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  عرفانشكر و كلمة 

  

"  ُ َّ ໂھَداَناَ ا ْ نَ لا أ ْ َو َ ل ي ِ تدَ ْ نھَ ِ َّا ل ن ُ ا ك َ م َ ذاَ و َ ِھ َاناَ ل ي ھَد ِ َّذ ِ ال َّ ِ ໂ ُد ْ م َ ح ْ   من سورة الأعراف.  41" الآية  ال

نشكره على نعمته وفضله، والصلاة والسلام على رسولنا محمد صلى الله عليه وسلم معلم البشرية كلها 
  الدين أما بعد :أجمعين إلى يوم 

فقد أمرʭ الله سبحانه وتعالى أن نقدم الشكر لمن أجرى الله نعمه على أيديهم لخدمة العلم وطلابه، حيث 
قال صلى الله عليه وسلم :"...ومن صنع إليكم معروفا فكافئوه فإن لم تجدوا ما تكافئونه به فادعوا له حتى تروا أنكم  

  "من لم يشكر الناس لم يشكر الله". كافأتموه (رواه أحمد). وفي حديث آخر

ن " على ما قدمه لي من عو حكيم شبوطيأتقدم ʪلشكر الجزيل إلى مشرف الدراسة الأستاذ الدكتور "
ومساندة في مراحل إعداد الدراسة، حيث أعطاني الكثير ولم يبخل علي من علمه، ففتح أمامي، بملاحظاته 

  هذه الدراسة.وتوجيهاته، أبواب العلم الواسع حتى تمت 

 الأطروحة، الذين شرفوني بقبولهم مناقشة هذهالمناقشة الموقرين كما أتقدم ʪلشكر أيضا إلى كل أعضاء لجنة 
وأتوجه ʪلشكر والتقدير أيضا إلى كل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير وخاصة أساتذة 

  .قسم الدراسات العليا

حياة  الاستاذة وخاصة ،قديم الشكر إلى كل من قدم لنا يد المساعدة من قريب أو من بعيدكما لا أنسى ت
  .وجلول مباركيوالمهندس محمد قارة برنو والأستاذ  طهراوي
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  هداءالإ

  

بدأ سؤالا ي النتائج المأمولة، هذا الدرب لىإفي درب البحث والشغف ʪلموضوع...رغبة جامحة للوصول 
ʮيستغرق الفكرة أ، ويروح عقل الدارس يستجلي ويفكر، فتتمخض الفرضياتالإشكالية ثم ينتقل الى ، جوهر ʭحيا

كم فيه، الخاتمة وتكون لحظة احتواء الموضوع وربما التحلى إوهكذا حتى يصل ، وأحياʭ أخرى هو من تستغرقه الفكرة
وأخوات يضحون  ةخو وإ، والدين كريمين ديدĔم الدعاء له ʪلتوفيق، ا يكتشف الدارس صبر وقلق المحيطين بهنهاه
م وكم خرى كم قصر في حقهأف حينها من جهة شويكت، وعائلة كل أملها التوفيق والنجاح، جله في صمتأمن 

  ثناء رحلة الاستغراق المتبادل يبن العقل والمعرفة.أنقص في عطائه لهم عن غير قصد أ

ولاحق قد  كل نجاح سابق: والدي الكريمين، أهدي لكما  ن يقولأإلا  الباحثيسع  نتباه هذه لاففي لحظة الا
 نتما من غرس ʪلأمس واستحق على الدوام دعاء الخير غير المقطوع.أحققه لأنكما أ

والزميلات  كل أقاربي، كل الزملاءو  ، أخواتي، عائلتينيأخوا، وإلى حسان ومحمد جعلهم الله لي قرة العين الى أم
 .  ة جهدي المتواضعأهديكم ثمر 

 



  ستخلص.مال

-III- 

  :ستخلصالم

هدفت هذه الدراسة الى معرفة وتحليل دور رأس المال الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في 
  مؤسسات التعليم العالي ʪلجزائر من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس.

ʪقتراح نموذج معتمدين على الجانب النظري في اقتباسه، ولكي يكون هذا النموذج من اجل ذلك قمنا 
تيرت بطريقة عشوائية عينة الدراسة التي اخ تقابل للتطبيق ميدانيا تم تصميم استبيان يمكن من خلاله قياس اتجاها

ة، وقد تم ودة الشاملمن جامعات الوسط، بغية التعرف على أثر رأس المال الفكري في تفعيل منهج إدارة الج
 SPSSالتأكد من صدق وثبات هذا الاستبيان، حيث توصلت الدراسة بعد تفريغ إجاʪت الاستبيان في برʭمج 

  الى النتائج التالية: 

  يكليرأس المال الهأن اتجاه أفراد عينة الدراسة كان موافق حول بعدي توصلنا إلى من خلال المحور الأول ،
دارة ، أما من خلال المحور الخاص ϵرأس المال البشريو  رأس المال الهيكليفيما كان محايد ʪلنسبة لبعدي 

  . أبعاد المحور لجميعʪلنسبة  محايداالجودة الشاملة فوجدϥ ʭن اتجاههم حول مبادئ إدارة الجودة الشاملة كان 

 لنسبة لاختبار فرضية عدم وجود فروق ذات دلالة إحصاʪئية عند مستوى دلالة (وα ≤ ) لاتجاهات 0.01
 ʭلنسبة لمحور رأس المال الفكري في التعليم العالي وجدʪعينة الدراسة نحو كل المتغيرات الشخصية والوظيفية و
ϥنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس، وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات 

الوظيفي، الدرجة العلمية، ونوع مؤسسة التعليم العالي، أما ʪلنسبة لمحور إدارة الجودة الشاملة  الأقدمية، المركز

αفي التعليم العالي وجدϥ ʭنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية( ≤ ) نحو كل 0.01
 المتغيرات الشخصية والوظيفي. 

 ثير رأس المال الفكري على تفعيل منϦ هج إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي و وعند دراسة ʭجد
ثير في Ϧ رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلائقي لهاأبعاد رأس المال الفكري المتمثلة في 

  التطبيق الفعلي لمنهج إدارة الجودة الشاملة.
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Abstract: 

  This study aimed to know and analyze the role of intellectual capital in activating the 

comprehensive quality management curriculum in higher education institutions in Algeria from the 

viewpoint of the faculty members. 

  For this purpose, we proposed a model based on the theoretical side in its quotation, and in 

order for this model to be applicable in the field, a questionnaire was designed in which the trends 

of the study sample that were randomly selected from universities in the center were designed, in 

order to identify the effect of intellectual capital in activating the quality management approach 

Comprehensive, the validity and reliability of this questionnaire was verified, as the study, after 

unpacking the answers to the questionnaire in the SPSS program, reached the following results: 

Through the first axis, we concluded that the direction of the study sample was in agreement with 

the two dimensions of structural capital, while it was neutral with respect to the two dimensions of 

structural capital and human capital. As for the axis of total quality management, we found that 

their approach towards the principles of total quality management was neutral with respect to For 

all axis dimensions. 

  As for testing the hypothesis that there are no statistically significant differences at the level 

of significance (α≤0.01) for the study sample's trends towards all personal and employment 

variables, and for the intellectual capital axis in higher education, we found that there are no 

statistically significant differences attributed to the gender variable, and there are statistically 

significant differences It is attributed to the variables of seniority, occupational status, academic 

degree, and type of higher education institution. As for the axis of total quality management in 

higher education, we found that there are statistically significant differences at the level of 

significance (α≤0.01) towards all personal and career variables. 

 When studying the effect of intellectual capital on activating the comprehensive quality 

management approach in the higher education sector, we found the dimensions of intellectual 

capital represented in human capital, structural capital, and relational capital have an impact on 

the actual application of the TQM approach. 
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  مقدمة:

ة، الاقتصادية، متد بظلالها لتشمل كافة الأبعاد السياسيامن التطورات والتغييرات  كثيريشهد العالم المعاصر  
فكل ما حولنا أصبح  ϥنه ʬبت،الثقافية والتكنولوجية المحلية والإقليمية والدولية ولم يعد هناك ما يمكن وصفه 

 ،يدور في فلك التطور والتغيير، بسب ظاهرة العولمة وزʮدة المنافسة بين المؤسسات على كافة المستوʮت
أʬر كبيرة على  ةالاخير فالتحولات التي عمت العالم وفي مقدمتها الثورة المعلوماتية والتقنية، وقد كان لهذه 

ول صول المادية في توليد الثروة الى الاعتماد على الأصقال من الاعتماد على الأمؤسسات الاقتصادية، وهي الانت
غير المادية، وفي خضم هذه الأخيرة أصبح التغيير في أساليب العمل الإداري مطلب أساسي للمؤسسات لتحقيق 

ام التكنولوجية دوتعظيمها، والتي تمثل المصدر الاستراتيجي في تطوير المكاسب والمهارات واستخ –المعرفة  –
قيق تحالمتطورة، كما أضحت نقطة الانطلاق في إحداث تغيير في البناء الهيكلي والثقافة التنظيمية بما يتلاءم و 

ى أداء ن يحدث نقلة نوعية في مستو أوكما هو معلوم فإن هذا التغيير استطاع الكفاءة والفاعلية للمؤسسة، 
يرات، بل بمعزل عن هذه التغي شالأخيرة لا تعي هتبار أن هذالمؤسسات خاصة المؤسسات التعليمية، على اع

لى عوجب على القائمين عليها التعامل معها بواقعية حيث يوجد قدر معلوم من تطابق أثر هذه المتغيرات 
  ق الأهداف المسطرة.وخطة مدروسة تحق ةوالتعليمية وفي جميع مستوēʮا ضمن رؤية استراتيجي ةالمنظومة الأكاديمي

وϦسيسا على ما تم فقد أضحت المعرفة المتوافرة ʪلمؤسسة ميزة تنافسية لها، تختصها عن غيرها من 
ة، ونتيجة متجددة صريحة وضمنية وتقنيات مختلفا فراد الذين لديهم معلومات وأفكار المؤسسات، وذلك بتوافر الأ

لباب المفكرة  الأ يو فراد ذواختيار الأ لذلك فإن المؤسسات المتفوقة والناجحة اليوم هي التي تستهدف استقطاب
المبدعة الذين يمكنهم قيادēا كصناع المعرفة، والتي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية المختلفة كاتخاذ القرارات، حل و 

عمل الإداري لى أفضل النتائج في الإالمشكلات، البحث العلمي ومخرجاته، التخطيط الاستراتيجي، وللوصول 
  ."رأس المال الفكري" عليه مصطلح ق الأصول المعرفية غير الملموسة وهو ما يطللابد من توطين

تزامن انتشار رأس المال الفكري مع التحولات الاقتصادية التي شهدها العالم والتي صاحبتها تكون أفكار 
ة للمؤسسات، ظهر ثحداث المتتالية والمتوالية في متطلبات تغيرات العصر في مجال الإدارة الحديجديدة واكبت الأ

سلوب ومنهج إدارة الجودة الشاملة والذي  أ )Edward Deming(إدوارد ديمنغ على يد العالم الأمريكي 
كانت المؤسسات الياʪنية السباقة في تفعيله، حيث حقق نجاحات كبيرة في العديد من المؤسسات على اختلاف 

عة لى المسار إ ةمريكية والأوروبيسعت المؤسسات الأ نألا إحجامها، وما كان من وراء هذا النجاح أأنشطتها و 
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 في تطبيقه وتبني أفكاره، وكانت فكرة ديمنغ تقوم على مفاهيم جديدة في تخطيط وتنظيم وتسيير مسارات الجودة
سات قل تكلفة وϥعلى جودة، أي ميلاد ثقافة جديدة في مجال إدارة المؤسلى منتوج ϥإفي عملية الإنتاج للوصول 

هتمام اكبر ʪلجودة، مما دفع العديد من مؤسسات دول العالم للأخذ في تبني هذا المنهج الإداري الذي تولي ا
يهدف الى التغيير في الأداء الكلي لها ومنه تحقيق الجودة في منتجاēا، وكان من بين المؤسسات التي ركزت على 

ليم العالي الدول النامية نجد مؤسسات التعهذا الأسلوب ومفاهيمه في تحقيق الجودة في مخرجاēا على مستوى 
والتي هي بمثابة المكان الذي يعظم فيه الإنتاج المعرفي بحثا واستخداما و تطبيقا من خلال ممارسات وظائف نشر 
المعرفة، ومصدر أساسي لتلبية احتياجات سوق عمل اĐتمع من الموارد البشرية المبدعة والمفكرة في جميع مجالات 

  لاقتصادية والاجتماعية والسياسية.  الحياة  ا

، عرف قطاع التعليم العالي منذ الاستقلال الكثير من الإصلاحات التي كانت ēدف يةالجزائر  الدولة فيأما 
الى تطوير وتحسين مخرجاته كما ونوعا، وهذا استجابة لتطور أليات وتقنيات التعليم، إضافة الى زʮدة عدد 

تي العالي من الطلبة والأساتذة والموظفين، فضلا عن الثورة في الموجودات المعرفية المنتسبين مؤسسات التعليم 
تملكها مؤسسات التعليم العالي في العالم، حيث لم تواكب الجامعة الجزائرية هذا الانفجار في مجال المعرفة الفكرية، 

 تنمية سوق العمل الذي يسهم في ولا تتلاءم ومتطلبات بمر الذي جعل مخرجاēا متدنية الجودة لا تتناسالأ
ئمين على مر الذي تطلب من القاالقدرة الاقتصادية للدولة بما يضمن الاستقرار الاقتصادي والاجتماعي لها، الأ

  قطاع التعليم العالي في الدولة بذل جهد أكبر Đاđة تحدʮت عصر المعلوماتية والثورة المعرفية. 

جهود الدولة لتبني  الها دور في تحسين خدماēمالتعليم العالي الجزائري في مؤسسات قطاع  ةأهمية الجود إن
 الأداء إلا توكيد على أهمية هذا المنهج في تطوير وتحسين الهيئاتوتطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة في هذه 

  .لهاالكلي 

فعيل منهج بت مفهوم رأس المال الفكري اندماجوتنطوي هذه الدراسة ضمن مسعى وهدف غايته تحقيق 
إدارة الجودة الشاملة كتصور عام يعتمد على الوصف والتحليل لفهم سلوك المورد البشري، والمقومات التي تساعد 
على التحول نحو التغيير الهادف في قطاع التعليم العالي ومؤسساته، محاولين بذلك الوصول الى كيفية الاعتماد 

ودة تلف مؤسسات كضرورة حتمية لتطبيق الفعال لأسلوب إدارة الجعلى راس المال الفكري كأداة تسيريه في مخ
  الشاملة في مؤسسات التابعة لقطاع التعليم العالي في الجزائر.         
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  .مشكلة البحثأولا: 

موضوع  ذ حظيإشعاع المعرفي ومكرز الازدهار والتقدم في دول العالم، تعد المؤسسة الجامعية حاضنة الإ
ارها أداء الكلي لمؤسسات التعليم العالي في العالم المتقدم عموما والنامي خصوصا ʪهتمام كبير، ʪعتبتطوير وتحسين 

المكان الذي يتولد وينشأ فيه كل اختراع وإبداع، وعطفا على ما سبق وفي إطار التطبيق الفعلي فان الاعتماد على 
في طرق ممارسة العمليات  بداعالتي تدفع الى التغيير والإ راس المال الفكري الذي يعد بمثابة الموجودات الأكثر دافعية

فهو يركز على التحسينات المستمرة لكل العمليات والوظائف  الإدارية وخاصة تبني منهج إدارة الجودة الشاملة
مشكلة الدراسة في  معالميمكن تحديد وتحقيق أعلى مستوʮت الجودة في مؤسسات التعليم العالي، وبناء على هذا 

كيف يساهم رأس المال الفكري وʪعتماد على راس المال البشري في تفعيل منهج  السؤال الرئيسي التالي:
  إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات قطاع التعليم العالي الجزائرية؟

نظري  طارإستدلال منطقي وعلمي يمكن من بلورة إلى اوبغية الوصول  الإشكاليةولمعالجة وتحليل هذه 
  وتطبيقي لما تسعى هذه الدراسة إلى الإجابة عن التساؤلات التالية:

  ؟في مؤسسات التعليم العالي رأس المال الفكري وتفعيل مفهوم إدارة الجودة الشاملة علاقة بينما  
  ت راس المال الفكري وممارسته في مؤسسات التعليم العالي من وجهة نظر أساتذة قطاعʭما درجة توافر مكو

  التعليم العالي ʪلجزائر؟ 
 لمؤسسات العقبات التي تحول دون ما هيʪ رية من وجهة التعليم العالي الجزائ تطبيق أسلوب إدارة الشاملة

  نظر أساتذēا؟
  ت رأس المال وجد فروق ذات دلالة تهلʭت أساتذة قطاع التعليم العالي حول مكوʪإحصائية في إجا

الفكري وإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي من وجهة نظرهم بحسب مميزاēم الشخصية 
  والوظيفية؟

  ت راس المال الفكريʭثير مكوϦ ئقي) في لارأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال الع(ما نسبة
  تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي؟  

  فرضيات الدراسة:ʬنيا: 

  وللإجابة على الأسئلة الفرعية السالف ذكرها سننطلق من الفرضيات الصفرية التالية: 
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  مام تطبيقأ من أهم المعوقات التي تقفوالمشاكل الإدارية هي  الثقافة التنظيمية للمورد :الاولىالفرضية 
  .في المؤسسات إدارة الجودة الشاملة منهج

  الفكري  البشري المبدع في مؤسسات التعليم العالي على متطلبات راس المال دلا يتوفر المور  :الثانيةالفرضية
ʪ لممارسة الفعلية من خلال أبعادهتسمح له.  

  لا يوجد تطبيق فعلي لمنهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي. :الثالثةالفرضية  

  فر لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات أساتذة قطاع التعليم العالي الجزائري لتوا :الرابعةالفرضية
لخصائصهم  عزىأبعاد رأس المال الفكري والتطبيق الفعلي لمرتكزات إدارة الجودة الشاملة في الجامعة ت

 الشخصية والوظيفية. 

  ي لمستوى في تقدير أساتذة قطاع التعليم العالي الجزائر روق ذات دلالة إحصائية لا يوجد ف: الخامسةالفرضية
لممارسة مكوʭت رأس المال الفكري على التطبيق الفعلي لمرتكزات إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم 

  العالي الجزائرية. 

  .: دوافع اختيار موضوع الدراسةʬلثا

  :إن الدافع الحقيقي لاختيار هكذا موضوع كان لعدة أسباب نختصر أهمها

 حد اهم القطاعاتϥ اد لحساسة في الجزائر لما له من أثر كبير في تنمية الاقتصا كون موضوع الدراسة يهتم
  بيئة غير مستقرة. الوطني ألا وهو قطاع التعليم العالي، وما يشهده من تحولات سريعة في

  لموارد البشرية، أضفʪ بحكم تخصصنا في إدارة الأعمال من خلال دراستنا الجامعية وميولنا للمواضيع المرتبطة
  إلى ذلك الرغبة في الإثراء والاستزادة في هذا اĐال الحيوي من مجالات المعرفة العلمية.

  ذري الشاملة الذي يحمل في وعائه الإداري التغيير الجلى تطبيق منهج إدارة الجودة إحرص جميع المؤسسات
والهادف للأداء الكلي في عمليات تحسين جودة المخرجات، لذا ارتئينا ضرورة الإحاطة đذا المنهج من 

  جانب مؤسسات التعليم العالي الجزائرية.
 نه عنصϥلقيمة المتميزة والأهمية الكبرى لرأس المال الفكري وʪ ام في تفعيل منهج ر فعال وهقناعتنا الخاصة

  إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات قطاع التعليم العالي الجزائرية.
 دارة الجودة الشامل قطروحات التي اهتمت بموضوع رأس المال الفكري وعلاقته بتطبيشح الأϵ ة في مؤسسات

       صوصا. التعليم العالي في العالم العربي عموما ومؤسسات التعليم العالي في الجزائر خ
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  .رابعا: منهج الدراسة

بغية الإجابة على الإشكالية المطروحة ومن ثم اختبار الفرضيات المطروحة ستنتهج منهجا وصفيا تحليليا 
من خلال العرض النظري لمختلف المفاهيم الأساسية المرتبطة ʪلموضوع ʪلاعتماد المسح المكتبي لتجميع المصادر 

لكتروني لتجميع المواقع المتعلقة بموضوع الدراسة تم عرض مختلف الآراء لمعالجتها معالجة والمراجع، والمسح الإ
  أكاديمية.

أما في الدراسة الميدانية وبغية إسقاط الجانب النظري على واقع مؤسسات التعليم العالي في الجزائر، سنعتمد 
اسة لمعرفة قطاع التعليم العالي موضع الدر  على الاستبانة كوسيلة إسقاط توزع على العينة المختارة من أساتذة

  اتجاهاēم نحو Ϧثير رأس المال الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي.

  .الدراسة فخامسا: أهدا

يتمثل الهدف الرئيسي من هذه الدراسة تحديد Ϧثير رأس المال الفكري على تفعيل منهج إدارة الجودة 
املة في مؤسسات قطاع التعليم العالي في الجزائر، ويمكن تقسيم هذا الهدف الرئيسي إلى الأهداف الفرعية الش

  التالية:

  التعرف على دور رأس المال البشري ذات الخاصية الفكرية في تحقيق متطلبات تطبيق منهج إدارة الجودة
  لمساءلة والشفافية، تفويض السلطة.الشاملة والمتمثلة في المشاركة الإدارية التحسين المستمر وا

  ت التي تواجه تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليمʪالتعرف على أهم المعوقات والصعو
  العالي.

  .الدراسة ةسادسا: أهمي

  تنبع أهمية هذه الدراسة من حداثة متغيرات هذا البحث، فمفهوم رأس المال الفكري يعتبر جديدا على
الأكاديمي العربي من حيث الطرح والتصور، على الرغم من أنه وجد كثيرا من الاهتمام في الفكر  المستوى

الإداري الغربي مؤخرا وتناولته كثير من الدراسات والبحوث والتي أكدت أن مؤسسات العصر الحالي تحتاج 
عصرية التي رة إلى الطريقة الإلى هذا النوع من الأصول غير الملموسة لنقلها من الطريقة التقليدية في الإدا

  تتماشى مع متطلبات القرن الحالي.
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  يمكن من خلاله إعادة النظر في إمكانية التعرف على مفاهيم إدارة الجودة إكما يشكل البحث دليلا ʮرشاد
  الشاملة ودراسة إمكانية تطبيقها في مختلف أنواع المؤسسات بما يسهم في تطوير وتحسين مستوى المنتوجات.

 كيد فعالية رأس المال الفكري ودوره في تطبيق إدارة الجودة الشاملة فالمورد المؤهل تسϦ اهم هذه الدراسة في
يعرف ϥنه الشخص الذي لديه القدرة والخبرة التي تجعله يؤثر على الآخرين من خلال معارفه ومهاراته في 

رية فعالة ذات  هذا النظام على موارد بشتفعيل المشاركة وروح الفريق وتمكين العاملين لذلك يعتمد تطبيق 
 كفاءة عالية.

  سابعا: الدراسات السابقة:

) عامر بشير، دور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية،  1
  .2012، الجزائر سنة 3كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

 المؤسسات بين ومنافسة عولمة من ، العالم يعرفها التي الجديدة التغيرات هدفت هذه الدراسة الى التعرف على

 القوي الاقتصاد أن تبيان إلى الدراسة هذه ēدف السبق، نحو التسارع و والخدمات تجارة السلع تحرير إطار في

 المعرفة اقتصاد هو مخاطرها من التقليل ولمحاولة منها التطورات، وللاستفادة مستقبلا يجب أن يكون  مواكبا لهذه

 المعرفة تصبح وبتكاملهما الاتصالات، و المعلومات وتكنولوجيا المعرفة في حديثة متمثلة موارد على يعتمد الذي

 في مورد أهم إلى تتحول أن من يمكنها الذي الشيء تكلفة ϥقل و وسرعة يسر إليها بكل الوصول يمكن رقمية
 .الاقتصادي للنمو للثروة ودافعة ومصدرا الاقتصاد

ا عاملا ʪعتباره الفكري، المال رأس على الضوء بتسليط دراستنا مع الدراسة هذه تتشابه ّ  الاقتصاد في مهم
ز ما وهو Ϧثيره على الجودة الشاملة، جانب أهملت لكنها له، المشغل المفتاح وهو المعرفي  بشكل دراستنا عليه تركّ
  .كبير

يمان محمد عبد الوهاب " رأس المال الفكري كأداة إستراتيجية للمنظمة "رسالة ماجستير إدارة أعمال (غير إ) 2
  .2016منشورة)، جامعة اليرموك الأردن 

الفكرة  تكمن حول الأصول الفكرية إذ الفكري الإطار على الضوء تسليط الدراسة إلى  هدفت هذه
ʭدر  يعد الذي الموجود على هذا والتركيز وقياسه وتحليله الفكري أس المالر  على الاعتماد كيفية في الأساسية
رأس  مناقشة وتحليل إلى هذه تسعى فالدراسة وعليه والمادية المالية الموجودات على التركيز من بدلاً  التقليد وصعب

تناول   مع بشكل خاص الإستراتيجية وضع لعملية وكمسرع مستمرة مستقبلية إستراتيجية كأداة الفكري المال
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 واستنهاض على الأصول  الفكرية المحافظة وكيفية الإستراتيجية المعتمدة  وطبيعة الفكري برأس المال الخاصة المفاهيم

 .الاستراتيجي النجاح وتحقيق المعرفة مستوى لزʮدة طاقاēا

مدراء  والتزام للمنظمة والابتكارية المعرفية العاملين وطاقات قدرات تدعيم الدراسة به أوصت ما بين ومن
 داخليا تستطيع موردا ʪعتباره المنظمة في لديها الموجود رأس المال الفكري من الاستفادة كيفية في العليا الإدارة

البعيد، لكنها في الوقت ذاته لم تتلكم على  الأمد وعلى المستقبلي وتنافسها ونجاحها المنظمة لصالح تكييفه الإدارة
 إدارة الجودة الشاملة ودور رأس المال الفكري فيه.منهج 

) أمال السيد بدوي عبد الحميد، رؤية إستراتيجية لرأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية، رسالة 3
  .2011ماجستير، كلية التجارة، دمشق، سورʮ سنة 

ʪقي رؤوس بين و  هدما تحدث الفجوة بينيعد رأس المال الفكري هو المفتاح الرئيسي المحدد للتنمية، وعن
من خلال الاهتمام ʪلبشر من حيث التدريب والإعداد وتعميق الخبرة ودعم وذلك  بهالأموال فلابد من الاهتمام 

ي نه يصبح من السهل تنمية ودعم قدرات ʪقإالقدرات الإدارية، وحين يتم الإعداد البشري على أكمل وجه ف
المال  مية وزʮدة الاهتمام برأستنعلى الدول الطامحة إلى النمو والتقدم العمل على  رؤوس الأموال، لذا يتوجب

 الفكري.

ونظراً لأننا نعمل حالياً في بيئة تتسم ʪلتغير بصورة دائمة وبشدة المنافسة سواء داخلياً أو خارجياً مما يضع 
اتيجيات الحاجة لاستغلال كل الاستر  فإنه تزداد ،جميع المؤسسات أمام تحد دائم للتكيف مع تلك المتغيرات

المتاحة لكسب ودعم المزاʮ التنافسية التي تجعل البيئة العربية تتفوق على منافسيها، ولن يتحقق هذا الأمر إلا إذا 
  .امتلكت هذه المؤسسات الكوادر البشرية المؤهلة مع توفير ثقافة تنظيمية تمتاز ʪلإبداع والابتكار

إدارة و ضوع هذا البحث لمحاولة تفسير علاقة الارتباط بين رأس المال الفكري ومن هنا جاءت فكرة مو 
كمحاولة للوقوف على مدى توافر متطلبات رأس المال الفكري في تلك المؤسسات   في المؤسسات الجودة الشاملة
 الشاملة. الجودة إدارةودوره في دعم 

، اع غزةالنسائية في قط الإقراضشاملة في مؤسسات الجودة ال إدارةمدى تطبيق ركائز  ) محمد محمود العاجز،4
  2008غزة، فلسطين، -رسالة ماجستير في إدارة الأعمال (غير منشورة)، الجامعة الإسلامية
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لإقراض االجودة الشاملة في مؤسسات  إدارة مبادئالتعرف على مدى تطبيق  إلىهدفت هذه الدراسة 
لت املين فيها مما يساهم في حل المشكلات الاقتصادية، وقد توصالنسائية في قطاع غزة، وذلك من وجهة نظر الع

الدراسة إلى أن  مؤسسات الإقراض النسائية العاملة في قطاع غزة قد طبقت ركائز إدارة الجودة الشاملة بشكل 
جية والتكنولو  لإداريةاايجابي وبدرجات ومستوʮت متفاوتة فقد كان أعلى مستوى تطبيق التركيز على الاحتياجات 

وى للمنافسة ثم تلاه التركيز على تحسين العمليات، فالتركيز على تلبية احتياجات العاملين والذي يعتبر أدنى مست
 تطبيق.

 لمالا سأر  يلعبه الذي الدور أهمية توضيح إلى سةاالدر  هذه هدفت): Todericiua, 2015( دراسة )5
ً  الأصلية الحجج عبر والمتوسطة، الصغيرة المشاريع في الفكري  من ʪلموضوع لخاصةا الأدبيات تحليل على وبناء

 .ومستديمة حقيقة تنافسية ميزة إلى الوصول أجل

 مهم فكريال المال أسر و  لملموسة ا غير للأصول المستمر والتطوير لسليمة ا لإدارة ا أن إلى: سةاالدر  توصلت

ً  جد ً  البشري المال رس أ يلعب الحجم، ومتوسطة صغيرة للمشاريع ا ً  ر دوا  للمشاريعو  لتنافسيا الميزة يجاد إ في مهما
 الملموسة غير واردالم تعتبر الفكري، المال أسر و  المستثمر المال رس أ بين مرونة يوجد لا الحجم، ومتوسطة صغيرة

ً  الفكرية والأصول  الفكرية والأصول الملموسة غير المواد إدارة مستدامة، تنافسية ميزة لضمان أساسية شروطا
 .والمتوسطة الصغيرة ع المشاري في التنافسية الميزة لتحقيق أساسية

Creating Copmetitive Advantage ( بعنوان:   Flatt , Stanley, -    2008(  سةراد )6
intangable Assets the direct and indirect effectes of corporate Through culture 
and reputation. 

 التأثير معرفة خلال نم الملموسة غير الأصول خلال من التنافسية الميزة تحقيق كيفية توضيح إلى سةراالد هدفت
 سبع ضمن منظمات 104 على سةراالد أجريت المؤسسية، والسمعة الثقافة من لكل المباشر وغير المباشر

   الوحيد لعاملا ليست المؤسسية الثقافة أن إلى سةراالد توصلت وقد الأمريكية، المتحدة الولاʮت في صناعات
 مساهمة في التحقيق إلى سةالدرا هذه هدفت Piontkewicz, 2016    للمنظمات المالي الأداء يعزز الذي
  المنظمة في الفكري المال سار  في والإدارية المحاسبية المعلومات نظم

 R. Thiyagarajan ،Dr. Abdusبعنوان، TQM in Higher Education, 2015 :سةراد.  )7

Samad  
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A Concepte Model to Achive Excellence in Management Education 1 

 مجاالبر  ييموتق الجودة نظم ϵدارة المهتمين مساعدة شأنه من الذي الشرح تقديم إلى سةاالدر  هذه هدفت
 ينتحس على تؤثر التي الشاملة الجودة إدارة تراومؤش معايير توضيح إلى ʪلإضافة التعليمية،

  .تواجهها التي والتحدʮت الإدارية المؤسسات جودة

 لمؤسساته لسماحا يمكنه العالي التعليم في الشاملة الجودة إدارة مبادئ اعتماد أن إلى سةراالد هذه وتوصلت 
 التقييم دورية مع التدريس أساليب في المستمر التحسين Ĕج وتبني والأهداف الغاʮت وضوح خلال من ʪلتقدم
  .الأكاديمي المحيط ديناميكية على يؤثر مما الأسهم وحملة الطلبة بين الارتياح من نوع لتحقيق

دور رأس المال  إلى تتطرق لم لكنها الشاملة، الجودة في التركيز على إدارة دراستنا هذه الدراسة مع تتفق
  البحث. هذا في تغطيته سيتم ما وهذا الفكري فيها،

  مصطلحات الدراسة:ʬمنا: 

  :هو ذلك المورد البشري المميز ذو المواهب المتميزة، الذي لديه القدرة على التفكير رأس المالي البشري
  والإبداع.

 هو مجموعة الأصول المعرفية التي يمكن أن تغزو إلى منظمة ما وتساهم بشكل فعال في رأس المال الفكري :
  الصلة ʪلمنظمة.تحسين قدرēا التنافسية ϵضافة القيمة لأهم الأطراف ذات 

 هو قدرة القائد على إظهار مواهب غير عادية واللجوء إلى المخاطرة بحيث يخلق في : التأثير الكاريزمي
  .التابعين الإخلاص والتفاني، والإحساس ʪلهدف المشترك

  :لشكل الذي يتفق مع توقعاته، وتحقيق رضاه التام عن الجودةʪ هي القدرة على تحقيق طلبات المستفيد
  لخدمة التي قدمت له.ا

 هي منهج إداري يهدف إلى خلف ثقافة متميزة في الأداء حيث يعمل ويكافح إدارة الجودة الشاملة :
المديرون والموظفون بشكل مستمر ودؤوب لتحقيق توقعات المستفيد، وأداء العمل بشكل صحيح منذ البداية 

  ممكن.مع تحقيق الجودة بشكل أفضل وبفعالية عالية وفي أقصر وقت 
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  .ʫسعا: هيكل البحث

لمناقشة الإشكالية المطروحة والإجابة على الأسئلة الفرعية المصاحبة لها، سنحاول تقسيم البحث إلى 
  قسمين كل واحد منه يتكون من ثلاث فصول.

  يلي: حيث نتطرق فيه إلى ما: الجانب النظري -1

 نخصصه لتكوين إطار نظري متكامل المفاهيم الفصل الأول :ϥ جزائه حول إدارة المعرفة ورأس المال الفكري
  المعتمدة في هذا البحث (رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلائقي).

 نحاول من خلاله التعرف على ماهية إدارة الجودة الشاملة، ومتطلبات تطبيق هذا المفهوم الفصل الثاني :
  ʪلمؤسسة.

 تلف المفاهيم والأساليب التي يمكن استعمالها لنجاح المورد المؤهل في: نخصصه لعرض مخالفصل الثالث 
تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة من خلال: تفعيل مفهوم التدريب بين جميع العاملين ʪلمؤسسة، تشجيع 

لابتكار االتحفيز المعنوي والمادي، التعلم والتعليم المستمر، التحسين المستمر لكافة العمليات، التشجيع على 
والإبداع، تشجيع العمل الجماعي، زʮدة الوعي ϥهمية الجودة الشاملة، الاهتمام ʪلبحث والتطوير، تحقيق 

التغيير  وجعله نواة المؤسسة، تشجيع الثقافة التنظيمية التي ēدف إلى ʪلمنتوجالرʮدة في الأعمال، الاهتمام 
  الإيجابي.

  يلي: انتطرق فيه إلى م :الجانب التطبيقي -2

 سقاط الجانب النظري لموضوع دراستنا ميدانيا  حيث نحاول الفصل الرابعϵ نقوم من خلال هذا الفصل التطبيقي :
التعرف على أثر رأس المال الفكري في تفعيل و تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة  في مؤسسات التعليم العالي 

مفادها توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين دعم ومساندة رأس ʪلجزائر، وهذا من خلال اختبار الفرضية التي 
ل أعضاء هيئة خلا نالمال الفكري لمتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة مؤسسات التعليم العالي في الجزائر م

التدريس، وذلك ʪستعمال أداة البحث والأساليب الإحصائية لتحليل البياʭت المشار إليهم سابقا، وعلى ضوء 
النتائج المتوصل إليها في هذا الفصل التطبيقي  يمكن اقتراح نموذج  تتوفر فيه شروط ومتطلبات متغيري الدراسة من 

طاع الشاملة في مؤسسات ق أصول بشرية ذات كفاءة عالية ومهارات كبيرة ومناخ ملائم لتطبيق إدارة الجودة
  التعليم العالي.

  :ئيسيةخطة البحث ومعالمه الر وفيما يلي نستعرض 



  .مقدمة

-ك-  
 

  .الإطار النظري لراس المال الفكري في مؤسسات التعليم العاليالفصل الأول: 
 .للمعرفة النظريةلمبحث الأول: الأسس ا

 مدخل لرأس المال الفكري. المعرفةالمبحث الثاني: إدارة 

 المبحث الثالث: المدخل المفاهيمي لرأس المال الفكري.

 رأس المال الفكري كنموذج للإدارة المعاصرة في مؤسسة التعليم العالي. المبحث الرابع:

  .الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليالفصل الثاني: 
  .الأساسيات النظرية لإدارة الجودة الشاملةالمبحث الأول: 

  .المبحث الثاني: الأساسيات التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة
  .الإيزو وعلاقته ϵدارة الجودة الشاملةالمبحث الثالث: 

  .التعليم العالي إدارة الجودة الشاملة في مؤسساتالرابع: المبحث 

في  ةلالشام ةالجود ةدار إلى إلرأس المال الفكري للانتقال  ةساسيالمقومات الأالفصل الثالث: 

  .مؤسسات التعليم العالي
ت في مؤسسا الشاملة الجودة إدارة إلىمقومات رأس المال الفكري للانتقال  الأول:المبحث 

  .التعليم العالي
التعليم  في مؤسسات الشاملة الجودة إدارةطبيق في تمهام رأس المال الفكري  :المبحث الثاني

  .العالي
  .لعاليافي مؤسسات التعليم  الشاملة الجودة ϵدارةرأس المال الفكري  علاقة :المبحث الثالث
  : تصور مقترح لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي.المبحث الرابع

دراسة ميدانية لدور رأس المال الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في قطاع  الرابع:الفصل 
  التعليم العالي

  .لإطار المنهجي للدراسة الميدانيةالمبحث الأول: ا
  .تحليل وتفسير مجالات الدراسة واختبار الفروضالمبحث الثاني: 

ودة رأس المال الفكري في تفعيل منهج إدارة الج لدوراختبار النموذج المقترح المبحث الثالث: 
 .الشاملة في قطاع التعليم العالي



  التعلیم العالي.س المال الفكري في مؤسسات أالفصل الأول: الإطار النظري لر

2 
 

 تمهيد:

 الآونةهد العالم في الاجتماعي العالمي شو في الواقع الاقتصادي الحالي  والكبيرة المتلاحقةفي ظل التغيرات 
 الأمثلغلال وذلك đدف تحقيق الاست ،لدى الدول المتاحةالموارد  إدارةفي سبيل استغلال و  املحوظ اتطور  الأخيرة

  .المطلوبة المستدامة التنمية أهداف إلىموجود بغيه الوصول  وه من كل ما

تنميه  أهميةم من على الرغأنه  والمهتمين المختصين الأكاديميينفي هذا الصدد يرى كثير من الباحثين و 
 أقصىق وبما يحق وجه، أكملđا على  المنوطةالوظائف  أداءنها من يتمكأجل  بشكل عام من البشريةالموارد 

 لبشريةايجب الاهتمام đا خاصه من الموارد أنه  لاإ واحد،ن آفي  التنميةومنظومة  الإنسانممكنه من  استفادة
 وركيزة لمؤسسةا أصول أهم كأحد اإليه ينظر أصبحالتي  الفئةوهي تلك  ،موجهي التنميةو  ةقاد بمثابةتكون 

 ."المال الفكري رأسʪسم "يعرف  أصبحما  إطارتنميتها وذلك في 

 إليهينظر  أصبحو  ،في التسعينات من القرن الماضي والمعرفيالمال الفكري  رأسلقد شاع استخدام مفهوم 
 الثروةتمثل  لطبيعيةان كانت المصادر أوتحقيق النجاح بعد  المنافسةعلى  المؤسسةقدره ل اʪعتباره موردا حقيقي

والتي  لا يمكن  التي تشملها المؤسسات ،العقلية القدرةهذا المفهوم بمثل  ،للمؤسسات قبل هذا التاريخ الحقيقية
منهم  متميزةنخبة  إلىعاملين بل  إلىفلم تعد المؤسسات بحاجه  ،المنافسةمن طرف المؤسسات  سهولةتقليدها ب
على التغيير بطريقه  قدرةالعلى التعامل  المرن في نظام مفتوح ومتطور، ولها  القدرةبحيث لها  ،المستوʮت ةعلى كاف

 .هاأهدافعلى تحقيق  المؤسسة، تساعد متميزة

 قيق التميز.بغرض تح المختلفةالمال الفكري محورا هاما ترتكز عليه نشاطات المؤسسات  رأس أصبحإذ          

 لىإالمال الفكري من خلال التطرق  رأسالنظري ل ʪلإطارالموسوم و وعلى ضوء ذلك نحاول في هذا الفصل  
 :التاليةالمباحث 

 .للمعرفة النظرية الأسس: الأولالمبحث 

 المال الفكري. رأسمدخل ل المعرفة إدارةالمبحث الثاني:  

 المال الفكري. رأسالمبحث الثالث: المدخل المفاهيمي ل

 رأس المال الفكري كنموذج للإدارة المعاصرة في مؤسسة التعليم العالي. المبحث الرابع:
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 .للمعرفة النظرية الأسس: الأولالمبحث 

ن منطلقاēم وذلك بسبب تباي ،للمعرفةعطاء مفهوم موحد إالباحثين والمهتمين حول  أغلبيةيختلف 
، لذلك جاءت تعاريفهم ايهف اتربو التي  والبيئة إليهʪلاتجاه الذي انحازوا  Ϧثرهمعن  ونتيجة ،والأكاديمية الفكرية
 إلى، مع التطرق هاوخصائص يتهاأهم إلى ʪلإضافة المعرفةتعريفات  أهمنستعرض في هذا المبحث س، و متباينة
 ها.مصادر و  هاأنواع

 .المعرفة ماهية: الأولالمطلب 

من خلال استعراض عدد من التعريفات التي قدمها الباحثين في مجال  المعرفةيمكن اشتقاق مفهوم 
 والتي منها ما يلي: الأكاديميوالبحث  ،الإدارة

  .المعرفة مفهومولا: أ

وقد لا يتمكن  ،ةشار أو إصورة أو  هي العلم ʪلشيء وفهمه يمكن التعبير عنه في صورة حديث المعرفة
 1.ةانفعالي ةبطريق ، وقد يتصرفالإنسانالفرد من التعبير عن هذا العالم حيث تبقى المفاهيم في العقل في داخل 

 الإنسان يحملها التي الرمزيةمجمل البنى أو  والأفكار والإشاراتتلك البياʭت والمعلومات  Ĕϥاكما عرفت 
يمتلكها اĐتمع في سياق دلالي وʫريخي محدد، وتوجد السلوك البشري فرديه ومؤسسيا في مجالات النشاط أو 

 2.الخاصة الحياةو  ةالسلع والخدمات وفي نشاط اĐتمع المدني والسياس إنتاج كافة في الإنساني

 3شري.العقل البعمال أحقل فلسفي قديم متجدد وهي ʭتج نشاط و  Ĕϥافقد عرفها  ةما ابن فار أ

عتبر عامل ت أنالتي يمكن  التسويقية الخبرةأو  الهندسية الخبرةأو  الحكمة Ĕϥا badarco كما عرفها
 4مهم في نجاح الشركات.

                                                             
  .13، ص2010صام نور الدين، إدارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثة، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1  
  .18، ص2008محمد عواد الزʮدات، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  2 
، 2010، لىجمال يوسف بدير، اتجاهات حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأو 3 

  .32ص
  .14حسين عجلان حسن، استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال، مكتبة الجامعة إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص4 
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ʪلولاʮت المتحدة الامريكية  1944نوفمبر  04هو عالم أمريكي ولد في  laudon ضا أيكما عرفها 
 5ابع والخدمات.الت إنتاجالتي تستخدم في  الخبرة لأĔاوله العديد من  المقالات في الجاني نظم المعلومات، 

 6.ةمعين مشكلهأو  للاستخدام في حل المشاكل القابلة المنظمة: تلك المعلومات Ĕϥاكذلك عرفات 

مجتمع) التي أو  همؤسسأو  فرد(معينة  كينونة اإليه المفاهيم التي تصلأو  الأفكارتلك  Ĕϥالقد عرفت كذلك و 
 7.الكينونة أهداف قنحو تحقيتستخدم لاتخاذ سلوك فعال 

 ل ما يدركه، الفهم، التعلم، كللأشياءĔا الفهم الواضح والمؤكد أ علىكما عرفت في قاموس" ويبستر" 
 8منظمه تطبق لحل مشكلة ما. ةفني ةمهار و  ةالعقل، خبره علمي يستوعبهأو 

لعمليات التي ا مجموعة Ĕϥا المعرفةنظرʭ يمكننا تعريف  جهةعلى ما سبق من تعريف ومن  وϦسيسا
ويلها بما تنظمه تخزينيها وتطبيقها والعمل على تحو ، وتوليدها، وتنظيمها ʪلمعرفةتساعد المؤسسات على التشارك 

) لمعرفةمخرجاēا (امنتجات في شكله وخدمات وكذلك استخدام  إلىقدرات) و خبرات و ياʭت ومعلومات من (ب
 .المؤسسة أهداففي رسم عمليات التعلم وحل المشكلات وتحقيق 

 .المعرفةخصائص  :ʬنيا

كن مضمون ول مشتركةخصائص تكوينيه  عرفةلم وإنمافي كل مكان وزمان،  المعرفةلا توجد خصائص 
تنتج من خلاله، و أ الفكري والثقافي الذي توجد فيهو يختلف ʪختلاف السياق الاجتماعي والاقتصادي  المعرفة

فيما  لمعرفةا، وبغض النظر عن طبيعتها ومضموĔا تتلخص ملامح وخصائص للمعرفة ةومع ذلك ملامح مميز 
 9:ييل

عناصر تشكله و له من حيث متغيراته  وإدراكاوعيا و تفاعلا انسيا يتماشى مع الواقع  المعرفةتتطلب 
صوره صوريه، على عكس البياʭت لا تعني بتركيب المعطيات والحقائق ب المعرفةالقوى المحفزة للتطور والتغيير، و 

                                                             
  .51حسين عجلان حسن، استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال، مكتبة الجامعة إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص5 
  .25عبود نجم، إدارة المعرفة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، صنجم 6 
  .17، صʮ2007سر الصاوي، إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات، دار السحاب للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى، 7 
  .31سة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، صإبراهيم الخلوف الملكاوي، إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم، مؤس8 
  .33-32، ص ص 2007سعد غالي ʮسين، إدارة المعرفة (المفاهيم، النظم، التقنيات)، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 9 
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التقدم الحضاري  المعرفةاط تحديد ارتب أياĐتمعات و  فراد، التطبيقات ومصالح الأالمفيدة البينةēتم ʪلعلاقات  وإنما
 .الشاملة يةالإنسان والتنمية

وقت مخزنه قبل كل شيء في عقل الفرد نفسه، في ال المعرفة لأنهفهي ذات  ،ذات وموضوع  المعرفةن إ
 الأوساطʬئق عندما توجد في المراجع والكتب والو  أيموضوعا عندما تكون مستقله عن الفرد،  المعرفةذاته تعتبر 

من مصادر  كتسبةالم المعرفة حيث أنكموضوع،   المعرفةكذات عن   المعرفة، لا تفصل المختلفة والرقمية الصلبة
آخر ، بمعنى وأحلامها الهامآو  هاأهداف قنحو تحقي والتي تصب يةالإنسانللذات  معرفةهي  المختلفةالمعرفية  الأوساط
ثم  ةالصريحا أشكالهو من مصادرها  المعرفةالذات كل ما استطاع الفرد اكتساب  إلىمن الموضوع  المعرفةتتحول 

أو  المؤسسةفي  المعرفة إنتاجنشاط  الجماعةأو  صحيحه مكتوبه عندما يمارس الفرد معرفة إلى الضمنية المعرفة
 اĐتمع.  

يقينا،  قلأ اليقين على عكس المعلومات التي تخضع دائما بحالات وظروف إدراك ʪلحقيقة المعرفةترتبط 
 عرفةلم ʪلنسبةما أ، التأكدعدم  المخاطرةʪلمعلومات تقع تحت ضغوط حاله  المرتبطةمعظم القرارات  أنولهذا نجد 

ب فيها المرء من يقتر  جديدةخبره و يكتشف هذه الحقائق يكتسب تجربه أو  جديدةفعندما يعرف المرء حقائق 
 .السير بخطوات ʬبتة إلىتقود  فالمعرفة، التأهيلدرجه 

 10:المعرفة بعض الخصائص التي تميزها إعطاءيمكن و 

 لتداول من شخص  المعرفة أن أيغير قابلة للنفاذ:  المعرفةʪ إلى المعرفة لإنسانا، فمتى توصل لآخرلا تفنى 
ستغلاله وكانت محلا لا المعرفةهذه  الإنساناكتسبها التصقت به ولا يمكن نزعها منه، ومهما استعمل أو 

 .أبدالا تنفذ  فإĔا

 لتقييممتنامية  المعرفةʪ ستعمالهلا ينقص بل  نسانيإ، فهي موردʪ مليات نشر وتوليد وعليه فان ع اتنمو
 خاصيه الازدʮد الاستعمال. للمعرفةتوفر  الجديدةالمعارف 

 مصحوبةكانت   إذا لخاصةاعلى تخطي المسافات والحدود  المعرفةقدره  أي، الأثيريةقابلة للتداول، بمعنى  المعرفة 
ابليتها للتداول، حيث قد توافرت فيها ق المعرفةللنفاذ في  القابليةيتوافر خاصيه عدم أنه  أيبدلالات رقميه، 

 عموما. ريةللبش منفعةأو  غايةفي تحقيق  ومساهمتهالا يقدر انتشارها إ المعرفة وأهميةلا تقدر قيمه 

                                                             
  .392-238، ص ص 2011عبد المطلب عبد الحميد، الاقتصاد المعرفي، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 10 
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 .المعرفة أهميةʬلثا: 

لا، وفي الدور أو  افي تضييقه من قيمه له وإنماذاēا،  المعرفةليس في  الأعمالمؤسسات  المعرفة أهميةتبرز 
ʪلنقاط  المعرفة هميةأنحدد  أنĔائيا، ويمكن  المعرفةالاقتصاد الجديد القائم على  إلى المؤسسةالذي تؤديه تحويل 

 11:التالية

 والهيكلةيم للتنسيق والتصم أشكالفي مدونه المؤسسات من خلال دفعها للاعتماد على  المعرفة أسهمت 
 .مرونة أكثرلتكون 

 حتʫال  المعرفة أĐوالابتكار  بداعا، وحفزت على الإإبداع كثرالأ الأقسامللتركيز على  للمنظمةا
 المتواصل وجماعاēا.

 كيف مع مجتمعات معرفيه تحدث التغيير الجذري في المؤسسة لتت إلىفي تحول المنظمات  المعرفة أسهمت
 đا. المتزايد، ولتواجهه التعقيد الأعمال بيئةالتغيير المتسارع في 

  ا كثيرا المعرفةتستقيم من  أنيمكن للمؤسساتēائيةخدمه أو  ذاĔ  ا جرةوالمتاعبر بيعهاđ  استخدامها أو
 .جديدةمنتجات  يجادلإأو  معينةخدمه أو  منتج معين لإتمام

  ثيرها كيفيةالمؤسسات   إدارة البشرية المعرفةتوجدϦ  هاأهدافبما يحقق. 

 المضافة القيمة البشرية المعرفة تعد. 

 ا  والتنمية المؤسسةخلق  ةتحرك الكيان الحقيقي لكيفيēوتطورها. التنافسيةقدرا 

 12.التنافسية الميزةلتوليد  المعتمدة الركيزةت أصبح المعرفة 

  ختراعات التكنولوجيا الاكتشافات والاو المهم في تحقيق الابتكارات  ساسالأ والعملية العلمية المعرفةتعتبر
 الزʮدةمن ثم و  جديدةاستشارات  إلىالشكل الذي يقود و  والمعرفةهي نتائج العلم  الأخيرةهذه  حيث أن

 .يةنتاجالإ القدرةفي 

 دةʮلمعرفة المباشرةفي الاستثمارات ذات الصلة  المستمرة الزʪ  المال  أسر والتي ينجم عنها تكوين
والعلم  المعرفة إنتاج في زʮدة، وما ينجم عنه من الملموسةوغير  الماليةغير  صولالمعرفي(الفكري) تمثله الأ

 غير الملموس والذي يرتفع حجمه ʪستمرار.و غير المادي  نتاجوالذي يمثله الإ

                                                             
  .20محمد عواد الزʮدات، مرجع سابق، ص11 
رد االطيب الداودي، الأمين حلموس، إدارة المعرفة كمدخل لتسيير الموارد البشرية، مداخلة مقدمة إلى الملتقى الوطني الأول حول تسيير المو 12 

  .7، ص2012زائر، البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الج
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 دةʮالأعمالوفي  المعرفةعداد العاملين في مجالات إفي  المستمرة الز  ʪات من ذوي القدرات لذكثيفه العلم و
الذين يزداد و استخدامها، أو  هاإنتاجو  المعرفةالمستوى سواء اللذين يقومون بتوليد  عاليةوالمهارات 

 عددهم ʪستمرار.

  وتضم الوظيفيةو  التنظيميةميم لهياكلها من تص الإدارةوكفاءه ما تقوم به  فعاليةتعمل على تحديد ،
 .المؤسسةلتشغيل  مهمة أمورومعاييره وغير ذلك من  داءالمعلومات واختيار تقنيات الأ

كان   وإنماة، ليس فكره حديث للمؤسسةمتميز  أداءودورها في تحقيق  وإدارēا المعرفة أهمية إدراك كما أن
المال  رأسأن  1980 مارشال" سنة دالفري"đا قام  دراسة حيث أنالاهتمام đا قد ظهر مؤخرا في هذا اĐال و 

يتها أهمن نوجز أويمكن  13.نتاجللإ الأولو ي ساسهي المحرك الأ والمعرفة المعرفةفي جزء كبير من  يتألفالفكري 
 14تي:في الآ

  توقعات و وق الس وظروفعن الاستثمار  المتاحة المعرفةفي ذاته على حجم  المؤسسة إنشاءيعتمد قرار
 لاēم.المنافسين وقدراēم، ونوعيات العملاء المرتقين وتفضي وطبيعةخدمتها، أو  الطلب على منتجاēا

  ختيار مجال النشاط الرئيسي  المعرفةكذلك تحددʪ الات التي نوظف فو  للمؤسسةالقرارĐأموالهايها ا 
التحولات و  العامة الاقتصاديةوف للظر  والمتوقعة السائدة، وذلك في ضوء التقنيات المتاحةومواردها 

 بطبيعة لمتخصصةاتؤثر في جدول نشاط معين فضلا عن المعرفة  أنĔا جميعا أالتي من ش والمحتملة الجارية
 خفاق فيه.الإو ، ومن ثم احتمالات النجاح والبشرية والتقنية الماديةومقوماēا  الصناعة

  ت و تعدد نوعياتʮالإدارةقوم به لمؤسسه ما فاعليه وكفاءه ما ت المتاحة ةالإداريو  التنظيمية المعرفةمستو 
 أمورير ذلك من المعايير وغ داءونظم العمل واختبار تقنيات الأ والوظيفيةمن تصميم هيكلها التنظيمي 

ب والاطلاع من الخبرات والتجار  المكتسبة المعرفة Ϧثر موارد، كما đا منوتشغيل ما  المؤسسةتشغيل 
 وغيرها من محاولات التطوير والتحسين في الهندسة وإعادة الهيكلةفي قرارات  الآخرينعلى ممارسات 

 المؤسسات. أداء

  تعتمد  لإداريامن حقول العمل  اوغيرها حقلا مهم والمالية والتسويقية يةنتاجالإيمثل تخطيط العمليات
حداثة تلك و للقائمين đا، ويكون النجاح فيها رهنا بجودة  المتاحة ةالإداريو التقنية  المعرفةليه على ع

                                                             
  .26، ص2006العلي عبد الستار وآخرون، المدخل إلى إدارة المعرفة، دار المسيرة، عمان، الأردن، 13 

14 Little Stephen, Quintas Paul, and Ray Tim (Eds), Managing Knowledge: an essential reader, Sage 
publication, London, UK, 2002, P1. 
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سين وتطلعات تقويم ممارسات المنافو واشتمالها على رصد  الأسواقفي  الأموروارتباطها في مجرʮت  المعرفة
 المعرفةر الحديث العلمي لكل مجالات الحياه، يصبح توافو العملاء، اذا لا تتوقف مسيره التطوير التقني 

ل منها على حتى تستطيع ملاحقتها والحصو  المختلفةفي المؤسسات  للإدارةحيوʮ  أمراطورات بتلك الت
هيكله  وإعادة سةالمؤسضاع أو  العمل على التكيف مع متطلباēا وتعديلأو  ما يناسبها ويوافق ظروفها،

 .المتجددة تقنيةوال ميةالعللتتوافق مع المتطلبات التي يفرضها استخدام المكتشفات  الرئيسيةعناصرها 

  جات من السلع المنت إنتاجفي مباشره عمليات اختيار تصميم و  المتجددة المعرفة إلى المؤسسةتحتاج
ول بتلك ليات التسويق والتوزيع والوصآتطوير الموجود منها، كما نحتاجها في تصميم نظم أو  والخدمات
 في التوقيت الصحيح. المناسبة الأسواق إلىالمنتجات 

د من خلالها وتتزو  إطارها، نشا في المعرفةتعيش على  المؤسسةأنه  هي مهمة حقيقة إلىنلخص مما سبق 
صول ʪستخدام الجديد والمتطور منها وتنتهي حياه المرشحين يتعذر عليها الح و، وتتطور وتنمالمختلفةومصادرها 
تتوقف و  المعرفية رصدēاأتتقاوم و تتهاوى قدراēا حين تتجمد و قد تصدا أو  في الوجود، اللازمة المعرفيةعلى الموارد 

 التجديد المعرفي. عملية

 .المعرفةأساسيات  المطلب الثاني:

 .المعرفة أنواع ولا:أ

 لخدمة متكاملةيه تشكل وحده معرف فإĔاعلى الرغم من تنوعها و مختلفة  أنواعية من الإنسانتتكون المعرفة 
  .ومجتمعه الإنسان

يتها نظاما خاصا به يشكل بن المعرفةفان لكل نوع من  المعرفة أنواعوعلى الرغم من التقارب بين 
 15:المعرفة أنواع ، وفيما يلي أبرزالإنسانوتحصيلها من قبل  دراستهاومنهجيتها ويسهل 

 الطريقة إلىاه كما توجد الانتب  المشكلةتحل  أنكيف يجب   الإجرائية المعرفة تصف: الإجرائية المعرفة 
 جرائيةالإ للمعرفة النموذجية الأنماطهي  والإجراءاتا القواعد والبرامج أم، الأشياءالتي تعمل đا 

                                                             
  .37الزʮدات، مرجع سابق، صمحمد عواد 15 
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 بسيطةير بهذا يتضمن تعا ،المشكلةحول  فهو معرو ما  الإعلانية المعرفةصور بحر  :الإعلانية المعرفة 
أو  مفهومكامله لل  لأوصافعبارات ممثله  المعرفة، كما تتضمن هذه والخطأللاختيار ما بين الصح 

 الكائن.

 الملائمة المعرفةيار نفسها بما يساعد في اخت المعرفةتوصيف  المعرفةيتناول هذا النوع من  :البعدية المعرفة 
 لإدراكاالنظام الخبير في حل المشكلات بفعالية من خلال توجيه منهجيه  فعاليةولتعزيز  للمشكلة

 والتفكير ʪلاتجاه الصحيح.

 كذلك والإدراك التفكير عمليةالتي تستخدم قواعد المنطق في ضبط  معرفة :الاستكشافية المعرفة ،
 ابقه.تجريبيه ترافق المرء خلال تجاربه في حل مشكلات س معرفةمر الأ حقيقةية وهي في نالظ المعرفة

 يين:أساسنوعين  إلىتنقسم  المعرفة أنعلى  Duffyو backmaو basidraوقد اتفقت كل من 

علومات التي تقاسمها بينهم، وتشمل كل من البياʭت والم فرادللأالتي يمكن  المعرفةوهي : الصريحة المعرفة -1
 والإجراءاتياسات والتي تتعلق في الس المخزنةيمكن الحصول عليها وتخزينها، وكذلك البياʭت والمعلومات 

الاتصال و التقويم والتشغيل  أسس إلى ʪلإضافة، ʪلمؤسسة الخاصةالمستندات و والبرامج والموازʭت 
ا، التي تحتويه الرمزةأو  الموافقةوهي كذلك تلك المعلومات  16،الوظيفيةمختلف العمليات و ومعاييرها، 

له الوصف سه معرفة، ولذلك فهي الرقميةالمدوʭت، التقارير، ووسائط التخزين و المراجع والكتب و 
راءēا ق مستمرةخر، ويمكن بصفه آ إلىومن شخص  أخرى إلى لغةيمكن تحويلها من و والتحديد، 

 17ها، وʪلتالي تخزينيها واسترجاعها.إنتاجو 

ات سابقه، وغالبا من خلال تراكم خبر  والمكتسبة فرادفي عقول الأ المختزنة المعرفةوهي  :الضمنية المعرفة -2
 . لمعرفةايصعب الحصول عليها لكوĔا مختزنه داخل عقل صاحب  مماما تكون ذات طابع شخصي، 

 الموجودةالمهارات  إلىوتشير  المخفية المعرفةهي  :الضمنية المعرفةن ϥ يوسف أبو فارة وآخرونويرى 
، من السهل فهمها ةدراكيإ أو هنا فنية والمعرفة، سيكون للآخرينداخل عقل كل فرد التي يصعب نقلها وتحويلها 

يمكن أنه  لاإوالتحكم فيها،  إدارتهيصعب  المعرفةالتعبير عنها بكلمات، وهذا النوع من أو  عملية أĔاعلى 

                                                             
، أطروحة دكتوراه، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، نيةردلأت اماظلمندى ايفها لوظفة في ترلمعهيثم حجازي، قياس أثر إدراك إدارة ا16 

 .66، الأردن، ص2005
  .40محمد عواد الزʮدات، مرجع سابق، ص17 



  التعلیم العالي.س المال الفكري في مؤسسات أالفصل الأول: الإطار النظري لر

10 
 

 أخرىالضمنية  ةالمعرفصريحة كما يمكن تحويل  معرفة إلىاستثمارها من خلال بعض الممارسات وتحويل بعضها 
اهات في نقل وتبادل المهارات والخبرات والمواقف والاتج الآخرينمع  الفنيةمن خلال مشاركه الفرد في معرفته 

نفس  هي التي تتعلق بما يكمن في الضمنية المعرفة أنخر ويؤكد البعض الآ 18،والممارسات والأحداثوالقدرات 
 أنجانب  إلى، سهولةم بإليهنقلها أو  الآخرينسلوكية، والتي لا يفهم تقاسمها مع  معرفةفنية  و  معرفةالفرد من 

لك فريد يصعب على وممت للغاية أيضافي مكان العمل ومحيطه، فهي  الآخرين إلى إيصالهايصعب  الضمنية المعرفة
ي الكشف ه للمنظمة الحاسمة الأمورا التميز ومن أساستقليده، كل ذلك يجعلها أو  استنساخه أخرىمؤسسات 

 19المال الفكري. رأس إدارةقطاعها đدف و لدى عامليها  المخزونة الضمنية المعرفةعن 

 المعرفةويل تسعى لتح أنفي عقول موظفيها  المختزنةمعرفتها  ن تديرأمؤسسه  أي ن علىإولذلك ف
قوم بنشرها المعارف التي يمتلكوĔا ومن ثم ت إظهارعلى  فرادمعلنه وذلك من خلال تحفيز الأ معرفة إلى الضمنية

  أنلا إ لمعرفةامنها، وʪلرغم من الاختلاف الظاهري في الخصائص بين نوعيه  والاستفادةها لتطويرها أفرادبين 
 المناسبةوسائل ال إيجادمؤسسه مما يستدعي  يةهمالأا على درجه كبيره من هم، وكلأللآخركل منها يعتبر مكملا 

  شيوعا. ركثالأ المعرفة أنواعظاهره، الشكل التالي يوضح  معرفة إلىالضمنية  المعرفةلنقلها وتحويل 

 

 

 

  

  

   

                                                             
   .81، ص2008نشر والتوزيع، عمان، الأردن، عليان ربحي مصطفى، إدارة المعرفة، دار صفاء لل18
ني، ايوسف أبو فارة، حمد خليل عليان، دور عمليات إدارة المعرفة في فاعلية أنشطة المؤسسات الأهلية في القدس الشرقية، المؤتمر العربي الث19 

  . 4، ص2008عمان، الأردن، 
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  لمعرفة.اأنماط  ):1-1شكل رقم (ال

  
إلى إدارة المعرفة، دار المسيرة، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، عبد الستار العلي وآخرون، مدخل  المصدر:

 .39، ص2009

  .المعرفةمصادر : ʬنيا

 لمعرفةامور تحدد حدود أ والخبرةالذكاء والتعلم  أنكد أ، و المعرفةيجمع أو  ذلك المصدر الذي يحويهو 
تلك  لىإمن فراغ، بل يتولد عن مصادر معينة ينبغي التطرق  ϩتيولا  حيويةموردا  المعرفةولما كانت  20،فرادللأ

 21مصدرين رئيسيين: إلىتنقسم  marquardt لها، وهي حسب يساسالأالمصادر التي تمثل المنبع 

  لف الموضوعات حول مخت المتراكمة المؤسسة أفرادتتمثل المصادر الداخلية في خبرات  :الداخليةالمصادر
 ةالأمثل، ومن مدةالمعتالتكنولوجيا و والجماعات والمؤسسات وعملياēا  فرادمن تعلم الأ الاستفادةوقدرēا على 

                                                             
  .35، ص2008لومات، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، علي بن ذيب الأكلبي، إدارة المعرفة في المكتبات ومراكز المع20 
  .48-47، ص ص 2009عامر قنديجلي، المدخل إلى إدارة المعرفة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 21 

 أنماط المعرفة

)الظاهرةالمعلنة (المعرفة   
Explicit Knowledge 

الضحلة المعرفة  
Shallow Knowledge 

السببية المعرفة  
Reasoning Knowledge 

 المعرفة الضمنية
Tacit Knowledge 

التكنولوجية / كيف المعرفة  
Know-How 

العميقة المعرفة  
Deep Knowledge 

هة المعرفة ّ الموج  
Heuristic Knowledge 

Declared knowledge 

Technological knowledge 
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لم الصفي، الحوار، ، التعالإلكترونية، المكتبات الداخليةالمؤتمرات و ستراتيجية الا: يما يل الداخليةعن المصادر 
الاختراع  براءاتو البحوث أو  ʪلعمل من خلال التعلمأو  ،والمهارة والخبرةالذكاء  فرادللأ الداخليةالعمليات 

 .الداخلية

  مع المؤسسات  قةالعلا، متى تتوقف على نوع المحيطة المؤسسة بيئةوهي تلك المصادر في  :الخارجيةالمصادر
، ومن امثله هذه فةالمعر استنساخ  عمليةالتجمعات التي تسهل عليها  إلىالانتساب أو  في الميدان الرائدة خرىالأ

بحث والمنافسون لها والموردون والزʪئن والجامعات ومراكز ال المؤسسة، وانقطاع في الإنترنتالمصادر، المكتبات، 
على مختلف  فرادحيث يعمل الأ والمعرفةالمصدر الخارجي للمعلومات  البيئة، تعد الخارجية الفترة ةالعلمي وبراء
م) على ، اللمس، الذوق، الشالبصرية ،السمعية(ة كل المدركات الحسيأو   ومن خلال احد التنظيميةمستوēʮم 

والحكم) .. .، والفهم التأملوالفهم مثل ( الإدراكيةومن خلال قدراēم  البيئةاكتساب البياʭت والحوادث من 
 المعرفةه توى هذوالاختلاف في مح المعرفة إلىتفسير هذه المعلومات وضعها في معنى للتحول  فراديستطيع الأ

 نفا.آ المذكورةيتوقف على الاختلاف في المسائل والمدركات 

 .المعرفةفي  المؤثرةالعوامل  :ʬلثا

، المختلفةĐالات في ا جديدةوتوليد معارف  المعرفةاكتساب  إلىالعوامل التي تؤدي  مجموعةالمقصود đا 
 22:أبرزهاومن 

انتشارها  وكيفيةعني في البلد الم البحثيةنوع المراكز و عدد  إلىوتشير هذه  مدى توفر مراكز البحث والتطوير: -1
لفئة و ة ددبواđا لساعات محأولكنها تفتح  متوفرةالمراكز كانت   إذاففي ذلك،  المرونةعملها ومدى  وأوقات

في جميع  متنوعةو  متعددةيكون هناك مراكز بحثيه  أن الأصل، وʪلتالي فان محدودةهنا  الفائدةتكون  ةمعين
 شرافالإؤهلة لتتولى الم البشريةلجميع المهتمين، وان تزوج ʪلكوادر  الساعةعلى مدار  أبواđاتفتح و المناطق، 
 المؤثرةمن العوامل  يةالبحث، وʪلتالي فان المراكز اللازمة الماديةتزويدها ʪلمستلزمات  ضرورة إلى إضافةعليها، 
 تطبيقها.و استخدامها  كيفية معرفةوكذلك  المعرفةوتوليد  إنتاجفي  إيجابية

كلما كان  :لميةالع ʪلأبحاثالتجارب والقيام  إجراءعلى  والمدربة المؤهلة البشرية الإطاراتمدى توافر  -2
  لعلميةا الأبحاثالتجارب والقيام  إجراءالمؤهلين علميا وعمليا القادرين على  فرادهناك عدد كاف من الأ

                                                             
  .98-97، ص ص 2015دن، ربحي مصطفى عليان، إدارة المعرفة، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأر 22 
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 معينة جراءاتϵ الدولةقيام  إلى أيضا، وتشير هذه أكبرتوليد المعارف بشكل و  نتاجالإ عمليةكانت هناك 
 .المهاجرةتعمل على الكفاءات  أنمن شاĔا 

ماذا توفر و  يةالعلموالتجارب  الأبحاثطردية بين نوعيه وعدد  علاقةهناك  مدى توفر الدعم المالي اللازم: -3
جارب ، كلما زاد الدعم المالي، زادت كميه والتالثابتة العلاقةذات  خرىالدعم المالي اللازم مع بقاء العوامل الأ

توفير المعدات اللازمة و  البشريةتدريب الكوادر و وتحسنت نوعيتها، حيث يؤثر الدعم المالي على توفير  العلمية
 .والأبحاث العلميةعلى التجارب  والإنفاق

كما   الجديدةعارف الم إنتاجعلى توليد و  إيجابياتوفرها يؤثر  حيث أن الحوافز بشقيها المادي والمعنوي: -4
 .والعمل فيه الأصليموطنها  إلى العودةتشجيعها على و  المهاجرةبجلب الكفاءات  أيضا تساهم

الخطط  يجادإ، فلابد من الحديثةالابتكارات  إلىالوصول و  للمعرفةمطلب ضروري ه حيث أن :بداعالإ -4-1
 المبدعين. إنتاجو  بداعتسهم في تربيه الإ أناللازمة التي من شاĔا 

طرق و ررات ومناهج ومق دراسيةبما تحتويه من خطط  ها ومراحلها:أنواعبجميع  التعليميةالمؤسسات  -4-2
 معرفة لىإمنظومة تنقل ʪلتعليم من مرحله نقل المعلومات  إلىتحتاج هذه إذ  الطلبة،و تدريس ونوعيه المدرسين 

  العلمية المختلفة. الحياةتطبيق في مجالات 

تسهم في  نأتحتوي على مضامين من شاĔا : والاجتماعية والاقتصادية السياسية العامةوضاع الأ -4-3
 .اللازمةتقديم التسهيلات  المعرفةدعم 

  ومجتمعها. المعرفةظرʮت نالمطلب الثالث: 

  .المعرفةنظرʮت  :لاأو 

ا ، اختلفت اختلاف وجهات نظر الباحثين في هذمختلفةمن خلال مبارʮت  المعرفة دراسةلقد تمت 
 لأĔا غيبيةت حد كبير، وليس إلىهي نظريه مادية  الأعمالفي منظمات  المعرفةان نظرية و المؤكد ه أناĐال، غير 

 23نظرʮت ومداخل عدة. للمعرفةمبنيه على الاستنباط من المحسوسات والمعلومات، وقد كان 

لبشري مقسم العقل ا أنلا نظريه الملكات: التي تفترض أو  هرت نظرʮت،ففي القرن التاسع عشر ظ
: الترابطية لنظريةاهي  والثانية، والتي تبرز ما يقوم به العقل، والإرادةملكات، مثل ملكه التفكير والوجدان  إلى

                                                             
  .16، ص2005صلاح الدين الكبيسي، إدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، 23 
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يها الخبرات عن يكون عقله صفحة بيضاء تسجل ف وتعالىعندما يخلقه الله سبحانه  الإنسان أنواللاتي افترضت 
 طريق الحواس.

فظهرت نظريه  فةالمعر موضوع  والسلوكية والاجتماعية النفسيةتناولت بعض المداخل  الفترةوفي نفس 
 Osgood ونظرʮت التطابق المعرفي ل( 1946ة سن heider الاتساق المعرفي ضمن نظريه التوازن لصاحبها

tannetaum  ل  1957 (سنة المنطق النفسي ة) ونظري1958سنةableison_resenbery)    ةنظريو 
والتي تعتمد على التعلم الذي  ،)المعرفةلتعلم  ausubel(ة ) كذلك ونظري1957سنه festingerالتنافر ل(

تشكل في صوره تفاعلا ديناميكيا يجعل البناء المعرفي ي ،الذاكرةفي  المختزنةمع  الجديدة المعرفةيتفاعل بموجبه 
 معرفته. لزʮدةمن خلق بعض الحلول للمشكلات تدفع ʪلمتعلم  جديدة

اēا، المنظمات تنظم ذ أنم التكيف المعقدة،  والتي يرى تسمى نظريه نظ أخرىكما ظهرت نظريه 
 إلىرفتها، مما يؤدي تقوم بتعديل مع أĔاتفترض و ، المتغيرةوتحاول التكيف فردʮ وجماعيا ʪستمرار مع الظروف 

 nonkaة ، وفسرت نظريةيإبداعن تصبح أ، التي تساعد على المعرفةالتغيير في السلوك ومن ثم نظم دائميه لتوليد 
takeuchi منها  لضمنيةا المعرفةبين نوعين من  الحركيتكوين المعرفة من خلال التفاعل  ةكيفي  1995 عام

تتضمن النماذج  لمعرفيةا، فالعناصر والتقنية تشتمل العناصر المعرفية الأولى المعرفة أن إلى أشارتوالتي  والظاهرة
كيف،   عرفةمالعناصر التي تشمل  أمامثل المخططات، النماذج، التوقعات، المعتقدات، وجهات النظر،  العقلية

ليات التنقيب عن ، ʪالأشخاص إلىمدخل الوʬئق وتبادلها وفق  الضمنية المعرفةيتم اكتساب و الحرف، المهارات، 
 .الإلكترونية والمكتبةفي المطبوعات  المعرفة

لروسي وهي تميل علم النفس ا إلىنظريه النشاط والتي تعود جذورها  للمعرفة الحديثةومن بين النظرʮت 
بين الفعل  لعلاقةااكتشاف  النظريةواĐتمع، واهتمت هذه  فرادتجنب الانقسام بين التفكير والعمل، والأ إلى

النشاط  ةنظمأجذور كل التقلبات الصراع في  أنالمادي والعقل، واكتشاف الروابط بين الفكر والسلوك افترضت 
 الموازنةكيفيه و في الصراعات بين قيمه الاستعمال التي تمتلكها، قيمه التبادل التي يكتسبها  إيجادها، يمكن للمعرفة

نظريه في غايه  ينشاط وه ةنظمأ االمنظمات" بوصفهوسميت" نظريه  اإليه تضيفأو  ريةالنظبينهما، وطورت هذه 
المدخل الاقتصادي  أصحاب كما أنوالتعلم التنظيمي،   التنظيميةلاستكشاف العمل المعرفي في والكفاءات  يةهمالأ

والنجاح الاقتصادي،  فةالمعر بين  العلاقة دراسة، من خلال المعرفةالتي جرت على نظريه  الحديثةاستفادوا التطورات 
 .الأعمالملحه  ضرورةت أصبح المتخصصة المعرفة
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 .المعرفةمجتمع  :ʬنيا

ة غاي إلىسنين لاف الآĐʪتمع الزراعي الذي يمتد  بدأتمراحل تطويريه عديده،  البشريةلقد شهدت 
لحقل الصناعي، الذي استبدل ا عهو اĐتمعصر جديد  إلىمنتصف القرن الثامن عشر، حيث بدا التحويل 

إذ  رين،غايه منتصف القرن العش إلىالمال، واستمر هذا العصر  رأسبصاحب  الأرضʪلمصنع واستبدل صاحب 
 الآلاتمن  يادةالقالذي يعتمد على المعلومات وتكنولوجياēا، فتحولت  المعلوماتية رهو عصآخر ظهر عصر 

 إليهكلت و  أ التي تتحكم đا وبكل مجالات الحياه، وʪلتالي ظهر جيل جديد من العمال، الإلكترونيةالنظم  إلى
، اللذين يتولون ةالمعرفما يطلق عليه اسم عمال و وكل ما يتعلق đا، هذا الجيل ه الإلكترونيةهذه النظم  إدارة مهمة
لمهندسون في كل العمال: ا هؤلاءومن امثله ، المعرفية المعلومةاĐتمع من خلال استعمال  الاقتصادية القيمة إنتاج

ذلك اĐتمع نه أ اĐالات، العلماء المعماريون، وغيرهم كل في مجال عمله. يمكن تعريف مجتمع المعلومات على
وتقييم استخدام وصيانه منظومات معالجه للمعلومات بما تشمل عليه من  إنشاءالذي يحرص على تصميم و 

تلف التواصل العنكبوت بين مخ إلى إضافةموارد بشريه، و معدات( حواسيب) وبرمجيات وجوانب تنظيميه 
ومن خلال مجتمع المعلومات يمكن التمييز  24الذي لا ينفصل عن اĐتمع، الإنسانالشبكات في سبيل خدمه 

كيف،   معرفةا، ماذ معرفةسع من مفهوم المعلومات، حيث يتكون من أو  التي هيو  المعرفةمختلف من  اعأنو بين 
 الممارسةو يكون من خلال التحصيل النظري  المعرفةمن  الرئيسية نواعوتعلم هذه الأ 25من، معرفةلماذا و  معرفة

من مجتمع  أوسعو الذي يعد مصطلح ارقى  المعرفةمجتمع  إلىسواء بسواء، الشيء الذي يسهم في الوصول  الميدانية
 المعلومات.

، السليمةاذ القرارات اتخو  أموره، في تسيير المعرفةذلك اĐتمع الذي يحسن استعمال  وه المعرفةفمجتمع 
ها، أنواعبها و ، بمختلف جوانالأمور وأبعادخفاʮ و خلفيات  عرفةلم المعلومةينتج ويستهلك ويوظف  يوهو الذ
 والثقافية السياسيةو  الاجتماعية أبعادهابكل  المعلوماتيةوصل اشتراطات ثورة  إذا، البشرية التنمية أساس موهو اليو 

 27من الخصائص هي: ةيمتاز هذا اĐتمع بمجموعو  26،والاقتصادية

                                                             
  .ʮ42سر الصاوي، مرجع سابق، ص24 
، 2003صر، الإسكندرية، م عمر محمد بن يونس، اĐتمع المعلوماتي والحكومة الإلكترونية (مقدمة إلى العالم الافتراضي)، دار الفكر الجامعي،25 

  .13ص
  .30، ص2009نعيم إبراهيم الظاهر، إدارة المعرفة، عالم الكتاب الحديث، إربد، الأردن، 26 
  .18، ص2007إبراهيم الخلوف الملكاوي، إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 27 
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وبيعها،  المتعددةت في اĐالا المعرفة إنتاجوليس استهلاكها فقط، حيث يقوم هذا اĐتمع  المعرفة إنتاج -1-1
 ʮعتبارها ركنا اقتصادʪها.إنتاجلابد من  اوإنملا يكفي  المعرفةعلى الاقتصاد الوطني، فاستهلاك  مهمة 

 .التعليميةفي الوسائل  روالنمو المستمتوافر مستوى عالي من التعلم  -1-2

رها ʪستمرار، تطويو  اللازمةالمؤهلين والمعدات  فرادʪلأتوافر مراكز البحوث والتطوير والعمل على ربطها  -1-3
تغيرات في خلق وتوفير المناخ الثقافي الذي يمكن من بعض ال والمساعدة المتراكمةمن الخبرات  والاستفادة

 تقلبها والتجارب معها.و والتجديدات 

صول على التي تستخدم في الح الأجهزةأو  فقط الصلبةالبرمجيات وليس المعدات  إنتاجعلى  القدرة -1-4
تقنيات وبرمجيات  لىإتجديد مستمر تتناسب مع المستجدات لذلك قد تحتاج  إلىتحتاج  فالمعرفة، المعرفة
 28:إلى ʪلإضافةتتناسب معها، هذا  ةجديد

 كثرالأو خف وزʭ، صغر حجما، الأرخص سعرا، الأ، الأأداء والأحسن الأحدثانتشار التكنولوجيا  -1-5
 تعقيدا من سابقتها.

من علماء  بشريةالكثافه، وتتطلب ارتفاع متزايد في القدرات   أكثر المعرفة نتاجلإ اللازمةالمعلومات  -1-6
 تقنيين.و 

 29:المختلفةبعاده أفي  المعرفةتوفر هذه الخصائص يستدعى مجتمع 

 للقيمة الأسمىالمصدر و  الرئيسية الخدمةأو  السلعةهي  المعرفةتعتبر المعلومات في مجتمع  البعد الاقتصادي: -
يفرض و نافس ي أناĐتمع الذي يستطيع  أنفرص للعمل وترشيد الاقتصاد، وهذا يعني  إنشاء، و المضافة

 نفسه في العصر الرقمي الحالي.

 مختلف مجالات تكنولوجيا المعلومات وتطبيقها في وزʮدةيعني انتشار  المعرفةمجتمع  أنإذ  البعد التكنولوجي: -
حسب  هاوتكييفها وتطويع المعلوماتية الإعلاميةالاهتمام في الوسائط  ضرورة، وهذا يعني كذلك الحياة

 لتكنولوجي الثورةاالبرمجيات، كما يعني البعد أو  يتعلق ʪلعتاد فيمالكل مؤسسي سواء  الموضوعيةالظروف 
 من وسائل الاتصال وتكنولوجيا الاتصالات وجعلها في متناول الجميع. اللازمة البنيةتوفير  المعلوماتية

زʮده مستوى و تمع في اĐ المعلوماتية الثقافةمن  معينة ةسيادة درج المعرفةعني مجتمع ي البعد الاجتماعي: -
 لا ادنى شك مطالب، واĐتمع بللإنسان اليوميةودورها في الحياه  المعلومة أهميةالوعي بتكنولوجيا المعلومات و 

                                                             
  .31صنعيم إبراهيم الظاهر، مرجع سابق، 28 
  .ʮ61-62سر الصاوي، مرجع سابق، ص ص 29 
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من حيث الكم والكيفية ومعدل التجدد وسرعه التطوير للفرد، خاصه اذا علمنا  الضروريةبتوفير المعلومات 
علومات الم إدارةي حقل كان سيتوقف علي أالعمل في  ذلك أنسس العمل نفسها، أالتغيير سيطال  أن

 الإنسان وفاعل بشري جديد ه ةشهد ولادن، ولذا قد الإعلاموسائل و  الاصطناعية الأدمغةعبر  đاوالتصرف 
 فائدةلا ذ إ وه بين العمل الذهني والعمل اليدوي،الذين يقللون اله المعرفةعمال  إلىالعددي، الذي ينتمي 

رموز الشاشات، مما سيطرح مفهوم جديد  ةعلى قراء والقدرةالاختصاص قوامها  معرفةمن العمل من غير 
 .المعرفية العمالة وه

، وتوفير للأشخاص ةيبداعالإوالاهتمام ʪلقدرات  والمعرفة المعلومةمعتبره  أهمية إعطاءيعني  البعد الثقافي: -
في اĐتمع   لمختلفةاوالخدمات بين الطبقات  والمعرفةفي التوزيع العلم  والعدالة بداعحريه التفكير والإ إمكانية

 واĐتمع ككل. والمؤسسةللفرد  اليومية الحياةفي  والثقافةكما يعني نشر الوعي 

، المعلومةه على استعمال مبني وعقلانية رشيدةويعني اشتراك الفرد في اتخاذ القرارات بطريقه  السياسي:البعد  -
 والمساواة والعدالة ةالديمقراطيبوسيع حرية تداول المعلومات، وتوفير مناخ سياسي مبني على  إلاوهذا لا يحدث 

ظهر ما يسمى  الإدارةو  ʪلمعرفة، وفي ظل الاهتمام الفعالة السياسية والمشاركةاتخاذ القرار  عمليةالجماهير في 
تطوير وتجديد   لإعادة رةالمتوف المساحةوالتي تتعلق ʪستخدام واستغلال كل المعارف والتقنيات  ،المعرفة ϵدارة

 في المبحث الثاني. إليهكل شيء، وهذا ما سنتطرق 
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 المال الفكري. رأسكمدخل ل المعرفة إدارةالمبحث الثاني: 

 إلى صارهاأنيسعى  إداريةومناهج  أساليبعده  الإدارةالتقدم العلمي التطور التقني في مجال  أساس
 الطرق ، وهذا ما يقصد به التحول فيالمؤسسة أهداف قنحو تحقيقناعتهم و توجيه ودفع سلوكيات العاملين 

 .المعرفة دارةإة التي يستخدمها القائمين على هذا اĐال، مما يعني الإداري القاعدةوالهدف منها تطوير  ساليبالأو 

 .المعرفة إدارة ماهية: الأولالمطلب 

من و  لإدارةامن قبل المفكرين والعلماء في مجال تطوير  والمستمرة الحديثةالجهود  ةهي محصل المعرفة إدارة
 وتلاقى ما كان فيها من الصور đذا الإدارةوتعد محاوله لجميع مميزات نظرʮت  الإدارةنظرʮت  وأحدث أهم

 ستعرض في هذا المطلب ما يلي:

 .المعرفة إدارةولا: مفهوم أ

ث في حقل التسيير بشكل ملفت للانتباه وبشكل يستدعي التعرف عليه، حي المعرفة إدارةبرز مفهوم 
وجهات و فات اختلاف الفلس إلىيعود السبب في ذلك و لا يوجد اتفاق من قبل الباحثين على تعريف محدد، 

 تعريفاēا ما يلي: أبرزومن  الحديثةحيث يعتبر من المفاهيم  الفكريةالنظر 

 صولوالأ فةالمعر وتنسيق وتوليد  ووقايةĔا تخطيط وتنظيم أعلى  المعرفة إدارة:  wiig-kamيعرف 
ما  أكبرقيق ، حيث يجري تحوالتنظيمية الشخصية والإمكاʭتالعمليات والقدرات و المال الفكري  رأسب المرتبطة

المال الفكري،  رأسلو  للمعرفة دامةالإتحقيق  المعرفة إدارة، وتتضمن التنافسية الميزةفي نتائج  الإيجابي التأثيريمكن من 
مضامين لتحقيق  زمةاللاتوفير التسهيلات  إلىتؤدي  أنيجب  المعرفة إدارة كما أنواستغلالها واستثمارها ونشرها،  

 30.الإدارةهذه 

الحصول عليها و  المعرفةعلى توليد  المنطقةوالعمليات التي تساعد  الأنشطةمن  مجموعة Ĕϥاكما عرفت 
ات وخبرات بما تتضمن من بياʭت ومعلوم المعرفةنشرها، والعمل على تحويل و تنظيمها و واختيارها واستخدامها 

 في صناعه القرارات وحل المعرفة إدارة) واستخدام مخرجات وخدماتمنتجات (سلع  إلىقدرات و واتجاهات 
 31للتخطيط الاستراتيجي. متكاملةبناء منظومه و مشكلات عمليات التعلم 

                                                             
30 Wiig kam, Knowledge management, Information management journal, Vol 43(3), 2000, P53. 

  .64، ص2003، 16ريم الزامل، إدارة المعرفة Đتمع عربي قادر على المنافسة، مجلة العالم الرقمي، العدد 31 
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 القائمة على احتواء وتجميع ةالإداري الأنشطةهي منظومه  المعرفة إدارةن ): delong )2004ϥ  يرى
 المؤسسةه تطور ضمان استمراريو  داءđدف رفع كفاءه الأ ʪلمؤسسة والمهمةالحرجة  ʪلأنشطةكل ما يتعلق   وصياغة

 đ32ا. المحيطةفي مواجهه المتغيرات 

ال الفكري الم رأساستثمار و يتم بموجبها استخراج  عمليةهي  المعرفة إدارةϥن ): chou )2005 ويرى
ميزه تنافسيه  نظمةالماكتساب أجل  من والابتكارية والفعالية ʪلكفاءةقرارات  إلى، đدف الوصول ʪلمنظمةالخاص 

 33التزام العملاء.و الحصول على ولاء و 

 مستشارينو أ موظفين سواء( فرادالأالتي تعمل على التعرف على ما لدي  الإدارة" أĔاكما تعرف على 
الوʬئق، في السجلات و  الظاهرة المعرفة وإيجادجمع أو  ،وأذهاĔممستفيدين) من معارف كامله في عقولهم أو 

نجاح الو  داءوى الأبما يحقق رفع مست المؤسسةفيها بين منسوبي  والمشاركةتنظيمها بطريقه تسهل استخدامها و 
 34.الممكنةالتكاليف  وϥقل ساليبالأ ϥفضلالعمل 

 عمليةĔا "أ: ليالنحو التاعلى  المعرفة لإدارةيمكننا استخلاص تعريف شامل  السابقةمن خلال التعاريف 
منظم  إطارفي  الموضوعية دافهلتحقيق الأ المؤسسةلدى الفرد داخل  ʪلمعرفة المتعلقةفهم وتحليل وتنفيذ التغيرات 

خدمات) كما من ونوعا في خلق ميزه تنافسيه أو  سلع(المنتجات الرفع من قيمه أجل  مقصود وهادف من
 ."للمؤسسة

 .المعرفة إدارة أهدافو  أهميةʬنيا: 

يتها من  أهم وϦتيالهام والفعال على نجاح المؤسسات  الأثرذات  الحديثة الأفكارمن  المعرفة إدارةتعد 
 صيانة في المساهمةلنجاح المؤسسات وضمان بقائها من خلال قدرēا على  الجوهريةكوĔا احدى المكوʭت 

 .الأمدطويله  رؤيةوتطوير 

والتي  ،أهميةقوة و  ةالمعرف إدارةالتي أكسبت  يةهمالأمن خلال المسح المكتبي تبين لنا  :المعرفة إدارة أهمية -1
 35يمكن تلخيصها فيما يلي:

                                                             
32 DeLong David, Lost knowledge : management current issues and challenges, Idea group publishing, 2004, 
P6. 
33 Chou yeh, Yaying mary, The implementation of knowledge management system in taiwan’s higher 
education, Journal of college teaching and learning, Vol 2, N°9, P26. 

  .26يب الأكلبي، مرجع سابق، صعلي بن ذ34 
  .60محمد عواد الزʮدات، مرجع سابق، ص35 
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 .الجديدةرادات يلتوليد الإ الداخليةفرصه كبيره للمؤسسات لتخفيض ورفع موجوداēا  المعرفة إدارةتعد  -

 .اهأهداففي اتجاه تحقيق  المختلفة المنظمة أنشطةنظاميه تكاملية لتنسيق  عمليةتعد  -

 وتحسينه. والمعرفة الخبرةالمنظمي المعتمد على  داءللاحتفاظ الأ المؤسسةتعزز قدرات  -

đا وتطبيقها  المشاركةو ، وتوثيق المتوافر منها وتطويرها المطلوبة المعرفةتحديد  للمؤسسة المعرفة إدارةتتيح  -
 وتقسيمها.

 المعرفة إلىمالها الفكري، من خلال جعل الوصول  رأسالمنظمات الفاعلة لاستثمار  ةداأ المعرفة إدارةتعد  -
 سهله وممكنه. عملية اإليه المحتاجين الآخرين للأشخاص ʪلنسبةعنها  المتولدة

والكشف المسبق  دةجدي معرفةلخلق  البشريةلمواردها  يةبداعالإتحفيز للمؤسسات لتشجيع القدرات  ةداأتعد  -
 في توقعاēم. المعرفةعن العلاقات غير 

 الغير مستقرة. البيئيةتسهم في تحفيز المؤسسات لتجديد مواجهه التغيرات  -

من تبني  المؤسسةين في تمك مساهمتهاللمؤسسات، عبره  الدائمة التنافسية الميزةللحصول على  الفرصةتوفر  -
 .جديدةفي طرح خدمات  المتمثلةات بداعالمزيد من الإ

 التنظيمية لمعرفةالتعزيز  إطاربتوفير  الملموسةوغير  الملموسةمن جميع الموجودات  للاستفادةتدعم الجهود  -

 ذاēا عبر التركيز على المحتوى. المعرفةتسهم في تعظيم قيمه  -

ين في اختلاف وتنوع الباحثين والمفكر  المعرفة إدارة أهدافاختلفت وتنوعت  :المعرفة إدارة أهداف - 2
المؤسسات  أنواع في مختلف المعرفة إدارةالتي تشترك فيها  هدافمن الأ مجموعةهناك و واĐلات التي يعمل فيها 

 36:النحو التاليوهي على 

 .تستخدم في الوقت المناسب المناسبة والسرعةوتوفيرها ʪلشكل المناسب  المعرفةتحديد وجمع  -

 .اإليه الحاجةوتوفيرها واسترجاعها عند  المعرفةقواعد معلومات لتخزين  -

 بين جميع العاملين في التنظيم. المعرفةتسهيل عمليات تبادل ومشاركه  -

 ظاهره. معرفة إلىالضمنية من عقول ملاكها وتحويلها  الكامنة المعرفةنقل  -

 .المختلفة المؤسسة شطةوأنيمكن توظيفها واستثمارها في عمليات  معرفة إلى والخارجية الداخلية المعرفةتحويل  -

                                                             
  .27علي بن الذيب الأكلبي، مرجع سابق، ص36 
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صنع القرار من خلال توفير المعلومات بشكل دقيق وفي الوقت المناسب مما يساعد في تحقيقه  عمليةتحسين  -
 النتائج. أفضل

 .موالهاوأها هدر وقتأو  نقص كفاءēا إلىالتي قد تؤدي و  المؤسسةفي حل المشكلات التي تواجه  الإسهام -

 المال الفكري لتوظيفه في حل المشكلات والتخطيط الاستراتيجي. رأسجذب  -

إرضاء العملاء ϥقصى درجة ممكنة من خلال تقليل الزمن المستغرق في إنجاز الخدمات المطلوبة وتحسين  -
 وتطوير مستوى الخدمات المقدمة ʪستمرار.

 وخدمات) مبتكرة ʪستمرار.تطوير عملية الابتكار ʪلمؤسسة وتقديم منتجات (سلع  -

 اتلممارساالعمل وذلك من خلال  مجموعةبين  الإيجابيتحقيق التفاعل و روح الفريق بالعمل تشجيع  -
 .المؤسسةالتي تتبناها  المختلفة ساليبالأو 

 .فه تعلم والتطوير الذاتي المستمروداعمه ثقا ةمشجعالتنظيمية  والبيئةالمناخ ة ēيئ -

 والخبرات وأفضل الممارسات الداخلية والخارجية.نشر وتبادل التجارب  -

 تبسيط إجراءات العمل وخفض التكاليف عن طريق التخلص من الإجراءات الغير ضرورية. -

 المحيطة البيئةريع في في تلبيه متطلبات التكيف مع التغيير الس المؤسسةتسريع عمليات التطوير في الإسهام في  -
 .ʪلمنظمة

تسهم في  ، حيثللأنشطةتعمل كشبكة و  ،المعرفةصاد التقليدي القائم على تحول المؤسسات من الاقت -
 37.الإلكترونية والتجارة الواسعة الاقتصادية تنحو الشبكاالتحول 

كل   إلى المعرفةنشر  وتحقيق عمليات التعليم وعمليات المعرفيةبعمليات التحويل  والكافيةاللازمة  المعرفةتوليد  -
 38.العلاقةذات  الأطراف

 .المعرفة إدارةʬلثا: مبادئ 

عليها التركيز على  يفرض العصريةفي المؤسسات  الإداريمنهج أو  أسلوبفي  المعرفة إدارةتطبيق وتبني 
 39:الآتية لمالمبادئ والمعا

                                                             
  .68، ص2009حسني عبد الرحمن الشيمي، إدارة المعرفة "الرأسمعرفية بديلا"، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 37 
سنوي دراسة ميدانية، ورقة مقدمة إلى المؤتمر العلمي الدولي ال –ارة المعرفة في تقليل مخاطر الائتمان ʮسين سعد غالب، الرفاعي غالب، دور إد38 

  .15، ص2004الرابع، جامعة الزيتونة، عمان، الأردن، 
  .67، ص2010خضر مصباح إسماعيل طيطي، إدارة المعرفة التحدʮت والتقنيات والحلول، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 39 
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تتطلب  لةالفاع إدارēالكن و مصدر قوه  المعرفةتعد  :المعرفةتكون مكلفه وكذلك عدم  المعرفة إدارة -1
 ا:ومنه المعرفة إدارة أنشطةفي العديد من  العاملة والأيديالمال  رأسمثل  خرىالأ صولاستثمار الأ

 .الأنظمة إلىالوʬئق ثم نقل البياʭت والمعلومات  إنشاءفي ذلك من خلال  المعرفةتحصيل  -

 تجميعها ثم ēذيبها.و من خلال تحريرها  المعرفة إلىقيمه  إضافة -

 الإدارة إلى الحديثة الإسهاماتوكذلك تصنيف  المعرفةتطوير وسائل تصنيف  -

 توزيع المعرفة.أجل  لها من التحتيةالبنية و تطوير برامج تكنولوجيا المعلومات  -

 .المعرفةتنميه قدرات العاملين على خلق وتحصيل واستخدام  -

 المعرفة إدارة ن الشركات التي ترغب فيإ مع التكنولوجيا: فرادتتطلب تفاعل الأ للمعرفة الفعالة الإدارة -2
كذلك  ،الأعمالو  ةالأنشطكوادر بشريه مدربه، يجيد البشر القيام ʪلعديد من   إلىبفاعليه تكون في حاجة 

Ĕم ʪرعون في ا إلامشاكسين، و قد يكون البشر مكلفين  أخرى نواعالكمبيوتر بيع جيده للقيام ϥ أجهزة
لدمجها أو  سعأو  اقترجمتها في سيأو  ومن ثم تفسيرها المعرفةفهم واستيعاب  أردʭفاذا  ،المعرفةبعض مهارات 

 نسبالأ الأداة، فان البشر هم المعرفةغير منظمه من  أخرى أشكالخلق  وأ من المعلومات، أخرى أنواعمع 
الكمبيوتر والاتصالات تعتبر جديدة في العديد من النواحي حيث تعد  ةنظمأ إنف أخرى ʭحيةومن  لذلك،

زيد من المهارات التي تتغير بسرعه، وđذا الم المنظمة المعرفةعلى تحصيل ونقل وتوزيع  فرادقدره من الأ أكثر
 40كمل بعضها البعض.يبطرق  والأجهزةبحيث يمكن استخدام البشر  مختلفة معرفةيمكن 

المال  رأسو  العاملة الأيديمثل  نتاجللإية ساسذا كانت الموارد الأإ :المعرفة تتطلب مدراء المعرفة إدارة -3
 إلىتاج تح المعرفة إدارةشؤون هذه الموارد، فان  إدارةيكون هدفها  ʪلمؤسسة ةخاص وإداراتوالتنظيم لها 

تصنيف ومحدده عن عمليات جمع و  واضحةتتحمل مسؤوليه  المؤسسةفي  الإداريضمن الهيكل  معينة مجموعة
العديد من مؤسسات  استخدامها، وهناك مراقبةو  المعرفةبنيه تحتيه قائمه على تكنولوجيا  إنشاءوكذلك  المعرفة

 ندريون"اأو  ،يماكينز مسؤول على مستوى عالي لذلك مثلا"  المعرفة إدارةالخدمات التي تؤدي دورا في 
، لمعرفةلمختبرات ʪكمان ترتيب منظومه نظم المعلومات لديها لتصبح مدراء  أعادتللاستشارات، كما 

ه ضمن منظوم المعرفة لإدارة مجموعةجدت مؤسسه "هيولت ʪكرد" أو  تدعى حاليا نقل المعرفة، كما
فه تسويق نظم الكمبيوتر، وحتى لا تكون وظي مجموعةضمن  أخرى إدارةالمشتركة لديها و  نتاجعمليات الإ

                                                             
  .ʮ76سر الصاوي، مرجع سابق، ص40 
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 لو تفعيهتكون هذه  منظمه كهذه  أنعليها والتحكم يجب  والسيطرة المعرفةالمعرفة مجرد جمع كل  إدارة
 41.الآخرينواستخدامها من قبل  المعرفةتوزيع و اتخاذ  عملية

لا إ، المعرفة إدارة يةعملي من الضروري توحيد وتطوير أ :المعرفةمعالجه  عمليةتعني تطوير  المعرفة إدارةن إ -4
يتم استخلاصها ومن ثم استخدامها ومشاركتها بكثافه من خلال القليل من عمليات معالجه  المعرفةن أ

شمل بصفه النشاط ولكنها ت للطبيعةوفقا  أخرى إلى، وتختلف هذه العمليات من مؤسسه الخاصة المعرفة
 وإعدادير مثل التسع خرىالأ التجاريةبعض العمليات و  تالمنتجاتطوير و السوق وتصميم  دراسةخاصه 

، ويتم يةساسالأ التجاريةمراعاة هذه العمليات  المعرفة إدارةتحسينات على  إدخالالطلبيات، ولهذا يجب 
ث ثم نشر والبحو  الدراساتمثل  المعرفة وإيجادا لتحديد أساسمن خلال عمليات موجهه  المعرفةتحسين 

 42تطوير النظام.أجل  من المعرفةواستخدام 

 .المعرفة إدارةيات أساسالمطلب الثاني: 

سسات في المؤ  الإداري سلوبالعمل في هذا النوع من الأ كيفيةعلى   المعرفة إدارةيات أساستشمل 
واضح  إطارضمن و التحويل  عمليةفي  المهمة، لمس الجوانب أحسنمستوى  إلىđدف تحويلها وتغيير وضعيها 
 ومحدد كما سيأتي هذا المطلب:

  .المعرفة إدارة: عناصر أولا

، لأشخاصا الاستراتيجية،(هي  المعرفة لإدارة يةساسالأالعناصر  أن إلىيشير الكثير من الباحثين  
وʪشتراك العناصر  ،الخارجية البيئةمن  والطاقة)، فالمؤسسة تحصل على المعلومات والنشاط العمليةالتكنولوجيا، 

اعل العناصر تف أنوعمليات وهياكل تنتج سلع وخدمات،  معرفة إلى والطاقةتتحول تلك المعلومات  الأربعة
 43التفصيل في هذه العناصر كما يلي: وحجم الاحتياج لها، ويتم المعرفة وطبيعةيحدد شكل  الأربعة

الذي و ، بيئةرص فأو  التحرك لمواجهه التهديدات أسلوب أĔا علىستراتيجية تعرف الا الاستراتيجية: -1
لمشروع، وينظر ا أهدافللمشروع، سعيا لتحقيق  الداخليةونقاط الضعف  القوةفي الحسبان نقاط  ϩخذ

 هنا على مستويين:ستراتيجية الا إلى

                                                             
  .112، ص2010سناء عبد الكرين الخناق، نظام هندسة المعرفة، دار القطوف للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 41 
  .78ص، 2010عصام نور الدين، إدارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثة، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 42 
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 إلىēدف و  ،عرفةالم إدارةالتي تقع مسؤوليتها على عاتق مسؤول  التنفيذية ساليبالأو  الأدوارتبحث في  -
 .التنظيميةعبر المستوʮت  الرسمية الصفة، ومنحها المؤسسة معرفةاستراتيجية 

 إدارةفي ستراتيجية والا ،الأشمل المؤسسةاستراتيجية ، وتكاملها مع ستراتيجية الايتمثل في ضمان تطوير تلك  -
، تتمثل في تنميه الشبكات لضمنيةا المعرفةفي مجال استراتيجية ف، المعرفةتختلف في معالجتها تبعا لنوعي  المعرفة

المبني على المشكلات  بداعالإ إلى، والتي تعبر عن خبره الفرد التي تقود المعرفة يقاسموالكي  فرادالعمل، ربط الأ
خزن وتنسيق ونشر و  الإلكترونيفي تطوير نظام الوʬئقي الورق  الظاهرة المعرفةفي مجال  أما، ستراتيجية الا

الوʬئق  منها، من خلال تركيزها على تعظيم نوعيه والاستفادةاستخدامها  إعادة، يقصد تسهيل المعرفة وإدامة
  في النقاط للمؤسسة.  المعرفة إدارةفي ستراتيجية ملخص دور الا أنودرجه موثوقيتها، ويمكن 

لطبيعة  الأمد لقصيرةايتم تبني الخيارات  المعرفة إدارة، والملائمة الصحيحةاعتماد على الخيارات  المعرفةصنع  -
 لا تكون ملائمه في حاله التغيير السريع. الأمدالخيارات طويله أما المتغيرة، 

 على الاتصال. والقدرة، مثل الابتكار الفكريةمعالجه موجوداēا  كيفية إلى المؤسسةتوجه  -

 يقاسموا، لكي فرادفي تنميه شبكات العمل للربط الأ الضمنية، المعرفةوخاصه في مجال  الاستراتيجية،م هتس -
 .المعرفة

  جمع المعرفة حولها.للمؤسسة، فيتم التركيز عليها فيستراتيجية الا يةهمالأفي تحديد مناطق ستراتيجية الا تسهم -

المال الفكري،  أسر لاستدامه  السياسة، فضلا عن تحديد المعرفةبرامج  إيجاد، وضمان الأسبقياتتقوم بوضع  -
 .المؤسسةداخل  المعرفة إدارةالعمل على برامج و ، المؤسسةعليه في  والمحافظة

تها، التحالفات مع معرف وصلاēا لتطوير المؤسسةروابط  طبيعة، المعرفة دارةعمل لإ إطاراستراتيجية تحديد  -
 .المماثلةالجامعات والمؤسسات و ، القطاعيةمراكز البحث والتطوير 

الذي  ساسلكونه يتضمن الأ ،المعرفة إدارةي في ساسيعد الجانب البشري الجزء الأ :ريالمورد البش -2
بتلك المعرفة،  لمشاركةا، التي تنشط فيها ذاēا في اتجاه التنظيمية المعرفة إلى الفردية المؤسسةتنتقل عبر 

وهذا يخلق نوعا من  ،المعرفة إدارةلها دورا كبيرا في  النفسيةولا تستطيع العمل من دوĔم، وتلعب العوامل 
لذين يقومون ا فراد، هم الأالمعرفةصناع  أماالتنافس في جانب المدخلات واهتمام في جانب المخرجات. 

فهم يوفرون  ،مختلفةمن مهندسين ومحللين في مجالات  كجزء من عملهم، ويتكون هؤلاء  المعرفةبخلق 
 التنافسي. والتي تصبح حيوية للنجاح والنم الماديةالموارد غير أو  الموجودات
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a. ا، فا المعرفة دارةلإ يةساسالأ الدعامةتعتبر التكنولوجيا  :الوسائل التكنولوجيةđلتكنولوجيا لها دور  واكتسا
سواء في  44المفاهيم والتقنيات التي تستمدها منها، مجموعةمن خلال استعمال  المعرفة إدارةكبير في 

في مجال  لتكنولوجيةاالاحتفاظ đا، وهذا استعمال مختلف التطبيقات أو  نشرهاأو  كسبهاو  المعرفةتوليد 
دعم القرار،  ةنظمأالوʬئق،  ة(معالج مهمةتطبيقات  أربعةيتها في أهمالحاسوب والبرمجيات، التي تبرز 

الوظائف التي  إنجاز تساعد في التكنولوجية)، ففي معالجه الوʬئق التطبيقات الإنترنت، الخبيرة الأنظمة
 أĔافي  الخبيرة مةالأنظ وʪلنسبةدعم القرارات  لأنظمة ʪلنسبة أما ،ةالإداريالتسهيلات  عمليةفي  تساهم

 45وهي: ،مهمةثلاثة عناصر  دارةتوفر للإ

 حول موضوع معين. معرفةمعرفية تحتوي على  ةقاعد -

 .على اتخاذ القرار القدرة -

 .اإليه الوصول سهولةو  المعرفة أنواععلى التمييز بين  القدرة -

ياʭت في ، ونقل البالإلكترونيةالاتصالات  لأغراض في العديد من المؤسسات تستخدم الإنترنتما أ
كما يتيح   46في تسويق سلعها وخدماēا، الإنترنتهناك مئات من المؤسسات التي تستخدم و بحوث التسويق 

توليد  إلى أدى نتالإنتر ، وđذا الممكنةالتكاليف  ϥقلوهذا  الإلكترونيةالعديد من المعاملات  للمؤسسة الإنترنت
 .والخارجية الداخليةالبياʭت والمعلومات  إلىتحسين وسائل الوصول  المعرفة دارةلإ الحاجة

 تسهيل وتسريع بشكل كبير في تساهمفهي  ،المعرفة إدارةمن ثم فان التكنولوجيا تلعب دورا كبيرا في و 
 لى السيطرةعمن توليد وتحليل وخزن ونقص وتطبيق واسترجاع، مما يساعد  المعرفة إدارةوتبسيط كل عمليات 

 .أقل بتكلفةو سهله  عمليةوالتي جعلت منها  المؤسسةداخل وخارج  الموجودةعلى المعرفة 

b. :التالية الأنشطةدورها في  ويتجلى العملية: 

 .فريق العمل الواحد أفرادتطوير ممارسات العمل الجديدة، التي تزيد من الترابط المتبادل بين  -

 الفردية ʪلمشاركةوالمهام  الأدوارمن خلالها، وتحديد  بداعوالإ ʪلمعرفة المشاركة، التي تبنى الرسميةتطوير البرامج  -
 .المعرفة إدارةفي برامج  والجماعية

 التقدم في تنفيذ البرامج. عملية مراقبةتوفير قياس النتائج و  -

                                                             
44 Patrick Bouvard et Patrick Storhaye, Knowledge management, Editions EMS, Paris, 2002, P100. 

  .125، ص2001محسن أحمد الخضري، اقتصاد المعرفة، مجموعة النيل العربية، القاهرة، مصر، 45 
  .30، ص2002تكنولوجيا المعلومات في الأعمال، الوراق للطباعة والنشر، عمان، الأردن، بشير عباس العلاق، تطبيقات 46 
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 .الاستجابةوتحقيق سرعه  التكلفةعطاء مؤشرات لتقليل إ -

  .المعرفة إدارةاستراتيجيات : ʬنيا

 ، ومنلتنافسيةاي يعتمد عليه في تحقيق ميزēا أساسالتي تعتبر موردا  المؤسسةهي  المعرفةن مؤسسه إ
في توظيفها بما يقلص و أ في توزيعهاأو  إنشائها، سواء في للمعرفةاستراتيجية  رؤيةتتمتع ب أنذلك لا بد لها أجل 
 ا،هتبما يخدم مصلح رفةللمعمناسبه استراتيجية تحقيق ذلك يجب عليها وضع أجل  ، ومنالمؤسسةفي  المعرفةفجوة 

 47:يما يلومن بين ذلك 

تدريجا، يجية ستراتالاويمكن استخدام هذه  :المعرفة إدارةفي استخدام  يالنمو التدريجاستراتيجية   -1
الي من المعنيون يتمتعون بمستوى ع فرادمناسبه، حينما يكون الأ المؤسسةضاع أو  وذلك حينما تكون

من بناء  المعرفة دارةإفي تطبيق  الراغبة المحدودةالمؤسسات ذات الموارد ستراتيجية الاالاهتمام ويمكن هذه 
 ʪلنسبةلعائد منها قليله المخاطر لكن ااستراتيجية بكوĔا ستراتيجية الاتتميز هذه و  ،المعرفة إدارةقدرات 

 الموارد يكون قليلا. محدودةالمؤسسات  إلى

 أن، ربترو وحذولكن  ،المعرفة إدارة مبادرةعلى تبني ستراتيجية الاوتعتمد هذه  التروي والحذر:استراتيجية  -2
 نطاق مناسبة، كما يتم تطبيقها في وقت لاحق علىو ملائمة  المؤسسةضاع أو  حينما تكون البدايةتطبيق في 

تشعر بحاجة و  بيا،نس المتاحةتنتج للمؤسسات ذات الموارد  Ĕϥاستراتيجية الا، وتتميز هذه الحاجةوفق و  سعأو 
استخدام  كما أن،  اريالإدلتطبيق المدخل  ويةالأولتكون  أندون  المعرفة، بناء قدرات المعرفة إدارةتطبيق  إلىملحة 
 تحقيق مكتسبات تنافسيه. للمؤسسةيقلل من حجم المخاطر، وتتيح ستراتيجية الاهذه 

واسعه ēدف  جزءا من محاولهستراتيجية الاوتعد هذه  :والفاعلة المتقدمةدعم وجهات النظر استراتيجية  -3
استراتيجية  Ĕاϥستراتيجية الاتتميز و  ،الأمام إلىيه تتطلع إبداعوتقويتها من خلال وجود  المؤسسةجديد  إلى

التي  لطموحةاالمؤسسات  إلى ʪلنسبةذات مردود عال  أĔاعلى  علاوةمتوسطه المدى فيما يتعلق ʪلمخاطرة، 
  اللازمة. وʪلسرعةمستمرة، و  دائمةعلى نفسها التزام بتحقيق ميزه تنافسيه  Ϧخذ

 
 

                                                             
47 Laurent VEYBEL et Patrick PRIEUR, Le knowledge management dans tous ses états, Editions 
d’organisation, Paris, 2003, PP 20-22. 
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  .المعرفة إدارةنماذج استراتيجيات  :ʬلثا
تطورت على مر السنوات منذ مطلع تسعينات القرن و  المعرفة إدارةظهرت عدة نماذج لاستراتيجيات    

بما  المؤسسةعمل  من أكثرأو  تركيبها على جانب لكن هذه النماذج تباينت في ،الأخيرةالماضي وحتى السنوات 
في  لجديةاالمؤسسات التي تعتمد على ( بعضها ركز على العائد المادي التجاري أنعملها سنجد  طبيعةيعكس 

لنظر عن بصرف ا داءبما يوازي عمليات تحسين الأ الأعمال أداءركز على تحسين خر عملها) صور بعضها الآ
 48ذا اĐال:النماذج التي ظهرت في ه أبرزركز على الجانب المعرفي للمؤسسات، ومن خر بعضها الآو نوع المؤسسة 

 المعرفةاول وهنا يتم تن المعرفةعلى  المعتمدةويتضمن الاستراتيجيات  :nonaka attakoshyنموذج   -1
من نموذج  عرفةالمجماعيه، ويناقش هذا الموضوع تحول أو  ، فرديهضمنيةأو  على وفقه مصادرها صريحه

 واضحةاهيم في مف الضمنية المعرفةالصريح، وذلك ʪلتعبير عن  إلىخر، الانتقال من الضمني آ إلى
 الواحدة المؤسسة في التنظيميةʪستخدام المستوʮت  الجماعة إلىمن الفرد  المعرفةومحاوله توثيقها، ونقل 

 .المتقاربةحتى بين المؤسسات ذات التخصصات أو 

ذا الفضاء النموذجي وهستراتيجية ʪستراتيجية الايسمى هذا النموذج من و  :1980I_boisotنموذج  -2
 التدريب، ولا وهأ ستراتيجيةللابعد جديد  ϵضافةĔا تختلف عنه ألا إحد ما النموذج السابق،  إلىالنوع يشبه 

 .المختلفةتعمم على الحالات  أنيمكن  هذه الاستراتيجيات أنبمعنى 

 ϩ:49تيكما  المؤسسةعمل  طبيعةويتضمن هذا النموذج عده استراتيجيات بحيث : wiigنموذج   -3

 بوصفها منتج. المعرفة إلىعمال كيف تنظر أاستراتيجية بوصفها  المعرفةاستراتيجية  -

 ).الظاهرة، الكامنة( المعرفيةالموجودات  إدارةاستراتيجية  -

 .المعرفةتطوير مهارات العاملين وتشجيعهم على تقاسم استراتيجية  -

 لى البحث والتطوير.ʪلاعتماد ع جديدة معرفةوخلق  المعرفةتوليد المعرفة، وهي تركز على ابتكار استراتيجية  -

، وتتضمن هذه لمقدمةالتحسين كفاءه الخدمات  الأفضلوتحويلها، وتقديم الممارسات  المعرفةنقل استراتيجية  -
 .بداعمفهوم الإستراتيجية الا

 .من المؤسسةفهمه حاجات المستفيدين استراتيجية  -

                                                             
48 Dianne Nicol, Strategies for dissemination of university knowledge, Health law journal, 16(january), 2008, 
PP 208-209. 
49 Wiig kim, Knowledge management : where di dit come from and where will it go ? Expert system with 
application, Vol 13, N° 4, 1997, P9. 
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 50ويشمل هذا النموذج نوعين من الاستراتيجيات هما: : zack 1999نموذج  -4

 .المؤسسةفي تطوير عمل  الداخلية المعرفةعلى توظيف  القائمة المعرفة إدارةاستراتيجية  -

والحصول  الخارجية معرفةلل المتابعةعلى المبادرة المتمثلة في مبادرة المؤسسات  القائمة المعرفة إدارةاستراتيجية  -
 عليها.

 51وهي: ،الاستراتيجياتنوعين من ويتضمن هذا النموذج and wendler  day: نموذج  -5

 وخارجها. المؤسسةوتحويلها داخل  المعرفةنقل استراتيجية  -

 .جديدةلخلق وتوليد معارف وخبرات  الحاليةاستثمار المعارف استراتيجية  -

 ʪ:52لآتييشمل هذا النموذج على استراتيجيات يمكن تحديدها و  :binney 2001نموذج  -6

 استخدام تطبيقات التكنولوجيا في العمل. إلى المستندة المعرفة إدارةاستراتيجية  -

 .المؤسسةحاجات المستفيدين من  معرفةعلى  القائمة المعرفة إدارةاستراتيجية  -

 .للمؤسسة المعرفيةالموجودات  دارةلإ المعرفة إدارةاستراتيجية  -

 من خلال تطوير قدرات العاملين ʪلتدريب والتعلم. الأعمالتحسين ممارسه استراتيجية  -

 .عرفةالممن خلال تقاسم  المعرفةالتي تشجع على خلقه  التنظيمية البيئةبناء استراتيجية  -

 .المعرفة إدارةالمطلب الثالث: عمليات قياس 

 أنوالتي تريد  صاديةالاقتومتطلباēا يجب على المسؤول في مؤسسات  المعاصرة العالميةفي ظل التحدʮت 
التطبيق،  مليةعتمر đا  أنكل العمليات التي يمكن   معرفةهادف و فعالا  المنتهج الإداري سلوبالأأو  يكون نمط
 :يما يل إلىعلى ما سبق سنتطرق في هذا المطلب  وϦسيسا

  المعرفة. إدارة ولا: عملياتأ

 إلىذا راجع وه المعروفة ةالإداري ساليبالأ أنواعالمعرفة منظورا فكرʮ يميزها عن غيرها من  إدارةتعد 
 ، والتي تمر عملياēا بما يلي:الإداري سلوبالأو مبررات المؤسسات العصرية الي مثل هذا النوع 

                                                             
50 Micheak H.Zack, Developing a knowledge strategy : epilague. The strategic management of intellectual 
capital and organizational knowledge, March 2002, P2. 
51 Day J.D and Wendler J.C, Best practice and beyond : Knowledge strategies, The Mckinsey qwarterly, Vol 
1, 1998, PP 19-25. 
52 Dianne Nicol, OPCIT, P215. 
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العمل  لمؤسسةاتسعى  العملية، وهذه المعرفة إدارةل عمليات أو  المعرفةيعد تشخيص  :المعرفةتشخيص  -1
هذا تقوم  ثرإبغيه تحقيق غرض معين،  المعرفةتلك  إلىعلى تحديد ما يجب معرفته انطلاقا من حاجتها 

دبي  إلىهود التي تحتاج لتحديد حجم الج المطلوبةفي تلك  المتوفرةبمقارنه موجوداēا المعرفية الحالية،  المؤسسة
لتخطيط للوصول اأجل  والبحث عنها من المطلوبة المعرفةمن ثم اكتشاف و منها،  المطلوبةا للحصول على له

 53المعنيين đا. الأشخاصأو  المعرفةوالحصول عليها سواء كانت ذلك مكان 

حل لها  لإيجادمه ملائ معرفة إلىيسيقه وجود عمر معين في مشروع ما(مشكلة) يحتاج  أنيجب  المعرفةتشخيص  إذا
بحث ليات الاكتشاف والآ التشخيص العديد من عمليةفي  المؤسسةعنصر الزمن، وتستخدم  مراعاةمع 

 امل.كل ع  معرفةدفتر الملاحظات، مصفوفه المواقع التي تمكن من تحديد  ،المعرفةمنها: خرائط 

 ا وبلوغها،المطلوب الحصول عليها يتم العمل على اكتتاđ المعرفةبعد الانتهاء من تحديد  :المعرفةاكتساب  -2
...، سرعأمنها امتصاص، تحصيل، جمع،  العمليةعلى هذه  للدلالةنجد مصطلحات عديده استعملت و 

انت قيلا ولكنها لم ك  معرفةأو  جديدة معرفةالتي بمقتضاها يتم الحصول واقتناء  العمليةوجميعها تدل على 
لف المصادر حيث يتم اكتساđا من مخت ،المؤسسة أفراد مهمةمتاحه، ويكون الاكتتاب  لم تكن لأĔاتستعمل 
عده مستودعات معرفية، بياʭت قاأو  بحوثأو  منها، وهذه المصادر قد تكون وʬئق والخارجية الداخلية

 المؤسسةفي  عرفةالمغيرهم. وتستخدم العديد والعديد من الوسائل في اكتساب و  موردين...معرفيه، عاملين، 
ال لا نذكر على سبيل المث المؤسسة وإمكانياتبحسب حاجه  المسؤولة الجهة إلىالنظر  إكساđافي أو 

، حضور المؤتمرات والندوات، التعليم والتدريب، وفيما الإنترنتالحصر، الاتصال، النقاش، وكذا الحوار، 
فيزهم وتشجيع مال بشري كتح رأسيتم الاستثمار في اعتبارهم  المؤسسةمجتمع  إلىالمنتمين  فراديخص الأ

 54.المعرفةقدراēم ومهاراēم في اكتساب  زʮدةفي سبيل  والتغيير بداعالإ

a. المعرفة دارةإليه ضمن عمليات أو  ةعملي وها هأفرادو  المؤسسةلدى  المعرفةن اكتساب إ :المعرفة اكتساب 
في كونه مختزʭ  لحقيقيةالن تكون له قيمته  الحقيقةاكتساب وتكوين رصيد معرفي. وهذا الذي وفي  إلىēدف 

في قضاʮ وممارسات  ديدةج معرفةلتصبح  وأفعال أقوال إلىصريحه تترجم  معرفة إلىفي عقل صاحبه تحويله 
وتطويرها  ميزةالمتʪستمرار والنقل الممارسات  الجديدةالحلول  وإيجادجديدة تسهم في تعريف المشكلات 

                                                             
  .40، ص2006عبد الستار العلي وآخرون، المدخل إلى إدارة المعرفة، دار المسيرة، عمان، الأردن، 53 
  .49، ص2005عامر الكبيسي، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، 54 
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المعرفة مصدر ف ذات اتجاهين، مزدوجة عمليةوالابتكار  المعرفة أنه أهمف ضرورةبمهارات المهنيين، وهذا يعزز 
 55.للمعرفة اللابتكار، والابتكار عندما يعود يصبح مصدر 

نظرʭ في البحث بل  هةج، فقط من ةيأهم أكثرلم نقل  أن الجوهرية العمليةالتي نعتبرها  العمليةهاته  أهميةوهنا تكمن 
 عليها. خرىمتى توقف العمليات الأو فيها  المؤسسةيمكن تلمس ذلك في 

b. نحتاجها، تسعى التي نحتاجها والتي قد لا المعرفةحد من  أقصىمن توليد  المؤسسةبعد تمكن  :المعرفة تخزين 
لضياع بغيه تفعيلها اأو  ترميز تلك الكنوز المعرفية وتوثيقها بطريقه تضمن حفظها من التلف إلىجاهده 

متنوعه  أشكالو  المعرفة أشكالالتي تتسع لكل  المعرفةفي مخازن  المعرفةيتم خدمه و  واستخدامها لاحقا،
جراءات ، الإالمعرفةقواعد  ،الخبيرةلتتجسد في النظم  ،تصفيتها وتنظيمها معينةبمرورها على مراحل و لتخزين ل

 المؤسسة التنظيمية الذاكرةشكل يكل هذا وذلك   56.اĐموعة، شبكات العمل، برمجيات الموثقةوالعمليات 
 عظم فيها.التي يلعب اختصاصي المعلومات الدور الأ

اق الذي سيتم يالس حجم رالاعتباخذ في وبين استرجاعها، كما يجب الأ المعرفةجسرا بين توليد  المعرفةيعتبر تخزين 
 كاف فيوبشكل   ةاءكفبنما في استخدامها إđا فقط، و  المشاركةعلى مقتصرا  المعرفة إبداع فليس احتواؤه،

ُ إالسياق و  ِ لا ف  ضرورةع م في ذلك المستعملةالطرق والوسائل و  المعرفة أهمية Ϧتيومن هنا  57.المعرفة تدق
تحديد و وēʮا تقويم محت إلى إضافةعليها وتطويرها في ظل تراكمها ونموها،  والسيطرة لإدامتهانظام  إيجاد

 من ثم في توصيلها.و بين القديم والجديد  العلاقة

c.  المعرفة إدارةشعارا في  المؤسسةتتخذها  يةهمالأ البالغةمن العمليات  المعرفةتوزيع  عمليةتعد  :المعرفةتوزيع ،
عرفة من مخازĔا تعبيرا عن تحريك الم غيرهاو قل نال النشر، البث، التدفق،فيها العديد من المصطلحات مثل 

مياهها بين  شبه بتبادل البحارأ ووالخبرات مع الزملاء ما ه المعرفةتبادل  أن. إليهكل من يجب نقلها   إلى
تبسة ائها محزميله تتجدد وتزداد معرفته على عكس بق إلى المعرفةبعضها البعض، الشخص الذي يقوم بنقل 

                                                             
  .42عبد الستار العلي وآخرون، مرجع سابق، ص55 

56 United nations economic and social commisions for werstern asia ESCWA, Knowledge management 
methodology : An empirical approach in core sectors in ESCWA member countries, N° 9 , New York, USA, 
2003, P9.  
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مياهها و  ةالمغلقتموت لذا نجد مياه البحر دائما متجدده على عكس البحيرات أو  ما قد يجعلها تتكمش
  58.الراكدة

خر البعض الآو  بعضها رسمي بجلسات التدريب والتجوال الشخصي، المعرفةلتوزيع  متنوعةقنوات  المؤسسةتستخدم 
على  المؤسسة تعمل العمليةتفعيل أجل  غيرها منو والمؤتمرات الفيديوية  الدراسةغير رسمي مثل حلقات 

ولوجيا، قسام وتشجيع التجمعات وكذا تكثيف استعمال التكنالمستخدمين ʪلانتقال عبر الأ فرادللأالسماح 
 59للشخص في الوقت الملائم. المعرفةالمهم وصول 

توزيع المعرفة  إلى افةإض التكلفةبشكل كفء، لم تولد عائدا مقابل  لديها المخزنة المعرفةتوزيع  المؤسسةلم تفهم  أن
 وكيفية لضمنيةا المعرفةيمكن دوما في  العمليةوالاستخدام، والتحدي في هذه  ʪلمشاركةمنها  يخلدها ويزيد

 الرائدةلمؤسسات صريحه، وتستخدم بعض ا إلىالضمنية  المعرفةتوزيعها ونقلها مع اعتبار استحاله تحول كل 
للعاملين ما يمكن من استخلاص قيمه سلوكيات  المقنعةفي هذا اĐال عدة وسائل مثل قصص النجاح 

 .الجماعة

d.  أهموتوظيفها  لمعرفةاتصبح فيها  ،المعرفة إدارةفي عمليات  المستهدفةهي  المرحلةن هذه إ :المعرفةتطبيق 
فاعليه و دى صحه وتتجسد م المعرفة إدارة فائدةتتجسد  المرحلة، وفي هذه ʪلمؤسسة الأعمال إنجازوسيله في 

 إلماماحيث تتطلب  ،للآخرينمن العمل وكيفيه تعليمها  Ϧتي المعرفة أن، السابقةالمعرفي في المراحل  داءالأ
سمح بعمليات التعلم الفردي ي المعرفةتطبيق  أن عن طريق التجريب والتطبيق، ϩتيفي التعلم والشرح والتعلم 

بيت القصيد في  ووهذا ه 60ة،جديد معرفةابتكار  إلىالتي تؤدي  المعرفةفي  والمشاركةوالجماعي الجدية، 
مؤسسه  أياح نج كما أن المنظمةيتماشى مع استراتيجيات  أنيجب  المعرفةتطبيق  أن، على المعرفة إدارة

 ها.لدي رهو متوفالمنفذة قياسا. بما  المعرفةلديها يتوقف على حجم  المعرفة إدارةفي برامج 

للتعلم  ةدبيأ ةطو خ بمثابةلكنه  ،المؤسسةلا يكفي لضمان النجاح في  المؤسسةالكوب في  المعرفةنظام 
التخزين والتوزيع  بداعذاēا، ولا تقود عمليات الإ المعرفة أهم المعرفةفيه تكون في استخدامه، وتطبيق  القوةن إو 

                                                             
  .82، ص2007اوي، إدارة المعرفة: الممارسات والمفاهيم، دار الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، إبراهيم الملك58 
  .83إبراهيم الملكاوي، مرجع سابق، ص59 
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ستراتيجية الا العملية ، وخاصه فيللمعرفةالتطبيق الفعال  عمليةالتنظيمي مثلما تقوم به  داءتحسين الأ إلىوحدها 
 61الخدمات.و للمنتجات  العالية الجودةفي تحقيق 

قصور  ودخير الذي يسبقه وجالتعلم ʪلعمل واكتساب المعارف وهذا الأ إلىيؤدي التطبيق  أنولا بد 
 المعرفةحياه  قادم وهكذا تتجدد دوره وتستعمل لما ه جديدة معرفة إلى الحاجةأو  الجماعية،أو  الفرديةفي المعرفة 

الممارسات  بيد أننمذجتها، أو  مراحلها، هذه المراحل التي تتداخل وتتشابك بطريقه يتعذر فهمها لأو  من
ت في نه لمعرفة مدى نجاحها في عملها المعرفي تركأالعمليات، حتى  لإنجازلها قد تشكل دليلا جيدا  السابقة
 ف ذلك؟. فكيالمعرفة إدارةيمكن اعتبارها سبقا اعظما في حقل  المعرفة إدارةوسائل وطرق مقياس  النهاية

 ʬنيا: قياس المعرفة.

