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 ملخص: 

إن دراسة الدناخ التنظيمي من الدواضيع الذامة والضرورية التي تتطلبها أي منظمة تسعا إلى التطوير والتقدم وبرستُ 
ظروف عملها ولعل الجامعة من ابرز ىذه التنظيمات التي وجب على القائمتُ عليها دراسة مناخها التنظيمي حتى يتستٌ 

وة من اجل برستُ ظروف الأساتذة وبالتالي تطوير البحث العلمي ولذلك جاءت الوقوف على ابرز نقاط الضعف والق
 دراستنا لتبرز واقع الدناخ التنظيمي السائد في الجامعة الجزائرية ودوره في برستُ جودة الخدمات الجامعية.

 الكلمات المفتاحية:

 الدناخ التنظيمي، جودة الخدمة، الجامعة 

 

Abstract : 

    organizational climate of the important and necessary topics required by any 

organization nine to the development, progress and better working conditions, study and 

perhaps the University of the most prominent of these regulations shall be on those who 

made it the study of the organizational climate in order to stand on the main strengths 

and weaknesses in order to improve teachers conditions and therefore develop scientific 

research and therefore our study was to highlight the reality of organizational climate 

prevailing in the Algerian university and its role in improving the quality of university 

services. 
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 مقدمة:

داد الإنسان الذي يعتبر المحور يعد التعليم بصفة عامة والتعليم الجامعي بصفة خاصة قضية ىامة وحيوية، كونو يعتٍ بإع    
الأساسي لكل قضايا التنمية بجوانبها الاقتصادية والاجتماعية والثقافية، حيث يرى الكثتَ من الدفكرين والعلماء أن التعليم 

يات الكبتَة ىو الاستثمار الحقيقي، بل ىو أىم وسيلة لبناء الفرد وتطوير المجتمع، كما أنو أداة لدواجهة التغتَات الذائلة والتحد
التي تتجدد يومياً والتي كثتَاً من الأحيان تقف كعائقاً أمام برقيق وضمان أساسيات جودة التعليم بدا تتطلبو البيئة الخارجية، 
وىذا لا يتحقق إن لم تكن ىناك بيئة تنظيمية أو ما يصطلح عليو بـــــــ )الدناخ التنظيمي( تعمل في إطارىا الدؤسسة الجامعية بدا 

اسب الدولة العصرية و يحقق خصائصها ومقوماتها، لذلك يمثل الدناخ التنظيمي بدختلف فلسفتو من الناحية القيادية ين
وتفويض السلطة وابزاذ القرارات وغتَىا، وخاصة أمام التغتَات التي بسليها ظروف الحياة كعامل للمدخل الصحيح لتحقيق 

علمي والتعليم لشا يشكل مستقبل الدولة وبالتالي طاقاتها الإنتاجية الأىداف طويلة الأجل وخاصة بالنسبة للبحث ال
والاقتصادية، ويوفر أساساً علمياً ومنهجياً وموضوعياً لدتابعة كيفية تنفيذ الأنشطة وبزصيص الدوارد اللازمة لذا ومستوى الأداء 

 والالصاز فيها وبناءً على ما تقدم يمكن طرح السؤال التالي:

حديات التي تواجه التعليم العالي  والبحث العلمي؟ وما هو دور المناخ التنظيمي للجامعة في تفعيل ما هي أهم الت 
دراسة نظرية  الجامعيوللإجابة على ىذا التساؤل سنحاول دراسة الدناخ التنظيمي في وضمان جودة التعليم الجامعي؟

 برليلية.

 / التحديات التي تواجه الجامعات العربية:1

ن القول بأن الجامعات العربية قد شهدت منذ أن عرفت العديد من الدول العربية استقلالذا إلى يومنا ىذا أزمة يمك       
عميقة ومعقدة أدت إلى تدىور نوعية وفعالية التعليم العالي، ويؤكد العديد من الباحثتُ في ىذا المجال أن الجامعات العربية 

 -017، ص ص 9109اءتها الداخلية والخارجية، نوجزىا فيما يلي)ىيثم بيزان تواجو برديات كثتَة ستؤثر على دورىا وكف
018:) 

 التحديات الديمغرافية والاجتماعية:-0.0

-07تتعلق بالطلب الدتزايد على التعليم العالي بسبب النمو السكاني السريع واتساع حجم الشريحة العمرية من )     
بحد ذاتها بغض النظر عن جدواىا، كذلك فإن معظم جامعات الدولة متمركزة في سنة(، واعتبار الدراسة الجامعية قيمة 92

الددن الكبرى والعواصم لشا يقلل من إسهامها في تنمية المجتمع الريفي، بالإضافة إلى ضعف مشاركة المجتمعات المحلية والبيئة 
 المحيطة في عمليات بزطيط وتنفيذ البرامج التعليمية.
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 صادية والمادية:التحديات الاقت-9.0

حيث تواجو معظم الجامعات العربية أزمات مالية باستمرار، بسبب بررير الأسواق العالدية وشدة الدنافسة على التمويل لشا   
يقود إلى معضلة الدوازنة بتُ توفتَ الدوارد الدالية وإنتاج الدعرفة، يضاف إلى ذلك تزايد عدد الطلاب وتقلص قيمة الدخصصات 

تعليم العالي والبحث العلمي في ميزانيتها، لشا أدى بالجامعات العربية في الآونة الراىنة إلى أن تعيش حلقة مفرغة السنوية لل
 أثرت على وظائفها التعليمية والتنموية.

