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الحمد الله الذي من علينا بنعمة العلم وجعله نبراس ينير عقولنا ويضيء 
  .طريقنا فاالله الشكر والحمد

كما أتقدم بالشكر للأستاذ المشرف الدكتور بوعبد االله محمد الذي لم يبخل لا 
  .بوقته ولا بجهده

للمسؤولين عن فتح مسابقة الماجستير والقائمين على مصلحة شكر وتقدير 
جامعة قسم علم النفس أساتذتي المحترمين في اسات ما بعد التدرج، ولجميع الدر

  .جامعة فرحات عباس بسطيف لك أساتذتي فيمنتوري بقسنطينة، وكذ

  .شكر خاص للأستاذ بغول زهير على كل مجهوداته
 

 بوقزولة وداد
 
 
 
 

  

  

  



  

  

  

 

 

 

 

 

          Notre siècle, un véritable carnaval 

               où chacun trouve son bonheur dans le déguisement 

                      Je dédie ce travail à la seule vérité dans ma vie ; 

 

A KARIMA 

   



  ةـــمقدم

أ 

  :ةـــمقدم

ي المتزای د للاكتش افات   مالعالم الیوم بثورة وس ائل تنق ل المعلوم ة وتس ارع وتی رة التجدی د والتن ا        یتمیز     

والمعرف ة   "La matière grise"" الم ادة الس نجابیة  "العلمیة والتكنولوجیة، ومن ثم أصبح الاس تثمار ف ي   

 اعی ة ل م یع ودا م رتبطین ب امتلاك الم واد الأولی ة       الرفاھی ة الاقتص ادیة والاجتم   و النم و  یفرض نفسھ ما دام

  .مصدر الثروة والقوة في عالم مترابط أكثر فأكثر أصبحتبل بالمعارف التي  ،فقط

أن بل ورة فلس فة واض حة للتربی ة ھ ي مھم ة حض اریة تق ع عل ى          " بوفلج ة غی اث  "وفي ھ ذا الس یاق یس جل    

  (1).ات المجتمع نالت حظوظ النجاح والتوفیقالمجتمع وقیاداتھ، إذ كلما زادت وضوحا وتلاؤما مع حاج

في تحقیق أھدافھ وبناء أداة المجتمع  لأنھ ،یة والوطنیةعیش على ھامش الحیاة العالمفالتعلیم لابد لھ أن لا ی

بذلك سند للنظم الاجتماعیة الأخ رى، ولا یمك ن الح دیث عل ى التغی رات الاقتص ادیة بعی دا         وھو ،مشروعھ

التي تكون الید العاملة والكفاءات التي تستوجبھا عملیات التغییر، وبالتالي تض من  عن دور المدرسة، فھي 

  (2).جاح المرغوبلھا مقدار الن

إن ھ  ذه الوض  عیة الت  ي ھ  ي ولی  دة رھان  ات جدی  دة مرتبط  ة بس  یرورة العولم  ة وتأكی  د أھمی  ة المعرف  ة         

ض علیھ ا الاس تجابة للطل ب الاجتم اعي     والتكنولوجیا في عالمنا المعاصر تھیب بالمنظومة التربوی ة وتف ر  

  (3).الذي یشترط مستوى عال من الأداء والتأھیل المتنامي

قد جاء في كلمة السید وزیر التربیة في إطار مشروع إعادة على الرغم من أھمیة ھذا التغییر، فو     

ول التط ور         "... تنظیم التعلیم أنھ  رة ح  وجي   من الب دیھي بع د إلق اء نظ رة ش املة ول و مختص  الكرونول 

للتعلیم الثانوي في الجزائر وعلى الإصلاحات التي مس تھ، أن یب رز إل ى تفكیرن ا حقیق ة أن التع دیلات       

المتعددة التي عرفھا ھذا الطور من التعلیم ھي عبارة عن محاولات ردود فعل مباشرة وغیر مباشرة 

ذي مظ اھر مدروس ة مس بقا    لظاھرة عدم الانسجام أكثر من كونھا منبثقة من مشروع ترب وي منس جم   

  .وانعكاسات محددة

فغیاب المشروع الحقیقي للإصلاح جعلن ا نس تمر ف ي البح ث ع ن حل ول ترقیعی ة اس تبدالیة بالاعتم اد عل ى           

  .ھیكلة الطور ثم إعادة ھیكلتھ مرة بعد مرة

                                                
  .101، ص 1991الإسلامیة، دار الكتاب الجامعي، القاھرة  انعكاسات التربیة الغربیة على الشعوب: غیاث بوفلجة (1)
  .45قسنطینة، ص  2005جوان  23مجلة العلوم الإنسانیة، عدد " مستوجبات التغییر التربوي في الجزائر: "إبراھیمي الطاھر وجابر نصر الدين (2)
  .5، ص 2005، عدد خاص، فیفري 2008جانفي  23المؤرخ في  04-08 القانون التوجیھي للتربیة الوطنیة رقم): الجزائر(وزارة التربیة الوطنیة  (3)



  ةـــمقدم

ب 

التعل یم ف ي   وھذه التراكمات كلھا مع ھذه الھزات الإصلاحیة المرتجلة جعلت الع املین ف ي می دان التربی ة و    

مع الوظائف التي یقومون بھا، ولا مع الأھ داف الت ي یعمل ون     حیرة من أمرھم، حیث لم یعودوا منسجمین

  (1)".، مما انعكس سلبا على مستوى أدائھم وفعالیتھم الوظیفیةعلى تحقیقھا

 حی ث المب دأ   ظ اھرة مث ار الخ لاف م ن    تجدر الإشارة إلى أن التغییر التربوي ل یس بال في ھذا الإطار،       

الغای  ات الت  ي تنس  جم   ض  ي إع  ادة نظ  ر ودق  ة تص  ویب للمس  عى التعلیم  ي باتج  اه  تفجمی  ع ال  نظم التربوی  ة تق

وج ب أن لا یفس ح  المج ال للتلقائی ة ورق ع الفع ل، ب ل أن یعتم د التخط یط           ل ذلك  یرات الأبعاد الزمنیة،ومتغ

محترم من التنبؤ المؤسس على التحلیل  التربوي المبني على الوعي العلمي للواقع وتشوف المستقبل بشكل

 ال ذاتي والاتس اق م ع مكون ات ھوی ة ھ ذه ال نظم        عل ى التماس ك  والتشخیص، مما یضمن لھ ذا التغیی ر الق وة    

  (2).الوطنیة بوصفھا ثوابت ومتغیرات المرحلة التي تعیشھا

ة ال ذي ش رعت فی ھ    انطلاقا من ھذا الواقع، وفي سیاق ترسیخ المسعى الشامل لإص لاح المنظوم ة التربوی    

وال ذي   2008ج انفي   23الم ؤرخ ف ي    04-08الدولة الجزائریة، ج اء الق انون الت وجیھي للتربی ة الوطنی ة      

المؤرخ في  35-76، لا سیما أحكام الأمر رقم (3)منھ ـ جمیع الأحكام المخالفة لھ 105ألغى ـ حسب المادة 

والم تمم، وم  ن غای ات ھ ذا الق انون الت  وجیھي      المتعل ق بتنظ یم التربی  ة والتك وین المع دل     1976أفری ل   16

تركی  ز ك  ل المجھ  ودات لتحقی  ق التواف  ق م  ع الطل  ب الاجتم  اعي وتطلع  ات المجتم  ع المش  روعة إل  ى تعل  یم    

  .(4)وتكوین نوعي لأبنائھ

 ض  ي تخل  یص مج  ال التربی  ة و التعل  یم م  ن نقائص  ھ  رف  ع نوعی  ة الآداءات الت  ي یق  دمھا التعل  یم یقت حی  ث أن 

 وم نھم  ارـ  ـي ھذا الإطــون فــق الباحثــیتف كـما ة،ــة والتسییریــي التنظیمیــي النواحــفا ــسیمة لاــالمسجل

"R. Zisweller "    عل  ى أن التس  ییر الجی  د للمؤسس  ات التربوی  ة والتعلیمی  ة یتطل  ب اعتم  اد وتط  ویر دائ  م

تطلبھ من تحفیز جید لكل ف رد  لبرنامج یسمح بانتقاء وتكییف وتنمیة قدرات الھیئة المسیرة، إضافة إلى ما ی

  .من خلال اعتماد نظام تقییم للأداء والمكافأة الموضوعیة تبعا للمساھمة الملموسة في المؤسسة

ال دور المح دد ع ن    ، إذ أن المردودی ة م ا یحس ن   م مھم ات ال و أیضا بتحدی د الأھ داف   كما یرتبط ھذا النجاح

ني الحقیقي للفرد ضمن المؤسس ة التعلیمی ة، الأم ر    طریق المھمة والمسؤولیة والأجر یوضح الإطار القانو

  (5).ستعداد للتوازن المھني الضرورينسجام والاالإالذي یساعد ھذا الأخیر في 

                                                
  .5، ص 2005مشروع إعادة تنظیم التعلیم والتكوين ما بعد الإلزامي، التعلیم الثانوي العام والتكنولوجي، فیفري ): الجزائر(وزارة التربیة الوطنیة  (1)
  .41مرجع سابق، ص : إبراھیمي الطاھر وجابر نصر الدين (2)
  . 98القانون التوجیھي للتربیة، مرجع سابق، ص : وزارة التربیة الوطنیة (3)
  .24المرجع نفسه، ص  (4)

(5)  R. Zisweller: Gestion des établissements d'enseignement, 1ed, Paris, 1979 P 62.  



  ةـــمقدم

ج 

بإیج اد الآلی ات الكفیل ة     مطالب ة   فإن المؤسسات التعلیمیة خاصة الثانویة منھ ا  ما سبق ذكرهبناء على و     

ال الحرم التعلیمي وتوفر أنظمة الحاس ب الآل ي لتحقی ق ج ودة ف ي      في جملارتقاء بمخرجاتھا، إذ أنھ لا یكبا

  .ي تعلیمھ والطالب في تعلمھساعد المعلم فذا لم یكن ھناك نظام إداري فعال یالتعلیم إ

وتأكیدا لھذا الطرح، فقد حصل مجال التنمیة البشریة على حصة الأسد من المیزانیة المخصصة للتنمیة في 

، الذي وضعتھ الحكومة الجزائریة خ لال السداس ي الأول م ن س نة     2014-2010إطار المخطط الخماسي 

مقع  د  600.000مؤسس  ة تعلیمی  ة و  5000بھ  دف ض  مان التنمی  ة المس  تدامة، حی  ث تق  رر إنش  اء       2010

مؤسس  ة للتك  وین   300غرف  ة للإقام  ات الجامعی  ة، بالإض  افة إل  ى    400.000بی  داغوجي للتعل  یم الع  الي و 

   (1).المھني

من ھذه المیزانی ة الض خمة الت ي حظ ي بھ ا ھ ذا المج ال، ف إن معظ م الق راءات لھ ذا المخط ط              وعلى الرغم

استذكرت تجارب الجزائر في مجال التنمی ة من ذ الاس تقلال، والت ي س عت م ن خلالھ ا إل ى تط ویر الھیاك ل           

عل  ى حس  اب الجان  ب التس  ییري، الأم  ر ال  ذي ش  كل دائم  ا نقط  ة الض  عف      ) الجان  ب الم  ادي (والمؤسس  ات 

لمسجلة في عملیة تقدم التنمیة، وفي ھذا الصدد یرى البعض من الباحثین الجزائریین في مج ال الاقتص اد   ا

أن تحقی ق التنمی ة وف ق ھ ذه المیزانی ة الض خمة        "عبد الحق لعمی ري "و" أحمد بن بیتور"في الجزائر منھم 

زت أكثر عل ى بع د الج ودة ف ي     یتطلب الرجوع إلى التجارب العالمیة في إطار تقدم عملیة التنمیة والتي رك

  (2).تسییر ھذه الموارد بدل الاھتمام بالتطور الكمي للھیاكل

رب ھ و  والت ي نال ت نص یبا واف را م ن البح ث والتط ویر ف ي الغ          في التس ییر  ومن المناھج الإداریة الحدیثة 

ویأتي ھذا النظام كاتجاه تطویري معاصر لیمثل إطارا محوریا ف ي معظ م دول    نظام إدارة الجودة الشاملة

والكفای ة ف ي المؤسس ات    العالم في مجالاتھا الیوم لتقویم الأداء التعلیمي وتط ویره وض مان تحقی ق الفاعلی ة     

  (3).التعلیمیة

باھرة وملفتة للنظ ر  حقق نظام إدارة الجودة الشاملة على مدى العقدین الماضیین من الزمن نجاحات  حیث

ومؤسسات التعلیم والجامعات ومراكز البحث العلمي  الأعمالفي أوساط وفي العدید من الشركات العالمیة 

جھ ة م ن ھ ذه     لحتى الأجھزة الحكومیة أیضا، وق د ط ورت ك     ،والشركات العالمیة على اختلاف أحجامھا

                                                
(1)  Abd el Hak LAAMIRI: EL WATAN "Supplément économique" N° 246, du 31 Mai au 6 Juin 2010, P 6. 
(2)  Ahmed BENBITOUR: Idem, P4. 

، المؤتمر السنوي "إدارة الجودة الشاملة، مدخل لفعالیة إدارة التغییر التربوي على المستوى المدرسي بجمھورية مصر العربیة: "أمین النبوي (3)
  .313، ص 1995يناير  23-21ر في التربیة وإدارته في الوطن العربي، الثالث للجمعیة المصرية للتربیة، المقارنة والإدارة التعلیمیة، إدارة التغیی



  ةـــمقدم

د 

حیث اعتبرتھا المنظمات وسیلة فعالة من  خاصا بھا، الجھات منھج إدارة الجودة الشاملة ووضعت نموذجا

  (1).وب العمل فیھا لتحقیق أعلى جودةیرات جذریة في فلسفة وأسلیأجل إحداث تغ

أنھ عندما نذكر عملیة التعل یم، ن ذكر معھ ا المعل م والطال ب والم ادة العلمی ة والمؤسس ة التعلیمی ة           والملاحظ

لتعلیم تتعلق بجودة ھذه المكونات، لذا لابد من النظر في كمكونات أساسیة للعملیة التعلیمیة، فجودة عملیة ا

العملی ة التعلیمی ة    بعدھا نقدم مقترح ا ملخص ا ع ن خص ائص ج ودة مكون ات        ثم أولا ، واقع ھذه المكونات

التعلیمی ة خاص ة    انالتي یمكن أن نستعین بھا في معرفة مدى وجود الج ودة ف ي عملی ة التعل یم ف ي مؤسس ات      

  (2).الثانویة منھا

لإدارة بمؤسسات ا ة على الأھمیة التي یولیھا مسؤولو سوف نركز في ھذه الدراسوبناء على ھذا الأساس، 

خصائص جودة مقومات تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة، على اعتبار أن الجودة ف ي أي  التعلیم الثانوي ل

لاص ف ي ص احب ھ ذا العم ل     عمل كان ولاسیما في مج ال التعل یم لا تحص ل إلا إذا ت وفرت الجدی ة والإخ       

  (3) .سواء كان معلما أو طالبا أو مسؤولا إداریا

و النظ ري   الج انبین فص ول، تظ م   ) 06(خاتم ة وس تة   ، دراستنا ھ ذه عل ى مقدم ة     احتوتفي ھذا السیاق و

  :یلي، وقد تناولت ما التطبیقي

  الجانب النظري:  أولا

التي انتھت بمجموعة من التس اؤلات  الإشكالیة  یدواشتمل على مشكلة الدراسة، حیث تم تحد: الفصل الأول

وتم التطرق إلى الأھمیة والأھداف من ھذه الدراسة والتعریف ببعض المصطلحات  وصیاغة الفرضیات، 

التطرق إل ى الدراس ات الس ابقة والتعلی ق علیھ ا وبی ان م دى أھمیتھ ا لھ ذا           التي ورد ذكرھا في الدراسة، ثم

  .الدراسة

اول ھ  ذا الفص  ل وال  ذي ج  اء بعن  وان نظ  ام إدارة الج  ودة الش  املة، ماھی  ة الج  ودة عب  ر    یتن  : الفص  ل الث  اني

ض أبعادھ ا ومح دداتھا كم دخل للتع رف عل ى مفھ وم نظ ام        االتطرق للتطور الت اریخي للمفھ وم، ث م اس تعر    

ثم    هأھم روادو ظام، فوائد ھذا النظامإدارة الجودة الشاملة من خلال بعض التعریفات، ثم أسباب ظھور الن

  .ومعوقات تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة مراحلو التطرق إلى مبادئ تطبیقھ

تض من ھ ذا الفص ل بی ان ماھی ة      تحت عنوان نظام إدارة الجودة الشاملة في قط اع التعل یم،    : الفصل الثالث

التعلیمی ة ف ي   تحدی د أھداف ھ ومنظوم ة المؤسس ة     ونظام إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعل یم عب ر تعریف ھ    
                                                

  .12، ص 2001، دار وائر للنشر، عمان 1، ط"وجھة نظر"المنھجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : عمر وصفي عقیلي (1)
دار  1د العلیـا، ترجمـة أحمـد مصـطفى حلیمـة، ط     معايیر لتقويم جودة التعلیم لدى المدرسین في الجامعات والمعاھ: فل ريسسالي براون،  (2)

  .10، ص 1997البیارق للنشر، عمان 
  .29مرجع سابق، ص : سالي براون، فل ريس (3)



  ةـــمقدم

ه 

إط ار ھ ذا النظ  ام، وق د ت م اس  تعراض بع ض النم اذج العالمی  ة ف ي تطبی ق إدارة الج  ودة الش املة ف ي قط  اع           

و بع  ض المعوق  ات الت  ي تواج  ھ التعل  یم، كم  ا ت  م تن  اول متطلب  ات تطبی  ق النظ  ام ف  ي المؤسس  ات التعلیمی  ة،   

  .بالإضافة إلى مقترحات للتغلب على ھذه المعوقات تطبیقھ

تعری ف   ي وذل ك م ن خ لال   التعل یم الث انو   ومھ  فالتعری ف بم  وتم فیھ، بعنوان  التعلیم الثانوي: لرابعالفصل ا

الثانوي تطور التعلیم مراحل ل التطرقأھدافھ، ومن ثم وظائفھ وو انویة، تعریف التعلیم الثانويالمدرسة الث

ر مؤسس ة التعل یم   یتنظ یم وتس ی   في الجزائر خلال مختل ف الحقب ات الت ي م ر بھ ا البل د، كم ا ت م تبی ان كیفی ة          

  .الثانوي، وأھم المشكلات التي تواجھ التعلیم الثانوي في الجزائر

  :للدراسة فقد اشتمل على فصلین ھما التطبیقيأما الجانب      

وكیفی ة   الدراس ة  عین ة عل ى  و ة و البش ریة، والزمنی   ةالدراس ة المكانی    ح دود اش تمل عل ى   : الفصل الخ امس 

المس  تخدم ف  ي الدراس  ة وأدوات جم  ع البیان  ات ودراس  ة الش  روط         الم  نھج ، وك  ذااختیارھ  ا وخصائص  ھا 

المعالج  ة  ثم الأس  الیب المس  تخدمة ف  ي   الس  یكومتریة الأساس  یة للمق  اییس والمتمثل  ة ف  ي الص  دق والثب  ات،      

  .الإحصائیة للدراسة

 ن خ لال تفس یر  التعلی ق علیھ ا، تحلی ل ھ ذه النت ائج م       الدراس ة و  نتائجوتطرق إلى عرض : الفصل السادس

ومناقش   ة فرض   یات الدراس   ة والإجاب   ة ع   ن تس   اؤلات الدراس   ة، ث   م ص   یاغة مجموع   ة م   ن التوص   یات    

  .والمقترحات

وأخیرا تم عرض المراجع المستخدمة في الدراسة ووضع الملاحق التي تم الاعتم اد علیھ ا ف ي إط ار ھ ذا      

  .البحث
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  :ةــة الدراســإشكالیتحدیــد  -1

  ح ادا ف ي مع دلات النم و الاقتص ادي      تح ولات كبی رة وارتفاع ا    ةشھد الع الم بع د الح رب العالمی ة الثانی           

یبن ى عل ى ام تلاك     وتبع ذلك تطور أكب ر ف ي می دان المعرف ة والتكنولوجی ا وص ار نج اح ال دول وتطورھ ا         

افسیة لأي دولة ، ھ ذه المی زة الت ي ترس ي دعائمھ ا إس تراتیجیة       تنمیزة  على اعتبارھاالمعرفة وتطویرھا، 

  .بھاالتعلیم 

 الابت دائي، المتوس ط  (لف مستویاتھ وتشیر الدلائل في الآونة الأخیرة أن قطاع التعلیم في الجزائر بمخت     

ق د التزم ت   یعیش فترة تحول فرض تھا ھ ذه التغی رات المحلی ة والإقلیمی ة والدولی ة، ف      ...) الثانوي والجامعي

الجزائ  ر م  ن خ  لال م  ا یب  رزه التقری  ر ال  وطني ح  ول أھ  داف الألفی  ة لتحقی  ق التنمی  ة بالاھتم  ام المتزای  د           

بالمؤسس ات التعلیمی ة المختلف ة ممثل ة ف ي الم دارس، المعاھ د، الثانوی ات، مراك ز التعل یم والتك وین المھن ي             

  (1).رد البشریةالجامعات وغیرھا من المؤسسات التي تعنى بتنمیة وتكوین الموا

وتأسیسا على ذلك فإن عملیة التنمیة ومواجھة التحدیات وتنمیة المردود ھو عمل یرتبط منطقیا بجع ل       

التعلیم من نوعیة ملائمة لھذا المقصد من جھة، ومتماش یة م ع التغی رات الت ي یس تھدفھا الاقتص اد ال وطني        

  .من جھة أخرى

جزائ ر المحق ق ض من س یاق تمی ز بالانفج ار ال دیمغرافي وف ي ذات         غیر أن النمو الكم ي للتربی ة ف ي ال        

الوقت بخیار المشروع التربوي ذي الطابع الدیمقراطي قد واجھتھ صعوبات واختلالات أثرت على نوعیة 

... التعلیم الممنوح وكذا على مردود المنظومة ككل، مما أدى إلى تقلیص النتائج والمكاسب المحصل علیھا

مة التربویة أصبح إذن أمرا ضروریا، سواء بسبب الوض عیة الحالی ة للمدرس ة الجزائری ة     فإصلاح المنظو

أو بسبب التحولات المسجلة ف ي مختل ف المی ادین عل ى الص عیدین ال وطني والع المي والت ي تف رض نفس ھا           

  (2).على المدرسة بصفتھا جزء لا یتجزأ من المجتمع الجزائري

ل في النظم الإداریة المعمول بھا ف ي ھ ذه المؤسس ات،    تغییر شام حصولتبرز ضرورة  ومن ھنا

ذلك أن من أھم العناصر التي تؤدي إلى نمو التربیة والتعلیم ھ و الاعت راف بأھمی ة الإدارة المس ؤولة ع ن      

الص ادر ع ن    Apprendre à être "تعل م أن تك ون  "تح ت عن وان    التربیة والتعلیم، ودلل على ذلك تقریر

حیث أدت ھذه المقاربة لإح راز ال دول المتقدم ة تحس نا معتب را ف ي می دان التط ور          ي السبعیناتالیونسكو ف

الإداري واس تطاعت أن ترس  ي قواع د إداری  ة حدیث ة ومتین  ة نس بیا س  محت لھ ا القی  ام بإص لاحات وإدخ  ال       

                                                
(1) Le gouvernement Algérien, Rapport national sur les objectifs du millénaire pour le développement. El Diwan impression. 
Algérie, Juillet 2005, P 27. 

  .6، ص 2008، عدد خاص، الجزائر، فیفري "2008جانفي  23المؤرخ في  04-08القانون التوجیھي للتربیة الوطنیة رقم : "وزارة التربیة الوطنیة (2)
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تحسینات على المستوى البیداغوجي، الأم ر ال ذي تفتق ده الأس الیب الإداری ة المطبق ة ف ي قط اع التعل یم ف ي           

قد أفرزت السلوكات التنظیمیة والإداریة للمسؤولین الإداری ین الق ائمین عل ى المنظوم ة التربوی ة      فالجزائر 

  (1) :أزمة شملت ثلاث مظاھر مترابطة ألا وھي

ت   أخر النس   ق أو النظ   ام الإداري بالنس   بة للتط   ور والاتجاھ   ات السیاس   یة والبیداغوجی   ة المعل   ن عنھ   ا    -

  .والمعمول بھا

الإداري ابتعد عن التیارات الحالیة للعل م والتكنولوجی ا والتس ییر وأص بح غی ر ق ادر عل ى         أن ھذا النسق -

 .تطبیق نتائج ھذه النظریات لحل ھذه الإشكالیة

عدم ق درة الإدارة أو عجزھ ا عل ى ترقی ة التط ور البی داغوجي المتوق ع أو الض روري لمواجھ ة الألفی ة            -

 .الثالثة

ثة التي حظیت باھتمام واسع النطاق من قبل العدید من الكتاب والباحثین ومن بین النظم الإداریة الحدی     

ھو نظام إدارة الجودة الشاملة، حیث أصبح یمثل توجھا عالمیا یسیطر على فكر وتسییر أفراد الإدارة على 

ق مختلف مستویاتھم نظرا للنجاح الكبیر الذي حققتھ عملیة تطبیق ھذا المنھج ف ي التنظیم ات الص ناعیة وف     

ش  املة ف  ي حج  رة  الج  ودة ال( إص  لاح التعل  یم "س  وم وف  ي كتاب  ھ الم " ك  ارو ج  انیس رأ"م  ا یش  یر إل  ى ذل  ك   

، والذي بدأ تطبیقھ في الیابان في النصف الثاني من القرن العشرین على ید 2002الصادر سنة )" الدراسة

تطبیق ھ ف ي المؤسس ات    ، وبعد ذلك تم انتقالھ والاھتمام ب ھ و "Edward Deming" "إدوارد دیمنغ"رائده 

التربویة والتعلیمی ة، لھ ذا أص بح إدراك موض وع الج ودة ف ي ال نظم التعلیمی ة وتناول ھ ض من إط ار تطبی ق             

  .إدارة الجودة الشاملة ضروري لانعكاسھ المباشر على الأداء التربوي التعلیمي

ب النظر لم  ا ھ  و   ،ص  یةف  ي مرحل  ة التعل یم الث  انوي ذو خصو  إن تن اول موض  وع إدارة الج  ودة الش املة       

باعتب اره مص در الأفك ار     ،مطلوب من ھذا التعلیم تقدیمھ من خ دمات لمنتس بي ھ ذه الفئ ة العمری ة الحرج ة      

سب منھا الطالب خبرات جدیدة وممارسات عدیدة تعده لمعت رك  توالبوتقة الأولى التي یك ،ومنبع النظریات

  (2).الحیاة الأكبر

فلس  فتھ، منطلقات  ھ  (لنظ  ر ف  ي ك  ل م  ا یتعل  ق بھ  ذا الن  وع م  ن التعل  یم       إن إع  ادة اوم  ن ھ  ذا المنطل  ق ف         

أضحى ضرورة ملحة تفرضھا تحدیات القرن الواحد والعشرون م ن جھ ة، وتحقیق ا لھ دف     ) الخ...وأھدافھ

المدرس  ة الثانوی  ة الجزائری  ة لض  مان مس  توى ع  ال لنوعی  ة التعل  یم الث  انوي وللرق  ي بالمس  توى العلم  ي            

م ن خ لال الانتق ال م ن ثقاف ة الك م إل ى ثقاف ة         إلا اء من جھة أخرى، وھ ذا ل ن یت أت    ولمواصلة مسیرة العط

                                                
 ــج 23ة، عدد ـ، مجلة العلوم الإنسانی"أزمة الإدارة التربوية في الجزائر: "أوقاسي لونیس (1) ر، ـوري، قسـنطینة، الجزائ ـ ــ ـ، جامعـة منت 2000وان ـ
  .23-21ص -ص

(2) STEEVES. L. frank and ENGLISH. W. Ferwick: Secondary curruculum for a changing world. London Charles. E. Merrill 
publishing company, 1978, P 4. 
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الإتقان والجودة عبر تطبیق نظام الجودة الشاملة والذي من طبیع ة أھداف ھ التحس ین ال دائم والمس تمر ال ذي       

  (1)).المستفیدین(یشمل كل مظاھر المؤسسة والموجھ لإرضاء العملاء 

منھج تحقیق ما ھو منتظر منھ من أھداف في المیدان التربوي وف ق م ا یؤك د عل ى     ا الھذوحتى یتسنى ل     

  :ھامثلتتوافر مجموعة متطلبات والتي من ألابد من ذلك المھتمین بالبحث في ھذا المیدان، 

  .التعرف على احتیاجات المجتمع وسوق العمل لتحدید مواصفات مخرجات العملیة التعلیمیة المرجوة -

 .مشتقة من احتیاجات الفئات المستھدفة وسعي الإدارة وجمیع العاملین معا لتحقیقھا دةوجود أھداف محد -

 .التركیز على القیادة الصحیحة والفعالة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة -

ة المشاركة الحقیقیة لكل المعنیین بالمؤسسة في صیاغة الخطط والأھداف اللازمة لجودة عم ل المؤسس    -

 (2).الخ...التعلیمیة من خلال تحدید أدوار الجمیع وتوحید الجھود

  .وغیرھا من المتطلبات المتعلقة بتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربویة والتعلیمیة

فإن ھ م ن الض روري اقتن اع      ،ومن الأكید أنھ لتطبیق أي نظام جدید في أي مجال خاصة مج ال الإدارة      

والت ي   ،وترتیبھا حسب أولویات البیئ ة الموج ودة بھ ا وخصوص یاتھا     ،ة بأھمیة مقومات تطبیقھھذه الأخیر

 ةنظرا لتعدد الثقافات وإلى التراكم ات الناجم ة ع ن ط ول م د      ،تختلف من بلد إلى آخر ومن بیئة إلى أخرى

  .تبني أسلوب معین في الإدارة وصعوبة التخلي عنھ

ة أھمی ة مقوم ات تطبی ق نظ ام إدارة الج ودة الش املة ف ي مؤسس ات         فإن التع رف عل ى درج     ،ذا الصدد     

الإدارة یش كل عام ل مھ م ف ي      ھ ذه م وظفي  م ن وجھ ة نظ ر     ،وتحدیدا التعل یم الث انوي ف ي الجزائ ر     ،التعلیم

  .أولویات الثانویة الجزائریة بصفة عامة لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملةتحدید 

لى طرح ھذه الدراسة ھو معرفة درجة الأھمی ة الت ي یمثلھ ا ك ل     ولعل من أھم الأسباب التي أدت إ

مقوم من مقومات تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بالنسبة لأعضاء الإدارة التربویة في الثانویة، ومعرفة 

 وفق المس تویات الإداری ة الت ي ینتم ون إلیھ ا      إذا كانت ھناك فروق في الأھمیة التي یولونھا لھذه المقومات

ن تعی  ق تطبی  ق ھ  ذا النظ  ام بس  بب ع  دم وج  ود تناس  ق ب  ین أعض  اء الإدارة ح  ول ھ  ذه   ت  ي م  ن الممك  ن أوال

بمعن ى تن اول ك ل عنص ر م ن      ال نظم،   انطلاقا م ن أن ھ ذا النظ ام یعتم د عل ى مفھ وم      لكل مقوماتھ،  الأھمیة

  .عناصر المؤسسات بالتطویر والتحسین من أجل الوصول إلى الجودة

                                                
(1) BARNABE Clérmont: Introduction à la qualité totale en éducation. Montréal, Editions Transcontinentales, 1995, P 23. 

، دار الشـروق للنشـر والتوزيـع، عمـان،     )المعايیر، المواصـفات والمسـؤولیات  المفاھیم، (الجودة في التعلیم : سھیلة محسن كاظم الفتلاوي (2)
  .90-89، ص ص 2008، الأردن
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 الرئیس ي  ط رح ف إن إش كالیة ھ ذه الدراس ة تتح دد بش كل أكث ر وض وحا ف ي التس اؤل           إذن؛ وبناء على ھذا ال

  :التالي

لتطبی ق  ، التنظیمی ة والبش ریة   لمقوم ات الإداری ة  اأھمی ة  درج ة  ف ي   ذات دلالة إحصائیة فروقھناك ھل  •

 إدارة الجودة الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري؟نظام 

 :ا السؤال عدة تساؤلات تتمثل فيویتفرع عن ھذ

إدارة الج ودة   نظ ام  لمقوم ات الإداری ة لتطبی ق   اأھمی ة  درج ة  ف ي   ذات دلال ة إحص ائیة   ف روق ھن اك  ھ ل   •

 ؟ثانوي وفق متغیر المستوى الإداريالشاملة بمؤسسات التعلیم ال

ارة الج ودة  إد نظ ام لمقوم ات التنظیمی ة لتطبی ق    اأھمی ة  درج ة  ف ي   ذات دلال ة إحص ائیة   فروقھناك ھل  •

 ؟ق متغیر المستوى الإداريالشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وف

إدارة الج  ودة  نظ  املمقوم ات البش  ریة لتطبی ق   اأھمی  ة درج ة  ف  ي  ذات دلال  ة إحص ائیة  ف روق ھن  اك ھ ل   •

 ؟الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

  .فرضیات تمثل إجابة مؤقتة عنھا وللإجابة عن ھذه التساؤلات، لابد من صیاغة

  :فرضیات الدراسة -2

    :الفرضیة العامة -2-1

 أھمیة المقومات الإداری ة، التنظیمی ة والبش ریة لتطبی ق    درجة في  ذات دلالة إحصائیةتوجد فروق 

  .إدارة الجودة الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري نظام

  :ةالجزئی اتالفرضی -2-2

  : الفرضیة الجزئیة الأولى -2-2-1

إدارة الج ودة   نظ ام  لمقوم ات الإداری ة لتطبی ق   اأھمی ة  درج ة  ف ي   ذات دلالة إحص ائیة  توجد فروق

  .الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

   :الفرضیة الجزئیة الثانیة -2-2-2

إدارة الج ودة   نظ ام مقوم ات التنظیمی ة لتطبی ق    لاأھمی ة  درجة في  ذات دلالة إحصائیةتوجد فروق 

  .الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري
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   :الفرضیة الجزئیة الثالثة -2-2-3

إدارة الج ودة   نظ ام لمقوم ات البش ریة لتطبی ق    اأھمی ة  درج ة  ف ي   ذات دلال ة إحص ائیة  توجد فروق 

  .تغیر المستوى الإداريالشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق م

  :دوافع اختیار الموضوع -3

إن وقوع اختیار أي باحث على موض وع م ا م ن ب ین المواض یع العدی دة الج دیرة بالدراس ة لا ی تم            

بمحض الصدفة بل تتحكم فیھ مجموع ة دواف ع، وم ن ھ ذا المنطل ق یمك ن إیج از ال دوافع الت ي كان ت وراء           

  :ةاختیار ھذا الموضوع في النقاط التالی

  .إمكانیة دراسة ھذا الموضوع وبحثھ -3-1

إدارة  نظ ام ؛ الت ي تناول ت موض وع درج ة أھمی ة مقوم ات تطبی ق        في ح دود الاط لاع  قلة الدراسات  -3-2

الج  ودة الش  املة بمؤسس  ات التعل  یم الث  انوي عل  ى المس  توى ال  وطني، وف  ي الوق  ت ال  ذي ع  رف فی  ھ ھ  ذا           

  .لباحثین الغربیین بما فیھم الباحثین العربالموضوع إجراء العدید من الدراسات من قبل ا

في الس نوات الأخی رة وحرك ة الإض رابات المتتالی ة       التوترات التي یمر بھا قطاع التعلیم في الجزائر -3-3

ح ول انعكاس ات ھ ذه الت وترات      التلامی ذ اج ات ف ي أوس اط أولی اء     جلعمال القطاع والتي خلقت ب دورھا احت 

  .ونوعیتھ تحصیل العلمي لأبنائھمالعلى 

التدھور الملحوظ م ن حی ث مخرجاتھ ا الت ي     و مؤسسات التعلیم الوطنیة الوضع المزري الذي تعیشھ -3-4

لا تتواف  ق ومتطلب  ات س  وق الش  غل المتغی  ر باس  تمرار، نظ  را للتط  ورات التكنولوجی  ة خاص  ة تكنولوجی  ا       

لی  ة، ھ  ذا الوض  ع یجع  ل الاتص  ال والإع  لام، ھ  ذا م  ا یس  تلزم مطالب  ة س  وق الش  غل لكف  اءات ذات ج  ودة عا 

مؤسسات التعلیم الوطنیة في موضع مساءلة ما یستوجب علیھا الاھتم ام بمخرجاتھ ا وتحس ین جودتھ ا ف ي      

  .ضوء تطویر إدارتھا

  :أھداف الدراسة -4

  :إن الأھداف التي تسعى إلى تحقیقھا ھذه الدراسة تتحدد في النقاط التالیة  

ف ي مؤسس ات التعل یم    ) الإداری ة، التنظیمی ة والبش ریة   (لش املة  مقوم ات تطبی ق إدارة الج ودة ا    معرفة -4-1

  .الثانوي

إدارة  معرفة فیما إذا كان ھناك استعداد م ن ط رف م وظفي الإدارة عل ى مس توى الثانوی ات لتطبی ق        -4-2

  .بالنسبة إلیھم التنظیمیة، الإداریة والبشریة ھمقوماتمن خلال معرفة الأھمیة التي تمثلھا الجودة الشاملة 
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الموجودة في الأھمی ة النس بیة للمقوم ات الإداری ة لتطبی ق إدارة الج ودة        الوقوف على طبیعة الفروق -4-3

  .الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

الوقوف على طبیعة الفروق الموجودة في الأھمیة النسبیة للمقومات التنظیمی ة لتطبی ق إدارة الج ودة     -4-4

  .لة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداريالشام

الوقوف على طبیعة الفروق الموجودة ف ي الأھمی ة النس بیة للمقوم ات البش ریة لتطبی ق إدارة الج ودة         -4-5

  .الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

  :أھمیة الدراسة -5

تعلیم الثانوي، مما یمكن معھ أن تساھم نتائجھا وتوصیاتھا المبنیة على تتعرض ھذه الدراسة لواقع ال -5-1

  .من التعلیم وتطویره في المستقبلھذه النتائج في عملیة تحسین ھذا الطور 

بین المتخصصین في التربیة وغیرھم من المھتمین بما في ذلك أولیاء  -كثر الجدل والأخذ والرد لقد  -5-2

نظام التعلیم الثانوي ومدى تفاع ل مخرجات ھ م ع البیئ ة الاجتماعی ة والمجتم ع،       حول فاعلیة  -أمور الطلاب

  .التي تواجھ النظام ومن ھنا فھذه الدراسة سوف تلتمس الرأي الصائب وتقترح الحلول لبعض المشكلات

: مھذه الدراسة تعتمد على استقصاء المعلومات مباشرة م ن الھیئ ة المنف ذة لنظ ام التعل یم الث انوي وھ         -5-3

ال خ للم دارس الثانوی ة،    ...المقتص دون والمستش ارون الرئیس یون للتوجی ھ     ،المدراء العامون، نواب المدراء

رائھم وتجاربھم أھمیة خاصة في قبول نتائج ھذه الدراسة ومقترحاتھا، والاستفادة ما أمكن من لآمما یجعل 

  .ھذه النتائج والمقترحات

  :تحدید مفاھیم الدراسة -6

میزات العلم الدقة والتحدید، فالدقة العلمیة تلزم تحدید المصطلحات والمفاھیم الأساسیة إذا كان من   

  .التي تكون محل تداول بین المنشغلین بأحد مجالات العلم

تتمی  ز بالمرون  ة والنس  بیة، وس  بب ذل  ك ھ  و  والمف اھیم ف  ي العل  وم الإنس  انیة عام  ة وف  ي عل  م ال نفس خاص  ة   

لمتغیرة دوما، لذا كان من الض روري عل ى الباح ث ف ي عل م ال نفس اس تعمال        الطبیعة الإنسانیة المتجددة وا

المفاھیم بشكل محدد تحدیدا دقیقا لیتسنى لھ الحصول على نتائج علمیة دقیقة تجنبھ الوقوع ف ي مغب ة الش ك    

  .فیھا أو مخالفتھا

  :التاليھذه سنقف عند أھم المفاھیم التي تخدم موضوع دراستنا وھي على النحو  وفي دراستنا
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 إدارةبمك ان تق دیم تعری ف دقی ق لمفھ وم       در الإشارة إلى أنھ من الصعوبةتج :إدارة الجودة الشاملة -6-1

