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 مية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسييرك

 قسم عموم التسيير

 

 أطروحة مقدمة ضمن متطمبات نيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في عموم التسيير

 أعمالإدارة : تخصص

تنظيميين الدور الوسيط لجودة التعميم العالي في العلاقة بين الثقافة والأداء ال
 دراسة ميدانية -في الجامعات الجزائرية
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 رياحي معمر

 الصفة المؤسسة الرتبة لجنة المناقشة
 رئيسا   جامعة الشلف أستاذ أ.د/ منير نوري

 مقررا  مشرفا  جامعة الشلف أستاذ أ.د/ فاطمة مانع
 ساعدامقررا م جامعة الشلف أستاذ أ.د/ محمد فلاق
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 مناقشا   جامعة الشلف ة محاضرة أأستاذ د/ صورية معموري
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 مناقشا   خميس مليانةجامعة  أستاذ أ.د/ صورية صدقاوي

 0202/0202السنة الجامعية: 



 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 بسم الله الرحمان الرحيم

 

حُوا فِي الْمَجَالِسِ فاَفْ  سَحُوا ﴿ ياَ أَي ُّهَا الَّذِينَ آمَنُوا إِذَا قِيلَ لَكُمْ تَ فَسَّ
ينَ وَإِذَا قِيلَ انشُزُوا فاَنشُزُوا يَ رْفَعِ اللَّهُ الَّذِينَ آمَنُوا مِنكُمْ وَالَّذِ  يَ فْسَحِ اللَّهُ لَكُمْ 

  وَاللَّهُ بِمَا تَ عْمَلُونَ خَبِيرٌ﴾ الْعِلْمَ دَرَجَاتٍ  أُوتُوا
 [11 :المجادلة ]
 
 

رًا أُوتِيَ  فَ قَدْ  الْحِكْمَةَ  يُ ؤْتَ  وَمَن يُ ؤْتِي الْحِكْمَةَ مَن يَشَاءُ ﴿   وَمَا كَثِيرًا خَي ْ
رُ    الْْلَْبَابِ﴾ أُولُو إِلَّّ  يَذَّكَّ

   [269 :البقرة ]
 

 صدق الله العظيم

 

 

 

https://surahquran.com/58.html
https://surahquran.com/2.html


 

 

 

 

 

 

إني رأيت أنو لا يكتب إنسان كتابً ا في يومو إلا ق ال في غدِه: لو غُيِّر  "
ىذا لكان أحسن، ولو زيد كذا لكان يُستحسن، ولو قدُِّم ىذا لكان  

لكان أجمل. وىذا من أعظم العبر، وىو دليل على  أفضل، ولو ترك ىذا  
 ."استيلاء النقص على جملة البشر

 

  ماد الأصفياني في بعض ما كتبو.الع  ق اليا
 

 

 

 

 



 ىداءإ
 

 

اللهم لك الحمد قبل أن ترضى ولك الحمد اذا رضيت ولك الحمد بعد الرضى، نحمد الله عز وجل أنو 
 وفقنا الى انجاز ىذا العمل المتواضع.

 الوالدين الكريمين اللذين وسعت دعواتهما في كل خطوة أخطوىا. إلى

 أمي الغالية وأبي العزيز بارك الله في عمرهما.

 وأخواتي. إلى من كبرت معهم وأعتز وأفتخر بهم إخوتي

 هما ويحفظهما.يإلى زيد وعمران ربي يحم

 .قاربالى كل الأىل والأ

 تو وساندني. كل من كان معي بدعوالىالى أصدقائي وزملائي وإ

 

 

 رياحي معمر

 



 شكر وتقدير
صدق الله  : لَئِن شَكَرتُم لأزَيِدَنَّكُممصدقا لقولو تعالى....ربي لك حمدا كثيرا طيبا مباركا فيو

بالرسول صلى الله عليو وسلم حيث قال: الشكر قيد النعمة وسبب دوامها ومفتاح المزيد منها،  واقتداء العظيم،
الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على نبينا أشرف المرسلين محمد وعلى ألو وصحبو أجمعين، اللهم لك 

، اللهم علمنا ما جهلنا وذكرنا الحمد كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك، اللهم لا علم لنا الا ما علمتنا
ما نسينا وانفعنا بما علمتنا، وأحمدك حمدا وشكرا لا يجازي نعمك على ان وفقتني لإتمام ىذا العمل المتواضع، 

 وصلى اللهم وسلم وبارك على سيدنا محمد النبي الأمين، اما بعد...

الشكر وعظيم الامتنان والتقدير إلى  يسعدني ويشرفني وقد وفقني الله لإنجاز ىذا العمل أن أتقدم بخالص 
 كل من: 

رفة على الدكتورة: مانع فاطمة بصفتها مش ةالعرفان للأستاذبداية أخص بالشكر وعظيم الامتنان ووافر 
والبحث من جهد ووقت وتوجيو ودعم دائم ومستمر طيلة سنوات الدراسة  خصصتو، لما إنجاز أطروحة الدكتوراه

الصواب  افية وأطال الله في عمرىا وألهمهاا الله عنا خير الجزاء، ومتعها بوافر الصحة والعاسة فجزاىلإتمام ىذه الدر 
 .وإلى الأستاذ الدكتور فلاق محمد بصفتو مساعد المشرف والرشاد في عملها.

لذين تفضلوا على مجهوداتهم في قراءة رسالتي المتواضعة، واواتقدم بالشكر والعرفان للجنة المناقشة الموقرة 
 بقبول المشاركة ومناقشة ىذه الأطروحة.

وأتوجو أيضا  ،كما اتقدم بجزيل الشكر والعرفان لأساتذتي بالكلية، ولكل الأساتذة الذين قدموا يد العون
 بالشكر للأساتذة الذين ساهموا بتحكيم الاستبانة لما كان لإرشادىم من النفع والفائدة في ىذه الدراسة.

 أن نشكر كل من ساعدنا مخلصا في اتمام ىذه الرسالة. وأخيرا لا ننسى

 قد كنت وإن عندك فمن وفقت قد كنت فإن جهد، من لي يسرت ما بذلت قد ننيبأ شهدكأ نيإ اللهم
مبتغيا بو وجهك  ،جعل عملي ىذا مقبولا وسعي فيو مرضيا مشكوراأخطأت أو قصرت فمن عندي، اللهم ا

 رب العالمين.الكريم، وآخر دعوانا ان الحمد لله 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملخص



 الملخص:

بين الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي في  دور جودة التعليم العالي في العلاقة توضيحدراسة إلى ال هدفت
ثر المباشر بين متغيرات الدراسة، واختبار الأتحليل العلاقة جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، كذلك تسعى الى 

تم تصميم استبانة كأداة للدراسة وبلغ عدد الاستبانات  اتهافرضي ولتحقيق أهداف الدراسة واختباروالغير مباشر، 
 ، وتم الاعتماد علىالدراسة في أعضاء هيئة التدريس بجامعة الشلف مجتمع ، حيث تمثل703 للتحليل الصالحة

وبعد القيام بجمع البيانات وتحليلها ، (Amos.v.22) رنامج، وب(Spss.v.22)برنامج الحزم الإحصائية 
 ياتها توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج أهمها:واختبار فرض

ما مستوى ادراكهم لجودة التعليم العالي راسة لأبعاد الثقافة التنظيمية، أوجود مستوى مرتفع في ادراك عينة الد -
 للثقافة يرثتأوكذلك وجود بين متغيرات الدراسة  موجبةعلاقة  والأداء التنظيمي جاء كلاهما متوسطا، هناك

 للثقافة التنظيمية على جودة التعليم العالي. تأثيرية على الأداء التنظيمي، ووجود التنظيم
لجودة التعليم العالي في توسط العلاقة بين  (α ≤0.05 )ذو دلالة إحصائية عند مستو المعنوية  يرأثتهناك  -

 .امعة حسيبة بن بوعلي بالشلفبج الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي
دارة العليا بالجامعة الإ التزاماسة مجموعة من التوصيات كان من أهمها: ضرورة زيادة ر وقد استخلصت الد

تحسين  سيعمل على يالذها و تنفيدجودة التعليم العالي من خلال تبني الثقافة التنظيمية الملائمة ل معايير بتطبيق
 .بالجامعة محل الدراسة والارتقاءالأداء التنظيمي، 

 قافة التنظيمية، الأداء التنظيمي، جودة التعليم العالي، جامعة الشلف.الث الكلمات المفتاحية:
 

 

 

 

 

 

 

 



Abstract: 

The study aimed to clarify the role of higher education quality in the relationship 

between organizational culture and organizational performance at Hassiba Ben Bouali 

University in Chlef. It was also seeks to analyze the relationship between the study variables 

and test the direct and indirect effects. To achieve the study's objectives and test its 

hypotheses, a questionnaire was designed as a study tool, and the number of valid surveys for 

analysis was 307. The study population consisted of faculty members at the University of 

Chlef. Statistical packages (SPSS v.22) and (Amos v.22) were used for data collection, 

analysis, and hypothesis testing. After collecting and analyzing the data, the study reached 

several important results: 

- There is a high level of perception of the study sample regarding the dimensions of 

organizational culture. However, their perception of higher education quality and 

organizational performance is both was average. 

- There is a positive relationship between the study variables, and there is an impact of 

organizational culture on organizational performance and an impact of organizational 

culture on higher education quality. 

- There is a statistically significant mediating effect (α ≤ 0.05) of higher education 

quality in mediating the relationship between organizational culture and organizational 

performance at Hassiba Ben Bouali University in Chlef. 

The most important recommendations There is a need to increase the commitment of the 

senior management of the university in the implementation of quality standards in higher 

education by adopting an appropriate organizational culture to implement quality, which will 

organizational culture to improving the organizational performance and to advance the 

university. 

Keywords: Organizational Culture, Organizational Performance, Higher Education Quality, 

University of Chlef. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ق ائمة المحتويات



 المحتويات  ق ائمة
 
 

[VI] 
 

 

 الصفحة ئمة المحتوياتقا

 II الاهداء

 III الشكر

 IV ملخص الأطروحة باللغة العربية

 V ة الأجنبيةغملخص الأطروحة بالل

 VI قائمة المحتويات

 X قائمة الجداول

 XIV ئمة الأشكالقا

 XVII قائمة الملاحق

 أ قددمةالم

  الفصل الأول: مدخل نظري لمفهوم الثقافة التنظيمية

 20 ..................................تمهيد...................................................

 20 المبحث الأول: ماهية الثقافة التنظيمية.....................................................

 20 .................................المطلب الأول7 مفهوم الثقدافة التنظيمية.......................

 20 ...........................لها المطلب الثاني7 العوامل المؤثرة في الثقدافة التنظيمية والنماذج المفسرة

 00 ..................................الثاني: أنواع وأبعاد الثقافة التنظيمية............ المبحث

 00 ........................................التنظيمية................. الثقدافة أنواعالمطلب الأول7 



 المحتويات  ق ائمة
 
 

[VII] 
 

 04 ..............................أبعاد الثقدافة التنظيمية..........................المطلب الثاني7 

 00 ..........................المبحث الثالث: تكوين وتغيير الثقافة التنظيمية..................

 00 ................................المطلب الأول7 بناء وتكوين الثقدافة التنظيمية...................

 02 ................................................المطلب الثاني7 تغيير الثقدافة التنظيمية .........

 12 ...........................................................................الفصل  خلاصة

  للأداء التنظيمي مدخل نظري الفصل الثاني:

 10 تمهيد....................................................................................

 11 ..........................................المبحث الأول: ماهية الأداء التنظيمي ...........

 06 ....................................المطلب الأول7 مفهوم الأداء ............................

 14 .........................................................المطلب الثاني7 مفهوم الأداء التنظيمي

 20 ....................................أسباب الاهتمام بالأداء التنظيميالمطلب الثالث7 أهداف و 

 23 ......................................................الثاني: تقييم الأداء التنظيمي المبحث

 23 ...................................................المطلب الأول7 مفهوم تقدييم الأداء التنظيمي

 25 .................................................المطلب الثاني7 أهداف تقدييم الأداء التنظيمي

 32 ...........................................الأداء التنظيمي على المؤثرة المطلب الثالث7 العوامل

 32 ................................................المبحث الثالث: مؤشرات الأداء التنظيمي

 32 .............................................................المطلب الاول7 مؤشرات الأداء

 36 .................................................الأداء التنظيمي تقدييم نماذجالمطلب الثاني7 



 المحتويات  ق ائمة
 
 

[VIII] 
 

 50 ........................................................المطلب الثالث7 أبعاد الأداء التنظيمي

 56 ...........................................................................الفصل  خلاصة

  جودة التعليم العاليمفاهيمي لمدخل الفصل الثالث: 

 62 ................تمهيد......................................................................

 60 ........................................الأول: أساسيات حول جودة التعليم العالي. المبحث

 60 .......................................................المطلب الأول7 ماهية جودة التعليم العالي

 65 .....................................................المطلب الثاني7 مداخل نظام ضمان الجودة

 220 .........................العالي التعليم مؤسسات في الجودة بتطبيق الاهتمام المطلب الثالث7 دوافع

 222 ..................................المبحث الثاني: معايير جودة التعليم العالي وآليات تطبيقها.

 222 ......................................................7 معايير جودة التعليم العاليالأولالمطلب 

 220 ...............................................المطلب الثاني7 آليات تطبيق جودة التعليم العالي

 224 .........................................المطلب الثالث7 معوقات تطبيق الجودة في التعليم العالي

 200 ........المبحث الثالث: العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي وجودة التعليم العالي.

 200 ....................................المطلب الأول7 العلاقة بين الثقدافة التنظيمية والأداء التنظيمي

 200 .....................................أثر الثقدافة التنظيمية على جودة التعليم العاليالثاني7  المطلب

 206 .....................................علاقة جودة التعليم العالي بالأداء التنظيميالمطلب الثالث7 

 215 ............................................................................الفصل  خلاصة

  



 المحتويات  ق ائمة
 
 

[IX] 
 

الفصل الرابع: دراسة أثر جودة التعليم العالي في العلاقة بين الثقافة التنظيمية والاداء التنظيمي 
 بجامعة الشلف

 

 222 ......................................................................................تمهيد

 222 ...............................المبحث الأول: مدخل حول جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف.

 222 ........................................المطلب الأول7 التعريف بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف

 220 .................................بالشلفالمطلب الثاني7 ضمان الجودة بجامعة حسيبة بن بوعلي 

 223 ................................................المبحث الثاني: منهجية واجراءات الدراسة.

 223 ..................................................المطلب الأول7 منهج وخصائص عينة الدراسة

 225 .....................................القدياس وأساليب المعالجة الاحصائية المطلب الثاني7 بناء أداة

 232 ..................................قياس الصدق وتحليل البيانات الشخصية للعينةالمطلب الثالث7 

 231 ........................المبحث الثالث: تحليل البيانات واختبار ومناقشة فرضيات الدراسة

 231 ...............................................المطلب الأول7 التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة

 263 .....................المطلب الثاني7 اختبار نموذج الدراسة حسب طريقدة التحليل العاملي التوكيدي

 025 اختبار فرضيات الدراسة.................................... تحليل وعرض نتائج7 الثالثالمطلب 

 002 .............................................................................الفصل  خلاصة

 003 ........................خاتمة..............................................................ال

 234 ......................قائمة المراجع........................................................

 030 ....................................................................................الملاحق
 



 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ق ائمة الجداول



 الجداول ق ائمة
 
 

[X] 
 

 

 الصفحة عنوان الجدول الرقم

 09 الأمريكية الدؤسسات اليابانية الدؤسساتفي الثقافة التنظيمية بين  الاختلافات مقارنة 10

 30 العلاقة بين الأبعاد والأهداف وأدوات القياس 10

 50 الاداءمقارنة بين قياس  13

 66 معايير الأداء حسب لرالات أداء مؤسسات التعليم العالي 10

 75 تقييم الأداء لدؤشرات النظام 15

 78 مقارنة بعض مداخل تقييم الأداء 16

 NCAAE 81مؤشرات الأداء الرئيسية لدؤسسات التعليم العالي لـ  17

 85 وخارجيامقارنة بين تقييم الاداء الاكاديمي الدوجه داخليا  18

 011 التحول من الدفهوم التقليدي لضمان جودة التعليم العالي 19

 005 العلاقة بين ملامح الأنظمة الادارية والمحددات الثقافية 01

 056 لرتمع الدراسة 00

 057 تحديد عينة البحث من عدة لرتمعات 00

 059 تحديد طول الفئات في مقياس ليكرت الخماسي 03

 060 توزع أفراد العينة حسب متغير الجنس 00

 060 توزع أفراد العينة حسب متغير الدؤهل العلمي 05

 060 توزع أفراد العينة حسب الوظيفة 06



 الجداول ق ائمة
 
 

[XI] 
 

 063 توزع أفراد العينة حسب متغير الخبرة الدهنية 07

 065 اجابات أفراد عينة الدراسة حول بعد القيم التنظيمية 08

 067 الدعتقدات التنظيمية استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد 09

 069 اجابات أفراد عينة الدراسة حول بعد الأعراف التنظيمية 01

 070 التوقعات التنظيميةتحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد  00

 073 حسب اجابات الأفراد مؤشرات الثقافة التنظيميةترتيب  00

 070 استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد التكوين 03

 077 استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد البحث العلمي 00

 081 استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد الحوكمة 05

 083 تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد الحياة الجامعية 06

 085 بعد الذياكل القاعدية تحليل استجابة عينة الدراسة حول 07

 087 تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد العلاقة والتعاون مع المحيط الاجتماعي والاقتصادي 08

 089 حسب اجابات الافراد مؤشرات جودة التعليم العاليترتيب  09

 091 استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد الدؤشرات الأكاديمية 31

 090 استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد الدؤشرات الأكاديمية 30

 090 استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد الدؤشرات المجتمعية 30

 095 حسب اجابات الافراد مؤشرات الأداء التنظيميترتيب  33

 098 مؤشرات النموذج لدتغير الثقافة التنظيمية 30



 الجداول ق ائمة
 
 

[XII] 
 

 011 مؤشرات النموذج بعد التعديل 35

 010 مؤشرات النموذج لدتغير الأداء التنظيمي 36

 010 ت النموذج بعد التعديلمؤشرا 37

 016 مؤشرات النموذج لدتغير جودة التعليم العالي 38

 018 مؤشرات النموذج بعد التعديل 39

 001 مؤشرات النموذج القياسي 01

 000 الثبات الدركب لدتغيرات الدراسة 00

 000 نتائج اختبار الصدق التقاربي 00
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 الصفحة عنوان الشكل الرقم

 و أنموذج الدراسة 10

 10 تنظيميا ومخرجا مدخلا التنظيمية الثقافة 10

 00 يوضح أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمة 10
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 :توطئة. 1
حيث أصبحت ، واشتداد الدنافسة شهد العصر الحالي تطور في التدفق العلمي والدعرفي والدعلوماتي

 ،إرضائهم ىادارة الجامعة اكثر تعقيدا، فهناك العديد من أصحاب الدصلحة الذين لابد من العمل عل
ومشاركتهم من طلبة واعضاء ىيئة التدريس والإداريتُ والاقتصاديتُ، كما أن البيئة الجامعية أصبحت مليئة 

حتم عليها تهيئة وىذا ما الدزيد من الأنشطة والوظائف والدهام،  أنتجلضو متزايد لشا  ىعل الدعقدةبالقضايا 
ولا يكون ، والتي بذعل من التعليم العالي متميز ومواكب لتطور سوق العمل ،وتوفتَ خدمات ذات جودة

حديثة تعمل على الرفع من مستوى أداء الجامعة وبرسن  وأنماطذلك الا من خلال الاعتماد على أساليب 
تطبيق وتبتٍ الجودة في مؤسساتها، واعادة النظر في رسالة الجامعة ويكون ىذا ب ،جودة خدماتها

من حيث  ،خلال تطوير وبرديث الدناىج الدراسية والبرامج والتخصصاتمن  ،وأىدافهاجياتها واستًاتي
الأىداف والدضمون وبرديث طرق التدريس على النحو الذي يتماشى والأىداف التعليمية والمجتمعية 

ومن جهة أخرى كيفية توظيف واستغلال واستثمار في أعضاء ىيئة  ،ىذا من جهةومتطلبات السوق 
 .التدريس بكفاءة وفعالية

 ها،فروعتأسيس بيئة تنظيمية تتبتٌ الجودة في لستلف  علىالدؤسسات الجامعية  يستند برقيق أىداف
ويكون ذلك من خلال لرموعة مشتًكة من  ،ىو إيجابي وجيد بحيث ينتج ثقافة تنظيمية ترسخ وتعزز كل ما

والتي توجو تصرفات القيم والدعتقدات والتقاليد والأفكار التي تشكل انطباعات وترسخ ابذاىات، 
وسلوكيات الأفراد وتنظم عملهم وعلاقاتهم داخل الدؤسسة، فهي بدثابة الدرجع الفلسفي والفكري الذي يتم 

، حيث دور الثقافة التنظيمية لا تًاتيجيات التي تعتمدىا الجامعةالاستشهاد بو في برديد السياسات والاس
مل دورىا في الاستفادة من التغذية تبل يش نظيمية ومناخ تنظيمي ملائم للعمل،يقتصر على ايجاد بيئة ت

العكسية التي تطور وتفيد العمل وأفراد الجامعة من خلال مساعدتهم على تصحيح الأخطاء والالضرافات 
 .ائهموبرستُ أد

يتوقف لصاح تطبيق جودة التعليم العالي على تهيئة وتوفتَ الثقافة التنظيمية الايجابية الدلائمة والدتوافقة 
وخلق الالتزام ابذاه  ،من مشاركة في صنع القرار وحل الدشكلات ،مع متطلبات تطبيق جودة في الجامعة

فالثقافة التنظيمية السائدة ىي  ،دارة الحديثةبخلق ثقافة تنظيمية تتوافق مع أسلوب الايكون ، وىذا الدؤسسة
والتي تعكس  ،سلوب جديدلجامعة لإدخال نموذج او فكرة أو أالتي بردد درجة قبول البيئة التنظيمية داخل ا

فهي  ،سلوب الحديث الدتمثل في لشارسات جديدة مثل الجودة في الجامعةعلى التكيف مع الأ الدؤسسةقدرة 
 مع التغتَات الداخلية والخارجية. سواء مديرين، اداريتُ وأساتذة على التعامل الدؤسسةفراد تساعد جميع أ
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وىو الذي ظهر من خلال انشاء قطاع التعليم العالي بالجزائر لخلايا ضمان الجودة في لستلف جامعات 
 استمراريتها.الوطن، الدعنية بتطبيق معايتَ ومبادئ الجودة بهدف برستُ أوضاع الجامعة الجزائرية وضمان 

التنظيمي دية لدفهوم الأداء تفرض التحديات والدهام الجديدة الدنوطة بالجامعات تغيتَ النظرة التقلي
ولقد طراف، حيث تتفاعل فيو العديد من الأ ،بنظرة شاملة متعددة الجوانب في رؤيتو والبدء بالجامعة،

ويرتكز تقييمو على  ،التنظيميالأداء اجتهدت العديد من الدؤسسات الجامعية في تطوير مقاييس تعكس 
 .الوظائف الأساسية للجامعة )التدريس، البحث العلمي، خدمة المجتمع(

على تقييم وتطوير  الحكوماتيعتبر تقييم أداء الجامعات من الأولويات الأساسية للدولة، وتعمل 
داء مع بعض، فتقييم الأ جميعهمأنظمة تقييم الأداء من قبلها أو من الجامعات أو حتى الخبراء أو اجراءات و 

سنة،  100لم يكن قضية جديدة، حيث أنو تم اجراء تقييم الدؤسسات الجامعية في أمريكا منذ ما يقارب 
ومع ، 4762امعية في بينما فرنسا تعتبر أول دولة في أوروبا التي بدأت بالتقييم الشامل للمؤسسات الج

ولويات أنظمة التعليم لبيئة التي تعمل فيها الجامعة، وأذلك فإن الاختلافات في نوع الجامعة وخصائصها وا
في الجامعات، بالإضافة الى التنظيمي العالي لكل دولة ساىم في تطوير مناىج لستلفة لتقييم الأداء 

عليم العالي والتي تساىم في تطوير العديد من الدفاىيم الصعوبات في برديد العناصر الأساسية في نظام الت
 (Anninos, 2008, p. 2) والعمليات وأنظمة تقييم أداء الجامعة.

 يمكن طرح السؤال التالي8 ما سبقعلى ضوء 

 لشا سبق يمكن بلورة اشكالية الدراسة عل النحو التالي8 إشكالية الدراسة:. 2

جودة التعليم العالي كمتغير وسيط في العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء  مدى تأثيرما 
 ؟الشلف حسيبة بن بوعلي التنظيمي في جامعة 

 . الأسئلة الفرعية: 3
 الأسئلة الفرعية التالية8 نطرحيمكن أن   بالسؤال الرئيسيللإحاطة و 

 ؟الشلفالثقافة التنظيمية في الجامعة مستوى ما ابذاىات عينة الدراسة لضو  -
 ؟الشلفجودة التعليم العالي في الجامعة  درجة تطبيق معايتَما  -
 وجد ارتباط بتُ الثقافة التنظيمية وتطبيق جودة التعليم العالي بجامعة الشلف؟ىل ي -
 ىل يوجد علاقة بتُ جودة التعليم العالي والأداء التنظيمي بجامعة الشلف؟ -
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التعليم العالي في العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية والاداء التنظيمي في جامعة الشلف من ما دور جودة  -
 وجهة نظر أفراد العينة؟

 والتساؤلات الفرعية، يمكن صياغة الفرضيات على الشكل التالي8 السابقةعلى ضوء الإشكالية و 

  فرضيات الدراسة:. 4
مراجعة أدبيات الدراسة وما جاءت بو الدراسات السابقة من نتائج فإنو تم صياغة فرضيات  بعد

 الدراسة على النحو التالي8

ة التنظيمية على ( للثقافα ≤0.05 ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) تأثتَيوجد  :الفرضية الأولى
 الأداء التنظيمي بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف.

تنظيمية على ( للثقافة الα ≤0.05 ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) تأثتَيوجد : الثانيةالفرضية 
 جودة التعليم العالي بجامعة حسيبة بن بوعلي.

عليم العالي ( لجودة التα ≤0.05  ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )تَأثتيوجد  :الفرضية الثالثة
 لزل الدراسة.على الأداء التنظيمي بالجامعة 

( للثقافة التنظيمية على α ≤0.05  ذو دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )تَأثتيوجد  :الفرضية الرابعة
 جودة التعليم العالي كمتغتَ وسيط بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف.الأداء التنظيمي بوجود 

( بتُ اجابات α ≤0.05 لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) 8الفرضية الخامسة
، تعزى للخصائص الشخصية من حيث )النوع، الدؤىل العلمي، الأداء التنظيميأفراد عينة الدراسة حول 

 الوظيفة، الخبرة الدهنية(.

قمنا بتصميم وتطوير نموذج لتحقيق الغرض من الدراسة والوصول الى اىدافها،  نموذج الدراسة:. أ5
 لى الدراسات السابقة حول الدوضوع.خاص بهذه الدراسة استنادا ع

 
 
 
 



 مقدمةال
 

[  [ه
 

 : أنموذج الدراسة11الشكل رقم 

 
 بالاعتماد على الدراسات السابقة. الطالبإعداد  من المصدر:

  أهداف الدراسة:. 6
تسعى الدراسة لتحقيق الذدف الرئيسي الدتمثل في الكشف عن دور جودة التعليم العالي كمتغتَ 
وسيط في العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي بجامعة حسيبة بن بوعلي، كما نسعى من خلال 

 برقيق جملة من الأىداف الفرعية التالية8 الدراسة الى
 لزاولة التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة لزل الدراسة؛ -
رصد واقع جامعة حسيبة بن بوعلي في تطبيق معايتَ الجودة على مستوىا من وجهة نظر أعضاء  -

 ىيئة التدريس بها؛
 العالي؛ التعليمدراسة العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية وجودة  -
 ؛دراسة العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية والاداء التنظيمي -
 ؛دراسة العلاقة بتُ جودة التعليم العالي والاداء التنظيمي -
  الثقافة التنظيمية السائدة على الأداء التنظيمي في جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف؛تَأثتاختبار  -

 الثقافة التنظيمية

 القيم التنظيمية
 الدعتقدات التنظيمية
 الاعراف التنظيمية
 التوقعات التنظيمية

 الأداء التنظيمي

 الدؤشرات الاكاديمية
 الدؤشرات الادارية
 الدؤشرات المجتمعية

 جودة التعليم العالي

 التكوين
 البحث العلمي

 الحوكمة
 الحياة الجامعية

 الذياكل القاعدية
 العلاقة والتعاون مع المحيط الاجتماعي والاقتصادي

H1 

H2 H3 

H4 

 المتغير الوسيط

 المتغير التابع المتغير المستقل
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  جودة التعليم العالي على الأداء التنظيمي بالجامعة لزل الدراسة؛تَأثتالتعرف على  -
برديد دور الوسيط لجودة التعليم العالي على ابذاىات افراد الجامعة لضو الثقافة التنظيمية في العلاقة  -

 بالأداء التنظيمي للجامعة؛
في برستُ الأداء  لزاولة التوصل الى لرموعة من النتائج والتوصيات التي من الدمكن ان تساىم -

 التنظيمي بالجامعة، وايجاد الأليات الدناسبة لتطبيق جودة التعليم العالي في الجامعة لزل الدراسة.

 أهمية الدراسة:. 5
 الأعمال إدارة في ميدان كبتَا اىتماما لقيت التي الدواضيع أكثر من التنظيمية الثقافة موضوع يعتبر

 أي في تتحكم أنها كما ،الدؤسسةفشل  أو لنجاح المحددة العوامل أىم من تعد لأنها التنظيمي، والسلوك
 على كبتَ بشكل تؤثر والتي والطاقات، للقدرات الأساسي المحرك، فهي فيو الدنظمة ترغب برستُ أو تغيتَ

التعليم يدفع الدسؤولتُ بالجامعة الى تبتٍ القيم والدبادئ والدعتقدات الدشجعة لتطبيق جودة ، وىذا ما الأداء
العالي، بالإضافة الى حاجة الجامعة لوجود نظام الجودة بها بهدف برقيق لسرجات ذات كفاءة عالية، واظهار 
نقاط القوة والضعف بهدف مساعدة القيادات العليا بالجامعة لإعادة صياغة استًاتيجية الدنظمة حسب 

من قبل خلية ضمان الجودة، وىذا ما  الامكانيات الدتاحة وتصحيح الالضرافات حسب الاقتًاحات الدقدمة
الاىتمام بأداء  ي وربط الجامعة بالمجتمع، وازداد أيضاسيساىم في برستُ أداء الجامعة الاكاديمي والادار 

الجامعة نظرا لدا تشهده البيئة من التحولات والتغتَات الدن تطورات التقنية والتكنولوجية والتنافس بتُ 
والحصول  وبرستُ الجودة الجامعيةات العالدية، وما يعود عليها من برستُ صورتها الجامعات للارتقاء بالتصنيف

 على التمويل.
قد تساعد القائمتُ على تفعيل لشارسات الدراسة والتي ىذه نتائج  كذلك امكانية الاستفادة من

، السريعة التغتَات ظل في ، وىذادائهاأ والرفع من مستوى بدا يسهم في برستُة، في الجامع الجودةضمان 
ملائم وايجابي لضو برقيق معايتَ الجودة في الجامعة وبدوره سوف دة الجامعة في تهيئة مناخ وكذا لزاولة مساع

 يؤدي الى برستُ الاداء التنظيمي.
والذي يعد من أىم الأساليب  التحليل العامليتقديم أنموذج وإختباره وفق أسلوب نمذجة 

 ية في النتائج الدتوصل إليها.الإحصائية ذات الدقة العال

 :أسباب اختيار الموضوع. 8
 يرجع اختيار الدوضوع الى عدة أسباب نوجزىا فيمايلي8
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 كون الدوضوع يندرج ضمن مسارنا وبزصصنا الأكاديمي؛ -
 أهمية مؤسسات التعليم العالي في الدولة وازدياد الاىتمام بدورىا في برقيق التنمية بالمجتمع؛ -
برستُ الأداء و لاحظنا من الدراسات السابقة اهمية مساهمة الثقافة التنظيمية في تطبيق برامج الجودة  -

 ؛في الوقت الراىن ، كما ان الجودة في الجامعات تعتبر من الدواضيع الذامةالتنظيمي
وتبحث في معا، نقص على حد علمنا بوجود دراسات في ىذه الدوضوع تدرس الدتغتَات الثلاثة  -

 لرال تطبيقها في الجامعات خاصة الجامعة الجزائرية؛
لزاولة التعرف على كيفية برستُ الأداء في مؤسسات التعليم العالي خاصة مع ازدياد طلب لستلف  -

 تواجهها؛أصحاب الدصلحة واشتداد الدنافسة والتحديات التي 
 ؛يق جودة التعليم العالييمكن ان نفيد اصحاب القرار في الوقوف على الدعوقات التي برد من تطب  -
 ان يكون ىذا الدوضوع فاتح لدراسات وبحوث ميدانية اخرى تساىم في برستُ أداء الجامعات. -

 توزع حدود الدراسة على الجوانب التالية8 حدود الدراسة:. 9
 ثلاث مواضيع الثقافة التنظيمية، جودة تتحدد الحدود الدوضوعية للدراسة في الحدود الموضوعية: -

منها بستد جذورىا الى السلوك التنظيمي، وادارة الجودة ونظرية  ، وكل، الأداء التنظيميالتعليم العالي
الدنظمة، حيث عالج موضوع دراستنا دور الوسيط جودة التعليم في العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية 

 الشلف.–والأداء التنظيمي بجامعة حسيبة بن بوعلي 
 )الجزائر( حسيبة بن بوعلي الشلف مستوى جامعةراستنا على د اجريت الحدود المكانية: -

 .والكليات التابعة لذا
طبقت الدراسة على أعضاء ىيئة التدريس من اساتذة وأساتذة اداريتُ في جامعة  الحدود البشرية: -

  الشلف.-حسيبة بن بوعلي 
 .0200و  0204 الضصر اجراء ىذه الدراسة في الفتًة الزمانية الدمتدة بتُ الحدود الزمانية: -

 . المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة:11
لدعالجة الدراسة و  لزددإن معالجة إشكالية الدراسة واختبار فرضياتها يتطلب الاعتماد على منهج 

، في معالجة الجانب النظري للدراسة بأداة الوصفالاستنباطي وبرقيق أىداف الدراسة، اعتمدنا على الدنهج 
التحليل في الجانب الديداني لتحليل الدعلومات والدعطيات المحصل عليها وتفستَىا قصد والاستدلالي بأداة 

 برقيق أىداف الدراسة، من خلال استخدام أدوات التحليل الاحصائي.
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 . أدوات الدراسة:11
 الأدوات من اجل الحصول على بياناتها بسثلت في ما يلي8لقد اعتمدت دراستنا على العديد من 

من خلال الدسح الدكتبي والاطلاع على لرموعة من الدراسات الدتعلقة بدتغتَات الدراسة،  الدراسة النظرية:
 الكتب، أطروحات، والدقالات والدوريات الدختلفة.

انات واختبار الفرضيات، من خلال لجمع البي كأداةتم الاعتماد على الاستبيان   الدراسة الميدانية:
، وبرنامج نمذجة IBM SPSS V.22الاعتماد على برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

لدعالجة البيانات، كذلك تم الاعتماد على الدقابلة والدلاحظة مع  AMOS V.22الدعادلات البنائية 
الاستاذة في كليات ومعهد الجامعة، وكذا الاعتماد على الدوقع الرسمي لجامعة حسيبة بن بوعلي للحصول 

 على الدعلومات الدتعلقة بها.

 . الدراسات السابقة:12
 تناولت الدتغتَات الثلاثة )الثقافة حاولنا تسليط الضوء على عدد من الدراسات السابقة التي

التنظيمية، الأداء التنظيمي، جودة التعليم العالي(، حيث تم اختيار الدراسات الاقرب لدراستنا من حيث 
الذدف، وشملت عدد من الدراسات العربية والأجنبية، حيث تم برليل ىذه الدراسات من عدة جوانب  

ة الدستخدمة، وتم ذكر أىم النتائج الدتوصل اليها، حيث تبتُ انو كالذدف من الدراسة، وعينة الدراسة، أدا
يوجد اىتمام كبتَ للموضوع من قبل الباحثتُ وأن الدراسات اختلفت عن بعضها البعض من حيث 
الدتغتَات الددروسة وكذلك النتائج اختلفت ويرجع ذلك الى اختلاف الدتغتَات والبيئة، فمنها من تناولت 

ين ومنها تناولت متغتَ واحد فقط، وتم تصنيفها باعتماد معيار اللغة م  التسلسل الزمتٍ العلاقة بتُ متغتَ 
 ونورد أهمها فيما يلي8

 الدراسات السابقة العربية:أ. 
 إدارة ممارسة بدرجة وعلاقتها التنظيمية الثقافة، بعنوان8 (0243)الخلايلة و همشري، دراسة 

، ىدفت فيها العاملين نظر وجهة من في الأردن الحكومية الجامعية المكتبات في الشاملة الجودة
الدراسة الى معرفة العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية ودرجة لشارسة إدارة الجودة الشاملة في الدكتبات الجامعية 

صلت الدراسة الى ان فردا، وتو  104الحكومية في الأردن من وجهة نظر العاملتُ، وبلغت عينة الدراسة 
مستوى الثقافة التنظيمية كان متوسط، وان درجة لشارسة ادارة الجودة الشاملة جاءت متوسطة، بالإضافة الى 

 وجود علاقة ارتباط بتُ الثقافة التنظيمية ولشارسات ادارة الجودة الشاملة.
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الجودة الشاملة في تحسين أداء مؤسسات دور إدارة ، بعنوان8 (0244)شرقي، دراسة 
، ىدفت التعليم العالي: دراسة لآراء عينة من الأساتذة في كليات الاقتصاد بالجامعات الجزائرية

الدراسة الى التعرف على دور قيم ادارة الجودة الشاملة الجوىرية )التًكيز على الزبون، التزام الادارة العليا، 
 الدستمر، ابزاذ القرار على أساس الحقائق، الددخل العملياتي، وفرق العمل(، الدسؤولية الجماعية، التحستُ

ال والتحفيز( في برستُ والداعمة )التخطيط الاستًاتيجي، القيادة، التدريب، الدشاركة، التمكتُ، الاتص
تي شملت  كليات داء المجتمعي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية والالأداء الأكاديمي والأداء الإداري، الأ

أن ادارة  أستاذ، وتوصلت الدراسة الى 240من العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، وتكونت العينة 
الجودة الشاملة والاداء الجامعي جاءت منخفضة، وأنو يوجد دور ايجابي لإدارة الجودة الشاملة في برستُ 

 فروق بتُ أفراد العينة في درجة الالتزام بإدارة الجودة الشاملة.الاداء الأكاديمي والاداري والمجتمعي، ولا يوجد 

: التنظيمي الأداء على الشاملة الجودة إدارة ممارسات أثر، بعنوان8 (0246)غوتي، دراسة 
، ىدفت الدراسة الى اكتشاف تأثتَ لشارسات ادارة الجودة الشاملة الجزائرية الاتصال شركات حالة دراسة

من موظفي الدؤسسة، تم برليل  406على أداء التنظيمي لشركات الاتصالات الجزائرية، وشملت العينة 
، وتوصلت الى أن لشارسات ادارة الجودة smart PLS3و  spssالبيانات باستخدام برنامج الاحصائي 

طة، والأداء التنظيمي جاي بدستوى متوسط، ويوجد علاقة ايجابية بتُ لشارسات ادارة الشاملة كانت متوس
 الجودة الشاملة والاداء التنظيمي بوجود أداء الابتكار كمتغتَ وسيط.

 دراسة: المعرفة إدارة في التنظيمية الثقافة أثر ، بعنوان8(0247)ىريكش و حديد، دراسة 
، لقد ىدفت الدراسة الى اختبار جيجل -يحيى بن الصديق محمد جامعة في المركزية بالمكتبة تطبيقية

اثر الثقافة التنظيمية في إدارة الدعرفة لدى موظفي الدكتبة الدركزية بجامعة جيجل، وتم استخدام الاستبيان  
جود مستوى ثقافة تنظيمية مفردة، وتوصلت الدراسة الى و  14كأداة دراسة وزعت على عينة مكونة من 

 قوية، ومستوى مرتفع من لشارسات ادارة الدعرفة، بالإضافة الى وجود أثر للثقافة التنظيمية في ادارة الدعرفة.

دور معايير الجودة في تميز أداء مؤسسات التعليم بعنوان8  (0202)بن أم السعد، دراسة 
، سعت الدراسة الى برديد بين جامعة قاصدي مرباح ورقلة وجامعة ملايا ماليزيا العالي: دراسة مقارنة

دور معايتَ الجودة في بسيز اداء مؤسسات التعليم العالي، ولتحقيق ذلك بست الدقارنة بتُ جامعة قاصدي 
ة عة ورقلالجودة باستخدام مؤشرات نوعية بالنسبة لجام مرباح ورقلة وجامعة ملايا بداليزيا من خلال قياس

اما في جامعة ملايا فقد تم الاستعانة بدقابلة وتوزيع استبيان الكتًوني  عضو ورئيسا 12وتكونت العينة من 
لدعالجة البيانات، وتوصلت  spssباللغة الالصليزية على أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة، وتم استخدام برنامج 
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انو يوجد تباين من جانب الاداء بتُ الجامعتتُ حيث أن الاداء في جامعة ورقلة جاء متوسط، الدراسة الى 
وانو يوجد علاقة موجبة بتُ تطبيق معاير الجودة والأداء، وأنو لا توجد فروق اما في جامعة ملايا كان قوي، 

 .ذات دلالة احصائية لدستوى الاداء حسب الدتغتَات الديموغرافية لكلا الجامعتتُ

 التعليم مؤسسات أداء تطوير في الجودة إدارة أدوات دوربعنوان8  (0202)بلحستُ، دراسة 
، ىدفت الدراسة الى برديد امكانية وجود دور الجزائرية الجامعات من مجموعة حالة دراسة: العالي

 الاداري، والمجتمعي في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية،لأساليب ادارة الجودة في تطوير الأداء الأكاديمي، 
مسؤول  42بسثلت العينية الخاصة بالدقابلة في تم استخدام الدقابلة والاستبيان كأدوات لجمع البيانات، و 

 ،أستاذ 30وىو خلايا ضمان الجودة أما عينة الاستبيان فشملت الاعضاء الدنتسبتُ الى ىذه الخلايا 
، وتوصلت الى أن تطبيق أدوات جامعة جزائرية من لستلف جهات الوطن 12 وىوكانت على مست

وأساليب الجودة جاء بدستوى متوسط، وأداء الجامعات جاء بدستوى متوسط، وأنو لا توجد فروق في 
مستوى تطبيق أساليب الجودة بالجامعات الجزائرية، ويوجد أثر يبرز دور أساليب وأدوات ادارة الجودة في 

 أداء الجامعات الجزائرية لزل الدراسة.تقييم 

درجة تطبيق معايير ضمان الجودة في الجامعة بعنوان8 (، 0204)زكور و راجية،  دراسة
ىدفت الى التعرف على  نموذجا، 2و 1الجزائرية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس جامعة باتنة 

مستوى تطبيق معايتَ ضمان الجودة في الجامعة الجزائرية في كل ميدان من ميادين الدرجع الوطتٍ لضمان 
الجودة الداخلية في مؤسسات التعليم العالي وىذا من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس وتم اجراء الدراسة 

 62، وتم توزيع استبيان على عينة متكونة من 20تنة ومصطفى بن بولعيد با 24بجامعة الحاج لخضر باتنة 
 أستاذ، وتوصلت الى ان درجة تطبيق معايتَ ضمان الجودة في الجامعة لزل الدراسة ضعيفة.

 الاجنبية: السابقة الدراساتب. 
 AN INVESTIGATION ON THE، بعنوان8 (Ndungu, 2014)دراسة 

EFFECT OF QUALITY MANAGEMENT PRACTICES ON THE 
PERFORMANCE OF PUBLIC PRIMARY SCHOOLS IN NAKURU 

MUNICIPALITY,) ىدفت الدراسة الى برديد تأثتَ لشارسات ادارة الجودة على أداء الددارس ،
دام مدير لجميع الددارس، وتم استخ 42الابتدائية العامة في بلدية ناكورو بكينيا، تكونت العينة من 

دة ، وتوصلت الدراسة الى ان نتائج لشارسات ادارة الجو spssالاستبيان لجمع البيانات، واعتمد على برنامج 
 دارة الجودة على الاداء بتُ الددارس لزل الدراسة.واداء الددارس متوسط، ويوجد تأثتَ كبتَ لإ
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 Impact of TQM onبعنوان8، (Singh, Kumar, & Singh, 2018)دراسة 

organisational performance: The case of Indian manufacturing and service 

industry ىدفت الدراسة الى التعرف على درجة تطبيق ادارة الجودة الشاملة، وكيفية تنفيذ ادارة الجودة ،
في خمس منظمات تصنيع وثلاث  الشاملة في الصناعات الذندية ودراسة تأثتَىا على الأداء التنظيمي

( وتم الاعتماد على الاستبيان كأداة للدراسة، CIIمنظمات خدمية مدرج ضمن ابراد الصناعات الذندية )
، وتوصلت الى ان SPSS-AMOS 24عينة، وتم برليل البيانات وبرليلها باستخدام  014ووزعت على 

لشاملة والأداء التنظيمي، والى أنو يوجد تأثتَ ايجابي ىناك علاقة ايجابية كبتَة بتُ لشارسات ادارة الجودة ا
 لإدارة الجودة الشاملة في الأداء التنظيمي.

 The Effect Organizational Cultureبعنوان  (Alhosani & Bin Yaakub, 2020)دراسة 
and Total Quality Management Practices in Secondary School 

Performance of Abu Dhabi ، ىدفت الدراسة الى معرفة تأثتَ الثقافة التنظيمية ولشارسات إدارة
الجودة الشاملة على أداء الددارس الثانوية في أبوظبي، تم الاعتماد على الاستبيان في جمع البيانات وتم توزيعو 

 انو للثقافة التنظيمية علاقة بدرجة كبتَة أستاذ، وتم التوصل الى 102على عينة عشوائية طبقية تتكون من 
 بإدارة الجودة الشاملة، بالإضافة ان يوجد علاقة بتُ تنفيذ ادارة الجودة الشاملة وبرستُ الأداء التنظيمي.

 Quality Management Practicesبعنوان8  (Alsefri & Mugharbil, 2021)دراسة 

and Their Effects on The Performance of Organizations ، ىدفت الدراسة الى
التعرف على أثر لشارسة ادارة الجودة الشاملة على التميز والأداء التنظيمي، وتم استخدام الدنهج الكمي وتم 

موظفا من الشركة الجيولوجية  13برليل البيانات باستخدام اداة الاستبيان وزعت على عينة تتكون من 
لسعودية، وأظهرت النتائج أن ىناك علاقة ارتباط ايجابية بتُ ادرة الجودة الشاملة والأداء التنظيمي، ويوجد ا

 تأثتَ ايجابي لأبعاد الجودة الشاملة على أداء التنظيمي للمؤسسة لزل الدراسة.
 Organizational Performanceبعنوان8  (Sharma & Al Sinawi, 2021)دراسة 

Influenced by Academic Service Quality: An Investigation in Public 
Universities in Malaysia ، ىدفت الدراسة الى التعرف على تأثتَ جودة الخدمة على الأداء

دوليا من ثلاث  طالبا 213التنظيمي في الجامعات العامة الداليزية، تم توزيع الاستبيان على عينة من 
جامعات عامة، وتوصلت الى أن الجامعات الثلاثة لذا نفس مستوى جودة الخدمة وأنو يوجد تأثتَ ايجابي 

 لجودة الخدمة على الأداء التنظيمي.
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 نلاحظ لرموعة من النقاط ندرجها كالتالي8 تحليل الدراسات السابقة:ج. 
 0242نلاحظ أن الفتًة الدمتدة للدراسات السابقة الددرجة تنحصر بتُ سنة  من حيث الفترة: -
سنوات وىي مدة كافية تعكس حداثة الدراسات السابقة  25في الاجمال، وىي مدة تقدر بـ  0204و

 الددرجة لشا يتيح لنا مقارنة جيدة نظرا لتقارب فتًات الدراسة.

غلب الدراسات السابقة في ميدان مؤسسات التعليم أأجرت  من حيث ميدان ومتغيرات الدراسة: -
العالي، وعند ادراج الدراسات السابقة حاولنا قدر الامكان ادراج الدراسات التي تشتمل على متغتَات 

ن أغلبية الدراسات الددرجة قد تضمنت متغتَات أتكون لذا علاقة مباشرة بها، حيث الدراسة خاصتنا و 
ة أو جزئية، وبسيزت دراستنا عن الدراسات السابقة من خلال صياغة موضوع الدراسة سواء بصفة كلي

ولى التي درست كل الدتغتَات الثلاثة مع بعض، فقد انفردت عتبر ىذه الدراسة من الدراسات الأتالدراسة، 
 في التطرق لدور جودة التعليم العالي في الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي.

لقد تنوعت أماكن اجراء الدراسة الديدانية للدراسات السابقة، فمنها ما طبقت لزليا  المكان:من حيث  -
، (0202)بن أم السعد، ، دراسة (0247)ىريكش و حديد، ، دراسة (0244)شرقي، مثل دراسة  

وما بست خارج ، (0246)غوتي، ، دراسة (0202)بلحستُ، دراسة ، (0204و راجية، )زكور دراسة 
، (Singh, Kumar, & Singh, 2018)، دراسة (Ndungu, 2014)دراسة  الجزائر  مثل

 ,Alsefri & Mugharbil)، دراسة (Alhosani & Bin Yaakub, 2020)دراسة 
لبها ، وأيضا توجهت الدراسات السابقة أغ(Sharma & Al Sinawi, 2021)، دراسة (2021

 قطاعات أخرى.، بالإضافة الى لضو مؤسسات التعليم العالي

اتفقت دراستنا مع أغلب الدراسات في استخدام أداة الاستبيان للحصول على  من حيث أداة الدراسة: -
 البيانات والدعلومات.

حيث اننا استفدنا من الدراسات السابقة  :بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة أوجه الاستفادة -
 في عدة جوانب أهما8

  ،الى برديد حجم العينة وخصائصها،  بالإضافةتسهيل بناء الاطار النظري، وبناء منهجية البحث
، وفي الاختَ تم وبرديد أبعاد الدراسة تنا في برديد الوسائل الاحصائية اللازمة وبناء النموذجدوساع

 برديد نقطة وصول ابحاث الدراسات السابقة وبالتالي انطلاقنا منها.
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  ،تطرقت الدراسات السابقة في أغلبها على أهمية موضوع الجودة كمدخل أو اسلوب اداري حديث
 .بالنفع الدنظمةويمكن لو أن يعود على 

  معظم الدراسات استخدمت الدنهج الوصفي للوصول للمنهج الدلائم لذذه الدراسة، حيث ان
 التحليلي.

 الدساعدة على  العملمية الدلائمة التي توفر البيئة همية الثقافة التنظيت أأغلب الدراسات السابقة بين
 .التقييمالتحستُ الدستمر والتطور في أداء الأنشطة والدهام، من خلال الدشاركة بتُ الأفراد وتبتٍ مفهوم 

  بأفضل  للمنظمةأظهرت الدراسات السابقة أهمية ودور جودة التعليم العالي في استغلال الدوارد الدتاحة
 شكل لشكن.

  الى لم تعطي الدراسات السابقة الدور الذي تلعبو الثقافة التنظيمية في تطبيق الجودة والتي بدورىا تؤدي
 .برستُ مستوى الأداء التنظيمي

8 يمكن القول أن علاقة الثقافة التنظيمية أوجه الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة -
العالي قد اصبح يأخذ اىتماما واسعا وىذا في الدراسات السابقة الحديثة بالأداء التنظيمي وجودة التعليم 

والقديمة، وأنو تم التعرض لذا في عدة دول ولستلف الديادين، وبعد الاطلاع على الدراسات السابقة واىدافها 
 والاساليب الدستخدمة في الدراسة، فإن الدراسة الحالية بزتلف عن الدراسات السابقة في ما يلي8

  الدراسة الحالية تبحث في أثر جودة التعليم العالي على العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي
الجزائر، وىو ما لم تتطرق لو الدراسات السابقة في جمع الثلاث متغتَات مع  -في جامعة الشلف

 بعض.
 متغتَ الثقافة التنظيمية ات الثلاثة8 في الدتغتَ عن الدراسات السابقة سة الحالية تناولت أبعاد لستلفة الدرا

)القيم التنظيمية، الدعتقدات التنظيمية، الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية(، بالإضافة الى متغتَ 
جودة التعليم العالي )التكوين، البحث العلمي، الحوكمة، الحياة الجامعية، الذياكل القاعدية، العلاقة 

عي والاقتصادي(، ومتغتَ الأداء التنظيمي )الأداء الأكاديمي، الأداء والتعاون مع المحيط الاجتما
 الاداري، الأداء المجتمعي( والتي بزتلف عن الدراسات السابقة.

 أما الدراسة وىذا بالإضافة الى قطاع التعليم العالي تم اجراء أغلب الدراسات في قطاعات لستلفة ،
 في قطاع التعليم العالي بالجزائر.ت الثلاثة اسة تربط بتُ الدتغتَاالحالية تعتبر أول در 
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 تقسيمات الدراسة:. 13
بهدف الالدام بإشكالية الدراسة وبذسيد الفرضيات، حاولنا الالدام بالدوضوع في جانبيو النظري 
والتطبيقي، حيث قمنا بتقسيم الدراسة إلى أربعة فصول رئيسية، خصنا الفصل الأول والثاني والثالث 

 النظري، أما الفصل الرابع فكان للدراسة التطبيقية للموضوع.للجانب 
مفهوم الثقافة التنظيمية، والدداخل النظرية الدفسرة للثقافة التنظيمية، وأبعاد تناول الفصل الأول 

الثقافة التنظيمية، أما الفصل الثاني فقد خصص للتعريف بالأداء التنظيمي، والعوامل الدؤثرة عليو، وتقييم 
ء التنظيمي، والفصل الثالث تم بزصيصو للتحدث عن جودة التعليم العالي وعلاقة الثقافة التنظيمية الأدا

بالأداء التنظيمي وجودة التعليم العالي، أما الفصل الأختَ  الذي خصص الى الدراسة التطبيقية حيث تم 
من مع اجراء الدراسة الديدانية معة، التعرض الى التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة ومسار ضمان الجودة في الجا

اختبار و خلال توضيح التصميم الدنهجي للدراسة وبرديد منهجية الدراسة، ليتم في الاختَ مناقشة نتائج 
 الفرضيات الدتوصل اليها.

يقصد بها القيود التي بذعل نطاق الدراسة ونتائجها لزدودة، ويمكن حصرىا . صعوبات الدراسة: 14
 فيمايلي8

صعوبة البحث الديداني والدتمثل في عدم القدرة على الحصول على معلومات والوثائق الاحصائية والتي  -
بزدم أىداف البحث، وىذا نتيجة التكتم والبتَوقراطية، والجهل بالفائدة التي لشكن أن تعود على 

في معة ككل، وخاصة الجامعة من التوصيات التي تنبثق من النتائج الدمكن التوصل اليها فيما يخص الجا
 .وادارة الجامعة الدتمثلة في نيابة الجامعة في الاستشراف والتنمية خلية ضمان الجودة

 صعوبة التنقل ما بتُ كليات الجامعة نظرا لعدم تواجدىا ككل في الدقر الرئيسي لجامعة. -
كثر من مرة التأخر في استًجاع الاستمارات في موعدىا أدى الى ترجي بعض أعضاء ىيئة التدريس أ -

 والتأكيد على ضرورة ملأىا بأسرع وقت لشكن.
أن  نظرا ،اضطرار الباحث الى اعادة توزيع الاستبيان على أعضاء ىيئة التدريس بالشكل الالكتًوني -

 الاستبيانات الدوزعة في الاول تم فقدانها، الا أن النتيجة كانت مثمرة في اعادة الاستبيان.
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
الثق افة  مدخل نظري لمفهوم  

 التنظيمية
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 :تمهيد
من منظري العلوـ الإدارية والسلوؾ التنظيمي،  كبتَ باىتماـ التنظيمية الثقافة موضوع حظي

، باعتبارىا توفر الإطار الذي يبتُ نمط العمل والسلوكيات وكذلك الدؤسساتوكذلك علم اجتماع 
ة وكيفية الصازىا للمهاـ، ؤسس، بالإضافة افُ برديد طبيعة الدالدؤسسةالابذاىات والقيم والدعتقدات داخل 

، الدؤسساتخاصة في الوقت الراىن الذي تعرؼ فيو بيئة الأعماؿ تغتَات سريعة من شأنها التأثتَ على أداء 
وعلى اعتبار أف الثقافة التنظيمية بدا تتضمنو من قيم ومعتقدات ىي التي توجو سلوؾ الأفراد إفُ ما يجب 

القرارات،  ابزاذ في والدشاركة الالتزاـ والانضباط من أعضاءىا بسكنوالتي  الدؤسسةوما لا يجب عملو في 
بالإضافة افُ أف الأفراد يحملوف معهم أفكار ومعتقدات خاصة بهم فإف ذلك سيؤثر على التفاعل 

 ات التي يعملوف بها.ؤسس داخل الدالاجتماعي والثقافي
العديد من الدستويات من  التي بستلك تنظيم ىرمي معقد وتتضمن الدؤسساتالجامعة تعتبر من 

وتعزيز العوامل  تنمية على لربرةوالاشراؼ والتعليم بالإضافة افُ الدهاـ الادارية والفنية، وعليو فهي الادارة 
لى قادتها أف المحيط، والذي يفرض ع مع بتحقيق التميز والتكيف تسمح والتي التنظيمية، لثقافتها المحددة

افة ات، فالثقؤسسوأبعادىا وعناصرىا الفرعية كونها البيئة التي تعمل بو الدبدفهومها يلقوف لذا الاىتماـ 
افرادىا من انماط سلوكية وطرؽ تفكتَ وقيم وعادات ومهارات تقنية قبل التنظيمية ىي نتاج ما اكتسبو 

ثم تضفي لدنسوبيها ذلك النسق الثقافي من خصائصها ة التي يعملوف فيها، ؤسسم إفُ الدانضمامه
ويديزىا ببصمتها وخصائصها عن غتَىا من وأىدافها وقيمها ما يحدد شخصيتها ماتها وسياساتها واىتما

 ات.ؤسسالد
هدؼ ىذا الفصل افُ توضيح كل الدفاىيم ذات العلاقة بالثقافة التنظيمية كنمط تفكتَ والتي ي

يم الفصل افُ الدباحث والتنظيم، ومن اجل الالداـ بالدوضوع تم تقسوالجماعات بركم العلاقة بتُ الافراد 
 التالية:

 ماىية الثقافة التنظيمية المبحث الأول: -
 حوؿ الثقافة التنظيمية أساسيات المبحث الثاني: -
 الثقافة التنظيمية جمستويات ونماذ  المبحث الثالث: -
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 الثقافة التنظيمية المبحث الأول: ماىية
 ظهرت أف بعد الدعاصرة اتؤسسالد إدارة في الذامة موضوعات أحد التنظيمية الثقافة كلتش

 ،ومعالجتها التنظيمية الدشاكل لتشخيص لستلفة وكطريقة أفرادىا، وادارة الدؤسسة لتسيتَ جديد كأسلوب
 في سنوات الثمانينات حيث ارتبطت التنظيمية تطورات عدّة منذ بدايتهاالثقافة شهد مصطلح ما ك

 الأمريكية والدختلفة معها جذريا في لراؿ التفكتَ. الدؤسساتأماـ اليابانية الدؤسسات بالنجاح الذي عرفتو 

 مفهوم الثقافة التنظيميةالمطلب الأول: 
فة التنظيمية وعرؼ مفهومها اىتم الباحثوف في لراؿ الادارة والسلوؾ التنظيمي كثتَا بدوضوع الثقا

وعليو فلا يوجد فقد تباينت الآراء والتوجهات حوؿ مفهومها، تطورا مع التطورات التي شهدتها الدؤسسات، 
 تعريف واحد.اتفاؽ لزدد من قبل الباحثتُ حوؿ 

 الثقافة التنظيمية تبلور مفهوم  -أولا
 Davis Stanley طرؼ من 1970 سنة في إلا الإدارة لراؿ في ةنظمالد ثقافة مصطلح يستعمل فَ

 :Perspectives comparative management" بواكت فيوىذا  ىارفارد أساتذة أحدحيث يعتبر 
organizational and cultural"، المجلة في مقاؿ أيضا نشر الثمانينات فيو  بعدىا 

 كل ثقافة من انطلاقا مؤسسات خمس بتُ مقارنة خلالو من حاوؿ  Business weekالاقتصادية،
 بفضل وذلك ةتنظيميال ثقافة لدفهوـ الأسس فيها وضعت التي الدرحلة الثمانينات مرحلة تعتبر إذ مؤسسة

)بروش و  .corporate culture بعنواف كتابل ىمار بإصد  Terrence Deal; llan Kennedyمن كل

 سنوات منذ التنظيم نظرية في الثقافة التنظيميةمصطلح  ظهور بأف القوؿيدكن و ، (55، صفحة 2007ىدار، 
 الدفهوـ ىذا ربطت التي التنظيمية الثقافة لراؿ في الأبحاث من جديد تيار تطوير جاء نتيجة التسعينيات،

 .(Yaghi, Morris, & Gibson, 2007, p. 872) .الإداري والإصلاح الشاملة الجودة مثل أخرى تنظيمية بدفاىيم

يكن وليد اللحظة، وانما جاء نتيجة تراكمات سلوكية وفكرية لدا مرّت بو  ظهور الثقافة التنظيمية فَ
ة بحسب مراحل التطور التي ؤسستبلور القيّم الثقافية في الدوفي مايلي نبتُّ  في حياتها،ة من تطورات ؤسسالد

 (174، صفحة 2016بن معتوؽ و الدراجي، ) .جاء بها الفكر الاداري

الأمر ميكانيكية،  آلة انتاج الفرد اعتبر فيهاالتي  رحلةيعد تايلور من رواد ىذه الد المرحلة العقلانية: -
إفُ القيم  الدلموسةإلا أنها تغتَت مع تطور الفكر الاداري فتغتَت القيم  ملموسةقيما  أنتجالذي 

  الدعنوية.
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قيم تنظيمية جديدة  بالدورد البشري حيث أنشأتبدأ الاىتماـ في ىذه الدرحلة  مرحلة المواجهة: -
والذي بدوره أدى افُ مفاىيم  ،في حالة الاهماؿ يتم لزاسبة الادارةو ، النقابات العمالية نتيجة تكوين

 الحرية والاحتًاـ والتقدير.جديدة ك
لعمل مفهوـ القيم الادارية من خلاؿ نشر قيم ا تدعمفي ىذه الدرحلة  مرحلة الإجماع في الرأي: -

 xفرضيات ، وجاء ىذا نتيجة أبحاث "دوجلاس ماكريجار" و ء والدرؤوستُومشاركة الادارة بتُ الرؤسا
 فرضية. لتًسخ لرموعة من القيم عن كل yو

جاءت ىذه الدرحلة بقيم جديدة والتي كانت نتيجة لتجارب الذاوثرف التي ركزت المرحلة العاطفية:  -
 لرموعة من الأحاسيس والدشاعر ولا يدكن اعتباره آلة ميكانيكية. على الدشاعر وأهميتها، واعتبار الفرد

العمليات التنظيمية لستلف قيم الدشاركة بتُ الادارة والعاملتُ في ركزت على  مرحلة الادارة بالأىداف: -
 .بتُ الجميع إفُ العمل الجماعي والدسؤولية الدشتًكة بالإضافةمن ابزاذ قرار، وبزطيط، واشراؼ، 

في ىذه الدرحلة بدا استعماؿ البحث العلمي والذي نتج عنو مفهوـ التطوير  التطوير التنظيمي:مرحلة  -
ظهرت قيم التنظيمي، وبالتافِ ظهرت قيم جديدة في لراؿ برليل الأفكار والدعلومات الإدارية وعليو 

وتر في بيئة والانفعاؿ والت، ضغوطات العملوإدارة  والمجاؿ التكنولوجيجديدة للعلاقات الإنسانية 
 العمل.

جاءت ىذه الدرحلة نتيجة للتطور في القيم الذي عرفتو الدراحل السابقة من وعي  مرحلة الواقعية: -
الرؤساء بالدور الذاـ للقيادة وايجابياتها، وادراؾ بأهمية تأثتَ الظروؼ المحيطة ببيئة العمل ودرجة التنافس 

 وبالتافِ أدى افُ ظهور قيم جديدة.

 الثقافة التنظيمية  تعريف -ثانيا
 . تعريف الثقافة1

تتكوف الثقافة التنظيمية من مصطلحتُ وهما الثقافة والتنظيم، فالثقافة التنظيمية ىي خلاصة 
 لا يوجد تعريف موحد لذا. عليو فللتطورات التي عرفتها الأنماط والقيم الادارية، و 

بدعتٌ الأدب والتهذيب والعلم والاعتداؿ لفظ "الثقافة" في اللغة العربية من كلمة "ثقف" وىي  يُشتق
فيشتَ  E.Taylor أما. (162، صفحة 2017)باشرى، مدكور، و فهمي،  والتقويم، والذي ينعكس أثره على السلوؾ

البدائية" إفُ أف الثقافة ىي: ذلك الكل الدركب الذي يشمل الدعرفة والعقائد  في كتابو الدعنوف يػ"الثقافة
 والفنوف والتقاليد والأخلاؽ، وكل القدرات والعادات التي اكتسبها الإنساف باعتباره عضوا في المجتمع.
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وحسب ما جاء في التعريف فإف الثقافة تتشكل من الجوانب الحياتية لأفراد كالدين   (20، صفحة 2013)البدري، 
 والعلم والفن والعادات والتقاليد.

السلوكية الدشتًكة الدلموسة وغتَ موع القواعد ، ومن منظور آخر تعبر الثقافة عن لرالمجاؿفي ذات 
تشكل أسس التفاىم والتعامل فيما  ىذه القواعد ،الدلموسة لمجتمع ما أو جماعة ما، والتي بسيزىم عن غتَىم

تعلّمونها ويدركونها كونهم أعضاء بتُ أفراد المجتمع الواحد من خلاؿ تفاعلهم اليومي مع بعضهم البعض، ي
، و ترجمة رشدي،  فيو. قافة ىي قيّم مادية ومعنوية، ثىذا التعريف ركز على أف ال. (105، صفحة 2009)ديدنغ، ىاغستًوـ

 يتشاركها أفراد لرتمع ما، تظهر في تصرفاتهم اليومية بذاه بعضهم. 
 :(19، صفحة 2011)عبد الكريم،  من التعاريف السابقة يظهر أف الثقافة ىي:

 ؛الأعضاءكل أو معظم العاـ من ال القبوؿ تلقى القيملرموعة من  -
 الجديدة؛ على إكسابها وتوريثها للأجياؿ القدماء يقوـ القيملرموعة من  -
 المحيطة. البيئيةللعوامل الشاملة بردد النظرة التي الفكرية  القيملرموعة من  -

 تعريف الثقافة التنظيمية. 2
الدهتمتُ بها، ولذذا لا يوجد تعريف  نظر وجهات لتعدد نظرا التنظيمية الثقافة تعاريف تعددتلقد 

مستمر وتتميز  اتتغتَ  وتشهدموّحد وشامل، ويرجع السبب في ذلك إفُ كوف الثقافة التنظيمية مدركة 
ف وضع تعريف حيث أ، (138، صفحة 2020)جاب الله،  بالتعدد والتنوع حسب التنظيمات الرسمية وغتَ الرسمية.

 واحد موحد سيحد من تطور الثقافة التنظيمية، وعليو يدكن تقديم لرموعة من التعاريف التالية:
لرموعة القيم والدعايتَ والسلوكيات والتصرفات والاشارات وأساليب التعامل "الثقافة التنظيمية ىي 

ة، سواء  ؤسساجد فيو الدوالدعاملة التي تصدر عن الدوظفتُ ويلمسها العملاء والدتعاملتُ والمجتمع الذي تتو 
الوقت يشعروف  معكاف داخل أوقات العمل الرسمي أو خارجو، وعليو فإنو يجب أف يصبح الدوظفوف 

تهم وليس كما اعتادوا عليو قبل أف يصبحوا مؤسسويعرفوف ويعاملوف ويتعاملوف بثقافة وقيم وسلوكيات 
، و ترجمة رشدي،  ."ةؤسسأعضاء في ىذه الد ينظر ىذا التعريف للثقافة التنظيمية ، (105، صفحة 2009)ديدنغ، ىاغستًوـ

مشاعر ويصل إفُ العملاء  وأأفعاؿ  وأفي شكل أقواؿ  ياتعلى أنها كل ما يصدر من الدوظفتُ من سلوك
سوؼ قابل وبالد ثقافتها سيكتسبة ما مؤسسفي  انضماموالفرد بدجرد حيث أف ، والمجتمعالدنافستُ و 

 اذا وجد أي اعتًاض بتُ الثقافتتُ.عن ثقافتو  يتخلى
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 من الافتًاضات أنها: نموذج الثقافة التنظيمية على، Schein  (1990, p. 111) من جهتو، يعرؼ
 الدشاكل مع التعامل على كيفية التعلممعينة، بهدؼ  جماعة طورتها أو اكتشفتها أو الأساسية، التي اختًعتها

والدثلى  الصحيحة الطريقة الجدد، واعتبارىا مع البيئة الخارجية، وبالتافِ يجب تعليمها للأعضاء والتكيف
فإف الثقافة التنظيمية  Scheinحسب  .الدشاكل بهذه يتعلق فيما والشعور والتفكتَ للقدرة على الإدراؾ

 ثمّ ينقلونها للأعضاء الجدد عن طريق التعلّم.  للمؤسسةيكوّنها الأعضاء الدؤسسوف 

ات لذا تأثتَ ؤسسأف ثقافة الدنظمة التي يعتنقها الأفراد في الد" نلسون وكويكفي ذات السياؽ، يرى 
قوي مباشر على سلوكهم وأدائهم لأعمالذم وعلاقتهم برؤسائهم ومرؤوسيهم وزملائهم والدتعاملوف معهم 

ة كأنها نظاـ رقابة داخلي يدؽ ؤسسوالدعتقدات درجة التماسك والتكامل بتُ أعضاء الدوتعكس ىذه القيم 
من النقاط الدهمة  .(80-79، الصفحات 2013)رضواف،  "الأجراس عندما يخرج السلوؾ عن الحدود التي رسمت لو

ما ينخرط في ثقافة منظمتو يتكوف لديو حس داخلي يحدد دالتي ركز عليها ىذا التعريف، ىو أف الفرد عن
ويوجو سلوكو التنظيمي إفُ الابذاه الصحيح إزاء من يتعامل معهم من رؤساء ومرؤوستُ وزملاء العمل 

)العريقي،  ات الأخرىؤسسة عن باقي الدمؤسسبسيز كل أف الثقافة التنظيمية العريقي يرى وعملاء. ىذا، و 

كما ىو الحاؿ بالنسبة لأي فرد التي تتميز بها  ة ثقافتها الخاصة مؤسسلكل انو حيث ، (213، صفحة 2013
ة ثقافتها وشخصيتها التي تتميز بها عن غتَىا، مؤسسوالذي بسيزه شخصيتو الدستقلة عن غتَه، فإف لكل 

والجامعات بزتلف عن الدعاىد والدستشفيات التي ات غتَ الربحية ؤسسات الربحية بزتلف عن الدؤسسفالد
 بزتلف بدورىا عن الفنادؽ والدسارح ما إفُ ذلك.

ة )رؤساء ؤسسالثقافة التنظيمية بأنها "لرموعة القيم التي يجلبها أعضاء الد Kossen عرؼ
وبدا أف  ،(13، صفحة 2013)علقم،  ة". نقلا عنؤسسومرؤوستُ( من البيئة الخارجية إفُ البيئة الداخلية لتلك الد

سلوؾ يعكس ىذه الدشاعر، بل إف  امشاعر وأف يكوف لذ اة شخص معنوي لا يدكن أف تكوف لذؤسسالد
ة ماىي إلا جزء من ثقافة المجتمع مؤسسة ما ىو إلا سلوؾ أفرادىا، وبالتافِ فإف ثقافة أي ؤسسسلوؾ الد

 تنقل إليها عبر الأفراد الذين ينتموف إليها. في نفس الاطار الفكري يؤكد كل منالذي تتواجد فيو، والتي 
O.Devillard  & D.Rey  (185، صفحة 2019)خيذر،   :مستويتُ إفُ تنقسم الدؤسسة أف ثقافة 

 ؛، الروح الوطنيةالتاريخ ؛القيم ؛الدعتقداتك ةتنظيمي عوامل من تكوفتالبنية التحتية الثقافية:  -
 .الاجتماعي الرابط أو السند الاجتماعية؛ السندات الأساسية؛ الأعماؿ
 .والسلوكيات والدمارسات العمليات بردد الدعايتَ التي من لرموعة من طريقة العمل التشغيلية -

 (187، صفحة 2019)خيذر،  :التالية الابذاىات ضمن التعاريف ىذه يجمل أف الوقفي حاوؿ
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 أنها على الدؤسسة ثقافة اعتبر حيث الثقافة، وصف في الفكرية الأنماط على ركز :الأول الاتجاه -
 أضاؼ والبعض الدؤسسة أفراد جميع يتقاسمها التي والدفاىيم والدعتقدات والافتًاضات القيم من لرموعة
 جيل إفُ جيل من وتنتقل ة،ؤسسالد أعضاء يتقاسمها التي والتوقعات والشعارات والرموز اللغة للثقافة
 . الأفراد سلوؾ في وتؤثر

 مثل ثقافة الدؤسسة وصف في الدلموسة الدادية للمظاىر زائدا وزنا يعطي الابذاه ىذا الثاني: الاتجاه -
 .والشعارات والدباني، اللباس

 ويكوف والسلوكية، الفكرية الأنماط على واشتمل السابقتُ للابذاىتُ كمزيج وجاء :الثالث الاتجاه -
 .والفعل العقل بتُ يوازف الذي الثقافي النسيج من مزيجا

 الصراعات جميع لحل السبيل بأنها يصفها حيث الشمولية من بنوع الثقافة يصف  :الرابع الاتجاه -
 . الذات وبرقيق للتعامل ووسيلة

 مستويتُ خلاؿ من تفهم الأبعاد من عددا للثقافة أف الابذاه ىذا أصحاب ويرى :الخامس الاتجاه -
 الدكاتب، ونظاـ الرموز، مثل الدصطنع الدادي الجانب ويدثل الدرئي الجزء وىو الأوؿ الدستوى :رئيسيتُ
 على ويشتمل الدرئي وغتَ الدادي غتَ الجانب يدثل الدغمور الجزء أما والاحتفالات، والشعارات واللباس،

 الإلداـ والدخاطرة، الإبداع مثل أخرى أبعادا ىناؾ أف وذكر الدتجذرة، والدعتقدات الأساسية الافتًاضات
 الدنافسة. وشراسة الفريق، لضو التوجو الأفراد، لضو التوجو النتائج، لضو التوجو بالتفاصيل،

  التنظيمية الثقافة خصائص -ثالثا
الخصائص التي استمدت من تظهر التعاريف السابقة بأف الثقافة التنظيمية تتصف بدجموعة من 

 إفُ ةمؤسس من بزتلف بذعلهاات من جهة أخرى، و ؤسسخصائص الثقافة العامة من جهة وخصائص الد
ميّز بها الثقافة التنظيمية، وىي  بعض الخصائص التي تت نذكر يلي ما وفي آخر، إفُ تسيتَي نظاـ ومن أخرى

  :كما يلي

 فيما تتفاعل التي الفرعية العناصر أو الدكونات من لرموعة من الثقافة التنظيمية تتكوف :مركب نظام. 1
 :ىي أساسية أقساـ ثلاثة إفُ الدكونات ىذه نقسم أف ويدكن الثقافة، ىذه لتشكيل بينها

 ؛الأفراد يحملها وأفكار عتقدات، مقيم، خلاؽا من الدعنوية العناصر تضم :عنويةم كوناتم 
 ؛لستلفة ولشارسات فنوف آداب، تقاليد، عادات، من السلوكية العناصر تضم :سلوكية كوناتم 
 الدعدات، الأدوات، كالدباني، ةؤسسالد في الدوجودة الدلموسة الأشياء كل ضم: تديةما كوناتم 

 .وغتَىا الدنتجات
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 بساسك يضمن ما وىذا تتكامل مع بعضها البعض، التنظيمية للثقافة الدكونة العناصر :متكامل نظام. 2
 التنظيمية. الثقافة ىذه واستمرار واستقرار

 يليو الذي للجيل توريثو على ةؤسسالد في الأفراد من جيل كل يعمل بحيث :وتوارثي تراكمي نظام. 3
 عناصر من الأجياؿ تضيفو ما خلاؿ من الثقافة تتًاكمفي نفس الوقت و  والمحاكاة، التعلم طريق عن وىذا

 .جديدة

 والخارجية الداخلية البيئة مع التكيف منها يتطلب التنظيمية الثقافة واستمرار بقاء إف: التكيف خاصية. 4
)مصطفى،   .أخرى جهة من الدنافستُ وتهديدات جهة من أفرادىا حتياجاتلا حتى تستجيب ة،مؤسسلل

 (248، صفحة 2014
بصورة  الأجياؿ من جيل افُ جيل انتقالذاىو استمرار الثقافة التنظيمية لا يقصد ب نظام متغير ومتطور:. 5

جديدة وتفقد  سيمات، حيث تدخل عليها دائم ومستمرتغيتَ  تعرؼ آلية، بل اف الثقافة التنظيمية
 قديدة.ال السمات

الانساني والذي يتميز بو التًاث الاجتماعي  جوانبتشمل جميع  الثقافة التنظيمية انسانية:. خاصية 6
ليست  فالثقافة الكائنات الأخرى، حيث اف الانساف يعتبر الدصدر الأساسي للثقافة،الانساف عن باقي 

، صفحة 2019)طالب و عيساني،  .فطرية وانما يكتسبها الأفراد من خلاؿ احتكاكهم وتفاعلهم مع بعهم البعض
83) 
تو ثقاف فلكل لرتمع ،ولا تعتبر فطرية بالفرد المحيط المجتمع من مكتسبة الثقافة :والتعلم الاكتساب. 7

تَ غ أو مقصودسواء كاف الأمر  التعلم من الثقافة بكتسوتالزماني والدكاني،  ببعدىا ولزددة ،الخاصة
 .نالآخري مع التفاعلو  والتجربة الخبرةعن طريق  وأيضا تكتسب مقصود،

ويقصد بو انو بالرغم من ذىاب أو زواؿ الأجياؿ التي فهي بستاز بخاصية الاستمرارية  :الاستمرارية. 8
تتعاقب وتوافُ، إلا انها تبقى بعد ذىابهم وتتوارثها الأجياؿ اللاحقة، وتصتَ جزء من موروثاتهم، فالثقافة 

 (102-101 ، الصفحات2016)عيشاوي و عيشاوي،  .تبقي على كيانها رغن التغتَات التي تعرفها

لغة ومصطلحات ل استخدامهمة ؤسس أفراد الدتُالتفاعل بيستدعي الانتظام في السلوك والتقيد بو: . 9
 مشتًكة ذات علاقة بالسلوؾ من حيث الاحتًاـ والتصرؼ. وعبارات وطقوس

 .يتعلق بحجم العمل الواجب إلصازه ىناؾ معايتَ سلوكية فيماالمعايير: . 11
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ة ويتوقع من كل عضو فيها ؤسستتبناىا الدوالتي م أساسية توجد قيّ ة ؤسسففي الد: ةمكالقيم المتح. 11
 الالتزاـ بها.

 .ئهاعملامعاملة بها و  الأفراد العاملتُمعاملة طرؽ ة سياساتها الخاصة في مؤسسلكل  الفلسفة:. 12
والفرد يعمل  ،أخرىة إفُ مؤسسة وبزتلف في شدتها من ؤسستعليمات تصدر عن الد تعتبرالقواعـد: . 13
 ة وفقا للقواعد الدرسومة لو.ؤسسفي الد

ة التي يعمل مؤسسعبارة عن لرموعة من الخصائص التي بسيز البيئة الداخلية للالمناخ التنظيمــي: . 14
ضمنها فتؤثر على قيمهم وابذاىاتهم وإدراكهم وذلك لأنها تتمتع بدرجة عالية من الاستقرار والثبات  الأفراد
 (316-314، الصفحات 2004)العمياف،   .النسبي

 على وتؤثر ةؤسسبالد ةيالدؤد العمليات لتًاكم نتاج التنظيمية الثقافة :تنظيميا ومخرجا مدخلا. 15
 وبدا، وتوقعاتهم وعاداتهم العماؿ سلوؾ تشكيل في تدخلها ؿخلا من الدستقبل في تتم سوؼ التي العمليات

 لدى خاصة تغيتَىا الصعب من فإنو واحد ، آف   في تنظيميا ولسرجا مدخلا بسثل التنظيمية الثقافة أفّ 
 لذلك لزاولة فأي ،ئهاأعضا بتُفي العمل  ومتوارثة راسخة بتقاليد بستاز والتي نسبيا، الدستقرة اتؤسسالد

 الشكل الدوافِ: يوضحو، كما (120، صفحة 2017)بوزقرة،  .شديد ورفض كبتَة مقاومة تقابلها

 تنظيميا ومخرجا مدخلا التنظيمية الثقافة (:12) رقم شكلال

 
 صفحة(، 01) 05البعد الاستًاتيجي للثقافة التنظيمية في برقيق فاعلية الدؤسسة، دفاتر البحوث العلمية، ، 2017، بوزقزة ياستُ) المصدر:      
121.) 

وأنماط تفكتَىم الأفراد  تصرفاتوتغيتَ  الثقافة التنظيمية تَأعلاه أنو يصعب تغينلاحظ من الشكل 
بقيم تتميز  التي  الدؤسساتخاصة  ،هاأنماط للسلوؾ التنظيمي داخل، والتي تشكل الدؤسسةومواقفهم داخل 

 .نسبيا ستقرةالد الدؤسساتخاصة  قويةمقاومة وبالتافِ تقابل الثقافة موروثة وراسخة بتُ الأفراد،  ومعتقدات

 أنماط السلوؾ التنظيمي

 ارجيةالبيئة الخ البيئة الداخلية

 الثقافة التنظيمية
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 أىمية الثقافة التنظيمية -رابعا
قا، يظهر أف للثقافة التنظيمية أهمية بالغة تعود بسا جاءمن خلاؿ الخصائص التي تم توضيحها فيما 

من جراء اكتساب ثقافة  الدؤسسة، في ما يلي نضع بعض الدزايا التي برققها أهميةها ة التي تعطيؤسسعلى الد
  تنظيمية جيّدة.

 بتُ  والتنسيق التعاوف تشجع فهي تعمل على: ةمؤسسال داخلب الاستقرار تحقيق في تساىم
 .بصفة دائمةة ؤسسأعضاء الد

 داخل  السلوؾ معايتَ وتوضح دعم يكوف من خلاؿ :ةمؤسسال لنشاط مرجعية تكوين على تعمل
 والذي بدوره الدؤسسةأفراد  وأفعاؿ أقواؿ تقود فالثقافة، الجدد للأفراد خاصة أساسية وظيفةفهي  الدؤسسة

داخل  الاستقرار يتحقق وبهذا ،موقف يواجههم كل في عملو أو قولويجب  ما ضوحاو بشكل  يحدد
 (161-160، الصفحات 2013)جواىرة،  .ةؤسسالد

 تتعلق  حكايات فيو تسرد تاريخيا وسيلة تعتبر وطيدة ذوربج التي تتميز الثقافة بالهوية: إحساس بناء
 .ةؤسسالد في ذوي الأهمية والأفراد الصارـ والعمل لأداءبا

 للأدوار والدهاـ وتعطيوالتصرفات  السلوكيات تعمل على توحيد الثقافة بالتوحد: شعور إيجاد 
 .العافِ الأداء ومعايتَ الدشاركة قيم وتعزز الاتصالات وتقوي ،معتٌ
 أنظمة من متعددة لرموعة خلاؿ من العضويةالشعور ب تنمي :والانتماء بالعضوية الإحساس تطوير 

 .وتطويرىم تدريبهمطرؽ و  للأفراد الصحيح الاختيار أسلوب وتقرر وظيفي استقرار وبسنح العمل
 والتنسيق العمل فرؽ القرارات وتطويرفي ابزاذ  الدشاركةب يكوف ذلكو  الأعضاء: بين التبادل زيادة 
 (320-319، الصفحات 2018)الصوصاع،   والأفراد. والجماعات الدختلفة الإدارات بتُ
 بوالعلاقات التي يج ياتسلوكودليل للنماذج  للإدارة والأفرادحيث تشكل  ليل للإدارة والعاملين:د 

، الدؤسسة داخل الدرشد للأفراد والأنشطة بقيامها بدورإتباعاىا والاستًشاد، فأهمية الثقافة التنظيمية تكمن 
 .ورسالتها الدؤسسةلتوجيو الفكر والجهود لضو برقيق أىداؼ 

 :ة الواحدة وتنظم اعمالذم وعلاقاتهم ؤسسأعضاء الدتوجو أف الثقافة التنظيمية حيث  إطار فكري
 والصازاتهم.

 :إف الثقافة التنظيمية بدا برتويو من قيم، قواعد سلوكية بردد لذؤلاء الدوظفتُ السلوؾ  إطار تنظيمي
الوظيفي الدتوقع منهم، وبردد لذم أنماط العلاقات بينهم وبتُ بعض، وبينهم وبتُ العملاء والجهات 
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 وطرقهمومستويات الأداء،  يتحدثونهاومظهرىم واللغة التي  طرؽ لبسهمتعاملوف معها، حتى الأخرى التي ي
 عليها، وتكافئهم على اتباعها. الأفراد ثقافة الدنظمة وتدربكلها الل الدشكلات برددىا  لح

 :مساعدا للإدارة على برقيق أىدافها وطموحاتها،  عاملافهي تعد  عنصر فعال ومؤيد للإدارة
وأحكامها معتقداتها قيمها  ويتبنوفة، ؤسسالد أفرادغالبية  تلقى القابلية بتُ قوبةالثقافة  تكوففكلما 

 وعلاقاتهم. مذلك في سلوكياتهوقواعدىا، ويظهر 
 :لا يلجأ ة، ؤسسعندما تكوف الثقافة التنظيمية واضحة في الد تسهيل مهمة الادارة والمديرين

 وبسنح، يات الدرغوبةلتأكيد السلوكوىذا الصارمة حتى  الرسمية، أوإفُ الاجراءات  ةؤسسالدسؤولوف في الد
 .الأعماؿرؤية واضحة وفهم للطريقة التي تؤدى بها  ةؤسسأفراد الد
 كالتفاف في العمل   ابداعية مبتكرةتؤكد على سلوكيات  الثقافة إذا كانت ة:مؤسسميزة تنافسية لل

، التامةروتينية: كالطاعة  اتيعلى سلوك تعززإذا كانت  ةؤسسمضرة بالدقد تصبح و ، العملاءوخدمة 
 (83، صفحة 2019)طالب و عيساني،  .والالتزاـ الحرفي بالرسميات

 ةحال في خاصة ،ةؤسسداخل الد التنظيمية الدستويات لستلف في الأفراد وىذا وسلوؾ بأداء تأثتَىا 
 لصاح التي برسم من العوامل التنظيمية الثقافة تعتبربالتافِ و  ،موثقة تكوف سياسات أو قواعد وجود عدـ

 الأفراد نوبسك والتغيتَ، الإبداع، قيم وتنمية الأفراد، إشراؾ تعزز القوية فالثقافة ستًاتيحياتالإتنفيذ 
 الدبادرة.روح و  القرارات وابزاذ لتصرؼوتعطيهم القدرة على ا

 على دراسة أجريت حيث :العمل دوران معدل تخفيض في كبير دور التنظيمية للثقافة 
 دوراف معدؿ بأقل تتسم قوية ثقافة ذات الدؤسسات أف واتضح نيويورؾ، في رعاية الأطفاؿ مؤسسات

 (132-131، الصفحات 2019)لطرش،  .العمل
  التي تقوـ تغذيها وتقويها و تعمل على إفُ لرهودات واعية  ةؤسسالدبرتاج ثقافة الدنظمة كأي عنصر في

ها في وضمائرىم لتعليم الأفراد أذىاففي  للثقافة التنظيمية وترسيخهاالنسبي على الاستقرار  بالمحافظة
 (16، صفحة 2005)الشلوي،  تهم.اوعلاق سلوكياتهم

 في نفس و  للجودة ومتم أساسي جزء ىي التنظيمية الثقافة في التغتَات أف الدراسات بعض تفيد
 للكفاءة رئيسيا تعتبر مفتاحا والتي ةؤسسالد رسالة وضوح في تساىم الجودة أف لكوف الأداء، نبرسالوقت 

 (141، صفحة 2020)جاب الله،  التنظيمية
 ةمؤسسالثقافة بالنسبة لل الشكل الدوافِ يبّتُ أهمية
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 ةمؤسس(: يوضح أىمية الثقافة التنظيمية لل13الشكل رقم )

 
فاعلية الثقافة التنظيمية في إدارة الأزمات: دراسة تطبيقية بجهاز الحرس الوطتٍ بدولة الكويت )رسالة ، 2014، مشبب مطلق جلاؿ السهلي) المصدر:

 .(20 صفحة، ماجستتَ(. السعودية: جامعة نايف العربية للعلوـ الدنية

حسب الدستوى الثقافي إف  نظمة تنعكس سلبا أو ايجابا وذلك الديظهر من الشكل أعلاه، أف ثقافة 
يدكن أف بالعديد من العناصر الدادية والدعنوية التي  وتتأثر تأثر، فالثقافة التنظيمية منخفضكاف عاليا أو 

ة تتكوف من ؤسس، فصورة الدلضو الأماـ أو تتًاجعبذعلها تتقدـ التي تشكل لزورا أساسيا في حياة الدؤسسة و 
ة وىذا الانطباع ما ىو إلا ؤسسما يحملو العملاء والدوردين وأصحاب الدصافٌ من انطباعات عن ىذه الد

 وغالبا ،ةؤسسخارجية عن الدسواء داخلية أو أفكار تكونت لدى ىؤلاء نتيجة تلقيهم لذذه الانطباعات 
لذا، أو نتيجة تعاملهم الدباشر  تهم إفُ البيئة الخارجيةؤسسة ىم من ينقلوف الصورة الداخلية لدؤسسأفراد الد
 معها.

 لها المفسرة نماذجالفي الثقافة التنظيمية و  المؤثرةالعوامل : الثانيالمطلب 
سنتعرض في ىذا الدطلب افُ أىم العوامل التي تؤثر في الثقافة التنظيمية، بالإضافة افُ أىم النماذج 

 الدسفرة للثقافة التنظيمية.

 الثقافة التنظيميةالعوامل المؤثرة في  -أولا
 ثقافة الدنظمة، ومن ىذه العوامل نذكر الآتي: العديد من العوامل التي تؤثر ب يوجد

 وما لديهم من اىتمامات وقيم ودوافع واحتياجات  ةمؤسسالصفات الشخصية لأعضاء ال
 وأىداؼ.

 للأفرادتوافقها وتلاؤمها مع الصفات الشخصية  ودرجة ةمؤسسالخصائص الوظيفية في ال 
 .داخلها

 
 

 ثقافة المنظمة

استقطاب 

الحث على مواكبة 

 توفتَ ميزة تنافسية

 توجيو سلوؾ العاملتُ

 دليل ارشادي ابراز ىوية الدنظمة

 رسم صورة الدنظمة

 الدنظمة بسيز

 مساعدة الادارة



 التنظيميةالثق افة  مدخل نظري لمفهوم  .................................................: الفصل الأول
 

[13] 
 

 وما يتميز بو من خصائص تشمل الدستويات الإدارية، خطوط السلطة،  ةمؤسسالبناء التنظيمي لل
 نوع ومستوى الصلاحيات، أساليب الاتصالات ونمط ابزاذ القرارات.

 ة، وىذا في شكل حقوؽ مادية ومالية ومعنوية ؤسسداخل الد المنافع التي يحصل عليها الفرد
 تو.والتي تنعكس على سلوكيا

 وما تشتمل عليو من قيم وطرؽ التفكتَ وأساليب ةمؤسسالمفاىيم والتصورات السائدة في ال ،
 (249، صفحة 2014)مصطفى،  .ة مع بعضهم البعض ومع الأطراؼ الخارجيةؤسسالتعامل بتُ أفراد الد

 اتتنظيمي، الذيكل التنظيمي، العمليال ، السلوؾتأثر الثقافة التنظيمية بكل وظائف الإدارة 
 التنظيمية.

 ،دوركلما كانت لذا   عماؿ،ة ذات تاريخ في لراؿ الأؤسسالد حيث كلما كانت العمر التنظيمي  
 ديثة النشأة.خاصة الحات ؤسسمن الد تكوف قويةكبتَة لتكوين ثقافة 

 تساىم في تشكيل أو تغيتَ الثقافة التنظيمية، كما أف الاحتفالات  تصريحات الإدارة العليا
 والقصص والرموز والشعارات تغرس معتقدات وقيم أساسية.

 :برث على الالتزاـ وتعظيم العمل كلما  للأفرادكلما كانت التنشئة الاجتماعية   التنشئة الاجتماعية
 ساىم ذلك في تشكيل ثقافة تنظيمية قوية.