 التحديات الإستراتيجية والتنظيمية:-3.1

ستًاتيجي وابزاذ القرارات في ظل رؤية يتعلق ىذا التحدي بعدم بلورة فكر تربوي متكامل يكون مرجع أساسي للتخطيط الا
شمولية للتكوين والتكاملية في التعليم، والأصالة والدعاصرة في التوجو لضو الدستقبل، ىذا إضافة إلى عدم التوازن الدنشود في 

ت الذيكل التنظيمي لدختلف التخصصات العلمية بالجامعات العربية، حيث نلاحظ زيادة في أعداد الدقبولتُ في بزصصا
العلوم الإنسانية والاجتماعية من آداب وقانون وفنون، في حتُ أن ىناك نقص في بزصصات العلوم التطبيقية من طب 

 وىندسة وفيزياء وغتَىا.

 التحديات المعرفية والمنهجية:-4.1

وضيح الآثار نشتَ ىنا إلى أن الكثتَ من تقارير منظمة الأمم الدتحدة للعلوم والثقافة اليونسكو قد حرصت على ت    
الدستقبلية لثورة الدعلومات والعولدة في عملية التعليم، كما يتضح أن الجامعات في العديد من الدول العربية مازالت تعاني من 
ضعف في الأداء وتدني في مستوى الدناىج والوسائل التعليمية الدقدمة، نتيجة عدم استيعاب ثقافة العولدة وثورة الاتصالات 

 ا وضمان جودة لسرجاتها، لشا انعكس بشكل سلبي على كفاءات الخرجتُ للتأقلم مع مقتضيات سوق العمل.لتطوير آلياته

ولشا تقدم نستنتج أن أىم التحديات التي تواجهها الجامعات العربية ىو توجهها لضو التعليم العالي التقليدي والذي يهتم    
 دور الجامعة وجودة  بالكم على حساب الكيف، لشا يقتضي ضرورة إعادة تقييم

برالرها العلمية والتعليمية وذلك يتوقف على أهمية توفتَ بيئة عمل مشجعة على برقيق الفعالية والجودة بدا يتماشى وسوق 
 العمل.

 المناخ التنظيمي -2

تميزة، فكل إن بيئة العمل لذا خصائصها الدميزة بزتلف باختلاف الدنظمات، الأمر الذي يشبو الأصابع، فهي فريدة وم   
منظمة أو جامعة لذا ثقافتها وتقاليدىا، وطرق العمل الخاصة بها، وىي تشكل في لرملها ما يطلق عليو حديثاً بــــــــ )الدناخ 

 التنظيمي(.

دائهم فالدناخ التنظيمي يمثل طريقة النظام  في الحياة العملية، لدا لو من تأثتَ أساسي وقوي على دافعية الأفراد العاملتُ وأ    
وقناعاتهم ورضاىم الوظيفي في العمل. إن مصطلح )الدناخ التنظيمي( مقتبس  من الدفاىيم الجغرافية الدتعلقة بالبيئة و بالجو 
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وأثرهما على الحياة الطبيعية من بشر وحيوان، ونبات. أما في المجال الإداري فقد استخدم ىذا الدصطلح للتعبتَ عن التنظيم  
لإضفاء صفة التفاعل بتُ التنظيم والبيئة المحيطة، فهو يؤثر ويتأثر، كما أنو يشتَ   organicككيان مؤسسي أو عضوي 

إلى القيم السائدة في المجتمع وتأثتَىا على السلوك الإداري للموظفتُ، وإلى الدفاىيم الإدراكية و الشخصية التي يحملها الأفراد 
بناء الذيكل التنظيمي، ومستويات العمل، و أسلوب القيادة و القوانتُ، و حول الحقائق التنظيمية الدوضوعية الدتمثلة بطبيعة 

 القواعد و اللوائح الدوجودة، ولرموعة الخصائص الدميزة للبيئة الداخلية ذات التأثتَ على السلوك الإداري.

كاملة( أي من منظور الدناخ ومن ىنا فإن الجامعة )الدنشودة( ذات الخصائص الدتميزة، ينبغي أن ينظر إليها بوصفها )بيئة مت
 التنظيمي فيها. وحيث أن مثل ىذه البيئة لابد و أن تتضمن عناصر ومتغتَات أساسية بسيزىا عن غتَىا من البيئات.

 وفيما يلي  سنحاول التطرق إلى أىم ىذه العناصر والدتغتَات الأساسية:
 السياسات والدمارسات الإدارية.

 مدى التغتَ فيو(. الذيكل التنظيمي )مدى الثبات أو
 التكنولوجيا )ثابتة، متغتَة...في الاستخدام(.

 البيئة الخارجية )الظروف الاقتصادية والسياسية و الاجتماعية(.
لذلك  فتنظيم الأعمال و الأفراد في إطار العمل أمر ضروري و أساسي للعمل الجماعي الدطلوب في الإدارة الجامعية،      

 الدهام و الأدوار، و لذلك فإن الذياكل التنظيمية وجدت من أجل أن يحقق النظام أىدافو، كما وىو يحاول دون التداخل في
أنها بسثل) خرائط علمية منظمة( تقسم من خلالذا الأعمال والدسؤوليات و توزع بناءا على ذلك الاختصاصات و 

 نتُ و الإجراءات الدنظمة لذلك.الصلاحيات ضمن سلطات لزددة ولسولة بها في إطار اللوائح والأنظمة و القوا

 إن تلك الدكونات قد تعطي ىيكلاً تنظيمياً مثالياً يقود إلى الفاعلية و الكفاية القصوى.  

