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 ملخص 

 مؤسسات التعليم لى قياس أثر كفاءة الموارد البشرية على الجودة الشاملة فيإدفت هذه الدراسة ه
 في الضوء مسلطين، -ميلة-امعي عبد الحفيظ بوالصوفمركز الجال أساتذةو  موظفي نظر ةوجه من العالي
ي مؤسسات وأهمية تطبيق الجودة الشاملة فوأبعادها،  بكفاءة الموارد البشرية المتعلقة المفاهيم أهم على ذلك

 التعليم العالي.
مكونة من ثلاث محاور، المحور الأول خاص  إستبانةصياغة تم هداف هذه الدراسة أولتحقيق 

 ر الثالث فقدالمحو أما ارد البشرية، و لشخصية، المحور الثاني فقد خصص لأبعاد كفاءة المبالبيانات ا
الجامعي عبد الحفيظ حيث تم اختيار عينة عشوائية من موظفي وأساتذة المركز ، خصص للجودة الشاملة

 امجالبرن في ومعالجتها البيانات جمع تم أن بعد لدراسة استمارة 43وتم إخضاع  .-ميلة-بوالصوف
 كفاءة بين تأثير علاقة وجود أهمها كان النتائج من مجموعة إلى الدراسة وتوصلت ،SPSSالاحصائي

 لىإ الدراسة توصلتكما  ".ميلة بوالصوف الحميد عبد الجامعي بالمركز الشاملة والجودة البشرية الموارد
 ة كفاءات الموارد البشريةتنمي ضرورة على التعليم العالي مؤسسات حث أهمها كان التوصيات من مجموعة

 الجودة الشاملة.كأداة لتحسين 
 .، الجودة الشاملةكفاءة الموارد البشريةكفاءة، الموارد البشرية،  الكلمات المفتاحية:

Abstract  :  
 This study aimed to measure the impact of human resource efficiency on total quality in 

higher education institutions from the perspective of employees and professors at the 

Abdelhafid Boualsouf University Center in Mila, focusing on important concepts related to 

human resource efficiency and its dimensions, as well as the importance of implementing 

total quality in higher education institutions. 

To achieve the objectives of this study, a questionnaire was developed consisting of three axes. 

The first axis pertained to personal data, the second axis was dedicated to dimensions of human 

resource efficiency, and the third axis was allocated for total quality. A random sample of 

employees and professors from the Abdelhafid Boualsouf University Center in Mila was 

selected. Forty-three questionnaires were subjected to analysis after data collection and 

processing using the statistical software SPSS. The study reached several results, the most 

significant of which was the presence of an impact relationship between human resource 

efficiency and total quality at Abdelhamid Boualsouf University Center in Mila. Additionally, 

the study provided a set of recommendations, the most important of which was urging higher 

education institutions to develop human resource competencies as a tool to improve total 

quality. 

 

Keywords: Efficiency, Human Resources, Human Resource Efficiency, Total Quality. 
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 أ

 مقدمة
 ظل في مايلاس المجالات، مختلف في المستمر والتقدم المتسارعة، راتيوالتغ المتلاحقة التطورات أدت

 دة،يعد مخاطر تواجه وأشكالها أنشطتها اختلاف على ساتالمؤس جعل إلى دة،يالشد والمنافسة ةيوالمعلومات العولمة
 ة،يميالتعل بنظمها الارتقاء ضرورة المختلفة الدول على العالمي طيالمح شهدهاي التي اتيالتحد هذه فرضت وبذلك
 من جودته، وضبط م،يالتعل مخرجات نيبتحس اداتيالق واهتمت البقاء، أجل من التحدي ومواجهة التنافس لمواكبة
شرية تعد كفاءة الموارد الب ة،يالدول ةيالتنافس ئةيالب في المشاركة على القادر البشري المال رأس إعداد لخلا
 اتالتغير  ظل وفي ية،البشر  قدراتها وتنمية المجتمعات تطوير في الأساسية الركائز من العالي التعليم مؤسساتو 

 وتطوير التعليم جودة لتحسين ملحة الحاجة أصبحت ،المؤسسات هذه تواجهها التي المتزايدة والتحديات السريعة
 .والإداري الأكاديمي التميز لتحقيق الأداء

 مؤسسات في الشاملة الجودة تحقيق في حاسم كعامل البشرية الموارد كفاءاتأهمية  تبرز المنطلق، ذاه من
 دياتالتح مع التكيف على قادرة ،عالية ومعرفة مهارات ذات بشرية كفاءات المؤسسات هذه تتطلب إذ العالي التعليم

 .بفعالية المؤسسة أهداف تحقيق في والمساهمة المستجدة
 إشكالية الدراسة .1
 على ضوء ما سبق يمكننا طرح الاشكالية التالية:     

بو الصوف  كفاءة الموارد البشرية على الجودة الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحفيظأن تؤثر  يمكنإلى مدى  
 ؟-ميلة-

 لتساؤلات الفرعيةا .2
  عند مستوى دلالة  دلالة إحصائية ذاتعلاقة تأثير وجد تهل≤ 0.05  α  الجودة على بين المعارف و

 ؟الجامعي عبد الحفيظ بوصوف ميلةالشاملة بالمركز 
  عند مستوى دلالة  دلالة إحصائية ذاتعلاقة تأثير وجد تهل≤ 0.05  α  الجودة على بين المهارات و

 ؟لجامعي عبد الحفيظ بوصوف ميلةاالشاملة بالمركز 
  عند مستوى  دلالة إحصائية ذاتعلاقة تأثير وجد تهل≤ 0.05  α  الشاملة الجودة على بين السلوكيات و

 ؟الجامعي عبد الحفيظ بوصوف ميلةبالمركز 
 فرضيات الدراسةثالثا: 

 تية:قصد معالجة الإشكالية والإجابة عن التساؤلات الفرعية يمكن صياغة الفرضيات الآ
 الفرضية الرئيسية: 



 مقدمة
 

 

 ب

  توجد علاقة تأثير دلالة إحصائية عند مستوى دلالة معنوية≤ 𝟎. 𝟎𝟓  α بين كفاءة الموارد البشرية
 والجودة الشاملة في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة؟

 وينبثق عن هذه الفرضية مجموعة من الفرضيات الفرعية التالية:
 ية الفرعية الأولى:الفرض
 عند مستوى دلالة  دلالة إحصائية ذاتعلاقة تأثير وجد ت≤ 0.05  α  الشاملة الجودة على بين المعارف و

 .الجامعي عبد الحفيظ بوصوف ميلةبالمركز 
 الفرضية الفرعية الثانية:

  عند مستوى دلالة  دلالة إحصائيةذات علاقة تأثير وجد تهل≤ 0.05  α  الجودة على بين المهارات و
 .الجامعي عبد الحفيظ بوصوف ميلةكز الشاملة بالمر 

 الفرضية الفرعية الثالثة:
  عند مستوى  دلالة إحصائيةذات علاقة تأثير وجد تهل≤ 0.05  α  الشاملة الجودة على بين السلوكيات و

 .الجامعي عبد الحفيظ بوصوف ميلةبالمركز 
 . أهمية الدراسة:4

 تتمثل أهمية الدراسة في:
 يم الغة في كونها تعالج جانبين على قدر بليغ من الأهمية داخل مؤسسة التعلتكتسي هذه الدراسة أهمية ب

لجودة االثاني إدارة  بكفاءة الموارد البشرية باعتبارها أهم العناصر داخل المؤسسة والجان ، الأولالعالي
 الشاملة باعتبارها من أساليب التنمية الحديثة.

 . أهداف الدراسة:5
 تتمثل أهداف الدراسة في:

 التعرف على الإطار النظري للكفاءة الموارد البشرية وجودة التعليم العالي 
  وف عبد الحفيظ بوالصالجامعي  بالمركزتحديد مدى تأثير الكفاءات البشرية على جودة الخدمات التعليمية

 ؛لةيم
  ؛لةيعبد الحفيظ بوالصوف مالجامعي  بالمركزالتعرف على أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
  التوصل إلى بعض النتائج والتوصيات التي من شأنها المساهمة في تحقيق الجودة المنشودة في مؤسسات

 التعليم العالي.
 الدراسة. أسباب اختيار موضوع 6

 ترجع أسباب اختيار موضوع الدراسة إلى:
 :تتمثل في: الأسباب الذاتية 
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 الإهتمام الشخصي بالموضوع؛ 
 سة؛تماشي الموضوع مع إختصاص الدرا 
 مكانية الاستفادة من نتائجه من طرف مؤسسات التعليم العال  ي.الرغبة في الإطلاع على الموضوع وأثره وا 
 :تتمثل في: الأسباب الموضوعية 
 ر لفت انتباه الجامعة لأهمية تحسين الأداء المؤسساتي من خلال إيجاد حلول للمشاكل التي تتعلق بتطوي

 املة.كفاءات الموارد البشرية والجودة الش
 ؛حاجة مؤسسات التعليم العالي للعمل بمبادئ إدارة الجودة الشاملة قصد تطوير وتدعيم المورد البشرية 
  أن يكون هذا الموضوع فاتحة لدراسات وبحوث ميدانية أخرى تتعمق في مختلف جوانب إدارة الجودة

 الشاملة وأهميتها في مواجهة التغيرات.
 . الدراسات السابقة:7

رسين، الدراسات السابقة في إثراء الإطار النظري، فهي تعتبر مصدرا عنيا لجميع الباحثين والدا نظرا لأهمية
 إذ تساعدهم في تكوين خلفيات علمية عن مواضيع دراستهم وأبحاثهم، ومايلي عرض لبعض الدراسات:

 الدراسة الأولى:
قدمة ضمن ممذكرة  ،الموارد البشرية، دور إدارة المسارات الوظيفية في تنمية كفاءات دراسة ليلى بن كعكع

مصطفى  والتجارية وعلوم التسيير، جامعة نيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية متطلبات
 .2020-2019اسطمبولي معسكر، 

هميتها ، وأهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع إدارة المسارات الوظيفية في المؤسسات العمومية الجزائرية
 في تنمية وتطوير كفاءات مواردها البشرية.

 وتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من نتائج أهمها:
 عة بالرغم من تكامل وتلازم مداخل إدارة المسارات الوظيفية ودورها في تحسين أداء المؤسسة، فإن الجام

عدة منحصرة في إتمام الجوانب محل الدراسة مازالت تنظر إلى هذه الممارسة على أنها مجرد وظيفة مسا
  الإدارية وتنفيذ اللوائح والقوانين، بل مزالت منفصلة عن التخطيط الإستراتيجي للجامعة بصفة عامة.

 كما قدمت هذه الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها:
 ذ بعينوضع أسس سليمة لتقدير ومطابقة احتياجات الإدارة مع احتياجات وتطلعات الموارد البشرية والأخ 

 الاعتبار الاختلافات بين المصالح وطبيعة المهام.
 ين زيادة الاهتمام بعملية تكوين الأفراد في القطاع العام وتوجيهها نحو الأهداف الموضوعة من أجل تحس

 مستويات أفضل.ظيفية بوتحقيق متطلباتهم الو 
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 الدراسة الثانية:
قدمة ممذكرة  ن أداء الموارد البشرية،ات في تحسي، دور تنمية الكفاءدراسة سارة خباطي وريان بودبيزة

 1945ماي  8متطلبات نيل شهادة الماجيستر في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة ضمن 
 .2021-2020قالمة،

ة هدفت الدراسة إلى توضيح العلاقة بين تنمية الكفاءات البشرية وتحسين أداء البشرية، وتم اختيار مؤسس
 .عمر كعينة لدراسةعمر بن 

 وتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من نتائج أهمها:   
 .تهتم مؤسسة عمر بن عمر بتنظيم برامج تنمية الكفاءات دوريا لصالح مواردها البشرية 
 .تؤثر عملية تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشرية في مؤسسة عمر بن عمر 

 لتوصيات أهمها:كما قدمت هذه الدراسة مجموعة من ا 
 ا في العمل على تنمية كفاءات الموارد البشرية بصفة مستمرة مع ضرورة الاهتمام بإدارة الكفاءات لأهميته

 .وسد مختلف الثغرات التي يمكن أن تحدث في الأداء ،تحسين أداء الموارد البشرية
 مسطراجات لضمان تحقيق الأهداف المتابعة عمليات تنمية الكفاءات وتحديد الاحتي 

 الدراسة الثالثة:
عالي واقع تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة بمؤسسات التعليم الدراسة سليمان خلف وبوحركات سبخ، 

وم إدارة الأعمال، كلية العل يمذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستر ف دراسة حالة جامعة سعيدة،
 .2019-2018 ولاي الطاهر سعيدة،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة م

 هدفت الدراسة إلى التعرف على أهداف تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي.
 وتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من نتائج أهمها:

 ناجح لهناك أثر دال احصائيا لكل معايير ادارة الجودة الشاملة في التعليم العالي على التطبيق السليم وا
 لهذا النظام لأن للإدارة الجامعية دور مهم.

 الدراسة الرابعة:
معة العربي تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي بالجزائر دراسة حالة جادراسة سعدية بوعلاق، 

تجارية وال مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية التبسي،
 .2021-2020وعلوم التسيير، جامعة العربي التبسي تبسة، 

براز مد ى أهمية تهدف هذه الدراسة إلى توضيح المفاهيم المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي وا 
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي في الجزائر.

 تائج أهمها:وتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من ن
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  تؤثر جودة هيئة التدريس في تحسين مخرجات نظام جودة التعليم العالي من خلال متطلب جعل أهداف
 الجامعة تتماشى وهذا التوجه الاستراتيجي الذي انتهجته جامعة تبسة كغيرها من الجامعات الجزائرية.

 ة ئة التدريس ومخرجات نظام الجودوجود علاقة تأثير ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية بين جودة هي
 .م العالي في جامعة العربي التبسيفي التعلي

 كما قدمت هذه الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها:
  ضرورة تدوين خبرات وتجارب حققتها بعض الجامعات قد تفيد في تحقيق الجودة الشاملة على مستوى

 .المعطيات الحالية للتعليم العالي في الجزائرجامعة العربي التبسي تبسة، لاسيما منها ما يتماشى و 
 ي العمل على إعادة تفعيل دور خلايا الجودة في الجامعات، لما لها من دور في تجسيد الجودة الشاملة ف

 .التعليم العالي في الجزائر
 :التعقيب على الدراسات السابقة 

ض الاخر تناول موضوع الأداء تناولت بعض الدراسات السابقة موضوع إدارة الجودة الشاملة، والبع
 الوظيفي، وفيما يلي غرض الأوجه التشابه والاختلاف

 أوجه الاختلاف أوجه التشابه الدراسة

تشابهت هذه الدراسة مع الدراسة   ليلى بن كعكع
الحالية في المتغير المستقل المتمثل 

 في كفاءة الموارد البشرية .
  كما تشابهت في المنهج المستخدم

البيانات والمتمثلة في  وأدوات جمع
 استمارة الاستبيان 

 في المتغير التابع المتمثل  تفاختل
 في المسارات الوظيفية .

 

تشابهت هذه الدراسة مع الدراسة   سارة خباطي، ريان بودبيزة
الحالية في المتغير المستقل المتمثل 

 في كفاءة الموارد البشرية.
  كما تشابهت مع الدراسة الحالية في

المستخدم وأدوات جمع المنهج 
البيانات والمتمثل في استمارة 

 .الاستبيان

  تختلف هذه الدراسة مع دراسة
 ثالحالية في دراسة الميدانية، حي

تمحورت الدراسة السابقة في 
 امأعمر بن عمر، مؤسسة 

الدراسة الحالية حول المركز 
 الصوف الجامعي عبد الحفيظ بو

 .-ميلة–
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شابهت هذه الدراسة مع الدراسة ت  سليمان خلف، بوحركات سبخ
لتابع المتمثل الحالية في المتغير ا
 .في الجودة الشاملة

  تشابهت مع الدراسة الحالية في
الدراسة الميدانية، اعتمدت على 

 الجامعة كعينة للدراسة 

  ،اختلاف في عدد متغير الدراسة
في دراسة السابقة تطرق الى  ثحي

اما (، الجودة الشاملة)متغير واحد 
الدراسة الحالية تطرق الى 

)كفاءة الموارد البشرية، متغيرين 
 الجودة الشاملة(. ةإدار 

تشابهت هذه الدراسة مع الدراسة   سعدية بوعلاق
الحالية في المتغير التابع المتمثل 

 في الجودة الشاملة.
 

  ،اختلاف من ناحية عينة الدراسة
حيث تم الدراسة الحالية في 

فيظ المركز الجامعي عبد الح
والدراسة السابقة بوالصوف ميلة 

 تمت في جامعة تبسة.
 المصدر: من إعداد الطالبين

  :الدراسة منهج .8
إن طبيعة الموضوع هي التي تحدد المنهج الواجب إتباعه قصد الإحاطة بأهم جوانب الموضوع، وعلى ذلك 

في الذي يناسب الجانب النظري سيتم الاعتماد في هذه الدراسة على المنهج الوصفي والتحليلي، المنهج الوص
حليلي للدراسة، من خلال استعراض الجوانب النظرية ومحاولة تحليلها لإسقاطها على الواقع، وكذلك على المنهج الت

في تحديد نموذج ومعالمه من خلال إجراء مسح عن طريق العينة وتحليلها إحصائيا باستعمال برنامج الحزم 
 (.SPSSالإحصائية للعلوم الاجتماعية )

 الدراسة: حدود .9
 :تتمثل حدود الدراسة في 
 :تم التركيز على أبعاد كفاءات الموارد البشرية وربطها مع إدارة الجودة الشاملة. الحدود النظرية 
 ركزت هذه الدراسة على المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة الحدود المكانية : 
  وف صالساتذة واداريين المركز الجامعي عبد الحفيظ بو راء أاهتمت الدراسة باستقصاء آ :الحدود البشرية

 ميلة.
 2022إلى 2020: بالنسبة للحدود الزمنية الخاصة بالبحث فتتعلق بالفترة الممتدة من الحدود الزمانية 

 بالمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف، حيث تم تتبع نشاط المؤسسة خلال هذه الفترة.
 .2024ة التي تمت فيها الدراسة فقد كانت من بداية فيفري إلى غاية شهر ماي من سنة أما بالنسبة للفترة الزمني
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 الدراسة: صعوبات .10
أي جهد إنساني عموما والبحث العلمي خصوصا لا يخلو من الصعوبات التي يتلقاها الباحث، أما أهم 

 الصعوبات التي تلقيناها خلال بحثنا هي على النحو التالي:
 ؛الميدانية ةرة الممتدة للدراسضيق الوقت في الفت 
 صعوبة توزيع الاستمارات والوصول إلى كافة عينة الدراسة نتيجة الالتزام الإدارية والأكاديمية؛ 
 صعوبة حصول على بعض المعلومات من طرف إدارة المركز. 

  هيكل الدراسة .11
ي فى التساؤلات المطروحة لغرض الإحاطة بمختلف الجوانب النظرية والتطبيقية لهذه الدراسة، والإجابة عل

مي، تم تقسيم هذه الدراسة، والأخذ بعين الاعتبار الجانب النظري والتطبيقي، ولإثراء الدراسة وتقريبها من الواقع العل
 الدراسة إلى فصول نظرية وتطبيقية.  

ث إلى ثلاتحت عنوان " الإطار النظري لكفاءة الموارد البشرية، حيث تم تقسيم هذا الفصل الفصل الأول: 
مباحث، تناول المبحث الأول مفاهيم أساسية حول الكفاءات من خلال ثلاث مطالب والمبحث الثاني أساسيات 
رد حول كفاءات الموارد البشرية من خلال ثلاث مطالب، والمبحث الثالث مفاهيم أساسية حول تنمية كفاءات الموا

 البشرية.
لى إفي مؤسسات التعليم العالي، حيث تم تقسيم هذا الفصل  : أساسيات إدارة الجودة الشاملةالفصل الثاني

الب، ثلاث مباحث، تناول المبحث الأول ماهية إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي من خلال ثلاث مط
ثالث لوالمبحث الثاني مرتكزات إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي من خلال ثلاث مطالب، والمبحث ا

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي من خلال ثلاث مطالب أيضا.
قد تضمن هذا الفصل الدراسة الميدانية، وهو محاولة الإسقاط ما تم طرحه في الجانب  الفصل الثالث:

ي وجود إثر النظري على واقع المركز جامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميلة، وذلك من خلال التطرق والبحث ف
من  كفاءة الموارد البشرية على الجودة الشاملة في مؤسسة، كما سيتم توضيح الإطار المنهجي للدراسة الميدانية
ات، خلال تحديد مجتمع وعينة الدراسة وأدوات وطرق جمع المعلومات، والطرق الإحصائية المستعملة لتحليل البيان

 تبار الفرضيات.بالإضافة الى عرض وتحليل نتائج الدراسة واخ
 نموذج الدراسة: .12

 يتكون نموذج الدراسة من متغيريين اثنين، متغير مستقل أبعاد كفاءات الجودة الشاملة ومتغير تابع 
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 : نموذج الدراسة1الشكل رقم 

 غير التابعالمتغير المستقل                                                       المت
 الجودة الشاملة   أبعاد كفاءات الموارد البشرية                                        

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 من إعداد الطالبان المصدر: 
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  :تمهيد
 تزويد تضمن لكونها ،أنواعها فلااخت على المؤسساتب الوظائف أهم إحدى البشرية الموارد إدارة تمثل

 على نتاجالإ عوامل أهم بدورها تعتبر والتي لنشاطها، الضرورية البشرية الموارد من تحتاجه ماب خيرةلأا هذه
 بتتطل حيث  ،الكفاءة عالية بشرية لموارد كهالاامت بمدى مرتبطان وتميزها تالمؤسسا فنجاح لذلك ق،لاطلإا

 ملع قوة بناء على يساعد مما ،والتحفيز المهني، التطوير المستمر، التدريب مثل عوامل توافر الكفاءات هذه
 .العمل بيئة في المستمرة التغيرات مع والتكيف الابتكار على قادرة

  المباحث التالية:وبناءا على ذلك تم تقسيم البحث إلى 
 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول الكفاءات 
 المبحث الثاني: أساسيات حول كفاءات الموارد البشرية 
 البشرية الموارد كفاءات لتنمية التنظيمي المبحث الثالث: الإطار 
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 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول الكفاءات

 الموارد إدارة تطور تدعم التي المفاهيم مخزون من مهما جزءا يحتل أن واستطاع اتالكفاء مفهوم ظهر  
 تشغلها التي الوظائف بمتطلبات ءالوفا على البشرية الموارد قدرة في ينحصر لا المفهوم هذا أن حيث البشرية،
 .أفضل بطريقة الوظائف أداء على قدرتها على يتوقف ومعقد شامل مضمون هو بل فقط،

 اتالمطلب الأول: ماهية الكفاء
بالإضافة إلى مستويات  الكفاءاتخصائص تطرق في هذا المطلب إلى تعريف الكفاءات و يتم الس

 الكفاءات. 
 أولا: تعريف الكفاءات

 : يمكن حصرها فية تعاريف للكفاءات وردت عد
عرفت الكفاءة على أنها: ""مجموع ثلاث أنواع من المعارف، معارف نظرية ومعارف  :التعريف الأول

  1عملية)خبرة( وبعد سلوكي، يستخدمها الفرد لإنجاز المهام الموكلة إليه بطريقة أحسن."
ى فرد ما في الميادين ادات والمعارف لد: " مجموع الاستعدأنها على : وعرفت أيضاالتعريف الثاني

 2"المختلفة.
تلك الملامح الشخصية والقدرات التي تسمح لنا بالتمييز "على أنها :  : كما عرفت الكفاءةالتعريف الثالث

 الملامح الشخصية والقدرات، بالإضافة إلى المعارف المكتسبة وذلك باستعمالبين الأشخاص، فهي ترتبط 
 3." واستراتيجيتهاثقافة المؤسسة  عقدة بطريقة جيدة، في إطارلإنجاز المهام الم

 4.ميزة تنافسية" المؤسسةية تمنح : " خاصية تنظيمعلى أنها وعرفت الكفاءة أيضا التعريف الرابع: 
 يتضح من التعريفات السابقة أن الكفاءة هي: 

لا يكتفي امتلاكها من طرف هي عبارة عن مجموعة من المعارف، المعارف العملية والمعارف السلوكية 
 بة.الأفراد فقط بل يجب تطويرها والتنسيق بينها، واستثمارها واستخدامها بشكل أفضل لتحقيق المهام المطلو 

 
                                                           

جامعة  ، 1، العدد  09صاد الصناعي المجلد ، مجلة الاقتإدارة الموارد البشرية في تنمية الكفاءات من منظور المعرفة دور،  وآخرون عماري،علي  1
 . 20، ص 2019الجزائر ، ، 01حاج لخضر باتنة

 .63، ص 2015ن، ، دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزيع، الأردالتطوير التنظيمي والإداريمحمود عبد الرحمن،   2
3 Jean Brilman, Les meilleures pratiques de management, 4 the édition, édition d'Organisation, Paris, 2003, P 
411. 
4 Rodolphe Durand, Guide du management stratégique, édition Dunod, Paris, 2003, p.266. 
 



 ءة الموارد البشريةالإطار النظري لكفا                                الفصل الأول                     
 

 
4 

 ثانيا: خصائص الكفاءات
  1توجد عدة خصائص للكفاءات تتمثل في:

عمل معين فالشخص معارف مختلفة قصد تحقيق هدف معين، أو تأدية  استخداميتم  :الكفاءات لها غاية .1
التغيرات التي  يعتبر كفء إذا استطاع تأدية عمله بصفة كاملة، وهدفه هو تحقيق هدف المؤسسة مع كل

 ؛ يهاتطرأ أو تحصل في فترة عمله ف
وهذا ، يقصد بذلك أنها عبارة عن تفاعل العناصر والمكونات المختلفة لها :الكفاءات لها تشكيل ديناميكي .2

ها وتصحيح جل دعمهاأوذلك من  ،وأيضا من خلال معرفة نقاط الضعف والقوة لديها، رةبتراكم المعرفة والخب
 ؛وخاصة تنميتها من خلال تدريبها وتحفيزها

ل خلا وما يمكن رؤيته وملاحظته هو نتائجها من ،الكفاءة ليست مرئية ولا ملموسة :الكفاءة مفهوم مجرد .3
ور الزبون وتط وهذا من خلال النتائج رضا .المستعملة التصرفات الممارسة والوسائل ،الأنشطة والسلوكيات
 ؛واستمرار المؤسسة

 إن المورد البشري لا يدخل لوظيفة وهو بكامل معارفه وخبراته فقد يحمل معه بعض الكفاءة مكتسبة:  .4
 وسلوكيات جديدة تجعله أكثر ولكن يكتسب مهارات ،المعارف الجديدة والسلوكيات المختلفة لأداء مهامه

 ؛الإدارة وذلك من خلال التدريب والتعلم الموجه من طرف، على أداء مهامه قدرة
 يقصد بذلك أن الكفاءة تمكن الفرد العامل من التحول تمكن الموظف من الكفاءة ليست أصولا ثابتة: .5

 ؛وهو ما لا يمكن تحقيقه ،وضعية عمل إلى أخرى بحيث يتم الانتقال من مرحلة إلى أخرى
ى مستو  يتميز المورد البشري بالتباين والاختلاف في كفاءتهم من فرد لأخر ومن ة:الكفاءة تخلق القيم .6

ت خر يساهم في خلق القيمة المتباينة للمؤسسة، فبقدر ما يكون المورد كفؤ ذو خبرة وكفاءة كلما زادلآ
 ،ريبهوتد رهوذلك بتحفيزه وتطوي .ويتم ذلك من خلال تنمية وتطوير كفاءته ،استفادة المؤسسة من هذا المورد

 ؛وهذا ما يسمح لها بمواجهة التطورات والتغيرات التي تحصل خاصة مع بيئتها الخارجية
رار الاستم جل تحقيق هدفألتحقيق أهداف المؤسسة يجب أن تتميز بموارد كفؤة نادرة من  :الكفاءات نادرة .7

 والتميز، وعليها أن تتمكن من استقطاب هذه الكفاءات النادرة وتحافظ عليها.

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير، تخصص يفية في تدعيم التنافسية للمنظمات المعاصرةدور الكفاءات الوظعبد الحميد حمادي،   1

 . 33، ص 2015/2014خيضر، بسكرة،  إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية،  جامعة محمد
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 قتل إلى ذلك حتما فسيؤدي المثلى، بالطريقة البشرية الموارد كفاءات استعمال عدم: التقادم أو التلاشي .8
 حتما سينعكس وبالتالي ستضمحل وكفاءاتهم الأفراد مهارات أن ذلك للأفراد، الداخلي والنشاط العملية الروح
  .1الآخرين المنافسين لصالح التنافسي المنظمة موقع على
 مستويات الكفاءات ثالثا: 

 وهي: ،الكفاءة تنتج عن تجميع وتراكم العديد من العناصر
والتي يمكن التعرف عليها وقياسها،  ،تعرف بأنها المادة الخام أو الحقائق المتعلقة بالأحداث :البيانات .1

 فادةستاوهذه الحقائق غالبا ما تكون مستقلة عن بعضها، بمعنى أننا غير قادرين على الاستفادة منها 
الاستفادة منها في المجالات الإدارية  كاملة، ولكن عندما تجهز هذه البيانات وتنظم تصبح في الإمكان

 2تصبح معلومات".
هي ناتج معالجة البيانات تحليلا أو تركيبا لاستخلاص ما تتضمنه هذه البيانات، أو تشير  :المعلومات .2

وغيرها"، وتتميز المعلومات بخصائص هامة  موازنات ومعدلات ،مقارنات ،إليه من مؤشرات وعلاقات
الخصائص  وحتى تكون المعلومات فعالة يجب أن تحمل ،كونها تستخدم في عملية اتخاذ القرارات

 3: التالية
  في الوقت  أن تصل المعلومات التي تحتاجها الإدارة في اتخاذ قراراتها : بمعنىالسليمالتوقيت

 المناسب. 
 يرقى إليها الشك  ات صحيحة وتصف الأشياء أو الموضوعات بدقة لاأي أن تكون المعلوم: الدقة

 أو احتمالية إعطاء أكثر من معنى.
 ات الاحتياجات الفعلية للمدير. أو تطابق المعلوم تتلاءمأن  الملائمة: أي 
 عند اتخاذ القرارات. أي إتباع مجال المعلومات بدرجة تساعد المدير على وضوح الرؤية: الشمول 
  وتقديمها بطريقة يسهل فهمها. قراءتهاأن يكون بالإمكان  :قراءتهان بالإمكا 

 فيوبحثه  المعرفة بإطارها الشامل هي "كل ما يتحقق ويحصل عليه الإنسان بحواسه وحدسه: المعرفة .3
وتجارب روحية، كل  ملاحظات ومشاهدات أو خبرات أو الهامات، أفكار، تصورات، أو مفاهيم يمعان

                                                           
أطروحة  نية في مؤسستي سيفيتال وسوناطراكدراسة ميدا ،سسةالمؤ دور التكوين في تنمية كفاءات الموارد البشرية وعلاقته بإستراتيجية مختار شعلال،  1

-2017، الجزائر، 02مقدمة ضمن متطلبات لنيل شهادة الدكتوراه في علم النفس، ، كلية  العلوم الاجتماعية، تخصص العمل والتنظيم جامعة الجزائر 
 .116ص 2018

 .193، ص 2011دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن،  البشرية"، الاتجاهات الحديثة في إدارة المواردطاهر محمود الكلالدة،    2
 428، ص مرجع سابقمحمد سويلم،   3
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وتحقيق الرغبة في فهم ما يحيطه من عوالم "، بحيث نجد ، ي للاستطلاعالفطر ذلك لإشباع الشغف 
الجيدة، وتسمى عملية  أن البيانات هي كل ما نجمعه والمعرفة هي التي "تساعدنا على اتخاذ القرارات

ويمكن تعريف تعدين ، (Data Miningاستخلاص المعرفة من البيانات بعملية تعدين البيانات )
انات بغرض اكتشاف أنماط معنوية ها عملية استكشاف وتحليل لكميات كبيرة من البيالبيانات بأن

اكتشاف المعرفة ، والمؤسسات تكون معرفتها من خلال توظيف التراكم المعرفي الموجود فيها والموجه )
وأسواقها .  لتكوين معرفة جديدة أو الاستفادة من مجمل تفاعلات أصحاب المعرفة داخل المؤسسة

 1تها التنافسية لابتكار معرفة جديدة غير مسبوقة لإنشاء القيم.وبيئ
وفي الأخير تظهر عملية تطبيق المعرفة بأنها بداية حركة جديدة في حياة المعرفة، وتدل على بداية لولادة   

، سسةل المؤ معارف جديدة من المهارات الإنسانية والتنظيمية والتقنية التي تسعى لإنشاء القيمة الحقيقية داخ
والتي بدورها تكون سبب في تميز المؤسسة عن منافسيها، وأصحاب المعرفة من خبراء وتقنيين يدركون جيدا 
 معالم التجربة الجديدة، وهذه التجارب تطرح أسئلة جديدة تقود إلى مفاجآت غير متوقعة نتعلم منها الكثير

نسانية جديدة.  2ونستكشف من خلالها حقائق علمية وا 
 قيقة عنالممارسة الحقيقية والفعلية للعمل طوال فترة زمنية، والذي ينتج عنه المعرفة الد وهي :الخبرة .4

  العمل نتيجة ممارسته لعمله.