بين يلحظ وجود فجوه زمنيه معتبرا بين الحديث عنها نظريه و  المعرفة إدارةتطور  ةالمطلع على مسير  إن
ندير  أنمن المقبول و ندير البشر  أنمن الطبيعي ه يث أن، بحالمعرفةملموسية  إلىممارستها ميدانيا، وهذا كله يرجع 

انطلاقا من هذا و  نسير شيئا لا يمكن لمسه؟ أنندير الوقت ولكن كيف لنا  أنمن المعقول و البياʭت والمعلومات 
 ذلك مستشهدا بقول  في أيضاتقاس و بل  المعرفة إدارةحاليا في أنه  ، غيرهإدارتهلا يمكن قياسه لا يمكن أنه  فكره

المالي فقط،  داءفي الأ Ϧثيرهامن حيث  الملموسةالاستثمار في الموجودات غير  إلىلا يجب النظر أنه  كارمللي
   62.لها من ثمن لاحقا عوما سيدفاستراتيجي على المدى  Ϧثيرلما لها من  وإنما

نتاج  ووه لمؤسسةاالمعرفية في  صولالأ أي الملموسةغير  صولفي الأ الاقتصادية القيمة وه المعرفة الرأسم
تعني  لبشريةاوهي حسب المفكرين المختصين في مجال الموارد  الملموسةفئات من الموارد غير  ثلاثالتفاعل بين 

 المعرفة، المؤسسة التي تبقى في الموارد(التنظيمية ، العاملين ومهاراēم، الجدارة الجوهرية، الموارد الإنسانيالمال  رأس
التجاري،  الاسم مع الزʪئن والموردون، المؤسسة (علاقاتالعلائقية  العمل، النظم)، الموارد أساليب، الصريحة

 63.السمعة...)

من عده مستوʮت منها  الملموسةفي الموجودات غير  القيمة أن kermally يبين المعرفةوعن قياس 
 لمضافةا المعرفة ةقيم دوتع ،الزبون ةقاعدلالمؤثرات نموا  أكثرمن  روالاستقرا الكفاءةالنمو، التجديد، 

                                                             
  .51عامر الكبيسي، مرجع سابق، ص61 
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(knowledge value added) أشاركما   ،مداخل القياس أحد seellymddietrick عندما أنه  إلى
 .المعرفة دارةإطرق قياس  أشهرفي هدف معين للعمل، ومن خلال ما سبق يمكن عرض  المعرفة إدارة مبادرةترتبط 

ي، على الصعيد الداخل الأعمالعمليات  أداءيستخدم هذا المدخل لقياس  بطاقة النقاط المتوازنة: -2-1
 إلى، المالية وغير الماليةمن خلال المؤشرات  المؤسسةداخل  المعرفة إدارةحيث يساعد على تقييم اثر توظيف 

المال  رأسلتقييم  خرىالأ القياسيةالنماذج و  الملموسةغير  صولللأتحقيق توازن بين المنظور المحاسبي التقليدي 
على  زيرتك وهو، الأعمالها متغيرات الابتكار والتعلم وتحسين نشاط أهم جديدةالمعرفي، ويضيف مكوʭت 

 صولالأ بانحو استقط الموجهة الذاتيةوبناء القدرات  المالية هداففي تحقيق الأ المؤسسةفحص درجة نجاح 
 64في المستقبل. فالنمو المستهدلتحقيق  الملموسةوالموارد غير 

 أنكيف   ϵظهارالقيام  ةمحاولهو و  *sveiby قدمه :الملموسةالموجودات غير  مراقبة أسلوب -2-2
له هدف عملي  65،الدفترية القيمةبين و  للمؤسسة السوقية القيمةتفسر الفرق بين  الملموسةالموجودات غير 

 أربعةعلى ضوء  ةالسوقي القيمةاستخراج  الملموسةومقابلتها في تلك  المؤسسةفي  الملموسةغير  صوللقياس الأ
تضم ثلاث  في نظره الملموسةغير  صولالأو ، سقراط الكفاءةيه هي: الاستقرار، الابتكار، النمو، أساسمعايير 

في هذا  همن العنصر الأألنا بوضوح ا و يبدو  الهيكل الداخلي، والهيكل الخارجي، الجوهرية الجدارةفئات هي 
تلف الظروف قدرات العاملين على الفعل المؤثر في مخ التي تعني فرادللأ الجوهريةما يتعلق ʪلجدارة و ه سلوبالأ

 66.للمؤسسة المختلفة ʪلأنشطة المرتبطة حوالوالأ

دم بين المفهومين  أسلوب ووه skandia السويديةمين أالت شركةيرتبط ب ملامح سكاندʮ: أسلوب -2-3
اليف والقيم ، كما يحاول اكتشاف التكالعامة الموازنةالتي لا تظهر في حساب  الملموسةالسابقين، الموجودات غير 

المال  رأس(المالية ير وغ الماليةيتميز بشموله على المؤشرات  الملموسةالموجودات غير  شفافية زʮدةأجل  من أةالمخب

                                                             
  .156-155، ص ص 2005سلطان كرماللي، إدارة المعرفة: مدخل تطبيقي، ترجمه بتصرف هيثم علي حجازي، الأهلية، عمان، الأردن، 64 
أحد أعلام الإدارة والأعمال، فنلندي الأصل، اشتغل في حقل إدارة المعرفة أكثر من عشرين سنة، وتحصل خلالها ، Karl Evik Sveibyهو  *

  على درجة البروفيسور في نفس اĐال من بلده الأصل فنلندا.
  .46هيثم حجازي، مرجع سابق، ص65 
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ما يفيد في مقارنه ك المال المعرفي، رأستعبر عن مكوʭت  البشري) التيالمال  رأسالمال الابتكاري،  رأسالزبوني، 
 67الحالي ضمن منظور مستقبلي. داءالتنظيمي والأ داءالأ

الذي  أالمبدهذا  ما لا يمكن لمسه، إدارةيمكن قياس ما لا يمكن لمس ويمكن أنه  مما سبق يمكن القول
في سماء الربح  لمتميزةاʪلتقسيط في عصرها قفزه نوعيه وتحلق بتطبيقاēا  المعرفة أمامفتح الباب على مصراعيه 

ت كل بحأصالذي يليق لقيادات عصر  وصاحب السم وه وأخيرالا أو  العارف الإنسانالتفوق، جائزه بذلك و 
 .عرفةالميسمى اقتصاد  أصبحالمحضة  المادة إلى، الاقتصاد الذي كان يرمز ʪلمعرفةالمؤشرات تنبض 

   .المعرفةʬلثا: اقتصاد 

مال!! هذا المصطلح الذي لطالما كان مرتبطا ʪلمادة المحضة، ما يمكن  رأسي أو مال  رأس المعرفةنعم هي 
 الآلاتلي الاهتمام ينصرف ع أين بدأ ائل الستينات من القرن الماضيأو  الفكر الاقتصادي الذي بلغ ذلك حتى

البشر  أنى اعتبار المال البشري عل رأسخذ ينتشر مصطلح أبناء البشر المنتجين لها والعاملين عليها، فو والمعدات 
 البشرية لتنميةا، وفي السبعينات والثمانينات بدا يشيع مفهوم يةنتاجالإ العملية عبئمن يقوم عليهم  الآلاتوليس 
عينات شرعه التس العنوان ومنذتحمل هذا  المتحدة الأممتصدر تقرير دوريه عن  وأخذتللمعنى المذكور  Ϧكيد

لمال ا رأسو المال الرمزي،  رأسذات دلالات متنوعه من قبيل  أخرىسع ليشمل معاني المال يت رأسمفهوم 
 68الاجتماعي.

 ومن ،والعمليات من الظواهر مجموعةتداخل كبير بين  أينش المعرفية الحقيقةمن الواقع التكنولوجي ومن و 
 الرقمية التكنولوجيا ، الذي يرافقه صعود مع تطور كبير فيالمعرفةللتعبير عنها، اقتصاد  تبين المفاهيم التي استخدم

وسع ل الحاسم والأالعام المعرفةجعلت  إضافيةخصائص  المعرفةوالاتصالات عن بعد مما اعطى اقتصاد  والشبكية
وعلى المستوى الوطني  على التنافسية والميزة والقيمة الثروة إنشاءو  الجديدة الاقتصادية القاعدةفي تكوين  Ϧثيرا

 في طياته هذا المفهوم المستحدث؟ الذي يحمل إنماالجزئي،  المؤسسةالمستوى 

هي  المعرفة أن يأالياء  إلى الألفمن  المعرفةʪنه ذلك الاقتصاد الذي يقوم على  المعرفةيعرف اقتصاد 
 69الوحيد وهي التي تحدد فرص التسويق ومجالاته. المنتجةوهي  يةنتاجالإ العمليةالعنصر الوحيد في 

                                                             
  .159-158، مرجع سابق، ص ص سلطان كرماللي67 
  .112المفاهيم والأساليب، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص –محمد عبد الشفيع عيسى، إدارة المعرفة 68 
  .6محسن أحمد الخضيري، مرجع سابق، ص69 
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 الحديثة دارةالإوالتكنولوجيات مع نظام  والدراساتهنا تعني المعلومات والخبرات والبحوث  والمعرفة
 أهمية إلى أصحاđا ويعبر هذا التعريف على نظره يدعو يقوم عليها، و  المعرفةالتي يرتكز اقتصاد  الفرديةالمهارات و 

تعبير اقتصاد  أن" موفقين عرفةالم" و"الاقتصاد القائم على المعرفةالتمييز بين سلالتين مختلفتين لتعبيري" اقتصاد 
مثل تكاليف  الذهنيةأو  ةالمعرفيذاēا سواء من حيث تكاليف العمليات  المعرفةما يتعلق بقضيه عمليات و ه المعرفة

  البحوث والتطوير. 

الاستشارات و  والمعلومات المعرفةحجم قطاعات  لفهو يشم المعرفةما تعبير عن الاقتصاد القائم على أو 
 70نقدا.أو  خدميا عينيا كانأو  داخل نسيج الاقتصاد المحلي سواء كان نشاطا سلعيا الذهنية

الاقتصاد  يث أنحئي دد بعد بشكله النهاحالاقتصاد الذي ربما لم يت أشكال هو أرقي المعرفةن اقتصاد أعنى بم
ما بعد الصناعي  داهو الاقتصجد فانه ما يهمنا هنا تالمس متاهةيمهد له، وتفادʮ للغوص في  المعرفةالقائم على 

 .المعرفةوالذي جاء ترسيخ اقتصاد المعلومات واقتصاد 

، نشاءكالإ فةالمعر من عمليات وخدمات  ةرو الث ئنه "الاقتصاد الذي ينشϥأيضا  المعرفةعرف اقتصاد و 
 ةواللاملوس البشرية لصو كافة ʪلاعتماد على الأ  الاقتصادية، التعلم والتطبيق عبر القطاعات ين، التقاسميالتح

نصر مال لتحقيق الربح يرتكز على الع رأس أهم المعرفةوهذا التعريف يعتبر  71."جديدةوفق خصائص وقواعد 
 وعامل đا. معرفةالبشري كصاحب 

التي  لمؤسسةاالفرد في وصف ذات مستقله في  أداءقوه الاقتصاد الذي يقوم على  المعرفةاقتصاد ه كما أن
 فرادالأʮت بغض النظر على مستو  فرادالأ مجموعة أداءيعمل đا، بعكس الاقتصاد التقليدي الذي يعتمد على 

 في الاقتصاد العالمي المالي. بداعʪلإوهذا يعني فتح اĐال للكفاءات والاعتراف  72،اأفراد بوصفهم

وظيفها ها وتإنتاجو  المعرفةنشر  والاقتصاد المعرفي ه أما الإنساني 2003ة المتحد الأمموجاء في برʭمج 
التنمية  لإقامةوسولا  اصةالخ والحياة السياسةواĐتمع المدني  الاقتصاد(اĐتمعي في كتاب في جميع مجالات النشاط 

 73.ريةالبشوالتوزيع الناجح للقدرات  الممكنة البشرية، ويتطلب ذلك بناء القدرات ϵطراءية الإنسان

                                                             
  .181غسان عبد الهادي إبراهيم، تكامل اقتصادʮت المعرفة، الذاكرة للنشر والتوزيع، العراق، ص70 
  .189نجم نجم عبود، مرجع سابق، ص71 
  .26، ص2006الهاشمي عبد الرحمن، العزاوي فايزة محمد، المنهج والاقتصاد المعرفي، دار المسيرة، عمان، الأردن، 72 
 ، متاح على الإنترنت:]2015مارس  30[،]على الخط[، 2003تقرير التنمية البشرية العربية، 73 

http://www.egyptiangreens.com/docs/general/index.php   
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 أنماط أنلا إ ،ةتؤدي دورا جوهرʮ في الاقتصاد ليست جديد المعرفةʪن  القائلة الفكرة أنمن البديهي و 
ت أصبححيث  ،الثروةلتوليد  ساسهي الأ والتقنية العلمية المعرفةمدى الاعتماد على و المعارف ونشرها  إنتاج
 يةنتاجالإ رفعو  داءفي تحسين الأ الأولالمسهم و  الحديثةالمؤسسات و للمشروعات  وحيوية أهمية الأمور أكثر

الدخل و  اجنتزʮده الإ إلى، وهذا ما يؤدي ساليبالأمن خلال احدث  النوعيةوتحسين  نتاجوتخفيض كلف الإ
العمل و  التكنولوجيةو  العلميةالمهارات و في توليد فرص عمل تتسع ʪستمرار لذوي التخصصات  والإسهامالقومي 
 .الاقتصاديةتطور في النشاطات الو التجديد  إحداث إلى إضافة 74،عن بعد

تماد والاستخدام ها: الاعأهمومعطياته وتقنياته يتم ʪلعديد من الخصائص  بضمانته المعرفةاقتصاد و 
ير موارد ضخمه المستوى في نشاطاته، وتوسيع نموه ما ينتج عنه من تسخ عالية والعملية العلمية المعرفةالكثيف في 

 المعرفةضوع اقتصاد خ همالمعرفي، والأ نتاجالمال المعرفي والإ رأسبغيت تكوين  المعرفةلاستخدامها في استثمار 
رصد تسارع   إلى ضافةإداخليه وخارجيه،  وفوراتتحقيق  إلىلقانون تزايد العوائد وتنقص التكاليف التي تؤدي 
ات بكل تقنياته ما يشكل تحدʮ كبيرا لدى المؤسسو  المعرفةكبير في حصول التغيرات في مضامين اقتصاد 

تشاء  شعاره" اصنع سلعتك التي أصبححتى  إليهاقتصاد مفتوح لا توجد حواجز للدخول ه كما أن 75ها،أنواع
ما يميزه ارتباط الذكاء  أكثرو  خرىالأ، وله علاقه ʪلاقتصادʮت 76حيث تشاء"بعها و في المكان الذي تشاء 

ير والتطويع والتكيف وقدره كبيره على التجديد والتطو  فائقة بمرونةالخيال الجامع تمتعه و  الابتكارية والقدرةالعقلي 
 77.وموجه ومراقبمنظم و في كل شيء فيه مخطط  والارتجالية العشوائيةلا يعرف و مع المستجدات، وه

، التقاسم، نشاءالإ(المعرفة ها: عمليات أهميقوم الاقتصاد المالي في على عده مرتكزات  خرىالأ الاقتصاديةوعلى غرار 
لمساندة الخدمات اأو  ...)المتخصصة، المعاهد، المدارس الجامعات(المعرفية الاستخدام)، الخدمات  وإعادةالتعلم، التطبيق، 

 والضمنيةالات تكنولوجيا المعلومات والاتصالتي هي موضوع  الصريحةبنوعيها  المعرفة) ..المعرفي.العمل  تطوير(للمعرفة 
 78.المعرفةاد في اقتص الثروةقاعده  الدماغية القوةأو  البشرية صولما يجعل الأ فرادالتي تبقى في رؤوس الأ

                                                             
  .29-23، ص ص 2007خلف فليح حسن، اقتصاد المعرفة، عالم الكتاب الحديث، عمان، الأردن، 74 
  .22-17خلف فليح حسن، مرجع سابق، ص ص 75 
، متاح على الإنترنت : ]2015ديسمبر  17[، ]على الخط[الكاملي عبد القادر، المعرفة قضاʮ عصرية، 76 

http://www.arabcin.net/gold/modules.php?name=news&file=article&id=704 
  .7محسن أحمد الخضيري، مرجع سابق، ص77 

جانفي  10[، ]على الخط[،2004، 2، العدد 4محي الدين حسانة، اقتصاد المعرفة في مجتمع المعلومات، مجلة مكتبة الملك فهد الوطنية، مجلد  78
   www.alyaseer.net/vb/showthread.php?t=4795-93kنت: ، متاح على الإنتر ]2015
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بات كما سبق القول ولكنه يتجاوب مع المتطل  الملكية قاعدةليس مبنيا فقط على  المعرفةاقتصاد و 
هو  ʪن اĐتمع ابرزها: وجود قوه بشريه مؤيدة بنتي مترابطةنه يتكون من عناصر إ، فالعالميةوالمتغيرات في السوق 

 ،إيجابيامردودها  استحسانه لنتائجها كلما كانو اĐتمع على فوائدها  Ϧكيدكلما تم ه  يث أنبح للمعرفة كالمستهل
افر منظومه بحث جانب تو  إلىالتقدم و  بداعالإو ه من عليهم مسؤوليه التطوير أفرادن كون اĐتمع متعلم لأ  شرط

 وما ه الإلكترونيل الربط وسائ والتطوير كذاغياđا فيها يعني غياب التخطيط والتوجيه والتقويم و تطوير فاعلة و 
المال  رأسفي  رستثمانحو الاوصناعها وتوجيه جميع الاستراتيجيات  المعرفةخيرا على ēيئه عمال ألا و أو  التركيز

 79البشري.

ن لهذا الاقتصاد المعرفي الجديد تداعيات وانعكاسات عميقه على قوه العمل، تحدث في ملكيه وسائل إ
التي تمكنهم من القوه و  نتاجيمتلك العاملون وسائل الإ المعرفةالفرد، وهكذا فان في مجتمع  إلى ةمن المؤسس نتاجالإ

 المعرفةعلى  لسيطرةاوالقوه فانه حدوث تحول في  المعرفةبين  متبادلة علاقةتوجد ه حيث أناخذ معرفتهم معهم، و 
 80 .والاقتصادية الاجتماعية القوةينتج عنه تحول في 

 أنيمكنك  معرفةلل، فاتت ʪعتبارك حائزا المعرفةفي اقتصاد  الكبيرةمن المفارقات  ةوهنا تكمن واحد
 أنأو  تاجر فيهات أنعندك وفي اليوم التالي يمكنك  موجودةشاهدēا ومع ذلك يظل أو  ستجرى فيهاأو  تبيعها

ولد مزيدا من ان تو تجدها وتعويضها وتوسعها ʪستمرار  أنيجب عليك  العمليةēبها من جديد، ولكن هذه 
 أصبحاليوم،  الأعمال التي تشهدها كل المعرفةفمع ثورة توليد  ،أيضا قابلة للتلفاليوم  المعرفة، وذلك لان المعرفة

 81.دائما في تغير مستمر المعرفةن إن تصبح عتيقه بسرعه. أعمر افتراضي محدود ويمكن  للمعرفة

، وهو اقتصاد فرضه الخيال على أرض الواقع، وأصبح بذلك الاقتصاد أنواع أكبر اغد المعرفةاقتصاد 
ثل الاقتران الفريد يمتكنولوجيات الثيري و أكمحتوى   المعرفةعائد، ولعل هذا التوافق بين و ومضمون للخيال معنى 

 في إليهمقوماته، وهذا ما سنتعرض  أحدالمال الفكري يعد  رأس وإن ʫ،82ريخ تطور الاقتصاد العالمي في الأول
  المبحث الموالي.

                                                             
  محي الدين حسانة، مرجع سابق، ص؟؟79 
، متاح على الإنترنت: ]2015أوت  08[، ]على الخط[توفيق عبد الرحمن، الإدارة ʪلمعرفة: تغيير ما يمكن تغييره، 80 

http://www.ksa.edu.sa/sites/colleges/arabic%20colleges/administrativesciences  
  .109، ص2012رؤية استراتيجية، مجموعة النيل للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،  -أحمد السيد متولي وآخرون، اقتصاد المعرفة 81 
  .5، ص2001الخضري محسن أحمد، اقتصاد المعرفة، مجموعة النيل للطباعة والنشر، القاهرة، مصر،  82 
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 .المال الفكري رأسالمدخل المفاهيمي لالمبحث الثالث: 

ن العلم والتكنولوجيا، م المتأتية الهادفة المعرفة، يتضمن المؤسسةيعد المورد البشري المؤهل اسمي موجود في 
 لإنساناكيان حي ديناميكي وليس موجود في بيت واʭ قيمته تتغير بشكل دائم وتعكس التغيرات في فهم و وه

اشر في المؤسسات المب التأثيرذات  التنفسية) من القضاʮ الإنسانعقل  داخل(الضمنية  المعرفةت أصبحبحيث 
 المال الفكري. رأسنى فما مع إذا الفكرية، والتي منتجات فكريه وهذا ما يقصد به الموجودات ʪلأفكارالتي تتعامل 

 المال الفكري التطور والمفهوم.رأس : الأولالمطلب 

بدا الاهتمام  ، حيثالإداريالفكر و  الإدارةالمال الفكري يعتبر حديثه نسبيه في مجال  رأسن مصطلح إ
معظم المفاهيم مراحل تطوره التاريخي، و  إلىمن القرن الماضي، لذلك سنتطرق في هذا المطلب  الأخيرةفي السنوات 

 .لأعمالاالمال المادي في مجال  رأسنميزه و  الأخيروفي  الإدارةالمختصين في مجال و التي đا المفكرين 

 المال الفكري. رأس أةولا: نشأ

 أنادركت  الأĔجانب الموجودات المادية،  إلى الملموسةغير أو  الفكريةالموجودات  الحديثة الإدارةركزت 
لمفهوم في مطلع ظهر هذا ا لها وقد المعرفةأو  المال الفكري رأسفي و ، الفكريةتكمن في موجوداēا  المؤسسةثروه 

 83،الماديةل المصادر بد والناجحة المنافسة للمؤسسة الحقيقية الثروةت بمثابه أصبحتسعينات القرن الماضي، و 
كن الفكري لم يكن موجودا قبل تسعينات القرن الماضي، ولأو  المال المعرفي رأسمصطلح أنه  ولكن هذا لا يعني

 ʪلمؤسسة لموسةمكان يعرف ʪسم شهره المحل ويتضمن كل الموجودات الغير لم يكن في البحث، و أنه  ما نقصده
 85القرن الماضي لعاملين هما:خر اأو  المال الفكري حتى رأسالتعامل مع خر Ϧوقد  84،ويظهر في ميزانيتها

طويله ʪستثناء  مال حقيقي لعقود رأسك  إليهغير ملموس صعب القياس والتقييم، ولم يكن ينظر  Ϧثيرينه أ -1
ءات الاختراع، الحال في برا وهي تدر نجاحا وثروه حقيقيه، كما هو  تجاهلها، ʪلإمكانحالات قليله لم يكن 

 .المحل) ةشهر (التجارية  والعلامة الفكرية والملكيةحقوق على المؤلف و 

                                                             
83 Stewart T.A, Intellectual caputal the new wealth organizations quarterly, 1994, P3. 
84 Sullivan Patrick H., Value-driven intellectual captal : how to convert intangible corporate assets into 
market value, Wiley, New York, USA, 2001, P23.  

  .240، ص2013لتميز، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، عمر أحمد همشري، إدارة المعرفة الطريق إلى ا85 
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تغطيتها. حدد  سةللمؤس، يمكن الأجل قصيرةليف اتكأنه  على إليهفي المؤسسات نظرت  المحاسبيةن النظم أ -2
  86:يما يلوهي  ،في تطوره وساهمتالمال الفكري ثلاث مراحل مهدت  رأس

 .البشرية اتليʪلقابوتوجهات الاهتمام  البداية: الأولى المرحلة

ح موضوع والطر  العمالةفي القرن السابع عشر على فكره اختلاف نوعيه  pettylliamالاقتصادي  أكد
المال الفكري  أسر بعد ما يعرف ب  فيما الفكرة، وشملت هذه إحصائيةبطريقه  الثروةقيمه العاملين في حساب 

أو  وجود الخدمات يةنتاجالإ العملية Ϧثر 1776سنه الأمم ثروةفي كتابه  أكد Adam smith أن إلى إضافة
وفق ما بين له من وقت وجهد لكسب المهارات  الأجورتحديد  بضرورةالمخرجات بمهارات العاملين، وطالب 

الاستثمار في المورد  يةأهمعلى  1890في عام alfred marshallالاقتصادي ا هالمهام، بعد أداءفي  المطلوبة
  البشري.

بقوله "إن أثمن ضروب رأس المال الفكري هو ما يستثمر في البشر"، وذلك لأن رأس المال البشري لا 
ظهر  1906لمنفعة المتناقصة، بل إن منفعته وإنتاجيته تزداد مع معدل الخبرة والمهارة، وفي عام يخضع لقانون ا

، وذلك عندما أدخل رأس المال البشري Fisherالأساس الفعلي لرأس المال البشري على يد الاقتصادي المشهور 
  في مفهوم رأس المال العام.

بنظرية رأس المال البشري من خلال النظر إليه على أنه مستقل  Mincerوعند Ĕاية الخمسينات توسع 
عن رأس المال التقليدي، أما مرحلة الستينيات إلى Ĕاية السبعينيات فقد عرفت فيها هذه النظرية تطورا كبيرا فيما 

  يخص فهم السلوك الإنساني.

اضي أʬرت ات من القرن المومما سبق يتضح لنا أن الفترة من القرن السابع عشر إلى Ĕاية التسعيني
الانتباه إلى أهمية رأس المال الفكري وضرورة دراسته بوصفه عاملا مكملا لرأس المال التقليدي، وʪلتالي فإن 

  موضوع رأس المال البشري بمثابة نقطة الارتكاز لدراسة موضوع رأس المال الفكري.

  

  

                                                             
  .165-157، ص ص 2009سعد العنيزي، أحمد على صالح، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، دار اليازوري، عمان، الأردن، 86 
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ʪ لقابلية الذهنية.المرحلة الثانية: تلميحات المفهوم وتوجهات الاهتمام  

في مطلع ثمانينيات القرن العشرين تشكلت قناعة كبيرة لدى الكثير من مدراء المؤسسات والأكاديميين   
الباحثين أن الموجودات غير الملموسة وخاصة رأس المال الفكري هو في الغالب سر نجاح المؤسسات التي تمتلكه، 

 عام ل الموجودات الطبيعية والنقد والاستثمارات الثابتة، وفيوتحقيقا للعوائد واليوم حل رأس المال الفكري مح

 ي""الإفادة من الإبداع التكنولوجمن جامعة كاليفورنيا بكتابة مقال تحت عنوان  David teeceقام  1986
ϵنشاء نشاط استشاري لأول  1989عام  Patrickوحدد فيها خطوات استخراج القيمة من الإبداع، كما قام 

  لتطبيق ويبين للمستفيد كيفية خلق القيمة انطلاقا من الإبداع الفكري.مرة قابل ل

مما سبق يظهر أن هذه المرحلة ركزت على دور وأهمية الموجودات غير الملموسة في بقاء واستمرار   
المؤسسات وظهور مفهوم جديد وهو رأس المال الفكري الذي يركز اهتماماته على القابليات الذهنية الموجودة 

  الأفراد. لدى

 .النظريةو  البحثية: تكثيف الجهود الثالثة المرحلة

 وظا،البحث حول موضوع المال الفكري يعرف تزايدا ملح أمنذ منتصف التسعينات في القرن الماضي بد
ا غير من موجوداē القيمةفي استخراج  الفاعلةعقد اجتماع لممثلي المؤسسات والمنظمات  1995ففي عام 
الاتفاق على مفهوم  ضرورة أعمالهوتضمن جدول  icm المال الفكري رأس إدارةوكان تحت عنوان  الملموسة
 استخراج القيمة منه. وكيفيةتحديد مكوʭته و  ،المال الفكري رأسموحد ل

ركزت حول ، وتالهولنديةمستردام أ ةالمال الفكري في مدين رأسل الدولية الندوةانعقدت  1999في سنة و 
ياسه ينتج عنها صياغة ووصف طرق لقو ومستوʮته،  هبعادأالمال الفكري، طرق قياسه،  رأس أهدافمناقشه 

 2001 عامالمال الفكري في رأسعقد مؤتمر حول كما أن مزاʮ وعيوب كل طريقه، إلى إضافةتطبيقها،  وكيفية
أما  ؤتمر ينعقد حول هذا الموضوعل مأو  في العالم العربي كان أما، الأمريكيةبنيويورك  2003بكندا، وفي عام

ʪ كان مؤتمر وطني  لجزائر (يت قاسم وزير سابقʭ مولود) أصول رأس المال الفكري وإدارة المعرفة. 

في  ديدةجاستراتيجية  نحو رؤيةالمال الفكري تحت شعار  رأسكما عقد مؤتمر تطوير   2010وفي عام
 يناير من نفس العام. 20_18من  الفترةفي دوله الكويت في  الحكوميةالمؤسسات 
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يات  المال الفكري حيث وضعت لها فرض رأسنظريه  إيجادالجهود تركزت على  أننستنتج مما سبق 
 كالاتي:

 بعده مرات. الملموسةالمال الفكري موجود غير ملموس يتجاوز قيمه الموجودات  رأس ةقيم -

 .الماليةالتي تتولد منها النتائج  الأم المادة والمال الفكري ه رأس -

 لها. السوقية ةوالقيم للمؤسسة الدفترية القيمةالمال الفكري يمثل الفرق بين  رأسفي المقياس المالي ل -

 .ةتحليل استراتيجي ةداأالمال الفكري يعد  رأس -

 .المؤسسة إنتاجالمال الفكري تراكم يزيد من  رأس -

 :ϩتي فيما النظريةحددت مبادئ هذه و 

له للتكيف مع قوه فاع لأنهالمال الفكري مفهوم غير ʬبت بل حركه ومتجدد  رأسمفهوم  حركيه المفهوم: -
 .البيئةتغيرات 

 الفعلي. داءنتائج المال الفكري من خلال الأ زتبر الواقعي:  داءالأ -

 والتجديد. داعبدور جوهري يتمثل في الالتزام العالي في الإ والمال الفكري ما ه رأس الالتزام الحقيقي: -

 .يةساسلأاتفاعل مستمر ولا يجوز تجزئته على مكوʭته  متكاملةالمال الفكري وحده  تكامل المقومات: -

 س الوقت.في نف مختلفةالمال الفكري في مراحل وعمليات  رأسمن  الاستفادةيمكن  :المتعددة الفائدة -

 يعتمد على القياس والتقويم المستمر. للمؤسسة القيمةخلق و توليد  أي التقويم والقياس: -

 الزمنية الفترة تعددت حولو المهتمين مختصين اختلفت  آراء أنوبناء على ما سبق يتضح لنا جليا 
 المتعلقةت طبيعة مشكلاو ذلك بسبب اختلاف نظراēم للموضوع حالات و التي ظهر فيها هذا المصطلح، 

 اختلاف طرق التحليل. إلى إضافةبه، 

 المال الفكري. رأسʬنيا: مفهوم 

ستمراريه ودوره الفعال في ا يتههملأالمال الفكري هي في منحنى تصاعدي، وهذا راجع  رأسل الحاجةن إ
 المقابل لا يوجد ولكن في اĐالات،في كل  الشديدة المنافسةونجاح المؤسسات في الوقت الحالي الذي يتميز في 

المال الفكري،  أسر المرتبطة بتعدد المفاهيم  إلىعليه، وهذا راجع  الموافقةت تعريف موحد شامل لهذا المفهوم تم
  :يما يلتعاريفه  أهموالتي من 
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 رأستصبح  أنلا يمكن  فالمعرفةالتي يمكن توظيفها،  المعرفة هنthomasa_Stewart: ϥ عرفه فقد
 87.المؤسسةتم العثور عليها واستثمارها يمكن استخدامها لصالح  إذالا إمال 

المال  سرأالمال البشري و  رأسوتكون من  المنظمةالتي تشكل قيمه  المعرفةأنه  :bassi1997 ويرى
 88المال الزʪئني. رأسالهيكلي و 

 أنالتي يمكن  الملموسة(الموجودات) غير  يتضمن المواردأنه  :edvinsson1997 كما عرفه
الفكري  المال رأسكان   إذاخدمات، و  جديدةعمليات  إلىعن طريقه تحويل  القيمة لإيجاد المنظمةتستخدمها 

والعمليات وثقافتها  لمنظمةاالمخزونة في قاعده معلومات  المعرفيةوالقوه للعاملين فضلا عن الموارد  والخبرة المعرفة وه
 89وفلسفتها.

ات المهار و والمعلومات  المعرفةمن  المتكونة والفكرية المادية والنم :reid 1998 قبلكما عرفه من 
قا لهذا المفهوم فان ، وطبالثروة إيجادالتي يمكن وضعها موضع التنفيذ đدف  الاقتصادية القيمةوالخبرات ذات 

 90المال الفكري. رأسكون تالمهارات والخبرات هي التي و المعلومات و المعرفة 

مارها بشكل التي يمكن توظيفها واستث المفيدة المعرفة" والمال المعرفي ه رأسن أيرى بعض المفكرين و 
اسه أو تقديره أو قي ، لا يمكن لمسه ولا رؤيتهفراديعد الفكر الذي يكمن في ذهن الأو  ،المؤسسةصحيح لصالح 

 91.بثمن"

اسعه تجعلها قادره و  عرفةالتي تتمتع بم المنظمةفي  المتوفرةمن المهارات  مجموعةأنه  على :ulrich يعرفو 
 92لمتطلبات الزʪئن والفرص التي تتيحها التكنولوجيا. الاستجابةمن خلال  العالمية المنظمةعلى جعل 

 ةجابتعطي الإ والتي المنظمةʪلعاملين في  الخاصة العقليةوالمهارات والقدرات  المعرفة أن: strovic يرى
 93لتساؤلات الزʪئن.

                                                             
87 Stewart T.A, OPCIT, P3. 
88 Bassi Laurie J. Harnessing the Power of Intellectual Capital : training and development, 1997, 51, (12 dec), 
PP 25-30.  
89 Edevinsson and Malon, Intellectual capital : Realizing your company true value by finding its hidden brain 
power, Harper business, New York, USA, 1997, P146. 
90 Read J. Intellectual capital, Business quarterly, 1998, PP 1-6. 

ارية، دسعد العنيزي، رأس المال الفكري: الثروة الحقيقية لمنظمات أعمال القرن الحادي والعشرين، مقال منشور في مجلة العلوم الاقتصادية والإ91 
  .10، ص2001 اĐلد الثامن، العدد الخامس والعشرين، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة العراق، العراق،

92 Ultich D.A, New mandate for human ressources, Harvard business review, January/Februaru, 1998, P2. 
93 Strovic, Pruker, Intellectual capital : understanding corporate value, Intellectual journal, N°03, 2003, P7. 
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 من أكثرالذين يستخدمون عقولهم  فرادمن الأ مجموعةنه awad and chaziti: ϥ ويرى كل من
تميز أجل  من بداعفي قدراēم على الابتكار والإ ʪلإضافة وثقافةقيم و لامتلاكهم خبرات  ϥيديهماستخدامهم 

 94التي يعملون فيها. المؤسسة

ي الجوانب غير التمييز والتي تعط عالية البشريةللعقول  الفكريةكل الجوانب   ϩكله" أنكما يعرف على 
 خرىالأ صولالأو والتميز العالي من الجوانب  منحو التقدوفاعليه  Ϧثيرا كثروهي الأ ،المؤسسةفي  الملموسة

 95الملموسة.

لى العقول ع والمعتمدة المنفردة المعرفية صولالأ مجموعةأنه  عرفته سوسن عبد الحميد مرسي " علىو 
 ساليبالأ، و لأفكارلالمستمر  نتاجالإ إلىمع العملاء، والتي تؤدي  والعلاقةومتطلبات ونظم العمل  المبدعة البشرية
 96.التنافسية، وتدعم قدراēا للمؤسسة ةالتي تحقق قيمة مضاف الجديدة

داخل  وجودةالم ملموسةالمال الفكري ʪنه تلك القيم الغير  رأسعلى ما سبق يمكننا تعريف  وϦتي
 ده المنتوجات سلعفي تحسين جو  المساهمةعلائقية هدفها و ، والتي تشمل على مكوʭت بشريه، وهيكليه المؤسسة

 .والدولية لمحليةاحصتها في السوق  زʮدةميزه تنافسيه وʪلتالي  ʪلمؤسسةخدمات الذي من خلاله تصبح أو 

 المال الفكري. رأس أهميةʬلثا: 

 97هي كما يلي:و  ،الأعمالالمال الفكري لمؤسسات  رأسية أهم الآتيةتبين المعايير 

ومنحها نعمه  رىخلقد فضل الخالق جلت قدرته بني البشر على سائر المخلوقات الأ :الرفيعة المنزلة -3-1
 في القران الكريم موقعا مهما، اذا ذكرت هذه الكلمتان في والألبابالعقول  لأصحابه أفرادالعقل والتفكير، و 

سورة، وهي  144سور القران الكريم البالغة  مجموعةمن  ٪ 38بنسبه  أيسورة كريمة،  43ية موزعة على آ 61
الدنيا، عن و الدين  اءإز عليهم  الملقاة المسؤوليةالدور الذي يؤديه وحجم  أهمية إلى، وتشير ʪلقليلةنسبه ليست 

                                                             
94 Awad E. and Ghaziri H, knowledge management person education internation, Prentice hall, New York, 
USA, 2004, P8. 

، 2010حازم عبد الفتاح محمد، تكنولوجيا تطبيق رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، دار السحاب للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 95 
  .22ص

، قته بكفاءة الأداء في البنوك التجارية المصرية، اĐلة العلمية للتجارة والتمويل، اĐلد الثانيسوسن عبد الحميد مرسي، رأس المال الفكري وعلا96 
  .188، ص2008العدد الأول، كلية التجارة، جامعة طنطا، مصر، 

  .171سعد العنيزي وأحمد علي صالح، مرجع سابق، ص97 
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 ةا نعمأميلين، القل إلا معجزاتلا يعرف و غامضا للكثيرين  لإزالةطريق نعمه العقل التي تعمل بشكل جزئي 
 نظمات.لتقرير تقدم اĐتمعات والم ةموضوعي كثرقوى والأن السلاح الأعد الآتالعقل ومن خلالها التفكير، 

كنولوجيا لديها، ت الموجودةهي المنظمات التي ēتم  الذكيةالمنظمات  أن :الذكيةالمنظمات  Ϧسيس -3-2
 العظميةلهياكل المعلوماتي، ويثبت ا والإفصاح الشفافيةراق يعتمد س اقيلها، من خلال نظام  المتوافرةالمعلومات 

 يه له.أساس كمبادئ الوظيفيةوالمراكز 

مسؤوليات ومهمات، وتنوع خبرات وتعددت  دهو تحدي الذكيةبذلك فان كل ما يوجد في المنظمات و 
فكري المال ال رأس: الذكية المنظمة(النحو التالي  معادله كانت على صياغةمهارات الشخص الواحد، وقد تم 

 +تكنولوجيا المعلومات+ القيم)

 لمتميزةاتوافر العقول  ساسالأ ʪلدرجة الذكيةبناء المنظمات  أنالذكر  آنفة تالطروحاويستخلص من 
لعقول لها قابلية التميز لمنظماēم، لان تلك ا مساحةتسخيرها لصالح توزيع و قدراēا على استثمار الموارد و بذكائها 

 المال الفكري. رأس و، وهذا هالمتغيرةالتكيف مع الظروف 

زوغ مايكروسوفت الدليل على ذلك بقوله "في مجتمع ب شركةيعطي وليام غيتس المدير التنفيذي لو 
فرة و ن العالم ، وفي كل منطقه مالقيادة، المهارة، الإنسانيالحاسمة هي الذكاء  الطبيعيةت الموارد أصبحالمعلومات 

المحتدم فيما  يعتبر التنافسو خاصه"  أهمية ذات الإنسانيفي التاريخ  القادمة المرحلةمنها، وهذا وعد ʪن تكون 
 فنمو الوظائ هي التي ولدت الميل الكبير في الأسباببين المنظمات حاليا بمثابة حرب عقول بعقول ، ومثل هذه 

هناك ميل كبير ه أن في مختلف دول العالم، الي الإحصاءاتتشير إذ  الي في وزʮده الطلب عليها،ذات الطابع الم
ا ن هذه الوظائف تشكل قوه عظيمه للمنظمات وعامل مساعد في بقائهذات الطابع المعرفي، لأ فنمو الوظائفي 

 98سريعة. ةتطويري بحركةومنافستها في السوق الذي يبتسم 

ها ستشهد ، لان سوق العمل في ظلالعالمية الظاهرةفرضيه  المعرفيةفي الوظائف  وهذا النم أنويعتقد 
 الشركةقدم تطلب دعما لما تو ، ومتعددة متنوعةالمال الفكري الذي يتصف بخبرات  رأساتجاه المتزايد للطلب على 

                                                             
م إلى الميزة التنافسية الجديدة لمنظمات الأعمال في ظل الاقتصاد المعرفي، بحث مقد ظاهر محسن الغالبي والعامري صالح مهدي، رأس المال المعرفي،98 

  ، ص.....2004المؤتمر العلمي السنوي الرابع لجامعة الزيتونة، كلية العلوم والاقتصاد، عمان، الأردن، 
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اميع في المهارات مجأو  ثلاث مهاراتا و ن يتعلمأفي صناعه قطع غيار السيارات من موظفيها  المتخصصة الأمريكية
 99لا يستغنى عنهم.إفي غضون عامين للاحتفاظ بوظائفهم و  الفنية

 knowledge المعرفةبحلول ما يسمى مجتمع  الإدارة لغةتغيرت  :عاليةوعوائد  ʭجحةاستثمارات  -3-3

society  مال قيمة  رأس لفكرةا العقلية المعرفة، في عصر الذهنيةالقابليات  البشريةمن تركيزها على القابليات
في تطوير  همن للإفادةرجاء المنظمة، أمن يبحث عنها ويستخرجه وينشره في  إلىيحتاج  100عالية وكنزا مخفيا،

مال فكري عند  رأسيصبح  المؤسسةالفكر موجود في  أن Stewart ، واكد في هذا الصدديةنتاجوالإ نتاجالإ
  101.ما يمكن نشره للقيام بشيء

ذلك  معرفةكن يمو  ʭجحة عمليةالمال الفكري بعد  رأسن الاستثمار في ا أو ما تقدم يبد إلى دوʪلاستنا
 عاليةتحقق عوائد  Ĕالأ ʭجحة عملية أĔافي المراجع العلمية، يؤكد لنا  الموثقة الميدانيةبعض الوقائع  إلىʪلرجوع 

 .حيانحد الخيال في بعض الأ إلىتصل 

استراتيجية ردا المال الفكري مو  رأس أصبحفي ظل الاقتصاد المعرفي  استراتيجي وسلاح تنافسي: مورد -3-4
 102بما يلي: حدد خصائص المورد الاستراتيجيو والازدهار،  للثروةيشكل قوه فاعله لهذا الاقتصاد المصدر الرئيسي 

 .للمنظمةن يكون ثمينا ويضيف قيمه أ -

 يتسم ʪلندرة. أن -

 مضاهاته.و  سهولةلا يمكن تقليده ب -

 حلال بديل عنه.إلا يمكن  -

Ϧ المال  أسر مل هذه الخصائص يتبادر في الذهن تساؤل مفاده، كيف تنطبق هذه الخصائص على وعند
 103على ذلك بما يلي: الدراسةتجيب و الفكري؟ 

                                                             
99 Krajewski L. and Ritzman L, Operations management strategy and analysis, 5th edition, Addison wesley, 
New York, USA, 1999, P512. 

  .174سعد علي العنيزي وأحمد علي صالح، مرجع سابق، ص100 
101 Brown T, Ringingup intellectual capital management, review, 1998, P2. 

  .176-175سعد علي العنيزي وأحمد علي صالح، مرجع سابق، ص ص 102 
، 36المعاصر للموارد البشرية العربية في ظل مجتمع المعرفة والتنافسية، مجلة الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، العدد نزار البرواوي، الدور 103 

  .66، ص2001بغداد، 
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والخدمات  نتاج الإفي جديدة أساليبو في اكتشاف التطبيقات  ساهمت منفردة معرفةيحمل  لأنهنه مورد ثمين أ -
: 1984عام  تمثلا: استهلك، الياʪن الطاقةتقليل معدلات استعمال الموارد الخام نسبه كبيره من  أبرزها

نفسها من المنظمات  الكمية نتاجلإ1973فقط من الموارد الخام التي استهلكت عام  ٪60ما يعادل
في تقوم بتوصيل  الزجاجية ليافالأرطل من  70 إلى 50مكانه من استعمال  المعرفةوكذلك فان  الصناعية

 .النحاسية الأسلاكلما يقوم به رطل واحد من  الهاتفيةعدد من المكالمات 

على  بداعالإالابتكارات و  زʮدةتمكنه من  ومتنوعة متعددةيحمل قدرات ومهارات  لأنهنه مورد يتسم ʪلندرة أ -
وهذا  هناك اختراع جديد كل دقيقتين أنمن  العالمية الإحصاءات أكدتهوفي وقت قياسي، وهذا ما  المشاركة

 يراد اختراعه. 30ما يزيد عن 1997، فقد بلغت عامالمسجلةسباب تزايد براءات الاختراع أحد أ وه

وليتي  لمميزةامنظمه تكون خاصه đا ولها وبصماēا  أيفي  المعرفةلان  سهولةنه مورد لا يمكن تقليده بأ -
في ثلاث  لمعرفةا، فعلى سبيل المثال تبلغ كلفه الكلفةعالي  وϵنفاقمن خلال مده زمنيه  أبنائهااستطاعت 

مليون دولار يوميا وʪلتالي  612لمانيا ما يقارب أ ،المتحدة المملكة، الأمريكية المتحدةدول هي الولاʮت 
 .أخرى ودوله عن دوله أخرىمنظمه عن منظمه  معرفةالتقليد تكون في اختلاف  صعوبةفانه 

 المواردمحل  لهوإحلاللمجال والتعاون بين لا يمكن نسخه  المميزةحلال بديل عنه مرتبط إنه مورد لا يمكن أ -
مالها  رأس رةوϵدا بشكل جدي،و لم تقم  أن"لا مستقبل للشركات ة الإداري الأوساطلذلك قيل في  السابقة

 الفكري بشكل متقن".

 .المال الفكري رأسرابعا: المداخل النظرية ل

 والخبرة المعرفةناء ب إعادةالتي من خلالها يمكن  المنهجيةمن وجهه نظر بعض المفكرين في مثل إن المدخل 
 المعرفةفي كمه تحأو  لباحثسيطرة ا زʮدةتكفل  ومتطورةونقد نظرʮت، مسارات منظمه  علىبموضوع  المتعلقة
 104ما يلي: إلى، ويمكن تلخيص هذه المراحل والخبرة

c.  لتنظير العلمي للم رأس أنهذا المدخل على  ديؤك الفلسفي:المدخلʪ فهوم المال الفكري معنى
 هدافأيركز على و  ،المؤسسةأو  والمنظمة الاجتماعيةالمعرفي، جمع المعلومات حول الحقائق 

                                                             
، ص ص 2004إدارة جديدة في عالم متغير، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  –بن حبتور عبد العزيز صالح، الإدارة الاستراتيجية 104 

79-80.  
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مثل درجة  خرىالمفاهيم الأو المال الفكري  رأسو  المعرفةبين  العلاقةكما يركز على   المعرفة أنواعو 
 والتبرير المعتقد والشك وغيرها. والسببية التأكد

d.  نظيمي، السلوك التو  المؤسسةنظريه و  الإدارةعلماء  مساهمهيمثل هذا المدخل  :الإدراكيالمدخل
وجود استراتيجي يعدونه بمو  ،والفكرية الاقتصاديةقيمه  زاويةالمال الفكري في  رأس إلىوينظرون 

 نأوفاعليه، وليد لكم لابد لها من  بكفاءةمنافسة في السوق  المؤسسةمهم واشنطن لبقاء 
استثمار و  تنظيميةوال ةالإداريđدف تطبيقاēا لكل المشاكل  والخبرة المعرفةتحصل على قدر من 

 الفرص المتاحة.

 يعتمد مسارين هما: الإدراكيالمدخل أنه  إلى إليه الإشارةومما تجدر 

 .المؤسسة معرفة، ويركز على خلق وتوسيع العقلية والمقدرة المعرفةمسار  :الأولالمسار 

 والفكريةموسة من مجموعات الموارد المل الأرʪحخلق  كيفيةالمسار المستند على الموارد، ويركز على   المسار الثاني:
 .للمؤسسة

في  مرتبطين ويعملان كمنظومه تفاعليه تكامليه تجمعهما استقلاليتهما فهمان هذين المسارين رغم إ
ما يسمى استراتيجيا مسار السنجاب لا مسار أو  الخارج، إلىذلك نظره واحده هي الانطلاق من الداخل 

 الداخليةها تحلل وتدرس بيئت أن المؤسسةعلى أنه  الطير، مسار السنجاب يعتمد على فكره موضوعيه مفادها
 المؤسسةفالانطلاق في التفكير، يتم الاعتماد على المهارات والخبرات والموارد..، وʪلتالي  نقطة ةالدراسلتكون هذه 

يركز  ، بعكس مسار الذيالأعلى إلى الأسفلفي كياĔا من و  الشجرةهنا يشبه السنجاب الذي ينطلق داخل 
لى غصن معين ع المتعددة الأقسامذات  الكبيرة الشجرة، فالطير يبحث في لنحو الداخعلى الانطلاق من الخارج 

 105يقف عليه.ل

e.  ت المؤسسات  مويقو  الشبكي:المدخلʮالمال  أسر يفسر إذ  ،الشبكيةهذا المدخل على نظر
انسياب و  فقيةأتبادل  أنماطمن خلال  المعرفةالفكري من خلال تركيزه على اقتناء وتقاسم نقل 

 في سلسله ولىالأ الحلقة المعرفةخطوط اتصال تبادليه، وبعد اقتناء وتقاسم و متداخل للموارد 
 ضرورية. أĔا المؤسسةترى  أخرى جديدةالتعليم التنظيمي، كلية ممارسات 

                                                             
105 Nerdrum L. and Erikaon T, Intellectual capital : A human capital perspective, Journal of intellectual 
capital, Vol 02, N° 2, P19. 
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f.  إذا رفةالمع لدراسةهذا المدخل على المنظور الاجتماعي والتاريخي  :الجماعية الممارسةمدخل 
 لا شيء على أĔاأو  الجماعةأو  ملك عام للزʪئن أĔاعلى  المعرفة إلىينظر هذا المدخل 

 أجيال إلى أجيالنقلت من  وأĔا، المعرفةفي تداول  والإجماع، وليس هناك الاتفاق الإطلاق
 م.هذا المدخل تمثل وثقه في الرصيد المعرفي المتراك إطارفي  فالمعرفة، تقليديه عمليةب

 المال الفكري. رأسالمطلب الثاني: مكوʭت 

ن موارد سواء  م الأخيرةما تملكه هذه  إلىراجع  للمؤسسة السوقية والقيمة الدستورية القيمةن اختلاف إ
المال  رأسوʭت نجده فيما يسمى مك والدفترية السوقيةاختلاف بين القيمتين  أكثر أنو  ،معنويهأو  كانت ماديه

جهاēم وذلك حسب تو  ةالإداريو  النظريةلقد اختلفت مكوʭته نظرا لاختلاف وجهات المفكرين و الفكري، 
 .والأكاديمية العلمية

المال  رأسو المال البشري  رأسهي  مترابطةمن ثلاث مكوʭت  يتألفالمال الفكري  رأسن أبعضهم يرى 
 المال العلائقي، وسوف يتم شرح هذه المكوʭت كما يلي: رأسو الهيكلي 

  .المال البشري رأسولا: أ

يعني  اممالتي تمتلكها المؤسسات،  المادية صولمن الأ أʮ أهميةتفوق  المال الفكري، رأسعناصر  أحد وه
 أحدتبر المؤسسات من حسن استخدامها ويع إدارةيمكن  المتاحة البشريةتوفير معلومات ملائمه عن الموارد  ضرورة

العمل بدون  فيمساهماته  علىتحصل  المؤسسةن أهامة وهي  ةاصيبخالمال الفكري الذي يتصف  رأسمكوʭت 
 لاستخدامه. ʪلنسبة التأكدمن عدم  ةبشكل مباشر مما يضيف درجتمتلكه ن أ

شري التي المال الب رأسمن المفاهيم التي تخص  مجموعةنورد لكم  أنيمكن  المال البشري: رأسمفهوم  -1-1
 قدمها بعض العلماء في هذا اĐال:

هي في جزء منها ظاهره تحكميه لا تتجدد  للمؤسسة ʪلنسبةقيمه الفرد  أن: flamholtyلقد عرفه
 تقيمفرد ومعرفته لا مهارات الأنه  في خصائص الفرد نفسه بل تتحدد ʪلدور التنظيمي الذي يقوم به، هذا يعني
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ه كوسيلة توظف مهارات الفرد ومعرفت أنذا توقعنا إ، بل تقيم فيها حدةلكل منصب على  للمؤسسة ʪلنسبة
 106 .المؤسسة فأهدا ةلخدم مالية

 الحلول من أفضلفي استخلاص  المؤسسةمجموع قدرات  البشري: هوالمال  رأسأن  bonhiويرى
تحسين و  هندسه العمليات، وإعادةلديها، ويمكن تنميته من خلال العصف الذهني،  العاملةمعارف القوى 

 107.الشخصيةالمهارات 

 أفرادكار ومقدره ، والابتبداع، والإالخبرةʪلمهارات وتراكم  المتعلقة المعرفةعباره عن مزيج عناصر  ووه
المال  رأسصف يتو  ،المنشاةمن قبل  للملكيةالمال البشري غير قابله  رأسمهامهم، ويعتبر  أداءعلى  المؤسسة

 108.تعلم مع مرور الوقتالو  والخبرة المعرفةكلما تم استخدامه كلما زادت أنه   وهي مهمةالبشري بصفه 

علومات التي كل الم  توفير هالهدف من موهو نظاالمال البشري  رأسنستنتج تعريف  أنسبق يمكن  ومما
 أهدافتحقيق  لديه بغيه داءمستوى الأ وزʮدةʪستخدام المورد البشري  المتعلقةيحتاجها المسؤولون القرارات 

 المؤسسة.

يح المال الفكري لذا علينا توض رأسمكوʭت  أهمالمال البشري من  رأسيعد  المال البشري: رأس أهمية -1-2
 109:واستمرارها وهي كالتالي المؤسسةلما له من دور كبير في نجاح  المؤسسةهذا العنصر في  أهمية

 وإمكاēʭا البشريةموارد لل اللازمةعن الاحتياجات  التفصيليةفي المعلومات  المؤسسةوتزويد  والرقابةالتخطيط  -
 وقدرēا.

 ϩتونالذين  زاءإ إيجابيةذات اتجاهات  المؤسسةن تكون أوهذا يتطلب  البشريةالمواهب  أفضلاستقطاب  -
 تكون ذات نظام فعال في أنيجب  المؤسسة أن إلى ʪلإضافةماذا تختار، و من خارجها ماذا تحتاج  اإليه

تبادل بين على التعلم الم عاليةان تكون ذات قدره و الاستخدام للقادمين الجدد و الاختيار والاختبار  عملية
 أĔمكتكون ذات ثقافه جوهريه تقوم على الحفاظ ʪلعاملين ورعايتهم   أن همالأو الجدد والعاملين السابقين 

 زʪئن لها.

                                                             
106 Flamholtz E.G, Human ressources accounting : Advances in concepts methods and applications, Third 
edition, Kluwer academic publishers, USA, 1999, P164.  

سات اطه حسين نوي، دراسة بعنوان رأس المال المعرفي ودوره في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة، مقال منشور في اĐلة العلمية للبحوث والدر 107 
  .168، ص2006التجارية، عدد 

  .119، ص2008المفاهيم والاستراتيجيات، دار الوراق للنشر، عمان، الأردن، عبد الباقي عبد الستار، مدخل إلى الموارد البشرية 108 
  .125نفس المرجع السابق، ص109 
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رامج من خلال بو من خلال التطور وذلك من خلال التشجيع  الجديدة البشريةفي الموارد  المؤسسةاء نغإ -
، أخرى جهةمن  سسةالمؤ توزيعها داخل و  المعرفةنشر و تقاسم و التعلم و  جهةالتحفيز والتدريب والتعليم، من 

 المال البشري. رأسʪلتقييم الدوري ل والمعنوية الماديةربط الحوافز و 

 القائمة الإدارة يبأسالمفاهيم و و  الإداريالعاملين وهذا يتطلب المزيد من برامج التمكين  أفضلعلى  المحافظة -
 الإدارةنمط  ، وتحولأخرى جهةمن  وأقيم جهةمن  الشركةوقيم  رسالةالارتباط القوى بين  وإيجاد الثقةعلى 
الذين  العقبات للعاملين وإزالةالاستشارية التي تقدم خدمات لحل المشكلات  الإدارة إلى الآمرة الإدارةمن 

 البشري.المال  رأسيمثلون 

تساعد على تجاوز  التي وهي المعرفةهي التي تميز الشركات القائم على  البيئةهذه هي و التعلم  بيئةاد إيج -
 المال البشري لها. رأسالمشكلات التي قد تواجه 

 لقائمةاالمال البشري في المؤسسات  رأسل المميزةالخصائص  إبرازيمكن  المال البشري: رأسخصائص  -1-3
 110من خلال ما يلي: المعرفةعلى 

 .المتكررة ʪلمشاركة مينمو ويتعلالمال البشري  -

المال  رأس في المكونة والخبرة المعرفةمن دورة حياة التكنولوجيا، لان  أطولالمال البشري  رأس ةدوره حيا -
 .المعرفةتجديد هذه أجل  من أفضلمما يوفر فرص  المؤسسة أفرادالبشري تنتقل بين 

 .المتجددةعلى تجديد نفسه وتوليد قيمته  وحيويةقدره  أكثرهو المال البشري  رأس -

 ي.بداعمهارات التفكير الإ -

 .والتدريب. الخفي التعلم  والمتمثلة الشخصيةالمهارات  -

 تشجيع الانفتاح.و  التشاركية المعرفة إدارةيه في أساسقدرات  -

 111المال البشري من: رأسيتكون  المال البشري: رأسمكوʭت  -1-4

 مساهمه علم ومدىالت إمكانية، درجه العاملين، المؤسسة دارةلإستراتيجية الا القيادةوتتضمن  مقدرة العاملين: -
 العاملين في اتخاذ القرارات.

                                                             
  .123، ص2008غانم فنجان موسى، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، مطبعة الراية، بغداد، العراق، 110 
فاطمة الزهراء، مساهمة رأس المال الفكري في تحقيق التميز التنافسي في منظمات الأعمال، ورقة مقدمة ضمن فعاليات  بومنجل السعيد ورقايقية111 

ير، جامعة يالمؤتمر العلمي الدولي حول إدارة وقياس رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التس
  .11، ص2011ديسمبر  14-13ر، يومي الشلف، الجزائ
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عدل دوران درجة رضى العاملين، م ،المؤسسةوتتضمن توافق توجهات العاملين مع قيم اتجاهات العاملين:  -
 .ʪلمؤسسةخدمه العاملين  متوسط (معدل) أيضاالعمل، 

 للعاملين. الذكية الأفكاروالابتكار لدى العاملين من  بداعوتتضمن قدرة الإالعاملين:  إبداع -

 المؤسسةيمي مخزون تعل وإعادةمدى استخدامها و شبكه معلومات داخليه،  إعداديتضمن و  التعلم التنظيمي: -
 مدى استخدامه.و 

وكفاءه  عاليةفمدى  إلى إضافةدرجة المنتوج و  الأنشطةمختلف و  الأعمالوتتضمن آجال عمليات العمليات:  -
 .المعرفةفي  المشاركةمدى  أيضا، و المؤسسة ϥنشطة العلاقة

والابتكار  والمعرفة والخبرةمثل التعليم  وأبعادالمال البشري يتضمن متغيرات  رأس أنمما سبق يتضح لنا 
د فريق عمل والعمل ض التأكدالتعامل مع عدم و على حل المشاكل  والقدرةالتدريب و  والفنية الوظيفيةالمهارات 

 متناسق وغيرها.و موحد أو  واحد

(تنشيط  أيضاري المال البش رأسوالتطوير في  التنميةتسميه  نيمك البشري:المال  رأستنميه وتطوير  -1-5
لك المال الفكري، ولبلوغ ت رأسلاستثمار  الكلية العمليةجزء مهم من  والمال البشري)، والذي ه رأس

 اتباع ما تم إذاردها عدد من الكتاب والباحثين في هذا اĐال التي أو  هناك عدد من النقاط العملية
 112:مر ومن ذلكتعمل على ذلك الأ فإĔا

 العصف الذهنيbrainstorming: رة ووهʬالحلول و فكار كبر عدد من الأألتوليد  فرادللأ يةبداعالإ القدرة إ
عرفي استخدام الذكاء الم أنالفرد من حدود التفكير المعتاد والسبب في ذلك  إخراج إلىويهدف  يةبداعالإ

يجعل العقل س اĐموعةالتي لابد منها، لذا فتكوين  الأسئلةالشخصي بمفرده لا يكفي لان هناك الكثير من 
) 10إلى 05(بحدود  مجموعةذلك فتكون عن طريق تكوين  إجراءات وأما. متعددةمن زواʮ  للأمورالمفكر ينظر 

 الثلاثةع الخطوات ، تتبالجلسةيعين مدير و  بالجو المناسوخلق  بداعوالإ الإʬرةها قادرا على أفراد أحديكون  أفراد
 ).الأفكارالعمل والسلوك، تنقيه  كيفية،  المشكلة:( توضيح الآتية

  ةمن العاملين في اختصاصات  مجموعةتمثل  :النوعية السيطرةحلقاتđلتقون بمحض ي طواعيةيعملون  متشا
 إلىمن الوصول  يةنتاجالإ الكفاءةلها تحقيق  المناسبةالحلول و لمناقشه مشكله العمل  الأسبوعساعه في  إرادēم

هذا النوع من  إجراءاتو وتحسينها من خلال تشجيع الفرد المبدع،  النوعيةفي تطوير  إيجابية وأفكارصيغ مثلى 

                                                             
  .304-302موسى اللوزي، التطوير التنظيمي: الأساسيات ومفاهيم حديثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص ص 112 
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، يدرسون لأسبوعا، يعملون في قسم واحد، يلتقون ساعه في فرادمن الأ مجموعةكوين توالتطوير يكون ب التنمية
ستراتيجية الاديد تحو  الأفكاروتطوير  المناقشةالخدمي وتطوير برʭمج العمل من خلال أو  ينتاجالعمل الإ طبيعة

على التقدم  للاطلاعخر الآو مرتين بين الحين أو  العليا في الحلقات مره واحده الإدارة للعمل وتشارك الأنسب
 .مستقبلية أنشطتهاوتدعيم  أحرزتهالذي 

 على المكشوف الإدارة openbook management :في  الموجودةعباره عن استخدام المعلومات  ووه
من  لأفكاراالملائم لتوليد  ولهم بتوفير الج الذهنيةلا ʪول وذلك من خلال شحن القدرات أو  فرادالأ أذهان

لك ذ إجراءات أما، أيضا الطريقةتلك  إليه، وهذا ما ēدف المصارحةخلال الاجتماعات ولقاءات تتضمن 
، وترشيح المستقبليةو  الحالية المؤسسةدقيقه ʪستراتيجيات  معرفةيكون ذا  أنفتكون عن طريق فرق العمل ويجب 

في  ووطموحات كل عض آمال) والذي يقوم على تحديد obmعلى الالتزام بمنهج( الفريقاستشاري يساعد 
 وتحفيز نظم الثوابت والعقاب. الإدارةالالتزام ʪلضبط الاجتماعي الفريق من خلال قيم  الفريق،

 والمخاطرةل في العم العلمية الإنجازاتوتحب  نشيطةتكون  فرادالأ صغيرة من مجموعةهي  :الحماسية الجماعة 
في هذه  فرادين من الأʪلشكل للمشترك المناقشةفي  والمتعة الإʬرةتوليد  إلى الطريقةالصعبة، وēدف هذه  والمغامرة

هذه  راءاتإجمن سلوكهم، وتكون  أكثر أفكارهموالتفاؤل ويزيدون من استخدام  ʪلحيويةالجماعات يشعرون 
يير المحاورات مع والتس المؤسسةفي مجال التخصص  الخبرة أصحابالعاملين وجهه مع  فرادالأ إشراكفي  الطريقة
 اسوب.شبكات الحو  الإلكترونيوالبريد  الصوتيةʪستخدام تقنيات المعلومات كالمؤثرات  الخبرةذوي 

ن المال الفكري للمؤسسات وما يصدر عنه م رأس أهميةʪلرغم من  المال البشري: رأسمعوقات تنميه  -1-6
أنه  ة ابتكارية، لارʮديو تكون صاحية السبق  أنالتنافسي  المؤسسةيه تقوي موقف إبداعقدرات معرفيه 

 رعايةين العاملين المبدع إيلاءوان حرصت على  المؤسسةهناك حمله من النقاط التي تتواجد دائما في 
 113:ما ϩتيمن تلك النقاط و خاصه 

  ى سبيل بشخصيه الفرد وسلوكياته، منها علأو  وهي تلك التي تتعلق بشخص :الشخصيةالمعوقات
 والنمطيةالجمود  ،بداعللإضعف الحافز الداخلي  ،يةبداعالإ الأفكارعلى التعبير على  القدرةالمثال عدم 

معالجه و واقف التي تساعد الفرد على تحليل الم التحليليةالنماذج  إلى والافتقار ،الأشياءفي التعامل مع 
 ملكه التخيل.ضعف و  ،المختلفةالمشاكل 
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  الإجراءاتالجمود في و  والروتين، المركزيةهي التي تتعلق بخصائص المؤسسات منها  :التنظيميةالمعوقات ،
يع من ضعف الدعم والتشجو  ،بداعالمناخ التنظيمي غير الصحي الذي لا يراعي الإو العمل،  أساليبو 

 الإمكانياتوضعف  ،والتقليدية المعقدة التنظيميةالهياكل و  يةبداعالإ وللعمليةللمبدعين  المؤسسة إدارة
 عموما. المؤسسةمن قبل  بداعلدعمه الإ المتاحة المادية

  إذ  البيئة محكوم بحاجات بداعالإ أن إلا، يةبداعالإ الأعمالتلعب دورا محددا لظهور  :البيئيةالمعوقات
ضعف توفر  ،البيئيةالمعوقات  أهم، من البيئةحاله التكيف مع  إلى لهو الوصو  بداعجل هدف الإ أن

 114.لاجتماعيةابعض القيم والمعتقدات  سيادة، بداعظهور الإ إلى Ϧديالتي بدورها  والإمكانياتالميزات 

 أماملتحدʮت ا أكبرعلى المال البشري يعد من  المحافظة أن المال البشري: رأسعلى  المحافظة أساليب -1-7
الهياكل و  الآلاتفي  الرئيسية، في هذه المؤسسات لا تتمتع موجوداēا المعرفةعلى  القائمةالمؤسسات اليوم 

خلالها على تطوير  والمعلومات والقادرين من المعرفةالمعرفين الذين يمتلكون  فرادتتمثل في الأ وإنماالنظم، و 
، رالاستمراو والنمو البقاء  المؤسسةابتكارات تضمن من خلالها  إضافة، وكذلك وإثرائها القديمة الأفكار

  115منها:البشري المال  رأسللحفاظ على  المسوغةسباب وهناك عدد من الأ
 مؤسساēم لم تستطيع لأنهدون رجعه، وذلك  أخرىدول أو  منظمات إلىالمال البشري  رأسيهاجر  قد -

ذا الموضوع تمكن في خطورة هو ، واضحةممارسات تمثيليه فاعله على وفقا لاحتكام معايير  إلىتحويل خبراēم 
لومات التي تخص المعو والخبرات التي تمتلكها شخصيا، فضلا عن البياʭت  الأفكارهؤلاء على نقل  إمكانية

يقدموĔا على طبقه من ذهب دون عناء وبذلك يمنحون و ، الجديدةالمؤسسات  إلى السابقةمؤسساēم 
 .لقديمةاوممكن قوه مضافة مقابل ēديد وموطن ضعف لمنظماēم استراتيجية فرصه  الجديدةالمؤسسات 

للفرد التي تدفع  ةالمثير  الخارجيةمن العوامل والمؤثرات  مجموعةتنشيط الحافز المادي والاعتباري والذي يشمل  -
 الاجتماعيةو  والمعنوية الماديةحاجاته ورغباته  إشباعوجه، من خلال  أكملعلى  إليه الموكلة الأعمال أداءعن 

 سلوك معين. إلىترشده و 

طوير قدرات تأجل  من المؤسسةالوسائل التي تستخدمها و  الإجراءاتللتقادم التنظيمي من خلال  التصدي -
، الجاريةطورات التآخر مهارات العاملين فيها ʪستمرار بما يجعلهم قادرين على مواكبه و وخبرات  وإمكاʭت

                                                             
 114 ،ʮ52، ص2000رعد حسن الصرن، إدارة الابتكار والإبداع: الأسس التكنولوجية وطرائق التطبيق، الجزء الأول، دار الرضا، دمشق، سور.  
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، الخبرة، المهارةل التي تشم المعرفةالتقادم التنظيمي، وهي تقادم  أنواعجميع  إلىينصب التصدي  أنيجب و 
 .الذاتية الشخصيةالجوانب  Ϧثيريظهر تحت  تقادم القدراتما عن أ الفنيات،

بسبب وجود  معينة أهدافتحقيق أو  إنجازالتنظيمي: الذي يمشي من جراء فشل الفرد في  الإحباطمواجهة  -
 المادية الإحباطمظاهر هذا  أهمالتحكم فيها، ومن أو  عليها والسيطرةعوائق وعقبات لا يمكن مواجهتها 

ل، (عدم الرضى، التوتر، الفش فهي تشمل النفسية أماوالمعدات)  الآلات(التدخل الشخصي، تخريب 
ترك  ،الشكاوىو ارتفاع معدل دوران العمل، ارتفاع نسبة التذمر  (الغياب، التنظيمية الأخيرفي و الاستياء...) 

 الولاء.و المؤسسة، ضعف الانتماء 

، ʪلمؤسسةعاملين لل الفكرية المساهماتعدد  زʮدةتعزيز التمييز التنظيمي من خلال الوسائل التي من شاĔا  -
والابتكار  بداعلهم عن طريق سريع الإفي عقو  الموجودة الجديدة والأفكار المفيدة المعرفةامتصاص  بواسطةوهذا 

وهذا من  المؤسسةفي  ةالإداريبين جميع المستوʮت  المفتوحةالحوارات  زʮدةوالعمل بروح الفريق واحترام الآراء 
 والبقاء. القوةومن ثم منحها سند  المؤسسةعدد المتميزين في  زʮدةشانه 

  .المال الهيكلي رأس :ʬنيا

أو  لها، لتابعةا التحتية البنيةأو  للمؤسسةالمال الفكري ويمثل الهيكل التنظيمي  رأسحد عناصر أ وه
 عملهم. أداءالمال البشري في  رأسالتي تقدم الدعم في  المؤسسةالتي تبقى في  المعرفيةالموجودات 

 ةالإداري دبياتلأاالمال التنظيمي في  رأسالمال الهيكلي و  رأسكثيرا ما يذكر المال الهيكلي:  رأسمفهوم  -2-1
 :ϩتيالتعاريف التي تخص هذا المفهوم كما  أهم إعطاءيمكن و عند الكتاب كمفهومين مترادفين و 

 لمنظمةاالمال البشري ولكنه يبقى في  رأسشياء التي تدعم عن كل الأ ةعبار أنه  على: mc ebroyعرفه 
 116بيوēم. إلىمنظماēم ويذهبون  فرادعندما يترك الأ

والداعمة  تيةالتح البنيةعملهم، في  أداءيدعم العاملين في  المؤسسةشيء في  أيأنه  على كما يعرف
مليات وبراءات ، والعللحساʪت والبرمجيات المادية جزاءكالبناʮت، الأ  التقليدية الأشياءللعاملين، ويتضمن 
 117.التجاريةالاختراع، العلامات 

                                                             
 116ʮ 11سين، مرجع سابق، صسعد غالب.  
لطيف عبد الرضا عطية، دراسة بعنوان رأس المال الفكري وإدارة المعرفة: العلاقة والأثر، دراسة استطلاعية، مقال منشور في مجلة جامعة 117 

  .150، ص2008، العراق، 10القادسية للعلوم الإدارية، اĐلد 
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ظيمي، الهيكل التنو المعلومات،  وأنظمة ةالإدارييتكون من العمليات أنه  على: Roos 2001كما عرفه
 118.العموميةا تهنيولكنها لا تظهر في ميزا الشركةتمتلكها  أخرىغير ملموسة  أصولي أو  ،الفردية والملكية

تي تتكون من ال المنظومةالمال الهيكلي على انه" تلك  رأستعريف  إعطاءعلى ما سبق يمكن  وϦسيسا
 المؤسسة ةدهدفها مساع التحتية والبنية ةالإداريمعلومات وكذا العمليات  ةنظمأالمعلومات والمعارف في شكل 

 ".هاأهدافعلى تحقيق 

 119المال الهيكلي هي كما يلي: رأسمؤشرات  إن :المال الهيكلي رأسمؤشرات  -2-2

 تطوراēا. العاملين معتوافق و  ،المؤسسةوالتي تتضمن طرق بناء ثقافة  :الثقافة العامة -

 .والمسؤولية لسلطةاوضوح العلاقة بين و  ،ʪلمؤسسة الرقابةنظام  فعاليةوالذي يتضمن  :الهيكل التنظيمي -

مي مخزون تعلي وإعدادمدى استخدامها و عبارة عن شبكة معلومات داخليه،  وهو  :تنظيميالتعلم ال -
 وماذا استخدامه. للمؤسسة

 فعاليةدى م إلى إضافةودرجه جوده المنتوج  الأنشطةمختلف و  الأعمالآجال عمليات  نوتتضم العمليات: -
 .التشغيليةوكفاءه العمليات 

يتضمن التنسيق بين العاملين، وتقديم الدعم المتبادل، ومدى توفير البياʭت والمعلومات و  نظام المعلومات: -
 .المعرفةفي  المشاركةمدى  أيضا، و المؤسسة ϥنشطة العلاقةذات 

 120عنصرين اثنين هما: إلىالمال الهيكلي  رأسهناك من قسم و 

في عمليات  فةالموظ التحتيةالبنى  والأنشطة الوطنيةوتشمل العمليات  ال العمليات(التصنيع):الم رأس -
 يه العاملين بمختلف الميادين.إنتاجفي تعميق  الإسهاملغرض  المعرفة ونشر بداعالإ

                                                             
118 Roos G. and others, Intellectual capital analysis as a strategic tool, Strategy and leadership, Vol 29, N°4, 
2001, P23. 

صاد تمحموج عبد العزيز، علاقة رأس المال الفكري بعملية خلق القيمة المضافة مع التركيز على مدخل رأس المال الهيكلي، اĐلة العلمية للاق119 
  .19ص، 2003والتجارة، العدد الرابع، جامعة عين شمس، 

ل امحمد راتول وأحمد مصنوعة، الاستثمار في رأس المال الفكري وأساليب قياس كفاءته، ورقة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول رأس الم120 
ائر، يومي ز الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصادʮت الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الشلف، الج

  .9، ص2011ديسمبر  13-14



  التعلیم العالي.س المال الفكري في مؤسسات أالفصل الأول: الإطار النظري لر

56 
 

 الفعليةتثمارات الاسو  الوطنيةالمال المعرفي القدرات  رأسهذا الجزء من  ليمث والتطوير:المال التحديث  رأس -
، والشركات جاريةالت، والعلامات العلمية المعرفةحقوق و البحوث والتطوير،  أنشطة، مثل يللنمو المستقبل

 .المستقبلية الوطنية التنافسية للقدرةي ساسالتي تعد المفتاح الأ الجديدة

 الإفادة تم الاقتصادية الأعمالالمال الهيكلي مؤسسات  رأسلغرض قياس و  المال الهيكلي: رأسقياس  -2-3
 بما يلي:

 أصولصل من المح المعرفةخلاصة و المال الهيكلي، ومكوʭته  رأس أشكالتعتبر شكلا من  :الفردية الملكية -
المال  رأسل المكونة صولالتي تلتقي عندها تلك الأ المنظمةفي  المعرفةثروة و فهي بذلك تعتبر البؤرة  ،المعرفة

 الفكري.

وفي هذا السياق يمكننا  brookingالمال الفكري عند رأسمكوʭت  الفردية الملكيةكما تعتبر 
 وإجراءاēا وأنظمتها ؤسسةالمالتي يتم اكتساđا والاحتفاظ đا في هياكل  المعرفةهي  الفردية الملكيةالقول ʪن 

ي، بداعالمال الإ رأسهي جزء من و  ،الفكرية الملكيةالذي يحتوي  والمال الهيكلي ه رأسʪلتالي فان و ، ةالإداري
 المال الهيكلي. رأسمنبثق عن  أيضا ووالذي ه

لابتكار حقا ابتكارʮ ل المالكة المؤسسة أو  الاختراع هي وثيقه قانونيه تمنح المبتكر براءةن إ الاختراع: براءة -
عمل ولا يمكن  طريقهأو  خدمه محددهأو  لعة سلى إالمعارف التي تتضمنها والقابلة للتحول أو  الأفكارعلى 

فان  ةالبراءالحصول على أجل  منو التزام تعاقدي، أو  من المالك ϵذنهلا إ الآخريناستخدامها من طرف 
قها غير معروف تطبيو  جديدة الفكرةن تكون أي أ الأصالةيه منها أساستتوفر فيه شروط  أنالابتكار يجب 

ار مجرد تحسين ان لا يكون الابتكو ، لأعمالʪطريقه محدده للقيام أو  جهاز ʭفع إلىقابليه التحول و  من قبل،
 ،لبراءةايميزه المهني الماهر عند تقديم الابتكار في مرحله طلب  أن عما يستطيهذا و تدريجي بدرجه كبيره، 

 .للمؤسسةالمال الهيكلي  رأسارتفع مؤشر قياس أو  كلما زاد عدد براءات الاختراع كلما زادو 

التي  زمنيةال الفترة أن إلاالاختراع  براءةفي الحصول عن  أسهلأنه  حق النشر ʪلرغم من أن حق النشر: -
في الحق  لكيةالممع ذلك فان حق النشر يتضمن كل قواعد حماية و ، البراءة حمايةمن فتره  أطوليغطيها هي 

ف سوف بموافقه صاحب الحق، وهذا المؤل إلا النشرةالعامل الخبر لحق  إنتاج إعادةالحصري للمؤلف في عدم 
 .إمكانياēاوموجود في  للمؤسسةيصبح ملك 
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ا تتميز به حق النشر لمو نجاح فيها من خلال براءات الاختراع  المؤسسةهي نتاج ʫريخ  :التجارية العلامة -
من المؤسسات  ةالثقالبحث والتطوير وʪلتالي الحصول على و  للأفكارابتكاري و ي إبداعنشاط و  ةصالأمن 

ال الم رأسحد مكوʭت أ ووالذي ه للمؤسسةالمال الهيكلي التابع  رأسوهي تجسد  121والعملاء والزʪئن،
 الفكري.

  .المال العلائقي رأس :ʬلثا

 الجيدةقات العلاو ، والقيمة، الأفكارن العلاقات تمثل الخط المفتوح من الاتصال لتبادل المعلومات، إ
تنتج مكسبا  الفرصة التي إلىما يسمى "عقدة شبكه" لما تصبح مصدرا للوصول المتميز والفعال  إلىتتطور 

شبكات  إلىلتحول ا إلىغالبا ما تميل  متبادلةقيمه  بكفاءةالتي تنشا  القائمةالعلاقات  إلااقتصادʮ متبادلا. 
(بين ة ليمن بناء شبكه داخ المؤسسةأو  الشركةيمكن  ةقيم واستثمار ذ لأنهتتطلب استثمارا ʪلوقت والمال 

 (مع الموردين والزʪئن). خارجيةو  والخبرات) المعرفةالعاملين لتقاسم 

رضا  ʮدةز مع زʪئنها من خلال  المنظمةقيمه العلاقات التي تقيمها  وه مال العلاقات: رأسمفهوم  -3-1
من قبله،  قدمةالمالشكاوى  إلىولائه، ومدى الاحتفاظ به، عن طريق الاهتمام بمقترحاته، والاستماع و الزبون 
 122.قوية علاقات تعاون إقامةأو  صفقاēاو  أعمالها، مشاركته في الممكنة ʪلسرعةلها  الناجحةالحلول  وإيجاد

ها مثل المصالح لدي ϥصحاب المنظمةيشمل على جميع العلاقات التي تربط : نهmazlan ϥعرفهو 
التي تقيمها يجية ستراتالا، والمستثمرين، والزʪئن، وقنوات التوزيع، والتحالفات الحكوميةالموردين، والجهات 

 123.المؤسسة

 فرادقات الأالتي تنبثق من علا والمحتملة المتوفرة ةمجموع المصادر الغير ملموس :ʪنه nahapiet يعرفهو 
 124في اĐتمع. خرىالوحدات الأأو 

                                                             
  .23، ص2005حسين يوسف عبد الستار، دراسة وتقييم رأس المال الفكري في شركات الأعمال، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 121 
اعي المختلط، رسالة الصننغم حسين نعمة عبيد، أثر استثمار رأس المال الفكري في الأداء التنظيمي، دراسة ميدانية في عينة من شركات القطاع 122 

  .13، ص2000ماجستير، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العراق، 
123 Mazlan I, The role of employee development in the growth of intellectual capital, personal review, Vol 29, 
N°4, P9. 
124 Nahapiet and ghoshalm S, Social capital : Intellectual capital, The academy of management review, Vol 
23, N°02, PP 242-243. 
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ات ʪلعلاق المتعلقةمال العلاقات الذي يمثل جميع الموارد  رأسʪنه  :meritumمن قبل تم تعريفهو 
 125البحث والتطوير. الشركاء في ،مع العملاء، الموردين المؤسسة، مثل علاقة للمؤسسة الخارجية

 الخارجية الأطرافلدى  الموجودة المعرفة والمال العلائقي والذي ه رأسعطاء تعريف لإومما سبق يمكن 
 .والإعلامصال وسائل الاتو لنشرها عبر مختلف شبكاēا  المؤسسةالتي تسعى و ، المؤسسةالتي تتعامل معهم 

ده الزʪئن والموردين وصفت بش المؤسسة ما بين الحالةن تطور إ :العلائقيالمال  رأسيات عمل لآ -3-2
 الاجتماعية الحالة لىإفيما بينهم والوصول  والثقة"حاله اجتماعيه" تتم عن مدى التشارك  أĔابينهما على  العلاقة
والتي  اعيةالاجتم الحالةوالزʪئن والموردين  المؤسسةبين  العلاقةليات آ) benn-tawson( فقد وضع آنفا المذكورة

ماعي المال الاجت رأسالمال الاجتماعي الرسمي" و" رأست تسمى في "أصبحعرفت تطور فيما بعد والتي 
 126كما يلي:و الشخصي" 

 كل فرد   أييه وظيف رسميةعلاقات  فرادتنشا بين الأ العلاقةفي هذا النوع من  مال اجتماعي رسمي: رأس
يث تكون علاقات عمل، بح فرادتكون بين الأ التيالعلاقات له مهام ودور واضح، وكل  المؤسسةداخل 

 وتمثل تركيب رسمي للعلاقات مثل: العمل الجماعي المشترك، موقع رسميةتكون اجتماعاēم ذات صيغة 
 الأعمال اطعتق(المصفوفة ، نموذج اللقاءات مشكله ومنتظمةمؤتمرات مجدولة و  المشترك لقاءاتالعمل 

 .)معينة نقطةبحسب التقائها في 

السوق  في الاتصال مع الزʪئن والموردين والحصول على توقعات رسميةوتعتبر تلك العمليات قنوات 
 المعرفةى ما يسمى السبق والاستثمار من خلال الحصول عل إلىلتشكل بذلك ميزه تنافسيه والوصول  المسبقة
مال  رأسمحدده ل رسميةالالقنوات أو  لتلبيه احتياجات الزبون ورضاه، وبذلك تكون النشاطات اللازمة

 العلاقات.

 رأس إلىينظر و  رسميةمن العلاقات تكون علاقات غير  الحالةفي هذه  :ةمال علاقات شخصي رأس 
في  آخرين فرادأمعينين واتصالهم في  أفرادمن العلاقات ما بين  المتأتية القيمةأنه  المال الاجتماعي على

 السابقة رسميةال الحالةعلى عكس  المؤسسةمعين في  لأمروبشكل غير رسمي للحصول على حل  المؤسسة

                                                             
ور شĔال أحمد الجندي، دراسة بعنوان قياس وتقييم رأس المال الفكري: أحد المتطلبات الأساسية لتحديد قيمة المنشأة، نموذج مقترح، مقال من125 

  .120، ص2005، مصر، في مجلة المحاسبة والإدارة والتأمين، جامعة القاهرة
126 Benn lawson, Good fences good neighbour, machester business school, 2006, PP 3-4.  
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يغه شخصيه فوتوشوب ذات ص العلاقةتقدم تفاعل  رسميةالغير  الحالةفان  للعلاقةالتي تضع تركيب رسمي 
الغير  لحالةامن خلال تلك العلاقة، ومن طرق عمل تلك  فرادما بين الأ والثقةعلاقه تقوم على الاحترام 

اشره توجيهات اتصال غير مب ʮم العطل، مناسبات اجتماعيه،أ ،المؤسسةخارج  نجد ورش عمل الرسمية
مال  رأسناء تعتبر وسيله فعاله في ب رسميةالغير  الاجتماعية الحالة أنمثل( سياسه الباب المفتوح) 

 العلاقات.

مال  رأس في الاستفادةلقد تعددت المقاييس التي استخدمت بغيه  :المال العلائقي رأسقياس  -3-3
 :ϩتيالتوضيح يمكن تلخيص ما أجل  العلاقات(الزبوني) في المؤسسات ومن

 127:التاليةعلى المؤشرات  1998عام  bontis لقد ركز

 رضاه على المنتوج المقدم.و مدى تلبيه رغبات الزبون  أيرضا الزبون  -

 زبون.đذا ال المتعلقة المشكلةوقت ممكن لحل تلك  أقصر إيجاد أيتقليل وقت حل مشاكل الزبون  -

 .ماثلةالمبين المؤسسات  الأعلىهي  المؤسسةلهذه  السوقيةعلى الحصه  السوقيةتحسين الحصه  -

 .المؤسسةسع من شاĔا تقريب الزبون من أو  فضاءات إيجادمع الزبون  العلاقةمساحة  -

 ولاء الزبون. -

 .المؤسسةاختيارات الزبون من  زʮدة -

 المستقبلي. المؤسسةسوق  ةقو  -

 128:يما يلفيما يخص قياس رأس العلائقي  2001ة سن stankovisi لقد قدم

 .قنمو السو  -

 التركيز عليها.و احتياجات الزʪئن  -

 كفاءه التسويق. -

 لكل زبون. القويةالمبيعات  -

 .السوقيةالحصه  -

                                                             
127 Bontis N, Intellectual caputal : An exploratory study the develops measures and model, Management 
decision, Vol 32, N° 02, P63. 

عرفة الشاملة واثرها في الفاعلية التنظيمية على وفق مدخل رأس المال الفكري، دار السحاب، الرʮض، السعودية، قيس سلمان، إدارة الم128 
  .161، ص2008
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 نسبه زʪئن كنسبة من العائد. أكبر -

 .المؤسسةصوره  -

 .المؤسسة زʮرةʮم التي قضاها الزʪئن في عدد الأ -

 ،المال العلائقي رأسمن المؤشرات التي يمكننا قياس đا  مجموعة 1992 عام mattsson قدمكما 
 129هي:و 

 عدد المنافسين ومدى التغلب عليهم. أيالمنافسون  -

 وكفاءه الموردين. جاهزيةمدى  أياĐهزون  -

 قنوات التوزيع وفاعليتها. -

 .للمؤسسة العامة السياسة -

 وخاصه المؤسسات الكبرى. المؤسسةالتراخيص التي تمنحها  -

 .دارتهإالمال الفكري ونماذج  رأسالمطلب الثالث: قياس 

في جزء منها  شكلةالمهذه و المشاكل تعقيدا في المحاسبة،  أكثرالمال والتقرير عنه احد  رأسيعتبر قياس 
بشري  معامله كافه النفقات التي تصرف على العنصر الو المال البشري  رأستجاهل الاستثمارات في  إلىتعود 

سم التجاري، ( الاملموسة غير أصولااحدث  والاقتصادية الماليةذلك، التطورات في  إلى إضافةكنفقات جارية، 
 صولالأ من أهمية أكثرت مع مرور الزمن أصبح) الكفاءةمهارات العنصر البشري، و خبرات  براءات الاختراع،

 وضرورة صولمما دفع هذه المؤسسات للتركيز على هذه الأ الخدميةفي المؤسسات وخاصه منها  الملموسة المادية
نماذج معتمده لقياس و  أساليب، وذلك ʪتباع الماليةقياس قيمتها والتقرير عنها في قوائمها  إمكانيةالبحث في 

 المال الفكري. رأس

 المال الفكري. رأسولا: قياس أ

Ĕا لأ ،يةالإنسانو  يعيةالطبيه في العلوم أساسوظيفه و  الإداريفي البحث  الرئيسية مهمةالقياس  عمليةتعد 
النتائج، ولهذا الفروض و  صحةطريقه لفهم الشيء والحدث الذي تريد قياسه، فبدونه لا يمكن اختبار  أفضل

لان قياس الظاهرة  ةالإدار الباحثين في مجال و السبب فان الاهتمام بموضوع القياس قد تزايد لدى متخذي القرارات 

                                                             
129 Mattson Y, The learning organization : Intellectual capital to knowledge management Review, Vol 31, 
N°03, P17. 
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مر ضروري ومهم في تحديد المعلومات ذات المعنى لمتخذي القرارات أ المال الفكري رأسحال  وكما ه  ةالإداري
 ʪ130لتوقيت الملائم.و لهم  المتاحةمن البدائل  الأنسبللشروع ʪختبار البديل 

 الدفترية مةالقيبين  القيمةلكل حدث اقتصادي قيمه محدده وان اختلفت هذه  أنوعليه فمن المؤكد 
 ،السليمة صاديةالاقتالمعلومات التي تساعد في اتخاذ القرارات  دهو تزوي، فان الهدف من هذا الحقيقية والقيمة

موجود  وما ه أساسوموضوعيه قائمه على  رسميةالمال الفكري) يقدم معلومات  رأس قياس(القياس  أنهذا يعني و 
 التي تنسجم مع الواقع وان تكون صادقه وموثوق đا.و ، المؤسسةفعلا في 

 المال الفكري. رأسقياس  أهميةʬنيا: 

 ةاب قيمير معايير توظف في حسلتطو  الملحةالمال الفكري ابتداء من الحاجه  رأسقياس  ةيأهمتنطلق 
المال  رأسية قياس همأتنبثق و  عليها، والإنفاقالمالكين بمبررات الاهتمام đا و  الإدارة لإقناع المعرفيةالمبادرات 

بنموذج  بطيءبعلى نموذج العصر الصناعي واستبداله  والشيخوخةالفكري من حقيقه مفادها ظهور علامات الهرم 
 إلالا يؤمن  المعاصر الذي الإداريلكن على الرغم من هذا التغيير في المفهوم و ، المعرفةيطلق عليه عصر آخر 

ن الكثير من المدراء لا يزال يعمل وفقا لافتراضات النموذج الصناعي، وا أن إلا المضافة والقيمة الهادفة ʪلمعرفة
حويل المادي المدخلات ودورها في الت الملموسةالموجودات في  إلىتلك الافتراضات قد تجسدت في التفسير المستند 

في  لمعرفيةا، ʭسين بذلك تماما دور الموجودات في الثروةبناء أجل  ع بقيمه اكبر منمخرجات خاصة الصن إلى
 ϩ:131تيالمال الفكري في ما  رأسقياس  أهميةتتمثل و تحقيق ذلك 

 دارةإالمال الفكري وبذلك رفع من كفاءه  رأسمتخذي القرار ʪلمعلومات على نوعيه  ϵمداد تساهم -1
 المشاريع.

قيمة و شري ، بمعنى التحديد الدقيق لتكلفه العنصر البوالقيمة التكلفةالمال الفكري من حيث  رأسقياس  -2
 .ةبطريقه موضوعيه وسليم للمؤسسة ʪلنسبة

 .الفكريةمن خلال التركيز على الموجودات  المؤسسةلتقييم  أساسيوفر  -3

 العائد.أو  عةالمنفالتركيز على  بواسطة المعرفة إدارة أنشطةلتبرير الاستثمار في  أساسكيستخدم   -4

                                                             
  .131، ص1996البحث العلمي في العلوم الإدارية، دار الفكر، عمان، الأردن، علي سليم العلاونة، أساليب 130 
عيسى هاشم حسن، القياس المحاسبي لرأس المال البشري، دراسة ميدانية على قطاع المصارف في سورʮ، مذكرة ماجستير في المحاسبة، جامعة 131 

  .39، ص2005دمشق، 
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ليس على  ون هالتركيز الآ لأنهالفعل أو  مهم عبر التركيز على النشاطو على ما ه يحثهاو  الإدارةيحفز  -5
 ، ولكن على وجود طرائق لقياسها وتقييمها.المعرفة ةرصدأعدم وجود أو  وجود

 دارته.إالمال الفكري و  رأسنماذج قياس  ʬلثا:

 الرئيسيةمع معا ملامح تجو كمية أو   التي كيفيه المنطقيةالعلاقات  مجموعةيتم تحديد مفهوم النموذج يعني 
ما كوالتي هي   ةوظيفيو  ةذن وعلى هذا المفهوم هناك نماذج كميإ 132الحدث الذي وقع عليه الاهتمام،أو  للواقع

 :يلي

 مفهوم الملاح skandiaمؤسسة ت: ابتكر market vallueيسمى ب  ما وأ :skandiaنموذج  -3-1
 لسوقيةا القيمةنموذج على  أيضا وأسمتهʪلموضوع،  الكاملة الإحاطةأو  الإبحاروتعني  navigatorالرʪن أو 

ن من المال الفكري يتكو  رأس أنالمال الفكري، واعتبرت  رأسو المال المالي  رأس إلى المنظمةمال  رأسوقسمت 
 133عناصر هي: أربعة

 المال البشري. رأس -

بدوره  ينقسمفالمال التنظيمي  رأس أماالمال التنظيمي،  رأسمال الزʪئن و  رأس إلىالمال الهيكلي وينقسم  رأس -
 لملكيةاحقوق  إلىي ينقسم كذلك بداعالمال الإ رأسالمال العملياتي، صور  رأسو ي بداعالمال الإ رأس إلى
  النموذج. أكثرالشكل التالي يوضح لنا و ، الملموسةغير  صولوالأ

  

  

   

                                                             
الفكري في فاعلية العمليات الإبداعية في شركات الاتصالات الأردنية، رسالة دكتوراه غير منشورة، محمد الكساسية، قياس Ϧثير رأس المال 132 

  .45، ص2012جامعة مؤتة، عمان، الأردن، 
، تʭصر ساجد الناصر الشمري، أثر رأس المال الفكري في أداء قطاع الاتصالات في ظل بيئة الأعمال الخارجية، دراسة تطبيقية في دولة الكوي133 

  .15، ص2013رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، 
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  حول رأس المال الفكري. skandia: نموذج القيمة السوقية لمؤسسة  )2-1الشكل رقم (

  
المصدر: عمر أحمد همشري، إدارة المعرفة: الطريق إلى التميز والرʮدة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

  .276، ص2013

 وهي: التاليةالمال الفكري عند القيام ʪلعمليات  رأسونحصل على 

  

  

 134ها:أهم الطريقةذه لهلكن قدمت اعتراضات 

ديد وʪلتالي ليس لها قيمه سوقيه وليس من السهل تح المالية الأوراق أسواقبعض المؤسسات لا تتعامل مع  -
 مالها الفكري. رأس

                                                             
ي ر أحمد قايد نور الدين، دراسة وتقييم رأس المال الفكري في شركات الأعمال، ورقة مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول رأس المال الفك134 

سمبر دي 14-13في منظمات الأعمال العربية في الاقتصادʮت الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الشلف، الجزائر، 
  .10-9، ص ص 2011

 skandiaمخطط قیمة 

 رأس المال المالي رأس المال الفكري

 رأس المال الھیكلي رأس المال البشري

 رأس المال التنظیمي رأس المال الزبائني

 رأس المال العملیاتي

 حقوق الملكیة الفردیة

 رأس المال الإبداعي

 الأصول الملموسة

 .فتريةالد القيمة -السوقية  القيمة = رأس المال الفكري
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مال الفكري  أسر في تحديد  للشركة السوقية القيمةلحساب  أساسك الماليةفي السوق  الأسهم أسعاراستخدام  -
 هبوطا.و صعودا  أسعارليس عمليا بسبب تذبذب 

بتطوير هذا  1996عام  )kaplanو Nortonحيث قام كل من ( المتوازن: داءالأ بطاقةنموذج  -3-2
المال  رأستقييم  ةعملي، ويحاول ربط داءوتقييم الأستراتيجية الا الإدارةالنظام للتخطيط و  بمثابةالنموذج وكان 

 135وجهات هي: أربعمن خلال مؤشرات تغطي  المؤسسةستراتيجية ʪالفكري 

 .المنطقةفي  البشريةيركز على الاهتمام ʪلموارد  منظور التعلم والنمو: -

 لمؤسسة.ا أنشطةالتي تنبثق عنها  الداخليةالعمليات  داءϥيرتكز على الاهتمام  المنظور الداخلي: -

ب على عين الزبون يجأمن خلال  المنظمة أنشطة إلىالنظر  ضرورةيركز على  المنظور الزبوني (العميل): -
 بشتى الطرق. وإرضائهملحاجات الزʪئن  الأهميةتولي كل  أن المؤسسة

 كثرالأ وذا النموذج هه أنيعتبر الكثيرون و  المؤسسةمن طرف  المحققة النهائيةيقيس النتائج  المنظور المالي: -
 المال الفكري. رأسملائمه لتقييم 

 لوبأسعن  ةعبار هو  وضبطها: الملموسةغير  صولالأ مراقبة) نموذج 1997 عام sbeiby( نموذج -3-3
، وتحتوي هذه للمؤسسة الفكرية صولحساب الأأجل  من sbeibyطريقه تم تطويرها من قبلأو  نموذجأو 

 136على ثلاث تصنيفات تتمثل في: الطريقة

المهارات و  ،والخبرة الذاتيةية منظمة، ويشتمل على القيم مولد الربح الحقيقي لأ وه البشري: داءالأ -
 .والاجتماعية الثقافية الاجتماعية، الخلقية

، ويضم رينالآخصورēا في عيون  أيووضعها خارج حدودها،  المؤسسةصوره  إلىيشير الهيكل الخارجي:  -
 المنتج، العلاقات مع العملاء والموردين والشركاء.، اسم التجارية العلامةهذا الهيكل 

 الملكية، ؤسسةالميضم كل من قواعد البياʭت والعمليات والنماذج والوʬئق التي تملكها الهيكل الداخلي:  -
 .المهنة أسراروبراءات الاختراع،  الفردية

                                                             
  .278-277، ص ص 2012عمر أحمد همشري، إدارة المعرفة: الطريق إلى التميز والرʮدة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 135 
  .7، ص2014 عبد الكريم محسن ʪقر، قياس وإدارة المعرفة، دراسة ميدانية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونة الأردنية،136 
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ي  المال الفكري ه رأسلقياس  مجالات Stewart قدم ):1997Stewart( المضافة القيمةنموذج  -3-4
  137:كما يلي

 .ةالمؤسسالتي تملكها  الحقيقية الثروةويتضمن  الملموسةغير  صولللأ الكلية القيمةقياس  -

 .داءالأ ،المعرفةالمال البشري ويتضمن الابتكار، معدل دوران، الخبرة، بنك  رأسقياس  -

 ...، مخابرللمؤسسة التحتية البنية، المعرفةالمال الهيكلي ويتضمن مخازن  رأسقياس  -

 الولاء... المال العلائقي المتمثل في العملاء، التحالف والاندماج، رأسقياس  -

يمثل طريقه  و، وه2000 سنة sullivan قدم هذا النموذج من قبل :الفكريةنموذج تقييم الموجودات  -3-5
، ولذا أمريكاتحديد ʪلو النماذج استخداما في العالم الغربي  أكثر و، وهالفردية الملكيةمنهجيه في تقدير قيمه 

من  يتكون المؤسسةيعملون في  فرادالمال البشري الأ رأس، حيث يشمل groupe model u.s.a ــ بيسمى 
مع  لبياʭت،افيهي تتكون من الاختراعات، قواعد  الفكرية صولالأ أماعلى الابتكار،  القدرة، الخبرة، المهارات

مات التجارية، العلا وحقوق النشر، الحمايةتتكون من: و  الملموسةغير  صولهي مركز الأ الفردية الملكيةاعتبار 
 138المال العلائقي. رأسافتقاره لعنصر  وولكن ما يعاب عليه ه

) edrinsson،Roos،dragone( قدم هذا النموذج من قبل المال الفكري: رأسنموذج مؤشر  -3-6
ي يعتمد مؤشر المال الفكر  رأسالتغيير الحركي الذي يتحقق في  مراقبةحيث يركز هذا النموذج على  1997عام

هذا النموذج بجمعها ضمن المؤشر المنفرد ʪلاستناد  أصحابقام  ربع مؤشرات،أمؤلف من  وقياسي واحد، وه
المتغيرات و  السوق، والتغيرات التي تحصل فيالمال الفكري  رأسعلى علاقه الارتباط بين التغيرات التي تحصل في 

مال  أسر المال العلائقي( العلاقات، و  رأسمال البناء التحتي (الهيكلي) و  رأسالمال البشري، و  رأسهي الأربعة 
 139بمؤشر واحد. كريةالفالمميزات والمكوʭت و يمثل الخصائص  المنفردة، وبذلك فان تعاضد جميع المؤشرات بداعالإ

                                                             
-435، ص ص 2006سيد محمد جاد الرب، إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في منظمات الأعمال العصرية، مطبعة العشري، القاهرة، مصر، 137 

450.  
  .ʭ25-26صر ساجد الناصر الشمري، مرجع سابق، ص ص 138 
  .8عبد الكريم محسن ʪقر، مرجع سابق، ص139 
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المال الفكري  رأس أن أساستقوم فكره هذا النموذج على  : 2004linand dalli more نموذج -3-7
بق نحصل على ط إذاالذي  للمؤسسةستراتيجية الا الإدارةويتبنى مدخل  المعرفة إدارةو يتحقق من خلال الابتكار 

 ϩ:140تيالمال الفكري وهي كما  رأسمن  أنواعربعة أ

 ʪستراتيجيتها. الخاصةفي العمليات  المؤسسةتستخدمها  ةمجموع وه المال العام: رأس -

 .لأرʪحاعدم قدرēا على تحقيق أو  وقدرēا للمؤسسة المختلفةيتعلق ʪلموارد  :الأعمالمال  رأس -

لمال الفكري مثل حجم ا رأسيتعلق بجوانب التوظيف، وما يتعلق đا من قضاʮ تتصل ب المال الوظيفي: رأس -
 .ةالإداريعلى تدريب العاملين مقارنة ʪلنفقات  الإنفاق

 عرفة، خبرات، مهارات،(مالمؤسسة العاملون في  فراديتعلق ببيع القدرات التي يمتلكها الأ المال البشري: رأس -
 العمل). أداءفي  ءاتبرا

تم تطبيق مدخل التسويق الاستراتيجي يشكل ʭتج فان هذا النموذج يؤدي  إذاوحسب هذا النموذج 
 المال الفكري وهي: رأسل أخرى أنواع أربعة إلى

 المؤسسات. مأه ءونحو شرابتوجيهات المستثمرين  العلاقةيعبر عن القضاʮ ذات  المال المستثمر: رأس -

 .للمؤسسةتعميق ولائهم و يتعلق بكسب الزʪئن  المال الزبوني: رأس -

 ن.مع الموردي العلاقةتوطيد و على تخفيض التكاليف  ʪلقدرةيتعلق  المال التجهيزي: رأس -

على  قدمةمتيعبر عن مقدار ما تحققه المؤسسات من مزاʮ تنافسيه  مال التحالفات (الشركات): رأس -
 .الشراكةعمليات أو ستراتيجية الاالتحالفات  كنتيجةالمستوى المحلي والعالمي  

 اوإنمالمال الفكري  رأسلا يركز هذا النموذج على وضع مؤشرات ومقاييس ل :chen 2005 نموذج -3-8
 صياغةسمح لهم في ي يالنحو الذيركز على البياʭت والمعلومات اللازم توافرها في الوقت المناسب للمديرين على 

 الميزةتحقيق و  ةالمعرفمن استخدام  الإداراتتعديلها بما يمكن هذه و المال الفكري  رأسب الخاصةالاستراتيجيات 
 لمؤسسةل الحقيقية القيمةعناصر تعمل على تحقيق  أربعة إلىهذا النموذج  chen، وقد قسم المستدامة التنافسية

 141وهي:

                                                             
  .284-283ص  عمر أحمد همشري، مرجع سابق، ص140 
توراه،  كأسامة عبد المنعم السيد علي، أثر رأس المال الفكري والتدقيق الداخلي على الحاكمية المؤسسية في الشركات الصناعية الأردنية، رسالة د 141 

  .33، ص2008كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، 
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 اēم.إبداعويشمل مقدره العاملين و  المال البشري: رأس -

 ، كثافه السوق، مؤشرات ولاء الزبون.التسويقيةيشمل القدرات  مال الزبون: رأس -

 الابتكار، ثقافه الابتكار. ليةآالابتكار،  إنجازاتعلى  لويشم الابتكاري:المال  رأس -

  التنظيمية، الهيكل التنظيمي، نظم المعلومات. الثقافةيشمل  المال الهيكلي: رأس -

  " لقيمة المؤسسة في السوق.chen) : نموذج "3-1الشكل رقم (

أسامة عبد المنعم السيد علي، أثر رأس المال الفكري والتدقيق الداخلي على الحاكمية المؤسسية في  المصدر :
، 2008الشركات الصناعية الأردنية، رسالة دكتوراه، كلية الدراسات والمالية العليا، جامعة عمان العربية، 

  .34ص

 المعلوماتنظم  العملیات التشغیلیة الھیكل التعلیمي الھیكل التنظیمي الثقافة التنظیمیة

 ولاء الزبون كثافة السوق القدرات السوقیة

 آلیة الابتكار

 ثقافة الابتكار إنجازات الابتكار الاتجاھات الإبداع المقدرات

 رأس المال الھیكلي رأس المال الابتكاري رأس المال الزبوني رأس المال البشري

 قیمة المؤسسة (المنظمة)
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المال الفكري  رأس أن إلى الدراسةوēدف هذه  :kavida and Siva koumar 2009 نموذج  -3-9
لاث مداخل لقياس ث الدراسةلقد اثبت هذه و رادات، ي، تستغل المؤسسات في توليد الإالمعرفةيعد من اقتصادʮت 

 142المال الفكري وهي: رأس

 .وقيةالس القيمة، وطريقه صولمثلا معدل العائد على الأ ماليةهي مقاييس و  :المباشرةالطرق غير  -

 ديد مكوʭته.تح بواسطة الملموسةالمال الغير  رأسل النقدية القيمةطرق مبنيه على تقدير  الطرق المباشرة: -

 كرسوم بيانية.أو   داءعاده ما يتم التقرير عنها في بطاقات الأ :داءالأ بطاقةطريقة  -

طرق  لا يوجد اتفاق بين المفكرين والمختصين حولأنه  من خلال ما يتم استعراضه من نماذج نستنتجو 
 لحقيقةاتعتبر هذه النماذج التي قدمه من طرفهم كمحاوله هي في إذ  ،المؤسسةالمال الفكري في  رأسونماذج قياس 

ات التي تمت تعدد المؤشر و  كثرةتقييميه ولكن ʪلمقابل نجد  و المال الفكري  رأستعبر عن حاجة ماسة لقياس 
 والمال الفكري وه سرأح لقياس قتر م إطاريلي  فيماو  تطبيقها في الواقع، عمليةافتراضها ضمنها، عقده نوعا ما 

 143كما يلي:

قواعد و  أسسى المال الفكري فيها عل رأسبناء هيكل  وإعادةالعليا بتبني الاهتمام المتزايد بدعم  الإدارةتقوم  -
 .خرىنجاحها في المنظمات الأ تطبيقيه ثبتو علميه 

 المال الفكري، رأسبناء  وإعادةالكلي لها قبل البدء في دعم  داءفي قياس وتقييم الأ المنظمةتقوم  أنيجب  -
 ها.غير و  معدل العائد على الاستثمار، متوسط النصيب السوقي، مستخدمة مقاييس عديده مثل:

 المال الفكري. رأسبناء  لإعادة الإجرائيةبعد ذلك الخطوات  المنظمةتقوم  -

وعلى  السابقةود بعض البنأو  لتنفيذ كل اللازمةبوضع تقرير مالي من نفقات والاستثمارات  المنظمةتقوم   -
 المال الفكري. رأسلبناء  البشريةالمال  رأسضوء ذلك يتحدد 

 .للإنفاقيتم تنفيذ الخطوات اللازمة  المنظمةالعليا في  الإدارةفي ضوء ما تقرره  -

 التي خصصت لذلك. الميزانية إطارفي  السابقةستثمار وتحقيق البنود الا -

 المال الفكري. رأسبناء  إعادةمن  الإجماليتقييم العائد  -

 الطويل. الأجلالمستمر خاصه في  والتجديدالمال الفكري  رأس صيانة المنظمةتقرر  -

                                                             
  .234سابق، ص سعد غالب ʮسين، مرجع142 

143 Kavidaiv and sivakoumar, Intellectual capital : A strategic management, Vol 10, N° 2, 2016, P131. 



  التعلیم العالي.س المال الفكري في مؤسسات أالفصل الأول: الإطار النظري لر

69 
 

 .في مؤسسات التعليم العالي المعاصرة لإدارةلالمال الفكري كنموذج  رأسالمبحث الرابع: 

قيمه  صولالأ أكثرمن كونه   أهميةالمال الفكري تنبع  رأسʪن  والدراسات الأبحاثتجمع العديد من 
ذلك لان و  ،اصرةالمعللمنظمات  التنافسية الميزةمصادر  أهمه كما أن المعرفةفي القرن الحالي، وفي ظل اقتصاد 

المال الفكري المحدد  رأسل الفاعلة الإدارة، وكما تعتبر المبدعة الفكريةمن خلال النتاجات  إلا ϩتيتحقيق التميز لا 
تقوم برسم  أنليها التي يجب ع الجامعة، ومنها المعاصرة الأعمال بيئةالتي ترغب ʪلنجاح في  المنظمة أداءالنهائي 

هيئة  لأعضاء ةيبداعالإتثمار القدرات المال الفكري لديها، واس رأسوضع خطط وبرامج لتنميه و استراتيجيات 
 في تطوير مخرجاēا العلمية. يةساسالأبوصف الموارد  الإدارة

 .الجامعةالمال الفكري في  رأسيات أساس: الأولالمطلب 

ز قدرēا على تحقيق نجاحها وتعزي التعليمية العمليةفي  أهمية كثرتشكل مؤسسات التعليم العالي الجزء الأ
سياسات القادرين على وضع ال الكفؤة البشريةمن الموارد  مجموعة على وجود الأولى الدرجةيعتمد في  هاأهداف
 عمل مؤسسه التعليم العالي. وطبيعةالتي تتلاءم  هدافوالأ

 المال الفكري في مؤسسات التعليم العالي. رأس ولا: مفهومأ

المال الفكري من المفاهيم التي حظيت ʪهتمام واسع وكبير في مختلف المؤسسات  رأسيعتبر مفهوم 
ءت  بشكل خاص، فقد تباينت تعريفات هذا المصطلح والتي جا التعليميةبشكل عام والمؤسسات  الاقتصادية

 1:تاتجاها ثلاث يلي وهيكما 

"يونيدت"  يؤكدذ إ على المكون البشري الجامعةالمال الفكري في  رأسالذي يتمحور في مفهوم  :الأولالاتجاه  -
املين في الع فراديتمتع đا عدد محدود من الأ المتميزةمن القدرات  ةمجموع والمال الفكري ه رأس وآخرون
 عاليةت ها وتحقيق مستوʮإنتاج زʮدةعلى  المؤسسةتساعد  كريةف إسهامات، تمكنهم من تقديم المؤسسة

وارد من الم مجموعةالمال الفكري  رأس أنكما يرى الزهيري في هذا اĐال على و  2،المماثلةʪلمؤسسات  ةمقارن

                                                             
ر، صمرسي شيرين عبيد، تفعيل دور التعليم الجامعي في تلبية متطلبات تنمية رأس المال الفكري، دراسة مستقلة، مجلة التسويق بجامعة بنها، م1 

  (بتصرف). 141-69، ص ص 2013، 95، عدد 24مج
2 Youndt M.A and others, Human ressource management manufacturing strategy and firm performance, 
academy of management journal, 39, 04, 1996, PP 836-837. 
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المنظمات التي  أداء في الإسهامالتي تمتلك المعارف والخبرات والمنجزات التي تمكنهم من  المؤهلة البشريةالموارد 
 1.يعملون đا

منها تعريف و  ،ملموسةالغير  صولالمال الفكري على الأ رأسركز في تعريف مفهوم  يوالذ الثاني:الاتجاه  -
عالي والتي فعلا داخل مؤسسات التعليم ال الموجودة ملموسةالغير  صولبروكينق الذي قال فيه ʪنه تكامل الأ

 2.ةوفعال ةجيد ةبصور  الأعمال أداءتمكنها من 

ن غيرها من ع المؤسسةالتي تميز  ملموسةالموارد الغير  مجموعةالمال الفكري ʪن  رأسكما يعرف ماربي 
 .مضافة ةفي تحقيق قيم المؤسسةوتساعد  خرىالمؤسسات الأ

لاتجاه بين  صحاب هذا اأتكاملا حيث جمع  أكثرنه المال الفكري ϥ رأسمفهوم  إلىنظره  الاتجاه الثالث: -
لفكري المال ا رأس، حيث عرفه الشمالي في هذا السياق ملموسةالغير  صولالأو كل من الجانب البشري 

سات التعليم داخل مؤس الموجودةمعارفها و  البشريةالتفاعلات بين خبرات الموارد أو  ʪنه محصلة التفاعل
 3وخارجها. المؤسسةالتعاونية داخل  المنطقيةالعلاقات و  التنظيميةجراءات الإو العالي 

 .الجامعةالمال الفكري في  رأس أهمية: ʬنيا

خلال  يته منأهمالمال الفكري يتضح  رأسفي مجال  العلمية والأبحاث الدراساتمن خلال استقراء 
 4التالي:

 المؤسساتأو  المنظمات إنشاءفي المؤسسات التعليم العالي يساعد في  المتوفرةاستثمار العقول  عملية إن -
لها، ضمن  لمتوافرةامهنيه وتطورا تعتمد على التكنولوجيا والمعلومات  أكثر بيئة إيجادفي  تساهمالتي  الذكية

 .الشفافيةنظام يعتمد على 

                                                             
لكلية التربية  سسات التعليم العالي، المؤتمر العلمي السنوي الرابعالزهيري إبراهيم عباس، رأس المال الفكري: الخيار الاستراتيجي المستقبلي لمؤ 1 

، جامعة المنصورة، 1النوعية، جامعة المنصورة (إدارة المعرفة وإدارة رأس المال الفكري في مؤسسات التعليم العالي في مصر والعالم العربي)، مصر، مج
  .19، ص2012

2 Brooking A, The management of intellectual capital, Long Rang planning, 30(03), P364. 
3 Marr B, Inpacting future value : how to manage your intellectual capital management accounting, Guideline 
(MAG), Jointly published by CMA, ICPA and CIMA, 2008, P89. 

ادʮت ليم وأثره في بناء القدرات البشرية في الجامعات السودانية الحكومية في ضوء مقتضيات اقتصأبكر بحر الدين عبد الله، الاستثمار في التع4 
  .197-195، ص ص 2015المعرفة، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة أم درمان الإسلامية، السودان، 
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المعلومات و  قيقيةالح المعرفة لأنه(التعليم العالي) وذلك  التعليميةالمال الحقيقي للمؤسسات  رأسيعتبر  -
 والتنافس. رالنمو والاستثماعلى  القدرة المؤسسةتعطي  والدقيقة الصحيحة

وتحقق  لمستدامةا التنميةفي دعم عمليات  يساهمالمال الفكري لمؤسسات التعليم العالي  رأسن الاهتمام في إ -
جميع  فمو وتستهدالنبما يجعلها حلقه مستمرة  والبشرية الفكريةالعائد الحقيقي للاستثمار في الطاقات 

 فاعليه. أكثرفي شكل  البشريةتطوير الموارد 

يما في مؤسسات في العصر الحالي لا س التنافسية الأدوات إبرازايته المال الفكري ورع رأسيعتبر الاهتمام في  -
 قابل للتقليد.أنه  إذنالتعليم العالي، 

م العالي بوجه التعلي ومؤسساتالمال الفكري يعود بفوائد على المؤسسات بوجه عام  رأسن الاستثمار في إ -
 خاص، وهذا من خلال عمليات التطوير والاختراعات التي تقوم đا مختلف الجامعات في شتى بقاع العالم.

للمجتمع  ةجتماعيوا ةاقتصادي ةتنمي ووتنميتها ه التعليميةالمال الفكري في المؤسسات  رأسالاهتمام في  -
 .الدولةفي  البشرية التنمية عمليةسوف يعود على ه حيث أنبشكل غير مباشر 

 المال الفكري في مؤسسات التعليم العالي. رأس صʬلثا: خصائ

، ؤسسات تميز عن غيره في ʪقي الممن الخصائص التي جموعةبم الجامعةالمال الفكري في  رأسيتميز 
 :ييما يلفالتي نذكرها و هيئه التدريس أو  ةالإداريسواء  الجامعةذلك من خلال توافره في جميع هياكل و 

المال الفكري في  رأس تتوافرهي  التنظيميةبرز الخصائص أمن  المال الفكري: رأسل التنظيميةالخصائص  -1
 اري دون غيره،دإغيره وليس حكرا على مستوى  دونلا يتركز في مستوى  وفه ،ةالإداريجميع المستوʮت 

ناخ المناسب توفر الم المرونةن ذلك لأو من خلال وجود الهياكل المرنة  الجامعةالمال الفكري في  رأسكما يظهر و 
، مع البعد عن يةرسم، احتواء التنظيمات للعلاقات الغير المتميزةالمواهب والطاقات  وإظهار بداعللتجديد والإ

منتج من  نهلألا يمكن الحصول عليه ʪلمال وحده  أيضا، و اللامركزيةيفضل مناخ يسوده و  ةالإداري المركزية
علم التنظيمي والاستمتاع بدرجه كبيره في عمليات الت العالية ʪلمهارة، ويتميز كذلك والممارسة والخبرةالفكر 

ن في المخابر تطوير الذات التي تكو و  العلميةوالتعلم الذاتي المستمر من خلال البحوث  الإثرائيوالتدريب 
 1لمؤسسات التعليم العالي. التابعة العلمية

                                                             
، الرسمية، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال غير منشورة، الجامعة الأردنيةمرام فؤاد أبو النادي، قواعد مقترحة لإدارة المعرفة في الجامعات الأردنية 1 

  .179، ص2009الأردن، 
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كري داخل المال الف رأسل والسلوكية الشخصيةالخصائص  أبرزمن  المال الفكري: رأسلخصائص المهنية ا -2
 حل المشاكل التي في والمساهمة الجديدةوالمقترحات  الأفكاربتقديم  المبادرة إلىمؤسسات التعليم العالي الميل 

 إصدارتردد في وجود الحسم وعدم ال أيضابشكل مستمر، و  التعليميةتعترض العمل والقيام بتطوير الممارسات 
من خبرات  الاستفادة إلىعلى التخمين والميل  والقدرةذكاء مناسبه  ةدرجبوجود القرارات ويتميز واتخاذ 
 1 ، والاستقلالية في الفكر وتطوير العمل الجماعي.الآخرين

على  لقدرةاالمورد البشري داخل مؤسسات التعليم العالي له  أنالمال الفكري:  رأسل يةبداعالإالخصائص  -3
الميزة،  وأ مال فكري يكسبها هذه السمة رأستحرص هذه المؤسسات على توافر  والتجديد لذلك بداعالإ

دارēا ʪلشكل إالعاملين đا، فعلى المؤسسات استثمار مواهبهم و  فرادوابتكار الأ إبداعفتميز المؤسسات من 
التي  الدولةداخل  ةالمستدام التنميةبما يحقق لها نجاحها وتطورها واستمرارها لمؤسسه تعليميه تقود  الأمثل
 2.اإليه تنتمي

 .الفكري في مؤسسات التعليم العاليالمال  رأسمؤشرات قياس و طرق  :المطلب الثاني

 رأسقياس لا توجد طريقه واحده متفق عليها لأنه  يؤكد العديد من الباحثين والمختصين في هذا اĐال
اك طرق عديده، توجد هن وإنمامؤسسات التعليم العالي بصفة خاصة، و المال الفكري في المؤسسات بصفه عامه 

عالج يتوافر لها بياʭت ومعلومات دقيقه ت أن، يجب مفيدةالمال الفكري  رأستكون طريقه قياس  أنولضمان 
تعرض لبعض على مر الزمن، وسن داءوتقييم الأ دراسةالمستقبل بدلا من الماضي، من خلال توافر معايير ʬبته 

 منها:

  .المال الفكري في مؤسسات التعليم العالي رأسقياس طرق  لا:أو 

 3المال الفكري وهي: رأسيوجد ثلاث طرق لقياس أنه  يقول الربيعي في هذا الصدد

ذله مثل حساب الجهد الذي يب الاقتصاديةالمبادئ  إلىوهي النماذج التي تستند  :الكميةالنماذج  -1-1
 والعائد. التكلفةالعامل بطريقه 

                                                             
، نالربيعي سعيد بن حمد، التعليم العالي في عصر المعرفة: التغيرات والتحدʮت وآفاق المستقبل، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأرد1 

  .78، ص2008
  .81صنفس المرجع السابق، 2 
  .123نفس المرجع السابق، ص3 
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 .الشمولية والنظرةالمنهج النوعي  إلىوهي النماذج التي تستند  :النوعيةالنماذج  -1-2

للعاملين في  يةالنوع الإسهاماتالنماذج التي تعتمد على المنهج السلوكي مثل  وهي السلوكية:النماذج  -1-3
 1تجسيد واقع ملموس في سلوكهم.

ثلاث  لىإالمال الفكري في مؤسسات التعليم العالي  رأسقياس  المستخدمةويصنف المطاغي الطرق 
 2مجموعات وذلك عن التحول التالي:

ي واستطلاع المال الفكر  رأسخصائص و وترتكز هذه المقاييس على تحديد سمات  :الوصفيةالمقاييس  -2-1
القياس  عمليةتتم و  ،المرغوبةوتحقيق نتائجها  المعرفةعمليات  أداءالاتجاهات ذات عصير غير المباشر على و  الآراء

 أداءذه المقهى ، وتتضمن هʪلدراسةوالتقدير الشخصي للقائمين  الذاتية الخبرةفي هذه النماذج استنادا على 
 أصول إدارةتوازن لقياس و الم داءالأ بطاقةالمعرفية.  المهنية يةنتاجللإالتقييم الذاتي  إلى إضافة الإدارة معرفةتقييم 
 .الفكرية المعرفة

ا يتضمنه من المال الفكري بم رأسوترتكز هذه المقاييس على تحديد قيمه  :الفكرية الملكيةمقاييس  -2-2
 صولتحويل الأ )، تمالعلائقي(الزبونيالمال  رأسو المال الهيكلي  رأسو المال البشري،  رأسيه تشمل أساسمكوʭت 

 وأسهلتحديدا  أكثرتكون ل الفكرية الملكية أشكال إلى المختلفة التعليمية المؤسسة أقسامفي  الملموسةعبر  المعرفية
 استخداما.