و قد استطاعت حيوية الانتقادات التي وجهت إلى مؤسسات التعليم الجامعي  في العالم و التي شككت بقدراتها )وفق 
تجدات و التحديات الدستقبلية أن تعصف بأدوار الفكر التنظيمي التقليدي الأكاديمي و تنظيماتها التقليدية( على لرابهة الدس

دعت إلى قيام النظام الثقافي وبزص بذلك النظام الجامعي باعتبار أن الجامعة ىي المحرك الأول للنظام الثقافي في 
 (061-057، ص ص 9118ىاشم فوزي دباس العبادي، يوسف جحيم الطائي، أفنان عبد الأسدي،المجتمع)

 جودة التعليم العالي -9

 لعل من أبرز مبررات تطبيق الجودة الشاملة في النظام التعليمي:    

 ارتباط الجودة بالإنتاجية.
 ارتباط نظام الجودة بالشمولية في كافة المجالات.

 عالدية نظام الجودة، وسمة من سمات العصر الحديث.
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العديد من الدؤسسات التعليمية سواء في القطاع الحكومي أو القطاع الخاص في معظم لصاح تطبيق نظام الجودة الشاملة في 
 دول العالم.

 ارتباط نظام الجودة الشاملة مع التقويم الشامل للتعليم بالدؤسسات التعليمية.
لتحستُ الأداء، ولكنها  ىذه الدبررات وغتَىا تؤكد أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في النظام التعليمي برتاج جهودا لا تتوقف

 تهدف إلى برستُ الددخلات و العمليات و الدخرجات التعليمية.

 أما مسوغات تطبيق الجودة في التعليم العالي:   

 ىناك بعض الدلامح التي تبتُ ضرورة تطبيق الجودة على مؤسسات التعليم العالي وىي:

تعليم العالي في لستلف ألضاء العالم وخاصة في الدول حدوث زيادة ىائلة في أعداد الطلبة الدلتحقتُ بدؤسسات ال
تقريبا، وحدوث تنوع كبتَ في أىداف التعليم العالي ولرالاتو وبرالرو وأنماطو، في وقت شحت فيو  0981النامية من عام 

المجتمعية و  الدوارد الدالية لدؤسساتو يشكل عام. وقد أثار كل ذلك لساوف الدسؤولتُ عن التعليم العالي وعن الدؤسسات
 الاقتصادية الدختلفة من حدوث تدىور في الدستويات التعليمية إذا لم يحصل تركيز شديد على كفالة النوعية الجيدة وضبطها.

تزايد القناعة لدى الدسؤولتُ في الحكومات بأن النجاح الاقتصادي يتطلب قوى عاملة جيدة الإعداد، وىذا لا يتأتى 
 وتدريبية جيدة النوعية في مؤسسات التعليم العالي. إلا من خلال برامج تعليمية

ازدياد الدطالبات من جانب الدنظمات الدهنية والثقافية و الإنسانية و الذيئات المجتمعية والدولية بتحستُ الخدمات 
ع ىذه الدقدمة للمواطنتُ بعامة وللمتعلمتُ في لستلف الدستويات بخاصة، وبذاوب الحكومات و الدؤسسات التعليمية م

 الدطالب.

ازدياد التنافس بتُ الدؤسسات الجامعية على استقطاب الطلاب وعلى الحصول على دعم مالي من الحكومات أو 
 الشركات الكبرى أو الوكالات الدولية الدالضة.

لي الدولية، ارتباط كثتَ من دول العالم باتفاقيات التجارة الإقليمية و الدولية والمجالس الدهنية ومنظمات التعليم العا
ومنظمات التعاون و التمويل، لشا زاد الدعوة إلى الحرص على النوعية العالية في الصناعات و الأبحاث و الدواد التعليمية، وزاد 
من الحراك الأكاديمي للمعلمتُ والطلبة و الباحثتُ. وقد لعبت اليونسكو دورا كبتَا في دفع عملية الحرص على النوعية في 

خلال الدؤبسرات الدتعددة و الدتنوعة التي نظمتها أو ساهمت في تنظيمها ومن خلال الكتب والنشرات ذات  العالم كلو من
  (.51-0، ص 9112كمال سفيان، العلاقة التي أصدرتها)

أولياء ظهور الحاجة في المجتمع الجامعي إلى التكامل و الانسجام بتُ مستوياتو الدختلفة )ىيئة التدريس، و الإدارة الجامعية، 
 الأمور، و الطلاب(.

 ضعف التعاون بتُ المجتمع المحلي و الجامعات.
 ظهور ملامح الضعف في إنتاجية العاملتُ بالجامعات و الحاجة إلى نظام جيد للمحاسبة على الإنتاجية.
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 حاجة الجامعات إلى مساحة من الحرية في ابزاذ القرار، وتدعيم بسويل مشروعات الجامعات.
 رشيد العمالة والإتقان في الجامعات.الحاجة إلى ت

 الحاجة إلى مصداقية الدستفيدين حول إنتاجية الجامعات وقدرتها.
 الحاجة إلى تعزيز ثقافة جامعية مؤيدة للتطوير و التحديث.

 حاجة لرتمع الجامعة إلى إيجاد سبل للتوصل إلى معرفة حقيقية لتطوير الأداء والإنتاجية فيو.
 عاملتُ في الجامعات ومؤسسات التعليم العالي بشكل عام.غموض الأىداف لدى ال

 تدني مستوى خريجي التعليم العالي وضعف أدائهم في الدراحل التعليمية التالية كأثر من آثار ضعف المحتوى العلمي الدقدم لذم.
 الأىداف الدتوخاة من تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم ىي:

 في أي مؤسسة تعليمية نتيجة لوضوح الأدوار وبرديد الدسؤوليات بدقة. ضبط وتطوير النظام الإداري
 الارتقاء بدستوى الطلاب في جميع الجوانب الجسمية و العقلية و الاجتماعية والنفسية و الروحية.