 المطلب الثاني: أهمية الكفاءات 
 بالمستوى بداية وذلك المؤسسة، مستويات جميع على كبيرة وأولوية بأهمية تحظى الكفاءات أصبحت

 .ككل المؤسسة مستويات إلى وصولا الجماعي، ثم الفردي
 أهمية الكفاءات على المستوى الفردي .1

 في ظل التحولات الجديدة التي أفرزتها التحولات الراهنة، أصبحت الكفاءة تشكل أهمية كبيرة بالنسبة للفرد ومن
 3أهم الأسباب التي أدت بالأفراد إلى الاهتمام أكثر بالكفاءة هي:

 مؤسسةللنقل أو التسريح نظرا لمتطلبات المنافسة والاعتبارات اقتصادية زيادة خطر فقدان الوظيفة سواء بال 
 ؛والمتمثلة في تخفيض التكاليف المترتبة على العاملين

  ؛ق العمل يتناسب مع طموحه وكفاءتهالحصول على مكان في السو 

                                                           
 .195ص  مرجع سابق،طاهر محمود الكلالدة،   1
، 2019ع، الجزائر، للنشر والتوزيالوراق ، التسويق المبني على المعرفة مدخل الأداء التسويقي المتميز"،  وآخرون نزار عبد المجيد رشيد البرواري، 2

 .37ص
، مداخلة مقدمة الملتقى الدولي حول التنمية البشرية العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق الرأسمال الاستراتجيمحمد المهدي بن عيسى،   3

 . 120ص ،2014وفرض الإندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، 
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  ؛ سي نتيجة بث الثقة لامتلاكهم لهاحداث الهدوء والأمن النفأتساعد في 
 المدراء.دى حامليها الاحترام والثقة من قبل الغير وخاصة من قبل تعطي الكفاءات ل 

 أهمية الكفاءات على المستوى الجماعي .2
 أهميتها على هذا المستوى فيم ىوتتجل ،تعتبر الكفاءة عنصر مهما لحسن سير العمل بالنسبة للجماعة

 1ايلي:
  احد و فالكفاءة لا ترتبط بفرد  ،لأفراديقوم على أساس التعاون والتآزر بين ا المؤسسةالعمل الناجح داخل

سن حيث هناك علاقة تأثير متبادل ما بين الكفاءات المتكاملة التي ينتج عنها في النهاية نتائج أح فقط
 ؛الفرد لوحده بكثير من تلك التي يحققها

 رت مات ظهللتطور السريع في المفاهيم والدراسات والنتائج مما فرضه الاقتصاد الجيد ومجتمع المعلو  نظرا
أدت بهذه الأخيرة إلى الاعتماد على نظام شبكة الكفاءات المكونة من  للمؤسسةبعض الحاجات الجديدة 

حل المشاكل المتعلقة  هلمجموع الكفاءات الفردية، حيث كل فرد يساهم في إثراء هذه الشبكة، مما يس
 ؛بالإنتاج أو التنظيم

 اس إذ تعتبر بمثابة أس المؤسسةعي في سبيل تحقيق أهداف تلعب الكفاءة دورا مهما في تنمية العمل الجما
 والمعلومات.عصر المعرفة  في العمل

 مستوى إدارة الموارد البشرية أهمية الكفاءات على  .3
وذلك من  ،دارة البشرية وتشكل محور اهتمام المدراءإتعتبر الكفاءات عامل بالغ الأهمية على مستوى 

مبدأ الكفاءات  أي التخصص من الاعتماد على الاتجاهاتوكذا تغير خلال التركيز على كفاءة الفريق، 
 : 2هي ،براز أهمية الكفاءة في عدة نقاطإالمتعددة، ويمكن 

 دارة الأفرا  ائمينأفراد ذوي كفاءات قد يكونون د د من مجرد عمال دائمين إلى توظيفتغير أنماط التوظيف وا 
 ؛ميين أو حتى متعاقدين إلخ....موس أو
 وهذا بسبب  ،دارة الموارد البشرية تركز في إدارتها على الكفاءات وليس على الفرد أو المنصبأصبحت إ

شرت والتي انعكست على ادارة الموارد البشرية حيث انت المؤسسات،التحديات العالمية التي أصبحت تشهدها 
 ؛افة البحث عن كفاءات بدل الأفرادتتمثل في ثق جديدةاستقطاب و ثقافة توظيف 

                                                           
في مؤسسة الضمان الإجتماعي للعمال الغير أجراء،  ادارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المؤسسة دراسة حالةة، غانم هاجرة مساهم  1

  .66، ص  2013.2012كلية العلوم الاقتصادية، جامعة المسيلة  ،تخصص موارد بشرية رماجيستيمتطلبات نيل شهادة ال ضمن مذكرة مقدمة
 .67، 66صص  ابق،مرجع سغانم هاجر،   2
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 مواجهة تحديات الاقتصاد الجديد تحتاج إدارة الموارد البشرية إلى التعامل مع التقنيات المعلوماتية  قصد
استخدام وتصور أنظمة للتعليم والتدريس يتصف ولن يأتي ذلك إلا بنشر وتعميق و  ،في جميع مراحلها

 ؛اتم والمتجدد بالمعلومات الكفاءوتوفير فرص التزود الدائ ةوالديناميكيبالسرعة 
 ف مع جميعأكثر بتعليم الأفراد للتكي للاهتماميدفع إدارة الموارد البشرية  المؤسسةمفهوم الكفاءات في  بروز 

 ؛تصارعة خاصة في مجال التكنولوجياوهذا لتهيئتهم لتفادي الاصطدام بالتغيرات البيئية الم الظروف،
 ى تحليل المناصب وتقييم المردودية.دارة الموارد البشرية على مفهوم الكفاءات يساعدها علإ اعتماد 
 ول بهموبشكل مكثف برفع قدراتهم للوص ،صبحت إدارة الموارد البشرية تركز على الرعايا التدريبية للأفرادأ 

 للمستوى المطلوب منهم.
الموالي الشكل و  ،ومن خلال هذا نستنتج أن الكفاءات هي محور تمركز أنشطة إدارة الموارد البشرية

 :يوضح ذلك
 : الكفاءات محور تمركز نشطة إدارة الموارد البشرية2لشكل رقم ا

 
  

 
 
 
 
 
 
 

 المؤسسةأسلوب الإدارة للكفاءات لتوجيه إداري جديد لتحقيق مزايا تنافسية في مقدود وهيبة، :  المصدر
جامعة  كلية العلوم الاقتصادية،  علوم التسيير،في دكتوراه، ال مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة أطروحة

 .42ص  ، 2017بومرداس،
 
 
 
 

 الكفاءات

 تسير المعارف
 

 واختيارتوظيف 
 

 تكوين وتدريب رواتب

 اتصال داخلي

 ترقية و نقل

 تقييم القدرات
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 المؤسسةمستوى أهمية الكفاءات على  .4
وتبرز أهمية الكفاءات  ها،أصبحت تحتل حيزا هاما من اهتماماتحيث  ، لمؤسسةمزايا لالكفاءات  قتحق

 :1فيما يلي المؤسسةعلى مستوى 
 دته حالة مواجهتها لتحديات الواقع الجديد الذي أوج في للمؤسسةالكفاءات بمثابة المنفذ الرئيسي  تعتبر

 في قناعتها بأن رأس مالها الحقيقي بالمؤسسةوالتطورات التقنية، وهو الشيء الذي دفع  العولمة ظروف
 ؛القيمة يتمثل في الكفاءات خلق ومصدرها الأساسي في

 غير  عوائد و( أرباح، إنتاج جيد.. في الكفاءات أصبح يدر عوائد معتبره سواء عوائد ملموسة ) أ الاستثمار
 ؛ملموسة مثل رضا العملاء .... إلخ

 فهي تريد من جودة منتجاتها وخدماتها مما المؤسسةعبارة عن مفتاح يهدف لزيادة درجة تنافسية  هي ،
 للمؤسسة؛تنافسية  مزايا يكسب

 ئية قد تكون متاحة لهميتوفر الأفراد على مجموعة من المعارف والمهارات وهي موارد شخصية وموارد بي ،
دراكهم بكيفية استغلال هذه الموارد لن يعود على المؤسسة بأدنى فائدة لذا جهل لكن فمن  وعدم درايتهم وا 

أن تقوم بوضع عامل الكفاءة ضمن أولوياتها لاستغلال مواردها عوض تعرضها  المؤسسة الضروري على
 مرور الوقت. الاختفاء معو للتلاشي 

 تصنيفات الكفاءاتالمطلب الثالث: 
  إلى ما يلي: المؤسسةتصنيفات الكفاءات داخل يمكن 

  الكفاءات الفردية .1
 يقصد بالكفاءة الفردية هي المعرفة العلمية التنفيذية التي يمتلكها الشخص ويستعملها في القيام بنشاطاته

 2.المختلفة
قدرات  )معارفالخصائص ويمكن تعريف الكفاءة الفردية على أنها: "مجموعة منظمة ووظيفية من 

  3.نجاز أعمالوا ل كل تنفيض نشاطاتالتي تسمح أمام جملة من الوضعيات، بحل مشاكو ( ... مهارات
 

                                                           
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستر في إدارة الكفاءات و دورها في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائربن فرحات مولاي لحسن،   1

 .62، 61ص ،ص2012-2011العلوم القانونية،  كلية علوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
 .55ص ،سابقمرجع غانم هاجر،   2
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستر، تخصص إدارة أعمال ، طرق وآليات  إدارة الكفاءات بين النظرية و التطبيقمحبوب يمينة،   3

 .18، ص2021كلية علوم التسيير، جامعة قالمة، 
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 :1يلي تقسيمها كما التي يمكنو ، من مجموعة من العناصر المتفاعلة الفردية الكفاءات تتكون
 ؛القيم والقابلية ،الدوافع ،تعتبر الكفاءة الفردية مكونة من المعارف التقسيم الأول:
 ؛قد اختصر المكونات السابقة في القدرة الرغبة والمعرفة التقسيم الثاني
حيث تتمثل  ،فيعتبر الكفاءة الفردية ماهي إلا الكفاءة سلوكية وكفاءات تقنية يمتلكها الفرد التقسيم الثالث

ى بالإضافة إلى قدرته عل ،شاكلالكفاءات السلوكية في القدرات الاجتماعية للعامل ومدى استعداده لحل الم
 ها.ومن السهل ملاحظتها وقياس ،المهام والأنشطة في الوظيفة التوجيه في حين ترتبط الكفاءة التقنية بأداء

داء فمهما كان مستوى الأفراد في الهيكل التنظيمي، فإن المناصب التي يشغلونها تتطلب كفاءة معينة لأ
 :مؤسسة، وفيما يلي عرض للكفاءات التي ينبغي توفرها في الأفرادبصورة تتحقق معها الأهداف ال مهامهم
  ؛الغامضةو العمل والتأقلم مع الظروف المتغيرة  علىالمثابرة والقدرة 
  ؛والتجاريةقدرة التعلم والتحكم السريع في التقنيات العملية 
 دارة وقيادة المرؤوسين بطريقة فعالة  ؛القدرة على اتخاذ القرار وا 
 رساء العلاقات الجيدة بينهمتوظيف الموا  ؛هب وا 
 إيجاد جو ملائم لتصوير المرؤوسين وتنمية العمل الجماعي. 
 الكفاءات الجماعية .2

 بينتعتبر الكفاءات الجماعية أحد مجالات الاهتمام المتزايدة للمؤسسات، فهي تنشأ من خلال تعاون 
غة ات الاتصال الفعال الذي يسمح بوجود لويمكن تحديد وجود هذه الكفاءات من خلال مؤشر  ،الفردية الكفاءات

تقال جماعة العمل، وتوفير المعلومات الملائمة بينهم، وكذا التعاون بين أعضاء الجماعة بهدف ان مشتركة بين
  الصراعات. الكفاءات ومعالجة

وذلك حسب أسس ومعايير تحديدها  ،كما يمكن القول أن الكفاءات الجماعية تختلف من مؤسسة لأخرى
 2يف والإعداد البرامج التدريب.وتعتمد عليها في عملية التوظ ،تهاامؤسسة حسب متطلب كل

  3:يلي يمكن تلخيصها فيما ،أما بالنسبة لوجود هذه الكفاءات ونشأتها فإن الأمر يتطلب توافر شروط

                                                           
حول التنمية البشرية وفرض الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات الملتقي الدولي  تسير الكفاءات وتطويرها بالمؤسسة،براق محمد رابح بن الشايب،   1

 .21ص 15/06/2016، العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة البشرية كلية
، مذكرة مقدمة لنيل متطلبات التوقعي للوظائف والكفاءات على الخدمة المقدمة دراسة حالة اتصالات موبيليس الجزائر رالتسييأثر قداش سمية،   2
 .8ص ، 2011هادة الماجيستير فرع العلوم الاقتصادية، كلية جامعة قاصري مرباح ورقلة، ش
 .19ص مرجع سابقمحبوب يمينة،    3
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 تسهيل التعاون بين الكفاءات من خلال تطوير لغة مشتركة بين الأعضاء الفاعلين وتحسين وسائل 
فاءات الجماعي والعلاقات بين الأفراد الهيكل التنظيمي، إضافة إلى المحافظة على التنوع في الك العمل

 والمعرفة؛
 ؛ضمان معالجة الحدود الفاصلة من خلال السهر على إيجاد طريقة جيدة لعمل الكفاءات 
   ةت المهنية وتنميترسيم التجارب والتطبيقاو وضع مكانة ملائمة للإدارة بغية تنشيط جماعات العمل 

 التكامل وخصوصيات كل فرد، إضافة إلى تسهيل المساهمات الفردية في تحسين الأداء الجماعي.
ن  الجماعية تسمح بجلب عنصر إضافي أكبر من مجرد جمع الكفاءات الفردية اتن الكفاءإ فحتى وا 

ة، وبالتالي فإن الكفاءة هذه الأخيرة شرط ضروري فإنه غير كافي لضمان كفاءة جماعي وتعبئةوجود م كان
ذا أردناالجماعية تنشأ من التعاضد فيما بين الكفاءات الفردية  سيكون على  تلخيص ذلك في معادلة بسيطة وا 

  1النحو التالي:
 
 
 

 يمكن للأفراد الاستفادة بطريقة مباشرة من تبادلات الفريق الذي ينتمون إليه، وبالتالي يمكنهم تطوير 
 الفردية.كفاءتهم 

 كفاءات التنظيميةال .3
تسمى أيضا بالكفاءات الأساسية، وهي ترتبط بمدى الاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى محيطها، 

إذ نجد هناك مركزية  ،العاملة في محيط مستقرالمؤسسات ولقد أكدت الدراسات وجود تنظيم ميكانيكي يلائم 
للإجراءات والقواعد كما يوجد تنظيم عضوي يلائم  بالإضافة إلى وجود درجة رسمية كبيرة ،في اتخاذ القرار

 2.اللامركزيةو تميز بالمركزية التي تعمل في محيط غير مستقر ومعقد والم المؤسسات
 3المتعددة في بنائها والمتمثلة في:وتعرف الكفاءة التنظيمية من خلال الأبعاد 

 ها من الأفراد التكنولوجيا، قواعدوتتضمن الوحدات الفردية للمعرفة والمتكونة بدور  :قاعدة المعرفة 
 ؛هي تسمح بتحديد الكفاءات المحليةو ، المعلومات ..... إلخ 

 المؤسسةيتمثل دوره في تحديد العلاقات ما بين الوحدات العملية والمعرفية، ويجسد ببنية  :طار المعرفةإ 
 ؛ار المهام والسياسات المحددة لهاالسلطة، تقسيم الأدو  تحديد

                                                           
 .23، ص، مرجع سابقبراق محمد رابح بن الشايب  1
 .58ص ، المرجع نفسه 2
 .25، ص، مرجع سابقبراق محمد رابح بن الشايب 3

اعية = الكفاءات الفردية + نتائج التعاضدالكفاءات الجم  
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 عرفة عن لقواعد الم المنسقة والمحولةعبارة عن التفاعلات ما بين الوحدات الفردية  :معرفةكية اليدينام
، وينتج عن هذه الحركية إنشاء كفاءات المؤسسةتوصيل وتبادل المعلومات بين أعضاء  طريق
ح سمالكفاءات ليس لها معنى إن لم تتميز بالمرونة التي ت إنمن خلال ما سبق يمكن القول ، كيةيدينام
مستوى المحيط، خاصة في ظل التحولات السريعة  لمختلف التغيرات التي تحدث على بالاستجابةلها 

 التي يشهدها العالم ودرجة تعقدها وعدم استقرارها.
 جيةيالكفاءات الإسترات .4

إن مفهوم الكفاءات يعتبر من الإشكاليات المتعلقة بتسيير الموارد البشرية، إذ يجب تحديد الكفاءات 
للمؤسسة  ةالإستراتيجيدرات التي يتمتع بها العاملون ومقارنتها مع تلك التي يتطلبها تحقيق الأهداف والق

حيث توجد مقارنة  ،مع بيئتها التنافسية المؤسسةفالكفاءات لا تعد ذات طابع استراتيجي ما لم تساهم في تكيف 
تحاول التأثير على محيطها  فالمؤسسة، محيطهاو بينها من خلال درجة الاعتمادية فيما  المؤسسةتنظر إلى 

 1مشروطا بقدرتها على استغلال وتنمية الموارد الداخلية الأصلية. ونجاحها في ذلك يكون
تها ياتعتبر بمثابة مجموعة من الكفاءات المتراكمة عبر الزمن والمنحدرة في بيئتها وتكنولوج المؤسسةإن 

والذي يعتبر إيجاد توليفة مناسبة منها مصدرا للتميز  ،البشريةة والعلاقات ما بين مواردها ينيوعملياته الروت
 2جية انطلاقا من ثلاثة أنواع الموارد هي:يتنمية الكفاءات الإسترات حيث يمكن ،التنافس
 ؛الموارد المادية المعدات التكنولوجيا 
 ؛الموارد البشرية كفاءات الأفراد 
 الموارد التنظيمية الهيكلة الرقابة. 
 اصة أو النوعية:الكفاءة الخ .5

لأنها ترتبط بنوع محدد من المهام التي تندرج في  ،وهي كفاءة مرتبطة بمجال معرفي أو مهني محدد
على الموظفين التحلي  إطار الأقسام داخل المؤسسة، حيث أن اختصاص كل قسم في مجال معين يفرض

 3مرتبطة بنوع العمل الموكل إليهم.بكفاءات خاصة 
 :الكفاءة الممتدة .6

الوضعيات و التي يمتد مجال تطبيقها وتوظيفها داخل سياقات جديدة. إذ كلما كانت المجالات  هي
كانت  الوضعية الأصلية كلماو وتطلق فيها نفس الكفاءات واسعة ومختلفة عن المجال  ،السياقات التي توظفو 

 4ة.درجة امتداد هذه الكفاءة كبير 
                                                           

مقدمة ضمن  برج بوعريريج، مذكرة condorدراسة حالة مؤسسة عنتر تراد  التميز ةاستراتيجيكفاءات في تحقيق دور إدارة البن جدو محمد الأمين   1
 .11 ، ص2013-2012جامعة سطيف،  التسيير،، كلية علوم ةالإستراتيجينيل شهادة ماجيستر في الإدارة  متطلبات

  .11ص ،المرجع نفسه  2
 .12، ص مرجع سابقبن جدو محمد الأمين ،   3
 . 12ص  ،المرجع نفسه  4
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 بشريةالمبحث الثاني: أساسيات حول كفاءات الموارد ال
 لأي والفشل النجاح بين الفارق ثيحد أن يمكن الذي الرئيسي المحور البشرية الموارد كفاءات تمثل

  سسة.المؤ  في الموظفون بها يتمتع التي والخبرات والمهارات بالقدرات البشرية الموارد كفاءات ، وترتبطمؤسسة

 المطلب الأول: مفهوم الموارد البشرية
 وكذلك خصائصها ومختلف وظائفها. ،طلب إلى تعريف الموارد البشريةسيتم التطرق في هذا الم
 أولا: تعريف الموارد البشرية

لإحداث التنمية  استغلالها، والتي تمثل فرص يمكن ل المقومات المتوفرة في مجتمع ماك" التعريف الأول:
 1.بذلك المجتمع

خبرات والقدرات والمهارات المناسبة لأنواع تلك المجموعة من الأفراد المؤهلين ذوي ال":  التعريف الثاني
 2."معينة من الأعمال، والراغبين فيها بحماس واقتناع

إجمالي الفعاليات الإدارية المفضية إلى تكوين، واستقدام، وتنمية، ودافعية، وتقويم،  التعريف الثالث:
 3وصيانة، ومستقبل الموارد البشرية.

يرين ف الموارد البشرية على أنها جميع العناصر البشرية من المدمن خلال التعريفات السابقة يمكن تعري
 والعاملين الذين يؤدون عملا في المؤسسة.

 ثانيا: خصائص الموارد البشرية
 4تتمثل في:      
 ع م: يتمتع موظفو الموارد البشرية بمهارات تواصل قوية مع الجميع، فهم يتعاملون مهارات تواصل قوية

مين ة إلى المتقدوالزملاء، بالإضاف، ة من الأشخاص، الموظفين، المديرين التنفيذيينشرائح كبيرة ومختلف
كما يجب أن   يستخدمون الكلمات المناسبة مع كل شخصعليهم أن يعرفوا كيف  للوظائف، حيث إن

حيث يعطي الموظف   مهارات التواصل مع الآخرين من أهم دعستمعين جيدين، فالاستماع الجيد ييكونوا م
 فرصة لإبداء رأيه عن العمل واحترام هذا الرأي.ال

                                                           
                                          دراسة ميدانية على مجموعة من الموظفين بجامعة دور إدارة المسارات الوظيفية في تنمية كفاءات الموارد البشرية،بن كعكع ليلى،   1

ر، نظام : ل م د، كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، معسكر، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيي
 .66، ص2019/2020تخصص إدارة الأفراد و المنظمات، جامعة وهران 

  .12ص  ،2007، دار المعرفة الجامعية، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد صقر عاشور،   2
 .19، ص 2008ر صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دا إدارة الموارد البشرية،أبو شيخة نادر،   3
 .67صمرجع سابق، بن كعكع ليلى،  4
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 :امل الموظف بشر وليس عاملًا من عو  ة الموارد البشرية على افتراض أنتقوم فلسف فلسفة احترام الموظف
 مدير كل ات الفردية بين الموظفين، حيث إنها تعترف بالاختلافاج مثل رأس المال والأرض، كما أنالإنت

 لإدارة الأفراد باختلاف حاجاتهم ومتطلباتهم. يمتلك مهارات اجتماعية جح يجب أنموارد بشرية نا
 مل قسم موارد بشرية ناجح، كما يع التقدير من العناصر الأساسية لأيعتبر الصدق و : يالأخلاق العالية

لومات سرية ه في كثير من الأحيان يطّلع موظفوه على مع، حيث إنللمؤسسةقسم الموارد البشرية كضمير 
بشرية ثقة الموظفين ، ولذلك يجب أن يكتسب موظفو الموارد الالمؤسسةى سياسات بالموظفين أو حتخاصة 

 ى يقوموا بوظائفهم بفعالية.والمديرين حت
 :ف التوظي نأاهة في دعم تكافؤ فرص العمل مهمة جدا في عمل الموارد البشرية، حيث عتبر النز ت النزاهة

ن أجل لقوانين العمل والامتثال له م ، وتتطلب النزاهة فهما عميقاحينالعادل يقوم على الإنصاف بين المرش
 تنظيم مكان العمل.

  :عطاء إظهر مديرو الموارد البشرية قدرتهم على قيادة الفريق، وذلك بإظهار قدرتهم على يجب أن يالقيادة
ر وتدريب ظهروا حرصهم على تطويي الإدارات الأخرى، كما يجب أن يالتوصيات للعمال، وقيادة مدير 

، وتقديم الإيضاحات اللازمة لمديري الأقسام الأخرى حول أهمية تحسين مهارات المؤسسةموظفي 
 الموظفين، كما أنّهم يلتزمون بقواعد السلوك في معاملة الموظفين باحترام.

 ثالثا: وظائف الموارد البشرية
 التالية:  الوظائف الإدارية البشرية، في الموارد تتمثل أهم وظائف

 هميةالأو  الإدارة : يعتبر التخطيط من أهم الوظائف التي تقوم بهاالتخطيط للاحتياجات من الموارد البشرية .1
تفرضها البيئة غير المستقرة التي تخلقها المنافسة من أجل الحصول على مختلف الموارد، فالإدارة  التي

وهذه الخطط تتضن  الموضوعة،العليا تقوم بإعداد سياسات وخطط مختلفة بغية الوصول إلى الأهداف 
رق والأساليب التي يتم عن طريقها استثمار وتحويل هذه طية جلبها، والمصادر الحصول على الموارد، كيف

ويعتبر التخطيط ذلك العمل الإداري المنتظم والمستند على أسس  الموارد بفاعلية كبيرة وتكاليف قليلة،
نة في ة على الوفاء بمتطلبات أعمال معين قوة عمل قادر والهادف إلى تكوي علمية، ومعلومات موضوعية،

أي أنه يمثل: مرحلة  الأعمال وعلى أساس مستقر ومستمر نسبيا، تنظيم محدد، والرغبة في أداء تلك
تحديد أنواع الوظائف المطلوبة للمشروع عن فترة معينة في المستقبل وتحديد  التفكير في المستقبل بقصد 

 1؛نوع من الوظائف، أي تحديد الموارد البشرية اللازمة لشغل كل وظيفة الأعداد المطلوبة لكل
ما خطط  تحويل كلم حيث يت ،يعتبر التنظيم الوظيفة المكملة للتخطيطنظيم )تنظيم الموارد البشرية(: لتا .2

 له إلى واقع عملي قابل للتنفيذ، فالتنظيم يعمل على ترجمة الخطة إلى أنشطة تعمل على تحقيق الهدف أو
 الأهداف الموضوعة للتنفيذ فالمؤسسات المحيطة بنا لم تكن على هذا النحو منذ بدايتها، بل بدأت في شكل

                                                           
  .12ص مرجع سابق، عاشور أحمد صقر   1
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مرت بعدة ها وبهذا فإن ،التغيير إلى أشكال أخرى نتيجة لعوامل النمو أو الانكماش أورت بسيط ثم تطو 
يمكن أن تمارس الأدوار  ييات والسلطات التنظيمي، تحديد المسؤولوذلك بتحديد الهيكل الت، خطوات
نظيم، والفرد أو الأفراد الذين يشغلون هذا الهيكل من حيث التي تتضمنها كل وحدة من وحدات الت والمراكز

 1، ملاحظة.النوعية والعدد
سة سالمؤ  ي تعمل على تفعيل نشاطوظائف الإدارية، وهو الوظيفة التالثة من الهو الوظيفة الث التوجيه: .3

وتتميز  الأفراد ي تقوم بها، باعتبارها تكون مباشرة علىالقوة المحركة لكافة الأنشطة الت وتبقى هذه الوظيفة
بشكل رئيسي  قتتعل يالأنشطة الذهنية التكونها تحتوي على العديد من  ،هذه الوظيفة بأنها وظيفة مركبة

إلى كيفية  المرؤوسين إرشاد شري، وتفاعلاته المختلفة والمتنوعة، فبالتوجيه يتمعامل مع العنصر الببالت
المؤسسة  جيةيعليمات التّي تحكم أعمالهم ووفق استراتوكلة إليهم حسب لوائح العمل والتتنفيذ الأعمال الم

 ،التنظيم وتفسير ما قد يصعب عليهم فهمه في هذا المجال بطريقة لا تتعارض مع أهداف ،المعتمدة
 ارة الموارد البشرية لم تعد تكتفي بتنظيم الأفرادلوك الإنساني في العمل، فإدوالتوجيه أصبح يعنى بالس

 ن، يتم فيه توضيح وتحديد المهام والسلطةية وموضوعية وفق هيكل تنظيمي معيوتوزيعهم بطريقة علم
 بل أصبحت تعمل على التنبؤ بسلوكهم وتفاعلهم مع زملائهم ومع الوسائل المستخدمة ،والعلاقات الوظيفية

 2.وم بإدارة المسار الوظيفي للعاملتق ها أصبحتكما أن في العمل،
تؤسس هذه الوظيفة عمليات الرقابة للتأكد من سير الأحداث وفق ما هو مخطط له، وهي عملية  الرقابة: .4

تقوم على  ثالبشرية حيديناميكية ومستمرة، تنفيذية بالنسبة للإدارة العليا، واستشارية بالنسبة لإدارة الموارد 
المادية  الأنشطة التنظيمية بما يتفق مع إنجاز الأهداف، وتكون الرقابة على المواردمتابعة الأداء، وتعديل 

أما  ،العليا والبشرية على حد سواء، وعلى موارد المعلومات والموارد المالية أيضا، هذا فيما يخص الإدارة
التصحيحية في جراءات الإبالنسبة لإدارة الموارد البشرية فيتضمن نشاطها وضع المعايير الرقابية، واتخاذ 

الرقابية في  حال وجود انحرافات في الأداء الفعلي للأفراد، أو حتى إذا ما وجدت اختلالات في المعايير
  3حد ذاتها، وتبرز ضرورة الرقابة، حين تتوافر أسباب تؤدي إليها ويمكن ذكر أهمها فيما يلي:

 ؛ةكبر حجم المؤسسات وتنوع نشاطاتها وتعقد أنماطها الإداري 
 ؛كونها تفيد في تقليل فرص الخطأ في الحكم على الموظفين من خلال متابعة وتقييم الأداء 
  ؛المرؤوسين في حالة الإدارة المركزية مراجعة أداءكما تفيد في 
 وتفيد في تقييم الأداء ومعدّلات الإنتاج وتعديل أو تطوير الخطط والاستراتيجيات. 

 

                                                           
 .13ص  ،مرجع سابقأحمد صقر عاشور،   1
 .14، صالمرجع نفسه  2
 . 65،ص، 2018الجزائر،  مطبوعات جامعة منتوري، قسنطينة، إدارة الموارد البشرية"،بوخمخم، عبد الفتاح: "  3
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 رد البشريةالمطلب الثاني: مفهوم كفاءات الموا
 وكذلك خصائصها ومختلف العوامل المؤثرة ،سيتم التطرق في هذا المطلب إلى كفاءات الموارد البشرية

 فيها.
 أولا: تعريف كفاءات الموارد البشرية

 :قليدية الشهيرةإن جميع الاقتصاديين رغم اختلاف وجهات نظرهم، إلا أنهم اتفقوا على الثلاثية الت
 ومن أهم التعاريف ما يلي: ،، المعارف السلوكيةارف العمليةالمعارف العلمية، المع
 توجد كما الفردية بالكفاءات أساسا الصلة ذات والمهارة القدرة من كل تحصيل هي ":التعريف الأول

 على المحافظة بغية الكفاءات هذه من مخزونها وزيادة تجديد بغرض المؤسسة  تنتجها أن يمكن أساليب عدة
  1.ةالتنافسي الميزة

 2هي الركيزة الأساسية التي تعمل على تفعيل تحتاج المؤسسات. التعريف الثاني:
القدرة  تتطلب هذه الكفاءات ،ي التواصل وبناء العلاقات العامةلة فاالمهارات الفعهي التعريف الثالث: 

دارة النزاعات، و  تعزيز ثقافة على التواصل بوضوح وفعالية مع الموظفين وأصحاب المصلحة الخارجيين، وا 
الشركة الإيجابية. كما تشمل القدرة على التفاوض وحل المشكلات بطرق تعزز التعاون والانسجام في بيئة 

 .3العمل
القدرات التحليلية والإدارية التي تمكن المتخصصين في الموارد البشرية من تحليل هي  التعريف الرابع:

دارة المواالبيانات المتعلقة بالقوى العاملة،  تشمل هذه الكفاءات القدرة على تفسير البيانات ، رد البشرية بفعاليةوا 
 وتنسيقالوقت الإدارية اللازمة لإدارة  بالإضافة إلى المهارات رؤى استراتيجية، وتحليل الاتجاهات لتقديم

 .4المشاريع، وتنظيم العمليات داخل المؤسسة
 ثانيا: خصائص كفاءات الموارد البشرية

 5البشرية، في: الموارد اتكفاء تتمثل خصائص
 نشاط معين؛ تنفيذ أو معين هدف لتحقيق المؤسسة داخل ومؤهلات وموارد ومعارف مهارات توظيف 
 المنتج؛ في الزبون يلتمسها أن يمكن مضافة قيمة وتحقيق تطبيق في تساهم 
 رة؛الفت هذه مثل إلى بحاجة العليا والإدارة فريدة الحلول إلى للوصول معينة مبادئ تطبيق 

                                                           
 .173 صمرجع سابق، ، بن كعكع ليلى 1
 .09ص ،مرجع سابقأحمد صقر عاشور،    2

3  Competency Frameworks: What Are They and How Can They Be Used?" Chartered Institute of Personnel and 

Development (CIPD), accessed May 20, 2024, https://www.cipd.co.uk. 
4  "Understanding HR Competencies: Building a Strategic HR Function," HR Zone, accessed May 20, 2024, 

https://www.hrzone.com. 
رة مقدمة ضمن ، مذكدور تكوين الموارد البشرية في تطوير الكفاءات دراسة حالة مديرية الخدمات الجامعية لعين الدفلىإليفي محمح، بوجين ناصر،   5

امعة الجيلالي متطلبات نيل شهادة الماستر، في العلوم اقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ج
 .17، ص 2018-2017بونعامة، 
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 دارة الإنتاج وظائف في خاصة الإدراك وفهم خلق  الآلية؛ الحاسبات برمجة وظائف في المعلومات وا 
 قنية؛عالية الت المؤسسات في جديدة ومعارف بميادين والاهتمام المؤسسة، داخل الأفراد بقدرات الاهتمام 
 المحافظة إلى بالإضافة التنظيمية، والهياكل الأفراد بين والعلاقات الاجتماعي العمل وسائل تحسن 

 والمعرفة؛ الكفاءات من التنوع على
 الملائمة؛ الهياكل بوضع الكفاءات مختلف بين تسهل التي التنظيم أنماط اختيار 
 والمعرفة العلمية الوحدات بين ما العلاقات تحديد. 

 ثالثا: العوامل المؤثرة في كفاءات الموارد البشرية
 1 :توجد مجموعتان من العوامل

  حجم  المؤثرة في تحديدلها وهي مجموعة من العوامل المؤسسة المتصلة بالبيئة الداخلية  امل داخليةعو
 ؛الموارد البشرية المطلوبة

 الخارجية: عوامل اقتصادية، عوامل  المؤسسةوهي متغيرات تحدث في بيئة  :المؤثرات الخارجية
 ؛ق العملاجتماعية، سياسة العمالة في الدولة، عومل تقنية، أوضاع سو 

 ريةإن حالة الاقتصاد الوطني والظروف المحيطة به تؤثر على الموارد البش :العوامل الاقتصادية، 
ج لى التوسع في الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية في فترات الرواإتتجه  المؤسسةلا أن إ

 ؛وتقلصها في فترات الكساد
 التشريعات  على إدارة الموارد البشرية من خلال تدخل العوامل القانونية ثرأتي أي :العوامل القانونية

عات العمالية وحقوقها، والحد الأدنى للأجور والحد الأقصى لساالمؤسسات والقوانين في تحديد دور 
تهم العمل وكل السياسات المتعلقة باستقطاب الأفراد ومقابلتهم، واختبارهم وتدريبهم وأمنهم، وصح

 ؛وتقييمهم
 د تأتي هذه العوامل من خلال التغيرات الجوهرية في أسلوب معيشة الأفرا: يةالعوامل الاجتماع

ر وهذا جعل نظرة الأفراد للدور الذي يجب أن تلعبه الحكومة في حياتهم قد يغي ،وأسلوب تفكيرهم
 ؛في اتجاه الاتساع

 يرات إن التقدم التكنولوجي الذي حدث في المجتمعات الآن قد صاحبه تغ: العوامل التكنولوجية
ومن أهم هذه التغيرات المؤسسات،  جذرية في القوى العاملة كنتيجة لتغير حاجات ومتطلبات

 .التوسع المستمر في الأتمتة وزيادة الاعتماد على الأجهزة والنظم الالكترونية
 

                                                           
 .70، صمرجع سابقبن كعكع ليلى،  1
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 )أهمية، أهداف، أبعاد( الموارد البشرية الثالث: كفاءاتالمطلب 
 أهدافها.ة كفاءات الموارد البشرية و أهمي تطرق في هذا المطلب الىسيتم ال

 أولا: أهمية كفاءات الموارد البشرية
 1 لمواردها البشرية من خلال النقاط التالية:و  للمؤسساتتتجلى أهمية الكفاءات بالنسبة 

  ؛تحيين الموارد البشريةإثراء و 
  دارة تحضير الموارد البشرية لمواكبة متطلبات الوظائف، في إطار برامج تطوير و  ؛مسارها الوظيفيا 
  ها زيادة ولاتو أكثر إيجابية،  اوسلوكياتهسد الثغرات المعرفية لدى الموارد البشرية، وجعل مواقفها

 للمؤسسة؛
  المؤسسة؛تخفيض معدل الغياب ومعدل دوران العمالة، وبالتالي زيادة إنتاجية 
 ؛العمل في سوق المؤسسةالموارد البشرية من فرص للترقية، وتحسين مكانة  استفادة 
  والخارجيةتوفير الكفاءات الضرورية لمواجهة بيئة المنظمة الداخلية. 

 ثانيا: أهداف كفاءات الموارد البشرية
 2تتمثل في: 

 :المؤسسةعلى مستوى  .1
  المؤسسة؛تحقيق تنمية ملائمة لاحتياجات 
  وخطط عملها. المؤسسةتحقيق الانسجام بين تنمية الكفاءات وأهداف 
 على مستوى المهام: .2
 ؛اءات بالنظر إلى متطلبات الوظائفتحديد الحاجة إلى الكف 
 .وضع محتوى برنامج لتنمية الكفاءات، يتماشى مع شروط العمل 
 على مستوى الموارد البشرية: .3
 ء؛لمعلومات الضرورية لتقييم الأداتوفير ا 
 ؛لوضعية الوظيفية للموارد البشريةالتشخيص الدقيق ل 
  ودوافعهابحسب قدرات الموارد البشرية  ءات،الكفاالزيادة من فعالية تنمية. 

  ثالثا: أبعاد الكفاءات البشرية 
ما ات ومن أبعاد الكفاء ،المؤسسةعدة أبعاد يختلف كل بعد عن الآخر نسبة إلى قطاع نشاط  اتللكفاء

 يلي:
 

                                                           
 .637،ص2008الدار الجامعية للنشر و التوزيع،الاسكندرية،مصر ة،، إدارة الموارد البشريمحمد محمد إبراهيم   1

 .638ص، المرجع نفسه  2
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  بعد المعرفة: .1
ق وتحقي  الأسواق وفتحوهي "مفتاح النمو الاقتصادي، وأساس قاعدي متين لإيجاد المزايا التنافسية، 

 1القوة. المكانة واكتساب القدرة وتوليد
فالمعرفة هي  ،وتدعى المعرفة عند الإغريق "بالأبستمولوجيا وهو مكونة من شقين ، ومعناها دراسة العلم

للمفاهيم والعلاقات  عبارة عن معلومات منظمة قابلة للاستخدام في حل مشكلة معينة، أو هي توصيفات رمزية
  2ائق المحددة للمعاملات.والطر 

ويرى أفلاطون المعرفة على أنها عبارة عن اعتقاد صادق له ما يبرره، ويدل هذا على أنه لكي نعتبر 
 3معرفة يجب أن تتوفر فيه شروط معينة وهي : الذكاء والصدق، والتبرير. شيئا ما

 4وتنقسم المعرفة الى:
 :المعرفة العملية .أ

ي القدرات فالفنية  ات الفنية والعلاقات الإنسانية والفكرية وتتمثل "المهاراتوتسمى المهارات وتشمل المهار  
رات مقارنتها بالمها المستخدمة لعمل المنتج، أو لتقديم الخدمة، وقد تصبح المهارات الفنية أقل أهمية عند

زملاء، ة المدير بالبعلاق الأخرى عند تدرج الفرد في الهيكل التنظيمي، أما مهارات العلاقات الإنسانية فتهتم
 والرؤساء، والمرؤوسين، وهي هامة عند كل مستوى تنظيمي.