 :(301، صفحة 2017)ياحي،  .تؤثر بطريقة غتَ مباشرة على ثقافة الدنظمة اأنه حيث العولمة 
 جزءا إدارتها توالت على التي القيادات ونوعيات ةؤسسالد تطور تاريخ سيعك: والملكية التاريخ 

 الثقافة من آخر جانبا دولية أو لزلية خاصة أو عامة ىي ىل الدلكية نوعية يعكس كماا  ثقافته من
 .السائدة

 يعكس ما بقدر والصغتَة الكبتَة الدؤسسات بتُ الثقافة اختلاؼ بالضرورة يعتٍ لا :الحجم 
 باعتبارات تتأثر التي الدواقف مواجهة في التصرفات ونماذج الاتصالات وأنماط الإدارة أسلوب
 .الحجم

 في الدتقدمة التكنولوجيا استخداـ في الدتخصصة الدؤسسات تركز الدثاؿ سبيل على :التكنولوجيا 
 الدؤسسات تركز حتُ في التنظيمية ثقافتها صياغة في الفنية بالدهارات الخاصة القيم على عملياتها
 .الشخصية والدهارات العملاء خدمة ثقافة على الخدمية
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 على برقيقها إفُ تسعى التي والأىداؼ الغايات بنوعية السائدة الثقافة تتأثر :والأىداف الغايات 
 غرس على تركز سوؼ العملاء خدمة في الريادة برقيق إفُ تسعى التي الدؤسسات فإف الدثاؿ سبيل
 .التنظيمية ثقافتها في العملاء بعلاقات الخاصة القيم

 في تؤثر سوؼ والخارجية الداخلية بيئتها عناصر مع التّعامل في الدؤسسة بزتارىا التي فالطريقة :البيئة 
 .ثقافتها بها وتشكل وأنشطتها مواردىا بها تنظم التي الكيفية

 أيضاو  العمل لشارسة في ؿاعمبالأ للقياـ العليا الإدارة أعضاء يفضلها التي الطريقة تؤثر :الأفراد 
في  السائدة العمل قيم تشكيل في معهم التعامل في الدستخدمة للأساليب العاملتُ تفضيلات

العكس و  العاملوف بها يؤمن لا ثقافة فرض عليها يصعب فالإدارة الدميزة، ثقافتها وكذلك ةؤسسالد
 .صحيح

 ( لرموعات، وىي:04الشكل الدوافِ يقسم العوامل التي تؤثر على ثقافة الدنظمة إفُ اربعة )

 : العوامل المؤثرة على الثقافة التنظيمية(14)لشكل رقم ا

 
         Source : (Olivier Meier, 2013, Management interculturel: Stratégie - Organisation - Performance 

(éd. 5). Paris: Dunod, p 22). 

ة لابد وأف تتأثر ببيئة والثقافة الوطنية أو مؤسسالثقافة التنظيمية لأي وفق الشكل أعلاه نلاحظ اف 
النموذج الياباني يتميز بالدور  أماعلى قوة السوؽ،  يركز للإدارةالنموذج الالصليزي فالبلد الذي تتواجد فيو، 

في صنع ات في التنظيم الاداري، أو ؤسسالدركزي للدولة، وىذا ما يؤدي افُ وجود اختلافات في تطور الد
حتى إدارة العملاء، ونفس الشيء بالنسبة للثقافة الجهوية فهي بدورىا ، أو العلاقات الاجتماعية أو القرار

يرجع ة و مؤسس وأمنطقة كل حسب  وىذا  الأنشطةتؤثر على الثقافة التنظيمية في سلوؾ وطريقة تأدية 
 ط العلاقات مع البيئة، والدواقف، وقواعد اللباس، وأنماوطبيعة العلاقاتاختلافات السلوؾ  سبب ذلك في

الابراد الأوروبي في تشكيل وضع لا مركزي التي تنتمي افُ الدوؿ الاعضاء بات ؤسسالد فيلاحظو وىو ما ن

 
 الثقافة الجهوية الثقافة الوطنية 

 ثقافة المنظمة

 الدؤثرات الفردية للقادة الثقافة الدهنية
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الاستقلالية، وبالتافِ زيادة حجم التبادلات بتُ الدناطق يولد ديناميكية تؤدي افُ يعطيها  نسبيا والذي
راد والقادة فبالنسبة للثقافة الدهنية والتي يتم اكتسابها في العمل مع الإ ونفس الامر تطويرىا وتقويتها.

معتُ من النشاط، والتي بدورىا تؤثر أي دمج معرفة خاصة والتي يتم انشائها في لراؿ  الأخرينوالمجموعات 
ن الثقافة على ات بالأساس متكونة من فنيتُ مهنيتُ وبالتافِ تؤثر ىذا النوع مؤسسفي الثقافة التنظيمية فالد

وأختَا يدكن أيضا اف تتأثر الثقافة التنظيمية بشخصية القادة والذين يكونوف بدثابة مرجع الثقافة التنظيمية، 
ة في نفس الوقت، ؤسسة والدؤسسقائد قيم ومعتقدات لزددة وينقلها لأفراد الدة فلكل ؤسسأو رمز لأفراد الد

ة وىذا بغرس مبادئ ؤسسيعمل على تنشيط الدويدكن اف يساىم وصوؿ قائد جديد بصفات اخرى أف 
 وقيم جديدة فيها.

 مصادر الثقافة التنظيمية -ثانيا
 سواء في المجالات في العديد من التي توجد  الدؤثراتتتطور ثقافة الدنظمة من خلاؿ لرموعة من 

المجتمع ىي عبارة عن لرموع تركيبي لثقافة  الدنظمةثقافة  أفحيث ، ةؤسسالمجتمع، الصناعة أو النشاط، والد
القياـ بتشخيص  ةؤسسة وثقافة الأفراد، وعليو يجب على الدمؤسسوالثقافة الداخلية لل الصناعة وثقافة

 كل من الصناعة أو المجتمع.  ة وثقافةؤسسخصائص الدبتُ  التفاعللثقافة وفهم ا
 يحملوف فالأفراد واحد، وقت في المجتمع شرائح أو الجماعات من عدد إفُ ينتمي اهمن واحد كل

 .ىويتها بردد خاصة بثقافة تتميز مؤسسة وكل متعددة، جديدة صفات

 المجتمع في السائدة والدفاىيم والابذاىات القيم خلاؿ من الدستوى ىذا في تتمثل  :المجتمع ثقافة -
 ثقافة تشكيل في يساىم لشا العاملتُ طريق عن ةؤسسالد داخل إفُ المجتمع من نقلها ويتم فيو، الدوجود
الاجتماعية مثل نظاـ  العواملمن  بدجموعةوتتأثر ىذه الثقافة  (61-60، الصفحات 2013)سويسي،  ،تنظيمية

 ة داخل ىذا الإطارؤسسالظروؼ الاقتصادية، والذيكل الإداري للدولة، وتعمل الد اسي،التعليم، النظاـ السي
 ىذاة الشرعية والقبوؿ من قبل ؤسسعلى كل أنشطتها، حتى تكتسب الد ؤثرتحيث  ،العاـ لثقافة المجتمع

 (248، صفحة 2016)الدغربي،  .وأىدافها قيق رسالتهابرالمجتمع وتتمكن من 

 اليابانية الثقافية الدلامح تشغلحيث  ، اليابانية "أوشي" نظرية بو جاءت ما خلاؿ من أهميتها وتبرز
 للبلد الوطنية الثقافة معطيات على بناءا ما بلد في الإدارة لشارسة أهمية يبرز لشا الإدارة، كفاءة في كبتَة أهمية
 يعرؼ وما نبي بن مالك عليها يؤكد التي الفكرة وىي الأمريكية، أو اليابانية الثقافةتقليد  من بدلا ذاتو،

 (61-60، الصفحات 2013)سويسي،  الاقتصاد". عافَ في الدسلم" كتابو في تناولذا التي الاجتماعية بالدعادلة
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 من نفسو الوقت في معتنقة لصدىا ما ةؤسسبد الخاصة والدعتقدات القيم إف )الصناعة(: النشاط ثقافة -
 التنظيمية الثقافات في تشابو ىناؾ أف أي )الصناعة(، النشاط نفس في العاملة اتؤسسالد معظم طرؼ

 ابزاذ نمط على تأثتَ لو يكوف الصناعة داخل معتُ نمط تكوين شأنووالذي من  النشاط، نفس في العاملة
)سويسي،   .والفنادؽ للبنوؾ الوظيفي النمط ذلك في ويتضح الدلابس، نوع الأعضاء، حياة نمط :مثل القرار
 (61، صفحة 2013

يوجد تشابو في الثقافة داخل النشاط أو الصناعة الواحدة واختلاؼ في الثقافات بتُ حيث 
ة ما لصد في نفس الوقت ؤسسويعتٍ ىذا أف القيم والدعتقدات الخاصة بد ،النشاطات والصناعات الدختلفة

ات العامة داخل نفس الصناعة أو النشاط، وعبر الوقت يتكوف نمط معتُ ؤسستعتنقها معظم أو كل الد
ابزاذ القرارات، ومضموف داخل الصناعة أو النشاط يكوف لو تأثتَ لشيز على جوانب رئيسية مثل نمط 

ات العاملة في نفس الوقت الصناعة أو النشاط، ؤسسالسائدة داخل الدالأخرى ، والأشياء السياسات
)الدغربي،  .شركات البتًوؿ، أو شركات الطتَاف وغتَىا لنظر في النمط الوظيفي في نشاطاتويتضح ذلك با

 (248، صفحة 2016
 العمل وجماعات الأفراد بتُ الدشتًكة الثقافية العوامل لرموعة بها ويقصد :ةمؤسسلل الداخلية الثقافة -

وتفاعلاتهم  الأفراد وتعامل عمل، فريق بكل الخاصة الجزئية الثقافات التقاء عن والناتج ة،ؤسسالد داخل
 يكوفبدوره  الذيو  ،ةؤسسالد برددىا التي التنظيمية والطرؽ السياسات إفُ إضافة ،البعض ببعضهم ةالدائم

 وقرارات سياسات بتنفيذ الالتزاـ من ةؤسسالد أفراد يدكن لشا الأفراد، لدى متجانسا وثقافيا تفكتَيا نمطا
 للتفكتَ مشتًؾ نمط إيجاد خلاؿ من يتحقق التميز ىوفستيد حسب أنو حيث أىدافها، وبرقيق ةؤسسالد

 (61، صفحة 2013)سويسي،   .الأفراد لدى والتصرؼ

ات الصغتَة، أو الخاصة، ؤسسالدو ات الكبتَة ؤسسات العامة والحكومية والدؤسسما تكوف الدعادة 
ة حيث يدكن أف تكوف الثقافات الفرعية ؤسسلذا ثقافات لستلفة في مواقع أو اماكن العمل داخل نفس الد

ة، ويرجع ذلك إفُ أف ؤسسوأقساـ أو قطاعات الدحوؿ الدستويات الإدارية، والتنظيمية الدختلفة داخل إدارة 
الأفراد في ىذه الدستويات ومن الوحدات التنظيمية يواجهوف متغتَات لستلفة ويتعرضوف لدصادر وأنواع متباينة 

والافتًاضات التي بركم  من الضغوط لشا يدفعهم إفُ تشكيل لرموعة من القيم والعادات والدعتقدات
 (248، صفحة 2016)الدغربي،  .ةؤسسالد داخلأنها برمي تواجدىم  و التي يعتقدوفأسلوكهم، 

 يدكن ةمؤسس داخل الفرعية الثقافات من لرموعة ىناؾ العمل(: )فرق المهنية الجماعات ثقافة -
 التحكم، وأعواف متوسطة إطارات الساموف، الإطارات العليا، الإدارة ىرمية، مستويات حسب تقسيمها
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 فريق بو يقصد ما وىذا ورشة مصلحة، قسم مثل الفرعية الوحدات حسب أو وعماؿ، إداريتُ تقنيتُ،
 بغية العمل وفريق أعضاء بتُ والتعاوف التلاحم ف نوع إحداث ةؤسسالد إدارة على ويتعتُ العمل جماعة

 .العاملتُ مستوى من الرفع في مهم دور العمل لجماعية أف ذلك الأداء، من مرتفع مستوى على الحصوؿ
 (61، صفحة 2013)سويسي، 

 يجري ما عليها يجري اجتماعية نظم عن عبارة الدعاصرة الدؤسسات إف الثقافية: الاجتماعية المتغيرات -
 التغتَات مع وتتكيف وتصارع التحديات، وتواجو وتتقدـ وتتطور تنمو فهي البشرية، الكائنات على

 (61، صفحة 2013)سويسي،   .للمؤسسة الأفراد يحملها التي القيم خلاؿ من الاجتماعية،

 الدؤسسات أماـ إزالتو يجب عائقا بسثل والثقافية الاجتماعية التيارات بأف "بورؾ مايك" يوضح
 العوامل ىذه أهمية وتظهر متداخلة، ثقافية عوامل بسثل والدواطن والدستهلك للعامل الجديدة فالقيم

 والجماعة. الفرد مستوى على النجاح ىذا ويتحقق اليابانية الإدارة لصاح في الثقافية الاجتماعية

 العقيدة في يتشاركوف الذين الأعضاء لرموعة بزص التي ىي Edgerعنها  يتحدث :الفرعية الثقافات -
 طرح في أحيانا إيجابية لو وىذا بها يتعاملوف التي التنظيم ثقافة عن لشيزة سمة ولذم ذلك، وغتَ التفكتَ وطريقة
، صفحة 2013)سويسي،  .للتنظيم التنظيمية الثقافة مع صراعا تشكل أخرى وأحيانا معينة لدشاكل لستلفة حلوؿ

62) 

 الخصائص ىذه تكوف وقد تصرفاتو بركم سلوكية ومعايتَ وقيمو، معتقداتو فرد لكل :الفردية الثقافة -
 وبالتافِ ،ذلك ما كل من خليط تكوف قد أو الدين عن أو فيو، عاش الذي المجتمع من تكوف وقد وراثية
 .لآخرعن ا بزتلف التي ثقافتو فرد لكل

 حيث العمل، أماكن في لستلفة ثقافات اتمؤسسلل تكوف قد :الفرعية والثقافات التنظيمية الثقافة -
 وقطاعات وأقساـ إدارات داخل والتنظيمية الإدارية الدستويات حوؿ الفرعية الثقافات تكوف أف يدكن

 (93، صفحة 2016)مشناف،  .الدؤسسة

ظهرت في أعماؿ لورانس ولورش في الستينيات، حيث وجد الباحثاف أف التجزئة  :الوظيفية الثقافة -
الداخلية تسببت في انشاء أليات تنسيق لأنشطة الدؤسسة الدتخلفة، حيث اف حقيقة الأمر أف الافراد الذين 

 ,Drummond) ينتهي بهم الأمر إفُ مشاركة لرموعة مشتًكة من القيم الخاصة بهميعملوف في أقساـ لستلفة 

2010, p. 44) ، الدختلفة، والصناعات النشاطات نوعية حسب وذلك بزتلف اتؤسسالد في الثقافةحيث اف 
 جميع أو معظم تعتنقها الوقت نفس وفي ا،م ةؤسسبد الخاصة والدعتقدات القيم بعض توجد ما فغالبا

 لو يكوف الدهنة أو النشاط داخل معتُ نمط يتكوف الوقت وبدرور الدهنة، أو النشاط بنفس العاملة اتؤسسالد
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 اللباس ونوع الحياة ونمط السياسات، ومضموف القرارات، ابزاذ نمط مثل رئيسية، جوانب على لشيز تأثتَ
 .وغتَىا

 في تنشأ التي والدولية الوطنية الثقافة عن مستقل بشكل تنمو لا التنظيمية فالثقافة :الدولية الثقافة -
 بعض في توحيدا أوجدت قد العالدية والذيئات الدولية الدعاىدات من العديد إنشاء إف ة،ؤسسالد

 (94-93، الصفحات 2016)مشناف،  .الدولية الأعراؼ فيو تتشارؾ التي والقوانتُ الدصطلحات

 النماذج المفسرة للثقافة التنظيمية -ثالثا
 الأختَة السنوات خلاؿ الإدارة مفكري من العديد اىتماـ على التنظيمية الثقافة مفهوـ حازلقد 

 أف القوؿ إفُ بحاثالأ ىذه معظم ذىبت وقد ،الدوضوع ىذامفهوـ  تعافً التي نماذجال من العديد وصدرت
 لستلفة أخرى ظواىر وعلى ةؤسسالد وبسيز لصاح على الدؤثرة الرئيسة العوامل أىم أحد ىي التنظيمية الثقافة
 :ا يليفيم ة، وتناولت العديد من النظريات الثقافة التنظيمية بدختلف جوانبها، سنذكر اهمهاؤسسفي الد

 أربعة من ويتكوف للثقافة، نموذجا 1972 ىاريسوف نموذج يدثل:  " Harrison "ىارسون نموذج. 1
 (235-234، الصفحات 2020)بوزيدي و داسي،  :لذا مفصل شرح يلي وفيما أبعاد

 يتخذوف الذين منو يخص تصدروحيدا  مصدرا عادة لديها القوة ثقافة  إف :)السلطة) القوة ثقافة -
 القائد بتُ الدتبادلة الثقة على الثقافة العمل بهذه عتمديو  ،يتقيدوف بها الآخرين جعل على ويعملوف القرارات

 .والدوظفتُ
 خدمة ىو وجودىا تعتبر التي الدؤسسات في الثقافة ىذه تنفيذ يتم الأفراد: نحو التوجو فةثقا -

 .وظفيهالد
 الدشكلات، حل لضو التوجوب وتتميز ،مطلوب ىو ما والصاز الدهاـ أداء على تركز: المهمة ثقافة -

 .الفردية للسيطرة المحدودة والأهمية الجماعي، والعمل الخبرة على كبتَبشكل   والاعتماد
 وتهتم الفرد، من أكثر الوصفية الأدوار على وبالتافِ الوظيفي التخصص نوع على تركزو  :الدور ثقافة -

 .والأنظمة  بالقواعد

في دراستو للثقافة التنظيمية من الشركات  Hofstede انطلق: Hofstede ،1981. نموذج 2
في  تعمل تلك الشركات منظور الثقافات الدتناظرة أو الدتقابلة، لأفوالتي أطلق عليها ، الدتعددة الجنسيات

حوؿ  Hofstede تدور فكرة نموذج ،لشا يجعل ثقافتها متناظرة لرموعة دوؿ لستلفة بطبيعة تكوينها الثقافي
ة التي تشخص الدستوى الادراكي لثقافة الدنظمة بالنسبالتنظيمية الثقافة  ظاىروصف أكثر شمولية وواقعية لد
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، 2019)الخفاجي،  : ىذه الدظاىر فيما يليبالشركات الدولية والدنتمتُ لدوؿ لستلفة. وتتمثل للمدراء العاملتُ 
 (65-64الصفحات 

 .في القوة والدنزلة فيما بينهم ختلافاتللإقبوؿ الأفراد  درجة التفاوت بتوزيع القوة: -
 .و على حرية الأفراد واستقلاليتهممدى حاجة وتأكيد المجتمع ومؤسساتالفردية الجماعية:  -
 .وفر قدرة التعامل مع مواقف غامضةشعور الأفراد ومؤسساتهم بت درجة تجنب عدم التأكد: -
 .توفر فرص التعامل بعدالة مع الرجاؿ والنساء درجة الذكورة والأنوثة: -
 .التًكيز على التوجهات الدستقبليةاىتماـ المجتمع ومؤسساتو و  درجة التوجو نحو الوقت: -
 (Mc Greogor) ػل  (X & Y)نظرية ضاتاافتً  من OUCHI قلانط:  Ouchi, 1981نموذج .3

 واستثمار ىمودهج ووتوجي الدرؤوستُ عم لالتعام في فالدديرو  اىيعتمد التي الانسانيةالدفسرة للعلاقات 
 نتتضم التي، (Z) نظرية نم الثقافي ونموذج فكرة استمد وقد ،بنجاح ةؤسسالد ىداؼأ قبرقيم في طاقاته

 اإدارته عتلتط التي الأمريكية عماؿالأ لدؤسسات النموذجيةالدعافَ  لاستيعاب اتهوتوجي إرشادات لرموعة
 :بالآتي الدعافَ لكت ل تمثتو ، ماهبين ؽ في الثقافةفرو  وجود مرغ اليابانية الشركات إدارة بذربة نم ادةفستللا

 .تُلعاملل يةفالوظي تاالدسار  ؿخلا التخصص تنوعلى ع التًكيز، و تُلعاملل الأمد بعيد اـالاستخد -
 .لةشام بصورة وامهوم ردفال فبشؤو  الإدارة ـتماىا، و رديةفال الدسؤولية روحية تنمية -
 .التًقية معدلات ءبط، والدشاركة فاؽبالات رراالق ابزاذ، رسمية لأق رقابة منظ -

 الثقافية بيئةلل ـالعا الإطار ليشك ما وى الأمريكي،و  اليابانيع المجتم بتُ الثقافية فاتالاختلا منظومة نم
 نم عدد 1981 في يحدد فأ Ouchi استطاعو  ،المجتمعتُ كلا اقتصاد في الدؤسسات وفي ملتع الذي

يظهره  كما (31-30، الصفحات 2017)جمعة،  ،الأمريكيةو  اليابانية الدؤسسات ةلسفف بتُ الأساسية فاتالاختلا
 الجدوؿ الدوافِ:

 الأمريكية المؤسسات اليابانية المؤسساتفي الثقافة التنظيمية بين  الاختلافات مقارنة (:11رقم ) جدولال
 فلسفة إدارة المؤسسات الأمريكية فلسفة إدارة المؤسسات اليابانية

 .الحياة مدى ـالاستخدا -
 بطء التًقية -
 لالعم تار امس ؿخلا التخصص لىع ركيزل تيحص لا -

 يفي.الوظ
 .ابزاذ القرار بالدشاركة -
 شموفِ ـتماىالا -

 .الأمد قريب ـالاستخدا -
 .والتًقية مالتقيي سرعة -
 أساس لىعمسارات العمل الوظيفي   ببناء والاىتماـ التًكيز -

 .التخصص
 .رديةلفا الدسؤولية -
 .ـتماىالا بذزئة -

 صفحة، الجزائر، -بسكرة -جامعة لزمد خيضر  ،كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ  ،ثقافة الدؤسسة )مطبوعة(، 2017، ختَ الدين جمعة) المصدر:
31). 
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 .، وىي:مستويات ثةلاث نضم الدؤسسة ثقافة Schein نظرية قسمت  :Schein, 1985  نموذج. 4
         (26، صفحة 2017)جمعة، 

 :لمث ل،العم فمكا في ولةهبس اهحظتملا نيدك يةلالعم رىالدظا فإ :)العلنية المظاىر(الأول المستوى .أ
 .إفٍ..،..نيةلفا الدنتجات ت،االشعار  خاصة، متصامي ، ديكور الدعمارية، ندسةالذ

 فبأ ؿالقو  نيدك :مثلا ل،العم ابه يؤدى التي الطريقة لتشك :)التنظيمية القيم( الثاني ب. المستوى
 لداخ رارالق إبزاذ ياتلعم بلأغ فأ لىع ؿيد مالقي تبتٍ نلك و الجماعي العمل بدبدأ نتؤم ما مؤسسة

 .تُللعامراؾ ااش فدو  متت الدؤسسة ذهى
 و مبالقي تأثرت التي يى الأساسية اتتًاضالإف :)الأساسية الإفتراضات (الثالث المستوى  ج.

 .النجاح لضو الدؤسسة قادوا نالذي والقادة الدؤسستُ لمث ،تُلعاملل البشرية والطبيعة الدعتقدات
 . شاين حسب الثقافة مستويات (:15رقم ) شكلال

 
الدملكة العربية السعودية: مركز  ،(. الثقافة التنظيمية والقيادة2011إدجار. ىػ شاين، لزمد منتَ ترجمة الأصبحي، و لزمد شحاتة وىبي. )) المصدر:  

 (.38، صفحة البحوث معهد الإدارة العامة
 التنظيمية الثقافة مظاىر رابعا:

 في بردث التي اليومية والوقائع والسلوكيات التصرفات تفستَ على تعملمظاىر  تنظيمية ثقافة لكل
 القصص أهمها مصادر عدة طريق عن آخر إفُ جيل ومن آخر إفُ فرد من بسريرىا والتي يتم ،ةؤسسالد

 في التنظيمية الثقافة عليها ترتكز أخرى مصادر ىناؾ لكن ،واللغة الدادية الرموز الأساطتَ، والحكايات،
 (117، صفحة 2017)بوزقرة،   :ىا، وفي ما يلي نذكر والشعائر كالطقوس تكوينها

ىم مصادر أهي تعد من ، فيو الفردينتمي إلقيم المجتمع الذي  تشمل العادات والتقاليد والأعراف: -
، والأعراؼ التقاليد حسب ىذه سلوكياتو وتتحدد، وتفكتَه تؤثر في شخصية الفرد كونهاالثقافة التنظيمية،  
 ة.ؤسستتواجد فيها الدالتي ، والبيئية التي يعيش فيها الفرد، و وفق الدوقع الجغرافي

 
 النتاج الصناعي

 المعتقدات والقيم المعتنقة

 الافتراضات الضمنية

 الذياكل والعمليات التنظيمية الظاىر للعياف )من الصعب فك رموزىا(.

 الاستًاتيجيات، الأىداؼ، الفلسفات )التبريرات الدعتنقة(.

الدعتقدات والددركات الحسية والأفكار والدشاعر... الدسلم بها )الدصدر 
 النهائي للقيم والتصرؼ(
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بأي  ضروري فهي، الآخرين على والحكم الصبر واكتساب لتعلّم وسيلة ىي: والحكايات القصص -
 العمل ضغوطات من التخفيف على لالتي تعمو  الرسمية غتَو  الودية العلاقات من جو حتى تنشأ مؤسسة

 والدلل. والاحباط 
 استقباؿ أسلوب اللغة،ك لدؤسسةأنشطة اب التي ترتبط للأساطتَ وثابتة منتظمة تطبيقات تعتبر :الطقوس -

 على الجماعية الطقوس تعرؼ كما الدؤسسة، لإنشاء السنوي العيد السنوية، الاحتفالات الجديد، الدوظفتُ
 ،(368، صفحة 2020)عيسات، عباس، و مرباح،  بصفة منتظمة تتكرر أنشطة بواسطة للأساطتَ الدتكرر التعبتَ أنها

 يتاريخوالتطور ال نشأتها، ناتج عن مفاىيمي إطارا تنشأ أنها حيث الدؤسسات في كبتَة أهمية وللأساطتَ
 .الدؤسسةب الأفراد عن الصادرة والسلوكيات الأحداث تفستَ على يعمل والذي ،لمؤسسةل

كفخامة ،  في مكاف العملتعبر عن الامتيازات والخدمات التي يحصل عليها الأفراد  المادية: الرموز -
،  ...افٍ ، اللباس الدوحد، الذواتف النقالةللخدمة الأثاث الدستخدـ في الدكاتب، بزصيص سيارات للتنقل

 مع تعاملها في الإدارة وعدؿ مساواة درجة عن الكشف الضروري من أنو معرفة من الدوظفتُ بسكن كلها
 الدؤسسة في ينتشر أف تريده الذي التنظيم نوع ومنو السلوؾ نوع معرفة ثانية جهة ومن جهة، من موظفيها

  (....فردي ، تشاركي،سلطوي لزافظ،(
 عن عبارة وىي ،ما فرعية ثقافة أو ثقافة أعضاء على ؼللتعر  كوسيلة يعمل اللغوي: التعبير أو اللغة -

 الجماعات عن للتميز بينهم فيما يستخدمونها الجماعة أعضاء بتُ الدشتًكة والدفاىيم الدعاني من نظاـ
 من الدستعملة اللغة تعكس الدؤسسات من الكثتَ في أنو حيث الثقافية، والدعاني الأفكار ولنقل الأخرى،

 .الدؤسسة تلك ثقافة الدوظفتُ طرؼ
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 افة التنظيميةقالث بعادأنواع وأالثاني:  المبحث
أنواع لستلفة يوجد عدة نو أفُ انواع الثقافة التنظيمية حيث الدبحث أولا اىذا سوؼ نتعرض في 

من قطاع افُ قطاع، ثم سنتطرؽ افُ أبعاد الثقافة ة افُ اخرى و مؤسسوالتي بزتلف من للثقافة التنظيمية 
عبة التحديد والتنفيذ وسنوضحها في الدطالب التنظيمية والتي بدورىا تعرؼ عدة ابعاد بستاز بالتعقيد وص

 الدوالية.

 أنواع الثقافة التنظيميةالمطلب الأول: 
 التقسيم حسب بزتلف أنواع وىي عدة بتُ التمييز يدكن التنظيمية الثقافة مستويات خلاؿ من

 أنواعها أبرز آخر ومن إفُ قطاع ومن أخرى إفُ ةمؤسس من بزتلف أنواعها أف كما استخدامو، يتم الذي
 ي:يل ما

  حسب معيار الوظائف التي تؤديها الثقافة التنظيميةأولا: 
 :التالية الأنواع على الوقوؼ بسكن وعليو ثقافة لكل الأساسية للوظيفة تبعا التنظيمية الثقافة بزتلف

منظم يكوف موزع و في ثقافة التنظيم ىذه تتحدد الدسؤوليات والسلطات، فالعمل  الثقافة البيروقراطية: -
سلطة وانتقاؿ التسلسل شكل ىرمي في  كوفوي ،الوحداتلستلف تنسيق بتُ  ويكوف ىناؾ ددولز

 (85، صفحة 2019)طالب و عيساني،  .التاـ على التحكم والالتزاـ في ذلك ، وتعتمدالدعلومات
أكثر الدخاطرة  بالتوجو لضوأفرادىا  ، ويتميزعمل بيئةابداع وابتكار في تتميز بوجود  الثقافة الابداعية: -

 .والدواقف في ابزاذ القرارات، ومواجهة التحديات
 فينشأ، البعضهم ضالدوظفتُ بع ساعديصداقة و بتُ أفرادىا العمل  بيئةيوجد في  الثقافة المساندة: -

على خلق  لدؤسسةا، وتعمل وتعاوفتعمل بانسجاـ وتوافق التي واحدة ال الأسرة شعورالدوظفتُ  عند
 .الدعاملةوالروح الودية، ويتم التًكيز على الجانب الانساني في  والتآزرجو من ثقة والدساوة 

، فيسود الحذر المحققةوليس على النتائج  الأعماؿالصاز  كيفيةيتم التًكيز ىنا على  ثقافة العمليات:  -
الرغبة في برمل الدخاطرة،  لديهمتنقص  وعليو ،بتُ أعضاء التنظيم ويعمل الكل على حماية أنفسهم

 .في العمل ىو الذي يكوف أكثر تنظيما ودقة اناجحالأكثر الفرد يكوف و 
على النتائج، كما كذلك والصاز العمل والتًكيز   الأىداؼلضو برقيق  تتجو ىذه الثقافة ثقافة المهمة: -

 عليو، و لشكنة قل تكلفةبأو أفضل النتائج  بهدؼ برقيق مثلىالدوارد بطريقة  ستغلاؿتعطي أهمية لا
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في التأثتَ على  ىاماعلى قواعد وأنظمة قليلة وتركز على الخبرة التي تلعب دورا ىذه الثقافة برتوي 
 .القرار طريقة ابزاذ

الأدوار الوظيفية أكثر تركز على  يعتٍتؤكد ىذه الثقافة على نوعية التخصصات الوظيفية  ثقافة الدور: -
مرارية والثبات في الأمن الوظيفي والاست فهي توفرتعطي أهمية للقواعد والأنظمة و الأفراد،  و علىمن

الدسؤولية  فيها على يكوف التًكيزالعامة التي و البتَوقراطية  الدؤسسات وتتلاءـ ىذه الثقافة فيالأداء، 
 الوظيفية.

وتتم الأنشطة والعمليات فيها وفق لرموعة من القرارات  السلطة بدركزية ه الثقافة تتسمىذ :القوة ثقافة -
 .ولوائح ثابتة قواعد فرض خلاؿ من وليسالتي يتم اعدادىا مسبقا، 

 متدعفهي  اللامركزيةو  رسمية غتَ بهياكل وتدعم الأفراد باستقلالية ىذه الثقافة تهتم :الفرد ثقافة -
، 2013)سويسي،  .مهامو لراؿ أداء أو بزصصو بدجاؿ يتعلق فيمالزوري  فردال يصبحف الفردية، الأدوار

 (62صفحة 
 وتقديسذوي النفوذ ومقاومة التغيتَ،  الرؤساءسيطرة بستاز ب الثقافة غير السوية )غير السليمة(: -

أساليب العمل  يشجعوفالذين  للأفراد، وإظهار العداء وذالنف لأصحابالذات والدصافٌ الشخصية 
 .الدستجدة

لا مشاكل و بناء صدقات كثتَة، و الباب الدفتوح، اللارسمية،  أسلوبد عتمتثقافة الشبكة )العلاقات(: -
 العمل.بيئة في 

ووجود نظاـ في الأداء،  بدرجة كبتَمشاركة و سلوؾ عملي، تتميز ىذه الثقافة ب ثقافة الإجراء: -
الذدؼ الأوؿ  يكوف ىوح بالر و ، مرتفعة في العمل صرامةمع وجود ، يتسم بالسهولة والسرعة تاتصالا

 والأساسي.
، بتُ أفراد الدؤسسةلزدود يكوف جد تصاؿ في ىذا النوع من الثقافة لصد اف نظاـ الا الثقافة المتناثرة: -

 (30، صفحة 2011)عبد الكريم،  .وأىدافها الدؤسسةرسالة لا يكوف لذم علم ب والدوظفتُ، للصداقاتلا 
 فيها يسودو  الداخل، يكوف بإبذاه الدؤسسة وتوجو واللامركزية باللارسمية ثقافة ىذه بستاز: القبلية الثقافة -

 بنظاـ فيها ةالقياد تكوفو  ،العائلي ويكوف بتُ أفرادىا الشعور الفريق بروح والعمل والدشاركة التمسك
الثقافة  ا النوع منىذ في العلاقات بستازو  ،للأفراد اللازمة التسهيلات تقديمة من خلاؿ الأبوي الرقابة

 متجو استًابذيا هافي التًكيز ويكوف ،بتُ أفرادىا والتماسكوالعادات  التقاليداتباع و  والولاء بالإخلاص
 أما ،التوجو في وأفقية قيعلائ فيها الاتصاؿ ونظاـ ،والأخلاؽ والالتزاـ البشري الدورد تطوير لضو
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تعتمد  ثقافةىذه ال على تركز التي والدؤسسات ،مركزية وغتَ من خلاؿ الدشاركة تكوف ابزاذ عمليات
 (43-42، الصفحات 2017)بن حمود،  .في العمل اتتحفيز ك والانتماء والتماسك التًابط على

، 2017)بن حمود،  نقلا عن الآتي: في نوجزىا أنواع من يتكوف آخر تصنيفا فقدما "وستكس ىاريسوف" أما
 (45-44الصفحات 

 فيها العلاقاتبكوف  وتتسم ىذه الثقافة والعمل، السلطة تسلسل على فيها يركز: العاجي البرج ثقافة -
 .في الوظائف والتدوير التدريب الإجراءات، ترشيدو  والدهارات، الدؤىلات على وتعتمد رسمية

 ويتم التًكيز العمل بدتطلبات والتوجيو والدساواة العدالةىذه الثقافة ب تتسم :الموجو الصاروخ ثقافة -
 والاىتماـ العمل، ؽفر  داخل الدتبادؿ بالاعتماد يتم العمل وأف ،وظائفو أداء في وكفاءاتو الفرد على

 .بالأىداؼ تكوف مرتبطة والأجور ،اكلالدش مواجهة في النظريعن الجانب  ومن أكثر العملي بالجانب
 العاطفية، بالجوانب بل الرسمي بالذيكل ولا تهتم بالفرد، والتوجيو الدساواة على تركز :الحاضنة الثقافة -

 .العمل بلا تهتم بالعائد الدافِ بل بحو  الدوارد توفتَ الأفراد، بإسهامات الاعتناء إفُ إضافة
  حسب معيار القوة والضعفثانيا: 

ثقافة ضعيفة  ،(مكثفة)تم الاتفاؽ عموما على تصنيف ثقافة الدنظمة إفُ نوعتُ رئسيتُ ثقافة قوية 
 وقد وضع ىذا التصنيف اعتمادا على عاملتُ أساسيتُ هما: ،(ركيكة)

 الدؤسسةشاركة في القيم والدعتقدات نفسها داخل الد يكوف بدرجة :الاجماع أو مدى المشاطرة -
بها، وعلى نظم العوائد  أداء الأعماؿوكيفية  الدؤسسةبالقيم السائدة في  الدوظفتُ عتمد على تعريفوي

أكبر كلما زادت قوة فيها كلما كاف الاجماع   وعليولتزمتُ فراد الدلأل منحها من خلاؿوالدكافآت، 
 .فيها الثقافة التنظيمية

ثقافة  قوة بسسك الأعضاء بالقيم والاعتقادات الحيوية، وتزداد درجةإفُ  تدؿ الكثافة أو الشدة: -
 .وأعرافهابقيمها ومعتقداتها  أعضائهاقوة بسسك  بارتفاعالدنظمة 

على قيم ومعتقداتها السائدة بتُ الأعضاء اجماع  بددى وجود يرتبط ثقافة أي أي أف قوة وضعف
 (84، صفحة 2019)طالب و عيساني،  . أساسيةمهمة و بسسكهم بها كمعتقدات قوة وعلى 

، صفحة 2017)ياحي،  ومن جهة اخرى فهناؾ عدة طرؽ لتقوية أو اضعاؼ الثقافة التنظيمية تتمثل في:
300) 
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قيم ومعايتَ الثقافة التنظيمية  مععند الأفراد يكوف على أساس قدرة التكيف  :الاختبار المهني -
 السائدة.

، والدشكلة ...افٍالقصصواللغة،  والأعراؼعلى الشعارات الأفراد تدريب يكوف بالموظفين: تدريب  -
 .ثقافة التنظيمية السائدةلل

والأساطتَ  الحكايات دورا ىاما من خلاؿ الدؤسستُ حيث يلعب :استخدام المؤسسين القدامى -
 تداء بها.قكنماذج يدكن الاو ، السائدة عن الثقافة التنظيمية التي يقصونها

 :التاليتُ الرئيسيتُ النوعتُ إحدى ضمن عامة بصورة ةمؤسس أي ثقافة وتصنف
 جميع طرؼ من والقبوؿ بالثقة وبرظىة، ؤسسلصدىا منتشرة عبر كافة الد التي تلك ىي: القوية الثقافة -

لستلف  تنفيذ خلاؿمن  للثقافة ةؤسسالد في الدوظفتُ استجابة درجة الثقافة قوةب ويقصد ،الدوظفتُ
حيث أف ، التنظيمية الثقافة قوة على ذلك يدؿ كلما كبتَة الاستجابة كانت فكلما ،الأنشطة

 ة.ؤسسالد في ياتهمسلوك توجو التي والدعايتَ والأعراؼ والدعتقدات القيم في وفويشتًكالدوظفتُ 
 من بسكنها والتي، لذا قوية ثقافة خلق بتُ الدوظفتُ، فهي تستطيع واسع بشكل ثقافتها ةؤسسالد تنشر عندما
 رسالتها برقيق وعليو بها العلاقة ذوي الأطراؼ تطلباتوم عملائها احتياجاتلتلبية  مواردىا لستلف توجيو

 وأىدافها.

 والقبوؿ الثقة تلقى لا بحيث ،لصد أغلب الدوظفتُ لا يعتنقونها التي القافة  ىي :الضعيفة الثقافة -
 زرعها إفُ ةؤسسالد تسعى التي والدعتقدات بالقيم الدشتًؾ التمسك إفُ ةؤسسالد تفتقد وبالتافِ الواسع،

، صفحة 2014)مصطفى،  ،ةؤسسالد وقيم أىداؼ مع التوافق في صعوبة يلقوف أفرادىا فإف وىنا ،أفرادىا في

 ،في طرؽ غتَ واضحة ويتلقوف تعليمات متناقضة يتجهوفبأف الأفراد من الثقافة ىذا النوع  وتصف (250
 (83، صفحة 2013)رضواف،   وبالتافِ يفشلوف في ابزاذ قرارات مناسبة.

  المحيط مع التكيف معيار ثالثا: حسب
 :الدعيار ىذا عن ينتج

 موقفي مدخل Drucker ودراكر Kalori كالوريمثل   باحثتُ يقتًح :)ةالمرن(الثقافة التكيفية  -
 جيدة تنظيمية ثقافة اختيار أف وذلك البيئية، الظروؼ مع التنظيمية الثقافة تكيف ضرورة أي للثقافة،
 على تتوقف جيدة تنظيمية ثقافة اختيارب ويكوف ذلك ة،ؤسسالد بها بسر التي الظروؼ على يتوقف

 لكل تصلح مثالية ثقافة توجد لا حيث أنو Fitway  مبدأ اختيار وفق ةؤسسالد بها بسر التي الظروؼ



 التنظيميةالثق افة  مدخل نظري لمفهوم  .................................................: الفصل الأول
 

[26] 
 

 إطار في ةؤسسالد داخل أنو حيث (60، صفحة 2013)سويسي،  .المحيطة الظروؼ كل وحسب الدؤسسات
 لستلف في التكيف قدرتها على واستغلاؿ الاستكشاؼ يتم دعم روح الدرنة التنظيمية الثقافة ىذه

 ذات ةمؤسس في وىذا التغيتَ تعميم في القيادة وأهمية دور واضح وبشكل يبرز كما التغيتَ، مراحل
 وبرستُ والابتكار القرار ابزاذ على يشجع لشا ،الذرمية الدستويات كل في الدبادرة روح تسودىا فلسفة

 العملاء رضا على تركز التكيفية الثقافة فإف ذلك إفُ بالإضافة ،الأفراد وإشراؾ الاتصالات نظم
 بالنمو ةمؤسسلل يسمح ما وىو ذلك برقيق لأجل مستمرة تغتَات تدخل دائما ةؤسسالدف وبالتافِ

 وبالتطور.
 الثقافة أف إذ الثقافة، ىذه قوة مع يتنافى لا الدؤسسة في مرنة ثقافة وجود أف أيضا الإشارة بذدر كما
 على ةؤسسالد دساعأف ت استطاعت إذا إلا ةؤسسالد على إيجابي تأثتَ ولذا ناجحة تكوفل القوية التنظيمية
 لشا أكثر ةؤسسلدبا مضرة تكوف قد التكيف على تشجع لا التي القوية والثقافة الخارجية، البيئة مع التكيف

 الضعيفة. الثقافة لشكن أف تفعلو

 الوسطى الدستويات لدسؤوفِ الحرية من لراؿ تعطي ولا بالحذر، تتميزلصدىا  التي ىي: الجامدة الثقافة -
 الجامدة ةالثقافف وعليو السلوكيات، ىذه مثل إحباط إفُ تؤدي إنها بل إجراء أو قرار أي لابزاذ الدنياو 

 لصدىم لاو  ،الأنشطة والدواقف في يشتًكوف لا فيها فالأفراد البتَوقراطي، النوع من ثقافاتلصدىا 
 أيضا وتتميز ،ولصد أف الدعلومات لا تنتقل الا بصعوبة الإبداع، روح يدلكوف ولا الأخطار وفحمليت
وفي حالة الرغبة في التغيتَ  للحماس، ولزبطة للحوافز مثبطة يجعلها لشا الشديدة والدبالغ فيها الرقابةب
 (35-34، الصفحات 2020)زايدي و كشرود،  . الدؤسسة على كبتَ بشكل ؤثرت

 ثقافة وجود ضرورة Watermanو  Ouchiو   Drucker من كل يرى :المثالية الثقافة -
 كل بستلكها أف يجب الثقافة ىذه الناجحة، الدؤسسات أحسن بسيز والتي ووحيدة، مثالية تنظيمية

 فريدريك الأمريكي إفُ التنظيمية الثقافة من النوع أصوؿ ىذا النجاح، يرجع في ترغب الدؤسسات التي
 للأداء، طريقة أحسن مهمة لكل برديديكفي فقط  أنو اعتبر حيث Frederick Taylor تايلور

 وقد One best way وفق مضبوط شيء فكل غموض يكوف ىناؾأف  دوف الذياكل برديد أي
 (60، صفحة 2013)سويسي،  .الأداء لتحستُ الدثلى الطريقة عن يبحث كاف
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 رابعا: حسب معيار الشمولية
 تتمثل في مايلي:

)رضواف،   وىي تعكس القيم الرسمية التي تغلف سلوكيات الغالبية من أعضاء التنظيم. الثقافة السائدة: -
 (83، صفحة 2013

ات، ؤسسة والتي بسيزىا عن غتَىا من الدؤسسوىي التي يشتًؾ فيها جميع أعضاء الد الثقافة الرئيسية: -
ة بغض النظر ؤسسفالأصل في الثقافة التنظيمية ىي عمومية الثقافة، بحيث يعتنقها جميع العاملتُ بالد

ؾ عن طبيعة مهامهم أو مراكزىم الوظيفية، فهي تعكس لرموعة من القيم الجوىرية والدهمة التي يشتً 
، 2013)رضواف،   وتشكل ىوية واضحة للجميع. (26، صفحة 2011)عبد الكريم،   ة.ؤسسفيها كافة أعضاء الد

 (84صفحة 
إنها لرموعات ة، حيث ؤسسوىي تشتَ إفُ توافق الدعاني لدى لرموعة بعينها داخل الد الثقافة الفرعية: -

ة، ؤسسمن الثقافات التي يشتًؾ فيها الأقليات وعادة ما تكوف أقليات صغتَة الحجم والعدد داخل الد
وعادة ما تنبع ىذه الثقافات الفرعية من الدشكلات والتجارب والخبرات التي يدر بها أعضاء القسم 

ضافة إفُ بعض القيم الخاصة بأعضاء الواحد أو الادارة الواحدة، وىي تشمل القيم الرئيسية العامة بالإ
تمثل في أنماط الثقافات التي تنشئ داخل الأقساـ أو وت (26، صفحة 2011)عبد الكريم،  الوحدة التنظيمية.

 (83صفحة ، 2013)رضواف،   ة.مؤسسالادارات أو الوحدات الجغرافية التابعة لل

 المطلب الثاني: أبعاد الثقافة التنظيمية
 للأفراد كمرجع  والتي تضعها عناصر،الو  دداتالمح لرموعة من أساس على تقوـ التنظيمية الثقافة

 نظر ووجهات ءاآر  باختلاؼ وبزتلف الأبعاد، من لرموعة منأو  ،حتى تتبناىا وتعتنقها التنظيم داخل
 :في ما يلي التنظيمية الثقافة أبعاد لستلف بتحديد وسنقوـ الباحثتُ،

 أولا: القيم التنظيمية
فهم أي سلوؾ إلا إذا فهمنا القيم التي بركم يدكننا القيم تشكل التكوينية الأساسية لأي ثقافة ولا 

ات فالقيم حسب مصطفى الباىي "ىي عبارة عن الاحكاـ التي يصدرىا الفرد بالتفضيل أو يىذه السلوك
للموضوعات والأشياء، وذلك في ضوء تقديره لذذه الدوضوعات والأشياء، وتتم ىذه من  عدـ التفضيل

خلاؿ تفاعل بتُ معارؼ الفرد وخبراتو من جهة وبتُ الاطر الحضارية التي يعيش فيها واكتسب من خلالذا 
 (86، صفحة 2019)طالب و عيساني،   .ىذه الخبرات والدعارؼ من جهة ثانية"
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 الالصازبطريقة معينة ىو أفضل من  الالصازعاـ ىي عبارة عن اعتقاد راسخ بأف  بصفةاف القيم 
، 2016)الدغربي،   أو أف ابزاذ ىدؼ معتُ يكوف أفضل من ابزاذ أي ىدؼ آخر متاح. لشكنةبطريقة أخرى 

 الفرد سلوؾ لزددات أىم من لأنها التنظيمية الثقافة وأساس جوىر التنظيمية القيم تعد (244صفحة 
 اختيارىم في يؤثر والذي الأفضل ىو يتبعونو الذي السبيل بأف الأفراد تصور بأنها تعرؼ إذ وموجهاتو،

 .(29، صفحة 2020)زايدي و كشرود،  ،التصرؼ وغايات ساليبلأ

الواحدة حوؿ ما ىو مرغوب وما ىو غتَ  الدؤسسةعبارة عن اتفاقات مشتًكة بتُ أعضاء  فهي
بسثل القيم في و والتي تعكس  (244، صفحة 2016)الدغربي،   غتَ مهم.و  مهم غتَ جيد، أوجيد و مرغوب، أو 

الظروؼ التنظيمية الدختلفة  وفق الأفرادمكاف أو بيئة العمل، بحيث تعمل ىذه القيم على توجيو سلوؾ 
، والاىتماـ بإدارة الوقت، والاىتماـ بالإنتاج والإنتاجية، وعدـ قبوؿ الأفرادمنها: الود والاحتًاـ بتُ لصد و 

الاىتماـ و ، أصحاب الدصلحةة لضو ؤسسوتوجيو جهود الد (23، صفحة 2013)البدري،  ،الرشوة، واحتًاـ العملاء
 داخل ماعةالج مبادئ على المحافظة قيمكذلك لصد  (244، صفحة 2016)الدغربي،  بالأداء، الالتزاـ بالقوانتُ،

 بتلك الدرتبطة القيم تقبل على لربرين والأدوار يشغلونها التي الدراكز أنفسهم في الأفرادويجد  ،الواحد التنظيم
 عبارة عن موجهات ولزددات والأدوار بالدراكز الدرتبطة القيم تلك تصبح ثم ومن والأدوار، الدراكز
)عيشاوي و عيشاوي،  .بهموأسالي وأراءىم ابذاىاتهم في مباشرا تَاتأث تؤثر بحيث ،للأداء ولزركات ياتللسلوك
 (99، صفحة 2016

 الاجتماعية والتنشئة الدينية التعاليمو  القيم ومصادر البيئة من تستمد وانما فراغ من لا تأتي القيمف
 .الفرد اليها ينتمي التي والجماعة السابقة والخبرة

 ،النهائية والقيم الوسيلية القيم هما ةؤسسالد مستوى على القيم من نوعاف يوجد انو السافَ ويرى
 تتبتٌ وقد برقيقها إفُ الدؤسسة تسعى التي النهائية النتائج ىيTerminal Values  حيث اف القيم النهائية

 .الجودة و الإبداع الاقتصاد، الربحية، التميز، :التالية النهائية القيم من أكثر أو واحدة الدؤسسة
 نشره على الدؤسسة بررص الذي الدرغوب السلوؾ فهي Instrumental Values الوسيلية القيم أما

 الحيطة العمل، وتقاليد السلطة احتًاـ العمل، في الجديةلصد  الوسيلية السلوكيات بتُ ومن أفرادىا بتُ
  .الدخاطر وبرمل والأمانة الإبداع لصفات الأفراد امتلاؾ والحذر،

 أف الرؤساء على يستوجب ،الدؤسسة شخصية أساس ىي القيم بأف تقوؿ التي بالفكرة التسليم إف
 (16-15، الصفحات 2013)علقم، . النجاح يعزز الذي القيم نظاـيعتنقوا  اف أجل من يناضلوا
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 ثانيا: المعتقدات التنظيمية
 علاقة عن التنظيمية الدعتقدات تنبثق ما وعادة أصلا، ومعروفتُ مستقلتُ أمرين علاقة ىو الدعتقد

 ىذا وفق الدعتقدات تنشأوبالتافِ  السلوؾ، ىذا يحدثو الذي والأثر إداري، سلوؾ من يحدث ما بتُ ارتباطية
 ومن سلبيا، أو إيجابيا معتقدا أكاف سواء و،عن الدتًتب الأثر خلاؿ من أحكامهمراد الأف ويصدر السلوؾ،

 جميع مشاركة يتطلب الجودة برقيق وأف الإلصاز، لتحقيق الأساس ىو لتزاـالا أف التنظيمية الدعتقدات أمثلة
 (368، صفحة 2020)عيسات، عباس، و مرباح،   .الدؤسسةفراد أ

فهي قد بزتلف فالدعتقدات ىي الطريقة التي ينظر بها الفرد إفُ البيئة المحيطة بو وفقا لإدراكو ولذلك 
مثل الاعتقاد بأف زيادة الانفاؽ على الاعلاف سوؼ يزيد الدبيعات،  فرد لأخر ويدكن إخضاعها للتقييم، من

 (181، صفحة 2017)باشرى، مدكور، و فهمي،  .أو كلما ربطنا الأجر بالأداء زادت الانتاجية

)البدري،  بطبيعة الفرد، وحياتو الاجتماعية. ترتبطعبارة عن أفكار مشتًكة الدعتقدات عاـ  بصفة

ة، وتدور حوؿ طبيعة ؤسسالد أفرادفي أذىاف  متًسخةعبارة عن تصورات مشتًكة فهي  (23، صفحة 2013
 الأفرادأهمية مشاركة  ومنهاالصاز الأعماؿ والدهاـ الوظيفية،  وطريقةالعمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل 

)الدغربي،  .، وأثر ذلك في برقق الأىداؼ التنظيميةاؿ الدتخصصةعمكيفية إدارة الأو القرارات  اصدارفي عملية 

ايجابي وىنا تكمن مسؤولية الإدارة في  ولصد أف ىناؾ من الدعتقدات ما ىو سلبي وما ىو، (244، صفحة 2016
الدعتقدات الإيجابية للأفراد كالصداقة والتقدير والولاء التنظيمي والسعي من أجل التخلص  ىذه تعزيز وتقوية

 إذا أنو لصد حيث الذميمة، الصفات من (24، صفحة 2013)البدري،  من الدعتقدات السلبية والأنانية وغتَىا
 الجوانب يرى يجعلو الذي الأمر لوظيفتو داعم توجو لديو ويكوفة لذا إيجابي نظرتو وكانت وظيفتو الفرد أحب

 أدائها على يقبل فهو ثم ومن ،ما أحد انتقدىا إذا عنها ويدافع صعوباتها عن ويتغاضى فيها الايجابية
 :الدثاؿ سبيل على، (29، صفحة 2020)زايدي و كشرود،  .فيها بدعي ويدكن لو أف ابه القياـ على ويحرص بشغف

 برقيق في ايجابي تَتأث فللمعتقدات التنظيمية عي،ماالج العمل في والدساهمة القرارات، صنع في أهمية الدشاركة
، 2016)عيشاوي و عيشاوي،   .برقيقها يراد لغاية مهمة وسيلة تصبحوبالتافِ  ،الدؤسسة برددىا التي الأىداؼ

 A Business)ومعتقداتها العمل منظمة وكتاب في IBM  الددير بشركة واطسوف توماس ويقوؿ (99صفحة 
and its Beliefs)  فرد وقناعات وخبرات شخصية عن العظيمة الدؤسسات تشكل التي الدعتقدات تنبثق 

 (17، صفحة 2013)علقم،  .واحد
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 ثالثا: الأعراف التنظيمية
في التنظيم لاعتقادىم بأنها صحيحة وضرورية  الأفرادعبارة عن معايتَ يلتزـ بها  عموما ىيالأعراؼ 

لذم، بغض النظر عن فائدتها أو عدـ فائدتها، أو فاعليتها أو عدـ فاعليتها، على اعتبار أنها معايتَ للتنظيم 
)الدغربي،   واجبة الإتباع. ولكنوغالبا ما تكوف ىذه الأعراؼ غتَ مكتوبة  (21، صفحة 2010)فليفل،  .وبيئة العمل

 (245، صفحة 2016
من ىذه الأعراؼ على سبيل الدثاؿ: التزاـ التنظيم بعدـ تعيتُ أخوين اثنتُ في نفس التنظيم، أو 

 التزاـأو  (21، صفحة 2010)فليفل،   ،الشخص الذي يتزوج من أجنبية لا يسمح لو بالعمل في بعض التنظيمات
 وواجبة مكتوبةتَ غ الأعراؼ ىذه تكوف أف تًضفيو   ة،ؤسسالد سفن في والابن الأب تُتعي بعدـ الدؤسسة

 على واجبة التنظيم داخل فالأعراؼ ،لسالفتها وعدـ إتباعها الدؤسسة أفراد على معنوية مواثيق كونها،  الإتباع
 (100، صفحة 2016)عيشاوي و عيشاوي،  .داخلو قوية ثقافة وجود مع وىذا استثناء، دوف الأفراد جميع

 رابعا: التوقعات التنظيمية
تتوقعها  مؤسستو وفي نفس الوقتالدتوقعة التي يحددىا أو يتوقعها الفرد من  الأمورلرموعة من  تعتبر

، (245، صفحة 2016)الدغربي،  .الدؤسسةالفرد في بها عمل الزمنية التي ي كل الددةخلاؿ  وىذا من الفرد،  الدؤسسة
 وعليو يدكن القوؿالتعاقد السيكولوجي الذي يتم بتُ الدوظف والتنظيم، أنو ذلك بسثل التوقعات التنظيمية بو 

 الرؤساء منتُ والدرؤوس من الدرؤوستُ الرؤساء توقعات ذلك مثاؿىناؾ توقعات لستلفة داخل التنظيم، أف 
 تنظيمي ومناخ تنظيمية بيئةتَ وتوف الدتبادؿ، لاحتًاـاو  بالتقدير والدتمثلة آخرين، أفراد من الزملاء كذلك
 صورة التنظيم داخل الفرد يكوف وبالتافِ، والاقتصادية النفسية أفراد الدؤسسة احتياجات ويدعم يساعد

 ومعرفة التنبؤ حتى يتمكن من الآخر، الطرؼ أو من حوؿ أفكار أو لاتمااحت عدة يضع أف يستطيع
 .التصرؼ حرية من الدوظفوف بو يتمتع وما الفردية، الدبادرة درجة فتتضح التنظيم، داخل المجموعة في موقعو

 (100، صفحة 2016)عيشاوي و عيشاوي، 
أف يتبعها كافة الأفراد من  من الدفتًضتتعلق التوقعات التنظيمية بالسلوكيات والدمارسات التي 

وفي الغالب يتم برديد ىذه التوقعات من خلاؿ السياسات واللوائح التي تنظم  الدؤسسةمرؤوستُ ورؤساء في 
عايتَ الأخلاقية وروح الدسؤولية ، حيث يتوقع من الرؤساء والدسؤولتُ الالتزاـ بالدالدؤسسةسلوؾ الافراد داخل 

ومن جهة أخرى يتوقع من الأفراد الانضباط والالتزاـ بواجباتهم وبذؿ أفضل الجهود في برقيق الأىداؼ 
 الدتوقعة.

  ة نتبع الجدوؿ التافِ:مؤسسكي نقيس ىذه الأبعاد في أي 
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 (: العلاقة بين الأبعاد والأىداف وأدوات القياس12)رقم جدول ال
 أدوات القياس الأىداف الرئيسيةالأبعاد 

 التاريخ

ة، ؤسسإعادة بناء الدراحل الرئيسية لتطور الد
من خلاؿ دراسة مديريها الرئيسيتُ، وتطور 
ىياكلها القانونية، وروابط قوتها الداخلية، 

والعلاقات التي تقيمها الشركة مع الشركات 
 الأخرى في القطاع.

 ومراحل التطور الرئيسية والشخصيات البارزة، الأحداث، التواريخ
وسياسة الاستثمار، وسياسات الحلوؿ، ، أساطتَ الدؤسستُ، الأساطتَ

 وفتًات التوظيف والتسريح.

 المهنة

ة، من مؤسستعرؼ على الدهارات المحددة لل
خلاؿ دراسة معرفتها الأولية ووظائفها 

تعرؼ على الدهارات المحددة  الدستقبلية.
ة، من خلاؿ دراسة معرفتها الأولية مؤسسلل

 ووظائفها الدستقبلية.

الانتماء الدهتٍ ونوع النشاط والتكنولوجيا والدعرفة ونوع العملاء والوسائل 
 .عملوالدوارد ونظاـ ال

البحث عن الأسس التي تعتمد عليها  القيم السائدة
 ة لإضفاء الشرعية على أعمالذا.ؤسسالد

يسية )التقنية، والتجارية، والبحثية، والدوارد الوزف النسبي للأقساـ الرئ
البشرية،...(. العقيدة/ الفلسفة: الكمي مقابل النوعي، والتوجو الإنتاجي 
مقابل التوجو لضو العميل، التكلفة مقابل التوجو لضو الجودة، التنوع مقابل 

 التخصص، الكفاءة مقابل التوجو إفُ لصاعة.

المرجع من حيث 
 التنمية

التفضيلات من حيث استًاتيجية برليل 
التطوير وأسبابها الرئيسية )حجم الشركة، 

 القوة الدالية ، اختيار الدديرين ، إفٍ(.

مسارات التنمية: التخصص، التنويع، التكامل من الدنبع أو الدصب، 
 الابتكار.

الاستًاتيجيات التنافسية: استًاتيجية السيطرة على التكلفة، استًاتيجية 
 ستًاتيجية التًكيز.التفاضل، ا

طرؽ التطوير الدفضلة )النمو الداخلي، النمو الخارجي، التحالفات، 
 الشراكات(

ة في بيئتها ؤسسبرليل مكانة وصورة الد المكانة مقابل البيئة
 الاقتصادية والاجتماعية.

ة وعملائها الرئيسيتُ، الدوقف من الدخاطر أو مؤسسالدوقع الجغرافي لل
العلاقات مع أصحاب الدصلحة، الاستجابة لدا ىو غتَ الفرص الخارجية، 

متوقع، اللجوء إفُ التعاقد من الباطن والشراكات، الانفتاح على العافَ 
الخارجي، الحساسية للقيم الاجتماعية والمجتمعية )التوظيف المحلي، 

 الأخلاؽ، البيئة، الإنسانية ...(.

عناصر التعريف 
 والانتماء

نطبق على أعضاء برديد العناصر التي ت
شكل من أشكاؿ  ة الددروسة،ؤسسالد

 التعريف والانتماء إفُ لرموعة اجتماعية.

الرموز والعلامات والأسماء والشعارات والدراجع التاريخية والأساطتَ وتنظيم 
 الدكاتب والتصميم الداخلي وموقع الدواقع...

ة من حيث ؤسسالتعرؼ على ىيكل الد نوع الهيكل
 ها ....تنظيمها وتشغيل

ة، تكوين رأس الداؿ، وزف الدساهمتُ الرئيسيتُ، مؤسسالوضع القانوني لل
الذيكل التنظيمي، الخط الذرمي، درجة التهيئة، العلاقات الأفقية وعلاقات  
كياف المجموعة، درجة التخصص، مستوى توحيد إجراءات العمل، طريقة 

، شبكة ...( ، وزف الذيكل التقتٍ، مراكز التشغيل وأنشطة  التشغيل )الذرـ
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الدعم، آليات التحكم والتكامل والتنظيم والتنسيق، درجة التمايز 
 الوظيفي، نطاؽ الإشراؼ.

 ة.ؤسسدراسة آليات ابزاذ القرار داخل الد اتخاذ القرار
طبيعة القرارات )الفردية/الجماعية( سرعة العملية، مرونة أو جمود الدوائر، 

إعداد القرارات، اختيار معايتَ التقييم، مستوى التفويض، اجتماع  مستوى
 الدعلومات، أنظمة التشاور والتنسيق، تسوية النزاعات، دور الخبراء.

أسلوب الادارة 
 ومصادر القوة

ة ؤسسبرديد الطريقة التي تشرؼ بها إدارة الد
 على موظفيها والدتعاونتُ.

 القيادة: أبوي، استبدادي، ديدقراطي، بتَوقراطي، ريادي. أسلوب
مصادر القوة: قوة الإكراه، قوة الإشباع، قوة الخبرة، السلطة القانونية، 

 القوة الكاريزمية ...

سياسة الموارد 
 البشرية

فحص الطريقة التي يقوـ بها القادة بالإبلاغ، 
 وأيضا القيادة والتحكم في فرؽ العمل.

افآت والتًقيات، إدارة الوظائف، سياسة التوظيف، سياسة سياسة الدك
التدريب، الدلفات الشخصية والدهارات الدطلوبة، أسلوب القيادة، سياسة 
الاتصاؿ الداخلي، معايتَ التقييم وأدواتو وإجراءاتو وأهمية النظاـ الأساسي 

 والعلاقات مع الذيئات التمثيلية للموظفتُ.

السلوكيات والدواقف الدوظفتُ بذاه  برديد السلوك والمواقف
 تهم.مؤسس

ارتباط الدوظفتُ، ودوافع الدوظف، والالتزاـ الشخصي والجماعي، 
والعضوية، والدناخ الاجتماعي، ومعدؿ الغياب، ومعدؿ الدوراف، 

والنزاعات والإضرابات، ومعدؿ النقابات، والدسافة الاجتماعية، واللغة، 
للباس، والطقوس، والاحتفالات، والدفردات الدستخدمة، وقواعد ا

 والمحرمات ...
Source : )Olivier Meier, , 2013, Management interculturel: Stratégie - Organisation - Performance 

(éd. 5). Paris: Dunod, p 15-16(. 
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 تكوين وتغيير الثقافة التنظيميةالمبحث الثالث: 
عدة أشهر اف فَ نقل سنوات  يستغرؽوقد  تأخذ وقتاو  معقدة عملية التنظيمية الثقافة يعد تغيتَ

 جانب من والاصرار التماسك من الكثتَ تتطلب العملية ملموسة، فهذه نتائج رؤية من التمكن وىذا قبل
ونمط تؤثر على أسس التغيتَ ودعم الادارة والتي بها عديدة  الدرتبطة الحاسمة النجاح عواملكما أف  القادة،

 الاتصالات.

 وتكوين الثقافة التنظيمية.بناء المطلب الأول: 
، وينتج ةانساني وسلوكيات أفعاؿعملية بناء الثقافة التنظيمية لزصلة جهد جماعي ناتج عن تعتبر 

أعراؼ معايتَ و لتنتج  الدؤسسةتتفاعل مع مكونات  التي شتًكةالدعتقدات الدقيم و ال نظاـ منعن ذلك 
، ومن العناصر وبردد طريقة أداء الأعماؿ والدهاـ والأنشطة للمؤسسةعلى رسم صورة  تساىموسلوكيات 

  :الدساهمة في تكوينها نذكر

تعزى ثقافة الدنظمة ولو جزئيا افُ الفرد أو الأفراد الذي يقودوف أو يستَوف  :ينالمؤسسفلسفة  -
حة ضوقيما مسيطرة قوية، ورؤية واوغالبا ما يظهر من بتُ ىؤلاء الافراد شخصية ديناميكية،  الدؤسسة

لدا ستكوف عليو، فالدؤسس ىو من تقلد لو امور الادارة، وتكوف لو رغبة شديدة في انشاء حياة جديدة 
فالدؤسسوف لذم دور مهم عن طريق  ،نظمةالدؤسسة لتقبل القواعد والأة وترغيب أعضاء ؤسسبالد

 (85، صفحة 2019)طالب و عيساني،  .الدؤسسةعملهم وعن طريق القيم الدثلى التي يحتذى بها الأفراد داخل 
أسلوب اختيار الأفراد الذين يتوافقوف ويتماشوف مع ثقافة  ويشمل سياسة ادارة الموارد البشرية: -

أف يركز على التوصيف والتحليل والوظيفي وتوفر  يجبأف ىذا الاختيار من الأفضل وقيمها،  الدؤسسة
 .اللازمة الكفاءاتالدؤىلات و 

مشاركة و  مساهمةفي سلوؾ الادارة العليا وتوجهاتها من حيث  يعبر عنو فلسفة الادارة العليا: -
الدمنوح التفويض  كذا درجةالأىداؼ و  ضعوو القرارات  لستلف الدستويات الدنيا والأفراد في ابزاذ

ويوجد عدة طرؽ وأساليب يدكن للإدارة من التأثتَ في تكوين وتطوير ، (22، صفحة 2018)براهمية،  .للأفراد
على  HOME الثقافة التنظيمية، حيث أنو عند جمع الاحرؼ الاوفُ لكل أسلوب تتشكل كلمة

 (78، صفحة 2014)حنيتٍ،  الثقافة القوية تعمل مثل الدنزؿ وىي:أف اعتبار 
 ابناء الاحساس بالتاريخ (history):  وأبطالذا. الدؤسسةمن خلاؿ سرد تاريخ 
 ايجاد الشعور بالتوحد (onenss): .من خلاؿ القيم والدعايتَ ودمج الأدوار 
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  بالعضوية والانتماءتطوير الاحساس (membership n):  من خلاؿ نظم العوائد، والتخطيط
 التنظيمي، والاستقرار التنظيمي من خلاؿ الإختيار والتطبيع.

 تفعيل التبادلية بتُ الأعضاء (exchange between members):  من خلاؿ الدشاركة في
 ابزاذ القرارات والتنسيق بتُ الجماعات.

قدرة الفرد أو الدوظف الجديد على الانصهار والاندماج مع ما بسليو  يقصد بو التكيف الاجتماعي: -
 ومن توفتَ مستلزمات ىذا التكيف وأدواتا يتبعو عليو متطلبات الوظيفة الجديدة وثقافة الدنظمة، وم

 مراحل حسب الشكل التافِ:حيث أف ىذه العملية تتكوف من ثلاث ، (22، صفحة 2018)براهمية، 
 : عملية التنشئة الاجتماعية(16)الشكل رقم 

 
الأشغاؿ العمومية والتًقية  . دور الثقافة التنظيمية في التوافق الدهتٍ للعامل بالدؤسسة الجزائرية: دراسة ميدانية بشركة2014فاطمة حنيتٍ. ) المصدر:

 .(79صفحة ، الجزائر :العقارية بشروين ولاية أدرار )رسالة ماجستتَ(. أدرار، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية والعلوـ الاسلامية، جامعة أدرار

في الدرحلة الاوفُ لصد أفراد يدتلكوف قيم وتوقعات اما اكتسبوىا من نرى انو  أعلاه حسب الشكل
الدرحلة الثانية فإف الفرد بعد دخولو  في ، أماالدؤسسةقبل الدخوؿ افُ  مرحلة التعليم او التدريب خلاؿ

اعطاء الفرد معلومات  الدؤسسةوعليو يجب على  الدؤسسةعدـ التوفق بتُ قيمو وقيم  اجو احتماؿيو  الدؤسسة
بتعلم الفرد قيم وسلوكيات جديدة حيث أف بعض التي تتعلق تليها الدرحلة الثالثة وبعدىا دقيقة عنها، 

وعاداتها يد قيمها في اكساب الفرد الجد الدؤسسةتقوـ بتدريب الأفراد الجدد، وبالتافِ تنجح  الدؤسسات
وبرقيق الانتاجية في العمل وتقليل من من خلاؿ التزاـ الفرد  الدؤسسةدة على ئتعود بالفاالتي وتوقعاتها و 

 دوراف العمل.

اف  مؤسسةمع البيئة الخارجية، فعلى كل  الدؤسسةنمو ثقافة الدنظمة بخبرة يتأثر  بالبيئة الخارجية:التأثر  -
، وعليو فإف بعض القيم والدمارسات قد يكوف لذا تأثتَ تنشط بوفي القطاع الذي  يلائمها موقعبذد لذا 

 بالقيم والدمارسات الأخرى. مقارنة الدؤسسةجيد على 

ما قبل 
 الدخوؿ

 التحوؿ الدواجهة

 الانتاجية -
 الالتزاـ -

 دوراف العمل -



 التنظيميةالثق افة  مدخل نظري لمفهوم  .................................................: الفصل الأول
 

[35] 
 

  وبشكلهم البعض، ضبع معالأفراد  تالثقافة التنظيمية باتصالاتتأثر  بالعاملين الآخرين: الاتصال -
، بالدؤسسةف الثقافة تقوـ على الفهم الدشتًؾ للظروؼ والأحداث التي يواجهها الأفراد إكبتَ، ف

التي  وباختصار فإف الثقافة التنظيمية تقوـ على أف الأفراد يعطوف معتٌ لشاثلا للأحداث والأنشطة
 (85، صفحة 2019)طالب و عيساني،  .بالدؤسسةتوجد 

 الثقافة التنظيمية آليات تشكيل: (17)لشكل رقم ا

 
. لزاضرات في مقياس الثقافة التنظيمية )مطبوعة دعم بيداغوجي(. سطيف، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، 2018براهمية. صونية ) المصدر:

 .(23، صفحة الجزائر: جامعة لزمد لدتُ دباغتُ

 علاوة بسهولة، ودلرو التغيتَ قبوؿ تم كلما الأفراد لدى الواقع ىذا بزصيص تم كلما حيث أنو
 لذا أعلى، وعليو فالإدارات الوسطى إفُ أسفل ومن أسفل إفُ أعلى من يتم الثقافي التغيتَ فإف ذلك على
 من اللازـ حتى يتمكنوا التدريب يتلقوا أف وجب وعليو الديناميكية، احداث ىذه فيومهم  رئيسي دور

 العملية جمعىذه  تتطلب فعاؿ، حيث بشكل واستخدامها الدوظفتُ وثقافة الاجتماعية التنشئة عملية إتقاف
 برليلوأثناء  متميزة، تزاؿ لا التي الدؤسسة أفراد وخصائص سلوكياتالو والدعتقدات  قيمال عن علوماتالد

 يجببالتافِ و  بينها، فيما تتوافق أف يحتمل التي العناصر على الضوء تسليط الضروري من الدستهدفة، الثقافة
التي  الأنشطة وتنظيم ،والتفاعل التواصل تعزيزيجب المحتملة  الصدمة من حدة تكاملية، وللتقليل ثقافة إنشاء

 (Lemire & Gagnon, 2018, p. 130).دراية بها أكثر الجميع يصبح بحيث للاىتماـ مثتَة تبادلات تؤدي إفُ

 تغيير الثقافة التنظيمية. المطلب الثاني:
 التنظيمية.الثقافة وتطوير أولا: تغيير 

حتى يتم تغيتَ الثقافة التنظيمية يجب قياـ الادارة العليا بدجموعة من الخطوات التي تسهل عملية    
 التغيتَ ونذكرىا:

 الدمارسات الادارية

 الثقافة التنظيمية

 التنشئة التنظيمية

 معايتَ الاختيار
فلسفة ورسالة 

 الدنظمة
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، والتي تؤثر على العمل والفعالية بالدؤسسةبرليل ودراسة سلوؾ وتصرفات الأفراد  الخطوة الأولى: -
 التنظيمية.

برليل الفجوة بتُ السلوكيات والقيم الحالية، والسلوكيات والقيم الجديدة والدرغوبة التي  الخطوة الثانية: -
 من شأنها أف تؤثر على الفعالية التنظيمية وىذا من خلاؿ القياـ بالتافِ:

 .َبرديد العناصر الثقافية والسلوكية والقيمية التي برتاج افُ تغيت 
  الدؤسسةة في تأصيلها لدى الأفراد ؤسسترغب الدبرديد التوجهات السلوكية والقيمية التي. 
 برديد الفجوة التنظيمية وربطها بالإجراءات التي تكفل ابزاذ وتبتٍ السلوؾ التنظيمي الجديد.  

 (129، صفحة 2016)العباسي، 

 وىذا كما ىو موضح في الشكل التافِ:
 : قياس الفجوة بين الثقافة التنظيمية الحالية والمرغوبة(18)الشكل رقم 

 
، 16العدد: . تنمية الثقافة التنظيمية الداعمة لتحقيق الريادة بالجامعات الدصرية. لرلة كلية التًبية، 2019لزمد ابراىيم عبد العزيز خاطر. ) المصدر:

 .(207صفحة 
 

مراجعة أىداؼ ورسالة 
 وسياسات الدنظمة

 تقييم الثقافة التنظيمية السائدة بالدنظمة لمنظمةبرديد القيم الدرغوبة ل

برديد الفجوة بتُ الثقافة 
 الدرغوبة والسائدة

وضع البدائل من 
 أجل التحستُ

 لا: 
 بذاىل

 ىل الفجوة مهمة؟

 نعم: برديد العمل التصحيحي الدناسب

 العمل التصحيحي تنفيذ

 استمرار
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ويكوف  التنظيمية، الاستًاتيجيات بتنفيذ السماح عدـ سبب وفهم السائدة الثقافة برليل أولا يجب
 أىداؼ وبرقيق الرسالة لتحقيق ملاءمتها ومدى الثقافة التنظيمية القائمة بتشخيص القياـ ذلك من خلاؿ

 وبرديد بو، استبدالذا تريد ما ومعرفة بوضوح ة تغيتَىاؤسسالد تريد التي العناصر ، ثم تليها برديدالدؤسسة
 في بها الدعموؿ الأداء مقاييس مراجعة يجب بذلك للقياـ. الجديدة التنظيمية للثقافة بدقة الدطلوبة الخصائص

 قبوؿ وسيتم النتائج، بزصيص زاد العملية، ىذه في الدشاركتُ الأفراد عدد زاد كلما مع العلم أنو ة،ؤسسالد
أساسيا في  لا شرطا يعتبر قوية تنظيمية ثقافة وجود ذلك فإفومع  إجراؤىا، يتعتُ التي التغيتَات من الدزيد

ة، فدور الثقافات ؤسسالد داخل فرعية ثقافات وجود على القضاء أو لضاوؿ ننكر أف ينبغي ولا ذلك،
 في الدوجودة وتلك الدوظفتُ لرموعات أو الأفراد ببعض الخاصة القيم بتُ التماسك توفتَ في الفرعية يكوف

 (Lemire & Gagnon, 2018, pp. 125-126) .التنظيمية الثقافة

وعليو يجب قياس وبرديد مستويات الثقافة التنظيمية السائدة ونوعيتها ودرجة استقرارىا داخل 
، بالدؤسسة، وذلك بهدؼ برديد الدسار الدناسب إما بإدخاؿ تعديلات في الثقافة التنظيمية السائدة الدؤسسة

 .الدؤسسةأو احلاؿ ثقافة تنظيمية جديدة داخل 

مهدد إذا فَ يتم  الدؤسسةبأف بقاء  وتوعيتهمقياـ الادارة العليا بضبط سلوؾ الأفراد،  الخطوة الثالثة: -
الالتزاـ باتباع القواعد التنظيمية الجديدة التي تم تبنيها،  بوجوب، واقناعهم في الدستقبلاحداث التغيتَ 

 أو التًقية./وتشجيعهم على ذلك من خلاؿ اعتماد نظاـ الدكافآت و
 تكثيف الاتصالات الادارية التي تنشر الثقافة التنظيمية الجديدة. الخطوة الرابعة: -
مية من خلاؿ تعيتُ ودمج وتشجيع الأفراد الدناسبتُ إجراء تغيتَ الثقافة التنظي الخطورة الخامسة: -

 لتًسيخ سلوكيات وقيم الثقافة التنظيمية الجديدة، ولشارسة الاداء الدطلوب وفقها.
بذنب العناصر الدقاومة لتغيتَ والتي تقف عقبة أماـ تطبيق الثقافة التنظيمية  الخطوة السادسة: -

الدستجيبة  الأفرادالثقافة التنظيمية الجديدة وتشجيع الجديدة، والعمل على دلرهم تدريجيا في إطار 
لأفراد الدقاومتُ نقل اب ـالقياأو ، (129، صفحة 2016)العباسي،   للتغيتَ. التي ترفض الأفراد، ومعاقبة للتغيتَ

 (116، صفحة 2016)مشناف،  .واحلالذم بأفراد لديهم الرغبة في التغيتَ والتكيفللتغيتَ 
 

 

 

 



 التنظيميةالثق افة  مدخل نظري لمفهوم  .................................................: الفصل الأول
 

[38] 
 

 ىم النتائج المتحصل عليهاطوير وتغيير الثقافة التنظيمية وأ: مسببات ت(19)الشكل رقم 

 
لرلة معافَ للدراسات الاعلامية . دور الثقافة التنظيمية في تعزيز الإبداع الإداري بالدنظمات. 2022الطاىر غراز ، و لندة منصور. ) المصدر:

 (.87صفحة (، 1)4الاتصالية، و 

 ثانيا: مداخل تغيير الثقافة التنظيمية.
واحد أو لرموعة من ة باستخداـ ؤسستغيتَ الثقافة التنظيمية عن طريق قياـ الادارة في الديدكن 

 :الدداخل
 مدخل التغيير من القمة الى القاعدة: .1

تبنيها  خلاؿ من السائدة الثقافة تغيتَ في القيادي بالدور العليا الإدارة تقوـ الددخل ىذا وفق
الأفراد  بها يحتذي التي القدوة تكوف حتى العليا، بالإدارة بداية الجديدة والقيموالتصرفات  للسلوكيات
لضو  جديدة قيمة نشر في الدؤسسة قيادة ترغب قد فمثلا أقوالذا، تعزز أفعالذا بأف ويروف ويصدقونها،

 )العملاء( الأساسيتُ، الدستفيدين بزيارة العليا الإدارة في الدديرين قياـ يتطلب وىذا بالدستفيد، الاىتماـ
 الأساسية الدستفيد، والديزةلضو  موجهة تصبح اف في جادة الإدارة اف والدستفيدين الدوظفتُ لكل يوضح وىذا

ىو  الددخل لذذا الدشكلة الرئيسة تبقى ولكن بسرعة، تنفيذه يدكن أنو ىي للقاعدة القمة من التغيتَ لددخل
 قد وىذا الدؤسسة، من الدنيا في الدستويات الأعضاء لدى السائدة والدعايتَ القيم مع يتلاءـ لا قد التغيتَأف 

)مشناف،  .طويلة لفتًة تستمر لا التغيتَات الجديدة ذلك أف يؤدي وقد والدعارضة، الدقاومة نوع من افُ يؤدي
 (117، صفحة 2016

 لبدء أساسيا أمرا الذرمي التسلسل من الأعلى الدستويات من بها يحتذى وأمثلة نماذج وجود يعد
 الدبادرين أف أي الاتساؽ، ىو الثقافة لتغيتَ آخر لصاح التنظيمية، بالإضافة افُ عامل الثقافة في التغيتَ
 (Lemire & Gagnon, 2018, p. 128) فهم.اأىد يغتَوا ألا يجب للتغيتَ
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 الى القمة )مدخل المشاركة(:مدخل التغيير من القاعدة  .2
طريق  عن التغيتَ عملية في الدؤسسة أعضاء مشاركة خلاؿ من الددخل ىذا وفق التغيتَ عملية تتم

 وىذا موضع الاعتبار، ووضعها واقتًاحاتهم توصياتهم وأخذ الجديدة، للقيم تأييدىم بشأف الدتبادلة الدعلومات
 لديهم، الدتباينة تقليص التفستَات خلاؿ من للواقع قوي اجتماعي تصور تكوين الأعضاء لدى يولد سوؼ
 أطوؿ، لفتًة يدوـ ولكنو بالددخل السابق، مقارنة بطيء تنفيذه باف الددخل ىذا على الوحيد الدأخذ ولكن
 .ملتزمتُ بها وأصبحوا التغيتَ عملية في اشتًكوا قد العاملتُ لأف ذلك

 استًاتيجية شاملة وضع يجب فإنو الدنظمة، ثقافة لتغيتَ ملائمة الظروؼ كانت فإذا عامة وبصفة
 ومقارنتها وتقييمها، بتفحصها وىذا الحالية الثقافة برليل بداية من خلاؿ بنجاح، التغيتَ ىذا لإلصاز ومنسقة
 النظر ثم ومن التغيتَ، افُ التي برتاج الثقافية النقاط أي لتقرير بينهما الفجوة تقييممن ثم و  ،لدرغوبا بالوضع

 (118-117، الصفحات 2016)مشناف،  .الفجوة تلك لدعالجة الدناسبة الإجراءات في
 فإنو يوجد أربع وسائل لتكوين ثقافة الدنظمة أو تغتَىا وتطويرىا تتمثل في: بركان وجليدوحسب 

الدنظمة ىي النظم التي توفر الدشاركة لتطوير أو تغيتَ ثقافة من الأساليب الأساسية  مشاركة الأفراد: -
وروح في العمل، وىو ما ينمي احساس  الاندماجع الأفراد على يشجعمل عل تللأفراد؛ فهذه النظم ت

 الدسؤولية ابذاه نتيجة الأعماؿ ويزيد من التزاـ الأفراد.
ظهور أفعاؿ  ة ىومن الأساليب الدهمة في سبيل دعم القيم الثقافية لتطوير الثقاف الادارة عمل رمزي: -

من قبل الادارة ، فمثلا الأفراد يريدوف معرفة ما ىو مهم واحدى الوسائل لذلك  ويدكن رؤيتهاواضحة 
وبذعل  أفعاؿ الادارة التي تعزز أقوالذاالأفراد  يرتقبىي مراقبة وسماع السلطة والقيادة العليا بعناية حيث 

 .الادارة الافراد يصدقوف ما تقولو
الرسائل  وأيضا الرؤساءرسائل تعتبر عاملا مهما في الثقافة درجة وضوح  الآخرين:المعلومات من  -

الثابتة الدتوافقة مع الأفراد الزملاء؛ فشعور الفرد مثلا بأف زميلو مهتم بو يعطيو الانتباه الكامل يشكل 
يق تقليص اجتماعي قوي للواقع عن طر نظاـ افُ تكوين  الذي يؤدينوعا من الرقابة على الفرد، وىذا 

 .والغاء أي التباس بينهم التفستَات الدختلفة
نظم العوائد لا يقصد بها الجانب الدادي فقط بل إف ىذه النظم حيث أف  نظم العوائد الشاملة: -

الجوانب الذاتية والعمل والشعور بالانتماء تشمل تشمل التقدير والاعتًاؼ والقبوؿ، كما أنها 
 (180-179، الصفحات 2017)جليد و بركاف،   .للمؤسسة
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  المحافظة على الثقافة التنظيمية. :ثالثا
 الدؤسسةىناؾ العديد من العوامل التي تلعب دورا ىاـ في المحافظة على الثقافة التنظيمية والتي تعمل 

 (303-302، الصفحات 2017)ياحي،  على تبنيها وترسيخها لدى الأفراد وىذا بعدة طرؽ وأساليب نذكرىا:

على ثقافتها التنظيمية من خلاؿ التزامها الدائم والحفاظ الإدارة العليا يدكن أف برافظ  الادارة العليا: -
في كيفية التعامل مشتًكة، فلسفة الادارة  شعائر، موحدةاستخداـ لغة ب وىذاعلى سياستها وفلسفتها 

لجودة ا لضوالادارة  ابذاىاتالاجراءات، و لستلف ، سياستها حوؿ تنفيذ الأنشطة والدهاـ و ىاأفرادمع 
  .والغياب

إذ  افظة على ثقافة الدنظمة،إف عملية جذب القوى العاملة تلعب دورا ىاما في المح اختيار الأفراد: -
تناقص قيم الأفراد ت، حتى لا الكفاءات والدهارات والقدراتالأفراد ذوي  بزتارأف  الدؤسسةب على يج

 ة.وقيم الأفراد القدامى بالدؤسس
باعتبار أف الأفراد الجدد يجهلوف ولا يعرفوف طبيعة القيم والدعتقدات السائدة  المخالطة الاجتماعية: -

 حتى تتمكن من أف تتجنب، وىذا الجدد بهاف تعرؼ الأفراد يجب على الادارة العليا أبالدؤسسة ف
 وفعاليتها من جهة أخرى. الدؤسسةتأثر مستوى أداء  وتتفادىالاختلافات بتُ الأفراد من جهة 
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 :الفصل خلاصة
وعرؼ  ،التنظيمية الثقافة وضوعبد في لراؿ الادارة والسلوؾ التنظيمي كثتَا الباحثوف لقد اىتم

ات ؤسسات الحديثة، بالإضافة افُ النجاحات التي عرفتها الدؤسسخاصة بعد ظهور الدا، مفهومها تطور 
ات الاخرى التي كانت بزتلف ؤسساليابانية والتي اعتبرت من اىم العوامل الاساسية في لصاحها مقارنة بالد

ات والأعراؼ والتوقعات عنها جذريا من حيث القيم والدفاىيم. فهي تشتَ إفُ لرموعة القيم والدعتقد
للأفراد  نقلهانشأت وتطورت عن طريق تفاعلاتها مع الأخرين والتي يتم ة، والتي أؤسسشتًكة بتُ أعضاء الدالد

جيل إفُ جيل أخر، فتتشكل معايتَ وابذاىات ومبادئ وقواعد وأنماط التصرؼ والعمليات  ومنالجدد 
وكيفية التعامل مع الدؤثرات والتكيف الخارجي  والسلوؾ التنظيمي والتأسيس لدا ىو مقبوؿ ومرفوض،

لشكن أف تكوف تتشابو الا أنو من  الثقافة التنظيميةإف خصائص  مل الداخلي والتي أثبتت فعاليتها.والتكا
ة مؤسسات، فكل ؤسسة ىويتها التي بسيزىا عن باقي الدمؤسسغتَ الدمكن أف تكوف متطابقة، فهي تعطي لل

 بستاز بثقافتها الخاصة.
 المحددات كل ات على تعزيز الثقافة التنظيمية، وأف تتبتٌؤسسمن الواجب اف تعمل الد أصبح

 الأفراد، والتي تتوافق مع قيم الجودة والتطور والتحستُ الدستمر، حيث أف الأداء في والمحبذة الإيجابية
 على الداخلية البيئة وتشتمل ،بهم المحيطة البيئة من بهم الخاصة وابذاىاتهم ومعتقداتهم قيمهم يكتسبوف

بالإضافة افُ  الدستعملة، والتكنولوجيا والرقابة والتخطيط القرار ابزاذ وعمليات والفنية الإجتماعية العوامل
العوامل  على الخارجية البيئة تشتمل بينما ،العملنمط الاتصاؿ في بيئة و  القيادة خاصة هموسلوكادارة الأفراد 

تساىم في  ة والدؤثرات الأخرى، فهيؤسسفي بيئة أعماؿ الد والسياسية والتكنولوجيةالاقتصادية والقانونية 
برقيق برقيق الانسجاـ والتكامل الداخلي والتكيف الخارجي والذي ينعكس على الرفع من مستوى الاداء و 

ار، وعلى أداء الابتكو الاىداؼ، والتأثتَ على سلوؾ الافراد وطريقة الصاز العمل والدشاركة في ابزاذ القرار 
 .والخارجيتُة الداخليتُ ؤسسات وبرقيق رضا لستلف الدستفيدين من الدؤسسالد

 برقيق يدكنها حتى الدرونة من عالية ودرجة قوية تنظيمية بثقافة تتسلح أف الجامعة على يجب وعليو
وتقديم  ستُ الأداءوبر ،ملائمة بيئة وخلق والفعالية التكلفة وعناصر والجودة العمليات في الدرغوب التحستُ

لا تؤثر على سلوكيات  حيث أنها ،بالجامعةمة لاحتياجات أصحاب الدصافٌ ذوي العلاقة الخدمات الدلائ
الأفراد فقط وإنما تظهر في طريقة حل الدشكلات وابزاذ القرارات ووضع الخطط الاستًاتيجية، وطرؽ الصاز 

والسعي افُ  ،التي تواجهها خاصة الجامعاتوأيضا في لصاح أو فشل خططها في ظل التحديات  ،العمل
 لريادة.والتميز في أدائها لتحقيق ابرستُ من نوعية خدماتها 
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 تمهيد:
الاىتماـ  يأخذ ولا يزاؿ أخذ حيث أنو، الدؤسساتلػظى مفهوـ الاداء التنظيمي بألعية كبرى في 

لؽثل الدافع الاساسي لوجودّ أي  لأنوالدتزايد من طرؼ الباحثتُ والدمارستُ في لراؿ التسيتَ وذلك من 
تدعم التي  الدؤسساتأحد ىذه الجامعة باعتبار و والعامل الاكثر اسهاما في برقيق استمراريتها،  مؤسسة

سية في بيئة التعليم هي بسثل القاعدة الاسافوالازدىار، التطوير  ع بالإطارات الدؤىلة لقيادة عملياتالمجتم
السياسية والاقتصادية الدختلفة سواء النشاطات الانسانية بأبعادىا الددخل لكل  تعتبر ىيواىدافو، و 

يكوف لا و  ،لسرجاتهانوعية و  هافي التنظيمي ءستوى الادالذا لغب الاىتماـ بد ،والانتاجية والخدماتية والدادية
مركزية دخل النظم ولاالدبتٍ على مو الاكادلؽي والاداري  لذيكلها شاملصور تالا من خلاؿ تكوين ذلك 

)الصرايرة و العساؼ،  .الدؤسساتشارية في ىذه بد من الاىتماـ بالدؤىلات الأكادلؽية والبحثية والاستالسلطة ولا
 (8-7، الصفحات 2008

من ىنا أصبح من الضروري الاىتماـ بقياس الأداء التنظيمي فهو يعتبر من العوامل الذامة في لصاح 
التطورات و واستمرارىا، خاصة في البيئة الحالية التي بستاز بالتغتَ والتعقيد بسبب العولدة،  الدؤسسات

مواردىا كافة حسن استغلاؿ  ضرورة  الجامعةوالتغتَات الدتسارعة، والتي تفرض على والتقنية التكنولوجية 
 بكفاءة وفعالية.مر الذي يؤدي بها الذ برقيق أىدافها الدادية والبشرية الدتاحة، الأ

 قسمنا فصلنا الذ ثلاث مباحث: بالتالر

 .ماىية الأداء التنظيمي المبحث الأول:

 .تقييم الأداء التنظيمي المبحث الثاني:

 .مؤشرات الأداء التنظيمي المبحث الثالث:
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 ماىية الأداء التنظيميالمبحث الاول: 
، ؽ اىتماـ الدستَين والباحثتُلا يكاد يفار و  الدؤسساتيعتبر الأداء مصطلح مهم بالنسبة لدختلف 

في أف لؼتلف الافراد  الطبيعي نفم ،الدراسات في ىذا المجاؿ عديدة ومتعددةالابحاث و وحتى واف كانت 
 رةىظا أف عرفنا إذا ةخاص ،لستلف جوانبو ىلع اطلاعهم ومدى ،آرائهمفهمو، وبرليل أبعاده باختلاؼ 

وعليو سوؼ نتطرؽ ، (68، صفحة 2019)جياد،  .عديدة لرالات في تتحرؾ الجوانب متعددة التنظيمي الأداء
 أولا لدفهوـ الأداء كمدخل الذ مفهوـ الأداء التنظيمي.

 الأداء مفهومالمطلب الأول: 
 القدلؽةكلمة الصليزية مشتقة من الكلمة كلمة الأداء   Larousse يعتبر قاموس اللغة الفرنسية

Performance الدأخوذة من الكلمة Performer والتي تعتٍ أتم أو ألصز أو أدى "Accomplir ،" التي
 (49، صفحة 2010)ولد سيدف،  .التي يصل بها التنظيم إلذ أىدافو الطريقةيقصد بها إلصاز العمل أو 

ساسي في ظهور التي كاف لذا دور أوىذا نتيجة التغتَات  تتطوراعدة مفهوـ الأداء عرؼ فقد 
بينهم تايلور رائد من تقليدية للمفكرين في ىذا المجاؿ وتتجسد النظرة ال ،إسهامات الباحثتُالعديد من 

ة للحركة مفهوـ دقيق للأداء والاىتماـ بقياسو، من خلاؿ الدراسة الدقيق العلمية في اعطائومدرسة الادارة 
 بداية معالآلة وإيقافها، و  لتشغيلوصوؿ إلذ الوقت اللازـ منها بقصد ال كلا والزمنالتي كاف يؤديها العماؿ 

ة الكمي على التًكيز إلذ إنتاجها الدمكن ةالكمي على التًكيز من الدؤسسات اىتماـ بروؿ العشرين القرف
 ،فالتكالي في التحكم طريق عنوىذا  الدنتجات أسعار في التحكم في حينها الأداء وبسثل بيعها، الدمكن

 مفهوـ تطور مع الدؤسسات تواجهها أصبحت التي الجديدة التحديات في التطورات ىذه أىم تتمثلو 
في طرؽ الإدارة  كبتَكل  شوغتَىا أثرت ب التطورات ىذه كل ،مفهوـ الادارة الاستًاتيجية وظهور التسويق،
لػصل عليها لد يعد يعبر عن بزفيض التكاليف فقط بل عن القيمة التي  الدؤسسةومن ثم فأداء  والتسيتَ
 الدوالر:ولؽكن تلخيص التطور الذي لحق مفهوـ الأداء في الشكل  (222، صفحة 2010)الداوي،  .العميل
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 (: تطور مفهوم الأداء01الشكل رقم )

 
Source: (GIRAUD, F., SAULPIC, O., NAULLEAU, G., DELMOND, M. M., & 
BESCOS, P. L. (2005). Contrôle et Pilotage de la Performance. (2. édition, Éd.) Performance, 
france: Gualino éditeur, p 69). 

