
  

 قـــسم علــــــوم التسیــــــیر

 
                                                    

والبحــث العلمـيالي ــم العــزارة التعلیو  
–بسكرة  –ر ــمد خیضــامعة محــج  

 كــلیة العلــوم الاقتصــادیة والتجــاریة وعلــوم التسییــر
 قســـم علـــوم التسییــر

 
                            

                                                        
 
 

  
  

  
  

   مؤسساتفي    جودة الخدمة التعليميةأثر التمكين الإداري على  
  التعليم العالي

  -بسكرة   - جامعة محمد خيضر:  دراسة ميدانية
  
  

 
  

  
 

 
  

 
                                                              

  
 صابرة قسوم   سھام موسي  

 
 
 
 

 
  
  

  

 Master-GE/GO -GRH /2017/.……  :رقــم التسجیـل
  .............................  تــاریخ الإیـداع



  بسم االله الرحمن الرحيم
ــــــ ـــــــــــاء�نص�ب�برحمتنا�من��شــ ـــــــ ـــــــوأ�م��ا�حيـــــــث��شـ ــــ ــــــاء����������������������������������������كذلك�مكنــــــــــا�ليوســــــف�����رض�ي�بـ

  

 56ية�� �سورة�يوسف�����������������������������������������������������

  :قال�رسول�الله�ص���الله�عليھ�وسلم�

            من�سلك�طر�قا�ي�ت���فيھ�علما�س�ل�الله��لھ�طر�قا�إ���ا��نة�و�إن�الملائكة�لتضع�أجنح��ا�

ن�العالم�ل�ستغفر�لھ�من����السموات�و�من�����رض�ح���ا��يتان�

ن�العلماء�ورثة��ن�ياء�و�أن�اكفضل�القمر�ع���سائر�ال�واكب�و�

  »بحظ�وافر��أخذ��ن�ياء�لم�يورثوا�دينارا�و�لا�در�ما�و�إنما�ورثوا�العلم�فمن�أخذه

 ذيرواه�أبو�داوود�و�ال��م                                                                                                                 

بسم االله الرحمن الرحيم
ــــــ ـــاء�نص�ب�برحمتنا�من��شــ ـــــــــــوأ�م��ا�حيـــــــث��شــــــــــــــــ ــا�ليوســــــف�����رض�ي�بـ كذلك�مكنــــــــ

  ﴾ و�لا�نضيع�أجر��المحسن�ن

                                                        �����������������������������������������������������

  

قال�رسول�الله�ص���الله�عليھ�وسلم�

من�سلك�طر�قا�ي�ت���فيھ�علما�س�ل�الله��لھ�طر�قا�إ���ا��نة�و�إن�الملائكة�لتضع�أجنح��ا�

ن�العالم�ل�ستغفر�لھ�من����السموات�و�من�����رض�ح���ا��يتان�اھ�،�و�علطالب�العلم�رضا�بما�يصن

كفضل�القمر�ع���سائر�ال�واكب�و����الماء�،�و�فضل�العالم�ع���العابد�

�ن�ياء�لم�يورثوا�دينارا�و�لا�در�ما�و�إنما�ورثوا�العلم�فمن�أخذه

                                                                                                                 

 

 

  

  

 

 

 

 إهداء

ــــــ�و  ﴿ ـــــث��شـــــــــــــــــــاء�نص�ب�برحمتنا�من��شــ ـــــــــــوأ�م��ا�حيــ ــــــا�ليوســــــف�����رض�ي�بـ كذلك�مكنــــ

                                                        

من�سلك�طر�قا�ي�ت���فيھ�علما�س�ل�الله��لھ�طر�قا�إ���ا��نة�و�إن�الملائكة�لتضع�أجنح��ا�«  

لطالب�العلم�رضا�بما�يصن

���الماء�،�و�فضل�العالم�ع���العابد�

�ن�ياء�لم�يورثوا�دينارا�و�لا�در�ما�و�إنما�ورثوا�العلم�فمن�أخذه

                                                                                                                 



    

  

  
                        إ���من�جعل�ا��نة�تحت�قدم��ا�إ���ا��ب�بة�الغالية�أطال�الله����عمر�ا�����                                             

  و�أمد�ا�بال��ة�و�العافية������أمي�ا��ب�بة����             

 جنات�الفردوس��ع����جعل�مثواهإ���والدي�العز�ز�رحمھ�الله�و�

 و�يإخإ���من�شملو�ي�بالعطف�،�وأمدو�ي�بالعون�،�وحفزو�ي�للتقدم�،�

 ���سر�سعاد�ي�و�اع��ازي� و�أدام�م��رعا�م�الله

  و�إ���أبنا��م�من��ك���إ����صغر��حفظ�م�الله

 حسناء�رحم�ا�الله��خت��ر�اب�،�ز�ية�،�حور�ة��و�إ���: إ���أصدقاء�الدراسة�

                  �قتصادية� و��العمل�بمص��ة�الشؤون�الماليةإ���من�قاسمو�ي�التعب�و�خففوا�ع���الكث���زملا�ي����و� 

  .  �عيمة��،�غنية�،�نورة�،�فضيلة�،�زوليخة�،�حنان�،�بو�كر�،��لثوم�يو�س�،�:  ببلدية�جامعة�        

  إ����ل�من�ذكر�م�قل���و�سا�م�قلمي

   

 

  

  

 



    

  

  )من لا يشكر الناس لا يشكر االله  

                   عز�وجل�الذي�من�عليا�بفضلھ�ووفق����لإتمام��ذا�العمل�،�و�علم���ما�لم�أكن�أعلم�

  .كما�أثن�ت�ع���نفسكح����الثناء�عليك�أنت�

     مو����س�ام�ال���تفضلت�بقبول�: و��عد�ا�أتقدم�بجز�ل�الشكر�و�العرفان�للأستاذة�الفاضلة�الدكتورة�

  .�شراف�ع����ذا�العمل�و�ال���غمرت���ب�بل�أخلاق�ا�و�حسن�توج���ا�و�إرشاد�ا�

  . ،صو���سماح�،�أقطي�جو�رة�بن�فرحات�عبد�المنعم�

  يو�س�ع�سا�ي: لمن�دعم������أن�أن���بالتوفيق�ب�ن�عم���و�دراس���مديري����العمل�

 و�إ����ل�من�سا�م����إنجاز��ذه�الدراسة�سواء�من�قر�ب�أو��عيد

و عرفـان

    

  

  

  النبي صلى االله عليه وسلم    قـال      
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بن�فرحات�عبد�المنعم�: كما�أتقدم��بالشكر�للأساتذة�محكمي��ست�يان�

لمن�دعم������أن�أن���بالتوفيق�ب�ن�عم���و�دراس���مديري����العمل�

و�إ����ل�من�سا�م����إنجاز��ذه�الدراسة�سواء�من�قر�ب�أو��عيد
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و��ان�فضلھ�عليا�عظيما�،�فسبحانك�لا�   

و��عد�ا�أتقدم�بجز�ل�الشكر�و�العرفان�للأستاذة�الفاضلة�الدكتورة�

�شراف�ع����ذا�العمل�و�ال���غمرت���ب�بل�أخلاق�ا�و�حسن�توج���ا�و�إرشاد�ا�

كما�أتقدم��بالشكر�للأساتذة�محكمي��ست�يان�

لمن�دعم������أن�أن���بالتوفيق�ب�ن�عم���و�دراس���مديري����العمل�الكب���و�شكري�      

و�إ����ل�من�سا�م����إنجاز��ذه�الدراسة�سواء�من�قر�ب�أو��عيد



  

  ملخصال
 ية في مؤسسات التعليم العالي، من خلالأثر التمكين الإداري على جودة الخدمة التعليمإلى تحديد هذه الدراسة �دف 

  .التعرف على تصورات الأساتذة بكليات جامعة بسكرة 
و  ) 140( استبانه لجمع البيانات وقد وزعت على مفردات الدراسة بلغ حجمهاتم استخدام ولتحقيق أهداف الدراسة 

  .استبانه ) 122(كان عدد الاستبيانات المسترجعة و الصالحة للتحليل 
توصلنا من خلال دراستنا أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد التمكين الإداري على جودة الخدمة التعليمية و المتمثلة 

  ).تفويض السلطة ، المشاركة في اتخاذ القرار ، التحفيز ، فرق العمل ( في 
  :توصي الباحثة في هذه الدراسة بما يلي  و

 السعي نحو منح الأساتذة المزيد من تفويض السلطة. 
 مشاركة الأساتذة و الطلبة في اتخاذ القرارات. 
  لمنظمة و ذلك من أجل تحقيق جودة الخدمة لولاء المعنوية من أجل ضمان بحوافز مادية و تحفيز الأساتذة

 .التعليمية بالجامعة
  فرق العمل لتحسين جودة الخدمة التعليميةلتشجيع الإدارة العليا. 

   .التمكين الإداري ، الجودة ، جودة الخدمة التعليمية : الكلمات المفتاحية
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  

Abstract 
The aim of this study is determine the effect of the administrative empowerment on educational 
service quality in Institutions of higher education, through identifying the perceptions of professors 
at the faculties of Biskra University’s. 
 
To achieve the objectives of this study we used questionnaires to collect data, And we were 
distributing to a sample of 140 individuals, 122 of which were retrieved, and SPSS was used in the 
statistical analysis of the data. 

The study   reached the following result: that there is a statistically significant effect on the 
dimensions of administrative empowerment and the quality of the educational service represented in 
(delegation of authority, participation in decision-making, motivation, teams work). 
Finally, the researcher recommends the following: 

 Pursuit of giving professors more delegation of authority. 
 Participation the professors, and students in decision making. 
 Motivate employees incentive for physical and moral, in order to ensure the loyalty of 

individuals within the organization so as to improve the educational  service quality in the 
university . 

 Encourage the senior management team work   to improve the educational service quality.  
 
Key word: administrative empowerment , quality , educational  service quality. 
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  أ

    مقدمة
لا أحــــــد يعــــــارض حقيقــــــة أننــــــا نعــــــيش في عصــــــر أصــــــبحت فيــــــه المعرفــــــة دالــــــة الثــــــروة و مصــــــدرا أساســــــيا للنمــــــو و محركــــــا 

تنميــــــة ا�تمعــــــات المعاصــــــرة يتــــــأثر أكثــــــر فــــــأكثر بدرجــــــة فــــــاعلا لجميــــــع الأنشــــــطة الاقتصــــــادية ، فقــــــد أضــــــحى تطــــــور و 
  .امتلاكها لمصادر المعرفة وقدر�ا على إنتاجها بعدما تم التأكد من عدم جدوى امتلاك الموارد المادية لوحدها

خرجـــــــــات الـــــــــتي تمتـــــــــاز بـــــــــالجودة و الأداء المتميـــــــــز، حيـــــــــث تســـــــــهم الملـــــــــذلك فـــــــــإن المنظمـــــــــات الحديثـــــــــة تعتمـــــــــد علـــــــــى 
العـــــــالي بـــــــدور أساســـــــي في تعظـــــــيم القـــــــدرة المعرفيـــــــة للمجتمـــــــع مـــــــن خـــــــلال ممارســـــــة وظائفهـــــــا مـــــــن  مؤسســـــــات التعلـــــــيم

  ) .تطبيق المعرفة(وخدمة ا�تمع ) المعرفة  إنتاج(، و بحث علمي )نشر المعرفة(تدريس 
ويعتمــــــــد نجــــــــاح العمليــــــــة التعليميــــــــة في الجامعــــــــة، علــــــــى مــــــــدى قــــــــدر�ا علــــــــى تحقيــــــــق أهــــــــدافها بالدرجــــــــة الأولى، وهــــــــذه 

  .بدورها على كفاءة العنصر البشري الموجود �ا، من أعضاء هيئة تدريس، وقياديين، وإداريينالأخيرة تعتمد، 
ــــــقو لمــــــا كــــــان هــــــدف الجامعــــــة هــــــو  ــــــد أن ير  تحقي ــــــة، فلاب ــــــق هــــــذا الهــــــدف إعــــــادة النظــــــر في أســــــاليب الجــــــودة التعليمي اف

القيـــــادة الجامعيـــــة و إدار�ـــــا، و العمـــــل علـــــى تحـــــديثها، باعتبـــــار ذلـــــك الأداة الفعالـــــة لتطـــــوير هـــــذه المؤسســـــة ولتمكينهـــــا 
  .من بلوغ أهدافها بكفاءة و فعالية

تاجيـــــة والجـــــودة فيهـــــا  حيـــــث أدركـــــت مؤسســـــات التعلـــــيم العـــــالي مـــــؤخرا ، أن تعثـــــر مســـــيرة التعلـــــيم الجـــــامعي، و تـــــدني الإن
ـــــة المعتمـــــدة في تســـــيير وتوجيـــــه مؤسســـــات التعلـــــيم العـــــالي، بالإضـــــافة إلى ضـــــرورة  إنمـــــا يعـــــزى  إلى تخلـــــف الأنظمـــــة الإداري

  .  توافر المهارات القيادية و ما يرتبط �ا من تغيير و بداع و قدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات المناسبة 
ـــــــة وعميقـــــــة ويطـــــــرح التمكـــــــين في هـــــــذا الاتجـــــــ ـــــــإجراء مراجعـــــــة جذري ـــــــام هـــــــذه الأنظمـــــــة ب اه أفكـــــــارا مهمـــــــة مضـــــــمو�ا قي

لسياســــــــتها وخططهــــــــا وهياكلهــــــــا  برامجهــــــــا ومناهجهــــــــا، ومــــــــن جهــــــــة أخــــــــرى يــــــــدعو إلى تبــــــــني  قيــــــــادة جماعيــــــــة وبرؤيــــــــة 
، والثقـــــــة بـــــــين تفـــــــويض واســـــــع للصـــــــلاحياتمشـــــــتركة  في إطـــــــار هيكـــــــل تنظيمـــــــي مـــــــرن و بيئـــــــة محفـــــــزة ؛ بالإضـــــــافة إلى 

و إشــــــراكهم في اتخــــــاذ القــــــرار ، و تشــــــجيع  ادة والعــــــاملين ، ومــــــنح الحريــــــة لهــــــم لتتعــــــدى حــــــدود الوظيفــــــة الممنوحــــــة،القــــــ
  .من أجل تحقيق أهدافها والوفاء بالتزاما�ا العمل الجماعي ،

  
  
  
  
  



ة ــــــــــــــــــــــــة عامـــــــــــــــــــــمقدم  
 

 
 

  ب

  الدراسةإشكالية  :أولا
و تقويتهم معرفيا و مهاريا و معنويا أن تمكين العاملين  تعتقدلا تزال  -بخاصة في الدول النامية–إن معظم المنظمات  

بأكبر قدر ممكن من الصلاحيات  الاحتفاظو ذلك ناجم عن رغبتها في يحد من سلطة الإدارة فيها ويقلص من نفوذها، 
المنظمات تفتقر و بالرغم من ذلك فإن العديد من ، لعدم الثقة في قدرة العاملين على ممارسة مهامهم بكفاءة و فعالية ، 

مما يجعلها لا تتجه نحو تبني هذا المفهوم، لكن المورد البشري بما يمتلك من طاقات إلى رؤية واضحة لتبنيه و تطبيقه ،
المنظمة وهيئت ب المتعلقة قضاياالومهارات يعد الثروة الحقيقية التي تمتلكها المنظمة فإذا أعطيت له الفرصة في المشاركة في 

و ذلك بتمكينه فإن ذلك سيؤثر إيجابا على جودة الخدمات المقدمة من طرف  نحة لتحمل المسؤولية الكافيةله البيئة السا
   :من خلال السؤال التاليإشكالية الدراسة و بناءا على ذلك يمكن صياغة  .المنظمات 

  على جودة الخدمة التعليمية في مؤسسات التعليم العالي؟أثر لتمكين الإداري ل هل
  :تطرح التساؤلات الفرعية الآتية و منه 
 في مؤسسات التعليم العالي؟الإداري هي درجة ممارسة التمكين  ما  
 ؟مؤسسات التعليم العاليفي  جودة الخدمة التعليمية محاورهي أهم  ما 

  : الدراسةأهمية  :ثانيا
  :يمكن أن نلمس أهمية البحث في النقاط التالية 

من الموضوعات المهمة في ميدان الإدارة إذ تتناول مفهومين مهمين هما التمكين  تكمن أهمية الدراسة في أ�ا تعد - 
  .الإداري وجودة الخدمة التعليمية 

، و بالتالي تكمن الضرورة في البحث عن الطرق الجودةانتشار ثقافة الجودة في عصرنا الحالي الذي أصبح يعرف بعصر  - 
ودة باعتبار الجامعة أداة تغيير و تعديل و إصلاح ، الأمر الذي يتطلب والسبل في مؤسسات التعليم العالي لتحقيق الج

  .المواجهة و التحدي من طرف قاد�ا ، فتلتزم بقبول إصلاحات جديدة تفي بمتطلبات المستجدات الحديثة
لما لها من ...)  رئيس الجامعة، عميد الكلية، رؤساء الأقسام(يزيد من أهمية البحث ، الاهتمام بدور القيادات الجامعية  - 

تأثير فعال في إحداث النقلة النوعية في مخرجات هذه المؤسسات من جهة و من جهة أخرى ، الاهتمام بأعضاء الأسرة 
، إذ تعتبر الجامعة الوعاء الذي تتفاعل فيه مختلف هذه .)طلبة ،أعضاء هيئة تدريس ، موظفون و إداريون (الجامعية 

ة خصبة ومناخا صحيا لتنمية القدرات والطاقات والأرصدة الثقافية التي تستطيع أن الفئات مما يؤدي إلى تشكيل ساح
  .تسهم بفعالية في إرساء مجتمع الحرية والتطور والازدهار 
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  ت

ضرورة الارتقاء بالجامعة الجزائرية إلى مستويات عالية من الجودة و ضمان استمرارها، و تجاوز المشاكل و الصعوبات   - 
  .ها و رسالتها الحضارية المتمثلة في إنتاج المعرفة و نشرهاالتي تعيق أهداف

في تحقيق الجودة مما قد يفيد المهتمين بجامعة بسكرة بوضع  الإداري لأهمية التمكينتعزيز فهم الرؤساء وكذا العاملين  - 
  .استراتيجيات من شأ�ا النهوض بواقع كلا المفهومين لما يحققانه من أهداف عديدة 

  الدراسةداف أه: ثالثا 
  : يسعى البحث إلى تحقيق مجموعة من الأهداف كما يلي 

  الإداري و أهمية تطبيقه بالنسبة للمنظمات التمكين إعطاء تصور واضح لمفهوم . 
  إبراز أهمية جودة الخدمة التعليمية بمؤسسات التعليم العالي. 
 في مجال إدارة الموارد البشرية، على جودة  الإداريةباعتباره أحد الأساليب ، الإداري التعرف على أثر تبني التمكين

  . بمؤسسات التعليم العالي الخدمة التعليمية
 بجامعة محمد خيضر بسكرة و جودة الخدمة التعليمية التمكين الإداري   كل من  التعرف على مستوى. 
 و أثر هذه الممارسة على ما يتم تقديمه من جودة في  الإداري التحري ميدانيا على درجة ممارسة التمكين ،

 .امعة محمد خيضر بسكرةبجالخدمة التعليمية 
 بحوث التي تخدم  عمليات أمل الباحثة في أن يكون البحث دعوة للمتخصصين للمساهمة في إثراء مثل هذه ال

 .مجتمعنا الحديث  ؤسسات الجامعية كإحدى أهم مؤسسات التنشئة العلمية والاجتماعية فيمتحديث 
  الدراسةفرضيات  :رابعا

  :  الآتية فرضياتالبعاده عن التشتت والعموميات، و ذلك بالتركيز على تصورات محددة، تم صياغة إو  البحثلتوجيه 
جودة الخدمة التعليمية في مؤسسات التعليم على لتمكين الإداري إحصائية لأثر ذو دلالة  لا يوجد: الفرضية الرئيسية

  ."جامعة محمد خيضر بسكرة"العالي 
  :و تندرج من الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية 

 .في جامعة محمد خيضر بسكرةالتعليمية  ةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتفويض السلطة على جودة الخدم - 
 .في جامعة محمد خيضر بسكرةالتعليمية  ةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمشاركة في اتخاذ القرار على جودة الخدم - 
 .في جامعة محمد خيضر بسكرةالتعليمية  ةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز على جودة الخدم - 
 .في جامعة محمد خيضر بسكرةالتعليمية  ةلا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لفرق العمل على جودة الخدم - 
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  ث

   او نموذجه الدراسة متغيرات:خامسا 
على متغير مستقل تمثل في  الدراسة تيتألف من متغيرين كما هو مبين في الشكل أدناه ، حيث اشتمل الدراسةنموذج 

تفويض السلطة ، المشاركة في اتخاذ القرار ، : " الإداري  و الذي تم قياسه من خلال أبعاده و المتمثلة في التمكين 
و متغير تابع تمثل في جودة الخدمة التعليمية و تم قياسها من خلال أبعادها المتمثلة في مجموعة " التحفيز ، فرق العمل 

  " . جودة الإمكانات الماديةو  المناهج الدراسية ،جودة رة التعليمية ، الإداجودة ،  جودة هيئة التدريس: " من المحاور
  نموذج الدراسة) : 01(الشكل رقم 

  المتغير التابع  المتغير المستقل                                                            
  

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
   

   او منهجه الدراسةحدود  :سادسا
  الدراسةحدود  -1

  :مايلي في  الدراسةوتتمثل حدود 
 بجامعة محمد خيضر بسكرة الإداريين الأساتذةالأساتذة و تتمثل في :  الحدود البشرية .  
 في  على جودة الخدمة التعليمية التمكين الإداري  أثر"اقتصر هذا البحث على دراسة  : الحدود الموضوعية

 .بجامعة محمد خيضر بسكرة الأساتذة الإداريين الأساتذة و لدى  "ؤسسات التعليم العالي م
  كليات جامعة محمد خيضر بسكرة  ت الدراسة الميدانية في مجموعة منجريأ : المكانيةالحدود. 

 التمكين الإداري

 التحفيز 

 فرق العمل

 تفويض السلطة

 المشاركة في اتخاذ القرار

 جودة الخدمة التعليمية 

التدريسهيئة جودة   

الإدارة التعليمية جودة  

المناهج الدراسية جودة   

الإمكانات المادية جودة  
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  الدراسة منهج  -2

للإجابة على الإشكالية المطروحة سابقا ، كان لابد من اختيار منهج يمتاز بالشمولية و اعتماد أساليب متعددة لجمع 
ملما ُالبيانات و المعلومات كالاستبانة، و الملاحظة و المقابلة ، لذا استقر الرأي على تبني المنهج الوصفي ، الذي نراه 

ن طريقه جمع البيانات و تبويبها و تحليلها و مقارنتها و تفسيرها ، فهذا المنهج بكل ما ذكرناه سابقا ، و الذي يمكن ع
  .يعد من أكثر مناهج البحث العلمي ملائمة لهذا النوع من البحوث 

  التعريفات الإجرائية :سابعا
  ه الدراسةلمصطلحات المهمة التي وردت في هذلسنورد فيما يلي تعريف 

مــــــدى قــــــدرة المؤسســــــة التعليميــــــة علــــــى تلبيــــــة توقعــــــات الأطــــــراف المســــــتفيدة منهــــــا أو :  جــــــودة الخدمــــــة التعليميــــــة - 
 .تجاوزها 

ــــــة مــــــن خــــــلال توســــــيع نطــــــاق : التمكــــــين الإداري  -  ــــــة و الجماعي ــــــادة قــــــدرا�م الفردي إتاحــــــة الفرصــــــة للآخــــــرين في زي
ت و حـــــــل المشـــــــكلات و تفـــــــويض الســـــــلطة الـــــــتي �ـــــــدف إلى إعطـــــــاء الأفـــــــراد الحريـــــــة الإداريـــــــة في عمليـــــــة اتخـــــــاذ القـــــــرارا

الاســـــتفادة مــــــن قـــــدرات و إبــــــداعات العــــــاملين و تســـــخيرها في خدمــــــة العمـــــل و التأكيــــــد علــــــى أهميـــــة العمــــــل الجمــــــاعي 
 .دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفير البيئة المناسبة لنموهم و تأهيلهم مهنيا ، مع الثقة التامة �م 

و هــــــــي أن يعهــــــــد الــــــــرئيس الإداري بــــــــبعض اختصاصــــــــاته لأحــــــــد العــــــــاملين مــــــــن المســــــــتويات :  تفــــــــويض الســــــــلطة - 
 .الإدارية المتتالية 

ــــــة في إبــــــداء :المشــــــاركة فــــــي اتخــــــاذ القــــــرار  -  و  آرائهــــــمإفســــــاح ا�ــــــال أمــــــام الأفــــــراد مــــــن كافــــــة المســــــتويات الإداري
 .مقترحا�م و توصيا�م حول القرارات التي تخص عملهم أو دائر�م 

و هـــــو مجموعـــــة العوامـــــل ســـــواء الماديـــــة أو المعنويـــــة الـــــتي تحـــــرك و تزيـــــد مـــــن قـــــدرات العـــــاملين لبـــــذل جهـــــد :  حفيـــــزالت - 
 .أكبر لتحقيق أهداف المؤسسة 

 .مجموعة من الأفراد يعملون مع بعضهم بعضا لأجل تحقيق أهداف محددة و مشتركة :  فرق العمل - 
 تحقيــــــــق أهــــــــداف محــــــــددة ،مــــــــن خــــــــلال ممارســــــــتها أو المنظمــــــــة هــــــــي وحــــــــدة اجتماعيــــــــة ، تســــــــعى إلى : المؤسســــــــة - 

 . لأنشطة مقننة ، في بيئة محددة 
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 الدراسات السابقة : ثامنا
تســــــند هــــــذه الدراســــــة إلى مجموعــــــة مــــــن الأبحــــــاث و الدراســــــات العلميــــــة ، الــــــتي ســــــيتم استعراضــــــها ضــــــمن فقــــــرات هــــــذا 

المعلومـــــــات ، و تشـــــــكل الدراســـــــات الســـــــابقة البحـــــــث ، و ذلـــــــك نظـــــــرا لأهميتهـــــــا في إثـــــــراء و إغنـــــــاء المعرفـــــــة و تكامـــــــل 
بدايـــــــة للدراســـــــات الحاليـــــــة  ، فهـــــــي بدايـــــــة لخـــــــط الشـــــــروع لانطـــــــلاق الدراســـــــة الحاليـــــــة و الـــــــتي بـــــــدورها ســـــــتكون بدايـــــــة 

  :و في مايلي عرض لبعض هذه الدراسات .لدراسات لاحقة 
 الدراسات المتعلقة بالتمكين الإداري  -1
ـــــة أخـــــو(دراســــــة  -  ـــــد الحكـــــيم عقل ـــــاني و عب ـــــوان  )2009رشـــــيدة ،  المع ـــــارهالتمكـــــين الإداري و : بعن فـــــي  آث

، 5ا�لـــــــد  ، دراســـــــة ميدانيـــــــة تحليليـــــــة، ا�لـــــــة الأردنيـــــــة في إدارة الأعمـــــــال: إبـــــــداع العـــــــاملين فـــــــي الجامعـــــــة الأردنيـــــــة
ـــــد هـــــدفت الدراس.  2العـــــدد  ــــــو ق ـــــى تصـــــورات العـــــاملين في الجامعــــ ــــــة إلى التعـــــرف عل ـــــة ـــــــــــــ ـــــك علـــــى ة الأردني ـــــر ذل و  أث

ــــــــداعهم الإداري  ــــــــة و الوظيفيــــــــة  إب ــــــــار الفــــــــروق في تلــــــــك التصــــــــورات تبعــــــــا لاخــــــــتلاف خصائصــــــــهم الديمغرافي . و اختب
ـــــــموظف) 295(وشملــــــت الدراســــــة عينــــــة عشــــــوائية مــــــن  ـــــــو كانــــــت أهــــــم نتائجهــــــا وج. ةـــــــــــــا مــــــن العــــــاملين في الجامعــــــ ود ـــــــ

، و عـــــــــدم  ري في مســــــــتوى الإبــــــــداع الإداري الــــــــذي يشــــــــعر بــــــــه المبحوثــــــــونأثــــــــر ذي دلالــــــــة إحصــــــــائية للتمكــــــــين الإدا
وجـــــــــود فـــــــــروق ذات دلالـــــــــة إحصـــــــــائية في تصـــــــــورات المبحـــــــــوثين نحـــــــــو مفهـــــــــوم التمكـــــــــين الإداري تعـــــــــزى لخصائصـــــــــهم 

ـــــــوع الاجتمـــــــاعي  ـــــــة باســـــــتثناء متغـــــــيري العمـــــــر و الن ـــــــد مـــــــن  .الديمغرافيـــــــة و الوظيفي وقـــــــد خلصـــــــت  الدراســـــــة إلى  العدي
العمــــــــل علــــــــى نشــــــــر ثقافــــــــة التمكــــــــين الإداري لــــــــدى العــــــــاملين في الجامعــــــــة ، و إعــــــــادة النظــــــــر في : هــــــــا التوصــــــــيات أهم

  . الرواتب و الحوافز ، ووضع برامج  ترقية واضحة و تطبيقها بعيدا عن المحسوبية 
التمكــــــــين الإداري و علاقتــــــــه بــــــــالأداء الــــــــوظيفي : بعنــــــــوان ) 2008محمــــــــد ســــــــليمان البلــــــــوي ،( دراســــــــة  -

،  المملكـــــة العربيـــــة الســـــعودية مـــــن وجهـــــة نظـــــرهم–المـــــدارس الحكوميـــــة فـــــي محافظـــــة الوجـــــه  لـــــدى معلمـــــي
 .، غير منشورة ، جامعة مؤتة ، السعودية  في الإدارة التربوية رسالة ماجستير

ــــــوظيفي لــــــدى المعلمــــــين العــــــاملين  ــــــه بــــــالأداء ال ــــــى مســــــتوى التمكــــــين الإداري و علاقت هــــــدفت الدراســــــة إلى التعــــــرف عل
ــــــى تصــــــورات المبحــــــوثين لمســــــتوى التمكــــــين الإداري  في المــــــدارس ــــــة  الســــــعودية ، كمــــــا  هــــــدفت إلى التعــــــرف عل الحكومي

  .باختلاف الخصائص الشخصية و الوظيفية لهم 
ـــــــات بواســـــــطة  ـــــــي الـــــــذي يتضـــــــمن الأســـــــلوب الميـــــــداني في جمـــــــع البيان ـــــــد اعتمـــــــد الباحـــــــث المـــــــنهج الوصـــــــفي التحليل و ق

فقــــــــرة تم التأكــــــــد مــــــــن دلالات صــــــــدقها و ثبا�ــــــــا ) 53(ا النهائيــــــــة مــــــــن الدراســــــــة و الــــــــتي تكونــــــــت في صــــــــور� اســــــــتبانه
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 ، و قـــــــد بلغـــــــت%)  91( و الأداء الـــــــوظيفي  %)   89(غ معـــــــدل الثبـــــــات لكـــــــل مـــــــن التمكـــــــين الإداري ــــــــــــحيـــــــث بل
  :معلما و معلمة ، و قد أظهرت نتائج الدراسة ما يلي ) 372(عينة الدراسة 

الأداء الـــــــوظيفي جـــــــاءا مـــــــرتفعين ، و أن هنـــــــاك علاقـــــــة ذات دلالـــــــة إحصـــــــائية بـــــــين إن مســـــــتوى التمكـــــــين الإداري و  -
 .التمكين الإداري و الأداء الوظيفي 

و المؤهــــــل العلمـــــــي   الاجتمـــــــاعيعــــــدم وجــــــود فـــــــروق ذات دلالــــــة إحصـــــــائية للتمكــــــين الإداري تعــــــزى لمتغـــــــيري النــــــوع  -
لصـــــالح الإنـــــاث ، و عـــــدم وجـــــود فـــــروق  لاجتمـــــاعيابينمــــا كـــــان هنـــــاك فـــــروق ذات دلالـــــة إحصـــــائية تعـــــزى لمتغـــــير النـــــوع 

 .للأداء الوظيفي تعزى لمتغيري المؤهل العلمي و الخبرة  إحصائيةذات دلالة 
  .إجراء مزيد من الدراسات لتقصي أثر التمكين الإداري على الأداء الوظيفي  بضرورةو أوصت الدراسة 

دراســــــة : دور التمكــــــين الإداري فــــــي التميــــــز التنظيمــــــي  : بعنــــــوان ) 2015أبــــــو بكــــــر بوســــــالم ، ( دراســــــة  - 
ــــــة  ــــــاج بحاســــــي رمــــــل –ميدانيــــــة علــــــى شــــــركة ســــــوناطراك الجزائري ــــــة الجهويــــــة للإنت أطروحــــــة دكتــــــوراه  ، المديري

                          .                                                       تخصص إدارة أعمال ، غير منشورة ، جامعة أبي بكر بن بلقايد تلمسان 
تميـــــــز (و ســـــــعت هـــــــذه الدراســـــــة إلى تحديـــــــد دور التمكـــــــين الإداري في التميـــــــز التنظيمـــــــي بمختلـــــــف أبعـــــــاده الخمســـــــة   

، و لتحقيـــــــق ) القيـــــــادة ، تميـــــــز المرؤوســـــــين ، تميـــــــز الهيكـــــــل التنظيمـــــــي ، تميـــــــز الإســـــــتراتيجية ، تميـــــــز الثقافـــــــة التنظيميـــــــة 
مفــــــردة ، و )340(انة لغــــــرض جمــــــع البيانــــــات مــــــن أفــــــراد العينــــــة ، و بلــــــغ تعــــــدادها أهــــــداف الدراســــــة تم تطــــــوير اســــــتب

لتحليـــــــــل بيانـــــــــات الاســـــــــتبانة ، و قـــــــــد توصـــــــــلت ) SPSS(الرزمـــــــــة الإحصـــــــــائية للعلـــــــــوم الاجتماعيـــــــــة   تم اســـــــــتخدام
  . في التميز التنظيمي في الشركة) % 56.3(الدراسة إلى أن هناك دور للتمكين الإداري بنسبة 

و توصـــــــي الدراســــــــة بضـــــــرورة الاهتمــــــــام بتمكـــــــين العــــــــاملين ، و خاصــــــــة في المســـــــتويات الإداريــــــــة الـــــــدنيا مــــــــن خــــــــلال 
تشـــــــجيعهم علـــــــى تحمـــــــل المســـــــؤوليات و النظـــــــر إلى أخطـــــــاءهم كفـــــــرص للـــــــتعلم ، لأجـــــــل تعزيـــــــز التميـــــــز التنظيمـــــــي في 

 . الشركة المبحوثة 
اري و علاقتــــــــه بفاعليــــــــة فــــــــرق العمــــــــل في التمكــــــــين الإد:بعنــــــــوان )  2013حســــــــن مــــــــروان عفانــــــــة ، (دراســــــــة  - 

ـــــــوم  المؤسســـــــات الأهليـــــــة الدوليـــــــة العاملـــــــة في قطـــــــاع غـــــــزة ، رســـــــالة ماجســـــــتير غـــــــير منشـــــــورة ،كليـــــــة الاقتصـــــــاد و العل
 .الإدارية ، جامعة الأزهر ، غزة ، فلسطين 

ال و الاتصــــــــ(كــــــــان الهــــــــدف مــــــــن هــــــــذه الدراســــــــة التعــــــــرف علــــــــى العلاقــــــــة بــــــــين التمكــــــــين الإداري بأبعــــــــاده الخمســــــــة 
و فاعليـــــة فـــــرق العمـــــل و مســـــتوى تطبيـــــق  ) مشـــــاركة المعلومـــــات ، بنـــــاء فـــــرق العمـــــل ، التـــــأثر ، حفـــــز العـــــاملين ، القـــــوة

مؤسســــــة ، أمــــــا عينــــــة الدراســــــة  65كــــــل منهمــــــا في المؤسســــــات الأهليــــــة الدوليــــــة الــــــتي تعمــــــل في قطــــــاع غــــــزة عــــــددها 
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  د

ـــــــت  ـــــــى عـــــــدد المـــــــوظفين فيهـــــــا ،  07فكان و كانـــــــت الاســـــــتبانة هـــــــي أداة الدراســـــــة مؤسســـــــات تم اختيارهـــــــا بنـــــــاءا عل
  . 236ثم استرجاع  300حيث تم توزيعها على 

ـــــــة  ـــــــة الدولي ـــــــتي توصـــــــلت إليهـــــــا الدراســـــــة أن مســـــــتوى التمكـــــــين الإداري في المؤسســـــــات الأهلي ـــــــائج ال و مـــــــن أهـــــــم النت
فاعليـــــة  العاملـــــة في قطـــــاع غـــــزة كـــــان مرتفعـــــا و كـــــذلك فـــــإن فاعليـــــة فـــــرق العمـــــل كـــــان مســـــتواها مرتفعـــــا و كـــــذلك فـــــإن

ــــــة فــــــرق العمــــــل في عينــــــة  ــــــة بــــــين التمكــــــين الإداري و فاعلي ــــــاس العلاق ــــــرق العمــــــل كــــــان مســــــتواها مرتفعــــــا و عنــــــد قي ف
هـــــــذا و قــــــــد أوصــــــــت الدراســـــــة بالعديــــــــد مــــــــن . الدراســـــــة أشــــــــارت النتـــــــائج إلى وجــــــــود علاقــــــــة طرديـــــــة قويــــــــة بينهمــــــــا 

ــــــة أنواعهــــــا و تنظي ــــــة ، و  التوصــــــيات أهمهــــــا إعــــــادة النظــــــر في نظــــــام الحــــــوافز بكاف ــــــر عدال مهــــــا ، ومنحهــــــا بشــــــكل أكث
  . كذلك زيادة سرعة وسهولة انسيابية المعلومات مابين المستويات الإدارية

   الدراسات المتعلقة بجودة الخدمة التعليمية -2
ـــــــــدراس -  ـــــــــجــــــــودة الخدم:  بعنــــــــوان) 2009داود عبــــــــد الملــــــــك الحــــــــدابي ، هــــــــدى عبــــــــد االله قشــــــــوة ،(ة ــــــ ة ــ

ا�لـــــة العربيـــــة لضـــــمان جـــــودة التعليميـــــة بكليـــــة التربيـــــة بحجـــــة اليمنيـــــة مـــــن وجهـــــة نظـــــر طلبـــــة الأقســـــام العلميـــــة ، 
 . 4التعليم الجامعي ، العدد 

ـــــة التربيـــــة حجـــــة جامعـــــة عمـــــران مـــــن و قـــــد هـــــدفت الدراســـــة إلى التعـــــرف علـــــى مســـــتوى جـــــودة الخ دمـــــة التعليميـــــة بكلي
ــــــة  ــــــة الأقســــــام العلمي ــــــع طلب ــــــت مجموعــــــة الدراســــــة مــــــن جمي ــــــة و قــــــد تكون ــــــة الأقســــــام العلمي ــــــاء( وجهــــــة نظــــــر طلب   -فيزي

ــــــــاء  ــــــــاء  –كيمي ــــــــالغ عــــــــددهم ) أحي ــــــــع ، و الب ــــــــني اســــــــتبيان  300بالمســــــــتويين الأول و الراب ــــــــة ، و تم تب ــــــــب و طالب طال
المـــــــــادة العلميـــــــــة ، أعضـــــــــاء هيئـــــــــة التـــــــــدريس ،المكتبـــــــــة ، الموظفـــــــــون ، القبـــــــــول و التســـــــــجيل ،  (يحـــــــــوي تســـــــــعة محـــــــــاور 

ــــــــة التحتيــــــــة  ــــــــف ، البني ــــــــة ، الصــــــــورة الذهنيــــــــة للجامعــــــــة ، التوظي ــــــــائج بإدخالهــــــــا في ) الأنشــــــــطة الطلابي ــــــــل النت و تم تحلي
  :و قد أظهرت النتائج . SPSSالحاسوب باستخدام الرزم الإحصائية 

 .دمة التعليمية بكلية التربية حجة دون المستوى المطلوب أن مستوى جودة الخ - 
ـــــــة  -  ـــــــد مســـــــتوى الدلال ـــــــة إحصـــــــائية عن ـــــــروق ذات دلال ـــــــة تعـــــــزى  0.05لا توجـــــــد ف لمســـــــتوى جـــــــودة الخدمـــــــة التعليمي

 .لمتغير الجنس 
ـــــــة  -  ـــــــد مســـــــتوى الدلال ـــــــة إحصـــــــائية عن ــــــــلمســـــــتوى جـــــــودة الخدم) 0.05(توجـــــــد فـــــــروق ذات دلال ـــــــة تعـــــــزى ـــ ة التعليمي

 .و المستوى   التخصص لمتغيري
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  ذ

أثـــــر تطبيـــــق جـــــودة الخـــــدمات التعليميـــــة فـــــي ضـــــوء الإصـــــلاح : بعنـــــوان  ) 2016حميـــــدي زقـــــاي ، ( دراســـــة -
ـــــــد ل الطـــــــاهر مـــــــولاي ســـــــعيدة ، رســـــــالة دكتـــــــوراه تخصـــــــص تســـــــويق .، دراســـــــة حالـــــــة جامعـــــــة د د.م.الجـــــــامعي الجدي

و هــــــدفت الدراســــــة إلى تحليــــــل أثــــــر  تطبيــــــق جــــــودة .  أبي بكــــــر بلقايــــــد تلمســــــان الخــــــدمات ، غــــــير منشــــــورة ، جامعــــــة 
) 218(الدراســــــــة شملــــــــت عينــــــــة مكونــــــــة مــــــــن  -ســــــــعيدة-الخــــــــدمات التعليميــــــــة في جامعــــــــة الــــــــدكتور مــــــــولاي الطــــــــاهر 

ـــــــامج  ـــــــل الإحصـــــــائي بالاســـــــتعانة ببرن ـــــــث تم اســـــــتعمال التحلي ـــــــامج ) SPSS(أســـــــتاذ جـــــــامعي ، بحي ، بالإضـــــــافة إلى برن
ـــــــــات بـــــــــين المتغـــــــــيرات المقترحـــــــــة ) AMOS(باســـــــــتخدام النمذجـــــــــة بالمعـــــــــادلات الهيكليـــــــــة  ـــــــــف العلاق . لدراســـــــــة مختل

  :خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج كان أهمها 
ــــــــدريس في الجامعــــــــة محــــــــل الدراســــــــة لا يرتقــــــــي  -  أن مســــــــتوى جــــــــودة الخدمــــــــة التعليميــــــــة مــــــــن وجهــــــــة نظــــــــر هيئــــــــة الت

ـــــــى للمســـــــتوى المطلـــــــوب الأمـــــــر الـــــــذي انعكـــــــس بشـــــــكل واضـــــــح في انخفـــــــاض مســـــــتوى ا لبحـــــــث العلمـــــــي و بالتـــــــالي عل
 .خدمة ا�تمع 

ـــــى  -  ـــــة عل ـــــدور الفعـــــال للبحـــــث العلمـــــي كوســـــيط في تعزيـــــز أثـــــر جـــــودة الخدمـــــة التعليمي ـــــائج علـــــى ال كمـــــا أكـــــدت النت
 . خدمة ا�تمع

ـــــة و علاقتهـــــا بجـــــودة التعلـــــيم العـــــالي :بعنـــــوان  )2010عجـــــال مســـــعودة ، (دراســـــة  - ، دراســـــة  القـــــيم التنظيمي
في علــــــم الــــــنفس العمـــــل و الســــــلوك التنظيمــــــي ، جامعــــــة  )غــــــير منشـــــورة( بســــــكرة ، رســـــالة ماجســــــتير ،ميدانيـــــة بجامعــــــة 

كـــــان هـــــدف البحـــــث دراســـــة العلاقـــــة بـــــين أراء الإطـــــارات المســـــؤولة نحـــــو القـــــيم التنظيميـــــة بأبعادهـــــا  .منتـــــوري قســـــنطينة 
ــــــــــة الأربعــــــــــة  ــــــــــة إدارة الإدارة ، إدارة المهمــــــــــة ، إدارة العلاقــــــــــات ، إدارة ( الإداري ــــــــــيم ) البيئ و آرائهــــــــــم نحــــــــــو جــــــــــودة التعل
جـــــــــودة ممارســـــــــة الإدارة العليـــــــــا ، جــــــــودة المـــــــــدخلات ، جـــــــــودة العمليـــــــــات ، جـــــــــودة المخرجـــــــــات ، ( العــــــــالي بأبعادهـــــــــا 

ــــــث ) جــــــودة ظــــــروف العمــــــل  ــــــة الســــــائدة ، حي ، مــــــن خــــــلال الكشــــــف علــــــى مســــــتوى الجــــــودة في ظــــــل القــــــيم التنظيمي
أســـــــتاذ جـــــــامعي مـــــــن ا�مـــــــوع الكلـــــــي  100لـــــــي و شملـــــــت الدراســـــــة اعتمـــــــدت الباحثـــــــة علـــــــى المـــــــنهج الوصـــــــفي التحلي

ـــــــارة و يقـــــــيس الأول آراء الإطـــــــارات المســـــــؤولة نحـــــــو  30أســـــــتاذ وتم تصـــــــميم اســـــــتبيانين يتكـــــــون كلاهمـــــــا مـــــــن  827 عب
و قـــــــد      .القـــــــيم التنظيميـــــــة المتعلقـــــــة بكـــــــل إدارة ، و الثـــــــاني يقـــــــيس ارائهـــــــم نحـــــــو الجـــــــودة مـــــــن خـــــــلال خمســـــــة أبعـــــــاد 

ئج أن درجـــــــة ممارســـــــة القـــــــيم التنظيميـــــــة حســـــــب أبعادهـــــــا الأربعـــــــة جـــــــاءت بدرجـــــــة متوســـــــطة و هـــــــو مـــــــا أشـــــــارت النتـــــــا
و تبـــــين مـــــن خـــــلال النتـــــائج أن للقـــــيم التنظيميـــــة . انعكـــــس علـــــى مســـــتوى ممارســـــة الجـــــودة في ظـــــل ممارســـــة تلـــــك القـــــيم 

ى وجـــــود علاقـــــة طرديـــــة جـــــودة التعلـــــيم العـــــالي و هـــــذا مـــــا أكـــــده معامـــــل الارتبـــــاط ســـــبيرمان الـــــدال علـــــ علاقـــــة بتحقيـــــق 
  . موجبة بين القيم التنظيمية السائدة داخل جامعة محمد خيضر و تحقيق جودة التعليم العالي 



ة ــــــــــــــــــــــــة عامـــــــــــــــــــــمقدم  
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ــــين  ، )2013،  حــــاجي العلجــــة(دراســــة  - ــــر ب ــــالي فــــي الجزائ ــــيم الع ــــة فــــي قطــــاع التعل جــــودة الخدمــــة التعليمي
ـــــــاق ـــــــع و الآف ـــــــة للدراســـــــات ،قســـــــم  الواق ـــــــدة ل م د ، مجلـــــــة الأكاديمي ـــــــة للإصـــــــلاحات الجدي ، دراســـــــة تحليليـــــــة تقييمي

  .  2013، جوان  10العلوم الاقتصادية و القانونية ، جامعة الجزائر ،العدد 
و جـــــــاءت الدراســـــــة لتوضـــــــيح أهميـــــــة و دور التعلـــــــيم العـــــــالي كقطـــــــب رائـــــــد لإنتـــــــاج المعرفـــــــة و الـــــــتحكم في التكنولوجيـــــــا  

د �ـــــــدف .م.ة  و توضـــــــيح مختلـــــــف الإصـــــــلاحات الـــــــتي عرفهـــــــا التعلـــــــيم العـــــــالي و تحديـــــــدا إصـــــــلاح النظـــــــام لمـــــــن جهـــــــ
تحديــــــــد النقـــــــــائص و تشخيصـــــــــها و رســـــــــم الملامــــــــح لعلاجهـــــــــا و بمـــــــــا تـــــــــوفره الجــــــــودة في مـــــــــدخلات التعلـــــــــيم العـــــــــالي و 

و خرجـــــت الدراســـــة بعـــــدة  .مخرجاتـــــه و يجعلـــــه قـــــادرا للعـــــب دور ريـــــادي في تحقيـــــق التنميـــــة المســـــتدامة مـــــن جهـــــة أخـــــرى 
توصــــيات كــــان أهمهــــا إنشـــــاء مكاتــــب اعتمــــاد علــــى مســـــتوى هيئــــات التعلــــيم العــــالي مـــــن شــــأ�ا أن تســــاهم في إصـــــلاح 
التعلــــــيم العــــــالي و تــــــوفي متطلبــــــات الضــــــرورية لــــــذلك و أن شــــــعار الاعتمــــــاد هــــــو تحقيــــــق الجــــــودة في الخدمــــــة التعليميــــــة و 

ـــــــداع داخـــــــل الم ـــــــافس و الابتكـــــــار و الإب ـــــــذلك روح التن ـــــــة و الاتجـــــــاه نحـــــــو اقتصـــــــاد المعرفـــــــة ليواكـــــــب ب ؤسســـــــات التعليمي
  .   المتطلبات التي أفرز�ا العولمة 

 الدراسات المتعلقة بعلاقة التمكين الإداري بجودة الخدمة التعليمية  -3
أثـــــــر التمكـــــــين علـــــــى تحســـــــين جـــــــودة الخدمـــــــة التعليميــــــــة : بعنـــــــوان )  2010حنـــــــان رزق االله ، (دراســـــــة   -

ـــــــة لعينـــــــة مـــــــن كليـــــــات جامعـــــــة منتـــــــوري ، قســـــــنطينة ،بالجامعـــــــة  مـــــــذكرة مكملـــــــة لنيـــــــل شـــــــهادة  ، دراســـــــة ميداني
و هــــــدفت الدراســـــة إلى التعــــــرف علــــــى انتهـــــاج التمكــــــين باعتبــــــاره أحــــــدث . ماجيســـــتير، تخصــــــص تســــــيير مـــــوارد بشــــــرية 

ف ميـــــدانيا علـــــى درجـــــة الأســـــاليب الإداريـــــة في مجـــــال المـــــوارد البشـــــرية علـــــى تحســـــين جـــــودة الخدمـــــة التعليميـــــة ، و التعـــــر 
ـــــى مـــــايتم تقديمـــــه  ـــــر هـــــذه الممارســـــة عل ممارســـــة مضـــــمون التمكـــــين مـــــن مفـــــاهيم و أبعـــــاد و أســـــاليب و مرتكـــــزات ، و أث
ــــــة المــــــنهج الوصــــــفي المســــــحي في الدراســــــة ، و اعتمــــــدت  ــــــد اســــــتخدمت الباحث ــــــة ، و ق مــــــن جــــــودة في الخدمــــــة التعليمي

ـــــا ـــــة لجمـــــع البيان ـــــى أداة الاســـــتبانة و كـــــذلك المقابل ـــــة بلغـــــت عل ـــــى عين ) 55(ت مـــــن المبحـــــوثين ، و طبقـــــت الدراســـــة عل
  .طالبا بجامعة منتوري قسنطينة) 95(أستاذا و موظفا ، و 

غيــــاب مفهــــوم التمكــــين لــــدى عينــــة الدراســــة و عــــدم ممارســــة التمكــــين مــــن :و توصــــلت الباحثــــة إلى عــــدة نتــــائج أهمهــــا 
  .لتعليمية فقد جاء بدرجة مقبولة قبل المبحوثين ، أما أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة ا

ـــــق جـــــودة الخـــــدمات :  بعنـــــوان) 2015مـــــريم شـــــرع ، (دراســـــة - ـــــة كمـــــدخل حـــــديث فـــــي تحقي الإدارة التمكيني
ـــــة و قياداتهـــــا  ـــــة بجامعـــــة غرداي ـــــة مـــــن وجهـــــة نظـــــر أعضـــــاء الأســـــرة الجامعي ـــــة ، دراســـــة ميداني ـــــة الجامعي التعليمي

  .جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلفرسالة دكتوراه في علوم التسيير ، الأكاديمية ،
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  ز

ـــــة هـــــ ـــــيم مســـــتوى تحققـــــه بجامعـــــة غرداي ـــــالتمكين و تقي ـــــل الممارســـــات الســـــلوكية المتعلقـــــة ب دفت الدراســـــة إلى رصـــــد و تحلي
و ذلـــــــك حســـــــب تصـــــــورات أعضـــــــاء هيئـــــــة التـــــــدريس و القيـــــــادات الأكاديميـــــــة �ـــــــا ، كمـــــــا هـــــــدفت الدراســـــــة أيضـــــــا إلى 

ن أن يســـــــاعد المؤسســــــة الجامعيــــــة في الارتقــــــاء بمســــــتوى جــــــودة خـــــــدما�ا توضــــــيح أهميــــــة التمكــــــين كمفهــــــوم إداري يمكــــــ
  .التعليمية 

ــــين ممارســــات  ــــة ب ــــى فهــــم العلاق ــــار نمــــوذج رياضــــي يســــاعد عل ــــاء و اختب ــــى أســــئلة الدراســــة تم بن ــــة عل و مــــن أجــــل الإجاب
ــــــــــب فحــــــــــص مســــــــــتوى إدراك  ــــــــــتي التمكــــــــــين و علاقتهــــــــــا بجــــــــــودة و كفــــــــــاءة الأداء الإداري و الأكــــــــــاديمي ، إلى جان عين

و لتجميــــــع البيانــــــات و تحليلهــــــا و مناقشــــــتها تم تطــــــوير . للتمكــــــين النفســــــي باعتبــــــاره المتغــــــير الوســــــيط في هــــــذه العلاقــــــة 
و  ) 144(نــــــوعين مــــــن الاســــــتبيانات تم توزيعهــــــا علــــــى المبحــــــوثين مــــــن أعضــــــاء هيئــــــة التــــــدريس و الــــــذين بلــــــغ عــــــددهم 

و قـــــــد تمـــــــت . عمـــــــداء و رؤســـــــاء أقســـــــام و شـــــــعب مـــــــن بـــــــين ) 19(كـــــــذا المبحـــــــوثين مـــــــن الإداريـــــــين البـــــــالغ عـــــــددهم 
، و بعــــــــد ) SPSS(معالجــــــــة البيانــــــــات المتحصــــــــل عليهــــــــا مــــــــن خــــــــلال توزيــــــــع الاســــــــتبيانات و اســــــــترجاعها  بواســــــــطة 

  :المعالجة و التحليل تم التوصل إلى النتائج الآتية 

تمكينيـــــــــة جـــــــــاء مســـــــــتوى إدراك عينـــــــــتي الدراســـــــــة لمفهـــــــــوم التمكـــــــــين الهيكلـــــــــي و كـــــــــذا تقيـــــــــيمهم لســـــــــلوك القائـــــــــد ال - 
 .متوسطا ، في حين جاء مستوى إدراكهم لمفهوم التمكين النفسي مرتفعا 

لـــــــبعض الكفايـــــــات و المهـــــــارات التعليميـــــــة جـــــــاء مرتفعـــــــا ، مســـــــتوى ممارســـــــة الدراســـــــة مـــــــن أعضـــــــاء هيئـــــــة التـــــــدريس  - 
 .حيث تعكس هذه الكفايات جودة أداء الخدمة التعليمية أكاديميا 

ــــــــرتبط محــــــــاور المفهــــــــوم الخــــــــاص  -  ــــــــالتمكين و المتضــــــــمنةت ــــــــد التمكينيــــــــة ، و ( ب ــــــــي ، ســــــــلوكيات القائ التمكــــــــين الهيكل
 .فيما بينها بعلاقات موجبة و دالة إحصائية ) التمكين النفسي 

ـــــه بـــــين محـــــاور المتغـــــير المســـــتقل  -  ـــــائج وجـــــود علاقـــــة ارتباطي جـــــودة ( و المتغـــــير التـــــابع ) المتعلـــــق بـــــالتمكين(ســـــجلت النت
ـــــــــين التمكـــــــــين النفســـــــــي و جـــــــــودة الأداء ) الأداء التعليمـــــــــي و الإداري ـــــــــه كانـــــــــت ب ـــــــــوى علاقـــــــــة ارتباطي ، حيـــــــــث أن أق

 .الإداري 
  :كما خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات نذكر أهمها 

ضـــــــرورة خلـــــــق الإدارة الجامعيـــــــة بجامعـــــــة غردايـــــــة لبيئـــــــة تنظيميـــــــة ملائمـــــــة تعمـــــــل علـــــــى تشـــــــجيع المشـــــــاركة و إشـــــــاعة  - 
 .لجامعية سواء كانوا أكاديميين أو إداريين الثقة بين الأفراد داخل المؤسسة ا
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تعزيـــــز مفهـــــوم التمكـــــين النفســـــي مـــــن خـــــلال التقـــــدير و الاهتمـــــام بتفـــــوق العـــــاملين و مـــــنح المكافـــــآت ممـــــا يعـــــزز مـــــن  - 
ـــــه و إشـــــعاره دومـــــا بتوقـــــع إنجـــــاز مميـــــز  ـــــى أداء العمـــــل ، مـــــع إظهـــــار الثقـــــة ب ـــــه و قدرتـــــه عل شـــــعور الموظـــــف بإدراكـــــه لذات

  . منه 
توصــــــــيات الدراســــــــة اقــــــــتراح شمــــــــول الدراســــــــات المســــــــتقبلية �ــــــــالات أخــــــــرى ، كتطبيــــــــق التمكــــــــين في كمــــــــا تضــــــــمنت   

تمكــــــــين المــــــــرأة في المناصــــــــب القياديــــــــة : القطــــــــاع الصــــــــحي أو البنكــــــــي ، بالإضــــــــافة إلى تنــــــــاول موضــــــــوعات أخــــــــرى كــــــــــ 
  ) .دراسة مقارنة(، أو دراسة التمكين في القطاع العام و الخاص ) تحديات و معوقات(
  مجال الاستفادة من الدراسات السابقة و التعليق عليها: سعا تا

جـــــــاءت الدراســـــــة الحاليـــــــة بنـــــــاءا علـــــــى مـــــــا طرحتـــــــه الدراســـــــات الســـــــابقة في حقـــــــل التمكـــــــين الإداري و جـــــــودة الخدمـــــــة 
التعليميـــــة ، و مـــــا توصـــــلت إليـــــه مـــــن اســـــتنتاجات و مـــــا أفرزتـــــه مـــــن توصـــــيات ، حيـــــث ســـــاهمت الدراســـــات الســـــابقة في 

ــــــى بعــــــض المصــــــادر البحثيــــــة النظريــــــة و إعطــــــاء  خلفيــــــة و إطــــــار مفــــــاهيمي لمتغــــــيرات الدراســــــة مــــــن خــــــلال التعــــــرف عل
التطبيقيـــــــة ، ممـــــــا ســـــــهل الطريـــــــق أمامنـــــــا في بنـــــــاء منهجيـــــــة الدراســـــــة بتحديـــــــد المشـــــــكلة و عينـــــــة الدراســـــــة ، و بنـــــــاء أداة 

ـــــــة بجامعـــــــة محمـــــــد خيضـــــــر ـــــــر التمكـــــــين الإداري علـــــــى جـــــــودة الخدمـــــــة التعليمي ـــــــاس أث بســـــــكرة كإحـــــــدى مؤسســـــــات  لقي
  :التعليم العالي ، و توصلنا إلى الملاحظات التالية 

 .تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولها لموضوع التمكين من الجانب النظري  - 
 .تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناولها لجودة الخدمة التعليمية  - 
 .الدراسات السابقة في المنهج المستخدم  تتفق الدراسة الحالية مع - 
ـــــــف الدراســـــــة الحاليـــــــة مـــــــع الدراســـــــات الســـــــابقة في الأبعـــــــاد الـــــــتي تم مـــــــن خلالهـــــــا دراســـــــة الأثـــــــر بـــــــين متغـــــــيري  -  تختل

 . البحث
 .تختلف هذه الدراسة عن سابقتها من حيث أهداف هذه الدراسة و كذا الحيز المكاني و الزماني لها  - 
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: مهيدت  

،على المنظمات الحديثة إعادة  غيرها، المنتجات ،الخدمات، و التكنولوجيا  الفكر الإداري ، في المستمر التغيرلقد فرض 
أنشطتها التي تستند  في ممارستها و أفضل المداخل  و السبل  البحث عن التسييرية و ممارستها  النظر في استراتيجيا�ا و

بين هذه  و من  ،أهدافها   بلوغمن أجل  لمواردها  الأمثل  الاستخدام لها  التي تضمن الحديثة   على المفاهيم الإدارية
الأمر الذي يستوجب ، للمنظمة الأساسية  المقوماتأحد  ةالبشري المواردباعتبار التمكين الإداري  للعاملين   ، المفاهيم

و تحقيق  حرية التصرف بشكل مستقل قدرا�ا و منحها  ، و تعزيز لتطويرها و استثمارها الجاد و السعي يهالحفاظ علا
  الأوحد  المنظمات على المدير  منطقيا أن يتوقف نجاح  إذ لم يعد ،في إدارة منظما�م  للموارد البشريةالمشاركة الفعلية 

و من هنا تتأتى أهمية التمكين كأسلوب إداري يدعو إلى  ،الذي إن غاب أو رحل فشلت المنظمة ككل بسبب غيابه 
  .التشارك و الاندماج بغية تحقيق الأهداف

:، كما يلي  حيث قسمناه إلى  ثلاثة مباحث، الإداري هذا الفصل إلى الإطار النظري للتمكين سوف نتطرق فيلذا   

الإدارية التمكين ــــماهي :المبحث الأول   

   الإداري التمكين نماذج و  مستويات ، ، مباديء ، أبعاد :المبحث الثاني 

  معوقاته الإداري والتمكين  مؤشرات  ، متطلبات ، أساليبخطوات ، : المبحث الثالث 
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الإداريماهية التمكين : المبحث الأول   

  متزايد من قبل الباحثين و الكتاب لارتباطه  العشرين باهتمام   رنقأواخر المنذ  وم التمكين الإداري مفهلقد حظي 
   ام الجدي فيــــــــــــلإسهتفسح ا�ال أمام العاملين نحو ال  كوسيلةبنجاح  المؤسسات التي تبنت تطبيقه ، فقد  اعتمدته   

بما يدعم  إمكانية استغلال الفرص المتاحة  و التصدي للتحديات و إبراز  تحسين أدائهاو  التنظيمية هاشاكلممعالجة 
   حيث سنتناول مفهومه،تعميق الفهم للتمكين الإداري ذا سنحاول ، ل ها و توجها�اة بما يخدم أهدافيطاقا�م الإبداع

.أهدافه  و أسباب تبنيه و فوائده  تطوره التاريخي ، و   

الإداري التمكين حولمفاهيم عامة :المطلب الأول   

، سوف نقوم في هذا المطلب بعرض العديد من التعاريف التي تم صياغتها من  الإداري بغرض تحديد مفهوم التمكين
                      .علاقته ببعض المفاهيم القريبة منه ، بالإضافة إلى  له الاصطلاحيطرف الباحثين إلى جانب المعنى 

                                                                                         تعريف التمكين الإداري : أولا 
  :التعريف اللغوي للتمكين  -  1 

   ه منذ ـــــــــــــــــقد نص علي  مفهوم التمكين قد عرف حديثا في مجال عمل المنظمات الإدارية ، فإن القران الكريم  كان   إذا
       ورةــــــــــــــرة ســـــــاثنتي عش جاءت في آيةفي القرآن الكريم في ست عشرة   الكلمة  وردت  قدفعاما ،  1431من   أكثر

  1) . نكن، نُمَ ن نككَّنني، یُمَ مَ،  ینمكِ  أمكَن منهم ، مَكَنَّا ، مكَّناكم، اهم ،نمَكَّ : (ألفاظ هي بثمانية   و

     كراذ  القرنين قل سأتلوا عليكم منه و يسئلونك عن ذي{ بسم االله الرحمن الرحيم: كتابه الكريم    إذ قال االله تعالى في
2.} ﴾84﴿ تيناه من كل شيء سبباأ﴾ إنا مكنا له في الأرض و 83﴿    

هَا حَيْثُ يَشَآءُ نُصِيبُ بِرَحمْتَِنَا مَن نَّشَاءُ وَلاَ نُضِيعُ  كَذَلِكَ مَكَّنَّا ليُِوسُفَ فيِ وَ { :" و قال عز وجل     أَجْرَ  اَلأَْرْضِ يَـتَبـَوَّأُ مِنـْ
3.} ﴾56﴿ الَْمُحْسِنِينَ     

بمعنى القدرة أما في معجم الوسيط فإن مكن " مكن " أنه مصدر للفعل  لابن منظور لسان العرب معجمفي و قد جاء 
 .  عليه   من الشيء أي جعل له عليه سلطانا و قدرة و سهل و يسر )و أمكنه(عليه سلطانا له في الشيء أي جعل له 

                                                           
. 182، ص، 2011، دار وائل للنشر و التوزيع ،عمان ، الأردن ،  عاصرةمدارية إقضايا ات ، قأحمد عري ،المعاني  أحمد  - 1 
).84(سورة الكهف الآية   -   2  
) .56(سورة يوسف الآية  - 3  
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، كمـــــــا ورد تعريـــــــف أي قـــــــواه ليـــــــتمكن مـــــــن الأمـــــــر) الشـــــــيء(جـــــــاء الفعـــــــل مكـــــــن علـــــــى ) محـــــــيط المحـــــــيط(و في معجـــــــم 
   1.بـــه مـــن الأمـــر أي قـــدر عليـــه و اســـتطاع و ظفـــر  " اســـتمكن" قـــوى و مـــتن و رســـخ ، و : التمكـــين علـــى أنـــه 

تخويــــــــــــل أو (بمعــــــــــــنى ) Webster(في اللغــــــــــــة الإنجليزيــــــــــــة في قــــــــــــاموس ) empowerment(و جـــــــــــاءت كلمــــــــــــة التمكــــــــــــين 
: ، فجــــــاء بصــــــيغتين للتمكــــــين ) أكســــــفورد(أمــــــا في قــــــاموس ) . تفــــــويض أو إعطــــــاء الســــــلطة القانونيــــــة إلى شــــــخص مــــــا

تعـــــني مـــــنح شـــــخص مـــــا ســـــيطرة أكـــــبر  الأولى بشـــــكل رسمـــــي هـــــي مـــــنح القـــــوة ، أو الســـــلطة لعمـــــل عمـــــل مـــــا ، و الثانيـــــة
ـــــــه  ـــــــه الخاصـــــــة ، أو الوضـــــــع الـــــــذي هـــــــو في ـــــــى حيات مـــــــن كلمـــــــة ) Empowerment(و اشـــــــتقت كلمـــــــة التمكـــــــين  2.عل

)Power(  الــــــــتي جــــــــاءت مــــــــن كلمــــــــة)Potere  (ـــــــــباللغتي أن يكــــــــون الفــــــــرد : ن اللاتينيــــــــة و الفرنســــــــية و الــــــــتي تعــــــــني ـــــــــــــ
  3. ( To have the ability to do)لمقدرة لعمل ما ، أو أن يمتلك ا )To be able(قادرا 

  للتمكين الإداري الاصطلاحيالتعريف  -2
ـــــــاني مفهـــــــوم التمكـــــــين  قـــــــد تم تطـــــــويرل ـــــــذي يتضـــــــمن التطـــــــوير و التحســـــــين "  Kaizen"مـــــــن خـــــــلال المفهـــــــوم الياب و ال

بتعــــــدد البــــــاحثين و الكتــــــاب ي تعــــــددت تعريفــــــات التمكــــــين في الفكــــــر الإدار و مختلــــــف ا�ــــــالات العمليــــــة ،  فيالمســــــتمر 
، و بنــــــاءا علــــــى ذلــــــك فــــــإن مــــــن ينتمــــــون إليهــــــا  بــــــاختلاف المــــــدارس الفكريــــــة الــــــتي اختلفــــــت و  حــــــاولوا تعريفــــــه الــــــذين

  :ما يلي  الإداري التمكين  مفهوم  تطرقت إلى  أهم التعريفات التي
الآخــــــــرين لاكتســــــــاب و   �ــــــــا المــــــــدراءســــــــاعد يالعمليــــــــة الــــــــتي "  :علــــــــى أنــــــــه التمكــــــــين (Invancevich) عــــــــرفحيــــــــث 

فـــــــــإن   ، و بـــــــــذلك" و علـــــــــى العمـــــــــل  القـــــــــرار الـــــــــذي لـــــــــه تـــــــــأثير علـــــــــيهم  يحتاجو�ـــــــــا لاتخـــــــــاذالـــــــــتي   لقـــــــــوةا اســـــــــتخدام
)Invancevich (ــــــــديه  مســــــــؤولية يحــــــــددون  و زمــــــــلاؤه ــــــــاج أو النشــــــــاطات الخدمالعــــــــاملين في وضــــــــع أي ــــــــةم في الإنت و  ي

                                    4 . مسـبقة  موافقـات دون و الأفعـال القـرارات  مـنحهم صـلاحيات اتخـاذ 
المصــــــادر الرئيســــــية الــــــتي تمكــــــنهم لــــــتي يــــــزود فيهــــــا الأفــــــراد بالفرصــــــة و العمليــــــة ا ":بــــــأن التمكــــــين هــــــو  )Lagna( و يــــــرى 

عمليــــــة مــــــن الــــــوعي ، و بنــــــاء الإمكانيــــــات  ":فعرفــــــه بأنــــــه) Karl( أمــــــا ."كيفيــــــة أعمــــــالهم و تطويرهــــــا إنجــــــاز مــــــن فهــــــم 

                                                           
دراسة مقارنة لوجهات نظر العاملين في جامعتي الأزهر و : ن الإداري و تأثير ذلك على إبداع العامليمدى ممارسة التمكين هيثم محمد العطار ،  -1