 ، وتحتل هذهالمؤسسةأما المهارات الفكرية فيمكن تعريفها بالقدرة على تنسيق وتكامل مختلف أنشطة 
 ةيلالمهارات أهمية قصوى في قمة الهيكل التنظيمي، حيث يتم اتخاذ القرارات الاستراتيجية والقرارات الطو 

 . الأجل"، وتتكون أساسا من رأسمال الفكري والخبرة الشخصية
د بأنه العمود الفقري لاقتصاد اليوم )الاقتصا 1991، المال الفكري اعتبره ستيوارت سنةحيث أن رأس 

يتطلب  وبات أهم حقيقة في الحياة الاقتصادية إذ أن البقاء والاستمرار والازدهار في اقتصاد اليوم، المعرفي(
 ية وخبرة متجددة ومهارة عالية".بعيدة المدى ومقدرة عقل ية موضوعيةرؤ 

  المعرفة السلوكية: .ب
أو العقلية أو  وتسمى المعارف الذاتية، فالسلوك الإنساني عبارة عن سلسلة هذه الممارسات الحركية

المرتبطة بالموظف ويظهر بأن السلوك يتغير نتيجة لتأثره بمجموعة المواقف والمميزات الشخصية ، الانفعالية
والمطلوبة عند ممارسة النشاط المهني فهي مجموعة الصفات الشخصية كالترتيب الدقة، روح المبادرة، الثقة 

: معرفة السلوك والتصرف الاندفاع روح المسؤولية ... الخ، والمعرفة السلوكية تظهر في العناصر التالية
 ،ن مع الآخرين. طريقة معالجة المعلومات التي يتلقاها الفرد. المهارات التي يظهرها الفرد في التعاو السليمين

                                                           
 .38ص المرجع نفسه،  1
 .38ص المرجع نفسه،   2
 38، ص  مرجع سابقنزار عبد المجيد رشيد البرواري،   3
 .39ص  ،المرجع نفسه  4
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 ،والنظرية المكتسبة ومنه فالسلوك ظاهرة معقدة تتداخل فيها العوامل الشعورية واللاشعورية .والتي يستقبلها
 الحالة الصحية والمزاجية وغيرها.، الاجتماعية والاقتصادية ،الوراثية والمتعلمة

 1: هما وهناك نوعان من المعارف
 ر هي المعرفة العلمية والتقنية التي تطبق على شكل إجراءات أو قرارات، أو أوام المعرفة النظرية

 المؤسسة.تسيير من أجل  رسمية تصدر
 وهي مرتبطة بالشخص الذي حصل عليها ولا، ي المعرفة المتحصل عليها بالخبرةه المعرفة التطبيقية 

 مكان العمل. عن طريق التكوين المباشر في تنتقل إلا
 :بعد القدرات .2

 2أكثر من غيره. هو الإمكانية العملية للتنفيذ بفاعلية المهام المسند للفرد الذي يتحكم في هذه القدرات
 : بعد الموهبة .3

تصبح  ، فالأفراد الذين يملكون مواهب في مجال نشاطهممن النادر توافرها لجميع الأفرادقد يكون 
 3.الوصول إلى مستوى كفاءة جد عاليةميز و حظوظهم عالية جدا في تحقيق الت

 البشرية  الموارد كفاءات لتنمية المبحث الثالث: الإطار التنظيمي
 ،فسيةواستمراريتها في السوق التنالنجاح المؤسسات  أمر حيويتنمية كفاءات الموارد البشرية تعد عملية 

 .عارف العاملين في المؤسسةفهي تشير إلى الجهود المبذولة لتحسين وتطوير مهارات وقدرات وم

 البشرية الموارد كفاءات تنمية المطلب الأول: مفهوم
هي  تنمية كفاءات الموارد البشرية وأهميتها، مع ذكر ما تعريف عمليةفي هذا المطلب إلى سيتم التطرق 

 .تنمية كفاءات الموارد البشرية منلحاجة ا
 الموارد البشرية تنمية كفاءاتتعريف : أولا

 دة تعريفات أعطيت لتنمية كفاءات الموارد البشرية منها: هناك ع
تعني نظرة مستقبلية تجاه الموارد البشرية، تركز بشكل الشرية: " المواردالكفاءات تنمية التعريف الأول: 

إلى زيادة  لعمليةكبير على التعلم، بدلا من تدريب الموارد البشرية على ممارسة أنشطة محددة، وتهدف هذه ا
ات المعرفية للموارد البشرية، وتحسين مستوى التفكير الجيد لديها، بالإضافة إلى زيادة مهاراتها في حل القدر 

  4." المشكلات

                                                           
 .17، ص2001توزيع، الأردن، ، دار اليازوري للنشر و الاقتصاد المعرفةجمال داود سلمان ،  1
 .18، صمرجع سابقجمال داود سلمان ،   2
 .18ص المرجع نفسه،  3

4 David a. DeCenzo and others, human resource development 2ed addition, Kogan page education, london,2005, p8 
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 المعرفة، عملية التعلم، لأنها تؤدي إلى تغيير بعد أو أكثر من الأبعاد الثلاثة التالية:"التعريف الثاني:
 1والاتجاهات."المهارة 

عن  ،المؤسسةالكفاءات عبارة عن جملة من الأنشطة المخططة بغرض تطوير تنمية " التعريف الثالث:
 2".الوظائف الحالية والمستقبليةطريق تحسين مهارات وكفاءات مواردها البشرية، وجعلها تستجيب لمتطلبات 

ائح من إدارة الموارد البشرية وهي عملية ضرورية بالنسبة لجميع الشر  يتجزأهي جزء لا  " التعريف الرابع:
على اختلاف القطاعات  المؤسسات، لذلك أصبحت تمثل الشغل الشاغل للمدراء بجميع بالمؤسساتالوظيفية 
 الاستجابة عملية تنمية الكفاءات تعليم الوارد البشرية معارف تفيدها في وتتضمنالتي تنتمي إليها،  الاقتصادية

 3.ت وظائفها الحالية والمستقبليةلمتطلبا
عليم ات السابقة يمكننا تعريف تنمية كفاءات الموارد البشرية بأنها عملية مخططة لتعلى التعريف بناءا

لمتطلبات  الموارد البشرية، وتفجير طاقاتها الكامنة، وبالتالي منحها كفاءات جديدة تجعلها قادرة على الاستجابة
 يطة بها،وتكيفها مع البيئة المح للمؤسسة التنافسيةالوظائف الحالية والمستقبلية، مما يؤدي إلى زيادة القدرة 

 بالإضافة إلى رفع معنويات الموارد البشرية، وتحقيق استقرارها الوظيفي لها.
 الكفاءات الموارد البشرية تنمية ثانيا: أهمية
 النقاط خلال من البشرية، ومواردها مؤسساتلل بالنسبة البشرية الموارد الكفاءات تنمية أهمية تتجلى

 4:التالية
 دارة تطوير برامج إطار في الوظائف متطلبات لمواكبة البشرية الموارد تحضير  ؛الوظيفي مسارها وا 
 ظمة؛للمن ولائها وزيادة إيجابية، أكثر وسلوكا مواقفها وجعل البشرية، الموارد لدى المعرفية الثغرات سد 
 شغل من مكنهات جديدة، المؤهلات البشرية الموارد إكساب خلال من ،ؤسسةبالم العمالة حجم تخفيض 

نجاز متنوعة وظائف  ؛متعددة مهام وا 
 الغياب معدل تخفيض العمل سوق في مؤسسةال مكانة وتحسين للترقية، فرص من البشرية الموارد استفادة 

 ؤسسة؛الم إنتاجية زيادة وبالتالي العمالة، دوران ومعدل
 ؛زبائنها ارض ويحقق ،المؤسسة على إيجابا يعود مما البشرية الموارد معنويات رفع 
  لوضع؛ااكتشاف نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الموارد البشرية، وبالتالي اتخاذ الإجراءات المناسبة لتدارك 
 .إثراء وتحيين معارف الموارد البشرية 
 

                                                           
 .251، ص 2011، الإسكندرية، مصر،والتوزيعر الجامعية للنشر ، الدامدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن، 1
 .251ص  المرجع نفسه،  2

3 Claude levy- leboyer, la gestion des compétences, une démarche essentielle pour les entreprises 2éme édition, 

d’organisation, paris,2009, p111. 
 ،تسيير كفاءات حديثة المداخلة ظل في التنافسية ميزة لتحقيق الاستراتيجي كخيار البشرية الموارد وتنمية دريبت زغب وطلال الحميد عبد برحومة 4

 .25، ص2010 فيفري 22-21 ورقلة جامعة المؤسسات تنافسية في ومساهمته مهارات تسيير دور الأول، الوطني ملتقى مداخلة
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 ثالثا: الحاجة إلى تنمية كفاءات الموارد البشرية
في بعض  إستراتيجيا تكون خياراحة في بعض الأحيان، و تكون تنمية كفاءات الموارد البشرية ضرورة مل

 1:ذلكح يوضت سيتم ت أخرى. في حالا بينما تصير غير مجدية تماما الأحيان،
في معدلات  اردها البشرية عندما تسجل تراجعافي حاجة ماسة إلى تنمية كفاءات مو  المؤسساتتكون 

ف لمعار ا، سواء تعلق الأمر باأدائها، بالمقارنة مع الأداء المعياري المستهدف نتيجة لنقص الكفاءات لديه
ى تنمية كفاءات الموارد البشرية غير مجدية في حالة تراجع مستو  في حين تصير ،السلوكية منها العلمية أو

 الأداء لأسباب تتعلق بالمنظمة في حد ذاتها. 
عن من بين أهم الحالات التي يكون فيها تراجع أداء الموارد البشرية لأسباب لا يمكن التخلص منها 

 ما يلي: طريق تنمية الكفاءات،
 ؛عدم ملاءمة ظروف العمل 
 ؛م فعالية نظام التحفيز بالمنظمةعد 
 ؛وضع معايير أداء مستحيلة التحقيق 
 .تغيير مكان العمل 

 البشرية  الموارد كفاءات المطلب الثاني: تحديات ومتطلبات نجاح تنمية
 بالإضييييافة إلى ،البشييييرية الموارد كفاءات نميةت تواجهها أهم تحدياتسيييييتم التطرق في هذا المطلب إلى 

 متطلبات نجاحها.
 البشرية الموارد كفاءاتالتحديات التي تواجهها تنمية  أولا:

على اختلافها جملة من التحديات في مجال تنمية كفاءات مواردها البشيييرية ،نوجزها  المؤسيييسييياتتواجه 
  :2فيما يلي
 ؛للمؤسسةبة جعل تنمية الكفاءات استثمارا فعالا بالنس 
  لتنمية الكفاءات؛ ةإستراتيجيتثمين وتحقيق إدارة 
  من الكفاءات؛ المؤسسةالاهتمام الجاد بتلبية متطلبات 
 استعمال اطرق المثلى والمناسبة لتنمية الكفاءات؛ 
 جعل الموارد البشرية تتحمل مسؤولية تنمية كفاءاتها؛ 
 ضمان تحقيق النتائج المستهدفة من تنمية الكفاءات؛ 

                                                           
1  Sylvie. St et autres, Relever les défis de la gestion des ressources humaines, 2eme édition, Gaétan Morin éditeur, 
Montréal, 2004 , p281.   

، اقتصاديةفي علوم  دكتوراهمقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  أطروحة ،بالمنظمةت ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية اتنمية الكفاءحمود حيمر،  2
 .70، 69ص  ص، 2018-2017 سطيف،، 1التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف و  الاقتصاديةكلية العلوم 
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 لعولمة الاقتصيييييادية ما تفرضيييييه من انفتاح على ثقافات ومجتمعات مختلفة، وبالتالي ضيييييرورة امتلاك ا
 كفاءات متنوعة بتنوع هذه المجتمعات؛

  وتنميتها  عالية،والذي يسييييييييييييييتجيب بدوره لامتلاك كفاءات  المعرفة،الاعتماد الكبير على اقتصييييييييييييييياد
 .باستمرار

 ات البشريةمتطلبات نجاح عملية تنمية الكفاءثانيا: 
ريقة توجد الكثير من العوامل التي تؤثر على تنمية الكفاءات لدى الأفراد وانعكاسيييها على سيييلوكياتهم بط

عطائها أهمية لتعزيز بيئة مثالية تسيييييييياعد على تنمي ة أو بأخرى، والتي من الضييييييييروري أخذها بعين الاعتبار وا 
 هذه الكفاءات، يمكن ذكر أهم العوامل فيما يلي: 

وهو عبارة عن إعداد وصيييييييييييييف تحليلي لكل ما تتضيييييييييييييمنه الوظيفة من واجبات  لوظائف:توصيييييييييف ا .1
 1ومسؤوليات وسلطات وأساليب عمل، ومعدلات أداء.

يؤثر التدقيق الاجتماعي على عملية بناء استراتيجية تنمية  الاعتماد على تقارير التدقيق الاجتماعي: .2
إليها المدقق في مختلف النقاط التي  الكفاءات حيث يجعلها تسييييييييييييتجيب للمسييييييييييييتجدات التي يتوصييييييييييييل

تحتويها بما فيها آليات وطرق تنمية الكفاءات من خلال التشييييييييييييييخيص والفحص الذي تقوم به والبحث 
والمتمثلة في تلك المعلومات والحقائق التي يسيييييييييتند إليها لتكوين رأي موضيييييييييوعي  عن الأدلة والقرائن،

 2ودقيق حول الموضوع.
يمثل رأس المال البشييييري المعارف والمهارات والخبرات المتواجدة  لبشيييري:الاسيييتثمار في رأس المال ا .3

بالمؤسيييييسييييية من مختلف المسيييييتويات، وهو من أهم موارد المؤسيييييسيييييات الحديثة ذلك أنه الأداة الحقيقية 
لتحقيق الاهداف من خلال المزج بينه وبين الموارد الأخرى، ولأنه المصيييييييييييدر الرئيسيييييييييييي للمعرفة التي 

يزة تنافسيييييييييية لمؤسيييييييييسيييييييييات العصييييييييير الحديث، لهذا لابد من تسييييييييييير بأحسييييييييين الطرق تعتبر بدورها م
  3والأساليب.

الجزء الأكبر من المعرفة موجود في عقول العاملين، وأن تسيير المعرفة يعتمد على  تسيير المعارف: .4
يير اكتسييييياب المعارف، توليدها، تخزينها، نشيييييرها، توزيعها، وتطبيقها، فإنه لا يمكن تطبيق عملية تسييييي

المعرفة دون الأخذ بعين الاعتبار أن العاملين هم المصيييييييييييدر الرئيسيييييييييييي لاكتسييييييييييياب المعرفة وتوليدها 

                                                           
 .164، ص2014لجزائر،  ،ا2، ديوان المطبوعات الجامعية، طتسيير الموارد البشريةنوري منير،   1
مجلة الادارة والتنمية للبحوث والدراسات،  مكانة تقارير التدقيق الاجتماعي في صياغة استراتيجية تنمية الكفاءات البشرية في المؤسسة،كاتبة خالف،   2

 .264، ص2014جوان جامعة ابن خلدون، تيارت، ، 10العدد
 .265، صمرجع سابقكاتبة خالف،   3
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ونشييييييرها، وبالتالي فإن عملية تسيييييييير المعرفة تركز أكثر على المورد البشييييييري وما يمتلكه من معارف 
 1ومهارات وخبرات.

سيييييير بقائها يكمن في مدى إدراك المؤسييييييسييييييات لمصييييييدر نجاحها، و : حيث أن بداية تسيييييير الكفاءات .5
تسييييييرها الصييييحيح لطاقتها البشييييرية بالشييييكل الذي يعززها ويعمل على اسييييتمرارها، الأمر الذي زاد من 
أهمية وجود تسيييييييييير فعال للكفاءات، فظهور تسيييييييييير الكفاءات يرجع إلى ظهور بيئة تنافسييييييييية جديدة 

 2للمؤسسة.
ستقل ووسيلة دعم لتعلم واكتساب مهارات تنظر المؤسسات إلى التكوين كعنصر م مدخلات التكوين: .6

ومعارف جديدة تهدف لتنمية الأشيييخاص، في حين ينبغي النظر إليه كجزء أسييياسيييي من عملية الإدارة 
والذي يسيييييييييتدعي إشيييييييييراك  ،الشييييييييياملة مع الحرص على نوعية البرنامج التكويني والدعم المقدم لنجاحه

حدها لسيييييييد الفجوة بين الكفاءات المطلوبة العمل وليس الإدارة و  جميع أصيييييييحاب المصيييييييلحة في مكان
 3.والمتاحة مع ضرورة توفير ظروف مناسبة، والأخذ بعين الاعتبار مختلف التغيرات والتحولات

في معظم الأحيان يعتبر توفير بيئة عمل حاسيييييييييييييمة ومرنة العنصييييييييييييير المهم لتعزيز  دعم بيئة العمل: .7
سييييتعداد لتقليص حدة التأثيرات ات اليوم الاالأداء وتحسييييين تعلم وتنمية الأشييييخاص، إذ على المؤسييييسيييي

ختلفة التي قد تنجم عن سوء توفير المناخ الملائم للعمل في خضم الظروف التي أصبحت تعيشها الم
والتركيز على تعزيز نقاط القوة وتنمية الأفكار الإبداعية وتحسييييييين السييييييلوكيات لدى الأفراد وخلق روح 

تييياجونهيييا من أجيييل إنتييياجيييية أكثر مع توسيييييييييييييييع وتنويع مجيييال التعييياون والعلاقيييات الايجيييابيييية التي يح
 4مسؤولياتهم.

حيث أن الأخذ الشييييييييييييائع بأن زيادة الرضييييييييييييا الوظيفي من المرجح أن يؤدي : زيادة الرضييييييييا الوظيفي .8
بالموظف إلى بذل المزيد من الجهد على تعلم مهارات وكفاءات جديدة؛ كما أنه يعتبر عنصييييرا وحافزا 

ون مكيييافيييأتهم على جهودهم، وأن يتم الاعتراف بمسييييييييييييييييياراتهم الوظيفيييية وخطط مهميييا للأفراد إذ يتوقع
 5التحسين مهاراتهم الوظيفية في مكان العمل والاستثمار فيها. التطوير الوظيفي لهم مما يشكل دافعا

إن توفير بيئة تعليمية من شييييييييييييييأنه تحريك دوافع الأفراد لإيجاد طرق مبتكرة لتغيير  خلق فرص التعلم: .9
هم وتوجيهها نحو الاسيييييييييتجابة لرغباتهم وحاجاتهم، وكذلك نحو التكيف مع التغييرات التي قد سيييييييييلوكيات

وأن يصيييبحوا أكثر  ،التعلم يسييياعد الأفراد على الاسيييتعداد الدائم لتطوير أنفسيييهمن إ تطرأ على أدوارهم.

                                                           
متطلبات نيل  مقدمة ضمن، أطروحة اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسةسملالي يحضية،   1

 .429،   ص 2015كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،  ، غير منشورةفي علوم التسيير،  ادة الدكتوراه، شه
 .430ص  ،المرجع نفسه  2
 .164ص مرجع سابق،نوري منير،   3
 .165ص  المرجع نفسه  4
 .267ص مرجع سابق،  كاتبة خالف،  5
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لف السييياقات الأمر الذي يسييتدعي توفير برامج تعليمية ناجحة قابلة للتطبيق في مخت .ا مع الوقتوعي
 1يسمح بتنمية وتطوير كفاءاتهم باستمرار. والسهر على تنفيذها بالشكل الذي

نجاز المهام الموكلة إليه بطريقة إإن اعتقاد الفرد في قدرته على  الثقة بالنفس وتولي المسييييييؤولية: .10
اراته فعالة وناجحة يعزز من ثقته بنفسييه عندما تصييادفه ظروف صييعبة، الأمر الذي يدفعه لاتخاذ قر 

واقتراح أفكاره دون تردد، وتحصييييييييل المعلومات الدقيقة والحرص على تجديدها باسيييييييتمرار بما يمكنه 
 2.من تحسين كفاءاته الذاتية وتطويرها

 البشرية الموارد كفاءات تنمية أساليب: الثالث المطلب
بارها ي كفاءاتهم باعتلكي تضمن المؤسسة أداء فعالا لمواردها البشرية كان من الضروري لها أن تستثمر ف

مفتاح النجاح، وهي بذلك تستعين بجملة من الأدوات والأساليب التنموية في ظل إتباع ميكانيزمات محددة 
 ومتطابقة مع الأهداف الضرورية والعامة للمؤسسة.

 يلي أهم الأساليب المرتكز عليها في تنمية كفاءات الموارد البشرية: وفيما
 تكوين الموارد البشرية .1

ركت المؤسسات الحديثة أهمية الاستثمار بالمورد البشري، لذا زاد الاهتمام به كثروة فعلية، وظهر هذا أد
الاهتمام بالتوجه الحالي نحو تكوين العامل بهدف إكسابه المهارات والمعارف والسلوكيات المطلوبة بهدف الرفع 

ن تغير وأصبح قضية هامة في كافة يصبح قادرا على إحداث التغيير. فمفهوم التكوي حتى، كفاءاتهمن 
القطاعات إذ له دورا هاما ومحوريا في تطوير العاملين وزيادة كفاءاتهم وتكوين مهارات معينة لديهم، ذات 

 3وظيفي مما يرفع من معدلات أدائهم.ارتباط مباشر بدورهم ال
ث يجب على المؤسسات ويعتبر التكوين إحدى العناصر الأساسية المكونة لسياسة الموارد البشرية، حي

الأخذ بعين الاعتبار إمكانياتها الداخلية والتقنيات الجديدة في مجال الإدارة والتسيير، وما تفرضه من ضرورة 
 اكتساب الموارد البشرية للمعارف والمهارات والسلوكيات طوال فترة الخدمة بها. وعلى المؤسسة كذلك تنظيم

اء مسارهم الوظيفي في إطار مخططات التنقل والحركية من أجل تحسين دورات تكوينية للأفراد بصفة دورية أثن
 4لوظيفية وتأهيله لمهام جديدة.المستوى، وضمان تحسين تأهيل الموظف وترقيته ا

 .للمؤسسة والفعالية الكفاءة رفع على التكوين أثروالشكل الموالي يوضح 
 

                                                           
 .166، صمرجع سابقنوري منير،   1
 .167ص  ،المرجع نفسه  2

3 Fanny Verdun, «Mettre en place une gestion des carrières: comment,» (Ecole Esc wesford Entreprise, 27 Juin 

2005, p. 10 . 
للوظيفة  لاساسي العامالمتضمن القانون ا 03-06تسيير المسار الوظيفي في الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل أحكام الامر حامدي نور الدين،   4

  .120ص 2014الجزائر،  جامعة منتوري قسنطينة،،1للدراسات القانونية، العدد  العمومية، مجلة الندوة
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 على رفع الكفاءة والفعالية للمؤسسة: أثر التكوين 3الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 ، دار اليازوري العلمية 2، طالخدمة المدنية والوظيفة العامةعباس الحميري و آخرون، إدارة  المصدر:

 258، ص 2015للنشر والتوزيع، عمان، 

 إستراتيجية التعلم التنظيمي والذاتي .2
 الفرد أن بحيث المعارف عداد التعلم الأفراد كفاءات تنمية إلى تؤدي التي الطرق من :التنظيمي التعلم .أ

 الأفراد مع ويتبادلها معارف واكتسب لحيازة بيئة المؤسسة يعتبر والذي التنظيمي، فانه مهامه يؤدي وهو
 وتطور وسائل المعلومات المد ظل في وكذلك العمل، ظروف حسب المعارف هذه وتتجدد معه، العاملين
 الانترنيت شبكة على المتاحة المعلومات من للاستفادة فرصة للفرد أصبح تصالوالا المعلومات تكنولوجيا

 1التكاليف. وأقل وبسرعة، الاحتياج وحسب وقت، أي في
 الكلية قدراتها تحسين إلى خلالها من المؤسسة تسعى التي العملية تلك: بأنه التنظيمي التعلم ويعرف
 الاختيار يمثل فهو والخارجية، الداخلية ظروفها عم والتكيف البيئة مع علاقاتها وتفعيل ذاتها وتطوير

 أغراضها وفي وتوظيفها عليها الحصول المؤسسة تستطيع معرفة إلى وتحويلها للخبرات المستمرة والمراجعة
 بهدف وتحسينها وتنظيمها المعرفة بناء في المؤسسة تمارسه متواصل جهد هو التنظيمي فالتعلم الرئيسية
 2.تواجهها التي المشكلات حل في منها الإفادة يمكن كةمشتر  معان إلى الوصول

 بدافع يتعلم أن متعلم لكل تتيح المتعلم، حول تتمركز استراتيجية بأنه الذاتي بالتعلم يعرف :الذاتي التعلم .ب
 مسؤولا المتعلم يصبح ثم ومن يناسبه، الذي الوقت وفي واستعداداته وميوله قدراته من وانطلاقا ذاته من
 مسئولا وكذلك واكتسابها تنميتها المقصود والمهارات والاتجاهات المعارف من تمكنه مستوى وعن تعلمه عن
 الموظفين تنافسية لتحسين المصمم المستمر الجهد أساس أنه على أيضا عرف كما ،ذاتيا إنجازه تقييم عن

                                                           
، العدد الثاني، 29، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد أثر التعلم التنظيمي في تطوير المسار الوظيفيأيمن حسن ديوب،   1

 .139، ص 2013
 .130، ص سابقمرجع  أيمن حسن ديوب،  2

 التدريب
 معلومات
 مهارات
 اتجاهات

 الأفراد
 تنمية وتطوير

 الأدوار 
 الكفاءة

 المؤسسة
 كفاءة وفعالية

 الهدف
سلعة / 
خدمة
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 في أدائهم بتطوير صةالخا والاتجاهات والمهارات بالمعارف الموظفين بإمداد وذلك النظامي، الأداء في
 .الأداء في التقصير ومعالجة تصحيح على ومساعدتهم العمل
 وهو محددة، لمهمة أو لعمل فعال إنجاز أجل من المهارات وتنمي تطور التي العملية هو الذاتي فالتعلم
 1.المؤسسة داخل التواصل على قدرتهم وزيادة تعزيزها على يعمل

 جودة الحياة الوظيفية للأفراد .3
جودة الحياة الوظيفية هي تعبير يتضمن عادة تشجيع المبادرات الإدارية المتعددة التي تساهم في  نإ

أن الأهمية بجودة  ،ة الرضا الوظيفي للعاملينتطوير الكفاءات والارتقاء الوظيفي والرفاهية في العمل مع زياد
إشراكه بشكل واسع في اتخاذ القرار، مما الحياة الوظيفية تتعلق بإشباع الحاجات وتقدير الذات وتنشيط الفرد ب
وهذا ما  ي وفي تسيير المنصب الموكل إليه .يضفي مجموعة من المسؤوليات الفردية والجماعية داخل المؤسسة
ثراء المهنة والأحكام الفردية التي تفضي إلى إ يمنح له تصرفا واسعا في منصب العمل من خلال الاقتراحات

 2والتطور المعرفي.
 وتنمية الموارد البشريةتخطيط  .4

ويتوقف   يعتبر التخطيط أحد الوسائل الهامة التي تلجأ إليها المؤسسات من أجل رفع كفاءتها وفاعليتها
عليها وبدرجة أساسية مدى نجاح أو فشل جهود المؤسسات في تحقيق أهدافها المتمثلة في البقاء والاستقرار، 

 وتحقيق الميزة اللازمة لهذا العصر المليء بالمتغيرات البيئية  خدماتالأمن والربحية، وتحسين ال، النمو، التوسع
القدرات والمهارات للقوى العاملة القادرة على العمل في جميع  ،زيادة عملية المعرفةالمختلفة، ويكون هذا ب

 3ء ما يجري من اختبارات مختلفة."المجالات والتي يتم انتقاؤها واختيارها في ضو 
ارد البشرية كوسيلة هامة تساعد المؤسسة على الاحتفاظ بالموظفين وتحفيزهم، فهي تعتبر تبرز تنمية المو 

طارا لمساعدة الموظفين على تطو  ومعارفهم وقدراتهم،  ير مهاراتهم الشخصية والتنظيميةواحدة من أهم الفرص وا 
دارة الأداءلتعلم ا ،وهي تتضمن فرصا مثل التكوين والتوجيه والتخطيط التعاقب وتطويره  والتطوير الوظيفي، وا 

، وبما أن تنمية الموارد البشرية تعتبر عملية لتدعيم فعالية المستقبل الوظيفي للمورد البشري فإن  العاملين
لاتجاهات الهدف الأساسي منها هو تحقيق أربعة مخرجات تقيس فعالية المستقبل الوظيفي وهي : الأداء، ا

  4.الهوية الذاتية، التكيف

                                                           
 .45، ص2014الدار العربية للعلوم، بيروت لبنان،  التدريب الناتج للموظفين، مركز التعريب والبرمجةمالكوم بيبيل،   1
، سبتمبر 20سانية الاجتماعية، العدد مجلة العلوم الإن فلسفة إدارة جودة الحياة الوظيفية في المحال الوظيفي»، عبد الكريم بن خالد، مباركي بوحفص  2

  .126ص  العربي التبسي تبسة، ةجامع ،2016
 .6ص  ، مرجع سابق،هادف حيزية  3
الملتقى الوطني حول سياسة التشغيل ودورها في تنمية الموارد البشرية، جامعة التكوين في تنمية الموارد البشرية ، وفاق جعيجع، دور جعيجعنبيلة   4

 .96، ص2011أفريل  14-13ر، بسكرة، الجزائ
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 مخرجات التعلم كما هو موضح خرجات يمكن تجزئتها بطريقتين بواسطة الإطار الزمني وبواسطةوهذه الم
 في الشكل الآتي:

 
 : تخطيط تنمية كفاءة الموارد البشرية 4 رقم الشكل

 
 
 
 
 
 

 

 

 

دار الميسرة للنشر والتوزيع  ،ريةالبشالإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد  ،محمد سمير أحمدالمصدر: 
 .84ص  2009، الأردن، والطباعة

 تحقيق أهداف العمل الحالية ومشاعر المواردبتمان أن الأداء والاتجاهات يه (04) رقم يتضح من الشكل
بلة أما التكيف يعبر عن استعداد هذه الموارد المقا والصراع،المشاركة والالتزام و البشرية عن المستقبل الوظيفي، 

وبالتالي فإن أي نشاط ، هذا المستقبل متطلبات مستقبله الوظيفي في حين تعني الهوية الذاتية رؤيتهم لمكوناتل
يعزز واحدا أو أكثر من تلك الأهداف يدخل ضمن إطار تنمية الموارد البشرية وتكوين قوة عمل ذات جودة 

 . اهات ومعرفة جديدة وبطريقة سريعةتجومستقرة، منتجة وملتزمة وقادرة على اكتساب مهارات وا عالية
 تحديد الأجور وتحفيز الموارد البشرية  .5

من خلال هذا النشاط على تعويض مواردها البشرية عن الجهد الفكري والعضلي الذي  المؤسسةتسهر 
 لحوافز المالية العمولاتبذلته في العمل، سواء عن طريق دفع مقابل مادي مباشر مثل: الأحور، الرواتب. ا

ت أو بواسطة تعويضات غير مباشرة مثل منحة التقاعد والضمان الاجتماعي، ويتم تحديد التعويضات آوالمكاف
المباشرة بالاعتماد على معيارين اثنين، هما: معيار الزمن، أي عدد ساعات العمل اليومية الأسبوعية الشهرية 

 الاتجاهات الأداء

 الهوية الذاتية التكييف

 المهنة الذات
 هدف التعلم

 التطابق الزمني

 المدى الطويل

 المدى القصير
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ن طرف المورد البشري، وهو ما يصطلح على أو السنوية، ومعيار الأداء، الذي يمثل عدد الوحدات المنتجة م
 1تسميته بأجر القطعة.

 توجد تعويضات مادية يمكن قياسها قياسا كميا بواسطة النقود، وأخرى معنوية لا يمكن قياسها كميا
من شخص لآخر، حيث يفضل البعض التعويضات المادية على المعنوية، في  العريضاتوتختلف أهمية هذه 

 2ذلك.خر عكس حين يفضل البعض الآ
 وبالتالي أدائهالعب التعويضات المادية والمعنوية دورا هاما في تحفيز الموارد البشرية على تحسين ت

 تحقيق منه والخارجيةالداخلية المؤسسة ككل، وذلك لكونها معيار للحكم على عدالة المؤسسة تحسين أداء 
خلاص، بالإضافة إلى تحفيزها على اكتساب كفاءات ا  و  بتفانيالرضاء الوظيفي لمواردها البشرية، ودفعها للعمل 

لتعويضات ل     جديدة وتطوير كفاءاتها الحالية، خاصة في حالة ربط التعويضات والأجور بهذه الأخيرة. 
 3التالية: ومواردها البشرية في نفس الوقت للأسباب للمؤسسةوالحوافز أهمية بالغة بالنسبة 

  عمل،لل لمستوى المعيشي للموارد البشرية، وبالتالي تمثل أهم الدوافعالمحدد الرئيسي ل العريضاتتمثل 
 ؛والمتحكم الرئيسي في إنتاجية الموارد البشرية وأدائها

   ؛بالكفاءة يجعل الموارد البشرية أكثر إقبالًا على تنمية كفاءاتها العريضاتربط 
 شباع حاجاتها الماد  ؛المعنوية بواسطة التعويضاتية و تحقيق الرضاء الوظيفي للموارد البشرية وا 
  التحقيق  ، فهي عامل رئيسيالمؤسساتتعتبر التعويضات من أهم محددات سلوك الموارد البشرية في

 ؛استقرارها الوظيفي
  لذلك  -دماتية منها خاصة الخالمؤسسات تمثل التعويضات الجزء الأكبر من التكاليف التي تتحملها

 ؛الشرائية لزبائنها والتي يجب تشجيعهاكما أنها تمثل القدرة ، يجب ترشيدها
  ؛مرتبط بكفاءة مواردها البشرية والتي يمكن توجيهها عن طريق التعويضات المؤسساتنجاح 
 ؛التعويضات بمثابة استثمار في رأس المال البشري يعود بالفائدة على المنظمات 
  بالكفاءات  يمكن الاحتفاظ في سوق العمل، ومن خلالها للمؤسسةالتعويضات تعزز المكانة التنافسية

 وجذب الكفاءات الخارجية. للمؤسسةالحالية 
 

                                                           
 .110، ص2014، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ارد البشريةإدارة المو نادر أحمد أبو شيحة،   1
 .403، ص2015، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيلي،   2
 .227، ص2006الاردن،  عمان،، دار وائل للنشر والتوزيع، 2ط ة: مدخل استراتيجي،الموارد البشري إدارةعباس سهيلة محمد   3
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 خلاصة الفصل الأول
حيث  وتطورهاها نجاح في فعال حيوي رعنص اباعتباره البشرية الموارد بكفاءة المؤسسات مظمع اهتمت

 نالموظفي أداء نتحسي في تساهم التي والسلوكيات والمعارف المهارات من متنوعة مجموعة الكفاءات هذه تشمل
 الجماعي، ملالع على الجيد والقدرة والتواصل الفعالة، القيادة على القدرة الكفاءات هذه بين من الإنتاجية، وزيادة

ت كفاءا مفاهيم عامة حول إلى الفصل هذا التطرق فيتم  وقد التغييرات، مع التعامل في والمرونة والإبداع،
 البشرية المواردكفاءات  تنمية عملية حلمراها، وكذا بعادأية، البشر  الموارد

 استراتيجية ضرورة هو بل خيار، مجرد ليس البشرية الموارد كفاءات تطوير في الاستثمار إن باختصار،
  .المتغير الأعمال عالم في والنجاح المستدام النمو لتحقيق

 
 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 الفصل الثاني: 
 الإطار المفاهيمي

دارة الجودة الشاملة لإ
في مؤسسات التعليم 

 يالعال



 سات التعليم العاليشاملة في مؤسالإطار المفاهيمي لإدارة الجودة اللثاني                         الفصل ا
 

 
32 

 تمهيد

 بتتطل كبيرة تحديات تواجه المؤسسات يجعل مام المجالات، كافة في متسارعا تطورا اليوم العالم يشهد
 لتيا الأساسية المفاهيم أحد الشاملة الجودة أصبحت السياق، هذا في .والمنافسة البقاء لضمان أداءها تحسين
 بل قياسية، أدوات استخدام أو معينة لإجراءات تطبيق مجرد ليست، فهي أهدافها لتحقيق المؤسسات تتبناها
 .المؤسسة داخل العمل جوانب لكل وشامل مستمر تحسين على تكزتر  إدارية فلسفة هي

 احتياجات تلبية على التركيز خلال من الأداء تحسين على قدرتها من الشاملة الجودة أهمية تنبع
 في الشاملة الجودة تسهم كما، ولائهم وتعزيز العملاء رضا تحقيق وبالتالي مستمر، بشكل العملاء وتوقعات
 تكاليفال تقليل إلى يؤدي مما الموارد، استخدام وتحسين الهدر تقليل خلال من للمؤسسة لداخليةا الكفاءة تحسين
 .الربحية وزيادة

من هذا المنطق سوف يتم التطرق في هذا الفصل إلى أساسيات إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم 
 العالي، من خلال المباحث التالية:

  حول إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليالمبحث الأول: مفاهيم عامة 
 المبحث الثاني: مرتكزات إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي 
 ق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالييالمبحث الثالث: تطب 
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 العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة حول عامة المبحث الأول: مفاهيم
ت اتجهت أغلب الدول إلى الإهتمام أكثر بالتعليم العالي، حيث سخرت له الموارد ووضعت الاستراتيجيا
 والبرامج، من أجل جعل هذه المؤسسات تساهم في تطوير مجتمعاتها ودفع عجلة التنمية الاقتصادية بها.