التكاليف ولزاولة يتضح من الشكل السابق أف مفهوـ الأداء اقتصر في الأوؿ ولددة طويلة حوؿ 
الذ توسع ذلك أدى  الدؤسساتلا أنو نظرا للتغتَات والتطورات التي شهدتها ، إفي التكاليفالتحكم 

ظل  أف بعدماوىذا مفهومو ليشتمل على تقدنً أو انتاج قيمة، وزاد ىذا التوسع ليشمل الأداء النوعي 
ماـ ختَ بالاىتليأخذ في الأ ،لدسالعتُالاىتماـ بدصلحة اتوجو الذ و  ،طويلا يعتمد على الدردودية الدالية

 ؼ بقيمة أصحاب الدصلحة.ر والخارجيتُ وىو ما يعبدصلحة لستلف أصحاب الدصلحة الداخليتُ 
 & Al- Saffar) .لصازوعملياتها وبرديد معدؿ الإ الدؤسسةمعيار لقياس قرارات  بأنوداء يعرؼ الأ

Obeidat, 2020, p. 78) ،الرشيدي،  .ومهارة بكفاءة ومسؤوليات مهاـ من ينجز ما ىو الأداء وعليو فإف(

و أو فريق أ ةعماؿ من قبل مؤسسأتم الصازه من  مقياس لدا أيضا أنوو ، (251، صفحة 2021العازمي، و الرشيدي، 
لوصوؿ اليها حيث ينظر للأداء على أنو مستوى الالصاز الذي يتم ا (145، صفحة 2013)طعمة،   .شخص معتُ

 .مؤسسةو فريق أو حتى كاف نتيجة فرد أسواء  
خلق، انشاء أو خلق، أو ىي بصدد انشاء أو على  الدؤسسةنو معرفة قدرة الاداء على أ يعرؼ كما
، (Charreaux, 1998, p. 46) .، قيمة لفائدة الدسالعتُ أكبر مقارنة مع منافسيهاةلزدد ةزمني في اطار مدة

القيمة  قدرة على خلق قيمة مضافة وضرورة أف تكوف ىذه القيمة أكبر منالداء ىنا على يركز تعريف الأ
 للقياس ومعيار كمؤشر الأداء يعتبر من جانبو و مؤسسة،فريق أالدقدمة من قبل منافسيها، سواء فرد أو 

 مع يتوافق وبدا وأنشطتهم داريةالإ عمالذمأو  سلوكياتهم فيها بدا ةمستمر  وتكوف ،ةدوري ةزمني مدة ضمن
)النسور  .عليها السيطرةالقياـ بو  الضعفنقاط و  ،تعزيزىاب والقياـ القوة نقاط على للوقوؼ داءالأ قياس معايتَ

 (106، صفحة 2019و العقيلي، 

 الأداء

 قيادة

 قيمة
 (...جاؿ)نوعية، خدمات، آ

 تكاليف

 (استهلاؾ الدوارد)

 إنتاج تحكم
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 استخداـ في الاقتصاد وبددى جهة، من الأىداؼ بلوغ درجةمن خلاؿ  ءالأدا عن التعبتَ لؽكن
 والفعالية الكفاءة بدستويات الأداء يتحقق أخرى وبعبارة ى،أخر  جهة من النسبية بالندرة التي بستاز واردالد

 والأىداؼ المحققة النتائج بتُ بالعلاقة وتقاس الأىداؼ بلوغ مدى بالفعالية يقصد حيث ،تحققت التي
)ختَ الدين و  تكلفة بأقل العمل لإلصاز الأمثل الشكل على الدوارد استخداـ يقصد بها الكفاءة أما الدرسومة

الاستغلاؿ ذلك ىداؼ المحددة، بالإضافة الذ برقيق الأ بدرجةىنا يرتبط الأداء  .(248، صفحة 2019خنشور، 
 .مثل للموارد الدتاحةالأ

الأداء ىو فعل يقوـ بو الفرد أو الدؤسسة في مكاف وزماف ما، يتمثل في الامكانية والقدرة على ف
، الدتاحةبالاستغلاؿ الأمثل للوقت والدوارد  وىذا ،الدرسومةبرقيق النتائج التي تتطابق مع الخطط والأىداؼ 

من جهة والدوارد الدتاحة لذلك غوب الدر وجعلها مرىونة بحجم الفجوة التي تكوف بتُ النتيجة الفعلية والذدؼ 
والوقت من جهة أخرى، فكلما ازدادت الذوة بتُ ما برقق وما خطط لو الطفض مستوى الأداء والعكس 

 (206، صفحة 2012)فرحي،  .صحيح، إذف ىو قدرة الدؤسسة أو الفرد على برقيق الأىداؼ بكفاءة وفعالية
 الاعتبار في خذالأعليو م أمر لزت أنو حيث ،م ومتناقضتلز الأبعاد متعدد مفهوـ للأداء بأنوينظر 

 لأنو متناقض أمر إنو وفي نفس الوقت ،لستلفة لدعايتَ وفقا قياسو لؽكن وبالتالر مؤسسةلل العديدة الأبعاد
 والدوردين، والدسالعتُ، والدوظفتُ، )العملاء، الدصلحة لأصحاب الدتباينة للمصالح وفقا تعريفو يتم

 ىفهو يعرؼ بعدة طرؽ تعتمد عل ،ؤسسةالد مع علاقة تربطهم الذين( ...الضغط ولرموعات والحكومات،
الذ ذلك فإنها متناقضة لأنها تسعى إلذ برقيق  بالإضافة ،لأداءذين يقيموف االقيم وتدريب وحالة وخبرة 

ومشروط لأنو جزء من سياؽ لزدد لفتًة  ،نتائج مستقبلية والتي تكوف مبنية على بيانات سابقة أو حالية
 (Picard, 2013, pp. 8-9) .زمنية معينة

الأىداؼ ويكوف ىذا من خلاؿ برستُ أداء في برقيق قدرة الداء يعكس قوؿ أف الألؽكن ال
داء والذي يعد اليوـ من ، ومن ىنا تظهر ألعية الأبالاستغلاؿ الأمثل للموارد الدتاحة الدختلفة الأنشطة

للأداء ألعية كبتَة حيث  الدؤسساتالدواضيع الادارية الدهمة التي ركز عليها الكثتَ من الباحثتُ، كما منحت 
حيث أف ، مؤسساتهالتميز عن طريق الغاد آليات ولظاذج قادرة على لصاح أداء أصبحت تسعى دوما الذ ا

الكفاءة أو  بتنفيذوىذا  على برقيق أىدافو التنظيمالأداء ىو تقييم العناصر التي من خلالذا يتم تقييم قدرة 
 لقياس.معايتَ الذ الوصوؿ إالفعالية أو 
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 الأداء التنظيميمفهوم المطلب الثاني: 
 تعريف الأداء التنظيميأولا: 

للمعايتَ  ما مؤسسةحيث يهدؼ الذ تقييم وضع  الأبعادبناء متعدد  بأنوالتنظيمي  الأداءب يقصد
إلذ تقييم   للإشارةالتنظيمي  الأداءومع ذلك فإف معظم الدؤلفات التنظيمية تستخدـ ، الداخلية أو الخارجية
 (26، صفحة 2021)التوبة،  . الخاصة والعامة كل من الدؤسسات

)الأفراد، جماعات العمل،  ؤسسةعملية متكاملة شاملة لجميع جوانب الدالأداء التنظيمي يعتبر 
 الوضعإلذ  الحالرمن الوضع و  ،لذ الكليمن الدستوى الجزئي إالتنظيم نفسو(، بحيث لؽكنها الانتقاؿ 

والدناخ  مؤسسةللالبشرية والدادية الدتاحة  خلاؿ الدواردمن و ، لزددةخلاؿ فتًة زمنية وىذا الدستهدفة 
بسكنها من مواجهة متطلبات التغيتَ بكافة أنواعها الثقافية  والتيوأيضا البيئة المحيطة بها؛  ،التنظيمي

، 2012)فرحي،  .جودةبرقيق لسرجات ذات والاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية والدعلوماتية للوصوؿ إلذ 
 (208صفحة 

من أفراد،  ؤسسةوفق ىذا التعريف فإف الاداء التنظيمي عملية شاملة يشمل لستلف جوانب الد
 .التنظيمية الخاصة بهاالبيئة التكيف و و لموارد الدتاحة، ويكوف ذلك من خلاؿ الاستغلاؿ الأمثل لوحدات، 
المحققة نتيجة تفاعل العوامل الداخلية على اختلاؼ أنواعها والتأثتَات بأنو النتائج  يعرؼ ذلكك

 لػملبأنو  أيضاوعرؼ ، (3، صفحة 2011)لزاد،  .في برقيق أىدافها ؤسسةالخارجية واستغلالذا من قبل الد
 ويرتبط ؤسسةالد في فاعل عنصر أو وظيفة أو مرحلة كل في ضمتٍ مصطلح وىو ،التقدـ لوجيةيو أيد مفهوـ

)المحتسب،  ضا.أي إدارتو لؽكن كما تامؤشر  أو بدعايتَ قياسو خلاؿ من قيمتو عن الكشف يتمو  ،بأىدافها
 (76، صفحة 2016

وىذا كنتيجة لتفاعل  ،حسب ىذا التعريف يرتبط الاداء التنظيمي بالنتائج التي تم الوصوؿ اليها
 لستلف العوامل الدؤثرة فيو.

 ,ION & CRIVEANU, 2016) :حيث من مفاىيم ثلاثة تقاطع التنظيمي عند الأداء مفهوـ يقع
p. 181) 

 الخاصة سياستها بأدوات الدؤسسة تتبعها التي التوجهات تنفيذ. 
 التي الخدمات في الأخرى الفاعلة والجهات والدستخدمتُ العملاء الدستهدفة الفئات على التًكيز 

 .الدؤسسة تقدمها
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 الدرجوة النتائج لتحقيق الدؤسسية للموارد الفعاؿ الاستخداـ. 
       :التالر الشكل في بيانيا بسثيلو ويتم

  : الأداء من منظور الكفاءة والفعالية(00)الشكل رقم 

 
 (88صفحة . الأداء بتُ الكفاءة والفعالية: مفهوـ وتقييم. لرلة العلوـ الانسانية، 2001 عبد الدليك مزىوده.)المصدر: 

داء لزصلة لجميع العمليات التي تقوـ بها الدؤسسة بهدؼ الاستمرار والبقاء، وفق الشكل يعتبر الأ
سلبي، ويكوف وفي حالة حدوث أي تغيتَ في العمليات سيؤدي ىذا الذ تغيتَ في الأداء سواء كاف الغابي أو 

 ىذا من خلاؿ المحاولة في برقيق التوازف بتُ تدنية التكاليف من جهة وتعظيم الأرباح من جهة أخرى.
 من العكس على الاعتبار، في" الدلاءمة"و" الفعالية"و" الكفاءة" الثلاثة العامة العناصر أخذ تم

 والأىداؼ الأداء بتُ العلاقة ذلك في بدا أوسع لرالات تغطية على قادر الدؤسسة أداء أف يعتقد ذلك،
 .Jenatabadi, 2015, p) (الدلاءمة) الدصلحة أصحاب ورضا )الكفاءة(؛ التنظيمية الدوارد )الفعالية(؛ التنظيمية

 برقيق على الدؤسسة قدرة تقييم براوؿ التي الدكونات تقييم أنو علىالتنظيمي  الأداء تعريف ولؽكن، (4
  (DOVAL, 2020, p. 19) .الدرجعية معايتَ أو الفعالية أو الكفاءة باستخداـ الأىداؼ الدسطرة مستويات

 لزققة والبقاء الاستمرارية على الدؤسسة قدرة أنو على التنظيميالأداء  عرؼي P. DRUKER حسب

 عاـ على "أنو مفهوـ التنظيمي داءالأويعرؼ  (218، صفحة 2010)الداوي،  .والعماؿ الدسالعتُ رضا بتُ التوازف
 (MAHIDA, 2016, p. 63) إلخ"....القيمة وخلق والكفاءة والفعالية التنافسية مثل لستلفة مفاىيم يغطي

ىداؼ التنظيمية باستخداـ الدوارد بكفاءة وفعالية، لذا فالأداء الصاز الأ الأداء التنظيمي يعرؼ بأنوف
، والتي الدؤسساتعن غتَىا من  ؤسسةالتي بسيز الد الخاصةالتًكيز على العناصر ضرورة التنظيمي يقتضي 

وبالتالر تشمل الدؤشرات الدالية والغتَ مالية وقياس الدوجودات الدلموسة وغتَ الدلموسة،  ،للتقييم عنصرتكوف 
 .للأداء التنظيمي الدرتكزة على الاستًاتيجيات والعمليات والدوارد البشرية والنظم لستلف الجوانبوتشمل 

-الأوليةالدواد -العمل-رأس الداؿ
 التكنولوجيا-الثقافة التنظيمية-الدعلومات

رقم -القيمة الدضافة-الربح-الانتاج
 الدكانة في السوؽ-عائد السهم-الأعماؿ

 الأداء الفعالية الكفاءة

 الاستمرارية والنمو

ظيم يةــتدن
نع
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ىداؼ المحددة وىذا تحقيق الأداء التنظيمي بارتباط الأيشتَ ىنا الذ حيث ، (64، صفحة 2011)الزطمة، 
 تمل على معايتَ مالية وغتَ مالية.باستخداـ الدوارد الدتاحة بكفاءة وفعالية، ويش

لسرجات  على استخداـ مواردىا بكفاءة وتقدنً ؤسسةيعرؼ الأداء التنظيمي بأنو قدرة الدكذلك 
حسب ىذا التعريف فإف ، (Bello & Adeoye, 2018, p. 29)  تتوافق مع أىدافها ولذا علاقة بدستخدميها.

س الوقت تقدنً لسرجات تتلاءـ على استغلاؿ مواردىا بأقل تكلفة وفي نف ؤسسةالأداء لؽثل قدرة الد
 ىداؼ الدسطرة.والأ

 تقييم على التًكيز يكوف الأداء، تقييم الأنشطة في لجميع النهائية النتيجةأيضا  يقصد بوكما 
 ذات: الدناسبة الأداء قياس أداة تكوف أف ولغب وفعاليتها، بكفاءتها يتعلق فيما مؤسسةلل الحالر السلوؾ

 الدخرجات على والتًكيز ،الدعنيتُ الأفراد أماـ للمساءلة وخاضعة مؤسسةلل الاستًاتيجية بالأىداؼ صلة
 الدشتًؾ القاسم يعتبر فالأداء ،(Djoko, P. Eddy, & Hapzi, 2017, p. 170) .منها والتحقق للقياس، القابلة
 .ؤسسةالد إطار في والعاملتُ الإدارة قبل من الدبذولة الجهود لجميع

  كنظام مفتوحالتنظيمي  : الأداء (01)الشكل رقم 

 
. الأداء التنظيمي كمدخل لتحقيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالر. دراسات اقتصادية، 2012)لزمد فرحي.  المصدر:

 (.107(، صفحة 01)06
يعتبر نظاـ فرعي من نظاـ كلي لؽر بعدة مراحل أولا التنظيمي داء حسب الشكل اعلاه فإف الأ

تلف الدوارد الدتاحة لدى الدؤسسة، ومن ثم تأتي مرحلة الدعالجة يعتٍ الدزج بتُ لستلف الدوارد الددخلات وتشمل لس
لتقدـ في الأختَ لسرجات، وبالتالر برقيق أىداؼ الدؤسسة، لتليها بعد ذلك عملية التغذية العكسية وىذا من 

 خلاؿ برليل الدخرجات وتبويبها ومقارنة الاىداؼ بالنتائج.

 ؤسسةالد في الأداء مفهوـ وفلسفة يتضمن الأداء التنظيميأداء الوحدات و بين الأداء الفردي و ثانيا: الفرق 
 : ثلاثة أبعاد ىي

 .الدتخصصة التنظيمية وحداتهم إطار في الأفراد أداء -

 المدخلات
الدوارد البشري، الدوارد الدادية، 

الدورد الدالر، التكنولوجيا، 
 البيانات، الوقت

 المخرجات

 النتيجة الدتوصل إليها
، = )الدوارد -+،

 الدستعملة(، الدعلومات

القياـ بالفعل من طرؼ الفرد أو الدؤسسة 
 بكفاءة وفعالية لدزج ىذه الدوارد

 ىدؼ الفعل الدؤدي

 التغذية العكسية
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 .للمؤسسة العامة السياسات إطار في التنظيمية الوحدات أداء -
 .والثقافية والاجتماعية الاقتصادية البيئة إطار في الدؤسسة أداء -
 أخد لو منها بعد أي عن لؼتلف أنو إلا الثلاثة الأبعاد ىذه على التنظيمي الأداء مفهوـ اشتماؿ وبرغم

 في أنو إلا التنظيمية، الوحدات أداء عن ولؼتلف الفردي، الأداء عن لؼتلف التنظيمي فالأداء منفردا،
، 2009)بدر،  .عليها والثقافية والاقتصادية الاجتماعية البيئة تأثتَات إلذ بالإضافة لكليهما، لزصلة الحقيقة

 (59صفحة 
  داء التنظيمي: العلاقة بين الأداء الفردي والأ(13)الشكل رقم 

 
سالة ماجستتَ ر  :الأجنبية العاملة في قطاع غزة. أثر تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على أداء الدؤسسات الأىلية 2009رشاد لزمود بدر. )المصدر: 

 .(63صفحة ، فلسطتُ: غزة -، كلية التجارة، الجامعة الاسلاميةفي إدارة الأعماؿ
 في أنو بدعتٌ الفردي والأداء التنظيمي الأداء بتُ سببية علاقة ىناؾ أف السابق الشكل من يتضح

 فجوة وجود حالة وفي التنظيمي، الأداء على سيعود بالنفع الجيد أدائهم فإف للأفراد الفعاؿ الدناخ توفر حالة
الأسباب تبتُ  التشخيصعملية و  ،الفجوة ىذه التي أدت الذ وجود لعواملتشخيص ا من فلابد الأداء في

د وأداء الوحدات التنظيمية، لأنو فالأداء التنظيمي لؼتلف عن الأداء الفر بالدعالجة، وعلى أساسها تقوـ 
بدجموعة من الدقاييس التي يتم من وأداء الفرد يقاس  ،عليهمالتأثتَات البيئة افة بالإضلزصلة لكليهما 

فاعلية أف أنظمة العمل ووسائل التنفيذ في كل ادارة برقق الكفاءة واللذا تقييم أدائو وصولا للتأكد من خلا
 أخرى من الدعايتَ إلا أفالتنظيمية يقاس أداء كل ادارة بدجموعة ق مستوى مناسب. أما أداء الوحدات وف
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لقياس الأداء للوقوؼ درجة اقتًاب  ؤسسةالدقاييس التي تستخدـ في أغلب الأحياف ىي مقاييس فاعلية الد
 (05-04، الصفحات 2016)عيد،  .من الفعالية ؤسسةالد

 والتنظيميالأداء الفردي والوحدات : مقارنة بين (12)رقم  الجدول
 الأداء المؤسسي أداء الوحدات التنظيمية الوظيفيالأداء  

معنى 
 المصطلح

الأعماؿ التي لؽارسها الفرد للقياـ 
بدسئولياتو التي يضطلع بتنفيذىا في الوحدة 
التنظيمية وصولا لتحقيق الأىداؼ التي 
وضعت لو، والتي تساىم بدورىا في برقيق 

 أىداؼ الوحدة التنظيمية.

الأعماؿ التي بسارسها الوحدة التنظيمية 
للقياـ بدورىا الذي تضطلع بتنفيذه في 
الدؤسسة، وصولا لتحقيق الذداؼ التي 
وضعت لذا على ضوء الأىداؼ 
 الاستًاتيجية للمؤسسة وسياستها العامة.

الدنظومة الدتكاملة لنتاج أعماؿ 
في ضوء تفاعلها مع عناصر  ؤسسةالد

 جية.بيئتها الداخلية والخار 

من يقوم 
 الرئيس الدباشر. - بتنفيذه

 الادارة العليا. -
 أجهزة الرقابة الداخلية. -

 أجهزة الرقابة الدركزية. -
 الوزارات الدعنية. -
 أجهزة السلطة التشريعية. -
 أجهزة الرقابة الشعبية. -

موضوعات 
 القياس

 الوقت الدستنفذ. -
 التكلفة. -
 الجودة. -

 الفعالية الاقتصادية. -
 الفعالية الادارية. -

 الفعالية البيئية. -
 الفعالية السياسية. -

الارتقاء بالكفاءات  -. التخطيط الإستًاتيجي لتطوير أداء الدؤسسات)التنظيم والادارة2009لزمد عبد الفتاح العشماوي، وآخروف. ) المصدر:
 .(112صفحة ، مصر، القيادية(. القاىرة: السحاب للنشر والتوزيع

 عكس الأداء التقليدي الذي يوظف مقاييس لأداء تتصف بالتالر:يعتبر الأداء القائم على النتائج 
 (34، صفحة 2011)سفر، 
 ارتباطها بالأىداؼ التنظيمية. -
 تعبر عن الأداء الحقيقي. -
 بساطتها والطفاض تكلفة ادارتها. -
 بطريقة غتَ تلك التي تضمن زيادة الأداء الفعلي. من الصعوبة زيادة الأداء الذي تم قياسو -

يربط ما بتُ مكونات الجامعة والبيئة الخارجية المحيطة بها، الذي نظاـ ال نقصد بوالأداء الجامعي أما 
حيث لؽس الأداء جميع مكونات الجامعة الدختلفة، الا أف الدفهوـ الجديد لتقييم الأداء ينظر الذ الجامعة  

تقدـ أدورا لستلفة وتتفاعل بها لرموعة من العناصر وتؤثر فيها عدد من  مؤسسة واحدة أو مؤسسةك
 مؤسسةتربوية، و  مؤسسةالعوامل، ويوجد عدد من المجالات الدختلفة التي تؤديها الجامعات، من حيث كونها 
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، (37-36، الصفحات 2011)سفر، ثقافية  مؤسسةبحثية و  مؤسسةتعليمية و  مؤسسةبيئية، و  مؤسسةلرتمعية، و 
ف الزبوف للجامعة قد يكوف: إنو لؽكن القوؿ أنو وفق الدفهوـ النظامي للأداء الجامعي فإبصفة عامة فو 

 (2004-05-12)فهمي،   ...الطالب، المجتمع والبيئة والذيئات والدؤسسات، سوؽ العمل

داء التنظيمي بالجامعة بأنو نظاـ يرتبط بالبيئة المحيطة بها الداخلية والخارجية، حيث أنو يشتَ الذ الأ
المجاؿ التًبوي، المجتمعي، البيئي، التعليمي، البحثي، الثقافي، وبالتالر يشمل  ؛التي تقوـ بها الجامعةالمجالات 

 العديد من المجالات.
ة ومقارنتها بالدعايتَ المحددة والتي لغب اف تتوافق داء المحققسب ىذا التعريف يقصد بو نتائج الأح

 ـ الدعايتَ المحلية والدعايتَ العالدية.لدعاصر وفي نفس الوقت تتلاءومتطلبات الواقع ا

 (60 ، صفحة2009)بدر،  :هي تتجلى في النقاط التاليةف التي يقوم عليها الأداء التنظيمي الاعتباراتثالثا: 
 .ؤسسةبالد أكبر كلي أداءمستوى  من جزء ىو الأداء مستويات من مستوي كل إف -
 ،الكل بقية أجزاء مع والحركة التلامس نقاط إدراؾ دوف بالأجزاء الاىتماـ على القائم الأداء قياس إف -

 .الجهود الذ تشتيت  في الأختَ تؤدي التي الصراعات من سلسلة إلذ ويقودىا الدثالية عن ؤسسةيبعد الد
 والتدىور. الاختلافات إلذ يؤدي لاحقا  مؤقت تفوؽ فهو الجزئية للنظرة نتيجة ما تفوؽ حدث إذا -
 والنظم للوصوؿ والسياسات الأفكار لتكامل تصاعد ىو التنظيمي للأداء الكلية النظرة طبيعة إدراؾ إف -

 .الجزئي القصور وبذنب التكاملية الدثالية إلذ
 مع الأجزاء الاختلاؼ وجهات إدراؾ تعتٌ بل الاختلاؼ عدـ تعتٌ لا للأداء التكاملية النظرة إف -

  .الكلي الأداء برقيق إلذ يؤدي والذي التجانس إلذ وصولا
 دورىا على كبتَة بدرجة تعتمد ؤسسةالد في والفعالية الكفاءة من حالة برقيق على الإدارة قدرة فإ

 لدهاـ الدتجددة الديناميكية الطبيعة مع يتماثل الذي برستُ الأداء من ؤسسةالد لؽكن مؤسسي تنظيم بناء في
 (60، صفحة 2009)بدر،  الآتية: الإدارة

 .أىدافها أداء في ؤسسةالد واستمرارية ةاستقراري على العمل -
 .البيئة في الدتجددة الإلغابية الدتغتَات مع ؤسسةالد وتكيف تأقلم على العمل -
 عند على برقيقها والعمل الدستقبلية الدتطلبات استكشاؼ على ؤسسةالد تعتُ التي النظم وتنمية ابتداع -

 .إليها الحاجة



 لأداء التنظيمي............................................................مدخل نظري ل الفصل الثاني:
 

[53] 
 

 الدؤسسات معظم غرار على العالر، التعليم مؤسسات في الأداء لدفهوـ النظر وجهات أف غتَ
 لإضافةبا لذا يكوف ما غالبا العمومية فالدؤسسات الأخرى، الدؤسسات قيبا في عنو بزتلف العمومية،
 مستوى ببلوغ مطالبة الدؤسسات فهذه لتالرباو  اجتماعي، طابع ذات أخرى أىداؼ الاقتصادية للأىداؼ

 (81، صفحة 2018)دىناف و زغاشو،  .الجيدة الدالية لنتائجبا الاكتفاء وعدـ الشامل الأداء من عالر

 الذي بالشكل واستثمارىا والدادية البشرية لدواردىا ؤسسةالد لاستخداـ انعكاس ىو التنظيمي الأداء
 ويتفق، (31، صفحة 2016)خروب،  .مؤسسةلل الفعاؿ الأداء خلاؿ من الاىداؼ برقيق على قادرة لغعلها

 الدستمر التحستُ الطويل أي أف الددى على وبقائها لظوىا ىو التنظيمي للأداء النهائي الدعيار بأف الباحثوف
 (Jenatabadi, 2015, p. 2) .الأساسي ىدفو يشكل

 بتُنظاـ متكامل فهو  على برقيق أىدافها ؤسسةيعكس قدرة الدالأداء التنظيمي لؽكن القوؿ بأف 
والتي نتاج لجميع الأنشطة التي تقوـ بها فهو عدت عناصر تتفاعل فيما بينها لتحقيق الأىداؼ الدسطرة، 

، التي تساعد الجامعة للقياـ بوظائفهاو  ،بدكوناتو الدختلفة الاداري لجانبالأكادلؽي وا انبتشمل كل من الج
تصور شامل  يعتبرفالأداء التنظيمي  ،لمجتمععكس دورىا ابذاه االدتعلق بالمجتمع الذي ي بالإضافة الذ الجانب

داء الأداء الاداري، والأ الدتوقعة، والتي يتم قياسو من خلاؿلدخرجاتها الفعلية ومقارنتها بدخرجاتها 
 .للجامعة الأكادلؽي، والأداء المجتمعي

  التنظيميأسباب الاىتمام بالأداء أىداف و  المطلب الثالث:
، وىذا النتائج المحققةتتجلى أىداؼ الأداء التنظيمي في عدة عناصر ولعل ألعها برستُ مستوى 

  .، لتحقيق أفضل النتائجللموارد الدتاحة الأمثلمن خلاؿ الاستخداـ 

 نلخصها في التالر:: أىداف الأداء التنظيميأولا: 
 البيئة وتعزيز وبرستُفراد وبرقيق التماسك بينهم، الأ لأداءالذ التحستُ الدستمر والشامل يهدؼ  -

على  ؤسسةة الدعملياتها، ومن ثم فعاليتها، وقدر  ستُوبر ؤسسةالد استًاتيجيةمع برقيق ة، التنظيمي
  والخارجية؛ الداخليةالتوافق مع الدتغتَات 

 ةوبصف بأكملوالتي بدورىا تؤدي الذ التحستُ الدستمر للنظاـ و ، ةومبتكر  ةجديد ةتقدنً حلوؿ تنظيمي -
النظريات والبحوث وتقنيات و   ، النابع من الواقعخيص دقيق للمشكلاتالتي تنطلق من تش ةشامل

 ةوفعلي ةعلي بحوث حقيقي الدعتمدة والتنظيمية الأخلاقيةبالقيم  الدشبعة، والعمليات السلوكيةالعلوـ 
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 الإداريةالعليا باقي مستويات  الإدارةء الدتخصصتُ، حيث تدار وتدعم من قبل من قبل الخبرالرسدة 
 (208، صفحة 2012)فرحي،  .ةوتقني ةمستعملو تكنولوجيا تنظيمي

 (MAHIDA, 2016, p. 67) :للغاية بسيطتُ مفهومتُ في الأداء جوىر تلخيص ولؽكن

 العرض؛ وألعية العميل أداء على الحقيقية الشهادة لأنها العضوية، الدبيعات لظو -
 رأس وتعويض لدواردىا الأمثل الاستخداـ على ؤسسةالد قدرة يعكس لأنو التشغيلي ناتج )السياؽ(ال -

 .الدسالعتُ قبل من الدستثمر الداؿ
 النجاح على مؤسسةلل الجوىرية القدرة النهاية في تعكس إنها داخلية؛ أداء معايتَ لعا الدعياراف ىذاف

 .بزمينية ظاىرة أي واستبعاد

 الاىتمام بالأداء التنظيميأسباب ثانيا: 
 :يلي ما التنظيمي في الجامعة الأداء الدتزايد الاىتماـ إلذ أدت التي الأسباب من

 الجزء أو ،يتحمل جزء من تكاليف تعليمووالذي يعتٍ أف الدتعلم سوؼ  ،زيادة لظو الجامعات الخاصة -
 .تعليم أفضل وبجودة أعلا عن يبحث سوؼ وعليو ،منها الأكبر

 وعلى بل فحسب المحلى الدستوى على ليس الطلبة استقطاب على الجامعات بتُ الدنافسة دائرة اتساع -
 في والاتصالات الدعلومات تكنولوجيا لدمكنات العالر التعليم استثمار مع وخصوصا العالدي، الدستوى
 .بعد عن التدريس

 أف من يتأكد أف تمعلمجا فتَيد أدائو؛ مستوى زيادة العالر التعليم من الدصالح أصحاب مطالبة -
 تمعلمجا حاجات مع الخرلغتُ كفاءة ولتتوافق أجلو، من أنشئت الذي بدورىا تقوـ التعليمية الدؤسسات

 .أبنائهم تعليم تتولذ التي التعليمية الدؤسسة في بالثقة يشعروا أف الأمور أولياء ويريد والدتغتَة، الجديدة
 شهادة أو  ISOالأيزو  كشهادة العالدية، الجودة شهادات على الحصوؿ على الدؤسسات حرص -

 أف من للتأكد ،الجودة لشهادة الدالضة الجهة لرقابةبزضع  الجامعة ، والذي يعتٍ أفالأكادلؽي الاعتماد
 الوفاء على الجامعة بررص الدقابل وفى الدالضة، الجهة تضعها التي والدعايتَ الشروط فيها تتحقق الجامعة

 الجامعات تأكيد إلذ ذلك أدى وقد الدالية، اتهاعتمادا على لحصولذا ضمانا والدعايتَ الشروط ذهبه
 (5-4الصفحات ، 2011)عبابنة،   .أدائها حسن على أكبر بشكل

 .الدتغتَة العمل طبيعة -
 .الدستمر والتحستُ الابتكارات -



 لأداء التنظيمي............................................................مدخل نظري ل الفصل الثاني:
 

[55] 
 

 .التنظيمية الأدوار في التغتَ -
 .الخارجية الطلبات في التغتَ -
 (14)بن عبد العزيز و صديق، صفحة .الدعلوماتوثورة  تكنولوجياال التطورات -
 (151، صفحة 2012)حمداوي و بخوش،  :بالعديد من العلوـ الدختلفة نذكرىاارتباط الأداء التنظيمي  -

 والفعالية الكفاءة برستُ خلاؿ من بالأداء الاجتماع علم اىتماـ. 
 والقيادة الدوافع خلاؿ من بالأداء النفس علم اىتماـ. 
 في للعامل التوافق الأمثل وبرقيق ،للعمل الدادية البيئة بتوفتَ البشرية بالذندسة الدتخصصتُ اىتماـ 

 .عملو
 العمليات أداء برستُ طرؽ درسوا فقد العمليات بإدارة الدهتمتُ أما. 
 من خلاؿ الربح تعظيم إلذ يسعى اقتصاديا ىدفا بوصفو الأداء إلذ ينظروف الاقتصاديوف 

 .ؤسسةالد لدوارد الاقتصادي الاستخداـ
وعلى اختلافها سواءا كانت متعددة الجنسيات أو  الدؤسساتفي الكثتَ من و على مستوى العالد، 

بدقاييس الأداء وغالبا ما  الدؤسساتادارات حكومية أو مؤسسات غتَ ربحية...، لقد ارتبط اخفاؽ تلك 
 (15، صفحة 2017)بارمينتً،  .دارة بدراجعتهاشهرية أو ربع سنوية، حيث تقوـ الإتتسم ىذه الدقاييس بأنها 

 نقلا :وىي الثلاثة، الأبعاد طريق عن ألعيتو تظهر الأداء أفVankatrmn&Ramugan  يرى
 (334، صفحة 2010)حستُ، 
 ضمتٍ بشكل أو مباشر بشكل أكانت سواء الدعرفية والدلالات بالدضامتُ يتمثل :النظري البعد. 
 والبحوث ساتاالدر  إستعماؿ طريق عن :التجريبي البعد. 
 الدؤسسات أداء نتائج بتقونً الدتعلقة الأساليب تطبيق طريق عن :الإداري البعد. 
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 التنظيمي تقييم الأداء :المبحث الثاني
دارية والتي تعمل على تطوير الأدوات الرئيسية في الأنشطة الإ يعتبر قياس الأداء التنظيمي من

وزيادة كفاءة وفاعلية برقيق الأىداؼ، فهو يعمل كأداة توجيو لضو برقيق الأىداؼ بالفعالية من  الدؤسسات
خلاؿ ما يوفره من معلومات عن الأنشطة ومستوى أداء كل وحدة من وحدات التنظيم والوسائل 

 .ؤسسةلتي تساعد القادة في الدالدستخدمة لإلصاز الأىداؼ، وأنو من الوسائل الذامة ا

 التنظيمي الأداء تقييمالمطلب الأول: مفهوم 
 تقييم الأداء التنظيميتعريف أولا: 

 القرف نهاية في العلمية الإدارة بذاهإب التحوؿ فتًة إلذ الحالية الأداء تقييم لنظم الفكرية الجذور تعود
 دو مؤسسة قبل من الدقدـ دوبونت لظوذج خلاؿ من لغري طويل لوقت التقييم ظل وقد عشر، التاسع
 ؿتزا لا الدؤسسات من العديد في أنو كما ،)الاستثمار على العائد معدؿ يعتمد والذي) 1919 عاـ بونت
 لألعية الانتباه تم الوقت تقدـ مع لكن ،أساسي بشكل الدالية الدقاييس خلاؿ من الأداء تقيم الإدارة

 يشكل الدالر البعدو  الدؤسسات لأداء أبعاد عدة برديد تم حيث ،الأداء تقييم في الدالية غتَ الدقاييس
 الأداء التقييم وبطاقة الشاملة الجودة جوائز أشهرىا الأداء تقييم لظاذج من الكثتَ إلغاد تم كما ،أحدىا
 (63، صفحة 2017)عفيفة،  .الدتوازف

عرؼ قياس الأداء بأنو جزء من العملية الإدارية، تستخدـ فيها لرموعة من الدقاييس والدؤشرات ي
 من خلاؿ استخداـ الدوارد الدتاحة ،االتابعة لذ الوحداتو  الدؤسساتفاءة كالكمية والنوعية لتحديد مستوى  

خلاؿ فتًة زمنية لزددة، ومدى التحسن في مستوى  مسبقاوقياس درجة النجاح في برقيق الأىداؼ المحددة 
جودة تقدنً الخدمات، ومن ثم الكشف عن أوجو القصور إف وجدت والعمل على معالجتها في الحاضر، 

والذي  الأداء وتعظيم الاستفادة منها الإلغابية في النقاطذلك الوقوؼ على كو  ،مستقبلااعادتها وبذنب 
 (73-72، الصفحات 12/12/2012-10)القحطاني،  .داءالأستُ يؤدي في النهاية إلذ تطوير وبر

والتي يتم  داريةنو لرموعة من العمليات الإف ينظر لتقييم الأداء التنظيمي بأحسب ىذا التعري
الالضرافات اف داء من خلاؿ لرموعة من الدؤشرات الكمية والنوعية، وكشف استخدامها في قياس الأ

 وجدت والقياـ بالإجراءات التصحيحية اللازمة، وتعزيز نقاط القوة بدا يساىم في برستُ الأداء.
للمركز الدالر الاقتصادي ينظر إلذ أنها عملية لاحقة لعملية ابزاذ القرارات،  ستندالدتعريف ال وفق

عملية  تعريف الدستند علىالما أ ،في تاريخ معتُ مؤسسةالغرض منها فحص الدركز الدالر والاقتصادي لل
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لإعادة توجيو مسارات الأنشطة  ،على معلومات رقابية ىو عملية ابزاذ قرارات بناء ابزاذ القرارات اللاحقة
 (17، صفحة 2008)الدرجوشي،  .بالدشروع بدا لػقق الأىداؼ المحددة من قبل

عادة ت ومراقبة نتائج ىذا القرارات، وإأنها عملية تلي عملية ابزاذ القرارالذ يشتَ ىذا التعريف إ
 توجيو الأنشطة بدا يساىم في برقيق الاىداؼ.

 وبيئاتها والذي يعتٍ ؤسسةالد بتُ الجيد التوافق على بناء التنظيمي الأداء لقياس لستلفا ىناؾ اقتًاحا
 إذا لصاحا أكثر ؤسسةالد أداء يكوف أف الدتوقع ومن الأفراد، ومسالعيها ؤسسةالد بتُ جيد أف يكوف تناسب

 لصاحها في للمسالعة ويطمحوف فراضو  موظفوىا وكاف وبيئتها ؤسسةالد بتُ فعالة عمليات ىناؾ كانت
ىذا التعريف فإف تقييم الأداء التنظيمي يكوف من خلاؿ تكيف  وفق، (Jenatabadi, 2015, p. 3) وتطويرىا

 مع بيئتها وكذا قدرتها على التفاعل مع البيئة المحيطة بها، ودرجة مسالعة أفرادىا في تطوير أدائها. ؤسسةالد
ىو عملية اكتشاؼ وبرستُ تلك الأنشطة التي تؤثر على لصاح واستمرار  التنظيمي اف قياس الأداء

سواء في الداضي والحاضر  ؤسسةترتبط بأداء الدالتي وىذا من خلاؿ لرموعة من الدؤشرات ، ؤسسةالد
يتميز بدا  التنظيميالأداء تقييم  حيث أف، الدسطرةىدافها لأ ؤسسةبرقيق الد درجةبهدؼ تقييم  والدستقبل،

 يلي:
 والخطط الدوضوعة. المحددةفي برقيق الأىداؼ  ؤسسةعملية ىادفة للتعرؼ على مدى لصاح الد -
وبرستُ  الالضرافاتلتصحيح  ،اتباعها يتوجبئج التي إنها عملية استمرارية تهدؼ إلذ التوصل للنتا -

 .الدواليةالأداء خلاؿ الفتًات الزمنية 
 (19صفحة ، 2008)الدرجوشي،  .ف ىذه العملية تساعد على رسم أىداؼ جديدة وتعديل الخطط القائمةا -
 .بكفاءة وفعالية ؤسسةىداؼ الدخطط لذا من قبل الدر التنظيم للوصوؿ الذ الأداء وتطو تطور الأ -

 (363، صفحة 2020)الشهري، 
 التنظيمي بالجامعةداء تقييم الأثانيا: 

 التعليم ومؤشرات الدؤسسية، الدؤشرات تنفيذ درجة وبأن التنظيمي بالجامعةيقصد بتقييم الاداء 
الجامعي وفي لراؿ الأداء ، (8-7، الصفحات 2011)عبابنة،  . نقلاالجامعة أو الكلية في العلمي والبحث والتعلم

الأداء أحد الجوانب الدهمة لإدارة الجامعة، حيث تهتم بدراجعة وتقونً الأداء الخاص تعتبر عملية تقييم وقياس 
بهدؼ التعرؼ على مستويات أدائها والدعوقات التي برد من ىذا الأداء بالوحدات التنظيمية التابعة لذا؛ 

، 2011)سفر،  .أداء لشيز للذين يقدموفإلذ جانب التحفيز والدكافأة ءات اللازمة للارتقاء بالأداء وابزاذ الإجرا
 (42صفحة 
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 التنظيمي بالجامعة: دورة قياس الأداء (14)شكل رقم ال

 
طاقة الأداء الدتوازف )أطروحة ببجامعة أـ القرى في ضوء منهجية  رات تقييم الأداءش. مؤ 2011مناؿ بنت عبد الرحمن بن لزمد سفر. ) المصدر:

 .(43، صفحة ة أـ القرى الدملكة العربية السعوديةعجامدكتوراه(. كلية التًبية، 

 تقييم الأداء التنظيمي وغايات أىداف : الثانيالمطلب 
 الأداء. لتقييم تطبيقها خلاؿ من برقيقها إلذ الدؤسسات تسعي التي الأىداؼ من العديد ىناؾ

  :ألعها ومن أولا: أىداف تقييم الأداء التنظيمي
التي يتم  والدقاييس الدعايتَ من لرموعة توفرعند أىدافها،  برقيق في ؤسسةالد قدرة معرفة في الدساعدة -

في أرض  الصازه تم وما لو التخطيط تم ما بتُ الفروؽ برديد يتم أف لؽكن ،الأداء لتقييم استخدامها
  .ؤسسةالد لدى الضعفنقاط و  القوة نقاطوعليو لؽكن معرفة  ،الواقع

 الاستثمار في خلاؿ من ذلك ويكوف الدتاحة، مواردىا لكافة الإدارة استغلاؿ فيمعرفة كفاءة الدؤسسة  -
 التكاليف تقليل خلاؿ من الدالية الدوارد إىدار من الحدلزاولة و  ،أفضل بشكل البشري لديها الدوارد

 .الدقدمة جودة الخدمة على يؤثر لا بدا والنفقات
 فنماذج الدوضوعة، ىداؼالأو  يتناسببدا  عالر أداء لتحقيق لػتاجونو ما معرفة في الدسؤولتُ تساعد -

 ،الأداء كفاءةمن   لرفع الصحيح الأسلوب برديد في تساىم التي سسمن الأ لرموعة تتضمن التقييم
 .ككل  ؤسسةالد لدى الأداء مستوى برستُ في تساىم إتباعها تم إف والتي

 قاتومعو  مشاكل تشخيص خلاؿ من وذلك ،ؤسسةالد داخلوالوحدات  الأقساـ تطوير في الدسالعة -
 أسس خلاؿ من تقولؽها بعدويكوف ذلك بطبيعة الحاؿ  معالجتها ولزاولة، ؤسسةالد داخل قسم كل

 .لزددة ومعايتَ
 زاءالج لدبدأ تعزيزىا خلاؿ من ،ؤسسةالد داخل الدختلفة الأقساـ لستلف بتُ التنافس من جو خلق -

 .والعتاب

تنفيذ الخطة الجامعية   الخطة الجامعية العالرفلسلفة التعليم 
  وفقا للمعايتَ المحددة

  تقونً الأداء الجامعي  تقييم الأداء الجامعي

Feed 

back 

تصحيح 
الضرافات 
الأداء 
 الجامعي
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 اتالتطور تواكب  فيجب على الدؤسسة أف ،والدوظفتُ العملاء كل من  رضا من أعلى ستوىلد الوصوؿ -
 من لرموعة توفتَ خلاؿ من ، ويكوف ذلكوموظفيها لعملائها الأفضل تقدنً في الاستمرار أجل من

 (61، صفحة 2009)بدر،  .الدقدمة الخدمات تلك عن رضاىم درجة لقياس الدعايتَ
 .الجامعةلأداء  القائمة والحالرالوضع وتشخيص برليل  -
 والتي لؽكن أف تؤثر على الأداء الجامعي. ،وأوجو القصور الدختلفةبرديد الالضرافات  -
 رسالة الجامعة بفاعلية وكفاءة.والوصوؿ الذ  ،لرفع من مستوى الأداءبالتوصيات بهدؼ االنتائج  ارفاؽ -
تقارير و  ،تطلبات تقييم الأداء الجامعيم بتُ لذ برقيق التلاؤـتهدؼ إجراءات اقتًاح طرؽ ووسائل وا -

 (39، صفحة 2011)سفر،  .بالجامعة ضماف الجودةىيئة 

 (77-76 الصفحات، 2012/ 12(/ 12-10)القحطاني، ) التالية:الر النقاط الأىداؼ تصنيف لؽكن 

أىداؼ و  الإدارية الوحدةأىداؼ و  الفرد أىداؼ بتُ تكامل لػدث حيث أنو إستراتيجية: أىداف -
ودعم  ،مؤسسةلل الإستًاتيجية الأىداؼ برقيق ابذاه في تصب الجهودكل  التيقن بأفو  كل،ك ؤسسةالد

 .العناصر السلبية ومعالجة الإلغابية العناصر
نظم  عن معلومات توفتَب يكوف الإدارية القرارات عملية ابزاذ دعمف حيث إ :إدارية أىداف -

 نظاـ تنفيذ وفاعلية ،للموظفتُ الدرغوب وغتَ الدرغوب الأداء ومعرفة التًقيات،و  الحوافز، الكفاءات،
  .الدعنوية وأ الدادية سواء الحوافز

من برديد نقاط القوة و  وأيضاداء، الأعن  عكسيةتوفتَ معلومات  من خلاؿتكوف  أىداف معلوماتية: -
الأعماؿ الأكثر ألعية  والعمل على ايضاحنقاط الضعف ومعالجتها، برديد تعزيزىا و ثم العمل على 
 توقع منها.رية وما الدللوحدات الادا

 ؤسسةالدأداء التي يوفرىا قياس الأداء على تطوير حيث أنو تساعد الدعلومات الدرتدة  أىداف تطورية: -
سواء الأداء  في لضرافاتلايتم معالجة اأيضا ، و في الدستقبلتطوير وبرستُ الأداء لووضع خطط ككل 

 الكلي. وأعلى الدستوى الجزئي 
بزطيط العمل وتوزيع الاختصاصات والدهاـ وإعادة توزيع الأفراد بدا  تشمل عملية أىداف صيانة: -

الحالية والدستقبلية، والتأكد من فاعلية إدارة  متطلبات التدريبوبرديد  وقدراتهم وكفاءاتهم، يتماشى
 الدوارد البشرية.

 التي تتعلقالقرارات الدهمة  القياـ بتوثيقمتعددة الأغراض، و  معلوماتقاعدة  انشاء أىداف توثيقية: -
 .ؤسسةالدومهاـ شطة بكل أن
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 لجوانب الدالية، والوقت، والجهد.التكاليف الدتعلقة بكل من ا برديد أىداف مالية: -

 ثانيا: غايات تقييم الأداء التنظيمي
 ؤسسةىي الد مستويات ثلاثة على تقع والتي غايات،ثلاث  داء التنظيميعملية تقييم الأ تستهدؼ

 :مثل تلك الغايات فيتوالافراد وت والوحدات

مع  تفاعلها وقدرة تكيفيهامن خلاؿ  ؤسسةالد لستلف أنشطةيعبر عن نتائج  :مؤسسةال مستوى على -
)جياد،  ،الوحدات ءدالرموع كل من الأداء الفردي وأ بيئة الدؤسسة الداخلية والخارجية، فهوعوامل 

 (25، صفحة 2016)مكفس،  :التالية النقاط في ؤسسةأدوار الد وتتمثل (84، صفحة 2019
 َتظلمات  من يقلل الذي ،الأخلاقي والتعامل الثقةفي بيئة العمل والذي يتسم ب ملائم مناخ توفت

 .الدوظفتُ شكاوىو 
 وعليو سوؼ يعمل وإمكانياتهم قدراتهم والاستثمار في الدوظفتُ أداء مستوى على الرفع من العمل ،

 .تطويرىم وتأىيلهم على
 للحكم كمقاييس العملية ىذه نتائج حيث تستخدـ البشرية، الدوارد إدارة اجراءاتو  برامج تقييم 

 .دقيقة أداء مؤشرات وضع على ؤسسةالد ومساعدة ،الاجراءات ىذه دقة على
يتم تقييم و ، مع بعضها أداء الوحدات التنظيمية لرتمعة يقصد بها على مستوى الوحدات التنظيمية: -

من جموعة بد ويكوف ذلك ،وأجهزتها الرقابية الداخلية مؤسسةىذه الوحدات من قبل الادارة العليا لل
 الاتصالات(.)درجة تقسيم العمل، درجة التخصص، درجة الدركزية، فعالية نذكر الدؤشرات 

الدهاـ والواجبات لإلصاز  بهدؼ تأديةفراد التي يبذلذا الأ جميع المجهودات تعبر عن :دافر الأ مستوى على -
 باعتبارىا مؤسسةفي برقيق الأىداؼ الكلية لللذا دور أساسي ، والتي الدسطرةالأعماؿ وبرقيق الأىداؼ 

أو الدقاييس  تمن خلاؿ لرموعة من الدؤشرا، ويتم قياس الالصازات الفردية من الأىداؼ الكليةجزءا 
ودة(، ويستخدـ )الوقت الدعياري، لعها )الوقت، التكلفة، والجالتي بسكن من الحكم على أدائو، وأ

، صفحة 2019)جياد،  .ة الدعيارية، درجة برقيق الاىداؼ الدعيارية( كمؤشرات لقياس الأداء الفرديفوالتكل

 ،ةفإف ذلك لغعلو يشعر بالدسؤولي الاعتبار بعتُ تؤخذ هجهود جميع بأف الدوظف عندما يعرؼ (84
أولا  رؤسائو واحتًاـ بتقدير الفوزفي  رغبةوال ،العملالاجتهاد في  الذي بدوره لؽنحو الدافعية لضوو 

 وما العمل في التقاعس من وؼبالخ يشعر الدوظف لغعل الاحساس الذي نفس وىو، وبالدكافئات ثانيا
 تنظيمهاجدا  الدهم منو ،(26، صفحة 2016)مكفس،  من العمل مثلا الفصلك سيئة قرارات من عنو ينتج
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 ؤسسةالد لصالح المحتمل وتأثتَىا نشاطها أو مناطقها أو اىتماماتها أو لتوقعاتها وفقا منفصلة، فئات في
 (Vilkė, 2014, p. 14) .وضدىا

 الأداء التنظيمي على المؤثرة المطلب الثالث: العوامل
البعد الخارجي إلذ كل  ويبرر ،بعدين الأوؿ داخلي والثاني خارجي مفهوـ البيئة ذو يتضح أف

البعد الداخلي فإنو ينحصر في أداء ، وجماعات(، أما مؤسسات)أفراد،  ؤسسةالدؤثرات التي تأتي من خارج الد
 الأفراد لرموعة الدؤسسات تدرؾ أف وبدجرد، (28، صفحة 2011)لزاد،  .وعملياتها وأنظمتها وىيكلها ؤسسةالد

لؽكن لذا التحكم بشكل نسبي  ،معها تتفاعل التينظمة والذياكل التي تناسبها و والأ والدؤسسات والجماعات
 يلي: فيمافي كل ىذه العوامل والتي نذكرىا 

 التنظيمي الأداء في المؤثرة العوامل الداخليةأولا: 
 لقدراتها ؤسسةالد استخداـ على تؤثرو  ،البيئة الداخلية الأداء على قوي تأثتَ كل ما لو  ويقصد ب

 تؤثر والتي ،ؤسسةالد( وشخصية روح) اداخلي تعمل التي العناصر إلذ ويشتَ ،وأدائها أىدافها برقيقبهدؼ 
 أف الداخلية للبيئة لؽكن ذلك ومع ،الدتوقعة الأىداؼ لتحقيق السعي في الدبذولة والجهود التماسك على

لتفاعل  كنتيجة الداخلية البيئة عناصر تنشأو  الأداء، في مستوى التأثتَ طريق عن الفعاؿ التشغيل تعرقل
 ىم تلك العوامل:وأ اهإدائ في مؤثرور د الذ التيو  مؤسسةلل يةلالداخ البيئة عناصر

وفقا للهيكل التنظيمي  تتحددالعلاقات التنظيمية بتُ الوحدات التي يقصد بها  الهياكل التنظيمية: -
تقسيم العمل، و الاتصالات، ونظم الدستويات الادارية، من والذي يتضمن عدد  ،مؤسسةلل
 الصلاحيات والسلطات، درجة التنسيق بتُ الوحدات الدختلفة داخل التنظيم.وبردد التخصص، و 

مثل )نوع  ؤسسةالد بأنشطةالتقنية  بالمجالات ترتبطتشمل كافة العوامل التي العوامل التقنية:  -
الدستخدمتُ، الدواد الأولية  وىذا بالدقارنة مع عددالتكنولوجيا، درجة إستخداـ الآلات والدكائن 

 (80، صفحة 2019)جياد،   الدستخدمة في العمليات ونوعيتها، سياسات التسعتَ ومستوياتها...(.
 ،وىو الدورد البشري مؤسسةأي لرموعة العوامل التي تتعلق بأىم مكوف من مكونات  الموارد البشرية: -

مثل )ىيكل القوى العاملة، نظاـ التدريب والتطوير، نظم الأجور والحوافز،  عواملبعدة والذي يتأثر 
 (81، صفحة 2019)جياد،  نظاـ الاستقطاب والتعيتُ والاختيار(.

، ؤسسةتشكل الثقافة السائدة في المجتمع الدادة الخاـ للثقافة التي تتميز بها الد :الثقافة التنظيمية -
، ؤسسةأفراد في ذلك المجتمع، وىم لعزة وصل بينو وبتُ الدفي الأساس ىم  ؤسسةالد موظفيوباعتبار أف 
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فإنو تتشكل في ىذه الأختَة ثقافة خاصة بها، حيث عرفت بدصطلح خاص ىو الثقافة التنظيمية، 
 ؤسسةحيث تعكس إدارة الد ،السائدة تتوافق والثقافةتبتُ طبيعة توقعات الأفراد والتي لغب أف  والتي

الدؤسسة  ةطأنشومعطيات البيئة، لزددة بذلك  والقيمالثقافة التنظيمية والتي تتشكل من التقاليد 
الدعتقدات والسلوكيات القيم قد يكوف ىناؾ تشابو بتُ التصرفات والسلوكيات، و داء و الأمستوى و 

حيث ، (28، صفحة 2011)لزاد، . لأداء بهاتحستُ ا، وبتُ ما ىو مطلوب لؤسسةمة بالدوالافتًاضات القائ
 في الكليات والأقساـ بتُ الثقافات بزتلف وقد معقدة الأكادلؽية الأقساـ أف إلذ Lee أشار

 الأشكاؿ من أكثر مشاركة ثقافة لديو الأكادلؽي المجتمع أف ىو ففي الواقع الدختلفة، التخصصات
فعندما توجد فجوة  ، (Abu Naser, Al Shobaki, & Abu Amuna, 2016, p. 5) .للمؤسسات الأخرى

أف  كبتَحتماؿ  و يوجد ا، وبرستُ الأداء الذي تريد إحداثو فإنالسائدة ؤسسةكبتَة بتُ ثقافة الد
كانت ىناؾ أرضية مشتًكة بتُ ثقافة   ، ولكن كلمابردثلن الدؤسسة التغتَات التي تسعى إلذ احداثها 

 .برقيق النجاح يتوقع والأداء الجديدة فإن اتوبتُ مبادر  ؤسسةالد
جهودا ضخمة متواصلة ومتناسقة، عندما لا تساند ثقافة  ؤسسةيتطلب إحداث تغيتَ في ثقافة الد

 التغيتَ الدرغوب يكوف أمامك اختيارات ثلاثة: ؤسسةالد
  َالدعتقدات والسلوكيات، والافتًاضات والقيم و  بالدؤسسة حتى تتلاءـداء برستُ الأ أساليبتغيت

 .ؤسسةالثقافية في الد
 مرتفع والتي تتضمن مستوى، التغتَ الثقافي في الدؤسسة اتهودلر مساندة وتدعيم بشكل كلي كل 

 .برستُ الأداءالاتصاؿ، والتي تبارؾ وتساند  و برستُ الدعممن 
 برستُ الأداء.ل مشروع شف امكانية توقع 

اركة في ابزاذ القرارات لا تتميز فقط بأداء شالتي بستاز بثقافة الد ؤسسةما لؽكن الاشارة إليو ىنا أف الد
نو أأدائها يتطور وينمو مع الوقت، لشا يظهر  كذلك  ، ولكنلا بستاز بهذه الثقافةالتي  من الدؤسساتأفضل 
الثقافة التنظيمية  استيعابعلاقة سببية بتُ )الأداء والثقافة( ىذا من جهة، ومن جهة أخرى فإف يوجد 

، الدهمفي سواء ، فلا لؽكن أف ينجح أي تغيتَ ذات توجو استًاتيجي ؤسسةجدا إذا كانت الد مهم
ائقا للتغيتَ، ىذا أو ع داعماعاملا الثقافة التنظيمية قد تكوف و  ،الأىداؼ، الاستًاتيجيات، أو السياساتو 

 (29، صفحة 2011)لزاد،  .التنظيميداء الأ منختَ الذي يهدؼ في الكثتَ من الأحياف إلذ رفع الأ

 يتم الاعتماد عليويعد التطوير التنظيمي مفهوما شاملا متكاملا حيث  التطوير والتغيير التنظيمي: -
وثقافة وقيم  تصرفاتلتغيتَ  بزطيط فهو عمليةعلى الدستوى الرسمي وغتَ الرسمي،  التقصتَلدواجهة 
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وىو  ،التكنولوجيا وترشيد القراراتو شكل التنظيمي والدفاىيم، عمل الفردي والجماعي، والقيادة و ال
 ؤسسةستجابة الدكنظاـ كامل، في حتُ يعتبر التغيتَ التنظيمي ا  ؤسسةأسلوب يقوـ على مفهوـ الد

حالة طبيعية في حياة يعتبر على التكيف، وىو  حتى تكتسب القدرةبيئتها والتطورات في لتغتَات 
 (29، صفحة 2011)لزاد، . والدؤسساتالأفراد 

، فهو أىدافها لتحقيق ؤسسةالد تستخدمها التي والعمليات والدعرفة الدوارد تشمل :التنظيمية القدرة -
 والتقنيات الدادية، التحتية البنية بالتوظيف؛ الأمر يتعلقو  التنظيمي الأداء على يؤثر الذي الأوؿ البعد

 الدؤسسات مع وعلاقة الدؤسسة والعمليات، البرامج وإدارة الاستًاتيجية والقيادة الدالية، والدوارد
 التي والعمليات والأساليب ،ؤسسةلد الدتاحة والأمواؿ والتقنيات والدرافق الأفراد ،الأخرى والجماعات

 (30، صفحة 2011)لزاد،  .اوخارجي اداخلي وبرالرها مواردىا ؤسسةالد بها تدير
 أنشطتهالجميع  ومفصلةاستًاتيجية  خطط دوف تعمل التي ؤسسةالد المحددة: الأىداف غياب -

 أف تستطيع لافهي  لزددة، عايتَ ومقاييس ومؤشرات وأىداؼدوف وجود لدو  ،التي تقوـ بها وعملياتها
 ووحداتها. من قبل موظفيها الدوضوعةأىدافها  تنفيذوتقييم درجة  نراقب

روح ب الاحساسضعف  الجماعي والعمل الدشاركة ضعف عن ينتج الإدارة: في المشاركة عدم -
ابذاه أداء  الحماس بالرضى، والطفاض الشعورعدـ  عنو وينشأ ،ؤسسةالد أىداؼ برقيقفي  الدسؤولية

 .لعملا
 ،الدوظف والتًقيات أداء مستوى بتُ واضح ارتباط ىناؾ كاف كلما الأداء: مستويات اختلاف -

 الأداء على التشجيع كانت عوامل كلما عليها، لػصل التي الدالية والحوافز والدكافآت والعلاوات
 الدنتج، غتَ والدوظف الإنتاج والدوظف متوسط الدنتج الدوظف بتُ التمييزمن خلاؿ القياـ ب وىذا ،مؤثرة
في الأداء، ونفس الدفهوـ حتُ يطبق على الأقساـ  للتنافس الدوظفتُ دفع يعمل علىما  وىذا

 (151، صفحة 2012)حمداوي و بخوش،   .ؤسسةوالوحدات داخل الد

 المؤثرة في الأداء التنظيميالعوامل الخارجية ثانيا: 
التي ، و ؤسسةتلك العوامل التي لذا تأثتَ على الأداء التنظيمي والتي تقع خارج سيطرة الدكل   تشمل

ذا حسن تؤدي الذ برستُ الاداء التنظيمي إف شكل فرص لؽكن أ فيكوف تبستاز بالتعقيد وعدـ الاستقرار، و 
مثل )العوامل الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجيا،  ؤسسةالد استغلالذا، وقد يكوف لذا تأثتَ سلبي على أداء

، صفحة 2019)جياد،  .ؤسسةعلى أداء الد كل عامل عن الأخر  وبزتلف درجة تأثتَ ،السياسية، القانونية...(

 أيضا شملوت ،أدائها على تؤثروالتي  أنشطتها ؤسسةالد فيو بسارس الذي الخارجي البعد ثلفهي بس، (80
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 فيو تنشط الذي والثقافي والاجتماعي السياسي نسقوال ،ؤسسةالد بركم التي والقانونية الإدارية الأنظمة
 ؤسسةالد بو تتمتع الذي السياسي والدعم ،للدولة السياسي الاستقرارك عناصر تتضمن والتي ،ؤسسةالد

 .الدطبقة التكنولوجية والوسائل ،ورسالتها
 تعمل مستمرة عملية وىي التنظيمية، القدرات بناء إلذ العواملىذه  بتُ تساؽوالإ التفاعل يؤدي

 عملية تعزيزىاأيضا و ، وبرقيقها الصلة ذات الأىداؼ برديد على قدرتها برستُ على ؤسسةالد خلالذا من
 استكمالذا مع ؤسسةالد موارد باستخداـ ذلك يتمو  ،للمؤسسة والتكيفية التشغيلية القدرات على ؤثرتالتي 

 ودورات تقنية، ومعرفة مالية، موارد شكل الخارجي الدعم يتخذ أف لؽكنو  ،ارجيتُخ ودعم بدوارد أحيانا
-MAHIDA, 2016, pp. 46)  .التعزيز عملية تسهيل ووسائل سياسية، ومفاوضات ومعلومات، تدريبية،

 ؤسسةفي الكثتَ من الجوانب، فالد على أدائهافي التأثتَ  بالدؤسساتتظهر ألعية العوامل البيئية المحيطة و  ،(47
 ،وارد والامكانيات الدختلفةبالدالمحيط والدصدر الأساسي الذي لؽدىا تأخذ مدخلاتها من البيئة باعتبارىا 

شكل طاقة، مواد، افراد، معلومات، بيانات ...الخ، كما تتأثر مبادئها وقيمها بدبادئو وقيمو،  على سواء
وتتفق سياستها مع سياستو، كما تستمد منو الدعايتَ التي تستًشد بها في اختيار الأنشطة والأعماؿ التي 

وؿ أو رفض ما تنتجو وإدارتها من خلاؿ قدرتها على قب ؤسسةبسارسها، كما تتحكم البيئة في سلوؾ الد
في غياب فهم  ؤسسةباعتبارىا الدلتقى النهائي لنتائج عملياتها، ومن ىنا تتضح صعوبة تأمتُ بقاء ولصاح الد

 (28-27، الصفحات 2011)لزاد،  .خصائص ومكونات العوامل البيئية وظروفها الدختلفة المحيطة

، والتطورات عن سرعة الأحداث النابذةتتسم بعدـ الاستقرار  الدؤسساتإف البيئة التي تنشط فيها 
بالبيئة الخارجية  نها نظاـ مفتوح، وىو الذي تتفاعل قراراتو وتؤثر وتتأثرعلى إ ؤسسةالنظر إلذ الد فيجب

بالأنظمة  ؤسسةعلاقة الد بدعزؿ عن الأنظمة الأخرى، غتَ أف لؽكن أف تنشط لأنظمةد و وجالمحيطة، فلا 
 لراؿ ندعوهما لؽكن أف  على تعتمدعلى تبادؿ الدوارد والدعلومات والدنتجات فقط، وإلظا  تعتمدالأخرى لا 

وجودىا  لرالاتعلى توسيع حدود  ؤسسةالذي يقتضي وفق مدخل النظم أف تعمل الد ،الوجود الطبيعي
 الطبيعي.
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 التنظيمي مؤشرات تقييم الأداء :المبحث الثالث
يعتبر برديد مؤشرات الأداء التنظيمي من أىم مقومات لصاح أو فشل عملية تقييم الأداء التنظيمي 

والتي تتناسب والأىداؼ الدرغوب  وعليو وجب عليها التأكد من أنها تأخذ بالدؤشرات الدلائمة مؤسسةلأي 
 .برقيقها

 مؤشرات الأداء: المطلب الاول
 أولا: مفهوم مؤشرات الأداء

، وقد تكوف ىذه ؤسسةىداؼ الدأ ة تستخدـ لقياسو صفأ ةقيمداء مؤشرات الأقد تكوف 
يتم حسابها من خلاؿ استخداـ بعض  ،بأرقاـ ةمعلومات وبيانات معروض على شكل ةالدؤشرات كمي

لؽكن ملاحظتها وقياسها من خلاؿ اجراء الدقابلات  ةتكوف كيفي دق وأ، الدباشرةات او الحسابات انالاستب
برليلها، بهدؼ كشف مدى برقق و  هالجمع مؤسسة ةلذ عمليإوبرتاج ىذه الدؤشرات  ،والدلاحظات

)العجمي و السعيدي،  .الضعف ة جوانبومعالج ةيسهم في تعزيز جوانب القو  ة، ماوفاعلي بكفاءةىداؼ الأ

 وإدارة ومقارنة لقياس تستخدـ التي الدادية القيم أنها على ءالأدا مؤشرات تعريف لؽكنو ، (179، صفحة 2020
 غتَ الدلموسة أو بالبيانات الدتعلقة العمليات فهو لرموعة، (986، صفحة 2021)مداني،  .التنظيمي الأداء

 (Amélie, 2013, pp. 17-18) .الدعايتَ أحد عن صلة ذات معلومات تنتج والتي الدلموسة،

 ماىيالاجابة على  لذؤشرات التي تهدؼ إعلى أنها الدتعرؼ مؤشرات الأداء الجامعي كما 
والأكادلؽية على صعيد مؤشرات  الاحتياجات الحقيقية والفعلية الدخطط برقيقها من قبل الوحدة الادارية

قم العمل في الامكانيات اللازمة لذلك انطلاقا من التجارب والخبرات التارلؼية والفنية لطا ىيداء، وماالأ
خذ بالاعتبار الدعايتَ الأكادلؽية والادارية والفنية والدالية ذات الصلة )اف وجدت( عند الوحدة، مع ضرورة الأ

 (25، صفحة 2011)سفر،  .برديد الدؤشر الدستهدؼ

تعد الجامعة نظاما يستمد أىدافو من الفلسفة السائدة في بيئتو الاجتماعية والاقتصادية والسياسية  
، حيث أف الاىتماـ والقيمية، ولؽارس انشطتو من خلاؿ منظومات اكادلؽية وادارية وتربوية... متكاملة

كادلؽي جودة الأداء الإداري والأبرقيق مهم لؽكن أف يتحقق من خلالو  يعد أمربجميع جوانب الجامعات 
ف مؤشرات التعليم العالر لغب أف تغطي المجالات الدمثلة في الجدوؿ أحيث ، (96، صفحة 2011)سفر،  .سويا

 التالر:
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 مؤسسات التعليم العاليأداء ( معايير الأداء حسب مجالات 13الجدول)
 معايير الأداء مجالات الأداء 

الجامعة كمؤسسة 
 تربوية

 القيادة الجامعية القدوة في الانضباط والسلوؾ القونً. -
 تنمية ابذاىات وقيم الغابية في المجتمع. -
 للارتقاء بالأداء الدهتٍ في المجتمعات. لخرلغيهاتأصيل أخلاقيات الدهنة  -

الجامعة كمؤسسة 
 تعليمية

 لؽكن ذكر معايتَ الأداء الجامعي وفق مكونات منظومة التعليم الجامعي وىي:
القدرة على إنتاج وإدارة الدعرفة، التمكن من طرائق البحث العلمي، القدرة على  في لراؿ الأداء الدهتٍ: الأستاذمعايتَ * 

التحكم في الدفاىيم الأساسية في لراؿ بزصصو إلغاد علاقة منظومية فيما بينها من جهة ومع التخصصات الأخرى من جهة 
 القونً بعيدا عن مواطن الشبهات.أخرى، التحكم في التكنولوجيات الحديثة لإنتاج بحوث برقق الجودة، التمسك بسلوؾ 

 ويشمل تقونً الطلاب، تقونً أداء الأستاذ الجامعي، تقونً الدؤسسة التعليمية. في لراؿ التقونً* 
: مهارات التعلم والتطور الذاتي، التحكم في التكنولوجيات الحديثة، القدرة على مواجهة برديات سوؽ معايتَ الطالب* 

 رة التفاعل والتعاوف في المجتمع.العمل والمحيط الخارجي، مها
: وضع استًاتيجيات تعليمية تناسب احتياجات وطموحات الطلاب والمجتمع الحاضرة والدستقبلية، الػتأكيد معايتَ الدنهج*

على دور الدعلم الجامعي كمستَ وموجو في التعليم والتعلم، التًكيز على استًاتيجيات التعلم الذاتي والدستمر وذو معتٌ. 
الوسائط متعددة وتعمق مفاىيم الدادة العلمية، التقونً تراكمي منظومي  توى عصري، ومرتبط بحاجات الطلاب ولزفز لذم،المح

 يقيس البنية الدعرفية كما وكيفا.
 :معايتَ سياؽ التعليم* 
 مساحة الددرجات والقاعات والدخابر وأماكن الأنشطة تتناسب مع عدد الطلبة.-
والأدوات والدواد، حداثة أجهزة الكمبيوتر وتوفرىا بأعداد كافية مع اتصالذا بشبكة الدعلومات الدولية)الانتًنت(  الأجهزة -

 وتناسب كل ذلك مع عدد الطلبة.
 حداثة الكتب والدراجع الورقية والالكتًونية.  -

الجامعة كمؤسسة 
 بحثية

 البحوث التطبيقية لحل مشاكل المجتمع والبيئة. -
 توفتَ الدناخ الدناسب للبحث العلمي داخل الجامعات. -
 توفتَ الإمكانيات الدناسبة لإجراء البحوث. -
 تشجيع قياـ الفرؽ البحثية داخل الجامعات وصولا لجودة لسرجات البحث العلمي. -

الجامعة كمؤسسة 
 ثقافية

 التأكيد على دور الجامعة في صنع الدعرفة وإدارتها. -
 لعية الجامعة كمنارة لنشر الثقافة في ربوع المجتمع.تعميق الوعي بأ -
 تفعيل دور الجامعة في مد جسور الحوار بتُ الثقافات لا التصادـ فيما بينها. -
 الأخذ بدفهوـ منظومة آليات الثقافة بحيث تكوف الجامعة جزءا فاعلا فيها. -

الجامعة كمؤسسة 
 بيئية

 دور الجامعة في الحفاظ على البيئة والمحيط. التأكيد على -
 التأكيد على دور الجامعة في تنمية موارد البيئية وحسن إدارتها. -
 نشر الوعي البيئي في البيئة المحيطة. -
 تعظيم دور الجامعة في حل الدشاكل البيئية. -

 التعليم، البحث، الثقافة، البيئة( ىي التي بردد جودة أداء الجامعة في المجتمع.جودة الأداء في الجوانب السابقة )التًبية،  -الجامعة كمؤسسة 
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 جودة الدخرجات بحيث برقق تطلعات المجتمع الحاضرة والدستقبلية. - لرتمعية
 تعميق الوعي بدور الجامعات في تقدـ وازدىار المجتمعات والشعوب. -
 التأكيد على دور الجامعة في حل مشاكل المجتمع. -
 دور الدشاركة المجتمعية بدا لػقق الارتقاء بجودة العمليات والدخرجات.تعظيم  -

. الددخل الدنظومي وادارة الجودة الشاملة في منظومة الأداء الجامعي. ندوة حوؿ: الأداء 2004-05-12يوـ أمتُ فاروؽ فهمي. ) المصدر:
 .(25-13صفحات ، الجامعي. جامعة الدنيا

داء الجامعي تشمل العديد من الجوانب والتي مؤشرات الأيروف أف خروف وأ bouayd حسب 
 حة في الشكل الدوالر:ضمو 

 الحكومية الجامعات لأداء المختلفة الجوانب (الجامعي الأداء مختلف محاور): (15) الشكل رقم 

 
Source : (bouayd, n. a., rouggani, k., & lamchaouat, m. (2017). La performance universitaire 
publique au coeur de la théorie des stakeholders. revue economie and kapital (12), p. 73). 

بعاد حسب أصحاب الدصلحة ذوي الأ ىذه تتعددو داء الجامعي العديد من الجوانب وعليو يشمل الأ
 نو لا يوجد أداء واحد فقطخلاؿ عدد معتُ من الدؤشرات حيث أ العلاقة بالجامعة، ولغب أف تتحقق من

 .يؤخذ بو

 مؤشرات قياس الأداء  : أنواعثانيا
او مؤشرات  الدختلفة الرقميةوالبيانات  كالإحصاءات ةفقد تكوف كميالأداء تتعدد انواع مؤشرات 

وغتَىا، ولؽكن  والدلاحظة الدقابلةوادوات  تكالاستبانا ةتم اختيارىا في اساليب غتَ مباشر اذ ي النوعية
 تصنيفها وفق:

 لذ كلية وجزئية:حسب مؤشرات الأىداؼ إيقسم  التصنيف حسب معيار الشمولية:. 0

 أداء الجامعة

 التمويل

 التنظيم

 السمعة
 التوظيف الحكامة التدويل

 الشراكة

 والابتكار الابداع

 البحث العلمي

 الذوية

 البيئة التعليم والتكوين

 المجتمع

 الاتصاؿ

 التكنولوجيا

الأنشطة 
 الريادية
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في والوحدات يتجسد في الالصازات التي سالعت جميع العناصر أو الانظمة الفرعية  الأداء الكلي: -
فهو نتيجة تفاعل أداء أنظمة  ،ولا لؽكن برديد الصاز أي عنصر دوف مسالعة باقي العناصر ،برقيقو

 .كلها مع بعض  الدؤسسة الفرعية
وينقسم بدوره  ،مؤسسةلل أو الجزئية ىو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية الأداء الجزئي: -

ثلا وفق معيار الوظيفي فم ،ؤسسةالذ عدة انواع بزتلف باختلاؼ الدؤشر الدعتمد لتقسيم عناصر الد
البحث  )أداء الوظيفة الدالية، أداء وظيفة الانتاج، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة

 (15، صفحة 2017)بكوش،  .والتطوير، أداء وظيفة التسويق، أداء وظيفة العلاقات..(
 تتمثل في: داء تبعا لمستوى الهدف:تصنيف مؤشرات الأ .2
داء على يس الأتقحيث  ،النتيجةعلى  ةوىي مؤشرات مبني ة:داء الاستراتيجيتصنيف مؤشرات الأ -

 .بابذاه برقيق الذدؼ الاستًاتيجي الدنجزالتقدـ مستوى و  ؤسسةالد استًاتيجيةمستوى 
والتي  ،التشغيليةمن الدؤشرات الدوضوع على مستوى الخطط  ةىي لرموع التشغيلية:داء مؤشرات الأ -

 .النتيجةو أتكوف مبنيو على مستوى الدخرجات  قد
 :طبيعتهاحسب داء تصنيف مؤشرات الأ .2
، ما يسهم في قياس بو نسأرقاـ أجم والكميات في شكل تدؿ على الححيث  ة:مؤشرات كمي -

، ومن امثلتها؛ ةوبرامج متميز  مؤسساتو مقارنتها بدؤشرات أكد من برقيقها أوالت المحددةىداؼ الأ
في معدلات  الدتمثلة الداخلية الكفاءة ،القسم او الفصل ةكثاف  ة، ونسبة بالنسبة للأساتذةالطلب ةنسب

 .وغتَىا ربالرسوب والتس
ساليب القياس الغتَ أوجودتها، من خلاؿ استخداـ  ؤسسةالدنظاـ  ةتعبر عن حال ة:مؤشرات نوعي -

 الطلبةرضا سواء ، دينتعطينا مؤشر على رضا الدستفيوالتي قابلات الدالدقاييس و الدتمثلة في ، ةمباشر 
 .المجتمع مع تفاعلهاعن  ؤسسةبالدمور على مستوى ابنائهم، رضا المجتمع المحيط ولياء الأأرضا و 

 فهي مؤشرات ذات صلة بددخل النظم وتتمثل في: :داء اتباعا لمدخل النظمتصنيف مؤشرات الأ .3
 في النظاـ تي تدخلال ديةوالدا والدالية البشريةالدوارد وتشمل  :بالمدخلات صلةمؤشرات ذات  -

 نظاـ التعليميفي شكل لسرجات ال ؤسسةأىداؼ الدتفاعل مع بعضها البعض لتحقيق تالتعليمي حيث 
 أو القسم. الصفأو ، معدؿ الطلاب في الفصل الجامعية ؤسسةبالدتحقتُ لالد ةومن امثلتها؛ نسب

للحصوؿ  الددخلات الدختلفةبتُ مكونات  التفاعليةالعلاقات  تشمل والأنشطة:مؤشرات العمليات  -
وبعد تتم النظاـ،  لأداء الدائمة الدراجعةالدؤشرات  حيث تتيح ىذهفيها، ة رغوبالد النهائيةنتائج العلى 
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 النهائيةلنتائج لوصولا  وتقولؽها،، وجوانب الضعف الالصاز وتعزيزىاالقوة في مستوى جوانب  معرفة
في معدؿ النجاح ومعدؿ بقاء الطالب  ،الجامعةمن  بر سالرسوب والت ةنسب :مثلتهاأمن  الدرغوبة

 .الدراحل الدراسية والجامعية
ىداؼ الأ أساس على يالدنتج النهائي للنظاـ التعليم ةترتبط بجود :بالمخرجاتذات صلة مؤشرات  -

الدتفوقتُ  الطلبة ةنسب :لسوؽ العمل ومن امثلتها ةونوعي ةمن احتياجات كمي بو، وما يرتبط المحددة
 (181، صفحة 2020)العجمي و السعيدي،   .ةودول ةعدد الحاصلتُ على جوائز لزلي ةونسب ،ةتقديرات لشتاز ب

 التنظيمي الأداء تقييم نماذج: الثانيالمطلب 
 وتقوـ للطلاب والدعرفة التعليم توفر خدمية مؤسسات ىيعلى اختلافها  التعليمية الدؤسسات

 في عاؿ أداء برقيق يتعمدوف لذلك مؤىلتُ، بأفراد المجتمع تزويد عن مسؤولوف أنهم كما العلمي، البحثب
 الأنشطة من متنوعة لمجموعة الفكري الداؿ رأس التدريس عملية بسثلو  التدريس، عملية خلاؿ من أنشطتهم

 من الأداء ىذا قياس تم، و الأخرى التقليدية الأنشطة من ولرموعة والفكري العقلي بطابعها تتميز التي
 النموذج الأمريكي، لظوذج مالكوـ بالدريج ،الدتوازفداء بطاقة الأ مثل التميز لظاذج من العديد خلاؿ

حيث ، (Abu Naser, Al Shobaki, & Abu Amuna, 2016, p. 6) ....وغتَىا الكندي والنموذج الأوروبي
 جميع لتفسر لزددة معايتَ حوؿ الباحثتُ إتفاؽ عدـ عن فضلا الدتعددة وأبعاده الدفهوـ تاتفستَ  باينتت

 برستُ أجل من القياس أنظمة من العديد باستخداـ الدختلفة الدؤسسات وتقوـ ،ؤسسةالد أداء جوانب
 تتباين والتي ،التنظيمي الأداء لتقييم الدستخدمة النماذج من العديد يوجد فإنو وعلى أساس ذلك أدائها،

 النماذج على سنركز وىنا الأداء، لأنواع وملائمتها تعقيدىا ودرجة وتركيزىا خلاؿ توجهاتها من بينها فيما
 :تطبيقا والأسهل ملائمة الأكثر

قامت لجنة معايتَ المحاسبة الادارية  (IASC) معايير المحاسبة الإدارية الأمريكية ةنموذج لجنأولا: 
 ؤسسةالد باختيار، والذي يتضمن لظوذج كامل لتقييم الأداء وأوصت فيو U4ع معيار ضالامريكية بو 

لدؤشرات الأداء التي تتناسب مع ظروفها واحتياجاتها والاستًاتيجية التي تتبعها ويتكوف ىذا النموذج من ستة 
 (51، صفحة 2011)سفر،  لرموعات رئيسية لدؤشرات تقييم الأداء تشمل ما يلي:

 من وذلك البيئية بدسئولياتها تاـ علم على ؤسسةالد تكوف أف لغب: البيئية المؤشرات الأولى المجموعة
 .عملياتال في والسلامة الأماف ودرجة الدتاحة للموارد استخدامها أسلوب مثل عديدة نواحي
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 ؤسسةالد اىتمامات أىم من العميل رضا اصبح لقد: والمستهلك السوق مؤشرات الثانية المجموعة
 وبالتكلفة الدناسب الوقت في عليها والحصوؿ تقدلؽها وسرعة الخدمة ا جودة عن هرضا حيث من سواء

 العملاء، ولرموعات الأسواؽ واختلاؼ العميل طبيعة على ىذا ويتوقف ،ب بويرغ الذى وبالتنوع الدناسبة
 ومؤشرات والدرتقب الحالر العميل رضاء مدى تقيس التي الأداء مؤشرات بردد أف ؤسسةالد على لغب ولذذا
/ 11/ 8-6)حستُ ز.، لظوذج استًاتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء "اطار مقتًح"،  .ؤسسةالد مع التعامل السابقتُ العملاء ترؾ

 (277، صفحة 2001
 وتتوافر وتدرسها منافسيها أحواؿ تعرؼ أف ؤسسةالد على لغب: التنافسية المؤشرات الثالثة المجموعة

 عنمعلومات  وكذا ،الدنافسوف بها يتمتع التي القوة ونقاط الضعف نقاط عن كافية معلومات لديها
 وإذا يستخدمونها التي العمالة ونوع بسويلهم وأساليب واستثماراتهم العمل ستَ وإجراءات الداخلية العمليات
 .أقوياء يصبحوا أف بعد إلا بدنافسيها تشعر لا ؤسسةالد فإف الدعلومات ىذه ؤسسةالد بذاىلت

 الداخلية الإجراءات أداء جودة ألعية إلذ اللجنة أشارت: الداخلية التشغيل مؤشرات الرابعة المجموعة
 لسرجات إلذ مدخلاتها برويل على تعمل فهي ولذذا ،والعملاء الدوردين بتُ اتصاؿ نقطة تعتبر لأنها للعمل
 بردد أف ولغب، عالية مضافة وبقيمة الدطلوب وفى الوقت تكلفة بأقل الجودة من درجة بأعلى وذلك

 .مؤسسةلل الاستًاتيجية الأىداؼ برقيق في الكبتَة الألعية ذات العمل إجراءات ؤسسةالد
 رضا عن ألعية يقل لا الدوظفتُ برقيق رضا فإ: البشرية الموارد أداء مؤشرات الخامسة المجموعة

 اقتًحت وقد ،الاستًاتيجية أىدافها وبرقق ؤسسةالد تستمر يلك بالرضا الدوظفتُ يشعر أف ولغب العملاء
 .البشرية الدوارد أداء لتقييم الدؤشرات بعض اللجنة

 نظر وجهة من الدالية والدؤشرات الدقاييس من العديد ىناؾ: المالية المؤشرات السادسة المجموعة
/ 11/ 8-6)حستُ ز، .ربحية الدنتجات، العملاء ربحيةالإيرادات،  زيادة كمعدؿ  ؤسسةالد أداء لقياس الدسالعتُ

 (277، صفحة 2001
 أو نموذج الأعمال المتميزة مدخل التميز في الأعمال ثانيا:

 ؤسسةؼ الدويتمثل ىد(، EFQM) الجودة لإدارةىو لظوذج تم تطويره من قبل الدؤسسة الأوروبية 
 (260، صفحة 2021)لوراسية،  .وبرسيناىائها بتقييم مستوى جودتها للسماح لأعضافي تعزيز اطار منهجي 

 ،والاستًاتيجية السياسة ،الدوظفتُ القيادة،) ؤسسةالد عمل تغطي خمسة عناصر، تسعة  يتضمن حيث أنو
 مؤشرات ونتائج ،العملاء، ونتائج الدوظفتُ رضا) النتائج على زكتر  وأربعة (،والعمليات والدوارد، الشراكات

 (78، صفحة 12/2012/ 12-10)القحطاني،  (.المجتمع في الأثر ،الأداء
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  : النموذج الأوروبي لتميز الأداء(16)الشكل رقم 

 
Source : (EFQM. (2016). 25 years of the EFQM excellence model. Lien: https://efqm-
rus.ru/docs/articles/25_years_of_the_EFQM_Excellence_Model.pdf, p. 7) 

نلاحظ من الشكل أف النموذج يعبر عن لظوذج الزامي مكوف من تسعة معايتَ، حيث أف الدعايتَ 
 ولكل عنصر واحد منها وزنو الخاص من حيث الألعية وىي كالتالر:، ؤسسةبردد ما لؽكن أف برققو الد

تطوير الرؤية والرسالة والقيم بالخاصة  القادةمهارات و يركز ىذا الدعيار على دور وأداء ولشارسات  القيادة:-
بدا يتماشى والتغتَات والتحديات التي  (267، صفحة 2013)الذادي،  التنظيمية، والدشاركة في تطوير أنظمة العمل،

 .ؤسسةتواجهها الد

ر جميع الامكانيات وكيفية من تطوي ؤسسةالكيفية التي بسكن الأفراد في الد يقصد بها الموارد الشرية: -
من  ـ إدارة الدوارد البشرية وألعيتو ومسؤوليتو وسلطتو، حيث لؼتلف نظاؤسسةمع أىداؼ الد توحيدىا
 وطبيعة وحجم نشاطها. ؤسسةباختلاؼ أىداؼ الدوىذا خرى، إلذ أ مؤسسة

 .بها للابذاه الاستًاتيجي ولخطط العمل الرئيسية ؤسسةأي كيفية برديد الد السياسة والاستراتيجية: -

، 2011)لزاد،  .تتمثل في اختيار الأساليب الدلائمة للتحالفات والشراكة مع الأخرين الشراكة والموارد: -
 (16صفحة 

على منهجية تصميم وإدارة وبرستُ العمليات وتبسيط الاجراءات للوصوؿ لخدمة ىنا يركز  العمليات: -
 (268، صفحة 2013)الذادي،  .متميزة

السياسات 
 والاستًاتيجيات

 الأفراد

أصحاب 
 الدصلحة والدوارد

 العمليات القيادة
نتائج 

مؤشرات 
 الأداء

 رضا الأفراد

 رضا العملاء

المجتمع رضا  

 النتائج المنهجيات

 الابتكار والتعلم

https://efqm-rus.ru/docs/articles/25_years_of_the_EFQM_Excellence_Model.pdf
https://efqm-rus.ru/docs/articles/25_years_of_the_EFQM_Excellence_Model.pdf
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، معهم العلاقات وكيفية بناءتطلبات وتوقعات العملاء، لد ؤسسةد الديأي كيف بردنتائج العملاء:  -
 (17، صفحة 2011)لزاد،  .ارضائهم والمحافظة عليهم ولزاولةالعملاء  وكيفية اكتساب

يركز على نتائج الخاصة بالدورد البشري، ومستويات  نتائج الأفراد )الهيئة التدريسية والموظفين(: -
 .بالدورد البشريالدوارد البشرية، ومؤشرات الأداء الدتعلقة  لدعرفة رأيرضاىم، والتي تقاس من خلاؿ مقاييس 

 (268، صفحة 2013)الذادي، 
 وجانب كل من ،وتوقعات وطموحات المجتمعومتطلبات تشتَ إلذ الاحتياجات نتائج المجتمع:  -

 المجتمع.ابذاه ب ؤسسةالدسؤولية الاجتماعية والأخلاقية من قبل الد

 في لزاور عملها الرئيسية. ؤسسةمستوى برسن أداء الد يعتٍ نتائج مؤشرات الاداء:
يستخدـ أسلوب التميز في الأعماؿ بشكل ناجح للإدارة الاستًاتيجية، وترى الكثتَ من 

التًكيز على  في ؤسسةبأف ىذا الأسلوب يعد الأفضل من بتُ الأطر الأخرى، وىذا لأنو لغبر الد الدؤسسات
 (17، صفحة 2011)لزاد، .ؤسسةجميع جوانب الأداء، وخاصة الأفراد والعملاء ومعطيات الرسالة ونظاـ الد

  الشاملة الجودة مدخل ثالثا:
 جائزة منح يتم حيث ،الياباف في بدأت التي الشاملة الجودة حركة إلذ الددخل ىذا جذور ترجع

 في بالدريدج مالكولد جائزةبذلك  لتظهر امتدت والتي ،الدطلوبة الدعايتَ برقق التي للمؤسسات دلؽينج
 كل في الأداء تقييم في الدطلوبة الدعايتَ بزتلفو ، أوروبا في للجودة الأوروبية الجائزة اوأختَ  ،الدتحدة الولايات

 القيادة، :التالية السبع المجموعات وفق تصنف معايتَ يعتمد الأمريكي فالددخل، السابقة الجوائز من
 إدارة البشرية، الدوارد تطوير والتحليل، الدعلومات والسوؽ، الزبوف على التًكيز تيجي،االاستً  التخطيط
 لؽكن الجائزة عن منفصل بشكل السابقة الدعايتَ تطبيق الدؤسسات باستطاعة أف وبدا ،العمل ونتائج العملية،

 (66، صفحة 2017)عفيفة،  .الذاتي التقييم بددخل الددخل ىذا نسمي أف

 أنواعها اختلاؼ على الدؤسسات أف حيث الدستمر التحستُ فلسفة على الشاملة الجودة إدارة تقوـ
 دلؽينج دورةب يسمى ما دلؽينج قدـ وقد ،لعملياتها الدستمر التحستُ خلاؿ من أداءىا برستُ إلذ تسعى

 فلسفة وجود رغمو  ،للأداء الدستمر بالتحستُ الدتعلقة الدشكلات لتعمل على ح ر كوسيلةالدستم للتحستُ
 على وليس ،ككل ؤسسةالد أداء على الشاملة الجودة مدخل تركيز يبقى للعمليات الدستمر التحستُ
 (67، صفحة 2017)عفيفة،  .جائزة كل في الدطلوبة التقييم معايتَ من جاء كما العمليات
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 ءللأدا المتوازن التقييم بطاقةنموذج  رابعا:
 وشاملة سريعة رؤية الدديرين بسنح التي الدقاييس من لرموعة بأنهابطاقة الأداء الدتوازف  تعرؼ

 الدؤشرات كملت وىي بالفعل، ابزاذىا تم التي الإجراءات نتائج توضح مالية مؤشرات وتتضمن للأعماؿ،
 والتحستُ الابتكار وأنشطة الداخلية، والعمليات العملاء، رضاكل من ب الدتعلقة التشغيلية بالدؤشرات الدالية

 ,Kaplan & Norton) .الدستقبل في الدالر للأداء لزركات تشكل تشغيلية تدابتَ بالدؤسسة، فهي الخاصة
1992, p. 71) 

 شمولر مسار وخارطة والدبادئ الأفكار من متماسكة لرموعة يقدـ ظاـن أنها أيضا علىت عرف
 الأعماؿ، إلصاز في الدقاييس ىذه تساىم الأداء، لدقاييس بطةامتً  لرموعة في الرؤية ترجمة لتتبع للمؤسسات

 الفردي الأداء بتُ التنسيق في والدساعدة بالأعماؿ، تيجيةاالاستً  واتصاؿ الأعماؿ تيجيةااستً  ووضع
د من الوسائل الحديثة ذات النظرة وتع ،(68، صفحة 2017)عفيفة،  ؤسسةالد أىداؼ إلذ وصولا والتنظيمي

 (79، صفحة 12/2012/ 12-10)القحطاني، . واستًاتيجيتها ؤسسةومستوى أداء الدالدلائمة في قياس أنشطة 

 وفق الدؤسسة وأداء أنشطة لتقييم تيجيةااستً  وخطة إداري نظاـ للأداء الدتوازف التقييم بطاقة تعد
 منفردة، تقييم بطاقة منها لكل لؼصص التي الدعايتَ من متكاملة لرموعة خلاؿ من ،تيجيتهااواستً  رؤيتها
 تمو  ،والإبداع والنمو التعلم وبطاقة العملاء وبطاقة الداخلية العمليات وبطاقة الدالية الأىداؼ بطاقة وىي

 التقييم ببطاقة النموذج تسمية لؽكنو  والاجتماعي البيئي بالأداء تتعلق والتي للتقييم خامسة بطاقة إضافة
 الأداء بعد على التًكيز على الإدارات من كثتَ درجت حيث، (68، صفحة 2017)عفيفة،  .الدستدامة الدتوازف

 نظاما كونو جانب إداريا إلذ نظاما النموذج ىذا ولؽثل الأخرى، التنظيمية الجوانب لباقي النظر الدالر دوف
 .عمل خطة إلذ وبرويلها التنظيمية بوضوح والرسالة ،الدستقبلية الرؤية برديد الدؤسسة من لؽكنىو قياسيا و 

 يضمن بدا الخارجية، والنتائج الداخلية العمليات بتُ العكسية التغذية من نوعا النموذج ىذا لػقق
 والدقاييس الدفاىيم بتُ التوازنات من العديد النموذج ىذا لػقق كما،  للمؤسسة الاستًاتيجي الأداء برستُ

 من العديد ليتضمن ذلك يتعدى بل التارلؼية الدؤشرات على فقط يعتمد لا والحديثة، فهو التقليدية
، (65، صفحة 2009)بدر،  .الاستًاتيجية أىدافها برقيق على الدؤسسة قدرة بردد التي الدستقبلية الدؤشرات

 : الآتية وتتضمن البطاقة الدناظتَ

 حامليبرقيق ما يريد  أي الدسالعتُاحتياجات  درجة برقيقز ىذا الدنظور على كير  :المالي المنظور
السوؽ لشا يؤدى  في ؤسسةعائد على الاستثمار مناسب، وىل تزيد من قيمة الد ؤسسةالأسهم فهل برقق الد
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والتدفقات  ؤسسةالأسهم؟ وتقاس النتائج باستخداـ الدؤشرات الخاصة بأرباح الد حامليإلذ زيادة ثروة 
 .السوؽ ونصيب السهم من الأرباح فيالنقدية والعائد على الاستثمارات وسعر السهم 

ف العملاء لأ ،تلبية احتياجات ورغبات عملائهاإلذ أف توجو اىتمامها إلذ  ؤسسةالد برتاج: منظور العميل
 ؤسسةوىذا الدنظور لؽكن الد ،التكاليف وبرقيق الأرباح حتى تتمكن من تغطية مؤسسةىم الذين يدفعوف لل

 للمؤسسةمثل رضا العميل ودرجة الولاء  ،مؤسسةمن وضع مؤشرات تعكس وضع العميل بالنسبة لل
 .والقدرة على الاحتفاظ بالعميل والقدرة على اجتذاب العميل وربحية العميل

ومنظور العميل  الدالرل من الدنظور كىذا الدنظور يعمل على برقيق أىداؼ   :منظور العمليات الداخلية
تهدؼ  والتيكل، ك مؤسسةوىو يشمل سلسلة القيمة للعمليات الداخلية لل والدسالعتُ،لكل من العميل 

 يحتياجات وىإلذ الوفاء بدتطلبات العميل الحالية والدستقبلية وتطوير وإلغاد الحلوؿ اللازمة لتحقيق ىذه الا
 .خدماتها جودةتتضمن مقاييس برقيق ذلك مثل 

أف بذعل قدراتها على التغيتَ  ؤسسةيف تستطيع الدكىذا الدنظور بتحديد   يعتٌ :منظور التعليم والنمو
، ىل ىناؾ برسينات ؤسسةوالتطوير مستمرة، ولذذا فهو يتضمن مؤشرات توضح مستوى التعليم والنمو بالد

 (276، صفحة 11/2001/ 8-6)حستُ ز، ؟الإجراءات الدتبعة في، وىل ىناؾ تطوير خدماتهاأدخلت على 

 نظامال النموذج خامسا:
 حيث أنها الدنظمات، أو الدؤسسات منها تتكوف التي الرئيسية العناصر على النموذج ىذا يركز

 خدمة إلذ والأنشطة العمليات خلاؿ من الدواد ىذه برويل ويتم ،البيئة من الخاـ والدواد الدوارد على برصل
تتفاعل فيما  رئيسيةعناصر ثلاثة ويتكوف النظاـ من  (63، صفحة 2009)بدر،  .الدوظفتُ إلذ تقدـ سلعة أو

وأيضا  ،البيئية المحيطة فيتتأثر بعناصر أخرى و الددخلات والعمليات والدخرجات ىي وىذه العناصر بينها 
 أف مؤسسة أو مؤسسة لأي لؽكن عليو وبناءالرقابة على أنشطة النظاـ،  تسهل العكسية، والتيالتغذية 

 :كالتالر النظاـ مكونات من مكوف لكل الأداء مستوي لقياس التالية الددخلات من أي ضمن أدائها تقييم
 (64، صفحة 2009)بدر، 

 أىدافها، برقيق على ؤسسةالد قدرة تقييم الددخل ىذا خلاؿ من يتم :)الهدف( المخرجات مدخل -
  .وجودىا سبب يعكس والذي منها الدنوطة الخدمات تقدنً في ؤسسةالدىذه  لصاح بها ونعتٌ

 الحصوؿ على ؤسسةالد قدرة مدي برديد من الددخل ىذا خلاؿ من الدقوـ ويتمكن الموارد: مدخل -
 .اليومية العمليات واستمرارية إدامة على وقدرتها الدوارد، على
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 ولؽثل ،الخارجية بالبيئة علاقة لذا ليس داخلية أنشطة قياس لؽكن وىنا التحويلية: العمليات مدخل -
 ومعدات ومواد بشرية وموارد ووقت ماؿ من الددخلات استغلاؿ على ؤسسةالد قدرة الددخل ىذا

 .الدخرجة الخدمات أو الدنتجات على للحصوؿ
 مؤشرات النظامل: تقييم الأداء (14) جدول رقمال

 ملاحظات الثانوية الأولية 

 مدخلات

 الدوارد البشرية

 ىيكل الأستاذ

 عدد الأساتذة والباحثتُ الدتاحتُ
 عدد الأساتذة الغتَ متاحتُ في الدؤسسات

 الأساتذة الدتميزين
 نسبة الأساتذة بدواـ كامل ذو خبرات من الخارج

 نسبة درجة الدكتوراه في الأساتذة والباحثتُ الدتاحتُ
 عدد الأساتذة الدائمتُ والغتَ دائمتُ

 

 الطالبىيكل 

 متوسط الدرجات في امتحاف القبوؿ في الكلية
 نسبة طلبة الداجستتَ الدتخرجتُ بدرجات أولذ

 نسبة طلبة الداجستتَ الدتخرجتُ من جامعات متميزة
 

 الدوارد الدالية
 الدخل الدالر

 مبلغ الأمواؿ الحكومية
 مبلغ مصاريف العمل

 

 والايرادات الأخرىالرسوـ الدراسية 
 مقدار الاعتمادات للتعليم

 

 الدورد البحثي

 التدريس
 منطقة التغطية

 

 مصادر التعليم

 عدد أو حجم الكتب
 قيمة الأصوؿ الثابتة

 عدد الدرافق 
 

 الدوظفتُ مخرجات

 مقياس
 عدد الطلاب
 عدد الخرجتُ

 

 جودة

 استطلاع رضا الطلاب نتيجة
 عدد الجوائز

 عدد الطلاب الأجانب 
 معدؿ الحصوؿ على مناصب عمل
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 البحث البحوث العلمية
 مبلغ صناديق العلوـ والتطنولوجيا 

 

 خدمات اجتماعية

 الصاز البحث

 عدد الدونوغراؼ
 عدد الأوراؽ العلمية الدنشورة لزليا ودوليا

 عدد الدشاريع العلمية والتكنولوجية
 عدد تراخيص براءات الاختًاع

 

 بحث

 عدد التحولات في الالصاز
 عدد عقود نقل التكنولوجيا

 دخل نقل التكنولوجيا
 رقم تقرير الاستشارة

 

 التطور ....