القيمة و ) المحاسبية( الدفترية القيمةترتكز هذه المقاييس على الفرق بين و  :السوقية القيمةمقاييس  -2-3
 والقيمة الدفترية ةالقيمكبر فرق ممكن بين أرادت تحقيق أذا إعلى مؤسسات التعليم العالي و ، للمؤسسة السوقية
هتمام ʪلمورد ، كزʮده الاالملموسةمنها  المادية، وخاصه الماديةتستثمر في الموجودات المادية والغير  أن السوقية

 مستعصيةن في اتجاه الحلول لحل المشاكل التي تكو  المشاركةالاختراع وكذلك  براءةالبشري المؤهل الذي ينتج لها 
أو  لبحث العلمي،مخرجات اأو  التعليميةتجويد في مخرجاēا سواء مناهج  إلى إضافةعلى ʪقي مكوʭت اĐتمع، 

 المتخرجين حسب رغبه سوق العمل. الطلبةنوعيه و عدد 

                                                             
ر ظالشمري عيد عائق خليف، درجة توافر رأس المال الفكري وعلاقتها بدرجة تحقيق الميزة التنافسية في الجامعات الخاصة الكويتية من وجهة ن1 

  .124، ص2014علوم التربوية، الأردن، أعضاء هيئة التدريس فيها، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، كلية ال
نية، الأردن، دالمطاعني على بن حمد، بناء أنموذج لإدارة المعرفة بمؤسسات التعليم العالي في سلطنة عمان، أطروحة دكتوراه غير منشورة، الجامعة الأر 2 

  .113، ص2008
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  .المال الفكري في مؤسسات التعليم العالي رأسقياس  تمؤشرا :ʬنيا

ثير تمثيلها كميه في مؤسسات التعليم العالي، حيث عمد الكو المال الفكري  رأسلصعوبة قياس مكوʭت 
  وضع مؤشرات مقياسي حيث تم تلخيصها وذلك حسب الجدول التالي: إلىمن الباحثين 

  ) : مؤشرات قياس رأس المال الفكري في مؤسسات التعليم العالي.1-1(رقم الجدول 

  مؤشرات القياس  البعد  المكون

مؤشرات قياس رأس المال 
  الهيكلي

  كفاءات الأفراد

  ستراتيجية القيادة الا

  نوعية الأفراد

  على التعليم لدى الأفرادالقدرة 
  كفاءة عمليات تدريب الأفراد

  قدرة الأفراد على المشاركة في صنع القرارات

  إبداع الأفراد العاملين
  القدرة الإبداعية للأفراد

  الدخل المتأتي من أفكار الأفراد

  سلوك ومواقف الأفراد

  التفاعل مع القيم المؤسسية
  معدل دوران الأفراد

  درجة الرضا

  متوسط سنوات الخدمة

مؤشرات قياس رأس المال 
  الهيكلي

  ثقافة المنظمة
  طبيعة بناء ثقافة المنظمة

  تطابق العاملين مع منظور المنظمة ورؤيتها

  الهيكل التنظيمي
  توضيح العلاقة بين السلطة والمسؤولية والمنفعة

  صلاحية نظام الرقابة ʪلمنظمة

  التنظيميالتعلم 
  بناء شبكة معلومات داخلية والاستفادة منها

  بناء بنك معلومات للمنظمة واستخدام هذا المخزن

  فترة العمليات التجارية  العمليات التشغيلية
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  كفاءة العلميات التشغيلية

  مستوى جودة المنتج

  نظم المعلومات

  الدعم المتبادل والتنسيق بين العمليات

البياʭت والمعلومات ذات العلاقة ϥنشطة توافر 
  المنظمة

  المشاركة المعرفية

مؤشرات قياس رأس المال 
  العلائقي

القدرات التسويقية 
  الأساسية

  بناء واستخدام قاعدة بياʭت المستفيدين

  القدرة على تحديد حاجات المستفيدين

  القدرة على خدمة المستفيدين

  كثافة السوق

  السوقيةالحصة 

  الأسواق المحتملة

  الوحدات المباعة إلى عدد المستفيدين
  سمعة العلامة التجارية

  بناء قنوات البيع والتوزيع

  ولاء المستفيدين

  رضا المستفيدين
  شكاوى المستفيدين

  حجم الاستثمار في بناء العلاقات مع المستفيدين

  مستوى كسب مستفيدين جدد

  خسارة مستفيدين حاليينمستوى 
  القدرات التسويقية للمؤسسة

  اعتمادا على الباحثمن إعداد  المصدر:

Rawat, knowledge management leveraging E-learning in universities 
proceedings of the international conference one-learning, 2009, PP 432-435. 
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  .المال الفكري في مؤسسات التعليم العالي رأسليات بناء آالمطلب الثالث: 

ذلك و وادر البشرية الك أفضلالمال الفكري بمؤسسات التعليم العالي عن طريق استقطاب  رأسيتم تكوين 
تضع  الاستقطاب بل عمليةعند  الأمر، ولا يتوقف والمعلنة المحددة والإجراءات الآلياتمن  مجموعةمن خلال 

 الجامعةبرمها والاتفاقيات التي ت التدريبيةوالنقاشات من خلال الدورات  الأفكاروتبادل  داءلها خطه لتطوير الأ
كفاءه   زʮدةغيه ، بالجامعة إلى إلىنقل الخبرات من و و ، القصد منها تبادل العالميةمع مختلف الجامعات  الوطنية

 .التنميةفي شتى مجالات  المستعملةعيه التكنولوجيا المورد البشري، والتعرف على نو 

  .المال الفكري رأس ةولا: صناعأ

ل، حيث جذđا للعمو المهارات النادرة و ، المتقدمةعلى البحث عن الخبرات  المؤسسة ةويظهر في قدر 
 1وهي: ،من الاستراتيجيات مجموعة إلىقسمه 

غير قابله للتغيير  اوإنمفقط،  ملموسةليست غير  المعرفة أنعلى ستراتيجية الاتؤكد هذه : المعرفة ةخريط -1
التابعين  فرادهي في رؤوس الأ المعرفةتتحدث به، واʭ  أنمما يمكن  أكثرتعرف عادة  أĔاإذ  أيضاعنها 

 عملية بكثير في أكثرستحصل على عائد  المعرفةعلى  القائمةللجامعة، لهذا فان هذه المؤسسات 
 المؤديةلمسارات داخل مؤسسات التعليم العالي تجعل ا المعرفةبناء خرائط و  ،المعرفة ةعيأو  استثمار وقتها في

 ب: ن غاية استخدامها تتمحورأو ، اإليه سهله الوصول المعرفة إلى

  لمؤسسات الأ التعليم العالي) ة(مؤسس للمؤسسةتحديد المركز الماليʪ ال في نف خرىمقارنةĐعلى  أماس ا
 الدولي.أو  المستوى الوطني

  العمل أجل  ، منداخل مؤسسه التعليم العالي المعرفةالضعف في أو  التي تمثل النقص المعرفةتحديد فجوه
المشكلات  في مجال حل فرادغلق تلك الفجوات، وذلك عن طريق تعزيز قابليات الأأو  على تقليص

 القيمة عطاءإʪستطاعتها  التيالمتمرسة،  الذهنيةمن العمل مع ذوي الاحتياجات  فرادوكذلك تمكين الأ
أو  البيداغوجيو أ في ميدان عملها داخل مؤسسه التعليم العالي، سواء على المستوى التعليمي المضافة
 .الإداريحتى 

يشبه نه أ داخل مؤسسات التعليم العالي علىستراتيجية الايمثل هذا النوع من  :الفكرية الأنسجةبناء  -2
لها عند ابتكاريه تتفاعل وتتعلم مع بعض ثم يتم ح مجموعةعمل نسيج العنكبوت، حيث يشارك فيه 

                                                             
  .272-267سعد علي العنزي وأحمد علي صالح، مرجع سابق، ص ص 1 
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هذا و  ديد،وتعلم جآخر ونسيج  جديدةابتكاريه  جموعةبمآخر انتهاء المشروع المحدد، ليشكل مشروع 
بين مختلف  اركةلمشاđدف توسيع نطاق  الجامعةالتي تقام داخل  العلميةمثله مثل المؤتمرات والندوات 

هذه  رؤيةكد كما تؤ و  ،المستعصيةنتائج تسهم في حل المشكلات  إلى، للوصول والأساتذةالباحثين 
هذه المؤسسات،  أفرادتلف بين مخ والمتنوعة الكثيفةوالتفاعلات  والمرونة الاستقلاليةتوفر  أĔاستراتيجية الا
وب السريع من تحقيق الوثو  ،المشاركةوحب  الخبرةزʮده الرصيد المعرفي وكذلك زʮده  إلىالتي تؤدي و 

 2استخدامها تتمحور ب: ةن غايأالمنتج، و  إلى الفكرة

  المعرفي. والتحسن الواسعة والخبرةالفريق في مجال المنفتحة  أعضاءتجانس منطقي في خصائص 

 تتناسب مع حاجات مؤسسات التعليم العالي. أفكار نتاجلإحقيقي  لتفاع 

  قابله للتنفيذ العملي. المقترحة الأفكارتمكن عالي من جعل 

  اعلى مراتب النجاح والتفوق. إلىتشارك في صناعه القرار بشكل جماعي وشفاف للوصول 

قياده ذكيه لان  إلىالمال الفكري  رأس الأذكياءوالتعامل مع الناس  المعرفةتتطلب صنع  القيادة الذكية: -3
لعالي بحيث في مؤسسات التعليم ا أكثرالفرد الذكي يركز اهتمامه على التعلم، ويكون مساعد للتعليم 

قادر  وستاذ) ه(الأ ن المورد البشريى أ، فضلا علللأوامريكون معطيا  مما أكثرمشرفا و يكون معلما 
 فعال.و بشكل مرن  الطلبة إلىتوصيل المعلومات و على ممارسه التدريب 

  .المال الفكري رأس طʬنيا: تنشي

 :لال ما يليخ ʪستمرار منرصيدها المعرفي  زʮدةعلى  الجامعية التعليمية المؤسسة ةويعبر على قدر 

قياس يجب على مؤسسات التعليم العالي عن التطور في م :فرادتنميه العلاقات بين الأو تعزيز القدرات  -1
المال  أسر لدى هذا النوع من  العقليةوالقدرات  الفكريةالمال البشري وتعزيز تنميه المواهب  رأس جاهزية

تجسيد روح  ، والعمل علىالمؤسسةاستراتيجية في نجاح  الحاسمةالجوانب  أحديعد هذا المقياس إذ  الفكري،
ز وتوطيد غرس فيهم روح التعاون بينهم وتعزيو  المؤسسةداخل  فرادللأالجماعي  داءالفريق الذي يقوم على الأ

 .لموجودةاالنتائج  وأحسنعدد ممكن  أكبر إلى، للوصول اĐموعةداخل  الرسميةوالغير  الرسميةالعلاقات 

المبدعين  فرادمؤسسات التعليم العالي هي الحاضنات لهذا النوع من الأ أن والابتكار: بداعالإ عمليةتنشيط  -2
من هذا المنطلق و  والمفكرين حيث جل الابتكارات التي نسمع عليها تحدث في مخابر ʫبعه لهذه المؤسسات،

                                                             
  .168، ص2008إبراهيم الخلوف، إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الملكاوي 2 
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ا ليهإيجب على مؤسسات التعليم العالي تمويل وتطوير وتشجيع كل هذه الابتكارات وتنشيطها وتفعيلها، و 
والابتكار  بداعالإ عمليةتنشيط  أنؤسسات هذه الم علىمطبقه في ارض الواقع لتوسيع نطاق هذا النوع يجب 

 معنويه بغية الاستمرار في العطاء.أو  ماديه أماتشجيعهم و لدى العاملين ʪستمرار، 

  .المال رأس بʬلثا: استقطا

ه" في المال الفكري بقول رأسعن سبب اهتمام مؤسسات التعليم العالي ʪستقطاب  beisali يكشف
 التنافسية، الزبون (المستفيد) ةخدم و، يجب التوجه نحالعولمةفي مؤسسات اليوم مثل  السائدةظل الاتجاهات 

تناسى  ، لا سيما بعدالكفؤةمعظم المؤسسات تولي اهتماما واسعا لموضوع استقطاب الموارد  أخذت، الشديدة
على الرغم و  .3النجاح" ون تتوجه نحأ الكلفةمن كوĔا عامل  البشريةالموارد  إدارة مهمةبتحقيق تغيير  إدراكهم

 أهمحصر  الاستقطاب، وقد تم لآليةوملائمه  واضحةاستراتيجية تكون لها  أن المؤسسةمن هذا كله يجب على 
 4الاستراتيجيات وهي:

ه عام بوج الأعمالالمال الفكري ميزه تنافسيه المؤسسات  رأسيمثل  شراء العقول من سوق العمل: -1
 الأمر، فان ةالأخير ازدهار هذه و لتطور  يةساسالأ الدعامةمؤسسات التعليم العالي بوجه خاص، حيث يمثل و 

المفكرة، و البراقة و  النادرةمتابعه العقول  الإدارةفي هذه  متخصصةمن لجان أو  البشريةالموارد  إدارةيتطلب من 
يع مجالات تستفيد منها مؤسسات التعليم العالي في جم متقدمةلغرض توطينها واستقطاđا كمهارات وخبرات 

رز الممارسات ومن اب بداعالابتكار والإ عمليةرصيدها المعرفي الذي ينعكس في زʮده  ةزʮد ةبغيالبحث 
 و" ارفردهعلى غرار جامعة " الأمريكيةهي ما قامت به اكبر اعرق الجامعات ستراتيجية الالهذه  الميدانية

مختلف و  يةالعربالدول و من استخدام عقول مفكره من الهند  الأوروبيةمختلف الجامعات و  جامعه "شيكاغو"
يء في مجالات ي شلا تحتاج لأ المهاجرة، حيث هذه العقول الهادفةكانوا يسموĔم المشروعات و بلدان العالم، 

 البشرية (الموارد أهم، ولكن ʪلمقابل وإدارēا الجامعةكل شيء موفر لها من قبل هذه   الاجتماعيةالحياه 
 .جديدةتقنيات و هم عقول ذات ابتكارات  )المفكرة

                                                             
  .264سعد علي العنزي وأحمد علي صالح، مرجع سابق، ص3 
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تتضمن مكونين رئيسيين هما المكون المعرفي والمكون السلوكي،  الأهليةأو  الكفاية أن الكفاʮت: ةشجر  -2
المكون السلوكي  أماو بجداره الشخص،  المتصلةالمهارات والخبرات و المعلومات و  النظريةيتضمن المفاهيم  الأولف

 الذي يمكن ملاحظته وتقويمه.و العمل  Ϧدية أثناءفيضم ما يقوم به الشخص في 

وضح المهارات وتمثل مخطط ي الإلكترونية البشريةالموارد  إدارةتقنيات  أحدالكفاʮت فتعد  ةشجر  أما
في المهارات  تضع مخطط واضح أن، بحيث يجب على مؤسسات التعليم العالي المطلوبةوالخبرات والمعارف 

زيج الصحيح من تحديد المأجل  من الذاتية السيرة، فضلا على الإلكترونيةمنصتها أو  والخبرات على موقعها
 ةلكترونيبطريقة إتعامل ت لأĔاالاستخدام،  سريعة أĔا الأولىتتميز هذه على و  ،المطلوبة البشريةوالموارد  فرادالأ

 5من المحاسن: مجموعةوعن طريق شبكات الحواسيب والتي تقدم 

 .الشبكةفي  البشريةحضور الموارد  -

 .الشبكةفي  البشريةعرض قابليات وقدرات للموارد  -

 .الشبكةفي  البشريةللموارد  المتميزة الأنشطةعرض  -

 .والمؤسسةبين المتقدم  والمراسلة المحادثة إمكانية -

 الملائمين بسرعه. الأشخاصمن تحديد  المؤسسة إمكانية -

ين عندما في برل تهومبولهي ممارسه جامعة ستراتيجية الالهذه  الميدانيةهذه الممارسات  أبرزمن و 
يز مكانتها داريين قصد تعز إو  أساتذةمن  البشريةللموارد  ةشامل ةالكفاʮت للحصول على نظر  ةاستخدمت شجر 

 6لمانيا والعالم.أفي 

  .الجامعةالمال الفكري في  رأسالمطلب الرابع: متطلبات 

المال الفكري في مؤسسات التعليم العالي، فان هناك متطلبات مراعاēا  رأسية الكبرى لدور همنظرا للأ
 المناخ المناسب لي لتوفيرأنه  يرى المتخصصين في هذا الميدان االمؤسسات. كملهذه  والفاعلية الكفاءةلتحقيق 

 متطلبات وهي: مجموعةيجب توافر  الجامعةالمال الفكري في  رأس

                                                             
  .213أبكر بحر الدين عبد الله، مرجع سابق، ص5 
طينية، سعبد العزيز بن موسى وʫمر محمد علي، دور رأس المال الفكري في تطوير الكفاءة لدى الجامعات الفلسطينية في وزارة التعليم العالي الفل6
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  .التنظيميةلمتطلبات ا ولا:أ

للعمل والهياكل  المحددةʪلنظم واللوائح  الخاصة الإجراءاتمن  مجموعةفي  التنظيميةتتمثل المتطلبات 
 .الجامعةالمال الفكري في  رأسل التنظيمية

 ϩ:7تييمكن تلخيص هذه المتطلبات فيما أنه  القبلي دراسةترى 

 نظام يعمل على الاكتشاف المبكر للعاملين المبدعين والمتميزين. تحسين -

 .اللامركزية الإجراءات، وتبسيط الهادفةدعم القرارات في و حل المشكلات  أساليبتحسين  -

 بكل كفاءه مهنيه. الجامعةتدعيم كوادر مؤهله قادره على تسيير شؤون و  إعداد -

 .الحديثة التكنولوجيةالتوسع في استخدام التطبيقات  -

 ترشيد نفقات التسيير. -

 .ةالجامعما يسمى ʪلبحث والتطوير داخل أو  العلمية الأبحاثالرفع من ميزان تمويل أو  الزʮدة -

أو  لعامةامن خلال بيع تلك براءات الاختراع التي تكون ملك للجميع في صورēا  الجامعة إيرادات زʮدة -
جامعات العالم  به في اغلب لهو معمو ʫبعة للمخترع نفسه، كما  أي، الفرديةفي صورēا  الفردية الملكية

 ).. الخ.أوروʪ. ،ريكاأموخاصه العالم المتقدم (

 8برز المتطلبات تكمن في:أن أ ممدوح سمير علي دراسةترى  اكم

العاملين  شراكإمن خلال  والجماعية الفرديةبناء هيكل تنظيمي يقوم فريق العمل على تحويل القرارات من  -
 đا في اتخاذ القرارات وحل المشكلات التي تواجههم.

 حث العلمي.الفكري والب نتاجعلى الإ وتكافئوالابتكار  بداعيحكي على الإ إيجابيةثقافه تنظيمية  -

 خلق ثقافه تعاونيه تعزز عمليات التعلم وتبادل الخبرات. -

 بين جميع العاملين đا. الإيجابيالمحفز على الاتصال  الإيجابيēيئة المناخ  -

 ونشرها وتطبيقها. المعرفةودعم  إنتاج إلىروح الفريق الذي يهدف  إطارتعزيز العمل في  -
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 يكلها التنظيمية.وه الإدارةبين مختلف مستوʮت  والمعرفةلسهولة انتقال المعلومات  متعددةتوفير وسائل  -

 المال الفكري. رأسنظيم تاستراتيجية لويه أو  مانمؤسسات التعليم العالي لض أنشطةالتقييم التنظيمي وتوجيه  -

 والباحثين đا وحفظها ونشرها. الأساتذةوابتكارات  أبحاثلدعم وتطوير  واضحة إليهوجود  -

) بسبب لإدارةوʪحثين والعاملين ʪ أساتذة(من لدى جميع موظفيها  التراكميةلحفظ الخبرات  آليةاستحداث  -
 دوريه. الخمجلات علميه أو  cdأو  الموت، في صوره كتبأو  التقاعد

  .المادية تʬنيا: المتطلبا

 الأبنيةمن  لماديةاالمال الفكري في مؤسسات التعليم العالي هي جميع العناصر  رأسل الماديةالمتطلبات 
، مكتبات مخابر(ا أنواعهالمعلومات والتجهيزات بمختلف و قواعد البياʭت و شبكات الاتصال و  والأجهزةوالمقررات 

التجهيزات، ولتحقيق   متكاملة التحتية البنيةيمكن حفظ هذه المتطلبات في  أخرى)، وبعباره ورقية، ورقمية. الخ
 9ما يلي: على ن تتوفرأالمال الفكري لابد  رأسل الماديةكفاءه وفاعليه مؤسسه الجامعة عن طريق المتطلبات 

وبكل  لحاجةاعند  اإليه لحفظ البياʭت والرجوع ةالتعليميوجود قاعده معلومات للعاملين ʪلمؤسسات  -
 .سهولة

 تخصيص ميزانيه لتمويل ودعم مشاريع البحث العلمي والتطوير. -

اēم ونشر إبداع إطلاقى ين علالإداريوحتى  والطلبة الأساتذةمن تجهيزات ومخابر تساعد  التحتية البنيةēيئه  -
 .أفكارهم

 العلمية اثʪلأبحمتاحه للجميع حول ما يتعلق و  متكاملةفي بناء قواعد بياʭت  ةلكترونيإ ةنظمأوجود  -
 والكتب والمراجع. الدراسيةوالمناهج 

 .الجامعةفي  التعليميةوجود نظام متطور لتطوير المناهج  -

 عليم العالي.عائله في مؤسسات الت أفراداستثمار الشبكات والاتفاقيات لتبادل الخبرات والتجارب بين  -

 التدريبيةبرامج ، وكذلك عقد الأفكارهمقصد تفعيل  المتطورةالتجهيزات  ϥحدثقاعات مجهزه و توفر مخابر  -
 وورش العمل.

 في الجامعة.أو  العنكبوتية الشبكةفتح فضاءات مع العالم الخارجي سواء عن طريق   -

                                                             
لة كلية مجويح محمد عبد الرزاق إبراهيم، متطلبات تطوير رأس المال الفكري لتحقيق الميزة التنافسية للجامعات (دراسة ميدانية على جامعة بنها)، 9 

  .241-239، ص ص 95، ع24التربية بجامعة بنها، مصر، مج
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  .البشرية تʬلثا: المتطلبا

لان المورد  لعالي وذلكاالمال الفكري في مؤسسه التعليم  رأسمتطلبات  أهممن  البشريةتعتبر المتطلبات 
من و ، خرىالموارد الأ كافةمن   والاستفادة هذه المؤسسات، أداءعلى تطوير العمل والرفع من  القدرةالبشري له 

 10هل الاختصاص هي:وأالتي تم الاتفاق عنها من طرف الباحثين  البشريةالمتطلبات  وأبرز أهم

قصد منها كسبهم ..) الة.، عمال، طلبأساتذة، موظفين(المتاحة  البشريةوجود برامج تدريبيه لمختلف الموارد  -
 مهارات ومعارف كل حسب تخصص ميدانه.

 تميزين.الم الأساتذةما لديهم من خبرات ومعارف خاصه  لإظهار للمؤسسةتحفيز المورد البشرى النابع  -

 عالي.الكلي لمؤسسه التعليم ال داءلتحسين الأ الكفءتوظيف الخبرات التراكمية لدى المورد البشري  -

 توفير المناخ المشجع للعمل في صوره روح الفريق. -

ت على المستجدات بشكل مستمر وشفاف عن طريق الاجتماعا التعليمية ʪلمؤسسةاطلاع جميع الموظفين  -
 .الدورية

 ʪلنفس. قةالث وإعطائهم مإليه الموكلةمن القيام ʪلمهام  التعليمية لمؤسسةʪتمكين جميع العاملين  -

أو  ةاقتصاديأو  ةعلمي ةحول مشكل الأفكارتخصيص دورات وندوات ومؤتمرات علمية لمناقشه وطرح  -
 ...ةاجتماعي

 حتى طلبة على اĐهودات وتثمينها.و وموظفين  أساتذةجميع المتفوقين من  مكافأة -

تلف المؤسسات مع مخ الدولي، وكذلكأو  سواء على المستوى الوطني الجامعيةتوقيع اتفاقيات مع المؤسسات  -
 .الصلةذات  الاقتصادية

  

  

  

  

                                                             
امعات من وجهة نظر الإداريين، دراسة ميدانية في جامعة أحمد سليمان محمد الخزجري وعلي عوض، معوقات إدارة رأس المال الفكري ʪلج1010 

  .44، مصر، ص182حلوان، مجلة القراءة والمعرفة، العدد 



  التعلیم العالي.س المال الفكري في مؤسسات أالفصل الأول: الإطار النظري لر

83 
 

   خلاصة:

ب هذه ومفتاحها لكونه يمس جميع مختلف جوان ةالإداري للعملية يةساسالأ الحلقةالمال الفكري  رأسيعد 
 أفضلديد تح والأبحاث الدراساتوفاعليه، لذا حاولت العديد من  ديناميكية أكثر المؤسسة، فتجعل الأخيرة

المحيط و  المؤسسة أهداففضل من خلال الانسجام بين مختلف الأ والمال الفكري نح رأس ساليبالأالطرق و 
 البداية ةاعتبرها نقطالتي  ،المعرفةفيه على  الخارجي لها، فبداية كان التوجه القائم على الاقتصاد المعرفي الذي ركز

 .لمعرفةالا بد لها من مثير ومجال يتم فيه ثمين قيمه هذه  المعرفةهذه  أنتبين لاحقا و لكل مشروع ʭجح، 

مقومات  و  أسس التي لها المعرفة دارةظهر بما يسمى ϵأنه  إلى المعرفةلنمط  المفسرةتناولت النظرʮت 
تعميق مستوى فهم و  المعرفةعلى توسيع مجالات استخدام  تعملهي و  حداث التغيير المطلوب،إفي  تساهمعلميه 

قع لا بد من ēيئه الوا الأمران تطبيقها في و ، العصرية الإدارةفي علم  الفكرية بعادالأ إلىهذا المصطلح، للنظر 
 صولمام ʪلأفلا بد من التحول من الاهت مناخ يتلاءم ومستجدات العصر، وان في هذا العصر الثابت فيه متغير،

 اعتبرت المحرك التيو  العقلية والمعرفية، الأعمالفي مقدمتها  ملموسةالغير  صولالتركيز على الأ إلى الملموسة
هو  لاقتصاديةاكبار المؤسسات   أمامهالتحدي الرئيسي  أصبحعليها  الجديد وبناءي للاقتصاد العالمي ساسالأ
 المال الفكري. رأستمثل المكوʭت المعززة ل بفاعليه والتي المعرفة ةإدار 

 أكدتذ إ المال الفكري ليمس ميدان التعليم العالي، رأسمفهوم  خطورةالباحثين  إسهاماتبفضل 
تحسين  ين،داريالإو  الأساتذة أداءهذا النموذج في تطوير  فعاليةفيها  إجراؤهاالتي تم  البحرية الدراساتاغلب 

 الثقافةالبحثية، ترسيخ  كفاءēم  زʮدة  ،المهنيةمهاراēم، تشجيعهم على العمل في اطار روح الفريق، تقليل عزلتهم 
جعلها ميزه تنافسيه، و تطويرها و  المعرفةامتلاك  إلىا و المال يدع رأس نأعلى الاحترام والتقدير اعتبار  القائمةالمهنية 

 مستقبلية ةرسالو  رؤية صياغةقناع الغير به، و إالتغيير ومن ثم  إلى ةدراك الحاجإوظائف  أهموʪلتالي فانه من 
، فما ملةالشا الجودة إدارة أسلوبهذه التحدʮت  أهممن و  ،ةلمؤسسته يتحدى đا الظروف المحيط مشتركة

 ؟الإداريالمقصود đذا المنهج 
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  :تمهيد
إن التقدم العلمي والتقني الذي يشهده العالم يملي على كافة الدول واĐتمعات تحدʮت كثيرة ويدفعها 

ب التعليم الحالية لتطوير أساليللمبادرة إلى استخدام كل ما يتاح لها من الأساليب الإدارية والتكنولوجية المعاصرة 
واستنباط أساليب ونظم حديثة تمكنها من الصمود ومواكبة التطور ومسايرة روح العصر، عصر الانفجار المعرفي 
والتقدم التكنولوجي لا سيما أن جودة المعرفة قد أصبحت تشكل عصب تقدم الأمم وازدهارها وأĔا الوسيلة 

أغراض التنمية في البلاد، فضلا على أĔا أداة لحل المشكلات التي تعترض الوحيدة لدفع عجلة التقدم وخدمة 
سبل التقدم والنهوض في إطار ظاهرة العولمة بكل تداعياēا وتجلياēا السياسية والاقتصادية وحتى الثقافية، وما 

ظل منافسة شديدة  في تحمله من تحدʮت لدول العالم المختلفة، وما توفره أيضا من فرص النمو والازدهار والتقدم
 .لا مكان فيها للناجح فقط بل للمتميز

من هنا أضحت مخرجات التعليم العالي ونوعيتها ومستوēʮا من القضاʮ التي تثير الاهتمام لدى معظم 
الباحثين والمفكرين، وʪتت تشكل مسألة جديرة ʪلدراسة والتحليل وإيجاد الحلول العلمية المناسبة لها، ولذا كان 

الوقوف على الأبعاد والمتغيرات الرئيسية التي تحكم هذه الخدمات وتحدد جودēا لاسيما ونحن نعيش  الضرورين م
في عصر سمته الأساسية التغير والتطور السريع والمستمر للبحث عن المزيد من الكفاءة والإبداع، ومن هنا تبدوا 

إطار  يز والقدرة على المنافسة، وانطلاقا مما سبق وفيأهمية الجودة الشاملة في عصر العولمة كمدخل أساسي للتم
عمليات  ظيتحاهتمام الدول ʪلتعليم واعتباره المشروع القومي الأول لمواجهة الألفية الثالثة بكل تحدēʮا، 

ن هذا إدارة الجودة الشاملة بجانب كبير م وحظيتإصلاح التعليم العالي ʪهتمام كبير في معظم دول العالم 
مام إلى الحد الذي جعل المفكرين يطلقون على هذا العصر عصر الجودة، ʪعتبارها إحدى الركائز الأساسية الاهت

  .تولد لمسايرة المتغيرات الدولية والمحليةلنموذج الإدارة الجديدة الذي 
 لقد أصبح مصطلح الجودة، وإدارة الجودة الشاملة من أهم المصطلحات والتعابير الشائعة في الأدبيات
الإدارية والتربوية المعاصرة، وهما يعبران عن توجه عالمي يسيطر على فكر وسلوك الإدارة على مختلف مستوēʮا 
التنظيمية ويحكم قرارات الإدارة في كل مجالات عملها، لذا تعمل معظم مؤسسات التعليم العالي على الارتقاء 

ʮدة قدرēا على افظة على ترتيبها العالمي وتحسينه، وز بمستوى خدماēا ʪختلاف مستوēʮا الإدارية، đدف المح
المنافسة سواء على المستوى المحلي أو الإقليمي أو الدولي، حيث تعتبر إدارة الجودة الشاملة مدخلا استراتيجيا 

  لإنتاج أفضل منتج ϥقل تكاليف ممكنة.
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ة التي تجمع والأساليب الإدارية الناجع إن إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي هي من المفاهيم الحديثة
بين رضا المستفيد وجودة الخدمات، التي ارتبطت ʪلتزام المؤسسات الشامل نحو إدارة الأعمال بشكل علمي، 
حيث يساهم كل فرد في كل قسم أو إدارة في تحقيق تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أعمال المؤسسات من خلال 

ساتذة في مؤسسات التعليم العالي ϥهمية العمل الجماعي، والعمل من خلال فريق واحد تنمية شعور العاملين والأ
يعمل للحصول على نوعية أفضل من التعلم وتخريج طلبة قادرين على تلبية متطلبات سوق العمل وكذا على 

  ممارسة دورهم بصورة أفضل في خدمة الدولة.
لذي الي واعي لإدارة الجودة الشاملة في التعليم الويتناول هذا الفصل عرضا للإطار النظري والفلسف

  : هي كالتالييحتوي على أربع مباحث، 
  .الأساسيات النظرية لإدارة الجودة الشاملةالمبحث الأول: 

  .المبحث الثاني: الأساسيات التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة
  .الإيزو وعلاقته ϵدارة الجودة الشاملةالثالث: المبحث 
  .التعليم العالي إدارة الجودة الشاملة في مؤسساتالرابع: المبحث 
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  المبحث الأول: الأساسيات النظرية لإدارة الجودة الشاملة.
يعتبر موضوع إدارة الجودة الشاملة من المواضيع التي لقيت اهتماماً كبيراً من الكثير من المفكرين، إذ يعد 

البيئة التنافسية في الوقت الحاضر، وهذا من خلال توفير شروط الأداء المتميز أسلوʪ ذو أهمية كبرى في ظل 
  والتحسين المستمر بغية كسب رضا العميل.

سنحاول من خلال هذا المبحث التطرق إلى الجودة وتطورها التاريخي، ʪلإضافة إلى مفهوم إدارة الجودة   
  ديث.الشاملة وصولاً إلى أبرز رواد هذا المنهج الإداري الح

  المطلب الأول: مفهوم الجودة ومراحل تطوره.
يعد مفهوم الجودة من المفاهيم التي حظيت ʪهتمام العديد من الباحثين والمفكرين الذي يعنون بتحسين   

  مستوى أداء مؤسسات الأعمال، وقد عرف هذا المفهوم تطوراً ملحوظاً عبر فترات زمنية متتالية.

  : تعريف الجودة.أولا
طبيعة الشيء ودرجة «والتي تعني  Qualities«1«إن كلمة الجودة مشتقة من الكلمة اللاتينية   

، بيد أنه في مجال الأعمال أخذ هذا المصطلح أبعادا جديدة 2، وكانت تعني قديماً الدقة والإتقان»صلابته
  يلي بعض التعاريف المتداولة لهذا المفهوم: فيماومتشعبة، وسنذكر 

ا  *)AFNORالة الفرنسية للتقييس (عرفتها الوك - Ĕّϥ»وخصائص المنتج أو الخدمة القادرة  مجموعة ʮمن مزا
  .3»على تلبية حاجات المستهلكين

الجودة هي المطابقة للمواصفات، وĔϥا مسؤولية الجميع، ورغبات المستهلك هي «ϥنّ  PH.Crosbyويرى  -
  .4»أساس التصميم

  .5»أن الجودة هي الملائمة للاستخدام«فيقتصر ويقول   .JuranJأما  -

                                                             
 .16، ص2002درادكة مأمون، طارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحديثة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة  -1 
  . 77، ص1998، دار الحصاد، دمشق، سورʮ، الطبعة الأولى، سنة 9000رجي قدار طاهر، المدخل إلى إدارة الجودة الشاملة والإيزو  -2 

 * AFNOR : Agence Française de NORmalisation. 
1995,  Alger,CACQE, Bulletin trimestriel du centre Algérien du contrôle de la qualité et de l'emballage,  - 3

P15.  
منشورة،   حالة المصبرات الجزائرية الجديدة، مذكرة ماجستير غير -بومدين يوسف، Ϧهيل المنتجات التصديرية في إطار تسيير الجودة الشاملة -4 

  .08، ص2001كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
 .10، ص1996زين الدين فريد عبد الفتاح، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، دار الكتاب، القاهرة، مصر،  -5 
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) التي تظهر والخصائص الكلية للمنتج (خدمة أو سلعة الهيئة«الجمعية الأمريكية للجودة على أĔا  بينما تعرفها -
  .6»وتعكس قدرة هذا المنتج على إشباع حاجات صريحة وأخرى ضمنية للمستهلك أو العميل

إلى  التطور في تصميم المنتج بطريقة اقتصادية وأكثر فائدة وتؤدي«فيعرف الجودة Ĕϥا  .Ishikawa Kأما  -
 ً   .7»إرضاء العميل دائما

زة الشاملة والمركبة التي يكتسبها المنتج في «الجودة Ĕϥا  A. Feigenbaumمن جهته يعرف  - ّ الخواص الممي
سب توقعات ستعمال حمراحل التصميم، التصنيع، الصيانة والتسويق، والتي سيفي đا عند وضعه قيد الا

  .8»العميل
  .9»حاجات العميل في الحاضر والمستقبل عاتجاه المنتج لإشبا «ϥن الجودة هي  E. Demingويقول  -
والمميزات التي  من الخصائص مجموعة«كما يعرف المكتب القومي للتنمية الاقتصادية ببريطانيا الجودة Ĕϥا   -

  .10»يجب أن تتوافر في منتوج سلعي أو خدمي معين đدف الوفاء بمتطلبات السوق
ما يمكن استنتاجه من جملة التعريفات المقدمة أĔا تشترك في ثلاث أبعاد أساسية: الأول يتمثل في   

التبادل، أما  التبادل لأنه هو محور هذاالتركيز على تحقيق "احتياجات الزʪئن"، وهذا لأهمية الزبون في علاقة 
الثاني فيتمثل في "المطابقة" أي مطابقة المنتوج أو الخدمة لشروط ومتطلبات الاستعمال، أما الثالث وهو الأهم، 

ياجات الزبون ذلك للاستجابة لمتطلبات واحتويعني بضرورة تطوير الوظائف والخصائص الاستعمالية للمنتج و 
  المتطورة.
م بتقسيم مفهوم الجودة إلى خمسة مداخل 1988عام  Gavinالسياق قام الباحث جافين  وفي نفس  

وهذه المداخل تعكس إلى حد كبير مختلف جوانب تعاريف الجودة  »Quality Managing«في كتابه الشهير 
  التي صاغها أشهر رواد الجودة، وهذه المداخل نلخصها فيما يلي:

 :ا  المدخل المبني على أساس المنتجĔمجموعة من الصفات «وفقا لهذا المدخل فإن الجودة يتم تعريفها على أ
يمتاز هذا التعريف ، و »والخصائص التي يمكن قياسها وتحديد كميتها مثل: المتانة وإمكانية التحمل والصلابة

                                                             
  .16، ص2007سوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزʮدات، إدارة الجودة الشاملة، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -6 
  .19، ص1976محمود سلامة عبد القادر، الضبط المتكامل لجودة الإنتاج، وكالة المطبوعات، الكويت،  -7 
  .21نفس المرجع السابق، ص -8 
، 2002، مصر، 358طبيقات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية، مجلة المنظمة العربية للتنمية الإدارية، العدد توفيق ماضي محمد، ت -9 

 .13ص
  .39، ص2006توفيق عبد المحسن محمد، قياس الجودة والقياس المقارن، دار الفكر العربي وآخرين، القاهرة، مصر، سنة  -10 
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م القياس عليها تϥنّه محدد، إلاّ أنه في الحالات التي تعتمد الجودة على التفضيل الشخصي، فإن المعايير التي ي
  .11قد تكون غير صحيحة

 :دة، يعد هذا المدخل من أهم المداخل التي تحدد مفهوم الجو  المدخل المبني على أساس المستفيد أو العميل
حيث يعتمد هذا التعريف على رضا العميل عن المنتجات أو الخدمات المقدمة، وإلى أي مدى تلبي هذه 

مع تعريفات كل من  عميل وتوقعاته، وتتفق مبادئ هذا المدخلالسلع والخدمات رغبات واحتياجات ال
Juran ،Deming  وFeigenbaum.12  

 :يتم النظر إلى الجودة من خلال هذا المدخل على أساس مطابقة السلع  المدخل المبني على أساس التصنيع
، لذا فإن العميل سيكون راضيا عندما ʭت تكون مكو  والخدمات Đموعة من المواصفات المحددة مسبقاً

السلعة أو خصائص الخدمة مطابقة للمواصفات، وفي حالة عدم المطابقة فإن ذلك سيكون مؤشرا على 
تدني جودة السلعة أو الخدمة، وʪلتالي سيؤثر على مستوى رضا العميل، ويتفق هذا المدخل مع تعريف 

PH.Crosby 13للجودة.  

 :عار ودة وفقا لهذا المدخل على أساس التكلفة والأسيعتمد تعريف الج المدخل المبني على أساس القيمة
وعدد من الخصائص الأخرى، بحيث تعرف الجودة Ĕϥا درجة التفوق ϥقل الأسعار وكذلك مدى مراقبة 

  Ishikawa.14وتتفق أفكار هذا المدخل مع نظرة  التمويل،الاختلالات في عملية 

 :ا مفهوم مطلق يعبر عن أعلى ينظر إلى المدخل المبني على أساس التفوقĔϥ الجودة وفق هذا المدخل 
مستوʮت التفوق والكمال والتميز، ومن ثم لا يمكن تحديدها، ولكن يمكن التعرف عليها والشعور đا وتمييزها 

  .15بمجرد رؤيتها من طرف العميل
 
 
 

                                                             
11 - SEDDIKI Abdallah, management de la qualité: de l'inspection à l'esprit, OPU, Alger, 2003, P27. 

خالد بن سعيد عبد العزيز بن سعيد، إدارة الجودة الشاملة، تطبيقات على القطاع الصحي، مكتبة الملك فهد الوطنية، الرʮض، السعودية،  -12 
  .48، ص1997الطبعة الأولى، سنة 

 السعودية رʮض،ال الوطنية، فهد الملك مكتبة الصحي، القطاع على تطبيقات الشاملة، الجودة إدارة سعيد، بن العزيز عبد سعيد بن خالد -13 
  .49ص مرجع سبق ذكره ،

 .14، ص2001مدخل النظم، الدار الجامعية للنشر، دون طبعة، الإسكندرية، مصر، سنة  -سونيا محمد البكري، إدارة الإنتاج والعمليات -14 
مدخل إدارة الجودة الشاملة، الطبعة الأولى، مكتبة القاهرة للطباعة والتطوير،  –جمال طاهر أبو الفتوح حجازي، إدارة الإنتاج والعمليات  -15 

  .283-282، ص ص 2002القاهرة، مصر، 
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  : أبعاد الجودة.ʬنيا
  :16في النقاط الثمانية التالية Gavinتعتبر الجودة محصلة Đموعة من الأبعاد لخصها   

 :هم الخصائص الوظيفية للمنتج، وأهم خاصية لهذا البعد هي أنه قابل  متطلبات الأداءϥ يتحدد هذا البعد
للقياس، فإذا ما تعلق الأمر مثلاً بجهاز كمبيوتر فإن أهم الخصائص قد تكون سرعة التنفيذ، السعة 

  التخزينية...إلخ.

 :لجوانب الثانوية للمنتج التي تدعم الوظيفة الأساسية، أو هي تلك  الخصائص الثانويةʪ يعني هذا البعد
الخدمات الإضافية المقدمة المدعمة للخدمة الأساسية، وتلعب هذه الخصائص الثانوية دوراً مهماً حيث 

الوظائف و تصبح من معايير الشراء الهامة عندما تكون كل المنتجات في السوق متقاربة من حيث الخصائص 
الأساسية، مثلاً جهاز هاتف نقال وظيفته الأساسية هي الاتصال، غير أنه يمكن أن يتصف بمجموعة من 

  الخصائص الثانوية مثل آلة التصوير، جهاز مذʮع، كاميرا...إلخ.

 :وتعني احتمال أن يعمل المنتج بشكل مناسب في نطاق زمني متوقع مثل أن يعمل جهاز  الاعتمادية
لمدة سبع سنوات تقريباً بدون إصلاح، ومن بين المؤشرات التي تستخدم لقياس هذا البعد متوسط تليفزيون 

، 17الوقت الذي ينقضي إلى حين حدوث العطب الأول، معدل حدوث الأعطاب خلال فترة زمنية معينة
  .وهذا البعد خاص ʪلمنتجات المعمرة حيث لا يمكن حدوثه واكتشافه إلا بعد فترة من الاستخدام

 :يعبر هذا البعد عن درجة مطابقة تصميم لمنتج وأدائه لمواصفات أو معايير محددة  المطابقة والمواصفات
، وتقاس المطابقة في المصنع بحدوث المعيب أو الوحدات التي لا تحقق الأداء المطلوب، أما في مجال  مسبقاً

  الاستخدام فتقاس المطابقة بمعدل الإصلاحات خلال فترة الضمان.

 يشير هذا البعد إلى عمر المنتج الذي يمكن قياسه بقدر الاستفادة منه قبل تدهور أدائه، أي قبل  تحمل:ال
أن يصبح استبداله أقل تكلفة وأكثر جدوى من الاستمرار في إصلاحه، كما يقاس عمره من خلال مدة 

اً ما يكون قصير لأعطاب غالباستهلاكه، هناك ارتباط وثيق بين الاعتمادية وقوة التحمل إذ أن المنتج كثير ا
  العمر.

                                                             
عبد المحسن، تخطيط ومراقبة جودة المنتجات، مدخل إدارة الجودة الشاملة، معهد الكفاية الإنتاجية، جامعة الزقازيق، الطبعة توفيق محمد  -16 

  .13، ص1996الأولى، مصر، سنة 
نبيل محمد مرسي، إستراتيجيات الإنتاج والعمليات، مدخل إستراتيجي، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، الطبعة الأولى، سنة  -17 

  .321، ص2002
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 :ذا البعد سرعة وسهولة إصلاح المنتج في حالة تعطله ويقاس هذا البعد بمتوس القابلية للإصلاحđ ط يقصد
  وقت الإصلاح للقضاء على الأعطاب.

 :كل، يعتبر هذا البعد ذاتيا على عكس الأبعاد الستة السابقة التي تعتبر أبعاد موضوعية، فالش الطابع الجمالي
اللون، الذوق والرائحة هي عناصر يحكم عليها الفرد وفقاً لميوله، رغباته، عاداته، وكثيرا من جوانب تكوينه 

  جات.فيما يخص بعض المنتالشخصي والاجتماعي، وتلعب هذه العناصر دوراً ʪرزاً كمعايير شراء هامة 

 :يعتمد هذا البعد في حالة عدم توفر معلومات كافية لدى العميل عن خصائص المنتج، في  الجودة المدركة
هذه الحالة يلجأ العميل إلى مقاييس غير مباشرة عند القيام ʪلمقارنة بين المنتجات المنافسة حيث لا يكون 

ية وإنما وفق مقاييس شخصية بحتة، ويمكن تقسيم هذه الحكم على المنتج من خلال خصائصه الموضوع
  المقاييس إلى ثلاث مجموعات تؤثر على إدراك العميل لجودة المنتج:

للمؤسسة، الاسم التجاري، أراء الأصدقاء والمعارف ذهنية تشمل الصورة ال اĐموعة الأولى: قبل الشراء: -
  وسمعة المؤسسة.

تشمل تعليقات رجال البيع، شروط الضمان، شروط وإمكانيات  اء:اĐموعة الثانية: عند نقطة الشر  -
  الإصلاح.

  .تتضمن سهولة التركيب والاستلام، توافر قطع الغيار، خدمات ما بعد البيع اĐموعة الثالثة: بعد الشراء: -
 إن الأبعاد الثمانية السابقة لها علاقة مع مداخل الجودة، حيث يركز كل مدخل على بعد من أبعاد  

الجودة فنجد مثلاً مدخل المنتج يركز على الأداء، الخصائص الثانوية وقوة التحمل، أما مدخل المستخدم فيركز 
  على الجانب الجمالي والجودة المدركة وأخيراً مدخل التصنيع الذي يركز على المطابقة والاعتمادية.

  : مراحل تطور مفهوم الجودة.ʬلثا
đ ل ا تطور مفهوم الجودة والرقابة عليها إلى أربع مراحل أساسية التي تشكتنقسم عموماً المراحل التي مر

  في مجملها محتوى هذا المطلب.

أدى ظهور مفهوم فحص الجودة إلى سحب مسؤولية  ):1940إلى  1920مرحلة فحص الجودة (من  -1
فحص جودة المنتج النهائي من المشرف المباشر، وأسندت إلى مفتشين متخصصين ʪلعمل الرقابي على الجودة، 
وعملية التحقق من الجودة كانت تركز على إجراء مطابقة بين معايير محددة مسبقاً مع جودة المنتج المحققة، 

الجودة المطلوب محافظ عليه ʪستمرار، وكانت الرقابة في هذه المرحلة ēدف إلى اكتشاف  للتأكد من أن مستوى
الانحراف أو الخطأ والمسؤول عنه، لتوقيع العقوبة المناسبة بحقه، وعملية الفحص كانت ēدف في النهاية إلى تجنب 
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ى الجهة المسؤولة قد يقع فعلاً، وما علوصول الوحدات المعيبة إلى المستهلكين، ولكن لا تمنع وقوع الخطأ، فالخطأ 
  .18إلاّ اكتشاف المنتج المعيب وسحبه حتى لا يصل إلى المستهلك

ظهرت الرقابة الإحصائية على الجودة  ):1960إلى  1940مرحلة الرقابة الإحصائية على الجودة (من  -2
من أخطاء  تاج كوسيلة للإقلالمع ظهور أسلوب الإنتاج الكبير الذي صاحبه آنذاك مفهوم تنميط وتوحيد الإن

تصنيع المنتج، وذلك لأن المنتج ذو المواصفات القياسية النمطية الموحدة يمكن من استخدام الأساليب الإحصائية 
في مجال الرقابة، وكان أشهرها نظرية الاحتمالات ʪستخدام أسلوب العينات الإحصائية في مجال فحص الجودة، 

أسلوʪً للعينات الإحصائية لفحص عينات من الإنتاج  »H. Roming«و  »H. Dodge«فقد صمم كل من 
بدلاً من فحصه كله، وهذا يعني وجود احتمالية وصول وحدات من الإنتاج إلى السوق وفيها أخطاء، الأمر 

  .19الذي يؤثر سلباً على سمعة المؤسسة في السوق ورضا عملائها

بدأ التفكير بمفهوم Ϧكيد الجودة في  ):1980إلى  1960مرحلة Ϧكيد الجودة (ضمان الجودة) (من  -3
منتصف الخمسينات، ثم بدأ يتجسد بعد ذلك ليأخذ أبعاده كأسلوب فعال في مجال الرقابة على الجودة، ويمكن 

، ويرتكز مفهوم Ϧكيد الجودة على 20ببساطة وصف مدخل Ϧكيد الجودة ϥنه نظام أساسه منع وقوع الخطأ
  :21من الرقابةاستخدام ثلاثة أنواع 

 :ول لاكتشاف الخطأ قبل وقوعه والعمل على منع حدوثه. الرقابة الوقائيةϥ ًوتعني متابعة العمل أولا  

 :نتج وتعني فحص المنتج بعد كل مرحلة تصنيع للتأكد من مستوى الجودة، بحيث لا ينتقل الم الرقابة المرحلية
تحت الصنع من مرحلة لأخرى إلا بعد فحصه، وهذا يساعد على اكتشاف الأخطاء أثناء وقوعها، ومعالجتها 

.   فوراً

 :يد المستهلك، وذلك نتقاله لوتعني التأكد من جودة المنتج بعد الانتهاء من تصنيعه وقبل ا الرقابة البعدية
  ضماʭ لخلوه من أي خطا أو عيب.

                                                             
نة س مدخل إدارة الجودة الشاملة، دار النهضة العربية، القاهرة، مصر، دون طبعة، -فريد عبد الفتاح زين الدين، تخطيط ومراقبة الإنتاج -18 

  .480، ص1997
، 2001عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة  -19 

 .24ص
  .485ص مرجع سبق ذكره، الدين، زين الفتاح عبد فريد -20 
  .26الشاملة وجهة نظر، مرجع سبق ذكره، صعمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة  -21 
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 1980ظهر هذا المفهوم للجودة بعد عام إلى يومنا هذا):  1980مرحلة إدارة الجودة الشاملة (من  -4
ومازال مستمراً إلى يومنا هذا، وجاء كحوصلة للمداخل التي مر đا تطور مفهوم الجودة والرقابة عليها، وعلى 

المتمثلة في حلقات الجودة،  ISHIKAWAوص مرحلة Ϧكيد الجودة والتي أضيف لها مساهمات وجه الخص
حيث برز مفهوم الجودة الشاملة كمنهج إداري متكامل قام بتطوير المفهوم الكلاسيكي للإدارة ليتماشى مع 

 لكسب رضا سينالتوجهات الحديثة التي تركز خاصة على الاستمرارية، الشمولية ومساهمة الجميع في التح
لجزء من  ةهذا المنهج الإداري الجديد، خسارة الشركات الأمريكية والأوروبي الانتشارعلى  هالعملاء، ومما ساعد

حصصها في الأسواق العالمية والمحلية لصالح الشركات الياʪنية التي ركزت اهتمامها الأول على مسألة الجودة  
خلال العمل على توفير أقصى شروط إرضاء العميل، في حين أن كجسر تعبر من خلاله للأسواق العالمية من 

الشركات الأمريكية كانت تولي اهتمامها الأول لمسألة العلاقة بين الإنتاجية والتكلفة، على اعتبار أن مسألة 
السعر هو الهاجس الأول للمستهلك، وفي بداية الثمانينات تنبهت الشركات الأمريكية للخطر الذي تشكله 

جات الياʪنية ذات الجودة العالية مما دفعها لتبني أسلوب إدارة الجودة الشاملة لتحسين جودة المنت
  والشكل التالي يبين المراحل التي مر đا تطور مفهوم الجودة والرقابة عليها.،22منتجاēا

  ): المراحل التي مر đا تطور مفهوم الرقابة على الجودة.1-2الشكل رقم (

  
  المصدر: من إعداد الطالب بناء على المراحل السابقة.

                                                             
، 1995فرمان، توكيد الجودة في التدريب والتعليم، ترجمة سامي حسن الغرسي، دار آفاق للإبداع العلمية، الرʮض، السعودية، سنة  لريتشارد -22 

 .177ص
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  الثاني: ماهية إدارة الجودة الشاملة.المطلب 
سنتطرق في هذا المطلب إلى تعريف وتوضيح أهمية منهج إدارة الجودة الشاملة ʪلإضافة إلى مقارنة   

  خصائص هذا الأخير بخصائص الإدارة التقليدية.

  : تعريف وأهمية إدارة الجودة الشاملة.أولا
لف ملة لابد أن نقدم مختلف التعريفات التي أعطاها مختقبل التطرق إلى أهمية أسلوب إدارة الجودة الشا  

  .ذا الأسلوبالباحثون والمفكرون له

نظراً للأهمية الكبرى لإدارة الجودة الشاملة ʪلنسبة إلى مؤسسات الأعمال  تعريف إدارة الجودة الشاملة: -1
  لقي تعريفها اهتماماً كبيراً من قبل الباحثين، وفيما يلي جملة من التعريفات التي تتعلق đا:

  لنسبة لمنظمة المقاييس العالميةʪI.S.O لى عطريقة لتسيير المؤسسة تركز «، فإن إدارة الجودة الشاملة هي
الجودة، ʪعتبارها مجموعة خصائص في السلعة أو الخدمة تعطي لها أهمية إشباع الحاجات المعلنة والضمنية، 
ترتكز على مساهمة جميع الأفراد العاملين في هذه المؤسسة، وتسعى للنجاح لمدة طويلة بواسطة إشباع 

  .23»حاجات الزʪئن، وتوفير مزاʮ تنافسية لهذه المؤسسة
 ا كما تعرف إĔيها للتسيير تشمل كل جوانب نشاط المؤسسة، بما ف استراتيجية«دارة الجودة الشاملة على أ

نشاطات الأفراد ومحيط هذه المؤسسة من أجل تحديد وإشباع أهداف الجودة المستنبطة من متطلبات 
  .24»الزبون

  اĔدف إلى تحقيق التمييز الم«وتعرف إدارة الجودة أيضا على أē ودة أداء جميع ستمر في جفلسفة إدارية
  .25»العمليات والمنتجات وكذلك الخدمات في المؤسسة

 فلسفة إدارية مبنية على أساس إرضاء المستفيد وتحقيق احتياجاته«فيعرفها Ĕϥا  E. Demingأما 
 ً   .26»حاضراً ومستقبلا

ر المؤسسة عناص هناك أيضا من ينظر لإدارة الجودة الشاملة على أĔا نظام متكامل تتفاعل فيه جميع  
من عمليات وأفراد ونشاطات لتحقيق هدف عام وĔائي هو إشباع حاجات الزبون وإرضائه، ومن بين التعريفات 

  التي تعكس هذه النظرة نورد ما يلي:
                                                             

23 - J-P- HUBERAC : Guide des Méthodes qualité, MAXIMA, Paris, 1998, P113. 
24 - GERDFKAMISK. J PETER BAUER : Management de la qualité de A à Z, MASSON, Paris, 1994, 
P119. 

  .498، ص2000عبد الستار محمد علي، إدارة الإنتاج والعمليات، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة  -25 
  .36، ص2002كانون الثاني، . 1، العدد رقم 29محمد أحمد الطراونة، الجودة الشاملة والقدرة التنافسية، مجلة دراسات، اĐلة  -26 
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  اĔنظام فعال لتكامل جهود أقسام المؤسسة لتحسين وتطوير الجودة من «تعرف إدارة الجودة الشاملة على أ
  .27»عنصر البشري والموارد المالية المتاحة đدف إشباع حاجات الزبون وتحقيق رغباتهخلال استخدام ال

  اĔنظام يتضمن مجموعة من الفلسفات الفكرية المتكاملة والأدوات الإحصائية «وهناك من يعرفها على أ
  .28»ءوالعمليات الإدارية المستخدمة لتحقيق الأهداف، ورفع مستوى رضا الزبون والموظف على حد سوا

مما سبق نلاحظ أنه على الرغم من اختلاف وتعدد تعاريف منهج إدارة الجودة الشاملة فإن الهدف   
دمة المستهلك ، أي خوالمستقبليةالأسمى لهذه الأخيرة هو البحث عن إشباع حاجات ومتطلبات الزبون الحالية 

غييرات ة فإن الأمر يتطلب إحداث توالبحث عن إرضائه وتعزيز ولاءه للمؤسسة، ولأجل الوصول إلى هذه الغاي
جذرية وعميقة في ثقافة المؤسسة، ومن هذا المنظور يمكن النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أĔا فلسفة إدارية 
حديثة Ϧخذ شكل منهج أو نظام إداري شامل، قائم على أساس إحداث تغييرات إيجابية مستمرة في كل مناهج 

تشمل هذه التغييرات: الفكر، السلوك، القيم، المعتقدات التنظيمية، المفاهيم  العمل داخل المؤسسة، بحيث
الإدارية، نمط القيادة الإدارية، نظم وإجراءات العمل...إلخ من أجل تحسين وتطوير مكوʭت المؤسسة للوصول 

زʪئنها،  ىإلى أعلى جودة في مخرجاēا (سلع وخدمات)، وϥقل تكلفة đدف تحقيق أعلى درجة من الرضا لد
ً مع النظرة  ون وأهداف المؤسسة التي ēدف إلى تقريب الزب الاستراتيجيةعن طريق إشباع حاجاēم ورغباēم، تماشيا

بقاء المؤسسة ونجاحها يعتمد على هذا الرضا، وكذلك رضا كل من ذلك على اعتبار أن و إلى أقصى قدر ممكن، 
  .29يتعامل معها من غير الزʪئن كالموردين وغيرهم

  ومن خلال مجمل ما سبق ذكره من تعاريف يمكن أن نستخلص ما يلي:  
أن إدارة الجودة الشاملة هي مجموعة من الأفكار العملية التي تقوم على أساس التحسين المستمر في جميع  -

  عمليات ونشاطات المؤسسة.
لجودة في جميع لتحقيق اعملية التحسين هذه ولأĔا شاملة فهي تتطلب تنظيم وتنسيق الجهود الجماعية  -

  العمليات بغرض إشباع متطلبات الزبون الحالية والمستقبلية.
لتحقيق هذه الغاية فإن إدارة الجودة الشاملة تتطلب إحداث التطوير والتغيير المستمر في نمط وأسلوب التسيير  -

  في المؤسسة.

                                                             
، 2002سعيد محمد الشيمي، الجودة الشاملة وثقافة مديري شركات قطاع الأعمال العام، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، سنة  -27 

 .27ص
  .74، ص2000 كاظم حمودة، إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة خضير -28 
  .31عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، مرجع سبق ذكره، ص -29 
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ا في هدف مل في المؤسسة لتصب جميعههذه التغييرات يجب أن تشمل أيضا القيم والمعتقدات وإجراءات الع -
  واحد وهو رضا الزبون.

إن استراتيجية المؤسسة يجب أن تتماشى وهذا الهدف، لأن بقاء المؤسسة ونجاحها وقدرēا على تحقيق النمو  -
  يعتمد ويرتبط أشد الارتباط بوفاء ورضا المستهلك.

لة يساعد وإلى درجة كبيرة المؤسسة بناء على ما سبق ذكره، فإن تطبيق منهج إدارة الجودة الشام  
  الاقتصادية في خلق ميزة تنافسية مقارنة بمنافسيها مما يدعم قدرēا على البقاء والاستمرارية.

لقد أصبحت مسألة تبني وتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة ضرورة ملحة  أهمية إدارة الجودة الشاملة: -2
ت ك راجع لإفرازات التغيرات الحاصلة في البيئة التنافسية في الوقʪلنسبة لمؤسسات الأعمال المعاصرة، وذل

الحاضر، الناتجة خاصة عن توسع وانفتاح الأسواق وما ترتب عنها من هيمنة الشركات العالمية الكبرى على هذه 
ا صعوʪت لهالأسواق وفرضها لقواعد تنافسية لم تستطع المؤسسات الاقتصادية في الدول الناشئة مجاراēا، مما خلق 

  متزايدة أصبحت ēدد استمرارها وبقاءها.
في ظل هذه الظروف أصبحت جل المؤسسات الاقتصادية المعاصرة تعمل ʪستمرار على البحث عن   

السبل التي تمكنها من تحديث وتطوير وسائل تعاملها مع تغيرات بيئتها الخارجية، وذلك من أجل تحسين قدراēا 
  لتي تمكنها ليس فقط من البقاء والاستمرار ولكن من الوصول إلى مرحلة النمو والتميز.وإمكانياēا التنافسية ا

  :30إن ضرورة تبني منهج إدارة الجودة الشاملة تفرضه المبررات التالية
  المنافسة العالمية المتصاعدة واشتداد الصراع بين مقدمي المنتجات والخدمات من القطاع الخاص والعام على

  الموارد التي تجعل العملاء في موقف متميز يسمح لهم ʪلحكم والمفاضلة بين المنافسين. 
 ت المؤسسة.يز أولو تحول التنافس من الصعيد المحلي إلى الصعيد العالمي مما جعل الجودة الشاملة في حʮ  
  يار الحواجز والموانع التي تزيد من سهولة تدفق السلعĔضغوط العولمة واتجاه الأسواق العالمية للتداخل وا

والخدمات بينها، فرضت على المؤسسات الاقتصادية ضرورة مواكبة معايير الجودة العالمية، والتي لا يتحقق 
  ودة الشاملة.الالتزام đا بدون تطبيق مفاهيم إدارة الج

  ضرورة اللجوء إلى ابتكار أساليب وتقنيات إدارية جديدة لمواجهة التغييرات الحالية السريعة والمستمرة، وقد
أدى إدراك أهمية الجودة كعامل أساسي يفرض طرقاً خاصة لتسيير الجودة الشاملة إلا أنه ϵمكاĔا خلق ثقافة 

  مشتركة لحل المشكلات.

                                                             
  .46ثة، مرجع سبق ذكره، صالدرادكة مأمون وطارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحدي -30 
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 دة حدة المنافسة بʮين المؤسسات أصبح يفرض التركيز على مسألة الجودة ولكن دون إهمال عنصر التكلفة  ز
كعامل حاسم من عوامل التنافسية، فهذان العنصران هما جانبان أساسيان متكاملان يساهمان بصفة مباشرة 

سة التي سفي تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، والإخلال ϥحدهما يؤدي إلى تبديد جهود المؤ 
  تبذلها لتحسين الجانب الآخر.

ومن هذا المنطلق فإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يؤدي إلى تحقيق عدة مزاʮ من خلال أهمية هذه   
  :31الأخيرة منها

  زʮدة الربحية من خلال: -
  عمل الأشياء الصحيحة من أول مرة. -  
  تخفيض الكلفة.تقليل عدد ونوعية الأخطاء                          -  
  عدم إعادة الأعمال. -  

  تقوية المركز التنافسي للمؤسسة من خلال: -
  تقديم سلعة أو خدمة ذات جودة عالية وفق متطلبات العميل. -  
  تقديم سلعة أو خدمة بسعر جيد                        كسب رضا العميل -  
  تقديم سلعة أو خدمة في الوقت الذي يناسب العميل. -  

  المحافظة على حيوية المؤسسة من خلال: -
  التجديد. -  
  التحسين المستمر                         البقاء والاستمرار -  
  التعليم والتدريب. -  
الاستشراف والاستطلاع المبكر لتغيرات البيئة الخارجية والسعي إلى تحويل التهديدات الناتجة عنها  -  

  إلى فرص للنمو والتميز.
  

  رضا اĐتمع من خلال:كسب   -
إرضاء وإشباع حاجات أفراد اĐتمع ϥعلى جودة وأقل تكلفة                      يشعر اĐتمع ϥن  -  

  المؤسسة تقوم بوظيفتها وهي خير دعم وسند له.

                                                             
  .60عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، مرجع سبق ذكره، ص -31 
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ني للموارد تبني فلسفة التنمية المستدامة المتمثلة في المحافظة على توازن البيئة الطبيعية، الاستعمال العقلا -  
  الطبيعية، تنمية الموارد البشرية والمحافظة على شروط الصحة العامة.

  تخفيض معدل دوران العامل من خلال: -
  التحفيز المادي والمعنوي. -  
  تحسين ظروف العمل. -  
  العمل الجماعي                         تعزيز الولاء والانتماء للمؤسسة. -  

  والإنتاجية من خلال:تحسين الأداء  -
  تبني أسلوب فرق العمل. -  
  تبني أسلوب المشاركة الجماعية في حل مشاكل العمل. -  
  تحديث وعصرنة وسائل الإنتاج. -  
  التعليم والتدريب المستمرين. -  

  رفع كفاءة عملية اتخاذ القرارات من خلال:  -
  مات وآراء وحقائق عن موضوع القرار.المشاركة والتشاور                        توفير معلو  -  

  توسيع آفاق القيادة الإدارية العليا من خلال: -
  توجيه تفكيرها للتخطيط الإستراتيجي                      اتخاذ قرارات أفضل. -  
إن أهم الفوائد المحققة من تجارب المؤسسات العالمية التي أثبتت تميزاً واضحاً في نتائجها من خلال   

  يقها لمنهج إدارة الجودة الشاملة نلخصها فيما يلي:تطب

  :دة الحصة السوقيةʮدة زʮستخدام إدارة الجودة الشاملة في زʪ لقد أسهمت الجهود والأنشطة المتعلقة
 MOTOROLAالحصة السوقية للمؤسسات الإنتاجية والخدمية بشكل كبير، ولقد صرحت مؤسسة 

مليون دولار خلال  800لشاملة حققت إيرادات إضافية تقدر بحوالي Ĕϥا من خلال تطبيق إدارة الجودة ا
  .32م1993و 1988الفترة التي طبقت فيها المؤسسة هذه البرامج بين عامي 

 :دة الإنتاجية وتخفيض تكاليف الجودةʮلاعتقاد إنّ عدم الفهم الجيد لتطبيقات الجودة الشاملة يؤدي إلى ا ز
ّ هذه الفكرة هي في الأصل خاطئة، حيث  ϥنه على الزبون دفع مبلغ إضافي مقابل الجودة التي ينتظرها، لكن

وكذلك  »ϥن تحسين الجودة يجب أن يؤدي إلى ارتفاع الإنتاجية وتخفيض التكاليف« E. DEMINGيؤكد 

                                                             
32 - Wayne, H. Brunetti : Les septs clés du progrès  de l'entreprise, Editions DUNOD, Paris, 1996, P24. 
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 La«حيث يؤكد هو الآخر في كتابه  Crosby.PHللاختصاصي الأمريكي في مجال الجودة  ʪلنسبة

Qualité c'est gratuit«  من رقم  %20إلى  15أنّ تكلفة عدم المطابقة لمتطلبات الجودة تمثل حوالي
فة لأعمال المؤسسات وتشمل تكلفة المنتجات المعيبة وأنّ عمليات المراقبة والمراجعة تسمح بتخفيض تك

  .33الجودة وارتفاع مستوى الإنتاجية

 :ا أول شركة  تقليص حوادث العمل والشكاوىĔئق الرسمية لشركة فلوريدا للقوة والإضاءة إلى أʬتشير الو
، حيث أدت فعالية أنشطة الجودة فيها 1989غير ʪʮنية حصلت على جوائز عالمية في مجال الجودة عام 

ل  دقيقة عام  100إلى تقليص مدة الخدمات المقدمة للمستهلكين نتيجة شكاوى من قبلهم من معدّ
ل  1982  %0.1إلى  %3، كما ساهمت في تقليص حوادث العمل من 1988دقيقة عام  48إلى معدّ

  .34خلال نفس الفترة، وهذا ما يؤكد الدور الذي تلعبه إدارة الجودة الشاملة

 لقد حققت شركة  متعددة: تتحقيق منافع ووفوراI.B.M  ت المتحدة الأمريكية العديد منʮفي الولا
 الوفورات والمنافع ذات الأثر الفعال في تحقيق أهدافها من خلال تطبيقها منهج إدارة الجودة الشاملة سنة

  :35، ويمكن إيجاز ما تمخض عن ذلك فيما يلي1986
  .%30تحسين وتطوير في الإنتاجية بنسبة  -
  .%60تخفيض الوقت الكلي في العمليات التصنيعية بنسبة  -
  .%75تخفيض المصروفات الرأسمالية المطلوبة في المبيعات بنسبة  -
  م.1989مليون دولار كجوائز للجودة، أنفقت على العاملين في الشركة خلال  3.6تم دفع ما قيمته  -

ومن هنا يتضح ϥن الأهمية التي تنطوي عليها إدارة الجودة الشاملة تتجسد في العديد من الظواهر   
  الإنتاجية والخدمية، التي تعتبر ذات أهمية كبيرة في تحقيق الأهداف التي تسعى إليها المؤسسات.

  مقارنة خصائص مناهج الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة. :ʬنيا
ʪلاعتماد على ما تمت الإشارة إليه حول منهج إدارة الجودة الشاملة كمنهج إداري، سنجري في ما يلي   

رة (إدارة صمقارنة بينه وبين الإدارة التقليدية، والجدول التالي يوضح الفروقات بين الإدارة التقليدية والإدارة المعا
 .36الجودة الشاملة)

                                                             
33 - M.  Cathan et autres : Maitriser les processus de l'entreprise, Editions d'organisations, Paris, 1998, P23. 

  .79خضير كاظم حمودة، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص -34 
  .80، صنفس المرجع -35 
  .59ع سبق ذكره، صعمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، مرج -36 
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  ): أهم الفروقات بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة كمنهج حديث.1-2الجدول رقم (

  إدارة الجودة الشاملة  الإدارة التقليدية  وجه المقارنة

  تحقيق الرضا والسعادة لدى العملاء  تعظيم العائد على الاستثمار  الهدف الكلي
  أفقي  عمودي  التنظيميالهيكل 

  تكامل وتوازن بين المدى القصير والطويل  التركيز على المدى القصير  التخطيط

  جماعي تعاوني مبني على التمكين والمشاركة  فردي  أسلوب العمل
  جماعية، شاملة  شخصية، جزئية  المسؤولية

  ديمقراطية قائمة على المشاركة  سلطوية وإصدار الأوامر  القيادة الإدارية

  لا مركزية وϦكيد على تفويض السلطة  مركزية  السلطة
ً   مادي (الفرد رجل اقتصادي)  التحفيز   مادي ومعنوي معا

  مرنة  جامدة  السياسات والإجراءات

  من خلال الجودة العالية وإرضاء الزبون  من خلال كمية الإنتاج  الربح

  هدف الرقابة
كشف الأخطاء ومحاسبة المسؤول من 

  اللصيقخلال الإشراف 
كشف الأخطاء لتحديد الأسباب، ووصف 

  العلاج وتنمية الرقابة الذاتية

  واسع من خلال فرق العمل  ضيق وفردي  التخصص
  جماعي  فردي  حل المشاكل

  محددة، واضحة، مفهومة  لا تتسم ʪلوضوح التام  متطلبات العمل

  متزامنة  بعدية  أسلوب الرقابة
  بين الرؤساء والمسؤولينالثقة العالية   الشك  علاقات العمل

  الجودة العالية والتكلفة معا  التكلفة وكمية الإنتاج ʪلدرجة الأولى  هدف الإنتاج

  مستمر  عند الحاجة والضرورة  التطوير والتحسين
  التنسيق والتكامل  التنسيق  محور العمل الإداري

  ذاتالنمو والتطور وتحقيق ال  الأمان والاستقرار الوظيفي  اهتمام الأفراد

  لزرع الولاء والانتماء للمنظمة  لحب العمل  توجيه الأفراد
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  التدريب والتنمية المستمرين + تنمية ذاتية  التدريب عند الحاجة  تنمية الأفراد

  مسؤولية الجميع  محصورة في جهة معينة  مسؤولية الجودة

  داخلي (سلسلة الجودة) وخارجي  خارجي فقط  الزبون

  غير معين  خصوم  الموردون
  الشراء بما يخدم الجودة  الشراء ϥقل سعر هو الهدف  شراء المستلزمات

  مرونة في تطبيق اللوائح والأنظمة  تمسك والتزام ووفاء ʫم đا  اللوائح والأنظمة

  الجمع بين السلطتين في فريق واحد  ةالفصل بين السلطة التنفيذية والاستثماري  علاقات السلطة

المصدر: عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، دار وائل للنشر والتوزيع، 
  .59، ص2001عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة 

  المطلب الثالث: رواد إدارة الجودة الشاملة.
 الذين أسهموا بنماذجهم فياعتمدت إدارة الجودة الشاملة في ظهورها على العديد من الرواد البارزين   

  إبراز هذا المفهوم وسنتطرق إلى أشهرهم:

  أفكار إدوارد ديمنيغEdwards Deming:  
 1990إدارة الجودة الشاملة، حيث نشر حتى عام الرواد الأساسيين لمنهج من  E. Demingيعتبر   
، وقد اعتمدت كثير 37قالاتبحثاً في موضوع الجودة، وسبعة مراجع عالمية، وعدد كبير من الم 170أكثر من 

من المؤسسات الاقتصادية الياʪنية على أفكاره ونتائج بحوثه في هذا الميدان لتطوير وعصرنة أساليب الإدارة 
والتسيير، وساهم ذلك إلى حد كبير في تفوق المؤسسات الياʪنية على مثيلاēا الأمريكية والأوروبية في الأسواق 

  العالمية.
بوضع أربعة عشر مبدءا تشكل في مجموعها إطارا عاما، يمكن للمؤسسات الاقتصادية  قام إدوارد ديمينغ

  :38الاستعانة به من أجل وضع نموذج خاص đا، وفيما يلي عرض لهذه المبادئ
تبني المؤسسة لفلسفة جديدة تقوم على أساس تحقيق أعلى جودة في منتجاēا من أجل تحقيق مركز تنافسي  -1

ب صياغتها على شكل رسالة تعمم على كل من يعمل في المؤسسة لتكون معروفة من قبل في السوق، لذلك يج
  الجميع، الذين عليهم مسؤولية تحقيقها.

                                                             
  .78-77ص ص ،1997 مصر، القاهرة، الشمس، عين مكتبة المتواصلة، الشاملة الجودة وإدارة التنظيم الخير، أبو حمدي كمال -37 
  .173-172ص ذكره،ص سبق مرجع نظر، وجهة الشاملة الجودة لإدارة المتكاملة المنهجية عقيلي، وصفي عمر -38 
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تبني المؤسسة لفلسفة التحسين المستمر للجودة، حيث يجب أن يشمل كافة مجالات العمل في المؤسسة،  -2
د ديمينغ أن عملية التحسين هي حلقة دائرية  يما متكاملة لها صفة الاستمرارية وأركان هذه الحلقة تتمثل فوأكّ

  :39يلي

  خططPlanifier "Plan:"  وهي معرفة التحسينات الضرورية الواجب إدخالها قبل غيرها وفي أي مجال
" من أجل تحديد الجوانب الأكثر إلحاحاً من أجل Parétoمن اĐالات، ويتم استخدام تحليل ʪريتو "

  ها، ومن أجل إعداد خطط التحسين يجب القيام بما يلي:تحسينها قبل غير 
  تحديد خصائص الجودة المطلوبة بدقة. -
  تحديد الأهداف والنتائج المراد التوصل إليها. -
  تحديد الطرق الواجب إتّباعها للوصول إلى الأهداف المخططة. -

 ") إفعلFaire" "Do:(" :تتضمن هذه المرحلة النقاط التالية  
   وسائل وطرق التحسين المحددة في الخطة.التحكم في -
  تنفيذ الخطة. -

 ") إفحصVérifier" "Check:(" :وفي هذه المرحلة يتم عمل ما يلي  
  التأكد من أنّ العمل قد نفذ طبقاً للقواعد الموضوعة. -
  التأكد من أنّ مختلف المقاييس ونتائج الاختبارات مطابقة للمعايير. -
  الجودة المطلوبة قد تحققت.التأكد من أنّ خصائص  -

 ") تصرفEtablir" "Act:(" :وفيها ما يلي  
  إدخال إجراءات تصحيحية في حالة ما إذا تم تنفيذ العمل بطريقة غير مطابقة للقواعد الموضوعة. -
  تحسين نظام العمل. -
  .يلي الشكل التوضيحي لدائرة استراتيجية التحسين المستمر لديمينغ وفيما   

  ) : الدائرة الاستراتيجية للتحسين المستمر لديمينغ.2-2( الشكل رقم

                                                             
39 - J.M.Gogue, Management de la qualité, Economica, Paris, 2ème Edition, 1997, P38-40. 
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المصدر: عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، دار وائل للنشر والتوزيع، 

  .174، ص2001عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة 
  الخطأ ومحاسبة المسؤول، إلى رقابة وقائية ēدف إلى منع وقوع الخطأ.تغيير هدف الرقابة من كشف  -
  توطيد العلاقة الحسنة مع الموردين، والتوقف على اختيار الموردين بناءاً على السعر فقط. -
  التركيز على عملية التدريب والتكوين المستمرين بحيث يشمل كافة فئات العاملين في المؤسسة. -
دام سياسة التقييم القائمة على أساس الكم والتوجه إلى سياسة التقييم على أساس الجودة التوقف على استخ -

  المحققة.
تنمية صفة القيادة لدى المديرين، فالقائد من جهة نظر ديمينغ هو مدرب ومحسن لأداء ومهارات مرؤوسيه،  -

  وليس حاكماً يصدر أحكام تتعلق ʪلمكافآت والعقوʪت فقط.
وى فكرة وسياسة تحقيق الربح ϥي وسيلة كانت، فهي نظرة قصيرة الأمد، تؤثر سلبا في تحقيق مستالابتعاد عن  -

  جودة عالية، وفي رضا العملاء.
  إزالة كل الحواجز والعوائق التي تمنع العاملين من الافتخار ϵنجازاēم. -
المعايير  اع والتسامح والاحتكام إلىالسعي إلى حل جميع النزاعات القائمة بين العاملين، وإحلال ثقافة الإقن -

  الموضوعية بدلاً عنها وأن يكون أسلوب العمل تعاوني من خلال فرق العمل.
  تشجيع العاملين على عملية التطوير والتحسين الذاتي لمعارفهم ومهاراēم. -
، ولإقناعهم ϥن لينتعزيز الرضا الوظيفي للعاملين من خلال توفير شروط الاستقرار والأمان في العمل للعام -

 مستقبلهم مرتبط بمستقبل المؤسسة، تقوية دور الحوافز المادية والمعنوية في زʮدة ولاء العاملين لمؤسستهم وشعورهم
  ʪلانتماء إليها.

  العمل على إزالة العوائق التنظيمية، والخلافات الموجودة بين الأقسام والإدارات المكونة للمؤسسة. -

خط

 تصرف إفعل

إفح
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المبادئ السابقة لدى جميع العاملين وجعلها حقيقة وليست شعارات ينادى đا، وحثهم  العمل على ترسيخ -
  على تطبيقها والالتزام đا بشكل دائم ومستمر، وتقع هذه المسؤولية على كاهل الإدارة العليا.

ر من عدم معالجتها وهي كما يل   م ديمينغ العوامل القاتلة في إدارة الجودة الشاملة، وحذّ   :40يكما قدّ
عدم استقرار الأهداف العامة للمؤسسة: إن عدم استقرار الأهداف من شأنه أن يخلق عدم رضا العميل  -

الداخلي (العاملين في المؤسسة)، كنتيجة للاضطراب وعدم الاستقرار الذين يشعر đما العامل في المؤسسة نتيجة 
لى المدى ف حالة قائمة في وضع الخطط سيما عللتغيرات المستمرة في الأهداف، إذ ينبغي أن يكون ثبات الأهدا

  الطويل.
التركيز على الأهداف القصيرة الأجل: إن التركيز على تحقيق الأهداف القصيرة الأجل من خلال السعي إلى  -

تحقيق العائد المالي السريع مثلا من شأنه أن يؤدي ʪلمؤسسة إلى إهمال الأهداف الطويلة الأجل المتعلقة ʪلنمو 
  طور.والت
التقييم الدوري للأداء: الاعتماد على التقارير السنوية في تقييم الأداء لا تسمح ʪلتعرف على أسباب الانحراف  -

  ركز على ضرورة التقييم المستمر للأداء. DEMINGفي الأداء المحقق فعلاً مقارنة ʪلأداء المخطط، لذا فإن 
أهداف المؤسسة  وصاً المدير العام يترتب عليه أثر سلبي في تحقيقالتغير المستمر في عناصر القيادة الإدارية وخص -

  القصيرة الأجل.
الاهتمام فقط ʪلأرقام الظاهرة وما يمكن قياسه في أداء المؤسسة وإغفال الأهم وهي الأمور غير الظاهرة، بمعنى  -

قت نفسه عروفة والتي تشكل في الو اعتماد الإدارة على الأرقام التي يمكن إدراكها فقط، وإهمالها للأرقام غير الم
أهمية كبيرة، وقد أعطى ديمينغ مثال لهذه النقطة إذ يقول أنه من الممكن أن Ϧخذ المؤسسة أرقام مبيعات 
المستهلكين الذين يشعرون برضا المنتجات التي اشتروها وتغفل عن أرقام مبيعات المستهلكين الذين يشعرون بعدم 

  وها.الرضا عن المنتجات التي اشتر 
ه هذا الأخير عن خطورēا، أن    ّ يتبين من خلال المبادئ الأربعة عشر لديمينغ، وكذا المعضلات التي نو

نموذجه يركز خاصة على مبدأ الوقاية أكثر من الرقابة لمنع الخلل قبل حدوثه، وأعطى أولوية كبيرة للعنصر البشري 
  العليا في تحقيق الجودة الشاملة.والعلاقات الاتصالية، وأكد كذلك على مسؤولية الإدارة 

  أفكار جوزيف جورانJ. Juran:  

                                                             
  .161، ص1998علي السلمي، تطوير أداء وتجديد المنظمات، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، سنة  -40 
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من النماذج الرائدة كذلك في إدارة الجودة الشاملة، وهو صاحب المقولة المشهورة  Juranيعتبر نموذج   
ثلاثية «، وقام بتطوير نموذج للجودة أطلق عليه اسم »الجودة لا تحدث ʪلصدفة بل يجب أن يكون مخطط لها«

  :42حيث يركز هذا النموذج على المفاهيم الأساسية التالية 41»للجودة جوران
  مستوى الجودة له علاقة مباشرة بمستوى رضا العميل. -1
  تتألف الجودة من شقين: -2

  الجودة الداخلية وهي من اهتمامات العميل الداخلي. -  
  الجودة الخارجية وتتعلق بمفهوم العميل الخارجي. -  
أشار جوران عميل)، و  -يشكلان سلسلة تدعى بسلسلة الجودة التي تركز على مبدأ (موردوكلا الشقين   

  إلى إمكانية إدخال تحسينات على الجودة في كل المراحل أو كل حلقة من حلقات سلسلة الجودة.
يمكن أن  التي »بمشاريع تحسين الجودة المتتالية«التحسين المستمر للجودة يتم عن طريق برامج أسماها جوران  -3

  تقترحها أية جهة في المؤسسة: الإدارة، العمال ...إلخ.
  صنف جوران تكاليف الجودة إلى ثلاث أنواع هي: -4

 .تكاليف الإخفاق أو الفشل  
 .تكاليف التقييم  
 .تكاليف الوقاية  

  لمؤسسة.امجلس الجودة هو الجهة المسؤولة عن الإشراف العام على تطبيق عمليات تحسين الجودة داخل  -5
  تشجيع العاملين على روح المبادرة والإبداع يستوجب خلق مناخ تنظيمي مناسب. -6
  استخدام الأساليب العلمية في حل المشكلات. -7
  تتحقق الجودة من خلال كفاءة ثلاثية جوران للجودة وهي: -8

 43التخطيط الجيد للجودة: يرى جوران أن التخطيط الجيد للجودة يمر بعدة مراحل:  
  تحديد من هم المستهلكين. -
  تحديد احتياجاēم. -
  تطوير مواصفات المنتج لكي تستجيب لحاجات المستهلكين. -

                                                             
  .31رة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، صفريد عبد الفتاح زين الدين، تخطيط ومراقبة الإنتاج، مدخل إدا -41 
  .178عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، مرجع سبق ذكره، ص -42 
  .94خضير كاظم حمودة، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص -43 
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  تطوير العمليات التي من شأĔا تحقيق تلك المواصفات أو المعايير المطلوبة. -
  نقل نتائج الخطط الموضوعية إلى القوى التشغيلية. -
 44الرقابة الفعالة على الجودة تتضمن الخطوات التالية رقابة فعالة على الجودة: يرى جوران أن:  
  تقييم الأداء الفعلي للعمل. -
  مقارنة الأداء المحقق (الفعلي) ʪلأداء المخطط. -
  معالجة الانحرافات ʪتخاذ الإجراءات التصحيحية. -
  التحسين المستمر للجودة: إن التحسين المستمر للجودة حسب جوران يجب أن يشتمل على

  :45وانب التاليةالج
  تحديد أهداف عملية التحسين المستمر. -
  تنمية وعي جميع العاملين في المؤسسة حول أهمية التحسين المستمر. -
  تنظيم عمل الأفراد بشكل يساعد على تحقيق عمليات التحسين المستمر. -
  تدريب العاملين وتنمية قدرēم على العمل الجماعي وحل المشكلات. -
  الفعال هو الذي يقوم على أساس المشاركة.التحسين  -
  التحسين عملية شاملة. -
  التحسين هو العمود الفقري لإدارة الجودة الشاملة. -

  

  وفيما يلي شكل يوضح هذه الثلاثية:
   

                                                             
 .95نفس المرجع السابق، ص -44 
  .182المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، مرجع سبق ذكره، صعمر وصفي عقيلي، المنهجية  -45 
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  للجودة. J. JURAN) : ثلاثية 3-2الشكل رقم (

  
المصدر: عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، دار وائل للنشر والتوزيع، 

  .170، ص2001عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة 

  أفكار فليب كروسبيPhilip Crosby:  
، عمل مديراً Quality Is Freeيعد فيليب كروسبي من أشهر رواد الجودة، اشتهر من خلال كتابه   

  في شركة "مارتن ماريتا" وهو أول من ʭدى بفكرة المعيب الصفري. »بريشيغ«للجودة لمشروع صواريخ 
  :46في مجال إدارة الجودة الشاملة هي كالتالي مبدءا 14لقد جاء فيليب كروسبي بنموذج يحتوي على   

  اقتناع الإدارة العليا ʪلجودة. -1
  لذي يشمل ممثلين عن كل قسم.تكوين فريق تحسين الجودة وا -2
  تحديد المشاكل المتعلقة ʪلجودة. -3
  استخدام القياس كأداة موضوعية. -4
  تقييم تكلفة الجودة. -5
  زʮدة الوعي ʪلجودة وإشراك جميع العاملين. -6
  اتخاذ الإجراءات التصحيحية لحل المشاكل السابق تحديدها. -7
  لمنتج وتحديد فريق تنفيذ برʭمج المعيب الصفري.التخطيط السليم لإزالة العيوب في ا -8
  تعليم الموظفين وتدريب المشرفين للقيام بدورهم في برʭمج تحسين الجودة. -9

                                                             
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات، ورقلة، "المحدد للأداء المتميز في المنظمات"قويدر عياش، مدخل إدارة الجودة الشاملة  -46 

 .288، ص2005الجزائر، 

 تخطيط

 تحسين رقابة

 ثلاثية متكاملة
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  تشجيع العاملين للقيام على تحقيق أهداف التطوير. -10
ال.اتشجيع العاملين على إعلام الإدارة بمعوقات تحقيق أهداف التطوير وإزالة معوقات الاتصال  -11 ّ   لفع
  تشجيع وتقدير المشاركة. -12
عقد اجتماع خاص ʪلجودة بصفة دورية من خلال تكوين مجالس الجودة مهمتها التنسيق والاتصال  -13

  ϥعضاء فريق تطوير الجودة.
التركيز على التطوير المستمر للجودة من خلال تكرار العمليات السابقة تشجيعاً للموظفين على إزالة  -14

  الجودة ʪستمرار وتحقيق أهداف المؤسسة.معوقات 
، والتي تعني أن المؤسسة »Le Zéro Défaut« »المعيب الصفري«يعد كروسبي أول من ʭدى بفكرة   

يجب عليها أن تؤمن بفكرة عدم وجود عيوب، وأن لا تقبل إلا بنتائج خالية تماما من العيوب، حيث أشار  
ف تحقيق مستوى صفر من العيوب، فإننا لن نستطيع تحقيق هذا الهد كروسبي إلى أننا إذا لم نكن نؤمن ϵمكان

  .47على الإطلاق
أو  %95ففكرة المعيب الصفري تختلف عن فكرة المستوʮت المقبولة للجودة، والتي تقبل بوضع هدف   

من  »شيتا ماتسو«بدون عيوب، وتقبل العيوب التي تفوق هذا المعدل، وفي هذا يقول رئيس شركة  98%
  .48ضل أن نسعى إلى هدف حد الكمال ونخفق في تحقيقه على أن Ĕدف إلى عدم الكمال ويتحققالأف

  أفكار إيشيكاواK. Ishikawa:  
يعد إيشيكاوا من رواد الجودة الياʪنيين، يلقب ʪلأب الحقيقي لحلقات الجودة، وهو خريج جامعة   

تكريماً له لإسهامه العلمي والعملي في  Demingطوكيو ʪلياʪن تخصص كيمياء تطبيقية، حصل على جائزة 
  ، إذ يمكن تلخيص أهم ما جاء به فيما يلي:49تطوير مفهوم الجودة والطرق الإحصائية لتطبيقها

  إن الجودة مبنية على وجهة نظر العميل. -
  إن الجودة هي جوهر العملية الإدارية، ويفضل أن ينظر لها على أĔا استثمار طويل الأجل. -
دة تعتمد اعتماداً كلياً على المشاركة الفاعلة من قبل العاملين، كما يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة إن الجو  -

  إزالة الحواجز بين الأقسام المختلفة.

                                                             
  .142د، إدارة الجودة الشاملة، تطبيقات على القطاع الصحي، مرجع سبق ذكره، صخالد بن سعيد، عبد العزيز بن سعي -47 
  .09، ص1997زين العابدين، الإطار الفكري والفلسفي لمدخل إدارة الجودة الشاملة، مجلة الإدارة، العدد الأول،  -48 
  .34-33ص ذكره،ص سبق مرجع العربية، المؤسسة في الشاملة الجودة إدارة الدين، زين فريد -49 
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استخدام البياʭت والمعلومات بواسطة الوسائل الإحصائية للمساعدة في عملية اتخاذ القرارات، وتجدر الإشارة  -
 »بعةالأدوات الس«امات كايرو إيشيكاوا تطويره لأساليب علمية وأدوات إحصائية سماها إلى أنه من أهم إسه

لمساعدة العاملين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وذكر أن ذلك قد يمكن المؤسسة من السيطرة على أكثر من 
نتشار، ، خريطة الامن مشكلاēا، وهذه الأدوات هي: خرائط ʪريتو، مضلع إيشيكاوا، المدرج التكراري 95%

  .50خريطة المراقبة، الخرائط الإنسانية وقائمة الفحص
ʪلرغم من وجود بعض الاختلافات بين النماذج السالفة الذكر، إلا أن هناك مجموعة من القوائم المشتركة   

  :51بينها نعرضها فيما يلي
 .وضع فلسفة إدارية جديدة تخدم تطبيق إدارة الجودة الشاملة  
  إستراتيجية جديدة تسهم في تحقيق رسالة المؤسسة.وضع  
 .إرضاء العميل هو الغاية الأساسية، وتوطيد العلاقة مع الموردين  
 .أفضلية مبدأ الوقاية على مبدأ الرقابة لمنع وقوع الخلل  
 .العنصر البشري في المؤسسة هو أهم عنصر من عناصر إدارة الجودة الشاملة  
  فرق عمل والمشاركة.العمل بروح الجماعة من خلال  
 لى الآخرين.ع، للوصول إلى جودة عالية والتميز التطوير والتحسين المستمر لكل جوانب النشاط في المؤسسة  
 .التعليم والتدريب المستمر هو استثمار له عائد وهو مطلب ضروري  
  ت الإدارية بوجه عام، والإدارة العلياʮبوجه خاص.أهمية دور القيادة الإدارية في جميع المستو  
  التحسين المستمر للجودة مسؤولية جماعية، تقع على عاتق كل من يعمل في المؤسسة، سواء أكان رئيساً أم

، والتحسين مطلب أساسي في منهجية إدارة الجودة الشاملة.   مرؤوساً
 .لعملاء، واستطلاع آرائهم حول مستوى الجودة المقدمة لهمʪ وجود تغذية عكسية من خلال الاتصال  
 .توفير الإمكانيات المادية والمعنوية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة  
 .العلاقة الجيدة مع الموردين  

   

                                                             
  .96، ص1998 دار الكتب، القاهرة، مصر، سنة -المفهوم والتطبيق: حلقات الجودة-فريد عبد الفتاح زين الدين، فن الإدارة الياʪنية  -50 
  .225-224ص ذكره،ص سبق مرجع نظر، وجهة الشاملة الجودة لإدارة المتكاملة المنهجية عقيلي، وصفي عمر -51 
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  المبحث الثاني: الأساسيات التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة.
سنتناول في هذا المبحث مبادئ ومضامين منهج إدارة الجودة الشاملة ʪلإضافة إلى المراحل التي مر đا وصولاً 

ال لهذا المنهج الإداري الحديث.إلى  ّ   متطلبات ومعوقات التطبيق الفع

  المطلب الأول: مبادئ ومضامين تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة. 
يشتمل منهج إدارة الجودة الشاملة على عدد من المبادئ والمضامين الأساسية، والتي سنتطرق إليها من  

  خلال الفروع التالية:

  منهج إدارة الجودة الشاملة.: مبادئ تطبيق أولا
يقوم منهج إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من المبادئ المتكاملة والمترابطة فيما بينها، والتي يمكن   

  للإدارة أن تتبناها من أجل الوصول إلى أفضل أداء ممكن، وتتمثل هذه المبادئ فيما يلي:

ة غير شاملة العملاء على أĔم شركاء لأĔم يؤثرون بطريقيعتبر منهج إدارة الجودة الالتركيز على العميل:  -1
مباشرة في عملية اتخاذ القرارات، نظرا لسعي الإدارة لبلوغ رضاهم وذلك من خلال توفير الشروط التالية: الجودة، 

، وإذا كان التعريف التقليدي للعميل يتمثل في أنه طرف يشتري أو يستعمل 52الحجم، الوقت، المكان، التكلفة
ما تنتجه المؤسسة، فإنه في أدبيات إدارة الجودة الشاملة تتضمن مفهوماً أوسع ليشمل العميل الداخلي والعميل 

  .53الخارجي

يتمثل في الفرد أو الهيئة الذي ينتمي داخلياً للمؤسسة ويتأثر ʪلأنشطة والقرارات والسلع  العميل الداخلي: -
لة العميل لمؤسسة يطلق عليه في ظل فكر وفلسفة إدارة الجودة الشاموالخدمات التي تقدمها، فالعنصر البشري في ا

الداخلي للدلالة على مدى أهميته في المؤسسة، وتركز على ضرورة الاستثمار فيه ʪعتباره أهم رأس مال للمؤسسة 
ملة، وهو امن خلال تعزيز مستوى ولاءه وانتماءه إليها، فهو الذي يقوم بعملية تنفيذ منهجية إدارة الجودة الش

الذي يتفاعل مع العملاء الخارجيين ومسؤول عن تحقيق رضاهم وتحقيق الجودة، كما أن إدارة المؤسسة تنظر إلى 
نفسها كجزء مكمل من أجزاء النظام الذي يتكون من سلسلة المدخلات والعمليات والمخرجات، كما ينظر إلى 

ها وقت، فأي وحدة ما هي إلاّ عميل للوحدة التي تسبقالوحدات الإدارية كذلك على أĔا عميل ومورد في نفس ال
  وهي أيضاً مورد للوحدة التي تليها.

                                                             
  .196، ص2001إدارة الجودة الشاملة وأثرها في التغيير المؤسسي، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، سنةمصطفى محمد سعيد عالم،  -52 
  .113، الاسكندرية، مصر، ص2001حمدي عبد المنعم، المنهج العلمي لإدارة الجودة الشاملة، الدار الجامعية،  -53 
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يتمثل العميل الخارجي من وجهة نظر إدارة الجودة الشاملة في الأفراد أو الجهات التي  العميل الخارجي: -
لتركيز على ودة الشاملة هو اتستفيد أو تتأثر بمنتج (سلع أو خدمات) المؤسسة وأنشطتها، إذ أنّ أساس إدارة الج

العميل الخارجي وهذا من خلال الأخذ بعين الاعتبار حاجاته، رغباته، توقعاته، آرائه ومقترحاته في تصميم المنتج 
 كما يجب على المؤسسة أن تعلم العميل ʪلحاجات التي لم يعرف ϥنه في  »العميل يدير المؤسسة«تحت شعار 

  حاجة إليها ʪعتبار أنه جزء من النظام وفي صلب الاهتمام.

على المؤسسة أن تتكيف بشكل سريع ومستمر مع بيئتها الخارجية، مما يفرض عليها التحسين المستمر:  -2
افسة ، ذ لابد من إجراء تحسين مستمر في جودة المنتج لمواجهة المنتطوير وتحسين منتجاēا وعملياēا وأدائها، إ

فلن تفقد المؤسسة مكاĔا مادامت تقدم الأفضل والأكثر تطوراً، ولا سبيل لها لذلك بدون تحقيق إبداعات 
جديدة، حيث يعتبر الإبداع على رأس اهتمامات المؤسسة، ليس على مستوى المنتج أو العملية الإنتاجية 

فحسب، بل أيضاً على مستوى تنظيم المؤسسة وأساليبها الإدارية، وϩتي التحسين المستمر بعد  انولوجيوالتك
  تحليل الأداء الحالي للمؤسسة ومعرفة نقاط الضعف قصد تقويتها.

ِ إدارة الجودة الشاملة العنصر البشري أهم عناصر همشاركة العميل الداخلي وتكوين فرق العمل:  -3 ذه تَعتبر
هجية الجديدة وʪلتالي أهم عنصر داخل المؤسسة، فهو الوسيلة الأولى لتحقيق الجودة والتميز وهو أيضاً سيتولى المن

عملية القيادة والتنفيذ لهذه المنهجية، لذلك يجب معاملته كشريك كما تتطلب إدارة الجودة الشاملة وليس  
  :54كأجير

  جية الجديدة.Ϧهيل وتدريب العنصر البشري على تطبيق هذه المنه -
تبني سياسة حوافز سليمة قائمة على التحفيز المادي والمعنوي في آن واحد، تحقيقاً لغاية هامة وهي: ترقية  -

  الولاء والانتماء لدى العنصر البشري وجعله متقبلاً لكل شيء جديد ϥدنى حد من المقاومة.
  تنمية روح المشاركة لدى العاملين والعمل في فريق. -
  الإبداع والابتكار.تشجيع  -

كانت الإدارة التقليدية   ) بواسطة الأسباب، الوقاية والتصميم:Par l'arrièreالإدارة من الخلف ( -4
تركز على النتائج المتحصل عليها عند تنفيذ أي عملية، ʪلقيام بدراستها وتحليلها لاستخراج الانحرافات إن 

دة وهذا ما يسمى ʪلإدارة من الأمام، إن تطبيق أسلوب الجو وجدت، ثم المعالجة بتنفيذ العمليات التصحيحية 

                                                             
  .011خضير كاظم حمودة، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص -54 
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الشاملة في الياʪن قد أثبت فعالية الإدارة من الخلف، والتي تبحث عن التطور من خلال كشف الأسباب بدلاً 
  :1من تصحيح النتائج، وعموماً عرفت الجودة تطوراً من الإدارة من الأمام نحو الإدارة من الخلف كالتالي

شف عن أسباب العيوب والأخطاء في مرحلة الإنتاج وذلك للوقاية ولتحقيق الأصفار الخمس: صفر خطأ الك -
  ، صفر عطل ، صفر Ϧخير، صفر مخزون، صفر ورق.

  تحديد أسباب الأخطاء الناجمة عن كل المصالح الوظيفية، وعن التصميم التقني للمنتج والعمليات. -
حصول ʪستعمال مختلف مصادر المعلومات، đدف تحديد إستراتيجية مناسبة للالتركيز على العملاء والمنافسين  -

  على أسواق أكثر.

إنّ القرارات المتعلقة ʪلجودة تعتبر من القرارات الإستراتيجية، ولذا فإنّ التزام الإدارة التزام الإدارة العليا:  -5
 شك إلى المهام الأساسية التي تؤدي بلا أدنىالعليا في دعمها وتطويرها وتنشيط حركة القائمين عليها يعد من 

نجاح النظام المستهدف، ويتمثل التزام الإدارة العليا في تعزيز ثقافة الجودة، توفير رؤية إستراتيجية واضحة المعالم 
  .2للمؤسسة وأهدافها وكذلك تعزيز وتطوير إمكانيات العاملين لتحسين أدائهم

، حيث أن إنّ توفير المنالمناخ التنظيمي:  -6 قق لإدارة الجودة الشاملة نجاحاً ملحوظاً اخ التنظيمي الملائم يحُ
ة المناخ التنظيمي يعني قيام الإدارة العليا ϵعداد وēيئة العاملين في المؤسسة إعداداً نفسياً لقبول وتبني مفاهيم إدار 

رالجودة الشاملة، حيث أن ذلك يسهم في تنشيط أدائهم ويقلل من مقاومتهم للتغ المناخ التنظيمي  يير، وكذلك يوفّ
السبل الكفيلة بتوفير الموارد والتسهيلات المطلوبة لنجاح تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة وزرع الثقافة الهادفة 
للجودة بين العاملين في مختلف مستوēʮم، إذ أن ذلك من شأنه خلق ثقافة تنظيمية تنسجم مع ثقافة المؤسسة  

  .3دة الشاملةككل في إطار الجو 

إن التغذية العكسية عبارة عن معلومات مرتدة عن كفاءة وفعالية المخرجات حتى يتم  التغذية العكسية: -7
الاستمرار على نفس المستوى إذا كانت المعلومات إيجابية، أو يتم التغيير إذا كانت المعلومات سلبية، وهذا المبدأ 

علاقة  ها، من هنا فإن إدارة المعلومات تعتبر التحدي الأكبر لما لها منيتيح للمبادئ السابقة الذكر أن تُؤتي ثمار 

                                                             
 .105، ص2000محمد إسماعيل عمر، أساسيات إدارة الجودة في الإنتاج، دار الكتب العربية للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، دون طبعة، سنة -1 

 .105ص
  .78-77ص ،ص1997 سنة مصر، القاهرة، الشمس، عين مكتبة المتواصلة، الشاملة الجودة وإدارة التنظيم الخير، أبو حمدي كمال  -2 
  .82المرجع السابق، ص نفس -3 
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وطيدة لتحسين جودة السلعة أو الخدمة مما يشكل إسهاماً في جهود الجودة الشاملة، ويساعد توافر المعلومات 
  :1على
 .التركيز على العميل  
 .تلبية الالتزامات  
 .إدارة عملية التصنيع والتخلص من المخلفات  
 .لمعلومات اللازمةʪ اشتراك العاملين وتدعيمهم وتزويدهم  
 .استمرار جهود التحسين المستمر والتنسيق بين الأنشطة  

ن من التعرف على   ويتضح من هذا أن توافر المعلومات وبثها في كل المستوʮت داخل المؤسسة يمكّ
لمنتجات خدام المنتجات الجديدة أو ارغبات العملاء ورصد حاجاēم ومعرفة متطلباēم والكشف عن أسباب است

ن من مراقبة مصادر التوريد من  المنافسة، مما يساعد على تلبية احتياجات العملاء، كما أنّ توافر المعلومات يمكّ
حيث التكلفة والجودة مما يضمن تلبية الاحتياجات في الوقت المناسب والمكان المحدد، وʪلتالي يساعد المؤسسة 

  ى مركزها التنافسي في السوق، والشكل الموالي يوضح المقصود.على المحافظة عل
  في تحسين الجودة. ): دور التغذية العكسية4-2الشكل رقم (

  
  
  
  
  
  
  
  
  

المصدر: خضير كاظم حمودة، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
  .25، ص2002الطبعة الأولى، سنة 

                                                             
  .103خضير كاظم حمودة، إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، ص -1 

 الأداء المحقق

 المقارنة

 المواصفات المعيارية

 المدخلات العمليات التشغيلية المخرجات

 الانحراف الحاصل

 الإجراءات التصحيحية

 )FOOD BACKالتغذية العكسية (
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  : مضامين تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة.ʬنيا
  المضامين الأساسية، والتي سنعرضها فيما يلي:يحتوي أسلوب إدارة الجودة الشاملة على عدد من 

  

  : المنطلقات الفكرية لتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة: 2-1
من الخطأ في التطبيق الإداري اعتبار إدارة الجودة الشاملة مجرد تقنية جديدة، والتوجه إلى التعامل معها بنفس 

 ً  مثلاً، أو حين تستخدم إصدارا جديدا من برمجيات المنطق الذي تتعامل به الإدارة حين تشتري جهاز جديدا
ر فيتم تشغيلها.   الحاسب الآلي، وتعتبر أنّ القضية مجرد الحصول على تلك التقنية والضغط على زِ

إنّ نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات لا يتحقق إلاّ إذا نجحت المؤسسة في تكوين فلسفة   
  :1على المنطلقات الفكرية التالية إدارية جديدة وشاملة ترتكز

 .عتباره حقيقة والتعامل مع المتغيرات والمشكلات ومعالجتها بدلاً من تجاهلها أو محاولة تجنبهاʪ قبول التغيير 

 .على إنتاجيةϥ همية تواجد بيئة عمل داخلية صحية تمكن العاملين من أداء أعمالهمϥ القناعة التامة 

  ا.ضرورة استيعابēالتكنولوجيا كعنصر مؤثر وحاكم في تفكير المؤسسة واختيارا 

  عتبارها الفيصل فيʪ عتباره الأساس في نجاح المؤسسة أو فشلها، وقبول أحكامهʪ لسوق وآلياتهʪ الاعتراف
 تقييم أداء المؤسسة.

 يز.مقبول المنافسة كواقع ضروري والسعي إلى تحقيق السبق على المنافسين من خلال خلق الت 

 لتحقيق التميز المستند إلى كامل قدرات  إدراك أهمية الاستثمار الأمثل لكل الطاقات والموارد وحشدها
 المؤسسة.

 .إدراك أهمية الوقت كمورد رئيسي للمؤسسة تعتمد عليه في خلق المنافع والإيجابيات 

 ز الإقليمي أو المحلي في ّ ز الإدراك العالم كوحدة متكاملة وضرورة الخروج من الحي ّ  عالمي. التعامل إلى الحي

 .إدراك أهمية التكامل مع الآخرين، والسعي نحو تكوين تحالفات إيجابية 

 .همية العميل وضرورة الاقتراب منه والانحياز له والمحاولة المستمرة لإرضائهϥ الاعتراف والقناعة التامة 

 اعي.الابتعاد عن منطلق الفردية والتشتت، والأخذ بمفاهيم العمل الجم 

  لمتغيرات.ا مواكبةأهمية التخطيط الإستراتيجي والاستمرار فيه وإعطائه صفة المرونة والقدرة على 

                                                             
 .89، ص1999مأمون السلطي، سهيلا إلياس، دليل عملي لتطبيق أنظمة الجودة، المطبعة العلمية، دمشق، سورʮ، سنة  -1 
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 .القناعة التامة بمكانة التنمية وإدارة الموارد البشرية في ظل الإدارة المعاصرة 

  
  

  : الملامح الأساسية لإدارة الجودة الشاملة:2-2
  :ʪ1لسمات والملامح التاليةيتميز نظام إدارة الجودة الشاملة 

 .ت ووظائف المؤسسةʮمدخل شامل بمعنى أنه يشمل كل القطاعات، المستو  
 .منهج يهدف إلى التحسين المستمر لكل جوانب نشاط المؤسسة وليس لجزء دون الأخر  
 .أسلوب يعتمد على التخطيط، التنظيم وتحليل كل نشاط في المؤسسة  
 لمؤسسة.مدخل يعتمد على تفهم ومشاركة واقʪ تناع كل فرد  
 .ت المؤسسةʮأسلوب يعتمد على مشاركة ومساندة كل مستو  
  مدخل يعتمد على التعاون، التفاهم، الترابط، وتشابك كل هياكل المؤسسة في إنجاز الأعمال لتحقيق

  أهدافها.
 .منهج يعمل على تخليص كل فرد من الجهود المهدرة وإشراكه في عملية التحسين المستمرة  
 ي مؤسسة. مدخلϥ ينطبق بنفس الدرجة في جميع مجالات النشاط  
  مدخل يتطلب من الإدارة تبني فلسفة منع الخطأPRÉVENTION  وليس مجرد كشف الخطأ

DETECTION.  
  منهج يهدف إلى إحداث تغيير فكري وسلوكي في الأفراد لتحويلهم من منطلق التفتيش (كشف الخطأ) إلى

  منطلق الوقاية (منع الخطأ).
 ستمرار وليس العمل الفردي المتقطع.مʪ دخل يقوم على فريق العمل لتحسين الجودة  
  منهج ينمي ويعتمد على الرقابة الذاتية بديلاً عن الرقابة الخارجية، الجودة لا تفرض على العامل ولكنها تنبع

  منه.
  :2تثير هذه السمات المتميزة لأسلوب إدارة الجودة الشاملة أربع ملاحظات أساسية

                                                             
  نشر، سنة بدون مصر، القاهرة، والتوزيع، والنشر للطباعة غريب دار ،9000 للإيزو التأهيل ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة السلمي، علي -1 

  .29-28ص ص
، 2002نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، سنة: علي السلمي، إدارة التميز -2 

  .136ص
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  تنطبق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على المتعاملين مع المؤسسة، أي العملاء الخارجيين، كما تنطبق بنفس
الدرجة على العاملين داخل المؤسسة، حيث يعتبر كل واحد منهم مستفيداً من عمل الآخرين فهم في حكم 

  داخليين.العملاء أو ما يشار إليه في أدبيات إدارة الجودة الشاملة ʪلعملاء ال
  تقوم منهجية إدارة الجودة الشاملة على دراسة وتتبع علاقات العمل بمفهوم العامل الذي يعتمد على نتيجة

عمل شخص آخر هو بمثابة "العميل"، بينما ذلك الشخص الآخر هو بمثابة "مورد" ومن ثم تكون ضبط 
سمات إدارة الجودة الشاملة، عميل" هي من أهم  -حركة العمل وانسجامها في توافق مع علاقات "مورد

ت في المؤسسة يحصل على المتطلبات اللازمة له لتنفيذ مسؤوليا ]فريق عمل[ حيث تتأكد من أن كل فرد
د من في الوقت المناسب وʪلجودة المطلوبة ʪعتباره عميلاً لاب ]زملاء[عمله، والتي هي ʭتج عمل زميل آخر 

نطق، إذ يلتزم الفرد الذي حصل على خدمة مميزة من زملاءه خدمته على الوجه الأكمل، ويتكرر نفس الم
ϥن يقدم ذات المستوى من الجودة المطلوبة لزملائه الذين يعتمدون على نتاج عمله لتأدية مسؤوليات 

  أعمالهم.
  أو مرحلة من [تتبنى إدارة الجودة الشاملة مفهوم "سلسلة الجودة المرحلية"، حيث تتأثر جودة أي عملية

التي سبقتها، ومن هنا تتحقق الجودة الشاملة إذا توفرت  ]أو المراحل[بمدى جودة العمليات  ]عملية
  مواصفات الجودة في نشاط بجميع عناصرها ومراحلها.

  ت المؤسسة أن يحققوا التماثل والتوافقʮتتحقق الجودة الشاملة إذا تمكن العاملون في جميع قطاعات ومستو
  الأداء الفعلي، أي أن يتحقق التوافق بين جودة التصميم وجودة التنفيذ. التام بين تصميم العمل وخطط

  : أدوات قياس تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة.ʬلثا
إن الجودة لا تنفصل عن الأدوات الإحصائية المستخدمة في قياسها وتدعيمها ʪلوʬئق، كما أن هؤلاء 

يستخدمون هذه الأدوات لحل مشكلات الجودة فحسب، بل إن الأفراد المدربين على إدارة الجودة الشاملة لا 
  هذه الأدوات تمكنهم من بناء حافز للجودة في كل عمل، وهذه أهمها وأكثرها شيوعا.

إن العصف الذهني (الانطلاق الفكري) هي محاولة لخلق أفكار تستخدم لإظهار المشاكل  العصف الذهني: -1
ف لعمل، ويمكن النظر إليها على أĔا تفكير جماعي لعدد من الأفراد đدومعرفة أسباđا وϦثيراēا على سير ا

الوصول إلى أفكار إبداعية قد لا يصل إليها كم منهم بصورة انفرادية، ويتم ذلك وفق سلسلة خطوات أو إجراءات 
  :ē1دف وتشجع على الإبداع، وهي

                                                             
  .140، مرجع سبق ذكره، ص9001:2000طلبات الإيزو قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومت -1 
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  يضع كل عضو في حلقة الجودة أفكاره في ورقة. -أ
إلى الأفكار المقدمة من قبل أعضاء حلقة الجودة عن طريق قراءة كل فرد لفكرة واحدة في المرة الاستماع  -ب

  الواحدة والتي تكونت ضمن قائمة الأفكار التي تم تحديدها في الاجتماع.
بعد قراءة جميع الأفكار المطروحة في الحلقة يسأل قائد الحلقة كل مشارك عما إذا كانت هناك أفكار جديدة  -ج
  رأت على ذهنه بعد استعراض أفكار أعضاء حلقة الجودة.ط
  يكرر قائد الحلقة السؤال لكل فرد عن أية أفكار جديدة حتى تنفذ كل المقترحات في الحلقة. -د
يعلق المشاركون على كل الأفكار التي تم ابتكارها، وهذه الخطوة تمثل مرحلة التقييم، ولكي تكون قاعدة  -هـ

حة فإن التقييم أو النقد لأي فكرة لا يكون مسموحا به خلال مرحلة الحصول على الانطلاق الفكري ʭج
  الأفكار، لأن ذلك قد يؤثر على اقتراح فكرة جديدة أو الخوف من أن تظهر أو تكون هذه الفكرة غير جديدة.

دة ونقاط و هو وسيلة أخرى يمكن من خلالها تحديد الأماكن المحتملة لمشاكل الج مخطط السبب والنتيجة: -2
، كما يعرف  1الفحص، وهو ما يدعى بمخطط السبب والنتيجة، ويطلق عليها البعض بخرائط كورو إيشاكاوا

كذلك بمخطط عظم السمكة، بحيث تظهر المشكلة أو العيب عند رأس المخطط، ثم يتفرع من العمود الفقري 
اد الأربعة للموارد الممكنة  طبيق هذا المخطط ʪلأبعليشير إلى الأسباب والعيوب المحتملة، وتبدأ المنهجية التقليدية لت

  كما هو موضح في الشكل التالي:
  ): مخطط عظم السمكة.5-2الشكل رقم (

 

                                                             
  .72، الرʮض، السعودية، ص1999ريتشاردل ويليامز، أساسيات إدارة الجودة الشاملة، مكتبة جرير للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  -1 
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المصدر: ريتشاردل، ويليامز، أساسيات إدارة الجودة الشاملة، مكتبة جرير للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، سنة 
  .72، الرʮض، السعودية، ص 1999

ا الجانب بعد تجميع البياʭت Ϧتي مرحلة عرض البياʭت بطريقة بيانية متخصصة، ويتم في هذ تحليل ʪريتو: -3
الاستعانة بتحليل ʪريتو الذي أوجده هذا الأخير، والذي سمُّي ʪسمه، وهو عالم اقتصادي إيطالي، حيث تستند 

أي أن بعض العوامل من المسببات،  %20من مشاكل الشركة ʭتجة عن فقط  % 80فكرته على قاعدة أن 
الرئيسية محدودة العدد تسفر عن نسبة مئوية كبيرة من المشاكل، بينما معظم العوامل الهامشية كثيرة العدد تسفر 

  :1عن عدد محدود نسبيا من المشاكل، وتحليله يتكون من أربع خطوات هي
  ضع قائمة لكل الأسباب المحتملة. -أ

  طيع تحديد تكرار حدوث كل سبب.راقب العمليات ضمن وقت كاف حتى تست -ب
  رتب الأسباب من الأكثر أهمية إلى الأقل أهمية. -ج
  ارسم خريطة ʪريتو التي تظهر تكرار حدوث السبب. -د

): مخطط تحليل ʪريتو.6-2الشكل رقم (

                                                             
، عمان 2005، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، سنة 2000 : 9001قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  -1 
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، دار الثقافة للنشر 2000 : 9001المصدر: قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو 
  .142الأردن، ص  –، عمان 2005والتوزيع، الطبعة الأولى، سنة 

وهي أداة من أدوات قياس تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة المستخدمة في تطوير  نشر وظيفة الجودة: -4
وتحسين الجودة، وتقوم على أساس نقل رغبات وطلبات المستهلك إلى ملامح محدودة يمكن وضع تصميم مناسب 

كن لإدارة الإنتاج لها، وهي أداة تحدد العلاقة بين رغبات الزبون والمنتج المراد إنتاجه، وبموجب هذه العلاقة يم
  :1تصنيع منتجات مطابقة لرغبات الزبون، ولعرض بناء ما يسمى ببيت الجودة هناك خمس خطوات أساسية هي

  تحديد رغبات الزبون. -أ
  تحديد خصائص المنتج. -ب
  محاولة ربط خصائص المنتج مع رغبات الزبون. -ج
  الوصول إلى تقييم للمنتجات المنافسة. -د
  ات أداء المنتج.تطوير مواصف -هـ

هي عبارة عن مجموعات عمل طوعية وصغيرة الحجم، حيث يتراوح حجم كل واحدة منها حلقات الجودة:  -5
بين أربعة إلى عشرة عمال في المؤسسة، والهدف منها تطوير وتحسين جودة منتجات المؤسسة، من خلال اقتراح 

، بحيث يتولى تدريب 2دير عمل الحلقة الواحدة قائدحلول للمشاكل التي يتم طرحها على إدارة هذه الأخيرة، وي
أعضاء الحلقة على حل المشاكل، وعلى العمل الجماعي كفريق، مهمة هذا الأخير تحديد المشاكل التي تعرقل 

  .3العمل ودراستها، ومن ثم اقتراح الحلول المناسبة لها ثم تطبيقها بعد موافقة إدارة المؤسسة

يمكننا القيام ʪلمقارنة المرجعية ʪلنسبة لأية مؤسسةن يجب القيام بعدة خطوات  حتى المقارنة المرجعية: -6
  :4ومراحل، تصب في مجملها في خمس عشرة خطوة، هي

  ، والذي يشمل:قياس الأداء الداخلي -أ
  تحديد الأنشطة، نتائجها وزʪئنها. -   
  تحديد أحسن القاʮسات. -   

                                                             
، عمان 2005، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، سنة 2000 : 9001قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  -1 

 .146الأردن، ص  –
  .128إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكره، صريتشاردل ويليامز، أساسيات  -2 
  .247قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة في الخدمات، مرجع سبق ذكره، ص -3 
  .248ص، نفس المرجع السابق -4 
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  لحالي.إعادة النظر في أداء المؤسسة ا -   

  ما قبل المقارنة المرجعية: -ب
  إعداد الأولوʮت وتحديد موضوع المقارنة المرجعية. -   
  اختبار الشركاء للمقارنة المرجعية. -   
  تحديد طرق الحصول على المعطيات والمعارف. -   

  المقارنة المرجعية: -ج
  جمع وتنظيم العناصر اĐمعة. -   
  تحليل الفوارق للأداء. -   
  تقييم الإنجاز المستقبلي للمؤسسة. -   

  ما بعد المقارنة المرجعية: -د
  إعلان نتائج المقارنة المرجعية وإعداد الأهداف. -   
  تطوير مخططات العمل. -   
  وضع الأهداف موضع التنفيذ. -   

  مراجعة وتعديل: -هـ
  مراجعة تكامل الأعمال. -   
  ل الأهداف.توقع النجاح للمشروع وإعادة تعدي -   
  تعديل الأهداف والعودة للخطوة الأولى. -   

  المطلب الثاني: متطلبات ومعوقات تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة.
سنتطرق في هذا المطلب إلى المتطلبات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة، ʪلإضافة إلى مراحل التطبيق   

  الفعال لهذا المنهج الإداري الحديث.

  لبات تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة.: متطأولا
يحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة كنهج إداري شامل، إلى توفير عدد من المتطلبات الأساسية، التي   

ات تعتبر بمثابة البيئة الحاضنة لاستقبال وتطبيق هذا النهج، وتجدر الإشارة إلى أنّ أي خلل في توفير هذه المتطلب
  اح التطبيق، وسنعمد إلى عرضها كما يلي:سينعكس سلباً على نج
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إذ من أهم متطلبات نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة هو التزام واقتناع الإدارة دعم وϦييد الإدارة العليا:  -1
العليا في المنظمة بحتمية وبضرورة التطور والتحسين المستمر ومن ثم اتخاذ قرار إستراتيجي لاستخدام الجودة الشاملة  

  لاح تنافسي يضمن لها النجاح والتفوق على المنافسين في السوق.كس
إن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب موارد مالية وبشرية مختلفة، وكذلك تحديد السلطات والمسؤوليات   

نظمة والتنسيق بينهما ويصعب الوفاء بذلك بدون اقتناع والتزام الإدارة العليا بذلك والتي هي عامل التغيير في الم
حيث  يتوجب عليها تشكيل قيم المنظمة وإنشاء ما يمكن أن نطلق عليه البنية التحتية الإدارية لأحداث التغيير 
الناجح، أي أن تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة يتطلب إدارة عليا ذات رؤʮ حديثة في إدارة المنظمة وفق 

  الرؤʮ الحديثة لنموذج الإدارة الجديدة في المنظمة.، والشكل التالي يوضح 1الأسلوب أو المدخل الجديد
  

  ): نموذج الإدارة الجديدة كمطلب لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة.7-2الشكل رقم (

  
، دار الثقافة للنشر 2000: 9001المصدر: قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو 

  .105، ص2005والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة 

                                                             
 سنة الأولى، ةالطبع الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر الثقافة دار ،2000: 9001 الإيزو ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة علوان، ʭيف قاسم -1 

  .104ص ،2005

 فلسفة الإدارة الجديدة

المستهلك أولاً  -  
الجودة الشاملة -  
التطوير والتجديد -  
م - َكَ السوق هو الح  

 أساليب الإدارة الجديدة

 التميز هو طريق النجاح

 مخرجات إدارية

منتجات جديدة -  
أسواق جديدة -  
تكنولوجيا جديدة -  
أرʪح أعلى -  
إنتاجية أعلى -  البحث والتطور هو طريق الابتكار 

 الابتكار هو طريق التميز

 نموذج الإدارة الجديدة



  الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي.: الثانيالفصل 
 

-122- 
 

العمل على تحقيق رضا المستهلكين والذي يعتبر أهم مطلب من  التوجه للمستهلك وتعميق الفكرة: -2
) والعمل على تعميق فكرة المستهلك يدير المؤسسة على كافة المستوʮت التنظيمية T Q Mمتطلبات تنفيذ (

ʪلمؤسسة، فالمستهلك هو محور كل اĐهودات بدءاً من تصميم المنتجات وانتهاء بخدمات ما بعد البيع، واعتبار 
  .1رغباته هي التي تقود العمليات الإنتاجية على اختلاف أنواعها في المؤسسة

ة بيئة العمل إن نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة معقود أو مرهون بتهيئēيئة الثقافة التنظيمية وبيئة العمل:  -3
في المؤسسة وبشكل خاص الثقافة التنظيمية وجعلها متناسبة ومتناغمة مع الفلسفة التي تتطلبها إدارة الجودة 

علقة ودة الشاملة والتي تشمل على المعتقدات والقيم المتالشاملة، والتي يمكن أن نطلق عليها بثقافة إدارة الج
  .2بمختلف أبعاد وبيئة تنظيم العمل، أسلوب العمل وأسلوب ممارسة السلطة والمسؤولية وتقييم الأداء وغيرها

ب إن عملية نقل فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتطبيقها تتطلب عملية تدري التدريب والتحسين المستمر: -4
مستمر، وذلك لتأهيل جميع العاملين في الشركة وبدون توقف، وأن يكون الهدف النهائي هو الكمال وتحسين 

لوصف عملية التحسين ويستخدم  KAIZENوالذي لا يمكن بلوغه، وقد استخدم الياʪنيون مصطلح كايزن 
  .3في الولاʮت المتحدة الأمريكية مفهوم التلف الصفري لوصف تلك العملية

تتوقف فاعلية نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة على مشاركة جميع العاملين في جهود تحسين  ل:فرق العم -5
الجودة وزʮدة الإنتاجية، ويتم ذلك من خلال تكوين فرق العمل وēيئة مساحة مناسبة من حرية التصرف والمبادرة 

جودة وغيرها، وأخذ رأي لكل عامل لتقديم أفكاره بشكل مستمر ومتجدد ضمن مجموعات عمل أو حلقات 
العاملين في جميع اĐالات مثل تصميم الوظيفة وإعادة توزيع الأدوار وأنظمة تقييم الأداء والأجور والحوافز والترقية 

  .4وغيرها

ية ثقافة إدارة الجودة الشاملة تتسع لتشمل الموردين ʪعتبارهم يقومون بتلبتوثيق العلاقة مع الموردين:  -6
سسة ʪلمدخلات المناسبة، فالمؤسسة التي تتبنى مدخل إدارة الجودة الشاملة عليها أن تعمل على احتياجات المؤ 

                                                             
  .106-105ص ، ص2000: 9001 الإيزو ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة علوان، ʭيف قاسم -1 
  .95، مرجع سبق ذكره، ص9000علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو  -2 
سرور علي إبراهيم سرور وآخرين، دار المريخ للنشر، الرʮض، السعودية، : الشاملة، ترجمةجوزيف كيلادا، تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة  -3 

  .203، ص2004بدون طبعة، سنة
  .207نفس المرجع السابق، ص -4 
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بناء علاقة وطيدة مع الموردين وتطوير علاقات تعاون متبادلة دائمة وهذا تحت شعار "المورد شريك طويل الأجل 
  :1نجد ما يلي هو جزء من منهجية إدارة الجودة الشاملة"، ومن مظاهر التعاون المتبادلة

تزويد المورد ʪستمرار بنتائج قياس رضا العميل الخارجي وشكواه ليعمل على تزويد المؤسسة بمستلزمات العمل  -
  التي تساعد على تحقيق الرضا لديه.

اشتراك المورد في تصميم العمليات الإنتاجية ليكون على اطّلاع جيد حول مستلزماēا واحتياجاēا للعمل على  -
  ما يساعد على تنفيذها. تزويد

  تقديم أية مساعدة للمورد لتحسين جودة العمل لديه ومشاركته في حل مشاكل المؤسسة. -
كذلك ʪعتبار أنّ الموردين هم شركاء المؤسسة ينجحون بنجاحها، يجب معرفة مدى كفاءاēم في تلبية   -

  لمؤسسة ومدى مساندēم لها.احتياجات المؤسسة من المستلزمات وكذا مدى رضاهم في التعامل مع ا

إن متطلبات نجاح إدارة الجودة الشاملة هو وجود معايير لقياس جودة المنتجات  وضع معايير للأداء: -7
والممارسات الإدارية في المنظمة ومقارنتها مع شركة أخرى رائدة في اĐال التي تزاوله المؤسسة، والهدف من ذلك 

ويقاس عليها الأداء الكلي للمؤسسة والأداء الجزئي للعاملين، ووضع معايير  هو وضع معايير جديدة أعلى للأداء
  .2جديدة لتصميم المنتج وكذلك تصميم عملية الشراء والتخزين وغيرها

إن أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة هو التركيز على فكرة  Ϧسيس نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة: -8
 ولا سبيل لذلك إلاّ عن طريق توفير المعلومات وتحليلها وتبادلها داخل المؤسسة بشكل أن العميل يدير المؤسسة،

يسمح بمراقبة العمليات بصفة مستمرة، وتفسير هذه المعلومات حتى تصبح أداة فعالة لرفع مستوʮت الجودة 
كيز على العميل في التر  داخل المؤسسة، فتوفير وϦسيس نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة يساهم إلى حد كبير

ر مدى رضاه وإشباعه، كما ، والانتهاء بتقريداية من تحديد احتياجاته ورغباتهلتوفير كافة المعلومات المرتبطة به، ب
سيسهم هذا النظام في استمرار جهود التحسين والتنسيق بين الأنشطة المختلفة لأĔا ستكون مبنية على رصد 

لها الحاليين والمرتقبين وترجمتها إلى مستوʮت الجودة التي يطلبها هؤلاء واستغلاواكتشاف احتياجات عملائها 
  .3وإشباعها، بما يمكنها من تحسين مركزها التنافسي وتحقيق التميز على منافسيها، وزʮدة ارتباط العملاء đا

                                                             
  .33عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، مرجع سبق ذكره، ص -1 
  .267، ص2002سونيا محمد البكري، إدارة الجودة الكلية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، بدون طبعة، سنة  -2 
  .50، ص1996فريد عبد الفتاح زين الدين، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، دار الكتاب، القاهرة،  -3 
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قيق ير ضمان لتحلاشك أنّ المورد البشري الفعال هو خالإدارة الفعالة للمورد البشري ʪلمؤسسة:  -9
استمرارية ونجاح تطبيق منهجية الجودة الشاملة، الأمر الذي يستوجب أن يكون محل عناية واهتمام، ويتم ذلك 

يم الأداء، من وضع نظام الاختبار والتعيين، تقو  ابتداءمن خلال الإدارة الفعالة له في جميع النواحي الخاصة به 
خطاء والتعرف ʪلمشاركة والتعاون في كشف الأ انتهاءوبناء فرق العمل، برامج التدريب، أسلوب التحسين المستمر 

  .1على المشاكل وتقديم الحلول المناسبة قصد تحسين الأداء بشكل مستمر ودائم
يرى ديمينغ أنّ مدخل إدارة الجودة الشاملة يرفض كثيراً من التطبيقات والممارسات الحالية في إدارة و   

ى أنه لابد من التوقف على عملية ترتيب العاملين حسب الأداء أو القسم أو الإدارة التي الموارد البشرية، فهو ير 
  .2يعملون đا، وضرورة التوقف على تطبيق نظام الجدارة والمكافآت واستبداله بنظام يقوم على فكرة الفريق الواحد

قوم الإدارة العليا للمنظمة أن تإن تطبيق مدخل إدارة الجودة يتطلب من المراجعة الشاملة للتنظيم:  -10
بمراجعة شاملة لتنظيمها، وقد يدعوها ذلك إلى إعادة النظر بصورة شاملة للهيكل التنظيمي للمؤسسة، لأن 

 .3تطبيق إدارة الجودة الشاملة يحتاج إلى تنظيم جديد، له سمات تختلف عن التنظيم التقليدي

  ): Ϧثيرات إدارة الجودة الشاملة.8-2الشكل رقم (
  
  
  
  
 
 

  
  

، دار الثقافة للنشر 2000: 9001المصدر: قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو 
  .108، ص2005والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة 

                                                             
  .69، ص1999ويليامز، أساسيات إدارة الجودة الشاملة، مكتبة جرير، الرʮض، السعودية، بدون طبعة، سنة .ريتشارد ل -1 
  .26، مرجع سبق ذكره، ص9000علي السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو  -2 
  .107سبق ذكره، ص ، مرجع2000: 9001قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  -3 

 مسؤوليات الإدارة

 الثقافة

 الاتصالات

 الفلسفة

التعليم المستمر التدريب و  

 العملاء (المستهلكون)

 عملية إدارة الجودة

 أدوات ضبط الجودة
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من الشكل السابق نستنتج أن إدارة الجودة الشاملة هي عبارة عن منهج متكامل يعمل على التحسين   
كذلك   ،المستمر والدائم لجودة المنتج (سلعة أو خدمة) وهدفه الأول والأساسي هو إرضاء العميل أو المستهلك

  هو نظام مفتوح ومرن يتأثر ʪلعوامل الخارجية ويؤثر على العوامل الداخلية للمؤسسة.

  : مراحل التطبيق الفعال لإدارة الجودة الشاملة.ʬنيا
تمر عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة ϥربع مراحل، وهي على الترتيب مرحلة الإعداد، مرحلة التخطيط،   

  التقييم، ولكن هناك من يضيف مرحلة أخرى وهي المرحلة المتقدمة (تبادل الخبرات).مرحلة التنفيذ، مرحلة 

هذه المرحلة عبارة عن معرفة مدى الحاجة إلى تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة  مرحلة الإعداد: -1
فرية لأĔا تسبق اسم المرحلة الص محل البحث، فهي تمثل مرحلة تحضيرية، وقد أطلق عليها جوزيف جابلونسكي

بناء ثقافة الإدارة العليا والقيادات الإدارية المختلفة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة، و  تبنيعملية البناء التي يتم فيها 
  .1تنظيمية تتوافق مع متطلبات تطبيق هذا المدخل، وذلك من خلال إعداد القادة وإظهار التزامهم ʪلجودة الشاملة

التركيز في هذه المرحلة على إبراز الدور القيادي للإدارة، وتغيير الأنماط القيادية القديمة تدريجياً إلى يتم   
  :2الأنماط الجديدة التي تتلاءم وفلسفة إدارة الجودة الشاملة، ولنجاح هذه المرحلة يجب إتباع الخطوات التالية

ذلك من خلال عرض نجاح تجارب المؤسسات دراسة مدى الحاجة إلى مدخل إدارة الجودة الشاملة، و  -
  الرائدة في هذا اĐال والفوائد التي حققتها من جراء تطبيق هذا الأسلوب.