 الشاملة إدارة الجودة الأول: مفهوم المطلب
دارةو  الجودةوالفرق بين  ،الشاملة الجودة إدارة وتعريف الجودةتعريف  هذا المطلب إلى سيتم التطرق في  ا 

 .الشاملة الجودة
 أولا: تعريف الجودة

 :في التعاريف أبرز حصر يمكن   
هي عملية إشباع حاجات الزبون الحالي والمستقبلي، بمعنى  : "عرفت الجودة على أنها التعريف الأول:

 1"علمية لتحقيق التحسين المستمر. تخدام وكذا استخدام طرقالملائمة في الاس
هي شكل جماعي لأداء الأعمال ينطلق من اتحاد  أنها: " أيضا على الجودة وعرفت التعريف الثاني:

لتحسين الجودة وزيادة  ،عامة وفرق العمل بصفة خاصة واستثمار القدرات المشتركة للإدارة والعاملين بصفة
 2"الإنتاج.

لسلعة أو تقديم خدمة بمستوى عالي من الجودة  مؤسسةهي إنتاج ال: "كما عرفت أيضا يف الثالث:التعر 
المتميزة تكون قادرة من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات عملائها بالشكل الذي يتفق مع توقعاتهم وتحقيق 

يجاد صفة ويتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفا لإنتاج الس الرضا والسعادة لديهم، لعة أو تقديم الخدمة وا 
 3التميز فيهما.

 من خلال هذه التعريفات يتبين أن الجودة هي مجموع الخصائص الإنتاجية والتسويقية والمصممة لتعكس
 قدرة المنتج أو الخدمة على إرضاء الزبون.

 ثانيا: تعريف إدارة الجودة الشاملة
 يمكن حصر أبرز التعاريف في: 
 المؤسساتتتبعها  تسييريهإستراتيجية وفلسفة  على أنها: " الشاملة الجودة إدارةعرف ت التعريف الأول: 

 4."من تحقيق ميزة تنافسية مستدامةوأيضا  جل بلوغ أهدافها المسطرة بكل فعالية وكفاءةأمن 

                                                           
   .112، ص2014، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة المواد والجودة الشاملةعلاء فرج الطاهر،  1
 .28، ص2015مسيرة للنشروالتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ، دار ال1ط إدارة الجودة في منظمات الأعمال )النظرية والتطبيق(،بوحرود فتيحة،   2
 .20، ص2012، دار وائل للنشروالتوزيع، عمان، الاردن، 2ط إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات،محفوظ أحمد،   3
 .76، ص2011، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2ط إدارة الجودة الشاملة،خضير كاظم حمود،   4
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ين تحس ؤسسةالطريقة التي تستطيع من خلالها المبأنها: " الشاملة الجودة إدارةوعرفت  التعريف الثاني:
وارد البشرية والمادية التشغيلي وذلك بالاستخدام الأمثل للم أدائها بشكل مستمر في كافة مستويات العمل

 1"المتاحة.
كما عرفت أيضا على أنها: " البحث المستمر لتحقيق التميز عن طريق خلق المهارات  التعريف الثالث:

لزبائن أو المستخدمين كافة في كل الأوقات، الصحيحة والتوجهات لدى الأفراد وكل هذا بهدف تحقيق رضا ا
 2فإدارة الجودة الشاملة تركز على كل الأنشطة داخل المؤسسة".

ظيمية الجودة الشاملة هي مدخل إداري شامل، وثقافة تنمن خلال التعاريف السابقة يمكن القول بأن إدارة 
مل الجميع بالمؤسسة بهدف الوصول متميزة، لا تقتصر على شخص واحد فقط، أو مستوى إداري معين، بل تش

 .إلى أعلى مستوى للجودة بأقل تكلفة ممكنة، بغية تحقيق سعادة الزبائن ورضاهم
 إدارة الجودة الشاملة  وأهداف ثالثا: أهمية 

 أهمية إدارة الجودة الشاملة .1
 3:دارة الجودة الشاملة فيما يلييمكن إجمال أهمية إ

  الإنتاجية؛ وزيادةالتحكم في التكلفة بتخفيضها 
 تحقيق رضا الزبون؛ 
 تحقيق ميزة تنافسية وعائد مرضي؛ 
 تنمية الشعور بالانتماء إلى المؤسسة لدى العاملين وتعزيز العمل في فرق؛ 
  زبائنها؛تحسين صورة المؤسسة اتجاه 
 مراجعة وتقييم الأداء بصورة مستمرة؛ 
  المخاطر في جو العمل؛ وتقللتوفر الأمن والضمان الوظيفي 
 ير أدوات تقويم عادلة وموضوعية لأداء العاملين؛توف 
 .تنمية قدرات ومهارات العاملين 
 أهداف إدارة الجودة الشاملة .2

 4لإدارة الجودة الشاملة جملة من الأهداف نوجزها فيما يلي:
 ذ؛للتنفي تياجات إلى مواصفة للتصميم قابلةالتركيز على احتياجات السوق والعمل على ترجمة هذه الاح 
 ار مقاييس للأداء لتحقيق أعلى أداء في كل المجالات؛ابتك 

                                                           
، 2013، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2، طإدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليمحمد عوض الترتوري، و آخرون،   1

 .30ص
 .171، ص 208، المكتب الجامعي الحديث، مصر، إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعيةمحمد عبد الفتاح،   2
 .32، ص2013، دار اليازوريللنشر والتوزيع، الأردن،1، طالجودة الشاملة في التعليم وتطبيقات الإيزوالبادي،  نواف محمد  3
 .33ص المرجع نفسه،  4
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 وضع إجراءات وسيطة لأداء الجودة؛ 
 ؛ؤسسةزيادة القدرة التنافسية للم 
 ؤسسةضمان التحسين المتواصل الشامل لكل القطاعات ومستويات وفعاليات الم 
 زيادة كفاءة المنظمة في إرضاء العملاء والتفوق والتميز للعاملين؛ 
 ؤسسةية وتحسين اقتصاديات المزيادة الربح 
 متابعة وتطوير أدوات قياس أداء العمليات؛ 
 .تدريب الموظفين على أسلوب تطوير العمليات 

 العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة ماهيةالمطلب الثاني: 
 العالي التعليم في الشاملة الجودة إدارة وتعريف التعليمية الجودة سيتم التطرق في هذا المطلب إلى تعريف

 .العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة خصائصبالإضافة إلى  مكونات نظام التعليم العالي،و 
 التعليمية الجودة تعريفأولا: 

 سيتم عرض أبرز التعاريف
مجموعة من العوامل في مدخلات وعمليات  على أنها: " التعليمية الجودة فتعر  التعريف الأول:

ات النظام التعليمي، يتم من خلالها تقديم خدمات تحقق الرضا التام للأعضاء الداخلين والخارجين من ومخرج
 1خلال تحقيق توقعاتهم الضريحة والضمنية."

مقدرة مجموع خصائص ومميزات المنتج التعليمي على تلبية : "أنها على كما أيضا التعريف الثاني:
 2وكافة الجهات الداخلية والخارجية المنتفعة.متطلبات الطالب، سوق العمل، المجتمع 

امكانية المؤسسة التعليمية على تكوين منتج : "أنها على التعليمية الجودة وعرفت التعريف الثالث:
 3تعليمي جيد يتمثل في خريجيها بالإضافة إلى إسهامها في خدمة المجتمع وتنمية البيئة".

 عليم العالي ثانيا: تعريف إدارة الجودة الشاملة في الت
 يمكن حصر أبرز التعارف في التالي:

نظام متكامل من مجموعة  على أنها: " العالي التعليم في الشاملة الجودة إدارة فتعر  ول:التعريف الأ 
من المعايير المواصفات الإجراءات الأنشطة والإرشادات تضعها الجهة المسؤولة عن التعليم أو المؤسسة 

بها في تنظيم عملها وتوفيرها لخدماتها بطريقة فاعلة للمستفيدين، وتتمثل في توصيل التعليمية نفسها ليهتدي 

                                                           
 .22، ص2014، ،المنهل، مصر، الجودة الشاملة والاعتماد في التعليم اتجاهات معاصرةطارق عبد الرؤوف عامر،   1
، مداخلة ضمن المؤتمر العربي الدولي رح لمعايير ضمان جودة التقويم الحقيقي للطلبة في مناهج التعليم العالينموذج مقتمحمد حسن الطراونة،   2

 .81. ص2011ماي 12-10لضمان جودة التعليم العالي، جامعة الزرقاء، المملكة الأردنية، 
، مداخلة ضمن المؤتمر العربي الدولي الخامس لضمان م العالي وتحسينهاأدوار نماذج إدارة الجودة في تقييم أداء مؤسسات التعلي بوقرة رابح وآخرون،  3

 .134. ص2015مارس  4-3جودة التعليم العالي، جامعة الشارقة الإمارات، 
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المجتمع ورفده بالقوى العاملة للإسهام في التنمية والتقدم إنتاج المواد  المعلومات تقديم المادة العلمية، خدمة
جراءاتها ق ومعاييرالتعليمية الجيدة، تلبية حاجات الطلاب، قياس تحصيل الطلاب بما يتف  1."المؤسسة وا 

مجموعة من العمليات المتعددة التي تهدف من ورائها الجامعة إلى رفع الأداء لدى  : هيالتعريف الثاني
العاملين فيها من إداريين وأكاديميين من أعضاء هيئة التدريس، وتطوير الخطط الدراسية والمختبرات والمكتبات، 

مات التعليمية. وهذا يعكس إيجابا على مخرجات التعليم من الطلبة مما يجعل الجامعة تتميز في تقديم الخد
 2الخريجين."

هي منهج وعملية إدارية تهدف إلى تحقيق كفاية التعليم العالي وخلق الجو الأكاديمي  التعريف الثالث:
يم العالي، المناسب للطلبة للحصول على الشهادة الجامعية وتقييم الإنجازات التي تم تحقيقها في مجال التعل

والتعليم ذو النوعية العالية يعني التميز في التعليم وفي نوعية الخريجين وهيئة التدريس، البحوث العلمية والعملية 
 3التعليمية وفق معايير معتمدة تؤهل الجامعة لنيل رضا المجتمع وذوي العلاقة معها.

تي لة هي مجموعة الأعمال والأنشطة المن خلال التعريفات السابقة يمكن القول إن إدارة الجودة الشام
 يلتزم بها أفراد المؤسسة من أجل تلبية حاجات الزبائن ورغباتهم.

 العالي  التعليم الشاملة في الجودة إدارة ثالثا: مكونات نظام
 يتفق عدد من الكتاب في كون العملية التعليمية تتكون من عناصر أساسية هي:

 المدخلات .1
في تحسين جودة التعليم حيث أن المدرسين الكفوئين والمهرة والصفوف  تعتبر المدخلات الأساس 

بالإضافة إلى الطلبة الذين يملكون الدافعية الذاتية والرغبة العالية  ،المتكاملة من حيث تقنيات التعليم ومستلزماته
يمية ذات الجودة العالية. في الدراسة، كل هذه الأمور تقدم مساهمة كبيرة وتلعب دورا بارزا في بناء العملية التعل

وهذا يعني أن تحقيق مفهوم الجودة الذي يصاحب العملية التعليمية والعلاقة المتبادلة بين المستويات المختلفة 
من الموارد الموجهة نحو العملية التعليمية والتي تقاس عادة على المستوى الوطني بنسبة مئوية من الدخل 

اك للتعليم أو ما يطلق عليها في بعض الأحيان بالجودة المتوقعة لمخرجات القومي للبلد وبين الجودة بالإدر 
التي تسيطر على سياسة التعليم في  التعليم. وهذا يعني بأن جودة التعليم تفهم على أساس جودة المدخلات

 4البلد."
 
 

                                                           
 .205.ص 2013الأكاديميون للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  إدارة الجودة الشاملة،أحمد يوسف دودين،  1
، المجلة العربية ر تطبيق معايير الجودة والاعتماد الأكاديمي على تسويق مخرجات التعليم في الجامعات السعوديةأثعطا الله بن فهد السرحان،   2

 .8، ص 2013،  جامعة العلوم والتكنولوجيا، الجمهورية اليمنية صنعاء، 13لضمان جودة التعليم الجامعي، المجلد السادس، العدد 
دار رافدة عمر الحريري،   3  .198، ص 2010، ، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ة الجودة في التعليم العاليالقيادة وا 
 .291ص  مرجع سابق،عبد الستار العلي،   4
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 العملية التعليمية .2
ن إلية التعليمية، وبمعنى آخر فتقع عادة القوة المحركة الأعظم الحركة الجودة على تحسين جودة العم

تحسين جودة المدخلات تعادل في مضمونها تحسين جودة العملية التعليمية برمتها، وهنا يصعب الجدل بهذا 
ن الكثير من الإسهامات في تطبيقات الجودة يعود إنه في الواقع العملي فأالخصوص من الناحية النظرية، إلا 

 1قول في هذا المفهوم بان العملية التعليمية ما هي إلا صناعة محددة الأبعاد.ويمكن ال ،إلى تحسين جودة التعليم
 المخرجات .3

تعود جودة مخرجات التعليم العالي إلى المفاهيم التقليدية المعروفة والشائعة مثل معايير التعلم والمهارات 
ليم من خلال مفهوم ن أحد الأسباب التي تؤدي إلى تحديد مفهوم خاص لجودة التعا  والتطور المعرفي. و 

الأخرى، يعتبر  المخرجات يعود إلى الشعور بإمكانية قياس مثل هذه المخرجات في الغالب. إلا أنه من الناحية
 2.تحقيق المعايير المحددة للتعليم وهي في حقيقة الأمر لا تكافئ التعلم

 ينبالعلاقة النسبية ما  لىإوالمقصود بالتعلم هنا هو المخرجات وليس العملية التعليمية والتي تعود 
ال الطالب إكم أي الحالة المعرفية لدى الطالب عند دخوله في البرنامج والحالة النهائية، أي عند ،الحالة الأولية

 ( منXن العملية تعني أن الطالب يملك ما مقداره )أوببساطة يمكن القول ب ،لدراسته بالبرنامج
 ( من المعرفة في نهاية دراسته.Yاسي ويحصل على ما مقداره )تحاقه بالبرنامج الدر إلالمعرفة في بداية 

 ومن الضروري أيضا تحديد مستوى الموارد الضرورية للحصول على المخرجات مثل عدد الحصص
 3الدراسية ومدة الدراسة وتكلفة الحصة الواحدة.

 .العالي التعليم في الشاملة الجودة إدارة نظام مكونات الموالي يوضح الشكلو 
 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .291ص  المرجع نفسه،  1
 .291ص  نفسه، المرجع  2
 .292ص  ، نفسه، المرجع  3
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 : مكونات نظام إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي5الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الطالبان
تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب مجموع الموارد المادية، المالية  ( أن05يتضح من خلال الشكل رقم )

المبذولة من قبل ا الإداريين أو هيئة التدريس لرفع مستوى مخرجات النظام التعليمي والبشرية وتظافر الجهود 
الطالب البحوث العلمية بما يتناسب مع متطلبات المجتمع والتغير المستمر لحاجاته ومشاكله، وكل هذا يتطلب 

كما أن عملية تطبيق تطبيق مجموعة من المعايير والمواصفات التعليمية للوصول إلى أفضل النتائج المخططة. 
يمكن الاعتماد عليها في تصحيح  إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي لها مخرجاتها وتنجم عنها تغذية عكسية

 بعض النقائص والأخطاء في التنفيذ.
 العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة رابعا: فوائد
ينة لا يمكن أن يحظى باهتمام الإدارة العليا إلا إذا ترتب تطبيق واستخدام مبادئ ومفاهيم إدارية مع إن

ن تطبيق مفاهيم ومبادئ إدارة الجودة حقيق كثير من الفوائد من الشاملة يؤدي إلى ت عنه تحقيق فوائد معينة وا 
 1:أبرزها
 ؛تحسين نوعية الخدمات والسلع المنتجة 

                                                           
 .210.ص 2013لتوزيع، عمان، الأردن، الأكاديميون للنشر وا إدارة الجودة الشاملة،أحمد يوسف دودين،  1

 إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي

 المخرجات:
الطلاب المتخرجون 
 البحوث والدراسات

 العلمية
 خدمة المجتمع

الموارد واستشارات 
 المادية والمالية

 

 المدخلات:
عليا والتخطيط الإدارة ال

 الاستراتيجي
الهيئة التدريسية 
الطلبة 
المناهج التعليمية 
الموارد المادية والمالية 
 المكتبة والوسائل

 التعليمية 
 

 :عالجةالم
 العملية

 التعليمية
 البحث العلمي 
 نشاطات أخرى

مثل توفير 
 أدوات التعلم

 

 التغذية العكسية
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 ؛ات والتشغيلرفع مستوى أداء العاملين في المؤسسة؛ تخفيض تكاليف الخدم 
 العمل على تحسين وتطوير طرق وأساليب العمل؛ 
  انتماء ورضا العاملين عن المؤسسةزيادة ولاء و. 

 1:تطبيق إدارة الجودة الشاملة منهاكما أن هنالك فوائد يجنيها الأفراد العاملون في المؤسسة نتيجة لالتزامهم ب
 عطائهم فرصة لذاستخدام العاملين لخبرات  لك؛هم وقدراتهم وا 
  جراءات العمل في تنمية مهارات العاملين في المؤسسة من خلال اشتراكهم في تطوير أساليب وا 

 المؤسسة؛
 توفير وتسهيل التدريب اللازم للعاملين؛ 
 .إعطاء العاملين الحوافز نتيجة للجهود التي يبذلونها للقيام بأعمالهم 

 العالي التعليم سساتمؤ  في الشاملة الجودة إدارة وأهداف المطلب الثالث: أهمية
ة بالإضاف ،العاليالتعليم  في مؤسسات الشاملة الجودة سيتم التطرق في هذا المطلب إلى أهمية إدارة 
 أهدافها.

 التعليم العالي في مؤسسات الشاملة الجودة أولا: أهمية إدارة
 2اط التالية:في مؤسسات التعليم العالي في النقالشاملة يمكن تحديد الأهمية من اعتماد الجودة 

 ؛ضمان الوضوح والشفافية للبرامج الدراسية في مؤسسات التعليم العالي 
 الدراسية والتحقق من  توفير معلومات واضحة ودقيقة للطلبة، وتحديد أهداف واضحة ودقيقة للبرامج

 ؛في المحافظة على هذا المستوى وأنها ستستمر ،توفر الشروط اللازمة لتحقيق هذه الأهداف بفاعلية
 ؛وسيلة فعالة للاتصال داخل الجامعة وخارجها 
  ؛تدور حوله الجودة وهو ماتقديم خدمات أفضل للطلبة 
 ؛وسيلة لتغيير الثقافة بين الموظفين 
 رفين الإداريين والمش الارتقاء بنوعية الخدمات التي تقدمها الجامعة وضمان مستوى أداء مرتفع الجميع

 ؛والعاملين في المؤسسات التعليمية
 لبرامج والإشراف على ا تمكن من توفير آليات يتم من خلالها مساءلة جميع المعنيين بالإعداد والتنفيذال

 ؛الدراسية في الجامعات
 ع الأكاديمي وتتفق م ضمان أن الأنشطة المعتمدة في مؤسسات التعليم العالي تلبي متطلبات الاعتماد

 ؛المعايير العالمية
 ؛املة وعلمية ومستقرة للمؤسسة التعليميةهيكلة واضحة ومحددة وشاملة ومتك 

                                                           
 .210ص  المرجع نفسه،  1
 .80ص  مرجع سابق،الترتوري،   محمد عوض2
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 ة.إداري معايير جودة محددة لجميع مجالات العمل في الجامعات سواء أكاديمية أو 
 1:يلي الجودة في التعليم العالي ماومن العناصر التي ارتبطت بأهمية 

 ؛الاهتمام والتركيز على متطلبات المستفيد 
 ؛المشاركة على كافة المستويات 
 ؛اس النتائج المحققة بالأهداف المحددةمنهجية قي 
 الإقتناع والدعم من الإدارة العليا؛ 
 .التحسين المستمر 

 التعليم العالي في مؤسسات الشاملة الجودة ثانيا: أهداف إدارة
 ،الشاملة من بين الأهداف التي تسعى مؤسسات التعليم العالي إلى تحقيقها من خلال تطبيق إدارة الجودة

 2لي:يمكن ذكر ما ي
 نظامضبط وتطوير النظام الإداري بالجامعة نتيجة لتوظيف الأدوار والمسؤوليات المحددة لكل فرد في ال 

 ؛الجامعي وفق قدراته ومستواه
 ؛تحسين كفاءة أعضاء هيئة التدريس ورفع مستوى الأداء الجميع الإداريين من خلال التدريب المستمر 
 شاركة تسهل عملية التعلم بعيدا عن البيروقراطية وتسمح بالم تطوير الهيكلية الإدارية للجامعة بطريقة

 ؛اتخاذ القرارات التعليمية في
  رفع مستوى الوعي لدى الطلاب تجاه عملية التعليم وأهدافه مع توفير فرص ملائمة للتعليم الذاتي

 أكثر فاعلية. بصورة
 3يمكن إضافة النقاط التالية: ،بقةضافة إلى الأهداف السابالإ
  لا شك فيه أن الهدف الرئيسي في تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية هو تطوير مما

والمخرجات مع تخفيض التكاليف والوقت والجهد لتحسين الخدمة المقدمة للعملاء لكسب  الخدمات
 ؛رضاهم

 ؛تحقيق الجودة 
  ؛المهام لإنجازتقليل الوقت اللازم 
 ؛ع العمل الجماعيزيادة الكفاءة بزيادة التعاون وتشجي 
 تقليل المهام عديمة الفائدة ومنها الأعمال المتكررة؛ 
 .توطيد الثقة بين العاملين 

                                                           
 .81ص  نفسه،المرجع   1
دراسة تطبيقية على  تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأثرها على كفاءة الأداء الأكاديمي في الجامعات السعودية،اكرم محمد احمد الحاج علي   2

 15ص ، . 14، ص 2015 11ة الجوف، مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعية، جامعة الشهيد حمة الخضر الوادي، العدد جامع
 .104ص  مرجع سابق،يوسف حجيم الطائي وآخرون،   3
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 العالي التعليم في مؤسسات الشاملة الجودة المبحث الثاني: مرتكزات إدارة
و ل هلا يعد تحقيق النجاح في تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية أمرا يسيرا ب

 مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة مرتكزاتالأمور المهمة، سيتم التطرق في هذا المبحث إلى أهم من أكثر 
 .العالي التعليم

 المطلب الأول: الركائز الأساسية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي
 بيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فيهناك ثلاثة ركائز جوهرية يحسب التركيز عليها في أي نموذج لتط

 1:مؤسسات التعليم العالي وهي
 ؛اهتمامات العميل 
 ؛ التعليمية المؤسسة 
 .القيادة 

 أولا: اهتمامات العميل
بالنسبة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة يكون الهدف دائما هو التركيز المتواصل على متطلبات واحتياجات 

أدوات يمكن وهناك عدة أساليب و  .هو علاقة المشاركة بين المورد والعميلالعميل ويكون مفتاح هذا التركيز 
 2:التركيز على حاجات العملاء منهالكي يتحقق  إتباعها
 ؛ت الشخصية بين الموردين والعملاءالمقابلا 
 الاستماع الفعال؛ 
 ؛العصف الذهني 
 ؛الاستبانات وعمليات المسح 
 .الرسوم البيانية للاحتمالات المتوقعة 

ته متطلبا علىتعرف الل و سسات التعليم العالي بدورها تركز أيضا على العملاء من خلال تحديد العميومؤ 
 أن القيمة الحقيقية للتعليم لا تظهر مباشرة ولكنها قد تظهر بعد فترة طويلة.و  ،ورغباته
 التعليمية المؤسسةثانيا: 

كساب ونقل المعرفة وتعديل سلوكها تتميز بمهارة في ابتكامؤسسة التعليمية هي عبارة عن  المؤسسة ر وا 
 3ومن بين خصائصها: ورؤى جيدةيمكنها من تقديم معارف  بما

 ؛تحويل البيانات إلى معارف مفيدة تركز على 

                                                           
 .119، ص 8200، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربويةصالح ناصر عليمات،   1
 .120، ص المرجع نفسه  2
 .120ص  المرجع نفسه،   3
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 ؛تتقبل التغيير 
  ؛ومعاونين ومسيرين للتعلمملاء تشجع المديرين على أن يكونوا ز 
 ؛لها علاقة اندماجية مع المجتمع 
 تمر. نصر على التطوير المس 

 وحل المشكلاتومن بين أنشطتها أيضا الاستفادة من الخبرات السابقة ومن خبرات وممارسات الآخرين 
 .بشكل منظم
 ثالثا: القيادة
 1أشكال لسلوك القائد يمكن أن تزيد بشكل إستراتيجي من احتمال حدوث النجاح والرضا وهي: عدةهنالك 

  غراء الطلابتشجيع  عن التعلم؛ وا 
 لال لأداء التربوي الجيد والنجاح في الكلية؛ تقييم الإرشاد والتوجيه نحو الأهداف من خزيادة فرص ا

 التعلم الذاتي؛
 العمل على تحديد أو على الأقل تقليل عوائق التعلم؛ 
 دفع الطلاب نحو القناعة لتطوير مهارات التعلم؛ 
 لناشط المرتبط بالأداء المساعدة على توضيح أهداف التعليم وتشجيع الطلاب على تحقيق التعلم ا

 الفعال.

 معايير إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليالمطلب الثاني: 
 هناك عدة معايير التي يتم استخدامها في المجال التعليمي، وتشمل: 

 معيار جودة عضو هيئة التدريس .1
على إثراء العملية التعليمية ويعني العمل على تأهيل عضو هيئة التدريس علميا وسلوكيا وثقافيا ليعمل 

لذلك ينبغي أن توفر له فرص النمو المهني المستمر من خلال التدريب  ،وفق الفلسفة التي يرسمها المجتمع
 2.والمستمر الفاعل

 :3ويقوم هذا المعيار على عدد من المؤشرات أبرزها
 حجم أعضاء هيئة التدريس وكفايتهم التدريسية؛ 
 لعلمي لأعضاء هيئة التدريس؛ مستوى التدريب والتأهيل ا 
 مساهمة أعضاء هيئة التدريس في خدمة المجتمع؛ 
 .مقدار الإنتاج العلمي لعضو هيئة التدريس 

                                                           
 .120، ص مرجع سابق صالح ناصر عليمات،  1
 .424، ص 2007، دار الجرير للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي،مهدي صالح السامرائي،   2
 . 424ص  المرجع نفسه،  3
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 معيار جودة الطالب  .2
 ثقافيا ونفسيا ليتمكن من استيعاب دقائق المعرفة. ،اجتماعيا ،تأهيل الطالب علميا بها يقصد

 1يلي: وتحدد مؤشرات هذا المعيار بما
 ؛ء وقبول الطلبةانتقا 
 نسبة عدد الطلبة لعضو هيئة التدريس؛ 
 ؛متوسط تكلفة الطالب الواحد 
  استخراج معدل عدد السنوات اللازمة والفعلية لتخريج طالب واحد ثم يتبعها احتساب عدد السنوات

 ؛بسبب الرسوب والتسرب المهدورة
 ؛دمها المؤسسة التعليمية لطلبتهانوعية الخدمات التي تق 
 ن دافعية الطلبة واستعدادهم للتعلم؛ احتساب نسبة عدد المتخرجين إلى عدد المسجلين.الكشف ع 
 معيار جودة المناهج الدراسية .3

يتضمن أصالة المناهج وجودة مستواها ومحتواها ومدى ارتباطها بالواقع ومواكبتها للتغيرات والتطورات 
، ه وأبحاثه في جميع أنواع التعليمه في دراساتبحيث تساعد الطالب على توجيه ذات ،والتكنولوجيات المعرفية

كما يجب أن توفر المناهج الدراسية النشاط التعليمي الذي يكون فيه الطالب محور الاهتمام ويعمل على خلق 
ومن ثم المقدرة على التحميل  ،اتجاهات ومهارات ضرورية لديهم الأمر الذي يسهم في زيادة وعي الطالب

 2مما يثري التحصيل والبحث العلمي. والاطلاعث بالبح الذاتي للمعلومة
 معيار جودة البرامج التعليمية .4

ورة شمولها وعمقها ومرونتها واستيعاب لمختلف التحديات العالمية والث يقصد بجودة البرامج التعليمية
سهامها في تكوين الشخصية المتكاملة  المعرفية للطالب ومدى تطويرها بما يتناسب مع المتغيرات العامة وا 

ل الأمر الذي من شأنه أن يجعل طرق تدريسها بعيدة تماما عن التلقين ومثيرة لأفكار وعقول الطلاب من خلا
 الممارسات التطبيقية.

 معيار جودة تقويم الطلاب  .5
هم هذه الأساليب في التعليم والإفادة من التغذية ايجب أن تتنوع أساليب تقويم أداء الطلاب وأن تس

ط كذلك أن يتصف المقومون بالشفافية والعدالة والموضوعية في أساليبهم وتمكين الطلاب من ويشتر  ،الراجعة
مناقشة علاماتهم ومراجعتها، وكذلك قدرة هذه الأساليب التقويمية المستخدمة على تحديد مستويات الطلاب 

 3مخرجات التعليم. وقياس
                                                           

 .425ص المرجع السابق،السامرائي،  مهدي صالح  1
 .425ص  المرجع نفسه،  2

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجيستر تخصص إدارة أعمال،  واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائريةيزيد قادة،   3
 .46، ص 2012-2011ان، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمس
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نظام تقويمي يقوم على عدة مقومات  وذلك من خلال تصميم ،لذلك يجب مراعاة جودة عملية التقويم
 1منها:
 ي على أسس موضوعية وعلمية حديثة؛وضع نظام فعال لتقييم أداء الطلاب مبن 
 ؛الاستفادة من تجارب الدول الناجحة في مجال التقويم المدرسي 
 التدريب المستمر لمصممي التقويم وللمقيمين أنفسهم؛ 
  على الجوانب التالية شفهي، تحريري، عملي؛العمل على تنوع أساليب التقويم بحيث تحتوي 
 شمولية التقويم لمختلف مجالات التعليم مهارات، معارف، اتجاهات قيم؛ 
  لطلاب االاهتمام بأساليب التقويم البديل للاختبارات الذي يركز على تقويم الأداء وتقويم ملفات أعمال

 القائم على الملاحظة وغيرها. والتقويم
 يات المادية معيار جودة الإمكان .6

 المختبراتجميع أنواع الأثاث والتجهيزات و  تتعدد إمكانيات المادية في المؤسسة التعليمية حيث تشمل
 2، وتتضمن جودة هذا المعيار المؤشرات التالية:تبات إضافة إلى التهوية والإضاءةوالمك
 ؛مرونة المبنى المدرسي وقدرته على تحقيق الأهداف 
 ؛المكتبةالتدريس والطلبة من  مدى استفادة أعضاء هيئة 
 ؛مدى استفادة أعضاء هيئة التدريس والطلبة من المختبرات والورشات 
 .حجم الاعتماد المالي  
 سة والمجتمعؤسمعيار العلاقة بين الم .7

باحتياجات المجتمع والمشاركة في حل مشكلاته وربط التخصصات  المؤسسةوذلك من حيث مدى وفاء 
ومواردها البشرية والفكرية وبين المجتمع بقطاعاته الإنتاجية  المؤسسةوالتفاعل بين وحاجته  ،بطبيعة المجتمع

 3والخدمية.
 معيار جودة تقويم الأداء .8

 4ويتضمن المؤشرات التالية:
 إشراك العاملين بشكل نظامي في عملية التقويم؛ 
 مدى سلامة إجراءات التقويم وأدواته؛ 
 ئج التقويم؛مدى القدرة على الاستجابة السريعة لنتا 
 مدى فاعلية تقويم الأداء في تحسين مهارات العاملين؛ 

                                                           
 . 47ص  المرجع نفسه،يزيد قادة،   1
 .426ص ،سابقمرجع مهدي صالح السامرائي،   2
 . 48ص  المرجع نفسه،  3
 .117، ص مرجع سابقصالح ناصر عليمات،   4
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 .شمول عملية التقويم 
 معيار جودة الإدارة التعليمية .9

إن جودة الإدارة في المؤسسة التعليمية تتوقف إلى حد كبير على القائد فإن فشل في إدراكه للمدخل 
حقق أي نجاح ويدخل في إطار جودة إدارة المؤسسة الهيكلي نحو إدارة الجودة الشاملة فمن غير المحتمل أن يت

ومن ، خلق ثقافة إدارة الجودة الشاملة ومتابعة الأنشطة التي تقود إلى ،التعليمية جودة التخطيط الاستراتيجي
 1:مؤشرات هذا المعيار أبرز

 ؛قيادة في الإدارة العليا بالجودةالتزام ال 
 ؛هيئة التدريس والقيادة الإدارية وأعضاء مناخ العلاقات الإنسانية الطيبة بين الطلبة 
 .اختيار القيادة الإدارية وتدريبها 

 ISO 900: نموذج إدارة الجودة الشاملة في الجامعة وفق مواصفات المطلب الثالث
 سيتم التطرق إلى مفهوم الأيزو وتصنيفاته والتعديلات عليه.