إدوارد "حی ث یختل ف الب احثون ف ي تعریفھ  ا، ولا غراب ة ف ي ذل ك فق د س ئل رائ د الج  ودة            الج ودة الش املة،  

  :تعرف إدارة الجودة الشاملةعنھا فأجاب بأنھ لا یعرف وذلك كدلیل على شمول معناھا، و" دیمینغ

  :اصطلاحا/ أ

  " British Standards Institution"تعریف ھیئة المواصفات البریطانیة  :أولا

صفات، وملامح وخواص المنتج أو الخدمة التي تحمل نفسھا ع بء إرض اء الاحتیاج ات الملح ة     مجموع "

  (1)".والضروریة

أو الخدم ة، لكن ھ ل م یب رز أھمی ة وكیفی ة الحف اظ عل ى         عل ى ج ودة المن تج     تركی زه  یلاحظ في ھ ذا التعری ف  

اس  تمراریة ھ  ذه الج  ودة عب  ر التحس  ین المس  تمر ف  ي جمی  ع مراح  ل العملی  ة الإنتاجی  ة ومراع  اة احتیاج  ات    

  .ومتطلبات العملاء

  :"الخفاجي"تعریف : ثانیا

في اتخ اذ الق رار    نظام متكامل موجھ نحو تحقیق احتیاجات المستھلكین وإعطاء صلاحیات أكبر للعاملین"

ن المستمر للعملیات والخ دمات، بم ا ی ؤدي إل ى تحقی ق إرض اء للعم لاء ض من كلف ة تنافس یة           یوتأكید التحس

  (2)".معقولة

    :التعریف الإجرائي/ ب

مفھ  وم إدارة الج  ودة الش  املة ف  ي أن  ھ م  نھج متكام  ل نظ  ري وتطبیق  ي لعملی  ة متناس  قة م  ن       یتح  دد  

مجموعة المفاھیم والوسائل والأسالیب والخطوات الإجرائیة المنظمة، التي تھ دف إل ى ض مان اس تمراریة     

  .جودة المنتج أو الخدمة المقدمة

  

  

  

  

  
                                                

دار الفكـر للطباعـة والنشـر والتوزيـع، عمـان،       ،1ط منظومة تكوين المعلم في ضـوء معـايیر الجـودة الشـاملة،    : محمد عبد الرزاق إبراھیم ويح (1)
  .98، ص 2003الأردن، 

  .28، ص مرجع سابق: لفتلاويسھیلة كاظم ا (2)
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  :إدارة الجودة الشاملة في التعلیم -6-2

  :اصطلاحا/ أ

  Rinehart" –رینھارت "تعریف : أولا

ص المجتمعة لمنتج أو خدمة ترضي احتیاجات العم لاء، س واء ك ان العمی ل ھ و المتلق ي المباش ر        ئالخصا"

أم المستخدم الأصلي للمنتج أو الخدمة أو كلیھما من العم لاء  ) المعلم داخل نظام التكوین/ الطالب ( للخدمة

  (1)".عن التعلیم الثانوي العامین المتمثلین في المسؤولین یالخارج

  .تعریف محمد عطوة مجاھد :ثانیا

ز ف ي الأداء والتحس ین المس تمر ل دى جمی ع      ی  ى ترس یخ ثقاف ة التم  نموذج إداري متطور وشامل یعتم د عل   "

تعلیمی ة   تالعاملین في المؤسسة التعلیمیة والتوظیف الأمثل للموارد المتاحة بھدف الحصول عل ى مخرج ا  

  (2)." الإنتاجرة عالیة على مبدعة وذات قد

   :التعریف الإجرائي/ ب

 عملی ات،  م دخلات، (ھي عملیة تعزیز التحسینات المستمرة في جمیع عناصر المنظومة التعلیمی ة  

وذلك من خ لال جمی ع الع املین وجمی ع العملی ات وجمی ع الم وارد المتاح ة وف ي          ) راجعة تغذیة ،مخرجات

  .تعلیمیة عالیة المستوى وقادرة على زیادة الإنتاج  تجمیع الأوقات بھدف الوصول إلى مخرجا

   :التعلیم الثانوي -6-3

  :اصطلاحا/ أ

   UNESCOتعریف منظمة الأمم المتحدة للعلوم والثقافة  :أولا

تخصص المرحلة  ،من التصنیف الدولي 3و 2التعلیم الثانوي یعني البرامج التعلیمیة الخاصة بالمستویین "

لك ن   ،ج الأساس یة م ن التعل یم الابت دائي    ع ادة لإكم ال الب رام   ) 2التص نیف مس توى   (یم الأولى م ن ھ ذا التعل    

وغالبا ما تتزامن نھایة  ،لمین أكثر تخصصاتدریس المواد المقررة في ھذه المرحلة یستدعي اللجوء إلى مع

التص نیف  (الث انوي  أما في المرحلة الثانی ة م ن التعل یم     ،ھذه المرحلة مع السنة الأخیرة من التعلیم الإلزامي

وھي عادة المرحلة النھائی ة م ن التعل یم الث انوي ف ي كثی ر م ن البل دان ف إن الت دریس فیھ ا ش دید              )3مستوى 

                                                
  .97مرجع سابق، ص : محمد عبد الرزاق إبراھیم ويح (1)
  .42، ص 2008ثقافة المعايیر والجودة في التعلیم، دار الجامعة الجديدة، الأزاريطة، مصر، : محمد عطوة مجاھد (2)
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الأمر الذي یتطلب اللجوء إلى معلمین أكثر تأھیلا وتخصصا كما ھو علیھ الأمر في المس توى   ،التخصص

  (1)."من التصنیف الدولي 2

  :للتربیة والثقافة لمنظمة العربیةتعریف ا :ثانیا

ط ي الس نوات ال ثلاث أو الأرب ع الأخی رة قب ل التعل یم الع الي         غالمرحلة الدراس یة الت ي ت   الثانوي ھوالتعلیم "

  (2)."الأقلسنة على  19إلى  15ویلتحق بالمدرسة الثانویة الطلبة من فئات العمر من 

   :الإجرائيالتعریف /ب

مرحل ة التعل یم    مباش رة، ویس بق  مرحل ة التعل یم المتوس ط     التعلیم الثانوي ھو ذل ك التعل یم ال ذي یل ي    

 وھو نوعان التعلیم الث انوي الع ام والتعل یم الث انوي التكنول وجي      وتدوم الدراسة فیھ ثلاث سنوات ،الجامعي

  .ة ویتم في ثانویات التعلیم العامسن 19و 15ویلتحق بھذه المرحلة الطلبة من الفئة العمریة ما بین 

  :الشاملةارة الجودة مقومات إد -6-4

  :المقومات

  (3)".ما موضوعالمقوم ھو عنصر أو عامل لھ تأثیر خاص في تشكیل بنیة شيء ما أو " :لغة/ أ

  ."الشاملةھي جملة العوامل المتنوعة والتي تساھم معا في تطبیق نظام إدارة الجودة " :اصطلاحا/ ب

   :الإجرائيالتعریف / ج

الشاملة یعتبر أمرا طبیعیا لتع دد جوان ب   طبیق إدارة الجودة ت تإن التنوع بخصوص مفھوم مقوما

لھذا كان لزاما علینا تحدی د وبدق ة المقص ود بمقوم ات تطبی ق إدارة الج ودة الش املة ف ي ھ ذه           ،ذاتھاالجودة 

  :والمقصود بھا ھو ،الدراسة

لش املة ف ي مؤسس ات    جملة العوامل التنظیمیة والإداری ة والبش ریة الت ي تس اھم ف ي تطبی ق إدارة الج ودة ا       "

  .تعلیم الثانوي وبشكل أكثر تفصیلاال

والثقاف ة  قواع د وإج راءات العم ل     ،الھیك ل التنظیم ي  ف ي ھ ذه الدراس ة    المقصود بھ ا  : المقومات التنظیمیة

  .التنظیمیة

  .القیادةو الرقابة التخطیط، المقصود بھا في ھذه الدراسة :المقومات الإداریة

                                                
(1) Institut de statistique de l'UNESCO: Recueil de données mondiales sur l'éducation. Montréal Canada, 2005, P 154. 

  .15، ص 1985، تونس، 1، عدد 15مجلة التربیة، مجلد  "التربیة": المنظمة العربیة للتربیة والثقافة (2)
(3) Petit LAROUSSE: Dictionnaire Franco-français, Librairie LAROUSSE. Paris, France, 1988, P 329. 
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  ."الحوافزوأنظمة  والتنسیق تصالالا التدریب، بھا في ھذه الدراسةالمقصود  :المقومات البشریة

  :المستوى الإداري -6-5

نقصد بالمستوى الإداري في ھذه الدراسة المستویات الإداریة الموجودة على مس توى  : التعریف الإجرائي

  :الثانویة، وتتمثل وفق رأي بعض مدیري الثانویات ومدیریة التربیة في ثلاثة مستویات

  .ونقصد بھ في ھذه الدراسة المدراء العامین لمؤسسات التعلیم الثانوي :مستوى الإدارة العلیا •

ونقص   د ب   ھ ف   ي ھ   ذه الدراس   ة ن   واب الم   دراء للدراس   ات، المقتص   دون       : مس   توى الإدارة الوس   طى  •

 .والمستشارون الرئیسیین للتوجیھ المدرسي في مؤسسات التعلیم الثانوي

 ص  د ب  ھ ف  ي ھ  ذه الدراس  ة المستش  ارون التربوی  ون ون  واب المقتص  دون ف  ي  ونق :مس  توى الإدارة ال  دنیا •

  .مؤسسات التعلیم الثانوي

  ـ الدراسات السابقة7

 ـ الدراسات العربیة1ـ 7

  (1)):1993(ـ دراسة مسعود عبد االله بدري 1ـ 1ـ 7

  .العوامل الرئیسیة في إدارة الجودة الشاملة في منشآت دولة الإمارات: بعنوان

عوامل إدارة الجودة الشاملة في ) عدم ممارسة/ممارسة(راسة التعرف على درجة حاولت الد

مؤسسات الإمارات والتعرف على عوامل إدارة الجودة الشاملة الأكثر ممارسة، والأقل ممارسة في 

وقد بینت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة عوامل الجودة في المنشآت . المؤسسات التصنیعیة والخدمیة

قلیلة مقارنة بدرجة ممارسة ھذه العوامل في المنشآت التصنیعیة، وھذا راجع لعدم وضوح كیفیة  الخدمیة

تطبیق مفاھیم الجودة المختلفة في المنشآت الخدمیة، بالإضافة إلى عدم وجود قسم یعنى بالجودة بسبب 

عوامل إدارة  عدم إدراك وفھم الإدارة العلیا لوظیفة ھذه الإدارة، وفیما یخص أسباب ضعف ممارسة

الجودة الشاملة في المؤسسات الخدمیة أوضحت الدراسة أن ھناك نوعا من عدم المبالاة من قبل الإدارة 

  .العلیا في الأمور المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة

  .عدم إشراك جمیع العاملین في عملیات التدریب -

  .ضعف استخدام برامج تھدف إلى المشاركة الفعالة للعاملین -

                                                
للعلـوم الإداريـة، المجلـد     المجلـة العربیـة  " في إدارة الجودة الشاملة في منشـآت دولـة الإمـارات    ةالعوامل الرئیسی: "دريمسعود عبد االله ب (1)

  .376ـ  331ص ص  ، جامعة الكويت، الكويت1994ايو الأول، العدد الثاني، م
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  :لیق على الدراسةالتع •

أفادت نتائج ھذه الدراسة في التعرف على أھم عوامل تطبیق إدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في 

التزام الإدارة العلیا بتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة، تدریب العمال ومشاركتھم في عملیات تطویر 

  .ھا في المؤسسات الخدمیةاتیقبمل وتطالجودة، إجراءات العملیات الإداریة ودرجة ممارسة ھذه العوا

  (1)): 1995(ـ  دراسة النبوي 2ـ 1ـ 7

ھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة إمكانیة توظیف نموذج إدارة الجودة الشاملة كأحد الأسالیب الجدیدة 

في التغییر التربوي، وتطویر عملیاتھا على المستوى المدرسي في مصر وقد لخص الباحث كیفیة تطبیق 

المبادأة، التنفیذ، التقویم  :الجودة الشاملة في نطاق المدرسة المصریة في أربع عملیات أساسیة ھيإدارة 

  .التخمینو

  .ودعا الباحث إلى تبني سیاسة إدارة الجودة الشاملة في تطویر المدرسة المصریة

  :التعلیق على الدراسة •

ي إحداث التغییر التربوي، وعند توضح ھذه الدراسة أن إدارة الجودة الشاملة تعد أسلوبا فعالا ف

  .الحاجة إلى تحسین قدرات المدرسة الإداریة

یق إدارة بویمكن الاستفادة من ھذه الدراسة في سیاق بحثنا، في اكتشاف بعض العملیات الأساسیة لتط

  .الجودة الشاملة في المدرسة

  (2)):1997(ـ دراسة محمد طعامنة 3ـ 1ـ 7

  ).حالة وزارة الصحة(في القطاع الحكومي إدارة الجودة الشاملة : بعنوان

ھدفت الدراسة على لتعرف على اتجاھات شاغلي الوظائف الإشرافیة في وزارة الصحة الأردنیة حول 

مستوى تطبیق إدارة الجودة الشاملة وأھم المعوقات التي تحول دون تطبیقھا من خلال عینة مكونة من 

  .یات الإداریة العلیا والوسطى والدنیامن شاغلي الوظائف الإشرافیة في المستو 300

وقد توصلت الدراسة إلى نتیجة عامة تبین اتجاھا إیجابیا نحو مفھوم إدارة الجودة الشاملة وقد تركزت 

بالوعي بمفھوم إدارة الجودة الشاملة ومساندة الإدارة العلیا للتطبیق، واھتماما بالمستفیدین، كما انعكس 

  .المفھوم بتكوین فرق العمل، واحترام وتقدیر العاملین یقبالاتجاه الإیجابي نحو تط
                                                

، المجلـة التربويـة، مجلـة النشـر     "ت التعلـیم العـالي  تطوير أداة لقیاس إدارة الجودة الشاملة فـي مؤسسـا  : "محمد الصالح الموسوي ننعما (1)
  .99-98ص ص ، 2003، 12، مجلد 67العلمیـ العدد 

، 2001، آذار 1، العـدد  17مجلـة أبحـاث الیرمـوك ، المجلـد     ) حالـة وزارة الصـحة  (إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكـومي  : "محمد طعامنة (2)
 .110ـ 85الیرموك، الأردن ص ص 
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في حین أن ھناك اتجاھا سلبیا نحو مشاركة الموظفین والتدریب، مقابل ذلك فقد أظھرت الدراسة معوقات 

عملیة تواجھ تطبیق المفھوم تتلخص بمقاومة العاملین لبرامج تحسین الجودة، وضعف الالتزام الصارم من 

  .ا ببرامج تطبیق إدارة الجودة الشاملةقبل الإدارة العلی

  :التعلیق على الدراسة •

لقد جاءت نتائج ھذه الدراسة لتسلط الضوء على الضرورات التي یجب التركیز علیھا عند تطبیق 

مفھوم إدارة الجودة الشاملة في قطاع خدماتي، كما ساھمت في اكتشاف بعض نقاط الضعف التي تواجھ 

  .من الممكن الاستفادة منھا وتعزیزھا مستقبلا تطبیق ھذا المفھوم والتي

فلقد تم الاستعانة بھذه النتائج لمعرفة بعض المؤشرات التي تستند إلى مقومات  أما على صعید دراستنا

  .تطبیق إدارة الجودة الشاملة والتیتم التركیز علیھا في ھذه الدراسة

  (1)):1998(ـ دراسة فؤاد أحمد حلمي ونشأت فضل 4ـ 1ـ 7

  .یق مفھوم الجودة بالتعلیم الثانويبتط: وانبعن

یة في ضوء الاتجاھات ووھدفت الدراسة إلى معرفة مدى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المدرسة الثان

  .وذلك من خلال وضع نموذج للتعرف على مدى تحقق معاییر الجودة ،العالمیة

علیمیة في المدرسة الثانویة وبناء سلسلة ن الجودة التیوتوصلت الدراسة إلى وضع تصورات مقترحة لتحس

  .من مواصفات الجودة ومراعاة تطبیقھا

  :التعلیق على الدراسة •

تبین من خلال الدراسة أنھ لتطبیق إدارة الجودة الشاملة لا بد من التحقق من توافر معاییر ھذه 

  .الجودة

الشاملة والتي كانت مھمة في وقد أفادت ھذه الدراسة في الكشف عن بعض معاییر تطبیق إدارة الجودة 

  .دراستنا

  

  

  

                                                
  .22-20، ص ص 2003، مكتبة النھضة المصرية، 1دراسات في الإدارة التعلیمیة، ط: اويقرالشمحمد إبراھیم  مريم (1)
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  (1)):2001(ـ دراسة محمد بن عبد االله البكر 5ـ 1ـ 7

  .أسس ومعاییر نظام الجودة الشاملة في المؤسسات التربویة والتعلیمیة: بعنوان

وتطبیقي لتوظیف عناصر المواصفة الدولیة  يتناولت ھذه الدراسة الحاجة إلى وضع وبلورة إطار منھج

)ISO 9002 ( في المؤسسات التربویة والتعلیمیة كآلیة یتم من خلالھا تفعیل وتقویم ومتابعة الأداء

  :مع اعتماد منھجیة الدراسة على ،التربوي والتعلیمي لھذه المؤسسات

لمعیاریة اوالسلسلة  ،والفلسفیة ،من حیث أبعادھا المعرفیة ،دراسة تحلیلیة للمواصفات الدولیة للجودة -

  .محتویاتھاو ،للمواصفات

 ،مثل بعملیة توظیف وتكییف عناصر المواصفة الدولیة للجودة في حقل التربیة والتعلیمتالتطبیق وی -

  .وذلك من خلال وضع الخطوات التطبیقیة لتوظیف المواصفة الدولیة في البیئة التعلیمیة

في مجال ) ISO 9002(حیث أسھمت ھذه الدراسة في بلورة إطار متكامل للمواصفة الدولیة للجودة 

ناصر ھذه المواصفة في تصمیم عنات ووالتربیة، إضافة إلى وضع الخطوات الإجرائیة لتوظیف مك

  .صر والمحتویات ذات العلاقة بالعملیة التربویة والتعلیمیةاومراجعة أداء الأجھزة والعن

  :التعلیق على الدراسة •

ة في تطیقھا للوصول لمخرجات تبرز نتائج ھذه الدراسة أھمیة تحدید أھداف إجرائیة والمباشر

وقد أفادت  .العملیة التعلیمیة إلى المطابقة مع المواصفات الدولیة وفق معاییر تضمن جودة ھذه المخرجات

  .ھذه الدراسة في تحدید بعض المؤشرات على مقومات تطبیق إدارة الجودة الشاملة المھمة في دراستنا

  :ـ الدراسات الأجنبیة2ـ 7

  Jablonski Joseph R. )1991:((2)ـ دراسة 1ـ 2ـ 7

  .تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة: بعنوان

التخطیط، التقویم  :ھدفت ھذه الدراسة لوضع منھج تطبیقي لإدارة الجودة الشاملة یتكون من أربعة مراحل

  .تبادل ونشر الخبراتوالتقدیر، التطبیق، 

  :إدارة الجودة الشاملة التي أھمھاواقترحت الدراسة ضرورة تطبیق مبادئ 

                                                
، المجلـد  60، المجلـة التربويـة، العـدد    "أسس ومعايیر نظام الجودة الشاملة في المؤسسـات التربويـة والتعلیمیـة   : "محمد بن عبد االله البكر (1)

  .122-63ويت، ص ص ، جامعة الك2001الخامس عشر، صیف 
  .26-25مرجع سابق، ص ص : مريم محمد إبراھیم شراوي (2)
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بناء فرق العمل، ضرورة تدریب الأفراد على فلسفة الجودة، أھمیة الاعتماد على المعلومات الكمیة 

  .كانطلاقة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة

  :التعلیق على الدراسة •

دة ساھمت اقتراحات ھذه الدارسة في تسلیط الضوء على بعض ضروریات تطبیق إدارة الجو

  .الشاملة
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 :دـــتمھی

یعتب ر مفھ وم الج ودة الش املة وإدارتھ ا م ن المواض  یع الت ي حظی ت ح دیثا بدرج ة كبی رة م ن الاھتم  ام                  

خصوصا في السنوات الأخیرة، والشغل الشاغل لجمیع المؤسسات في كافة أنحاء العالم، وامتد لیشمل كل 

 ظ ام إدارة الج ودة الش املة وترس یخ    القطاعات الإنتاجیة والخدماتیة، حیث ازداد الوعي بض رورة تطبی ق ن  

ف ي عملیاتھ ا التص نیعیة والخدمی ة، وذل ك بع د أن تب ین أن الج ودة أص بحت م ن الأم ور             اومفاھیمھمبادئھا 

المؤثرة وبقوة في ضمان استمراریة ودیمومة المنظمات، كما لھا دور ھام في تحسین الإنتاجی ة وتخف یض   

ق میزة تنافسیة متمی زة ف ي الس وق، حی ث أیقن ت المؤسس ات ف ي        التكلفة، إضافة إلى دورھا الفعال في تحقی

الوقت الحاضر وكنتیجة مباشرة للمتغیرات البیئیة التي تعمل في ظلھا ع دم إمكانی ة الاس تمرار ف ي الس وق      

  .دون تبني إستراتیجیة فعالة اتجاه جودة منتجاتھا

ل الرئیس ي ف ي نج اح المنتج ات الیابانی ة      ولقد ترسخت ھذه القناع ة بع د أن تب ین أن الج ودة تمث ل العام            

خلال العقود الأربعة الأخیرة من القرن الماضي، وبشكل خاص في سوق الصناعات الإلكترونیة وصناعة 

الس  یارات وس  وف نتن  اول ف  ي ھ  ذا الفص  ل تعری  ف الج  ودة، التط  ور الت  اریخي لمفھ  وم الج  ودة، أبعادھ  ا        

رواد نظ ام إدارة الج ودة الش  املة   املة عب ر تعریف  ھ وأھ م   ومح دداتھا ث م نتع رض لمفھ  وم إدارة الج ودة الش      

م س  نتطرق لش  املة، مراح  ل تطبی  ق ھ  ذا النظ  ام ث  ، مب  ادئ تطبی  ق إدارة الج  ودة اھ  ذا النظ  ام أس باب ظھ  ور 

  .للمعوقات التي تواجھ تطبیق ھذا النظام وأخیرا بعض النماذج الرائدة في تطبیق ھذا النظام
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  :الجودة: أولا

مفھ  وم إدارة الج  ودة الش  املة یعتب  ر م  ن المف  اھیم الإداری  ة الحدیث  ة الت  ي اس  ترعت اھتم  ام الب  احثین    إن     

م ن  أي إدارة الج ودة الش املة    "TQM"یمكن توضیح مفھ وم  و، والكتاب منذ ظھورھا في الیابان وأمریكا

  .شاملوالأساس للمفھوم ال خلال تعریف وفھم معنى الجودة التي یبدو أنھا المحور الرئیس

  :ف الجودةـــتعری -1

ویتوق ف معن ى ومفھ وم الج ودة عل ى طریق ة       ، لقد تعددت وتباینت التعاریف التي أعطیت لھذا المفھ وم      

  (1)".مدى ملائمة المنتج للاستعمال" :بأنھا "Juran" "جوران"فقد عرّفھا ، النظر إلیھا

  ".ات الموضوعةمطابقة المنتج للمواصف: "بأنھا "Crosbey" "كروسبي"وعرّفھا 

المجموع الكلي للمزایا والخص ائص الت ي ت ؤثر    : "التعریف البریطاني القیاسي فھو یعرّف الجودة بأنھاأما 

  (2))".المستفید(على تلبیة حاجة معینة من وجھة نظر المستھلك  على مقدرة سلعة أو خدمة

 ترض ي احتیاج ات الزب ون    الخص ائص المجتمع ة لمن تج أو لخدم ة    : "الج ودة عل ى أنھ ا   " رینھارت"یعرّف 

  (3)".المباشر للخدمة أم المستخدم الأصلي للمنتج أو الخدمة أو كلاھما سواء كان الزبون ھو المتلقي

مھ ـة من تج مع ین لتصمی    ـ  ـقـة مطابـدرج  : "ھاـ  ـبأن "Harold Gilmore" "ھارول د جیـلم ـور  "ھا ـ  ـویعرّف

  (4)".ومواصفاتھ

وتعن  ي أیض  ا ، المن  تج ف  يوالفاق  د  الفانخف  اض نس  بة العی  وب والت  ف  ي الاس  تخدام و م  ةالملائتعن  ي الج  ودة 

انخف  اض مع  دلات الفش  ل وش  كاوي العم  لاء وخف  ض التك  الیف وتنمی  ة المبیع  ات واختص  ار الوق  ت وتقلی  ل    

  (5).الحاجة إلى الاختبارات والتفتیش

ھا تتعلق بمنظور العمیل أن علىلو حاولنا ربط ھذه التعاریف المختلفة الأبعاد فإنھ یمكن تعریف الجودة      

وبالتالي ، ة من ھذا المنتج أو الخدمةرجوالمقدمة مع التوقعات الم وتوقعاتھ وذلك بمقارنة المنتج أو الخدمة

حی ث تض من الج ودة معرف ة     ، یمكن الحكم من خلال منظور العمیل بجودة أو رداءة ذلك المنتج أو الخدم ة 

رغب ة ل ھ بش كل ص حیح یخل و م ن العی وب أو الن واقص وبأق ل          وتحقی ق تل ك ال  ) المس تفید (ماذا یرید العمی ل  

                                                
(1) DETRIE Philip: Conduire une démarche qualité, 4ème Edition, éd d'organisation, Paris, France, 2001, P 20. 

  .91-90ص ص  مرجع سابق،: امنةطعمحمد  (2)
  .25ص ، مرجع سابق: سھیلة محسن كاظم الفتلاوي (3)
  .282ص ، 2002، مصر، القاھرة، مكتبة القاھرة للطباعة والتصوير، إدارة الإنتاج والعملیات: جمال ظاھر أبو الفتوح حجازي (4)
  .30ص ، مرجع سابق: محمد عطوة مجاھد (5)
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وھذا التعری ف یوض ح بص ورة جلی ة مرتك زات الج ودة والت ي یمك ن تلمس ھا م ن           ، التكالیف ومن أول مرة

  :خلال التعریف وتشمل

 .ا ونوعاضرورة التركیز على المستفید وتلمس حاجاتھ وطلباتھ لتلبیتھا كمً •

ودق  ة الخ دمات المقدم  ة للمس  تفیدین   لقی  اس مص داقیة وس  رعة  ض رورة وج  ود مق  اییس مح ددة معروف  ة   •

  .ا مع التركیز على أسلوب تقدیم تلك الخدمات وقیاس مدى نجاعتھاسلفضمن معاییر موضوعة 

وض رورة   ،جراءات ھ إ أو س واء تل ك المحس وبة عل ى عملی ات العم ل       تخفیض التكلفة إلى أدنى حد ممك ن  •

 .مستفیدتقصیر الوقت المطلوب لتقدیم الخدمة لل

بحص  ر " David Gawin" "دفی  د ج  ارفن": وف  ي ھ  ذا الص  دد ق  ام أح  د الكت  اب المھتم  ین ب  الجودة وھ  و  

  (1):للجودة في خمس مداخل وھي التعاریف المختلفة

وبالتالي ، ویعني أن الجودة مفھوم مطلق یعبر على أعلى مستویات التفوق والامتیاز :مدخل المثالیة/ أ

  .ف علیھان یمكن الإحساس بھا والتعرلكفالجودة لا یمكن تعریفھا و

ویعني أن الجودة یمكن قیاسھا فھي تمثل بالنسبة للمنتج مستوى احتوائھ على خاصیة ما  :مدخل المنتج/ ب

  .أو عنصر ما من العناصر والخواص المكونة لھ

عن ى آخ ر ھ ي    مأو ب، المن تج من وفقا لھذا المدخل فإن الجودة ھو ما یریده المستھلك  :مدخل المستخدم/ جـ

  .ویمیل إلى الأخذ بھذا المدخل رجال التسویق، المنتج للاستخدام ملائمة

لمواص فات والمع اییر المع دة    لالج ودة ھ ي م دى مطابق ة المن تج       حسب ھذا المدخل فإن: مدخل التصنیع/ د

  :منھ فالجودة بالنسبة للمنتج ھيو قبل عملیة الإنتاج

  .ت والمعاییرالتطابق مع المواصفا -

 .الطریقة السلیمةبتم صنع الأشیاء أن ی -

ف المنتج ذو الج ودة العالی ة ھ و ال ذي      ، حی ث تع رّف الج ودة عل ى أس اس الس عر والتكلف ة        :مدخل القیمة/ ھـ

  .تكلفة معقولة أو یقدم أداء معینا بسعر معقولبیحقق مواصفات معینة 

  

  

  
                                                

  .283ص ، مرجع سابق :ل ظاھر أبو الفتوح حجازيجما (1)
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  :ور التاریخي لمفھوم الجودةـــالتط -2

الشاملة على النحو المعاص ر بش كل متكام ل عل ى أن ھ البح ث ال دائم والمس تمر          ةإذا تبلور مفھوم الجود     

ف  إن ھ  ذا البح  ث ع  ن الج  ودة  ، ع  ن الج  ودة ال  ذي یش  مل ك  ل مظ  اھر المؤسس  ة والموج  ھ لإرض  اء العم  لاء 

یبحث عن الكمال والتمیز في كل مظھر من مظاھر الحی اة   فتئفھذا الأخیر ما  ،والنوعیة قدیم قدم الإنسان

والارتقاء بمستواه وإن اختلفت الوس ائل والأس الیب   ، وتطویره، وإتقانھ، وتحسینھ، إلى إجادة عملھ ویسعى

 ظ روف ومعطی ات ك ل مرحل ة م ن مراح ل تط ور الت اریخ الإنس اني          وفقوالإجراءات والأھداف والنتائج 

أس لوب   فن رى ، فانعكس ذلك على الآثار والجوانب المادیة التي تزخر بھا العدید من الحضارات والشعوب

  (1).الجودة في فلسفة أفلاطون تأخذ شكل التأكید على الكمال في الحق المطلق والخیر المطلق

ف ي أح د م واده عل ى أن أي مق اول یبن ي من زلا ویتھ دم ویلح ق           "ح امورابي "انون ال ذي أع ده   ق  كما ن ص ال 

وما تمثلھ إنجازات  وفي مصر قبل خمسة عشر قرنا قبل المیلاد. ضررا بالموت لأي شخص یجب إعدامھ

حی ث یش یر معل م حج ري یظھ ر فی ھ أح د عم ال ال نقش وھ و یق وم بعمل ھ وأمام ھ              ، فنی ة الفراعنة من ل وائح  

  (2).مسطرة من عظمومراقب یستعمل خیط 

م ن غش نا فل یس    " :ص لى االله علی ھ وس لم   عن الغش وأمر بإتقان العم ل ق ال    ىونھ وجاء التشریع الإسلامي

والإتق ان   "ن االله یحب إذا عمل أحدكم عملا أن یتقن ھ إ"صلى االله علیھ وسلم أیضا  وفیما یروى عنھ (*)"منا

بة ف ي عص ور الإس لام    سْ  بمعنى الجودة وكان ت مراقب ة المواص فات والمق اییس م ن أھ م أعم ال رج ال الحِ        

  (3).الأولى

الأوربیة لج زء م ن   إلا أن الجودة كنھج إداري جدید بدأ في الانتشار بعد خسارة الشركات الأمریكیة و     

الیابانی ة الت ي رك زت اھتمامھ ا الأول والش دید      العالمی ة والمحلی ة لص الح الش ركات     حصصھا في الأس واق  

وق د س اد ھ ذا الاتج اه حت ى       ،على مسألة الجودة كجسر تعبر من خلالھ للأسواق العالمیة ورض ا المس تھلك  

القدیم ة   إس تراتجیتھا مم ا دفعھ ا إل ى تع دیل     حیث تنبھت ھذه الشركات للخطر المحدق بھا  ،عقد السبعینیات

  (4).الیابانیة لمنتجاتھاالجودة الشاملة لتوقف زحف المنافسة إستراتیجیة بواستبدالھا 

ل ك عب ر مراح ل تط ور ھ ذا المفھ وم       ذتجدر الإشارة إلى أن مصطلح الجودة قد ارت بط بع دة مص طلحات و   

  .والتي تعددت الطروحات بشأنھا

                                                
  .41مرجع سابق، ص : سھیلة محسن كاظم الفتلاوي (1)

(2) GRATAP Anne & MEDAU Pierre: Management de la production concepts –méthodes- cas, Dunod, Paris, France, 2001, P 353. 
  .حديث شريف (*)
  .87مرجع سابق، ص : محمد عبد الرزاق إبراھیم ويح (3)
  .20- 19، ص ص 2001، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1، ط"وجھة نظر"المنھجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة : عقیليعمر وصفي  (4)
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  :نشأة وتطور مفھوم الجودة كما یلي راض مراحلعتساویمكن 

  (1):ما قبل الثروة الصناعیة :الأولىالمرحلة 

بمعنى الكلمة فالمصنع كان عبارة عن ورشة فیھ ا   إنتاجحیث لم یكن ھناك في ھذه المرحلة مصنع أو      

ر ج ودة  وف ق مع ایی  یدوی ة  رب العمل وعدد من العمال الذین یقومون بتصنیع سلعة معینة باس تخدام أدوات  

بالنسبة لعملیة الرقابة عل ى الج ودة فق د كان ت ت تم      وبسیطة یحددھا الزبون من منطلق وجھة نظره ورغبتھ 

  .تدقیق نھائي من قبل صاحب الورشةویتم المن قبل العامل نفسھ 

  :بعد الثورة الصناعیة :المرحلة الثانیة

ا المج ال والت ي أدت إل ى ظھ ور المص نع      التغیرات الجذریة التي أحدثتھا الث ورة الص ناعیة ف ي ھ ذ    مع      

وكب ر ع دد الع املین فی ھ واس تخدام الآل ة ف ي العم ل          ،حل محل الورشة وأصبح ل ھ ش كلا وھ یكلا تنظیمی ا    لی

مھم ة الرقاب ة عل ى الج ودة م ن       ، انتقل ت والذي أدى إلى كبر حجم الإنتاج وارتفاع مستوى جودة المنتج ات 

  .كانت لھ مسؤولیة التحقق من الجودة العامل نفسھ إلى المشرف المباشر الذي 

   "Quality Inspection" فحص الجودة :الثالثةالمرحلة 

لھذا الأخیر أن العمل تبین بھدف زیادة الكفاءة والفعالیة  "فریدیریك تایلور"ظھور المدرسة العلمیة على ید ب     

ول ذلك اختف ى مفھ وم     ،ك الج زء حیث یقوم ك ل عام ل مخص ص بإنج از ذل       ،یجب أن یقسم إلى أجزاء )الوظیفة(

وبقي الضمان الوحید لجودة ، حملھ من جودة وإبداع وإتقان في الصنعة المقدمةما یب Craftsmanshipالحرفیة 

الذي سحبت بموجبھ مسؤولیة فحص جودة و (2)،من الإنتاج ھو التفتیش أو الفحص سلعة في ظل النظام الجدیدال

  (3) .صصین بالعمل الرقابي على الجودةتشین متخالمنتج من المشرف المباشر وأسندت مف

بالإضافة  تھدف عملیة الفحص في ھذه المرحلة إلى البحث وكشف الخلل في تطبیق القواعد والإجراءاتو

وكانت ترتكز عملی ة التحق ق م ن الج ودة عل ى إج راء مطابق ة ب ین مع اییر           (4)،المعیبة المنتجاتإلى فحص 

للتأكد من أن مس توى الج ودة المطل وب مح افظ     ، وج المحققة أو المنجزةمحددة بشكل مسبق مع جودة المنت

عنھ لتوقیع العقوبة المناسبة  والمسؤولوتھدف ھذه العملیة إلى تحدید الانحراف أو الخطأ  ،علیھ باستمرار

  Police Control.(5)" بالرقابة البولیسیة"أسماه الكتاب بحقھ وھذا ما 

                                                
  .23-22مرجع سابق، ص ص : عقیليعمر وصفي  (1)
  .89مرجع سابق، ص  :محمد طعامنة (2)
  .23ق، ص مرجع ساب :عقیليعمر وصفي  (3)
  .291مرجع سابق، ص  :، وجمال ظاھر أبو الفتوح حجازي46، ص 2002إدارة الجودة الكلیة، الدار الجامعیة، مصر : سونیا محمد البكري: انظر (4)
  .23مرجع سابق، ص  :وصفي عقیلي عمر (5)
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محص لة النھائی ة ل م    الف ي  إلا أنھ ا   ،حقی ق أھ دافھا والمتمثل ة بزی ادة الإنت اج     قد نجحت المدرسة العلمیة في تل

فقد ركزت على جعل العملیات أكثر فاعلیة من خ لال تقیی د العام ل بم ا      ،جودة المنتج على تفلح في الحفاظ

وعل  ى الحف  اظ عل  ى رئ  یس أو م  دیر راض ع  وض التركی  ز عل  ى طل  ب تحس  ین ھ  ذه     ص  ممھ ل  ھ المش  رف

ى تق  دیم منت  وج یتواف  ق م  ع  والتركی  ز عل  ى إبق  اء المس  تھلك راض والعم  ل عل     ،قب  ل العام  لالعملی  ات م  ن 

  .رغباتھ

 Quality Controlالرقابة على الجودة  :الرابعةالمرحلة 

وال ذي   Mass Productionظھر مفھوم الرقابة عل ى الج ودة م ع ظھ ور م ا یس مى بالإنت اج الواس ع              

حیث یمكن بواسطتھ  ،وسیلة للإقلال من أخطاء تصنیع السلعةكالإنتاج مفھوم تنمیط وتوحید  آنذاكصاحبھ 

لأن المن تج ذو مواص فات    ذلك، مجالھاالرقابة على الجودة والإقلال من الجھود المبذولة في  ةلیمعتسھیل 

  (1).موحدةقیاسیة نمطیة 

 "ف  یجن ب  اوم "، "والت  ر س  تیوارت "، "دواردج  ورج إ":مث  ل لق  د ارتبط  ت ھ  ذه المرحل  ة بأس  ماء لامع  ة     و

تبن ي بع ض    إل ى ال ذین أك دوا عل ى ض رورة تج اوز مرحل ة التفت یش         "رومین غ  ھ اري "و ،"ھارولد دودج"

واس تثمار المعلوم ات ال واردة ف ي      ،باستخدام الخرائط والعینات الإحصائیة الجودةالأسالیب العملیة لرقابة 

لى عحركة في نشوء الرقابة الإحصائیة ویعزى الفضل لھذه ال ،نتائج التفتیش وتحلیلھا إحصائیا واقتصادیا

  (2).الجودة المتعارف علیھا الیوم

رائ  د الج  ودة الأمریكی  ة أب  رز م  ن اس  تخدم وطب  ق الرقاب  ة   ""Edward Deming "إدوارد دیمین  غ"یع  د 

حیث اعتمد على جمع معلومات وفیرة عن مستوى الجودة من خلال الرقابة على  ،الإحصائیة على الجودة

قام بتحلیلھا باستخدام الأس الیب الإحص ائیة م ن أج ل الوق وف عل ى مس توى        ثم  ،أثناء تنفیذھا عملیة الإنتاج

الیاب  ان بع  د الح  رب  إل  ى أفك  اره ع  ن الرقاب  ة الإحص  ائیة عل  ى الج  ودة  "دیمین  غ"وق  د نق  ل ،حق  قج  ودة المال

وأس س منھج ا    ،حی ث ق ام بتطویرھ ا    ،إمبراطورھاالعالمیة الثانیة ولاقى الترحیب ھناك والتشجیع من قبل 

  (3).الم بسلعھا ذات الجودة المتمیزةواستطاعت الیابان بعد ذلك غزو أسواق الع .متكاملا عنھا

 Quality Assuranceتأكید الجودة ) توكید( :المرحلة الخامسة

طلب رقاب ة ش املة   یت Zero defectبدون أخطاء  إنتاجالوصول إلى مستوى عال من الجودة وتحقیق      

لس وق لی د المس تھلك وترج ع     لوذل ك م ن مرحل ة تص میم المن تج حت ى مرحل ة وص ولھ         ، لعملیاتعلى كافة ا

                                                
  .24-23ص ص  مرجع سابق،: عقیليعمر وصفي  (1)
  .43، ص مرجع سابق: سھیلة محسن كاظم الفتلاوي (2)
  .24مرجع سابق، ص  :عقیليعمر وصفي  (3)
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وض ع اللبن ات   في  "Henry Ford" "ھنري فورد"فھي تعود إلى  ،جذور ھذه الفكرة إلى محاولات قدیمة