   . 22،ص ، 2012 ، غزة ،) غير منشورة ( رسالة ماجستير في إدارة الأعمال ،" الإسلامية بغزة 
،مجلة الزرقاء للبحوث و الدراسات  للعاملين في شركة الفوسفات الأردنيةأثر أنماط الصراع على التمكين التنظيمي ليث عبد االله سليمان القهيوي ، 2 - 

 .  219، ص، 2015، الأردن ،  1، العدد 15الإنسانية ، ا�لد 
          الإداري و علاقته بالأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية في محافظة الوجه بالمملكة العربية السعودية  التمكينمحمد سليمان البلوي ،  -  3

  . 10ص ، . 2008، جامعة مؤتة ، السعودية ، ) غير منشورة( ،   رسالة ماجيستير من وجهة نظرهم
،دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع  اقتصاديات الثقة في منظمات الأعمال الألفية الثالثةإدارة التمكين و زكريا مطلك الدوري، أحمد علي الصالح ،   -4

  . 27،ص ،2009،عمان ، الأردن ، 
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هـــــو يتضـــــمن القـــــدرة علـــــى التفـــــاوض ، و و ، التغيـــــيري   و الفعـــــل علـــــى صـــــنع القـــــرار  أكـــــبر و قـــــدرة الـــــتي تقـــــود لمشـــــاركة
   1. "العلاقات  تلك التأثير في طبيعة العلاقات و القرارات التي تصنع ضمن

تــــــؤهلهم  الطريقــــــة الــــــتي يــــــتم �ــــــا تزويــــــد المــــــوظفين بالمهــــــارات الــــــتي:"  فــــــإن التمكــــــين) (Geroy&Andersonحســــــب و 
تزويـــــــدهم بالســــــــلطة و المســـــــؤولية و المحاســــــــبة ، لجعـــــــل هــــــــذه القــــــــرارات   القـــــــرارات ، و كــــــــذلك  في اتخــــــــاذ للاســـــــتقلالية

  ". مقبولة ضمن بيئة العمل
ـــــــأن ) Murrel&Meredith( أشـــــــارو  ـــــــتم فيهـــــــا تمكـــــــين شـــــــخص مـــــــا لالعمليـــــــ ": هـــــــوالتمكـــــــين ب ـــــــتي ي ـــــــة ال ولى القيـــــــام يت

ــــــه ) Shackletor( عرفــــــه بينمــــــا. "و ســــــلطة مــــــن خــــــلال التــــــدريب و الثقــــــة و الــــــدعم العــــــاطفي  بمســــــؤوليات أكــــــبر : بأن
  2."المسؤوليات و سلطة اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في المستويات الدنيا  من فلسفة إعطاء مزيد " 

المنظمــــــــة في اتخــــــــاذ اخــــــــل تنظيميــــــــة �ــــــــدف إلى مــــــــنح العــــــــاملين حريــــــــة واســــــــعة د ســــــــتراتيجيةإ" :بأنــــــــه التمكــــــــين وعــــــــرف
ادة مشــــــاركتهم مــــــن خــــــلال توســــــيع نطــــــاق تفــــــويض الســــــلطة ، وتــــــدريب العــــــاملين ، و زيــــــ المشــــــكلات حــــــل القــــــرارات و 

و التأكيـــــــد علـــــــى أهميـــــــة العمـــــــل الجمـــــــاعي و تـــــــوفير المـــــــوارد اللازمـــــــة و بيئـــــــة العمـــــــل المناســـــــبة  حفـــــــزهمفي إدارة المنظمـــــــة و 
  3." لتحقيقه

ثـــــــة �ـــــــدف إلى إطـــــــلاق الطاقـــــــات إســـــــتراتيجية حدي ": بأنـــــــه) Harvey&Brown(وفي نفـــــــس الســـــــياق عرفـــــــه كـــــــل مـــــــن 
المنظمــــــــة  المســــــــتقبلية للمنظمــــــــة ، و ذلــــــــك لأن نجــــــــاح   للأفــــــــراد في المنظمــــــــة ، و مشــــــــاركتهم بتحديــــــــد الرؤيــــــــة ةـنــــــــالكام

   4 ." تكامل حاجات الأفراد مع رؤية المنظمة و أهدافها  ة ـــــيعتمد على كيفي
ـــــة  : "و عـــــرف التمكـــــين بأنـــــه  ـــــأثير في عملي ـــــه المـــــدراء و أعضـــــاء التنظـــــيم الآخـــــرون للت أســـــلوب إداري يشـــــترك مـــــن خلال

ــــــاتخ بمعـــــنى آخـــــر هـــــو التعـــــاون في عمليـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات الـــــتي لا تحـــــدد بمواقـــــع القـــــوة الرسميـــــة بقـــــدر مـــــا تحـــــدد القـــــرار، اذ ــ
  5" . لقيادة و الثقافة التنظيمية بنظم المعلومات ونظم التدريب  و المكافئة و المشاركة في السلطة و أسلوب ا

                                                           
.10، ص مرجع سابق محمد سليمان البلوي ، - 1  
          دراسة تطبيقية في معمل السجاد اليدوي في الحلة ، ،تمكين العاملين و أثره في إدارة الأزمة التسويقيةأزهار نعمة أبو غنيم ، رحاب حسين جواد ،  - 2

  .  138،ص ، 2012، العراق ، 22، العدد  8مجلة الغري  للعلوم الاقتصادية و الإدارية ، ا�لد 
  ،   دراسة ميدانية تحليلية: في إبداع العاملين في الجامعة الأردنية  آثارهالتمكين الإداري و  أيمن عودة المعاني ، عبد الحكيم عقلة أخو رشيدة ، -  3

  . 2009،  2، العدد 5ا�لة الأردنية في إدارة الأعمال ، ا�لد 
ر معلمي درجة ممارسة مديري المدارس لتمكين العاملين و علاقته بولاء المعلمين التنظيمي من وجهة نظ ،أيمن أحمد العمري ، فداء مصطفى كمال  - 4

  . 469، الأردن ، ص 38، ا�لد ) العلوم التربوية(،مجلة دراسات محافظة العاصمة 
5  -  Manuela Bruce , “ measuring empowerment ” , Leadership & Organization Development Journal , Vol . 
24, N .2 , 2003 ,  P , 108 . 
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العـــــــاملين علــــــى التســـــــلح  عمليــــــة بنـــــــاء ثقافــــــة الشـــــــراكة بــــــين الإدارة و العـــــــاملين ، و تشــــــجيع :" عرفــــــه آخــــــرين بأنـــــــهو  
والاســـــتناد  إلى الحقـــــائق عنـــــد اتخـــــاذهم القـــــرارات أو حلهـــــم المشـــــكلات مـــــن خـــــلال رفـــــع ســـــقف المســـــامحة عـــــن ة ـــــــــبالمعرف

  1".المزيد من الصلاحيات للعاملين تفويض  الأخطاء ، و

ــــــداريإ ةــــــــــــــعملي :بأنـــــه التمكـــــين الإداري تعريـــــف التعـــــاريف الســـــابقة يمكـــــن  خـــــلالمـــــن  ح العـــــاملين ــــــــــــمنبموجبهـــــا  يـــــتمة ـــــــ
ـــــــــــلسلطا و حــــــــــل المشــــــــــكلات مــــــــــع تحمــــــــــل  في اتخــــــــــاذ القــــــــــرارات  إشــــــــــراكهمو   و الاســــــــــتقلالية للقيــــــــــام بوظــــــــــائفهمة ـــــ

ــــــائج ــــــة   و العمــــــل ،  المســــــؤوليات و النت ــــــدريب  خــــــبرا�م و قــــــدرا�م  علــــــى تزويــــــدهم  بالمهــــــارات و تنمي ــــــق الت عــــــن طري
مــــــــن أجــــــــل ين ، اللازمــــــــالــــــــدعم  والثقــــــــة  مــــــــنحهم ،و الــــــــتي يحتاجو�ــــــــا المعرفــــــــة و المعلومــــــــات   مشــــــــاركتهم ، والمســــــــتمر 

  .و بيئــــة العمـــــل المناســــبة �يئـــــة الإمكانيــــات  ظــــلفي  لعامـــــل و المنظمــــةقــــق أهــــداف االإداري بمـــــا يح العمــــل   نجــــاحإ
  2:النظر إلى التمكين وفق مدخلين هما عموما يمكن و
 كمـــــــــا أشـــــــــارت إليـــــــــه دراســـــــــات كـــــــــل مـــــــــن   :الـــــــــداخلي ين كـــــــــالتم)Rafiq&Ahmed(  ،)ThomasVelheus(  و

)SaveryLuks ( ـــــــدرات ومهـــــــارات تمكـــــــنهم مـــــــن تحمـــــــل المســـــــؤولية ـــــــزام ويشـــــــمل كـــــــل مـــــــا يملكـــــــه الفـــــــرد مـــــــن ق والالت
ـــــافع، وقـــــد  ـــــول الناجعـــــة بمـــــا يعـــــود للمنظمـــــة وعلـــــيهم بالمن ـــــة ووضـــــع الحل ـــــذاتي والتصـــــرف في المواقـــــف والمشـــــكلات الآني ال

كونـــــه عمليـــــة فرديـــــة تنبـــــع مـــــن ذات الفـــــرد ودوافعـــــه ومقـــــدار مـــــا ) الـــــذاتي(بـــــالتمكين الفـــــردي ) Duval(أطلـــــق عليـــــه 
  .يمتلكه من قدرة في التأثير في بيئة العمل

  ــــــــه دراســــــــات : الخــــــــارجيالتمكــــــــين وهــــــــو عبــــــــارة عــــــــن كافــــــــة ) WeyerMason( ، )Duval(كمــــــــا أشــــــــارت إلي
الآليـــــات والعمليـــــات الـــــتي تتبناهـــــا المنظمـــــة مـــــن تـــــوفير الوســـــائل والممارســـــات وبيئـــــة العمـــــل المناســـــبة الـــــتي تمكـــــن العـــــاملين 

ظمـــــــي الــــــذي يشــــــير إلى كافـــــــة بــــــالتمكين المن Duvalمــــــن اتخــــــاذ القــــــرارات في المهـــــــام الموكلــــــة إلــــــيهم، وقـــــــد أطلــــــق عليــــــه 
الأنشـــــطة الـــــتي تلجـــــأ إليهـــــا المنظمـــــة والـــــتي تشـــــجع علـــــى تمكـــــين أفرادهـــــا وجعلهـــــم قـــــادرين علـــــى إنجـــــاز العمـــــل الصـــــحيح 

 . في الوقت المناسب
   القريبة منهالتمكين و بعض المفاهيم الإدارية : ثانيا 

  :يمكن التمييز بين التمكين و بعض المفاهيم الإدارية كما يلي 
  كثـــــــيرا مـــــــا يعتقـــــــد أن مفهـــــــوم تفـــــــويض الســـــــلطة مـــــــرادف للتمكـــــــين و في الواقـــــــع: التمكـــــــين و تفـــــــويض الســـــــلطة -1

ســـــلطاته  بنقـــــل جـــــزء مـــــن يقـــــوم الـــــرئيس مـــــن خلالـــــه، حيـــــث التفويض هـــــو عمليـــــة المشـــــاركة في الســـــلطة فـــــ،يختلـــــف عنـــــه 

                                                           
  . 23هيثم محمد العطار ، مرجع سابق ، ص،  - 1
، 01، العدد 09، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، ا�لد التمكين بين الفكر التنظيمي والفقه الإسلامي ، أمل عبد الحميد، أكرم الياسري  - 2 

  .13ص  ، 2008 العراق،
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حالــــــة  هــــــوو  ، للمرؤوســــــينلكــــــن بــــــدون نقــــــل المســــــؤولية الكاملــــــة عــــــن انجــــــاز العمــــــل و  الفريــــــق إلى المرؤوســــــين و أعضــــــاء 
تتــــــــاح ثـــــــراءا مــــــــن التفـــــــويض ،حيـــــــث إالتمكـــــــين أكثـــــــر  أمــــــــا،  اهـــــــفي التفـــــــويض تي تملـــــــا المهمــــــــة مؤقتـــــــة تنتهـــــــي بانتهـــــــاء

بـــــــين  و تكــــــون المعلومـــــــات مشــــــاركة  عليـــــــه ، تفــــــقم في نطــــــاق أعـــــــرضو  للمبـــــــادأة أوســــــع للمســــــتوى الأدنى صــــــلاحيات
  تم الـــــــــذين  مســـــــــؤولية الأفـــــــــراد هـــــــــي التمكـــــــــين  في ةئيـــــــــالنتيجـــــــــة النها لمســـــــــؤولية عـــــــــن ا و تكـــــــــون .الإدارة و العـــــــــاملين 

ـــــــنهم أمـــــــرا  لـــــــيسمنحـــــــا للســـــــلطة و  و هـــــــذا يعـــــــني أن التمكـــــــين .كاملـــــــة  اتخـــــــاذ القـــــــرارات  أي إعطـــــــاؤهم ســـــــلطة  تمكي
ـــــه إســـــن كمـــــا أن التفـــــويض.بممارســـــة الســـــلطة كمـــــا هـــــو الحـــــال بالنســـــبة للتفـــــويض  ـــــتج عن و المحاســـــبة   اد مهـــــام محـــــددةين

مـــــن الإدارة بـــــل هنـــــاك رقابـــــة  وضـــــع نقـــــط رقابـــــة و متابعـــــة ، أمـــــا التمكـــــين فـــــلا تكـــــون هنـــــاك رقابـــــة مـــــن خـــــلال عليهـــــا 
ــــــذاتي ـــــة قـــــدرات الأفـــــراد و �يئـــــة المنـــــاخ المشـــــجع لاتخـــــاذ القـــــرار، وـــ المـــــوارد اللازمـــــة  تـــــوفير  ة  فيعمـــــل التمكـــــين علـــــى تنمي

تفتقـــــد عمليـــــة  كمـــــا  1 .قتنـــــاص الفـــــرص و الاســـــتمرار في التحســـــين المســـــتمرا  ممـــــا يشـــــجعهم علـــــى الثقـــــة �ـــــم ،و  لهـــــم 
قيمــــــة   بالمســــــؤولية و الثقــــــة بــــــالنفس ، وإلا في التمكــــــين ، مثــــــل الشــــــعور الــــــذاتيتتــــــوافر  لا التفــــــويض لمتطلبــــــات أساســــــية

و عليــــــه . و حريــــــة التصــــــرف  بالاســــــتقلاليةإضــــــافة إلى الشــــــعور  الواجــــــب المنــــــاط للعامــــــل ، و مســــــتوى تــــــأثير الموظــــــف ،
ـــــ ــــــجـــــزء مـــــن عملي هـــــو ضـفالتفوي ـــــة مـــــن مراحلـــــه  وة التمكـــــين ــ ـــــاهو الجـــــدول 2 .مرحلـــــة ابتدائي يوضـــــح أهـــــم الفـــــوارق  أدن

  :الأساسية بين التفويض و التمكين 
  الفرق بين التفويض و التمكين:  )01(الجدول رقم                      

 ،العاملة في قطاع غزة بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدوليةالتمكين الإداري وعلاقته  حسن مروان عفانة، : المصدر
  . 35، ص 2013رسالة ماجستير في إدارة الأعمال ، جامعة الأزهر ، غزة ، 

                                                           
غير ( ، رسالة ماجيستير في الإدارة العامة ، الوزارات الأردنيةالعوامل المؤثرة على التمكين الإداري ،دراسة حالة مراكز  ،صفاء يوسف إبراهيم الضمور  -1

   . 69، ص  2008الأردن ، كلية الدراسات العليا الجامعة الأردنية ،   ،) منشورة 
، دراسة ميدانية لعينة من كليات جامعة منتوري ،قسنطينة ، مذكرة مكملة  أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة: رزق االله حنان  2 - 

 .   28، ص ، 2010تخصص تسيير موارد بشرية ،  ،) غير منشورة (  لنيل شهادة الماجستير ،

  التمكين                     التفويض                   المقارنة أساس
  . إتاحة الفرصة للمرؤوس ليقدر فيقرر  نقل جزء من الصلاحيات للمرؤوس  اتــــــــالصلاحي

  تفويض السلطة في مجالات محددة بدرجة  ةـــــــــــــــــــــالسلط
  .عمق محددة 

  أوسع  نطاقتتاح صلاحيات للعاملين للمبادأة في 
  .و متفق عليه 

  .النجاح ينسب للموظف الممكن ، و الفشل مسؤوليته  تظل المسؤولية مسؤولية من فوض  ةــــــــــالمسؤولي
  .تتاح للموظف قيادة ذاتية  يقاد الموظف  ادةــــــــــــــــــــــالقي

  .على المشاع بين الرئيس و المرؤوسينالمعلومات   المعلومات تتاح على قدر جزئية التفويض  اتـــــــــالمعلوم
  .في حالة خطأ الفرد يتحرى السبب و يعالج  إن أخطأ الفرد  قد يسحب التفويض  الأخطاء  المحاسبة على

                      يعدلالتفويض قد يكون مؤقتا ، و قد يلغى أو    نـــــــــــــــــالزم
  .نطاقه أو عمقه 

  .مستمرا  قناعة و خيارا استراتيجياالتمكين دائم و يمثل 
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  :التمكين و المشاركة _2
عـــــاملين ممـــــا يـــــؤدي إلى التـــــزامهم ، ة الأشـــــكال مـــــن تــــأثيرات الـــــــالمظلـــــة الــــتي تحتـــــوي كاف بأ�ـــــا العـــــاملين   ةـمشاركـــــ  تعــــرف

  1. حقوق العاملين بالمشاركة في اتخاذ القرارات   زيادةالتي �دف إلى هي الممارساتو 
يختلــــــف عنهــــــا في نــــــواح و  نـــــواحالمشــــــاركة في  هــــــــمفهــــــوم التمكـــــين يشب إلا أن المشــــــاركة ،يخلـــــط الــــــبعض بــــــين التمكـــــين و  و

ـــــــــث يرتأخـــــــــرى  ـــــــــحي ـــــــــالمنهج ـب ـــــــــق إشـــــــــراك المـــــــــوظفين في مهـــــــــام تفـــــــــوق  ط المفهومـــــــــان ب ـــــــــلإدارة عـــــــــن طري ـــــــــديمقراطي ل ال
ط المشـــــاركة في الســـــلطة و إنمـــــا توزيـــــع أو ــــــــــفهـــــو لا يعـــــني فق  و لكـــــن مفهـــــوم التمكـــــين أوســـــع نطاقـــــامســـــؤوليا�م اليوميـــــة 

ـــــ ـــــهمـــــنح الســـــلطة مـــــع زيـــــادة الكفـــــاءة الذاتي ــــــكم. الأمثـــــل للســـــلطة  الاســـــتخداممـــــن  ة و الدافعيـــــة للمرؤوســـــين بمـــــا يمكن ا ـ
ــــــأن الهـــــدف مـــــن المشارك ــــــة علـــــى المـــــدى الطويــــــــ التمكـــــين علـــــى المـــــدى  الهـــــدف مـــــن  ل هـــــو تحســـــين أداء المنظمـــــة بينمـــــاـــــــ

 و بالتــــــــالي فمفهـــــــوم المشـــــــاركة يعتــــــــبر. الكلـــــــي للمنظمـــــــة   ات الأداءـــــــــــــــلمستوي  التحســــــــين في  الاســـــــتمرارالطويـــــــل هـــــــو 
ـــــا لـــــه ـــــه بأنـــــه تمكـــــين جزئـــــي   بالضـــــبط ، و يمكـــــن  خطـــــوة مـــــن خطـــــوات التمكـــــين و لـــــيس مفهومـــــا مرادف ـــــق علي أن نطل

  2.التمكين الكامل  يساهم في تحقيق

ـــــــوظيفي  -3 ـــــــراء ال ـــــــه: تمكـــــــين العـــــــاملين و الإث ـــــــوظيفي بأن ـــــــراء ال ـــــــث  تصـــــــميم  إعـــــــادة   يعـــــــرف الإث الوظـــــــائف بحي
و الحريـــــــة للعامـــــــل في الســـــــيطرة علـــــــى وظيفتـــــــه ، و تحديـــــــد   الاســـــــتقلاليةالوظيفـــــــة ، بجانـــــــب  تتضـــــــمن تنـــــــوع في أنشـــــــطة 

عـــــــلاوة علـــــــى حصـــــــوله علـــــــى معلومـــــــات عـــــــن نتـــــــائج أعمالـــــــه و  كيفيـــــــة تنفيـــــــذها و القيـــــــام بالرقابـــــــة الذاتيـــــــة لأعمالـــــــه ،
  أساســـــية لتطبيـــــق الـــــوظيفي يعـــــد عمليـــــة   لـــــى ذلـــــك فـــــالإثراءاتصـــــاله المباشـــــر بمـــــن يســـــتخدم نتـــــاج  وظيفتـــــه ، و بنـــــاءا ع

يشــــــعر الموظـــــــف  تصـــــــميم العمــــــل و إحــــــداث تغيــــــير فيـــــــه حــــــتى   العــــــاملين ، حيــــــث يتطلـــــــب التمكــــــين إعــــــادة تمكــــــين 
  3.و قدرته على التأثير على الأحداث و الأفراد و الظروف المحيطة بالعمل و مخرجاته  بالفعالية الذاتية

  التطور التاريخي لمفهوم التمكين: لمطلب الثاني ا
ـــــة بعـــــد التســـــعينيات مـــــن  بـــــدأ مفهـــــوم التمكـــــين يتبلـــــور في أدبيـــــات الإدارة وفي ممارســـــة بعـــــض المؤسســـــات في البيئـــــة الغربي

وإنمـــــا ظهـــــر نتيجـــــة عمليـــــة تراكميـــــة وتطوريـــــة عـــــبر مـــــا  ،يء وبالتـــــالي لم يظهـــــر فكـــــر التمكـــــين بشـــــكلٍ مفـــــاج م20القـــــرن 

                                                           
المديرية الجهوية للإنتاج  -دراسة ميدانية على شركة سوناطراك البترولية الجزائرية  : ، دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي  أبو بكر بوسالم  - 1

  . 31، ص ،  2015، جامعة أبي بكر بلقايد ، تلمسان ، ) غير منشورة ( أطروحة دكتوراة تخصص إدارة أعمال ،  ،بحاسي مسعود 

. 70، ص ،  مرجع سابق ،الضمور صفاء يوسف إبراهيم - 2  
. 32،ص ،  مرجع سابق ،  أبو بكر بوسالم - 3  
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ــــــة عــــــام مــــــن الت ــــــد عــــــن مائ التطــــــورات الــــــتي يلي أهــــــم في مــــــا و1.طــــــور في الفكــــــر الإداري بمفاهيمــــــه المختلفــــــة عمومــــــاً يزي
   :شهدها مفهوم التمكين في مختلف المدارس و النظريات الإدارية 

:النظريات الكلاسيكية في الإدارة : أولا   
: مايلي و تتمثل أهم النظريات الكلاسيكية في الإدارة  في  

  نظرية الإدارة العلمية  -1

الـذي سمـي بـأبي الإدارة و  ، لفريـدريك تـايلور" ةمبادئ الإدارة العلميـ"بالنسبة لنظرية الإدارة العلمية التي تبلورت في كتاب 
 يـةلتعظـيم إنتاج ةمدروسـة ومحـدد ةمحاولة منه لوضـع أسـس ومبـادئ علميـ تايلوريلاحظ أن المبادئ التي نادى �ا فالعلمية، 
ل ــــــــفك اء قيـامهم بالعمـل ،ـــــــكانت بمثابة رد فعل منه تجاه حالة عدم التقيد من قبل العـاملين بـأي أسـس أثن  ، فقد العاملين

الإنتـاج   يعمل على هواه ، مما يؤدي إلى تذبذب في الإنتاج مما يفقد الإدارة قـدر�ا علـى التنبـؤ و التخطـيط و معرفـة حجـم
 العمـل   تتحقـق مـن خـلال دراسـة خطـوات و الـتي ، في العمـل "بالطريقة المثلـى " هورشالم  هاقترح تايلور منهجف، المستقبلي

                              .و إلغائهـــــــــــــــا وتحديــــــــــــــد الخطــــــــــــــوات الضــــــــــــــرورية والإبقــــــــــــــاء عليهــــــــــــــا والــــــــــــــتخلص مــــــــــــــن الخطــــــــــــــوات غــــــــــــــير الضــــــــــــــرورية
مــا  ، و في ذلــك الوقــت  مفهــوم التمكــين معروفــا، ولم يكــن أصــلا  ونظريــة الإدارة العلميــة فعلــى طــرفي نقــيضالتمكــين أمــا 

رة الــتي  ــــــــــــــفالنظ. دريك تيلــور مــن الثــورة الصـناعية مــن آدم سميــث يتنــافى أصــلا مـع مبــدأ التمكــين في الإدارة المعاصــرةيــورثـه فر 
و كــذا الاعتمــاد  علــى  ثلــى لإنجــاز أكــبر كــم مــن الإنتــاج،كانـت ســائدة تجــاه العامــل علــى أنــه آلــة يجــب ضــبطها بالطريقـة الم

اء بـه التمكـين ، بحيـث ـــــمبدأ اختيار العمال علـى أسـاس القـوة البدنيـة ، باعتبـاره الخيـار الأفضـل، و هـذا علـى خـلاف ماج
  2 .ة ، و المهارة ـــــــــــــار العاملين على أساس المعرفـــــــــالأخير ، اختي  يعد أهم مرتكز لهذا

:النظرية الإدارية  -2  
ـــــــنظريإذا كانـــــــت  اديء و أســـــــس مبـــــــ  وضـــــــع طريـــــــق   عـــــــن الإنتـــــــاج   زيـــــــادةتمحـــــــورت حـــــــول   قـــــــد  العلميـــــــة  الإدارةة ــــ

و  هـــــــذا التوجـــــــه و وضـــــــعوا قواعـــــــد اللنظريـــــــة الكلاســـــــيكية ، قـــــــد دعمـــــــو   آخـــــــرين  رواد  علميـــــــة ، فـــــــإن  مـــــــا جـــــــاء بـــــــه
هنــــــري :  أبــــــرزهمخطــــــوات ، تمكــــــن المــــــديرين مــــــن إنجــــــاز مهــــــامهم ، مركــــــزين في ذلــــــك علــــــى دور الإدارة ، و كــــــان مــــــن 

ـــــــــ، الــــــــذي اشــــــــتهر بمبادئــــــــه الأربع) 1925-1841(فــــــــايول  ــــــــادة عشــــــــرة ، و الــــــــتي تحــــــــث في مجملهــــــــا علــــــــى ــــ و  الانقي
ـــــــ  .لأوامـــــــر المـــــــديرين الـــــــذين يمتلكـــــــون الخـــــــبرة و المهـــــــارة  الانصـــــــياع ـــــــتت و كان ـــــــاركر فولي ـــــــد  مـــــــاري ب الصـــــــوت الوحي

ـــــف في عه ــــــالمختل ـــــز عـــــن بقيـــــ ـــــة الـــــذي تمي ـــــة التقليدي ــــــد المـــــدارس الإداري ـــــر دراكـــــرفقـــــد وصـــــفها  ة الأصـــــواتـ أم  " ب بيت

                                                           
  .24،ص  ، 2006،المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ،  التمكين كمفهوم إداري معاصریحي ملحم ،  - 1
  .25 ، ص ،نفسه المرجع  -2
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. وقتنـــــا الحاضـــــر ة حـــــتى فيـــــــــفقـــــد تحـــــدثت في مواضـــــيع في أوائـــــل القـــــرن الماضـــــي، ينظـــــر إليهـــــا علـــــى أ�ـــــا حديث،  " الإدارة
هــــــا أن يعل ةــــــــالمؤسســـــات علــــــى أ�ـــــا مجتمعـــــات متعاون مثـــــل التعـــــاون والعمــــــل الجمـــــاعي، ونظـــــرت إلى فتناولـــــت مواضـــــيع

انســــــــجام دون  المــــــــديرين علــــــــى العمــــــــل بتوافــــــــق وتعــــــــاون و وشــــــــجعت العــــــــاملين و. تعمــــــــل لتحقيــــــــق أهــــــــداف مشــــــــتركة
ــــــة في التعبــــــير و. ســــــيطرة جهــــــة علــــــى أخــــــرى ــــــة التعــــــاون لحــــــل الخــــــلاف في ال وأكــــــدت أهميــــــة الحري مــــــا وهــــــذا  .عمــــــلأهمي

بالبعـــــــد الإنســـــــاني في العمـــــــل، مـــــــن خـــــــلال نظـــــــرة متوازنـــــــة بـــــــين أهـــــــداف العمـــــــل وأهـــــــداف  العالمـــــــةيؤكـــــــد اهتمـــــــام هـــــــذه 
  .وحاجات الإنسان

  النظرية البيروقراطية  -3
ــــــــ ــــــــة دت ول ــــــــد المفكــــــــر الألمــــــــاني  النظري ــــــــى ي ــــــــة عل ــــــــرالبيروقراطي ــــــــذي جــــــــاء مــــــــاكس ويب ــــــــاد  ، و هــــــــو ال يء النظــــــــام بمب

ــــــةالبيروقراطـــــي للمؤسس ـــــذي ـــــ ـــــة القـــــرن التاســـــع عشـــــر ، و ال ـــــة و تقســـــيم العمـــــل و  وضـــــع القـــــوانين يعـــــني   في �اي  الرسمي
و كـــــان يـــــؤمن بتحقيـــــق مســـــتويات  وضـــــوح التسلســـــل الرئاســـــي و تغليـــــب المصـــــلحة العامـــــة علـــــى المصـــــلحة الشخصـــــية ،

التشـــــريعات ممــــا ينـــــتج عنـــــه  القــــوانين و  في العمـــــل ووضـــــوح  عاليــــة مـــــن الكفــــاءة الإنتاجيـــــة مـــــن خــــلال الضـــــبط و الدقــــة
المــــــــــتفحص بعمـــــــــــق لهـــــــــــذه النظريـــــــــــات إن  1 .ود في القـــــــــــوانين ـمبالغــــــــــة في التشـــــــــــدد و الـــــــــــبطء في الإجــــــــــراءات و الجمـــــــــــ

ــــــة مــــــن التركيــــــز علــــــى الكلاســــــيكية  ــــــادة الإنتــــــاج ، و يجــــــد درجــــــة عالي ــــــق الضــــــبط و زي ــــــات في العمــــــل تحقي      النظــــــام والثب
مـــــنح الموظـــــف مبـــــاديء التمكـــــين الـــــتي تركـــــز علـــــى  بـــــذلك أهملـــــت هـــــذه النظريـــــاتوانين ، و بـــــاللوائح و القـــــ الاهتمـــــامو 

ــــــــــرأي أو ــــــــــداء ال ــــــــــا  أي دور في المشــــــــــاركة وإب ــــــــــالإدارة العلي ــــــــــذي تم حصــــــــــره ب ــــــــــة التصــــــــــرف و اتخــــــــــاذ القــــــــــرارات ال            .حري
  النظرية السلوكية في الإدارة: يا ثان

، فظهــــــــرت عــــــــدة  يــــــــؤثر في الفكــــــــر الإداري يتنــــــــامى و  علــــــــى الجوانــــــــب الإنســــــــانية 1920بــــــــدأ التركيــــــــز خــــــــلال عــــــــام 
ـــــب الإنســـــاني ـــــتي لم تتعـــــرض للجان ـــــة الســـــابقة ال ـــــى النظريـــــات التقليدي ـــــة عل ـــــورة حقيقي ـــــدو في واقعهـــــا ث ـــــات تب ، وإذا  نظري

الإنســـــان وتلبيـــــة رغباتـــــه ب الاهتمـــــاملـــــيس �ـــــدف  الإنتاجيـــــة و تعرضـــــت للجوانـــــب الإنســـــانية فبهـــــدف زيـــــادة الكفـــــاءة و
  مــــــن هنــــــا بـــــدأت نظريــــــات أخـــــرى تنحــــــو منحــــــى آخـــــر نحــــــو الاهتمـــــام بالجوانــــــب الإنســــــانية. حــــــل مشـــــاكلهوتنميتـــــه أو 

إنمــــا التركيــــز أيضــــا علــــى الجوانــــب المعنويــــة في  ، وتلبيــــة حاجــــات العامــــل الماديــــة و لــــيس فقــــط مــــن قبيــــل الجوانــــب الماديــــة
ـــــة وتقـــــدير الفـــــرد واحترامـــــه المشـــــاركة و ـــــبر ذات ع  وهـــــذه.  الحري بتمكـــــين   أو غـــــير مباشـــــرة  لاقـــــة مباشـــــرةالتوجهـــــات تعت

  :مشاركة أكبر، و من بين أهم النظريات ذات التأثير الهام في الفكر الإنساني  و  الإنسان ومنحه حرية
  

                                                           
. 27، ص ،  سابقالالمرجع ،  یحي ملحم - 1  
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دراسات هوثورن و حركة العلاقات الإنسانية-1  
، وبــــــدأ  المتحــــــدة الأمريكيــــــة  الولايــــــات  ليكتريــــــك  فيا  في شــــــركة ويســــــترين 1924بــــــدأت دراســــــات هوثــــــورن في عــــــام 

مســــــتوى الإضــــــاءة علــــــى إنتاجيــــــة العامــــــل في تلــــــك  ون يدرســــــون أثــــــر العوامــــــل الماديــــــة مثــــــل ظــــــروف العمــــــل وــــــــــــــــــالباحث
عنــــــــدما بــــــــدأ الركــــــــود الاقتصــــــــادي العظــــــــيم يعصــــــــف في  1932اســــــــتمرت تلــــــــك الدراســــــــات حــــــــتى عــــــــام  و ، الشــــــــركة

وعلـــــى الــــرغم مــــن أن تلـــــك . مـــــن جامعــــة هارفــــارد "التــــون مــــايو "�ـــــا الــــتي ســــاهم  الــــبلاد، فتوقفــــت دراســــات هوثـــــورن
ـــــدأت تحـــــاول دراســـــة ظـــــروف العمـــــل ـــــد ب ــــــالمادي  الدراســـــات ق ـــــة العـــــاملين،  و) مســـــتوى الإضـــــاءة(ة ـــــــ ـــــى إنتاجي أثرهـــــا عل

ـــــة المســـــتخدمة أهميـــــة التعـــــاون  ، متغـــــير آخـــــر غـــــير مقصـــــود وهـــــو إلا أ�ـــــا قـــــد ظهـــــرت، صـــــدفة ونتيجـــــة لخطـــــأ في المنهجي
علــــى أّ�ــــا متغــــيرات تــــؤثر علــــى الإنتاجيــــة بــــدلا مــــن الإضــــاءة أو ظــــروف العمــــل الماديـــــة والاهتمــــام بالإنســــان و العامــــل 

ــــــ، فالخطـــــأ في المنهجي ورب ضـــــارة نافعـــــة. الـــــتي قامـــــت الدراســـــة أصـــــلا مـــــن أجـــــل قياســـــها وقيـــــاس أثرهـــــا ي سمـــــة الـــــذي ــــــــ
الــــــتي فجــــــرت ثــــــورة جديــــــدة في الفكــــــر الإداري، ومهــــــد الطريــــــق لمــــــا سمــــــي كــــــان مــــــن أهــــــم الأســــــباب "  أثــــــر هوثــــــورن "

، وكانـــــــت وجهـــــــة نظـــــــر هـــــــذه 1960-1950ة الـــــــتي ظهـــــــرت خـــــــلال عـــــــام ــــــــــــــــــــــــفيمــــــا بعـــــــد بحركـــــــة العلاقـــــــات الإنساني
ت الحركـــــة تنطلـــــق مـــــن أن معاملـــــة العـــــاملين معاملـــــة إنســـــانية جيـــــدة تـــــؤدي إلى تحقيـــــق إنتاجيـــــة أفضـــــل، وحركـــــة العلاقـــــا

  1.الإنسانية هذه مهدت السبيل لما أصبح يعرف في الوقت الحاضر بدراسة السلوك التنظيمي

نظرية ماسلو للحاجات -2  
في عـــــــام ابراهـــــــام ماســـــــلو  وضـــــــعها العـــــــالم الأمريكـــــــي " التصـــــــاعدية   الحاجـــــــات البشـــــــرية"  :و تســـــــمى أيضـــــــا بنظريـــــــة 

ـــــــــــــــه تـــــــــــــــدريجيا ، مـــــــــــــــن 1943 ـــــــــــــــدأ بإشـــــــــــــــباع حاجات ـــــــــــــــل   الحاجـــــــــــــــات ،  أدنى  ، أن الإنســـــــــــــــان يب  الحاجـــــــــــــــات : مث
ــــــالفيزيولوجي ــــــة ، إلى أعلـــــى الحاجـــــــــــ ـــــتي تـــــؤثر ـــــــــــ ـــــذات ، باعتبـــــار هـــــذه الأخـــــيرة ، مـــــن الأمـــــور ال ات كالتقـــــدير و تأكيـــــد ال

ـــــــى ســـــــلوك الإنســـــــان ، و تول ـــــــالآخرينة بـــــــالنفس و ــــــــــــــــــــد الثقـــــــــــــــــعل فإنـــــــه عنـــــــدما يتحقـــــــق لـــــــدى العـــــــاملين  و منـــــــه .  ب
ــــــــتســـــــتطيع تطبي فـــــــلا شـــــــك أن المنظمـــــــة  مختلـــــــف هـــــــذه الحاجـــــــات ،  ق مفهـــــــوم التمكـــــــين بكـــــــل يســـــــر ، لأن تحقيـــــــق ــــــــــــ

                           2.هـــــــــــــــــــذه الحاجـــــــــــــــــــات ، تعـــــــــــــــــــد مـــــــــــــــــــن الأمـــــــــــــــــــور المهمـــــــــــــــــــة ، الـــــــــــــــــــتي يجـــــــــــــــــــب توافرهـــــــــــــــــــا في مفهـــــــــــــــــــوم التمكـــــــــــــــــــين
  )خطوة هامة تجاه التمكين( y و xنظرية -3

 و yو xالـــــتي سماهـــــا  جديـــــدة لحركـــــة العلاقـــــات الإنســـــانية مـــــن خـــــلال نظريتـــــه  إضـــــافة  دوغـــــلاس مـــــاكريغور قـــــدملقـــــد 
أن العامـــــل كســـــول و يفتقـــــد لـــــروح المبـــــادرة  Xففـــــي حـــــين يفـــــترض المـــــدير الـــــذي يتبـــــنى نظريـــــة  . افتراضـــــاتلكـــــل منهمـــــا 

                                                           
  . 29رجع السابق ، ص ، ، الم  یحي ملحم -  1
  . 40رزق االله ، مرجع سابق ، ص ، حنان  - 2
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يحمـــــــل افتراضـــــــات مغـــــــايرة تمامـــــــا، فـــــــيرى في مرؤوســـــــيه حـــــــب  yو تحمـــــــل المســـــــؤولية، فـــــــإن المـــــــدير الـــــــذي يتبـــــــنى نظريـــــــة 
  . الداخلية والقدرات الخلاقة وحب التميز  الرقابة روح المبادرة و العمل و

  الآخــــرين تجاهــــه مــــرور الوقــــت بتوقعــــات ، وهــــو أن الفــــرد قــــد يتــــأثر مــــع  الأهميــــة مــــا يميــــز نظريــــة مــــاكريغور أمــــر في غايــــة 
يتصــــــرفون بطــــــرق فيهــــــا مســــــتويات عاليــــــة  Xفالمــــــديرون مــــــن أنصــــــار نظريــــــة  .فتنســــــجم وتتوافــــــق ســــــلوكياته مــــــع توقعــــــا�م

ـــــدع لمر مـــــن الســـــيطرة والإ . ســـــيهم مجـــــالا مـــــن حريـــــة التصـــــرف، أو الاســـــتقلالية في العمـــــلؤو شـــــراف المباشـــــر، بشـــــكل لا ي
أمــــــــا .  لا يعملــــــــون إلا بحســـــــب مــــــــا يطلـــــــب مــــــــنهم ديين ووهـــــــذا النــــــــوع مـــــــن القــــــــادة يخلـــــــق مــــــــوظفين ســــــــلبيين واعتمـــــــا

ــــــة  ــــــة فيتصــــــرفون بطريقــــــة  Yالمــــــديرون مــــــن أصــــــحاب نظري حريــــــة  ، ويمنحــــــون مجــــــالا أوســــــع للمشــــــاركة و أكثــــــر ديمقراطي
ــــــــالتف التصـــــــرف ممـــــــا يفـــــــتح ا�ـــــــال واســـــــعًا أمـــــــام مرؤوســـــــيهم نحـــــــو الإبـــــــداع و وق وتحقيـــــــق الـــــــذات، والشـــــــعور بالقيمـــــــة ــــــــــــ

  1 .لقدرا�م ومواهبهم في العمل الحقيقية

  )خطوة هامة تجاه التمكين(نظرية الشخصية البالغة لدى كريس ارقريس -4

بشــــــكل حــــــرفي ومحــــــدد، ، و مــــــا "  التمكــــــين"الــــــدعوة إلى تمكــــــين الفــــــرد لم تكــــــن دائمــــــا تحتــــــاج إلى اســــــتخدام مصــــــطلح 
عــــن  1957واضــــح منــــذ عــــام مــــن جهــــود ، هــــو في حــــد ذاتــــه تعبــــير  )Chris Argyris(قــــام بــــه كــــريس ارقــــريس 

ـــــــــالتوج ـــــــــه لفكــــ ــــــــه  و خاصــــــــة ، التمكــــــــين رــــ ــــــــات الكلاســــــــيكية في كتاب ــــــــدما وجــــــــه نقــــــــدا شــــــــديدا للنظري المؤسســــــــة " عن
  إذا نظرنــــــا  مؤكــــــدا أنّ النظريــــــات الكلاســــــيكية والممارســــــات الإداريــــــة التقليديــــــة لا تنســــــجم مــــــع الإنســــــان" والشخصــــــية 

ـــــالغ  ـــــه ب ـــــى أن ـــــه عل ــــــيمكن  عاقـــــل و ناضـــــج  و إلي ـــــالغمســـــؤولياته  ه أن يتحمـــــل ــــ ـــــل مـــــدرك  كإنســـــان ب ، وإنمـــــا تحـــــاول  عاق
ــــــــدائمـــــــا إلى التوجي  كأنـــــــه طفـــــــل يحتـــــــاج أن تتعامـــــــل معـــــــه و ــــــــه والإشــــــــ الحـــــــل مـــــــن وجهـــــــة نظـــــــر   و. المســـــــاعدةو راف ـــــــــــــــ

هـــــذا يتحقـــــق  ، و ة علـــــيهمـــــــــــــــــــــــــــــس آرقـــــريس هـــــو في التعامـــــل مـــــع النـــــاس علـــــى أ�ـــــم بـــــالغون وناضـــــجون دون وصاييكـــــر 
تحســـــــين شـــــــكل  و ، مـــــــن خـــــــلال توســـــــيع نطـــــــاق صـــــــلاحيا�م ومـــــــنحهم حـــــــق المشـــــــاركة وتحمـــــــل المســـــــؤولية في العمـــــــل

ويقــــــر بــــــأن أســــــباب التغيــــــب ودوران العمــــــل والكســــــل والنفــــــور مــــــن العمــــــل، يعــــــود في .   العلاقــــــات بيــــــنهم وبــــــين الإدارة
  2 .لتي أصبحت غير صالحة للاستخدام في الوقت الحاضرمجمله لممارسات الإدارة ا

النظريات الإدارية الحديثة: ثالثا   
، الجـــــودة ، الـــــتعلم ، و  أتـــــت هـــــذه النظريـــــات مكملـــــة للنظريـــــات الســـــابقة ، و قـــــد كـــــان تركيزهـــــا علـــــى نظـــــم المؤسســـــات

  :،و من بين هذه النظريات نجد  غير ذلك

                                                           
   32المرجع السابق ، ص ،  يحي ملحم ، -  1
  . 33، ص ،  نفسهالمرجع  - 2
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  نظرية النظم -1
الفرعيــــــة أو الوظــــــائف الــــــتي تتفاعــــــل فيمــــــا بينهــــــا وتســــــتمد طاقتهــــــا مــــــن البيئــــــة الخارجيــــــة النظــــــام مجموعــــــة مــــــن الأنظمــــــة 

ـــــــق أهـــــــداف مشـــــــتركة  ـــــــير نظـــــــرة العـــــــاملين إلى المؤسســـــــة مـــــــن النظـــــــرة و. لتحقي ـــــــة ســـــــاهمت في تغي ـــــــة   هـــــــذه النظري الجزئي
ير بشـــــــؤون وظيفتـــــــه فبـــــــدلا مـــــــن أن يهـــــــتم العامـــــــل أو المـــــــد. المحـــــــددة إلى النظـــــــرة الكليـــــــة الشـــــــمولية والأهـــــــداف المشـــــــتركة

ــــــــ، أصـــــــبح الاهتمـــــــام نحـــــــو الأهـــــــداف العام المحـــــــددة ة للمؤسســـــــة مـــــــن خـــــــلال رؤيـــــــة المؤسســـــــة ككـــــــل متكامـــــــل، مـــــــن ـــــــــــــ
ا كـــــــرس مبـــــــادئ التعـــــــاون والتنســـــــيق والعمـــــــل ـــــــــــــخــــــلال وظـــــــائف مترابطـــــــة ومتعاونـــــــة ومنســـــــجمة بعضـــــــها مـــــــع بعــــــض، مم

ــــــق . ل والقــــــادر علــــــى المســــــاهمة الفاعلــــــةالمشــــــترك مــــــن خــــــلال الفريــــــق المتعــــــاون والعامــــــل المؤهــــــ ــــــة عمــــــل الفري فــــــزادت أهمي
لأن مــــــن أهــــــم مقومـــــــات ، التطــــــور الإبـــــــداع و الــــــذي يعتمــــــد علــــــى العامــــــل المتســـــــلح بالمعرفــــــة والقــــــدرة علــــــى المبــــــادرة و

ــــــمســـــاهمة نوعي أعضـــــاء الفريـــــق المتجـــــانس أن يكـــــون لكـــــل واحـــــد مـــــنهم قـــــدرة علـــــى تقـــــديم قيمـــــة إضـــــافية و ة للفريـــــق و ــ
  .فسيكون هذا العضو عبئا على الفريق ومعيقا لتحقيق أهدافهإلا 

  :حركة الجودة والتميز -2

ــــدأت حركــــة الجــــودة تتبلــــور وأخــــذت أهميتهــــا تتزايــــد بعــــد الثمانينــــات مــــن القــــرن العشــــرين، وظهــــر مفهــــوم إدارة الجــــودة  ب
ـــــم ومســـــتمر  ـــــنىَ بتحســـــين الجـــــودة في مختلـــــف نـــــواحي المؤسســـــة بشـــــكل دائ في ســـــبيل تقـــــديم الأفضـــــل الشـــــاملة الـــــذي يعُ

تحقـــــــق معـــــــايير جــــــودة متميـــــــزة ودعمهـــــــا، مثـــــــل شـــــــهادة  للزبــــــائن ، وظهـــــــرت مؤسســـــــات عالميـــــــة لرعايــــــة المنظمـــــــات الـــــــتي
وظهـــــــــرت أفكـــــــــار تتعلـــــــــق بـــــــــالتميز في الأداء ، ممـــــــــا أدى إلى تنـــــــــامي الاهتمـــــــــام .  وغيرهـــــــــا مـــــــــالكلوم بالـــــــــدرج الإيـــــــــزو و

، جـــــــودة أداء  المنتجـــــــات والخـــــــدمات وأهـــــــم مـــــــن ذلـــــــك أيضـــــــابمفهـــــــوم الجـــــــودة مـــــــن عـــــــدة أبعـــــــاد بمـــــــا في ذلـــــــك جـــــــودة 
، ســــــواء أكانــــــت   المخرجــــــات  تصــــــب في جــــــودة  الــــــتي المــــــدخلات  تعــــــد مــــــن أهــــــم   أدائهــــــم  ؛ لأن جــــــودة  العــــــاملين

إلى العمـــــــل علـــــــى تـــــــدريب العـــــــاملين،  فســـــــعت الكثـــــــير مـــــــن المنظمـــــــات .  ســـــــلعاً ملموســـــــة أم خـــــــدمات غـــــــير ملموســـــــة
ــــــــات إدارة الجــــــــودة  ورفــــــــع قــــــــدرا�م وتشــــــــجيعهم علــــــــى ــــــــث إن مــــــــن أهــــــــم متطلب ــــــــادرة، حي المشــــــــاركة وروح التعــــــــاون والمب

ــــــادرة  ــــــه علــــــى المب ــــــه ومــــــن خــــــلال قدرت الشــــــاملة هــــــو مشــــــاركة العامــــــل في تحســــــين تلــــــك الجــــــودة مــــــن خــــــلال جــــــودة أدائ
ــــــه كــــــل التفاصــــــيل وخاصــــــة في قطــــــاع  ــــــة مــــــن مــــــدير أو لتعليمــــــات محــــــددة تصــــــف ل وتحمــــــل المســــــؤولية دون حاجــــــة لمراقب

  1 .دمات الخ

  Zنظريــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  -3
  على الحركـــــــة النظرية  هذه ، وتركز  )Tanner Richard( و)  Ouchi William(أمريكية قدمها -ةينظرية يابان Zنظرية 
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إلى وظـــــــائف  أن يـــــــتقن العـــــــاملون الوظـــــــائف المختلفـــــــة قبـــــــل الســـــــعي للترقيـــــــة :  هـــــــي الـــــــتي تعـــــــني و الأفقيـــــــة للعـــــــاملين   
التركيــــــز  واتخـــــاذ القــــــرار بشــــــكل جمــــــاعي، و  التنميــــــة المهنيــــــة و، والاهتمــــــام بتخطـــــيط المهنــــــة  م الــــــوظيفيـــــــــأعلـــــى في السل

  . انخراطهم في المنظمة على عمل الفريق، و مشاركة العاملين و

  المنظمة المتعلمة -4
ـــــالتعلم مـــــن المنظمـــــة الم ـــــك ب ـــــم، وذل ـــــتي تتغـــــير بشـــــكل مســـــتمر وتتطـــــور وتتقـــــدم بشـــــكل دائ ـــــك المنظمـــــة ال تعلمـــــة هـــــي تل

تجار�ــــــا وخبرا�ــــــا الــــــتي تتكــــــون مــــــن خــــــبرات أعضــــــائها ، و هــــــي تعــــــد مــــــن أهــــــم المفــــــاهيم الإداريــــــة المعاصــــــرة الــــــتي تعــــــزز 
الــــــــتعلُّم يتطلــــــــب معلمـــــــــين  موضــــــــوع التمكــــــــين وتســـــــــتثمره مــــــــن أجــــــــل التجديـــــــــد و التطــــــــوير المســــــــتمر في المنظمـــــــــة ، و

، كمــــــا يتوجــــــب علــــــى  ارة وتــــــداول هــــــذه المكاســــــب للاســــــتفادة منهــــــاـــــــــالمه لمعرفــــــة والطــــــالبين للمعلومــــــة و ا ومتعلمــــــين
ـــــــــتحمــــــــل الوق روح المخــــــــاطرة و العامــــــــل الآن تحمــــــــل المســــــــؤولية و وع بالخطــــــــأ، لأن الخطــــــــأ هــــــــو مصــــــــدر مــــــــن مصــــــــادر ــــــ

ــــــ، والتعل ل الـــــتعلم مـــــن الأخطـــــاءيعلـــــم الموظـــــف مـــــن خـــــلا ، فيـــــتعلم و الـــــتعلم  الـــــتعلم بالممارســـــة، و م مـــــن التجـــــارب، وــ
، والـــــتعلم مـــــن الإصـــــغاء، والـــــتعلم مـــــن  الـــــتعلم مـــــن القـــــراءة ، و الـــــتعلم مـــــن تجـــــارب الآخـــــرين الـــــتعلم مـــــن الاســـــتعمال، و

م مقومــــــات ـــــــــتعليال فـــــإن الـــــتعلّم و بالتــــــالي و.  الـــــتعلم مــــــن توجيـــــه الآخـــــرين وتعلـــــيمهم ، و التفكـــــير والعصـــــف الفكـــــري
   1.أساسية لمن يريد أن يكون ممّكنا ومتسلحا بروح المبادرة والمرونة والتكيف

   هأهداف و الإداريالتمكين  أسباب:  لثالمطلب الثا
ــــــــني المنظمــــــــات الحديثــــــــة ــــــــاك عــــــــدة أســــــــباب لتب ادة أو المــــــــديرين ، الــــــــذين مهــــــــدوا ـن القــــــــا أ،كمــــــــ التمكــــــــين الإداري هن

ــــــالطري ـــــاك أهـــــدافا لا ق لتمكـــــينـــــــ ـــــك خيـــــارا ، و إنمـــــا إدراكـــــا مـــــنهم ،أن هن يمكـــــن تحقيقهـــــا دون  مـــــوظفيهم ، لم يكـــــن ذل
  .تمكينهم 

  الإدارياب تبني التمكين ــأسب:  أولا
  2 : هناك العديد من الأسباب التي تدفع المنظمات لتمكين  أفرادها ، ومنها

 .للسوق  استجابةحاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر  -
 .المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية تخفيض  عدد -
 .تركيزها على القضايا الإستراتيجية طويلة الأمد دارة العليا بالأمور التقليدية ،و الحاجة إلى عدم انشغال الإ -
 . الأمثل لجميع الموارد المتاحة ، خاصة الموارد البشرية للحفاظ على تطوير المنظمة الاستغلالالحاجة إلى  -

                                                           
. 36،  المرجع السابق ، ص يحي ملحم ، - 1  

   ، رسالة ماجستير في الإدارة العامة ، كلية الدراسات العليا الجامعة الأردنية ،  أثر العدالة التنظيمية على التمكين الإداري ،شروق عبد المحسن المتروك   -2
  .  46، ص ، 2010 ، )غير منشورة(
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 .القراراتاتخاذ  أهمية سرعة -
 .الخلاقةإطلاق قدرات الأفراد الإبداعية و  -
 .الانتماءتوفير المزيد من الرضا الوظيفي و التحفيز و  -
  . إعطاء الأفراد مسؤولية أكبر وتمكينهم من اكتساب إحساس أكبر بالإنجاز في عملهم -

  1 :يلي  فإن من دوافع تبني التمكين ما ، ) Daft , Etal, Turbun(حسب و  و في نفس السياق ،
ات الأخــــــــرى إلى مــــــــقيــــــــق نتــــــــائج إيجابيــــــــة ممــــــــا شــــــــجع المنظدة أدى إلى تحئــــــــل منظمــــــــات رابــــــــين مــــــــن قتبــــــــني التمكــــــــ -

 .هـــــاعتماده و تبني
 .من أجل إنشاء و إقامة منظمة متعلمة تتميز بقدرات أداء عالية  -
ــــــــث -  إتاحـــــــة المعلومـــــــات للجميـــــــع و تســـــــهيل التعامـــــــل  ورة المعلومـــــــات و تقنيا�ـــــــا مـــــــع مـــــــا تـــــــوفره مـــــــن إمكانيـــــــات في ــــــ

 .و تبني التمكين  اعتماد يعزز إمكانية معها مما
المنظمـــــــة   الـــــــذي يتطلـــــــب حشـــــــد قـــــــدرات التحـــــــديات الـــــــتي تواجـــــــه بيئـــــــة الأعمـــــــال اليـــــــوم في ظـــــــل التنـــــــافس الحـــــــاد  -

 .تحقيق الأهداف المرسومة من أجل  منها لاسيما البشرية

  الإداري  داف التمكينـأه:  ثانيا 

  :فيما يلي للعاملين  و تتمثل الأهداف المرجوة من التمكين الإداري
  .إبقاء المؤسسة في المقدمة دائما و محاولة جعلها رائدة في ا�ال الذي تعمل فيه _ 
                                                                                                        .الفاعلة من إمكانيات الموارد البشرية المتوفرة  الاستفادة - 
                                    و من ثم جعلهم يقدمون أفضل أداء و ينطبق ذلك على  جعل العاملين يتمتعون برضا أعلى تجاه وظائفهم و منظما�م –

  .                                                                                    المعنويات أيضا 
  2 .زيادة ربحية المؤسسة و زيادة المبيعات فيها و من ثم تحقيق النمو  - 
               عنها ببناء بيئة عمل تحفزهم داخليا ، أي باستخدام غناءالاستو  المنشأ إيقاف محاولات تحفيز العاملين بحوافز خارجية  - 

  .بممارسة العمل فيها  الاعتزازللمنظمة و  بالانتماء حوافز ذاتية تنبع من ذات الأفراد العاملين ،كالفخر
   3.إلى الجانب الإستراتيجي الانصراففي الجانب العملياتي و  الانشغالتحرير الإدارة العليا من  - 

                                                           
   . 4 ، ، ص مرجع سابق ،أكرم الياسري ، أمل عبد محمد  -1
 11، ا�لة الأردنية في إدارة الأعمال ، مجلد  التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملينأثر محمد الطاهر قريشي ، لطيفة سبتي أحمد ،  -2

    . 65ص ، ،  2015الأردن ،  ، 1العدد 
. 94، ص، مرجع سابقزكرياء مطلك الدوري ، أحمد علي الصالح ،  - 3  
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               لإنتاج سلع ، أو تقديم خدمات   و يعد الهدف الرئيسي للقيام بعملية التمكين ، هو إيجاد قوى عاملة ذات قدرات فاعلة
  1 .تلبي توقعات الزبائن أو تزيد عليها

  الإداريالتمكين  فوائــد:  الرابع المطلب 

                        عامل الإبداع داخل المؤسسة ،كما يعد طريقة جديدة  تكمن أهمية التمكين في كونه عامل مهم و مفتاح أساسي لتنمية 
                   لتغيير المنظمات باتجاه مستقبل أكثر منافسة و أكثر تعقيدا من أي وقت مضى ،كما أنه يجعل المنظمات غاية في المرونة

                                يمكن الحديث  ، و 2و القدرة على التكيف بغية اللحاق بالمنافسة و تلبية طلبات الزبائن و المحافظة على حصتها السوقية
   :التي تعود على الموظف و المنظمة و الزبون كما يلي  الإداري لتمكينل الفوائد العديدةعن 

  3 :هناك العديد من المزايا و الفوائد التي تنجم عن تمكين الموظف نذكر منها :للموظف ة ـبالنسبفوائــد  :أولا

  ــــــادة : الانتمــــــاءتحقيــــــق ــــــادة  الانتمــــــاءيســــــاهم التمكــــــين في زي الــــــداخلي بالنســــــبة للفــــــرد العامــــــل كمــــــا يســــــاهم في زي
 و هـــــذا بـــــدوره يســـــاهم . الـــــتي يقـــــوم �ـــــا و زيـــــادة انتمائـــــه للمؤسســـــة و لفريـــــق العمـــــل الـــــذي ينتمـــــي لـــــه  انتمائـــــه للمهـــــام

 . و شيوع روح الفريق و التمارض ، انخفاض نسب الغياب و ا الوظيفي ــة الرضــــارتفاع درج  في
 و المشـــــــاركة الناجمـــــــة عـــــــن التمكـــــــين . تمكـــــــين العـــــــاملين يســـــــاهم في رفـــــــع مســـــــتوى مشـــــــاركتهم : المشـــــــاركة الفاعلـــــــة

 .من الفاعلية و إقدام العاملين على إبداء أفكار جديدة  عال تتميز بمستوى
 مســـــــتوى أداء الموظــــــــف مـــــــن الأمـــــــور الأساســـــــية الـــــــتي تنـــــــتج عــــــــن  فتحســـــــين   : تطـــــــوير مســـــــتوى أداء العـــــــاملين

في الإدارة  ، و تحســــــــين أداء المــــــــوظفين يعتــــــــبر قــــــــوة دافعــــــــة و محصــــــــلة مهمــــــــة تقــــــــف خلــــــــف  وم التمكــــــــينـــــــــــتطبيــــــــق مفه
 .برامج التمكين 

 ة ـأكـــــبر مــــــن غــــــيره ، و خاصــــــ الموظــــــف الممكــــــن يـــــدرك قيمــــــة العمــــــل بشــــــكل : ور الموظــــــف بمعنــــــى الوظيفــــــةشـــــع
و يشــــــعر بأنــــــه   جـائــــــو يــــــدرك قيمــــــة نفســــــه و دوره في التــــــأثير علــــــى النت ،ســــــيطرته علــــــى مهــــــام العمــــــل ب شــــــعر عنــــــدما ي

ـــــه ـــــيس فقـــــط   مســـــاهمته عنصـــــر مهـــــم لـــــه دوره و ل ـــــرى الأمـــــور بنظـــــرة شـــــاملة و ل ـــــتي تصـــــب في مصـــــلحة المنظمـــــة ،و ي ال
يقـــــوم بـــــه حلقـــــة ضـــــمن حلقـــــات أخـــــرى تصـــــب جميعهـــــا في  مـــــا يـــــرى يقـــــوم بـــــه مـــــن عمـــــل منفصـــــل و إنمـــــا مـــــن زاويـــــة مـــــا

 .تحقيق أهداف مشتركة 

                                                           
  . 30، ص ،  مرجع سابقحنان رزق االله ،  -  1
. 20، ص ،  سابق مرجع ،زكرياء مطلك الدوري ،أحمد علي الصالح  - 2  
. 51،52، ص،ص،مرجع سابق ، صفاء يوسف إبراهيم الضمور  - 3  
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   ـــــــاملين ـــــــات الع ـــــــع معنوي ـــــــادة ثقـــــــتهم بأنفســـــــهم : رف ـــــــدرا�م كمـــــــا وزي ـــــــف ق ، إذ يشـــــــعرون بإتاحـــــــة الفرصـــــــة لتوظي
فـــــــــاض قـــــــــدر و للعمـــــــــل ، و انخ  يســـــــــتمتعون بتقـــــــــدير و ثقـــــــــة الإدارة �ـــــــــم ، و يعمـــــــــل التمكـــــــــين علـــــــــى رفـــــــــع طاقـــــــــا�م

ـــــادة الـــــدافعأفضـــــل  علاقـــــاتمســـــببات ضـــــغوط العمـــــل ، و  المحـــــرك "  مـــــع الـــــرئيس و الـــــزملاء أعضـــــاء فريـــــق العمـــــل ، و زي
 .نحو الأداء المثمر  "الداخلي 

 ة التصــــــرف و فالشــــــعور بحريــــــ ،التمكــــــين  مــــــن نتــــــائج و هــــــو أحــــــد أهــــــم المزايــــــا المحققــــــة :  تحقيــــــق الرضــــــا الــــــوظيفي
 .في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زيادة رضا العاملين و شعورهم بالسعادة  الاستقلالية ة وـــالمشارك

 وظفيهـــــا في مهـــــي تلـــــك الـــــتي لا تفـــــرط  ات الناجحـــــة إن المنظمـــــ:  المنظمـــــة المحافظـــــة علـــــى الموظـــــف مـــــن قبـــــل
الممكنـــــين بســــــهولة فزيـــــادة معرفــــــة و مهـــــارة الموظــــــف و تطــــــوير كفاءاتـــــه و قدراتــــــه يحـــــتم عليهــــــا التمســـــك بــــــه و المحافظــــــة 

 . ممكنة  عليه لأطول فترة

 :بالنسبة للمنظمة فوائــد  :ثانيا 
                                         يمكنهـــــــا أن تقـــــــدم مـــــــن معلومـــــــات و معرفـــــــة و مهـــــــارة و تـــــــدريب  كـــــــل مـــــــاإذا كانـــــــت المنظمـــــــة قـــــــد قـــــــدمت للموظـــــــف   

ـــــه في العمـــــلأجـــــل رفـــــع قدر مـــــن   و ثقـــــة و حـــــوافز ـــــك بالفائـــــدة لمصـــــلحتها ، ومـــــن بـــــين  ، ت فمـــــن الطبيعـــــي أن يعـــــود ذل
 : تلك الفوائد نجد

 يمكن لعملية التمكين أن تحسن من جودة القرارات ، من خلال  :جودة القرارات: 
للمشــــــــكلة ،  يمكــــــــن للعــــــــاملين التوصــــــــل إلى تعريــــــــف أدق حيــــــــث:ف المشــــــــكلات بشــــــــكل أفضــــــــل يــــــــتحديــــــــد و تعر  - 
                              .العاملون المباشرون الذين يحتكون بشكل مباشر مع الزبائن   خاصةو 
باعتبـــــار الفريـــــق يخضـــــع لتنســـــيق جيـــــد ، يســـــتطيع أعضـــــاؤه مـــــن خـــــلال دمـــــج :القـــــرارات الأفضـــــل تحديـــــد المزيـــــد مـــــن  - 

 .يمكن للعضو الواحد أن يتوصل إليها بمفرده معلوما�م ومعرفتهم بتشكيل عدة بدائل ،لا
 يـــــؤدي  ، و هـــــذا مـــــا داخـــــل المنظمـــــة الاتصـــــالاتتظهـــــر أهميـــــة التمكـــــين ، في زيـــــادة فعاليـــــات : الاتصـــــالات ةفعاليـــــ

   1 .العلاقة المتينة و المستدامة بين المنظمة و زبائنهاإلى 
 تحسين في مستوى إنتاجية العامل كما و نوعا  . 
  ـــــداع و ـــــرص الإب ـــــادة ف ـــــداع و:  الابتكـــــارزي ـــــى الإب ـــــة التصـــــرف و تشـــــجيع العـــــاملين عل المبـــــادرة و  روح نتيجـــــة لحري

 . تقديم أفكار خلاقةالفريق و  بروح الالتزام
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  ــــــدمســــــاعدة المنظمــــــة فــــــي ــــــرامج التطــــــوير و التجدي ــــــة في التغيــــــير و تجــــــده أقــــــل :  ب الموظــــــف الممكــــــن أكثــــــر رغب
ــــير ــــل المــــوظفين ف مقاومــــة للتغي ــــير مــــن قب ــــير هــــي في مقاومــــة التغي ــــؤدي إلى فشــــل مشــــاريع التغي ــــتي ت مــــن أصــــعب الأمــــور ال

 . هخوفا من
  و سمعـــــة المنظمـــــة مـــــن و مـــــن حيـــــث الربحيـــــة و الحصـــــة الســـــوقية :  تحقيـــــق نتـــــائج جيـــــدة مـــــن حيـــــث جـــــودة الأداء

  .و تحقيق مؤشرات مالية بشكل عام ارتفاع الإنتاجية و انخفاض التكلفة  حيث 
 الـــــذي يعـــــد مـــــن المفـــــاهيم المنســـــجمة مـــــع  مفهـــــوم التســـــويق الـــــداخليمـــــن خـــــلال : تحســـــين العلاقـــــة بـــــين العـــــاملين

ــــؤدي إلى تغيــــير  مفهــــوم ــــق أو بــــين العــــاملين فيمــــا بيــــنهم بشــــكل ي ــــة بــــين أعضــــاء الفري التمكــــين مــــن حيــــث جــــودة العلاق
 1. جذري في نظرة العامل لزميله في العمل 

 :بالنسبة للزبائن فوائــد -3

 مــــــــــوظفين   يتعــــــــــاملون مــــــــــع  تؤكــــــــــد أن الزبــــــــــائن الــــــــــذين كــــــــــانوا )Bowen&Schneider(هنالــــــــــك دراســــــــــات لأمثــــــــــال  
ـــــى علاقـــــة  يتمتعـــــون بمســـــتويات عاليـــــة مـــــن التمكـــــين كـــــانوا يعـــــبرون عـــــن مســـــتويات عاليـــــة مـــــن الرضـــــا ، فهـــــذا يـــــدل عل

 و خاصــــــــة في المؤسســــــــات الخدميــــــــة  فتمكــــــــين المــــــــوظفين . المــــــــوظفين   الزبــــــــائن و التمكــــــــين لــــــــدى  طرديــــــــة بــــــــين رضــــــــا
ـــــــــوك  كالمحـــــــــال  ســـــــــاهم في زيـــــــــادة قـــــــــدرة و الخـــــــــدمات الصـــــــــحية و الفنـــــــــادق و المطـــــــــاعم و غيرهـــــــــا ،ي التجاريـــــــــة و البن

ــــــف و  ــــــة مــــــن المرونــــــة و الفهــــــم و التكي ــــــى التعامــــــل بمســــــتويات عالي ــــــؤدي إلى ســــــرعة ،و هــــــذا  الاســــــتجابةالموظــــــف عل ي
في الـــــبطء  الـــــذي ينتظـــــر التعليمـــــات مـــــن غـــــيره ممـــــا قـــــد يســـــاهم  الأداء و الإنجـــــاز و جـــــودة الخـــــدمات بخـــــلاف الموظـــــف 

تعـــــــد مـــــــن أهـــــــم بنـــــــود الجـــــــودة في  )معـــــــاملات الزبـــــــائن  از ـــــــــــــفي إنجأي الســـــــرعة  (في إنجـــــــاز الخدمـــــــة ، و هـــــــذه الناحيـــــــة 
2.قطـــــاع الخـــــدمات 

عـــــاة الزبـــــائن علـــــى خـــــدمات حســـــب الطلـــــب لقـــــدرة الموظـــــف المـــــتمكن مـــــن مرا إضـــــافة إلى حصـــــول 
ــــــة مــــــع جميــــــع الزبــــــائن ســــــيطبق الموظــــــف قاعــــــدة فبــــــدون  التمكــــــين  ،الاختلافــــــات في رغبــــــات الزبــــــائن  علــــــى أي و .ثابت

ــــر مــــن الموظــــف  حــــال ــــائن أكث ــــإن الموظــــف الممكــــن هــــو مــــن يحــــافظ علــــى علاقــــات طيبــــة مــــع الزب في أمــــور غــــير ممكــــن ف
  3 .وخاصة عندما تكون عملية التمكين مناسبة في ذلك السياق وعندما يحسن الموظف استخدامها ، وظيفته