  0090 الأيزومفهوم سلسلة المواصفات العالمية للجودة أولا: 
العالمية للمواصفات  المؤسسةعبارة عن سلسلة من المواصفات المكتوبة الصادرة عن  9000 الأيزوإن 

ISOيتعين أن  ، تحدد هذه السلسلة مجموعة من العناصر الرئيسية، الواجب توفرها في نظام إدارة الجودة الذي
 2قعات الزبائن.تصممه وتتبناه إدارة المؤسسة، للتأكد من أن منتجاتها تتوافق مع تو 

هي مواصفات عالمية تتناول ما يخص جودة المؤسسة ككل، فهي ليست  9000فمواصفات الإيزو 
لى مواصفات خاصة بالمنتج، ولكنها تقيس درجة جودة الإدارة، ومدى تحقيقها لرغبات العاملين والمتعاملين ع

 يمكنها من ى الرفيع من الجودة، بماحد سواء، بشكل يكفل استمرارية المؤسسة في الأداء المتميز وبالمستو 
 .9000الحصول على شهادة الإيزو 

 
 هي مجموعة إرشادات تحدد مختلف 9000وعليه يمكن القول بأن أنظمة إدارة الجودة الإيزو 

إن هيكل مواصفات   3الخصائص الواجب توفرها في أنظمة الجودة، لكنها لا تحدد كيفية تطبيق هذه الإرشادات.
، تليها مواصفة الإيزو 8402جموعة من المواصفات تبدأ بالمواصفة القياسية العالمية الإيزو الإيزو يضم م

 يلي عرض لهذه المواصفات: يمافء و 9004الإيزو  ،9003، الإيزو 9002الإيزو  9001، ثم الإيزو 9000

                                                           
 .118، ص مرجع سابقصالح ناصر عليمات،   1
، 2002دمشق،  ،02، العدد 18، مجلة جامعة دمشق، المجلد دارة المدرسية في الأردنإدارة الجودة الشاملة نموذج مقترح لتطوير الإراتب السعود،   2

 .94ص 
 .95، ص المرجع نفسه  3
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  صفات هي مواصفة قياسية عالمية تضع تعريفا للمصطلحات المستخدمة عبر سلسلة موا :8402الإيزو
 1.التعاملات على المستوى العالمي الإيزو، بحيث تعطي فهما مشتركا لها عبر

 ( تتعلق 9000( فإن سلسلة المواصفات العالمية )الإيزو )8402حسب مواصفة الإيزو ): 9000الإيزو
 2وتأكيد الجودة، وهي المرشد الذي يحدد مجالات تطبيق كل من: بإدارة
  الجودة  عناصر الجودة، وتتضمن ما يجب أن يكون عليه نظام تضم عشرين عنصرا من 9001الإيزو

 في المؤسسة التي يبدأ عملها بالتصميم، وينتهي بخدمة ما بعد البيع.
  في  : تضم ثمانية عشر عنصرا من عناصر الجودة، تهتم هذه المواصفة بنظام الجودة9002الإيزو

 تصميم أو خدمة ما بعد البيع.الالمؤسسة التي يقتصر عملها على الإنتاج والتركيب، دون 
  على  : تخص المؤسسات التي لا تعمل بالإنتاج أو تقديم الخدمة وانما يقتصر عملها9003الإيزو

 ش والاختبار.الفحص والتفتي
  الجودة. : تحدد عناصر ومكونات نظام الجودة، وتعتبر المرشد الذي يحدد كيفية إدارة9004الإيزو 

 1987، قد صدرت لأول مرة عام 9000المواصفات القياسية الإيزو وتجدر الإشارة إلى أن سلسلة 
ي ف، والثالثة 2000، والمراجعة الثانية عام 1994وأجريت عليها ثلاث مراجعات: المراجعة الأولى كانت عام 

المواصفات  ، حيث كان الهدف من هذه التعديلات هو تصحيح الأخطاء المكتشفة أثناء تطبيق2008عام 
 وص الخاصة بها، ويمكن توضيحها كما يلي:وتطوير النص

  1994التعديل الأول عام 
انسجاما مع الضوابط التي اعتمدتها منظمة الإيزو، بإجراء مراجعة لمواصفاتها كل خمس سنوات قامت 

، بإجراء مراجعة لبعض مواصفات هذه السلسلة، 1992( ولجانها الفرعية عام ISO/TC( 176اللجنة الفنية )
ضع مقترحات المواصفات جديدة تبين وجود الحاجة إليها نتيجة استخدام المواصفات التي تم كما قامت بو 

لم تمس  ، إلا أن التعديلات لم تكن جوهرية حيث1994إصدارها، وقد تم إصدار المواصفات المعدلة عام 
 3نما اقتصرت على إضافة متطلبات فرعية.وا البنية
  2000التعديل الثاني عام 

، وهذا 1994لتحل محل المواصفة السابقة إصدار عام  2000/12/15واصفة في صدرت هذه الم
 9000تماشيا مع قواعد المنظمة العالمية للمواصفات القياسية، والتي تتضمن ضرورة مراجعة مواصفات الإيزو 

ة من المختلف كل خمسة أعوام، بحيث تستجيب أكثر لمتطلبات الزبائن واحتياجات إدارة العمل، في المؤسسات

                                                           
 .296، ص 2009، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، إدارة المنشآت المعاصرةهيثم حمود الشبلي، مروان محمد النسور،   1
 .297ص  المرجع نفسه،هيثم حمود الشبلي،   2
 .69، ص 2012، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، أنظمة إدارة الجودة والبيئةحمد عبد الوهاب العزاوي، م  3
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هذه المراجعة الدولية  مختلف الأحجام وفي مختلف أنواع النشاطات، إلى جانب متغيرات التجارة الدولية، وأساس
 1هو الدروس المستفادة من تطبيق المواصفات السابقة لها.

  2008التعديل الثالث عام 
الناحية  ي حلت من، والت150 19011:2000تمثل هذا التعديل في إصدار المواصفة القياسية الدولية )

التي كانت  العملية، محل جميع المواصفات ذات العلاقة بالتدقيق لكل من أنظمة إدارة الجودة والإدارة البيئية،
تعتمد الأغراض التدقيق، وذلك بهدف رفع كفاءة هذه الأنظمة وتوفير معلومات دقيقة عن مجالات تطويرها 

 2أهدافها. دقيق في دعم سياسة الجودة وتحقيقباستمرار، نظرا للدور الفعال الذي يلعبه الت
 .ISO9000 الجودة أنظمة طريق عن بالجودة المتعلقة المشكلات حل كيفيةالموالي يوضح  الجدولو  

 ISO9000: كيفية حل المشكلات المتعلقة بالجودة عن طريق أنظمة الجودة 1جدول 

شكلات عن طريق أنظمة الجودة حل الم المشكلات المتعلقة بالجودة
ISO9000 

ارتكاب أخطاء من قبل العاملين بسبب عدم تدريبهم 
 . بشكل مناسب

التأكد من أن كل شخص في المؤسسة يعرف ما هو 
 مطلوب منه، وكيفية القيام بها.

تباين في جودة المنتج بسبب قيام عدة أشخاص 
 بتصنيعه.

ها من نبني أفضل طريقة لتصنيع المنتج واستخدام
 قبل جميع العاملين بشكل مستمر.

تصنيع منتجات مرفوضة بسبب استخدام وثائق ملغاة 
 أو غير صحيحة.

التأكد من أنه لدى كل العاملين الإصدار الصحيح 
 من الوثائق المناسبة.

حدوث الأخطاء بسبب اتخاذ بعض القرارات من قبل 
 أشخاص غير مخولين بذلك.

لقرارات المتعلقة بكل تحديد المسؤولين عن اتخاذ ا
 نشاط.

التأكيد على التواصل والتعاون بين العاملين في القسم  ليس هناك تواصل بين العاملين في المؤسسة.
 الواحد وبين العاملين في الأقسام المختلفة.

كل شخص يعتبر نفسه مسؤولا عن جودة العمل الذي  لا يعتبر العاملون الجودة من ضمن مسؤولياتهم.
 ه.يقوم ب

                                                           
 .70، ص سابقمرجع محمد عبد الوهاب العزاوي،   1
 .70، ص المرجع نفسه   2
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دراسة طبيعة العيوب، تحديد أسبابها، وتنفيذ الأعمال  تكرار حدوث العيوب والأخطاء.
 التصحيحية المناسبة لمنع حدوثها مرة ثانية.

توزيع، عمان، دار وائل للنشر وال، أنظمة إدارة الجودة والبيئة محمد عبد الوهاب العزاوي،المصدر: 

 .69، ص 2012
مشكلات يومية، تحدث داخل  هيشكلات السابقة المتعلقة بالجودة الم يتضح من الجدول أعلاه أن

الأخطاء  المؤسسة نتيجة ممارستها لنشاطها، وتأتي أنظمة الإيزو لتجد لها حلا، كما تأتي كطريقة لتصحيح
 مع تبني أفضل طريقة للعمل.

 1ما يلي: فأهمها 9000أما عن الفوائد المحققة للمؤسسة والناجمة عن اعتماد مواصفات الإيزو 
  ؛جيدة عن المؤسسة في بيئة الأعمالإعطاء صورة 
 ؛المساهمة في تدعيم القدرة التنافسية للمؤسسة 
 ؛مؤسسة على زيادة نصيبها من السوقمساعدة ال 
 ؛أرباحها حهادة مبيعات المؤسسة، ومنزيا 
 ؛تصميم جيد للمنتجات 
 ؛تخطيط أفضل للمنتجات وتنويعها 
  ؛دة المنتجاتلجو  التحسين المستمرو التطوير 
 .تقليل التكلفة الخاصة بالحصول على المواد الخام واستخدامها 
 ؛ات المؤسسةاستخدام أمثل لمعد 
 ؛رفع الروح المعنوية للعاملين 
 ؛يق بين الأقسام المختلفة للمؤسسةتشجيع التعاون والتنس 
 ؛ل نسبة التلف والمعيب في الإنتاجتقلي 
 ؛مقابلة احتياجات السوق الأجنبية 
  ضا العملاء واستمرارهم في التعامل مع المؤسسة.كسب ر 

 
 

                                                           
 .71، ص نفسهالمرجع  1
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 العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة قيالمبحث الثالث: تطب
مطلبا ملحا لأجل التفاعل مع متغيرات عصر يتسم العالي أصبح تطبيق الجودة الشاملة في التعليم 

الي حث ، وبالتراع بين الأفراد والجماعات والمؤسساتبالتسارع المعرفي والتكنولوجي وتتزايد فيه المنافسة والص
الكوادر  لتنمية والتقدم ومن ثم الوفاء باحتياجات المجتمع منكأداة الأخذ بالجودة الشاملة في مؤسسات التعليم 

 والقوى البشرية المتخصصة.

 ليالعا التعليم في مؤسسات الشاملة الجودة إدارة تطبيق المطلب الأول: مبادئ ومتطلبات
 العالي  التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة تطبيقمبادئ  سيتم التطرق في هذا المطلب إلى

 ها.تطبيق بالإضافة إلى متطلبات
 العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة أولا: مبادئ تطبيق

الجامعة مطالبة ببذل الجهد  إدارة الجودة الشاملة على أرض الواقع في التعليم العالي، فإن لكي تترجم  
1وتخصيص الوقت الكافي ومتابعة التغيير، حتى تتمكن من الأخذ بمبادئ إدارة الجودة الشاملة، والمتمثلة في:

  

 زيز التمهيد قبل التطبيق بزرع التوعية والقناعة لدى جميع العاملين في مؤسسات التعليم العالي، لتع
ورة تبني الثقافة المؤسسية إلى ثقافة تؤمن بالجودة والتميز مع ضر  الثقة بإدارة الجودة الشاملة، وتطوير

تسهل و يجاد بيئة تساعد على التغيير، ا  عطائها الأهمية المناسبة، و ا  الإدارة العليا المفاهيم الجودة و 
 ؛تطبيقها والالتزام بها من قبل العاملين بمؤسسات التعليم العالي عملية

 مهنيا خيرة بمراجعة أنظمتها وقوانينها، والعمل على تطويرها إداريا و على مستوى الجامعة تقوم هذه الأ
 ،بما يحقق تطويرا نوعيا في الأجهزة والمختبرات المرافق والخدمات الرضا الوظيفي، وسائل الاتصال

 ؛الحقوق والواجبات
 ال على مستوى الطالب الجامعي، ينبغي أن يتنقل الطالب من مجرد وسيلة استقبال، إلى عنصر فع

ى في تشكيل منع ومحاور المادة العلمية، وابداء وجهة النظر، وتشكيل شخصية علمية مستقلة قادرة عل
 ؛الرأي ومحاورة الآخرين إبداء

 ،وفي  على مستوى عضو هيئة التدريس، ينبغي أن يواكب التغيرات العلمية المتسارعة ويطور من أدائه
 مي،عضاء هيئة التدريس وتصنيفهم )حسب أدائهم الأكاديهذا المجال يأتي دور الجامعة في تقييم أداء أ

استخدامهم للوسائل الحديثة في عملية التدريس، نشر أبحاث علمية محكمة، مشاركتهم في ندوات 
 وفي حال عدم توافق عضو هيئة التدريس مع هذه المواصفات، تقوم الجامعة بعقد (،ومؤتمرات علمية

 ؛المعنيين، بهدف توجيههم وتطوير أدائهم العلمي والمعرفي دورات تدريبية لأعضاء هيئة التدريس
                                                           

، مذكرة مكملة ضمن  متطلبات نيل شهادة الماجيستير في جامعة جيجل إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي دراسة حالةأسماء عميرة،   1
 .58، ص 2013-2012، الجزائر، 02علوم التسيير تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة 
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 على مستوى المناهج، تتم مراجعتها من قبل لجان متخصصة بهدف تطويرها أو تغيير محتواها العلمي 
 ؛بما يتناسب مع التطورات العلمية المتسارعة

  ؛لتحسين الأداءالسعي نحو التخفيض من الرقابة الإدارية، وتنمية روح التقييم الذاتي وصولا 
 تتطبيق المنهج العلمي في تحليل المشكلات واتخاذ القرارات وارساء نظام للتحسين المستمر للعمليا 

 ؛البحث عن السبل الكفيلة للتحسين المستمر لأداء الأعمال
 ؛التقليل من تكلفة التعليم، مع زيادة عوائده المتوقعة ىالعمل عل 
 ات املة في ميدان التعليم العالي، وهو يعني مدى قدرة المواصفوضع معايير لتطبيق إدارة الجودة الش

ظام نالقياسية العالمية للعمل على تحسين كفاءة العملية الإنتاجية وتخفيض التكاليف، ولقد تم تطوير 
مجموعة المتطلبات  في بندا تمثل 19يتضمن حيث ليتوافق مع الميدان التعليمي،  9000الايزو 

تمثل م الجودة المطبق بالمؤسسات التعليمية للوصول إلى خدمة تعليمية عالية، وتالواجب توفرها في نظا
، ت الشراءضبط الوثائق والبيانا ، مراجعة العقود ،نظام الجودة، مسؤولية الإدارة العليا)هذه البنود في: 

عليمية تمييز وتتبع العملية الت ،التحقق من الخدمات والمعلومات المقدمة من الطالب أو ولي أمره
 حالة التفتيش ،ضبط وتقويم الطلبة، التفتيش والاختيار ،ضبط ومراقبة العملية التعليمية ،للطلبة

ل، المطابقة، الإجراءات التصحيحية والوقاية، التناول والتخزين والحفظ والنق حالات عدم والاختبار
 حصائية.ضبط السجلات، المراجعة الداخلية للجودة، التدريب، الخدمة، الأساليب الإ

 العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة تطبيق متطلباتثانيا: 
 1يمكن ذكر ما يلي: ،التعليم العاليمن بين أهم المتطلبات التي يجب توافرها في مؤسسات 

  خدمية في المقام الأول، مؤسساتإدراك الطبيعة الخاصة للجامعات ومراكز البحث العلمي بأنها 
د من تطبيق جودة الخدمة في هذه المؤسسات، وما قد يترتب على ذلك من صعوبات لاب وبالتالي

 تعترض عمليات التطبيق خاصة في الأجل القصير. ومعوقات قد
 :2إدراك الطبيعة الخاصة للموارد البشرية العاملة في هذه المؤسسات، وفئات هذه الموارد هي 
ذ القرارات العليا في الجامعة" وهي التي تتخ الإدارة" متمثلة في مجلس إدارة الجامعة :القيادة الجامعية .1

فئة وهي المحدد الرئيسي لكفاءة الأداء الجامعي، وهذه ال ،الإستراتيجية وتضع الخطط وترسم السياسات
أحد  قد تكون الدافع الرئيسي نحو نجاح عملية التطبيق، كما في الدول الأوربية والأمريكية، وقد تكون

 يق عمليات التطبيق كما في كثير من الدول النامية.أسباب القصور وتعو 

                                                           
 .115ص، 2010مصر، ، دون دار نشر،  ،ات التطوير ومناهج التحسينإدارة الجامعات ومؤسسات التعليم العالي، إستراتيجي اسيد محمد حماد الرب  1
 .116، ص المرجع نفسه   2
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لفني ا وهي الفئة الأكثر عددا والأكثر تأثيرا، وهم أيضا الذين يعكسون الجانب أعضاء هيئة التدريس: .2
ل للعملية التعليمية والبحثية، وهم أساس التقدم المعرفي لأي مؤسسة تعليمية، ويقع على عاتقهم حم

 نية للمجتمع.ية والقيام بإجراء البحوث والمشاريع البحثية، وتقديم الاستشارات الفالرسالة التعليمية والبحث
ان وهم الباحثون والمعيدون والمدرسون المساعدون، وهم فئة لا يسته :معاوني أعضاء هيئة التدريس .3

ئة يوأعضاء ه وهم حلقة وصل بين الطلاب ،بها في القيام بالبحوث المبتكرة وتدريس التطبيقات العملية
 التدريس.

 وهم مسؤولون عن الشؤون ،بدءا من الأمين العام للجامعة وحتى أحدث موظف وعامل الجهاز الإداري: .4
رها، وغي والمدن الجامعية والوحدات الخاصة ،الورش ،المعامل ،التجهيزات ،المباني ،المالية والإدارية
 رة الجودة الشاملة.خذ حاجات هذه الفئة بعين الاعتبار عند تطبيق إداألذا لابد من 

خر  :الطلاب والباحثين من خارج الجامعة .5 في  اجهاوهم المادة الخام التي يعمل النظام الجامعة عليها وا 
من  شكل متميز وبما يخدم متطلبات وسوق العمل، لهذه الفئة دور متميز في تطبيق الجودة الشاملة

 خذ آرائهم في المناهج وطرق التدريسأو  ،جهم في البيئة الجامعيةمخلال مشاركتهم مشاركة فعالة ود
 والامتحانات وطرق تقييمها والأنشطة الرياضية الثقافية الاجتماعية والفنية وغيرها. 

 1:تطبيق إدارة الجودة الشاملة تحد متطلباأأيضا يمكن اعتبار عنصري إدارة الوقت والتدريب المستمر 
 ة لب ترشيد إدارة الوقت في المؤسسات الجامعيعلى أن يتم ذلك بشكل علمي وسليم ويتط :إدارة الوقت

 حتى لا يحدث أي هدر تعليمي عند التطبيق ،التخطيط والتنظيم والرقابة على الوقت بأسلوب علمي
 الحقيقي لعمليات إدارة الجودة الشاملة.

 بعد تحسين مستوى العاملين والذين توكل لهم مهمة تنفيذ إدارة الجودة الشاملة  التدريب المستمر 
 حيث  جل الإتقان وتسهيل تنفيذأوذلك من  ،والسياسات والاستراتيجيات في المستوى العملياتي جد مهم

 يتدرب المشاركون على المهارات الضرورية التي تمكنهم من العمل بفعالية أكبر.
 

 المطلب الثاني: طرق قياس جودة التعليم الجامعي
جودة قد أدى إلى الاختلاف والتباين حول قياس الجودة الاختلاف والتباين في تحديد تعريف واضح لل لعل
فالتعريف الذي يربط الجودة بالأهداف يؤكد في قياس الجودة على ، على تعدد التعاريف ساليب بناءافتعددت الأ

لجودة يكون اتحديد خصائص  ىالمخرجات، والتعريف الذي ينظر إلى الجودة كمصطلح معياري يركز عل
 2حصرها في المداخل التالية:يمكن أساليب لقياس الجودة و  عدةوقد حدد ، سللقيا أساسا معياريا

 )؛قياس الجودة وفقا لمدخل السمعة )آراء الخبراء 
                                                           

 .115ص مرجع سابق، لربااسيد محمد حماد   1
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 ؛الجودة بدلالة المدخلات قياس 
 ؛الجودة بدلالة المخرجات قياس 
 الجودة بدلالة العمليات. قياس 

فالمؤسسة  وجودته التعليم لمدخلات هو جوهريستند هذا الأسلوب على أن ا :المدخلاتقياس الجودة بدلالة  .1
 ،لوائح ،حديثة ومعلمين أكفاء وقوانين وأجهزة من معدات كاملا حكمة مباني مجهزة تجهيزاالتي يتوفر فيها م

بالتالي و  ،مساندة، بالإضافة إلى توفر الأهداف والسياسات الواضحة وخدمات ،أدوات مطورة ،كتب ،مناهج
 تقاس الجودة بدلالة تكلفة المدخلات فإن زيادة فهناالجودة، فبذلك تحصل على  تج وفعاليكون التعليم من

معدل تكلفة  إلا أن تزايد .فبالتالي يكفل جودة التعليم ككل ،معدل التكلفة لكل طالب يكفل جودة المدخلات
د تهدر في هذا الأسلوب لأنه ق وهذا يعد عيبا ،الطالب لا يضمن دوما انعكاسا ايجابيا على المدخلات

 1التعليمية. النفقات في أمور ليس لها علاقة جوهرية بالعملية
التعليم ومخرجاته فالتأكيد  في هذا الأسلوب لا يتم التركيز إلا على نواتج :قياس الجودة بدلالة المخرجات .2

التي ربطت  فات الفعاليةهذا الأسلوب بتعري ، وقد تأثررد بالفعل بدلًا من تكلفة تعليمههنا على ما يتعلمه الف
المؤسسة،  ومن المخرجات التي حظيت بالاهتمام كمقياس للجودة هي نسبة المتخرجين منف، بالأهدا

 2هذه المؤسسة. بالإضافة إلى الإنتاج العلمي الأفراد ا،ونسبة الحاصلين على درجات علمية علي
دون إغفال المدخلات  تاهتم أصحاب هذا الأسلوب بشكل أساسي بالعمليا :قياس الجودة بدلالة العمليات .3

نظرا لتركيز كل منهم على أحد عناصر  والمخرجات، إلا أن هناك تباينات كبيرة بين أصحاب هذا الأسلوب
ظهر أثر التخصص في اختيار عنصر العمليات،  وقد ،يات والتي تتصف بالتعدد والتنوعالعمل

ومدة الطلبة فالمتخصصون في اقتصاديات التعليم ركزوا بشكل أكبر على حجم الفصل ونسبة المعلم إلى 
بينما المختصون في علم النفس التربوي  طالبومستويات المرتبات والنفقات لكل  العام واليوم الدراسي

الطابع  وربطوا الجودة بالعمليات ذات ،الأمور المرتبطة بتخصصاتهموطرق التدريس ركزوا على  والمناهج
 3النفسي والتربوي.

الأمام من  بجودة التربية خطوات إلى ىالقول أن هذا الأسلوب في قياس جودة التعليم قد خطويمكن   
 حيث التحديد وقياس الأثر والنتيجة إلا أنه يلاحظ عليه ما يلي:

 غفالهم النسب ى مكونات العمليات الأقرب إلى المناهج وطرق التدريستركيز أصحابه بشكل أكثر عل ي وا 
 ؛ت المعلمين والتنظيمات التعليميةلمكونات مهمة كتنظيما

  تركيزهم على  لنتيجة حيث ينصبا -إغفالهم النسبي المكونات المدخلات في تتبعهم العلاقات السبب
 ؛مكونات العمليات كمتغيرات مستقلة
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  عناصر المخرجات  لنتيجة على التحصيل الدراسي فقط دونا -في علاقات السبب تركيزهم الغالب
 عن إغفالهم لأثر الجودة في حياة الخريج العملية. الأخرى فضلا

 قياس الجودة في التعليم وفقا لآراء الخبراء )مدخل السمعة(: .4
صة البرامج وبخا ت جودةيعد هذا المدخل من المداخل التقويمية للجودة وقد ساد مدخل السمعة في دراسا

 في التعليم العالي.
البرامج والحكم  تعد الخاصية الأكثر وضوحا في هذا المدخل الاعتماد على الخبراء للقيام بتقدير جودة

، إلا الجودة وضرورة قياسها وتقويمها ، وبالرغم مما أسهمت به دراسات هذا المدخل من الاهتمام حولعليها
 1العيوب وهي:أنه يؤخذ عليه الكثير من 

 تقديرات المحكمين  التحيز منها على سبيل المثال أن السمعة الكلية لمؤسسة ما يمكن أن تؤثر في
 الخبراء( خاصة إذا لم تتوفر لديهم بيانات كافية.

 البرامج في  لا تتوفر للمحكمين المعلومات الوافية التي تؤهلهم لاتخاذ أحكام خاصة بجودة اغالب
 المؤسسات.

  مستوى  جدا، فالبحوث على  المستخدمة لتقدير الجودة في معظم دراسات السمعة تعد محدودةالمعايير 
 .جودة هيئة التدريس الدراسات العليا تركز على مقياس مفرد لتقدير الجودة وهو

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي الثالث: تقييمالمطلب 
 فوائد تطبيق إدارة الجودة الشييييييييياملة في مؤسيييييييييسيييييييييات التعليم العاليى سييييييييييتم التطرق في هذا المطلب إل

 ها.صعوبات ومعوقات تطبيق بالإضافة إلى
 فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليأولا: 

اتجة ون نوالتي تك ،يمكن تقسيييم فوائد تطبيق إدارة الجودة الشيياملة في التعليم إلى ثلاثة أنواع من الفوائد
 :ضبط جودة التعليم العالي عن

 فوائد تعود على المجتمع ككل .1
 2وتشتمل هذه الفوائد على النقاط التالية :

 ؛التحسين السلوكي والشخصي لدى الطالب، والمتمثلة في القيم الدينية والاجتماعية والوطنية 
 ها التعليم؛التغيرات الثقافية والتقنية والاقتصادية والاجتماعية والسياسية التي يحدث 
 الاستخدام الأمثل للموارد المالية والبشرية المتاحة؛ 
  ؛المعلمون المجتمع الأمور،تحقيق رضا المستفدين وهم الطلبة، أولياء 
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  خلال تقييم لنظام التعليمي وتشييييييخيص أوجه القصييييييور  وذلك منتحسييييييين وتطوير المنظومة التعليمية
 فيه؛

  والإعداد لهمواكبة التغير وتكييف واستشراف مستقبله. 
 فوائد تعود على المؤسسة التعليمية .2

 1:وتشتمل على النقاط التالية
 تنظيم أفضل للعمل الإداري في المؤسسة وبجهد أقل؛ 
  تمكين إدارة المؤسيييييييييييييسييييييييييييية من تحليل المشيييييييييييييكلات بالطرق العلمية والتعامل معها من خلال إجراءات

 مستقبلا؛وقائية لمنع حدوثها  تصحيحية
 تربوية ومخرجاتها بوتيرة مستمرة؛تحسين العملية ال 
 تطوير المهارات القيادية والإدارية لقيادة المؤسسات التعليمية؛ 
 تنمية مهارات ومعارف واتجاهات العاملين في لحقل التربوي؛ 
 التركيز على تطوير العمليات أكثر من تحديد المسؤوليات؛ 
 توفير أدوات ومعايير لقياس الأداء؛ 
 شكل أكثر فعالية وكفاءة وبتكلفة وجهد أقل.تنظيم العمل الإداري ب 
 فوائد تعود على الطالب .3

 2تشمل النقاط التالية:و 
 قدرة الطالب على التعلم الذاتي والتحليل والنقد من خلال أساليب علمية مناسبة؛ 
  قييدرة الطييالييب على الاحتفيياظ بييالمعرفيية لمييدى طويييل بسييييييييييييييبييب التركيز على الفهم وليس طريقيية الحفظ

 والتلقين؛
  التعليمية؛فع مستوى الوعي لدى الطلاب وكافة المستفيدين من الخدمات ر 
  جديدة؛قدرة الطالب على تكوين معرفة 
 لديه في حل المشكلات، ومجابهة المواقف المختلفة التي يتعرض لها؛ قدرة الطالب على تطبيق ما 
 ة أو الكلمة المكتوبةقدرة الطالب على توصييييييييييييل ما لديه من معرفة للخرين من خلال الكلمة المقروء 

 منطق؛المسموعة وامتلاكه لمهارات الأرقام والتمثيل البياني والرسم الهندسي، ومهارات الاتصال وال أو
  الحياة.رغبة الطالب في معرفة المزي، والاستعداد للتعلم مدى 

 3:والمتضمنة كما توجد مجموعة أخرى من الفوائد لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي
 ضبط وتطوير النظام الإداري في المؤسسة التعليمية نتيجة الوضوح وتحديد المسؤوليات بدقة؛ 

                                                           
 . 189ص  المرجع نفسه،  1
 .189ص  المرجع نفسه،  2
 .190، ص المرجع نفسهخضير مصباح،   3



 سات التعليم العاليشاملة في مؤسالإطار المفاهيمي لإدارة الجودة اللثاني                         الفصل ا
 

 
55 

 الارتقاء بمستوى الطلاب من جميع النواحي البدنية والنفسية والعقلية؛ 
 ؛زيادة كفاءات الإداريين والمدرسيين والعاملين بالمؤسسات التعليمية 
 ء نحو المؤسسة من قبل الطلاب والمجتمع المحلي؛زيادة الوعي والشعور بالانتما 
 الترابط والتكامل بين الإداريين والعاملين بالمؤسسة التعليمية للعمل بروح الفريق؛ 
 ي؛تطبيق نظام الجودة الشاملة يمنح للمؤسسة مزيدا من الاحترام والتقدير المحلي والاعتراف العالم 
  ت مؤسسات التعليم العالي إلى تحسين كفاءة إدارة مؤسسايؤدي تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في

سييسييات التعليم العالي ورفع مسييتوى أداء أعضيياء الهيئات التدريسييية وتنمية البيئة الإدارية في هذه المؤ 
تقان الكفاءات المهنية وتطوير أساليب القياس والتقويم، وتحس وتحسين ين مخرجات النظام التعليمي وا 

 حديثة؛استعمال التقنيات ال
  تحسييييييين المركز التنافسييييييي بين الجامعات المحلية والعالمية وتنظيم دور الجامعات في المسيييييياهمة في

 التنمية الاقتصادية وتطوير المجتمع المحيط بالجامعة، وتحسين جودة خريجي الجامعة بما يساهم في
 زيادة الطلب على مخرجات الجامعة.

 ة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليصعوبات ومعوقات تطبيق إدارة الجودثانيا: 
والمعيقات التي تقف في طريق تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات  هناك العديد من الصعوبات

 التعليمية لتشكل عائقا يحول دون ذلك.
 العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة تطبيق صعوبات .1

 1ومن بين أهم هذه الصعوبات ما يلي:
 وجب مركزية في اتخاذ القرارات التعليمية، فإدارة الجودة الشييييييياملة تتطلب المرونة والسيييييييرعة مما يسيييييييتال

 تطبيق اللامركزية في الإدارة؛
 ؛استقرار الإدارة وتغيرها الدائم عدم 
 ؛صعوبة تحديد معايير قياس مدى جودة الخدمات 
 ؛دام التساوي في الأهداف والأغراضانع 
 ؛لواعية التي تساعد على جودة أعلىاء وليس على القيادة االتركيز على تقييم الأد 
 ؛ام المعلوماتي للمؤسسة التعليميةضعف النظ 
  ؛التعليمي على الأساليب التقليديةاعتماد نظام المعلومات في المجال 
  ؛اتساق سلوكيات القادة مع أقوالهمعدم 
 ؛لأهداف قصيرة الأجل وطويلة الأجلمال تحقيق التوازن بين اهإ 
 ؛عن النظام التعليميلتقصير في توفير البيانات والمعلومات على نحو سريع ودقيق ا 
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 ؛أداء أدوارهم بالمؤسسة التعليميةب بعض العاملين وعدم التزام بعضهم في يتس 
  ؛دة الشاملة في العملية التعليميةعدم توفر المورد البشري المدرب والمؤهل في مجال إدارة الجو 
 ؛ومناسبةجودة الشاملة في المؤسسات التعليمية إلى ميزانية كافية يحتاج تطبيق إدارة ال 
 ؛أثرا بالموروث التعليمي التقليديعدم تقبل أساليب التطوير والتحسين ت 
  حيز الواقع وغييياب مشيييييييييييييييياريععييدم تحويييل التزام الإدارة لتطبيق البرنييامج وتييدريييب العييالمين فيهييا إلى 

 ؛التطوير
  جها أسيييييييياليب إدارة الجودة الشيييييييياملة التي لا تتفق مع نظام إنتاتشييييييييديد المؤسييييييييسيييييييية على تبني طرق و

 ؛وموظفيها
 ؛ميةوالعاملين في المؤسسة التعلي مقاومة التغيير والتطوير بسبب نقص في ثقافة الجودة لدى المديرين 
 ؛لى أساليب معينة في إدارة الجودةعدم التركيز على النظام ككل والاقتصار ع 
 ؛ء معايير حديثة غير مألوفة لديهمل المسؤولية إزاتخوف بعض العاملين من تحم 
  اعتميياد برامج الجودة الشيييييييييييييييامليية على خبراء في الجودة أكثر من اعتمييادهييا على الأفراد العيياديين في

 ؛التعليمية المؤسسة
 توقع نتائج فورية وليسييييت على المدى البعيد، فقد تقوم بعض المؤسييييسييييات بتكثيف جهودها في تطبيق 

 قودها إلى الفشل.البرنامج مما ي
 العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة إدارة تطبيق معوقات .2

 1يمكن تصنيف هذه المعوقات كالآتي:
 :طبيق إدارة تسييييييييييييييمى أحيانا بالقيادة، فلإدارة العليا ما لم تكن مقتنعة بت معوقات تتعلق بالإدارة العليا

بات التطبيق ولا يمكن حتما الوصييييييييييول إلى الجودة الشيييييييييياملة وتلتزم بذلك فمن غير الممكن تجاوز عق
تطبيقهيييا، فيييالمطلوب من رئيس ومجلس الجيييامعييية القييييام بيييالبحيييث والتقصييييييييييييييي عن أعميييال الجيييامعييية 

ن واحد وتدريبهم على آوالاسيييييييييتماع إلى مشيييييييييكلات أعضييييييييياء الهيئة التدريسيييييييييية والطلبة والعاملين في 
قامة شبكة اتصالات مع الأقسام العلمي ال بما يضمن تحقيق تحسين فع ،ة والكلياتالتقنيات الجديدة وا 

في أداء العاملين، ويتطلب ذلك بناء نظم معلومات تسييييييييياعد في وضيييييييييع الخطط لتطوير جودة التعليم 
الجامعي، فضيييييييلا عن ضيييييييرورة تمتع أفراد الإدارة العليا بالمواصيييييييفات والخصيييييييائص التي تمكنهم من 

ج اللازمة فحسيب بل الالتزام بدعم البرام اردولا ينبغي على الإدارة العليا تخصييص المو  TQMتطبيق 
 الخاصة بالجودة الشاملة في مختلف البرامج التعليمية.
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 لا  ر الموارد البشييييييرية هي الأسيييييياس في وجود الجامعة وبدونهابتعت :معوقات تتعلق بالموارد البشييييرية
ا ينبغي ية التعليمية، لذحد أركان العملأللجامعة وهم أولا أعضييياء الهيئة التدريسيييية الذين يمثلون  وجود

جييل أمن  ،تييذليييل العقبييات التي تواجييه أعضيييييييييييييييياء هيئيية التييدريس والعمييل على الارتقيياء بهم وتطويرهم
ة ثانيا إلى جانب ذلك لا يمكن نسيييييييييييييان الموارد البشييييييييييييرية الأخرى السيييييييييييياندة للعملي ،الارتقاء بالجامعة

 ة واليذين يعيدون أيضيييييييييييييييا زبيائن داخليينوهم العياملون في الإدارات المختلفية داخيل الجيامعي .التعليميية
 ،للجامعة وبدونهم لا يمكن أن تسيييييييير عجلة العملية التعليمية بيسييييييير لذا لابد من الاهتمام بهم أيضيييييييا

 من العقبات. وتشجيع العمل بروح الفريق لإزالة هذا النوع
 :دمها ات التي تقتعرف المناهج التعليمية بأنها مجموعة من الخبر  معوقات تتعلق بالمناهج التعليمية

المؤسييييييسيييييية التعليمية للمتعلمين لديها بما يسيييييياعدهم على اكتسيييييياب هذه الخبرات تحت إشييييييرافها بهدف 
 .والمتكامل والمتوازن للمجتمع تحقيق النمو الشامل

 عيية حييد أركييان أو ركييائز التعليم الجييامعي فللجييامأبعييد البحييث العلمي  :معوقات تتعلق بالبحث العلمي
لمعرفييية من خلال البحوث العلميييية، ولا يمكن أن تكون هنييياك جيييامعييية بيييالمعنى مهم في تنميييية ا دور

الحقيقي إذا ما أهملت البحث العلمي أو لم تعطه استحقاقه، ومن المعروف أن التطورات في مجالات 
 والعلوم المختلفة كان أساسها البحوث العلمية. متعددة كالطب

 ي مؤسييييييييسيييييييية تعليمية من أهم مجالات التخطيط إذ يمثل المجتمع لأ :معوقات تتعلق بخدمة المجتمع
ع لابد من الإفادة والاسييييييييتفادة من المجتمع، ولكن ومما لاشييييييييك فيه أن العلاقة بين الجامعات والمجتم

الجامعات الاسييتغلال  قبلضييعيفة رغم وجود بعض المحاولات لتحسييينها، ولابد من زيادة الاهتمام من 
فده له لمجتمع الذي ما كان ليتطور لولا الجامعات العلمية وما تر قدراتها وكفاءاتها وبحوثها في خدمة ا

 مختلف القطاعات. من كفاءات ومهارات علمية في
 ذا كانت الجامعات الحكومية تنال نصيبه :معوقات التمويل ا تحتاج أي مؤسسة جامعية إلى التمويل وا 

البحث عن جهات وأسيييييييييييييياليب المالي من الدولة، فالحصييييييييييييييول على التمويل للعملية التعليمية يتطلب 
 ا.ومن أهمها الأقساط الدراسية التي يدفعها الطلاب وغيره ،للحصول على المستلزمات المالية متنوعة

 :لأول يعد الطالب احد الأركان الأسيييييييياسييييييييية في العملية التعليمية فهو الزبون ا معوقات تتعلق بالطلبة
وجب عليه عدم إسيييياءة اسييييتخدام هذه الخدمة الذي تهدف المؤسييييسيييية التعليمية إلى خدمته وبالمقابل يت

 عليه بالضرر وذلك بعدم الحصول على الفائدة المرجوة من التعليم.  لأنها ستعود
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 :الثاني خلاصة الفصل
إن تطبيق نظام إدارة الجودة الشيييييياملة في مؤسييييييسييييييات التعليم العالي يؤدي إلى خفض التكاليف بشييييييكل 