  تدريب كبار المديرين التنفيذيين. -
  التخطيط الإستراتيجي الشامل للمؤسسة. -
  تحديد سياسة المؤسسة الخاصة ʪلجودة. -
  ة والبشرية اللازمة لتنفيذ برʭمج إدارة الجودة الشاملة.التقيد والالتزام بتوفير الموارد المادي -
  نقل رسالة المؤسسة إلى كافة العاملين. -

ع بناءاً على المعلومات والبياʭت التي تم تجميعها في المرحلة السابقة، يتم وضمرحلة الدراسة والتخطيط:  -2
أعضاء  ق الخدمات الداعمة، كما يتم اختيارالخطة المناسبة للتنفيذ، ويتم كذلك تحديد الهيكل الداعم أو فري

يشكلون مجلس إدارة الجودة، ʪلإضافة إلى اختيار منسق لهذه العملية يكون مسؤولا على ربط جميع الأنشطة 

                                                             
  .50، ص2000جمال طاهر أبو الفتوح، إدارة الجودة الشاملة، مكتب القاهرة للطباعة، القاهرة، مصر، دون طبعة، سنة  -1 
  .110، مرجع سبق ذكره، ص2000: 9001قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  -2 
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، ثم يلي ذلك تدريب مجلس إدارة الجودة المشكل وكذا المنسق المعين على مبادئ ومتطلبات تطبيق 1ذات الصلة
  :2من خلال الخطوات التاليةإدارة الجودة الشاملة 

  تدريب مجلس إدارة الجودة ومنسقها. -
  إعداد مسودة خطة التنفيذ من طرف اĐلس. -
  اعتماد الخطة والتعهد بتوفير الموارد اللازمة لها. -
  تحديد العمليات الأساسية واختبار إستراتيجية تنفيذ الخطة. -

وهي تعتبر من أهم المراحل لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، والبعض الآخر يعتبرها  مرحلة التنفيذ: -3
  :3وات رئيسية وهيطالخالبداية الحقيقية لترجمة متطلبات إدارة الجودة الشاملة على أرض الواقع، وهي تتكون من 

 
  الشاملة.الخطوة الأولى: خلق البيئة الثقافية الملائمة لفلسفة إدارة الجودة 

تتطلب هذه الخطوة خلق البيئة الثقافية المناسبة للعمل، ويتم في هذه المرحلة تدريب جميع العاملين على    
  ثقافة وفلسفة إدارة الجودة الشاملة، وتتمثل في القيام بعدد من البرامج وهي:

  التعليم وإعادة التعليم للمديرين. -
  .تطوير وتحديد رؤية واضحة لمستقبل الشركة -
الأربعة  DEMINGإنشاء وتكوين فريق إداري لقيادة الشركة نحو الجودة الشاملة، وتطبيق مبادئ  -

  عشر قصد تجاوز الحواجز بين الإدارات وتخليص العاملين من الخوف.
  تطوير وتوظيف جميع موارد المؤسسة بما ينسجم مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة. -
  المشاكل وتحسين العمليات.استخدام المدخل العلمي في حل  -

  :الخطوة الثانية 

في هذه الخطوة يتطلب حل المشاكل من خلال سيادة ثقافة التحسين المستمر وهذه الثقافة تتماشى مع 
  منهج حل المشاكل، والتي تبدأ بتحديد المشكلة ومن ثم تحليلها وصولاً إلى اختيار الحل المناسب.

  حسب منهج إدارة الجودة الشاملة. ): عمليات حل المشاكل9-2الشكل رقم (

                                                             
  .247، ص2003لدليل المتكامل، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، دون طبعة، سنةا: توفيق عبد الرحمن، الجودة الشاملة -1 
  .110، مرجع سبق ذكره، ص2000: 9001قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  -2 
  .111، صنفس المرجع السابق -3 
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، دار الثقافة للنشر 2000: 9001المصدر: قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو 

  .112، ص2005والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة 
  

 .الخطوة الثالثة: الضبط الإحصائي للعمليات 

تتطلب عملية حل المشاكل التي تم تحديدها في الخطوة السابقة، تدريب العاملين على كيفية استخدام أدوات 
  نتائجها بما يؤدي إلى تحسين جودة العمليات.الضبط الإحصائي للعمليات وكيفية تفسير 

 .الخطوة الرابعة: تصميم التجارب 

يتم في هذه الخطوة استخدام أساليب إحصائية متقدمة تتعدى أدوات الضبط الإحصائي إلى خطوة التصميم 
 يلوضع معايير تعظيم العمليات وفي هذه المرحلة يتطلب التصميم الإحصائي للتجارب استخدام طرق ʫجوك

)Taguchi:والتي تساعد في ،(  
 .تصميم مواصفات العملية 

 .أبعاد العملية المثلى 

على التحليل الإحصائي للقرارات التي سوف تتخذها الإدارة من أجل  Taguchiوتركز طرق ʫجوكي 
تحقيق الأهداف المطلوبة، وفي هذه الحالة لا يتطلب تدريب جميع العاملين على استخدام هذه الأساليب بل 

  تدريب عدد محدد منهم للقيام đذه المهمة عند التطبيق.

 تحديد المشكلة

 تحليل المشكلة

 اختيار
 وتطبيق الحلول

 إيجاد حلول
 محتملة

 تقييم الحل

 تطبيق الحل

عمليات حل 
 المشاكل

1 

2 

3 

4 

5 

6 
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تشتمل هذه المرحلة على أربع خطوات تعتبر مدخل لتقييم تنفيذ أسلوب إدارة الجودة  مرحلة التقييم: -4
  :1الشاملة وتتمثل في ما يلي

  والذي يعني تقييم إدراك العاملين ϥهمية إدارة الجودة الشاملة. التقييم الذاتي: -

دة ēدف هذه العملية إلى تقييم الوضع الحالي للمؤسسة، وتقييم العوامل المتعد تقييم التنظيمي:ال -
والتي يمكن أن تقود المؤسسة إلى الأفعال الإيجابية التي تركز على التحسين المستمر وأحد العناصر التي يمكن أن 

لعاملين أو ق المقابلات الشخصية مع اتركز عليها عملية التقييم هي الثقافة التنظيمية، ويتم ذلك عن طري
  استقصائهم لتحديد الفجوة بين الثقافة التنظيمية الحالية والثقافة التنظيمية المستخدمة في إدارة الجودة الشاملة.

والذي يعتبر الشريك الأساسي للمؤسسة، وإرضاءه هو هدف تسعى  قياس رضا العميل الخارجي: -
  هذه الأخيرة لتحقيقه.

  وهي إحصاء كل التكاليف التي تتعلق بعملية تحسين الجودة. كاليف الجودة:تقييم ت -

في هذه المرحلة وعلى ضوء تنفيذ المراحل السابقة مما اكتسبته لجنة إدارة الجودة مرحلة تبادل الخبرات:  -5
من خلال  النتائجالشاملة والعاملون من خبرات جراء تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة يتم تناول ومناقشة 

  .2حلقة نقاشية تضم جميع العاملين في الشركة لتقييم نتائج التطبيق الأولى واتخاذ الإجراءات اللازمة بصدد ذلك

  : معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة.ʬلثا
تؤكد الدراسات والبحوث التي أجريت على المؤسسات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة، أن هناك بعض 

  :3يقات المتعلقة بتطبيق إدارة الجودة الشاملة، ومن أهمهاالمع
الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسات الخدمة: ترعى وتشجع وتكافئ الإنجازات الفردية أكثر بكثير من  -1

  رعاية وتشجيع ومكافأة الإنجازات الجماعية والإنجازات التنظيمية.
  ا يحول دون تمكنها من السيطرة على برʭمج الجودة الشاملة.التغيير المستمر في القيادات الإدارية مم -2

                                                             
-77، ص1997كمال حمدي أبو الخير، التنظيم وإدارة الجودة الشاملة المتواصلة، مكتبة عين الشمس، القاهرة، مصر، بدون طبعة، سنة  -1 

78.  
من  227، ص2005جمال صلاح عبد الملك، محمد شنب، تطبيق نظام الجودة في مجال خدمات الكهرʪء، مؤتمر الجودة، طرابلس، ليبيا،  -2 

CD المؤتمر.  
، 2006، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، )مفاهيم وعمليات تطبيقية(قاسم ʭيف علوان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات  -3 

  .196عمان، الأردن، ص
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الوقت الطويل الذي تستغرقه أو تتطلبه عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، قد يؤدي إلى العزوف عن تطبيق  -3
  أو استكمال تطبيق برʭمج التحسين والتطوير للجودة الشاملة.

دث عن الجودة الشاملة، فمن المعلوم أن المؤسسة لا تستطيع أن تتحالفشل في تعريف تحدʮت تطبيق إدارة  -4
  :1الجودة أو تقييمها ما لم يكن لديها فكرة محددة عن الذي تفعله، ومن تحاول المؤسسة أن تخدمهم، وهذا يتضمن

  معايير قياس متطلبات الزبون غير واضحة ومتجددة كقياس مدى التقدم والإنجاز. -أ
  ت الزبون واهتماماته من جميع العاملين ʪلمؤسسة.قلة الوعي بحاجا -ب
  اتساع وتنوع خدمات بعض مؤسسات الخدمة مثل التعليم العالي، البنوك، الصحة وغيرها. -ج
فلسفة التحسين المستمر لاحتياجات الزبون غائبة، وضعف الثقة ʪلجهات أو الأقسام المقدمة  -د

  للخدمة.
والذين يخشون  ،بعض العاملين في المؤسسة من تطبيق إدارة الجودة الشاملةمقاومة التغيير وعدم الرغبة من  -5

  أن يفقدوا امتيازاēم أو منطقة الراحة لديهم.
ي تطبيق ʭجح لإدارة الجودة الشاملة لا يتم دون الدعم المستمر والثابت للقيادة أعدم وجود إدارة قوية، ف -6

  العليا للمؤسسة.
 هو نقل الموروث التقليدي لتقديم الخدمات سواء من قبل المؤسسات أو من قبل جتماعي والثقافيالإرث الا -7

  الزبون، وعدم تقبل أساليب التطوير والتحسين في عمليات تقديم الخدمة.
عدم توفر التمويل المالين وعدم توافر الكوادر المدربة والمؤهلة في مجال إدارة الجودة الشاملة في مجال بعض  -8

  الخدمات.

  لب الثالث: الأخطاء الشائعة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة.المط
، لذلك فإن الانتباه إلى بعض    إن تطبيق أسلوب أو منهج إدارة الجودة الشاملة لم يكن دائماً ʭجحاً

الأخطاء الشائعة التي تؤدي إلى فشل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة أو تبطئ من نجاحه أمر مهم لمساعدة 
ت نحو تجنب الوقوع في مثل هذه الأخطاء وʪلتالي فشلها وهذا ينبع من سلوكيات الإدارة أو العاملين الشركا

والبعض الآخر أخطاء فنية كأخطاء عمليات الإنتاج أو أخطاء استخدام الأساليب الإحصائية، وفي ما يلي أهم 
  :2هذه الأخطاء

                                                             
  .122، مرجع سبق ذكره، ص9001:2000قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  -1 
  .115-114ص ذكره،ص سبق مرجع ،2000: 9001 الإيزو ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة علوان، ʭيف قاسم -2 
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ه يتطلب منهج إدارة الجودة الشاملة بعضاً من الوقت حتى تظهر نتائج السعي إلى تحقيق نتائج سريعة: -1
الملموسة في التطبيق العملي، وأولى الاعتبارات التي تعتبر متطلباً للنجاح هو أن تقوم الإدارة العليا للمؤسسة 

ير، وعليه فإنّ صبتقديم الدعم والتأييد لعمليات التطوير والتحسين، وهذه المتغيرات لا يمكن تحقيقها في وقت ق
المؤسسة إذا كانت تتوقع نتائج سريعة جراء تطبيق هذا المنهج وتتعجلها، فحتماً لا تقدم صور الدعم المطلوبة، 

  وتكتفي بمؤازرة ʭقصة لأĔا تزيد الفخر بنتائج سريعة محسوسة.

لجودة دخل إدارة ايحتاج انتشار ونجاح مقصور ثقافة إدارة الجودة الشاملة لدى الرؤساء والمرؤوسين:  -2
ّ من أهمها إلمام الرؤساء  الشاملة في أي مؤسسة سواء كانت خدمية أو إنتاجية إلى توافر العديد من الشروط لعل
والمرؤوسين بمبادئ إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات ومراحل تطبيقها واقتناعهم الفعلي đا وكذا الاستناد إلى تجارب 

ثابرة ، فالنجاح الحقيقي لهذه الفلسفة الإدارية يتحقق من خلال الإصرار والمالمؤسسات التي نجحت في تطبيقها
  في التطبيق وفقاً لظروف كل مؤسسة.

إن نجاح منهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات صناعية التقليد والمحاكاة لتجارب المؤسسات الأخرى:  -3
ربية منها، ه بنجاح في جميع البلدان وخاصة العضمن بلدان صناعية متقدمة، لا يعني ʪلضرورة إمكانية تطبيق

  فثمة شروط ومتطلبات قد يصعب توفرها على الأقل في المدى القصير.

ت التي من خلال دراسات ميدانية لعدد من المؤسسا اتخاذ قرار التطبيق قبل ēيئة مناخ المؤسسة الملائم: -4
قرارات  رجع سبب ذلك إلى عملية التسرع في اتخاذفشلت في تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة، Ϧكد ϥنه ي

ي كثير من التنفيذ قبل توفير المتطلبات الكافية لنجاحه، والتي تتضمن خلق ثقافة تنظيمية تتوافق مع متطلباته، فف
المؤسسات العربية نجد أن بيئة ثقافة المؤسسة غير مواتية بشكلها الحالي، مما يتطلب إجراء تغييرات في البيئة 

  داخلية للمؤسسة لاستيعاب فلسفة إدارة الجودة الشاملة.ال

 من الأخطاء التي تؤدي إلى فشل اعتماد منهج إدارة الجودة عدم التقدير الكافي لأهمية الموارد البشرية: -5
وجيا لالشاملة هو عدم الاهتمام ʪلموارد البشرية مقارنة ʪلموارد الأخرى التي تمتلكها المؤسسة ولاسيما عنصر التكنو 

وغيرها من الموارد المالية، وʪلرغم من أهمية ودور المكون التقني في مدخل إدارة الجودة الشاملة، وأنه يشكل أحد 
العناصر الخمسة المكونة لها إلاّ أن دور الموارد البشرية يضيف الكثير من الأهمية على أهمية التكنولوجيا، لأن العبرة 

ائم عند التخطيط لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة، لأن هذا المنهج يرتكز على دعليست في امتلاك هذه التكنولوجيا 
  ثلاثة متفاعلة ومتكاملة مع بعضها البعض وهي: جودة المكون التقني، جودة العنصر البشري وجودة البيئة.
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عبر عن ي إن عدم تطابق أعمال وأقوال القادة الإداريين عدم اتساق سلوكيات قادة المؤسسة مع أقوالهم: -6
غياب الجدية لدى القيادة التي تعطي القدوة للعاملين، وهو ذلك النمط من القيادة الذي اعتاد أن يفعل غير ما 

  يؤثر في نجاح منهج إدارة الجودة الشاملة.ء القادة مصداقيتهم لدى العاملين، مما يقوله فيفقد مثل هؤلا

ات كما أشرʭ سابقا ϥن هناك متطلب  الجودة الشاملة:إتباع أنظمة وسياسات لا تتلاءم مع مبادئ إدارة  -7
لتنفيذ منهج إدارة الجودة الشاملة ومن بينها ضرورة التخلي عن سياسات التعويض التقليدية وما تتضمنه من 
حوافز فردية تخلق التنافس بين الأفراد وليس الجماعات وعدم اللجوء إلى طرق التقييم التي تشغل القائمين đا 

بعيدة عن الإبداع والابتكار، كذلك الإجراءات والنظم الروتينية القديمة، كل ذلك لا يتماشى مع تطبيق بجوانب 
  منهج إدارة الجودة الشاملة.

ات تعتبر عملية القياس من الأمور الهامة في عملي الفشل في توفير معلومات عن الإنجازات المحققة: -8
لمستقبل تحديد الأداء الحالي، ومن ثم التفكير بتحسينه وتدعيمه في االتحسين المستمر للأداء، فمن خلالها يمكن 

هذا من جانب، ومن جانب آخر فإن توفير معلومات عن حجم الإنجاز المحقق ووضعها أمام العاملين كافة، 
إلى  هيساعد على تحقيق المزيد من الالتزام ʪلخطة اللازمة لتنفيذ أسلوب إدارة الجودة الشاملة وهذا يؤدي بدور 

، مما يدفعهم إلى المزيد من الحماس ويدفعهم إلى التحسين المستمر، ولذلك فإن غياب اعتزاز العاملين بما حققوه
  هذه المعلومات سواء من حيث الفشل في توفيرها أو عدم الإعلام عنها سيولد الشعور ʪلإحباط وعدم الرضا.

الجذرية  د مدخل إدارة الجودة الشاملة على التغيراتلا يعتم التصدي للمشاكل الكبيرة مع بداية التطبيق: -9
السريعة، ولكنه يسعى إلى تحقيق نجاحات صغيرة ولكن مستمرة بمرور الوقت، لذلك فإن التغيير المرحلي والتعامل 
مع المواضيع ʪلتعاقب هو الأسلوب الأفضل الذي يتفق مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة، وحيث أن الكثير من 

لمؤسسة هي موجودة وليست وليدة الحاضر ولكنها تمثل تراكمات لمشاكل عبر فترات زمنية طويلة، فإنه مشاكل ا
  ليس من الإنصاف حلها آنيا وبشكل سريع، لأن ذلك قد يؤدي إلى عدم تحقيق نجاح في حلها.

ساسيات أ يعتبر الاهتمام ʪلمستهلكين والموردين من عدم الإنصات الكافي للمستهلكين والموردين: -10
مدخل إدارة الجودة الشاملة، فمن خلال الإنصات والمشاركة والنقاش يمكن تحديد حاجات ورغبات المستهلكين 
وʪلتالي الإيفاء đا، لأن ذلك سوف يشعر المستهلكين ʪلرضا الكامل عن المؤسسة ومنتجاēا، ومن ʭحية أخرى 

  المؤسسة. ابما يقدمونه من خدمات تحتاج إليه ؤسسةرفاً إيجابياً في ثقافة المالموردين يمكن اعتبارهم ط

بلية من تتطلب إدارة الجودة الشاملة رؤʮ مستق تحقيق التوازن بين الأهداف القصيرة والطويلة الأجل: -11
قبل الإدارة العليا بما ستكون عليه شركتهم في المستقبل وليس مجرد تحقيق مكاسب في الأجل القصير، ولذلك لا 
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 ظر الإدارة إلى الوقت الذي تستغرقه في التفكير ϥنه ضياع للوقت والجهد، بل هو استثمار سينشأ عنهيجب أن تن
تكوين معالم أساسية تكون مرشدا لها في المستقبل، ولذلك تبين أن القيادة الإدارية التي ينصب اهتمامها بمعالجة 

ُ في تطبيق منهج إ ◌   دارة الجودة الشاملة.المشاكل السطحية قصيرة الأجل لن تكون سنداً

ت على أهمية تؤكد الأبحاث والدراسافقدان الثقة ʪلمدير والاتصالات الرديئة بينه وبين المرؤوسين:  -12
القيادة الإدارية وأثرها في تفعيل العملية الإدارية، فهي الممر الأساسي في تحقيق الجودة، فالجودة من المنظور 

، وذلك يتطلب قيادة تؤمن إيماʭً راسخاً ʪلمفهوم الواسع لإدارة الجودة، الإداري هي التغيير إلى الأفضل دائ ماً
وتعمل على تحقيقها من خلال ēيئة مناخ العمل وإعداد القيادات والمرؤوسين، فمركزية الإدارة وعدم الاقتناع 

 اتجاه واحد من فيʪلدور الفعال للعاملين يؤدي إلى قطع الاتصالات بينهم وبين الإدارة، فتكون الاتصالات 
أعلى إلى أسفل في صورة أوامر بدون الاهتمام ʪلأثر العكسي لهذه الأوامر، مما يؤدي إلى فقدان الثقة بين الرئيس 

  .1والمرؤوس

  المطلب الرابع: النماذج الحديثة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.
أكثر  السابقة، ولكنهم وضعوا تصوراتلم يقف الباحثون والمهتمون ϵدارة الجودة الشاملة عند النماذج 

اتساعا وأشمل رؤية للعناصر ذات العلاقة بمنهجها فعدلوا وأضافوا إلى ما توصل إليه الرواد الأوائل، وقدموا نماذج 
  لوضع فلسفة لهذه الأخيرة موضع التطبيق العملي، وسوف يتم عرض ما يلي:

  ).Hamper model: نموذج همبر (أولا
بتطبيق الجودة الشاملة وتحقيق التحسين المستمر عبر ستة مراحل بشكل ʭجح وفعال،  يقوم هذا النموذج

  :2وهي

ويقصد đا أن تتعهد الإدارة العليا للمنظمة ʪلدعم والتأييد لجميع برامج إدارة الجودة الشاملة، فإذا القيادة:  -1
  اح في المؤسسة.لم يتوفر هذا الدعم والالتزام بتطبيق هذه الأخيرة لم يكتب لها النج

  يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة أن يكون هناك تخطيط استراتيجي، تنبثق منه التخطيط والتنسيق: -2
كياʭت تنظيمية للمراجعة والتعديل والتحديث في برامج التطبيق، وأن تكون لها جهة مشرفة تقوم بمتابعة عمليات 

  ل عملية تطبيقها بنجاح في المؤسسة.التنسيق والمتابعة بين هذه الكياʭت đدف تسهي

                                                             
1 -Philippe Détrie, Conduire une demarche qualité, Edition Eyrolles, Paris, 4ème Edition, 1996, P102. 

  .172،171قاسم ʭيف علوان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات، مرجع سبق ذكره، ص ص  -2 
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ادئها يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشاملة توعية وتثقيف جميع العاملين في المؤسسة بمب التعليم والتدريب: -3
  وفلسفتها ومراحل تطبيقها، وهذا يتم من خلال برامج التعليم والتدريب التي تعد لهذا العرض.

إن من المبادئ الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة هو مشاركة العاملين ʪلتطبيق،  تشكيل فرق العمل: -4
من خلال فرق عمل متخصصة تساهم في تشخيص المشاكل التي تواجه عملية التطبيق ومن ثم اقتراح الحلول 

  المناسبة لها.

لخدمة مبينا صميم جودة ايتطلب تحديد حاجات ورغبات الزبون بشكل مستمر أن يكون ت تصميم الجودة: -5
  هذا الأساس، ويتضمن ذلك ما يؤكد تصميم الجودة في جميع مداخل تقديم الخدمة.

في هذه المرحلة من التنظيم يتطلب ēيئة المقاييس التي يمكن من خلالها قياس جودة التحسين المستمر:  -6
وأن يكون هناك ʪستمرار جهود  العمليات والأنظمة المصممة لضمان توافقها من حاجات وتوقعات الزبون،

مبذولة لإحداث تغييرات وتعديلات لاستمرار هذا التوافق الذي يعطي ميزة تنافسية، ويجب الاهتمام بتوفير 
الحوافز لدى المسؤولين عن التحسين المستمر للجودة لبذل المزيد من الجهد واستمراره، ويوضح الشكل الموالي 

  الشاملة: نموذج همبر لتطبيق إدارة الجودة
  ): نموذج همبر لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.10-2الشكل رقم (
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المصدر: قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة في الخدمات، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، سنة 

  .173الأردن، ص  –، عمان 2006

    : النموذج الدائري.ʬنيا

 القيادة

الالتزام -  
الدعم -  

 التخطيط والتنسيق

بنـاء كيان مسؤول عن 
 عمليات التخطيط والتنفيذ

 التعليم والتجهيز

تعليم وتدريب العاملين -  

استمرارية التدريب -  

 تشكيل فرق عمل

لتحديد المشاكلبناء فرق عمل  -  

متابعة التقدم في التحسينات -  

بناء شبكة الاتصال -  

 تصميم الجودة

تحديد حاجات الزبون -  

توكيد الجودة في التصميم -  

 التحسين المستمر

العمليات والأنظمةقياس  -  

ضمان الملائمة مع حاجات الزبون -  

لعمليات التحسين دعم الإدارة -  
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إن ظهور هذا النموذج كان في الولاʮت المتحدة الأمريكية، فقد حقق نجاحا ي المؤسسات التي طبقته، 
عناصر رئيسية تسعى نحول تحقيق هدف استراتيجي هو رضا العميل، حيث يعتبر إشباع  ويشتمل على ثلاث

حاجات ورغبات العميل هو المحور الذي تدور حوله هذه العناصر التي يقوم عليها هذا النموذج، ويستخدم هذا 
سئلة هي: ماذا لأالنموذج ثلاث أسئلة إرشادية متكررة في كل عنصر لتخطيطه وتحديد مكوʭته الفرعية، وهذه ا

ينفّذ؟ من ينفّذ؟ كيف يتم التنفيذ؟ واعتمادا على هذه الأسئلة الإرشادية أمكن التوصل إلى الشكل المتكامل 
  :1لاثةالث العناصروفيما يلي شرح مختصر لمضمون هذه ، الذي يوضّح المكوʭت الرئيسية والفرعية

  حيث تعمل على تعظيم أداء وحدة النشاط، والأسئلة هنا هي: الأساليب والممارسات اليومية للإدارة: -1
ماذا يتم القيام به؟ والإجابة هي ضرورة التركيز على التحسين والتطوير الدائم ووضع أنماط لأفضل السبل  -

  لممارسة العمليات اليومية، đدف تعظيم وحدة النشاط.
رق للعمل في صورة حلقات للجو من يتولى ذلك؟ تتولى ذلك الأطراف ذات العلاقة سواء ك - ِ   دة.انوا أفرادا أو ف
  كيف يتم ذلك؟ من خلال أساليب الرقابة على الجودة، مثل خرائط التدفق، خرائط السبب والأثر ...الخ.  -

بما أن المطلوب هو إحداث تطوير وتحسين شامل لكل أجزاء المؤسسة، فإنه لا  التخطيط الاستراتيجي: -2
 ليب والممارسات اليومية للإدارة، بل ينبغي إحداث تغيير على قدر التطوير المطلوب، بمعنىيمكن الاكتفاء ʪلأسا

الحاجة إلى تطويرات جوهرية للمهمة الأساسية للمؤسسة وأغراضها العامة، وʪلتالي لأهدافها التفصيلية، وكل 
قيق التنسيق الرأسي بين ، وتحذلك يتطلب التخطيط الاستراتيجي الذي يعتبر وسيلة لتوحيد كافة أنشطة المؤسسة

  المستوʮت التنظيمية، ومنه تكون الأسئلة التالية:
ماذا يتم القيام به؟ حيث يجب القيام بتطوير جوهري في أداء المؤسسة، وأن تعم روح المبادرة والابتكار  -

  واقتراحات التطوير المعتمدة على الفكر الجديد.
لة من مختلف المستوʮت الإدارية، لضمان  من يتولى ذلك؟ يتولى ذلك جماعة العمل - واللجان الرئيسية المشكّ

  تحقيق التنسيق بين الأفكار من مختلف الأطراف.
كيف يتم ذلك؟ يتم ذلك ʪستخدام أدوات تحقيق التنسيق ومختلف أساليب التخطيط، والتي لها مقدرة على   -

  تحقيق التكامل بين جميع الأطراف.

                                                             
  .65-63فريد عبد الفتاح زين الدين، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1 
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أي تحقيق التكامل الأفقي لكل وظائف المؤسسة، وعدم النظر إلى  ظائف المؤسسة:الإدارة التكاملية لو  -3
أجزاء المؤسسة على أĔا أجزاء مستقلة عن بعضها، فيتم تحقيق أهداف إحداها على حساب الأخرى، ومنه 

  الأسئلة التالي:
الأطراف ذات  لك حشد كلماذا يتم القيام به؟ يتم ذلك بتطبيق كل نظم تحسين وقياس الجودة وإدارēا، وكذ -

  العلاقة ʪلجودة والذي يعد من أهم تطبيقات الجودة الشاملة.
من يتولى ذلك؟ يتم ذلك من خلال مشاركة جميع العملاء والموردين في تناول وتحليل كافة الأمور التي تتعلق  -

  بجودة العمليات ابتداء من مرحلة تصميم المنتج.
  نظم المعلومات الاستراتيجية، وكذلك أساليب المراجعة.كيف يتم ذلك؟ يتم ذلك من خلال   -

  : نموذج الجائزة الأمريكية (ʪلديرج).ʬلثا
بعد التفوق الواضح للياʪنيين في مجال الجودة ظهر اهتمام واسع النطاق في الولاʮت المتحدة الأمريكية 
بتحسين جودة السلع والخدمات، حيث أنَشأَ المعهد القومي للمعايير والتكنولوجيا ʪلولاʮت المتحدة الأمريكية 

ا ة فقط المتميزة في مجال الجودة، ويعد رضجائزة مالكوم ʪلديرج لتمنح للمؤسسات الأمريكي 1987في عام 
العميل أهم ما يساعد المؤسسة على نيل الجائزة، وتتلقى المؤسسات المتقدمة لنيل الجائزة ملخصا مكتوʪ من هيئة 
مين، يوضح فيه ملاحظاēم فيما يخص نقاط القوة والضعف في برامج الجودة واقتراحاēم للتحسين، ونيل  ِ المحكّ

المكسب الوحيد للمؤسسة التي تحاول نيلها، وإنما ēدف الجائزة عموما إلى حث المؤسسات الأمريكية الجائزة ليس 
  .1على تحسين برامجها في إدارة الجودة، وأيضا تطوير معايير وأدلة إرشادية يؤدي الالتزام đا إلى تحسين الجودة

  :2اليةʪلنماذج الأخرى، وذلك للحقائق التإن نموذج ʪلديرج حظي بقبول عالمي واسع الانتشار مقارنة 
، قام المعهد الوطني للمقاييس والتكنولوجيا بتوزيع أكثر من مليون 1988منذ أن ظهر برʭمج ʪلديرج في عام  -

  نسخة من المعايير.
 يرأكثر من نصف المؤسسات الاقتصادية في الولاʮت المتحدة الأمريكية تملك برامج للجودة ترتكز على معاي -

  ʪلديرج.

                                                             
تصادية قبن عنتر عبد الرحمن، إدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة، الجزائر، ورقلة، جامعة قاصدي مرʪح، كلية العلوم الا -1 

  .176، ص2008، 06والتجارية وعلوم التسيير، مجلة الباحث، العدد 
نين، الاستراتيجيات والآليات اĐربة في أكثر الشركات الناجحة اليوم، ترجمة حسين حس: ستيفن جورج، أرنولد ويمرزكيرتش، إدارة الجودة الشاملة -2 

  .21-20، ص ص 2008دار البشير، الطبعة الأولى، عمان، 
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الكثير من البلدان مثل الأرجنتين، أستراليا، البرازيل، كندا والهند تطور أو طبقت برامج للجودة ترتكز على  -
  معايير ʪلديرج.

  هي على نمط ʪلديرج. 1992إن معايير الجودة الأوروبية للجودة التي ظهرت لأول مرة عام  -
ِموا مؤسساēم حسب معايير ʪلديرج.العديد من المؤسسات الكبيرة تطلب من المو  - ّ   ردين أن يقي

يمكن أن تمنح جائزʫن سنوʮ لكل مجموعة من الثلاثة أصناف من المؤسسات، وهي: مؤسسات التصنيع 
أو الفروع، مؤسسات الخدمات أو الفروع، المشروعات الصغيرة، ويمكن أن يمنح أقل من جائزتين في كل مجموعة 

اعتمدت معايير الجائزة ميدانين  1999، ونشير أنه في عام 1دة لمعايير نموذج الجائزةإذا لم يكن هناك تلبية جي
هما التعليم والرعاية الصحية، بعد أن كانت مقتصرة قبل هذا التاريخ على ثلاثة مجالات فقط هي: التصنيع، 

تحدة الأمريكية لولاʮت المالخدمة، المؤسسات الصغيرة، كما أن اسم هذه الجائزة يرجع إلى سكرتير غرفة التجارة ل
  .19872مالكوم ʪلديرج الذي عمل في هذا المنصب حتى وفاته سنة 

وينبغي للمؤسسة حتى تكون مؤهلة للترشح لنيل الجائزة أن يكون موقعها ʪلولاʮت المتحدة الأمريكية، 
ِمين بمراجعة  75حيث تقدم طلبا من  ّ ذه الطلباتـ وتقييم هصفحة يضم بياʭت عنها، ثم يقوم فريق من المقي

  :3والمؤسسات التي تجتاز هذه الخطوة بحصولها على درجات عالية تخضع لاختبار من خلال سبعة معايير كما يلي
  القيادة: أي مدى نجاح قيادة المؤسسة في غرس ثقافة واضحة ومستمرة للجودة في المؤسسة. -1
 ليل معلومات مرتبطة ʪلتخطيط للجودةالمعلومات والتحليل: من حيث قدرة المؤسسة على جمع وتح -2

  وتحسينها.
  التخطيط الاستراتيجي للجودة: من حيث تكامل تطلبات الجودة مع خطط وأنشطة المؤسسة. -3
  الإفادة من الموارد البشرية: ʪستغلال كل قدرات قوة العمل في تحسين الجودة. -4
  الجودة في كافة عمليات المؤسسسة. Ϧكيد الجودة: بتصميم وأدارة نظم لتأكيد السيطرة على -5
  نتائج Ϧكيد الجودة: بعرض المتجزات والتحسينات في الجودة من خلال مقاييس كمية. -6
  رضا العملاء: بتحديد توقعات ومتطلبات العملاء ومدى الاستجابة لها. -7

                                                             
دارة جوزيف جابلونسكي، تطبيق إدارة الجودة الشاملة نظرة عامة، ترجمة عبد الفتاح السيد النعماني، الجزء الثاني، مركز الخبرات المهنية للإ -1 
  .39، ص1996، القاهرة، )بميك(
دراسة حالة في كلية الإدارة : Malcolm Baldrigeصالح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب، الأداء الجامعي المتميز على وفق معايير  -2 

  .9، ص2007، 3، العدد 9والاقتصاد بجامعة القادسية، العراق، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، اĐلد 
  .177بن عنتر عبد الرحمن، مرجع سبق ذكره، ص -3 
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ورولا، تتوجد العديد من المؤسسات الصناعية الأمريكية التي حصلت على هذه الجائزة، مثل: مو 
ويستينجهاوس، زيروكس، آي بي أم، وقطاع سيارات كاديلاك بشركة جنرال موتورس، كما حصل على الجائزة 
عدد من المؤسسات الخدمية الكبيرة مثل: فيديرال إكسبرس، وأيضا حصلت على الجائزة مؤسسات صغيرة، 

 ʮ1لإعلامنشر عن الفوز في وسائل اوتحصل المؤسسات الفائزة على ميداليات من الكريستال، إضافة إلى مزا.  
إن المؤسسات التي تتطلع لجائزة ʪلديرج يجب أن تمتلك أسباب مقنعة لذلك، فقد يكون الدخول في المنافسة 

  .2مكلفا ومستنفذا للوقت، حيث أن مؤسسات كثيرة عانت من التأثيرات السلبية في سعيها لنيل جوائز الجودة

  .: نموذج الجائزة الأوروبيةرابعا
 *)EFQMأنشأت اĐموعة الأوروبية ʪلتعاون مع المنظمة الأوروبية لإدارة الجودة ( 1990في أكتوبر 

، وذلك استنادا إلى الأبعاد والعناصر التي جاءت đا كل من **)EQA(ما يسمى ʪلجائزة الأوروبية للجودة 
وجائزة ʪلديرج في الولاʮت المتحدة الأمريكية، وقد تم منح أول جائزة ϵسبانيا سنة  1995جائزة ديمنج عام 

1992 3.  
لقد خصصت هذه الجائزة للمؤسسات الأوروبية فقط، واشتملت على مجموعة من العناصر أو المعايير، 

ص لكل معيار عدد من النقاط حسب مدى أهميته، ووفق نموذج الجائزة الأوروبية فإن ِ صّ ودة الشاملة إدارة الج خُ
تعتبر كنظام متكامل، يتكون من مدخلات يوجهها ويسيرها قيادة إدارية فعالة للوصول إلى مخرجات محددة، 

  ويمكن توضيح هذا النظام والمعايير المكونة له كما في الشكل التالي:
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .817، صنفس المرجع السابق -1 
  .96ريتشاردل ويليامز، مرجع سبق ذكره، ص -2 

 * EFQM : European Foundation for Quality Management. 

 ** EQA : European Quality Award. 

 تخصص رة،منشو  غير ماجستير رسالة الجزائر، اتصالات مؤسسة حالة: الاتصالات قطاع Ϧهيل في الشاملة الجودة دور خديجة، نعاس الحاج -3 
    .41ص ،2008 بوعلي، بن حسيبة جامعة: الشلف الأعمال، إدارة



  الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي.: الثانيالفصل 
 

-139- 
 

  الأوروبية.): نظام إدارة الجودة الشاملة وفق نموذج الجائزة 11-2الشكل رقم (

 
المصدر: عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة: وجهة نظر، دار وائل للنشر، الطبعة 

  .206، ص 2001الأولى، عمان، 
نقطة) التي حددت  1000وفي ما يلي شرح مختصر للمعايير لهذا النظام وعدد النقاط (مجموعها الكلي 

  :1لكل معيار

ثل الرأس المفكر والموجه والمنسق لنظام لإدارة الجودة الشاملة، فهي التي حيث تمنقطة):  100القيادة ( -1
تدير عناصر المدخلات وتحرك العمليات والأنشطة لتحقيق المخرجات والتأكد من مستوى جودēا، وʪلتالي 

  .ةيتوقف نجاح النظام على مدى كفاءة وفاعلية جميع المديرين في المؤسسة وفي كافة المستوʮت الإداري

  حيث تتكون من المعايير (العناصر) التالية:المدخلات:  -2
نقطة): الاستراتيجية تعبر عن النهج العام والرؤية البعيدة الأجل والتصور  80الاستراتيجية والسياسة ( -

المستقبلي المطلوب تحقيقه من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة، أما السياسة فتعبر عن الإطار العام 
كم سير وتنفيذ العمليات داخل المؤسسة، وʪلتالي فهي عبارة عن ضوابط تسعى جميعها لتحقيق الذي يح

  جودة عالية وتحسينها ʪستمرار.

                                                             
    .208-206ص ص ذكره، مرجع سبق عقيلي، وصفي عمر -1 

 مدخلات

الاستراتيجية والسياسة. -  

إدارة الموارد البشرية. -  

إدارة الموارد المادية. -  

 مخرجات

فهم العميل. -  

رضا العميل. -  

نتائج العمل. -  

التأثير Đʪتمع والبيئة. -  

 القيادة

 عمليات

 تغذية عكسية مرتدة
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  نقطة): هو معيار لمدى كفاءة استخدام العنصر البشري داخل المؤسسة. 90إدارة الموارد البشرية ( -
فاءة المؤسسة في استخدام واستثمار مواردها المادية  نقطة): هو معيار لمدى ك 90إدارة الموارد المادية ( -

  كالألات والمواد وغيرها.

  هي كافة الأنشطة التي يؤديها العنصر البشري في المؤسسة من أجل تحقيق الجودة.نقطة):  140العمليات ( -3

  وتعبر عن نتائج العمليات والتي تتمثل في: المخرجات: -4
  نقطة): يعبر عن مدى إدراك المؤسسة وفهمها لحاجات ومطالب العميل الخارجي. 200فهم العميل ( -
  نقطة): يعبر عن شعور العملاء واتجاهاēم نحو المؤسسة. 90الرضا لدى العملاء ( -
  نقطة): تعبر عن مدى كفاءة الأداء من خلال مستوى جودة السلعة أو الخدمة. 150نتائج العمل ( -
نقطة): وهو معيار لمدى تفهم المؤسسة لظروف واحتياجات اĐتمع  60والبيئة (التأثير Đʪتمع  -

  المحيط.

  : القواسم المشتركة بين نماذج تطبيق إدارة الجودة الشاملة.خامسا
رغم الاختلاف في التسميات، إلا أنه توجد العديد من القواسم المشتركة بين الكثير من نماذج تطبيق 

  :1ن بينها نذكر ما يليإدارة الجودة الشاملة، م
زʮدة وعي الناس ϥهمية إدارة الجودة الشاملة، وذلك لزʮدة الميزة التنافسية للمؤسسات المشاركة في  -

  مسابقات الجوائز.
  تشجيع التقييم الذاتي للمؤسسات، وذلك بمقارنة أداء المؤسسة مع المعايير الموضوعة. -
  المؤسسات.التشجيع على تطوير إدارة الجودة في  -
تعتمد كافة جوائز الجودة في العالم على أساس إجراء تقييم أداء المؤسسات ʪلمقارنة مع معايير محددة  -

  سلفا.
  .2رضا العميل هو الغاية الرئيسية لكل نموذج ويتحقق ʪلجودة التي تفوق توقعاته -
لتحقيق  لعمل وروح الفريقالنماذج كافة تؤكد على العمل الجماعي التعاوني من خلال تشكيل فرق ا -

  مبدأ الجودة مسئولية الجميع.

                                                             
    .292-291محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1 
وأساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  SIX SIGMAإسماعيل إبراهيم القزاز وآخرون،  -2 

    .248، ص2009عمان، 
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جميع النماذج تؤكد ضرورة اعتماد التحسين المستمر لكل شيء في المؤسسة، للتوصل إلى الجودة التي  -
  ترضي العملاء والمحافظة على التفوق والتميز على المنافسين.

  :1إضافة إلى ما سبق فإن كافة النماذج تؤكد على ضرورة
  تماد التعليم والتدريب من أجل تحقيق الجودة لأنه استثمار له عوائد ملموسة.اع -
  السعي إلى تكوين علاقة جيدة مع الموردين والعملاء من خلال ربطهم بمنفعة متبادلة مع المؤسسة. -
  اعتماد التغذية العكسية من خلال آراء ومقترحات العملاء حول مستوى الجودة. -
لى ودة في مدخلات العمليات الغنتاجية، وتقييم ʭتج المنتات الجاهزة، والسيطرة عتبني مبدأ Ϧكيد الج -

  النوع أكثر من الرقابة على الكم.
اعتبار العنصر البشري في المؤسسة أهم عناصر الإنتاج وركيزة مهمة لتحقيق إدارة الجودة الشاملة،  -

  وʪلتالي ضرورة تنمية مهاراته ومعارفه ʪستمرار.
  ام التقنيات الإحصائية والأساليب الكمية في الرقابة على الجودة.استخد -
وضع استراتيجيات تحقق الرضا والولاء والانتماء لدى العاملين بمختلف مستوēʮم وطموحاēم تجاه  -

  المؤسسة.
  دعم العاملين وتشجيعهم بمختلف أنواع الحوافز المادية والمعنوية في آن واحد. -

  
  

  
  

  
  

  
  

  

                                                             
    .248نفس المرجع السابق، ص إسماعيل إبراهيم القزاز وآخرون،  -1 
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  الثالث: الإيزو وعلاقته ϵدارة الجودة الشاملة.المبحث 
) فقد I.S.O)، والمقياس العالمي للجودة (T.Q.Mهناك إلتباس شائع وخلط بين مفهوم إدارة الجودة الشاملة (

يعتقد البعض أĔما يعنيان الشيء نفسه، والبعض الأخر يتحدث عن الإيزو وكأنه يقصد إدارة الجودة الشاملة، 
، ثم توضيح الفرق بينه وبين مبادئ إدارة الجودة I.S.O هذا المبحث إلى عرض مختصر عن لذلك سنتطرق في

  الشاملة.

  ).I.S.Oالمطلب الأول: لمحة عامة عن الإيزو (
سنحاول في هذا المطلب التعرف على بعض جوانب الإيزو من خلال تعريف المنظمة العالمية   

  تصدرها، ʪلإضافة إلى فوائد الحصول على هذه المواصفات.للمواصفات، وكذا الوقوف عند المواصفات التي 

  : تعريف المنظمة العالمية للمواصفات.أولا
م وذلك đدف توحيد 1947) هي كيان غير حكومي أنشئ عام I.S.Oالمنظمة الدولية للتقييس (  

المواصفات القياسية لأنظمة الإنتاج للدول الأعضاء، حيث تتخذ هذه المنظمة حالياً مدينة جنيف السويسرية 
دولة، وهي تقوم  120مقراً لها وتضم في عضويتها ممثلين عن هيئات المواصفات والمقاييس الوطنية في أكثر من 

، من I.S.O 14000، ولأنظمة إدارة البيئة I.S.O 9000لجودة بتطوير المواصفات القياسية لأنظمة إدارة ا
لجنة، كل منها مسؤول عن تطوير مجموعة معينة من المواصفات، واللجنة  182خلال لجان فنية يبلغ عددها 

هي اللجنة المسؤولة عن تطوير عائلة المواصفات القياسية الدولية الخاصة ϥنظمة إدارة  I.S.O/T.C 176الفنية 
ة وضماĔا، التي تضم مجموعة من المواصفات تغطي متطلبات وإرشادات ضرورية لتأسيس أنظمة إدارة الجود

ليست مواصفات خاصة بمنتجات،  I.S.O 9000الجودة، لذلك فإن المواصفات القياسية التي تتضمنها العائلة 
لزبون، فنظام عد تضليلاً لوʪلتالي فإن الإعلان عن مطابقة منتجات مؤسسة ما لبعض مواصفات هذه العائلة ي

  .1إدارة الجودة في المؤسسة هو الذي يمكن أن يحقق المطابقة مع هذه المواصفات، وليس المنتجات التي تقدمها

                                                             
، خطوة جديدة على الطريق لتطوير المنظومة الإدارية، سلسلة إصدارات اتحاد الصناعة المصرية، القاهرة، مصر، 9000نظمي نصر الله، إيزو  -1 

  .21، ص2000بدون طبعة، سنة
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  : تفرعات الإيزو.ʬنيا
بمثابة ، حيث تعتبر 1994عام  ϵ9000صدار الإيزو  I.S.Oقامت المنظمة العالمية للمواصفات   

  :1لاختيار أي من النماذج يتماشى مع نشاط المؤسسة، ومن هذه النماذج ما يليدليل تستخدمه المؤسسة 

تستخدم هذه المواصفة للمؤسسات التي يتضمن نشاطها التصميم  ):I.S.O 9001المواصفة القياسية ( -
  والتطوير والإنتاج والخدمات والتركيب، والغرض منها Ϧكيد المطابقة لمتطلبات محددة.

ولكنها لا تشمل على الأنشطة  9001وهي مواصفة مشاđة للإيزو  ):I.S.O 9002سية (المواصفة القيا -
  المصاحبة للتصميم والتطوير، وتستخدمها المؤسسات التي لا تشمل أنشطتها على التصميم والتطوير.

أكيد تتستخدم هذه المواصفة في أعمال التفتيش والاختبار النهائيين ل ):I.S.O 9003المواصفة القياسية ( -
  مطابقة متطلبات محددة.

،  ):I.S.O 9004المواصفة القياسية ( - تستخدم هذه المواصفة في أغراض تخص الإدارة ʪلمؤسسة داخلياً
  حيث توضح هذه المواصفة الإرشادات والمتطلبات الأساسية والعناصر التي يجب أن تشتمل عليها نظام الجودة.

  .1994إصدار  I.S.O 9000): المواصفات الأساسية التي تضمنتها سلسلة مواصفات 12-2الشكل رقم (

ق، سورʮ، دمشأنظمة الجودة، المطبعة العلمية، المصدر: مأمون السلطي، سهيلا إلياس، دليل عملي لتطبيق 
  .40، ص1999

                                                             
  .40ل عملي لتطبيق أنظمة الجودة، مرجع سبق ذكره، صمأمون السلطي، سهيلا إلياس، دلي -1 

سلسلة المواصفات القياسية 
I.S.O 9000 

I.S.O 9004 
إدارة الجودة، وعناصر 

 أنظمة الجودة

1- I.S.O 9004 
2- I.S.O 9004 
3- I.S.O 9004 
4- I.S.O 9004 
8- I.S.O 9004 

I.S.O 9003 

 أنظمة الجودة
I.S.O 9002 

 أنظمة الجودة

I.S.O 9000 

مواصفات إدارة الجودة، 
 وضمان الجودة

1- I.S.O 9000 

2- I.S.O 9000 

3- I.S.O 9000 

4- I.S.O 9000 

I.S.O 9001 

 أنظمة الجودة
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إن هذه المواصفة قد تم إعادة النظر فيها بشكل كامل استجابة لمتطلبات عملاء المواصفة وهؤلاء الذين   
  يعملون في مجالها، حيث اعتمدت اللجان في التعديل على الأسس التالية:

  .9003، 9002، 9001تحل محل إيزو  9001مواصفة موحدة  -
  المستمر ومتطلباته.مزيد من التركيز على التطور  -
  زʮدة الاهتمام برضا العملاء والتوافق مع متطلباēم وتوقعاēم مع قياس ذلك. -
  .I.S.O 14000التوافق والتكامل مع المواصفة البيئية  -
  التركيز على متطلبات إدارة الجودة الشاملة في حدها الأدنى اللازم للمنظومة الإدارية. -
  المواصفة والعاملين في حقلها والمستفيدين منها. الاستجابة لمتطلبات عملاء -
  التجاوب مع اتجاهات التجارة الدولية. -
  التجاوب مع المتطلبات القطاعية المختلفة. -
اعتباراً من  2000إصدار  I.S.O 9000وبناءاً على هذه التعديلات، أصبحت المواصفة المعدلة   

  ل التالي على النحو التالي:كما هو مبين في الشك  2000الربع الأخير من عام 
  .2000إصدار  I.S.O 9000): مواصفة 13-2شكل رقم (ال

  

، مؤسسة الوراق للنشر ISOوالإيزو  TQMالمصدر: حميد عبد النبي الطائي وآخرون، إدارة الجودة الشاملة 
  .173، عمان، الأردن، ص2003والتوزيع، الطبعة الأولى، 

I.S.O 9000 
 المبادئ الأساسية والمفردات اللغوية

I.S.O 9004 

 نصائح وإرشادات لتحسين 

 أداء المؤسسة

I.S.O 9001 

 متطلبات نظام إدارة الجودة

I.S.O 90011 
والبيئةتدقيق نظام إدارة الجودة   

 نظام إدارة الجودة

 الثنائي المتوافق
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، 2000، في نوفمبر من عام I.S.O 9000 ،I.S.O 9001 ،I.S.O 9004ولقد تم إصدار   
، وتجدر الإشارة إلى أن المنظمة الدولية 2001فتم إصدارها في السداسي الثاني من عام  I.S.O 19011أما

ة بين إصدارات  ّ للتقييس منحت المؤسسات ثلاث سنوات كفترة انتقالية، حيث تكون المؤسسات فيها مخير
  .I.S.O 9000للـ  2000لن يقبل إلاّ إصدار  ، وبعد Ĕاية هذه الفترة الانتقالية،2000و 1994

مقاييس للبيئة لا مقاييس للأداء، إذ لا توجد مؤشرات أداء  I.S.O 14000تعد مقاييس المواصفة   
  محددة وإنما وضعت في إطار عام ومرن يسمح بتطبيقه على مختلف أنواع وأحجام المؤسسات وفي مختلف الدول.

كذلك هي عبارة عن سلسلة من الوʬئق والمواصفات المكتوبة أصدرēا المنظمة الدولية للتقييس عام   
، وتعطي الإرشادات 1996 ، تزود السلسلة المؤسسات الصناعية ʪلأدوات اللازمة لبناء نظام الإدارة السليم بيئياً

ض نسبة التلوث وإزالة ʪلأنظمة البيئية وتخفياللازمة لاستخدامه وتقييمه، ومن فوائد تطبيقها تحسين مدى التقيد 
  .1النفاʮت وتحقيق محيط بيئي إيجابي وزʮدة الوعي به، وإحراز تغييرات ثقافية كبيرة فيما يخص البيئة

وإدراكاً من المنظمة الدولية للتقييس للأهمية التي تتمتع đا أنظمة إدارة الجودة عالمياً وضرورة إيجاد   
التي تم اعتمادها، وبناءاً  14001المواصفة  1996ارة البيئية، كان أول إصدار في عام مواصفات لنظم الإد

  .14000عليها تمنح شهادة الإيزو 
عناصره الرئيسية من نظم إدارية مثل سلسلة الجودة، ويستخدم مفاهيم إدارية  I.S.O 14001يشتق   

  لتقويمي.وتحليل السبب والنتيجة واتخاذ القرار امثل الإدارة ʪلأهداف والتحسين المستمر والمراجعة والتنفيذ 
، وتتكون من  14001كما تتضمن المواصفة    العناصر الأساسية لتصميم نظام الإدارة السليمة بيئياً

 I.S.Oبنداً آخر وهي الوحيدة القابلة للتدقيق (المراجعة) في كل سلسلة  17خمسة أقسام أساسية، يتصل đا 

  وēدف إلى: 14000
  نظام يضمن سلامة البيئة.وضع  
 .منع المشاكل البيئية قبل حدوثها  
 .تحقيق أداء بيئي إيجابي  

  ومتطلباته. 9000المطلب الثاني: فوائد ومنهجية تطبيق الإيزو 
  ومنهجيته وكذلك متطلباته العشرين. 9000سنتطرق في هذا المطلب إلى فوائد تطبيق الإيزو   

                                                             
، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة I.S.O 9000و  I.S.O 14000محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة والبيئة  -1 

  .189، ص2002الأولى، سنة
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  .I.S.O 9000: فوائد تطبيق سلسلة الإيزو أولا
أدى تطبيق الإيزو إلى زʮدة الطلب على منتجات المؤسسات الصناعية والخدمية على حد سواء، وʪلتالي   

أدى ذلك إلى زʮدة ربحية هذه الشركات وخلق السمعة الجيدة لها في الأسواق العالمية، علاوة على تحسين 
ن إيجاز القائمة بين الإدارة والعاملين في الشركة ويمكالعلاقات الداخلية والخارجية، والتحسين المستمر للعلاقة 

  :1أهم فوائد تطبيق مواصفات الإيزو لكل من المؤسسة والعميل كما يلي
يقلل عدد مرات إجراء فحص المنتج، وذلك من خلال وجود نظام فعال للجودة يقلل من نسبة المنتج  -1

  المرفوض والمعاد تصنيعه.
  قة للمواصفات.استخدام مواد أولية مطاب -2
  يساهم في زʮدة قدرة المؤسسة على المنافسة بما يساعدها في تصدير منتجاēا للأسواق الدولية. -3
  يساهم في تقليل خدمات ما بعد البيع من خلال سهولة الحصول على المعلومات التي يحتاج إليها المستهلك. -4
اēم المطلوبة، من خلال فهم الشركة لاحتياجاēم ورغبيحقق للمستهلك الحصول على المنتجات ʪلجودة  -5

  وتوفيرها ʪلمكان والوقت المطلوبين.
يساهم في رفع الحالة المعنوية للعاملين من خلال رفع كفاءēم ʪلتوجيه والتدريب وتطوير القدرات الشخصية  -6

  لهم بما ينعكس إيجابياً على الإنتاج.
  لاختيار بين المنتجين والسلع البديلة.يساعد المستهلك في القدرة على ا -7
وضوح في المسؤوليات والصلاحيات ʪلنسبة للعاملين في الشركة، وهذا يساهم في تكوين سياسات عمل  -8

  واضحة ومحددة بما يساهم في خلق وعي وإدراك أكبر ʪلجودة.

  .I.S.O 9000: منهجية تطبيق الإيزو ʬنيا
đ 2ويمكن تناولها كما يلي 9000ا لتطبيق إيزو هناك ثلاث مراحل لابد من القيام:  

يتم في هذه المرحلة الإعداد والتهيؤ للحصول على وثيقة متوافقة مع إحدى  مرحلة التخطيط والإعداد: -1
من خلال استعدادها للتغيير أو تعديل نظام الجودة لهذه المؤسسة  I.S.O 9000سلاسل المواصفات الدولية إيزو 

  وتشتمل هذه المرحلة على بعض الخطوات:

                                                             
  .175، ص2003والإيزو، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنةحميد عبد الغني الطائي وآخرون، إدارة الجودة الشاملة  -1 
وأهم التعديلات التي أدخلت ) 9000 -90011الإيزو (حسين عبد العال محمد، الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والمواصفات القياسية  -2 

  .122، ص2006سنة عليها، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، بدون طبعة، 
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  همية إنشاء نظام جودة متوافق مع سلسلة مواصفات إيزوϥ اقتناع الإدارة العلياI.S.O 9000.  
 ت الإدارية للشركة من خلال برامج توعية لشʮنظام بغية رح هذا النقل هذه القناعة إلى جميع المستو

  الحصول على شهادة الإيزو.
  تشكيل فريق عمل يتضمن مختلف التخصصات الرئيسية التي تتكون منها المؤسسة وذلك لتأهيلها

  للحصول على شهادة الإيزو.
 .وضع خطة عمل وتحديد أفق زمني للتنفيذ  
  التنفيذ.الاستعانة بمكتب استشاري في حالة الضرورة لمساعدة المؤسسة في عملية  
 .تقييم نظام الجودة المتبع حالياً في المؤسسة لكي يكون متوافقاً مع متطلبات مواصفة الإيزو  
 .تطوير طرائق العمل مما يساهم في تحقيق متطلبات نظام الجودة وفق مواصفات الإيزو  
 .التغلب على العقبات ومقاومة التغيير التي تواجه عملية التنفيذ  
  هو موثق وبما يتلاءم مع متطلبات المواصفات الدولية.تطبيق نظام الجودة كما  
 .تقييم النظام ومحاولة تطويره  

يتم في هذه المرحلة اختيار الجهة التي تقوم بتقويم نظام الجودة للحصول على شهادة مرحلة التسجيل:  -2
  ية:الآت الإيزو، على أن تكون هذه الجهة من المؤسسات المرخص لها بذلك، وبعد ذلك تقوم ʪلخطوات

  تقوم المؤسسة بملء استمارة طلب التسجيل وتتضمن معلومات مختلفة عن المؤسسة من حيث نوع
  النشاط، أنواع المنتجات، تحديد المسؤوليات عن أنشطة المؤسسة وغير ذلك.

 .التخطيط والإعداد لعملية المراجعة الداخلية  
 .وضع جدول زمني لعملية المراجعة  
  مع فريق المراجعة.التعاون التام والتنسيق  

، بعد حصول الشركة على شهادة الإيزو ودخولها قائمة المنافسين الدوليينمرحلة التحسين المستمر للجودة:  -3
فإن المؤسسة عليها الحفاظ على المستوى الذي بموجبه حصلت على شهادة الإيزو، فعليها أيضا الاستمرار ϵجراء 

  :1ذلك ϵتباع الأتي التحسينات اللازمة للجودة، ويمكن تحقيق
 .المراجعة الدورية لنظم الإدارة  
 .إتباع نظام المراجعة الداخلي  

                                                             
  .196، مرجع سبق ذكره، ص2000: 9001قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  -1 
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 .التدريب المستمر  
 .تنفيذ نظام الإجراءات التصحيحية  

  والشكل التالي يبين كيفية محافظة المؤسسة على شهادة الإيزو:
  ): كيفية المحافظة على شهادة الإيزو.14-2الشكل رقم (

، دار الثقافة للنشر 2000: 9001المصدر: قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو 
  .197، ص2005والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، سنة 

  .I.S.O 9000: متطلبات الإيزو ʬلثا
تختص بعمليات التصميم، التطوير، الشراء،  1994الصادرة عام  I.S.O 9000إن مواصفة الإيزو   

والتي تضم  I.S.O 9000التركيب والخدمة، فالمؤسسة التي تقوم đذه العمليات يمكنها الاسترشاد بمواصفات 
  :1عشرين متطلباً رئيسياً تشكل نموذجاً لضمان الجودة ويمكن تناولها كما ϩتي

نا أهمية كون الإدارة العليا تمثل الركن الأهم في المؤسسة، وتبرز هيعد هذا المتطلب الأكثر مسؤولية الإدارة:  -1
مسؤولية الإدارة في تحديد سلسلة من أنشطة الجودة وإعلان التزامها بمفاهيم الجودة، ويتضمن هذا المطلب ثلاث 

  جوانب أساسية هي:

ودة، والتي تمثل م الجويقصد بسياسة الجودة توجهات إدارة المؤسسة فيما يتعلق بنظا سياسة الجودة: -أ
  جزءا من السياسة الكلية للمؤسسة.

                                                             
  .207،199قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1 

9000كيف تحافظ على شهادة الإيزو   

 مراجعة الإدارة

 التدريب المستمر نظام الإجراءات التصحيحية

 نظام المراجعة الداخلي

 I.S.O 9000إدارة الإيزو 

 ما بعد التسجيل
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يمثل هذا أحد الوظائف الإدارية التي ēتم بتنظيم وتنسيق جميع موارد المؤسسة اللازمة  التنظيم: -ب
لتحقيق أهدافها، وينبغي على المؤسسة تحديد المسؤوليات والصلاحيات وحصر المشاكل المتعلقة 

ارة م الجودة، ومن ثم تحديد الموارد اللازمة لتنفيذ الأنشطة وتحديد ممثل عن الإدبعمليات إنتاج المنتج ونظا
  للإشراف على الأمور المتعلقة ʪلجودة.

من وتمثل عملية تقييم الإدارة العليا لنظام الجودة đدف الإيفاء بمتطلباته، وتتض المراجعة الإدارية: -ج
  ونتائج تدقيقها. عملية المراجعة الإدارية مراجعة سياسة الجودة

يبين هذا المتطلب إجراءات نظام الجودة، وينص على ضرورة تصميم نظام متكامل للجودة  نظام الجودة: -2
في المؤسسة، بحيث يحدد أهدافها وإجراءاēا ووسائلها والمستندات المصاحبة لكل ذلك في جميع المستوʮت الإدارية 

  .1للمؤسسة

عة العقد هو التحقق من أن العمل الذي يتم في أي مجال، إنما يكون تحقيقاً القصد من مراجمراجعة العقد:  -3
لرغبة عميل خارجي أʮً كانت صفته والهدف من ذلك هو ضمان دقة الأداء في أي مجال سبق الاتفاق عليه مع 

  2 العميل، ويتكون هذا المتطلب من العناصر الأساسية:

 :ا قبل توقيع العقد.تتضمن مجموعة أنشطة يتطلب القيا المراجعةđ م  

 :دراسة أي تغيير يحصل على العقد خلال أو بعد إقراره. تعديل العقد  

 :يتطلب الاحتفاظ بسجلات عند مراجعة العقد. السجلات  

ويقصد بذلك توفير الإجراءات الكفيلة اللازمة للتأكد من ترجمة رغبات العملاء من ضبط التصميم:  -4
حيث يكون ذلك أساساً للعمليات الإنتاجية في المؤسسة وصولاً إلى مرحلة  مواصفات عامة إلى تصميم المنتج

  :3خدمات ما بعد البيع ويتكون هذا المتطلب من
 .تخطيط التصميم والتطوير  
 .تحديد الأنشطة الفنية والتنظيمية  
 .(المواصفات القياسية، الشروط الفنية، نتائج مراجعة التصميم) مدخلات التصميم  
 مخرجات التصميم.  

                                                             
  .146، مرجع سبق ذكره، ص000ISO 14 ،ISO 9000محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة والبيئة  -1 
  .236مأمون الدرادكة وطارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحديثة، مرجع سبق ذكره، ص -2 
  .146، مرجع سبق ذكره، صISO 14000 ،ISO 9000محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة والبيئة  -3 
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 .مراجعة التصميم  
 .التحقق من التصميم  
 .اعتماد التصميم  
 .تغيرات التصميم  

الهدف من هذا المتطلب هو السيطرة على حجم وتدقق واستخدام الوʬئق وفقاً لنظام  ضبط الوʬئق: -5
المسؤولية الذي تم تحديده مسبقاً من حيث تحديد المسؤوليات والصلاحيات فيما يتعلق ʪستخدام وتداول الوʬئق 

  بما يحقق أهداف الجودة.

 المؤسسة، المشترʮت يؤدي إلى ضمان الجودة فييقصد đذا المتطلب أن يكون هناك نظام لضبط المشترʮت:  -6
  :1ويتضمن العديد من الأنشطة وهي

 .تحديد مسؤولية الشراء  
 .تقييم ومراجعة أداء المتعهدين بشكل مستمر  
 .ت تتم وفقاً للجودة المطلوبةʮالتحقق من أن المشتر  
 .ت المؤسسةʮتوفير سجلات ومستندات عن جميع مشتر  
  ردين.تحديد قواعد اختيار المو  

يقدم العملاء مواداً أو أجزاءاً من المنتجات التي تدخل في إنتاج منتجات ضبط المنتج المورد من العميل:  -7
المؤسسة فضلاً عن المعلومات الكافية التي يقدموĔا عن كيفية خزĔا واستعمالها، لذلك يجب على المؤسسة 

ها من تغيرات استخدامها، وكذلك تسجيل كل ما يطرأ عليالمحافظة على هذه المواد وتوفير متطلبات صيانتها لحين 
  محتملة.

فظة ينبغي على المؤسسة إعطاء المنتجات أرقاماً أو أسماء أو إشارات تميز كلا منها والمحا تمييز المنتج وتتبعه: -8
  :2على تلك البياʭت الخاصة ʪلمنتجات لبيان هويتها، ويتطلب ذلك القيام ʪلأنشطة التالية

 ظام لتوفير أرقام الأجزاء المكونة للمنتجات.وضع ن  
 .الاحتفاظ بسجل لأرقام الأجزاء المكونة للمنتجات  

                                                             
  .186، ص2001، مطابع دار الهندسة، القاهرة، مصر، 9000أحمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة الإيزو  -1 
  .145، مرجع سبق ذكره، ص9000على السلمي، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو  -2 
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  وضع إجراءات توثيق خاصة لتحديد المنتجات عند استلامها وإنتاجها وكذلك عند تركيبها وتسليمها
  للعميل.

ؤثرة في جودة نتاج المحيث تنص على ضرورة تحديد، تخطيط ورقابة جميع عمليات الإضبط العمليات:  -9
  المنتج وتوثيقها ϥسلوب يلاءم عمليات الإنتاج.

تطلبات ينبغي على المؤسسة تحديد إجراءات التفتيش والاختبار وتوثيقها بما يحقق مالتفتيش والاختبار:  -10
شترʮت نظام الجودة، وكذلك يتطلب تحديد عمليات الضبط اللازمة لجميع عمليات الاستلام والتفتيش لجميع الم

والمواد الواردة إلى المؤسسة والتي تدخل في عمليات الإنتاج، والاحتفاظ بسجلات تؤكد إتمام عمليات التفتيش 
  والاختبار على المشترʮت.

الاختبار ينبغي معايرة الأجهزة والمعدات الخاصة ʪلتفتيش و  ضبط معدات التفتيش والاختبار والقياس: -11
تحقق من سلامة نتائجها ودقتها، لذلك ينص هذا المطلب على ضرورة وجود والقياس بشكل دوري لغرض ال

.ًʮا دورēنظام لضبط جودة المعدات المستخدمة في عمليات التفتيش والاختبار والقياس ومعاير  

ويقصد đذا المتطلب هو التأكد من حالة المنتج هل تم فحصه أم لا، وما هي حالة التفتيش والاختبار:  -12
  الفحص من حيث قبوله أو رفضه.نتيجة 

يحتاج هذا المتطلب إلى تحديد إجراءات موثقة لضمان عدم استخدام  ضبط المنتجات غير المطابقة: -13
المنتجات غير المطابقة للمواصفات، لإمكان عزلها والتأكد من عدم وصولها إلى العملاء، لذلك يتضمن هذا 

  :1المتطلب القيام ʪلأنشطة التالية
 لمنتج غير المطابق للمواصفات.المراجعʪ ة والتصرف  
 .تحديد معايير وإجراءات الإصلاح وإعادة العمل  
 .تحديد معايير وظروف التخزين  

يقصد đذا المتطلب جميع الإجراءات والأنشطة التي تتخذ لإزالة  الإجراءات التصحيحية والوقائية: -14
حالات عدم المطابقة، كذلك معرفة أسباب عدم المطابقة لكل منتج، أو عملية إنتاج وتسجيل نتائجها، أما 
الأنشطة الوقائية فهي الأنشطة المتخذة لإزالة حالات عدم المطابقة أو لمنع حدوثها أو التخلص من أسباب عدم 

  المطابقة ومنع تكرار حدوثها.

                                                             
، عالم الكتاب الحديث للنشر والتوزيع، جدار الكتاب 9001فواز التميمي، أحمد الخطيب، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو  -1 

  .68، عمان، الأردن، ص2008العالمي للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 
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التخزين  يعني هذا المتطلب بيان المتطلبات الأساسية لجودة أماكنالمناولة والتخزين والتعبئة والتسليم:  -15
من حيث ضبط الجودة وفقاً لطبيعة المنتجات، وتحديد أسلوب المناولة والتحميل والمسافة المطلوبة للمرات المخزنة 

نة وكيفية تحديد هويتها، ويتضمن هذا المتطلب جميع عمليات اللازمة لتدفق المواد، ّ  وأسلوب تصنيف المواد المخز
  المناولة والتخزين والتعبئة والحفظ والتسليم، التي لها علاقة بمتطلبات تنفيذ نظام الجودة في المؤسسة.

ظها ل حفيهدف هذا المتطلب إلى ضرورة وجود سجلات كاملة ودقيقة يسه ضبط سجلات الجودة: -16
  والرجوع إليها لاسترجاع جميع المعلومات المتعلقة بنظام الجودة، وتشمل سجلات الجودة:

 .سجلات المراجعة لعمليات الإنتاج  
 .سجلات المعايرة للمعدات  
 .سجلات نتائج التفتيش والاختبار  
 .سجلات إصلاح المنتجات غير المطابقة  

اختباراً نظامياً مستقلاً لتحديد فيما إذا كانت أنشطة  يعد هذا المتطلبالمراجعة الداخلية للجودة:  -17
الجودة والنتائج المتعلقة đا متماشية مع ما هو مخطط لها، وبيان فيما إذا تم تنفيذ هذه الأنشطة بشكل فاعل 

  وكفؤ بغية الوصول إلى الأهداف المرجوة.

ة لبيان ب تحديد الإجراءات الموثقيعتبر هذا المتطلب أساساً في نجاح نظام الجودة ويتطلالتدريب:  -18
  احتياجات التدريب للعاملين عند الحالات الآتية:

 .ظهور تكنولوجيا حديثة  
 .الحاجة إلى رفع الروح المعنوية للعاملين  
 .في حالة نقص خبرات ومهارات العاملين بسبب تغير حجم العمل أو توظيف جديد  

ك  وضع وتحديد إجراءات موثقة لكيفية أداء الخدمة، كذل ينبغي على المؤسسة عند تقديم الخدمةالخدمة:  -19
. ككيفية المحافظة عليها والتحقق من مطابقتها مع رغبات المستهل   والتي تم تحديدها مسبقاً

يهدف هذا المتطلب إلى ضرورة استخدام الأساليب الإحصائية الخاصة بضبط الأساليب الإحصائية:  -20
وإشيكاوا والخرائط الأخرى للضبط الإحصائي للجودة، ويهدف هذا المتطلب أيضا الجودة مثل مخططات ʪريتو 

إلى تحديد إجراءات موثقة خاصة بمتطلبات الأساليب الإحصائية والمحافظة عليها đدف أحكام ضبط نظام 
  الجودة في المؤسسة.
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ان الجودة في التعاقدية ϥنه نموذج لضم I.S.O 9000يتضح من العرض السابق لمتطلبات الإيزو   
التصميم وعمليات الإنتاج وخدمات ما بعد البيع، وهذه العمليات تمثل نظاماً شاملاً لجميع أنشطة المؤسسة 

  بدءاً من عمليات استلام المواد ومن ثم تصميم المنتج مروراً بعمليات الإنتاج والتسليم إلى الزبون.
) للإيزو   9003، 2002، 9001تعاقدية (وبشكل عام نقول ϥن تطبيق أي من المواصفات الثلاث ال  

I.S.O 9000  ا في الأسواق العالمية لتحقيقēيمثل خطوة صحيحة نحو تحضير المنتجات المحلية لمنافسة مثيلا
  رضا الزبون وتحقيق أهداف المؤسسة.

  المطلب الثالث: علاقة إدارة الجودة الشاملة ʪلإيزو.
دة الشاملة يعني الحصول على إحدى مواصفات الإيزو، ترى هناك اعتقاد شائع ϥن تطبيق إدارة الجو   

  هل هذا صحيح ؟ هذا ما سنحاول الإجابة عنه في هذا المطلب.

  وإدارة الجودة الشاملة تكامل، تماثل أم تشابه. 9000: الإيزو أولا
مجموعة من الإجراءات التي يجب على المؤسسات القيام đا،  I.S.O 9000يمثل نظام إدارة الجودة   

والمقاييس التي يجب أن توفرها في كافة الأنشطة والقطاعات المحددة من قبل المنظمة الدولية للمقاييس، في سعي 
 ،منها للحصول على إحدى مواصفاēا، وʪلتالي فنظام إدارة الجودة يركز على النظم الفنية وإجراءات تطبيقها

التي ēدف إلى تحسين كفاءة وجودة العمليات في المؤسسات الإنتاجية والخدمية، وʪلتالي فحصول المؤسسة على 
إحدى المواصفات، هو إثبات تحقيق المؤسسة لمستوى جودة معين متعارف عليه، والإسهام في تحقيق كفاءة 

  إنتاجية وتخفيض التكاليف.
مدخل يسعى إلى إحداث التغيير المناسب في المناخ التنظيمي أما أسلوب إدارة الجودة الشاملة فهو   

بشكل عام داخل المؤسسة وتحويلها من الأسلوب الإداري التقليدي إلى الأسلوب الحديث، الذي يخدم تحقيق 
مستوى جودة عالية للمنتج، وهذا التغيير يمكن أن يحدث في أي مجال من مجالات العمل في المؤسسة، معتمداً 

ل الجماعي، التعاون، التمكين، المشاركة والتحسين المستمر للأداء الكلي، لتحقيق النجاح على الأمد على العم
  الطويل من خلال إرضاء عملاء المؤسسة.

على التوثيق والمراجعات يهيئ فرصة لتحسين إدارة الجودة، كما أن     I.S.Oإن تركيز مواصفات   
I.S.O 9000  اصفات موثقة، بينما إدارة الجودة الشاملة هي إدارة للجودة من يمثل نظام للجودة يقوم على مو

منظور شامل، إĔما ليستا متعارضتين بل هما متكاملتين ومن نسيج واحد، ويؤكد هذا ما ذهبت إليه دراسات 
لتأكيد الجودة حول المكاتب التي تسجل المؤسسات للحصول على  I.B.Mغربية متعددة وعلى رأسها شركة 
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I.S.O 9000 حيث اتفقت أغلب المكاتب على أن شهادة ،I.S.O  لمقابلʪ ،تدعم إدارة الجودة الشاملة
فهي ليست بديلة لإدارة الجودة الشاملة، لأنه من الممكن أن تتبنى المؤسسة فلسفة الجودة الشاملة دون الحصول 

طبيق صلة طريقها نحو ت، ومن جانب آخر قد تحصل المؤسسة على شهادة الإيزو كبداية لمواI.S.Oعلى شهادة 
  .1فلسفة إدارة الجودة الشاملة

  وإدارة الجودة الشاملة. 900: الفرق بين الإيزو ʬنيا
  :2يمكن حصر الفرق بين منهج إدارة الجودة الشاملة والإيزو في النقاط التالية  

إطار عام يشمل معايير دولية  I.S.Oيتضمن نظام الجودة العالمي من حيث إحداث الرضا لدى العميل:  -1
للجودة متفق عليها، تسعى إلى توفير مستوى جودة ذو طابع عالمي وليس خاصاً بمؤسسة معينة، أما إدارة الجودة 
الشاملة فهي منهج إداري وفلسفة تنظيمية عامة وشاملة، تتبنى عدة أنظمة متكاملة في كافة مجالات العمل داخل 

عملاء  التها، وإستراتجيتها المستقبلية، التي تقوم على إشباع حاجات ومتطلباتالمؤسسة، تسعى إلى تحقيق رس
معينين هم عملائها، وتحقيق الرضا لدى العميل، وʪلتالي فإن إدارة الجودة الشاملة من حيث إحداث الرضا لدى 

  .I.S.Oالعميل هي أكثر تحديدا من نظام الجودة 

ضامين ومرتكزات ذات طابع عام لإدارة الجودة الشاملة، إلاّ أنّ على الرغم من وجود ممن حيث التطبيق:  -2
تطبيقها من حيث مداه يختلف من مؤسسة لأخرى، حيث نجد أن لكل مؤسسة نموذج خاص đا يختلف عن 

تطبق نفس  I.S.Oنماذج المؤسسات الأخرى، في حين أن جميع المؤسسات التي حازت على إحدى المواصفات 
  ʪلعمومية وليس ʪلخصوصية كما هو الحال في إدارة الجودة الشاملة.القواعد، التي تتصف 

للمؤسسات الحاصلة عليها نوع من التعامل  I.S.Oتوفر مواصفات  من حيث التعامل مع المستهلك: -3
الغير مباشر مع المستهلك وذلك من خلال تطبيق المعايير الدولية للجودة في سلعها أو خدماēا، في حين أن 

ت التي تطبق إدارة الجودة الشاملة تكون على اتصال مباشر ʪلمستهلك من خلال الدراسة الميدانية المؤسسا
  لحاجاēم ورغباēم على توفيرها لهم.

لى تتولى المنظمة الدولية للتقييس مراجعات وتفتيش دوري للمؤسسات الحاصلة عمن حيث الهيئة المشرفة:  -4
ؤسسات ملزمة ϵجراء تعديلات كلما قامت المنظمة الدولية ، كما أن هذه المI.S.Oإحدى مواصفات 

                                                             
، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، القاهرة، 10011و  9000شاملة والإيزو سمير محمد عبد العزيز، اقتصادʮت جودة المنتج بين إدارة الجودة ال -1 

  .115-114، ص2000مصر، بدون طبعة، سنة
  .71-70ص ص ذكره، سبق مرجع نظر، وجهة الشاملة الجودة لإدارة المتكاملة المنهجية عقيلي، وصفي عمر -2 
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للمواصفات بتغيير معاييرها، أما المؤسسات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة فلها حرية التصرف في نموذج إدارة 
  :1الجودة الشاملة التي تتبناه، وهناك بعض الاختلافات يمكن إيجازها في الجدول التالي

  .I.S.O 9000): مقارنة بين إدارة الجودة الشاملة و 2-2الجدول رقم (

 I.S.O 9000نظام الجودة   إدارة الجودة الشاملة  مجال المقارنة

الغرض 
  الأساسي

تدريب جميع قوى العمل ʪلمؤسسة والتزامهم 
وتعهدهم ʪلعمل من أجل إرضاء الزبون من 

  خلال التحسين المستمر لجميع الأنشطة

والإجراءات الإدارية تنمية ومراجعة الطرق 
والوʬئق الخاصة ʪلجودة والتأكد من التزام 

  العاملين ϵجراءات العمل الموضوعة

العناصر 
  الأساسية

مجلس الجودة، فرق تحسين الجودة، قياس 
ة التكلفة، التدريب والتوعية من أجل ēيئة ثقاف

  المؤسسة الخاصة ʪلجودة

سياسة الجودة، طرق وإجراءات تحقيق عناصر 
وبنود المواصفات ومراجعة مستقلة لكل 

  عنصر

ʮالمزا  
تشمل المؤسسة بجميع مستوēʮا ووظائفها 
وعملياēا والتأكيد على إشراك جميع العاملين 

  والمتعاملين مع المؤسسة من موردين وعملاء

ة معترف đا دوليا، التقييم يتم بصورة مستقل
لكل عنصر من عناصر المواصفة، تساعد في 

يكل أساسي أو إطار عام جيد يمكن تكوين ه
  من خلاله بناء نظام للجودة

مسؤولية 
  الجودة

الجودة مسؤولية جميع العملاء ʪلمؤسسة بداية 
من رئيس مجلس الإدارة إلى كل عامل في 

  المؤسسة

الجودة مسؤولية قطاع محدد، أو إدارة الجودة 
  فقط

الزمن 
  المطلوب

  تحتاج لأكثر من ثلاث سنوات لتطبيقها
شهر  18الحصول على الشهادة يحتاج من 

  شهر 24إلى 

المصدر: جمال بشير أهيبة، منصور سالم زغينين، إدارة الجودة الشاملة ومداخل تطبيقها، مؤتمر الجودة، دبي، 
  المؤتمر. CDمن  46، ص2007الإمارات العربية المتحدة، 

  

  

  

                                                             
 46، ص2007جمال بشير أهيبة، منصور سالم زغينين، إدارة الجودة الشاملة ومراحل تطبيقها، مؤتمر الجودة، دبي، الإمارات العربية المتحدة،  -1 

 .المؤتمر CDمن 
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  التعليم العالي. مؤسسات : إدارة الجودة الشاملة فيالمبحث الرابع
وجه جديد تفرضت العديد من التحدʮت والقضاʮ التي تواجه العملية التعليمية ضرورة أن يكون هناك 

يتوافق ويتعامل مع هذه التحدʮت ʪلشكل الذي يحقق التطوير في مخرجات العملة التعليمية في قطاع التعليم 
قته ها في الميدان العلمي في الظهور، بعد النجاح الذي حقالعالي، حيث أخذ مفهوم إدارة الجودة الشاملة وتطبيق

الياʪن في الميدان الصناعي بغزو الأسواق الأمريكية وبروزه كقوة اقتصادية جديدة تنافسية في الأسواق العالمية، 
ير يحيث أخذت العديد من الدول الأوروبية وكذا الولاʮت المتحدة الأمريكية ϕليات متنوعة لإحداث هذا التغ

والتطوير في مجال التعليم، وقد ركزت هذه الدول على تحقيق Ĕج الجودة الشاملة في التعليم، وϩتي ذلك من 
ة الجودة الشاملة وما يترتب على تطبيقها من نواحي إيجابية تخدم العملية التعليمية، خلال منطلق منهج إدار 

ي كزات هذا المنهج الإداري ليس للجانب الإدار ويساعد على تحول الفكر التعليمي إلى الأفضل من خلال مرت
  بل للعملية التعليمية ككل.

  ماهية إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي.: المطلب الأول
إن إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي هي من أكثر المناهج والفلسفات الإدارية الشاملة التي تقوم 

  :طلق نتناول في هذا المطلب ما يليفكرا وتنظيما، ومن هذا المنعلى تطوير جودة المنتج 

  : مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي.أولا
اختلف الباحثون والمفكرون في إعطاء تعريف واحد متفق عليه لإدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم 

زاوية  تحديد تعريف محدد لها، أو النظر إليها منالعالي، وهذا حسب آرائهم وتوجهاēم الفكرية، حيث يصعب 
  واحدة، فالنظرة يجب أن تكون شمولية وتلبي جميع متطلبات وتطلعات الجامعة.

تهجها المؤسسة : استراتيجية إدارية مستمرة التطوير تنالجودة الشاملة في التعليم Ĕϥافيمكن تعريف إدارة 
وذلك من أجل الرفع من جودة مخرجاēا وهم الطلبة من كافة الجوانب التعليمية معتمدة على مجموعة من المبادئ، 

  العقلية والنفسية والاجتماعية والاقتصادية، وذلك من أجل تحقيق متطلبات سوق العمل.
ترتكز على مجموعة من القيم والمعلومات يتم من عملية إدارية  أĔا:كما يعرفها البعض الآخر على 

يد كرة، واستثمار قدراēم العقلية في مختلف اĐالات لتحقيق أهداف المؤسسة ϥداء جخلالها توظيف المواهب المف
  وتحسين مستمر.
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عملية استراتيجية إدارية ترتكز على مجموعة من القيم وتستمد حركتها من  Ĕϥا: rhodeكما عرفها 
 مستوʮت التنظيم الفكرية فيالمعلومات والبياʭت التي توظف مواهب العاملين في التعليم، وتستثمر قدراēم 

  المختلفة بطريقة مبتكرة لضمان التحسين المستمر في جودة المؤسسة التعليمية.
وϦسيسا على ما سبق، يمكننا أيضا تحديد تعريف للجودة التعليمية على أĔا أسلوب إداري جديد 

كافة متطلبات   تحسين المستمر فيلقيادة الجامعات ترتكز على إشباع حاجات الطالب واĐتمع من خلال عملية ال
  الخدمة التعليمية.

باشرة مترتكز هذه التعريفات الآنفة على التركيز على عنصر مهم وهو الطالب بصفته المستفيد بصورة 
ذي ، والملسوق العبات ورغت حاجاق ) لتحقيبه (الطالادة إعدفيمن هذا الأسلوب الإداري الحديث وكي

  .ةالمختلفه اتبمؤسستمع على اĐكس ينع

  .ليإدارة الجودة الشاملة في التعليم العاة ʬنيا: أهمي
مام الأثر المهم في الاهتة لوجية والتكنو اديالاقتصين في الميادير كان للتطورات العلمية السريعة وكذلك التغي

رن من القسعينات الت فعلى نحو كبير في منتصم ة في التعليدʪلجو مام الاهتيد إدارة الجودة الشاملة متزاع بموضو 
عليم ة الشاملة في التمن إدارة الجوددة . سيما وأن الإفاةالفتر ك في تلوف للعوامل التي فرضتها الظر ة نتيجشرين الع

لمراحل والمستوʮت والنوعية في جميع اودة ʪلجمام تضمنت الاهتم ليست ʪلعملية الصعبة لأن جميع خطط التعلي
التي ئد دد من الفواوضع عن الذي حصل عليه ونوعيته، ويمكم التعلير رد بمقداالفة الدراسية، كما تتأثر إنتاجي

  وهي: عالي الليم من الأهمية في حال تطبيقها في التع
  وحاجات أفراده.ع اĐتمبات دراسة متطل -
  .ةالأعمال على نحو صحيح وفي أقل وقت وϥقل تكلفأداء  -
  الفريق.وعمل ي تنمية القيم التي تتعلق ʪلعمل الجماع -
  ة.يمة التعليسسʪلمؤ لين الإحساس ʪلرضى لدى جميع العامة الطلبة وزʮداجات إشباع ح -
  .ليأداء الهيأة التدريسية وتحسين كفاءة إدارة التعليم العاوى رفع مست -
  .يميمخرجات النظام التعلين تحس -
  استخدام التقنيات التعليمية.تحسين القياس والتقويم و ب تطوير أسالي -
  رقابة الفعالة والمستمرة لعملية التعليم والتعلم.تحقيق ال -
  روح المشاركة.ة الابتعاد عن الفردية في العمل وزʮد -
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  ة.سسفي المؤ يمية التي تعيق العملية التعلت من المشكلالكثير الإسهام في حل ا -
  انتماءهم لها.ة ككل وتقويعليمية  التؤسسة ʪلملين بين العام بناء الثقة -

  .اليالع التعليمفي ودة الشاملة الجة إدار بادئ ʬلثا: م
 أĔا في مجال ، إلاىالأخر لات ي عنها في اĐايماĐال التعلرة الجودة الشاملة في إدائ مبادف لا تختل

من طلبة ا التعليمية بما فيه ةلجودة كافة العمليات التي تتفق مع البيئتمر المسين تركز على التحسلي العايم التعل
  فيما يلي:دئ هذه المبال جامعية، حيث تتمثارة وإدذة وأسات

شاملة الة دالجامعة ʪلدعم الغير منقطع لما يسمى أسلوب إدارة الجو ة أي أن التزام إدار  التزام الإدارة العليا: -
 .افوالأهدة وحيد الرؤي، بحيث ēتم قيادات التعليم بتعفي أرض الواقج ماليا ومعنوʮ، بغية تحقيق وتفعيل هذا المنه

يم ثل في التعلالتعليم العالي أكثر من رسالة أو مهمة رئيسية تتمة على اعتبار أن لمؤسس المستفيد:التركيز على  -
له، إلا أنه ة المقدم ةالاستشارية وخدمة اĐتمع المحيط đا، فإن مستفيدها سيتغير وفقا لطبيعة الخدمات والخدم

الذين يلتحقون ʪلتعليم ة بمستفيد أساسي وهم الطل أنواع:لاثة إلى ثلعالي ايم مستفيدي مؤسسة التعلم يمكن تقسي
فة المختلل ا، ومستفيد خارجي وهي مؤسسات الأعمليم العاليالتعة ، مستفيد داخلي وهم عمال مؤسساليالع

 ).مل(سوق الع

ر أكثمية لتعليالعملية ان ، أي أن تكو الداخلي للجودةستمر وما يتضمنه من التحسين الم :تمرالتحسين المس -
دة مثل طرائق ضمن تقديم منتجات جدييتالخارجي ف ، أما التحسينفةالتكلض تنخفلي ، وʪلتاكفاءةو ية فاعل

ين تحسالون ، حيث يجب أن يكدةمتجدمات ، ومناهج تعليمية حديثة، ونظم معلو ةجديدب تعليم وأسالي
 والخارجي) هدفا دائما لهذه المؤسسات.لداخلي بنوعيه (اتمر المس

إلى دة يم من القاعالمشاركين ʪلتعللين الفعالة والمنصفة لجميع العامكة التأكيد على المشار  مشاركة العاملين: -
ذلك لا بد من )، وكملوسوق الع مع، اĐتارة، الإديئة التدريس، أعضاء هالقمة بدون تفرقة، (الطلبة، العاملين

الحلول د ا وإيجاوأسباđكلات على تحديد المشز ذي يركالفريق الر تدريبية للعمل في إطاج على برامد الاعتما
 .بعةة لها، وكذلك التقويم والمتااسبالمن

  .اليالععليم التاع قط فيدة الشاملة الجو ة رابعا: أبعاد إدار 
  وهما:عليمية التسسات لقد أشار الباحثون والمتخصصون إلى أن هناك بعدين أساسيين في المؤ 

من  هي مؤسسات واسعة وكبيرةليمية التعسات إذ أن المؤس (الطالب):د المستفيالبعد الأول وهو رضا  -
لوب على أو الأسهج أنشطتها وحجمها، حيث يركز هذا المنف ʪختلاى الأخر سسات مع المؤ ت حيث التفاعلا
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أن غي طورهم ينبوتة (الطالب)، وعليه فإن رضا الطلب الأولىة وجعله في صلب اهتمامه ʪلدرجيد رضا المستف
في الجامعة، فكل النجاحات التي ستتحقق في هذا اĐال يكون مصدرها دة الجو ة إدار ت ثقل ممارساة نقطون يك

لأĔم أكثر دة جدي ءلها، وهذا لما يقدمون أفكارا وآرايجية في تحديد أهدافها ووضع الخطط الاستراتة إشراك الطلب
ب ها إلى جانذنفيوتديمية ية بناء الخطط الأكاملفي علبة الطاك من إشر د لهذه المؤسسات، لذا لا بع تماسا ʪلواق

ر تمعة في تطوية التي تسهم مجلمختلف، إذ أن لكل منهم أفكاره اداريينالإو الموظفين و ئة التدريسية الهيء أعضا
Đلربح على اʪ لى ، لذا كان عالييم العمؤسسات التعلت من مخرجاد الذي يستفيتمع الجامعة، الأمر الذي يعود

ى النقاط ذلك لا بد منها أن تركز علقيق ا، ولتحجاēفي مخر ة أعلى جوديق هذه المؤسسات أن تعمل على تحق
 الآتية:

همية لهذه والذي يعني أمرا في غاية الأ :املةالشدة الجو ة في عمليات إدار  الموظفينك البعد الثاني وهو إشرا -
ظفين الأساس الثاني ندماج المو االخدمة، ويمثل ة في عملية جود جميع موظفيهاركة التي تفتح اĐال لمشاسسات المؤ 

العمل ان يدويقرب بينهما مستوى مدريسية التلهيئة وأعضاء اة المهم، وذلك لدورهم البارز، إذ يجمع ما بين الإدار 
خلاق عن طريق العمل كوĔا تشترك في انسياب المعلومات بشكل سلس وفعال، كما و على نحكلات لحل المش

هي يمية ة التعلسفي المؤسا العلي ةضمن فريق العمل، وتعد الإدار كار أĔم يساعدون في دفع عجلة الإبداع والابت
ملها، وهذا ϥكسسة للمؤ م ، لأن هذا الالتزااملةالشودة الجة مسؤولية الالتزام بفلسفة إدار أول من تقع عليها 

قصيرة  ىالذي تجاوز جميع الاهتمامات الشخصية الأخر التزاما شخصيا عميقا والتزاما مشتركا ʪلجودة لب يتط
، لأنه ما لم تكن عةإحداث تغيير أساسي في ثقافة الجامة ا وهذا يعني ضرور تيجيالأجل ليكون بطبيعته متينا واسترا

ريق الواحد، وأعمال الفتمر المس لم يتم إرساء أسس التحسيند وقائمة على أساس المستفية راسخة الجودفة ثقا
 لا بد من تحقق ما يلي : عالي الليم التعات في مؤسساملة الشة الجودق قيولتح

  .اليالعليم في التعاملة الشة المطلب الثاني: معايير ومقاييس الجود
سية لتحقيق من أولى الخطوات الرئيعليم العالي التسسات ها في مؤ كوإدرا املة الشة يعد فهم معايير الجود

هذه المعايير وعددها، إلا أن هناك شبه إجماع حسب د اختلاف الآراء في تحديمن م هذه الإدارة، وʪلرغ
   وهي:ير معايانية التي تم الاطلاع عليها في أن أهمها تمثلت في ثمة الاستقراءات النظري

  .عليم العاليفي التملة ة الشادمعايير الجو  أولا:

 ةالهام الذي يقوم به عضو هيئخلاف حول الدور ك ليس هنا :دريسالتة هيئو معيار جودة عض -
عني هذا العمل التي يعمل đا، ويسسة المؤ  افأهديق ، وتحقليميةالتعة في إنجاز وإنجاح العمليريس التد
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وفق الفلسفة مية يالتعلة على Ϧهيل هذا العضو علميا وعمليا وسلوكيا وثقافيا ليعمل على إثراء العملي
اعل تتوافر له فرص النمو المهني المستمر من خلال التدريب الفأن غي ينبك ، لذلمعالتي يرسمها اĐت

 أبرزها:رات والمستمر، ويقوم هذا المعيار على عدد من المؤش

رين وتقبلهم وأن على تفهم الآخة والقدر س ϥن تكون له مرونة في التفكير وثقة في النف :السمات الشخصية -
 العلمي. جح والتوضيح ومساهمته في حجم ونوعية الإنتا على الشر رة يمتلك مهارات الاتصال الفعال والقد

ϥن يكون مع الطلبة يدافع عنهم ويحذرهم من المخاطرة، ويقدم لهم المساعدة في إنجاز مهامهم  الكفاءة المهنية: -
 ويشجعهم على التعاون الاجتماعي ويدرك مشاعر الآخرين.

هارات المعمقة في مجال تخصصه وقدراته على إدخال الميتم ذلك عن طريق خبرة الأستاذ  الخبرات الموقفية: -
 الفعلية في العملية وقدرته على استخدام مهارات الاستماع للطلبة وتوظيفها بشكل جيد.

لومات لك المعلهم تم ويقدبة الطلجها التي يحتا توالخبراات وهي إلمام الأستاذ ʪلمعلوم الكفاءة العلمية: -
 ʪلشكل السليم والصحيح.

 وهي معرفة الأستاذ ʪلطرق والمناهج التدريبية والتربوية في التعامل مع الطالب. :ةالتربوية لكفاءا -

مج والبرا تعد الموازنة بين الأصالة والمعاصرة في إعداد المناهج المناهج التدريبية وطرائق التدريس:دة معيار جو  -
هذا الجزء من  المرتبطة بجودة التعليم العالي، ويرتبطامل التعليمية من حيث المحتوى والطريقة والأسلوب من العو 

المعايير ʪلمدى الذي يمكن فيه للمناهج الدراسية أن تنمي قدرة الطالب على تحدي مشكلاته، والفهم وحسن 
ج المناه ةالتقدير لخصائص المهن وممارستها والمقدرة على الاحتفاظ ʪلمهارة المهنية. إذ لا بد أن تكون جود

ية وملائمتها هو شمولها وعمقها ومرونتها واستيعابيها لشتى التحدʮت العالمية والثورة المعرفس وطرائق التدريية ليمالتع
 مع المتغيرات العامة وإسهامها في تكوين الشخصية المتكاملة للمتعلم.

ا مدى التي وجدت من أجله، ويقصد đ يميةالتعللية الطالب هو حجر الزاوية في العم الطالب:ة جوديار مع -
المعرفة في المرحلة  قϦهيله في مراحل ما قبل الجامعة علميا وصحيا وثقافيا ونفسيا، حتى يتمكن من استيعاب دقائ

ء لاϦهيله، وبذلك نضمن أن يكون هؤ لبات الجامعية، ويتمكن من فهمها بعمق ودراية، وعندها تكتمل متط
قق جودة وتفهم وسائل العلم وأدواته. وحتى تتح تراعوالاخار القادرين على الابتكالطلاب من صفوة الخريجين 

 لطالب أن يتميز ʪلخصائص التالية:يجب على ايم التعل

 بأي يحب ويرغب في التعلم ليس من أجل النجاح في الاختبار فحس يتمتع ʪندفاعية غرضية متكاملة: -
 حياته العلمية والعملية المستقبلية أيضا.)، بل من أجل الإفادة مما تعلمه في ية(غرض
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ب يتناسى و مهما كان نوعها وعلى مستات والمعلوملحقائق أن يتعلم ʪلاكتشاف ل يقوم بدور المكتشف: -
 مع عقله ونموه الفكري.

 تجارب استقرائية سواء في مادة علمية أو أدبية، والمهم أي يكون له حباء أي يتعلم ϵجر  يقوم بدور اĐرب: -
 التجربة والاكتشاف.

ة ئأي يتعلم تقنيات وأدوات البحث العلمي وكيفية إنجازه ʪلتشاور والتعاون مع عضو هي يقوم بدور الباحث: -
 .تدريسال

حلولا لمسائل  أسئلة ويقترحح أي يتفاعل مع الآخرين ويتناقش معهم ويطر  المتفاعل: شالمناقور يقوم بد -
 للنقاش.ة وقضاʮ معروض

إذ يتم التفاعل بين  ،يميةوهو معيار من أهم معايير العملية التعل المباني والتجهيزات التعليمية:ودة معيار ج -
ا من Ϧثير فعال في لما له، عليمفي التاملة الشودة لتحقيق الجتجهيزات والني المباة عناصره من حيث جودموعة مج

راسة وعددها الكافي، ادية والمعنوية مثل المخابر، قاعات الدحتوēʮا المبملتعليمية ، فالمباني ايميةالعملية التعلة جود
ومخرجاته، الي العليم عالتة الإضاءة، الموقع الاستراتيجي، جودة المقاعد وعددها، وغيرها من المحتوʮت تؤثر في جود

 ب.والطلائة التدريس وكلما أحسنت وجهزت ϥحدث التجهيزات يكون أثر ذلك على قدرات أعضاء هي

عليم ة التسسئد في مؤ اكل مدير أو قارسها  ة الإدارية التي يملعلميوهي تلك ا التعليمية:ارة الإددة معيار جو  -
، القيادة رقابةلأساسية تتمثل في التخطيط، التنظيم، ار المطلوبة، وتتكون هذه العملية من عناصدة ʪلجو عالي ال

بشرية ومادية،  ة منحتميزا ارفع حسن استخدام المواد المتا وتقويم الأداء، حيث كلما زادت نوعية العملية الإدارية
، إذ تعد إحدى ميةهمية كبرى في سيرورة العملية التعليذات أالي العم وتعتبر القوانين المعمول đا في قطاع التعلي

ات تغير لمكل ائح  ، لذلك لا بد أن تواكب هذه القوانين واللواشاملةالدارة الجودة مصادر ومزاʮ تفعيل منهج إ
قليمي أو الدولي، المحلي أو الإد ، وهذا إما على الصعيةيفة والسياسية والثقالوجيوالتكنو  جتماعيةوالاتصادية الاق

 ملا وتنظيما.عدة لا بد أن تكون ملتزمة ʪلجو ة الإدارية ومرنة. إن القياددة ومحدحة ويتعين عليها أن تكون واض

في جودته، ثرة المؤ  مليعد الإنفاق على التعليم وتمويله عاملا من العوا العلمي:التمويل والإنفاق ة معيار جود -
إذ يعد التمويل مدخلا مهما من مدخلات أي نظام تعليمي، ومن دون التمويل المطلوب يقف هذا النظام عاجزا 

حلها، ويعد  لمن السهون ويكته عن أداء مهامه الأساسية، أما إذا توافرت له الموارد المالية الكافية تقل مشكلا
لتصرف في هذه ة المخطط لها، إذا حسن اميالتعليمج البرافيذ اللازم أمرا له أثر غير محدود في تنيل توفير التمو 

ى عل رخطط برامج التعليم، الأمر الذي يؤث إلى تغييري الأموال، أما إذا استخدمت بطريقة غر صحيحة سيؤد



  الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي.: الثانيالفصل 
 

-162- 
 

م ون التمويل دائما، ومن أجل تلبية الطلب المتنامي على التعليإما سلبا أو إيجاʪ، ويجب أن يكم جودة التعلي
ادية مية الاقتصة بغية تحقيق أهداف التنمليالدعم الكافي لهذه العفير إلى تو ة المتخصصلاتجاهات دعت بعض ا

 .جتماعيةوالا

تمعاēا كل حسب بمجتسهم في النهوض في العالم عليم العالي التات إن أغلب مؤسس :يطةالمحة جودة البيئ -
كون عن طريق يعليم العالي مؤسسة التمات طريقتها، كما تحرص على تحفيزه ورفع مستواه، وإن من أهم إسها

هذا من  نواقعية وتقريبهم من اĐتمع الذي يعيشون فيه، ويكو ة بصور ة العملياة وإعدادهم للحيد تعليم الأفرا
قدر كافي  ه سليما عقليا وجسميا وعلىعلالتي تجرات والمهاات خلال تعليمهم قدرا معتبرا من المعارف والخبر 

 ).ع(اĐتمين السلامة للآخر  ومسؤولية واعية في توفير

  .ليالعايم في التعلودة ʬنيا: مداخل قياس إدارة الج
ة شتركهناك سمة م ، إلا أناليالععليم التع قياس الجودة في قطا فية اختلفت وجهات نظر الخبراء في كيلقد 

 مداخل ، حيث تم تقسيمها إلىةالخبراء وهي التأكيد على أهمية وحتمية قياس الجودلاء بين وجهات نظر هؤ 
  يمكن حصرها كما يلي:

ر فيها  إذا توافالي العيم يرى أصحاب هذا المدخل أن مؤسسات التعل :لاتبدلالة المدخودة مدخل قياس الج -
والمناهج، المحكمة وائح لنوعية الأساتذة وكفاءēم، وكذا القوانين والكل من البناء الجيد بمعداته وتجهيزاته، وتوافرت 

ية، ... ، أماكن الترفيه، الصالات الرʮضيةالكافية (الرعاية الصحدة المساعات والكتب ʪلكمية اللازمة، والخدم
الخ)، فإنه يمكن الحكم على فعالية هاته المؤسسات وتحقيقها لمستوʮت الجودة العالية، كما يعتقد أصحاب هذا 

عليم  التي تكمل بدورها جودة التت أن تزايد تكلفة المعدات لكل طالب يعمل على تكامل جودة المدخلاالرأي 
صر المدخلات إلا أĔا لا بد أن تعد كافية في حد ذاēا لقياس جودة التعليم، الأمر الذي ككل. ورغم أهمية عنا

 وجود مداخل أخرى.زم يستل

ت بشكل كبير على مكوʭز على التركيدخل أصر أصحاب هذا الم العمليات:ودة بدلالة مدخل قياس الج -
دريس التة ئ لمكوʭت مهمة مثل تنظيمات هيالعمليات الأقرب إلى المناهج والعمليات التدريبية وإغفاله النسبي

، كما تم التركيز على التحصيل العلمي وفق المخطط الدراسي فقط دون عناصر المخرجات ةالإداريمات والتنظي
راسية إلى الطلبة، ومدة السنة الدذة الدفعة الدراسية ونسبة الأساتم ينصب على حجتمام الأخرى، كما كان الاه

الدراسي، أي بشكل عام يركز على العمليات الداخلية للمؤسسة دون النظر إلى العمليات الخارجية اليوم ة ومد
 .اخليةالتي تكون لها علاقة مباشرة مع العمليات الد
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، والذي جاتهمخر و م التعليئج على نتاحيان يركز هذ المدخل في أغلب الأ :جاتالمخر اس الجودة بدلالة قيل مدخ -
لتعليمية، وتشير اة لأنه يؤكد على أهمية ما يتعلمه الطالب ʪلفعل بدلا عن التكلفدة للجو يعده مقياس جيد 

اصة إذا تم ، خدةكمقياس للجو راسي  الدصيل قد اعتمدوا على التحخل أصحاب هذا المدغلبية الدلائل إلى أن أ
ج اقهم ببرامسبة التحمن كلياēم ونجين مع بعضها البعض اعتمادا على نسبة المتخر سسات مقارنة هذه المؤ 

في الأبحاث ين ، أو نسبة إسهام الخريجينإلى الخريجتوراه الدراسات العليا، أو نسبة الحاصلين على شهادة الدك
 أو الدراسات المنشورة في مجلات محكمة دوليا وذات سمعة عالمية.العلمية ومقالات النشر، 

ودة هو الجقياس أن أفضل طريقة لخل ل هذا المديرى أه الموضوعية:ئص الخصاياس الجودة بدلالة مدخل ق -
ومميزات أو السمات الموضوعية للعملية التعليمية وتحديدها، وعلى قدر صائص لاشتقاق خد محاولة بذل الجه
 صفي تحديد العديد من الخصائخل ، وقد ساهم أصحاب هذا المدمتكون جودة التعليرات توافر هذه المؤش

في ضوء هذه  ، بحيث يقولون أنه سيمد الجامعة بطفرة في التقدم العلميزةالمتمية والجودم ʪلتعليبطة والسمات المرت
طيط التعليم على تخدة في المساعئص هذه الخصاد أخرى تفيحية التي يمتاز đا، ومن ʭئص صاالخالمميزات و 

 العالية.دة الموسوم ʪلجو 

هذا المدخل نظرت إلى قياس الجودة ʪلنظرة  إن أغلب الدراسات في شاملة:ة من زاويياس الجودة مدخل ق -
الشمولية التي Ϧخذ في اعتباراēا أغلب مكوʭت وعناصر العملية التعليمية فضلا عن العلاقات بين مكوʭت 

وغير ذلك ع مالبعض وبين التعليم واĐتوتغذية مرتدة) بعضها ت النظام التعليمي (مدخلات، عمليات، مخرجا
 ةأخرى فإن أغلب هذه المعالجات الشاملة جاءت متأخرة نسبيا، حيث بدأت في Ĕاي من العلاقات، ومن جهة

ا المدخل بناءات قليلة لهذد ، وإن كان ذلك لا يمنع من وجو ينالعشر رن الثمانينات وبداية التسعينات من الق
 الشمولي والنظامي قبل هذه البداية.

  
  .اليالعالتعليم  فية الجودة الشاملة تطبيق إدار ذج : نماثالمطلب الثال
لك إلى فحسب، وإنما تتعدى ذتمع وخدمة اĐمي د الجامعة حريصة على التدريس والبحث العللم تع

التي ملة الشاودة لجاة في إدار ذج ظهور النما والمبادرة والسبق العلمي في الحقول المختلفة، ومن بين ذلكاع الاختر 
  ما يلي:ذج ماوتقدمه، ومن بين هذه النم  تطور هذ المفهو والتي أسهمت فيليم العالي طبقت في مؤسسات التع
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  أولا: النموذج الأوروبي.
ز جوائع وتوزيات ز الإنجاين تحستيجية من منظور استرانيا ويلز في بريطاعة في مقاطذج طبق هذا النمو 

 ةدار إ ج، وأدت هذه التجربة إلى اعتماد تطبيق منهستمرالم وميداليات التفوق على أساس أسلوب التحسين
ات القيادية تحسين القدر ة على ضرور ذج ة في بلاد الغال أسلوʪ للعمل والأداء، ويعتمد هذا النمو الشامل ةالجود

ة ز ) وهي بمنزلة جائEFQM(دة المؤسسة الأوروبية ϵدارة الجو ، كما اعترفت عليميةالعملية التئج والارتقاء بنتا
  الشاملة. ةللنموذج والذي يعتمد على بناء ثقافة جديدة للجود شبيهة بحائزة ديمنغ في الياʪن đذا التطبيق

  الأمريكي.ذج ʬنيا: النمو 
ات التطبيق يجيتحيث تباينت استراودة الشاملة الجارة إدج أسلوب أو منهكية الأمريعات طبقت العديد من الجام

يد أهمية السمة المشتركة هي Ϧكة في التطبيق إلا أن حمن التباينات الواضغم ، وعلى الر ىمن مؤسسة إلى أخر 
يق لتطبيكي ر الأمذج النمو ئص في هذه المؤسسات، حيث يمكن إبراز خصارة الجودة الشاملة وحتمية تطبيق إدا

  فيما يلي:ج هذا الأسلوب أو المنه
م  ول الطرق والمفاهيالتغيير، والقيام بتعليمه وتدريبه حلية اختيار أعضاء الفريق للقائد الذي سيتولى مسؤو  -

، فإذا قرر الفريق لةودة الشامالجة إدار مج القرار حول التوقف أو المضي قدما في تطبيق برʭذ لاتخا كي يتم Ϧهيله
 .قةاللاحات المضي قدما يتم الانتقال إلى الخطو 

، من لدعم هذه الرسالةة التي يجب أن تحققها كل وحدداف والأهيمية صياغة رسالة المؤسسة التعل -
وتعريف العملاء والتعرف على احتياجاēم، ووضع خطة لتطوير هذه الاحتياجات وفق الرؤية ديد خلال تح

 .عملياتلكل الستمر الم المستقبلية لكلا الطرفين، وهذا بناء على التحسين

م مؤسسة التعلي داخل يميةعمليات التنفيذ، وهذا من خلال تدريب جميع أعضاء العملية التعلالبدء في  -
ن فرق العمل وفق معاييرها التي تعتمد على تكويودة الشاملة الجارة والطرق المستخدمة في إدم فاهيالعالي على الم

 من خلال مبدأ من أين انطلقنا وإلى أين نريد الوصول.ة وفق الخطة المرسومة بتحسين الجودم التي ēت

عتمد عليه جميع هذا ما تعلى توفير الأرضية اللازمة للتعليم المتطور، و م التوسع التكميلي، والذي يقو  -
 ēتم بمبدأ مجموعة من الفرق التين تكويل ، وهذا من خلامريكيةالأتحدة المʮت في الولاالي العم مؤسسات التعلي

 يات.النقائص الموجودة في هذه العمليع وتسد جممية في كل عمليات العملية التعليستمر المين التحس

ابقا من خلال معيار التي وضعت سج التقييم، يتم فيها تقييم البراموهي آخر مرحلة، والتي تسمى بمرحلة  -
 المحققة فعلا، وإجراء التعديلات إذا اقتضى الأمر ذلك.اف مع الأهدة المرجو اف الأهدنة مقار 
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  الياʪني.ذج ʬلثا: النمو 
نات من القرن الماضي عيالأربمنذ Ĕاية ʪن في الياعليم العالي التسسات في مؤ رة الجودة الشاملة ارتبط مفهوم إدا

على  نغديم زةجائ 1951، حيث استحدثت في عام ʪW. Edwards Demmingسم العالم الأمريكي 
، والتي ةالجود ةن، والتي كانت تمنح للأفراد أو المؤسسات التي تحقق إنجازات مهمة في مجال رقابʪاليا ىمستو 

  ترتكز على المعايير التالية:

في وضعها، مة خدوالعمليات المستلمؤسسة التي تتبعها السياسات بشرح اة يشمل الأمور المتعلق السياسات: -
 ومدى وجود أهداف طويلة وقصيرة المدى وقضاʮ القيادة.

خدام فرق وأسس توزيع السلطة، مدى استسة للتنظيم العام للمؤسار يتعرض هذا المعي التنظيم والتنمية: -
 الخارجية.اف العلاقات مع الأطر عة الاختصاصات وطبيع زيوتو نظيمي العمل، الهيكل الت

ات داول المعلوموت ، وطرق استقبال ومعالجةعليم العاليفي مؤسسة التت المعلوماخدام مدى است :اتالمعلوم -
 من مصادرها الخارجية والداخلية، وطرق تنظيمها وتحديثها.

المشكلات ل لتحليʪن في اليام العالي يشير هذا المعيار إلى الأسلوب المتبع من طرف مؤسسة التعلي التحليل: -
سة من حيث أولوية التعامل معها، والخطط التي تضعها المؤست ، وأسس ترتيب المشكلاودةإدارة الججه التي توا

 لعلاجها.

لمستقبل، مع بيان في اة من خطط لتحسين الجودلجامعية يتناول هذا المعيار ما تقوم به المؤسسة ا التخطيط: -
 لخطط.تلك اذ بتنفيم التي تسعى الخطط لتحقيقها، ومدى الالتزاة المرجو اف الموقف الحالي والأهد

وإداريين وموظفين ذة ساتمن أين أنشطة التدريب الموجه للعامليح يتعلق هذا المعيار بتوض التعليم والتدريب: -
 وتحسينها.ة ʪلجودة لتي لها علاقوامية داخل المؤسسة التعلي

  رابعا: النموذج العربي.
والتي اعتمدت املة ارة الجودة الشإدئ في العالم العربي بتطوير مبادان لقد قام بعض المتخصصين في هذا الميد

عليم التسات سالأمر في قطاعات الصناعة والإدارة العامة وإدارة الأعمال، ثم انتقل الاهتمام đا في مؤ ة في بداي
سة العالمية، بحيث فالعالمية وتستجيب لمقتضيات المنااث لكي تواكب هذه المؤسسات المتغيرات والأحدالعالي 

  على ما يلي:ذج يقوم هذا النمو 

ية مالبدء في تبني أي إصلاح وتطوير وتحديث لنظام المؤسسة التعلية وهي نقط قسم الإدارة العليا: -
و أو اختلاف فتراēا سواء كانت طويلة أنواعها أ بشتىلاستراتيجيات الجامعية، ومن أهم مهامها هو صنع ا
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ج ذ من الأقسام والوحدات التنظيمية التي تمثل عناصر النمو عة ، وهي بذلك تضم مجمو دىالمة ة أو قصير طمتوس
 .ىالأخر 

ي يقع على الذثين من الخبراء والمتخصصين والباحعة وهو قسم يضم مجمو  قسم التقويم والدراسات: -
مية عليومكوʭت النظام داخل وخارج المؤسسة التلجودة التقويمية لجميع عناصر االدراسات اتقهم إجراء البحوث و ع

 .العاليالتابعة لقطاع التعليم 

تاجية، ذلك في المؤسسات الإنة وهو مجلس يماثل في مهامه وتشكيلاته حلقات الجود :ةقسم مجلس الجود -
امعة في جميع مراحل العملية التكوينية للطالب داخل الجملة الجودة الشا من مهامه الاطلاع على عمليات تطبيق

 .معواĐتل سوق العمات وجودة مخرجاته التي تستجيب لرغبات واحتياج

على توفير د م، ويعتعةكل كليات الجامتوى  وهو القسم الذي لا بد من توافره على مس قسم التدريب: -
د المورد الأثمن المورد البشري الذي يعة كفاءة  وهذا بغية زʮدة حلقات الجود لكل عملياتمة اللاز ريبية البرامج التد

 وتطبيقاēا.ة الجودسفة الوعي والفهم لفلة الإداري وكذا زʮدلوب لتطبيق هذا الأس

عليم التسات سالصناعية والإنتاجية، أما في مؤ سسات في المؤ ة وهو بمنزلة قسم مراقبة الجود قسم المراقبة: -
ج وعية المناه، نوعية الكتب، نبفي (الطالل والتي تتمثخلات يقوم هذا القسم على مراقبة جودة المدفالعالي 

أن تكون  ...الخ)، والتي يجب لموظفين، الإداريين، اىالموظفين سواء الجدد أو القدامتذة ، نوعية الأساراسيةالد
 .دةوفق المواصفات القياسية للجو 

، معيةالجاليمية تعالسسة الخاصة ʪلمؤ مات وهو القسم الذي يعنى بحفظ البياʭت والمعلو  :وماتقسم المعل -
ماد تالمتحققة والمعوقات والاختناقات التي صاحبت سير العمل، والسبل التي اتبعت في معالجتها ʪلاعئج والنتا

 .اتلحفظ واسترجاع المعلومديثة على التقنيات الح

رف الموارد تبويب وصه ، والذي من مهاممعةداخل الجاة تنظيم الميزاني يتولىي سم الذوهو الق قسم التمويل: -
ذا ة، والذي يجب عليه إعطاء وتوفير التمويل الكافي واللازم، وهامعيلكل عملية داخل المؤسسات الجة المالية المخصص

 ة.الذي لا يقدم أي نتيجتبذير الوفق مبدأ الأولية وتبعا لأهمية هذه العملية، ʪلإضافة إلى عدم الإسراف و 

التأكد و توفر المدخلات والعمليات والمخرجات من خلال متابعة المواصفات والمعايير المطلوبة  التغذية العكسية: -
السابقة والعمل ء امن تطبيقها بما يضمن الجودة ووفرة المعلومات كتغذية راجعة، والتي م خلالها نستفيد من الأخط

المسؤولة يئة أعضاء اله ولفي متناكون أن تب ها مرة ʬنية في المستقبل، والتي يجعلى تصحيحها دون الوقوع في
 .ةلكل حالة من حالات الجودبة ، كي تتخذ القرارات المناسليم العاليفي مؤسسة التعة عن الجود
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  خلاصة: 
ح ضرورة أصبودة الشاملة الجرة إداب أو أسلو هج ϥن تطبيق منول وϦسيسا على ما سبق، يمكن الق

ادئ بʪلخصوص، وهو يرتكز على عدة مالي عموما، ولمؤسسات التعليم العة حتمية للمؤسسات الاقتصادي
ين والعاملئن الزʪات بورغت ، والمتمثل في تلبية حاجاوبجوهر هذا الأسليق ēتم Đʪمل على تحقبات ومتطل

ة  عالم تسوده المنافستستمر في السوق فيسات المؤستجعل هذه ية đا على حد سواء، وʪلتالي فهي تعد ميزة تنافس
  فيه للأقوى.ء الشديدة والبقا
تغييرات إيجابية في المؤسسة داث ئم على إحاإداري قج عن منهة هي عبار رة الجودة الشاملة إن إدا

تاجون يح ، ولتمكين متخذي القرار من تطبيقها في مؤسساēمةفي مخرجاēا وϥقل تكلفة للوصول إلى أعلى جود
ودة الجرة اإلى توافر العديد من المتطلبات الضرورية للتطبيق الناجح والفعال، وهذا من خلال تفهم الإدارة العليا ϵد

  للأداء الكلي.ستمر والعمل الجماعي والتحسين المالشاملة 
 ى تجسيدēا علدومساعودة الشاملة الجة نشاطاēا نحو تفعيل إدار تلف ولكي تحذوا المؤسسات بمخ

ت لكل مؤسسة طابقح تمندة ، ظهر ما يسمى بنظام الجودة العالمي (الإيزو)، وهي شهاوبمبادئ هذا الأسل
  منتجاēا أو خدماēا المواصفات المعتمدة من طرف المؤسسة الدولية للتقييس.

ودة ة الجر ومن خلال الاستقراءات النظرية للدراسات الميدانية، أثبتت أن المؤسسات التي طبقت منهج إدا
قد تفوقت وتميزت على منافسيها، وهذا ما يعني الانتشار الواسع لهذا المفهوم في معظم المؤسسات الشاملة 

لم يطبق إلا في  م العاليوخاصة مؤسسات التعليالانتشار إلا أنه في ميدان التعليم ذا من هغم ، وعلى الر تاجيةالإن
الأخذ عي من مزاʮه، والذي يستدة هذا المنهج والاستفاد، وهي الآن تسعى جاهدة لتطبيق ضيĔاية القرن الما

، ملةالشاة لجودϥسلوب امام ، أهمها الاهتمعيالجاليم والمقومات عند تطبيقه في مجال التعز بمجموعة من الركائ
محور حول ، وبحكم أن دراستنا هذه تتتالتابع لهذه المؤسسابشري والذي يعتمد بدوره ʪلأساس على المورد ال

نحاول الإجابة  ، وهذا ما سوفعليم العاليالت فيارة الجودة الشاملة إدج على تفعيل منهكري ير رأس المال الفϦث
  عنه في الفصل الموالي.
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   تمهيد:

على دعم  لشاملةا الجودة إدارةفي مؤسسات التعليم العالي في تطبيق منهج  الإدارةارتبط نجاح تحديث 
 ،التعليمية أو لإداريةافي كل عملياēا سواء  الإداري الأسلوبهذا بتبني موردها البشري المفكر الذي يلتزم ويقتنع 
طريق اليسلك  أن الفكري رأس المالينبغي على  أهدافهاتحقيق  ةبغي ولتفعيل هذا المنهج في هذه المؤسسات

  .سواءد على حالتدريس  هيئة وأعضاء الإداريين ،في الموظفين التأثيرالصحيح لكي يكون قادرا على 

التي كزات والمرتعلى شرح القيم  المقدرةكون لديه ت أنالفكري  رأس المالومن هذا المنطلق يجب على 
دفع ورفع الالتزام و  ، قيمالجماعية المشاركةقيم عمل đا من خلال ال تشجعو  ،الشاملة الجودة إدارةتقوم عليها 

وهذا يتوجب  ،لمؤسساēم اليوميةĔم مسؤولون عن جميع جوانب العمليات أالتحسين المستمر وهذا بحكم  قيمة
كين العاملين في تم الأساسفضلا عن كونه حجر  ،جهوĔاايو المواقف التي ʪتخاذ قرارات هامة إزاء منهم القيام 
رسم و توضيح  يعمل على ، كماالتعليميةوالممارسات  التنظيميةهام لمعلى القيام ʪ إداريين وأ أساتذةسواء كانوا 

  .المتاحة لإمكانياتاوفق  الأهدافيعمل على تحقيق ف دمخطط ها

لتعليم ا مؤسسةالفكري هذا الدور المحوري في تطور  رأس المالعلى ما سبق، ولكي يؤدي  اϦسيسو
 ةبطريق المؤسسةل تقبمسا ميرسم من خلاله اومخطط ةاستراتيجي ةكون لديه رؤيعليه أن ت نفإالعالي وĔضتها 

  .والخارجية الداخلية البيئةتطورات في الو  المتوقعةفي الاعتبار كل الاتجاهات  ، آخذامتكاملة

في  الأولدافع وال الأساسيالمحرك  هالتي تجعل الأساسيةكل المقومات   كتليمالفكري  رأس المال أنوبما 
على الفكري  المال رأس Ϧثيرسنتناول في هذا الفصل محتوى  ،الجامعية المؤسسةفي  الشاملة الجودة إدارةتطبيق 
  ي كما يلي: مباحث هلأربع وهذا من خلال تقديمنا  ،في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة إدارةتفعيل 

  .في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة إدارة إلىالفكري للانتقال  رأس المالمقومات  :الأولالمبحث 

  .في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة إدارةطبيق في تالفكري  رأس المالمهام  :المبحث الثاني

  .في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة ϵدارةالفكري  رأس المال علاقة :المبحث الثالث

  تصور مقترح لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي. :المبحث الرابع
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سات في مؤس الشاملة الجودة إدارة إلىلانتقال لالفكري  رأس المالمقومات  :الأولالمبحث 

  .التعليم العالي

رأس  في مؤسسات التعليم العالي يتطلب قيام الشاملة الجودة إدارةتطبيق منهج لالاستعداد الجيد  نإ
 ة،نظيميالت ةافثقال ، والمتمثلة في:من خلال هذا المبحث أهمهانستعرض  ةأساسيمقومات  بواسطةالفكري  المال

  .التدريبو  الإدارية القيادة ،الهيكل التنظيمي

  .في التعليم العالي الشاملة الجودة وإدارة التنظيمية الثقافة :الأولالمطلب 

التعليم  ةؤسسالعمل في م ةفي طريقإحداث تغيير جذري  الشاملة الجودة إدارةمن نتائج تطبيق منهج  إن
يمها مثم تع ،اسهاأس الجودةتكون  ةتنظيمي ةهو بناء ثقافعمله البشري  رأس المالوهذا ما يستوجب على  ،العالي

  :من خلال ما يلي المؤسسةونشرها على جميع العاملين في هذه 

  .في مؤسسات التعليم العالي التنظيمية الثقافةمفهوم  :أولا

 والتربوية الإدارية بياتالأدفي  الشائعة والتعابيرهم المصطلحات أمن  التنظيمية الثقافةمصطلح  أصبحلقد 
 ذال ،التنظيمية اعلى مختلف مستوēʮ الإداراتوهو ما يعبر عن توجه عالمي يسيطر على فكر وسلوك  ،المعاصرة

ʪختلاف  واختلفت ،لها المقدمةتوالت التعاريف ث يح ،الثقافةتعمل معظم هذه المؤسسات على نشر هذه 
  .الاختصاص في ميدان التعليم العالي أهلفيها بما  ،توجهات المفكرين والكتاب في هذا اĐال

التعريفات نذكر  من مجموعة إعطاءلقد تم  :التعليم العالي مؤسسةفي  التنظيمية الثقافةتعريف  -1
  :أهمها

التعامل من أجل  جماعة معينةالتي تطورها  الأساسيةĔا تلك الافتراضات والقيم ϥ القريوتيلقد عرفها  -
العاملين أو ين تعليمها للموظف ضرورةعلى و يتم الاتفاق عليها والتي  ،والداخلية الخارجيةمع المؤثرات 

  .1ةالمؤسس أهدافتخدم معينة  ةوالتفكير đا بطريق الأشياء إدراكجل أمن  المؤسسةالجدد في 

                                                             
، ص 2000، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ةالفردي والجماعي في المنظمات المختلفاني محمد القريوتي، دراسة السلوك الإنس1 

151.  
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ن و الموظفو  لأساتذةاوالمعتقدات التي يحملها  والقيمالمفاهيم فقد عرفت Ĕϥا في مجال التعليم العالي  أما -
  .2والمسؤولين عن التعليم العالي والطلبة نو الإداري

التي و  ،لجامعيةا المؤسسةداخل  الموجودة والأحاسيسالقيم والمعتقدات من  مجموعةهي  التنظيمية الثقافة -
روح ل ةومشجع افقةومتو  ةتكون ملائم ēا، والتي يجب أنإدار وموظفي  التدريسية الهيئة أعضاءتسود بين 

  .3في التحسين الاستمرارية ومبدأالفريق في العمل 

من  مجموعةا Ĕʪا والتي يمكن القول عليه التنظيمية لثقافةليمكن تقديم تعريف  ،على ما سبق وϦسيسا
شكلت من خلال عن تراكمات ت ةعبار ، والتي هي الجامعية المؤسسة أفرادالقيم والمعتقدات التي رسخت في عقول 

 العامة الثقافةمعتقدات و  الوصية الوزارةالتي تفرضها  التعليمية لسفةالفوالتي امتزجت مع  ،المؤسسةʫريخ هذه 
  .للمجتمع

 :4ليي فيما الأهدافتتمثل هذه  :في مؤسسات التعليم العالي التنظيمية الثقافة أهداف -2

للطلاب  الجامعية سةالمؤس ةمع ترسيخ ثقاف الخلقيةوالتوجهات  ʪلآداب ؤسسةالملتزام جميع العاملين في ا -
 .على السلوك الطلابي السليم والمحافظة

 هدافϥ )الإداريينو  الموظفين ،التدريس هيئة أعضاء(حس مشترك لدى العاملين  إيجادالسعي نحو  -
 .التسامح مع ما يعوقه وعدمالتعليم  أهميةوالتركيز على  ،وبما هو مهم المؤسسة

لسلوك المناسب ا ماهيةحول  المؤسسةبين العاملين في واتفاق  عالية سلوكيةتوقعات  إيجادالعمل على  -
 .ذه التوقعاتđالطلاب  وتعريف

على التحكم  لقدرةايكون العاملون وطلاب لديهم  نأبمعنى  ،التركيز على تحقيق الضبط الذاتي للسلوك -
 .لذلك اللازمةكون لديهم المهارات تن أو  ،في سلوكهم

 .التعليم العالي ةالجاد في مؤسس التجديد والعمل حبو انتشار قيم التعامل  -

لولاء لهذه والموظفين وحتى الطلاب ʪ تدريسال يئةأعضاء ه ىتنمي الشعور لد أي ،ʪلهويةالشعور  زʮدة -
 الإحساسا نلمس أو نحس đذوهنا  ،المؤسسةبحيث يكون لهم الفخر ʪلانتماء لهذه  ،الجامعية المؤسسة

                                                             
  .130، ص 2006مصطفى محمود أبو بكر، التفكير الاستراتيجي وفق الثقافة الجامعية، الدار الجامعية، مصر، 2 
  ، عالياع التعليم الالتعليمية في قطة وجودة الخدمظيمية التنفة الفتاح، دور الأداء المؤسسي في تفعيل العلاقة بين أنماط الثقاأيمن عادل عبد 3 

  .251، ص 2016، الإصدار الأول، 53، مصر، اĐلد كندرية، جامعة الإسمية، مجلة البحوث العلريةدراسة تطبيقية على الجامعات المص
4 Hellriegel Don atal, Organizational behavior, 9th Ed, south western college publishing, Canada, 2001, PP 
145,146. 
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غرس حتى في  ةʪلهوين هذا الشعور والآ ،الأوروبيةوكذلك  الياʪنيةوحتى  الأمريكيةفي الجامعات  ةخاص
 .5الماليزية الجامعية المؤسسة

 .الجامعية المؤسسةروح الفريق والتعاون داخل  سيادةمن خلال  ʪلجماعةالالتزام  ةتسهيل عملي-

 .المتغيرةقادرة على التكيف مع بيئتها العالي التعليم  ةجعل مؤسس -

توفير  إلىوتسعى  ،الغراء الاجتماعي الذي يربط مكوʭت النظام ببعضها البعض المؤسسة ةتمثل ثقاف -
وكذلك  ،الإدارة في والموظفين التدريسية الهيئة أعضاء وإرشادللسلوك đدف توجيه  المناسبةالمعايير 

  .مدخلاēا ومخرجاēا (الطلاب)

  :6ت مكوʭت هيمن س الثقافةتتكون هذه  :في مؤسسات التعليم العالي التنظيمية الثقافةمكوʭت  -3

النواب ( القرار يخذتمو  الجامعة ئيسر  أوبين المدير  العلاقةفي  الثقافة تتضح هذه :السلطةثقافة  -
ويسعى   ،ةالسلط، وتعتمد على شكل ومصدر المؤسسةالعاملين في هذه  الأفرادوبين  )المساعدون

ضمان ل امستمر  اتدعيميتطلب من هذا المركز والذي  والتأثير وىتدعيم الق إلى المؤسسةكل فرد في 
داخل ة تسوء العلاقمعهم العاملين في  الثقةفقدان هؤلاء  ةفي حالو و الاختيار،  الرؤيةوضوح 
ه يومساعد امعةالجرئيس ل ةوسلط ومتميزة عالية ةتنظيميثقافة ذا وجدت إالتعليم العالي، و  مؤسسة

العاملين الذين  الأفراديصبحون قادرين على جذب  ذلك عند ،وعمداء الكليات ومساعديهم
الحلول للمشاكل  إيجاد في المساعدةاتخاذ القرار و  ةفي عملي المشاركةيثقون فيهم، بحيث تمنح لهم فرص 

 .7ةالعملي ةالتي تعترضهم في الحيا

شراكهم في  إن خلال مإليها التي ينتمون  المؤسسةتجاه  ةإيجابيثقافة  فرادتصبح للأ :الأفرادثقافة  -
 .الجامعية المؤسسةالتي تتم في  التنظيميةكل العمليات 

 هنا فيف ن الهدكموي ،العالي الأداءالعمل ذات  قمن خلال فر  الثقافةهذه  ضحتت :المهمةثقافة  -
إليها لتي تسعى ا الأهدافتحقيق  بغرضالعاملين đا  الأفرادالتي يتم تكليف  والأدوارالمهام  إنجاز

 .التعليم العالي مؤسسة

                                                             
5 Prosser John, School culture, PCP Publishing Ltd, London, 2009, P45. 

  .28، 27، ص ص 2001، مصر، ةالقاهر  السيد عليوة، تنمية المهارات القيادية للمدرسين الجدد، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع،6 
غير منشورة، جامعة تير سفي تحقيق الخطة الاستراتيجية للتعليم المصري، رسالة ماجنظيمية التفة طارق أبو العطا، عبد القادر الألفى، دور الثقا7 

  .41، ص2010بنها، مصر، 
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بط بين حجمها التعليم العالي تحقيق الترا مؤسسةعندما تستطيع  الثقافةوتنتج هذه  الدور:ثقافة  -
 أوتدريس ال هيئة أعضاءسواء  الأفرادالتوقعات لدى وضوح بحيث يكون هناك  ،دوارالأ وتقسيم

وح التلاحم والعمل بر  أعلى مبد القائمة الإنسانيةحيث تساعد هذه العلاقات  ،الإدارةموظفي 
 .الفريق على تحسين وترسيخ ثقافاēا

، وينتج عن هذا عاليالتعليم ال مؤسسةلعمليات التحسين المستمر في  اوتعتبر امتداد :الرائدة الثقافة -
تركز على و  ،ياتالعمل إنجاز كيفية الثقافةهذه وتفسر  ،المؤسسةالتجديدات التي تتم داخل  بعض
لحاجات سوق  ةالاستجابوتساعد على  ،العاملين والأفرادالهيكل التنظيمي ة و لوجيالتكنو  رساتالمما

تحصل في  التي السريعةللتغيرات والتطورات  ابةة الاستجسرعو حاجات العاملين  إشباعو العمل 
 .8ابيئته

 ةلمؤسس الواضحة يةوالرؤ  والديناميكية الابتكاريةعلى  الثقافةوتستند هذه  الدعم الاجتماعي:ثقافة  -
وهذا ما يمكن  ،لمتميزا والأداء(الزʪئن) الثقافة ʪلعملاء تحقيق مبدأ والتي تساعد في  ،التعليم العالي

 .اĐتمع ةمن تحقيق الهدف الاجتماعي والمتمثل في خدم الجامعية المؤسسة

  .التنظيمية الثقافة أبعادʬنيا: 

التي ن القيم م مجموعةهناك اتضح أن  ،التنظيمية الثقافةفي مجال  الأدبياتبعض  إلىمن خلال الرجوع 
  :يلي فيماذلك  توضيح ويمكن ،الأفرادمؤسسات التعليم العالي والتي بدورها تؤثر على سلوك ثقافة تشكل 

التعليم  ةاخل مؤسسد التنظيمية الثقافة ةتتوقف قو  ):التنظيمية الثقافة ةقو (الاتساق والتجانس  -1
 ،رض الواقعأعلى  đا وتطبيقها يماĔمإومدى  أفرادهاالتي يعتنقها  القيمعنق اتساع  ىالعالي على مد

  :متطلبات هي ةعلى عد التنظيمية الثقافةقوة وتتوقف 

 توضح معايير التي للمؤسسة الأساسيةالمبادئ  بمثابةتعد  الجوهريةالقيم  :الجوهريةوضوح القيم  -
حد قيم معتقدات وهي التي تو  ،التعليم العالي مؤسسةثقافة الذي تبنى عليه  الأساس فهي ،السلوك
على  لغلبةا الجوهريةلقيم ل نأتحقيقها، كما  إلى الأخيرةالتي تسعى هذه  الأهدافحول  الأفراد

كما   ،يةالجوهر العمل تشتق من هذه القيم  أداء ةلجود اللازمة، فجميع القيم الأخرىمعظم القيم 

                                                             
  .32، ص2005، الأردن، شرلنية، دار الفكر للطباعة وايمالتعلفة شبل بدران الغريب وآخرون، الثقا8 
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دريس الت هيئة أعضاء ةدافعي ʬرةإمن خلال  الجامعية المؤسسة ةتعمل على الحفاظ على هوي
 .9الإيجابيعلى سلوكهم  المحافظةوكذا  ،الإداريينوالموظفين 

طابق والتجانس على مدى الت التنظيمية الثقافةوتماسك  ةتعتمد قو  :الجوهريةالاتفاق على القيم  -
 ،نفسها لجامعيةا المؤسسةوقيم ومعتقدات  التعليم العالي ةبين قيم ومعتقدات العاملين داخل مؤسس

من  عاليةق مستوʮت التعليم العالي تساهم في تحقي مؤسسةتمتع đا تالتي  القوية التنظيمية الثقافةف
لى ما ع أيضا تعتمدكما   ،المؤسسةالفرد داخل هذه  وجاهزيةءة كفازيد من  تو  ،الرضا الوظيفي

امعي الجيم توافق القيم التي تمارسها مؤسسات التعل درجة إلىلتوافق التنظيمي الذي يشير ʪيعرف 
 .10والموثقة في رسالتها والمنشورة المعلنةʪلفعل مع قيمها 

يشير  والذي ،تماسكهاو  التنظيمية الثقافةقوة يعد التكامل الثقافي من متطلبات  التنسيق والتكامل: -
 أهميةادت ازد د، وقالجامعية المؤسسةبين الهيكل التنظيمي داخل والتكامل التنسيق  جودة إلى

 سيادةل من خلاإلا  ϩتيفي هذه المؤسسات، وهذا لا  شرافالإاتساع نطاق التنسيق والتكامل مع 
 الإدارة مدى قدرة وكذلك الفردية، أو الفرعيةتتغلب وتسيطر على الثقافات  ةواحد ةتنظيميثقافة 

 كل  نأالتي تضمن  توافقةالموالتوقعات  المشتركةالعليا على تحقيق التنسيق الفعال بين القيم والمعاني 
 .11واحد وهدفيسير نحو اتجاه واحد  المؤسسةمن هذه  جزء

رضا الفرد لم  نأاليوم  الجامعيةجميع المؤسسات  أدركت ):احتواء العاملين ʪلجامعةوالترابط (الاحتواء  -2
فقا لبيئة العمل و هذه المؤسسات  صلت، فقد تو إنتاجيته وزʮدةهو المحدد الوحيد لولائه  ʪلضرورةيعد 

 الأداءمن  اليةعلتحقيق مستوʮت  الأفراد وتحفيزدفع  إلىنسب وسيلة أ نأ الحديثة العلميةلدراسات وا
الفرد جعل Ĕا أعمل من ش بيئةتوفير يكمن في في مكان العمل  الإيجابيةالمزيد من السلوكيات  وإظهار
وهناك عده  ،12هبعمله وبمؤسست اارتباط أكثراحتواء لوظيفته، وجعله  أكثر الجامعية للمؤسسةالتابع 

  :13يلي فيماها حيضعناصر تسهم في تحقيق مفهوم الاحتواء يمكن تو 

                                                             
9 Endres Grace M; Lolita Mancheno-Smoak, The Human Resource Craze: Human Performance Improvement 
and Employee Engagement, Organization Development Journal, Vol 26, 2008, PP 69,70. 