  

  

                                                           
   .26 ، 25، ص،ص، مرجع سابقحسن مروان عفانة  ، -1

. 114ص، ، مرجع سابق،ملحم  يحي  -   2  
.  115، ص نفسه ،المرجع  -   3  
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التمكين الإداري ،و نماذج مستويات ، مباديء ، أبعاد :لمبحث الثاني ا  
التمكــــين ، و مجموعــــة مـــــن المبــــاديء الـــــتي   البـــــاحثين مجموعــــة مـــــن الأبعــــاد الــــتي تصـــــف و توضــــح مضـــــمون  وضــــع لقــــد

ـــــاربعـــــين  تأخـــــذهايجـــــب علـــــى المنظمـــــة إذا مـــــا أرادت تمكـــــين العـــــاملين فيهـــــا أن  مســـــتوياته تحديـــــد بالإضـــــافة إلى ، الاعتب
  .هذا ما سنتطرق إليه في هذا المبحث  التي تساعدها في تطبيقه ، والمختلفة النماذج  وضع، و  اتفي المنظم

الإداري التمكين  أبعـاد :المطلب الأول   

يعــــــد التمكــــــين أحــــــد أهــــــم المصــــــطلحات الإداريــــــة الــــــتي تطــــــرق إليهــــــا العديــــــد مــــــن الكتــــــاب و البــــــاحثين ، الأمــــــر الــــــذي 
  :ساهم بطريقة أو بأخرى إلى بروز أبعاد متنوعة و متعددة له ، نذكر منها مايلي 

ــــــة ، يــــــتم بموجبهــــــا نقــــــل حــــــق التصــــــرف و اتخــــــاذ القــــــرار   :الســــــلطةتفــــــويض  -1 إن تفــــــويض الســــــلطة كعمليــــــة تنظيمي
ــــــلازم لانجــــــاز مهــــــام أو  ــــــرئيس الأعلــــــى لمرؤوســــــيه ، ضــــــمن نطــــــاق محــــــدد يضــــــعه صــــــاحب الســــــلطة ، و بالقــــــدر ال مــــــن ال

جـــــل تحقيـــــق مهمـــــة معينـــــة ، والتفـــــويض  لا يـــــتم مـــــن فـــــرد لآخـــــر فقـــــط  بـــــل قـــــد يكـــــون مـــــن وحـــــدة تنظيميـــــة لأخـــــرى لأ
الفكــــــــــرة الأساســـــــــية لمفهــــــــــوم التمكــــــــــين الإداري أن تــــــــــتم عمليــــــــــة  أن   Lawlerيــــــــــرى  و 1.واجبـــــــــات و مهــــــــــام محــــــــــددة

ـــــــام اللامركــــــزي  في  اتخــــــاذ القــــــرارات  إلى   تفــــــويض الصــــــلاحيات ـــــــع النظـــــ ــــــث يتبـــــــ أقــــــل مســــــتوى إداري في المنظمــــــة ، حي
وهـــــذا يتطلـــــب التوســـــع في تفـــــويض الصـــــلاحيات كـــــي يتـــــاح للعـــــاملين في المســـــتويات الإداريـــــة الـــــدنيا صـــــلاحيات أوســـــع 

      2.ة في إدارة المنظمة و تحقيق المشاركة الفعلي في وضع الأهداف و حرية التصرف و اتخاذ القرارات 

تســــــــاهم في التوصــــــــل إلى  مهمــــــــة  المشــــــــاركة في اتخــــــــاذ القــــــــرارات عمليــــــــة إن :المشــــــــاركة فــــــــي اتخــــــــاذ القــــــــرارات -2
بــــــدءا مــــــن تحديــــــد المشــــــكلة إلى التوصــــــل إلى القــــــرار ، إذ يشــــــارك  مــــــا تــــــؤثر علــــــى عمليــــــة اتخــــــاذ القـــــرارالقـــــرار الســــــليم  ك

، بعـــــــد اتخــــــاذ القـــــــرار المناســـــــبعلومـــــــات و مناقشـــــــتها وتحليلهــــــا ، و المشـــــــكلة و جمــــــع المفي تحديــــــد  العــــــاملون في المنظمـــــــة 
ــــذه ، و  ــــدور يمتــــد إلى تنفي ــــةفــــإن ال ــــدعم عامــــل الثقــــة و الدافعي ــــولاء و الا هــــذه المشــــاركة ت نتمــــاء ، كمــــا تزيــــد مــــن درجــــة ال

   3.للمؤسسة مما يشعر الفرد أنه جزء فعال في كيان المنظمة

المهــــم للعمــــل الجمــــاعي   الـــدور  مـــن عناصــــر القــــوة في تطبيـــق التمكــــين بســــببفــــرق العمــــل تعــــد  : فـــــرق العمــــل -3
ـــــــــة و كفـــــــــاءة ،في مواجهـــــــــة المشـــــــــكلات و ترشـــــــــيد اســـــــــ   حيـــــــــث إن الشـــــــــعور المشـــــــــترك بالمســـــــــؤوليةتهلاك المـــــــــوارد بفاعلي

                                                           
.337، ص،  2013،دار الزهران للنشر و التوزيع ، عمان ،الرقابة  –التنظيم  -التخطيط: الإدارة المعاصرة عمر وصفي عقيلي ، - 1  
  . 240، ص ، مرجع سابق أيمن عوده المعاني ،عبد الحكيم عقلة أخو رشيدة ،  -  2
  ، رسالة ماجيستير من قسم أصول التربية ، التمكين و علاقته بالإبداع الإداري لدى مديري مدارس وكالة الغوث يوسف إسماعيل سليمان الزاملي ، -3
   .42ص ، ، 2013الجامعة الإسلامية ، غزة ، ،) غير منشورة(
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تســــــاعد في التغلــــــب علــــــى ، و  لتــــــزامالاو  الانتمـــــاءة تتمثـــــل في زيــــــادة درجــــــات الــــــولاء و ــــــــــــــالجماعيـــــة يجلــــــب قــــــوة حقيقي
ـــــة مشكل ــــــمـــــع الحـــــرص علـــــى تفعي ة ،ــــــــــــــأي ـــــى الأداءـــــــــــــ ـــــق ، و شـــــعور كـــــل فـــــرد بالمســـــؤولية  ل الرقابـــــة عل مـــــن داخـــــل الفري

ــــه القائ مــــا بــــه مــــن عمــــل في ضــــوء  يقــــوم  نحــــو مــــا ــــــــــــيقــــوم ب ــــق و    دــ ــــذليل كافــــة الصــــعوبات الــــتي تعــــترض عمــــل الفري بت
، و قـــــد يتمثـــــل  لآخـــــرو يختلـــــف الهـــــدف مـــــن فريـــــق  .و تتعـــــدد أهـــــداف فـــــرق العمـــــل  .تشـــــجع أدائـــــه بشـــــكل جمـــــاعي

                                 1 .الجودة أو رفع الروح المعنوية ، أو تحسين العلاقة مع العملاء   الإنتاجية أو تحسين الهدف في زيادة 
تتصــــــف بوجــــــود جهــــــود مســــــتمرة فيهــــــا مــــــن أجــــــل   تعلــــــم المعاصــــــرة اليــــــوم تعــــــدّ منظمــــــة   المنظمــــــة إن  :التــــــدريب -4

تعلــــــيم مواردهــــــا البشــــــرية وعلــــــى نحــــــوٍ دائــــــم أشــــــياء جديــــــدة، وكيــــــف يــــــتم تطبيــــــق مــــــا تعلمــــــوه في واقــــــع عملهــــــم، وذلــــــك 
ــــــق رضــــــا مســــــتخدميها، فنجــــــاح المنظمــــــة في تحقيــــــق  خــــــدمات و �ــــــدف تحســــــين جــــــودة مــــــا تقدمــــــه مــــــن ســــــلع أو تحقي

ـــــتعلم الجمـــــاعي و إدارة  ـــــب وال ـــــدريب والتجري ـــــتعلم مـــــن خـــــلال الت ـــــة ســـــبل ال أهـــــدافها يعـــــود إلى أ�ـــــا تتـــــيح  لعامليهـــــا كاف
ـــــة ـــــدما تكـــــون عمليـــــة،  المعرف ـــــز ثقـــــة  ويـــــرتبط التـــــدريب بـــــالتمكين عن نفســـــه، وتنميـــــة   الفـــــرد في  التـــــدريب موجهـــــة لتعزي

ــــــه و ــــــه علــــــى صــــــنع و قدرات ــــــه مهارات ــــــه وأعمال ــــــين خصــــــائص  و. اتخــــــاذ القــــــرارات و تحمــــــل مســــــؤولية نتــــــائج قرارات مــــــن ب
ات وإدارة الصــــــــراع وحــــــــل المنظمــــــــات الممكنــــــــة تــــــــوفير بــــــــرامج تدريبيــــــــة لتــــــــدريب العــــــــاملين علــــــــى مهــــــــارات اتخــــــــاذ القــــــــرار 

  2 .مهارات الاتصال والعمل مع فرق العملالمشكلات و 

ـــــتهم و رضـــــاهم  :العـــــاملين  تحفيـــــز -5 ـــــة و المعنويـــــة في تمكـــــين العـــــاملين مـــــن خـــــلال زيـــــادة دافعي تســـــهم الحـــــوافز المادي
ــــــــت المناســــــــب و  ــــــــدما تشــــــــبع احتياجــــــــا�م ، و بشــــــــرط تقــــــــديمها في الوق ــــــــوظيفي ، و بصــــــــفة خاصــــــــة عن و انتمــــــــائهم ال

يقـــــــي لتطــــــــوير أداء ربطهـــــــا بنظـــــــام تقــــــــويم الأداء ، لكـــــــي لا تمــــــــنح الحـــــــوافز إلا لمســـــــتحقيها ، و تكــــــــون بمثابـــــــة دافــــــــع حق
ـــــط التقـــــدير  العـــــاملين و المنظمـــــات كنـــــاتج �ـــــائي للتمكـــــين  ـــــتم رب و لكـــــي يكتـــــب لجهـــــود التمكـــــين النجـــــاح يجـــــب أن ي

ـــــتي يحصـــــل عليهـــــا العـــــاملون بأهـــــداف المنظمـــــة  ـــــأة ال كمـــــا يمكـــــن تصـــــنيف الحـــــوافز في موضـــــوع التمكـــــين إلى  3.و المكاف
  4 :حوافز قبلية و حوافز بعدية كما يلي 

أي قبل سلوك التمكين ، حيث تشجع الإدارة الموظفين على ممارسة التمكين من خلال التشجيع على :  قبليةحوافز - أ
  .روح المبادرة و المخاطرة و عدم الخوف من التجربة و الخطأ و عدم الخوف من الفشل غير متعمد 

                                                           
  . 27، ص رجع سابقمحسن مروان عفانة ،  -  1
  . 240، ص ،  سابقمرجع أيمن عوده المعاني ،عبد الحكيم عقلة أخو رشيدة ،  -  2

  3 . 27، صرجع سابق محسن مروان عفانة ،  -
دراسة مسحية مقارنة على منسوبي المديرية العامة للدفاع المدني ووكالة وزارة ( المنظمات المتعلمة و علاقتها بتمكين العاملينمحمد بن مسفر الشمراني ،  - 4

  2014جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض ، السعودية ،غير منشورة ، ،  أطروحة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنية ، )الداخلية للأحوال المدنية بالرياض 
  . 124، ص ، 
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ـــــة -ب ـــــتج ، فـــــالمهم :  حـــــوافز بعدي ـــــة أو لم ين ـــــائج إيجابي ـــــتج عـــــن هـــــذا التصـــــرف أو الســـــلوك نت بعـــــد التصـــــرف ســـــواء ن
و جـــــودة تلـــــك الســـــلوكيات الـــــتي يقصـــــد منهـــــا الوصـــــول إلى نتـــــائج إيجابيـــــة قـــــد تتحقـــــق و قـــــد لا تتحقـــــق بفعـــــل   نوعيـــــة

  .أسباب غير متوقعة 
لصــــنع القــــرارات الــــتي يحصــــل عليهــــا المــــدراء و يقصــــد بــــه المعلومــــات اللازمــــة : و مشــــاركة المعلومــــات الاتصــــال -5

ـــــبر مـــــن الأبعـــــاد الرئيســـــية لاحتوائهـــــا علـــــى المشـــــاركة و الثقـــــة و  ـــــذا فهـــــي تعت و يحتفظـــــون �ـــــا لعـــــدم ثقـــــتهم بالعـــــاملين ، ل
  ، و يختصــــــــر كثــــــــيرا الابتكــــــــارو   يعــــــــزز مبــــــــدأ الإبــــــــداع الفاعــــــــل في المؤسســــــــات الناجحــــــــة  الاتصــــــــالكما أن ،المعلومــــــــة

ــــــث  ،مــــــن الجهــــــود و إمكانيــــــة حصــــــول كــــــل فــــــرد  ســــــرعة تبــــــادل المعلومــــــاتو  الاتصــــــالاتتســــــهم ســــــهولة انســــــياب حي
تمكــــــــين القائــــــــد مــــــــن نقــــــــل أفكــــــــاره و مشــــــــاعره و اتجاهاتــــــــه و عليهــــــــا في الوقــــــــت المناســــــــب في نجــــــــاح تمكــــــــين العــــــــاملين 

مـــــن  تصـــــالالايترتـــــب عليـــــه نجاحـــــه في تحقيـــــق الهـــــدف مـــــن  بفاعليـــــة و بصـــــورة ملائمـــــة و مرونـــــة كافيـــــة للمســـــتقبل ، ممـــــا
  1 .خلال التأثير الفاعل في المستقبل

ــــــد ارتأينــــــا في دراســــــتنا اعتمــــــاد الأبعــــــاد  تفــــــويض الســــــلطة ، المشــــــاركة في اتخــــــاذ القــــــرار ، فــــــرق العمــــــل ، : المتمثلــــــة فيوق
   .التحفيز

  2 : و هيللتمكين  أخرى أبعاد )(Mcgoldrix & Lashely كما حدد

ــــــل في   : المهمــــــة  - 1 ــــــذي تم : يعتمــــــد هــــــذا البعــــــد علــــــى عــــــدة عناصــــــر تتمث ــــــتي تســــــمح للفــــــرد ال ــــــة التصــــــرف ال حري
 .تمكينه من أداء المهمة التي مكن من أجلها ، مدى السماح للفرد من تغيير بعض الجوانب في المؤسسة 

ـــــد المهمـــــة - 2 ـــــارو يأخـــــذ هـــــذا البعـــــد بعـــــين :  تحدي ـــــام بمهـــــامهم، : كـــــلا مـــــن   الاعتب مـــــدى اســـــتقلالية العـــــاملين للقي
مــــــدى توجيـــــــه العــــــاملين أو التـــــــدخل بعملهــــــم أثنـــــــاء تمكيــــــنهم ، مـــــــدى التضــــــارب بـــــــين مســــــؤولية العـــــــاملين و مســـــــؤولية 

  .المديرين 
ـــــه في اتخـــــاذ القـــــرارات، إلى أي  : القـــــوة - 3 ـــــتي يقـــــوم �ـــــا الممكـــــن و مـــــدى قوت يتخـــــذ هـــــذا البعـــــد عـــــن مـــــدى المهـــــام ال

  ون سلطة الفرد؟ هل هي محدودة في المهمة الموكلة إليه أم تتعداها ؟مدى تك
بالمواضـــــيع المتصـــــلة بزيـــــادة تحفيـــــز الأفـــــراد مـــــن خـــــلال تـــــوفير احتياجـــــات الفـــــرد  الالتـــــزامو يتصـــــل بعـــــد  : الالتـــــزام - 4

  .و زيادة الثقة بالنفس  الاجتماعية الاحتياجاتللقوة و 

                                                           
. 27عفانة ، مرجع سابق ، ص ، حسن مروان  - 1  

،مجلة أماراباك ، الأكاديمية الأمريكية العربية للعلوم و  التمكين الإداري للعاملين في منظمات التعليم العالي الناشئة ،عبد الناصر عبد االله محمد عيسى  -2
   . 5،ص ، 2016، السعودية ،  22، العدد  7التكنولوجيا ، ا�لد
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ثقافــــــة المنظمــــــة علـــــى تعزيــــــز الشــــــعور بــــــالتمكين ، و إلى أي  حيــــــث يبحــــــث هـــــذا البعــــــد في مــــــدى قـــــدرة : الثقافـــــة - 5
ــــــــة التنظيميــــــــة الــــــــتي  .موجهــــــــة للمهمــــــــة ، الأدوار ، أو الــــــــتحكم  ن وصــــــــف الثقافــــــــة كبيروقراطيــــــــة ـــــــــــــــمــــــــدى يمك فالثقاف

ـــــد تشـــــكل  ـــــى الأرجـــــح ق ـــــوفر بيئـــــة ملائمـــــة لنجـــــاح التمكـــــين بـــــل عل ـــــتحكم مـــــن غـــــير المحتمـــــل أن ت توصـــــف بـــــالقوة و ال
  . ة التمكينعائقا لبيئ

  1 :بعدين أساسيين للتمكين هما  )Spector( بينما أورد 
  و يقصــــــد بــــــه إكســــــاب العــــــاملين مهــــــارات العمــــــل الجمــــــاعي مــــــن خــــــلال التــــــدريب ، و خاصــــــة  :البعــــــد المهــــــاري

  .مهارات التوافق و حل النزاعات و القيادة و بناء الثقة 
 و يقصد به إعطاء حرية و صلاحية اتخاذ القرار لكل أعضاء المنظمة:  البعد الإداري. 

: تناولتها دراسات و وجهات نظر مختلفة يمكن إيجازها وفق الجدول أدناه للتمكين يلي أبعاد أخرى و في ما  

الإداري أبعاد التمكين: 02جدول رقم   

.76 زكرياء مطلك الدوري ، أحمد علي صالح ، مرجع سابق ، ص،:  المصدر  
 

                                                           
. 29، ص ،  مرجع سابق ، حسن مروان عفانة - 1  

 الترقيم الباحث السنة الأبعاد
 Simons 1 1995 الرقابة

المشاركة في المعلومات ، حرية أكبر للأقسام الحدودية 
 ، فرق العمل الذاتية 

1999 
1999 
2001 

Blanchard ,wt al ., 2 

 Brown 3 1996 الجودة ، الموارد ، التفويض 
 Malek& Harold 4 1996 الثقافة التنظيمية 

 Claire 5 1997 بناء القناعات، تثبيت المسؤوليات،دعم المنظمة
 Ivancevich 6 1997 فريق العمل ، المشاركة بالمعلومات ، الهيكل 

 Rafiq & Ahmed 7 1998 حرية التصرف ، المشاركة ، المكافآت ، المعرفة
 Rabbins 8 1998 الرقابة ، الهيكل التنظيمي

 Appelbaum ,et al . , 9 1999 القوة ، الثقافة ، القيادة ، الهيكل 
 Ersted 10 1999 المعرفة ، المشاركة 

 Daft 11 2001 المعلومات ، المعرفة ، القوة ، المكافآت 
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  .مبــــــــادئ التمكين الإداري:المطلب الثاني 
ـــــق  ـــــاج إلى تأصـــــيل و تعمي ـــــاديء أساســـــية ، و هـــــذه المبـــــاديء  تحت ـــــاج إلى مب إن التمكـــــين لاينشـــــأ مـــــن فـــــراغ ، و إنمـــــا يحت

أن أساســــــــــيات التمكــــــــــين الإداري تتكــــــــــون مــــــــــن ســــــــــبعة مبــــــــــادئ  )TomasStirr(يــــــــــرى حيــــــــــث  ،داخــــــــــل المؤسســــــــــة 
مبـــــدأ وهـــــذه المبـــــادئ حيـــــث يمثـــــل كـــــل حـــــرف مـــــن هـــــذه الكلمـــــة ) Empower(مســـــتمدة مـــــن الأحـــــرف الأولى لكلمـــــة 

  1 : تتمثل في
ـــــــم العـــــــاملين  -1 يـــــــؤدي إلى زيـــــــادة  التعلـــــــيمحيـــــــث ينبغـــــــي تعلـــــــيم كـــــــل فـــــــرد في المؤسســـــــة لأن  :E-Educationتعل

 .إلى نجاحها ملين فيها الأمر الذي يؤدي بدورهفعالية العا
التمكــــــــــين الإدارة أن تخطــــــــــط لكيفيــــــــــة تشــــــــــجيع المرؤوســــــــــين لتقبــــــــــل فكــــــــــرة  علــــــــــى :M-Motivationالدافعيــــــــــة  -2

ولبيـــــــان دورهـــــــم الحيـــــــوي في نجـــــــاح المؤسســـــــة مـــــــن خـــــــلال بـــــــرامج التوجيـــــــه، النوعيـــــــة وبنـــــــاء فـــــــرق العمـــــــل المختلفـــــــة، 
 .واعتماد سياسة الأبواب المفتوحة للعاملين من قبل الإدارة العليا

ــــــدى كــــــل  إن :P-Purposeوضــــــوح الهــــــدف  -3 ــــــب لهــــــا النجــــــاح مــــــا لم يكــــــن ل ــــــن يكت جهــــــود التمكــــــين الإداري ل
 .المنظمة الفهم الواضح ، والتصور التام لفلسفة ومهمة وأهداف المؤسسةفي  فرد
سياســــــــــات تشــــــــــجيع امــــــــــتلاك العــــــــــاملين لجــــــــــزء مــــــــــن أصــــــــــول  يكمــــــــــن ذلــــــــــك فيو : Ownership-Oالملكيــــــــــة   -4

المنظمـــــات، أو مـــــن خـــــلال  إيجـــــاد خطـــــط لزيـــــادة عوائـــــد وامتيـــــازات العـــــاملين بحيـــــث يكـــــون لـــــدى المؤسســـــة قـــــوة عاملـــــة 
ـــــا فيهـــــا، ممـــــا يـــــؤدي إلى تعزيـــــز ولائهـــــم  وشـــــعورهم الإيجـــــابي اتجـــــاه منظمـــــا�م وهـــــذا  .مـــــن الأفـــــراد المـــــالكين لأصـــــول ومزاي

 ،  توسيع صلاحيا�م في العمل  وزيادة مسؤوليا�م عن انجازهبدوره يؤدي إلى
ــــــــة في   يعــــــــد التغيــــــــير أحــــــــد أهــــــــم عناصــــــــر: tochange Willingness-Wالرغبــــــــة فــــــــي التغييــــــــر -5 العمليــــــــة الإداري

الوقـــــت الـــــراهن وذلـــــك لطبيعـــــة المحـــــيط الـــــذي تعـــــيش فيـــــه المؤسســـــة، وتعتمـــــد المؤسســـــة علـــــى التغيـــــير ســـــواء كانـــــت مجـــــبرة 
إذ نجـــــد أن إيمـــــان القيـــــادة بـــــالتغيير . أو مخـــــيرة وذلـــــك إن أرادت البقـــــاء في جـــــو المنافســـــة داخـــــل المحـــــيط الـــــذي تنشـــــط فيـــــه

لين قبـــــــل الشـــــــروع بـــــــالإجراءات، لأن نقـــــــل موضـــــــوع التغيـــــــير دون تـــــــأمين أســـــــاس مـــــــن الأســـــــس كمـــــــا هـــــــو إيمـــــــان العـــــــام
 .اتجاهات العاملين الإيجابية في المؤسسة سيثيرهم ضده و يدفع باتجاه مقاومته 

الـــــــنمط الإداري القـــــــديم  إتبـــــــاعيتصـــــــف بعــــــض المـــــــديرين بحـــــــب الـــــــذات و : EgoElimination-Eنكـــــــران الـــــــذات -6
ـــــل بالســـــيطرة والســـــلطة ، و ينظـــــرون إلى ـــــيس طريقـــــا لتحســـــين مســـــتوى التنافســـــية المتمث  التمكـــــين علـــــى أنـــــه تحـــــد لهـــــم ول

ـــــير هـــــذه النظـــــرة، وتـــــرك  ـــــى المـــــديرين تغي ـــــة للمؤسســـــة أو فرصـــــة لنمـــــوهم شخصـــــيا كمـــــديرين وكمـــــوجهين،ولكن عل والربحي
                                                           

، دراسة حالة من بحث  أثر التمكين الإداري على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مستشفى الجامعة الأردنيةثائرة عدنان الماضي و فريد نصيرات ،  -  1
  . 534، ص، 2011، 4، العدد  7مستل من رسالة ماجيستير ، ا�لة الأردنية في إدارة الأعمال ، ا�لد 
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حــــب الـــــذات وتبـــــني فكـــــرة نكـــــران الـــــذات، لأن الهـــــدف المــــراد تحقيقـــــه هـــــو المصـــــلحة العامـــــة ولـــــيس المصـــــلحة الشخصـــــية 
 .صة من أجل إنجاح ترسيخ مفهوم التمكينالخا
العـــــــاملين في المنظمـــــــة يشـــــــكل جـــــــوهر و أســـــــاس نجـــــــاح عمليـــــــة التمكـــــــين و  احـــــــترامإن : R-Respect الاحتـــــــرام -7

ــــــأن كــــــل عضــــــو في  آرائهــــــم،يجــــــب تقــــــدير جهــــــود العــــــاملين و احــــــترام أفكــــــارهم و مــــــنحهم فرصــــــة لإبــــــداء  و الإيمــــــان ب
 1.المنظمة قادر على المساهمة في تقدمها و إنجاحها

  مستويات التمكين الإداري : المطلب الثالث 
تمكين العاملين  McShane & Glinow اختلف الباحثين في تقسيمهم لمستويات التمكين الإداري ، حيث قسملقد 

درجة السلطة التي ، بحيث تعكس هذه المستويات المستوى الأدنى و المتوسط و الأعلى : تتمثل في  إلى ثلاث مستويات
 2:تتمثل في مستويات للتمكين  فقد حدد خمس )Pastor(أما  3.يمارسها العاملون من خلال المشاركة في صنع القرارات

يتخــــــــذ الإداري القــــــــرارات و يعلــــــــم الفريــــــــق ، و قــــــــد يبــــــــدو هــــــــذا أساســــــــا واضــــــــحا لكــــــــن في : المســــــــتوى الأول - 1
 .قرارات و لا يكلفون أنفسهم عناء إعلام الفريق   ع المديرونــــالأغلب يض

و يتخــــــذ القــــــرارات معتمــــــدا  اتـاقتراحــــــ  المســــــتوى  يســــــأل المــــــدير فريقــــــه عــــــن أي  في هــــــذا : المســــــتوى الثــــــاني - 2
 .، و يعلم الفريق �ا  الاقتراحاتذه ـعلى ه

   المـــــــدير أوراق العمــــــــل  يتنـــــــاقش المـــــــدير و الفريـــــــق في الوضــــــــع بشـــــــكل مفصـــــــل ، و يطلـــــــب: المســـــــتوى الثالـــــــث - 3
 .من الفريق ، و قد يأخذ �ا أو لا يأخذ �ا ، و يعلم الفريق بذلك ) مداخلات(
ـــــع  - 4 ـــــات و في هـــــذه النقطـــــة تقـــــرر القـــــرارات بشـــــكل �ـــــائي : المســـــتوى الراب ـــــاء العلاق في هـــــذا المســـــتوى يســـــتمر بن

 .  و تعاوني بين المدير و الفريق 
في هــــــذا المســــــتوى ، و هــــــو التمكــــــين المطلــــــق ، يكــــــون عنــــــدما تمــــــنح فــــــرق العمــــــل و الــــــتي :  المســــــتوى الخــــــامس - 5

 .الخ...ضاء الفريق ، و وضع معدلات المكافأة ة الإدارة ، سلطة توظيف و تنظيم و فصل أعــــــــتكون ذاتي
بعــــــــض    متفاوتــــــــة ، ففــــــــي  بــــــــدرجات التمكــــــــين الإداري ، لكــــــــن يــــــــتم ذلــــــــك   و تطبــــــــق كثــــــــير مــــــــن المنظمــــــــات اليــــــــوم

بالســـــــلطة المنظمـــــــات فـــــــإن التمكـــــــين الإداري يعـــــــني تشـــــــجيع العـــــــاملين علـــــــى طـــــــرح الأفكـــــــار ، بينمـــــــا يحـــــــتفظ المـــــــديرون 
ـــــة و ســـــلطة كاملـــــة لاتخـــــاذ  و فيالأخـــــيرة لاتخـــــاذ القـــــرار ، منظمـــــات أخـــــرى يعـــــني التمكـــــين الإداري إعطـــــاء العـــــاملين حري

  :ات التمكين الحالية تسير في تسلسل كما هو موضح بالشكل التالي ــــــــــ، و أساليب و مستوي القرار

                                                           
. 534فريد نصيرات ، مرجع سابق ،  ،ثائرة عدنان الماضي  -   1  
  . 52، 51حنان رزق االله ، مرجع سابق، ص، ص ، - 3
    . 36رجع السابق ، ص ، موسف إسماعيل سليمان الزاملي ، ي -2
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  الإداري مستويات تسلسل التمكين: 02لشكل رقم ا
                                                 إدارة ذاتية                                                                مرتفع   

      فرق عمل ذاتية الإدارة                
                                       

العمل في صورة فرق                   
                                  

نظم لقياس الجودة           درجة       
مجموعات مشاركة  و  التمكين         

     
برامج مقترحة                   

 
تعليمات قهرية                    

منخفض      
    كثيرة        قليلة                                     المهارات المطلوبة من الموظف        

  . 7ص ، ، مرجع سابقعبد الناصر عبد االله محمد عيسى ، : المصدر 

ـــــالتمكين الكامـــــل ) 02(يلاحـــــظ مـــــن خـــــلال الشـــــكل رقـــــم  ـــــدرج يبـــــدأ مـــــن انعـــــدام ســـــلطة المرؤوســـــين و ينتهـــــي ب أن الت
المنظمـــــــة ، والـــــــذي يتمثـــــــل في مـــــــنح فـــــــرق العمـــــــل ذاتيـــــــة الإدارة  إســـــــتراتيجيةلهـــــــم ، حيـــــــث يشـــــــارك العـــــــاملون في وضـــــــع 

ــــــل  ــــــق:ســــــلطات واســــــعة مث ــــــال تعيــــــين و فصــــــل أعضــــــاء الفري و يمكــــــن القــــــول أن  .اتخــــــاذ القــــــرارات ، وعلــــــى ســــــبيل المث
ــــــك المســــــتوى مــــــن التمكــــــين ا ــــــل مــــــن المنظمــــــات قــــــد بلــــــغ ذل ــــــد مــــــن المهــــــار  .لقلي ــــــاك العدي ــــــتي ينبغــــــي ابالمقابــــــل هن ت ال

للموظـــــــف الممكـــــــن امتلاكهـــــــا كـــــــي يكـــــــون علـــــــى القـــــــدر المناســـــــب للتمكـــــــين ، و لكـــــــي يـــــــؤتى التمكـــــــين أكلـــــــه، منهـــــــا 
في صـــــنع القـــــرار و اتخـــــاذه بفعاليـــــة   لتقبـــــل المزيـــــد مـــــن الســـــلطات و المهـــــام المفوضـــــة، و القـــــدرة علـــــى المشـــــاركة الاســـــتعداد

ـــــــة و أخـــــــيرا  ـــــــلازم و المهـــــــارات المطلوب ـــــــدريب ال ـــــــل الت ـــــــة حاجـــــــة العمـــــــل إلى العمـــــــل الجمـــــــاعي ، و التعـــــــاون ، و تقب وتلبي
  .البحث عن جميع الإمكانيات في بيئته التي توطد للتمكين الإداري و استخدامها 

نماذج التمكين الإداري: المطلب الرابع   

وفقا لظروفها و محيط البيئة الداخلية و الخارجية ، و تظهر  التمكين تحتاج كل منظمة أن تتفهم التمكين الإداريلبلوغ 
  ، و التي يمكن أن تساعد على تحليل و فهم هذا المفهومالإداريمراجعة الأدبيات الإدارية أمثلة لمختلف نماذج التمكين 

:و من أهم هذه النماذج نجد  

                          مسؤولون عن
 عملیة و استراتیجیة اتخاذ القرار

 یصنعون القرارات

 یشاركون في القرارات

 یقدمون معطیات

مشاركة في صنع لیس لھم 
 القرارات
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  Conger & Kanungo  : 1)1988(وذج  ـنمـ -1

ـــــــــة الذاتيـــــــــة (Conger&Kanungo)عـــــــــرف    ـــــــــنى الكاتبـــــــــان نمـــــــــوذج التحفيـــــــــز . التمكـــــــــين كمفهـــــــــوم تحفيـــــــــزي للفاعلي وتب
 مــــــــن خــــــــلال  للعــــــــاملين   الفــــــــردي للتمكــــــــين حيــــــــث تم تعريــــــــف التمكــــــــين كعمليــــــــة لتعزيــــــــز الشــــــــعور بالفاعليــــــــة الذاتيــــــــة

الشــــــعور بالضــــــعف والعمــــــل علــــــى إزالتهــــــا والتغلــــــب عليهــــــا بواســــــطة الممارســــــات زز ـــــــــــــتع  الــــــتي  التعــــــرف علــــــى الظــــــروف
  .  د على تقديم معلومات عن الفاعلية الذاتيةـــالتنظيمية الرسمية والوسائل غير الرسمية التي تعتم

ــــــــــة التمكــــــــــين تتضــــــــــمنخمــــــــــ) Conger&Kanungo(وقــــــــــد حــــــــــدد  ــــــــــد  المرحلــــــــــة الأولى و: س مراحــــــــــل لعملي هــــــــــي تحدي
،  الإداريــــــة ، الضـــــغوط التنافســــــية العوامـــــل التنظيميـــــة الــــــتي تســـــبب الشــــــعور بفقـــــدان القــــــوة بـــــين العــــــاملين كالبيروقراطيـــــة 

ـــــــــالشــــــــديدة في توزي و المركزيــــــــة  ع المــــــــوارد، و التســــــــلط في أســــــــلوب الإشــــــــراف و عشــــــــوائية المكافــــــــآت ،عــــــــدم وضــــــــوح ــــــــ
بــــــين القيــــــادات الإداريــــــة  الاتصــــــال واقعيــــــة الأهــــــداف ،و محدوديــــــة ، عــــــدم  الــــــدور، غيــــــاب التــــــدريب و نقــــــص الســــــلطة

ــــــة و ــــــ و العــــــاملين وغيرهــــــا ، المرحلــــــة الثاني متطلباتــــــه كتحديــــــد  ب إداريــــــة مثــــــل الإدارة بالمشــــــاركة وـهــــــي اســــــتخدام أسالي
ـــــــالأداء الهـــــــدف ـــــــراء العمـــــــل، والمكافـــــــآت المتصـــــــلة ب ـــــــ ، إث ــــــــالعوام ة ـ، لإزال العـــــــاملين ل و الإشـــــــكاليات المســـــــببة لشـــــــعور ـ

الذاتيــــــة للعــــــاملين وذلــــــك باســــــتخدام عــــــدة  بالضــــــعف والعجــــــز، المرحلــــــة الثالثــــــة وهــــــي تقــــــديم معلومــــــات عــــــن  الفاعليــــــة 
هــــــــي نتيجــــــــة لاســــــــتقبال  و  ، المرحلــــــــة الرابعــــــــة ، الإقنــــــــاع اللفظــــــــي، والاســــــــتثارة العاطفيــــــــة التجــــــــارب المنجــــــــزة: مصــــــــادر

 و مـــــن خــــــلال الزيـــــادة في الجهــــــد المبـــــذول، وتوقعــــــات الأداء المرؤوســـــين لتلــــــك المعلومـــــات سيشــــــعر المرؤوســـــين بــــــالتمكين
ـــــــة ـــــــه الذاتي ـــــــادأة  ، المرحلـــــــة الخامســـــــة و الاعتقـــــــاد بفاعليت ـــــــير في الســـــــلوك مـــــــن خـــــــلال إصـــــــرار ومب  المرؤوســـــــين  هـــــــي التغي
 .لإنجاز أهداف المهمة المعطاة

  Spector  2 )1995( نمـــوذج التمكين التدريجي لـ -2
ـــــــــأســــــــاس أن التمكــــــــين عملييرتكــــــــز هــــــــذا النمــــــــوذج علــــــــى  ، وفــــــــق خطــــــــوات  ة تدريجيــــــــة تســــــــتغرق وقتــــــــاً زمنيــــــــاً محــــــــدداً ــــ

  Spector إلى المنظمـــــــة الممكنـــــــة، حيـــــــث قــــــــدم الممكنـــــــةمتدرجـــــــة، فـــــــلا يمكـــــــن الانتقـــــــال الفجـــــــائي مـــــــن المنظمــــــــة غـــــــير 
ـــــــــق التمكـــــــــينــــــــــــــــــــنموذجـــــــــه مـــــــــن خـــــــــلال قاع ـــــــــولي والتخلـــــــــي في تطبي   ن تتـــــــــولى الإدارةتعـــــــــني أ :قاعـــــــــدة التـــــــــوليف ، دة الت

ــــــــــ، ويتـــــــــولى العـــــــــاملون تحدي الإســـــــــتراتيجية مســـــــــؤوليا�ا  أي أن : قاعـــــــــدة التخلـــــــــيأمـــــــــا  ، د الأهـــــــــداف المنوطـــــــــة �ـــــــــمـــــــــــــ
ـــــى اتخـــــاذ  للعـــــاملين ، و جعلهـــــم ) منحهـــــا(تتخلـــــى الإدارة عـــــن الاهتمـــــام بالتفصـــــيلات مـــــن خـــــلال إيلائهـــــا  ـــــادرين عل ق
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ـــــــة مهـــــــارا�م  ـــــــوفير المـــــــوارد و ، و صـــــــقل خـــــــبرا�مو  القـــــــرار مـــــــن خـــــــلال تنمي ـــــــتي  المعلومـــــــات و ت ـــــــات اللازمـــــــة ال الإمكان
  . تمنحهم الشعور بالثقة والقدرة على الاعتماد على الذات

  Davis )2001(نمــوذج  - 3

لتمكــــــين  إتباعهــــــا يمكــــــن للمــــــديرين  عشــــــر طرائــــــق  إداري   مــــــن خــــــلال عملــــــه كمــــــدرب و مستشــــــار   Davisاقــــــترح 
  1 :هي  و،  موظفيهم 

و يجــــــب أن  تكــــــون المهــــــام المطلوبـــــة مــــــن الموظــــــف معروفـــــة و محــــــددة ،يجـــــب أن : التمكـــــين مــــــن خــــــلال المســــــؤوليات -1
يوضــــــح المــــــدير للموظــــــف دوره في العمــــــل و موقعــــــه في العمــــــل بالمنظمــــــة ككــــــل ، و هــــــذا يــــــؤدي إلى تكــــــوين إحســــــاس 

  .و الأهمية و يزيد المسؤولية  بالامتلاك
الموظفــــــون حماســــــا و   يــــــتم التمكــــــين دون الصــــــلاحيات ، حيــــــث يظهــــــر لا: التمكــــــين مــــــن خــــــلال الصــــــلاحيات -2

  .إبداعا أكثر عندما يكون لديهم بعض الصلاحيات المتعلقة بعملهم 
و تمكيـــــنهم مــــــن   لتحفيـــــز المـــــوظفين المعـــــايير  وضـــــع   يجــــــب:  التمكـــــين مـــــن خـــــلال المعـــــايير و الأداء المثـــــالي-3

الوصـــــــول إلى الإمكانيـــــــة القصـــــــوى ، و هـــــــذه المعـــــــايير يجـــــــب أن يكـــــــون لهـــــــا عـــــــدد مـــــــن الصـــــــفات ، مثـــــــل المصـــــــداقية و 
ــــــــت  ــــــــث تســــــــتثير الموظــــــــف و أن يكــــــــون بالإمكــــــــان تحقيقهــــــــا بالوق الموضــــــــوعية ، و أن تكــــــــون ذات مســــــــتوى عــــــــال بحي

 .نفسها 
  بالثقـــــــة و المهـــــــارات  أساســــــي لتزويـــــــد المــــــوظفينالتــــــدريب عنصـــــــر : التمكــــــين مـــــــن خـــــــلال التــــــدريب و التطـــــــوير-4

  .لأداء العمل ، لذا يجب أن تسعى المنظمة و تحرص على تطوير مهارات موظفيها  اللازمة 
مــــــــن اتخــــــــاذ  بحاجــــــــة إلى المعرفــــــــة حــــــــتى يتمكنــــــــوا   الموظفــــــــون:  التمكــــــــين مــــــــن خــــــــلال المعرفــــــــة و المعلومــــــــات-5

كون الموظفــــــــــون قاصـــــــــــرين في مقـــــــــــدر�م علــــــــــى القيـــــــــــام بالمهـــــــــــام و ة بعملهــــــــــم و دون ذلـــــــــــك ســـــــــــيـــــــــــــــــتعلقالم القــــــــــرارات
  .المسؤوليات المطلوبة منهم 

ــــــة الراجعــــــة -6 الراجعــــــة عــــــن أداء الموظــــــف عنصــــــر مهــــــم للتمكــــــين ، فــــــإذا  التغذيــــــة  :التمكــــــين مــــــن خــــــلال التغذي
ـــــــنجح ، فيجـــــــب أن يكـــــــون الموظـــــــف و المنظمـــــــة علـــــــى علـــــــم  بنقـــــــاط ضـــــــعفه ليقـــــــوم  أردنـــــــا أن نمكـــــــن موظـــــــف و أن ي

  ) .من طرفين(الثنائية  الاتصالبتقويتها و مراجعتها ، و يجب الحرص على عملية 
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يحتــــــــاج  الموظــــــــف إلى أن يشــــــــعر بــــــــاحترام و تقــــــــدير  الــــــــذات و :  التمكــــــــين مــــــــن خــــــــلال التقــــــــدير و الاهتمــــــــام-7
، ممـــــــا يساعـــــــــد في تعزيـــــــز ف ـــــــــــــــــاره لتقـــــــديره و احترامـــــــه للموظـللمـــــــدير هنـــــــا دور مهـــــــم في ذلـــــــك ، مـــــــن خـــــــلال إظهـــــــ

  .شعور الموظف بإدراكه لذاته و قدرته على أداء العمل 
  و تقــــــــدير و كرامــــــــة ، فــــــــالاحترام  يرغــــــــب الموظفــــــــون بــــــــأن يعــــــــاملوا بــــــــاحترام:  التمكــــــــين مــــــــن خــــــــلال الاحتــــــــرام-8

  .يساعد في تعزيز احترام و تقدير الذات ، و بالتالي إظهار أداء متميز 
ـــــــن خـــــــلال_9 ـــــــة التمكـــــــين م ـــــــإن ذلـــــــك ســـــــيؤدي  عندمــــــــا:  الثق ف ـإلى أن يركـــــــز الموظـــــــ يثـــــــق المـــــــدير في الموظـــــــف ف

  .في أداء العمل بدلا من الخوف و السعي إلى تبرير كل خطوة يقوم �ا  ودهـــــجه
الــــذي يعلـــــم  للنجــــاح ، فـــــالموظف   يكـــــون الفشــــل مقدمـــــة كثـــــيرا مــــا:  التمكــــين مـــــن خــــلال الســـــماح بالفشــــل-10

ـــــــأنــــــه يمكن ــــــه ـــــــــ ــــــة و إذا فشــــــل فإن ــــــك يــــــؤدي إلى  ســــــيمنحه المحاول ــــــدأ المخــــــاطرة ، فــــــإن ذل فرصــــــة أخــــــرى أي الســــــماح بمب
ـــــا ضـــــرورية  ـــــأن فكـــــرة المخـــــاطرة أحيان ـــــة تقبـــــل المخـــــاطرة ، علمـــــا ب ـــــرغم مـــــن صـــــعوبة وجـــــود بيئ النجـــــاح و التميـــــز علـــــى ال

  1.للإبداع 

  و معوقاته الإداريالتمكين  ، أساليب ، متطلبات ، مؤشراتخطوات  :الثالث المبحث 
في ذلـــــك   إتباعهـــــا يجـــــب عـــــة مـــــن الخطـــــوات ، كمـــــا أن هنـــــاك  أســـــاليب تمـــــر بمجمو  الإداري إن عمليـــــة تطبيـــــق التمكـــــين

بــــات ، و مــــن أجــــل الحكــــم علــــى فاعليــــة التمكــــين عمليــــة التمكــــين لابــــد مــــن تــــوفير مجموعــــة مــــن المتطل تــــنجحو لكــــي 
ـــــاك مجموعـــــة مـــــن المؤشـــــرات الـــــتي يعتمـــــد  ـــــتي تحـــــول الإداري هن ـــــات ال ـــــاك العديـــــد مـــــن المعوق ـــــك ، إلا أن هن عليهـــــا في ذل

  .دون نجاح عملية التمكين الإداري و تمنع من تحقيق الأهداف المرجوة منها 

  الإداريخطوات التمكين : الأولالمطلب  
ـــــدريجي Ford  &fottlerقـــــد أوصـــــى كـــــلا مـــــن ل ـــــوى العـــــاملين تمكـــــينل بالتنفيـــــذ الت ـــــى محت ، لأن هـــــذا الأســـــلوب يركـــــز عل

إشــــــراك المــــــوظفين الممكنــــــين في اتخــــــاذ القــــــرارات المتعلقــــــة ببيئــــــة الوظيفــــــة، وخــــــلال لاحقــــــا ومــــــن ثم يــــــتم ، الوظيفــــــة أولا 
ــــــلإدارة متابعــــــة تقــــــدم المــــــوظفين لتقيــــــيم اســــــتعدادهم ومســــــتوى ارت يــــــاح المــــــديرين للتخلــــــي عــــــن مرحلــــــة التمكــــــين يمكــــــن ل

           :التالية لتنفيذ عملية تمكين العاملين  نقترح الخطواتو .السلطة
  تحديد أسباب الحاجة للتغيير : الخطوة الأولى  

ي ــــ، وضوح السبب أو الأسباب من وراء تبن تمكين للعاملينليتبنى برنامج   ير لماذا يريد أنالمد أن يقرر يجب أول خطوة 
                          ؟ التمكين ، هل السبب
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  . سين خدمة العملاءتح- 
  .رفع مستوى الجودة  - 
 . زيادة الإنتاجية - 
 .تنمية قدرات و مهارات المرؤوسين - 
  .تخفيف عبء العمل عن المدير  -

وأيـــــا كـــــان الســـــبب أو الأســـــباب فـــــإن شـــــرح وتوضـــــيح ذلـــــك للمرؤوســـــين يســـــاعد في الحـــــد مـــــن درجـــــة الغمـــــوض وعـــــدم  
يحتـــــاج المـــــديرين لتقـــــديم أمثلـــــة . مـــــا المتوقـــــع مـــــنهم التأكـــــد، ويبـــــدأ المرؤوســـــين في التعـــــرف علـــــى توقعـــــات الإدارة نحـــــوهم و

لا بــــــد أن يحــــــدد المــــــدير بشــــــكل دقيــــــق حيــــــث . واضــــــحة ومحــــــددة للمــــــوظفين مــــــا يتضــــــمنه المســــــتوى الجديــــــد للســــــلطات
  .المسؤوليات التي ستعهد للموظفين من جراء التمكين

   التغيير في سلوك المديرين: الخطوة الثانية 
ـــــة تتصـــــل بـــــتعلم كيفيـــــة التخلـــــي   إن التحـــــديات الهائلـــــة الـــــتي يجـــــب أن يتغلـــــب عليهـــــا المـــــديرين لإيجـــــاد بيئـــــة عمـــــل ممكن

دي في تنفيــــــذ بــــــرامج للتمكــــــين هنــــــاك حاجــــــة ماســــــة للحصــــــول علــــــى ، قبــــــل المضــــــي قــــــدما وبشــــــكل جــــــعــــــن الســــــلطة 
العديـــــد مـــــن الســـــنوات للحصـــــول  ىأن العديـــــد مـــــن المـــــديرين قـــــد أمضـــــ ) (Kizilosقـــــد أشـــــارف. التـــــزام ودعـــــم المـــــديرين

علـــــى القـــــوة والســـــلطة، وفي الغالـــــب يكـــــون غـــــير راغـــــب في التخلـــــي أو التنـــــازل عنهـــــا، وبالتـــــالي يشـــــكل تغيـــــير ســـــلوكيات 
المــــــديرين بحاجــــــة  كــــــذلك .تمكــــــينتنفيــــــذ الالمــــــديرين للتخلــــــي عــــــن بعــــــض الســــــلطات للمرؤوســــــين خطــــــوة جوهريــــــة نحــــــو 

فخــــــلال عمليــــــة التمكــــــين يحتــــــاج المــــــديرين أن يلعبــــــوا دور . مــــــون �ــــــا في الســــــابقالتقليديــــــة الــــــتي كــــــانوا يقو الأدوار لتغيــــــير 
  . فوجود المدير كمدرب جزء أساسي من عملية التمكين. المسهل والمدرب للعاملين

   تحديد القرارات التي يشارك فيها المرؤوسين:الخطوة الثالثة 
إن تحديـــــد نـــــوع القـــــرارات الـــــتي ســـــيتخلى عنهـــــا المـــــديرين للمرؤوســـــين تشـــــكل أحـــــد أفضـــــل الوســـــائل بالنســـــبة للمـــــديرين  

فالمـــــــديرين عـــــــادة لا يحبـــــــذون التخلـــــــي عـــــــن الســـــــلطة والقـــــــوة . والعـــــــاملين للتعـــــــرف علـــــــى متطلبـــــــات التغيـــــــير في ســـــــلوكهم
دارة طبيعـــــة القـــــرارات الـــــتي يمكـــــن أن يشـــــارك الـــــتي اكتســـــبوها خـــــلال فـــــترة بقـــــائهم في الســـــلطة، لـــــذا يفضـــــل أن تحـــــدد الإ

 للمـــــديرين ويجــــب تقيـــــيم نوعيـــــة القــــرارات الـــــتي تــــتم بشـــــكل يـــــومي حــــتى يمكـــــن كمـــــا . فيهــــا المرؤوســـــين بشــــكل تـــــدريجي
  1 .المرؤوسين تحديد نوعية القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسين بشكل مباشر
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  تكوين فرق العمل:الخطوة الرابعة 

ـــــى   ـــــق، وحـــــتى يكـــــون للمرؤوســـــين القـــــدرة عل ـــــد لا بـــــد أن تتضـــــمن جهـــــود التمكـــــين اســـــتخدام أســـــلوب الفري بكـــــل تأكي
ـــــرأي فيمـــــا يتعلـــــق بوظـــــائفهم، يجـــــب أن يكونـــــوا علـــــى وعـــــي وتفهـــــم بكيفيـــــة تـــــأثير وظـــــائفهم علـــــى غـــــيرهم مـــــن  إبـــــداء ال

ـــــك الإدراك أن يعمـــــل الم. العـــــاملين و المؤسســـــة ككـــــل رؤوســـــين بشـــــكل مباشـــــر مـــــع أفـــــراد و أفضـــــل الوســـــائل لتكـــــوين ذل
آخـــــرين، فـــــالموظفين الـــــذين يعملـــــون بشـــــكل جمـــــاعي تكـــــون أفكـــــارهم وقـــــرارا�م أفضـــــل مـــــن الفـــــرد الـــــذي يعمـــــل منفـــــردا، 
وربمـــــا أن فـــــرق العمـــــل جـــــزء أساســـــي مـــــن عمليـــــة تمكـــــين العـــــاملين فـــــإن المؤسســـــة يجـــــب أن تعمـــــل علـــــى إعـــــادة تصـــــميم 

 .بيعيالعمل حتى يمكن لفرق العمل أن تبرز بشكل ط
  المشاركة في المعلومات:الخطوة الخامسة 

لكــــــي يمكــــــن للمرؤوســــــين مــــــن اتخــــــاذ قــــــرارات أفضــــــل للمؤسســــــة فــــــإ�م يحتــــــاجون لمعلومــــــات عــــــن وظــــــائفهم والمؤسســــــة   
ككـــــــل، يجـــــــب أن يتـــــــوفر للمـــــــوظفين الممكنـــــــين فرصـــــــة الوصـــــــول للمعلومـــــــات الـــــــتي تســـــــاعدهم علـــــــى تفهـــــــم كيفيـــــــة أن 

فيهـــــا تقــــدم مســـــاهمة لنجــــاح المنظمـــــة، فكلمــــا تـــــوفرت معلومــــات للمرؤوســـــين عـــــن  وظــــائفهم وفـــــرق العمــــل الـــــتي يشــــتركوا
 .طريقة أداء عملهم كلما زادت مساهمتهم

  اختيار الأفراد المناسبين:الخطوة السادسة 
. يجـــــــب علـــــــى المـــــــديرين اختيـــــــار الأفـــــــراد الـــــــذين يمتلكـــــــون القـــــــدرات والمهـــــــارات للعمـــــــل مـــــــع الآخـــــــرين بشـــــــكل جمـــــــاعي 

 .توافر للمؤسسة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار الأفراد المتقدمين للعملوبالتالي يفضل أن ت
  توفير التدريب:الخطوة السابعة 

يهــــــدف إلى تحســــــين و تطــــــوير أداء الموظــــــف مــــــن خــــــلال عمليــــــات التوجيــــــه والإرشــــــاد الــــــتي يقــــــوم �ــــــا الــــــرئيس المباشــــــر  
أحــــــد المكونــــــات الأساســــــية لجهــــــود تمكــــــين العــــــاملين، أثنــــــاء أداء مرؤوســــــيه لأعمــــــالهم في غالــــــب الأحيــــــان، إذ نجــــــد أنــــــه 

ـــــــرامج مـــــــواد تدريبيـــــــة كحـــــــل المشـــــــاكل، الاتصـــــــال، إدارة الصـــــــراع،  حيـــــــث يجـــــــب أن تتضـــــــمن جهـــــــود المؤسســـــــة تـــــــوفير ب
  1 .العمل مع فرق العمل، التحفيز لرفع المستوى المهاري و الفني للعاملين

  الاتصال لتوصيل المعلومات:الخطوة الثامنة 
يــــــــتم شــــــــرح وتوضــــــــيح مــــــــا المقصــــــــود بــــــــالتمكين، ومــــــــاذا يمكــــــــن أن يعــــــــني التمكــــــــين للعــــــــاملين فيمــــــــا يتعلــــــــق يجــــــــب أن  

 بواجبــــــات ومتطلبــــــات وظــــــائفهم، ويمكــــــن أن تســــــتخدم خطــــــة عمــــــل الإدارة وأداء العــــــاملين كوســــــائل لتوصــــــيل توقعــــــات

                                                           
.  37سابق ، ص، الرجع المسعد بن مرزوق العتيبي ، - 1  



الإداري الإطار النظري للتمكين                                                                 الفصل الأول           
 

 
 

31 

ـــــث يحـــــدد المـــــديرين للمرؤوســـــين أهـــــداف يجـــــب تحقيقهـــــا كـــــل ســـــنة، وتلـــــك ا الإدارة للمـــــوظفين  لأهـــــداف يمكـــــن أن، حي
 .تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطوير

  وضع برنامج للمكافآت و التقدير:الخطوة التاسعة 
ــــط المكافــــآت  والتقــــدير الــــتي يحصــــل عليهــــا المــــوظفين بأهــــداف  لكــــي يكتــــب لجهــــود التمكــــين النجــــاح يجــــب أن يــــتم رب

ـــــتلاءم واتجا خـــــلال  مـــــنههـــــا نحـــــو تفضـــــيل أداء العمـــــل المؤسســـــة يجـــــب أن تقـــــوم المؤسســـــة بتصـــــميم نظـــــام للمكافـــــآت ي
 .فرق العمل

  عدم استعجال النتائج:الخطوة العاشرة 
ــــــين ليلــــــة وأخــــــرى،   ــــــة العمــــــل ب ــــــير بيئ ــــــير حيــــــث ســــــيقاوم المــــــوظفين أي إذ لا يمكــــــن تغي يجــــــب الحــــــذر مــــــن مقاومــــــة التغي

للتمكـــــــــين  محاولـــــــــة لإيجـــــــــاد برنـــــــــامج يمكـــــــــن أن يضـــــــــيف علـــــــــى عـــــــــاتقهم مســـــــــؤوليات جديـــــــــدة، وبمـــــــــا أن تبـــــــــني برنـــــــــامج
و المــــــوظفين وقــــــتهم لإجــــــادة المتطلبــــــات الجديــــــدة لبرنــــــامج التمكــــــين ،  سيتضــــــمن التغيــــــير فإننــــــا نتوقــــــع أن تأخــــــذ الإدارة

لحصـــــول علـــــى نتـــــائج ســـــريعة، فـــــالتمكين عمليـــــة شـــــاملة وتأخـــــذ وقتـــــا ل ســـــتعجاللااعـــــدم  و بالتـــــالي يجـــــب علـــــى الإدارة
  1.المنظمة وتتضمن جميع الأطراف في

    الإداري أساليب التمكين: المطلب  الثاني
الطريقــــــــة الــــــــتي تعتمــــــــدها إدارة المنظمــــــــة في تنفيــــــــذ وتطبيــــــــق خطــــــــوات التمكــــــــين ، يقصــــــــد بأســــــــلوب التمكــــــــين الإداري   

دارة في تطبيــــــــق التمكــــــــين بــــــــاختلاف الظــــــــروف الــــــــتي تعيشــــــــها الإللعــــــــاملين و تختلــــــــف الأســــــــاليب الــــــــتي يمكــــــــن تتبعهــــــــا 
يمكــــن تحقيـــــق التمكــــين الإداري مــــن خــــلال الأســـــاليب ، وعمومــــاً  المتاحــــة الماديــــة و البشــــريةالمنظمــــات والإمكانــــات 

  : التالية

ــــــفاعلي زيـــــادة   في الـــــتي تساهــــــم   يعــــــد تمكـــــين المرؤوســـــين مــــــن الأســـــاليب القياديـــــة الحديثـــــة:  أســـــلوب القيـــــادة -1  ة ـــــــ
يشــــــير وهــــــذا الأســــــلوب  . القائــــــد أو المــــــدير في تمكــــــين المــــــوظفينيقــــــوم علــــــى دور  ، ة وأســــــلوب القيــــــادة هــــــذاــــــــــــــــالمؤسس

إلى   أن نســـــبة المــــــوظفين  بمعـــــنى ، المؤسســــــة الـــــتي تتضـــــمن نطـــــاق إشــــــراف واســـــع نـــــة هـــــي تلـــــكالممكّ   أن المؤسســـــةإلى 
صـــــــلاحيات   حتتضـــــــمن أيضـــــــاً  مـــــــن و ، المؤسســـــــات التقليديـــــــة بالقيـــــــاس إلى هـــــــذه النســـــــبة في  نســـــــبة عاليـــــــة يرينالمـــــــد

ـــــة أكـــــبر لل ـــــدنيا في مســـــتويات الإداري ـــــى تفـــــويض الصـــــلاحيات  و ة المؤسســـــ ال هـــــذا الأســـــلوب يركـــــز بشـــــكل خـــــاص عل
  . السلطات من أعلى إلى أسفل أو
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ويـــــبرز التمكـــــين . " تمكـــــين الـــــذات "يتمحـــــور هـــــذا الأســـــلوب حـــــول الفـــــرد بمـــــا يســـــمى :  أســـــلوب تمكـــــين الأفـــــراد-2
هــــــذا وقــــــد  .الاســــــتقلالية في اتخــــــاذ القــــــرار نحــــــو قبــــــول المســــــؤولية و وجــــــهللفــــــرد بالت الإدراكيــــــةهنــــــا عنــــــدما تبــــــدأ العوامــــــل 

ـــــــين يمتلكـــــــون مســـــــتويات أكـــــــبر مـــــــن الســـــــيطرة و الدراســـــــات توصـــــــلت ـــــــات  إلى أن المـــــــوظفين المتمكن ـــــــتحكم في متطلب ال
ـــــــالوظيف ـــــــقــــــدرة أكــــــبر علــــــى استثم و ، ةــــــــ أن  مــــــن رغمعلــــــى الــــــ و ، المــــــوارد علــــــى المســــــتويات الفرديــــــة و ،ار المعلومــــــاتــــــ

أن هنالـــــــك أســـــــاليب  لاإ ،التمكـــــــين هنـــــــا ينظـــــــر لـــــــه علـــــــى أنـــــــه تجربـــــــة فرديـــــــة في الـــــــتحكم والســـــــيطرة وتحمـــــــل المســـــــؤولية
  .أخرى تقوم على التمكين الجماعي وتمكين الفريق

 لــــــذلك  ، قــــــــــــــالفري عمــــــلالفـــــردي قــــــد يـــــؤدي إلى تجاهـــــل   التركيـــــز علــــــى التمكـــــين  إن :أســـــلوب تمكـــــين الفريــــــق -3
ـــــــبعرأى  ــــــة ــــ ــــــاحثين أهمي ــــــد تتجــــــاوز العمــــــل   ىكــــــبر  ض الب ــــــق لمــــــا للعمــــــل الجمــــــاعي مــــــن فوائ لتمكــــــين ا�موعــــــة أو الفري

مبـــــادرات دوائـــــر الجـــــودة في الســــــبعينات والثمانينـــــات مـــــن القــــــرن  مــــــعقـــــد بـــــدأت فكــــــرة التمكـــــين الجمـــــاعي  و .الفـــــردي
  1. الماضي

مــــــن خــــــلال التعــــــاون الجمــــــاعي والشــــــراكة  �ــــــازياد و هــــــاوالتمكــــــين علــــــى هــــــذا الأســــــاس يقــــــوم علــــــى بنــــــاء القــــــوة وتطوير 
مــــــــن حيــــــــث توســــــــيع نطــــــــاق  ، أن تمكــــــــين الفريــــــــق ينســــــــجم مــــــــع التغيــــــــيرات الهيكليــــــــة في المنظمــــــــات ،ووالعمــــــــل معــــــــاً 

ـــــــــالتحــــــــول إلى المنظم الإشــــــــراف و هــــــــذا وإن مــــــــنح .  التنظــــــــيم المنبســــــــط بــــــــدلا مــــــــن التنظيمــــــــات الهرميــــــــة ة الأفقيــــــــة وـــــــ
كمــــــا تتحقــــــق القيمــــــة المضــــــافة  مــــــن تعــــــاون . يعطــــــي للفريــــــق دورا أكــــــبر في تحســــــين مســــــتويات الأداءالتمكــــــين للفريــــــق 

ــــــق عنــــــدما يقــــــدم كــــــل مــــــنهم  ،أعضــــــاء الفريــــــق عنــــــدما تتحقــــــق شــــــروط المهــــــارة والمعرفــــــة لكــــــل عضــــــو مــــــن أعضــــــاء الفري
الـــــذي يعّـــــد عرضـــــة  مســــاهمة نوعيـــــة تضـــــيف شــــيئاً جديـــــداً إلى القـــــرار الجمــــاعي بـــــدلا مـــــن الاعتمــــاد علـــــى الـــــرأي الفــــردي

  . للخطأ والقصور
الـــــتي  والأنشـــــطة تغـــــير العمليـــــات ضـــــرورةعـــــاة الجـــــودة الشـــــاملة يـــــرى دُ  :مرحلـــــة إدارة الجـــــودة الشـــــاملة والتمكـــــين -4

 Edward( أفكـــــــار و تمكـــــــين المـــــــوظفين، ويعـــــــود هـــــــذا الأســـــــلوب إلى آراءمـــــــع  شـــــــياتعمـــــــل علـــــــى أساســـــــها المؤسســـــــة تم

Deming( ويقـــــــوم مفهـــــــوم إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة علـــــــى مبـــــــدأ أساســـــــي وهـــــــو. حـــــــول الجـــــــودة وإدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة :
مـــــــن خـــــــلال انخـــــــراط الجميـــــــع و مشـــــــاركتهم  ،المتواصـــــــل والتـــــــدريجي في كـــــــل أبعـــــــاد المنظمـــــــة ومجالا�ـــــــا عمليـــــــة التحســـــــين

العــــــــاملين نوعــــــــا مــــــــن الحريــــــــة في وهــــــــذا يحتــــــــاج إلى مــــــــنح المــــــــوظفين أو . الفاعلــــــــة في عمليــــــــة التطــــــــوير وتحســــــــين الجــــــــودة
ــــــق التقــــــدم للمنظمــــــة؛  ــــــاء المســــــؤولية وتحقي التصــــــرف ونوعــــــا مــــــن الاســــــتقلالية والمســــــاهمة في اتخــــــاذ القــــــرار وفي تحمــــــل أعب
ــــــد مــــــن انخــــــراط  لأن الإدارة العليــــــا لا يمكنهــــــا إحــــــداث هــــــذا التحســــــين الشــــــامل لكــــــل مجــــــالات المنظمــــــة بمفردهــــــا فــــــلا ب
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درجـــــــة كبـــــــيرة مـــــــن  إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة برنـــــــامج ن فيو الموظفـــــــبـــــــد مـــــــن أن يتلقـــــــى و لا. الجميـــــــع في هـــــــذه المســـــــؤولية
ـــــدعم التحســـــين والتطـــــوير والنهـــــوض في الجـــــودة علـــــى  �ـــــدفمـــــن أجـــــل فعـــــل كـــــل مـــــا يســـــتطيعون فعلـــــه  ،التشـــــجيع وال

  .مختلف الأصعدة من أجل إرضاء الزبائن
الجمـــــع بـــــين الأســـــاليب الســـــابقة ويـــــرفض يقـــــوم هـــــذا الأســـــلوب علـــــى  :أســـــلوب الأبعـــــاد المتعـــــددة فـــــي التمكـــــين-5

عـــــداً أحـــــادي الجانـــــب لتفســـــير مبـــــدأ التمكـــــين ، و حـــــتى تكـــــون عمليـــــة التمكـــــين فاعلـــــة وناجحـــــة فـــــلا بـــــد مـــــن اعتمـــــاد بُ 
، الفاعلــــــــة ، والمراقبــــــــةالناجحــــــــة التعلــــــــيم، والقيــــــــادة: هــــــــذه الأســــــــس هــــــــيو  .أن تقــــــــوم علــــــــى جوانــــــــب وأســــــــس متعــــــــددة

شـــــركاء ، كمـــــن هنـــــا فـــــإن الجميـــــع يعملـــــون   .والتفاعـــــل بـــــين هـــــذه جميعـــــاً المناسبــــــة  والهيكلـــــة ،والتشـــــجيع المســـــتمر والــــــدعم
ويعملـــــون أيضـــــاً علـــــى صـــــنع القـــــرارات  ،مـــــن خـــــلال تفاعـــــل الفريـــــق المـــــنظم ،و يأخـــــذون زمـــــام المبـــــادرة بشـــــكل جمـــــاعي

  1.الإستراتيجية
مـــــــــن  قليـــــــــلإن المنظمـــــــــة التمكينيـــــــــة يكـــــــــون لهـــــــــا هيكـــــــــل واضـــــــــح و مناســـــــــب ،وعـــــــــدد  :لأســـــــــلوب الهيكلـــــــــي  ا-6

و هــــــذا الأســــــلوب يشـــــــير . المســــــتويات الإداريــــــة ، و ذلــــــك ليســــــهل عمليــــــة انســـــــياب و تــــــدفق المعلومــــــات في اتجــــــاهين 
يكــــــل مقلــــــوب يقــــــوم و تتميــــــز � إلى أن المؤسســــــة الممكنــــــة هــــــي تلــــــك المؤسســــــة الــــــتي تتضــــــمن نطــــــاق إشــــــراف واســــــع ،

ــــــة الأهميــــــة ،  ســــــتويات ويتــــــبعهم الموظفــــــون ، ومــــــن ثم يلــــــيهم المبوضــــــع الزبــــــائن علــــــى رأس الهيكــــــل التنظيمــــــي مــــــن ناحي
و الهـــــدف مـــــن إعـــــادة تصـــــميم الهيكـــــل التنظيمـــــي و قلبـــــه رأســـــا علـــــى عقـــــب . لإدارة العليـــــالـــــ الإداريـــــة المختلفـــــة و صـــــولا

،هــــــو محاولــــــة إرضــــــاء مــــــن يمكنــــــه أن يرضــــــي الزبــــــائن ، ألا وهــــــم الموظفــــــون الــــــذين يمكــــــن للمنظمــــــة تمكيــــــنهم مــــــن تقــــــديم 
و الشـــــكل التـــــالي يمثـــــل وصـــــفا  2 .ممـــــا يحقـــــق أهـــــداف المنظمـــــة ،ات قيمـــــة تفـــــي برغبـــــات الزبـــــائنخـــــدمات أو منتجـــــات ذ

  :للهيكل التنظيمي المعاصر 
  الهيكل التنظيمي المعاصر: 03شكل رقم                                              
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  :متطلبات التمكين الإداري  : الثالثالمطلب 

اقتنـــــاع الإدارة العليـــــا بفلســـــفة التمكـــــين ، وعلـــــى  درجـــــة : يتوقـــــف مـــــدى تمكـــــين العـــــاملين علـــــى متطلبـــــين أساســـــيين همـــــا 
  العلمـــــاء و المختصـــــون و تفاوتـــــت اختلـــــف  بينمـــــا ،مـــــدى تـــــوفر قـــــدرات تؤهـــــل العـــــاملين لتحمـــــل المســـــؤولية و الســـــلطة 

أهــــــــم مــــــــن و  ،العــــــــاملين   التطبيــــــــق النــــــــاجح لتمكــــــــين الــــــــتي تضــــــــمن المقومــــــــات و تحديــــــــد المتطلبــــــــات حــــــــول  آرائهــــــــم
  : ، نجدا لضمان تنفيذ تمكين العاملين بنجاح ــالتي يلزم توافره الأساسية المتطلبات