 تكنولوجيا
 موارد التدريس مفتوح للمجتمع

 تعليم
  ماليةادارة 

 الابتكار والتحستُ
 
 

Source :(Yan, X., Xinlin, W., & Hui, F. 2019. Performance Evaluation of Universities and 
Colleges based onMethod of Principal Component Analysis and Data Envelopment Analysis. In 
Proceedings of the 11th International Conference on Computer Supported Education, p 58). 

 النماذج أحد  ىذا النموذجيعتبرحيث   Benchmarking المرجعية المقارنة نموذجسادسا: 
مؤسسات  ومع سابقة فتًات أو فتًة عنا نفسه ؤسسةالد أعماؿ لدراجعة ويستخدـ الأداء، لقياس التقليدية

يعمل و  (78، صفحة 12/2012/ 12-10)القحطاني، . الاختلالات تصحيح إلذ السعي بغرض النشاط، في لشاثلة
أفضل أداء، ويعرؼ على أنو عملية  ، وذلك بغرض برديدلى الدقارنة بتُ الاداء التشغيلي للمؤسسةع

)بوطيبة  مع أفضل مستويات الأداء. ؤسسةونشاطات الدياس والدقارنة الدستمرة والدائمة للعمليات مستمرة للق
 (128، صفحة 2021و أقاسم، 
 الخطية البرلرةيعرؼ على أنو طريقة رياضية تستخدـ  (DEA)نموذج تحليل مغلف البيانات  سابعا:

 الأمثل الدزيج برديد خلاؿالقرار( من  ابزاذ)وحدات  داريةالإلقياس الكفاءة النسبية لعدد من الوحدات 
 (139، صفحة 2018)حيدوشي و وعيل،  .لذاالفعلي  الأداءذلك بناء على و  لسرجاتو ولرموعة مدخلاتو لمجموعة

تحليل ب للقياـ الأنسبيستخدـ لظوذج برليل مغلف البيانات في قياس الكفاءة، ويعتبر الطريقة 
يتم قياسها بوحدات لستلفة، في الدؤسسة والتي الكفاءة عندما تكوف ىناؾ مدخلات ولسرجات متعددة 

ولؽثل ىذا الدقياس أداة قوية للمؤسسات الانتاجية أو الخدمية، ويتم استخدامو بصورة واسعة، ووجدت 
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 للمؤسساتباعتباره مرشدا  الدؤسساتتطبيقات متعددة لو في قطاعات الاقتصاد الدختلفة، ولؼدـ أىداؼ 
 (79، صفحة 12/2012/ 12-10)القحطاني،  .هالتطوير وبرستُ أدائها وانتاجيت

)حيدوشي و وعيل،  :أساسية لظاذجأربعة  الذ DEA مغلف البيانات برليلتقنية  لظاذجتصنيف  لؽكن
 (140، صفحة 2018
 .Cooper et Rhodes و Charnesنسبة الذ  CCR 1978لظوذج  -
 .Cooper et Charnes و Bankerنسبة الذ  BCC 1984لظوذج  -
 .Multiplicative model النموذج اللوغاريتمي -
 .Additive model النموذج التجميعي -

 داء حسب الأنشطةتقييم الأ ا:امنث

 أداء مستوى قياس ولؽكن معا، مالية وغتَ مالية بدقاييس يتم للأنشطة الأداء مستوى قياس إف
 :الآتية الأسئلة على الإجابة طريق عن النشاط
 ؟ النشاط وتشغيل أداء تكلفة ماىي -
  ؟ يتم لكى النشاط يستغرقو الذى الوقت ما -
  ؟ النشاط أداء جودة مستوى ىو ما -
  ؟ النشاط مرونة درجة ماىي -

/ 8-6)حستُ ز،  .بالنشاط معتُ اىتماـ أو رؤية تعكس الأسئلة ىذه من سؤاؿ كل على الإجابةتكوف 

وتوفر لنا مقاييس الأداء حسب الأنشطة رؤية واضحة عن مستوى الفعالية التي  (276، صفحة 11/2001
 (53، صفحة 2011)سفر،  .النتائج ساىم بها النشاط في برقيق

 الدوارد وىذه النشاط ىذا لأداء الدستخدمة الدوارد جميع النشاط تكلفة شملت: النشاط أداء تكلفة -0
 الدوارد ىذه قياس وعند، الدستخدمة والدعلومات تكنولوجياال ونظم والإمدادات والآلات الأفراد من تتكوف
 عندما ولكن بسيط، القياس يكوف واحد نشاط لأداء الدوارد استخداـ وعند بالسبب الأثر علاقة تطبق

 حسب الأنشطة ىذه على الدورد ىذا تكلفة توزيع يتم أف لغب عديدة أنشطة لخدمة الدوارد بزصص
 منو. الاستفادة

 عنصر استخداـ على ساعد الوقت حسب الإدارة مدخل تطبيق إفط: النشا لأداء اللازم الوقت -1
 وباستخداـ التكاليف من لكثتَ دالة يعتبر أنو حيث ،الأداء مستوى لتحستُ الذامة الأدوات كأحد الوقت
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 الاختناؽ مواضع برديد من الإدارة تتمكن حدة على لكل نشاط ؤسسةالد بأنشطة الخاصة الوقت مؤشرات
 كاف فإذا تقيسو الذى النشاط باختلاؼ الوقت أداء مؤشرات وبزتلف ،إزالتها على والعمل ؤسسةالد في

 تقسيم ولؽكن ىذا ،الواحد على العميل للرد اللازـ قتبالو  عنو فيعبر العملاء طلبات على الرد ىو النشاط
 ...وىكذا الجغرافي الدوقع حسب لرموعات إلذ العملاء

 الدواصفات بتُ التطابق مدى إلذ النشاط تشغيل جودة تشتَ :النشاط تشغيل جودة مستوى -2
 لؽكن ذلك عن وللتعبتَ، الدخرجات لذذه الفعلية والدواصفات ،النشاط لسرجات في توافرىا الدطلوب
 .التشغيل إعادة وتكلفة نسبة الدعيب مثل التطابق ىذا تعكس مؤشرات استخداـ

 درجة النشاط بها يتمتع التي الدرونة مدى لقياس الدستخدمة الأداء مؤشرات تعكس: النشاط مرونة -3
 تغيتَ حالة في فمثلا الخارجية، البيئة أو مؤسسةلل الداخلية البيئة في بردث قد تغتَات لأى استجابتو

 ما أي ذلك، مع .التجاوب على بالقدرة النشاط يتمتع فهل السلعة، في يطلبها العميل التي الدواصفات
 الدستخدمة التكنولوجية الأساليب في تغتَ حدوث حالة وفى أو منتجات النشاط خدمات في التنوع مدى

 .التغتَات؟ ىذه مع يتلاءـ أف النشاط يستطيع فهل الإنتاج في
 في النشاط بها ساىم التي الفعالية مستوى عن واضحة رؤية الأنشطة حسب الأداء مقاييس لنا توفر

 على يؤثر إحداىا في تغتَ فأي النشاط أداء مقاييس بتُ واضحة علاقة وىناؾ، ؤسسةالد أىداؼ برقيق
 الجودة ومستوى النشاط تشغيل تكلفة على يؤثر النشاط تشغيل وقت بزفيض فمثلا ،الدقاييس الأخرى

 العلاقة ىذه لطبيعة ونظرا النشاط بها يؤدى التي الطريقة يغتَ سوؼ التخفيض ىذا أف حيث والدرونة،
 الدقاييس عن بدعزؿ واحد مقياس تستخدـ الإدارة أف الخطأ من فإنو النشاط، أداء لدقاييس الدتشابكة
 (277، صفحة 11/2001/ 8-6)حستُ ز،  .النسبي التحليل استخداـ ذلك في ويساعدىا الأخرى

 التنظيمي : مقارنة بعض مداخل تقييم الأداء(15) الجدول رقم
 المعيار

 المدخل
 المستفيد من النتائج نوع المقياس التكرار الأشياء التي يتم قياسها

 الادارة العليا بشكل أساسي مالر وغتَ مالر نوعي وكمي دوري أو الوحدة التنظيمية ؤسسةالد بطاقة الأداء المتوازن
التقييم الذاتي )مثلا نموذج المؤسسة 

 الأوروبية لإدارة الجودة(
أو الوحدات  ؤسسةالد

 التنظيمية
دوري أو 
 غتَ دوري

 الإدارة العليا والدتوسطة غتَ مالر بشكل أساسي

 العمليات نظام قياس أداء العمليات
دوري أو 

 مستمر
 مالر وغتَ مالر نوعي وكمي

الإدارة الدتوسطة ومنفذي 
 العملية

Source: (Kueng, P., & Krahan, A. (1999). Building a Process Performance Measurement 

System some early experiences. Journal of Scientific & Industrial Research, 58(3), p 7). 
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 الأداء لقياس معتُ لظوذج وجود عدـ ىو السابقة ساتاالدر  من الكثتَ إليو توصلت ما أبرز من إف
 العمل وطبيعة متغتَة الدؤسسات عمل بيئة أف حيث الأوقات، كل وفي الدؤسسات جميع على تطبيقو لؽكن

 لذا الدلائم الأداء قياس نظاـ بناء ؤسسةالد على لغب لذلك ،أخرى إلذ مؤسسة من بزتلف اوأىدافه
 (64صفحة ، 2017)عفيفة،  . لأخرى فتًة من اعليه الضروريةات التغيتَ  حداثإو 

 العالي التعليم لمؤسسات( KPIs) الرئيسية الأداء مؤشرات قياس منهجية تاسعا:

 الأداء الأساسية تمؤشرا -0
 الكلي الأداء لقياس استخدامها يتم التي الدؤشرات تلك بأنها داء الأساسيةالأ تبدؤشرا يقصد

 ولؽكن أىداؼ بابذاه سريع بشكل الدتحقق التقدـ لتقييم تعتبر فهي لذا، التابعة والوحدات للمؤسسات
 الدهمة بأداء القياـ الدهمة، لإنهاء الأدنى الحد بزطي ،الدهمة أداء لضو التقدـ مدى :طريق عن قياسها

 Key  الأساسية الأداء مؤشراتف (462، صفحة 2020)رضواف و عاشور،  (.الأىداؼ ووفق الدطلوب بالشكل
Indicators (KPI's)  Performance السبب علاقات تعكسها التي الوصفية للروابط كمية ترجمة ىي 

 للحكم اللازمة الكمية الدقاييس من لرموعة بسثل وىي القيمة، خلق وخرائط الإستًاتيجية رائطالخب والنتيجة
 للأداء الدختلفة الجوانب على للحكم وأيضا الفرعية، الإستًاتيجية الأىداؼ برقيق لضو التقدـ مدى على

 الفكر ويقسم الأعماؿ، بتنظيم العلاقة ذات للأطراؼ القيمة خلق عملية استمرار في تأثتَا الأكثر التنظيمي
 05/ 19 -18)زغلوؿ،  :لعا أساسيتُ نوعتُ إلذ الأساسية الأداء مؤشرات الإدارية للمحاسبة الإستًاتيجي

 (27-26، الصفحات 2010/
 تائجبن تعلم التي الدؤشرات وىي، الأداء نواتج مؤشرات أو التابعة التارلؼية الدؤشرات أو الدالية الدؤشرات 

 Key Results أساسية نتائج مؤشرات يعدت الدؤشرا من النوع ىذا أفحيث ، الفعلي الأداء
Indicators (KRI's)  ،الأساسية الأداء مؤشرات ضمن تدخل ألا لغب أنها ويرىKPI's  لأف نظرا 

 برقيق لضو الصحيح الابذاه في يستَ كاف التنظيم إذا ما معرفة على فقط يقتصر الإعلامي دورىا
 .الدستقبلي الأداء على تأثتَ دور لذا يكوف أف دوف الدوضوعة، أىدافو

 النوع ىذا ، حيث أفالأداء مسببات مؤشرات أو القائدة الدستقبلية الدؤشرات أو الدالية غتَ الدؤشرات 
 أداؤه لغب ما عن إعلامي لزتوى برمل لأنها نظرا الحقيقية، الأساسية الأداء مؤشرات أنوب يقصد بو
 الأمر الدختلفة، الأنشطة مغتنا على يساعد تأثتَي لزتوى برمل أنها كما الدوضوعة، الأىداؼ لتحقيق

)القحطاني،  .العمل لتنظيم الإستًاتيجية الأىداؼ برقيق إلذ التنظيمي للأداء الدختلفة الجوانب يقود الذي
 (83، صفحة 12/2012/ 10-12
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 الأكثر بالجوانب الدتعلقة الدقاييس من لرموعات ىي( KPIs) الرئيسية الأداء مؤشراتحيث أف 
 الأداء قياس في الدستوى عالية رئيسية أداء مؤشرات طورت، و للمؤسسة والدستقبلي الحالر للنجاح ألعية

 الرئيسية الأداء مؤشرات واختيار تطوير على التًكيز وتم العالر، التعليم في الدسؤولتُ قبل من التنظيمي
 تم فقدىاـ،  موضوعا كاف الرئيسية الأداء مؤشرات استخداـ أف من الرغم على والإدارية الأكادلؽية للأبعاد
 مؤشرات بتُ من الرئيسية الأداء لدؤشرات الدلموس الاختيار حوؿ الحجج أو الإرشادات من القليل تطوير
 في الخارجيتُ الدصلحة أصحاب قبل أو من الذاتية الإدارية الأحكاـ ، وىذا حسبالأخرى الأداء

 (Xiaocheng, 2010, p. 22) .الجامعات

  التالية:مؤشرات الأداء الأساسية تتبع و  العالي التعليم لمؤسسات الرئيسية الأداء مؤشرات -1
 للتقونً الوطتٍ الدركز ىاددالاداء في مؤسسات التعليم العالر التي لػمن أبرز مؤشرات قياس 

وىذه الدؤشرات  ،ؤسسةالد الدستوى على رئيسي أداء مؤشر 23 ىي NCAAE الأكادلؽي والاعتماد
 بشكل قياسو لغب الذي الأدنى الحد تعتبر الدؤشرات ىذه حيث أف ،الدؤسسي الاعتماد معايتَ مع تتماشى
 .ودةالج لضماف ضرورية أنها اعتقدت إذا إضافية أداء مؤشرات استخداـ للجامعة مع العلم لؽكن دوري،

(Education and Training Evaluation Commission (ETEC), 2018, pp. 3-5) 

 NCAAEمؤشرات الأداء الرئيسية لمؤسسات التعليم العالي لـ  (:16رقم )الجدول 
 الوصف مؤشر الاداء الرمز المعيار

 . المهمة0
 والرؤية

 والتخطيط
 الاستراتيجي

KPI- 

01 

 

من مؤشرات  المحققة نسبةال
 الإستًاتيجية الخطة أىداؼ

 حققت التي كليةلل الإستًاتيجية الخطة لأىداؼ الأداء مؤشرات نسبةىي 
 لذذه الدستهدفة الدؤشرات عدد إجمالر إلذ الدستهدؼ السنوي الدستوى

 سنة.ال نفس في الأىداؼ

 . الحوكمة1
 والقيادة
 والإدارة

KPI- 

02 

 
 الدعتمدة البرامج نسبة

 الاعتماد جهات من الدفعوؿ ساري اعتماد على الحاصلة البرامج نسبةىي 
 .الكلية في البرامج عدد إجمالر من الدعتمدة

.التعليم 2
 والتعلم

KPI- 

03 

 التعلم لجودة الطلاب تقييم
 البرامج في

 البرامج في التعلم بذربة لجودة النهائية السنة لطلاب العاـ التصنيف متوسطىو 
 سنوي. استطلاع في(  LIKERT مقياس( نقاط خمس من مقياس على

KPI- 

04 

 السنة طلاب استبقاء معدؿ
 الأولذ

 الدؤسسة في يستمروف الذين الجامعيتُ الأولذ السنة لطلاب الدئوية النسبةىو 
 .السنة نفس في الأولذ السنة طلاب عدد إجمالر إلذ ةالدقبل السنة

KPI- 

05 

 التحاقهمو  الخرلغتُ توظيف
 العليا الدراسات برامج في

 على بزرجهم على سنة خلاؿ حصلوا الذين ليسانسال برامج خرلغي نسبة
 :التالر النحو

 وظيفة.. أ
 .العليا الدراسات برامجب التحق. ب
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 .السنة نفس في الخرلغتُ عدد إجمالر إلذ بزرجهم من الأولذ السنة خلاؿ
KPI -

06 

 الجامعة لطلبة التخرج معدؿ
 المحددة الددة في

 في المحددة الفتًة خلاؿ البرامج أكملوا الذين الجامعيتُ للطلاب الدئوية النسبة
 دفعة. كل

KPI- 

07 

 مصادر عن الدستفيدين رضاء
 التعلم

 خمس من مقياس على التعلم موارد عن الدستفيدين رضا معدؿ متوسطىو 
 :حيث من سنوي مسح في ( LIKERT مقياس( نقاط

 .(إلخ.. بيانات. قواعد لرلات، )مراجع، وتنوعها كفايتها. أ
 .لاستخدامها الدقدمة الدعم خدمات. ب

KPI- 

08 

 لكفاءة العمل أرباب تقييم
 الجامعة خرلغي

 على الكلية خرلغي لكفاءة العمل لأصحاب العاـ التصنيف متوسطىو 
 سنوي. استطلاع في ( LIKERT مقياس( نقاط خمس من مقياس

 . الطلاب3

KPI- 

09 

على  السنوي الإنفاؽ معدؿ
 طالب. كل

 التشغيل نفقات إجمالر) طالب لكل السنوية التشغيل نفقات متوسطىو 
 الطلاب. عدد إجمالر إلذ (الطلاب منحو  الإقامة بخلاؼ

KPI- 

10 

 الخدمات عن الطلاب رضا
 الدقدمة.

 الكلية تقدمها التي الدختلفة الخدمات عن الطلاب رضا معدؿ متوسطىو 
 من مقياس على...(  ،ةالأكادلؽي رافقةالد الرياضية، الدرافق النقل، ،الاطعاـ)

 سنوي. استطلاع في نقاط خمس

ىيئة . 4
التدريس 
 والموظفين

KPI- 

11 

 أعضاء إلذ الطلاب نسبة
 التدريس. ىيئة

 بدواـ التدريس ىيئة أعضاء عدد إجمالر إلذ الطلاب عدد إجمالر نسبةىي 
 حدة. على برنامج ولكل ككل كليةلل كامل

KPI- 

12 

 التدريس ىيئة أعضاء نسبة
 درجة على الحاصلتُ

 الدكتوراه.

 مصدؽ عليها دكتوراه مؤىلات على الحاصلتُ التدريس ىيئة أعضاء نسبةىي 
كل كلية من الجامعة    مستوى على التدريس ىيئة أعضاء عدد إجمالر من

 ككل.
KPI- 

13 

 التدريس ىيئة أعضاء نسبة
 .الجامعة يتًكوف الذين

 غتَ لأسباب اسنوي الجامعة يغادروف الذين التدريس ىيئة أعضاء نسبةىي 
 .التدريس ىيئة أعضاء عدد إجمالر من التقاعد سن

 . الموارد5
 المؤسسية

KPI- 

14 
 .الجامعة دخل إجمالر من للجامعة الذاتي الدخل نسبةىي  .للجامعة الذاتي الدخل نسبة

KPI- 

15 

 عن الدستفيدين رضاء
 الفنية. الخدمات

 خمس من مقياس على الفنية الخدمات عن الدستفيدين رضا معدؿ متوسطىو 
 توافر، الأماف، ملاءمة :حيث من سنوي مسح في ( LIKERT مقياس( نقاط

 .والدعم الصيانة خدمات، الوصوؿ وسهولة

 . البحث6
 العلمي

 والابتكار

KPI- 

16 

 ىيئة أعضاء إصدارات نسبة
 التدريس.

 الأقل على اواحد ابحث نشروا الذين الدائمتُ التدريس ىيئة أعضاء نسبةىي 
 .الكلية في التدريس ىيئة أعضاء إجمالر إلذ السنة خلاؿ

KPI- 

17 

 لكل الدنشورة البحوث معدؿ
 تدريس. ىيئة عضو

حكمة الأبحاث عدد متوسطىو 
ُ
 تدريس ىيئة عضو لكل الدنشورة أو/  و الد

حكمة الأبحاث عدد إجمالر) السنة خلاؿ
ُ
 عدد إجمالر إلذ الدنشورة أو/  و الد

 .(السنة خلاؿ يعادلذم ما أو الدائمتُ التدريس ىيئة أعضاء

KPI- 

18 

 في الاستشهادات معدؿ
 عضو لكل المحكمة المجلات

 تدريس. ىيئة

 لكل الدنشورة الأبحاث من المحكمة المجلات في الاستشهادات عدد متوسطىو 
 المحكمة المجلات في الاستشهادات عدد إجمالر) الكلية في تدريس ىيئة عضو

 إجمالر إلذ يعادلذم ما أو الدائمتُ التدريس ىيئة لأعضاء الدنشورة الأبحاث من
 الدنشورة(. الأبحاث
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KPI- 

19 

 الاختًاع براءات عدد
 التميز. وجوائز والابتكارات

 :عدد كل من
 التي حصل عليها منتسبو الكلية سنويا. والابتكارات الاختًاع براءات. أ

 الحاصلتُ عليها الدنتمتُ للكية سنويا. التميز جوائز. ب
KPI- 

20 

 الدخصصة الديزانية نسبة
 للبحث.

 .للكلية الإجمالية الديزانية من للبحث الدخصصة الديزانية نسبةىي 

KPI- 

21 

 الخارجي التمويل نسبة
 للبحث.

 .السنة خلاؿ للبحث الإجمالية الديزانية من للبحث الخارجي التمويل نسبة

 شراكةال. 7
 يةالمجتمع

KPI- 

22 

 عن الدستفيدين رضاء
 المجتمع. خدمات

 الكلية تقدمها التي المجتمعية الخدمات عن الدستفيدين رضا معدؿ متوسطىو 
 سنوي. استطلاع في نقاط خمس من مقياس على

KPI- 

23 

 والدبادرات البرامج معدؿ
 المجتمعية.

 أكادلؽي برنامج كل يقدمها التي المجتمعية والدبادرات البرامج متوسطىو 
 عدد إجمالر إلذ الدقدمة المجتمعية والدبادرات البرامج عدد إجمالر) السنة خلاؿ
 .(بالكلية الأكادلؽية البرامج

)سفر،  :الدؤشرات أمثلة ومنمتنوعة ومتعددة  الجامعي الأداء مؤشرات أفلؽكن أف نضيف أيضا 
 (92-91، الصفحات 2011
 وفي المجالات الدراسية الدختلفة.نسبة الطلاب للأساتذة في الاجماؿ  -
 نسبة توظيف الخرجتُ. -
 أراء الطلاب في لرالات الخدمات الطلابية. -
 نسبة الاساتذة الذين لديهم منح مالية لتمويل البحوث. -
 الاساتذة الذين لديهم بحوث لزكمة خلاؿ العالد الداضي. عدد -
 التخرج الفعلية / مقارنة بالنسبة الدتوقعة. معدؿ -
 اذة الحاصلتُ على جوائز لزلية وعالدية.نسبة الاست -

 ةونسب والدواظبةالتحصيل الدراسي ىي قياسها  مؤسسةداء التي ينبغي في كل ىم مؤشرات الأأمن 
 ضاور  ،فيها والطلبة الأساتذةالجامعات، ومعدلات بقاء ودرجة رضا طلاب ، ومعدلات التخرج، بر سالت
خدماتها، ويتم ذلك من خلاؿ الحصوؿ على بيانات ومؤشرات على  ةالجامعب ولياء الامور والمجتمع المحيطأ

وىذا  ،يأمن خلاؿ الاستطلاعات للر  ةكيفي  ةاو بطريق ةكمي  ةبطريق الجامعة،من سجل  ةمباشر  ةرقمي
لبعض الدمارسات  ةالدلاحظات الدباشر أو من خلاؿ بالاعتماد على الاستبانات والدقابلات والدلاحظات، 

 .داخل الفصوؿ وخارجها
داء التعليم العالر، منها مؤشرات أ نستخرجفي حتُ تم برديد نوعتُ من الذيئات التي لؽكن أف  

  (97-96، الصفحات 2011)سفر،  :وىي
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 مؤشرات أداء الدساءلة الخارجية. -
 مؤشرات أداء التقييم الداخلي. -

داء للمساءلة الخارجية ومؤشرات تقييم الاداء الداخلي بتُ استخداـ مؤشرات الأ يوجد اختلافات 
في نظرة الدسالعتُ الخارجيتُ بأنواعهم الثلاثة: )الزبائن، الدنظمات الحكومية، لرهزو الدوارد ذلك يكمن 

 المحتملتُ(، والذين غالبا ما يتصفوا بالدميزات التالية:
 اىتماماتهم.لزدودية لرالات  -
 لزدودية أفكارىم لضو تطوير نتائج الجامعة. -
 تبتٍ أراء غتَ متكاملة غالبا ما بسيل الذ بعد واحد للأداء. -

 المطلب الثالث: أبعاد الأداء التنظيمي
داري الدكوف من البيئة لرموع أداء الجامعة الأكادلؽي والإالأداء التنظيمي في الجامعات  يتضمن

التي تنشط فيو، وتكوف مرتبطة بالرؤية في البيئة الخارجية و الداخلية لذا، بالإضافة الذ أدائها لضو المجتمع 
: بعدين رئيسيتُف أداء التعليم العالر يتضمن إ Xiaocheng Wang وحسب املة وأىداؼ الجامعة.شال

درجة كادلؽي بالبحث والتعليم، وىو يعبر عن الأداء الأ، حيث يتعلق الأداء الأكادلؽي والأداء الاداري
ما الأداء الاداري ة والتعليمية، أبرقيق الطلبة، الأساتذة، وىياكل مؤسسات التعليم العالر لأىدافها البحثي

فهو يتعلق بدوردين أساسيتُ يعكساف القدرات التنظيمية لذذه الدؤسسات )الدوارد البشرية، والدوارد الدالية(، 
وبرقق أىدافها بتكلفة أقل من  ،و ما يعبر عن حصوؿ ىذه الدؤسسات على الدوارد التي تسد حاجاتهاوى

والذي  المجتمعيالذ الأداء  بالإضافة، (72، صفحة 2016)شرفي،  جهة، ومن جهة أخرى الاستخداـ الأمثل لذا.
 يقصد بو درجة مسالعة الجامعة لضو المجتمع الذي ننشط فيو وتتواجد بو.

 أولا: مؤشرات الأداء الأكاديمي
القرار  يتخذم يساعد أنو إذ العالر، مليالتع ؤسساتم في مهم موقع يالأكادلؽ الأداء تللػ
جودة التعليم  برستُكما يعمل على   ،برقيق الأىداؼ التًبوية والتعليمية درجة عرفةم ىلع عام والدنفذين

 حاجاتك يةلمالع ستجداتلد فقاو  التدريسية ئةي  الذ وعض أداء يةلفاع زيادة خلاؿ وتطويره من العالر
اطات شنـ بو عضو ىيئة التدريس من مهاـ و فالأداء الأكادلؽي ىو ما يقو . (86، صفحة 2022)الحيوؿ،  .المجتمع

)عسلي، بكاي، و دخوش،   ومسؤوليات داخل جامعتو، أو خارجها لتحقيق أىداؼ الجامعة وتوقعات المجتمع.

فالأداء الأكادلؽي يعكس حقيقة الوظيفة الأساسية التي وجدت من أجلها الجامعة،  (380، صفحة 2022
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مناىج وبرامج، أنشطة بحثية، فهو يعكس مهمة الجامعة الأساسية وتتعلق بأبعادىا من طلاب، أساتذة، 
 (87، صفحة 2022)الحيوؿ،  :ما يلي كادلؽيىم الدؤشرات الأداء الألمي، وأللجامعة في التعليم والبحث الع

فهو نتاج النشاط البحثي الذي يساىم في الانتاجية البحثية، فهي لرموعة من  مؤشرات الأداء البحثي: -
ى درجة تدلاؿ علالتي تستخدـ لتتبع الأداء خلاؿ فتًة زمنية معينة، وىذا للاس الدقاييس الكمية والنوعية

عدد الدنشورات، وبسويل  :فمؤشرات كمية عددية مثل ،والعلميالاداء البحثي الدطلوبة من  الدعايتَتلبية 
نوعية مثل: مصدر ونوع الدعلومات، ، ومؤشرات ..الدعدات التي تتلقاىا الجامعات. الابحاث ومنح

كتغذية عكسية، التميز في حثية، الاستفادة من لسرجات البحوث  الدشاركة في الدؤبسرات والدشاريع الب
 لسرجات ونتائج البحث العلمي.

 جزءا يعد ما وكل والتعليم التدريس بوظيفة التعليمي الأداء مؤشرات تبطتر  مؤشرات الأداء التعليمي: -
)شرفي،  .الدراسية والبرامج الأساتذة، الطلاب، :في أساسا تتمثل لزاور عدة تشمل بذلك فهي ذلك، من

داء  برستُ الأالتي تساىم فيلحة، خلق قيمة للطلاب وأصحاب الدص ويتم من خلال (92، صفحة 2016
متطلبات العملاء وتتمثل ىذه الدتطلبات في متطلبات أصحاب الدصلحة، متطلبات التعليمي وتلبية 

 الدتعلقة بالطالب تشمل فالدؤشرات الكيفية (90، صفحة 2022)الحيوؿ،  .للجامعةبالخدمات التعليمية تتعلق 
 واضحة وإجراءات وسياسات معلنة معايتَ اعتماد واستقطابهم، الطلبة لقبوؿ الجودة عالية علنةالد عايتَالد

 والاىتماـ الطالب حقوؽ توضيح تفرض الطلابية للشكاوى سياسة وجود الطلابي، والتقدـ للتقييم
 الطلابي التمثيل وجود التعلم، على الطلبة تساعد التي اللازمة التسهيلات بتوفتَ الجامعة التزاـ بحاجاتو،

 الجامعة بتُ للعلاقات الدؤيدة الثقافة توفر التقونً، وأنشطة الجامعات وىياكل واللجاف الجمعيات في
 والزاـ الصفي، والتفاعل بالدشاركة الاىتماـ الأكادلؽي، للإرشاد واضحة سياسة وجود إلذ إضافة والطلبة،

 العلمي، التحصيل مستوى تقييم الطالب، لػصلها التي الدعارؼ بجودة الاىتماـ بالحضور، الطلبة
 لسوؽ خرلغيها كفاءات بتعريف الجامعة وقياـ الخرلغتُ مستوى في التوظيف جهات رأي واستطلاع

 (92، صفحة 2016)شرفي،   .الدهتٍ للجانب برولذم أو العليا الدراسات إلذ الخرلغتُ انتقاؿ سرعة العمل،
درجة وضوح سياسات تقييم الطلبة، وجود للتمثيلات الطلابية ؛ مثل مؤشرات متعلقة بأداء الطلابي: -

 والجمعيات، درجة معرفة الطلاب بالبرامج والتخصصات، درجة رضاه عن الجامعة...
خبرتهم ومهاراتهم والتزاماتهم بذاه الجامعة، درجة وضوح  ؛وتشمل مؤشرات متعلقة بأداء الأستاذ: -

 (90، صفحة 2022)الحيوؿ،  سياسات التوظيف، استخداـ الأساليب الحديثة في التدريس...
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 كاديمي الموجو داخليا وخارجيا: مقارنة بين تقييم الأداء الأ(17)جدول رقم ال
 التقييم الموجو داخليا التقييم الموجو خارجيا 

 المساىمون
 الزبائن: )الطلبة/ اوليا الامور(.-
 الدنظمات الحكومية: )مشرعوف/ وكالات لرازة(. -
 لرهزو الدوارد: )جمعيات الخرجتُ/ الدؤسستُ/ وكالات الاعتماد(. -

 الكلية -
 الاداريوف الأكادلؽيوف. -
 الاداريوف غتَ الاكادلؽتُ.-

 .مؤسسةاسبقيات بزصيص الدوارد السنوية لل ادارة التصور لتعليم الطلبة. الاىتمامات
 نفوذ أصحاب التحالفات السياسية. الخيارات الدؤثرة في الدسالعتُ الحاليتُ. التركيز

 تقارير لرلس الكلية أو الدؤسستُ. بطاقة الدرجات التًتيب، الفهارس. التصميم
طاقة الأداء الدتوازف )أطروحة ببجامعة أـ القرى في ضوء منهجية  رات تقييم الأداءش. مؤ 2011الرحمن بن لزمد سفر. مناؿ بنت عبد ) المصدر:

 .(43، صفحة الدملكة العربية السعودية ،ة أـ القرىعجامدكتوراه(. كلية التًبية، 

 ثانيا: مؤشرات الأداء الاداري
والدتمثل في الدراتب العلمية الدتقدمة يقود الكلية أحد اعضاء ىيئة التدريس من ذوي  الغالبفي 

ىذه  تفواف اختل ،عراؼ الجامعية، ولغري اختياره وفق اسس ومعايتَ برددىا القوانتُ واللوائح والأالعميد
الاسس والدعايتَ الا أنها تكاد تكوف ثابتة في معظم الجامعات، ويتًأس العميد لرلس الكلية الذي يتكوف 
من نواب العميد ورؤساء الأقساـ ولشثلتُ عن الأقساـ الدختلفة التابعة للكلية، يقوموف بأعماؿ لزددة كل 

 (29، صفحة 2007 )الدعيس، .حسب اختصاصو الاداري

 (37-36، الصفحات 2007)الدعيس،  دارية الأكادلؽية:صائص الدناصب الإمن الخ

لغري التعيتُ على اسس أكادلؽية أي حسب الرتب العلمية، في الغالب رتبة أستاذ، ولغوز تعيتُ لشن  -
داري الة يكوف قائما بأعماؿ الدنصب الإأو أستاذ مساعد، وفي ىذه الح لزاضرىم برتبة أستاذ 

والدؤلفات والانتاج الفكري وليس على أساس الأكادلؽي، أي أنو يعتمد على أساس الأبحاث الدنشورة و 
 الدهرات الادارية.

 لذا صفة الاستمرارية أي أنو لغري تعيتُ نائب العميد فتًة ثلاثة سنوات قابلة للتجديد مرة واحدة ليس -
 ليس فيو تدرج وظيفي أي أف الاستاذ المحاضر يصبح عميدا أو نائب عميد دوف أف لؽوف رئيس قسم. -
 فتًة انشغاؿ الدنصب لزددة بفتًة زمنية، ولؽكن بسديدىا فتًة واحدة فقط. -
ىيئة التدريس الذي يشغل الدنصب الاداري الأكادلؽي الذ وضعو الأساس بعد انتهاء فتًة يعود عضو  -

 وجوده في الدنصب، أي يعود عضو ىيئة التدريس عاديا.
الدناصب الادارية في الجامعات لا يعفى عضو ىيئة التدريس من الواجبات العلمية أو البحثية  اف تولذ -

 متفرغ لأداء العمل الاداري.الدسندة اليو بعبارة اخرى فإنو غتَ 
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مثل للموارد التي بسلكها من خلاؿ الاستخداـ الأي ترتكز ادارة الجامعة على ألعية أداء الادار 
 (91، صفحة 2022)الحيوؿ،  وماتية، وعليو تنقسم الذ:لالجامعة من موارد بشرية، مالية، مع

في الجامعة، خاصة ىيئة التدريس حيث يعتبر الدورد البشري عنصرا ىاما  مؤشرات الأداء البشري: -
الذين يشاركوف في الخدمات الأكادلؽية والادارية، حيث تقوـ الجامعة بالاستثمار في تدريب وتكوين 

 موظفيها وتطوير قدراتهم لإلغاد طاقم لشتاز في الجامعة ويتناسب مع احتياجاتها.
تقاس من خلاؿ الحالة الدالية بالجامعة، وقدرتها على استخدامها في لستلف  رات الأداء المالي:شمؤ  -

تَية، حيث أصبح التمويل الحكومي مصدرا طة الاكادلؽية أو الادارية التسيشاحتياجاتها، سواء في الان
يضا الحصوؿ أ لذالؽكن  بالإضافةاساسيا لتمويل الابحاث، الذ جانب الرسوـ الدراسية من الطلاب، 

بيع الدلكية الفكرية، أو حتى وارد مالية من مصادر أخرى مثلا تقدنً خدمات استشارية أو على م
وعليو فالتنوع في مصادر التمويل يعتبر مؤشرا مهما لقياس تأجتَ الأماكن والدرافق الدنظمات الخارجية، 

  الاداء الدالر في الجامعة.
اداريا متميزا، وقيادات تعي رسالة الجامعة وتستطيع اطلاؽ الطاقات فالجامعات تتطلب لظطا 

وتوجيو كل الامكانات والدوارد الدتاحة في الجامعة، لضو برقيق أىدافها وتوفتَ جو يتسم بالإلغابية والحفز، 
 ىذا ويوضح، (24، صفحة 2007)الدعيس،  .مبتٍ على العلاقات الانسانية السليمة بتُ فئات المجتمع الجامعي

 التًابط الشكل التالر:

 : مكونات الأداء في مؤسسات التعليم العالي(17) شكل رقمال

 
Source : (Byungura, 2019, p. 30) 

 المقاييس الأىداف

 أداء مؤسسات 
 التعليم العالي

الأداء 
 الإداري

الأداء 
 كاديميالأ

 مؤشرات الأداء الأداء مؤشرات

البحث
التعليم  
التقنيات

الطلاب 
الموظفين 
 

التمويل
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التعليم، والبحث العلمي والتقنيات الدستخدمة،  كادلؽية والتي تتضمنيوضح الشكل الوظائف الأ
أما الوظائف الادارية فتتضمن موارد الجامعة من موظفتُ، البيانات البنية التحتية فيجب النظر في أبعاد 

 داري.ظيمي للجامعة في كل من الأداء الأكادلؽية والإالأداء التن

 ثالثا: مؤشرات الأداء المجتمعي
الانتقاؿ من مفهوـ الدور التقليدي الذ الدور الجديد والاىتماـ بخدمة المجتمع في الوقت الحالر بدأ 

وتشمل: التًكيز على الخدمات التي تقدمها الجامعة للمجتمع، درجة مسالعة ىيئة التدريس والطلبة في 
الجامعة  الاقتصادية والاجتماعية، علاقة لدنظمات المحلية سواءالمجتمع، الدسالعات البحثية ونتائجها في ا

، صفحة 2022)أعرقيب،  :وتشمل المجالات التالية، (92، صفحة 2022)الحيوؿ،  بالمجتمع سواء الجانب الددني أو البيئي
06) 
 .....الخمن صناعة وىندسة وإدارة وزراعةفي لستلف المجالات البحوث التطبيقية  -
 الأمية.ستمر ويشمل التعلم مدى الحياة، إعادة التأىيل، الدورات والبرامج، لزو التعليم الد -
 .، والتًبوية، الذندسية....الخوالإداريةبأنواعها الفنية  الاستشارات -
 الدختلفة. والمحاضراتالبيئي والصحي والندوات  كالإرشادوالتوعوية،   الإرشاديةالخدمات  -
 والدناىج.ودراسات الجدوى والتوظيف  والاستشارات، كالبحوث الإنتاجالتعاوف مع قطاعات  -
 .قاعاتالو  والدتاحفالرياضية  والدرافقالجامعية  كالدكتباتالجامعية   الدرافقلخدمات التًفيهية وإتاحة ا -

 العالرمؤسسات التعليم أىم السمات التي ينبغي أف تتوافر في  ،Barbara A. Holland بردد
 (96، صفحة 2010)بوزياف،  نقلا عن :لإقامة علاقة شراكة أو برالف فيما يلي ةكوف مؤىلتحتى 

 .تصورىا لأىدافها أف تكوف التنمية الاقتصادية ضمن رسالة الجامعة وفي -
 ة.متابعتها لدشاركات في البحوث مع الدؤسسات الصناعي -
نشاطها داخل الدؤسسات الصناعية وتقدلؽها  وتزيدالعمل على الدشاركة في برامج تعليم صناعي،   -

 .خدمات تقنية
 .في قضايا البحث والتطوير Entrepreneurial شارؾ كمقاوؿت -
 ي.العمل على نقل التكنولوجيا للمجتمع المحل -
 .برفز أعضاء ىيئة التدريس للمشاركة في أنشطة التنمية الاقتصادية  -
 .العمل على الدشاركة بشكل منتظم من وكالات التنمية الاقتصادية -
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لؽيز كل من لويس وسميث في كتابهما "الجودة الكلية في التعليم العالر" بتُ ثلاثة أنظمة فرعية في 
القانونية التي تعمل الدؤسسة  واللوائحىي النظاـ الاداري، والذي يقصد بو الجهاز الاداري  مؤسسةأي 

ساليب والوسائل التي تدعم تنفيذ فلسفة الجودة بدعتٌ بها، والنظاـ التقتٍ ويقصد بو الأة بدوجالتعليمي
 كالاجراءات والعمليات التي يقوـ بها الدوظفتُ من اجل برقيق اىداؼ الدؤسسة وما يتطلب تنفيذ تل

لرموعة التفاعلات بتُ الاشخاص في الدؤسسة  مستلزمات، والنظاـ الاجتماعي وىمالعمليات من ادوات و 
 (56، صفحة 2007)الدعيس،  .التي بزضع لمجموعة من القوانتُ والدعايتَ

لغب ادراؾ القوانتُ و مباشر الجودة في اداء الدهاـ الوظيفية،  لغبحتى يتحقق الأداء الجامعي 
وأف تكوف لذم  ،العملية الادارية من قبل الافراد وىذا وفق مهامهم واختصاصاتهمواللوائح التي تنظم ستَ 

القدرة على توفتَ الاحتياجات التي تدعم ستَ العملية التدريسية والبحثية من خلاؿ التغتَ والتحستُ 
لق ف يتم خالدستمر سعيا لتحقيق التميز والجودة في الاداء الاكادلؽي والبحثي والاداري وخدمة المجتمع، وا

 الدوظفتُ على لضو تعاوني وتشاركي في برقيق اىداؼ الكلية والجامعة في الوقت تُبجو من الثقة والاحتًاـ 
 الأفراد بإعداد والدعاىد الجامعات ذلك في بدا العالر التعليم مؤسسات وتقوـ (56، صفحة 2007)الدعيس،  .ذاتو

 والوطنية المحلية التحديات لدواجهة الدصلحة وأصحاب المجتمع مع والدشاركة ىادفة بأبحاث والقياـ الدستقبليتُ
 الدستدامة. التنمية بأىداؼ النهوض العالر التعليم مؤسسات والعالدية، فعلى والإقليمية

الجامعة، لذا اف الدؤشرات الادارية والاكادلؽية والمجتمعية ترتبط مع كل من استًاتيجية ورسالة ورؤية 
عليها أف تأخذ في الحسباف الأبعاد الأكادلؽية والادارية والمجتمعية، وبالتالر أداء الجامعة ككل يتضمن كل 

)الحيوؿ،  .من نتائج البحث العلمي، نتائج العملية التعليمية، نتائج أنشطتها الادارية، سواء الدالية او البشرية
 (82صفحة ، 2022

من خلاؿ لرموعة من العناصر يكوف لشا لا شك فيو فإف علية برستُ الأداء التنظيمي بالجامعة 
 (148، صفحة 2013)طعمة،  :نذكرىا

 بذديد الاطار الفلسفي لإدارة الجامعة. -
 التعليمية.التجديد في أىداؼ التعليم العالر وألظاط العمليات  -
 التحديث في الأدوار والدهاـ الدطلوبة من أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة. -
 التًكيز على التوجو لضو البحث العلمي. -
 بذديد العلاقة بتُ الطالب والأستاذ والجامعة وتغتَ دور الطالب بالجامعة. -
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 :الفصل خلاصة
الذ التفوؽ والتميز، ؿ بو الوصو من خلاؿ ما تطرقنا اليو لؽكن القوؿ اف مفهوـ الأداء يقصد 

الدفكرين في البقاء  بإجماعىي التي بإمكانها بلوغ أىدافها طويلة الأجل والدتمثلة الجيد ذات الأداء  ؤسسةفالد
التالية: الكفاءة، الفعالية، الانتاجية، الجودة،  بالأبعاد، ولا يتم ذلك الا بالاىتماـ والاستمرارية والنمو

اف ىناؾ اتفاؽ بتُ الباحثتُ على أف الأداء يعد من أىم مقومات لصاح أو فشل حيث  التنافسية.
في برقيق أىدافها وغاياتها، وعليو ينبغي التأكيد على أف الأداء يعد من اىم الدوضوعات التي  الدؤسسات

 .مؤسسةلغب الاىتماـ بها عند التفكتَ والتخطيط لعمليات التطوير في أي 
تعتبر عملية تقييم الاداء عملية اساسية من العمليات الادارية، فهي تهدؼ الذ معرفة مستوى الاداء 

وعليو فهي عملية  ،وبرديد نقاط القوة والضعف فيها على برقيق اىدافها ؤسسةوبالتالر معرفة قدرة الد
س يالباحثتُ البحث في مقاي متداخلة ومعقدة تتسم بالحركية والديناميكية والشمولية، وقد حاوؿ العديد من

 الاداء وىذا نتيجة التغتَات التي عرفتها بيئة الدنظمات، ما نتج عنو عدة لظاذج لستلفة لتقييم الأداء.
 بالأداء يعرؼ ما أو لذا الأساسي بالنشاط فقط يتعلق العالر التعليم مؤسسات أداء مفهوـ يعد لد
 الإدارية الأكادلؽية، عملياتو بجميع ككل العالر التعليم بنظاـ أكثر ارتبط وإلظا ،البحثي والتعليمي الأكادلؽي
 .أيضا والمجتمعية

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث
جودة التعليم  لطار المف اهيمي  الإ

 العالي



 جودة التعليم العالي................................................مدخل مف اهيمي ل.الفصل الثالث: 
 

[91] 
 

 تمهيد:
سواء كانت إنتاجية  مؤسسة لأي لؽكن لاو  ،اىام اتنافسي اسلبح تشكل اليوـ الجودة أصبحت لقد

وعليو وجب  ،التي تعرفها بيئتها التغتَاتو  التحديات تواجو أف غتَ ربحية،  مؤسسةـ خدمية أو حتى أ
 أولوياتها. ضمن تضعو بأف وىذا الجودة بدوضوع الاىتماـ عليها 

ىذا و  نوعيتو وضماف جودتو برستُ منو يتطلبما  وىذا والدعرفة التعليم ركائز من العالر التعليم يعد
 يتناسب بدا العالر التعليم في الجودة لضماف ومعايتَ آليات وضع من لابدوعليو  ،والدنافسة العولدة ظل في
 التعليم مثل: الدتغتَات من للعديد العالر التعليم مؤسسات تعرضت الأختَة الآونة وفي ،العالديةالدعايتَ  مع
 البحث دور فأ الذ بالإضافة، العدد الكبتَ للطلبة والاتصالات، الدعلومات تكنولوجيا التطور في بعد، عن

بسثل و الذي يشكل الدور الاساسي لذا،  التعليم الذ ىذا بالإضافةكل   ،لاقتصاداتنمية  في والتطوير العلمي
يع دوؿ العالد الثالث، لاسيما أف التحديات التي تواجو نظم التعليم في جمجودة التعليم العالر اليوـ أىم 

لعية وضع لجامعي مع التًكيز على أتقارير الدنظمات العالدية تؤكد على ضرورة اعادة النظر في فلسفة التعليم ا
لمجتمع ودعم معايتَ أفضل برقق جودة لسرجات التعليم التي يتوقع أف تؤدي إلذ تنمية شخصية الفرد لخدمة ا

 (135، صفحة 2014)زرقاف،  ثقافتو الوطنية.
خلبؿ التطرؽ الذ جودة التعليم العالر من مفهوـ ىذا الفصل الذ توسيع  وعليو سوؼ نتعرض في

 التالية: باحثالد

 .أساسيات حوؿ جودة التعليم العالر المبحث الأول:

 .جودة التعليم العالر وآليات تطبيقها معايتَ المبحث الثاني:

 .والأداء التنظيمي وجودة التعليم العالر الثقافة التنظيمية العلبقة بتُ المبحث الثالث:
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 المبحث الأول: أساسيات جودة التعليم العالي
 بتُ العالدية للمنافسة نتيجة انتشرت التي الحديثة الإدارية الفلسفات أحد الجودة مفهوـ عدي

 التعليم مؤسسات في الفلسفة ىذه تطبيق بدأ النجاح لذذا ونتيجة ،الدوؿ الدتقدمة في الدختلفةالدؤسسات 
 التغتَات لستلف مع التفاعل ذلكالذ  بالإضافة ،لسرجاتها جودة وضماف أعضائها أداء لتحستُالعالر 

عن  فضلب ،الذي تنشط فيو المجتمع حتياجاتاتنوع و  والتكنولوجي العلمي والتطوروالاجتماعية  الاقتصادية
 .تالجامعاختلف بد لبلتحاؽل الطلب الدتزايد

 التعليم العالي جودةماىية المطلب الأول: 
حد العوامل الدسالعة في برقيق  أحيث أف التعلم يعتبر ،أصبحت الجودة أمر ضروري في الجامعات

لدختلف الجامعات لضو تبتٍ مفهوـ الجودة، بهدؼ التحستُ الدستمر  ابذهتلرتمع، وعليو أي التنمية في 
 أنشطتها، والحصوؿ على الدراكز الدتقدمة ضمن قائمة الجامعات الدتميزة.

 مفهوم الجودة أولا:
اختلفت وجهات النظر بتُ الباحثتُ وىذا ما أدى الذ ظهور العديد من الدفاىيم وشكلت تنوعا في 

تعتبر الجودة من الدصطلحات الحديثة مثل جودة الدنتجات، مداخل الجودة ومفاىيمها، حيث مناىج و 
 ر من جانب الدنفذين، ونذكر منها مايلي:كل منها تنظو جودة الخدمات، جودة التعليم، وضماف الجودة، 

: "من غشنا صلى الله عليه وسلملقد جاء التشريع الاسلبمي ونهى عن الغش وأمرنا بإتقاف العمل مصدقا لقولو 
مراقبة  وعليو فقد كانت. 88"صنع الله الذي أتقن كل شيء". سورة النمل فليس منا"، وقولو تعالذ:

ن أما في السنة النبوية ورد ع، (139، صفحة 2014)زرقاف،  .عماؿ رجاؿ الحسبةالدواصفات والدقاييس من أىم أ
، 2000)الدويش،  ف يتقنو" رواه مسلمالله لػب إذا عمل أحدكم عملب أف عائشة رضي الله عنها قولو ص: "إ

 (256صفحة 
 ,Deming) .الدستقبليةو  الحالية العميل وتوقعات إحتياجات تلبية أنها علىالجودة فيعرؼ  Deming أما

2000, p. 04) ،فهو أف يكوف منتجا، أو فردا، أو منظمةىي التحديد الشامل للكياف الذي لؽكن  فالجودة ،
 (Al- Saffar & Obeidat, 2020, p. 77)  مرتبط بالقدرة على تلبية الاحتياجات الحالية أو الدتوقعة.

، والدفهوـ وؿ يرتبط بالخدمةالبعض فالدفهوـ الأتُ معا بعضهما مرتبطنلبحظ أف الجودة تعتٍ مفهومتُ وعليو 
وؿ ينظر الذ الجودة من وعلى أساس ىذا الارتباط فإف الدفهوـ الأ، العميل والخدمةالثاني يرتبط بالعلبقة بتُ 

حتى أو  اصلبحهالقياـ بإ، وعليو لؽكن برديد مواقع الخطأ بسهولة و طابقة للمواصفات المحددةدرجة الدحيث 
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 عدة تعاريف للجودة فإف بالتالرو ، درجة تلبية الاحتياجات الدتوقعةف الجودة ىي الثاني فتَى أ ، أمااتفاديه
 :أنو القوؿ لؽكن

 .منها الجهة الدستفيدة بتغتَ يتغتَ مفهومها إف حيث ،الجودة لدصطلح شامل واحد تعريف يوجد لا -
 العملبء. برقيق رضا الجودةالذدؼ من  -
 .بالأفراد، العمليات، والبيئة المحيطة أيضاوإلظا ترتبط  ،لا ترتبط بالدنتج فقط الجودة -
 .برقيق التميز أساس ىي التي العميل ورغبات حاجات إشباع إلذ تسعى الجودة -

 جودة التعليم العاليمفهوم : ثانيا
احدى الركائز  تشكل باعتبارىا ،كبتَ في معظم دوؿ العالدباىتماـ  جودة التعليم العالر  برظى

 ةعملية الجود ةلذ زيادإوالسعي  الجامعيتطوير التعليم ، وأصبحت عملية الأساسية لنموذج الإدارة الناجح
عديد  عرؼبدتطلبات سوؽ العمل والذي  لارتباطها نظرا، حاليا ىداؼ الجامعاتأىم أمن ة تعليميال
استحداث العديد من الأدوار والدهاـ والدهن ما أدى إلذ  الدعلومات ةثور و تطور التكنولوجي من التغتَات ال

يعرؼ خدماتها التي تقدمها، و  الجديدة، وعليو فالجودة تعتبر أسلوب عمل لؽكن الجامعة من برقيق التميز في
و للتكوين للبحث يقدـ على مستوى أكل لظط للتكوين   " :بأنو الجزائري الدشرع حسبالتعليم في الجامعة 

ف يقدـ تكوين تقتٍ على مستوى عاؿ من أؼ مؤسسات التعليم العالر، ولؽكن ما بعد الثانوي من طر 
 (02، صفحة 04، 02. الدادة 05-99)القانوف رقم  ."طرؼ مؤسسات معتمده من طرؼ الدولة

الدسئولوف عن تسيتَ لرموعة الأنشطة والدمارسات التي يقوـ بها  بأنهاجودة التعليم العالر تعرؼ 
التخطيط للجودة وتنفيذىا وتقولؽها كل من والتي تشمل   ،(فريق إدارة الجودة ولرالسها) شئوف الجامعة

 (73، صفحة 2015)الدنتَاوي،  .في جميع لرالات العملية التعليمية بالجامعةوىذا وبرسينها، 

ة ىناؾ مفهوماف لجودة التعليم العالر، الأوؿ ىو الدفاىيم الضمنية للقمة والدلكي وفقا لبارنيت
ت إف طبيعة ونوعية مسالعات أعضاء التعليم العالر ىي لزل الخلبؼ وليس ؛الفكرية في الأواسط الأكادلؽية

أنو منتج لو على الدفهوـ الآخر للجودة ىو مفهوـ الأداء حيث ينظر إلذ التعليم العالر  ،أي نتائج ىي
 (2، صفحة Ryan ،2015) .مدخلبت ولسرجات

بالإعلبف  11فقد عرؼ في القانوف  1998 باريس في أقيم الذي الأمم الدتحدة مؤبسر عن أما
مفهوـ متعدد الأبعاد يشمل جميع وظائف "الدولر للتعليم العالر الصادر عن الأمم الدتحدة على أنو 

، الطلبب، الدباني، ؤسسةوأنشطة التعليم العالر: التدريس، البرامج الأكادلؽية، البحوث العلمية، العاملتُ بالد
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التجهيزات الدادية، الخدمات الدصاحبة للعملية التعليمية والخدمات المجتمعية، وتتم عملية التقييم من خلبؿ 
ارجيتُ الذين يتصفوف بالاستقلبلية ويتم اختيارىم من التقييم الذاتي والتقييم الخارجي )تقييم الدراجعتُ الخ

ووفقا للتعريف لغب  (36، صفحة 2014)رقاد،  ."خلبؿ الخبرات العالدية الدعنية بتعزيز الجودة كلما امكن ذلك(
 جميع عناصر التعليم العالر.بسس أف تكوف جودة التعليم شاملة 

 في الجامعة : مفهوم الجودة(18)شكل رقم ال

 
Source : (Kis, V. (2005, august). Quality Assurance in Tertiary Education. Quality Assurance 
in Tertiary Education: Current Practices in OECD Countries and a Literature Review on 
Potential Effects, p. 4). 

مثل في التميز حسب الشكل أعلبه خمس جوانب للجودة الجانب الأوؿ يت حيث أنو يوجد
مع وجود حد أدنى من وىذا ، الدقدمة من قبل الجامعة ستثناء ويتجسد في التمييز والتفوؽ في الدنتجاتوالإ

طريقة الولذ بوالقياـ بالأمور من الدرة الأالدثالية والكماؿ بدعتٌ صفر عيوب،  فهي الثانيالجانب الدعايتَ، أما 
الدخرجات، والجانب الثالث يتمثل في الدلبءمة من ذلك على الصحيحة حيث يركز على العمليات بدؿ 

المحدد من الخدمة، والجانب الرابع يتضمن القيمة الدالية أو الذدؼ ودة حسب الغرض الجللغرض ويقصد بو 
برستُ مستوى  ا فيمن خلبلذ كأساليب تساىم  ويركز فيها على الفعالية والكفاءة، وأختَا التحوؿ والتغيتَ

 ينهم.الطالب وبسك
ىو معيار دولر بردد متطلباتو نظاـ ادارة الجودة  BAS EN ISO 9001 : 2015 لدعياروفقا 

أخرى من خلبؿ تطبيق  مؤسسةالذي يهدؼ تنفيذه إلذ زيادة كفاءة وفعالية مؤسسة التعليم العالر وأي 
 (Islamović & Bajramović, 2021, p. 2)  نهج العملية.

 
 
 
 

 الجودة

 التميز:
 طالب متميز

 وذو معايتَ عالية

لمثالية ا
 والاتساق:
 صفر عيب

 الملاءمة للغرض:
 المحددة  لكل الدستفيدين

 القيمة المالية:
 الكفاءة والفعالية 

 التحويل:
تطوير وبسكتُ 

 الطلبة
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    BAS EN ISO 9001 نظام الجودة : متطلبات(19)رقم  الشكل

 
Source : (Islamović, B., & Bajramović, E. (2021). MODERN APPROACH TO QUALITY 
IN HIGHER EDUCATION. 13th International Scientific Conference on Manufacturing 
Engineering Development and Modernization of The Manufacturing Sarajevo, Bosnia and 
Herzegovina, (p. 2). 

 أف لغب التي الكلية والصفات الخصائص لرموعة التعليم العالر علىتعبر جودة  الشكلحسب 
اد برقيقها وتتًجم حاجات وتوقعات والتي تظهر من خلبؿ جودة النتائج الدر ، التعليمية الخدمة في تتوفر

، وىذا برنامج الجودة من خلبؿ تبتٍ عجلة دلؽينج )خطط، نفذ، برقق، صحح(تطبيق الدستفيدين، ويتم 
واحتياجات لستلف الأطراؼ ذات  ؤسسةالتخطيط والتي تشمل فهم الدمن قبل الجامعة وتبدأ من عملية 

برديد الدسؤوليات والصلبحيات، ثم ويليها الاىتماـ بالقيادة و  الصلة، ومن ثم برديد نطاؽ ادارة الجودة،

 تقييم الأداء العملية الدعم التخطيط القيادة المنظمة وسياقها

فهم التنظيم 
 وسياقو

فهم احتياجات 
وتوقعات 

 الاطراؼ الدعنية

برديد نطاؽ 
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 الجودة
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 وعملياتها
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وتطوير 
 الخدمة
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 صحح تحقق نفذ خطط

 تحسين
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عدـ الدطابقة 
والاجراءات 
 التصحيحية

التحستُ 
 الدستمر
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ومن ثم  ،اللبزـ من موارد وكفاءات التخطيط للتغيتَ والعمل على برقيق أىداؼ الجودة، وىذا بتوفتَ الدعم
 وبرقيق الاتصاؿ بتُ لستلف الدستويات والوحدات في الجامعة، وبعدىا تأتي مرحلةالتوثيق لجميع الدعلومات 

ليها، وتقدنً الخدمات والتحكم في الاجراءات وتشمل مراقبة العمليات التخطيطية والسيطرة عتنفيذ 
الأداء من خلبؿ القياـ بالتقييم  تحقق وتقييمعايتَ، تليها عملية الطابقة والدلسرجات الجامعة من خلبؿ الد

 الداخلي والقياـ بالتصحيحات اللبزمة.
 إلغابية تغيتَات إحداث أساس على قائم شامل إداري بأنها نظاـ العالر التعليم تعرؼ جودةكذلك 

 القيم ،ياتالسلوك ،التفكتَلظط  :التغتَات ىذه تشمل بحيث ،ؤسسةالد داخل شيء لكل جذريةتكوف 
، صفحة 2018)عجاؿ،  الإداري العمل وإجراءات ونظم القيادة، ولظط الإدارية، والدفاىيم التنظيمية، والدعتقدات

 الداخلي الزبوف لإرضاء والخدمات الدنتجات تقدنً في سهمت أساسية عمل إستًاتيجيةتعتبر فهي ، (824
 (399، صفحة 2014)بن عيشى،  .معا والدعلنة الضمنية توتوقعا وتلبي والخارجي

الجودة في مؤسسات التعليم العالر ىي مصطلح شامل يتضمن عملية مستمرة من التقييم والتقونً 
 (Islamović & Bajramović, 2021, p. 2) .والدراقبة والضماف والصيانة وبرستُ جودة نظاـ التعليم العالر

مسػتمدة مػن رسػالة التي ىي في الأساس كادلؽيػة ف الدعػايتَ الأأػيلة للتأكد مػن نهػا الوسأعرفػت بكما 
مسػتوى  أفو عالديػا، و أ وطنيةكانت لذػا سػواء   الدماثلةالدعػايتَ و الجهػة الدعنية قد تم تعريفها وبرقيقها بدا يتوافق 

توقعػات لستلف الدستفيدين من احتياجات و  وتلبيبحػاث والدشػاركة المجتمعيػة ملبئمػة جػودة فػرص الػتعلم والأ
 (10، صفحة 2008)الحاج، لريد، و جريسات،  ىذه الجهات.

ف تتوفر في جميع أنها لرموعة الدعايتَ والخصائص التي ينبغي أالجودة في التعليم على أيضا تعرؼ 
ات والتي تلبي احتياجات و الدخرجأو العمليات أ، سواء منها ما يتعلق بالددخلبت عناصر العملية التعليمية

لجميع  الأمثل الاستخداـمن خلبؿ  ومتطلباتو ورغبات الدتعلمتُ وحاجاتهم وبرقيق تلك الدعايتَالمجتمع 
 (121، صفحة 2015)عطلبوي،  .امواردى

بأنها ىي لرموعة من البنود من الددخلبت والعمليات والدخرجات العالر عرفت كذلك جودة التعليم 
 (32، صفحة 2013)السامرائي و الكناني،  .لنظاـ التعليم التي تلبي التطلعات الاستًاتيجية للجهود الداخلية والخارجية
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 : نظام جودة التعليم العالي(20) شكل رقمال

 
لأكادلؽية في الجامعات اليمنية باستخداـ برنامج (. تطوير الكفايات الإدارية لنواب العمداء للشؤوف ا2007لزمد ناجي الدعيس. )) المصدر:

 (.26، صفحة سوريا :تدريبي لزوسب أطروحة دكتوراه، كلية التًبية، جامعة دمشق

 علىالتي تعمل  الدنتج التعليمي ولشيزات خصائص لرموع العالر التعليم مؤسسات في الجودةب يقصد 
 برقيق ويتطلب الدنتفعة، الداخلية والخارجية الجهات وكافة والمجتمع، العمل، وسوؽ الطالب، متطلبات تلبية

 أجل من ،التحتية والبنية والعمليات والدناىج والنظم ،والسياسات البشرية الدوارد كل توجيو التعليم جودة
 لبلوغ الطالب تهيئ التي للمتطلبات التعليمي الدنتج تلبية والإبداع لضماف للببتكار مواتية ظروؼ خلق

 المخرجات العمليات المدخلات

 مصادر التمويل
 الدعم الحكومي والدوازنة.-
 رسوـ التسجيل.-
 الذبات والدنح والذدايا-

 موازنة استثمارية جارية

 الطلبب

 .شروط القبوؿ-

 .الدفاضلة-

 التدريس.-

 .الدناىج-

 .الخدمات الطلببية-

 خدمات أعضاء ىيئة التدريس-

 .الخرلغوف-

 نقابات لستصة.-

 العاملوف في الجامعات

 .أعضاء ىيئة التدريس، معيدوف، ىيئة فنية-

 الإداريوف.-

 .التقاعد والاستقالة-

 .لبحوثا-

 .مشاريع البحوث-
 .بحوث علمية أساسية-

 .بحوث علمية مرتبطة-

 .بحوث القطاع الوطتٍ والدولر-

 .معارؼ ومهارات وخبرات جديدة-

 .خدمات بحثية اجتماعية واقتصادية-

 القطاع الوطتٍ والدولر.

 .دراسات بحثية-

 .جدوى فنية واقتصادية-
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 استفادة مدى وعلى نفسها التعلم عملية على التعليم في للجودة الحديثة الدفاىيموتركز  الدطلوب، الدستوي
 (67، صفحة 2014)الحفظي،  .منها الطالب

والطالب  مؤسسات التعليم العالر إدارة الدسؤولتُ في كل شراؾإ الذ تؤدي وبرالرها الجودة ثقافة إف
 الدافعة الدطلوبة القوة تعتٌ فالجودة وبالتالر ،الجودة ثقافة برنامج من جزءا ليصبحوا ،التدريس ىيئة وأعضاء

 بالتعليم العالر، ولقد الاىتماـ ذات الجهات قبل من ورسالتو أىدافو ليحقق فعاؿ بشكل الجامعة نظاـلدفع 
التغتَات  ىذه مواجهة على قادرة لبناء أجياؿ التخطيط بدنهج الأخذ ضرورة الحالية الدتغتَات عليها فرضت
 أتى ىنا من متاحة، وفرص تهديدات لػملو من بدا الدستقبل ويستشرؼ الواقع حدود يتجاوز جديد بفكر

 (264، صفحة 2013)يوسف، نبيل، و عربي،  .الجودة ضماف لضو التعليم العالرتوجو مؤسسات 

تفيدين )داخليتُ لؽكن القوؿ بأف جودة التعليم العالر تعبر عن قدرة الجامعة في برقيق رضا جميع الدسوعليو 
داريتُ، أعضاء ىيئة امعة متعددة سواء من الطلبة، الإطراؼ ذات الصلة بالجوخارجيتُ(، حيث أف الأ

ياجات كل ىذه الأطراؼ، التدريس، الدؤسسات، المجتمع، والذي يفرض على الجامعة برقيق التوازف بتُ احت
ل لستلف والجودة يتم قياسها من خلبؿ توفر لرموعة من الدعايتَ، والتي لغب الاتفاؽ عليها وبرديدىا من قب

 ه الدعايتَ ىي ما جاء بو في الدرجع الوطتٍ لضماف الجودة. الفاعلتُ في الجامعة، وىذ

 المطلب الثاني: مداخل نظام ضمان الجودة
ففي  ،تعليم العالر أف تتبتٌ أحدىاال ؤسسةلؽكن لدمن أنظمة ضماف الجودة عدة مداخل يوجد 

 البحث،...الخ،و بريطانيا فإف أنظمة التقييم لضماف الجودة تعطي الأولوية لتقييم جودة عمليات التدريس، 
تمرار في على الاس ؤسسةأما في الولايات الدتحدة الأمريكية تعطي الأولوية لتقييم الأداء وكفاءة وقدرة الد

أما في الياباف فقضية التقييم لضماف الجودة جوىرىا الأساسي يبتٌ على حساب الدؤشرات  ،أىدافهابرقيق 
 .الرقمية مثل: معدؿ الطلبب/ الأستاذ

 أولا: تعريف ضمان الجودة
 من بو تقوـ ما أف على بالتحقق يقوـ الذي النظاـ ذلك :أنو على نظاـ ضماف الجودة عرؼي

 .(312، صفحة 2008)الطائي،  .مسبقا واعتمادىا بكتابتها قامت التي والسياسات الإجراءات مع يتطابق أعماؿ

 ثقة لإثبات يستخدـ إجراء أنو على الجودة يعرؼ ضمافأما الدعهد الدولر للتخطيط التًبوي 
 .الدتطلبات من الأدنى والحد التوقعات يلبي( والنتائج والإجراءات الوسائل) الغرض أف في الدصلحة أصحاب

(Institut international de planifi cation de l’éducation, p. 17) 
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ضماف الجودة بأنو لا يتعلق بتحديد الدعايتَ أو الدواصفات التي green و  Harveyيرى كل من
الجودة أو التحكم فيها، بل يتعلق بضماف وجود آليات وإجراءات وعمليات يتم على أساسها قياس 

 (Lejeune & Vas, 2007, p. 4) .لضماف تقدنً الجودة الدطلوبة مهما كانت لزددة أو مقاسة

يرى أنها تتعلق بدنظور العميل وتوقعاتو وذلك بدقارنة الأداء الفعلي للمنتج أو الخدمة  أما السكارنة
وبالتالر لؽكن الحكم من خلبؿ منظور العميل بجودة أو  ،من ىذا الدنتج أو الخدمة الدتوقعةمع التوقعات 

برقيق مضموف  تمقد  رداءة ذلك الدنتج أو الخدمة، فإذا كاف الدنتج أو الخدمة برقق توقعات العميل فإنو
 (169، صفحة 2004)السكارنة،  .الجودة

 كيفية حوؿ الجيدة للممارسات دليلبتعتبر  فهي البريطانية الجودة ضماف وكالة تعريف حسبأما 
 (153، صفحة 2009)صبري،  .والكليات للجامعات الدعايتَ والجودة الأكادلؽية إدارة

 إدارة في بها لتهتدي تعليمية مؤسسة تضعها التي والإرشادات ءاتاالإجر  من لرموعة بأنهاتعرؼ 
 وأنشطة متعددة وسائط واستخداـ لستلفة تعليمية مواد إنتاج من تتطلبو وما، خدماتها وتقدنً عملها وتنظيم
)أحمد  .التعليمية العملية لسرجات مع يتلبءـ بدا العمل سوؽ حاجات وتقونً ،الطلبب حاجات سةابدر  تتعلق
 (127، صفحة 2016الدلب، 

 متعدد المفاىيمنموذج الالجودة في التعليم العالي وفق  ضمان: (21)الشكل رقم 

 
Source : (Ryan, P. (2015). Quality Assurance in Higher Education: A Review of Literature. 
Higher Learning Research Communications, 5(4), p : 2). 

طار واحد لضماف الجودة في الجامعة، فهي تشمل عدة أبعاد أساسية لا يوجد إ وحسب الشكل فإن
بو في تقييم ضماف الجودة في  ي لغب عليها أف تأخذأو البعد الذ وعلى الجامعة أف بردد الجانب

 .مؤسستها

 العالر التعليم في الجودة ضماف

ضماف مفهوـ 
الجودة في 

 العالرالتعليم 

الاعتماد: ضماف 
الجودة لدؤسسات 

 التعليم العالر

لظاذج ضماف 
 الجودة

البحث عن 
لشارسات 

 ضماف الجودة

إشراؾ الطلبب 
في ضماف 

 الجودة
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 تطبق وإجراءات آليات إلغاد عمليةا بأنه العربية للجامعات والاعتماد الجودة ضماف لرلس اعرفه
 معايتَ برديد كيفية عن النظر بغض ستتحقق الدرغوبة الجودة أف من للتأكد ،والدناسب الصحيح الوقت في

 (13، صفحة 2021)غديري، سردوؾ، و معزوزي،  .النوعية ىذه

و أمبكرة ) ةنو لرموعة من الأنشطة الرقابية التي بسارس بصور ألذ ضماف الجودة على إينظر كما 
لذ توفتَ مستويات إو مشكلبت ومنعها، ويهدؼ أوقائية(، وتكفل وتعطي الثقة بعدـ حصوؿ الضرافات 

لذ مدخلبت ىذا الدنتج الذ إ (ةو خدمأ ةالجودة الدقررة، ولؽتد ضماف الجودة من تصميم الدنتج )سلع
توثيق والتحستُ الدستمر اخضاعو للعمليات الدناسبة وايصالو وتسليمو للمستفيد واشباع حاجاتو، والقياـ بال

الدولية  ؤسسةوتعد مسألة ضماف الجودة من الدسائل التي حظيت باىتماـ كبتَ من الد ،وجو النظاـأفي جميع 
 (332، صفحة 2020)ابراىيم،  ."ISO" للمواصفات والدعايتَ

ضمن من خلبؿ وجودىا تبأنها كل تلك الدواقف والأنشطة والإجراءات التي تأيضا عرفت 
، والحفاظ على الدعايتَ الدناسبة وتعزيزىا، ولؽتد ضماف الجودة إلذ مؤسسةأو  تنظيمواستخدامها ببرنامج أو 

 ,Leen, 2004) . للمجتمع التعليمي والجمهور بصفة عامةجعل العملية ونتائجها والدعايتَ معروفة ومنشورة 

p. 3) ،يقصد بضماف الجودة تصميم وتنفيذ نظاـ يتضمن سياسات وإجراءات لضماف تلبية لك كذ
 (Saad, 2022, p. 05) .الاعتمادمتطلبات الجودة، والتي تشمل الدعايتَ التي وضعتها منظمات 

 : التحول من المفهوم التقليدي لضمان جودة التعليم العالي(09) جدول رقمال
 التقييم الخارجي قاعدة المعلومات دور ضمان الجودة الحالة

كد من مستويات .التأ1
 التعلم

برديد مستويات فرعية للبرامج 
 التعليمية.

 معلومات وصفية. -
 بيانات الأداء. -

 تقارير وصفية. -
 مؤشرات الاداء. -

.التأكد من فاعلية نظام 2
 .مؤسسةالتعليم العالي/ ال

 المحاسبية. -
توفتَ وعي بثقافة الجودة داخل  -
 .ؤسسةالد

تقارير وصفية/ ذاتية حوؿ:  -
 الاداء، الاجراءات.

 .ؤسسةتقييم مكانة الد -
 .ؤسسةمستوى الدعلى و  وطتٍتقرير -
 برديد أفضل الدمارسات. -

.التأكد من قدرة 3
على التطوير  مؤسسةال

 ومكانة ضمان الجودة.

برفيز قدرة الادارة الذاتية  -
 .مؤسسةلل
 المحاسبية. -

معلومات حوؿ: الاجراءات،  -
 الاداء.

 ؤسسةتقارير للتدقيق من جانب  الد -
 والدولة.

.الحاجة إلى تعزيز ثقافة 4
 الجودة للمنظمات.ضمان 

التعاوف بتُ عمليات واستًاتيجيات 
 التطوير والادارة الذاتية.

الدشاركة بتُ تقارير التقونً الذاتي 
للعمليات والاجراءات والتقارير 

 الذاتية حوؿ الأداء.

، مؤسسةالدشاركة بتُ تقارير التدقيق لل
 وقاعدة البيانات.

.التجديدات: تزايد 5
ليم الشفافية في أنظمة التع

مراعاة قواعد ولزددات السوؽ، 
توفتَ معلومات للعملبء: الطلبب، 

مؤشرات الأداء حوؿ الدنتجات 
)الدعارؼ والدهارات اللبزمة 

نشر مؤشرات الأداء، الدقارنة، 
 اختبارات معيارية للتخرج.



 جودة التعليم العالي................................................مدخل مف اهيمي ل.الفصل الثالث: 
 

[101] 
 

 للتخرج(. الدوظفتُ. العالي.
السلوكية وعلبقتها بجودة التعليم العالر لدى ىيئة التدريس: دراسة ميدانية في كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية جامعة )عجاؿ، القيم   المصدر:

 ،)  (140، صفحة 2019بسكرة )أطروحة دكتوراه علوـ
إف نظاـ ضماف جودة التعليم العالر تتمحور في: "جودة عناصر العملية التعليمية الدكونة من 

عضو ىيئة التدريس، جودة الدادة التعليمية، بدا في ذلك من برامج وكتب جامعية وطرؽ التدريس  الطالب،
والورشات والقاعات التعليمية من سياسات  ،والدخابر ومراكز الحاسوب ،وجودة مكاف التعلم في الجامعات

وأختَا جودة التقونً الذي يلبي  ،وفلسفات إدارية، وما تعداه من ىياكل تنظيمية ووسائل بسويل وتسويق
 (175، صفحة 2017)قاصدي و طبيب،  احتياجات سوؽ العمل".

 ثانيا: أنظمة ضمان الجودة الداخلية والخارجية
يز العديد من الأنظمة بتُ ضماف الجودة الداخلي )أي لؽ Vlasceanu and grunberg وفقا لػ

 وضماف الجودة الخارجي (،داخل الدؤسسات التي تهدؼ إلذ توجيو وبرستُ جودة التعليم العالرالدمارسات 
ق الدؤسسات التي تهدؼ إلذ ضماف جودة التعليم العالر، الدؤسسات والبرامج فأي بتُ الدؤسسات أو و )

 الوظائف تندرج ضمن ضماف الجودة الداخلية والخارجيةوىذه ، (Lejeune & Vas, 2007, p. 4) التعليمية(.
 (73-72، الصفحات 2022)الحيوؿ، 

ليها فإنها تقوـ بتفعيل لرموعة من للجودة التي تهدؼ إ ؤسسةبهدؼ بلوغ الد ضمان الجودة الداخلية:.1
اف الجودة الداخلية تهدؼ ، التكوين، البحث، فضمالدمارسات على مستوى لرموعة من الدعايتَ: الحوكمة

 :ؤسسةلذ قياس درجة بلوغ أو برقيق ىذه الدمارسات، لدى الدبالضبط إ
 في لسططاتها للتنمية أو التطوير. المحددةىداؼ نطلبقا من الأإيكوف بناء مرجع  -
 خلية الجودة لتحقيق التقييم الداخلي، أو التقييم الذاتي. نشاءإ -
 .ؤسسةالجودة داخل الد وقيادة واقتًاح برديد والذي يكلف بعملية تنصيب مسؤوؿ لضماف الجودة  -
لدهامها، وىذا الفحص يدوف في تقرير التقييم  تبعالحصوؿ على فحص لإلصازاتها تنفذ تقييم ذاتي ل -

 الذاتي.
اخلية لضماف الجودة وىي دارية الدستاءة كثتَا، أي تتطلب الدناىج الديرتبط بالقيود البتَوقراطية والإ -

 تكوف خاضعة للسيطرة الأكادلؽية.
بالدساءلة، وبالتالر يعتبر ىذا النهج بدثابة برستُ أقل على أنظمة تقارير داخلية، تكوف مدفوعة  تنطوي -

 ذاتي. 
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، جية، ىذا التقييم يكوف إما إرادي أو حتميتسيتَ من طرؼ ىيئة خار اليتم  ضمان الجودة الخارجية:.2
وفي  ،صفاء شفافية وموضوعية على نتائج لشارستهاعة باستدعاء ىيئة خارجية لستصة لإتقوـ الجامحيث 

 الحالة الثانية تقوـ الوزارة أو لجنة مستقلة أو وكالة تقييم خارجية بإلصاز عملية التقييم/ الاعتماد.
لجامعة، بهدؼ ضماف تقدنً القرارات والاجراءات والآليات التي تقوـ بها ا لرموعوعليو فضماف الجودة ىو 

م الأداء ومراقبة وتقيي ذوتنفي والتحستُ الدستمر، من خلبؿ بزطيطالجودة المحدد والدرغوب من ستوى الد
وأف ، السرجاتهنوعية في وضماف  التعليم والعملية التعليمية نظاـفي  ةالغابي والعمليات، واحداث تغيتَات

لستلف أصحاب الدصلحة مع معلومة من قبل  الدقاييسه كوف ىذسابقا على أف تالمحددة  تتلبءـ والدقاييس
 الجامعةػ

 العالي التعليم مؤسسات في الجودة بتطبيق الاىتمام دوافعالمطلب الثالث: 
 :بينها ومن العالر التعليم مؤسسات في الجودة بتطبيق الاىتماـ دوافع زيادة في الأسباب لقد سالعت العديد من   

الجامعة  في الوقت الحالر تأصبح ؛العالي التعليم تواجو التي والتحديات المستجدات تزايدأولا: 
 خلبؿ من وذلك لشكنة، أعلى قدرةب البشري الاستثمار على بالعمل مضى وقتأي  من ثرأك ةمطالب
 بشرية، كوادر جيوبزر  العصر ومتطلبات تتناسب جديدة بزصصات واستحداث البشريةالدهارات  تطوير
 في الجزائرو ، (63، صفحة 2016)مرنً، العصر يشهدىا التي الدتغتَات كافة مع للتعامل اللبزمةالدهارات  بستلك
 وفرت أف فيجب السكاف، الفتية من الفئة ىذه احتياجات تلبية الصعب من لغعل فتية وىذا تزاؿ لا الواقع
 فرصا لذم أف نقدـ شيء كل وقبل ،للعمل وظائف لذم ضمنت وأف للدراسة، أماكن الشباب لذؤلاء

 (BELHOCINE, 2022, p. 27) .بلدىم في للبزدىار

 استخداـ يداوتز  لكتًوني،الإ الجامعي التعليم ظهور فرضت التي ؛الجديدة والتقنية العلمية التحدياتثانيا: 
 لرالات وتطور التقونً، ساليبأو  الجامعية الدناىج جودة معايتَ وتطور الرقمية، الدكتبة وظهور الانتًنيت،

 مع والتكيف يةالبيئ بالتخصصات والاىتماـ الدعرفة تكامل لضو والتوجو ،والتطبيقي النظري العلمي البحث
 بناء الجامعة من يتطلب وىذا بعد، عن الجامعي للتعليم جديدة نظم وظهور الدعلومات، لرتمع متطلبات
 لظوذج مثل حديثة جامعية لظاذج وتبتٍ والدستمر، الذاتي والتعلم العلمي الابداع وتنمية الدعرفي الاقتدار
 .التميز زراكم وتطويرالافتًاضية  الجامعة
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 في والتوسع الجامعي التعليم طيةادلؽقر  ظهور إلذ السياسية الأنظمة انفتاح أدى ؛السياسية التحدياتثالثا: 
 ىيئة لأعضاء الأكادلؽية اتكالحر  وضماف السياسية الثقافة ونشر الجامعي الاستقلبؿ ودعم التعليمية الفرص

 (63، صفحة 2016)مرنً،  .الطلبة حقوؽ ورعاية التدريس

 خاصة كيانات إلغاد حيث من الجامعات أدوار في لشاثلة برولات تفرض ؛التحولات الاقتصاديةرابعا: 
 نطاؽ خارج الجامعات وبررؾ بها، المحيطة والخدمات الإنتاج بدؤسسات العاملة القوى وتأىيل تدريب لإعادة

 بها العاملة القوى إعداد إلذ برتاج التي الدؤسسات داخل وتدريبية تعليمية شبكة لإنشاء الجامعي الحرـ
 (106، صفحة 2016)مشناف،  خاصة. بدواصفات

 بتُ العلمي والتبادؿ التعاوف وزيادة الجودة معايتَ تطبيقب الاىتماـ زيادة فرضت حيث ؛العولمةخامسا: 
 وتطبيق الجديد العالدي النظاـ تغتَات ومواجهة الانتًنيت عبر الجامعات وبرالف، الابحاث كزا ومر  الجامعات

 اىتماـ يداوتز  التنافسية، والديزة الجودة مواصفات وبرديد ،الجامعي التعليم وتدويل والاعتماد الجودة
 وتوثيق التعليمية نظمةالأ على الاقتصادية الدعايتَ وتطبيق الجامعي، بالتعليم الجنسيات الدتعددة الشركات

 ،ةالاقتصادي التنمية وبرقيق ضافيةإ بسويل مصادر عن والبحث العمل وقطاعات الجامعي التعليم بتُ العلبقة
 السوؽ حوؿ الدتمركزة والجامعة ،الاستشارية والجامعة ،الدنتجة الجامعات مثل ،حديثة جامعية لظاذج وتبتٍ

 (64-63، الصفحات 2016)مرنً،  .الدهنية والجامعة

 والدعلومات التكنولوجيا ثورة أدت ؛العمل سوق متطلبات في التغير مواكبة إلى الحاجةسادسا: 
 قدرة عدـ إلذ أدت ا ما العمل، وىذ سوؽ في جوىرية تغتَات حدوث إلذ العالدية الاقتصادية والتغتَات
 العالر التعليم مؤسسات على يفرض لشا العمل، سوؽ متطلبات مع التكيف على الحالية بدهاراتهم الخرجتُ
 بحيث فيو، تطرأ التي التغتَات واكبتالعمل و  سوؽ مباشر شكلب تفيد التي التخصصات على التًكيز ضرورة
 لد تكنولوجيا واستخداـ ،حاليا غتَ موجودة وظائف لشغل خرلغتُ إعداد على تعليمها يرتكز أف ينبغي
 (106، صفحة 2016)مشناف،  . الساعة لحد تظهر لد مشاكل وحل بعد تبتكر

 عمل إلذ للوصوؿ توفرىا التي تعلق بالفرصت ؛الجامعة من وأسرىم الطلاب توقعات ارتفاعسابعا: 
 البكالوريا" مبدأ برقيق ىو التعليم أنظمة من الذدؼ بأف اليوـ لرتمع ما يعرفو بالإضافة الذ ذلك مناسب،
الدؤسسات على استيعاب العداد الدتزايدة في وعدـ قدرة ىذه ، (BELHOCINE, 2022, p. 28) للجميع

 الطلبة الراغبتُ في الالتحاؽ بهذه الدؤسسات نتيجة الطلب الاجتماعي على التعليم العالر.
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من طلبة الثانوية سواء من حيث التدريس  ؛عدم ملائمة أو ضعف مدخلات التعليم العاليثامنا: 
فهي لا تنبع من  ،والتفكتَ التحليلي النقدي، أو حتى لزتوى البرنامج والدناىج الدراسية في معظم الجامعات

، صفحة 2008ؼ، )الصرايرة و العسا .الحاصلة التغتَات التكنولوجية والدعرفية بذاريحاجات المجتمع ولد تستطع أف 
05) 

جودة عالية توفر التي تتطلب  العالديةبدا يتماشى مع سوؽ العمل  ؛الحاجة إلى تغيير نظام التعليمتاسعا: 
إف الجودة في ميداف التعليم العالر تتوقف إلذ حد كبتَ على حيث  ،للئطارات الدتخرجة من الجامعات

تواجد دوف  اح،، فمن غتَ المحتمل أف يتحقق أي لصللجودةللمدخل الذيكلي  فهمهاسياسيات الحكومة في 
جودة التخطيط الاستًاتيجي وتوفتَ الدناخ الدناسب للعلبقات الإنسانية بتُ الطلبة وأعضاء ىيئة التدريس 

 (2017)دريس،  .ومسؤولر قطاع التعليم العالر

 بالإضافة الذ:
 مؤسسات التعليم العالر وتعددىا والتوسع في الطلب على التعليم العالر. ىداؼتنوع أ -
لظاط جديدة لدؤسسات التعليم العالر كالشركات الدتعاونة، والدنظمات، ومؤسسات متعددة ظهور أ -

 .تالجنسيا
 تنوع مستوى الشهادات والدؤىلبت الدراسية. -
)لدريتٍ و  .الجامعات الدوليةبتُ لستلف ىذا و بالنسبة للطلبة زيادة الطلب على الانتقاؿ من الجامعات  -

 (35، صفحة 2021بوشريط، 
برستُ لسرجاتها وجعلها تعمل على سباب وغتَىا جعلت من مؤسسات التعليم العالر كل ىذه الأ

تطبيق جودة التعليم العالر ، ولا تكوف عملية المجتمع ومتطلبات لستلف احتياجات حتى تلبيمؤىلة وملبئمة 
تنفيذ الجودة في تتلبءـ مع عملية وجعلها بها بتكييف الثقافة التنظيمية السائدة  قيامهامن خلبؿ إلا 

 الجامعة.
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 المبحث الثاني: معايير جودة التعليم العالي وآليات تطبيقها
التي تستخدـ  والدؤشرات الأساسية الدعايتَودة في مؤسسات التعليم العالر من الجتعتبر معايتَ 

سوؼ نتعرؼ على معايتَ جودة التعليم العالر وماىي عليو للحكم على مستوى الجودة المحققة في الجامعة، و 
 الجامعات.بالجودة  في تنفيذليات الواجب اتباعها للآكما سنتعرض معوقات تطبيقها،  

 : معايير جودة التعليم العاليالأولالمطلب 
 لنجاح ضماف تطبيق الجودة في قطاع ضرورية التي تعدمن المحاور  ةالتًكيز على لرموعلابد من 

 مؤبسر في الاتفاؽ تمحيث  ،على مستوى الجامعة ةالألعية في برقيق نتائج الغابي ةبالغتعد بل و  ،العالر التعليم
في النقاط  توالتي حدد ،لجودةا مؤشرات حوؿ 1998 كتوبرأ في باريس في قيمأ والذي للتعليم اليونسكو

 توفتَ، دواتوالأ والدرافق الدباني، الطلبب، العلمية البحوث، التعليمية البرامج، الدراسية : الدناىجالتالية
)عبد الرحماف،  دوليا بها معتًؼ للجودة مقارنة معايتَ برديد، الداخلي الذاتي التعليم، المحلي للمجتمع الخدمات

ودة بج  لرموعة من المحاور أو الدعايتَ الخاصةتُالباحث العديد من تناوؿولقد ، (48، صفحة 2012سليم، و ناصر، 
 :والتي لؽكن ذكرىا فيما يلي التعليم العالر

 المناىجالبرامج و  أولا:

 ىداؼ التعليمية التيف تعكس الأأيجب تعتبر أحد الدؤشرات التي تعبر عن جودة التعليم العالر ف
 لذ معايتَ الجودة وتعكس متطلباتإ ةومستند ةف تكوف واضحلغب أو  ،تلبي حاجات الطلبة والمجتمع

، 2012)شليل و يزيد،  .الحاضر والدستقبل، وترتبط بالواقع وتواكب التغتَات والتطورات الدعرفية والتكنولوجية

 ودرجة الدعرفية، والثورة العالدية التحديات لدختلف لذ ضرورة استيعابها وشمولذا ومرونتهابالإضافة إ، (196صفحة 
 عن بساما بعيدة تدريسها طرؽ لغعل لشا ،الخرجتُ الشخصية تكوين في وإسهامها ،التغتَات مع تكييفها

)أبو  .تدريسها وطرؽ البرامج لتلك التطبيقية الدمارسات خلبؿ من الطلبب لأفكار وعقوؿ ومثتَة تلقتُالد

)عبد الرحماف، سليم، و ناصر،  يلي: ما المحور ىذا ضمن الجودة على تدؿ الدؤشرات التي ومن. (53، صفحة 2008عامر، 
 (50، صفحة 2012
 الدراسة. ياـأ وعدد الدواـ ساعات لػدد الذي السنوي والتقونً الدراسية الخطط  -
 الجامعية. الدكتبات في قتنائهاإب الدوصى والكتب ضافيةالإ والدراجع الكتب -
 الدختبرية. والتجهيزات التعليمية والوسائل التعليم تقنيات -
 الخدمة. ثناءأ والتدريب الاعداد برامج لزتوى -
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 (177، صفحة 2017)قاصدي و طبيب،  :من خلبؿ ما يلي ىذاويتم 

المحافظة عليها في تكامل وتوقيت  تستهدؼوذلك بوضع إطار لسياسات  ،برديد إستًاتيجية التعليم -
 للئبذاه الصحيح.ملبئمتُ وتوجيهها 

بالإضافة إلذ  ،دراسة الواقع الحالر من طرؽ التدريس ووسائلو وأساليب التقونً، وإعداد الأستاذ وتدريبو -
 المحددة.ضوء الإستًاتيجية  علىدارة الجامعية الإ

خلبؿ فتًة زمنية معينة ىذا بزاذ القرارات للوصوؿ إلذ أىداؼ لزددة وعلى مراحل معينة، و او التخطيط -
 مستعينا بالإمكانات الدادية والبشرية والدعنوية الدتاحةػ 

 (60، صفحة 2022)الحيوؿ،  :ولغب أف بستاز الدناىج بالنقاط التالية

 ف ترتبط البرامج برؤية ورسالة وقيم الجامعة.لغب أ 
  البرامج مع متطلبات سوؽ العمل. تتلبءـضرورة أف 
  الحالية مستجدات العصرأف تواكب البرامج.  