 زيادة كفايات الإداريتُ و الدعلمتُ والعاملتُ بالدؤسسات التعليمية ورفع مستوى أدائهم.
 اون بتُ الدؤسسات التعليمية و المجتمع.زيادة الثقة و التع

توفتَ جو من التفاىم و التعاون والعلاقات الإنسانية السليمة بتُ جميع العاملتُ بالدؤسسة التعليمية مهما كان حجمها 
 ونوعها.

 زيادة الوعي و الانتماء لضو الدؤسسة من قبل الطلاب و المجتمع المحلي.
 يتُ و العاملتُ بالدؤسسة التعليمية للعمل بروح الفريق.التًابط و التكامل بتُ جميع الإدار 

، ص 0995الرشيد لزمد،تطبيق نظام الجودة الشاملة يمنح الدؤسسة الدزيد من الاحتًام و التقدير المحلي و الاعتًاف العالدي)
 (.28-25ص 

إحداث متطلبات أساسية لدى  ومنو فإن الدهام و الدميزات و الدبررات و الأىداف لإدارة الجودة الشاملة بحاجة إلى
الدؤسسات التًبوية حتى تستطيع تقبل مفاىيم الجودة الشاملة بصورة سليمة قابلة للتطبيق العملي وليس لررد مفاىيم نظرية 
بعيدة عن الواقع، ولكي تتًجم مفاىيم الجودة الشاملة في الدؤسسات التًبوية للوصول إلى رضا الدستفيد الداخلي و الخارجي 

 سة التًبوية، ومن ىذه الدتطلبات:للمؤس

 دعم و تأييد الإدارة العليا لنظام إدارة الجودة الشاملة.

ترسيخ ثقافة الجودة الشاملة بتُ جميع الـأفراد كأحد الخطوات الرئيسة لتبتٍ إدارة الجودة الشاملة، حيث أن تغيتَ الدبادئ و 
ة الواحدة يجعلهم ينتمون إلى ثقافة تنظيمية جديدة وتلعب دورا بارزا في القيم و الدعتقدات التنظيمية السائدة بتُ أفراد الدؤسس

 (.51، ص 9111مصطفى أحمد سيد،خدمة التوجيهات الجديدة في التطوير والتجديد لدى الدؤسسات التًبوية)

ويم الدتطورة وبرديث الذياكل تنمية الدوارد البشرية كالدعلمتُ أو الدشرفتُ الأكاديميتُ وتطوير وبرديث الدناىج وتبتٍ أساليب التق
 التنظيمية لإحداث التجديد التًبوي الدطلوب.
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 مشاركة جميع العاملتُ في الجهود الدبذولة لتحستُ مستوى الأداء.

 التعليم و التدريب الدستمر لكافة الأفراد.

المجتمع المحلي، و إخضاع  التعرف على احتياجات الدستفيدين الداخليتُ وىم الطلاب و العاملتُ، و الخارجيتُ ىم عناصر
  (.9110عقيلي عمر وصفي، ىذه الاحتياجات لدعايتَ لقياس الأداء و الجودة)

 وانطلاقاً لشا تقدم فإن إدارة الجودة الشاملة في إطار الدؤسسة التًبوية تضم عددا من الدبادئ من أبرزىا: 

 برقيق رضا الدستفيد.
 إجراء التقييم الذاتي وصولا لتحستُ الأداء.

 الأخذ بأساليب العمل الجماعي وتشكيل فرق العمل.
 جمع البيانات الإحصائية وتوظيفها بشكل مستمر.

 تفويض السلطات والعمل بالدشاركة.
 إيجاد بيئة تساعد على التوحد و التغتَ.

 إرساء نظام للعمليات الدستمرة.
 القيادة التًبوية الفعالة.

اً في المجال التًبوي عنها في المجالات الصناعية  والتجارية وغتَىا، إلا أنها تستلزم إن ىذه الدبادئ و إن كانت لا بزتلف كثتَ   
في المجال التًبوي تطبيقات تتفق مع البيئة التعليمية بدا فيها من متعلمتُ ومعلمتُ و إدارة مدرسية وبدا لديها من موارد وما 

 تواجهو من برديات. وىذا ما سنتعرض لو فيما يلي:

 الدستفيد برقيق رضا
تركز إدارة الجودة الشاملة على برقيق رضا الدستفيد باعتباره أساس الجودة، ويتطلب الأمر التحديد الدسبق لدن ىو الدستفيد، و 
ماىي احتياجاتو، حتى يمكن تصميم الدنتج الذي يلبي ىذه الاحتياجات. وللقيام بذلك ىناك عدة خطوات ينبغي إتباعها 

 وىي:
 يدين.التعرف على الدستف

 ترجمة الاحتياجات إلى معايتَ جودة للمخرجات.
 تصميم العمليات الدوصلة لإنتاج لسرجات تستوفي شروط الدعايتَ الدذكورة.

 تنفيذ العمليات مع مراقبة ومتابعة مسارات التنفيذ.
 تقييم الخطوات السابقة مع التدخل الفوري لتصحيح أية عيوب أو خلل يظهر في التنفيذ.