ـــــة و نقلهـــــا و اســـــتثمارها  لقـــــد ظهـــــر مفهـــــوم  :المعرفـــــة و المهـــــارة -1 ـــــك المعرف التغـــــيرات و التحـــــولات   كنتيجـــــة لتل
ـــــــــو ث الــــــــتي تمتلكهــــــــا  ، فالمعرفــــــــة إحــــــــدى الأدوات غــــــــير الملموســــــــة الرئيســــــــية  ورة تكنولوجيــــــــا المعلومــــــــات و الاتصــــــــالاتـــ

ــــــنى سياســــــة   أن  المنظمــــــة ثقافتهــــــا إلى ثقافــــــة التمكــــــين ينبغــــــي لهــــــا تحــــــولو لكــــــي . المنظمــــــة  ــــــتعلم تتب ، و  التنظيمــــــي ال
ـــــــأن تشــــــجع علــــــى تبــــــادل الأفك ، و تعتــــــبر  ار بــــــين العــــــاملين ، و مــــــع غيرهــــــا مــــــع المنظمــــــات الناجحــــــة لمواكبــــــة التغيــــــيرـــــــ

ـــــــة و الصـــــــلاحيات ،  مقومـــــــات تمكـــــــين العـــــــاملين و مـــــــنحهم  مقومـــــــا أساســـــــيا مـــــــن المعرفـــــــة و المهـــــــارة  ـــــــد مـــــــن الحري المزي
  1.الشخصية على تأدية مهامه بكفاءة و استقلالية   فعندما يكتسب الفرد المعارف و المهارات ترتقي قدراته

في عمليــــــة اتخــــــاذ القــــــرار و في  العامــــــلمهــــــم يعتمــــــد عليــــــه إن المعلومــــــة ســــــلاح  :و تــــــدفق المعلومــــــات  الاتصــــــال -2
ـــــــائنحـــــــل مشـــــــاكل العمـــــــل و مشـــــــاكل  كـــــــن للعامـــــــل التصـــــــرف ، فـــــــدون المعلومـــــــة الصـــــــحيحة أو المتجـــــــددة ، لا يم الزب

، لأنــــــه ببســــــاطة يفتقــــــد للمعلومــــــة الــــــتي تمنحــــــه ثقــــــة بالتصــــــرف الصــــــحيح  دون خــــــوف أو تــــــردد مــــــن أن بحريــــــة و اقتــــــدار
  2.ؤسسات الناجحة يعزز في تلك المؤسسات مبدأ الإبداع الفاعل في الم فالاتصالتصرفه قد يكون خطأ ،

الآخــــــــرين ، معتقــــــــدا   للتعامـــــــل مــــــــع  ة هـــــــي اســــــــتعداد الفــــــــردـالثقــــــــ: المتبادلــــــــة بــــــــين الإدارة و العــــــــاملينالثقـــــــة  -3
و اهتمــــــــامهم بمصــــــــلحته ، و عــــــــدم توقــــــــع إســــــــاء�م ، فهــــــــي شــــــــعور متبــــــــادل  فــــــــاء�م ، أو أمــــــــانتهم ، أو صــــــــدقهم بك

و هنـــــــاك عوامـــــــل .بـــــــين القائـــــــد و أتباعـــــــه ، فالأتبـــــــاع يحتـــــــاجون إلى ثقـــــــة قائـــــــدهم ، كمـــــــا يحتـــــــاج القائـــــــد لثقـــــــة أتباعـــــــه 
ــــــــ، و مـــــــدى ولاء و انتم الآخـــــــرينعديـــــــدة تـــــــدعم الثقـــــــة و تعززهـــــــا ، منهـــــــا كفـــــــاءة الفـــــــرد موضـــــــع الثقـــــــة مـــــــن قبـــــــل  اء ــــ

ـــــأن إشاع و لا .العـــــاملين و منظمـــــتهم  ــــــشـــــك ب ـــــتهم للعمـــــل ، ــ ـــــد مـــــن دافعي ـــــة بـــــين الإدارة و العـــــاملين تزي ة الثقـــــة المتبادل
و الرضــــــا الـــــــوظيفي ، و العمــــــل علـــــــى  الانتمـــــــاءو تــــــدعم عوامـــــــل الــــــولاء و  ، و الإنجـــــــاز و تؤكــــــد رغبـــــــا�م في النجــــــاح 

   3. تحقيق أهداف المنظمة 

                                                           
  .119ص ،  ، مرجع سابق الشمراني ، محمد بن مسفر-  1
  . 61، ص ،  مرجع سابقملحم ،  يحي -  2
  .121ص ،  ، مرجع سابقالشمراني ،  محمد بن مسفر -  3
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أن يشــــــعروا بالــــــدعم و التأييــــــد مــــــن  الفعلــــــي ، فــــــلا بــــــد  الموظفــــــون بــــــالتمكين  يشــــــعرلكــــــي  : الاجتمــــــاعيالــــــدعم -4
و بمـــــــرور الوقــــــت يحـــــــدث زيـــــــادة في  ، زملائهـــــــم ، و هــــــذا مـــــــن شـــــــأنه أن يزيــــــد مـــــــن ثقـــــــة الموظــــــف بالمنظمـــــــةو رؤســــــائهم 

  1 .ه التنظيمي  و التزامهــمستوى انتمائ

إذا أدرك  مــــــــن التمكــــــــين الإداري ، يمكــــــــن للمنظمــــــــة أن تحقــــــــق درجــــــــة عاليــــــــة :  الهــــــــدف و الرؤيــــــــة المســــــــتقبلية-5
الإســـــــــتراتيجي للمنظمـــــــــة ،و  الاتجـــــــــاهون �ـــــــــا أهـــــــــداف و رؤيـــــــــة الإدارة العليـــــــــا في التعامـــــــــل مـــــــــع الأزمـــــــــات ،و ــــــــــــــــــــالعامل

ــــب علــــى ذلــــك شــــعور المــــوظفين بقــــدر�م علــــى التصــــرف ذاتيــــا بــــدلا مــــن انتظــــار الأوامــــر و التو  جيهــــات مــــن الإدارة يترت
 .على الحل  يسهم في معالجة الأزمات قبل استفحالها و استعصائها أن  العليا ، الأمر الذي من شأنه 

تعـــــــد فـــــــرق العمـــــــل مـــــــن عناصـــــــر القـــــــوة في تطبيـــــــق التمكـــــــين ، لأن مســـــــايرة التغـــــــيرات   : الممكنـــــــة فـــــــرق العمـــــــل-6
المتســــــــارعة في بيئــــــــة العمــــــــل الداخليــــــــة و الخارجيــــــــة تحــــــــتم العمــــــــل الجمــــــــاعي ، حيــــــــث إن الشــــــــعور المشــــــــترك بالمســــــــؤولية 

ــــــولاء و  ــــــادة درجــــــات ال ــــــل في زي ــــــة تتمث ــــــة يجلــــــب قــــــوة حقيقي ــــــى تســــــاعد في ال ، و الالتــــــزامو  الانتمــــــاءالجماعي تغلــــــب عل
ـــــــــة ، ففـــــــــي هـــــــــذه   و يختلـــــــــف أي مشـــــــــكلة  ـــــــــة التقليدي ـــــــــة عنـــــــــه في المنظمـــــــــات الهرمي ـــــــــق في المنظمـــــــــات الممكن دور الفري

ــــــة ــــــق مــــــن الإدارات الوظيفي المختلفــــــة للقيــــــام بمهمــــــة محــــــددة أو مشــــــروع معــــــين ، أمــــــا في المنظمــــــة   الأخــــــيرة يشــــــكل الفري
،  ينتهــــــي بانتهــــــاء المهمــــــة أو المشــــــروع  لا ، بحيــــــث  منظمــــــةالهيكــــــل التنظيمــــــي لل  يصــــــبح ركيــــــزة  الفريــــــق  المتمكنــــــة فــــــإن

ــــة   كمــــا ــــه يشــــمل أنشــــطة المؤسســــة كاف ــــق يشــــتركون . أن ــــدير نفســــه بنفســــه فأعضــــاء الفري ــــه ي ــــز تنظــــيم الفريــــق بأن و يتمي
  2.جميعا في رسم الخطط و في تنفيذها و في إدارة العمل منذ البداية حتى النهاية 

ـــــــدريب الملائـــــــم ، لأنـــــــه   تمكـــــــين العـــــــاملينلا يمكـــــــن : التـــــــدريب المســـــــتمر-7   لا يجـــــــب أن يفـــــــترض بـــــــدون تـــــــوفير الت
إن تمكــــــــين المــــــــوظفين ، . بالكامــــــــل   وظــــــــائفهم  أن المــــــــوظفين يفهمــــــــون أعمــــــــالهم أو يمتلكــــــــون المعرفــــــــة عــــــــن  المــــــــديرون
ــــــب  ـــــــالمعرف إكســــــابيتطل راع ، و ر، و مهــــــارات حــــــل الصــــــالتفــــــاوض ، و مهــــــارات اتخــــــاذ القــــــرا كمهــــــارات  و المهــــــارة  ةـ

 .و الأدوات اللازمة للتصرف الفعال بصفة مستمرةمهارات القيادة ،

ــــــة  الحــــــوافز-8 ــــــة و المعنوي ــــــول : المادي ــــــدا مــــــن المســــــؤولية و قب ــــــذل جهــــــد إضــــــافي في تحمــــــل مزي التمكــــــين يعــــــني ، ب
مبـــــــدأ المحاســـــــبة ، و مـــــــن يبـــــــذل جهـــــــدا إضـــــــافيا و يقبـــــــل بالمســـــــاءلة و المحاســـــــبة و تحمـــــــل المســـــــؤولية ، ينبغـــــــي أن يشـــــــعر 

  3.مادية و معنوية  سواء كانت بمقابل ، و المقابل هو الحوافز 

                                                           
.42، صمرجع سابق يوسف إسماعيل سليمان الزاملي ، -  1  
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ـــــة الداعمـــــة للتمكـــــين أحـــــد ركـــــائز و مقومـــــات التمكـــــين حيـــــث أن الثقافـــــة الثقافـــــة د ـتعـــــ:  ثقافـــــة التمكـــــين-9 التنظيمي
ف مــــــع هــــــذه الثقافــــــة ، فكلمــــــا  ـــــــــة أنشــــــطة المنظمــــــة ، و تحــــــتم علــــــى العــــــاملين التكيـــــــــالتنظيميــــــة الســــــائدة تــــــؤثر في كاف

ــــــــمرنـــــــة و مشـــــــجعة علـــــــى جعـــــــل العـــــــاملين يتخـــــــذون القـــــــرارات المتعلق  كانـــــــت الثقافـــــــة التنظيميـــــــة ،كلمـــــــا   ة بأعمـــــــالهمــــــــ
ـــــــك ــــــادأة ، ـان العــــــاملون أقــــــرب إلى التمكــــــين بعكــــــس الثقافــــــة التنظيميــــــة الجامــــــدة الــــــتي لا تشجـــــــ ع علــــــى الابتكــــــار و المب

ة و الأداء، و بالتــــــالي وأد الإبـــــــداع في مهـــــــده ، لـــــــذلك يجـــــــب علـــــــى ـممــــــا يـــــــؤدي إلى الجمـــــــود و التطبيـــــــق الحـــــــرفي للأنظمـــــــ
بأهميـــــــة  تقـــــــوم علـــــــى احـــــــترام الإنســـــــان الفـــــــرد و تثـــــــق بقـــــــدرات العـــــــاملين و تشـــــــعرهم   ةالمنظمـــــــة إرســـــــاء ثقافـــــــة تنظيميـــــــ

زام ـالتمكــــــين هــــــذه تــــــدعو إلى إحــــــلال الثقــــــة محــــــل الشــــــك ، و إحــــــلال الالتــــــ  دورهــــــم في المشــــــاركة و المبــــــادرة ، و ثقافــــــة
ب كاســــــتثمار و لــــــيس ـــــــــــيو اعتبــــــار التدر ـد محــــــل المــــــدير و إحــــــلال الفريــــــق محــــــل الفــــــرد ، و إحــــــلال القائــــــ محــــــل الرقابــــــة ،

  1. تكلفة 

يعــــــد العنصــــــر البشــــــري محــــــور ارتكــــــاز عمليــــــة التمكــــــين ، و بصــــــفة  :القيــــــادة بــــــالتمكين أو القيــــــادة التمكينيــــــة -10
ــــذي يســــير دفــــة العمــــل ، و يتوقــــف علــــى نمطــــه   القائــــد خاصــــة ــــه شــــرارة التمكــــين ، و ال لأنــــه الأســــاس الــــذي تنطلــــق من

مفهــــــــوم  و .القيــــــــادي لتشــــــــكيل الثقافــــــــة التنظيميــــــــة ، و إحــــــــلال المنــــــــاخ التنظيمــــــــي الملائــــــــم أو غــــــــير الملائــــــــم للتمكــــــــين 
ــــــالقي ـــــادة التمكينيــــــــ ـــــالتمكين أو القي ــــــادة ب ـــــوة الخـــــبر ـــــ ـــــد ة ينســـــجم مـــــع ق ـــــوة الإعجـــــاب بشـــــخص القائ ـــــوة المعرفـــــة و ق ة و ق

هـــــــــم الـــــــــذين يقـــــــــودون و يســـــــــمحون بتمكـــــــــين مرؤوســـــــــيهم ، عـــــــــن طريـــــــــق تـــــــــوفير  الفعـــــــــالون   ، فالقـــــــــادة) الكاريزمـــــــــا(
المعلومــــــــات ، و المســــــــؤولية ، و الصــــــــلاحية للمرؤوســــــــين ، و الثقــــــــة �ــــــــم في اتخــــــــاذ القــــــــرار، و التصــــــــرف باســــــــتقلالية في 

  2 .في العمل   مميز و جودة عالية و انتماء  أداء  ون �ا ، لينتج عن ذلكمجالات العمل التي يعمل

 بمــــــا   في المنظمــــــات ، والمرتبطــــــة الــــــتي تنــــــتهج   مــــــن بــــــين الأســــــاليب الإداريــــــة :الأســــــاليب الإداريــــــة التمكينيــــــة -11
ـــــ ـــــير عنهـــــا  ه التمكـــــينـيـــــدعو إلي ـــــتي يمكـــــن التعب ـــــتي �يئهـــــا المنظمـــــة الإداري و ال ـــــة التمكـــــينبالبيئـــــة ال ـــــام بعملي و هـــــي  للقي

  . الإدارة على المكشوف  و الإدارة بالتجوال 

  :الإدارة على المكشوف -أ

ــــــداولها داخــــــل المؤسســــــة  وإذا  ، يعــــــد مفهــــــوم الإدارة علــــــى المكشــــــوف مــــــن المفــــــاهيم ذات العلاقــــــة بتــــــدفق المعلومــــــات وت
كبــــــــيرة في دعــــــــم مشــــــــروع  مســــــــاهمة مفهــــــــوم الإدارة علــــــــى المكشــــــــوف فإنــــــــه سيســــــــاهم  اســــــــتطاعت المؤسســــــــة تطبيــــــــق 

  خاصـــــــــة عنـــــــــدما تتـــــــــدفق تـــــــــدفقها تعُـــــــــدّ مـــــــــن أهـــــــــم مقومـــــــــات التمكـــــــــين و لأن المعلومـــــــــات و ،التمكـــــــــين في المؤسســـــــــة

                                                           
  . 126، ص ،  مرجع سابقالشمراني ،  محمد بن مسفر - 1
  . 126، ص ،  هنفس المرجع -  2
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و يـــــــتلخص مبـــــــدأ الإدارة ،  الإدارة علـــــــى المكشـــــــوف  م ومـــــــدروس كنظـــــــامـالمعلومـــــــات بطريقـــــــة قائمـــــــة علـــــــى مبـــــــدأ محكـــــــ
ومصــــــارحتهم بإنجـــــــازات  ،لين وإطلاعهــــــم علــــــى الأرقـــــــام المهمــــــةللعـــــــام ة ــــــــــالشرك علــــــى المكشــــــوف في  فـــــــتح ســــــجلات 

يتعـــــــرف أعضـــــــاء المنظمـــــــة علـــــــى أرقامهـــــــا المهمـــــــة ويفهمـــــــون علاقـــــــات تلـــــــك ، حيـــــــث مشـــــــاكل المؤسســـــــة وإخفاقـــــــات و
و ذلـــــك حــــتى يتســـــنى لهـــــم توســـــيع إطــــار معـــــرفتهم  مـــــن مجـــــرد معرفــــة الفـــــرد لشخصـــــه و ذاتـــــه  ، الأرقــــام وتوابعهـــــا وآثارهـــــا

                                                                     1 . ق و المنظمة ككلـــــــيجري في الفري معرفة ما إلى مقابله من أجر  يتحصل  من عمل و مايقوم به  ، أي ما

ـــــــومــــــن مزاي - أن يفهــــــم أن يصــــــبح كــــــل عضــــــو في أســــــرة الجامعــــــة خبــــــيرا بالأرقــــــام و : ا تبــــــني هــــــذا المــــــنهج في الجامعــــــاتــ
.  و بالتـــــالي يصـــــبح أكثـــــر قـــــدرة علـــــى تنفيـــــذ الخطـــــة المســـــتهدفة في تكامـــــل مـــــع الخطـــــة الإســـــتراتيجية العامـــــة لغـــــة الخـــــبراء

ــــــــهـــــــتم العاملو ي ـــــــ ون و الأســـــــاتذة و معـــــــاونوهم ـــــــــــــــ بنجـــــــاح جـــــــامعتهم و أســـــــاليب تطـــــــوير  ا شـــــــأ�م شـــــــأن الإدارة العلي
ليشـــــخص لهـــــم المشـــــاكل أو يصـــــف لهـــــم الحلـــــول حيـــــث تصـــــبح هـــــذه المهـــــام مـــــن ينتظـــــرون أحـــــدا  الأداء �ـــــا ، وعليـــــه لا

  2.مسؤوليات وواجبات أعمالهم التي يؤدو�ا بوعي تام من تلقاء ذا�م 

  الإدارة بالتجوال-ب

ــــــــترز و ــــــــالتجوال في كتا�مــــــــا) peters&waterman(واترمــــــــان  يعــــــــد بي ــــــــا عــــــــن الإدارة ب البحــــــــث عــــــــن "  أول مــــــــن كتب
أن تخلـــــــص نفســــــك مـــــــن   يتضــــــمن بـــــــالتجوال  و بينـــــــا  أن فحــــــوى الإدارة  ،و ذلــــــك في أوائـــــــل الثمانينــــــات  " ز ـــــــــالتمي
إلى أن الإدارة  Peter&Austin)(و يشــــــــير  خــــــــارج المكتــــــــب لمتابعــــــــة العمــــــــل ميــــــــدانيا الانطــــــــلاقة و ـال الكتابيــــــــمــــــــالأع

ـــــالتجوال هـــــي أن يبتعـــــد المـــــديرون عـــــن مكـــــاتبهم و  ـــــه في مؤسســـــا�م ، و مـــــع العـــــاملين  ديثالحـــــ يبـــــدءواب الفكـــــرة هـــــي أن
في مؤسســـــــــا�م أولا بــــــــــأول ، و في الوقـــــــــت نفســـــــــه ينبغــــــــــي أن يعلـــــــــم العــــــــــاملون  يتعـــــــــين علـــــــــيهم أن يعلمــــــــــوا المشـــــــــاكل
                                       3.. الاتجاهينفي هذه الحالة يتم في  الاتصالالمشاكل ، و  أساليب جديدة في الإدارة للتعامل مع

ــــــا    ــــــالتجوال بوصــــــفها تكنولوجي ــــــة الإدارة ب ــــــى أهمي ــــــيح  الاتصــــــال و تركــــــز البحــــــوث عل غــــــير الرسمــــــي ، فهــــــي سياســــــة تت
مـــــع المـــــديرين و المشـــــرفين علـــــيهم ممـــــا يزيـــــد الرضـــــا عنـــــد المـــــوظفين ، و ارتفـــــاع الـــــروح المعنويـــــة  الاتصـــــالللمـــــوظفين حريـــــة 

ــــــ ــــــة ادة ـلــــــديهم و زي ــــــع علــــــى  كفــــــاء�م الإنتاجي ،كمــــــا أن الفكــــــرة الرئيســــــة مــــــن وراء هــــــذا المــــــنهج هــــــو أن يكــــــون الجمي
ثقــــــة عاليــــــة تحــــــث المــــــوظفين علــــــى طــــــرح أفكــــــار جديــــــدة و بــــــلا تــــــردد  ، و هــــــذا بــــــدوره   علــــــم و نشــــــاط ، و مســــــتوى 

                                                           
. 63ص، ، مرجع سابق يحي ملحم ،- 1  

، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة ، جامعة الإسراء ، العدد  الإدارة المعاصرة و جامعة المستقبل رؤية استراتيجيةشفيق كايد عبد االله شاكر ،  -2
   .8، ص ،   2007، 14

دراسة تطبيقية على الجامعات الأردنية  ، أثر ممارسة الإدارة بالتجوال على فاعلية عملية اتخاذ القراراتنضال صالح الحوامدة ، أمل محمد العبيدي ، -3
  .  14،ص ،  2013،  11، العدد  7قتصاد ،جامعة  البصرة ، العراق ، ا�لد الرسمية ،مجلة الإدارة و الا
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للمـــــوظفين ، يســــهل لهـــــم القيـــــام بعملهــــم بشـــــكل جمـــــاعي كمـــــا ســــيتمكن الرؤســـــاء و بســـــرعة مـــــن تحديــــد نقـــــاط النجـــــاح 
  1.و مواطن الضعف و الصراع ، و المواطن التي يحتاج فيها الموظف إلى المساعدة

  معوقاتهالتمكين الإداري و  ليةعفا مؤشرات قياس :الرابع مطلبال        

  التمكين الإداري     ليةعاف مؤشرات قياس: أولا 
  :الصدد يمكن تقديم المؤشرات التالية إن تطبيق التمكين يحتم تقييم مدى فاعلية تنفيذه ، و في هذا 

يقترن عادة بإتاحة مساحة كافية من حرية التصرف و الحفز و الحماس لدى  فالابتكارعدد الأفكار الجديدة ،  - 1
 .المرؤوسين 

 .إلى إجمالي القرارات المتخذة بالمؤسسة  الدنيانسبة القرارات المتخذة في المستويات  - 2
 .و الجودة قدر التحسن في مؤشرات التكلفة  - 3
 .مدى النجاح في التنافس بالوقت  - 4
 .مدى سهولة تدبير من يمكن أن يشغلوا المناصب القيادية  - 5
 .قدر التحسن في معنويات و رضا العاملين  - 6
 2".للخدمة  الاختياريالترك " قدر التحسن في ولاء العاملين  - 7

  : الإداري معوقات التمكين :ثانيا 
وقــــــات و التحــــــديات الــــــتي عمليــــــة تطبــــــق في المؤسســــــة ، تواجــــــه جملــــــة مــــــن المعإن عمليــــــة التمكــــــين حالهــــــا حــــــال أي 

ــــــة بكاملهــــــا ، تتصــــــدى لهــــــاإذا لم  إلى معوقــــــات  هــــــذه المعوقــــــات يمكــــــن تصــــــنيف و الإدارة ســــــتؤدي إلى فشــــــل العملي
إضـــــــافة إلى بعـــــــض المعوقـــــــات الـــــــتي تخـــــــص ،  اجتماعيـــــــةشخصـــــــية و فنيـــــــة ، و أخـــــــرى تنظيميـــــــة وإداريـــــــة ومعوقـــــــات 

   :يلي كماو هي   الجزائرية ، بيئة العمل
    ة عمل الإدارة ــــــأنظم التنظيمي و يكلاله والإداري  التنظيموهي تلك التي تتعلق ب:  داريةإو  تنظيميةمعوقات   - 1
3 :و منها     

.الابتكارالأنظمة و الإجراءات الصارمة التي لا تشجع على المبادأة و   -   
  .اللازمة لتطبيق منهج التمكينعدم توفر الموارد التنظيمية   - 
  .تفضيل أسلوب القيادة الإدارية التقليدية و عدم الرغبة في التغيير   - 

                                                           
. 15، ص ،  المرجع  السابق نضال صالح الحوامدة ، أمل محمد العبيدي ، - 1  

  . 61، ص،  مرجع سابقصفاء يوسف إبراهيم الضمور ،  - 2
  .133، ص مرجع سابق بن مسفر الشمراني ، محمد  -3
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  .و السرية في تبادل المعلومات و عدم إتاحتها لجميع العاملين  .داخل المنظمة الاتصالعدم كفاءة نظام   -
  .اتخاذ القرارات سلطة المركزية الشديدة في  -
ـــــةســـــيادة    - ـــــدفق الســـــلطة و الأوامـــــر  البيروقراطي ـــــة متعـــــددة المســـــتويات و ت ـــــة الهرمي ـــــى الهياكـــــل التنظيمي ـــــتي تعتمـــــد عل ال

تـــــؤدي إلى اعتمـــــاد المرؤوســـــين الـــــتي   اللـــــوائح و القواعـــــد الحاكمـــــة، ووجـــــود العديـــــد مـــــن الســـــلبية  مـــــن أعلـــــى إلى أســـــفل 
  .على رؤسائهم   بصورة كلية

  .العاملين ، و عدم وضوح تلك الأهداف للعامليناختلاف أهداف كل من الإدارة و   -
         .إلى العمل الجماعي و عدم فاعلية فرق العمل الافتقاد  -

      .إلى معايير موضوعية للأداء ، و خضوع العاملين لنظام مراقبة و سيطرة و تأديب  الافتقار   -

     .يم العاملين و �يئتهم للتمكين زيادة التكاليف التي تتحملها المنظمة نتيجة تدريب و تعل   -

ـــــه كمـــــا في المنظمـــــات  الخـــــاطئ الاعتقـــــاد  - ـــــأن برنـــــامج التمكـــــين النـــــاجح في إحـــــدى المنظمـــــات يمكـــــن نقلـــــه و محاكات ب
  .الأخرى

و تنقســــــم تلــــــك . و الــــــتي تتعلــــــق باســــــتخدام التقنيــــــات ، و كيفيــــــة توفيرهــــــا و الحصــــــول عليهــــــا :  فنيــــــة معوقــــــات   -2
ــــــــات ذا�ــــــــا المســــــــاعدة علــــــــى التمكــــــــين ، كتقــــــــادم إلى قســــــــمين ،   المعوقــــــــات الأجهــــــــزة و  القســــــــم الأول يتعلــــــــق بالتقني

  بتزويـــــد المنظمــــــات بالتقنيـــــات الحديثـــــة اللازمــــــة الاهتمـــــامقبــــــل المنظمـــــات الإداريـــــة ، أو عــــــدم   الـــــبرامج المســـــتخدمة مـــــن
فيتعلــــــق بمســــــتخدميها مــــــن العــــــاملين كتقــــــادم أمــــــا القســــــم الثــــــاني .باتخــــــاذ القــــــرارات  المعلومــــــات ذات الصــــــلة   لتحليــــــل

و مقـــــــــــاومتهم لاســـــــــــتخدامها ، أو تخـــــــــــوفهم مـــــــــــن ســـــــــــلبيا�ا علـــــــــــى   ةــــــــــــــــالحديث  بالتقنيـــــــــــات  مهـــــــــــارا�م ، أو جهلهـــــــــــم
ضــــــعف  .علــــــى اســــــتخدام تلــــــك التقنيــــــات الحديثــــــة   مصــــــالحهم ، أو لعــــــدم تــــــوفر التــــــدريب المناســــــب للمــــــوارد البشــــــرية 

ــــــدريب والتطــــــوير  ــــــذاتي ،  الت ــــــه الاستعال ــــــه عنصــــــراً متقادمــــــاً لا   دادــــــــــفبقــــــاء الفــــــرد جامــــــداً لــــــيس لدي لتطــــــوير ذاتــــــه يجعل
  .يواكب التغيير وبذلك يلقى اللوم عليه لمشاركته في إعاقة مسيرة التمكين

  :أهمها و من  : جتماعيةاشخصية و معوقات    - 3
  .الجماعة تركيز بعض العاملين على نجاحهم الشخصي و تفضيله على نجاح    -
       .النزاع بين العاملين عند أداء العمل الجماعي زيادة الصراع و تفشي    -

  .اتخاذ القرارات بناءا على أسس شخصية ، و ليس على أسس و مبررات منطقية و موضوعية   -
  .العشوائية و عدم العدالة في كل من نظام المكافآت و نظام الحوافز   -

 .، فلن يبدع موظف أو يعمل تحت مظلة التمكين إن لم يشعر بالأمن الوظيفي غياب الأمن الوظيفي  -
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1.و المبالغة في تقدير الماضي و التمسك به  الامتثالسيادة قيم الطاعة و الخضوع و    -   
.ضعف الثقة بالنفس ، ضعف الدافعية اتجاه العمل،عدم تطابق قيم التمكين مع القيم الشخصية   -   
     2 .عوامل القوة الممنوحة للعاملين  استخدامإساءة    - 

ــــــــــــــل    -  ــــــــــــــير مــــــــــــــن قب ــــــــــــــةحيــــــــــــــث تظهــــــــــــــر ، العــــــــــــــاملين و  الإدارة العليــــــــــــــامقاومــــــــــــــة التغي                        3 :في المــــــــــــــديرين مقاوم
  ، أوالخــــــوف مــــــن التغيــــــير ، و مقاومتــــــه ،ســــــواء مــــــن الــــــذين يشــــــعرون بــــــأ�م مهــــــددون بفقــــــدان مكــــــانتهم الوظيفيــــــة    -

  .يرون في التغيير أية فرصة لترقيتهم وظيفيا أو ماليا ، أم أصحاب الفلسفة البيروقراطية لا الذين
  .في المستويات الدنياتخوف الإدارات العليا من فقدان السلطة عند تمكينها للعاملين عند تمكينها للعاملين  -
  .عدم تزويد العاملين بالمعلومات اللازمةعدم اقتناع الإدارة العليا بجدوى التمكين ،بالإضافة إلى  -
افتقــــــــاد القــــــــادة لخصــــــــائص القائــــــــد التحــــــــويلي الــــــــذي يشــــــــجع علــــــــى التغيــــــــير ويفجــــــــر الطاقــــــــات الإبداعيــــــــة لــــــــدى    -

  .العاملين
       :تظهر في ف العاملين مقاومةأما 
أن بعــــــض العــــــاملين لا يحبــــــون تحمــــــل المســــــؤولية و عواقــــــب الأمــــــور ، و يقــــــاومون المخــــــاطرة و نتائجهــــــا ، خوفــــــا مــــــن   -

ــــــةالمساءل ـــــاج غـــــير الم ـــــ ـــــة النت رضـــــية ، فيرغبـــــون أن تحـــــدد لهـــــم كـــــل الأمـــــور و كـــــل المهـــــام ، دون أن يكـــــون لهـــــم أي في حال
  .لأمان و استقرار النتائج رغبة في ا أو سير العمل النتائج   دــــــــدور في تحدي

إزاء أدوارهــــــــم  بالارتيــــــــاحكمــــــــا أن التمكــــــــين يتطلــــــــب مهــــــــارات جديــــــــدة كالعمــــــــل بــــــــالفرق ، وقــــــــد لا يشــــــــعر العــــــــاملون 
   .الجديدة ، و قد يشعرون بالقلق لأ�م لا يمتلكون المهارات اللازمة للتكيف مع متطلبات العمل الجديدة

        4 :بيئة  أعمال الجزائر معوقات في -4

مـــــن خـــــلال بعـــــض الدراســـــات الـــــتي أجريـــــت علـــــى بيئـــــة التمكـــــين الجزائريـــــة و الـــــتي حاولـــــت أن تطـــــور نمـــــوذج التمكـــــين  
ــــــــر تم التوصــــــــل ــــــــاك معيقــــــــات  الإداري في الجزائ ــــــــةإلى أن هن ــــــــا هــــــــي مــــــــن لا يمــــــــنح للتمكــــــــين  إداري ، أي أن الإدارة العلي

التمكــــــين للمرؤوســــــين مــــــن خــــــلال أســــــاليب الإشــــــراف التقليديــــــة و الإدارة البيروقراطيــــــة ، و محاولــــــة تطبيــــــق التعليمــــــات 
للتمكـــــين تتمثـــــل  نفســـــيةو القـــــوانين بشـــــكل حـــــرفي دون التفكـــــير في مـــــنح الثقـــــة للمرؤوســـــين ، كمـــــا أن هنـــــاك معيقـــــات 

و عـــــــــدم هــــــــم معـــــــــنى العمـــــــــل و الهـــــــــدف المطلـــــــــوب ،ين لإدراك التمكـــــــــين مـــــــــن خـــــــــلال إدراكفي عــــــــدم اســـــــــتعداد العـــــــــامل
                                                           

  .134، ص ،  المرجع السابقمحمد بن مسفر الشمراني ،  -  1
  . 170ص، ، 2013، 36، مجلة كلية بغداد ، العدد أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي  سيف الدين عماد أحمد ،عالية جواد محمد علي ،  - 2
.84،  83،ص،ص ،سابق  مرجعحنان رزق االله ،  - 3  
  .53،  52 ص ، ص ، ، سابقمرجع ،  أبو بكر بوسالم -4
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شـــــــعورهم بالكفـــــــاءة و الاســـــــتقلالية و القـــــــدرة علـــــــى تطـــــــوير العمـــــــل كمـــــــا أن تفســـــــيرهم لأي فشـــــــل في عملهـــــــم يعـــــــزى 
تلخــــــــيص أهـــــــــم مكونـــــــــات ، و يمكـــــــــن ي وصـــــــــفات و تبريــــــــرات تـــــــــنم عــــــــن الا�زاميـــــــــة في العمــــــــل لألتســــــــلط الإدارة أو 

  :وذج التمكين الإداري في المؤسسات الجزائرية إلى ضعف نم
و هـــــي الســـــمة في العديـــــد مـــــن المؤسســـــات الجزائريـــــة ، تحـــــت شـــــعار  :الأنظمـــــة الأبويـــــة و الفـــــوارق الســـــلطوية   – 1
الــــــتي ينــــــتج عنهــــــا مرؤوســــــون يشــــــعرون بــــــالعجز ، و ) الطفــــــل  –الأب ( ، أو سياســــــة . " م و أنــــــت لا تعلــــــم أنــــــا أعلــــــ" 

  .الوظيفي فتنعدم الثقة و الأمان الوظيفي و التمكين  الاغترابو الخوف و 

ـــــــة و كفـــــــاءة التـــــــدريب يضـــــــعف مـــــــن نمـــــــوذج  :العجـــــــز فـــــــي ميـــــــزان المعرفـــــــة و المهـــــــارة  - 2 حيـــــــث أن عـــــــدم كفاي
 .التمكين 

و الحـــــــوافز يضـــــــعف مـــــــن دافعيـــــــة  المكافـــــــآتحيـــــــث أن ضـــــــعف :  و الحـــــــوافز المكافـــــــآتالعجـــــــز فـــــــي ميـــــــزان  - 3
 .العاملين نحو تحمل المسؤولية و الشعور بالكفاءة و الإبداع 

مـــــن خـــــلال ضـــــعف تطبيـــــق سياســـــات البـــــاب المفتـــــوح و الإدارة :  الاتصـــــالالعجـــــز فـــــي ميـــــزان المعلومـــــات و  - 4
 .و زيادة كفاءته  الاتصالو التي تعمل على تفعيل  بالتجوال

يعطـــــي أهميـــــة أكـــــبر للمركـــــز الـــــذي يعمـــــل علـــــى تكـــــريس الســـــلطوية ،و  الأمـــــر : زيـــــادة عـــــدد المســـــتويات الإداريـــــة - 5
 .يخلق هالة و همية للمسؤول في مكتبه  و الوظيفي

وجـــــود اتجـــــاه ســـــلبي للعـــــاملين بعـــــدم الشـــــعور بالقـــــدرة علـــــى تحمـــــل المســـــؤولية و  :جـــــز النفســـــي لـــــدى العـــــاملين الع - 6
 .قبول  التمكين 
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  الفصل الأول  خلاصة 
ــــــتي  مــــــن خــــــلال مــــــا ــــــة ، و ال ــــــة الحديث تم طرحــــــه في هــــــذا الفصــــــل اتضــــــح لنــــــا أن التمكــــــين الإداري مــــــن المفــــــاهيم الإداري

منــــــذ آلاف الكــــــريم  القــــــرآن، إلا أن مصــــــطلح التمكــــــين قــــــد ســــــبق ظهــــــوره في  في أواخــــــر القــــــرن العشــــــرين  داع صــــــيتها 
ــــــد و . الســــــنين ــــــاحثون في إعطــــــاء تعريــــــف موحــــــد للتمكــــــين، إلا أ�ــــــم اشــــــتركواق  ةفي نقــــــاط تفــــــويض الســــــلط اختلــــــف الب

و كســــــــر  القــــــــرار اتخــــــــاذتكــــــــوين الثقــــــــة بــــــــين الإدارة و العـــــــاملين و تحفيــــــــزهم و مشــــــــاركتهم في  ووالمســـــــؤوليات للعــــــــاملين 
واعتبــــــار العــــــاملين بــــــاختلاف مــــــواقعهم إنمــــــا هــــــم شــــــركاء حقيقيــــــين في  ، همــــــاالحــــــدود الإداريــــــة و التنظيميــــــة الداخليــــــة بين

 تبـــــني للتمكـــــين الإداري ممـــــا ينـــــتج عـــــن إدارة مؤسســـــا�م لهـــــم  قيمـــــة و أهميـــــة رفيعـــــة في رســـــم رســـــالة المنظمـــــة و أهـــــدافها،
فـــــــاءة ، رفـــــــع الك الابتكـــــــارالرضـــــــا الـــــــوظيفي ،جـــــــودة القـــــــرارات ، الإبـــــــداع تكمـــــــن في  ،تجنيهـــــــا المنظمـــــــات جمـــــــة فوائـــــــد 

ــــــــة،   ــــــــداخليين و الخــــــــارجيين و حــــــــل الإنتاجي ــــــــات العمــــــــلاء ال ــــــــة طلب ــــــــيرا مــــــــن المرونــــــــة في تلبي كســــــــب المنظمــــــــة قــــــــدرا كب
ــــــــة مــــــــن الجــــــــودة  مشــــــــاكلهم ، ــــــــوغ مســــــــتويات عالي ــــــــى ....و بل ــــــــف عل ــــــــق التمكــــــــين الإداري يتوق كمــــــــا أن نجــــــــاح تطبي

ـــــاعمتطلبـــــين أساســـــيين همـــــا مـــــدى  ـــــا بفلســـــفة التمكـــــين اقتن ـــــدى  ، و مقـــــدار مـــــا و دعمهـــــا للعـــــاملين الإدارة العلي يتـــــوفر ل
  . و النجاح في المهام الموكلة إليهم العاملين من قدرات  تؤهلهم لتحمل المسؤولية

ــــــا أن  كمــــــا ــــــق  اتضــــــح لن ــــــأي حــــــال مــــــن الأحــــــوال، التمكــــــين الإداريتطبي ــــــارا ســــــهلا ب ــــــيس اختي نظــــــرا للمعوقــــــات و  ل
عمليــــــة متشــــــابكة ومتداخلــــــة في عناصــــــرها  كونــــــه ، الــــــتي تحــــــاول تطبيقــــــه التحــــــديات المتعــــــددة الــــــتي تواجههــــــا المنظمــــــات

  .  وتكاثف الجهود لتذليل العقبات تضافرإلى  تحتاج اوأدوا�ا وأبعادها لذا فإ�
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  تمهيد

ــــــة تطــــــوير التعلــــــيم  تحظــــــى ــــــار   كبــــــير في معظــــــم دول العــــــالم ، و ذلــــــك العــــــالي باهتمــــــام   عملي   كــــــزاتمرت  أهــــــم ه باعتب
ـــــك التطـــــوير هـــــو تبـــــني الجـــــودة فكـــــرا و  و كـــــان مـــــن أهـــــم ملامـــــح ،  للمجتمعـــــات التنميـــــة الشـــــاملة ممارســـــة في قطـــــاع ذل

ــــــى هــــــذا العصــــــر عصــــــر الجــــــودة   العــــــالي التعلــــــيم ــــــيم العــــــالي . ممــــــا جعــــــل المفكــــــرين يطلقــــــون عل و تعــــــد الجــــــودة في التعل
 ، فلـــــم تعــــــد الجـــــودة بالنســـــبة لمؤسســــــات التعلـــــيم العــــــاليإحـــــدى وســـــائل تحســــــين و تطـــــوير نوعيتـــــه و النهــــــوض بمســـــتواه 

الــــــتي   المتســــــارعة  بــــــل أصــــــبحت ضــــــرورة ملحــــــة تمليهــــــا التغــــــيرات، حلمــــــا أو ترفــــــا فكريــــــا لهــــــا الخيــــــار في أخــــــذه أو تركــــــه 
ــــتي تمكنهــــا مــــن تقــــديم ، و مــــن هــــالوقــــت الحــــالي   يشــــهدها ــــق عكفــــت هــــذه المؤسســــات تبحــــث عــــن الســــبل ال ذا المنطل

و يعتـــــبر هــــذا الفصـــــل ، جـــــوهر مـــــا نريـــــد الوصــــول إليـــــه فهـــــو بمثابـــــة  المـــــرآة ، الـــــتي  . خدمــــة تعليميـــــة ذات جـــــودة متميـــــزة 
و   و تكشــــــف لنــــــا بشــــــكل جلــــــي و لــــــو نظريــــــا مــــــدى تــــــأثير التمكــــــين الإداري علــــــى جــــــودة الخدمــــــة التعليميــــــة توضــــــح 

  .مساهمته في تحقيق الجودة المطلوبـــــــــــــــــــــة 
   :كما يلي  أربع مباحث الفصل إلى  في هذا قمنا بتقسيم بالتالي و

ماهية التعليم العالي :المبحث الأول    

  في مؤسسات التعليم العالي ماهية جودة الخدمة التعليمية:  الثانيالمبحث 

  في مؤسسات التعليم العالي محاور أبعاد جودة الخدمة التعليمية : الثالثالمبحث 

في مؤسسات التعليم العالي  أثر التمكين الإداري على جودة الخدمة التعليمية :المبحث الرابع   
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 ة التعليم العالي ـــــــــــــــــــــــماهي: المبحث الأول 

الـــــتحكم في تقنيـــــات المعرفـــــة و تطورهـــــا و  إنتـــــاجتقـــــاس بمـــــدى قـــــدر�ا علـــــى  رفاهيـــــة الأمـــــم ر الشـــــعوب و أصـــــبح تطـــــو لقـــــد 
مـــــن هـــــذا الإطـــــار تـــــأتي أهميـــــة و دور التعلـــــيم بصـــــفة عامـــــة و التعلـــــيم العـــــالي بصـــــفة خاصـــــة كقطـــــب رائـــــد  والتكنولوجيـــــا 

اف إن وفـــــــرت لـــــــه الظـــــــروف الملائمـــــــة و المتطلبـــــــات الأساســـــــية ، مـــــــن أجـــــــل بلـــــــوغ الغايـــــــات و الأهـــــــد لتحقيـــــــق هـــــــذه 
   في هـــــــذا الســـــــياق ســـــــنتناول في هـــــــذا المبحـــــــث مفهـــــــوم  التعلـــــــيم العـــــــاليو  ، المســـــــاهمة في خدمـــــــة  ا�تمعـــــــات و تطويرهـــــــا

     .وظائفهو أهدافه ، و  تهأهمي أنماطه ،

                                                                                    مفهوم التعليم العالي : المطلب الأول 
حيث  من الخدمات المهمة التي تقع مسؤوليتها على الدولة بصورة أساسية ، خاصة التعليم العالي م عموما وــــــــالتعلي دــــــيع

ح ــــــالتي تقع ضمن هذا الإطار و تحرص على الجودة فيها باعتبارها المدخل الصحي ع الأنشطة ـــــــــة على جميــــــــــــ�يمن الدول
  . لتحقيق التنمية 

  تعريف التعليم : أولا 
بذهنـــــه أو خبراتـــــه و  يمثـــــل الأداء أو العمـــــل المـــــنظم الـــــذي يقـــــوم بـــــه الأســـــتاذ في ســـــبيل نقـــــل مـــــا ": يعـــــرف التعلـــــيم بأنـــــه 

ـــــ إذمعارفـــــه إلى طلبتـــــه  ـــــة مـــــن المعلومـــــات  إلىبحاجـــــة  بـــــأ�مرى ي ـــــه في هـــــذا التخصـــــص   نوعيـــــة معين ـــــه و تجربت بحكـــــم خبرت
ــــــق التواصــــــل المباشــــــر داخــــــل القاعــــــة الدراســــــية  ــــــه عــــــن طري ــــــذا فهــــــو يقــــــوم شخصــــــيا بنقــــــل تلــــــك الخــــــبرات إلى طلبت  أول

  1. "عن طريق التواصل غير المباشر كاستخدام التقنيات التعليمية الحديثة  أوخارجها 
ـــــه كمـــــا يعـــــرف ب الشـــــخص مـــــن معلومـــــات و معـــــارف و تطبيقـــــات يكتســـــب مـــــن خلالهـــــا خـــــبرة   كـــــل مـــــا يتلقـــــاه   ":أن

  2.  "دة أو يطور من خلالها مهاراته و مواهبه ـــــجدي
  التعليم العالي مفهوم : ا ـــثاني

أعلــــــى مرحلــــــة في التعلــــــيم و هــــــو الجهــــــود و الــــــبرامج التعليميــــــة المتطــــــورة الــــــتي تــــــتم علــــــى  ":بأنــــــه   التعلــــــيم العــــــالي عــــــرف
  3."مستوى الجامعات و الكليات و المعاهد و المراكز المرتبطة 

                                                           
 إستراتيجية التفاعل بين البيئة التعليمية و المجتمع و أثرها على جودة مخرجات التعليم العالي و سوق العمل فيأبو غنيم ، شاكر محمد ناجي  - 1

مملكة البحرين ، أكتوبر ،  –،المنامة ) الاستراتيجيات، السياسات ، الآليات(ملتقى مخرجات التعليم العالي و سوق العمل في الدول العربية  ، المجال الرياضي
   .   184، ص ، 2010

المؤتمر السنوي  ، جودة الخدمة التعليمية في الجامعةالكفاءة المهنية لعضو هيئة التدريس و تأثيرها على حياة تواتي ، خالد  الحاج ، و آخرون ،  -  2
   . 28، ص ، 2015ديسمبر ،  8_7السابع أثر الجودة و الاعتماد في التعليم ، الدار البيضاء المملكة المغربية ، 

،دار الراية  ، البحث العلمي ، الإرشاد التعليم المفتوح ، التعريب: ،قضايا معاصرة في التعليم العالي  فاطمة حسين الفقيه هشام يعقوب مريزيق ، -  3
  . 21،ص ،  2008للنشر و التوزيع ، عمان ، 
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كـــــــل نمـــــــط للتكـــــــوين أو التكـــــــوين للبحـــــــث يقـــــــدم علـــــــى  ": ، التعلـــــــيم العـــــــالي علـــــــى أنـــــــه  القـــــــانون الجزائـــــــريعـــــــرف 
يمكـــــن أن يقـــــدم تكـــــوين تقـــــني علـــــى مســـــتوى عـــــال مؤسســـــات التعلـــــيم العـــــالي ، و  ن طـــــرفد الثـــــانوي مـــــــــــــبع مســـــتوى مـــــا

  .1"من طرف مؤسسات معتمدة من طرف الدولة ، 
و   تعتـبر قمـة هـرم المراحـل التعليميـة م التي تلـي المرحلـة الثانويـة ، و مرحلة من مراحل التعلي": بأنه  شيراز طرابلسية عرفتهكما 

   2. "تبدأ بعد الانتهاء من مرحلة التعليم الثانوي 
بعـــــد الثانويـــــة ، بـــــل  لـــــيس مجـــــرد امتـــــداد للأعلـــــى ، بمعـــــنى تكملـــــة لمرحلـــــة مـــــا ":أنـــــه التعلـــــيم العـــــالي ب عـــــرفو هنـــــاك مـــــن 

هـــــو تكملـــــة للجهـــــود الإنســـــانية بغـــــرض الرقـــــي بالإنســـــان و تثقيفـــــه و تحقيـــــق طموحاتـــــه فضـــــلا عـــــن كـــــون التعلـــــيم العـــــالي 
   3. "ع من خبرات و مهارات معينة بغرض التنمية و التطور ـــحاجات ا�تميسد 

ــــــه ب عــــــرفو  ــــــة و المعلومــــــات و التفكــــــير العلمــــــي و البحــــــث ـأحــــــ ": أن ــــــب المعرف د الوســــــائل الأساســــــية لإكســــــاب الطال
و تكــــــــوين الاتجاهــــــــات الايجابيــــــــة و تنميــــــــة قدراتــــــــه علــــــــى الانتقــــــــاء و الاختيــــــــار في مواجهــــــــة هــــــــذا الانفجــــــــار المعــــــــرفي و 

ـــــذلك يســـــاهم في تكـــــوين أو خلـــــق مجتمـــــع المعرفـــــة ، أو علـــــى الأقـــــل ال تحـــــول إلى مجتمـــــع المعرفـــــة التقـــــدم العلمـــــي ،لأنـــــه ب
، لأن الهــــــدف في النهايـــــــة ينبغــــــي أن يكـــــــون إيجـــــــاد أفــــــراد متعلمـــــــين قــــــادرين علـــــــى التعامـــــــل مــــــع المعـــــــارف و المعلومـــــــات 

  4. "التي يتلقو�ا بنوع من التفكير المستقل و الإبداع و التركيز على العمل الذهني و تعميقه 
ـــــــالتخصــــــص ، و بالتــــــالي يمكــــــن اعتب كمــــــا يــــــرتبط التعلــــــيم العــــــالي ارتباطــــــا و ثيقــــــا بفكــــــرة ــــــة  "ار التعلــــــيم العــــــالي ــــــــــ  مرحل

 5. "من مراحل التعليم المتخصص الأكاديمي ، الذي يستهدف سد الحاجات الحاضرة و المستقبلية للمجتمع 
يم خدمـــــة التعلـــــعلـــــى ضـــــوء مـــــا ســـــبق مـــــن التعـــــاريف الخاصـــــة بكـــــل مـــــن التعلـــــيم و التعلـــــيم العـــــالي ، يمكننـــــا القـــــول بـــــأن 

الجامعـــــــات ، المعاهـــــــد أو : و المتمثلـــــــة في مؤسســـــــات التعلـــــــيم العـــــــالي العـــــــالي هـــــــي مجموعـــــــة مـــــــن المنـــــــافع الـــــــتي تقـــــــدمها 
و  ،مـــــدارس عليـــــا معتمــــــدة مـــــن طـــــرف الســــــلطات الرسميـــــة للدولــــــة ، تســـــتقطب المخرجـــــات المميــــــزة في التعلـــــيم الثــــــانوي 

ـــــة الـــــتي تحـــــدث في البيئـــــة الخارجيـــــة ات و مهـــــارا�م لمســـــايرة مختلـــــف التغـــــير  تخـــــتص في تنميـــــتهم و تطـــــوير معـــــارفهم و محاول
   .التكيف معها ، و بالتالي تلبية حاجات و رغبات الأطراف المستفيدة من خدما�ا و تحقيق رضاهم 

                                                           
. 05، ص ،  24 ، العددالمتضمن القانون التوجيهي  للتعليم العالي  1999أفريل  04المؤرخ في  99/05، القانون رقم   الجزائرية الجريدة الرسمية - 1  

  . 33، ص،  2015،دار الإعصار  العلمي ، عمان ، الخدمات التعليمية و البحثية في مؤسسات التعليم العاليإدارة جودة  شيراز محمد طرابلسية ، -  2
مع عرض تطبيق تجارب إدارة الجودة الشاملة في بعض الجامعات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعليم العالي حياة سيد ، بختة حداد ،  - 3 

   . 9ص،  ، 2016، مارس  26، جامعة زيان عاشور ، الجلفة ،،العدد الاقتصادي  العلوم الإنسانيةمجلة الحقوق و ، المختلفة 
، مقال منشور على موقع  المركز الديمقراطي  مؤسسات التعليم العالي في الجزائر بين كفاءة هيئة التدريس و جودة الخدمة التعليميةخديجة بوخرص ،  - 4 

  www.democraticac.de . 13/03/2017: و السياسية و الاقتصادية بتاريخ  العربي للدراسات  الاستراتيجية
تخصص اقتصاد تطبيقي و تسيير دراسة حالة الجزائر ، رسالة ماجيستير ، :دور جودة التعليم العالي في تعزيز النمو الإقتصادي ، حمزة مرداسي  -  5

   .31ص،  ،  2010باتنة ،  ،، جامعة الحاج لخضر المنظمات 
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  التعليم العالي بين الاستهلاك و الاستثمار: ثالثا 

ق علــــى التعلـــــيم بشـــــكل عـــــام و التعلـــــيم العـــــالي بشـــــكل خـــــاص هنــــاك اخـــــتلاف في وجهـــــات النظـــــر حـــــول اعتبـــــار الإنفـــــا
  في أنه إنفاق استهلاكي أم استثماري ؟

ممــــا يجعـــــل مـــــا  يـــــرى بعــــض الاقتصـــــاديين أنــــه في أحيـــــان كثــــيرة يتقـــــاعس التعلــــيم في أداء دوره علـــــى أكمــــل وجـــــه ، حيــــث
ينفــــــق عليــــــه مــــــن أمــــــوال اســــــتهلاكا لــــــرأس المــــــال لا اســــــتثمارا ، و ذلــــــك ببســــــاطة عنــــــدما يفشــــــل في تكــــــوين رأس المــــــال 

كمــــــا أن التعلــــــيم الــــــذي لا يضــــــيف للطالــــــب المعــــــارف و المهــــــارات  ممــــــا يجعــــــل عجلــــــة التنميــــــة تتعثــــــر ،الــــــلازم  البشــــــري 
ــــــت و الجهــــــد و المــــــال فقــــــط ، مــــــن هــــــذا ا ــــــه اســــــتهلاك للوق ــــــه مــــــن الاســــــتهلاك الجمــــــاعي أو فإن ــــــى أن لمنظــــــور يعــــــالج عل

ــــــــدخل القــــــــومي ، ــــــــدا في ال ــــــــادين الإنفــــــــاق الاســــــــتهلاكي العــــــــام لا يحقــــــــق عائ ــــــــدان مــــــــن مي ــــــــدخل  مي و لا يســــــــهم في ال
القـــــومي إلا بمرتبـــــات العـــــاملين فيـــــه كنـــــوع مـــــن أنـــــواع إعـــــادة توزيـــــع الـــــدخل فقـــــط، و كانـــــت هـــــذه النظـــــرة القديمـــــة لمعظـــــم 

لهــــــــذا نجـــــــد معظـــــــم الميزانيــــــــات في الماضـــــــي موجهــــــــة نحـــــــو القطاعـــــــات الماديــــــــة و أهمـــــــل بــــــــذلك  ين،المفكـــــــرين الاقتصـــــــادي
  .التعليم إهمالا كبيرا

لاحـــــظ العديـــــد مـــــن المختصـــــين فروقـــــا جوهريـــــة و كبـــــيرة بـــــين الحاصـــــل علـــــى التعلـــــيم العـــــالي و نظـــــيره ممـــــن  بمـــــرور الوقـــــت 
تتغــــــير  العــــــالي بــــــدأت النظــــــرة إلى التعلــــــيمهنــــــا ، لم يتحصــــــل علــــــى هــــــذا النــــــوع مــــــن التعلــــــيم خاصــــــة في ميــــــدان الإنتــــــاج 

تــــــــــدريجيا ، فظهــــــــــرت الأســــــــــباب الــــــــــتي ســــــــــاهمت في اعتبــــــــــار أن التعلــــــــــيم يتمتــــــــــع بكــــــــــل خــــــــــواص الاســــــــــتثمار بــــــــــالمعنى 
 "بيكـــــر"وح في أعمـــــال ـالاقتصـــــادي البحـــــت و أنـــــه توظيـــــف مثمـــــر لـــــرأس المـــــال ، و كانـــــت هـــــذه الآراء قـــــد بـــــرزت بوضـــــ

ـــــدموا العديـــــد  ـــــذين ق ـــــة مـــــع التقـــــدم و غـــــيره مـــــن ال ـــــه التكاملي ـــــيم و علاقت مـــــن الأعمـــــال الهامـــــة حـــــول الاســـــتثمار في التعل
 :يلي  كما  و يمكن تحديد الأسباب التي اعتبر لأجلها التعليم استثمارا أكثر منه استهلاكا . التكنولوجي 

   ؛أنه يزيد من دخول الأفراد و يحسن من مستواهم الاجتماعي 
   ؛ على فهم و استيعاب التكنولوجيا الحديثة و المعقدة و الدقيقةيجعل الأفراد ذو قدرة كبيرة 
  ؛يفتح ا�ال للمواهب و العبقريات و يساعد في الإبداع التكنولوجي 
  ــــــه دور أكــــــبر مــــــن رأس يســــــاهم في بنــــــاء البحــــــث العلمــــــي مــــــن أجــــــل معالجــــــــــــــــة المشــــــاكل الاقتصاديـــــــــــــــــة مــــــا يعطي

 1. المال المادي في عملية التنمية و زيادة الدخل القومي 
  الجامعة تعريف: رابعا 

  و التي تعني اللاتينية ،  "Universitas"مأخوذ من كلمة  "University"للفظ الجامعة  الاصطلاحيإن البحث في المعنى 

                                                           
  . 35 ، 34ص ، ص ، ، السابق المرجع حمزة مرداسي ، -  1
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فهــــي في نشـــــأ�ا  ،1ليصــــبح اللفــــظ يطلـــــق علــــى الإتحــــاد العلمــــي . الرابطــــة الــــتي تضــــم المشــــتغلين بعمـــــل أو حرفــــة معينــــة 
الأولى كانــــــت بمثابــــــة اتحــــــاد أو تجمــــــع يضــــــم الأســــــاتذة و الطــــــلاب ،في نــــــوع خــــــاص مــــــن علاقــــــات التفاعــــــل البنــــــاء مــــــن 

        2.  أجل التعلم
هـــــي مؤسســـــة  علمـــــاء التربيـــــة  فحســـــبالمؤسســـــة ،   تعـــــددت الزوايـــــا الـــــتي ينظـــــر مـــــن خلالهـــــا لهـــــذه قـــــد ف  إجرائيـــــاأمـــــا 

ـــــــتعليمي ــــــيمـــــ ــــــة هــــــي مؤسســــــة   و في نظــــــر علمــــــاء الاجتمــــــاع العــــــالي ،  ة تعــــــرض التعل ــــــة   اجتماعي نشــــــاطها موجــــــه لتلبي
ــــــــالتنميالطلـــــــب الاجتمـــــــاعي علـــــــى التكـــــــوين العـــــــالي ، و المســـــــاهمة في  ــــــــ، أمـــــــا في مجـــــــال الاقتص ة الاجتماعيـــــــةــ اد فهـــــــي ــــــ

   3.روري لقيادة التنمية الاقتصادية في بلد ما ـــــهدفها إعداد الرأسمال البشري الض منشأة ،
ـــــــالجامع  )Resposo(العــــــالم  و وصــــــف ــــــى ة ـ ــــــل مجتمعــــــا علمي ": أ�ــــــا عل ـــــــتمث ـــــــا يهــــــتم بالبحــــــث عــــــن الحقيقــــــ ة ، و ــــــــ

ـــــــوظائفهــــــا الأساسيإن  ــــــل في البحـ ـــــــة تتمث ـــــــث و التعليـــــ ــــــه ووســــــاــــــــ ــــــراده ،و طاقات ــــــة أف و  ئله ، م و خدمــــــة ا�تمــــــع و تنمي
تســـــــــاهم الجامعـــــــــة بوظـــــــــائف أخـــــــــرى كنقـــــــــل ا�تمـــــــــع مـــــــــن التخلـــــــــف إلى الحداثـــــــــة ، و نقـــــــــل الاتجاهـــــــــات و المهـــــــــارات 

ــــــة مـــــن مجتمــــــــــــــالعلمي لى جيـــــل ، و بـــــذلك تعمـــــل علـــــى إنمـــــاء المعرفـــــة العلميـــــة ، و تنميـــــة روح ع إلى آخـــــر و مـــــن جيـــــل إـــــــــ
ـــــــالبحــــــث الأكــــــاديمي و ترســــــيخ القي ــــــدرا�م و تعزيــــــز ــــ ــــــة و ق ــــــات الطلب ــــــل القــــــادم و تطــــــوير قابلي ــــــراد الجي ــــــة في أف م الخلقي

   . "شخصيا�م العلمية و الوطنية
بينهـــــــا مـــــــن أجـــــــل تحقيـــــــق أداء جهـــــــد ســـــــق مؤلـــــــف مـــــــن عناصـــــــر تتفاعـــــــل فيمـــــــا ن ":أ�ـــــــاعلـــــــى  الجامعـــــــةكمـــــــا عرفـــــــت 

الأســـــتاذ ، الطالـــــب ،و الهيكـــــل التنظيمـــــي : الـــــذي يتوقـــــف علـــــى ثـــــلاث أصـــــناف رئيســـــية و هـــــي  للوظـــــائف المنـــــوط �ـــــا
ــــــــــذي يحتويهمــــــــــا ، و الوصــــــــــول إلى             4 ."المنشــــــــــود يكــــــــــون بالاعتمــــــــــاد علــــــــــى التضــــــــــامن مــــــــــع أعضــــــــــائها  الهــــــــــدف   ال

ـــــــل الجامعـــــــة في إطـــــــار المقا ـــــــة النســـــــقية أو النظـــــــامو يمكـــــــن تحلي ـــــــل  رب ـــــــه في تحوي ـــــــوح ، هـــــــذا الأخـــــــير  ، تكمـــــــن فكرت المفت
ـــــه المـــــدخلات إلى مخرجـــــات ، ـــــه و عمليات ـــــه مدخلات ـــــارة عـــــن نظـــــام ل ـــــه  و الجامعـــــة عب ـــــأثر ب ـــــذي تت و مخرجاتـــــه ، المحـــــيط ال

  :و تؤثر فيه  التغدية الرجعية ، و يتجسد هذا النظام في الشكل التالي 

  

                                                           
. 91، ص ،  مرجع سابقحنان رزق االله ،      -1  

    ،2013،دار الصفاء للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولى ،  الواقع و استراتيجيات المستقبل:التعليم العالي في الوطن العربي محمد صالح ربيع العجيلي ،  -  2
  . 82ص،

  ، رسالة ماجستير في العلوم   دراسة حالة جامعة مسيلة : دور الجامعة في تنمية رأس مال البشري لتحقيق التنمية المستدامة نادية براهيمي ،  -  3
  . 59، ص ،  2013،  1الاقتصادية  ، تخصص الإدارة الإستراتيجية للتنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس ، سطيف    
  ،     لمؤتمر العربي الدولي الثاني لضمان جودة التعليم العالي ،ا التدريس الإبداعي الجامعي كمتطلب رئيس لضمان جودة التعليم العاليتيسير اندرواس ، _  4

   . 113، ص ، 2012أفريل   4/5الجامعة الخليجية ، مملكة البحرين ،     
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  نظام الجامعة  :  )04( شكل رقم

  )ا�تمع(البيئة 

          ، كلية الإدارة و الاقتصاد،  المنظمة العربية الدور القيادي لرؤساء الأقسام في الجامعات العربيةبسمان فيصل محجوب ، :  المصدر
  . 66، ص ،  2003للتنمية الإدارية ، القاهرة و الشارقة ، 

  المدخلات:   

ــــــة، تضــــــم المــــــدخلات ــــــين في الشــــــكل، المــــــوارد البشــــــرية و الماديــــــة و المعلوماتي و قــــــد وجــــــدت كــــــل هــــــذه  ، كمــــــا هــــــو مب
ــــــــارهم   ــــــــين و بــــــــاقي العــــــــاملين، باعتب ــــــــة التــــــــدريس و المــــــــوظفين الإداري المــــــــوارد، خصيصــــــــا لصــــــــالح الطلبــــــــة و أعضــــــــاء هيئ

ـــــــين بالجامعـــــــة، و تشـــــــمل المـــــــدخلات ـــــــتي تعمـــــــل في  بشـــــــريةالمـــــــوارد ال: عمـــــــلاء داخلي ـــــــع المـــــــوارد البشـــــــرية ال ؛ و هـــــــم جمي
و أعضـــــــــاء هيئـــــــــة ) الخ......، عمـــــــــداء و نـــــــــوا�م، رؤســـــــــاء أقســـــــــام  رؤســـــــــاء جامعـــــــــة(جســـــــــم النظـــــــــام، مـــــــــن قيـــــــــادات 
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ـــــــدريس، و طلبـــــــة، و مـــــــوظفين إداريـــــــين و بـــــــاقي العـــــــاملين، بحيـــــــث تعمـــــــل هـــــــذه الأخـــــــيرة ككـــــــل متكامـــــــل، لهـــــــدف  الت
، بحيــــــث لا بــــــد أن  و أمـــــا المــــــوارد الماديـــــة، فهــــــي تشــــــمل المبـــــاني بكــــــل مرافقهـــــا.  واحـــــد، و هــــــو تحقيـــــق رســــــالة الجامعــــــة

تكــــــون وفـــــــق مقاســـــــات معتمـــــــدة، تضـــــــمن للعمليـــــــة التعليميــــــة فرصـــــــا أكـــــــبر للنجـــــــاح، يضـــــــاف إلى الأبنيـــــــة، الأجهـــــــزة و 
ـــــات، و مـــــا تضـــــمه مـــــن مراجـــــع ا و أمـــــ .، و وســـــائل تعليميـــــة و شـــــبكات اتصـــــال مســـــاعدة، و غيرهـــــا المعـــــدات و المكتب

يخــــــص المــــــوارد المعلوماتيــــــة، فهــــــي تضــــــم، كمــــــا هــــــو مبــــــين في الشــــــكل، السياســــــات التعليميــــــة، و هــــــي جميــــــع مــــــا   فيمــــــا
ــــــة أو تعليميــــــة، خاصــــــة بالطلبــــــة  ــــــدريس، كمــــــا  أويصــــــدر مــــــن طــــــرف الإدارات، مــــــن تعليمــــــات إداري بأعضــــــاء هيئــــــة الت

تضـــــم المـــــوارد المعلوماتيـــــة كـــــذلك، الـــــبرامج الـــــتي تقـــــوم بإعـــــدادها أعضـــــاء هيئـــــة التـــــدريس وفـــــق المنـــــاهج التعليميـــــة، بحيـــــث 
ــــــة، و أن   تكــــــون هــــــذه الأخــــــيرة ــــــة للتطــــــورات و المســــــتجدات العلميــــــة و الثقافي ــــــ، مواكب ــــــة و ت ــــــات البيئ تلاءم مــــــع متطلب

  .ا�تمع
 العمليات :  

ــــــة، و تشــــــمل الــــــدروس و المحاضــــــرات، و إجــــــراء الدراســــــات و البحــــــوث العلميــــــةتنقســــــم  ،  العمليــــــات إلى أدوار أكاديمي
، و الإشـــــــراف علـــــــى الدراســـــــات العليـــــــا، و إجـــــــراءات الاختبـــــــارات، و تقريـــــــر مســـــــتويات  و تـــــــأليف الكتـــــــب و الترجمـــــــة

الخطــــــــط الدراســــــــية، و إقــــــــرار  ، و تطــــــــور معــــــــارفهم و تحصــــــــيلهم العلمــــــــي و الدراســــــــي، إلى جانــــــــب وضــــــــع أداء الطلبــــــــة
المنـــــــــــاهج و المـــــــــــواد، و تنظـــــــــــيم النـــــــــــدوات التخصصـــــــــــية، و المســـــــــــاهمة في المـــــــــــؤتمرات العلميـــــــــــة، و استضـــــــــــافة الأســـــــــــاتذة 

ة، حيـــــث لا يمكــــــن أمـــــا بالنســـــبة لــــــلأدوار الإداريـــــة، فتعـــــد بمثابــــــة الإســـــناد المـــــلازم لــــــلأدوار الأكاديميـــــ 1 .الخ.....الزائـــــرين
الأدوار أو الممارســــــات، في الغالــــــب، إدارة الشــــــؤون الماليــــــة، و الإشــــــراف علــــــى حســــــن تشــــــمل هــــــذه أن تفــــــترق عنهــــــا، و 

اســـــتخدام و إدارة المبـــــاني الجامعيـــــة؛ مـــــن قاعـــــات و مختـــــبرات و أقســـــام داخليـــــة و صـــــيانتها، إلى جانـــــب تـــــوفير الرواتـــــب 
ــــــــأمين صــــــــرفها في الت هــــــــام التســــــــجيل، م أمــــــــا  الخ ....وقيتــــــــات المعتمــــــــدة، و الأجــــــــور و المخصصــــــــات و الحــــــــوافز، و ت

مــــن قبـــــول الطلبــــة، و متابعــــة اجتيــــازهم للســـــنوات الدراســــية، حــــتى تخــــرجهم، بكـــــل مــــا فيهــــا مــــن تفاصـــــيل و تبــــدأ فإ�ــــا 
  .الخ.....مشكلات 

ــــــــوفير  ــــــــة و إدارة مطــــــــاعمهم، و ت ــــــــة، كإســــــــكان الطلب ــــــــة للجامعــــــــة أو للكلي و أحيانــــــــا تســــــــند عــــــــددا مــــــــن المهــــــــام الإداري
ـــــــت و قاعـــــــات المطالعـــــــة  العنايـــــــة الصـــــــحية لهـــــــم فضـــــــلا عـــــــن  ـــــــة و الانترن ـــــــا مـــــــا تعـــــــرف  الخ...خـــــــدمات المكتب ، و غالب