 "ف ورد "ات داخ ل التنظیم ات، كم ا ق د تح دث      الفاقد في جمیع الخطوات والعملی   اختزال الأساسیة في فكرة

مفھوم تأكید الجودة یعتم د عل ى   و ،)1926الیوم وغدا، (ضرورة التحكم في الجودة واكتمالیتھا بكتابھ عن 

البح  ث ع  ن الأس  باب الحقیقی  ة وراء الانحراف  ات والمواص  فات الموض  وعة، وذل  ك م  ن خ  لال التحس  ینات    

اه الوقای ة م ن الوق وع    عن طریق توجیھ الجھود التنظیمیة كافة تجالمستمرة والداعمة في إجراءات الجودة 

الع املین ف ي مواق ع العم ل وف ي       لك ل بالمشكلات والبحث عن بناء الج ودة م ن خ لال المس ؤولیة الجماعی ة      

  (1).خطوط الإنتاج أو الخدمة

  (2) :ویتبنى تأكید الجودة، استخدام ثلاثة أنواع من الرقابة وھي

والعم ل عل ى من ع    قب ل وقوع ھ    تش اف الخط أ  وتعني متابع ة تنفی ذ العم ل أولا ب أول لاك     :الرقابة الوقائیة •

  .حدوثھ

بعد انتھاء كل مرحلة تصنیع للتأكد م ن مس توى الج ودة، بحی ث      وتعني فحص المنتج :الرقابة المرحلیة •

ا یس اعد عل ى   لا ینتقل المنتج تحت الصنع من مرحل ة لأخ رى إلا بع د فحص ھ والتأك د م ن جودت ھ، وھ ذ        

  .فوراد وقوعھا ومعالجتھا عناكتشاف الأخطاء 

من جودة المنتج بعد الانتھاء من تصنیعھ وقبل انتقالھ لید المستھلك، وذلك  التأكدوتعني  :الرقابة البعدیة •

  .لخلوه من أي خطأ أو عیبضمانا 

العدی د م  ن الش  ركات العالمی  ة الكبی  رة الحج م، فعل  ى س  بیل المث  ال اس  تخدمتھ    س  تراتیجیة لق د تبن  ت ھ  ذه الإ و

ص ناعة الص  واریخ للج یش الأمریك  ي، حی ث اعتم  دت عل ى وض  ع برن  امج     الأمریكی  ة ل Martin""ش ركة  

  .طموح لإنتاج صواریخ قادرة على تحقیق أھدافھا دون أخطاء

   Strategic Quality Managementستراتیجیة إدارة الجودة الإ :المرحة السادسة

وكان ذلك بس بب   ،1980و 1970ظھر ھذا المفھوم عن الجودة ما بین عامي و  SQMویرمز لھا بـ      

دخول التجارة العالمیة في حالة منافسة بین الشركات لكسب حص ص أكب ر م ن الس وق، وخاص ة م ن قب ل        

ولع  ل  .المنخفض ة  می زة والأس  عار تتھ ا ذات الج  ودة الم الش ركات الیابانی ة الت  ي غ زت أس  واق الع الم بمنتجا    

للوقوف أمام ستراتیجیة ة الجودة الإالأمریكیة ھي أولى الشركات الأمریكیة التي تبنت إدار "IBM"شركة 

  .ھذا الزحف الیاباني

                                                
  .43مرجع سابق، ص  :سھیلة محسن كاظم الفتلاوي (1)

(2) TACHET Omar: "Levée des non confomités outils et démarches" document de lecture, formation au niveau de ERIAD Sétif, 
Animée par "Leader consultant", Alger, 19 au 21 Janvier 2009, P 10. 
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بع د ع ام    "غول د س تار  "و "سامس ونغ "ش ركة  ستراتیجیة ومن الشركات العالمیة التي تبنت إدارة الجودة الإ

بمس توى ج ودة    ھاتین الشركتین تق وم عل ى أس اس الإنت اج الكبی ر     إستراتیجیة ، فقبل ھذا العام كانت 1980

یغری ھ الس عر الم نخفض فق ط، ب ل راح یبح ث ع ن الج ودة         تا بعدھا بأن المس تھلك ل م یع د    والتي أیقن ،عادي

إدارة الج ودة  (تحسین الجودة على المدى الطوی ل  إستراتیجیة فلجأتا إلى تغییر إستراتیجیاتھما وتحولتا إلى 

لینس   ى  LGش   عارھا إل   ى " غول   د س   تار " غی   رتوف   ي التس   عینات كم   ا ھ   و مع   روف   ). س   تراتیجیة الإ

انطباع جدید ل دیھم أن س لعھا الجدی دة     ثحداإالقدیمة ذات الجودة العادیة، و" غولد ستار"لمستھلكون سلع ا

  (1).دخلت عھدا جدیدا في مجال تطویر وتحسین الجودة

  Total Quality Management إدارة الجودة الشاملة: المرحة السابعة

ومنھا  في أسالیب إدارة الجودة كبیرةى الآن تطورات في أواخر الثمانینات وبدایة التسعینات وإل حدثت     

  :على سبیل المثال

 Quality Teamفریق الجودة  -

 Quality Circlesحلقات الجودة  -

: تطویر مفھوم الجودة نحو وظیف ة أساس یة ل لإدارة م ع تط ور تطبیقھ ا ف ي مج الات خدمی ة عدی دة منھ ا            -

 ).وسواھا...  الصحیة، تولید الطاقة النوویة ،الخدمات التعلیمیة(

 .جودة التربیةوجودة الحیاة، جودة بیئة العمل، جودة التعلیم : تطور تعریفات مستحدثة للجودة مثل -

م  ا ش  ھدت المرحل  ة الت  ي أعقب  ت فت  رة التس  عینات تط  ورات ملحوظ  ة تمثل  ت ف  ي ب  روز ظ  اھرة العولم  ة      ك

ولمة سلاحا تنافس یا أساس یا   الخ، وأصبحت النوعیة في ظل ھذه الع..وظھور ثورة الاتصالات والمعلومات

  (2).في اعتمادھا بمختلف آفاق التطورات الإنتاجیة والخدمة كبیرةأھمیة  وذ

  

  

  

  

  

                                                
  .28-27مرجع سابق، ص ص : عقیليعمر وصفي  (1)
  .45-44مرجع سابق، ص ص : سھیلة محسن كاظم الفتلاوي (2)
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 :دداتھاحأبعاد الجودة وم -3

أداء الخ دمات الت ي تص حب المنت وج م ن       ل تحس ین تھدف الجودة إلى التمی ز م ن خ لا    :أبعاد الجودة -3-1

  :ج، ھذا ما یظھر في الجدول التاليمیزات وخصائص تضاف إلى الخدمة أو المنتو

  معنى أبعاد الجودة ):01(جدول رقم 

  نىـــــالمع  دــــــــالبع

یش  یر إل  ى الخص  ائص الأساس  یة ف  ي المنت  وج أو الخدم  ة مث  ل التش   طیب           الأداء

  .النھائي، السرعة والتنافسیة

مادی  ة الاتس  اق والثب  ات ف  ي الأداء، یج  ب أن یك  ون ھن  اك درج  ة م  ن الاعت     الاعتمادیة

  .والثقة في أداء المنتوج أو الخدمة

  .مثل المقاومة للصدأ. وھي مدة بقاء المنتوج أو الخدمة   الصلاحیة ـ لفترة الاستدامة ـ

  الخصائص الخاصة 

  ـ السمات ـ

  .یشمل الخصائص الإضافیة للمنتوج أو الخدمة مثل سھولة الاستخدام

أو كی ف یتواف ق المنت وج أو الخدم ة م ع توقع ات       إلى أي مدى تستجیب فی ھ    التوافق ـ المطابقة ـ

  .المستھلك والأداء الصحیح من أول مرة

  وھي الخدمات التي تصحب المنتوج بعد التسلیم ـ معالجة شكاوي الزبائن ـ  خدمات ما بعد البیع

  .قدرة التغییر في مخرجات كل العملیات المكررة  التجانس
  .25، ص 2000، )دون دار نشر(الشاملة في العمل الإسلامي،  إدارة الجودة: شیخالبدوي محمد  :المصدر

عتم د عل ى أرب ع مح ددات     ن أو م ن الخدم ة   للوصول إل ى ج ودة عالی ة م ن الإنت اج        :ددات الجودةحم -3-2

  (1):ھي

یتطلب عند تصمیم أي منتوج أو خدمة، معرفة رغبات المس تھلك م ع مراع اة الق درات      :التصمیم -3-2-1

فس  یة للمنت  وج أو الخدم  ة والتك  الیف الت  ي تتحملھ  ا المؤسس  ة، ویعتب  ر المس  تھلك عنص  را        الإنتاجی  ة والتنا

  .Quality Fonction Deplaymentمشاركا في التصمیم وھو ما یطلق علیھ 

یقص د ب ھ ت وفیر الم وارد والق درات الإنتاجی ة ـ ق درة الآلات والمع دات ـ               :التوافق مع التصمیم -3-2-2

ما یتضمن عملیات المتابعة والرقابة لتقییم عملیة التط ابق وتص حیح   كیب والحوافز ومھارة العاملین، التدر

  .الانحرافات في حالة حدوثھا
                                                

مؤسسة الـوراق للنشـر والتوزيـع،    ، 2طإدارة الجودة الشاملة والإيزو، : عبد النبي الطائيحمید و. 17مرجع سابق، ص : سونیا محمد البكري (1)
  .41، ص 2003الأردن، 
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ة ف ي زی ادة   إن توضیح طریقة الاس تخدام وس ھولة الاس تخدام لھ ا أھمی ة كبی ر       :سھولة الاستخدام -3-2-3

  .لأداء بطریقة سلیمة وآمنةعلى ا المنتجاتقدرة 

ق  د یختل  ف الأداء ع  ن م  ا ھ  و متوق  ع، وھن  ا لاب  د م  ن القی  ام ب  الإجراءات         :التس  لیمالخدم  ة بع  د   -3-2-4

  .التصحیحیة التي تضمن الأداء وفقا للمعاییر الموضوعة

  :ةـــوم إدارة الجودة الشاملـــمفھ: ثانیا

مفھ وم  الاقتص ادیة والاجتماعی ة ق د أدت إل ى تغیی ر ال      إن زیادة حدة المنافس ة والت ي أفرزتھ ا التغی رات         

لنھائي فقط إلى نظرة أوسع و أشمل تمس جودة كافة أنشطة اني جودة المنتج عالضیق للجودة والتي كانت ت

وعملیات المـؤسسة م ن أج ل تح ـقیق أقص ـى إش ـباع لحاج ات ورغ ـبات الزب ـائن، ألا وھ ـي فلس ـفة إدارة           

  .Total Quality Managementالجودة الشاملـة 

  :لشاملةتعریف إدارة الجودة ا -1

على الرغم من وجودة محاولات عدیدة لتعری ف إدارة الج ودة الش املة وتوص یف أساس یاتھا ومبادئھ ا            

الت ي وض عت لإدارة الج ودة    التع اریف   الرئیسیة، ومع ذلك لا نجد تعریفا موحدا حتى الآن، ولذلك تع ددت 

ض أھ م التع اریف للوق وف منھ ا     الشاملة كل منھا یتناول إبراز سمة أو خاصیة معینة لھ ا، وس وف نس تعر   

  .دارةالإإدارة الجودة الشاملة كمدخل حدیث في مسیرة تطور مفھوم على 

ش كل تع اوني   : "إدارة الج ودة الش املة بأنھ ا    Joseph Jablanski" " "س كي نجوزی ف جابلو " فق د ع رّف  

تحس  ین الج  ودة لخاص  ة لك  ل م  ن الإدارة والع  املین،  لإنج  از الأعم  ال، یعتم  د عل  ى الق  درات والمواھ  ب ال  

  (1)".عن طریق فرق العمل الإنتاجیة بشكل مستمر

كمی ة  الموع ة متكامل ة م ن الأدوات والط رق     مج: "بأنھ ا  "Rity Carlton " "ریت ي ك ارلتون  " كما عرّفھا

  :الموارد البشریة والتي تھدف إلىو

  ؛تحسین المنتجات وخدمات المؤسسة -

 ؛تحسین العملیات والأنشطة المنجزة -

 (2).إشباع حاجات الزبونالتركیز على  -

                                                
  .26، ص 1996القاھرة، مصر،  ،، ترجمة عبد الفتاح السید النعماني"بیمك"لثاني من إصدارات اإدارة الجودة الشاملة، الجزء : جوزيف جابلونسكي (1)

(2) BRILMAN Jean: Les meilleures pratiques de management, 2ème tirage, éd d'Organisation, Paris, France, 1998, P 203. 
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نظ  ام متكام  ل یعتم  د أساس  ا عل  ى الإدارة الفعال  ة للم  وارد البش  ریة، وعل  ى عملی  ات  : "وی  رى ال  بعض بأنھ  ا

  (1)".حاجات ورغبات الزبون بأقل تكلفة التحسین المستمر قصد تلبیة

ل كاف ة  م دخل إل ى تط ویر ش امل مس تمر یش م      : "ویضیف أحمد سید مصطفى أن إدارة الجودة الشاملة ھ ي 

من  احي ومراح  ل الأداء، ویش  كل مس  ؤولیة تض  امنیة ل  لإدارة العلی  ا والأقس  ام وف  رق العم  ل والأف  راد س  عیا   

 (2)".لإشباع حاجات وتوقعات الزبون

ثقافة تنظیمیة مبتكرة لتعزیز التحسینات المستمرة في جمیع جوان ب التنظ یم م ن    : "كما أضاف البعض أنھا

، ھ ذا التعری ف یؤك د عل ى ثلاث ة عناص ر أساس یة ف ي نظ ام إدارة          "وقاتخلال جمیع العاملین في جمیع الأ

  (3).وسع للعملأمنح العاملین سلطات  ،رمابتكار البیئة المناسبة، التحسین المست: الجودة الشاملة وھي

وأی  ا كان  ت نق  اط الاخ  تلاف ب  ین ھ  ذه التع  اریف أو غیرھ  ا فإن  ھ یمك  ن الق  ول أن ھن  اك ع  ددا م  ن الأفك  ار        

  (4) :ین الباحثین فیما یتعلق بھذا المفھوم، وھذه الأفكار یمكن تلخیصھا فیما یليالمشتركة ب

  ؛لفعالیة والكفاءة القصوى للمنظمةھي أسلوب لتحقیق ا -

 ؛بین حاجات الزبون وأھداف المنظمةتدرك صعوبة الفصل  ھي فلسفة -

 ؛ھي فلسفة وثقافة تنظیمیة -

 ؛مستمر ولا نھائي في جودة المنتجلتحقیق تحسین  تھدف إدارة الجودة الشاملة إلى تھیئة نظم العمل -

 ؛یعھم وفي كل المستویات التنظیمیةشمولیة المفھوم للعاملین جم -

 ؛شطة لتحقیق رضا الزبون عن الجودةیقوم المفھوم على توجیھ جمیع الأن -

 ؛وانب الخاصة بالتكلفة والإنتاجیةلا یھمل المفھوم الج -

 ؛والخارجي عات الزبون الداخليتحقیق رغبات وتوق -

 ؛ارد البشریة والإمكانیات المادیةالاستخدام الأمثل للمو -

 .خلق البیئة الملائمة للتحسین المستمر للجودة -

                                                
(1) DIVIDOLLON B. & VINVENT C.: Le client au cœur de l'organisation, édition d'organisation, Paris, France, 2001, P 97.  

  .60، ص 1998، دون دار نشر، مصر، 9000إدارة الجودة الشاملة والإيزو : أحمد سید مصطفى (2)
  .130، ص 2007لمؤشرات في التعلیم الجامعي، دار الجامعة الجديدة الأزاريطة، مصر، الجودة الشاملة وا: أشرف السعید أحمد محمد (3)
تقییم مدى ملائمة الثقافة التنظیمیة لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بالمستشـفیات الجامعیـة بالقـاھرة الكبـرى،     : عمر محمود عبد االله (4)

  .27، ص 2003، جامعة عین شمس، مصر، )غیر منشورة(رسالة ماجستیر 
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التقلیدی ة   رةادوتجدر بنا الإشارة أن إدارة الجودة الشاملة تختلف اختلاف ا ج ذریا ع ن الإدارة التقلیدی ة، ف الإ     

  .بالإبداع والابتكار لمواكبة حاجات الزبونتركز على تحقیق الأھداف الرقمیة دون الالتزام 

  الجودة الشاملة نظام إدارة رواد - 2

لقد ساھم عدد من العلماء البارزین في دفع عجلة تطور مفاھیم إدارة الجودة الشاملة، إلا أن معظم      

لھذا  الكتابات في مجال الفكر الإداري تركز على ثلاثة منھم باعتبارھم أفضل وأشھر مفكرین أصلیین

وغیرھم من المساھمین البارزین  "فیلیب كروسبي"و" جوزیف جوران"و" إدوارد دیمینغ" :المفھوم وھم

 "Ishikawa" "إیشیكاوا"، "Feigenbaum" "فیجنبوم" إسھامات واضحة من أمثال لھمالذین كانت 

ي ، وفیما یل"Shigeo Shingo" "شیجوشینقو"و "Taguachi" "تاكاشي" ،"Conway" "كونواي"

  :استعراض لإسھامات أھم ھؤلاء الرواد

و الجودة بأاسم أطلق علیھ  ):WILLIAM Edward deming )1900 -1993ولیم إدورد دیمنغ  •

بدأ حیاتھ العملیة في أمریكا، سافر إلى الیابان بعد الحرب العالمیة  وھو متخصص في علم الإحصاء،

ناك بإلقاء العدید من المحاضرات المتعلقة الثانیة لمساعدتھا على تحسین جودة صناعتھا، حیث قام ھ

 La roue(ن ـو الذي قام باقتراح عجلة التحسیـوھ ،باستخدام الأسالیب الإحصائیة في الرقابة على الجودة

de Deming PDCA(*) .( أنشأت الحكومة الیابانیة جائزة أسمتھا باسمھ  1951وفي عام) جائزة

  .یز في تطبیق برامج إدارة الجودةتمنح سنویا للمؤسسات التي تتم) "دیمنغ"

أن المسؤولیة النھائیة عن الجودة ترجع إلى النظام الذي یمكن من شعور العاملین بالفخر  "دیمنغ"ویرى 

  (1).والرضاء

أربعة عشر مبدأ لإدارة  توسیع مدى أبحاثھ في الآونة الأخیرة لتشمل "دیمنغ"من ناحیة أخرى حاول 

والتي یمكن للإدارة في المؤسسات  1982سنة " Out of the Crisis"ھ لتي أوردھا في كتاباالجودة و

 (2).استخدامھا لتحقیق میزة تنافسیة بین المنافسین في الأسواق بمجال الإنتاج والخدمة

" Bell"سنة في مؤسسة  16اشتغل لمدة  :)    - Joseph Jurran )1904جوزیف جوران  •

مؤلفا، انصبت جھوده حول  12، كما عمل في الیابان ولھ الأمریكیة للاتصالات في الولایات المتحدة 

 :أطلق علیھ ثلاثیة الجودة، وھي ،كیفیة تقدیم أفكاره إلى رجال الإدارة العلیا بشكل بسیط ومفھوم

  
                                                

(*) PDCA : Plan, Do, Check, Act. 
(1) ISHIHARA  K.: Maîtriser la qualité méthodologie de gestion, Edition Mare Nostrum, 1996, P 10. 
(2) BARNABE Clermont: Op. Cit, P 86. 
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  .تخطیط الجودة .1

  . مراقبة الجودة .2

  (1).تحسین الجودة .3

یادي للإدارة العلیا نحو أن نجاح برنامج الجودة یعتمد بشكل كبیر على الأسلوب الق "جوران"ویرى 

  .سیاسة الجودة

وأن یتم التركیز على  ،بضرورة أن یشمل التدریب كافة المستویات العمالیة في الشركة "جوران"وینادي 

  .وضرورة تقییم العلاقة بالمورد باستخدام الوسائل الإحصائیة ،تصمیم السلعة حسب ذوق المستھلك

ضرورة قیام المؤسسة بخلق نظام للمعلومات خاص بالجودة أیضا  ،ومن النقاط الرئیسیة في دراساتھ

بخلق جو  "جوران"وینادي . لأخرى الخاصة بالمعیبات والأخطاءایشتمل على تكالیف الجودة والبیانات 

  (2).الالتزام وتطبیق نظم دوائر الجودة ةضروروكذلك  ،من العلاقات المستمرة والحرة بین العمال والإدارة

 ITT "Innovation etاشتغل في مؤسسة  1926من موالید  :Philip Crosbyفیلیب كروسبي  •

transfer technologique " وكان  ،حول موضوع الجودة سلتدریلوقام بتأسیس مؤسسات أكادیمیة

  Zero Defects. (3) من نادى بمفھوم العیوب الصفریة أول "كروسبي"

فذكر مبدأ  ،سلوكیة لإدارة الجودة الشاملةللجوانب الثقافیة وال) بعكس الآخرین( "كروسبي"ویتطرق 

أنجز العمل من المرة "أیضا بعبارات تنسب إلیھ مثل عبارة  "كروسبي"الحوافز والتشجیع، ویعرف 

أربع عشرة خطوة  "كروسبي"، كما قدم "بالمجان) بدون مقابل(الجودة "وعبارة " الأولى بشكل صحیح

  .الكاملة یعتبرھا ضروریة لأي برنامج یھدف إلى الجودة

التزام الإدارة العلیا وضرورة أن تكون أھداف الجودة ضمن الأھداف  تتمثل بعض ھذه الخطوات في

ینادي بضرورة استخدام الطرق و .وذلك من خلال لجان الجودة وفرق تطویرھا ،الإستراتیجیة للمؤسسة

أمور الجودة، كما یتطرق  الحدیثة والتي تعتمد على الأسالیب الإحصائیة في تدریب العمال وتثقیفھم في

  (4).العمال لاحتیاجات المستھلكین من مواصفات السلع والخدماتوإلى ضرورة إدراك الإدارة  "كروسبي"

                                                
  .34مرجع سابق، ص  :عمر محمود عبد االله (1)
  .34ص مرجع سابق، : مسعود عبد االله بدري (2)
، المؤتمر العلمـي العـالمي حـول الأداء المتمیـز للمنظمـات      "مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتمیز في المنظمات: "قويدر عیاش (3)

  .228، ص 2005مارس  09-08والحكومات، جامعة ورقلة يومي 
  .34مرجع سابق، ص  :مسعود عبد االله بدري (4)
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أبو حلقات اسم یطلق علیھ  1915مھندس یاباني من موالید  :Kauru Ishikawaكاورو إشیكاوا  •

تحلیل عظمة "كما قام باقتراح  ،"دةمرشد الرقابة إلى الرقابة على الجو"ولھ كتاب بعنوان  ،الجودة

وقد تركزت  الذي یستخدم لتتبع شكاوى الزبائن عن الجودة وتحدید مصادر الخطأ والقصور،" السمكة

لمساعدة " أدوات تحلیل الجودة: "أبحاثھ أساسا في تطویره لأسالیب علمیة وأدوات إحصائیة سماھا

وذكر أن ذلك قد یمكن الإدارة من السیطرة على أكثر  ،ةالموظفین والعاملین في تطبیق إدارة الجودة الشامل

رسم باریتو، خرائط الرقابة، أشكال الأثر والسبب، الرسوم  :وھذه الأدوات ھي ،من مشكلاتھا%  50من 

 (1).البیانیة

عمل في مؤسسة جنرل إلكتریك  :)     - Armand Feigenbaum )1920أرماند فایجنباوم  •

GE""، عن الجودة یجب أن تكون على من یؤدون العمل، وأطلق على ھذا  سؤولیةحیث أشار إلى أن الم

 ".الجودة من المنبع"المفھوم مصطلح 

 Total"بعنوان  1951في كتابھ المنشور سنة " مراقبة الجودة الشاملة"ویعتبر أول من استخدم مفھوم 

Quality control" بثلاثة مبادئ" فیجنباوم"، ویعرف:  

  جودة الھدف الأساسي للمؤسسة؛تمثل الرقابة على ال -

 العمل على اتخاذ الإجراءات التصحیحیة في كل مستویات المؤسسة؛  -

  (2).التحفیز الدائم لضمان الالتزام بالجودة في كامل المستویات -

  :أسباب ظھور إدارة الجودة الشاملة -3

تغی رات الحاص لة ف ي    أصبح مدخل إدارة الجودة الش املة ض رورة ملح ة لكاف ة المؤسس ات لمواجھ ة ال           

وحص  تھا  البیئ  ة الاقتص  ادیة العالمی  ة، وق  د ش  كلت ھ  ذه التغی  رات تح  دیات لھ  ا أثرھ  ا عل  ى فعالی  ة المنظم  ة  

الت ي كان ت وراء تش جیع فك رة الش مولیة ف ي        السوقیة محلیا وخارجیا، وفیما یلي نذكر العدید م ن الأس باب  

  .الجودة

، إذ أن ھ ذه الأخی رة عن د اھتمامھ ا ب الجودة      المؤسس ة  سمیت كذلك لأنھ ا تخ ص  و: الأسباب الداخلیة -3-1

  (3):لابد أن تحترم المبادئ التالیة

  ؛البحث عن الامتیاز والتفوق -

                                                
(1) ABDELALI Bouzid : "La qualité, Processus, Démarche et Management", Séminaire de Haut Niveau, 05 Janvier 2005, P 09. 
(2) ABDELALI Bouzid: Op. Cit, P 10. 
(3) BUSSNAULT Chantal, Prête Martine: Organisation et gestion de l'entreprise, éd, Vuibert, Paris, France, 1991, PP 08-09. 
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 ؛لمستمر للمنتج أو الخدمةالتمیز في الأداء والخدمة عن طریق التحسین ا -

 .إبرام علاقات تعاونیة مع الموردین -

  (1):یما یليوالتي یمكن أو نوردھا ف :الأسباب الخارجیة -3-2

 )GATT(ة المنافسة خصوصا بعد تنفیذ الاتفاقیة العامة للتعرف ة الجمركی ة والتج ارة    دازدیاد وح -3-2-1

والتي تقضي بتحریر التجارة العالمیة للسلع والخدمات م ن قی ود التعرف ة الجمركی ة والقی ود غی ر التعریف ة        

إثبات نفسھا في السوق وج ب علیھ ا    ودعم الصادرات، وحتى تستطیع المؤسسات دالاستیراحصص : مثل

  .أن تطبق الجودة الشاملة على السلع والخدمات التي تقدمھا

، الس وق الأمریكی ة الش مالیة    )UE(الاتح اد الأوروب ي   : تنامي عدد وتأثیر التكتلات الإقلیمیة مث ل  -3-2-2

)NAFTA(  عض اء بك ل تكت ل    ، منتدى التعاون الاقتصادي ودول شرق آسیا والمحیط الھ ادي، فال دول الأ

تمارس التجارة البینیة فیما بینھا وفق معاملاتھا التفضیلیة، ومن ث م یمك ن أن تك ون الج ودة س لاحا تنافس یا       

  .یساعد المؤسسات على دخول أسواق ھذه التكتلات

تح  ول بع  ض ال  دول النامی  ة إل  ى دول متط  ورة ص  ناعیا مث  ل كوری  ا الجنوبی  ة، ت  ایوان، الفیلیب  ین      -3-2-3

  .الخ...اوإندونیسی

 المؤسس  ات ل  دعم ق  دراتھا التنافس  یة بالحص  ول عل  ى ش  ھادة الإی  زو م  ن المنظم  ة العالمی  ة      س  عي -3-2-4

المؤسس ات ف ي العدی د م ن ال دول       ب دأت ، حیث للمواصفات وذلك كجواز مرور للأسواق المحلیة والعالمیة

لة السبیل الذي یف رز نظام ا   تشترط أن یكون موردیھا حاصلین على ھذه الشھادة، وتعد إدارة الجودة الشام

  .للجودة فیجعل نظام الإدارة بالمؤسسة متوافقا مع متطلبات منح ھذه الشھادة

  .ازدیاد الاتجاه نحو الخصخصة -3-2-5

) 1984، كروس بي (ویقصد بھا تكالیف التقییم والوقایة، حی ث یؤك د    :تكالیف الحصول على الجودة -3-3

لتك  الیف الخاص  ة بإنت  اج خ  دمات ذات ج  ودة لیس  ت بالمس  توى   م  ن ا 35%عل  ى أن منظم  ات الخدم  ة تفق  د  

م ن التك الیف الكلی ة الداخلی ة      95%المطلوب، ویقدر بأن التكالیف التقییمی ة وتك الیف الفش ل تش كل ح والي      

، مما یوضح حجم الأموال المھ درة، كم ا یص طلح عل ى     5%بینما تكالیف الحفاظ على الجودة لا تشكل إلا 

فلس فة   تبن ي ، الأم ر ال ذي یح تم عل ى المؤسس ات      "L'Entreprise Fantôme"ح، تس میھا بالمص نع الش ب   

  (2).إدارة الجودة الشاملة لتفادي كل مصادر التبذیر

                                                
  .168-167، ص ص 1999، مصر، )دون دار نشر(، 4إدارة الإنتاج والعملیات في الصناعة والخدمات، ط: أحمد السید مصطفى (1)
  .89مرجع سابق، ص : حمید عبد النبي الطائي وآخرون (2)
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  :فوائد إدارة الجودة الشاملة -4

إن الاس  تخدام الھ  ادف لإدارة الج  ودة الش  املة س  ینجم عن  ھ العدی  د م  ن المزای  ا والفوائ  د الملموس  ة الت  ي         

تبن ي ھ ذا الم دخل الح دیث، إذ      وراءحق ق  تالیاباني الذي  مثال على ذلك التفوق ا، وأحسنیصعب إحصاؤھ

حذت المؤسسات العالمیة الأوروبیة والأمریكیة حذو المؤسسات الیابانیة بتطبیق ھذا المدخل للاستفادة من 

الجودة الشاملة  تجربتھا، وسوف نستعرض في ھذا العنصر أھم الفوائد الناجمة عن التطبیق الناجح لإدارة

  (1).معتمدین في ذلك على تجارب أنجح المؤسسات

 حی     ث أثبت     ت الدراس     ات انخف     اض تك     الیف ش     كاوي   :انخفاض شكاوي المستھلكین وتقلیصھا -4-1

المستھلكین بشأن المنتجات المقدمة، وانعكس ذلك على تخفیض التكالیف الكلیة، كما لوحظ في المؤسس ات  

م  ن إجم  الي المبیع  ات    14%لیف ش  كاوي المس  تھلكین كان  ت تمث  ل نس  بة     أن تك  ا  1984الأوروبی  ة ع  ام  

  .ملیون دولار 1,9وبذلك وفرت المؤسسات ما قیمتھ  0,9%إلى  1988لتنخفض سنة 

 800تقلیص ا للتك الیف م ن    " كاتربلر"لقد حققت عملیات الجودة لمؤسسة   :تخفیض تكالیف الجودة -4-2

  .ملیون دولار خلال سبعة سنوات 400إلى 

للإض  اءة " فلوری  دا"تش یر الوث  ائق الرس میة إل  ى أن مؤسس ة     :تقل یص ش  كاوي الع املین والح  وادث   -4-3

والقوة إلى أن فعالیة أنشطة الجودة فیھا قلصت الخدمات المقدمة للمستھلكین نتیجة الشكاوي من ق بلھم م ن   

الح وادث للع املین    قل یص ت، كما ساھمت في 1988دقیقة عام  48إلى معدل  1982دقیقة عام  100معدل 

  .وھذا ما یؤكد الدور الذي تلعبھ إدارة الجودة الشاملة 1إلى  3من 

لق  د س  اھمت الأنش  طة المتعلق  ة باس  تخدام إدارة الج  ودة الش  املة ف  ي زی  ادة     :زی  ادة الحص  ة الس  وقیة  -4-4

ت ي  وال" Wallace-Co"للمؤسسات الإنتاجیة والخدمی ة بش كل كبی ر ومث ال ذل ك مؤسس ة        الحصة السوقیة

  .18%إلى  10%استطاعت رفع نصیبھا السوقي من 

وارتف  ع مع  دل  ،30%خفض  ا ف  ي نفق  ات التص  نیع بل  غ  "ICL-Co"حقق  ت مؤسس  ة  :زی  ادة الكف  اءة -4-5

، كما انخفض زمن التصنیع إل ى زم ن   1988 ممرات عا 7إلى  1983مرات عام  3دوران المخزون من 

إلى انخفاض في زمن دورة التصنیع ذاتھا إلى ثلاثة  أسبوع، إضافة 26أسبوع إلى  76دورة التصنیع من 

  .أسابیع 5أیام بدلا من 

ب أن أرباحھ ا    "Henlett Packard" تشیر التقاریر الت ي أك دتھا مؤسس ة    :زیادة الأرباح والإنتاجیة -4-6

، وق  د حقق  ت بالوق  ت ذات  ھ انخفاض  ا ب  المخزون  120%والإنتاجی  ة ارتفع  ت بمق  دار  244%زادت بمق  دار 

                                                
  .78، ص 2000، دار المسیرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، 1إدارة الجودة الشاملة، ط: خضیر كاظم حمود (1)
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) الفش ل (، وانخفاض ا ف ي نس بة المعی ب     42%، وانخفاضا في تك الیف التص نیع بنس بة    36%ي بنسبة السلع

  .79%بنسبة 

" Pirellireckan"لق     د تحق     ق ف     ي مؤسس     ة      :تحسین الاتصال والتعاون بین وحدات المنظمة -4-7

ارة الج ودة  ملیون، وذلك بفض ل الاتص ال والتع اون الجم اعي ال ذي حقق ھ نظ ام إد        11وفرات مالیة قدرھا 

  .الشاملة

  :تطبیق إدارة الجودة الشاملة: ثالثا

  :مبادئ تطبیق إدارة الجودة الشاملة -1

المب ادئ   نفي الإدارة، وتقوم فلسفتھا على مجموع ة م    تعتبر إدارة الجودة الشاملة من المفاھیم الحدیثة     

ا ستساعدھا حتما في الوصول إلى أداء الأساسیة والخصائص الإیجابیة التي إذا تبنتھا الإدارة وطبقتھا فإنھ

  (1):متمیز ونتائج جیدة، ویمكن تلخیص ھذه المبادئ فیما یلي

یعتبر المستھلك أھم المرتكزات التي تعتمد علیھا إدارة الجودة الشاملة، كما  :التركیز على المستھلك -1-1

قط المستھلك الخ ارجي للمنظم ة   لیس ف ویقصد بالمستھلك ،یعتبر المحور الأساسي للأنشطة التي تتعلق بھا

والذي تسخر المنظمة كل جھودھا لتحفیزه على شراء منتجاتھا، بل تشمل أیض ا كلم ة مس تھلك، المس تھلك     

الداخلي وھم الوحدات التنظیمیة داخل المنظمة سواء كانوا أقساما أو إدارات أو أفراد، فالإرادات والأقسام 

ومستھلك ف ي نف س الوق ت، فالقس م ال ذي ی ؤدي مھم ة م ا ھ و إلا           داخل المنظمة ینظر إلیھا على أنھا مورد

مستھلك للقسم الذي یسبقھ وھو أیضا مورد للقسم الذي یلیھ، وعلى أساس ذلك فإن تحمل مس ؤولیة الج ودة   

  .من أي فرد في التنظیم ھو أساس مدخل إدارة الجودة الشاملة

إذا اعتبرن ا أنفس نا مس تھلكین لس لع وخ دمات       :ائجالتركیز على العملیات مثلما یتم التركیز على النت -1-2

المنظمة سواء كنا داخلھا أو خارجھا فإن حصولنا على منتجات معیبة وغیر مطابقة للمواص فات ع ادة م ا    

ووفق ا لم دخل إدارة الج ودة الش املة ف إن       .یدفعنا إلى التعامل مع منافس آخر للحصول على منتجات أحسن

أو مؤشر لعدم الجودة في العملیات ذاتھا، وبناء علیھ یجب إیجاد حلول مستمرة  النتائج المعیبة تعتبر كرمز

ول  ذلك فلاب  د أن یك  ون للعملی  ات النص  یب الأكب  ر م  ن    أو الخدم  ة للمش  اكل المعیق  ة لتحس  ین نوعی  ة المن  تج 

فیة أدائ ھ  الاھتمام ولا یكون التركیز فقط على النتائج المحققة من ھذا المدخل یھتم تماما بأسلوب العمل وكی

  .وتحسینھ ولیس الاھتمام فقط بنتیجة ھذا الأداء

                                                
  .50-44، القاھرة، مصر، ص ص "بیمك"، مركز الخبرات المھنیة للإدارة "مدخل متكامل"الجودة الشاملة : عبد الرحمان توفیق (1)
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إن تطبی  ق المب  دأ الث  اني وھ  و التركی  ز عل  ى العملی  ات مثلم  ا ی  تم       :الوقایة من الأخطاء قبل وقوعھا -1-3

التركیز على النتائج یجعل من الممكن تطبیق ھذا المبدأ وبسرعة، الوقایة من الأخطاء قب ل وقوعھ ا، فقب ل    

عملی ات  الج ودة ی تم ع ن طری ق التكثی ف م ن       دة الشاملة كان المدیرون یعتقدون بأن ال تحكم ف ي   إدارة الجو

مع اییر   والتفتیش، على عكس ما یحدث أثناء اعتماد ھذه الفلسفة الحدیثة، إذ یتطلب الأمر اس تخدام  الفحص

م ام نح و من ع المنتج ات     مقبولة لقیاس جودة المنتجات والخدمات أثناء عملیة الإنتاج، وبالت الي توجی ھ الاھت  

  .والخدمات المعیبة بدلا من اكتشاف العیوب والأخطاء

ة التقلیدیة على افتراض أن القوى العامل ة  تقوم المفاھیم الإداری :شحن وتعبئة خبرات القوى العاملة -1-4

ھم أفراد لا عقول لھم لا یھمھم سوى الحصول على المال، لقد غیرت إدارة الجودة الشاملة ھذه النظرة إلى 

حد بعید، كم ا أوض حت العدی د م ن الدراس ات أن الأف راد یعمل ون ویس تمرون م ع المنظم ة لأس باب كثی رة             

الأسباب، غیر أنھ لا یمث ل الس بب الأول لغ البیتھم، ف الأفراد یرغب ون ف ي       یعتبر الأجر أو المرتب أحد ھذه 

ومبتك  رة للاعت  راف  الإحس  اس بالتق  دیر مقاب  ل جھ  ودھم، وق  د أوج  دت إدارة الج  ودة الش  املة طرق  ا حدیث  ة  

من ناحیة أخرى فإن توفر المنظمة على المھارات والكفاءات البشریة وتدریبھا وتطویرھا  .بجھود الأفراد

یزھا یعتبر من أھم الركائز الأساسیة الت ي تض من للمنظم ة تحقی ق أھ دافھا، ول ذلك فإن ھ یج ب إش عار          وتحف

  .أعضاء لفریق ناجح العاملین في المنظمة بأنھم

بالنس  بة لم  دخل إدارة الج  ودة الش  املة ف  إن الق  رارات تتخ  ذ   :اتخ  اذ الق  رارات المبنی  ة عل  ى الحق  ائق  -1-5

والح دس، كم ا یتبن ى ھ ذا الم دخل مفھ وم مؤسس ي         أساس الخبرة والتخمیناستنادا إلى الحقائق ولیس على 

التحس  ین المس  تمر، یس  اھم ف  ي تنفی  ذه ك  ل الع  املین ف  ي كاف  ة   صلح ل المش  كلات م  ن خ  لال م  ا یس  مى بف  ر 

المستویات، وكذا المستھلكین م ن خ لال الفھ م الكام ل للعم ل ومش كلاتھ وكاف ة المعلوم ات الت ي تتخ ذ عل ى            

  .وھذا یتطلب جھازا كفؤا لنظم المعلومات بالمنظمة أساس القرارات،

وإس تراتیجیاتھا عل ى إدخ ال تحس ینات مس تمرة      إدارة الجودة الشاملة  تقوم فلسفة :التحسین المستمر -1-6

على كافة مجالات العمل في المنظمة، ولا یقتصر مفھ وم التحس ین المس تمر عل ى ح ل المش كلات فق ط ب ل         

  .سباب وإیجاد الحلولعن الأ لك إلى البحثذ یتعدى

الك  ایزن مفت  اح نج  اح   "ف  ي كتاب  ھ  " Masaaki Imai" "مزاك  ي إیم  اي " ق  ام الیاب  اني  1986وف  ي س  نة  

  (1):بتطویر مفھوم التحسین المستمر والذي یقوم على المرتكزات الأساسیة التالیة" المنظمات الیابانیة

                                                
  :انظر كل من (1)

- CLAUDE Yves Bernard: Le management par la qualité total, éd Afnor, Paris, France, 2000, P 76. 