بالذكر في ىذا الصدد أنو في إدارة الجودة الشاملة يتم التمييز بتُ الدستفيد الداخلي والدستفيد الخارجي، ومن الجدير 
فالدستفيد الداخلي ىو كل من يشتًك في عملية الإنتاج أو تقديم الخدمة )وىو بالنسبة للعملية التعليمية يتمثل في الطالب و 
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وىو يعتبر عميلا داخليا لأنو يستقبل ويتأثر بعمل الغتَ ثم  إنو يعمل و يؤثر في  الدعلم و الإدارة وكل من يعمل في الددرسة(،
عمل غتَه داخل العملية التعليمية في شكل سلسلة متتابعة من الأعمال القائمة على التأثتَ الدتبادل بتُ الأطراف أو بتُ 

وبطبيعة الحال فإنو يمكن القول بإمكانية الوصول الدستفيدين الداخليتُ الذين يضيف كل منهم بعملو قيمة للمنتج النهائي، 
إلى درجة عالية من رضا الدستفيد الداخلي إذا أدى كل طرف دوره في العمل على أفضل وجو قبل أن يسلمو إلى الدستفيد 

 التالي.

نتج أو الخدمة أما الدستفيد الخارجي فهو الشخص أو الأشخاص أو الجهة أو المجتمع الذي يستفيد في النهاية من الد    
 بشكل مباشر أو غتَ مباشر وىو الحكم الأختَ للجودة.

 التقييم الذاتي وتحسين الأداء

م الذاتي ركيزة أساسية من أجل برستُ الأداء وذلك عن طريق قياس أداء الفرد والدؤسسة. و تؤكد إدارة يعتبر التقيي
الجودة الشاملة على التقييم الذاتي كطريق يؤدي إلى التحستُ الدستمر. ويفسر الباحثون أهمية التقييم الذاتي في الدؤسسات 

الفارق الأساسي بتُ الأفراد الناجحتُ و الأفراد غتَ الناجحتُ ىو أن الأفراد التي تتبع نظام إدارة الجودة الشاملة بالقول بأن )
 الناجحتُ غالبا ما يقومون بتقييم سلوكهم مع المحاولة الدائمة لتحستُ ما يقومون بو(.

 أما الأفراد غتَ الناجحتُ فغالبا ما يقومون بتقييم سلوك الآخرين، ويقضون وقتهم في الانتقاد والشكوى وإصدار
الأحكام في لزاولة لإجبارىم على برستُ ما يقومون بو، لذا فإن إدارة الجودة الشاملة في حاجة إلى أفراد ناجحتُ يقيمون 

 سلوكهم قبل أن يقيموا سلوك الآخرين، ويحسنوا من أدائهم قبل أن يطالبوا بتحستُ أداء الغتَ.

ؤسسة في الدؤسسات التي تتبع إدارة الجودة الشاملة من إن لشارسة التقييم الذاتي على مستوى الأفراد وعلى مستوى الد
شأنو أن يثتَ العديد من القضايا ذات الصلة الدباشرة بتحستُ الأداء، ومنو علي سبيل الدثال لا الحصر، قضايا التدريب، 

تعلم بحيث يكون ودوائر أو حلقات الجودة، والبحوث العلمية، والاتصال وغتَىا. وىذا من شأنو أن يجعل الدؤسسة مؤسسة 
 الأفراد والعمليات والأنظمة جميعا مكرستُ من أجل برستُ دائم متواصل.

و بالإضافة إلى ذلك فإن التقييم الذاتي على مستوى الإدارة العليا غالبا ما يؤدي إلى أن تتبتٌ الإدارة الددرسية لعب 
 دورين ىامتُ يضافان إلى أدوارىا الدتعددة وىي: 

 اسبة للأزمات في المجالات التي تنشأ فيها الدشكلات.توفتَ الإدارة الدن
 تطوير وتنمية العاملتُ الذين يسعون بطريقة إيجابية لضو الفرص التي تنقلهم إلى أسلوب آخر للتشغيل.

 التزام واشتًاك الإدارة العليا في برستُ الأداء وذلك من خلال:
 تحديد واضح لأىداف ومهام العمل.التشاور مع الدديرين ورؤساء الأقسام والعاملتُ وصولا ل

 إرساء آليات اتصال فعالة للتزود بالدعلومات ونشر الوعي بأىداف وأساليب العمل.
 التمسك بسياسة الباب الدفتوح حتى يتيسر لكافة العاملتُ مناقشة برستُ العمل والالتزام بو.
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 التي يثتَىا العاملون. إبراز صورة القدوة الحسنة وخاصة من خلال التصرف الدناسب في القضايا
 إنشاء آليات مناسبة للتعرف على الالصاز على مستوى الدؤسسة والفرق و الأفراد وتقدير كل منهم.

 الحرص على برقيق التزام الدديرين و الدشاركتُ و العاملتُ في برستُ الأداء من خلال:

 منهم. التعرف على سمات وخصائص كل فئة وكل فرد وبرديد الأدوار الدنوطة بكل
زيادة الوعي باستًاتيجيات الدؤسسة طويلة الددى وما يرتبط بها من أىداف وكيفية قياس الإلصاز في كل منها بشكل 

 موضوعي.
 إنشاء آليات مناسبة للتعرف على احتياجات وتوقعات كل فئة وبرديثها أولا بأول.

 ة ىذه الفاعلية.مراجعة فاعلية كل مستوى مع إيجاد البرامج التنموية الدناسبة لزياد
 تشجيع العاملتُ في كل الدستويات على الدشاركة في برديد التغيتَات والتحسينات اللازمة.