ــــــالمهـــــام الخاصـــــة بشـــــؤون الطلب ـــــةـــــ ـــــالأدوار البيداغوجي ـــــدريس . ة ب ـــــة الت أمـــــا فيمـــــا يخـــــص الأدوار التربويـــــة، فيعـــــد عضـــــو هيئ
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ـــــذين عـــــادة مـــــا ينظـــــرون إليـــــه كقـــــدوة لهـــــم، و ربمـــــ ـــــى الطلبـــــة، ال ـــــأثيره عل ـــــا، يمـــــارس ت ـــــون في اكتســـــاب نموذجـــــا تربوي ا يرغب
  1 .سماته و خصائصه التي يعجبون �ا

 المخرجات:  

العلمـــــــي و   تضــــــم المخرجـــــــات، المـــــــوارد البشـــــــرية و بــــــالأخص الطلبـــــــة، بحيـــــــث يكونـــــــوا علـــــــى قــــــدر كـــــــاف مـــــــن التأهيـــــــل
 في  و تضـــــم المخرجـــــات كـــــذلك، المـــــوارد الماديـــــة، و هـــــي كمـــــا تظهـــــر. ، اللازمـــــين لميـــــادين العمـــــل الـــــتي أعـــــدوا لهـــــا المعـــــرفي

  و تضـــــم مـــــا تنتجـــــه الجامعـــــة، مـــــن بحـــــوث علميـــــة كرســـــائل الماجســـــتير و الـــــدكتوراه. اج علمـــــيــــــــــ، علـــــى شـــــكل نتالشـــــكل
و فيمـــــا يخـــــص . الات أو أبحـــــاث، مـــــن خـــــلال مـــــا جـــــاء في المـــــؤتمرات و النـــــدوات و غيرهـــــا ـو مـــــا يـــــتم إصـــــداره مـــــن مقـــــ

ـــــا، كـــــل ـــــين مـــــا تتضـــــمنه، حســـــب اعتقادن ـــــة، فمـــــن ب ـــــب بالإضـــــافة  المـــــوارد المعلوماتي مـــــا يســـــتطيع أن يكســـــبه الفـــــرد الطال
إلى المعلومـــــــات، كــــــــالقيم الأخلاقيــــــــة، و الضــــــــمير الحــــــــي، الــــــــذي يدفعــــــــه إلى الإخــــــــلاص في العمــــــــل، و التفــــــــاني فيــــــــه، و 

  .الخ.....انجازه على الوجه الأكمل، و الولاء و عدم التفريط في حقوقه 
 البيئة أو المجتمع و التغذية العكسية:  

ـــــالجامعباعتبــــار  ة نظــــام مفتــــوح، فهــــي تتــــأثر ببيئتهــــا و تــــؤثر فيهــــا، و يظهــــر ذلــــك مــــن خــــلال مــــا تنتجــــه مــــن خــــرجين و ـ
، و هنــــــا  العمالــــــة، قــــــد تتوافــــــق أو لا تتوافــــــق و ســــــوق  مـــــا يطلبــــــه ســــــوق العمــــــل، هــــــؤلاء الخــــــريجين و طبيعــــــة تخصصـــــهم

  2 .تظهر ضرورة إعادة النظر في البرامج المنتهجة، و هي تعد تغذية عكسية

  أنماط التعليم العالي  :المطلب الثاني 

ـــــوفير مقاع ـــــه يحـــــتم التوســـــع في المنشـــــآت و ت ـــــد عـــــدد طـــــالبي التعلـــــيم العـــــالي و الملتحقـــــين ب ـــــة إضـــــافة ــــــــإن تزاي د بيداغوجي
الأعــــــداد المتزايــــــد ســــــنويا ، هـــــــذا مــــــا شــــــكل عبئــــــا علــــــى الحكومـــــــات مــــــن ناحيــــــة تــــــوفير البــــــنى التحتيـــــــة و  واءـــــــــــــــــــــــإيإلى 

ـــــة  ـــــيم و كحـــــل لهـــــذه المشـــــكلة ... الفضـــــاءات البيداغوجي ـــــة التعل ظهـــــرت مـــــن جهـــــة و مـــــن جهـــــة أخـــــرى لتحســـــين نوعي
ــــــل  ــــــدة مث ـــــــالجامع: أنــــــواع و أنمــــــاط جدي ــــــ ....فتوحــــــة، الجامعــــــات الافتراضــــــية ات المــــ ــــــدأ و ال تي ترتكــــــز أساســــــا علــــــى مب

   . TICالاتصالو تكنولوجيا المعلومات و  التعليم عن بعد و التعليم الالكتروني باستخدام وسائل 

  )Distance Education( :التعليم عن بعد  – 1

المسافات هو أحد أساليب التعلم الذي تمثل فيه وسائل الاتصال والتواصل المتوافرة دورا أساسيا في التغلب على مشكلة  
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ـــــرص الـــــتعلم  ـــــوفر هـــــذا الأســـــلوب ف ـــــيح فرصـــــة التفاعـــــل المشـــــترك، وي ـــــث تت ـــــم والمـــــتعلم بحي ـــــين المعل ـــــتي تفصـــــل ب ـــــدة ال البعي
وقـــــــد مـــــــر . لأعـــــــداد كبـــــــيرة مـــــــن الـــــــراغبين في الـــــــتعلم ممـــــــن لا يســـــــتطيعون التفـــــــرغ الكامـــــــل للالتحـــــــاق بـــــــالتعلم النظـــــــامي

وصــــــورته الحاليــــــة أنــــــه  ، ائل تقليديــــــة كالبريــــــد والإذاعــــــةالتعلـــــيم عــــــن بعــــــد بعــــــدة مراحــــــل كــــــان في بــــــدايتها يســـــتخدم وســــــ
  1.حيث تطورت التقنيات المستخدمة فيه إلى تقنيات إلكترونية لا من أشكال التعلم الإلكتروني ،أصبح شك

 نظام تعليمي يتمركز حول المتعلم ويقوم على احتياجاته و لا يشترط المواجهة بين: " أنهبو يمكن تعريف التعليم عن بعد 
التعليمية إلى المتعلمين   التعليمية في هذا النظام قويا في تخطيط و توصيل الخدمة  ، و يكون دور المؤسسة المعلم و المتعلم

2".باستخدام وسائل النقل التكنولوجية المناسبة   

  )e-Learning( :التعليم الالكتروني – 2

التعلـــــــيم : "و التــــــدريب، أدى إلى ظهـــــــور مــــــا يعـــــــرف بـــــــ إن المزاوجــــــة بــــــين تكنولوجيـــــــا المعلومــــــات و الاتصـــــــال و التعلــــــيم
ــــــــة " الالكــــــــتروني  ــــــــق الحاســــــــوب الآلي و أي مصــــــــادر أخــــــــرى علــــــــى الحاســــــــوب تســــــــاعد في عملي ــــــــتم عــــــــن طري ــــــــذي ي ال

ـــــاب و محـــــل المعلـــــم ـــــه يحـــــل الحاســـــوب محـــــل الكت ـــــتعلم، و في ـــــى شـــــبكة  التعلـــــيم و ال ـــــائم عل ـــــيم ق ـــــوع مـــــن التعل ،  هـــــذا الن
و يـــــتمكن المـــــتعلم : المؤسســـــة التعليميـــــة بتصـــــميم موقـــــع خـــــاص �ـــــا و لمـــــواد أو بـــــرامج معينـــــة لهـــــاالانترنـــــت، و فيـــــه تقـــــوم 

ــــــة الراجعــــــة ــــــى التغذي ــــــيم الالكــــــتروني مصــــــطلح آخــــــر و هــــــو التعلــــــيم  . مــــــن الحصــــــول عل ويســــــتخدم مــــــع مصــــــطلح التعل
  3....الالكتروني بالاتصالالتعليم كالافتراضي بالإضافة إلى مصطلحات أخرى  

أســـــــلوب مـــــــن أســـــــاليب التعلـــــــيم يعتمـــــــد في تقـــــــديم المحتـــــــوى التعليمـــــــي وإيصـــــــال المهـــــــارات والمفـــــــاهيم " :و يعـــــــرف بأنـــــــه 
ـــــوى  ـــــه التفاعـــــل النشـــــط مـــــع المحت ـــــيح ل ـــــات المعلومـــــات والاتصـــــالات ووســـــائطهما المتعـــــددة بشـــــكل يت ـــــى تقني للمـــــتعلم عل

تناســــــب ظــــــروف المــــــتعلم وقدرتــــــه   والمعلــــــم والــــــزملاء بصــــــورة متزامنــــــة أو غــــــير متزامنــــــة في الوقــــــت والمكــــــان والســــــرعة الــــــتي
ــــــة المخصصــــــة  ــــــة ومتطلبا�ــــــا بشــــــكل إلكــــــتروني مــــــن خــــــلال الأنظمــــــة الإلكتروني ــــــات العلميــــــة التعليمي ــــــة الفعالي وإدارة كاف

   4".لذلك 
  :إن تطبيق التعليم الالكتروني في العملية التعليمية يحقق ما يلي

ــــــــة  - ــــــــة،  الســــــــمعية المختلفــــــــة  بصــــــــورها  تعــــــــدد مصــــــــادر المعرف ــــــــة و المكتوب ــــــــة تســــــــجيلها المرئي ــــــــوافر إمكاني ،  ، مــــــــع ت
 .نسخها و طباعتها
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 .، بالنسبة للمعلم و المتعلمTIC تحسين مهارات استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصال  -
 .المكانى المعلومة دون التقيد بالزمان و وسائل الاتصال وفرت الحصول عل أنحيث ، يعدم الاعتماد على الحضور الفعل -
الوجبـــــات عـــــن طريـــــق الوســـــائط  اســـــتلام، مثـــــل   بـــــين المعلـــــم و المـــــتعلم الأعمـــــالو اســـــتلام جميـــــع  إرســـــاليمكـــــن مـــــن  -

 1.الالكترونية
إن هـــــذا التطــــــور المســـــتمر الــــــذي عرفــــــه و لا يـــــزال يعرفــــــه التعلــــــيم العـــــالي، منــــــذ نشـــــأته و حــــــتى وقتنــــــا هـــــذا، مــــــا هــــــو إلا 

  . دليل على أهميته المتزايدة

  أهمية التعليم العالي و أهدافه : المطلب الثالث 

  :التعليم العالي أهمية: أولا   
ــــــيم العــــــالي بأنــــــه أســــــاس النهضــــــة و التطــــــور في   و المخططــــــون في العــــــالم   أدرك القــــــائمون و القيــــــاديونلقــــــد  أهميــــــة التعل

ـــــــكــــــل �تمع  م ، تعــــــد أبــــــرز سماتــــــه  21ات  و أنــــــه أداة مهمــــــة لنقــــــل التكنولوجيــــــا و تطويرهــــــا ، و أن العــــــالم في القــــــرن ــــــ
ــــــــورة المعلومــــــــات و البحــــــــث عــــــــن  ــــــــوم الدقيقــــــــة و استكشــــــــاف الفضــــــــاء و تكنولوجيــــــــا الاتصــــــــالات و ث التطــــــــور في العل

ة الحقيقيـــــة للعديـــــد مـــــن دول العـــــالم و لقـــــد باتـــــت الجامعـــــة بمراكزهـــــا البحثيـــــة البوابـــــ. مصـــــادر جديـــــدة و بديلـــــة للطاقـــــة 
لتحقيـــــق نتـــــائج حســـــنة علـــــى مســـــتوى النشـــــاطات الاقتصـــــادية و الاجتماعيـــــة مـــــن خـــــلال ربـــــط التعلـــــيم العـــــالي و مراكـــــز 

 بـــــه أن تقــــــدم الـــــدول و رقيهــــــا   و أصــــــبح مـــــن المســــــلم 2.البحـــــث العلمــــــي بـــــالواقع الصــــــناعي و الإنتـــــاجي لهــــــذه الـــــدول 
ـــــــالعلمــــــي ، و يرتب  يعتمــــــد باســــــتمرار علــــــى مــــــدى تقــــــدمها ــــــى ـ ــــــة التطــــــورات المتســــــارعة عل ــــــى مواكب ط بمــــــدى قــــــدر�ا عل

د للتعلــــــيم العــــــالي يجعــــــل ــــــــــيتحقــــــق ذلــــــك إلا مــــــن خــــــلال نظــــــام جي الصــــــعيد المعــــــرفي و التكنولــــــوجي و المعلومــــــاتي ، و لا
ر العلـــــم ــــــــــــــــطويلم تعـــــد أهميـــــة التعلـــــيم العـــــالي مقتصـــــرة علـــــى تو ،  نمـــــو و تقـــــدم للمجتمـــــع   مـــــن العنصـــــر البشـــــري عامـــــل

مل النهـــــــوض بـــــــا�تمع في جميـــــــع دت هـــــــذه الأهميـــــــة لتشــــــــــــــــــــالعلميـــــــة فحســـــــب ، و إنمـــــــا امت إلى الحقـــــــائق  و الوصـــــــول 
يـــــــث ح.  الرخـــــــاء لأبنـــــــاء هـــــــذا ا�تمـــــــعفي حـــــــل مشـــــــاكله في جميـــــــع صـــــــورها و تحقيـــــــق الرفاهيـــــــة و  الإســـــــهامو  ه جوانبـــــــ

  3 . الاجتماعيةو  ديةالاقتصايساهم التعليم العالي في التنمية 

  :أهداف التعليم العالي: ثانيا 

ــــــتسه ــــــد عـــــن م الأـ ــــــل نقطـــــة البدايـــــة للعمـــــل المـــــتقن البعيــــ ـــــة ، كمـــــا تشكـــ ـــــق التعليمي ـــــد الوســـــائل و الطرائ هـــــداف في تحدي
و الارتجاليــــــة ، كمــــــا تحــــــدد بنيــــــة النظــــــام التعليمــــــي ، و وســــــائل و أســــــاليب بــــــرامج  التعلــــــيم  و ترســــــم صــــــورة  العشــــــوائية

                                                           
. 60وليد سالم محمد الحلفاوي ، مرجع سابق ، ص ،  - 1  
  . 33حمزة مرداسي ،مرجع سابق، ص ، -  2
  . 10، ص ،  مرجع سابقحياة سيد ، بختة حداد  ،  -  3
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ـــــــة إعـــــــداد ـــــــه عملي ـــــــار الوســـــــائل ، بالإضـــــــافة إلى توجي ــــــــداده و تطـــــــويره ، كمـــــــا تســـــــاعد في اختي رأس  الإنســـــــان المـــــــراد إعــ
  :و تتمثل أهم هذه الأهداف في  1.مال وفق حاجات ا�تمع 

ة عاليــــــة المســــــتوى في مختلــــــف ا�ــــــالات ، و يعــــــد الهــــــدف العــــــام الأساســــــي للتعلــــــيم العــــــالي ، ـكفــــــاءات بشريــــــإعــــــداد   - 
ــــــف مجــــــالات  ــــــير في مختل ــــــادة التغي ــــــراد ذوي كفــــــاءات متخصصــــــة يســــــهمون في قي ــــــيم العــــــالي في إعــــــداد أف إذ يســــــهم التعل

ــــــو هـــــذا يتطل الحيـــــاة ، مـــــع و الحـــــرص علـــــى الاهتمـــــام بجـــــودة حتياجـــــات ا�تبا اب مـــــن مؤسســـــات التعلـــــيم العـــــالي تبصـــــر ـ
 .التعليم فيها 

و الأخــــــــذ بــــــــالمنهج العلمــــــــي و تطــــــــوير مقــــــــدرة الطالــــــــب في اســــــــتخدام المــــــــنهج   بتحكــــــــيم العقــــــــل الالتــــــــزام تطــــــــوير  - 
 .العلمي في الحصول على المعرفة و اكتشاف الحقائق 

ـــــــــاة ، و ذلـــــــــك لتطـــــــــوير المعـــــــــارف و المفـــــــــاه -  ـــــــــيم طـــــــــوال الحي يم و العـــــــــادات و القـــــــــيم و الاســـــــــتمرار في متابعـــــــــة التعل
 .الاتجاهات و مواكبة التقدم العلمي الذي يسير بخطوات متسارعة آتيا بكل جديد

 . تحقيق النمو و التقدم للمجتمع من خلال الانفتاح على الخبرة الإنسانية  - 
 2 .المقدرة على التطوير و الإبداع و التجديد  - 

  وظائف  التعليم العالي : الرابعلمطلب ا

ة و ات السياســــــــيممــــــــثلا في الجامعــــــــة تختلــــــــف بــــــــاختلاف العصــــــــور و تتغــــــــير بتغــــــــير المتطلبــــــــالتعلــــــــيم العــــــــالي  فــــــــــإن وظائ
منعزلـــــــة عـــــــن ا�تمـــــــع و مشـــــــكلاته و مقصـــــــور دورهـــــــا علـــــــى ة و الاقتصـــــــادية ، فبعـــــــد أن كانـــــــت يـــــــافقة و الثـالاجتماعيـــــــ

  : هأهم وظائف منو  ) .ا�تمع(النشاط الأكاديمي أصبحت تسعى لخلق شراكة بينها و بين هذا الأخير  

       3  :الإعداد و التأهيل و التدريب وظيفة  :أولا
ـــــه و مقارباتـــــه و ممارســـــاته و علـــــى مضـــــامين بـــــرامج   التركيـــــز مـــــن خـــــلال  وســـــائل نقـــــل المعرفـــــة مـــــن  التعلـــــيم و منهجيات

 :ق الأهداف التالية ـــــــــــــــأجل تحقي

ـــــات محـــــددة مـــــن  -  ـــــة في ا�تمـــــع و تزويـــــد المتخـــــرجين بكفاي ـــــيح لهـــــم الانخـــــراط و المشـــــاركة الفعال معـــــارف و اتجاهـــــات تت
 .العمل على تكوين مواطنين ملتزمون بقضايا الناس و ا�تمع و الكون 

شـــــــراكات مــــــع مختلـــــــف القطاعـــــــات و تحليـــــــل  إنشـــــــاءتعزيــــــز العلاقـــــــات بـــــــين المحــــــيط الأكـــــــاديمي و عـــــــالم الشــــــغل ، و  -
 . بيتها ، مع الأخذ بعين الاعتبار التطورات العلمية و التقنية و الاقتصاديةاحتياجات ا�تمع و العمل على تل

                                                           
  . 26هشام يعقوب مريزيق ، فاطمة حسين الفقيه ، مرجع سابق ، ص ،  -  1
  . 27، ص ،  نفسهالمرجع _   2
  . 140، ص،2008، دار الوراق للنشر و التوزيع ، عمان ،  إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي،  آخرونيوسف حجيم الطائي و  -  3
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  1:  البحث العلميوظيفة  :ثانيا 
أو التطبيقــــــي مــــــن حيــــــث الأهميــــــة المرتبــــــة العليــــــا في ســــــلم  النظــــــري   العلميــــــة ســــــواء بمفهومهــــــا  الأبحــــــاث أعطيــــــت لقــــــد 
لمـــــــا  ة الأبحـــــــاث العلميـــــــة إلى الجامعـــــــة نظـــــــرا ـيـــــــمسؤول أســـــــندتالمتقدمـــــــة ، و علـــــــى خطاهـــــــا  ات في البلـــــــدان ـــــــــــــــالأولوي

المعرفــــــة و تقــــــدمها ، كمــــــا يمثــــــل البحــــــث العلمــــــي مــــــوردا مــــــن مــــــوارد تمويــــــل  لإيجــــــادي ـــــــــتلعبــــــه الأبحــــــاث مــــــن دور رئيس
وتعــــــد الجامعــــــات . الجامعــــــات ، نظــــــير مــــــاتقوم بــــــه الجامعــــــات مــــــن مشــــــاريع بحثيــــــة لصــــــالح قطاعــــــات ا�تمــــــع الإنتاجيــــــة 

ـــــة و تطـــــوير الرصـــــيد المعـــــرفي  محيطـــــا منظمـــــا و فـــــاعلا في مجـــــال البحـــــث العلمـــــي بحـــــث و مباشـــــرة الللمجتمـــــع ، ، و تنمي
و أعضــــاء هيئـــــة  مــــن خـــــلال تــــوفير البيئـــــة العلميــــة المناســــبة للبـــــاحثين العلمــــي المــــنظم لتنميـــــة ا�تمــــع و حـــــل مشــــكلاته ،

                                                 2: و تنقسم البحوث الأكاديمية إلى ثلاث أنواع  .العلمي  الإنتاجو  الإبداعلمساعد�م على  التدريس 

  تقرير ، مقالة ، بحث و مشروع:  البحوث الجامعية - 1
 ماستر ، ماجستير و دكتوراه: بحوث الدراسات العليا - 2
و يقــــــوم �ــــــا الأســــــاتذة الجــــــامعيون في إطــــــار الجامعــــــة و مخــــــابر البحــــــث ، :  البحــــــوث الأكاديميــــــة المتخصصــــــة - 3

     حاجاتــــــــــه الاقتصــــــــــادية وو �تمــــــــــع اث الأكاديميــــــــــة لتســــــــــاير متطلبــــــــــات ان الــــــــــدول يــــــــــتم توجيــــــــــه الأبحــــــــــمــــــــــو في كثــــــــــير 
 .الاجتماعية 

 :و ذلك من خلال  :خدمة المجتمع  وظيفة: ثالثا 
 .حماية التراث الإنساني و الحفاظ على نتاج الفكر البشري ، و المساهمة في الحفاظ على قيم ا�تمع و تعزيزها  - 1
 .تعزيزها في إطار التنوع الثقافيالمساهمة في فهم الثقافات المحلية و الإقليمية و الدولية و التاريخية و  - 2
 .التحليل المستمر للميول السياسي و الاقتصادي و الاجتماعي �دف تمكين ا�تمع من معالجة مشاكله - 4
 .السلام العدالة ، المساواة التضامن و حقوق الإنسان: نشر القيم المتفق عليها عالميا و أهمها  - 5
 3 .المؤهلة و المتخصصة و تعليم المهن الراقية كالطب ، الصيدلة و المحاماة  بالإطاراتتزويد ا�تمع  - 6

  

  

 
                                                           

  . 11حياة سيد ، بختة حداد، مرجع سابق ، ص ،  -  1
. 34حمزة مرداسي ، مرجع سابق ، ص ،  -   2  
  .140، مرجع سابق ، ص، آخرونيوسف حجيم الطائي و  -  3
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التعليم العالي مؤسساتفي التعليمية  خدمةالجودة ماهية :  الثانيالمبحث   

مفهــــــوم الجــــــودة مــــــن المفــــــاهيم الحديثــــــة الــــــتي أخــــــذت حيــــــزا مــــــن اهتمــــــام العديــــــد مــــــن المؤسســــــات و علــــــى رأســــــها يعــــــد 
العـــــــالي ، حيـــــــث انطلقـــــــت معظـــــــم الجامعـــــــات في العـــــــالم نحـــــــو تبـــــــني هـــــــذا المفهـــــــوم و العمـــــــل علـــــــى مؤسســـــــات التعلـــــــيم 

ـــــة ـــــة التعليمي ـــــة التحســـــين المســـــتمر في المـــــنهج التعليمـــــي و مخرجـــــات العملي ـــــك مـــــن أجـــــل التميـــــز في  تطبيقـــــه بغي و كـــــل ذل
عات الحساســــة لأنــــه يمــــس و قــــد أشــــار العديــــد مــــن البــــاحثين في مجــــال جــــودة التعلــــيم إلى أنــــه يعــــد مــــن الموضــــو ، أدائهــــا

إلى الشــــــــكوى المتزايــــــــدة حــــــــول مســــــــتويات الجــــــــودة الــــــــتي تقــــــــدمها المؤسســــــــات صــــــــناعة الإنســــــــان و تكوينــــــــه بالإضــــــــافة 
    .التربوية و التعليمية 

   الخدمة التعليمية مفهوم جودة:المطلب الأول 

ــــــة  ــــــبر مؤسســــــات التعلــــــيم العــــــالي و علــــــى رأســــــها الجامعــــــات منظمــــــات خدمي تخــــــتص بإنتــــــاج و تســــــويق حزمــــــة مــــــن تعت
ــــــل المــــــدخل الــــــرئيس لكــــــل الأنشــــــطة في ا�تمــــــع ســــــواء   ــــــذلك تمث ــــــة ، و هــــــي ب ــــــة و التدريبي ــــــة و البحثي الخــــــدمات التعليمي

ـــــة ،  اقتصـــــاديةكانـــــت   يـــــة �ـــــذه المؤسســـــات ،دمـــــة التعليمالخ جـــــودةأهميـــــة  ممـــــا يؤكـــــد، أم سياســـــية ، صـــــناعية ،أم خدمي
   .الخدمة دأ من مفهومي الجودة والمفهوم برؤيا متكاملة تباطة هذا لذا كان لا بد من إح

مفهوم الجودة : أولا   

ــــ ــــأتي مــــن أصــــل الفعــــل  اللغــــةالجودة في ف ــــى بالجيــــد مــــن قــــول و عمــــل": و أجــــاد ) جــــود(ت : ، و أجــــاد الشــــيء  "أي أت
ـــــد  ـــــدا  ، و الجي ـــــرديء ، و جـــــاد الشـــــيء جـــــودة : صـــــيره جي ـــــدا ، و هـــــي كلمـــــة مشـــــتقة مـــــن : نقـــــيض ال يعـــــنى صـــــار جي

  1. ، و يقصد �ا ، طبيعة الشيء و درجة صلاحه  Qualitiesالكلمة اليونانية  
ــــــاموس ــــــة معينــــــة  ":أ�ــــــا   websterو في ق صــــــفة أو درجــــــة تفــــــوق يمتلكهــــــا شــــــيء مــــــا ، أو تعــــــني درجــــــة الامتيــــــاز لنوعي

   2.  "درجة التميز و الأفضلية ": فهي تعني  Oxford أما في قاموس."من الخدمة أو المنتج 

ـــــا و الجـــــودة  ـــــتي دعـــــا إليهـــــا  القـــــرآهـــــي أحـــــد مب ه ــــــــــــــفي قول يماثـــــل الجـــــودة  بلفـــــظ  و لكـــــن  الكـــــريم  نديء  الإســـــلام ال
ــــــذي أتقــــــن كــــــل شــــــيء﴿ :تعــــــالى  الــــــذي أحســــــن كــــــل ﴿: ، و كــــــذلك جــــــاء في وصــــــفه عــــــز و جــــــل  3 ﴾صــــــنع االله ال

كمـــــا يـــــدعو الإســـــلام أيضـــــا إلى التأكـــــد مـــــن جـــــودة العمـــــل الـــــذي يقـــــوم بـــــه الإنســـــان و خلـــــوه مـــــن  . 4 ﴾شـــــيء خلقـــــه

                                                           
  . 18، ص ،  مرجع سابق محمد ناجي شاكر أبو غنيم ،  -  1
  . 11حياة السيد ، بختة حداد ، مرجع سابق ، ص ،  -  2
88سورة النمل ، آية ، -   3  
. 7سورة السجدة ، آية  ،  -   4  
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إن االله يحـــــب إذا عمـــــل  ":  علـــــى إتقـــــان العمـــــل فقـــــالالرســـــول صـــــلى االله عليـــــه وســـــلم الـــــنقص و العيـــــوب ، فقـــــد حـــــث 
   . "أحدكم عملا أن يتقنه 

�م موضــــــوع الجــــــودة كــــــل حســــــب البعــــــد أو الوجهــــــة الــــــتي ا، فقــــــد تنــــــاول البــــــاحثون في دراســــــ لفكــــــر الإداريوأمــــــا في ا
ـــــــوع و تعـــــــدد التعريفـــــــات الخاصـــــــة �ـــــــذا المفهـــــــوم ، ومـــــــن أشـــــــهر هـــــــذه  ينظـــــــر �ـــــــا إلى الجـــــــودة ، و هـــــــو مـــــــا أدى إلى تن

  :، كما يلي  رواد الجودةماجاء به  :التعريفات 

ـــــــى تقـــــــديم أفضـــــــل ": عـــــــرف الجـــــــودة بأ�ـــــــا   Juran)(جـــــــوران  -  ـــــــتج للاســـــــتخدام أي القـــــــدرة عل مـــــــدى ملائمـــــــة المن
 ."أداء و أصدق صفات 

النــــــــاتج الكلــــــــي للمنــــــــتج أو الخدمــــــــة جــــــــراء دمــــــــج خصــــــــائص نشــــــــاطات  ": بأ�ــــــــا  هــــــــاعرف) Crosby(فيجنبـــــــاوم  - 
 ."التسويق و الهندسة و التصنيع و الصيانة و التي تمكن من تلبية حاجات و رغبات الزبون

ــــيس  ": عــــرف الجــــودة بأ�ــــا  )Crosby(كروســــبي  -  ــــة و ل ــــات و أكــــد بأ�ــــا تنشــــأ مــــن الوقاي المطابقــــة مــــع المتطلب
 . "من التصحيح و بأنه يمكن قياس مدى تحقيق الجودة من خلال كلف عدم المطابقة

تعبـــــــير عـــــــن مقـــــــدار الخســـــــارة الـــــــتي يمكـــــــن تفاديهـــــــا و الـــــــتي قـــــــد  ": عـــــــرف الجـــــــودة بأ�ـــــــا ) Taguchi(تاجيشـــــــي  - 
ــــــــتج للمجتمــــــــع بعــــــــد تســــــــليمه و يت ــــــــة يســــــــببها المن ــــــــون و الفشــــــــل في تلبي ــــــــة توقعــــــــات الزب ــــــــك الفشــــــــل في تلبي ضــــــــمن ذل

 . "خصائص الأداء و التأثيرات الجانبية الناجمة عن ا�تمع كالتلوث و الضجيج و غيرها 
درجـــــــة التوافـــــــق و الاعتماديـــــــة الـــــــتي تتناســـــــب مـــــــع الســـــــوق و مـــــــع  ": فقـــــــد عرفهـــــــا بأ�ـــــــا ) Deming(أمـــــــا ديمينـــــــغ  - 

 1." للاحتياجاتالتكلفة ، بمعنى المطابقة 

تعتــــــبر درجــــــة النجــــــاح المطلــــــوب ، مــــــع  " : بأ�ــــــا Wyckoff :مثــــــل  آخــــــرينو قــــــد عرفــــــت الجــــــودة مــــــن طــــــرف بــــــاحثين 
  2. "مراقبة التغييرات لتحقيق النجاح أثناء تقديمها للزبائن وفق احتياجا�م و مطابقتها لما يتوقعونه 

تعــــــــبر عــــــــن درجــــــــة التــــــــألق و التميــــــــز و كــــــــون الأداء ممتــــــــازا  أو كــــــــون  ": فــــــــإن الجــــــــودة ) Fisher (و حســــــــب  فيشــــــــر 
ممتــــــازة عنــــــد مقارنتهــــــا مــــــع المعــــــايير الموضــــــوعة مــــــن منظــــــور ) ســــــلعة / خدمــــــة (خصــــــائص أو بعــــــض خصــــــائص المنــــــتج  

و عرفهـــــــا بنهـــــــاردت  3. "المنظمـــــــة  أو مـــــــن منظـــــــور الزبـــــــون ، كمـــــــا أ�ـــــــا تحقيـــــــق أهـــــــداف و رغبـــــــات الزبـــــــائن باســـــــتمرار 
)Benhardt(  حيـــــــث يســـــــعى المـــــــديرون و الموظفـــــــون دومـــــــا عبـــــــارة عـــــــن إيجـــــــاد ثقافـــــــة مميـــــــزة في مســـــــتوى الأداء ": بأ�ـــــــا

                                                           
  .33، ص ، 2002، الدار الجامعية للنشر ،الإسكندرية ،  إدارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري ،  -  1
ضمان الجودة و إمكانية نجاح : ، يوم دراسي وطني تحت عنوان  تحديات تحقيق جودة خدمات مؤسسات التعليم العالي في الجزائرآمال مطابس ، - 2 

   www.lagh .univ .dz : جامعة الأغواط على موقع. 2015/ 13/04: تطبيقا�ا في الجامعات الجزائرية ، جامعة عمار ثليجي بالاغواط  يوم 
، LMDدراسة مقارنة بين النظامين الكلاسيكي و :  مستوى الخريجينالنظام التعليمي في الجامعة الجزائرية و دوره في  جودةنور الدين حامد ،  -  3

  . 2010ديسمبر ، /  14-13الطاهر مولاي ، سعيدة ، . إدارة الجودة الشاملة و تنمية أداء المؤسسة ، جامعة د : بحث مقدم في الملتقى الوطني حول 
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إلى تحقيــــــــق توقعــــــــات و رغبــــــــات المســــــــتفيد مــــــــن الخدمــــــــة أو الســــــــلعة ، و التأكــــــــد مــــــــن أداء العمــــــــل المطلــــــــوب بطريقــــــــة 
      1. "صحيحة و بدرجة عالية من الفعالية 

  :، من بينها   العالمية الجمعيات و المنظمات طرف للجودة منكما قدمت العديد من التعاريف 

    : الجــودة علــى أ�ــا  فقــد عرفــا ،) ASQC(الجــودة  لضــبطالجمعيــة الأمريكيــة  و )ANSI(معهــد المعــايير الــوطني الأمريكــي أمــا
  2."للسلعة أو الخدمة التي تجعلها قادرة على تلبية حاجات الزبائن الكلية و الخصائص  المزايامجموعة من  "

ــــــة للمقــــــاييس وفقــــــا للمواصــــــفة  ــــــت المنظمــــــة الدولي ــــــى ) 2000إصــــــدار ( ISO9000فيمــــــا عرف عبــــــارة  أ�ــــــا، الجــــــودة  عل
قابليــــــة مجموعـــــــة مــــــن الخصــــــائص الجوهريـــــــة لمنــــــتج ، نظــــــام ، ســـــــيرورة علــــــى إرضــــــاء متطلبـــــــات الزبــــــائن و بـــــــاقي ": عــــــن 

  3."الأطراف المعنية 
قــــــدرة مجموعــــــة مــــــن الخصــــــائص و  ":، فعرفتهــــــا علـــــى أ�ــــــا ) AFNOR(أمـــــا الجمعيــــــة الفرنســــــية للمواصــــــفات القياســــــية  

و حســــــب المعــــــايير اليابانيــــــة . " المميــــــزات الجوهريــــــة علــــــى إرضــــــاء المتطلبــــــات المعلنــــــة أو الضــــــمنية �موعــــــة مــــــن العمــــــلاء
ـــــــر منفعـــــــة و الأكثـــــــر ارضـــــــاءا ": فهـــــــي تعـــــــني  تطـــــــوير تصـــــــميم تصـــــــنيع الســـــــلع و الخـــــــدمات الأكثـــــــر اقتصـــــــادية و الأكث
  4. "للمستهلك 

  :ي ــيل يمكن استخلاص ما يف السابقة للجودةاستنادا على التعار  

  بشكل مطلق، لكنها تعني الأحسن بالنسبة للعميل ) الأحسن( أن الجودة لا تعكس التصور الشائع لها و التي تعني
 .ا �الذي حضيت بإرضائه و تحقيق تطلعاته بل و تجاوز 

  المنتج و العميل و التي يجب أن تكون عميقة                                                                       أن الجودة لا تنشأ من العدم و لكنها تنشأ من خلال علاقة تربط
 .و دائمة و ليست سطحية و ظرفية 

  تكتسي الجودة طابعا حركيا و هذا يتطلب من المنتج أن يكيف و يضبط باستمرار منتجاته و خدماته وفق تطور
  .ملاء حاجات و رغبات الع

                                                           
دراسة على طلبة التربية البدنية و :  أثيرها على جودة الخدمة التعليمية في الجامعةالكفاءة المهنية لعضو هيئة التدريس و تحياة تواتي و آخرون،  - 1

ديسمبر  8- 7المنظمة العربية لضمان الجودة في التعليم ، الدار البيضاء المغرب ، المؤتمر السنوي السابع ، الرياضية جامعة مستغانم خلال السنة الجامعية  ، 
  . 28، ،ص 2015

، دراسة حالة جامعة الطاهر مولاي سعيدة ، رسالة د.م.أثر تطبيق جودة الخدمات التعليمية في ضوء الإصلاح الجامعي الجديد لحميد زقاي ،  -  2
   . 59، ص ،  2016 تلمسان ، دكتوراه تخصص تسويق الخدمات ، جامعة أبي بكر بلقايد ،

دراسة ميدانية بمؤسسات التعليم العالي  –آفاقه و معوقاته : الجزائرية  تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العاليصليحة رقاد ،  - 3
  . 14، ص ،  2014،  1، جامعة سطيف ) غير منشورة( ،  للشرق الجزائري ، رسالة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية 

غير (، دراسة تطبيقية على متوسطات ولاية سعيدة ،رسالة دكتوراه ،  واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائريةيزيد قادة ،  - 4
   . 31، ص ،  2012، تخصص إدارة الأفراد و المنظمات و حوكمة الشركات ، جامعة أبي بكر بلقايد ، تلمسان ، ) منشورة
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الخدمة مفهوم  :ثانيا   

ـــــــك بســـــــبب  ـــــــة و ذل ـــــــتي يصـــــــعب تعريفهـــــــا بدق ـــــــى أن الخـــــــدمات مـــــــن المفـــــــاهيم ال ـــــــة عل لقـــــــد اتفقـــــــت الدراســـــــات الحديث
ـــــة ، و هـــــذا مـــــا أدى إلى تعـــــدد التعـــــاريف  ـــــتي تنفـــــرد �ـــــا مقارنـــــة بالســـــلع المادي ـــــتي حـــــول الخصـــــائص ال هـــــذا المفهـــــوم  و ال

  :أهمها  من
ـــــف ـــــة للتســـــويق  تعري ـــــع أو الـــــتي تعـــــرض ": لخدمـــــة علـــــى أ�ـــــا لالجمعيـــــة الأمريكي ـــــتي تعـــــرض للبي النشـــــاطات أو المنـــــافع ال

  1. "لارتباطها بسلعة معينة 
إحـــــــدى أشـــــــكال المنتجـــــــات الـــــــتي تقـــــــوم بإنتاجهـــــــا منظمـــــــات الأعمـــــــال مثـــــــل الفنـــــــادق و  ":  بأ�ـــــــا مـــــــةعرفـــــــت الخدو 

الســـــــــياحة و البنـــــــــوك و المؤسســـــــــات و الهيئـــــــــات مثـــــــــل مؤسســـــــــات التـــــــــأمين و هيئـــــــــات البريـــــــــد و الـــــــــوزارات و المصـــــــــالح 
  2. "و المرور و التعليم  الاتصالاتالحكومية مثل 

ـــــإن الخدمـــــة  Skiner حســـــبو  ـــــافع للمســـــتفيد نتيجـــــة لاســـــتخدام جهـــــد بشـــــري أو ":  ف ـــــتج غـــــير ملمـــــوس يقـــــدم المن من
   3. "ينتج عن تلك المنافع حيازة شيء مادي ملموس و لا آلي
وتكـــــــون أساســـــــا غـــــــير  آخـــــــرأي نشـــــــاط أو إنجـــــــاز أو منفعـــــــة يقـــــــدمها طـــــــرف مـــــــا لطـــــــرف  ": أ�ـــــــا بالخدمـــــــة  عرفـــــــتو 

ــــــة ملكيــــــة ، و إن  ــــــتج عنهــــــا أي ــــــتج مــــــادي ملمــــــوس أو لا  إنتاجهــــــاملموســــــة ، و لا تن و تقــــــديمها قــــــد يكــــــون مرتبطــــــا بمن
و يلاحـــــظ علـــــى هـــــذا التعريـــــف ، تركيـــــزه علـــــى خاصـــــيتين  مـــــن الخصـــــائص الـــــتي تميـــــز الخدمـــــة عـــــن الســـــلعة . 4 "يكـــــون 

 . عدم اللمس و عدم ملكية الخدمة  مثل الحصول على المعرفة من خدمة التعليم: المادية ، و هما 
  :كما يلي   جودة الخدمةودة و الخدمة ، يمكننا أن نعرف و بعد التطرق لمفهومي الج

القـــــدرة علـــــى تحقيـــــق طلبـــــات المســـــتفيد بالشـــــكل الـــــذي يتفـــــق  ": ، بأ�ـــــا  Johnsonعرفـــــت جـــــودة الخدمـــــة مـــــن طـــــرف 
: بأ�ـــــا   Parasuramanكمـــــا عرفـــــت مـــــن طـــــرف .  "مـــــع توقعاتـــــه و يحقـــــق رضـــــاه التـــــام عـــــن الخدمـــــة الـــــتي قـــــدمت لـــــه 

  .5 "الفرق بين توقعات العملاء للخدمة و إدراكهم للأداء الفعلي لها  "

                                                           
  . 18، ص ،  2005، دار وائل للنشر ، الأردن ، تسويق الخدمات هاني حامد الضمور ،  -  1
جودة الخدمات و دورها في تحقيق الأداء المتميز ، دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،  رسالة ليندة فليسي ،  - 2 

  .40،  2012،  جامعة أمحمد بوقرة ، بومرداس، تخصص تسيير المنظمات ،  ماجيستير في العلوم الاقتصادية
،   دراسة تطبيقية في كلية الإدارة و الاقتصاد  بجامعة الكوفة:  QFDتحسين جودة الخدمة التعليمية باستخدام نموذج ليث علي الحكيم و آخرون ،  - 3

   . 8، ص ،  2009،  12العدد 
دراسة تطبيقية على طلبة جامعة العلوم التطبيقية الخاصة   -جودة الخدمة التعليمية و أثرها على رضى الطلبة  خالد محمد طلال بني حمدان ،  - 4

  . 13،ص ،   2012 ،المؤتمر العربي الدولي الثاني لضمان جودة التعليم العالي ،المملكة الأردنية الهاشمية 
  .111حنان رزق االله ، مرجع سابق ، ص ،  -  5
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مســـــتوى متعـــــادل لصـــــفات تتميـــــز �ـــــا الخدمـــــة مبنيـــــة علـــــى قـــــدرة المنظمـــــة  ": أ�ـــــا بجـــــودة الخـــــدمات  Baidroو يعـــــرف 
ــــــة و احتياجــــــات العمــــــلاء  ــــــى  او يضــــــيف أ�ــــــ. الخدمي ــــــدرة جــــــودة الخدمــــــة عل ــــــتي تحــــــدد ق  إشــــــباعمجموعــــــة الصــــــفات ال

  1."حاجات العملاء هي مسؤولية كل مستخدم أو عامل في المنظمة 
الخــــــدمات مــــــن وجهــــــة نظــــــر داخليــــــة تعــــــبر عــــــن موقــــــف الإدارة ، و أخــــــرى خارجيــــــة  يمكــــــن النظــــــر إلى جــــــودةكمــــــا   

حيـــــــث تقـــــــوم وجهـــــــة النظـــــــر  ) .Ritzman(و ) Krajwski( كـــــــل مـــــــن  يؤكـــــــده وهـــــــذا مـــــــاتعـــــــبر عـــــــن موقـــــــف الزبـــــــائن ، 
، أمـــــا ) جـــــودة المطابقـــــة(الالتـــــزام بالمواصـــــفات الـــــتي تكـــــون الخدمـــــة قـــــد صـــــممت علـــــى أساســـــها الداخليـــــة علـــــى أســـــاس 

  2.وجهة النظر الخارجية فتركز على جودة الخدمة المدركة من قبل  الزبون 
ــــي للخدمــــة مــــع توقعــــات الزبــــائن لهــــذه الخدمــــة  ": كمــــا تعــــرف جــــودة الخدمــــة بأ�ــــا  .           "معيــــار لدرجــــة تطــــابق الأداء الفعل

و هـي الـتي تتحقـق عنـدما يتســاوى  الخدمـة العاديـةو مـن خـلال هـذا التعريـف يمكـن تصـور ثـلاث مســتويات للخدمـة هـي 
و هــي تلـك الــتي تتحقـق عنــدما يتـدنى الأداء الفعلــي الخدمــة الرديئـة إدراك الزبـون لأداء الخدمـة مــع توقعاتـه الســابقة عنهـا و 

و هي تلك الخدمة التي تتحقق عنـدما يفـوق أو يتجـاوز الأداء الخدمة المتميزة  ة له وللخدمة عن مستوى التوقعات بالنسب
  3 :و بالتالي يمكن التعبير عن جودة الخدمة من خلال المعادلة التالية  .الفعلي للخدمة توقعات الزبائن بالنسبة له

  .الأداءتوقعات المستفيد لمستوى _ إدراك المستفيد للأداء الفعلي = جودة الخدمة  

  مفهوم جودة الخدمة التعليمية :ا ـــــــــــــــــــــــــــثالث

في التعلـــــــيم ، تختلـــــــف عـــــــن الجـــــــودة في موضـــــــوع الاقتصـــــــاد ، فجـــــــودة التعلـــــــيم ، لا تخـــــــص منتجـــــــا معينـــــــا أو  الجـــــــودة إن 
و يـــــرى المختصـــــون في مجـــــال الجــــــودة  .للتســـــويق ، و لكنهـــــا تخـــــص الطالـــــب الخـــــريج و كيفيــــــة تقديمـــــه للآخـــــرين   ســـــلعة

  :الجودة عند تطبيقه في التعليم يأخذ أبعادا أوسع تنعكس في مفاهيم من زوايا مختلفة ، حيث  أن مفهوم
أكـــــــــد  حيـــــــــث،  عرفـــــــــت جـــــــــودة الخدمـــــــــة التعليميـــــــــة ، مـــــــــن خـــــــــلال تســـــــــليط الضـــــــــوء علـــــــــى تلبيـــــــــة حاجـــــــــات الزبـــــــــائن

Ciquimoto  تلبيـــــــة حاجــــــات الزبـــــــائن ، مــــــع العلـــــــم أنــــــه لـــــــيس مـــــــن  "جـــــــوهر جــــــودة الخدمـــــــة التعليميــــــة ، هـــــــي   بــــــأن
                     4."فهـــــــــــــــــم يشـــــــــــــــــملون الطلبـــــــــــــــــة و المنظمـــــــــــــــــات و ا�تمـــــــــــــــــع ككـــــــــــــــــل  الزبـــــــــــــــــائن ،  الســـــــــــــــــهل في التعلـــــــــــــــــيم تحديـــــــــــــــــد

و  التطبيــــــق  الفعلــــــي للمنــــــاهج  الدراســـــــية ": بــــــأن جــــــودة الخدمــــــة  التعليميــــــة  هــــــي  )Chiang&Mustafa(يضــــــيف  و
  ."ع توقعات الطالب لها مطابقتها م

                                                           
، رسالة  إستراتيجية مقترحة لتحسين مستوى جودة الخدمات الطلابية في الجامعات الفلسطينيةفاطمة محمود السعافين ، فاطمة محمود السعافين ، -  1

  . 7ص ،  ،  2015فلسطين ،  غزة ،–ماجيستير في أصول التربية ، الجامعة الإسلامية 
  .15صليحة رقاد ، مرجع سابق ، ص ،  -  2
،ا�لة العربية  جودة الخدمة التعليمية بكلية التربية بحجة اليمنية من وجهة نظر طلبة الأقسام العلميةعبد الملك الحدابي ، هدى عبد االله قشوة ،داود - 3 

   . 97، ص  2009، 4العدد  ، لضمان جودة التعليم الجامعي
  . 112، ص ،  مرجع سابقرزق االله ، حنان  -  4
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ــــــة   الأساســــــية الــــــتي تتصــــــف �ــــــا     مجموعــــــة مــــــن الخصــــــائص " بأ�ــــــا ) Costas&Vasiliki(و يــــــرى    الخدمــــــة التعليمي
  1."و تسعى نحو خلق قيمة فعلية لمالكها استنادا لما كان يتوقعه 

مقـــــدرة مجموعـــــة مـــــن خصـــــائص و مميـــــزات المنـــــتج التعليمـــــي علـــــى تلبيـــــة متطلبـــــات الطالـــــب و ســـــوق  ": بأ�ـــــا  عرفـــــتو 
و ا�تمـــــع و كافـــــة الجهـــــات الداخليـــــة و الخارجيـــــة المنتفعـــــة ، و هـــــي �ـــــدف إلى تحســـــين صـــــورة المنظمـــــة في نظـــــر  العمـــــل
 2. "الداخليين و الخارجيين   العملاء
يميــــــــة مخرجــــــــات الجامعــــــــة ، و خاصــــــــة الطلبــــــــة ، بحيــــــــث يتطلــــــــب تعريفــــــــات أخــــــــرى لجــــــــودة الخدمــــــــة التعل ركــــــــزتكمــــــــا 

ـــــة التعامـــــل مـــــع  ـــــة ، فـــــلا ينحصـــــر دورهـــــم في النقـــــل و الإصـــــغاء ، ولكـــــن في عملي إعـــــدادهم بســـــمات و خصـــــائص معين
تحقيـــــق مجموعـــــة مـــــن الاتصـــــالات بالطلبـــــة �ـــــدف إكســـــا�م المعـــــارف  ": المعلومـــــات ، وفي هـــــذا الســـــياق عرفـــــت بأ�ـــــا 

  3. ") المنظمات(و الاتجاهات التي تمكنهم من تلبية توقعات الأطراف المستفيدة  و المهارات
إعــــــداد و تكــــــوين  تــــــوفير و تقــــــديم الخــــــدمات التعليميــــــة بصــــــورة تكفــــــل": علــــــى أ�ــــــا  يوســــــف أحمــــــد أبــــــو فــــــارةو عرفهــــــا 

لعالميـــــة خـــــريج فاعـــــل قـــــادرا علـــــى دخـــــول ســـــوق العمـــــل بنجـــــاح ، و ملـــــم بأساســـــيات اختصاصـــــه ، مقارنـــــة بالجامعـــــات ا
ــــــاس و تقــــــويم  ــــــات قي ــــــق هــــــذا المســــــتوى مــــــن الجــــــودة و إجــــــراءات عملي ــــــب وضــــــع أهــــــداف لتحقي ــــــزة ، وهــــــذا يتطل المتمي

  .4 " الجودة المستهدف في المدخلات و العمليات و المخرجات مستوىتحقيق  مستمرة لضمان 
ـــــة بحيـــــث تكـــــون  ":كمـــــا عرفـــــت  بأ�ـــــا  ـــــتي ينبغـــــي أن تتـــــوفر في الخدمـــــة التعليمي مجموعـــــة مـــــن الخصـــــائص و الصـــــفات ال

هــــــذه   الخدمــــــة قــــــادرة علــــــى تأهيــــــل الطالــــــب و تزويــــــده بالمعرفــــــة و المهــــــارات و الخــــــبرات ، و إعــــــداده في صــــــورة خــــــريج 
  5.  "جامعي متميز  قادر على تحقيق أهدافه 

ســــــات مصــــــالح الأطــــــراف ذات الصــــــلة بالمؤس أيضــــــا بــــــاختلاف حاجــــــات و الخدمــــــة التعليميــــــة ودةجــــــو يختلــــــف مفهــــــوم 
، ينظــــــرون للجــــــودة فأعضــــــاء هيئــــــة التــــــدريس  .ســــــواء كــــــانوا أســــــاتذة ، طلبــــــة ، عــــــائلات ، أو أربــــــاب عمــــــل   التعليميــــــة

مرة التنميـــــة المهنيـــــة المســـــت: البحـــــث كمـــــا تعـــــني الجـــــودة لهـــــم أيضـــــا  إنتاجيـــــةو  أصـــــالةفي التعلـــــيم علـــــى أ�ـــــا التركيـــــز علـــــى 
و للبقــــــــــاء في ذروة الأداء المتميــــــــــز ، علاقــــــــــات إيجابيــــــــــة مــــــــــع الطلبــــــــــة ، العمــــــــــل بــــــــــروح الفريــــــــــق مــــــــــع الــــــــــزملاء و الإدارة 
 . الأطــــــــراف ذات الصــــــــلة لتحســــــــين عمليــــــــات التعلــــــــيم و تقــــــــدير جهــــــــودهم و مشــــــــاركتهم في عمليــــــــة اتخــــــــاذ القــــــــرارات 

تحســــين دافعيــــتهم ، أيضــــا  ، والخــــبرة و بيئــــة الــــتعلمو  ، فتتعلــــق قبــــل كــــل شــــيء بالتــــدريس الطلبــــةأمــــا مــــن وجهــــة نظــــر 
                                                           

  ، بدون ترقيم مرجع سابق مطابس ،  المآ - 1
. 184، ص ،  مرجع سابق أبو غنيم ، شاكر محمد ناجي - 2  
  . 113، ص ،  مرجع سابقحنان رزق ،  -  3
،  1، العدد 9، مجلة البصائر ، ا�لد تقويم جودة الخدمات التعليمية لكليات الاقتصاد  و العلوم الإدارية بالجامعة الفلسطينية يوسف أحمد أبوفارة ،  -4

  . 10 ص،. 2005
. 35، ص ،  مرجع سابقصليحة رقاد ،  -   5  
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أربــــــاب في حــــــين ينظـــــر  ،هيئــــــة التـــــدريس   للـــــتعلم ، تحســــــين نتـــــائج تعلمهــــــم باســـــتمرار و علاقــــــات أفضـــــل مــــــع أعضـــــاء
  ا�تمــــــعأمــــــا  ،بــــــالمهن المختــــــارة  يمتلكــــــه الطــــــلاب مــــــن مهــــــارات و معــــــارف مرتبطــــــة لى الجــــــودة ، علــــــى أ�ــــــا مــــــاإ العمــــــل

  1.فتعني الجودة له الثقة بأداء مؤسسة التعليم العالي 
ـــــاك  ـــــع عناصـــــر  تركـــــز  تعريفـــــاتو هن ـــــيم لابـــــد أن يشـــــمل جـــــودة جمي  ينظـــــام التعليمـــــالعلـــــى أن مفهـــــوم الجـــــودة في التعل

  :التعريفات مدخلات ، عمليات ، مخرجات و تغذية عكسية ، و من بين هذه  من 
  الــــــذي،  1998في بــــــاريس في أكتــــــوبر  الــــــذي انعقــــــدمــــــؤتمر اليونيســــــكو للتعلــــــيم عليــــــه في  الاتفــــــاقالتعريــــــف الــــــذي تم 

ـــــى أن  ـــــنص عل ـــــيم و أنشـــــطته مثـــــل ":ي ـــــع وظـــــائف التعل ـــــيم مفهـــــوم متعـــــدد الأبعـــــاد يجـــــب أن يشـــــمل جمي الجـــــودة في التعل
ـــــــــق و الأدوات :  ـــــــــاني و المراف ـــــــــة ، المب ـــــــــة ، الطلب ـــــــــة ، البحـــــــــوث التعليمي ـــــــــبرامج التعليمي ـــــــــاهج الدراســـــــــية ، ال تـــــــــوفير  والمن

  2. " معترف �ا دوليا و تحديد معايير مقارنة للجودةالتعليم الذاتي الداخلي  الخدمات للمجتمع ،
ـــــةالخدمـــــة مفهـــــوم جـــــودة ، فـــــإن )  إسماعيـــــل حجـــــي ، لبـــــنى شـــــهاب(حســـــب و   ليشـــــمل كافـــــة الوظـــــائف  يتســـــع التعليمي

و الأنشــــــــــطة ، و المــــــــــدخلات و العمليــــــــــات ، و جــــــــــودة المخرجــــــــــات ، و كــــــــــذلك التعلــــــــــيم و التــــــــــدريب ، و البحــــــــــث 
الجــــــامعي، و الــــــذي يعــــــني جــــــودة الــــــبرامج التعليميــــــة و البحثيــــــة و جــــــودة مقــــــدميها و مخططيهــــــا و  الامتــــــداد  العلمــــــي و

العـــــاملين �ـــــا ، وجـــــودة تقـــــديمها و توصـــــيلها ،و انتقالهـــــا إلى تحقيـــــق تعلـــــم فعـــــال ، كمـــــا يعـــــني جـــــودة الطـــــلاب المتقـــــدمين 
نـــــــاخ الجـــــــامعي ، و إن الجـــــــودة في التحليـــــــل التعليميـــــــة و البحثيـــــــة ، و جـــــــودة الإدارة الجامعيـــــــة و الم  بـــــــالبرامج للالتحـــــــاق

و المحلــــــي  الاجتمــــــاعيالنهــــــائي وســــــيلة  و آليــــــة للتحســــــين المســــــتمر علــــــى المســــــتوى المؤسســــــي و التربــــــوي و التعليمــــــي و 
  3.أكبر التحديات التي يواجهها التعليم العالي  تعتبر من و هي لذلك و العالمي ،

  ظهور الجودة في التعليم العالي و مساهمات أهم رواد الجودة : المطلب الثاني 

  :جودة في التعليم العالي الظهور : أولا 

 ارتفــــــــاع مــــــــع الأمريكيــــــــة المتحــــــــدة الولايــــــــات في الماضــــــــي القــــــــرن ثمانينــــــــات في QUALITY الجــــــــودة مفهــــــــوم ظهــــــــر
 مقــــــــاولاتي مفهــــــــوم فــــــــالجودة .يــــــــةالعالم للأســــــــواق اليابانيــــــــة الصــــــــناعة غــــــــزو و العــــــــالمي الاقتصــــــــادي التنــــــــافس وتــــــــيرة

 هـــــــي التعليميــــــة المؤسســــــة أن اعتبـــــــار علــــــى التعلــــــيم مجـــــــال إلى انتقــــــل و المردوديــــــة و بالإنتاجيـــــــة يــــــرتبط بالأســــــاس،
                                                           

  . 23/  22ص ، . ، ص  2010، دار الثقافة ، عمان ،  القيادة و إدارة الجودة في التعليم العاليرافدة عمر الحريري ، سعد زناد دروش ،  -  1
2  - UNESCO  ", Déclaration Mondial Sur L’enseignement Supérieur Pour le XX le siècle : Vision et actions ", 
Conférence Mondiale sur l’enseignement Supérieur , 9 Octobre 1998  .  Au  site web : http : // www . unesco . org / 
education /wche/declaration _ fre .htm .   

جامعات المستقبل و استراتيجيات التطوير نحو مجتمع : التعليم العالي و الجامعي المقارن حول العالم أحمد إسماعيل حجي ، لبنى محمود شهاب ،  -  3
  . 33، ص ،  2011، عالم الكتب ، القاهرة ،  المعرفة
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 يمكــــــــــن لا بــــــــــدو�ما اللــــــــــذان و الإبــــــــــداع و الابتكــــــــــار علــــــــــى القــــــــــادرة الخــــــــــبرات و الكفــــــــــاءات لإنتــــــــــاج مؤسســــــــــة
 1 . منتوجها نم تحسن و إنتاجها تطور أن الصناعية للمقاولات

 

إلى مســــــــــائل النــــــــــوع و الجــــــــــودة في  الانتبــــــــــاهأول مــــــــــن لفــــــــــت ،  Aule  Tcharles و يعــــــــــد الباحــــــــــث النيوزلانــــــــــدي
ــــــاعالتعلــــــيم ، و  ــــــه  الاكتفــــــاءو عــــــدم  ،أســــــلوب التخطــــــيط في العمــــــل  إتب ــــــة لرفــــــع جودت ــــــب الكمي و كــــــان  . بالجوان

يحمــــــل الكثــــــير مــــــن مفــــــاهيم و ،  " الناميــــــةجــــــودة التعلــــــيم في البلــــــدان "بعنــــــوان  1966كتابــــــه الــــــذي صــــــدر عــــــام 
ــــــــــيم  ــــــــــوي التــــــــــابع لمنظمــــــــــة  1969و في عــــــــــام  .متطلبــــــــــات جــــــــــودة التعل ــــــــــدولي للتخطــــــــــيط الترب عقــــــــــد المعهــــــــــد ال

و  ،اليونســـــكو ، نـــــدوة ضـــــمت كبـــــار التربـــــويين في العـــــالم ، و قـــــد أكـــــدوا علـــــى وجـــــوب تحقيـــــق الجـــــودة في التعلـــــيم 
  2 .خلفت هذه الندوة وراءها أثرا

بعــــــــــدها مفهــــــــــوم الجــــــــــودة إلى مجــــــــــال التربيــــــــــة و التعلــــــــــيم في الولايــــــــــات المتحــــــــــدة الأمريكيــــــــــة علــــــــــى يــــــــــد و انتقــــــــــل 
و ظــــــــل  1981منصــــــــب وزيــــــــر التجــــــــارة في حكومــــــــة ريغــــــــان عــــــــام الــــــــذي شــــــــغل  Baldrig  Malcolmالأمريكــــــــي

،  و مـــــد اهتمامـــــه إلى التعلــــــيم و  1987هـــــذا الرجـــــل ينـــــادي بتطبيـــــق مفهـــــوم الجـــــودة الشــــــاملة حـــــتى وفاتـــــه عـــــام 
 "مـــــالكولم  "أن جـــــائزة  1993أصـــــبح تطبيـــــق الجـــــودة في التعلـــــيم حقيقـــــة واقعـــــة حينمـــــا أعلـــــن رونالـــــد بـــــراون عـــــام 

ـــــــدت لت ـــــــد امت ـــــــة ، و إن أول مواصـــــــفة قياســـــــية في الجـــــــودة ق ـــــــب الشـــــــركات الأمريكي ـــــــيم إلى جان شـــــــمل قطـــــــاع التعل
ــــــــة ظهــــــــرت عــــــــام   Bis  (British(حينمــــــــا أصــــــــدر المعهــــــــد البريطــــــــاني للمعــــــــايير  1992مقننــــــــة للجــــــــودة في التربي

Standards Stitution In  و   .إرشـــــــــاداته بالتوجـــــــــه نحـــــــــو تطبيـــــــــق معـــــــــايير المؤسســـــــــة في مجـــــــــال التربيـــــــــة و التعلـــــــــيم
  3 :يلي  نت أهم المباديء التي أهتم  �ا مالكولم في مجال الجودة في التعليم كماكا
 ؛يجب أن يسعى الإداريون و أعضاء هيئة التدريس جميعا من أجل تحقيق الجودة  - 1
 ؛يجب التركيز على الطلاب قبل الفشل بدلا من دراسة الفشل بعد وقوعه  - 2
 ؛بدقة لتحسين العمليات  الضبط الإحصائياستعمال  - 3
 ؛التدريب الأولي مهم جدا ، وكل فرد في المؤسسة يجب أن يدرب من أجل الجودة  - 4
  .على معايير واضحة تحدد سنويا جودة التعليم و المخرجات  الاتفاقضرورة  - 5

                                                           
  ،                www.new-educ.com .، مقالة منشورة على موقع تعليم جديد الجودة في التعليم ، مفهومها ، معاييرها ، آلياتها  نجيب سليم ، -1   

  . 2017/  03/ 13: تاريخ الإطلاع      
  . 115حنان رزق االله ، مرجع سابق ، ص ،  -  2
، مجلة دراسات العلوم التربوية  أثر تطبيق نظام إدارة الجودة في فاعلية أداء مديريات التربية و التعليم في محافظة الزرقاء سامح محافظة ،خيرة ناصر ، -3

   . 42، ص ،  2009،  36،مجلد 
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ـــــــة ـــــــق الجـــــــودة الشـــــــاملة  في التعلـــــــيم في  أول تجرب ـــــــت  و كـــــــان تطبي ـــــــة  في  MT-EdgeCombleفي مدرســـــــة  كان مدين
Stika   في ولايــــــــةAlaska ، ــــــــة إدارة الجــــــــودة الشــــــــاملة ــــــــدة في خــــــــوض غمــــــــار تجرب ــــــــتي تعــــــــد مــــــــن المــــــــدارس الرائ  ال

ـــــة في تطبيقهـــــا لهـــــذا المـــــدخل  ـــــدأ الاهتمـــــام بـــــالجودة ، يتضـــــح  .حـــــتى أصـــــبحت هـــــذه  المدرســـــة ، مرجعي و بعـــــدها ب
ــــــل شمــــــل مجموعــــــة مــــــن الم التعلــــــيم العــــــالي ، إذ تأســــــس اتحــــــاد بشــــــكل بــــــارز ، في مؤسســــــات  نظمــــــات المهنيــــــة ، مث

و كـــــــــان مـــــــــن أهـــــــــم مـــــــــا احتـــــــــوت أهدافـــــــــه ، تحســـــــــين جـــــــــودة محتـــــــــوى المـــــــــواد الدراســـــــــية و . جمعيـــــــــات الأعمـــــــــال 
ـــــــتي أخـــــــذت بـــــــإدارة . مســـــــتلزما�ا و مضـــــــمو�ا و طرقهـــــــا  كمـــــــا تزايـــــــد بـــــــاطراد ، عـــــــدد الجامعـــــــات و الكليـــــــات ال

و لم يكــــــن العــــــالم العــــــربي بمنــــــأى عــــــن تيــــــار الجــــــودة الشــــــاملة في الولايــــــات المتحــــــدة الأمريكيــــــة و في دول أوروبــــــا ، 
هـــــــــذه الفلســـــــــفة الحديثـــــــــة ، فقـــــــــد عقـــــــــدت مـــــــــن أجلهـــــــــا الكثـــــــــير مـــــــــن النـــــــــدوات و المـــــــــؤتمرات ، و تبنتهـــــــــا بعـــــــــض 
المؤسســــــــات التربويـــــــــة ، و جعلتهـــــــــا بعـــــــــض الكليـــــــــات مقـــــــــررا دراســـــــــيا ، كمـــــــــا تناولهـــــــــا العديـــــــــد مـــــــــن البـــــــــاحثين في 

  1.  رسائلهم و أطارحهم 

  :واد الجودة الشاملة في مجال التعليم مساهمات أهم ر : ثانيا 
ـــــــدايات  ـــــــاحثين تعـــــــود ب ـــــــيم العـــــــالي إلى الب                   Joseph Juranالمســـــــاهمات الناجحـــــــة في مجـــــــال تحســـــــين الجـــــــودة في التعل

ــــــــــذين ســــــــــاهموا في  Edwards Deming و ــــــــــانيون ال ــــــــــرواد الياب ــــــــــي الأصــــــــــل ، و مــــــــــن بعــــــــــدهما المفكــــــــــرون ال أمريكي
ــــات تحســــين الجــــودة علــــى مــــا ــــه في الوقــــت الحاضــــر  إظهــــار عملي ــــرواد بــــرز كــــل مــــن ، و  هــــي علي ــــين هــــؤلاء ال مــــن ب

Taguchi  وIshikawa .  أمــــــــــا في الولايــــــــــات المتحــــــــــدة الأمريكيــــــــــة ، فقــــــــــد بــــــــــرز الكثــــــــــير مــــــــــن البــــــــــاحثين ، مــــــــــن
  :و تتمثل أبرز المساهمات كالآتي  Feigenbaum Armand  .2و    phillip Grosbyأبرزهم 

  :Edwards Demingمساهمات إدوارد ديمنغ _ 1
بعـــــــد أن لاقـــــــت أفكـــــــاره قبـــــــولا لـــــــدى  العالميـــــــة الثانيـــــــةهـــــــو إحصـــــــائي أمريكـــــــي ذهـــــــب إلى اليابـــــــان بعـــــــد الحـــــــرب ديمنـــــــغ 

ولم تقتصـــــــــر جهـــــــــوده علـــــــــى  3المنظمـــــــــات اليابانيـــــــــة و أعطـــــــــى اهتمامـــــــــا كبـــــــــيرا لتحســـــــــين جـــــــــودة المنتجـــــــــات اليابانيـــــــــة ،
إذ ظهــــــــرت أفكــــــــاره . المؤسســــــــات الصــــــــناعية و التجاريــــــــة فحســــــــب ، بــــــــل امتــــــــدت إلى المؤسســــــــات التعليميــــــــة كــــــــذلك 

ــــــــه  1993عــــــــام  ــــــــدة"في كتاب ــــــــه بأنــــــــه ضــــــــد أشــــــــكال المنافســــــــة داخــــــــل المؤسســــــــة  ، و قــــــــد "اقتصــــــــاديات جدي عــــــــبر في
ينـــــغ المنافســـــة بالتعـــــاون ، إذ أكـــــد أنـــــه ينبغـــــي علـــــى المـــــديرين أن يمو اســـــتبدل د. التعليميـــــة ، مـــــا عـــــدا الألعـــــاب الرياضـــــية 

يقـــــــدموا العـــــــون إلى المدرســـــــين و الطـــــــلاب و إلى جميـــــــع العـــــــاملين ، أمـــــــا الفكـــــــرة الثانيـــــــة لـــــــديمينغ أنـــــــه ضـــــــد الاختبـــــــارات 
                                                           

. 116حنان رزق االله ، مرجع سابق ، ص ،    - 1  
، رسالة دكتوراه في علم النفس العمل و السلوك  دراسة ميدانية بجامعة بسكرة :القيم التنظيمية و علاقتها بجودة التعليم العالي مسعودة عجال ،  -  2

   . 137ص ،  ، 2010التنظيمي ، جامعة منتوري قسنطينة ، 
  . 30، ص ،  آخرونيوسف حجيم الطائي و  -  3
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الــــــــتي تــــــــؤدي إلى خلــــــــق الــــــــرابحين و الخاســــــــرين ، كمــــــــا أكــــــــد علــــــــى وجــــــــوب مســــــــاعدة الطلبــــــــة الــــــــذين يحصــــــــلون علــــــــى 
و �ـــــذا ، فـــــإن الجـــــودة ، تعمـــــل بصـــــورة متســـــاوية . علامـــــات متدنيـــــة  ، مـــــع العلـــــم أنـــــه لا مـــــانع لوجـــــود طلبـــــة مبـــــدعين 