 الجامعية الإدارة ثانيا:
للتغتَات البيئية، في وضع الدعايتَ الأكادلؽية والبحوث الجديدة الدواكبة  يتلخص دور الادارة الجامعية

ء للطلبة أو الأساتذة دارية وبزفيض معدلات الدشاكل سواالعلمي، وكذلك الدعايتَ الإوترقية البحث  وتنمية
التحفيز،  ـونظامعا، وأيضا معايتَ الإدارة الدتمثلة في الطفاض معدلات الدخالفات الإدارية،  أو الاثنتُ

 والتنظيم التخطيط مثل وظائفها فيوتت ،(179، صفحة 2017)قاصدي و طبيب، ،الدعاملبت الإدارية سهولة تنفيذو 
 البشرية الدتاحة الدوارد استخداـ حسن الإدارية العملية جودة زادت وكلما الأداء، وتقونً والرقابة والقيادة
 تقود التي الأنشطة ومتابعة الاستًاتيجي التخطيط جودة ىاإطار  ضمن ويدخل ،والدعلوماتية والدالية والدادية

 (52، صفحة 2008)أبو عامر،  الجودة ثقافة خلق إلذ

 والتكنولوجية والاجتماعية الاقتصادية الدتغتَاتو  والقوانتُ التشريعات مواكبةدارة الجامعية على الإ
 وضوابط مصادر إحدى بدورىا تعد الجامعية التشريعات أف كما المحيطة، البيئة في والثقافية والسياسية

 اللوائح ىذه تكوف أف يتعتُ حيث التشريعات، على يصدؽ ما اللوائح ىذه على ويصدؽ الجامعية، اللوائح
 ةبيسر وسهول الجامعة ةوتسعى لتحقيق رسال الأفرادلجميع  ةواضحو ، (54، صفحة 2008)أبو عامر،  ومرنة لزددة

 (196، صفحة 2012)شليل و يزيد،  .الجودة واستمرار العمل على التحستُ الدستمر لبناء نظاـ
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مناخ مناسب للعلبقات الانسانية بتُ بالجودة وذلك من خلبؿ توفتَ  دارة الجامعيةالإلتزاـ إضرورة 
اختيار القيادات  ؤ، بالإضافة الذالذي يؤدي إلذ أداء كف لأساتذةاوبتُ الطلبة و  ،الأساتذة والإداريتُ

إضافة إلذ ضرورة إقناعهم بفكرة  ،والتخصص لحاجةدارية وتدريبهم بدوجب معايتَ قياسية في ضوء االإ
 آليات الذ لضتاج ىذا ولتحقيق، (109، صفحة 2019)طويل و مصييح،  امعةالجودة والعمل على نشر ثقافتها في الج

 والتقونً، التدريس ىيئة عضاءأو  داريتُإو  موظفتُ من العاملتُ كل بو يلتزـ دليل وضع ،منها لتنفيذىا لستلفة
)عبد الرحماف، سليم، و . يلفي الدل الواردة التعليمات تطبيق من للتأكد والدرافق قساـالأ لكل والدوضوعي الدنظم
  (50، صفحة 2012ناصر، 

لذ تهيئة الطالب فإف ىذا سيؤدي إ دارية بكفاءة،التي تقوـ بالعمليات الإاذا توفرت الادارة الجيدة 
ات بالجودة واللبمركزية من لتزاـ القيادإذلك والأستاذ والعمليات التدريسية بشكل أفضل، بالإضافة الذ 

يدة واختيار تطبيق التمكتُ والتفويض للسلطة والدسؤولية، والتغيتَ من نظاـ الأقدمية والعلبقات الجخلبؿ  
شؤوف تسيتَ و  الإدارةعن الأولذ فالإدارة الجامعية ىي الدسؤولة ، (58، صفحة 2022)الحيوؿ،  وتدريبهمداريتُ الإ

لذ الدتعلقة بالجامعة، بالإضافة إكادلؽية والدالية والتي تشمل الدهاـ الإدارية والأ ،والدوظفتُ ةذوالأساتالطلبة 
 أىداؼ الجامعةػرسالة و ىا وتعزيز جودة التعليم العالر وبرقيق ذالخطط الاستًاتيجية وتنفيتطوير عملية 

   الطلاب ثالثا:
بناء شخصية ب التي تقوـ ،بالجامعةمن الجودة  الدباشرالتعليم والتعلم وىو الدستفيد  ةعملياليعتبر لزور 

وكذلك يتم الاىتماـ بالخدمات  ،بدا لؽتلك من معارؼ ومهارات وقيم لتحقيق فيو صفات الجودة ،الطالب
)شليل  .الجوانب الدراسية والسلوكية الدقدمة لو، كما يتم تقونً الطالب في ظل الدخرجات التي تتحقق لديو في

 يلي: ما لذإ المحور بهذا الدرتبطة الجودة مؤشرات وتتحدد (196، صفحة 2012و يزيد، 
 نتقاءإ يكوف وحتى الجامعات، في الشائعة الدمارسات حدىإالطلبة  ختيارإتتمثل عملية  :الطلبة نتقاءإ -

 الغرض، لذذا لزددة اختبارات طريق عنذلك  يتم فأ لغب نوإف ،للجودة مهما مؤشرا واختيارىم الطلبب
)عبد الرحماف،  .عالية فيها الجودةيكوف مستوى  جيدا، انتقاءا طلببها تنتقي التي الكلية وأ الجامعةوفي الغالب 
 (48، صفحة 2012سليم، و ناصر، 

لغب أف تكوف النسبة مقبولة فكلما كاف عدد الطلبة  التدريس: عضاءأ عدد لذإ الطلبب عدد نسبة -
)قاصدي و طبيب،  ،لدشاركة وتبادؿ الأفكارالفرص في ا زيادةس، و و الدر  حماسةقليلب كاف ذلك أفضل في رفع 

/الكلية،  أو عدد ىيئة التدريس التي يقابلها عدد الطلبب بالجامعة معدؿيقصد بها و  (176، صفحة 2017
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تكوف ف لغب أوىي نسبة  ،لذ لرموع عدد الطلببأعضاء ىيئة التدريس ونسبتها إوالذي يعتٍ اجمالر عدد 
 (58، صفحة 2022)الحيوؿ،   .أقل مقبولة وبرقق تكلفة

ف ا النوع من الدراسة للطالب، حيث ألغب التأكد من مدى ملبئمة ىذ ملبئمة الطالب للدراسة: درجة -
أساسيات الدادة  ضمن أو بزصص معتُ الجامعة تقوـ باختبار قبوؿ الطالب الراغب بالالتحاؽ بكلية معينة

، صفحة 2022)الحيوؿ،   .الطالبموضوع الدراسة بالكلية الدطلوبة، واستنادا الذ نتيجة ىذا الاختبار يتعتُ قبوؿ 
58) 
قامة، خدمات التوجيو والارشاد، الية، الإالدساعدات والدتتمثل في الخدمات الصحية، : الطلببية الخدمات -
أيضا  تضمن التي الدؤشرات نوم (59صفحة ، 2022)الحيوؿ،  .نسبة الدتخرجتُ الدلتحقتُ بالدراسات العلياو 

 (114، صفحة 2019)مهيبل،  :الطلببية الخدمات جودة

 .للطلبة والشخصي الفكري التطور لدساعدة اللبزمة البيئة توفر -
 .الدعلنة وغاياتها أىدافها مع يتفق بدا للطلبة الضرورية الخدمات توفر -
 الخدمات تقدنً أجل من ومشاكلهم وخصائصهم الطلبة احتياجات لدعرفة اللبزمة الدراسات إجراء -

 امكانية حدوث الدشكلبت. وتقلل ،الأكادلؽية حياتهم في تساعدىم والتي ،لذم الدمكنة
 ،برديد عدد الدتخرجتُ من الجامعة من عدد الدسجلتُ فيها ضمن الددة الدقررة للدراسة: عدد الدتخرجتُ -

ونسبة الذين احتاجوا مدة إضافية للتخرج، وبرديد نسبة الطلبة الذين التحقوا بالدراسات العليا من 
 (108، صفحة 2019)طويل و مصييح،  .الدتخرجتُ

للطلبة عدة احتياجات وجب على الجامعة أف تكوف قادرة على تلبيتها، وأف تتيح لذم الفرصة في 
 م، والدشاركة في الحياة الجامعية.الدشاركة في صنع القرار وابداء رأيهم، وتقدنً أفكارى

 التدريس ىيئة عضاءأ رابعا:
 اتىم موارد مؤسسأستاذ، من ستاذ المحاضر والأيطلق عليو الأكذلك التدريس و  ةيعتبر عضو ىيئ

مهاـ أف حيث ، (377، صفحة 2018)بحاش،  التعليمية العمليةلذ دوره الكبتَ في إ يرجعوىذا  ،التعليم العالر
ويوجب ، (6-5، الصفحات 2013)حميدوش و فضيل،  .بالتعقيد الشديد تتسم( والخدمات والبحوث التعليمالأستاذ )

الفرد ومهامو،  ةباختلبؼ وظيفبزتلف الكفاءات على لرموعة من الكفاءات حيث أف  أف يتوفر الأستاذ
هارات وقدرات بدف يتسم أالتدريس تتطلب منو  ةعضو ىيئ ةووظيف ،بها الخاصةاحتياجاتها  ةفلكل وظيف

 (389-387، الصفحات 2018العالر، )بحاش، مقاربة إدارة الجودة الشاملة كآلية لتطوير وبرستُ أداء مؤسسات التعليم  .ةمعين
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، تصاؿلداـ بتكنولوجيا الدعلومات والإالتعرؼ والإو ، جاؿ التخصصالدراية بدتشمل  :ةكفاءات معرفي .1
والدتمثلة في القدرة على التوجيو  ، الدعرفة التًبوية(للتوصيل والافهاـ الجيد والدتقنة الواضحة) يالثراء اللغو 

 حتًاـ الدتبادؿ بينهم.أداء طلببو وإنشاء قاعدة من الارشاد والرقابة على والا
رات الاتصالية أي قدرتو على استخداـ الطرؽ االرغبة في التعليم، الده تتضمن كفاءات شخصية: .2

لذ الاتصاؿ مع باقي أفراد الجامعة، للطلبة بالشكل الصحيح، بالإضافة إالدناسبة لتوصيل الدعلومات 
 الوقت والقدرة على الالصاز. دارةمهارات التخطيط وإوكذلك 

احتًاـ التنوع والانفتاح في مستويات التفكتَ لدى الطلبة،  تشتمل على كفاءات سلوكية )موقفية(: .3
الدشاركة والتعبتَ عن آرائهم، تقبل الحوار و ، تشجيع الدناقشة و فيما بينهم الفروقات الفرديةالاىتماـ بو 

 الدؤشرات وتتحدد والدبادرة في التعبتَ عن أفكارىم. الابداعي التفكتَلظط أفكار الطلبة بهدؼ تنمية 
 :يلي كما  المحور بهذا ترتبط التي

 لتغطية الدواد الدراسيةػاللبزمة كفاية عدد أعضاء ىيئة التدريس  -
 من والدقالات الدنشورة والكتب والدورات البحوث )عددالانتاج العلمي لأعضاء ىيئة التدريس كمية  -

 الجودة(. مؤشرات
وتدخل ضمن تدعيم البيئة المحيطة بالجامعة  ،مدى مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في خدمة المجتمع -

 ودرجة استفادة المجتمع من الجامعة.
ويفضل القياـ بو نهاية كل  ،والقياـ بتقييم دوري لآراء أعضاء ىيئة التدريس تقييم ىيئة التدريس -

 (59، صفحة 2022)الحيوؿ،  سداسي يقوـ بو الطلبب )استبانة توزع على الطلبب(.
أخرى نتيجة عضويتهم  تالتي لػصلوف عليها من جامعاتهم أو من جامعا عدد الجوائز الشرفية -

)طويل و مصييح، . العالديةلعاتهم في الدؤبسرات المحلية و ساومدى م ،الشرفية في بعض الجامعات الأجنبية
 (109، صفحة 2019

 الدنهجية الجوانب جميع بتغطية يسمح الذي الحد الذ وكفايتهم ،التدريس ىيئة عضاءأ حجم -
 للتخصص.

 للجودة. اساسي عامل لؽثل حيث التدريسية للكفايات التدريس ىيئة عضاءأ امتلبؾ -
 . لذم كادلؽيالأ التدريب مستوى -
 العلمي. مستواىم وبرستُ الجامعي للعمل التدريس ىيئة عضاءأ تفرغ مدى -
 والدهنية. العلمية الجمعيات في التدريس ىيئة عضاءأ مشاركة -
 (49، صفحة 2012 )عبد الرحماف، سليم، و ناصر،. لطلببهم التدريس ىيئة اعضاء احتًاـ -
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 (53، صفحة 2008)أبو عامر، : ألعها الأستاذ لتطوير اللبزمة الأسس من لرموعة وىناؾ

 .التعليمية التقنيات على وتدريبهم التدريس ىيئة لأعضاء مستمرة دورات تنظيم -
 وتنمية لتكامل الخبرات فرصة يتيح لشا ،التدريسية الذيئة أعضاء بتُ الدشتًؾ والتأليف التدريس تشجيع -

 .لذم والدعارؼ القدرات
 .والكليات الأقساـ بتُ الدشتًؾ البحث فرص تنمية -
 .البحثية إلصازاتهم ورصد التدريس في كفاءتهم قياس خلبؿ من التدريس ىيئة أعضاء تقييم -
 .الدتعددة الوسائط استخداـ على التدريب -

 والتمويل الإنفاق خامسا:
 التعليم نظاـ فإف اللبزـ التمويل وبدوف تعليمي، نظاـ أي مدخلبت من الألعية بالغ مدخلب لؽثل

 لدستوى عتاب متغتَ بسثل العموـ وجو على التعليم جودة أف شك ولا الأساسية، مهامو أداء عن عاجزايصبح 
)أبو عامر، في مؤسسات التعليم  ططلخاو  البرامج تنفيذ في كبتَالأثر   لو اللبزمة التمويل توفتَ فإف، التمويل

تشمل جميع أنواع الأثاث  فهي، وتتعدد الامكانيات الدادية في مؤسسات التعليم العالر (54، صفحة 2008
 :لرموعة من الدؤشراتيتضمن ىذا الدتغتَ واللوازـ والدختبرات والدكتبات وما يلزـ من بذهيزات لستلفة، حيث 

 (180، صفحة 2017)قاصدي و طبيب، 
 الاستيعاب. ودرجة اوالامكانات الدتوفرة فيه الدباني نوعية -
لدصادر توفرىا على امدى استفادة أعضاء الذيئة التدريسية والطلبة من مكتبة الكلية من خلبؿ  -

الدكتبة من خلبؿ  موظفيالتخصصية، وغتَ التخصصية من كتب ولرلبت وحواسيب وجودة 
 تنظيمهم وتسهيلهم الوصوؿ للمعلومة.

 .الدمنوح حجم الاعتماد الدالر -
المجالات الادارية ثمر في البتٌ التحتية والخدمات في لذ الأمواؿ التي تنفق وتستفالتمويل يشتَ إ

ا ذلتغطية تكاليف التشغيل وك ن قبل الوزارة على شكل منح حكوميةلجامعة التمويل مكادلؽية، وتتلقى اوالأ
ا الذ جانب ذتكاليف الصيانة والدعدات، وى الذ بالإضافةالرواتب والأجور وتكاليف البحث والتعليم، 

مع الدوؿ الأخرى والجامعات  عند مقارنتهاوالتي تعتبر منخفضة نسبيا  ،التمويل الحكومي والرسوـ الدراسية
لية والبرامج البحثية دو إؿ ذلك لؽكن للجامعة أف تتلقى بسويل من الذيئات الأكادلؽية وال الخاصة، بالإضافة

 .خرىع الجامعات الأالدشتًكة م
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 : الهياكل القاعديةسادسا
 ،اعناصرى لرموع بتُ التفاعل افيه يتم حيث التعليمية، العملية لزاور من تعتبر الدياني والذياكل

 التعليمية العملية على كبتَ رأث من لذا لدا ،التعليم في الجودة لتحقيق فعالة أداة تعتبر وبذهيزاتها الدباني وجودة
 الذيئة أعضاء قدرات على بدوره ذلك أثر وبذهيزاتها كلما التعليمية الدباني جودة حسنت وكلما وجودتها،
 لدباني الكافية والأمنة والدرافقاالجامعة على ف تتوفر أيجب ف ،(54، صفحة 2008)أبو عامر، . والطلبب التدريسية
)شليل و  .وغتَىاوالأجهزة من مكتبات  ،والدلبعب والتجهيزات والدختبرات ومصادر التعليم اللبزمة ،الصحية

 الدعرفية التغتَات يواكب بدا ،بالإضافة الذ وجوب برديث لزتويات الكتب باستمرار، (196، صفحة 2012يزيد، 
 مع الجامعة في التخصصات بجميع ،شاملة متنوعة متكاملة مكتبة توفتَ بو وج لذ، بالإضافة إوالتكنولوجية

 لخدمة الدتخصصة الفنية والكوادر التجهيزات توفتَإلذ  اضافة عليو، الاطلبع ليتستٌ عنواف لكل نسخ توفتَ
 مناسبة تدريس قاعات توفتَ على العمل عن فضلب للبحث لكتًونيإ نظاـ توفتَ من ولابد ،الدكتبة رواد

 لرهزة التدريس ىيئة لأعضاءخصيصا  مناسبة مكاتب توفتَ ،ةاللبزم والتجهيزات بالأدوات مزودة
 اللبزمة جهزةالأ بأحداث الدناسبة والمجهزة الدختبرات توفتَ ذلك لذإ اضافة حديثة،لوازـ و  الدتقدمة لحواسيباب

 في الدتمثلة الدراسي في يومهم الطلبة لػتاجها التي الدتكاملة الدرافق توفتَ من لابد ختَاأو  بزصص، لكل
 (50، صفحة 2012سليم، و ناصر، )عبد الرحماف، . وغتَىا الرياضية والصالات والقاعات والدعارض والدطاعم الدلبعب

 (61، صفحة 2022)الحيوؿ،  ف تكوف لرهزة بأحدث الوسائل وتشمل:لغب أو 

 ف تكوف ذات تهوية واضاءة ...جودة الدباني فالقاعات لغب أ -
جودة الوسائل من خلبؿ استخداـ التقنيات والأجهزة الحديثة بهدؼ الحصوؿ على الدعلومات  -

 واستخدامها بكفاءة.
 الثقافية والتكنولوجية ... عليمية سواءجودة البيئة الت -

ة، ذساتصممة لتلبية احتياجات الطلبة والأالدباني والذياكل عنصر أساسي في الجامعة، فهي مف
لدمارسة الدهاـ الإدارية والأكادلؽية  مناسبة داريةس، بحث علمي، ابتكار، ومكاتب إدريوالدوظفتُ، من ت

، فهي تلعب دورا اساسيا في جودة البيئة الجامعية، الا أنها لا من الجامعة يواء ولستلف الخدمات الدقدمةوالإ
في  تعليم العالروالتي بدورىا تؤثر على جودة العديدة تزاؿ في بعض الجامعات تواجو برديات ومشاكل 

 .الجامعات
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  المجتمع خدمة :سابعا
 يكوف فأ الضروري من كاف لذا ،المجتمع الذي ينتموف إليو عن والجامعة الخريج فصل نستطيع لا

 على والعمل والوعي المجتمعي، الثقافي الدستوى برفع الا ىذا يتم المحلي، ولا المجتمع خدمة في دورىا للجامعة
 المجاؿ في ىذا وحتى ننجح المحلي، السوؽ حاجات تلبية نسياف دوف الدواطنتُ يعانيها التي الدشكلبت معالجة

 الدفيدة والندوات المحاضرات عقد منها نذكر ىذه، اتهامهم الصاز على ىاتساعد تنفيذية آليات من لابد
 المحلي المجتمع أفراد ودعوة دوريا، ذلك متابعة مع متخصصتُ أساتذة قبل من المحلية، المجتمعات في والذادفة
 الدؤسسات مع والتنسيق ،الجامعة داخل والنشاطات العمل ورش في والدشاركة والمحاضرات الندوات لحضور

 المجالات لستلف في متخصصة بدراسات للقياـ الدتخصصة كل في لراؿ عملها والجمعيات والذيئات
 والفنية العلمية النشاطات تقدنً على التًكيز مع الدتواصلو  الدستمر التعليم وحدة دور وتفعيل والديادين،
)عبد الرحماف، . المحلي والمجتمع الجامعة بتُ والتفاعل التواصلروابط  تقوية الجامعة، داخل للمجتمع والثقافية

المجتمع من حيث مدى وفاء الجامعة بالإضافة الذ العلبقة بتُ الجامعة و  (50، صفحة 2012سليم، و ناصر، 
بطبيعة المجتمع وحاجاتو والتفاعل باحتياجات المجتمع المحيط والدشاركة في حل مشكلبتو وربط التخصصات 

 (56، صفحة 2014)صادؽ،  بتُ الدؤسسة بدواردىا البشرية والفكرية وبتُ المجتمع بقطاعاتو الانتاجية والخدمية.
)دياب، .في لستلف القطاعات والمجالات المجتمع وبتُ والفكرية والبحثية البشرية بدواردىا الجامعة بتُ التفاعلو 

 (13، صفحة 2005
بعدا ىاما لجودة التعليم العالر، فالجامعة ليست مسؤولة عن تقدنً التعليم الجيد خدمة المجتمع بسثل 

عدة أشكاؿ   ذي تنتمي اليو، ولؽكن لخدمة المجتمع أف تأخذالمجتمع الوتنمية أيضا برستُ  وإلظافقط، 
كالدشاركة المجتمعية في الدشاريع التطوعية، والتعاوف مع الدنظمات المحلية في حل مشاكل المجتمع، وتعتبر 

وتعزيز روح الدواطنة والشعور  ،مهاراتهم وقدراتهموصقل ر مفيدة للطلبة لأنها تسمح بتطوي خدمة المجتمع
ف تدمج الجامعة خدمة وعليو وجب أ ،عة الجامعةتعزيز من سمالبالدسؤولية الاجتماعية، وفي نفس الوقت 

 .نشطتها ومهامهاالمجتمع في أ
 خدمات على الحصوؿ من لؽكننا العالر التعليم في الجودة لزاور برقيق أف يتضح بناءا على ما سبق

 أف لابد للجامعةوالمجتمعية  والإداري الأكادلؽي الأنشطة في وبرستُ تطوير عملية أي وأف ،مرتفعة جودة وذ
 .وشامل متكامل كنظاـ التعليمية العملية لزاور جميع في توازف نضمن لكي السابقة المحاور جميع تشمل

قد أولت ألعية الذ كل من  من خلبؿ ما جاء في الدرجع الوطتٍ لضماف الجودة فإف الوزارة الوصية
 (194، صفحة 2016)مشناف،  تية:المجالات الآ
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 بعتُ الأخذ مع ،بالجامعة الخاصة القرارات ابزاذ في الأطراؼ لستلف مشاركة لضماف الحوكمة لراؿ -
 .متهحاجا لستلف تلبية الاعتبار

 ،والاقتصادي الاجتماعي الطلب تلبية الاعتبار بعتُ يأخذ نوعي تكوين لضماف التكوين لراؿ -
 الدتخرجة كل سنة. الجامعية للئطارات أحسن مهتٍ وإدماج

بالمجتمع  والازدىارالنمو  إحداث في وتساىم الواقع مع تتجاوب بحوث إعداد لضماف البحث لراؿ -
 .والدولة

ىذا و  ،الجامعية الدؤسسة في الداخلية للؤطراؼ أفضل حياة ظروؼ لضماف الجامعة في الحياة لراؿ -
 .الجوانب لستلف في

 .جودة ذات خدمات تقدنً على الدساعدة الدستلزمات جميع توفر لضماف الذياكل لراؿ -
 مؤسسات لستلف على الجزائرية العالر التعليم مؤسسات انفتاح لضماف الدولية العلبقات لراؿ -

 .الأجنبية العالر التعليم
 والمحيط الجامعة بتُ وفعلي متبادؿ تأثتَ برقيق لضماف اقتصادية السوسيو العلبقات لراؿ -

 .فيو تتواجد الذي والاقتصادي الاجتماعي

 آليات تطبيق جودة التعليم العالي :الثانيالمطلب 
تأتي  التي الأساسية الدتطلبات من عدد توفتَ إلذ العالر التعليم مؤسسات في الجودة تطبيق لػتاج

 ،هالتطبيق الدلبئمة والدناخ سسالأ بدثابة الآليات تعدو الجامعة،  فيالجودة  برنامج تطبيقعملية ب البدء قبل
 :هاألع ومن بفعالية برقيقو لضو الالتزاـ ثم ومن البرنامج تبتٍ على الأفراد إعدادو 

 الدعم وتوفتَ ،العليا الإدارةقبل  من ومؤازرة دعم إلذ لػتاج الجودة تطبيق دعم إف ؛العليا الإدارة دعمأولا: 
 العالدية للمعايتَ ؤسسةركزت الدحيث ، (75، صفحة 2014)الحفظي،  الدرجوة الأىداؼ لتحقيق لذا والدعنوي الدادي

(ISO ) للعمل من  ملبءـتوفتَ مناخا  لدا لذا من أثر على ،دور الإدارة العليا في نظاـ الجودة ةلعيأعلى
وبرفزىم من  الأفرادف تزيد وعي أ مهامهاف الإدارة العليا من أ ؤسسةواضافت الد ،القيادة الجيدة خلبؿ

رية لتلبية احتياجات العملبء ضماف تنفيذ العمليات الضرو و وتعميم سياسة الجودة وأىدافها،  خلبؿ نشر
ابزاذ  بالإضافة تنفيذه بفعاليةو ضماف تأسيس نظاـ جودة كفؤ وفعاؿ و ، ؤسسةالعلبقة بالدذو طراؼ والأ

 (15، صفحة 2021)التوبة،  .الجودة القرارات الدتعلقة بتطوير

مارشال وقد وضع  ،الجودة أـ لا نظاـوبرديد إمكانية قبوؿ  ؛مؤسسةتقييم الثقافة الحالية للثانيا: 
ي يشتمل على ثلبثة على تبتٍ مبادئ الجودة في بياف إحصائ ؤسسةفي تقييم قدرة الد وكينث كايزر ساشكين
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بعد الأدوات  ، حيث يقيسالثقافة، الأدوات والتقنيات، الجودة الدقدمة للعميل(معتٌ ) أساسية: أبعاد
، ويقيس بعد العميل مدى ومدى توافر التدريب على إدارة الجودة ؤسسةمدى استخدامها في الد والتقنيات
افآت على مك) أما بعد الثقافة فيقيس عناصر ،ؤسسةالواضح بالجودة في العمليات التي تقوـ بها الد الاىتماـ
وعليو  ،(91-90، الصفحات 2015)الدنتَاوي،  (،...العدؿ ،العمل الجماعي ،الانتماء ،وظائف مضمونة، النتائج
 إعادة يتطلب ،ؤسسةالد في جديد مبدأ أي إدخاؿ إفحيث  ،ؤسسةالد ثقافة تشكيل عادةالقياـ بإلغب 

 في الأفراد ومعتقدات ثقافة على يعتمد مبدأ أي رفض أو قبوؿ أف حيث ،ؤسسةالد تلك لثقافة تشكيل
 ىذه إلغاد يلزـ وبالتالر ،التقليدية الإدارية الثقافة عن جذريا اختلبفا بزتلف الجودة ثقافة إف حيث ،ؤسسةالد

 الدلبئمة البيئة تهيئة لغب العموـ وعلى، الإدارية الأساليب بتغيتَ وذلك الجودة مفهوـ لتطبيق الدلبئمة الثقافة
نشاء ثقافة من خلبؿ إيكوف  (43، صفحة 2009)بدر،  ،جديدة ثقافات من فيو بدا الجديد الدفهوـ ىذا لتطبيق

 عيم في العمل بدا يتماشى ومبادئ الجودة.وتد ،تنسجم والقيم والدعتقدات والابذاىات السائدةتنظيمية 

 الثقة عزيزبهدؼ ت ،الدؤسسة في الأفراد جميع لدى والقناعة الوعي بزرع يكوف ؛التطبيق قبل التمهيدثالثا: 
 العليا الإدارة تبتٍ ضرورة مع ،والتميز بالجودة تؤمن ثقافة إلذ التنظيمية الثقافة وتطوير الجودة، ببرنامج
الرفع من و  تطبيقها عملية سهلتو  تَالتغي على تساعد بيئة وإلغاد الدناسبة، الأولوية وإعطائها الجودة لدفاىيم

ديد ثقافة الجودة ة برواشراؾ الأفراد في عملي (309، صفحة 2018)الختَ و كرلؽة،  .أفرادىا قبل من الالتزاـمستوى 
والمحارات، وإعداد النشرات التعريفية رىا من خلبؿ الدورات التدريبية، وتقدنً الندوات شنوبرسينها ويتم 

شر و ذلك من الأمور التي تعمل على نلػتوي على نظامها، ومعايتَىا، وكيفية تطبيقها ولض بها، وإعداد دليل
 (187، صفحة 2014)بن عيشي و بن عيشي،  .والتعريف بهاثقافة الجودة 

 أمر يعد ؤسسةالد في الأفراد لجميع الجودة ومبادئ مفاىيم نشر إف ؛لبرنامجل وتسويق الترويجرابعا: 
 التعرؼلزاولة و  للتغيتَ الدعارضة من التقليل في يساعد برنامجلل تسويقال إفو  ،التطبيق قرار ابزاذ قبل ضروري

 المحاضرات تنظيم طريق عن للبرنامج التًويج ويتم ،هاعالجتم لؽكن حتى التنفيذ بسبب الدتوقعة الدخاطر على
، 2009)بدر،  .ؤسسةالد على هاتطبيق وفوائد الجودة بدفهوـ الخاصة بالتعريف التدريبية الدورات أو الدؤبسرات أو

 (43صفحة 
بهدؼ برستُ  ،لجودةضرورة توفتَ التدريب والتكوين للؤفراد حوؿ ثقافة ا ؛التدريبالتعليم و خامسا: 

 ، ثم برديديشمل تلخيص أساسي لداىية الجودة وما ستفعلو وما لن تفعلولغب أف و بها، فهمهم ومعرفتهم 
 أفرادبرديد الالتزاـ الدطلوب من كل بالإضافة الذ  ،مبادئ إدارة الجودةتوضيح و منها،  غرضالدؼ و الذ
 من الدشاركتُ وبسكتُ الوعي نشر ىو التدريب من الذدؼ إفحيث  (90، صفحة 2015)الدنتَاوي،  .ؤسسةالد
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 التنفيذية، )الذيئة الإدارة ومستويات فئات لجميع موجها يكوف أف لغب، و التطوير أساليب على التعرؼ
مثلب ف ،يواجهونها التي التحديات حسب فئة كل متطلبات تلبى أف ولغب ،(الدوظفتُ الدشرفتُ، ،دراءالد

 أف لغب العمل لفرؽ التدريب بينما التطبيق إستًاتيجية يشمل أف لغب التنفيذية بالذيئة الخاص التدريب
 ألعية يتناوؿ أف لغب التدريب فإف العموـ وعلى ،العمليات لتطويروالتقنية  الفنية والأساليب الطرؽ يشمل
 والأدوات الفعالة القيادة ومبادئ القرارات ووضع الدشكلبت لحل اللبزمةهارات والد وأساليبها وأدواتها الجودة

 (43، صفحة 2009)بدر،  .الأداء قياس وطرؽ الإحصائية

 ومؤسسات مستشارين من الخارجية بالخبرات الاستعانة من الذدؼ ؛بالاستشاريين الاستعانةسادسا: 
 وخاصة ستنشأ التي الدشاكل حل في ومساعدتها ،الدؤسسة خبرة تدعيم ىو البرنامج تطبيق عند متخصصة

 (43، صفحة 2009)بدر،  .الأولذ الدراحل في

 عن طريق تأسيس لرلس للجودة يتألف من عدد معتُ من الأعضاء يكوف ؛مجلس الجودةانشاء سابعا: 
 أي عوائقعلى برديد ىذا المجلس  ويعمل، لأقساـثلوف كافة الدستويات الإدارية وا( عضوا لؽ20إلذ  12)

 ، ولذا لغب أف يفوض ىذامواجهتهاكيفية العمل على  برد من انتهاج فلسفة الجودة و لشكن أف لزتملة 
 ،ؤسسةالتغيتَ الدطلوب والذي من الدؤكد سيصطدـ بالثقافة والإدارة القدلؽة التقليدية بالد لس لإحداثالمج

 الجيدة من الدمكن أف يقلل من حدةولكن مع الاتصالات  ،فراد بالتهديدبعض الأفيها والذي يشعر 
 أف فيجب بالتحستُ ستقوـ الفرؽ ىذه أفباعتبار ، (91-90، الصفحات 2015)الدنتَاوي،   السلبية.الابذاىات 

 الصلبحية بسنح لذم أف لغب وكذا ،والتطوير للعمل الاستعداد ولديهم ،مبه الدوثوؽ الأشخاص من يكونوا
 (44، صفحة 2009)بدر،  .لتحسينها الدقتًحات وتقدنً العملية تتضمنها التي الدهاـ وتقييم لمراجعةل

 ،وإثراء كمية الدعلومات التي تعطى لذم لؤفرادلويقصد بو توسيع صلبحيات  ؛مكين الموظفينثامنا: ت
، صفحة 2021)كواديك،  ومواجهة الدشكلبت التي تواجههم ،ابزاذ القراراتالسماح لذم بوتوسيع فرص الدبادرة و 

توفتَ خدمة أفضل ىو رئيس والذدؼ من ذلك الخذ موافقة مسبقة من أدوف الحاجة للجوء إلذ ، وىذا (127
 لؽكن للموظفتُ اكتسابو  ،بالدؤسسة ما لػقق التطوير والنجاح التنظيميوىذا  ،ؤسسةللمتعاملتُ مع الد

 ،يات، يؤدي ذلك إلذ تغيتَات دائمة في السلوكالجودة تنفيذديدة من خلبؿ الدشاركة في الجهارات الدعرفة و الد
تتمثل بعض مزايا الدشاركة في أنها لؽكن أف تغتَ الدواقف السلبية لبعض و  ،لشا يؤدي إلذ برستُ الجودة

ودة، وتساىم في الجفضل لألعية أعن بيئة العمل، وتغرس فيهم فهما الدوظفتُ، وتقلل من الصراع الناشئ 
 (17-16، الصفحات 2021)التوبة،  .ؤسسةودة على مستوى الدالجنشاء ثقافة إ
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 ؤسسةمن قبل الدما اتتطلب التز فهي ، الدؤسساتقوى دليل للتغتَ في أ تعتبر ؛التحسين المستمرتاسعا: 
تطلب الالتزاـ والدشاركة بإجراء برسينات وتقليل الاختلبفات وبرقيق رضاء العملبء، حيث توإدارتها 
عدـ و تتطلب أيضا فهم تدفق العمليات و أولئك الذين يشاركوف في العمليات، قبل الدسؤولية من ب والشعور

وتشمل  ،الجودة لإدارةهذا يعزز أحد الدبادئ الأساسية فوتقليل الوقت والجهد الضائع،  بالنتائجالاىتماـ 
، وضع الحلوؿ للمشكلبت القياس وجمع البيانات، وتقييم الدشاكل) الرئيسية للتحستُ الدستمر العمليات
 (22، صفحة 2021)التوبة،  (.حدوث التحستُوالتحقق باستمرار من  وتنفيذىا،

 ؤسسةمن خلبؿ دمج الإدارات والتقنيات والتدريب والإعداد الجيد لو بالد يكوف ىذا ؛الدمجعاشرا: 
لجودة يتطلب التزاما والتخطيط من خلبؿ توفتَ الديزانيات الدطلوبة سنويا، حيث أف التطبيق الناجح لإدارة ا

 (91، صفحة 2015)الدنتَاوي،  اللبزمة .استخداـ الأدوات والتقنيات والتدريبمع طويل الأجل 

من  ،العمل فرؽ على الإشراؼ ىو الجودة برنامج تطبيق أساسيات من ؛والمتابعة الإشرافاحد عشر: 
 لجنة مستلزمات من فإف وكذلك ،عند الضرورة وتقولؽها إلصازاتهم ومتابعة خاطئ مسار أي تعديلخلبؿ 

تعتًض  التي الصعوبات وتذليل ،الدؤسسة في والإدارات الأفراد لستلف بتُ التنسيق ىو ،والدتابعة الإشراؼ
 تنفيذ لجنة خلبؿ من وذلكويكوف ، (45، صفحة 2009)بدر، العامة الدصلحة الاعتبار في الأخذ مع العمل فرؽ

 لتتم التقييم أجل من الدعلومات وجمع لدتابعة الدختلفة العالر التعليم مؤسسات أقساـفي  النوعية وضبط
 (75، صفحة 2014)الحفظي،   .التطوير معايتَ في الالضرافات معالجة

 أو خطوات بعدة لؽر التطبيق حيز إلذ الجودة برنامج وإدخاؿ تطوير إستًاتيجية إف ؛التطبيقاثنا عشر: 
 مدى وبرديد اتالخبر  ونشر الدعرفة تبادؿ مرحلة ثم تليها ،البرنامج لذذا الإعدادمرحلة  من ابدء ،مراحل
 ىذه في ويتم ،الأخرى الدؤسسات في الدفهوـ ىذا تطبيق لنتائج مراجعة شاملة بإجراء تُللتحس الحاجة
 اللبزمة الدوارد وبرديد التطبيق وكيفية خطة وضع فيها ويتم التخطيطتأتي مرحلة ثم ، الأىداؼ وضع الدرحلة
 الدستمر للتطوير الإحصائية الطرؽ باستخداـ وذلك مالتقييالنتائج تأتي مرحلة ، وبعد برقيق التطبيق لخطة

 :يتطلب العالر التعليم في الجودة فتطبيق، (45، صفحة 2009)بدر،  .وبرسينها الأداء مستوى وقياس
 مراقبة ومراجعة يتم كيف ،)وتطبيقها الجودة إدارة على الدسؤوؿ من) تشمل التي الجودة سياسة رسم -

 .لذا المحدد الاجراءات تتم أف لغب التي الدهاـ وبرديد الإدارة جانب من الجودة إدارة نظاـ
 الدوارد وتعيتُ اختيار وتطويرىا، الدناىج وبزطيط والتسجيل، التوثيق تشمل التي الاجراءات برديد -

 .وتطويرىم الإدارية الأكادلؽية البشرية
 .للتطبيق قابلة واضحة التعليمات ىذه تكوف أف ولغب العمل تعليمات ونشر توضيح -
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 .صحيحة غتَ بطريقة عملو أو إغفالو تم ما تصحيح ويشمل التصحيحي بالعمل القياـ على القدرة -
 (28، صفحة 2014)حرناف، 
، ولرالسها الجودة إدارة فريق تشكيل يتطلب الجامعي التعليم في الجودة تطبيق خطوات عرض إف

 الجودة لرلسانشاء حيث يتم  ،الآليات لرموعة من وفق وذلك ،بها القياـ ينبغي التي الدسؤوليات وتوضيح
 وينبثق ،الجودة إدارة عملية ودعم اللبزمة لتوجيو السلطة وإعطاء ،القرارات لابزاذ القيادي الدستوى لؽثل فهو
 فريقويتم تشكيل  ،الدسؤوليات ليتولذ الكلية عميد أو رئيس الجامعة ويرأسو الكلية أو الجامعة لرلس من

 قيادة برت الفريق ىذا يعملو  ،وتوجيهها وقياسها وتقييمها ،ة الجودةوتنمي تصميمب والذي يقوـ الجودة
 تقونً مسؤولياتو أىمومن  ،الجودة نظاـ تطوير إستًاتيجية وضع الأساسية ومهمتو الجودة لرلس رئيس

 من والتأكد ،العملبء احتياجات مع الجامعة أىداؼ توافق مدى من والتأكد ،الجامعة في الجودة برنامج
، وإف بها القياـ ينبغي التي الدهاـ تحديديقوـ ب الجودة قيفر  ففإ وعليو ،التنفيذ في العلمية الطرؽ استخداـ

 وتشخيص القرارات ابزاذ خلبؿ منيكوف  ،الجامعي التعليم في الجودة وتطبيق دعم خطوات أىممن 
)أبو  .مناسبة عمل بيئة وخلق الدعلومات نظم ودعم التدريبية البرامج وتصميم ،والأكادلؽية الإدارية الدشاكل

 (62، صفحة 2008عامر، 

 معوقات تطبيق الجودة في التعليم العاليالمطلب الثالث: 
لجودة في مؤسسات التي تسمح بتطبيق اوالدداخل على الرغم من وجود العديد من الأساليب 

لتطبيقها، حيث أنو قد تنجح بعض الجامعات في تطبيقها بينما ج معينة ذ لا أنو لا يوجد لظو التعليم العالر إ
 نفسها، التطبيق عملية في الدؤسسات ىذه لفشل الرئيسي السبب ويرجع، في ذلك تفشل جامعات أخرى

ي يتناسب والثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة ودرجة التزاـ أفرادىا ذأف تتبتٌ البرنامج الفعلى الجامعة 
حيث لغب أف لػقق التفاعل الدطلوب في  ،ج الدعتمدذ الجودة، بالإضافة الذ فعالية النمو  ذ تنفيبالدشاركة في

بالرغم من التحسينات والدميزات التي الأخرى، ف سبابأيضا العديد من الأ وىناؾبرقيق أىداؼ الجامعة، 
التي لؽكن أف والدعوقات  لنظاـ الجودة، إلا أنو لا لؽكن بذاىل الصعوبات اكتسبتها بعض الجامعات الدطبقة

 (95-91، الصفحات 2015)الدنتَاوي،  :ولؽكن ذكرىا فيما يلي ،تعيق تطبيق برنامج الجودة

عادة ازدواجية الذيكل والتي ترجع إف  ؛معوقات تتعلق بالهيكل التنظيمي لمؤسسة التعليم العاليأولا: 
يقوـ بينهما  عالدتُ متوازيتُ لاي ينشأ ذوال ،للمؤسسة أحدلعا إداري والآخر أكادلؽيإلذ وجود ىيكلتُ 

شدة التقسيم والتي تؤدي إلذ الاىتماـ بتحقيق أداء أفضل ، بالإضافة إلذ تعاوف متبادؿ كما ىو مفتًض
لرملها على في  الجامعةالإدارات والأقساـ( أكثر منو على مستوى الكليات، مستوى )على الدستوى الجزئي 
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الخارجي دوف إيلبء الاىتماـ  والتًكيز على دورىاالقيادة الدشتتة لذ ، بالإضافة إلضو متداخل من الأنظمة
داخليا  الجامعة، ولعل ذلك يكوف من أكثر الدؤثرات السلبية على إعادة تنظيم الجامعةالكافي لدوره داخل 

 .لتحقيق الجودة والتي تتطلب بالضرورة دعما قياديا
تعد القيادة العليا أحد العناصر اللبزمة لإدارة  ؛اعوقات تتعلق بقيادة مؤسسات التعليم العالي ذاتهمنيا: ثا

 للمؤسساتن الدديرين التنفيذيتُ عا إدارة الجودة سنجد فيها أمثلة طبقت فيه مؤسسةالجودة، إذ أف كل 
خلبؿ رحلة الجودة، وعلى خلبؼ رؤساء لرالس إدارة  مؤسساتهمبادروا بإجراء التغيتَ الثقافي وقادوا  الذين

ولتوزيع  الأفرادفإف رؤساء مؤسسات التعليم العالر لا يتمتعوف بالسلطة الدطلقة لتعيتُ أو فصل  الدؤسسات
يتم العمل عن طريق نظاـ حوكمي مشتًؾ حيث يشارؾ أعضاء  الدوارد، فمثلب في الجامعات الأمريكية العامة

إدارة شئوف الجامعة مع الرئيس والعمداء، وىذا النوع من الحوكمة يؤدي إلذ تشتت السلطة ىيئة التدريس في 
ونتيجة لذلك فإف الإدارة العليا  ،والدسئولية ونتيجة لذلك فإف الإدارة العليا تنقصها السلطة والدسئولية

الجامعات كقادة تنقصها السلطة لعمل تغيتَات قوية ومفاجئة في مؤسسات التعليم العالر، إف رؤساء 
لؽكنهم بطبيعة الحاؿ وضع أىداؼ وقيم تنظيمية وتوقعات للؤداء إلا أف افتقادىم للسلطة اللبزمة يصعب 

 .التعليم العالر اتمستويات مؤسسلستلف عليهم تعميم ىذه القيم والأىداؼ ونشرىا عبر 
تتمتع مؤسسات التعليم بتقاليد  ي؛معوقات تتعلق بالثقافة السائدة في مؤسسات التعليم العالثالثا: 

بذعلها مقاومة للتغيتَ، مثل تنظيم الجامعات  والتي سنواتترجع إلذ عدة وراسخة ذات جذور عميقة 
إلا أف تبتٌ ثقافة الجودة لػتاج من  ،على ىيئة وحدات حسب التنظيم الأكادلؽيوالأقساـ والكليات 

ز على السوؽ، مع ذلك فإف ولاء عضو ىيئة التدريس الدؤسسات التحوؿ من التًكيز على الدنتج إلذ التًكي
 منثانية ال في الدرتبة وبخاصة الباحثتُ منهم ىو لمجالو الأكادلؽي، أما الدتطلبات السوقية لطلببهم فتأتي

ف التًكيز على الدنتج يعد صحيحا بصفة عامة لكنو أقل ألعية بعض الشيء لذيئة التدريس حيث أالألعية، 
، كذلك فإف ىناؾ لرموعة من القيم والدمارسات الاقتصادو  التكنولوجيامثل كليات  ،يات الدهنيةبالكل

 :والسياسات التي بسثل ظروفا معوقة لتحقيق الجودة وىي تتضمن العناصر أو الدعتقدات الآتية
 حيث أنها تتمتع  ،الر بزتلف عن غتَىا من الدؤسساتمؤسسات التعليم الع فإ :الاختلاف والحصانة

ضد أي تقييم طبقا لدعايتَ معينة من جانب الآخرين، وىو الأمر الذي يعوؽ عملية برليل بحصانة 
والاستجابة لوجهات نظر الغتَ حتى وإف كانوا ىم الذين يوفروف الدعم اللبزـ لعمل ىذه  الذاتي

تطفل غتَ مرغوب  يعتبرونهاالدؤسسات، بل إف أي جهود تبدؿ للتأثتَ على مؤسسات التعليم العالر 
 .يوف
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 غتَ شبيهة بغتَىاو كل مؤسسة من مؤسسات التعليم العالر تسعى إلذ الظهور بصورة متفردة  :التفرد 
لتطبيقها في جميع الدؤسسات غتَ مقبوؿ ولن  موحدة، الأمر الذي لغعل وضع معايتَ من الدؤسسات

 .عاجلةو ضرورة حتمية  اعتبرالدعم حتى ولو يلبقي 
 تعتمد الجودة إلذ حد كبتَ على فرؽ العمل وما يتولد عنها من تأثتَات  :الفردية مقابل فرق العمل

، إلا أف مؤسسات التعليم العالر تتناقض مع التحستُ والتطويروبرقق والدشاركة تزيد من روح التعاوف 
الأكادلؽية أو الإدارية بدلا من  والتقدير للؤعماؿ الفردية سواء الدكافآتفي إعطائها الأولوية في  ذلك

 لاىتماـ بالتقييم على أساس الأداء والإنتاجية الجماعية.ا
 ينصب تركيز الجودة على برستُ النظاـ باعتباره مصدرا أساسيا للمشكلبت  :النظام مقابل الفرد

من الدشكلبت التي تقع بالدقارنة بالدشكلبت التي يتسبب فيها  %85حيث بسثل مشكلبت النظاـ 
حيث تعزى الدشكلبت إلذ أخطاء  ،مؤسسات التعليم العالر أفراد، لكننا لصد الوضع معكوسا في

الأفراد وليس النظاـ، فإذا قلنا أف مستوى أداء الطلبة منخفض أمكن إرجاع ذلك إلذ عدـ إعدادىم 
أو عدـ اىتمامهم بعمل تطبيقات على ما درسوه، بالرغم من أف ىذه الاحتمالات قد  ،على لضو كافي

لا و  نظاـال تواكب نع أف يكوف السبب ىو بيئة التعليم والتعلم التي لاتكوف صحيحة إلا أف ىذا لا لؽ
 .وطلبات سوؽ العمل قابل احتياجات الطلبةت
 إلا أف ىذا  ،من الدفتًض أف جميع العمليات لغب أف بزضع للتحستُ الدستمر :التحسين المستمر

ومن ثم فلب  حقاأف الجودة متحققة ولشارسة  ، وىويتعارض مع الاعتقاد السائد في مؤسسات التعليم
 .حاجة إلذ تبتٍ جهود لتحستُ أو توكيد الجودة

 المحاضرات على أشرطة الفيديو  تسجيل تشملو  ي:تأثير التطورات التكنولوجية على التعليم العال
الذي غتَ من  التعلم عن بعد وظهور ،والأقراص الددلرة واستخداـ الوسائط الدتعددة في التدريس

 من دور التعليم التقليدي في قاعات الدراسة والتي انقصتالتعليم العالر ىيكليا، وأدوار عمليات 
أف ىذه التطورات التكنولوجية وبالرغم لشا توفره من وسائل تسهل من برقيق أىداؼ العملية حيث 

لنامية التي تعاني من ضعف فإنها قد بسثل برديا إضافيا لتحقيق الجودة خاصة في الدوؿ ا ،التعليمية
 الدوارد ونقص الإمكانيات.

الارتياب في دوافع الاحساس ب يشملو  ة؛ودىيئة التدريس لتطبيـق الج ةقاومممعوقات تتعلـق برابعا: 
زيد من سيطرة وبركم جهات خارجية في تسوؼ حيث يرى بعض الأكادلؽيتُ أف استخداـ الجودة  ،الإدارة

شعور بعض الأكادلؽيتُ بأف إدخاؿ و  ،ولػد من استقلبلذم وحريتهم الأكادلؽية ،مؤسسات التعليم العالر
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الجودة تهتم بالعمل الجماعي، و ، دائهم، كما يعد مؤشرا على فقداف الثقة فيهملأا انتقاد يالجودة يعتٍ ضمن
كما   يتناسب وأسلوب أداء بعض أعضاء ىيئة التدريس، وخاصة الذين لؽيلوف للعمل الفردي، وىذا قد لا

، والتي لا يكوف الإبداع فيها في الغالب مثلب قد لا يتناسب وبعض التخصصات مثل الآداب واللغات
من ىرمية الإدارة في مؤسسات التعليم  يعززسوؼ  نظاـ الجودةاستخداـ  ف، وعليو فإنتيجة العمل الفردي

 .لجودةلارة متخصصة من خلبؿ إضافة إد التنظيميالعالر، حيث سيزيد من طبقات أو درجات الذيكل 
 بالإضافة الذ معوقات أخرى ولؽكن ذكرىا في النقاط التالية:

 ،العربية اللغة إلذ وترجمتها متقدمة جامعات من الجودة آليات اقتباس علي الجامعات معظم اعتماد -
 إلذ ذلك ىأد وبالطبع ،الثقافية البيئات باختلبؼ الدرتبطة الدشكلبت من العديد ذلك عن ونتج

 (65، صفحة 2016)مرنً،  .ةالحالي البيئة لظروؼ وفقا التطبيق صعوبة
ومتطلبات تطبيق مدخل الجودة،  ،عدـ ملبئمة الأوضاع الأكادلؽية والادارية والدالية السائدة بالجامعة -

وذلك على مستوى )فلسفة التعليم الحالية وأىدافو وألظاط التعليم الجامعي، أداء أعضاء ىيئة التدريس 
ونظاـ الدراسات العليا والبحث العلمي، والامكانات الدادية  ،ومساندتهم، وأدوات العملية التعليمية

 وبسويل التعليم العالر(.
يسمح بالدزيد من الحريات  ،ذ القرارات، لأف ادارة الجودة بحاجة الذ نظاـ لا مركزيالدركزية في ابزا -

 والابتكار في العمل بعيدا عن التعقيدات الادارية.
التعليم )عجاؿ، القيم السلوكية وعلبقتها بجودة   .تبتٍ طرؽ وأساليب لإدارة الجودة لا تتوافق مع خصوصية الجامعة -

 ،)  (159، صفحة 2019العالر لدى ىيئة التدريس: دراسة ميدانية في كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية جامعة بسكرة )أطروحة دكتوراه علوـ
 . والدنتج الدنهج بنوعية الاىتماـ دوف اىدافها برقيق في الكمية ـبالأرقا الجامعية الدؤسسة اىتماـ -
 .الجودة مبادئ ىلع الجامعة في ـالدقد التدريب كفاية ـعدو ، الجودة بسياسة الدوظفتُ وعي نقص -
 اجتذاب وكيفية ا،ماتهاز توال الجودة إدارة لآليات  على مستوى الادارة العلياالإداريتُ استيعاب صعوبة -

 التي الجديدة الثقافة مبادئ وتبتٍ، السائدة التفكتَ أمناط تغيتَ ىلع ىموبرفيز  الدؤسسة في الدوظفتُ
)بحاش، مقاربة إدارة الجودة الشاملة كأداة لتطوير أداء مؤسسات التعليم العالر في الجزائر: دراسة ميدانية بجامعة  .الجودة مبادئ اهتعكس
 (148، صفحة 2017دكتوراه (، )أطروحة  2016-2015وجامعة الدسيلة كلية العلوـ السياسية والعلبقات الدولية للفتًة  3الجزائر 

)البيلبوي،  .عدـ القدرة على الانتهاء من اعداد تقرير التقييم الذاتي في الوقت المحدد وبالطريقة الدناسبة -
 (45، صفحة 2006وآخروف، 

 الدادي. والبحث التًقية لغرض العلمي البحث إجراء -



 جودة التعليم العالي................................................مدخل مف اهيمي ل.الفصل الثالث: 
 

[121] 
 

، 2021)غديري، سردوؾ، و معزوزي،   .العالر التعليم مؤسسات خرلغي بتُ العالدية الأسواؽ في التنافسية غياب -
 (21صفحة 

 من وملموسة مهمة نتائج برقيق يستغرؽ قد حتُ في البعيد، الددى على وليست فورية نتائج توقع -
 بتكثيف الدؤسسات بعض تقوـ قد سريعة، فوائد على وللحصوؿ سنتتُ، أو سنة الجودة برنامج تطبيق

 (63، صفحة 2008)أبو عامر،  .الدتوقع الفشل لػدث وبالتالر البرنامج تطبيق في جهودىا
 الجودة.ضعف بنية نظم الدعلومات في الجامعات، خاصة أف البيانات ىي بدثابة الجهاز العصبي لنموذج  -
 الدستمر في القيادات الادارية لشا لػوؿ دوف بسكنها من إبساـ برنامج الجودة في التعليم .التغيتَ  -
والإداريتُ والعاملتُ  الرؤساءبسبب الفجوة بتُ  ،عدـ الاىتماـ بالجوانب الانسانية في لراؿ العمل -

 .النقد الدوضوعيوغياب النقاش و 
والنمو غتَ الدتوازف بتُ أعداد الطلبة والامكانيات الدادية  ،نقص التمويل الدادي لقطاع التعليم العالر -

)طويل و مصييح،  .الدتوفرة، وبتُ أعداد الطلبة وعدد الأساتذة ذوي الخبرة وعدد الدختبرات وعدد الدشرفتُ
 (110، صفحة 2019

 ابزاذ في الدشاركة عمليات وضعف المحلي، والمجتمع التعلم العالر ؤسساتم بتُ العلبقة ضعف -
 (60-59، الصفحات 2019)قشمر، حمود، و عريس،  .راراتالق

 (33، صفحة 2009)اسبر،  .قصور أو عدـ كفاءة الدوارد الدتاحة واللبزمة لتطبيقو -
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 وجودة التعليم العالي قافة التنظيمية والأداء التنظيميالثالث: العلاقة بين الث المبحث
ىم  ؤسسةالد أفراد، وباعتبار اف ؤسسةالدالتي بسيز  للثقافةالخاـ  الدادةفي المجتمع  السائدة الثقافة تعتبر

والتي  بها ةخاص ةثقاف ؤسسةالدنو تتشكل في إ، فتنتمي لذذا المجتمع ؤسسةوأف الدفراد في ذلك المجتمع، أ
ف أفراد والتي لغب توقعات الأ طبيعةفي القيم والأعراؼ و  تظهرالتي  الأختَة، ىذه التنظيمية تعرؼ بالثقافة

من  يتم تشكلهاوالتي  التنظيمية الثقافةتعكس  ؤسسةالد ةحيث ادار  السائدة، مع الثقافة متوافقةتكوف 
قد يكوف ىناؾ تشابو داء، و والأوالسلوؾ دد لظط النشاط والتي بر، البيئةالدوجودة في التقاليد ومعطيات 

 .داء بهاتحستُ الألوبتُ ما ىو مطلوب  ؤسسةالدفي  القائمةبسيط بتُ الدعتقدات والسلوكيات والافتًاضات 

 المطلب الأول: العلاقة بين الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي
 ةتابع ةدال ،ككل  ؤسسةالدو على مستوى أ الفرعية الأنظمةداء سواء على مستوى برستُ الأ يعتبر

وحسب  ،غلب البحوث التي تناولتوأالذدؼ من وراء  ولقد كاف، فيو للعديد من الدتغتَات والعوامل التي تؤثر
، العمليات، شملت )الذيكل التنظيمي  Donldsonقائمة العوامل الدؤثرة في الأداء التي جاء بها

وغتَ بعيد عن ىذه الإدارة(. اسلوب  التكنولوجيا،، التنظيمية الثقافة، القيادة، ؤسسةالد بيئة الاستًاتيجية،
ثتَ أالتي لذا ت الأفراد ةو لرموعأ الأفرادوالتي تتمثل في  ،للؤداء ةالست بالأجزاءما سماه   krugerوردأالعوامل 

، الاستًاتيجية ...(،الرموز، الاساطتَالقيم،  )نظاـالتنظيمية  والثقافة الفلسفة، ؤسسةالد ةعلى برديد سياس
، نةطاقات الالصاز الكام المحاسبة ،، الاعلبـالرفاىية، الإدارةالتخطيط، الدكافآت، نظاـ مثل  الأنظمة

 (90، صفحة 2001)مزىوده، . والعمليات

 لتحسين الأداءأىمية الثقافة التنظيمية في تعزيز سلوك الافراد أولا: 
للمضي قدما للتفكتَ  ،ؤسسةتظهر ألعية الثقافة التنظيمية في كونها بزلق ضغوطا على أفراد الد

، فالثقافة توجد الشعور والاحساس بالذوية ؤسسةوالتصرؼ بطريقة تنسج وتتناسب مع الثقافة السائدة بالد
كمرشد للسلوؾ الدلبئم، وتعزز استقرار ، وتساعد في خلق الالتزاـ بتُ العاملتُ  ؤسسةبالنسبة لأعضاء الد

، ؤسسةكنظاـ اجتماعي، وأختَا تعمل كإطار مرجعي لاستخدامو لإعطاء معتٌ لنشاطات الد  ؤسسةالد
 ويوضح الشكل الدوالر ذلك:
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 مؤسسة(: تأثير الثقافة التنظيمية على ال22الشكل رقم )

 
دراسة ميدانية على منسوبي كلية الدلك خالد العسكري -. الثقافة التنظيمية وعلبقتها بالانتماء التنظيمي 2005حمد بن فرحاف الشلوي. ) المصدر:

، الدملكة العربية السعودية ،، جامعة نايف العربية للعلوـ الدنية-الإداريةقسم العلوـ -)رسالة ماجستتَ(. كلية الدراسات العليا  -الددنيتُ والعسكري
 .(13صفحة 

والأداء، فهناؾ قسم كبتَ من  ؤسسةأما فيما يتعلق بأثر الثقافة التنظيمية على عمليات الد
ففي  الدراسات التي تؤكد على وجود علبقة لا لؽكن إغفالذا بتُ الثقافة التنظيمية والأداء طويل الأجل،

أوضحت أف الثقافة القوية التي بستلك خصائص متميزة   Deal & Kennedy دراسة أجراىا كل من
 ثتَ من الدديرين الأولوية القصوىويعطي الك عة التي تقف وراء النجاح الدستمر،كانت دائما القوة الداف

، حيث مؤسسةالدكونات الأساسية للىم أ، لأنهم يعتبرونها مؤسساتهموالاىتماـ الكافي للثقافة التنظيمية في 
 أفرادىابدرجة كبتَ، كما أنها تولد ضغوطا على  ؤسسةنها بردد لصاح الدلغمع عدد من الباحثتُ على أ

 (14-13، الصفحات 2005)الشلوي،   .للمضي قدما للتفكتَ والتصرؼ بطريقة تنسجم وتتناسب معها

، رىاااستمر  امكانيةو  ؤسسةالد تلك مستقبل بردد التي ىي ؤسسةالد داخل دافر الأ سلوكيات معظم
تتجو لضو برقيق النجاح  فإنها ؤسسةالد ىداؼأ برقيق لضو توجوال على السلوكيات ىذه عملت اذ حيث أنو

 الانهيار لضو ؤسسةالد تقود فإنها ،متناسقة وغتَ عشوائية السلوكيات ىذه كانت اذا ماأ ستمرارية،والا
 مفهوـ فأ من الرغم وعلى ،ؤسسةالد ىداؼأ وليس ىدافهمأ برقيق لضو فيها الأفراد سعي نتيجة التلبشيو 

 ذلك اف إلا ،أفرادىا بتُالأعراؼ و  والقيم ساسيةالأ ضاتاالافتً  في تطابق بوجود يوحي قد ؤسسةالد ثقافة
 ،مؤسسة يأ في العاملتُ دفراالأ ثقافات في فردية اختلبفات ىناؾ اخر، لرتمع يأ في فكما الواقع، لؼالف

بها  تستطيع الادارة لدى دواتأ ىناؾ تكن لد فإ الدشاكل من العديد لذإ تؤدي قد الاختلبفات ىذه
  .اىدافها برقيقو  تلبئم التي بالطريقة وتوجيهها الاختلبفات ىذه على السيطرةو  التحكم 

 ما وعادة ،ؤسسةالد ثقافة مع تتعارض معينة لرموعات تتبنها فرعية ثقافات ؤسسةفي الد تبرز فقد
 من خرجوا الذين الأفراد باستبداؿ وذلك كاف، سبب لأي العمل فار و د نتيجة الثقافات ىذه مثل تبرز

 الأفراد ثقافة عن بزتلف وأ ؤسسةالد ثقافة عن بزتلف ثقافات لػملوا فأ لؽكن ،جدد خرينآب ؤسسةالد

وسيلة إعطاء معتٌ 
 لنشاطات الدؤسسة

 ىوية الدؤسسة

 ثقافة المنظمة

 نظاـ اجتماعي

 التزاـ اجتماعي
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 دافر الأ بتُ تعارضات نشوء الذ تؤدي قد ،الثقافات في الاختلبفات ىذه ومثل ،ؤسسةالد في الدوجودين
  ة.ؤسسوالد درافالأ بتُ وأ نفسهمأ

 كاف اذا خاصة الاجتماعية، الحياة في بذنبها لؽكن ولا شائعة التناقضات ىذه تكوف ما فغالبا
 حسنأ وفي ،مشتًكة ىداؼأ لإلصاز معينة مؤسسة في لغتمعوفو  لستلفة وخصائص ثقافات لػملوف درافالأ
)الدظفر و ىادي،  والجهد والوقت الداؿ من الكثتَ ؤسسةالد سيكلف التعارضات ىذه مثل حل فإف حواؿالأ

ولؽكن الاشارة لدختلف السلوكيات الإلغابية التي تعمل الثقافة التنظيمية على ، (301-299، الصفحات 2019
 وفق الشكل التالر: ؤسسةتعزيزىا على مستوى الأفراد وعلى مستوى الد

 مؤسسة(: الثقافة التنظيمية كمدخل لتعزيز السلوك الايجابي على مستوى الأفراد وال23الشكل رقم )

 
 (135 ص (،01)05مة. لرلة روافد، الدنظ(. الثقافة التنظيمية كمدخل لتعزيز السلوؾ الإلغابي في 2021متٌ خرموش، و صابر بحري. ))المصدر:

 الدقومات من عدد يفتًض ؤسسةالد داخل الأداء في الدرغوبة السلوكات بذسيد ففإ بالتالر
 (74، صفحة 2003)بوحنية،   :يلي ما في تلخيصها لؽكن ،الجماعة لدى عاملب وجودىا يعتبر التي الاجتماعية

 .انسجاـلديها  التي لا يكوف بالجماعة مقارنة الإبداع إلذبسيل  الدنسجمة الجماعةف :الجماعة انسجاـ -
 الإبداعي الحل أفويظهر  أفضل، حلولا التنوع شديدة الجماعة تنتج :تنوعها مقابل الجماعة بساثل -

 يتعلق فيما لزدود اختلبفهم لكن ،لستلفة شخصيات لذم أفراد من تتكوف أف يتطلب للجماعة
 .الإبداعية متهبقدرا

تكوف  الدتماسكة فالجماعة ،في البقاء مع بعضهم أعضاء الجماعة رغبة بو يقصد :الجماعة بساسك -
 .بساسكا الأقل الجماعة من للعمل ونشاطا وحماسا استعدادا أكثر

 الثقافة التنظيمية

 الولاء التنظيمي.-
 الأداء الوظيفي.-
 برقيق الدافعية.-
 الالتزاـ التنظيمي.-

 الاجراءات والأنظمة. تعزيز-

 .الابداع التنظيمي-

 .التخطيط الاستًاتيجي-

 .برديد لصاح الدنظمة-
 الفعالية التنظيمية.-
 التطوير التنظيمي.-

 المنظمةعلى مستوى  على مستوى الأفراد
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 حيث ،التجميعي بالأثر يسمى ما ىو تركيب الجماعة في تؤثر التي الدتغتَات أىم من :الجماعة تركيب -
 سلوؾ أف يعتٍ وىذا ،للؤعضاء الفردية السلوكية الخصائص عن مستقل ىو جماعة أي في السلوؾ أف

 الضروري فمن فيها، الأفراد خصائص كل بجمع وليس أفرادىا بذميع بطريقة جزئيا يتحدد الجماعة
 .الجماعة تشكل قبل للؤفراد الشخصية الخصائص معرفة

 ولؽكن القدلؽة، ؤسسةالد من أكثر الإبداع إلذ التكوين حديثة ؤسسةالدبسيل  :الجماعة وحجم عمر -
 لحل لستلفة أساليب استخداـ أو مؤقتا إليها جدد أعضاء بضم وذلك ،نفسها بذديد القدلؽة مؤسسةلل

 والدهارات، والدعارؼ القدرات لتوسع وذلك الأعضاء بازدياد يزداد الإبداع أف لوحظ كما الدشكلبت،
 سوء عنو ينتج وقد ،بطريقة جيدة العمل أداء علىالأمر  ساعدي لا قدف ؤسسةالد تضخيم إذا تم ولكن

 خرائط تصميم يتطلب ما وىو ولزددة، واضحة أىداؼ دوف بتَوقراطية أجهزة إضافة وأ التنظيم
  .للمهاـ دقيق وتوصيف تنظيمية

 الأداء وكفاءة التنظيمية ثقافةال بين العلاقة ثانيا:
 تظهره ما وىو الأداء، وكفاءة الثقافة التنظيمية بتُ الطردية العلبقة الدراسات من العديد تظهر

 مكونات التالر الجدوؿ ويظهر الأوربية، والدوؿ وأمريكا آسيا شرؽ جنوب ودوؿ اليابانية الإدارية النماذج
 التالر: الجدوؿ يظهره ما وىو ،للمؤسسة الثقافي بالجانب وعلبقتها الإدارية الأنظمة

  (: العلاقة بين ملامح الأنظمة الادارية والمحددات الثقافية10رقم ) الجدول
 أوربا دول وبعض أمريكا الجنوبية كوريا اليابان النظام ملامح مكونات

 الحالة حسب فردية بقرارات أو الأغلبية تصويت جماعي نظاـ جماعي نظاـ القرارات اتخاذ

 ترؾ للؤفراد لؽكن ولكن الحياة مدى توظيف الحياة مدى التوظيف العمالة استقرار
 برغبتهم عملهم

 العمالة لاستقرار ضماف يوجد لا

 قوي غتَ قوي جدا قوي لإخلاصا
 الخارج من الاختيار +الداخل من التًقية الخارج من الاختيار +الداخل من التًقية الداخل من التًقية الإدارية التنمية

 مشارؾ استبدادي مرف أبوي أبوي استبدادي ضاـ نمط القيادة
 ةالفردية ىي الدسيطر  الفردية قوية كما ىو الحاؿ في الروح الجماعية روح الفردية في غاية الالعية الفردية مقابل الجماعية

 الكفاءة في الأداء الاقدمية + الكفاءة مبنية على الاقدمية العوائد
 + كاثوليكية بروتستانية كنفوشيوسية كنفوشيوسية الاخلاق في العمل
 لا توجد علبقة مباشرة علبقة تعاونية علبقة قوية تعاونية الحكومة والشركات
 الربحية التناغم الانساني التناغم الانساني شعارات المؤسسة

(. ثقافة الدؤسسة كمدخل أساسي للتنمية الشاملة: دراسة في طبيعة العلبقة بتُ المحددات الثقافية وكفاءة الأداء. لرلة 2003قوي بوحنية. ))المصدر:
 .(78ص(، 02)02الباحث، 
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 لؽيز لظوذجيا طابعا بسثل أصبحت والشعرات قيمالو  سلوكيةبعض النماذج ال ىناؾ أف الجدوؿ يوضح
 في مثل ما يوجد) الأسرية العلبقات وطبيعة الدينية الجوانب معالدؤسسات، وأنها ترتبط ارتباطا وثيقا  ىذه

 وبراوؿ ىذه ،ةالصارم الأبوية القيادة فيو سودت حيثواحدة،  أسرة تعتبر التي (اليابانية الدؤسسات
، وىو والوفاء الإخلبص عناصر لتقوية العمل في الاستقرار برقيقمن خلبؿ  الوظيفي الولاء تعزيز الدؤسسات

تشاركية والذدؼ الاساسي ىو برقيق عكس ما بستاز بو الدؤسسات الأمريكية فالنمط القيادي يتسم بال
 .الربحية

 ثقافة التنظيمية في تحسين الأداءدور الاستراتيجية وال ثالثا:
التفاعل  وبرقيق ،والاستًاتيجية التنظيمية الثقافة بتُ التوافق برقيقمن الأدوار الذامة للئدارة ىو 

كل الدوالر يوضح دور الثقافة التنظيمية شفي الأداء، وال الفاعليةبرقيق و  الأداء برستُ أجل من بينهما اللبزـ
  .والاستًاتيجية على الأداء

 مؤسسة: تأثير الثقافة التنظيمية والاستراتيجية على فعالية أداء ال(24)شكل رقم ال

 
 (.124ص (، 01)05(. البعد الإستًاتيجي للثقافة التنظيميةفي برقيق فاعلية الدؤسسة. دفاتر البحوث العلمية، 2017. )ياستُ بوزقرة) المصدر:

دارة لا لؽكن لذا برقيق التوفيق بتُ الثقافة التنظيمية )القيم أف الإمن الشكل حظو ما لؽكن أف نلب
وذلك من مرحلة التوظيف  ،إلا من خلبؿ اختيار أفرادىا الجدد بعناية ،والدعتقدات والدعايتَ( والاستًاتيجية

 ،وىذا لزيادة وعيهم وفهمهم بقيم ومعتقدات وفلسفة الدؤسسة ،ا تأتي مرحلة تكوينهم وتدريبهمىوبعد
وتعريفهم بأىدافها حتى تستطيع بسكتُ الأفراد الجدد من الانصهار في ثقافتها التنظيمية، لشا سيساىم ذلك 

تقوية الثقافة التنظيمية وتنفيذ الاستًاتيجيات وزيادة الفعالية في لستلف عملياتها، وىذا ما يؤدي الذ في 
 التكيف مع بيئتها المحيطة بها.برستُ الأداء التنظيمي، ولا يكوف ذلك الا من خلبؿ زيادة قدرتها على 

 الفلسفة والدعايتَ والدعتقداتالقيم 

 الذياكل والأنظمة الاستًاتيجيات

 ثقافة الدنظمة

مفاىيم وتصورات وقيم وسلوكيات 
 الدوارد البشرية

 الفاعلية التنظيمية
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 الدوارد إدارةوطريقة الأداء،  لإدارة والانسيابية والفاعلية الدرونة ومدى التنظيمية الثقافة مستوى يظهر
 ليكوف الوظيفة، من مواصفات عنو ينجم وما الوظيفة، وصف وتكاملية دقة والذي يدعمو الدلموسة غتَ

لوضع  الداعم وبدوره الدناسب، والدوقف الدناسب والتوقيت الدناسب الدكاف في الشخص الدناسب
 عدة جوانب توضيح لؽكن وبهذا (35، صفحة 07/03/2012-06)المحنك،  .العمل قوة لتخطيطالاستًاتيجية وا

 الآتي: الدخطط خلبؿ وىذا منوالأداء رئيسية من العلبقة بتُ القيم الثقافية بالدؤسسة والاستًاتيجية 

 : يوضح طبيعة ومستوى المنظومة الاستراتيجية التنظيمية(25)كل رقم شلا

 
(. الأداء العالر وبرديات الفساد الإداري. مؤبسر التعليم الدستمر الأوؿ. النجف 07/03/2012-06)ىاشم حستُ ناصر المحنك. )المصدر:

 (.34. صفحة العراؽ .الأشرؼ: دار أنباء للطباعة والنشر

ىو البناء الثقافي لدى الدؤسسة  ،فإف ما لػدد مستوى ونوعية الثقافة التنظيمية حسب الشكل أعلبه
وكذا الدسؤوليات والصلبحيات في كل مستوى من مستويات  ،وقوة السلطة ودرجة الالتزاـ الدطبق من الادارة

لذ الأدوات والأجهزة الدستخدمة ودرجة التجاوب والتواصل بتُ مستوياتها وأفرادىا، إ بالإضافةالدؤسسة، 
الفساد الإداري  وأالفساد الدالر  مستوى الفساد سواء دة بالدؤسسة ىوفمن الدقاييس التي بردد مستوى الجو 

 والذي يظهر في مستوى الأداء بالدؤسسة.وغتَه، 

 داءأثر الثقافة التنظيمية على الأرابعا: 
  615 ػل استقصاء ففي الأداء، وبرستُ الدؤسسة ثقافة بتُ تداخلةالد العلبقة طبيعة الدراسات تظهر

 أف الدؤسسات، من %43 تونسبأف ما  ترا الأمريكية الدتحدة الولايات في الدؤسسات بعض في مديرا
 تتشكل الدؤسسية الثقافة أف وبدا ،ءالأدا وبرستُ للجودة ومتمم أساسي جزء يعتبر الدؤسسة ثقافة في التغتَ

 مبادئها، الدؤسسة، رسالة :بالأساس تشمل والتي الدؤسسة وقادة لددراء الدشتًكة والتوقعات الدعتقدات من
 توقعات تصميم على تعمل الدولية الدؤسسات أف لوحظ فقد الدؤسسة، استًاتيجية الدبادئ، برقيق أدوات

البناء  مستوى
الثقافي والثقافة 

 التنظيمية

مستوى 
وطبيعة 

 القوة

طبيعة 
وحقيقة 
 الحزم

وطبيعة مستوى 
 الثقافة التنظيمية 

طبيعة ومستوى 
الفساد الاداري 

 والمالي

طبيعة ومستوى 
 تنمية وتطوير الأداء

 مستوى وطبيعة الأداء العالي والتحديات
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 لدسار الدتتبع إفحيث  الجنسيات، الدتعددة الدؤسسات تلك خصوصا الوظيفي، مسارىا بردد تنظيمية
 برديد في والتجديد والدوظفتُ، القادة لدى الرؤية بذديد في التفوؽ ذلك يلبحظ الدعاصرة الدولية الشركات

 الزبوف، خدمة الدرونة، الإبداع، الجودة،) مثل أساسية لزاور على تقوـ مؤسسة ثقافة واعتناؽ السياسات،
، 2003)بوحنية،   .العالية التنافسية على القائمة الدولية السوؽ طبيعة إلذ ذلك ويرجع ،(الفريق بروح العمل
 (73صفحة 

 حيث ،مرتفعة إنتاجية وبرقيقالأداء  على كبتَة بدرجة تؤثر فسوؼ قويةة نظيمية تافود ثقجو عند ف
 الدتميزة الدؤسسات خصائص حوؿ peters watermanet أجرىا التيو  الدراسات بعض أشارت
 وأف التأثتَ الالغابي ،إبداعا الأكثر ىي وقوية متجانسة تنظيمية بثقافة تتمتع التي الدؤسساتأف  علىالأداء 
 نوع لؼلق لشا ،الدشتًكة القيم إلذ بالرجوع العمل على الأفراد بتحفيز تسمح ؤسسةالدأداء  على القوية للثقافة

 تتطلب ؤسسةالد فاعلية كذلك،  برسينها على ويعملوف طاقاتهم يشغلوف بجعلهمو  ،الأفراد لدى الرضا من
 (374، صفحة 2004)السكارنة،  .الخارجي المحيطالتي تطرأ على  والتغتَات التنظيمية الثقافة بتُ التوافق برقيق

، استًاتيجي وأسلوب إدارة معلومات وأنظمة تنظيمي كلىي وجود التنظيمي الأداء برستُ يتطلبعامة 
 والإجراءات النظم خلبؿ من كلييالذ الداؿ رأسالب ماـىتالا يجبف ،الأداء من رفعلل عند الحاجة خاصة

 الإنتاجية رفع من ليتمكنوا في الدؤسسة البشري الداؿ رأسها لػتاج التي التحتية البنية يعتبر حيث، والروتتُ
 مرنة عمل بيئة وجود جيد بشكل دمةالخ تتطلب ، حيثالتنظيمي الأداء برستُ يدعموبالتالر  ،والكفاءة

 (451، صفحة 2021)شوشة و عبد الفتاح،  .متميزة خدمة لتقدنً العمليات في والتطوير الابتكار ثقافة ونشر

ولظط التغتَ  ،من حيث لظط الادارة واجراءات العمل ؤسسةداء الدقافة التنظيمية تأثتَ كبتَا على أللث
 (16، صفحة 2015)لزمد،  :التالركيكوف على   ؤسسةوتأثتَىا على أداء الد ،ؤسسةوتكوين ىوية الد

وابزاذ قراراتها وغتَىا، فهي  ؤسسةأسلوب حل مشكلبت الد فيتؤثر الثقافة التنظيمية على لظط الادارة،  -
 تستخدـ أسلوب معتُ لتحقيق أىدافها.

 .ؤسسةلدوالكفاءة با تساىم في برقيق الفعالية، إذ ؤسسةف الثقافة التنظيمية تؤثر على أداء الدإ -
 مع البيئة المحيطة.والتجاوب على التكيف  ؤسسةتساعد الثقافة التنظيمية السائدة على زيادة قدرة الد -
، حيث أنو لؽكن وتزيد من الشعور بهوية الدؤسسة لدى أفرادىا، مؤسسةتسهم في انشاء ىوية ثقافية لل -

 أو أنها ضعيفة من خلبؿ ثقافتها. بأنها قوية ؤسسةالحكم على الد
 ىذا ففي ،ؤسسةالد أداء لتحستُ التنظيمية الثقافةعلى  والتعرؼ برليل استخداـ لؽكن أخرى ناحية من

 أولا وموحدة قوية ثقافة وجود فوأ التنظيمي، الأداء على الثقافة تأثتَ لرموعة من البحوث تؤكد الصدد
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 يسمح ثم ،الدستهدفة الأىداؼ برقيق لضو ؤسسةالد أعضاء لجميع أفضل بتعبئة يسمح شيء كل وقبل
 تقليد للمنافستُ لؽكن لا حيث انو قوية، داخلية آليات خلبؿ من وىذا ،ةالخارجي البيئة مع أفضل بتكييف
 ,Picard, 2013) .التنافسية للميزة مصدرك التنظيمية الثقافة تكوف أف لؽكن وعليوبسهولة،  القوية الثقافة

pp. 50-51) 
أنها لد برقق نفس مستوى النجاح الذي  ،التي ركزت على الأىداؼ الدادية والدالية الدؤسساتتبتُ من  -

 التي ركزت على ارساء ثقافة تنظيمية قوية. الدؤسساتحققتو 
الاداري، وجعل القائد يعمل على الغاد الرموز والقيم تؤثر الثقافة التنظيمية على كفاءة العمل  -

 .ؤسسةوالأساطتَ والدعتقدات الذ جانب العناصر الدادية والدلموسة في الد
  .لشا يؤثر على كفاءة أدائهم ،الغاد نوع من الاستقلبلية لدى الدوظفتُ بسكنهم من الابداع والابتكار -

 (45صفحة  ،2014)حمداوي، 
 الأداءفي تحسين ثقافة المنظمة شروط  خامسا:

أمر حيوي وىاـ حتى يكوف أدائها فعالا وإلغابيا، ولكن لغب  ؤسسةإف جود ثقافة معينة لدى الد
إلا إذا توفرت فيها العناصر  ،ؤسسةملبحظة أف الثقافة لا تكوف بالضرورة فعالة ومؤثرة إلغابيا على أداء الد

 (219، صفحة 2013)العريقي،  :التالية

عندما تكوف الثقافة  ؛ؤسسةالمحتوى الثقافي لغب أف يناسب ويأخذ في الاعتبار البيئة المحيطة بالد -
عملبئها وأصحاب الدصالح  فالدؤسسة لن تتمكن من تلبية متطلباتمع بيئتها،  منسجمةالتنظيمية غتَ 

ثقافة الدنظمة لا ينبغي  بدعتٌحيث ينبغي أف تكوف الثقافة متوسطة القوة، بالشكل الدطلوب، الأخرى 
والتي لا شك فيو أف ، لا تعطي الفرصة لظهور وجهات نظر الآخرين حتىأف تكوف قوية جدا 

 الاستماع لدختلف وجهات النظر لو الفائدة الكبتَة بالنسبة للمؤسسة، فالثقافة القوية جدا بذعل من
لػوؿ بينهم وبتُ  لشاالرؤساء لغدوف أنفسهم ملزمتُ بدداخل وأساليب معينة لزددة في عملهم، 

 .التي تواجههم في العملحلوؿ إبداعية للمشاكل و ، وابتكار ملبحظة فرص جديدة
تزيد نسبة  لتكيف والتغتَ مع الظروؼ البيئية المحيطة بها؛أف تكوف قادرة على اثقافة الدنظمة  لغب على -

في المجتمع،  بردثقدرة على التكيف مع الدتغتَات التي و  لصاح الدؤسسة في حالة امتلبكها ثقافة تكيفية،
)مدراء وعماؿ( على  الدوظفوفوتوجد ىذه الثقافة )ثقافة التكيف مع الدتغتَات البيئية( عندما يركز 

كبة وضع مبادرات لدوا ثم يعملوف على  التغتَات في حاجات العملبء، وأصحاب الدصالح الأخرى، ومن
 وإشباع ىذه التغتَات، وينبغي أف يكوف التكيف سريعا.
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 : العلاقة بين ثقافة المنظمة والأداء(26)الشكل رقم 

 
 .(219اليمن. ص  . جامعة العلوـ والتكنولوجيا صنعاء:02الإصدار . . السلوؾ التنظيمي2013 منصور لزمد إسماعيل العريقي.)المصدر: 

ف الاحتماؿ إف ،داء الذي تريد احداثووبرستُ الأ الحالية الدنظمة ةبتُ ثقاف ةكبتَ   ةعندما توجد فجو 
 ةبتُ ثقاف ةمشتًك ةرضيأها لن تقع، ولكن كلما كانت ىناؾ لذ احداثإف التغيتَات التي تسعى أىو  تَكبال

التي  ؤسسةالدف أ وىذا يعتٍ ،ف التوقع سيكوف كبتَا في لصاح الدشروعإف ،الجديدةالاداء  مبادرةوبتُ  الدنظمة
، ولكن  الثقافةفضل من تلك التي تفتقر الذ ىذه أ بأداءفي ابزاذ القرارات لا تتميز فقط  الدشاركة ةبستاز بثقاف
، ومن جهةىذا من  والثقافةداء بتُ الأ ةسببي ةيظهر علبقحيث وينمو مع الوقت،  يتحسندائها كذلك أ

لا ينجح حيث أنو ستستَ استًاتيجيا،  ؤسسةالداذا كانت  حتمي التنظيمية الثقافةب الوعيف إخرى فأ جهة
في  السائدة للثقافةذا كاف ىذا التغيتَ معارضا إ ، الأىداؼ، الدهاـسياساتال الاستًاتيجيات، ي تغيتَ فيأ
و عائقا للتغيتَ، أقد تكوف عاملب مدعما  التنظيمية الثقافةف أعضائها، علما أمن طرؼ  والدقبولة ؤسسةالد

 (29، صفحة 2011)لزاد،  .داء التنظيميو تقييم الأأرفع اللذ إحياف الأغالب في يساىم ختَ الذي ىذا الأ

 مؤسسةداء التأثير الثقافة على فعالية أ سادسا:
 من سواء ،القرارات ابزاذ عملية في التأثتَ خلبؿ من الدؤسسات أداء فعالية علىالدنظمة  ثقافة تؤثر

 قيم تنمية خلبؿ من وذلك، الأفراد بتُ الدتداخلة العلبقات أو الدعلومات نظاـ أو الوظيفي النظاـ خلبؿ
 وزيادة الاستًاتيجية أىدافها برقيق على ؤسسةالد وقدرة للتغيتَ، وتوجيهها ؤسسةالد داخل الأفراد عتقداتمو 

 خلبؿ من يظهر ذلك كما (46، صفحة 2013)ربحي،  الدولر،  أو الوطتٍ الدستوى على سواءالسوقية  حصتها
 التالر: الشكل

 

 
 
 

 أداء ناجح

 المحتوى الثقافي يلبئم البيئة المحيطة بالدنظمة

 الثقافة متوسطة القوة

 ثقافة تكيفية
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 مؤسسةالثقافي وتأثيره على فعالية أداء ال : التغيير(27)الشكل رقم 

 
(. تكامل الثقافة التنظيمية وإدارة الجودة الشاملة لتحستُ الأداء في الدؤسسات الجامعية: حالة كلية العلوـ الاقتصادية 2013كرلؽة ربحي. ))المصدر:

. 3الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، الجزائر: جامعة الجزائر جامعة البليدة )أطروحة دكتوراه علوـ بزصص ادارة اعماؿ(. كلية العلوـ  -وعلوـ التسيتَ 
 (.47ص 

 قدرتها تدعيم على تساعدىا ثقافة دائما إلذ برتاج ؤسسةالد أف أعلبه الشكل خلبؿ من يتضح
الدؤسسة،  داخل الفرعية الأنظمة لستلف معثقافة تنظيمية ال تنسجمضرورة أف و  والإبداع، الابتكار على

 الأفراد وقدرات ومهارات والدرؤوستُ الرؤساء بتُ العلبقاتنظاـ و  القرارات ابزاذ أساليب خلبؿوىذا من 
 .ؤسسةالد فعالية زيادة بهدؼ من ىذا وكل، الدديرين وابذاىات وقيم

 مرتبط الددلوؿ ىذا كاف سواء ؤسسةالد داخل الأداء مدلوؿ بردد التي الدفاىيم اختلبؼ رغم
، 2013)ربحي،  :أساسية عناصر ثلبثة الاعتبار بعتُ تأخذ الأداء إدارة الفاعلية، فإف أو الكفاءة أو بالإنتاجية

 (48صفحة 
 الأفراد؛ سلوكيات -
 الأفراد؛ ومهارات خصائص -
  .المحددة الأىداؼ وفق النتائج برقيق -

وعلى درجة التزامهم لضو  ،فإف الثقافة التنظيمية القوية تؤثر على سلوكيات وتصرفات الأفراد بالتالر
برقيق الأىداؼ، فالثقافة التنظيمية القوية لغب أف تتسم بالإلغابية حتى تساىم في برقيق أداء تنظيمي 

لدؤسسة في التكيف والبيئة فقد لا تساعد ا ،أفضل، لأف الثقافة التنظيمية وحتى وإف كانت ىذه الأختَة قوية
أزمات معارضة و الذ ذلك تسبب  بالإضافةالمحيطة بها، لأنها برتوي على قيم ومعتقدات وأعراؼ خاطئة، 

لثقافة النظاـ الفرعي  النظاـ الفرعي الوظيفي
 الدنظمة

 لثقافة الدنظمةالنظاـ الفرعي 
فعالية التشغيل في 

 الدنظمة

النظاـ الفرعي 
 الوظيفي

 الاجتماعيالنظاـ الفرعي 

 القرارالتأثتَ في عملية ابزاذ  تنمية القيم والدهارات

 تنظيم فعالية النشاط
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في عمليات التغيتَ التي تقوـ بو الدؤسسة، فعلى الثقافة التنظيمية أف تنسجم واستًاتيجية طرابات ضوا
قيم ومعتقدات وابذاىات وتوقعات تتسم بالاستقرار  الدؤسسة، وعليو وجب اف تتضمن الثقافة التنظيمية

 والتغيتَ في الوقت نفسو.