  .81، ص 1995، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاھرة، مصر، 9000ة الشاملة ومتطلبات التأھیل للإيزو الجود إدارة: علي السلمي -
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  العلیا؛ الإدارةإن التحسین المستمر مسؤولیة كل فرد بالمنظمة وخصوصا أعضاء  -

 ؛إن التحسین المستمر یركز على تحسین العملیات لتحقیق نتائج أفضل -

 ؛تعتمد فلسفة التحسین المستمر على التسلیم بأھمیة الزبون وضرورة إرضائھ وإشباع رغباتھ -

 افھا؛إن اھتمام العاملین ببرامج التحسینات المستمرة وإلزامھم بتنفیذھا یساھم في تحقیق أھد -

تدریب من العناصر الأساسیة لنج اح ب رامج التحس ین المس تمر، وبالت الي ف إن ھ ذه الفلس فة تھ تم          یعتبر ال -

 ؛بالموارد البشریة أكثر من الموارد المادیة

 وریة في عملیة استمرار التحسینات؛وجود قنوات اتصال فعالة ضر -

 .بتكار والإبداعربط نظام التحسینات المستمرة بمكافآت من أجل زیادة دافعیة الأفراد على الا -

یتطلب تطبیق مدخل إدارة الجودة الشاملة تكوین فرق عمل بجمیع أقس ام     :تكوین وبناء فرق العمل -1-7

وإدارات المنظم ة مھمتھ ا تحس ین الج ودة وح ل المش اكل، ویترت  ب ع ن تك وین ف رق العم ل بن اء الثق ة ف  ي             

ة، فض لا ع ن تحفی ز الأف راد الع املین      مدخل إدارة الجودة الشاملة وتحس ین عملی ة الاتص ال داخ ل المنظم      

  .لتنفیذه

ویمكن أن تكون فرق العمل التي یتم  ،ویتكون فریق العمل من أعضاء ذوي وظائف مختلفة في المنظمة

أو ثالثا ذا كفاءات متنوعة عند ) الفریق الوظیفي(لأداء العمل  أخرىتكوینھا إما فرقا لتحسین الأداء أو 

  (1).ر ذلك من فرق العملأو غی) فریق المھام(الحاجة 

یمثل مبدأ التغذیة العكسیة المبدأ الأخیر من مبادئ إدارة الجودة الشاملة ویسمح  :ـ التغذیة العكسیة8ـ 1

ھذا المبدأ بنجاح المبادئ السابقة، وفي ھذا المجال تلعب الاتصالات دورا حیویا لأن أي منتج لا یمكن 

وبالتالي فإن النجاح في الحصول على تغذیة عكسیة  ،ريإنتاجھ أو تصمیمھ دون مدخلات العنصر البش

آمنة ورغبة المشرفین في مساعدة التابعین لھم من العوامل الأساسیة التي تسھم في زیادة فرص النجاح 

وكذلك ھو الضمان للارتقاء بمستوى الأداء، ونعرض فیما یلي شكلا توضیحیا یوضح لنا دورة  ،والإبداع

  .التغذیة العكسیة

  

  

  

                                                
  ..338مرجع سابق، ص  :جمال ظاھر أبو الفتوح حجازي (1)
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  دورة التغذیة العكسیة): 01(كل رقم ش

  

  

  

  

  

  

  

  .160مرجع سابق، ص  :عمر وصفي عقیلي :المصدر

  :مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 2

إن فھم العناصر الأساسیة لإدارة الجودة الشاملة في حد ذاتھ یمثل أولى الخطوات الرئیسیة في تحقیق      

یستلزم ترجمتھ إلى واقع من خلال مراحل یتم تحدیدھا من أجل  الجودة، غیر أن ھذا الفھم لھذه العناصر

أن   لیھا بین الباحثین في ھذا المجالومما یجدر ذكره ھنا أنھ لا توجد مراحل للتطبیق متفق ع ،التطبیق

الاختلاف في عدد ھذه المراحل ناشئ عن توسع بعض الكتاب في عرض ھذه المراحل وقیام البعض 

  .المراحل مع بعضھا البضعالآخر بإدماج عدد من 

باعتبارھا شاملة ومتكاملة لوضع ھذه  "جوزیف جابلونسكي" نتناول المراحل التي ذكرھا نولقد ارتأینا أ

تطبیق إدارة الجودة الشاملة یمر بخمس مراحل أساسیة  نحیث یرى أ ،الفلسفة الحدیثة موضع التنفیذ

  (1):ھي

حیث یطلق  ،حلة من أھم مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملةتعتبر ھذه المر): الإعداد(المرحلة الصفریة 

 قافة التنظیمیة المناسبة للتطبیقعلیھا مرحلة اقتناع الإدارة العلیا والتزامھا بتطبیق ھذا المدخل، وتھیئة الث

فوائد إدارة الجودة الشاملة  منفي ھذه المرحلة أن یظھروا عزمھم على الاستفادة  ویستلزم على المدیرین

إذ أن مجرد الحماس لمفھوم جدید دون إدراك الأبعاد الأساسیة لھ  ذلك بتعلم عناصر ھذا المفھوم الجدید،و

أجل تعلم  ومنوالنتائج المترتبة على تطبیقیھ في السابق قد لا یؤدي إلى تحقیق النتائج المتوقعة منھ، ولذلك 

یر وأعضاء الإدارة في المنظمة الاطلاع تعلمھ عن إدارة الجودة الشاملة فإنھ من الممكن للمد ما ینبغي

                                                
  .70مرجع سابق، ص  :جوزيف جابلونسكي (1)

  آراء إیجابیة

  سلبیةآراء 

یستفاد من الآراء یف إعادة 
  تقییم السلعة أو الخدمة

 

معلومات راجعة أو 
 مرتدة

استقصاء رأي 
 الزبائن

رضا أعلى من  استمراریة الرضا
 الرضا السابق

لقیمة التي یحصل علیھا ا
 الزبون أكبر باستمرار

سلعة أو خدمة 
  جدیدة أو معدلة
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على ما نشر في ھذا الموضوع في الكتب والمقالات والأبحاث، ذلك لأن ھذا الاطلاع یمكن المدیر من 

ومحاولة إقناع الآخرین بمدى جدواه قبل الشروع  ،الوصول إلى قناعات ثابتة حول أھمیة ھذا الموضوع

  (1).في تطبیقھ

سواء كان ھؤلاء  ،ع الأشخاص الذین سبق لھم تطبیق ھذا المفھوم في إداراتھمكما یمكن للمدیر التحدث م

  (2).الأشخاص من داخل المنظمة أو من خارجھا

حیث ینبغي  ا سبق فإن على المدیرین أن یتیحوا لأنفسھم فرصة التدریب على عناصره الأساسیة،مإضافة ل

جودة الشاملة، وكیفیة توصیل ھذه المبادئ إلى أن یشمل التدریب المفاھیم والمبادئ الأساسیة لإدارة ال

جمیع العاملین، كذلك فإنھ في ھذه المرحلة نجد أن المدیرین التنفیذیین یقومون بإعادة صیاغة رؤیة 

وتنتھي  ،بالمنظمةالإستراتیجیة المنظمة ووضع أھدافھا وإعداد السیاسة التي تدعم بشكل مباشر الخطة 

  .الضروریة لتخطیط تطبیق ھذا المدخل الموارد ھذه المرحلة بالالتزام بتخصیص

مكن تلخیص الخطوات یوتم وضع الخطط التفصیلیة للتنفیذ في ھذه المرحلة ی :التخطیط: المرحلة الأولى

  :اللازمة لإنجاز ھذه المرحلة كما یلي

 س المؤسسة وممثلین على مستوى عالویتكون مجلس الجودة من رئی :اختیار أعضاء مجلس الجودة .1

مھامھ فتتمثل في  التالي فإنھ یشمل ھؤلاء الأفراد الذین ساھموا بكفاءة عالیة في مرحلة الإعداد، أماوب

رنامج إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة، خلق ودعم فرق العمل لتحسین الجودة إدارة وتوجیھ ب

 .على مقاومة التغییروأعظمھا فیتمثل في إزالة العقبات بین الكیانات الوظیفیة والتغلب  ،والعملیات

غالبا یتم اختیاره من المستویات الإداریة العلیا، من مسؤولیاتھ  :اختیار منسق إدارة الجودة الشاملة .2

تنظیم الاجتماعات الدوریة وتقدیم الإرشاد للمستویات الوظیفیة، تقدیم الاقتراحات ونقل مشورة 

كون لدیھ مھارات العدید من الصفات كأن ت توفر فیھالاستشاریین إلى فرق العمل بالمنظمة، ویجب أن ت

وعلى قناعة خاصة  ،ویؤمن بمبدأ المشاركة في إنجاز الأعمال ،قیادیة وقدرات كبیرة على الاتصالات

 .بتحسین الجودة وإرضاء الزبون

ویشمل التدریب أعضاء مجلس الجودة الذین لم یتدربوا في مرحلة  :جلس الجودة والمنسقمتدریب  .3

 . المنسق، ویتناول التدریب مبادئ وأسالیب وأدوات إدارة الجودة الشاملةالإعداد وكذا 

                                                
، الريـاض،  03، العـدد 34، مجلـة الإدارة العامـة، المجلـد    "املةمـنھج عملـي لتطبیـق إدارة الجـودة الش ـ    ": جانیھعبد الرحمن محمد  (1)

  .412، ص 1994ديسمبر 
 إدارة الجودة الكلیة في الحكومة، ترجمة عبـد الـرحمن أحمـد محمـد ھیجـان، الإدارة العامـة للبحـوث، الريـاض        : رونالد براندو  ستیفن كوھین (2)

  .172، ص 1997
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في ھذا الاجتماع یتم تناول میثاق عمل  :للمجلس وإعداد مسودة خطة التنفیذعقد أول اجتماع  .4

المجلس، تقسیم المسؤولیات لدعم خطة الجودة، تحدید التوقیت المناسب لتطبیق أساسیات إدارة الجودة 

بعد ذلك یتم إعداد مسودة خطة التنفیذ بحضور  ،ید رزنامة الاجتماعات التقییمیة الدوریةالشاملة وتحد

 .وكذا ممثل التدریب ،كل أعضاء المجلس وممثلي العاملین بالمنظمة

بعد مناقشة مسودة خطة  :التطبیقإستراتیجیة اعتماد الخطة والتعھد بتوفیر الموارد اللازمة واختیار  .5

إستراتیجیة علیھا ویتعھد المجلس بتوفیر الموارد اللازمة للتنفیذ، كما یقوم باختیار  التنفیذ یتم المصادقة

  .تنفیذ الخطة بعد اختیار الفرق المكلفة بالعملیات

منظمة والتعرف على أھم لتقییم الوضع الحالي ل في ھذه المرحلة یتم :التقییم والتقدیر: المرحلة الثانیة

وأھم  ،الجودة الشاملةإستراتیجیة القوة في المنظمة فیما یخص تطبیق  العوامل التي تساعد في دعم نقاط

  (1):العوامل المعیقة للتطبیق، وأھم العناصر التي یمكن أن تتركز علیھا عملیة التقییم ھي

 .وعي وإدراك العاملین لأھمیة إدارة الجودة الشاملة) تقییم(الھدف منھ معرفة  :التقییم الذاتي .1

ھم لتحدید الفجوة ئاصویتم ذلك عن طریق المقابلات الشخصیة مع العاملین أو استق :التقییم التنظیمي .2

 .بین الثقافة التنظیمیة الحالیة وتلك المرغوب فیھا فیما یتعلق بإدارة الجودة الشاملة

 .وذلك بالتعرف على مدى رضاھم وعلى ما یقترحون من مجالات للتحسین :تقییم رأي الزبائن .3

 .بمعنى تقییم التكالیف المالیة للجودة :تقییم تكلفة الجودة .4

ویتم ذلك من خلال الاطلاع على ردود أفعال المشاركین في الدورات  :التغذیة العكسیة لتقییم التدریب .5

وآرائھم ومقترحاتھم في إمكانیات تحسین الأداء  ،التدریبیة من عاملین ومدیرین وأعضاء فرق العمل

  .ومجالاتھ

  (2):والتي تحتوي على الخطوات التالیة :التطبیق: المرحلة الثالثة

والتي یتم من خلالھا اختیار المدربین للمؤسسة ویتم  :اختیار من سیتولى التدریب في المؤسسة .1

اختیارھم على أساس المصداقیة والالتزام القوي بتطویر المؤسسة، ویتم تدریبھم بواسطة خبیر 

ین مسؤولیة التدریب بالمؤسسة فیما یتعلق خارجي، وبعد عملیة التدریب ھذه یتولى ھؤلاء المدرب

 .بقضایا الجودة الشاملة

                                                
العلمـي العـالمي حـول الأداء المتمیـز للمنظمـات       المؤتمر، "للمنظماتلة مدخل تطوير الأداء الإداري إدارة الجودة الشام": بن عیشاوي أحمد (1)

  .511، ص 2005 مارس 09-08والحكومات، جامعة ورقلة، يومي 
  .512مرجع سابق، ص  :ن عیشاوي أحمدب (2)
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  :الذي یتضمن ما یلي :تدریب الإدارة والمرؤوسین .2

  خلق الإدراك والوعي بأھمیة إدارة الجودة الشاملة؛ -

 ھ نحو الأھداف المطلوب تحقیقھا؛یالتوجبتدریب یتعلق  -

دینامیكیة الجماعة، الاتصال  ،ارات بناء الفرقفیما یتعلق بمھ التدریب على اكتساب المعرفة والمھارات -

  .وحل المشاكل

وینبغي  ،ھذا التدریب یمثل أساس جھود تطبیق إدارة الجودة الشاملة :تدریب المشاركین في فرق العمل .3

مقدمة ونظرة عامة، جمع : أن یشمل برنامج تدریب المشاركین في فرق العمل العناصر التالیة

كل الأسالیب والأدوات التي من شأنھا  ،رھا، تقدیم وعرض النتائج والمتابعةالمعلومات وتحلیلھا وتفسی

  .تعزیز ثقافة التحسین المستمر

وھي المرحلة الأخیرة من مراحل تطبیق إدارة الجودة الشاملة : تبادل ونشر الخبرات: المرحلة الرابعة

وھذه  ،عملیة التحسین وتتمثل ھذه المرحلة في دعوة الأطراف الأخرى في المنظمة للمشاركة في

یتم ون، و، الموردستراتیجیةالأطراف یمكن أن تشمل على المنظمات الفرعیة، وحدات الأعمال الإ

التوصیة بتبادل ونشر الخبرات بمجرد الحصول على المصداقیة بواسطة المنظمة الأم المطبقة لإدارة 

  . الجودة الشاملة

یرى بعض الباحثین أن مراحل تطبیق إدارة  ،سیاقفي نفس الومضمون ھذه المراحل ولیس بعیدا عن 

   (1):الجودة الشاملة تتمثل في

للتعرف على مدى استعداد المنظمة وقدرتھا على  :بوضوح ودقة تحدید متطلبات إدارة الجودة الشاملة .1

 .البدء في تنفیذ برامج وأنشطة إدارة الجودة الشاملة

قع ھذه المھمة على عاتق المؤسسة فھي المسؤولة على وت :اختیار مدخل ملائم لإدارة الجودة الشاملة .2

اختیار المدخل المناسب من بین مداخل تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة، وأن تلتزم بھ مع ضرورة 

 .مراجعتھ وتقویمھ وتطویره وفقا لما یستجد من متغیرات

عملیة تھیئة المناخ الملائم  تتضمن :تھیئة المناخ الملائم لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة .3

المادیة والفنیة والتسھیلات الضروریة لتنفیذ برامج الجودة  توفیر الموارد ،یق إدارة الجودة الشاملةبلتط

وتھیئة جمیع أفراد المؤسسة في المستویات التنظیمیة المختلفة نفسیا لفھم وتقبل  ،الشاملة وأنشطتھا

                                                
  .131-128، ص ص 2006لعربیة، مركز الكتاب الأكاديمي، آفاق تطوير الإدارة والقیادة التربوية في البلاد ا: منى مؤتمن عماد الدين (1)
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 إدارة المؤسسة تعاونھم والتزامھمالجودة الشاملة، حتى تضمن المفاھیم والممارسات المرتبطة بإدارة 

 .وتقلل من مقاومتھم للتغییر

تشیر الدراسات إلى أن ھناك نمطا قیادیا معینا  :أنماط قیادیة ملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة يتبن .4

ھدف إلى العمل والذي ی ،)9+، 9(+ملائما لتطبیق إدارة الجودة الشاملة بصورة أفضل، وھو النمط 

ویحرص على تحقیق رضا  ،بروح الفریق من خلال المشاركة والعمل الجماعي وبناء فرق العمل

العاملین وتنمیة علاقات حسنة معھم، كما یولي اھتماما متوازنا للعنصر البشري والإنتاج واستخدام 

 .التكنولوجیا وتطویر البنیة التنظیمیة

أھم متطلبات تنفیذ برامج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة وھو من  :التدریب والتعلیم المستمر .5

إدارة الجودة الشاملة  ومن الضروري التركیز على التدریب المتخصص المرتبط ببرامج. بنجاح

وینبغي  ،وأنشطتھا لتنمیة السلوكات والمھارات التي تدعم توجھات الخطة وتساعد على تحقیق أھدافھا

 .ویات التنظیمیة في المؤسسة دون استثناءأن یشمل التدریب كافة المست

في فید ھو محور كل الجھود المبذولة المست دامفما  :و الذي یدیر المؤسسةھتعمیق فكرة أن المستفید  .6

 .تطلب بناء نظام معلومات متكامل حولھیإدارة الجودة الشاملة، فإنھ ینبغي تقییم مستوى رضاه، وھذا 

 :نشر الوعي حول مفھوم إدارة الجودة الشاملة، وآلیة تطبیقھا تبني برنامج إعلامي متكامل لغایات .7

  :بحیث یتضمن ھذا البرنامج ما یلي

  تنظیم الدورات التدریبیة المتخصصة؛ -

 إقامة الندوات العامة في مجال إدارة الجودة الشاملة؛ -

 إعداد كتیبات إرشادیة تعریفیة وتوزیعھا على المعنیین؛ -

 لناجمة عن تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة؛االإعلان عن المكاسب المتوقعة و -

 ؛المؤسسة والجھات المتعاونة معھا تعمیم استخدام المفھوم في وحدات -

 ؛اث الإجرائیة حول الموضوع ونشرھاإعدادا الدراسات المیدانیة والأبح -

 .تبادل الخبرات والتجارب مع الأجھزة والمؤسسات المعنیة في القطاعین العام والخاص -
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  :معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة - 3

تطبیق إدارة الجودة الشاملة، فھناك العدید من المعوقات التي قد تعترض  عنرغم الفوائد المتولدة      

  (1):تطبیق ھذا المدخل، أھمھا

طوات ولابد لھذه الإدارة أن تتعلم أولا خ ،عدم التزام الإدارة العلیا بتطبیق برنامج إدارة الجودة الشاملة .1

ونظام مكافآت یدعم ھذا البرنامج، ومن ثم یكون لھا الرغبة في ثم توجد ھیكلا تنظیمیا  ،ھذا البرنامج

 .تكریس المصادر والجھود اللازمة لتطبیق ھذا البرنامج

ولا یوجد أسلوب واحد  ،التركیز على أسالیب معینة في إدارة الجودة الشاملة ولیس على النظام ككل .2

بل یجب النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنھا نظام متكامل  ،ق الجودة العالیةیضمن تطبیقھ تحقی

 .ا، وعلى أن تحسین الجودة ھو عملیة ولیس أسلوب فقطمن الأجزاء المختلفة المترابطة معً

برنامج إدارة الجودة الشاملة فمن الضروري لإنجاح ھذا  يعدم الحصول على مشاركة الموظفین ف .3

 .تجاھھ مركة كافة أفراد المؤسسة والتزامھم المستمر ومسؤولیتھالبرنامج مشا

وتقوم  ،بعض المؤسسات تحصل على التزام الإدارة والموظفین نحو برنامج إدارة الجودة الشاملة .4

بینما تكون  ،بتدریب ھؤلاء الموظفین على البرنامج، وتعتقد أن ما یلي ذلك یحدث من جانبھا فقط

وھو تحویل ھذا التدریب إلى حیز الواقع، مثل إیجاد مشاریع تحسین الجودة  الخطوة اللاحقة مھمة جدا

 .ونظام الاقتراحات

قد یستغرق تحقیق نتائج مھمة وملموسة من تطبیق برنامج  توقع نتائج فوریة ولیس على المدى البعید، .5

ت بتكثیف وللحصول على فوائد سریعة قد تقوم بعض المؤسسا ،إدارة الجودة الشاملة سنة أو سنتین

 .حدث الفشل المتوقعیھا في تطبیق البرنامج، وبالتالي جھود

تركیز المؤسسة على تبني طرق وأسالیب إدارة الجودة الشاملة التي لا تتوافق مع نظام إنتاجھا  .6

عندما تقوم المؤسسة باستعمال أسالیب غیر مناسبة لا یؤدي ذلك إلى فشل ھذا الأسلوب  ،وموظفیھا

 .لى زعزعة الثقة بنظام إدارة الجودة الشاملة كلھولكن یؤدي إ ،فحسب

لأن برامج تحسین الجودة تستدعي تغییرا تاما  ،مقاومة التغییر سواء كان من الإدارات أو من العاملین .7

تخوف بعض العاملین في المؤسسة من تحمل المسؤولیة فة وطرق العمل في المؤسسة، كذلك في ثقا

 .لھم والالتزام بمعاییر حدیثة بالنسبة

                                                
، جامعـة  74، العـدد  20، مجلـة الإداري، السـنة   "المفـاھیم والتطبیقـات   :إدارة الجـودة الشـاملة  " :فوزيـة مسـعد  و بعـة  ند العزيز أبـو  بع: انظر (1)

  .133-131ص -، ومنى مؤمن عماد الدين، مرجع سابق، ص90-89،ص ص1998الیرموك، عمان، سبتمبر، 
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تعتمد برامج إدارة الجودة الشاملة على خبراء بالجودة أكثر من اعتمادھا على الأشخاص العادیین في  .8

  .أجل تدریب ھذه الفئات وإعدادھا لتطبیق برامج إدارة الجودة الشاملة المؤسسة، وذلك من

وفھمھا  ،نظیمیةالت إن التغلب على ھذه العوائق یتطلب معرفة الإدارة في المؤسسة بكافة مستویاتھا

كما یعتمد ھذا النجاح أو  ،وتفھم والتزام كافة العاملین في المؤسسة ،الواضح لكافة أبعاد تحسین الجودة

وما یلزم من مھارات قیادیة وأسالیب تقنیة وممارسات  ،الفشل على مدى التخطیط والإعداد لھذه العملیة

  .مھنیة لغایات نجاح ھذه العملیة

  :الجودةات ومسابقجوائز أھم  - 4

تمثل جوائز الجودة مسابقات تتنافس فیھ ا المؤسس ات اس تنادا إل ى تمیزھ ا ف ي ج ودة الس لع والخ دمات الت ي                

  .تیح فرصة التطویر المستمردة بھا والتي تُئتقدمھا، وارتقاء نظم وأسالیب العمل والعلاقات التنظیمیة السا

ا ع ن طری ق مقارن ة س لع وخ دمات المؤسس ة بس لع        ویعتمد أسلوب الجوائز على استخدام ق وائم رص د، إم    

كل جھة من الجھ ات  لم بواسطتھا مقارنة النجاح الذي أمكن تحقیقھ تأو بوضع جداول ت ،وخدمات منافسیھا

وم ن أش ھر ج وائز الج ودة      ،المتسابقة ف ي ض وء مجموع ة م ن المع اییر أو المؤش رات الت ي ی تم تطویرھ ا         

  :والتمیز على المستوى العالمي

 Malcolm Baldrige" National Quality"القومی  ة  "م بال  دریجولم  الك"ج  ائزة  ـ  1ـ   4

Awards:   ونتیج  ة لظ   روف  ") رونال  د ریغ  ن  "ف  ي عھ  د ال   رئیس الأمریك  ي    ( 1987أغس  طس  20ف  ي

لتحس ین  " م بال دریج لم الكو "المنافسة الشدیدة التي كان ت تواجھھ ا المؤسس ات الأمریكی ة، ت م إق رار ج ائزة        

وال  ذي ش  غل منص  ب وزی  ر التج  ارة ف  ي الحكوم  ة    "م بال  دریجلم  الكو"رج  ل الص  ناعة الج  ودة نس  بة إل  ى  

المؤسس ات  : الأمریكیة، حیث تمنح الجائزة سنویا لمؤسس تین م ن ض من ثلاث ة قطاع ات م ن الأنش طة ھ ي        

الصناعیة الكبیرة، المؤسسات الخدمیة الكبیرة، ومنشآت الأعمال الصغیرة، أما الأھداف الرئیسیة من منح 

  (1):الجائزة فتتمثل في ما یليھذه 

  .تشجیع المؤسسات الأمریكیة لتحقیق التمیز في الجودة ـ1ـ 1ـ 4

  .توحید سیاسة المؤسسات الأمریكیة من أجل تطبیق منھج إدارة الجودة الشاملة وتحسینھا ـ2ـ 1ـ 4

  .تقدیم دلیل متكامل یتم من خلالھ تقییم إدارة الجودة في المؤسسة ـ3ـ 1ـ 4

ن استراتیجیات الجودة التي ساھمت في نجاح المشروعات حت ى یمك ن   عتبادل ونشر المعلومات  ـ4ـ 1ـ 4

  .الاستفادة منھا
                                                

(1) ABDELALI Bouzid: Op. Cit. P 09. 
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  .الدعایة للمؤسسات التي تفوز بھذه الجائزة ـ5ـ 1ـ 4

  (1):وعن إجراءات الحصول على ھذه الجائزة فیمكن تلخیصھا فیما یلي

ص فحة م دعما بوص ف     75ة بموجز لا یزی د ع ن   تتقدم المؤسسة الراغبة في الحصول على ھذه الجائز -

  .لنظام الجودة بھا، وإذا تم قبول ھذا الموجز تعتبر المؤسسة المتقدمة قد اجتازت مرحلة التصنیف

تقوم لجنة من الأخصائیین من الجھاز الحكومي الأمریكي ومن حقل الصناعة بتقییم المنافسین باستخدام  -

 القی  ادة، المعلوم  ات وتحلیلھ  ا : ھ  يس  بعة مج  الات رئیس  یة  مع  اییر لھ  ا أوزان عل  ى ش  كل نق  اط تش  مل    

 نت ائج الج ودة   التخطیط الإستراتیجي للج ودة، إدارة الم وارد البش ریة وتطویرھ ا، إدارة ج ودة العملی ات      

  :مجموعات السبعة وعلاقتھا ببعضھالرضا الزبون، والشكل الموالي یوضح الإطار العام ل

  .ات التقییم الخاصة بجائزة مالكوم بالدریجالإطار العام لمجموع ):02(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   .96، ص 1996إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربیة، دار الكتب، القاھرة، : فرید عبد الفتاح زین الدین :المصدر

  

                                                
 .96سابق، ص مرجع : عبد الفتاح زين الدينفريد   (1)

 نظام

 محرك

 أغراض

 یةإدارة وتطویر الموارد البشر

 التخطیط الاستراتیجي للجودة

 وتحلیلھا تالمعلوما

 القیادة

  الزبون

 نتائج الجودة

مقاییس 

  للتقدم

  إدارة جودة العملیات
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  :وتقاس جائزة بالدریج وعناصرھا الرئیسیة والفرعیة وفق التنقیط التالي

  صى للنقاط لكل من العناصر الرئیسیة والفرعیة لفحص جائزة بالدریج للجودةالحد الأق ):02(جدول رقم 

 الحد الأقصى للنقاط العناصر الرئیسیة والفرعیة

 العناصر الرئیسیة العناصر الفرعیة

 القیادة 1

 ة لكبار المدیرینیالقدرات القیاد ـأ

 أنحاء التنظیم القیم المتعلقة بالجودة في ب ـ

 لتركیز على الجودةالإدارة مع ا جـ ـ

 )المسؤولیة العامة(الإحساس بالمسؤولیة تجاه المجتمع  د ـ

  

40 

15 

25 

20 

100 

 ـ المعلومات والقدرة على تحلیلھا 2

 مدى الاھتمام بإدارة بیانات ومعلومات الجودة أ ـ

 مدى وجود مقارنات تمیز بین المنظمة والمنظمات الأخرى ب ـ

ان  ات والمعلوم  ات الخاص  ة  م  دى الح  رص عل  ى تحلی  ل البی  ج  ـ  ـ   

  بالجودة

  

20 

30 

20 

70 

 ـ التخطیط الاستراتیجي للجودة 3

 عملیة التخطیط الاستراتیجي للجودة أ ـ

 مدى وجود أھداف وخطط للجودة ب ـ

  

35 

25 

60 

 ـ درجة الاستفادة من الموارد البشریة 4

 إدارة الموارد البشریة أ ـ

 درجة مشاركة العاملین ب ـ

 فر التدریب والتعلیم في مجال الجودة الشاملةمدى توا جـ ـ

 وجود برامج لتقدیر جھود العاملین والارتفاع بمستوى أدائھم د ـ

 الحالة المعنویة والمادیة للعاملین ھـ ـ

  

20 

40 

40 

25 

25 

150 
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 ـ برامج ضمان جودة السلع والخدمات 5

 السلع والخدمات عالیة الجودة  توافر برامج لتصمیم وتقدیم أ ـ

 الرقابة على الجودة أثناء العملیة التشغیلیة ب ـ

 التحسین المستمر للعملیة الإنتاجیة جـ ـ

 توى الجودة ستقییم م درجة توافر عملیة د ـ

 توافر السجلات والمستندات الخاصة بالجودة ھـ ـ

 الإنتاج والخدمات المساعدة درجة جودة عملیة و ـ

 درجة جودة الموردین ز ـ

  

35 

20 

20 

15 

10 

20 

20 

140 

 ـ نتائج الجودة 6
 ییس جودة المنتج والخدمةانتائج مق أ ـ

من العملیة الإنتاجی ة والخ دمات المس اعدة     س جودة كلینتائج مقای ب  ـ 

 لھا

 نتائج مقاییس جودة الموردین جـ ـ

  
90 
50 
40 

180 

 ـ رضا الزبون 7
 الزبون وتوقعاتھ تحدید احتیاجات ـ أ

 بونالعلاقة مع الز إدارة ب ـ
 معاییر خدمة الزبون جـ ـ

 الالتزام تجاه الزبون د ـ
 الجودة معالجة شكاوى تحسین ھـ ـ
 تحدید درجة رضا الزبون و ـ
 النتائج الخاصة بدرجة رضا الزبون ز ـ

 وجود مقارنات خاصة بدرجة رضا الزبون حـ ـ

  
30 
50 
20 
15 
25 
20 
70 
70 

300 

 درجة 1000 درجة 1000 الدرجات إجمالي
  .232مرجع سابق، ص  :قویدر عیاش :درالمص

م ن مجم وع النق اط    %  30نقطة أي  300للزبون بـ قد أعطیت البالغةالشكل السابق أن الأھمیة من  حیتض

ي تحصلت عل ى  تالسبعة السابق ذكرھا، وأھم المؤسسات ال رلنیل الجائزة باعتباره أھم عنصر من العناص

  :ھذه الجائزة ھي

  ؛1988مؤسسة موتورولا عام  -

 ؛1989مؤسسة زیروكس عام  -
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 ؛1990مؤسسة كادیلاك عام  -

  .1991مؤسسة سولكترون عام  -

وضعت ھذه  الجائزة من قبل  :The European Quality Awardsـ الجائزة الأوربیة للجودة 2ـ 4

ي التي تمنح ف  " إدوارد دیمنغ"ت علیھا كل من جائزة مالرئیسیة التي قا الدول الأوربیة استنادا إلى الأفكار

في الولایات المتحدة الأمریكیة، وھي خاصة بالمؤسسات الأوربیة الت ي تحق ق    "بالدریج مالكولم"الیابان و

حی  ث منح  ت لأول م  رة ف  ي أكت  وبر   ی  ق إدارة الج  ودة الش  املة،بتمی  زا ف  ي جھودھ  ا فیم  ا یتعل  ق بتبن  ي وتط 

  :ھيوقد تم صیاغة نموذج لھذه الجائزة بالتعاون بین ثلاث جھات أوربیة  ،1992

  ممثل دول المجموعة الأوربیة؛ -

 الأوربیة لإدارة الجودة؛ سسةالمؤ -

  .المنظمة الأوربیة للجودة -

  (1):موذج الجائزة الأوربیة للجودة تسعة عناصر أساسیة ھينویشمل 

 ، رض   انالزب   و، إدارة الم   وارد البش   ریة، الم  وارد، العملی   ات، رض   ا  والإس   تراتیجیةالقی  ادة، السیاس   ة   -

  .المجتمع، نتائج الأعمال ر علىالأث العاملین،

لأوربی ة عب ارة ع ن نظ ام متكام ل      الش املة ف ي نظ ر نم وذج الج ائزة ا     أن إدارة الج ودة   الإش ارة  وتجدر بن ا 

تتمثل  والتي، یتكون من مدخلات تمثل العوامل المساعدة توجھھا قیادة إداریة فعالة للوصول إلى مخرجات

  .من تطبیق النظامفي مجموعة النتائج المحققة أو المتوقعة 

لمجم وع  ) نقط ة  1000(ت م تخص یص    العناص ر فق د   ھ ذه نص ر م ن   علكل  یتعلق بالأوزان النسبیة أما فیما

نقط ة إل ى العناص ر    ) 500(بینما أعطي الباقي  ،منھا أعطیت للعناصر المساعدة) 500(عناصر التسعة، ال

  .تعكس النتائج التي

  .التسعة المذكورة أعلاهالتالي الإطار العام للعناصر  ویبین الشكل

  

  

  

  

                                                
  .71-70مرجع سابق، ص ص : الدين د زينفري (1)
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  الإطار العام لعناصر الجائزة الأوربیة  ):03(شكل رقم 

  الإبداع والتعلیم

  

  

  

  

  

  نتائج            عوامل مساعدة 

Source : Mohamed Nouiga, (2003): La conduite du changement par la qualité dans un 

contexte socioculturel, "Essai de modélisation systémique et application à 

l’entreprise Marocaine," Thèse de Doctorat, Ecole Nationale Supérieure d’Arts et 

Métiers, Centre d’Enseignement et de Recherche, Paris, p 36. 

م م ن  النموذج أنھ یضیف عنصرا جدیدا یتمثل في الأثر على المجتمع وھ و اقت راب مھ     ما یلاحظ على ھذا

 .البیئة والمجتمع الدول للمحافظة على ابدأت تصدرھ الواقع من خلال التشریعات التي

م ن خ لال الاتح اد     1951ام ق دمت ع    :Edward Deming's Prize "غإدوارد دیمن  "ـ  ج ائزة   3ـ   4

 لما حققھ م ن " Edward Deming" "إدوارد دیمنغ" م الأمریكيلالیاباني للعلماء والمھندسین تكریما للعا

لمؤسس ات الیابانی ة، الأف  راد   ا: وتم  نح الج ائزة ل ثلاث فئ ات ھ ي     ،إنج ازات ف ي مج ال الرقاب ة عل ى الج ودة      

اس تجابة   1986یون والمؤسسات الأخرى في مختلف دول العالم، وق د أض یفت الفئ ة الثالث ة ف ي ع ام       الیابان

ا للمؤسس ات والأف راد عل  ى   ی  و، وتمث ل الج ائزة ح افزا ق   لاھتمام ات ھ ذه الفئ ة بالمش  اركة ف ي ھ ذه الج  ائزة     

لات العم  ل، حی ث أن المؤسس  ات الت ي تظھ  ر تمی  زا   االاس تمرار ف  ي تحس ین وتط  ویر الج ودة بمختل  ف مج     

الحص  ول عل  ى الج  ائزة تك  ون مرش  حة للف  وز بج  ائزة أكث  ر تمی  زا ھ  ي   مس  تمرا لم  دة خم  س س  نوات عق  ب

افزا قوی  ا عل  ى تق  دیم ح   "ج  ائزة دیمن  غ"، وق  د كان  ت "Nippon Quality Awards" "ج  ائزة نیب  ون"

  .بالولایات المتحدة الأمریكیة "جائزة بالدریج"

  

  

 
 
 القیادة
 

 إدارة الموارد البشریة

 الاستراتجیات والسیاسات

 الموارد

 
 
 العملیات

  رضا العاملین

 رضا الزبون

  الأثر على المجتمع

 
نتائج 

  الأعمال
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  (1) :وتتمثل في ،فھي عشرة "جائزة إدوارد دیمنغ"فبالنسبة لعناصر التقییم التي تتضمنھا 

  .تناسبھا والفترة التي تغطیھا ،السیاسات الإداریة وسیاسات الجودة من حیث وضعھا :ـ السیاسات1ـ 3ـ 4

  .وضوح السلطة والمسؤولیة، التفویض، التنسیق، اللجان وحلقات الجودة :تنظیم والعملیاتـ ال2ـ 3ـ 4

فھ  م الج  ودة، الت  دریب عل  ى الأس  الیب الإحص  ائیة ونظ  ام     خط  ط الت  دریب،  :ش  رنلـ   الت  دریب وا 3ـ   3ـ   4

  .التحسینات

  .واستخدامھا تالاتصالا :تالمعلوماـ جمع 4ـ 3ـ 4

  .العملیات الجودة وتحلیل للیب الإحصائیة والربط مع التكنولوجیا، تحیلیاستخدام الأسا :ـ التحلیل5ـ 3ـ 4

  .المعاییر ومحتویاتھا واستخدامھا توحید المعاییر، طرق وضع :ـ المعاییر6ـ 3ـ 4

ئیة ف ي المراقب ة، أنش طة    للجودة، استخدام الأسالیب الإحصاظمة الإداریة الأن: الإدارة/ ـ المراقبة 7ـ 3ـ 4

  .دارةالإ/ المراقبة 

نظ ام تأكی د    ،تص میم العملی ات، الفح ص    ،نش طة الوقائی ة، درج ة رض ا الزب ون     الأ :تأكید الج ودة  ـ8ـ 3ـ 4

  .الجودة

قی اس الت  أثیرات، الت أثیرات غی  ر الملموس ة، الت  أثیرات الملموس ة ك  الجودة والخدم  ة      :ـ  الت  أثیرات 9ـ   3ـ   4

  .والتسلیم والتكلفة والربح والسلامة

  (2).خطط الترویج المستقبلیة ،طاءإجراءات حل مشاكل الأخ :ستقبلیةمالخطط ال ـ10ـ 3ـ 4

عنص ر   یم نح ك ل   وما یمكننا إضافتھ ھو أن الأھمیة النسبیة لكل عنصر من عناصر التقییم متساویة، حیث

العام لتقییم العناص ر وف ق مع اییر     نقطة، كما أن الإطار 100نقاط، أي أن مجموع عناصر التقییم ھو  10

لا توض ح أي العناص ر ھ و الس بب وأي      یفتق ر إل ى وج ود العلاق ات الس ببیة، حی ث      " دوارد دیمن غ جائزة إ"

العناصر ھو النتیجة، وبالتالي فھو یب ین فق ط قائم ة البن ود الت ي تس تخدم كمعی ار لتقی یم جھ ود تطبی ق إدارة           

  .الشاملة الجودة

  

  

  

                                                
  .150ة، ص ، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإدارية، القاھر"س الأداء المؤسسي للأجھزة الحكومیةقیا" :عبد العزيز جمیل مخیمر وآخرون (1)
  .152، ص نفسهمرجع ال (2)
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 :ةـــخلاص

الأشیاء بطریق ة ص حیحة   جمیع لة الصعبة وھي عمل دعاإن إدارة الجودة الشاملة تھدف إلى تحقیق الم     

ظم بل تشمل بالإضافة إلى ذلك تغییر الفرد نومن أول مرة، وھي لا تھتم فقط بتغییر المناھج والأدوات وال

 ،م  ن حی  ث اتجاھات  ھ وثقافت  ھ وأس  لوب تفكی  ره للوص  ول إل  ى رض  ا الزب  ون بجعل  ھ مرك  ز اھتم  ام المنظم  ة   

لك ل الع املین وع دم     ة والمش اركة المس ؤولة البن اء    ،ف راد م ن خ لال ف رق العم ل     والاھتمام بتنس یق أداء الأ 

   .بل لا بد من استمرار التحسین والتطویر إلى ما لا نھایة ،الاكتفاء بحد معین من الجودة
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 :دـــتمھی

إن التأكد من إیجابیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة على تحسین أداء المنظمات الصناعیة قد أثار انتباه      