فيمــــــــا يتعلــــــــق بأعضــــــــاء هيئــــــــة  أمــــــــا. مــــــــع الطالــــــــب المبــــــــدع و المتوســــــــط و حــــــــتى ذوي الإعاقــــــــات الجســــــــمية و الذهنيــــــــة 
التـــــدريس ، فـــــيرى ديمينـــــغ ، بأنـــــه لابـــــد مـــــن مـــــنحهم ، جـــــوائز علـــــى الأداء الإيجـــــابي ، لأ�ـــــم القـــــادرون علـــــى خلـــــق منـــــاخ 
مـــــن الثقـــــة و الاحـــــترام الضـــــروريين للطلبـــــة ، ليبـــــدؤوا عمليـــــة التعلـــــيم و الـــــتعلم ، و مواكبـــــة متغـــــيرات العصـــــر المتســـــارعة ، 

  : أهمها، من  نقطة 14و قد اقترح برنامج يتألف من  1.و نبذ كل أشكال المنافسة و التركيز على التعاون ، 
  الهــــــدف نحــــــو تحســــــين جــــــودة خدمــــــة التعلــــــيم الجــــــامعي ، و امــــــتلاك رؤيــــــة أساســــــية لرســــــالة الجامعــــــة و ) اســــــتقرار(ثبــــــات

 .الابتكارتبني خطة طويلة الأجل من خلال البحث و 
 ن خـــــــريج أحـــــــد الفـــــــروع التخصصـــــــية يجـــــــب أن يمتلـــــــك إضـــــــافة للقـــــــدرات تبـــــــني الفلســـــــفة الجديـــــــدة الـــــــتي تقـــــــوم  علـــــــى أ

 .التعليمية الفكرية ، المهارات الضرورية لأداء العمل 
  لتحقيــــــق الجــــــودة، التخلــــــي عــــــن أســــــاليب التقــــــويم التقليديــــــة ، و زيــــــادة الاعتمــــــاد علــــــى  التفتــــــيشوقــــــف الاعتمــــــاد علــــــى

 .و مراقبة و تقويم الطلبة  إرشادأساليب اختيار و  المراجع ، و المقالات ، و المقابلات الشخصية ، و تحسين
  بناء علاقات طويلة  الأمد أساسها الثقة و الولاء بين الجامعة و البيئة المحيطة �ا. 
  تـــــــوفير القيـــــــادة الناجحـــــــة الـــــــتي يتمحـــــــور هـــــــدفها الأساســـــــي علـــــــى مســـــــاعدة العـــــــاملين علـــــــى أداء أعمـــــــالهم بأفضـــــــل مـــــــا

 .لات و إيجاد حلول مبتكرة يمكن ، إضافة للعمل على حل المشك
 تأسيس نظام للاتصالات المفتوحة التي تقوم بتوفير جميع المعلومات المتاحة لجميع العاملين في الجامعة. 
  تحطيم العوائق بين الأقسام العلمية و الإدارية لضمان تدفق المعلومات و العمل كفريق واحد داخل الجامعة. 
 وية للأداءإلغاء الاعتماد على التقويمات السن. 
  2.مشاركة كل فرد داخل الجامعة في عملية التحول نحو مستوى جودة أعلى 

 Joseph Juranمساهمات جوزيف جوران   -2  

وء علـــــى مســـــؤولية الإدارة عـــــن الجـــــودة و أكـــــد علـــــى أن الجـــــودة يمكـــــن أن تنجـــــز مـــــن خـــــلال الضـــــجـــــوران حيـــــث ســـــلط 
ـــــراد العـــــاملين ، و ركـــــز علـــــى الإدارة و الجوانـــــب التقنيـــــة لإدارة الجـــــودة ،  بـــــأن أكثـــــر مـــــن  جـــــورانأظهـــــرت أبحـــــاث و الأف

الــــــــذي  "داري الإبــــــــداع الإ "عيــــــــوب الجــــــــودة يمكــــــــن الســــــــيطرة عليهــــــــا مــــــــن لــــــــدن الإدارة و كــــــــان كتابــــــــه   مــــــــن % 80
ــــــــول مشــــــــكلات الجــــــــودة المتكــــــــررة باســــــــتمرار 1964أصــــــــدره عــــــــام  ــــــــيلا مهمــــــــا لحل ــــــــني الجامعــــــــات 3.دل  و يــــــــرى أن تب

                                                           
  . 117حنان رزق االله ، مرجع سابق ، ص ،  -  1
  . 14ليث علي الحكيم و آخرون ، مرجع سابق ، ص ،  -  2
. 33قادة ، مرجع سابق ، ص ،  يزيد -   3  
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فلســــــفة الجــــــودة ، يـــــــؤدي إلى تحقيــــــق دفعــــــا كبـــــــيرا في الأداء الجــــــامعي ، و يظهـــــــر ذلــــــك مــــــن خـــــــلال قيــــــاس الأداء لحـــــــل 
   1.المشكلات ، و معالجة حالات التدهور في الجودة 

 Phillip Crosbyمساهمات فيليب كروسبي  -3 
الــــــذين أســــــهموا في تحديــــــد المعــــــالم الأساســــــية لإدارة الجــــــودة و الطرائــــــق الكفيلــــــة  مــــــن الــــــرواد  كروســــــبيالأمريكــــــي يعــــــد 

منظمـــــــــة ، تعتمـــــــــد فلســـــــــفته علـــــــــى مبـــــــــدأ )  1500(بتحســــــــينها ، طبقـــــــــت أفكـــــــــاره الخاصـــــــــة بـــــــــالجودة في أكثـــــــــر مـــــــــن 
جعــــــل الإدارة العليــــــا تــــــؤمن بــــــأن الأخطــــــاء غــــــير مقبولــــــة و تلتــــــزم بتنفيــــــذ عمليــــــات  العيــــــوب الصــــــفرية الــــــذي يهــــــدف إلى

، ينبغــــــي ) ثوابــــــت كروســــــبي(أربــــــع أركــــــان أطلــــــق عليهــــــا  كروســــــبي  حــــــددو  .تحســــــين الجــــــودة في وظــــــائف المنظمــــــة كافــــــة 
  : �ا و هذه الثوابت هي الالتزامعلى المنظمات التي ترغب في تنفيذ برنامج تأمين الجودة في منتجا�ا 

  بشكل صارم  احترامهامسؤوليات الإدارة و التي يجب المطابقة للمتطلبات و أ�ا من الجودة هي أن. 
  منع حدوث الأخطاء هو الطريق الوحيد لتحقيق الجودة. 
  يجب أن يكون معيار الأداء هو منتج بلا عيوب. 
  2.الجامعة بسبب عدم المطابقة للمواصفات مقياس الجودة هو مقدار الثمن الذي تدفعة مؤسسة 
يــــــة الجــــــودة و الاســــــتثمار في المــــــوارد البشــــــرية و يجــــــب أن �ــــــتم الإدارة الجامعيــــــة بــــــالالتزام ، و نشــــــر الــــــوعي بأهم عليــــــه  و

  .المستمر و مراجعة و تقييم التحسينات و اعتبار الجودة عملية مستمرة في الجامعة   التأكيد على التعليم

  هاو فوائد ية خدمة التعليمالأهداف جودة :  لثالمطلب الثا
ضـــــافة إلى إعلـــــيم العـــــالي أهـــــداف عديـــــدة ، ســـــنحاول مـــــن خـــــلال هـــــذا المطلـــــب إبـــــراز أهمهـــــا ، إن لتطبيـــــق الجـــــودة في الت
  .ها الفوائد الناتجة عن تحقيق

  التعليميةخدمة الأهداف جودة : أولا 
  3 :يلي  من بين أهم تلك الأهداف ماو أهداف عديدة  العالي ى العديد من الباحثين أن للجودة في التعليمير 
التأكيـــــد علـــــى أن الجـــــودة و إتقـــــان العمـــــل و حســـــن إدارتـــــه مطلـــــب وظيفـــــي عصـــــري ، و الأخـــــذ بـــــه واجـــــب ديـــــني  - 1

 .و وطني ، تتطلبه مقتضيات المرحلة الراهنة 

                                                           
  . 117حنان رزق االله ، مرجع سابق ، ص ،  -  1
  . 36قادة ، مرجع سابق ، ص ، يزيد  -  2
دراسة تطبيقية : استقلالية الجامعة و دورها في تحقيق الإطار المعرفي للجودة في التعليم الجامعي  محمد جبار الشمري ،هاشم فوزي العبادي ، -  3

مملكة  –،المنامة ) الاستراتيجيات، السياسات ، الآليات(ملتقى مخرجات التعليم العالي و سوق العمل في الدول العربية ،  على عينة من الجامعات العراقية
  . 474ص ،،  2010البحرين ، أكتوبر ، 
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ـــــة روح العمـــــل التعـــــاوني الجمـــــاعي و تنم - 2 ـــــق تنمي ـــــع العـــــاملين عـــــن طري ـــــة مهـــــارات العمـــــل الجمـــــاعي تطـــــوير أداء جمي ي
 .�دف الاستفادة من كافة الطاقات و كافة العاملين بالمنشأة التعليمية 

ترســــــيخ مفــــــاهيم الجــــــودة تحــــــت شــــــعارات  أن نعمــــــل الأشــــــياء بطريقــــــة صــــــحيحة مــــــن أول مــــــرة و في كــــــل مــــــرة ،و  - 3
 .الوقاية خير من العلاج 

ــــــى - 4 ــــــة  تقــــــوم عل ــــــيم و التربي ــــــة التعل ــــــة في عملي ــــــة نوعي ــــــق نقل ــــــقأســــــاس  تحقي ــــــل  التوثي ــــــبرامج و الإجــــــراءات و التفعي لل
 .للأنظمة و اللوائح و التوجهات و الارتقاء بمستويات الطلبة 

 إيجــــــادالاهتمــــــام بمســــــتوى الأداء للإداريــــــين و الأســــــاتذة و المــــــوظفين في الكليــــــات مــــــن خــــــلال المتابعــــــة الفاعلــــــة و  - 5
ــــــز الجــــــودة  الإجــــــراءات ــــــد ، مــــــع تركي ــــــل الجي ــــــة و المســــــتمرة و التأهي ــــــدريب المقنن ــــــذ بــــــرامج الت التصــــــحيحية اللازمــــــة و تنفي

 .على جميع أنشطة مكونات النظام التعليمي 
 .اتخاذ كافة الإجراءات الوقائية لتلافي الأخطاء قبل وقوعها و رفع درجة الثقة لدى العاملين  - 6
لواقـــــــع العملـــــــي ، و دراســـــــة هـــــــذه المشـــــــكلات و تحليلهـــــــا بالأســـــــاليب و الوقـــــــوف علـــــــى المشـــــــكلات التعليميـــــــة في ا - 7

 .الطرق العلمية المعروفة و اقتراح الحلول المناسبة لها و متابعة تنفيذها 
ــــــوات  - 8 ــــــتح قن ــــــادة الثقــــــة  الاتصــــــالف ــــــة لزي ــــــة و ا�تمعي ــــــيم العــــــالي و الجهــــــات الرسمي و التواصــــــل مــــــابين مؤسســــــة التعل

 التي تعنى بالنظام التعليمي لتحديث برامجه و تطويرها  بينهما ، و التعاون مع المنظمات
 .ضبط و تطوير النظام الإداري نتيجة لوضوح الأدوار و تحديد المسؤوليات بدقة  - 9

    يةخدمة التعليمالفوائد جودة :ثانيا 
التعلـــــيم العـــــالي العديـــــد مـــــن المزايـــــا و الفوائـــــد للطلبـــــة  التعليميـــــة في مؤسســـــات دمـــــةالخعـــــن تحقيـــــق أهـــــداف جـــــودة يـــــنجم 

  1 :العاملين ، من بين هذه الفوائد  وأعضاء هيئة التدريس  و

ـــــــة و ســـــــوق العمـــــــل  - 1 ـــــــة رغبـــــــات و : بالنســـــــبة للطلب ـــــــيم العـــــــالي تلبي ـــــــق الجـــــــودة في خدمـــــــة التعل ـــــــنجم عـــــــن تحقي ي
وارد البشـــــرية المطلوبـــــة و بالمواصــــــفات طموحـــــات الخـــــريج ، الـــــتي تســـــاهم بـــــدورها في ســـــد حاجـــــة ســـــوق العمـــــل مـــــن المـــــ

ـــــى فرصـــــة عمـــــل بعـــــد تخرجـــــه مباشـــــرة و  ـــــب الخـــــريج الـــــذي سيحصـــــل عل ـــــا للطال ـــــدوره ســـــيحقق مزاي ـــــة ، و هـــــذا ب المطلوب
ذ سياســــــــتها و برامجهــــــــا را فعــــــــالا في تحقيــــــــق أهــــــــدافها و تنفيــــــــعلــــــــى المنظمــــــــة الــــــــتي ســــــــيعمل �ــــــــا لأنــــــــه ســــــــيكون عنصــــــــ

  .المرسومة
عضــــــو هيئــــــة التــــــدريس ، لدمــــــة التعلــــــيم العــــــالي الخيمكــــــن تحقيــــــق الجــــــودة في : بالنســــــبة لأعضــــــاء هيئــــــة التــــــدريس  - 2

تطـــــوير كفاءتـــــه مـــــن خـــــلال الإطـــــلاع علـــــى المزيـــــد مـــــن المصـــــادر العلميـــــة الحديثـــــة و اســـــتخدام تقنيـــــات المعلومـــــات ، مـــــن 
ـــــــتي تم المســـــــتجدات العلميـــــــة للإيفـــــــاء بم آخـــــــرالـــــــتي تتـــــــيح لـــــــه الفرصـــــــة للإطـــــــلاع علـــــــى  تطلبـــــــات المنـــــــاهج الجديـــــــدة ، ال

                                                           
  . 39،  38صليحة رقاد ، مرجع سابق ، ص ،ص ،  -  1
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صـــــياغتها لتتناســـــب مـــــع حاجـــــات و متطلبـــــات الطلبـــــة و ســـــوق العمـــــل ، فضـــــلا عـــــن المزايـــــا الماديـــــة و المعنويـــــة الـــــتي قـــــد 
ــــــات تــــــوفير المنــــــاخ التنظيمــــــي المناســــــب لأداء مهامــــــه  ــــــتي قــــــد يحصــــــل عليهــــــا و الــــــتي تعــــــد مــــــن متطلب يحصــــــل عليهــــــا و ال

ـــــه ســـــيتعلم أ ـــــدة في تقـــــديم و عـــــرض المحاضـــــرات بشـــــكل يســـــهم في إيصـــــالها التدريســـــية ، كمـــــا أن ـــــات جدي ســـــاليب و تقني
 .لذهن الطالب بشكل أفضل

رفــــــع كفـــــاءة أداء العــــــاملين للإيفـــــاء بالمتطلبــــــات إلى تحقيــــــق الجـــــودة في التعلــــــيم العـــــالي  يـــــؤدي: بالنســـــبة للعــــــاملين  - 3
القـــــرار بمؤسســـــة التعلـــــيم العـــــالي إلى تـــــوفير الـــــتي تفرضـــــها جـــــودة المنـــــتج التعليمـــــي ، و هـــــذا مـــــا ســـــيدفع صـــــانعي الجديـــــدة 

فــــــــرص لتــــــــدريب العــــــــاملين للحصــــــــول علــــــــى الخــــــــبرة الكافيــــــــة في مجــــــــال أعمــــــــالهم مثــــــــل تــــــــدريبهم علــــــــى كيفيــــــــة تشــــــــغيل 
  .التقنيات الجديدة ، و كيفية تبني مفاهيم جديدة مثل الإدارة الإلكترونية و المكتبة الإلكترونية 

  1: كثيرة و متعددة ، من أهمها  فوائد التعليمية  الخدمة ودة دراستهما أن لجفي) دابي ، قشوة الح(أشار كل من كما 

 .الاستراتيجي و اتخاذ قرارات ممتازة  توسيع أفق القيادة الإدارية العليا بحيث يصبح كل تفكيرها في التخطيط - 
 .تحسين و تطوير التعليم الجامعي برمته - 
 .نشر أخلاقيات التقييم الذاتي و الشفافية  - 
 .تطبيق و استخدام المعايير و عدم ترك شيء للأحكام الشخصية  - 
 .ترشيد الإنفاق و استثمار الموارد  - 
        .منح مصداقية للشهادات الممنوحة من المؤسسات التعليمية  - 

    و نماذج قياسها جودة الخدمة التعليميةتقييم  مؤشرات: الرابعالمطلب 

ــــه  ، و مــــا اختلــــف فيــــه أو شــــعور المســــتهلك تجــــاه الخدمــــة لخدمــــة هــــي تعبــــير عــــن وجهــــة نظــــر أن جــــودة اممــــا لاشــــك في
ـــــك الشـــــعور و كـــــذلك   البـــــاحثون  ـــــنجم عنهـــــا ذل ـــــتي ي ـــــة قياســـــها ، و هـــــوهـــــو المتغـــــيرات ال ـــــذي انعكـــــس   الأمـــــر  كيفي ال

 المؤشـــــرات أو المعـــــايير، كمـــــا أبـــــرزت الجـــــدل حـــــول في ظهـــــور العديـــــد مـــــن الأســـــاليب و الطـــــرق في قيـــــاس جـــــودة الخدمـــــة 
  . التعليميةقياس جودة الخدمة   التي تندرج في عملية

  جودة الخدمة التعليمية  مؤشرات :أولا 

عبـــــارة عـــــن خاصـــــية مطلوبـــــة في المنـــــتج أو الخدمـــــة ، و يســـــتعمل كأســـــاس لقيـــــاس ": علـــــى أنـــــه  المؤشـــــر أو المعيـــــاريعـــــرف 
  2 ".مستوى الجودة 

                                                           
  . 180،ص ، مرجع سابق داود عبد الملك الحدابي ، هدى عبد االله قشوة،  -  1
. 117حنان رزق االله ، مرجع سابق ، ص ،  - 2  
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ــــاحثين فيعــــدد مــــن  عكــــف لقــــد ــــى إيجــــاد المؤشــــراتمجــــال دراســــة جــــودة الخدمــــة  الب ــــتي يعتمــــد عليهــــا الزبــــائن في  ، عل ال
تتطلبـــــــه مـــــــن تحســـــــينات  الخدمـــــــة المقدمـــــــة إلـــــــيهم ، و هـــــــذا للإطـــــــلاع علـــــــى مســـــــتواها ، و علـــــــى مـــــــا  يمهم لجـــــــودةتقيـــــــ

                :في هــــــــــــــذا الإطــــــــــــــار عكــــــــــــــف عــــــــــــــدد مــــــــــــــن البــــــــــــــاحثين نــــــــــــــذكر مــــــــــــــنهم و .لكســــــــــــــب رضــــــــــــــى الزبــــــــــــــائن وولائهــــــــــــــم 
)Parasuraman ,Zeithmal  ,,Taylor  Cronin(  أهــــــــم المؤشــــــــرات المعتمــــــــدة في الحكــــــــم علــــــــى جــــــــودة  تحديــــــــد علــــــــى

المظــــــاهر الماديــــــة الملموســــــة ،  :أهــــــم هــــــذه المؤشــــــرات في تتمثــــــل ، و الخــــــدمات ، و مــــــن بينهــــــا جــــــودة الخدمــــــة التعليميــــــة 
  :و الجدول التالي ، يوضح ذلك . الاعتمادية ، الاستجابة ، الضمان و التعاطف 

  جودة خدمة التعليم العالي مؤشرات: 03جدول رقم                                

  البيان   المؤشر 
  العاليجاذبية المظهر الخارجي لمؤسسسة التعليم  -  الجوانب الملموسة 

  .التصميم الداخلي لمؤسسة التعليم العالي  -
  .حداثة الأجهزة و المعدات المستخدمة في أداء الخدمة  -
  .توفر الاتصالات الالكترونية-
  المظهر اللائق لمقدمي الخدمات  -
  .المرافق و التسهيلات المادية المتاحة للطلبة من ساحات و قاعات  -

  .التعليم العالي بتقديم الخدمة في المواعيد المحددة التزام مؤسسة  -  الاعتمادية 
التزام مؤسسة التعليم العالي بتقديم الوعود التي قطعتها للطلبة من حيث عملية تقديم الخدمات -

  .التعليمية 
  .تقديم الخدمة بشكل صحيح -
  .معلومات دقيقة و صحيحة -

  .السرعة في تقديم الخدمة المطلوبة -  الاستجابة 
  .الرغبة في مساعدة الطلبة و الاستجابة الفورية لطلباتهم -
  .الرد الفوري على الاستفسارات و الشكاوي -

  .الشعور بالأمان في التعامل -  الضمان 
  .الثقة بمقدمي الخدمات -
  .خلو الخدمة التعليمية من الشك -
  امتلاك أعضاء الهيئة التدريسية المعرفة الأكاديمية و المهارات اللازمة لتقديم الخدمة التعليمية  -

  .تحلي مقدمي الخدمة بالأدب و حسن الخلق -  عاطف الت
  .فهم و معرفة احتياجات و توقعات الطلبة  -
  .تقدير ظروف الطالب و التعاطف معه -
  .اللطف في التعامل مع الطلبة -

  . 205، ص ، 2010دار صفاء للنشر و التوزيع ،عمان ،  ضمان الجودة في التعليم العالي ،، عماد أبو الرب و آخرون : المصدر 
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  التعليميةنماذج قياس جودة الخدمة :  ثانيا 
  )Servequal of Quality Gaps(: نموذج الفجوات  -1
ــــين مســــتوى الخدمــــة المقدمــــة فعــــلا للزبــــائن مســــتوى جــــودة الخدمــــة يقــــاس بمــــدى بحســــب هــــذا النمــــوذج فــــإن   التطــــابق ب

ــــين مــــا يتوقعــــه الزبــــائن ليتنبــــأ �ــــا و بالتــــالي فــــإن جــــودة الخدمــــة تعــــني الدراســــة و التحليــــل و التنبــــؤ بتوقعــــات الزبــــائن  و ب
  .و محاولة الارتقاء �ا بشكل مستمر 

  )SERVPERF: (نموذج الأداء الفعلي  -2
المبذولـــــــة عالميـــــــا للتوصـــــــل إلى نمـــــــوذج علمـــــــي و عملـــــــي لقيـــــــاس جـــــــودة  للجهـــــــوداســـــــتمرارا  هـــــــذا النمـــــــوذج و قـــــــد جـــــــاء 

ـــــق فهـــــو يركـــــز علـــــى  ـــــة التطبي ـــــوع مـــــن القيـــــاس بدرجـــــة عاليـــــة مـــــن الثقـــــة و المصـــــداقية و إمكاني ـــــع هـــــذا الن الخدمـــــة و يتمت
ظـــــر الأداء الفعلـــــي للخدمـــــة المقدمـــــة باعتبـــــار أن جـــــودة هـــــذه الخدمـــــة يمكـــــن الحكـــــم عليهـــــا مباشـــــرة مـــــن خـــــلال وجهـــــة ن

 1.الأداء الفعلي = جودة الخدمة : الزبون و أنه يمكن التعبير عن ذلك بالمعادلة التالية 
                                                                                     HEDPEARFنمـوذج  – 3

تم تطــــويره الــــذي و يقــــوم هــــذا النمــــوذج Higher Education Performance) (يشــــير إلى الأحــــرف الأولى مــــن 
ــــــاس الأداء في مجــــــال الخــــــدمات الــــــتي تقــــــدمها مؤسســــــات التعلــــــيم العــــــالي علــــــى  )Firdaus ;2006 (في دراســــــة  قي

  .)الجوانب الأكاديمية ، الجوانب غير الأكاديمية ، تسهيلات الوصول ، السمعة و الصيت (بأبعادها الأربعة 
المخرجــــــات  -العمليــــــات  -كمــــــا ظهــــــرت مقــــــاييس أخــــــرى تطــــــويرا لهــــــذه المقــــــاييس ، ومــــــن بينهــــــا مقيــــــاس  المــــــدخلات 

IOPــــــــــــات ، و الع ــــــــــــة و إلى المتطلب ــــــــــــار الطلب ــــــــــــة اختي ــــــــــــه تشــــــــــــير المــــــــــــدخلات  إلى كيفي ــــــــــــات م، و في ــــــــــــات إلى العملي لي
الـــــــــذي ) EDUQUAL(تعلـــــــــيمو مقيـــــــــاس جـــــــــودة ال. التدريســـــــــية ، و المخرجـــــــــات إلى الانجـــــــــاز الأكـــــــــاديمي و العوائـــــــــد 

ـــــة التـــــدريس ، المـــــوظفين و العـــــاملين أوليـــــاء (يقـــــيس جـــــودة الخدمـــــة مـــــن وجهـــــة نظـــــر ذوي العلاقـــــة  الطلبـــــة ، أعضـــــاء هيئ
  2. ) فيدين و ذوي العلاقةأمور الطلبة و غير ذلك من المست

معــــــــــايير جــــــــــودة الخدمــــــــــة التعليميــــــــــة بالمؤسســــــــــات التعليميــــــــــة عمومــــــــــا، و المؤسســــــــــات الجامعيــــــــــة  و تجــــــــــدر الإشــــــــــارة أن
ـــــــز �ـــــــا النظـــــــام الجـــــــامعي، ومـــــــن هـــــــذه  ـــــــد مـــــــن الصـــــــعوبات، ترجـــــــع إلى الخصـــــــائص الـــــــتي يتمي خصوصـــــــا، تواجـــــــه العدي

  3:الصعوبات 

  يث لاتوجد مؤشرات دقيقة متفق ، ح معايير جودة الخدمة التعليمية، الاهتمام الكافي من قبل الباحثينلم ينل موضوع  - 

                                                           
  . 97داود عبد الملك الحدابي ، هدى عبد االله قشوة ، مرجع سابق ، ص ، -  1

. 16فاطمة محمود السعافين ، مرجع سابق ، ص ، -   2   
   118زق االله ، مرجع سابق ، ص ،  ر   حنان - 3 
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      .لقياس الجودة، وتكمن الصعوبة خاصة، في معرفة نوعية مخرجات الجامعة باعتبارها غير ملموسة  عليها
ـــــــوع و عـــــــدم التجـــــــانس، و هـــــــذا  - ـــــــوج علمـــــــي، بالتعـــــــدد و الن ـــــــز مخرجـــــــات النظـــــــام الجـــــــامعي مـــــــن خـــــــريجين و منت تتمي

المؤشــــــرات و الخصــــــائص، في قيــــــاس الجــــــودة، ممــــــا يعــــــني الحاجــــــة إلى الكثــــــير يفــــــرض، الاعتمــــــاد علــــــى أعــــــداد كبــــــيرة مــــــن 
 .من الوقت و الجهد، اللذان يتطلبان عملية القياس

ــــــتي تحققهــــــا مخرجــــــات الجامعــــــة للمجتمــــــع، لأن أعــــــداد كبــــــيرة مــــــن تلــــــك المخرجــــــات  - مــــــن الصــــــعب معرفــــــة الفائــــــدة ال
لفوائـــــــد المتحققـــــــة مـــــــن تلـــــــك المخرجـــــــات، لا تـــــــأتي كمـــــــا أن ا. تبقـــــــى دون الاســـــــتفادة منهـــــــا، كحـــــــالات عـــــــدم التعيـــــــين

 1 .مباشرة، و إنما تحتاج لسنوات طويلة أحيانا لكي يظهر مردودها
ــــــة  ــــــة ضــــــرورية  قيــــــاس الجــــــودةإن عملي ــــــة قــــــدر الإم إذ يجــــــب،عملي كــــــان لقيــــــاس إيجــــــاد مقــــــاييس متطــــــورة صــــــادقة و ثابت

  . دمة التعليمية و رفع مستواها مما يؤدي إلى التحسين المستمر لجودة الخ جودة الخدمة التعليمية

  في مؤسسات التعليم العالي الخدمة التعليميةجودة  أبعادمحاور : الثالث المبحث
ـــــــــــة                ؤسســـــــــــات التعلـــــــــــيم العـــــــــــالي الخطـــــــــــوة الرئيســـــــــــية في تحقيقهـــــــــــا، في م يمثـــــــــــل فهـــــــــــم محـــــــــــاور جـــــــــــودة الخدمـــــــــــة التعليمي

عليهــــــا معظــــــم الدراســــــات و الأبحــــــاث و و علــــــى الــــــرغم مــــــن تعــــــددها إلا أنــــــه يمكــــــن تحديــــــد أهــــــم المحــــــاور الــــــتي ركــــــزت 
جــــــودة عضــــــو هيئـــــة التــــــدريس ، جــــــودة الطالــــــب ، جــــــودة  :في  وتتمثــــــلالهيئـــــات الــــــتي �ــــــتم بجــــــودة الخدمـــــة التعليميــــــة ، 

  . الإمكانات المادية  ، و جودة جودة الإدارة التعليمية   البرامج التعليمية ،المناهج و 
  الطالب  وجودة عضو هيئة التدريس : المطلب الأول 

بجـــــودة كـــــل مـــــن عضـــــو هيئـــــة التـــــدريس ، الطلبـــــة ،  الاهتمـــــامتوضـــــيح مـــــدى أهميـــــة ســـــنحاول مـــــن خـــــلال هـــــذا المطلـــــب 
  .تحقيق الجودة التعليمية بمؤسسات التعليم العالي من أجل 

    :جودة عضو هيئة التدريس : أولا 

المركـــــــز الأول مـــــــن حيـــــــث أهميتـــــــه في نجـــــــاح العمليـــــــة التعليميـــــــة ، فمهمـــــــا بلغـــــــت الـــــــبرامج عضـــــــو هيئـــــــة التـــــــدريس يحتـــــــل 
ــــــون  ــــــة مــــــن الجــــــودة فإ�ــــــا لا تحقــــــق الفائــــــدة المرجــــــوة منهــــــا إذا لم ينفــــــذها أســــــاتذة أكفــــــاء و مؤهل و في نفــــــس . التعليمي

ــــــة علــــــى أنــــــه إذا كــــــان تحســــــين جــــــودة التعلــــــيم العــــــالي  الســــــياق ، يركــــــز معظــــــم المهتمــــــين بمجــــــال جــــــودة الخدمــــــة التعليمي
، و الـــــتي هـــــي عصـــــب التعلـــــيم العـــــالي يعتمـــــد علـــــى النظـــــر لمدخلاتـــــه ،فـــــإن مـــــن أهـــــم تلـــــك المـــــدخلات الهيئـــــة التدريســـــية 

ـــــــة هـــــــذا بـــــــالنظر إلى مختلـــــــف الأدوار الـــــــتي يقـــــــوم �ـــــــا ســـــــواء  ـــــــه ،  إرشـــــــادمـــــــن تـــــــدريس ، تقيـــــــيم ، اتجـــــــاه الطلب ، توجي
مـــــن  اتجـــــاه مؤسســـــة التعلـــــيم العـــــاليو الدراســـــات و إعـــــداد المـــــواد التعليميـــــة ، أو علـــــى البحـــــوث و الرســـــائل  إشـــــراف
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خــــــــــلال المشــــــــــاركة في وضــــــــــع السياســــــــــات و الخطــــــــــط و المشــــــــــاركة أيضــــــــــا في الاجتماعــــــــــات و اللجــــــــــان و النشــــــــــاطات 
ــــه المختلفــــة ، أو  ــــى حــــل   اتجــــاه المجتمــــع المحــــيط ب ــــه تســــاعد عل ــــتي مــــن شــــأ�ا أن كــــإجراء الدراســــات و البحــــوث ال

مـــــن  اتجـــــاه نفســـــهشــــكلات الـــــتي يعـــــاني منهــــا ا�تمـــــع و تـــــدعيم علاقــــة مؤسســـــة التعلـــــيم العـــــالي بــــا�تمع المحلـــــي ، أو الم
                     .العمــــــل تنظــــــيم الزيــــــارات و الــــــدورات التدريبيــــــة وورششــــــاركة في النــــــدوات والمــــــؤتمرات و خــــــلال تطــــــوير ذاتــــــه المهنيــــــة و الم

ــــــة مــــــن المواصــــــفات  ــــــى تــــــوافر جمل ــــــة التــــــدريس عل ــــــف تحقيــــــق جــــــودة أداء عضــــــو هيئ كــــــالتوازن النفســــــي و : فيــــــه و يتوق
منــــــه ،و  الاستيضــــــاحا�م قصــــــد القــــــدرة علــــــى ضــــــبط الــــــنفس تحــــــت تــــــأثير إلحــــــاح الطــــــلاب علــــــى الفهــــــم و تكــــــرار طلبــــــ

تمتعــــــــه بمهــــــــارات الإلقــــــــاء و العــــــــرض و تجــــــــدر الإشــــــــارة بأنــــــــه في العديــــــــد مــــــــن الــــــــدول المتقدمــــــــة ، لا يمكــــــــن أن يحصــــــــل 
أمـــــــا بالنســـــــبة لعـــــــرض . المــــــدرس علـــــــى شـــــــهادة تـــــــدريس مـــــــالم يجتـــــــاز دروســـــــا لهـــــــا علاقــــــة بفـــــــن الإلقـــــــاء و فـــــــن الكـــــــلام 

ذلــــــك إضــــــافة إلى وقة و جذابــــــة  تمكــــــن الطالــــــب مــــــن هضــــــمها ، المعلومــــــات ، فــــــلا بــــــد أن تكــــــون طريقــــــة العــــــرض مشــــــ
ــــه مــــن  ــــك الأســــتاذ أســــلوبا مناســــبا يمكن ــــب في تيجــــب أن يمتل ــــيم الطال ــــة خــــلال فــــترة الدراســــة ، فــــلا يمكــــن تقي ــــيم الطلب قي

                                                                    1 .�اية العام بامتحان لمدة ساعتين و اعتبار ذلك تقييم عادل  
  ب ـــــجودة الطال: ثانيا 

و لتحقيـــــق جـــــودة ، بـــــل هـــــو العميـــــل الـــــذي يتلقـــــى الخدمـــــة التعليميـــــة ،   يعتـــــبر الطالـــــب أهـــــم عناصـــــر العمليـــــة التعليميـــــة
  :الطالب ، لا بد من توافر عدة متطلبات نذكر منها

بـــــالتعليم العـــــالي إحـــــدى الممارســـــات الشـــــائعة  للالتحـــــاقتتمثـــــل عمليـــــة انتقـــــاء الطلبـــــة لقبـــــولهم : الطلبـــــةو قبـــــول انتقـــــاء -
،  انتقــــــاءفي الجامعــــــات و الكليــــــات ، باعتبــــــار الجامعــــــات و الكليــــــات الــــــتي تنتقــــــي طلبتهــــــا تتميــــــز عــــــن مثيلا�ــــــا الأقــــــل 

ــــــــولهم يمثــــــــل الخطــــــــوة الأولى في جــــــــودة التعلــــــــيم الجــــــــامعيحيــــــــث أن  تنطلــــــــق جــــــــودة  آخــــــــر،بمعــــــــنى  انتقــــــــاء الطلبــــــــة و قب
عــــــادة مــــــن خــــــلال الاختبــــــارات ، لتحديــــــد  الانتقــــــاءو يــــــتم . الخــــــدمات التعليميــــــة مــــــن خــــــلال الانتقــــــاء الجيــــــد للطلبــــــة 

   .مدى استعدادهم علميا و ذهنيا 
نســـــبة عـــــدد الطلبـــــة لعضـــــو  الاعتبـــــارمـــــن بـــــين مظـــــاهر جـــــودة الخدمـــــة التعليميـــــة الأخـــــذ بعـــــين : نســـــبة عـــــدد الطلبـــــة  - 

هيئـــــة التـــــدريس إذ يجـــــب أن تكـــــون هـــــذه النســـــبة مقبولـــــة بالدرجـــــة الـــــتي تضـــــمن تحقيـــــق فعاليـــــة العمليـــــة التعليميـــــة فكلمـــــا  
كـــــــان عـــــــدد الطلبـــــــة قلـــــــيلا كـــــــان ذلـــــــك أفضـــــــل في رفـــــــع حيويـــــــة الـــــــدرس ، و إتاحـــــــة فرصـــــــة أكـــــــبر للمشـــــــاركة و تبـــــــادل 

                                                           
المؤتمر العربي الثاني حول تقويم الأداء الجامعي و تحسين الجودة ، ،  تأهيل جودة التعليم العالي في عيون أعضاء هيئة التدريس  فتحي سالم أبو زخار ، -  1
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ــــــــة ــــــــتعلم و ســــــــعيهم للمعرفــــــــة و حــــــــب  الأفكــــــــار ، بالإضــــــــافة إلى عنصــــــــر مهــــــــم و هــــــــو دافعي ــــــــة و اســــــــتعدادهم لل الطلب
   1.الإطلاع و الاستكشاف و الرغبة في الحصول على ثراء معلوماتي

                                               :يلي  تحقيق جودة الطالب ما أيضاكما يتطلب 
  .الخدمات التي تقدمها المؤسسات التعليمية لطلبتها توافر -
  .اكتساب الطلبة مهارات فنية تسهل انخراطهم في سوق العمل -
  .تعزيز دافعية الطلبة و استعدادهم للتعلم  -
  .زيادة مشاركة الطلبة في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤو�م -
شموليـــــــة عمليـــــــة التقيـــــــيم و التقـــــــويم للطالـــــــب ، و هـــــــذا بالأخـــــــذ بعـــــــين الاعتبـــــــار لجميـــــــع الجوانـــــــب الشخصـــــــية و  -

   2. القدرات العقلية المتنوعة دون الاقتصار على الجانب المعرفي فقط 
  .و الشكل الموضح أدناه ، يبين مختلف أدوار الطلبة من منظور الجودة  

  منظور الجودة أدوار الطلبة من:   05الشكل رقم 

  

  

  

  

 

  

الملتقى البيداغوجي ، الرابع حول ضمان جودة "تطبيق الجودة في مجال التعليم صباح غربي ، شوقي قاسمي ، : المصدر   
  .72، ص ،  25/11/2008، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، المبررات و المتطلبات : التعليم العالي 

  

                                                           
،  2017، يناير  27العدد  مجلة دولية ، ،، مجلة جيل العلوم الإنسانية و الاجتماعية  التعليم العاليمفهوم الجودة في فايزة قاصدي ، فتيحة طبيب ،  -  1

  . 176ص ، 
47.صلیحة رقاد ، مرجع سابق ، ص ، -  2  

من متلقي و مشارك يتلخص دوره 
في حفظ المعلومات الواردة في 

المقررات و المحاضرات المعتمدة و 
تخزينها في الذاكرة ، و استدعائها 

. الامتحانفي وقت   

إلى مشارك فاعل و خلاق يناقش و 
يحاور ، يعرض أفكاره بحرية ، ينتقذ 

أفكارا قائمة و يعرض أفكارا بديلة ، 
قادر على استخدام الحاسوب بمهارة 

فائقة ، يجيد اللغات الأجنبية و 
.يكتسب مهارات التفكير و الإبداع   

من خلال       

استثمارات بشرية   

و بنية تحتية متطورة 

 إلى من



في مؤسسات التعليم العالي الإطار النظري لجودة الخدمة التعليمية                                 الثانيالفصل      
 

 
74 

  : الدراسية جودة المناهج: المطلب الثاني

ـــــــه يعـــــــرف  ـــــــى أن ـــــــيم  "المـــــــنهج عل ـــــــة ذات خطـــــــوات محـــــــددة تضـــــــعها مؤسســـــــات التعل ـــــــارة عـــــــن نســـــــق أو خطـــــــة تربوي عب
بالاعتمــــــاد علــــــى خــــــبراء متخصصــــــين ، و تشــــــرف مؤسســــــات التعلــــــيم و التربيــــــة علــــــى تنفيــــــذها و تركــــــز علــــــى محــــــددات 

 تعــــــــد الموازنــــــــة بــــــــين الأصــــــــالة و المعاصــــــــرة في ، و 1"الأهــــــــداف ، المحتــــــــوى ،طرائــــــــق التــــــــدريس ، التقــــــــويم : أربعــــــــة هــــــــي 
مــــــــن حيــــــــث المســــــــتوى و المحتــــــــوى و الطريقــــــــة و الأســــــــلوب مــــــــن العوامــــــــل المرتبطــــــــة بجــــــــودة الخدمــــــــة   إعــــــــداد المنــــــــاهج ،

ــــــة  ــــــرتبط ذلــــــكو . التعليمي ــــــب علــــــى  دى الــــــذي تســــــتطيع فيــــــه هــــــذه المنــــــاهجبالمــــــ ي ــــــة قــــــدرة الطال أن تعمــــــل علــــــى تنمي
شــــــتمل عليـــــه مــــــن بـــــرامج تعليميــــــة كمـــــا يجــــــب أن تتصـــــف المنــــــاهج الدراســـــية و مـــــا ت   2. تحديـــــد المشـــــكلات و حلهــــــا  

ــــــة التطــــــورات  ــــــب بواقعــــــه ، مواكب ــــــى ربــــــط الطال ــــــدر�ا عل ــــــب ســــــوق العمــــــل و ا�تمــــــع ، ق بملائمتهــــــا لاحتياجــــــات الطال
                                  المعرفيـــــــة المتســـــــارعة ، ملائمتهـــــــا لإعـــــــداد خـــــــريج لديـــــــه القـــــــدرة علـــــــى التحليـــــــل و التفكـــــــير ، تكامـــــــل الجـــــــانبين النظـــــــري

  3 .و التطبيقي 
منتجــــــــا  جوزيــــــــف جــــــــورانو الــــــــذي اعتــــــــبره أحــــــــد عناصــــــــر جــــــــودة الخدمــــــــة التعليميــــــــة ،  الكتــــــــاب الجــــــــامعيو يعتــــــــبر 

ـــــــــاب الجـــــــــامعي بأ�ـــــــــا  ـــــــــا و عـــــــــرف جـــــــــودة الكت ـــــــــتي تشـــــــــبع حاجـــــــــات المســـــــــتهلكين : " أكاديمي / تعـــــــــني المواصـــــــــفات ال
و مـــــن أهـــــم المواصـــــفات الـــــتي تـــــؤمن جـــــودة  4".المســـــتفيدين ، و تحـــــوز علـــــى رضـــــاهم، مـــــع عـــــدم احتـــــواءه علـــــى العيـــــوب 

تــــــــوى المنهــــــــاج ، و أن يحقــــــــق أن تكــــــــون لــــــــه أهــــــــداف واضــــــــحة ، و أن يــــــــتلائم مضــــــــمونه مــــــــع مح: الكتــــــــاب الجــــــــامعي 
ـــــا و متكـــــاملا و مترابطـــــا ،  ـــــدرجا و منطقي ـــــتي وضـــــع مـــــن أجلهـــــا ، و أن يكـــــون أســـــلوبه في عـــــرض المـــــادة مت الأهـــــداف ال
ـــــه مـــــا  ـــــك تجريبيـــــا ، وأن يكـــــون في ـــــتم التحقـــــق مـــــن  ذل ـــــه ، و أن ي ـــــواه مـــــع عـــــدد الســـــاعات المحـــــددة ل و أن يتناســـــب محت

ه ، كـــــأن يتضـــــمن أســـــئلة مفتوحـــــة في �ايـــــة كـــــل فصـــــل ، تســـــتدعي التفكـــــير يحفـــــز المـــــتعلم علـــــى التفكـــــير بمختلـــــف أنواعـــــ
ـــــــي  ـــــــين المـــــــتعلم و قضـــــــايا ا�تمـــــــع المحل ـــــــربط ب ـــــــة ،وأن ي ـــــــة و التطبيقي ـــــــين الأمـــــــور النظري ـــــــربط ب ـــــــذهني ،أن ي و العصـــــــف ال

                              5.او غيره...المحيط به ،أن ينمي أسلوب التعلم الذاتي لدى المتعلم ، و يزيد قدرته على البحث و الاستقصاء

                           :يلـــــــــــــــــــي   بمـــــــــــــــــــا تســـــــــــــــــــتدعي تحســـــــــــــــــــين المنـــــــــــــــــــاهج  مـــــــــــــــــــن خـــــــــــــــــــلال القيـــــــــــــــــــامالتعليميـــــــــــــــــــة  إن جـــــــــــــــــــودة الخدمـــــــــــــــــــة
مراجعــــــة الخطــــــط التدريســــــية في كــــــل قســــــم مــــــن أقســــــام الجامعــــــة ، مــــــرة علــــــى الأقــــــل كــــــل عــــــامين دراســــــيين ، أمــــــا فيمــــــا 
يخــــص منهجيــــة العمـــــل ، فتعتمــــد علـــــى خطــــة عمــــل تشـــــمل طريقــــة التـــــدريس ، و كيفيــــة تعلــــم الطالـــــب ، بحيــــث ترتقـــــي 

ـــــــة للطالـــــــب في المحاضـــــــرة  ،  ـــــــير في بالتـــــــدريس مـــــــن مجـــــــرد عمليـــــــة التلقـــــــين إلى مشـــــــاركة فعال و هـــــــذا يتطلـــــــب كـــــــذلك تغي
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ـــــدريس  ـــــات كـــــل مـــــن ســـــوق  1 .طـــــرق الت ـــــين فعالي ـــــة بالجامعـــــة ، مـــــن خـــــلال التنســـــيق ب و تظهـــــر جـــــودة الخدمـــــة التعليمي
  2:العمل و مضمون المناهج الدراسية ، و يظهر ذلك في 

ــــــف ســــــوق العمــــــل بالجامعــــــة أو ببرامجهــــــا الدراســــــية ، و نظمهــــــا الأكاديميــــــة و شــــــهادا�ا و مؤهلا�ــــــت -  ا و خــــــبرات عري
 .خريجيها ، من أجل إيجاد فرص عمل جديدة و استيعاب الخريجين الجدد

اطـــــلاع الجامعـــــة علـــــى كافـــــة البيانـــــات و المعلومـــــات الضـــــرورية ، لتمكينهـــــا مـــــن فهـــــم أفضـــــل لآليـــــات ســـــوق العمـــــل   - 
جاتــــــه ، ثم و تحليــــــل مجــــــالات العمــــــل الناشــــــئة و الاســــــتعداد لهــــــا ، و مــــــن ثم فهــــــم أفضــــــل لســــــوق العمــــــل و تحديــــــد احتيا

 .إعادة تحديد مواصفات المنتج التعليمي 
فـــــــتح مؤسســـــــات العمـــــــل أمـــــــام تـــــــدريب مكثـــــــف للطـــــــلاب ، خـــــــلال دراســـــــتهم الأكاديميـــــــة ، ممـــــــا يســـــــهل انتقـــــــالهم  - 

 .اللاحق من ا�ال الأكاديمي إلى سوق العمل 
ــــــــين الأكــــــــاديميين و الاقتصــــــــاديين و الصــــــــناعيين ، و تعزيــــــــز  -  ــــــــة و التطويريــــــــة المشــــــــتركة ، ب تشــــــــجيع الأعمــــــــال البحثي

              . الثقة في البحث العلمي ، و إيجاد تمويل المشاريع البحثية لصالح مؤسسات العمل 
 في مؤسسة التعليم العالي الشكل الموالي ، يلخص مختلف التحولات المطلوبة لجودة البرنامج الدراسيو 

  .التحولات المطلوبة لجودة البرنامج التعليمي في مؤسسة التعليم العالي : )06(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

المؤتمر الثاني لتخطيط ، إمكانيات و تحديات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مجال التعليم العالي بالجزائر ، بلقاسم زايري : المصدر 
  . 2008فيفري  24/25و تطوير التعليم و البحث العلمي التطبيقي في الدول العربية ، جامعة الظهران ، المملكة العربية السعودية ، 
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  و استقلالية الجامعة جودة الإدارة التعليمية :  الثالثلمطلب ا
    جودة الإدارة التعليمية :أولا 

ـــــــة هـــــــوجـــــــودة الإدارة  ـــــــة و الكفـــــــاءة التعليمي ـــــــة  بالمرون ـــــــز الإدارة التعليمي ـــــــوفير  أن تتمي ـــــــف مـــــــع المســـــــتجدات و ت و التكي
ــــة  الاســــتقبالهياكــــل  ــــدى الطلب ، و بالشــــكل الكــــافي ممــــا يخلــــق جــــو علمــــي تنافســــي مــــن شــــأنه رفــــع قــــدرة الاســــتيعاب ل
طــــــــراف ذات المصـــــــــلحة و تســـــــــتخدم نمـــــــــط الإدارة الديمقراطيــــــــة الـــــــــتي تعتمــــــــد علـــــــــى المشـــــــــاركة الفعالــــــــة لكافـــــــــة الأتبــــــــني 

    1. الابتكــــــــارالتفــــــــويض و التمكــــــــين في ســــــــلطات اتخــــــــاذ القــــــــرارات و تقبــــــــل النقــــــــد و أن يكــــــــون شــــــــعارها الإبــــــــداع  و 
  :يلي  و يشمل محور جودة الإدارة التعليمية ما

يعــــــد التخطــــــيط الجــــــامعي مــــــن أهــــــم وســــــائل تحقيــــــق أهــــــداف التخطــــــيط العــــــام ، فهــــــو يبــــــنى علــــــى :التخطــــــيط : أولا 
كمـــــا يجـــــب أن يشـــــمل التخطـــــيط . أســـــاس كـــــل مـــــن احتياجـــــات ا�تمـــــع و الموائمـــــة بـــــين متطلبـــــات التنميـــــة و إمكاناتـــــه 

الأخــــــرى ، و  العــــــالي ، و ضــــــرورة ارتباطــــــه بالتصــــــميمات المختلفــــــة بالقطاعــــــاتالتعلــــــيم جميــــــع مكونــــــات نظــــــام مؤسســــــة 
الجوانــــــــب الكميــــــــة مثــــــــل عــــــــدد الطلبــــــــة و الأســــــــاتذة و الأقســــــــام ، و الجوانــــــــب  أن يكــــــــون ذا أمــــــــد طويــــــــل ، و يشــــــــمل

  .الكيفية كأهداف و فحوى التعليم الجامعي و وضع البرامج و المحتوى العلمي و فعالية الكتب 
تفــــــويض الســــــلطات ، توزيــــــع المهــــــام بــــــين و يقصــــــد بــــــالتنظيم الجــــــامعي عمليــــــة تحديــــــد المســــــؤوليات ، : التنظــــــيم: ثانيــــــا 

   2.الموظفين كل حسب تخصصه و تعاو�م جميعا من أجل تنفيذها بغية تحقيق أهداف التنظيم المرسومة مسبقا
ـــــــةالقيـــــــادة : ثالثـــــــا طلـــــــب مـــــــن القيـــــــادة الجامعيـــــــة امـــــــتلاكهم مجموعـــــــة مـــــــن المهـــــــارات الفنيـــــــة و الإنســـــــانية و يت: الإداري

ــــــث يجــــــب أن تكــــــون هــــــذه الأدوار الإدراكيــــــة كــــــي يتمكنــــــوا مــــــن  ــــــة بحي ــــــة و الإداريــــــة و التربوي ــــــام بــــــأدوارهم الأكاديمي القي
مقنعــــــــة و واضــــــــحة ، إذ لا تكفــــــــي الســــــــلطة الرسميــــــــة الــــــــتي تمنحهــــــــا اللــــــــوائح و التشــــــــريعات في تحقيــــــــق المهــــــــام القياديــــــــة 

ـــــة اتجـــــاه الأنمـــــاط التســـــلطية في اتخـــــ ـــــتي تتميـــــز بحساســـــية عالي ـــــتي تقـــــود إلى خاصـــــة في البيئـــــة الأكاديميـــــة ال اذ القـــــرارات و ال
كمــــــا يعتــــــبر القائــــــد الأكــــــاديمي هــــــو المســــــؤول عــــــن القــــــرارات المناســــــبة    3 .فشــــــل محقــــــق إزاء أشــــــكال المقاومــــــة المختلفــــــة 

ـــــدريس و  ـــــة الت ـــــى مـــــدى كفـــــاءة أعضـــــاء هيئ ـــــة ، و نجـــــاح هـــــذه الأخـــــيرة يعتمـــــد بشـــــكل كبـــــير عل ـــــة التعليمي لخدمـــــة العملي
ــــــــة ، ــــــــوفر الإمكانيــــــــات المادي ــــــــاديين ذوي الكفــــــــاءة و  مــــــــدى ت ــــــــوفر إلا في ظــــــــل وجــــــــود مجموعــــــــة مــــــــن القي و هــــــــذا لا يت

  4 .القادرين على وضع السياسات و الأهداف التي تتلاءم مع طبيعة الجامعة 
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  الرقابة الجامعية : رابعا 

العمليـــــــة الــــــــتي يســـــــتطيع مــــــــن خلالهـــــــا صـــــــانعي القــــــــرار التأكـــــــد مــــــــن أن النشـــــــاطات الفعليــــــــة  ": الرقابـــــــة بأ�ــــــــا  تعـــــــرف
ـــــات و معالجتهـــــا للوصـــــول  تتماشـــــى مـــــع النشـــــاطات المخططـــــة لهـــــا ، مـــــن خـــــلال ـــــد الانحراف ـــــاس الأداء ، تحدي ـــــام بقي القي

  :الجامعية من عدة خطوات ، تتمثل في الرقابة  و تتكون  " .إلى الهدف المسطر 
و مــــــن أهمهــــــا معيــــــار الوقــــــت الــــــلازم لانجــــــاز عمــــــل معــــــين في الجامعــــــة ، معيــــــار الإنتاجيــــــة ، معيــــــار : المعــــــايير وضــــــع -1

ـــــة ، معيـــــار الجـــــودة و غيرهـــــا مـــــن المعـــــايير كمـــــا ينبغـــــي أن تحـــــدد هـــــذه المعـــــايير بدقـــــة . التكلفـــــة المرتبطـــــة بالخدمـــــة الجامعي
  .في عملية التخطيط ليتم الاعتماد عليها في عملية الرقابة 

و قـــــد يــــــتم هــــــذا القيــــــاس ، إمـــــا قبــــــل مرحلــــــة التحويـــــل كانتقــــــاء الطلبــــــة الأكفــــــاء : قيـــــاس الأداء و مقارنتــــــه بالمعــــــايير -2
ـــــة القبليـــــة  ـــــة ، و يســـــمى هـــــذا النـــــوع مـــــن الرقاب ـــــة . قبـــــل دخـــــول الأقســـــام العلمي ـــــاء مرحل ـــــتم قيـــــاس الأداء أثن كمـــــا قـــــد ي

ـــــين الأســـــتاذ الجـــــامعي و وضـــــعه ـــــل المـــــدخل إلى مخـــــرج ، كتعي ـــــة خـــــلال الســـــنة الأولى و لا تحوي ـــــتم  تحـــــت الرقاب   ترســـــيمه ي
أمـــــا النـــــوع الثالـــــث ، فهـــــو . في المؤسســـــة إلا إذا اتضـــــح بأنـــــه كفـــــؤ و يســـــمى هـــــذا النـــــوع مـــــن الرقابـــــة بالرقابـــــة المتزامنـــــة 

 و محاولـــــــة معالجتهـــــــا بغيـــــــة الانحرافـــــــاتالرقابـــــــة التبعيـــــــة أو العلاجيـــــــة و تكـــــــون بعـــــــد اكتمـــــــال الســـــــنة الدراســـــــية و معرفـــــــة 
  .عدم تكراراها 

ـــــــوع مـــــــن : القيـــــــام بالعمـــــــل التصـــــــحيحي -3 ـــــــة وجـــــــود انحرافـــــــات ســـــــلبية ، و لتفـــــــادي هـــــــذا الن ـــــــك في حال و يكـــــــون ذل
  1 .لا بد من القيام بالتحليلات لتشخيص المسببات قبل إجراء أي عمل تنفيذي  الانحرافات فإنه

، و هــــــو أن تكــــــون بجــــــودة التشــــــريعات و اللــــــوائح تجــــــدر الإشــــــارة إلى نقطــــــة مهمــــــة جــــــدا تتعلــــــق الصــــــدد  هــــــذافي و 
القـــــوانين شـــــفافة  و مرنـــــة  تســـــتجيب لمتطلبـــــات الجـــــودة ، قــــــوانين و تشـــــريعات مـــــن شـــــأ�ا إيجـــــاد نظـــــام شـــــامل لضــــــبط 
ـــــؤدي إلى  ـــــة ت ـــــق هياكـــــل تنظيمي ـــــاهج الدراســـــية و ذلـــــك  بخل الجـــــودة في الجامعـــــات و يمكنهـــــا مـــــن تصـــــحيح و تطـــــوير المن

   2. مزيد من الضبط و النظام
   ):الكلية(حور استقلالية الجامعة م :ثانيا 
ــــــة ، مؤشــــــرات مــــــن  ــــــة مــــــن  يتــــــاح مــــــاو التحــــــرر مــــــن الضــــــغوط ، إذ بقــــــدر  الاســــــتقلاليةجــــــودة الخــــــدمات التعليمي للكلي

ــــــرأي ، بقــــــدر مــــــا ــــــير عــــــن ال ــــــة التفكــــــير و التعب ــــــة البحــــــث و النشــــــر ، و حري ــــــة في اتخــــــاذ القــــــرارات ، و حري ــــــق  حري ينطل
ــــــة مــــــن القيــــــود ، لأن الضــــــبط الخــــــارجالإبــــــداع و  ــــــة ، و الابتكــــــار ، و تحــــــرر الجهــــــود العلمي ي ، يقلــــــل مــــــن كفــــــاءة الكلي

                                                           
  . 52صليحة رقاد ، مرجع سابق ، ص ،  -  1
  . 36العلجة حاجي ، مرجع سابق ، ص ،  -  2
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إطـــــــــار الاســـــــــتقلال ، تحـــــــــرص الجامعـــــــــات ، أن تـــــــــدعم و في . ســـــــــيما الضـــــــــبط في الجانـــــــــب الاقتصـــــــــادي و الفكـــــــــري لا
  1:ين ثلاثة أنواع من الاستقلال الديمقراطية في إدارة شؤو�ا الداخلية ، و يمكن من الناحية النظرية ، التمييز ب

حريــــــــة الجامعــــــــة في اختيــــــــار برامجهــــــــا و مناهجهــــــــا و و يعــــــــني الاســــــــتقلال الأكــــــــاديمي ،:  الاســــــــتقلال الأكــــــــاديمي -1
طــــــــرق التـــــــــدريس ، و هياكلهـــــــــا التنظيميــــــــة ، و اختيـــــــــار أعضـــــــــاء هيئــــــــة التـــــــــدريس ، و بنـــــــــاء الــــــــروابط الأكاديميـــــــــة مـــــــــع 

  .الجامعات الأخرى 

يعتــــــــــبر الاســــــــــتقلال الإداري ، مــــــــــن مســــــــــتلزمات الاســــــــــتقلال الأكــــــــــاديمي ، و يتضــــــــــمن ، : داريالاســــــــــتقلال الإ -2
تشـــــــــكيل الأجهـــــــــزة الإداريـــــــــة بمختلـــــــــف مســـــــــتوايا�ا ، علـــــــــى أســـــــــاس مـــــــــن الكفـــــــــاءة و المعرفـــــــــة ، بحيـــــــــث يـــــــــتم اختيـــــــــار 

ــــــة في إدارة الجالمســــــتويات  ــــــك مــــــع إشــــــراك الطلب ــــــة ، و لا يتعــــــارض ذل ــــــا بطريقــــــة ديمقراطي ــــــة العلي ــــــاج الإداري امعــــــة ، و يحت
  .الاستقلال الإداري للجامعة ، إلى جهاز متكامل للمعلومات ، يتميز بسهولة و مرونة تدفق المعلومات 

إن الاســــــتقلال المــــــالي شــــــرط ضــــــروري للاســــــتقلال الأكــــــاديمي ، بــــــل هــــــو أقــــــوى الضــــــمانات : الاســــــتقلال المــــــالي - 3
ــــــــوافر لهــــــــا المــــــــال الــــــــلازم ، فهــــــــي  لحريــــــــة الجامعــــــــة و اســــــــتقلالها ، و لا يمكــــــــن أن تحقــــــــق الجامعــــــــة أهــــــــدافها ، دون أن يت

ــــــات  ــــــدريس ، و في حاجــــــة إلى تــــــوفير الميزاني ــــــة ت ــــــدة مــــــن أعضــــــاء هيئ اللازمــــــة لإجــــــراء بحاجــــــة إلى اجتــــــذاب عناصــــــر جي
 . البحوث ، و تمويل برامج خدمة ا�تمع 

   الإمكانات الماديةجودة :  الرابعالمطلب 

، حيــــــث تشــــــمل جميــــــع أنــــــواع الأثــــــاث ، و التجهيــــــزات ، و في مؤسســــــات التعلــــــيم العــــــالي   الإمكانيــــــات الماديــــــة دتعــــــدت
ـــــــــل ،. إضـــــــــافة إلى الأجـــــــــواء الفيزيقيـــــــــة كالتهويـــــــــة و الإضـــــــــاءة و الضوضـــــــــاء . المختـــــــــبرات و المكتبـــــــــة             و كـــــــــذلك التموي

ـــــة التـــــدريس و الطلبـــــة ،  و ـــــى قـــــدرات عضـــــو هيئ ـــــك بـــــدوره إيجابـــــا عل ـــــات كلمـــــا أثـــــر ذل و  كلمـــــا حســـــنت هـــــذه الإمكان
   :ة الخدمات التعليمية بخصوص هذا المحور ، مايلي تتضمن جود

مرونــــــــة المبــــــــنى و الإمكانــــــــات المتــــــــوفرة فيــــــــه ، جاذبيتــــــــه ، لأداء مهمــــــــة الكليــــــــة أو الجامعــــــــة ، و كفاءتــــــــه لاســــــــتيعاب  - 
أعـــــــداد الطلبـــــــة ، بموجـــــــب وحـــــــدات قياســـــــية ، لمـــــــا يحتاجـــــــه الطالـــــــب الواحـــــــد ، مـــــــن مســـــــاحات في قاعـــــــة المحاضـــــــرة و 

 . إلى جانبه  المواقف الخدمية الأخرى و  وحداتإلى الإضافة المكتبة ، 
ـــــة ، مـــــن خـــــلال توفيرهـــــا للمصـــــادر التخصصـــــية  -  ـــــدريس و الطلبـــــة مـــــن مكتبـــــة الكلي ـــــة الت مـــــدى اســـــتفادة أعضـــــاء هيئ

ـــــة ـــــوافر العـــــاملين بالمكتب ـــــة ، و مـــــدى ت ـــــة ، و المـــــواد المرجعي ـــــات علمي ـــــب و مجـــــلات و دوري  و غـــــير التخصصـــــية ، مـــــن كت

                                                           
،  ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير الإدارة التمكينية كمدخل حديث في تحقيق جودة الخدمات التعليمية الجامعيةمريم شرع ،  -  1

 .134 ، ،ص 2015جامعة حسيبة  بن بوعلي بالشلف ، 
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ـــــوافر أجهـــــزة  ـــــة للقـــــراء ، و مـــــدى ت ـــــتي يقـــــدمو�ا ، و ســـــهولة الوصـــــول إلى المـــــادة المطلوب   الحواســـــيبو مـــــدى المســـــاعدة ال
 1.و أعضاء هيئة التدريس  للطلبة 

يمثـــــل تمويــــــل التعلـــــيم مـــــدخلا بـــــالغ الأهميـــــة مــــــن مـــــدخلات أي نظـــــام تعليمـــــي ، و بــــــدون   :حجـــــم الاعتمـــــاد المـــــالي  -
التعلــــــيم عــــــاجزا عــــــن أداء مهامــــــه الأساســــــية ، أمــــــا إذا تــــــوافرت لــــــه المــــــوارد الكافيــــــة قلــــــت التمويــــــل الــــــلازم يقــــــف نظــــــام 

مشـــــكلاته ، و صـــــار مـــــن الســـــهل حلهـــــا ،ويعـــــد تـــــدبير الأمـــــوال اللازمـــــة للوفـــــاء بتمويـــــل التعلـــــيم أمـــــرا لـــــه أثـــــره الكبـــــير في 
 تغيــــــير خطــــــط و بــــــرامج تنفيــــــذ الــــــبرامج التعليميــــــة المخطــــــط لهــــــا ، و كــــــذلك فــــــإن ســــــوء اســــــتخدام الأمــــــوال ســــــيؤدي إلى

و لتحســــــين جــــــودة  2.التعلــــــيم ، الأمــــــر الــــــذي يــــــؤثر حتمــــــا علــــــى جــــــودة التعلــــــيم و الــــــتي تحتــــــاج غالبــــــا إلى تمويــــــل دائــــــم
تمويــــــل التعلــــــيم الجــــــامعي ، ينبغــــــي علــــــى صــــــانعي القــــــرار إعــــــادة النظــــــر في هيكــــــل النظــــــام التمــــــويلي ، ترشــــــيد اســــــتخدام 

                                                                                                                3.لقطـــــــــــــــاع الخـــــــــــــــاص لتـــــــــــــــأمين تمويـــــــــــــــل إضـــــــــــــــافي للجامعـــــــــــــــة المـــــــــــــــدخلات التعليميـــــــــــــــة و تطـــــــــــــــوير الشـــــــــــــــراكة مـــــــــــــــع ا
ــــه مــــن الضــــروري اهتمــــام مؤسســــات التعلــــيم العــــالي و عمومــــا يمكــــن القــــول  بكافــــة عناصــــر الجــــودة الــــتي تتكــــون منهــــا بأن

ــــــة ،  ــــــدريس ، المنــــــاهج الدراســــــية ، الإدارة التعليميــــــة ، الإمكانــــــات المادي ــــــة ، الطالــــــب ، عضــــــو هيئــــــة الت العمليــــــة التعليمي
و يحتـــــــاج ذلـــــــك إلى تقيـــــــيم هـــــــذه العناصـــــــر بالاعتمـــــــاد علـــــــى معـــــــايير واضـــــــحة و محـــــــددة يســـــــهل القيـــــــاس عليهـــــــا لبلـــــــوغ 

 .الجودة المطلوبة 

   في مؤسسات التعليم العالي ةى جودة الخدملعالتمكين الإداري  أثر: المبحث الرابع 

فمــــــن خلالــــــه يــــــتمكن ، التمكــــــين هــــــو المفهــــــوم أكثــــــر أهميــــــة في تحقيــــــق الجــــــودة و تحســــــينها  فــــــإن )Stevens( حســــــب
و أن هـــــذا المفهـــــوم يحتـــــوي علــــــى أكثـــــر مـــــن مجـــــرد تغيـــــيرات تقنيــــــة ، العـــــاملين مـــــن صـــــنع التغيـــــيرات الضــــــرورية بالمنظمـــــة 

إذ ينطـــــــوي علـــــــى خصـــــــائص القيمـــــــة غـــــــير المباشـــــــرة كتغـــــــيرات في قـــــــيم المنظمـــــــة و ثقافتهـــــــا ، باتجـــــــاه التحســـــــين المســـــــتمر 
   4.، الانسجامالثقة ، المسؤولين ،المشاركة 

ـــــين التمكـــــين و رضـــــا العـــــاملين ـــــرابط إيجـــــابي ب ـــــاك ت ـــــق الجـــــودةو  كمـــــا أن هن ـــــب عوامـــــل النجـــــاح في  الجـــــودة   تحقي ، فأغل
و العـــــاملين عنـــــدما  ، و يعتمـــــد ذلـــــك بالأســـــاس علـــــى العـــــاملين في المنظمـــــة تركـــــز علـــــى تفهـــــم و تحقيـــــق توقعـــــات الزبـــــائن

و بالتــــــــالي وجــــــــب ملوا بشــــــــكل ســــــــليم مــــــــع الزبــــــــائن ، لا يعـــــــاملون بشــــــــكل صــــــــحيح ســــــــوف لا نتوقــــــــع مــــــــنهم أن يتعـــــــا
تأســـــيس درجـــــات تفـــــويض الســـــلطة و  أن يتحقـــــق بعـــــدة طـــــرق منهـــــا و الـــــذي يمكـــــن الســـــعي و العمـــــل الجـــــاد لإرضـــــائهم

العوامـــــل و تطـــــوير فاعليـــــة فـــــرق العمـــــل ، و جميـــــع هـــــذه  هـــــمتحفيـــــز و  اتخـــــاذ القـــــرارات العـــــاملين في كة شـــــار معاليـــــة مـــــن 

                                                           
  . 127حنان رزق االله ، مرجع سابق ، ص  -  1
  . 179، مرجع سابق ، ص ،  فايزة قاصدي ، فتيحة طبيب -  2
  . 54رقاد صلیحة ، مرجع سابق ، ص ،  -  3

. 46، ص ،  مرجع سابقرياء مطلك الدوري ، أحمد علي صالح ، زك - 4  
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 يـــــنعكس إيجابـــــا علـــــى الجـــــودة و ممـــــا يزيـــــد مـــــن دافعيـــــتهم و أدائهـــــم و هـــــذا بـــــدوره .تســـــتند إلى مفهـــــوم تمكـــــين العـــــاملين 
  .يحسن من شعور الزبائن بالرضا 

  أثر تفويض السلطة على جودة الخدمة التعليمية : المطلب الأول 

في نفــــــس الوقــــــت قيــــــام بعمليــــــة الإصــــــلاح الإداري ، و إن تفـــــويض الســــــلطة يعتــــــبر مــــــن أســــــاليب الإدارة الناجحــــــة عنـــــد ال
 عمليـــــة محفـــــزة للعمـــــل و الإنتـــــاج لإبـــــراز القـــــدرات و عـــــدم احتكـــــار الســـــلطة أو تركيزهـــــا في يـــــد فـــــرد واحـــــد حـــــتى يســـــمح 

و لا يقصــــــــد �ــــــــذا أن يــــــــترك أمــــــــر التفــــــــويض دون تخطــــــــيط بــــــــل باعتــــــــدال مــــــــع . للفرديــــــــة الخلاقــــــــة بــــــــالظهور و البقــــــــاء 
يفــــــوض إلـــــــيهم الأمــــــر باتخــــــاذ القـــــــرارات و التعامــــــل مــــــع المشــــــكلات بأنفســـــــهم و هــــــذا يجعــــــل القائـــــــد أو  الســــــماح لمــــــن