  .47ص، مرجع سبق ذكره، طا عبد القادر الألفىطارق أبو الع10 
  .211، ص2013، عمان، الأردن، عماجد العطية، سلوك المنظمة المتعلمة، دار الشروق للنشر والتوزي11 

12 Van Riel, at al, A Methodology for Assessing Organizational Core Values, Journal of Management 
Studies, Vol 42, N°02, 2006, PP175-181. 
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 موعةمجوذلك لارتكازه على  ،العاملين أداءقوى العناصر التي تقف وراء أتمكين من يعد ال التمكين: -
 والمسؤولية لاستقلاليةʪلعمله وشعوره  أدائهعند  لحريةʪالتي تتمثل في شعور الفرد  ةمن القيم الغير ملموس

 يتم في ضوئها المعايير التيووضع  ،الجامعية المؤسسة أهدافومشاركته في وضع  ،التصرف ةوحري الذاتية
اقاته ط، وشعوره بقيمة العمل الذي يقوم به، كما يعمل التمكين على تحفيز الفرد وتفجير أداءهتقييم 
، ةاسبالتي يراها من ʪلطريقةالعمل  لأداء الحريةالصلاحيات ومنحه  هإعطاءوذلك من خلال  ،المبدعة

كمل أطلوب على العمل الم لأداءفنيا وسلوكيا  وϦهيليه المناسبةالعمل  بيئةو  الكافيةمع توفير الموارد 
 وجه.

على مدى قدرēا  ةالجامعي المؤسسةيعتمد نجاح  :الإداريين والموظفين التدريسية الهيئةتطوير قدرات  -
الفرد  طاءلإعيكفي  ابم ةكتساب مهارات متنوعلا  أمامهمالفرص إʫحة العاملين و  ةعلى تطوير كفاء

بات العمل والتكيف بشكل فعال مع متطل ،مختلفةتمكنهم من العمل في مواقع  أوسع ةكبر ومعرفأ مرونة
اب الفرد كسإيركز على  فالأولل من التدريب، أشمعم و أ الإداري، ويعد التطوير والمتعددة المتغيرة

، وكذلك بليةالمستقʪلوظائف  الخاصة كسابه المهاراتإو  ،عمله لأداءالتي يحتاجها والقدرات المهارات 
ين مستوى كساب الفرد المهارات التي تمكنه من تحسإيركز على فالثاني  أما، العامة الفرديةالمهارات  ةتنمي

 إداريينو موظفين و  أساتذةالتدريس من  هيئة أعضاءيتطلب تطوير قدرات  ا، كمالحاليةفي وظيفته  أداءه
لي سة التعليم العاالتعليم في مؤس ثقافةغرس و بخلق  الوصية الوزارةفي  متمثلاالعليا  الإدارةاهتمام  ضرورة

والرفع من  ،هنيالم أدائهملتطوير  ةوشامل مستمرة، وتوفير برامج التنظيميةة وجعلها أحد دعائم الثقاف
 .ةدولي أم ةسواء كانت وطني العلميةمن خلال المؤتمرات والندوات  العلمية ēʮممستو 

هتمام ʪلعمل على الا المرجوة أهدافهاالتعليم العالي في تحقيق  مؤسسةيعتمد نجاح  العمل الجماعي: -
لدى  ةالجماعي وتكوين فرق العمل بدورها الكبير في تعويض جوانب الضعف الفردية بجوانب القو 

بحيث  في العمل، الأداء ة، ورفع كفاءالأخطاءوتجنب حدوث  للعمل الدافعية ةʬر إو الفريق،  أعضاء
 للثقافةلعليا ا الإدارةدى Ϧييد على العمل الجماعي على م الجامعية المؤسسةالعاملين لدى  قبالإيعتمد 
والعمل الجماعي، وذلك من خلال  الآخرينروح التعاون والتعامل مع  وإزكاءللعمل الجماعي،  الداعمة

وكذلك  ،لمؤسسةامستوʮت الهيكل التنظيمي لهذه  ةالعمل في كاف اعيةقيم التعاون وجم منشر وتعمي
 .14ارات العمل الجماعيعلى مه الأفرادتدريب 

                                                             
1414 Endres Grace M; Lolita Mancheno-Smoak, OPCIT, P73. 
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 ستشعر وتحس نأ الجامعيةفعلى المؤسسات  ،التنظيمية الثقافةهم عناصر أمن  العدالةتمثل ت :ةالعدال -
 المعنويةلمعاملات ا ةفي كاف ʪلعدالةحتى العمال البسطاء و  إداريينو وموظفين  أساتذةالعاملين لديها من 

لائهم لمؤسستهم لديهم وو  الثقة ةنتج عنه زʮدتوالترقيات، وهذا ما  توالمكافئا، كالرواتب الماديةوحتى 
، العدالةعنصر  لمتميزةا، لذا تتبنى مؤسسات التعليم العالي عملهم، وʪلتالي رفع كفاءēم في مجال الجامعية

  ةكل ذي حق حقه ومعرف  إعطاءجل أمن  ةومنصف ةعادل ةيعامل جميع العاملين معامل أنوالعمل على 
 دالةالع أجل ترسيخ مبدأما عليه وما له من واجبات وحقوق، من  الجامعية المؤسسةكل فرد داخل 

ير توافقهم حد كب إلىيضمن  العدالةعلى  ةمبني المؤسسةثقافة ن شعور العاملين ϥ أن، كما والمساواة
 .15ةومتماسك ةقوي ةتنظيميثقافة ، وبناء الثقافةهذه  معواندماجهم 

كد فيها الثقافة التي تؤ  الدرجةالمثمر والمتميز على  الأداءعتمد استمرار الفرد في ي :البشريدعم المورد  -3
 ،احتياجاēم تلبيةببين العاملين والاهتمام  الإنسانيةالعلاقات  مراعاةالتعليم العالي على  ؤسسةلم التنظيمية

صحيا  ورعايتهم لشخصيةاطموحاēم  وتحقيق(العمل)  الإنجازثقافة واحترامهم وتقديرهم، ونشر 
 :ϩ16تيواجتماعيا، ويمكن توضيح ذلك فيما 

ى تحفيز التي تساعد عل المهمةمن العوامل  الإنجازوتشجيع  المكافاةتعد  :الإنجازوتشجيع  أةالمكاف -
تستخدم  حةالناج فالمؤسسةورفع كفاءēم في مجال العمل،  ،العاملين لدى مؤسسات التعليم العالي

 المكافاةانت ولما ك ،الأداءجل توحيد جهود العاملين في اتجاه رفع مستوى أالثواب والعقاب من  أسلوب
نه يمكن استخدامها إف ،أمورهمفي بعض  الأفرادالتي يتصرف đا  الأساليبفي معينة تؤثر تحت ظروف 

تشكيل سلوكهم و  ،ختلفةالم موقدراē ēمإمكانيا لإبرازالتدريس  هيئة أعضاء ةلاجتذاب العاملين وخاص
التعليم  ؤسسةمداخل الفرد ويشعر  ،المختلفة الجامعية المؤسسة أهدافجل تحقيق أوتوحيد جهودهم من 

 وهذا ،لإنجازاوثم تثمين وتقدير هذا  الإنجازذا توافرت له فرصه إمعنوي  أوبوجود دافع سواء كان مادي 
 .الإنجاز فةلثقاالعليا  الإدارةطلق من طرف الم الدعم اذا كان لاإلا يتحقق 

 واستنهاضزهم على تحفي الجامعية المؤسسةلين داخل اميساعد احترام وتقدير الع احترام وتقدير الفرد: -
التحفيز و التكريم  أشكالمن  المؤسسةكفاءēم في مجال العمل، فكل ما تقدمه هذه ورفع   جهودهم

                                                             
والطباعة، عمان، الأردن، ع وزي، دار المسيرة للنشر والتميةالتعليت المؤسساة التنظيمي في إدار ك فاروق عبده فليه، السيد محمد عبد اĐيد، السلو 15 
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  .121، ص2014، ودية، دار حافظ للنشر، الرʮض، السعرةالمعاصمات في المنظظيمية التنقافة أحمد يوسف السيد وآخرون، الث16 
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لقطاع التعليم  ابعةالت المؤسسةالعمل داخل  ةكفاءدور فعال في رفع  له العاملين كبشر،  ةومعامل المختلفة
 .17العالي

 دىبم لمرتبطةا الثقافةهم عناصر أمن  والاجتماعية الصحية رعايةتعد ال :والاجتماعية الصحية ةالرعاي -
 والاجتماعية يةالمادالعمل  بيئة يئةللعاملين، وذلك من خلال ē والمادية النفسيةالاحتياجات  ةتلبي

 التعليم العالي. ةؤسسقانونيا لمالعاملين التابعين  لكافة الصحية والرعايةمين الصحي أوتوفير الت، المناسبة

 .الشاملة الجودة ϵدارة التنظيمية الثقافة علاقةʬلثا: 

تي تميزها عن غيرها، ال الخاصةثقافتها  مؤسسةلكل  أنحيث  ،التنظيميةتختلف المؤسسات في ثقافتها 
هم التحدʮت أ، والذي يعد من الشاملة الجودةتتلاءم مع مفهوم  ةتنظيميثقافة حيث يعتبر من الصعب توافر 

لشروع في تطبيق ا المنطقليس من  إذ، الإداريتطبيق هذا المنهج  ةالتعليم العالي في عملي مؤسسةالتي تواجه 
يكون  الجودة قافةثن اعتماد إومن هنا ف ،النجاح والاستمرار أسسوفر فيه في مناخ ثقافي غير ملائم لا تت الجودة

 .الجامعية المؤسسةسر نجاح 

 إلىينتمون  امعيةالج ʪلمؤسسةالملتحقين  أنإذ  الشاملة الجودة ةدار إتطبيق لهو السر  التغيير الثقافي: -1
العام للمجتمع  القيمي وʪلسلم ،العامة للثقافةيخضعون  الأفراد أنوʪلرغم من  ،ومتنوعة ةثقافات خاص

اēا أن تحدد قيمها ومبادئها ومعتقد لاإ المؤسسةعلى  وما ،سلمهم القيمي الخاص đمكونوا Ĕم قد  أ لاإ
 đا. ʪلمؤسسةركين المشا الأفرادثم تقوم بتعريف  داريإقواعد ونظم ومعايير ونمط  إلىđا وتحولها  الخاصة

 إلىحويل التغيير الثقافي لت التغيير الثقافي في مؤسسة التعليم العالي: حداثلإ التطبيقيةالخطوات  -
 :18من الخطوات ةرض الواقع يجب توافر جملأ

غيير كل من سلوكيات تل يضرور يعتبر إذ  ،التغير ةشديد بيئةفي  والنموهم سبل البقاء أنه من ϥ يمانالإ -
 التعليم العالي. مؤسسات وأهدافتتوافق مع خطط  والتيواتجاهات وقيم وافتراضات العاملين تجاه العمل 

 .سيطرة غيرهمدون  والحيلولةكفاء الاهتمام ʪلأ ضرورة -

 فيه. لراغبينالتغيير محل الغير لالراغبين والمستعدين  الأفراد وإحلال الاجتماعية الملائمةو  التأقلم -

 .الذاتية الرقابةي وتشجيع أالر  بداءإو والابتكار  بداعالإثقافة تشجيع  -
                                                             

  .231، ص2008، دنعمان، الأر ، يع، دار الحامد للنشر والتوز ظيميشوقي ʭجي جواد، تطوير السلوك التن17 
عة البليدة،  معلي عبد الله، التحولات وثقافة المؤسسة، ورقة بحثية مقدمة إلى الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة، جا18 

  .2002ماي  21-20كلية العلوم الاقتصادية، يومي 
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ثقافة ي بشكل ينم الإدارة وإلىانتقال المعلومات من  ةتسهيل عملي أنهنظام اتصال فعال من ش إرساء -
 التعليم العالي. مؤسسة

الجوانب  ةودراستها đدف معرف الثقافيةالمعتقدات و سلوكيات اللقيم و ل الجامعية المؤسسة ةدار إفهم  -
 لص منه.التخ أوالسلبي  ةومعالج الإيجابيالسلوك وتدعيم ومن ثم تعزيز  والسلبية الإيجابية

برات ملتقيات والعمل على الاقتداء بتجارب وخ ةقامإمن خبرات الباحثين والخبراء من خلال  الاستفادة -
 .الرائدةمؤسسات التعليم العالي 

 ،عليم العاليالت المقتدى به في مؤسسات الأعلىمن قبل المسؤولين ʪعتبارهم المثل  القدوة قيمةالاهتمام ب -
 الاحترام والتقدير.ثقافة لديهم من خلال  الإيجابيةوتعزيز السلوكيات 

في لميكانيزمات امن  مجموعةيمكن استعمال  التعليم العالي: مؤسسةالتغير الثقافي في  اتمنز اكيم -
 :19وهي كما يلي مؤسسات التعليم العالي

 ةكفاء  ةزʮدل فعاليتها من خلا ةتطوير وزʮد إلى اليالع ليمالتع اتمؤسس ىتسع التعليم وتطويره: -
هذا لا يتحقق و  ،والتميز الأداءمن  عالية ةواجباēم ومهامهم بجود ةديتأبوجعلهم يقومون  ،أفرادها ةومهار 

 الفجوةقليص هم المستلزمات لتأ، والتي تعد من العلميةو  الفكريةمن خلال تطوير مهاراēم وقدراēم  لاإ
الثقافي من خلال ير للتغي ةليآك  المعرفةكما يبرز دور   ،الأعمالومتطلبات هذه  لأعمالهم الأفراد ةبين قابلي
 ،الذاتية بةكالرقا للجودة الأساسية الأدواتما يساعد على استعمال  الشاملة الجودة إدارة أسلوبتطبيق 

 الجماعة...الخ ةمشاركو  ،وآرائهمالغير  أفكارواحترام 

عالة الف ياتلالآ أحد المستعملة واللغةتعتبر وسائل الاتصال  :المستعملة واللغةوسائل الاتصال  -
، الجامعية سةالمؤسالمناخ الملائم داخل  يئةفي تطبيق برامج التغيير من خلال ē ةساعدالم لإحداث أو
 البسيطة اللغة العمواستتنوع وسائل الاتصال  أنحيث  للمعلومة،ستعمال الجيد الانقل و ال وكذا لتسهيل

ومن هنا  املة،الش الجودة إدارةالتعليم العالي يساهم بشكل فعال في نجاح تطبيق منهج  مؤسسةداخل 
من  الأنواعه ذله همن خلال استعمال الأفرادسلوكيات وقيم لالفكري كموجه ومغير  رأس الماليبرز دور 

 .20المتعارف عليها أوالتي يفهمها الجميع  البسيطة وʪللغةوسائل الاتصال 

                                                             
  .215، ص2009 المنظمات الإنتاجية والخدماتية، دار اليازوري، عمان، الأردن، الطائي يوسف حجيم وآخرون، نظم إدارة الجودة في19 
  .196، الطبعة الثالثة، ص2001عبد اللطيف عبد اللطيف، العلوم السلوكية في التطبيق الإداري السلوك التنظيمي، منشورات جامعة دمشق، 20 
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يتميز  أنئتها لابد في محيطها وبي التأقلمنجاح مؤسسات التعليم العالي في إن  والتوقع المعياري: ةالرؤي -
بمرونة فكر يتوفر هذا المورد البشري الم أن ويجب ،المؤسسةستقبل هذه لم واضحة ةالفكري برؤي اسمالهأر 

وبما  التعليم، جودة تدني مستوى إلىؤدي تالتي قد  المحتملةديدات وتفادي الخسائر هالت ةفي مجاđ ةعالي
على  القدرةديهم ل والمستقبلية الحالية المؤسسة رسالةل المعمقة المعرفة ةالفكري لديه ميز  رأس المال أن

 .21ووضوح ةبكل سهولالآلية استعمال هذه 

لا بد منها  ةحتمي رورةض الجودة بثقافةالالتزام  نإ التعليم العالي: ةفي مؤسس التنظيمية الجودةثقافة  -2
 ،الدولية حتىو  والإقليمية الوطنية الأحداثكل لمؤسسات التعليم العالي  بةمواكو  ةجل مساير أمن 

المنتجات  جودة من الجسر الذي من خلاله تمر هذه المؤسسات بمثابةهو  الجودةثقافة ن بناء إوبذلك ف
 .نتجاتالم جودةثقافة  إلى

ن المبادئ والقيم م مجموعةتشمل التي  الاجتماعية البيئةتلك هي  :التنظيمية الجودةثقافة تعريف  -
بحيث  فيها،لين جميع العاملدى تسود داخل مؤسس التعليم العالي  أنوالمفاهيم والمعتقدات التي يجب 

سلوك وʪلتالي فهي توجه ال المؤسسة،هذه  إلى إدخالهاالوارد  الجديدةالتغيرات  إدراكتمكنهم من 
فكري في ال رأس المالوحل المشكلات التي تصادف  ،اتخاذ القرارات ةعمليكما تؤثر في   الإنساني
 .22الجديدة المنهجيةتطبيقهم لهذه  أثناءفيها  والعاملينالتعليم العالي  مؤسسة

التي تخدم  ةالجودثقافة  أساسياتتشمل  في مؤسسات التعليم العالي: الجودةثقافة ساسيات أ -
 :23ةليتاالالجوانب  الشاملة الجودة إدارة أهداف

 لجميع.لاية ومسعى غالتعليم العالي ك مؤسسة ةرسال -

 .التعليمية العملية لأطرافتقديم الاحترام  -

 الجميع. ةمسؤولي وهيالمهام  إنجازالتكامل المطلوب في  -

 ووزĔا الاستراتيجي. أهميتهاوترتيبها وفق  الأهدافالتمييز في تحديد  -

 في اتخاذ القرارات. المشاركة -

                                                             
  .124، عمان، الأردن، ص 2010دار وائل للنشر، العامري صالح وآخرون، إدارة الأعمال في المؤسسات الخدمية، 21 
، اليمن، جامعة يمالتعلة د، نموذج مقترح، اĐلة العربية لجو ليم العاليفي مؤسسات التعنظيمية التودة الجة عبد الله الزكري محمد، هندسة نشر ثقاف2222 

  .231، ص2015، أفريل، نولوجياوالتكم العلو 
، 2012 ، مركز الخبرات المهنية للإدارة، الطبعة الثانية،ة، القاهر عليم العاليالتسسات وتطبيقاēا في مؤ ملة أحمد علي توفيق، الجودة الشا23 

  ، بتصرف.121ص
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 والابتكار. بداعالإتثمين وتشجيع و تدعيم  -

 .ʪلمسؤولية والإحساس الذاتية والرقابةتنميه روح الضمير  -

 للجميع. الجماعية المسؤولية أساسنمط التسيير يكون على  -

ثقافة تطلب ي الشاملة الجودة إدارة إلىن الانتقال الناجح يمكن لنا القول ϥ ،على ما تم ذكره وϦسيسا
ولكي  ،الشاملة الجودة دارةإتطبيق  ةكثر تعقيدا في حالأ التنظيمية الثقافةتغيير  متغيرة، وتكون مهمة ةتنظيمي
ومن هنا  ة،مناسب ةأدادام ʪستخ الحالية التنظيمية الثقافةوجب عليهم تقييم ثقافة هذه الالفكري  رأس الماليغير 

ت التي يجب لتحديد الفجوا الشاملة الجودة إدارةالمتحصل عليها بناء على منهج  اتة المعلوممقارن ةتكون عملي
 إلىالتي هي تشبه  يميةالتنظ الجودةثقافة وبناء  Ϧسيسمرحله  Ϧتيالتخلص منها، بعدها  أوالعمل على تقليصها 

في هذه  الجودةثقافة  قالتعليم العالي، ولتحقي ةومؤسس تتلاءمالخطط التي  أوطوات الخجسر وفق بناء حد بعيد 
 الجودةافة ثقتعزيز غرس و الفكري  رأس الماللزام على الإʪب وجب من  الشاملة الجودة دارةلإ ةالمؤسسات وخدم

 العالي. التعليم اتؤسسلم العامة الثقافةʪلعمل đا وفق  وإداريينموظفين و  أساتذةلزام العاملين من إو 

  .تعليم العاليمؤسسات الفي ودة الشاملة إدارة الجيذ مساعدة لتنفاة كأديمي  التنظل المطلب الثاني: الهيك

سيعمل بشكل متكامل ومتعاون مؤسسات التعليم العالي في ارة الجودة الشاملة منهج إداد إن اعتم  
ل ك الهيكالتسيير (الإدارة)، بما في ذلت من خطواة في كل خطو ز التميجب المرجوة، مما يستو داف الأهيق لتحق

  فرعية وسياسات عملية وإجراءات تنظيمية.مة العمليات في أنظة وكافيمي ظالتن

  .مؤسسات التعليم العاليفي  ارة الجودة الشاملةلتطبيق إدم الملائظيمي أولا: الهيكل التن

وهذا بحسب حجمها ونوعية منتجاēا، وهو الذي رى من مؤسسة إلى أخمية تختلف الهياكل التنظي  
اصرة في علم الإدارة، وهذا نظرا لتعدد فوائده على المؤسسات المعين أغلب المفكرين والباحثاستحوذ على اهتمام 
  .صةبصفة خاعليم العالي التات بصفة عامة، ومؤسس

نظيمي التل يتم تحديد الهيكالي العليم من خلال النظام العام لمؤسسة التع :نظيميالتل ماهية الهيك -1
ا، وفي هذا السياق هدافلتحقيق أهلوسائل والذي يعتبر وسيلة من االخطط الموضوعة، يذ لتنفوب المطل

 .نظيميالتل الهيكم يجب معرفة مفهو 
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لم يتفق علماء ومفكرو التنظيم والإدارة على تعريف واحد لكلمة  :يكل التنظيميالهم مفهو  -
هات ، وتتفاوت وج"تنظيميالل "الهيكلح صطحد لمواف "التنظيم"، فهم لم يتفقوا أيضا على تعري

يمي ظالتي قدموها من حيث الشمولية والعمق، ولكنهم مع ذلك يرون ϥن الهيكل التنيم النظر والمفاه
 :هيموالمفاء ، وسنستعرض فيما يلي هذه الآرااف المؤسسةأهدق ما هو إلا أداة لتحقي

، وتبيين لينللعامسية يتنظيم المهام وتحديد الأدوار الرئفقد عرفه القريوني ϥنه "الطريقة التي يتم من خلالها  -
والعاملين ة ختلفالمام بين الأقسة التفاعل اللازم اط، وأنميق، وتحديد آليات التنسوماتنظام تبادل المعل

 .24فيها"

، وأĔا تساهم داالتي من خلالها يتم توزيع المسؤوليات بين الأفر  ةالطريقفقد عرفه على أنه " childأما  -
 .25"دافالأه ذتنفي حفي نجا 

يمية، ، وتحديد العلاقات والمستوʮت التنظلينالأعمال والمسؤوليات بين العامع ϥنه "توزي كما عرف -
لطات أكبر وهكذا، وتفويض السظيمية تندات وتجميع العاملين في وحدات تنظيمية، وهذه في وح

 .26الفعال"ال الاتصيق تحقمان لضطة وتصميم الأنش

يمات فيها، فهو يبين التقسية الإدارات أو الأفراد الداخلالذي يحدد ر كما يقصد به "البناء أو الإطا -
 ، كما أنه يحددسسةؤ أهداف الميق التي يتطلبها تحقشطة والأنال التي تقوم ʪلأعمت والوحداة التنظيمي

 .27خطوط السلطة ومجالاēا ومواقع اتخاذ القرارات وتنفيذها"

ة في المؤسس التنظيميل ريف للهيكتعاء على ما تم تقديمه من تعريفات، يمكننا إعطسا وϦسي
م منته من أقساوما تضات تنظيمية وظائف العاملين في وحدعلى أنه "نظام يتم من خلاله تجميع معية الجا

  ".معيةالجاة ؤسسأهداف الميق ، وهذا لتحقاتللمهام والوجبات وتبادل المعلومع وفروع، ينتج عنه توزي

، تةمتفاو  في هذا الشأن بدرجات ثينوجهات نظر الكتاب والباحتباينت لقد : ظيميالهيكل التن دأبعا -2
  :28أهم وجهات النظر هذه ϵيجاز اضوسوف يتم استعر 

  مال منفصلة.وأع فإلى وظائ طةزئة الأنشتجو  مويشير إلى أي مدى يتم تقسي التخصيص في العمل: -

                                                             
  .50سبق ذكره، صع القريوتي محمد، مرج24 

25 Child john, Organization: Contemporary Principles and Practices, Ed 2, Black Well Publishing, 2006, P06. 
  .145، ص2011، ن، عمان، الأرد1، طوزيعشيخة ʭدر، التنظيم وأساليب العمل، دار الصفاء للنشر والت26 
  .185، ص2013، دن، الأر ان، عمتوزيعللنشر واليرة وعمليات، حالات تطبيقية، دار المسهيم المساعدة ماجد، الإدارة الاستراتيجية: مفا27 

28 Ronnins S, Managing today, Practice Hall Inc, New Jersey, 1997, P216. 
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وفق مجالات  فلتجميع الأعمال أو الوظائ مدويشير إلى الأساس أو الطريقة التي تعت تجميع الأعمال: -
  التخصص.

وهو خط السلطة المتصل الذي يسير من قمة أو هرم المؤسسة إلى أدنى المستوʮت  سلسلة الأوامر: -
  وهكذا، ويوضح أحقية الرئيس على مرؤوسيه في إعطاء الأوامر في إطار قانوني ممنهج.

  مباشرة لمدير أو رئيس واحد. ويشير إلى عدد المرؤوسين التابعين نطاق الإشراف: -

  وتمثل درجة معيارية الأعمال. الرسمية: -

  صيغها ومستوēʮا. تلافحيث يتم صنع القرارات ʪخ المركزية / اللامركزية: -

بئا على عالتقليدي أصبح اليوم  يميإن الهيكل التنظ :ودة الشاملةالج ارةلإد نظيميالت لموائمة الهيك -3
المعاصرة، وهذا إما لطول المستوʮت الإدارية أو للتعقيدات التنظيمية المفروضة، ولكي الإدارات أو المؤسسات 

 كل في الهيالتغيير ي أصبح من الضرور عليم العاليالت مؤسساتفي  ودة الشاملةيكون مناسبا لمنهج إدارة الج
 ؤسسةالم افدأه قلهذه المؤسسات بغية الحصول على مدخل نظام متكامل وهادف، يسعى إلى تحقي ظيميالتن
التي تقوم على فرق  يةمن الهياكل الفرع وعةالكلي هو عبارة عن مجم ظيمي، وبما أن الهيكل التنةالمختلف معيةالجا

لى أن ينظروا جع المديرين ععمل متكاملة يتحول بموجبها الهيكل الكلي العمودي الطويل إلى هيكل أفقي، يش
ا عمودʮ أو هض، فعمل الأنظمة أو الهياكل الفرعية مترابطة مع بعللخطة وللعمل فيها نظرة كلية وليست جزئية

أفقيا، حيث يتأثر الجميع ϥي مشكلة تحدث وهذا بسبب وجود هذا الترابط الذي يزيد من أواصر التعاون 
  .29لعاليليم المؤسسة التعظيمي التنكل والمشاركة في كافة مستوʮت الهيماعي والتنسيق والعمل الج

يساعد ستقسيماēا و  الإداريةالهيكل التنظيمي المعاصر الذي من مميزاته التكامل بين مختلف المستوʮت  نإ
يحول  نϥ لفرعيةاالترابط والتكامل بين الهياكل  حداثإالذي من شعاراته  الشاملة الجودة ةدار إفي تطبيق منهج 

كل يمكن العمليات، وبش أسلوب إلى الأعمال أسلوبمن الكلي تنفيذ نشاط مؤسسات التعليم العالي  أسلوب
 الحلقة ةرتبط بجودم الثانية الحلقة أداءجودة  أنعلى  التأكيدالتي تركز على  الجودةحلقات  ةمعه تطبيق سلسل

 .30لموجودةا الأهدافنجح في تحقيق قد العمليات  أسلوبيكون وهكذا اللاحقة،  الحلقة أو والمرحلة السابقة

   

                                                             
  .26، ص2014، جانفي 4العلمية، العدد  صاد، مجلة الاقتالات الأعمتيجيفي ظل استراودة الشاملة الجرة حسن صادق حسن عبد الله، إدا29 
  .146، ص3201والنشر، بيروت، لبنان، عة والتغيير الإداري، دار الهادي للطباظيمي علي أحمد متعب وآخرون، الهيكل التن30 
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 في مؤسسات التعليم العالي. الشاملة الجودة إدارةوتصميمها وفق منهج  الإداريةʬنيا: العمليات 

 الجودة دارةإوتصميمها حتى تنسجم مع متطلبات  الإداريةالعمليات  إدارة كيفيةيرتكز هذا المعيار على  
 .الجامعية ةفي المؤسس الشاملة

مفاهيم في  ةين في هذا اĐال عداستعرض العديد من المفكرين والباحث :الإداريةمفهوم العمليات  -1
 :نذكر منها ،مؤسسات التعليم العالي

 في الأكاديميةالعمليات هذه  إسهامات دىوم ،ʪلمؤسسة والأكاديمية الإدارية الأنشطة كافةهي   -
 .31له المقدمةمع اĐتمع والخدمات  العلاقة العلمي،البحث كمؤسسات التعليم العالي  

تماشى مع الاتجاهات التي ت الجامعية المؤسسةوالعمليات التي تتم في  الأنشطة كافةĔϥا   أيضاكما عرفت  -
 .32لجودةلعلى مستوى أ، لتحقيق الشاملة الجودة دارةلإ الحديثة

مؤسسات لزامية إيؤكد على  الشاملة الجودة إدارةن منهج القول ϥ نايمكن ،على ما تم تقديمه وϦسيسا
 ،الحديث الإداري الأسلوبطلبات تفعيل هذا ومتمع اتجاهات  لتتماشىالتعليم العالي بتصميم عملياēا 

ب الاعتماد المستوʮت، بحيث لا يج ةفي جميع العمليات على كاف ريةذجتغييرات  حداثإالذي يقوم على 
طلبات تيتماشى مع الم اجديد ايكون تصميم أنبل يجب  ،تعديلات فيه جراءإ أوعلى التصميم القديم 

 الهندسة ةادعإ أسلوبلعل و  ،الجودةعلى معدلات أتحقيق  إلىالتي تسعى  الشاملة الجودةلإدارة  الأساسية
  في هذا اĐال. اتجانس الأكثرللعمليات هو  الإدارية

يذ التغييرات في تنف المستخدمة الحديثة الأساليبمن  الإداريةالعمليات  ةهندس ةعادإ نإ :الهندسة ةعادإ -2
تعديلات  دخالإن هذا التلاؤم لا يعني إو  ،لمؤسسات التعليم العالي الجديدة الفلسفةالتي تتلاءم مع 

 لهذا التغيير. الشاملة الجودة إدارة ونظرةتغيير جذري يتوافق  طفيفة

 عدةعطوا أوهم الذين  الهندرة،التي يطلق عليها بعض الكتاب والمهتمين  :الهندسة إعادةمفهوم  -
 :يما يلذكر منها على سبيل الحصر نمفاهيم 

                                                             
  .86، صن، الأردمان، عوزيعحسين حريم، إدارة المنظمات منظور كلي، دار حامد للنشر والت31 
  .142، صدن، الأر ن، عمار والتوزيعللنش يرةجديدة في عالم متغير، دار المسرة عبد العزيز صالح فهمي، إدا32 
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 السياسيةم وكذلك النظ ،القيمةذات  الاستراتيجيةو  الإداريةلعمليات ل ذريالتصميم السريع والج إعادة -
 .33ةنتاجيالإ ةالعمل وزʮدتعظيم تدفقات đدف  المساندة التنظيميةوالهياكل 

 عليةاف ثرأكتصميمها لجعلها  ةعادإو  الأساسيةĔا استعراض متكامل لعمل الوظائف أكما عرفت على  -
همها كن فيم الجديدةمن التفاعلات  ةالمنافع المتحقق أنلضمان  جودة علىأ إلىللوصول  ةوقدر 

 .34دراكهاإو 

تلامس  ةشموليالتفكير ب ةعادإو  ة،في المؤسس كافةلنواحي  لتمثل التغيير الشامل  اʪĔ أيضا وعرفت -
 .35وخا صارماستثبت ر  وكأĔاالتي بدت  والأسسالمبادئ 

لى كيان ʪلاعتماد عتصميم جديد شامل  وبناء ،انقلاب على الواقع السائد اĔأعلى  أيضاكما عرفت  -
 .36ةممكن ةتكلف ϥقلو عالية ةجودو الخدمات  أفضلجل تقديم أمن  أصلاقائم 

 من التعليم العالي ةهندسه العمليات في مؤسس ةعادإ أهدافيمكن تحديد  :الهندسة ةعادإ أهداف -
 :37خلال

 .وفاعلية بكفاءة ةالحاصلالتغيرات ومواجهة مضافة  قيمة، تحقيق الخدمة إنجاز ةسرع -

 ةنوعي وأفضل ةبكفاءللمستفيد  المقدمةوتطوير الخدمات  لكلفةʪالعمليات التي تسبب الهدر  ةزالإ -
  .مطلوبةومميزات 

 .الأعمال ازإنج ةلسرع متطورةوالحصول على تكنولوجيا  التنافسية والقدرة الخدمة إنجازفي  المرونة -

 المخرجات.و التحسين المستمر للعمليات  -

أساتذة، (المستفيدين كسب رضا   إلىتسعى مؤسسات التعليم العالي من خلالها  وسيلة الجودة نإ
 ةعادإو  لأساسيا التفكير ةعادإتمثل  الهندسة ةعادإف ة،تنافسي ةتحقيق ميز و .) .العمل. ، سوقةإداريون، طلب

بين  العلاقة نإون، الزب ةوخدم والسرعة والتكلفة الجودةفي  فائقةالتصميم للعمليات للحصول على تحسينات 

                                                             
  .28، ص2003، مصر، ندريةالجامعية، الإسك، الدار شريةالبرد ة للموالاستراتيجيمرسي جمال الدين، الإدارة ا33 

34 Raymond A. Noe and others, Human Resource Management: Gaining a Competitive Advantage, 8th 
Edition, Irwin Mc Graw Hill, 1996, P75. 

كلية الإدارة والاقتصاد،   نظرية، مجلة بحوث مستقبلية،التفوق النوعي، دراسة تحليلية تيجية استرابات محجوب بسمان فيصل، إدارة التغيير ومتطل35 
  .40، ص2009، العراق، 6جامعة الموصل، العدد 

ة امعد، جواقتصادارة ، إستير غير منشورةالصحية، رسالة ماجمات الديلمي رضا حازم، التفكير ϵعادة هندسة الأعمال وأثره على جودة الخد36 
  .5، ص2005بنها، مصر، 

، قتصادوالا ارةالإدية ، كلجستير غير منشورةماة المستمر، رسال كمدخل للتحسينرية  العمليات الإداسة يوسف علي، إعادة هندالجزراوي رغد 37 
  .92، ص2015، مصر، ةجامعة عين شمس، القاهر 
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م التي تقع حد المفاهيأالعمليات الذي يمثل  ةلكاف الإداريهر من خلال التطوير ظت الهندسة ةعادإو  الجودة ةدار إ
 ظائف والمهامالو  Ϧديةفي  )الإداريو  الأستاذ(نجاح  أي ،المؤسسةمكوʭت  ةكافلالتحديث المستدام  مظلةتحت 

لك يتطلب ن ذإذ أ ،صعبا إدارʮ (الطالب)، وهذا بحد ذاته يمثل تحدʮ المقدمة الخدمة جودة المحاطة به ومن ثم
تغيير المطلوب ال أبعاد دراكلإالتعليم العالي  مؤسسة رج(سوق العمل ..الخ) خا المعنية الأطرافمع  ةعلاقات جيد

)  (best practicesفضل الممارساتأ، اعتماد برامج الشاملة الجودة ةدار إبما يتناسب مع اتجاهات  إدخالها
منها في  فادةالاستويجري  ،في نشاط معين الأخرى الجامعية المؤسسةفضل الممارسات لدى أحيث يتم تحديد 

قياس  ياتعمل اأيضبذلك يتطلب و  ،التعليم العالي مؤسسة ةوخصوصي طبيعةفها مع يالنشاط بعد تكي أداء
 ةؤسستلك البرامج وعند استقرار مفائدة لتحقق من ل المرجعيةمع مؤسسات التعليم العالي  تومقارʭ لأداءل

 ةدار إرامج التحسين المستمر لها ودمجها في ب ةعملي أمن تلك الممارسات، تبدمعينة  ةالتعليم العالي على ممارس
 في مؤسسات التعليم العالي. الشاملة الجودة

 .الشاملة الجودة ةدار إالتعليم العالي وفق منهج  مؤسسة تسياسارسم ʬلثا: 

هي و ، يجياēاواستراتالتعليم العالي  مؤسسة رسالةللعمل في ضوء  الجديدة العامةيتم رسم السياسات 
 يها.التي سوف تسير عل الشاملة الجودة إدارة أسلوبوفق  المؤسسة أهدافالتي تسعى وēدف لتحقيق 

  .38في تصرفاēم وعند اتخاذ القرارات المؤسسةفي  الأعضاءهي التي ترشيد  :الإدارية السياسةمفهوم  -1

 الغايةفي  لمؤسسةافي  المبذولةالجهود  لكافةالموجه والمنسق العام  أĔافقد عرفت على  الجودة سياسة أما
التي  والقواعدكزات رتالموتشمل على عدد  ،ورسالتها المؤسسة ةاستراتيجي أهدافللجميع، وهي تحقيق  ةشتركالم

 .39داخلها الإداريةالمستوʮت  كافة فييجب الالتزام đا عند اتخاذ القرارات 

ن و ن والمفكر و باحثلقد قسم ال في مؤسسات التعليم العالي: الجودةلتحقيق  الإداريةللسياسات  العامةالمبادئ  -2
 :40هي أقسام ثلاثة إلىفي هذا اĐال هذه المبادئ 

  الجودة نجد: ةسياسالواجب مراعاēا لوضع من بين المبادئ : الجودة سياسةالمبادئ الواجب مراعاēا لوضع  -

                                                             
  .48، ص2012العالمية للكتاب، بيروت، لبنان، ة ، الشركة، السياسات الإدارية الحديثعيلمحمد أحمد إسما38 
  .22، صق ذكرهسبع ، مرجدق حسن عبد اللهصاحسن 39 
، دنر ، عمان، الأد للنشر والتوزيعوالتطبيق، دار حامة بين النظريمال منظمات الأعودة الشاملة في محمود حسين الوادي وآخرون، إدارة الج40 

  ، بتصرف.139-138، ص ص 2012
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ستراتيجي يتطلب وضوح التوجه الا وهذا ،التعليم العالي ؤسسةبم الخاصة والرسالةتستمد من الرؤʮ  أن -
 .الجودة سياسة إعادةمن قبل  وتحديدهالتعليم العالي  ؤسسةلم

سوق  ،الطلبة(حاجات، رغبات، توقعات الزʪئن  ةالتعليم العالي على تلبي ةمؤسسرة وقد ةتقييم قابلي -
 .ةاقتصادي ةبصور ) لخإالحكومية..  والقطاعاتالجمعيات  ،العمل

كل ما و  )لخإ ..الاتصال.الكتب، وسائل  جودة ،المخبريةكالتجهيزات (كد من كون المشترʮت أالت -
 .والكفاءة للأداء المطلوبةالمعايير  ةعلى تلبي ةموارد قادر بملحقاēا من يتعلق 

وق العمل س( الخارجية الأطراف إلى ةضافإ ة)وطلب إداريين، أساتذة(التدريس  هيئة أعضاءقياس رضا  -
 التعليم العالي. مؤسسةفي  الحالية الجودةة وممارس سياسةتجاه  )الأخرى والأطراف

 :ϩتيوهي كما : الجودة سياسة وصياغة عدادإالمبادئ الواجب مراعاēا في  -

 وسوق العمل. الجامعةلرغبات وتوقعات مخرجات  ةتكون ملائم أن -

 الخارجيين والداخليين في مؤسسة التعليم العالي. ينتركز على الزʪئن والمورد أن -

 . الجودة ةعلى التحسين المستمر لعملي التأكيد -

 في رئيس الجامعة. تمثلةالعليا م الإدارةتلقى الدعم من طرف  أن -

 على حد سواء.كل  والداخلية الخارجيةتكون تتلاءم والمتغيرات  أن -

 نجد منها: :الجودة سياسةجل تنفيذ أالمبادئ الواجب توافرها من  -

 .ةوموضوعي ةʪنتظام لجعلها ملائم الجودة سياسة ةمراجع -

في تنفيذ  اهمةالمسالتي تقيم نتائجها من خلال  وأساليبه ،الإداريالتطوير  الأنشطةاسع و اهتمام  إعطاء -
 .الجودة سياسة

عليم العالي وهذا الت ةودعم الالتزام đا وتنفيذها من قبل مؤسس )الجودة سياسة(العليا đا  الإدارةالتزام  -
 .الإداريةعلى مختلف المستوʮت  البشريةمن خلال مواردها 

 اف مستوēʮعلى اختلا الجامعية المؤسسةلكل فرد داخل تبسيطها و  ةوجعلها مفهوم الجودة سياسةنشر  -
 .الممكنة والأساليبستخدام كل الطرق ʪ الإدارية

 غايةفي  أمر التعليم العالي ةفي مؤسس الجودة سياسةن وجود نا القول ϥل يمكن ،وʪلاعتماد على ما سبق
  ما يلي: توفر لأĔا الأهمية
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 .الجامعية المؤسسة ةنشطلأ المختلفة التجانس والتناسق في الأشكالتحقيق  -

 .الإداريةومستوēʮا  أنواعهاهي المرشد والموجه لجميع القرارات على اختلاف  -

 .إليهاالمراد الوصول  الجودة هدافلأعام  إطاركننا من وضع تم -

ʪلهيئات  علقةالمت أو الإداريةسواء  والأنشطةعلى مختلف العمليات  كبيرةو  ةكل صغير   دراسةمن  ناتمكن -
 .التدريسية

 .الخارجية الأطرافرغبات  ةتمكننا من معرف -

 .الشاملة الجودة إدارةو  القيادة :المطلب الثالث

تكون  أنيجب  ةلاكون فعت حتىو  ،الشاملة الجودة إدارةفي تطبيق  الأساسيةهم العوامل أ القيادةتعتبر 
 الرؤية إلىصول طار روح الفريق للو إالتحسين المستمر والعمل في  ثقافةفي نشر  المساهمةعلى حل المشاكل  ةقادر 

توجيه في مؤسسات التعليم العالي يتطلب ال الشاملة الجودة إدارةفي تطبيق منهج  القيادةونجاح  ،المشتركة
لعملها  أساسا لجامعيةا الإدارةفالقيادة الفعالة تعتمد ، البشريةالمادية منها و احة المتلموارد لكل ا الأمثلوالاستغلال 

 للأفراد يةبداعالإلطاقات ا طلاقلإتتيح الفرصة في فرق ولجان عمل  الجامعية ةبحيث تشرك جميع العاملين ʪلمؤسس
 الابتكار من خلال العمل الجماعي.على وتحفيزهم 

 .القيادة : ماهيةأولا

 مبب تباين منطلقاēسوذلك ب يالقيادفهوم المحول  للقيادةغلب المفكرين والمهتمين والممارسين يختلف أ
 ا فيها.التي تربو  والبيئةمنه  أفكارهم واʪلاتجاه الذي استمد Ϧثرهمعن  الناتجةو  ،والإدارية ةفكريال

 تي:خلال الآ من أهمها إلىنتعرض  ،اهتمام الكثير من الباحثين القيادةشغل مفهوم  :القيادةتعريف  -1

 أشخاص مجموعة أوعلى شخص  التأثيرالفرد في  ةقدر  أĔاعلى ) Likert, 1961( تليكر عرفها 
 الأهدافقيق في سبيل تح الكفاءةمن  درجةعلى ϥتعاوĔم وتحفيزهم على العمل كسب جل  أوتوجيههم من 

طلاب) و  إداريين ،موظفين، أساتذة(العاملين هي العمل على تفهم وحل مشاكل  القيادةف، لذلك 1الموضوعية
 ،إليهم الموكلة عمالʪلأوالتعاون للقيام  المشاركةعلى  هموتحفيز  ،التعليم العالي ؤسسةلم التابعينطلاب) و 

                                                             
1 Rensis Likert, New Patterns of Management, New York, McGraw Hill Book, 1961, P03.  
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 الكفاءةن م ةممكن درجة ϥقصىستغلال طاقاēم واستخدامها اوتوجيههم الاتجاه الصحيح الذي يجعل 
 .أهدافهالتحقيق  والفاعلية

ارسه القائد يمالذي  الإدارينمط السلوك  أĔافي مؤسسات التعليم العالي على  القيادةكما تعرف 
الإداريين، ، التدريس، الموظفين هيئة أعضاءرئيس قسم) في علاقته مع العاملين (، كليةعميد   ة،(مدير جامع

 .1متكاملة ةجماعي ة) معه مما يجعلهم ʫبعين له في صور الطلاب

 ةالقائد في صور ا بمقتضاهالتي يقوم  العملية على أĔا الجامعية ؤسسةالمفي  القيادة أيضاكما تعرف 
ى الاجتماعي عل التأثيرنوع من  ةمارسبم الأقسامرؤساء  أوعمداء الكليات  أو وهمساعد أو ةرئيس جامع

đا في سلوك  يؤثر ةالتابعين لهم، وذلك عن طريق استغلال ما يمنحه له التنظيم من قو  الآخرين الأعضاء
 .2الآخرينوتصرفات 

القائد  ةلى قدر التعليم العالي تركز ع مؤسسةفي  القيادةتعريف  أنيتضح لنا  ،على ما سبق وϦسيسا
، وذلك من خلال عةالجما أفرادفي  التأثيرعلى  ةوجوانب دافعي ةوانفعالي ةومعرفي ةلديه من قدرات عقلي وما

يير والتحسين المستمر، التغ لمبدأ دراكهإكما يتوقف نجاح القائد على   ،تحقيقها إلىالتي يسعى  الأهدافتحديد 
 قناعإ إلى لإضافةʪالفريق،  أفرادشراك جميع إيتم فيها  ةالمشكلات وحلها بطرق تشاركي ةوقدرته على مواجه

 وحثهم على تحقيقها. الأهدافبقبول  الجماعة أفراد

 في مؤسسات التعليم العالي. الشاملة الجودة دارةلإ القيادةʬنيا: مجالات 

 ويقع ،افيةالإشر  الأمورفي  ةوخاص الإداريةفي كل المؤسسات وفي كل اĐالات  ضرورية ةعملي القيادة
 .في سلوكهم التأثيرمن خلال مقدرته على  الأهدافالعاملين نحو تحقيق جهود توجيه  ةعلى عاتق القائد مهم

 تي:في الآ القيادةوعموما تكمن مجالات 

 إمداد فييتمثل دور القائد في الجانب التنظيمي  :الشاملة الجودة لإدارةفي اĐال التنظيمي  ةالقياد -1
على  النشاط الجماعي في نفوسهم ويحافظ ةقو فزهم ويبعث بكل ما يح الإدارة وأعضاءالتدريس  هيئة

دور القائد  أنكما   ،3س في نفوسهم حب العمل الجماعي وروح التعاونيغر  مما ،العالية المعنويةروحهم 
                                                             

  .168، ص2008، مصر، ة، مكتبة غريب، القاهر معةشوقي ظريف، السلوك القيادي وفعالية الإدارة في الجا1 
  .23، ص2014، مصر، كندريةالجامعية، دار المعرفة الجامعية، الإسة عبد العاطي أحمد وآخرون، البناء العالمي لأنماط القياد2 

3 Richard L. Morrill, Strategic Leadership: Integrating Strategy and Leadership in Colleges and Universities, 
3rd Ed, Rowman & Littlefield Publishers, 2015, P210. 
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 المطلوبة الجودةو لمواصفات ʪ الأنشطةلجميع  الفعالخلال قدرته على التنسيق  برز منيفي هذا اĐال 
 قساملأمن خلال وضع العامل المناسب في العمل المناسب، وتحديد المسؤوليات  جهودهم وتوجيه

من خلال التحسين  Ϧتيالتعليم العالي  ةجميع مجالات العمل في مؤسس ةقيادف ،والعاملين فيها المؤسسة
 العمل على الاستمرار في لتأكيدالتنسيق  ةيصف عملي misharالمستمر لهذه اĐالات، وهذا ما جعل 

Ĕا من العوامل ϥ الإدارة وأعضاءالتدريس  هيئة أعضاءالتحسين المستمر التي يقوم đا القائد لجهود 
 . 1بقائهااستمرار و  الجامعية المؤسسة فعاليةالتي تضمن  الحيوية

ري من يتضح دور القائد في جانب المورد البش :الشاملة الجودة دارةلإ البشريفي مجال المورد  ةالقياد -2
على تقوم  الإدارةو  الأساتذةʫبعيه من بينه وبين  ةإنسانيعلاقات  إقامةفي  الكثيرةخلال مسؤولياته 

ا يبدونه من لميخص انشغالاēم والاستماع  أوما يمس  ةفي مناقش اإشراكهبحيث يتم  ،التفاهم المتبادل
لونه ʪلاعتراف والتقدير المناسبين لما يبذ الأعضاءكل عضو من هؤلاء   علامإ ،قيمةواقتراحات ذات  أراء
لتقديم  ةعلى العمل بحماس وكفاء همتحفيز ، و في تحسين نشاط مجموعاēم ةوجسمي ةفكريجهود  من

الات اĐ أو الدراسيةسواء على مستوى المناهج  أعمالهم جودة تسهم في أفكارمن  محسن ما لديهأ
 .2النفسيةدوافعهم وحاجاēم واتجاهاēم  ةعلى حقيق قوفمما يتطلب منه الو  ،الإدارية

تعليم مؤسسات ال أهدافين ارغم تعدد وتب :الشاملة الجودة إدارة أهداففي مجال تحقيق  القيادة -3
 ،الشاملة ةالجود إدارةمن مرتكزات  ةواحد الأهدافالقائد ودوره في تحقيق هذه  ةالعالي تبقى وظيف

في رئيس  ةالمتمثلالعليا  القيادةمن طرف  الشاملة الجودة دارةلإ دعم كنلم يالعليا ولو  الإدارةوهي دعم 
 القيادةام ن التز إفوʪلتالي ا كتب لها النجاح، لم الأقسامالكليات ورؤساء  وعمداءه يومساعد الجامعة

العليا  الإدارة ها تمتلكينبثق من كون هذا المدخل يعد قرارا استراتيجي الشاملة الجودة إدارةالعليا تجاه 
في تحقيق  ستراتيجيةالاتقييم الخيارات  الجودة ةالتعليم العالي، وتعني قياد مؤسسةبصفتها القائد في 

 .3املةالش الجودة إدارة أهداففي تحقيق  الأساسر جالحيمثل وهذا لذلك  الموجهةوالقواعد  الأهداف

   

                                                             
1 Patanjali Mishra and Asha Pandey, The Role of Leadership in Implementing Total Quality Management ( 
TQM) in Higher Education, European Academic Research, Vol 1, 2013, P267. 

 .183، ص2015، عمان، الأردن، ةالمسير ر ، داعمال بين النظرية والتطبيقالأمات في منظودة فتحية بوحرود، إدارة الج2 
  .187نفس المرجع السابق، ص3 
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 .الشاملة الجودة إدارةلتطبيق  الناجحة القيادةوصفات  أبعادʬلثا: 

 الجودة دارةلإجل التطبيق الناجح أقائد من اليمتاز đا  أنالتي يجب  والصفات الأبعادمن  مجموعةهناك 
 وهي: الشاملة

 :1ذكر منهان ةسلوكي أبعادللقائد  للقائد: السلوكية الأبعاد -1

تعليم العالي ال ةمؤسس برسالةونقل الشعور  حقيقةما هو مهم  رؤيةعلى  القدرةوتستمد من  :الكاريزمية -
 العاملين. إلى

ومعلمين  ويعملون كمديرين متفردة ةنه شخصيألكل مرؤوس على  القادة ةوتعني معامل :الفردية مراعاة -
 .التعليميةمن خلال التفويض والفرص 

 ةعادإو  ةطرق جديدالمشاكل ب إلىعلى التعامل والنظر  للأفرادعني تشجيع القيادات يو  التحفيز الفكري: -
 التقنيات في حل المشاكل. واستخدام الأداءالتفكير في 

 :2يما يلر منها ذكن والتي ،المؤسسة أفرادعن ʪقي  هتميز للقائد ميزات  نإ :للقاعدة القياديةالصفات  -2

يح وعمل الشيء الصح ،وعدم تجنب التحدʮت الشخصيةفي القدرات  الثقةمعنى ذلك  :الشجاعة -
تغيير لزام ʪوحثهم على الالت ،الإدارة وأفرادالتدريس  هيئة أعضاءمن  والعاملينالتعليم العالي ة ؤسسلم

 .لشخصيةاالنظر عن الصعوʪت والتضحيات  غضب ،الأعمال كافةوالتحسين المستمر في   الهادف

 لةالشام الجودة إدارةجل دعم أفظ القائد على الالتزامات التي قطعها من ايح أن أي :الاعتمادية -
في هذه  الأعمال افةك إتمامعن كل تقصير في  المسؤولية ويتحمل ،التعليم العالي ةوتطبيقها في مؤسس

 .الجامعية المؤسسة

التصدي لمشكلات  دنع ʪلموضوعيةى لويتح متغيرةيؤدي القائد مهامه بفاعليه في ظروف  أنأي  :المرونة -
التي تساعده  لازمةال ʪلمرونةوهذا  ةوفقا لكل حال الطارئةفي الوقت نفسه، ويتكيف مع الظروف  متنوعة
 في الوقت المناسب. المناسبةالحلول  إيجادعلى 

مع  ةمنسجم ةوالتعرف بطريق الروحيةالقيم  أو ةالمهن وأ الأعمال ϥخلاقياتبمعنى التقيد  :الاستقامة -
 والتقدير. ʪلثقة ظىويح الإداريةاستخدام الامتيازات ولا يسيء  ،المهنية والمسؤولية الجامعية المؤسسةمناخ 

                                                             
1 Donald E. Lighter and Douglas C. Fair, Principles and Methods of Quality Management in Health Care, 4th 
Edition, Aspen Publishers, 2000, P22. 
2 McLaughlin & Kaluzny's, Continuous Quality Improvement In Health Care, 3rd Edition, Jones Bartlett 
Learning, 2011, PP 81,82. 
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 البديلة لأعماللالتقييم الصائب  إلىللوصول  والمنطقية العقلية الفطنةاستخدام  أي الحكم الشخصي: -
ن ذلك يستخدم فضلا ع ،الإنسانيةبعين الاعتبار العوامل آخذا  والمنطقية الواقعيةقراراته على ويؤسس 
رارات بمختلف للق ةومستقبلي واضحة رؤيةليحصل على  السابقة المتراكمةوالخبرات  المهنية الكفاءة
 صيغتها.

وعدم  داريةالإفي جميع العمليات بل وإشراكهم العاملين  راءآذلك تقبل ويقصد ب :الآخريناحترام  -
 .الجامعية لمؤسسةاها بغض النظر عن حرēʮم وموقعهم في نميثوت أعمالهموتقدير  هم،التقليل من احترام

 .الشاملة الجودةلإدارة  القيادةالتي تبنى عليها  الأسسرابعا: 

 :1في الجامعةفي  الشاملة الجودة لإدارة القيادةالتي تبنى عليها  الأسستتمثل 

ويتعلق  ،سةالمؤس ةح رؤيو وض دىتعتمد على م الشاملة الجودة إدارةتطبيق ة سرع نإ :القيادةتخطيط  -1
يه جميع وكذلك توج ،الجامعية المؤسسة أهدافلتحقيق  اللازمة والأعمالميع العمليات بجالتخطيط 

رض من هذه غللفهم مشترك وموحد نحو  الطلبةوكذا  ارēاإد وأفرادالتدريس  هيئة أعضاءالعاملين من 
المؤسسات التي قطعت شوطا طويلا في  ةتجرب أفادتولقد  إليها،المراد الوصول  الأهدافو  الأعمال
 أعضاء التي يجب على الأولى الأسسن التخطيط في جميع العمليات من ϥ الشاملة الجودةتحقيق 

 .المؤسسةمعرفتها đدف تحقيق سياسات واستراتيجيات  الجامعيةقيادات ال

ها ومراجعتها وتطويرها سوقيا الأداءمن وضع معايير ومؤشرات  التأكدمن المهم جدا  :القيادة أداء -2
 وأعضاء اتذةأس(على مستوى العاملين  والتعرف ،التعليم العالي ةداخل مؤسس ومستمرة دائمة ةبصف

ات المؤسس نإ الأفضل، للأداءوتحفيزهم  الأداءومعايير  ϥهدافمستوēʮم  ةبحيث يجب مقارن ،)الإدارة
جل أمن ية عال أداءاتعلى القيادات التي لها  تاعتمد الشاملة الجودة إدارةفي تطبيق مبادئ  الناجحة

 العاملين داخل هذه المؤسسات. أداءمن  والرفعتحسين ال

 المؤسسةتم في العمليات التي ت كافةالقائد المتميز والمفكر هو الذي يقوم بترتيب   نإ :القيادةعمليات  -3
منهج  إلى ةقيقيح قيمةلا يضيف  امر أيجعلها  Ϧخيرها أون تقديمها وتوقيتها، لأ أهميتهاوفق  الجامعية

                                                             
جستير غير ما ة تحقيق الإبداع المؤسسي، دراسة ميدانية على البنوك التجارية القطرية، رسالفيشري إيناس عبد الرؤوف شتات، دور المورد الب1 

  .71-70، ص ص 2003اليرموك، الأردن، ة ، جامعمنشورة
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 المناسبة الجودةو على التوقيت المناسب  ʪلأساس مرتبط القيادةوتسلسل عمليات  ،الشاملة الجودة إدارة
 .لإداريةاحسب المستوʮت ، وهذا التعليم العالي مؤسسة ة داخللكل عملي المناسبةالحلول  لإيجاد

 ، فهيتلفةمختفاعل بين طرفين وتسير في اتجاهات  ةالاتصال هي عملي ةعملي نإ :القيادةطرق اتصال  -4
 ةعمليف، ةواحد جهةعلى نقل المعلومات من  علامالإ ةتقتصر عملي إذ ،علامالإ ةتختلف عن عملي

تلف فهي تساعد القائد على الربط بين مخ ،لكل القيادات في جميع المؤسسات ضروريةالاتصال هي 
الاتصال  ةمليعف، أخرى جهةوالتنظيم الكلي من  جهةالتعليم العالي من  ةداخل مؤسس الفرعية الأجهزة

 ،اريالإدوهيكلها  الجامعية المؤسسةداخل  الجودةثقافة يساعد القائد على نشر  أساسيهي جزء 
 إدارةع وفهم جل وضأمن  الإدارة أفرادالتدريس وكل  هيئة وأعضاءوصل بين القائد  ةوʪلتالي فهي حلق

، لإداريةاالتحسين المستمر لكل العمليات ثقافة وهذا من خلال نشر  ،موضع التطبيق الشاملة الجودة
 ةعلى كاف التعليم العالي في اتخاذ القرارات للمؤسسةشراك جميع الفاعلين داخل الهيكل التنظيمي إوكذا 

 : 1في والمتمثلة التعليمية المؤسسة أهدافđدف تحقيق  الإداريةالمستوʮت 

 .ةوتشجيع التعاون وتبادل المعرف الأفقي والاتصالالتواصل  ةقائم عاليتعليم  ةبناء مؤسس -

 ةى تلبيعل القائمة المؤسسةداخل وخارج  المؤسسة أهداف ورؤية رسالةللقائد في نشر  الشخصية المساهمة -
 وسوق العمل واĐتمع المدني. والطلبة الإدارة وأفرادالتدريس  هيئة أعضاءرغبات الجميع من 

 الأهدافم وفق تطلعاēوتحقيق بشكل فعال  جابتهملإ والسعيلهم  والإنصاتالتواصل مع العاملين  ةسهول -
 .أفرادها وأعضاء الجامعية المؤسسةبين  المشتركة

 في مؤسسات التعليم العالي. الشاملة الجودة إدارةفي  القيادةخامسا: خصائص 

  على ثلاث نقاط وهي كما يلي: الشاملة الجودة إدارةفي  القيادةمل خصائص تتش

ات الصلة ذما يمكن من المعلومات  أكبرالقائد على جمع  ةقدر  وه القوةومصدر هذه  على التحليل: القدرة -1
ستعمال هذه ا حسنو  ةوكمي جودة تارتفع وكلما ،اللازمةلاتخاذ القرارات  واستعمالهاعلى تحليلها  والقدرة

كمال ƅ عز ن اللأ إلغاؤها نلا يمكالتي ( الخطأ ةنسبقلت  والخارجية الداخلية والنوعية الكميةالمعلومات 
نسبة  قلتوبذلك  التأكدعدم  ةتقل نسبوبذلك ، الخطألا يخلو من  نسانالإ أو، وهذا عمل العبد )وجل

                                                             
  .237، ص2009، عمان، الأردن، ر والتوزيعللنشة بلال خلف السكارنة، دراسات إدارية معاصرة، دار المسير 1 
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قول كما تو  الأموالداخل مؤسسات التعليم العالي تعني استثمار  ةكل عملي  أون كل شيء لأ ،المخاطرة
 ."المخاطرةالمال جبان لا يقبل " الحكمة

ا، وإن بداعإتطلب ي هعلى منأمستوى  إلى جودة للانتقال من مستوى على الابتكار والتغيير: القدرة -2
ية يقدر منها المؤسسات الجامع ةوخاص الاقتصاديةالمؤسسات  مجمل وتميز عطاء أسباب أبرزمن يعد  بداعالإ

ا في هذه دēو عدد براءات الاختراع وجبمجتمع أي تطور يقاس حيث  ،والاهتمام به بداعالإ درجةبحجم و 
 خير دليل على هذا القياس. الغربيةولعل الجامعات  ،المؤسسات

في   الجودةتركيز على وال ،والتخطيط التنبؤو المستقبل  إلىلكل قائد هو النظر  الأساسيةمن المهام  بعد النظر: -3
 والصعوʪتت راثالمدى الطويل، وهذا لتفادي الع أومن خطوات التسيير وهذا على المدى القصير  ةكل خطو 

 الماضي. أخطاءمن  الاستفادةوكذلك  ،العمليةالتي قد تعيق هذه 

 الأفرادمن  موعةمج إلى ةفهو بحاج ،يقوم بمهامه منفردا أنلا يمكن للقائد  حسن اختيار القائد لمساعديه: -4
حيث نجد على مستوى مؤسسات  ،الشاملة الجودة إدارةهذه المهام وفق متطلبات  إنجازتساعده على 
ي هو الذي يختار مساعديه لتفعيل هذا المنهج في مؤسسته، حيث لا يكف الجامعةرئيس  أنالتعليم العالي 

وحب  الجودةة ثقاف ميغرس فيه أنوعلى القائد  ،مادʮ ومعنوʮمن تحفيزهم حسن الاختيار فلابد مع ذلك 
 تغيير للوصولوال الجودةعلى مستوʮت أ إلىللوصول  افكر و  عملا لجودةʪو الالتزام  المؤسسةالانتماء لهذه 

 .ةحسن نتائج ممكنأممكن و  أداءافضل  إلى

 في مؤسسات التعليم العالي. الشاملة الجودة إدارةو المطلب الرابع: التدريب 

، لشاملةا الجودة إدارةمع تطبيق منهج ظهرت  ةجديد ةنه عمليأيعني هنا التدريب إن الحديث عن 
نشر  إلىحيث يسعى  ،التعليم العالي ؤسسةالتسيير الاستراتيجي لم ا وفقيكون مخطط أندفا يجب ايكون ه وحتى
يث الذي يقوم على الحد الإداري الأسلوبتطبيق هذا  أهميةوتمكين العاملين في هذه المؤسسات من  المعرفةثقافة 
 أساتذةن العاملين ملجميع يكون التدريب موجها  أنويجب  ،مستمرة ةبصفو  اليومية الأعمالفي كل  الجودة

 التعليم العالي. ةفي مؤسس الشاملة الجودة إدارة ةاستراتيجييتماشى و  ة، الذيوطلب وإداريين

 التدريب. : ماهيةأولا

التي  لتنميةالعنصر  الأساسيةالعوامل  أحد المعاصرة الاقتصاديةالتدريب في المؤسسات  وظيفةتعد 
جميع  ةيتماشى ومتطلبات العصر حاضرا ومستقبلا على مواجه داريإجهاز  ناءفي ب الأخيرةتعتمدها هذه 
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 ،الإنتاجناصر ع لكافة الأساسيʪلمورد البشري كونه المحرك  ة، والذي يرتبط مباشر الأعمالالتحدʮت في مجال 
رف . كما يع1الكلي لمؤسسات التعليم العالي الأداء ةوʪلتالي كفاء البشريةهذه الموارد  كافة ةوتتوقف على كفاء

ϥ ذه المؤسسات بمعارف في ه البشريةالموارد لتزويد نه الجهد المنظم والمخطط التدريب في مؤسس التعليم العالي
 إيجابياوهذا ما ينعكس  وبناء، إيجابيسلوكها واتجاهاēا بشكل  وتغييروقدراēا  اوتطوير مهاراē وتحسين، ةمعين

 .2الجامعية للمؤسسةالكلي  الأداءعلى 

 .الشاملة الجودة إدارةالتدريب في  فتعريʬنيا: 

لى استيعاب ع القادرة البشريةالموارد  عدادإعلى  العامةالتقنيات  أوهم العمليات أ أحديعتبر التدريب 
 الإطارفي هذا  هف، والذي يعر المؤسسةعلى في مخرجات أمن تحقيق مستوʮت  الشاملة الجودة إدارةوتطبيق معايير 

 ما يلي:

 الحصول على المعارف والمهارات املوننه نشاط مستمر يضمن من خلاله العأيعرف التدريب على  -
 الجودة إدارة ةالتي تمكنهم من وضع تلك المعارف موضع التطبيق الصحيح والناجح لمنهجي اللازمة
 .3الشاملة

 ،مل معينع لأداء الأفراد ةومهار  المعرفة وزʮدة كتسابنه النشاط الخاص ʪأعلى  يوفيل هكما يعرف -
 أما ،4ن عمل معينيستوعبها م أوالمعلومات والحقائق التي يعرفها الفرد كم ونوع هنا   ʪلمعرفةفالمقصود 

ما يمكن  ϥقل فاءةالكمن  المطلوبةʪلمستوʮت  أو الوظيفةالواجب  أداءعلى  بليةاالقيقصد đا المهارة ف
 والجهد. الطاقةمن 

 أساتذة الوعي والتعلم وتمكين العاملين منثقافة نشر  وه الشاملة الجودة رةإدامن التدريب في إن الهدف  -
 جميع في الشاملة الجودة إدارة ةمؤسسات التعليم العالي من تطبيق منهجي ةو طلب الإدارة أعضاءو 

لجميع  ايكون التدريب موجه أنويجب  ،مع اĐتمعو  مع بعضهم البعض معلاقاēو  اليومية أعمالهم
في  لجودةلالتحسين المستمر  إلىēدف  ةستراتيجيʪيرتبط  أنو  الجامعية المؤسسةالعاملين داخل 

                                                             
،  زوزيع الكهرʪء والغاحالة للشركة الوطنية لتة ، دراسافسيةمن أجل تحقيق الميزة التنودة الشاملة الجرة التدريب في ظل إداتيجية حريق خديجة، استرا1 

  .2، ص2011تلمسان، الجزائر، ة وعلوم التسيير، جامعصادية كلية العلوم الاقت
، 2012، أفريل 02، العدد 13النهضة، اĐلد ة الحكومية، مجلالعامة مات ، دور التدريب في إحداث التغيير في المنظعايض شافي الاكلبي2 

  .104ص
  .165، صذكرهعمر وصفي عقيلي، مرجع سبق 3 
  .223، ص1994، طرابلس، وحةصالح عودة سعيد، إدارة الأفراد، الجامعة المفت4 



  .في مؤسسات التعلیم العالي ةالشامل ةالجود ةدارإلى إالفكري للانتقال  رأس المالل ةساسیالمقومات الأ الثالث:الفصل 

-194- 
 

 من الشروط التي تضمن مجموعةالذي يتضمن   QS_9000 التدريب، والذي هو معيار من معايير
ضمان  ةالتدريب هو بمثابة شهاد ودةلج Qs_9000 راومعي ،في قطاع التعليم العالي الأداء جودة

تدريجيا  الخدمةو وتساهم في تحسين العمل  ،متميزة ةالتي تقدم خدم الجيدة لممارسةلمتينة  ةلوجود قاعد
 20يار على التعليم العالي، ويركز هذا المع ؤسسةوتحسين سير العمل لم عالية ةمما يستوجب اعتماد نوعي

 .5منح الشهادة ةعنصرا تعتمد كلها على التدريب وتخضع جميعها للتدقيق خلال عملي

 التعليم العالي. ةفي مؤسس الشاملة الجودة إدارةمجالات التدريب في ʬلثا: 

هم أ أحديمثل  حأصبفقد  ،يكون عليها أنالتي ينبغي  المكانةاحتل و تدريب ال إلى النظرةلقد تغيرت 
يع العاملين من جم عدادإحيث يعمل التدريب على  ،منها في مجال التعليم العالي الاستفادةاĐالات التي يمكن 

 ةأساسي ركيزة يضاأكما يعد   ،التحدʮت التي تواجههم في ميدان العمل ةلمواجه الإدارة وأفرادالتدريس  هيئة أعضاء
 :6ما يليفي هم هذه اĐالاتأويمكن تلخيص  ،التعليم العالي ةتساعد على تطوير مهارات العاملين داخل مؤسس

الفكري  لإطاراالتركيز على فيه هذا النوع من التدريب يتم إن  :الشاملة الجودة دراكإو التدريب لفهم  -1
 :ةلياالتضوعات المو إذ يتضمن  ،للإدارة ةجديد ةوفلسف ʪعتبارها مدخلا الشاملة الجودة لإدارةوالفلسفي 

، الشاملة الجودة ةإدار في مجال  والأوائلوكذا فلسفات الرواد  ،وتطورها وتطبيقاēا وأبعادها الجودةمفهوم 
 الجودة لإدارة الفكريةجانب المنطلقات  إلى ،الشاملة الجودة لإدارة الأساسيةلى مفاهيم ʪلإضافة إ

 تصاحب التي الشائعة والأخطاء ،الفرد والمؤسسةوفوائدها على  الشاملة الجودة أهمية إهمالدون  الشاملة
 التطبيق. 

تستخدم عينة ممل هذا النوع من التدريب على استخدام تقنيات تيش تحسين:التدريب على طرق ال -2
ل ومهارات ح أساليبوالتدريب على  ة،نتائج محدد إلىاĐموعات للوصول  أو الأفراد بواسطة

التكرار لتبيان عدد المرات التي  ةأعمدوكذا  الإحصائية الأساليب: الأساليبومن هذه  ،المشكلات
 .الظاهرةتكرر فيها ت

مهارات و  الاجتماعيةومن موضوعاته طرق ومهارات الاتصال والمهارات  التدريب على مهارات الفريق: -3
 للمديرين. ةاتخاذ القرارات التي تكون موجه ومهاراتالمسائل والموضوعات  إنجازتسهيل 

                                                             
معة وعلوم التسيير، جاوم الاقتصادية ، كلية العل40لعدد ، انية، مجلة العلوم الإنسااملةالشة الجوديق في تحقب بن عيشي عمار، مدى فاعلية التدري5 

  .15، ص2009بقالمة، الجزائر،  1945ماي  08
  .36، صع السابقنفس المرج6 
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على  كبيرةات  مخصص تنفقالمؤسسات  أتبدالتسعينات  ةيابدمنذ  :الخاصةالتدريب على المواضيع  -4
لتي نظرا لتطور مفاهيم ونظرʮت النتائج ا ةخاص أهميةثل تم أصبحت ةالتدريب على مواضيع خاص

واضح وفهم  ينةيكونوا على ب أنمن العاملين  مطلوبة ةتحديد مجالات عديدتحليلها و التي يتم تحققت و 
، الجودة فةوظي، المعيارية المفاضلةرضا الزبون، تصميم التجارب،  وقياس 9000وز يمثل: الا ،لها ʪلنسبة

 .العمليةتصميم  ةعادإ

ʮفي مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة لإدارةالتدريب  ترابعا: مستو.  

على كل  لتدريبيةاالمديرين المتخصصين تحديد مستوʮت التدريب وتنفيذ البرامج  هيئةيستوجب على 
 جراءكإ لإداريةافي تدريب العناصر  الحديثة التدريبية الأساليبوذلك ʪستخدام  ،مستوى وفق احتياجاēم

المصمم على  البرʭمج التدريبيو وفيما يلي كل مستوى  الفعالة، العلميةواللقاءات  والندوات العلميةالبحوث 
 :7ليي كما وهي ،في التعليم العالي الشاملة الجودة إدارةاحتياجاته وعلى ضوء مؤشرات  أساس

ة طبق إدارة الجودالتي ت) الجامعة( السفينةالرʪن الذي يقود  ةبمثاب ياالعل الإدارة العليا: الإدارةتدريب  -1
قبل غيرهم  اللازمة المهارات وايكتسب أنفعليهم  ،هيمساعد أووالمتمثلة في المدير أو رئيس الجامعة الشاملة 
ϥ م مؤهلون في جوانب المهارات و الصفات علماĔد اللازمةʮالفنيةلمهارات اكالدور القيادي   فعالية ةلز 

والتنظيم  التخطيطك الإدارةبعناصر  الخاصةالكفاʮت  إلى ةضافراكية والتصورية، إوالإد الإنسانيةو 
والمهارات  لذاتيةان الاستعداد الشخصي و الكفاʮت لأ ،والتوجيه والتقويموالتنسيق والاتصال والرقابة 

طبعها  لىإفي الغالب  يؤديبدون تدريب  المهمةفي العمل، وترك العناصر  الجودةلا تضمن بمفردها 
ʭمج التدريبي ن مضمون البر إوبذلك ف ،ومقدرēا ومهارēا على الابتكار تهاكفايوشل   ،بطابع روتيني

 كما يساعد التدريب  ،في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة إدارةتحقيق إلى دف يه ةالموجه لهذه الفئ
بكل   لمستحدثةاالمستجدة و تطوير كفاءاēم ومواجهه جميع التغييرات على  الإدارةفي هذا المستوى من 

 .عليةاوف ةكفاء

 إلىلذين ينتمون وجميع العمال ا التدريسية الهيئة أعضاءفي جميع  المتمثلة :التنفيذية الإدارةتدريب  -2
وموظفي  أساتذة(التدريب لا يقتصر على العاملين الجدد ف ،الذين يشملهم التدريب التنفيذية الإدارة

                                                             
ارة الجودة في ظل إد التدريبتيجية حول استراة مقدمة إلى الملتقى الوطني ، ورقة بحثيرة الجودة الشاملةإلهام زاير، التدريب والتكوين في ظل إدا7 

  .2009نوفمبر  11-10سعيدة يومي ة ، جامعئر، الجزانافسيةالتة الميز يق كمدخل لتحقالشاملة  
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يات سلوكتعديل وتغيير ال إلى ةضافإيقدم المعلومات والمهارات  لأنه أيضابل يشمل القدامى  ،)الإدارة
 الشاملة الجودة إدارةحقق حتى تت الفئةتضمن البرʭمج التدريبي لهذه حيث ي ،بما يناسب العمل ومقتضياته

 :8في التعليم العالي ما يلي

صر التدريب كل التعليم العالي لعن ةؤسسلمئة التدريسية الهيء أعضا إخضاعيتم التدريس:  هيئة أعضاء -
حتى  ،الوصية ارةالوز التي سطرēا  العلميةالمناهج وء ضفي  ةحديثا كتساđم طرقʪ هحسب احتياجات

لك بتكثيف وذ بداعالإو  التدريبيةمهاراēم  ةتتحقق توقعات المستفيدين وكذا تدريبهم على طرق تنمي
 المناسبة لتدريبيةاوكذا على كيفيه اختيار طرق تدريس البرامج  ،الجديدة لمعرفةʪ ةدائمال ةلاطلاعهم والص

 الأنشطةوالتركيز على  ،التدريبية ةلعمليوالمكملة ل المساعدة الحديثة التعليميةستخدام الوسائل ʪ والحديثة
حتى لا ذة لأساتاالتدريب بين جميع  ةطرق تحقيق التكافؤ في عملي إلىʪلإضافة  الأساتذةواحتياجات 

آمنة ومناخ  دراسية ةبيئ توفير ةكيفيو التعليم للكل، حق  ةوتتحقق سياس الأساتذةيكون هناك تمييز بين 
 ي.ملائم في الصف الدراس

وهذا  ،إليه لةالموك الوظيفةالتدريب كل حسب احتياجات  التنفيذية الإدارة أعضاءيتلقى  :الإداريون -
 تكوينيةالعن طريق الدراسات  أوفي هذا اĐال  ةرائد أخرىعن طريق الاحتكاك المباشر مع مؤسسات 

 .الخارجيةعن طريق البعثات  أو الوصية الوزارةالتي تشرف عليها 

، عمال راسةالحل الذين يمثلون عما الجامعةالتي تخص ʪقي العمال في  ةهذه الفئ العاملين:تدريب ʪقي  -3
بشكل  مالهمأع أداءالتدريب لتطوير مهاراēم وʪلتالي  أيضا...، هؤلاء يلزمهم الصيانة، عمال النظافة
، من خلال تدريبهم على كسب المهارات في مجال الشاملة الجودة إدارةفي ظل  جودة كثرأفعال و 

 رلتطوي ةفعال ةحلق او التعليم العالي، ويكون مؤسسةحتى يتمكنوا من الاندماج في محيط  الإنسانيةالعلاقات 
 ،لإدارةا، وذلك عن طريق تسهيل قنوات الاتصال بينهم وبين للجامعةالوظيفي لهم و  الأداءوتحسين 

روح العمل  ةوبينهم وبين اĐتمع الخارجي، وكذلك تنمي ،الطلبةنهم وبين وبي ،الأساتذةوبينهم وبين 
 .الشاملة الجودة إدارة ليهتدعوا إالجماعي كما 

 :9ا يليم الشاملة الجودةالتدريب على  ةمن مراحل عملي :الشاملة الجودةالتدريب في  ةعملي لخامسا: مراح

                                                             
دارة الأعمال،  تخصص إجستير غير منشورة ، دراسة حالة شركة البناء المعدني، رسالة مادارة الجودة الشاملةإالتدريب من منظور بن كيح نسرين، 8 

  .87، ص2009، ئرالجزاعة جام، سييرالتلوم الاقتصادية وعلوم كلية الع
  .257، ص2008، دن، عمان، الأر وزيعللنشر والت زوري، دار الياودة الشاملةالجة رعد عبد الله الطائي، إدار 9 



  .في مؤسسات التعلیم العالي ةالشامل ةالجود ةدارإلى إالفكري للانتقال  رأس المالل ةساسیالمقومات الأ الثالث:الفصل 

-197- 
 

إن   يم العالي:التعل ؤسسةالجودة) لم ةاستراتيجي(الجودة  سياسةالتدريب هو جزء من أن من التحقق  -1
ئ وهذه تتضمن مباد الجودة،تخص  ةومعروف واضحة سياسةكون لها ت أنبد  لا ةجامعي مؤسسةكل 

 ةتكون معلن أن يجب السياسة وهذه ،التدريب ةأنشطوتنفيذ تخطيط ستهدف به إطارا يتوفر  وأهداف
 للجميع.

على تدريب  شرافالإ ةمسؤوليتكون كثير من المؤسسات في   ʪلتدريب: المتعلقةتوزيع المسؤوليات  -2
من  لتأكدان كل المدراء مسؤولون عن إف التدريبية المؤسسة Ϧسيسوعند  ،تقع على عاتق المدير الجودة

 .أعمالهم لأداء الكافيةمرؤوسيهم مؤهلين ولديهم المهارات  أن

 :ةلياالتعن التساؤلات  الإجابةض ر تحقيق هذا الغرض يف التدريب: أهدافتحديد  -3

في  يةالمعن فرا، الإداريين، سوق العمل والأطذةكيف يتم التشخيص وإبلاغ متطلبات الطلبة، الأسات
 مؤسسةفي  القادمة ةلفتر ل ة؟ ماهي التغيرات المخططالأداءتحسين  إلىاĐالات تحتاج  ؟ أيالعاليمؤسسة التعليم 

؟ ما هي إليها اإدخاله إلىالتعليم العالي  مؤسسةالتي تحتاج  الجديدة والمهن الإجراءاتماهي  ؟التعليم العالي
  التعليم العالي؟  مؤسسةمجالات مجال من في كل  الرئيسيةالمشاكل 

قت عليها العليا قد واف والإدارةالفكري  رأس الماليكون  أنلابد  التدريبية الأهدافعندما يتم تحديد 
على المورد  العليا تدعيمها، كما يجب الإدارةوالتي لا بد على  العملية،لهذه  الضروريةووضع جميع الاحتياجات 

 ةوقابل اضحةو  الأهدافتكون  أن، يجب التدريبية العمليةلهذه  المناسبةالبشري المفكر وضع جميع الخطط 
 للتحقيق.

 ،العليا لإدارةاالفكري في  رأس المال أفراد حدϥيحاط  أنلا بد  الجودةالتدريب على  ظيم التدريب:تن -4
قي العمال) ʪ الإداريين، الأساتذة،( العاملينمن احتياجات  ،إليهتقاريرهم والمدراء رؤساء الن يقدم كل أو 

كما يجب فهم،  لوظائ أدائهمفي  وϦثيرهالتدريب الذي انخرطوا فيه  ة، وكذلك مدى فاعليأقسامهمفي 
 ةمحدد ةور صبكل واحد في التدريب   ةدور ومسؤولي وتحديداستخدام ذوي الاختصاص في التدريب 

 .10ةمكتوبو 

                                                             
يوم :  htm-58-slamtoday.net/bohooth/artshowwww.i.7822: شاملةالودة الجرة أحمد السيد كردي، دور القائد في إدا10 

12/11/2016.  
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برامج  إلىتترجم  ةبيتدري أهدافومنطلقا لتصميم أساسا يمثل  :الجودةفي  التدريبيةتحديد الاحتياجات  -5
ليل الموردين تصميم الامتحاʭت و مهارات تح ،التدريبيةتصميم المناهج كلات  افي تصميم اĐ ةتدريبي

لتكاليف التي تخص وتحليل ا الجودةفي مراقبه  الإحصائيةالطرق و  الجودةوتقييم عروضهم وتصميم تجارب 
 لصيانةاومهارات الآلية تشغيل التجهيزات  أسسالعمليات و  ةفي جدول ةالكمي الأساليبو ، الجودة

تصميم برامج في مجالات التخطيط ة اختبار الجودة، ويمكن أجهز  ةومهارات استخدام وصيان
د الحاجات نه من الضروري تحديإوعليه ف ،تطوير فرق العملو وبناء  الشاملة الجودة إدارة ،الاستراتيجي

كما يجب   ،الجدد منهم ةكل العمال خاص  إلىتلبيتها على كل المستوʮت  آليةوتوفير  الجودة إلى التدريبية
التدريب على  لهميشمالعاملين الذين عمل  وطبيعةعدد  التدريبيةتحديد الاحتياجات  ةيتتضمن عمل أن

 إلىدم اللجوء وع التدريبيةلتحديد الاحتياجات  ةالعملياتيو  الموضوعية الأساليبواستخدام  ،الجودة
 .المحسوبيةواعتبارات  العشوائية الأساليب

حتى يكون ، التدريبي للعمل المختلفة والمكوʭتيقصد به تحديد المواصفات  تصميم البرʭمج التدريبي: -6
 إدارة أهدافقيق ل وتحيالعم ، أي إرضاءالفعلية التدريبيةعلى تحقيق الاحتياجات  اقادر  هعند تنفيذ

دخلات بم لمختلفةامن مراحلها  ةكل مرحل  تبدأالتصميم بشكل تتابعي حيث  ةتم عمليتو  ،الشاملة الجودة
 المرحلةت تصبح مدخلا ةخرجات جديدبمتنتهي  ةأنشطتم عليها تثم  السابقة، المرحلةمخرجات هي 

 .التدريبية العمليةدخلات ومخرجات لم العكسية لتغذيةʪما يسمى  أو الموالية

التزاما ʫما من المدرب  يتطلب الجودةالتنفيذ الفعلي لبرʭمج التدريب على  تنفيذ البرʭمج التدريبي: -7
 ةتدريبيلا العمليةتدار  أنالضروري  ومن ،الأمورفي غير ذلك من  أوالبرʭمج  أوقاتوالمتدرب سواء في 

ل المشاكل التي بح ويقوملبرʭمج الذي يشرف على التنفيذ ويزيل العقبات منسق لقبل من  بكفاءة
 التنفيذ. ةعملي أثناء هتصادف

đدف التعرف على  املةالش الجودة إدارة ةالذي تتبنا برʭمج التدريبيتقييم ال لتدريبي:تقييم البرʭمج ا -8
التقييم  ةن عمليين، لأللعامل التدريبيةلاحتياجات ʪوفائه  دىوم ،لأهدافهق البرʭمج التدريبي يتحق مدى

من  أو الوظيفة يعةطبالبرʭمج التدريبي سواء من حيث  ةفاعلي درجةتحديد مستوى العاملين و  إلىēدف 
ج، لتوقيت تقييم لموضوعات البرام ةعملي ىكما تجر   ،كل متدرب  ةالذي حدث في شخصيالتغيير حيث 

 التدريب الذي يتم اتباعه. وأسلوبالبرامج، للمدرب، لمكان التدريب، 
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 أحدريب حيث يكون التد ،ككل  الجودة إدارةجهود  فعاليةمن  التأكدđدف  التدريب: فعالية ةمراجع -9
في الاعتبار  اأخذهيمكن  التي، فمراجعة التدريب قد تكشف القصور في هذه الجهود الفعالةالعناصر 

 الأهدافضوء  في مستمرة ةن تنظيم التدريب يتطلب مراجعإوكذلك ف ،تطوير وتعديل البرʭمج عند
 جل الاستمرار في عمليه التحسين.أالتي يتم الاتفاق على تحقيقها من  الجديدة

  في مؤسسات التعليم العالي.  الشاملة الجودة إدارةنجاح التدريب في  تسادسا: مقوما

 :11تيفي مؤسسات التعليم العالي في الآ الشاملة الجودة إدارةتتمثل مقومات نجاح التدريب في 

البعض  أن لاإ ،الشاملة الجودة إدارةجهود التدريب في نجاح  ةأهميمن ʪلرغم  التدريب: ةمقدار كمي -1
 أولمال حد ممكن سواء من حيث ا صص أدنىفي تمويل التدريب ولا تختبخل وتقتصد من المؤسسات 

 الشاملة الجودة دارةإسرعه تطبيق  نإ ،بذلك تعمل على تخفيض التكاليف اأĔالوقت اللازم اعتقادا منها 
 ةلعمليلاللازم  لوقتʪ ةتعلق هذه الكميتكما   ،وتوقيتها المقدمةالتدريب  ةعلى كمي ʪلأساستعتمد 

 الرائدةلعالي مؤسسات التعليم ا تجربةدت أفاولقد  ،على التدريب الجامعية المؤسسةوالمال المستثمر من 
يكون  الأولى سوالأسن التدريب على المفاهيم ϥ الشاملة الجودةوالتي قطعت شوطا طويلا في تحقيق 

مر والوقت ʪلتمويل الكافي والمست الجامعةالعمال في  وحتى ʪقي وإداريين أساتذةلجميع العاملين من 
 اللازم لكل العمليات.

 لمتخصصةاتوازن بين التدريب في المراكز  حداثإمن المهم جدا  خارجها: وأ المؤسسةالتدريب داخل  -2
ثم  ةصتدريب في مراكز متخصلʪ أتبد الجامعيةمعظم المؤسسات أن حيث  ،المؤسسةوالتدريب داخل 

 الشاملة لجودةا إدارةفي تطبيق مبادئ  الناجحةالمؤسسات  نإالتدريب الداخلي،  إلىتدريجيا  تانتقل
ؤسسات هذه الم ةوغالبي ،تحسينالجل أكثر في مجال التدريب من أ أواعتمدت على استشاري واحد 
يب هو تدر الوغالبا ما يكون استشاري  ،مراحل التطبيق ةطوال مد ييستمر اعتمادها على استشار 

لعالي الكثير من مؤسسات التعليم ا أنحيث نجد  ،الشاملة الجودةبتطبيق  الخاصنفسه الاستشاري 
 .الأوامرا لتسلسل فقو  الأسفلف الأعلىالتدريب من  ةاستخدمت طريق

                                                             
، مصر، هرة، القازيعو في شركات ومشروعات التشييد، إيتراك للنشر والتارة الجودة الشاملة محمود عبد الفتاح سليمان، الدليل العلمي لتطبيق إد11 

  .87-86ص ص 
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 ةعام ةوبصفم، جاēاحتياالتدريب تكمن في تحديد من هم المتدربون وما هي إن ثمار  توجيه التدريب: -3
عض اĐموعات ب إهمالإن  الجودة،وفهم معنى  إدراكمن التدريب على معينة  ةكمي  إلىن كل فرد يحتاج إف

ل على الحصو  أنغير  ،الشاملة الجودة إدارةتطبيق منهج  أمامتركها بدون تدريب يكونون عائقا  أو
ولكنه ليس  الصعوبة غاية في امر أالمتدربين يعتبر  ةونوعي وأعدادالتدريب  ونوعية الكميةالتوازن المثالي بين 

 مستحيلا.

ن لأ ،مهما اأمر المناسب يعد و التدريب في الوقت اللازم  ةعمليإن بدأ  توقيت وتسلسل التدريب: -4
 ،الشاملة لجودةا إدارةمنهج  إلى ةحقيقي قيمةلا يضيف  أمراغير المناسبين يجعله  هϦخير  وأ هتقديم

لتدريب على وبعدها ا الأساليبف والإدراكʪلفهم  أالتدريب من حيث الموضوعات يبد ةعملي وتسلسل
 الإدارةليا، ثم الع ʪلإدارة فيبدأ الوظيفيةالتدريب من حيث المستوʮت  عملية ، أما تسلسلالمهارات
 . الجامعية المؤسسةتدريب العمال في  الأخيرفي  تيϩو ،الوسطى

مؤسسات  ʪلشكل الصحيح في الشاملة الجودة إدارةن التطبيق من يمكننا القول ϥ ،على ما سبقء وبنا
حتى يتمكن من  ،الجديد الإداريهذا المنهج  وأدوات ساليبϥيصاحبه تدريب العاملين  أنالتعليم العالي لا بد 

تطبيق  أن، حيث اإليهالنتائج المرغوب الوصول  إلىيؤدي  هوʪلتالي تطبيق ،صلب وسليم أساسالنهوض على 
وعي الكامل يمكن فال ،الفشل الذريع إلىفهم لمبادئه ومتطلباته قد يؤدي  أوثقافة دون ب الإداري الأسلوبهذا 

في مؤسسات  لشاملةا الجودة إدارةلا يعتبر التدريب ضمن منهج حيث ، الفعالةيحققه عن طريق برامج التدريب  أن
بل  ،الإداري لأسلوبافي تنفيذ هذا  هاعند شروع الجامعية المؤسسةتقوم đا  ابتدائية ةالتعليم العالي مجرد مرحل

  لتحسين المستمر في جميع عملياēا وكافة العاملين đا.ʪ ʪلأساسهو مرتبط 
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ت التعليم في مؤسسا الشاملة الجودة إدارةالفكري في تطبيق  رأس المال مالثاني: مهاالمبحث 

 العالي.

الواضح الذي يؤديه في المؤسسات  الدورمن خلال  أكدتو  وتزايدتالفكري  رأس المال أهميةبرزت 
 إدارةق منهج في تطبي الأساسحيث يعتبر حجر  ا،وفي مؤسسات التعليم العالي خصوص ،عموما الاقتصادية

 ،لمعرفةلالمكثف  الواسعالفكري على الاستخدام  رأس المالحيث يقوم  ،المؤسساتهذه في  الشاملة الجودة
لفكري في تطبيق ا رأس المالمهام  إلىتطرق في هذا المبحث ، حيث سنلعصرل ةالتي تكون مواكب العلمية والمعرفة
 وهذا من خلال: ،في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة إدارةمنهج 

 .الشاملة الجودة إدارةالالتزام نحو  تالأول: تثبيالمطلب 

 ،الشاملة ودةالج إدارةومركز الانتقال بمؤسسات التعليم العالي نحو  الأهمالفكري المورد  رأس الماليعد 
 والمؤسسةكري الف رأس المالح في مؤسسات التعليم العالي يجب على ا يكتب لهذا المنهج الحديث النج ولكي

البشري طوال  رأس المالهذا الالتزام سيعيد تحديد دور كل فرد من  أنذا المنهج مدركين đالالتزام التام  الجامعية
 .الجامعةمكوثه في 

 .الجودةثقافة بنشر  أولا: الالتزام

 رأس المالام لهو الالتزام الت الشاملة الجودة إدارةفي تحول مؤسسات التعليم العالي نحو  الأولى الخطوة نإ
على كل و  لإداريةاوفلسفتها في جميع المستوʮت  الجودةثقافة وهي نشر  العمليةذه đ الجامعية المؤسسةالفكري و 

 مؤسسة أيلتقدم  اأساسي امطلبإذ تعد  ،التعليمية المؤسسةداخل هذه  الإدارة أعضاءو  أساتذةالعاملين من 
 أنو  ،يع العاملينبين جم الجودةثقافة نشر  بمبدأيعتقد  أنبد  لا المؤسسةذه لذلك فإن أي فرد ʫبع له ة،جامعي
في مؤسسات  الجودةقافة ثالفكري في  رأس المالالبنود التي يرتكز عليها  أهمفي ما يلي و  ،العمل đا بضرورةيؤمنوا 

 :12التعليم العالي

منها  ةمتفرق أجزاءلى عفلا ترتكز  ة،لعمليل الكاملة ʪلصورة الشاملة الجودةēتم  التركيز على العمليات: -1
تمل حتى فقط بل يش الإداريةكز على العمليات تولا ير  ة،شامل ةنظر ككل ب العمليةتتناول  أنقبل 

                                                             
وم الإدارية، معهد كليات التربية في سلطنة عمان، مجلة العلودة الشاملة في  إدارة الجم مفاهيتطبيق بعض نية ، تقدير درجة إمكاسىعبد الله بن عي12 

  .195، ص95، العدد 2003التربية العامة، سلطنة عمان، 
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 المؤسسةداخل  لابد على المورد البشري المطلوبة ʪلجودةهذه العمليات  ديةجل Ϧأ، ومن التعليميةالمناهج 
 الأهداف إلىالوصول  الأخيرةوالتي من دوĔا لا يمكن لهذه  الجودة بثقافةيكون مشبعا  أن الجامعية
 .المطلوبة

كتشاف لا  اريينالإدو والموظفين  الأساتذةعلى توجيه كل من  الجودةثقافة تساعد  :التنظيمية الرقابة -2
 رأس المالفره و يوهذا التوجه  ،منع تكرار حدوثها كيفية ودراسة أسباđادف تحليل đوهذا  ،الأخطاء

 إلى والمبادرة ،التعليم العالي مؤسسةالعاملين في  لكافة التنظيمية الجودة رقابةالبشري من خلال جهود 
ر وما يصاحبه من ضياع للوقت وهد الأخطاءتقليص  إلىالذي يؤدي  الأمر ،الجودةثقافة بدء جهود 

 .للأموال

3- ʪ التعليم  ؤسسةلم البشريةالفكري دورا كبيرا في تطوير الكفاءات  رأس الماليلعب  تطوير:لالاهتمام
 أنوالتي يجب  ،الجودة أساسعلى  القائمة المعرفة أو المعرفية الجودةثقافة وهذا عن طريق نشر  ،العالي

التطوير  لىإمن خلال الترحيب بكل الجهود التي تسعى  ،التعليم العالي ؤسسةلم العامة الثقافةتكون هي 
ʪ المؤسسةلهذه  تابعالتقدم يكون مصدره المورد البشري  أيفي  يةالأساساللبنة هي  الجودةثقافة عتبار 

 .الجامعية

   .ʪلتحسين المستمر مʬنيا: الالتزا

 ،وقفت بدون والأداء والخدماتالتحسين المستمر للمنتجات  اتعملي الشاملة الجودة إدارةتتطلب 
ما لم يكن  ةبسهول إليهوهو لا يمكن الوصول إليه، هو الهدف النهائي المراد الوصول الكمال يكون  أنويجب 

علي ، والالتزام وحده لا يكفي بل يجب التجسيد الفالجامعية والمؤسسةالفكري  رأس المالالالتزام قام من قبل 
 كرؤساء ومرؤوسين التعليم العالي مؤسسةجميع من يعمل في  ةالتحسين المستمر هي مسؤولي ةعملي نإ، العمليةلهذه 
 .13الإداريةالمستوʮت  كافة وفي

  ة.الشامل الجودة إدارةʪلتعلم عن منهج  مʬلثا: الالتزا

 ذاوه ،في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة لإدارة الأساسيةالمرتكزات  دراسةيتم ذلك من خلال 
التي  نيةالوط أو الدوليةسواء من خلال المؤتمرات  أو ،الجامعةالتي يتم انعقادها في  الدراسية الأʮممن خلال 

جميع  ةوهذا من خلال مشارك ،الشاملة الجودة لإدارة الأساسيةتساهم بشكل كبير على التعرف على المبادئ 
                                                             

  .84، ص2009، ر، مصقاهرة، الوزيع، دار النهضة للنشر والتسسات التعليم العاليمؤ ة الجودة الشاملة في ، إدار ييوسف حجيم الطائ13 
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 الجامعيةؤسسات وما تجنيه الم ،الشاملة الجودة إدارةللتعرف والتعريف بمنهج  ةداريإوهيئات  أساتذةالفاعلين من 
 .ʪ14لدريج ةالتي فازت بجائز  العالميةمن فوائد من خلال التطبيق وخير دليل الجامعات 

 .الشاملة الجودة لإدارةʪلتوجيه والتمكين  مرابعا: الالتزا

 :15، وهيمن الخطوات مجموعةتتضمن  المرحلةهذه إن 

 لأهدافاوكذا  ،الشاملة الجودة إدارةلتطبيق  العامة الأهدافيتم من خلالها تحديد  :الأولى ةالخطو  -1
 منها. ةالقصير وحتى  الأمد ةمتوسط أو الأمد ةطويل أهدافالتعليم العالي في شكل  ؤسسةلم العامة

يذ والتحريك اللازم بما يضمن التخطيط والتنف البشريةمتطلبات التنظيم من الموارد تحديد  :الثانية الخطوة -2
، الشاملة لجودةا لإدارةفي المكتب العام  الأفرادوهنا يجري التركيز على  ،الشاملة الجودة إدارةلتطبيق 

 .الشاملة الجودة إدارةلدعم برʭمج المباشرين  والمسؤولينالتوجيه لجان 

 البشريةبل الموارد من ق الشاملة الجودة إدارةبتطبيقات  الخاصة التدريبيةوضع البرامج  الخطوة الثالثة: -3
 .إليهاراد الوصول الم الأهدافالمطلوب وتحقيق  لʪلشكوقيادة هذا التطبيق البشري)  رأس المال(المفكرة 

ضع و و  ،معلاوالإ الإعلاʭتعن طريق  الشاملة الجودة لإدارة الترويجيةوضع البرامج  الخطوة الرابعة: -4
 الإداريذا المنهج تطبيق الناجح لهلالتي تتعلق ʪ ةالعملياتيونشر وترويج النماذج  يةدالرʮالمشروعات 

 الحديث.

كل   الشاملة ودةالج لإدارةالتعليم العالي في نشر والترويج  مؤسسة أفرادجميع  ةمشارك الخطوة الخامسة: -5
 .الإداري الأسلوبفي هذا  الغامضةالتفاسير للنقاط  وإعطاء ةحسب رقعته الجغرافي

 التعليم العالي. مؤسسةالمتكامل لتقييم  جالثاني: المنهالمطلب 

 أس المالر في مؤسسات التعليم العالي يجب على  الشاملة الجودة إدارةلانتقال الحقيقي نحو تفعيل ل
نه الشخص الذي أعلى  )البشري رأس المال( إليهينظر س إذ ،الطريق هخريطت ةمعرف )البشري رأس المال(الفكري 

 الانتقال. ةفي عملي ةمباشر  Ϧثيراتله 

                                                             
  .129، ص2013، نان، لبوت، بير شروالناعة للطباب والخدمة التعليمية، دار الآديم يوسف يعقوب عفيفي، الجودة في التعل14 
ية عاستطلاة ، دراساتيجياستر ظور من منالي يم العلالتعئة بيودة الشاملة في أزهار عزيز العبيدي، حاتم جبوري الخفاجي، تطبيق فلسفة إدارة الج15 

  .300-299، ص ص 2009الكوفة، مجلة كلية الإسلام الجامعية، بغداد، العراق، عة عينة من الإدارات العليا في جاملآراء من 
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 .الجامعيةتقييم المؤسسة  ةلمرحل العملية: الخطوات أولا

  :16يفيما يل المرحلةهم خطوات هذه أتتلخص 

منها  ،مستفيدة أطراف ةعد التعليمية العمليةوجد في ت التعليم العالي: ؤسسةتحقيق رضا المستفيد لم -1
 ،)رةالإدا، الأستاذ، الطالب(الخدمة تقديم  أو الإنتاج ةما هو داخلي وهو كل من يشترك في عملي

ولتحقيق ذلك  ،دمةالخ أومن المنتج  النهايةالتي تستفيد في  هةوهو الشخص أو الجالمستفيد الخارجي و 
 :يما يلالتعليم العالي مراعاة  مؤسسةيجب على 

 الجودة إدارةق منهج بعد تطبي المؤسسةالذين ستستهدفهم  الأساسيينتحديد مؤسسات التشغيل والزʪئن  -
 .الشاملة

سات عمل مؤس ةطريقو جمع المعلومات من كل مصدر ممكن عن متطلبات وتوقعات وحاجات الزʪئن  -
 التعليم العالي لتلبيتها.

- ʪالمؤسسةنظرهم في  ةجهو ئن و تحليل هذه المعلومات لتقديم تقرير عن متطلبات الز. 

 للتحقق من دقتها. الأساسيينللزʪئن  السابقة ةطو في الخ المعدةتقديم التقارير  -

 العليا. للإدارةالتقارير  وتقديمتوثيق  -

التعليم العالي  لمؤسسةلمن التقييم الذاتي  المرحلةفي هذه  :)معايير ʪلدرج(تقييم الذاتي في ضوء ال جراءإ -2
 الأخصائيينخارجها عن طريق  أو الجامعية المؤسسةسواء من داخل  الأخصائيينمن  مجموعةتقوم 

 لك ويمنح ،على شكل نقاط أوزانالتقييم استخدام معايير لها  جراءإو  الجودةفحص مستوى بالحكوميين 
م العالي توفير ما التعلي مؤسسةالتقييم بشكل فعال يجب على  ةلمتابعو ، ةمائة نقط أصلمن  ةمعيار نقط

 يلي:

 فرق التقييم وتدريبهم وتحديد مسؤولياēم.تشكيل  -

 جمع البياʭت والمعلومات. -

 العليا. الإدارة إلىتوثيق وتقديم النتائج  -

                                                             
رجمة حسين حسنين، اليوم، تة الاستراتيجية والآليات اĐدية في أكثر الشركات الناجحدة الشاملة ستيفن جورج أرلوند ويمرز كيرتش، إدارة الجو 16 

  بتصرف. 305، ص1998بشير، ، دار الدنعمان، الأر 
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و كل فرد ه الجامعية المؤسسةالعمل داخل  ةعلى تطوير خط الرئيسيإن المسؤول  العمل: ةتطوير خط -3
 المؤسسةومتطلبات  تتناسب ةخط عدادإو قدمهم رئيسها ونوابه، فهم ملزمون بتوفير تي ،المؤسسةلهذه  ʫبع

 التي يجب مراعاة فيها ما يلي: الجديدة

تكون  أنريد لقطاع التعليم العالي التي ت التابعة الأخرىمع المؤسسات  للمؤسسة الحاليةالنتائج  ةمقارن -
 ومجالات التحسين. القوةلتحديد مواطن  ةعالمي وأ ةمثلها سواء كانت عربي

 مجالات التحسين وتحديد المنفذين لذلك. أولوʮتوضع  -

 قياسه؟ التقدم؟ وكيفيةتقرير متى وكيف سيتم  -

 .للمؤسسة الدوريةالتقييم  ةتشكيل عملي -

 القياس. ةسجيل جميع المعلومات حول عمليت -

 الجودة إدارة لىإقل فيه تذي تنفي الوقت ال الجامعية المؤسسةن يمكن لنا القول ϥ ،قما سبعلى  ةحاطوإ
 ذلكسهل  شمولا كلما أكثروكلما كان التقييم  ،يكون داخليا وخارجيا أنتقييم يجب  إلى ةهي بحاج الشاملة

العمل و اط الضعف، ونق القوةالفكري قياس التقدم وتحليل نقاط  رأس المالفي  المتمثلة البشريةعلى الكفاءات 
 التحسين. ومستوʮت وأماكنومجالات  لأولوʮت المناسبةالحلول  إعطاءعلى 

 .الرائدةالتقييم في الجامعات  جʬنيا: نموذ 

فعلى ، لأداءالتقدير طاقاēم وتقييم نتائج  للأداء الرئيسيةاستخدام المؤشرات  إلىالكبار  القادة أيلج
عمليات قبول و  التعليميةوتقييم استخدام الموارد  ةراجعبمكل فصل دراسي   الإداريسبيل المثال يقوم اĐلس 
وتشمل عمليه  ،الكليةتسجيل الطلاب بشكل يتماشى مع موارد ب ةخاص ةمحدد اأهدافالطلاب وانتساđم وتضع 

وذلك لوضع عدد  ،لجامعةل المتاحة ʪلإمكانياتعدد الطلاب الذين تم تسجيلهم في مقررها  ةالتقييم هذه مقارن
ويتم تحديد  ،لباطالاحتجاجات و نظام التطابق مع معايير تطبيق كي ت المتوفرة الدراسيةصفوف محدد من عدد ال

 للجامعة. ميةالتعليلصف الدراسي بشكل يتماشى مع القيم لعلى حجم متوسط  المحافظة أساسعلى  الأهداف

المعايير  مؤسسةاستباʭت  :17وهما ،المؤسسي الأداءيتم الاعتماد على طريقتين رئيسيتين في تقييم وتطوير 
 الأساسية الطريقتين المعايير ينتوتشكل ها ،التعليمية الرقابة هيئةتجريه وفحص التخصص الرئيسي الذي  التعليمية

                                                             
، صر، مقاهرة، الس شمعينعة ، جامجستير غير منشورةماة في غزة، رسالة الحكومية ʭجي سكر، الكفاية الداخلية للنظام التعليمي في كلية التربي17 

  .113، ص2002
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مقاييس  لتعليميةاالمعايير  مؤسسةآليات وتقدم  ،الجامعةفي  الإجازةمن قبل برامج  المعتمدةعلى المستوى الوطني 
ن إذلك ف لىإ ʪلإضافةمع غيرها من الجامعات،  ʪلمقارنة الجامعةوالخريجين في هذه  الطلاب والمدرسين داءلأ

النفقات ك ةتقدم بياʭت ومعلومات عن مجالات عديد التعليميةالمعايير  مؤسسةالمقاييس التي تجريها  دراسة
ʪ لتعاون مع اللجان  الكلية إدارةتقوم  ،طلابلوالاحتفاظʪأنالتي يجب  هدافلأل ةمحددوضع نقاط ب التدريبية 

تقييم البياʭت اعتمادا و  ةعمليات مراجعبđذه المعايير  ʪلاستعانةاللجان  أ، وتبدللأداءتتحقق لكل مؤشر رئيسي 
 .المحددة الأهدافعلى 

عميد الو  لإدارياواĐلس  يةبالتدريمن قبل اللجان للأداء ʪنتظام  الرئيسيةالمؤشرات  ةكما يتم مراجع
 الإدارةفي  تصةالمخ الجهة أو الجامعةرئيس  إلى الأداءحول تقييم  مفصلا اثم يرفع كل عميد تقرير  ،كليةلكل  
تطورات لʪ لقةمتعة استباʭت تشكل معلومات مهم ءوالخريجون بمل أيضا الأخيرة ةكما يقوم طلاب السن  ،العليا

برامج تعديلات على ال جراءإفي  ةوعياستباʭت موضك ،لكي يتم استخدامها لاحقا الأداءعلى  أالتي تطر 
العليا بتكليف  لإدارةا، بحيث تقوم للأداءالتقييم  ةالعليا على نتائج عملي الإدارة ةكما تطلع كل كلي  ،التعليمية
 ،العام الأداءسين ا تحأĔالتي من ش اللازمةتعديلات ووضع الالتقييم ونتائجها،  ةعملي ةبمراجع المختصةالجهات 

المناهج  ةلى عاتق لجنع التعليمية المراقبة هيئةنتائج فحص التخصص الذي تجري  ةمراجع ةفمثلا تقع مسؤولي
 وبناء على هذا يتم تحديد الاهتمام. سطر،تقارن مع الهدف المحقق والهدف المبحيث والمقررات، 

ح لاقترا  اللازمةعلومات على الم الحصول ةمكانيϵ والإداريينوالموظفين  التدريسية الهيئة أعضاء كافةيتمتع  
لتقييم هذه مع جميع ا اتنتائج عملي ةبمشارك الجامعةيث يقوم رئيس بحالعليا،  الإدارةالتحسينات وعرضها على 

 .لجامعةلالكلي  الأداءđدف تطوير  وذلكعمداء الكليات 

 الجامعية. ؤسسةالمفي  الجودة آلياتفي  المشاركة لالثالث: تفعيالمطلب 

 ،م العاليالتعلي ةفي مؤسس الشاملة الجودة إدارة Ϧسيسمن مراحل  ةمرحلك Ϧتي الفعالة المشاركةإن 
رأس (لمؤهل اما يلزم المورد البشري  ،)المعنية الأطراف، سوق العمل، وكذا الطالب(ʪلزبون  ʪلأساسēتم  والتي
تحسين ال على التفكير دوما في إداريينموظفين  وأ أساتذةذه المؤسسات تشجيع كل فرد من đالفكري)  المال

 المعنية لأطرافا أوالزʪئن من سوق العمل  لإرضاء) (الطلبة المنتجات أو) العلمية الأبحاث(الخدمة  ةالمستمر لجود
  جميع رغباēم كما ونوعا. ةوتلبي

 



  .في مؤسسات التعلیم العالي ةالشامل ةالجود ةدارإلى إالفكري للانتقال  رأس المالل ةساسیالمقومات الأ الثالث:الفصل 

-207- 
 

 في مؤسسات التعليم العالي. الجودةآليات في  المشاركة ةلمرحل الميدانية: الخطوات أولا

 :18تيهم الخطوات في الآأتتلخص 

 لجامعيةا المؤسسةشراك جميع العاملين داخل إ المرحلةهذه في يتم  :صغاءوالإكز الاهتمام ا مر  نشاءإ -1
 يلي: فيما والمتمثلةعلى متطلبات هذا الزبون  أكثر طلاعالإđدف 

الحاليين  )المعنية الأطراف العمل،سوق  الطلبة،(الزʪئن للمعلومات عن  الممكنةتحديد كل المصادر  -
 والمستقبليين.