 أثر الثقافة التنظيمية على جودة التعليم العاليالمطلب الثاني: 
 والابذاىات والقيم، الدبادئ من لرموعة تتضمن تنظيمية بيئة للجامعة التنظيمية الثقافةتشكل 

 الجديدة التغتَات إدراؾ من بسكنهم بحيث ،أفرادىا جميع وبتُ ةالجامع داخل تسود أف لغب التي والدعتقدات
 القيم فيها تنسجم تنظيمية ثقافة تكوين على يعتمد يأساس بشكل الجودة نظاـ لصاح أف كما،  الجامعة في

 علبقات وخلق لخصائصها وفقا العمل في الاستمرار  موتدع الجودة، نظاـ مع ،هافي السائدة والابذاىات
 الأفراد جميع بدشاركة التعاوني العمل على قائمة ومفاىيم قيم تبتٍ طريق عن وذلك أفرادىا، بتُ بناءة عمل
 ذات خدمات تقدنًب العملبء برقيق رضا بهدؼ الدناسبة التغيتَات وإجراء لاقتًاح عمل، فرؽ خلبؿ من

 (49، صفحة 2008)أبو عامر،  .العملبء واحتياجات توقعات لدستوى ترقى عالية جودة

 لجودة في التعليم العاليثقافة الجودة أساس ضمان ا أولا:
لذ الذدؼ، بل التحدي يكمن في استعماؿ ضماف وجود عمليات ضماف الجودة الوصوؿ إلا يعتٍ 

الجودة من أجل برستُ الجودة على كل الدستويات، ومن أجل كسب ىذا التحدي لابد للجامعات من 
دعم ثقافة الجودة بدلا من لررد تطوير عمليات ضماف الجودة، وعليو فقد عرفت ثقافة الجودة بأنها ثقافة 

ل مستمر وتتميز بعنصرين لستلفتُ: العنصر الثقافي أو السيكولوجي تنظيمية تعتزـ إلذ برستُ الجودة بشك
للقيم الدشتًكة، الدعتقدات، التوقعات والالتزاـ بالجودة، أما العنصر الثاني ىو ىيكلي أو العنصر التسيتَي 

يد عن طريق تعريف وبرديد العمليات التي تعزز وبرستُ الجودة وتهدؼ لتنسيق جهود الأفراد، فلقد تم التأك
على دور القيادة وألعية اشتًاؾ والتزاـ جميع أفراد الجامعة بدا فيها الجهاز الأكادلؽي والطلبة والجهاز الاداري 

 (41، صفحة 2021)خالدي،   .بالجامعة في برمل مسؤولية الجودة

 برقيق رضاعلى  بالعمل الأفراد جميع يشتًؾ أف لغب الجودة، استًاتيجيةفي  ؤسسةالد تنجح لكي
 مكاف كل الدستمر في التحستُ بدمارسة الجميع التزاـ بدعتٌ، للجودة الدستمر التحستُ خلبؿ من العملبء

فهم كل  على والعمل الدستويات، جميع على( الدوظفتُ) الأفراد جميع مشاركة تسهيل ولغب ،العمليات في
 التي ىي الأفراد برديد أف أي خطوات أو مراحل ثلبث اتباع لؽكن وعليو موظف لدا ىو مطلوب منو،

 لغب الذي الصحيح الشيء باعتباره القيم لقبوؿ والاستعداد مؤسسةضحة للاالو  الخصائص مع متوافق
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 تشكل المحددة، الأىداؼ برقيق في للمشاركة والدافع الأفراد قبل من القيم واستيعاب وتبتٍ بو، القياـ
 في الرغبة حيث من الولاء تشكل الثالثة الثانية السلوؾ، والدرحلة الدرحلة وتتشكل الدواقف، الأولذ الدرحلة

 (Dubey, Singh, & Ali, 2015, p. 1467) .إشراؼ بدوف أو ضئيل إشراؼ مع والتعاوف الدشاركة

الجودة في جميع وحدات الدؤسسة ودور الإدارة  ثقافة التنظيمية دورا مهما في تعزيز تطبيقات إدارةلل
ىو تعزيز الثقافة الدناسبة التي تنسجم مع أىداؼ وتوجيهات إدارة الجودة، حيث أف بسيز الدؤسسة التعليمية 
يعتمد بصورة أساسية على ثقافة أفرادىا من خلبؿ الأساليب التي تعلموىا ويتعلموىا، والتي بردد كيف 

 (124، صفحة 2015)مشناف و لػياوي،  .يف يتصرفوفيفكروف وكيف يشعروف وك
  المنظمة لأداء الجودة لإدارة الناجح والتنفيذ الجودة وثقافة القيادة بين للعلاقة نموذج(: 28رقم ) شكلال

 
Source : (Dubey, R., Singh, T., & Ali, S. S. (2015). The mediating effect of human resource 

on successful total quality management implementation: An empirical study on SMEs in 

manufacturing sectors. Benchmarking: An International Journal, 22(7), p.1467). 

يتوقف لصاح تطبيق الجودة على التهيئة الجيدة والشاملة لثقافة نو من الشكل، ألؽكن الدلبحظة 
معها  تتلبءـمن جميع جوانبها لتصبح متوافقة مع متطلبات الجودة، حيث أف انشاء ثقافة تنظيمية  ؤسسةالد

ع أفرادىا وفي بتُ جميوقادتها، وعليو وجب على القادة التًويج لثقافة الجودة  مؤسسةيعتبر برديا بالنسبة لل
بحرية في تقدنً أفكارىم والدشاركة في ابزاذ  ؤسسةفراد الدوالتي يشعر من خلبلذا ألستلف مستويات الدؤسسة، 

 لذ برستُ الأداء التنظيمي.، وبدوه يؤدي ذلك إالقرار وحل الدشكلبت

 الجودةفي  التنظيمية مفهوم الثقافةثانيا: 
 يشعر التي الثقافة ترسيخ على العمل يوجب ؤسسةفي الد الجودة ومبادئ بدفهوـ نأخذ اف اردنا إذا

 قاعدة بدثابة ذلك واعتبار، القرار وابزاذ الدشاكل حل في والدشاركة بأفكارىم الدشاركة بحرية الأفراد فيها
 ثقافات إلذ ينتموف ؤسسةبالد الدلتحقتُ فأ إذ الجودة لتطبيق السر ىو الثقافي التغيتَ فوأ العمل، في أساسية
 .(43، صفحة 2016)لباس و بومنقار،  .ومتنوعة خاصة

 القيادة

 ثقافة الجودة

 الأداء التنظيمي الأفراد
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 في تتغتَ لا للسلوؾ الثابتة الألظاط من لرموعة تعتٍ والتي التنظيمية الثقافة بتُ أساسية فروؽ يوجد
 فكر تشغل التي والاىتمامات الدعنوية للحالة الراىن الوضع يعتٍ والذي التنظيمي الدناخو  ،القصتَ لأجل

 نسبي أف الجودة نظاـ لتطبيق لؽكن وحتى ،التغيتَ إلذ بسيل والثانية ت،باثال إلذ بسيل الأولذ أف ذلك أفرادىا،
 في التنظيمية والثقافة القصتَ الأجل في التنظيمي فالدناخ ،كليهما في إلغابيا يؤثر أف لغب فإنو ،النجاح لو

 إعادة يتطلب ؤسسةالد في جديد مبدأ أي إدخاؿإف و ، (45، صفحة 2016)لباس و بومنقار،  .الطويل الأجل
 ،أفرادىا ومعتقدات ثقافة على يعتمد مبدأ أي رفض أو قبوؿ أف حيث، ؤسسةالد تلك ثقافة تشكيل

 اللبزـ الجهد لبذؿ برفيزا وأكثر التطوير لضو إلغابية أكثر التنظيمية الثقافة جعل ىو الجودة تطبيق ىدؼو 
 ةالدوجه القيمة ىي عاـ بشكل الجودة فيها تكوف تنظيمية ثقافة بناء ىو القياـ بو لغب وما ،للتطوير

 القادة كل من  أداء لتحستُ الضرورية الخطوات الإدارة تتخذ عندما ذلك ويتحقق د،راالأف لنشاطات
 (269، صفحة 2022)النور، السميح، و أحمد،  .ؤسسةالد داخل والدوظفتُ والإداريتُ

 الدرتكزات على تقوـ جديدة ثقافة إلذ القدلؽة الدنظمة ثقافة تغيتَ ،أولا الجودة نظاـ تطبيق يتطلب
 داعمة ثقافة نشأت قد تكوف وبذلك ،وناجحة لشكنة لغعلها بشكل التطبيق ىذا لػتاجها التي الأساسية

)لباس و  :ةالتالي الاستًاتيجيات تطبيق ينبغي ؤسسةالد في الجودة ثقافة بناء ولنجاح، الدؤسسة في الجودة لبرنامج
 (46، صفحة 2016بومنقار، 
 ؛احداثها الدطلوب التغتَات على التعرؼ -
 ؛الدطلوبة التغتَات ىذه لتنفيذ متكاملة خطة بناء -
 ؛إحداثو سيتم الذي التغتَ بألعية الدؤسسة في الدوظفتُ اقناع -
 .الضروريتُ والدعنوي الدادي والتحفيز التشجيع تقدنً -

 السائدة والابذاىات القيم بذعل تنظيمية ثقافة خلق على أساسي بشكل يعتمد الجودة نظاـ نجاحف
 تبتٍ خلبؿ من وذلك ،المحددة لأىدافها وفقا العمل وتدعم فيها، تنشط التي البيئة مع منسجمة ؤسسةالد في

 بإقتًاح إجراء عمل فرؽ وقياـ ،ؤسسةالأفراد بالد جميع بدشاركة التعاوني العمل على قائمة ومعتقدات قيم
لغب ىذه الثقافة أف تلقى القبوؿ  وعليو الدستفيدين، رضا بهدؼ برقيق الدناسب الوقت في الدناسبة التغيتَات

وفي حالة عدـ  ،الجماعي لضو تطبيقها العملب الجهودكل  حتى تتظافر ،داخل الدؤسسة الأفراد جميع من
 ضغوطا لؼلق لشا للتطبيق، الدلبئم الدناخ يتوفر أف الصعب من فإنو ،ؤسسةالد داخل الجودة بثقافة وجود قناعة

 في جوىري تغتَ إحداث من لابد ذلك إلذ بالإضافة (16، صفحة 2013)عمتَة،  الأىداؼ بلوغ تعيق وبرديات
 (45، صفحة 2016)لباس و بومنقار،  : حيث منيكوف  وذلك الجودة نظاـ تطبيق لنجاح وذلك التنظيمية الثقافة
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 ؛فيو والتأثتَ مكوناتو مع للتعامل أساليب واستحداث ،ةالديناميكي البيئة ثقافة -
 ؛التغيتَ تسهيل ثقافة -
 ؛الثقافي التغيتَ - الثقافة تغيتَ تسهيل -
 ،التنظيمية الذياكل في الثابتة لظاطوالأ الجامدة القوالب ورفض ،التسلسلية الذرمية رفض ثقافة -

 ؛الحركة بألعية والاقتناع والأساليب
 .واختياراتها الإدارة لتفكتَ حاكم كعنصر ،والدتجددة الجديدة والآليات التكنولوجيا ثقافة -

 ظيمية التي يتطلبها تطبيق الجودةالثقافة التن ثالثا:
ثقافتها، ذلك أف قبوؿ أو ليتطلب إعػادة تػشكيل فإنو  ؤسسةالدإدخاؿ أي مبدأ جديد في عند 

، وبزتلف ثقافة الجػودة عن الثقافة الإدارية أفرادىامعتقدات قيم و رفض ىذا الدبدأ الجديد يعتمد على ثقافة و 
وجعل ثقافة الجودة ىي الثقافة  ،الجودة نظاـلشا تطلب تطبيق برامج تدريبية لإلصاح  ،مؤسسةللالتقليدية 

 :ىذه الثقافة ما يلي تتضمنجب أف و ، (49، صفحة 2019)طبيب،  ؤسسةالدالسائدة في 
 ة؛الجود نظاـ تطبيق من الخوؼ عن الابتعاد ضرورة -
 ؛الجديدة العالدية التغيتَات بذاها اهتلدسؤولي إدراكهاو  الجودة، تبتٍ بألعية بالجامعة العليا الإدارة إلؽاف -
 على ينعكس ،الجودة لثقافة مناسب تعليمي مناخ توفتَب والدطالبة ،الفعالةالتعليمية  القيادةتفعيل  -

 أساليب واكتساب ،التدريب إلذ الدبادرة وفي امعةالج داخل بدورىم ليعكسوه التدريس ىيئة أعضاء
 نظاـ يتطلبها وعملية فلسفية طبيعة ذات، تغيتَات لإحداث الصالحة الأرضية لتوفتَ والتطوير التنمية
 ؛الجودة

 التي الجامعية للمؤسسة التحليلية الدراساتب القياـ خلبؿ من ،والدشكلبت الأسباب معرفة ضرورة -
 ؛الجودة نظاـ تطبيق إلذ تدفعها

 الجودة؛ مدخل لتطبيق الجامعة داخل والكليات الأقساـ بتُ والتعاوف التنسيق ضرورة -
 العمليات بدتابعةتسمح  حيث ،القرار ابزاذ عملية ترشد التي الدعلومات من قاعدة على التًكيز ضرورة -

 ؛حلها لزاولة ثم اومواجهالدشكلبت  برديد لؽكن حتى ،وبرليلها وتفستَىا لبياناتا جمع طريق عن
 ؛مستمرة عملية انهأ على الجودة وبرستُ تطوير عملية إلذ النظر -
 ؛الجودة طرؽ على الأفراد لكافة الدستمر والتدريب التعليم  -
 ء؛الأدا مستوى لتحستُ الدبذوؿ الجهد في الأفراد جميع مشاركة -
 ؛الجودة لتحقيق اللبزمة والأىداؼ الخطط صياغة في الجامعية بالدؤسسة الدعنيتُ لجميع الفعلية الدشاركة -



 جودة التعليم العالي................................................مدخل مف اهيمي ل.الفصل الثالث: 
 

[136] 
 

 ؛والدخاطرة الابتكار على التشجيع -
 تمعلمجا عناصر وىم الخارجيتُ والعاملتُ الطلبب وىم ،الأساسيتُ الدستفيدين احتياجات على التعرؼ -

 ؛الجامعة أداء لدعايتَ الاحتياجات ىذه وإخضاع المحلي،
 ؛للؤداء الذاتي التقونً لشارسة على فاعلة بصورة الجامعية الدؤسسة قياـ -
 ؛الذاتية عن والابتعاد الدوضوعية لزيادة وذلك القرارات ابزاذ في أساليب استخداـ -
 ؛الجامعة أداء في أكبر فاعلية برقيق يتم حتى اللبمركزية تدعيم -
 الجامعة أقساـ كافة في والتعاوف ،الجودة برقيق في فعاؿ أسلوب باعتبارىا الإدارة في الجماعية الدشاركة -

 :خلبؿ من
 ت؛القرارا ىذه تنفيذ احتمالية من يزيد لشا ،القرارات ابزاذ في الأفراد من الدزيد مشاركة 
 ل؛العم فرؽ في البعض لبعضهم الأفراد مشاركة خلبؿ من ،والخبرات الدعلومات وبلورة تبادؿ 

 بروح للؤماـ والتقدـ الدخاطر وتقبل وتصحيحها الأخطاء لاحتواء أفضل فرص إلغاد على العمل -
 (44، صفحة 2009)لرقط،  ؛الفريق

 ؛الجامعية ؤسسةوالصدؽ في كافة أنواع الاتصالات التي بذرى داخل الد تطبيق الشفافية ضرورة -
 ؛ؤسسةتوحيد القيم والدعتقدات بتُ جميع العاملتُ بالد ضرورة -
 العمل الفردي؛ أكثر منو منالعمل الجماعي الاىتماـ بضرورة  -
 لأىدافها لػقق بالضرورة أىداؼ العاملتُ؛ ؤسسةالاعتقاد بأف برقيق الد -
 ؛اب الأخطاء بدلا من معاقبة الدخطئالتعرؼ على أسبب الاىتماـ -
 ؛للفرديس فالنجاح ىو لصاح للجميع ول ،في تناغم وتناسق ؤسسةعمل كافة إدارات الدالاعتقاد التاـ ب -
 (231-230، الصفحات 2006)الصتَفي،  .بالدسؤولية والشعورضرورة تنمية الرقابة الذاتية  -

على التعامل والتكيف مع الدتغتَات البيئية  ؤسسةالدأف تساعد كل أفراد الثقافة التنظيمية  ضرورةختَ وفي الأ
 .الدؤسسة واستمراريةن بقاء كالداخلية والخارجية الأمر الذي لؽ

 العالي التعليم مؤسسات جودة في تطبيق التنظيمية الثقافة ملائمة أىمية رابعا:
وأف  ا،ىأبعاد بكل التنظيمية لثقافةا تهيئة على التعليم مؤسسات في الجودة تطبيق لصاح يتوقف

 ضعف ظل في ودةلجا بتطبيق البدء الدنطقي أنو من غتَ إذ الفلسفة، ذهى تطبيق متطلبات مع متوافقة فتكو 
 تساعدسوؼ  ودةلجا لتطبيق الدلبئمة التنظيمية فالثقافة، الجامعة في السائدة الثقافة التنظيمية وعدـ ملبئمة

 مع التكيف التعامل على كانوا اداريتُ أو أساتذة(سواء  )قادة، مديرين، أفراد  ؤسسةالد في الأفراد جميع
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 التي فالجامعات مستمرة،و  قائمة الجامعة جعل سبيل في ذلكو  للجامعة، والخارجية الداخلية البيئية الدتغتَات
 ،الدنهجية ذهى مع تتوافق جديدة تنظيمية ثقافة ضعو  عليها يتوجب الجودة مدخل تطبيق في ترغب

 واستًاتيجيتها رسالتها قيقبر على يساعد الش والخارجية، الداخلية البيئية الدتغتَات مع اأيض وتتماشى
 حدوثها. حاؿ في فعاليةو  بكفاءة مشاكلها مع التعامل على قادرة علهابذ ،الجديدتتُ
 التي الثقافية الدفاىيم من تعتبروالدادية  الدعنوية الدكافأة نظمو  والدشاركة لتقديركا حتًاـالإ ثقافةف

 ،والدشاركة التقديرو  حتًاـالا يةلعبأ الواعية الثقافةفإدارة الجودة برتاج إلذ  ؛الجامعة داخل تتواجد فألغب 
 عملية في الأفراد مشاركة تسهيل إلذ ذلك ىأد كلما ،الجامعة داخل منتشرة الثقافة ذهى كانت فكلما
 انتشار فأ كماالجامعة،   ىمستو  على بردث التي والأنشطة الفعاليات لستلف في والدشاركة ،القرارابزاذ 
 من الخدمات برستُ عملية في يسهم العمل، وظروؼ الخدمات عن رضاهدرجة و  بالفرد الاىتماـ ثقافة

 .يتُإدار  وأ أساتذة أو ةبلط كانوا سواء الأفراد احتياجاتو  لنقائص الدائمةو  الدستمرة الدعرفة خلبؿ
 ،الجودة تطبيق عملية تسهيل يعمل على ،الجامعة داخل ماعيلجا العمل ثقافة انتشار فأ كما

 الجودة حلقات تكوين خلبؿ من منظم، عمل إطار إلذ وبرويلها استغلبلذا لؽكن الجماعي العمل فثقافة
 زيادة في يسهمي الذ الأمر  الجودة، ظيفةو  تعميم وفرؽ ،والدستويات الإداراتلستلف  عبر تُالتحسوفرؽ 
 الثقافة ذهى ضعف ييؤدو  ،)الخ...الاختًاع براءات العلمية، البحوث الطلبة،( الجامعة خدمات بذويد

 بسبب البشريةو  الدادية لئمكاناتل الأمثل الاستغلبؿ وعدـ والجهد الوقت درى إلذ الجامعة داخل التنظيمية
 (139، صفحة 2017)عاشوري،  .الدنظم غتَ ال الفردي العمل سلبيات

 تُالفاعل ىلد الابتكارو  كالتجديد التطويرو  الدستمر تُالتحس ثقافة جودو  ، فإفذلك إلذ بالإضافة
 على اسأسا تكزير  الذي تَالأخا ذى ،الجودة مدخل تطبيق عملية تسهيل كذلك  وشأن من ،الجامعة في

 منحو  بتشجيع مستمر بشكلو  يقوـ الدسؤولوف الثقافة ذهى خلبؿ فمن الدائم،و  التحستُ الدستمر عمليات
 أطر ضمن جعلهاو  الثقافة ذهى تطويرو  إدماج خلبؿ من الدستمر، كالتحستُ التجديد فرص الأفراد

 لستلف شاركةم زيادةو  والدهنية، العلمية والتًبصات التحسينيةو  التدريبية راتو الد إقامةو  قانونيةو  تنظيمية
  .والاجتماعيتُ الاقتصاديتُ الشركاء

 الجهود توحيد في و الدسالعةشأن من ،الجامعية القيادات ىلد والدعم ييدالتأ ثقافة سيادة فأ كما
 مصدره يالذو  العليا، الإدارة مؤازرةو  كتأييد دعمال وى الجودة تطبيق متطلبات مىأ فأ إذ ،الجودة لتطبيق

 يتم من قبل  تطبيقها راتقرا فإ حيث ،بصفة مستمرة والتحستُ الدستمر التطوير رةو بضر درجة اقتناعهم 
 الدؤسسة الجامعية رؤية نشرو  تطوير على القدرة وبستلك القرار، ابزاذ سلطة بسلك فهي العليا، الإدارة
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 خلبؿ من الجودة تطبيق لصاح برديد في جدا مهم الإدارة ثقافة رو فد دافها،ىأواستًاتيجيتها و  رسالتهاو 
 بإلصاح الكفيلة والخطط السياسات رسمو  ،الدادية والدعنويةالدوارد  توجيو على قدرتهاو  لضو التحوؿ قناعاتها
 .العالر التعليم جودة فلسفةو  فمضمو 

 لغب أف التي الثقافات من الفاعلتُ الجامعيتُ ىلدائمة الد والدتابعة التقييم ثقافة تعتبركذلك 
 كتنظيمي قانوني إطار ضمن ربطها سهولة في والدتابعة التقييم ثقافة تساىم إذ ،الجامعة داخل تتواجد
 أنظمة فأ ،الجامعية الإدارة جودة لتقييم أنظمة ضعو  من يسهل الذـ الأمر ،الجودة فلسفة بتطبيق يسمح
 . الجامعي الطالب أداء لتقييم أنظمة كذاو  كالمجتمعية، كالتدريسية البحثية الجامعي الأستاذ لسرجات لتقونً

 (140صفحة ، 2017)عاشوري، 
خاصة وأنو  ،دراسةالثقافة التنظيمية أصبحت موضوع بحث و  كوف ثقافة الجودة جزءا مهما منف
وضوح سياساتو واجراءاتو وقدرتو على برفيز  الدؤسسات على برستُ صورتها المجتمعية في ظليساعد 
، 2016)عجيلة،  :لشكل الدوالروكما يتضح من ا ،وإشراكهم في العمل وتنمية روح الابداع والتفكتَ الدوظفتُ

  (157صفحة 
 المؤسسات: ثقافة الجودة في (29)الشكل رقم 

 
 .(238 صفحة، 2005طاىر لزسن منصور الغالبي، صالح مهدي لزسن العامري، ): المصدر

)عاشوري،  :التالية النقاط في العالر التعليم جودة بزدـ التي التنظيمية الثقافة فوائد تلخيص لؽكن
 (141، صفحة 2017

 ؛احدةو  الجامعة داخل العمل طريقةو  مشتًكة لغة تكوين -
 ،الجميع لدؿ مشتًكة غاية لتحقيق احدو  نسق في الجامعة داخل الأفرادو  الوحدات والجماعات ربط -

 الجامعة؛ رسالة في تتمثل

 ثقافة الجودة 

 ثقافة الدنظمة

الدوارد البشرية )ادارة ثقافة 
 وعاملتُ(

النسيج الثقافي الدنظمي 
 )اللغة، الطقوس، القيم...(

 الإستًاتيجيةالرؤية 

استًاتيجيات 
وسياسات واجراءات 

 عمل واضحة

اندماج العاملتُ 
بالعمل وتقليل 
 مقاومة التغيتَ

تطبيقات نظاـ الجودة 
وآليات الوصوؿ 
 للؤىداؼ المحددة
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 تنظيمية معتقداتو  لقيم الجميع تبتٍ خلبؿ من كذلك ،بتُ الأفرادوالأخوة  الدودة ابطو ر  تنمية -
 ؛التنظيمية الثقافة عليها تشتمل احدةو 

 ؛أفضل ككفاءة بفعالية للجامعة الجديدة الرسالة برقيق -
 الجامعة؛ داخل الاتصاؿ عملية تسهيل -
 ،رالقرا متخذي جميع ىلد كةمشتً و  موحدة ضوابط لوجود كفاءة أكثر القرار ابزاذ عملية جعل -

 .الجامعة رسالة في اجمالا تتمثل التيو  بينهم مشتًكة الغاية فلأ

 علاقة جودة التعليم العالي بالأداء التنظيميالمطلب الثالث: 
 الأداءبرقيق مستويات عالية من في مهما  عاملب مؤسسات التعليم العالرتعد جودة داخل 

وتطبيق الجودة لا يقتصر على الادارة العليا فقط وإلظا يرتكز على جميع أفراد الجامعة، ، التنظيمي بالجامعة
وذلك من خلبؿ العمل بشكل مشتًؾ بتُ جميع الكليات والأقساـ داخل الجامعة، بهدؼ برقيق أىدافها 

 بكفاءة وفعالية.
 نظيميأولا: أىمية مدخل الجودة في تحسين الأداء الت

فلسفة الجودة كل الدؤسسة لتصبح ثقافة حقيقية، حيث بعد أف كانت الادارة العلمية لغب أف بسس 
داء بالدؤسسة، لتليها مدرسة العلبقات مستوى الأساس في زيادة الجهد العضلي للفرد واعتباره الأ تركز على

الجودة ليطلب من الانسانية وتهتم بدشاعر وأحاسيس الفرد واعتبارىا الدافع لضو برستُ الأداء، جاء منهج 
وبالتالر سيؤدي تدفق الأفكار والاقتًاحات الذ التحستُ  ،الدشاركة وفق مستواه ومنصبوالفرد التفكتَ و 

 (Seddiki, 2008, p. 32) .اللبنهائي في الأنشطة والأداء
يبقى عامل مهم وىو كيفية الدوائمة ما  لا أنوإ، التنظيمي الأداءلشارسات الجودة لذا تأثتَات على 

ولتلبية  الدشكلبتوتطبق الجودة أيضا لحل في ظل بيئة غتَ مستقرة،  التنظيمي والأداءالجودة  نظاـبتُ 
في ثقافة لا تطلب برو ا يرئيسي اتنظيميا الجودة تغيتَ  نظاـ، كما يعد تنفيذ ستمربشكل م العميلمتطلبات 

التي تنوي تبتٍ مفهوـ  الدؤسساتومعتقداتها، بحيث لغب على  الاستًاتيجيةوعملياتها وأولوياتها  ؤسسةالد
)التوبة،  .الجودة لدبادئوتبتٍ استًاتيجيات داعمة  ؤسسةالتغيتَ الثقافي داخل الد الاعتباربعتُ  الأخذالجودة 

 (02، صفحة 2021
د علبقة ارتباط قوية بتُ تنفيذ الجودة و وج  Deming ،Crosby ،Juran يدعم رواد الجودة مثل

وأف الجودة الدنخفضة تعتٍ ودة، يؤكد أف الانتاجية تزداد مع برستُ الج Deming والأداء التنظيمي، فمثلب
 ؤسسةأنو اذا قامت الد Crosby ، وأيضا يرىلذا نو يوجد تكاليف مرتفعة، ولؽكن أف بزسر الدركز التنافسيأ
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 & ,Shafiq, Lasrado) .%10إلذ %5بتأكيد الجودة لديها فمن الدمكن أف تزداد أرباح مبيعاتها بدعدؿ 
Hafeez, 2017, p. 4) 

 نذكر ما يلي: داء:أسباب الأخذ او تبني الجودة في نظام الأثانيا: 
 ؛عولدة نظاـ الجودة حيث أصبح لشيزات العصر الحالر -
 داء؛ودة بالشمولية في كافة لرالات الأنظاـ الج اتساـ -
 ارتباط الجودة بالإنتاجية في كافة لرالات العمل؛ -
 الخرجتُ في الحصوؿ على فرص عمل في سوؽ العمل؛ توقعاتتلبية  -
 والتي تأخذ بنظاـ الجودة؛ ،تلبية الاحتياجات الوظيفية للهيئات والدؤسسات المحلية والإقليمية والعالدية -
 اكساب الخرجتُ مهارات عالية للتعامل مع التكنولوجيات الدتقدمة والعالدية؛ -
رضا الطلبب وأولياء الأمور ورجاؿ الأعماؿ عن طريق  ،داءتعظيم دور الدشاركة المجتمعية في تدعيم الأ -

 داء الجامعي، وبذلك يستعيدوا الثقة فيها ومن ثم يقوموف بتدعيمها؛والمجتمع والبيئة عن الأ
خر للتعليم، والتي تنعكس جودتها على البحث العلمي باعتباره الوجو الآ داء في لراؿالارتقاء بجودة الأ -

 داء وترفع من جودة الدخرجات؛البحث العلمي، والتي ستحسن من الأفي  أداء الخرجتُ العاملتُ
 (2004-05-12)فهمي،  مواردىا وحل مشاكلها.  تسيتَ واستغلبؿحسن  -

دارة الذ أف الدنافسة بتُ الجامعات الحكومية والخاصة أشار العديد من الكتاب وخبراء الإلقد 
تدىور الكفاءة والانتاجية للجامعات ة، وكذلك زيادة خلبؿ السنوات القادم تزدادمستمرة، وسوؼ 

لذ بزفيض وأف نظاـ الجودة يؤدي إ ،وزيادة نسبة البطالة ،وخرجيها في العديد من المجالات والتخصصات
كل ىذه   ،ولؽكن أف يؤدي الذ تلبية حاجات ورغبات واحتياجات الزبائن ،كلفة وزيادة الانتاجيةتال

، الصفحات 2008)قدادة،  .التًكيز على فوائد جودة التعليم العالر إلذالأسباب تدعو مؤسسات التعليم العالر 

حيث تطبق الجامعات والكليات بالخارج أساليب لستلفة للتعرؼ على الأداء وجودتو، ومنها على ، (05-06
والتي  ،سبيل الدثاؿ تطبيق القيم أو الفئات السبع لجائزة مالكوـ بالدريدج التقديرية الوطنية للنوعية والجودة

 :أو الفئات الرئيسية التالية، حيث تشمل ىذه القيم 1999بدأ تطبيقها في لراؿ التعليم العالر في سنة 
 (99، صفحة 2011)سفر، 
 القيادة؛ -
 التخطيط الاستًاتيجي؛ -
 التًكيز على الطلبب والدعنتُ والسوؽ؛ -
 ادارة الدعلومات وبرليلها ودراستها؛ -
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 ادارة العمليات؛ -
 نتائج الاداء التنظيمي. -
 التنظيمي الأداءفي الجودة  مكانة ثالثا:

التكلفة والجودة لعا الدقياساف الرئيسياف تعتبر و  ،الإداريةا أساسي في جميع الدناىج عنصر  الأداءيعتبر قياس 
ف تطبيق لشارسات الجودة مثل التدريب وإدارة وإ ،ر بدمارسات الجودةالتنظيمي اللذاف يتأثراف بشكل مباش للؤداء

 .وما إلذ ذلك يؤثر على أداء الدوظفتُ لشا يؤثر بشكل مباشر على أداء الدؤسسة بالكامل ،العملبءالعمليات وإدارة 
 (32، صفحة 2021)التوبة، 

 داء: التفاعل بين الفعالية والكفاءة والجودةمقاربة الأ(: 30الشكل رقم )

 
Source: (MAHIDA, H. 2016. Pilotage organisationnel et performance de l’entreprise:Thèse de 

Doctorat en sciences de Gestion. Tlemcen, Faculté des Sciences Economiques de Gestion et des 

Sciences Commerciales, Algérie: Université de Tlemcen.p. 64). 

، حيث يركز والأداء التنظيمي قة إلغابية بتُ لشارسات الجودةلبلذ أف ىناؾ عإحيث تم التوصل في 
بالإضافة إلذ  ،من خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل للموارد الدتاحة بالدؤسسة العملبءعلى مستويات رضا  الأفراد

قة قوية بتُ التزاـ الددير ورضا لبكما أوضحت نتائج البحث أف ىناؾ ع  الالتزاـ بالخطط والدهاـ المحددة،
وإدارة  الاستًاتيجيةمن ناحية أخرى، فإف بعض لشارسات الجودة مثل التخطيط في الطريقة  ،العملبء

ومن أىداؼ الجودة بالنسبة ، (33، صفحة 2021)التوبة،  .العملبءالعمليات لذا تأثتَ أقل على مستويات رضا 
 (249، صفحة 2016)عادؿ،  للؤداء مايلي:

 برستُ الأداء وتطوير أساليب العمل ومهارات العاملتُ وقدرتهم. -
 بيئة العمل.الحرص على بناء وتعزيز العلبقات الانسانية وبرستُ  -
 تعزيز الولاء والانتماء للعمل والدؤسسات التعليمية. -

 الفعالية

 احتًاـ الالتزامات

 الجودة

 الداخلية والخارجية

 الكفاءة

 الاستخداـ الادنى للموارد

 الأداء

  



 جودة التعليم العالي................................................مدخل مف اهيمي ل.الفصل الثالث: 
 

[142] 
 

 التشجيع على الدشاركة في أنشطة وفعاليات الدؤسسات التعليمية. -
 تقليل إجراءات العمل الروتينية وتوفتَ الوقت والجهد. -

تقليل  خلبؿمن  التعليم العالر ؤسساتملشارسات الجودة بشكل مباشر في تعزيز أداء تساىم 
ف لشارسات الجودة أ، إما دورافلجودة لف وإ العملبء،وزيادة درجة رضا  ،التكاليف وبرستُ أداء الدوظفتُ

 .التنظيمي الأداءعلى  اعن برقيق أىدافها لشا يؤثر سلب الدؤسساتالتنظيمي، أو أنها تعيق  الأداءتؤثر على 
بحيث لشكن أف تعيق الأداء من خلبؿ بزصيص موارد بشرية ومالية تؤثر على ميزانية  (33، صفحة 2021)التوبة، 

ضافي من الأفراد وتشتت تركيزىم عن أداء لشارسات الجودة ووقت أطوؿ وجهد إ الدؤسسة، أو أف تأخذ
هم البعض، أو ضدارة والأفراد أو بتُ الأفراد مع بعف بردث تدىور في العلبقات بتُ الإمهامهم اليومية، أو أ

ف تهتم الدؤسسة على احتياجات العملبء، أو لشكن أ أف تركز الدؤسسة على لشارسات الجودة بدؿ التًكيز
التأثتَ السلبي بالتخطيط  الأداء التنظيمي، فعلى الدؤسسة أف برد من ىذا أكثر بأبعاد الجودة منو على أبعاد

، وتقدنً التكوين اللبزـ لأعضاء فريق الجودة في لراؿ السليم لدمارسات الجودة وتوفتَ الدوارد اللبزمة لذا
  بهدؼ ضماف تطبيق الجيد للجودة بالدؤسسة. الجودة

 (12، صفحة 2016)الدعموري،  :خلبؿمن ويكوف ذلك  الأداءالتميز في  الجودة ؼىداأز مقومات ر بأمن 
 .العمل بأسالي رتطوي -
 .ماتهر ات العاملتُ وقدهار بد الارتقاء -
 الإنسانية.قات لبص على بناء وتعزيز العر الح -
 .للعمل الولاءتقوية  -
 .من حيث الوقت والتكلفة واختصارىا الروتينيةالعمل  إجراءاتتقليل  -
 .ة العملئبرستُ بي -

 العمليات بعض القياـ برقيقو ويتطلب الجودة، مدخل أىداؼ أكبر من التنظيمي الأداء برستُ يعتبر
 (72، صفحة 2019)ىباؿ،  :الآتي على أساسا ترتكز والتي الدهمة التطويرية

 .ؤسسةالد قطاعات جميع في الأداء من (الدستهدؼ) الدطلوب الدستوى برديد -
 .ؤسسةبالد النشاط لرالات جميع في الأداء من الفعلي الدستوى قياس -
 .والفعلي الدستهدؼ الدستويتُ بتُ الفجوةدرجة  برديد -
 .الأداء وتطوير برستُ بدعتٌ الفجوة، للتقليل من الذادفة البرامج رسم -
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 تتوجو ثم ومن ،(الأداء جودة) والكيفي (الأداء كمية) الكمي البعدين يتضمن الأداء مفهوـ أف يلبحظ
 الجودة وبرستُ (الكم) الإنتاجية زيادة لزاولة أي ،البعدين مع التعامل إلذ الأداء وتطوير برستُ برامج

 (.الكيف)
 والتميز في الأداء الجودة إدارة رابعا:

في نظم إدارة التميز، وىو الأساس الذي  العنصر الأساسيبناء وتشغيل نظاـ الجودة بدثابة  يعتبر
، وفي جميع الحالات التي تقدـ الجودة مداخلوالتي أكدت تطبيقات  ،التميز الدختلفة انطلقت منو لظاذج

 الجودة. مع تتًافقفيها جوائز التميز لصدىا 
وجهاف لنفس العملة، حيث لصد مصطلحي التميز  على أنهمالتميز في الأداء وبرقيق الجودة ل ينظر

في  الأساسية من العناصرمتطابقتُ، ومن ىنا يصبح تصميم وتشغيل نظاـ الجودة  والجودة يكاداف أف يكونا
متطلباتو، وبالتالر فإف تطبيق الجودة شرط لتحقيق التميز، وفي  التحوؿ لضو بلوغ درجة التميز واستكماؿ

 ،(517، صفحة 2005/ 03/ 09 -08)بن عيشاوي،  الجودةتطبيق نفس الوقت فإف برقيق التميز دليل على لصاح 
 والدخرجات الددخلبت بدعتٌ ،الأداء مستويات جميع في بالجودة الالتزاـ ساد إذا إلا يتحقق لافالتميز 

 إلذ الدؤسسة خلبلو من تهدؼ والذي للؤداء، الدستمر والتحستُ للتطوير أساسا الجودة تعتبر إذ والعمليات،
 تهيئ بيئة وتوفتَ الحقائق على بالاعتماد وذلك ،العميل رضا إلذ الوصوؿ في يتمثل رئيسي برقيق ىدؼ

  (68، صفحة 2009)بدر،  .العمل لرالات جميع في والالتزاـ وقدرة العمل بحماس للؤفراد
دارة الجودة الدبادئ حيث ترجع أدبيات إ ،الجودةدارة إسلوب من أساليب إدارة الأداء الحديثة أ

يشيكاوا، جوراف،  مثل دمنج، آ ،وائلتقوـ عليها في تطوير الأداء والإنتاجية إلذ روادىا الأ والأساليب التي
تكلفة بوتقدلؽها للخدمات ويقوـ أسلوب ادارة الجودة على فلسفة الأداء الدستمر والدتميز  كروزبي، أوكلبند،

ذا الأسلوب ذا مصداقية فإف ما لغعل من ى ،مؤسسةالعملبء الداخليتُ والخارجيتُ لل برقيق رضاو  ،أقل
نتاجية وتقليل التكاليف، وىذا عكس الدداخل يصاحبو زيادة في الإ ،عالية ىو أف برستُ الجودة فيو

 (27-26، الصفحات 2011)لزاد،  .ية وزيادة التكاليفنتاجيصاحب برستُ الجودة فيها خفض الإ التقليدية التي
 فيما يلي:نذكرىا  الجودة تبتٍ مدخل من خلبؿ الأداء في التميز طرؽأىم 

فهو أسلوب  "ببيت الجودة"إف أحد وسائل نشر وتنمية وظيفة الجودة ما يسمى تنمية وظيفة الجودة  -
وبتُ قدرات الدؤسسة الداخلية، حيث يقوـ فريق عمل من الخبراء  ،الدستهلك لغمع بتُ احتياجات

 .الدنتوج لذا لذ متطلبات فنية لتصميمبتحويل تلك الاحتياجات إ
وىي طريقة تعتٌ التحستُ الدستمر عند اليابانيتُ، إذ وفقا لذذا الددخل لغب التحستُ الدستمر  طريقة -

 أف يتصف تطوير الأداء بدايلي:
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  وصولا إلذ النتائج الأفضل. العملياتتركيز التطوير والتحستُ على 
  لإنتاجية، والتسويقية ...الخ.لات االمجاالتحستُ الدستمر للؤداء في 
 تُ.التحستُ الدستمر مسئولية شاملة ومشتًكة بتُ الإدارة والعامل 

 الدتميز من خلبؿ ما يلي:  والتطوير للؤداءتساعد قيادة الدؤسسة لضو التحستُ الدقارنة الدرجعية طريقة  -
 .برديد وقياس الفجوة بتُ أداء الدؤسسة ومنافسيها 
 .الفهم والإدراؾ لأسباب الأداء الحالر وكيفية تغتَه 
 َ03/ 09 -08)بن عيشاوي،  .اختبار أفضل الفرص الخارجية والتنبؤ بدستقبل الدؤسسة بعد التغيت /

 (517، صفحة 2005
 الدهمة الوسيلة فهو ،ؤسسةالد في عنصر أىمالدورد البشري يعتبر  العمل فرؽ وتكوين العاملتُ مشاركة -

 معاملتو لغب لذلك الدنهجية، لذذه والتنفيذ القيادة عملية سيتولذ من وىو ،والتميز الجودة لتحقيق
 إلذ يؤدي كما ،الدؤسسة إبذاه لديو والانتماء الولاء زرع إلذ يؤدي ما وىذا كأجتَ وليس كشريك

 وبالتالر الأداء برستُ على ينعكس ما وىذا ،الوظيفي الرضا لديو ولػقق والإبتكار الإبداع على برفيزه
، (16، صفحة 2012)قادة،  .الدؤسسة داخل دورىا وتفعيل العمل فرؽ تكوين جانب إلذ الجودة برقيق

 .والجودة التمكتُ بتُ العلبقة يوضح الدوالر الشكلو 
 بالجامعة والجودة العاملين أداء بين العلاقة : (31)  رقم شكلال

 
رسالة : تطبيقية على متوسطات ولاية سعيدة. واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائرية: دراسة 2012يزيد قادة. )المصدر:

 .(16، ص الجزائر تلمساف، :. كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايدالتسيتَماجستتَ في علوـ 
أي الضراؼ الأداء  ،ولتحستُ الأداء يستخدـ أسلوب برليل الفجوة لتحديد فجوة الأداءبرليل الفجوة  -

جل بحث وسائل علبجها أث في مصادر الالضراؼ وأسبابو من البح الدستهدؼ )الدخطط(، ثم الفعلي
أدوات لستلفة لتطبيق فكرة برليل الفجوة  والعودة بالأداء إلذ الدستوى الدطلوب )برسنو(، ويتاح للئدارة

 (73، صفحة 2019)ىباؿ،  ولكنها جميعا تعتمد على الدنطق التالر:
 تم بزطيطو وبرديد عناصره من مدخلبت وعمليات ولسرجات. ىناؾ عمل لزدد 
 .تم برديد الدستوى الدطلوب الالتزاـ بو في أداء العمل 
 .بستلك الإدارة أدوات مناسبة لقياس عناصر الأداء الفعلي 

 التحستُ الدستمر

 جودة الخدمة ورضا الزبائن أداء الأفراد

 الرضا الوظيفي
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 داء الفعلي بالدستويات الدماثلة لذا في خطة الأداء لتحديد الالضرافات.تتم مقارنة مقاييس الأ 
 ا.بهالالضرافات والبحث عن أسبا يتم برديد 
 لضراؼ ومن ثم يتحقق برستُ الأداءتبحث الإدارة عن أساليب لعلبج أسباب الا. 

ف ىذه التقنية )إعادة في أ والتي تتلخص ،لأداء إعادة الذندسةومن أىم تقنيات برستُ اعادة الذندسة إ -
وتطبيق نظم إدارة الجودة كمسح على الأدوات الدستخدمة في بناء  تعتمد بشكل رئيسي ،الذندسة(

موضوع البحث وتوصيف كل مراحلها  دؼ أساسا إلذ رصد العمليةتهوالتي  ،العمليات مثلب
سواء  والدتصلتُ فيها من أفراد ،ا، وما يستخدـ فيها من موارد والوقت الدستغرؽ في أدائهاتهوإجراءا

العمليات في دارسة وبرليل كافة  ولؽكن للئدارة استخداـ أسلوب مسح ،بشكل مباشر أو غتَ مباشر
الإدارية. كما تلعب تقنيات  العملياتلرالات الإنتاج أو التسويق، أو  سواء في الدؤسسةعمليات 

 (516، صفحة 2005/ 03/ 09 -08)بن عيشاوي، . ليات إعادة الذندسةعلومات دورا أساسيا في تسيتَ عمالد
يقتضي ضرورة وجود دليل ارشادي يوضح السياسة العامة للجودة واجراءات  الجودة والذينظاـ ضبط  -

ولشارسات الجامعات فيما يتعلق بتقدنً الخدمة في كافة المجالات من خلبؿ معاير لضبط الجودة لؽكن 
 (2004-05-12)فهمي،  : فأ الدؤسسة على جبلشا يستو ، (2004-05-12)فهمي،  . قياسها

 .توجد معايتَ للحكم على نوعية ومستوى الأداء في كل الجوانب الأداء 
 .يكوف مقياس الجودة دقيق ولزدد 
 .تكوف عمليات التفتيش وضبط الجودة دقيقة ولزددة وموثقة 

فراد بدا يضمن ضبطو على الدستوى الأعند وضع أي مستوى لزدد للجودة لغب أف يتتبعو مراقبة لأداء 
 وتتوفر عدة مستويات للمراقبة موضحة في الشكل التالر: ،الدعياري الدستهدؼ

  الجامعةداء (: يوضح ضبط الجودة لأ32الشكل رقم )

 
 (2004-05-12)فهمي،   المصدر:

 رقابة داخلية

 ضبط جودة الاداء
من ىيئات مستقلة 
 للبعتماد وربط الجودة

خارجيةرقابة   

عن  من الدسئولتُرقابة 
 الجودة بالجامعات

من ىيئة الاشراؼرقابة   

ذاتيةرقابة   
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بنفسو بدعتٌ تقييم نو يقيم أدائو لأدائو أي أ الفردمن خلبؿ مراقبة تكوف ف الرقابة الداخلية حيث أ
ىيئة الاشراؼ الدتمثلة في رؤساء الاقساـ والعمادة في كل من رقابة من وجود لذ بالإضافة إوىذا ، ذاتي

، وكذلك رقابة من الدسؤولتُ عن الجودة بالجامعات يعتٍ خلبيا ضماف الجودة والأقساـ الكليات
والتي تقوـ تمثلة في الذيئات الدستقلة سواء على الدستوى المحلي أو العالدي، بالجامعات، والرقابة الخارجية الد

وىذا من خلبؿ الدعلومات التي يتلقاىا والتي يقيمها ولػكم على درجة تطابقها مع  ،ودة والاعتمادبقياس الج
حيث أف للجودة عدة اىداؼ ، (2004-05-12)فهمي،  سواء على الدستوى المحلي أو العالدي الدعايتَ المحددة
 (2004-05-12)فهمي،   :خلبؿويكوف ىذا من  داء التنظيميفي برستُ الأ

 تطوير أساليب العمل في كافة لرالات الأداء التنظيمي. -
 رفع مهارات الأداء للؤفراد في كافة لرالات الأداء. -
 برستُ بيئة العمل بدا يكفل جودة الاداء في كافة المجالات. -
 جودة التعليم العالر.تطوير أساليب العمل في منظومة الاداء بدا لػقق  -

 خامسا: علاقة الجودة بالأداء المجتمعي
 الإدارة برقيق إلذ والتي تؤدي ،الجودة منظومة ومنهجا يشب الدائرية الدفاىيم خرائط توضح ما عادة

 جودة زيادة آثار ىي تنبع من السؤاؿ ماوالتي  ،الأداء في والتميز الجودة لدقتًحات الديناميكية أو الفعالة
 والدوضح في الشكل التالر:  ؟.العالر التعليم
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 : علاقة الجودة بالأداء اتجاه المجتمع(33)الشكل رقم 

 
Source: (Vilkė, R. (2014). Higher Education and Social Responsibility: Quality Management 

Perspectives. Vilnius, Student Workbook, Lithuania: Mykolas Romeris University. P 14). 

 التعليم، في الجودة بدفهوـ الدعنيتُ الدصلحة أصحاب من لرموعة الدقتًحة الدفاىيم خرائط توضح
 الأداء لتحستُ وتطوير العالر التعليم في للجودة الأساسيتُ الدصلحة أصحاب أف حقيقة إلذ بالنظروىذا 

شراكهم في تطبيق جودة التعليم حيث أنو من غتَ الدعقوؿ عدـ إ ،ةالأكادلؽي والذيئة الطلببفي الأساس  ىم
 العالر، وىذا بالإجابة عن السؤاؿ ماىي أثار تطبيق الجودة في مؤسستنا؟

 
 
 

 التعليم جودة زيادة

 الداخلية التنمية

 ما ىي آثار زيادة جودة التعليم

 أفراد مدربين جيدا

 أفراد أكفاء

 أعمال ناجحة

 الناتج الوطنيزيادة 

 اقتصاد وطني قوي

 استثمار

 زيادة في فرص العمل

 الثروة

 جودة حياة عالية

 يعزز

 يعطينا

 نكون

 ينفذون

 ترافقها

 يؤسس

 يوطد

 ينتج عنو

 يزيد

 تولد

 تؤكد

 توفر

 لديهم

 تكون
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 خلاصة الفصل:
أو الدتطلبات الادارية والدالية والأساليب تعتبر الجودة مفهوـ واسع ولا يتوقف على الاجراءات 

والاستًاتيجيات كثر من ذلك فهي تشمل الفكر والثقافة قيقها واستمرارىا، بل بستد الذ أوالعلمية لضماف بر
 وتصرفات تعمل على تعزيز تطبيقبحيث تتحوؿ الذ سلوكيات  ،ؤسسةوالبيئة التي تتفاعل فيها ومعها الد

فلسفة إدارية ولرموعة مبادئ إرشادية  التعليم العالر تعتبر جودةف ،ؤسسةفروع الدأقساـ و الجودة في جميع 
خدمات من نوعية تحستُ اللبزمة التي تعمل على ال الأساليبتطبيق ثابة دعائم التحستُ الدستمر، و تعتبر بد

أداء في برقيق التميز برستُ من الأداء الأكادلؽي والأداء الإداري والمجتمعي وعليو ، وتهدؼ إلذ امعةالج
 .ككلجامعة  لالتنظيمي ل

فقوتها أو ضعفها يعتبر انعكاسا لأداء  ؤسسةاتفق الباحثتُ على ألعية الثقافة التنظيمية في حياة الد
لغب أف يتماشى  ؤسسةتغيتَ في الد داء مرتفع أو منخفض، وبالتالر عند ادخاؿ أيسواء كاف الأ ؤسسةالد

والثقافة التنظيمية السائدة، لذا عند تنفيذ برنامج الجودة لغب انشاء ثقافة تنظيمية تتماشى وقيم ىذا التغتَ 
لذ ثقافة تشجع على اتقاف العمل، إ ؤسسةفراد الدخلبؿ تغتَ الثقافة الحالية لدى أ ويكوف ذلك من ،الجودة

بالدسؤولية ابذاه  والالتزاـاحتياجات العملبء والتًكيز على والعمل التشاركي، والتًكيز على التحستُ الدستمر 
 برستُ الأداء.

في تطبيق جودة التعليم  الجودة ضماف خلبيا عمل على الجامعة دعم بأنو كخطوة أولذ لؽكن القوؿ
 جوانبها حتى جميع في الجامعة في التنظيمية الثقافة وتغيتَ نشر في كبتَ بشكل والذي سيساىم ،العالر
 .وبالتالر تعمل على التحستُ من أدائها التنظيمي ،والدسالعة في تثمينها وثقافة الجودة تتلبءـ
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 تمهيد:
متعلقة بكل من الثقافة التنظيمية وجودة شارة اليو في الجانب النظري من مفاىيم على ضوء ما تم الا

التعليم العالي بالإضافة الى الدفاىيم الدتعلقة بدؤشرات الأداء التنظيمي في الجامعة على اعتبار أن قطاع التعليم العالي 
من في الدسالعة ىذا الأختَ  ؤديوالذي ييعتبر أحد أىم القطاعات الاستًاتيجية في الدولة، وىذا نظرا للدور الذام 

، فالجامعة الجزائرية اليوم بصورتها الحالية ىي نتيجة التغتَات التحولات التي شهدتها حتى برقيق تنمية المجتمعاجل 
 . الوقت الحالي وىذا منذ انشائها

الدراسة الديدانية بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف وىذا لدعرفة واقع الى ىذا الفصل  وعليو تم التطرق في
، من جهة أخرى ة السائدة وجودة التعليم العالي في الجامعة من جهة وأثرىا على الأداء التنظيميالثقافة التنظيمي

 ولتحقيق ما تم ذكره قمنا بتقسيم الفصل الى الدباحث التالية:

 مدخل حول جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف. المبحث الأول:

 الدراسة. واجراءات منهجية المبحث الثاني:

 عرض نتائج الدراسة وبرليلها.اختبار و  المبحث الثالث:
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 حول جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف مدخلالمبحث الأول: 
سنحاول من خلال ىذا وبالتالي  في الدراسة لابد من التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة، قبل البدء
التي امعة حسيبة بن بوعلي الشلف، وىذا بداية من لمحة تارلؼية عنها والدراحل الزمنية بجالدبحث التعريف 

 مرت بها، ثم التعرف على الذيكل التنظيمي ووصولا الى الدهام الدنوطة بالجامعة.

 جامعة حسيبة بن بوعلي الشلفبلتعريف االمطلب الأول: 
تابعة لقطاع التعليم العالي فهي التعتبر جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف احد الجامعات الوطنية 

 .والاستقلال الداليخصية الدعنوية شعة علمية وثقافية ومهنية تتمتع بالطبيمرفق عام ذو 
   جامعة الشلف تعريف اولا:

، وذلك بإنشاء 1984-1983يرجع تاريخ بداية التعليم العالي بولاية الشلف الى السنة الدراسية 
تم برويل  2001وفي سنة طالبا،  144في أول سنة تسجيل  استقبلالدعهد الوطتٍ للهندسة الددنية الذي 
( 01/209بعد صدور الدرسوم التنفيذي ) مستقلة بحد ذاتها، وذلك الدركز الجامعي بالشلف إلى جامعة

في مسميات الكليات عدة تغتَات على الجامعة  لت، وبعد ىذه السنة توا2001جويلية  23الدؤرخ في 
( كليات ومعهد، 09، وتتكون الجامعة حاليا من تسع )والدعاىد وىذا نتيجة فتح العديد من التخصصات

 (univ-chlef.dz) .( نيابات لدديرية الجامعة، وامانة عامة04ة )مكتبة مركزية، واربع
 الجامعة مكونات(: 34الشكل رقم )

 
Source : SAIDANI, B. 2022. Rapport sur la situation de l'enseignement supérieur : 

[Algérie]. Modèle de rapportsur la situation de l’enseignement supérieur, À l’usage 

descommissions nationales de l’UNESCO, Alger.p 8). 
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 ثانيا: أىداف الجامعة
إلا إذا كانت لذا أىداف واضحة في المجتمع كأي مؤسسة، لا لؽكن لجامعة الشلف تؤدي دورىا  

-univ) ولزددة تسعى لتحقيقها، ومن جملة ىذه الأىداف نذكر على سبيل الدثال لا الحصر ما يلي:
chlef.dz) 

 جامعة حديثة تستثمر في التنمية الدستدامة ومسؤولة عن تسيتَ مواردىا. -
 متكاملة ذات سمعة عالية بطلابها وبرالرها التكوينية العالية الدستوى. جامعة -
 أن تكون سباقة في لرال البحث العلمي بتميز مشاريعها. -
 جامعة منفتحة تعزز التبادل والتعاون ومشاركة أعضائها. -
 مع.جامعة ملتزمة في ميدانها باحتًام مهمتها الأساسية وبناء شراكة مثمرة مع جميع شرائح المجت -
جامعة لظوذجية تسمح لجميع أعضائها بالانفتاح وتطوير طاقاتهم بصفة ديناميكية في ظل احتًام  -

 .الآخر
تناسب ىذه الأىداف بدا أن الأىداف تتحقق في الدستقبل، فإن الجامعة حددت أسس استًاتيجية 

 (univ-chlef.dz) وتكملها، وىي:
وتساىم في تطور المجتمع عن طريق تكوين أفراد ذوي كفاءة جامعة منفتحة على العالم رسالة الجامعة:  -

 وتبادل الدعارف في لرال البحث العلمي والابتكار.
تسعى جامعة حسيبة بن بوعلي الحصول على الدراتب الأولى بتُ الجامعة الوطنية والعربية رؤية الجامعة:  -

 والدغاربية.
تولي الأسرة الجامعية أولوية بالغة بنجاح المبادئ والقيم الأساسية المتبعة من قبل جامعة الشلف:  -

 الطالب وتعكس القيم التعليمية الاساسية: 
 احتًام كل الافراد على اختلاف بيئتهم ومستوىم العلمي وطريقة تفكتَىم. -
 التقرب الانساني والأخلاقي. -
 ية.تطوير لظط التفكتَ والروح النقد -
 التزام الفرد والجماعة واحلال الصدارة. -
 ترقية الابتكار والتجديد والامتياز. -
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 بجامعة الشلفضمان الجودة  :لمطلب الثانيا
نتطرق إلى تطور جودة التعليم العالي في قبل أن نتكلم عن ضمان الجدودة بجامعة الشلف، 

  الجزائر.
 في الجزائر العاليتقييم وضمان جودة التعليم تأسيس أجهزة ال أولا:

في تطوير أنظمة التعلم العالي والبحث العلمي بدا يتماشى ومتطلبات الجودة الدعمول  شرعت الجزائر
بها عالديا واعتمدت على مؤشرات من أجل ضمان جودة التعليم العالي وأداء الجامعة الجزائرية على 

وتم تأسيس  2010ضمان الجودة سنة الصعيدين الاقليمي والدولي، وعليو تم تأسيس أجهزة للتقييم و 
 (2010، 167)القرار الوزاري رقم  :جهازين ولعا

 مؤسسات وأعمال نشاطات تقييم في مهامها تتمثل: العالي التعليم مؤسسات لتقويم الوطنية اللجنة -
 الدؤسسات أعمال برليل وفي ومعياري، مرجعي نظام إعداد وفي منظمة، بصفة العاليتُ والتكوين التعليم
 كل تعزيز وفي للمؤسسات، الذاتي التقييم في الحركية بعث وفي وخارجيا، داخليا فاعليتها مضاعفة بغرض
 .عالديا لذا ةبهالدشا الجودة وضمان التقييم تنظيميات مع لشكنة علاقة

 الاستًاتيجيات تقييم على يعمل: التكنولوجي والتطور العلمي البحث لتقويم الوطني المجلس -
 لسلمجا أن كما التكنولوجي، والتطوير العلمي للبحث الوطنية السياسة إطار في وضعها يتم التي والوسائل

 برليل في ويسهم الدسطرة، الأىداف الى الوصول أجل من بالكفاءات الدتعلقة الاحتياجات بتقدير يقوم
 وبقوم الدولي الدستوى على العلمي التنافس إطار في إجراءات ويقتًح للبحث، الوطنية الدنظومة تطور

 .خماسي برنامج كل ايةنه عند نشاطاتو عن حوصلة بإعداد

 العالي التعليم مؤسسات في الجودة ضمانمهام وزارة التعليم العالي ل  ثانيا:
، الدؤرخ 08-06القانون أصدرت وزارة التعليم العالي القانون التوجيهي للتعليم العالي ) 2008في سنة 

امكانية فتح مؤسسات خاصة للتعليم العالي وضرورة  على لأول مرة نص(، والذي 2008فيفري  23في 
مهمة تقييم جميع  يما بعدفالذي اسندت لو ( CNEمراقبتها وتقييمها وىذا بإنشاء المجلس الوطتٍ للتقييم )

الجودة، ووضع لرموعة من الشروط  وظائف مؤسسات التعليم العالي مقارنة بالأىداف الدسطرة لتحستُ
الواجب احتًامها من قبل مؤسسات التعليم العالي، وفي حالة عدم احتًامها يقوم وزير التعليم العال بسحب 

 التًخيص.
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من وزارة التعليم العالي بتطبيق ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي  قامتفي ىذا السياق 
 (GAUTIER, 2013, p. 3) :خلال
 .2010 يناير 21 في الصادر( CNE) الوطتٍ التقييم لرلس مرسوم إنشاء -
 .2010 ماي 31 في( CAIQES) العالي التعليم في الجودة ضمان تنفيذل الوطنية لجنة إنشاء -
 من مؤسسة كل في( CAQ) الجودة ضمان وخلايا( RAQ) الجودة ضمان مسؤول تعيتُ -

 .العالي التعليم مؤسسات
 انشاء مرجع وطتٍ يتضمن الدعايتَ الدتعلقة بضمان الجودة في ضوء الدعايتَ الدولية، الذي أعلنت  -

 unمن الانتهاء من اعداده كمرجع وطتٍ للجودة ) 2014جانفي  26( في CAIQES) عنو
référentiel ويستند إلى نظام مرجع الجودة الجزائريةمؤسسات التعليم العالي ( يتناسب وخصوصية ،

(Aqi-Umed .) ،(836، صفحة 2021)زكور 
يتكون من عدة  ،دىا الجامعة للقيام بالتقييم الذاتيتميتضمن ىذا الدرجع جملة من الأىداف تع

نشطة الرئيسية لدؤسسات التعليم العالي وىي: ميدان التكوين، البحث العلمي، الحوكمة، ميادين خاصة بالأ
الذياكل القاعدية، الحياة الجامعية، العلاقة مع المحيط الاجتماعي الاقتصادي والتعاون ويضمن كل ميدان 

توضح درجة تنفيذ  لرموعة من الحقول ولكل حقل معايتَ وتكون ىذه الدعايتَ متبوعة بقاعدة تفستَية والتي
 (836، صفحة 2021)زكور، الدعيار. 

  الشلف بجامعة الجودةخلية ضمان  أساسيات عن ثالثا:
 تعريف الخلية:  .1

ىي ىيئة تابعة لددير الجامعة مكلفة بإدارة النشاطات الخاصة  (CAQ) خلية ضمان الجودة
لستلف الديادين: الإدارة، البيداغوجيا، البحث، الحياة في الجامعة، تسيتَ  هاشمل نشاطي ،بتحستُ الجودة

وتتأسس في كل كلية أو معهد وحدة  ،الذياكل، التعاون الخارجي، والعلاقة مع المحيط الاجتماعي والدهتٍ
لدعنية وضع طريقة للتقونً الذاتي داخل الكليات امهمتها ، ضمان الجودة يتًأسها عضو خلية ضمان الجودة

وىذا يتم بفضل التزام الإدارة، وصف الدؤثرات ، بالأمر لتحديد نقاط القوة والضعف وآفاق التحستُ
المحتملة على تنظيم الديدان الدعتٍ في الدرجع، عرض الوسائل، تدابتَ تفعيل وبذسيد متابعة العوامل التي تقيس 

 .التطورات في الديدان
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  :خلية ضمان الجودة وظائف. 2
 :خلايا ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي في الجزائر في الوظائف الآتية وظائفلؽكن تلخيص 

 الحوكمة، التكوين، البحث، والحياة الجامعية في ضوء مرجع ضـمان الجـودة :وظيفة التقييم الداخلي -
Référentiel d’AQ  الذي تم اعداده من طرفCIAQES  

تقرير  دة، ونشر التقارير الدختلفة خاصةوأىداف نظام ضمان الجو حول مهامها  :وظيفة الإعـلام -
 .التقييم الداخلي

 .لأعضائها في لرال ضمان الجودة وظيفة التكوين المستمر: -
 (univ-chlef.dz) .على الدستويتُ الداخلي والخارجي وظيفة الاتصال: -
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 المبحث الثاني: منهجية واجراءات الدراسة
يدانية، حيث سيتم التطرق الى وصف للمنهج في لدنهجية الدراسة الديعتبر ىذا الدبحث مدخل 

ق ال بناء أداة الدراسة الدراسة، ونوضح بعدىا خصاص لرتمع وعينة الدراسة، كما سنتطر 
الى أساليب  بالإضافةة الدراسة، اق من الصدق والثبات الخاص بأدقات التي تم اتباعها للتحوالاجراء

 .ضياتاختبار الفر الدعالجة الاحصائية التي استخدمت في برليل بيانات الدراسة، 
 : منهج وخصائص عينة الدراسةالأول المطلب

 أولا: المنهج المستخدم في الدراسة
ان اختبار الدنهج الدناسب للدراسة يعتبر أمر ضروري، يعتبر منهج الدراسة ىو طريقة لحل مشكلة 

من أجل الوصول إلى نتائج علمية موثوقة لؽكن تعميمها، تم ( Kothari, 2004, p8بشكل منهجي،)الدراسة 
الاستنباطي من حلال أداة الوصف في الجانب النظري من الدراسة وذلك لدا برتاجو الدنهج  استخدام

الدنهج   امالدفاىيم الدستخدمة من برليل وتفستَ يزيح الغموض عنها ويسهل فهمها، كما تم أيضا استخد
وذلك لتحليل البيانات الدستخدمة والنتائج ، من خلال اداة التحليل في الجانب التطبيقي الاستقرائي

 الدتوصل إليها. 
 : مجتمع وعينة الدراسة ثانيا
 مجتمع الدراسة. 1

أعضاء ىيئة التدريس بجامعة الشلف، والتي تتوفر بها خصائص الظاىرة الددروسة من  المجتمع لؽثل
أساتذة وأساتذة يشغلون في مناصب ادارية على اعتبارىم الدورد الأساسي في جامعة حسيبة بن بوعلي 

، وفقا لإحصائيات الجامعة، ولرتمع الدراسة موضح في 2022استاذ وىذا سنة  1288والبالغ عددىم 
 دول التالي: الج

 : مجتمع الدراسة(11) الجدول رقم
  بالجامعة المجموع الكلي لهيئة التدريس

1288 
 68أستاذ التعليم العالي: 

 469أستاذ لزاضر: 
 751أستاذ مساعد: 

 احصائيات الجامعة.بالاعتماد على من اعداد الطالب  المصدر:
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  عينة الدراسة. حجم 2
تم الاعتماد على جدول برديد عينة البحث الخاص بكل من الدراسة لتحديد حجم عينة 

(kerejcie & daryle) :والذي لػدد عينة البحث في المجتمع الدعلوم كمايلي 
 : تحديد عينة البحث من عدة مجتمعات(12)الجدول رقم 

 العينة مجتمع الدراسة العينة مجتمع الدراسة العينة مجتمع الدراسة
10 10 220 140 1200 291 
15 14 230 144 1300 297 
20 19 240 148 1400 302 
25 24 250 152 1500 306 
30 28 260 155 1600 310 
35 32 270 159 1700 313 
40 36 280 162 1800 317 
45 40 290 165 1900 320 
50 44 300 169 2000 322 
55 48 320 175 2200 327 
60 52 340 181 2400 331 
65 56 360 186 2600 335 
70 59 380 191 2800 338 
75 63 400 196 3000 341 
80 66 420 201 3500 346 
85 70 440 205 4000 351 
90 73 460 210 4500 354 
95 76 480 214 5000 357 

100 80 500 217 6000 361 
110 82 550 226 7000 364 
120 86 600 234 8000 367 
130 97 650 242 9000 368 
140 103 700 248 10000 370 
150 108 750 254 15000 375 
160 113 800 260 20000 377 
170 118 850 265 30000 379 
180 123 900 269 40000 380 
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190 127 950 274 50000 381 
200 132 1000 278 75000 382 
210 136 1100 285 100000 384 

Source : Morgan, D, & Krejcie, R.. (1970). Determining Sample Size for Research 

Activities. Educational and Psychological Measurement(30), p.608). 

فعينة الدراسة التي  03أستاذ، وحسب الجدول  1288بـ  مقدرعلى اعتبار أن لرتمع الدراسة 
 .مفردة 297لغب أن تقابلو ىي 

 أداة القياس وأساليب المعالجة الاحصائيةالمطلب الثاني: بناء 
  أداة جمع البيانات :أولا

تتوقف نتائج أي دراسة على الكيفية الدستخدمة في جمع البيانات، وحتى نتمكن من الحصول على 
جب علينا اختيار الادوات الدناسبة للموضوع، ولقد اعتمدنا في جمع البيانات و الدعلومات الخاصة بالدراسة 

 (.02)أنظر الدلحق رقم  تتكون من:على استبانة 
والذي شمل الدتغتَات التي لذا علاقة بفرضيات البحث والتي يفتًض  قسم البيانات الدلؽغرافية الجزء الاول:

أنها بردث فروقا في استجابات الأفراد حول متغتَات الدراسة، وبسثلت في كل من: الجنس، الدؤىل العلمي، 
 الدهنية.الوظيفة والخبرة 

 عبارة. 69ويشمل ثلاث لزاور يتضمن كل منهم متغتَات الدراسة الدستقل والتابع والوسيط ويتمن  الجزء الثاني:
لزور الثقافة التنظيمية والذي لؽثل الدستقل إذ يهدف إلى قياس مدى استجابات الدبحوثتُ المحور الأول: 

لة ففي كل من: القيم التنظيمية، الدعتقدات التنظيمية، للعناصر الأربعة الدكونة للثقافة التنظيمية، والدتمث
 الأعراف التنظيمية، التوقعات التنظيمية. 

والذي يعبر عن الدتغتَ الوسيط من خلال افتًاض على أنو حلقة  جودة التعليم العاليلزور  :الثانيالمحور 
إذ يهدف إلى قياس جودة التعليم العالي من خلال وصل لنقل الأثر بتُ الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي، 

ستة عناصر تتمثل في: التكوين، البحث العلمي، الحوكمة، الحياة الجامعية، الذياكل القاعدية، العلاقة 
 والتعاون مع المحيط الاجتماعي والاقتصادي.
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الذي يهدف إلى قياس مستوى والذي لؽثل الدتغتَ التابع في النموذج، و  الأداء التنظيميلزور : الثالثالمحور 
للمبحوثتُ من ثلاثة مؤشرات تتمثل في كل من: الدؤشرات الأكادلؽية، الدؤشرات الإدارية  التنظيميالأداء 

 والدؤشرات المجتمعية.

 : أساليب المعالجة الاحصائية المستخدمةثانيا
تستخدم الأساليب الاحصائية في عملية جمع وعرض وتلخيص وبرليل البيانات بهدف الوصول إلى 

دقيقة لؽكن من خلالذا ابزاذ قرارات سليمة تتعلق بتفستَ الظاىرة لزل الدراسة وتقف على سلوك نتائج 
 سة ما يلي: تطورىا وامكانية التنبؤ بها، من الأساليب الاحصائية التي تم استخدامها في ىذه الدرا

، وبرديد استجابات أفرادىا بذاه عبارات الدتوسطتم حساب  :أساليب التحليل الاحصاء الوصفي -
 المحاور.

 لاختبار ثبات أداة القياس. :حساب معامل الثبات "ألفا كرونباخ" -
وذلك لتحديد تغتَ استجابات الأفراد الدراسة على عبارات متغتَات  :حساب المتوسط الحسابي -

 الدراسة، واستخدامو في ترتيب ألعية العبارات وبرديد درجة الدوافقة الدناسبة.
لتحديد تغتَ استجابات الأفراد حول المحاور الددروسة،  :حساب المتوسط الحسابي المرجح -

مقياس  من أجل ذلك تم استخدام  لدوافقة الدناسبة.واستخدامو في ترتيب المحاور وبرديد درجة ا
( والذي تم تقسيمو على عدد الخيارات 4=1-5تم حساب الددى ) ، حيثليكرت الخماسي

 ( وبالتالي تتحدد طول الفئات كالتالي:5/4=0880لتحديد طول الفئة )
 : تحديد طول الفئات في مقياس ليكرت الخماسي(13)الجدول رقم 
 درجة الموافقة الحد الأعلى الحد الأدنى

 منخفضة جدا 1880 1800
 منخفضة 2860 1881
 متوسطة 3840 2861
 مرتفعة 4820 3841
 مرتفعة جدا 5800 4821

 .لطالبامن إعداد المصدر: 



الفصل الرابع: الدراسة الميدانية لمساهمة جودة التعليم العالي في العلاقة بين الثق افة  
 التنظيمية والأداء التنظيمي بجامعة الشلف

 

[160] 
 

لتحديد مدى الضراف وتشتت استجابات الأفراد حول العبارات عن  :حساب الانحراف المعياري -
" دل ذلك على بسركز الاستجابات حول الدتوسط 0الدتوسط الحسابي، فكلما اقتًبت قيمتو من "

 " دل ذلك على تشتت الاستجابات عن الدتوسط الحسابي.0الحسابي، وكلما ابتعد عن الصفر "
لاختبار الفروق ذات الدلالة الإحصائية في أراء الأفراد حول  لعينتتُ مستقلتتُ :tاستخدام اختبار  -

 لزاور الدراسة وفقا للمتغتَات الأولية والتي تتكون من لرموعتتُ فقط.
لاختبار الفروق ذات الدلالة الإحصائية في أراء الأفراد حول  :استخدام تحليل التباين الأحادي -

 تكون من عدة لرموعات.لزاور الدراسة وفقا للمتغتَات الأولية والتي ت
لدكمل لتحليل التباين الأحادي وذلك لاختبار مصدر  :استخدام اختبار "شيفيو" و/أو "تامهان" -

 الفروق، حسب فرضية بذانس التباين.
 لاختبار العلاقة الوسيطية بتُ متغتَات الدراسة. حساب معامل سوبل: -
 بتُ متغتَات الدراسة. لاختبار العلاقة الوسيطية :BootSrapتطبيق طريقة بوتسراب  -
 .لقياس قوة العلاقة بتُ الدتغتَات الدستقلة والدتغتَ التابع :حساب معامل الارتباط -
الدستخرج بهدف اختبار كل من الصدق البنائي، الصدق التقاربي والصدق  حساب متوسط التباين: -

 التمايزي لنموذج الدراسة.
 ايزي لنموذج الدراسة.موزع لاختبار الصدق التم حساب أعظم تباين مشترك: -
 لاختبار بناء متغتَات الدراسة وأبعادىا. :استخدام التحليل العاملي التوكيدي -
لاختبار التأثتَ الدباشر وغتَ الدباشر واختبار فرضية فعالية الدتغتَ الوسيط في  :تطبيق النموذج البنائي -

 العلاقة بتُ الدتغتَين التابع والدستقل.
وذج كاختبار مربع كاي، مؤشرات الدطابقة، مؤشرات الاقتصاد ومؤشرات تطبيق مؤشرات اختبار النم -

 أخرى.

 : برامج المعالجة الالكترونية للبياناتثالثا
بناء على طبيعة الدراسة الديدانية والفرضيات الدطروحة والدنهجية الدتبعة في الدراسة ولتحقيق أىداف 
الدراسة وبرليل البيانات التي تم بذميعها فقد تم استخدام العديد من الأساليب والاختبارات الإحصائية 

عادلات البنائية، وبرنامج من خلال تطبيق أساليب النمذجة بالد Amosالدناسبة باستخدام كل برنامج 
 .SPSSالحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
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 قياس الصدق وتحليل البيانات الشخصية للعيّنة المطلب الثالث:
  قياس صدق أداة الاستبيان: أولا
 )أنظر الدلحق رقم: في صورتها الأولية على لرموعة من المحكمتُتم عرض الاستبانة : الظاىريصدق ال. 1

يان، تقسيماتها، شكلها العام، الدقاييس الددرجة، وغتَىا، وبعد لإبداء آرائهم حول عبارات الاستب (03
أخذ الدلاحظات والتوجيهات، التي كانت متعلقة بإعادة صياغة بعض العبارات، حذف بعض العبارات، 

و وصيغتو دمج عبارتتُ، إضافة بعض العبارات، حيث تم استخلاص شكل ولزتوى الاستبيان في صورت
 (02 )أنظر الدلحق رقم: النهائية

، حيث أظهر معامل الثبات ""ألفا كرونباخاختبار لاختبار ثبات أداة القياس تم تطبيق الصدق البنائي: . 2
للمتغتَات الثلاث جودة التعليم العالي، الثقافة التنظيمية وجودة التعليم العالي بلغت على التوالي: 

وبالتالي فإن أداة القياس على درجة مرتفعة من  087أكبر من  وىي، 0.836، 0.764، 0.839
 الثبات وىي قابلة للدراسة والتحليل.

 خصائص عينة الدراسةلتحليل عرض و : ثانيا 
رات والنسب الدئوية للفئات الدكونة لعينة ايعتمد برليل خصائص العينة الددروسة على برديد التكر 

الأولية الدطلوب تعبئتها في الاستبيان والتي تتمثل في كل من: الجنس، الدراسة، وذلك اعتمادا على البيانات 
 الدؤىل العلمي، الوظيفة والخبرة الدهنية.

 .أفراد العيّنة بحسب متغتَ الجنس يظهر الجدول التالي توزيعتوزع أفراد العينة حسب متغير الجنس: .1
 : توزع أفراد العينة حسب متغير الجنس (14)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 62,2 191 ذكر
 37,8 116 أنثى

 100 307 المجموع
 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

 191) الذكوريلاحظ أن الفئة السائدة في عينة الدراسة ىي فئة  اعلاه، من خلال نتائج الجدول 
 (.أستاذة 116) % 37.8بنسبة  الإناثفي حتُ قدرت فئة  %62.2( وبنسبة مئوية أستاذ
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من خلال نتائج الجدول الآتي لصد أن الفئة السائدة ىي فئة توزع أفراد العينة حسب المؤىل العلمي: .2
)ما يقارب نصف  %48.2وبنسبة مئوية  148الدوظفتُ ذوي الدؤىل العلمي )تأىيل جامعي( بتكرار 

، % 39.4بنسبة مئوية  121ة الدوظفتُ ذوي الدؤىل العلمي )دكتوراه( بتكرار العينة الددروسة(، تليها فئ
موظفا( بحكم التخلي عن ىذا  38) %12.4وبنسبة أقل الدوظفتُ ذوي مؤىل علمي ماجيستتَ بنسبة 

 النظام منذ فتًة. 
 : توزع أفراد العينة حسب متغير المؤىل العلمي(15)الجدول رقم   

 النسبة المئوية التكرار المؤىل العلمي
 12,4 38 ماجيستير
 39,4 121 دكتوراه

 48,2 148 تأىيل جامعي
 100 307 المجموع

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

استنادا إلى نتائج الجدول الآتي يلاحظ أن وظيفة الأستاذ ىي الفئة توزع أفراد العينة حسب الوظيفة: .3
، وبدرجة أقل فئة الأساتذة الذين لؽارسون % 82.7وبنسبة مئوية  254السائدة في عينة الدراسة بتكرار 

 أستاذا(. 53) %17.3مهام إدارية بنسبة 
 : توزع أفراد العينة حسب الوظيفة(16)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الوظيفة
 82,7 254 أستاذ

 17,3 53 أستاذ إداري
 100 307 المجموع
 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

بالنظر إلى نتائج الجدول الآتي يلاحظ أن الفئة السائدة ىي توزع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية: .4
، تليها فئة % 42.3عميل بنسبة مئوية  130سنوات بتكرار  10فئة الأساتذة ذوي خبرة أكثر من 

( بالنسبة %23.8، وبنسبة أقل )%33.9سنوات بنسبة  10إلى  5الأساتذة ذوي خبرة تتًاوح بتُ 
 ت.سنوا 5ساتذة ذوي خبرة أقل من للأ
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 : توزع أفراد العينة حسب متغير الخبرة المهنية(17)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الخبرة المهنية

 23,8 73 سنوات 5أقل من 
 33,9 104 سنوات 10إلى  5من 

 42,3 130 سنوات 10أكثر من 
 100 307 المجموع

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

يتميّزون بكونهم ، حاصلتُ  العيّنةأفراد الفئة الغالبة من خلال عرض خصائص العينة تبتُّ لدينا أن 
 10على شهادة التأىيل الجامعي، ىم أساتذة مدرستُ لا يزاولون العمل الإداري، لذم خبرة تزيد عن 

 .سنوات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



الفصل الرابع: الدراسة الميدانية لمساهمة جودة التعليم العالي في العلاقة بين الثق افة  
 التنظيمية والأداء التنظيمي بجامعة الشلف

 

[164] 
 

 الدراسةاختبار ومناقشة فرضيات تحليل البيانات و : الثالثالمبحث 
سنتناول في ىذا الدبحث نتائج برليل ومعالجة للبيانات الاحصائية الخاصة بالدراسة، بالإضافة الى 
اختبار ومناقشة فرضيات الدراسة في اجابات عينة الدراسة، وىذا باستخدام برنامج الحزم الاحصائية للعلوم 

 (.AMOS V.22الدعادلات البنائية ) (، وبرنامج لظذجةIBM SPSS V.22الاجتماعية )

 التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسةول: المطلب الأ
سنحاول في ىذا الدطلب عرض النتائج التي توصلت إليها الدراسة وبرليلها وتفستَىا من خلال 

ولزور  التعرف على استجابات أفراد الدراسة حول عبارات لزور الثقافة التنظيمية ولزور جودة التعليم العالي
الأداء التنظيمي، وقد تم برقيق ذلك باستخدام التكرارات والنسب الدئوية، والدتوسط الحسابي، الالضراف 

 (.²الدعياري، واختبار )كا

 التنظيمية حول المتغير المستقل الثقافة أولا: استجابة أفراد الدراسة
الثقافة التنظيمية وىذا بتحليل ىذا العنصر برليل اجابات أفراد عينة الدراسة حول سنتناول في 

 نتائج الدعالجة الاحصائية لذذه الاجابات لدعرفة واقع الثقافة التنظيمية في الجامعة لزل الدراسة.
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 البعد الأول: القيم التنظيمية
 جاءت نتائج الدعالجة الاحصائية الدتعلقة باستجابة أفراد الدراسة حول القيم التنظيمية في الجدول التالي:    

 عينة الدراسة حول بعد القيم التنظيمية اجابات أفراد: (18)الجدول رقم 
 الاختيار

 العبارة
التكرارات 
والنسب 
 المئوية

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق محايد موافق

موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  2قيمة  كا
 الدلالة

درجة 
 التبني

 الترتيب

 50 198 46 13 0 ت .بررص الادارة على نشر الود والاحتًام بتُ الدوظفتُ
 1 مرتفعة 0,000 266,15 0,69 3,93

% 0 4,2 15 64,5 16,3 

 5,5 40,1 39,7 14,3 0,3 % 6 مرتفعة 0,000 218,07 0,81 3,36 17 123 122 44 1 ت .تتعامل الإدارة بحزم مع الأفراد الذين لؼلون بأداء مسؤولياتهم

 10,1 9,4 55,7 24,8 10,1 % 5 مرتفعة 0,000 172,73 0,79 3,65 31 29 171 76 31 ت .اىتمامها بأداء الأفراد تبدي الإدارة

 18,2 61,6 15,6 4,2 0,3 % 2 مرتفعة 0,000 366,14 0,73 3,93 56 189 48 13 1 ت .الأمانة في تصرفات الأفراد الإدارة صفةتثمن 

 11,7 62,5 17,3 7,2 1,3 % 4 مرتفعة 0,000 368,39 0,80 3,76 36 192 53 22 4 ت .أولويات الإدارةالاىتمام بالوقت من 

 3 مرتفعة 0,000 274,07 0,66 3,81 32 198 65 12 0 ت .بررص الإدارة على احتًام تقاليد العمل
% 0 3,9 21,2 64,5 10,4 

 - مرتفعة - - - 3.74 المتوسط الحسابي المرجح
SPSSعتماد على لسرجات برنامج بالامن اعداد الطالب المصدر: 
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أعلاه التكرارات والنسب الدئوية، الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية ومستوى  الجدول يوضح
 حيث: الاجابة والألعية التًتيبية والنسبية لإجابات عينة الدراسة ابذاه القيم التنظيمية

الود والاحترام  تحرص الادارة على نشر " الأكثر ألعية في بعد القيم التنظيمية ىي العبارة الاولى العبارة
وبنسبة تفوق وبدرجة تبتٍ مرتفعة،  0.69وبالضراف معياري  3.93" بدتوسط حسابي بين الموظفين

يرون أن الإدارة بررص على نشر الود والاحتًام بتُ لستلف  الذين أفراد العيّنةاجابات % من لرموع 80
راد أو بتُ الأفراد أنفسهم وديا دون وذلك من خلال حل الخلافات التي تنشأ بتُ الادارة والأفالأفراد، 

 اللجوء إلى ىيئات قانونية وإدارية لستصة في فك النزاع.  

" في  تتعامل الإدارة بحزم مع الأفراد الذين يخلون بأداء مسؤولياتهم وفي الأختَ جاءت العبارة " -
، برصلت ىذه التكرارات، لكن بالنظر إلى 0.81والضراف معياري  3,36الدرتبة الأختَة بدتوسط حسابي 

نسبة معتبرة من إجابة "غتَ موافق"، لشا يعتٍ أن  إلى بالإضافة، العبارة على نسبة عالية من إجابة "لزايد"
 يولون إىتمام بانتاجيتهم.انطباع سلبي عن تعامل الإدارة مع الأفراد الذين لا أفراد العيّنة لذم 

نستطيع القول أن استجابة أفراد العينة حول القيم التنظيمية كان بدرجة مرتفعة إذ تراوحت 
الكلي بلغت قيمة الدتوسط الحسابي الدرجح (، حيث 3.91-3.36الدتوسطات الحسابية لذذا البعد بتُ )

حول كبتَة بدرجة  أفراد العينة  موافقةلشا يدل على ، 3.74لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور 
وعليو يدل أن ىناك اتفاق مشتًك حول الدبادئ والدعايتَ الأساسية التي بركم سلوك داخل  ،العبارات

لظاط تفكتَ وابذاىات الأفراد من الدساواة والاحتًام والنزاىة والابتكار والعمل الجماعي، وبالتالي الدشاركة الجامعة كأ
ورا بالالتزام في مكان العمل وبرمل الدسؤولية والقدرة على التكيف في برقيق نفس الأىداف، والتي بدورىا بزلق شع

 مع لستلف التغتَات.
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 البعد الثاني المعتقدات التنظيمية:
 لقد كانت نتائج الدعالجة الاحصائية لاستجابة أفراد العينة حول بعد الدعتقدات التنظيمية كالتالي:

 المعتقدات التنظيمية عينة الدراسة حول بعدأفراد : استجابة (19)الجدول رقم 
 الاختيار
 العبارة

التكرارات والنسب 
 المئوية

غير موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة   
 2كا

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 التبني

 الترتيب

برسس الإدارة الأفراد بأن الالتزام ىو أساس برقيق 
 .الالصاز

 33 140 103 30 1 ت
 4 مرتفعة 0,000 217,41 0,82 3,57

% 0,3 9,8 33,6 45,6 10,7 

 88 183 28 8 0 ت .تعمل الإدارة على اشراك الأفراد في برقيق الجودة
 2 مرتفعة 0,000 241,29 0,68 4,14

% 0 2,6 9,1 59,6 28,7 

 ارة على إزالة الدعتقدات السلبية.تعمل الإد
 10 102 122 67 6 ت

 6 متوسطة 0,000 180,18 0,86 3,14
% 2 21,8 39,7 33,2 3,3 

لمسالعة في العمل لتستدعي الإدارة الأفراد 
 .الجماعي

 4 126 164 13 4 ت
 1 مرتفعة 0,000 252,70 0,62 4,34

% 1,3 4,2 53,4 41 1,3 

تعتقد الادارة أن روح التعاون بينها وبتُ الأفراد 
 .تنشأ من الشفافية في التعامل

 57 151 79 18 2 ت
 3 مرتفعة 0,000 224,25 0,83 3,79

% 0,7 5,9 25,7 49,2 18,6 

يشتًك الأفراد مع ادارة الجامعة في حل الدشكلات 
 .التنظيمية

 21 101 123 58 4 ت
 5 متوسطة 0,000 167,77 0,89 3,25

% 1,3 18,9 40,1 32,9 6,8 

 - مرتفعة - - - 3.705 المتوسط الحسابي المرجح

 SPSSعلى لسرجات برنامج  عتمادبالا طالبالمن إعداد المصدر: 
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إلى ان اجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات الدتعلقة ببعد الدعتقدات  (19)يشتَ الجدول رقم 
 التنظيمية من لزور الثقافة التنظيمية حيث:

 "تستدعي الإدارة الأفراد للمساىمة في العمل الجماعي العبارة "في الدرتبة الأولى وقعت و 
 %42.3، حيث أن ما نسبتو مرتفعةوبدرجة تبتٍ  0.62وبالضراف معياري  4.34بدتوسط حسابي 
، مقابل ذلك ما شاركة الجماعية في الصاز الدهامهام العمل تتطلب الدطبيعة ميرون أن من أفراد العينة 

تعمل  "جاءت في الدرتبة الأختَة العبارة في حتُ  يرون عكس ذلك.من أفراد العينة  %5.5نسبتو 
. وىذا راجع 0.86والضراف معياري  3.14" بدتوسط حسابي الإدارة على إزالة المعتقدات السلبية

  .من قبل الادارة في التغيتَ التزام، وعدم وجود لنمط الذرمي الدتتبع والالتزام بالتًتيب السلمي للسلطة
 3.705لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور  الكلي بلغت قيمة الدتوسط الحسابي الدرجح

لشا يدل على أن استجابة أفراد العينة  ،(4.34-3.14الدتوسطات الحسابية بتُ )صرت يعتٍ لقد الض
وعليو نستطيع القول بأن تصورات الأفراد الدشتًكة  .مرتفعةكانت بدرجة   الدعتقدات التنظيميةحول عنصر 

أداء  الدتعلقة بأداء الدهام والواجبات في بيئة التنظيمية واضحة وبالتالي فهي تشجع على الدشاركة في
العمل، بالإضافة الى الؽانهم بالتعلم والتحديث الدستمر في معارفهم ومهاراتهم والذي يسمح بتطوير 

 أنفسهم وىذا ما يطور في أداء لدهامهم. 
إلى وجود اختلافات ذات  اختبار كاي مربع دال إحصائيا لكل عبارات المحور لشا يشتَاما بخصوص 

دلالة إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات المحور، 
 وىذا يدل على أن الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمع.

لتًتيبية لذذا البعد مقارنة وفقا لدا تقدم فقد حصل ىذا البعد على مستوى مرتفع وكانت الألعية ا
(، حيث تشتَ قيم الدتوسطات الدتقاربة، والتشتت 03بالأبعاد الأخرى لدتغتَ الثقافة التنظيمية في الدرتبة )

الدنخفض في استجابات أفراد العينة الى التقارب وجهات نظر أفراد عينة الدراسة على وضوح التصورات 
 .بأداء لستلف الداىم والأنشطة في بيئة العمل داخل الجامعة الدشتًكة للأفراد بالجامعة والتي تتعلق
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 الثالث: الأعراف التنظيمية البعد
 جاءت نتائج الدعالجة الاحصائية الدتعلقة باستجابة أفراد العينة حول الأعراف التنظيمية كما يلي: 

 التنظيمية الأعرافعينة الدراسة حول بعد  اجابات أفراد: (20)الجدول رقم 
                                                                                         

الاختيار         
 العبارة

التكرارات 
 والنسب المئوية

غير موافق على 
 الاطلاق

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
مستوى  2قيمة  كا المعياري

 الدلالة
 درجة
 الترتيب التبني

 5 متوسطة 0,000 250.96 0.77 3.44 16 139 116 35 01 ت على تكرنً أفرادىا في الدناسبات. تعمل الإدارة
% 0.3 11.4 37.8 45.3 5.2 

تلجأ الإدارة إلى حل الدشاكل التي بينها وبتُ الأفراد وديا قبل 
 .اللجوء إلى الجهات القانونية

 34 169 87 15 02 ت
 11.1 55 28.3 4.9 0.7 % 3 مرتفعة 0,000 303.99 0.75 3.71

 10.1 51.1 31.9 6.8 0 % 4 مرتفعة 0,000 157.56 0.75 3.65 31 157 98 21 0 ت مة الأستاذ عند وضع توقيت العمل.تراعي الإدارة بعد مقر إقا

 3)من لا بزصم الادارة من راتب الأستاذ عند غيابو لفتًة قصتَة 
في الدستقبل  أيام فأقل( مادام يلتزم ىو الآخر بتعويض الدروس

 القريب.

 17 90 110 81 9 ت

 6 مرتفعة 0,000 134.87 0.94 3.08
% 2.9 26.4 35.8 29.3 5.5 

تلجأ الادارة إلى التوبيخات الشفهية قبل الكتابية في حالة ارتكاب 
 .الفرد لدخالفة اللوائح والتعليمات

 37 185 60 22 3 ت
 12.1 60.3 19.5 7.2 1 % 2 مرتفعة 0,000 339.37 0.79 3.75

 1 مرتفعة 0,000 383.24 0.69 3.94 47 179 43 9 1 ت .يهتم الأستاذ كثتَا بنتائج أداء الجامعة
% 0.3 2.9 14 58.3 15.3 

 - مرتفعة - - - 3.595 المتوسط الحسابي المرجح

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب  المصدر:
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 يوضح الجدول استجابة أفراد العينة الدتعلقة ببعد الأعراف التنظيمية وىي كالتالي:

 3.94" في الرتبة الأولى بدتوسط حسابي يهتم الأستاذ كثيرا بنتائج أداء الجامعة العبارة " جاءت
اىتمام  يرونمن أفراد العينة  %73.6، حيث أن ما نسبتو مرتفعةوبدرجة تبتٍ  0.69وبالضراف معياري 

وفي الأختَ  ،يرون عكس ذلكمن أفراد العينة  %3.2، مقابل ذلك ما نسبتو الأستاذ بنتائج أداء الجامعة
أيام فأقل( مادام  3لا تخصم الادارة من راتب الأستاذ عند غيابو لفترة قصيرة )من  جاءت العبارة "

 والضراف معياري 3.08" بدتوسط حسابي يلتزم ىو الآخر بتعويض الدروس في المستقبل القريب
 بدرجة متوسطة. 0.94

بلغت قيمة وعليو يتضح أن مستوى الأعراف التنظيمية في جامعة الشلف جاء مرتفع حيث 
لشا يدل على أن استجابة أفراد  3.595الدوافقة على عبارات ىذا المحور الدتوسط الحسابي الدرجح لدرجات 

والذي لؽكن ان نستنتجو أن القواعد والتقاليد  .مرتفعةكانت بدرجة   الأعراف التنظيميةالعينة حول عنصر 
التي تنتهجها الجامعة في تنظيم أنشطتها الغابية ويتبناىا لستلف أفراد جامعة الشلف فهذه كلها تعتبر عنصر 

 مهم في برديد ىوية وصورة الجامعة.
لشا يشتَ إلى وجود اختلافات دال إحصائيا لكل عبارات المحور جاء اختبار كاي مربع أما بخصوص 

ذات دلالة إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات 
 المحور، وىذا يدل على أن الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمع.