ــــــه ، كمــــــن الراحــــــة  المــــــدير يستشــــــعر بعضــــــا  ــــــاء عــــــن كاهل ــــــير مــــــن الأعب ــــــؤدي التمكــــــين إلى المشــــــاركة لإزاحــــــة الكث مــــــا ي
                                 1.الفعالة و المؤثرة 

  2: و حتى يكون التفويض فعالا لا بد أن يمر بالخطوات التالية 
ــــــد الهــــــدف مــــــن التفــــــويض ، و :  الإعــــــداد للتفــــــويض - 1 ــــــدأ في التعــــــرف علــــــى المهــــــام المــــــراد تفويضــــــها ، و تحدي و تب

 .يجب الأخذ بعين الإعتبار استعداد الفرد و رغبته في القيام بالمهام التي يتم تفويضها إليه 
عـــــن طريـــــق وضـــــع التفاصـــــيل الدقيقـــــة للمهـــــام ، و هـــــل هـــــي تقـــــديم مقترحـــــات أو متابعـــــة تنفيـــــذ :  تحديـــــد المهـــــام - 2

 .أو تنفيذ مباشر 
ـــــد الوقـــــت - 3 ـــــة :  تحدي ـــــذ المهـــــام ، و مـــــدى كفاي ـــــتم مـــــن خلالهـــــا تنفي ـــــتي ي ـــــة ال ـــــد الفـــــترة الزمني ـــــذلك تحدي و يقصـــــد ب

 .الوقت للتنفيذ ، و خاصة إذا فوضت المهام إلى شخص واحد
ــــنح الســــلطة و إعــــلان التفــــويض  - 4 ذا  بحيــــث يــــتم إعطــــاء الفــــرد الســــلطة الكافيــــة لتنفيــــذ المهــــام ، و تحديــــد مــــا إ: م

 .كان يشاركه أحد في التنفيذ 
و مــــــن خــــــلال ذلــــــك يســــــتطيع المــــــدير أن يحكــــــم علــــــى ســــــير تنفيــــــذ المهــــــام ، و أن يضــــــمن :  الرقابــــــة و المتابعــــــة - 5

 .حدوث أخطاء فادحة عدم 
ــــــذ :  التغذيــــــة الراجعــــــة - 6 ــــــاء فــــــترة التنفيــــــذ ، لمعرفــــــة مســــــتوى تنفي ــــــة بمكــــــان أن يعقــــــد المــــــدير اجتماعــــــا أثن مــــــن الأهمي

ات الـــــتي قـــــد تعـــــترض المفـــــوض إليـــــه ، و يتعـــــرف المـــــدير بـــــذلك علـــــى نقـــــاط الضـــــعف حـــــتى تـــــتم المهـــــام و العقبـــــ
 .معالجتها بالتدريب أو تقديم النصح و التوجيه 

                                                           
  . 321ص، ، 2005، دار المسيرة ، عمان ،  السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفليه ، السيد محمد عبد ا�يد ،  هعبدفاروق  -  1
، رسالة ماجيستير   علاقة تفويض الصلاحيات بالإبداع الإداري لدى وكلاء مدارس منطقة تبوك التعليمية من وجهة نظرهممبارك عبد االله العنزي ،   -2
    . 40، ص ،  2009، قسم الأصول و الإدارة التربوية ، جامعة مؤتة ، كلية العلوم التربوية  ، الأردن ، ) غير منشورة (
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مـــــــن خـــــــلال الـــــــتعلم بممارســـــــة مهمـــــــات  قـــــــدرا�مللمرؤوســـــــين و تنميـــــــة التطـــــــور المهـــــــني ن تفـــــــويض الســـــــلطة يـــــــؤدي إلى إ
و  المرؤوســــــــين للمشـــــــاركة في مواقــــــــف العمـــــــل و صــــــــنع القــــــــرار ،و يشـــــــبع حاجــــــــة  أكـــــــبر و فــــــــرص لإثبـــــــات القــــــــدرات ،

ــــــادة في كــــــل مســــــتوى مــــــن مســــــتويات التنظــــــيم داخــــــل المؤسســــــة ، كمــــــا يســــــهم في حفــــــز   إيجــــــاد جيــــــل ثــــــان مؤهــــــل للقي
ــــــل  ــــــه الإنســــــانية مث ــــــذات: المــــــرؤوس و إشــــــباع حاجات ممــــــا   ، حاجــــــات الأمــــــن ، و الاحــــــترام ، و التقــــــدير ، و تحقيــــــق ال

مـــــــن خـــــــلال التفـــــــويض ، لأن القائـــــــد أعطـــــــاهم  و زيـــــــارة رضـــــــاهم الـــــــوظيفي  ح المعنويـــــــة للعـــــــاملينيـــــــؤدي إلى رفـــــــع الـــــــرو 
التصــــــرف في حــــــدود مســــــؤولياته و الوقــــــوف علــــــى النتــــــائج دون الــــــدخول في الجزئيــــــات و التفاصــــــيل ، كــــــل ذلــــــك  حريــــــة

م لأداء المهـــــام المفوضـــــة يولـــــد الثقـــــة المتبادلـــــة بـــــين القائـــــد و مرؤوســـــيه كمـــــا يولـــــد لـــــديهم الإحســـــاس بالمســـــؤولية و يـــــدفعه
   .وجه و منه ينعكس إيجابا على تحقيق الجودة المطلوبة إليهم على أكمل و أحسن 

 أثر المشاركة في اتخاذ القرار على جودة الخدمة التعليمية :المطلب الثاني 

اتخـــــاذ القـــــرار عمليـــــة غنيـــــة عـــــن التعريـــــف بمـــــدى أهميتهـــــا ، و قـــــد أكـــــد هـــــذه الأهميـــــة العديـــــد مـــــن المفكـــــرين و الكتـــــاب ، 
، الــــــــذي شـــــــبه اتخــــــــاذ القـــــــرارات بقلــــــــب الإدارة النـــــــابض الــــــــذي يحقـــــــق للمنظمــــــــة " هربــــــــرت ســـــــيمون "و لعـــــــل أبـــــــرزهم 

و تنفــــــذ ، إلا مــــــن خــــــلال سلســــــلة مـــــــن الاســــــتمرارية في النشــــــاط و العمــــــل ، حيــــــث لا تتحــــــرك الأنشــــــطة و الأعمــــــال 
     1. القـــــــرارات المتخــــــــذة في مجــــــــالات شــــــــتى ، بشـــــــكل مــــــــترابط و متكامــــــــل في ســــــــبيل تحقيـــــــق الأهــــــــداف بكفــــــــاءة عاليــــــــة

ــــــة مهمــــــة   إســــــهامهمأعضــــــاء المنظمــــــة و  مشــــــاركةعــــــد تو     .الســــــليم  و الحــــــل إلى القــــــرارلتوصــــــل لفي صــــــنع القــــــرار عملي
ـــــتم عمليـــــة المشـــــاركة في ظـــــل أجـــــواء صـــــحية ، يكـــــون الهـــــدف منهـــــا  ـــــد أن ت ـــــتم التوصـــــل إلى هـــــذا الهـــــدف لا ب و حـــــتى ي
الوصـــــول إلى نتـــــائج إيجابيـــــة و لا تكـــــون مجـــــرد إجـــــراء شـــــكلي لإضـــــفاء شـــــرعية علـــــى قـــــرار تم اتخـــــاذه  مســـــبقا مـــــن طـــــرف 

  3:يلي  في صنعها ، ما و من أنواع القرارات التي يملك المرؤوسون الحق  2 .الإدارة العليا 

يتوقـــــــــع ال ا�ــــــــهــــــــذا  فيالمتعلقــــــــة بتأديــــــــة الأنشــــــــطة اليوميـــــــــة ، و و تشــــــــير إلى القـــــــــرارات  :قــــــــرارات الاســــــــتقلالية  -1
 .يمارسوا الحرية في معظم قرارا�م  المرؤوسون أن 

ــــــأثير  -2 ــــــأثير علــــــى المنظمــــــة كــــــالقرارات : قــــــرارات الت ــــــع  الإســــــتراتيجيةو هــــــي القــــــرارات الواســــــعة الت ــــــا لا يتوق ، و هن
 .الدور الأكبر في صنعها للرئيس  و يكونإلا مستوى أقل من المدخلات التي يمكنه تقديمها ،  المرؤوس

و تشـــــــير إلى مشــــــــاركة المـــــــرؤوس الواســـــــعة في مـــــــا يقدمــــــــه مـــــــن معلومـــــــات ،  و مناقشــــــــات  :قـــــــرارات المشـــــــاركة  - 3
فريـــــــق العمــــــــل ، أو القســــــــم و يمكــــــــن أن تتضــــــــمن المحليــــــــة في المنظمــــــــة ، و هــــــــذا قـــــــد يكــــــــون علــــــــى مســــــــتوى  للقـــــــرارات

 .أو تخطيط تدفق العمل  أنشطة مثل بناء الفريق

                                                           
  . 215، ص ،  مرجع سابقعمر وصفي عقيلي ،  -  1
،  الحكومية في إقليم جنوب الأردن سالقرارات لدى مديري المدار العلاقة بين التمكين الإداري و فاعلية عملية اتخاذ حسين أحمد الطراونة  ،  -  2

  .44، ص ،  2006، جامعة مؤتة ، ) غير منشورة(رسالة ماجستير في الإدارة التربوية ، 
  . 60، ص ،  نفسهالمرجع  -  3
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تمكــــــين المعلمــــــين ، بالاســــــتقلالية في اتخـــــاذ القــــــرارات ، و الــــــتي لابــــــد عُبر عـــــن و في نطـــــاق المؤسســــــات التعليميــــــة ،  فقــــــد
. يتخــــــذها المعلمــــــون الــــــذين يعملــــــون عــــــن كثــــــب مــــــع الطــــــلاب ، بــــــدلا مــــــن أولئــــــك الــــــذين يعملــــــون في قمــــــة الهــــــرم   أن

ــــــذي  ــــــتم اتخــــــاذ القــــــرارات مــــــع مــــــا هــــــذا الهــــــرم ال ــــــب ، لي يحــــــدث في الجــــــزء الســــــفلي ، و هــــــو يعــــــد بمثابــــــة  يجــــــب أن يقل
ــــــدا ، أيــــــن يلعــــــب فيــــــه علمــــــين، دورا كبــــــيرا في صــــــنع كــــــل مــــــن مــــــديري هــــــذه المؤسســــــات و القــــــادة و الم     نموذجــــــا جدي

ــــــون تحمــــــل  بعــــــض الدراســــــات  كشــــــفت  كمــــــا    1.القــــــرارات  المســــــئولية في اتخــــــاذ القــــــرارات  الحديثــــــة أن المدرســــــين يحب
و قــــــد توصــــــلت هــــــذه الدراســــــة أيضــــــا إلى أن رضــــــا . ســــــيما إذا كانــــــت هــــــذه القــــــرارات متصــــــلة بالمنــــــاهج و التــــــدريس لا

ـــــــرتبط ارتباطـــــــا مباشـــــــرا بمـــــــدى  المدرســـــــين عـــــــن عملهـــــــم و هـــــــو عامـــــــل هـــــــام في رفـــــــع ـــــــاجيتهم و تحســـــــين تدريســـــــهم ي إنت
أن تمــــــنح الســــــلطات التعليميـــــــة المعلمــــــين ســـــــلطة " أن التمكــــــين يعـــــــني  Leeأوضــــــح  و 2.في اتخــــــاذ القـــــــرارات إشــــــراكهم

صــــنع القــــرارات الــــتي كانــــت في الــــنظم التقليديــــة تصــــدر مــــن قبــــل المــــديرين ، و أن تمــــنح لهــــم فرصــــة العمــــل و التخطــــيط 
                                                        3 " .معــــــــــا ، و أن يكــــــــــون لهــــــــــم رأي في الجهــــــــــود الراميــــــــــة إلى توســــــــــيع معــــــــــرفتهم و تحســــــــــين تدريســــــــــهم 

بتقـــــــــديم المتعلقـــــــــة بخدمـــــــــة الجامعـــــــــة ، يســـــــــمح في اتخـــــــــاذ القـــــــــرارات  الإداريـــــــــينو  مشـــــــــاركة أعضـــــــــاء هيئـــــــــة التـــــــــدريس إن
، و هــــــذا مــــــا تم تأكيــــــده ، مــــــن خــــــلال بنــــــاء حلقــــــات الجــــــودة ، أو مــــــن خــــــلال وضــــــعهم في  جيــــــدة تعليميــــــة خــــــدمات

كمــــــا . و لعــــــل ذلـــــك يمكـــــنهم مــــــن معرفـــــة كــــــل الأمـــــور المتعلقــــــة بجـــــامعتهم . حيــــــث الأهميـــــة  قمـــــة الهـــــرم التنظيمــــــي مـــــن
ـــــــا داخـــــــل المؤسســـــــة ،  ـــــــائن الـــــــداخليين و هـــــــم الطلبـــــــة ، باعتبـــــــارهم أكـــــــبر زبـــــــون مكوث يجـــــــب التركيـــــــز علـــــــى إشـــــــراك الزب

ـــــاح . بالمقارنـــــة مـــــع زبـــــائن المؤسســـــات الأخـــــرى  ـــــذلك ، لا بـــــد أن تت ـــــتي تخصـــــهم لهـــــم فـــــرص المشـــــاركة في القـــــرار و ل ات ال
  . تعليمية متميزة  تقديم جودة خدمةو كل هذا من أجل  ؛تخطيطا و تنفيذا 

  أثر التحفيز على جودة الخدمات التعليمية : الثالثالمطلب 

الأجــــــــور (ســــــــواء كانــــــــت ماديــــــــةأســــــــاليب التحفيــــــــز الــــــــتي تنتهجهــــــــا المنظمــــــــات عمومــــــــا ، و الجامعــــــــات خصوصــــــــا ،  إن
، تســـــــاهم )بالانجـــــــاز، التـــــــدريب، الترقيـــــــةتقـــــــدير و الاعـــــــتراف ال(أو معنويـــــــة  ) المرتفعـــــــة و مـــــــنح العـــــــلاوات و المكافـــــــآت 

و تشــــــجعهم علــــــى زيــــــادة كفــــــاء�م  في تمكــــــين العــــــاملين مــــــن خــــــلال زيــــــادة دافعيــــــتهم و رضــــــاهم و انتمــــــائهم الــــــوظيفي ،
يــــــؤدي إلى تقــــــديم خــــــدمات تعليميــــــة  و هــــــذا مــــــا عمــــــل ،عــــــن طريــــــق تحســــــين مــــــؤهلا�م الشخصــــــية  و مســــــاهمتهم في ال

ســـــواء   ،و تطـــــويرهم   الارتقـــــاء بأعضـــــاء هيئـــــة التـــــدريس كمـــــا نجـــــد أن التـــــدريب يـــــؤدي نتائجـــــه لصـــــالح  ،أفضـــــل للطلبـــــة 
ـــــــدريب كـــــــان ـــــــث داخـــــــل الجامعـــــــة أو خارجهـــــــا ،  هـــــــذا الت ـــــــوفرحي ـــــــتم المشـــــــاركة في  فـــــــرص مناســـــــبة للتطـــــــوير ي ـــــــث ت بحي

ــــــدوات و المــــــؤتمرات  و التأهيليــــــة الــــــتي تطلقهــــــا جامعــــــات أخــــــرى ،  امج التدريســــــية العلميــــــة ، و الاســــــتفادة مــــــن الــــــبر الن
أعضــــــاء هيئــــــة التــــــدريس و تطــــــويرهم ، بــــــل يتعــــــداه ومراكــــــز البحــــــث العلمــــــي العالميــــــة ، كمــــــا لا يقتصــــــر التــــــدريب علــــــى 

ـــــــة إلى تطـــــــوير الطـــــــلاب ، و الإداريـــــــين في الجامعـــــــة ، بحيـــــــث يعـــــــد تطـــــــويرهم أحـــــــد الركـــــــائز الأس اســـــــية في تطـــــــوير العملي

                                                           
1 - Paul M . Terry, empowering teachers as leaders , national forum journals , Lake Charles , university of memphis,        
La70605 , P , 4 .  

  . 221، ص ،  مرجع سابق فليه ، السيد محمد عبد ا�يد ، هعبدفاروق _   2
3- Paul M . Terry, op  cit ,P , 5 . 
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، فــــــإن تطــــــوير مهــــــارا�م و تــــــدريبهم علــــــى التلقــــــي فأمــــــا بالنســــــبة للطــــــلاب  ؛التعليميــــــة ، و الــــــدفع بمســــــير�ا إلى الأمــــــام 
ـــــــداعي الجيـــــــد ، و المشـــــــار  ـــــــة و التفكـــــــير الإب ـــــــة اكتكة الفعال ســـــــاب المعرفـــــــة و كيفيـــــــة البحـــــــث و العمـــــــل الـــــــدؤوب ، وكيفي

ــــادرينعنهــــا  ــــادر  يعمــــل علــــى تخــــريج طــــلاب ق ة علــــى المنافســــة بقــــوة في ســــوق عمــــل علــــى العمــــل ، بكفــــاءة عاليــــة ، و ق
و أمــــــا تطــــــوير مهــــــارات الموظــــــف ، فهــــــي ركيــــــزة أساســــــية كــــــذلك ، كــــــون الموظــــــف . يتطلــــــب المهــــــارة بجانــــــب الشــــــهادة 

ــــذي يقــــدم خــــدمات  ــــه و تتســــبب هــــو ال ــــذي يقــــوم ب ــــدور ال ــــدريس في الجامعــــة ، و تعــــزز ال ــــدعم وجــــود عضــــو هيئــــة الت ت
و بالتـــــالي فإنـــــه إذا تم الاهتمـــــام بأعضـــــاء هيئـــــة  .أدائـــــه علـــــى اه عـــــن مســـــتوى الخدمـــــة المقدمـــــة لـــــه و تـــــؤثر إيجابيـــــافي رضـــــ

ـــــــي ـــــــيهم ، و عـــــــدم التخل ـــــــدريبهم و تطـــــــويرهم يحـــــــتم المحافظـــــــة عل ـــــــدريس  مـــــــن خـــــــلال  ت عـــــــنهم بســـــــهولة ، و عـــــــدم  الت
  1. القبول باستبدالهم بأي طريقة ، و بالتالي ضرورة توفير الأمان الوظيفي

فترقيــــــــة أعضـــــــاء هيئــــــــة التـــــــدريس إلى عمــــــــداء ،  ،الترقيـــــــة  ،و مـــــــن الأســـــــاليب التحفيزيــــــــة الـــــــتي يــــــــدعو إليهـــــــا التمكــــــــين 
ولكـــــــن .يســـــــتوجب امـــــــتلاك مهـــــــارات قياديـــــــة ، و تعامـــــــل إنســـــــاني يقـــــــوم علـــــــى احـــــــترام الآخـــــــرين و إعطـــــــائهم أدوارهـــــــم 

 يعــــــودذلـــــك  منشــــــأ و العميـــــد ، وأالقســـــم يظهـــــر العديـــــد مــــــن الأســـــاتذة  عــــــدم الرغبـــــة في التـــــزاحم علــــــى موقـــــع رئــــــيس 
مختلفـــــة، فـــــالبعض مـــــنهم ،يجـــــد أن حجـــــم الأدوار القياديـــــة و طبيعتهـــــا ، يحرمـــــا�م مـــــن حريـــــة الحركـــــة ، و ربمـــــا  ســـــبابلأ

التفـــــرغ للتـــــأليف و البحـــــث العلمـــــي و الإشـــــراف علـــــى طلبـــــة الدراســـــات العليـــــا، و غـــــير ذلـــــك مـــــن الأنشـــــطة الأكاديميـــــة 
   2 .المناطة بالموقع القيادي و الإداري  تتيحه المسؤوليات و المهام  التي تتطلب المزيد من الوقت ، الذي لا

الماديــــــة فــــــالحوافز  بالجامعــــــة ، التعليميــــــة دمــــــةالخ علــــــى جــــــودةلهــــــا اثــــــر كبــــــير  ســــــواء كانــــــت ماديــــــة أو معنويــــــة إن الحــــــوافز 
ــــــقتحــــــرك جهــــــود الأفــــــراد نحــــــو  ــــــة ملموســــــة مرتبطــــــة بســــــلوكه ، لأن الفــــــرد ، الهــــــدفهــــــذا  تحقي فــــــالفرد  يــــــرى نتيجــــــة مادي

يقــــــدم المزيــــــد منهــــــا ،أمــــــا إذا كــــــان الجــــــزاء ســــــلبيا أو متـــــــأخرا ، أو لا عنــــــدما يكــــــافئ علــــــى أفكــــــاره الجيــــــدة و مجهوداتــــــه 
يتناســــــب مــــــع الجهــــــد المبــــــذول ، فالاحتمــــــال الأكــــــبر أن يصــــــاب الفــــــرد بإحبــــــاط و يمتنــــــع عــــــن تكــــــرار  ســــــلوكه الــــــذي 

ـــــة تـــــؤثر بدر .أدى إلى هـــــذه النتيجـــــة  ـــــة لأن الفـــــرد بحاجـــــة جـــــة كبـــــيرة علـــــى جـــــودة الخدمـــــة كمـــــا أن الحـــــوافز المعنوي التعليمي
للاعــــــتراف بجهــــــوده مــــــن خــــــلال تقــــــدير رؤســــــائه و زملائــــــه ، حيــــــث أن منــــــاخ العمــــــل الــــــذي تســــــوده المحبــــــة و الوئــــــام و 

ــــــق بسياســــــة الحــــــوافز ــــــتي تعــــــترض تحســــــين الجــــــودة و تحقيقهــــــا فيمــــــا يتعل ــــــات ال ــــــيص المعوق ــــــى تقل و   .التعــــــاون يعمــــــل عل
بحيــــث توضـــــع معــــايير محــــددة و  عادلـــــة ، بـــــالأداء و تقــــديم خــــدمات ذات جـــــودة عاليــــة  الحــــوافز ربــــطن مـــــ لابــــدبالتــــالي 

ـــــــراد و محاولـــــــة  ـــــــى حاجـــــــات الأف ـــــــك الحـــــــوافز ثمارهـــــــا المرجـــــــوة ، و الأهـــــــم هـــــــو التعـــــــرف عل و موضـــــــوعية حـــــــتى تـــــــؤتي تل
ـــــــة دافـــــــع حقيقـــــــي لتطـــــــوير أداء العـــــــاملين حـــــــتىاســـــــتثار�ا  مـــــــن خـــــــلال الحـــــــوافز  فـــــــع مســـــــتوى رضـــــــاهم و ر  تكـــــــون بمثاب

   . ودةالج تحقيقالوظيفي و بالتالي 
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ـــــة ، مـــــن خـــــلال نمـــــوذج  الحـــــوافزو يمكـــــن تبيـــــان أثـــــر  المكيـــــف للعلاقـــــة بـــــين   مـــــوريس فتيلـــــةعلـــــى جـــــودة الخدمـــــة التعليمي
 :في الشكل أدناه ،الحوافز و الدوافع و السلوك 

  نموذج موريس فتيلة المكيف للعلاقة بين الحوافز و الدوافع و السلوك  :)07(الشكل رقم  

    

  

  

  

  هذا التدريب

  

  

  

  

  . 144بسمان فيصل محجوب ، مرجع سابق ، ص ، :  لمصدرا

  التعليمية  أثر فرق العمل على جودة الخدمة:  الرابعالمطلب 

ــــــة أو   ــــــارة عــــــن وحــــــدة اجتماعي ــــــان اجتمــــــاعي فــــــرق العمــــــل هــــــي عب ــــــراد العــــــاملين مــــــوظفين أو كي يضــــــم عــــــددا مــــــن الأف
ـــــرد و تجمعهـــــم أهـــــداف مشـــــتركة عمـــــال يعملـــــون  في أقســـــام مختلفـــــة  يـــــؤدون أدوارا معينـــــة محـــــددة تتفـــــق و ظـــــروف كـــــل ف

ــــــــنهم مشــــــــاعر و  ــــــــة و تنتشــــــــر بي و تــــــــربطهم علاقــــــــات متعــــــــددة و تســــــــودهم قــــــــيم و اتجاهــــــــات و قواعــــــــد ســــــــلوكية معين
ــــة مــــع . أحاســــيس  ــــات و اتصــــالات تفاعلي ــــوم العمــــل في علاق ــــيرة مــــن ي ــــة كب و لمــــا كــــان الفــــرد العامــــل يقضــــي  فــــترة زمني

ه مـــــــن العـــــــاملين في إطــــــــار الأداء التنظيمـــــــي و ســـــــلوكيات العمــــــــل فمـــــــن المؤكـــــــد أن ســــــــلوك الأفـــــــراد يـــــــؤثر و يتــــــــأثر غـــــــير 
      1.بسلوك الجماعات 

ـــــــرق العمـــــــل تعتـــــــبر إحـــــــدى التوجهـــــــات الإداريـــــــة الحديثـــــــة الـــــــتي تتبناهـــــــا منظمـــــــات الأعمـــــــال  مـــــــن أجـــــــل تطـــــــوير  إن ف
ــــــة و تنظيما�ــــــا و تحســــــين أدائهــــــا ، و تســــــتمد فــــــرق العمــــــل أهم يتهــــــا مــــــن خــــــلال تكامليــــــة سما�ــــــا ، بوصــــــفها قــــــوة أدائي

                                                           
  . 98، ص ،  مرجع سابقفليه ، السيد محمد عبد ا�يد ،  هفاروق عبد -  1
  

الثناء و التقدير -  

  المكافآت-

المرتبات العلمية -  

ظروف عمل مناسبة -  

نظام تقاعد مجز-  

التعويضات -  

إعارات -  

تفرغ علمي -  

الأمان  -  

الاستقرار  -  

احترام الذات -  

بالفخرالإحساس -  

.التدريس أداء نوعي عال في   -  

نشاط علمي متميز في البحوث و  -
 التأليف

  تفاعل إيجابي مع الطلبة  -

  استعداد لتحمل المسؤوليات الإدارية -

  بخدمة ا�تمع  الاهتمام -

ايجابية العلاقة مع الزملاء  -  

النزاهة  آداباحترام قيم المهنة و -  

 السلوك الدوافع الحوافز
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ـــــة تســـــهم في دفـــــع المنظمـــــة نحـــــو اســـــتيعاب التغـــــيرات و التعامـــــل مـــــع التقنيـــــة  ـــــة تطويريـــــة مســـــتمرة في البيئـــــة التنظيمي حركي
و تطــــــوير أســــــاليب الأداء ، و الــــــتخلص مــــــن العوائــــــق الــــــتي تتخلــــــل أنشــــــطة المنظمــــــة ، و تبــــــني طرائــــــق الجــــــودة في الأداء  
إذ أن فـــــرق العمـــــل الفاعلـــــة تـــــؤدي إلى تقويـــــة المنظمـــــة ، و بالتـــــالي فـــــإن تطـــــوير فـــــرق العمـــــل تظـــــل مطلبـــــا حقيقيـــــا لتلـــــك 

  1.المنظمات في سعيها إلى النجاح و التميز 
  2: متعددة أهمها أنماطافرق العمل  تأخذو   
 ــــــــرة ــــــــد الفــــــــرص المتاحــــــــة ، و تقــــــــدير احتياجا�ــــــــا ، و تحــــــــدد السياســــــــات و :  فــــــــرق المهــــــــام الكبي وظيفتهــــــــا تحدي

العامــــــــة ، و تضــــــــع الأهــــــــداف و خطــــــــط العمــــــــل ، و تحــــــــدد المــــــــوارد المطلوبــــــــة ، و تقــــــــوم بمتابعــــــــة الأداء ،و  الاتجاهــــــــات
 .يكون أعضاؤها ممثلين للمستويات الإدارية المختلفة 

 و تحتـــــاج إلى أعضـــــاء لـــــديهم خـــــبرة ، ووظيفتهـــــا ) 8-5(رادهـــــا بـــــين و يـــــتراوح عـــــدد أف:  فـــــرق المهـــــام المحـــــددة
 .حل المشاكل ، أو تقدير الفرص المتاحة في السوق و غيرها 

  أعضــــــاؤها مــــــن وحــــــدة وظيفيــــــة واحــــــدة ، وهــــــم يعملــــــون علــــــى مســــــتوى تحســــــين يــــــتم تشــــــكيل  :دوائــــــر الجــــــودة
 .لها أي سلطة تنفيذية  الجودة أو الإنتاجية أو الخدمات ، و يكون العمل �ا تطوعيا و ليس

   يتشـــــكل أعضـــــائها مـــــن وحـــــدة وظيفيـــــة واحـــــدة ، و يكونـــــون مســـــؤولين عـــــن أداء عمليـــــة : الفـــــرق الموجهـــــة ذاتيـــــا
التدريبيـــــــة  الاحتياجـــــــاتمتكاملـــــــة و يجـــــــب أن يتمتـــــــع أعضـــــــاؤها بالمهـــــــارات اللازمـــــــة للعمـــــــل ، و يتـــــــولى الفريـــــــق تحديـــــــد 

المطلوبـــــــة لأعضـــــــائه ، و تتخـــــــذ القـــــــرارات بمشـــــــاركة الجميـــــــع ، و يقـــــــوم أعضـــــــاء الفريـــــــق بتحديـــــــد الأهـــــــداف ، و قيـــــــاس 
 .مستوى الأداء ، و التنسيق مع الإدارات الأخرى 

ــــــق التعــــــاون بــــــين  إلىيــــــؤدي العمــــــل بأســــــلوب الفريــــــق  ــــــث  الأساســــــيةا�موعــــــة و هــــــذه هــــــي الفائــــــدة  أعضــــــاءتحقي ، حي
يتوحـــــدون في الفريـــــق و يريـــــدون لـــــه النجـــــاح ممـــــا يقلـــــل مـــــن  لأ�ـــــمفي العمـــــل معـــــا و مســـــاندة بعضـــــهم  ضـــــاءالأعيرغـــــب 

المنافســـــة الفرديـــــة ، كمـــــا يتـــــيح فريـــــق العمـــــل فـــــرص لتبـــــادل المعلومـــــات المطلوبـــــة بحريـــــة و بطريقـــــة انســـــيابية حيـــــث تتـــــدفق 
ريـــــق أهميـــــة تبـــــادل المعلومـــــات المطلوبــــــة و يـــــدركون عنــــــد العمـــــل بف الأفـــــرادلأن في جميـــــع الاتجاهـــــات المعلومـــــات بســـــهولة 

ـــــــق أهـــــــداف الفريـــــــق ـــــــالي أهـــــــداف المؤسســـــــة  المشـــــــاركة بفعاليـــــــة في تحقي  نآالقـــــــرارات يـــــــتم اتخاذهـــــــا في  أيضـــــــاو  . و بالت
واحــــــد بــــــدلا مــــــن الطــــــرق التقليديــــــة في الإدارة و المتمثلــــــة باتخــــــاذ القــــــرارات بالتتــــــابع ، و في ذلــــــك تــــــأثير كبــــــير في تحقيــــــق 

ــــــت كأحــــــد الاســــــتغلالالســــــرعة في الإنجــــــاز و  ــــــل لعنصــــــر الوق ــــــة أهــــــم عنا الأمث ــــــةصــــــر العملي ــــــة  الإنتاجي ــــــه و الخدمي و من
عليميـــــة بمؤسســـــات التعلـــــيم العـــــالي تتطلـــــب تحـــــديثا في أســـــاليب و عليـــــه فـــــإن جـــــودة الخدمـــــة الت .تحقيـــــق الجـــــودة المطلوبـــــة 

عمـــــل الجامعـــــة ، بحيـــــث تعمـــــل في تناســـــق و تـــــرابط ، تـــــؤمن بالعمـــــل بـــــروح الفريـــــق ، مـــــع ضـــــرورة ســـــيادة منـــــاخ  صـــــحي 
ــــــة  ملائــــــم ، جــــــوهره التعــــــاون و التواصــــــل و التكامــــــل بــــــين مختلــــــف العناصــــــر  المكونــــــة للجامعــــــات ، ســــــواء كانــــــت قيادي

  .طلابية ، مع تحديد دور كل منها ، و دون �ميش لمساهمة لأي من تلك ا�موعات  أو إدارية أو
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   خلاصة الفصل الثاني 

 دمــــــةالخلقــــــد حاولنــــــا مــــــن خــــــلال هــــــذا الفصــــــل ، تســــــليط الضــــــوء علــــــى مختلــــــف الجوانــــــب الــــــتي تمــــــس موضــــــوع جــــــودة 
ـــــة بمؤسســـــات ـــــزة ، فهـــــو الأداة  القـــــادرة  التعليمي ـــــة تعليميـــــة متمي ـــــيم العـــــالي مرحل ـــــث أدركنـــــا أن التعل ـــــيم العـــــالي ، حي التعل

ــــــة شــــــاملة ــــــال و تأهيلهــــــا مــــــن أجــــــل تحقيــــــق �ضــــــة تنموي و تعــــــد الجامعــــــة أحــــــد أهــــــم مؤسســــــات ...علــــــى إعــــــداد الأجي
و لقــــــد  دوار و وظــــــائف ،فهــــــي نظــــــام متميــــــز و متفاعــــــل العناصــــــر  نظــــــرا لأهميــــــة ماتضــــــطلع بــــــه مــــــن أ ،التعلــــــيم العــــــالي

ــــــف  الاهتمــــــامظهــــــرت العديــــــد مــــــن المســــــاهمات و الأبحــــــاث الــــــتي تســــــتهدف  بتطــــــوير هــــــذا الــــــنمط مــــــن التعلــــــيم و تكثي
قـــــدرة  و نوعيتـــــه ، حيـــــث تبـــــين لنـــــا بـــــأن جـــــودة الخدمـــــة التعليميـــــة في قطـــــاع التعلـــــيم العـــــالي تعـــــنيالجهـــــود لتحســـــين أدائـــــه 

ا�ا التدريســـــية و البحثيـــــة و ا�تمعيـــــة بشـــــكل يتفـــــق مـــــع حاجـــــات و مؤسســـــة التعلـــــيم العـــــالي علـــــى تقـــــديم مختلـــــف خـــــدم
ــــــق رضــــــاهم ، و لا ــــــك إلا مــــــن خــــــلال  توقعــــــات الأطــــــراف ذوي المصــــــلحة و تحقي ــــــق الجــــــودة  الاهتمــــــاميكــــــون ذل بتحقي

ــــــة :، و الــــــتي مــــــن أهــــــم محاورهــــــا  في جميــــــع العناصــــــر الــــــتي تــــــدخل في تكــــــوين نظــــــام مؤسســــــة التعلــــــيم العــــــالي جــــــودة هيئ
ــــــات  و التــــــدريس  ــــــب ، جــــــودة المنــــــاهج الدراســــــية ،جــــــودة الإدارة التعليميــــــة و اســــــتقلالية الجامعــــــة ،جــــــودة الإمكان الطال

ـــــــو تبـــــــين  . الماديـــــــة ـــــــل لتمكـــــــين الإداريأن اب ـــــــه في أحـــــــد المـــــــداخل المهمـــــــة  يمث ـــــــتي يمكـــــــن للمؤسســـــــات أن تعتمـــــــد علي ال
ـــــــق ـــــــة ودة جـــــــ تحقي ـــــــاج إلى إســـــــقاط علـــــــى أرض ، و تحســـــــينهاالخدمـــــــة التعليمي ـــــــة تحت غـــــــير أن هـــــــذه المســـــــاهمة تبقـــــــى نظري

علــــــــى جـــــــودة الخدمــــــــة التعليميــــــــة التمكـــــــين الإداري  أثــــــــرالتعــــــــرف علـــــــى  المـــــــواليالواقـــــــع، لــــــــذلك ســـــــنحاول في الفصــــــــل 
  . بجامعة محمد خيضر ببسكرة ميدانيا بمؤسسات التعليم العالي 
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  :تمهيد

ننتقل إلى الجانب الميداني لها ، إذ تعد الدراسة الميدانية وسيلة هامة يستطيع ، �دف تكامل خطوات الدراسة و تناسقها 
اول في هذا الجزء  إبراز الخطوات ــــــالواقع ، لذا سنحات من ــــــــالباحث من خلالها أن يتوصل إلى الحقائق و جمع المعلوم

     ة محمد خيضر بسكرة ، و ذلكـــــــعليها في الدراسة الميدانية ، و التي كانت بجامع الاعتمادالإجرائية و المنهجية التي تم 
    من خلال المعلومات التي دراسة أثر التمكين الإداري على جودة الخدمة التعليمية على أرض الواقع ، و هذامن أجل 

                      . قمنا بتوزيعه عليهم  إداريين من الجامعة عن طريق الاستبيان الذي أساتذة تم الحصول عليها من طرف أساتذة و
  :و قد قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى المباحث الرئيسية التالية 

  لمؤسسة محل الدراسة تقديم عام ل: المبحث الأول 

  الإطار المنهجي للدراسة :المبحث الثاني 

  تحليل أبعاد متغيرات الدراسة و اختبار الفرضيات : المبحث الثالث 
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  تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة  : المبحث الأول 

  تعريف جامعة محمد خيضر بسكرة و نشأتها : المطلب الأول 

  .من خلال تعريفها و نشأ�ا  سنتطرق في هذا المطلب إلى المؤسسة محل الدراسة
  تعربف جامعة محمد خيضر بسكرة : أولا 

ـــــــتقــــــع جامع كلــــــم عــــــن وســــــط المدينــــــة علــــــى الطريــــــق المــــــؤدي إلى ) 02(ة محمــــــد خيضــــــر بســــــكرة علــــــى بعــــــد حــــــوالي ـــــــــــ
مركـــــب يحـــــدها شمـــــالا طريـــــق شـــــتمة ، و جنوبـــــا الإقامـــــة الجامعيـــــة للبنـــــات ، و شـــــرقا الطريـــــق المقابـــــل لل وســـــيدي عقبـــــة 

  .الرياضي ، و غربا طريق سيدي عقبة 
  نشأة و تطور جامعة محمد خيضر بسكرة : ثانيا 

  :لقد مرت جامعة بسكرة بمراحل عديدة لتصبح بالصورة التي هي عليها اليوم ، و هذه المراحل هي 
ـــــــــى  -1 مـــــــــن خـــــــــلال تم إنشـــــــــاء جامعـــــــــة محمـــــــــد خيضـــــــــر  :)1992-1984(مرحلـــــــــة المعاهـــــــــد :المرحلـــــــــة الأول

  :الوطنية التالية المعاهد

 ) .18/08/1984: المؤرخ في  84-254المرسوم رقم (المعهد الوطني للري  -

 ) .05/08/1984: المؤرخ في  84 -253المرسوم رقم (المعهد الوطني للهندسة المعمارية  -

 ) .18/08/1986المؤرخ في  86-169المرسوم رقم (المعهد الوطني للكهرباء التقنية  -

كانـــــــــــت المعاهــــــــــد الوطنيــــــــــة تتمتـــــــــــع   : )1998-1992(مرحلـــــــــــة المركــــــــــز الجــــــــــامعي :المرحلــــــــــة الثانيــــــــــة  – 2
ـــــة بالتنســـــيق بينهـــــا  ـــــة مركزي ـــــة و تتكفـــــل هيئ ـــــة و مالي ـــــة ، بيداغوجي ـــــت هـــــذه المعاهـــــد إلى مركـــــز . باســـــتقلالية إداري ثم تحول

ــــــــــذ عــــــــــام 1992/ 07/07: المــــــــــؤرخ في  92 - 295  جــــــــــامعي بمقتضــــــــــى المرســــــــــوم ــــــــــروع  1992، و من تم فــــــــــتح ف
ـــــــــل في  ـــــــــة ، معهـــــــــد العلـــــــــوم : ( أخـــــــــرى تتمث ـــــــــوم الدقيقـــــــــة ، معهـــــــــد الهندســـــــــة المدني ، معهـــــــــد  الاقتصـــــــــاديةمعهـــــــــد العل

 ).، معهد الإنجليزية  الاجتماع، معهد الأدب العربي ، معهد علم  الآليالإلكترونيك ، معهد الإعلام 

 98-219صـــــــدور المرســـــــوم رقــــــــم  : )إلــــــــى يومنـــــــا هـــــــذا  - 1998( مرحلـــــــة الجامعـــــــة  :المرحلـــــــة الثالثـــــــة  -3
ــــــــــوم الدقيقــــــــــة ، معهــــــــــد ( تحــــــــــول المركــــــــــز الجــــــــــامعي إلى جامعــــــــــة تضــــــــــمنت  07/07/1998: المــــــــــؤرخ في  معهــــــــــد العل

 و الاجتماعيــــــة، معهــــــد العلــــــوم  الآلي، معهــــــد الــــــري ، معهــــــد الإعــــــلام  الاقتصــــــاديةالهندســــــة المعماريــــــة ، معهــــــد العلــــــوم 
و بإصــــــــلاح التعلــــــــيم العــــــــالي و بموجــــــــب المرســــــــوم التنفيــــــــذي رقــــــــم ) . الإنســــــــانية ، المعهــــــــد الــــــــوطني للكهربــــــــاء التقنيــــــــة 

 83-544المتعلــــــــــق بتنظــــــــــيم و تســــــــــيير الجامعــــــــــة المــــــــــتمم للمرســــــــــوم رقــــــــــم  02/12/1998: في   المــــــــــؤرخ 98/397
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ــــــــت هــــــــذه المعاهــــــــد إلى   12/1983/ 02المــــــــؤرخ في  ــــــــات و   03المتضــــــــمن القــــــــانون النمــــــــوذجي للجامعــــــــة ، تحول كلي
 :هي 

 .كلية العلوم و علوم الهندسة    -

 . الاجتماعيةو العلوم الإنسانية و العلوم  الآدابكلية  -

 . الاقتصاديةكلية الحقوق و العلوم  -
: المعـــــــدل للمرســـــــوم التنفيـــــــذي رقـــــــم  29/08/2004المـــــــؤرخ في  255 – 04: و بصـــــــدور المرســـــــوم التنفيـــــــذي رقـــــــم 

أصــــــــــبحت الجامعــــــــــة تتضــــــــــمن . و المتضــــــــــمن إنشــــــــــاء جامعــــــــــة بســــــــــكرة  07/1998/ 07: المــــــــــؤرخ في  219 – 98
 :كليات هي   05

 .كلية العلوم الدقيقة و علوم الطبيعة و الحياة  -

 .كلية العلوم و التكنولوجيا  -

 .كلية الآداب و العلوم الإنسانية و الاجتماعية  -

 .وق و العلوم السياسية كلية الحق -

 .كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير  -
  ـــــــة ـــــــذي رقـــــــم  :الوضـــــــعية الحالي ـــــــتمم  17المـــــــؤرخ في  09 – 90: جـــــــاء المرســـــــوم التنفي ـــــــذي يعـــــــدل و ي فيفـــــــري ال

ـــــــذي رقـــــــم  ـــــــة  7المـــــــؤرخ في  98 – 219المرســـــــوم التنفي ـــــــات   06و أصـــــــبحت الجامعـــــــة تتكـــــــون مـــــــن  1998جويلي كلي
  :  هي 

 .كلية العلوم الدقيقة و علوم الطبيعة و الحياة  -

 .كلية العلوم و التكنولوجيا  -

 لغات كلية الآداب وال -

 .العلوم الإنسانية و الاجتماعية   -

 .كلية الحقوق و العلوم السياسية  -

 .كلية العلوم الاقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير  -
بحيـــــــــث أصـــــــــبحت الجامعـــــــــة  219 -98مـــــــــن المرســـــــــوم التنفيـــــــــذي رقـــــــــم  04كمـــــــــا عـــــــــدل المرســـــــــوم التنفيـــــــــذي المـــــــــادة 

   ة ــــــــــقسم ، كما أصبحت مديرية الجامعة تضم زيادة على الأمانة العام 21كليات و  06ا في ـــــة  إداريــــمهيكل
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  :نيابات مديرية مكلفة بالميادين التالية  04المكتبة المركزية و 

 .نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي في التدرج و التكوين المتواصل و الشهادات  -

 .التدرج و التأهيل الجامعي و البحث العلمي  نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي فيما بعد -

 .الاتصالنيابة مديرية الجامعة للعلاقات الخارجية و التعاون و التنشيط و  -

 .  نيابة مديرية الجامعة للتنمية و الاستشراف و التوجيه  -

  جامعة محمد خيضر بسكرة  و أهداف مهام: الثاني المطلب 
   .تسعى إلى تحقيق جملة من الأهدافسكرة القيام بالعديد من المهام و جامعة بوكغيرها من الجامعات ، تتولى 

 ام جامعة محمد خيضر بسكرة مهـــــ: أولا 
 :تتولى   في إطار مهام المرفق العمومي للتعليم العالي فإن جامعة محمد خيضر بسكرة

 :في مجال التعليم العالي  .1

 .الاجتماعية و الثقافية تكوين الإطارات الضرورية للتنمية الاقتصادية و  -

 .تلقين الطلبة مناهج البحث و ترقية التكوين بالبحث و سبيل البحث  -

 .و نشر العلم و المعارف و تحصيلها و تطويرها  إنتاجالمساهمة في  -

 .المشاركة في التكوين المتواصل  -
  : في مجال البحث العلمي و التطوير التكنولوجي .2

 .للبحث العلمي و التطوير التكنولوجي المساهمة في الجهد الوطني  -

 .ترقية الثقافة الوطنية و نشرها  -

 .المشاركة في دعم القدرات العلمية الوطنية  -

 .المشاركة ضمن الأسرة العلمية و الثقافية الدولية في تبادل المعارف و إثرائها  -
  بسكرة   -أهداف جامعة  محمد خيضر : ثانيا 

لــــــى الكفــــــاءة البيداغوجيــــــة و العلميــــــة لأســــــاتذ�ا و دعــــــم موظفيهــــــا و عمالهــــــا تعتمــــــد جامعــــــة محمــــــد خيضــــــر بســــــكرة ع
و . ع المحلــــــــــي ـــــــــــــــو المهــــــــــني في ا�تم الاجتمـــــــــاعيلتكـــــــــوين فئــــــــــة طلابيــــــــــة بإمكا�ـــــــــا التوفيــــــــــق و النجــــــــــاح في الانــــــــــدماج 

  :ة باستمرار استجابة للأهداف التالية ـــــــــل ديناميكية الجامعــــــتتواص
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  .بيداغوجي نوعي  ضمان تكوين -
  .تنوع في التخصصات التكوينية استجابة لمتطلبات التنمية الوطنية و المحلية  -
  .الاجتماعيةإعطاء دفع جيد و حركية نوعية للبحث العلمي للمساهمة في تنمية كل القطاعات  -

  الهيكل التنظيمي لجامعة محمد خيضر بسكرة :   الثالثالمطلب 
  :نلاحظ أن الجامعة تسير �يكل إداري متكون من )  01(رقم من خلال الهيكل التنظيمي الموضح بالملحق 

 مديرية الجامعة : أولا 
  :يأتي  و تخضع هذه الأخيرة لسلطة مدير الجامعة المسؤول الأول عن السير العام للجامعة ، و تضم ما

و الـــــــتي يحـــــــدد عـــــــددها و صـــــــلاحيا�ا و فقـــــــا لمرســـــــوم إنشـــــــاء الجامعـــــــة ، توضـــــــع نيابـــــــات :  نيابـــــــات مديريـــــــة الجامعـــــــة .1
الجامعــــــة تحــــــت مســــــؤولية نــــــواب مديريــــــة الجامعــــــة المعنيــــــين بنــــــاءا علــــــى اقــــــتراح مــــــن الــــــوزير المكلــــــف بــــــالتعليم العــــــالي ، و 

 :و تتمثل هذه النيابات في   .لكل نائب مهامه الخاصة 

 .العالي فيما بعد التدرج و الـتأهيل الجامعي و البحث العلمي  نيابة مديرية الجامعة للتكوين -

و تشــــــمل هــــــذه النيابــــــة أربعـــــــة : نيابــــــة مديريــــــة الجامعــــــة للتكــــــوين العــــــالي و التكــــــوين المتواصــــــل و الشــــــهادات  -
د ـــــــــــــــة الشـــــــهادات ، مصـــــــلحة التكـــــــوين لمـــــــا بعــــــــــــــم و التربصـــــــات و التقيـــــــيم ، مصلحـــــــــــمصـــــــلحة التعلي: مصـــــــالح هـــــــي 

 .مصلحة التكوين المتواصل  و التدرج و التأهيل الجامعي

ـــــاون  - ـــــة و التع ـــــات الخارجي ـــــة البحـــــث العلمـــــي و العلاق ـــــة الجامعـــــة للتنشـــــيط و ترقي ـــــة مديري هـــــذه  تشـــــمل و: نياب
ـــــــالنياب ـــــــمصــــــلحة متابعــــــة أنشــــــطة البحــــــث و تثمــــــين نتائج: مصــــــلحتين همــــــا   ةـــــ ــــــادل مــــــاـ  ه ، و مصــــــلحة التعــــــاون و التب

 .بين الجامعات و الشراكة 

ـــــــه  - ـــــــة و الاستشـــــــراف و التوجي ـــــــة الجامعـــــــة للتنمي ـــــــة مديري ـــــــة و : نياب مصـــــــلحة الإحصـــــــاء و : تشـــــــمل هـــــــذه النياب
  .الاستشراف ، مصلحة التوجيه و الإعلام ، مصلحة متابعة برامج البناء و تجهيز الجامعة 

ديريــــــة الجامعــــــة ، و توضــــــع هــــــذه الأخــــــيرة لمإن الأمانــــــة العامــــــة هــــــي ثــــــاني أهــــــم جهــــــاز مشــــــكل : الأمانــــــة العامــــــة .  2
ـــــــمسؤولي ة أمــــــين عــــــام مكلــــــف بســــــير الهياكــــــل الموضــــــوعة تحــــــت ســــــلطته و المصــــــالح الإداريــــــة و التقنيــــــة المشــــــتركة الــــــتي ـــــــــــ

ا مكتـــــب التنظــــــيم العـــــام و مكتــــــب تعمـــــل علــــــى تنفيـــــذ العديــــــد مـــــن المهــــــام ، و تشـــــمل الأمانــــــة العامـــــة الــــــتي يلحـــــق �ــــــ
  : الآتيةالأمن الداخلي على الهياكل 
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ـــــة للمســـــتخدمين و التكـــــوين  - حيـــــث تشـــــمل هـــــذه المديريـــــة علـــــى مصـــــلحة الأســـــاتذة ، مصـــــلحة  :المديريـــــة الفرعي
  .الموظفين الإداريين و التقنيين و أعوان المصالح ، مصلحة التكوين و تحسين المستوى و تجديد المعلومات 

ــــــــة و المحاســــــــبة - ــــــــة للمالي ــــــــة الفرعي ــــــــة و المحاســــــــبة ، مصــــــــلحة الوســــــــائل و  :المديري تتكــــــــون مــــــــن مصــــــــلحة الميزاني
  .و الصيانة ، و مصلحة الأرشيف   مصلحة النظافة

ة ــــــــــمصلح: تتكــــــون مــــــن مصــــــلحتين همــــــا  حيــــــث: المديريــــــة الفرعيــــــة للأنشــــــطة العلميــــــة و الثقافيــــــة و الرياضــــــية  -
  .الثقافية ، و مصلحة الأنشطة الرياضية الترفيهية الأنشطة العلمية و 

  :تتكون المصالح المشتركة من عدة مراكز هي : المصالح المشتركة للجامعة  -
  .مركز التعليم المكثف للغات  -
  .مركز السمعي و البصري  -
  .مركز الأنظمة و شبكة الإعلام و الاتصال و التعليم المتلفز و التعلم عن بعد  -
  التكنولوجي البهو -
تتكــــــون مــــــن مصــــــلحة الاقتنــــــاء ، مصــــــلحة المعالجــــــة ، مصــــــلحة البحــــــث البيلــــــوغرافي :  المكتبــــــة المركزيــــــة للجامعــــــة -

  . إلى مصلحة التوجيه  بالإضافة 
ـــــــتتشــــــكل كــــــل كليــــــة مــــــن مجموعــــــة مــــــن الأقســــــام حيــــــث يمثــــــل القســــــم شعب:  الكليــــــات و الأقســــــام - ة أو مــــــادة أو ــــــــ

المــــــــادة و يضــــــــم كــــــــل قســــــــم لجنــــــــة علميــــــــة يــــــــديرها رئــــــــيس  القســــــــم بمســــــــاعدة مســــــــاعد القســــــــم المكلــــــــف  ا فيـــــــــــتخصص
  .و مساعد رئيس القسم المكلف بما بعد التدرج و البحث العلمي  بالتدريس و التعليم في التدرج 

  الإطار المنهجي للدراسة : المبحث الثاني 

و تصــــــورات  أراءوصــــــفية تم تطبيقهــــــا أثنــــــاء تحليــــــل مــــــا تم اســــــتخدامه مــــــن أســــــاليب إحصــــــائية  المبحــــــثيســــــتعرض هــــــذا 
ــــــة الدراســــــة بشــــــ ــــــواردة بالاســــــتبيانعين ــــــارات ال ــــــد أغــــــراض  أن العب ــــــتي تم توزيعهــــــا ســــــابقا بغــــــرض جمــــــع بيانــــــات تفي ، و ال

ــــــك مــــــن خــــــلال  ــــــتي تم تصــــــميمها أيضــــــا  اســــــتنادا للأهــــــداف الموضــــــوعة و الفرضــــــيات المطروحــــــة ، و ذل البحــــــث ، و ال
ــــــة ،  عــــــرض مــــــا تم اســــــتخدامه مــــــن ــــــات المعياري ــــــة و المتوســــــطات الحســــــابية ، و كــــــذا الانحراف التكــــــرارات و النســــــب المئوي

إلى تقــــــديم شــــــرح تفصــــــيلي ملائــــــم لملامــــــح مجتمــــــع الدراســــــة مــــــن خــــــلال مجموعــــــة مــــــن المتغــــــيرات الوظيفيــــــة و  بالإضــــــافة
  .الشخصية للأفراد المشمولين بالدراسة و كذا تصورا�م تجاه الأسئلة المطروحة 
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  مجتمع الدراسة فراد و الوصف الإحصائي لأأساليب جمع البيانات  :المطلب الأول
ــــــتم في هــــــذا الجــــــزء عــــــرض ــــــات و المعلومــــــات ، و كــــــذا  ي ــــــتي تم اعتمادهــــــا  في جمــــــع البيان ــــــات  الأســــــاليب ال ــــــائج البيان نت

و رؤســــــــــائهم ) الأســـــــــاتذة(فيمـــــــــا يتعلـــــــــق بمجموعــــــــــة الخصـــــــــائص المرتبطـــــــــة بــــــــــالأفراد المشـــــــــمولين بالدراســـــــــة و البحــــــــــث 
و  ســـــــنوات الخـــــــبرةالعلميـــــــة ، الوظيفـــــــة ،  الرتبـــــــةالجـــــــنس ، العمـــــــر ، : و تشـــــــمل هـــــــذه المتغـــــــيرات ) الإداريـــــــين(المباشـــــــرين 

  .الكلية 
  أساليب جمع البيانات : أولا 

  :أسلوبين في جمع البيانات و هي كالتالي ى اعتماد و قد جر 
ــــــات الأوليــــــة -1 و قــــــد تم الحصــــــول عليهــــــا باســــــتخدام اســــــتبيان جــــــرى إعــــــداده و تطــــــويره و تحكيمــــــه بحيــــــث :  البيان

وزع علـــــــى أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة مـــــــن أعضـــــــاء هيئـــــــة التـــــــدريس و الإداريـــــــين مـــــــن الأكـــــــاديميين ، و ذلـــــــك �ـــــــدف جمـــــــع 
  .البيانات و معالجتها لتغطي كافة الجوانب المطروحة في فرضيات الدراسة 

و قــــــد تم الحصــــــول عليهــــــا مــــــن مصــــــادر مختلفــــــة كالكتــــــب و الدراســــــات العلميــــــة المنشــــــورة في :  البيانــــــات الثانويــــــة -2
  .بالإضافة إلى الرسائل و الأطروحات الجامعية ، و كذا مواقع الأنترنت ....ا�لات و الدوريات 

  مجتمع الدراسة فراد الوصف الإحصائي لأ :ثانيا
 مجتمع الدراسة  -1

نـــــــواب العمـــــــداء ، رؤســـــــاء الأقســـــــام ، رؤســـــــاء ( الإداريـــــــينالأســـــــاتذة و مـــــــن تكـــــــون مجتمـــــــع الدراســـــــة مـــــــن مجموعـــــــة 
اســــــتمارة ،  140و قــــــد تم توزيــــــع  ، مــــــن كليــــــات مختلفــــــة في جامعــــــة بســــــكرة)  الشــــــعب ، نــــــواب رؤســــــاء الأقســــــام 

  .   استمارة 122لكن تم استرجاع 
 الوصف الإحصائي لأفراد مجتمع الدراسة -2
  .الدراسة حسب الجنستوزيع أفــــــــــــــراد مجتمع   - أ

  .حسب الجنسالدراسة توزيع أفــــــــــــــــــراد مجتمع :  ) 04(رقم الجــدول 

 )%( النسبة التكرار الجنس
 56,6 69 ذكر
 43,4 53 أنثى

 100 122 المجموع
  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج :  المصدر
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  توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس:   )08(الشكل رقم 

 
  SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج :  المصدر

من أفراد عينة   % 56,6إلى أن نسبة الذكور قد بلغت ) 08(و الشكل ) 04(تشير النتائج الواردة في الجدول 
كانت من الإناث ،  و بالتالي فإن النسبة الأكبر من أفراد مجتمع الدراسة هم    % 43,4الدراسة ، في حين أن نسبة  

  .  من الذكور 

  . حسب العمر الدراسة توزيع أفــــــــــــــــراد مجتمع  :ب 

  .توزيع أفــــــــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب العمر: )05(رقم الجدول 

 (%) النسبة التكرار الفئة العمرية
 9,8 12 سنة 30من  أقل
 57,4 70 سنة 40إلى أقل من  30من 
 21,3 26 سنة 50إلى أقل من  40من 
 11,5 14 سنة فأكثر 50من 

 % 100 122 المجموع
  spssبالاعتماد على نتائج  ةمن إعداد الطالب: المصــدر
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  .توزيع أفــــــــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب العمر:  )09(الشكل رقم  

 

  spssبالاعتماد على نتائج  ةمن إعداد الطالب: المصــدر

أقل من  إلى30من(العمرية فئة المن أفراد مجتمع الدراسة أغلبهم يتضح أن  )09(الشكل رقم و  )05(من الجدول رقم 
)  فأكثر سنة 50من (فئة الثم %   21,3بنسبة )  سنة 50إلى  40من (، تليها الفئة  % 57,4 بنسبة )  سنة  40

، و عليه نستنتج بأن غالبية  %  9,8بنسبة  الفئة الأقل تكرارا هي  سنة 30أقل من  كانت فئةفيما  %  11,5بنسبة 
  .المبحوثين من الفئة الشابة 

  توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الرتبة العلمية  -ج

  رتبة العلميةتوزيع أفـــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب ال): 06(رقم الجــــــــــدول 

 (%)النسبة  التكرار الرتبة العلمية
 33,6 41 أستاذ مساعد أ

 18 22 أستاذ مساعد ب
 8,2 10 أستاذ التعليم العالي

 24,6 30 أستاذ محاضر أ
  15,6  19  أستاذ محاضر ب

 % 100 122 المجموع
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  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج : المصدر

  توزيع أفـــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب الرتبة العلمية:  )10(رقم  الشكل

  

 

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج : المصدر

أستاذ مساعد أ " من أفراد عينة الدراسة هم من فئة %  33,6يتبين أن نسبة ) 10(و الشكل ) 06(من الجدول رقم 
 18بنسبة " أستاذ مساعد ب " و تلتها فئة %   24,6محاضر أ بنسبة كما جاءت بعدها الفئة الخاصة ب أستاذ  "  

انخفاضا  شديدا " أستاذ التعليم العالي " ، بينما سجلت فئة %  15,6تمثل ما نسبته " أستاذ محاضر ب " ثم فئة %   
 نخفاض في ر باأكبر من الفئات الأخرى و هذا ما يفس "أستاذ مساعد " ، بجمع النتائج نجد أن فئة %  8,2بنسبة 

املي شهادة الماجيستير ، لأن أغلب المبحوثين منحوا  فرصة التوظيف  بشهادات مقارنة بحنسبة حملة شهادة الدكتوراة 
  .  الماجيستير

  توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الوظيفة  -د
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  الوظيفةتوزيع أفـــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب ): 07( رقم الجــــــــــدول

 (%)النسبة  التكرار الوظيفة
 12,2 15 مساعد رئيس قسم

 11,5 14 رئيس قسم
 3,3 4 نائب عميد
 6,6 8 رئيس شعبة

 66,4 81 مدرس أستاذ
 %100 122 المجموع

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج : المصدر

  الوظيفةتوزيع أفـــــــــــــراد مجتمع الدراسة حسب  : )11(رقم  الشكل

  

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج : المصدر

      بنسبة" الأساتذة " تبين أن غالبية الأفراد المبحوثين هم من فئة   )11(رقم  و الشكل )07(حسب الجدول رقم 
، ثم فئة %  11,5بنسبة " رئيس قسم " ، و بعدها فئة %  12,3بنسبة " مساعد رئيس قسم " ، تليها فئة %   66

، و نشير إلى أن المبحوثين من %   3,3نسبة ب" نائب عميد الكلية " ، و أخيرا فئة %   6,6بنسبة " رئيس الشعبة "
نظرا لعدم استجابة أغلب الإداريين لتعبئة الاستبيان و  "الأساتذة " فئة الإداريين كانت بنسب منخفضة مقارنة بفئة 
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  .إبداء عدم الرغبة في ذلك 

  المهنيةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبـــــــــــرة  -ه 

  المهنية توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة): 08(الجدول رقم 

 (%)النسبة  التكرار سنوات الخبرة
 10,7 13 سنوات 5أقل من 

 44,3 54 سنوات 10أقل من إلى  5من 
 35,2 43 سنة 15 أقل من إلى 10من 
 9,8 12 سنة فأكثر15من 

 % 100 122 المجموع
  spssبالاعتماد على نتائج  ةمن إعداد الطالب :المصــــــــــــدر

  المهنية توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة : )12(رقم  الشكل

 
  spssبالاعتماد على نتائج  ةمن إعداد الطالب :المصــــــــــــدر

إلى  5خبر�م من عدد سنوات  الأساتذة و الإداريين من % 44,3نسبة أن  )12(الشكل و  )08(يوضح الجدول رقم 
من % 10,7، تليها نسبة ةسن 15 أقل من إلى 10منهم عدد سنوات خبر�م من %  35,2، و  سنوات10أقل من 

  .%  9,8سنة هي الأقل تكرارا بنسبة  15سنوات ، و كانت فئة أكثر من  5الأساتذة و الإداريين خبر�م أقل من 
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  توزيع أفــــــــــــراد عينة الدراسة حسب الكلية   - و

  توزيع أفـــــــــراد مجتمع الدراسة حسب الكلية :)13( الجدول

 (%) النسبة التكرار الكلية
 41 50 العلوم الاقتصادية التسيير و علوم التجارية

 14,8 18 الآداب و اللغات
 16,3 20 العلوم الدقيقة 

  14,8  18  العلوم التكنولوجية 
  13,1  16  العلوم الإنسانية 

 %100 122 المجموع
  spssبالاعتماد على نتائج  ةمن إعداد الطالب: المصــــــــــــــــدر

  الكليةالدراسة حسب  مجتمعتوزيع أفراد  ) :13(الشكل رقم 

 
  spssبالاعتماد على نتائج  ةمن إعداد الطالب: المصــــــــــــــــدر

  
وم ـــــــــــيتبين أن أكبر نسبة للأساتذة و الإداريين المبحوثين كانت في كلية العل )13(و الشكل  )09(من الجدول رقم 

   ، و كانت بنسب متساوية في كل من%  16,3تلتها  في كلية العلوم الدقيقة بنسبة  ، و %  41الاقتصادية بنسبة 
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ة ــــــــــــــــــــــ، و تم تسجيل أدنى نسبة للمبحوثين في  كلي%  14,8كلية الآداب و اللغات و كلية العلوم التكنولوجية  بنسبة 
لعلوم خلال النتائج أن أغلب الأفراد المبحوثين تابعين لكلية ا، و يمكن أن نستنتج من %  13,1بنسبة العلوم الإنسانية 

  .الاقتصادية 

و الأساليب الإحصائية المستخدمة أداة الدراسة : الثانيالمطلب   

  أداة الدراسة : أولا  

  :هما ) 02(رقم  ملحق، استخدمنا في هذه الدراسة استبانة مكونة من قسمين رئيسيين 

الجنس ، العمر ، الرتبة العلمية ،الوظيفة ، سنوات : و يشمل البيانات الشخصية و الوظيفية و هي :  القسم الأول
 .الخبرة و الكلية 

 :عبارة موزعة على جزئين رئيسيين هما ) 38(و يشمل محاور الدراسة و يتكون من :  القسم الثاني

  أبعاد تم الاعتماد عليها من أجل وضع فقرات يتعلق بفقرات التمكين الإداري و هناك أربعة : الجزء الأول
  :عبارة ) 18(الاستبانة و تتكون من 

 ) .4(إلى العبارة رقم ) 1(من العبارة : بعد تفويض السلطة  -

 ) .9(إلى العبارة ) 5(من العبارة : بعد المشاركة في اتخاذ القرار -

 ) .14(إلى العبارة ) 10(من العبارة : بعد التحفيز  -

  ) . 18(إلى العبارة ) 15(من العبارة :  بعد فرق العمل -
 و هناك أربعة أبعاد تم الاعتماد عليها من أجل وضع فقراتجودة الخدمة التعليمية يتعلق بفقرات :  الجزء الثاني   

  :عبارة ) 20(الاستبانة و تتكون من 

 ) .6(إلى العبارة رقم ) 1(من العبارة : بعد جودة هيئة التدريس  -

 ) .11(إلى العبارة ) 7(من العبارة : التعليمية بعد جودة الإدارة -

 ) .15(إلى العبارة ) 12(من العبارة : بعد جودة المناهج الدراسية  -

 ) . 20(إلى العبارة ) 16(من العبارة : بعد جودة الإمكانات المادية و ملائمة المناخ التعليمي  -

  الأساليب الإحصائية المستخدمة : ثانيا 
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الإصدار   ) Package for social science statistical(برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية لقد تم استخدام 
  : في معالجة البيانات الإحصائية ، و قد تم استخدام الأساليب الإحصائية المناسبة للدراسة  19
لقياس الآراء لسهولة فهمه وتوازن درجاته، حيث  استخداماالمقاييس  أكثر من يعتبر و: مقياس ليكارت الخماسي  -

  ة من عبارات أداة الدراسة حسب الإجابات الخمسمدى موافقتهم على كل عبار  إلى للاختباريشير أفراد العينة الخاضعة 
 :التاليلجدول كما هو موضح في ا

مقياس ليكارت الخماسي): 10(الجدول رقم   
 

بشدةموافق  التصنيف موافقغير  محايد موافق  بشدةموافق  غير   
 1 2 3 4 5 الدرجة

  :و يحسب المدى الذي يحدد الأهمية النسبية لكل عبارة بالعلاقة التالية 
  .أقل قيمة في مقياس ليكارت  –أكبر قيمة في مقياس ليكارت = المدى 

و بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة  1,33=  3) / 1-5= (و منه طول الفئة  . 3/ المدى = طول الفئة  
  : ا الدراسة سيتم التعامل معها كالآتي، وبالتالي فإن قيم المتوسطات الحسابية التي توصلت إليه"  1" في المقياس و هي 

  لــــــاس التحليـــــــمقي) : 11(جدول رقم ال

  منخفض  متوسط  مرتفع
3,67 - 5  2,33 - 3,66  1 - 2,32  

 

لقياس قوة العلاقة بين الفقرات و اتساقها ، حيث  أن معامل الثبات :  Alpha Cronbaghمعامل الثبات  -
و بالتالي  الاستبيان،  فإذا كانت قيمته مرتفعة فإن ذلك يعتبر مؤشرا جيدا على ثبات ) 1(و ) 0(يكون محصورا بين 

                                        ) .0,6(بتداءا من الأغراض الدراسة ، و يكون معامل الثبات مقبولا  الاستبيانصلاحية و ملائمة 
 .التربيعي لمعامل الثبات و يشير إلى الاتساق الداخلي لبنود الاستبانة   الجذر حيث يمثل: معامل الصدق   - 

 للتعرف على الخصائص الديمغرافية لمفردات الدراسة و التي كانت في الدراسة : التكرارات و النسب المئوية  -

                                                                                                  ) .الجنس ، العمر ، الرتبة العلمية ، الوظيفة ، سنوات الخبرة ، الكلية ( 
لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات مفردات الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات :  المتوسطات الحسابية –
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الدراسة مع العلم أنه يفيد في ترتيب العبارات و اتجاهات الآراء لكل من محور التمكين الإداري و جودة الخدمة التعليمية 
 . حسب أعلى متوسط حسابي 

ــــــارات :المعيــــــاري الانحــــــراف  - للتعــــــرف علــــــى مــــــدى انحــــــراف اســــــتجابات مفــــــردات الدراســــــة لكــــــل عبــــــارة مــــــن عب
متغـــــيرات الدراســـــة و لكـــــل محـــــور مـــــن محاورهـــــا ، فكلمـــــا اقتربـــــت قيمتـــــه مـــــن الصـــــفر تركـــــزت الاســـــتجابات و انخفــــــض 