تقليل الأخطاء وزيادة الإنتاجية بمسييييييييتوى عال من الإتقان، كما ملموس وذلك من خلال رفع مسييييييييتوى الأداء و 
وهذا ما يؤدي إلى تلبية رغبات جميع  .يسييييييييياهم بدرجة كبيرة في نجاح هذه المؤسيييييييييسيييييييييات وفي تحقيق أهدافها

وية تلائم عمليات المسييييتفيدين منها بالإضييييافة إلى تحسييييين طرق التدريس ووسييييائل التقويم وتصييييميم مناهج ترب
وهذا يتطلب تضيييييييافر جهود جميع العاملين بمؤسيييييييسيييييييات التعليم العالي من أجل تحقيق الجودة  ،يثةالتعلم الحد

 التعليمية المنشودة.
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 تمهيد
                   بعدما تم التطرق في الفصلين السابقين إلى مختلف المفاهيم متعلقة بأثر كفاءات الموارد البشرية

إليها  بعاد كفاءات الموارد البشرية التي تم التعرفأسوف يتم التطرق في هذا الفصل الإسقاط الجودة الشاملة و 
قسيم ت تممن أجل ذلك و  -ميلة –من خلال دراسة ميدانية قمنا بها في المركز الجامعي عبد الحفيظ بوصوف 

 هذا الفصل إلى ثلاث مباحث تتمثل في :
  ميلة– صوفالعبد الحفيظ بو المبحث الأول: تقديم عام للمركز الجامعي-. 
 .المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية 
  مناقشتها.  اختيار الفرضيات و و المبحث الثالث: تحليل البيانات 
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 -ميلة-الصوف تقديم عام المركز الجامعي عبد الحفيظ بو  ول:المبحث الأ 
ر البلاد عمومية العلمية الثقافية التي تعتبر أساس تقدم وازدهاتعتبر الجامعة في الجزائر من المؤسسات ال

حت لذلك فإن تطوير التعليم الجامعي وزيادة جودة العملية التعليمية من أهم أهداف الجامعات خاصة وأنها ت
ي معالجا وصايا الدولة في خدمة الأهداف السياسية، الاقتصادية والثقافية انطلاقا من هذا سنتحدث عن المركز

 ميلة. -عبد الحفيظ بوالصوف 

 التاريخي للمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة رالأول: التطو المطلب 
 وموقعه الجغرافي. المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة سيتم التطرق إلى نشأة  

 أولا: نشأة المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة
 الماليافي، تتمتع بالاستقلال المعنوي و عمومية ذات طابع علمي ثق المركز الجامعي بميلة هو مؤسسة

في ميادين مختلفة. تم إنشاؤه بموجب المرسوم التنفيذي رقم  ونوعي للطلبةويهدف إلى توفير تكوين علمي 
، فتح أبوابه خلال الموسم الجامعي 2008يوليو سنة  09الموافق  1429رجب عام  06مؤرخ في   08-204

طالب ليكون بذلك أول مؤسسة جامعية ينطلق بها قطاع التعليم العالي  1000لأكثر من  2008-2009
 2014أكتوبر 23الموافق لي ذي الحجة 29المؤرخ في  14/01، وبموجب المقرر رقم ي الولايةوالبحث العلمي ف

ية المركز تسم الصادر عن وزارة المجاهدين و الذي يتضمن تكريس تسمية المؤسسات الجامعية، تم إعادة
التحرير  بذكرى ثورة 2014وذلك يوم الأول نوفمبر  ،الجامعي بميلة باسم المجاهد عبد الحفيظ بوالصوف

 1ة.الوطني
 يوفر المركز الجامعي لطلبته تكوينا نوعيا في الميادين التالية:

 الليسانس 
 مرحلة الماستر 
  بعض التخصصات()الدكتوراه في 

مهام  فيظ بوالصوف ميلةيتولى المركز الجامعي عبد الح العالي،لتعليم وفي إطار مهام المرفق العمومي ل 
لتكوين ا التكوين العالي والبحث العلمي والتطوير التكنولوجي. تتمثل المهام الأساسية للمركز الجامعي في مجال

 يلي :  العالي على الخصوص فيما
 ؛ثقافية للبلادية والاجتماعية والتكوين الإطارات الضرورية للتنمية الاقتصاد 
 ؛تلقين الطلبة مناهج البحث وترقية التكوين عن طريق البحث 
 ؛علم والمعارف وتحصيلها وتطويرهاالمساهمة في إنتاج ونشر مكثف لل 

                                                           
1www.centre-univ-milz.dz consulté 20/05/2024 a 22.00  
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 .المشاركة في التكوين المتواصل 

 العلمي والتطوير التكنولوجي على تتمثل المهام الأساسية للمركز الجامعي في مجال البحث
 يلي: فيما رة للاستشاراتالمنا الخصوص
 المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي 
 المساهمة في ترقية الثقافة العلمية والوطنية 
 المشاركة في دعم القدرات العلمية والوطنية 
 تثمين نتائج البحوث ونشر الإعلام العلمي والثقافي 
  ثرائها.المشاركة ضمن الأسرة العلمية والثقافية الدو  لية في تبادل المعارف وا 
 موقع الجغرافي للمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة :ثانيا

يقع المركز الجامعي لميلة على بعد خمسة كيلومتر عن وسط المدينة على الطريق الرابط بين بلديتي 
 1.هكتار 87ميلة وزغاية و يتربع على مساحة إجمالية قدرها 

 الموقع الجغرافي للمركز الجامعي ميلة:6الشكل رقم 

 mila.dz-univ-www.centreالمصدر: 

                                                           

1www.centre-univ-mila.dzconsulté le 20/05/2024 a 22.15 
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 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة
 الصوف  في الشكل الموالي:نقدم الهيكل التنظيمي للمركز الجامعي عبد الحفيظ بو 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

   

  

   

  

 

  

 

 
 

 معهد العلوم والتكنولوجيا

 معهد الآداب واللغات

 مدير المكتبة المركزية

 المصالح التقنية المشتركة وحدة الطب الوقائي

مديرية الميزانية والمحاسبة 

 والوسائل

 مصلحة التعليم والتدريب والتقييم

 مصلحة التكوين المتواصل

 مصلحة الإحصاء والاستشراف

 مصلحة متابعة برامج البناء والتجهيز

 مصلحة الشهادات والمعادلات

هلإعلام والتوجيمصلحة ا  

مصلحة ما بعد التدرج وما بعد التدرج 

 الخاص

 مصلحة العلاقات الخارجية

 المديـــــر

 ديوان المدير

خلية الاحصاء، 

 الاعلام والاتصال

المدير المساعد المكلف 

بالدراسات في التدرج 

والتكوين المتواصل 

 والشهادات

المدير المساعد المكلف 

 بالتنمية والاستشراف

د المكلف مدير المساعال

التدرج  بالدراسات ما بعد

والبحث العلمي والعلاقات 

 الخارجية

 الأمين العام

مصلحةمتابعة نشاطات البحث وتثمين 

 نتائجه

 مصلحة النشاطات الثقافية والرياضية

 مصلحةالتكوين وتحسين المستوى

مصلحة المستخدمين الاداريين 

 والتقنيين وأعوان المصالح

لأساتذةمصلحة المستخدمين ا  

 مصلحةالميزانية وتمويل نشاطات البحث

مصلحة المحاسبة ومراقبة التسيير 

 والصفقات

 مصلحة الوسائل والجرد والأرشيف

 مصلحة النظافة والصيانة

 مركز الطبع والسمعي البصري

مركز الأنظمة وشبكات الإعلام 

ن عوالإتصال والتعليم المتلفز والتعليم 

 بعد

 مديرية المستخدمين

واالنشاطات الثقافية 

 والرياضية

 www.centre-univ-mila.dz : المصدر

 الهيكل التنظيمي للمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف: 7كل رقم الش
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الكمية لتطور التعليم العالي المركز الجامعي عبد الحفيظ  تحليل بعض المعطياتالمطلب الثالث: 
 –ميلة  –بو الصوف 

 أولا تطور عدد الطلبة 
 : تطور عدد الطلبة2 جدول

 جامعيةالسنة ال

 الطلبة

2020/2021 2021/2022 2022/2023 

 10611 10626 10616 الطلبة

 mila.dz-univ-www.centreالمصدر: 

 تمثيل تكرار الطلبة :8 رقم الشكل

 
 mila.dz-univ-www.centreالمصدر:

 ثانيا: تطور أعضاء هيئة التدريس

 الموالي يوضح ذلك ول الجد 

 

 

10600

10605

10610

10615

10620

10625

10630

2020/2021 2021/2022 2022/2023

http://www.centre-univ-mila.dz/
http://www.centre-univ-mila.dz/
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 : تطور عدد الأساتذة والاداريين3 جدول

 السنة الجامعية

 

2020/2021 2021/2022 2022/2023 

 الإداريين الأساتذة الإداريين الأساتذة الإداريين الأساتذة

 300 506 257 435 233 419 العدد

 تحليل الاتجاهات .1
ر خلال السنوات الثلاث  الإداريين في تزايد مستمالجدول أعلاه أن عدد الأساتذة و  يتضح من خلال

  .زيادة الطلب على التعليم العاليهذه الزيادة إلى توسع الجامعة و  حيث تشير ،في تزايد الأخيرة
 مقارنة معدلات النمو .2
 ( 2023و 2022بين) %16.3و،(2022و  2021)بين  %3.82معدل نمو الأساتذة كان  -
 (2023و 2022بين)%16.7و  (,2022و  2021بين ) %10.3معدل نمو الإداريين كان  -
 الاستنتاج .3

ر في كل من الهيئتين الأكاديمي مستقظ  بوالصوف في حالة توسع مستمر و المركز الجامعي عبد حافي
دامة لتوزان بين التوسع الأكاديمي والإداري لضمان استا الإدارية , حيث ينبغي على المركز الحفاظ على هذاو 

 تحقيق الأهداف التعليمية بكفاءة .  النمو و 
 : توزيع الأساتذة والاداريين9 رقم الشكل

 
 

0

100

200

300

400

500

600

2020/2021 2021/2022 2022/2023

الأساتذة

الإداريين

 من إعداد الطلبين  المصدر:
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 ثالثا: الهياكل البيداغوجية
 تتمثل هذه الهياكل في مايلي:

حيث يحتوي ، (2006-2005لوجيا, سنة تأسيس  الهيكل )يتمثل في معهد العلوم و التكنو : 01الشطر
 مقعد بيداغوجي.  500مقعد بيداغوجي و مكتبة بقدرة استعاب  2000على 

حيث يحتوي على ، (2007اللغات, سنة تأسيس الهيكل )يتمثل في معهد الآداب العربي و : 02الشطر
 مقعد بيداغوجي. 250مقعد بيداغوجي و مكتبة بقدرة إستعاب  2000

(، حيث يحتوي 2010) وحقوق ,سنة تأسيس الهيكليتمثل في معهد العلوم اقتصادية  :04-03الشطر
 مقعد بيداغوجي . 500مكتبة بقدرة إستعاب مقعد و  4000على 

 مقعد بيداغوجي .   800تمتلك قدرة إستعاب مكتبة مركزية:
 : الهياكل البيداغوجية المستغلة4 جدول

 قدرة الاستيعاب العدد كلالهيا

 4000 14 مدرجات

 4000 92 قاعة التدريس

 400 20 قاعات أعمال تطبيقية

 200 10 قاعات إعلام آلي

 259 05 قاعات انترنت

 120 04 مخابر اللغات

 700/1000 10 قاعات كبرى

 / 01 قاعات التعليم المتلغز

 20500 04 مكتبات 

 mila.dz-univ-www.centreالمصدر:  

 

 

http://www.centre-univ-mila.dz/
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 الإطار المنهجي للدراسة الميدانيةالمبحث الثاني: 
سيتم التطرق في هذا المبحث إلى عرض وتحليل النتائج التي تم الوصول إليها من خلال الدراسة  

شخصية العينة ثم تحليل البيانات الالتي أجريت مع العاملين والأساتذة في المركز الجامعي، وسيتم وصف أفراد 
 والرئيسية، وفي الأخير اختبار فرضيات الدراسة.

 المطلب الأول: تصميم الدراسة
الدراسة، وعينة سيتم التطرق في هذا المطلب إلى التعرف على منهج المتبع في الدراسة، وكذا مجتمع 

 ل الإحصائي.جمع البيانات وأدوات التحلي وأسلوبمع تحديد متغيرات الدراسة، 
 أولا: مجتمع وعينة الدراسة 

 سيتم عرض مجتمع وعينة الدراسة.
 مجتمع الدراسة: .1

 الدراسة يتمثل مجتمع الدراسة في جميع الأفراد الذين تتوفر فيهم خصائص الدراسة، حيث يتكون مجتمع
 806، وبالغ عددهم ميلة – ساتذة( المركز الجامعي بالوصوفأ-الحالية من مجموع الموظفين والعمال )إداريين

 .موظف
 عينة الدراسة: .2

ختيار الطالبين با نظرا لصعوبة الوصول إلى جميع أفراد مجتمع الدراسة أثناء توزيع الاستمارات، فقد قام
 اديةالاقتص)إداريين وأساتذة( من معهد العلوم  الدراسة، اختيار العاملينعينة عشوائية بسيطة ممثلة لمجتمع 

وتم استرجاع  25%بنسبة استمارة، 50توزيع  تمحيث موظف،  200وبالغ عددهم  ر،وتجارية وعلوم التسيي
 صالحة للتحليل الإحصائي. استمارة 43

م معهد العلوم الاقتصادية وتجارية وعلو والجدول الموالي يوضح عدد الاستبيانات الموزعة على مستوى 
 التسيير.

 معهد العلوم الاقتصادية وتجارية وعلوم التسييروزعة على مستوى عدد الاستبيانات الم:5جدول 

 
 المؤسسة

عدد الاستبيانات 
 الموزعة

الاستبيانات  عدد
 المسترجعة 

الاستبيانات  عدد
الغير الصالحة 

 لإحصائيا للتحميل

الاستبيانات  عدد
للتحميل الصالحة 
 الإحصائي

المركز الجامعي 
عبد الحفيظ 

 بوالصوف

50 43 00 43 

 من إعداد الطالبين المصدر:
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 أداة الدراسة  .3
ة، تعد الأدوات والوسائل المستخدمة في جمع البيانات والمعلومات من أهم عناصر في الدراسة الميداني

ومن  ج الدراسة.حيث توفر هذه الأدوات والوسائل البيانات الضرورية التي نحتاجها لتحليلها والوصول إلى نتائ
 لي:ما ي  بين هذه الأدوات

 اجتماعي بحث كل أن القول فيمكن العلمي البحث في الرئيسية الأدوات من الملاحظة تعتبر: الملاحظة 
 رئيسي مصدر تصبح وبالتالي إليها، توصل التي النتائج صحة من للتحقق إليها يرجع ثم الملاحظة يستخدم
 صورة أخذ من تمكننا أنها إلا ما حد إلى الباحث نظر وجهة تعكس أنها من الرغم فعل البيانات، لجمع
 .مباشرة الحدث تصور فهي للظاهرة حية

 كانياتهاإم عن والتغاضي عنها الاستغناء باحث لأي يمكن لا التي التقنيات أهم من المقابلة تعتبر :المقابلة 
 طرحها تم التي الاسئلة من مجموعة بأنها تعرف إذ البيانات، من هائل كم تحقيق في نتيجة من لمالها
 من التي والمعلومات البيانات بجمع تسمح والتي الدراسة، موضوع حول الباحث قبل من المبحوث على

 الباحث بين مواجهة عن عبارة وهي الاستمارة، أو الملاحظة طريق عن جمعها يستعصي أن الممكن
 .والمبحوث

  :تصادي والنفسي وتتمثل الاستبيان هو أداة لجمع البيانات تُستخدم في البحث الاجتماعي والاقالاستبيان
في مجموعة من الأسئلة التي يتم إعدادها بطريقة محددة لقياس متغيرات معينة عند المشاركين، يتم توزيع 
الاستبيان على عينة من الأفراد، ويمكن أن يكون مكتوبًا أو إلكترونيًا ويستخدم لجمع بيانات كمية ونوعية 

 .1شاركينعن آراء أو تجارب أو سلوكيات أو خصائص الم
حيث  تم اعتماد الاستبيان كأداة أساسية للدراسة بوصفها من أهم وسائل البحث العليمي في جمع البيانات

محاور رئيسية نوضحها كما  03المبين في ملاحق الدراسة، والذي كان مقسما إلى  –وضعنا نموذج الاستبيان 
 يلي:
  :مستجوبين من الموظفين وهي: الجنس، يحتوي على البيانات الشخصية الخاصة بالالمحور الأول

المستوى التعليمي، الخبرة في المنصب، المنصب، العمر، حيث خصصنا هذا الجزء من أجل الحصول 
 .على المعلومات الشخصية الخاصة بهم قبل إجابتهم على الاستبيان

  :عبارة، تم 23يتعلق بالمتغير المستقل كفاءات الموارد البشرية، والذي احتوى علىالمحور الثاني 
 :تقسيمها إلى الأبعاد التالية

 المعارف 
 المهارات 
 السلوكيات 

                                                           
 490ص ،2001الأردن، . دار الفكر للنشر والتوزيع. مفهومه وأدواته وأساليبه عبيدات، ذياب وآخرون. البحث العلمي:1
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  :وهو المحور الأخير من الاستبيان تم تسلط الضوء على الجودة الشاملة، والذي احتوى المحور الثالث
 .عبارة 12على

 د الاستبيان وعدد عبارات كل بعد.والجدول الموالي يوضح أبعا
 محاور الاستبيان :6جدول 

 من إعداد الطالبين المصدر:

 المطلب الثاني: أساليب التحليل الإحصائي المستخدمة.
الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، تم الاعتماد على مجموعة من الأساليب  لتحقيق أهداف

 SPSS. (Statistical package for socialالإحصائية، وهذا بالاستعانة ببرنامج التحليل الإحصائي
science) win version 23 

 أولا: أدوات التحليل الإحصائي المستخدمة
ختبار صحة فرضياتها تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي والتحليلي للإجابة عن أسئلة الدراسة وا

 وهي:
 التكرارات والنسب المئوية: .1

التكرارات تستعمل لمعرفة تكرار اختيار كل بديل من الاستبيان، أما النسبة المئوية فتستعمل لمعرفة نسبة 
 اختيار كل بديل من بدائل الاستبيان.

 المتوسط الحسابي: .2
 لى متوسط إجابات الأفراد حول عبارات أداة الدراسة.وذلك للتعرف ع

 الانحراف المعياري: .3
ويستخدم من أجل التعرف على مدى انحراف إجابات أفراد العينة اتجاه كل عبارة، وكلما اقتربت قيمته 

 من الصفر كلما كانت النتائج أكثر مصداقية وجودة.
 التوزيع الطبيعي: .4

 تبع توزيعا طبيعيا أم لا، تم استخدام اختبار كولمجروف.للتأكد فيما إذا كانت البيانات ت

 مجال العبارات  المتغيرات  المحور

 كفاءات الموارد البشرية
 

 08_01 المعارف
 16_09 المهارات 

 23_17 السلوكيات
 35_24 الجودة الشاملة الجودة الشاملة



 دراسة الميدانيةلا    لثالث                                                                      الفصل ا
 

 
70 

 (:Rمعامل ارتباط بيرسون ) .5
 تم استخدامه لتحديد لتحديد طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة.

 ( 2Rمعامل التحديد ) .6
 لمعرفة مدى تأثير المتغير المستقل في المتغير التابع.

 .اتللمعرفة الفروق الموجودة بين المتوسطFو Tإختبار .7
بار لإيجاد العلاقة بين المتغيرات واخت( Simple Régressionاستخدام اختبار الانحدار البسيط ) .8

 الفرضيات.
 اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات عبارات الاستبيان .9
التقييم،  ويتم الاستعانة بهذا اختبار للتحقق من ثبات أداة تم استخدامه لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة 
 القيمة المتحصل عليها ذات دلالة إحصائية عالية إذا كانت أعلى من القيمة التي تقبل عندها درجة وتكون

بات ثلتحديد مدى  ، Cronbach- Alpha%، حيث يستخدم مقياس ألفا كرونباخ ))60الاعتمادية البالغة 
 :الظاهرة المدروسة وفقا لما يلي

 ( فهذ0.6إذا كان معامل كرونباخ ألفا أقل من ،)ي ا يعني أن الدراسة تتمتع بثبات ضعيف، الأمر الذ
 يلزم إعادة النظر في بناء أداة الدراسة.

  فهذا يعني أن الدراسة تتمتع بثبات مقبول.0.7و  0.6إذا كان معامل كرونباخ ألفا يتراوح بين ، 
  ت جيد .،  فهذا يعني أن الدراسة تتمتع بثبا0.8و  0.7إذا كان معامل كروبناخ ألفا يترواح بين 

 مجالات تحسب بالاعتماد على المدىوقد تم الاعتماد على سلم خماسي لذلك فإن ال :السلم التقديري
 : كما يلي

 4=1-5لحد الأدنى ومنه المدى = ا –المدى= الحد الأعلى  
 0.8= 4/5المدى = 

 مقياس ليكارت الخماسي حسب الجدول التالي:وقد تم استخدام 
 : مقياس ليكارت الخماسي7جدول 

 5 4 3 2 1 الدرجة
غير موافق  الإستجابة

 بشدة
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق
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 : درجات مقياس ليكارت الخماسي8 جدول

 المتوسط الحسابي الدرجة درجة الموافقة
 1.80الى أقل من  1من  1 منخفضة جدا

ى أقل من ال 1.80من  2 منخفضة
2.60 

 3.40الى أقل من  2.6من  3 متوسطة
 4.20الى أقل من  3.4من  4 عالية

 5.00الى  4.20من  5 عالية جدا
رزم ، دار خواSPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام : عبد الفتاح عز المصدر

 .540، ص2007العلمية للنشر والتوزيع،

 اة الدراسة المطلب الثالث: صدق وثبات أد
قبل الشروع في عملية تحليل واستخلاص النتائج، يجب التأكد من مدى صدق وثبات العبارات التي 

 يتضمنها الاستبيان، حتى تكون النتائج ذات مصداقية وأكثر واقعية.
 أولا: صدق أداة الدراسة

الفعل ذه الدراسة يقيس بيقصد بصدق الأداة بأنه عملية التأكد من أن الأداة ) المقياس ( المستخدم في ه
 ات بدقة. ما ينبغي أن يقاس ، والتأكد من أن الفقرات التي يحتويها الاستبيان بإمكانها أن تؤدي إلى جمع البيان

 : الصدق الظاهري .1
 ويتم ذلك من خلال:

 قبل توزيع الاستبيان على عينة الدراسة، تمت مراجعتها من قبل المشرف العلمي صدق المحكمين :
ساتذة في التخصص، وذلك لخبرتهم ومعرفتهم بمجال البحث العلمي، وقد تم إبداء بعض وبعض الأ

الملاحظات القيمة وأجريت وفقا لها تعديلات في صياغة بعض العبارات، وبالتالي تم دعم واختبار 
 جانب مصداقية مضمون الاستبيان.

 :تم حساب معامل الارتباط  لمعرفة مدى اتساق عبارات الاستمارة وصدقها، صدق الاتساق الداخلي
، ( بين درجة أبعاد المحاور بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليهPearson correlationبيرسون )

 .والدرجة الكلية للاستبيان
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 معاملات الارتباط بين درجة كل فقرة والدرجة الكلية لكل مجال في المحور الأول:9جدول 

معامل  العبارات عبارةرقم ال
 الارتباط

 قيمة الدلالة

 المعارف

 0.000 0.57 .اظن أن امتلاك المعارف مهم جدا في وظيفتي 1

ساهمت المعارف التي اكتسبتها في حل أحد مشاكل الإدارية أو  2
 .الأكاديمية بالمركز الجامعي

0.52 0.000 

قنيات يسعى المركز الجامعي إلى امتلاك المعرفة بأحدث الت 3
 .والممارسات التعليمية

0.63 0.000 

يقدم المركز الجامعي دورات تدريبية بصفة مستمرة لرفع معارف  4
 الكفاءات البشرية

0.68 0.000 

البرامج التدريبية والتطويرية المقدمة من قبل المركز الجامعي  5
 .تلبي الاحتياجات الشخصية والمهنية

0.80 0.000 

الجو الملائم للاستفادة من المعارف  يوفر المركز الجامعي 6
 .المتوفرة

0.66 0.000 

يعمل المركز الجامعي على استقطاب كفاءات بشرية ذات كفاءة  7
 .لكسب معارف جديدة

0.68 0.000 

يشجع المركز الجامعي على العمل الجماعي من خلال تبادل  8
 المعلومات والمعارف والخبرات

0.72 0.000 

 المهارات

 0.004 0.65 .لقدرة على التواصل مع مختلف فئات المجتمع الجامعيلديك ا 9
 0.000 0.70 .تمتلك مهارات تدريبية قوية وقدرة على توجيه والهام الطالب 10
دارة الصراعات 11  0.000 0.66 .تمتلك مهارات في تفاوض وا 
تدريب العاملين بشكل دوري ومستمر يساهم في تحسين مهارات  12

 ورد البشريومردودية الم
0.53 0.000 

 0.004 0.69 .لا أجد صعوبة في تطبيق ما تعلمته في عملي 13
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ز يقوم المركز الجامعي بعقد برامج تطويرية مستمرة للعاملين لتعزي 14
 .كفاءتهم ومهاراتهم الإدارية والأكاديمية

0.54 0.000 

ة تتمتع ادارة المركز الجامعي بمهارات التخطيط والتنظيم بطريق 15
 .تتناسب مع احتياجات وتطلعات الطلاب

0.58 0.000 

يمتلك المركز الجامعي كفاءات بشرية يتمتعون بالمهارات الفنية  16
 والتقنية الاستخدام الحاسوب ومشتقاته

0.54 0.000 

 السلوكيات

يهتم المركز الجامعي بمستوى التواصل والتعامل بين الإداريين  17
 .والأساتذة فيما بينهم

0.54 0.000 

يولي المركز الجامعي أهمية كبيرة لتطوير السلوكيات الإيجابية  18
 .بين العاملين

0.70 0.001 

وجود سلوكيات تشجيعية وداعمة بين أعضاء الإدارة في المركز  19
 .الجامعي

0.65 0.000 

يظهر العاملين سلوكيات قيادية تعزز التعاون وروح الفريق في  20
 .المركز الجامعي

0.64 0.000 

  0.60 .هناك إحساس من قبل الكفاءات البشرية بالمسؤولية تجاه العمل 21
ة هناك تعامل من قبل الأساتذة والاداريين مع الاختلافات الثقافي 22

 .والتنوع الطلابي في بيئة التعلم بشكل مميز
0.63 0.000 

 اتيمنح المركز الجامعي الحرية المطلقة للعاملين لاتباع السلوكي 23
 المناسبة لتحفيزهم وتطوير قدراتهم

0.64 0.000 

 26إصدار  SPSSمن إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج : رالمصد
 0.52أن قيم ارتباط العبارات للمحور الأول كانت عالية، حيث تراوحت بين  أعلاهيتضح من الجدول 

، ، مما يدل على اتساق العبارات مع كل المجال0.05، وكانت كلها دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية 0.72و
الصدق بوبالتالي فإن جميع فقرات المحور الأول متسقة داخليا مع المجال الذي تنتمي له، مما يثبت أنها تتمتع 

 وهي بالفعل مناسبة لقياس ما وضعت لقياسه في الأصل.
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 كل فقرة والدرجة الكلية لكل مجال في المحور الثاني معاملات الارتباط بين درجة:10 جدول

 قيمة الدلالة معامل الارتباط العبارات  رقم العبارة

 الجودة الشاملة

يقوم المركز الجامعي بجهود كافية لتعزيز التنوع والشمولية  24
 .في بيئة العمل

0.64 0.000 

 يسعى المركز الجامعي جاهدة لتحقيق نظام شفاف ولتقييم 25
 .أداء العاملين وتقديم الدعم اللازم لهم لتحقيق أهدافهم

0.66 0.000 

تقوم ادارة المركز الجامعي بتبني سياسات واضحة لتعزيز  26
 .جودة التعليم والتعلم وتحفيز الابتكار والتطور

0.77 0.000 

هناك تشجيع على التفاعل والتعاون بين الأقسام والكليات  27
 .الخبرات لتحسين الجودة وتبادل

0.70 0.000 

ية لدى المركز الجامعي نظام فعال لإدارة الموارد المالية والبن 28
 .التحتية

0.50 0.000 

يقوك المركز الجامعي باستخدام فعال للتكنولوجيا والوسائط  29
 .المتعدد في عملية التعليم والتعلم

0.57 0.000 

لمشاركة يحث المركز الجامعي على إعطاء فرص للعاملين ل 30
 .في اتخاذ القرارات وتطوير السياسات الجامعية

0.82 0.000 

 يشجع المركز الجامعي الثقافة المبنية على الابتكار والابداع 31
 .والتحسين المستمر

0.69 0.000 

يسعى المركز الجامعي لتحقيق معايير الجودة في التعليم  32
 .العالي

0.72 0.000 

 0.000 0.75 .في عمليات اتخاذ القرار توفر جامعة فرص للمشاركة 33

تعزيز السياسات والإجراءات القائمة داخل الجامعة مفهوم  34
 .الحوكمة الرشيدة والشفافية في اتخاذ القرارات

0.58 0.000 

تقوم الجامعة بتوفير دورات تدريبية وورش عمل لتطوير  35
 مهارات الأساتذة والاداريين في مجال التعليم الشامل.

0.79 0.000 

 26إصدار  SPSSإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
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أن ارتباط العبارات بالنسبة للمحور الثاني عالية، حيث تراوحت بين أعلاه يتضح من خلال الجدول 
 ، مما يدل على اتساق العبارات مع كل0.05، وكانت كلها دالة إحصائيا عند مستوى المعنوية 0.79و 0.50

ا تتمتع المجال، وبالتالي فإن جميع فقرات المحور الثاني متسقة داخليا مع المجال الذي تنتمي له مما يثبت أنه
 بالصدق وهي بالفعل مناسبة لقياس ما وضعت لقياسه في الأصل.

 ثانيا: ثبات الاستبيان:
فس ادة تطبيقها على نيقصد بثبات الاستبيان الاستقرار في النتائج وعدم تغيرها بشكل كبير، لو تم إع

 أفراد العينة عدة مرات، وفي نفس الظروف والشروط خلال فترة زمنية معينة.
  حساب معامل ألفا كرومباخCronbach Alpha: 

، وتتراوح Cronbach Alphaيتم قياس الثبات في هذه الطريقة من خلال استخدام معامل ألفا كرو نباخ 
 .0.6يمة مقبولة هي ، وأصغر ق1و 0قيم هذا المعامل ما بين 
 : نتائج اختبار ثبات الاستبيان بحساب معامل ألفا كرومباخ11 جدول

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 26إصدار  SPSSإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج المصدر: 
الإجمالي لعبارات  0.88أن معامل الثبات العام للاستبيان مرتفع جدا حيث بلغ  أعلاهيتضح من الجدول 

كحد  0.89كحد أدنى و 0.67، فيما تراوح ثبات المحاور ما بين 0.6للاستبيان أكبر من القيمة المقبولة 
أعلى، وهذا يدل على أن الاستبيان يتمتع بدرجة عالية جدا من الثبات، ويمكن الاعتماد عليه في التطبيق 

 الميداني للدراسة.
 
 
 

 معامل الثبات عدد الفقرات المحاور والمجالات الرقم

 0.71 08 المعارف 01

 0.67 08 المهارات 02

 0.74 07 السلوكيات 03

 0.89 12 الجودة الشاملة 04

 0.88 35 ستبيانكل فقرات الا
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 ثالثا: اختبار التوزيع الطبيعي
يعي بقبل الشروع في استخدام الأدوات الإحصائية وجب التأكد فيما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الط

الجدول الموالي يوضح النتائج المحصل و  Kolmogorov –smartestأم لا ولهذا الغرض يتم استخدام اختبار 
 عليها:
 اختبار التوزيع الطبيعي للمتغيرات المستقلة .1

 تم اختبار التوزيع الطبيعي للمتغيرات المستقلة، حيث تم حساب كولمجروف سمرنوف وشبيرو ويلك، كما
 الموالي: هو مبين في الجدول

 اختبار التوزيع الطبيعي للمتغيرات المستقلة:12 جدول

 kolomgorov-sminov test Shapiro - will 
القيمة 

 الإحصائية
Statistique 

 درجة الحرية
Ddl 

مستوى 
 الدلالة
Sig 

القيمة 
 الإحصائية

Statistique 

 درجة الحرية
ddl 

مستوى 
 الدلالة
Sig 

 0.15 43 0.95 0.2 43 0.09 رفالمعا
 0.68 43 0.95 0.1 43 0.09 المهارات
 0.30 43 0.96 0.2 43 0.12 السلوكيات

 26إصدار  SPSS: إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج المصدر
 0.12و 0.09يتبين بأن قيمة كالمجروف سمرنوف للمتغيرات المستقلة تراوحت ما بين  أعلاهمن الجدول 

، كما يتضح 0.05، وهي أكبر من مستوى المعنوية 0.2و 0.1مستوى الدلالة الإحصائية لها تراوح ما بين و 
و، 0.68و 0.15ومستوى الدلالة الإحصائية لها ما بين  0.96و 0.95أن قيمة شبيرو ويلك تراوحت ما بين 

 توزيع الطبيعي.، أي أن بيانات المتغيرات المستقل تتبع ال0.05هي أكبر من مستوى المعنوية 
 اختبار التوزيع الطبيعي للمتغير التابع .2

تم اختبار التوزيع الطبيعي للمتغير التابع الجودة الشاملة، حيث تم حساب كولمجروف سمرنوفو شبيرو 
 ويلك، كما هو مبين في الجدول الموالي:

 : اختبار التوزيع الطبيعي للمتغير التابع13جدول 

 kolomgorov-sminov test Shapiro - will 
القيمة 

 الإحصائية
Statistique 

 درجة الحرية
Ddl 

مستوى 
 الدلالة
Sig 

القيمة 
 الإحصائية

Statistique 

 درجة الحرية
ddl 

مستوى 
 الدلالة
Sig 
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الجودة 
 الشاملة

0.13 43 0.77 0.95 43 0.77 

 :26إصدار  SPSS إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج المصدر:
ومستوى الدلالة  0.13يتبين بأن قيمة كولمجروف سمرنوف لمتغير التابع بلغت  أعلاهمن الجدول 
كما يتضح أن قيمة شبيرو ويلك بلغت  0.05وهو أكبر من مستوى المعنوية  0.77الإحصائية بلغ 

، وبالتالي نقبل الفرضية 0.05، وهي أكبر من مستوى المعنوية 0.77ومستوى الدلالة الإحصائية لها 0.95
 الصفرية، أي أن بيانات المتغير التابع تتبع التوزيع الطبيعي.