 تشكيل عمليات لجمع المعلومات من هذه المصادر. -

 .لخإفائدة. وال والوقتجمع المعلومات  جودة لتقرير رضا الزبون وتحسين المستخدمة الأدواتتقييم  -

ناصب العليا القرارات في الم أصحابهم  المرحلة في هذه ينالمشارك نإ تجميع وتحليل معلومات الزبون: -2
 :تيوهي تلخص في الآ ،عمداء الكليات والمساعدين لهم أوه يومساعد الجامعةرئيس للجامعة ك

) من عنيةالم الأطراف، مالعمل واحتياجاē، سوق الطلبة(الزبون جمع المعلومات حول  ةتشكيل عملي -
 التعليم العالي. ؤسسةلم والتابعة المنتشرة صغاءوالإمراكز الاهتمام 

تساعد  مفيدة معلومات إلىوتحويلها  المختلفةلتحليل جميع البياʭت  متخصصةلجان عمل تشكيل  -
 .المناسبةالحلول  وإعطاء الصائبةالقرار في اتخاذ القرارات  أصحاب

فها في اتخاذ đدف توظي المختصةالجهات  إلىلتوصيل هذه المعلومات  متطورةتشكيل قنوات اتصال  -
 ار.القر 

بدون و  ةجماعي ةالمشارك المرحلةهذه تكون في : الداخليةاستخدام متطلبات الزبون لتوجيه العمليات  -3
 تي:وهي ترتكز على الآ ،التعليم العالي ةاستثناء لجميع العاملين داخل مؤسس

 .الداخليةتقرير الارتباط بين متطلبات الزبون والعمليات والقياسات  -

 .القادمة المرحلةفي  الأساسيةالتركيز على هذه العمليات  -

فيدين وجب تحقيق رغبات المست إلىدوما  ىتسع الجامعية تهممؤسسأن البشري  رأس المالتعرف ي ولكي
حلقه تحسين  سهمأنفوجعل  أكثرللتقرب منهم  همأصنافختلف بممع المستفيدين  أوقاēمعليهم قضاء معظم 

 .رغباēموتحقيق جميع  والمستفيدين الجامعةبين  للجودةالمستمر 

                                                             
  بتصرف. 305، صق ذكرهسبع ، مرجورج أرلوند ويمرز كيرتشستيفن ج18 
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 .والموظفين التدريسية الهيئةʬنيا: التركيز على 

عليها  يةالقضومن ضمن هذه  ،بشكل عام البشريةبموضوع الموارد ة جامعي مؤسسةēتم كل  أنيجب 
الوظيفي  جل تحقيق التطورأمن لتأمين التدريب  الجامعية المؤسسةالتي تتخذها  الإجراءات ةلأتعالج مس أن

ن جميع إذكير فلتلو  ،الإمكانعمل صحي قدر جو وتوفير  ،الوظيفةموظفين يخافون من ترك  لإيجادوالتخطيط 
يستدعي  أومعينة  ةفليس هناك نظام له مد ة،تدريسيالة الهيئتطور  إلىلديها برʭمج يهدف  الجامعيةالمؤسسات 

به وم الذي يق والحساستعزز من الدور الفعال والهام  مستمرةعن نظام حوافز  ةهي عبار  فالخطةحضورا ما، 
 والخبرة اللازمة المهارات المؤسسةو يمتلك كل فرد داخل هذه  ،الجامعية المؤسسةصل أمن  التدريسية الهيئة أعضاء
 الهيئة أعضاءل ل مع كللعم ةيمنح المشرفين فرص الأداءكز على تن جو العمل الذي يعتمد وير إوكذلك ف ،الواسعة

هي التي  الجامعة اهالبرامج التي يجب تعتمدإن تتحقق سنوʮ،  أنالتي يجب  والإنجازات الأهدافعلى  التدريسية
 التدريسية الهيئة اءأعض ةلكاف التعليميةالعمليات  لجودةتمنح وتشجع الابتكار والاختراع والتحسين المستمر 

  .المعنية لأطرافادēا وفقا لمتطلبات سوق العمل و و على مخرجاēا وج ʪلأساسالتي تركز و  الإداريينوالموظفين 

 لمؤسسةاكل فرد داخل   أداءمناخ ملائم لتحسين  الجامعية المؤسسةاعتماد هذه البرامج تجعل مناخ  نإ
  ين لها.التابع الأفرادن من يتكافئ đا المتميز  ةعلى جوائز تقديري الجامعية المؤسسة، كما وتعتمد الجامعية

 التعليم العالي. مؤسسةفي نظام  الجودةدمج  تالرابع: مرتكزاالمطلب 

 ، التحولفي إيجابيبشكل  وساهموفهم قواعدها  الشاملة الجودة ϵدارةالفكري  رأس المالالتزم عندما 
 المرحلة هذه حيث يتم في ،التعليم العالي ؤسسةفي النظام العام لم الشاملة الجودةهي دمج  الموالية الخطوةن إف

 التعليم العالي. مؤسسة أهدافوفق  الإداريالتكامل  الشاملة، الجودة إدارةنهج لم التأسيس

 .الشاملة الجودة إدارةمنهج  Ϧسيس: ولاأ

نتقال نحو وللا ،هذا المنهج يتأسس أن إلىانتقال سيضل مجرد  الشاملة الجودة إدارةمنهج  إلىالانتقال 
 :19لتاليةااتباع الخطوات البشري  رأس المالعلى في مؤسسات التعليم العالي يجب  الشاملة الجودة إدارة

لوضع لل الاستراتيجي التحلي إلى العمليةالتعليم العالي في هذه  مؤسسة تسعى التخطيط الاستراتيجي: -1
رئيس  ةادفاĐلس الاستشاري بقي ،دعم نظام التخطيط الاستراتيجيلوتقدم ثلاث مجموعات  ،الحالي
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 ،لعمل المتفق عليهاا طوتطبيق خط الماليةلموارد ل صيصبين التخطيط و التخʪلتنسيق يقوم  الجامعة
 20من  تتألفالتي و التخطيط الاستراتيجي  ةفهي تتمثل في لجن الثانية اأم ،الأولى اĐموعةوهذه هي 

سؤولة عن وضع واللجنة الم ،بوالطلا الإداريينوالموظفين  التدريسية الهيئةعضوا من بينهم ممثلون عن 
 اĐموعة أما ،الاستراتيجي وتراقب خطوط العمل الأداءدرس مؤشرات تكما   ،للتطبيق ةقابل ةخطط عملي

 ʪلأبحاث المعنيةفردا تشمل الوظائف  13عمل فيها يوالتخطيط والتحليل التي  الميزانية دائرة هيف الثالثة
يث بح الميزانيةعلى  لطارئةا الرئيسيةالتطورات و والتطور السنوي للميزانية ،  الماليةوتحليل الموارد  المؤسساتية
بناء على  مةالقائ الاستراتيجية الأهدافن أفي اتخاذ القرارات بش المساهمةو بدعم  اĐموعةتقوم هذه 

 :20التخطيط الاستراتيجي ثلاث عمليات وهي ةوترتبط بعملي ة،معلومات وبياʭت دقيق

 الأول، ةفي السن بعقد اجتماعين العمليةهذه  أحيث تبد :السنوية الميزانيةفي  الأولوʮتتحديد  ةعملي -
 الميزانية دارةإمناقشه المعلومات التي تقدمها و  ةشهر تتضمن مراجعأ ةأربعشهر ماي وتستغرق  ةيابدفي 

 ةمسائل مهم إلىسم فئات تنق إلىثم يتم تصنيف المعلومات التي تمت مراجعتها  ،والتخطيط والتحليل
فيها، لعمليات ا إدارةو  الجامعية ʪلمؤسسة ةعمل خاص طثم يتم وضع خط ،على المستوى الوطني والمحلي

 طع خطفي وض أوتشهر  أواخرعقد الاجتماع الصيفي وهذا في با اĐلس الاستشاري بعدهويقوم 
 الجامعةتمع رئيس يجو  السنوية ةالميزانيفي  للأولوʮت العامة الخطةتنظم  أخيراو  ،للأولوʮتالمدى  ةقريب

 الجامعةوقرارات  امعةالجفي  المقررة والميزانية الخطةبتفاصيل  ةعام دوةنبلغهم خلال يو  والطلبةʪلعاملين 
 .والمتوسطة القصيرة أولوēʮان أبش

قبلي على تحليل وضع التصور المستو في تحديد  الجامعية المؤسسةتعتمد  وضع تصور مستقبلي للعمل: -
 الجامعة ةقو  نقاطʪلدرج لتحقيق المعايير التي اعتمدها مالكوم  أووضعها الحالي ʪستخدام برʭمج 

 يخلالت وأتحسينات عليها  إدخالمن نقاط الضعف التي لابد  غفالإوالعمل عليها بشكل عام دون 
 السنوية. أو الدوريةمن خلال نتائج الاستطلاعات  وهذا ،عنها كليا

 :هدافهاʪلنسبة لأ الأداءالتعليم العالي تحديد مؤشرات  مؤسسةيجب على التي  الأداءمؤشرات  -
 ةت النجاح ومراقبم قياس مستوʮ، ويت)إلخ .والمستقبلية. الحاليةالعمل، استراتيجياēا  ة، خطأولوēʮا(

دير والج ،يحققها كل هدف استراتيجي أنيجب  ةمحدد نتيجة أومعينة  غايةمن خلال وضع  اءدالأ
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التي  ةالدوري للمراجعةمر يخضع أوهو  للجامعة الأساسيةمع القيم  الأداءتطابق مؤشرات  أنʪلذكر 
تحسين وفقا  لىإحيث يتم التركيز على العمليات التي تحتاج  ،خرآ إلىهدف من  الزمنية ēاتختلف مد

 تحقيقها. المراد وأ المسطرة الجامعة أهداففي  وأولوēʮا هميتهالأ

) في عمليات مؤسسات التعليم العالي هو حق إداريين، أساتذة(العاملين  شراكإن إ :العاملين شراكإ -2
للعمل مرنة  ةيقطر إيجاد البشري  رأس المالوهذا الالتزام يوجب على  ،العليا الالتزام به الإدارةيجب على 

دربوا ن الذين و العامل، فلخإ .التدريب.من تغيير ثقافي،  الشاملة الجودة إدارةوتطبيق منهج  يتلاءمفي مناخ 
شعرون وظائفهم من منظور مختلف، في إلىنحهم جوائز على نجاحاēم ينظرون م الصلاحيات وتم او طعوأ
ϥ م عنēم مسؤولون داخل مؤسساĔيسعى  الرائدةفي بعض الجامعات ف ،الأداءđ إلىا نظام العمل 

والهيئات  اللجانمن  متعاونةمن خلال مجموعات  المختلفة الأقساموالعمال في  ةالأساتذتوحيد صفوف 
 ةغالبي أنكما   ،بشكل تشاركي الجامعية المؤسسة إدارةلوظائف التي تسهم في ل المعتمدةوغيرها من البنى 

اجتماعات  الجامعة في البشريةالموارد  إدارة، هذا وتعقد الولايةحدى النقاʪت في إالعاملين لديهم تمثيل في 
 ة،وى رسمياشك لىإ، ومنع وقوعها وتحويلها المحتملةđدف تحديد المشكلات  والنقابة الإدارةتجمع  ةشهري

 ،المورد البشري) ةثقاف( ووضع برʭمج متكامل لتطويرهم، حيث يتم تحديد متطلبات عمليه التثقيف،
 :21وهيمستوʮت، ثلاث  ىالتطوير المهني عل ،التدريب

 .للجامعةلاتجاه الاستراتيجي ʪوهو تطوير مرتبط  ،للجامعةستوى الكلي على الم -

 .الأساسيةلدعم مبادرات الوحدات  الأقسامعلى مستوى  -

 وغيرها. الوظيفةالفردي لتحقيق متطلبات  أوعلى المستوى الشخصي  -

تطلب تغيير تفي مؤسسات التعليم العالي  الشاملة الجودة إدارة إلىالتحول  ةعملي نإ العمليات: إدارة -3
الزʪئن مع وجود هيكل تنظيمي غير مرن لا يتماشى  ةمن الصعب جدا خدم لأنه ،هيكلها التنظيمي
ʪئنها، تواكب هيكلها التنظيمي من وجهة نظر ز  أن الجامعية المؤسسةيجب على  لأنه ،ومتطلبات الزʪئن

وʪلتالي وضع هيكل تنظيمي يساعد على تحسين جميع العمليات التي تغذي متطلبات الزʪئن، فنجد في 
 العلاقة هم العمليات ذاتأعلى  الأساسيةفي تحسين عملياēا  از يبعض جامعات العالم المتقدم ترك

افتتاح  ،التخطيط تعبر عنها عملياتالتي  التعليميةالعمليات  تصميم وتقديمببمخرجاēا، حيث ēتم 

                                                             
جستير غير ما ةالأهلية، رسالن عماة حالة جامعة ، دراسم العاليوالإمكانيات التطبيقية في مؤسسات التعليودة الشاملة الجة ʭجي فوزية، إدار 21 

  .116، ص1998، دن، الأر موكالير ة ، جامعةوالعلوم الإداري ادالاقتصة ، كليمنشورة



  .في مؤسسات التعلیم العالي ةالشامل ةالجود ةدارإلى إالفكري للانتقال  رأس المالل ةساسیالمقومات الأ الثالث:الفصل 

-211- 
 

وء ضعمليات جمع المعلومات التي تفيد في تحديد دراسات الاحتياج المتوقع في  أو التعليميةالبرامج 
من البرامج التي تخص  مجموعة الجامعةو اتجاهاēم، وتضم هذه  الطلبةالسوق ورغبات حاجات 

ستمرار تكون ʪ ةودائما هناك برامج جديد ،قبل التدرج وبرامج تخص التدرجما  المرحلةالتخصصات في 
ن كجزء م  المعنية الأطراف أوسوق العمل  أوالتي يفرضها المحيط  الجديدةللتخصصات  ةموجه

وتسهيل  لأكاديميةابعمليات الدعم التعليمي đدف رفع البرامج  الجامعية المؤسسةكما ēتم   ،استراتيجياēا
 المقدمةبرامج الكلي والخدمات وال الأداءالتعلم الفعال ونجاح الطلاب وتحقيق رغباēم ورضاهم على  ةعملي

ضع تخالعديد من هذه العمليات  أنغير  ة،لهم ليست جديد المقدمةالخدمات  أنلهم، وهذا ʪلرغم من 
 المؤسسةتقوم و كما   ،يندللطلاب والمستفي المتغيرةالاحتياجات  ةجل تلبيأللتوسيع والتحديث المستمر من 

والاستطلاعات  اريرعلى نتائج التق ةتقييم عملياēا وتطويرها بشكل مستمر، معتمدببشكل دائم  الجامعية
لتغيرات وتخضع هذه ا ،المناظرةخدماēا مع الغير من المؤسسات  ة، كما ويتم مقارنالصلةذات  والأبحاث

 .)الجامعية المؤسسة( لأهدافهامن تحقيقها  للتأكدوالتقييم  مراقبةلل

 داءأالمؤشرات التي يمكن استخدامها لقياس  أوالوحدات  مجموعةعن  ةهو عبار  نظام للتقييس: نشاءإ -4
 :22وهي كما يلي ،التعليم العالية مؤسس

التعليم  ؤسسةين لمبسالمنت الطلبة أداءفي هذا المؤشر يتم الاعتماد على نتائج  :الطلبة أداءقياس نتائج  -
طور كفاءات الطالب للطالب، ت الاستيعابية القدرةوالتي هي  ،في هذا المؤشر المعتمدةفق معاييرها و العالي 

عد النجاح في الحصول على عمل ب ةونسبمرورا بمعدلات التخرج ʪلطلبة الاحتفاظ  ةوكذلك نسب
لتخصص ا ومقدرة وتقبل الطالب علىالفعال والتخصص الأكاديمي للتعليم  العامة والفاعلية ،التخرج

 .إليهالذي وجه 

فيه والذي يتم  ،التعليم العالي ةهذا المؤشر تعتمده مؤسس نإ :ʪلجامعة المعنية والأطرافرضا الطلاب  -
يتم قياس و ما ك  ،في اĐال التعليمي المقدمةعلى الخدمات  الطلابرضا و  ،الأولى السنةتقييم الطلاب 

صاēم،  خلال مراحل التكوين ʪختلاف تخص إليهمرضا الخريجين على المستوى التعليمي الذي وصلوا 
 دىومالخريجين  جودة العمل (سوق العمل) عن أرʪب أو أصحابعلى رضا  الجامعةكما وتعتمد 

 الخريجين. الطلبة ةرب رغبات سوق العمل وجوداتق
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 لمؤسسةامعايير من طرف  ةعد إدخالفي هذا المؤشر يتم  :الإدارة وأعضاء التدريسية الهيئةنتائج  -
 المعنويةا كل من الروح فيه دراسةالتي يتم و  ،منها في المستقبل للاستفادةللقياس  ةتكون قابلو  الجامعية
 ،أخرى لىإ ةمن جامع الأساتذةوكذلك تقييم معدل انتقال  ،والموظف وحتى العامل البسيط للأستاذ

ل ومعدل المورد البشري المؤه ةوفاعليعمال ال اوىشك دراجإكما يتم   ،عند هؤلاء المسؤوليةوتقييم روح 
 سة. والرʩ كالأستاذيةالعليا   والمناصبمعيار نفقات التطور المهني إهمال حوادث العمل بدون 

التعليم  ةمؤسس االتي تعتمد عليه الهامةهذا المؤشر هو من المؤشرات إن  :الميزانيةونتائج  الماليةنتائج  -
تعتمد على  نأكما يمكن   ،وتحقيق النمو في العائدات الجامعيةفيها الرسوم  دراسةوالذي يتم  ،العالي
 .الميزانيةفي  المرونةمعيار  وإدخالودعم التعليم  الميزانية أولوʮتتمويل 

وكذلك  ،يميةالأكادالبرامج والاختصاصات  دراسةيتم في هذا المؤشر  التعليم العالي: مؤسسة ةفاعلي -
ويتم كما   ،خرىالأ والأطرافوفقا لمتطلبات سوق العمل  الجامعةديد المناهج بما يتوافق واحتياجات تج

 الأمنو المختبرات وتقييم التعليم عن بعد  أحدثمؤشرات التمويل الخارجي والاعتماد على  دراسة
 الجامعةبحوث  ةوجوداستعمال التكنولوجيا، وعدد  ةونظام المعلومات المعتمد وانسيابي ،المهنية والسلامة

 اĐتمع. ةومساهمتها في حل المشكلات وكذلك خدم

 التعليم العالي. ةمؤسس هدافلأ الإداري لʬنيا: التكام

 المكونةالفروع  كل فرع منل جذرʮ االتعليم العالي تغيير  ةفي مؤسس الشاملة الجودة إدارةيحدث تطبيق 
، برʭمج ةخط ،يفةوظفرد، فريق،  فرع، ،قسم، ةحيث يعمل على تنظيم كل كلي ،الجامعية للمؤسسةللنظام العام 

 لمؤسسةكلي ال الأداء وأهداف ،)المعنية العمل، الأطراف قالطلبة، سو (الزʪئن متطلبات  ةوهذا كله لخدم ،علمي
يفكر  أن لاإري الفك رأس المالعلى  ، فماومتوفرة موجودةلعمل ذلك  الضرورية الأساسياتوطالما  ،التعليم العالي

 ʮوهي كما يلي: ،في تجسيد ذلكجد 

 أهدافقيق تح إلىوالذي يهدف  الإداريمن مراحل التكامل  المرحلةتركز هذه  :البشريةتثمين الموارد  -1
 وهي: ة،أساسي تثلاثة مجالاعبر  البشريالتعليم العالي على الاهتمام ʪلمورد  ةمؤسس

جميع  لمشاركةتح اĐال يتم ف الجزئيةفي هذه  التدريسية وجميع العمال: الهيئة ϥعضاءالتركيز والاهتمام  -
ب الخطوات  منهم وهذا حسينالعمال) وخصوصا المحترف ، وʪقيالإداريينالموظفين، ، الأساتذةالعاملين (

 :ةلياالت
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عملهم  بيئةومن  يروالتقدلفهم توقعاēم ومتطلباēم من برامج التعويض  والأساتذةالعمال  راءآاستطلاع  -
 .أصحاءليكونوا 

 .ةطوير برامج جديدوت الموجودةتقييم وتحسين البرامج لالعمال  ةالمهام تمثل قاعد متقاطعةتشكيل فرق  -

 تشجيع ثم أولا بداءالإمع التركيز على عدم  ،من مثل هذه البرامج غرضالفرق لتوضيح المع العمل  -
 التعليم العالي ʬنيا. مؤسسة وأهداف رسالة

 .أهدافهاو التعليم العالي  مؤسسة رسالةورضاهم ورفاهيتهم مع  والأساتذةالعمال  صحة أهدافتوحيد  -

 .والأساتذةالعمال  ورضا ةورفاهي لصحة الجاريةتطوير القياسات  -

 .وأهدافها المؤسسة رسالةكل برʭمج في   ةومساهم لأداءوضع قياسات  -

 يم العالي.التعل ؤسسةلم والأفضلالعمل  ةالقضاʮ التي تؤثر في التعويض لتقرير طريق دراسة -

 التعليم العالي. مؤسسةبرامج التقدير في  إدارةفي  والأساتذةالعمال  شراكإ -

 ةورفاهي حةصميع برامج التعويض والتقدير وتحسين لجوالتحسين المنتظم  للمراجعةتشكيل عمليات  -
 العاملين. كافة

تتم  يأبعض العاملين دون غيرهم،  لمشاركةال اĐفي هذا البرʭمج يتم فتح  :*بناء برامج الاعتماد -
مهني بسيط)، حيث يتم تعليمهم ما هو الاعتماد وما  ل، موظف، عامأستاذالمورد البشري ( ةمشارك

 :التاليةفي الخطوات  متمثلةهي وظائفه، وهي 

تي في تعلم ما هو الاعتماد وما هي الفوائد ال اتالرؤساء التنفيذيين وغيرهم من متخذي القرار  شراكإ -
 يقدمها.

 والنتائج لعمليةاالتعليم العالي بما في ذلك تحديد من يشترك والخطوات  ةالاعتماد في مؤسس ةبناء عملي -
 .المتوقعة

 تدريب العاملين ʪختلاف وظائفهم على الاعتماد. -

 الفرصةهذه  تأولوʮفرص الاعتماد تم تعيين المدخلات من الزʪئن والمزودين والعمال لتحديد استخدام  -
 .المسؤوليةوتعيين 

 الدراسات وعرض توصياēا. جراءإو تفويض فرق لاعتماد الصلاحيات لتنظيم  -

 الاعتماد. ةيم وتحسين عملييعمل لتق طخط إلىالتوصيات  ةتشكيل عمليات لترجم -

                                                             
  الاعتماد هو إجراء تقوم به سلطة مخولة بمنح الاعتراف ϥن هيئة أو شخصا ما كفؤ ومؤهل لأن يقوم بمهمة محددة.* 
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 ونولكن يركز  ،ةالسابقالمراحل ك المشاركةتكون  المرحلةهذه في  اĐتمع: أهدافتقديم الدعم وتحقيق  -
التعليم العالي في مجالات  ةمؤسسانخراط مشاركتهم في تطوير يتم حيث  الرئيسيين، ينالتنفيذي الأفرادعلى 

اĐتمع،   أطيافميع لج الخيرية الأعمالالمساهمات في  أو ،البيئةعلى  المحافظة ةتتعلق Đʪتمع في صور 
 للآفات سسيفتح فضاءات توعيه وتح ةمن اĐتمع في صور  أكثرللتقرب  الجامعية المؤسسةوتسعى كما 

 على هكذا مشاكل. القضاء وأاĐتمع في التقليل  ةومشارك ،مثلا الاجتماعية

في اتخاذ القرارات  نو بنشاطاēم ويشارك يساهمواالتدريس والعمال ل لهيئةدافعا يعد  العاملين: ورفاهية صحة -2
من  ةوهي واحد ،الجامعية المؤسسةفي  الزاويةيعد الرضا حجر لذا  ،الجماعي والعمل الآراءوبناء توافق في 

 :من بينها ،لتحقيق ذلك الإجراءاتالقيام ببعض  الجامعية المؤسسةوجب على هذه  ذال ،الأساسيةالقيم 

ر العمل في ومخاط المهنية السلامةالمسؤول عن  أوالشخص المكلف  رصبحيث يح العمل بيئةتحسين  -
: اليةالت راءاتوالإجفي الحرم الجامعي من خلال اتباع السياسات  ةوصحي ةمنآ بيئةعلى توفير  الجامعة

 ةتقييم عمليو  هممن خلال تدريب ،موظف) ستاذ،أ( ، الاستعداد الشخصي للعاملينالرقابةالتركيز على 
عمليات القيام ، ةفي السن ةكثر من مر أ لها التابعين البشريةلموارد السلامة لالتدريب، تقديم توجيهات 

 علامآت الإمنش، اتبر المختوالمناطق المعرضة للخطر ( ʪلسلامة المتعلقة الإطفاءلقارورات الفحص 
من مواطن  ةبحيث تكون قريب ،المهنية ʪلسلامة ةمكلف ةمكاتب فرعي ةعد نشاءإو  ،خازن...)الم، ليالآ

 خطر محدق. أيلتحذير العاملين من  الإنذارصفارات  طلاقإكالخطر  

 .الجامعية المؤسسةفي حرم  الشرطةمكتب خاص بخدمات  نشاءإ أوتوفير  -

مواقع كم الجامعي  في الحر  الإخباريةʪستمرار عن طريق النشرات  والسلامة الصحةبقضاʮ  التوعيةتعزيز  -
 يمكن التي والأخطار لسلامةوا ʪلأمنتعنى  ةدوري تمجلا إصدار، الجامعةالتواصل الاجتماعي، موقع 

 أن تقع.

ات عمل وورش ةفي ندوات علمي إشراكهممن خلال  ةوهي الطلب الجامعةفي  الأكبر الطبقة ستحسي -
 الحرم الجامعي. ةوسلام ϥمن خاصة

كل فرد ينتمي   يأ ،والموظف وحتى العامل البسيط الأستاذسلوك طوعي يقوم به  يه :المشتركة المواطنة -3
التعليم  مؤسسةوائح لوظيفتهم ولا تشمله يتعدى حدود دورهم الرسمي ومتطلباēم  ،الجامعية المؤسسة إلى

 المؤسسةسيدها في تج أويمكن تفعيلها  المشتركة المواطنةن إف ،العاملين اتوترقيآت بمكاف الخاصةالعالي 
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 ةليمع مجموعات مح ةشركات مؤسسي نشاءإ إلىتصل  قويةعلاقات  تنشئ أناستطاعت  إذا الجامعية
 :يما يللتحقيق ذلك يتم و  ة،ومهني ةوإقليمي

 .التخطيط الاستراتيجي ةالتطوير الاقتصادي ضمن عملي اتمبادر و الشركات مع اĐتمع  إدخال -

 .الاستراتيجية الأهدافلتكون جزءا من  ʪلجامعة الخاصة الميزانيةوضع جزء من  -

مع  نشرات بحثية ēتم ʪلقضاʮ الكبرى للمجت صدارϵالتدريس  هيئة وأعضاء الجامعةقيام مسؤول  -
الحلول لها وطرح مبادرات إلخ، وإيجاد  ...الاجتماعية الآفاتو الصرف سعر  قيمةتدهور  أوكالبطالة مثلا 

 مع الجمعيات التي تمثل اĐتمع.ت هكذا مشكلا لمناقشة

عدد ϵلقاء  والخيرية ةالمدرسيواĐالس  والولاية لبلديةك المدنيةفي اĐالس  التدريسية الهيئة أعضاء ةمشارك -
 في اĐتمع. النوعيةمن المحاضرات التي تدعم تطوير 

من مراحل الانتقال  ةالفكري في كل مرحل رأس المالتكلم فيه في ما يتعلق بمهام ا على ما سبق الوانعطاف
تستطيع  يمنطق يتتم في تسلسل موضوع العمليةن هذه إف ،في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة إدارةنحو 
تحسين  ةقبل فكر ت ةوكيفي الجامعية المؤسسة ةوهذا التسلسل يعتمد على وضعيتنتهجه،  أن ةجامعي مؤسسة أي

قول ن ،تمرعلى التحسين المس ʪلأساستعتمد  الشاملة الجودة إدارةو  المعرفة، ولأن كل تطور يعتمد على الجودة
ϥ أس المالر يجب على  العمليةتطوير  جبذا و إوتطورها، و  الجودةوصل بين  ةالفكري هو حلق رأس المالن 

لبدء في لالارتكاز  ة الاعتماد على متطلبات الزبون بصفته نقطثم ،الفكري الالتزام ʪلتغيير ثم التخطيط والتدريب
 .الجامعية المؤسسةتخص  ةعملي أي

 أنالبشري  رأس الماللوحيد يمكن  إرشادينه لا يوجد دليل تعليمي يمكن لنا القول ϥ ،على ذلك وبناء
 نشاءلإ الجامعيةهم وخبراēم لفهم حاجات مؤسست أفكارهماستعمال  إلىبحيث يحتاجون  التعليمية تهلمؤسس هيصف

 .أهدافهمالدليل المرشد نحو تحقيق  بمثابةمخطط انتقال يكون 
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 العالي. في مؤسسات التعليم الشاملة الجودة دارةϵالفكري  رأس المال علاقةالمبحث الثالث: 

يق الثاني، عنصر جوهري لتطب الأول ونمن ك الشاملة الجودة إدارةو الفكري  رأس المالبين  العلاقةتنبثق 
ليم العالي، التع ةداخل مؤسس الأفرادوسلوك  أفكارتغيير جذري في  حداثإ إلىēدف  الشاملة الجودة إدارةن لأ
، ومن يةبداعوالإ الابتكاريةمن ذوي القدرات  ةنخب لاإسده التغيير الفكري والسلوكي المنوه عنه لا يج حداثإن إو 

إذ يجب ، ةودقيق ةقاييس محددلم الشاملة الجودة لإدارة المفكرة النخبةاختيار  ةتخضع عملي أنهذا المنطلق يجب 
 والدراية الشاملة لجودةا دارةالتام ϵلهم الوعي  المتميزةذوي القدرات  الأفرادمن  ةبنخب الجودةتنفيذ  ةعملي أن تحاط

 ةقدرات عقليو  ةتتوفر فيهم ملكات فكري أنوالعمليات، كما يجب  الأنشطةتشمل جميع  الجودةن ϥ الكلية
شكل صحيح والجد في الحصول على ما هو ثمين ب المثابرةعلى  ةمثلأ إعطاء، فبدون الجودةتحسين  ةلعملي ةواضح

 ،ʪلجودةالمثالي  حسانالإفي العاملين روح  واينم أنالتعليم العالي  مؤسسةفي  الجودةلا يستطيع منتجو  البدايةمن 
 الفكري. رأس المالوهذا ما يتوفر في 

 .الشاملة الجودة إدارةتحول في  ةالمال الفكري نقطرأس : الأولالمطلب 

 الرؤية لىإفهما عميق لا بد من تشخيص وتحليل جوانبها ومبادئها للوصول  الشاملة الجودة إدارةلفهم 
واقع  إلى ةالشامل الرؤيةعدد كبير من الباحثين حول تحويل هذه عند ويكاد يكون هناك اتفاق  ،لها الشاملة

النظم  ةن صياغع المسؤولةفهي  ،المؤسسةفي هذه  المفكرة النخبة ه هوملموس في مؤسسات التعليم العالي مركز 
وجودة الكتب  لمعاصرةاوسبل تطويرها وفق المستجدات  التعليميةتصميم المناهج  ةالتي تحدد كيفي التنظيمية
 المؤسسةد في الجد الطلبةنماذج الامتحاʭت ومعايير قبول  جراءإ ة، والكادر التعليمي وكيفيالعلميةوالمراجع 
 وإيجادمشروط  العليا ʪلدعم الغير الإدارةمع التزام  الجودةتحسين  ةعملي أمن هنا تبدو  ،ونظم المعلومات ،الجامعية

ة ) في مؤسسلطالبا ،الموظف، الأستاذ( البشريةللموارد  المعرفة ةعلى زʮد الأثروذات  ةكفاء  الأكثروابتكار النظم 
وفعالا في تحقيق  اوأساسي الفكري في مؤسسات التعليم العالي عنصرا جوهرʮ رأس الماليعد إذ  ،التعليم العالي

 .الشاملة الجودة إدارةوهو ما ترتكز عليه  ،والتجديد بداعالإفهو من مصادر  ،الشاملة الجودة

 الي.في مؤسسات التعليم الع الشاملة الجودة إدارةالفكري مع  رأس المالالمطلب الثاني: نقاط تباين 

سات في مؤس الشاملة الجودة إدارةو الفكري  رأس المالمن  كل مامن النقاط يشترك فيه مجموعةهناك 
 وهي كما يلي: ،التعليم العالي
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 التغيير الشامل. ة: استراتيجيأولا

طوير ت إلىيسعى كل واحد منهما  ة،واحد ةهما وجهان لعمل الشاملة الجودة إدارةو الفكري  رأس المال نإ
ام قائم ن على نظايعتمد انالذ ،التعليم العالي مؤسسة هدافلأدف اتغيير جذري شامل ه حداثإو وتحسين 

 الجودةسين تح ةعمال) لتحمل مسؤولي داريين،إ ، موظفين،أساتذة( كن العاملينتمالتي  الجماعية المشاركةعلى 
 ةأهمي على التأكيد إلىيسعيان  الشاملة الجودة إدارةو الفكري  رأس المال ، إذ نجد أنالجامعية المؤسسةداخل 

توفير مناخ  إلى اندفالتعليم العالي، كما ويه ؤسسةلم البشرية التركيبة أطيافترسيخ القيم بين  ةالتواصل وكيفي
بين جميع العاملين  ةالثق، النخبةلجميع  الجماعية المشاركةحل المشاكل، صنع القرارات قائم على  إلىمنفتح مفض 

 .23الأهدافق يجل تحقأمن  والملكية ʪلمسؤولية، موظفين، عمال، شعور أساتذةسواء 

 تثمين الموارد البشرية. ةʬنيا: استراتيجي

عمليات في تطوير ال ةأساسي ركيزةالمورد البشري  أنمفادها  ةواحد ةكلاهما يقومان على استراتيجي
 والمبدعة المفكرة شريةالبعلى العقول  ةمبين الاستراتيجيةهذه  أصبحتحيث  ،التعليم العالي مؤسسةداخل  الإدارية

سن اختيارهم وʪقي العمال بح الإدارة أعضاء، الأساتذةفي  أساسا المتمثلة، هذه العقول الإداريةفي كل المستوʮت 
 تهموتنمي ةالمبادر رص هم فحوكذا من ،ةالعالي ʪلجودة الأداءلديهم على  الرغبةد يتول أووتدريبهم وتحفيزهم لخلق 

حفيز الذي يحث التو من خلال وضع نظام تسيير محكم يعمل على الاختيار السليم و التعليم والتدريب الجيد، 
 اأسس، ويضع قواعد و هنةالم ϥخلاقياتوالالتزام  المطلوبة ʪلجودةالعمل  Ϧديةفي  الرغبةويولد  بداعوالإ المبادرةعلى 

 رأس المالو  الشاملة الجودة إدارة ةكبرى في استراتيجي  ةأهميو  ةخاص ةفالعنصر البشري له مكان ،لتقييم الفعالل
 .24أهدافهاقيق التعليم العالي تح ؤسسةالتي تضمن لم ةالبناء والمعرفةذ يحرص على تسليحه ʪلعلم إ ،الفكري

 استشراف المستقبل. ةʬلثا: استراتيجي

خلال  التعليم العالي من ةمؤسس لأهداف المستقبلية الرؤيةكلاهما ينطلقان من منطلق واحد مفاده 
من  الشاملة الجودة إدارة أنعموما يمكننا القول  ،)المعنية الأطراف، سوق العمل، و الطلبة( التركيز على الزʪئن

سات التعليم العالي، في مؤس الموجودة البشريةرد للموا ةفكر المالفكري والمتمثل في النخبة  رأس المالاعتمادها  أسس

                                                             
 ية، كلجستير غير منشورةما ة، رسالنيةالفلسطي المستشفياتة في ودعلاء عامر عبد الكريم الخطيب، أثر رأس المال الفكري على تطبيق الج23 

  .142، ص2015الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة، 
  .144، صالسابق جع، نفس المر الخطيب الكريم عبد مرعلاء عا24 
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تعلق بمجال الفكري فيما ي رأس المالبعين الاعتبار  الأخذنه يجب أغلب الباحثين في هذا اĐال أحيث يرى 
سياسات ، السلوك التنظيمي، الالتنظيمية الثقافةمن المتغيرات مثل  اوذلك يربط عدد ،الشاملة الجودة إدارة

 لك المتغيرات.بين ت النظريةفي اشتقاق الروابط  الشاملة الجودة لإدارة يةو الأولو نتائج الجهد  دراجإو ، 25التنظيمية

 .الجامعية ةالمؤسسفي  الشاملة الجودة إدارةو الفكري  رأس المالبين  التبادلية العلاقةالمطلب الثالث: 

الفكري  أس المالر بين  التبادلية العلاقةعلى الضوء لقت أمن الدراسات التي  موعةĐ ةϦملي ةفي قراء
التي من خلالها  المحركة ةالفكري يمثل القو  رأس المال أن ʭوجد ،في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة إدارةو 

 الخاصة لتنظيميةا والإجراءاتنحو التركيز على السياسات  الموجهةتلك  ةوخاص ،الشاملة الجودة إدارةيتم تطبيق 
 الجودة الفكري التي تتماشى مع مبادئ رأس المالفي  المفكرة النخبةسلوكيات  إلى ةضافإو ، الشاملة ʪلجودة
ز على دور مع التركي ،الشاملة الجودة إدارة ةمع فلسف المتماشيةالفكري  رأس المال وأفكاروكذلك قيم  ،الشاملة

 ة تسمح لمؤسسلا كبيرةمعرفي وتجارب   تراكمفئة ذات له، وهي  الحاملة ةموقع الفئمن الفكري  رأس المال ةأهميو 
ل والمشاكل التي تعيق تجاوز العراقيبلها في كل العمليات فقط  امنهج الشاملة الجودةمن  تخذتالتعليم العالي التي 
 رساءإعلى كل هذه العمليات عن طريق  الجوهريةالتعديلات  إدخال إلىذلك ، بل تتجاوز نموها واستمرارها

 رأس المالفي  المفكرة النخبة( الفكري والمعرفي من خلال قدراēا زوالحث على التغيير والحف ةالإلهامي الرؤيةدعائم 
 .26التعليم العالي ةلمؤسس الكلية الجودةوتحسين  ةفي زʮد المتجددة يةبداعالإوطاقاēا  التنظيمية يةالفكري) الابتكار 

العليا في مؤسسات التعليم  الإدارةنه من الضروري على أ) 2004( الخرايشةنفس السياق يرى في 
حيث  ،الشاملة ودةالج إدارةالفكري على المرتكزات التي جاء đا منهج  رأس المالالعالي توفير المناخ الجيد لعمل 

من  ةلى نخبهي تلك المؤسسات التي توفرت ع الجودةنجحت في تحقيق التي التعليم العالي ات مؤسس أنيقول 
 إدارةتشكل منها تلتي ا الإداريةجميع الهيئات  شراكإ ىالتي تعمل عل أوالتي عملت والمفكرة  المبدعة البشريةالموارد 
 ،تلك العمليات دارةإعمال ʫبعين في  واشركاء وليس وكأĔم المشاركةالمستوʮت وتحفيزهم على  ةمن كاف الجامعة

 .27ليم العاليالتع مؤسسةالبشري) نفسها في تسيير  رأس المال( يةالبشر من الموارد  النخبةوشركاء مع هؤلاء 

                                                             
، 2009، عمان، الأردن، وزيعالتوالنشر و  افة، مكتبة دار الثقعمالالأ ظماتنم في الشاملة الجودة دارةوإ كريالمعايطة صالح لافي، رأس المال الف25 

  .71ص
  .115، ص2008، ر، مصقاهرة، الوزيعانطلاقة إدارية معاصرة، دار السحاب للنشر والت كريالسعيد هاني محمد، رأس المال الف26 
 ارةالإد لية، كورةغير منش اه في إدارة الأعمالتور دك ةالقطاع الصحي، أطروح في الشاملة الجودة إدارةو  الفكري المالرأس  ةعمر، علاق شةالخراي27 
  .137، ص2004، بغداد، العراق، الاقتصادو 
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على وا وركزوا أتن اغلب توجهات الباحثين والدارسين في هذا اĐال حق لنا القول ϥ ،بما سبق ةحاطإو 
الفكري في  س المالرأوتفكير  ةوتتباين مع فلسف الشاملة الجودة إدارة ةمل عليها فكر تتش ةأساسيمبادئ  أربع

الارتكاز، التحسين  ةالتعليم العالي، التركيز على الزبون الذي يعتبر نقط ؤسسةالعليا لم الإدارةفي دعم نقاط تتمثل 
ويعطي تحفيز  للعاملين بدون استثناء والمشاركةالذي يعطي وفرق العمل ، نسانلإالهواء ل ةالمستمر الذي هو بمثاب

مؤسسات  وفعالا اʭجح جسر تنتقل بموجبه انتقالاة الذي يعتبر بمثاب لأمراومعنوي لهم،  يإبداعتشجيع فكري و 
 .الشاملة الجودة إدارةنحو التعليم العالي 

 .في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودةϵدارة الفكري  رأس المال علاقةالمطلب الرابع: نموذج 

 الشاملة لجودةا ϵدارةالفكري وعلاقته  المالرأس بتمت اهمن الدراسات التي  موعةʭ Đمن خلال استقراء
ن خلال الممارسات م العلاقةطرحها لهذه  نايمكن ،مجال التعليم العالي ةوخاص ،الاقتصاديةفي العديد من اĐالات 

 :التالية الفرديةوالسلوكيات  الفكرية والمهارات الإدارية

 .في قطاع التعليم العالي الشاملة الجودةϵدارة الفكري  رأس المال علاقةكوسيط في   بداعالإ: أولا

 ،لمحيطةاوبقائها وقدرēا على التكيف مع الظروف  المعاصرةالمؤسسات  مولن ةأساسي ةأدا بداعالإثل يم
فس فندرس  ،في مؤسسات التعليم العالي الشاملة الجودة ϵدارةالفكري  رأس المال علاقةنه متغير يتوسط أوبما 
 التالية:العناصر  العلاقةهذه 

 ةسلع أو ةفكر "نه أعلى  Kotler فعرفه ،بداعالإتعريف  الأدبياتتناولت العديد من  :بداعالإتعريف  -1
 marinasي أ، ووفقا لر 28"ةوجديد مفيدة اĔأشخص على  أيوفهمها من  إدراكهايتم  ةخدم أو
نه أعلى  فقد عرفه amabile ماأ ،29"شيئا لم يكن موجودا سابقاتعطي التي  العملية"هو  بداعالإن إف
 الكيفيةؤثر على ت أنويجب  ،المؤسسةالتطبيق من قبل العاملين داخل  ةممكن ةمناسب ةفكر  نتعبير عال"

 .30"ةتحسين خدم أولتطوير منتوج  الأعمالđا  ذالتي تنف

                                                             
28 Kotler Ph, Marketing management, prentice-hall, Nex Jersey, 2000, P355. 
29 Marinos Los, Creativity and technology and technological in the united states, Research Technology 
Management, 11 Nov/Dec, Vol 43, Issue 6, 2000, P25. 
30 Amabile, T. Assessing the Work Environment for Creativity, Academy of Management Journal, Vol 39, 
Nov 05, 1995, P78. 
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ج للتطبيق تكمن في عقل البشر تخر  ةذاتي ةهو عملي بداعالإ أن السابقةنلاحظ من خلال التعريفات 
 .المؤسسةالتغيير في مخرجات  حداثإجل أمن 

، الجامعية المؤسسة التي تميز المورد البشري في الفكريةالكفاءات  بداعʪلإيقصد  ،قطاع التعليم العالي وفي
 إيجاد أوعين تطوير نظام م أو ةđدف حل مشكل ،لها طابع التطبيق متميزة جديدة أفكاروالتي تمكنه من طرح 

  هيحمل في مضمون ،ةوكفاء ةبفاعلي الجامعية ؤسسةالم أهدافبشكل يضمن تحقيق  الأعمالعلمي لتنفيذ  أسلوب
الحلول  إيجادفي  رعةالسو  ،تحديد المشكلاتاكتشاف و  إلىالتي تسعى و  البشريكل العمليات التي يمارسها المورد 

  . 31لها الممكنة

تساهم  للإدارة ةعتبارها استراتيجيʪ الشاملة الجودة إدارةتبني  نإ :بداعʪلإ الشاملة الجودة إدارة ةعلاق -2
من خلاله  لةالشام الجودة إدارةعامل مهم في  بداعالإف ،اإبداع الأكثربشكل كبير في تميز المؤسسات 

ذا ما توفرت لهم إالمبدعون  الأفرادف ،الإداريتعلمه عن هذا المنهج  تما م اليوميةممارساēم  الأفرادسد يج
 الشاملة ودةالج إدارة إلىسهل ذلك تقبلهم للانتقال  بداعالإعمل في مؤسستهم تحفزهم على  بيئة

 ةدر اق بداعلإاتكون ميزēا  ةجديد أفكارفي تقديم  أساسيينيصبحون مساهمين فاعلين و بل وحسب، 
 متطلبات الزʪئن ةلبيت إلىللوصول  وإنتاجها المعرفةالتعليم التي تساهم في زʮده  ياتعلى تحسين عمل

من  ةمبدع اأفكار يتبنى  أنالفكري  رأس المالوجب على ، لذا )المعنية الأطراف، سوق العمل، الطلبة(
 الجديدةهام بشكل مثالي من الموارد والعمليات والم للاستفادةفي مؤسسات التعليم العالي  المفكرة النخبة

 .32تحقيق ذلك إلىالتي تسعى 

 الجامعية سةالمؤسداخل العاملين ترتكز على تمكين  الشاملة الجودة إدارة أنوفي السياق ذاته نقول 
ر فيهم لتشجيعهم مما يؤث ʪلمسؤولية، وهذا ما يعزز لدى المورد البشري الشعور أنشطتهاومشاركتهم في جميع 

تفاعلهم جة نتي) إداريين، موظفين، أساتذةمن جهود العاملين ( أساساينبع اع الإبد أنحيث  ،بداعالإعلى 
تدعم التعامل  يئةبتحافظ على  أنيجب عليها  ةمبدع الجامعية المؤسسةمع بعضهم البعض، ولكي تصبح 

من فراغ  ϩتيوهذا لا  ،، وذلك من خلال تحفيز وتشجيع العاملين على الاستعداد لذلكبداعالإتشجع و 

                                                             
العدد  ،تصادالجامعة، مجلة الإدارة والاق تحليلية لآراء عينة من الموظفين في ة، دراساليالع يمالتعل جاتمخر  وأثره في تحسين اعمحمد أحمد سحر، الإبد31 

  .208، ص2010، جامعة المستنصرية، بغداد، العراق، 84
32 Prajogo, D.I. Sohal, A.S. , TQM and innovation: A literature review and research framework, 
Technovation, 21, 2001, P541. 
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 أنĔا ألتي من شا أفكارهمبني جميع لتالعليا  الإدارةفي  المفكرة النخبةمن طرف  اودعم ابل يتطلب التزام
 .33أهدافهاتحقيق  إلىالتي تؤدي  الجامعية المؤسسةداخل  الإدارية اتالعمليتسهم في تطوير 

الفكري  أس المالر يتمثل الدور الفعال ل التعليم العالي: ةفي مؤسس بداعʪلإالفكري  رأس المال علاقة -3
ē يما يلذلك من خلال ، و بداعللإوتشكيل وتطوير المناخ التنظيمي  يئةفي: 

يشجع التنافس بين  نأوʪلتالي عليه  ،بداعللإالفرد المخطط  بمثابة الجامعيةالفكري في المؤسسات  رأس المال -
 الآخرين بلاغإومناقشتها يتم  الأفكارهذه  دراسةومن خلال ة، جديد أفكار إلىلتوصل ل دفعهمالتابعين حتى ي

) إداريينوظفين، ، مأساتذةمن العاملين ( ةجديد ةبفكر  ϩتيوتكليف من  ،الأفكارهذه من التطبيق الجيد و đا، 
ϥʪ وإعطاء ة،ومعنوي ةمادي إمكانياتتخطيط لتنفيذها ويتولى تطبيقها مع تقديم العون الذي يطلبه من لن يقوم 

 .المفيدة العلمية الأفكار لأصحابالتقدير اللازم 

 هميةأللمنظمات على  الجديدة الثورةالفكري  رأس المالفي كتابه  Thomas,A,stewartكما يؤكد -
 وهو بداعلإلالبشري هو المصدر الحقيقي  رأس المال أنويرى  ،الفكري رأس المالالتفاعل بين مكوʭت 

النتائج  وتثمين ،التعليم العالي ؤسسةلم البشريةكوʭت المبين مختلف  بداعالإثقافة نشر  لىالمسؤول ع
 .34معنوية أو ةسواء كانت مادي المساعدةوحثهم على تطبيقها ومدهم يد إليها، المتوصل 

قدرات  ةوالمناخ الجامعي الذي يساعد على تنمي البيئةالفكري العمل على توفير  رأس الماليجب على  -
 والأصالة ةوالطلاق والمرونة ،على التحليل القدرةفي  والمتمثلة) داريإ أستاذ،(العاملين لدى  بداعالإ

 للمشكلات. والحساسية المألوفعن  والخروج

 ةوير وتنميلتط خرآعاملا مساعدا  هلتابعيالفكري لبعض صلاحياته  رأس المالكذلك يعد تفويض  -
 وعلى يقتصر على تفويض الواجبات ألايجب مثمرا ولكي يكون التفويض  ،يةبداعالإالفرد قدرات 
 والنفوذ. القدرةتفويض  إلىيتعدى ذلك  نماإ ،شغاله فقطانعند  أو البسيطةالمسائل 

الذي  بداعلإاداخل مؤسسات التعليم العالي يستلزم توفير التسيير الجيد لهذا  بداعالإتحقيق وحيث  -
سلوك  لىإ الجماعة أوسواء كان ذلك على مستوى الفرد  يةبداعالإ الإمكانيات ةيساعد بدوره على ترجم

                                                             
33 Keng-Boon Ooi and others, Does TQM support innovation performance in Malaysia's manufacturing 
industry?, Journal of Business Economics and Management, 13(02), 2012, P08. 

ري يمية، ورقة بحثية مقدمة إلى مؤتمر رأس المال الفكية في المؤسسات التعلداعودوره في تنمية القدرات الإب فكريعلي سالم مفتاح، رأس المال ال34 
  .588، ص2013العربي نحو رؤية استراتيجية جديدة للاستثمار والتطوير، مسقط، سلطنة عمان، 
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المناخ  توفير إلىجح يسعى س مال فكري ʭأمن خلال وجود ر  لاإيتوفر  أنوذلك لا يمكن  ،حقيقي
 رأس المال ةلمهم الأساسييمثل بلا شك الجزء  ةيبداعالإ الإمكانياتتحويل  أنذلك  ،بداعللإالملائم 

ناخ التنظيمي الملائم الم وإيجادجميع العاملين  الفرص ةʫحإو الوسائل  ةتوفير كاف إلىالفكري الذي يتطلع 
 .35القائمةللمشكلات  يةبداعالإالقرارات والحلول  إلىعلى ذلك ويقود الذي يشجع 

 ،الشاملة الجودة دارةإعلى تطبيق  بشتى أنواعه يشجع بداعالإفي مجال بيئة لبناء  الأساسية الركيزة نإ
 الاتصال، أساليبين تحس التنظيمي،الفكري في مؤسسات التعليم العالي تطوير هيكلها  رأس الماليتوجب على 

بما يسهم في  الداخلية الأنظمة، تعديل بداعالإت والتقدير، وضع استراتيجيات تدعم آاستخدام عنصر المكاف
 .الشاملة الجودةإدارة و الفكري  رأس المالبين  العلاقةلتطوير  أسلوبك بداعالإتحقيق 

 .الشاملة الجودة ϵدارةالفكري  رأس المال علاقةكوسيط في   رʬنيا: الابتكا

الاختلاف الكبير بينه أن توضح  Innovation قبل تحديد مفهوم الابتكار البحثية ضرورةالتقتضي 
الشيء  هذاو Ĕما يستخدمان ʪلتبادل، أ المشتركة اللغةفي ما نجد حيث غالبا  Creativity بداعالإوبين مفهوم 

ن ، بينما الابتكار يتضمأشرʭن أكما سبق و   الأفكاريدل ضمنيا على جلب  بداعالإن لأ ،نألا يكو يجب 
في  لفكرةاهذه تجسيد والابتكار فكرة مقدمة  بداعالإأي أن  ،لصنع شيء معين يةبداعالإ الأفكاراستخدام 

  .36رض الواقعأ

ظم المن الإدخالذلك ب ويعني ،عن القديم المنظمتخلي النه DrackerP.  ϥ عرفه تعريف الابتكار: -1
 .37لجديدا

 أكثرعلها لجها تطوير  وأ ةجديد ةصنع سلعة أو عملينه التطبيق العملي للاختراع أعلى  أيضاكما عرف 
  .38الاقتصادية الناحيةمن  قيمة

                                                             
تقبل سعزوز رفعت عمر، الإبداع الإداري لدى القيادات الأكاديمية مدخل لتنمية رأس المال الفكري ʪلجامعات المصرية، تصور مقترح، مجلة م35 

  .112، ص2014)، 91(21التربية، مصر، 
36 Tony Davila, Making Innovation Work: How to Manage It, Measure It, and Profit from It,Upper saddle 
river, wharton school Publishing, 2006. 

  .78، ص2003للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، نجم عبود، إدارة الابتكار: المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة، دار وائل 37 
ـ 09قية، اĐلد يالخشالي شاكر جار الله والتميمي إʮد فاضل، العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي وعلاقتها ʪلابتكار، اĐلة الأردنية للعلوم التطب38 

  .54العدد الأول، ص
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منهج  أونه مدخل لشيء أالابتكار على  إلى انينظر  lacked and Katz من كلا  أنفي حين نجد 
 الخدمات. وأالمنتج الجديد، العمليات  قيمة ةصفو ، الأصلفي  المعرفةتركيب  أومربح  تجسيدهو  جديد،

يم أفضل لتقدمدخل استراتيجي هي  الشاملة الجودة إدارة نإ :الشاملة الجودة ϵدارةالابتكار  ةعلاق -2
ها فرص الظروف التي تبرز في يئةفمن المهم ē ،وذلك من خلال الابتكار المستمر الممكنةنتجات الم

ا هو الحال في كم  ،الأفكارتجسيد و للتعلم  الدورةهذه  إدارةعلى  القدرةالتكوين واستكشافها وتطوير 
 بشأĔماتخاذ قرار و المبتكرين الناجحين والاهتمام đم  ةن متابعإفلذا ، ةجديد ةتطوير عمليات تعليمي

 ولذا من المهم تعزيز سير العمل في ،الابتكار لإدارة المحددة الإجراءاتهو عامل حاسم في استيعاب 
 ةعمليالتحسين ل ʪلنسبةوكذلك نفس الشيء  المعرفيةتساب واستيعاب التكنولوجيا كا التعلم نحو 

 وأيسرفضل أ ةبطريق أسلوبتصميم  أوعمل  أوة على تطوير فكر  المقدرةو هفالابتكار  ،الابتكارية
 التعليم العالي. ةيساعد على تحقيق هدف معين لمؤسس

الفكري  أس المالر تبني الابتكار كخيار استراتيجي يجعل من إن  الفكري: رأس المالالابتكار ب ةعلاق -3
صد به قدرته يق وإنمافذة على الابتكار،  ةيتصف بمقدر  أنولكن ذلك لا يعني  ،روح الابتكارل انموذج

مسا ولكن الفكري متح رأس الماليكون  أنولا يكفي  ،الآخرينلهام إالابتكار وعلى  ةأهميعلى تعليم 
المعرفي  الفكري وانطلاقا من الرصيد رأس المالف ،للابتكار الآخرينحماس  ةʬر إيكون قادرا على  أنيجب 

 أنو  ،الجامعية لمؤسسةاداخل  الابتكارية العمليةالراغبين في  أماميفتح اĐال  أنالذي يتميز به يستطيع 
على  جيعهمد تشمقابل كل ابتكار قص ةمعنويمادية و ن هناك امتيازات أ) داريإ، أستاذ( يخبر العاملين

 لن الفكري بمؤسسات التعليم العالي رأس المال ةفاعليفمن قدرات ومهارات،  مفضل ما لديهأتقديم ل
 من خبراته ومهاراته. الآخرين استفادةدون  تتأتى

ه الفكري من خلال ممارسات رأس المالعلى يجب  الاقتصادية والتحولاتالتحدʮت  ةجل مواجهأومن 
ار المقدم من طرف الابتكوأن يتبنى  ،الشاملة الجودة إدارةو بين الابتكار  للعلاقة إيجابييسهم بشكل  أن الإدارية

 ؤسسةالم المستفيد وأهدافجل تحقيق رغبات أمنتج من  أو ةتحسين خدم إطارفي  ةالعاملين سواء كانت عملي
  .الجامعية
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 .الشاملةودة ϵدارة الجالفكري  المالرأس  علاقةالعمل الجماعي كوسيط في  :ʬلثا

تطبيق  الفكري رأس الماليمكن لإذ  ،الحلول وإيجادشاكل الم ة لتشخيصفعال ةأدايعد العمل الجماعي 
 بينهما. قوʮ افي مؤسسات التعليم العالي من خلال كونه رابط الشاملة الجودة إدارة

على  املةالش الجودة دارةϵالعمل الجماعي  علاقةترتبط  :الشاملة الجودة ϵدارةفريق العمل  علاقة -1
ما لو كانت جزءا من ك  وتعاملتسيير  إلىالتي تحتاج  الرئيسيةمن العمليات  كبيرة جموعةبمنحو رئيسي 

ات حل النزاعات والخلاف القرارات،اتخاذ  العمل،وهي تطوير أهداف جماعات التعليم العالي  ةمؤسس
التوفيق بين  ،والإصراربين الحوافز  الموازنة للمعرفة،التحديد الواضح  المعلومات، ةمعالج الأفراد،بين 

 .39العملجماعة  أعضاءتحقيق التكامل بين و من استخدام فرق العمل،  والفائدةالخطر 

كمن في ت الشاملة الجودة ϵدارةالفكري  رأس المال ةعلاق نإ الفكري بفريق العمل: رأس المال ةعلاق -2
 والمشاركة ةالجماعالعمل الجماعي القائم على روح  لتنميةالفكري  رأس المالالدور الفعال الذي يوليه 

توافق مع ما على تفعيل العمل الجماعي بما ي Ϧثيراسلوكه لن لأ ،الجامعية المؤسسةميع العاملين داخل لج
الإلهامي لمثالي والتحفيز ا التأثيركل من بعدي ف ،يةالذاتوقدراēم  العلمية ēمكفاء  ةفي زʮد الأفراديؤمن به 

 ʪلنسبة أما ،الفريق داءأوبما يصب في للفريق  المشتركةالرؤى لتطوير  ةالفكري تعتبر رئيسي رأس المالل
من  ةزʮدالرارات و واتخاذ الق ʪلأداءسلوك الارتقاء  ليهإ القيادية النخبة أما يلج ةفعاد الفكرية للاستشارة

المهم التركيز  ذلك من إلى وʪلإضافة ة،على حل المشكلات بطرق غير تقليدي هالفريق وتشجع إبداع
الفريق  أعضاء ما بين العلاقةال الفكري مسؤولا على بناء رأس الموالتي تعتبر  ʪلأفرادعلى الاهتمام 

 قه.فعاله للتواصل الفريق وكل عضو ضمن فري ةوهو وسيل ،الأعضاءوالاستماع لاهتمامات واحتياجات 

 ،لشاملةا الجودة إدارةو الفكري  رأس المالط بين يفريق العمل وس أن أساسعلى و  ،وانسجاما مع ما تقدم
 إدارة وتطبيقلعمل بين فريق ا العلاقةفي  إيجابيا إسهاماتسهم الفكري  رأس المالل الشخصيةالممارسات فإننا نرى 

في تطوير  الفكري ترتبط بشكل مباشر رأس المالب المرتبطة الإداريةالممارسات  أنفمن المتوقع  ،الشاملة الجودة
 الجودة إدارةو تطبيق نح الموجهة التنظيميةالقواعد  موعةĐاحترام وتنفيذ فريق العمل  وضمانالعمل الجماعي ثقافة 

 .الشاملة

                                                             
، كلية التربية بمكة المكرمة، جستير غير منشورةما ةعلى الكليات الأهلية بمدينة جدة، رسال ارة الجودة الشاملةالحكاري لما، مدى إمكانية تطبيق إد39 

  .29، ص2007، عوديةالعربية الس كةجامعة أم القرى، الممل
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 .الشاملة الجودة ϵدارةالفكري  رأس المال علاقةكوسيط في   التنافسية الميزةرابعا: 

ʪ في مؤسسات  الشاملة لجودةا إدارةالفكري في تطبيق  رأس المالفي دور  أثراتترك  التنافسية الميزة أنعتبار
 :تيةالآذلك من خلال التطرق للعناصر  حوضن ،التعليم العالي

 يمافاحتياجات الزʪئن  ةالقطاعات على تلبي ةقدر على أĔا  Aniwetaعرفها :التنافسية الميزةتعريف  -1
 المؤسسةالموظفين في  ةفضلا عن تلبيإرضائهم đدف  عالية ةيتعلق ʪلخدمات والمنتجات وتقديمها بجود

 .40نشودةالم والأهدافالغاʮت  إلىلوصول واوتوفير عائد على الاستثمار لتحقيق النمو والتطور 

نتائج ال أفضلق يتحقو  ،للتنافس في السوق المؤسسةالتي تتبعها  المتفوقة السياسة اĔأكما تعرف على 
 .41اهليإ االتي تصبو 

تحسين والتقدم تحقيق ال إلى الشاملة الجودة إدارة ىتسع :التنافسية ʪلميزة الشاملة الجودة إدارة ةعلاق -2
 ،الإنتاجع عمليات في جمي والفاعلية الكفاءةوالابتكار و  والجودة والموثوقية التكلفةالمستمر في مجالات 

في ف ،لجامعيةا المؤسسة) داخل الأخرى الأطراف، سوق العمل، الطلبة(ين المستفيدلرغبات  ةوهذا تلبي
 السيطرة أدواتو تستند على توجيه استخدام الهيكل التنظيمي  الشاملة الجودة إدارة أنكان يعتقد   البداية
وبعدها  ،م لهو ز ل لاو ير مهم غ اعنصر  التنافسية الميزةعل من المقاييس وتطبيق المعايير بحيث تجتوحيد نحو 

من القواعد  ةمجموعمع وجود  الشاملة الجودة إدارةلتنفيذ  اللازمةحد الشروط أ ةتنافسيال ت الميزةصبحأ
من المهم لذا  ،نوالمنتجات التي يتوقعها الزʪئ النهائيةبين المنتجات التفاوت على تقليل  ةقادر  ةورقاب
حد أ رىأخ جهة، ومن جهةهذا من  ،النظام نفسه عقلانيةتماشى مع ي الشخصيةللقرارات إطار  إيجاد

إطار العمل  في الأهدافتساعد على تحقيق  جود بيئةو و ه الشاملة الجودة إدارةلتطبيق  اللازمةالشروط 
 .ةتنافسي ةوʪلتالي تصبح ميز  ،تحقيق التميز إلىبروح الفريق والذي يهدف 

وحيث  ،هو التغيير بتالثا المبدأ الحالية الأعمال بيئةفي  الفكري: رأس المالب التنافسية الميزةعلاقة  -3
حيث تزداد في  بهاوأساليومداخلها  استراتيجياēاتنوع و ، المنافسةفي النمو والتطور هي  الوحيدة القاعدة

تتقدم المنتجات تطور التكنولوجيا و تو  الأسواقوتتحول  ،المؤسسات بشكل لم يسبق له مثيل البيئةهذه 

                                                             
40 Anik Ratnaningsih and others, Analysis of Internal and External Factors for Competitive Advantage of 
Indonesian Contractors, Journal of Economics and Engineering, 04, 2010, P59. 
41 A.Addae-Korankye, Total  quality  management  (tqm):  a  source  of  competitive advantage.   a 
comparative   study   of   manufacturing   and service firms in ghana, International Journal of Asian Social 
Science, 3(6), 2013, P1296. 
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ؤسسات الم أصبحتومن هنا  ،42المعرفةلعالم يعيش اليوم عصر اف ،فائقة ةالعمليات بسرعتتغير و 
 أن Stewart، فقد وجدوالمعرفةعلى العلم  ةمبني ةخاص الجامعيةعامة والمؤسسات  المعاصرة الاقتصادية

ييرها بشكل والعمل على تعزيزها وتس العقلية القدرةأن استثمار و  ،المؤسسةهم موارد أتعد  الفكريةالموارد 
في عقود  المتاحة المهملة القيمةالتفوق التنافسي من خلال تحويل  إلىالفكري المؤدي  الأداءفعال يحقق 

ة وجود إنتاجيتهاسين وʪلتالي تح ،أدائهاوتحسين  الجماعية والمعرفةولاء الزʪئن والنظم و  ʪلمؤسسةالعاملين 
وهذا ما  ،كريالف رأسمالهاعن طريق الابتكار وتطوير الوظائف والعمليات من خلال توظيف منتجاēا 

 أنالفكري  أس المالر على إذ لا بد ، التنافسيةو مميزاēا  المؤسسة أداءفي تعزيز  يالمحور دورها يؤكد على 
 .43افسيةالتن للميزةوʪلتالي فهو مصدر  ،القيمة نشاءلإر دمصكوالابتكار   بداعالإثقافة يكسر 

 ،الشاملة الجودة إدارةو  التنافسية الميزةبين  العلاقةفي  الإيجابي إسهامهفي سيتفرد الفكري  رأس المالإن 
تجات بين العمال التميز في المن علاقةالفكري في تطوير  رأس الماليزاولها التي  الإدارية زاولاتالم أنالمنتظر  ومن
 ،أخرى هةج) في مؤسسات التعليم العالي من المعنية العمل، الأطرافسوق  ،الطلبة(الزʪئن  قناعإو  جهةمن 

  .الشاملة الجودة إدارةتطبيق بالالتزام  ةكفاء  زʮدةوالتي من خلالها نستطيع 

  

  

  

  

  

  

                                                             
 تمرثية مقدمة إلى مؤ ، ورقة بحانيةميد سة، درانافسيةالت يزةالم ققيه في تحودور  الفكريعفاف السيد بدوي عبد الحميد، رؤية إستراتيجية لرأس المال 42 

  .134، صʪ2013لتعاون مع معهد الإدارة العامة، سلطنة عمان، مسقط،  طويروالت ستثمارللا ةجديد تيجيةاسترا والعربي نح الفكري المالرأس 
 المال رأس مؤتمر إلى مقدمةة لمنظمات الأعمال، ورقة بحثي التنافسية زة: مدخل معاصر لتحقيق الميفكريعبد الله بلوʭس، تبة سمية، رأس المال ال43 

  .190، ص2013ة، مسقط، سلطنة عمان، العام الإدارة معهد مع لتعاونʪ والتطوير للاستثمار جديدة تراتيجيةاس  نحوالعربي الفكري
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  .اليالعم عليالتسات مؤسودة الشاملة في إدارة الجيذ المبحث الرابع: تصور مقترح لتنف

ة إدار ق يالأجنبية والعربية التي قطعت أشواطا كبيرة نحو تحقذج من التجارب والنماد إلى العديا استناد  
دماēا والتي حققت تميزا في جميع عملياēا والقفزة النوعية في خؤسسات التعليم العالي في مدة الشاملة الجو 

ارة الجودة وإدكري الف لحث عن رأس الماوساعدت في تحسين ترتيبها العالمي التي تم الاطلاع عليها في سياق الب
عية فيه بعض الطرق والآليات التي يمكن لمؤسساتنا الجامح تصورا نوضبحث ، سنبدي من خلال هذا المالشاملة

  الدولي.و لي المحتوى على المسسية اتباعها وتفعليها من أجل رسم خارطة الطريق للوصول إلى التناف

  .لعاليودة الشاملة في مؤسسات التعليم االجة لتحقيق إدار شري البد المطلب الأول: آليات تفعيل المور 

الهدف الذي تسعى إليه كل الأمم أن تكون مؤسساēم الجامعية هي القاطرة الحقيقية للتنمية في كل   
Đية ... إلخ، أي تكون إيجابية وذلك بتغيير الواقع والسير به نحو آفاق مستقبل كريةوالعس صاديةالاقتالات ا

قيقي يقود تتوفر على مورد بشري حالي العيم مشرقة لنهضة حقيقية، ولن يتم هذا إلا إذا كانت مؤسسات التعل
  .مؤسسات التعليم العاليفي  ودة الشاملةالجرة التفعيل الحقيقي لإدا

  .عليم العاليالتسات أولا: آليات مقترحة لتفعيل دور الأستاذ في مؤس

لى جودة المعرفة، وبناء عز التي تركمية لمحاور الرئيسية في العملية التعليأحد اة التدريس يمثل أعضاء هيئ  
تخصصه، ة ادالخاصة بميم والمفاهمات كافة المعلو ريس  التدة على ذلك فيجب أن يكون لدى كل عضو في هيئ

لمعارف لإلى امتلاكه للقدرات والمهارات الأساسية والكفاءات اللازمة لتسهيل اكتساب الطلاب ة ʪلإضاف
  .ليميةالتع ةات المؤسسيجيمستخدما وسائط تعليمية مختلفة تتناسب مع استراتيات والمهارات والسلوك

عديلها للعمل المستمر في مراجعة المناهج لتذ حاجة الأستا: دريسمبررات الحاجة لتطوير عضو هيئة الت -1
 في التنمية البشرية.ة الفعالة نحو الأفضل والمساهم

يتطلب تدريبا مهارات قائمة على المعرفة النظرية و ب مهنة، إذ يتطلالي التدريس في التعليم العاعتبار  -
 عاليا.

وتنظيم دريس ة التهيئء من خلال زʮدة كفاءة أعضاليم العالي التعسات ضرورة استمرار الثقة بمؤس -
 أداءهم المهني.ى برامج تنموية ترفع من مستو 
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رسالتهم  ليتمكنوا من أداءدريس التة هيئاء تنمية جادة لأعض سرعة التغيير العلمي، مما يتطلب -
 والاستعداد العلمي والمهني الفاعل للمستقبل بكل تحولاته ومشكلاته.

 التدريس:ء رفع كفاية وكفاءة أعضا -2

لفة في أقسام مختدريس التة هيئاء إحصاءات كاملة عن عدد أعضسسة يجب أن تتوافر لدى المؤ  -
 التي تقدمها.ليمية التعج البرامة لاب في كافونسبتهم إلى أعداد الط

لفة والهيئة بكوادرها المختة التدريس تحديدا دقيقا موثقا مؤهلات أعضاء هيئمعية الجاة تحدد المؤسس -
طار اللازم في الإمي العلث والبحيمية المعاونة ومدى تناسب الكفاءات مع احتياجات البرامج التعل

 .معيةلتحقيق رسالة المؤسسة الجا

لاب داد الطلديها مع أعرة المتوفءات والكفااد بدراسة مدى تناسب الأعدعليم العالي تقوم مؤسسة الت -
ʭلنسبة لطدا استنايمية العملية التعلجات واحتيامج في كل برʪ بيعة الدراسة للمعايير المتعارف عليها

 .سسةفي كل مؤ مج والبرا

ة هيئء وبة من الأعداد والتخصصات المختلفة لأعضالمطلا اجاēبتحديد احتياامعية الجة تقوم المؤسس -
 بناء على دراسة قبلية.التدريس 

 س.التدرية الجدد الملتحقين حديثا đيئئة التدريس هياء تنظيم دورات تمهيدية لأعض -

 (الأستاذ).يس ر ة والذهنية لعضو هيئة التديالفكر درات عقد الندوات العلمية التي تسهم في تنمية الق -

عند قيامهم بزʮرات سنوية في العطل أو فترات التربص لزʮرة جامعات وكليات تقوم ذة اتتشجيع الأس -
 ϥبحاث مماثلة.

 متميزين وʪحثين متميزين.ة تدريس استقطاب أعضاء هيئ -

نوعية  عاييرمديد من خلال تحة التدريس هيئء وضع خطة لرفع كفاءة معايير اختيار وتعيين أعضا -
 ن.زيمتميثين وʪحلتدريس ائة أعضاء هيلاختيار واستقطاب وتعيين 

ورش ء راوإجات لإلقاء محاضر ة التدريس هيئاء أعضت لهم خبرة في مجال تطوير قدراذة دعوة أسات -
 .ئة التدريسهياء عمل تخصص لأعض

سة وخبراء أجانب مميزين عالميا في تخصصات مؤسذة وأساتة جذب نخبة من الكفاءات الوطنية المتميز  -
 .زةة المتميالنوعيسات والدرااث خبرة كبيرة وزاد غني من الأبحهم الذين لديما لاسيم العالي التعلي
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مة للتأكد أصنافها بصورة منتظتلف بمخة التدريس هيئء أعضاجات مراجعة الكليات والأقسام لاحتيا -
 واستمرارية الحاجة لخدماēم.يمية ʪلمهام الأكادام من وجود الأداء التدريسي والالتز 

ء من أعضاة دهناك عدة طرق للاستفا في تجويد مصادر التعلم:ة التدريس من أعضاء هيئة الاستفاد -3
 وذلك من خلال:ئة التدريس هي

 يم العاليلممثلة لكليات وأقسام الكليات التابعة لمؤسسات التعذة من الأساتة تشكيل لجنة متخصص -
 .قبليةالية والمستسوبيها العلمية الحواهتمامات منالي العيم التعلصصات لدراسة التوجهات الحديثة في تخ

لم الموجودة دراسة مجموعات مصادر التعف đدعية علمية ممثلة لجميع كليات المؤسسة الجامنة لجيل تشك -
حاليا في المكتبات بكل أنواعها من أجل معرفة التوجهات الموضوعية وحداثة المصادر والموضوعات 

 المستقبلية.

في مدى كفاية مصادر التعلم وخدماēا ومدى استخدامها ة التدريس استطلاع توجهات أعضاء هيئ -
 .ةوالتعلم ʪلبرامج المختلفيم التعلطلبات واتساقها مع مت

شورة بشكل والمقررات الدراسية في تقديم الممج المسؤولين عن البراة التدريس هيئء الاستعانة ϕراء أعضا -
 لم.عن الموارد المطلوبة لدعم التعليم والتعظم منت

ار في اختية إلى معارض الكتب المحلية والعالمية للمساهمة التدريس هيئء إرسال بعثات علمية لأعضا -
 واقتناء المصادر المناسبة حسب تخصصهم.

وافر تللطلاب، وهذا يجب أن تة يعتمد التعليم الجامعي في الأساس على تعدد وتنوع مصادر المعرف -
ات العامة جعلى تحقيق المخر عد عليها مما يساع للاطلالمية عاالعديد من المراجع المحلية والب للطلا
 العالي.ليم للتع

د يوتجو  تحسينض بغر يئة التدريس هو يتم معرفة وظيفة عض :ديميةالأكايئة التدريس وظيفة عضو ه -4
النواحي أو العمل  فيدة الجو ة ثقافخ مشاركته الفعالة في ترسيع ، وتشجييميةوتطوير العملية الأكاد

 على النحو التالي: يميالأكاد

مرنة خلال  أن يجد خطة موضوعيةريسية التدة الدراسية: يجب على العضو في الهيئج للمناهبة ʪلنس -
الموسم الدراسي للمقررات الدراسية التي سيقوم بتدريسها أو التي سيشارك في تطويرها مع إيضاح أوجه 

ة  سيساهم đا لتحسين طرق وكفاءة العمليالتيطة التطور والتحديث في كل مقياس، وكذلك الأنش



  .في مؤسسات التعلیم العالي ةالشامل ةالجود ةدارإلى إالفكري للانتقال  رأس المالل ةساسیالمقومات الأ الثالث:الفصل 

-230- 
 

رة لها علاقة مباش التعليمية أو أية بياʭتائل وسالواستعمال التقنيات و التدريبية وفاعليته، أو التحديث 
 بكفاءة عملية التدريس.

يعول عليه كثيرا ة صالبحثية المتخصز والمراكعليم العالي التسسات البحث العلمي: العمل البحثي في مؤ  -
شكل منطلقا هاما في مسعى اĐتمعات نحو الرفعة والتقدم، والبحوث التي نتكلم عنها هي تلك التي وي

إضافة  تمعالعلمية والسلامة المنهجية وخدمة اĐة علمية رئيسية مثل الأصالة والمساهممات تتوفر فيها مقو 
لمية لك الإسهامات الع)، والبحث العلمي هو تذإلى الحيادية والموضوعية من قبل الباحث (الأستا

ة العلمي المعارف والتطبيقات في مجال التخصص، شاملا الأبحاثة البحثية للأستاذ التي تضيف إلى قاعد
ها والدولية، العلمية الوطنية منوات الأصيلة المنشورة في مجلات علمية متخصصة محكمة، المؤتمرات والند

ت ه من الضروري بمكان الاهتمام ʪلنشر في مجلاالمذكرات، وحتى يؤدي البحث العلمي دوره أو رسالت
 في مجال اهتمامات الأستاذ، والتي يجب أن تمثل الجزء الأكبر من إنتاجه العلمي.تخصصة علمية م

إلى ف التي تضيذ االخبرة المهنية: في اĐال من الخبرة المهنية يجب أن نركز على الإسهامات الفكرية للأست -
تراع براءات الاخ منها الجهات والمؤسسات في مجال خبرة الأستاذ، ʪلإضافة إلىمعارف الآخرين وتستفيد 

واء التي تم البدء ة للأستاذ سيات الفكر ات التطبيقية وغيرها من المساهموعات التصميمية والمشر كار والابت
خذ أن ϩ دفيها أو الانتهاء منها أو التي يتوقع استمرار العمل فيها، أما عن الأداء والمهارات فلا ب

نوي العمل فيها التي يية العلمة بروح المبادرة في تنمية قدراته وتحسين أداءه من خلال الأنشطاذ الأست
 مركزه العلمي والعملي.ه وتحسين بغرض تنمية قدرات

ة، تعليميالية لهو الدعامة الرئيسية في العم عيالجامذ إن الأستا :ئة التدريسمعايير تقييم عضو هي -
ات والفرص ويهيئ الظروف لتكوين الخبر انيات ها، فهو الذي يستغل كل الإمكحنجا ويتوقف عليه

مستواهم تعليمية بمكانة أساتذēا و سة والاتجاهات للطلاب، كما وارتبطت مكانة الجامعة وسمعتها كمؤس
 عديدة هي:الات في مجذ الأكاديمي، حيث يكون تقييم أداء الأستا

وسائل ام تخدبساعات التدريس ʪسزام ʪلأعباء التدريسية والالتام تز وهو الال تقييم الأداء التعليمي: -
ج المفصل حول المناه في التقريرة ، تحديث المواد التعليمية وتقنيات التعليم والمشاركيموتقنيات التعل

 .يةعملية التعليمفي الد على الأعراف والتقاليز ، كما ويجب التركيدةالتدريسية ومحاور المقاييس المعتم

، معيالجا ذالعلمية أداة من أدوات تقييم الأستارسائل يمثل الإشراف على ال الإشراف على الرسائل: -
ʬذعاد على شخصية الأستاذ المشرف وكذلك الطالب، حيث يكون الأستاأبو ر وهذا لما لها من آ 
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يجب على  همزة وصل بين إتمام المشروع العلمي الذي تقدم به الطالب والمادة العلمية التيشرف الم
ها عن طريق التوجيهات والنصائح التي يقدشرف المذ الطالب أن يتحكم فيها، وهذا من خلال الأستا

ه أن غياب ، ومما لا شك فيرفالمشذ والرصيد المعرفي الذي يميز الأستانية للطالب بحكم الخبرة المه
 .تاذإلى غياب العقل العلمي للأسورة سيؤدي ʪلضر ذ الإشراف العلمي للأستا

ة التي تدخل الأساسيلسلوكيات بعدد من اعي الجاماذ يجب أن يلتزم الأست تقييم سلوكيات الأستاذ: -
، وهذا ʪعتبار اليليم العضمن احترام القيم المهنية وأخلاقيات المهنة التعليمية والأعراف في مؤسسة التع

لاب النموذج الذي يقيس الط نسيكو اذ قدوة لطلابه، ويعني ذلك أن سلوك الأستمعي الجااذ أن الأست
الأخلاقي، كما م اإضافية في اĐتمع في مسألة الالتز لية مسؤو ذ هم عليه، وʪلتالي يتحمل الأستاكسلو 

وأنه مسؤول عن النمو الخلقي لطلابه بحكم أن الطلبة صغار في السن، وأن الجامعة مؤسسة أخلاقية، 
ية بشر ه ومع جميع الموارد الاءع زملائه وكذا مع رؤسوكما يجب على الأستاذ الجامعي أن يكون متعاوʭ م

 الإدارة، أعوان الأمن، ...إلخ).د (أفرامعية الجاؤسسة داخل الم

تقييم الأداء الأكاديمي بلمية ēتم أغلب الجامعات العا :ة التدريسهيئو التقييم الشخصي (الفردي) لعض -
افي قصورا وعدم إعطاءه القدر الكس أننا نلمبصفة عامة، والأداء التعليمي بصفة خاصة، إلا ذ للأستا

إلى أن التقييم ع ج، وهذا رالمعبر العاعي الجاميم ، ولا يلقى القبول في أغلب مؤسسات التعلتماممن الاه
المخولة đكذا  الباحث أو الجهةيع للمعايير العلمية الموضوعية التي لا يستطع يكون شخصي ولا يخض

تها، لأن البحث يقوم على اعتبارات شخصية تكون فيها ومعالج أن تكشف جوانب القصور راساتد
ي ريسلتدفي الغالب مضللة وغير صحيحة، إضافة إلى شكوى كثير من الطلاب من ضعف الأداء ا

ت اضرامنهجية أو Ϧدية بعض المحة جراء الغياʪت أو عدم توصيل المعلومات بطريقذة لبعض الأسات
رفع جودة  لىى فيها معايير الأداء التدريسي الفعال الذي يهدف إلا تراعيقة الموجهة بطر ال والأعم

 .يم العاليمؤسسة التعلات مخرج

  .اليالعيم و التعلسسالطالب في مؤ ور دفعيل ة لتقترحʬنيا: آليات م

ة حيث يمثل نقط ،ودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليالجة في تفعيل إدار سنتطرق إلى دور الطالب   
ة للعملية التعليمية، وهو أساس اهتمام المؤسسة الجامعية، وبناء على هذا يتوجب على هذه الأخير ارتكاز 
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، رجيةالأطراف الخا لباتا وفق لمتطجاēمساعدة وداعمة لعملية تحسين ورفع كفاءة مخر طة وأنشج توفير برام
  :وهي كما يليتقديمها للطلبة سة حيث يشمل هذا اĐال جميع الخدمات التي يجب على المؤس

كون قابلا على نظام مرن ير أن تتوفامعية الجسسة على المؤ  سياسات القبول والاحتفاظ ʪلطلاب: -1
لجنة لوضع ل يها، حيث تقوم بتشكافمع رسالتها وغايتها وأهدشى لتعديل سياسة القبول بما يتما

ون مكونة من ممثلين بكل تخصص، والتي تكة العامة والخاص شروطفيها البما سياسة القبول عة ومراج
سياسة يم العالي لة، ثم تعلن مؤسسة التعيدوكذا ممثلي الطلبة وحتى الجهات المستفسية التدرية عن الهيئ

وقت كاف، وتحرص بل القبول وطريقة وشروط توزيع الطلاب على التخصصات المختلفة قبل موعد القبو 
داد الطلاب الذين ديد أعتقوم الجامعة بتحفي التنفيذ، وعليه ة ʫمة وعدالة هناك شفافين على أن تكو 

التي يجب أن والمادية و رية أودعوا ملفات الالتحاق đا في بداية كل عام بغية تحديد حجم الموارد البش
يئة الإدارية منها، من أعداد الأساتذة أو الهية سواء المادية أو البشر عة تراعى فيها القدرة الاستيعابية للجام

 ين) وحتى ʪقي العمال، وكذلك سعة المدرجات، المخابر، قاعات التدريس ... إلخ.(الموظفين الإداري

 وهذا من خلال ما يلي: توافر الدعم للطلاب: -2

في مختلف وقين فبعمل حصر جميع الطلبة المتعليم العالي تقوم مؤسسة الت الطلبة المتفوقين: -
صرهم ويمكن تحديدهم أو حالذين تحصلوا على معدلات مرتفعة في مجال دراستهم، صصات التخ

بعد القيام بحساب معدل الترتيب حسب ما ينص عليه القرار الوزاري المتعلق بكيفية حساب 
 يلي: طلبتها ماامعية الجسة التي تحفظ đا المؤسل الطلبة، ومن الوسائت معدلاب وترتي

 وʮ.مجلس القسم سنطة مالية يتم تقديرها بواسزة يمنح الطلاب الأوائل الإثنين جائ -

 للطالب وذلك للطالب الأول في صفه فقط.معة تقدير ʪسم رئيس الجادة إرسال شها -

 على الفرقة الدراسية.ئل عمل لوحة شرف ʪلكلية توضع đا صور الطلاب الإثنين الأوا -

، وتكرم معةلجالة التابعʪلفرق الدراسية إلى اĐلات ئل إرسال نسخة من الصور الشخصية للطلاب الأوا -
 .صيةات بكتابة أسمائهن دون الصورة الشخالطالب

 الاتفاقيات المبرمة مع الجامعات الأجنبية.ر في إطارج إرسال الطالب الأول في صفه إلى الخا -

ذات الصلة ة يوحتى الأʮم الدراسرات الملتقيات والمؤتمور لحضقين إلى الطلاب المتفو ت إرسال دعوا -
 ʪهتمامات الطلبة.
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يها الأساتذة والممولة التي يحصل علحثية في المشروعات العلمية البة فرصة المشاركتفوقين منح الطلبة الم -
 لخ).... إية (فرق البحث، مخابر البحث، مجلات علم علميالث بحالو لي العام من وزارة التعلي

 .وقينالتفوق تمنح للطلبة المتفزة تسمى جائزة جائء إنشا -

توى على المسمية يصعوʪت أو مشاكل في العملية التعل هم الطلبة الذين يواجهون الطلبة المتعثرين: -
 من طرف إدارة مؤسساتدة المادي، والذين يحتاجون إلى يد المساعتوى التعليمي أو على المس

 المواد التي لم فييل التسجة أو إعادة الدراسة في السنة المواليعة التعليم العالي كالسماح لهم بمتاب
 ىنة الحالية، وكذلك الطلاب الذين رسبوا أكثر من مرة في مستو يكتسبوها من وحدات تعليم الس
الذين حولوا من أكثر من قسم، ومن سياسات التعامل مع لاب دراسي واحد، وʪلإضافة إلى الط

 هكذا حالات نقترح ما يلي:

 ضعيف أو متوسط في التقييم العلمي، ويتم ذلكى عمل حصر دوري للطلاب الحاصلين على مستو  -
 ʮوخاصة في الأعمال الموجهة (شهرTDوفي ضوء هذا التقرير يكون ) وإعداد تقرير عن كل حالة ،

 .ىأسباب التعثر من حالة إلى أخر  لفالتعامل حيث تخت

ة هيئاء ع أعضماك الطلاب وذلك ʪلاشتر وى التصحيحية لرفع مستءات يتم تنفيذ الخطة وعمل الإجرا -
 .دريسالت

تعثر  وزيعها على الطلاب المتعثرين يتم من خلالها محاولة معرفة سببالتعثر وتباب عمل استبانة عن أس -
وهل السبب في قدراēم الشخصية / طريقة التدريس / المدرس نفسه / المصادر العلمية لاب هؤلاء الط
 ج/ الجو العلمي المحيط ʪلعملية التعليمية / عوامل اجتماعية أو شخصية، وفي ضوء نتائ مةالمستخد

 ، والتي من خلالها يتم توجيه المساعدة حسب السبب.ةتم معرفة الأسباب الحقيقيالاستبيان ي

وية في المواد فقط لإعطائهم دفعة تقثرين الطلبة المتعلاء كل سداسي لهؤ ية  في Ĕاة عقد جلسات علمي -
 .اسيةالدر 

راد فأو مالية يتم مناقشة هذه المشكلات على انية عند اكتشاف حالات تعثر بسبب مشاكل اجتماع -
 .ةافآت ماليتعثره بمكز الخصوصية والسرية، وتشجيع الطالب الذي يتجاو ى مع الطالب للحفاظ عل

ؤسسة داخل المة ليميالتعملية في العكاز بما أن الطالب هو المحور أو نقطة الارت الحقوق الطلابية:ة لائح -3
والتي ة حفكان لزاما عليها تبيان ما له وما عليه من حقوق وواجبات عبر قنوات الاتصال المتا امعيةالج

 نلخصها فيما يلي:
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 ات والحقوق مع دليل رغبات الطالب للطلبة الجدد.بإرفاق دليل الواج -

 قع الجامعة.الطلابية على مو اجبات والو وق الحقة نشر لائح -

 النظام الذي تنتهجه الجامعة (النظام الداخلي المعمول به).بشرح قوانين دريس التة تكليف هيئ -

يفية المطالبة بدون استثناء على كبة العمل على توعية جميع الطلة تكليف النقاʪت الطلابية بضرور  -
 قانوني، وϦدية واجباēم بكل قناعة وبروح قانونية مسؤولة.ر بحقوقهم في إطا

عية بحقوقه الجامعية من خلال التو ة ه جزء من هذه المنظومتخصيص أʮم تحسيسية لجعل الطالب يحس أن -
والخدمية، وكيفية حصوله على هذه الحقوق، والجهة المختصة بذلك، وتوعيته أيضا ʪلتزاماته ية الأكاديم

 ، ويجب أن يكون عليه حالاديمياتجاه مؤسسة التعليم العالي، وهذا كله من أجل جودة العمل الأك
 .عةالمسار المهني في الجامʭت افية والوضوح في مختلف مكو تلك العلاقة من الشف

  .ليم العاليالتعسسات الموظف الإداري في مؤ حة لتفعيل دور ʬلثا: آليات مقتر 

، دافوتحقيق الأه ئفالسند الرئيسي للقيام ʪلمهام والوظاليم العالي لمؤسسة التعاري يمثل الموظف الإد  
ليم  مؤسسات التعفيرة الجودة م بشكل مؤكد في تحقيق معايير تفعيل إدااريين ϥدوارهم يسهوحسن قيام الإد

  .العالي

عايير حاكمة لعملية مليم العالي تعتمد مؤسسة التع آليات اختيار القيادات الإدارية وتعيينها وترقيتها: -1
  ، ويكون من ضمنها:ريةلتولي مناصب القيادات الإدايح قبول الترش

لتزم المنشود بحيث تطرح هذه الخطة كبرʭمج عمل محدد ϵجراءات وتوقيتات يالموقع وير التقدم بخطة لتط -
 đا في حالة التعيين.

 وجود خبرات إدارية سابقة والحصول على دورات أو شهادات معتمدة في الإدارة. -

د ϕليات محددة لاختيار وتعيين الكفاءات الإدارية التي تسهم في تجويعليم العالي تلتزم مؤسسة الت -
 مليات الإدارية.الع

لمستمرة أن توفر الجامعة وسائط التدريب والتنمية المهنية ا يجب التدريب للعاملين:ج آليات جودة برام -
من كتب وأبحاث ومجلات وبرامج حاسوبية تساعد الموظف أو العامل داخل إدارēا على تنمية مهاراته 

 والرفع من الأداء الكلي للإدارة.
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المؤسسة الجامعية خطة زمنية للتدريب المستمر لكافة أفراد إدارēا بدون استثناء، يجب أن تضع إدارة  -
 والتي يجب أن تكون مبنية على دراسة الاحتياجات.

تقوم إدارة الجامعة بتنظيم دورات تدريبية في مختلف النواحي الإدارية والعمل على توسيع استخدام  -
 ها.التقنيات الحديثة وتكنولوجيا المعلومات وغير 

 يجب فتح اĐال لجميع الأفراد الإداريين في المشاركة في صنع القرارات الإدارية وخاصة المهمة منها. -

 آليات الجهاز الإداري وكفاءته في الاستفادة من الموارد البشرية المتاحة: -2

ياʭت كاملة بيجب على هذا الجهاز الإداري المتمثل في الإدارة العليا للمؤسسة الجامعية أن يوجد قاعدة  -
للعاملين ʪلإدارة والذي يشمل الأعداد والمؤهلات والتخصصات والكفاءات والخبرات قصد الاستفادة 

 منها في جميع نواحي العمل.

على الجهاز الإداري العمل على وضع آلية واضحة وشفافة لتوزيع أعباءه الإدارية، على جميع الموظفين  -
 ات المتوفرة بقاعدة البياʭت لتحقيق أفضل أداء ممكن.بناء على دراسة الاحتياجات والمعلوم

يجب على المؤسسة الجامعية وضع خطة زمنية مدروسة تتضمن آليات الرفع من كفاءة الموظف الإداري  -
طلبات دون إغفال الحافز المعنوي، إضافة إلى ملاءمة ظروف العمل لمتالتي تتوافق ورغباته كالحافز المادي 

 الوظيفة.

 حة لتفعيل نظم تقييم أداء الموظف الإداري:آليات مفتو  -3

يجب على مؤسسة التعليم العالي أن توفر نظاما شاملا لتقييم أداء الموظفين والعاملين الإداريين الذي  -
يجب أن يتضمن معايير واضحة ومحددة، بحيث يجب أن يستمر هذا التقييم خلال فترة العمل، وعادة 

 ما تكون سنوية.

 لعالي مطالبة بتنظيم لقاءات مع الموظفين لشرح هذه المعايير والتعريف ʪلممارساتإن مؤسسة التعليم ا -
 التي تفي đا وϥعلى المستوʮت.

إن المؤسسة الجامعية يجب أن تلزم كل فرد يعمل في المستوʮت الإدارية التابعة لها بتقييم أداء رئيسه،  -
ب أن يتسم ʪلموضوعية في التقييم، والذي يج وتقييم أداء مرؤوسيه في سرية ʫمة تساعد على الالتزام

ʪلشفافية ويتم الاطلاع عليها ومناقشتها مع الأطراف المعنية بغية زʮدة كفاءة وجودة أداء الموظف 
 الإداري.
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  المطلب الثاني: آليات مقترحة لتفعيل البيئة الداخلية لمؤسسات التعليم العالي.

ارد الجامعية يتطلب توجيه كافة مقومات البيئة الداخلية من مو إن تحقيق جودة التعليم في المؤسسات   
والسياسات والنظم والمناهج والبنية التحتية من أجل خلق ظروف مواتية للابتكار والإبداع لضمان  بشرية

، حيث تتمثل أهم الطالب لبلوغ المستوى الذي نسعى لتحقيقه ēيئتلبية المنتج التعليمي للمتطلبات التي 
  التي تقترحها بخصوص البيئة الداخلية لمؤسسات التعليم العالي، وهي كما يلي: الآليات

  أولا: آليات مقترحة لتفعيل التخطيط الاستراتيجي.

الإنسان العاقل هو المصطلح التقليدي الذي يستخدمه الفلاسفة لترفيع الجنس البشري عما سواه من   
ليا بتمعن، على التفكير، بناء الأفكار العامة، التفكير م المخلوقات، ويشير هذا المصطلح ʪلطبع إلى قدرتنا

ثم الابتكار، وتتميز أغلب المهن ʪلعقلانية لكنها تزداد تدريجيا في عالم التخطيط الاستراتيجي الذي في 
جوهره قدرة الإنسان على صياغة واستنباط الأهداف والتقدم ʪتجاه تحقيق هذه الأهداف بجودة عالية 

وقت المناسبين، وإن بدأ خطوات العمل به من خلال إعداد خطة استراتيجية لمدة لا تقل عن وʪلسرعة وال
خمس سنوات لتنمية مؤسسة التعليم العالي وحماية بيئتها وʪلشراكة مع جميع القوى الفاعلة في هذه المؤسسة 

اء المخابر العلمية ومدر التعليمية، كرئيس الجامعة ومساعديه، عمداء الكليات ومساعديهم، ورؤساء اĐالس 
العلمية والبحثية، والتركيز في آليات العمل في الخطة التي يجب أن تتوافق وإمكانيات المؤسسة الجامعية سواء 
المادية أو البشرية، وبمعرفة واقع حال مؤسسة التعليم العالي وسط الجامعات الوطنية أو العالمية من خلال 

 العالمي ... إلخ، وكذلك معرفة الرؤى والأهداف المراد تحقيقها مستقبلا جودة المخرجات، ترتيبها الوطني أو
وكيفية الوصول إليها (الخطط والبرامج والمشاريع)، وهل نصل فعلا، وهذا من خلال التنفيذ والمراقبة، ومع 

أم العكس،  إذا ما تم تخطيطه وتنفيذه حقق الرؤى والأهداف التأكيد على المتابعة وإجراء تغذية عكسية لمعرفة
وهذا ضمن مراجعة دورية عادة ما تكون سنوية، ومن ثم تحديث الخطة وفقا للمستجدات والمتطلبات 

 .الإضافية الناجمة عن التغيير في طبيعة الحياة ومعايير الأداء ومشاكل العمل

ومن أهم مستلزمات نجاح هذه الخطة أن يكون هناك تشكيل مؤسسي ʬبت يرتبط برئيس مؤسسة 
التعليم العالي، ويقوم بمتابعة تنفيذ مشاريع الخطة مع إمكانية العمل على إجراء تعديل في المشروعات المقترحة 

ون لها إضافة أو مشاريع أخرى تك أو إلغاءها إذا لم تتوافق والرؤى المستقبلية لمؤسسة التعليم العالي، وإيجاد
بديلة عنها، لذلك ʪتت ممارسة المؤسسة الجامعية للتخطيط الاستراتيجي بشكل جدي ضرورة ملحة وحتمية 
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من أجل القيام بعملها بصورة أفضل وتحقيق أهدافها الطموحة، وهذا كله ʪستخدام الأدوات والأساليب 
سة يجي، ولإعداد خطة استراتيجية واضحة وموضوعية في مؤسوالمنهجيات المقترحة عند التخطيط الاسترات

  التعليم العالي نقترح الاعتماد على مجموعة من الأدوات، وهي:

 من أدوات جمع البياʭت نستخدم ما يلي: أدوات جمع البياʭت: -1

 عقد ورش عمل وحلقات نقاشية للفريق وإعداد الخطة مع مختلف الأطراف. -

لعمداء الكليات أو رؤساء الأقسام، واجتماعات دورية لرؤساء تقديم جلسات العصف الذهني  -
 الأقسام وإدارة الكلية وأعضاء هيئة التدريس.

 إعداد مجموعة استبياʭت موجهة للمستفيدين من داخل وخارج مؤسسة التعليم العالي. -

 قالاعتماد على المقابلات الشخصية لعمداء الكليات أو رؤساء الأقسام مع ممثلي مؤسسات سو  -
 العمل وكذلك مع ممثلي الجماعات المحلية لمؤسسة التعليم العالي.

ا الراهن، مثل لتقييم وضعهالاعتماد على التقارير والدراسات التي تجريها مؤسسة التعليم العالي  -
الدراسات الذاتية لمؤسسة التعليم العالي، التقارير السنوية، تقارير الزʮرات الميدانية والمتابعة لتقارير 

لمراجعين الخارجيين لبرامجها، وتوصيات المؤتمرات العلمية التي تقام في الجامعات الوطنية، تقارير ا
 خبراء أعضاء هيئة التدريس، تقارير الجامعات الأجنبية والاستفادة منها.

الاعتماد على الملاحظات الموضوعية من ذوي الخبرة والكفاءات والمتخصصين في إعداد الخطط  -
 لمؤسسة التعليم العالي. الاستراتيجية

 من أدوات تحليل البياʭت الاستراتيجية نقترح أمثلة من النماذج، وهي كما يلي: أدوات تحليل البياʭت: -2

الفجوة هي المساحة الموجودة بين واقعك الآن وغايتك أو رؤيتك  نموذج تحليل الفجوات: -
يجية يجب أن ʭت في الخطة الاستراتللمستقبل، ولهذا قبل استعمالنا لهذا النموذج من تحليل البيا

تحدد مؤسسة التعليم العالي الرؤية المستقبلية في هذه الخطة المراد دراستها وتحلل جيدا واقعها الحالي 
 بطرح مجموعة من الأسئلة: 

 امعة؟ وما هي أولوʮت هذه الأهداف؟ما هي أهداف الج -

 ما هي العوائق التي تحول دون الوصول إلى هذه الأهداف؟ -

 ما هي السبل لمعالجة هذه العقبات؟ -
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كيف يساعد نموذج تحليل الفجوات المؤسسة الجامعية في تقليص الفجوة بين ما هو مخطط له وما هو  -
 واقع فعلا؟

يجب على مؤسسة التعليم العالي متمثلة في رئيسها ومساعديه أو عمداء الكليات ومساعديهم أن تكون 
كري سم الخطط على تقليل هذه الفجوة بتعليم وتدريب رأس المال الفعلى دراية أولا بمقدار الفجوة ثم تر 

(المورد البشري) على المهارات الناقصة واستغلال الفرص التي يمكن أن تستثمرها للحد من هذه الفجوة، 
وللوصول إلى هدف الحد من هذه الفجوة أو الفجوات يجب الاعتماد على طرق جديدة مبتكرة تعتمد 

ورد البشري المؤهل الذي ينتمي لمؤسسة التعليم العالي وفتح مجال الإبداع والابتكار له ʪلأساس على الم
  بغية تحقيق هذا الهدف.

إن هذا النموذج يهتم ʪلأساس ʪلبيئتين الداخلية والخارجية، حيث  ):SWOTنموذج سوات ( -
كذلك التعرف ها، و وبعد الانتهاء من تحديد أو معرفة نقاط قوة مؤسسة التعليم العالي ونقاط ضعف

على الفرص المتاحة لها والتهديدات التي ستواجهها من قبل مختصين ʫبعين لها، يتم بناء خطة 
استراتيجية في ضوء البرامج والأنشطة المحددة، وكذلك في ضوء المخصصات المالية المحددة لكل 

 هدف وطبقا للأولوʮت التي تضعها مؤسسة التعليم العالي في خطتها.

  : آليات مقترحة للسلامة المهنية في مؤسسة التعليم العالي.ʬنيا

تعرف السلامة المهنية على أĔا تلك الإجراءات الإدارية والعمليات اليومية الخاصة بتوفير ظروف العمل   
الآمنة اللازمة للمحافظة على موارد مؤسسة التعليم العالي سواء البشرية أو المادية (المباني، المعدات والأدوات، 

ل التي يزاولوĔا، وذلك عن طريق الدراسة ...إلخ) وإحاطتها بجو خال من المخاطر الناجمة عن الأعما
بدء في المستقبلية لكافة المخاطر المتوقعة والتي قد تنشأ في المراحل المختلفة التي تمر đا العملية التعليمية منذ ال

التفكير في اختيار موقع مؤسسة التعليم العالي إلى آخر مرحلة من مراحل تخرج الطلبة، مع وضع تدابير 
قائية التي تستهدف ʪلدرجة الأولى منع وقوع هذه المخاطر والعمل على تطويقها والحد من السلامة الو 

انعكاساēا عند حدوثها سواء كانت مخاطر بشرية مبيتة ومقصودة (كالتخريب، السرقة، الاستعمال الغير 
زارة التعليم و بما أن قانوني ... إلخ)، أو المخاطر التي لها صلة ʪلطبيعة (كالزلازل والفيضاʭت ...إلخ)، و 

العالي والبحث العلمي أوكلت مهمة الأمن والسلامة المهنية إلى الشركات الخاصة نود في هذا الباب أن نقترح 
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مجموعة من الآليات التي يجب على الوزارة الوصية أن تفرضها على هذه المؤسسات الخاصة، وضرورة تفعيها 
  والحرص على تنفيذها، وهي كما يلي:

بمبدأ الوقاية، والذي يتم ʪتخاذ إجراءات لمنع الحوادث ووضع اشتراطات للأمن والسلامة العمل  -
 بكافة المؤسسات الجامعية.

إنشاء إدارة الأمن والسلامة تسعى إلى تنفيذ الاستراتيجية الأمنية لمؤسسة التعليم العالي بواسطة أو  -
كات أمن وسلامة الأفراد والممتل عن طريق توفير أفضل الوسائل الفنية والإدارية للحفاظ على

 والمنشآت.

نشر ثقافة السلامة والأمن المهمتين بين كل مكوʭت موارد المؤسسة الجامعية (طلبة، أساتذة،  -
موظفين، عمال ...إلخ) وهذا عن طريق إلقاء محاضرات أو تنظيم ندوات علمية أو لوائح الإشهار 

 أو المنشورات الكتابية.

ؤسسة التعليم العالي والمؤسسة الموكل إليها حفظ الأمن، وهذا عن طريق عقد التنسيق الدائم بين م -
لقاءات دورية مربوطة بزمن معين إما أسبوعيا أو شهرʮ، والتي يجب فيها مناقشة كل المشاكل العالقة 

 وإيجاد حلول لها، ويكون هذا التنسيق ʫبعا لرئيس الجامعة ومساعديه فقط.

ʪلأمن والسلامة المهنية يشرف عليه أحد نواب رئيس الجامعة، ويكون  العمل على إنشاء قسم يهتم -
 له مكتب خاص ليسهل التعامل معه في حالة الطوارئ.

التدريب والتدريب المستمر لجميع الموارد البشرية العاملة في هذا اĐال، وϦهيلها ورفع الوعي لديها  -
Đال الإقليمي للجامعة.للقيام بمهامها بطريقة ذات جودة عالية وسلسة في ا 

ضرورة التعاون بين مكوʭت المورد البشري في مؤسسة التعليم العالي في حالة وقوع الكوارث للتقليل  -
 من حدēا وخطورēا.

 .. إلخ..تضرورة تفعيل إجراءات التأمين ضد الكوارث الطبيعية مثل الزلازل، الفيضاʭت، الاĔيارا -

وتفعيلها على كل شخص يخالف تعليمات الأمن والسلامة داخل ضرورة التقيد ʪلأحكام والقوانين  -
 مؤسسة التعليم العالي.

إنشاء منصة إلكترونية أو موقع إلكتروني فيه جميع الإرشادات والنصائح والعقوʪت الخاصة ʪلأمن  -
 والسلامة داخل مؤسسة التعليم العالي.

 ضرورة تفعيل مبدأ الوقاية لأن الوقاية خير من العلاج. -
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  ʬلثا: آليات مقترحة لتفعيل التكنولوجيا والخدمات الإلكترونية في مؤسسة التعليم العالي.

نحن في عصر يتميز ʪلتطور السريع في مجال تكنولوجيا المعلومات، الذي فرض على مؤسسة التعليم   
حقة في هذا اĐال، العالي تبني أحدث الوسائل التكنولوجية لمواكبة عمليتي التعليم والتعلم للتطورات المتلا

ولتسهيل كافة المهام الإدارية والأكاديمية مطلبا أساسيا للنجاح والتفوق، وϦسيسا على ما سبق يمكن أن 
  نقترح مجموعة من الآليات تكون سندا لتفعيل تقنية التكنولوجيا والخدمات الإلكترونية:

 ا.عدد المستفيدين منهتحويل الكتب والمراجع الورقية إلى كتب إلكترونية بغية زʮدة  -

إنشاء منصة إلكترونية تعنى بمصالح الطلبة وتكون مسيرة من طرف أعضاء من طلبة الجامعة ومشرف  -
 أعضاء هيئة التدريس أو عضو من الموظفين الإداريين. عام من

 ضرورة زʮدة حجم تدفق الإنترنت لزʮدة الطاقة الاستيعابية لمستعمليها سواء كانوا أساتذة أو طلبة -
 أو موظفين إداريين أو حتى ʪقي العمال.

) تكون متوفرة وبحجم تدفق WIFIتوفير معدات متطورة لتشغيل واستعمال الشبكة اللاسلكية ( -
 عالي للإنترنت عبر كامل تراب الجامعة.

إنشاء فضاءات عبر موقع الجامعة مخصصة للطلبة والأساتذة لطرح جميع مشاكلهم وفتح مجال  -
 الرأي واقتراح الحلول المناسبة لها. المشاركة في إبداء

الاهتمام ʪلموقع الإلكتروني للجامعة وتحيين معلوماته ʪستمرار، إذ يعتبر الجهة التي تزود زوار الموقع  -
ʪلكثير من المعلومات والأخبار عن الجامعة، كما أنه يقدم العديد من الخدمات التعليمية والإدارية 

 الإداريين للحصول على ما يطلبونه إلكترونيا مثل إجراءات عمليةللطلبة وأعضاء هيئة التدريس و 
 التسجيل، المنح، الدراسة في الخارج، نتائج الامتحاʭت ... إلخ.

إنشاء منصة إلكترونية متعلقة ʪلبحث العلمي خاصة ϥعضاء هيئة التدريس وإعطاء كل عضو  -
 منها رقن سري خاص به.

ونية والتي ēتم بجميع احتياجات الطلبة من الخدمات الإلكتر  إنشاء منصة إلكترونية خاصة ʪلطلبة -
من إعادة التسجيل، تجميد السنة الدراسية، الحصول على نتائج الامتحاʭت ... إلخ، وإعفاءهم 

 من الحضور شخصيا والبحث عن هذه الخدمات ورقيا.
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الاعتماد على منصة التعليم الإلكتروني والتعليم عن بعد، تتيح هذه المنصة للطلبة فرصة التواصل  -
مع المقرر الدراسي والأستاذ خارج قاعة التدريس (محاضرات، أعمال موجهة، أعمال تطبيقية)، كما 

يسهل  اأدوات متنوعة للاطلاع على محتوى المقرر العلمي والتفاعل معه بطريقة سلسة، كميؤمن 
عملية التواصل مع أستاذ المقرر العلمي وجميع طلبة التخصص المسجلين في هذا المقرر بوسائل 

 إلكترونية مختلفة.

تفعيل تقنيات التواصل الاجتماعي بين جميع مكوʭت المورد البشري من أساتذة وطلبة وإداريين،  -
يين تذة، أساتذة أساتذة، إدار لتسهيل حركية انتقال المعلومات من وإلى أساتذة طلبة، طلبة أسا

 أساتذة ... إلخ.

إنشاء إدارة إلكترونية لإدارة التعلم والتعليم، يعد محتوى هذا النوع من أنظمة التعلم الإلكتروني  -
)Black board ال، حيث يعتمد بشكلĐأحد أكثر الأنظمة العالمية المتخصصة تطورا في هذا ا (

الافتراضي)  تميز بتقديم أنظمة تعليمية افتراضية (بيئة التعليمأساسي على المعلومات والاتصالات، وي
توفر التفاعل المباشر بين الطلبة وأساتذēم إلى جانب البرمجيات اللازمة لإعداد وتطوير الموارد 
التعليمية الإلكترونية وأنظمة متطورة لتسجيل المحاضرات وتوفيرها للطلبة، حيث يمكن تصفحها 

رضها ʪستخدام الشبكة العنكبوتية والتي تكون متوفرة عبر جميع الأزمنة وفي  وتحميلها أو إعادة ع
 كل الأوقات.

إنشاء خلية المعرفة، والتي هي عبارة عن معارف مكتسبة يستعملها الفرد لتفسير التجارب وتوليد  -
 السلوك الاجتماعي وهذه المعارف تشكل القيم وتخلق الاتجاهات وتؤثر على السلوك.

ات افة المختلفة الموجودة في مؤسسات التعليم العالي، فإن فهم أثر الثقافة على السلوكيوبسبب الثق
يعد أساسيا لدراسة ثقافة الجودة في مؤسسات التعليم العالي، فإن لم يتعلم رئيس الجامعة ثقافة الأفراد 

نتائج معة فإن الالذين يتعاملون معهم سواء داخل الجامعة أو حتى الأفراد الذين ϩتون من خارج الجا
تكون مخزية، والجديد في إدارة خلية المعرفة التي تنشأ في مؤسسة التعليم العالي هو استعمال التقاʭت 
المعاصرة للمعلومات كالإنترنت والإنترانيت ومستودعات البياʭت ووكلاء البرمجيات لتنظيم وتعجيل خلية 

ق امعة جودة الخدمة ϵدارة خلية المعرفة عن طريالمعرفة على مستوى إدارة الجامعة، ويرتبط رئيس الج
  التعليم الجماعي والتعليم المستمر ورعاية الملكية الفكرية.
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  المطلب الثالث: آليات مقترحة لتفعيل البيئة الخارجية لمؤسسة التعليم العالي.

يئة الخارجية بإن تفعيل جودة التعليم العالي في مؤسسات التعليم العالي يتطلب توجيه كافة مقومات ال
و نحمن موارد وسياسات وقوانين من أجل إنشاء بيئة خصبة مواتية تساعد الجامعة على التقدم بخطوات ʬبتة 

تحقيق أهدافها سواء على مستوى تحقيق رغبات الدولة أو سوق العمل أو اĐتمع المدني، حيث تنوعت الآليات 
  يم العالي، وهي كما يلي:التي نقترحها بخصوص البيئة الخارجية لمؤسسة التعل

  أولا: آليات مقترحة لتفعيل دور الدولة.

من الآليات التي نقترحها لتفعيل دور الدولة في قطاع التعليم العالي بغية النهوض ʪلمؤسسات الجامعية   
  والوصول đا إلى مصاف الجامعات العالمية سواء من حيث جودة التعليم أو جودة مخرجاēا، وهي كما يلي:

القيادة هي القدرة على تحفيز العاملين لمواجهة الصعاب  اختيار القيادات ذات الكفاءة الأكاديمية: -1
وحل المشاكل لتحقيق الأهداف والوصول إلى الرؤية المشتركة، ونجاح القيادة والإدارة يتطلب التوجيه 

وهذا لا يتأتى  ة أهدافها،الأمثل لكل الموارد المتاحة في مؤسسات التعليم العالي لتحقيق رسالتها وخدم
إلا إذا كان الشخص المعين (رئيس الجامعة) والطي يعينه شخص يمثل الدولة يتمتع بميزات القيادة 

 الكفؤة، والذي عادة ما نجده متوفرا في رأس المال البشري المفكر، والتي هي كما يلي:

 الإلمام التام بمجالات عمل مؤسسة التعليم العالي. -

 الات الجودة والتطوير على مستوى الكلية/الجامعة/اĐتمع.المساهمات في مج -

 التعاون والعلاقات الجيدة مع الزملاء من عمداء كليات/أعضاء هيئة التدريس/موظفي/عمال/طلبة. -

 الشفافية في تسيير شؤون الجامعة. -

 المستمر.دعم الأنشطة العلمية (مؤتمرات، ندوات، لقاءات ...) التي تثمن الجودة والتحسين  -

فتح قنوات اتصال فعالة لتذليل العقبات والصعوʪت التي تواجه أفراد مؤسسة التعليم العالي (أعضاء  -
 ، موظفين، طلبة، عمال، مستفيدين ...).هيئة التدريس

لعالي تعمل الدولة متمثلة في وزارة التعليم ا دعم الدولة لنظام الجودة في مؤسسة التعليم العالي: -2
 على دعم نظم الجودة المعمول đا في جميع مؤسسات القطاع، ويشمل ذلك ما يلي:والبحث العلمي 
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  الدعم المادي: -
توفير المكان الملائم والتجهيزات المناسبة لإنشاء وحدة توكيد الجودة تكون ʫبعة مباشرة لرئيس الجامعة  -

 مهمتها دعم وتحسين نظم الجودة المعمول đا.

 لتنفيذ أنشطة الجودة وتوكيدها (أدوات ووسائل اتصالات).توفير تسهيلات كافية ومناسبة  -

 توفير مخصصات مالية كافية لدعم خطط الجودة ومشاريعها. -

  الدعم المعنوي:  -
 منح المشاركين في أنشطة تطوير وتحسين عمليات الجودة خطاʪت إشادة وشهادات اعتراف وتقدير. -

 ليم العالي لضمان الجودة في الاجتماعاتالإشادة بجهود المشاركين في أنشطة تطوير مؤسسة التع -
 واللقاءات المختلفة.

إعطاء صلاحيات أكثر للقائمين على إدارة خلية الجودة وتوكيدها لتطبيق ومتابعة سياسات التحسين  -
 والتعزيز.

إن النظام هو قاعدة التسيير، لذا على كل مؤسسة سواء عامة أو الدعم القانوني (التنظيمي):  -
ون لها نظام عام يسيرها، وللتنظيم أهمية ʪلغة في نجاح المؤسسات وتحقيق خططها خاصة يجب أن يك

وأهدافها وأداءها للعمل بقدرة عالية وجودة وتحسين مستمر لمخرجاēا، حيث تختص الدولة متمثلة 
م لتعليفي التخطيط العام لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات ا في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

العالي والبحث العلمي بما في ذلك تحديد أهدافها ومجالاēا وأساليب تطوير مناهج إدارة الجودة 
الشاملة وتطبيقاēا في ضوء احتياجات هذه المؤسسات، وإعداد مشروعات القوانين اللازمة لتحقيق 

 إطار ة فيذلك، واعتماد برامجها والإشراف عليها من طرف الوزارة الوصية لضمان مستوʮت الجود
الخطة العامة للدولة، ويقصد بذلك أن تتواكب هذه القوانين واللوائح مع المتغيرات التي تتوالى 

 اقتصادʮ واجتماعيا وسياسيا وتكنولوجيا وثقافيا في البيئة الخارجية أو المحيطة.

  ʬلثا: آليات مقترحة لتفعيل التواصل مع اĐتمع بمؤسسات التعليم العالي.

من خلال تشكيل لجنة للتعاون والتنسيق بين مؤسسة التعليم العالي واĐتمع، تتلخص أهمها يتم ذلك   
  فيما يلي:
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تعريف سوق العمل ʪلجامعة وببرامجها الدراسية ونظمها الأكاديمية وشهاداēا ومؤهلات وخبرات  -
 خريجيها من أجل إيجاد فرص عمل جديدة واستيعاب الخريجين الجدد.

 سوق العمل في تحديد مخرجات العملية التعليمية وفق حاجياته ومتطلباته.العمل على إشراك  -

العمل على التنسيق العملي على أعلى مستوى، القصد منه تبادل المعرفة والخبرات بين جميع  -
 مؤسسات التعليم العالي ومؤسسات سوق العمل، وخاصة الاقتصادية منها.

ل مكثف للطلاب في مجالات اختصاصهم خلاعقد اتفاقيات مع مؤسسات العمل لتوفير تدريب  -
 ان العمل.دراستهم الأكاديمية مما يسهل انتقالهم اللاحق من اĐال الأكاديمي إلى ميد

ة تشجيع الأعمال البحثية والتطويرية المشتركة بين الأكاديميين والاقتصاديين والصناعيين وتعزيز الثق -
 في البحث العلمي لمؤسسات التعليم العالي.

ل على إيجاد مزيج تمويلي تستطيع من خلاله الجامعة تمويل أبحاثها لصالح مؤسسات سوق العم -
 العمل.

العمل على تنظيم أʮم مفتوحة لسوق العمل ʪلتنسيق مع مؤسسات التعليم العالي والبحث العلمي  -
 قصد تقريب الطلاب من الواقع العملي.

لال الربط مل للطلاب في مرحلة التخرج من خشاركة في اللقاءات التوظيفية التي تفتح أبواب عالم -
 مع سوق العمل.

  رابعا: إنشاء آلية للتواصل مع الخريجين وجهات التوظيف.

يعتبر الخريجون من أهم الشرائح للتواصل المستمر مع كافة شرائح اĐتمع، ومن أجل Ϧسيس شراكة فاعلة   
الفاعلة في  فعاليات مؤسستهم العلمية والمشاركةلأن لخريجي مؤسسات التعليم العالي الحق في الاطلاع على 

تطوير مسيرēا وتقييم منجزاēا بقدر استطاعتهم وخبراēم العلمية، ويمكن للآليات المقترحة الآتية أن تحقق 
  ذلك:

فتح منصة إلكترونية لمتابعة الخريجين على مستوى مؤسسة التعليم العالي وفروعها هدفها تسهيل  -1
ن من البيئة التعليمية إلى البيئة العملية، فتقوم بمتابعة كل صغيرة وكبيرة ع مهام انتقال الطلاب

 أخبارهم حرصا من المؤسسة الجامعية على أن تبقي على حلقة اتصال قوية مع خريجيها.
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فتح قنوات الاتصال والتواصل مع خريجيها، وذلك من خلال Ϧسيس شراكة فاعلة مع كافة شرائح  -2
يمثلون أهم شريحة للتواصل المستمر، فلهم حق الاطلاع على فعاليات اĐتمع، ولا شك أĔم 

ēا بقدر استطاعتهم وخبراēا وتقييم منجزاēم التعليمية والمشاركة الفاعلة في تطوير مسيرēم مؤسسا
العلمية، ولعلهم يجدون في الآليات المقترحة مساحة تتيح لهم تحقيق ذلك، فالهدف الرئيسي للجامعة 

لية هي متابعة الخريجين ومعرفة أخبارهم حرصا من مؤسسات التعليم العالي على إبقاء من هذه الآ
 حلقة التواصل قوية ودائمة.

مثلا:  ،العمل على توفير قاعدة بياʭت فيها جميع المعطيات التي تطلبها الجهات الراغبة في التوظيف -3
 المؤهل العلمي، سنة التخرج، العمر، العنوان ... إلخ.
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  خلاصة: 

إن استجابة رأس المال الفكري لتطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي هدفه 
الرفع من المستوى التعليمي لهذه المؤسسات، فهو يلعب دورا مهما في أساسيات التطبيق هذه لكونه العنصر 

اث علمية وبشكل مباشر مع مخرجات الجامعة من طلبة وأبحالأثمن والحلقة الأولى في عملية التنفيذ، حيث يتعامل 
وبخاصة التي لها علاقة ومشكلات العصر الراهن، ولكي تكون التنفيذ لمنهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات 

  التعليم العالي والبحث العلمي ʭجحة لا بد من مراعاة ثلة من الاعتبارات هي:

ب والتطوير التعليم العالي تقييم الاحتياجات المعنية في مجالات التدري ينبغي لرأس المال الفكري في مؤسسات -
 لجعل منهج إدارة الجودة الشاملة واقعا عمليا.

يجب على رأس المال الفكري داخل مؤسسات التعليم العالي أن يضطلع بدور محوري كأداة للتغيير المطلوب  -
 لضمان نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

لمال الفكري أن يكون بمثابة جسر مدعم لإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي من يمكن لرأس ا -
 خلال نشر ثقافة الجودة بين جميع مكوʭت المؤسسة الجامعية (أساتذة، طلبة، موظفين).

ؤسسة ميستطيع رأس المال الفكري أن يدعم الإدارة العليا في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في كافة أنحاء  -
 التعليم العالي من خلال رئيس الجامعة.

ل داخل مؤسسة التعليم العالي في عملية الانتقا يجب على رأس المال الفكري أن يشارك جميع العاملين -
ϵدارēا من التسيير التقليدي إلى التسيير الحديث الذي يعتمد على إدارة الجودة الشاملة كمنهج إداري 

 الجذري الهادف. يهدف إلى التغيير والتغيير

يفرض تنفيذ إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي ʪعتبارها استراتيجية قادرة على خلق ميزة  -
تنافسية في جميع المستوʮت توفر الإبداع والابتكار، وهذا لا يتأتى إلا ʪلمورد البشري المفكر (رأي المال 

 الفكري).

وم ئمة لتعليم العاملين (أساتذة، موظفين إداريين وطلبة) توضح مفهإعداد خطط عملية وبرامج تدريبية ملا -
 إدارة الجودة الشاملة وكيفية تطبيقها في الجامعة.
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  تمهيد:
بعد تطرقنا في القسم النظري من هذا البحث إلى مختلف الجوانب المتعلقة ʪلإشكالية الرئيسية، سنحاول 
من خلال هذا الفصل الوقوف على اتجاهات عينة من أساتذة مؤسسات قطاع التعليم العالي الجزائري نحو دور 

ترʭ استعمال ومن أجل ذلك اخيم العالي، دارة الجودة الشاملة في قطاع التعلإالفكري في تفعيل منهج رأس المال 

ʭ على التحليل ، ولتحليله اعتمدالثلاثي ليكرتالاستبيان كأداة للدراسة، حيث قمنا بتصميمه وفقا لمقياس 
المنهجي للاستبيان مستعملين في ذلك اختبارات الصدق والثبات لمعرفة مدى سلامته وقدرته على استقصاء 

  المطلوب.

الدراسة الميدانية وتحليلها فقد اعتمدʭ على مجموعة من الأساليب الإحصائية، والتي  ومن أجل عرض نتائج
  .)SPSS( تحصلنا على نتائجها من تفريغ الاستبياʭت المسترجعة في برʭمج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية

  بناء على ما سبق ارϦينا تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث:و 

  .لإطار المنهجي للدراسة الميدانيةالمبحث الأول: ا

  . مجالات الدراسة واختبار الفروضتحليل وتفسيرالمبحث الثاني: 

شاملة الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة الرأس المال  لدوراختبار النموذج المقترح المبحث الثالث: 
  .في قطاع التعليم العالي
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  .الميدانيةالإطار المنهجي للدراسة المبحث الأول: 

على أرض الواقع من خلال دراسة آراء عينة من أساتذة مؤسسات  تناالإطار النظري لموضوع دراس لإسقاط
التعليم العالي في الجزائر، يتطلب كخطوة أولى توفر إطار منهجي واضح يحدد الملامح والقواعد الأساسية التي 

ار نموذج وأداة مناسبين يتوافقان مع هدف البحث ستجرى من خلالها الدراسة الميدانية، وذلك من خلال اختي
صداقية على أسس متينة، للوصول إلى نتائج ذات م الاعتمادعن العشوائية والذاتية، بل  بعيداوظروف الباحث، 

  تقدم على أساسها التوصيات الملائمة.

  .المطلب الأول: نموذج الدراسة

عكس طبيعة ي (مقترح)تتطلب بناء نموذج افتراضيإن توضيح أبعاد مشكلة الدراسة كتحقيق أهدافها 
العلاقات بين المتغيرات المبحوثة فضلا عن توضيح أبعاد تلك المتغيرات وϦثيرها على مؤسسات قطاع التعليم 

 .العالي

 شرحها وتفسير آليات إلى ʪلأساس يهدف الذي الباحث قبل من كبير ʪهتمام تحظى التي هي التابعة فالمتغيرات

 المتغير في التغير أن أي التابع، المتغير على السلبي أو الايجابي التأثير تمارس التي فهي المستقلة المتغيرات أما ،حدوثها

 .1المستقل المتغير في الحاصل يرʪلتغ فسري التابع

متغيرين،  من تتشكل هذه ودراستنا ،للبحث المكونة للمتغيرات واضح تصور إعطاء الدراسة بنموذج ويقصد
 إلى ʪلإضافة ،في التعليم العالي منهج إدارة الجودة الشاملة هوف الفكري أما التابعرأس المال  هو مستقل الأول

سنوات الأقدمية، المركز الوظيفي،  الجنس،وهي: الشخصية والوظيفية ( المتغيرات في والمتمثلة الوسيطية العوامل
  الدراسة؟ متغيرات قياس يتم هو: كيف الآن المطروح الدرجة العلمية)، والسؤال

 عمليا تظهر والتي متغير، كل عن وتعبر تعكس التي الأبعاد عن البحث من لابد كان السؤال هذا على وللإجابة

 .بعادلأʪ تسمى التي الممارسات أو السلوكيات من مجموعة خلال من

                                                             
(غير  لوم التسيير، أطروحة دكتوراه في عالتمكين وأثره على تنمية السلوك الإبداعي في المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانيةمحمد السعيد جوال، 1

  .250، ص 2015منشورة)، الجزائر: جامعة الشلف، 
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  الفكري.رأس المال  أبعاد: أولا
كري الفرأس المال أن معظم الدراسات والتطبيقات العملية والعلمي في مجال موضوع  من دراستنا تنطلق

تتفق على أنه يحتوي ثلاث مكوʭت رئيسية طبقت في العديد من المؤسسات على اختلاف أحجامها وأنشطتها، 
ئقي) خضعت العلا رأس المالالهيكلي و رأس المال البشري، المال  (رأسعلاوة على ذلك فإن هذه المكوʭت الثلاثة 

  للتطوير المستمر على مدى الثلاث عقود الماضية مما يؤكد على أهميته ودلالاته لقياسه.

  .في التعليم العالي إدارة الجودة الشاملة أبعاد: ʬنيا
ة هو الوقوف على نموذج مؤسسات التعليم العالي الجزائري في الجودة الشاملةإن الهدف من تطبيق منهج 

 النماذج منها والتي تم الحصول عليها تحليلو  ومتطلبات الدراسة ʪلاعتماد على بعض الدراسات السابقةيتوافق 

  .الآتي الجدول خلال منوهي موضحة  العلاقة، ذات
 إدارة أدبيات بعض في جاء ما حسب إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي أبعاد :)1-4(رقم  الجدول

  .الأعمال

  إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليأبعاد   الدراسة
بشيوة حسين: إدارة الجودة الشاملة وإمكانية تطبيقها 

  2016في مجال التعليم العلي 
الهيكل التنظيمي، نظام المعلومات، المورد البشري، الإدارة 

  العليا، التغذية العكسية، رضا العملاء، الثقافة التنظيمية

إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات راضية بوزʮن: واقع 
  .2010التعليم العالي الجزائرية 

الإدارة العليا، ثقافة الجودة، مشاركة المورد البشري، التعليم 
  والتدريب المستمر، الثقافة التنظيمية، النظم والابداع

شيراز محمد الطرابلسية: إدارة جودة الخدمات التعليمية 
  .2011لي والبحثية في قطاع التعليم العا

عضو هيئة التدريس (الأستاذ)، الطالب، رسالة الجامعة، 
  الجامعة واĐتمع، الموارد المالية

بروش يوسف بركان: مشروع تطبيق غدارة الجودة 
  .2012الشاملة في مؤسسات التعليم العالي ʪلجزائر 

ريب، ، التدالتكنولوجياالقيادة العليا، نظام المعلومات، 
  التكوين المستمر

عبد الحميد بن عبد اĐيد حكيم، الجميل محمد عبد 
)، دليل الجودة التطبيقي 2009السميع شعلة(

  لمؤسسات التعليم العالي

البرامج التعليمية، التعليم والتعلم، نظام تقويم الطالب، 
التوجه والإرشاد، الإمكاʭت البشرية، الإمكاʭت المادية 
المتاحة ومصادر التعلم، تنمية الإمكاʭت البشرية، الأبحاث 

  والأنشطة العلمية، المشاركة اĐتمعية. 
  .الباحثالمصدر: من إعداد 
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الدراسات قامت بقياس إدارة الجودة الشاملة  ϥن هذه القول يمكننا )1-4(الجدول ما تقدم في من خلال 
في التعليم العالي إما بدلالة المدخلات (البناء والمعدات والتجهيزات الصالحة، توافر الأساتذة والقوانين المحكمة 

 ةيالموضوع الخصائص ةأو بدلالوالمناهج والكتب والأدوات التي أحسن إعدادها، والخدمات المساعدة الكافية)، 
 دها، أو منيوتحد ةيميالتعل ةيللعمل ةيموضوع أو سمات خصائص لاشتقاق الجهد بذل محاولة وهيالجودة  اسيلق

النظام   مكوʭتينالعلاقات ب عن فضلا ةيميالتعل ةيالعمل وعناصر مكوʭت أغلب في الاعتبار ϩخذ شمولي منظور
 والتطوير التعديل بعض إجراء مع نتبنى المدخل الأخير سوف لذام واĐتمع، ي التعلينوب البعض مي بعضهايالتعل

ة التعليم ومؤسس تقييم الأداء، المناهج والمقررات، الطالب ،غضو هيئة التدريس :الأبعاد اعتماد خلال من عليه
  العالي واĐتمع.

 صولالح وكيفية وإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي الفكريرأس المال القيادة  أبعاد إيضاح وبعد والآن،

  .الآتي الشكل خلال من الدراسة نموذج تمثيل عليها يمكننا

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  .): نموذج الدراسة المقترح1-4( رقم الشكل

 المتغیر المستقل

 المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على تحليل الدراسات السابقة

 البشريرأس المال 
 الھیكليرأس المال 

المال  رأس
 العلائقي

 

 متغیرات شخصیة ووظیفیة:

 الجنس
 سنوات الأقدمیة
 المركز الوظیفي
 الدرجة العلمیة

 مؤسسة التعلیم العالي

 رأس المال الفكري
في مؤسسات التعلیم 

 العالي

 لأستاذا
 تقییم الأداء

المناھج والمقررات 
 التعلیمیة
 الطالب

 المجتمع

إدارة الجودة الشاملة 
مؤسسات التعلیم في 

 العالي

 المتغیر

التابع   

المتغیرات 
 المعدلة 
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  .اني: مراحل تطوير أداة الدراسةالمطلب الث

 البياʭت على الحصول لصعوبة الدراسة، ونظرا لهذه اخترʭه الذي والمنهج جمعها المراد البياʭت طبيعة على بناء

 المناسبة لتحقيق الأداة أن وجدʭ والملاحظة...، الشخصية، كالمقابلات الأدوات الأخرى ʪستخدام المطلوبة

 وصلاحيته من قدرته نتأكد حتى وذلك عدة، مرت عملية تطويره بمراحل وقد الاستبيان، هو البحث أهداف

 مرحلة. كل في به قمنا لما إيضاحا نقدم ϩتي مايوف منه، المنشود الهدف تحقيق على

 .الدراسة أداة بناء :أولا

 ذات كتبا ومقالات النظري والأدب السابقة الدراسات على واعتمادا المعتمد الدراسة نموذج من انطلاقا

 لكافة متغيرات شاملا يكون أن منه الأساسي الهدف وكان خاص، استبيان بتصميم قمنا علاقة بموضوع الدراسة،

 أثناء حاولنا الدراسة، إذ بموضوع المرتبطة الممارسات حقيقة عن واقعية صورة ليعطي وذا دلالة الدراسة، وأبعاد

التعليمية  البيئة في المفهومة والمتداولة المصطلحات على مركزين الغامضة الأكاديمية المصطلحات عن الابتعاد تطويره
 صدق اختبار من لابد كان الأولي شكله في الاستبيان استكمال وبعد بغض النظر عن تخصص المستقصين.

   .للتحكيم عرضه طريق عن محتواه

 .الدراسة أداة صدق ا:ʬني

بدقة، كما يعرف  أجله الأداة على قياس الشيء الذي صممت من هذه قدرة ϥنه أداة الدراسة صدق يعرف
 عباراēا ومفرداēا من ووضوح ʭحية، من التحليل في تدخل أن يجب التي العناصر لكل الاستمارة على أنه شمول

  .ʪ2لدراسة المعنية العينة أفراد لكل مفهومة تكون بحيث أخرى، ʭحية

 الاستبيان ناعرض إذ الظاهري، صدقها بقياس بداية قمنا الدراسة أداة صدق من للتأكد . الصدق الظاهري:1

 مجالات لتعدد ونظرا المحكمين، من عدد على بعرضه عليه قمنا المبدئية موافقته وبعد الأستاذ المشرف، على

إعداد  العلمي، البحث منهجية الأعمال، لتشمل: إدارة تخصصاهم تنويع على حرصنا الموضوع فقد وجوانب
 حول آرائهم إبداء منهم طلبنا ، وقدبعدة جامعات وطنية وعربيةفي خلية ضمان الجودة  أعضاء الاستبياʭت،

 فيه، أدرجت الذي المحور أو دʪلبع كفايته وعلاقته مدى إلى للاستبيان، ʪلإضافة ةالمشكل العبارات وضوح مدى

                                                             
  . 189، ص2001، الأردن: دار الفكر، العلمي: مفهومه وأدواته و أساليبهالبحث ذوقان عبيدات وآخرون، 2 
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ʭما اقتراح ضرورة على لهم وأكد ʮعبارات إضافة أو حذفها، أو العبارات، صياغة في تعديل من يرونه ضرور 

  .مناسبة يروĔا جديدة

العبارات  خلاله من رتبنا ʪلمحكمين، حيث خاص استبيان نموذج بتصميم قمنا عليهم العمل تسهيل ولأجل
  .إليها تنتمي التي والمحاور أبعادها حسب

 :يلي ما على اتفقت المحكمين قبل من تلقيناها التي الردود أن القول ويمكن

 تلاؤم عدم بخصوص ملاحظة أي نتلق لم حيث أجله، من أعد ما لقياس وصالح جيد الاستبيان 
والعبارات  الأبعاد بناء في اعتمادʭ إلى ذلك سبب إرجاع ويمكننا الدراسة، موضوع مع المحاور والأبعاد

 السابقة؛ تحليل الدراسات على

 العبارات؛ من مجموعة تركيب في التعديلات وبعض اللغوية، التصحيحات بعض تلقينا   
 ت المستقصين. منا طلبʪتغيير صياغة بعض الأسئلة بشكل سلبي لتنويع إجا  

 لأنبعد ذلك و  ،الاستبيان بتعديل قمنا المحكمين ونصائح ϕراء الالتزام محاولة بعد . إجراء دراسة استطلاعية:2
ن جودته ولهذا م الاستبيان أداة من أدوات جمع البياʭت التي تستخدم في اتخاذ القرارات كان لزاما علينا التأكد

تفسير  ثم عبارات الاستبيان بقراءة وقمنا أستاذا، 25 على عينة عشوائية مقدرة بـقمنا ʪلتأكد من صدقه وثباته 
هداف الأالأساتذة، بغية تحقيق جملة من  طرحها التي والأسئلة الملاحظات كل وتسجيل العبارات الغامضة بعض

 القصور جوانب بعض ومصطلحاēا، اكتشاف لعباراēا الأساتذة ملائمة أداة الدراسة وفهم من أبرزها: التحقق

أكد من صدق وثبات الاستبيان، والت ملئ عملية في المستغرق الوقت أداة الدراسة، تحديد تطبيق إجراءات في
   .الاستبيان

للحكم على صدق الاستبيان استخدمنا أدوات إحصائية لقياس الاتساق : ستبيان إحصائياصدق الا .1.2
 الداخلي لعبارات الاستبيان والصدق البنائي لمحوري الاستبيان ككل.