الباحثین والممارسین إلى إمكانیة نجاح نقل وتطبیق إدارة الجودة الشاملة إلى أوضاع تنظیمیة أخرى مثل 

الجمیع یحتاج ویعتمد على الخدمات بشكل أو صناعة الخدمة، ومنظمات القطاع العام، فما من شك أن 

  . بآخر في الحیاة الیومیة، من صحة وكھرباء ومواصلات وبرید وخدمات مالیة وتعلیم وغیرھا

في ھذا الصدد أجریت العدید من الدراسات التي تناولت تطبیقات إدارة الجودة الشاملة في قطاع      

الخدمات في الدول المتقدمة بشقیھا الخاص والعام، وذلك  الخدمات حتى اجتاح ھذا المفھوم معظم منظمات

لأھمیة ھذا المفھوم في تمكینھا من تقدیم خدمات ذات جودة عالیة ومتمیزة ترضي العملاء وتضمن 

  .للمؤسسة النجاح والاستمرار في بیئة أشبھ بساحة معركة

نیة، لذا دأبت ھذه المجتمعات وبشكل عد التعلیم أحد الاحتیاجات الرئیسیة لكافة المجتمعات الإنساوی     

 .مستمر على العمل نحو تطویر ھذا القطاع بما یفي باحتیاجات الحاضر ویتلاءم مع معطیات المستقبل

إضافة إلى أن التغییر السریع في البنى العلمیة والثقافیة والمعرفیة والتكنولوجیة على مستوى العالم أدى 

  .ؤدي إلى تحقیق أھداف تحسین جودة التعلیمإلى أھمیة تطبیق نظام إداري حدیث ی

ودة الشاملة في قطاع التعلیم من خلال تعریف عرض في ھذا الفصل مفھوم إدارة الجوسوف نست     

المفھوم، أھدافھ، منظومة إدارة الجودة الشاملة في التعلیم مع استعراض نماذج عالمیة في تطبیق ھذا 

تطلبات تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة في التعلیم، مداخل المفھوم في مجال التعلیم، ثم نتطرق لم

طبیق نظام إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات ت التي تواجھ معوقاتوأھم ال تطبیقھ، خطوات تطبیقھ،

  .التعلیم
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  مــة في التعلیــوم إدارة الجودة الشاملــمفھ: أولا

   :مـة في التعلیـإدارة الجودة الشامل فــ تعری1

  :ونذكر منھا ،)التربیة(لقد تعددت التعاریف التي تناولت مفھوم إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعلیم      

یر التنظیمي طویل المدى یبحث في وسائل التحسین المستمر والتمییز للمؤسسات یلتغلمدخل : "ـ أنھا

والتعرف على جوانب الھدر  ،افسةوالتخلص من المشكلات التي تعوق تقدمھا وقدرتھا على المن ،التعلیمیة

وفي الوقت نفسھ نظاما تحفیزیا حیث یمنح  ،ومن ثم التخلص منھا ،في الوقت والطاقات الذھنیة والمادیة

  ".الصلاحیات للعاملین ویحثھم على النجاح

تتضمن إطارا من المبادئ، الأدوات والإجراءات التي تمدنا  ،أنھا فلسفة ومنھجیة لإدارة المنظمات"ـ 

بإطار توجیھي لكل المسائل والشؤون الجاریة بالمنظمة، فالفلسفة تمتد بجذورھا لمدخل العلاقات الإنسانیة 

وتستند إلى التخطیط  ،م على تدعیم الإدارة بالمشاركةوترى المنظمة كنظام مفتوح، وتقو ،في الإدارة

أسالیب الرقابة وباستخدام  بقیاس الاختلاف في العملیات من خلالالاستراتیجي، وتسعى إلى تعھد قوي 

  (1)"ومع المنظمات المشابھة لھاآلیات القیاس المقارن بین العملیات التنظیمیة بالمنظمة 

عملیة إرساء ثقافة تنظیمیة جدیدة لتطبیق معاییر مستمرة : "في التعلیم ـ كما تعتبر إدارة الجودة الشاملة

جودة العملیات التي یتم من خلالھا الوصول  ،ھملأوھذا ھو ا ،ضمان جودة المنتج التعلیمي بلللیس فقط 

  (2)".لھذا المنتج

 إستراتیجیة(عملیة إداریة "إدارة الجودة الشاملة في التربیة بأنھا  "Rhodes" "رودز" ولقد عرف

وتستمد طاقة حركتھا من المعلومات التي تتمكن في إطارھا من  ،ترتكز على مجموعة من القیم) إداریة

واستثمار قدراتھم الفكریة في مستویات التنظیم المختلفة على نحو إبداعي  ،لعاملینتوظیف مواھب ا

  (3)"لتحقیق التحسن المستمر في المؤسسة التربویة

  (4):ومن ھنا یمكن تحدید المفاھیم الرئیسیة لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة على أنھا     

من عاملین (لة للسیاسات والخطط والعملیات والأسالیب والأفراد مجموعة من العلاقات المتباد :النظام •

كما یمثل النظام الأنشطة النظامیة في  ،)ومستفیدین ومنافسین والجھة المسؤولة عن التورید أو المتابعة

 .مجالات التخطیط والمشاركة والتحسین المستمر لتحقیق الجودة وإحراز الأھداف في المؤسسات التعلیمیة
                                                

  .132-131، ص ص 2007الجامعي، دار الجامعة الجديدة، الأزاريطة، مصر،  الجودة الشاملة والمؤشرات في التعلیم: أشرف السعید أحمد محمد (1)
  .44، ص مرجع سابق: محمد عطوة مجاھد (2)
  .135، ص مرجع سابق :ينمنى مؤتمن عماد الد (3)
  .53ـ52مرجع سابق،  :سھیلة الفتلاوي (4)
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علیم والمجتمع، ویتم توتشمل البناء الإداري والتنظیمي للمؤسسة التعلیمیة بما یخدم أھداف ال :الھیكلة •

  :في

  القیادة -

 إدارة البیانات والمعلومات -

  .إدارة الموارد البشریة والمادیة لتحقیق رضا المستفیدین وتلبیة احتیاجاتھم وكفایات العاملین -

لأسالیب التقنیة والمعرفیة اللازمة لأداء مھام عملیتي التعلیم مجموعة من المناھج التعلیمیة وا :الأسالیب •

  .والتعلم

وتجدر بنا الإشارة إلى أنھ فیما یخص نقل وتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة إلى أوضاع تنظیمیة      

أخرى كالتعلیم، ظھر اتجاھان، یقترح الأول نقل وتحویل مفھوم إدارة الجودة الشاملة من المنظمات 

  .صناعیة إلى منظمات الخدمة مع إجراء تعدیلات بسیطة لتحقیق المواءمة في التطبیقال

الخصائص  مئلایویرى الثاني أن تطبیق إدارة الجودة في منظمات الخدمة كالتعلیم یتطلب تعدیلا جوھریا 

  (1).الفریدة لھذه المنظمات

  :ـ أھداف تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التعلیم2

لصعب الحصول على نتائج فوریة من تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات إن من ا     

  ف متوسطة أو بعیدة المدى نوعا ماذلك لأن الأھداف المتوخاة من تطبیقھا تعتبر أھدا ،التعلیمیة

تحدیث كما أن بعض الدراسات تناولت وبالتحدید الجوانب الإیجابیة لنتائج تطبیق إدارة الجودة الشاملة في 

مكن نظام إدارة الجودة الكلیة ی"إلى أن  "سرفاسو برنثي"وتطویر العملیة التعلیمیة، حیث أشار كل من 

مناطق والمؤسسات التعلیمیة على إحداث عملیة التغییر والتحدیث في أن یساعد وبشكل منظم إدارات ال

یتم  ،ریقة متكاملة التطبیقوذلك لأن نظریة الجودة ھي نظریة منظمة وط ،النظام التعلیمي والمدرسي

كما تركز مبادئ  ،أثناء عملیة تحلیل المعلومات واتخاذ القراراتفي أو نظام  استخدامھا أو توظیفھا كآلیة

وعناصر مفھوم إدارة الجودة الكلیة كنظریة تطبیقیة على أھمیة تفعیل دور كل شخص في إطار النظام 

  (2)."المستمرالمدرسي والتعلیمي من أجل التطویر والتحسین 

  

                                                
  .142،ص مرجع سابق :اديحمد علي النیو  و دولةبجمال أ (1)
  .87مرجع سابق، ص : االله البكريمحمد بن عبد  (2)
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  (1):مثل أھداف إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة كذلك فيتكما ت

 .تحسین مخرجات المؤسسات التعلیمیة، ومنھا مستوى الطلاب الخریجین لكل مرحلة دراسیة -

 .في جوانب التعلیم المختلفة معرفیا ومھاریا ووجدانیا) الطالب(النمو السلیم للمنتج التعلیمي  -

 .دة التفاعل والترابط بین المؤسسة التعلیمیة وسوق العملزیا -

 .ن خلال تلبیة احتیاجاتھم المختلفةمن نظام التعلیم م) نین والخارجییمن الداخلی(زیادة رضا المستفیدین  -

 .نجاح المؤسسة التعلیمیة في تحقیق أھدافھا بأقل تكلفة -

ومعلمین وموظفین وطلاب وموجھین  رفع معنویات العاملین داخل المؤسسة التعلیمیة من إدارة -

وتحسین اتجاھاتھم تجاه العمل، وبالتالي زیادة تحفیزھم وتشجیعھم على الاشتراك في عملیة اتخاذ 

 .القرار داخل المؤسسة بشكل فاعل

توافق مع متطلبات الأفراد والمجتمع وسوق بما ی ،التطویر المستمر لأسالیب أداء الأعمال والمسؤولیات - 

 .العمل

 .جة الصعوبات التي تواجھ المؤسسات التعلیمیة بشكل علمي وموضوعي ودقیقمعال -

 .تعزیز سمعة المؤسسة التعلیمیة -

 .التقلیل أو القضاء على مظاھر الفاقد أو الھدر من الرسوب والتسرب في المؤسسات التعلیمیة -

 .دفع الطلاب نحو القناعة بتطویر مھارات التعلیم والتعلم -

 .اسبة علیھامعالجة الأخطاء والمح -

 .زیادة فرصة الأداء التربوي الجید -

 .إشاعة نظام متكامل ومدروس وموضوعي للمؤسسة التعلیمیة -

 .ضمان جودة الخدمات التعلیمیة المقدمة للطلاب -

  .التقلیل من بیروقراطیة الإدارة إلى حد كبیر -

العامة أو الشاملة  یلاحظ من خلال ما تقدم أن ھذه الأھداف لا تختلف في مضمونھا عن الأھداف     

مع الأخذ بعین الاعتبار خصوصیة قطاع التعلیم من مدخلات، عملیات  ،لمفھوم إدارة الجودة الشاملة

  .ومخرجات
                                                

  .93-92مرجع سابق، ص ص : سھیلة الفتلاوي (1)
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  :مــة في التعلیـة إدارة الجودة الشاملــ منظوم3

دة ترتكز منظومة إدارة الجودة الشاملة في التعلیم برأي عدد من الباحثین والمھتمین بمجال الجو     

  :الشاملة على العناصر التالیة

  (1):وتشمل Inputs: ـ المدخلات1ـ 3

 .خصائص الطلاب -

 .خصائص المعلم العلمیة والتربویة والشخصیة -

 .خصائص الجھاز الإداري -

 .المناخ العام والروح المعنویة -

 .وسواھا... تسھیلات الموارد المادیة من مبان وتجھیزات، ومواد تعلیمیة وأسالیب ووسائل -

 .ائص البیئة الخاصة بالمؤسسة التعلیمیةخص -

 .تحفیز خطط الجودة -

 .البرامج التعلیمیة -

 .عمةالخدمات المد -

  .متطلبات الجودة من الموارد البشریة -

 بد أن تتناسب مع عملیة المدخلات وھي لا :Convertible Processingـ العملیات التحویلیة 2ـ 3

التحویلیة لأحد الأنظمة التعلیمیة إلا إذا توافرت عناصر  ولا یمكن بأي حال من الأحوال أن تتم العملیة

  :المدخلات المختلفة وتشمل العملیات التحویلیة

  :عملیات التعلیم والتعلم وتتضمن •

  .المناھج والمقرراتوالبرامج  -

 .طرق التدریس وأسالیب التعلم -

 .عملیات تقویم الطلاب -

 

                                                
  .126-124مرجع سابق، ص ص  :ويحومحمد عبد الرازق إبراھیم . 79ـ77مرجع سابق، ص ص  :سھیلة الفتلاوي: انظر (1)
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  :أدوات ووسائل نقل المعرفة وتتضمن •

  .علیم وتكنولوجیا التعلیمالكتب ومواد الت -

 .الأجھزة وتجھیزات المعامل والورش -

 .المكتبة ومراكز تكنولوجیا المعلومات -

والمنتجات التي تذھب إلى المستفید لتلبیة حاجاتھ وتحقق  وھي الخدمات :Outputsـ المخرجات 3ـ 3

 :رضاه، وتتمثل في

 .)لمعرفیة، المھاریة والوجدانیةا(النواتج التعلیمیة لدى الطالب في جوانب التعلم المختلفة  -

 .)الصحي والنفسي والعقلي(نواتج الخصائص الشخصیة لدى الطالب من الجانب  -

 .القیادة الفاعلة لأفراد المجتمع ومؤسساتھ وحل مشكلاتھ -

 .الإنجازات الوظیفیة -

  .تحسین الجودة -

 .تلافي العیوب والأخطاء إن وجدت -

 )نیخارجین والیالداخلی(مدى تحقق رضا المستفیدین  -

  .مدى تطابق المخرجات بالمعاییر والخصائص المحددة -

م أداء وتشمل الأجزاء الخاصة بتقیی :Feedback and Controlـ الضبط والتغذیة الراجعة 4ـ 3

  :ار لتحقیق الھدف ویتضمنالنظام وأسالیب تصحیح المس

 .)المدخلات، العملیات، المخرجات(تقویم جودة العناصر السابقة  -

 .لنظام وضبطھ لضمان صلاحیتھ لأداء وظائفھ وتحسینھامراقبة ا -

 .)تتبع الخریجین( يالتقویم البعد -

  (1):مداخل ھي بخمسةفقد ربطت عملیة قیاس الجودة  ،وفي ضوء منظومة الجودة الشاملة في التعلیم     

راسي، ومدة ، ونسبة المعلمین إلى الطلاب وطول الیوم الدالقسمقیاس الجودة بدلالة المدخلات من حجم  -

 .الخ... العام الدراسي

                                                
  .80-79مرجع سابق، ص ص : سھیلة الفتلاوي (1)
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والقدرة على تنمیة  ،قیاس الجودة بدلالة العملیات من حیث الأنشطة التربویة والعلمیة داخل المدرسة -

واستخدام تقنیات التعلیم  ،المھارات بأنواعھا المختلفة العقلیة والاجتماعیة والیدویة وطرائق التدریس

 .الخ... والتعلم

المخرجات من حیث التركیز على ما تعلمھ الطالب في نواتج التعلیم غیر المقاسة  قیاس الجودة بدلالة -

وكذلك في قیاس مخرجات قریبة وأخرى بعیدة، ومخرجات مالیة  ،)من اجتماعیة وثقافیة وأخلاقیة(

 .وأخرى غیر مالیة، ومخرجات فردیة وأخرى جماعیة

 .عتمادراء الخبراء وفق مدخل السمعة والاا لآقیاس الجودة وفق -

  .قیاس الجودة بدلالة الخصائص الموضوعیة -

  :مـة في التعلیـق إدارة الجودة الشاملـة في تطبیــ نماذج عالمی4

ولقد بادرت العدید من  ،بدأ تنفیذ إدارة الجودة الشاملة في مجال التعلیم في الثمانینات من القرن الماضي     

وعلى الرغم من عدم  ،تطبیق أسالیب إدارة الجودة الشاملةالمناطق التعلیمیة في الدول الغربیة في تجریب و

 Mt" مدرسة إمكانیة تحدید المؤسسة التعلیمیة الأولى التي كانت أول من نفذت ھذا النظام إلا أن

Edecumble High school"  فيStika  بألاسكا والتي أصبحت مرجعیة في تطبیقاتھا على مستوى

  :ما استخدمت إدارة الجودة الشاملة بھدف حل مشكلات محددة مثلك (1)،الولایات المتحدة الأمریكیة

شاد غیاب الطلاب، وجعل المدارس أكثر فعالیة، وتحسین البیئة التعلیمیة وزیادة إنتاجیة المدرسة، وإر -

ي سومدارس مقاطعة نیوجر Detroitفي مدارس منطقة دیترویت  الطلاب، ورفع كفاءة الخریجین

  Burlington.(2)ة والمدارس العامة في مدین

  :ومن أبرز النماذج التطبیقیة في ھذا المجال     

من ضمن النواتج المرجوة لتطبیق  (3):إدارة الجودة الشاملة في مدارس نیوتاون الحكومیة نموذج •

  :إدارة الجودة الشاملة في مدارس نیوتاون الحكومیة أن یحقق طالب ما یلي

  .المقدرة على التعلم الذاتي -

  .ى استیعاب المعرفة وھضم محتویات المنھاج الدراسيالمقدرة عل -

                                                
  .138مرجع سابق، ص : منى مؤتمن عماد الدين (1)
  .46مرجع سابق، ص : محمد عطوة مجاھد (2)
، رسـالة الخلـیج   "إدارة الجودة الكلیة، مفھومھا وتطبیقاتھا التربوية وإمكانیـة الإفـادة منھـا فـي القطـاع التعلیمـي السـعودي       : "أحمد درباس (3)

  .32-30، ص ص 1994العربي، 
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  .تعلم مھارات صنع القرار، حل المشكلات والتفكیر الناقد -

  .الاھتمام بالآخرین والعنایة بھم -

  .التعرف على أھمیة تقدیر الذات -

إن تحدید الفلسفة التي تؤمن بھا المدرسة وتعریفھا ونشرھا لا یعني شیئا طالما لم یواكب ذلك توجیھ 

  .السلوك الفردي والجماعي تجاه تلك الفلسفة وتبنیھا على نحول عملي وتطبیقي

وإلى عملیة التعلم كمنتج وإلى عملیة التعلیم كخدمة  ،إن نموذج نیوتاون ینظر إلى الطالب باعتباره المستفید

  .ك من أجل تحقیق التحسن الدائم في العملیة التربویة بمجملھالوذ

 "جــون وان" ورـتـن الدكـد عیــوق ):میشغان(ة بمقاطعة باي أریناك طــمدارس المتوستجربة ال •

"Jon Whan"  وكانت من أولى مھامھ الرسمیة أن یقوم بتطویر بمبادرة 1993مدیرا للمدارس في ینایر ،

الجودة  ئولقد اعتنقت مجموعة المدارس المتوسطة في ھذه المقاطعة مباد ،للجودة في مدارس المقاطعة

المشاركة لق بیئة مفتوحة تشجع على ، والتأكید على مجلس یخوة الاعتماد على ثقافة التنظیمالشاملة بق

كشاف ودراسة الأفكار لتطویر قاعدة قویة ستعلى الا مبادئ الجودة والتشجیع قیوالفعالیة في عملیة تطب

ملین من خلال الفرق وقد كانت ھذه المقاطعة موفقة في خلق ثقافة للجودة بالتركیز على ھیئة العا. للجودة

  (1).فریق التخطیط ومنسقي الجودة لتطویر العملیات التي تھدف إلى تحسین الجودة ،المدرسیة ومنھا

تبنت منطقة دیترویت التعلیمیة فلسفة إدارة الجودة  Detroit Project:(2)تجربة مدینة دیترویت  •

وبعد نجاح  ،مدرسة 11دایة شمل على نحو تجریبي في الب) 1990-1989(الشاملة منذ العام الدراسي 

التجربة جرى تعمیمھا على المدارس التي أبدت رغبتھا واستعدادھا للتحول إلى فلسفة إداریة جدیدة تحمل 

مدرسة  45في آفاقھا رؤى واعدة للنھوض بالعملیة التربویة برمتھا، ویشمل المشروع حالیا أكثر من 

  :وھذا یفرض علیھا الالتزام بما یلي ،شاملةتطبق جمیعھا مفاھیم وأسالیب إدارة الجودة ال

 .إعادة تعریف دورھا وأھدافھا وواجباتھا على نحو یتلاءم مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة -

ق استراتیجیات التغییر الأساسیة للتحول نحو إدارة یتحسین الوضع العام للمدرسة على نحو یؤھلھا لتطب -

 .الجودة الشاملة

شاركة القیادة بالم شاملة في الإدارة التربویة للإداریین والمعلمین تعنى بمفاھیم التخطیط لبرامج تدریبیة -

 .وتطبیقاتھا

                                                
  .78، ص 2001حمادة، إربد، الأردن،  مؤسسة، 1ط الإدارة الجامعیة، دراسات حديثة،  :أحمد الخطیب (1)
  .142-141ص -مرجع سابق، ص: منى مؤتمن عماد الدين (2)
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 .تبني برنامج لتطویر العاملین وتثقیفھم وبخاصة فیما یتعلق بمواقفھم وأفكارھم تجاه عملیة التغییر -

تي یتم في ضوئھا قاعدة رئیسیة تستمد منھا البیانات ال والتطبیقي واعتبارهتوظیف البحث النظري  -

  .برامج التربویةللتخطیط لاإعداد السیاسات التعلیمیة و

ولقد جرى إعداد برنامج تدریبي مكثف غایتھ تدریب الكوادر الإداریة في مدارس دیترویت على أسالیب 

  .ومفاھیم إدارة الجودة الشاملة

ف برنامج من ثلاث یألم تان وتوقد تم تصمیم البرنامج بالاعتماد على نتائج البحث العلمي في ھذا المید

  :مراحل ھي

ظل  الجدید فيجرى فیھا تدریب مدیري المدارس على إدراك مفھوم دورھم  والتي :المرحلة الأولى

  .أسالیب الجودة الشاملة

جرى فیھا تدریب مدیري المدارس ومساعدیھم على كیفیة تنمیة وتوظیف مھارات القیادة  :المرحلة الثانیة

  .ي تتطلب منھم التخلي عن الكثیر من نفوذھم وسلطاتھم التقلیدیةوالت بالمشاركة،

وقد جرى فیھا تدریب مكثف لفریق من العاملین في كل مدرسة، مھمتھ الأساسیة  :المرحلة الثالثة

  .الإشراف على عملیة التحول في مدارسھم من النمط التقلیدي إلى أسلوب إدارة الجودة الشاملة

دیرین ما زالوا بحاجة إلى التدریب في الجانب التطبیقي من القیادة مأن ال بعد عام من التدریب تبین

 .وتوظیف آلیات إدارة الجودة الشاملة على نحو عملي بالمشاركةفتم إعادة تدریبھم على القیادة  التربویة،

لقد تمت إعادة ھیكلة المدرسة عن طریق تشكیل لجنة  St Joseph:(1)تجربة مدرسة سنت جوزیف  •

  :مدیر ومعظم العاملین للعمل على حل المشكلات التي تواجھ المدرسة عن طریقمن ال

  .الیوم الدراسي بھدف توفیر مزید من الاختیارات والبدائل ولدعم العلاقة بین المعلم والطالب دم -

 .إعادة ھیكلیة المواقع والوظائف الإداریة -

 .إعادة توزیع العمل الإداري -

ت في حل مشكلات المدرسة بدعم عملیة صنع القرار بممارسات وممثلي الاتحادا الآباءمشاركة  -

 .ودیمقراطیة تقوم على الحوار والنقاش

 لس المدرسةجمن المدیرة والقسم وم ومنھا فریق استراتیجي یتكون ،التركیز على بناء الفرق المدرسیة -

 .وفرق أخرى متعددة الوظائف
                                                

  .84، ص 2003الجودة الشاملة في الإدارة التعلیمیة والمدرسة، دار الوفاء، الإسكندرية،  :أحمد إبراھیم أحمد (1)
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  .ات المعلمین لضمان المرونة الھیكلیةجعل مسؤولیة تطویر المناھج وطرائق التدریس من واجب -

ر في ثقافة المدرسة، فضلا عن ذلك یمرتبط إلى حد كبیر بالتغی "سنت جوزیف"إن التغیر الھیكلي لمدرسة 

  .لاب زیادة دافعیة المعلمین للعملأدى تطبیق الجودة إلى زیادة اھتمام المدرسة بتلبیة حاجات الط

أن تغیر التراكیب التقلیدیة للمدرسة وتغیر  "Bar Ker""ریك بار"یرى  ،وتعلیقا على ھذا النموذج     

  .طریقة التفكیر ھو المنطلق الأول لاستخدام أسلوب إدارة الجودة

 الابتدائي، المتوسط(احل التعلیم شمل كل مرشاملة في قطاع التعلیم یإن الاھتمام بإدارة الجودة ال     

العدید من الجامعات الأمریكیة وغیرھا في الدول المتقدمة إلى ، وفي ھذا السیاق بادرت )الثانوي، الجامعي

تبني نظام إدارة الجودة الشاملة رغبة في التغلب على الصعوبات التي واجھتھا، ولترتفع معدلاتھا في 

الصعوبة تصور وجود  منة حتى أصبح دالتسعینات عنھ في الثمانینات من القرن العشرین مرات عدی

تطبیق إدارة الجودة الشاملة، الأمر الذي أفرز لعلیم الجامعي بدون محاولات مؤسسة من مؤسسات الت

؛ جامعة أورجن Wisconson، 1990تجارب مھمة في ھذا المجال مثل تجربة جامعة ویسكنسن 

Orgen ؛ جامعة نورث میسوريNorth Missouri State University  والمتحصلة على جائزة

  (1).1997مالكوم بالدریج للجودة عام 

من التجارب السابقة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في بعض المؤسسات التعلیمیة بالدول المتقدمة      

یتضح أن ھذه المحاولات قد اختلفت في إجراءاتھا بعض الشيء إلا أنھا تتشابھ في كثیر من النقاط التي 

من أجل التحسین، والعمل الجماعي ساعدتھا على النجاح، كالقیادة ذات الرؤیة بعیدة المدى، والمنافسة 

  والسعي لمنع الخطأ قبل وقوعھ، ومواكبة متغیرات سوق العمل وتكوین فرق العمل، والتقییم الذاتي،

ار عند أدنى مستوى ممكن في المنظمة، والثقة في المعلمین وفي مسؤولیاتھم تجاه الإصلاح روضع الق

  .ماد على أسالیب إداریة متطورةوالسعي لإشباع حاجات الطلاب والعاملین، والاعت

  

  

  

  

  

  
                                                

  .84-83مرجع سابق، ص ص  :سھیلة الفتلاوي (1)
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  ةـیالتعلیمات ـالمؤسسة في ـق إدارة الجودة الشاملـتطبی: ثانیا

  :ـ متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التعلیم1

إن تحدید متطلبات إدارة الجودة الشاملة وتحلیلھا وتكوین تصور واضح حول ھذه المتطلبات یعد أھم      

  .وبشكل خاص في المؤسسات التعلیمیة ،ذا النظام بشكل عامخطوة في تطبیق ھ

لإنجاز عملیة بناء الجودة في المؤسسة  "Glasser" "جلاسر" ومن أبرز المرتكزات التي یؤكد علیھا

  (1): التعلیمیة بنجاح، ما یلي

 .إن التربیة عملیة تتصف بالدیمومة والاستمراریة، أي أن عملیة التعلم مستمرة مدى الحیاة -

 .ن النمط القیادي المتبع ینبغي أن یكون تشاركیا، لنجاح تطبیق برامج إدارة الجودة الشاملةإ -

 .إن تعزیز التفاھم بین العاملین في المؤسسة ینبغي أن یحظى بالاھتمام والتوجیھ -

إن معاملة جمیع العاملین في المؤسسة التعلیمیة یجب أن تنطلق من الثقة بھم، وتؤكد على أنھم  -

 .ھماتوماھرون في أداء مھممحترفون 

في العام " أحمد درباس"جھة أخرى، وفي نفس السیاق أشارت نتائج مقابلات میدانیة أجراھا الباحث  من

ق إدارة الجودة یفي تطب التمیزحتذى بھا في في ثلاث مدارس تعد نماذج یُ) 1993- 1992(الدراسي 

لفة إلى نقاط عدة تم التركیز علیھا أثناء تطبیق الشاملة ومفاھیمھا والتي تمثل المراحل التعلیمیة المخت

 (2):مفاھیم إدارة الجودة الشاملة وأسالیبھا في ھذه المدارس ھي

إذ یولد الدافع  ء،االاھتمام بالدوافع الداخلیة لدى الطلبة والمعلمین والعاملین في المدرسة على حد سو -

 .ایة بذلكوواجب المدرسة العن ،لناس الرغبة في التعلم والنموالدى 

وخلق بیئة عمل داعمة تساھم في  ،الاھتمام بالعملیات، أي تكوین الأطر التربویة وتطویرھا ومساندتھا -

 .وتحقیق النتائج المنشودة ،أداء العمل بشكل أفضل

مع مام بالعملیات ولیس بالنتائج فقط أجل تحسین نوعیة العمل، أي الاھت منالتأكید على التقویم المستمر  -

والعنایة بالتقویم لكل عمل یقوم بھ الطلبة، والتفھم الشامل  ،وسائلھماو  لتعلیم والتعلما تحسین طرق

 .للفروق الفردیة فیما بینھم

                                                
  .137مرجع سابق، ص  :منى مؤتمن عماد الدين (1)
  .143-142، ص ص نفسهمرجع ال (2)
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فصناعة القرار مسؤولیة  ،التحول إلى اللامركزیة في إدارة المدارس والعمل من خلال القیادة التشاركیة -

  .الجمیع في المدرسة

یمكن القول أن أھم متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في ، یدا لھما سبق وتأك وتأسیسیا على     

  (1):المؤسسة التعلیمیة یتمثل في

  .قناعة ودعم وتأیید الإدارة العلیا والتربویة والتعلیمیة والمدرسیة لنظام إدارة الجودة الشاملة -

  .ھم في التطبیقمیة بكل عاملیھا لفلسفة إدارة الجودة الشاملة وتعاونیعلتتبني الإدارة ال -

  .وجود أھداف محددة مشتقة من احتیاجات الفئات المستھدفة وسعي الإدارة وجمیع العاملین معا لتحقیقھا -

  .منح العاملین الثقة وتشجیعھم على أداء العمل وتقدیر المتمیز منھم دون التدخل في كل كبیرة وصغیرة -

الإنتاجیة ویعوق استخدام مداخل إداریة أكثر والتجدید و التخلص كلیا من الخوف الذي یمنع من المبادأة -

  .حداثة

  .تبني معاییر التقییم داخل المؤسسات التعلیمیة -

التعرف على احتیاجات المجتمع وسوق العمل بآلیات متنوعة منھا تبادل المعرفة والخبرات بین  -

العملیة  ومنھا الإنتاجیة لتحدید مواصفات مخرجات ،المؤسسات التعلیمیة والمؤسسات المجتمعیة

  .التعلیمیة المرجوة

التقییم الدوري لسیر العمل من خلال المتابعة والمراقبة والتقویم لأجل التطویر والتحسین المستمر من  -

خلال إیجاد أجھزة متخصصة على مستوى عال من الكفاءة العلمیة والعملیة لتولي مھمة التقییم المستمر 

مع الاحتیاجات السوق من ناحیة، ومع التطورات والعمل على التحدیث والتطویر بشكل یتناسب 

وطرق وأسالیب  محتویات المناھج وھیكلة التنظیم العالمیة من ناحیة أخرى، ویشتمل على تحسین

  .التنفیذ والتقییم والتصحیح

  .داخل المؤسسة التعلیمیة ةعلى القیادة الصحیحة والفعالة لإدارة الجود زالتركی -

  .بروح الفریقالتركیز على العمل الجماعي  -

  .انتقاء أفضل الوسائل والطرق لتحقیق أھداف المؤسسات التعلیمیة -

  .علیم والتدریب المستمر لجمیع العاملین في المؤسسةتال -

                                                
  .90ـ89مرجع سابق، ص ص  :سھیلة الفتلاوي (1)
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لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات ) المتطلبات(ویلخص الشكل التالي مجموعة الركائز      

  .التعلیمیة

 ق نظام إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیةركائز تطبی ):04(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .148سابق، ص  عمرج :محمد عبد الرازق إبراھیم ویح :المصدر

  :مـة في التعلیـق إدارة الجودة الشاملــ مداخل تطبی2

عدة تماما كالمؤسسات الصناعیة یقع على عاتق المؤسسات التعلیمیة اختیار المدخل المناسب من بین      

مداخل في تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة وذلك بحسب طبیعة نشاطھا وظروفھا 

بالرغم من تعدد ھذه المداخل فإنھا تسعى إلى تطبیق فلسفة الجودة الشاملة ومبادئھا و ،وإمكانیاتھا

  :وعناصرھا الرئیسیة ونذكر منھا

یقوم ھذا المدخل على تحویل الممارسة إلى  Investors People:(1)نظام الاستثمار في الأفراد  - 1 - 2

جة التزامھا الذي على سلسلة من الأسس أو المبادئ التي تستخدمھا المؤسسة التعلیمیة في توضیح در

، ویرتبط ھذا المدخل بإدارة الأفراد، أي Accreditationحرز الاعتماد بالقبول والاستحسان أساسھ قد ت

لتنظیمي والتدریب والتطویر بما یضمن المساھمة الفعالة في تحقیق أھداف بإشراكھم في التخطیط ا

  .المؤسسة التعلیمیة

یقصد ): ISO )International Standards Organisationالمواصفات القیاسیة الدولیة  -2 - 2

د ، وتھدف ھذه المنظمة إلى إیجا1946بالإیزو منظمة المعاییر الدولیة الخاصة بالجودة تأسست عام 

مقاییس عالمیة لضبط الجودة الذي یعتبر أسلوبا منھجیا حدیثا یھدف إلى التأكد من أن إجراءات النظام 

                                                
  .161، ص 2000دار النھضة العربیة للطباعة والنشر، بیروت، ، 1ط الإدارة المدرسیة، البعد التخطیطي والتنظیمي المعاصر، : عبد الصمد الأغبري (1)

التحسین  التمیز  التركیز على الجودة
 والتطویر

  العمل الجماعي  القیادة الفعالة
ركائز فلسفة 
 الجودة الشاملة

توفیر قاعدة 
  الرؤیة المشتركة بیانات متكاملة
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وبرامج التشغیل والبرامج المستخدمة والمخرجات تتوافق مع المواصفات الخاصة بالنظام، وتطابق 

  (1). المواصفات العالمیة لضبط جودة الإنتاج في أي مجال

  :ئ دال وفق مبتقوم الإیزو على العم

 .ما یضمن عدم الوقوع في أخطاء وإزالة الاختلاف في الفھم والأداء Definition التعریف •

 في شكلھ الداخلي والخارجي Accreditationالاعتماد  •

  .مما یؤدي إلى تحقیق مستوى عال من الجودة الشمولیة وفاعلیة نظم العمل والممارسات •

ل المؤسسات التعلیمیة یعد ذا قیمة في تصمیم الكثیر من العملیات إن اعتماد مواصفات الإیزو من قب     

 "9000الإیزو "ولقد أكدت الكثیر من الأدبیات التربویة أن معاییر  ،والنظم ثم العمل على تحسینھا

والجدول اللاحق  ،والأخرى اللاحقة یمكن تطبیقھا في مجال التربیة والتعلیم بمختلف المستویات الدراسیة

منظمة صناعیة أو خدمیة  داخل أيالتي تشكل متطلبات لنظام الجودة  العالمیة ییر سلسلة الإیزویبین معا

معیارا من تلك المعاییر  18ویمكن توظیف  ،9001ـ  9002ـ  9003موزعة على السلسلة القیاسیة من 

  .ة وفق أي بنیة تعلیمیة كانتسسات العلیا من الثانویة والجامعكمواصفات للتعلیم في المؤ

وتتمحور معاییر الجودة في المؤسسة التعلیمیة وفق نظام الإیزو والأنظمة المشابھة لھ في عدد من 

  :المحاور ھي

  .تطویر جودة المخرج -

  .تطویر جودة العملیات -

  .ثقة العاملین في النظام التعلیمي -

  .ثقة المستفیدین والممولین في النظام التعلیمي -

 (2).تحقیق متطلبات جودة النظام التعلیمي -

  

  

  

  
                                                

  .161بق،ص مرجع سا :عبد الصمد الأغبري (1)
  .56-55مرجع سابق، ص ص  :سھیلة الفتلاوي (2)
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  .یوضح المواصفات الدولیة للجودة وإمكانیة توظیفھا في مجال التربیة والتعلیم ):03(رقم  الجدول

العناصر الرئیسیة لنظام   ت

 الجودة

إیزو 

9001 

إیزو 

9002 

إیزو 

9003 

 توظیفاتھا التربویة والتعلیمیة

مبادئ سیاس ة إدارة الج ودة ف ي التربی ة         مسؤولیة الإدارة 1

السیاس  ات التعلیمی  ة ومب  ادئ   (م والتعل  ی

 v)الإدارة المدرسیة

 vإعداد دلیل الجودة ونظام العمل بھا / / / نظام الجودة 2

تنظیم الوثائق الرسمیة وضبطھا  / / / ضبط الوثائق والبیانات 3

  vلاعتمادھا

أو مستوى (تحدید المنتج  4

 )تقدیم الخدمة

تحدید ومتابعة مخرجات العملیة  / / /

 vمیةالتعلی

الفحص والتفتیش  5

 والاختبار

استمراریة عملیة الاختبار وتوثیق  / / /

 vنتائج الطلاب

تحدید وتقویم معاییر ووسائل الاختبار  / / / أدوات التفتیش والاختبار 6

 vوالقیاس

موقف الفحص والتفتیش  7

 )حالة التفتیش(

مواضع التفتیش والاختبار  تحدید / / /

لعناصر العملیة التعلیمیة في أدوات 

 vالمراقبة والتقویم

ضبط حالات عدم  8

 المطابقة

ضبط الحالات السلبیة أو تشخیص  / / /

المشكلات أو المعوقات ومحاولة 

 vالسیطرة علیھا

المعادلة والتخزین  9

 والحفظ والنقل

بعملیة تحدید الوسائل والوثائق المتعلقة  / / /

التخزین والحفظ في المؤسسات 

 vالتعلیمیة

 vحفظ وصیانة سجلات الجودة / / / سجلات الجودة 10

نظام وسجلات التدریب لجمیع العاملین  / / / التدریب 11

 vفي المؤسسة التعلیمیة
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الطرق والوسائل الإحصائیة  / / / الأسالیب الإحصائیة 12

لمستخدمة في عملیة قیاس وضبط ا

 vق الجودةوتطبی

 vمراقبة وتقویم العملیة التعلیمیة - / / ضبط العملیات 13

مراجعة العقود  14

 والتوقعات

مور، أولیاء الأ(توقعات  استقصاء - / /

... والمؤسسات ومنظمات المجتمع

 )وسواھا

المشتریات (الشراء  15

 )والتزوید

بالإمكانات  ةتزود المدرسعملیة  - / /

العملیة اللازمة لسد متطلبات 

 vالتعلیمیة

إسھام المستفیدین  16

أو المنتج ) العملاء(

المورد من قبل 

 المستفیدین

إسھام المستفیدین في العملیة التعلیمیة  - / /

من أولیاء الأمور ـ والمجتمع بشركاتھ 

 vوسواھا... ومنظماتھ 

ة المراجعة والتدقیق لنظام إدارة الجود - / / المراجعة الداخلیة للجودة 17

 vالشاملة في التعلیم

نظام التعامل مع حالات الھدر التعلیمي  - / / الإجراءات التصحیحیة 18

 v )ضعف التحصیل/رسوب/تسرب(

وھي تأكید (تصمیم البرامج التعلیمیة  - / / ضبط عملیة التصمیم 19

أو  الوزاراتمركزیة التعلیم ومسؤولیات 

المدیریات والھیئات في تصمیم برامج 

 v )المدرسة في ذلك حریة(أو  )الجودة

المتابعة ما بعد البیع  20

 )متابعة الخدمة(

متابعة الخریج في سوق العمل للتأكد  - / /

 من كفایة أدائھ

 20 معیارا 20 المجموع

 معیارا

19 

 معیارا

12 

 معیارا

 معیارا لمجال التعلیم 18

  .58-57مرجع سابق، ص ص  :سھیلة الفتلاوي :المصدر
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 Britishإن نموذج ھیئة المواصفات البریطانیة  BSI 5750: (1)صفات القیاسیة البریطانیة ـ الموا3ـ 2

Standards Institutions د عملیة التحسین والتطویر إلىانیرتكز على عملیة النمو التعلیمي باست:  

  .نظام التحكم في الجودة، أي الأنظمة والإجراءات وعلاقتھا بعملیة التمویل والتكلفة -

  .)BSI 5750(التدریس ذات الجودة المتفق علیھا في مقیاس المواصفات  طرائق -

  .التأكید على أسلوب القیادة والاتصال والرؤیة السلیمة -

توافر صفات وخصائص محمودة في من یتولى منصبا قیادیا في العملیة التعلیمیة نحو تشجیع الإدارة  -

والقدرة على  ،وفھم المتغیرات المستجدة وتشجیع الابتكار والتجریب ،الجماعیة والحركة المستمرة

  .إیجاد مناخ من الحماس في المؤسسة التعلیمیة

  .والإسھام في التطویر ،التركیز على دور المعلمین في استخدام الأسالیب العلمیة لحل المشكلات -

 Basedویعرف بأنھ نظام أساسي لمنع وقوع الخطأ  Quality Assurance:(2)ـ توكید الجودة 4ـ 2

Prevention الذي یعمل على تحسین جودة المخرج والخدمة ویزید الإنتاجیة.  