 المبحث الثالث: تحليل البيانات واختبار الفرضيات ومناقشتها
هذا  بعد تقديم الإجراءات المنهجية المستخدمة في الدراسة الميدانية، في المبحث السابق، فإنه يتم في

ج الإحصاء الوصفي عن طريق تحديد اتجاهات أراء أفراد العينة نحو المتغيرات المبحث عرض مختلف نتائ
ات الدراسة وعبارات الاستبيان، وتحديد تلك التي حازت على أعلى وأقل درجات الموافقة وفقًا لإجابات مفرد

يات بار الفرضالعينة، وكذلك عرض تحليل وصفي للمتغيرات خصائص الديمغرافية لأفراد العينة، بعد ذلك يتم اخت
ة وتحديد ما المرتبطة بالدراسة باستخدام الأساليب الإحصائية الاستدلالية. لتقييم العلاقات بين المتغيرات الدراس

 إذا كانت تلك العلاقات ذات دلالة إحصائية أو لا، بعد إجراء التحليل الإحصائي واختبار الفرضيات، يتم
 .ار الفرضياتواختب ،وتفسيرها بشكل مفصلمناقشة النتائج 
 الأول: تحليل المتغيرات الشخصيةالمطلب 

سيتم التطرق في هذا المطلب إلى معالجة الاحصائية التي تتمثل في وصف خصائص عينة الدراسة،  
 من حيث متغير السن، الجنس، المنصب، الخبرة، والمؤهل العلمي.
 عينة الدراسة:يوضح الجدول الموالي نتائج الدراسة الاحصائية المتعلقة بهيكلة 

 اسةأفراد عينة الدر: واختبار الفرضيات 14دول ج

 النسب المئوية العدد الفئات والسمات المتغير
 %39.5 17 ذكيييير الجنيس

 %60.5 26 أنيثييى
 %9.3 4 سنة 30أقل من  العيمير

 %20.9 9 سنة 30-35
 %37.2 16 سنة 40 -36
 %23.3 10 سنة 45 -41
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 %4.7 2 سنة 50 -46
 %4.7 2 سنة 50أكبر من 

 
 

المستوى 
 التعليمييي

 %4.7 2 ثيانوي
 %32.6 14 ليسانس
 %18.6 8 ماستر

 %44.2 19 دراسات عليا
الخبرة في 

 المنصب
 %25.6 11 سنوات 5أقل من 

 %32.6 14 سنوات 10الى 5من
 %25.6 11 سنة 15الى  11من 
 %14 6 سنة 20الى  16من 

 %2.3 1 سنة 15أكثر من 
 

 المنصب
 %55.8 24 إداري
 %44.2 19 أستاذ

كيفية 
الإلتحاق 
بالمركز 
 الجامعي

 %79.1 34 مسابقة

 %20.9 9 شهادة

الإستفادة 
 من الترقية

 58.1 25 نعم
 41.9 18 لا

طريقة 
الحصول 

 على الترقية

 %27.9 12 الخبرة في العمل
 %9.3 4 تقييم العمل

 %14 6 شهادة
 %48.8 21 الخبرة + شهادة

 26إصدار  SPSSإعداد الطالبين بالإعتماد على نتائج برنامج المصدر:
 سلجنا رمتغيأولا: حسب 

 (: في الدائرة النسبية التالية:14لرقم ) لويمكن ترجمة البيانات الجدو 
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 حسب متغير الجنس :خصائص أفراد العينة10 رقم الشكل

 

 
 (14إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج الجدول رقم ) المصدر:

% 39.5يلمقابفي  %60.5إناث بنسبة ( أن معظم الأفراد المبحوثين 11خلال الشكل رقم )يتضح من 
 ذكور.ن أفراد العينة يم

 يييرلعما رمتغيسب حثانيا: 
 كل التالي:في الش (14ول رقم )ويمكن ترجمة البيانات الجد

 
 : خصائص أفراد العينة حسب متغير العمر11 رقم الشكل

 
 (14إعداد الطالبان بالاعتماد على نتائج الجدول رقم )المصدر: 

أن توزيع العمر في الدراسة يظهر تنوعاً في الفئات العمرية المشمولة، حيث أعلاه يتبين من خلال الشكل 
سنة تأتي في المرتبة الأولى بنسبة  40-36العمر من الأصغر إلى الأكبر كالتالي: الفئة العمرية  يتراوح

39%

61%

الجنس

ذكر

أنثى
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سنة30أقل من  35إلى 30من 
سنة

40إلى 36من 
سنة

45إلى 41من 
سنة

50إلى 46من 
سنة

سنة50أكثر من 

العمر

العمر
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%، 20.9سنة بنسبة  35-30%، ثم الفئة العمرية 23.3سنة بنسبة  45-41%، تليها الفئة العمرية 37.2
-46ل من الفئة العمرية %. بعدها تأتي ك9.3سنة بنسبة  30والفئة الأقل تمثيلًا هي الفئة العمرية أقل من 

% لكل منهما. من خلال نتائج نستنتج أن المؤسسات محل الدراسة 4.7سنة بنسبة  50سنة وأكبر من  50
 تولي أهمية لاستقطاب فئة الشباب للعمل، لقدرتهم على العطاء والتميز في هذا السن.

 يمي:حسب متغير المستوى التعلثالثا: 
 (: في الشكل التالي:14قم )ويمكن ترجمة البيانات الجدول ر   

 يميالتعل المستوى: خصائص أفراد العينة حسب 12 رقم الشكل

 
 (14إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج جدول رقم ) المصدر:

ستويات مستوى التعليم في الدراسة تظهر تنوعًا ملحوظًا بين مختلف الم أعلاه أنيتضح من خلال الشكل 
انس" %، يليه المستوى "ليس44.2التعليمية. يأتي المستوى التعليمي "دراسات عليا" في المرتبة الأولى بنسبة 

%. 4.7%، وفي المرتبة الأخيرة يأتي المستوى "ثانوي" بنسبة 18.6%، ثم المستوى "ماستر" بنسبة 32.6بنسبة 
ستوجب وجود مهارات وكفاءات قادرة على تسييرها ويرجع هذا إلى طبيعة نشاط المؤسسة محل الدراسة الذي ي
 بشكل جيد من أجل تحقيق إنتاجية مرتفعة وأداء متميز.

 متغير عدد سنوات الخبرةحسب بعا: را
 (: في الشكل التالي:14ويمكن ترجمة البيانات الجدول رقم )
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 ت الخبرة: خصائص أفراد العينة حسب عدد سنوا13 رقم الشكل

 

 
 (14إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج جدول رقم ) المصدر:
أن نتائج توزيع عدد سنوات الخبرة بين أفراد عينة الدراسة تفاوتا في  أعلاهيتضح من خلال الشكل 
 نماسنوات، بي 10و 5% من أفراد عينة الدراسة لديهم خبرة تتراوح بين 32.6مستويات الخبرة. حيث يظهر أن 

% 25.6سنة. وفي المقابل، تشير النسبة إلى أن  15و 11% خبرة تتراوح بين 25.6تمتلك نسبة مماثلة بلغت 
سنة. وتظهر النسبة الأدنى  20و 16% خبرة تتراوح بين 14سنوات، في حين يمتلك  5لديهم خبرة تقل عن 

ة، الخبرات بين أفراد عينة الدراس سنة. وهذا يعكس تنوع 15% لأولئك الذين لديهم خبرة تزيد عن 2.3بنسبة 
ة مما يوفر فرصة لفهم تأثيرات مختلفة يمكن أن تكون لها سنوات الخبرة على كفاءات الموارد البشرية وجود

 العمل في مؤسسات التعليم العالي.
 :خامسا: حسب متغير المنصب

 (: في الشكل التالي:14ويمكن ترجمة البيانات الجدول رقم )
 : خصائص أفراد العينة حسب نوع المنصب14 رقم الشكل

 
 (14إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج جدول رقم ) المصدر:
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ارية أن أغلبية أفراد العينة النتائج في الدراسة أن منهم يشغلون مناصب إدأعلاه يتضح من خلال الشكل 
 %، مناصب أكاديمية كأساتذة.44.2الباقون، أي بنسبة  %، بينما يشغل55.8بنسبة قدرت بيييي 

 سادسا: كيفية الإلتحاق بالمركز الجامعي
 (: في الشكل التالي:14ويمكن ترجمة البيانات الجدول رقم )

 : خصائص أفراد عينة الدراسة حسب كيفية الإلتحاق بالمركز الجامعي15 رقم الشكل

 

 
 (14إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج الجدول رقم ) :المصدر

% وهي 79.1الأعلى ]الالتحاق عن طريق المسابقة[ أخذت النسبة الفئة أن أعلاه يلاحظ من الشكل 
اب %، وهذا يعود إلى نوعية الإستقط20.9الثانية ]الالتحاق عن طريق الشهادة[ بنسبة الفئة أكبر نسبة، ثم 

 .-يلةم-متبعة من قبل المركز الجامعي عبد الحفيظ بالصوف وطريقة التوظيف ال
 متغير الإستفادة من الترقيةحسب سابعا: 

 (: في الشكل التالي:14ويمكن ترجمة البيانات الجدول رقم )
 ا

 

 

 

 

 

 

21%

79%

كيفية الإلتحاق بالمركز الجامعي
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وظيفة
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 : خصائص أفراد عينة الدراسة حسب الإستفادة من الترقية16 رقم لشكل

 
 (14لطالبين بالاعتماد على نتائج الجدول رقم )إعداد االمصدر: 
% من أفراد عينة الدراسة استفادوا من فرص الترقية، 58.1أن ما نسبته أعلاه يتضح من خلال الشكل 

% عدم الاستفادة منها. هذه النتائج تشير إلى أن هناك جزء كبير من الموظفين يقدرون 41.9بينما أفاد 
لتي تقدمها المؤسسة، وهذا قد يعكس إدراكهم لأهمية تطوير مسارهم المهني ويستفيدون من فرص الترقية ا

 وزيادة فرص التقدم في مسار وظيفي مستقر.
 :حسب متغير الحصول على الترقيةثامنا: 

 :الشكل التالي(: في 14ويمكن ترجمة البيانات الجدول رقم )
 الدراسة حسب كيفية الحصول على الترقية خصائص أفراد عينة:17الشكل رقم 

 
 (14إعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج الجدول رقم )المصدر: 
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تظهر النتائج أن معظم الموظفين في المركز الجامعي حصل واعلى الترقية عبر خبرة في العمل 
%(، 48.8بة قدرت بييي )وشهادات، حيث حصل معظمهم على الترقية من خلال الجمع بين الخبرة والشهادة بنس

 %، وأخيرًا تقييم العمل الذي يأتي14%، ثم الحصول على شهادة بنسبة 27.9تليها الخبرة في العمل بنسبة 
 %. وهذا راجع لتنوع الطرق المستخدمة في عملية لترقية من قبل المركز.9.3بنسبة 

 الأفراد نحو محاور الدراسةاتجاهات ل تحلي: الثانيالمطلب 
ابات ن هذا المطلب عرضا وتحليلا للنتائج التي تم الوصول إليها من خلال الدراسة،  وسيتم تحليل إجيتضم    

 أفراد العينة حول محاور الدراسة.
  الأفراد نحو محور كفاءات الموارد البشريةاتجاهات ل تحليأولا: 
 بالمعارفتحليل فقرات المجال الأول المتعلق  .1

 لحسابي والإنحراف المعياري لإجابات العينة حول عبارات المعارف.والجدول التالي يمثل المتوسط ا
 : التكرارات والمتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإجابات العينة حول عبارات المعارف15 جدول

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة يبترت

ك المعارف مهم جدا في اظن أن امتلا 01
 .وظيفتي

3.84 
 

1.344 
 

 درجة عالية  2

ساهمت المعارف التي اكتسبتها في حل  02
أحدمشاكل الإدارية أو الأكاديمية بالمركز 

 .الجامعي

4.00 
 

0.845 
 

درجة عالية  1
 جدا 

يسعى المركز الجامعي إلى امتلاك المعرفة  03
 .ت التعليميةبأحدث التقنيات والممارسا

3.07 
 

1.033 
 

 درجة متوسطة 3

يقدم المركز الجامعي دورات تدريبية بصفة  04
 مستمرة لرفع معارف الكفاءات البشرية

2.98 
 

1.144 
 

 درجة متوسطة 5

البرامج التدريبية والتطويرية المقدمة من قبل  05
المركز الجامعي تلبي الاحتياجات الشخصية 

 .و المهنية

2.70 
 

1.166 
 

 درجة متوسطة 7
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يوفر المركز الجامعي الجو الملائم للاستفادة  06
 .من المعارف المتوفرة

2.88 
 

0.931 
 

 درجة متوسطة 6

يعمل المركز الجامعي على استقطاب  07
كفاءات بشرية ذات كفاءة لكسب معارف 

 .جديدة

3.07 
 

1.078 
 

 درجة متوسطة 3

يشجع المركز الجامعي على العمل الجماعي  08
من خلال تبادل المعلومات والمعارف 

 والخبرات

 درجة متوسطة 4 1.215 3.00

 .26إصدار  SPSSإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج : المصدر
 ( أن:15يتضح من خلال الجدول رقم )   

 ظيفتي.": "أظن أن امتلاك المعارف مهم جدا في و 1العبارة 
واحتلت المرتبة الثانية  1.344وانحراف معياري قيمته  3.84في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

ف مهم بدرجة موافقة عالية. حيث تشير هذه القيم تعني أن غالبية أفراد العينة موافقون على أن امتلاك المعار 
 اء العاملين.جداً في وظيفتهم، مما يعكس أهمية كبيرة للمعارف في تحسين أد

 ز الجامعي.": "ساهمت المعارف التي اكتسبتها في حل أحد المشاكل الإدارية أو الأكاديمية بالمرك2العبارة 
واحتلت المرتبة الأولى  0.845وانحراف معياري قيمته  4.00في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

شاكل ارف المكتسبة لها دور كبير ومهم في حل المبدرجة موافقة عالية جداً. حيث تشير هذه القيم إلى أن المع
 سواء كانت إدارية وأكاديمية، مما يعكس فاعلية المعارف المكتسبة في التطبيق العملي.

 ": "يسعى المركز الجامعي إلى امتلاك المعرفة بأحدث التقنيات والممارسات التعليمية.3العبارة 
واحتلت المرتبة الثالثة  1.033نحراف معياري قيمته وا 3.07في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

لمعرفة بدرجة موافقة متوسطة. هذه القيم تعني أن هناك تبايناً في آراء العينة حول سعي المركز لامتلاك بعض ا
 بأحدث التقنيات، وقد يكون هناك حاجة لمزيد من الجهود لتعزيز هذا السعي.

 تدريبية بصفة مستمرة لرفع معارف الكفاءات البشرية." : "يقدم المركز الجامعي دورات4العبارة 
واحتلت المرتبة الخامسة  1.144وانحراف معياري قيمته  2.98في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

لدورات بدرجة موافقة متوسطة. هذه القيم تعني أن أفراد العينة يرون أن هناك بعض الجهود المبذولة في تقديم ا
 ن ربما ليست كافية لتحقيق الرضا الكامل من قبل أفراد العاملين.التدريبية، لك
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لشخصية ا: "البرامج التدريبية والتطويرية المقدمة من قبل المركز الجامعي تلبي الاحتياجات 5العبارة 
 والمهنية."

 واحتلت المرتبة السابعة 1.166وانحراف معياري قيمته  2.70في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
التدريبية  بدرجة موافقة متوسطة. هذه القيم تعني أن هناك تبايناً كبيراً في آراء العينة حول مدى تلبية البرامج

للاحتياجات الشخصية والمهنية، مما يشير إلى وجود ضعف ونقص من قبل المركز في تقديم برامج بصفة 
 مستمرة، وبالتالي حدوث فجوة في تلبية هذه الاحتياجات.

 : "يوفر المركز الجامعي الجو الملائم للاستفادة من المعارف المتوفرة."6 العبارة
واحتلت المرتبة السادسة  0.931وانحراف معياري قيمته  2.88في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

 نبدرجة موافقة متوسطة. هذه القيم تعني أن هناك بعض الرضا حول الجو الملائم للاستفادة من المعارف، لك
 هناك مجال للتحسين.

 : "يعمل المركز الجامعي على استقطاب كفاءات بشرية ذات كفاءة لكسب معارف جديدة."7العبارة 
واحتلت المرتبة الثالثة  1.078وانحراف معياري قيمته  3.07في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

، اب كفاءات بشرية لكن بنسبة ضئيلة جدابدرجة موافقة متوسطة. هذه القيم تعني أن المركز يسعى إلى استقط
 وهذا الأمر يستعدي تحسين استراتيجياته في هذا الجانب.

 برات.": "يشجع المركز الجامعي على العمل الجماعي من خلال تبادل المعلومات والمعارف والخ8العبارة 
المرتبة الرابعة  واحتلت 1.215وانحراف معياري قيمته  3.00في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

ما بدرجة موافقة متوسطة. هذه القيم تعني أن هناك جهوداً لتشجيع العمل الجماعي وتبادل المعارف، ولكن رب
 ليست كافية لتحقيق توافق كامل بين أفراد العينة.

 إجمالي المجال الأول المتعلق بالمعارف 
 0.630وانحراف معياري قيمته  3.19بلغ المتوسط الحسابي لإجمالي البعد الأول المتعلق بالمعارف 

بدرجة موافقة متوسطة. هذا يشير إلى أن هناك مستوى معقول من الرضا حول أهمية المعارف في المركز 
 الجامعي، لكن هناك حاجة لمزيد من التحسينات لتحقيق مستوى أعلى من الكفاءة والرضا بين أفراد العينة.

 ستوى المهاراتتحليل فقرات المجال الثاني المتعلق بم  .2
 والجدول التالي يمثل المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات العينة حول عبارات المهارات.
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 مهاراتالتكرارات والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات العينة حول عبارات ال:16 جدول

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 العبارة

درجة 
 الموافقة

لديك القدرة على التواصل مع مختلف فئات   01
 .المجتمع الجامعي

درجة  6 1.138766 3.41
 عالية 

تمتلك مهارات تدريبية قوية وقدرة على توجيه  02
 .والهام الطالب

درجة  2 0.873506 3.62
 عالية

دارة الصراعاتتمتلك مهارات في تف 03 درجة  5 1.05 3.48 .اوض وا 
 عالية

تدريب العاملين بشكل دوري ومستمر يساهم في  04
 تحسين مهارات ومردودية المورد البشري

درجة  3 1.12 3.53
 عالية

درجة  1 0.88 3.69 .لا أجد صعوبة في تطبيق ما تعلمته في عملي 05
 عالية

امعي بعقد برامج تطويرية يقوم المركز الج 06
مستمرة للعاملين لتعزيز كفاءتهم ومهاراتهم 

 .الإدارية والأكاديمية

درجة  7 1.06 3.04
 متوسطة

تتمتع ادارة المركز الجامعي بمهارات التخطيط  07
والتنظيم بطريقة تتناسب مع احتياجات 

 .وتطلعات الطلاب

درجة  8 1.135 2.74
 متوسطة

يمتلك المركز الجامعي كفاءات بشرية يتمتعون  08
بالمهارات الفنية والتقنية الاستخدام الحاسوب 

 ومشتقاته

درجة  4 1.14 3.51
 عالية

 26إصدار  SPSSإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج : المصدر
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 أن: أعلاهيتضح من خلال الجدول 
 مع مختلف فئات المجتمع الجامعي."لديك القدرة على التواصل : »01العبارة 

واحتلت المرتبة  1.138766وانحراف معياري قيمته  3.41في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
على  السادسة بدرجة عالية. هذه القيم تعني أن هناك أفراد عينة الدارسة أدكو على وجود بعض المهارات قادرة

اك مجال لتحسينها لتحقيق مستوى أعلى من أجل تحقيق أفضل التواصل مع فئات المجتمع الجامعي، لكن هن
 النتائج.
 : "تمتلك مهارات تدريبية قوية وقدرة على توجيه والهام الطالب."02العبارة 

ية واحتلت المرتبة الثان 0.873506وانحراف معياري قيمته  3.62في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
توجيهه، و ى أن هناك مهارات تدريبية فعالة ولها القدرة على التواصل مع الطالب بدرجة عالية. هذه القيم تشير إل

 مما يعكس فاعلية الأداء في هذا الجانب.
دارة الصراعات."03العبارة   : "تمتلك مهارات في تفاوض وا 

واحتلت المرتبة الخامسة  1.05وانحراف معياري قيمته  3.48في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
عات، رجة عالية. هذه القيم تشير إلى توفر مهارات تساعد المركز في حل المشاكل وتفاوض، وكذا إدارة الصرابد

 ولكن قد تحتاج إلى بعض التطوير لتحقيق مستوى أعلى من الكفاءة.
 ري.": "تدريب العاملين بشكل دوري ومستمر يساهم في تحسين مهارات ومردودية المورد البش04العبارة 

درجة واحتلت المرتبة الثالثة ب 1.12وانحراف معياري قيمته  3.53العبارة بلغ المتوسط الحسابي  في هذه
م عالية. هذه القيم تشير إلى أن تدريب العاملين بشكل دوري ومستمر يساهم بدرجة كبيرة في تحسين مهاراته

 شرية.ومردوديتهم، مما يعكس أهمية التدريب المستمر في تطوير وتنمية الموارد الب
 : "لا أجد صعوبة في تطبيق ما تعلمته في عملي."05العبارة 

رجة واحتلت المرتبة الأولى بد 0.88وانحراف معياري قيمته  3.69في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
جهون  يوالاعالية. هذه القيم تشير إلى أن أغلبية أفراد عينة أكدوا أنهم لا قدرة في تعلم كل جديد، وأكدوا أنهم 
 صعوبة كبيرة في تطبيق ما تعلموه في أعمالهم، مما يعكس فعالية التعلم في تنمية المورد البشري.

راتهم الإدارية : "يقوم المركز الجامعي بعقد برامج تطويرية مستمرة للعاملين لتعزيز كفئاتهم ومها06العبارة 
 والأكاديمية."

واحتلت المرتبة السابعة  1.06اف معياري قيمته وانحر  3.04في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
المركز  بدرجة متوسطة. تشير هذه القيم أن هناك تبايناً في آراء العينة حول فعالية برامج التطوير المقدمة من

 الجامعي، وربما يحتاج الأمر إلى مزيد من الجهود لتعزيز فعاليتها.
جات وتطلعات ت التخطيط والتنظيم بطريقة تتناسب مع احتيا: "تتمتع إدارة المركز الجامعي بمهارا07العبارة 

 الطلاب."
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واحتلت المرتبة الثامنة  1.135وانحراف معياري قيمته  2.74في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
بدرجة متوسطة. تشير هذه القيم أن هناك ضعف في التخطيط والتنظيم حول مهارات، مما يستدعي بذل جهود 

 هذه النقاط. أكبر لتحسين
 إجمالي المجال الثاني المتعلق بالمهارات 

 0.58وانحراف معياري قيمته  3.38بلغ المتوسط الحسابي لإجمالي المجال الثاني المتعلق بالمهارات 
بدرجة متوسطة. يشير هذا إلى وجود مستوى معقول من الرضا حول المهارات في المركز الجامعي، مع وجود 

كن تحسينها لتحقيق مستوى أعلى من الفعالية والكفاءة في تطوير وتنمية الموارد بعض المجالات التي يم
 البشرية.

 تحليل فقرات المجال الثالث المتعلق بمستوى السلوكيات .3
 .والجدول التالي يمثل المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات العينة حول عبارات السلوكيات

 الحسابي والانحراف المعياري لإجابات العينة حول عبارات السلوكياتالتكرارات والمتوسط :17جدول 

المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 العبارة

درجة 
 الموافقة

يهتم المركز الجامعي بمستوى التواصل والتعاملين  01
 .الإداريين والأساتذة فيما بينهم

درجة  3 1.05 3.20
 متوسطة

يولي المركز الجامعي أهمية كبيرة لتطوير  02
 .السلوكيات الإيجابية بين العاملين

درجة  5 0.90 3.11
 متوسطة

وجود سلوكيات تشجيعية وداعمة بين أعضاء  03
 .الإدارة في المركز الجامعي

درجة  2 0.789 3.25
 متوسطة

ت قيادية تعزز التعاون يظهر العاملين سلوكيا 04
 .وروح الفريق في المركز الجامعي

درجة  5 0.82 3.11
 متوسطة

هناك إحساس من قبل الكفاءات البشرية  05
 .بالمسؤولية تجاه العمل

درجة  4 0.89 3.16
 متوسطة
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هناك تعامل من قبل الأساتذة والاداريين مع  06
لم ي في بيئة التعالاختلافات الثقافية والتنوع الطلاب

 .بشكل مميز

درجة  1 0.76 3.44
 مرتفعة

يمنح المركز الجامعي الحرية المطلقة للعاملين  07
لاتباع السلوكيات المناسبة لتحفيزهم وتطوير 

 قدراتهم

درجة  6 0.99 3.04
 متوسطة

 
 .26ر إصدا SPSSإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

 أن: أعلاهيتضح من خلال الجدول   
 ينهم.": "يهتم المركز الجامعي بمستوى التواصل والتعامل بين الإداريين والأساتذة فيما ب01العبارة 

درجة واحتلت المرتبة الثالثة ب 1.05وانحراف معياري قيمته  3.20في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
وجود اهتمام معتدل من قبل المركز الجامعي بأهمية التواصل والتعامل بين  متوسطة. هذه القيم تشير إلى

 الإداريين والأساتذة، مما يعكس وجود تواصل وتفاعل مقبول بين الأطراف المختلفة، ولكنه يحتاج إلى بعض
 التحسين.
 ين.": "يولي المركز الجامعي أهمية كبيرة لتطوير السلوكيات الإيجابية بين العامل02العبارة 

واحتلت المرتبة الخامسة  0.90وانحراف معياري قيمته  3.11في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
ا يشير بدرجة متوسطة. هذه القيم تعني أن هناك اهتماماً متوسط بتطوير السلوكيات الإيجابية بين العاملين، مم

 كيات.إلى الحاجة إلى تعزيز المبادرات التي تساهم في تعزيز هذه السلو 
 : "وجود سلوكيات تشجيعية وداعمة بين أعضاء الإدارة في المركز الجامعي."03العبارة 

واحتلت المرتبة الثانية  0.789وانحراف معياري قيمته  3.25في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
ة تشجيعية وداعم بدرجة متوسطة. تشير هذه القيم قبول ضعيف من قبل أفراد عينة الدراسة حول وجود سلوكيات

م بين أعضاء الإدارة، مما يستدعي حرص الإدارة في المركز الجامعي على جوا من الدعم والتشجيع الذي يساه
 في تحسين الأداء الوظيفي.

 : "يظهر العاملون سلوكيات قيادية تعزز التعاون وروح الفريق في المركز الجامعي."04العبارة 
واحتلت المرتبة الخامسة  0.82وانحراف معياري قيمته  3.11ابي في هذه العبارة بلغ المتوسط الحس

وح بدرجة متوسطة. هذه القيم تشير إلى أن العاملين يظهرون بعض السلوكيات القيادية التي تعزز التعاون ور 
 الفريق، ولكن هناك مجال لتعزيز هذه السلوكيات لتحقيق نتائج أفضل.

 ات البشرية بالمسؤولية تجاه العمل.": "هناك إحساس من قبل الكفاء05العبارة 
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درجة واحتلت المرتبة الرابعة ب 0.89وانحراف معياري قيمته  3.16في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
ا يشير متوسطة. هذه القيم تعني أن هناك شعوراً متوسطاً بالمسؤولية تجاه العمل من قبل الكفاءات البشرية، مم

 شعور لزيادة الالتزام والإنتاجية.إلى إمكانية تحسين هذا ال
بي في بيئة التعلم : "هناك تعامل من قبل الأساتذة والإداريين مع الاختلافات الثقافية والتنوع الطلا06العبارة 

 بشكل مميز."
رجة واحتلت المرتبة الأولى بد 0.76وانحراف معياري قيمته  3.44في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

الطلابي،  القيم تشير إلى تعامل مميز من قبل الأساتذة والإداريين مع الاختلافات الثقافية والتنوعمرتفعة. هذه 
 مما يعكس تقديراً واحتراماً للتنوع الثقافي في بيئة التعلم.

يزهم وتطوير : "يمنح المركز الجامعي الحرية المطلقة للعاملين لاتباع السلوكيات المناسبة لتحف07العبارة 
 م."قدراته

واحتلت المرتبة السادسة  0.99وانحراف معياري قيمته  3.04في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
كون يبدرجة متوسطة. هذه القيم تعني أن هناك حرية معتدلة للعاملين في اتباع السلوكيات المناسبة، ولكن قد 

 ت.هناك حاجة لمزيد من المرونة والحرية لتعزيز التحفيز وتطوير القدرا
 إجمالي المجال الثالث المتعلق بالسلوكيات 

 0.56بانحراف معياري قيمته  3.19بلغ المتوسط الحسابي لإجمالي المحور الثالث المتعلق بالسلوكيات 
بدرجة متوسطة. يشير هذا إلى وجود مستوى متوسط من السلوكيات الإيجابية في المركز الجامعي، مع وجود 

 ها لتحقيق مستوى أعلى من التعاون والدعم بين العاملين.بعض الجوانب التي يمكن تحسين
 ويمكن تلخيص نتائج أبعاد المحور الأول الخاصة بكفاءات الموارد البشرية كالآتي:

 الموارد البشرية : ملخص نتائج المحور الأول الخاصة بكفاءات18 جدول

المتوسط  البعد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه الترتيب

 درجة متوسطة 2 630. 3.19 المعارف
 درجة متوسطة 1 0.58 3.38 المهارات

 درجة متوسطة 2 0.56 3.19 السلوكيات
 درجة متوسطة 0.46 3.25 إجمالي المحور
 .24إصدار SPSSإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
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 راسة نحو محور الجودة الشاملةأفراد عينة الدت هااتجال تحليثانيا: 
 تحليل فقرات المجال الأول المتعلق بالجودة الشاملة  .1

 :والجدول التالي يمثل المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات العينة حول عبارات الجودة الشاملة
 جابات العينة حول عبارات الجودة الشاملة: التكرارات والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإ19 جدول

رقم 
 العبارة

المتوسط  الانحراف المعياري
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ترتيب 
 العبارة

 درجة
 الموافقة

يقوم المركز الجامعي بجهود كافية لتعزيز التنوع  01
 .والشمولية في بيئة العمل

درجة  2 0.97 3.23
 متوسطة

هدة لتحقيق نظام شفاف يسعى المركز الجامعي جا 02
 ولتقييم أداء العاملين وتقديم الدعم اللازم لهم لتحقيق

 .أهدافهم

درجة  5 1.06 3.09
 متوسطة

تقوم ادارة المركز الجامعي بتبني سياسات واضحة  03
 .لتعزيز جودة التعليم والتعلم وتحفيز الابتكار والتطور

درجة  5 1.08 3.09
 متوسطة

اعل والتعاون بين الأقسام هناك تشجيع على التف 04
 .والكليات لتحسين الجودة وتبادل الخبرات

درجة  4 1.05 3.13
 متوسطة

لدى المركز الجامعي نظام فعال لإدارة الموارد المالية  05
 .والبنية التحتية

درجة  3 1.00 3.18
 متوسطة

يقوك المركز الجامعي باستخدام فعال للتكنولوجيا  06
 .ملية التعليم والتعلموالوسائط المتعدد في ع

درجة  1 0.90 3.24
 متوسطة

يحث المركز الجامعي على إعطاء فرص للعاملين  07
للمشاركة في اتخاذ القرارات وتطوير السياسات 

 .الجامعية

درجة  10 1.09 2.72
 متوسطة

يشجع المركز الجامعي الثقافة المبنية على الابتكار  08
 .والابداع والتحسين المستمر

درجة  9 1.05 2.86
 متوسطة

يسعى المركز الجامعي لتحقيق معايير الجودة في  09
 .التعليم العالي

درجة  7 1.16 3.02
 متوسطة

درجة  11 1.01 2.6 .توفر جامعة فرص للمشاركة في عمليات اتخاذ القرار 10
 منخفضة
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تعزيز السياسات والإجراءات القائمة داخل الجامعة  11
 .الشفافية في اتخاذ القراراتمفهوم الحوكمة الرشيدة و 

درجة  8 0.99 2.90
 متوسطة

تقوم الجامعة بتوفير دورات تدريبية وورش عمل لتطوير  12
 مهارات الأساتذة والاداريين في مجال التعليم الشامل.

درجة  6 1.05 3.06
 متوسطة

 درجة متوسطة 0.71 3.02 إجمالي محور الجودة الشاملة
 .26إصدار  SPSSالاعتماد على نتائج برنامج إعداد الطالبين بالمصدر: 

 يتضح من الجدول أعلاه أن: 
 : "يقوم المركز الجامعي بجهود كافية لتعزيز التنوع والشمولية في بيئة العمل."1العبارة 

درجة واحتلت المرتبة الثانية ب 0.97وانحراف معياري قيمته  3.23في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
سين ه القيم تشير إلى وجود جهود معتدلة لتعزيز التنوع والشمولية في بيئة العمل، ولكن يمكن تحمتوسطة. هذ

 هذه الجهود لتحقيق تنوع وشمولية أكبر.
عم اللازم لهم : "يسعى المركز الجامعي جاهدة لتحقيق نظام شفاف ولتقييم أداء العاملين وتقديم الد2العبارة 

 لتحقيق أهدافهم."
واحتلت المرتبة الخامسة  1.06وانحراف معياري قيمته  3.09رة بلغ المتوسط الحسابي في هذه العبا

 بدرجة متوسطة. هذه القيم تعني أن هناك جهوداً متوسطة لتحقيق نظام شفاف لتقييم أداء العاملين، ويمكن
 تعزيز هذه الشفافية والدعم لتحقيق نتائج أفضل.

حفيز الابتكار بتبني سياسات واضحة لتعزيز جودة التعليم والتعلم وت: "تقوم إدارة المركز الجامعي 3العبارة 
 والتطور."

واحتلت المرتبة الخامسة  1.08وانحراف معياري قيمته  3.09في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
وتحفيز  لمبدرجة متوسطة. هذه القيم تشير إلى أن إدارة المركز تتبنى سياسات معتدلة لتعزيز جودة التعليم والتع

 الابتكار، ولكن قد يكون هناك حاجة لمزيد من الوضوح والفعالية في هذه السياسات.
 لخبرات.": "هناك تشجيع على التفاعل والتعاون بين الأقسام والكليات لتحسين الجودة وتبادل ا4العبارة 

درجة لمرتبة الرابعة بواحتلت ا 1.05وانحراف معياري قيمته  3.13في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
كليات، متوسطة. هذه القيم تشير إلى وجود تشجيع معتدل من قبل الإدارة على التفاعل والتعاون بين الأقسام وال

 مما يمكن تحسينه لزيادة الفعالية في تبادل الخبرات وتحسين الجودة.
 ية التحتية.": "لدى المركز الجامعي نظام فعال لإدارة الموارد المالية والبن5العبارة 

درجة واحتلت المرتبة الثالثة ب 1.00وانحراف معياري قيمته  3.18في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
 تية.متوسطة. تشير هذه القيم أن إدارة المركز تسعى جاهدة لوضع نظام لإدارة الموارد المالية والبنية التح

 تعليم والتعلم."تكنولوجيا والوسائط المتعددة في عملية ال: "يقوم المركز الجامعي باستخدام فعال لل6العبارة 
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رجة واحتلت المرتبة الأولى بد 0.90وانحراف معياري قيمته  3.24في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
مكن يمتوسطة. هذه القيم تشير إلى استخدام معتدل للتكنولوجيا والوسائط المتعددة في التعليم والتعلم، مما 

 لتحقيق استخدام أكثر فعالية.تحسينه 
السياسات  : "يحث المركز الجامعي على إعطاء فرص للعاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات وتطوير7العبارة 

 الجامعية."
واحتلت المرتبة العاشرة  1.09وانحراف معياري قيمته  2.72في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

من قبل  ى أن أفراد عينة الدراسة أكدوا أن هناك محدودية في اتخاذ القرارات،بدرجة متوسطة. تشير هذه القيم إل
 للعاملين، وهذا راجع لسياسة المتبعة من قبل إدارة المركز.

 ": "يشجع المركز الجامعي الثقافة المبنية على الابتكار والإبداع والتحسين المستمر.8العبارة 
واحتلت المرتبة التاسعة  1.05وانحراف معياري قيمته  2.86في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

 بدرجة متوسطة. هذه القيم تشير أن هناك ضعف من قبل إدارة في تشجيع على الابتكار والإبداع، ولكن يمكن
 تعزيز هذا التشجيع لتحقيق تحسين مستمر أكبر.

 الي.": "يسعى المركز الجامعي لتحقيق معايير الجودة في التعليم الع9العبارة 
واحتلت المرتبة السابعة  1.16وانحراف معياري قيمته  3.02في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

يم عايير الجودة في التعلبدرجة متوسطة. هذه القيم تشير أن هناك جهوداً من قبل المركز الجامعي لتحقيق م
 ي.العال

 اذ القرار.": "توفر الجامعة فرصاً للمشاركة في عمليات اتخ10العبارة 
شرة واحتلت المرتبة الحادية ع 1.01وانحراف معياري قيمته  2.60في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 

بدرجة متوسطة. تشير هذه القيم أن هناك ضعف ومحدودة للمشاركة في اتخاذ القرار، مما يتطلب زيادة هذه 
 الفرص لتعزيز المشاركة الفعالة.

افية في اتخاذ سات والإجراءات القائمة داخل الجامعة مفهوم الحوكمة الرشيدة والشف: "تعزيز السيا11العبارة 
 القرارات."

درجة واحتلت المرتبة الثامنة ب 0.99وانحراف معياري قيمته  2.90في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
ذه فية، ولكن يمكن تحسين همتوسطة. هذه القيم تشير إلى وجود جهود معتدلة لتعزيز الحوكمة الرشيدة والشفا

 الجهود لتحقيق نتائج أفضل.
الإداريين : "يقوم المركز الجامعي بتوفير دورات تدريبية وورش عمل لتطوير مهارات الأساتذة و 12العبارة 

 في مجال التعليم العالي."
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سادسة واحتلت المرتبة ال 1.05وانحراف معياري قيمته  3.06في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي 
بدرجة متوسطة. هذه القيم تشير إلى وجود جهود متوسطة لتوفير دورات تدريبية وورش عمل، مما يمكن تحسينه 

 لتعزيز مهارات الأساتذة والإداريين بشكل أكبر.
 إجمالي محور الجودة الشاملة 

رجة بد 0.71وانحراف معياري قيمته  3.02بلغ المتوسط الحسابي لإجمالي محور الجودة الشاملة 
متوسطة. يشير هذا إلى وجود مستوى متوسط من الجهود لتعزيز الجودة الشاملة في المركز الجامعي، مع 

 وجود بعض الجوانب التي يمكن تحسينها لتحقيق مستوى أعلى من الجودة والفعالية في التعليم والإدارة.