ه ستبيان مع المحور الذي تنتمي إليه هذهو مدى اتساق كل عبارة من عبارات الا الاتساق الداخلي: .1.1.2

) لحساب  Spearman corrélation coefficient(  سبيرمانالعبارة، وهذا من خلال استعمال معامل 
معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات محوري الاستبيان والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه هذه 

  .لخصة في الجدولين الآتيينالعبارة. وقد تحصلنا على النتائج الم
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ن خلال نوضح ذلك م :الفكري في مؤسسات التعليم العاليرأس المال الاتساق الداخلي لمحور  .1.1.1.2
  التالي:عرض الجدول 

في مؤسسات الفكري رأس المال ): معاملات الارتباط بين درجات عبارات أبعاد محور 2-4( رقم الجدول
بعد. الكلية لكلالتعليم العالي مع الدرجة   

10 09 08 07 06 05 04 03 02 01 
رقم 

 العبارة

رأس المال 

 البشري
0.795 0.292 0.252 0.317 0.223 0.256 0.311 0.344 0.280 0.759 

معامل 

 الارتباط

0.00*  0.00*  0.00*  0.00*  0.00*  0.00*  0.00*  0.00*  0.00*  0.00*  
مستوى 

 الدلالة

18 17 16 15 14 13 12 11 
 رقم

 العبارة

رأس المال 

 الهيكلي
0.934 0.951 0.940 0.960 0.941 0.922 0.926 0.916 

معامل 

 الارتباط

0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  
مستوى 

 الدلالة

24 23 22 21 20 19 
رقم 

 العبارة

رأس المال 

 العلائقي
0.936 949.0  962.0  951.0  924.0  870.0  

 معامل

 الارتباط

0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  
مستوى 

 الدلالة

  0.01*دال إحصائيا عند مستوى دلالة  

  .ʪSPSSلاعتماد على الجداول المستخرجة من برʭمج  من إعداد الباحثالمصدر: 

اد لجميع أبع ) أن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية2-4يتضح من خلال الجدول (
) في حدها الأعلى 0.962الفكري في مؤسسات التعليم العالي موجبة وتتراوح بين (رأس المال المحور الخاص ب

)، لأن 0.01إحصائيا عند مستوى دلالة  (دالة ) في حدها الأدنى، وأن جميع العبارات كانت 0.222وبين (
أس ر لن نستبعد أية عبارة من عبارات المحور الخاص بمستوى الدلالة  لكل عبارة أقل من مستوى الدلالة ، لذا 
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الفكري في مؤسسات التعليم العالي من التحليل، الأمر الذي يدل على وجود اتساق داخلي بين عبارات  المال 
  وضعت لقياسه. لما عبارات هذا المحور صادقة تعتبر لذاكل بعد والبعد الذي تنتمي إليه، 

ك من نوضح ذل :ر إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليالاتساق الداخلي لمحو . 2.1.1.2
  التالي: خلال عرض الجدول

): معاملات الارتباط بين درجات عبارات أبعاد محور إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات 3-4( رقم الجدول
  .التعليم العالي مع الدرجة الكلية لكل بعد

 رقم العبارة 25 26 27 28 29 30 31

 الاستاذ
960.0  954.0  0.965 945.0  942.0  0.929 0.943 

معامل 

 الارتباط

0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  
مستوى 

 الدلالة

 رقم العبارة 32 33 34 35

970.0 تقييم الأداء  970.0  977.0  965.0  معامل الارتباط 

0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  مستوى الدلالة 

المناهج  رقم العبارة 36 37 38 39 40

والمقررات 

 التعليمية

976.0  965.0  975.0  978.0  998.0  معامل الارتباط 

0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  مستوى الدلالة 

 رقم العبارة 41 42 43 44 45

970.0 الطالب  974.0  975.0  974.0  977.0  معامل الارتباط 

0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  0.000*  مستوى الدلالة 

 رقم العبارة 46 47 48 49

957.0 اĐتمع  966.0  973.0  964.0  معامل الارتباط 

 مستوى الدلالة *0.000 *0.000 *0.000 *0.000

  0.01*دال إحصائيا عند مستوى دلالة  

  .ʪSPSSلاعتماد على الجداول المستخرجة من برʭمج  من إعداد الباحثالمصدر: 
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) أن معاملات الارتباط بين درجة كل عبارة والدرجة الكلية لجميع أبعاد 3-4يتضح من خلال الجدول (
) في حدها الأعلى وبين 0.998محور إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي موجبة وتتراوح بين (

) لأن مستوى 0.01وى دلالة  () في حدها الأدنى، وأن جميع العبارات كانت دالة إحصائيا عند مست0.929(
الدلالة  لكل عبارة أقل من مستوى الدلالة ، لذا لن نستبعد أية عبارة من عبارات هذا المحور من التحليل، الأمر 

عبارات محور  تعتبر الذي يدل على وجود اتساق داخلي بين عبارات كل بعد والبعد الذي تنتمي إليه، وبذلك
  وضعت لقياسه. لما ليم العالي صادقةإدارة الجودة الشاملة في التع

والذي يبين مدى ارتباط كل محور من محوري أداة الدراسة أداة الدراسة:  لمحوري البنائي الصدق .2.1.2
 محوري من كل محور بين الارتباط معاملات قمنا بحساب من ذلك ʪلدرجة الكلية لعبارات الاستبيان، وللتحقق

  .الآتي يبين ذلك والجدول له، الكلي الاستبيان والمعدل

 .): معاملات الارتباط بين درجات أبعاد الاستبيان مع محوريه4-4(رقم  الجدول

  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  بيانال
  *0.000  0.740  في مؤسسات التعليم العالي الفكريرأس المال 

  *0.000  0.934  إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي

0.01إحصائيا عند مستوى دلالة  *دال   

  .ʪSPSSلاعتماد على الجداول المستخرجة من برʭمج  من إعداد الباحثالمصدر: 

 عبارات تعتبر هناك علاقة قوية بين المحوري مع أداة الدراسة، وبذلك ) أن4-4يتضح من خلال الجدول (

ومستوى الدلالة للمحورين أقل من  1لقياسه، لأن قيمة معامل الارتباط قريبة من  وضعت لما المحورين صادقة
  ). 0.01مستوى الدلالة (

 الدراسة أداة ϥن القول Ϧسيسا على ما سبق وانطلاقا من نتائج الاتساق الداخلي والصدق البنائي يمكننا

ورين ن الاستبيان بشكله النهائي يتضمن المحللتطبيق الميداني، وبذلك يكو  كبيرة وصلاحية عالية بمصداقية تتمتع
  بجميع عبارēما. 
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 الاستبيان على إعطاء نتائج مماثلة إذا ما طبقت تحت نفس ةيعرف ϥنه مدى قدر  :  الاستبيان ثبات 2.2.
، والثبات الداخلي يعتبر أحد أنواع الثبات، ويعتمد قياسه على تطبيق الاستبيان مرة واحدة 3الظروف والشروط

 على مجموع المستقصين ومن ثم تقدر العلاقة بين عباراته لتحديد قيمة الثبات. 

جابة، ويستخدم في حالة وجود أكثر من بديلين للإ ألفا كرونباخمن أشهر مقاييس الثبات الداخلي مقياس 
قيمة  وجدʭ لتأكد من ثباēا وبعدها الحصول على معامل الثبات الكلي، فإذاوالمعالجة عبارات الاستبيان  وهذا

الحد في نظر أغلب الباحثين  وهذا- (0.75)من  في البحث كلها أكبر المستخدم للمقياس ألفاالثبات  معامل
  دول التالي يوضح ذلك.القول: إن المقياس يتمتع ʪلثبات. والج ، يمكننا-الإحصائيين مقبول

  .): معاملات ثبات الاستبيان5-4(رقم  دولالج

  .ʪSPSSلاعتماد على الجداول المستخرجة من برʭمج  من إعداد الباحثالمصدر: 

، 0.986( ين قد بلغتا على التواليللمحور  الثبات معامل ϥن القول يمكننا )5-4( الجدول خلال من
 .1وقريبة من  0.75تفوق  قيم وهي )0.947

به أداة  تمتعت عال ثبات على تدل قيمة وهي )0.966( قيمته كانت فقد ككل للدراسة الثبات معامل أما
 توزيع حالة إعادة في النتائج نفس على الحصول من )%96.7( بنسبة متأكدون أننا يعني امم ككل، الدراسة

 .البحث عينة نفس على الدراسة أداة

بيان نكون قد وثبات الاست ،الصدق البنائي، نتائج السابقة والخاصة بقياس الاتساق الداخليϦسيسا ل
لة مما يجعلنا على ثقة بصحة الاستبيان وصلاحيته لتحليل النتائج والإجابة على أسئϦكدʭ من صدقه وثباته 

  يكون الاستبيان في صورته النهائية قابلا للتوزيع.الدراسة واختبار فرضياēا، وبذلك 

                                                             
  .209ص  ،2010، الأردن: دار المسيرة، SPSSالتحليل الإحصائي المتقدم ʪستخدام حمزة محمد دودين، 3

  )ألفا كرونباخ( معامل الثبات  عدد العبارات  ور الاستبيانامح

  0.986  24  الفكري في مؤسسة التعليم العاليرأس المال 

  0.947  25  إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة التعليم العالي

  0.966  49  الاستبيان ككل
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  .النهائي شكله في الاستبيان :ʬلثا
شكله النهائي  فيهذا الأخير جاء  ونتائج صدق وثبات الاستبيان المحكمين ونصائح ϕراء الالتزام محاولة بعد

  .كالآتي رئيسية أربعة أجزاء مكوننا من

 ةبطبيع المستقصين تعريف على خلالها من حرصنا حيث والتحفيزية، التعريفية الرسالة عن عبارةالأول:  الجزء. 1
 فقط، العلمي البحث بمتطلبات وارتباطها المعلومات تداول سرية على خلالها من أكدʭ كما وأهدافها، الدراسة

  ؛للاستبيان عند الإجابة على العبارات المشكلة الدقة تحري إلى ضرورة أشرʭ كما

المركز  سنوات الأقدمية، الجنس، في ممثلة للمستقصيالشخصية والوظيفية  المعلومات ويضم الثاني: الجزء. 2
  ؛الدرجة العلميةو  الوظيفي

 عبارة كانت والتي الفكري في مؤسسات التعليم العالي،رأس المال  بقياس المتعلقة الأبعاد وشمل الثالث: الجزء. 3

   كالآتي. عباراēا وزعت أساسية أبعاد ثلاثة عن

  )؛10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3، 2، 1: وقد خصصنا له العبارات: (البشريرأس المال . 1.3

  )؛18، 17، 16، 15، 14، 13، 12، 11: وقد خصصنا له العبارات: (الهيكليرأس المال  .2.3

  )؛24، 23، 22، 21، 20، 19(: : وقد خصصنا له العباراتالعلائقيرأس المال  .3.3

 ستة عن عبارة كانت والتي ،في التعليم العالي إدارة الجودة الشاملة بقياس المتعلقة الأبعاد وشمل الرابع: الجزء. 4

   كالآتي. عباراēا على الأبعاد وزعت أساسية أبعاد

  )؛31، 30، 29، 28، 27، 26، 25: وقد خصصنا له العبارات: (الاساتذة .1.4

  )؛35، 34، 33، 32: وقد خصصنا له العبارات: (تقييم الاداء. 2.4

  )؛40، 39، 38، 37، 36المناهج والمقررات التعليمية: وقد خصصنا له العبارات: (. 3.4

  )؛45، 44، 43، 42، 41: وقد خصصنا له العبارات: (الطالب .4.4

  )؛49، 48، 47، 46: وقد خصصنا له العبارات: (اĐتمع والجامعة .5.4
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  .المطلب الثالث: تطبيق أداة الدراسة

 .الدراسة عينة على الاستبيان توزيع خلالها من تم التي والخطوات الإجراءات الدراسة أداة بتطبيق يقصد

 .الدراسة وعينة مجتمع :أولا

 وإʬʭ حسب الرتب العلمية بمؤسسات اكاديمية من الأساتذة ذكور الأكوادر المجتمع الدراسة من  يتكون
ولاية  48مؤسسة موزعة على  97 والبالغ عددها ونظرا لعدد مؤسسات التعليم العالي التعليم العالي الجزائرية.
ـــ والمقدرة ب هيئة التدريس عدد أعضاءضافة إلى كبر إعبر التراب الوطني،  ،( حسب إحصائيات  53266ـــ

 ة من أساتذةقمنا بتطبيق الدراسة على عين النشرية الخاصة بوزارة التعليم العالي والبحث العلمي الجزائرية)،
  ددها. ʪستخدام عدة طرق لتحديد ع و اختيرت بطريقة عشوائية (جامعات الوسط) مؤسسات التعليم العالي

، بعد إدخال 4حجم العينة وفق معيار دولي لتحديد حجم العينة يتم حسابه عن طريق موقع إلكتروني تحديد .1
  أستاذا.  363قدرة بـ تظهر نتيجة حجم العينة والم ا،أستاذ 2900حجم اĐتمع والمقدرة بـ 

 .الدراسة أداة توزيع: ʬنيا

 .الآتية للخطوات وفقا الدراسة عينة على ميدانيا بتطبيقها قمنا النهائي لأداة الدراسة الضبط بعد

 أداة الدراسة بتطبيق الشروع على الموافقة أعطى الذي المشرف، الأستاذ على النهائي الاستبيان نموذج عرض .1

 المستقصين؛ على

 توزيعباتصال بزملاء أساتذة وإداريين بمؤسسات تعليم عالي لم نتمكن من زʮرēا وكلفناهم القيام  ربط .2
 ااتفقن وقد ،على المستقصين بيد يدا الاستبياʭت توزيع ضرورة لهم على الاستبياʭت الموزعة، وأكدʭ واسترجاع

  ؛من ʫريخ استلامهم للاستبيانأسابيع  ثمانية إلى أسبوعينبين  متداالإجاʪت  لاستلام موعد معهم على

لى اللغة طلبات البعض من الأساتذة قمنا بترجمته إحرصا على تسريع عملية ملئ الاستبياʭت وتماشيا مع . 3
 الفرنسية، كما قمنا بتحويل الاستبيان من شكله الورقي إلى استبيان الكتروني وأرسلناه لهم.

                                                             
4Etudes de marché et sondages, Calcul de la taille d'échantillon, {en lien}, http://www.rmpd.ca/ 
calculators.php,10/01/2018 
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 استرجعنا حيث الاستمارات، لاسترجاع ʪلتوزيع ينʪلمكلف اتصلنا الإجاʪت لاستلام المحدد الموعد انتهاء بعد

)297( ʭأصل من استبيا )357( ʭاسترجاع موزعا، بنسبة استبيا ) نسبة أن أي )،%83.79بلغت 

  .الآتي الشكل خلال من تمثيله إجمالا يمكن ما وهذا )%16.81بلغت( المفقودة الاستبياʭت

  ): الاستبياʭت المسترجعة والمفقودة.2-4( رقم الشكل

 

 من إعداد الباحث.المصدر: 

 جميع توزيعها على من الاستبياʭت التي تم %80استرداد ما نسبته ) نلاحظ أنه تم 2-4من الشكل (  

  في ذلك راجع للطرق المعتمد عليها في توزيع أداة الدراسة. بوالسب مفردات عينة الدراسة،

 ، مشكلا297هو  للتحليل منها الصالح أن وجدʭ الاستبياʭت المسترجعة لجميع التفصيلي الفحص وبعد

من عينة الدراسة، وبما أنه لا توجد قاعدة محددة للنسبة المسترجعة من الاستبياʭت،  )%83.79بذلك ما نسبته (
، فإن هذه النسبة 5%70إلى %40والواقع يشير إلى أن نسبة الاستبياʭت المسترجع تتراوح على الأغلب بين 

  صالحة لأغراض البحث العلمي.

 .المستعملة في الدراسة: أساليب المعالجة الإحصائية للبياʭت رابعالمطلب ال

 الإحصائية الأساليب على الاعتماد إلى والاجتماعية الإدارية العلوم في المعاصرة الدراسات أغلب تتجه

 بشكل النتائج واستقراء والتحليل الربط على يساعد الذي الأمر علاقة، ذات ومعلومات على بياʭت للحصول

  .وفعالية نجاعة أكثر وحلول مقترحات تقديم إلى الوصول أجل من دقة وموضوعية، أكثر

                                                             
  .117، ص 2010، 2فلسطين: مطبعة أبناء الجراح، ط ،القواعد المنهجية التربوية لبناء الاستبيانالجرجاوي زʮد علي، 5

83.79%

16.81%

الاستبیانات المسترجعة

الاستبیانات المفقودة
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  .للبياʭتلا: اختبار التوزيع الطبيعي أو 
زيع البياʭت يجب معرفة طبيعة تو تحديد الاختبارات الملائمة للتأكد من فرضيات الدراسة الميدانية قبل 

واختبار  سمرنوف-فكوĐرو اختبار  المتحصل عليها بعد تبويبها في برʭمج الحزم الإحصائية؛ ولهذا استخدمنا

 لمعرفة هل البياʭت تتبع التوزيع الطبيعي أم لا؟؛ لأن معظم الاختبارات تشترط أن يكون توزيع ويلك –شبيرو
  البياʭت طبيعيا. يقوم هذا الاختبار على فرضين:

  ): بياʭت العينة المسحوبة من مجتمع الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي.0Hالفرض العدمي (

  ): العينة المسحوبة من مجتمع الدراسة لا تتبع بياēʭا التوزيع الطبيعي.1Hالبديل ( الفرض

فإننا نقبل الفرض العدمي وعليه البياʭت تتوزع  %5 الدلالةأكبر من مستوى  مستوى الدلالة نفإذا كا
 وعليه البياʭت لا فنقبل الفرض البديل %5 الدلالةأقل من مستوى  مستوى الدلالة توزيعا طبيعيا، أما إن كان

  تتوزع توزيعا طبيعيا.

 .الدراسة في المستخدمة الإحصائية الأساليبʬنيا: 

لحزم المسمى ʪ الآلي الإعلام برʭمج على اعتمدʭ تجميعها تم التي البياʭت وتحليل البحث أهداف لتحقيق
والعشرون  التاسع إصداره استخدمنا )، حيثSPSSلها اختصارا ( يرمز والذي الاجتماعية، للعلوم الإحصائية

 يمكن والتي الدراسة، لأهداف المناسبة الإحصائية الأساليب من مجموعة مع بسهولة التعامل على ساعدʭ الذي

 :الآتي خلال من أهمها أن نبرز

التأكد من  وذلك بغية) Shapiro-Wilkر(واختبا) Kolmogorov-Smirnov Test K-S(اختبار  .1
  ؛البياʭت المستخرجة من الدراسة الميدانية توزيع

 ؛الدراسة ثبات تقدير ) بغيةCronbach’s Alpha (α)( ألفا كرونباخ اختبار .2

 العلاقات لقياس ) وذلكSpearman Corrélation Coefficient( سيبرمانمعامل الارتباط  .3
 والمتغيرات؛ والأبعاد العبارات بين رتباطيةالا

 والنسب المئوية (لوصف خصائص أفراد عينة الدراسة)؛  التكرارات .4
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 ليكرتحيث أن مقياس  وجود بياʭت ترتيبية حالة في اختبارات مناسبة الاختبارات غير المعلمية: لأĔا .5
 :وتوزيع البياʭت غير الطبيعي، وتتمثل في يعتبر مقياسا ترتيبيا الدراسة في المستخدم

 ختبار فرضيات حول متوسط مجتمع واحد؛) لاSign Test( اختبار الإشارة -

لاختبار الفرضيات حول الفرق بين متوسطي مجتمعين في  )Mann-Whitney U(مان وتني اختبار -
 حالة العينات المستقلة؛

لاختبار فرضيات مقارنة متوسطات عدة مجتمعات  Kruskal-Wallis H)(والاس كروسكال اختبار -
 مستقلة (تحليل التباين في حالة العينات المستقلة).

 الفكري على تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي.رأس المال : لقياس أثر SPSSبرʭمج  .6

ʬت الاتجاهات قياس في المستخدمة الطريقة :الثʮوالمستو. 

الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة رأس المال دور التعرف على هو  دراستنا من الأساسي الهدف إن
 قياس من لابد ذلك أجل الشاملة بقطاع التعليم العالي من وجهة نظر أساتذة مؤسسات التعليم العالي، ومن

 .الدراسة متغيرات من متغير كل منها يتكون التي العبارات نحو اتجاهاēم

 المتعددة في الجانب الأيسر أمام كل عبارة، الذي للخيارات الثلاثي ليكرتمقياس  استخدمنا عليه اوبناء

 ،(ثلاث درجات)الآتي: موافق والذي يحتسب أوزان تلك العبارات على النحو الدراسات، هذه لمثل الأنسب يعد
  ة واحدة).(درج ، غير موافقمحايد(درجتين) 
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  .وتفسير مجالات الدراسة واختبار الفروضتحليل الثاني:  حثالمب

 فتم يرخما الجزء الأأ للمستقصي،تكون الاستبيان من جزئين الأول تعلق ʪلبياʭت الشخصية والوظيفية 
 تقسيمه الى جزأين آخرين يقيسان متغيرات الدراسة، ثم نتناول فيه النتائج المستخلصة بعد تفريغ الاستبياʭت في

 . SPSSبرʭمج 

 .: الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسةولالأ المطلب

يتميز đا  التي الخصائص لأهم تفصيليا عرضا منا يتطلب الدراسة موضوع بجوانب الإلمام نحو السعي إن
 الدراسة. عينة في المستقصون من أساتذة مؤسسات التعليم العالي

  .الجنس حسب الدراسة عينة توزيعأولا: 
 .)6-4الجدول ( ة فيوضحبخصوص الجنس م النتائج إلى توصلنا الاستبياʭت تفريغ بعد

 .): توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس6-4(رقم  الجدول

  النسبة المئوية  التكرار  البيان
  %57.9  172  ذكر
  %42.1  125  أنثى

  SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج ʪلاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث

 )%59.9نسبته ( بما ذكور هم الدراسة عينة أكبر نسبة لأفراد ϥن القول ) يمكننا6-4( الجدول خلال من
 العمل ومتطلبات لطبيعة الجنسين بين التقارب هذا تفسير ويمكن )، %40.1بلغت ( الإʭث نسبة أن حين في

وهذا ما  .الجنسين على حد السواء محبذة عند أعمالا في بيئتنا تعتبر حيث التعليم وخصوصا التعليم العالي، في
  )) مما يدل على تمثيل عينة الدراسة Đتمعها.1(يتناسب مع الواقع الفعلي (انظر الملحق رقم

  .سنوات الأقدمية حسب الدراسة عينة توزيع ʬنيا:

  .)7-4الجدول ( ة فيوضحالمتعلقة بسنوات الأقدمية م النتائج إلى توصلنا الاستبياʭت تفريغ بعد
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  .): توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الأقدمية7-4(رقم  الجدول

  سنة فأكثر 20  سنة 20 -15  سنة 15 -10  سنوات 10 -5  سنوات5أقل من   البيان

  16 24  67  136  54  التكرار
  %5.4  %8.1  %22.5  %45.8  %18.2  النسبة المئوية

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج ʪلاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث

من إجمالي أفراد  %45.8من أفراد عينة الدراسة يمثلون ما نسبته  136أن  )7-4(يتضح من الجدول
منهم  67سنوات وهم الفئة الأغلب،  10إلى أقل من  5عينة الدراسة خدمتهم في الوظيفة الحالية تتراوح بين 

منهم يمثلون  54، بينما ةسن 15 إلى 10الدراسة خدمتهم أقل منمن إجمالي عينة  %22.5يمثلون ما نسبته 
 %8.1منهم يمثلون ما نسبته  24، واتسن 5من  أقلمن أفراد عينة الدراسة خدمتهم  %18.2ما نسبته 

 أكثرتترواح خبرēم  %5.4منهم يمثلون ما نسبته  16و سنة 20أقل من  سنة 20 إلى 15تترواح خبرēم بين 
 سنة.  20من 

صيرة ق في مستوʮت أقدمية تواجد أفراد عينة الدراسة بين فترة اعلى أن هناك تنوع النتيجةوتدل هذه 
لمعرفي وثروة ا ومتوسطة وطويلة، وإن كانت تغلب الخبرة المتوسطة، كما أن أغلبيتهم عايشت مرحلة الانفجار

ة المعرفية والتطبيقية الاستجاب عالية من التقنية والاتصالات الحديثة والمفاهيم والمصطلحات، وبذلك تتحقق درجة
 مؤسسات قطاع التعليم المعرفي والتطبيقي في والرغبة في التطوير والتحديث والتغيير، والقدرة على تشخيص الواقع

  العالي الجزائري بما يحقق أهداف الدراسة.

  .المركز الوظيفي حسب الدراسة عينة توزيعʬلثا: 
  .)8-4الجدول ( ة فيوضحبخصوص المركز الوظيفي م النتائج إلى توصلنا الاستبياʭت تفريغ بعد

 .): توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المركز الوظيفي8-4(رقم  الجدول

  البيان
رئيس مؤسسة 

  التعليم العالي
  رئيس قسم  عميد كلية

رئيس/عضو في اĐلس 

  العلمي

رئيس/عضو في 

  اللجنة العلمية
  ʪحث أستاذ

  98  62  51  53  30  3  التكرار
  %32.9  %20.8  %17.5  %17.8  %10  %1  النسبة المئوية

  SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج ʪلاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث
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) ϥن التصنيف الوظيفي الغالب على أفراد عينة الدراسة من أساتذة 8-4( الجدول خلال من يتضح
رئيس/عضو في اللجنة  )، يليهم%32.9( نسبتهم بلغت حيث ،ʪحث مؤسسات التعليم العالي هو أستاذ

 بنسبة رئيس عضو في اĐلس العلمي)، ثم %17.8بنسبة ( قسمرئيس/ ثم )،%20.8( بنسبة العلمية
 حوهذا ما يرج  .)%1بنسبة ( مؤسسة التعليم العالي)، وأخيرا رئيس %10بنسبة ( ثم عميد كلية)، 17.5%(

، ليهمإتفسيره ϥن افراد عينة الدراسة كانت نسبهم متفاوتة وهذا راجع ʪلدرجة الأولى للالتزامات الإدارية الموكلة 
 النسب لتفسيرʭ.  هوهذا ما تؤكد

  .الدرجة العلمية حسب الدراسة عينة توزيعرابعا: 
الجدول  ا فيوضحهنالآتية بخصوص الدرجة العلمية للمستقصين،  النتائج إلى توصلنا الاستبياʭت تفريغ بعد

)4-9(.  

  .): توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدرجة العلمية9-4(رقم  الجدول

  البيان
 أستاذ التعليم

  العالي

أستاذ محاضر 

  قسم أ

أستاذ محاضر 

  قسم ب

أستاذ مساعد 

  قسم أ

أستاذ مساعد 

  قسم ب

  36  35  78  100  49  التكرار
  %12.1 %11.7  %26.2  %33.6  %16.4  النسبة المئوية

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج ʪلاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث

لديهم درجة علمية تتمثل  الدراسةمن إجمالي أفراد عينة  %33.6أن ما نسبته ) 9-4(يتضح من الجدول 
من إجمالي أفراد عينة الدراسة هم أساتذة  %26.2وهم الفئة الأغلب، وما نسبته  -أ -قسم محاضرفي أستاذ 
من إجمال أفراد  %12.1، وما نسبته التعليم العاليهم أساتذة  %16.4، وما نسبته -ب-قسم محاضرون 

هم أساتذة  من إجمالي أفراد عينة الدراسة %11.7، وما نسبته -ب-مساعدون قسم عينة الدراسة هم أساتذة 
ذة في الدرجات العلمية لأفراد عينة الدراسة من أسات التقاربوعلى ضوء هذه النتيجة يظهر ، -أ-قسم ساعدونم

 وقدر تمثيل الدراسة عينة مصداقية يدعم ما وهذا والمتوقع من توزيع الاستبياʭت على أفراد العينة، التعليم العالي
   .تمثيل أحسن الدراسة مجتمع
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  .الفكري في مؤسسات التعليم العاليرأس المال : درجة ممارسة الثانيطلب الم

لتعليم ا الفكري في مؤسساترأس المال انطلاقا من نموذج الدراسة المعتمد سنتناول تحليل درجة ممارسة 
  قي.العلائرأس المال الهيكلي و رأس المال البشري، رأس المال أبعاد أساسية، وهي:  ثلاثةالعالي من خلال 

سة للدرا رابعةوهذا بغرض اختبار الفرضية ال ،2X deux)-(khi اختبار أبعاد الاستبيان استخدمنا لتحليل

أفراد عينة  من وجهة نظر الفكريرأس المال والتي جاءت على النحو التالي: درجة موافقة المستقصين حول مدى 
 .تيةالآ الإحصائيةالفرضية  استخدام خلال من ، وهذا3تساوي درجة الحياد وهي  الدراسة

 .3وهي  الحياد درجة يساوي الإجابة درجة وسيطالصفرية:  الفرضية

 .3يساوي  لا الإجابة درجة وسيطالبديلة:  الفرضية

الصفرية،  فإننا نقبل الفرضية )،0.05الدلالة (والمقدرة بـ من مستوى أكبر مستوى الدلالة قيمة كانت فإذا
 الحياد، يختلف عن درجة لا الفكريرأس المال درجة ممارسة  أفراد العينة حول آراء هذه الحالة وسيط في ويكون

 يختلف العينة آراء أفراد القائلة ϥن: وسيط البديلة رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية فيتم العكس كان أما إذا

 .درجة الحياد مع الإجابةوسيط  خلال مقارنة من درجة الاستجابة هذه الحالة يمكن تحديد الحياد، وفي عن درجة

   البشري.رأس المال لبمؤسسات التعليم العالي  الفكريرأس المال : درجة امتلاك أولا
، حدةواحدة منها على  لكل الإشارة اختبار ومن أجل تحليلها أجرينا ةعبار  10يتكون هذا البعد من 

  الاختبار.والجدول التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء 

  البشري.رأس المال لعبارات بعد  الإشارة اختبار نتيجة: )10-4(رقم  الجدول
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  1  يساهم الأستاذ في إعداد المناهج التعليمية في الجامعة
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07  00  

يمتلك الأستاذ القدرة على الابداع والابتكار وينمي 
  قدرات التفكير لدى الطالب ورح المسؤولية لديه.

2  
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  3  يساهم الأستاذ في تنمية عمل الفريق وحل المشاكل
0.

00
0

  26
5.

86
  

3.
00

  

28
9

  

08  00  

يتميز الأستاذ ʪلكفاءة العلمية ويتحمل المسؤولية 
  المهنية.
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يطلع الأستاذ الطالب على المستجدات التي لها 
  علاقة به ويشجع روح المبادرة لديه.
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يحرص الأستاذ من خلال المحاضرة الى فتح مجال 

المناقشة وطرح الأسئلة ويعمل على تطوير مهارات 
  الاتصال لدى الطالب
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يكرس الأستاذ وقته لتحسين أدائه وتحقيق اهداف 
  الجامعة
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يربط الأستاذ في محاضرته بين الجانب النظري 
  والتطبيقي
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يحرص الأستاذ على استعمال الوسائل التكنولوجية 
  التعليميةفي العملية 
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تركز الجامعة على التدريب والتطوير المستمر لزʮدة 
مهارات الأستاذ العلمية والمهنية من خلال الندوات 

  والملتقيات العلمية
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  البشريرأس المال  Ϧثير بعد

  SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج ʪلاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث

) أن اتجاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي 10-4يتضح من خلال الجدول (

عنوية الم 2اكعكسه قيمة اختبار  ت، وهذا ما موافقكان البشري  رأس المال الفكري لتأثير رأس المال حول امتلاك 
)، وعليه يوجد فرق بين وسيط آراء 0.05من ( أقل) 0.000الدلالة ( لأن مستوى)، 971.92(إحصائيا 
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عبارات  لحو التشتت في آرائهم بين خيارات الموافقة وجود ). وهذا بسبب 3الأساتذة المستقصين ودرجة الحياد(
 بين الموافقة، عدم الموافقة، والحياد.هذا البعد 

ازليا من الاتجاه تن البشريرأس المال البعد الخاص  وانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات
الأقوى إلى الأقل وذلك بناء على الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص ϵجابة أساتذة مؤسسات التعليم العالي 

  في عينة الدراسة كما يلي:

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  الاولىفي المرتبة  06العبارة رقم  .1

بمستوى دلالة  معنوي ) و 570.26( 2كا  وبقيمة إختبار )3التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (
أستاذ بعينة الدراسة لهم  297أستاذا من مجموع  293، وهذا راجع لأن )0.05وهي اقل من ( )0.000(

 ʮال للمناقشة وطر حول هذه العبارة كان الخيار موافق، مما يدل على رأĐهمية فتح اϥ ح حرص الأستاذ ووعيه
الأسئلة بغية شحن الطالب للمزيد من العطاء والمثابرة والعمل على تطوير مهارات الاتصال لديه مع الأستاذ 

  ؛وكذا الزملاء

 ة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسساتمن حيث درج الثانيةفي المرتبة  05العبارة رقم  .2
 بمستوى دلالة معنوي) 558.62( 2وبقيمة إختبار كا )3التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

أستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ يفوق درجة الحياد  297أستاذا من مجموع  291)، وهذا راجع لأن 0.000(
ēʪم على ان جل الأستاذة المستقصين يطلعو م حول هذه العبارة كان الخيار موافق، مما يدل بمعنى أن إجاđن طلا

  ؛على المستجدات التي تخصهم ويشجعون وينمون روح المبادرة فيهم

في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  08العبارة رقم  .3
) 0.000( بمستوى دلالة معنوي) و 530.08( 2وبقيمة كا )3التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

التي فحواها حرص الأستاذ  ارةبإجاʪت المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه الع تشتت في دوالتي تعني انه يوج
  على الربط في محاضراته بين الجانب النظري والتطبيقي؛

في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  02العبارة رقم  .4
جاʪت والتي تعني أن إ) 0.000( ) بمستوى دلالة معنوي3التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

  ، مما يدل كان ذات دلالة غير إحصائية  المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة
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  امتلاك الأستاذ القدرة على الإبداع والابتكار والرغبة في تنمية القدرات التفكيرية لدى الطالب وغرس على 

  ؛روح المسؤولية فيه

في المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  04العبارة رقم  .5
 ةبمستوى دلال ) و266.86التي تساوي في قيمتها( 2وبقيمة كا )3التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

دل إجاʪت المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما ي وهذا راجع لوجود تشتت في) 0.000( معنوي
مل المسؤولية الملقاة العلمية و قدرته على تح ةأن الأستاذ في مؤسسة التعليم العالي في الجزائر يتميز ʪلكفاءعلى 

  ؛على عاتقه

 ينة الدراسة من أساتذةفي المرتبة السادسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد ع 07العبارة رقم  .6
تشتت وجود ) بسبب 0.000( ) بمستوى دلالة معنوي3مؤسسات التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

كانت   297من مجموع  287وهذا ما تؤكده إجاʪت المستقصين التي بلغت  على الخيارات المتعلقة đذه العبارة
تحسين أدائه  الأستاذ يكرس أغلب وقته فيمما يدل على ة إحصائيا، إجاēʪم على الموافقة، وʪلتالي هي غير دال

  ؛بما يتوافق وأهداف مؤسسة التعليم العالي

في المرتبة السابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  09العبارة رقم  .7
أستاذا  287)، وهذا راجع لأن 0.000( دلالة معنوي ) بمستوى2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

أستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ درجة الحياد بمعنى أن إجاēʪم حول هذه العبارة كان الخيار موافق،  297من مجموع 
حرص الأستاذ في الجامعة الجزائرية على استعمال الوسائل التكنولوجية في العملية التعليمية  مما يدل على

  ريسية؛والتد

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  الثامنةفي المرتبة  08العبارة رقم  .8
أستاذا  286)، وهذا راجع لأن 0.000) بمستوى دلالة معنوي (3التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

، الحياد بمعنى أن إجاēʪم حول هذه العبارة كان الخيار موافقأستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ درجة  297من مجموع 
لمساهمة لمساهمة الأستاذ في قطاع التعليم العالي الجزائري في تنمية عمل الفريق وامما يدل على موافقة المستقصين 

  ؛في حل جل المشاكل
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مؤسسات  د عينة الدراسة من أساتذةفي المرتبة التاسعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفرا 01العبارة رقم  .9
 233)، وهذا راجع لأن 0.000بمستوى دلالة معنوي ( و )3التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

ارة  درجة الحياد بمعنى أن إجاēʪم حول هذه العب يتساوى وأستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ  297أستاذا من مجموع 
  من عينة الدراسةالمستقصين أغلب كان الخيار موافق، مما يدل على موافقة 

  ؛على إسهام الأستاذ في إعداد المناهج التعليمة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية 

سات يها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسفي المرتبة العاشرة من حيث درجة الموافقة عل10العبارة رقم  .10
أستاذا  202)، وهذا راجع لأن 0.000( ) بمستوى دلالة معنوي3التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

ر درجة الحياد بمعنى أن إجاēʪم حول هذه العبارة كان الخيايتوافق و أستاذ بعينة الدراسة لهم  297من مجموع 
حرص المسؤول الأول في الجامعة على التدريب والتطوير المستمر القصد منه زʮدة مهارات دل على موافق، مما ي

  ؛التعليمية والمهنية من خلال الندوات الفكرية والملتقيات العلمية ذستاالأ

  ي.الهيكلرأس المال بمؤسسات التعليم العالي ʪلاهتمام  الفكريرأس المال : درجة اهتمام اʬني
 الهيكلي،رأس المال بعبارة من عبارات بعد الاهتمام  الدلالة لكل مستوى وتحديد الإشارة اختبار إجراء بعد

  الجدول الآتي. تحصلنا على النتائج الموضحة في

  الهيكلي.رأس المال لعبارات بعد  الإشارة اختبار نتيجة: )11-4(رقم  الجدول
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    الهيكليرأس المال بعد 

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج ʪلاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث

) أن اتجاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي 11-4يتضح من خلال الجدول (
عام لهذا ، وهذا ما يعكسه الوسيط المحايدفي مؤسساēم كان  الهيكليرأس المال ب الفكريرأس المال حول اهتمام 

من درجة  قلأستاذا) كان رأيهم حول هذا البعد أ 297أستاذا (من مجموع  119)، إذ أن 2البعد إذ بلغ (

 ) أقل من مستوى الدلالة0.000إحصائيا لأن مستوى الدلالة ( دال 2كاالحياد، فيما كانت قيمة اختبار
)0.05(. 

من  لهيكلي تنازلياارأس المال وانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص ʪلاهتمام ب
على الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص ϵجابة أساتذة مؤسسات التعليم  تجاه الأقوى إلى الأقل وذلك بناءالا

  العالي في عينة الدراسة كما يلي:

في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة ) 11 ( العبارة رقم .1
)، وهذا راجع لأن 0.001ى دلالة  معنوي () بمستو 2مؤسسات التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

ه بمعنى أن إجاēʪم حول هذ ،درجة الحياد أقل منأستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ  297أستاذا من مجموع  129
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العمل بشبكة  نوهذا ما يرجح تفسيره على ان جل الأساتذة من عينة الدراسة لا يحبذو ، محايدالعبارة كان الخيار 
  ؛نترنت داخل الجامعةالإ ةولا بنظام المعلومات الموجود، راجع لعدم كفاية التدفق لشبك الإنترنت

في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  12العبارة رقم  .2
أستاذا  128)، وهذا راجع لأن 0.002) بمستوى دلالة معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

شتت في على وجود ت ، وهذا ما يمكن تفسيرهدرجة الحياد أقل منأستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ  297من مجموع 
يداغوجية عدم امتلاك الجامعة الجزائرية على مخابر وهياكل بمما يدل على  ،حول هذه العبارة إجاʪت العينة المبحوثة

  ؛تطورة تتواكب ومقتضيات العصر الحاليđا وسائل تكنولوجية م

في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  19العبارة رقم  .3
أستاذا  119)، وهذا راجع لأن 0.029) بمستوى دلالة معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

بمعنى أن إجاēʪم حول هذه العبارة كان  ،درجة الحياد أقل من بعينة الدراسة لهم رأʮ أستاذ 297من مجموع 
  ؛خيرةالتصنيف العالمي للمجلات العلمية الجزائرية الذي هو في المراتب الأ هوهذا ما يعكس، محايدالخيار 

في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  13العبارة رقم  .4
أستاذا  119)، وهذا راجع لأن 0.046( ) بمستوى دلالة معنوي2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

ان جاēʪم حول هذه العبارة كدرجة الحياد بمعنى أن إ أقل منأستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ  297من مجموع 
عدم اهتمام المسؤول الأول في الجامعة الجزائرية بتوفير منصات إلكترونية مخصصة  ، مما يدل علىمحايدالخيار 

  ؛للأستاذ الجامعي والسعي لحل مشاكله

تذة مؤسسات افي المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أس 15العبارة رقم  .5
وجود تشتت  بسبب عدم)، 0.052معنوي ( غير ) بمستوى دلالة2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

ق الحياد đذه حصائيا، مما يدل على تحقإفي إجاʪت المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، وهو دال 
  ؛تخصص الميزانية الكافية لبرامج تطوير وتدريب الأستاذةالعبارة والتي مفادها على أن الجامعة الجزائرية 

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة  السادسة في المرتبة 14العبارة رقم  .6
عدم بسب  )0.063( معنوي غير ) بمستوى دلالة2مؤسسات التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

التدريس وهذا  لدى عضو هيئة ةعلى غرس ثقافة الجود صأن الجامعة لا تحر على  يمكن تفسيرهمما وجود تشتت 
  من خلال العمليات التدريسية والتعليمية؛
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في المرتبة السابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  17العبارة رقم  .7
تشتت  عدم ) بسبب0.218) بمستوى دلالة غير معنوي (2العام لها (التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط 

تتوفر  حولمستقصين لل تجميع رأي محايدإجاʪت المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على 
  ؛الجامعة على نوادي علمية ورʮضية

سات لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤس في المرتبة الثامنة من حيث درجة الموافقة عليها 18العبارة رقم  .8
جل )، مما يدل على 0.029) بمستوى دلالة غير معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

عبارة تمتلك الجامعة نظام داخليا خاص والذي من خلاله يتمكن جميع الأساتذة  لهم راي محايد حوللمستقصين ا
  وارتياحية.من الاطلاع عليه بكل سهولة 

  العلائقي رأس المال ببمؤسسات التعليم العالي  الفكريرأس المال : درجة اهتمام اʬلث
عبارات  عبارة من لكل لإشارةا اختبار عبارات ومن أجل تحليلها أجرينا 6يتكون بعد التحفيز العقلي من 

  هذا البعد، والجدول التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء الاختبار.

  رأس المال العلائقي.لعبارات بعد  الإشارة اختبار نتيجة :)12-4(رقم  الجدول
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) أن اتجاه أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي حول 12-4يتضح من خلال الجدول (
العام  ، وهذا ما يعكسه الوسيطايدكان مح  العلائقيرأس المال الفكري للقدرة على الاهتمام برأس المال امتلاك 

 )، وعليه0.05(المعنوي  من مستوى الدلالة قل) أ0.000الدلالة ()، فيما كانت مستوى 2لهذا البعد إذ بلغ (
 ، وʪلتالي فهو غير دال إحصائيا.آراء الأساتذة المستقصين نقول انه يوجد تشتت في

وى اه الأقتجوانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص ʪلتحفيز العقلي تنازليا من الا
على الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص ϵجابة أساتذة مؤسسات التعليم العالي في عينة  إلى الأقل وذلك بناء

  الدراسة كما يلي:

في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  19العبارة رقم  .1
أستاذا  127)، وهذا راجع لأن 0.002( ) بمستوى دلالة  معنوي2العام لها (التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط 

أستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ يفوق درجة الحياد بمعنى أن إجاēʪم حول هذه العبارة كان الخيار  297من مجموع 
ع جامعات اتفاقيات محرص الجامعة الجزائرية  الدائم  و المستمر لإبرام  تفسيره على نوهذا مما يمكموافق ، 

  ؛العالم

في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات 23العبارة رقم  .2
تشتت  عدم وجود ) بسبب0.100( ) بمستوى دلالة غير معنوي2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

اراء عينة  وهذا إن دل على شيء فإنما يدل على أنت المتعلقة đذه العبارة، إجاʪت المستقصين على الخيارافي 
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الدراسة غير دال إحصائيا للعبارة التي تقول أن الجامعة توفر منصات إلكترونية تدون فيها جميع احتياجات 
  ؛الجهات المستفيدة وحل مشاكلهم من خلال مخرجاēا

حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات في المرتبة الثالثة من  21العبارة رقم  .3
) بسبب تشتت إجاʪت 0.131) بمستوى دلالة غير معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

حول  لمستقصينا عدم وجود الدلالة الإحصائية لرأيالمستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على 
تخصيص الجامعة الجزائرية لأʮم مفتوحة لتقريب الطالب من احتياجات سوق العمل وفتح اĐال له لإبداء الراي 

  ؛المناسب في هكذا فعاليات

في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  20العبارة رقم  .4
 تشتت عدم وجود ) بسبب0.157( ) بمستوى دلالة غير معنوي2لغ الوسيط العام لها (التعليم العالي، حيث ب

لهم راي محايد  تقصينالمسان    إجاʪت إجاʪت المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على  في
  ؛ل مشاكلهمعلى توفير المناخ الدراسي المساعد للطالب والاصغاء لهم لح ةحرص إدارة الجامع حول

في المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  22العبارة رقم  .5
في  تشتتالا ) بسبب 0.733) بمستوى دلالة غير معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

لمستقصين ت اتكوين رأي الحياد في إجاʪإجاʪت المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على 
  ؛حول توفير الجامعة الجزائرية لفضاءات تعليمية وترفيهية خاصة ʪلطالب

تذة من أسافي المرتبة السادسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة  24العبارة رقم  .6
)، وهذا راجع لأن 0.286) بمستوى دلالة معنوي (2مؤسسات التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

، ايدمحإجاēʪم حول هذه العبارة كان الخيار  لهم توافق فيأستاذ بعينة الدراسة  297أستاذا من مجموع  133
دراسية تواكب المستجدات والمتغيرات الحديثة  سعي الجامعة إلى اعتماد مقررات ومناهجمما يدل على عدم 

  ومقاربة هذه المناهج ورغبات الطالب.
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  .: درجة ممارسة تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة داخل مؤسسات التعليم العاليالثالث بطلالم

لجودة الشاملة االتطبيق الفعلي لمنهج إدارة درجة ممارسة انطلاقا من نموذج الدراسة المعتمد سنتناول تحليل 
هي: الأستاذ، ة أبعاد أساسية، و ل خمسمن خلا التي ينتمي إليها أفراد عينة الدراسة مؤسسات التعليم العالي داخل

  ومؤسسة التعليم العالي واĐتمع.، الطالب، تقييم الأداء، المناهج والمقررات التعليمية

وهذا بغرض اختبار الفرضية  ،(sign Test)اختبار الإشارة  استخدمنا إدارة الجودة الشاملةأبعاد  لتحليل
علي لمنهج إدارة التطبيق الفة للدراسة والتي جاءت على النحو التالي: درجة موافقة المستقصين حول مدى امسالخ

  .3 تساوي درجة الحياد وهي مؤسسات التعليم العالي من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة الجودة الشاملة داخل

  .في مؤسسات التعليم العالي الاساتذة : الواقع الفعلي لدورأولا
بتطبيق معايير  مهالتزامكذا ، و وجودة اساتذēا كفاءةمؤسسات التعليم العالي يكون معتمدا على  إن استقرار 

لذا جاء هذا ، العالي التعليممؤسسة أداء  لتحسينوالمؤشرات المؤكدة  من المتغيرات الفاعلة إدارة الجودة الشاملة
عبارة من عبارات هذا البعد، والجدول  لكل الإشارة اختبار عبارات ومن أجل تحليلها أجرينا 7من  مشكلاالبعد 

   التالي يوضح النتائج التي تحصلنا عليها بعد إجراء الاختبار.

  الأساتذة. لعبارات بعد الإشارة اختبار نتيجة :)13-4(رقم  الجدول
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تحرص إدارة الجامعة على ēيئة مناخ ملائم يشجع الأستاذ على 
الابداع والتحسين المستمر في ميدان تخصصه ومكافئة الأستاذ 
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 تسعى إدارة الجامعة على ارسال بعثات خاصة ʪلأساتذة إلى
  الخارج للرفع من كفاءاēم المهنية وزʮدة معارفهم العلمية
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تحرص الإدارة العليا للجامعة على نشر ثقافة الجودة لدى الأستاذ 

  واشراكه في عملية اتخاذ القرار
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غلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي لأ) أن 13-4يتضح من خلال الجدول (
)، فيما كانت 2، وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ بلغ (محايدافي مؤسساēم كان  الاستاذحول دور 

)، وعليه يوجد فرق بين وسيط آراء 0.05(الإسميمن مستوى الدلالة  قلأ) 0.000(قيمة مستوى الدلالة 
ات هذا عبار  حولفي آرائهم بين خيارات الموافقة  التقارب). وهذا بسبب 2الأساتذة المستقصين ودرجة الحياد(

 .البعد

ا من الاتجاه الأقوى زليتنا الاستاذوانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص بدور 
الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص ϵجابة أساتذة مؤسسات التعليم العالي في عينة بناء على إلى الأقل وذلك 
  الدراسة كما يلي:

في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  25العبارة رقم  .1
أستاذا  107)، وهذا راجع لأن 0.023( ) بمستوى دلالة  معنوي2الي، حيث بلغ الوسيط العام لها (التعليم الع

درجة الحياد بمعنى أن إجاēʪم حول هذه العبارة كان  اقل منأستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ  297من مجموع 
سين الجامعة الى تشجيع الأساتذة على تحالسعي الغير الكافي  لإدارة ، مما يدل على محايد وغير موافقالخيار 

  ؛أدائهم وذلك من خلال التحفيز المادي والمعنوي
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في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  26العبارة رقم  .2
) بسبب تشتت إجاʪت 0.044( ) بمستوى دلالة معنوي2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (
ح تفسيره وعليه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية، وهذا ما يرجالمستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، 

الحياد ودرجة غير الموافقة حول حرص إجارة الجامعة على  على ان اغلب إجاʪت عينة الدراسة كانت ما بين
  والتعليمية؛ ةالحديثة في العملية التدريسي تذليل كل العقبات لاستخدام التكنولوجية

في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  31العبارة رقم  .3
تشتت  عدم وجود ) بسبب0.057) بمستوى دلالة غير معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

لدرجة الحياد حول نة عيال توجه أفرادقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على إجاʪت المستفي 
  ؛حرص إدارة العليا للجامعة على نشر ثقافة الجودة لدى الأستاذ وإشراكه في علمية اتخاذ القرار

ة مؤسسات الدراسة من أساتذفي المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة  29العبارة رقم  .4
) بسبب تشتت إجاʪت 0.078) بمستوى دلالة غير معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

ʮ محايدا حول حرص لديهم رأأفراد عينة الدراسة أن المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على 
 ئم يشجع الأستاذ على الابداع والتحسين المستمر في ميدان تخصصه ومكافئةإدارة الجامعة على ēيئة مناخ ملا

  ؛الأستاذ المتميز

في المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  30العبارة رقم  .5
إجاʪت  التشتت في) بسبب 0.272( ) بمستوى دلالة غير معنوي2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

دارة الجامعة على حول سعي إالمستقصين  ان رأيالمستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على 
ارسال بعثات خاصة ʪلأساتذة الى الخارج القصد منه رفع الكفاءة المهنية لديهم وزʮدة معارفهم وتحصيلهم العلمي  

  ؛كان درجته الحياد

في المرتبة السادسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة  28العبارة رقم  .6
راجع لعدم )، وهذا 0.469) بمستوى دلالة معنوي (2مؤسسات التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

اد وعدم الموافقة،  جلها في درجة الحيوجود تشتت في إجاʪت عينة الدراسة، والتي كانت متباينة وقد انحصرت في
من طرف إدارة الجامعة لتطوير معارف الأساتذة وهذا من خلال المشاركة الهادفة في مختلف  الاهتماممما يدل على 

  ؛التظاهرات العلمية
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ؤسسات مفي المرتبة السابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة  27العبارة رقم  .7
عدم وجود تشتت )، وهذا راجع ل0.809) بمستوى دلالة معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

في إجاʪت المستقصين وʪلتالي فهو ذوا دلالة إحصائية مفادها أĔا Ϧخذ درجة الحياد حول عبارة عمل إدارة 
  ستاذ.الأالجامعة على المقاييس المعتمدة تبعا لتخصص واهتمام 

  .في مؤسسات التعليم العاليتقييم الأداء : مبدأ اʬني
 اختبار إجراء عدبو  جزء من مدخلات النظام التعليمي لمؤسسات التعليم العالي تقييم الأداءعلى اعتبار أن 

  الآتي. الجدول تحصلنا على النتائج الموضحة في هذا المبدأعبارة من عبارات  الدلالة لكل مستوى وتحديد 2كا

  تقييم الأداء.لعبارات بعد  الإشارة اختبار نتيجة :)14-4(رقم  الجدول
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  التدريب والتكوين
32  

0.
03

4
  6.

78
8

  

2.
00

  
79  10

3
  11

5
  

تحرص إدارة الجامعة على عقد اجتماعات دورية مع 
  الأستاذ بغية معرفة صعوʪت التدريس وإيجاد الحلول لها

33  

0.
02

9
  7.

05
1

  

2.
00

  
79  10

2
  11

6
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) أن اتجاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي 14-4يتضح من خلال الجدول (
أستاذا  120)، إذ أن 2، وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ بلغ (محايدكان   الاداء مبعد تقييحول 

لة لدلاأستاذا) كان رأيهم حول هذا البعد أقل من درجة الحياد، فيما كانت قيمة مستوى ا 299(من مجموع 
)، وعليه يوجد فرق بين وسيط آراء الأساتذة المستقصين 0.05( الإسمي ) أقل من مستوى الدلالة0.000(

 . مما يدل على عدم موافقتهم على ما جاء في هذا البعد 3وهي أقل من  ودرجة الحياد

ا من الاتجاه الأقوى إلى يتنازل تقييم الأداءوانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص 
الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص ϵجابة أساتذة مؤسسات التعليم العالي في عينة بناء على الأقل وذلك 

  الدراسة كما يلي:

في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  34العبارة رقم  .1
على  تفسيره نما يمك)، وهذا 0.029( ة) بمستوى دلالة  معنوي2، حيث بلغ الوسيط العام لها (التعليم العالي

ايد محدرجة الحياد بمعنى أن إجاēʪم حول هذه العبارة كان الخيار  أقل منعينة الدراسة لهم رأʮ  ةأستاذأن جل 
لتي إعداد الأبحاث العلمية ذات النوعية اعدم الرضى حول تحفيز إدارة الجامعة على ، مما يدل على وغير موافق

  ؛تساهم في حل مشاكل واحتياجات اĐتمع

في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  33العبارة رقم  .2
ب تشتت إجاʪت ) بسب0.034( ة) بمستوى دلالة معنوي2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

فراد عينة الدراسة أ تشكيل رأي غير موافق لدىالمستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على 
حرص إدارة الجامعة على عقد اجتماعات دورية مع الأستاذ بغية الاطلاع أكثر على الصعوʪت التي  حول

  ؛đايوجهها اثناء عملية التدريس وإيجاد الحلول الكفيلة 

في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  32العبارة رقم  .3
ستاذ الأ جل)، وهذا راجع لأن 0.038) بمستوى دلالة معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

ماد دل على عدم موافقة المستقصين مع إدارة الجامعة على اعتلهم الخيار محايد أو غير موافق مما ي بعينة الدراسة
  ؛معايير عصرية وشفافة وموضوعية في تقييم أداء الأستاذ وتحسينه عن طريق التدريب والتكوين

في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  35العبارة رقم  .4
 129)، وهذا راجع لأن 0.073معنوي ( غير ) بمستوى دلالة2الي، حيث بلغ الوسيط العام لها (التعليم الع
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أستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ يقل عن درجة الحياد بمعنى أن إجاēʪم حول هذه العبارة   299أستاذا من مجموع 
سلوب مع إدارة الجامعة على وضع أسة غير موافق، مما يدل على عدم موافقة أفراد عينة الدرا محايد او كان الخيار

  ؛تقييم الطالب يتسم ʪلموضوعية

  .: مبدأ المناهج والمقررات التعليمية في مؤسسات التعليم العالياʬلث
كلما دل على   تمعواĐالعالي  التعليم مؤسسةية محققة لأهداف الطلبة و تعليمال والمقرراتكلما كانت المناهج 

  التالية: تحصلنا على النتائج لتقييم هذا المبدأ، الإشارة اختبار إجراء بعدجودēا والعكس صحيح، و 

  المناهج والمقررات.لعبارات بعد  الإشارة اختبار نتيجة :)15-4(رقم  الجدول
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  المناهج والمقرراتبعد   

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج ʪلاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث

) أن اتجاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي 15-4يتضح من خلال الجدول (
)، إذ أن 2، وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ بلغ (محايدحول بعد المناهج والمقررات التعليمية كان 
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كانت قيمة ، فيما  الموافقةأستاذا) كان رأيهم حول هذا البعد أقل من درجة  297أستاذا (من مجموع  117
الدلالة  ) أقل من مستوى0.000( الحقيقي اختبار الإشارة معنوية إحصائيا لأن مستوى الدلالة

  ). 3)، وعليه يوجد فرق بين وسيط آراء الأساتذة المستقصين ودرجة الحياد(0.05(الإسمي

لتعليمية تنازليا من اوانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص ʪلمناهج والمقررات 
الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص ϵجابة أساتذة مؤسسات التعليم بناء على الاتجاه الأقوى إلى الأقل وذلك 
  العالي في عينة الدراسة كما يلي:

لها  يط العام، حيث بلغ الوسعينةالفي المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد  39العبارة رقم  .1
، ومن هذا أستاذ عينة الدراسة لوجود تشتت في اجاʪت)، وهذا راجع 0.025( ) بمستوى دلالة  معنوي2(

المكون نقول انه غير دال إحصائيا، مما يدل على عدم موافقة المستقصين مع إدارة الجامعة على حرصها في اجاد 
  ؛الكافي من الأساتذةالتوازن بين المقررات التعليمة والحجم الساعي المخصص والعدد 

في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  40العبارة رقم  .2
) بسبب تشتت إجاʪت 0.037( ) بمستوى دلالة معنوي2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

ة رأي المستقصين عدم موافقيدل على  وهي أقل من الحيادية مما ة،المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبار 
  ؛سعي إدارة الجامعة إلى تعميم استعمال وسائل تكنولوجية في الوسط الجامعي حول

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  الثالثةفي المرتبة  38العبارة رقم  .3
) بسبب تشتت إجاʪت 0.042) بمستوى دلالة غير معنوي (2ث بلغ الوسيط العام لها (التعليم العالي، حي

حرص مؤسسة  ولحالمستقصين عدم موافقة رأي المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على 
  ؛يير الدوليةالمعاالتعليم العالي على اعتماد مقررات ومناهج تعليمية تتوافق والمستجدات العلمية وفق 

في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  36العبارة رقم  .4
 114وهذا راجع لأن ) 0.119( ) بمستوى دلالة غير معنوي2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

 ول هذهحالمستقصين  يقل عن درجة الحياد بمعنى أن إجاʪت بعينة الدراسة لهم رأي 297أستاذ من مجموع 
تابعة لقطاع حرص المؤسسة ال حولالمستقصين عدم موافقة ، مما يدل على كان الخيار غير موافق أو محايد  العبارة

  ؛التعليم العالي الجزائري على فتح تخصصات وطنية مطلوبة في سوق العمل
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في المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  37العبارة رقم  .5
 112وهذا راجع لأن ) 0.205معنوي ( دلالة غير) بمستوى 2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

 فرحول تو المستقصين عدم موافقة اراء ، مما يدل على أستاذ لهم راي أقل من درجة الحياد 297من مجموع 
ة في جميع مكتبات đا العدد الكافي من المراجع الحديثة والمتخصص مؤسسة التعليم العالي التي ينتمون إليها إلى

  .التخصصات المعتمدة

   .في مؤسسات التعليم العالي الطالب: مبدأ ارابع
 تحقيق لهامة فيمن المتغيرات ا الطلبة في مؤسسات التعليم العاليتعتبر خصائص ومواصفات وسلوكيات 

الطالب بعد  عبارة من عبارات الدلالة لكل مستوى وتحديد الإشارة اختبار إجراءلذا Ĕدف من خلال الجودة، 
  الجدول الآتي. ، تحصلنا على النتائج الموضحة فيلتقييم هذا

  الطالب.لعبارات بعد  الإشارة اختبار نتيجة :)16-4(رقم  الجدول
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  Ϧثير بعد الطالب
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) أن اتجاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي 16-4يتضح من خلال الجدول (
قيمة اختبار الإشارة غير و )، 2حول بعد الأستاذ كان محايد، وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ بلغ (

)، وعليه لا 0.05(الاسمي  من مستوى الدلالةأقل  )0.000(الحقيقيصائيا لأن مستوى الدلالة عنوية إحالم
  ). 3يوجد فرق بين وسيط آراء الأساتذة المستقصين ودرجة الحياد(

اه الأقوى إلى تنازليا من الاتج ʪلطالبوانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص 
  ساتذة في عينة الدراسة كما يلي:الأالوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص ϵجابة بناء على الأقل وذلك 

في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  44العبارة رقم  .1
وهذا بسب تشتت )، 0.109معنوي ( غير) بمستوى دلالة 2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

إجاʪت عينة الدراسة على الخيارات المتعلقة ʪلعبارة المدروسة، مما يدل على عدم مواقفة المستقصين حول امتلاك 
  ؛مؤسسة التعليم العالي لعيادة طبية đا أجهزة متطورة تقدم خدمات طبية ذات جودة عالية لطلبتها

حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  في المرتبة الثانية من 43العبارة رقم  .2
) بسبب تشتت إجاʪت 0.171) بمستوى دلالة غير معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

ارة إدول استطلاع ح التوافق في اراء المستقصينالمستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على 
نصات جودة المناهج التعليمية وأداء عمل الأستاذ من خلال الم صلفهم أراء طلبتها فيما يخمؤسسة التعليم العالي 

  ؛المخصصة للطلبة ةالإلكتروني

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  الثالثةفي المرتبة  45العبارة رقم  .3
) بسبب تشتت إجاʪت 0.272) بمستوى دلالة غير معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

 سعي حول افقةاراء المستقصين كان درجته عدم المو المستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على 
الى التقليل من نسبة رسوب طلبتها والتسرب في أوساطهم وإيجاد الحلول لهذه التعليم العالي قطاع  مؤسسة

  المشكلات ولاهتمام ʪلمتفوقين منهم؛

في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  42العبارة رقم  .4
) بسبب تشتت إجاʪت 0.399( ) بمستوى دلالة غير معنوي2لي، حيث بلغ الوسيط العام لها (التعليم العا

الجامعة الجزائرية إدارة  عتشجي حولالمستقصين  رأيالمستقصين على الخيارات المتعلقة đذه العبارة، مما يدل على 
  ؛طلبتها على المشاركة في الأنشطة الثقافية والعلمية الهادفة
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في المرتبة الخامسة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  41رقم العبارة  .5
وهذا ما ، )0.626(2وكا)، 0.731( ) بمستوى دلالة معنوي2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

 عالي التي ينتمون إليهاالتعليم ال مؤسسةقيادات  لعينة الدراسة في حثعدم موافقة المستقصين على  تفسيره حيرج
  ؛العمل على تعزيز العلاقات الإنسانية بين الطلبة وتشجيع المبادرة ʪلتعامل مع المواقف ϵجاب

  .: مبدأ مؤسسات التعليم العالي واĐتمعاسخام
تمع، واĐ العاليعبارة من عبارات بعد مؤسسة التعليم  الدلالة لكل مستوى وتحديد الإشارة اختبار إجراء بعد

  الجدول الآتي. تحصلنا على النتائج الموضحة في

  اĐتمع.لعبارات بعد  الإشارة اختبار نتيجة :)17-4(رقم  الجدول
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تمع اĐتتوافق رسالة الجامعة وأهدافها مع اهداف وقيم 
  بتخصيص أʮم مفتوحة على الجامعة
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تقدم الجامعة استشارات مهنية لمؤسسات اĐتمع المحلي 
من خلال الأʮم الدراسية واجاد الحلول لمختلف 

  المشاكل الاجتماعية
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افي مع والثقتبرم الجامعة اتفاقيات للتعاون العلمي 
  هيئات اĐتمع المحلي
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تفتح إدارة الجامعة مجال للاتصال أمام ممثلي سوق 
العمل للمشاركة في Ϧهيل الخريجين وفق التغيرات 

  المستمرة في احتياجات سوق العمل
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  Ϧثير بعد اĐتمع

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج ʪلاعتماد على  الباحثالمصدر: من إعداد 
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) أن اتجاه أغلبية أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي 17-4يتضح من خلال الجدول (
أستاذا (من 223)، إذ أن 2، وهذا ما يعكسه الوسيط العام لهذا البعد إذ بلغ (محايدكان   اĐتمعحول بعد 

ستوى لم ةحصائيالإ ةعنويكان محايد وغير موافق، وكانت المأستاذا) كان رأيهم حول هذا البعد   297مجموع 
    ).0.05( الاسمي ) أقل من مستوى الدلالة0.000( الدلالة

وانطلاقا من النتائج الواردة فيه يمكن ترتيب عبارات البعد الخاص بتقييم الأداء تنازليا من الاتجاه الأقوى إلى 
الوسيط العام ومستوى الدلالة الخاص ϵجابة أساتذة مؤسسات التعليم العالي في عينة بناء على ك الأقل وذل

  الدراسة كما يلي:

في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  47العبارة رقم  .1
بسبب عدم وجود )، 0.075( غير ستوى دلالة  معنوي) بم2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (
عالي على عدم موافقة المستقصين على تقديم مؤسسة التعليم ال لتشتت في إجاʪت أفراد عينة الدراسة، مما يد

  ؛استشارات مهنية لمؤسسات اĐتمع المدني والجهات ذات الصلة من خلال الأʮم المفتوحة

في المرتبة الثانية من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  49العبارة رقم  .2
بسبب عدم وجود  ا)، وهذ0.083) بمستوى دلالة معنوي (2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

دم الموافقة حول خانة عأن أراءهم كانت في  على تفسيره نمن عينة الدراسة، مما يمك المستقصينتشتت إجاʪت 
فتح مؤسسة التعليم العالي مجالات الاتصال أمام ممثلي سوق العمل للمشاركة في Ϧهيل خرجيها وفق المتغيرات 

  ؛التي بتطلبها سوق العمل

من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  الثالثةفي المرتبة  46العبارة رقم  .3
 114)، وهذا راجع لأن 0.148( غير ) بمستوى دلالة معنوي2م العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (التعلي

أستاذ بعينة الدراسة لهم رأʮ أقل من درجة الحياد بمعنى أن إجاēʪم حول هذه العبارة   297أستاذا من مجموع 
لعالي التي مؤسسة التعليم الة وأهداف رسا أن كان الخيار غير موافق، مما يدل على عدم موافقة المستقصين على

  ؛مع أهداف وقيم اĐتمع بتخصيص أʮم مفتوحة على الجامعة قلا تتواف ينتمون

في المرتبة الرابعة من حيث درجة الموافقة عليها لدى أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات  48العبارة رقم  .4
وهذا إن دل على شيء )، 0.243( غير بمستوى دلالة معنوي) 2التعليم العالي، حيث بلغ الوسيط العام لها (

ول الدراسة لهم رأʮ يقل عن درجة الحياد بمعنى أن إجاēʪم ح فإنما يدل على عدم وجود تشتت في إجاʪت عينة
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اتفاقيات حول إبرام  العاليعدم موافقة المستقصين مؤسسة التعليم  مما يدل على موافق،هذه العبارة كان الخيار غير 
  المحلي. عللتعاون العلمي والثقافي مع هيئات اĐتم

العالي  تعليمفي مؤسسات ال تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملةوϦسيسا على ما سبق وللحكم وتقدير درجة 
  .)18-4نلخص النتائج المتوصل إليها سابقا في الجدول (

الفعلي لمنهج إدارة الجودة الشاملة بمؤسسات تطبيق لل الإشارة اختبار نتيجة: )18-4(رقم  الجدول
  .التعليم العالي وأبعاده
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 البيان

 الاستاذبعد   93  135  69  757.59  0.000  3 محايد  1

 تقييم الاداءبعد   105  120  72  482.36  0.000  2 غير موافق  3

  106  117  74  584.35  0.000  2 غير موافق  2
  بعد المناهج والمقررات

 التعليمية

 الطالببعد   100  118  79  532.85  0.000  2 غير موافق  4

  104  119  74  405.39  0.000  2 غير موافق  5
بعد مؤسسة التعليم العالي 

 واĐتمع

-  - -  -  -  -  -  -  
منهج إدارة الجودة 

الشاملة في مؤسسات 
  العاليالتعليم 

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

وبحسب رأي أفراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسة التعليم العالي فإن منهج  )18-4( نلاحظ من الجدول
 كلكإدارة الجودة الشاملة بمؤسساēم يتم تطبيقه بدرجة متوسطة، وهذا ما يدل عليه المتوسط العام للمحور  

أبعاد التطبيق من  ضمن مستوى متقارب ويعني هذا أن أي تقع ، وأبعاد المحور الثاني للاستبيان2.22والمقدرة بـ
درجة شاذة بل كانت متقارب  Ϧخذ لم الستة الفعلي لمنهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي
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: بعد كالآتيمن وجهة نظر عينة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي  )، وترتبت أبعادها 3و 2تتراوح بين (
وأخيرا بعد مؤسسة  وفي المركز الرابع بعد الطالب ،الأداء تقييم بعد المناهج والمقررات التعليمية، ثم بعدف ،الأستاذ

  التعليم العالي واĐتمع.

) توصلنا إلى نتيجة مفادها أن هذا الواقع لا يحمل دلالات Ϧ5-23سيا على النتائج المبينة في الجدول (
عدة ل الي وذلكت التعليم العإدارة الجودة الشاملة في مؤسسا نهجلم الفعلي والهادفأو مؤشرات تدل على تطبيق 

يعرف  والذي الجديد تبنت نظامالوصية  ، رغم أن الوزارة الفعلي في الواقع الرؤية قاتمةأسباب جعلت 
الآليات التي يقوم عليها معرفة يعد نموذجا من نماذج الجودة والإصلاح، إلا أن عدم  حيث ʪLMDختصار

س غير تعليم العالي ʪلجزائر جعلت تطبيقه يقوم على أسال قطاع بما يتوافق مع خصائص ومميزات LMDنظام
 يهدف الى التغيير الجذري في المؤسسة الى  احديث االجودة الشاملة يعد نموذج تطبيق نموذج إدارة وبما أنمتوازنة، 

تساعد محددة وعالمية يمكن أن  ϩخذ وقتا بغية Ϧسيسه على معايير في مؤسسات قطاع التعليم العالي تطبيقه أن
ة وهذا ʪلرغم من أن الوزارة الوصية  لها في كل مؤسساēا عبر تراب الجمهوري على صياغة برامج ذو جودة تعليمية

   خلية الجودة.

  .: تحليل مدى Ϧثير متغيرات الدراسة على استجاʪت أفراد عينة الدراسةالرابع بطلالم

ائية لنحو التالي: لا توجد فروق ذات دلالة إحصة للدراسة والتي جاءت على اسادسللإجابة على الفرضية ال
صائصهم الفكري في المؤسسة تعزى لخرأس المال لمحور في تقديرات أساتذة مؤسسات التعليم العالي لممارسة 

 :استخدمنا 0.05الشخصية والوظيفية عند 

 مجموعتين من عند مقارنة متوسطي دلالة إحصائية ذات كان هناك فروق إذا ما لمعرفة وتني مان اختبار 

الفرض العدمي أي أن  نقبلالاسمي  الدلالةأكبر من مستوى  الحقيقي كان مستوى الدلالة فإذا البياʭت،
 غير معنوي بين العينتين وعليه فإن الفروق الثانية يساوي متوسط درجات العينة العينة الأولى متوسط درجات

 والعكس صحيح؛

 مقارنة أكثر من متوسطين، دلالة إحصائية عند ذات فروق كان هناكإذا   ما لمعرفةكروسكال ولاس:  اختبار 

أي أن متوسط درجات العينات  العدمي الفرض نقبل الدلالةمستوى  مستوى الدلالة أكبر من كان فإذا
  العينات غير معنوي والعكس صحيح. بين فالفروق متساوية وعليه الثلاث

  التاليين: الإحصائيين ينوكذلك لإثبات أو نفي هذه الفرضية وضعنا الفرض
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 محور من محاور ): لا يوجد اختلاف في إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول ما جاء في كل0H(الفرض العدمي
  الوظيفي المدروس. وأالدراسة كل على حده تعزى للمتغير الشخصي 

لدراسة  امحور من محاور ): يوجد اختلاف في إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول ما جاء في كل 1H( الفرض البديل
  الوظيفي المدروس. وأكل على حده تعزى للمتغير الشخصي 

دى ممارسة على استجاʪت أفراد عينة الدراسة حول م الشخصية والوظيفيةتغيرات الم: تحليل مدى Ϧثير أولا

  .الفكري في مؤسسات التعليم العاليرأس المال 
فراد عينة أ فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديراتلا توجد  تنص الفرضية الجزئية الأولى على أنه

  فية.الشخصية والوظي في مؤسسات التعليم العالي تعزى للمتغيرات الفكريرأس المال الدراسة لملامح 

 ي فيالفكر رأس المال ممارسة . مدى Ϧثير متغير الجنس على إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول مدى 1
في الجدول  ها مبينة، والنتائج التي تحصلنا عليمان ويتنيلقياس ذلك قمنا ϵجراء اختبار : مؤسسات التعليم العالي

)4-19.(  

حول مدى ممارسة رأس  إحصائية دلالة ذات فروق وجود حول وتيني مان اختبار ): نتائج19-4(رقم  دولالج
  .الجنس إلى المال الفكري تعزى

  الأبعاد
  متوسط الرتب

  مستوى الدلالة  Zالاختبار الإحصائي 
  ةالعينة الثاني  العينة الأولى

  0.170 1.371-  141.03  154.79  الفكريرأس المال 

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

 الفكريرأس المال الدلالة لمحور أن مستوى  )19-4الاختبار المبينة في الجدول ( هذا نتائج من نلاحظ
ذكور) يساوي متوسط إجاʪت لى (العينة الأو  فإن متوسط إجاʪت مستقصي وʪلتالي ،0.05من أكبر 

الفكري رأس المال مدى ممارسة  ذات دلالة إحصائية حول فروق لا توجد ، وعليه) إʭثالعينة الثانية ( مستقصي
  تعزى لجنس فرد عينة الدراسة. المستقصيالقطاع من وجهة نظر أساتذة في مؤسسات التعليم العالي 
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لمال رأس ا مدى Ϧثير متغير سنوات الأقدمية على إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول مدى ممارسة .2

  مؤسسات التعليم العالي: في الفكري 

حول مدى  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول والاس كروسكال اختبار ): نتائج20-4( رقم  دولالج
  .لسنوات الأقدمية تعزى ممارسة رأس المال الفكري

  الأبعاد

الاختبار   متوسط الرتب

الإحصائي 
2x  

مستوى 
العينة   الدلالة

  الأولى

العينة 

  الثانية

العينة 

  الثالثة

العينة 

  الرابعة

العينة 

  لخامسةا

رأس المال 

  لفكري
106.06  136.84  174.65  198.96  255.41  40.708  0.000  

  0.05*دال إحصائيا عند 

 .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

رأس المال  لمحوري الحقيقي أن مستوى الدلالة )20-4الاختبار المبينة في الجدول ( هذا نتائج من نلاحظ
جميع عينات الدراسة غير متساوية،  فإن متوسط إجاʪت مستقصي وʪلتالي ،0.05مستوى أقل من  الفكري

 منالفكري في مؤسسات التعليم العالي رأس المال مدى ممارسة  ذات دلالة إحصائية حول فروق وعليه توجد
  تعزى لسنوات الاقدمية المستقصي. المستقصي القطاعوجهة نظر أساتذة 

لكل عينتين من العينات مان ويتنى  اختبار من خلال إجراء وهذا ،الاختلاف مصدر تحديد يجب وهنا
  .الاختلاف هذا الاختبار نحدد مصدر وبناء على نتيجة البعض، امبعضه مع ةالست
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  سنوات الاقدمية. تعزى لمتغير  الفكريرأس المال تحديد مصدر الاختلاف في بعد . 1.2
في محور رأس المال  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول وتيني مان اختبار ): نتائج21-4( رقم دولالج

 لسنوات الأقدمية. تعزىالفكري 

الاختلاف   4الاختلاف   3الاختلاف   2الاختلاف   1الاختلاف   يانالب
5  
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الاختبار 
  Zالإحصائي 

-2.448  -4.219 -4.122 -3.899 -3.028 -3.444 

  *0.001  *0.001  *0.000  *0.000  *0.000  *0.014  مستوى الدلالة

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

وʪلتالي هناك فروقا بين إجاʪت  ،0.05 من أقلالحقيقي  مستوى الدلالة أن نلاحظ )21-4الجدول ( من
 العينةمع ) أقل من خمسة سنوات( العينة الأولىالعينات حيث نجد الاختلاف الأول، الثاني، الثالث والرابع في 

الى  ت الى عشر سنوات ومن عشر سنواتالثانية، الثالثة، الرابعة، والخامسة  وهم على التوالي (من خمس سنوا
أما الاختلاف الخامس   خمسة عشر سنة  و من خمسة عشر سنة الى عشرون سنة و أكثر من عشرون سنة)

والسادس فكان فحواه اختلاف العينة الثانية (من خمس سنوات الى عشر سنوات) مع العينة الرابعة والخامسة 
ري، وهذا الفكرأس المال محور حول ن سنة وأكثر من عشرون سنة)على الترتيب (من خمسة عشر سنة الى عشرو 

ما يمكن تفسيره حسب نظرʭ على أن سبب الاختلاف بين العينات الخمسة راجع ʪلأساس الى عدم توفر 
   .ات الخمسةساتذة كل عينة من العينالفكري في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية  في نظر أرأس المال مقومات 
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الفكري المال  رأسمدى Ϧثير متغير المركز الوظيفي على إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول مدى ممارسة  .3

 في مؤسسات التعليم العالي: 

حول مدى  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول والاس كروسكال اختبار ): نتائج22-4(رقم  دولالج
 .المركز الوظيفي تعزى ممارسة رأس المال الفكري

  الأبعاد

الاختبار     متوسط الرتب  

الإحصائي 
2x  

مستوى 

العينة   الدلالة

  الأولى

العينة 

  الثانية

العينة 

  الثالثة

العينة 

  الرابعة

العينة 

  لخامسةا

العينة 

  السادسة

رأس المال 

  الفكري
110.47  142.89  150.41  172.12  234.67  245.25 58.018  0.000  

  0.05*دال إحصائيا عند 

 .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

 أقل من مستوى الدلالة لهاالفكري مستوى رأس المال  محور) أن 22-4من خلال الجدول ( نلاحظ 

 تمستوʮالفكري في مختلف رأس المال درجات أبعاد  ϥن متوسطالقائل  نقبل الفرض البديل وʪلتالي فإننا الدلالة
دلالة  ذات توجد فروق معنوية. وعليه ةبين مستوʮت المراكز الوظيفي الفروق أن الوظيفي ليس متساوʮ، أي المركز

  تعزى للمركز الوظيفي للمستقصين.ا المحور إحصائية حول مدى ممارسة هذ

 العينات الستةلكل عينتين من مان ويتنى  اختبار من خلال إجراء وهذا الاختلاف مصدر تحديد يجب وهنا

-4الاختلاف، كما هو موضح في الجدول ( هذا الاختبار نحدد مصدر نتيجةبناء على و  البعض، بعضهما مع
23(.  
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  :تعزى لمتغير المركز الوظيفي الفكريرأس المال محور تحديد مصدر الاختلاف في . 1.3

في لمحور رأس المال  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول وتيني مان اختبار ): نتائج23-4( رقم دولالج
 .المركز الوظيفي إلى تعزى الفكري

الاختلاف   يانالب
1  

الاختلاف 
2  

الاختلاف 
3  

الاختلاف 
4  

الاختلاف 
5  

الاختلاف  
6  

الاختلاف 
7  

الاختلاف 
8  

ولى  العينة
الأ

  
انية

الث
ولى  

الأ
  

الثة
الث

ولى  
الأ

  
ا

بعة
لرا

ولى  
الأ

سة  
لخام

ا
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الأ

سة  
ساد
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انية
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سة  
لخام

ا
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الث
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ا
  

متوسط 
73  الرتب
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0

  49
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.0
0

  37
.0

6
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.8
7

  32
.9

1
  55

.6
3

  34
.4

3
  56

.2
9

  

الاختبار 
الإحصائي 

Z  

-2
.4

43
 -2

.7
15

  -4
.4

49
  -6

.5
32

  -2
.1

48
  -5

.1
08

  -4
.3

16
  -4

.0
66

 

مستوى 
  الدلالة

0.015*  0.007*  
0.000

*  0.000*  0.032*  0.000*  0.000*  0.000*  

  0.05*دال إحصائيا 
  SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

وʪلتالي هناك فروقا بين إجاʪت  ،0.05 أقل يالدلالة الحقيقمستوى  أن نلاحظ )23-4الجدول ( من
رئيس /عضو مجلس ( الثالثة (رئيس/عضو لجنة العلمية)، العينةالثانية  العينةمع ) أستاذ ʪحث( العينة الأولى

بين العينة و ، العينة الرابعة (رئيس قسم)، العينة الخامسة (عميد كلية) والعينة السادسة (رئيس جامعة)، )علمي
(رئيس قسم) اللذين  ة(رئيس/غضو لجنة علمية)، العينة الثالثة (رئس /غضو مجلس علمي)، والعينة الرابع الثانية

، وهذا قد يرجع إلى مهام وصلاحيات كل أستاذ ونظرته الى مؤهلات )عميد كلية(لهم اختلاف مع العينة الخامسة 
  الفكري في مؤسسة التعليم العالي الذي هو عضو فيها.رأس المال 
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لمال رأس اعلى إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول مدى ممارسة  الدرجة العلميةمدى Ϧثير متغير   .4

 الفكري في مؤسسات التعليم العالي: 

حول مدى  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول والاس كروسكال اختبار ): نتائج24-4(رقم  دولالج
  الدرجة العلمية. تعزى ممارسة رأس المال الفكري

  الأبعاد

الاختبار   متوسط الرتب  

الإحصائي 
2x  

مستوى 
  الدلالة

العينة 
  الأولى

العينة 
  الثانية

  ةالعينة الثالث
العينة 
  الرابعة

العينة 
  لخامسةا

رأس المال 
  الفكري

96.38  114.16  135.05  156.78  220.33 40.708  0.000  

  0.05*دال إحصائيا عند 

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

 0.05أقل من  الدلالة لهامستوى له  الفكريرأس المال  محور) أن 24-4من خلال الجدول ( نلاحظ
 الفكري في مختلف مستوʮترأس المال درجات أبعاد  ϥن متوسطالقائل  نقبل الفرض البديل وʪلتالي فإننا

 ذات توجد فروق معنوية. وعليه الدرجات العلميةبين مستوʮت  الفروق أن ليس متساوʮ، أي الدرجة العلمية
  للمستقصين.درجة العلمية تعزى للا المحور دلالة إحصائية حول مدى ممارسة هذ

بعة السلكل عينتين من العينات مان ويتنى  اختبار من خلال إجراء وهذا الاختلاف مصدر تحديد يجب وهنا
-4الاختلاف، كما هو موضح في الجدول ( هذا الاختبار نحدد مصدر نتيجةبناء على و  البعض، بعضهما مع

25(.  
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في محور رأس المال  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول وتيني مان اختبار نتائج : )25-4(رقم  دولالج
 الدرجة العلمية. إلى تعزى الفكري

  الاختلاف  يانالب
1  

  الاختلاف
2  

  الاختلاف
3  

  الاختلاف
4  
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5  
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6  

الاختلاف
7  

ولى  العينة
الأ

  

الثة
الث

ولى  
الأ

بعة  
الرا

ولى  
الأ

  

الخ
سة

ام
  

ا
انية

لث
  

ال
بعة

را
  

انية
الث

  

ا
سة

لخام
  

الثة
الث

سة  
لخام

ا
  

بعة
الرا

سة  
لخام

ا
  

  متوسط الرتب

46
.1

8
  62

.7
2

  47
.4

7
  76

.0
7

  24
.1

9
  55

.8
5

  52
.9

1
  73

.2
8

  25
.3

9
  54

.1
1

  49
.4

6
  86

.3
2

  63
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 Z-2.495 -3.752 -5.902 -2.664 -5.465 -5.564 -4.601الاختبار الإحصائي 

 *0.000  *0.004  *0.000  *0.008  *0.000  *0.000  *0.013  مستوى الدلالة

    0.05*دال إحصائيا عند 

  SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

، وʪلتالي وهو دال إحصائيا 0.05 من أقلالدلالة الحقيقي مستوى  أن نلاحظ )25-4الجدول ( من
امسة وهم على الثالثة والرابعة والخ ) وʪقي العيناتأستاذ مساعد قسم ب( هناك فروقا بين إجاʪت العينة الأولى

ساعد ستاذ م، وبين العينة الثانية (أ)أستاذ التعليم العالي، أستاذ محاضر قسم أ، أستاذ محاضر قسم ب(التوالي 
قسم أ) والعينة الرابعة (أستاذ محاضر قسم أ)، والعينة الخامسة (أستاذ التعليم العالي)، أما العينة الثالثة(أستاذ 
محاضر قسم ب)، و الرابعة(أستاذ محاضر قسم أ) فثمة فرق في الإجاʪت مع العينة الخامسة(أستاذ التعليم العالي)، 

م جاʪت الى التفاوت النسبي لمؤهلات كل أستاذ من أساتذة التعليوهذا قد يرجح سبب وجود الفروقات في الإ
الفكري في أس المال ر العالي في المبادرة وتقديم الأفكار والمقترحات البناءة والقدرة على الابداع والتميز في مجال  

  مؤسسات التعليم العالي في الجزائر. 

ول مدى ممارسة على استجاʪت أفراد عينة الدراسة ح الشخصية والوظيفيةتغيرات الم: تحليل مدى Ϧثير ʬنيا

  .في مؤسسات التعليم العالي إدارة الجودة الشاملة
فراد عينة أ لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات تنص الفرضية الجزئية الأولى على أنه

  الوظيفية.الشخصية و  في مؤسسات التعليم العالي تعزى للمتغيرات لمرتكزات إدارة الجودة الشاملةالدراسة 
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 ي فيالفكر رأس المال ممارسة مدى Ϧثير متغير الجنس على إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول مدى . 1

  مؤسسات التعليم العالي: 

حول مدى ممارسة  إحصائية دلالة ذات فروق وجود حول وتيني مان اختبار ): نتائج26-4( رقم دولالج
  .الجنس إلى رأس المال الفكري تعزى

  الأبعاد
الاختبار الإحصائي   متوسط الرتب

Z  
  مستوى الدلالة

  العينة الثانية  العينة الأولى

  0.66 1.841-  138.40  156.70  الفكريرأس المال 

  SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

 الدلالة لمحور إدارة الجودة الشاملةأن مستوى  )26-4الاختبار المبينة في الجدول ( هذا نتائج من نلاحظ
العينة  يساوي متوسط إجاʪت مستقصيلى العينة الأو  فإن متوسط إجاʪت مستقصي وʪلتالي ،0.05من أكبر 

تفعيل إدارة الجودة مدى  صائية حولذات دلالة إح فروق لا توجد ، وعليه(ذكور وإʭث على التوالي)الثانية 
  نة الدراسة.تعزى لجنس فرد عي المستقصيالقطاع من وجهة نظر أساتذة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي 

ودة تفعيل إدارة الجمدى Ϧثير متغير سنوات الأقدمية على إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول مدى . 2
  مؤسسات التعليم العالي: الشاملة في 

حول مدى  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول والاس كروسكال اختبار ): نتائج27-4( رقم دولالج
  .لسنوات الأقدمية تعزى توطين إدارة الجودة الشاملة

  الأبعاد
الاختبار   متوسط الرتب  

  2xالإحصائي 

مستوى 

  لخامسةالعينة ا  العينة الرابعة  ةالعينة الثالث  ةالعينة الثاني  العينة الأولى  الدلالة

إدارة الجودة 
  الشاملة

114.28  135.83  176.70  187.00  229.68  37.215  0.000  

  0.05*دال إحصائيا عند 
  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 
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إدارة الجودة الشاملة  لمحور أن مستوى الدلالة )27-4الاختبار المبينة في الجدول ( هذا نتائج من نلاحظ
جميع عينات الدراسة غير  فإن متوسط إجاʪت مستقصي وʪلتالي (دال إحصائيا)، 0.05مستوى أقل من 

توطين إدارة الجودة الشاملة   في مؤسسات التعليم مدى  ذات دلالة إحصائية حول فروق وعليه توجدمتساوية، 
  تعزى لسنوات الاقدمية. المستقصي القطاعمن وجهة نظر أساتذة العالي 

 ةمسلكل عينتين من العينات الخمان ويتنى  من خلال اختبار وهذا، الاختلاف مصدر تحديد جبو  وهنا
  .)28-4الاختلاف، كما هو موضح في الجدول ( هذا الاختبار نحدد مصدربناء على و  البعض، بعضهما مع

إحصائية لمحور إدارة الجودة  دلالة ذات فروقوجود  حول وتيني مان اختبار ): نتائج28-4( رقم دولالج
 لسنوات الأقدمية. تعزىالشاملة 

  5الاختلاف   4الاختلاف   3الاختلاف   2الاختلاف   1الاختلاف   يانالب
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الاختبار 

  Zالإحصائي 
-3.462  -3.133 -4.122 -3.899 -1.837 

  *0.040  *0.000  *0.000  *0.002  *0.001  مستوى الدلالة

  0.05*دال إحصائيا عند 
  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

وʪلتالي هناك فروقا بين  ،0.05 من أقلالحقيقي  مستوى الدلالة أن نلاحظ )28-4الجدول ( من
العينات المبحوثة حيث نجد إختلاف العينة الأولى(أقل من خمس سنوات) مع العينات الثالثة والرابعة إجاʪت 

)و ةوالخامسة وهم على التوالي (من عشر سنوات الى خمسة عشر سنة ) و (من خمسة عشر سنة الى عشرون سن
أما العينتان الثانية(من خمس سنوات الى عشر سنوات) والثالثة(من عشر سنوات الى   (أكثر من عشرون سنة)

ة، محور إدارة الجودة الشاملحول  خمسة عشر سنة)، فكان الاختلاف مع العينة الخامسة (أكثر من عشرون سنة)



  .العاليالفكري في تفعیل منھج إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعلیم رأس المال دراسة میدانیة لدور  الرابع:الفصل 

-298- 
 

ملة في عليم العالي  لتوطين إدارة الجودة الشاو هذا ما قد يرجح تفسيره في نظرʭ الى مدى معايشة أساتذة الت
  .مؤسسات القطاع

ق لمحور إدارة درجة التطبيمدى Ϧثير متغير المركز الوظيفي على إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول مدى . 3
  العالي:في مؤسسات التعليم الجودة الشاملة 

حول مدى  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول والاس كروسكال اختبار ): نتائج29-4(رقم  دولالج
  المركز الوظيفي. تعزى ممارسة رأس المال الفكري

  الأبعاد

الاختبار   متوسط الرتب

الإحصائي 
2x  

مستوى 
  الدلالة

العينة 

  الأولى

العينة 

  الثانية

العينة 

  الثالثة

العينة 

  الرابعة

العينة 

  لخامسةا

العينة 

  السادسة
رأس المال 

  الفكري
123.45  141.65  132.39  169.06  231.42  243.50 46.322  0.000  

  0.05*دال إحصائيا عند 
  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

، 0.05 أقل من مستوىدلالته مستوى  إدارة الجودة الشاملة محور) أن 29-4من خلال الجدول ( نلاحظ 
 في مختلف مستوʮت محور إدارة الجودة الشاملةدرجات  ϥن متوسطالقائل  البديلنقبل الفرض  وʪلتالي فإننا

دلالة  ذات توجد فروق معنوية. وعليه ةبين مستوʮت المراكز الوظيفي الفروق أن الوظيفي ليس متساوʮ، أي المركز
  تعزى للمركز الوظيفي للمستقصين.ا المحور إحصائية حول مدى ممارسة هذ

لكل عينتين من العينات مان ويتنى  اختبار من خلال إجراء وهذا، الاختلاف مصدر تحديد يجب وهنا
الاختلاف، كما هو موضح في الجدول  هذا الاختبار نحدد مصدر نتيجةبناء على و  البعض، بعضهما مع الستة

)4-30(.  
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  :تعزى لمتغير المركز الوظيفي محور إدارة الجودة الشاملةتحديد مصدر الاختلاف في  -

في لمحور إدارة الجودة  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول وتيني مان اختبار ): نتائج30-4(رقم  دولالج
 .المركز الوظيفي إلى تعزى الشاملة

  الاختلاف  يانالب
1  

الاختلاف 
2  

الاختلاف 
3  

الاختلاف 
4  

الاختلاف 
5  

الاختلاف  
6  
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7  
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سة  

لخام
ا

  

متوسط 
67  الرتب

.3
9

  91
.9

2
  53

.7
8

  10
0.

4
  

49
.6

7
  91

.2
5

  

37
.8

6
  65

.2
7

  45
.9

8
  58

.7
7

  31
.9

3
  57

.2
4

  

35
.0

1
  55

.3
1

  

الاختبار 
الإحصائي 

Z  

-3
.3

35
  -6

.1
50

  -2
.0

42
 -4

.7
55

  

-2
.2

.2
 -4

.8
28

  -4
.3

16
 

مستوى 
  الدلالة

0.001*  0.000*  0.041*  0.000*  0.028*  0.000*  0.000*  

  0.05*دال إحصائيا 
  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

وʪلتالي هناك فروقا بين إجاʪت  ،0.05 أقل يالدلالة الحقيقمستوى  أن نلاحظ )30-4الجدول ( من
نة السادسة (رئيس والعي )عميد كلية(الخامسة  )، العينةقسم (رئيسالرابعة  العينةمع ) أستاذ ʪحث( العينة الأولى

جامعة)، أما العينة الثانية (رئيس/عضو لجنة علمية) فكان فرق الإجاʪت مع العينة السادسة (رئيس جامعة)، 
نة الرابعة (رئيس /غضو مجلس علمي)، والعي (رئيس/غضو لجنة علمية)، اما العينة الثالثة (رئس العينة الثانية وبين

، ودلالة تفسير هذا راجع الى الاطلاع الدائم والمستمر لكل )عميد كلية(قسم) لهما اختلاف مع العينة الخامسة 
فرد من أفراد أساتذة المؤسسة الجامعية كل حسب مركزه الوظيفي، من رئيس الجامعة الى عميد كلية، مرورا برئيس 

  رئيس قسم، وحتى الأستاذ الباحث  لمنهج  إدارة الجودة الشاملة وأهميته في ضمان جودة التعليممجلس علمي الى
  العالي والتأكيد على فاعليته.
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دارة الجودة التطبيق الفعلي لإعلى إجاʪت أفراد عينة الدراسة حول  الدرجة العلميةمدى Ϧثير متغير . 4

  في مؤسسات التعليم العالي:  الشاملة

حول محور إدارة  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول والاس كروسكال اختبار ): نتائج31-4(رقم  دولالج
  .الدرجة العلمية تعزى الجودة الشاملة

  الأبعاد

الاختبار   متوسط الرتب

الإحصائي 
2x  

مستوى 
  الدلالة

العينة 

  الأولى

العينة 

  الثانية

العينة 

  الثالثة

العينة 

  الرابعة

العينة 

  لخامسةا

  0.000  35.496 210.11  149.16  136.76  130.79  111.29  الفكري رأس المال

  0.05*دال إحصائيا عند 

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

 0.05أقل من  الدلالة لهامستوى محور إدارة الجودة الشاملة له ) أن 31-4من خلال الجدول ( نلاحظ
الدرجة  في مختلف مستوʮت محور إدارة الجودة الشاملة ϥن متوسطالقائل  نقبل الفرض البديل وʪلتالي فإننا

دلالة  ذات توجد فروق معنوية. وعليه الدرجات العلميةبين مستوʮت  الفروق أن ليس متساوʮ، أي العلمية
  لمستقصين.لدرجة العلمية تعزى للا المحور إحصائية حول مدى ممارسة هذ

كل عينة ل مان ويتنيمحور إدارة الجودة الشاملة وهذا من خلال إجراء اختبار تحديد مصدر الاختلاف في  .4.1
  .من العينات السبعة مع بعضهما البعض، وبناء على هذا الاختبار نحدد مصدر الاختلاف
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في محور إدارة الجودة  إحصائية دلالة ذات وجود فروق حول وتيني مان اختبار نتائج ):32-4(رقم  دولالج
 الدرجة العلمية. إلى تعزىالشاملة 

  5الاختلاف   4الاختلاف   3الاختلاف   2الاختلاف   1الاختلاف  يانالب

  5  4  5  3  5  2  5  1  4  1  العينة

  متوسط الرتب
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8
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.2
3

  27
.3

1
  53
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0

  28
.4

7
  51

.8
6

  52
.9

1
  73

.2
8

  64
.2

4
  95

.8
9

  

 Z  -2.368 -5.902 -5.902 -4.561 -4.291الاختبار الإحصائي 
 *0.000  *0.000  *0.000  *0.000  *0.018  مستوى الدلالة

  .SPSSالجداول المستخرجة من برʭمج المصدر: من إعداد الباحث ʪلاعتماد على 

، وʪلتالي وهو دال إحصائيا 0.05 من أقلالدلالة الحقيقي مستوى  أن نلاحظ )32-4الجدول ( من
امسة وهم على الثالثة والرابعة والخ ) وʪقي العيناتأستاذ مساعد قسم ب( بين إجاʪت العينة الأولىهناك فروقا 

ستاذ مساعد ، وبين العينة الثانية (أ)أستاذ التعليم العالي، أستاذ محاضر قسم أ، أستاذ محاضر قسم ب(التوالي 
ة(أستاذ (أستاذ التعليم العالي)، أما العينة الثالثقسم أ) والعينة الرابعة (أستاذ محاضر قسم أ)، والعينة الخامسة 

محاضر قسم ب)، و الرابعة(أستاذ محاضر قسم أ) فثمة فرق في الإجاʪت مع العينة الخامسة(أستاذ التعليم العالي) 
حول محور إدارة الجودة الشاملة، وبناء على ما سبق، يمكن ترجيح تفسير هذا في نظرʭ الى الوزن والحس الثقافي 
  لمنهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة التعليم العالي  لكل فرد من أفراد أساتذة القطاع كل حسب درجته العلمية. 
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رة الجودة الفكري في تفعيل منهج إدارأس المال  لدورالمبحث الثالث: اختبار النموذج المقترح 

 .الشاملة في قطاع التعليم العالي

هداف لأ ابتقييم مصداقية وثبات متغيرات ومحاور الاستبيان واختبار الفروض تحقيققمنا في المبحث السابق 
 ي التوكيديالعاملتحليل الالدراسة، وسنركز في هذا المبحث على اختبار النموذج المقترح للدراسة من خلال 

  SPSS. ونمذجة المعادلات البنائية ʪستخدام برʭمج

  .ʪلمعادلة البنائيةطبيعة النمذجة المطلب الأول: 

  .أولا: ماهية النمذجة

تتعامل الإدارة في المؤسسات التعليمية مع مشکلات معقدة يصعب تناولها ʪلتجريب ومعالجتها في العالم 
الحقيقي أو الواقعي، ومن هذا المنطلق تمثل النمذجة مدخلا هاما للتغلب على صعوʪت التجريب الفعلي، بل 

ه يمكنه تقديم صورة دقيقة للواقع انطلاقا من أن النموذج يعد تمثيلا للواقع وتبسيطا ل يكون المدخل الوحيد الذي
  في الوقت ذاته.

 Physicalوهناك مجموعة من الأساليب لإجراء النمذجة للظواهر المختلفة مثل النمذجة الطبيعية (

Models(6) النمذجة التماثلية ،Analog(7) النمذجة التصويرية ،Schematic(8 ، النمذجة الرمزية أو
  .Descriptive(10، والنمذجة الوصفية Symbolic(9)الرʮضية (

                                                             
. مثل نماذج الجوهرية في الواقع بكل خصائصه تمثيلا دقيقا ولكن بمقاييس أصغرتتعامل هذه النمذجة مع النماذج الطبيعية التي تمثل كل العناصر 6 

تمثيلا مادʮ أو  -السيارات والطائرات والمباني، ويطلق على نماذج هذه الفئة النماذج الأيقونية، لأĔا تمثل الأصل الكلي للنظام الذي تجري دراسته 
.ʮتصوير  

مادة بديلة أو وسيلة ما لتمثيل عناصر معينة في الواقع، وهي لذلك أكثر تجريدا للواقع مقارنة ʪلنمذجة تستخدم هذه النمذجة عنصرا معينا أو 7 
  الطبيعية.

للواقع  اوتتفاوت هذه النمذجة في درجة تجريدها للواقع، فقد تكون تمثيلا دقيقا للواقع مثل الخرائط أو الرسوم التصميمية، وقد تكون أكثر تجريد8 
  النموذج المحاسبي.ومثال ذلك 

 9ʮضية، حيث تمثل المشكلة في صورة علاقات رʮلنمذجة الرʪ ية، ضوتعتمد على استبدال عناصر الظاهرة برموز جبرية أو أعداد تعبر عنها، وتعرف
ذج الرʮضي، وتعتبر ، والنمو وتعكس في صورة كمية المشكلة محل الدراسة. ويتضمن ثلاثة أنواع من النماذج هي النموذج اللفظي، والنموذج التخطيطي

  النمذجة الرمزية عموما أكثر تجريدا للواقع، وتفيد في أغراض تفسير المشكلة والتنبؤ بحلها.
تتصف نماذج هذا النمط كيفية تشغيل نظام أو أداء عملية معينة، مثل نموذج يوضح منظومة تشغيل الحاسب الآلي، أو نموذج يوضح منظومة 10 

  كل مدخلات وعمليات ومخرجات.تدريب العاملين في ش



  .العاليالفكري في تفعیل منھج إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعلیم رأس المال دراسة میدانیة لدور  الرابع:الفصل 

-303- 
 

) فيمكن إضافتها إلى ما سبق كأحد منهجيات إجراء النمذجة وهي SEMأما النمذجة ʪلمعادلة البنائية (
ية موضع ر أقرب ما تكون إلى النمذجة الرʮضية وتحديدا الإحصائية، حيث يتم فيها النظر إلى المشكلة الإدا

الدراسة كظاهرة أو متغير يمكن قياسه وتحديده كميا من خلال بناء نموذج لقياسه يتضمن مجموعة من المؤشرات 
الدالة عليه، واختبار مدى صدق نموذج القياس من خلال مجموعة من الأساليب الإحصائية المتقدمة (التحليل 

 ية أكثر من نموذج قياس بل عادة ما يحدث ذلك، حيثالعاملي التوكيدي)، وقد تضم النمذجة ʪلمعادلة البنائ
يرات المتعددة ، وتتم عملية تحديد علاقات التأثير والتأثر بين المتغهيكون لكل ظاهرة أو متغير نموذج مستقل لقياس

  واقع الظاهرة الإدارية أو المشكلة محل الدراسة. يوصولا إلى تفسير يحاک

 النمذجة في الإدارة التعليمية انطلاقا من الطبيعة المعقدة للظاهراتوبناء على ما سبق يمكن إيضاح أهمية 
الإدارية والتي تقتضي في كثير من الأحيان بناء النماذج المختلفة من أجل تسهيل دراستها والتعامل معها بدقة 

  وموضوعية.

واهر الإدارية ومن ن الظوفي هذا الإطار تظهر النمذجة ʪلمعادلة البنائية كمنهجية فعالة في معالجة العديد م
  .11بينها ظواهر الإدارة التعليمية

  .ʬنيا: ماهية النمذجة ʪلمعادلة البنائية

يا شاملا تعددت تعريفاēا في الأدبيات ومن أبرزها أĔا تعد مدخلا إحصائتعريف النمذجة ʪلمعادلة البنائية:  .1
دم على نحو أĔا طريقة للنمذجة الإحصائية تستخلاختبار الفروض عن العلاقات بين المتغيرات؛ كما تعرف على 

واسع في العلوم السلوكية، محور اهتمامها عادة هو البني النظرية التي تمثلها عوامل كامنة، وينظر إليها كتوليفة تضم 
  .12تحليل المسار، تحليل الانحدار، والتحليل العاملي التوكيدي

في البحث  دلة البنائية تمثل منهجية أو طريقة أو أسلوبيتضح من التعريفين السابقين أن النمذجة ʪلمعا
  والتحليل للنماذج النظرية التي تصف وتحدد العلاقات بين المتغيرات التي يتناولها الباحث ʪلمعالجة والدراسة.

                                                             
، 2007)، أفريل 40الهنداوي المهدي، منهجية النمذجة ʪلمعادلة البنائية وتطبيقاēا في الإدارة التعليمية، مجلة التربية والتنمية، العدد ( يʮسر فتح11 

  .12-11ص ص 
التغلب  ت العمل المضادة للإنتاجية لدى المعلمين درجة ممارستا وإجراءاتʮسر المهدي، أمل الكيومية، أمل المزروعية، نموذج المعادلة البنائية لسلوكيا12 

 .64، ص 2015)، 1)، العدد(11عليها من منظور مديري المدارس في محافظة مسقط، اĐلة الأردنية في العلوم التربوية، اĐلد(
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) هي أهم الركائز الأساسية لاختبار نماذج Computerizedورغم أن البرمجة الإحصائية والمحوسبة (
بنائية إلا أن نظرية البحث وبناء النماذج النظرية المحكمة هما المنطلق الأساسي لمعالجة وبحث المشكلات المعادلة ال

  واختبار النماذج النظرية المختلفة.

وتستخدم النمذجة ʪلمعادلة البنائية أنماطا مختلفة من النماذج لرسم وتصوير العلاقات đدف أساسي 
النظري الذي يفترضه الباحث، وبصورة أكثر تحديدا فإن النماذج النظرية هو إجراء الاختبار الكمي للنموذج 

المتنوعة يمكن اختبارها في منهجية النمذجة ʪلمعادلة البنائية الذي يحدد كيف Đموعة من المتغيرات تحديد بني 
  نظرية معينة وكيف ترتبط تلك البني معا.

أس المال الهيكلي ر  ،رأس المال البشريالمتمثل في ففي بحثنا هذا نفترض أن أبعاد راس المال الفكري و 
تؤثر في تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي. فهي بذلك تعد  ورأس المال العلائقي

  مجموعة من المتغيرات التي تحدد بني يفترض أĔا ترتبط معا بشكل معين.

دى مطابقة النموذج النظري للبياʭت الميدانية، أي إن هدف النمذجة ʪلمعادلة البنائية هو تحديد م
المدى الذي يتم فيه Ϧييد النموذج النظري بواسطة بياʭت العينة، فإذا دعمت بياʭت العينة النموذج النظري فمن 

ل يالممكن بعد ذلك افتراض نماذج نظرية أكثر تعقيدا، أما إذا لم تدعم البياʭت النموذج النظري فإما أنه يتم تعد
  النموذج الأصلي واختباره أو يتم تطوير نماذج نظرية أخرى واختبارها.

 Schumacker and, 2004يرى شوماخر ولوماکس (تطور منهجية النمذجة ʪلمعادلة البنائية: . 2

Lomax لمعادلة البنائية تقتضي التعرض التطور النماذج الأساسية الثلاثة (نموذجʪ ريخ النمذجةʫ أن مناقشة (
نحدار، النموذج العاملي، ونموذج المسار)، فالنموذج الأول يتضمن نماذج الانحدار الخطي التي تستخدم معامل الا

الارتباط ومحك المربعات الصغرى لحساب الأوزان الانحدارية، وقد ظهرت نماذج الانحدار نتيجة جهود كارل 
والتي قدمت مؤشرا للعلاقة بين متغيرين؛  1986) لايجاد معادلة معامل الارتباط عام Pearson Kariبيرسون (

وعليه يتيح نموذج الانحدار إمكانية التنبؤ بدرجات المتغير التابع المشاهد بمعلومية الوزن الانحداري Đموعة من 
  الدرجات المشاهدة المستقلة التي تقلل مجموع مربعات قيم البواقي.

) معامل Charles Spearman, 1927,  1904وبعد فترة من الزمن استخدم تشارلز سبيرمان ( 
الارتباط لتحديد المفردات المرتبطة أو التي تتجمع معا وذلك لايجاد النموذج العاملي، وقد كانت فكرته الأساسية 
هي أنه لو ارتبطت مجموعة مفردات أو تجمعت معا فإن استجاʪت الأفراد على هذه اĐموعة من المفردات 
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خدم  يمكن أن تقيس أو تحدد أو تتضمن البنية، وبذلك يعتبر سبيرمان أول من استتتجمع لتعبر عن الدرجة التي
 مصطلح التحليل العاملي وذلك عند تحديده لبنية العاملين النظرية الذكاء.

) بتطبيقات إضافية متطورة Lawley and Thurstoneقام كل من ثرستون ولولي ( 1940وفي عام 
ا (مجموعة من المفردات تعبر عن الدرجات المشاهدة لتلك البنى التي يستدل عليهللنماذج العاملية واقترحا أدوات 

  من خلالها.

 1955و أما مصطلح التحليل العاملي التوكيدي كما يستخدم اليوم فإنه يرتكز إلى حد ما على جهود هو(
,Howe) واندرسون وروبين ،(1956 ,Anderson and Rubin) 1958)، ولولي,Lawley ؛ إلا أن(

التطور الأكثر اكتمالا لطريقة التحليل العاملي التوكيدي فقد حدث في عقد الستينيات من القرن السابق على 
) الذي حاول استخدامه في اختبار ما إذا كانت مجموعة من المفردات Karl Joreskogيد كارل جورسكوج ( 

ول مقالة له عن التحليل العاملي التوكيدي عام ونشر أ 1963تحدد البنية، حيث أĔى رسالته للدكتوراه عام 
  والتي ساعدت بعد ذلك في تطوير أول برʭمج محوسب لإجراء التحليل العاملي. 1969

وقد تم استخدام التحليل العاملي خلال ما يزيد على مئة عام لبناء أدوات القياس المستخدمة في كثير من 
  النظرية.  ل العاملي التوكيدي يستخدم لاختبار وجود هذه البنىالتخصصات الأكاديمية. أما اليوم فإن التحلي

) فقد قام بتطوير Sewell Wright, 1924,  1921, 1918أما العالم البيولوجي سيول رايت ( 
النمط الثالث من النماذج أي نموذج المسار، والذي يستخدم معاملات الارتباط وتحليل الانحدار من أجل نمذجة 

  يدا بين المتغيرات المشاهدة.علاقات أكثر تعق

ويلاحظ أن التطبيقات الأولية لتحليل المسار كانت تتعامل مع نماذج السلوك الحيواني، ولسوء الحظ ظل 
تحليل المسار بعيدا عن الأنظار حتى عقد الخمسينيات، حيث استخدمه الاقتصاديون في تلك الفترة كصيغة أو  

عقد الستينيات من القرن العشرين أعاد علماء الاجتماع اكتشاف  كشكل للنمذجة ʪلمعادلة التماثلية. وفي
طريقة تحليل المسار. وفي أحياʭ كثيرة يتضمن تحليل المسار حل مجموعة من معادلات الانحدار التماثلية التي 

  .تؤسس على نحو نظري العلاقة بين المتغيرات المشاهدة في نموذج المسار

تحليل و نماذج المعادلة البنائية والتي تعتبر توليفة من نماذج تحليل المسار والأما النمط الأخير من النماذج فه
)، Joreskog,1973العاملي التوكيدي، وقد حدث النمو المبكر لهذا النمط على يد كارل جوسكوج (

) ولذلك عرف هذا المدخل David Wiley)، وديفيد ويلي (Ward Keesling, 1972وردكسلنج (
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طية إلا أنه أصبح يعرف ʪسم نموذج العلاقة البنائية الخ -الحروف الأولى لأسماء العلماء الثلاثة -) ʪJKWسم (
)Linear Structional Relation) مج ليزرلʭمج محوسب برʭوذلك مع تطوير أول بر (LISREL 

Software وذلك على يد جارسكوج وفان تيلو ( 1973) لإجرائه عامJoreskog and van Thillo (
 A Matrixاللذان عملا على تطويره أساسا لخدمة الاختبار التربوي ʪستخدام لغة أوامر المصفوفة (

Command Language 2001حرر كودك وآخرون ( 2001)، وفي عام Cudeck et al ʭمهرجا (
لدهم ) تكريما لمساهمات جورسكوج في مجال النمذجة ʪلمعادلة البنائية، وقد تضمن مجfestschriftعلميا (

فصولا للباحثين اللذين عالجوا الموضوعات والتطبيقات المتعددة في مجال النمذجة ʪلمعادلة البنائية اليوم واشتمل 
على القوة في التحليل العاملي، ونماذج القياس، والثبات، وتقدير المواءمة: تصميمات القياسات المتكررة وبياʭت 

  التفاعل. الرتبة، ونماذج

، حيث 1994ال النمذجة ʪلمعادلة البنائية قد انتشر في جميع التخصصات منذ عام والحقيقة أن مج
أصبح مدخلا النمذجة ʪلمعادلة البنائية هو الخيار الشائع للطرق متعددة المتغيرات، وأصبحت دورية النمذجة 

يرات الفنية ) المصدر الأساسي للتطو ʪJournal of Structional Equation Modelingلمعادلة البنائية (
  .13في هذه المنهجية البحثية

  .ʬلثا: المفاهيم الأساسية في منهجية النمذجة ʪلمعادلة البنائية

للنمذجة ʪلمعادلة البنائية مفاهيم أساسية ينبغي الإلمام đا قبل الشروع في استخدام هذا الأسلوب 
ومعاني الأسهم والأشكال المستخدمة في رسم ، SEMالمنهجي، لذا ينبغي تحديد طبيعة المتغيرات في النمذجة 

النموذج، وأنماط النماذج الأساسية التي تختبرها النمذجة وعلى نحو خاص نماذج الانحدار، ونماذج المسار، 
  والنماذج العاملية التوكيدية؛ حيث إن هذه الأنماط الثلاثة تمثل أساسا هاما لفهم هذا المنهجية البحثية.

عموما هو تمثيل لظاهرة أو محاكاة لها، فالنموذج تبسيط للظاهرة فهو يشبه ماكيت  ):Modelالنموذج (. 1
  العمارة مثلا ( فهو تمثيل لشيء ما موجود في للواقع).

                                                             
  .16-15ص  ʮسر فتحي الهنداوي المهدي، مرجع سبق ذكره، ص13 
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وʪستخدام لغة الإدارة التعليمية يمكن القول أن النموذج هو وصف لظاهرة إدارية في المؤسسات التعليمية 
يث تمكن هذه المتغيرات من دراسة سلوك الظاهرة تحت ظروف متعددة بدلالة متغيرات معينة وعلاقاēا بح

  وضبطها قدر الإمكان وكذلك التنبؤ بمستقبل الظاهرة.

هو ترجمات لسلسلة من علاقات السبب  ):Structural Equation Modelنموذج المعادلة البنائية (. 2
 .14والنتيجة المفترضة بين مجموعة من المتغيرات

  15:هناك عدة تصنيفات للمتغيرات في النمذجة منها في النمذجة ʪلمعادلات البنائية:المتغيرات . 3

) مقابل المتغيرات الظاهرة Latent Variablesالمتغيرات الكامنة (التصنيف الأول: . 3.1 -
)Manifest Variables ا أو قياسها مباشرة ولكنēلأولى المتغيرات التي لا يتم مشاهدʪ ؛ يقصد(

ملاحظتها وقياسها بشكل غير مباشر حيث يستدل عليها بواسطة مجموعة من المتغيرات و/أو يمكن 
المؤشرات التي يتم إعدادها لقياسها ʪستخدام الاختبارات والاستبياʭت وغيرها من أدوات جمع البياʭت، 

  و المتغير الكامن.أأما الثانية فهي مجموعة من المتغيرات التي تستخدم لتحديد أو الاستدلال على البنية 

) مقابل المتغيرات Exogenous variablesالمتغيرات خارجية المنشأ ( التصنيف الثاني:. 3.2 -
)؛ إذ تعتبر المتغيرات خارجية المنشأ متغيرات تؤثر في Endogenous variablesداخلية المنشأ (

غيرات المتغيرات داخلية المنشأ هي متغيرها ولا تتأثر ϥي متغير داخل النموذج (كأخطاء القياس)، أما 
تتأثر بمتغيرات أخرى داخل النموذج، وʪختصار أي شكل يتجه إليه سهم في النموذج يعتبر داخلي 

  المنشأ.

) وهي المتغيرات التي تؤثر مباشرة في Direct Effectمتغيرات ذات Ϧثير مباشر ( التصنيف الثالث: -
Ϧ ثير غير مباشر ( متغير آخر داخل النموذج، وأخرى ذاتIndirect Effect  تؤثر في متغير ما

  .بواسطة متغير آخر داخل النموذج

Ϧسيسا على ما سبق فإن المتغيرات في النمذجة ʪلمعادلة البنائية يمكن وصفها إما كامنة أو مشاهدة، 
  مباشر.داخلية المنشأ أو خارجية المنشأ، مستقلة أو ʫبعة، ذات Ϧثير مباشر أو ذات Ϧثير غير 

                                                             
  .18-17نفس المرجع، ص ص 14 
وراه في العلوم تلعراف فايزة، زʮدة الكفاءة والفعالية المصرفية من منظور إدارة الجودة الشاملة دراسة قياسية لعينة من البنوك الجزائرية، أطروحة دك15 

  .190-189، ص ص 2015التجارية (غير منشورة)، الجزائر: جامعة المسيلة، 
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هو ذلك الجزء (وقد يكون الكل) من نموذج المعادلة ): Measurement Modelنموذج القياس (. 4
البنائية والذي يتعامل مع المتغيرات الكامنة ومؤشراēا، حيث يحدد العلاقات بين المتغيرات المشاهدة المؤشرات 

 .المتغيرات المشاهدةوالمتغيرات غير المشاهدة الكامنة)، كما أنه أيضا يصف صدق وثبات 

يحدد نموذج البناء العلاقات السبية الموجودة بين المتغيرات الكامنة  ):Structure Modelنموذج البناء (. 5
(غير المشاهدة)، فهو يحدد أي المتغيرات الكامنة يؤثر بصورة مباشرة أو غير مباشرة على التغيرات في قيم متغيرات 

 أخرى كامنة داخل النموذج.

تتعامل منهجية النمذجة ʪلمعادلة البنائية مع أنماط عديدة من النماذج وفيما يلي أشهر هذه  اط النماذج:أنم. 6
، النماذج المتعددة المؤشرات-الأنماط: نماذج الانحدار، نماذج المسار، النماذج العاملية، نماذج الأسباب المتعددة 

ج دة، النماذج متعدد المستوʮت، النماذج المختلطة، النماذ متعدد السمات متعددة الطرق، نماذج اĐموعات المتعد
  التفاعلية، نماذج منحنى النمو الكامن، والنماذج الدينامية.

وهي نماذج الانحدار والمسار والنماذج  SEMوتمثل الأنماط الثلاثة الأولى أهم الأنماط الأساسية في النمذجة 
العاملية التوكيدية، حيث يعتبر فهم الباحث لهذه الأنماط الثلاثة مقدمة لابد منها لتسهيل فهم منهجية النمذجة، 

  ولذلك سيتم التركيز على تلك الأنماط

ط حيث يتم تتكون نماذج الانحدار من متغيرات مشاهدة فق ):Regression Modelsنماذج الانحدار ( -
  فيها تفسير متغير مشاهد ʫبع أو التنبؤ به من خلال واحد أو أكثر من المتغيرات المشاهدة المستقلة.

يتم تحديد نماذج المسار أيضا ʪلمتغيرات المشاهدة إلا أن نموذج المسار  ):Path Modelsنماذج المسار ( -
  عديدة ومتغيرات مشاهدة ʫبعة عديدة.يسمح ʪلمرونة حيث يمكن أن يتضمن متغيرات مشاهدة مستقلة 

والفرق الأساسي بين نموذج المسار ونموذج الانحدار أنه في تحليل المسار يستطيع الباحث إيجاد علاقات 
أما في  -م ʫبعةبغض النظر عن كون هذه المتغيرات مستقلة أ -التأثير والتأثر بين المتغيرات التي يقوم ببحثها 

ولا تمكنه نماذج  الباحث التعرف على Ϧثير المتغيرات المستقلة على المتغيرات التابعة فقط، تحليل الانحدار فيستطيع
الانحدار من بحث Ϧثير المتغيرات التابعة بعضها على البعض. وبذلك تختبر نماذج المسار عادة نماذج أكثر تعقيدا 

  من نماذج الانحدار.
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وهي تتضمن المتغيرات المشاهدة ): Confirmatory Factor Modelsالنماذج العاملية التوكيدية ( -
التي يفترض أĔا تقيس واحدا أو أكثر من المتغيرات الكامنة المستقلة أو التابعة)، وʪلطبع تقتصر هذه النماذج 
على النمط التوكيدي من التحليل العاملي إلا أن ذلك لا يعني أĔا تغفل تماما النمط الاستكشافي؛ فعادة ما 

. ولذلك في التحليل العامل التوكيدي لا بد وأن 16ليل الاستكشافي إجراء سابقا للتحليل التوكيدييكون التح
  يبدأ الباحث بفرض صفري ينص على عدم وجود فروق بين النموذج النظري والبياʭت الميدانية.

لغة موحدة يتفق عليها العلماء في  توجد للنمذجة: SEM Languageلغة النمذجة ʪلمعادلة البنائية . 7
  تصميم النماذج واختبارها وتتمثل في مجموعة من الأشكال والأسهم المستخدمة في رسم النموذج وهي:

تشير إلى المتغيرات الكامنة، ويعني ذلك أن المتغيرات الموجودة داخل الدائرة  الدائرة أو الشكل البيضاوي: -
  كامنة؛أو الشكل البيضاوي تسمى متغيرات  

 يشير إلى المتغيرات الظاهرة المشاهدة؛ المستطيل أو المربع: -

ه يوضح العلاقة السببية (المتغير الخارج منه السهم يؤثر في المتغير الذي يصل إلي السهم ذو الرأس الواحدة: -
  السهم)؛

  علاقة اقتران ارتباطية (ليس فيها سببية)؛ السهم ذو الرأسان: -

  علاقة سببية تبادلية (Ϧثير متبادل)؛ الرأسين مختلفي الاتجاه:السهمين ذو  -

  خطأ البناء للمتغيرات الكامنة؛ -

  خطأ القياس للمتغيرات المشاهدة. -

                                                             
ح ل العاملي الاستكشافي يريد الباحث استكشاف البياʭت الميدانية (الامبريقية) بدون نموذج واضهناك اختلاف بين النمطين بحيث في التحلي16 

 Structure Generatingمحدد، انطلاقا من اĐهول ليستكشف أبعاد المقياس أو البنية أي أن التحليل العاملي الاستكشافي يمكن أن يولد البنية 
لفرض ا ويولد النموذج أو يولد الفرض، أما في التحليل العاملي التوكيدي يكون لدى الباحث فرض أو نموذج محدد يريد اختباره (وʪلطبع يكون هذا

ميدانيا  هوهكذا في التحليل التوكيدي لا ينطلق الباحث من اĐهول وإنما من افتراض معلوم يريد التحقق من ،أو النموذج مؤسس على نظرية محددة)
  وتحديد مدى مطابقته للبياʭت الميدانية.
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من أبرز مؤشرات حسن المطابقة التي  ):Goodness of Fit Indicesمؤشرات حسن المطابقة (. 8

  17:تقدمها معظم برامج النمذجة والتي يتم قبول النموذج المفترض للبياʭت أو رفضه في ضوئها، نذكر منها الآتي

وهي عبارة عن قيمة مربع  ): df)square-The relative chiودرجات الحرية  2xالنسبة بين قيم  -
تدل على قبول  5كاي المحسوبة من النموذج مقسومة على درجات الحرية، فإذا كانت هذه النسبة أقل من 

  تدل على أن النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبياʭت العينة؛ 2النموذج، ولكن إذا كانت أقل من 

يقيس هذا المؤشر مقدار التباين في  ):Goodness of Fit Index (GFI)مؤشر حسن المطابقة ( -
، وتتراوح قيمته بين 2Rالمصفوفة المحللة، عن طريق النموذج موضوع الدراسة وهو بذلك يناظر معامل التحديد 

)، وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق أفضل للنموذج مع بياʭت العينة، وكلما كانت هذه 1، 0(
دل ذلك على التطابق التام بين النموذج  1دل ذلك على جودة النموذج، وإذا كانت قيمته  0.9من  القيمة أكبر

  المقترح والنموذج المفترض. 

وتشير  (0,1)تتراوح قيمة هذا المؤشر بين  ):Normed Fit Index (NFI)مؤشر المطابقة المعياري ( -
  القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق أفضل للنموذج مع بياʭت العينة؛

) 0,1( وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين ):Comparative Fit Index (CFIمؤشر المطابقة المقارن (( -
 وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق أفضل للنموذج مع بياʭت العينة؛

 (0,1)وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين  ):Incremental Fit Index (IFIبقة المتزايد ((مؤشر المطا -
  وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدى إلى تطابق أفضل للنموذج مع بياʭت العينة؛

) وتشير 0،1وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين ( ):Tucker-Lewis Index (TLIمؤشر توكر لويس(( -
  ين هذا المدى إلى تطابق أفضل للنموذج مع بياʭت العينة.القيمة المرتفعة ب

Ϧسيسا على ما سبق وللحكم على جودة نموذج معين أو المقارنة بين عدة نماذج يمكن الحصول عليها من 
نفس البياʭت، فإنه يجب ملاحظة أن أفضل النماذج هو الذي يتميز بتوفر أفضل قيم لأكبر عدد من المؤشرات 

  بقة مجتمعة.الإحصائي السا

                                                             
خطر الاحتيال على شركات التأمين الطبي ʪلمملكة العربية السعودية، مجلة المحاسبة والإدارة  عماد عبد الجليل على إسماعيل، مؤشرات اکتشاف17 

  .755-752، ص ص 2010)، 75والتأمين، العدد(
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يضع الباحث نموذجه Ϧسيسا على الأدبيات أو نظرية ): Modification Indicesمؤشرات التعديل (. 9
البحث ثم يحاول اختبار مدى مطابقة نموذجه للبياʭت الميدانية، فإذا كانت المطابقة غير كافية فإن الإجراء الشائع 

الدالة وإضافة مسارات تحسن من مطابقة النموذج وتقدم هو تعديل النموذج من خلال حذف المسارات غير 
معظم برامج النمذجة ما يسمى بمؤشرات التعديل وذلك لكل مسار، ويستطيع الباحث تحديدها من ضمن 
خياراته للبرʭمج قبل اختبار تقدير مطابقة النموذج وبعد ذلك تساعده هذه المؤشرات في تعديل نموذجه بحيث 

 لائمة للبياʭت الميدانية، و يشير كل مؤشر تعديل إلى المدى الذي يتوقع فيه أن ينخفضيصبح أكثر مطابقة وم
) إذا وضع هذا المسار ثم إعادة تقدير النموذج، وعلى الباحث أن يخفف المسار x2مقياس حسن المطابقة (

له  ا الإجراء ليسالذي له أكبر مؤشر تعديل إذا كان من الممكن تفسير ذلك نظرʮ ومنطقيا، أما إذا كان هذ
أساس منطقي فيمكن للباحث أن يلجأ إلى ʬني أعلى مؤشر تعديل وهكذا حتى تتحقق أفضل مطابقة للنموذج 

  بما يتفق مع المنطق النظري للبحث.

  .تطبيق النموذج المقترحالمطلب الثاني: خطوات 

لتوكيدي للتعرف التحليل العاملي اوʪلتحديد استخدام أسلوب  نمذجة المعادلة البنائيةتطبيق أسلوب لإجراء 
مدʭ على برʭمج اعت الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العاليرأس المال على أثر 
SPSS  لتي انطلاقا من الفرضية الصفرية االنموذج،  نموذج تحليل المسار، ومؤشرات جودةاللتقدير معاملات

  النموذج النظري والبياʭت الميدانية.تنص على عدم وجود فروق بين 

  .المقترح النموذجأولا: تحديد 
س رأ ويتم قياسه عن طريق أبعاده الثلاثة: ،الفكريرأس المال  هو متغير مستقليتكون النموذج المقترح من 

نقيسه من  املةإدارة الجودة الش يتمثل في متغير ʫبعو  العلائقي؛رأس المال الهيكلي، و رأس المال البشري، المال 
الشكل و  خلال أبعاده: الأساتذة، تقييم الأداء، المناهج والمقررات، الطالب، ومؤسسة التعليم العالي واĐتمع.