لعية التًتيبية لذذا البعد مقارنة وحسب ما تقدم فقد حصل ىذا البعد على مستوى مرتفع وكانت الأ
(، حيث تشتَ قيم الدتوسطات الدتقاربة، والتشتت 04بالأبعاد الأخرى لدتغتَ الثقافة التنظيمية في الدرتبة )

الدنخفض في استجابات أفراد العينة الى التقارب وجهات نظر أفراد عينة الدراسة على وجود اجماع مشتًك 
 ،من التطوير الدستمر، والدشاركة الجماعية السلوك داخل الجامعة تستَالتي القواعد والاجراءات حول 

 .وترسيخ علاقات متميزة
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 البعد الرابع: التوقعات التنظيمية
 جاءت نتائج الدعالجة الاحصائية الدتعلقة باستجابة أفراد الدراسة حول التوقعات التنظيمية في الجدول التالي:

 التوقعات التنظيمية.: تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد (21)الجدول رقم 
                                                                                 

الاختيار                 
 العبارة

التكرارات 
 والنسب المئوية

غير موافق 
على 

 الاطلاق
 موافق محايد غير موافق

موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 2قيمة  كا
مستوى 
 الدلالة

 درجة
 التبني

 الترتيب

 4 مرتفعة 0,000 259,63 0,79 3,48 17 151 102 36 1 ت أتوقع بأن إدارة الجامعة تأخذ في الاعتبار الجهود التي يبذلذا الأفراد

% 0,3 11,7 33,2 49,2 5,5 

من الجامعة أن توفر الأمن الوظيفي للأستاذ طالدا أنو ملتزم  يتوقع
 بالنظم والقوانتُ واللوائح الداخلية للجامعة

 15 62 189 41 15 ت
 3 مرتفعة 0,000 233,34 0,73 3,97

% 4,9 13,4 61,6 20,2 4,9 

يتوقع الرؤساء بأن يقوم الأستاذ بجميع مهامو وواجباتو طالدا أنو 
 كافة حقوقو الدنصوصة قانونالػصل على  

 1 مرتفعة 0,000 255,49 0,64 4,15 85 187 31 4 0 ت

% 0 1,3 10,1 60,9 27,7 

تسعى ادارة الجامعة دوما لتلبية ما يتوقعو الأفراد من الجامعة من 
 .علاوات وحوافز ومكافآت

 21 121 113 50 2 ت
 5 متوسطة 0,000 187,38 0,86 3,36

% 0,7 16,3 36,8 39,4 6,8 

تتوقع الجامعة من الأفراد أن يبذلوا الجهود اللازمة من أجل برقيق 
 الإلصازات الدتوقعة منهم

 8 55 218 26 8 ت
 2 مرتفعة 0,000 361,26 0,61 4,04

% 2,6 8,5 71 17,9 2,6 

 - مرتفعة - - - 3.8 المتوسط الحسابي المرجح
SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 
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 التنظيمية وىي كالتالي: التوقعاتاستجابة أفراد العينة الدتعلقة ببعد  (21)يوضح الجدول رقم 

يتوقع الرؤساء بأن يقوم الأستاذ بجميع مهامو وواجباتو طالما  العبارة "في الدرتبة الأولى وقعت  -
وبالضراف معياري  4.15" بدتوسط حسابي على كافة حقوقو المنصوصة قانونا أنو يحصل

الرؤساء يرون أن من أفراد العينة  %88.6، حيث أن ما نسبتو ةمرتفعوبدرجة تبتٍ  0.64
بأن يقوم الأستاذ بجميع مهامو وواجباتو طالدا أنو لػصل على كافة حقوقو الدنصوصة  ونيتوقع
 يرون عكس ذلك.من أفراد العينة  %1.3ما نسبتو  ، مقابل ذلكقانونا

يتوقعو الأفراد من الجامعة من علاوات تسعى ادارة الجامعة دوما لتلبية ما  " بارةالع أما -
 0.86وبالضراف معياري  3.36بدتوسط حسابي  الأختَةفي الرتبة جاءت "، وحوافز ومكافآت

من الجامعة أن توفر  ونيتوقعمن أفراد العينة  %46.2، حيث أن ما نسبتو متوسطةوبدرجة تبتٍ 
بالنظم والقوانتُ واللوائح الداخلية طالدا أنو ملتزم ما يتوقعونو من حوافز ومكافآت للأستاذ 
 يرون عكس ذلك.من أفراد العينة  %17ما نسبتو  ، مقابل ذلكللجامعة

بلغت قيمة الدتوسط  وعليو يتضح أن التوقعات التنظيمية في جامعة الشلف جاءت مرتفعة حيث
أن استجابة أفراد العينة حول  لشا يدل على 3.8الحسابي الدرجح لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور 

والذي يعتٍ أنو يوجد اتساق في الادارة وأن لظط القيادة في  .مرتفعةالتنظيمية كانت بدرجة  التوقعاتعنصر 
الكليات والاقسام ملتزم بتوفتَ بيئة تعليمية أمنة وصحية لجميع الأفراد، وان ما يتوقعو الدرؤوستُ من الرؤساء 

 ؤساء من الأفراد من الصاز الدهام والواجبات مرتفع.، وما يتوقعو الر جد مرتفع
اختبار كاي مربع دال إحصائيا لكل عبارات المحور لشا يشتَ إلى وجود اختلافات ذات دلالة  -

إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات 
 .لعينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمعبة إلى االمحور، وىذا يدل على أن الاختلافات الدنسو 

وفقا لدا تقدم فقد حصل ىذا البعد على مستوى مرتفع وكانت الألعية التًتيبية لذذا البعد مقارنة 
(، حيث تشتَ قيم الدتوسطات الدتقاربة، والتشتت 01بالأبعاد الأخرى لدتغتَ الثقافة التنظيمية في الدرتبة )

العينة الى التقارب وجهات نظر أفراد عينة الدراسة على وضوح التصورات الدنخفض في استجابات أفراد 
أداء لستلف بدورىا برسن من والتي لستلف الافراد مرتفعة، والتوقعات الدنتظرة من لأفراد بالجامعة القادة وا

 م والأنشطة في الجامعة.هاالد
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 الوسط المرجح لأبعاد الثقافة التنظيمية لمعرفة الأكثر استجابة من قبل أفراد العينة:  مقارنة
 وعليو كان ترتيب الابعاد الخاصة بالثقافة التنظيمية في جامعة الشلف كالتالي:

 حسب اجابات العينة مؤشرات الثقافة التنظيميةترتيب  :(22) الجدول رقم
 الترتيب الدرجة المتغير

 2 3.74 التنظيمية القيم
 3 3.71 المعتقدات التنظيمية
 4 3.60 الأعراف التنظيمية
 1 3.80 التوقعات التنظيمية

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

مستويات الأبعاد )القيم، الدعتقدات، الأعراف، التوقعات( لقياس الثقافة  مقارنة خلال من
مؤشر (، من خلال تفوق 3.71لزقق بدرجة مرتفعة ) الثقافة التنظيميةمستوى التنظيمية يتضح أن 

للمعتقدات  3.71للقيم التنظيمية و 3.74مقابل  3.80بدرجة  على باقي الدؤشرات التوقعات التنظيمية
الرؤساء  وتعود ىذه النتائج حسب استجابات الدبحوثتُ إلى توقع، للأعراف التنظيمية 3.60التنظيمية و

توقع ، إضافة إلى الأستاذ بجميع مهامو وواجباتو طالدا أنو لػصل على كافة حقوقو الدنصوصة قانونا مبقيا
 الأمن تَتوف، فضلا عن الجهود اللازمة من أجل برقيق الإلصازات الدتوقعة منهمبذل الجامعة من الأفراد 

 .للجامعةالوظيفي للأستاذ طالدا أنو ملتزم بالنظم والقوانتُ واللوائح الداخلية 
 

  التحليل الوصفي لمؤشرات جودة التعليم العاليثانيا: 
، الحياة الجامعية، الذياكل لوصف مستوى جودة التعليم العالي )التكوين، البحث العلمي، الحوكمة

القاعدية والعلاقة مع المحيط الاقتصادي والاجتماعي( في جامعة الشلف لزل الدراسة، ومعرفة درجة تطبيق 
معايتَ جودة التعليم العالي بالجامعة تم استخدام الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية، قيمة كاي، 

 ي: وألعية الفقرة، كما ىو موضح فيما يل

 
 



 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية لمساهمة جودة التعليم العالي في العلاقة بين الثق افة التنظيمية والأداء التنظيمي بجامعة الشلف
 

[174] 
 

 البعد الأول: التكوين
 يلي: الدراسة حول بعد التكوين كماعينة تحليل استجابة أفراد جاءت نتائج الدعالجة الاحصائية الدتعلقة ب

 عينة الدراسة حول بعد التكوينأفراد : استجابة (23)الجدول رقم 
                                                  

الاختيار          
 العبارة

التكرارات 
 والنسب المئوية

غير موافق 
 موافق محايد غير موافق على الاطلاق

موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 2قيمة  كا المعياري

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الترتيب التبني

تقدم الجامعة عروضا للتكوين تتماشى مع 
 لزيطها العلمي والاجتماعي والدهتٍ

 17 152 87 44 7 ت
 4 مرتفعة 0,000 229,60 0,88 3,42

% 2,3 14,3 28,3 49,5 5,5 

تتوافق عروض التكوين مع مشاريع وأىداف 
 الجامعة ووسائلها الدادية والبشرية

 21 173 73 36 4 ت
 3 مرتفعة 0,000 295,79 0,84 3,56

% 1,3 11,7 23,8 56,4 6,8 

تقتًح الدؤسسة أشكالا لستلفة للتكوين 
 )التعليم عن بعد، التعليم بالتناوب(

 16 201 64 23 3 ت
 2 مرتفعة 0,000 430,64 0,73 3,66

% 1 7,5 20,8 65,5 5,2 

تقوم الجامعة بعمليات متابعة وتقييم عروض 
 التكوين من أجل برستُ الأداء البيداغوجي

 28 198 42 36 3 ت
 1 مرتفعة 0,000 394,25 0,83 3,69

% 1 11,7 13,7 64,5 9,1 

 - مرتفعة - - 0,56 3,58 المتوسط الحسابي المرجح

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج  الطالبمن إعداد المصدر: 
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 وىي كالتالي: التكويناستجابة أفراد العينة الدتعلقة ببعد  (23)يوضح الجدول رقم 
تقوم الجامعة بعمليات متابعة وتقييم عروض التكوين من العبارة " جاءت في الدرتبة الأولى -

وبدرجة  0.83وبالضراف معياري   3.69" بدتوسط حسابي أجل تحسين الأداء البيداغوجي
الجامعة تقوم بعمليات متابعة من أفراد العينة يرون أن  %73.6تبتٍ مرتفعة، حيث أن ما نسبتو 

من أفراد  %12.8، مقابل نسبة وتقييم عروض التكوين من أجل برستُ الأداء البيداغوجي
 العينة الذين يرون عكس ذلك.

تتماشى مع محيطها العلمي تقدم الجامعة عروضا للتكوين  وفي الاختَ جاءت العبارة " -
وبدرجة تبتٍ  0.88والضراف معياري  3.42" بدتوسط حسابي قدر بـ  والاجتماعي والمهني

 مرتفعة.
بلغت قيمة حيث ، كان بدرجة مرتفعة  التكوينالعينة حول وعليو نستنتج ان مستوى اجابة أفراد 

فميدان التكوين ىو أساس ، 3.58الدتوسط الحسابي الدرجح لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور 
نشاط الجامعة ويعتبر الركيزة الاساسية لضمان الجودة بها، حيث يعتبر مدخلات العمليات والانشطة الخاصة 

 الجامعة،بالجامعة والتي تساىم بدورىا في ضمان لسرجات العملية التعليمية والرفع من مستوى جودة الأداء 
برستُ الأداء  بهدفمتابعة وتقييم عروض التكوين من عمليات وىذا من خلال ما تقوم بع الجامعة 

 .البيداغوجي
دال إحصائيا لكل عبارات البعد لشا يشتَ إلى وجود اختلافات جاء اختبار كاي مربع بخصوص  -

ذات دلالة إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل 
 يدل على أن الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمع.عبارات البعد، وىذا 

وفقا لدا تقدم فقد حصل ىذا البعد على مستوى مرتفع وكانت الألعية التًتيبية لذذا البعد مقارنة 
شتت (، حيث تشتَ قيم الدتوسطات الدتقاربة، والت02في الدرتبة ) جودة التعليم العاليبالأبعاد الأخرى لدتغتَ 

رب وجهات نظر أفراد عينة الدراسة، بالإضافة الى ما نلاحظو الدنخفض في استجابات أفراد العينة الى التقا
من خلال الاصلاحات والرؤية الاستشرافية الدتعلقة بإصلاح التكوين والتي تتبناىا الوزارة من خلال القرارات 

في  917روط الالتحاق بطور الداستً رقم الثاني الدتعلقة بشالطور الأول و الطور الدتخذة في جانب 
ييم وانتقال والتق البيداغوجيةالى القرار الذي لؼص لجان التنظيم والتسيتَ  بالإضافة، 17/08/2021

الدتعلقة بنمط التدريس على دفعات ولظط الدزدوج  08/08/2021في  915الطلبة في فتًة الكوفيد رقم 
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التعلم عن بعد بالنسبة للوحدات الاستكشافية، وكذا البرامج بتُ تعلم حضوري بتُ الوحدات الدنهجية و 
الذي لػدد البرنامج الدراسي  08/08/2021في  914لقرار االتي بزص برستُ برامج ومناىج التقييم في 

تنظيم وانتقاء طلبة الطور الذي لػدد كيفية  14/10/2022في  1109بالنسبة للسنة الرابعة والقرار 
الى بداية  بالإضافة ، بردد شروط الالتحاق بدسابقات الطور الثاني في الددارس العليا، وقرارات التيالثاني

الدؤرخة في  940. والافراج عن مذكرة Iqraaو  Progresاعتماد الجامعة على الأرضية الرقمية 
مع الدتعلقة بتنظيم التكوين في الطور الثالث للموسم الحالي وملائمة شهادة الدكتوراه  08/11/2021

 17/02/2022الدؤرخ في  176وأيضا ما جاء في قرار رقم  ،متطلبات المحيط الاقتصادي والاجتماعي
مقعد بيداغوجي على الدستوى  1806تكوين و  64مؤسسة جامعية بدجموع  26الدتضمن تأىيل 

الذي لػدد شروط منح  17/10/2018الدؤرخ في  263-18الوطتٍ، وما جاء في الدرسوم التنفيذي رقم 
 10/02/2021بعمليات التقييم الأول والذي تم في الوصاية البيداغوجية وكيفية لشارستها حيث قامت 

مؤسسات، فلقد سمح  07والذي شمل  21/10/2021مؤسسات والتقييم الثاني الذي تم في  03شمل 
ات ىذا التقييم بالوقوف على الاختلالات بخصوص عروض التكوين ومتابعة الوضعية وابزاذ الاجراء

الاحتًازية، حيث سمح ىذا التقييم للمؤسسات ذات أداء الغابي الحصول على الضوء الأخضر لضمان 
تكوينات في الطور الداستً واعداد نصوص قانونية تتعلق بصلاحيات وتشكيل لجان ودراسة طلبات انشاء 

للتكوين العالي  مؤسسات خاصة لتكوين. بالإضافة الى اعداد ارضية رقمية لإيداع انشاء مؤسسات خاصة
 (23، صفحة 2021)وزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  ومشروع الجامعة الدفتوح.

 



الثق افة التنظيمية والأداء التنظيمي بجامعة الشلفالفصل الرابع: الدراسة الميدانية لمساهمة جودة التعليم العالي في العلاقة بين    
 

[177] 
 

 البعد الثاني: البحث العلمي
 جاءت نتائج الدعالجة الاحصائية الدتعلقة بتحليل استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد البحث العلمي كمايلي: 

 عينة الدراسة حول بعد البحث العلميأفراد : استجابة (24)الجدول رقم 
                                                                   

الاختيار                               
 العبارة

التكرارات 
 والنسب المئوية

غير موافق على 
 الاطلاق

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 2قيمة  كا
مستوى 
 الدلالة

 درجة
 التبني

 الترتيب

بستلك الجامعة ىيئات مكلفة بتطوير البحث 
 .ومتابعتو كالدخابر وفرق البحث

 9 89 143 60 6 ت
 4 متوسطة 0,000 215,59 0,82 3,11

% 2 19,5 46,6 29 2,9 

تتناسب أولويات البحث العلمي واحتياجات 
 .لزيطها

 17 154 106 28 2 ت
 3 مرتفعة 0,000 279,79 0,76 3,51

% 0,7 9,1 34,5 50,2 5,5 

بستلك الجامعة سياسة إعلام ونشر لإنتاجها 
 .العلمي عبر المجلات الوطنية والدداخلات

 51 219 23 12 2 ت
 2 مرتفعة 0,000 527,51 0,68 3,99

% 0,7 3,9 7,5 71,3 16,6 

تتبع الجامعة سياسة لتثمتُ البحث العلمي 
 .وونقل نتائج

 48 218 30 11 0 ت
 1 مرتفعة 0,000 355,53 0,63 3,99

% 0 3,6 9,8 71 15,6 

 - مرتفعة - - 0,45 3,65 المتوسط الحسابي المرجح

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 
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 وىي كالتالي: البحث العلمياستجابة أفراد العينة الدتعلقة ببعد  (24)يوضح الجدول رقم 
العلمي ونقل نتائجو للقطاع تتبع الجامعة سياسة لتثمين البحث العبارة " احتلت الدرتبة الأولى -

وبدرجة تبتٍ  0.63وبالضراف معياري  3.99" بدتوسط حسابي الاقتصادي والاجتماعي
الجامعة تتبع سياسة لتثمتُ من أفراد العينة يرون أن  %86.6مرتفعة، حيث أن ما نسبتو 

د من أفرا %3.6، مقابل نسبة البحث العلمي ونقل نتائجو للقطاع الاقتصادي والاجتماعي
 العينة الذين يرون عكس ذلك.

تمتلك الجامعة ىيئات مكلفة بتطوير البحث ومتابعتو كالمخابر  العبارة "وفي الاختَ جاءت  -
 وبدرجة متوسطة. 0.82والضراف معياري  3.11حسابي  "  بدتوسطوفرق البحث

بلغت ، حيث كان بدرجة مرتفعة  البحث العلميالعينة حول وعليو نلاحظ ان مستوى اجابة أفراد 
فميدان البحث العلمي ، 3.65قيمة الدتوسط الحسابي الدرجح لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور 

يعتبر من المجالات الاساسية التي لذا دور كبتَ في برستُ نوعية البحوث ولزاولة برليل لستلف مشاكل المجتمع 
 ناسبة لذا، في لستلف المجالات.واعطاء الحلول الد

ختبار كاي مربع دال إحصائيا لكل عبارات البعد لشا يشتَ إلى وجود اختلافات ذات دلالة اأما 
إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات البعد، وىذا 

 يدل على أن الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمع.
م فقد حصل ىذا البعد على مستوى مرتفع وكانت الألعية التًتيبية لذذا البعد مقارنة وفقا لدا تقد

(، حيث تشتَ قيم الدتوسطات الدتقاربة، والتشتت 01في الدرتبة ) جودة التعليم العاليبالأبعاد الأخرى لدتغتَ 
بالإضافة الى ما تم وىذا رب وجهات نظر أفراد عينة الدراسة، الدنخفض في استجابات أفراد العينة الى التقا

ث وىذا ما بتُ لسبر بح 1661فرق بحث مشتًكة، وتعيتُ عدة مراكز بحث و  54من خلال انشاء 
لسبر بحث في لرالات الكيمياء، علوم  108فقط تم انشاء  2021، حيث في سنة 2021و 2020

رض والكون العلوم الاجتماعية، وعلوم الطبيعة والحياة والعلوم الرياضيات التفاعلية، العلوم الفزيائية، علوم الأ
 (37، صفحة 2021)وزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  ندس، والعلوم الانسانية والفنون.الده

منشورات علمية، أما بخصوص الدصالح  35839وحدة بحث ونشر  43بالإضافة الى انشاء 
 10ة على مستوى الجامعات والدراكز وحاضن 42حاضنات الأعمال الى  الدشتًكة تم الرفع من عدد
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 ت للتحليل الفزيائية والكيميائية،منصا 08تقنية لتطوير البرلريات، واقامة أرضيات تكنولوجية، ومنصة 
وحتى يتمكن البحث العلمي من مواكبة احتياجات المحيط تم الاىتمام بتنمية وروح الدقاولاتية وىذا لدى 

بالإضافة الى القيام  ،ة والاساتذة الباحثتُ وتشجيع الابداع والابتكار ومرافقتهم في مشاريعهم الخاصةالطلب
مشروع براءة اختًاع والذي يتم من خلالو  باسمفي كل الجامعات الذي قام بدورتو الأولى بتحدي الابتكار 

طلب  232براءة اختًاع منهم  طلب 420دعم الفائزين لتجسيد مشاريعهم في الواقع، وتم انشاء خلالذا 
طلب تابعة لدعاىد بحث غتَ تابعة لوزارة  31طلب تابع لدراكز البحث و  150تابع لقطاع التعليم العالي، و

-30الصفحات ، 2021)وزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  طلبات تابع لوكالة تثمتُ نتائج البحث. 07التعليم العالي و

ملفا للحصول على براءة اختًاع لدى الدعهد الوطتٍ الجزائري  25حيث أن جامعة الشلف قدمت  (36
للملكية الفكرية في بزصص البيولوجيا وعلوم التغذية، حيث أنو تم الحصول على الدوافقة الابتدائية من لجنة 

فكرة تم اقتًاحها من طرف طلبة  300مشروعا من أصل  80تقييم مشاريع الدؤسسات الناشئة على 
شركات ناشئة  04انشاء كذلك وتم  ، (06، صفحة 2023)جريدة الدوعد الجزائرية،  جامعة الشلف في عدة لرالات

 بالإضافةرأة مقاولة بدناسبة عيد الدرأة، مانطلاقا من مشاريع بحث اعدىا طلبة جامعيتُ، وتم تكرنً أحسن ا
قظة التكنولوجية وىذا لتصدي للمخاطر التي تنتج عن الاستخدام الغتَ أنو تم تنصيب الخلية الوطنية للي الى

 (36-30، الصفحات 2021)وزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  تكنلوجيا.للسليم 

ل استعمال تقنيات للدواجن والطيور، وىذا من خلاتم تطوير مشروع حاضنة ذكية كذلك 
قة والاعلام الالي حركة الطيور وتنبو الدربتُ عند مرىا، حيث قام بو طلبة كلية العلوم الدقيتكنولوجية تتبع 

لمجالتُ ء الاصطناعي في استثمار والاستغلال الأمثل للذكاوىذا بهدف جلب الدربتُ للابجامعة الشلف، 
ولقد ت الغذائية، ولقد تم عر الدشروع من فعاليات الأسبوع الجامعي للذكاء الاصطناعي والصناعاالفلاحي 

جاء ىذا الدشروع لتلبية احتياجات السوق المحلية، ومواكبة التطورات التكنولوجية الحديثة التي يشهدىا العالم 
ونظمت حاضنة أعمال جامعة الشلف يوم دراسي في إطار عملية متابعة  (2023)جريدة الجمهورية الجزائرية،  اليوم.

الخاصة  1275وبذسيد مشاريع شهادة التخرج/ مؤسسة ناشئة براءة اختًاع، وىذا تطبيقا للقرار الوزاري 
هيل الدشاريع كعلامة مشروع مبتكر، بهدف مساعدة الطلبة حول كيفية حصولذم على علامة بكيفية تس

خاصة حاملي الأفكار والدشاريع بهدف الحصول على بسويل والذي سيساىم بدوره في مشروع مبتكر، 
 (2023)جريدة الحوار الجزائرية،  انفتاح الجامعة على لزيطها الاقتصادي.
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 البعد الثالث: الحوكمة
 جاءت نتائج الدعالجة الاحصائية الدتعلقة بتحليل استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد الحوكمة كمايلي: 

 عينة الدراسة حول بعد الحوكمةأفراد : استجابة (25)الجدول رقم 
الاختيار                            

 العبارة
التكرارات 

 والنسب المئوية
غير موافق 
 على الاطلاق

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 2قيمة  كا
مستوى 
 الدلالة

درجة 
 التبني

 الترتيب

نتائج البحث  بستلك الجامعة سياسة لجمع
العلمي وضمان أمنها ومعالجتها وبرليلها 

 .واستغلالذا

 13 114 112 66 2 ت

 3 متوسطة 0,000 182,72 0,86 3,23
% 0,7 21,5 36,5 37,1 4,2 

تنظم الجامعة استشارات داخلية لإعداد 
سياساتها الدختلفة في التكوين والبحث 

 .والتسيتَ الإداري والحكامة

 12 157 106 31 1 ت

 2 مرتفعة 0,000 295,46 0,74 3,48
% 0,3 10,1 34,5 51,1 3,9 

بستلك الجامعة ىيكل تنظيمي ملائم لتحقيق 
 .أىدافها ومهامها ويسمح بقيادة فعالة

 16 212 52 25 2 ت
 1 مرتفعة 0,000 483,44 0,72 3,70

% 0,7 8,1 16,9 69,1 5,2 

تعتمد الجامعة سياسة جودة لزددة وواضحة 
 .وملائمة لدهام الجامعة

 20 92 103 88 4 ت
 4 متوسطة 0,000 136,53 0,94 3,12

% 1,3 28,7 33,6 30 6,5 

 - متوسطة - - 0,50 3,38 المتوسط الحسابي المرجح

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 
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الحوكمة وىي موضح  استجابة أفراد العينة الدتعلقة بعبارات بعد السابق وعليو نلاحظ من الجدول 
 كالتالي:
لتحقيق أىدافها  املائم اتنظيمي تمتلك الجامعة ىيكلاالعبارة " جاءت في الدرتبة الأولى -

وبدرجة تبتٍ  0.72وبالضراف معياري  3.70" بدتوسط حسابي ومهامها ويسمح بقيادة فعالة
 اتنظيمي ىيكلاالجامعة بستلك يرون أن من أفراد العينة  %74.3، حيث أن ما نسبتو مرتفعة
من أفراد  %8.8، مقابل ذلك ما نسبتو لتحقيق أىدافها ومهامها ويسمح بقيادة فعالة املائم
 يرون عكس ذلك.العينة 

تعتمد الجامعة سياسة جودة محددة وواضحة وملائمة  في الدرتبة الأختَة جاءت العبارة " -
 3.12بدتوسط حسابي  ،متوسطة" بدتوسط حسابي والضراف معياري ودرجة تبتٍ لمهام الجامعة

من أفراد العينة  %36.5، حيث أن ما نسبتو متوسطةوبدرجة تبتٍ  0.94وبالضراف معياري 
، في الدقابل، ما الجودةالجامعة تنظم استشارات داخلية لإعداد سياساتها الدختلفة في يرون أن 

 .يرون ذلكلا  %30نسبتو 
مربع دال إحصائيا لكل عبارات المحور لشا يشتَ إلى وجود اختلافات ذات دلالة  اختبار كاي -

إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات 
 المحور، وىذا يدل على أن الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمع.

بلغت قيمة متوسطة، حيث كان بدرجة   الحوكمةالعينة حول ى اجابة أفراد وعليو نلاحظ ان مستو 
، ويرجع ىذا للطريقة التي تتبعها 3.38الدتوسط الحسابي الدرجح لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور 

في الجامعة ادارة الجامعة في التسيتَ الدعتمد على الدركزية في ابزاذ القرارات وعدم خدمة التشريعات والقوانتُ 
لذا، بالإضافة الى ضعف استقلالية الجامعة سواء الاستقلال الدالي والاداري وىو الذي لػد من القدرة على 

تكوين لػول دون فإنو الدشاركة في ابزاذ القرار ولػد من الدساءلة لأنها تؤول كلها الى لرلس الأمناء، وبالتالي 
مة العمل بالجامعة لضو برقيق النزاىة والشفافية وىذا في السياسات والاساليب التي تعمل على قيادة أنظ

 تساعد الجامعة على برقيق أىدافها بأفضل الطرق الدمكنة.لا لستلف عمليات وأنشطة الجامعة، ومن ثم 
 خطوط حيث من الأدوار في حبالوضو  يتميز الدراسة لزل للجامعة التنظيمي الذيكل أن لىا بالإضافة
 ىيكلها في التطويرو  التحستُ أو التغيتَ في مرونة أقل أنو إلا الصلاحيات، وتفويض والدسؤولية السلطة

 مواكبة إستبدالذا أو عنها الإستغناء أو جديدة، أقسام وأ وحدات إستحداث حيث من ،ككل التنظيمي
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يعيق  وىذا لدركزية بزضع الجامعة والكليات أن الدقابلة أداة خلال من إستفسارنا بعد ذلك ويعود للتغتَات،
 اعتماد نهج فعال في لتحقيق الجودة في الجامعة حيث انو لا ينجح الا اذا تم استيفاء لرموعة من الشروط.

أما في جانب عصرنة الجامعة ومواكبة التكنولوجيات الحديثة نلاحظ حذف الدراسلات الورقية بتُ 
اص بالناجحتُ الجدد كلها عبر عبر الخط، عمليات التسجيل الخ %100مؤسسات التعليم العالي وجعلها 

الى ان معالجة طلبات معادلات  بالإضافةالخط بدا فيها طلبات الايواء والدنح ودفع مستحقات التسجيل، 
الشهادات الاجنبية تتم عبر الخط ، وتوثيق الشهادات الجامعية تتم عبر الخط كذلك، وتم ايضا استحداث 

لعها استحداث وتفعيل النظام الدعلوماتي الددمج ولعل أمعة، ارضية لدتابعة تسجيل الطلبة الاجانب بالجا
الذي يشكل دعما حقيقيا للمجهودات الدبذولة في لرال التحول الرقمي، وكذا  "،progresالدوسوم بـ "

انشاء منصة ابتكار التي تستجيب لاحتياجات طلاب الدكتوراه فيما لؼص التحاليل الفيزيائية والكيميائية 
تمويل من الدديرية العامة للبحث العلمي والتطوير التكنولوجي، وأيضا منصة والبيولوجية ب

"research.dz،وغتَىا من  " التي تشمل كل الدعلومات الخاصة بالباحث والبحث العلمي وتسيتَه
 التي ستسمح بالعمل في لزيط رقمي. الارضيات والبوابات
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 البعد الرابع: الحياة الجامعية
 يوضح الجدول استجابة أفراد العينة الدتعلقة بعبارات بعد الحياة الجامعية وىي موضح كالتالي:

 : تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد الحياة الجامعية(26)الجدول رقم 
                                                                                

الاختيار                  
 العبارة

التكرارات 
والنسب 
 المئوية

 غير موافق
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة   
 2كا

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 التبني

 الترتيب

تعطي الجامعة ألعية للاحتياجات الخاصة بالطلبة 
 .والأساتذة والدوظفتُ

 10 76 106 104 11 ت
 3 متوسطة 0,000 149,82 0,92 2,90

% 3,6 33,9 34,5 24,8 3,3 

 1 مرتفعة 0,000 362,14 0,73 3,58 13 180 90 20 4 ت تسهل الجامعة تشكيل ىيئات وجمعيات ثقافية ورياضية
% 1,3 6,5 29,3 58,6 4,2 

توفر الجامعة ظروف الوقاية والنظافة والأمن لطلبتها 
 .وموظفيها في كافة مواقعها

 v 113 89 50 7 ت
 4 منخفضة 0,000 109,01 1,01 2,53

% 15,6 36,8 29 16,3 2,3 

تقوم الجامعة بتوفتَ مناخ يشجع على بناء العلاقات 
الناجحة والدثمرة بتُ الجامعة والقطاع الاجتماعي 

 .الاقتصادي من خلال أنشطة وتظاىرات

 11 168 86 34 8 ت

 2 مرتفعة 0,000 294,97 0,84 3,46
% 2,6 11,1 28 54,7 3,6 

الحسابي المرجح المتوسط  - متوسطة - - 0,55 3,12 
SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 
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 نلاحظ من الجدول السابق ما يلي:
" في الرتبة الأولى تسهل الجامعة تشكيل ىيئات وجمعيات ثقافية ورياضيةوقعت العبارة " -

، حيث أن ما نسبتو مرتفعةوبدرجة تبتٍ  0.73وبالضراف معياري  3.58بدتوسط حسابي 
، تسهل تشكيل ىيئات وجمعيات ثقافية ورياضيةالجامعة يرون أن من أفراد العينة  62.8%

 يرون عكس ذلك.من أفراد العينة  %7.8مقابل ذلك ما نسبتو 
توفر الجامعة ظروف الوقاية والنظافة والأمن لطلبتها  العبارة "وفي الدرتبة الأختَة جاءت  -

حسابي  والضراف معياري وبدرجة تبتٍ منخفضة، وىذا  " بدتوسطوموظفيها في كافة مواقعها
 خاصة ما لاحظناه في بعض الكليات.

لشا يدل على أن  3.12بلغت قيمة الدتوسط الحسابي الدرجح لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور 
قليل للندوات ، وىذا يظهر في العدد الكانت بدرجة متوسطة  بعد الحياة الجامعيةاستجابة أفراد العينة حول 

والفعاليات الاقتصادية والاجتماعية، بالرغم ان الجامعة تقوم بإقامة لستلف التظاىرات الثقافية في لستلف 
الدناسبات والتي تهدف الى تطوير الدهارات الاجتماعية للطلبة الا أن دورىا يعتبر لزتشم، وىذا عند مقارنتها 

ت والجمعيات التي من الدفتًض أن تنمي روح التحدي مع جامعات أخرى، بالإضافة الى أن عدد الذيئا
الديزانية  حيث أن  لدى الطلبة لا يعتبر كافي، وىذا رغم الجهود الدبذولة من قبل الوزارة في ىذا المجال،

بلغ  2021الدخصصة من قبل الدولة للديوان الوطتٍ للخدمات الجامعية لسنة 
من اجمالي الديزانية الدخصصة لقطاع التعليم  %32دج، والتي بسثل ما نسبتو 119.050.000.000

 (37، صفحة 2021)وزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  العالي.
٪ 5 ذلك في بدا جزائري، دينار 468.000.000.000 مبلغ الدولة خصصت 2022 وفي سنة
 للأعمال لسصصة القطاع ميزانية من٪ 32 من أكثر يعتٍ، للتًبية٪ 5و الدوظفتُ لنفقات٪ 90 و للتشغيل
 (SAIDANI, 2022, p. 13) .والتموين والنقل الدراسية الدنح: للخدمات لسصصة منها٪ 65 الجامعية،
مربع دال إحصائيا لكل عبارات المحور لشا يشتَ إلى وجود اختلافات ذات دلالة  اختبار كاي -

إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات 
المحور، وىذا يدل على أن الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمع.



 الفصل الرابع: الدراسة الميدانية لمساهمة جودة التعليم العالي في العلاقة بين الثق افة التنظيمية والأداء التنظيمي بجامعة الشلف
 

[185] 
 

 كل القاعديةالبعد الخامس: الهيا 
 يوضح الجدول استجابة أفراد العينة الدتعلقة بعبارات بعد الذياكل القاعدية وىي موضح كالتالي:

 الهياكل القاعدية: تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد (27)الجدول رقم 
                                                    

الاختيار                                              
 العبارة

التكرارات 
والنسب 
 المئوية

غير موافق 
 على الاطلاق

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 2قيمة  كا
مستوى 
 الدلالة

 درجة
 التبني

 الترتيب

تتوفر الجامعة على مساحات ومرافق 
 لسصصة للأنشطة الإدارية ذات نوعية جيدة

 9 122 101 68 7 ت
 4 متوسطة 0,000 178,98 0,89 3,19

% 2,3 22,1 32,9 39,7 2,9 

 تتوفر الجامعة على مباني )مدرجات وأقسام
ومكاتب( لاستقبال الأنشطة الخاصة 

 .بالتكوين الأكادلؽي

 15 229 50 11 2 ت

 4,9 74,6 16,3 3,6 0,7 % 1 مرتفعة 0,000 593,51 0,61 3,79

تتوفر الجامعة على ورشات ولسابر لاستقبال 
الأعمال التطبيقية وأنشطة البحث ذات 

 .نوعية جيدة

 9 222 53 22 1 ت

 2,9 72,3 17,3 7,2 0,3 % 2 مرتفعة 0,000 550,64 0,66 3,70

تتوفر الجامعة على مرافق لاستضافة الطلبة 
 .والأساتذة

 7 176 90 29 5 ت
 2,3 57,3 29,3 9,4 1,6 % 3 مرتفعة 0,000 344,32 0,76 3,49

 - مرتفعة - - 0,45 3,54 المتوسط الحسابي المرجح

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

 



اسة الميدانية لمساهمة جودة التعليم العالي في العلاقة بين الثق افة  الفصل الرابع: الدر 
 التنظيمية والأداء التنظيمي بجامعة الشلف

 

[186] 
 

 ما يلي:( 27رقم )نلاحظ من الجدول 
تتوفر الجامعة على مباني )مدرجات وأقسام ومكاتب( لاستقبال الأنشطة وقعت العبارة " -

وبالضراف معياري  3.79" في الرتبة الأولى بدتوسط حسابي الخاصة بالتكوين الأكاديمي
الجامعة تتوفر من أفراد العينة يرون أن  %79.5وبدرجة تبتٍ مرتفعة، حيث أن ما نسبتو  0.61

، مقابل على مباني )مدرجات وأقسام ومكاتب( لاستقبال الأنشطة الخاصة بالتكوين الأكادلؽي
 ن عكس ذلك.من أفراد العينة الذين يرو  %4.3نسبة 

تتوفر الجامعة على مساحات ومرافق مخصصة للأنشطة الإدارية  الاختَ جاءت العبارة "في  -
، متوسطةوبدرجة تبتٍ  0.89وبالضراف معياري  3.19بدتوسط حسابي " ذات نوعية جيدة

ذات جودة الجامعة تتوفر على مرافق يرون أن من أفراد العينة  %42.6حيث أن ما نسبتو 
من أفراد العينة الذين يرون عكس  %24.4ما نسبتو مقابل لدمارسة لستلف الانشطة الادارية، 

 ذلك.
لشا يدل  3.54بلغت قيمة الدتوسط الحسابي الدرجح لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور  -

 كان بدرجة مرتفعة.  الذياكل القاعديةعلى أن استجابة أفراد العينة حول 
كاي مربع دال إحصائيا لكل عبارات البعد لشا يشتَ إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية في اختبار  

الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات البعد، وىذا يدل على أن 
 الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمع.
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 البعد السادس: العلاقة والتعاون مع المحيط الاجتماعي والاقتصادي
 الجدول استجابة أفراد العينة الدتعلقة بعبارات بعد العلاقة والتعاون مع المحيط الاجتماعي والاقتصادي وىي موضح كالتالي: يوضح

 العلاقة والتعاون مع المحيط الاجتماعي والاقتصادي: تحليل استجابة عينة الدراسة حول بعد (28)الجدول رقم 
 
 الاختيار

 العبارة

التكرارات 
 المئويةوالنسب 

غير موافق 
على 

 الاطلاق

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
مستوى  2قيمة  كا المعياري

 الدلالة
درجة 
 الترتيب التبني

 1 متوسطة 0,000 249,47 0,81 3,34 7 148 98 51 3 ت .بستلك الجامعة ىيئات الإدماج الدهتٍ ومتابعة الخرلغتُ
% 1 16,6 31,9 48,2 2,3 

تساىم الجامعة في خلق وتطوير حاضنات للشركات 
 .وكذا ىيئات الدعم والدرافقة والشركات الصغتَة

 6 76 138 81 6 ت
 2 24,8 45 26,4 2 % 3 متوسطة 0,000 205,26 0,82 2,98

الجامعة سياسة اتصال بسكن من برستُ بروزىا  بستلك
على الدستوى الدولي من خلال الدنشورات والدقالات 

 .والدواقع الالكتًونية

 6 74 118 105 4 ت

 2 24,1 38,4 34,2 1,3 % 4 متوسطة 0,000 189,37 0,84 2,91

تقيم الجامعة شراكات دولية في لرال البحث والتكوين 
 .اتفاقيات توأمةمن خلال 

 4 74 159 67 3 ت
 1,3 24,1 51,8 21,8 1 % 2 متوسطة 0,000 267,45 0,74 3,03

 - متوسطة - - 0,61 3,07 المتوسط الحسابي المرجح
 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 
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 مايلي: السابق نلاحظ من الجدول
الرتبة الأولى  على" تمتلك الجامعة ىيئات الإدماج المهني ومتابعة الخريجينالعبارة " حصلت -

، حيث أن ما نسبتو متوسطةوبدرجة تبتٍ  0.81وبالضراف معياري  3.34بدتوسط حسابي 
، مقابل الجامعة بستلك ىيئات الإدماج الدهتٍ ومتابعة الخرلغتُمن أفراد العينة يرون أن  50.5%
 من أفراد العينة الذين يرون عكس ذلك. %16.7نسبة 

تمتلك الجامعة سياسة اتصال تمكن من تحسين بروزىا  عبارة "أما في الدرتبة الأختَة جاءت ال -
بدتوسط "  على المستوى الدولي من خلال المنشورات والمقالات والمواقع الالكترونية

 %26.1، حيث أن ما نسبتو متوسطةوبدرجة تبتٍ  0.84وبالضراف معياري  2.91حسابي 
لذا سياسة واضحة وبسكنها من البروز على الدستوى المحلي الجامعة يرون أن من أفراد العينة 

النشر في الدواقع الالكتًونية، في حتُ أن ما نسبتو من خلال  والدنشوراتفي لرال البحث والدولي 
  يرون عكس ذلك. 35.5%

لشا يدل على  3.07بلغت قيمة الدتوسط الحسابي الدرجح لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور 
، متوسطةكان بدرجة  أن استجابة أفراد العينة حول العلاقة والتعاون مع المحيط الاجتماعي والاقتصادي

 خلال من النظام ىذا أىداف أحد والاجتماعي الاقتصادي لزيطها على الجامعة انفتاح شكلحيث 
 الاقتصادي القطاع بدسالعة بناؤىا يتم ةمهم تكوين عروض تقدنً على الجامعية الدؤسسات تشجيع

 تُمثت وقصد، الدولية التعاون مجابر  إطار في وىذا الدؤسسة، عالم مع مباشرة علاقة لذا والتي، والاجتماعي
 العالم بتُ واجهات استحداثتم نو رغم أ والاجتماعي، الاقتصادي بدحيطها الجامعية الدؤسسة علاقة

 الدهتٍ الإدماج تسهيل وكذا الدهتٍ، الوسط وفي الديدانية للتًبصات ميادين لتوفتَ الدهتٍ والفضاء الأكادلؽي
 متابعة ومرصد ت،ار اللمس كزرا وم والجامعة، الدؤسسة بتُ الربط لدكاتب الدوكلة الدهمة وىي للخرلغتُ،

أيضا و  ، الا ان لرال التعاون والتبادل الدولي لا زال بعيدا عن الذداف المحددة لو.للخرلغتُ الدهتٍ الإدماج
 تقضي الاجتماعي والضمان والتشغيل العمل وزارة مع اتفاقية ماإبر  تم للخرلغتُ الدقاولاتية الثقافة تلقتُ بغية

 الخرلغتُ الطلبة تزويد في دورىا يتمثل الجامعية الدؤسسات مستوى على للمقاولاتية دور باستحداث
 مؤسساتهم لإنشاء الدهنية مشاريعهم إلصاز في تساعدىم الدالي والتًكيب وقانونية وتقنية تسيتَية بكفاءات

إلا أنها لا تزال بعيدة عن برقيق  الغرض لذذا الدنشأة الحاضنات توفره لتطورىا بيئي نظام توفتَ مع الدصغرة
 .الدور الذي تم انشائها لو
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مربع دال إحصائيا لكل عبارات البعد لشا يشتَ إلى وجود اختلافات ذات دلالة  كاي اختبار -
إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات 

 البعد، وىذا يدل على أن الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمع.

 بعاد الثقافة التنظيمية لمعرفة الأكثر استجابة من قبل أفراد العينة: مقارنة الوسط المرجح لأ
 في جامعة الشلف كالتالي: بجودة التعليم العاليترتيب الابعاد الخاصة  جاء

 حسب اجابات العينة مؤشرات جودة التعليم العاليترتيب  (:29) الجدول رقم
 الترتيب الدرجة المتغير

 2 3.58 التكوين
 1 3.65 العلمي البحث

 4 3.38 الحوكمة
 5 3.12 الحياة الجامعية

 3 3.54 الهياكل القاعدية
 6 3.07 العلاقة والتعاون مع المحيط الاجتماعي والاقتصادي.

 .SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج  الطالبمن إعداد المصدر: 
، الحياة الجامعية، الحوكمة، البحث العلمي، التكوينمستويات الدؤشرات الستة ) مقارنة خلال من

( لقياس جودة التعليم العالي يتضح مع المحيط الاجتماعي والاقتصادي العلاقة والتعاون، الذياكل القاعدية
على مؤشر البحث العلمي (، من خلال تفوق 3.39) متوسطةبدرجة  ةلزقق جليا أن جودة التعليم العالي

تثمتُ البحث العلمي ونقل نتائجو للقطاع سياسة لالجامعة  اتباعخلال ، من 3.65بدرجة  باقي الدؤشرات
الجامعة سياسة إعلام ونشر لإنتاجها العلمي عبر المجلات الوطنية  امتلاك، مع الاقتصادي والاجتماعي

ا، متبوعاً واحتياجات لزيطهأولويات البحث العلمي تتناسب ، فضلا على أن والدداخلات الوطنية والدولية
، وكلها بدرجة مرتفعة، أما باقي 3.54ثم مؤشر الذياكل القاعدية بدرجة  3.58بدرجة بدؤشر التكوين 

إذا دققنا في القصور الدتعلق بجودة التعليم العالي وبالرغم من برقيق  الدؤشرات فقط برققت بدرجة متوسطة.
ؤشرات مستويات متوسطة للمؤشرات الثلاث الباقية أن ىناك الطفاض نسبي في بعض مكنونات ىذه الد

، إذ أن ظروف الوقاية والنظافة والأمن لطلبتها وموظفيها في كافة مواقعهال الجامعة تَتوفوخاصة فيما يتعلق ب
 الاستجابة حول ىذا العنصر كانت بدرجة منخفضة. 
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 الأداء التنظيمي في جامعة الشلفالتحليل الوصفي لمؤشرات ثالثا: 
لوصف مستوى الأداء التنظيمي )الأداء الأكادلؽي، الاداء الاداري، الأداء المجتمعي( في جامعة 

ية الفقرة، كما الشلف لزل الدراسة، تم استخدام الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية، قيمة كاي، وألع
 ىو موضح في الجداول الأتية:

 البعد الأول: المؤشرات الأكاديمية
 الجدول استجابة أفراد العينة الدتعلقة بعبارات الدؤشرات الأكادلؽية وىو موضح كالتالي:يوضح 

 المؤشرات الأكاديميةعينة الدراسة حول بعد أفراد : استجابة (30)الجدول رقم 
                                                      

الاختيار                                            
 العبارة

وية
لمئ

ب ا
لنس

ت وا
رارا

لتك
ا

 

لاق
لاط

ى ا
 عل

افق
 مو

غير
 

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

افق 
مو

شدة 
ق ب

مواف
ابي 
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
 

  كا
يمة

ق
لالة 2
الد

وى 
مست

 

رجة
د

 
بني

الت
 

يب
لترت

ا
 

ىناك تفهم من الأقسام والكلية لحاجات الطلبة 
 والأساتذة

 10 161 90 45 1 ت
 3,3 52,4 29,3 14,7 0,3 % 7 مرتفعة 0,000 281,71 0,79 3,44

التزام أعضاء ىيئة التدريس والإداريتُ بالعمل دون 
 الحاجة إلى رقابة مستمرة

 6,5 60,6 24,4 7,5 1 % 6 مرتفعة 0,000 363,34 0,76 3,64 20 186 75 23 3 ت
وجود برامج تطوير مهتٍ لأمناء الأقسام ولأعضاء 

 ىيئة التدريس
 11,1 63,2 20,2 5,5 0 % 3 مرتفعة 0,000 252,28 0,70 3,80 34 194 62 17 0 ت

ىناك استعداد ورغبة بدعالجة الدشكلات الحاصلة في 
 لتحمل الدسؤولية الكلية والاستعداد

 7,2 59,3 27,7 5,2 0,7 % 5 مرتفعة 0,000 362,27 0,71 3,67 22 182 85 16 2 ت
تشجع الجامعة على إقامة مؤبسرات في لستلف 

 التخصصات مع لستلف الاطراف
 1 مرتفعة 0,000 423,80 0,69 3,98 57 200 39 10 1 ت
% 0,3 3,3 12,7 65,1 18,6 

 الأساتذة بتأدية مهامهم البيداغوجية الدختلفةالتزام 
 3,21 16 111 108 66 6 ت

 
0,91 

 
159,34 

 
0,000 

 5,2 36,2 35,2 21,5 2 % 9 متوسطة 

ملائمة البرامج التدريسية لتطلعات 
الدستفيدين(الأساتذة، الذيئات الحكومية، 

 الدؤسسات...(

 45 199 44 16 3 ت
 14,7 64,8 14,3 5,2 1 % 2 مرتفعة 0,000 406,80 0,76 3,87

ىناك تزايد في مشاركة الأفراد في إجراءات التطوير 
 الأكادلؽي في الجامعة

 4,9 32,6 41 19,9 1,6 % 11 متوسطة 0,000 179,11 0,87 3,19 15 100 126 61 5 ت
ىناك برسن في نوعية البحوث التي تنجزىا كوادر 

 الجامعة
 5,9 39,7 38,8 14,3 1,3 % 8 متوسطة 0,000 203,11 0,84 3,35 18 122 119 44 4 ت

تسعى كليتكم إلى بزصيص موارد مالية مناسبة 
 للحصول على الدصادر والدراجع العلمية الحديثة

 3,3 33,2 45,3 17,9 0,3 % 10 متوسطة 0,000 228,03 0,78 3,21 10 102 139 55 1 ت

 مستمر من قبل الجامعة لضمان الجودةىناك التزام 
 4 مرتفعة 0,000 392,98 0,68 3,73 25 190 78 13 1 ت
% 0,3 4,2 25,4 61,9 8,1 

 - مرتفعة - - 0,41 3,55 الدتوسط الحسابي الدرجح
 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 
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 مايلي:( 30)نلاحظ من الجدول 
تشجع الجامعة على إقامة مؤتمرات في مختلف التخصصات العبارة " الدرتبة الأولىاحتلت  -

وبدرجة تبتٍ مرتفعة،  0.69وبالضراف معياري  3.98" بدتوسط حسابي مع مختلف الاطراف
يرون أن الجامعة تشجع على إقامة مؤبسرات في من أفراد العينة  %83.7حيث أن ما نسبتو 

من أفراد العينة يرون   %3.6الأطراف، في حتُ أن ما نسبتو لستلف التخصصات مع لستلف 
 عكس ذلك.

ىناك تزايد في مشاركة الأفراد في إجراءات التطوير  "وقعت في الدرتبة الأختَة العبارة  -
 0.87والضراف معياري   3.19سابي الدرتبة السابعة بدتوسط ح في "الأكاديمي في الجامعة

من أفراد العينة يرون أنو يوجد تزايد في  %37.5تبتٍ متوسطة، حيث أن ما نسبتو  رجةوبد
نسبة الأفراد الذين يشاركون في عملية التحستُ والتطوير الأكادلؽي سواء من مشاركة في اعداد 

من أفراد  %21.5الدناىج، أو الدسالعة في الابحاث الاكادلؽية وغتَىا، في حتُ أن ما نسبتو  
 رون عكس ذلك.العينة ي

لشا يدل  3.55بلغت قيمة الدتوسط الحسابي الدرجح لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور  -
ويعود ىذا لأن  .مرتفعةكانت بدرجة  حول الدؤشرات الأكادلؽيةعلى أن استجابة أفراد العينة 

 الأنشطة الأكادلؽية تعتبر الأساس في نظام التعليم.
مربع دال إحصائيا لكل عبارات المحور لشا يشتَ إلى وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية  اختبار كاي

في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات المحور، وىذا يدل على أن 
 الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمع.
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 المؤشرات الاداريةالبعد الثاني: 
 يوضح الجدول استجابة أفراد العينة الدتعلقة بعبارات الدؤشرات الأكادلؽية وىو موضح كالتالي:

 المؤشرات الأكاديميةعينة الدراسة حول بعد أفراد : استجابة (31)الجدول رقم 
                                                           

الاختيار                                       
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ا
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توجد خطة تنفذية واضحة وجدولا زمنيا لتطبيق الخطط 
 إلاستًاتيجية للجامعة

 3,20 14 107 119 59 8 ت
 

0,89 
 

171,03 
 

0,000 
 

 7 متوسطة
% 2,6 19,2 38,8 34,9 4,6 

لغرى تقييم دوري لجودة الخدمات الإدارية وفق أسس 
 موضوعية

 3,47 8 162 105 29 3 ت
 

0,74 
 

314,87 
 

0,000 
 

 5 مرتفعة
% 1 9,4 34,2 52,8 2,6 

تعتمد الجامعة على الستَ العلمية والذاتية ونتائج التقييم 
 لشغل الدناصب القيادية ولستلف التًقيات الوظيفية

 3,99 55 205 38 8 1 ت
 

0,66 
 

451,29 
 

0,000 
 

 2 مرتفعة

% 0,3 2,6 12,4 66,8 17,9 
بستلك الجامعة ميزانية كافية لتوفتَ ما برتاج إليو من تقنيات 

 وبذهيزات
 3,92 47 203 45 9 3 ت

 
0,71 

 
434,58 

 
0,000 

 
 3 مرتفعة

% 1 2,9 14,7 66,1 15,3 
استعداد وتقبل الكلية للتغيتَات والتطورات إذا ما اقتضت 

 الضرورة لذلك
 3,46 17 137 127 22 4 ت

 
0,76 

 
274,22 

 
0,000 

 
 6 مرتفعة

% 1,3 7,2 41,4 44,6 5,5 

تتابع الكلية مدى التقدم الذي بررزه في برقيق الأىداف 
 الاستًاتيجية

 3,64 22 176 88 19 2 ت
 

0,73 
 

337,45 
 

0,000 
 

 4 مرتفعة
% 0,7 6,2 28,7 57,3 7,2 

قيام الكلية بالدراسات والدقارنات مع الأقسام الدناظرة 
 واختيار الأفضل واقتباسو وجعلو حيز التنفيذ

 1 مرتفعة 0,000 633,28 0,55 4,08 52 234 16 4 1 ت
% 0,3 1,3 5,2 76,2 16,9 

 - مرتفعة - - 0,43 3,68 المتوسط الحسابي المرجح

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

 
 مايلي:( 31)نلاحظ من الجدول 

قيام الكلية بالدراسات والمقارنات مع الأقسام المناظرة واختيار الأفضل وقعت العبارة " -
 0.55وبالضراف معياري  4.08" في الرتبة الأولى بدتوسط حسابي واقتباسو وجعلو حيز التنفيذ

 تقومالكلية يرون أن من أفراد العينة  %93.1وبدرجة تبتٍ مرتفعة، حيث أن ما نسبتو 
، في حتُ بالدراسات والدقارنات مع الأقسام الدناظرة واختيار الأفضل واقتباسو وجعلو حيز التنفيذ

 من أفراد العينة يرون عكس ذلك. %1.6أن ما نسبتو 
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تعتمد الجامعة على السير العلمية والذاتية ونتائج التقييم لشغل المناصب وقعت العبارة " -
وبالضراف معياري  3.99بدتوسط حسابي  الثانيةفي الرتبة  "القيادية ومختلف الترقيات الوظيفية

الجامعة يرون أن من أفراد العينة  %79.5وبدرجة تبتٍ مرتفعة، حيث أن ما نسبتو  0.66
تعتمد على الستَ العلمية والذاتية ونتائج التقييم لشغل الدناصب القيادية ولستلف التًقيات 

من أفراد العينة يرون عكس  %2.9ما نسبتو  أو غتَ ذلك، في حتُ أن ، مؤسساتالوظيفية
 ذلك.

توجد خطة تنفذية واضحة وجدولا زمنيا لتطبيق الخطط "العبارة  وفي الدرتبة الأختَة جاءت -
رجة تبتٍ مرتفعة، وبد 0.89والضراف معياري   3.20سابي بدتوسط ح "للجامعة الاستراتيجية

من أفراد العينة يرون أنو يوجد برامج واجراءات لزددة بوقت معتُ  %39.5حيث أن ما نسبتو 
من  %21.8وواضح تعمل على برقيق خطط الجامعة الطويلة الددى، في حتُ أن ما نسبتو  

 أفراد العينة يرون عكس ذلك.
لشا يدل  3.68بلغت قيمة الدتوسط الحسابي الدرجح لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور  -

 .مرتفعةكانت بدرجة   حول الدؤشرات الإداريةأن استجابة أفراد العينة  على
اختبار كاي مربع دال إحصائيا لكل عبارات المحور لشا يشتَ إلى وجود اختلافات ذات دلالة 
إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات المحور، وىذا 

 الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة بالمجتمع.يدل على أن 
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 البعد الثالث: المؤشرات المجتمعية
 يوضح الجدول استجابة أفراد العينة الدتعلقة بعبارات الدؤشرات المجتمعية وىو موضح كالتالي:

 المؤشرات المجتمعيةعينة الدراسة حول بعد أفراد : استجابة (32)الجدول رقم 
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تربط الجامعة أىدافها ورؤيتها وبرالرها بدتطلبات 
 خطط التنمية المجتمعية

 47 204 48 6 2 ت
 15,3 66,4 15,6 2 0,7 % 1 مرتفعة 0,000 444,94 0,67 3,94

تسهم الجامعة في إلغاد حلول ومقتًحات لحل 
الدشاكل الاجتماعية وتنفيذ الدشاريع التنموية 

 المحلية والوطنية

 21 191 75 19 1 ت
 2 مرتفعة 0,000 391,84 0,70 3,69

% 0,3 6,2 24,4 62,2 6,8 

بستلك الجامعة خطة لتنمية ابذاىات الطلبة 
في خدمة وأعضاء الذيئة التدريسية للمشاركة 

 المجتمع

 3 20 97 147 40 ت
 1 6,5 31,6 47,9 13 % 4 منخفضة 0,000 230,90 0,82 2,35

تساىم الجامعة في تقدنً الاستشارات الدختلفة 
 لدؤسسات المجتمع

 0,7 34,9 32,9 28,7 2,9 % 3 متوسطة 0,000 173,11 0,88 3,02 2 107 101 88 9 ت

 - متوسطة - - 0,48 3,25 الحسابي المرجح المتوسط

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

 مايلي:( 32رقم )نلاحظ من الجدول 
" تربط الجامعة أىدافها ورؤيتها وبرامجها بمتطلبات خطط التنمية المجتمعيةوقعت العبارة " -

وبدرجة تبتٍ مرتفعة، حيث أن  0.97معياري  وبالضراف 3.64في الرتبة الأولى بدتوسط حسابي 
يرون أن الجامعة تربط أىدافها ورؤيتها وبرالرها بدتطلبات من أفراد العينة  %81.7ما نسبتو 

 من أفراد العينة يرون عكس ذلك. %2.7، في حتُ أن ما نسبتو خطط التنمية المجتمعية
واضحة وجدولا زمنيا لتطبيق الخطط  توجد خطة تنفذية"العبارة  وفي الدرتبة الأختَة جاءت -

رجة تبتٍ مرتفعة، وبد 0.89والضراف معياري   3.20سابي بدتوسط ح "للجامعة الاستراتيجية
من أفراد العينة يرون أنو يوجد برامج واجراءات لزددة بوقت معتُ  %39.5حيث أن ما نسبتو 

من  %21.8ا نسبتو  وواضح تعمل على برقيق خطط الجامعة الطويلة الددى، في حتُ أن م
 أفراد العينة يرون عكس ذلك.
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لشا يدل  3.25بلغت قيمة الدتوسط الحسابي الدرجح لدرجات الدوافقة على عبارات ىذا المحور  -
متوسطة، وىذا على الرغم كانت بدرجة   حول الدؤشرات المجتمعيةعلى أن استجابة أفراد العينة 

 المحلي أو الدولي .من العية دور الجامعة في خدمة المجتمع سواء 
اختبار كاي مربع دال إحصائيا لكل عبارات المحور لشا يشتَ إلى وجود اختلافات ذات دلالة 
إحصائية في الاستجابة حول الخيارات )من: غتَ موافق بساما إلى موافق بساما( لكل عبارات المحور، وىذا 

 بالمجتمع.يدل على أن الاختلافات الدنسوبة إلى العينة ىي نفسها الخاصة 

 لمعرفة الأكثر استجابة من قبل أفراد العينة:  الأداء التنظيميمقارنة الوسط المرجح لأبعاد  -
 وعليو كان ترتيب الابعاد الخاصة بالأداء التنظيمي في جامعة الشلف كالتالي:

 حسب استجابة العينة مؤشرات الأداء التنظيميترتيب  (:33) الجدول رقم
 الترتيب الدرجة المتغير

 2 3.55 المؤشرات الأكاديمية
 1 3.68 المؤشرات الإدارية

 3 3.25 المؤشرات المجتمعية
 من اعداد الطالب : المصدر

مستويات الدؤشرات الثلاث )الأكادلؽية، الإدارية والمجتمعية( لقياس الأداء  مقارنة خلال من
(، من خلال تفوق الدؤشرات 3.49مستوى الأداء التنظيمي لزقق بدرجة مرتفعة )التنظيمي يتضح جليا أن 

للمؤشرات  3.25للمؤشرات الأكادلؽية و 3.55مقابل  3.68بدرجة  الإدارية على باقي الدؤشرات
الكلية بالدراسات والدقارنات مع الأقسام الدناظرة واختيار الأفضل واقتباسو وجعلو  تقوم، حيث المجتمعية

الجامعة على الستَ العلمية والذاتية ونتائج التقييم لشغل الدناصب القيادية  اعتماد، إضافة إلى التنفيذحيز 
 .الجامعة ميزانية كافية لتوفتَ ما برتاج إليو من تقنيات وبذهيزات مع امتلاك، ولستلف التًقيات الوظيفية

يق مستويات متوسطة للمؤشرات إذا دققنا في القصور الدتعلق بالأداء التنظيمي وبالرغم من برق
الجامعة خطة لتنمية  المجتمعية أن ىناك الطفاض كبتَ في مكنونات ىذا الدؤشرات وخاصة فيما يتعلق بـامتلاك

، إذ أن الاستجابة حول ىذا العنصر  ابذاىات الطلبة وأعضاء الذيئة التدريسية للمشاركة في خدمة المجتمع
 كانت بدرجة منخفضة. 
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)الاختبارات البنائية  البناء الهيكليالمطلب الثاني: اختبار نموذج الدراسة حسب طريقة 
 لمقياس الدراسة(

 :الصدق البنائي لمتغيرات النموذجاختبار 
بعد أن تطرقنا الى برليل وعرض نتائج استجابة أفراد عينة الدراسة بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف 

لستلف البناءات الفرعية للنموذج الكلي للدراسة من خلال القيام بتحديد  لتغتَات الدراسة،  نقوم بصياغة
على اشكالية الدراسة بالاعتماد على النمذجة بالدعادلات  للإجابةلستلف الدتغتَات الدكونة للنموذج وىذا 

نادر الاستعمال في حيث تعتبر الأسلوب  Structural Equation Modeling( SEMالبنائية )
ملائمة للدراسة الحالية، وىذا تعتبر في علم النفس والاقتصاد وغتَىا من البحوث، وىي  الوطنيةالأبحاث 

على الدراسات  ره بتُ متغتَاتو وأبعاده بناءمن خلال التحقق من البنية الدقتًحة للنموذج كما تم تصو 
، وحتى يتم ات الثلاثةة التأثتَ بتُ الدتغتَ السابقة، ومن ثم الكشف عن العلاقات فيما بينها وعن علاق

 اختبار النموذج البنائي الكلي للدراسة وجب القيام بدجموعة من الاختبارات.
تهدف ىذه الدرحلة إلى اختبار مدى توافق الإطار النظري مع بيانات الدراسة الديدانية، وذلك من  

لي التوكيدي لتأكيد خلال اختبار الصدق البنائي لدتغتَات الدراسة، حيث سيتم استخدام التحليل العام
ىيكل الدفاىيم التي تم طرحها في الجانب النظري، وسيتم تطبيق الدنهجية على متغتَات الدراسة الثلاث قبل 

 اختبار العلاقة بتُ ىذه الدتغتَات.

 الصدق البنائي لمتغير للثقافة التنظيميةاختبار أولا: 
الدتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة يستخدم التحليل العاملي التوكيدي لأجل اختبار الفرضيات 

في تقييم قدرة لظوذج العوامل على التعبتَ عن لرموعة  أيضايستخدم تُ الدتغتَات والعوامل الكامنة،  كما ب
وفقا لدا تم طرحو في لظوذج الدراسة في الدقارنة بتُ عدة لظاذج للعوامل بهذا المجال، و  كذلكالبيانات الفعلية، و 
، الدعتقدات التنظيمية، الأعراف التنظيمية، القيم التنظيميةمية تتشكل من أربعة عوامل، فإن الثقافة التنظي

التوقعات التنظيمية كمتغتَات كامنة، وكل منها لشثل بدجموعة من العبارات كمتغتَات مقاسة، وبالتالي لؽكن 
 بسثيل لظوذج متغتَ الثقافة التنظيمية كالآتي:
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 البنائي لمتغير الثقافة التنظيميةالنموذج  (:35) رقم الشكل

 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب : المصدر

يلاحظ من خلال نتائج النموذج أن معاملات الارتباط الدعيارية بتُ العوامل الكامنة تراوحت ما  
بتُ العوامل والدؤشرات، إضافة إلى أن قيم التباين  لشا يدل على الصدق التقاربي 0.89و 0.50بتُ 

لشا يدل على صدق  0.9و 0.2بحكم أنها لزصورة ما بتُ  0.79و 0.25الدشتًك تراوحت ما بتُ 
التمايز ولكن يلاحظ ضعف تشبع العديد من الفقرات على العوامل الكامنة، إضافة إلى أن مؤشرات 

 عليو فمن الضروري تعديل النموذج. النموذج لا توافق مستوياتها الدناسبة، و 
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  مؤشر جودة مطابقة النموذج: -
يعرف أيضا باختيار حسن الدطابقة وىذا للحكم على صدق مقياس الثقافة التنظيمية من خلال 
مطابقة بيانات العينة مع النموذج الدفتًض وىذا للحكم على صلاحية النموذج من خلال مقارنة قيم 

 بة للنموذج بدحكات القبول و يوضح ذلك الجدول الدوالي:مؤشرات الدطابقة المحسو 
 لمتغير الثقافة التنظيميةمؤشرات النموذج  (:34) الجدول رقم

 القرار القيمة المحسوبة القيمة المعيارية الاسم بالعربية الاختصار
 مؤشر الإفتقار والإقتصاد

X2 4948787 مربع كاي / / 
CMIN/df جيد / 28209 مربع كاي الدعياري 
SRMR جيد 0.1أقل أو يساوي  0.0657 جدر متوسط مربعات البواقي 

 مؤشرات المطابقة المطلقة
GFI غير مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.875 مؤشر جودة الدطابقة 

RMSEA جيد 0.08أقل أو يساوي  0.063 الجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الإقتًاب 
 مؤشرات مطابقة المقارنة

CFI غير مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.748 الدطابقة الدقارن مؤشر 
TLI غير مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.716 مؤشر توكر لويس 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

حيث مؤشر  لؽكن ملاحظة الدؤشرات الاحصائية الخاصة بالدطابقة والدقارنة من خلال الجدول اعلاه
( وىو لا يعتبر مقبول حيث انو يفضل أن يكون أكبر أو يساوي 0.875قد بلغ )  GFIجودة الدطابقة 

لم يتحقق حيث  CFI(، أما عن مؤشرات الدطابقة الدقارنة لم برقق حيث أن مؤشر الدطابقة الدقارن 0.9)
كانت قيمتو أقل من حيث  لم يتحقق أيضا  TLI(، ومؤشر توكر لويس 0.9أن قيمتو كانت أقل من )

(، وبالتالي لؽكننا القول أن النتائج تشتَ الى عدم وجود مطابقة مقبولة للنموذج الدقتًح للثقافة 0.9)
 التنظيمية مع بيانات الدراسة.
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 تعديل النموذج:  -
على الدؤشرات الإحصائية  التعديلات الضرورية بناءبهدف الحصول على نتائج أفضل قمنا بإجراء 

من جهة وأخذا بعتُ الاعتبار البناء النظري للنموذج توصلنا إلى النموذج البنائي النهائي لتأكيد البنية 
 العاملية لدتغتَ الثقافة التنظيمية.

 نموذج التحليل العاملي التوكيدي لمقياس الثقافة التنظيمية بعد التعديل (:36) رقم الشكل

 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

نلاحظ من خلال مقارنة النموذج البنائي لدتغتَ الثقافة التنظيمية قبل التعديل وبعد التعديل أنو تم 
 العها:  (Amos v.20)القيام بدجموعة من التعديلات من برنامج 

مع  e1بالخطأ ، x6والعبارة  x1لعبارة بعد القيم التنظيمية بالنسبة لذذا البعد لقد تم ربط أخطاء ا
بعد الدعتقدات و  .e6و e5مع الخطأ  e2بالخطأ  ،x6 و x5العبارات و  x2العبارة ، وتم ربط e6الخطأ 

يلاحظ من خلال نتائج حيث  .e11و e7مع الخطأ  x11و العبارة  x5التنظيمية تم ربط أخطاء العبارة 
لشا يدل على  0.79و 0.46النموذج أن معاملات الارتباط الدعيارية بتُ العوامل الكامنة تراوحت ما بتُ 
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الصدق التقاربي بتُ العوامل والدؤشرات عدا الارتباط بتُ عاملي الأعراف التنظيمية والتوقعات التنظيمية، 
 0.9و 0.2بحكم أنها لزصورة ما بتُ  0.62و 0.24بتُ  إضافة إلى أن قيم التباين الدشتًك تراوحت ما

لشا يدل على صدق التمايز، إضافة إلى أن مؤشرات النموذج توافق مستوياتها الدناسبة والدقبولة، وفق ما 
 يعرضو الجدول التالي:

 مؤشرات النموذج بعد التعديل(: 35) الجدول رقم
 القرار القيمة المحسوبة القيمة المعيارية الاسم بالعربية الاختصار

 مؤشر الإفتقار والإقتصاد
X2 164.88 مربع كاي / / 

CMIN/df محقق / 1.527 مربع كاي الدعياري 
SRMR محقق 0.1أقل أو يساوي  0.048 جدر متوسط مربعات البواقي 

 مؤشرات المطابقة المطلقة
GFI محقق 0.9أكبر أو يساوي  0.943 مؤشر جودة الدطابقة 

RMSEA محقق 0.08أقل أو يساوي  0.091 الجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الإقتًاب 
 مؤشرات مطابقة المقارنة

CFI محقق 0.9أكبر أو يساوي  0.922 مؤشر الدطابقة الدقارن 
TLI محقق 0.9أكبر أو يساوي  0.902 مؤشر توكر لويس 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

من خلال نتائج الجدول اعلاه نلاحظ برقق مؤشرات الدطابقة الدطلقة، حيث أن قيمة مؤشر جودة 
والجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الاقتًاب  (،0.9وىي أكبر من ) (0.943قد بلغ ) GFIالدطابقة 

RMSEA ( وىي 0.091قد بلغ  )وبخصوص مؤشرات مطابقة الدقارنة  (،0.9من ) أقل أو يساوي
فهو اكبر من  ( وبالتالي برقق0.922حيث أنو بلغ ) CFIأن مؤشر الدطابقة الدقارن برققت حيث 

النموذج البنائي لدتغتَ الثقافة  برققوعليو  (0.9)كانت قيمتو أكبر من TLI(، ومؤشر توكر لويس 0.9)
 .التنظيمية
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 الصدق البنائي لمتغير الأداء التنظيمياختبار ثانيا: 
يتكون الأداء التنظيمي من ثلاثة مؤشرات: أكادلؽية، إدارية ولرتمعية، وبهدف اختبار البنية العاملية 
 لذذا الدفهوم باستخدام التحليل العاملي التوكيدي لؽكن بسثيل لظوذج متغتَ الأداء التنظيمي في الشكل التالي:

 النموذج البنائي لمتغير الأداء التنظيمي (:37) رقم الشكل

 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

يلاحظ من خلال نتائج النموذج أن معاملات الارتباط الدعيارية بتُ العوامل الكامنة تراوحت ما 
لشا يدل على برقق الصدق التقاربي، إضافة إلى أن قيم التباين الدشتًك تراوحت ما بتُ  0.93و 0.74بتُ 

على صدق التمايز ولكن يلاحظ ضعف تشبع العديد من الفقرات على العوامل  لشا يدل 0.86و 0.55
 الكامنة، إضافة إلى أن مؤشرات النموذج لا توافق مستوياتها الدناسبة، وعليو فمن الضروري تعديل النموذج. 

  مؤشر جودة مطابقة النموذج: -
التنظيمي من خلال  يعرف أيضا باختيار حسن الدطابقة وىذا للحكم على صدق مقياس الأداء

مطابقة بيانات العينة مع النموذج الدفتًض وىذا للحكم على صلاحية النموذج من خلال مقارنة قيم 
 كات القبول و يوضح ذلك الجدول الدوالي:ا مؤشرات الدطابقة المحسوبة للنموذج بدح
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 لمتغير الأداء التنظيميمؤشرات النموذج  (:36) الجدول رقم

 القرار القيمة المحسوبة القيمة المعيارية بالعربيةالاسم  الاختصار
 مؤشر الإفتقار والإقتصاد

X2 600.07 مربع كاي / / 
CMIN/df جيد / 2.913 مربع كاي الدعياري 
SRMR جيد 0.1أقل أو يساوي  0.075 جدر متوسط مربعات البواقي 

 مؤشرات المطابقة المطلقة
GFI غير مقبول 0.9يساوي  أكبر أو 0.84 مؤشر جودة الدطابقة 

RMSEA غير مقبول 0.08أقل أو يساوي  0.079 الجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الإقتًاب 
 مؤشرات مطابقة المقارنة

CFI غير مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.723 مؤشر الدطابقة الدقارن 
TLI غير مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.689 مؤشر توكر لويس 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

غتَ والدقارنة  الدطلقة من خلال الجدول اعلاه لؽكن ملاحظة الدؤشرات الاحصائية الخاصة بالدطابقة
أن يكون  فيجب( وىو لا يعتبر مقبول 0.875قد بلغ )  GFIمؤشر جودة الدطابقة أن حيث لزققة، 

أما عن مؤشرات الدطابقة  يعي لدؤشر خطأ الاقتًاب غتَ لزقق أيضا،والجذر التًب (،0.9أكبر أو يساوي )
(، 0.9لم يتحقق حيث أن قيمتو كانت أقل من ) CFIالدقارنة لم برقق حيث أن مؤشر الدطابقة الدقارن 

(، وبالتالي لؽكننا القول أن 0.9لم يتحقق أيضا حيث كانت قيمتو أقل من ) TLIومؤشر توكر لويس 
 مع بيانات الدراسة. للأداء التنظيمي عدم وجود مطابقة مقبولة للنموذج الدقتًح النتائج تشتَ الى

 تعديل النموذج: -
إجراء التعديلات الضرورية بناءً على الدؤشرات الإحصائية من جهة للحصول على نتائج أفضل تم 

وأخذا بعتُ الاعتبار البناء النظري للنموذج توصلنا إلى النموذج البنائي النهائي لتأكيد البنية العاملية لدتغتَ 
 الأداء التنظيمي.
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 النموذج البنائي لمتغير الأداء التنظيمي بعد التعديل(: 38) رقم الشكل

 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

يلاحظ من خلال نتائج النموذج أن معاملات الارتباط الدعيارية بتُ العوامل الكامنة تراوحت ما 
لشا يدل على برقق الصدق التقاربي، إضافة إلى أن قيم التباين الدشتًك تراوحت ما بتُ  0.99و 0.73بتُ 

يدل على صدق التمايز، إضافة إلى أن مؤشرات النموذج توافق مستوياتها الدناسبة  لشا 0.98و 0.53
 والدقبولة، وفق ما يعرضو الجدول التالي:
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 مؤشرات النموذج بعد التعديل(: 37) الجدول رقم

 القرار القيمة المحسوبة القيمة المعيارية الاسم بالعربية الاختصار
 مؤشر الإفتقار والإقتصاد

X2 164.88 مربع كاي / / 
CMIN/df محقق / 1.527 مربع كاي الدعياري 
SRMR محقق 0.1أقل أو يساوي  0.048 جدر متوسط مربعات البواقي 

 مؤشرات المطابقة المطلقة
GFI محقق 0.9أكبر أو يساوي  0.936 مؤشر جودة الدطابقة 

RMSEA محقق 0.08 أقل أو يساوي 0.054 الجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الإقتًاب 

 مؤشرات مطابقة المقارنة
CFI محقق 0.9أكبر أو يساوي  0.928 مؤشر الدطابقة الدقارن 

TLI محقق 0.9أكبر أو يساوي  0.908 مؤشر توكر لويس 

 AMOSاعتمادا على مخرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

من خلال نتائج الجدول اعلاه نلاحظ برقق مؤشرات الدطابقة الدطلقة، حيث أن قيمة مؤشر جودة 
والجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الاقتًاب  (،0.9( وىي أكبر من )0.928قد بلغ ) GFIالدطابقة 

RMSEA ( وىي 0.054قد بلغ  )(، وبخصوص مؤشرات مطابقة الدقارنة برققت 0.9من ) أقل
(، 0.908)فهو اكبر من  ( وبالتالي برقق0.928حيث أنو بلغ ) CFIلدطابقة الدقارن حيث أن مؤشر ا

 .النموذج البنائي لدتغتَ الأداء التنظيمي برققوعليو  (0.9)كانت قيمتو أكبر من TLIومؤشر توكر لويس 
 الصدق البنائي لمتغير جودة التعليم العالياختبار ثالثا: 

لقياس جودة التعليم العالي تم برديد ستة مؤشرات تتمثل ففي كل من: التكوين، البحث العلمي، 
وبهدف اختبار البنية  ، الحياة الجامعية، الذياكل القاعدية والعلاقة مع المحيط الاقتصادي والاجتماعي،الحوكمة
في  جودة التعليم العاليلذذا الدفهوم باستخدام التحليل العاملي التوكيدي لؽكن بسثيل لظوذج متغتَ  العاملية

  الشكل التالي:
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 جودة التعليم العاليالنموذج البنائي لمتغير  (:39) رقم الشكل

 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

من خلال نتائج النموذج أن معاملات الارتباط الدعيارية بتُ العوامل الكامنة تراوحت ما  يلاحظ
بتُ بعدي البحث العلمي والحياة الجامعية لدا لو من علاقة  0.9، بحيث أن بذاوزت القيمة 1و 0.39بتُ 

الدشتًك تراوحت ما  مباشرة بتُ الدفهومتُ، لشا يدل على برقق الصدق التقاربي، إضافة إلى أن قيم التباين
لشا يدل على ضعف صدق التمايز كما يلاحظ ضعف تشبع العديد من الفقرات على  1و 0.51بتُ 

العوامل الكامنة، إضافة إلى أن مؤشرات النموذج لا توافق مستوياتها الدناسبة، وعليو فمن الضروري تعديل 
 النموذج. 

  مؤشر جودة مطابقة النموذج: -
الدطابقة وىذا للحكم على صدق مقياس جودة التعليم العالي من  يعرف أيضا باختيار حسن

خلال مطابقة بيانات العينة مع النموذج الدفتًض وىذا للحكم على صلاحية النموذج من خلال مقارنة 
 كات القبول و يوضح ذلك الجدول الدوالي:ا قيم مؤشرات الدطابقة المحسوبة للنموذج بدح

 

 



لمساهمة جودة التعليم العالي في العلاقة بين الثق افة    الفصل الرابع: الدراسة الميدانية
 التنظيمية والأداء التنظيمي بجامعة الشلف

 

[206] 
 

 لمتغير جودة التعليم العاليموذج مؤشرات الن(: 38) الجدول رقم

 القرار القيمة المحسوبة القيمة المعيارية الاسم بالعربية الاختصار
 مؤشر الإفتقار والإقتصاد

X2 714.65 مربع كاي / / 
CMIN/df جيد / 3.015 مربع كاي الدعياري 

SRMR جيد 0.1أقل أو يساوي  0.0857 جدر متوسط مربعات البواقي 

 المطابقة المطلقة مؤشرات
GFI غير مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.826 مؤشر جودة الدطابقة 

RMSEA غير مقبول 0.08أقل أو يساوي  0.081 الجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الإقتًاب 

 مؤشرات مطابقة المقارنة
CFI غير مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.712 مؤشر الدطابقة الدقارن 

TLI غير مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.664 مؤشر توكر لويس 

 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

من خلال الجدول اعلاه لؽكن ملاحظة الدؤشرات الاحصائية الخاصة بالدطابقة الدطلقة والدقارنة غتَ 
( وىو لا يعتبر مقبول فيجب أن يكون 0.826قد بلغ )  GFIلزققة، حيث أن مؤشر جودة الدطابقة 

غتَ لزقق أيضا، أما عن  RMSEA(، والجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الاقتًاب 0.9أكبر أو يساوي )
لم يتحقق حيث أن قيمتو كانت  CFIمؤشرات الدطابقة الدقارنة لم برقق حيث أن مؤشر الدطابقة الدقارن 

(، وبالتالي 0.9لم يتحقق أيضا حيث كانت قيمتو أقل من ) TLI(، ومؤشر توكر لويس 0.9أقل من )
مع بيانات  لجودة التعليم العاليالدقتًح لؽكننا القول أن النتائج تشتَ الى عدم وجود مطابقة مقبولة للنموذج 

 الدراسة.

 تعديل النموذج:  -
إجراء التعديلات الضرورية بناءً على الدؤشرات الإحصائية من  بهدف الحصول على نتائج أفضل تم

جهة وأخذا بعتُ الاعتبار البناء النظري للنموذج توصلنا إلى النموذج البنائي النهائي لتأكيد البنية العاملية 
 لدتغتَ جودة التعليم العالي.
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 التعديلبعد  جودة التعليم العاليالنموذج البنائي لمتغير  (:40) رقم الشكل

 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

يلاحظ من خلال نتائج النموذج أن معاملات الارتباط الدعيارية بتُ العوامل الكامنة تراوحت ما 
 لشا يدل على الصدق التقاربي بتُ العوامل والدؤشرات عدا الارتباط بتُ عاملي الحوكمة 1.6و 0.30بتُ 

والعلاقة بتُ المحيطتُ الاقتصادي والاجتماعي وبدرجة أقل ما بتُ عاملي الذياكل القاعدية والعلاقة بتُ 
المحيطتُ الاقتصادي والاجتماعي، أما القيمة الدرتفعة بتُ عاملي البحث العلمي والحياة الجامعية فيعود إلى 

طـ، إضافة إلى أن مؤشرات النموذج توافق الارتباط الكبتَ بتُ أخطاء القياس للعاملتُ كما يوضحو الدخط
 مستوياتها الدناسبة والدقبولة، وفق ما يعرضو الجدول التالي:
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 مؤشرات النموذج بعد التعديل (:39) الجدول رقم
 القرار القيمة المحسوبة القيمة المعيارية الاسم بالعربية الاختصار

 مؤشر الإفتقار والإقتصاد
X2 203.27 مربع كاي / / 

CMIN/df محقق / 0.544 مربع كاي الدعياري 
SRMR محقق 0.1أقل أو يساوي  0.048 جدر متوسط مربعات البواقي 

 مؤشرات المطابقة المطلقة
GFI محقق 0.9أكبر أو يساوي  0.933 مؤشر جودة الدطابقة 

RMSEA محقق 0.08أقل أو يساوي  0.05 الجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الإقتًاب 
 مطابقة المقارنة مؤشرات

CFI محقق 0.9أكبر أو يساوي  0.929 مؤشر الدطابقة الدقارن 
TLI محقق 0.9أكبر أو يساوي  0.907 مؤشر توكر لويس 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

 المطلب الثالث: تحليل وعرض نتائج اختبار فرضيات الدراسة
اعتمادا على سنتناول في ىذا الدطلب اختبار فرضيات الدراسة بعد التحليل العاملي للبيانات 

الى اختبار الفروق في تطبيق الأداء  بالإضافةالاساليب الاحصائية من أجل تأكيد صحتها او نفيها، 
 التنظيمي وفقا لدتغتَ الوظيفة، الخبرة الدهنية...

 للدراسةأولا: تقدير النموذج القياسي 
سببية بينها، وذلك التهدف ىذه الدرحلة إلى متغتَات الدراسة بنية واحدة دون دراسة العلاقات 

 لنموذج الدراسة، كما يوضحو الشكل الدوالي:للتأكد من البنية العاملية 
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 النموذج القياسي للدراسة (:41) رقم الشكل

 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

يوضح الشكل اعلاه أن النموذج القياسي للدراسة الدقتًح بناء على الاطار النظري للدراسة 
ولرموعة الدراسات السابقة قد تم تقسيمو الى ثلاث متغتَات بسثل الثقافة التنظيمية الدتغتَ الدستقل بأربعة 

(، وبعد الدعتقدات التنظيمية والتي 06إلى  01( فقرات )البند 06)أبعاد بعد القيم التنظيمية والتي تتشبع بـ 
( فقرات )البند 06(، وبعد الأعراف التنظيمية التي تتشبع بـ )12إلى  07( فقرات )البند 06تتشبع بـ )

، وجودة (23إلى  19( فقرات )البند 06بعد التوقعات التنظيمية والتي تتشبع بـ )أختَا (، و 13-18
أنها تتشبع  ضلي )الدتغتَ الوسيط( وقد تم تقسيمو إلى ستة أبعاد وىي بعد التكوين والتي تفتً التعليم العا

(، 08إلى  05( فقرات )04(، وبعد البحث العلمي تتشبع على )04إلى  01( فقرات )البند 04على )
( 04) وبعد الحياة الجامعية تتشبع على(، 12إلى  09( فقرات )البند 04وبعد الحوكمة تتشبع على )

(، وبعد 20إلى  -17( فقرات )البند 04(، وبعد الذياكل القاعدية تتشبع على )16إلى  13فقرات )
(، 24إلى  -21( فقرات )البند 04العلاقة والتعاون مع المحيط الاجتماعي والاقتصادي تتشبع على )

لأكادلؽية والتي تتشبع على والأداء التنظيمي )الدتغتَ التابع( وتم تقسيمو إلى ثلاث أبعاد وىي الدؤشرات ا
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وأختَا (، 18إلى  12( فقرة )07(، وبعد الدؤشرات الإدارية تتشبع على )11إلى  01( فقرة )البند 11)
 (.22إلى  19( فقرة )04بعد الدؤشرات المجتمعية تتشبع على )

لابد أن تكون تتطلب عملية تقدير النموذج برقق شرطا أساسيا وىو أن قيمة درجة الحرية  تعيين النموذج:
وعملية تعيتُ النموذج يتم حسابها من طرح عدد الدعلومات موجبة أي لغب أت تكون أكبر من الصفر، 

تبتُ من خلال لسرجات برنامج الدتوفرة )معلومات النموذج( من احتياجات النموذج الدتوفرة في العينة، و 
AMOS  الدعلومات الدتوفرة تغطي احتياجات أن النموذج القياسي للدراسة متعدي التعيتُ بحكم أن
 النموذج:

 0 < النموذج إحتياجات – النموذج معلومات = )freedom of Degre( الحرية درجة

، (29احتياجات النموذج ) –( 91( = المعلومات المتوفرة )62درجة الحرية )وعليو فإن 
 تقديره.(، وعليو فالنموذج الدتعدي التعيتُ لؽكن 0وىي قيمة موجبة )أكبر من 

  مؤشرات جودة مطابقة النموذج:
ختبار حسن الدطابقة وىذا للحكم على صدق النموذج القياسي يعرف جودة مطابقة النموذج بإ

 يوضح نتائج أىم مؤشرات جودة الدطابقة للنموذج القياسي للدراسة. 00للدراسة، والجدول رقم 
خلال اختبار صحة النموذج القياسي تم تأكيد ذلك من خلال مؤشرات الدطابقة الخاصة  من

 بدرحلة القياس وفق ما يلي:
 

 القياسيمؤشرات النموذج  (:40) الجدول رقم
 القرار القيمة المحسوبة القيمة المعيارية الاسم بالعربية الاختصار

 مؤشر الإفتقار والإقتصاد
X2 152.056 مربع كاي / / 

CMIN/df جيد / 2.49 مربع كاي الدعياري 
SRMR جيد 0.1أقل أو يساوي  0.478 جدر متوسط مربعات البواقي 

 مؤشرات المطابقة المطلقة
GFI مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.93 مؤشر جودة الدطابقة 

RMSEA مقبول 0.08أقل أو يساوي  0.07 الجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الإقتًاب 
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 مطابقة المقارنة مؤشرات
CFI مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.937 مؤشر الدطابقة الدقارن 
TLI مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.919 مؤشر توكر لويس 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

التأكد من أن كل متغتَ كامن قد تم قياسو قياسا دقيقا  ختبار النموذج البنائي من الضروريقبل ا
 وذلك بالاعتماد على الطرق الدبنية على النمذجة والتي يتم توظيفها في تقدير الثبات والصدق.