  :ویشمل نظام توكید الجودة وفق ھذا التوجھ مجموعة من الخصائص تتمثل في

  .ورؤیة للمؤسسات التعلیمیة تھدف إلى ضمان الجودة ،ورسالة ،وجود مھمة -

 .وجود إدارة معلومات تسھم في أداء العمل بشكل فاعل -

 .إجراءات تبین كیفیة إنجاز العمل لتحقیق مھمة المؤسسات ورؤیتھا ورسالتھامتطلبات  -

  :نظام إداري یتكون من -

  .وسواھا ...مدخلات تتمثل في المصادر البشریة والفیزیقیة •

  .عملیات تشمل تخطیط وتنظیم وتنفیذ مراقبة •

 .اريمخرجات مثل عدد الخریجین ومستوى الخریج في البناء المعرفي والوجداني والمھ •

  .قیاس الأداء بدقة من خلال معاییر الأداء الجید -

 .إجراءات تصحیحیة ونظام مراجعة إداري لمراقبة العمل وتطویره -

  .كل وقت أن تكون مسؤولیة كل شخص واضحة في -
                                                

  .59مرجع سابق، ص :سھیلة الفتلاوي (1)
 :عبـد الـرازق إبـراھیم ويـح،     ، ومحمـد 31-29، ص ص 2002، عمان ، دار المسیرة1دة وخدمة العملاء، ط إدارة الجو: خضیر كاظم محمود: انظر (2)

  .147-146مرجع سابق، ص ص 
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من ھذا المنطلق فإن مفھوم توكید الجودة یتعدى ذلك الالتزام الشخصي بالجودة من العاملین في      

خذ بالطرق التي یمكن بھا ومن خلالھا ضمان الأداء وفق مبادئ ومعاییر الجودة التي المؤسسة إلى الأ

إلى أن الھدف من توكید الجودة في المؤسسة  "Freeman" "فریمان"ویذھب  ،وضعتھا المؤسسة

  :التعلیمیة ھو التحسین المستمر من خلال ثلاث طرائق تتمثل في

   ؛طریقة معرفة مدى الالتزام بالنظام -

  ؛تصحیح الأخطاء طریقة -

  .طریقة تغیر النظام إذا ما أصبح بالیا -

إلا أن نظام  إطار الجودة، يوعلى الرغم من صعوبة وضع حد فاصل بین ضمان الجودة وتأكیدھا ف

في حین یتبنى مفھوم توكید الجودة  ،ضمان الجودة یعتمد على مدخل الإصلاح أو التصمیم أو حل المشكلة

ومن ثم یقل الفاقد ویتوفر  ،توقع احتمالات الخطأ والقضاء علیھا قبل حدوثھاالمدخل الوقائي الذي یعني 

  .المال ویزید الإنتاج لأنھا تعنى بتنفیذ العمل بشكل صحیح من المرة الأولى

  :أھداف إدارة الجودة الشاملة لتوكید الجودة في التعلیم في "فریمان"ولخص 

  ؛التركیز على احتیاجات المجتمع والسوق المحلي -

  ؛تحقیق أعلى أداء في كل المجالات -

  ؛وضع إجراءات بسیطة لأداء الجودة -

  للعملیات لإزالة الھدر أو الفاقد؛عمل مراجعة مستمرة  -

  ابتكار مقاییس لأداء الجودة؛ -

  سات على الصعید الداخلي والخارجي؛المنافسة بین المؤس إستراتیجیةتطویر  -

  ؛ضمان فعالیة الاتصالات -

  .بلا نھایةوضع أسلوب تطویر مستمر  -

لمصطلحات الحدیثة نسبیا، وقد بدأ استخدامھ اإن ھذا المصطلح من  Accreditation:(1)ـ الاعتماد 5ـ 2

یم الجودة في المؤسسات التعلیمیة في الكتابات العربیة مع بدایة عقد التسعینات نتیجة شیوع استخدام مفاھ

  :وھو یتضمن عددا من المبادئ تتمثل في

                                                
  .84-65ص ص  ،قبمرجع سا: دمحمد عطوة مجاھ (1)
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  .من المعاییر المعدة لذلك أنھ یتم وفق مجموعة -

  .منح الاعتماد نأن ھناك جھات خاصة مسؤولة ع -

  .أنھ یقیس كفاءة المؤسسات التعلیمیة من الناحیتین الإداریة والأكادیمیة -

  .أنھ تقویم مستمر لما ھو قائم -

  .أنھ ضمان الجودة النوعیة واستمرار تحسین المؤسسة التعلیمیة وبرامجھا بشكل منتظم -

  :میزات الاعتماد فیما یليوتتلخص بعض م

  .یضع معاییر أداء لنوعیات التعلیم المختلفة -

  .یضمن درجة معقولة من الجودة في أداء المؤسسات -

  .یقدم الأساس الذي تبنى علیھ عملیات التطویر والتحدیث المستمرة -

  .المؤسسة التي یتم اعتمادھا تخدمھایساعد عل تقدم وتطور المھنة التي  -

لتعلیمیة أھداف واضحة ومناسبة، وأنھ یقدم الطرق والوسائل التي تساعده على ایؤكد أن للمؤسسة  -

  .تحقیق الأھداف

یضمن للمؤسسة خصوصیتھا وتفردھا، لأن النظام یضع في حسبانھ أھداف المؤسسة الأم، ویتأكد من  -

 .أن ھذه المؤسسة تعمل على تحقیق ھذه الأھداف ما دامت ملائمة لحاجات المجتمع

ن بین مستویات البرامج التعلیمیة في شتى الوحدات التعلیمیة للوصول إلى المستوى یقرب ما أمك -

 .المعیاري المتعارف علیھ في التعلیم المتقدم

یتیح للمؤسسة معرفة مواقع القوة والضعف في برامجھا، وما ھو نوع العائد النھائي من ھذا البرنامج  -

 .وضع الاستراتیجیات المناسبة للتطویر والتقدمو

  .التحسین المستمر للعملیات الإداریة والتنظیمیة -

  (1):مدخل نظام إدارة الجودة الشاملة -6 -2

بن  اء عل  ى المف  اھیم الأساس  یة لإدارة الج  ودة الش  املة فق  د ت  م تنفی  ذ ھ  ذه المف  اھیم ف  ي ك  ل م  ن أمریك  ا              

م ة الأخ رى وحت ى    وتط ورت بش كل كبی ر لتنتش ر ف ي بع ض البل دان المتقد        ،1990من ع ام   وبریطانیا بدءً

  :ویرتكز العنصر الرئیس لمفھوم إدارة الجودة الشاملة في التعلیم على ،العربیة

                                                
  .16مرجع سابق، ص  :وأحمد سعید درباس. 62ص  سابق،مرجع  :سھیلة الفتلاوي :انظر (1)
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  .بتلبیة احتیاجاتھ وإرضاء اھتماماتھ) الطالب، المجتمع، أولیاء الأمور(إرضاء المستفید  -

 .وضع الجودة في المقام الأول للعمل ومتطلباتھ -

  .)تحسین التنظیم(م الإداري إشراك الجمیع في متطلبات العمل مع الالتزا -

  :من ھذا المنطلق فإن إدارة الجودة الشاملة في التعلیم تتحقق من خلال ما یلي

  .)الطالب(طرق تطویر جودة المنتج  -

وبك  ل م  ا یتص  ل  ،سلس  لة الأعم  ال والخ  دمات م  ن ج  ودة الم  دخلات إل  ى المخرج  ات م  رورا بالعملی  ات   -

  .بمكونات العملیة التعلیمیة

لس  لیم بمش  اركة الع  املین كاف  ة م  ن  ار م  ن خ  لال التفاع  ل الق  ائم عل  ى التخط  یط العلم  ي  التحس  ین المس  تم -

  .لتحقیق الجودة داخل المؤسسة التعلیمیة بأقل كلفة... وموظفین  ،وإدارة ،طلاب، ومعلمین

  .الحرص على تحقیق أفضل المستویات داخل المؤسسة -

  .التأكید على أنشطة وفعالیات الأفراد والجماعات -

اُعتم دت ھ ذه المف اھیم ف ي الیاب ان ف ي مج ال الص ناعة          The House Quality:(1)بی ت الج ودة    -7 -2

  :وأخذت بھا الجامعات الیابانیة وفق مكونات أساسیة ھي

تشمل كل من النظام الاجتماعي والإداري والتقني والت ي ت ؤثر ف ي بن اء الج ودة       :البنیة الفوقیة -1 -7 -2

  .وإدارتھا

وتش مل أربع ة أعم دة أساس یة ف ي بن اء الج ودة وإدارتھ ا ف ي مؤسس ة م ا، وھ ي             : ودةركائز الج   -2 -7 -2

والإدارة بالحق ائق م ن إحص ائیات ومعلوم ات وبیان ات       ،التركیز على خدمة المس تفید، والتحس ین المس تمر   

  .واحترام الآخرین

  :ھي أربع عملیات منكل منھا التي یرتكز علیھا السقف والأعمدة، ویتكون  :الأصول والأركان -3 -7 -2

وإنس  انیة الإدارة  ،وأنش  طة ،وإج  راءات ،ومش  روعات ،وعملی  ات ،سیاس  ات واس  تراتیجیات  :الأص  ول -

  .ودیمقراطیتھا

  .ومھمات ،وقضایا ،وأھداف ،وقیم ،رؤیة :الأركان -

                                                
مرجـع  : سـھیلة الفـتلاوي  و، 105، ص 2004إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربويـة، دار الشـروق عمـان،    : تصالح ناصر علیما: انظر (1)

  .65سابق، ص 



 مـــاع التعلیـــفي قط ةـــإدارة الجودة الشامل                     لثالفصل الثا

 

 68

لتطبی ق الج  ودة ف ي التعل  یم    "دیمن  غ" إس تراتیجیة م  ن الممك ن اعتم  اد   (1):للج ودة  "دیمن  غ"نم وذج   -8 -2

  :في La roue de Deming "عجلة أو دورة دیمننغ"دام واستخ

  Planالتخطیط  -

  Doالعمل  -

  Checkالدراسة أو التحلیل  -

  Actionالتصحیح  -

" Out of the Crisis"لتحسین الجودة تتضمن أربعة عشر مبدأً وذلك في كتابھ  إستراتیجیة "دیمننغ"قدم 

عملی ة لبن اء وتحس ین الج ودة والت ي یمك ن        وخط وات  ،إستراتیجیةوالتي تعتبر كخارطة طریق نحو قاعدة 

  :تحویلھا إلى جودة التعلیم، وتتمثل ھذه الخطوات في

  .تحدید أھداف تحسین المنتج أو الخدمة وإقرار مسؤولیة الإدارة العلیا بشأنھا -1 -8 -2

  .تبني فلسفة جدیدة تقوم على ضوء اعتبار أن المؤسسة تحقق أھدافھا -2 -8 -2

  .الأسالیب العلمیة والإحصائیة في السیطرة على إخفاقات الأداء والتخلص منھا استخدام -3 -8 -2

  .اعتماد النوعیة كمؤشر أساسي لمنتج أو الخدمة وإقامة علاقات مع الجھة المسؤولة -4 -8 -2

  .التحسین المستمر -5 -8 -2

  .إیجاد التكامل بین الأسالیب الحدیثة والتدریب -6 -8 -2

  .ناسق بین الإشراف والإدارةتحقیق الت -7 -8 -2

  .إبعاد الخوف عن العاملین، التركیز على الثقة -8 -8 -2

  .العمل بروح الفریق نحو إنجاز النوعیة الملائمة من الإنتاج أو الخدمة -9 -8 -2

  .العمل على تجاوز الأسالیب عبر القدرة على تحقیق الأھداف -10 -8 -2

  .اخل المؤسسةالتركیز على سلوك الفریق د -11 -8 -2

العم  ل عل  ى تجن  ب الأنظم  ة الس  نویة ف  ي تق  ویم الأداء للع  املین وإزال  ة العوائ  ق ف  ي التفاع  ل         -12 -8 -2

  .والاتصال

                                                
(1) BARNABE Clermont: Op. Cit, PP 88-89. 
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إح لال ب رامج التعل  یم والت دریب والتط  ویر المس تمر للع المین لتزوی  دھم بالمھ ارات والكفای  ات        -13 -8 -2

  .اللازمة

ل والسعي لمواكب ة التط ویر واعتم اد الأس الیب الحدیث ة بش كل       تشجیع جمیع العاملین على العم -14 -8 -2

  .مستمر

من أھم المداخل في مجال تصمیم مراح ل عملی ة   ) PDCA) (Plan, Do, Check, Act(ویعتبر مدخل 

  :التحسین المستمر كما یوضحھ الشكل

  عجلة التحسین المستمر ):05(شكل رقم 

  

  

  

  

Source: Abdelah Bouzid: (05Janvier 2005), Op. Cit, P 36. 

وتستمر عملیة التحسین من خلال ھذه المراحل الأربعة بشكل مستمر، وھذا یعني عدم الرضا عن الوضع 

ولكن بعد ك ل دورة م ن دورات التحس ین المس تمر تنش أ حال ة        ،الحالي والاستمرار نحو الأفضل والأحسن

ى لتثبیت العملیات الجدیدة وتأقلم العاملین ولمعالجة ذلك ھناك دورة أخر ،من عدم الاستقرار بسبب التغییر

) SDCA(ل  ة الت  أقلم والتثبی  ت   جھ  ذه العجل  ة ھ  ي ع   ،معھ  ا، وذل  ك لاس  تمرار عملی  ة التحس  ین المس  تمر     

)Standardize, Do, Check, Act (كما ھو مشار إلیھ في الشكل الموالي ،ربعة مراحلذات الأ:  

  عجلة التأقلم والتثبیت ):06(شكل رقم 

  

  

  

  

اتجاھات العاملین نح و م دى تطبی ق نم وذج ك ایزن الیاب اني لتحس ین العم ل ومواجھ ة تح دیات           ": سامي الصمادي :صدرالم

 ،02، العدد 17مجلة أبحاث الیرموك، المجلد  ،"التنافسیة في الألفیة الثالثة في القطاع الصناعي الخاص الأردني

  .317ـ316ص  ،)2001حزیران، (جامعة الیرموك، الأردن 
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وتھ دف عجل ة    ،من حیث انتھت آخر مراحل عجلة التحسین المستمر) مرحلة التثبیت(أ المرحلة الأولى تبد

بشكل أساسي لإع ادة الانس جام ب ین الع املین والعملی ات المحس نة، وب ذلك تك ون          )الصیانة(التأقلم والتثبیت 

تمر التحس ین ف  ي الأداء  ذا یس  ال دورة الأول ى للتحس ین والثانی ة لتثبی ت التحس ین وت أقلم الع املین مع ھ، وھك           

م من خلال عجلتي التحسین المستمر والتأقلم والتثبیت في جمیع عملیات المنظمة كما یوضحھ ابشكل مستد

  :الشكل الآتي

  التأقلم والتثبیتوالتحسین المستمر استمرار التحسین من خلال عجلتي  ):07(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .317ص  سامي الصمادي، مرجع سابق، :المصدر

  

  :حلقات الجودة -9 -2

أستاذ الھندس ة ف ي جامع ة طوكی و ھ و الأب الحقیق ي        "Kauro Ishikawa" "كاورو إیشیكاوا" یعتبر     

 "أبراھھ  ام ماس   لو "ویق  وم ھ  ذا المفھ  وم عل   ى المب  ادئ الس  لوكیة والإنس  انیة للمفك  رین         ،لحلق  ات الج  ودة  

ب المواقف المرتبطة بالمحفزات، وھذه القاعدة وغیرھم من أصحا "ماك لند"، و"دوغلس ماك غریغور"و

في إدارة الجودة الشاملة تقوم على اشتراك العاملین في الحقول الإنتاجیة الخدمیة في حلقات تحسین الجودة 
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یعمل ون طوعی ا ف ي تحم ل مس ؤولیة اقت راح الحل ول الملائم ة لمجابھ ة مش كلات            12ـ6 بأعداد تتراوح بین

  (1).م الأداء النوعيالمؤسسة والإسھام في تقیی

حیث یذوب فیھا التسلسل الرئاسي ویس ودھا   ،مثل حلقات الجودة نوعا من التنظیمات غیر البیروقراطیةتو

ھ ن  ویتضح ذلك من الھیكل التنظیم ي لبرن امج حلق ة الج ودة وال ذي عب ر ع       ،روح الفریق والأداء التشاركي

  :بالشكل التالي "ھریت مور"و "ولیام مور"

  ھیكل حلقات الجودة  :)08(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  .50ص  ق،مرجع ساب: محمد عطوة مجاھد :المصدر

  

وقد انتقل مفھوم حلقات الجودة إل ى التعل یم ف ي الیاب ان وأص بحت أح د المع الم الرئیس یة والمتمی زة ل لإدارة           

علم ین  حیث تتكون ھذه الحلقات ـ على مس توى المدرس ة ـ م ن ع دد م ن الم        ،التعلیمیة والمدرسة في الیابان

  .یتولون دراسة الأمور المتعلقة باتخاذ القرارات حول المیزانیة والبرنامج التعلیمي وھیئة العاملین

ویتبین أن أسلوب حلقات الجودة كأسلوب إداري تشاركي یمكن أن یساعد في تجوی د العملی ة التعلیمی ة ع ن     

تق دیم مزی د م ن المھ ام المتس مة       طریق استغلال القدرات والمواھب البشریة للمؤسس ة التعلیمی ة م ن خ لال    

وتنمیة الش عور بوح دة المجموع ة وعم ل      ،والتي تظھر إبداع العاملین وتحقق قدراتھم ومواھبھم ،بالتحدي

وتحس ین عملی ة    ،الفریق والاعتماد المتبادل ب ین الأف راد والش عور بالانتم اء إل ى مجموع ة ف ي بیئ ة العم ل         

  (2).لفة في المؤسسات التعلیمیةتخالاتصال داخل المستویات التنظیمیة الم

 .یؤخذ على ھذا المدخل أن ھ یس اعد عل ى إیج اد البیئ ة الملائم ة للتغیی ر ولكنھ ا غالب ا م ا تفش ل           ما ولكن      

للعدید من الأسباب أكثرھا وضوحا ما یتعلق بالتأیید المنظور من الإدارة العلیا وعوائق تطبی ق التحس ینات   

إض افة إل ى أن إدارة الج ودة     ،لك الافتقار إلى الق وة الدافع ة والاتج اه المح دد    بواسطة الإدارة التنفیذیة، وكذ
                                                

  .180ص ، 2002 مرجع سابق، :خضیر كاظم حمود (1)
  .52-51مرجع سابق، ص ص : محمد عطوة مجاھد (2)
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عریض  ة للمؤسس  ة م  ن أج  ل    إس  تراتیجیةإنم  ا تمث  ل   ،الش  املة كم  دخل ھیكل  ي لا تعتم  د عل  ى المتط  وعین   

  (1).التغییر

  :بناء فریق تحسین الجودة -10 -2

وفریق تحس ین الج ودة مھمت ھ     ،لتحسیناوإن كل جزء من المؤسسة یجب أن یشارك في جھد التطویر      

وضع وإدارة البرنامج الذي یطبق عبر المؤسسة من خلال الفرق الموجودة في القسم الواحد ـ أو في أقسام 

، ویجب أن توافق وتحتضن الإدارة الخطة التي یض عھا فری ق تحس ین    دة ـ ومن المستویات الإداریة عدة ع

  (2).الجودة ھي تقریر كیفیة تعیین فشل الجودة وتحسینھا الجودة، فالمھمة الرئیسة لفریق تحسین

  :وتجدر الإشارة إلى وجود عدة أسالیب أخرى لتطبیق الجودة

  .Flow Chartsكأسلوب الخرائط المتفقة  -

  .Bench Marketingالإحصائیة  المقارنةأسلوب  -

  .Suggestion Systemsأنظمة الاقتراحات  -

  .Statistical Process Controlأسلوب رقابة العملیات الإحصائیة  -

وھذا الاعتماد على أنواع متنوعة لعملیات السیطرة الإحصائیة حسب نوعیة المخرج ات وس بل اس تخدمھا    

وذل  ك لاتخ  اذ الإج  راءات التص  حیحیة الملائم  ة بش  أن التب  این والانح  راف ب  ین       ،وخصائص  ھا وممیزاتھ  ا 

  (3).المخطط والمدرك

كل  وتاریخ ،اختلاف المنظمات فیما بینھا بالنسبة للتكنولوجیا المستخدمةوأخیرا من المھم التأكید على      

وثقافات العاملین بكل  ،منھا وخلفیاتھا العامة، والمنتجات التي تخصصھا كل منھا لخدمة الأسواق المختلفة

حی ث یج  ب مراع اة ك  ل ھ  ذه    (4)،منھ ا، ولھ  ذا ف إن أدوات تس  حین الج ودة یج  ب أن تس  تخدم بش كل مختل  ف    

  .اینات في اختیار المدخل أو الأسلوب الذي یتناسب مع خصوصیة المؤسسات التعلیمیةالتب

  

  

  
                                                

إدارة الجـودة الشـاملة، التغییـر الثقـافي، الأسـاس الصـحیح لإدارة الجـودة الشـاملة الناجحـة، تعريـب عبـد الفتـاح السـید              : فیلیب أتكنسون (1)
  .46، ص 1996ك، القاھرة، النعماني،إصدارات بمی

  .74مرجع سابق، ص : سھیلة الفتلاوي (2)
  .54-52مرجع سابق، ص ص : خضیر كاظم حمود (3)
  .42مرجع سابق، ص : فیلیب أتكنسون (4)
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  :ـ خطوات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التعلیم3

 ة الشاملة في المؤسس ات التعلیمی ة  تجدر الإشارة إلى أنھ لا توجد خطوات واضحة لتطبیق إدارة الجود     

ل یتفقون على أن تحسین الجودة عملیة مستمرة وتمثل خط وات تطبی ق   إلا أن معظم الباحثین في ھذا المجا

  (1).ھذا النظام دورة تحسین تبدأ وتنتھي لتعاد ثانیة

  (2):وقد تم وضع مقترحات للخطوات التنفیذیة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة على النحو التالي

ي الإدارة العلیا للتعلیم وف ي المؤسس ات   وھي مرحلة تھیئة المجتمع والعاملین ف :تبني ثقافة الجودة -1 -3

  .للتبصر بمفھوم الجودة الشاملة والالتزام بھا وما تتطلبھ من إجراءات ومتطلبات في العمل

وتعتب ر الخریط ة الموجھ ة للتغیی ر نح و الج ودة، فكلم ا زاد ال تفھم وال تلاؤم ال ذھني لفلس فة             :الرؤیة -2 -3

  .ى تحقیق التغییر الإیجابي في المؤسسة التعلیمیةالتغییر المستمر ومتطلباتھ ساعد ذلك عل

إذ أن تحدی  د الأھ  داف بوض  وح ودق  ة یع  د الس  بب الأساس  ي لإح  داث   :تحدی  د الأھ  داف والمتطلب  ات -3 -3

لمستھدفة اوتحدید الموارد المطلوبة، وضع القیم  ،التطویر والتحدیث، ویشمل ذلك تحدید العملیات الإداریة

  .وبرامج وأسالیب المراقبة التنظیمیة للتأكد من تحقق القیم والأھداف ،للجودة وبرامج تنفیذھا

خط ة   ،ودةج  لل إستراتیجیةخطة  ،ویشمل تطویر نظام جودة شامل یتضمن سیاسة الجودة :التطبیق -4 -3

الخطوات للأداء الصحیح وذل ك بمش اركة الع املین ف ي التخط یط       ،، خطة تدریبیة، التنظیم والھیاكلةتنفیذی

وتنظ  یم وتنس  یق الجھ  ود البش  ریة والمادی  ة والمعلوماتی  ة بأھمی  ة ال  دور   ،المباش  ر أو غی  ر المباش  ربالش كل  

  .القیادي الفعال

متابع  ة الأنش  طة والعملی  ات المقترن  ة ب  الجودة وتقویمھ  ا أو تص  حیحھا باس  تمرار لض  مان      :التقی  یم -5 -3

  .دیمومة تحسین الجودة

نظام وبناء على المعلومات الدقیقة عن عملی ة تطبی ق   الرتدة من من خلال التغذیة الم :إعادة الدورة -6 -3

نظام إدارة الجودة الشاملة یتم إعادة الدورة وذلك لضمان بقاء واستمرار التط ویر والتح دیث ف ي ظ ل بیئ ة      

  .متغیرة

  

  

                                                
، سلسلة إصدارات 3إدارة الجودة الشاملة، أدوات الجودة الشاملة من الألف إلى الیاء، تعريب عبد الفتاح السید النعماني، الجزء : جون مارش (1)

  .25، ص 1996بمیك، القاھرة، 
  .62-61مرجع سابق، ص ص : ومحمد عطوة مجاھد. 92-91مرجع سابق، ص ص : سھیلة الفتلاوي: انظر (2)
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  :معوقات تطبیق إدارة الجودة الشاملة في التعلیم -4

ل الرئیس  یة الت  ي تواج  ھ العدی  د م  ن المنظم  ات ف  ي الوق  ت  یعتب  ر التغیی  ر عموم  ا ومقاومت  ھ م  ن المش  اك      

فالأفكار الجیدة المتعلقة بتحسین الجودة یمكن رفضھا من جانب المجموعة المصممة عل ى إفش ال    ،الراھن

ولك ن   ،إن ھذا المدخل ملائم لرج ال الإنت اج  "أو " لیس لھ مكان ھنا"الأفكار، وأحیانا یوصف المدخل بأنھ 

  (1)."الخدمات لیس بالنسبة لمجال

وھذا ما یتطلب الإرادة الجادة والقی ادة القوی ة الق ادرة عل ى التح ول إل ى منح ى إدارة الج ودة الش املة عل ى           

  :المدى البعید، ومن المعوقات التي قد تواجھ تطبیق مفاھیم وأسالیب إدارة الجودة الشاملة في قطاع التعلیم

ف بنی ة نظ م المعلوم ات والت ي تعتب ر بمثاب ة الجھ از        معاناة القطاع التربوي في ال دول العربی ة م ن ض ع     -

  .العصبي لنموذج إدارة الجودة الشاملة

  .نقص الكوادر التدریبیة المؤھلة في میدان تطبیق إدارة الجودة الشاملة في القطاع التربوي -

وھ ذا عك س م ا تحتاج ھ إدارة الج ودة       المركزیة ف ي رس م السیاس ات التربوی ة وص نع الق رار الترب وي،        -

  (2).لشاملة لنجاح تطبیقھا في القطاعا

  .عدم التزام الإدارة العلیا بتبني تطبیق إدارة الجودة الشاملة -

المؤسسة بأن الفشل في تطبیق النظام الس ابق س وف یبع ث نفس ھ م ن جدی د        ياعتقاد الكثیر من الأفراد ف -

  (3).عند تطبیق إدارة الجودة الشاملة

  (4):ولنجاح إدارة الجودة الشاملة في التعلیم ـ مقترحات عامة للتغلب على المعوقات5

تأس یس نظ  م معلوماتی  ة وتوظی  ف التقنی ات الحدیث  ة ووس  ائط الاتص  الات المتط ورة الت  ي تت  یح لص  انعي      -

القرار والعاملین في المؤسسات التربویة إمكانیة الحصول على البیانات الضروریة لتطبی ق ھ ذا النظ ام    

  .والدقیقةالذي یعتمد على المعلومة السریعة 

ت مكثفة تعقد لغرض تأھیل ھذه الكوادر وتدریبھا على دوراإعداد الكوادر التدریبیة المؤھلة عن طریق  -

تطبیق  ات نم  وذج إدارة الج  ودة الش  املة لتص  بح فیم  ا بع  د ن  واة للأجھ  زة التدریبی  ة الت  ي س  تقوم بت  دریب     

  .العاملین في المؤسسات التعلیمیة المختلفة

                                                
  .52مرجع سابق، ص : فیلیب أتكنسون (1)
  .43مرجع سابق، ص : أحمد درباس (2)
  .53مرجع سابق، ص  :فیلیب أتكنسون (3)
  .145-144مرجع سابق، ص ص : ، ومنى مؤتمن عماد الدين46-45مرجع سابق، ص ص : أحمد درباس: انظر (4)
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المس  ؤولیات للمن اطق التعلیمی ة ف  ي المی دان وإبق  اء ال دور الإش  رافي     وحیات التوس ع ف ي تف  ویض الص لا    -

  .والتوجیھي للوزارة المركز

تصمیم برامج لإدارة الجودة الش املة تتواف ق م ع البیئ ة العربی ة م ن حی ث قیمھ ا، ومعتق داتھا، وتقالی دھا            -

  .وعاداتھا

المیدان تكون مھمتھا الرئیسیة الإش راف   نشاء وحدات تعنى بأمور الجودة وإلحاقھا بإدارات التعلیم فيإ -

  .دارس لغایات تحقیق أھدافھاموتقدیم المساعدة الفنیة لل ،على تطبیق أسالیب إدارة الجودة الشاملة

لتقویم التربوي ووسائلھ، للوصول إلى وسائل لا یھمھا التصنیف بقدر ما یھمھا اإعادة النظر في أسالیب  -

  .النوعیة في الأداءتحقیق التحسین المستمر والجودة و

وأولیاء الأمور  ،ضرورة التعرف على حاجات ورغبات المستفیدین من خدمات القطاع التربوي الطلبة -

  .یحقق الرضا والارتیاح ووالمجتمع وبذل الجھود لتلبیتھا على نح

قبل  ،إعادة تعریف مفاھیم القیادة التربویة والأطر التي تعمل المدارس والمؤسسات التربویة في ضوئھا -

  .البدء بتطبیق مفاھیم وأسالیب إدارة الجودة الشاملة
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  :ةـــخلاص

ن تطی  ق ع مج الا للش  ك م ن أ  دالنم اذج الإداری  ة التقلیدی ة ل م ی     إن ظھ ور المش اكل الناجم  ة ع ن تطبی  ق         

ة المترابط ة  خاصة نظام إدارة الجودة الشاملة كنظام متكامل م ن الأج زاء المختلف    أنظمة حدیثة في الإدارة 

ھو الأسلوب أو النموذج الإداري الذي یمكن أن یشكل الحل الدائم والمستمر والشامل للمشاكل التي یتخ بط  

بھا قطاع التربیة والتعلیم في الدول العربیة عامة وفي الجزائر بشكل خ اص، وتحدی دا لأن معظ م النم اذج     

لیمیة ف ي ال دول المتقدم ة والت ي تعرض نا لھ ا ف ي        أو التجارب العملیة لتطبیق ھذا النظام في المؤسسات التع

ھذا الفصل أثبتت فاعلیة ونجاح ھذا النظام ف ي تحس ین إنتاجی ة ھ ذا القط اع والمتمثل ة ف ي ج ودة مخرجات ھ          

إذا م  ا ت  م اختی  ار الم  دخل الملائ  م  ) الط  لاب، أولی  اء التلامی  ذ، المجتم  ع (وإرض  اء المس  تفیدین من  ھ عموم  ا  

والتزام الإدارة  ،ت اللازمة من إشراك جمیع العاملین في عملیة التخطیط والتنظیمللتطبیق وتوفیر المتطلبا

  .الخ... بتطبیق النظام توفیر القیادة الإداریة القادرة على تطبیق ھذا النظام، تحفیز جمیع العاملین للتطبیق
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  :دـــتمھی

التعلیم الثانوي مجال خصب وحیوي، جذب كثیرا من الب احثین لدراس تھ، وتع ود أھمیت ھ إل ى حساس یة            

من  تغیرات معق دة وس ریعة    ھالمرحلة العمریة التي یمر بھا الطالب وھي مرحلة المراھقة وما تشتمل علی

تغی  رات إیجاب  ا أو س  لبا عل  ى حیات  ھ وانعك اس ھ  ذه ال   ،تم ر بالطال  ب س  واء كان  ت جس  میة، نفس  یة أو عقلی  ة 

  .المستقبلیة وبالتالي على دوره في المجتمع

ف  التعلیم عموم  ا والتعل  یم الث  انوي خصوص  ا مرحل  ة مھم  ة لتنمی  ة رغب  ات الط  لاب الواس  عة المتنوع  ة          

لت  ي تواج  ھ  ام  ا یع  دھم لمواجھ  ة مختل  ف التغی  رات    موتط  ویر ق  دراتھم العقلی  ة   ،ومقابل  ة حاج  اتھم الملح  ة 

وال ذي یعتم د عل ى مس تویات معرفی ة ومھاری ة معق دة یج ب عل ى           ،لمجتمعات ومواكبة التقدم التكنول وجي ا

  .الإدارة التربویة إدراكھا والإعداد للتجاوب معھا

ث م التط ور    من خلال تعریف ھ، أھ م وظائف ھ وأھداف ھ،     التعلیم الثانوي مفھوموفیما یلي سنقوم بالتعرف على 

التعلیم في الجزائر، یلیھ تنظیم وتس ییر مؤسس ة التعل یم الث انوي والتع رف عل ى        الذي مر بھ ھذا الطور من

  .بھا ي مرمشاكلھ ومختلف الإصلاحات والتعدیلات الت
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  الثانـــويم ـــوم التعلیـــمفھ: أولا

  :ةـــوم المدرسة الثانویــــ مفھ1

أھ م المھ ن ف ي المجتمع ات الحدیث ة، باعتب اره        یعتبر التعلیم مھنة إنتاج اجتماعي، وھو بھذا یصبح م ن      

أداة فعالة للتحول الاجتماعي ومدخلا طبیعیا لأیة تنمیة، بالإض افة إل ى كون ھ یعك س التی ارات الم ؤثرة ف ي        

 ع ال واعي بتغی رات العص ر وتحدیات  ھ   المجتم ع، فھ و عل ى ھ ذا الأس  اس موج ھ نح و تحقی ق أھ داف المجتم          

صفة عامة یقتضي الكلام عن مرحل ة التعل یم الث انوي، وباعتبارھ ا مرحل ة      والواقع أن الحدیث عن التعلیم ب

  : تنفرد بعدید الممیزات التي تبرز مكانتھا وبعدھا الاستراتیجي والتي نُورد منھا

یعتبر التعلیم الثانوي مرحل ة تعلیمی ة ھام ة للغای ة لأن معظ م ب ؤر الت وتر الاجتم اعي تتك ون أثن اء فت رة             -

لة المتمیزة من مراحل نمو الإنسان التي یقابلھا التعل یم الث انوي، وف ي ھ ذه الفت رة      المراھقة، وھي المرح

  (1).العمریة تتشكل معظم المھارات الأساسیة لتطویر الأنشطة الاقتصادیة

المدرسة الثانویة ھي مؤسسة عمومیة تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي حیث توضع تحت      

  : وعلى ذلك فھي تتمتع بما یلي. وصایة وزیر التربیة

  .الاستقلال القانوني النسبي -

 .الاستقلال المالي، بمعنى امتلاكھا لمیزانیة خاصة -

تخض  ع المدرس  ة أو الثانوی  ة لمب  دأ التخص  ص مثلھ  ا مث  ل كاف  ة المؤسس  ات العمومی  ة، مم  ا یعن  ي أن             -

ي ح  ال م  ن الأح  وال   یمك  ن ب  أ ص  لاحیتھا لا یمك  ن أن تتع  دى المھم  ة المح  ددة ف  ي ن  ص إح  داثھا ولا       

  (2).كما تخضع المدرسة الثانویة وأعمالھا ومیزانیاتھا لرقابة أجھزتھاتجاوزھا، 

یسیر المدرسة الثانویة مدیر یعینھ وزیر التربیة الوطنیة ویساعده ف ي ذل ك بع ض المتخصص ین الإداری ین      

الأعض  اء والمھ  ام   والترب  ویین إل  ى جان  ب بع  ض المج  الس الخاص  ة ذات التش  كیلة المتنوع  ة والمتع  ددة          

والمس ؤولیات ، إض افة إل ى ھیئ  ة الت دریس وبع ض الترب  ویین الآخ رین، م ن ذل  ك نائ ب الم دیر للدراس  ات          

مستش  ار التوجی  ھ المدرس  ي ومستش  ار التربی  ة ومجموع  ة م  ن المس  اعدین الترب  ویین إل  ى جان  ب ط  اقم م  ن   

  .العمال والموظفین ذوي المھام المتعددة

تعتب ر مص درا أساس یا للتنمی ة الاجتماعی ة والاقتص ادیة والثقافی ة عل ى الش كل           فالمدارس الثانویة بالجزائر

الذي ھي علیھ الآن، وذلك بفضل المكانة التي تحتلھا بین مراحل التعلیم الأخرى، فھي مركز تدریب عل ى  
                                                

  .2004، دار الفكر العربي، مصر، 1لواقع ورؤى التطوير، طالتعلیم الجامعي بین رصد ا: رشید أحمد طعیمة وآخرون (1)
  .39الدلیل في التشريع المدرسي، الديوان الوطني للمطبوعات المدرسیة، الجزائر، بدون تاريخ، ص : بشیر دمرجي (2)
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البح  ث، وھ  ي مص  در للاس  تثمار والتنمی  ة ف  ي أھ  م ث  روات المجتم  ع والمتمثل  ة ف  ي الث  روة البش  ریة، حی  ث   

  .وقف مستوى فعالیة أدائھا في ھذا المجال على الأستاذ والتلمیذ والجو والھیكل التنظیمي الذي یسودھایت

  :ويـــم الثانـــوم التعلیــــ مفھ2

یُعد التعلیم الثانوي الحلقة الأساسیة والمحور الذي تدور حول ھ منظوم ة التربی ة ولتعل یم بك ل أطوارھ ا            

والتك وین المھن ي   ) الج امعي (م ن جھ ة والتعل یم الع الي     ) الابت دائي (علیم الأساس ي  المختلفة، لأنھ یقع بین الت

  (1).وعالم الشغل من جھة أخرى

فھو بحسب خبراء البنك العالمي یجسد العلاقة بني البعد الأك ادیمي لأي نظ ام ترب وي والأبع اد المھنی ة ف ي       

اد بأن  ھ العنص  ر الم  نظم للمنظوم  ة التربوی  ة  ك  ل بل  دان الع  الم دون اس  تثناء، الأم  ر ال  ذي ی  دفعنا إل  ى الاعتق    

  .وأساس سیرھا ككل

وعطفا على ما تتق دم ف إن التعل یم الث انوي ف ي الجزائ ر یحت ل ض من البن اء الع ام للمنظم ة التربوی ة مرحل ة              

ومرحل  ة ) الابت  دائي(المنتص  ف ب  ین م  رحلتین لا تق  ل أھمی  ة الأول  ى ع  ن الثانی  ة، مرحل  ة التعل  یم الأساس  ي   

امعي، ھ ذا إذا افترض  نا أن ھن اك قطیع ة ول  و خفی ة ب ین التعل یم الث  انوي والتك وین المھن ي عل  ى         التعل یم الج   

  .اعتبار انتمائھما لوزارتین مختلفتین

فالتعلیم الثانوي باعتباره مرحلة تعلیمیة مھمة ضمن المنظوم ة التربوی ة الوطنی ة وم ن خ لال برامج ھ            

یدوم ثلاث سنوات دراسیة، یتعامل فیھا فریق تربوي یفترض فی ھ   الثریة والمتعددة بین النظریة والتطبیقیة

التك  وین الع  الي والم  ؤھلات الملائم  ة لھ  ذه المرحل  ة ولھ  ذه المھم  ة التعلیمی  ة، م  ع تلامی  ذ أغل  بھم یتمی  زون    

  .بالرشد، وجب التطلع على مختلف الثقافات والرغبة في تعلم مختلف العلوم والتفكیر حولھا

ین ع ام لك ل تلامذت ھ ض  مانا لعملی ة تس ھیل إدم اجھم ف  ي الحی اة الاجتماعی ة، ودع  م         ویھ دف إل ى تق دیم تك  و   