 إرساء آليات تبادل الخبرات بتُ الدستويات الثلاثة وداخل كل مستوى على حدى.
 تكامل الأىداف الإستًاتيجية لأنشطة التحستُ على كل الدستويات وذلك من خلال:

 داف الإستًاتيجية كأساس لتحديد الأولويات على كل مستويات العمل.استخدام الأى
 تنشيط طرح الأفكار الخاصة بالتحستُ من خلال التقييم الذاتي في إطار ما يتم إلصازه من الأىداف.

 انتظام مراجعة العمليات وبيان علاقتها بتحقيق الأىداف الإستًاتيجية للمؤسسة.
 زيادة وعي العاملتُ بالأىداف الإستًاتيجية للمؤسسة.تعزيز ثقافة التحستُ الدستمر و 

 توفتَ التدريب والتدفق الدعلوماتي الفوري و الاتصال الفعال لتعزيز ثقافة التحستُ الدستمر.
 بناء مقاييس الأداء وأنظمة التغذية الراجعة وذلك من خلال: -ج

 مراجعة ىذه الدؤشرات باستمرار.برديد مؤشرات الأداء الدناسبة لكل عملية من عمليات التشغيل مع 
 إجراء عمليات القياس باستخدام الدؤشرات المحددة بدقة وانتظام.

 التعرف على ابذاىات الأداء من نتائج القياس وابزاذ التصحيحات اللازمة أولا بأول.
 الربط بتُ نتائج التقييم الذاتي ونتائج قياس الأداء و إلقاء الضوء على أفضل وأقل الدمارسات.

 تقدير وتشجيع العاملتُ على الصازاتهم وبرفيزىم لدواجهة الدشكلات ووضع الحلول لذا.
 الاحتفاظ بتوثيق كامل لإدارة الجودة الشاملة و ذلك من خلال:

 تصميم نظام توثيق مرن و بسيط و مبسط مع بذنب كثرة الأعمال الورقية والبتَوقراطية.
 ذج الدعمول بها في كل مستويات التقييم.تسجيل أفضل معايتَ ومؤشرات الأداء والنما

 توفتَ ملخصات منتظمة حول الدشروعات والدهام و أفضل الدمارسات والإخفاقات وأسبابها.
 تقييم لسرجات التدريب وانتقال أثره وكافة خبرات العاملتُ وما يتصل بها من تغذية راجعة.

 تويات الأداء بالدؤسسة.تعديل نظم ومضمون التوثيق طبقا لدا يطرأ من تغتَات في مس
 العمل الجماعي وتشكيل فرق العمل:
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يعتبر العمل الجماعي من السمات الدميزة لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة، وكلما ساد الددرسة مفهوم العمل 
المجموع أعظم الجماعي، وكلما سانده الدديرون، كلما دعم ذلك من ثقافة الجودة في الددرسة، وذلك انطلاقا من أن فاعلية 

من لرموع فعاليات الأفراد كل على حدى، وأن التعاون وروح الفريق القائمة على الانفتاح والاحتًام الدتبادل و الانتماء 
وانصهار الفرد في المجموع من شأنها جميعا أن توفر الدناخ الجامعي الذي تنشده إدارة الجودة الشاملة، لشا يجعل الجامعة قادرة 

لائها وطرق قياس مستويات رضاىم، وبالتالي برديد لسرجاتها ومستويات الجودة الخاصة بهم، وكذلك برديد على برديد عم
 ما يلزم من برستُ مستمر وكيف يمكن إبسامو مع إمكانية مواجهة الدشكلات بأنسب الحلول. وذلك من خلال:

 فيذ ىذه القرارات.مشاركة الدزيد من الأفراد في ابزاذ القرارات لشا يزيد من احتمالية تن
 تبادل وبلورة الدعلومات و الخبرات من خلال مشاركة العاملتُ لبعضهم البعض في فرق العمل.
 إيجاد فرص أفضل لاحتواء الأخطاء وتصحيحها وتقبل الدخاطرة و التقدم للأمام بروح الفريق.

 الجمع الدستمر للبيانات الإحصائية وتوظيفها:

تهتم بدتابعة عمليات الإنتاج عن طريق الجمع الدتواصل للبيانات الإحصائية وتفستَىا وبرليلها  إن إدارة الجودة الشاملة    
 حتى يمكن برديد ومواجهة الدشكلات فور ظهورىا بدلا من الانتظار حتى تفاقمها ثم لزاولة حلها.

عليها في الوقت الدناسب بشرط أن تكون علماً أن البيانات الجيدة ىي البيانات الدوثوق فيها والدقننة والتي يتم الحصول    
 مرتبطة بالواقع ومعبرة عنو.

ومن البيانات الذامة التي بررص إدارة الجودة الشاملة على توفتَىا بالنسبة للمدرسة البيات الخاصة بالطالب واحتياجاتو    
علاقاتو بزملائو ومعلميو و بالإدارة  واستعداداتو وقدراتو و أدائو سواء فيما يتعلق بالتحصيل أو الدشاركة في الأنشطة أو

الددرسية. و بنفس الطريقة البيانات الخاصة بالدعلمتُ و العاملتُ في الددرسة ثم العمليات التي تتم داخل الددرسة في لرال 
 لددرسة.التدريس والتوجيو و الإرشاد والتقويم وخدمة البيئة وغتَىا لشا يوفر صورة متكاملة عما يمكن قياسو من مواصفات ا

 تفويض السلطة:

ىناك اتفاق على أن لصاح إدارة الجودة الشاملة يتوقف على مشاركة العاملتُ بدختلف مستوياتهم، وىذه الدشاركة ىي لون     
من ألوان تفويض السلطة. وبالنسبة للمدرسة فإن الددير الناجح ىو الذي يقوم بتنظيم بيئة العمل من أجل أن يشاركو 

و الطلاب، إذ أنو بانتقال السلطة إلى الددرس يقوم بابزاذ القرارات باتصال وثيق مع طلابو وليس فقط مع  السلطة الددرسون
 الإدارة الددرسية.