ــــــد في ــــــه يفي ــــــداءا مــــــن قيمــــــة الانحــــــراف تشــــــتتها ، كمــــــا أن ــــــارات في حــــــال تســــــاوي متوســــــطا�ا ابت ــــــب العب ــــــل  ترتي                                                        . الأق
فكلمـــــا كانـــــت قيمتـــــه موجبـــــة . لقيـــــاس نـــــوع و درجـــــة العلاقـــــة بـــــين متغـــــيرات الدراســـــة  : معامـــــل الارتبـــــاط بيرســـــون –

ــــــدما تكــــــون ) 1(و أقــــــرب إلى الواحــــــد  ــــــين متغــــــيري الدراســــــة بينمــــــا عن ــــــاط طــــــردي قــــــوي ب ــــــك علــــــى وجــــــود ارتب دل ذل
ـــــإن  أقـــــرب ـــــه تســـــاوي صـــــفر ف ـــــت قيمت ـــــاط طـــــردي ضـــــعيف ،أمـــــا إذا كان ـــــى وجـــــود ارتب ـــــدل عل ـــــك ي ـــــإن ذل إلى الصـــــفر ف

                                                                            .                                             . ذلـــــــــك يـــــــــدل علـــــــــى عـــــــــدم وجـــــــــود أي ارتبـــــــــاط بـــــــــين متغـــــــــيري الدراســـــــــة
تفــــــويض الســــــلطة ، المشــــــاركة : ( و ذلــــــك لاختبــــــار أثــــــر المتغــــــيرات المســــــتقلة التاليــــــة : البســــــيط  الانحــــــدارتحليــــــل  –

        . على المتغير التابع و هو جودة الخدمة التعليمية ) في اتخاذ القرار ، التحفيز ، فرق العمل 
    أداة الدراسة و ثباتصدق : الثالث المطلب 

يقصد بثبات الإستبانة أ�ا تعطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعها أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط، وبعبارة 
أخرى ثبات الإستبانة يعني الاستقرار في نتائجها وعدم تغيرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة عدة 

، بينما معامل الصدق فهو Alpha Cronbachل فترات زمنية معينة، ويتمثل معامل الثبات أو المحك في معامل مرات خلا
  :نتائج كما هي مبينة في الجدول التاليالوكانت  - كما ذكرنا سابقا –يعبر عن جذر معامل الثبات 

نتائج اختبار أداة الدراسة):12(الجدول رقم  

 
 spssبالاعتماد على برنامج  ةمن إعداد الطالب: المصدر

 معامل الصدق
 Alpha) معامل الثبات 
Cronbach)  

  
  العبارات عدد

 
 محاور الاستبيان

 التمكين الإداري 18 0,875 0,935
 جودة الخدمة التعليمية 20 0,825 0,908
  الإجمالي  38  0,897 0,947
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للمتغير المستقل  كانت مرتفعة αيتضح بأن قيمة معامل ألفا كرونباخ ) 12(رقم من خلال النتائج الموضحة في الجدول 
  )  0,825"  (جودة الخدمة التعليمية "، و كذلك بالنسبة للمتغير التابع )  0,875(و التي بلغت "  التمكين الإداري " 

             ) .%60(أعلى بكثير من النسبة المقبولة  وهي % 89,7 نسبةبأي  )0,897(أما بالنسبة للأداة فقد بلغت 
) 0,908(و بالنسبة لجودة الخدمة التعليمية ) 0,935(للتمكين الإداري  أما بالنسبة لمعامل الصدق فقد بلغت  قيمته

ينطبق و عليه نقول أن العبارات التي تندرج ضمن أبعاد كل متغير هي صادقة و نفس القول . و هما قيمتين مرتفعتين 
نكون قد تأكدنا من صدق و ثبات استبانة الدراسة مما  و بالتالي.  )0,947(على معامل الصدق الإجمالي الذي بلغ 

  .يجعلنا على ثقة تامة بصحتها و صلاحيتها لتحليل النتائج و الإجابة على تساؤولات البحث و اختبار الفرضيات 
  اختبار التوزيع الطبيعي: الرابع المطلب 

سمرنوف  لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا ، و هو اختبار ضروري في حالة  –اختبار كو�روف  سنعرض
  .اختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا 

  :نتائج الاختبار ) 13(و يوضح الجدول 
  )Test de Kolmogrov-Smirnov a un échantillon(إختبار  التوزيع الطبيعي ): 13(الجدول رقم

ورالمح   )sig(قيمة مستوى الدلالة  zقيمة  
 0,207 1,065 التمكين الإداري

 0,842 617, 0 جودة الخدمة التعليمية
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على برنامج : المصدر

المحسوبة  Zأن درجة المعنوية ل تبين ،  التوزيع الطبيعي ختباراوضح لنا نتائج  الذي،  ) 13(من خلال الجدول رقم 
تتبع التوزيع الطبيعي ومنه نستطيع  لكلا متغيري الدراسة و بالتالي فإن البيانات)  Sig > 0,05(  0.05أكبر من 

  .أن  نقوم بدراسة العلاقة بين متغيرات الدراسة

  متغيرات الدراسة و اختبار الفرضيات  أبعادتحليل : المبحث الثالث 

يتناول هذا المبحث تحليل نتائج الدراسة، وذلك من خلال إجابات أفراد مجتمع الدراسة المستهدفة على عبارات أداة 
  . البحث الميداني، ومعالجتها إحصائيا بالاستعانة بمجموعة من أساليب الإحصاء الوصفي المختلفة و اختبار فرضيا�ا
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  التمكين الإداري  أبعاد تحليل : المطلب الأول  

  عبارات أبعاد التمكين الإداري لالمتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية ) : 14(الجدول رقم 

 المتوسط أبعاد متغير التمكين الإداري و عبارات القياس الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية

 مستوى
 القبول

تفويض السلطة - أ  مرتفع 1 0,49 3,86 
 مرتفع 4 0,98 3,76  .تفوض لي الإدارة سلطات كافية لانجاز مهام وظيفتي 1
 مرتفع 1 0,61 4,11  .تثق الإدارة في قدراتي على أداء المهام الموكلة إلي 2
 مرتفع 2 0,76 3,99  .باستقلالية تمنحني الإدارة حرية التصرف في أداء مهامي 3
 مرتفع 3 0,77 3,93  رؤسائي الصلاحيات بناءا على الأنظمة و التعليمات في وزارة التعليم العالييفوض  4

المشاركة في اتخاذ القرار- ب  متوسط 2 0,64 3,52 
 مرتفع 1 1,06 3,73  يتم احترام القرارات المتخذة من قبلي 5
  التدريس أعضاء هيئة(يتم اتخاذ القرارات بمشاركة ممثلين عن أصحاب المصالح 6

  )،الإداريين ، الطلبة 
 متوسط 3 0,99 3,66

 متوسط 5 1,12 2,89  أشارك في صنع القرارات التعليمية المتعلقة بتنفيذ برامج جديدة في الكلية 7
 مرتفع 2 0,8 3,83  هناك ثقة بقدراتي على صنع القرارات التعليمية 8
 متوسط 4 1,03 3,52  لدي فرص للمشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملي 9

التحفيز-  جـ  متوسط 4 0,83 3,08 
 متوسط 1 1,125 3,22  تلقى مبادراتي و اجتهاداتي الشخصية دعم الإدارة  10
11[  متوسط 5 1,05 2,84  نظام المكافآت و الحوافز المطبق يعطيني دافعا قويا للعمل بجد  

 متوسط 3 1,02 3,1  �تم الجامعة ببرامج التدريب و التكوين المتعلقة بجودة الخدمة التعليمية  12
 متوسط 4 1,10 3,06  تدعم الإدارة قدراتي بتوفير الموارد الكافية و المناخ الملائم لتنميتها  13
 متوسط 2 1,23 3,2  يشجع رؤسائي الأفكار المتعلقة بجودة الخدمة التعليمية  14

فرق العمل-د  متوسط 3 0,82 3,49 
 متوسط 3 1,05 3,4  تشجع إدارة الجامعة العمل الجماعي 15
 متوسط 2 0,96 3,6  تسود أجواء من التعاون و المساعدة بين زملاء العمل في الكلية 16
 متوسط 1 1,06 3,64  ألتزم بشكل عالي اتجاه المهام عندما أعمل ضمن مجموعة 17
 متوسط 4 1,13 3,33  عمل صغيرة من أجل دراسة المسائل المتعلقة بالجودة في الكليةيتم تشكيل فرق  18
   0,55 3,49  التمكين الإداري بشكل عام 

 Spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج : المصدر 
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جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية "تفويض السلطة "نلاحظ أن بعد ) 14(من خلال الجدول :تفويض السلطة:أولا 
لأنه ينتمي إلى  وهو ما يدل على نسبة قبول مرتفعة) 3.86(سابي حتوسط بمالنسبية المعطاة له من قبل عينة الدراسة 

للأساتذة و وهذا ما يعني أن الرؤساء في جامعة محمد خيضر يدركون أهمية تفويض السلطة  ، ]5- 3,67[الفئة 
، وهو ما ) 0.49(أما الانحراف المعياري فقدر ب .�م للموظفينيقومون بتفويض سلطاحيث الإداريين في المؤسسة ، 

  .يدل على قلة تشتت إجابات أفراد مجتمع الدراسة حول هذا البعد 
جاء بالمركز " المشاركة في اتخاذ القرار"أن بعد ) 14(نلاحظ من خلال الجدول رقم  :المشاركة في اتخاذ القرار:ثانيا 

يشير إلى  هو ما و، ) 3.52(سابي حتوسط بمالثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة، 
 وهذا ما يدل على أن مستوى المشاركة في اتخاذ القرار] 3,66- 2,33[ الفئةلأنه ينتمي إلى  نسبة قبول متوسطة ،

أما الانحراف المعياري فقدر  .بجامعة محمد خيضر يمارس بمستوى متوسط من طرف الرؤساء  مع الأساتذة و الإداريين 
  .وهو ما يدل على قلة تشتت إجابات أفراد مجتمع الدراسة حول هذا البعد ) 0.64(ب 

جاء بالمركز الثالث من حيث الأهمية النسبية " فرق العمل " أن بعد ) 14(يتضح من الجدول رقم :فرق العمل :ثالثا 
لأنه ينتمي  يشير إلى نسبة قبول متوسطة ، هو ما و ،) .493(سابي حتوسط بمالمعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة 

معة محمد وهذا ما يدل على أن مستوى بعد فرق العمل يمارس بمستوى متوسط في جا] 3,66-2,33[ الفئةإلى 
وهو ما يدل على قلة تشتت إجابات أفراد مجتمع الدراسة حول )  0.82(أما الانحراف المعياري فقدر ب  . خيضر 

  .هذا البعد 
من حيث الأهمية و الأخير جاء بالترتيب الرابع "التحفيز "نلاحظ أن بعد ) 14(من خلال الجدول :التحفيز:رابعا  

لأنه ينتمي  يشير إلى نسبة قبول متوسطة ، هو ما و )3.08(سابي حتوسط بمالنسبية المعطاة له من قبل عينة الدراسة 
 بعد التحفيز يمارس بمستوى متوسط في جامعة محمد خيضر ، وهذا ما يدل على أن مستوى] 3,66- 2,33[ الفئةإلى 

أما الانحراف  ، الجامعةبقبول متوسط من طرف الأساتذة و الإداريين في  سياسة التحفيز المتبعة تحضى لأن و ذلك
  .وهو ما يدل على قلة تشتت إجابات أفراد مجتمع الدراسة حول هذا البعد )  0.83(المعياري فقدر ب 

بمستوى  يمارسيتضح أن الاتجاه العام حول عبارات المتغير المستقل التمكين الإداري ) 14(من خلال الجدول رقم 
، وقد كان  ]3,66- 2,33[الفئة ينتمي إلى  3,49، بحيث كان المتوسط الحسابي بجامعة محمد خيضر بسكرة  متوسط

وهو يشير إلى قلة تشتت إجابات أفراد مجتمع الدراسة وبالتالي تقارب وجهات  0,55الانحراف المعياري للمتغير يقدر بـ 
  .حول عبارات التمكين الإداري نظرهم
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 جودة الخدمة التعليمية  أبعادتحليل  :الثاني  المطلب

  جودة الخدمة التعليميةعبارات أبعاد لالانحرافات المعيارية و المتوسطات الحسابية ) : 15(الجدول رقم 

 المتوسط أبعاد متغير جودة الخدمة التعليمية و عبارات القياس الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الأهمية
 النسبية

 مستوى
 القبول

 متوسط 2 0,64 3,19  هيئة التدريسعضو  جودة - أ
من برامج تدريبية في مجال الجودة التعليمية الأساتذةيستفيد  1  متوسط 6 1,14 2,7 
        التدريس  يستخدم الأستاذ الوسائل الحديثة و مهارات التعلم الإلكتروني في 2

).....البربوينت ، ايميل ، وسائط متعددة (  
3,48 
 

 متوسط 2 1,19

 متوسط 1 1,10 3,52 يتمتع معظم أساتذة الكلية بكفاءات عالية أثناء الشرح و إلقاء المحاضرات 3
 متوسط 3 1,09 3,45 يتبادل الأستاذ الخبرات مع زملائه و رؤسائه من أجل التحسين و التطوير 4
جودة الخدمة التعليميةيتم إجراء عقد المؤتمرات الوطنية و الدولية باستمرار في مجال  5  متوسط 5 1,16 2,85 
 متوسط 4 1,22 3,18التدريس الأساتذة الجدد من خلال دورات بيداغوجية فيما يخص منهجية يتم تكوين 6

 متوسط 4 0,70 2,89  ة  جودة الإدارة التعليمي - ب
 متوسط 2 1,18 3,01 تلتزم الإدارة العليا بالجودة و التركيز على جودة الخدمة التعليمية 7
 متوسط 5 1,10 2,67 تشجع الإدارة العليا للجامعة الإبداع من خلال وضع برامج تدعم الجودة 8
تتبنى إدارة الجامعة معايير واضحة يتم على أساسها الحكم على جودة الخدمة التعليمية 9

  في كليتكم
 متوسط 1 1,15 3,07

10 
 
 

للمادة التي يدرسها رغم عدم موافقة هذه      أحيانا تتدخل الإدارة في اختيار الأستاذ 
  .المادة لتخصصه 

 

 
2,92 

 
 متوسط 3 1,16

 متوسط 4 1,14 2,79  تستخدم إدارة الكلية نماذج خاصة لتقويم أداء الهيئة التدريسية 11
جودة المناهج الدراسية-جـ  متوسط 3 0,82 3,10 

 متوسط 3 1,18 3,01 يتناسب المنهج الدراسي مع قدرة استيعاب الطلبة 12
 متوسط 1 1,13 3,33 يجري العمل باستمرار لتحديث و تطوير المقررات بما يتواكب  و التغييرات المتسارعة 13
 متوسط 4 1,11 2,83 يربط المنهاج الدراسي الطالب بواقعه و يساعده على حل مشكلاته 14
المنهاج الدراسي للطالب فرصة إيجاد وظيفةيتيح  15  متوسط 2 0,91 3,25 

جودة الإمكانات المادية -د  متوسط 1 0,78 3,53 
 متوسط 4 1,11 3,22     تتسم مباني و منشات الجامعة بالعصرية و الجاذبية             16
 متوسط 5 1,19 3,1  مستوى توفر التغطية والتجهيزات الإدارية و البيداغوجية على مستوى الكلية عال  17
 مرتفع 2 0,90 3,89  تحتوي مكتبة الكلية على الكتب و المراجع العلمية الضرورية           18
 متوسط 3 1,04 3,49  يسود الجامعة جو من الانضباط يساعد على العمل بجدية            19
 مرتفع 1 1,00 3,94  تتوافر المواصلات و مواقف السيارات بسهولة بجوار الجامعة             20
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بشكل عامجودة الخدمة التعليمية   متوسط - 0,53 3,18 
 Spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على نتائج : المصدر 

جاء بالمركز " جودة هيئة التدريس"أن بعد ) 15(نلاحظ من خلال الجدول رقم  :"جودة هيئة التدريس "محور : أولا
وانحراف معياري ) 3.19(سابي حتوسط بمالثاني من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة، 

، و هذا مايدل على أن ] 3,66- 2,33[ الفئةلأنه ينتمي إلى  يشير إلى نسبة قبول متوسطة ، هو ما و،   )0,64(
 .بالكفاءة جامعة بسكرة  تمتلك هيئة تدريسية تتمتع 

جاء " جودة الإدارة التعليمية"أن بعد ) 15(نلاحظ من خلال الجدول رقم  :"جودة الإدارة التعليمية "محور : ثانيا
) 2.89(سابي حتوسط بممن حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة،  الرابع و الأخيربالمركز 

، و هذا ] 3,66-2,33[ الفئةلأنه ينتمي إلى  يشير إلى نسبة قبول متوسطة ، هو ما و،   )0,70(وانحراف معياري 
مايدل على أن جامعة بسكرة تمتلك إدارة تعليمية ذات اهتمام متوسط بالجودة و تطوير و تحسين أداء  الجامعة و تحقيق 

 .أهدافها 
جاء " المناهج الدراسيةجودة "أن بعد ) 15(نلاحظ من خلال الجدول رقم  :"جودة المناهج الدراسية "محور : ثالثا

وانحراف معياري ) 3.10(سابي حتوسط بممن حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة،  الثالثبالمركز 

و هذا مايدل على أن  ،] 3,66- 2,33[ الفئةلأنه ينتمي إلى  يشير إلى نسبة قبول متوسطة ، هو ما و،   )0,82(
 .سوق العمل  متوسطتطلبات اهتمام جامعة بسكرة  بحداثة المناهج الدراسية و مواكبتها لم

" جودة الإمكانات المادية  "أن بعد ) 15(نلاحظ من خلال الجدول رقم  :"جودة الإمكانات المادية "محور : ثالثا
وانحراف ) 3.53(سابي حتوسط بممن حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة،  الأولجاء بالمركز 

، مما يدل على أن  ]3,66- 2,33[ الفئةلأنه ينتمي إلى  يشير إلى نسبة قبول متوسطة ، هو ما و،   )0,78(معياري 
  .لتقديم أفضل خدمة تعليمية  ةهناك اهتمام كبير لجامعة بسكرة بتوفير الإمكانات المادية الملائم

يتضح أن الاتجاه العام حول عبارات المتغير التابع جودة الخدمة التعليمية كان بمستوى ) 15(من خلال الجدول رقم 
، وقد كان الانحراف المعياري للمتغير  ]3,66- 2,33[الفئة ينتمي إلى  3,18كانت المتوسط الحسابي حيث  متوسط ، 

حول عبارات  إلى قلة تشتت إجابات أفراد مجتمع الدراسة وبالتالي تقارب وجهات نظرهم وهو يشير 0,53بـ  يقدر
  .جودة الخدمة التعليمية 
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  اختبار فرضيات الدراســـــــــــــــــــة: المطلب الثالث 

  .ها نقوم باختبار الفرضيات الرئيسية ثم الفرضيات الفرعية للدراسة وصولا إلى النتائج وتحليلها وتفسير سوف 

جامعة محمد ثر للتمكين الإداري على جودة الخدمة التعليمية في ألا يوجد  H0:  اختبار الفرضية الرئيسية: أولا 
  .بالمائة 5 مستوى الدلالةعند  خيضر بسكرة

لاختبار الفرضية الرئيسية و التأكد من صلاحية النموذج المقترح ،و الجدول رقم  للانحدارتم استخدام تحليل التباين 
 :يبين ذلك ) 16(

نتائج اختبار الفرضية الرئيسية:  )16(رقم جدول   

  النموذج
مجموع 
  المربعات

  dfدرجة الحرية 
متوسط 
  المربعات

(f) المحسوبة  
مستوى الدلالة 

sig 

 0,000b 46,732 9795 1 9,795  الانحدار

   0,210 120 25,153  الخطأ

    121 34,948  الإجمالي

 (t)   المحسوبة الخطأ المعياري المعامل  المتغير
مستوى الدلالة 

sig 

 0,000 5,315 0,264 1,403  الثابت

 0,000 6,836 0,075 0.510  التمكين الإداري

  .جودة الخدمة التعليمية : ، المتغير التابع)R²=0 ,280: (، معامل التحديد)(R=0 ,529:معامل الارتباط

   SPSSبالاعتماد على نتائج  ةمن إعداد الطالب:  المصدر                          

لأن قيمة يتبين لنا ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى، ) 16(من خلال النتائج الواردة في الجدول
)F ( بلغت  المحسوبة)46,732 ( وذلك عند مستوى الدلالةSig    مقدارها)وهي أقل من مستوى الدلالة ) 0,000
)α =0,05( وهذا يدل على وجود  0,529، ويتضح كذلك من نفس الجدول أن معامل الارتباط بين المتغيرين يقدر بـ
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 التباينمن %  28يعني أن   وهذا  0,280بينهما ، كما نلاحظ أن معامل التحديد يساوي مقبول و ارتباط موجب 
 و .الباقية ترجع لعوامل أخرى% 72إلى تغيرات حاصلة في التمكين الإداري ، و يعودفي جودة الخدمة التعليمية  الحاصل

وعليه فإننا نرفض الفرضية الصفرية  0,05وهي أقل من مستوى الدلالة   0,000بمستوى دلالة  t: 6,836بلغت قيمة 
H0 يوجد أثر للتمكين الإداري على جودة الخدمة التعليمية بجامعة محمد خيضر بسكرة  :، و نقبل الفرضية البديلة وهي

  ).0.05(عند مستوى الدلالة 

ذو دلالة إحصائية لتفويض السلطة على جودة الخدمة  أثرلا يوجد : نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى: ثانياً 
  )0.05(لدلالة التعليمية عند مستوى ا

نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى: 17الجدول   

  النموذج
مجموع 
  المربعات

  dfدرجة الحرية 
متوسط 
  المربعات

(f) المحسوبة  
مستوى الدلالة 

sig 

 0,004b 8,630 2,345 1 2,345  الانحدار

   0,272 120 32,604  الخطأ

    122 34,949  الإجمالي

المعياريالخطأ  المعامل  المتغير  (t)المحسوبة 
مستوى الدلالة 

sig 

 0,000 5,636 0,373 2,100  الثابت

 4,000 2,938 0,096 0,281  تفويض السلطة

  جودة الخدمة التعليمية : ، المتغير التابع)R²=0,067 : (، معامل التحديد)(R=0,259:معامل الارتباط

  SPSSبالاعتماد على نتائج  ةمن إعداد الطالب:  المصدر

  Sigوذلك بقيمة احتمال) 8,630(المحسوبة بلغت ) F(من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه، يتبين لنا أن قيمة 
، وهذا ما يثبت صلاحية النموذج لاختبار الفرضية )α =0,05(وهي أقل من مستوى الدلالة )  0,004(مقدارها 
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هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد تفويض السلطة على جودة الخدمة التعليمية بجامعة  يتضح أنكما   الفرعية الأولى ،
،  0,05وهي أقل من مستوى الدلالة "   Sig  "0,004  بمستوى دلالة   : t 2,938محمد خيضر إذ بلغت قيمة 

جودة ض السلطة و المتغير التابع بين بعد المتغير المستقل تفوي متوسطة موجبة و إلى أن العلاقة Rوتشير قيمة الارتباط 
من التباين في المتغير التابع  جودة الخدمة بالمائة  6.7  حيث فسر بعد تفويض السلطة 0,259هي  الخدمة التعليمية 

يوجد أثر : نرفض البديل الصفرية  و نقبل الفرضية البديلة  منه، و  R²التعليمية  بالاعتماد على قيمة معامل التحديد 
ذو دلالة إحصائية لتفويض السلطة على جودة الخدمة التعليمية بجامعة محمد خيضر بسكرة عند مستوى الدلالة 

)0.05.(  

الخدمة التعليمية عند  ذو دلالة إحصائية للمشاركة في اتخاذ القرار على جودة أثرلا يوجد : الفرضية الفرعية الثانية: ثالثا
  .)0.05(مستوى الدلالة 

نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية: )18(رقم  الجدول  

  النموذج
مجموع 
  المربعات

  dfدرجة الحرية 
متوسط 
  المربعات

(f) المحسوبة  
مستوى الدلالة 

sig 

 0,000b 25,955 6,215 1 6,215  الانحدار

   0,239 120 28,734  الخطأ

    121 34,948  الإجمالي

 (t)المحسوبة الخطأ المعياري المعامل  المتغير
مستوى الدلالة 

sig 

 0,000 7,819 0,248 1,941  الثابت

المشاركة في 
  اتخاذ القرار

0,281 0,069 5,095 0,000 

  جودة الخدمة التعليمية : ، المتغير التابع)R²=0,178: (، معامل التحديد)(R=0,422:معامل الارتباط

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج :  المصدر
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وذلك بقيمة ) 25,955(المحسوبة بلغت ) F(من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه، يتبين لنا أن قيمة 
، وهذا ما يثبت صلاحية النموذج )α =0,05(وهي أقل من مستوى الدلالة )  0,004(مقدارها   Sigاحتمال

هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد المشاركة في اتخاذ القرار على جودة  بأن يتضح  كمالفرعية الثانية ،لاختبار الفرضية ا
وهي أقل من "   Sig  "00,00    بمستوى دلالة   t :5,095الخدمة التعليمية بجامعة محمد خيضر إذ بلغت قيمة 

بين بعد المتغير المستقل المشاركة  متوسطةإلى أن هناك علاقة موجبة و  R، وتشير قيمة الارتباط  0,05مستوى الدلالة 
 %17.8حيث فسر بعد المشاركة  في اتخاذ القرار  0.422هي  جودة الخدمة التعليمية في اتخاذ القرار و المتغير التابع 

، و بالتالي نرفض البديل  R²تحديد من التباين في المتغير التابع  جودة الخدمة التعليمية  بالاعتماد على قيمة معامل ال
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتفويض السلطة على جودة الخدمة التعليمية بجامعة محمد : الصفرية  و نقبل الفرضية البديلة 

  ).0.05(خيضر بسكرة عند مستوى الدلالة 

ودة الخدمة التعليمية عند مستوى الدلالة لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز على ج: الفرضية الفرعية الثالثة: رابعا
)0.05(.  

نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: )19( رقم  الجدول  

  النموذج
مجموع 
  المربعات

  dfدرجة الحرية 
متوسط 
  المربعات

(f) المحسوبة  
مستوى الدلالة 

sig 

 0,000b 35,987 8,063 1 8,063  الانحدار

   0,224 120 26,886  الخطأ

    121 34,948  الإجمالي

 (t)المحسوبة الخطأ المعياري المعامل  المتغير
مستوى الدلالة 

sig 

 0,000 13,659 0,164 2,237  الثابت

 0,000 5,999 0,051 0,307  التحفيز

  جودة الخدمة التعليمية : ، المتغير التابع)R²=0,231: (، معامل التحديد)(R=0,480:معامل الارتباط

  SPSSبالاعتماد على نتائج  ةإعداد الطالب من:  المصدر
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وذلك بقيمة ) 35,987(المحسوبة بلغت ) F(من خلال النتائج الواردة في الجدول أعلاه، يتبين لنا أن قيمة 
  . )α =0,05(وهي أقل من مستوى الدلالة )  00,00(مقدارها   Sigاحتمال

من خلال نتائج التحليل الواردة في الجدول أعلاه يتضح أنه هناك تأثير ذو دلالة إحصائية لبعد التحفيز على جودة 
وهي أقل من "   Sig  "00,00 بمستوى دلالة   t :5,999الخدمة التعليمية بجامعة محمد خيضر إذ بلغت قيمة 

بين بعد المتغير المستقل التحفيز و  ومتوسطةقة  موجبة إلى أن العلا R، وتشير قيمة الارتباط  0,05مستوى الدلالة 
من التباين في المتغير التابع  جودة  %23.1، حيث فسر بعد الحوافز  0,480هي  جودة الخدمة التعليمية المتغير التابع 

: الفرضية البديلة  ، و بالتالي نرفض البديل الصفرية  و نقبل R²الخدمة التعليمية  بالاعتماد على قيمة معامل التحديد 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحفيز على جودة الخدمة التعليمية بجامعة محمد خيضر بسكرة عند مستوى الدلالة 

)0.05.(  

 )0.05(لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لفرق العمل عند مستوى الدلالة :الفرضية الفرعية الرابعة : رابعا

نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة:   )20( رقمالجدول   

  النموذج
مجموع 
  المربعات

  dfدرجة الحرية 
متوسط 
  المربعات

(f) المحسوبة  
مستوى الدلالة 

sig 

 0,000b 36,544 8,158 1 8,158  الانحدار

   0,223 120 26,790  الخطأ

    121 34,948  الإجمالي

 (t)المحسوبة الخطأ المعياري المعامل  المتغير
مستوى الدلالة 

sig 

 0,000 11,171 0,187 2,086  الثابت

 0,000 6,045 0,052 0,315  فرق العمل

  جودة الخدمة التعليمية:، المتغير التابع)R²=0,233: (، معامل التحديد)(R=0,483:معامل الارتباط

    SPSSبالاعتماد على نتائج  ةمن إعداد الطالب:  المصدر  
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وذلك بقيمة ) 36,544(المحسوبة بلغت ) F(في الجدول أعلاه، يتبين لنا أن قيمة من خلال النتائج الواردة 
ناك تأثير ذو دلالة هو يتضح بأن  ،)α =0,05(وهي أقل من مستوى الدلالة )  00,00(مقدارها   Sigاحتمال

 بمستوى دلالة   t :11,171إحصائية لبعد فرق العمل على جودة الخدمة التعليمية بجامعة محمد خيضر إذ بلغت قيمة 
   Sig  "00,00   " وتشير قيمة الارتباط  0,05وهي أقل من مستوى الدلالة ،R  ومتوسطة إلى أن العلاقة  موجبة

، حيث فسر بعد فرق العمل  0,483هي  جودة الخدمة التعليمية بين بعد المتغير المستقل فرق العمل و المتغير التابع 
، و بالتالي  R²من التباين في المتغير التابع  جودة الخدمة التعليمية  بالاعتماد على قيمة معامل التحديد  23,3%

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لفرق العمل على جودة الخدمة التعليمية : نرفض البديل الصفرية  و نقبل الفرضية البديلة 
  ).0.05(بجامعة محمد خيضر بسكرة عند مستوى الدلالة 

  تفسير نتائج الفرضيات: الثالث المطلب 
  :من خلال هذا المطلب سنحاول تفسير نتائج فرضيات الدراسة التي تم التوصل إليها 

  أثر ذو دلالة إحصائية  لتفويض السلطة على جودة الخدمة الفرضية الفرعية الأولى أكدت نتيجة اختبارها وجود
و كانت نسبة التأثير ضعيفة لتفويض  و وجود علاقة ارتباط موجبة بين البعدين ، ، 0,05التعليمية عند مستوى الدلالة 

السلطة على جودة الخدمة التعليمية رغم أن التفويض كان ترتيبه الأول ضمن أبعاد التمكين الإداري من حيث الأهمية 
 .ية بالجامعةالنسبية و يمكن تفسير ذلك بوجود عوامل أخرى أكثر تأثيرا في جودة الخدمة التعليم

  على جودة  لمشاركة في اتخاذ القرارل أثر ذو دلالة إحصائية الفرضية الفرعية الثانية أكدت نتيجة اختبارها وجود
ليست و كانت نسبة التأثير  و وجود علاقة ارتباط موجبة بين البعدين ، ، 0,05الخدمة التعليمية عند مستوى الدلالة 

على جودة الخدمة التعليمية،و يمكن تفسير ذلك بعدم اهتمام  إدارة الجامعة بإشراك  في اتخاذ القرار للمشاركة قوية 
الخدمة المتعلقة بالجودة ، أو لأن القرارات المتخذة بالمشاركة ليس لها علاقة بتحقيق جودة  الموظفين  في اتخاذ القرارات

 .التعليمية  
 ذو دلالة إحصائية للتحفيز على جودة الخدمة التعليمية عند  أثر الفرضية الفرعية الثالثة أكدت نتيجة اختبارها وجود

المكافآت المطبق نظام   مساهمة، و كانت نسبة التأثير ليست قوية، و يمكن تفسير ذلك إلى عدم  0,05مستوى الدلالة 
 .تحقيق الجودة المطلوبة  دفعهم أكثر نحو و و تعزيزها قدرات الموظفين الجامعة  في كشف في 
  أثر ذو دلالة إحصائية لفرق العمل على جودة الخدمة التعليمية  الفرعية الرابعة أكدت نتيجة اختبارها وجودالفرضية

، و كانت نسبة التأثير ليست قوية، و يمكن تفسير ذلك إلى عدم حرص إدارة الجامعة على  0,05عند مستوى الدلالة 
 الموظفين في حذ دا�م إلى العمل ضمن مجموعات  تشجيع العمل الجماعي و بناء فرق العمل إضافة إلى عدم ميل

 .متعاونة تتبادل المعارف و المهارات  مما ينعكس إيجابا على مستوى جودة الخدمة التعليمية بالجامعة
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  اتمةخ
من خلال الدراسة النظرية و الميدانية التي قمنا �ا و التي تدور حول أثر التمكين الإداري على جودة الخدمة التعليمية 

كدراسة ميدانية بجامعة محمد خيضر بسكرة ، و اختيار مجموعة من أعضاء هيئة التدريس و بمؤسسات التعليم العالي ، و  
  :إلى مجموعة النتائج و التوصيات المتمثلة فيما يلي  الإداريين كعينة للدراسة توصلنا

  النتائج : أولا 
  :و يمكن تقسيم النتائج المتحصل عليها إلى 

  نتائج نظرية  – 1

 .موحد لمعنى التمكين ، و كل باحث يضع له مفهوما على أساس معطيات أو مبررات معينة يوجد مفهوم لا  -

إنما لأهميته المتمثلة في إعتاق الفرد من الرقابة التقليدية و السياسات الصارمة و إن موضوع التمكين لم ينشأ من فراغ ، و  -
 .اللوائح الملزمة 

لا يمكن بأي حال من الأحوال ، نجاح فكرة التمكين ، في أي منظمة بغياب المناخ التنظيمي الملائم ، و الاستعداد  -
 .لقابلية لتحمل المسؤولية بالشكل المناسب الإداري المناسب ، و توفر الموظف الذي يمتلك الكفاءة و ا

يحضى مفهوم الجودة باهتمام الكثير من المؤسسات الصناعية و الخدمية على حد سواء ، إذ تعد الجودة عاملا مهما في  -
اجات فالجودة هي مجموعة من الصفات و الخصائص التي تميز المنتج أو الخدمة ، و التي تؤدي إلى تلبية ح.  تحقيق التنافسية 

 .المستهلكين و العملاء في سبيل الوصول إلى إرضاء هؤلاء و إسعادهم 

الجودة قد لا يتم تحقيقها ، إلا من خلال �يئة البيئة التنظيمية لجميع العاملين ، من خلال تفويض السلطة ، إشراكهم في  -
 .الإداري  عملية اتخاذ القرار ، التحفيز ، بناء فرق العمل ، و كل ذلك يدعو إليه التمكين

تعتبر الجامعة إحدى أهم مؤسسات التعليم العالي مركز فكري ، و ملتقى حضاري و علمي للمفكرين و الباحثين و  -
عديدة ، تتمثل في تعليم أبناء ا�تمع ، و إكسا�م المعارف و  أهداف  تحقق العلماء من أبناء ا�تمع  ، و يؤمل منها أن 

و عليه فإن إنجاح . و السلوكيات التي تؤهلهم للقيام بأدوار رئيسية في ا�تمع  الاتجاهات، و مجموعة القيم و المهارات 
 .العملية التعليمية و تحسينها ،يتطلب تنفيذ سياسات جديدة ، تعزز دور الأستاذ و الإداري و الطالب على حد سواء 
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ملية تقييم أداء الخدمة الذي يعد المقياس الأكثر بع الاهتمامتحسين الخدمة التعليمية الجامعية عموما يستدعي بالضرورة  -
  .صلاحية و دقة للتعبير عن مستوى جودة الخدمة 

  )ميدانية( نتائج تطبيقية  -2

 .ة ــــــــــــــــمستوى التمكين الإداري السائد بجامعة محمد خيضر بسكرة جاء متوسطا وفقا لمقياس الدراسأظهرت الدراسة أن  -
 .مستوى جودة الخدمة التعليمية بجامعة محمد خيضر بسكرة جاء متوسطا أيضا وفقا لمقياس الدراسة  أظهرت الدراسة أن -
                     جودة الخدمة التعليمية بجامعة  في تحقيق  هناك أثر ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداري بأبعاده المختلفة  -

 .محمد خيضر بسكرة 
 .محمد خيضر بسكرة  بجامعة ويض السلطة على جودة الخدمة التعليمية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتف -
محمد خيضر  بجامعةعلى جودة الخدمة التعليمية  لمشاركة في اتخاذ القراريوجد أثر ذو دلالة إحصائية ل -

 .بسكرة 
 .محمد خيضر بسكرة  بجامعة على جودة الخدمة التعليمية  للتحفيزيوجد أثر ذو دلالة إحصائية  -
 .محمد خيضر بسكرة  بجامعةعلى جودة الخدمة التعليمية  لبناء فرق العملأثر ذو دلالة إحصائية يوجد  -

  توصيات الدراسة -ثانيا

تبني مفهوم التمكين الإداري ، من خلال الحد قدر م من قبل إدارة الجامعة يسمح بضرورة توفير مناخ تنظيمي ملائ -
  .طريق تطبيقه الإمكان من المعوقات التي تقف حاجزا في 

ضرورة أن تتحلى القيادات الجامعية بسلوكيات و ممارسات تقوم على تشجيع المبادرات و المشاركة ، و إقامة علاقات  -
و الثقة المتبادلة و الشفافية و ذلك من خلال تبني نمط الإدارة بالتجوال ، الإدارة بالمكشوف ، الإدارة  الاحتراميطبعها 

  .بالمشاركة 

  .و تقبل التغيير و تسعى إليه تحسينها  جودة الخدمات تحقيقلى خلق بيئة ثقافية و تنظيمية تشجع على العمل ع -

العاملين و الثقة فيهم من خلال منحهم السلطة الكافية بالتصرف في المسائل  بإمكانياتإدارة الجامعة  إيمانضرورة  -
  .المتعلقة بأعمالهم 

السماح للموظفين من مختلف المستويات الإدارية في الجامعة من المشاركة في عملية صناعة القرار و لا تبقى حكرا على   -
إعادة النظر في نظام  –عضو هيئة التدريس باعتباره أهم عنصر في العملية التعليمية و بخاصة .القيادات في المستويات العليا 
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الموظفين لدورات تكوينية و تدرييبية لتحسين كفاءا�م و  إخضاع الجامعة ، و ضرورة المستخدم في المكافآتالحوافز و 
  .مهارا�م و بالتالي تجويد أدائهم التعليمي و الإداري 

  .تنسيق العمل و تنظيمه لينجز بشكل جماعي  -

  .عدم اعتبار التمكين وصفة إدارية تصلح لعلاج كل المشكلات  -

الجودة ، مع ضرورة إجراء الدراسات و البحوث المتعلقة بجودة الخدمة التعليمية و علاقتها بمتغيرات السعي الجاد لتحقيق  -
  .أخرى قد تكون أكثر تأثيرا و نجاعة 

  .ضرورة تفعيل دور خلية الجودة و أن يكون لهذه اللجنة استقلاليتها و تكون مسؤولة عن قياس و ضبط الجودة بالجامعة  -
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 .، سورة يوسف  56الآية رقم  -2
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 المراجع : ثانيا
  المراجع باللغة العربية -1
  الكتب- أ
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  .2003شارقة ، الإدارية ، القاهرة و ال
 . 2006، دار الفكر ، الأردن ،  مستحدثات تكنولوجيا التعليم في عصر المعلوماتيةوليد سالم محمد الحلفاوي ،  -9

 . 2008، دار الوراق للنشر و التوزيع ، عمان ،  إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعييوسف حجيم الطائي و آخرون ،  -10
  .  2010عماد أبو الرب و آخرون ، ضمان الجودة في التعليم العالي ،دار الصفاء للنشر و التوزيع ،عمان ،  -11
  .2002، الدار الجامعية للنشر ،الإسكندرية ، إدارة الجودة الكلية سونيا محمد البكري ،  -12
 .  2005، دار وائل للنشر ، الأردن ، تسويق الخدمات هاني حامد الضمور ،  -13
  . 2010، دار الثقافة ، عمان ،  القيادة و إدارة الجودة في التعليم العاليرافدة عمر الحريري ، سعد زناد دروش ،  -14
جامعات المستقبل و : التعليم العالي و الجامعي المقارن حول العالم أحمد إسماعيل حجي ، لبنى محمود شهاب ،    -15

  .  2011لكتب ، القاهرة ، ، عالم ا استراتيجيات التطوير نحو مجتمع المعرفة
 .2005، دار المسيرة ، عمان ،  السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبده فليه ، السيد محمد عبد ا�يد ،  -16
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الرسائل و الأطروحات/ ب    
مقارنة لوجهات نظر العاملين في دراسة : مدى ممارسة التمكين الإداري و تأثير ذلك على إبداع العاملين محمد العطار ، هيثم   -1

  .2012، غزة ، ) غير منشورة (رسالة ماجستير في إدارة الأعمال ، " جامعتي الأزهر و الإسلامية بغزة 
الإداري و علاقته بالأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية في محافظة الوجه  التمكينالبلوي ،  سليمانمحمد  -2

 . 2008، جامعة مؤتة ، السعودية ، ) غير منشورة( ، رسالة ماجيستير  من وجهة نظرهم بالمملكة العربية السعودية 
، رسالة ماجيستير  العوامل المؤثرة على التمكين الإداري ،دراسة حالة مراكز الوزارات الأردنيةصفاء يوسف إبراهيم الضمور ،  -3

   .  2008في الإدارة العامة ، كلية الدراسات العليا الجامعة الأردنية ، 
، دراسة ميدانية لعينة من كليات جامعة منتوري  أثر التمكين على تحسين جودة الخدمة التعليمية بالجامعة ،رزق االله حنان   -4

 .  2010،قسنطينة ، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير ، تخصص تسيير موارد بشرية ،
 -دراسة ميدانية على شركة سوناطراك البترولية الجزائرية  : ، دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي  أبو بكر بوسالم -5

، جامعة أبي بكر بلقايد ، تلمسان ) غير منشورة ( ، أطروحة دكتوراة تخصص إدارة أعمال ، نتاج بحاسي مسعود المديرية الجهوية للإ
 ،2015 .  
، رسالة ماجستير في الإدارة العامة ، كلية الدراسات العليا  أثر العدالة التنظيمية على التمكين الإداري شروق عبد المحسن المتروك ، -6

  .   2010، )ير منشورةغ ( الجامعة الأردنية ،
، رسالة ماجيستير من  التمكين و علاقته بالإبداع الإداري لدى مديري مدارس وكالة الغوث يوسف إسماعيل سليمان الزاملي ، -7

   . 2013 ، الجامعة الإسلامية ، غزة ،) غير منشورة(قسم أصول التربية ،  
دراسة مسحية مقارنة على منسوبي المديرية العامة ( بتمكين العاملينالمنظمات المتعلمة و علاقتها ،  الشمرانيمحمد بن مسفر  -8

، جامعة نايف  )غير منشورة(،  أطروحة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنية ، )للدفاع المدني ووكالة وزارة الداخلية للأحوال المدنية بالرياض 
  .  2014العربية للعلوم الأمنية ، الرياض ، السعودية ،

، رسالة دراسة حالة جامعة مسيلة : دور الجامعة في تنمية رأس مال البشري لتحقيق التنمية المستدامة اهيمي ، ادية بر ن -9
    2013.،  1ماجستير في العلوم الاقتصادية  ، تخصص الإدارة الإستراتيجية للتنمية المستدامة، جامعة فرحات عباس ، سطيف 

رسالة ماجيستير ، تخصص اقتصاد  دراسة حالة الجزائر ،:تعزيز النمو الإقتصادي دور جودة التعليم العالي في حمزة مرداسي ،  -10
    . 2010جامعة الحاج لخضر ، باتنة ،  ، )غير منشورة(، تطبيقي و تسيير المنظمات

، دراسة حالة جامعة الطاهر د.م.أثر تطبيق جودة الخدمات التعليمية في ضوء الإصلاح الجامعي الجديد لحميد زقاي ،  -11
  . 2016جامعة أبي بكر بلقايد ، تلمسان ، ، )غير منشورة(ولاي سعيدة ، رسالة دكتوراه تخصص تسويق الخدمات ، م

دراسة ميدانية بمؤسسات التعليم العالي للشرق : تطبيق نظام ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية صليحة رقاد ،  -12
  . 2014،  1جامعة سطيف  ، )غير منشورة(، الاقتصادية الجزائري ، رسالة دكتوراه علوم في العلوم

، دراسة تطبيقية على متوسطات ولاية سعيدة  واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم الجزائريةيزيد قادة ،  -13
   .  2012بلقايد ، تلمسان ، ، تخصص إدارة الأفراد و المنظمات و حوكمة الشركات ، جامعة أبي بكر ) غير منشورة(،رسالة دكتوراه ، 

جودة الخدمات و دورها في تحقيق الأداء المتميز ، دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم ليندة فليسي ،  -14
  .2012،  جامعة أمحمد بوقرة ، بومرداس )غير منشورة(، رسالة ماجيستير في العلوم الاقتصادية ، تخصص تسيير المنظمات التسيير ، 

استراتيجية مقترحة لتحسين مستوى جودة الخدمات الطلابية في الجامعات فاطمة محمود السعافين ، فاطمة محمود السعافين ،  -15
  .  2015غزة ،فلسطين ، –، رسالة ماجيستير في أصول التربية ، الجامعة الإسلامية  الفلسطينية
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ــــي،  مســــعودة عجــــال -16 ــــة و علاقتهــــا بجــــودة التعل ــــة بجامعــــة بســــكرة: م العــــالي القــــيم التنظيمي ــــوراه  دراســــة ميداني ، رســــالة دكت
   .2010في علم النفس العمل و السلوك التنظيمي ، جامعة منتوري قسنطينة ، 

، أطروحــــــة مقدمــــــة  الإدارة التمكينيــــــة كمــــــدخل حــــــديث فــــــي تحقيــــــق جــــــودة الخــــــدمات التعليميــــــة الجامعيــــــةمــــــريم شــــــرع ،  -17
 .   2015جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف ، ،  )غير منشورة(، لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير 

ــــدى وكــــلاء مــــدارس منطقــــة تبــــوك التعليميــــة مــــن مبــــارك عبــــد االله العنــــزي ،  -18 ــــداع الإداري ل علاقــــة تفــــويض الصــــلاحيات بالإب
علــــــوم التربويــــــة  ، ، قســــــم الأصــــــول و الإدارة التربويــــــة ، جامعــــــة مؤتــــــة ، كليــــــة ال) غــــــير منشــــــورة (، رســــــالة ماجيســــــتير   وجهــــــة نظــــــرهم

    .  2009الأردن ، 
ــــــدى مــــــديري المــــــدار حســــــين أحمــــــد الطراونــــــة  ،  -19 ــــــة اتخــــــاذ القــــــرارات ل ــــــة عملي ــــــين التمكــــــين الإداري و فاعلي ــــــة ب  سالعلاق

  . 2006، جامعة مؤتة ، ) غير منشورة(، رسالة ماجستير في الإدارة التربوية ،  الحكومية في إقليم جنوب الأردن
  المجلات / ج
ــــةليــــث عبــــد االله ســــليمان القهيــــوي ،  -1 ــــر أنمــــاط الصــــراع علــــى التمكــــين التنظيمــــي للعــــاملين فــــي شــــركة الفوســــفات الأردني  أث

 . 2015، الأردن ،  1، العدد 15،مجلة الزرقاء للبحوث و الدراسات الإنسانية ، ا�لد 
، دراسة تطبيقية في معمل السجاد الأزمة التسويقيةتمكين العاملين و أثره في إدارة أزهار نعمة أبو غنيم ، رحاب حسين جواد ،  -2

 .  2012، العراق ، 22، العدد  8لحلة ، مجلة الغري  للعلوم الاقتصادية و الإدارية ، ا�لد اليدوي في ا
ــــــة أخــــــو رشــــــيدة ، -3 ــــــد الحكــــــيم عقل ــــــارهالتمكــــــين الإداري و  أيمــــــن عــــــودة المعــــــاني ، عب ــــــة  آث ــــــي الجامع ــــــداع العــــــاملين ف ــــــي إب ف

  . 2009،  2، العدد 5ا�لة الأردنية في إدارة الأعمال ، ا�لد  ،  دراسة ميدانية تحليلية: الأردنية 
درجـــــــة ممارســـــــة مـــــــديري المـــــــدارس لتمكـــــــين العـــــــاملين و علاقتـــــــه بـــــــولاء أيمـــــــن أحمـــــــد العمـــــــري ، فـــــــداء مصـــــــطفى كمـــــــال ،  -4

  .، الأردن 38، ا�لد ) التربويةالعلوم (،مجلة دراسات المعلمين التنظيمي من وجهة نظر معلمي محافظة العاصمة 
، مجلـــــة القادســــــية للعلـــــوم الإداريــــــة التمكـــــين بــــــين الفكــــــر التنظيمـــــي والفقــــــه الإســــــلامي،  أكـــــرم الياســـــري ، أمــــــل عبـــــد الحميــــــد -5

  .2008، العراق، 01، العدد 09، ا�لد والاقتصادية
، ا�لـــــة  ضـــــا الـــــوظيفي لـــــدى العـــــاملينأثـــــر التمكـــــين الإداري فـــــي تحقيـــــق الر محمـــــد الطـــــاهر قريشـــــي ، لطيفـــــة ســـــبتي أحمـــــد ،  -6

    .  2015، الأردن ،  1،العدد  11الأردنية في إدارة الأعمال ، مجلد 
،مجلـــــة أمارابـــــاك ،  التمكـــــين الإداري للعـــــاملين فـــــي منظمـــــات التعلـــــيم العـــــالي الناشـــــئة عبـــــد الناصـــــر عبـــــد االله محمـــــد عيســـــى ، -7

   .  2016، السعودية ،  22، العدد  7الأكاديمية الأمريكية العربية للعلوم و التكنولوجيا ، ا�لد
ـــــــق إدارة الجـــــــودة الشـــــــاملة فـــــــي مستشـــــــفى و فريـــــــد نصـــــــيرات ،  الماضـــــــيثـــــــائرة عـــــــدنان  -8 ـــــــر التمكـــــــين الإداري علـــــــى تطبي أث

 4، العـــــدد  7ة ماجيســـــتير ، ا�لـــــة الأردنيـــــة في إدارة الأعمـــــال ، ا�لـــــد ، دراســـــة حالـــــة مـــــن بحــــث مســـــتل مـــــن رســـــال الجامعـــــة الأردنيـــــة
،2011.  
، مجلــــــــة كليــــــــة بغــــــــداد للعلــــــــوم  الإدارة المعاصــــــــرة و جامعــــــــة المســــــــتقبل رؤيــــــــة اســــــــتراتيجيةشـــــــفيق كايــــــــد عبــــــــد االله شــــــــاكر ،  -9

   .  2007، 14الاقتصادية الجامعة ، جامعة الإسراء ، العدد 
،  أثـــــر ممارســــــة الإدارة بـــــالتجوال علـــــى فاعليـــــة عمليـــــة اتخـــــاذ القــــــراراتمحمـــــد العبيـــــدي ، نضـــــال صـــــالح الحوامـــــدة ، أمـــــل  -10

ــــــة الإدارة و الإقتصــــــاد ،جامعــــــة  البصــــــرة ، العــــــراق ، ا�لــــــد  ،  11، العــــــدد  7دراســــــة تطبيقيــــــة علــــــى الجامعــــــات الأردنيــــــة الرسميــــــة ،مجل
2013   . 
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درجة ممارسة مديري المدارس لتمكين العاملين و علاقته بولاء المعلمين أيمن أحمد العمري ، فداء مصطفى كمال ،    -11
  .، الأردن 38، ا�لد ) العلوم التربوية(،مجلة دراسات التنظيمي من وجهة نظر معلمي محافظة العاصمة 

ـــــيم العـــــالي ، حيـــــاة ســـــيد ، بختـــــة حـــــداد ،  -12 ـــــق إدارة الجـــــودة الشـــــاملة فـــــي قطـــــاع التعل  الإنســـــانية مجلـــــة الحقـــــوق و العلـــــومتطبي
   .2016مارس ، جامعة زيان عاشور ، الجلفة ، 26،العدد الاقتصادي ، 

دراســـــة تطبيقيــــــة في كليــــــة :  QFDتحســــــين جــــــودة الخدمــــــة التعليميــــــة باســــــتخدام نمــــــوذج ليـــــث علــــــي الحكــــــيم و آخـــــرون ،  -13
   .  2009،  12، العدد   الإدارة و الاقتصاد  بجامعة الكوفة

ــــد االله قشــــوة ،داود عبــــد الملــــك الحــــدابي ، هــــدى  -14 ــــة مــــن وجهــــة نظــــر عب ــــة التربيــــة بحجــــة اليمني ــــة بكلي جــــودة الخدمــــة التعليمي
   . 97، ص 2009، 4،العدد  ،ا�لة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي طلبة الأقسام العلمية

الفلســـــطينية  تقـــــويم جـــــودة الخـــــدمات التعليميـــــة لكليـــــات الاقتصـــــاد  و العلـــــوم الإداريـــــة بالجامعـــــةيوســـــف أحمـــــد أبوفـــــارة ،  -15
  .2005،  1، العدد 9، مجلة البصائر ، ا�لد 

ــــيم فــــي محافظــــة  ســــامح محافظــــة ،خــــيرة ناصــــر ، -16 ــــة و التعل ــــديريات التربي ــــة أداء م ــــي فاعلي ــــق نظــــام إدارة الجــــودة ف ــــر تطبي أث
  .  2009،  36، مجلة دراسات العلوم التربوية ،مجلد  الزرقاء

،  27فـــــايزة قاصـــــدي ، فتيحـــــة طبيـــــب ،مفهـــــوم الجـــــودة في التعلـــــيم العـــــالي ،مجلـــــة جيـــــل العلـــــوم الإنســـــانية و الاجتماعيـــــة ، العـــــدد  -17
 .  2017يناير 
دراســــــة : جــــــودة الخدمــــــة التعليميــــــة فــــــي قطــــــاع التعلــــــيم العــــــالي فــــــي الجزائــــــر بــــــين الواقــــــع و الآفــــــاق العلجـــــة حــــــاجي ،  -18

ـــــــدة  ـــــــة للإصـــــــلاحات الجدي ـــــــة تقييمي ـــــــة و ل م د تحليلي ـــــــوم القانوني ـــــــة للدراســـــــات الاجتماعيـــــــة و الإنســـــــانية ، قســـــــم العل ، الأكاديمي
 . 2013الاقتصادية ، جامعة الجزائر ،جوان 

  و الندواتالمؤتمرات و الملتقيات / د
ـــــــى جـــــــودة أبـــــــو غنـــــــيم ،  شـــــــاكر محمـــــــد نـــــــاجي -1 ـــــــة و المجتمـــــــع و أثرهـــــــا عل ـــــــة التعليمي ـــــــين البيئ إســـــــتراتيجية التفاعـــــــل ب

ـــــ ـــــدول  ، يم العـــــالي و ســـــوق العمـــــل فـــــي المجـــــال الرياضـــــيمخرجـــــات التعل ملتقـــــى مخرجـــــات التعلـــــيم العـــــالي و ســـــوق العمـــــل في ال
 . 2010، المنامة ، البحرين ، أكتوبر )الاستراتيجيات ،السياسات ،الآليات (العربية 

،الملتقــــــى الســــــنوي العاشــــــر لإدارة الجــــــودة الشــــــاملة ، إطــــــار مفــــــاهيمي  :جــــــوهر تمكــــــين العــــــاملينمــــــرزوق العتيــــــبي ،  بــــــنســــــعد  -2
  . ، جامعة الملك سعود ، المملكة العربية السعودية  2005أبريل  17-18

، الكفـــــــاءة المهنيـــــــة لعضـــــــو هيئـــــــة التـــــــدريس و تأثيرهـــــــا علـــــــى جـــــــودة الخدمـــــــة حيـــــــاة تـــــــواتي ، خالـــــــد  الحـــــــاج ، و آخـــــــرون  -3
 8_7،المـــــــؤتمر الســـــــنوي الســـــــابع أثـــــــر الجـــــــودة و الاعتمـــــــاد في التعلـــــــيم ، الـــــــدار البيضـــــــاء المملكـــــــة المغربيـــــــة ،  التعليميـــــــة فـــــــي الجامعـــــــة

   . 2015ديسمبر ، 
،المــــــؤتمر العــــــربي الــــــدولي  التــــــدريس الإبــــــداعي الجــــــامعي كمتطلــــــب رئــــــيس لضــــــمان جــــــودة التعلــــــيم العــــــاليتيســـــير انــــــدرواس ، -4

 .2012أفريل   4/5الخليجية ، مملكة البحرين ، الجامعة ،الثاني لضمان جودة التعليم العالي 
دراســــة مقارنــــة بــــين :  النظــــام التعليمــــي فــــي الجامعــــة الجزائريــــة و دوره فــــي مســــتوى الخــــريجين جــــودةنــــور الــــدين حامــــد ،  -5

إدارة الجـــــــــودة الشــــــــاملة و تنميـــــــــة أداء المؤسســـــــــة ، : ، بحـــــــــث مقــــــــدم في الملتقـــــــــى الـــــــــوطني حــــــــول LMDالنظــــــــامين الكلاســـــــــيكي و 
  . 2010ديسمبر ، /  14-13الطاهر مولاي ، سعيدة ، . د جامعة 
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: الملتقى البيداغوجي ، الرابع حول ضمان جودة التعليم العالي ، تطبيق الجودة في مجال التعليم صباح غربي ، شوقي قاسمي ،  -6
 25/11/2008، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، المبررات و المتطلبات 

استقلالية الجامعة و دورها في تحقيق الإطار المعرفي للجودة في التعليم الجامعي  العبادي ،محمد جبار الشمري ،هاشم فوزي  -7
الاستراتيجيات، (ملتقى مخرجات التعليم العالي و سوق العمل في الدول العربية  ، دراسة تطبيقية على عينة من الجامعات العراقية: 

 . 2010توبر ، مملكة البحرين ، أك –،المنامة ) السياسات ، الآليات
، المؤتمر العربي الثاني حول تقويم الأداء الجامعي  تأهيل جودة التعليم العالي في عيون أعضاء هيئة التدريس فتحي سالم أبو زخار ،  -8

 . 2007و تحسين الجودة ، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، ماي 
ضمان : ، يوم دراسي وطني تحت عنوان  مؤسسات التعليم العالي في الجزائرتحديات تحقيق جودة خدمات آمال مطابس ،  -9

جامعة  :على موقع . 2015/ 13/04: الجودة و إمكانية نجاح تطبيقا�ا في الجامعات الجزائرية ، جامعة عمار ثليجي بالاغواط  يوم 
 . www.lagh .univ .dz الأغواط

المؤتمر الثاني لتخطيط ، إمكانيات و تحديات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مجال التعليم العالي بالجزائر ، بلقاسم زايري  -10
  . 2008فيفري  24/25و تطوير التعليم و البحث العلمي التطبيقي في الدول العربية ، جامعة الظهران ، المملكة العربية السعودية ، 

الندوة الوطنية لتطوير المناهج و الاختصاصات التي تنظمها وزارة  الجامعي و آفاق تطويره ،جودة الكتاب عبد االله سعيد ،  -11
  .2007ايار  31 -30، التعليم العالي في جامعة حلب 

  الجريدة الرسمية الجزائرية / ه 
 .المتضمن القانون التوجيهي  للتعليم العالي 1999أفريل  04المؤرخ في  99/05القانون رقم    -1
  .إنشاء جامعة بسكرة المتضمن 07/07/1998: المؤرخ في  98-219المرسوم رقم  - 2
  المواقع الإلكترونية /  و
، مقال منشور على  مؤسسات التعليم العالي في الجزائر بين كفاءة هيئة التدريس و جودة الخدمة التعليميةخديجة بوخرص ،  -1

 www.democraticac.de:  موقع  المركز الديمقراطي العربي للدراسات  الاستراتيجية و السياسية و الاقتصادية 
 :              ، مقالة منشورة على موقع تعليم جديد الجودة في التعليم ، مفهومها ، معاييرها ، آلياتها  نجيب سليم ،   -2
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)03( رقم الملحق  
 

 

 

  الصفحة  الإسم و اللقب  الرقم
  أستاذة  أقطي جوهرة  01
  أستاذة  صولح سماح 02
  )أ(أستاذ مساعد   بن فرحات عبد المنعم 03
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  )02(الملحق 
  
  

  )LMDمجال(قسم علوم التسيير                                               جامعة محمد خيضر بسكرة                              
  تسيير الموارد البشرية الثانية ماسترالسنة                                                       ارية             كلية العلوم الاقتصادية والتج

 وعلوم التسيير       
  
 
 
 
 

 البحث استمارة
  

  ،....الفاضلة سيدتي، .... الفاضل سيدي
  : وبركاته تعالى  السلام عليكم ورحمة االله

  
استكمالا للحصول على  بإعدادهاللدراسة التي نقوم  اللازمةالتي صممت لجمع المعلومات  الاستبانةهذه  أيديكمنضع بين  أنيسرنا 

  : بعنوان تسيير الموارد البشريةفي  استرشهادة الم
  "جودة الخدمة التعليمية بمؤسسات التعليم العالي علىالتمكين الإداري  أثر"                          

  محمد خيضر بسكرة  بجامعةميدانية  دراسة            
رأيكم في ونظرا لأهمية ، جودة الخدمة التعليمية بمؤسسات التعليم العالي على التمكين الإداري  أثرالتعرف على  إلىو�دف هذه الدراسة      
فمشاركتكم  بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم،نتائج تعتمد الصحة  بدقة، حيث أن  الاستمارةالتكرم بالإجابة على أسئلة  منكم نأمل هذا ا�ال،

  . من عوامل نجاحهاضرورية ورأيكم عامل 
 

  .علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط ونحيطكم 
  فائق التقدير والاحترام تقبلوا منا و

  
 

 اذة ـــــالأست
  سهام موسي 

 
  
 

  2017 – 2016: السنة الجامعية
  
  

  الطالب
  صابرة قسوم
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  .البيانات الشخصية: القسم الأول
     بعض من كليات جامعة محمد خيضر  لأساتذة و إداريين منو الوظيفية  الاجتماعيةالخصائص   إلى التعرف على بعض  القسم  يهدف هذا

المربع  في) ×(ة على التساؤلات التالية، وذلك بوضع إشارة رجو منكم التكرم بالإجابة المناسببغرض تحليل النتائج فيما بعد، لذا ن  بسكرة ،
  .المناسب لاختيارك

 
        أنثى            ذكر                          S1:جنسال-1

  سنة 40إلى اقل من  30  من                                سنة 30اقل من                            S2: العمر-2

  سنة فأكثر 50من                   سنة 50إلى اقل من  40من     

  
  أستاذ التعليم العالي          )ب(أستاذ مساعد                   )أ(أستاذ مساعد              S3: الأكاديمية الرتبة-3

  )ب(أستاذ محاضر                              )أ (أستاذ محاضر   

                 
   نائب عميد      رئيس قسم                         مساعد رئيس قسم                       S4:  الوظيفة -4

      
                   أستاذ مدرس                                                                رئيس شعبة                                            
  
   سنوات 10إلى اقل من  5من                 سنوات 5اقل من       S5:سنوات الخبرة-5

  سنة فأكثر 15                 سنة 15إلى اقل من  10من                                           

   :............. الكلية -6
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  .ستبانةمحاور الإ: القسم الثاني
  .داريالإالتمكين :المحور الأول

 تحديــد درجــة موافقتــك أو عــدم موافقتــك عنهــا ، و ذلــك  لــذا نرجــو مــنكم ، الكليــةفي معرفــة مــدى تطبيــق التمكــين الإداري يهــدف هــذا المحــور إلى 
  . عبارة من العبارات كل   أمامعن مدى موافقتك ) من وجهة نظرك(في المربع الذي يعبر ) ×(وضع إشارة ب
 

  

  التمكين الإداريأبعاد قياس عبارات   الرقم
غير 

موافق 
  بشدة

غير 
  موافق

  
  محايد
  

  موافق
موافق 
  بشدة

  تفويض السلطة- أ

            .مهام وظيفتي لإنجازالإدارة سلطات كافية  لي تفوض  1

            .تي على أداء المهام الموكلة إليادر قتثق الإدارة في   2

   باستقلالية لتصرف في أداء مهاميحرية اتمنحني الإدارة   3
  
          

           يفوض رؤسائي السلطة بناءا على الأنظمة و التعليمات في وزارة التعليم العالي   4

  المشاركة في اتخاذ القرار  – ب

            يتم احترام القرارات المتخذة من قبلي   5

6  
أعضاء هيئة التدريس ، (يتم اتخاذ القرارات بمشاركة ممثلين عن أصحاب المصالح 

            )الإداريين ،الطلبة

            أشارك في صنع القرارات المتعلقة بتنفيذ برامج جديدة في الكلية   7

            على صنع القرارات التعليمية  هناك ثقة بقدراتي  8

            للمشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملي  لدي فرص  9

  التحفيز  - ج

            تلقى مباداراتي و اجتهاداتي الشخصية دعم الإدارة   10

            نظام المكافآت و الحوافز  المطبق يعطيني دافعا قويا للعمل بجد   11

            المتعلقة بجودة الخدمة التعليمية  �تم الجامعة ببرامج التدريب و التكوين   12

            تدعم الإدارة قدراتي بتوفير الموارد الكافية و المناخ الملائم لتنميتها   13

            التعليمية الخدمة ودة بجسائي الأفكار المتعلقة يشجع رؤ   14
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  فرق العمل    -هـ

            العمل الجماعي  دارة الجامعة تشجع إ  15

            . الكليةفي  العمل زملاء بين ساعدةلم ا و التعاون من أجواءتسود    16

            التزم بشكل عالي تجاه المهام عندما أعمل ضمن مجموعة   17

             في الكليةيتم تشكيل فرق عمل صغيرة  من أجل دراسة المسائل المتعلقة بالجودة   18

  الخدمة التعليمية جودة  :المحور الثاني
ك  يهـدف هــذا المحـور إلى معرفــة مسـتوى جــودة الخدمــة التعليميـة في الكليــة ، لـذا نرجــو مـنكم تحديــد درجــة موافقتـك أو عــدم موافقتـك عنهــا ، و ذلــ

 . عبارة من العبارات كل   أمامعن مدى موافقتك ) من وجهة نظرك(في المربع الذي يعبر ) ×( وضع إشارةب
  

  أبعاد جودة الخدمة التعليمية  عبارات القياس  الرقم
غير 
 موافق
  بشدة

غير 
  موافق

  
  محايد
  

  موافق
  موافق
  بشدة

  هيئة التدريس  جودة   -  أ

            الأساتذة من برامج تدريبية في مجال الجودة التعليمية  يستفيد  01

02  
بربوينت ، (يستخدم الأستاذ الوسائل الحديثة و مهارات التعلم الإلكتروني في التدريس 

            ....)ايميل ، وسائط متعددة 

            يتمتع معظم أساتذة الكلية بكفاءات عالية أثناء شرح و إلقاء المحاضرات   03

            الخبرات مع زملائه و رؤسائه من أجل التحسين و التطوير  الأستاذ يتبادل   04

            يتم إجراء عقد المؤتمرات الوطنية و الدولية باستمرار في مجال جودة الخدمة التعليمية  05

            تكوين  الأساتذة الجدد من خلال دورات بيداغوجية فيما يخص منهجية التدريسيتم   06

  جودة الإدارة التعليمية  - ب

            تلتزم الإدارة العليا بالجودة و التركيز على جودة الخدمة التعليمية   07

            تشجع الإدارة العليا للجامعة الإبداع من خلال وضع برامج تدعم الجودة    08

09  
تتبنى إدارة الجامعة معايير واضحة يتم على أساسها الحكم على جودة الخدمة التعليمية 

  في كليتكم 
          

10  
أحيانا تتدخل الإدارة  في اختيار الأستاذ للمادة التي يدرسها  رغم  عدم موافقة هذه 

  .المادة لتخصصه 
          

            نماذج خاصة لتقويم أداء الهيئة التدريسية  الكلية  إدارة  تستخدم  11
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  جودة المناهج الدراسية - ج

            يتناسب المنهج الدراسي مع قدرة استيعاب الطلبة   12

13  
يجري العمل في الجامعة باستمرار لتحديث و تطوير المقررات  بما يتواكب و التغييرات 

  المتسارعة  
          

            على حل مشكلاته  يساعدهالطالب بواقعه و المنهاج الدراسي يربط   14

            وظيفة  إيجاد فرصةلطالب ل المنهاج الدراسي يتيح   15

  جودة الإمكانات المادية  -د

            تتسم مباني و منشات الجامعة بالعصرية و الجاذبية     16

            الكلية عالمستوى توفر التغطية و التجهيزات الإدارية و البيداغوجية على مستوى   17

            تحتوي  مكتبة  الكلية   على  الكتب و  المراجع العلمية الضرورية   18

            يساعد على العمل بجدية الانضباطيسود الجامعة جو من   19

            تتوافر المواصلات و مواقف السيارات بسهولة بجوار الجامعة   20

  
 :إضافاتكم حول الموضوع 

...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
...................................................................................................................................

...................................................................................................................................
................................................................................................................................... 

    
 شاكرين لكم حسن تعاونكم                          

  
 
 
 

    
   