ثقافتھم الأساسیة العامة وإكسابھم معارف نظریة وعملیة یمكن استثمارھا ف ي مختل ف المج الات الدراس یة     

خصصات الجامعیة المستقبلیة، أو في قطاعات تكوینیة أو مھنیة مختلفة، من خلال اعتماد نظام الشعب والت

  .المتعددة أو المتباینة

  : ويـــم الثانـــف التعلیــــ وظائ3

یعتبر التعلیم الثانوي أھم الحلقات الرئیسیة في سلسلة منظومة التربیة والتكوین والتش غیل، وذل ك لأن ھ         

ج زءً   وھ و ب ذلك یس تقبل بمعی ة التك وین المھن ي      ) الابت دائي والإكم الي  (من جھة یأتي بعد التعل یم الأساس ي   

معتبرا من تلامذة ھذه المرحلة، وھو من جھة أخرى حسب تقریر اللجنة الوطنیة المشكلة لاقتراح مشروع 
                                                

  .1992إعادة ھیكلة التعلیم الثانوي، مارس ): الجزائر(وزارة التربیة الوطنیة  (1)
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وبحسب مشروع إع ادة تنظ یم التعل یم والتك وین م ا بع د        21/10/1991إعادة ھیكلة التعلیم الثانوي بتاریخ 

  : ة بشكل أساسيیسعى إلى تحقیق الغالیات التالی 2005الإلزامي المعد في شھر فیفري 

  .المساھمة في تطویر وتحسین المستوى المعرفي والوعي للمواطنین .1

المساھمة في تخریج حاملي الش ھادات ذوي مس تویات معرفی ة وكف اءات معادل ة للمق اییس والمس تویات         .2

  .الدولیة

  .تحضیر التلامیذ للحیاة ضمن مجتمع دیمقراطي أساسھ الاعتماد على النفس واحترام الآخر .3

  .وتدعیم قیم الثقافة الوطنیة والحضارة العالمیة تطویر .4

  .المساھمة في تطویر البحث عن الامتیاز لدى التلامیذ .5

 ...).العلوم، والتكنولوجیا، الآداب، الفنون(تشجیع تطویر المعارف والكفاءات في كافة المجالات،  .6

ب م ع التط ورات الاقتص ادیة    مجتمع الجدید وكیفیة التج او لتساھم ھذه المرحلة في تحقیق الفھم الحقیق ل .7

والاجتماعیة التي یمر بھا ھذا المجتم ع، كم ا أن ھ یھی ئ الش باب لمواص لة الدراس ة ف ي التعل یم الع الي أو           

التوجیھ إلى میادین الحیاة الاجتماعیة من خلال تكوین الإطارات المتوسطة التي تحتاجھا التنمیة، وذلك 

 (1).ق التطور في مختلف المجالاتبإتقان المھارات الفنیة والاجتماعیة لتحقی

یتصل التعلیم الثانوي اتصالا وثیق ا بم ا س بقھ ویلحق ھ م ن مراح ل التعل یم، تل ك الص لة تتطل ب الدق ة ف ي              .8

تل ك الص لة بك  ون    وتظھ ر تخط یط مناھج ھ حت ى تلائ م مختل ف أھ داف ومن  اھج تل ك المراح ل التعلیمی ة          

متوس ط، وتش كل غالبی ة ط لاب التعل یم الج امعي م ن        أغلب تلامیذ التعلیم الث انوي م ن خریج ي التعل یم ال    

 .طلبة التعلیم الثانوي

  : ودائما في إطار تحقیق ھذه الغایات فإن أھم وظائف التعلیم الثانوي في الجزائر تنحصر فیما یلي

النظری ة ـ    (تزوی د التعل یم الع الي بأع داد الطلب ة الملتحق ین ب ھ، الق ادرین عل ى مواص لة الدراس ات العلی ا              /أ

  ).التطبیقیة

تزوید التكوین المھني بالمتكونین الجدد فھو یعتبر أحد الم وارد الھام ة الت ي یغ ذیھا المتربص ون وذل ك        /ب

  .وفق مستویات تخرج متباینة

   (2).تزوید عالم الشغل بالید العالمة شبھ المؤھلة، إذ یتقدم منھم عشرات الآلاف في كل عام لطلب العمل /جـ

                                                
  .351، ص 1997، دار الفكر العربي، القاھرة، 1التجديد التربوي، ط: عإبراھیم عصمت مطاو (1)
  .1992مارس  .مرجع سابق: وزارة التربیة الوطنیة (2)
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  :رـــوي في الجزائـــالثانم ـــأھداف التعلی -4

قب ل ذك  ر أھ داف التعل  یم الث  انوي الع ام والتكنول  وجي، یج  در بن ا الت  ذكیر ب  أن وجھ ات نظ  ر الترب  ویین            

والمختصین في مجال التعلیم تختلف حول أھداف التعلیم الثانوي، ف البعض ینظ ر إلیھ ا عل ى أنھ ا المرحل ة       

تجین في المجتمع، والأكثریة ترى أن مرحلة التعلیم الثانوي التي تساعد الطلاب على تأھیلھم كمواطنین من

  .ینبغي أن تھتم بشكل رئیسي بإعداد التخصص في لمرحلة الجامعیة

على كل، فالھدف العام من التعلیم الثانوي ھو خلق الشخصیة الس ویة، تل ك الشخص یة الت ي تتع دى مرحل ة       

الناجح ة الت ي تس اعد الناش ئة الم راھقین ف ي الانتق ال        المراھقة بسلام، فالھدف العام یكمن في إیجاد الطرق 

  (1).السلیم من الطفولة والحیاة المدرسیة إلى النضج وحیاة المجتمع

  : والتعلیم الثانوي العام في الجزائر یصبو إلى الغایات التالیة

 .فھیاالقدرة على تقدیم العروض والتحكم في تقنیة التلخیص وإیصال المعلومات للغیر كتابیا أو ش .1

تنمی ة الق  درة عل  ى اس تعمال المف  اھیم النظری  ة م  ع الق درة عل  ى توظی  ف المع ارف المتحص  ل علیھ  ا م  ن       .2

 .مختلف المواد التعلیمیة في حل مشكلة معینة

بناء قاعدة من المعاییر الموضوعیة المحددة تك ون المرج ع بالنس بة للتلمی ذ ف ي أثن اء إص داره لتقییم ات          .3

 .علمیة حول ظواھر معینة

 .اھمة في تطویر وتحسین المستوى المعرفي لدى المواطنینالمس .4

تحضیر حاملي الشھادات ذوي مستویات معرفیة وكفاءات معادلة لمستویات ومقاییس دولیة، مع ت دعیم   .5

قیم الثقافة الوطنیة والحض ارة والعالمی ة، نلاح ظ ھن ا تكیی ف ھ ذه الغالی ات م ع التح ولات الت ي یش ھدھا            

م التطورات العالمیة من خلال الاتصال الفعال مع بقی ة المجتمع ات الأخ رى    العالم وضرورة مواكبة أھ

 (2):وللتفصیل أكثر في ھذه الأھداف یمكننا تصنیفھا إلى

  : وتتمثل: أھداف التربیة العامة -1 -4

  .الفكر الناقد، الإیداع، الاستقلالیة، الفضول: إیقاظ الشخصیة -

  .فة الحقوق والواجبات، الحیاة والضغوط الاجتماعیةالتعاون والاتصال، معر: الحیاة الاجتماعیة -

  .معارف أساسیة مندمجة وقابلة للتجدید قصد تعلم كیفیة التعلم: الثقافة العامة -

                                                
  .124-123مرجع سابق، ص ص : محمد الفالوقي (1)
  . مشروع إعادة تنظیم التعلیم والتكوين ما بعد الإلزامي، مرجع سابق: وزارة لتربیة الوطنیة (2)
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  : أھداف منھجیة -2 -4

  .العمل الفردي والجماعي، البحث والتحقیق، الاتصال: الطرائق العامة للعمل -

  .طرائق تشجیع حسن الأداء والعمل وروح الفھم -

  .رائق التفكیر خاصة العلمي منھط -

  :التحكم في وسائل المعرفة -3 -4

  .التحكم في اللغة الوطنیة -

  .معرفة اللغات الأجنبیة، والتحكم في لغتین أجنبیتین على الأقل -

  .التحكم في العملیات المنطقیة الریاضیة -

  .التحكم في اللغتین الفنیة والإعلامیة -

عقبة ازدواجیة الغایات الت ي ش ھدتھا مرحل ة التعل یم الث انوي ف ي        الملاحظ على ھذه الأھداف أنھا تجاوزت

الجزائر منذ الاس تقلال والت ي أدت إل ى قص ور وع دم تحدی د الأھ داف الم راد بلوغھ ا بدق ة، مم ا نج م عن ھ              

فوضى كبیرة في المناھج وكثرة المبادرات الارتجالیة التي ل م ت راع متطلب ات العص ر ومكون ات المجتم ع       

  .الجزائري

لتأكد من تحقق ھذه الأھداف ونجاعة ھذا الإصلاح یتطل ب وقت ا ط ویلا س واء فیم ا یتعل ق بنق ل المجتم ع         وا

-2008(كك ل لھ ا أو وض عھا موض ع التطبی ق ـ ب دأ تطبی ق ھ ذه الإص لاحات م ع بدای ة لموس م الدراس  ي                

لإصلاح ھذه، ـ أو الحصول على نتائجھا، فالأجدر إعطاؤه الوقت الكافي لتثبیت مرتكزات عملیة ا)2009

أن التغیی  ر الترب وي بط  يء ف ي تقب  ل   ) OCDE(فق د أش  ارت تق اریر منظم  ة التع اون والتنمی  ة الاقتص ادیة     

الناس لھ، والتطبی ق عل ى نط اق واس ع للتجدی دات التربوی ة ق د یتطل ب ف ي تق دیر ال بعض خمس ین عام ا أو              

 س نة م ن ظھ وره    15التغیی ر بع د   ید وفقط من المدارس تتبنى التجد % 3أكثر، وھناك تقدیر آخر یقول إن 

م  ن الدراس  ة الت  ي ق  ام بھ  ا أن التبن  ي الكام  ل للتجدی  د یطل  ب م  ا یق  ارب م  ن    " Mort" "م  ورت"وق  د وج  د 

  (1).خمسین عاما بعد ظھور التجدید لأول مرة

م ثلا  " ابن خل دون "إضافة إلى عالم الوقت ھناك عالم الوضوح في المبادئ والقوانین ومدى تطبیقھا فـ     

و النتائج الحضریة لمحصلة مجتمع ما إلى صناعة التعلیم، ازدھارا وركودا، إقبالا أو إحجاما، فشلا أو یعز

                                                
  .25، ص 1996الإصلاح والتجديد التربوي في العصر الحديث، عالم الكتب، القاھرة، مصر، : نیر مرسيمحمد م (1)
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نجاحا، إلى القائمین علیھا من حیث إدراكھم بمبادئھا وقوانینھا من ناحیة، ومن حیث تطبیقھم لھذه القوانین 

  (1).من جھة أخرى

  :تطور التعلیم الثانوي في الجزائر -5

التط رق إل ى تط ور التعل  یم الث انوي ف ي الجزائ ر، یج ب أن نوض  ح بص ورة ول و م وجزة التط  ور           قب ل       

تلف  ة، فالاھتم  ام ب  التطور الت  اریخي ل  ھ عدی  د     خالت  اریخي للمدرس  ة الثانوی  ة ف  ي المجتمع  ات الإنس  انیة الم    

النظری ة   أبعاد تحلیلیة تعزز ك ل م ن الجوان ب    ضمنوعلى رأسھا ما یضفیھ على البحث  المبررات العلمیة

  .والمیدانیة

ویكش ف التحلی ل السوس یو ت اریخي للنش أة الأول ى لظھ  ور الم دارس الثانوی ة ف ي المجتمع ات البش ریة أنھ  ا            

ما قامت عل ى أس اس تك وین طبق ة م ن الم وظفین وض باط الج یش كان ت مح ط اھتم ام الطبق ات              قامت أول

انویة تھدف إلى إعداد وتخریج الإطارات ففي الحضارة الفرعونیة مثلا، كانت المدارس الث .الأرستقراطیة

وبظھور الحضارة الرومانیة س ارع الروم ان    (2)،الإداریة والفنیة التي تحتاجھا الدولة في إدارة مؤسساتھا

  مدرس ة ثانوی ة   130إلى ترجمة العلوم الیونانیة ونقلھا عل ى مدارس ھا، حی ث حمل ت روم ا وح دھا ح والي        

  .اة العامةتعمل على إعداد الأفراد إلى الحی

وبع د ظھ ور الإس لام، أنش ئت ع دة م دارس ف ي البص رة والكوف ة والقی روان، وظھ رت ف ي العھ د الأم  وي              

ھ ذه الم دارس   ت مدارس نظام الملك، التي رك زت عل ى إع داد الق وى البش ریة الت ي  تحتاجھ ا الدول ة وكان          

  .الأندلسالنواة الأساسیة لإنشاء الجامعات، كجامعة المستنصریة، قیروان، الأزھر، 

عل ى تحقی ق مھم ة أساس یة      لم  دیدا، أصبحت المدرسة الثانوی ة تع أما في أوربا، وفي العصور الوسطى تح

نھ ا كم ا یق ول    أالمدرس ة الثانوی ة دون ت أثیر، إذ    ھي خلق طبقة التجار، غیر أن الثورة الصناعیة ل م تت رك   

ق  د عمل  ت عل  ى توس  یع القاع  دة   بتأكی  دھا عل  ى أھمی  ة التص  نیع وزی  ادة الإنت  اج،   " Johnson" "جونس  ن"

لث  انوي ال  ذي ك  ان  االتعلیمی  ة، م  ن خ  لال الدراس  ات الفنی  ة والت  دریب التقن  ي ض  من م  واد الدراس  ة ب  التعلیم    

مصبوغا بالنزع ة الأكادیمی ة حت ى ذل ك الح ین، وأص بحت الوظیف ة التعلیمی ة للمدرس ة الثانوی ة ھ ي خدم ة             

  (3).یةأھداف تعلم الحرف والمھارات وصقل المواھب العقل

س نحاول إبرازھ ا م ن خ لال      ،وموازاة لما حدث في أوربا فالتعلیم الثانوي في الجزائر شھد عدة تط ورات 

  .تتبع المسار التاریخي لتطور التعلیم الثانوي في الجزائر

                                                
  .79، ص 1992الفكر التربوي عند ابن خلدون، دار الكتاب العلمي، بیروت، لبنان، : عبد الأمیر شمس الدين (1)
  .33، ص 2001علم اجتماع المدرسة، دار المعرفة،  مصر، : عبد االله عبد الرحمان (2)
  .156، ص 2002التعلیم الثانوي في البلاد العربیة، المكتب الجامعي الحديث، مصر، : محمد الفالوقي (3)
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كان التعلیم قبل الاحتلال الفرنسي منتشرا انتشارا واسعا بین  :التعلیم الثانوي قبل الاحتلال الفرنسي -5-1

وخ الفرنس ي ف ي   ـ  ـلمجل س الشی  "Combes" "بـكوم  "اء ف ي تقری ب   ـ  ـب الجزائري، وق د ج ـوساط الشعأ

  :ما یلي 1894فیفري  02

أقل تقھقرا مما جعلتھ السلطة العامة الفرنسیة، لقد كان ھناك م ا یزی د    1830كان التعلیم في الجزائر سنة "

ون التلامیذ ال ذین ك انوا یُقبِل ون    ة المختصون یعلمُمدرسة ابتدائیة وثانویة وعلیا، وكان  الأساتذ 2000عن 

  (1)"بغایة الاجتھاد على دروسھم، وكانت الدروس العامة تنظم في جمیع المساجد للكبار

عھ د  وكان التعلیم الثانوي یتم في المساجد والزوایا المعروف ة مث ل مس اجد تلمس ان وقس نطینة والمی زاب وم      

أن " Bedou" "بی  دو"أش  ار وق  د دي منص  ور ف  ي القبائ  ل الكب  رى،  ة وس  یی  الھام  ل بوس  عادة، وآم  الو ببجا

 (2)،تلمی ذ  700أو  600الث انوي والع الي وك ان بھم ا م ا یق ارب م ن         یمقسنطینة كانت تح وي م دارس للتعل    

واشتھرت مدینة مازونة، حیث أسست فیھا ع دة معاھ د وكان ت الب رامج تش مل ع لاوة عل ى الق رآن الك ریم          

  (3).العربیة والبلاغة والفلسفة والتاریخ والجغرافیا وعلم الفلك والحدیث الشریف، اللغة

الفرنسي وجاء معھ تخریب الھیاكل  رجاء عھد الاستعما :التعلیم الثانوي في عھد الاحتلال الفرنسي -5-2

ال والي الع ام عل  ى   " Dumal" "ال دوق دوم  ال "ة والاقتص ادیة وك  ذا مراك ز التعل یم، وق  د اعت رف     یالسیاس  

ك  ز التعل  یم وم  ن بینھ  ا مؤسس  ات التعل  یم  الال ثمانین  ات الق  رن التاس  ع عش  ر بالاعت  داء عل  ى مر الجزائ  ر خ  

ق د تركزن ا ف ي الجزائ ر واس تولینا عل ى المعاھ د العلمی ة         : "فق ال   إلى حكوم ة ب اریس  الثانوي في تقریر لھ 

  (4)."اھدواستحوذنا على أوقاف المساجد والمع ،أو مرابط للخیل وحولناھا إلى دكاكین أو ثكنات

  :وقد مر التعلیم الثانوي خلال الفترة الاستعماریة بمرحلتین

ف ي بدای ة الاح تلال ل م تھ تم الحكوم ة الفرنس یة بتعل یم الأھ الي           ):1930ـ  1830(المرحلة الأول ى   -5-2-1

 ولكي تتمكن من إبعاد الجزائریین سنة، 20 حوالي بسبب انشغالھا بمواجھة المقاومة الشعبیة، وبعد مرور

 م ن تلمس ان   ف ي ك ل   1850ـ  09ـ  30أت إلى إنش اء ثلاث ة م دارس حكومی ة بموج ب مرس وم م ؤرخ ف ي         لج

  .1859لتحول من ھذه الأخیرة إلى العاصمة في  ،المدیة  قسنطینة

وتھدف ھذه المدارس إلى تكوین مرشحین إل ى الوظ ائف الإداری ة والقض ائیة والتعلیمی ة ی دوم التعل یم فیھ ا         

الفرنس یة والعربی ة والأس س العلمی ة والریاض یة، الت اریخ والجغرافی ا، ومب ادئ         تدرس اللغة  ،أربع سنوات

  .النظم الإداریة، تختم الدراسة بشھادة نھایة الدراسات للمعاھد
                                                

  .535، ص 1982، ديوان المطبوعات الجامعیة،، الجزائر، 3تاريخ الجزائر العام، الجزء : عبد الرحمان الجیلالي  (1)
  .25مرجع سابق، ص : بشیر دمرجي  (2)
  .194، ص 1984الجزائر في التاريخ، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، : الدين سعیدونيناصر   (3)
  .127، ص 1981التعلیم القومي والشخصیة الجزائرية، الشركة الوطنیة للنشر والتوزيع، الجزائر، : رابح تركي  (4)
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كانت اللغة العربیة تعتبر لغة أجنبیة  (1)،معلم 156إلى  1896ووصل عدد المعلمین في ھذه المدارس سنة 

، حیث لم توجد معاھد خاصة لتكوین وتخریج معلمي اللغة العربیة ةعلمیوكان مدرسوھا تنقصھم الكفاءة ال

یوضح  ع دد التلامی ذ الجزائ ریین ف ي التعل یم الث انوي خ لال س نتي          المواليفي المرحلة الثانویة، والجدول 

  .1928و 1920

  .1928ـ1920تلامیذ التعلیم الثانوي في الجزائر  ):04(رقم  جدول

 المجموع نونالب البنات الجنسیة السنة

 445 405 40 جزائریة 1920

  6110  4345  1764  فرنسیة  

  863  778  85  جزائریة  1928

  10869  7316  3533  فرنسیة  
 1994الجزائ ر،   ،التعلیم في الجزائر قبل وبعد الاس تقلال، المؤسس ة الوطنی ة للفن ون المطبعی ة      :الطاھر زرھوني :المصدر

  .27ص 

شھدت ھذه المرحلة تحویل المدارس الفرنسیة الإسلامیة الثلاث  ):1962ـ1930(المرحلة الثانیة  -5-2-2

 إلى ثانویات فرنسیة للتعلیم العام، لإعداد التلامیذ لشھادة البكالوری ا ب اللغتین، وھ ذه الم دارس لل ذكور فق ط      

ت حی ث ص ار   ،المدارس الحكومی ة الفرنس یة ال ثلاث    میبناءً على صدور قانون إعادة تنظل یوتم ھذا التحو

حی  ث  ،وأدخل  ت تع  دیلات عل  ى مناھجھ  ا) ب  دل ال  دبلوم فق  ط(تؤھ  ل تلام  ذتھا إل  ى بكالوری  ا التعل  یم الث  انوي  

  .الحضارة والقانون الفرنسي) الفقھ والتشریع(صارت تعطي إلى جانب التعلیم الإسلامي 

م ا مزدوج ا   لیخاصة بالبنات الجزائری ات یتلق ین فیھ ا تع   " فرنسیة إسلامیة"وأنشئت بعد ذلك مدرسة رابعة 

  (2).سوة بطلبة المدارس الثلاث المذكورةأ

ن الملاح  ظ عل  ى ب رامج التعل  یم الث  انوي ف  ي تل ك الم  دارس أنھ  ا ج اءت لتجع  ل الم  واطن الجزائ  ري     ك  ل     

ولم یكن الالتحاق بالمدارس الثانویة إلا للأقلیة من الجزائ ریین   ،ده شیئاییتطور في محیط ثقافي عقیم لا یز

وحت ى بع د إنش اء الثانوی ات الس ابقة ال ذكر ك ان طلبتھ ا یتخرج ون           ،بقدر واحد في الخمس ین فكانت نستبھم 

  . لیصبحوا بعدھا مدرسین أو موظفین في سلك القضاء الإسلامي أو الترجمة

 ت  ي عمل  ت عل  ى إنش  اء الم  دارس الح  رة  كم  ا ش  ھدت ھ  ذه  المرحل  ة إنش  اء جمعی  ة العلم  اء المس  لمین ال       

" لھ ا الس جون   ىجنة الدنیا، والسجن ھو نارھ ا، والأم ة الت ي لا تبن ي الم دارس تبن        إن المدرسة"وشعارھا 

                                                
  .27مرجع سابق، ص : بشیر دمرجي (1)
  .144مرجع سابق، ص :  رابح تركي (2)
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للجمعی ة الآن ب ل للأم ة  الجزائری ة أكث ر م ن       : "منجزات الجمعیة بقولھ" الشیخ البشیر الإبراھیمي"یذكر و

لتعل یم  مئة وخمسین مدرسة ابتدائی ة ح رة رغ م الاس تعمار ث م ش یدت الجمعی ة معھ دا ثانوی ا كخط وة أول ى ل           

  (1).مرتھ بألف تلمیذالثانوي ع

وقد بلغ عدد تلامذتھ  ،بتكوین معاھد ثانویة أولھا معھد ابن بادیس في قسنطینة 1947وقامت الجمعیة عام 

  (2).معلما 275ا بلغ عدد المعلمین في نفس الفترة متلمیذا، ك 9133حوالي  1951ـ1950في 

عل ى ی د جمعی ة الحی اة ف ي وادي می زاب، لك ن وبان دلاع          "معھ د الحی اة  "وشھدت ھذه المرحلة أیضا إنشاء 

  .الثورة التحریریة سارعت فرنسا إلى إغلاق ھذه الثانویات ومتابعة روادھا واغتیالھم

ومما سبق یتب ین لن ا أن ب رامج الاح تلال خ لال ھ ذه الفت رة ج اءت لتجع ل الم واطن الجزائ ري یتط ور ف ي              

  .لأوربیین الذي كان تعلیمھم نوعي وجیدعكس أبناء المستوطنین ا ،محیط علمي متخلف

وإن وجد تعلیم لفئات الش عب الأخ رى فك ان بھ دف خدم ة النظ رة التكاملی ة لسیاس ة الاس تعماریة اقتص ادیا           

  .حیث كانوا بمثابة قوة عمل لرأس المال الفرنسي ،وسیاسیا

نظاما تعلیمیا  1962 سبتمبر تسلمت الجزائر المستقلة في :التعلیم الثانوي في الجزائر بعد الاستقلال -5-3

" محم د عم ارة  "ویؤك د ذل ك    ھیكلا حسب أھداف المستعمر التي س عت لطم س مع الم الش عب الجزائ ري،     م

؛ ف أغلقوا  ...ولقد صنع الفرنسیون كل ما خطر ببال مستعمر استیطاني غاشم لتحقیق ھذه الأھ داف ": بقولھ

، عن دما أعلن ت   1954س نة  (الق رن م ن اح تلالھم     وبعد قرن ورب ع  ،یوم احتلوا البلاد أكثر من ألف مدرسة

أما الذین كانوا یقرؤون العربیة فلم یزد تع دادھم   ،% 91كانت الأمیة في الجزائر ) الثورة المسلحة ضدھم

تعلمت أغلبیتھم الساحقة في المدارس التي أقامھا التیار القومي لحركة التجدید والإصلاح  ،200 000عن 

  (3)."ستعماركي یقاوم بھا أھداف الا

  :تتلخص فیما یليبعدة مراحل وقد مر التعلیم الثانوي في الجزائر 

أدخلت على التعلیم الثانوي تغیرات أولیة شملت تغییر الب رامج   ):1970ـ1962(المرحلة الأولى  -5-3-1

ت الجزائر ولتطبیق ھذه التعدیلات لجأ ،وإعادة الاعتبار للغة العربیة وتدریس مادة تاریخ الجزائر وإفریقیا

بق ي   اكم   ،إلى الاستعانة بالبلدان الشقیقة والصدیقة من خلال عق ود التع اون والاس تعانة بالأس اتذة الأجان ب     

شدید الصلة بم ا ك ان خ لال الاس تعمار، إلا أن ھ       1970ـ1962خلال الفترة بین  يالنظام الإداري والتسییر

                                                
  .296مرجع سابق، ص : الطاھر زرھوني (1)
  .211مرجع سابق، ص : رابح تركي (2)
  .250، ص 1982تحديات لھا تاريخ، المؤسسة العربیة للدراسات والنشر، : محمد عمارة (3)
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لعلم ي والتقن ي وذل ك طبق ا للمواثی ق الأساس یة       شھد تحویرات نوعیة تطبیقا لاختیارات التعریب والتوجی ھ ا 

  .للأمة

كما تم إنشاء تعلیم ثانوي مع رب عل ى مس توى خم س ثانوی ات ت م فتحھ ا ف ي ظ روف ص عبة نوع ا م ا                  

، وبباتن ة ف ي ثانوی ة    "عب اس لغ رور المختلط ة   "وفي قسنطینة ف ي ثانوی ة    ،"ابن بادیس"بوھران في ثانویة 

بالعاصمة، حتى یستطیع التلامیذ الذین كانوا یت ابعون  " ابن خلدون للذكور"ویة وفي ثان ،"تالثعالبیة للبنا"

ھ ذا   ،لأول م ن التعل یم الث انوي   دراستھم قبل الاستقلال بمدارس جمعیة العلماء المسلمین الالتحاق بالطور ا

ي عل ى  ل مشكل نقص الأساتذة یزید حدة، لا سیما ف ي الم واد العلمی ة، فكان ت ھ ذه المؤسس ات تحت و       جعما 

  (1).إلى غایة السنة النھائیة التي تحضر للبكالوریا جمیع الأقسام من السنة الأولى ثانوي أي السادسة سابقا،

ولجأت الحكومة الجزائری ة ف ي ھ ذه المرحل ة إل ى عق د التع اون الثق افي م ع فرنس ا لتزوی دھا بم ا یل زم م ن               

كم ا ت م اس تعمال جمی ع الھیاك ل       ،تع اون ثق افي   كما لجأت إلى البلدان الشقیقة في شكل ،المعلمین الفرنسیین

  :المتاحة واللجوء إلى تطبیق نظم بیداغوجیة خاصة لمواجھة متطلبات ھذه المرحلة، نذكر منھا

  .تخفیف عدد الساعات المقررة -

 متع ددة  التناوب على الحجرة الواحدة مرات عدی دة ف ي الی وم أو تن اوب المعل م الواح د عل ى ع دة أف واج          -

  .یوضح تطور التعلیم الثانوي في ھذه المرحلة واليالموالجدول 

  (2):وكان التعلیم الثانوي في ھذه المرحلة یتكون من طورین

السادسة، الخامس ة، الرابع ة، والثالث ة، تت وج ھ ذه الدراس ة بش ھادة التعل یم          :وبھ أربع سنوات :الطور الأول

  .شھادة التعلیم العام، وعوضت ب38/66وتم إلغاء ھذه الشھادة بمرسوم  ،للطور الأول

وق د   ،ھ ي س نة التأھی ل لش ھادة البكالوری ا     و الثالث ة  آخرھ ا الس نة   :یحتوي على ثلاث سنوات :الطور الثاني

وأح دث مكانھ  ا   ،1963ـ  12ـ  31الم ؤرخ ف ي    63/495ش ھادة البكالوری ا بمرس  وم   لالنظ ام الفرنس ي    غ ي أل

وش مل ھ ذا الط ور عل ى الأنم اط       ،حان ات كتابی ة  بكالوریا جزائریة یمتحن التلمیذ ف ي س نة واح دة، كلھ ا امت    

  :التالیة

 ریاضیات، علوم تجریبی ة (بكالوریا یدوم ثلاث سنوات ویحضر بمختلف شعب ال: العام التعلیم الثانوي •

، تقن   ي اتتقن   ي ریاض   ی (ثانوی   ات التعل   یم التقن   ي فتحض   رھم لاختب   ار بكالوری   ا ش   عب     ، أم   ا )فلس   فة

 (1).)اقتصادي

                                                
  .72مرجع سابق، ص : الطاھر رزھوني  (1)
  .20-19مرجع سابق، ص ص : عبد الرحمان بن سالم  (2)
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 اري ی  درس ف  ي س  بع ثانوی  اتك  ان التعل  یم التقن ي ص  ناعي والتج    :اعي والتج  اريالتعل یم التقن  ي الص  ن  •

وبع د خم س    ،الالتحاق بھ یكون عن طریق مسابقة یشارك فیھا تلامیذ السنة الثانیة م ن التعل یم المتوس ط   

ه الاختصاص ات ف ي موس  م   س نوات یت وج بش ھادة ف  ي التعل یم التقن ي وأخ رى تجاری  ة، وق د ت م إلغ اء ھ  ذ         

 إلكترونی ك، الإلكتروتكنی ك  (صاص ات  وعوضت بشھادة البكالوری ا التقن ي ف ي س بع اخت     ،1969ـ1968

وأدخ  ل نظ  ام المراقب  ة    ،)، تبری  د ص  ناعة میكانیكی  ة تقنی  ة، س  كرتاریة، تقنی  ة تجاری  ة     ءكیمی  ا ھندس  ة،

  .المستمرة على البكالوریا التقنیة عوض الاختبارات التطبیقیة

روف الاجتماعی  ة، السیاس  یة والاقتص  ادیة الص  عبة الت  ي  م  رت بھ  ا  إن أھ  م م  ا می  ز ھ  ذه المرحل  ة الظ       

الجزائر حیث سجل ارتفاع النمو الدیمغرافي في المدن بفعل النوح الریفي، وھو الأمر ال ذي عرق ل وض ع    

مم ا اض طر ب الجزائر إل ى المحافظ ة عل ى الوض ع         ،لإصلاح التعلیم الموروث ع ن الاس تعمار   إستراتیجیة

ات الأساسیة من ھیاكل استقبال جبضع محاولات الإصلاح خاصة في مجال سد الحا الراھن والشروع في

  .سیاسة التعریب من خلال تعمیم استعمال اللغة العربیة إتباعریة، إضافة إلى شوموارد ب

ن عرف ت باس م مرحل ة الإص لاح الش امل م ن خ لال المخطط ی         ):1980-1970(المرحلة الثانی ة   -5-3-2

 1971ـ  06ـ  17بت اریخ   171/71، تمیزت بص دور مرس وم   )1977ـ1974(و) 1974ـ1970(الرباعیین 

ال  ذي یح  ث عل  ى إح  داث الم  تقن لھ  دف تك  وین الأط  ر المتوس  طة، تقس  م الدراس  ة فیھ  ا إل  ى ن  وعین تقن  ي          

وزراعي، وبناء على ھذا المرسوم تم تنص یب مت اقن ذات م رحلتین تتض من ك ل واح دة منھ ا تك وین لم دة          

ووج ھ التلامی ذ إل ى التعل یم      ،ت متاقن الط ور الأول قب ل تنص یب الط ور الث اني     ألغی 1974سنتین، لكن في 

الت ي ص درت بع د     1974الثانوي التقني، كما عرف ت ھ ذه المرحل ة إع داد  مش روع وثیق ة إص لاح التعل یم         

، وھو الأمر المتعلق بتنظیم التربیة والتكوین والذي نص على تنظیم 1976أفریل  16ھا في شكل أمر لتعدی

تعلیم الثانوي وظھور فكرة التعلیم المتخصص، حیث تدوم الدراسة في ھذه المرحلة ثلاثة سنوات وتنتھي ال

وتحضر ثانویات التعلیم الع ام لاجتی از الامتح ان     ،باجتیاز مختلف شعب البكالوریا التي تؤدي إلى الجامعة

  (2).المذكور في الریاضیات والعلوم الآداب

  :لىوكانت ھذه الإصلاحات ترمي إ

 على المستوى الوطني% 75بمعدل  1974ـ1973تلمیذ خلال السنة الدراسیة  2 600 000بلوغ عدد  -

 .بما في ذلك تلامیذ المرحلة الثانویة

 .مسكن وظیفي 2 000قسم دراسي جدید وتوفیر  4 000بناء  -

                                                                                                                                                   
  .09، ص 1999مستخدمي التربیة وتحسین مستواھم، النظام التربوي في الجزائر، الجزائر، المعھد الوطني لتكوين  (1)
  .9المرجع نفسه، ص  (2)
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 .معلم لجزأرة المناصب المشغولة من طرف المعلمین الأجانب 1 200تكوین  -

 .اذ في التعلیم الثانويأست 1 000 تكوین -

  :وقصد بلوغ تلك الأھداف شرعت الحكومة في جملة إصلاحات شملت

  .ـ البرامج والمناھج التعلیمیة

  .الخریطة المدرسیة و التربویة والإداریة ـ إصلاح

  .إصلاح مقاییس التوجیھ -

  .إعادة النظر في مقاییس التوجیھ -

  .سرب وإعادة السنةإعادة النظر في مقاییس التقییم لتفادي الت -

 64/495ف ي ھ  ذه المرحل ة اس  تمر تس لیم ش  ھادة البكالوری ا طبق  ا للتنظیم ات المعم  ول بھ ا خاص  ة مرس  وم        

، وبل   غ ع   دد 1980، وذل  ك طیل   ة الفت  رة الانتقالی   ة الت   ي تمت  د إل   ى س  بتمبر     1963-12-31الم  ؤرخ ف   ي  

، والج دول  48,31%بنس بة   7.400ن اجح م نھم    15.193ب ـ   1972المشاركین في امتحان البكالوریا في 

  (1):الموالي یوضح تطور نسب النجاح في البكالوریا خلال ھذه الفترة، واشتملت على خمس شعب ھي

  .التقنیات الاقتصادیة .5. التقنیات الریاضیة .4. الریاضیات .3. العلوم .2. الآداب العربیة .1

  :عدة صعوبات من بینھا) 1980-1970(وقد عرفت ھذه الفترة 

ف ي اللغ ة الفرنس یة أي م ا یع ادل بنس بة        80أس تاذا جزائری ا ع ن مناص بھم      118، تخلي 1974سنة  في -

  .من مجموع المتخرجین من المدرسة العلیا للأساتذة بالقبة %50

متخرج م ن المدرس ة العلی ا ف ي اللغ ة العربی ة        161أستاذا فقط من بین  42تم تنصیب  1976وفي سنة  -

 (2).عناصر الخدمة الوطنیة تحت تصرف وزارة التعلیموتخفیفا للنقص الفادح وضع 

ولتحلیل ھذه الأزمة، یمكن إرجاع أس بابھا إل ى رف ض خریج ي الجامع ة المناص ب المقترح ة عل یھم نظ را          

لانعدام السكن وتعیینھم في مناطق نائیة وضعف الأج رة، إض افة إل ى اكتظ اظ الأقس ام، فحت ى القس م ال ذي         

  .طالبا فأكثر، الشيء الذي یرھق الأستاذ ویعرقل مھامھ 60أحیانا  یحضر لشھادة البكالوریا یضم

فسخ العدید من الأساتذة الأجانب المتعاونین لعقودھم دون سابق إعلان أو مبرر، فلجأت الجزائر بسبب  -

ذلك إلى تنویع التعاون لانتداب الأساتذة من أكبر عدد من البلدان العربی ة والأجنبی ة، بحی ث وص ل ع ددھم      

                                                
  .388مرجع سابق، ص : عبد الرحمان بن سالم (1)
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لكن  (2)من الدول الأجنبیة، 1825أستاذا من الدول العربیة، و 1989) 1976/1977(موسم الدراسي في ال

، فاضطرت الجزائر إلى توظیف كل من ق دم ملف ا مقب ولا، وأحیان ا     نتیجة ھذا التوظیف لم تكف لسد الفراغ

جنس  یة  40ل  ي حت ى ول  و ل م یس  بق ل ھ أن م  ارس التعل یم، تل  ك العوام ل جعل  ت مؤسس ات التعل  یم تجم ع ممث       

صدر مرسومان، یتعلق الأول بالس ماح لم وظفي القطاع ات المختلف ة ب أن یقوم وا        1978مختلفة، وبحلول 

  .بحصص تدریسیة كعمل إضافي ، أم الثاني فیتعلق بالتوظیف الجزئي في المؤسسات التعلیمیة

متسرعة انعدمت بعدم الاستقرار، بحیث عرفت محاولات إصلاحیة ) 1980-1970(تمیزت المرحلة      

المزدوج  ة فیھ ا ص  فات التخط  یط والرؤی  ة المس  تقبلیة، ویظھ  ر ذل  ك جلی  ا ف  ي الش  عوب المعرب  ة والش  عوب   

اللغة، حیث كان ت الأب واب مفتوح ة أم ام الش عوب المزدوج ة ف ي التعل یم الث انوي، وف ي المراح ل الأخ رى             

التلامی ذ، إض افة إل ى تخل ي      عكس الشعوب المعربة التي ھُمشت، وصار الانتساب إلیھا مركب نق ص ل دى  

ع  دد كبی  ر م  ن الأس  اتذة س  واءً الجزائ  ریین أو الأجان  ب ع  ن مناص  ب عملھ  م ووج  ود ص  عوبة كبی  رة ف  ي      

  تعویضھم بسبب انعدام سیاسة تكوینیة واضحة، واقتصر التكوین على 

الث انوي خ لال   بید أن ھذه السلبیات لا یمكن أن تغطي الإنج ازات الكبی رة الت ي تم ت ف ي قط اع التعل یم             

بحی  ث تض  اعف ح  والي خمس  ة م  رات وك  ذلك كع  دد   ،حی  ث ع  رف ع  دد التلامی  ذ فت  رة نوعی  ة ،ھ ذه الفت  رة 

حول تط ور التعل یم الث انوي ف ي      اللاحقانظر جدول  ،الھیاكل القاعدیة التي تضاعفت بدورھا إلى الضعف

  .الجزائر خلال ھذه الفترة

  .)1980-1970(ائر تطور التعلیم الثانوي في الجز :)05(جدول رقم 

 السنة الدراسیة
 الھیاكل الأساتذة التلامیذ

 متقن ثانویات أجانب جزائریون في الثانوي التقني في الثانوي العام

1970-1971 35998 6786 1289 2759 65 07 

1971-1972 43648 7346 1309 2772 63 08 

1972-1973 53801 7854 1201 1939 78 08 

1973-1974 65696 8203 977 3462 84 07 

1974-1975 75797 9142 2077 2641 97 17 

1975-1976 99331 12065 2284 3026 103 17 

1976-1977 113216 11410 2593 3367 125 17 
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1977-1978 134427 11639 3286 3756 156 19 

1978-1979 154430 11904 4136 3796 159 12 

1979-1980 183205 12770 4994 4371 185 22 
، مدیری  ة التخط  یط 89/1990إل  ى  62/1963تط  ور أع  داد التلامی  ذ، المعلم ین، المؤسس  ات م  ن  : وزارة التربی  ة :المص در 