ويمكن أن يتم تفويض السلطة على مستويتُ، إما للأفراد مباشرة أو لفرق العمل، ومن الدؤكد أن التفويض لفرق العمل     
الحالتتُ فإنو من الدتوقع أن يؤدي التفويض إلى مزيد من الإسراع في مواجهة الدشكلات  يكون أجدى من الأفراد، وفي كلتا

 والدزيد من الابتكارات و الإبداع و الاندماج في عملية صياغة أىداف الجودة الدنشودة.

 إيجاد بيئة تساعد على التوحد و التغيتَ:
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عمليات المحققة للجودة، و إلى مشاركتهم الكاملة بكل تنظر إدارة الجودة الشاملة إلى الأفراد باعتبارىم أساس ال
طاقاتهم و قدراتهم باعتبارهما الأسلوب الأمثل للوصول للأىداف الدنشودة. وعلى ىذا الأساس فإن الأفراد في الددرسة من 

 .الطالب إلى الدعلم إلى الإدارة الددرسية وكل العاملتُ في الددرسة ىم العامل الحاسم في لصاح الددرسة

و إذا ما توحدت رؤية ىؤلاء الأفراد لضو الأىداف البعيدة و القريبة، ولضو السياسات والاستًاتيجيات، ولضو الدوارد 
وكيفية استخدامها، وذلك من خلال الدناقشات الحرة الدفتوحة دونما قيود، ومن خلال الدشاركة الفعالة في السلطات وبرمل 

 الدسؤوليات.

لدوره ومهامو، وما عليو من واجبات فإن الدتوقع أن تنصهر جهود ىؤلاء الأفراد في بوتقة ومن خلال معرفة كل منهم 
واحدة لتصب في مسار برقيق أىداف الجامعة، ونفس ىؤلاء الأفراد و فرق العمل التي ينضوون في إطارىا، ومرة أخرى 

قدر على استشعار جوانب النقص أو من خلال الدناقشات وتبادل الخبرات فيما بينهم دون قيود ولا برفظات، ىم الأ
الخلل التي قد تعتًي الأداء في أي من مراحل العمل ثم الدبادرة إلى ابزاذ ما يلزم لتصحيح وسد ىذه النواقص، وىم 
الأقدر على اكتشاف الدشكلات وبرديدىا ووضع الحلول الدناسبة لذا ومن ثم تبتٍ واستحداث ما يلزم من تغيتَ في 

 ل على لستلف الدستويات التنظيمية التًبوية.أساليب وطرق العم

 إرساء نظام العمليات الدستمرة:

الدقصود بنظام العمليات الدستمرة ىو النظر إلى الددرسة )أو أي مؤسسة أخرى( كنظام، و إلى ما يقوم بو العاملون فيها      
ه العمليات، ليس ىذا فحسب بل من كعمليات مستمرة، و بالتالي فإن أي إصلاح مدرسي ينبغي أن يبدأ من برستُ ىذ

الاستمرار في برسينها على أساس من معايتَ الجودة الدتفق عليها بالنسبة لذذه الددرسة، وبدلا من التًكيز على لسرجات 
 العملية التعليمية ينبغي التًكيز على العمليات الدؤدية لذذه الدخرجات.

 القيادة التًبوية الفعالة:

ة التًبوية في إدارة الجودة الشاملة ىو توفتَ مناخ مدرسي مناسب لثقافة الجودة ينعكس على معلمي الدطلوب من القياد    
الددرسة ليعكسوه بدورىم داخل القطاعات و في الدواقف التدريسية ويمكن أن يتم ذاك من خلال برديد ابذاىات التغيتَ 

لتدريب و أساليب التنمية و التطوير الدتاحة لتوفتَ الأرضية الثقافي الدطلوب و تطوير لغة مشتًكة تناسبو و الدبادرة إلى ا
الصالحة لتشغيل عمليات تتسم بالجودة مع توقع ضرورة إحداث تغيتَات ذات طبيعة فلسفية وعملية يقتضيها نظام إدارة 

 (.011-99، ص ص 9118الجودة الشاملة)سوسن شاكر لريد، لزمد عواد الزيادات، 

ارة الجودة الشاملة في الدؤسسات التًبوية وخاصة الجامعية منها وخاصة في ظل التحولات الجارفة لا ووفقاً لدا تقدم فإن إد 
 تتحقق فعاليتها من دون تهيئة بيئة عمل مشجعة ولزفزة لذلك.

 الأىداف الدتوقعة من تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في الجامعات:
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 عات سيؤدي إلى:إن تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة في الجام

 إدارياً:

 برديد الأىداف ورسالة الجامعة و الكليات بشكل واضح.

 توثيق العمليات الإدارية وتثبيتها.

 برليل وتطوير العمليات الإدارية.

 توضيح الإجراءات الإدارية وتوضيح الأدوار الدختلفة.

 برستُ عملية الاتصال.

 سينها.توفتَ الدعلومات وتسهيل عملية ابزاذ القرار وبر

 أكاديمياً:

 توفتَ البيئة الدناسبة للتعليم والتعلم )مناخ تنظيمي من حيث الثقافة والقيم و الدعايتَ...(

 برستُ نوعية وكفاءة الخدمات التعليمية الدقدمة.

 الدراقبة المحكمة للعمليات التعليمية.