 : اختبار الفرضيات الدراسةالثالثالمطلب 
خطي الدراسة الرئيسية والفرعية، وذلك اعتمادا على الانحدار الضيات لفراسيتم اختبار المطلب هذا في 

 ت.أو نفي تلك الفرضياالبسيط لإثبات 
 اختبار الفرضياتأولا: 
 بالنسبة للفرضية الرئيسية: .1

 تنص الفرضية الرئيسية على أنه: توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين كفاءة الموارد البشرية
 بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة. والجودة الشاملة

بين كفاءة  α≤0.05لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ":H0الفرضية الصفرية
 الموارد البشرية والجودة الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".

وارد بين كفاءة الم α≤0.05حصائية عند مستوى الدلالة توجد علاقة تأثير ذات دلالة إ:" H1الفرضية البديلة
 البشرية والجودة الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".

في  من أجل اختبار الفرضية السابقة، تم الاعتماد على اختبار الانحدار البسيط، تتلخص نتائج التحليل
 الجداول الموالي:

 نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار الفرضية الرئيسية:20 جدول

 .26إصدار  SPSSإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:

المتغير 
 التابع

المتغيرات 
 المستقلة

 Sigقيمة  Fقيمة  Tقيمة  معامل التحديد معامل الارتباط

الجودة 
 الشاملة

كفاءات 
الموارد 
 البشرية

0.40 0.16 2.86 8.20 0.00 

 0.05*دال إحصائيا عند مستوى معنوية 
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 يتبين أن: أعلاه من خلال نتائج الجدول 
 ( معامل الارتباطR = 0.40:)0  يجابية بين كفاءات الموارد البش ضعيفةيشير إلى وجود علاقة رية وا 

لاقة عمما يدل على أن هناك  والجودة الشاملة. هذا الارتباط ليس قويًا جدًا، لكنه ليس ضعيفًا أيضًا،
 ملموسة بين المتغيرين.

 ( معامل التحديدR² = 0.16:)  من التغيرات في الجودة الشاملة يمكن تفسيرها 16يعني أن %
 % المتبقية84بواسطة كفاءات الموارد البشرية. هذا يشير إلى أن هناك عوامل أخرى تشكل نسبة الي 

 لم يتم تفسيرها بواسطة كفاءات الموارد البشرية وحدها.  من التغيرات في الجودة الشاملة والتي
  قيمةT وهي أكبر من قيمة  2.86: تبلغT  مما يعني أن معامل 0.05الجدولية عند مستوى دلالة ،

الانحدار المكتشف ليس ناتجًا عن الصدفة وأن هناك تأثير حقيقي لكفاءات الموارد البشرية على 
 لنتائج ذات دلالة إحصائية.الجودة الشاملة. يثبت هذا أن ا

  قيمةF:  قيمةF  تشير إلى أن نموذج الانحدار المستخدم في الدراسة مناسب بشكل  8.20البالغة
 مرتفعة معناه أن التباين في البيانات يمكن Fإحصائي لتفسير العلاقة بين المتغيرين. وجود قيمة 

 تفسيره بشكل كبير بواسطة نموذج الانحدار.
 قيمةSig:  قيمةSig  ( تؤكد أن النتائج التي تم 0.05)أقل من  0.00)الاحتمالية( التي تساوي

ج الحصول عليها ذات دلالة إحصائية عالية. هذا يعني أن هناك احتمالية ضعيفة جدًا أن تكون النتائ
ناتجة عن الصدفة، مما يعزز صحة الفرضية القائلة بأن كفاءات الموارد البشرية تؤثر على الجودة 

 لة في المركز الجامعي.الشام
لمركز ولكنه مهم لكفاءات الموارد البشرية على الجودة الشاملة في ا ضعيفالنتائج تشير إلى وجود تأثير 

ي % فقط من التغيرات ف16الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة. بالرغم من أن كفاءات الموارد البشرية تفسر 
لى هذه عإحصائية مما يدعم الفرضية الرئيسية للدراسة. يمكن بناءً الجودة الشاملة، إلا أن العلاقة ذات دلالة 

 النتائج اقتراح تعزيز كفاءات الموارد البشرية كوسيلة لتحسين الجودة الشاملة في المركز الجامعي.
 ووفق النتائج السابقة ترفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة التالية:

شرية بين كفاءة الموارد الب α≤0.05إحصائية عند مستوى الدلالة توجد علاقة تأثير ذات دلالة  "
 ".والجودة الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة

 الفرعية للدراسةاختبار الفرضيات ثانيييا: 
 لمركز : معرفة مدى وجود علاقة تأثير بين المعارف والجودة الشاملة باتهدف الفرضية الفرعية الأول إلى

 امعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".الج
 بين المعارف α≤0.05لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة": H0الفرضية الصفرية

 والجودة الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".
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بين المعارف  α≤0.05توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :" H1الفرضية البديلة
 والجودة الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".

، حيث ) Regression Simpleتم إختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الانحدار الخطي البسيط ) 
 .0.05نقبل الفرضية إذا كان مستوى الدلالة أقل أو يساوي 

 
 العلاقة المعارف والجودة الشاملةائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لإختبار: ملخص نت21 جدول

 .26إصدار  SPSSإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
 يتضح من الجدول أعلاه أن:  

 ( معامل الارتباطR = 0.27:)  .يشير إلى وجود علاقة ضعيفة جدا بين المعارف والجودة الشاملة
 هذا يعني أن هناك ارتباط ضعيف بين المتغيرين، أي أن زيادة المعارف مرتبطة بزيادة بسيطة في

 الجودة الشاملة، لكن هذه العلاقة ليست قوية.
 ( معامل التحديدR² = 0.07:)  من التغيرات في الجودة الشاملة يمكن تفسيرها 7يعني أن %

بواسطة المعارف. هذا يشير إلى أن المعارف تفسر جزءًا صغيرًا جدا فقط من التغيرات في الجودة 
% من التغيرات، والتي لم يتم تفسيرها 93بنسبة الشاملة، مما يعني أن هناك عوامل أخرى تساهم 

 بواسطة المعارف وحدها.
  قيمةT (1.86:)  وهي أقل من قيمةT  مما يعني أن معامل 0.05الجدولية عند مستوى دلالة ،

الانحدار المكتشف، تبينت نتائجه أنه لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية قوية عند مستوى 
 إلى أن النتائج قد تكون ناتجة عن الصدفة.%. هذا يشير 95الثقة 

  قيمةF (3.47) تشير إلى أن النموذج الكلي للانحدار له بعض الأهمية الإحصائية، ولكن ليس :
بشكل قوي. يعني ذلك أن التباين في البيانات يمكن تفسيره بشكل ما بواسطة نموذج الانحدار، لكن 

 ليس بشكل كبير.
  قيمةSig (0.069)مما يعني أن النتائج أنه لا يوجد علاقة تأثير ذات 0.05ن : هي أكبر م ،

%. ومع ذلك، فهي قريبة جدًا من أن تكون ذات دلالة، 95دلالة إحصائية قوية عند مستوى الثقة 
 مما قد يشير إلى وجود علاقة محتملة يجب النظر فيها بمزيد من التدقيق.

المتغير 
 التابع

المتغيرات 
 المستقلة

 Sigقيمة  Fقيمة  Tقيمة  معامل التحديد معامل الارتباط

الجودة 
 الشاملة

 0.069 3.47 1.86 0.07 0.27 المعارف

 0.05غير دال إحصائيا عند مستوى معنوية 
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ي عبد جدا بين المعارف والجودة الشاملة في المركز الجامعتشير النتائج إلى وجود علاقة إيجابية ضعيفة      
 Sigوقيمة  T% من التغيرات في الجودة الشاملة. إلا أن قيمة 7الحميد بوالصوف ميلة، حيث تفسر المعارف 

ودة تشير أنه لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية. يمكن أن يكون هناك علاقة محتملة بين المعارف والج
 ، لكن النتائج الحالية ليست قوية بما يكفي لدعم هذه الفرضية بشكل قاطع.الشاملة

 ووفق النتائج السابقة ترفض الفرضية البديلة وتقبل الفرضية الصفرية التالية:  
مركز بين المعارف والجودة الشاملة بال α≤0.05لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة »

 الحميد بوالصوف ميلة".الجامعي عبد 
  :ة بالمركز معرفة مدى وجود علاقة تأثير بين المهارات والجودة الشاملتهدف الفرضية الفرعية الثانية إلى

 الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".
ت بين المهارا α≤0.05لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة": H0الفرضية الصفرية

 الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة". والجودة
بين المهارات  α≤0.05توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :" H1الفرضية البديلة

 والجودة الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".
، حيث ) Regression Simpleسيط )تم اختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الانحدار الخطي الب

 .0.05نقبل الفرضية إذا كان مستوى الدلالة أقل أو يساوي 
 

 العلاقة بين المهارات والجودة الشاملةملخص نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار : 22جدول 

 .26إصدار  SPSSإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
 تشير نتائج التحليل إلى:

 ( معامل الارتباطR = 0.15 :)يجابية بين المهارات والجودة يشير إلى وجود علا قة ضعيفة جدًا وا 
 الشاملة. هذا يعني أن هناك ارتباط إيجابي بين المتغيرين، ولكن هذه العلاقة ضعيفة للغاية.

 ( معامل التحديدR² = 0.023:)  فقط من التغيرات في الجودة الشاملة يمكن 2.3يعني أن %
ارات تفسر جزءًا صغيرًا جدًا من التغيرات في تفسيرها بواسطة المهارات. هذا يشير إلى أن المه

المتغير 
 التابع

المتغيرات 
 المستقلة

 Sigقيمة  Fقيمة  Tقيمة  التحديد معامل معامل الارتباط

الجودة 
 الشاملة

 0.32 1.00 7.600 0.023 0.15 المهارات

 0.05غير دال إحصائيا عند مستوى معنوية 
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% من التغيرات والتي لم يتم 97.7الجودة الشاملة، مما يعني أن هناك عوامل أخرى تساهم بنسبة 
 تفسيرها بواسطة المهارات وحدها.

  قيمةT (7.600) وهي أقل من قيمة :T  مما يعني أن معامل 0.05الجدولية عند مستوى دلالة ،
كتشف، تبينت نتائجه أنه لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية قوية عند مستوى الانحدار الم

 %. هذا يشير إلى أن النتائج قد تكون ناتجة عن الصدفة.95الثقة 
  قيمةF (1.00:)  تشير إلى أن النموذج الكلي للانحدار ليس ذا أهمية إحصائية. هذا يعني أن

 شكل جيد بواسطة نموذج الانحدار.التباين في البيانات لا يمكن تفسيره ب
  قيمةSig (0.32:)  مما يعني أن النتائج ليست 0.05هي أكبر بكثير من  0.32التي تساوي ،

ة %. هذا يشير إلى ألا توجد العلاقة بين المهارات والجود95ذات دلالة إحصائية عند مستوى الثقة 
 الشاملة

بد بين المهارات والجودة الشاملة في المركز الجامعي ع تشير النتائج أن هناك وجود علاقة ضعيفة جدًا    
 T% فقط من التغيرات في الجودة الشاملة. إلا أن قيمة 2.3الحميد بوالصوف ميلة، حيث تفسر المهارات 

ة القائلة تشير إلى أنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية. وبالتالي لا توجد أدلة كافية لدعم الفرضي Sigوقيمة 
 أثر ذات دلالة إحصائية للمهارات على الجودة الشاملة.بوجود 

 ووفق النتائج السابقة ترفض الفرضية البديلة وتقبل الفرضية الصفرية التالية:  
لشاملة بين المهارات والجودة ا α≤0.05" لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 يلة".بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف م
  :ة بالمركز معرفة مدى وجود علاقة تأثير بين المهارات والجودة الشاملتهدف الفرضية الفرعية الثالثة إلى

 الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".
ات بين السلوكي α≤0.05لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة": H0الفرضية الصفرية

 ز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".والجودة الشاملة بالمرك
 بين السلوكيات α≤0.05توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :" H1الفرضية البديلة

 والجودة الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".
، حيث ) Regression Simpleتم اختبار هذه الفرضية من خلال تحليل الانحدار الخطي البسيط )

 .0.05نقبل الفرضية إذا كان مستوى الدلالة أقل أو يساوي 
 العلاقة بين السلوكيات والجودة الشاملةملخص نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط لاختبار :23جدول 

المتغير 
 التابع

المتغيرات 
 المستقلة

 Sigقيمة  Fقيمة  Tقيمة  معامل التحديد معامل الارتباط
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 .26إصدار  SPSSإعداد الطالبين بالاعتماد على نتائج برنامج  المصدر:
 تشير بيانات الجدول أعلاه:

 ( معامل الارتباطR = 0.54:)  يجابية بين السلوكيات والجودة يشير إلى وجود علاقة متوسطة القو ة وا 
الشاملة. هذا يعني أن هناك ارتباطًا متوسطًا بين المتغيرين، حيث أن تحسين السلوكيات قد يرتبط 

 بزيادة الجودة الشاملة.
 ( معامل التحديدR² = 0.29:)  من التغيرات في الجودة الشاملة يمكن تفسيرها 29يعني أن %

لى أن السلوكيات تفسر جزءًا معتبرًا من التغيرات في الجودة الشاملة، بواسطة السلوكيات. هذا يشير إ
% من التغيرات والتي لم يتم تفسيرها بواسطة 71مما يعني أن هناك عوامل أخرى تساهم بنسبة 

 السلوكيات وحدها.
  قيمةT (5.89 تشير إلى أن معامل الانحدار المكتشف قوي جدًا وذو دلالة إحصائية. هذه القيمة :)

 تدل على أن العلاقة بين السلوكيات والجودة الشاملة ليست ناتجة عن الصدفة.
  قيمةF (17.08) تشير إلى أن نموذج الانحدار الكلي ذو أهمية إحصائية عالية. هذا يعني أن :

 التباين في البيانات يمكن تفسيره بشكل جيد بواسطة نموذج الانحدار.
  قيمةSig (0.00:)  مما يعني أن النتائج ذات دلالة إحصائية عالية عند 0.05هي أقل بكثير من ،

%. هذا يشير إلى أن العلاقة المكتشفة بين السلوكيات والجودة الشاملة ليست ناتجة 95مستوى الثقة 
 عن الصدفة ويمكن الاعتماد عليها.

ودة الشاملة في تشير النتائج إلى وجود علاقة متوسطة القوة وذات دلالة إحصائية بين السلوكيات والج    
% من التغيرات في الجودة الشاملة. 29المركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة، حيث تفسر السلوكيات 

تشير إلى أن هناك علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عالية، مما يدعم الفرضية القائلة  Sigوقيمة  Tقيمة 
الشاملة. هذا يعني أن تحسين السلوكيات داخل  بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين السلوكيات والجودة

 المركز الجامعي يمكن أن يكون له تأثير ملموس على تحسين الجودة الشاملة.
 ووفق النتائج السابقة ترفض الفرضية الصفرية وتقبل الفرضية البديلة التالية:

كيات والجودة بين السلو  α≤0.05" توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
 الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة".

 
 

الجودة 
 الشاملة

 0.00 17.08 5.89 0.29 0.54 السلوكيات

 0.05*دال إحصائيا عند مستوى معنوية 
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 :الفصل خلاصة

 التطبيقي الإطار حصر تم النظريين، الفصلين في إليه التطرق تم ما لأهم تجسيدا الفصل هذا جاء
 المركزي ف، العالي التعليم مؤسسات في الشاملة الجودة على البشرية الموارد كفاءة أثر بدراسة والمتعلق للدراسة،
 يف والمتمثلة المعطيات لجمع بأداة إنجازها تم دراسة ضمن يندرج وهذا ، ميلة بوالصوف الحفيظ عبد الجامعي
 نم .ميلة الصوف بو الحفيظ عبد الجامعي المركز حالة في على الموظفين والأساتذة وزعت التي الاستبيان

 لجمع اةكأد بالمقابلة الاستعانة تم البيانات جمع ولاستكمال الدراسة، عينة وتحديد الدراسة المشكلة دراسة أجل
 .الدراسة تفيد إضافية بيانات لجمع كأداة بالاستبيان الاستعانة تم ،البيانات

 متوسطال خلال من الاستبيان ومحاور أجزاء تحليل تم الدراسة عينة أفراد لإجابات العام التوجه ولمعرفة
 .الفرضيات اربخت( لاT)  اختبار استخدام وتم محاوره، من محور لكل المعياري والانحراف الحسابي
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 الخاتمة
قل وهو لقد ارتبطت إشكالية هذه الدراسة بالعلاقة بالغة الأهمية، إذا حاولت الربط بين متغير رئيسي مست

ين، رئيسي جزئينلى إكفاءة الموارد البشرية والجودة الشاملة كمتغير تابع وذلك من خلال تجزئة هذه الدراسة 
ذي يعتبر البشرية ال جزء خاص بالإطار النظري للدراسة ثم التطرق فيه الى اهم المفاهيم المتعلقة بكفاءة الموارد

الجزء  ثم، ى الجودة الشاملة وكيفية تطبيقهاأداة رئيسية لتطوير المؤسسات التعليمية، بالإضافة الى التعرف عل
في  لةالشامالجودة على  كفاءة الموارد البشرية اسة الميدانية وتبيان مدى إثرالثاني تم التطرق فيه الى الدر 

مكانية   تطبيقالمركز الجامعي عبد الحفيظ بو الصوف _ميلة_ والتعرف على ابعاد كفاءة الموارد البشرية وا 
 ار فرضياتبلدراسة حول متغيرات الدراسة واختفراد عينة اأ اتجل معرفة إجابأالجودة الشاملة، ومن  إدارة

 .spssالدراسة تم الاستعانة ببرنامج احصائي 
 أولا: نتائج الدراسة

 التوصل في هذه الجولة الى النتائج النظرية الميدانية والمتمثلة أهمها في الاتي:
 نتائج الدراسة النظرية: .1
 تحسين  يساهم وجود كفاءة الموارد البشرية عالية في مؤسسات التعليم العالي يساهم بشكل مباشر في

  .الأداء الأكاديمي والإداري
 دارة كفاءة الموارد البشرية تلعب دور حاسم في تحسين الإدارة المالية والبشرية والتكنولوجية جعل الإ

 ليمية.الفعالة لهذه الموارد تسهم في الاستخدام الأمثل لها، مما ينعكس إيجابا على جودة الخدمات التع
 واء سة كفاءات عالية في جميع المؤسسات التي اتقنة تطبيقاتها بنجاح اثبت أسلوب إدارة الجودة الشامل

كانت طبيعية ام خدمية، بفضل ما يوفر عليه من مداخل يصعب تعويضها لما لها من قدرة على 
 اكتساب التميز والسبق التنافسي 

 يث يشمل ذلكيساهم تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تعزيز ثقافة الجودة وتطوير البنية التحتية، ح 
جراءات وفعالة لإدارة الجودة وتطبيق أدوات التقييم وتحسين المستمر.  تطوير السياسات وا 

 نتائج الدراسة الميدانية .2

 تتمثل في: 

  وذكور  %60.5فراد عينة الدراسة من جنس اناث بنسبة أغلبية أن أمن خلال الدراسة الميدانية تبين
 .%35.5بنسبة 

 40-36عينة الدراسة يتمركزون في الفئة العمرية من  أفراد أغلبية أنة تبين من خلال الدراسة الميداني 
% ومؤشر إيجابي يدل على ان الفئة العمرية حيوية وتتمتع بالقدرة على 37.2سنة وقدرة نسبتهم ب 

 .نشاط المؤسسة محل الدراسة الإنتاجية هذا ما يتوفق وطبيعة
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  عينة الدراسة يمتلكون مستوى التعليمي دراسة عليا  أفراد أغلبية أنمن خلال الدراسة الميدانية تبين
وهذا راجع لسياسة المتبعة من المؤسسة في استقطابا فراد ذوي شهادات للاعتماد ، %44.2بنسبة 

 .محل الدراسة عمال المؤسسةأعليهم في 
  تتراوح خبرتهم  عينة الدراسة الذي الخبرة في المنصب أفراد أغلبية أنمن خلال الدراسة الميدانية تبين

 % وراجع الى اقدمية المؤسسة32,6سنوات بنسبة  10الى  5بين 
  الدراسة بدرجة متوسطة على أهمية كفاءة الموارد البشرية. عينة أفرادموافقة 
  الدراسة بدرجة متوسطة على أهمية إدارة الجودة الشاملة. عينة أفرادموافقة 
  ضرورة امتلاك المعارف في الاستخدام الوظيفي.الدراسة بدرجة عالية على  عينة أفرادموافقة 
  عينة الدراسة بدرجة عالية جدا على ان المعارف المكتسب القبلية تساعد في حل أحد  أفرادموافقة

 مشاكل الإدارية او الاكاديمية بالمركز الجامعي.
  الصراعاتة عينة الدراسة بدرجة متوسطة على ان المهارات تساعد في تفاوض و   إدار  أفرادموافقة. 
  العينة موافقون بدرجة عالية على ان المركز يتمتع  أفراد أغلبية أنمن خلال الدراسة الميدانية نلاحظ

 بالمهارات والتقنيات الفنية الاستخدام التكنولوجي الحديث.
  من خلال الدراسة تطبيق الإدارة الجودة الشاملة للمركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميلة _ وجدنا

لى مقبول لممارسة الجودة الشاملة لكونها تهتم بشكل كبير بهذا الجانب إنها تتمتع بمستوى متوسط أ
 جل تنمية الجودة داخل المركز الجامعي.أمن 

  ن للمركز نقاط قوة وجب عليها أبعد تقييم أداء المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف _ميلة_ تبين
طويرها وتحسين الجودة، وكذا العمل على تصحيح بعض النقائص تعزيزها والحفاظ عليها والعمل على ت

 الموجودة.
 نتائج اختبار فرضيات الدراسة: .3

 تتمثل أبرز النتائج في:
 تنمية كفاءات الموارد  بين إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد أنه الميدانية الدراسة نتائج أظهرت

 من( 0.05) الدلالة مستوى عند ميلة بوالصوف لحميدا عبد الجامعي بالمركز الشاملة والجودة البشرية
 ؛(H0) الصفرية الفرضية رفض وبالتالي ،الدراسة عينة نظر وجهة

  نه لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين المعارف والجودة أأظهرت نتائج الدراسة الميدانية
( من وجهة نظر عينة 0.05لدلالة )الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة عند مستوى ا

 ؛H1)وبالتالي رفض الفرضية البديلة ) ،الدراسة
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  نه لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين المهارات والجودة أأظهرت نتائج الدراسة الميدانية
 ( من وجهة نظر عينة0.05)الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بالصوف ميلة عند مستوى الدلالة 

 ؛H1)وبالتالي رفض الفرضية البديلة )، الدراسة
  نه توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين السلوكيات والجودة أأظهرت نتائج الدراسة الميدانية

( من وجهة نظر عينة 0.05الشاملة بالمركز الجامعي عبد الحميد بوالصوف ميلة عند مستوى الدلالة )
 ؛H0)الصفرية )وبالتالي رفض الفرضية  ،الدراسة

 ثانيا: التوصيات
  ضرورة احترام المؤسسات التعليمية انتهاج المنهج العلمي في تطبيق كفاءة الموارد البشرية من اجل

داري ممتاز؛  الوصول الى أداء أكاديمي وا 
 حث مسيري المركز عبد الحفيظ بوالصوف على تبني مفاهيم خاصة بالجودة الشاملة؛ 
  الاهتمام بتوفير بيئة عمل تشجع على الابتكار والتجديد، وتقديم حوافز على المؤسسة محل الدراسة

 للموظفين الذين يقدمون أفكار جديدة تساهم في تحسين جودة التعليم؛
  الاستفادة من خبرات المؤسسات التي تستعمل الجودة الشاملة من اجل إعداد وتصميم نماذج بشكل

 المطلوب؛
  بجانب التعلم والنمو من اجل الحصول على نتائج إيجابية في ن تولي اهتمام كبير أعلى المؤسسة

 مجال الجودة؛
 الدراسة ثالثا: افاق

تم إشارة في الأخير الى ان مجال هذا الدراسة واسع ويمكن دراسته من جوانب أخرى، لذا فقد تم اقتراح 
ستقبلية وتتمثل فيما بعض المواضيع ذات الصلة بموضوع الدراسة، والتي يمكن ان تكون عناوين لدراسات م

 يلي:
 تأثير التحول الرقمي على كفاءة الموارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي؛ 
 استخدام تقنيات الذكاء الاصطناعي في تحسين أداء الموارد البشرية في الجامعات؛ 
  ي تعزيز كفاءة الموارد البشرية والجودة الشاملة في الجامعات.فدور الحكومة الرشيدة 
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، 1مجلة الندوة للدراسات القانونية، العدد المتضمن القانون الاساسي العام للوظيفة العمومية،  03
 .2014منتوري قسنطينة، الجزائر،  جامعة

، مجلة جامعة ذج مقترح لتطوير الإدارة المدرسية في الأردنإدارة الجودة الشاملة نمو راتب السعود،  .4
 .2002، دمشق، 02، العدد 18دمشق، المجلد 

فلسفة إدارة جودة الحياة الوظيفية في المحال الوظيفي مجلة »عبد الكريم بن خالد، مباركي بوحفص،  .5
 تبسة.  ، جامعة العربي التبسي2016، سبتمبر 20، العدد العلوم الإنسانية الاجتماعية

أثر تطبيق معايير الجودة والاعتماد الأكاديمي على تسويق مخرجات عطا الله بن فهد السرحان،  .6
المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، المجلد السادس، العدد  التعليم في الجامعات السعودية،

 جامعة العلوم والتكنولوجيا، الجمهورية اليمنية صنعاء.، 13
، مجلة إدارة الموارد البشرية في تنمية الكفاءات من منظور المعرفة دور، آخرونو  علي عماري، .7

 . 2019، الجزائر ، 01حاج لخضر باتنة ، جامعة1العدد  ،09الاقتصاد الصناعي المجلد 
مكانة تقارير التدقيق الاجتماعي في صياغة استراتيجية تنمية الكفاءات البشرية في كاتبة خالف،  .8

، جامعة ابن خلدون، تيارت، جوان 10لادارة والتنمية للبحوث والدراسات، العددمجلة ا المؤسسة،
2014. 

ة دور التكوين في تنمية الموارد البشرية الملتقى الوطني حول سياسنبيلة جعيجع، وفاق جعيجع،  .9
 .2011أفريل  14-13، جامعة بسكرة، الجزائر، التشغيل ودورها في تنمية الموارد البشرية
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 رابعا: مداخلات

نموذج مقترح لمعايير ضمان جودة التقويم الحقيقي للطلبة في مناهج التعليم محمد حسن الطراونة،  .1
امعة الزرقاء، المملكة الأردنية، مداخلة ضمن المؤتمر العربي الدولي لضمان جودة التعليم العالي، ج العالي،

 .2011ماي 10-12
، مداخلة أدوار نماذج إدارة الجودة في تقييم أداء مؤسسات التعليم العالي وتحسينهاوقرة رابح وآخرون،  .2

مارس  4-3ضمن المؤتمر العربي الدولي الخامس لضمان جودة التعليم العالي، جامعة الشارقة الإمارات، 
2015. 

، جييالعنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق الرأسمال الاستراتعيسى،  محمد المهدي بن .3
مداخلة مقدمة الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرض الإندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، 

 . 2014جامعة ورقلة، 
ي الدولي حول التنمية البشرية الكفاءات وتطويرها بالمؤسسة، الملتق تسيربراق محمد رابح بن الشايب،  .4

، جامعة ورقلة، وفرض الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية كلية العلوم الاقتصادية
15/06/2016  

تدريب وتنمية الموارد البشرية كخيار الاستراتيجي لتحقيق ميزة  ،برحومة عبد الحميد وطلال زغب .5
، مداخلة ملتقى الوطني الأول، دور تسيير مهارات اتالتنافسية في ظل المداخلة حديثة تسيير كفاء
 .2010فيفري  22-21ومساهمته في تنافسية المؤسسات جامعة ورقلة 

 خامسا: الكتب باللغة الأجنبية
1. Claude levy- leboyer, la gestion des compétences, une démarche essentielle 

pour les entreprises 2éme édition, d’organisation, paris,2009. 

2. David a. DeCenzo and others, human resource development 2ed addition, 

Kogan page education, london,2005. 

3. Fanny Verdun, «Mettre en place une gestion des carrières: comment,» (Ecole 

Esc wesford Entreprise, 27 Juin 2005 . 

4. Jean Brilman, Les meilleures pratiques de management, 4 the édition, édition 

d'Organisation, Paris, 2003. 

5. Paris, 2003. 

6. Rodolphe Durand, Guide du management stratégique, édition Dunod 

7. Sylvie. St et autres, Relever les défis de la gestion des ressources humaines, 

2eme édition, Gaétan Morin éditeur, Montréal,2004. 
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 سادسا: المواقع الإلكترونية
1. www.centre-univ-milz.dz    

2. www.cipd.co.uk 

3. www.hrzone.com 
 

 

 

 

http://www.centre-univ-milz.dz/
http://www.cipd.co.uk/
http://www.hrzone.com/
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 ة الإسمية للأساتذة المحكمينالقائم

 الصفة الجامعة الرتبة الأستاذ

 محكم  المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف أستاذ محاضر د. زيد جابر

 محكم المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف أستاذ محاضر د. حمزة الوافي

 حكمم المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف أستاذ محاضر د. فاروق بوالريحان
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في إطار التحضير لمذكرة تخرج للحصول على شهادة الماستر في تخصص إدارة الأعمال حول موضوع " 
نضع بين أيديكم هذا الاستبيان  كفاءات الموارد البشرية وأثرها على الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي

بحثنا. من أجل ذلك نرجو منكم الإجابة على أسئلة الاستمارة لغرض إفادتنا من جميع البيانات ذات الصلة ب
 بصدق وموضوعية، كما نشكركم على تعاونكم بملأ هذا الاستبيان

والبحث العلمي العالي التعليم وزارة  
ميلة– بوالصوف الحفيظ عبد الجامعي المركز - 

والتجارية وعلوم التسيير الإقتصادية العلوم كلية  
 

 التسيير علوم قسم:
 اعمال ادارة: التخصص

 حول: استبيان: الموضوع

 مؤسسات التعليم العالي كفاءات الموارد البشرية وأثرها على الجودة الشاملة في

 دراسة حالة المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميلة

 

 

 

.  

 

 

 تحت إشراف:من إعداد الطالبين:                                                          
                                               الهناء د. براهم نور آدم حيور 

  ير       حسان بوالبع 

                                              

 2023/2024السنة الجامعية 

 المحور الأول: البيانات الشخصية

 أمام الخانة المناسبة)×( ضع علامة 
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 ذكر                           أنثى           الجنس: .1
 العمر: .2

 سنة 35-30 سنة                              من 30أقل من 

 سنة 45-41سنة                             من  40-36من 

 سنة 50سنة                           أكثر من  50 – 46من 

 المستوى التعليمي: .3

 ثانوي                   ليسانس             ماستر                    دراسات عليا       

 :المنصب .4
 أستاذ                                                   إداري         

 عدد سنوات الخبرة: .5
 سنوات 10 – 5من            سنوات            05أقل من 

 سنة  20 – 16سنة                      من  15 – 11من 
 سنة 20أكثر من 

 
 شهادة                      : مسابقةبالمركز الجامعي الالتحاق كيفية  .6
 لا                         نعم          :      الترقية من الاستفادة .7
 
             العمل تقييم                 العمل في الخبرة:  الترقية على الحصول طريقة .8

              الشهادة+  الخبرة                     شهادة                                    
 
 

 : كفاءات الموارد البشريةالثانيالمحور 
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غير  العبارة الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 المعارف

      اظن أن امتلاك المعارف مهم جدا في وظيفتي. 01

 حدأ حل في إكتسبتها التي المعارف ساهمت 02
 ركز الجامعي.بالم والأكاديميةأ الإدارية مشاكل

     

يسعى المركز الجامعي إلى امتلاك المعرفة  03
 بأحدث التقنيات والممارسات التعليمية.

     

بصفة  تدريبية تادور المركز الجامعي  يقدم 04
 البشرية الكفاءات معارف لرفع مستمرة

     

 قبل من المقدمة والتطويرية التدريبية البرامج 05
 صيةالشخ الاحتياجات تلبي الجامعي المركز
 .والمهنية

     

 من للاستفادة الملائم الجو المركز الجامعي وفري 06
 .المتوفرة المعارف

     

يعمل المركز الجامعي على استقطاب كفاءات  07
 بشرية ذات كفاءة لكسب معارف جديدة.

     

 الجامعي على العمل الجماعي المركز شجعي 08
 تاوالخبر  والمعارف المعلومات تبادل من خلال

     

       

 المهارات
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لديك القدرة على التواصل مع مختلف فئات  09
 المجتمع الجامعي.

     

تمتلك مهارات تدريبية قوية وقدرة على توجيه  10
لهام الطالب.  وا 

     

دارة الصراعات. 11       تمتلك مهارات في تفاوض وا 

يساهم في  العاملين بشكل دوري ومستمر تدريب 12
 .البشري المورد مردوديةو  اراتتحسين مه

     

      أجد صعوبة في تطبيق ما تعلمته في عملي. لا 13

يقوم المركز الجامعي بعقد برامج تطويرية مستمرة  14
للعاملين لتعزيز كفائتهم ومهاراتهم الإدارية 

 والأكاديمية.

     

تتمتع ادارة المركز الجامعي بمهارات التخطيط  15
ة تتناسب مع احتياجات وتطلعات والتنظيم بطريق

 الطلاب.

     

 يتمتعونكفاءات بشرية  المركز الجامعي  يمتلك  16
 الحاسوب لإستخدام والتقنية الفنية بالمهارات
 ومشتقاته

     

 السلوكيات

يهتم المركز الجامعي بمستوى التواصل والتعامل  17
 بين الإداريين والأساتذة فيما بينهم.

     

 لتطوير كبيرة هميةأ المركز الجامعييولي  18
 .الإيجابية بين العاملين السلوكيات
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وجود سلوكيات تشجيعية وداعمة بين أعضاء  19
 الإدارة في المركز الجامعي.

     

يظهر العاملين سلوكيات قيادية تعزز التعاون  20
 وروح الفريق في المركز الجامعي.

     

 البشرية ءاتالكفامن قبل  إحساس هناك 21
 .العمل تجاه بالمسؤولية

     

 مع والاداريين الأساتذة من قبل تعاملهناك  22
 بيئة في الطلابي والتنوع الثقافية الاختلافات

 .مميز بشكل التعلم

     

 المطلقة للعاملين  الحرية المركز الجامعي منحي 23
 طويرتو  لتحفيزهم المناسبة السلوكيات باعتلا

 . قدراتهم

     

 : الجودة الشاملةالثالثالمحور 

غير  العبارة الرقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

كافية لتعزيز التنوع  بجهود المركز الجامعيقوم ي 24
 .والشمولية في بيئة العمل

     

جاهدة لتحقيق نظام  المركز الجامعيسعى ي 25
اللازم  شفاف ولتقييم أداء العاملين وتقديم الدعم

 لهم لتحقيق أهدافهم.
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بتبني سياسات  المركز الجامعيتقوم ادارة  26
واضحة لتعزيز جودة التعليم والتعلم وتحفيز 

 .الابتكار والتطور

     

هناك تشجيع  على التفاعل والتعاون بين الأقسام  27
 .والكليات لتحسين الجودة وتبادل الخبرات

     

نظام فعال لادارة الموارد  المركز الجامعيلدى  28
 المالية والبنية التحتية .

     

باستخدام فعال للتكنولوجيا  المركز الجامعي يقوك 29
 والوسائط المتعدد في عملية التعليم والتعلم.

     

فرص  على إعطاء المركز الجامعي يحث 30
للعاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات وتطوير 

  .السياسات الجامعية

     

على   الثقافة المبنية يشجع المركز الجامعي 31
 .والتحسين المستمروالابداع الابتكار 

     

لتحقيق معايير الجودة  المركز الجامعيسعى ي 32
 .في التعليم العالي

     

توفر جامعة فرص للمشاركة في عمليات اتخاذ  33
 ر.القرا

     

ل تعزيز السياسات والإجراءات القائمة داخ 34
الجامعة مفهوم الحوكمة الرشيدة والشفافية في 

 اتخاذ القرارت. 

     

تقوم الجامعة بتوفير دورات تدريبية وورش عمل  35
لتطوير مهارات الأساتذة والاداريين في مجال 

 التعليم الشامل.
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