  لفة الذكر.الذي يجمع بين المتغيرات السا المفترضنموذج اليوضح  تيالآ
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طاع قالفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في رأس المال ): النموذج المقترح لتأثير 3-4(رقم الشكل 
 .التعليم العالي

 .من إعداد الباحث: المصدر

  أن:): نلاحظ 3-5من الشكل (

 ؛ين هذه المتغيراتير بتقيس التغ والمتغير التابع المستقل بين المتغير ينالاتجاه والسهم المتبادل ذ  
  يس مقدار التباين غير تق وأبعاده والمتغير التابعوأبعاده  المستقلالأسهم ذات الاتجاه الواحد بين المتغيرات

  .المتغيراتهذه المباشر، الذي تفسره 

   النموذج البنائي المقترحʬنيا: اختبار صدق 
للتأكد من صدق النموذج المقترح استخدمنا أسلوب نمذجة المعادلات البنائية لاختبار معاملات التحليل 
العاملي التوكيدي مع الأخذ بعين الاعتبار أخطاء القياس والعلاقات غير المباشرة، والنتائج التي تحصلنا عليها 

   تي.الجدول الآنوضحها في 
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النموذج المقترح لتأثير رأس المال الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة  نتائج تقدير): 33-4(رقم  دولالج
 .الشاملة في قطاع التعليم العالي

معاملات  الخطأ المعياري t معنوية

 المسار

 المتغيرات

  البشريرأس المال  1.000  

 الهيكليرأس المال  0.858 0.059 0.000

 العلائقيرأس المال  0.050 0.026 0.053

 الأساتذة 1.000  0.000

 تقييم الاداء 0.955 0.045 0.000

 المناهج والمقرارات 0.755 0.019 0.000

 الطالب 0.685 0.023 0.000

 مؤسسة التعليم العالي واĐتمع 0.586 0.020 0.000

الفكري إدارة الجودة الشاملةرأس المال  0.907 0.028 0.000  
  )df)CMIN/DFودرجات الحرية  2xالنسبة بين قيم  6.810

  )GFI(مؤشر حسن المطابقة 0.905

  )NFI( مؤشر المطابقة المعياري 0.956

  )CFI(مؤشر المطابقة المقارن 0.962

  )TLI(مؤشر توكر لويس 0.944

  )IFI(مؤشر المطابقة المتزايد 0.962

  )RMSEA(مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي 0.140

  .ʪSPSSلاعتماد على مخرجات برʭمج  الباحثالمصدر: من إعداد 
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  :أن )33-4نلاحظ من الجدول (

  2النسبة بين قيم قيمةx  ودرجات الحريةdf  ؛النموذج قبول تدل علىفهي  7أقل من  
  ؛جودة النموذج دل ذلك علىوي 0.9مؤشر حسن المطابقة أكبر من قيمة   
  يتم رفض وعليه وبحسب هذا المؤشر  0.08 أكبر من مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبيقيمة

  النموذج
  ت العينة تدل 1قريبة من  مؤشر المطابقة المعياريقيمةʭ؛تطابق أفضل للنموذج مع بيا 

  ت العينة تدل 1قريبة من  مؤشر المطابقة المقارنقيمةʭ؛تطابق أفضل للنموذج مع بيا 

  ت العينة تدل 1قريبة من  مؤشر المطابقة المتزايدقيمةʭ؛تطابق أفضل للنموذج مع بيا 

  ت العينة تدل على 1قريبة من  مؤشر توكر لويسقيمةʭتطابق أفضل للنموذج مع بيا.  
ل سبعة مؤشرات، ة من أصمؤشرات إحصائي لخمسبتوفر أفضل قيم فهذا النموذج تميز  Ϧسيسا على ما سبق

ة الشاملة في الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودالمال  رأسوعليه فإن النموذج المقترح يتمتع بجودة لقياس أثر 
  قطاع التعليم العالي. 

 %91 تفسر الفكري)رأس المال (أبعاد  يتضح أن التغير في المتغيرات المستقلة ʪ96%لتالي وبدرجة ثقة 
 ترجع %9من التباين في المتغير التابع المتعلق ϵدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي، وʪقي النسبة والمقدرة بـ 

  ، أو لمتغيرات أخرى لم تؤخذ في الاعتبار.هلتباين المتغير التابع نفس
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  خلاصة:

عينة من أساتذة التعليم العالي في دور اتجاهات حول حاولنا من خلال هذا الفصل إجراء دراسة ميدانية  
وفقا  استبيان ميصمتب منا، لذلك قالفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العاليرأس المال 

 ها علىتم عرض إذصدقها الظاهري جودة أداة الدراسة من خلال ، وقمنا أولا ʪختبار الثلاثيليكرت لمقياس 
على ا كرونباخ ʪختبار ألفقمنا  يانعبارات الاستبĐمل  الاتساق الداخليثبات  قياسولمجموعة من المحكمين، 

يد الجثبات اليدل على  1قريب من هذا تقدير و  0.986الذي بلغت قيمته للدراسة ككل  جميع عباراته و
ا ما يعادل حيث استرجعنا منه ،دراسةوبعد إجراء التعديلات عليها قمنا بتوزيعها على عينة ال للاستبيان،
80.58%،  ʭمنها صالحة للتحليل %78.27وبعد فحصها وجد. 

ومن خلال عرض وتحليل النتائج الخاصة ʪلدراسة الميدانية، توصلنا من خلال المحور الأول ϥن اتجاه أفراد 
رأس و  الهيكلي رأس المال، فيما كان محايد ʪلنسبة لبعدي رأس المال الهيكليعينة الدراسة كان موافق حول بعدي 

، أما من خلال المحور الخاص ϵدارة الجودة الشاملة فوجدϥ ʭن اتجاههم حول مبادئ إدارة الجودة المال البشري
  . لجميع أبعاد المحورʪلنسبة  محايداالشاملة كان 

يرات ئية لاتجاهات عينة الدراسة نحو كل المتغوʪلنسبة لاختبار فرضية عدم وجود فروق ذات دلالة إحصا
دلالة  الفكري في التعليم العالي وجدϥ ʭنه لا توجد فروق ذاترأس المال الشخصية والوظيفية وʪلنسبة لمحور 

إحصائية تعزى لمتغير الجنس، وتوجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغيرات الأقدمية، المركز الوظيفي، الدرجة 
ونوع مؤسسة التعليم العالي، أما ʪلنسبة لمحور إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي وجدϥ ʭنه توجد  العلمية،

 فروق ذات دلالة إحصائية نحو كل المتغيرات الشخصية والوظيفي. 

 ʭالفكري على تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي وجدرأس المال وعند دراسة Ϧثير 
Ϧثير في التطبيق  اله رأس المال العلائقي الهيكلي،رأس المال  رأس المال البشري،الفكري المتمثلة في رأس المال أبعاد 

  الفعلي لمنهج إدارة الجودة الشاملة.
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  خاتمة:
مسايرة للتحولات الاقتصادية ومجاđة للتحدʮت المطروحة، وفي سياق انتقال الجزائر إلى اقتصاد المعرفة،   

تعليم كبعد استراتيجي لتفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات البرز أهمية رأس المال الفكري أو المعرفي  ت
أس وعليه فإن القاعدة البحثية لإشكالية موضوع دراستنا ارتكزت على دور ر ، العالي الجزائرية في المرحلة الراهنة

ة، إذ أĔا حاولت يالمال الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات قطاع التعليم العالي الجزائر 
  .الربط بين منهجين أو طريقين إداريين وهما رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة

وانطلاقا من اعتقادϥ ʭن دراسة وفهم الموضوع من الناحية التطبيقية يتطلب Ϧصيلا نظرʮ يزيح جوانب 
عليمية، المال الفكري  في المؤسسات التاللبس والغموض فيه، قمنا ʪستعراض دراسة نظرية للإطار العام لرأس 

والمفاهيم الأساسية التي يقوم عليها منهج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية، إضافة الى التعرف على 
أثر هذين المنهجين في بعضهما البعض من خلال استعراض مقومات ومتطلبات رأس المال الفكري كآلية لتطبيق 

افته التنظيمية في رأس المال البشري وحسه المعرفي وثق ممثلةالشاملة في مؤسسات التعليم العالي، منهج إدارة الجودة 
الداعمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة، ورأس المال الهيكلي وأسلوب تنفيذ العمليات والإجراءات في الهيكل 

ة الفعلية بين ئقي الذي يهتم بطبيعة العلاقالتنظيمي بما يتلائم ومرتكزات إدارة الجودة الشاملة، ورأس المال العلا
سات إدارة الجودة الشاملة في مؤس توالذي هو بمثابة السند القوي لتوطين أساسيا يالمؤسسة والعالم الخارج

 التعليم العالي، كما استعرضنا في ثناʮ دراستنا التطبيقية الجانب الميداني لآراء عينة من أساتذة قطاع التعليم العالي
  دور رأس المال الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة مؤسسات التعليم العالي الجزائرية؛ حول

  دراستنا: الإجابة على موضوع
إيماʭ منا ϥن المؤسسات التعليمية محور إدارēا المعرفة في المقام الأول، وأن الفرد الذي يمتلك المعرفة 

ت  الموارد البشرية الأخرى بغية تحقيق أهدافها، وفي هذا السياق شهدويتميز đا له القدرة على التأثير في 
مؤسسات التعليم العالي في العالم العديد من التحولات كانت أبرزها الزʮدة السريعة والمتلاحقة في الإنتاج المعرفي 

لمعرفي والفكري، تاج اوكثافة ثورة المعلومات وتكنولوجية الاتصالات، الامر الذي تطلب إعادة هندسة عمليات الإن
تحدʮ جديدا يتمثل في تمكين الأصول المعرفية التي تمتلك المعرفة قادرة على التميز ضمن منهج  ضوهذا ما يفر 

đدف تحسين العمليات  الفكري في الابداع التعلم والتميز ليةيستجيب  لمتطلبات الفرد الذي له قاب إداري جديد،
فريق، لفرد والعمل على رفع مستوى ثقافة الجودة التنظيمية في إطار روح عمل الالتعليمية وتشجيع المبادرة لدى ا

يسمى إدارة الجودة الشاملة، بعد ان أثبت التوطين الفعلي والتطبيق العملي لهذا المنهج  وʪلتالي الحاجة الى ما
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اءة وفاعلية، ولعل ففاعليته في تحسين الاداء الكلي للمؤسسات وتمكينها من تحقيق أهدافها بمرونة أكثر ك
اليوم للاستفادة من هذا الاسلوب الاداري Đاđة تحدʮت ومشاكل  مؤسسات التعليم العالي هي بحاجة ماسة

ماتية يمتلكه من مهارات معرفية وكفاءة علمية وقاعدة بياʭت معلو  الفكري بمامستقبلها، ولعل مكوʭت راس المال 
متطلبات إدارة الجودة و  اĐتمع يتلائملتحقيق رغبات  العلاقات يز وتعزيز التفوق التنافسي والعمل على تعز 

على   والعملسسات التعليم العاليؤ ليه مإēدف  الشاملة التي ēتم بتحسين المستمر لجودة مخرجاēا، وهو ما
  .تحقيقه

  :الفرضيات اختبار
ختبارها ا رتئينا وضع مجموعة من الفرضيات قصداشكالية موضوعنا سئلة الفرعية لإجابة على الأبغية الإ

 :جابة على النحو التالينظرʮ وتطبيقيا فكانت الإ
  موعة من المبادئ مجإن نجاح تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليمة العالي يتوقف على احترام

والشروط أهمها الوعي بفلسفة ومفهوم إدارة الجودة الشاملة، اقتناع الإدارة العليا ϥهمية تطبيق إدارة الجودة 
اذ القرارات، وتعزيز مشاركة العاملين في اتخ ةالشاملة وذلك من خلال توسيع العمل بثقافة الجودة وروح المسؤولي

ة ى تلبية احتياجات ورغبات الزبون والمستفيد كل على حد سواء، وقياس نسبإضافة الى الاهتمام والتركيز عل
ة الفرضية وهذا ما يثبت صح مطابقة المخرجات مع متطلبات سوق العمل من أجل تحقيق التحسين المستمر؛

 الثانية حسب ما أبرزʭه من خلال المبحث الثاني من الفصل الثاني.

 حيث   به الفرضية الرابعة بشكل جزئي، تقطاع التعليم العالي تم نفي ما جاء وفقا لآراء عينة الدراسة من أساتذة
كان الاتفاق حول بعد رأس المال البشري، لكن فيما يخص رأس المال الهيكلي والعلائقي كان لأفراد عينة 

 الدراسة راي المحايد؛ 

 دارة الجودة تطبيق فعلي لمبادئ إ دحسب آراء أفراد عينة الدراسة من أساتذة قطاع التعليم العالي فإنه لا يوج
 نفي الفرضية الخامسة؛ تالشاملة، وهو ما يثب

  أما عن اختبار الفرضية السادسة فقد تم إثبات صحتها، وذلك اعتمادا على نتائج الدراسة الميدانية التي حملت
أس المال الفكري ر في طيتها فروق ذات دلالة إحصائية نحو كل المتغيرات الشخصية والوظيفية ʪلنسبة لمحور 

 ومعه محور إدارة الجودة الشاملة؛

  أما عن قياس الأثر الفعلي للمتغير المستقل (لرأس المال الفكري) في تفعيل منهج إدارة الجودو الشاملة في قطاع
 )، وهو ما يفسر صحة الفرضية الأخيرة.       91%التعليم العالي وهو المتغير التابع، فقد كان قيمته (
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  لدراسة: نتائج ا
انطلاقا من الدراسة النظرية والتطبيقية لموضوع دور رأس المال الفكري في تفعيل منهج إدارة الجودة   

  الشاملة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية، تمكنا من التوصل الى جملة من النتائج نلخصها في النقاط التالية:
  مصدر المعرفة ومنتجهايستمد رأس المال الفكري قوته وأهميته من كونه. 

 ا الى تحقيق أهدافها المرجوة المؤسساتعلى قيادة له القدرة  رأس المال الفكريđ والذهاب. 

 خرين  الآفي يقوم رأس المال الفكري على أبعاد رأس المال البشري المبدع والمنتج للأفكار، له القدرة على التأثير
 .الأخرى يعتبر بمثابة مرجع للأفكار ʪلنسبة للموارد البشرية من خلال الميزات المعرفية المتوافرة لديه، إذ

 لية التي تساعد في رأس المال الهيكلي يمثل حلقة الربط بين المعرفة النظرية وتطبيقها على أرض الواقع والآ
 .عملية التطبيق

 تمعĐʪ وعليه فهو اءوالمستفيد والشرك رأس المال العلائقي يعكس طبيعة العلاقات التي تربط المؤسسة ،
 .يز والسمعةʪلتم قيساعد ويدعم فكرة التقرب من الزبون لمعرفة مميزات الخدمة المطلوبة وكل ما يتعل

  ا في بناء النظام وسيلة س المال الفكري أرēتنظيمية متكاملة يمكن لأي مؤسسة تعليمية أن تتبناها لمساعد
 .التعليمي المتكامل الذي ميزته الكفاءة والفاعلية

  ال الصناعي لاĐال التعليمي من حيث ال يختلفإن تفعيل إدارة الجودة الشاملة في اĐإذفلسفة، عنه في ا 
سوق ل في سة التعليمية، فهي ēتم ʪلزبون المتمثيجب تكييف مبادئ إدارة الجودة الشاملة وفق نظام المؤس

الخدمة هي الطالب، ف في تقديم الخدمات، ēتم ʪلجودة العاليةوهي العمل وكيفية تلبية رغباته المختلفة، 
قي هي ēتم بتدريب الموارد البشرية من أساتذة وإداريين وʪو يكون وفق رغبات المستفيد،  والذي يجب أن
ث تغيير في إحدان يكتب له النجاح إلا إذا توفرت الموارد البشرية المبدعة القادرة على ذا لالعمال، كل له
، السياسات، ، التغيير المنظميفريق، تحسين العمليات بشكل مستمرار روح ال، العمل في إطأسلوب العمل

 ة.ماشى ومنهج إدارة الجدوة الشاملاتخاذ القرارات من طرف الإدارة العليا استنادا على الحقائق، والذي يت

 على ممارسة رأس  اتفاقها أظهرت نتائج الدراسة الميدانية للتحليل الإحصائي لآراء أفراد عينة الدراسة المبحوثة
المال الفكري بمؤسسات التعليم العالي الجزائرية لبعد رأس المال البشري، فيما كان الاختلاف حول بعدي 

 رأس المال الهيكلي ورأس المال العلائقي، والذي نتج عنه راʮ محايد؛
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  سيسا على نتائج آراء عينة الدراسة، لم يكن التوافق سمتهم حول تطبيق إدارϦمؤسسات ة الجودة الشاملة في 
التعليم العالي الجزائرية لجميع الابعاد بداية من بعد الأستاذ فبعد تقيم الأداء ثم بعد المناهج والمقررات، بعد 

 الطالب وصولا الى بعد اĐتمع والجامعة مما نتج عنه رأي محايد؛

  0.05إحصائية عند مستوى دلالة (تبين لنا من خلال الدراسة الميدانية وجود فروق ذات دلالة≤α في تقديرات (
افراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي لمستوى ممارسة رأس المال الفكري تعزى للمتغيرات 

 الشخصية والوظيفية عدا متغير الجنس؛

 ) 0.05تبين لنا من خلال الدراسة الميدانية وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة≤α في تقديرات (
افراد عينة الدراسة من أساتذة مؤسسات التعليم العالي لمستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة تعزى 

 للمتغيرات الشخصية والوظيفية عدا متغير الجنس؛

  مؤشر حسن المطابقة تضح لنا أن قيماالدراسة الميدانية  من خلال نتائج )GFI (ةومؤشر المطابقة المعياري 
)NFI (و مؤشر المطابقة المتزايدة )IFI(  وهي على التوالي)مما يعني  ،) 0.962( ،) 0.956( ،) 0.905

النموذج، وعليه فإن النموذج المقترح يتمتع بجودة لقياس أثر راس المال الفكري في تفعيل منهج إدارة  قبول هذا
نسبة التباين التي  أن و ،%96 درجة ثقته تقدر بفإن نسبة  و عليه ،الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي

 المتغير التابع المتعلق ϵدارة الجودة الشاملةو  (أبعاد راس المال الفكري) المستقلالمتغير تغيرات مالتغير في  تفسر
  التعليم العاليفي( عضو هيئة التدريس، تقييم الأداء، المناهج والمقررات، الطالب، علاقة مؤسسة Đʪتمع) 

ت أخرى لم ، أو لمتغيراهلتباين المتغير التابع نفس ترجع %9 والمقدرة بـأما عن النسبة المتبقية ، 91%تقدر ب
 .الاعتبار بعين تؤخذ

  :تالاقتراحا
  في ضوء النتائج التي تم التوصل اليها تقدم الدراسة التوصيات التالية:

  ه، وإيجاد آليات للاهتمام برأسمالها البشري وخبراته ومهاراتبناء نظام متكامل في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية
لتشجيع مختلف المبادرات الفكرية وطرق الرقي ϥداء مؤسسات التعليم العالي، عن طريق الاستفادة من المعارف 

 العلمية لرأس المال الفكري، والذي لابد من ترجمة هذا الاهتمام الى ممارسات فعلية؛

  ة والحد القوانين التي توفر المناخ الملائم لعمل رأس المال الفكري في الجامعة الجزائريات و تفعيل كل التشريعيجب
 من هجرة الادمغة؛
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  ح تعزيز الثقافة التنظيمية الإيجابية التي تقوم على تحفيز الابداع والابتكار وتكافئ على الإنجاز الفكري، وفت
 لم؛والاستفادة من تجارب جامعات العا ةات الاستراتيجياĐال لمشاركة رأس المال الفكري في اتخاذ القرار 

 لʪ تمē بعة لوزارة التعليم العالي والبحث العلميʫ وث العلمية والتنموية وثيق العلمي للبحتإنشاء مراكز وطنية
 للمواهب المتميزة، والتعاون مع الهيئات اĐتمعية والمؤسسات الوطنية في مجال البحث العلمي؛

 دة تخصيصʮن أجل الاحتكاك مات الإفادات خارج الجزائر للمشاركة في المؤتمرات العلمية التي تقام في الخارج، ز
 ؛ʪلخبراء الدوليين ونقل العلوم والمعارف

  ت القواعد م المعلومات والاتصال وتطوير التعليم العالي بتعزيز العمل بنظ مؤسسات نقترحʭلإنتاج بياʪ الخاصة
 ؛ استغلالهاوسائل كذا و العلمي 

  الباحثين في اعي بين العمل الجمثقافة اعتماد برامج التنمية المهنية واللقاءات العلمية والورش التدريبية، وتنمية
 المعرفة ونشرها وتطويرها؛مختلف اĐالات وذلك من أجل مشاركة 

 ومحاور ات د التخصصعقد شراكة دائمة بين قطاع التعليم العالي والمؤسسات الاقتصادية وإشراكها في إعدا
 ؛لتطوير مختلف القطاعاتالمطلوبة البحث 

  لموارد المعرفية ضرورة توسيعʪ ت المكتبية كالاشتراكات في قواعد امؤسسات التعليم العالي  من طرف العملʭلبيا
 ؛  والبحثية العالمية

 ت الادارية  العليادارة لدى الإوالقناعة  ترسيخ الوعيʮقي العاملين في كافة المستوʪهميةوالفنوϥ رأس المال  ية
داعية والابتكارية تنمية قدرات الطالب الإب من خلال تحقيق الجودة في مخرجات مؤسسة التعليم العاليفي  الفكري
  .متكامل وهادف وربطها بفاعلية بشكل

 :آفاق الدراسة
ل البحث والدراسة في هذا الموضوع نقترح بعض الآفاق للبحث في شكفي Ĕاية الدراسة وđدف مواصلة   

  عناوين تصلح لأن تكون إشكاليات موضوعات مستقبلية:
 ؛تراتيجية في المؤسسات الاقتصاديةدور رأس المال الفكري في تفعيل نظام اليقظة الاس -

 طاع الخدمات؛ق –قياس أثر تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة في القطاعين العام والخاص  -

واقع رأس المال الفكري في الجامعات الجزائرية وعلاقته ʪلميزة التنافسية من وجهة نظر أعضاء هيئة  -
 التدريس؛

  دور رأس المال الفكري في تفعيل المواطنة التنظيمية لدى العاملين في المؤسسة التعليمية. -



  .قائمة المراجع

-325- 
 

  :العربية ʪللغة المراجع – أولا
  :الكتب -أ

إبراهيم الخلوف الملكاوي، إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  .1
2007.  

التوزيع، رؤية استراتيجية، مجموعة النيل للطباعة والنشر و  -المعرفةأحمد السيد متولي وآخرون، اقتصاد   .2
  .2012القاهرة، مصر، 

، مطابع دار الهندسة، القاهرة، مصر، 9000أحمد سيد مصطفى، إدارة الجودة الشاملة الإيزو  .3
2001.  

الخبرات المهنية  ، مركزة، القاهر عليم العاليالتسسات وتطبيقاēا في مؤ ملة أحمد علي توفيق، الجودة الشا .4
  .2012للإدارة، الطبعة الثانية، 

لرʮض، ، دار حافظ للنشر، ارةالمعاصمات في المنظظيمية التنقافة أحمد يوسف السيد وآخرون، الث .5
  .2014، وديةالسع

وأساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة،  SIX SIGMAإسماعيل إبراهيم القزاز وآخرون،  .6
  .2009دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، 

عصرية للنشر العالي، المكتبة اليم في التعلاد إسماعيل بدير متولي، محمد عطوة مجاهد، الجودة والاعتم .7
  .2006، مصر، زيعوالتو 

، علومات في الأعمال، الوراق للطباعة والنشر، عمانبشير عباس العلاق، تطبيقات تكنولوجيا الم .8
  .2002الأردن، 

  .2009، عمان، الأردن، ر والتوزيعللنشة بلال خلف السكارنة، دراسات إدارية معاصرة، دار المسير  .9
ة للنشر إدارة جديدة في عالم متغير، دار المسير  –بن حبتور عبد العزيز صالح، الإدارة الاستراتيجية  .10

  .2004والتوزيع، عمان، الأردن، 
الدليل المتكامل، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، : توفيق عبد الرحمن، الجودة الشاملة .11

  .2003دون طبعة، سنة
د الكفاية ودة الشاملة، معهتوفيق محمد عبد المحسن، تخطيط ومراقبة جودة المنتجات، مدخل إدارة الج .12

  .1996الإنتاجية، جامعة الزقازيق، الطبعة الأولى، مصر، سنة 
توفيق محمد عبد المحسن، قياس الجودة والقياس المقارن، دار الفكر العربي وآخرين، القاهرة، مصر،  .13

  .2006سنة 



  .قائمة المراجع

-326- 
 

، 2مطبعة أبناء الجراح، ط :فلسطين الجرجاوي زʮد علي، القواعد المنهجية التربوية لبناء الاستبيان، .14
2010.  

مدخل إدارة الجودة الشاملة، الطبعة  –جمال طاهر أبو الفتوح حجازي، إدارة الإنتاج والعمليات  .15
  .2002الأولى، مكتبة القاهرة للطباعة والتطوير، القاهرة، مصر، 

بعة، مصر، دون طجمال طاهر أبو الفتوح، إدارة الجودة الشاملة، مكتب القاهرة للطباعة، القاهرة،  .16
  .2000 سنة

يوسف بدير، اتجاهات حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات، دار كنوز المعرفة العلمية للنشر  جمال .17
  .2010والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 

جوزيف جابلونسكي، تطبيق إدارة الجودة الشاملة نظرة عامة، ترجمة عبد الفتاح السيد النعماني،  .18
  .1996، القاهرة، )بميك(الجزء الثاني، مركز الخبرات المهنية للإدارة 

سرور علي إبراهيم سرور : جوزيف كيلادا، تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملة، ترجمة .19
  .2004لمريخ للنشر، الرʮض، السعودية، بدون طبعة، سنةوآخرين، دار ا

حازم عبد الفتاح محمد، تكنولوجيا تطبيق رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، دار السحاب  .20
  .2010للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 

ة ، دراسافسيةنمن أجل تحقيق الميزة التودة الشاملة الجرة التدريب في ظل إداتيجية حريق خديجة، استرا .21
تلمسان، ة ، جامعوعلوم التسييرصادية ، كلية العلوم الاقتزحالة للشركة الوطنية لتوزيع الكهرʪء والغا

  .2011الجزائر، 
حسن حسين البيلاوي، سلامة عبد العظيم حسين، إدارة المعرفة في التعليم، دار الوفاء، الإسكندرية،  .22

  .2007مصر، الطبعة الأولى، 
 صاد، مجلة الاقتالات الأعمتيجيفي ظل استراودة الشاملة الجرة عبد الله، إدا حسن صادق حسن .23

  .2014، جانفي 4العلمية، العدد 
، القاهرة، ، دار الفجر للنشر والتوزيع"الرأسمعرفية بديلا"حسني عبد الرحمن الشيمي، إدارة المعرفة  .24

  .2009مصر، 
  .ن، الأردمان، عوزيعللنشر والتحسين حريم، إدارة المنظمات منظور كلي، دار حامد  .25
 -90011زو الإي(حسين عبد العال محمد، الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والمواصفات القياسية  .26

وأهم التعديلات التي أدخلت عليها، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، بدون طبعة، ) 9000
  .2006سنة 



  .قائمة المراجع

-327- 
 

 المعرفية في منظمات الأعمال، مكتبة الجامعة إثراء للنشرحسين عجلان حسن، استراتيجيات الإدارة  .27
  .والتوزيع، عمان، الأردن

ل للنشر، وائ حسين يوسف عبد الستار، دراسة وتقييم رأس المال الفكري في شركات الأعمال، دار .28
  .2005عمان، الأردن، 

، الاسكندرية، 2001حمدي عبد المنعم، المنهج العلمي لإدارة الجودة الشاملة، الدار الجامعية،  .29
  .مصر

  .2010دار المسيرة، : ، الأردنSPSSحمزة محمد دودين، التحليل الإحصائي المتقدم ʪستخدام  .30
حميد عبد الغني الطائي وآخرون، إدارة الجودة الشاملة والإيزو، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  .31

  .2003الطبعة الأولى، سنة
خالد بن سعيد عبد العزيز بن سعيد، إدارة الجودة الشاملة، تطبيقات على القطاع الصحي، مكتبة  .32

  .1997الملك فهد الوطنية، الرʮض، السعودية، الطبعة الأولى، سنة 
خضر مصباح إسماعيل طيطي، إدارة المعرفة التحدʮت والتقنيات والحلول، دار حامد للنشر والتوزيع،  .33

  .2010عمان، الأردن، 
  .2001الخضري محسن أحمد، اقتصاد المعرفة، مجموعة النيل للطباعة والنشر، القاهرة، مصر،  .34
خضير كاظم حمودة، إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  .35

  .2000سنة 
  .2007ردن، خلف فليح حسن، اقتصاد المعرفة، عالم الكتاب الحديث، عمان، الأ .36
درادكة مأمون، طارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحديثة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  .37

 .2002الأردن، الطبعة الأولى، سنة 
  . 2001دار الفكر، : مفهومه وأدواته و أساليبه، الأردن: ذوقان عبيدات وآخرون، البحث العلمي .38
  .2015ربحي مصطفى عليان، إدارة المعرفة، دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  .39
لمستقبل، دار التغيرات والتحدʮت وآفاق ا: الربيعي سعيد بن حمد، التعليم العالي في عصر المعرفة .40

  .2008الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
، دار الحصاد، دمشق، سورʮ، 9000لجودة الشاملة والإيزو رجي قدار طاهر، المدخل إلى إدارة ا .41

   .1998الطبعة الأولى، سنة 
الأسس التكنولوجية وطرائق التطبيق، الجزء الأول، دار : رعد حسن الصرن، إدارة الابتكار والإبداع .42

 ،ʮ2000الرضا، دمشق، سور.  
  .2008، دن، عمان، الأر وزيعللنشر والت زوري، دار الياودة الشاملةالجة رعد عبد الله الطائي، إدار  .43



  .قائمة المراجع

-328- 
 

ويليامز، أساسيات إدارة الجودة الشاملة، مكتبة جرير، الرʮض، السعودية، بدون طبعة، .ريتشارد ل .44
  .1999سنة 

ريتشاردل فرمان، توكيد الجودة في التدريب والتعليم، ترجمة سامي حسن الغرسي، دار آفاق للإبداع  .45
 .1995سنة العلمية، الرʮض، السعودية، 

ريتشاردل ويليامز، أساسيات إدارة الجودة الشاملة، مكتبة جرير للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  .46
  .، الرʮض، السعودية1999

زين الدين فريد عبد الفتاح، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، دار  .47
 .1996الكتاب، القاهرة، مصر، 

 أكثر الاستراتيجيات والآليات اĐربة في: جورج، أرنولد ويمرزكيرتش، إدارة الجودة الشاملةستيفن  .48
  .2008الشركات الناجحة اليوم، ترجمة حسين حسنين، دار البشير، الطبعة الأولى، عمان، 

 سعد العنيزي، أحمد على صالح، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، دار اليازوري، عمان، .49
  .2009الأردن، 

عمان،  ، دار المناهج للنشر والتوزيع،)المفاهيم، النظم، التقنيات(سعد غالب ʮسين، إدارة المعرفة  .50
  .2007الأردن، 

سعيد محمد الشيمي، الجودة الشاملة وثقافة مديري شركات قطاع الأعمال العام، دار المسيرة للنشر  .51
 .2002والتوزيع، عمان، الأردن، سنة 

، قاهرة، العوزيانطلاقة إدارية معاصرة، دار السحاب للنشر والت كريهاني محمد، رأس المال الفالسعيد  .52
  .2008، رمص

مدخل تطبيقي، ترجمه بتصرف هيثم علي حجازي، الأهلية، عمان، : سلطان كرماللي، إدارة المعرفة .53
  .2005الأردن، 

و  9000سمير محمد عبد العزيز، اقتصادʮت جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو  .54
  .2000 ، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، القاهرة، مصر، بدون طبعة، سنة10011

  .2010سناء عبد الكرين الخناق، نظام هندسة المعرفة، دار القطوف للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  .55
ر مجيد، محمد عواد الزʮدات، إدارة الجودة الشاملة، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، سوسن شاك .56

  .2007الأردن، 
مدخل النظم، الدار الجامعية للنشر، دون طبعة، -سونيا محمد البكري، إدارة الإنتاج والعمليات .57

 .2001الإسكندرية، مصر، سنة 



  .قائمة المراجع

-329- 
 

سونيا محمد البكري، إدارة الجودة الكلية، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، بدون طبعة، سنة  .58
2002.  

، ةالسيد عليوة، تنمية المهارات القيادية للمدرسين الجدد، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهر  .59
  .2001مصر، 

سيد محمد جاد الرب، إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في منظمات الأعمال العصرية، مطبعة العشري،  .60
  .2006القاهرة، مصر، 

  .2005، الأردن، شرية، دار الفكر للطباعة والنيمالتعلفة شبل بدران الغريب وآخرون، الثقا .61
  .2008ر، ، مصةة غريب، القاهر ، مكتبمعةشوقي ظريف، السلوك القيادي وفعالية الإدارة في الجا .62
  .2008 ،دن، عمان، الأر يع، دار الحامد للنشر والتوز ظيميشوقي ʭجي جواد، تطوير السلوك التن .63
  .2011، ن، عمان، الأرد1، طوزيعشيخة ʭدر، التنظيم وأساليب العمل، دار الصفاء للنشر والت .64
  .1994س، ، طرابلوحةصالح عودة سعيد، إدارة الأفراد، الجامعة المفت .65
  .2005صلاح الدين الكبيسي، إدارة المعرفة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر،  .66
الطائي يوسف حجيم وآخرون، نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدماتية، دار اليازوري،  .67

  .2009عمان، الأردن، 
عادل حرشوش المفرجي، رأس المال الفكري، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،  .68

  .2007مصر، 
عامر الكبيسي، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر،  .69

2005.  
، الأردن، زيع، الطبعة الأولى، عمانعامر قنديجلي، المدخل إلى إدارة المعرفة، دار المسيرة للنشر والتو  .70

2009.  
، عمان، 2010العامري صالح وآخرون، إدارة الأعمال في المؤسسات الخدمية، دار وائل للنشر،  .71

  .الأردن
عبد الباقي عبد الستار، مدخل إلى الموارد البشرية المفاهيم والاستراتيجيات، دار الوراق للنشر، عمان،  .72

  .2008الأردن، 
  .2006العلي وآخرون، المدخل إلى إدارة المعرفة، دار المسيرة، عمان، الأردن،  عبد الستار .73
عبد الستار محمد علي، إدارة الإنتاج والعمليات، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  .74

  .2000سنة 



  .قائمة المراجع

-330- 
 

، كندريةسالجامعية، الإالجامعية، دار المعرفة ة عبد العاطي أحمد وآخرون، البناء العالمي لأنماط القياد .75
  .2014مصر، 

  .دن، الأر نما، عر والتوزيعللنش يرةجديدة في عالم متغير، دار المسرة عبد العزيز صالح فهمي، إدا .76
عبد الكريم محسن ʪقر، قياس وإدارة المعرفة، دراسة ميدانية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة  .77

  .2014الزيتونة الأردنية، 
يف عبد اللطيف، العلوم السلوكية في التطبيق الإداري السلوك التنظيمي، منشورات جامعة عبد اللط .78

  .، الطبعة الثالثة2001دمشق، 
  .2011عبد المطلب عبد الحميد، الاقتصاد المعرفي، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  .79
ن، النظرية والتطبيق، دار المسيرة، عمان، الأرد: عدʭن يوسف العتوم وآخرون، علم النفس التربوي .80

  .2006الطبعة الأولى، 
عصام نور الدين، إدارة المعرفة والتكنولوجيا الحديثة، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  .81

2010.  
شر، بيروت، والنعة والتغيير الإداري، دار الهادي للطباظيمي علي أحمد متعب وآخرون، الهيكل التن .82

  .2013لبنان، 
نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة، دار غريب للطباعة والنشر : علي السلمي، إدارة التميز .83

  .2002والتوزيع، القاهرة، مصر، سنة
 والنشر للطباعة غريب دار ،9000 للإيزو التأهيل ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة السلمي، علي .84

  .نشر سنة بدون مصر، القاهرة، والتوزيع،
علي السلمي، تطوير أداء وتجديد المنظمات، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، سنة  .85

1998.  
علي بن ذيب الأكلبي، إدارة المعرفة في المكتبات ومراكز المعلومات، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع،  .86

  .2008عمان، الأردن، 
  .1996علي سليم العلاونة، أساليب البحث العلمي في العلوم الإدارية، دار الفكر، عمان، الأردن،  .87
  .2006العلي عبد الستار وآخرون، المدخل إلى إدارة المعرفة، دار المسيرة، عمان، الأردن،  .88
عليان ربحي مصطفى، إدارة المعرفة في المنظمات المتعلمة، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  .89

2009.  
  .2008عليان ربحي مصطفى، إدارة المعرفة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  .90



  .قائمة المراجع

-331- 
 

ردن، مان، الأعمر أحمد همشري، إدارة المعرفة الطريق إلى التميز، دار صفاء للنشر والتوزيع، ع .91
2013.  

الطريق إلى التميز والرʮدة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، : عمر أحمد همشري، إدارة المعرفة .92
2012.  

، دار )مقدمة إلى العالم الافتراضي(عمر محمد بن يونس، اĐتمع المعلوماتي والحكومة الإلكترونية  .93
  .2003الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، 

عمر وصفي عقيلي، المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة وجهة نظر، دار وائل للنشر، عمان،  .94
 .2001الأردن، الطبعة الأولى، سنة 

  .2008غانم فنجان موسى، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، مطبعة الراية، بغداد، العراق،  .95
  .دʮت المعرفة، الذاكرة للنشر والتوزيع، العراقغسان عبد الهادي إبراهيم، تكامل اقتصا .96
، دار المسيرة ميةلتعليات المؤسساة التنظيمي في إدار ك فاروق عبده فليه، السيد محمد عبد اĐيد، السلو  .97

  .2005والطباعة، عمان، الأردن، وزيع للنشر والت
، عمان، الأردن، ةالمسير ر دا ،عمال بين النظرية والتطبيقالأمات في منظودة فتحية بوحرود، إدارة الج .98

2015. 
فريد عبد الفتاح زين الدين، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية، دار  .99

  .1996الكتاب، القاهرة، 
العربية،  مدخل إدارة الجودة الشاملة، دار النهضة -فريد عبد الفتاح زين الدين، تخطيط ومراقبة الإنتاج .100

  .1997القاهرة، مصر، دون طبعة، سنة 
دار الكتب،  -المفهوم والتطبيق: حلقات الجودة-فريد عبد الفتاح زين الدين، فن الإدارة الياʪنية  .101

  .1998 القاهرة، مصر، سنة
، عالم الكتاب 9001فواز التميمي، أحمد الخطيب، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو  .102

، عمان، 2008الحديث للنشر والتوزيع، جدار الكتاب العالمي للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 
  .الأردن

الشروق  ، دار)يةمفاهيم وعمليات تطبيق(قاسم ʭيف علوان المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات  .103
  .، عمان، الأردن2006للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، 

، دار الثقافة للنشر 2000 :  9001قاسم ʭيف علوان، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزو  .104
 .الأردن –، عمان 2005والتوزيع، الطبعة الأولى، سنة 



  .قائمة المراجع

-332- 
 

كري، التنظيمية على وفق مدخل رأس المال الفقيس سلمان، إدارة المعرفة الشاملة واثرها في الفاعلية  .105
  .2008دار السحاب، الرʮض، السعودية، 

 مصر، قاهرة،ال الشمس، عين مكتبة المتواصلة، الشاملة الجودة وإدارة التنظيم الخير، أبو حمدي كمال .106
  .1997 سنة

، 2013، عمان، الأردن، عماجد العطية، سلوك المنظمة المتعلمة، دار الشروق للنشر والتوزي .107
  .211ص

108.  ،ʮمأمون السلطي، سهيلا إلياس، دليل عملي لتطبيق أنظمة الجودة، المطبعة العلمية، دمشق، سور
 .1999سنة 

  .2001محسن أحمد الخضري، اقتصاد المعرفة، مجموعة النيل العربية، القاهرة، مصر،  .109
  .2012العالمية للكتاب، بيروت، لبنان، ة ، الشركة، السياسات الإدارية الحديثعيلمحمد أحمد إسما .110
محمد إسماعيل عمر، أساسيات إدارة الجودة في الإنتاج، دار الكتب العربية للنشر والتوزيع، القاهرة،  .111

 .2000مصر، دون طبعة، سنة
لشروق للنشر ، دار اةالفردي والجماعي في المنظمات المختلفاني محمد القريوتي، دراسة السلوك الإنس .112

  .2000زيع، عمان، الأردن، والتو 
المفاهيم والأساليب، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  –محمد عبد الشفيع عيسى، إدارة المعرفة  .113

  .الأردن
، دار وائل I.S.O 9000و  I.S.O 14000محمد عبد الوهاب العزاوي، أنظمة إدارة الجودة والبيئة  .114

  .2002سنةللنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، 
محمد عواد الزʮدات، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  .115

 .2008الطبعة الأولى، 
يق، دار والتطبة بين النظريمال منظمات الأعودة الشاملة في محمود حسين الوادي وآخرون، إدارة الج .116

  .2012، دن، عمان، الأر د للنشر والتوزيعحام
  .1976محمود سلامة عبد القادر، الضبط المتكامل لجودة الإنتاج، وكالة المطبوعات، الكويت،  .117
روعات في شركات ومشارة الجودة الشاملة محمود عبد الفتاح سليمان، الدليل العلمي لتطبيق إد .118

  .، مصرهرة، القاوزيعالتشييد، إيتراك للنشر والت
صر، ، مندرية، الدار الجامعية، الإسكشريةالبرد للموا ةلاستراتيجيمرسي جمال الدين، الإدارة ا .119

2003.  



  .قائمة المراجع

-333- 
 

لنشر ليرة وعمليات، حالات تطبيقية، دار المسهيم مفا: المساعدة ماجد، الإدارة الاستراتيجية .120
  .2013، دن، الأر ان، عمتوزيعوال

لنشر، عمان، لمصطفى محمد سعيد عالم، إدارة الجودة الشاملة وأثرها في التغيير المؤسسي، دار وائل  .121
  .2001الأردن، سنة

  .2006مصطفى محمود أبو بكر، التفكير الاستراتيجي وفق الثقافة الجامعية، الدار الجامعية، مصر،  .122
 افة، مكتبة دار الثقعمالالأ ظماتنم في الشاملة الجودة دارةوإ كريالمعايطة صالح لافي، رأس المال الف .123

  .2009، عمان، الأردن، وزيعوالنشر والت
الملكاوي إبراهيم الخلوف، إدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان،  .124

  .2008الأردن، 
الأساسيات ومفاهيم حديثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، : موسى اللوزي، التطوير التنظيمي .125

  .الأردن
 إستراتيجي، دار الجامعة الجديدة،نبيل محمد مرسي، إستراتيجيات الإنتاج والعمليات، مدخل  .126

  .2002الإسكندرية، مصر، الطبعة الأولى، سنة 
  .نجم عبود نجم، إدارة المعرفة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن .127
المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، : نجم عبود، إدارة الابتكار .128

  .2003الأردن، 
، خطوة جديدة على الطريق لتطوير المنظومة الإدارية، سلسلة إصدارات 9000نظمي نصر الله، إيزو  .129

  .2000اتحاد الصناعة المصرية، القاهرة، مصر، بدون طبعة، سنة
  .2009نعيم إبراهيم الظاهر، إدارة المعرفة، عالم الكتاب الحديث، إربد، الأردن،  .130
الهاشمي عبد الرحمن، العزاوي فايزة محمد، المنهج والاقتصاد المعرفي، دار المسيرة، عمان، الأردن،  .131

2006.  
ʮسر الصاوي، إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات، دار السحاب للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،  .132

  .2007الطبعة الأولى، 
  .2007ظم والتقنيات، دار المناهج، الأردن، المفاهيم والن: ʮسين سعد غالب، إدارة المعرفة .133
، وزيعوالت ، دار النهضة للنشرسسات التعليم العاليمؤ ة الجودة الشاملة في ، إدار ييوسف حجيم الطائ .134

  .2009، ر، مصقاهرةال
، وت، بير شروالنة اعللطباب والخدمة التعليمية، دار الآديم يوسف يعقوب عفيفي، الجودة في التعل .135

  .2013، نانلب



  .قائمة المراجع

-334- 
 

  
   



  .قائمة المراجع

-335- 
 

  :الرسائل والأطروحات -ب

  

أبكر بحر الدين عبد الله، الاستثمار في التعليم وأثره في بناء القدرات البشرية في الجامعات السودانية  .136
الحكومية في ضوء مقتضيات اقتصادʮت المعرفة، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة أم درمان 

  .2015الإسلامية، السودان، 
أسامة عبد المنعم السيد علي، أثر رأس المال الفكري والتدقيق الداخلي على الحاكمية المؤسسية في  .137

الشركات الصناعية الأردنية، رسالة دكتوراه، كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان 
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  .2007، عوديةالعربية الس كة، كلية التربية بمكة المكرمة، جامعة أم القرى، المملجستير غير منشورةما

اه تور دك ةالقطاع الصحي، أطروح في الشاملة الجودة إدارةو  الفكري المالرأس  ةعمر، علاق شةالخراي .144
  .2004، بغداد، العراق، الاقتصادو  ارةالإد لية، كورةفي إدارة الأعمال غير منش

ة الصحية، رسالمات الديلمي رضا حازم، التفكير ϵعادة هندسة الأعمال وأثره على جودة الخد .145
  .2005ة بنها، مصر، امعواقتصاد، جدارة ، إستير غير منشورةماج

، كلية غير منشورة تيرالوظيفي، رسالة ماجساء على الأدظيمية التنفة زيد صالح حسن سميع، أثر الثقا  .146
  .2010التجارة وإدارة الأعمال، جامعة حلوان، 



  .قائمة المراجع

-336- 
 

الشمري عيد عائق خليف، درجة توافر رأس المال الفكري وعلاقتها بدرجة تحقيق الميزة التنافسية في  .147
الجامعات الخاصة الكويتية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس فيها، رسالة ماجستير غير منشورة، 

  .2014جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، كلية العلوم التربوية، الأردن، 
جية للتعليم في تحقيق الخطة الاستراتينظيمية التفة أبو العطا، عبد القادر الألفى، دور الثقا طارق .148

  .2010غير منشورة، جامعة بنها، مصر، ستير المصري، رسالة ماج
عبد العزيز بن موسى وʫمر محمد علي، دور رأس المال الفكري في تطوير الكفاءة لدى الجامعات  .149

طين، عليم العالي الفلسطينية، رسالة دكتوراه في التربية، جامعة الأزهر، فلسالفلسطينية في وزارة الت
2014.  

 فياتالمستشة في ودعلاء عامر عبد الكريم الخطيب، أثر رأس المال الفكري على تطبيق الج .150

الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة،  ية، كلجستير غير منشورةما ة، رسالنيةالفلسطي
2015.  

عيسى هاشم حسن، القياس المحاسبي لرأس المال البشري، دراسة ميدانية على قطاع المصارف في  .151
  .2005سورʮ، مذكرة ماجستير في المحاسبة، جامعة دمشق، 

لعراف فايزة، زʮدة الكفاءة والفعالية المصرفية من منظور إدارة الجودة الشاملة دراسة قياسية لعينة من  .152
  .2015سيلة، جامعة الم: ، الجزائر)غير منشورة(وحة دكتوراه في العلوم التجارية البنوك الجزائرية، أطر 

محمد السعيد جوال، التمكين وأثره على تنمية السلوك الإبداعي في المؤسسة الاقتصادية دراسة  .153
  .2015جامعة الشلف، : ، الجزائر)غير منشورة( ميدانية، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير

ية، قياس Ϧثير رأس المال الفكري في فاعلية العمليات الإبداعية في شركات الاتصالات محمد الكساس .154
  .2012الأردنية، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة مؤتة، عمان، الأردن، 

مرام فؤاد أبو النادي، قواعد مقترحة لإدارة المعرفة في الجامعات الأردنية الرسمية، أطروحة دكتوراه في  .155
  .2009إدارة الأعمال غير منشورة، الجامعة الأردنية، الأردن، 

المطاعني على بن حمد، بناء أنموذج لإدارة المعرفة بمؤسسات التعليم العالي في سلطنة عمان، أطروحة  .156
  .2008ه غير منشورة، الجامعة الأردنية، الأردن، دكتورا

منال محمد القبلي، واقع إدارة رأس المال الفكري في كليات التعليم العالي الأهلية ʪلمملكة العربية  .157
ودية، ، جامعة ʭيف للعلوم الأمنية، السع)غير منشورة(السعودية، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية 

2015.  
جستير غير ماة سالفي غزة، ر ة الحكومية الكفاية الداخلية للنظام التعليمي في كلية التربيʭجي سكر،  .158

  .2002، صر، مقاهرة، السعين شمعة ، جاممنشورة



  .قائمة المراجع

-337- 
 

  :الملتقيات والمؤتمرات -ج

 
  : العلمية اĐلات -د

حالة ة ، دراسم العاليوالإمكانيات التطبيقية في مؤسسات التعليودة الشاملة الجة ʭجي فوزية، إدار  .159
، موكالير  ة، جامعةوالعلوم الإداري ادالاقتصة ، كلي منشورةجستير غيرماة الأهلية، رسالن عماة جامع
  .1998، دنالأر 

ʭصر ساجد الناصر الشمري، أثر رأس المال الفكري في أداء قطاع الاتصالات في ظل بيئة الأعمال  .160
  .2013الخارجية، دراسة تطبيقية في دولة الكويت، رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط، 

نغم حسين نعمة عبيد، أثر استثمار رأس المال الفكري في الأداء التنظيمي، دراسة ميدانية في عينة  .161
من شركات القطاع الصناعي المختلط، رسالة ماجستير، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، 

  .2000العراق، 
، أطروحة دكتوراه، نيةردلأات ماظلمندى ايفها لوظفة في ترلمعهيثم حجازي، قياس أثر إدراك إدارة ا .162

 .، الأردن2005جامعة عمان العربية للدراسات العليا، 

أحمد قايد نور الدين، دراسة وتقييم رأس المال الفكري في شركات الأعمال، ورقة مقدمة ضمن  .163
فعاليات الملتقى الدولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصادʮت الحديثة،  

سمبر دي 14-13كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الشلف، الجزائر، 
2011.  

حول ى الوطني ة مقدمة إلى الملتق، ورقة بحثيرة الجودة الشاملةإلهام زاير، التدريب والتكوين في ظل إدا .164
ة ، جامعئرالجزا ،نافسيةالتة الميز يق كمدخل لتحقارة الجودة الشاملة  التدريب في ظل إدتيجية استرا

  .2009نوفمبر  11-10سعيدة يومي 
بومنجل السعيد ورقايقية فاطمة الزهراء، مساهمة رأس المال الفكري في تحقيق التميز التنافسي في  .165

منظمات الأعمال، ورقة مقدمة ضمن فعاليات المؤتمر العلمي الدولي حول إدارة وقياس رأس المال 
، جامعة الفكري في منظمات الأعمال العربية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  .2011ديسمبر  14-13الشلف، الجزائر، يومي 
جمال بشير أهيبة، منصور سالم زغينين، إدارة الجودة الشاملة ومراحل تطبيقها، مؤتمر الجودة، دبي،  .166

 .2007الإمارات العربية المتحدة، 
جمال صلاح عبد الملك، محمد شنب، تطبيق نظام الجودة في مجال خدمات الكهرʪء، مؤتمر الجودة،  .167

  .2005طرابلس، ليبيا، 



  .قائمة المراجع

-338- 
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عنتر عبد الرحمن، إدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرة، الجزائر، ورقلة، بن  .182
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-10الملحق رقم -  
ة ي د لم ا ة  ع م ا   ج

ي ق ي ب ط ت ل ا د  ا ص ت ق لا ا في  ير  ي س ت ل ا م  و ل ع ه  ا ر و ت ك د ل ا م  س   ق

لأ اا ت )ذس ة ) م  ر ت ح لم ا  ( ة )  

: د ع ب و ه  ت ا ك ر ب و الله  ا ة  حم ر و م  ك ي ل ع م  لا س ل   ا

ر  و د ى  ل ع ف  ر ع ت ل ا لى  إ ن  ا ي ب ت س لا ا ا  ذ ه ف  د ه سي أ لي  ر ا ع ل ا م  ي ل ع ت ل ا ع  ا ط ق في  ة  ل م ا ش ل ا ة  د و لج ا ة  ر ا د إ ج  ه ن م ل  ي ع ف ت في  ي  ر ك ف ل ا ل  ا لم ا

ل ي  م ل ع ل ا ث  ح ب ل ا م لأو و ل ع في  م  و ل ع ل ا ه  ا ر و ت ك د ة  د ا ه ش ل  ي ن ت  ا ب ل ط ت م ن  م ض ك  ل ذ و ة  ي ر ئ ا ز لج ا لي  ا ع ل ا م  ي ل ع ت ل ا ت  ا س س ؤ لم ا في  ة  ذ ت ا س

. ير ي س ت ل   ا

ل ا ه  ذ ه د  ا د ع إ في  م  ك ن م ة  هم ا س م ةك س ا ر ة د ي يم د ا ك لأ ني  ا د ع س مجأي م  ك ل م  د ق أ ا ن  ي ج ا ر ن  ا ي ب ت س لا ا ا  ذ ه في  ة  ح و ر ط لم ا ة  ل ئ س لأ ا ن  م ة  ع و م

م  ر ك ت ل ا م  ك ن ةم ب ا ج لإ ا ب ب ن  و ل د ت س تي  ل ا ت  ا ن ا ي ب ل ا ن  أ م  ل ع ل ا ع  م  ، ة ق د ب ا  ه ن ن ـع و ك ت و  ، ي م ل ع ل ا ث  ح ب ل ا ض  ا ر غ أ في  لا  إ م  د خ ت س ت لا  ا  ه

. د ح أ ا  ه ي ل ع ع  ل ط ي ن  ل و ة  م ا ت ة  ي ر س   في 

أ و ت  ا ن ا ي ب و ت  ا م و ل ع بم ث  ح ا ب ل ا د  ي و ز ت في  ر  م ث لم ا م  ك ن و ا ع ت ى  ل ع م  ك ر ك ش لن ا ه  ذ ه م  د تخ ء  ا ةر س ا ر ة  د ي ر ئ ا ز لج ا ة  ع م ا لج ا ة  ح ل ص م م  د تخ و

ا  م ل  لا خ ن  لتسم ا ه  ذ ه ه  ن ع ر  ف ةس س ا ر ا د ت ن ن  جم . ئ ه ب ي  ص و ت ا  م و    أ

ل و لأ ا ء  ز لج    :ا

 س ن لج ىا ث ن أ ر                            ك ذ         : 

 ت ا و ن ة س ي م د ق لا  :ا

ن  م ل  ق ت                                                    5أ ا و ن ن        س لى  5م إ ت  ا و ن ت 10س ا و ن  س

ن  م ل  ق لى  10أ إ ت  ا و ن ن  15س م ة                                          ن لى  15س إ ة  ن ة 20س ن   س

ن  م ر  ث ك ة 20أ ن   س

 ز ك ر لم ي ا ف ي ظ و ل  :ا

ة                                   - ع م ا ج س  ي ئ ة    -ر ي ل ك د  ي م م  -                                   ع س ق س  ي ئ  ر

ي                - م ل ع س  ل مج و  ض ع  / س ي ئ ة   - ر ي م ل ع ة   ن لج و  ض ع / س ي ئ ث -                 ر ح ا ب ذ  ا ت س  أ

 ة ج ر د ل ة ا ي م ل ع ل  :ا

لي                            - ا ع م  ي ل ع ت ذ  ا ت س أ                      أ -أ م  س ق ر  ض ا مح ذ  ا ت  س

ب                       - م  س ق ر  ض ا مح ذ  ا ت س ذ -أ ا ت س أ أ م  س ق د  ع ا س  م

ب - م  س ق د  ع ا س م ذ  ا ت س  أ
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ني ا ث ل ا ء  ز لج لا ي  ل ع ف ل ا ع  ق ا و ل ا س:  أ ا ر ه ي ف و  ض ع ت  ن ا تي  ل ا لي  ا ع ل ا م  ي ل ع ت ل ا ة  س س ؤ م في  ي  ر ك ف ل ا ل  ا لم ا  

د ع ب ل م  ا ق ر ل ت  ا ا ر ق ف ل   ا

فق
وا
م

 
ايد 

مح
 

ير  
غ

فق
وا
م

 
 

س أ  ر

ل  ا لم ا

ي ر ش ب ل   ا

م   01 ه ا س ذي ا ت س لأ . ا ة ع م ا لج ا في  ة  ي م ي ل ع ت ل ا ج  ه ا ن لم ا د  ا د ع إ         في 

02  
ر  ا ك ت ب لا ا و ع  ا د ب لا ا ى  ل ع ة  ر د ق ل ا ذ  ا ت س لأ ا ك  ل ت ة يم ي ل و ؤ س لم ا ح  ر و ب  ل ا ط ل ا ى  د ل ير  ك ف ت ل ا ت  ا ر د ق ي  م ن ي و

. ه ي د   ل
      

ق  03 ي ر ف ل ا ل  م ع ة  ي م ن ت في  ذ  ا ت س لأ ا م  ه ا س ل ي ك ا ش لم ا ل  ح         و

و  04 ة  ي م ل ع ل ا ة  ء ا ف ك ل ا ب ذ  ا ت س لأ ا ز  ي م ت ة ي ي ل و ؤ س لم ا ل  م ح ت ةي ي ن ه لم         ا

ه   04 ب ة  ق لا ع ا  له تي  ل ا ت  ا د ج ت س لم ا ى  ل ع ب  ل ا ط ل ا ذ  ا ت س لأ ا ع  ل ط هي ي د ل ة  ر د ا ب لم ا ح  و ر ع  ج ش ي         و

06  
ت  ا ر ا ه م ر  ي و ط ت ى  ل ع ل  م ع ي و ة  ل ئ س لأ ا ح  ر ط و ة  ش ق ا ن لم ا ل  ا مج ح  ت ف لى  ا ة  ر ض ا ح لم ا ل  لا خ ن  م ذ  ا ت س لأ ا ص  ر يح

ب ل ا ط ل ا ى  د ل ل  ا ص ت لا   ا
      

ه   07 ئ ا د أ ين  س ح ت ل ه  ت ق و ذ  ا ت س لأ ا س  ر ك ةوي ع م ا لج ا ف  ا د ه ا ق  ي ق         تح

ذ   08 ا ت س لأ ا ط  ب ر ه ي ت ر ض ا مح ي في  ق ي ب ط ت ل ا و ي  ر ظ ن ل ا ب  ن ا لج ا ين          ب

ة   09 ي م ي ل ع ت ل ا ة  ي ل م ع ل ا في  ة  ي ج و ل و ن ك ت ل ا ل  ئ ا س و ل ا ل  ا م ع ت س ا ى  ل ع ذ  ا ت س لأ ا ص  ر         يح

10  
ت  ا و د ن ل ا ل  لا خ ن  م ة  ي ن ه لم ا و ة  ي م ل ع ل ا ذ  ا ت س لأ ا ت  ا ر ا ه م ة  د ا ي ز ل ر  م ت س لم ا ر  ي و ط ت ل ا و ب  ي ر د ت ل ا ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ز  ك ر ت

ة ي م ل ع ل ا ت  ا ي ق ت ل لم ا   و
      

    

س  أ ر

ل  ا لم ا

ي ل ك ي له   ا

11  
ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ر  ف و ت تت ا م و ل ع م م  ا ظ لي  ن ا ع ق  ف د ت ت  ا ذ ت  ن ر ت ن ا ة  ك ب ش ع و ي جم ط  ب ر ى  ل ع ل  م ع ت و

. ا  ت  ا ي ل م ع ل   ا
      

ر  12 ب ا مخ ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ر  ف و ت ة  ت ي ج و غ ا د ي ب ل  ك ا ي ه ةو ر و ط ت م ة  ي ج و ل و ن ك ت ل  ئ ا س و ا  ه ـ         ب

ذ  13 ا ت س لأ ل ة  ص ص مخ ة  ي ن و ر ت ك ل ا ت  ا ص ن م ير  ف و ت ل ة  ع م ا لج ا ى  ع س ا ت ي ن و ر ت ك ل إ ه  ل ك ا ش م ل  ح         و

ى   14 د ل ة  د و لج ا ة  ف ا ق ث س  ر غ ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ص  ر ةتح ي م ي ل ع ت ل ا ة  ي ل م ع ل ا ل  لا خ ن  م ذ  ا ت س لأ         ا

ب   15 ي ر د ت و ر  ي و ط ت ج  م ا ن بر ل ة  ي ف ا ك ة  ي ن ا ز ي م ة  ع م ا لج ا ص  ص ذتخ ا ت س لا          ا

ه  16 ي ل ع ع  لا ط لا ا ن  م ة  ذ ت ا س لأ ا ع  ي جم ن  ك تم و ا   ص  ا خ ا  ي ل خ ا د ا  م ا ظ ن ة  ع م ا لج ا ك  ل ت         تم

ة   17 ي ض ا ي ر و ة  ي م ل ع ي  د ا و ن ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ر  ف و ت         ت

ة    18 ي م ل ع ل ا ث  ا بح لأ ا د  ي د ج ق  ي ث و ت ل ة  ي ل و د ة  ي م ل ع ت  لا مج ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ر  ف و ت         ت

    

س أر

ل  ا لم ا

ي ق ئ لا ع ل   ا

  

ى   19 ل ع ة  ع م ا لج ا ص  ر ة إتح ي ل و د ت  ا ع م ا ج ع  م ت  ا ي ق ا ف ت ا م  ا ر         ب

د  20 ل ا خ  ا ن لم ا ير  ف و ت ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ص  ر ستح ا ب ر ل ا ط ل ل د  ع ا س لم ا مي  ه ل ك ا ش م ل  لح م  له ء  ا غ ص لا ا         و

21  
ي  أ ر ل ا ء  ا د ب لإ ه  ل ل  ا ج لم ا ح  ت ف و ل  م ع ل ا ق  و س ت  ا ج ا ي ت ح ا ن  م ب  ل ا ط ل ا ب  ي ر ق ت ل ة  ح و ت ف م م  ا ي أ ة  ع م ا لج ا ص  ص تخ

ا ن لم با   س
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ب  22   ل ا ط ل ا ب ة  ص ا خ ة  ي ه ي ف ر ت و ة  ي م ي ل ع ت ت  ا ء ا ض ف ة  ع م ا لج ا ر  ف و         ت

23  
ع ي جم ا  ه ي ف ن  و د ت ة  ي ن و ر ت ك ل إ ت  ا ص ن م ة  ع م ا لج ا ر  ف و ل  ت لا خ ن  م م  ه ل ك ا ش م ل  ح و ة  د ي ف ت س لم ا ت  ا ه لج ا ت  ا ج ا ي ت ح ا

ا  ا ج ر   مخ
      

24  
ه  ذ ه ة  ب ر ا ق م و ة  ث ي د لح ا ت  ا ير غ ت لم ا و ت  ا د ج ت س لم ا ب  ك ا و ت ة  ي س ا ر د ج  ه ا ن م و ت  ا ر ر ق م د  ا م ت ع ا لى  إ ة  ع م ا لج ا ى  ع س ت

ب ل ا ط ل ا ت  ا ب غ ر و ج  ه ا ن لم   ا
      

  

لج  ثا ل ا ث ل ا ء  ت : ز ا س س ؤ م في  ة  ل م ا ش ل ا ة  د و لج ا ة  ر ا د إ ئ  د ا ب لم ي  ل ع ف ل ا ق  ي ب ط ت ل ا ى  د .م ا ه ي ف ا  و ض ع ت  ن أ تي  ل ا لي  ا ع ل ا م  ي ل ع ت ل   ا

د ع ب ل م  ا ق ر ل ت  ا ا ر ق ف ل   ا

فق
وا
م

 
ايد 

مح
 

ير  
غ

فق
وا
م

 
 

ة ذ ت ا س لأ   ا

25  
ي  د ا لم ا ز  ي ف ح ت ل ا ل  لا خ ن  م ك  ل ذ و م  ه ئ ا د أ ين  س تح ى  ل ع ة  ذ ت ا س لأ ا ع  ي ج ش ت لى  إ ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د ا ى  ع س ت

ي و ن ع لم ا   و
      

26  
ا  ي ج و ن و ل ك ت ل ا م  ا د خ ت س لا ت  ا ب ق ع ل ا ل  ك ل  ي ل ذ ت ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ص  ر ة تح ي ل م ع ل ا في  ة  ث ي د لح ا

ذ ا ت س لأ ل ة  ح ا ت م ا  ه ل ع ج و ة  ي س ي ر د ت ل   ا
      

ذ  27 ا ت س لأ ا ص  ص خ ت ل ا  ع ب ت ة  د م ت ع لم ا س  ي ي ا ق لم ا ع  ي ز و ت ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ل  م ع         ت

ة  28 ي م ل ع ل ا ت  ا ر ه ا ظ ت ل ا ف  ل ت مخ في  ة  ك ر ا ش لم ا ل  لا خ ن  م ذ  ا ت س لأ ا ف  ر ا ع م ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ر  و ط         ت

29  
م ئ لا م خ  ا ن م ة  ئ ي  ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ص  ر في  تح ر  م ت س لم ا ين  س ح ت ل ا و ع  ا د ب لا ا ى  ل ع ذ  ا ت س لأ ا ع  ج ش ي

ز ي م ت لم ا ذ  ا ت س لأ ا ة  ئ ف ا ك م و ه  ص ص تخ ن  ا د ي   م
      

30  
ة  ي ن ه لم ا م   ا ء ا ف ك ن  م ع  ف ر ل ل ج  ر ا لخ ا لى  إ ة  ذ ت ا س لأ ا ب ة  ص ا خ ت  ا ث ع ب ل  ا س ر ا ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ى  ع س ت

ة  ي م ل ع ل ا م  ه ف ر ا ع م ة  د ا ي ز   و
      

31  
ة  ف ا ق ث ر  ش ن ى  ل ع ة  ع م ا ج ل ل ا  ي ل ع ل ا ة  ر ا د لإ ا ص  ر ذ تح ا تخ ا ة  ي ل م ع في  ه  ك ا ر ش ا و ذ  ا ت س لأ ا ى  د ل ة  د و لج ا

ر ا ر ق ل   ا
      

    

م  ي ي ق ت

ء ا د لأ   ا

32  
ذ  ا ت س لأ ا ء  ا د أ م  ي ي ق ت في  ة  ي ع و ض و م و ة  ف ا ف ش و ة  ي ر ص ع ير  ي ا ع م د  ا م ت ع ا ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د ا ص  ر تح

ن ي و ك ت ل ا و ب  ي ر د ت ل ا ق  ي ر ط ن  ع ه  ن ي س تح   و
      

33  
ة  ي غ ب ذ  ا ت س لأ ا ع  م ة  ي ر و د ت  ا ع ا م ت ج ا د  ق ع ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ص  ر س تح ي ر د ت ل ا ت  ا ب و ع ص ة  ف ر ع م

ا له ل  و ل لح ا د  ا يج إ   و
      

34  
ت  ا ج ا ي ت ح ا م  د تخ تي  ل ا ة  ي ع و ن ل ا ت  ا ذ ة  ي م ل ع ل ا ث  ا بح لأ ا د  ا د ع ا ى  ل ع ة  ذ ت ا س لأ ا ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ز  ف تح

ع م ت ج لم   ا
      

ة  35 ي ع و ض و لم ا ب م  س ت ي ب  ل ا ط ل ا م  ي ي ق ت ب  و ل س أ ع  ض و ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ص  ر         تح

    
ة  36 ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ص  ر ل تح م ع ل ا ق  و س في  ة  ب و ل ط م ة  ي ن ط و ت  ا ص ص تخ ح  ت ف ى  ل         ع
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ج  ه ا ن لم ا

ت ا ر ر ق لم ا   و

37  
ف  ل ت مخ في  ة  ص ص خ ت لم ا و ة  ث ي د لح ا ع  ج ا ر لم ا ن  م في  ا ك ل ا د  د ع ل ا ا   ت  ا ب ت ك م ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ر  ف و ت ت

ت ا ص ص خ ت ل   ا
      

38  
ق  ف و ة  ي م ل ع ل ا ت  ا د ج ت س لم ا و ق  ف ا و ت ت ة  ي م ي ل ع ت ج  ه ا ن م و ت  ا ر ر ق م د  ا م ت ع ا ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ص  ر تح

. ة ي ل و د ل ا ير  ي ا ع لم   ا
      

39  
د  د ع ل ا و ص  ص خ لم ا ي  ع ا س ل ا م  ج لح ا و ة  ي م ي ل ع ت ل ا ت  ا ر ا ر ق لم ا ين  ب ن  ز ا و ت ل ا ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ص  ر تح

ة ذ ت ا س لا ا ن  م في  ا ك ل   ا
      

ي  40 ع م ا لج ا ط  س و ل ا في  ا  ي ج و ل و ن ك ت ل ا ل  ئ ا س و ل  ا م ع ت س ا م  ي م ع ت لى  ا ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ى  ع س         ت

    

  

ب ل ا ط ل   ا

41  
ين  ب ة  ي ن ا س ن لإ ا ت  ا ق لا ع ل ا ز  ي ز ع ت ى  ل ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ث  ع تح م ل  م ا ع ت ل ا ب ة  ر د ا ب لم ا ع  ي ج ش ت و ة  ب ل ط ل ا

ب ا يج إ ب ف  ق ا و لم   ا
      

ة  24 ي م ل ع ل ا و ة  ي ف ا ق ث ل ا ة  ط ش ن لأ ا في  ة  ك ر ا ش لم ا ى  ل ع ة  ب ل ط ل ا ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ع  ج ش         ت

43  
ل  لا خ ن  م ة  ذ ت ا س لأ ا ء  ا د أ و ة  ي م ي ل ع ت ل ا ج  ه ا ن لم ا ة  د و ج في  ة  ب ل ط ل ا ء  ا ر ا ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ع  ل ط ت س ت

م له ة  ص ص خ لم ا ة  ي ن و ر ت ك ل لإ ا ت  ا ص ن لم   ا
      

44  
ة  ي ل ا ع ة  د و ج ت  ا ذ ة  ي ب ط ت  ا م د خ م  د ق ت ة  ر و ط ت م ة  ز ه ج أ ا   ة  ي ب ط ة  د ا ي ع ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ر  ف و ت

ة ب ل ط ل   ل
      

45  
ا  له ل  و ل لح ا د  ا يج إ و ة  ب ل ط ل ا ط  ا س و أ في  ب  ر س ت ل ا و ب  و س ر ل ا ة  ب س ن ل  ي ل ق ت لى  ا ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ى  ع س ت

ين ق و ف ت لم ا ة  ب ل ط ل ا ب م  ا م ت ه لا ا   و
      

            

ع م ت ج لم   ا

ا   46 ه ف ا د ه أ و ة  ع م ا لج ا ة  ل ا س ر ق  ف ا و ت ةت ع م ا لج ا ى  ل ع ة  ح و ت ف م م  ا ي أ ص  ي ص خ ت ب ع  م ت ج لم ا م  ي ق و ف  ا د ه ا ع          م

47  
د  ا ج ا و ة  ي س ا ر د ل ا م  ا ي لأ ا ل  لا خ ن  م ي  ل ح لم ا ع  م ت ج لم ا ت  ا س س ؤ لم ة  ي ن ه م ت  ا ر ا ش ت س ا ة  ع م ا لج ا م  د ق ت

ة ي ع ا م ت ج لا ا ل  ك ا ش لم ا ف  ل ت خ لم ل  و ل لح   ا
      

ي   48 ل ح لم ا ع  م ت ج لم ا ت  ا ئ ي ه ع  م في  ا ق ث ل ا و ي  م ل ع ل ا ن  و ا ع ت ل ل ت  ا ي ق ا ف ت ا ة  ع م ا لج ا م  بر         ت

49  
ق  ف و ين  يج ر لخ ا ل  ي ه أ ت في  ة  ك ر ا ش م ل ل ل  م ع ل ا ق  و س ي  ل ث مم م  ا م أ ل  ا ص ت لا ل ل  ا مج ة  ع م ا لج ا ة  ر ا د إ ح  ت ف ت

ل م ع ل ا ق  و س ت  ا ج ا ي ت ح ا في  ة  ر م ت س لم ا ت  ا ير غ ت ل   ا
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-02الملحق رقم -  
 الاتساق الداخلي للبعد الأول الخاص بالمحور الأول

 

Corrélations 
 x11 x12 x13 x14 x15 x16 x17 x18 x19 x110 x1 
 x1 Coefficient de 

corrélation 

 معامل الارتباط

,759** ,280** ,344** ,311** ,256** ,223** ,317** ,252** ,292** ,795** 1,000 

Sig. (bilatéral) 

 مستوى الدلالة

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 297 297 297 297 297 297 297 297 297 297 297 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
 الاتساق الداخلي للبعد الثاني الخاص بالمحور الأول

 

Corrélations 
 x21 x22 x23 x24 x25 x26 x27 x28 x2 
 x2 Coefficient de 

corrélation 

,916** ,926** ,922** ,941** ,960** ,940** ,951** ,934** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 297 297 297 297 297 297 297 297 297 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
 الاتساق الداخلي للبعد الثالث الخاص بالمحور الأول

Corrélations 
 x31 x32 x33 x34 x35 x36 x3 
 x3 Coefficient de corrélation ,870** ,924** ,951** ,962** ,949** ,936** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 297 297 297 297 297 297 297 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
 الاتساق الداخلي للبعد الأول الخاص بالمحور الثاني

Corrélations 
 y11 y12 y13 y14 y15 y16 y17 y1 
 y1 Coefficient de 

corrélation 

,943** ,929** ,942** ,945** ,965** ,954** ,960** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 297 297 297 297 297 297 297 297 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
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 الاتساق الداخلي للبعد الثاني الخاص بالمحور الثاني
Corrélations 

 y21 y22 y23 y24 y2 
 y2 Coefficient de corrélation ,965** ,977** ,970** ,970** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 297 297 297 297 297 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
 الاتساق الداخلي للبعد الثالث الخاص بالمحور الثاني

Corrélations 
 y31 y32 y33 y34 y35 y3 
 y3 Coefficient de corrélation ,968** ,978** ,975** ,965** ,976** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 297 297 297 297 297 297 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 
 

 الاتساق الداخلي للبعد الرابع الخاص بالمحور الثاني
Corrélations 

 y41 y42 y43 y44 y45 y4 
 y4 Coefficient de corrélation ,977** ,974** ,975** ,974** ,970** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 297 297 297 297 297 297 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
 الاتساق الداخلي للبعد الخامس الخاص بالمحور الثاني

Corrélations 
 y51 y52 y53 y54 y5 
 y5 Coefficient de corrélation ,964** ,973** ,966** ,957** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 297 297 297 297 297 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 
 الصدق البنائي للمحور الأول

Corrélations 
 x x1 x2 x3 

Rho de Spearman x Coefficient de corrélation 1,000 ,365** ,945** ,912** 

Sig. (bilatéral) . ,000 ,000 ,000 

N 297 297 297 297 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral). 
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 الصدق البنائي للمحور الثاني
 

Corrélations 
 y1 y2 y3 y4 y5 y 
 y Coefficient de corrélation ,946** ,939** ,953** ,920** ,916** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 297 297 297 297 297 297 

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 ثبات الاستبانة
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,986 49 

 الأول المحور ثبات
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,947 24 

 ثبات المحور الثاني
Statistiques de fiabilité 
Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,992 25 

 
 التكرارات والنسب المئویة للمتغیرات الشخصیة

 
 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 1 172 57,9 57,9 57,9 

2 125 42,1 42,1 100,0 

Total 297 100,0 100,0  

 
 الأقدمیة_سنوات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 54 18,2 18,2 18,2 

2 136 45,8 45,8 64,0 

3 5 1,7 1,7 65,7 

4 67 22,6 22,6 88,2 

5 24 8,1 8,1 96,3 

6 11 3,7 3,7 100,0 

Total 297 100,0 100,0  
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 الوظیفي_المركز

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 98 33,0 33,0 33,0 

2 62 20,9 20,9 53,9 

3 51 17,2 17,2 71,0 

4 53 17,8 17,8 88,9 

5 31 10,4 10,4 99,3 

6 2 ,7 ,7 100,0 

Total 297 100,0 100,0  

 
 العلمیة_الدرجة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1 36 12,1 12,1 12,1 

2 35 11,8 11,8 23,9 

3 78 26,3 26,3 50,2 

4 100 33,7 33,7 83,8 

5 48 16,2 16,2 100,0 

Total 297 100,0 100,0  
  لعبارت البعد الأول الخاص بالمحور الأول )khi-deuxاختبار (

 
Fréquences 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

x11 

 

Effectif observé 

التكرارات خذھا من 

 N théorique Résidus ھذا العمود

 51,0- 99,0 48 موافق غیر

 83,0- 99,0 16 محاید

 134,0 99,0 233 موافق

Total 297   
 

x12 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 141,5- 148,5 7 محاید

 141,5 148,5 290 موافق

Total 297   
 

x13 

 
Effectif 

observé N théorique Résidus 

 97,0- 99,0 2 موافق غیر

 90,0- 99,0 9 محاید

 187,0 99,0 286 موافق

Total 297   
 

x14 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 140,5- 148,5 8 محاید

 140,5 148,5 289 موافق

Total 297   
 



355 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Tests statistiques 

 x11 x12 x13 x14 x15 x16 x17 x18 x19 X20 

Khi-deux 

 ھذه قیمة الاختبار

277,232a 269,660b 530,081a 265,862b 558,626a 570,263a 535,596a 273,485b 535,697a 169,232a 

ddl 2 1 2 1 2 2 2 1 2 2 

Sig. 

Asymptotique 

 ھذا مستوى الدلالة

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 99,0. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 

148,5. 

c. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 27,0. 

 
 

  )لعبارت البعد الثاني الخاص بالمحور الأولkhi-deuxاختبار (

x21 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 7,0- 99,0 92 موافق غیر

 30,0 99,0 129 محاید

 23,0- 99,0 76 موافق

Total 297   

x22 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 11,0- 99,0 88 موافق غیر

 29,0 99,0 128 محاید

 18,0- 99,0 81 موافق

Total 297   

x15 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 98,0- 99,0 1 موافق غیر

 94,0- 99,0 5 محاید

 192,0 99,0 291 موافق

Total 297   
 

x16 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 98,0- 99,0 1 موافق غیر

 96,0- 99,0 3 محاید

 194,0 99,0 293 موافق

Total 297   
 

x17 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 96,0- 99,0 3 موافق غیر

 92,0- 99,0 7 محاید

 188,0 99,0 287 موافق

Total 297   
 

x18 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 142,5- 148,5 6 محاید

 142,5 148,5 291 موافق

Total 297   
 

x19 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 97,0- 99,0 2 موافق غیر

 91,0- 99,0 8 محاید

 188,0 99,0 287 موافق

Total 297   
 

X20 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 72,0- 99,0 27 موافق غیر

 31,0- 99,0 68 محاید

 103,0 99,0 202 موافق

Total 297   
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x23 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 8,0- 99,0 91 موافق غیر

 20,0 99,0 119 محاید

 12,0- 99,0 87 موافق

Total 297   

x24 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 8,0- 99,0 91 موافق غیر

 19,0 99,0 118 محاید

 11,0- 99,0 88 موافق

Total 297   

x25 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 2,0- 99,0 97 موافق غیر

 18,0 99,0 117 محاید

 16,0- 99,0 83 موافق

Total 297   

x26 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 8,0- 99,0 91 موافق غیر

 13,0 99,0 112 محاید

 5,0- 99,0 94 موافق

Total 297   

x27 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 5,0- 99,0 94 موافق غیر

 14,0 99,0 113 محاید

 9,0- 99,0 90 موافق

Total 297   

x28 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 3,0- 99,0 96 موافق غیر

 20,0 99,0 119 محاید

 17,0- 99,0 82 موافق

Total 297   

 
Tests statistiques 

 x21 x22 x23 x24 x25 x26 x27 x28 

Khi-deux 14,929a 12,990a 6,141a 5,515a 5,899a 2,606a 3,051a 7,051a 

ddl 2 2 2 2 2 2 2 2 

Sig. asymptotique ,001 ,002 ,046 ,063 ,052 ,272 ,218 ,029 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 

99,0. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 

17,5. 
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  الخاص بالمحور الأول ثالث)لعبارت البعد الkhi-deuxاختبار (
 

x31 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 18,0- 99,0 81 موافق غیر

 10,0- 99,0 89 محاید

 28,0 99,0 127 موافق

Total 297   

x32 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 13,0- 99,0 86 موافق غیر

 14,0 99,0 113 محاید

 1,0- 99,0 98 موافق

Total 297   

x33 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 5,0- 99,0 94 موافق غیر

 16,0 99,0 115 محاید

 11,0- 99,0 88 موافق

Total 297   

x34 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 2,0- 99,0 97 موافق غیر

 17,0 99,0 116 محاید

 15,0- 99,0 84 موافق

Total 297   

x35 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 2,0 99,0 101 موافق غیر

 14,0 99,0 113 محاید

 16,0- 99,0 83 موافق

Total 297   

x36 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 2,0 99,0 101 موافق غیر

 10,0 99,0 109 محاید

 12,0- 99,0 87 موافق

Total 297   

 
Tests statistiques 

 x31 x32 x33 x34 x35 x36 x3 

Khi-deux 12,202a 3,697a 4,061a 5,232a 4,606a 2,505a 522,350b 

ddl 2 2 2 2 2 2 12 

Sig. asymptotique ,002 ,157 ,131 ,073 ,100 ,286 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 99,0. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 22,8. 
 

  )لعبارت البعد الأول الخاص بالمحور الثانيkhi-deuxاختبار (
 
 

 

y11 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 14,0 99,0 113 موافق غیر

 8,0 99,0 107 محاید

 22,0- 99,0 77 موافق

Total 297   

y12 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 7,0 99,0 106 موافق غیر

 13,0 99,0 112 محاید

 20,0- 99,0 79 موافق

Total 297   
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y13 

 
Effectif 

observé N théorique Résidus 

 4,0 99,0 103 موافق غیر

 1,0 99,0 100 محاید

 5,0- 99,0 94 موافق

Total 297   

y14 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 5,0 99,0 104 موافق غیر

 5,0 99,0 104 محاید

 10,0- 99,0 89 موافق

Total 297   

y15 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 12,0 99,0 111 موافق غیر

 6,0 99,0 105 محاید

 18,0- 99,0 81 موافق

Total 297   

y16 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 8,0 99,0 107 موافق غیر

 5,0 99,0 104 محاید

 13,0- 99,0 86 موافق

Total 297   

y17 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 13,0 99,0 112 موافق غیر

 6,0 99,0 105 محاید

 19,0- 99,0 80 موافق

Total 297   

 

 
Tests statistiques 

 y11 y12 y13 y14 y15 y16 y17 y1 

Khi-deux 7,515a 6,242a ,424a 1,515a 5,091a 2,606a 5,717a 757,596b 

ddl 2 2 2 2 2 2 2 14 

Sig. asymptotique ,023 ,044 ,809 ,469 ,078 ,272 ,057 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 99,0. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 19,8. 

 
 

  )لعبارت البعد اثاني الخاص بالمحور الثانيkhi-deuxاختبار (
 

  

y21 

 
Effectif 

observé N théorique Résidus 

 15,0 99,0 114 موافق غیر

 5,0 99,0 104 محاید

 20,0- 99,0 79 موافق

Total 297   

y22 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 16,0 99,0 115 موافق غیر

 4,0 99,0 103 محاید

 20,0- 99,0 79 موافق

Total 297   
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y23 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 17,0 99,0 116 موافق غیر

 3,0 99,0 102 محاید

 20,0- 99,0 79 موافق

Total 297   

 
y24 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 13,0 99,0 112 موافق غیر

 5,0 99,0 104 محاید

 18,0- 99,0 81 موافق

Total 297   

 
y2 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 72,0 33,0 105 غیر موافق

 31,0- 33,0 120 محاید

 39,0 33,0 72 موافق

Total 297   

 
Tests statistiques 

 y21 y22 y23 y24 y2 

Khi-deux 6,566a 6,788a 7,051a 5,232a 482,36

4b 

ddl 2 2 2 2 8 

Sig. 

asymptotiqu

e 

,038 ,034 ,029 ,073 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques 

inférieures à 5. La fréquence théorique minimum 

d'une cellule est 99,0. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques 

inférieures à 5. La fréquence théorique minimum 

d'une cellule est 33,0. 

 

 
)لعبارت البعد الثالث khi-deuxاختبار (

  الخاص بالمحور الثاني
 

y31 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 15,0 99,0 114 موافق غیر

 1,0- 99,0 98 محاید

 14,0- 99,0 85 موافق

Total 297   

 
y32 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 13,0 99,0 112 موافق غیر

 1,0- 99,0 98 محاید

 12,0- 99,0 87 موافق

Total 297   

 
y33 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 16,0 99,0 115 موافق غیر

 3,0 99,0 102 محاید

 19,0- 99,0 80 موافق

Total 297   

 
y34 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 18,0 99,0 117 موافق غیر

 2,0 99,0 101 محاید

 20,0- 99,0 79 موافق

Total 297   

 
y35 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 17,0 99,0 116 موافق غیر

 2,0 99,0 101 محاید

 19,0- 99,0 80 موافق

Total 297   

 
y3 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 76,3 29,7 106 غیر موافق

 26,7- 29,7 117 محاید

 44,3 29,7 74 موافق

Total 297   
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Tests statistiques 
 y31 y32 y33 y34 y35 y3 

Khi-deux 4,26

3a 

3,17

2a 

6,32

3a 

7,35

4a 

6,60

6a 

548,3

54b 

ddl 2 2 2 2 2 9 

Sig. 

asymptotiq

ue 

,119 ,205 ,042 ,025 ,037 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques 

inférieures à 5. La fréquence théorique minimum 

d'une cellule est 99,0. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques 

inférieures à 5. La fréquence théorique minimum 

d'une cellule est 29,7. 
 

)لعبارت البعد الرابع khi-deuxاختبار (
  الخاص بالمحور الثاني

y41 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 5,0 99,0 104 موافق غیر

 1,0 99,0 100 محاید

 6,0- 99,0 93 موافق

Total 297   

 
y42 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 6,0 99,0 105 موافق غیر

 5,0 99,0 104 محاید

 11,0- 99,0 88 موافق

Total 297   

 
y43 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 10,0 99,0 109 موافق غیر

 5,0 99,0 104 محاید

 15,0- 99,0 84 موافق

Total 297   

 

 

 

y44 
 Effectif observé N théorique Résidus 

 10,0 99,0 109 موافق غیر

 7,0 99,0 106 محاید

 17,0- 99,0 82 موافق

Total 297   

 
y45 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 8,0 99,0 107 موافق غیر

 5,0 99,0 104 محاید

 13,0- 99,0 86 موافق

Total 297   

 
y4 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 70,3 29,7 100 غیر موافق

 28,7- 29,7 118 محاید

 49,3 29,7 79 موافق

Total 297   

 
Tests statistiques 

 y41 y42 y43 y44 y45 y4 

Khi-deux ,626a 1,838a 3,535a 4,424a 2,606a 532,86

5b 

ddl 2 2 2 2 2 9 

Sig. 

asymptotiqu

e 

,731 ,399 ,171 ,109 ,272 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 

5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 99,0. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 

5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 29,7. 
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)لعبارت البعد khi-deuxاختبار (
  الخامس الخاص بالمحور الثاني

 
y51 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 15,0 99,0 114 موافق غیر

 12,0- 99,0 87 محاید

 3,0- 99,0 96 موافق

Total 297   

 
y52 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 16,0 99,0 115 موافق غیر

 0, 99,0 99 محاید

 16,0- 99,0 83 موافق

Total 297   

 
y53 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 12,0 99,0 111 موافق غیر

 0, 99,0 99 محاید

 12,0- 99,0 87 موافق

Total 297   

 
y54 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 14,0 99,0 113 موافق غیر

 3,0 99,0 102 محاید

 17,0- 99,0 82 موافق

Total 297   

 
y5 

 Effectif observé N théorique Résidus 

 71,0 33,0 104 غیر موافق

 30,0- 33,0 119 محاید

 41,0 33,0 74 موافق

Total 297   

 

 

Tests statistiques 
 y51 y52 y53 y54 y5 

Khi-deux 3,818a 5,172a 2,909a 4,990a 405,939
b 

ddl 2 2 2 2 8 

Sig. 

asymptotique 

,148 ,075 ,234 ,083 ,000 

a. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 

5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 99,0. 

b. 0 cellules (0,0%) ont des fréquences théoriques inférieures à 

5. La fréquence théorique minimum d'une cellule est 33,0. 

 
الفروقات الإحصائیة للمحورین تعزى 

  للجنس
 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
 

 N الجنس

Rang moyen : 

 متوسط الرتب

Somme des 

rangs 

x 1 الذكور   172  154,79 26624,50 

2 الأنثى   125 141,03 17628,50 

Total 297   
y 1 172 156,70 26952,50 

2 125 138,40 17300,50 

Total 297   

 

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 

 قیمة اختبار مانویتني

9753,500 9425,500 

W de Wilcoxon 17628,500 17300,500 

Z 

 قیمة زاد

-1,371 -1,841 

Sig. asymptotique (bilatérale) 

 مستوى الدلالة

,170 ,066 

a. Variable de regroupement : الجنس 
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الفروقات الإحصائیة للمحورین تعزى 
  للسنوات الأقدمیة

 
Test de Kruskal-Wallis 
 

Rangs 
 

 N الأقدمیة_سنوات

Rang moyen : 

 متوسط الرتب

x 1 54 106,06 

2 136 136,84 

3 5 191,90 

4 67 174,65 

5 24 198,96 

6 11 225,41 

Total 297  
y 1 54 114,28 

2 136 135,83 

3 5 239,90 

4 67 170,08 

5 24 187,00 

6 11 229,68 

Total 297  

 
Tests statistiquesa,b 

 x y 

Khi-deux 

 قیمة اختبار اكس مربع

40,708 37,215 

ddl 5 5 

Sig. Asymptotique 

 مستوى الدلالة

,000 ,000 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

 
 
NPAR TESTS 
  /M-W= x y BY (2 1)الأقدمیة_سنوات 
  /MISSING ANALYSIS. 
 

بما أنھ وجدنا فروق في المحورین تعزى لمستوى 

  الفرقالأقدمیة فیجب أن نبحث أي یحدث 

لمستوى الفروقات الإحصائیة للمحورین 
 1)5الأقدمیة بین المستوى (أقل من

 )10-5(من  2والمستوى 
 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

 

 : N Rang moyen الأقدمیة_سنوات

Somme des 

rangs 

x 1 54 80,08 4324,50 

2 136 101,62 13820,50 

Total 190   
y 1 54 84,31 4553,00 

2 136 99,94 13592,00 

Total 190   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 2839,500 3068,000 

W de Wilcoxon 4324,500 4553,000 

Z -2,448 -1,794 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,014 ,073 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

للمحورین لمستوى الفروقات الإحصائیة 
 3والمستوى  1الأقدمیة بین المستوى 

 

Test de Mann-Whitney 
 
 

Rangs 
 

 : N Rang moyen الأقدمیة_سنوات

Somme des 

rangs 

x 1 54 28,49 1538,50 

3 5 46,30 231,50 

Total 59   
y 1 54 27,87 1505,00 

3 5 53,00 265,00 

Total 59   
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Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 53,500 20,000 

W de Wilcoxon 1538,500 1505,000 

Z -2,228 -3,212 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,026 ,001 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 

,023b ,000b 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 

 
الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 

 4والمستوى  1الأقدمیة بین المستوى 
 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_سنوات 

 N الأقدمیة

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 1 54 46,11 2490,00 

4 67 73,00 4891,00 

Total 121   
y 1 54 49,00 2646,00 

4 67 70,67 4735,00 

Total 121   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 1005,000 1161,000 

W de Wilcoxon 2490,000 2646,000 

Z -4,219 -3,462 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,000 ,001 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

 
 
 

للمحورین لمستوى الفروقات الإحصائیة 
 5والمستوى  1الأقدمیة بین المستوى 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

 

 : N Rang moyen الأقدمیة_سنوات

Somme des 

rangs 

x 1 54 32,48 1754,00 

5 24 55,29 1327,00 

Total 78   
y 1 54 34,29 1851,50 

5 24 51,23 1229,50 

Total 78   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 269,000 366,500 

W de Wilcoxon 1754,000 1851,500 

Z -4,122 -3,133 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000 ,002 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 
 6والمستوى  1الأقدمیة بین المستوى 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

 

 : N Rang moyen الأقدمیة_سنوات

Somme des 

rangs 

x 1 54 28,89 1560,00 

6 11 53,18 585,00 

Total 65   
y 1 54 28,81 1555,50 

6 11 53,59 589,50 

Total 65   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 75,000 70,500 

W de Wilcoxon 1560,000 1555,500 

Z -3,899 -4,045 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000 ,000 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 
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الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 
 3والمستوى  2الأقدمیة بین المستوى 

 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_سنوات 

 N الأقدمیة

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 2 136 70,01 9521,50 

3 5 97,90 489,50 

Total 141   
y 2 136 69,03 9388,00 

3 5 124,60 623,00 

Total 141   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 205,500 72,000 

W de Wilcoxon 9521,500 9388,000 

Z -1,507 -3,021 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,132 ,003 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 
 

 
 الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 

 4والمستوى2الأقدمیة بین المستوى 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_سنوات 

 N الأقدمیة

Rang 

moyen : 

Somme 

des rangs 

x 2 136 93,29 12687,50 

4 67 119,68 8018,50 

Total 203   
y 2 136 94,11 12799,50 

4 67 118,01 7906,50 

Total 203   

 

 

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 3371,500 3483,500 

W de Wilcoxon 12687,500 12799,500 

Z -3,028 -2,766 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,002 ,006 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

 
الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 

 53والمستوى  2الأقدمیة بین المستوى 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
 

 : N Rang moyen الأقدمیة_سنوات

Somme des 

rangs 

x 2 136 75,34 10246,50 

5 24 109,73 2633,50 

Total 160   
y 2 136 76,38 10388,00 

5 24 103,83 2492,00 

Total 160   

 

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 930,500 1072,000 

W de Wilcoxon 10246,500 10388,000 

Z -3,369 -2,709 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,001 ,007 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 
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الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 
 6والمستوى  2الأقدمیة بین المستوى 

Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_سنوات 

 N الأقدمیة

Rang 

moyen : 

Somme 

des rangs 

x 2 136 70,58 9598,50 

6 11 116,32 1279,50 

Total 147   
y 2 136 70,36 9569,00 

6 11 119,00 1309,00 

Total 147   
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 282,500 253,000 

W de Wilcoxon 9598,500 9569,000 

Z -3,444 -3,682 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,001 ,000 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

 
الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 

 3والمستوى  4الأقدمیة بین المستوى 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_سنوات 

 N الأقدمیة

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 3 5 38,90 194,50 

4 67 36,32 2433,50 

Total 72   
y 3 5 49,70 248,50 

4 67 35,51 2379,50 

Total 72   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 155,500 101,500 

W de Wilcoxon 2433,500 2379,500 

Z -,270 -1,510 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,787 ,131 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 

,797b ,148b 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 

 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 
 3والمستوى  5الأقدمیة بین المستوى 

 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_سنوات 

 N الأقدمیة

Rang moyen 

: 

Somme des 

rangs 

x 3 5 13,60 68,00 

5 24 15,29 367,00 

Total 29   
y 3 5 16,40 82,00 

5 24 14,71 353,00 

Total 29   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 53,000 53,000 

W de Wilcoxon 68,000 353,000 

Z -,420 -,432 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,675 ,665 

Sig. exacte [2*(sig. unilatérale)] ,716b ,716b 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 
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الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 
 3والمستوى  6الأقدمیة بین المستوى 

Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_سنوات 

 N الأقدمیة

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 3 5 7,20 36,00 

6 11 9,09 100,00 

Total 16   
y 3 5 8,20 41,00 

6 11 8,64 95,00 

Total 16   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 21,000 26,000 

W de Wilcoxon 36,000 41,000 

Z -,769 -,187 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,442 ,851 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 

,510b ,913b 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 

 
الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 

 5والمستوى  4الأقدمیة بین المستوى 
 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_سنوات 

 N الأقدمیة

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 4 67 44,01 2949,00 

5 24 51,54 1237,00 

Total 91   
y 4 67 44,44 2977,50 

5 24 50,35 1208,50 

Total 91   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 671,000 699,500 

W de Wilcoxon 2949,000 2977,500 

Z -1,228 -,981 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,220 ,327 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 
 6والمستوى  4الأقدمیة بین المستوى 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

 

 : N Rang moyen الأقدمیة_سنوات

Somme des 

rangs 

x 4 67 37,63 2521,50 

6 11 50,86 559,50 

Total 78   
y 4 67 37,45 2509,00 

6 11 52,00 572,00 

Total 78   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 243,500 231,000 

W de Wilcoxon 2521,500 2509,000 

Z -1,837 -2,050 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,066 ,040 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

الفروقات الإحصائیة للمحورین لمستوى 
 6والمستوى  5الأقدمیة بین المستوى 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

_سنوات 

 N الأقدمیة

Rang 

moyen : 

Somme 

des rangs 

x 5 24 17,10 410,50 

6 11 19,95 219,50 

Total 35   
y 5 24 16,88 405,00 

6 11 20,45 225,00 

Total 35   
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Tests statistiquesa 
 x y 

U de Mann-Whitney 110,500 105,000 

W de Wilcoxon 410,500 405,000 

Z -,813 -1,052 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,416 ,293 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 

,451b ,352b 

a. Variable de regroupement : الأقدمیة_سنوات 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
 الوظیفي

 

Test de Kruskal-Wallis 
 

Rangs 
 : N Rang moyen الوظیفي_المركز 

x 1 98 110,47 

2 62 142,89 

3 51 150,41 

4 53 172,12 

5 31 234,97 

6 2 245,25 

Total 297  
y 1 98 123,45 

2 62 141,65 

3 51 132,39 

4 53 169,06 

5 31 231,42 

6 2 243,50 

Total 297  

 
Tests statistiquesa,b 

 x y 

Khi-deux 58,081 46,322 

ddl 5 5 

Sig. asymptotique ,000 ,000 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 

  فروقات فیجب معرفة مصدرھابما أنھ توجد 
الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 

 2(أستاذ باحث) و 1الوظیفي بین 
)( ة    ي م ل ع ة   ن لج و  ض ع / س ي ئ  ر

 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
 

 : N Rang moyen الوظیفي_المركز

Somme des 

rangs 

x 1 98 73,41 7194,50 

2 62 91,70 5685,50 

Total 160   
y 1 98 76,71 7518,00 

2 62 86,48 5362,00 

Total 160   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 2343,500 2667,000 

W de Wilcoxon 7194,500 7518,000 

Z -2,443 -1,322 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,015 ,186 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
  3و 1الوظیفي بین 

Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
 

_المركز يالوظیف  N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

x 1 98 68,10 6673,50 

3 51 88,26 4501,50 

Total 149   

y 1 98 73,89 7241,50 

3 51 77,13 3933,50 

Total 149   
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Tests statistiquesa 
 x y 

U de Mann-Whitney 1822,500 2390,500 

W de Wilcoxon 6673,500 7241,500 

Z -2,715 -,443 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,007 ,658 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
 4و 1الوظیفي بین 

Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_المركز 

 N الوظیفي

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 1 98 64,39 6310,00 

4 53 97,47 5166,00 

Total 151   
y 1 98 67,39 6604,50 

4 53 91,92 4871,50 

Total 151   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 1459,000 1753,500 

W de Wilcoxon 6310,000 6604,500 

Z -4,449 -3,335 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,000 ,001 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 

 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
  5و 1الوظیفي بین 

 
Test de Mann-Whitney 
 
 

 

 
Rangs 

 

_المركز يالوظیف  N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

x 1 98 52,96 5190,00 

5 31 103,06 3195,00 

Total 129   
y 1 98 53,78 5270,50 

5 31 100,47 3114,50 

Total 129   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 339,000 419,500 

W de Wilcoxon 5190,000 5270,500 

Z -6,532 -6,150 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000 ,000 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
 6و 1الوظیفي بین 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

 

 : N Rang moyen الوظیفي_المركز

Somme des 

rangs 

x 1 98 49,61 4862,00 

6 2 94,00 188,00 

Total 100   
y 1 98 49,67 4867,50 

6 2 91,25 182,50 

Total 100   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 11,000 16,500 

W de Wilcoxon 4862,000 4867,500 

Z -2,148 -2,042 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,032 ,041 

Sig. exacte [2*(sig. unilatérale)] ,017b ,033b 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 
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الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
  3و 2الوظیفي بین 

 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_المركز 

 N الوظیفي

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 2 62 55,81 3460,50 

3 51 58,44 2980,50 

Total 113   
y 2 62 58,56 3631,00 

3 51 55,10 2810,00 

Total 113   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 1507,500 1484,000 

W de Wilcoxon 3460,500 2810,000 

Z -,428 -,571 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,669 ,568 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 

 
الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 

  4و2الوظیفي بین
 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_المركز 

 N الوظیفي

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 2 62 52,56 3258,50 

4 53 64,37 3411,50 

Total 115   
y 2 62 52,94 3282,50 

4 53 63,92 3387,50 

Total 115   

 

 

Tests statistiquesa 
 x y 

U de Mann-Whitney 1305,500 1329,500 

W de Wilcoxon 3258,500 3282,500 

Z -1,907 -1,788 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,056 ,074 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
  5و 2الوظیفي بین 

 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
 

_المركز يالوظیف  N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

x 2 62 37,06 2298,00 

5 31 66,87 2073,00 

Total 93   
y 2 62 37,86 2347,50 

5 31 65,27 2023,50 

Total 93   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 345,000 394,500 

W de Wilcoxon 2298,000 2347,500 

Z -5,108 -4,755 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000 ,000 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 
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الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
  6و 2الوظیفي بین 

Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_المركز 

 N الوظیفي

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 2 62 31,75 1968,50 

6 2 55,75 111,50 

Total 64   
y 2 62 31,79 1971,00 

6 2 54,50 109,00 

Total 64   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 15,500 18,000 

W de Wilcoxon 1968,500 1971,000 

Z -1,814 -1,726 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,070 ,084 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 

,071b ,099b 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
  3و 4الوظیفي بین 

Test de Mann-Whitney 
 
 

Rangs 
_المركز 

 N الوظیفي

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 3 51 48,46 2471,50 

4 53 56,39 2988,50 

Total 104   
y 3 51 45,98 2345,00 

4 53 58,77 3115,00 

Total 104   

 

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 1145,500 1019,000 

W de Wilcoxon 2471,500 2345,000 

Z -1,349 -2,202 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,177 ,028 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
  3و 5الوظیفي بین 

 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
 

 : N Rang moyen الوظیفي_المركز

Somme des 

rangs 

x 3 51 32,91 1678,50 

5 31 55,63 1724,50 

Total 82   
y 3 51 31,93 1628,50 

5 31 57,24 1774,50 

Total 82   

 

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 352,500 302,500 

W de Wilcoxon 1678,500 1628,500 

Z -4,316 -4,828 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000 ,000 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 
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الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
  3و 6الوظیفي بین 

Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_المركز 

 N الوظیفي

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 3 51 26,33 1343,00 

6 2 44,00 88,00 

Total 53   
y 3 51 26,25 1339,00 

6 2 46,00 92,00 

Total 53   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 17,000 13,000 

W de Wilcoxon 1343,000 1339,000 

Z -1,601 -1,815 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,109 ,070 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 

,131b ,081b 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 

 
الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 

  5و 4الوظیفي بین 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_المركز 

 N الوظیفي

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 4 53 34,43 1825,00 

5 31 56,29 1745,00 

Total 84   
y 4 53 35,01 1855,50 

5 31 55,31 1714,50 

Total 84   

Tests statistiquesa 
 x y 

U de Mann-Whitney 394,000 424,500 

W de Wilcoxon 1825,000 1855,500 

Z -4,066 -3,840 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000 ,000 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 

 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
  6و 4الوظیفي بین 

Test de Mann-Whitney 
 
 

Rangs 
 

_المركز يالوظیف  N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

x 4 53 27,46 1455,50 

6 2 42,25 84,50 

Total 55   
y 4 53 27,44 1454,50 

6 2 42,75 85,50 

Total 55   

 

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 24,500 23,500 

W de Wilcoxon 1455,500 1454,500 

Z -1,292 -1,354 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,197 ,176 

Sig. exacte [2*(sig. unilatérale)] ,228b ,210b 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 
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الفروقات الإحصائیة للمحورین للمركز 
  6و 5الوظیفي بین 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

_المركز 

 N الوظیفي

Rang 

moyen : 

Somme 

des rangs 

x 5 31 17,11 530,50 

6 2 15,25 30,50 

Total 33   
y 5 31 17,13 531,00 

6 2 15,00 30,00 

Total 33   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 27,500 27,000 

W de Wilcoxon 30,500 30,000 

Z -,315 -,371 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,753 ,711 

Sig. exacte [2*(sig. 

unilatérale)] 

,795b ,795b 

a. Variable de regroupement : الوظیفي_المركز 

b. Non corrigé pour les ex aequo. 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة 
 العلمیة

Test de Kruskal-Wallis 
Rangs 

 : N Rang moyen العلمیة_الدرجة 

x 1 36 96,38 

2 35 114,16 

3 78 135,05 

4 100 156,78 

5 48 220,33 

Total 297  
y 1 36 111,29 

2 35 130,79 

3 78 136,76 

4 100 149,16 

5 48 210,11 

Total 297  

 

 
Tests statistiquesa,b 

 x y 

Khi-deux 55,859 35,496 

ddl 4 4 

Sig. asymptotique ,000 ,000 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : العلمیة_الدرجة 

  بما أنھ توجد فروق فیجب معرفة مصدرھا
الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة 

 2(أستاذ مساعد قسم ب) و1العلمیة بین 
 (أستاذ مساعد قسم أ)

 
 
Test de Mann-Whitney 
 

 
Rangs 

 

_الدرجة ةالعلمی  N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

x 1 36 33,53 1207,00 

2 35 38,54 1349,00 

Total 71   
y 1 36 33,22 1196,00 

2 35 38,86 1360,00 

Total 71   

 

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 541,000 530,000 

W de Wilcoxon 1207,000 1196,000 

Z -1,028 -1,177 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,304 ,239 

a. Variable de regroupement : العلمیة_الدرجة 
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الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة 
 3و  1العلمیة بین 

 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_الدرجة 

 N العلمیة

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 1 36 46,18 1662,50 

3 78 62,72 4892,50 

Total 114   
y 1 36 50,89 1832,00 

3 78 60,55 4723,00 

Total 114   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 996,500 1166,000 

W de Wilcoxon 1662,500 1832,000 

Z -2,495 -1,478 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,013 ,139 

a. Variable de regroupement : العلمیة_الدرجة 

 
الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة 

 4و  1العلمیة بین 
 
Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
_الدرجة 

 N العلمیة

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 1 36 47,47 1709,00 

4 100 76,07 7607,00 

Total 136   
y 1 36 55,38 1993,50 

4 100 73,23 7322,50 

Total 136   

 

 

Tests statistiquesa 
 x y 

U de Mann-Whitney 1043,000 1327,500 

W de Wilcoxon 1709,000 1993,500 

Z -3,752 -2,368 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000 ,018 

a. Variable de regroupement : العلمیة_الدرجة 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة 
 5و  1العلمیة بین 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

 

 : N Rang moyen العلمیة_الدرجة

Somme des 

rangs 

x 1 36 24,69 889,00 

5 48 55,85 2681,00 

Total 84   
y 1 36 27,31 983,00 

5 48 53,90 2587,00 

Total 84   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 223,000 317,000 

W de Wilcoxon 889,000 983,000 

Z -5,902 -5,077 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,000 ,000 

a. Variable de regroupement : العلمیة_الدرجة 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة 
 3و  2العلمیة بین 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

 

_الدرجة ةالعلمی  N 

Rang moyen 

: 

Somme des 

rangs 

x 2 35 51,31 1796,00 

3 78 59,55 4645,00 

Total 113   
y 2 35 55,86 1955,00 

3 78 57,51 4486,00 

Total 113   
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Tests statistiquesa 
 x y 

U de Mann-Whitney 1166,000 1325,000 

W de Wilcoxon 1796,000 1955,000 

Z -1,241 -,253 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,215 ,800 

a. Variable de regroupement : العلمیة_الدرجة 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة 
 4و  2العلمیة بین 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

_الدرجة 

 N العلمیة

Rang 

moyen : 

Somme des 

rangs 

x 2 35 52,91 1852,00 

4 100 73,28 7328,00 

Total 135   
y 2 35 61,60 2156,00 

4 100 70,24 7024,00 

Total 135   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 1222,000 1526,000 

W de Wilcoxon 1852,000 2156,000 

Z -2,664 -1,142 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,008 ,254 

a. Variable de regroupement : العلمیة_الدرجة 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة العلمیة 
 5و  2بین 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

_الدرجة 

 : N Rang moyen العلمیة

Somme des 

rangs 

x 2 35 25,39 888,50 

5 48 54,11 2597,50 

Total 83   
y 2 35 28,47 996,50 

5 48 51,86 2489,50 

Total 83   

Tests statistiquesa 
 x y 

U de Mann-Whitney 258,500 366,500 

W de Wilcoxon 888,500 996,500 

Z -5,465 -4,480 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,000 ,000 

a. Variable de regroupement : العلمیة_الدرجة 
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة 
 4و 3العلمیة بین 

Test de Mann-Whitney 
 

Rangs 
 

 : N Rang moyen العلمیة_الدرجة

Somme des 

rangs 

x 3 78 81,82 6382,00 

4 100 95,49 9549,00 

Total 178   
y 3 78 85,06 6635,00 

4 100 92,96 9296,00 

Total 178   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 3301,000 3554,000 

W de Wilcoxon 6382,000 6635,000 

Z -1,766 -1,031 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,077 ,303 

a. Variable de regroupement : العلمیة_الدرجة 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة 
 5و  3العلمیة بین 

 
Test de Mann-Whitney 

Rangs 
_الدرجة 

 N العلمیة

Rang 

moyen : 

Somme 

des rangs 

x 3 78 49,46 3857,50 

5 48 86,32 4143,50 
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Total 126   

y 3 78 52,13 4066,50 

5 48 81,97 3934,50 

Total 126   

Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-

Whitney 

776,50

0 

985,50

0 

W de Wilcoxon 3857,5

00 

4066,5

00 

Z -5,564 -4,561 

Sig. 

asymptotique 

(bilatérale) 

,000 ,000 

a. Variable de regroupement : 

 العلمیة_الدرجة
 

الفروقات الإحصائیة للمحورین للدرجة 
 5و  4العلمیة بین 

Test de Mann-Whitney 
Rangs 

 N Rang moyen : Somme des rangs العلمیة_الدرجة 

x 4 100 63,44 6344,00 

5 48 97,54 4682,00 

Total 148   
y 4 100 64,24 6423,50 

5 48 95,89 4602,50 

Total 148   

 
Tests statistiquesa 

 x y 

U de Mann-Whitney 1294,000 1373,500 

W de Wilcoxon 6344,000 6423,500 

Z -4,601 -4,291 

Sig. asymptotique 

(bilatérale) 

,000 ,000 

a. Variable de regroupement : العلمیة_الدرجة 

Estimates (Group number 1 - Default 
model) 

Scalar Estimates (Group number 1 - Default 
model) 

Maximum Likelihood Estimates 

Regression Weights: (Group number 1 - 
Default model) 

   

Estima
te 

S.
E. 

C.R
. 

P 
Lab
el 

F
2 

<--
- 

F
1 

1,117 ,048 
23,27

0 
*** 

 

x
3 

<--
- 

F
1 

1,000 
    

x
2 

<--
- 

F
1 

1,283 ,049 
25,93

1 
*** 

 

x
1 

<--
- 

F
1 

,050 ,026 1,939 
,05

3  

y
1 

<--
- 

F
2 

1,000 
    

y
2 

<--
- 

F
2 

,581 ,015 
39,00

8 
*** 

 

y
4 

<--
- 

F
2 

,694 ,023 
30,14

0 
*** 

 

y
5 

<--
- 

F
2 

,543 ,020 
27,36

6 
*** 

 

y
3 

<--
- 

F
2 

,735 ,019 
38,85

5 
*** 

 

Standardized Regression Weights: (Group 
number 1 - Default model) 

   
Estimate 

F2 <--- F1 ,907 

x3 <--- F1 ,931 
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Estimate 

x2 <--- F1 ,913 

x1 <--- F1 ,116 

y1 <--- F2 ,958 

y2 <--- F2 ,955 

y4 <--- F2 ,903 

y5 <--- F2 ,879 

y3 <--- F2 ,954 

 

Variances: (Group number 1 - Default 
model) 

   

Estimat
e 

S.E
. 

C.R. P 
Labe
l 

F1 
  

17,219 
1,65

5 
10,40

2 
**

*  

e
9   

4,610 ,625 7,375 
**

*  

e
4   

2,333 ,263 8,870 
**

*  

e
5   

,848 ,093 9,106 
**

*  

e
6   

1,380 ,151 9,155 
**

*  

e
7   

2,833 ,260 
10,88

3 
**

*  

e
8   

2,258 ,202 
11,18

4 
**

*  

e
1   

2,663 ,407 6,548 
**

*  

e
  

3,188 ,262 12,15 **
 

   

Estimat
e 

S.E
. 

C.R. P 
Labe
l 

3 5 * 

e
2   

5,642 ,730 7,726 
**

*  

Matrices (Group number 1 - Default model) 

Residual Covariances (Group number 1 - 
Default model) 

 
y5 y4 y3 y2 

y
1 

x1 x2 
x
3 

y
5 

,0
00        

y
4 

,7
65 

,0
00       

y
3 

,3
69 

,0
89 

,0
00      

y
2 

-
,2

26 

-
,1

03 

-
,0

61 

,0
00     

y
1 

-
,5

20 

-
,3

97 

-
,0

39 

,2
63 

,0
0
0    

x
1 

-
,6

30 

-
,8

49 

-
,5

28 

-
,0

37 

,1
2
6 

,0
00   

x
2 

-
,2

57 

-
,5

35 

-
,4

59 

,1
17 

,7
9
8 

,5
14 

,0
00  

x
3 

,1
13 

,4
58 

-
,2

70 

-
,0

72 

,2
0
7 

-
,0

84 

-
,0

16 

,0
0
0 
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Standardized Residual Covariances (Group 
number 1 - Default model) 

 
y5 y4 y3 y2 

y
1 

x1 x2 
x
3 

y
5 

,0
00        

y
4 

,8
32 

,0
00       

y
3 

,3
92 

,0
76 

,0
00      

y
2 

-
,3

04 

-
,1

10 

-
,0

64 

,0
0
0     

y
1 

-
,4

07 

-
,2

47 

-
,0

24 

,2
0
1 

,0
0
0    

x
1 

-
1,

90
4 

-
2,

06
2 

-
1,

27
7 

-
,1
1
3 

,2
2
5 

,0
0
0   

x
2 

-
,1

94 

-
,3

22 

-
,2

70 

,0
8
7 

,3
4
6 

,8
4
0 

,0
0
0  

x
3 

,1
11 

,3
58 

-
,2

06 

-
,0
7
0 

,1
1
7 

-
,1
7
9 

-
,0
0
8 

,0
0
0 

Factor Score Weights (Group number 1 - 
Default model) 

 
y5 y4 y3 y2 y1 x1 x2 x3 

F
1 

,0
35 

,0
35 

,0
77 

,0
99 

,0
62 

,0
16 

,2
36 

,3
90 

F
2 

,1
43 

,1
46 

,3
18 

,4
08 

,2
56 

,0
02 

,0
33 

,0
54 

Total Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F1 F2 

F2 1,117 ,000 

y5 ,607 ,543 

y4 ,775 ,694 

y3 ,821 ,735 

y2 ,649 ,581 

y1 1,117 1,000 

x1 ,050 ,000 

x2 1,283 ,000 

x3 1,000 ,000 

Standardized Total Effects (Group number 1 
- Default model) 

 
F1 F2 

F2 ,907 ,000 

y5 ,798 ,879 

y4 ,820 ,903 

y3 ,866 ,954 

y2 ,867 ,955 

y1 ,869 ,958 

x1 ,116 ,000 

x2 ,913 ,000 

x3 ,931 ,000 
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Direct Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F1 F2 

F2 1,117 ,000 

y5 ,000 ,543 

y4 ,000 ,694 

y3 ,000 ,735 

y2 ,000 ,581 

y1 ,000 1,000 

x1 ,050 ,000 

x2 1,283 ,000 

x3 1,000 ,000 

Standardized Direct Effects (Group number 
1 - Default model) 

 
F1 F2 

F2 ,907 ,000 

y5 ,000 ,879 

y4 ,000 ,903 

y3 ,000 ,954 

y2 ,000 ,955 

y1 ,000 ,958 

x1 ,116 ,000 

x2 ,913 ,000 

x3 ,931 ,000 

 

Indirect Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F1 F2 

F2 ,000 ,000 

y5 ,607 ,000 

y4 ,775 ,000 

y3 ,821 ,000 

y2 ,649 ,000 

y1 1,117 ,000 

x1 ,000 ,000 

x2 ,000 ,000 

x3 ,000 ,000 

Standardized Indirect Effects (Group 
number 1 - Default model) 

 
F1 F2 

F2 ,000 ,000 

y5 ,798 ,000 

y4 ,820 ,000 

y3 ,866 ,000 

y2 ,867 ,000 

y1 ,869 ,000 

x1 ,000 ,000 

x2 ,000 ,000 

x3 ,000 ,000 
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Model Fit Summary 

CMIN 

Model 
NP
AR 

CMIN 
D
F 

P 
CMIN

/DF 

Default 
model 

17 
129,3

88 
1
9 

,0
00 

6,810 

Saturate
d model 

36 ,000 0 
  

Independ
ence 
model 

8 
2928,

766 
2
8 

,0
00 

104,5
99 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI 
PGF

I 

Default 
model 

,355 ,883 ,779 
,46

6 

Saturated 
model 

,000 
1,00

0   

Independenc
e model 

11,68
1 

,218 
-

,006 
,16

9 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delt
a1 

RFI 
rh
o1 

IFI 
Delt

a2 

TLI 
rh
o2 

CFI 

Default 
model 

,956 
,93

5 
,962 

,94
4 

,96
2 

Saturated 
model 

1,00
0  

1,00
0  

1,0
00 

Independ
ence 
model 

,000 
,00

0 
,000 

,00
0 

,00
0 

Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model ,679 ,649 ,653 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence 
model 

1,000 ,000 ,000 

NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 

Default 
model 

110,388 78,043 150,228 

Saturated 
model 

,000 ,000 ,000 

Independen
ce model 

2900,76
6 

2726,75
2 

3082,08
9 

FMIN 

Model 
FMI

N 
F0 

LO 
90 

HI 90 

Default 
model 

,437 ,373 ,264 ,508 

Saturated 
model 

,000 ,000 ,000 ,000 

Independen
ce model 

9,89
4 

9,80
0 

9,21
2 

10,41
2 

RMSEA 

Model 
RMSE

A 
LO 
90 

HI 
90 

PCLOS
E 

Default 
model 

,140 
,11

8 
,16

3 
,000 

Independen
ce model 

,592 
,57

4 
,61

0 
,000 
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AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 

Default 
model 

163,3
88 

164,4
55 

226,1
82 

243,1
82 

Saturate
d model 

72,00
0 

74,25
8 

204,9
74 

240,9
74 

Indepen
dence 
model 

2944,
766 

2945,
268 

2974,
316 

2982,
316 

ECVI 

Model ECVI 
LO 
90 

HI 90 
MEC

VI 

Default 
model 

,552 ,443 ,687 ,556 

Saturated 
model 

,243 ,243 ,243 ,251 

Independen
ce model 

9,94
9 

9,36
1 

10,56
1 

9,950 

HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 
HOELTER 

.01 

Default model 69 83 

Independence model 5 5 

 

Estimates (Group number 1 - Default 
model) 

Scalar Estimates (Group number 1 - Default 
model) 

Maximum Likelihood Estimates 
 

Regression Weights: (Group number 1 - 
Default model) 

   

Estima
te 

S.
E. 

C.R
. 

P 
Lab
el 

F
2 

<--
- 

F
1 

1,145 ,048 
23,88

9 
*** 

 

x
3 

<--
- 

F
1 

1,000 
    

x
2 

<--
- 

F
1 

1,299 ,050 
25,91

5 
*** 

 

x
1 

<--
- 

F
1 

,040 ,026 1,514 
,13

0  

y
1 

<--
- 

F
2 

1,000 
    

y
2 

<--
- 

F
2 

,574 ,013 
42,54

0 
*** 

 

y
4 

<--
- 

F
2 

,704 ,027 
26,30

3 
*** 

 

y
5 

<--
- 

F
2 

,522 ,021 
24,48

5 
*** 

 

y
3 

<--
- 

F
2 

,716 ,019 
38,59

6 
*** 

 

Standardized Regression Weights: (Group 
number 1 - Default model) 

   
Estimate 

F2 <--- F1 ,911 

x3 <--- F1 ,924 

x2 <--- F1 ,918 

x1 <--- F1 ,092 

y1 <--- F2 ,972 

y2 <--- F2 ,957 
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Estimate 

y4 <--- F2 ,932 

y5 <--- F2 ,858 

y3 <--- F2 ,942 

Covariances: (Group number 1 - Default 
model) 

   

Estima
te 

S.
E. 

C.R
. 

P 
Lab
el 

e
7 

<--
> 

e
8 

,603 ,270 
2,23

3 
,02

6  

e
6 

<--
> 

e
8 

,751 ,179 
4,19

7 
*** 

 

e
4 

<--
> 

e
8 

-,304 ,168 
-

1,80
9 

,07
0  

e
6 

<--
> 

e
7 

-,191 ,286 -,668 
,50

4  

e
5 

<--
> 

e
7 

-,398 ,212 
-

1,88
2 

,06
0  

e
4 

<--
> 

e
7 

-1,131 ,364 
-

3,11
1 

,00
2  

e
3 

<--
> 

e
2 

,677 ,300 
2,25

7 
,02

4  

e
4 

<--
> 

e
3 

,366 ,173 
2,11

1 
,03

5  

e
7 

<--
> 

e
3 

-,484 ,175 
-

2,76
6 

,00
6  

e
7 

<--
> 

e
2 

-1,095 ,322 
-

3,39
9 

*** 
 

Correlations: (Group number 1 - Default 
model) 

   
Estimate 

e7 <--> e8 ,263 

e6 <--> e8 ,351 

e4 <--> e8 -,148 

e6 <--> e7 -,103 

e5 <--> e7 -,314 

e4 <--> e7 -,634 

e3 <--> e2 ,164 

e4 <--> e3 ,162 

e7 <--> e3 -,192 

e7 <--> e2 -,336 

Variances: (Group number 1 - Default 
model) 

   

Estimat
e 

S.E
. 

C.R. P 
Labe
l 

F1 
  

16,986 
1,65

1 
10,28

7 
**

*  

e
9   

4,582 ,632 7,251 
**

*  

e
4   

1,595 ,246 6,477 
**

*  

e
5   

,806 ,096 8,411 
**

*  

e
6   

1,741 ,183 9,536 
**

*  

e
7   

1,995 ,496 4,021 
**

*  

e
  

2,626 ,257 10,20 **
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Estimat
e 

S.E
. 

C.R. P 
Labe
l 

8 9 * 

e
1   

2,895 ,411 7,048 
**

*  

e
3   

3,194 ,263 
12,15

9 
**

*  

e
2   

5,332 ,718 7,430 
**

*  

Matrices (Group number 1 - Default model) 

Residual Covariances (Group number 1 - 
Default model) 

 
y5 y4 y3 y2 y1 

x
1 

x
2 

x
3 

y
5 

,0
04        

y
4 

,1
32 

,1
18       

y
3 

,0
05 

,0
82 

,0
00      

y
2 

-
,0

44 

-
,0

27 

,0
56 

,0
00     

y
1 

-
,0

68 

-
,0

45 

-
,0

65 

,0
07 

-
,0

18    

x
1 

-
,5

15 

-
,2

46 

-
,3

77 

,0
75 

-
,0

57 

,0
1
1   

x
2 

-
,0

48 

-
,0

84 

-
,3

89 

-
,0

49 

,2
14 

,0
5
9 

,0
0
0  

x ,4 ,1
-

,0
-

,0
-

,0
,0
9

,0
1

,0
0

 
y5 y4 y3 y2 y1 

x
1 

x
2 

x
3 

3 01 24 43 64 09 7 4 0 

Standardized Residual Covariances (Group 
number 1 - Default model) 

 
y5 y4 y3 y2 y1 

x
1 

x
2 

x
3 

y
5 

,00
5        

y
4 

,14
0 

,0
94       

y
3 

,00
5 

,0
69 

,0
00      

y
2 

-
,06

0 

-
,0

30 

,0
58 

,0
00     

y
1 

-
,05

4 

-
,0

28 

-
,0

39 

,0
05 

-
,0

08    

x
1 

-
1,5
60 

-
,6

02 

-
,9

17 

,2
30 

-
,1

01 

,0
4
0   

x
2 

-
,03

7 

-
,0

51 

-
,2

29 

-
,0

36 

,0
92 

,0
9
6 

,0
0
0  

x
3 

,39
8 

,0
96 

-
,0

33 

-
,0

62 

-
,0

05 

,2
0
8 

,0
0
7 

,0
0
0 

Factor Score Weights (Group number 1 - 
Default model) 

 
y5 y4 y3 y2 y1 x1 x2 x3 

F
1 

-
,0

53 

,1
9
7 

,0
1
7 

,0
4
9 

,0
9
3 

-
,0

26 

,2
6
8 

,3
18 
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y5 y4 y3 y2 y1 x1 x2 x3 

F
2 

-
,0

57 

,4
1
7 

,1
4
1 

,3
2
9 

,3
9
2 

,0
03 

,0
6
9 

-
,0

23 

Total Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F1 F2 

F2 1,145 ,000 

y5 ,598 ,522 

y4 ,805 ,704 

y3 ,819 ,716 

y2 ,657 ,574 

y1 1,145 1,000 

x1 ,040 ,000 

x2 1,299 ,000 

x3 1,000 ,000 

Standardized Total Effects (Group number 1 
- Default model) 

 
F1 F2 

F2 ,911 ,000 

y5 ,781 ,858 

y4 ,849 ,932 

y3 ,858 ,942 

y2 ,872 ,957 

y1 ,885 ,972 

x1 ,092 ,000 

x2 ,918 ,000 

 
F1 F2 

x3 ,924 ,000 

Direct Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F1 F2 

F2 1,145 ,000 

y5 ,000 ,522 

y4 ,000 ,704 

y3 ,000 ,716 

y2 ,000 ,574 

y1 ,000 1,000 

x1 ,040 ,000 

x2 1,299 ,000 

x3 1,000 ,000 

Standardized Direct Effects (Group number 
1 - Default model) 

 
F1 F2 

F2 ,911 ,000 

y5 ,000 ,858 

y4 ,000 ,932 

y3 ,000 ,942 

y2 ,000 ,957 

y1 ,000 ,972 

x1 ,092 ,000 

x2 ,918 ,000 

x3 ,924 ,000 
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Indirect Effects (Group number 1 - Default 
model) 

 
F1 F2 

F2 ,000 ,000 

y5 ,598 ,000 

y4 ,805 ,000 

y3 ,819 ,000 

y2 ,657 ,000 

y1 1,145 ,000 

x1 ,000 ,000 

x2 ,000 ,000 

x3 ,000 ,000 

Standardized Indirect Effects (Group 
number 1 - Default model) 

 
F1 F2 

F2 ,000 ,000 

y5 ,781 ,000 

y4 ,849 ,000 

y3 ,858 ,000 

y2 ,872 ,000 

y1 ,885 ,000 

x1 ,000 ,000 

x2 ,000 ,000 

x3 ,000 ,000 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model 
NP
AR 

CMIN 
D
F 

P 
CMIN

/DF 

Default 
model 

27 
21,38

4 
9 

,0
11 

2,376 

Saturate
d model 

36 ,000 0 
  

Independ
ence 
model 

8 
2928,

766 
2
8 

,0
00 

104,5
99 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI 
PGF

I 

Default 
model 

,161 ,983 ,931 
,24

6 

Saturated 
model 

,000 
1,00

0   

Independenc
e model 

11,68
1 

,218 
-

,006 
,16

9 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delt
a1 

RFI 
rh
o1 

IFI 
Delt

a2 

TLI 
rh
o2 

CFI 

Default 
model 

,993 
,97

7 
,996 

,98
7 

,99
6 

Saturated 
model 

1,00
0  

1,00
0  

1,0
00 

Independ
ence 
model 

,000 
,00

0 
,000 

,00
0 

,00
0 
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Parsimony-Adjusted Measures 
Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model ,321 ,319 ,320 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence 
model 

1,000 ,000 ,000 

NCP 
Model NCP LO 90 HI 90 

Default 
model 

12,384 2,528 29,913 

Saturated 
model 

,000 ,000 ,000 

Independen
ce model 

2900,76
6 

2726,75
2 

3082,08
9 

FMIN 

Model 
FMI

N 
F0 

LO 
90 

HI 90 

Default 
model 

,072 ,042 ,009 ,101 

Saturated 
model 

,000 ,000 ,000 ,000 

Independen
ce model 

9,89
4 

9,80
0 

9,21
2 

10,41
2 

RMSEA 

Model 
RMSE

A 
LO 
90 

HI 
90 

PCLOS
E 

Default 
model 

,068 
,03

1 
,10

6 
,184 

Independen
ce model 

,592 
,57

4 
,61

0 
,000 

AIC 
Model AIC BCC BIC CAIC 

Default 
model 

75,38
4 

77,07
7 

175,1
15 

202,1
15 

Saturate
d model 

72,00
0 

74,25
8 

204,9
74 

240,9
74 

Indepen
dence 
model 

2944,
766 

2945,
268 

2974,
316 

2982,
316 

ECVI 

Model ECVI 
LO 
90 

HI 90 
MEC

VI 

Default 
model 

,255 ,221 ,314 ,260 

Saturated 
model 

,243 ,243 ,243 ,251 

Independen
ce model 

9,94
9 

9,36
1 

10,56
1 

9,950 

HOELTER 

Model 
HOELTER 

.05 
HOELTER 

.01 

Default model 235 300 

Independence model 5 5 

 



ن ا ي ب ت س لا ا ين  م ك ح لم ا ة  م ئ ا   ق

  

  

ي   1 ق ر ي ين  س ح ر  و ت ك د ل ا ذ  ا ت س لأ ة  ا ي د لم ا ة  ع م ا   ج

ق  2 ي ز ر ل  ا م ك ر  و ت ك د ل ا ذ  ا ت س لأ ة   ا د ي ل ب ل ا ة  ع م ا   2ج

ي  3 ط و ل ع ين  لم ر  و ت ك د ل ا ذ  ا ت س لأ ة  ا ي د لم ا ة  ع م ا   ج

ي  4 ط و ب ش م  ي ك ح ر  و ت ك د ل ا ذ  ا ت س لأ ة  ا ي د لم ا ة  ع م ا   ج

الله  5 ا د  ب ع ي  ل ع ر  و ت ك د ل ا ذ  ا ت س لأ ر  ا ئ ا ز لج ا ة  ع م ا  ج

ي   6 ل ع ر  و ت ك د ل ا ذ  ا ت س لأ دا ي ك ة  م ي د لم ا ة  ع م ا   ج

6 