 (.015-011ر لريد، لزمد عواد الزيادات، ص  زيادة خبرة الددرستُ عن طريق القيام بعملية التدقيق الدستمرة)سوسن شاك

 :خاتمة

من خلال ما سبق يمكننا وضع بعض الاقتًاحات التي تعمل على تهيئة مناخ تنظيمي جيد يساعد على تقديم خدمات      
 الجودة الجامعية بشكل ناجح وفعّال وفق العديد من الدبادئ والتي يمكن حصرىا فيما يلي:

شاملة في التعليم الجامعي لدى جميع الدؤسسات الإدارية و العملية بالجامعة حتى يسهم الجميع ىن الوعي بدفهوم الجودة ال
 اقتناع في لصاح تنفيذ الجودة الشاملة.

وجود أىداف لزددة وواضحة للجامعة، يشارك في صنعها جميع العاملتُ، كل قدر إسهامو بحيث يكون لذذه الأىداف توجو 
 وبرقق رغبات الطلاب و العاملتُ و العملاء )الدشاركة في ابزاذ القرار(. مستقبلي طويل وقصتَ الأمد

 توافر القيادة الفعالة التي تتمكن من تنمية مفهوم وثقافة الجودة لدى العاملتُ بالجامعة.
 التزام إدارة الجامعة بتنمية ثقافة الجودة و الحرص على تنفيذ أسسها.

 و التًكيز على تصحيح العمليات. تبتٍ فلسفة منع الخطأ، وليس لررد كشفو
 احتًام العاملتُ في الجامعة، ومراعاة حقوقهم وتلبية رغباتهم، بدا لا يتعارض مع تنفيذ العمل ومصلحتو.
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 الالتزام بالدوضوعية والصدق في عرض البيانات والدعلومات الدتعلقة بدجالات العمل الدختلفة بالجامعة.
الدراسية واختيار الأساليب التعليمية في ضوء دراسة احتياجات ومتطلبات سوق العمل و  تصميم البرامج التعليمية والدناىج

العملاء، من حيث الأعداد الدطلوبة و الدواصفات الدتوقعة في الدتعلمتُ ومتابعة التغتَ الذي يحدث في ىذه التوقعات من آن 
 لآخر.

ية كل عملية من العمليات التعليمية أو الإدارية في ضوء النظام  تبتٍ استًاتيجيات وطرق جديدة لتنفيذ الأعمال الدختلفة، ورؤ 
 ككل.

الاستخدام الذكي لتكنولوجيا الدعلومات، ووجود قاعدة بيانات متكاملة يتم استخدامها بصفة دورية بالشكل الذي يضمن 
قة، وسهولة الاستًجاع. وقد سلامة ما يتخذ من قرارات، مع مراعاة أن تكون تلك البيانات لشكنة لاعتبارات السرعة، والد

تتعلق بسياسات وشروط القبول أو تعكس احتياجات سوق العمل، أو تتعلق بتقييم البرامج و الأفراد الدشاركتُ في لعملية 
 التعليمية.

 انفتاح الجامعة على البيئة للمحيطة بدؤسساتها الدختلفة.
على عمليات الجودة الشاملة وعلى كل جديد، مع التأكيد على تطبيق مبادئ التعليم الدستمر، والتدريب الدتواصل للعاملتُ 

أن يكون التدريب مرتبطا مباشرة بتحستُ الجودة ومن أمثلة ذلك تدريب أعضاء ىيئة التدريس على الحاسوب وتشجيعهم 
 على الدشاركة في الندوات والدؤبسرات المحلية والعالدية.
لفردي، وبرقيق التًابط والتعاون بتُ الأقسام والنظم الفرعية، وبتُ الجهات التًكيز على العمل الجماعي، وليس على العمل ا

الإدارية والعاملتُ، وذلك من خلال توحيد الذدف، و التًكيز على اكتساب الدهارات اللازمة للتعامل مع الغتَ و إتاحة 
 كلات.الفرصة لتبادل الدعلومات والخبرات لشا يسهم في ابزاذ القرارات الرشيدة وحل الدش

 إدراك أهمية الوقت كمورد رئيسي.
 تقليل التكلفة بقدر الإمكان، مع الحرص على أداء العمل بشكل جيد وبرقيق الأىداف الدتوقعة.

 الاعتماد على الرقابة الذاتية والتقويم بدلا من الرقابة الخارجية.
يح الفرصة لتبادل الدعلومات غتَ التخلص من الخوف لأنو يقلل من عمليات الدبادأة والتجديد والإنتاجية، ويت

الصحيحة، ويعيق استخدام مداخل إدارية أكثر حداثة وتعاونا مثل: الإدارة التشاركية، والتقييم و التحستُ الدستمر بدعتٌ أن 
يكون على مستوى الجامعة جهاز متخصص، وعلى مستوى عال من الكفاءة العلمية و العملية، يتولى مهمة القياس والتقييم 

ستمر لجودة البرامج التعليمية، ويعمل على برديث تلك البرامج و تطويرىا بالشكل الذي يتناسب مع احتياجات سوق الد
العمل من جهة، ومع التطورات العالدية و التكنولوجية من جهة أخرى. وينبغي أن لا يقتصر التحستُ على لزتويات البرامج 

 نفيذىا وتقييمها.التعليمية فقط، بل يمتد ليشمل طرق و أساليب ت
 وجود دليل موثق يتضمن كل ما يتعلق بدقومات الجودة وأسس إدارتها

 برستُ الأوضاع الاقتصادية والدعيشية للمعلمتُ، وتوفتَ الحوافز الدغرية خاصة للمبدعتُ والدتميزين
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