يعتبر الثبات الدركب أدق من معامل ألفا كرونباخ بحكم أنو لا يتأثر بحذف أو إضافة متغتَ  الثبات المركب:
 ألفا كرونباخ، ومن خلال تقدير الثبات الدركب حصلنا على النتائج التالية: مقاس على عكس معامل

 الثبات المركب لمتغيرات الدراسة(: 41) الجدول رقم
 القرار المِحك CRمعامل الثبات المركب  المتغيرات الكامنة للنموذج

 جيد 0.7أكبر أو يساوي  0.7321 الثقافة التنظيمية
 جيد 0.7أكبر أو يساوي  0.7934 جودة التعليم العالي

 جيد 0.7أكبر أو يساوي  0.7681 الأداء التنظيمي
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

(، 0.7321الثقافة التنظيمية )يلاحظ أن معاملات الثبات الدركب للمتغتَات الثلاث للدراسة 
وىذا يدل على  0.7أكبر من ( كلها 0.7934التعليم العالي ) (، وجودة0.7681والأداء التنظيمي )

 وم الدتغتَات في النموذج البنائي.ثبات مفه

الصدق التقاربي من خلال ثلاثة  يتحققيتم اعتماده لإثبات ان الدتغتَات متًابطة، و  :التقاربيالصدق  -
 شروط رئيسية:

 وىذا الشرط لزقق من الدراحل السابقة. الدتغتَات الدقاسة ذات علاقة دالة إحصائيا ببعدىا، -
 ، وىذا الشرط لزقق من الدراحل السابقة.0.3لا يقل عن  لتشبعاتالحد الأدنى ل  -
 .CR>AVEأن يكون معامل الثبات الدركب أكبر من متوسط التباين الدستخرج  -
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 ينتائج اختبار الصدق التقارب (:42) الجدول رقم
 CR AVE متغيرات النموذج

 0.4091 0.7321 الثقافة التنظيمية

 0.3916 0.7934 جودة التعليم العالي

 0.5294 0.7681 الأداء التنظيمي

 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

موذج، كل متغتَات النيلاحظ أن متوسط التباين الدستخرج أكبر من معامل الثبات الدركب ل
وبالإضافة إلى برقق شرطي العلاقة الدالة إحصائيا للمتغتَات الدقاسة ببعدىا والحد الأدنى للتشبعات لا يقل 

 ، فإن الصدق التقاربي لزقق.0.3عن 

يستخدم الصدق التمايزي لإختبار مقياستُ أو اكثر لا لغب ان يكونوا متًابطتُ الصدق التمايزي:  -
 التباين الدستخرج الصدق التمايزي على العلاقة بتُ متوسط يعتمدبطتُ، و ليثبت أنهما بالفعل غتَ مرت

AVE  وأعظم تربيع للتباين الدشتًكMSVغتَ لزقق نظرا لأن القيم  ، ويلاحظ أن الصدق التمايزي
العظمى للتباين الدشتًك أكبر من متوسط التباين الدستخرج، بسبب أن الارتباط بتُ الدتغتَات الكامنة 

 .0.89و 0.83للنموذج مرتفع إذ تراوحت معاملاتو ما بتُ 
 اختبار الصدق التمايزي نتائج (:43) الجدول رقم

 AVE MSV متغيرات النموذج

 0.7885 0.4091 التنظيمية الثقافة

 0.7885 0.3916 جودة التعليم العالي

 0.7656 0.5294 الأداء التنظيمي

 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 
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 تقدير النموذج البنائي وتحليلو:
بتُ العوامل الكامنة،  والوسيطية السببيةمن خلال بناء النموذج اعتمادا على العلاقات الدفتًضة،  

 مع تعديلو في حالة عدم الدطابقة وذلك اعتمادا على الدؤشرات الدالة على ذلك وفق ما يلي:
 النموذج البنائي للدراسة (:42) رقم الشكل

 

 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

للدراسة متعدي التعيتُ بحكم أن أن النموذج البنائي  AMOSتبتُ من خلال لسرجات برنامج 
 الدعلومات الدتوفرة تغطي احتياجات النموذج:

 (29احتياجات النموذج ) –( 91( = المعلومات المتوفرة )62درجة الحرية )
من خلال اختبار صحة النموذج البنائي تم تأكيد ذلك من خلال مؤشرات الدطابقة الخاصة بدرحلة 

 البناء وفق ما يلي:
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 مؤشرات النموذج  (:44) الجدول رقم
 القرار القيمة المحسوبة القيمة المعيارية الاسم بالعربية الاختصار

 مؤشر الإفتقار والإقتصاد
X2 165.85 مربع كاي / / 

CMIN/df جيد / 2.675 مربع كاي الدعياري 
SRMR جيد 0.1أقل أو يساوي  0.0506 جدر متوسط مربعات البواقي 

 المطابقة المطلقة مؤشرات
GFI مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.924 مؤشر جودة الدطابقة 

RMSEA مقبول 0.08أقل أو يساوي  0.074 الجذر التًبيعي لدؤشر خطأ الإقتًاب 
 مؤشرات مطابقة المقارنة

CFI مقبول 0.9أكبر أو يساوي  0.928 مؤشر الدطابقة الدقارن 
TLI مقبول 0.9أو يساوي أكبر  0.909 مؤشر توكر لويس 
 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

النتائج أن النموذج يتصف بجودة مطابقة جيدة، بحكم أن كل الدؤشرات وقعت في المجالات  تظهر
الدقبولة إلى الجيدة حسب كل مؤشر، إضافة إلى أن قيم تشبع الفقرات للعوامل الكامنة تراوحت ما بتُ 

 لتحليل ، وعليو لؽكن التأكيد على أن النموذج صالح0.5بقيمها الدعيارية وىي أكبر من  0.81و 0.54
 والوسيطية القائمة بتُ متغتَاتو. السببيةالعلاقات 

  التقديرات المعيارية وغير المعيارية بين المتغيرات الكامنة والمقاسة (:45الجدول رقم )

المقدرات  المتغيرات
 غير المعيارية

المقدرات 
 المعيارية

الخطأ 
 المعياري

قيمة 
 الإحصائية

مستوى 
 الخطأ

 - - - 0.815 1.000 الأداء التنظيمي ---> الدؤشرات الأكادلؽية

 00000 13.791 0.0710 0.763 0.975 الأداء التنظيمي ---> الدؤشرات الإدارية

 00000 9.901 0.0840 0.584 0.837 الأداء التنظيمي ---> الدؤشرات المجتمعية

 - - - 0.654 1.000 جودة التعليم ---> التكوين

 00000 9.549 0.0860 0.660 0.817 التعليم جودة ---> البحث العلمي

 00000 8.399 0.0930 0.565 0.780 جودة التعليم ---> الحوكمة

 00000 9.263 0.1040 0.636 0.965 جودة التعليم ---> الحياة الجامعية

 00000 9.587 0.0830 0.651 0.800 جودة التعليم ---> الذياكل القاعدية

العلاقة والتعاون مع المحيط 
 00000 9.314 0.1140 0.632 1.064 جودة التعليم ---> الاجتماعي والاقتصادي
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 - - - 0.625 1.000 الثقافة التنظيمية ---> القيم التنظيمية

 00000 7.881 0.1250 0.542 0.987 الثقافة التنظيمية ---> الدعتقدات التنظيمية

 00000 9.707 0.1320 0.747 1.282 الثقافة التنظيمية ---> الأعراف التنظيمية

 00000 8.694 0.1230 0.629 1.067 الثقافة التنظيمية ---> التوقعات التنظيمية

 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 
(  وىي دالة 0.815و  0.542معاملات الدسار حيث تراوحت بتُ ) يبتُ الجدول أعلاه قيم
 ( ولشا سبق يتضح أنو:0.005احصائيا عند مستوى الدلالة )

 توجد علاقة إلغابية بتُ الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي بالجامعة لزل الدراسة. -
 امعة لزل الدراسة.توجد علاقة الغابية بتُ الثقافة التنظيمية وجودة التعليم العالي بالج -
 توجد علاقة الغابية بتُ جودة التعليم العالي والأداء التنظيمي بالجامعة لزل الدراسة. -

 من خلال تقدير العلاقات السببية الدباشرة بتُ متغتَات الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالية:
 تقدير نماذج العلاقات السببية المباشرة بين المتغيرات  (:46) الجدول رقم

المقدرات غير  المتغير المستقل المتغير التابع
 المعيارية

 المقدرات
 المعيارية

 الخطأ
 المعياري

 قيمة
 الإحصائية

 الخطأ مستوى

 00000 8.112 0.1380 0.8220 1.120 الثقافة التنظيمية جودة التعليم

 00000 3.696 0.1640 0.4850 0.6060 التنظيمية الثقافة الأداء التنظيمي

 00000 3.743 0.1160 0.4740 0.4350 جودة التعليم الأداء التنظيمي

 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 
بتُ متغتَ الثقافة التنظيمية  ودالة احصائيا( أن ىناك علاقة ارتباط موجبة 48يظهر الجدول )

وىي علاقة ارتباط قوية جدا  (0.822ومتغتَ جودة التعليم العالي، اذ أن قيمة معامل الارتباط بلغت )
وأنو يوجد علاقة ارتباط بتُ متغتَ الثقافة ، (Pearsonحسب مصفوفة معاملات الارتباط البسيط )

( وتعتبر علاقة ارتباط 0.485امل الارتباط بلغت )التنظيمية ومتغتَ الأداء التنظيمي حيث أن قيمة مع
قوية، كم ان ىناك علاقة ارتباط موجبة ودالة احصائيا بتُ متغتَ جودة التعليم ومتغتَ الأداء التنظيمي والتي 

 ( وىي علاقة ارتباط قوية.0.474بلغت قيمة معامل الارتباط )
مة الدوجودة )مربع كاي، وجذر متوسط مقاييس الدلائ( أن مؤشرات النموذجنلاحظ من الجدول )

بلغت إذ ان قيمة كاي مربع  مربعات البواقي( أن النموذج الذيكلي للدراسة الحالية ملائمة لبيانات الدراسة
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( وىو مؤشر جيد لتطابق الألظوذج الذيكلي مع البيانات فضلا عن نسبة جذر متوسط مربعات 165.85)
ىناك تأثتَ دال إحصائيا للثقافة تبتُ أن (، و 0.074( اذ بلغت )0.08البواقي التي تبتُ انها )أقل من 

درجة عند كل تغتَ في الثقافة  0.6التنظيمية على الأداء التنظيمي، حيث أن الأداء التنظيمي يتغتَ بـ 
 :كمايلي التطرق الى نتائج اختبار الفرضيات ولؽكنالتنظيمية بدرجة واحدة في نفس الابذاه، 

 الفرضية الأولى:
1H : عند مستوى الدلالة الاحصائية يوجد تأثتَ للثقافة التنظيمية في الأداء التنظيمي( 0.05≥ α)  في

 جامعة الشلف.
أن ىناك تأثتَ دال إحصائيا للثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي، حيث أن الأداء التنظيمي  يتبتُ 
ونتيجة لدخرجات درجة عند كل تغتَ في الثقافة التنظيمية بدرجة واحدة في نفس الابذاه،  0.6يتغتَ بـ 

جد تأثتَ للثقافة أي أنو يو  ظيمي تقبل الفرضية،النموذج الذيكلي لتأثتَ الثقافة التنظيمية في الاداء التن
 .0.05التنظيمية في الأداء التنظيمي عند مستوى الدلالة 

 ية الثانية:ضالفر 
2H : عند مستوى الدلالة الاحصائية يوجد تأثتَ للثقافة التنظيمية وجودة التعليم العالي( 0.05≥ α)  في

 الجامعة لزل الدراسة.
تأثتَ دال إحصائيا للثقافة التنظيمية على جودة التعليم، حيث أن جودة التعليم يتغتَ بـ  ىناك

وىذا ما درجة عند كل تغتَ في الثقافة التنظيمية بدرجة واحدة في نفس الابذاه وىو تغتَ كبتَ،  1.12
عند مستوى الدلالة العالي  يفسر قبول الفرضية الثانية بوجود تأثتَ لدتغتَ الثقافة التنظيمية على جودة التعليم

 بالجامعة لزل الدراسة. 0.05

 ة:ضية الثالثالفر 
3H عند مستوى الدلالة الاحصائية : يوجد تأثتَ لجودة التعليم العالي والأداء التنظيمي( 0.05≥ α)  في

 الجامعة لزل الدراسة.
يوجد تأثتَ الدال إحصائيا للثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي مع أن التغتَ أقل من سابقيو 

وبالتالي ىناك تأثتَ دال إحصائيا لجودة التعليم على الأداء التنظيمي، حيث أن الأداء التنظيمي  (.0.43)
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، وىذا ما يفسر قبول بذاهدرجة عند كل تغتَ في جودة التعليم بدرجة واحدة في نفس الا 0.43يتغتَ بـ 
 0.05عند مستوى الدلالة  الفرضية الثالثة بوجود تأثتَ لدتغتَ جودة التعليم العالي على الأداء التنظيمي

 بالجامعة لزل الدراسة.

 الفرضية الرابعة:
نهدف الى التعرف على مقدار ما يفسره الدتغتَ الدستقل عن طريق الدتغتَ الوسيط أو بدونو، حيث 

رضية الرابعة تتعلق باختبار الدور الوسيط لجودة التعليم في العلاقة بتُ الثقافة التنظيمية ومتغتَ الأداء أن الف
 التنظيمي وبالتالي تنص الفرضية على:

H4 : عند مستوى لا يوجد تأثتَ غتَ مباشر للثقافة التنظيمية في الأداء التنظيمي بتوسط جودة التعليم
 في الجامعة لزل الدراسة. (α ≤0.05 )الدلالة الاحصائية  

للإجابة عن مشكلة الدراسة ولغرض اختبار درجة تأثتَ الثقافة التنظيمية في الأداء التنظيمي عن 
والتأثتَ الغتَ مباشر  الدباشرطريق الدتغتَ الوسيط جودة التعليم العالي، لقد تم استخدام في اختبار التأثتَ 

(، وتم استخدم لرموعة Amos.V.20الذيكلية، بالاعتماد على برنامج ) والدقارنة بينهما معادلة النمذجة
 وسنوضحها كما يلي: من الاختبارات

التحليل السابق يتعلق بالعلاقات التأثتَ الدباشرة بتُ الدتغتَات، وما يلاحظ من  اختبار العلاقة الوسيطية:
جهة، وتغتَ الأداء التنظيمي استجابة للتغتَ في تغتَ في جودة التعليم استجابة للتغتَ في الثقافة التنظيمية من 

جودة التعليم من جهة أخرى وىو يؤدي إلى إمكانية نقل التأثتَ من الثقافة التنظيمية إلى الأداء التنظيمي 
 عبر برقيق جودة التعليم وىو ما سيتم اختباره من خلال العلاقة غتَ الدباشرة )الوسيطية(.

 تم الوصول إلى النتائج التالية: Bootsrapوفقا لطريقة  :Bootsrapطريقة بوتسراب 
  Bootsrapاختبار العلاقة الوسطية باستخدام طريقة  (:47) الجدول رقم

 القيمة الاحتمالية الحد الأعلى الحد الأدنى المتغير التابع المتغير الوسيط المتغير المستقل

 0.026 0.803 0.144 الأداء التنظيمي جودة التعليم الثقافة التنظيمية

 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 
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يتضح من خلال النتائج أن العلاقة غتَ الدباشرة دالة إحصائيا من جهة )القيمة الاحتمالية تقدر بـ 
إلى  0.144(، من جهة أخرى ووفقا لمجال الثقة فإن الأرقام موجبة )0.05وىي أقل من  0.026
 ، وعليو فإن العلاقة غتَ الدباشرة دالة إحصائيا.0وبالتالي فالمجال لا لػتوي على ( 0.803

وفقا لدعيار كوىتُ، وبدا أن تأثتَ الثقافة التنظيمية )الدتغتَ الدستقل( على جودة  :Cohen معيار كوىين
، وفي نفس الوقت 0.05التعليم )الدتغتَ التابع الوسيط( دال إحصائيا بحكم أن القيمة الاحتمالية أقل من 

تأثتَ جودة التعليم )الدتغتَ الدستقل الوسيط( على الأداء التنظيمي )الدتغتَ التابع( دال إحصائيا كذلك بحكم 
، فإن الدتغتَ الوسيط )جودة التعليم( ذو دلالة إحصائية حيث ينقل 0.05أن القيمة الاحتمالية أقل من 

 نظيمي بعلاقة غتَ مباشرة.التأثتَ من الثقافة التنظيمية إلى الأداء الت

المحسوبة لتأثتَ الثقافة التنظيمية )الدتغتَ الدستقل(  tوبدا قيمة ، tوفقا لدعيار إحصائية  :t معيار إحصائية
لتأثتَ  t، وفي نفس الوقت قيمة 2وىي أكبر من  8.11على جودة التعليم )الدتغتَ التابع الوسيط( تقدر بـ 

وىي أكبر من  3.74جودة التعليم )الدتغتَ الدستقل الوسيط( على الأداء التنظيمي )الدتغتَ التابع( تقدر بـ 
، فإن الدتغتَ الوسيط )جودة التعليم( ذو دلالة إحصائية حيث ينقل التأثتَ من الثقافة التنظيمية إلى الأداء 2

 التنظيمي بعلاقة تأثتَ غتَ مباشرة.

وبدا القيمة الدعيارية لدعامل تأثتَ الثقافة التنظيمية ، وفقا لدعيار التقديرات الدعياريةيرات المعيارية: معيار التقد
، وفي نفس 0.2وىي أكبر من  0.82)الدتغتَ الدستقل( على جودة التعليم )الدتغتَ التابع الوسيط( تقدر بـ 

الدستقل الوسيط( على الأداء التنظيمي )الدتغتَ  الوقت القيمة الدعيارية لدعامل تأثتَ جودة التعليم )الدتغتَ
، فإن الدتغتَ الوسيط )جودة التعليم( ذو دلالة إحصائية حيث 0.2وىي أكبر من  0.47التابع( تقدر بـ 

 ينقل التأثتَ من الثقافة التنظيمية إلى الأداء التنظيمي بعلاقة تأثتَ غتَ مباشرة.

وىي أكبر  0.3854(، قُدرت قيمة معيار سوبل Sobelوفقا لدعيار سوبل ) (:Sobelمعيار سوبل )
وعليو فإن الدتغتَ الوسيط )جودة التعليم( دال إحصائيا لنقل التأثتَ من الثقافة التنظيمية إلى  0.08من 

 الأداء التنظيمي بعلاقة تأثتَ غتَ مباشرة.
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الجدولية حيث تعطى  z( والذي يقارن بتُ قيم إحصائية سوبل وقيمة Sobelوفقا لمحك سوبل )
 علاقة حساب قيمة سوبل كالآتي:

BA

S
SEBSEA

BA
Z

***

*
 

 معامل الالضدار لنموذج الدتغتَ التابع والدتغتَ الوسيط Aحيث: 

  ASE الخطأ الدعياري للمعامل A  

B معامل الالضدار لنموذج الدتغتَ الوسيط والدتغتَ الدستقل 

  BSE  الخطأ الدعياري للمعاملB 
وعليو فإن الدتغتَ الوسيط )جودة التعليم(  1.96وىي أكبر من  12.036بلغت قيمة إحصائية سوبل     

 ذو دلالة إحصائية حيث ينقل التأثتَ من الثقافة التنظيمية إلى الأداء التنظيمي بعلاقة تأثتَ غتَ مباشرة.
 وتوزعو على كل من الأثرين الدباشر وغتَ الدباشر فقد كانت النتائج كالآتي:أما بالنسبة للأثر الكلي 

 تقدير الأثر الكلي، الأثرين المباشر وغير المباشر  (:48) الجدول رقم

 الأثر غير المباشر الأثر المباشر الأثر الكلي المتغير التابع المتغير الوسيط المتغير المستقل

 0.39 0.485 0.875 الأداء التنظيمي جودة التعليم الثقافة التنظيمية

 AMOSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب  المصدر:
كأثر    0.875نسبة إلى  0.39من خلال الجدول يلاحظ أن قيمة الأثر غتَ الدباشر قد بلغت 

(، لشا يدل على ألعية الدتغتَ الوسيط )جودة %55.43للأثر الدباشر ) 0.485( مقابل %44.57كلي )
 إلى الأداء التنظيمي.التعليم( في نقل الأثر غتَ الدباشر من الثقافة التنظيمية 

دور الوسيط بتُ الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي بالجامعة لزل جودة التعليم العالي  تلعب
الدراسة، كما يتضح من نتائج لظوذج الدراسة باستخدام أسلوب لظذجة الدعادلة الذيكلية أن الأثر الكلي 

وقدر بـ ودة التعليم العالي ذو دلالة احصائية لدتغتَ الثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي بوجود ج
كان الأثر الدباشر لدتغتَ الثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي للجامعة في ظل وجود جودة ، و 0.875

، 0.39والاثر الغتَ مباشر للثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي قدر بـ ، 0.485التعليم العالي قد قدر بـ
 وجود ظل في رشالدبا ثروالأ ،ذال احصائيا التابع الدتغتَى عل الدستقل للمتغتَ الإجمالي ثرالأ كان اذوعليو 
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 بتُ والعلاقة ،ط دال احصائياالوسي والدتغتَ الدستقل للمتغتَ بتُ والعلاقة ،دال احصائيا طالوسي الدتغتَ
جودة التعليم العالي كمتغتَ وسيط  كل نأ لىع يدل ىذا نإف دال احصائيا التابع الدتغتَ و طالوسي للمتغتَ

  الرابعة. الفرض قبول يفسر ما وىذابتُ الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي 
 اختبار فرضية الفروقثانيا: 

اختبار فرضية الفروق في إدراك متغتَات الدراسة والتي تنص على أنو: لا توجد فروق ذات دلالة  تم
ولاختبار ىاتو الفرضية تم  للأداء التنظيميفي ادراك أفراد العينة  0.05إحصائية عند مستوى الدلالة 

 فرضيات فرعية: أربعتقسيمها الى 

اختبار الفرضية الفرعية الأولى التي تنص على أنو لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى .1
 :الجنستعزى لمتغير  للأداء التنظيميفي ادراك أفراد العينة  0.05الدلالة 

 لعينتتُ الدتوسطات بتُ الفروق على للدلالة( ستودنت("T"اختبار استخدام تم الفرضية صحة من للتحقق
 المجدولة "T" قيمة من أقل المحسوبة "T" قيمة كانت إذا لبديلةا الفرضية قبول قاعدة وتنص النوع، لفئتي مستقلتتُ

 ذات فروق يوجد فإنو الدعتمد الدعنوية مستوى من أقلSIG  قيمة كانت إذا أنو أو (0.05) الدلالة مستوى عند
 :التالي الجدول يوضحو كما t-testاستخدام اختبار  تم الفرضية ىذه ولإختبار إحصائية، دلالة

 في الأداء التنظيمي نسبة إلى متغير الجنس اختبار الفروق الفردية 
 أسفرت نتائج الاختبارات عن ما يلي: 

 لمستويات الأداء التنظيمي نسبة إلى متغير الجنس: الخصائص الوصفية (49) الجدول رقم 
 المتغير التابع الجنس التكرار الحسابي المتوسط الانحراف المعياري

 ذكر 191 3,47 0,40
 الأداء التنظيمي

 أنثى 116 3,53 0,28
 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

، كما أن (3.53مقابل  3.47) فئة الإناث أقل منو عندفئة الذكور مستوى الأداء التنظيمي ل
، ولاختبار جوىرية الفرق بتُ (للذكور 0.4مقابل  للإناث 0.28) الإناث أفضلالاستجابة لفئة بسركز 

 الدعتمد على مقارنة الدتوسطات، والذي أسفرت نتائجة عن ما يلي: tاختبار الدستويتُ يتم استخدام 
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 في الأداء التنظيمي نسبة إلى متغير الجنسللفروق  t: نتائج اختبار (50) الجدول رقم
 Leveneاختبار  tاختبار 

 المتغير التابع طبيعة التباين
Sig t Sig F 
0,13 -1,518 

0,07 3,35 
 تباين متجانس

 الأداء التنظيمي
 تباين غتَ متجانس 1,651- 0,10

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر:   
أكبر وىو  0.07يقدر بـ  Fالتباين نظرا لأن احتمال إحصائية  يثبت بذانس Leveneاختبار  -

 في حالة بذانس التباين.  t، وبالتالي سوف يتم استخدام اختبار 0.05من 
لتالي عدم وجود فروق ذات دلالة ( وبا0.13غتَ دال إحصائيا ) t احصائيةأن  يلاحظ -

 .الدبحوثتعزى إلى متغتَ جنس  الأداء التنظيميحصائية في إ

 في الأداء التنظيمي نسبة إلى متغير الوظيفةاختبار الفروق الفردية .2
 أسفرت نتائج الاختبارات عن ما يلي:

 لمستويات الأداء التنظيمي نسبة إلى متغير الوظيفة: الخصائص الوصفية (51)الجدول رقم 

 المتغير التابع الوظيفة التكرار المتوسط الحسابي الانحراف المعياري

 أستاذ 254 3,47 0,37
 الأداء التنظيمي

 أستاذ إداري 53 3,60 0,28

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر: 

مقابل  3.47) الأساتذة الإداريتُفئة  أقل منو عند الأساتذةفئة مستوى الأداء التنظيمي ل
مقابل  الأساتذة الإداريتُلفئة  0.28) أفضل الأساتذة الإداريتُالاستجابة لفئة ، كما أن بسركز (3.60
الدعتمد على مقارنة  tاختبار يتم استخدام  المجموعتتُ، ولاختبار جوىرية الفرق بتُ (لفئة الأساتذة 0.37

 الدتوسطات، والذي أسفرت نتائجة عن ما يلي:
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 في الأداء التنظيمي نسبة إلى متغير الوظيفةللفروق  t: نتائج اختبار (52)الجدول رقم 
 Leveneاختبار  tاختبار 

 المتغير التابع طبيعة التباين
Sig t Sig F 

0,019 -2,359 
0,271 1,214 

 تباين متجانس
 الأداء التنظيمي

 تباين غتَ متجانس 2,846- 0,005
 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر:   

، 0.271أكبر من  Fيثبت بذانس التباين نظرا لأن احتمال إحصائية  Leveneاختبار  -
 في حالة بذانس التباين.  tوبالتالي سوف يتم استخدام اختبار 

حصائية في وجود فروق ذات دلالة إ( وبالتالي 0.05أقل من  0.019دال إحصائيا ) tاختبار  -
التنظيمي للأساتذة الإداريتُ أعلى منو الوظيفية، حيث أن الأداء تعزى إلى متغتَ  الأداء التنظيمي

 بالنسبة للأساتذة وأن الفرق في الأداء التنظيمي بتُ المجموعتتُ جوىري.

 في الأداء التنظيمي نسبة إلى متغير المؤىل العلمياختبار الفروق الفردية .3
 أسفرت نتائج الاختبارات عن ما يلي:

 المؤىل العلمي الأداء التنظيمي نسبة إلىلمستويات : الخصائص الوصفية (53)الجدول رقم 
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 المتغير التابع الفئة التكرار الحسابي

 ماجيستتَ 38 3,50 0,32
 دكتوراه 121 3,51 0,36 الأداء التنظيمي

 تأىيل جامعي 148 3,48 0,37
 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر:       

 3.51يلاحظ أن ىناك فروقات بسيطة في مستويات الأداء التنظيمي بتُ المجموعات الثلاث،  -
 3.48للأساتذة ذوي مؤىل علمي ماجيستتَ و 3.50للأساتذة ذوي مؤىل علمي دكتوراه، 

للأساتذة ذوي مؤىل علمي تأىيل جامعي، بحيث سيتم اختبار دلالة ىذا الفرق في الأداء 
 .Fيق برليل التباين الأحادي الدعتمد على اختبار التنظيمي من عدمو بتطب
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 لاختبار تجانس  التباين Leveneنتائج اختبار  (:54رقم )الجدول 
 Leveneاختبار 

 المتغير التابع
Sig F 

 الأداء التنظيمي 0,36 0,698
 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر:                  

أكبر من وىو  0.698يقدر بـ  Fيثبت بذانس نظرا لأن احتمال إحصائية  Leveneاختبار  -
0.05. 

 في الأداء التنظيمي باختلاف المؤىل العلمي: نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق (55)الجدول رقم 

Sig F  متوسط
 المربعات

مجموع  درجة الحرية
 المربعات

 المتغير التابع مصدر التباين

0,827 0,19 
 بتُ المجموعات 0,049 2 0,025

 داخل المجموعات 39,584 304 0,13 الأداء التنظيمي
 المجموع 39,634 306 /

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر:       
نظرا لأن  الأداء التنظيمي نسبة إلى الدؤىل العلميوجود فروق ذات دلالة إحصائية في عدم  -

، بدعتٌ أن مستويات الأداء التنظيمي 0.05من  أكبروىو  0.827قدر بـ  Fاحتمال إحصائية 
 متساوية في المجموعات الثلاث.

 في الأداء التنظيمي نسبة إلى متغير الخبرة المهنيةاختبار الفروق الفردية .4
 أسفرت نتائج الاختبارات عن ما يلي:

 الخبرة المهنية لمستويات الأداء التنظيمي نسبة إلى: الخصائص الوصفية (56)الجدول رقم 
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 المتغير التابع الفئة التكرار الحسابي

 سنوات 5أقل من  73 3,56 0,33
 سنوات 10إلى  5من  104 3,49 0,38 الأداء التنظيمي

 سنوات 10أكثر من  130 3,46 0,36
 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر:       
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يلاحظ أن ىناك فروقات بسيطة في مستويات الأداء التنظيمي بتُ المجموعات الثلاث للخبرة  -
للأساتذة ذوي خبرة مهنية من  3.49سنوات،  5للأساتذة ذوي خبرة أقل من  3.56الدهنية، 

سنوات، بحيث  10ي خبرة مهنية أكثر من للأساتذة ذو  3.46سنوات، و 10سنوات إلى  5
سيتم اختبار دلالة ىذا الفرق في الأداء التنظيمي من عدمو بتطبيق برليل التباين الأحادي 

 0.33أما بسركز الإجابات في الفئات الثلاث متقاربة وتتًاوح بتُ .Fالدعتمد على اختبار 
 .0.38و

 تجانس  التباينلاختبار  Levene: نتائج اختبار (57)الجدول رقم 
 Leveneاختبار 

 المتغير التابع
Sig F 
 الأداء التنظيمي 0,301 0,74

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر:                  
 .0.05أكبر من  Fيثبت بذانس التباين نظرا لأن احتمال إحصائية  Leveneاختبار 

 
 في الأداء التنظيمي باختلاف الخبرة المهنية: نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق (58)الجدول رقم 

Sig F 
متوسط 
 درجة الحرية المربعات

مجموع 
 المتغير التابع مصدر التباين المربعات

0,14 1,981 
 بتُ المجموعات 0,51 2 0,255

 داخل المجموعات 39,124 304 0,129 الأداء التنظيمي
 المجموع 39,634 306 

 SPSSاعتمادا على لسرجات برنامج من اعداد الطالب المصدر:   
نظرا لأن الأداء التنظيمي نسبة إلى الخبرة الدهنية وجود فروق ذات دلالة إحصائية في عدم  -

أن مستويات الأداء التنظيمي  ، بدعت0.05ٌمن  أكبروىو  0.14قدر بـ  Fاحتمال إحصائية 
 متساوية في المجموعات الثلاث.
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 خلاصة الفصل:
لقد أصبح تطبيق جودة التعليم في الدؤسسات الجامعية ضرورة ملحة، خاصة في ظل الدستجدات 
الحالية التي يشهدىا قطاع التعليم العالي، ويكون ىذا التطبيق من خلال تهيئة ثقافة تنظيمية تتلاءم 

ومتطلبات تطبيق الجودة، ويكون ذلك بالعمل على ترسيخ لرموعة من القيم والدعتقدات التي  وتتماشى
في برستُ الأداء ودورىا  ،بيئة الجامعيةالفي  الدستمر التحستُو ثقافة التقييم الذاتي، تدعم الثقافة التشاركية و 

 .التنظيمي
بهدف معرفة درجة مسالعة أثر الثقافة التنظيمية على الأداء التنظيمي وىذا بالالتزام بجودة التعليم و 

العالي في جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، تم تقسيم ىذا الفصل الى ثلاثة مباحث حيث تطرقنا في 
معلوماتية لذا، الدبحث الأول الى نظرة عامة على جامعة حسيبة بن بوعلي وىذا من خلال عرض بطاقة 

التعرف على خلية ضمان الجودة الدكلفة بالجودة في الى  بالإضافةومن ثم تعرفنا على مراحل تطورىا 
 الجامعة.

أما في الدبحث الثاني تطرقنا الى التعريف بدجتمع الدراسة وكذا عينة الدراسة وخصائصها، ومن ثم 
واختَا تطرقنا إلى كيفية تصميم أداة القياس واختبار برديد الدنهج الدستخدم وأدوات الدراسة الدستعملة، 

 الصدق والثبات.
وبخصوص الدبحث الثالث قمنا بتحليل البيانات وعرض ومناقشة النتائج وىذا بتحليل ابذاىات 

، وىذا من خلال تبار لظوذج الدراسةاستجابة أفراد عينة الدراسة لكل متغتَات الدراسة، ومن ثم تم اخ
لعاملية التوكيدية لدتغتَ الثقافة التنظيمية، ثم اختبار البنية العاملية التوكيدية لدتغتَ الأداء اختبار البنية ا

التنظيمي، وأختَا اختبار البنية العاملية التوكيدية لدتغتَ جودة التعليم العالي، أما الدطلب الثالث تم اختبار 
 ومناقشة فرضيات الدراسة.
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لازالت  االا أنه التنظيمي، الأداء الرفع منو  الجودةتحسين  غم الجهود الدبذولة من قبل الجامعات في لرالر 
الأمر  بضرورة تحسين أدائها،وعي الادارة الجامعية وأعضاء ىيئة التدريس الدطلوب، وىذا رغم  ستوىلم ترتقي لد

أصبح من وعليو  والأكاديدي،الإداري  أدائهاتحسين في للسعي  الذي يتطلب ويستدعي بذل الدزيد من الجهود
ومتطلبات تطبيق برنامج تبني مفهوم الجودة في مؤسساتها، وىذا من خلال التًكيز على الدفاىيم  عليهاالضروري 

نشر مفهوم ثقافة الجودة على مستوى  تحقيقو الاعن طريق يدكن لا وىذا المجال ىذا فيقرارات  عدة تبني، و الجودة
ثقافتها التنظيمية بما يتماشى وأسس ومتطلبات تنفيذ الجودة من  تطوير الا من خلال ولا يحدث ذلك، الجامعة

تطوير تنظيمي وتحسين مستمر لدختلف العمليات والأنشطة التي تقوم بها، وىذا ما يتطلب تشخيص ومعرفة القيم 
 ة الجودة.والدعتقدات والاتجاىات الدكونة للثقافة التنظيمية السائدة بها وجعلها تتماشى وتتلاءم وتتوافق مع ثقاف

جودة الالتزام بـفي ظل التنظيمي دور الثقافة التنظيمية في الأداء  جاءت دراستنا لتبينعلى ىذا الأساس 
ووجو كأداة للدراسة بجامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، حيت تم الاستعانة بالاستبيان  كمتغير وسيط التعليم العالي  

ي بالجامعة، كما تم استخدام اداة الدراسة لدعرفة مستوى الثقافة الى أعضاء ىيئة التدريس باعتبارىم الدورد الاساس
ة مستوى الأداء التنظيمي بالجامعة لزل عرفالى م بالإضافةالتنظيمية، ودرجة تطبيق الجامعة لجودة التعليم العالي، 

 :ما يليفي ذكرىاوتوصلت الدراسة الى لرموعة من النتائج يدكن الدراسة، 

 :بتشخيص مستوى متغيرات الدراسةقة النتائج المتعل .1
قيم أن ىناك اجماع حول ال، وىو ما يشير الى (3.11) جاءت الثقافة التنظيمية على مستوى مرتفع .1.1

السلوك والتصرفات لدى  تظهر فيالدمارسات والاجراءات التي  التي تشكلو  والتوقعات والدواقف عتقداتالدو 
دراسة ، وىذا ما تتطابق مع والتغيرات واصل وقدرة على التكيفداخل الجامعة والتي تحدد تفاعل وتالأفراد 

 (.7112(، ودراسة )ىريكش و حديد، 7111)قصير، 
ويعود الى ارتفاع مستوى أهمية فقراتو، تفوق بعد التوقعات التنظيمية على باقي أبعاد الثقافة التنظيمية  -

الرؤساء من الدرؤوسين وىذا ما يؤكد أن ما ينتظره ويتوقعو الأفراد داخل الجامعة من بعضهم البعض أو 
 عة. ف البيئة التنظيمية بالجامعة مرتمن سلوكيات ولشارسات وسياسات في

استجابة افراد العينة على حيث كانت حصل بعد القيم التنظيمية على مستوى مرتفع من الأهمية،  -
كل من احتًام الجامعة تشجع على  التنظيمية ببيئة الالقيم في الى أن  ما يدلوىذا  ،فقرات البعد مرتفعة

 السلطة، واىتمام بالوقت، والتًكيز على تحقيق النتائج، فهي تعتبر جوىر الثقافة التنظيمية.
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أغلب فقراتو مرتفعة، حيث أنو يشير الى ان ، اذ كانت على أهمية مرتفعةحصل بعد الدعتقدات التنظيمية  -
ركة في اتخاذ القرارات، والعمل التصورات التي تدور حول طبيعة العمل في بيئة العمل من أهمية الدشا

التطوير الدستمر للمعارف والدهارات، وتطوير علاقات العمل بين الأفراد في الكليات، وىنا   ،الجماعي
 تكمن مسؤولية الإدارة الجامعية في تعزيز وتقوية ىذه الدعتقدات الايجابية.

عايير التي يفتًض بالأفراد الالتزام بها أهمية مرتفعة، ما يدل على أن الدعلى حقق بعد الأعراف التنظيمية  -
لجامعة، ودعم الأساتذة الجدد في الجامعة على التكيف مع بيئة افي التنظيم من الاىتمام بالنتائج، 

 وترسيخ علاقات عمل جيدة.
والتي ، (3.32بـ ) مستوى أهمية متوسط في جامعة حسيبة بن بوعليت جودة التعليم العالي على حقق .7.1

(، 7171(، ودراسة )بلحسين، 7171(، ودراسة )بن ام السعد، 7112 تطابقت مع دراسة )مهيبل،
 (.Ndungu, 2014ودراسة )

حصل بعد التكوين على مستوى أهمية مرتفع، وىذا ما يدل على ان الجامعة برامج التكوين تتماشى  -
عة واحتياجات لزيطها الاجتماعي والاقتصادي، وأن الجامعة تقوم بعمليات تقييم عروضها، وأن الجام

تقدم انماط متنوعة من التعليم )التعليم عن بعد، والتعليم بالتناوب(، فالتكوين يعتبر أساس نشاط 
 الجامعة ويعتبر الركيزة الأساسية لضمان الجودة بها.

أن جامعة الشلف تدتلك ىيئات  حصل بعد البحث العلمي على مستوى أهمية مرتفعة، وىو ما يشير الى  -
ة بتطوير وتثمين البحث العلمي، وأن الجامعة تدتلك لرلات وتقوم بالعديد كالدخابر وفرق البحث مكلف

 من الدلتقيات والتي من خلالذا تقوم بنشر انتاجها العلمي.
وما يلاحظ من السياسات الدختلفة الدطبقة في حقق بعد الحوكمة على درجة متوسطة من الأهمية،  -

عدم وجود ىيكل لخلية ضمان الجودة ضمن الذيكل التكوين والبحث والتسيير الاداري، بالإضافة الى 
 التنظيمي.

لا تعطي الاهمية حصل بعد الحياة الجامعية على مستوى أهمية متوسط، وىو ما يدل على أن الجامعة  -
اللازمة للاحتياجات الخاصة بالطلبة والأساتذة والدوظفين، وعدم تحقق ظروف الأمن والوقاية اللازمة في 

 البيئة الجامعية.
وىو الذي يدل على أن الجامعة تتوفر على صل بعد الذياكل القاعدية على درجة مرتفعة من الأهمية، ح -

 الاكاديدية. بأنشطتهاالدباني اللازمة لذا للقيام 
مشاركة الجامعة أما بعد العلاقة والتعاون مع المحيط الخارجي جاء بمستوى اهمية متوسط، ما يدل على ان  -

 .حسب أراء أفراد العينة فيونوعا ما لومات والدعارف قليل ومقصر في المجتمع وتبادل الدع
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الذي يعني ، و (3.41) من الأهمية في جامعة حسيبة بن بوعلي رتفعم. حصل الأداء التنظيمي على مستوى 3.1
مستوى  يحو فيضىو ما يدكن تو و مرتفعا، الا أن ىذا الارتفاع لا يعتبر كبيرا تنظيميا  ن الجامعة تدتلك أداءأ

 يلي:والتي كانت كمافي جامعة الشلف  الادارية والأكاديدية والمجتمعية حسب أراء أفراد العينةالدؤشرات 
تضح من خلال الأنشطة على مستوى مرتفع من الأهمية، وىذا ما يحقق بعد الدؤشرات الأكاديدية  -

قيمها الجامعة، والأنشطة الدبذولة من قبل أعضاء ىيئة التدريس في لرال التظاىرات العلمية التي تو 
التعليمي والبحث العلمي والبيداغوجي والتي تتوجو كلها الى تحقيق أىداف الجامعة التي أنشأت من 

 أجلها. 
 يؤكدما  ، وىذاهمية الأكبر مقارنة بباقي أبعاد الأداء التنظيميالأنال بعد الدؤشرات الادارية على مستوى  -

نشطة الادارية والتي تعتبر الأساس في تسيير وتنظيم باقي الأنشطة تهتم بالأأن الجامعة لزل الدراسة 
الأخرى الأكاديدية والمجتمعية، درجة تركيزىا على تحقيق الأىداف والتوجو نحو النتائج من خلال الدتابعة 

 ، والذي تطابقيجيةالاستًاتوالتقييم من قبل الكليات في مستوى تحقيق الاىداف 
تمعية حصل على مستوى اهمية متوسط، وىو ما يلاحظ من درجة مساهمة وعلاقة أما بعد الدؤشرات المج -

رات والدشاركة في اومستوى مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في تقديم الاستشالجامعة بالمجتمع المحلي، 
 تمعية.القضايا المج

 وجاءت كالتالي: الدراسة: بفرضياتالنتائج المتعلقة  .2
 وىي موضح كالتالي:متغيرات الدراسة يوجد علاقة ارتباط قوية بين  .1.2

الثقافة التنظيمية وجودة العليم العالي والذي نستنتجو من درجة الارتباط والتي قدرت بـ يوجد علاقة بين  -
 ، وىي درجة مرتفعة جدا.7..1

، وىي درجة .1.4علاقة ارتباط بين الثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي حيث أن قيمة الارتباط بلغ  يوجد -
 مرتفعة.

العلاقة بين جودة التعليم العالي والأداء التنظيمي تعتبر مرتفعة، والذي نلاحظو من درجة الارتباط التي  -
 ، وىي درجة مرتفعة.1.41قدرت بـ 

والدشكلة من قيم الدشاركة والتحسين الدستمر والاىتمام بموردىا البشري التي ائدة الثقافة التنظيمية الستعمل  -
تتماشى وتساىم بدرجة كبيرة في تطبيق الجودة بالجامعة والتي بدورىا تعمل على تحسين مستوى الأداء 

 التنظيمي بالجامعة لزل الدراسة.
 فرضيات التأثير: .7.7

( في α ≤0.05 )عند مستوى الدلالة الاحصائية  التنظيميعلى الأداء وجد تأثير للثقافة التنظيمية ي -
 الجامعة لزل الدراسة.
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( في α ≤0.05 )عند مستوى الدلالة الاحصائية جودة التعليم العالي على يوجد تأثير للثقافة التنظيمية  -
 الجامعة لزل الدراسة.

( في α ≤0.05 )عند مستوى الدلالة الاحصائية  على الأداء التنظيمي لجودة التعليم العالييوجد تأثير  -
 الجامعة لزل الدراسة.

جودة التعليم العالي على الأداء التنظيمي بتوسط للثقافة التنظيمية  غير مباشر يوجد تأثيرأثبتت الدراسة أنو  -
وعليو توصلت الدراسة الى ان في الجامعة لزل الدراسة،  (α ≤0.05 )عند مستوى الدلالة الاحصائية 

قافة التنظيمية والأداء التنظيمين والذي يعني أن جودة التعليم العالي لذا دور الوسيط في العلاقة بين الث
الجامعة لزل الدراسة تتمتع بمستوى من جودة التعليم العالي والذي سيزيد من مساهمة الثقافة التنظيمية على 

 تحسين الأداء التنظيمي.
 يات الفروق: ض. فر 3.7

( في ادراك أفراد عينة α ≤0.05 )الدلالة الاحصائية ذات دلالة احصائية عند مستوى لا توجد فروق  -
 .الدراسة للأداء التنظيمي تعزى للخصائص الديدوغرافية )الجنس، الدؤىل العلمي، الخبرة(

( في ادراك أفراد عينة α ≤0.05 )الدلالة الاحصائية توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى  -
حيث ان الأداء الاداري أعل من الأداء  (الوظيفةللأداء التنظيمي تعزى للخصائص الديدوغرافية )الدراسة 

 الأكاديدي.
 على ما توصلت الدراسة من نتائج يدكن تقديم لرموعة من التوصيات: بناء التوصيات:

، فهي تدثل القيم الجامعةللثقافة التنظيمية دور ىام في تثبيت مفهوم جودة التعليم العالي لدى أفراد 
والدعتقدات والأعراف والسلوكيات الخاصة بالدنظمة، والثقافة التنظيمية في كل كلية تختلف من كلية الى 

  :يجببالتالي ، و موردىا البشري وثقافة، المجال العلميأخرى، وىذا حسب 
امعة وزيادة الوعي في لستلف جوانب الجتعزيز الثقافة التنظيمية الدلائمة لنشر وتطوير ثقافة الجودة  -

التحسين الدستمر والدشاركة بالعمل في وضع فهوم القيادات الجامعية لدتبني من خلال بأهميتها، 
 .، وتبني الأساليب الجديدةالأىداف والخطط على مستوى الكليات والأقسام

مع اشراك أكبر عدد من افراد الجامعة الالتزام بوضع أىداف خاصة بالجودة ضمن استًاتيجية الجامعة  -
 ىا على مستوى الجامعة.لتنفيذوتوفير الدناخ التنظيمي الدلائم بالخطة الاستًاتيجية للجامعة 

من قبل ادارة  توفير البيئة التنظيمية الداعمة لثقافة الجودة وتشجيع العمل التشاركي والتطوير الدؤسسي -
 .الجامعة
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لمهارات والكفاءات والخبرات اللازمة في لرال الجودة وكل ما ل ضمان الجودةأعضاء خلية ساب اك -
يتعلق بها، وىذا من خلال القيام بدورات تدريبية لتنمية قدراتهم لتتلاءم ولستلف الاحتياجات، والذي 

 سينعكس على الأداء التنظيمي ويساىم في تطوير التنمية بمختلف أبعادىا.
ظيمي للجامعة كوحدة تابعة لرئاسة الجامعة وتدنح لذا وضع خلية ضمان الجودة ضمن الذيكل التن -

اللازمة لتطبيق الجودة  والدواردوالامكانات ، وتوفير لذا كل الوسائل مهامها لأداء التامةالاستقلالية 
 في كل كلية ومعهد من الجامعة. تكون تابعة للخلية انشاء وحدات فرعية خاصةو بالجامعة، 

واشراك كافة الفاعلين في الجامعة من القيام بأنشطة وأيام تحسيسية ودورات تكوينية وبصفة دائمة،  -
 هم بأهمية التغيير وتحسين الاداء.نشر ثقافة الجودة وتحسيسمسؤولين، أساتذة، واداريين وطلبة، في لرال 

في وفير الدعم الدادي والدعنوي من خلال تضرورة اىتمام الادارة الجامعية بإقامة برنامج لتحفيز الأفراد  -
 .الجودة برنامجتطبيق في أكثر الدساهمة  علىمكافآت وامتيازات بهدف تشجيعهم  شكل

ضرورة القيام بالتقييم الذاتي بصفة مستمرة ودورية وتقديم تقارير مفصلة بهدف متابعة درجة تحقيق  -
التقارير والارشادات والاقتًاحات التي يقدمها معايير جودة التعليم العالي بالجامعة مع الأخذ بمضامين 

تلف الكليات بصفة دورية على مستوى الجامعة وفي لسنشرىا و ، أعضاء الخلية من قبل إدارة الجامعة
 .الفاعلينلستلف  مع التقاريرىذه نتائج ومستمرة، ومشاركة 

لرال في بمختلف الجامعات الأخرى سواء الوطنية او الدولية تجارب الناجحة اللزاولة الاستفادة من  -
والتشارك من خلال تعزيز التبادل والتعاون وىذا ، ولزاولة مواكبتهم تطبيق معايير جودة التعليم العالي

 معها في لرال الجودة، والاستعانة بالخبراء والدختصين.
شخيصها ومعرفة الدشكلات ولزاولة تبالجامعة، و جودة التعليم تطبيق القيام بدراسات لفهم ومعرفة معوقات  -

 معالجتها.
وجوب تبني برامج تدريبية ملائمة ومصممة على نحو علمي ومبنية ومدروسة على الاحتياجات الفعلية، وتتفق  -

والبيئة الجامعية، وان تعتمد على التقنيات والتكنولوجيات الحديثة، وان تكون موجهة نحو الفئات الادارية 
 والأكاديدية وخاصة القيادات الادارية واعدادىا.

 يخدم بما ،واسع نطاق على العلمية البحوث نتائج في نشر تكنولوجياتال استخدامالاعتماد على  -
 .المجتمعية الاحتياجات

ضرورة تعزيز التزام الادارة العليا بجودة التعليم العالي كاستًاتيجية لتحسين الأداء التنظيمي، ويتجلى ذلك من  -
 تعزيز الأداء التنظيمي وتحقيق رضا لستلف الدستفيدين.خلال لرموعة من الدمارسات التي تهدف الى 

 في الجامعة. لتحسين الأداء التنظيميضرورة تبني مفهوم التحسين الدستمر كألية  -
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حقق استًاتيجيات علاقات الانسانية الايجابية حتى تتضرورة التًكيز على القيادات الادارية لخلق وبناء ال -
 الجامعة.وأىداف 

من اجل تحقيق اىداف لزيادة انتاجيتهم ورفع روح الدبادرة لديهم  الاىتمام أكثر باحتياجات الاساتذة -
 الجامعة.

نقاط الضعف وتطوير النقاط الايجابية أكثر لأجل تحقيق التميز في الأداء العمل كفريق بهدف معالجة  -
 التنظيمي.

أمام لستلف أصحاب الدصلحة  للحصيلة السنوية للجامعةحتمية القيام بالنشر الدستمر وبصفة دورية  -
 التنظيمي. داءالأتقييم ومراقبة من اجل الشفافية  تحقيقالداخليين والخارجيين وىذا بهدف 

متابعة التغيرات والدستجدات التي تحدث في سوق العمل و تعزيز علاقة الجامعة مع الدؤسسات الاقتصادية  -
  حتى تتمكن الجامعة من تطوير برالرها ومناىجها لتوفير الخرجين قادرين على مواجهة تحديات السوق.

والذي سينعكس بالإيجاب   الدناصب،ضرورة الفصل بين الدهام الإدارية والدهام البيداغوجية في تعيين الأفراد في -
 على تطور مستويات الاداء التنظيمي وىذا في لستلف المجالات.

بعض الدقاييس التي لذا طابع عملي في  الجزئي،تدريس الالأوساط الدهنية في من ضرورة الاستعانة بإطارات  -
 الأكاديدي. وىذا لدساعدة الطالب في تكوين صورة ونظرة على عالم الشغل الدرافق لدساره

لأداء الأكاديدي والأداء وضع معايير لزددة في اداء التنظيمي في الجامعة وىذا بضرورة القيام بتقييم الأ -
الأداء المجتمعي، بهدف التعرف على نقاط القوة والضعف وتقديم تقارير بخصوصها لأصحاب و ، الاداري
 القرار.

اعل والدشاركة في خلال التف لذا، منلة ايجاد حلول ضرورة دراسة مشكلات المجتمع المحيط بالجامعة ولزاو  -
اجل تحقيق  المجتمع، منالدشاريع المجتمعية، وتبادل الدعلومات والبيانات، وبناء علاقات شراكة مع مؤسسات 

 التنمية في المجتمع، فلا يدكن للجامعة ان تبقى منغلقة على ذاتها.
 :لبحوث مستقبلية اقتراحات

ي بعمل دراسة مقارنة من وصن كلذل الخدميقطاع ال ىعلاقتصر الدراسة الحالي في اختبار النموذج  -
 .الصناعيةذا النموذج في قطاع الدنظمات ىل اختبار لاخ

، الدواطنة التنظيمية، التعلم التنظيمي، والتغيير التنظيمي، الابداعل ثقتًح إضافة بعض الدتغيرات الوسيطة من -
 التنظيمي.التميز 

بدولتين لستلفتين،  الخدميةت قطاع الدنظما ىل تطبيقها عللاالدراسة من خ هذىنطاق  عيدكن توسي -
 .اتين الدولتينىشرط تشابو ظروف عمل القطاعين في خذ شكل دراسة مقارنة، بألت

 .-ميدانيةدراسة -أثر اتجاىات وثقافة القيادة الجامعية على جودة التعليم العالي والأداء التنظيمي -
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 .-دراسة ميدانية–الدستدام دور الثقافة التنظيمية في تحقيق التميز في الأداء  -
 .-دراسة ميدانية-دور قياس جودة الجامعات وأثرىا في تحسين الأداء التنظيمي -
دراسة –الدور الوسيط للتميز التنظيمي في العلاقة بين الثقافة التنظيمية وأدا مؤسسات التعليم العالي  -

 .-يةميدان
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I. باللغة العربية: 
 أولا: الكتب

(. فتاوى اللجنة الدائمة للبحوث العلمية والافتاء. الرياض، 2000أحمد بن عبد الرزاق الدويش. ) .1
 السعودية: مؤسسة الرسالة للطباعة والنشر والتوزيع، دار الفرقان للنشر والتوزيع.

 الدار الجامعية.(. الاسكندرية، مصر: 01(. التنظيم )الإصدار 2005أحمد ماىر. ) .2

(. الثقافة التنظيمية والقيادة. 2011إدجار. ىـ شاين، لزمد مننً ترجمة الأصبحي، و لزمد شحاتة وىبي. ) .3
 الدملكة العربية السعودية: مركز البحوث معهد الإدارة العامة.

 ع والطباعة.(. التطوير التنظيمي والإداري. عمان: دار الدسنًة للنشر والتوزي2004بلال خلف السكارنة. ) .4

 (. التطوير التنظيمي والإداري. عمان: دار الدسنًة للنشر والتوزيع والطباعة.2004بلال خلف السكارنة. ) .5

دليل ضمان الجودة والاعتماد  .(2008) .س .ا ,جريسات & ,.ش .س ,لريد ,.ع .ف ,الحاج .6
العربية لرلس ضمان الجودة الامانة العامة لانٓاد الجامعات  :عمان .للجامعات العربية اعضاء الانٓاد

 .والاعتماد

حسن حسنٌ البيلاوي، رشدي أحمد طعيمة، عبد الرحمن النقيب، لزمد بن سليمان البندري، سعيد أحمد  .7
(. الجودة الشاملة في التعليم بنٌ مؤشرات التميز ومعاينً 2006سليمان، لزسن الدهدي سعيد، وآخرون. )

 ردن: دار الدسنًة للنشر والتوزيع والطباعة.الاسس والتطبيقات. عمان، الأ -الاعتماد 

(. 3(. السلوك التنظيمي: سلوك الفرد والجماعات في منظمات الأعمال )الإصدار 2009حسنٌ حريم. ) .8
 عمان، الأردن: دار الحامد للنشر والتوزيع.

(. عمان، 02(. إدارة الدوارد البشرية مدخل استراتيجي )الإصدار 2005خالد عبد الرحيم مطر الذيتي. ) .9
 الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع.

(. مؤشرات الأداء الرئيسية للمؤسسات الحكومية وغنً الرنُية تنفيذ مؤشرات 2017ديفيد بارمينتر. ) .10
الأداء الرئيسية الناجحة. )مشبب بن عايض القحطاني، الدترجمون( الدملكة العربية السعودية: معهد الادارة 

 العامة.

(. إدارة الجودة الشاملة. القاىرة، مصر: كنوز 2009غستروم، و ىند ترجمة رشدي. )ديمنغ، روبنًت ىا .11
 للنشر والتوزيع.



 ق ائمة المراجع
 

[236] 
 

دمشق، سوريا:  -(. إدارة الجودة الشاملة )مدخل الوظائف والأداوت(. جرمانا 2016رعد الصرن. ) .12
 دار ومؤسسة رسلان للطباعة والنشر والتوزيع.

الجودة الشاملة وخدمة العملاء. عمان، الأردن: دار صفاء  (. إدارة2015سليمان مأمون الدرادكة. ) .13
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 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً ، الجزائر: جامعة لزمد خيضر.
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 تصاد، ليبيا: جامعة بنغازي.ماجستنً(. بنغازي، كلية الاق
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رسالة )تطبيقات الجودة الدستدامة في الجامعات الفلسطينية وعلاقتها بالأداء  .(2016) .ل ,المحتسب .38
 .جامعة الخليل :فلسطنٌ ,كلية الدراسات العليا ادارة الأعمال .(ماجستنً



 ق ائمة المراجع
 

[242] 
 

(. أثر لشارسات إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظيمي: دراسة حالة شركات 2018لزمد غوتي. ) .39
دكتوراه(. تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، الجزائر: الاتصال الجزائرية )أطروحة 

 جامعة أبو بكر بلقايد.

(. أثر الاستراتيجيات التنافسية والتوجو السوقي على الأداء 2012لزمد لبراىيم أحميدان الزواىرة. ) .40
ردن )رسالة ماجستنً في ادارة الفندقي: دراسة ىلى عينة من الفنادق فئة الخمسة والأربعة لصوم في الأ

 الاعمال(. كلية الأعمال، الأردن: جامعة الشرق الأوسط.

(. تطوير الكفايات الإدارية لنواب العمداء للشؤون الأكاديمية في 2007لزمد ناجي الدعيس. ) .41
جامعة الجامعات اليمنية باستخدام برنامج تدريبي لزوسب )أطروحة دكتوراه(. دمشق، كلية التربية، سوريا: 

 دمشق.

كلية  .(أطروحة دكتوراه)تقييم الأداء الدؤسسي في الدنظمات العامة الدولية  .(2008) .م .أ ,الدرجوشي .42
 .دار النشر للجامعات :مصر ,الاقتصاد والعلوم السياسية

(. القيم السلوكية وعلاقتها نَودة التعليم العالي لدى ىيئة التدريس: دراسة 2019مسعودة عجال. ) .43
في كلية العلوم الانسانية والاجتماعية جامعة بسكرة )أطروحة دكتوراه علوم(. بسكرة، كلية العلوم  ميدانية

 الانسانية والاجتماعية، الجزائر: جامعة لزمد خيضر.

(. فاعلية الثقافة التنظيمية في إدارة الأزمات: دراسة تطبيقية 2014مشبب مطلق جلال السهلي. ) .44
 كويت )رسالة ماجستنً(. السعودية: جامعة نايف العربية للعلوم الدنية.نَهاز الحرس الوطني بدولة ال

نَامعة أم القرى في ضوء منهجية  رات تقييم الأداءش(. مؤ 2011منال بنت عبد الرحمن بن لزمد سفر. ) .45
 .الدملكة العربية السعودية ،ة أم القرىع، جامطاقة الأداء الدتوازن )أطروحة دكتوراه(. كلية التربيةب

دراسة تطبيقية في -(. الثقافة التنظيمية ودورىا في صياغة الاستراتيجية 2013مننً لزمد حسنٌ علقم. ) .46
)رسالة ماجستنً(. كلية الدراسات العليا والبحث العلمي. قسم إدارة  -وزارة الحكم المحلي الفلسطينية

 الأعمال، فلسطنٌ: جامعة الخليل.

دراسة ميدانية نّلبنة نوميديا -لتنظيمية على أداء الدوارد البشرية (. تأثنً الثقافة ا2017ناصر بن حمود. ) .47
 .1)أطروحة دكتوراه(. باتنة، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، الجزائر: جامعة باتنة -"قسنطينة"

(. أثر قدرات الأعمال الإلكترونية على اداء الدوارد البشرية والأداء التنظيمي 2016ناصر لزمد خروب. ) .48
قطاع التجزئة الأردني دراسة حالة لرموعة سامح مول للاستثمار )رسالة ماجستنً(. عمان، ادارة  في

 الأعمال، الأردن: جامعة الشرق الوسط.
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(. مساهمة إدارة الدعرفة في نٓسنٌ جودة التعليم العالي: دراسة عينة من الجامعات 2014لصوى حرنان. ) .49
ة العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً ، الجزائر: جامعة لزمد الجزائرية )أطروحة دكتوراه(. بسكرة، كلي

 خيضر.

دراسة تطبيقية على الكليات -(. إدارة الدعرفة وأثرىا على نٕيز الأداء 2011نضال لزمد الزطمة. ) .50
لأعمال: قسم إدارة ا -)رسالة ماجستنً(. غزة، كلية التجارة -والدعاىد التقنية الدتوسطة العاملة في قطاع غزة

 الجامعة الإسلامية.

-(. دور تكنولوجيا الدعلومات والاتصال في تطوير أداء مؤسسات التعليم العالي 2020نوال نمور. ) .51
)أطروحة دكتوراه علوم(. قسنطينة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، الجزائر:  -دراسة مقارنة

 .-عبد الحميد مهري- 02جامعة قسنطينة 

(. دور معاينً الجودة في نٕيز أداء مؤسسات التعليم العالي: دراسة 2020ور الايمان بن أم السعد. )ن .52
مقارنة بنٌ جامعة قاصدي مرباح ورقلة وجامعة ملايا ماليزيا )أطروحة دكتوراه(. ورقلة، كلية العلوم الاقتصادية 

 والتجارية وعلوم التسينً، الجزائر: جامعة قاصدي مرباح.

 -(. دور الدعرفة الضمنية في نٓسنٌ جودة التعليم العالي 2015د الرؤوف لزمد الدننًاوي. )ىناء عب .53
دراسة ميدانية على الجامعات الفلسطينية نّحافظة غزة )رسالة ماجستنً(. كلية التجارة، فلسطنٌ: جامعة 

 عنٌ شمس.

سات التعليم العالي في الجزائر: (. مقاربة إدارة الجودة الشاملة كأداة لتطوير أداء مؤس2017وفاء نُاش. ) .54
-2015وجامعة الدسيلة كلية العلوم السياسية والعلاقات الدولية للفترة  3دراسة ميدانية نَامعة الجزائر 

 )أطروحة دكتوراه (. الجزائر، كلية العلوم السياسية والعلاقات الدولية: جامعة الجزائر. 2016

دة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائرية: دراسة تطبيقية (. واقع تطبيق إدارة الجو 2012يزيد قادة. ) .55
على متوسطات ولاية سعيدة )رسالة ماجستنً في علوم التسينً(. تلمسان، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

 .الجزائر :جامعة أبي بكر بلقايدوعلوم التسينً، 

الحاج لخضر  1جامعة باتنة -العالي(. أثر رأس الدال الفكري على جودة التعليم 2016يوسف مريم. ) .56
)أطروحة دكتوراه الطور الثالث ل.م.د(. باتنة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً،  -نموذجا

 الحاج لخضر. 1الجزائر: جامعة باتنة 
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 ثالثا: المجلات
ء الأقسام بكليات جامعة (. تصور مقترح لتطوير الأداء الاداري لرؤسا2017براىيم ابراىيم أحمد السيد. )ا .1

 .100-43(، 175)36، المحرر( لرلة كلية التربية، 2الأزىر في ضوء مدخل الإدارة الإلكترونية. )ج 

تقويم نْربة التعليم عن بعد في الجامعة الداليزية وكلية التربية للبنات وفق معاينً  .(2016) .ع .أ ,أحمد الدلا .2
 ,39 ,المجلة الدولية للؤنُاث التربوية .-بريطانيا-الجودة الدأخوذة من وكالة التحقق من الجودة للتعليم العالي 

123-168. 

لدؤسسات التعليم العالي. لرلة  (KPIs(. منهجية قياس مؤشرات الأداء الرئيسية )2021أحمد مداني. ) .3
 .1002-983(، 01)24معهد العلوم الاقتصادية، 

(. دور البراعة التنظيمية في العلاقة بنٌ 2021أمنً علي الدرسي شوشة، و عبد الرحمن خنًي عبد الفتاح. ) .4
(، 02)02والتجارية، أس الدال الفكري وأداء الفنادق الدصرية. المجلة العلمية للدراسات والبحوث الدكالية 

447-483. 

إياد خالد، و زينب يونس. )بلا تاريخ(. نٓقيق الاداء الدنظمي على وفق إدارة الدوارد البرية دراسة استطلاعية  .5
 .443-400(، 06على عينة من الدصارف الأىلية. لرلة دناننً)

وعلاقتها بدرجة لشارسة إدارة  (. الثقافة التنظيمية2015إيمان عبد الرحيم الخلايلة، و عمر أحمد همشري. ) .6
الجودة الشاملة في الدكتبات الجامعية الحكومية في الأردن من وجهة نظر العاملنٌ فيها. دراسات، العلوم 

 .263-243(، 01)42التربوية، 

(. دور الأداء الدؤسسي في تفعيل العلاقة بنٌ أنماط الثقافة التنظيمية 2016أيمن عادل عبد الفتاح عيد. ) .7
الخدمة التعليمية"دراسة تطبيقية على الجامعات الدصرية". لرلة جامعة الإسكندرية للعلوم الإدارية،  وجودة

92-137. 

(. أهمية استخدام نموذج القيمة الدضافة كمؤشر لتقييم أداء الشركات الدساهمة من 2012باسل أسعد. ) .8
سلسلة العلوم  -دراسات العلميةوجهة نظر الدساهمنٌ، دراسة تطبيقية. لرلة جامعة تشرين للبحوث وال

 .68-53(، 05)34الاقتصادية والقانونية، 

(. دور بطاقة الأداء الدتوازن في تقييم أداء الدؤسسات الاقتصادية 2021برابح بوطيبة، و حسنة أقاسم. ) .9
 .143-124(، 02)05دراسة حالة مؤسسة ترانس كنال. لرلة الاقتصاد وإدارة الأعمال، 
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(. تطبيق متطلبات إدارة الجودة من وجهة نظر عضو ىيئة 2015ام يحياوي. )بركة مشنان، و إلذ .10
(، 13)08. لرلة العلوم الاقتصادية والتسينً والعلوم التجارية، -جامعة باتنة  -التدريس في كلية الاقتصاد 

121-131. 

الأداء  (. مبادئ إدارة الجودة الشاملة ودورىا في تقويم2014بشنً بن عيشي، و عمار بن عيشي. ) .11
الجزائر دراسة استطلاعيةمن وجهة نظر الذية التدرسية. المجلة العربية لدان جودة -نَامعة لزمد خيضر ببسكرة 

 .199-181(، 18)07التعليم الجامعي، 

(. أثر الشعور بالأمن الوظيفي على أدا العاملنٌ من 2019بلال ىاشم النسور، و سامرا زياد العقيلي. ) .12
كمتغنً وسيط: دراسة ميجانية على الركات العاملة بالنسيج في الدناطق الصناعية خلال ثقافة الدنظمة  

 (.01)06الأردنية. لرلة الدغاربية للاقتصاد والدناجمنت، 

دراسة –(. أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملنٌ في الدؤسسة 2019جمعة خنً الدين، وجمال خنشور. ) .13
 .259-243(، 02)09. لرلة رؤى اقتصادية، -كابل( فرع جننًال  EN.I.C.Bحالة مؤسسة )

(. التغينً في الثقافة التنظيمية وأهميتو في الدؤسسة. لرلة العلوم الاجتماعية 2019جميلة خيذر. ) .14
 .195-183(، 02)09والانسانية، 

(. دور تطبيق معاينً جودة التعليم الجامعي في تعزيز جودة الأداء 2013حسن ياسنٌ طعمة. ) .15
في الجامعات الأردنية: دراسة حالةجامعة الزرقاء في الأردن. لرلة الادارة والتنمية للبحوث  الأكاديمي

 .172-139(، 02)02والدراسات، 

(. الثقافة التنظيمية وقيم الدؤسسة. لرلة تاريخ 2017حسنٌ بن سليم، و أحمد سويسي. )جوان,  .16
 .172-159(، 8)1العلوم، 

(. الثقافة التنظيمية: الدفهوم والخصائص. لرلة جيل 2016ويلية, حمزة بن معتوق، و زريق الدراجي. )ج .17
 .180-173(، 22العلوم الإنسانية والاجتماعية)

(. لضو تطبيق إدارة الجودة الاملة في قطاع التعليم العالي مع عرض 2012حياة سيد، و نِتة حداد. ) .18
 .16-01(، 01)06سات اقتصادية، نْارب تطبيق إدارة الجودة الشاملة في بعض الجامعات الدختلفة. درا

(. ضضوابط ومعاينً الجودة في التعليم الالكتروني. لرلة التعليم عن بعد والتعليم 2019حياة قزادري. ) .19
 .148-119(، 13)07الدفتوح، 

(. إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي بنٌ 2008خالد أحمد الصرايرة، و ليلى العساف. ) .20
 .46-1(، 01)01بيق. المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي، النظرية والتط
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(. إدارة الدعرفة كمدخل لضمان الجودة والاعتماد 2021داود غديري، فاتح سردوك، و مننًة معزوزي. ) .21
. لرلة البحوث -مقاربة نظرية ةاستعراض لبعض التجارب العالدية -الأكاديمي في مؤسسات التعليم العالي

 (.01)05التجارية،  والدراسات

(. التنظيمات الحديثة بنٌ السلوك الإجتماعي والقيم التنظيمية. لرلة تطوير 2018دليلة بدران. )جوان,  .22
 .194-176(، 01)11العلوم الاجتماعية، 

(. واقع الشراكة بنٌ الجامعات والدؤسسات الاقتصادية في الجزائر: رؤية استشرافية 2010راضية بوزيان. ) .23
 .105-89(، 04)03ح للاصلاح. لرلة العلوم الاقتصادية والتسينً والعلوم التجارية، وإطار مقتر 

(. تقييم الأداء الجامعي من وجهة نظر أعضاء الذيئة التدريسية نَامعة 2004رائد حسنٌ الحجار. ) .24
 .240-203(، 02)08الأقصى في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة. لرلة جاملة الأقصى، 

(. اثر الثقافة التنظيمية على الأداء. لرلة 2017ان فضل الله، و علي عبد الله الحاكم. )الرشيدة سليم .25
 .133-116(، 01)18العلوم الاقتصادية، 

 .43-1(، 75(. الثقافة التنظيمية وفاعلية الدنظمة. لرلة الإدارة والاقتصاد)2009رضيوي خوين. ) .26

لسياسات ضمان الجودة والاعتماد بالجامعات  (. دراسة تقويمية2020زكريا سالم سليمان ابراىيم. ) .27
 .354-321(، 01)30العربية على ضوء التوجهات العالدية. لرلة كلية التربية. جامعة الاسكندرية، 

(. إدارة 2022زكريا لزمد إدريس النور، عبد الرحمن الزين النور السميح، و الأمنٌ لزمد أدم أحمد. ) .28
الدؤسسي في ظل الثقافة التنظيمية )دراسة على عينة من الادارات العليا الجودة الشاملة وأثرىا على الأداء 

 .293-267(، 11)3ولاية جنوب دافور(. لرلة العلوم الانسانية والطبيعية،  -ببعض الدؤسسات العامة

(. تنفيذ واستخدام ضمان الجودة في التعليم العالي: 2018زميت الخنً، و فرحي كريمة. )جوان,  .29
 .315-302(، 09والدمارسة. لرلة الدراسات الدالية والمحاسبية والإدارية)الاستراتيجية 

-(. لزددات الأداء الوظيفي للعاملنٌ بالقطاع الصحي 2015الزىرة بن بريكة، و طارق بن قسمي. ) .30
-139(، 15. لرلة الباحث)-دراسة ميدانية بالدؤسسة العمومية الاستشفائية سليمان عمنًات ببريكو

150. 

(. الثقافة التنظيمية كأحد العوامل الدؤثرة في الأداء الوظيفي. لرلة الاقتصاد 2013خلوف. )زىرة  .31
 .276-257(، 2)4الجديد، 
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(. أثر الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية. لرلة الاقتصاد والتنمية البشرية، 2014زىرة مصطفى. ) .32
05(02 ،)246-255. 

(. دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغينً في الدؤسسة 2007جوان, زين الدين بروش، و لحسن ىدار. ) .33
بالعلمة.  -ENAMCدراسة ميدانية بالدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والدراقبة -الاقتصادية الجزائرية 

 .80-45(، 01أنُاث اقتصادية وإدارية)

ئرية من وجهة نظر أعضاء ىيئة (. درجة تطبيق معاينً ضمان الجودة في الجامعة الجزا2021زينب زكور. ) .34
 .863-834(، 59)25نموذجا. لرلة الدعيار،  2و 1التدريس جامعة باتنة 

(. درجة تطبيق معاينً ضمان الجودة في الجامعة الجزائرية من 2021زينب زكور، و بن علي راجية. ) .35
 .863-834(، 07)25نموذجا. الدعيار،  2و 1وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس جامعة باتنة 

. لرلة -آليات التكوين وأبعاد الدمارسة-(. الثقافة التنظيمية 2019سارة طالب، و نور الدين عيساني. ) .36
 .91-80(، 01)13العلوم الاجتماعية، 

(. أثر التوجو لضو إدارة الجودة الشاملة على الثقافة التنظيمية 2016سارة لباس، و مراد بومنقار. ) .37
،. لرلة -دراسة ميدانية نٓليلية على ىيئة الاطارات الوسطى–للدولة الجزائرية السائدة نّؤسسة فرتيال التابعة 

 .53-35(، 25)08دراسات وأنُاث، 

سفيان بن عبد العزيز، و زكرياء صديق. )بلا تاريخ(. أثر تكنولوجيا الدعلومات والاتصال على الأداء  .38
ت الجزائر بالعنٌ الصفراء )ولاية الوظيفي في مؤسسات الاتصال بالجازائر: دراسة حالة مؤسسة اتصالا

 .22-7(، 1النعامة(. لرلة الدنهل الاقتصادي)

(. تصور مقترح لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الكليات التقنية 2014سليمان بن عبد الخالق الحفظي. ) .39
 .196-57(، 02)01بالدملكة العربية السعودية. المجلة العلمية لكلية التربية النوعية، 

(. تقييم فعالية خلايا ضمان الجودة في الدساهمة في بناء وتطوير نظام ضمان 2015ن حسنٌ. )سمنً ب .40
. لرلة الباحث في العلوم الإنسانية و الإجتماعية، -دراسة ميدانية-جودة التعليم العالي في الجزائر 
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 .46-23(، 01)02أنموذجا(. لرلة التمكنٌ الإجتماعي،  Appleالاقتصادية: )شركة 

منطقة  -(. مؤشرات الجودة في التعليم الجامعي الفلسطيني. جامعة القدس 2005سهيل رزق دياب. ) .42
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 .233-292(، 32)32الجودة الشاملة في التعليم. دراسات في التعليم الجامعي، 

(. استخدام تقنية نٓليل مغلف البيانات لقياس كفاءة أداء ال 2018عاشور حيدوشي، و ميلود وعيل. ) .54
Revue d'économie et de statistique appliquée ،15(01 ،)اوكالات البنكية. 

137-154. 
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 .146-135(، 02)09لرلة العلوم الاجتماعية، 
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 .722-709(، 27)08مية. لرلة العلوم الانسانية والاجتماعية، التعلي

(. الثقافة التنظيمية مدخل لتطبيق الجودة في الدؤسسات 2016عبد الرحمان بوفارس، و غياث بوفلجة. ) .58
 .447-423(، 38التعليمية. لرلة الحقيقة)

في مؤسسات التعليم  (. واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة2012عبد اللطيف شليل، و قادة يزيد. ) .59
 .213-199(، 01)03الجزائرية: دراسة تطبيقية على متوسطات ولاية سعيدة. لرلة دفاتر اقتصادية، 
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298-305. 

(. الأداء بنٌ الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم. لرلة العلوم الانسانية، 2001عبد الدليك مزىوده. ) .62
85-100. 
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 .370-355(، 01)19مقاربة باستخدام نماذج الدعادلات البنائية. لرلة الباحث، 
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ية: دراسة ميدانية لأراء عينة من أساتذة كلية العلوم الاقتصادية نَامعة الددية. لرلة الدواطنة التنظيم
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 .56-38(، 01)25 لسرجات التعليم التقني الذندسي. لرلة التقني،



 ق ائمة المراجع
 

[250] 
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 .21-1(، 19التطبيقي)
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(. معاينً الجودة في التعليم الجامعي الدغربي. لرلة الدراسات متعددة التخصصات 2019عمر لديسي. ) .70
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 ق ائمة المراجع
 

[252] 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف

 قتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم الا

 

 

 

 

 :وبعد  تحية طيبة
يشرفني أن أضع بين أيديكم ىذه الاستبانة الخاصة بدراستي استكمالا لدتطلبات نيل درجة الدكتوراه 

 دور الوسيط لجودة التعليم العالي في العلاقة بين الثقافة والأداء التنظيميين في الجامعاتالبعنوان: 
ذه الأسئلة بكل عناية وتركيز، من أساتذتنا الأفاضل الإجابة على ىنلتمس لذا ، دراسة ميدانية-الجزائرية 

ستكون في غاية ونعلم سيادتكم أن إجابتكم ( تحت الاجابة التي تناسبك، Xوىذا بوضع علامة )
وستكون دقة اجاباتكم ومساهمتكم عونا كبيرا في التوصل ، فقطستستعمل لأغراض علمية الخصوصية، و 

 الى نتائج موضوعية علمية.
 .على حسن تعاونكمولكم منا وافر الشكر والتقدير 

 
 

 اشراف: :إعداد
  د. فاطمة مانعأ. معمر رياحي 

riahimaamar@gmail.com بمساعدة: أ.د. لزمد فلاق 
 
 

 
 
 

 استمارة الاستبيان

 (02الملحق رقم )



 :الوصفية العامةالبيانات 
 أنثى         ذكر                                       الجنس: -1
                   تأىيل جامعي                          دكتوراه          ماجستير                      الدؤىل العلمي: -2
 استاذ إداري                           اداري                    استاذ                 : الوظيفة-3
 سنوات 15أكثر من             سنوات 15-55من          سنوات 55أقل منالخبرة  الدهنية:  -4
 

  الثقافة التنظيميةالمحور الأول: 

موافق  العبارة الرقم
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

  القيم التنظيمية 
      تحرص الادارة علىى نشر الود والاحترام بين الدوظفين. 51
      تتعامل الادارة بحزم مع الأفراد الذين يخلون بأداء مسؤولياتهم. 52
      .تبدي الادارة اىتمامها بأداء الأفراد 53
      .تثمن الإدارة صفة الأمانة في تصرفات الأفراد 54
      .الاىتمام بالوقت من أولويات الإدارة 55
      .تحرص الإدارة على احترام تقاليد العمل 56
  المعتقدات التنظيمية 
      تحقيق الانجاز.تحسس الإدارة الأفراد بان الالتزام ىو أساس  57
      .تعمل الإدارة على اشراك الأفراد في تحقيق الجودة 58
      .تعمل الإدارة على إزالة الدعتقدات السلبية 59
      .تستدعي الإدارة الأفراد للمساهمة في العمل الجماعي 15

في تعتقد الإدارة أن روح التعاون بينها وبين الأفراد تنشأ من الشفافية  11
 .التعامل

     

      .يشترك الأفراد مع إدارة الجامعة في حل الدشكلات التنظيمية 12
  الاعراف التنظيمية 
      .تعمل الإدارة على تكريم أفرادىا في الدناسبات 13

بينها وبين الأفراد وديا قبل اللجوء الى تلجأ الإدارة إلى حل الدشاكل التي  14
 .الجهات القانونية

     

      .تراعي الإدارة بعد مقر إقامة الأساتذة عند وضع توقيت العمل 15

أيام  3لا تخصم الإدارة من راتب الأستاذ عند غيابو لفترة قصيرة )من  16
 .فأقل( ما دام يلتزم ىم الآخر بتعويض الدروس في الدستقبل القريب

     



الشفهية قبل الكتابية في حالة ارتكاب الفرد  تلجأ الإدارة إلى التوبيخات 17
 .لدخالفة اللوائح والتعليمات

     

      .أداء الجامعة بنتائج كثيرا الأساتذة يهتم 18
  التوقعات التنظيمية 
      .الأفرادأتوقع بأن إدارة الجامعة تأخذ في الاعتبار الجهود التي يبذلذا  19

25 
طالدا أنو ملتزم بالنظم  للأستاذمن الجامعة أن توفر الأمن الوظيفي  يتوقع

 والقوانين واللوائح الداخلية للجامعة.
     

21 
بجميع مهامو وواجباتو طالدا أنو يحصل  الأستاذيتوقع الرؤساء بأن يقوم 

 على كافة حقوقو الدنصوصة قانونا.
     

لجامعة من علاوات من ا الأفرادتسعى ادارة الجامعة دوما لتلبية ما يتوقعو  22
 .وحوافز ومكافآت

     

 تحقيق أجل من اللازمة الجهود وابذلأن ي الأفراد تتوقع الجامعة من 23
 .منهم الدتوقعة الإنجازات

     

 
 المحور الثاني: جودة التعليم العالي 

موافق  العبارة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

  التكوين 

 والاجتماعي العلمي لزيطها مع تتماشى للتكوين عروضا الجامعة تقدم 51
  .والدهني

     

 الدادية ووسائلها الجامعة وأىداف مشاريع مع التكوين عروض تتوافق 52
 .والبشرية

     

      (التعليم بالتناوبتقترح الدؤسسة أشكالا لستلفة للتكوين )التعليم عن بعد،  53

 تحسين أجل من التكوين عروض وتقييم متابعة بعمليات الجامعة تقوم 54
 .البيداغوجي الأداء

     

  البحث العلمي 

 وفرق كالدخابر ومتابعتو البحث بتطوير مكلفة ىيئات الجامعة تدتلك 55
 .البحث

     

      واحتياجات لزيطها. العلمي البحث أولويات تتناسب 56

57 
 الوطنية المجلات عبر العلمي لإنتاجها ونشر إعلام سياسة الجامعة تدتلك

 .والدولية الوطنية والدداخلات
     

 للقطاع نتائجو ونقل العلمي البحث لتثمين سياسة الجامعة تتبع 58
  .والاجتماعي الاقتصادي

     



  الحوكمة 

 ومعالجتها أمنها وضمان العلمي البحث نتائج لجمع سياسة الجامعة تدتلك 59
  .واستغلالذا وتحليلها

     

15 
 التكوين في الدختلفة سياساتها لإعداد داخلية استشارات الجامعة تنظم

  .والحكامة الإداري والتسيير والبحث
     

11 
 ويسمح ومهامها أىدافها لتحقيق تنظيمي ملائم ىيكل الجامعة تدتلك
 .فعالة بقيادة

     

      .هام الجامعةلد وملائمة وواضحة لزددة جودة سياسة الجامعة تعتمد 12
  الحياة الجامعية 
      .والدوظفينوالأساتذة  بالطلبة الخاصة للاحتياجات أهمية الجامعة تعطي 13
       .ورياضية ثقافية وجمعيات ىيئات تشكيل الجامعة تسهل 14

 كافة في وموظفيها لطلبتها والأمن والنظافة الوقاية ظروف الجامعة توفر 15
 .مواقعها

     

 بين والدثمرة الناجحة العلاقات بناء على يشجع مناخ بتوفير الجامعة تقوم 16
  .وتظاىرات أنشطة خلال من الاقتصادي الاجتماعي والقطاع الجامعة

     

  القاعدية الهياكل 

 نوعية ذات الإدارية للأنشطة لسصصة ومرافق مساحات على الجامعة تتوفر 17
  .جيدة

     

تتوفر الجامعة على مباني )مدرجات وأقسام ومكاتب( لاستقبال الأنشطة  18
  الخاصة بالتكوين الأكاديدي.

     

 وأنشطة التطبيقية الأعمال لاستقبال ولسابر ورشات على الجامعة تتوفر 19
  .جيدة نوعية ذات البحث

     

       .والأساتذة الطلبة لاستضافة مرافق على الجامعة تتوفر 25
  يقتصادوالا الاجتماعيمع المحيط والتعاون  العلاقة 
      .الخريجين ومتابعة الدهني الإدماج ىيئات الجامعة تدتلك 21

 الدعم ىيئات وكذا للشركات حاضنات وتطوير خلق في الجامعة تساىم 22
 .الصغيرة والشركات والدرافقة

     

 الدولي الدستوى على بروزىا تحسين من تدكن اتصال سياسة الجامعة تدتلك 23
 .الالكترونية والدواقع والدقالات الدنشورات خلال من

     

تقيم الجامعة شراكات دولية في لرال البحث والتكوين من خلال اتفاقيات  24
 توأمة.

     

 

 



 المحور الثالث: الأداء التنظيمي

موافق  العبارة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

  المؤشرات الأكاديمية 
      والأساتذة. الطلبة اجاتلح والكلية الأقسام ىناك تفهم من 51

 رقابة إلى الحاجة دون بالعمل والإداريين التدريس ىيئة أعضاء التزام 52
 مستمرة.

     

      التدريس. ىيئة ولأعضاء الأقسام لأمناء مهني تطوير برامج وجود 53

والاستعداد  الكلية في الحاصلة الدشكلات بمعالجة ورغبة ىناك استعداد 54
 الدسؤولية. لتحمل

     

تشجع الجامعة على إقامة مؤتدرات في لستلف التخصصات مع لستلف  55
 الاطراف.

     

      .الدختلفة البيداغوجية مهامهم بتأدية الأساتذة التزام 56

، الذيئات الأساتذة( الدستفيدين لتطلعات التدريسية البرامج ملائمة 57
 (.الحكومية، الدؤسسات...

     

      .الجامعة في الأكاديدي التطوير إجراءات في الأفراد مشاركة في تزايد ىناك 58
      .الجامعة كوادر تنجزىا التي البحوث نوعية في تحسن ىناك 59

 الدصادر على للحصول مناسبة مالية موارد تخصيص إلى كليتكم تسعى 15
 .والدراجع العلمية الحديثة

     

      . الجودة لضمان الجامعة قبل من مستمر التزام ىناك 11
  المؤشرات الإدارية 

واضحة وجدولا زمنيا لتطبيق الخطط إلاستراتيجية  توجد خطة تنفذية 12
  .للجامعة

     

      .يجرى تقييم دوري لجودة الخدمات الإدارية وفق أسس موضوعية 13

تعتمد الجامعة على السير العلمية والذاتية ونتائج التقييم لشغل الدناصب  14
 .القيادية ولستلف الترقيات الوظيفية

     

      .ميزانية كافية لتوفير ما تحتاج إليو من تقنيات وتجهيزات الجامعةتدتلك  15
      لذلك. اقتضت الضرورة ما إذا والتطورات للتغييرات الكلية وتقبل استعداد 16
      الاستراتيجية. الأىداف تحقيق في تحرزه الذي التقدم مدى الكلية تتابع 17

 الأفضل واختيار الدناظرة الأقسام مع والدقارنات بالدراسات الكلية قيام 18
 واقتباسو وجعلو حيز التنفيذ.

     

  المؤشرات المجتمعية 
       .تمعيةتربط الجامعة أىدافها ورؤيتها وبرالرها بمتطلبات خطط التنمية المج 19
     شاكل الاجتماعية وتنفيذ تسهم الجامعة في إيجاد حلول ومقترحات لحل الد 25



 .لية والوطنيةالمحشاريع التنموية الد

تلك الجامعة خطة لتنمية اتجاىات الطلبة وأعضاء الذيئة التدريسية تد 21
 .تمعللمشاركة في خدمة المج

     

      .المجتمع لدؤسسات الدختلفة الاستشارات تقديم في الجامعة اىمتس 22
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تعاونكم.و  على وقتكمشكرا 
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saoitatulaS : 

J'ai l'honneur de vous soumettre ce questionnaire pour mon étude afin de compléter les conditions 
d'obtention de mon diplôme de doctorat, intitulé : Le rôle médiateur de la qualité de l'enseignement 
supérieur dans la relation entre culture organisationnelle et performance dans les universités 
algériennes. Nous demandons donc à nos professeurs de répondre à ces questions avec soin et 
concentration, en mettant un (X) devant la réponse qui vous convient, Nous vous informons que votre 
réponse sera très privée et ne sera utilisée que pour des fins scientifiques, l'exactitude de vos réponses et votre 
contribution seront une grande aide pour atteindre des résultats scientifiques objectifs. 

Nous vous remercions beaucoup pour votre aimable coopération. 

 
 
 

RIAHI Maamar 

 
 
 
 
 
 

 
 

Questionnaire 
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Les données générales : 

1. Sexe :   Homme    Femme 

2. Niveau scientifique :Maîtrise   Doctorat  Habilitation 

3. Fonction: Professeur   Professeur et administratif  Administratif 
4. Expérience : Moins de 05 ans  De 05 à 10 ans   Plus de 10 ans 
 

Culture Organisationnelle : 

N  
Tout a 

fait 

d'accord 

D'accord Neutre 
pas 

d'accord 

Pas du 

tout 

d'accord 

 Valeurs Organisationnelles  

01 
L'université considère la ressource humaine comme l'une 

des ressources les plus importantes dont elle dispose. 

     

02 

Il y a la liberté de présenter de nouvelles idées qui 

cherchent à développer les procédures de travail de 

l'université. 

     

03 
Les personnes exercent leurs fonctions et responsabilités 

sans supervision (contrôle). 

     

04 

Les individus entretiennent constamment les biens et les 

ressources de l'université, ce qui contribue au 

développement de l'université. 

     

05 
Les individus (administratif, professeur)  s'intéressent à 

l'importance du temps pour accomplir les tâches. 

     

06 
Les individus ont une capacité suffisante pour s'adapter 

aux nouveaux changements et développements. 

     

 Croyances organisationnelles  

07 
Il existe des convictions communes chez les individus 

quant à l'importance de participer à la prise de décision 

     

08 
Les individus croient que la satisfaction au travail 

contribue à l'exécution efficace des tâches. 

     

09 

Il y a des idées communes chez les individus que le 

système de communication administrative suivi bénéficie 

d'une plus grande liberté dans l'échange d'idées entre les 

différents niveaux administratifs. 

     

10 
La nature des tâches exige un développement continu des 

connaissances et des capacités. 

     

11 

Les individus croient en l'importance de développer des 

relations de travail entre les différents départements pour 

mettre en œuvre la coopération et l'intégration dans 

l'exécution des tâches. 

     

12 
Les individus avec l’administration participent à la 

résolution des problèmes organisationnels. 

     

 Normes réglementaires  

13 
L'université est constamment en train de se développer 

afin d'améliorer sa position compétitive. 

     

14 

Les individus ont tendance à établir de bonnes relations 

de travail avec leurs supérieurs pour atteindre l'harmonie, 

ce qui favorise le progrès et la réussite. 
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15 

Il y a un désir chez les individus de faire des 

participations collectives et de former des équipes de 

travail comme méthode de résolution des problèmes au 

travail. 

     

16 

L'université fournit les dernières technologies, techniques 

et dispositifs avancés afin de terminer le travail 

efficacement et rapidement. 

     

17 
L'administration aide les nouveaux professeurs à s'adapter 

au milieu universitaire. 

     

18 
Les professeurs accordent beaucoup d'importance à la 

qualité des performances. 

     

 Attentes organisationnel  

19 
Je m'attends à ce que l'administration tienne compte des 

efforts déployés par les individus. 

     

20 

L'université est censée assurer la sécurité de l'emploi au 

professeur tant qu'il respecte les lois et règlements 

internes de l'université. 

     

21 
Les supérieurs attendent de l'individu qu'il accomplisse 

toutes ses tâches tant qu'il obtient tous ses droits légaux. 

     

22 

L'université s'efforce toujours à répondre à ce que les 

individus attendent d'elle en termes d'incitations et de 

récompenses. 

     

23 

L'université s'attend à ce que les individus fassent les 

efforts nécessaires pour accomplir les tâches qu'on attend 

d'eux. 

     

La Qualité A L'université : 

N  
Tout a 

fait 

d'accord 

D'accord Neutre 
pas 

d'accord 

Pas du tout 

d'accord 

 Formation  

01 
L'université propose des offres de formation adaptées à 

son environnement scientifique, social. 

     

02 

L'université accompagne l'étudiant en lui offrant les 

meilleures conditions qui l'aident à s'intégrer dans le 

milieu universitaire. 

     

03 
L'université propose différentes formes de formation 

(enseignement à distance, enseignement en alternance...). 

     

04 
L'université assure le suivi et l'évaluation des offres de 

formation afin d'améliorer la pédagogie. 

     

 Recherche Scientifique  

05 

L'université dispose d'organismes chargés du 

développement et du suivi de la recherche, tels que des 

laboratoires et des équipes de recherche. 

     

06 
L’université développe une recherche qui répond aux 

besoins de l'environnement. 

     

07 

L'université a une politique d'information et de 

publication de sa production scientifique à travers des 

revues nationales et des séminaires nationaux et 

internationaux. 

     

08 

L'université poursuit une politique de valorisation de la 

recherche scientifique et de transfert de ses résultats vers 

le secteur socio-économique. 
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 Gouvernance  

09 

L'université a une politique de collection de résultats de la 

recherche et d'en assurer la sécurisation, le traitement, 

l'analyse et l'exploitation. 

     

10 

L'université organise des consultations internes pour 

préparer ses différentes politiques de formation, de 

recherche et de gouvernance. 

     

11 

L'université dispose d'une structure adéquate pour 

atteindre ses objectifs et ses missions et permet un 

leadership efficace. 

     

12 
L'université adopte une démarche qualité spécifique, 

claire et appropriée pour ses différentes activités. 

     

 Vie Universitaire      

13 
L'université donne de l'importance aux besoins des 

étudiants, des professeurs et des personnels. 

     

14 
L'université développe une politique d’activités 

culturelles et sportives. 

     

15 
L'université assure des conditions de sante, d'hygiène et 

de sécurité aux différents acteurs. 

     

16 

L'université offre une atmosphère qui encourage 

l'établissement de relations fructueuses entre l'université 

et le secteur socio-économique, à travers la réalisation de 

diverses activités et événements. 

     

 Infrastructures      

17 
L'université dispose d’infrastructures dédiées aux 

activités administratives de qualité. 

     

18 

L'université dispose de bâtiments (amphithéâtres, classes 

et bureaux) pour le déroulement de ses activités 

pédagogiques. 

     

19 
L'université dispose de laboratoires et ateliers pour 

accueillir les travaux pratiques et de recherche. 

     

20 
L'université dispose d’infrastructures dédiées à accueillir 

étudiants et professeurs. 

     

 
Relation et coopération avec l’environnement social et 

économique 

 

21 
L'université contribue à l’insertion professionnelle et du 

suivi de ces diplômés. 

     

22 

L'université crée et développe des incubateurs 

d'entreprises ainsi que d'organismes de soutien et 

d'accompagnement des petites entreprises. 

     

23 

L'université a une politique de communication qui lui 

permet d'améliorer sa visibilité au niveau international à 

travers des publications, des articles et des sites internet. 

     

24 

L'université établit des collaborations internationales dans 

le domaine de la recherche et de la formation (partenariat 

entre l'université et d'autres universités). 
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La performance organisationnelle : 

N  
Tout a 

fait 

d'accord 

D'accord Neutre 
pas 

d'accord 

Pas du tout 

d'accord 

 Performance Académique  

01 
Les départements comprennent les besoins des étudiants 

et des professeurs. 

     

02 
Les professeurs et les administrateurs s'engagent à 

travailler sans avoir besoin d'une supervision permanente. 

     

03 

Il existe des programmes de développement professionnel 

pour les chefs de département et les membres du corps 

professoral. 

     

04 
Il y a une disposition de s'attaquer aux problèmes de la 

faculté et une volonté de prendre ses responsabilités. 

     

05 

L'université encourage a faire de conférences et des 

séminaires dans diverses disciplines et avec diverses 

parties. 

     

06 
Les professeurs sont tenus d'accomplir leurs diverses 

tâches pédagogiques. 

     

07 

Adaptation des programmes pédagogiques aux attentes 

des bénéficiaires (enseignants, administrations, 

institutions...). 

     

08 

Il y a la participation des individus (enseignants et 

employés) dans la réalisation du développement 

académique à l'université. 

     

09 
Il y a une amélioration de la qualité de la recherche 

menée par l'université (professeurs et doctorants). 

     

10 
L'université cherche à allouer des montants appropriés 

pour obtenir des sources et des références scientifiques. 

     

11 
Il y a un engagement continu de l'université envers 

l'assurance qualité. 

     

 Performances Administratives  

12 

Il existe un plan de mise en œuvre et un calendrier clairs 

pour la mise en œuvre des plans stratégiques de 

l'université. 

     

13 
Il y a une évaluation périodique de la qualité des services 

administratifs selon des bases objectives. 

     

14 

L'université s'appuie sur les CV académiques, les CV et 

les résultats d'évaluation pour attribuer des postes de 

direction et diverses promotions professionnelles. 

     

15 
L'université dispose d'un budget suffisant pour fournir la 

technologie et l'équipement dont elle a besoin. 

     

16 
La faculté a la capacité de s'adapter, de changer et 

d'évoluer. 

     

17 
La faculté suit ses progrès dans la réalisation des objectifs 

stratégiques. 

     

18 

La faculté effectue des comparaisons avec les 

départements correspondants, choisit le meilleur et met en 

pratique les activités du meilleur département dans  le 

sien (benchmarking). 

     

 Performances Sociales  

19 
L'université relie ses objectifs, sa vision et ses 

programmes aux exigences des plans de développement 
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communautaire. 

20 

L'université contribue à trouver des solutions et des 

propositions pour résoudre les problèmes sociaux et 

mettre en œuvre des projets de développement locaux et 

nationaux. 

     

21 

L'université a un plan pour développer les attitudes des 

étudiants et des membres du corps professoral à participer 

au service communautaire. 

     

22 
L'université contribue à offrir diverses consultations aux 

institutions communautaires. 

     

 

 

Merci pour votre temps et votre coopération. 

 



 ق ائمة المحكمين
 

 1 قائمة الأساتذة المحكمين:

 جامعة الانتساب اسم ولقب الأستاذ
 الشلف جامعة بن نافلة قدور
 الشلف جامعة بوقسري سارة
 الشلف جامعة زروخي فيروز
 الشلف جامعة شيخ هجيرة

 الشلف جامعة عجوط عبد القادر
 الشلف جامعة فلاق محمد

 الشلف جامعة مجاهدي خالد 
 أدرار جامعة منصور هواري
 جامعة باتنة يحياوي إلهام 

 

                                                           
1
 .للحروف تم ترتيب أسماء المحكمين حسب الترتيب الأبجدي - 

 (03الملحق رقم )