  .1990الجزائر، جانفي، 

  : ة بتحولات عمیقة شملت ما یليلتمیز التعلیم الثانوي في ھذه المرح ):1990- 1980(المرحلة الثالثة  - 3- 3- 5

  .BCT 1981ب تعلیم ثانوي تقني قصیر المدى یتوج بشھادة الكفاءة التقنیة عرف تنصی: التعلیم الثانوي التقني •

  .1982السماح لحاملي شھادة البكالوریا تقني الدخول إلى الجامعة في  -

 .1984في  BCTإلغاء التعلیم التقني الطور القصیر  -

تم الشروع في إصلاح التعلیم الثانوي الذي كان في انتظار تنصیبھ  1985-1984وبحلول السنة الدراسیة 

تطبیق ا لأحك ام المرس وم الخ اص بتنظ یم       ـ  ، واش تمل التعل یم الث انوي عل ى ھ ذه المرحل ة      1976من ذ أفری ل   

  (1):على ما یلي ـ وتسییر مؤسسات التعلیم الثانوي

  .تلف الشعب العلمیة والأدبیةخیر التلامیذ إلى مضدوم ثلاث سنوات، یتم تحی :التعلیم الثانوي العام •

یھدف إلى إتاحة الازدھار للمواھب البارزة التي یتم اكتشافھا ل دى الش بان    :التعلیم الثانوي المتخصص •

 وینبغي أن یدعم التعلیم الثانوي تلك المواھب وینمي شخصیة أصحابھا بواسطة ،أثناء المرحلة الأساسیة

  .الطرائق المناسبة والتدریبات الملائمة، ویدوم ثلاث سنوات

یھدف إلى تحضیر الشبان لشغل المناصب في مختلف القطاعات : التعلیم الثانوي التكنولوجي والمھني •

وی دوم ب ین س نة     ،كما یحضر لمواصلة الدراس ة العلی ا   ،وعلیھ تكوین التقنیین والعمال المھرة ،الإنتاجیة

 .وأرع سنوات

 : ما یلي) 1985-1984(عرف القطاع أیضا خلال نفس السنة  كما

  .فتح شعب الإعلام الآلي في ثلاث ثانویات -

توسیع ش عب الریاض یات وش عب التعل یم التقن ي قص د تحقی ق الت وازن ب ین التعل یم الع ام والتعل یم التقن ي               -

 .وتوجیھ التلامیذ على أساس النتائج المتحصل علیھا أساسا في الریاضیات

                                                
  .17، المادة 76رقم  م وتسییر مؤسسات التعلیم الثانويرسوم تنظیم، 1976أفريل  23 بتاريخ ،23رقم  :الجريدة الرسمیة (1)
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النسبة لمقاییس توجیھ التلامیذ إلى الشعب والقبول في السنة الأولى الثانوي ص درت تعلیم ات وزاری ة    أما ب

  (1):وحددت الأھداف المخططة كما یلي 1985-04-05المؤرخ في 1209عن طریق المنشور رقم 

  .من التلامیذ المقبولین في السنة الأولى یوجھون إلى مختلف شعب التعلیم العام % 75 -

  .ن التلامیذ المقبولین في السنة الأولى ثانوي یوجھون إلى الجذوع المشتركة في التعلیم التقنيم % 25 -

تم الشروع ف ي نص یب وتطبی ق إص لاح التعل یم الث انوي أي الس نة الت ي أنش ئت فیھ ا            1986-195وبحلول 

ق ط عل ى   وبعد حذف الجذع المشترك الوحید ال ذي ك ان یحت وي ف    ،جذوع مشتركة تفرعت إلى شعب عدیدة

  (2).التقني الریاضي والتقني الصناعي

أم ا ش ھادة البكالوری ا، فش ھدت     التعل یم،  كما تم إدخال تعالیم اختیاریة على مستوى مجموعة من مؤسس ات  

كما یبرزھا القرار الوزاري المشترك  1985شعب الجدیدة التي استحدثت منذ بعض التعدیلات الخاصة بال

ق بإع ادة تنظ یم امتح ان البكالوری ا، وك ذا الق رار ال وزاري المش ترك         المتعل 1987مارس  01المؤرخ في 

والمتعلق  19975مارس  03في المؤرخ المعدل للقرار الوزاري المشترك  1987مارس  01المؤرخ في 

وكذا المراقبة المستمرة التي تعن ي الم واد الت ي ل یس لھ ا اختب ار ف ي البكالوری ا كالفیزی اء           ،ببكالوریا التقني

والت  اریخ والجغرافی  ا والفرنس  یة والتربی  ة     ،ی  اء والعل  وم والتربی  ة السیاس  یة بالنس  بة لش  عب الأدبی  ة     والكیم

السیاسیة بالنسبة لشعب العلوم والریاضیات، وذلك لتؤخذ بعین الاعتبار النقاط التي تف وق المع دل ف ي ھ ذه     

  .على المعدل الكافي یوم الامتحان المواد أثناء السنة الدراسیة لصالح المترشحین النظامیین، إذا لم یحصلوا

  : وأدخلت على التعلیم الثانوي مواد جدیدة تمثلت في المواد التالیة

وث م اللغت ین    ،الموس یقى والتربی ة المدنی ة    ،لعلوم الإسلامیة، الفن ون التش كیلیة  الإعلام الآلي، الإلكترونیك، ا

، كم ا ت  م توس یع التربی ة التكنولوجی ة إل  ى     1986/1987الإس بانیة و الألمانی ة ابت داء م  ن الموس م الدراس ي      

  .التعلیم الثانوي العام وتعمیم التربیة الإسلامیة والتاریخ لیشملا جمیع الشعب

لمھام الخاصة بالتعلیم الثانوي زیادة على الأھ داف العام ة الت ي ح ددھا     اكما حدد المیثاق الوطني عددا من 

  : للمنظومة التربویة ككل بالعبارات الآتیة

التعلیم الثانوي العام والتقني نظام یأتي امتدادا للمدرسة الأساسیة وممر إجباري نحو التعلیم العالي من  إن"

جھة ونحو الشغل من جھة أخرى، وینبغ ي أن یك ون منس جما ومتبل ورا ف ي مجموع ة متناس قة تتح دد فیھ ا          

                                                
  163مرجع سابق، ص  :الطاھر زرھوني (1)
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ب ر ھ ذا التعل یم معب را حقیقی ا      ویعت ،الفروع وفقا لطبیعة الشروط الاقتصادیة، احتیاجات المجتمع المخطط ة 

   (1)".مفتوحا على دنیا العمل

  : والملاحظ من خلال ھذه الأھداف أن وظیفة التعلیم الثانوي خلال ھذه الفترة انحصرت في

  .المساھمة في ترقیة الطاقات البشریة وتنمیتھا -

  .إعداد الطلاب الذین لھم إمكانات تسمح لھم من مواصلة الدراسة -

 .بات التنمیة وعالم الشغلالاستجابة لمتطل -

تط ورا كبی را حی ث وص ل ع دد      ) 1990-1980(شھد قطاع التعلیم الثانوي في الجزائ ر خ لال الفت رة         

لم یتجاوز في حین ، 1989/1990التوالي خلال الموسم الدراسي  ىعل 621 ،137الثانویات والمتاقن إلى 

  .1975/1976خلال موسم  120و  34عددھا غداة الاستقلال 

  .كما تمیز بتطبیق إصلاحات شملت فتح شعب جدیدة وتنویعھا، خاصة في مجال التعلیم الثانوي التقني

  : لكن ھذه المرحلة شھدت جملة من النقائص یمكن ذكرھا كالآتي

بحی   ث احت   اج التعل   یم الث   انوي ف   ي   ،العج   ز ف   ي ت   وفیر الأس   اتذة الأكف   اء ف   ي الم   واد العلمی   ة والتقنی   ة  -

  (2).أستاذا 3 245إلى  1987/1988أستاذا وفي سنة  5 788إلى  1986/1987

  .نقص التجھیزات والكتب في المواد باللغة العربیة -

الت  أخر المعتب  ر ف  ي إنج  از الھیاك  ل القاعدی  ة مم  ا س  بب تش  غیل المؤسس  ات ف  وق طاقتھ  ا بس  بب اكتظ  اظ    -

ب النج  اح ف  ي مم  ا انعك  س س  لبا عل  ى نوعی  ة التعل  یم ونس    ،مم  ا أدى إل  ى ت  دني ظ  روف العم  ل  ،الأقس  ام

  .1988في جوان  % 15,70البكالوریا التي انخفضت إلى 

وھو ما أدى إلى نقص كبی ر   ،لمتخصص وكذا التعلیم التكنولوجي والمھنياعدم تنصیب التعلیم الثانوي  -

  .لمتسربین من التعلیم الثانويلفي عدد التقنیین السامین وعدم إیجاد فضاءات تكوینیة 

التعلیم الثانوي في ھذه المرحل ة خط وات كبی رة ف ي ال تخلص م ن        ىات، فقد خطلكن بالرغم من ھذه السلبی

الطابع النظري الذي كان یتصف بھ منذ الاستقلال وكذا تعمیق وتعمیم المواد التي تدخل في إطار التك وین  

  .الإیدیولوجي والسیاسي كالتربیة الإسلامیة والتاریخ

  

                                                
  .237ص المیثاق الوطني، ، 1986فبراير  6، الموافق 1446جمادى الثانیة  1، الأحد 7العدد  :الجريدة الرسمیة (1)
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  .)1990-1988(ر تطور التعلیم الثانوي في الجزائ ):06(جدول 

 السنة الدراسیة
 الھیاكل الأساتذة التلامیذ

 متقن ثانویات أجانب جزائریون في الثانوي التقني في الثانوي العام

1980-1981 211.648 14.793 6284 4.174 205 25 

4981-1982 248.996 19.348 8.295 4241 222 24 

1982-1983 279.299 19.857 10.168 4.124 148 14 

1983-1981 325.869 32.086 12.597 4.995 286 33 

1984-1985 358.849 42.577 14.502 3.916 309 44 

1985-1986 423.502 66.886 19.220 4.498 342 73 

1986-1987 503.308 98.300 24.939 4.480 385 96 

1987-1988 591.783 128.083 31.844 3.563 440 110 

1988-1989 714.966 156.423 39.838 2.798 574 131 

1989-1990 753.977 165.182 44.348 2.474 612 137 
، مدیری ة التخط یط،   1990-89إل ى   1963-62وزارة التربی ة تط ور أع داد التلامی ذ، المعلم ین، المؤسس ات م ن         :المص در 

  .1990الجزائر، 

ی ة لإص لاح المنظوم ة    شھدت ھذه المرحل ة تأس یس لجن ة وطن   ): 2000-1990(المرحلة الرابعة  -5-3-4

  (1):التربویة حدد المشروع التمھیدي الذي أعدت وظیفة ھذا الطور، حیث ركز على

تجسید التمییز على نمطین من التعلیم الثانوي الذي یوج ھ إل ى الجامع ة والتعل یم ال ذي یحض ر إل ى ع الم          -

  ). تعلیم تأھیلي(الشغل 

  .یث تم التخلي عن تنویع شعب التعلیم التقنيح ،تبسیط وتخفیف الھیكلة التي أدرجت في الثمانینات -

  .ع نظام توجیھ مبني على مقاییس موضوعیةضو -

 .الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة فصل مادة الكیمیاء عن الفیزیاء واستقلالھا في اختبارات شعبة العلوم -

  : یعود إلىشھدت ھذه المرحلة إصلاحات لم تكن كافیة لإحداث التغییرات الموجودة والسبب في ذلك 

                                                
  .08، ص 1992إعادة ھیكلة التعلیم الثانوي، الجزائر، مارس،  :وزارة التربیة الوطنیة (1)
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، ذل ك أن ھ ذا الط رح    )التحضیر للتعلیم العالي والتعلیم للتحضیر إلى ع الم الش غل  (الازدواجیة في الغایات 

وي والسعي ف ي تحقیق ھ من ذ الاس تقلال إل ى غای ة ھ ذه المرحل ة یط رح إش كالا           نلتعلیم الثااالمزدوج لوظیفة 

  .دفین متناقضین بنفس المحتوى لنفس التلمیذھ قحول قدرة التعلیم الثانوي على القیام بوظیفتین لتحقی

فإذا كان الھدف التحضیر للتعلیم العالي وبالتالي رفع مستوى التلامیذ العلمي وتطویر قدراتھم فھذا یتطل ب  

  .تحدید شروط بیداغوجیة بإمكانھا تحقیق ھذا الھدف من خلال تحقیق النوعیة والمردودیة الجیدة

الع  ام التعل  یم الث  انوي  (بحی  ث یمك  ن التمیی  ز ب  ین نمط  ي التعل  یم الث  انوي      وكان  ت إع  ادة الھیكل  ة الجدی  دة،    

دخ  ول الس  نة الثانی  ة ث  انوي وھ  ي س  نة التوجی  ھ إل  ى الش  عب      عن  د ) ي والتعل  یم الث  انوي التقن  ي والتكنول  وج

  : كل منھا المقترحة في كل نمط، وفیما یلي نستعرض شعب

  : شعب التعلیم الثانوي العام والتكنولوجي

الآداب والعل  وم الإنس  انیة، الآداب والعل  وم الش  رعیة، الآداب واللغ  ات   (جموع  ة الش  عب الأدبی  ة  ویش  مل م

  ).الأجنبیة

  ).علوم الطبیعة والحیاة، العلوم الدقیقة(مجموعة الشعب العلمیة  -

  ).ھندسة مدنیة، ھندسة كھربائیة، تسییر واقتصاد(مجموعة العشب التقنیة  -

  : شعب التعلیم الثانوي والتقني -

  : یتكون ھذا النمط من مجموعتین من الشعب ھماو

  .یتوجھ إلیھا تلامیذ جذع مشترك علوم: المجموعة الأولى

  .یتوجھ إلیھا تلامیذ جذع مشترك تكنولوجیا: المجموعة الثانیة

  (1):فقط ھي ةحیث تقلص عدد الشعب إلى سبع 1993أما شھادة البكالوریا فشھدت تعدیلا في سنة 

   .تكنولوجیا. 4 .آداب وعلوم إسلامیة. 3 .علوم الطبیعة والحیاة.2   .آداب ولغات حیة .1

  .تسییر واقتصاد. 7      .علوم دقیقة. 6 .آداب وعلوم إنسانیة. 5

م ع   ،في جمیع المواد التي یتعلمھا التلمیذ في الس نة الثالث ة م ن التعل یم الث انوي      ىجروصارت الاختبارات ت

  .5و 1لمواد وجعلھا تتراوح بین مراجعة المعدلات لحفظ التوازن بین ا

                                                
  .339-338 ص مرجع سابق، ص: عبد الرحمان بن سالم  (1)
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أما إذا كان الھدف ھو التحضیر لع الم الش غل أي تزوی د المجتم ع بالأی دي العالم ة م ن الدرج ة الرابع ة م ن           

تقنیین، وھذا عیني إعداد التلمیذ للنجاح قصد الحصول على درجات دراسیة عالیة بغض النظر عما تحقق 

  .تعدیل سلوكھمن نتائج في عملیة تطور شخصیتھ ومعارفھ و

ھذه الازدواجیة أدت بالطلبة المتخرجین من التعلیم الثانوي إلى إجراء تكوین إض افي عن د ت وظیفھم نتیج ة     

  .عدم تأقلمھم مع مناصب عملھم نتیجة عدم تطابق تكوینھم ومتطلبات ذلك العمل

ى الدراس ي المتوس ط   مما أدى إلى توجیھ التلامی ذ ذوي المس تو   ،تراجع الإقبال على شعبة العلوم الدقیقة -

إلى ھذه الشعبة فتسبب في انخفاض مس توى النت ائج وع زوف غالبی ة أولی اء التلامی ذ ع ن ح ث أولادھ م          

  .للالتحاق بھذه الشعبة

  .التحجیم غیر المتوازن بین الشعب وإعطاء أھمیة كبرى لشعبة علوم الطبیة والحیاة -

مم ا   ،1992أس ئلة امتح ان البكالوری ا ع ام      بكما شھدت ھذه المرحلة سابقة خطیرة وتمثل ت ف ي تس ر        

أدى إلى استقالة الوزیر آنذاك وإعادة إجراء الامتحان إضافة إلى تغیر المق ررات والمن اھج الدراس یة ع دة     

عدد الكتب والمراجع المدرسیة، مما سبب في كثی ر م ن الأحی ان ص عوبات      مرات وتسجیل نقص كبیر في

  .یبرز تطور التعلیم الثانوي في ھذه المرحلة الموالي والجدولكبیرة في تطبیق البرامج الدراسیة، 

  ).2000-1990(تطور التعلیم الثانوي في الجزائر  ):07(جدول رقم 

 التلامیذ السنة الدراسیة
 ھیاكل الاستقبال الأساتذة

 مختلطة متاقن ثانویات الأجانب الجزائریون

1994-1995 821.059 50.328 314 / / / 

1995-1996 853.303 52.210 248 / / / 

1996-1997 5883481 52.944 199 / / / 

1997-1998 879.090 53.343 193 717 229 86 

1998-1999 909.927 54.033 147 838 232 113 

1999-2000 921.959 54.761 127 852 237 129 
  .، الجزائر)2000-1994(إحصائیات : الدیوان الوطني للإحصائیات :المصدر

(http://www.ons.dz./them_sta.htm), 22/11/2006 

  

  

http://www.ons.dz./them_sta.htm
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  : التعلیم الثانوي في الجزائر في مطلع القرن الواحد والعشرین -5-4

الإصلاح التي قامت بھا الجزائر في میدان التعلیم الث انوي وف ي أواخ ر الق رن العش رین       بعد محاولات     

التي لم تكن كافیة لإحداث التغیرات المرجوة اضطرت الحكومة ـ في خضم التحولات العالمیة في مج ال   و

التعلیم الثانوي بالأخص ـ إلى إع ادة النظ ر ف ي ھیكل ة المنظوم ة التربوی ة م ن خ لال إص لاح ش امل یك ون             

أفری ل   30منعق دة فف ي   بالتدریج في نظام بنیة التعل یم الث انوي كم ا نص ت علی ھ ق رارات مجل س ال وزراء ال        

والمتعلق  ة بتنفی  ذ إص  لاح المنظوم  ة التربوی  ة م  ن خ  لال مجموع  ة الإج  راءات الت  ي مس  ت التعل  یم        2002

  (1):الثانوي وتمثلت في

إع ادة ھیكل  ة التعل یم الث  انوي خاص ة العوام  ل التنظیمی ة والعوام  ل التربوی ة الت  ي فرض ت القی  ام بالعملی  ة         -

  .التصحیحیة

  .ختلف الجوانب السلبیة وخاصة تلك المتعلقة بنقص الانسجام مع بقیة الأطوار التعلیمیةـ قصد التأثیر في م

ـ إعادة ھیكلة التعلیم الثانوي من جھ ة الب رامج التعلیمی ة وذل ك بمراجع ة ب رامج التعل یم م ن جھ ة الجوان ب           

  .التربویة

  (2):وغایتھ، وھماكما أن إعادة الھیكلة تتم وفق مسارین ینسجمان وأنماط التعلیم والتكوین 

  .ـ التحضیر للتعلیم الجامعي بجمعي فروعھ

ینبغ ي أن تك ون إع ادة ھیكل ة      ام  ك بغرض التحض یر لمھن ة م ن المھ ن، ك    ـ التكوین ذو الصبغة المھنیة وذل

  .التعلیم الثانوي جذریة من البدایة

ة التعل یم الث  انوي  ویج ب أن ترتك ز أساس  ا عل ى الھیكل  ة الس ابقة، فتج  ري بش كل ی دعم الانس  جام ب ین مرحل         

وفي إصدار الإصلاح الشامل للمنظومة التربویة الذي ینسجم مع متطلبات  ،والمراحل التي قبلھ والتي تلیھ

  .وكذا وتیرة تطور العلوم والتكنولوجیا ،المجتمع

 2008جانفي 23المؤرخ في  04ـ08وضمن مسیرة الإصلاح یأتي القانون التوجیھي للتربیة الوطنیة رقم 

الشامل لإصلاح المنظومة التربویة الذي شرعت فیھ الدولة، ذل ك الإص لاح ال ذي وطدت ھ      ىسعمال لترسیخ

  (3).في السنوات الأخیرة تطلعات المجتمع المشروعة إلى تعلیم وتكوین نوعي لأبنائھ

                                                
  .9-8، ص ص 2003الإجراءات الخاصة بالتعلیم الثانوي، مديرية التعلیم الثانوي العام، نوفمبر : وزارة التربیة الوطنیة (1)
  .2005مشروع إعادة تنظیم التعلیم والتكوين ما بعد الإلزامي، الجزائر، فیفري : وزارة التربیة الوطنیة (2)
  .24، ص 2008، عدد خاص، فیفري 2008جانفي  23المؤرخ في  04ـ08القانون التوجیھي للتربیة الوطنیة رقم : وزارة التربیة الوطنیة (3)
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ربی ع   16الم ؤرخ ف ي    35ـ  76وقد ألغى ھذا القانون جمیع الأحكام المخالف ة ل ھ لا س یما أحك ام الأم ر رق م       

وق د   ،المتعل ق بتنظ یم التربی ة والتك وین المع دل والم تمم       1976إبری ل   16ھـ المواف ق ل  ـ  1396الثاني عام 

  (1):تضمن عدة مواد في الفصل المتعلق بالتعلیم الثانوي العام والتكنولوجي، أھمھا

م ة للتعل یم   یشكل التعلیم الثانوي الع ام والتكنول وجي، فض لا ع ن مواص لة تحقی ق الأھ داف العا        :53المادة 

  : الأساسي، إلى تحقیق الھام التالیة

  ،تعزیز المعارف المكتسبة وتعمیقھا في مختلف مجالات المواد التعلیمیة -

لتحلیل والتلخیص والاستدلال اتطویر طرق وقدرات العمل الفردي والعمل الجماعي وكذا تنمیة ملكات  -

  ،والحكم والتواصل وتحمل المسؤولیات

التدریجي ف ي مختل ف الش عب، تماش یا م ع اختی ارات       متنوعة تسمح بالتخصص رات دراسیة توفیر مسا -

  التلامیذ واستعداداتھم؛

  .تحضیر التلامیذ لمواصلة الدراسة أو التكوین العالي -

  : كما یمكن تنظیمھ فيب شع يینظم التعلیم الثانوي العام والتكنولوجي ف :55المادة 

  .جذوع مشتركة في سنة الأولى -

  .من السنة الثانیةي شعب بدایة وف -

  .ویوضح الشكل الموالي تنظیم التعلیم الثانوي العام والتكنولوجي في الجزائر

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                

  .81ـ80القانون التوجیھي للتربیة، مرجع سابق، ص ص  :لوطنیةوزارة التربیة ا (1)
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  .تنظیم التعلیم الثانوي العام والتكنولوجي في الجزائر: )09(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .دیریة التقویم والتوجیھ والاتصالاتمخطط تنظیم التعلیم الثانوي العام والتكنولوجي، م: وزارة التربیة الوطنیة :المصدر

  

  

  

  التعلیم العالي
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   یم وتسییر مؤسسة التعلیم الثانويتنظ: یانثا

ھ ا، عل ى مب دأ لا    منإن تنظیم وتسییر مؤسسة في التعل یم الث انوي یعتم د م ن خ لال الجماع ات المش كلة             

ذلك اقتراحات أو مركزیة اتخاذ القرارات من جھة فیما لھ صلة بالشؤون التنظیمیة الداخلیة للمؤسسة، من 

ق  رارات مجالس  ھا التربوی  ة، ك  التقویم الترب  وي وتنظ  یم عملی  ة تم  درس التلامی  ذ وتحدی  د الأف  واج التربوی  ة    

وتوزیعھ  ا أو حت  ى تل  ك الت  ي تم  س الجان  ب الإداري أو الم  الي ك  دفع الروات  ب للم  وظفین والاقتط  اع منھ  ا     

ر والتنظیم، من جھة أخرى في حال ة ص دور   واقتراح توظیف المتعاقدین، وتعتمد على مبدأ مركزیة التسیی

 إج راء الامتحان ات تحدی د الب رامج     القرارات العامة، وتنظیم المواعید الھامة في الحیاة المدرسیة، كمواعید

  .الخ...ومضامینھا، انتقاء استقطاب العمالة وتوظیفھا، العقوبات الإداریة

ب ر ض رورة مھم ة، وذل ك ض مان تس یرھا بالطریق ة        فتنظیم مؤسسات التعلیم الثانوي بھذه الطریق ة یعت      

الأمثل لجملة الخصائص التي تمیزھا كمؤسسات تربویة ذات مھمة خدمیة بحت ة، ولتمی ز المش رفین علیھ ا     

وتمیز مھمتھم، ولذلك فإن فعالیة أعضاء الفریق التربوي لھذه المؤسسات تنحصر إنتاجیتھ في حسن تق دیم  

مع اییر  (وفق معاییر متع ددة  ) التلامیذ(لمجتمع اد اتعلیم مجموعة من أفرخدمة اجتماعیة تتمثل في تربیة و

ومعاییر  ،خاصة یضعھا أو یحددھا المجتمع الذي تتواجد بھ ھذه المؤسسة وھذا فیما یتعلق بالقیم والأخلاق

عالمی  ة تح  ددھا التط  ورات التكنولوجی  ة الحالی  ة وھ  ذا فیم  ا یتعل  ق بمختل  ف العل  وم والمع  ارف التجریبی  ة        

م  اك "تبق  ى ت  رتبط بالطریق ة الت  ي یتص  رف ویس  یر بھ ا ھ  ؤلاء الأعض  اء، الأم ر ال  ذي یؤك  ده     ) والإنس انیة 

إذا أرادنا أن نزید من الإنتاجیة یجب علینا أن نھتم بثرواتنا : "بقولھ McKeachie" (1979) (1)""كیتشي

وإن المھ ارات والدافعی ة    ،ان التربیةالإنسانیة المتمثلة في التلامیذ، الأساتذة، والإداریین الذین یعملون بمید

  ".أساسیة للزیادة والإثراء لھي عوام

فالتسییر الجید لھذه المؤسسات یتطلب اعتماد وتطویر دائم لبرن امج یس مح بانتق اء وتكیی ف وتنمی ة ق درات       

المكاف أة  الھیئة المسیرة، إضافة إلى ما یتطلبھ من تحفیز جید لكل فرد من خلال اعتم اد نظ ام تقی یم الأداء و   

  .الموضوعیة تبعا للمساھمة الملموسة في المؤسسة

من أن نجاح التسییر ی رتبط بتحدی د الأھ داف والمھم ات      "R. Zisweller" "زسولرر"وھذا ما ذھب إلیھ 

فالدور المحدد عن طری ق المھم ة والمس ؤولیة والأج ر یوض ح الإط ار الق انوني         ،فذلك ما یحسن الإنتاجیة

  (2).الأمر الذي یساعد ھذا الأخیر في الانسجام والاستعداد للتوازن الضروري ،متھالحقیق للفرد ضمن منظ

  

                                                
(1) MCKEACHIE: Enhancing Production In Post-Secondary Education, 1979, P 461. 
(2) ZISWELER R.: Op. Cit, P 62. 
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  : وتتكون المدرسة الثانویة من المجموعات الأساسیة التالیة

  : ذـــالتلامی -1

إن أساس وجود المؤسس ات التربوی ة ھ م التلامی ذ، فھ ي مؤسس ات تعم ل ض من إط ار مح دد وواض ح                 

م مجموعة من المعارف والسلوكیات المتفق علیھا عقلیا واجتماعیا وسیاسیا لمجموعة تعلی يالمعالم یتحدد ف

  ).من المراھقین أغلبھمتلامیذ المرحلة الثانویة (من المراھقین 

وم ن خ لال بع ض من دوبیھم أو     ) جمعیة أولی اء التلامی ذ  (ھؤلاء التلامیذ الذین یساھمون من خلال أولیائھم 

الإداری  ة المھم  ة ـ كمجل  س التوجی  ھ والتس  ییر ال  ذي یخ  تص بدراس  ة       م  ن خ  لال عض  ویة بع  ض المج  الس 

ض الق رارات المھم ة، طالم ا أن ھ ی تم      ع  تسییر مؤسستھم، كما ی تم إش راكھم ف ي اتخ اذ ب    ي میزانیة التسییرـ ف

ولھ ا، ویحللونھ ا وینتق دونھا    حتحضیھم لمسؤولیات إنسانیة، تقنیة، علمی ة، اقتص ادیة، اجتماعی ة، یفك رون     

یبھم على ممارسة الحی اة م ن منطل ق أنھ م سیعایش ون ك ل م ا یتعلمون ھ حولھ ا واقع ا إن ع اجلا أو            أي تدر(

  ).آجلا

  : اتذةـــالأس -2

لما یلقى  ،أستاذ في التعلیم الثانوي یختلف بالضرورة عن أستاذ المدرسة الأساسیة وأستاذ التعلیم العالي     

ل تلامی ذ یكون ون ف ي بدای ة مرحل ة المراھق ة وكثی ري        على كاھل ھ م ن مس ؤولیات كبی رة، أھمھ ا أن ھ یس تقب       

ا، الأمر الذي لا یلاقیھ غیرھم م ن الأس اتذة ف ي    ھالنشاط والفضول، بحكم المرحلة العمریة التي یكونون فی

م ع   للتعام  اوعلیھ فھو مطال ب ب أن یك ون أكث ر بیداغوجی ة ودرای ة ب أمور التربی ة وط رق           ،باقي المراحل

ه، ھذا من جھة ومطالب بأن یك ون م ن جھ ة أخ رى متقن ا للعل م أو البرن امج ال ذي         المراھقین أكثر من غیر

  .یقوم بتدریسھ، تحسبا لكثرة فضول ھؤلاء التلامیذ

مع ھو مطالب بھ م ن  ) البیداغوجیة والتعلیمیة(ویبقى أداؤه مرتبطا بالمجھود الذي یقدمھ في كلتا المھمتین 

متابع ة  ئ سجلات المجالس، وسجل كوثائق التحضیر للدروس ومل المھام التي لھا علاقة بواجباتھ الإداریة

ن وضع تقییم موضوعي لأداء الأستاذ في التعلیم الثانوي، ا، ولھذا فإنھ من الصعب بمك...نشاطات التلامیذ

تقییم أدائھ، وكذلك في حال غیاب  ةعملی يحال غیاب المعاییر أو المؤشرات التي استبعدھا ف خصوصا في

  (1).أو عدم كفاءتھ في حال وجودهسیقوم بعملیة التقییم، ل الذي شخص المؤھلا

  

                                                
(1) KANGA Kalemba: Tendances lourdes et prospectives de la pédagogie dans les années 80 en Afrique sub-Saharienne,Vol 1, N° 
2, Belgique, 1983, PP 217-218. 
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  : ونـــالإداری -3

من خلال الاستخدام الأمثل للإمكانیات  ةإن الإدارة التربویة أداة رئیسیة لتحقیق أھداف العملیة التربوی     

ھم وتخصص  اتھم  والم  وارد والتس  ھیلات التربوی  ة المتاح  ة، والموظف  ون الإداری  ین عل  ى اخ  تلاف م  راتب        

وخ دمات عل ى    لعدون بم ا یقوم ون ب ھ م ن أعم ا     اومھامھم الوظیفی ة داخ ل مؤسس ات التعل یم الث انوي، یس       

كم ا یس اعدون بالمقاب ل التلامی ذ عل ى فھ م دورھ م ف ي          ،إفساح المجال أمام الأساتذة للتف رغ لتعل یم التلامی ذ   

  .تطاع على الاجتھاد أكثر فأكثرالمرحلة التي ھم فیھا والمسؤولیة الملقاة قصد حثھم قدر المس

المكل  ف بالدراس  ات أو مستش  ار    الم  دیر ف  الموظفون الإداری  ون م  ن أمث  ال م  دیر المؤسس  ة، أو نائ  ب         

ھم الأداة الرئیسیة التي تستطیع مؤسسة التعلیم الثانوي ) الإداریون التربویون(التوجیھ، أو مستشار التربیة 

ولة ع  ن وض ع ھ  ذه الأھ  داف، وھ  ي وح  دھا الق  ادرة عل  ى تنس  یق   فھ  ي المس  ؤ ،أھ  دافھا قم ن خلالھ  ا تحقی   

العناصر المختلفة لتصل بالمؤسسة إلى التكامل المنشود بین المدخلات والمخرجات، أي بین ما توفره م ن  

وسائل بیداغوجیة مادیة ومن جو ملائم لممارسة العملیة التربوی ة، وبینم ا یتحق ق م ن خ لال اس تعمال ھ ذه        

  (1).تربویة الوسائل من نتائج

مس ؤولیاتھ وعل ى    لك  ك یتطلب توفیر فری ق إداري واع ي ب  فلكي یقوم الأساتذة بدورھم فعالیة تامة، فإن ذل

وق ادر عل  ى دف ع الأس  اتذة نح  و    ،مس توى ع  ال م ن الكف  اءة والفعالی  ة ف ي توجی  ھ العملی ة التربوی  ة والمھنی  ة    

  (2).مبدعة وذات جودةالعمل، تشجیعھم وتحفیزھم، مما یخلق مؤسسات تربویة بمخرجات 

إضافة إلى ذلك، وكما ھ و مع روف ف إن ف ي مختل ف مس تویات التعل یم قب ل المس توى الج امعي، ھن اك                 

  .مصلحة خاصة تقوم على تفتیش وتقییم أعمال الأساتذة وتصدر عنھا تقاریر حول ذلك

  

  

  

  

  

  
                                                

(1) ZISWELLER R.: Op. Cit, P 10. 
  .23القانون التوجیھي للتربیة الوطنیة، مرجع سابق، ص : وزارة التربیة الوطنیة (2)
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  مشكلات التعلیم الثانوي في الجزائر  :ثالثا

بت وفیر وتعم یم التعل یم الأساس ي زاد      لم ـ بما فیھ ا الجزائ ر  ـ   ادول الع لحكومات فيإن تعھد العدید من ا     

الضغط على التعلیم الثانوي الذي صار من الضروري علیھ استیعاب ھذا الكم الھائل للناجحین في المرحلة 

والتعل یم   الأساسیة والحدیث عن مشكلات التعلیم الثانوي في الجزائر لا یمكن فص لھ ع ن مش كلات التربی ة    

  .في مراحل التعلیم الأخرى نظرا لترابط وتكالم ھذه المراحل

ب ھ لا ی زال یع اني     ةوالتعلیم الثانوي في الجزائر بالرغم من التطور الھائل والأع داد الكبی رة نس بیا الملتحق     

  : من مشاكل جمة، أھمھا

نول  وجي مقارن  ة ب  التعلیم  ب  ین من  اھج الدراس  ة ومتطلب  ات العم  ل، خاص  ة ف  ي التعل  یم التك    الملائم  ةع  دم  •

الث انوي الع ام س  واء م ن الملتحق  ین ب ھ أو م ن حی  ث المنزل ة الاجتماعی  ة، فعل ى ال رغم م  ن حاج ة المجتم  ع          

الجزائري خاصة في المرحلة الحالیة إلى الأطر التقنیة المتوسطة العالیة لما تتطلبھ مشاریع التنمیة الحالیة 

، مش اریع إنج از الس كنات، وك ذلك     )ق الس یار ش رق غ رب   مشروع تنمیة الھضاب العلیا، مش روع الطری   (

الإعلان في بضع السیاسات التربویة عن تنویع التعلیم الثانوي، إلا أن التعلیم التكنولوجي مازال متعثرا في 

ولا یزال یحتاج  ،تطویره لا یجذب الشباب إلیھ لافتقاره للإمكانیات والأسالیب الحدیثة في التعلیم والتدریب

وھ و م ا یع ب ع ن تع داد       ،یر في المحتوى والطرائق وف ي المكان ة وف ي الم وارد المدی ة والبش ریة      إلى تطو

م ن الع دد الكل ي للتلامی ذ ف ي التعل یم الث انوي         % 13حی ث یش كلون    ،تلامیذ ھذا الن وع م ن التعل یم الث انوي    

  (1).بالجزائر

لمدرسي القائم على تراكم المعلومات لمناھج الدراسیة لھذه المرحلة بالاعتماد أساسا على الكتاب ااتمیز  •

النظریة والاعتماد الكبیر على السرد في العرض والتلقین في التدریس، وفي تدریس مادة العل وم الطبیعی ة   

مثلا، إضافة إلى نقص التجھیزات المخبریة والمواد اللازمة لإجراء تجارب، یقوم تدریس ھذه المادة على 

ویزداد تفاقم  ،تساب المعرفة العلمیة من خلال إجراء التجارب المخبریةالتلقین بصفة كبیرة، ولیس على اك

ھ ذه المش  كلات نتیج  ة التغیی  ر التكنول وجي والتق  دم العلم  ي وم  ا یتبعھم  ا م ن ظھ  ور مع  ارف علمی  ة جدی  دة     

  .تتطلب التعامل معھا

فاق  د التعلیم  ي یص  حب تزای  د أع  داد الملتحق  ین ب  التعلیم الث  انوي زی  ادة ف  ي الإخف  اق الأك  ادیمي، بس  بب ال    •

  .2005في  % 46والھدر الناتج عن الرسوب والتسرب المدرسي الذي بلغ 

                                                
(1) UNESCO (2006): Statistiques et analyses sous-régionales (Afrique du Nord), Paris, France, P 15. 
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یلاحظ في إیجاد توازن بین أنواع التعلیم الثانوي العام والتكنول وجي بس بب غی اب إس تراتیجیة واض حة       •

س ھ م ن جھ ة    لتعل یم الث انوي نف  اتأخذ بعین الاعتبار إیجاد قنوات اتصال بین ف روع   ،المعالم في ھذا المجال

  .ومن جھة أخرى مراعاة الاتجاھات الاجتماعیة والاقتصادیة والتربویة في الجزائر

عزلة التعلیم الثانوي وضعف علاقتھ م ع م ا یج ري ف ي الجامع ة، خاص ة ف ي مج ال الدراس ات العلمی ة            •

ھ و الأم ر   والبحوث التطبیقیة، على الرغم من دورھا الكبیر في تطویر التعلیم الثانوي في مختل ف ش عبھ و  

الذي من شأنھ أن یقلل من حجم مشكلة عدم تكییف طلبة الجامعة الجدي المنتقلین من الثانویة مع المقررات 

الدراسیة الجامعیة، حیث غالبا ما یجدون أنفسھم في حالة أشبھ بالاغتراب، لعدم وجود علاقة بینھم ا وب ین   

  .ما كانوا یدرسونھ في المرحلة الثانویة في أحیان كثیرة

من ھنا فإن تعمیق العلاقة بین الثانویة والجامعة م ن ش أنھ أن یخف ف ھ ذا الإش كال وبالت الي یح دد م ن ھ ذا          

الھدر الذي لھ تأثیراتھ الكبیرة على الطلاب، وینتقل ھذا التأثیر إلى المجتم ع كك ل وھ و م ن ش أنھ أن یزی د       

  .جتمعات المعرفةمن درجة التأخر عن ركب المجتمعات المتقدمة في سیرھا الحثیث نحو م
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  :ةـــخلاص

أوضحت المراحل التي مر بھا تطور التعلیم الثانوي بالجزائر أن الإصلاحات الت ي مس ت ھ ذا الط ور          

كان  ت مقتص  رة عل  ى تط  ویر جان  ب المعلوم  ات الت  ي تق  دم للتلمی  ذ، م  ع تع  دیل ش  كلي لمس  ارات التعل  یم             

قوم بتقدیم ھ ذا الك م م ن المعلوم ات، س واء م ن حی ث تط ویر         وتدرجاتھ، فلم تشمل ھذه الإصلاحات من سی

والأدائی  ة وخاص  ة التس  ییریة، عل  ى اعتب  ار أن  ھ المس  ؤول الوحی  د ع  ن تحدی  د كمی  ة       ةمھارات  ھ البیداغوجی  

والتي تطرحھا ھذه المؤسس ة إم ا إل ى الجامع ة أو     ) كمخرجات إنتاجیة للمؤسسة التربویة(ونوعیة التلامیذ 

  .إلى عالم الشغل

مطالبة باستعمال كل ما توصلت إلیھ العل وم  ) الثانویة(وأمام ھذه الوضعیة فإن مؤسسة التعلیم الثانوي      

الس لوكیة والإداری ة م ن نت ائج ونظری ات تربوی ة، وتكییفھ ا والاس تفادة منھ ا عملی ا، ووض عھا حی ز التنفی  ذ             

  .والتطبیق
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  :دـــتمھی

بعد أن تعرض نا للجان ب النظ ري لھ ذه الدراس ة وال ذي ل ھ وظیف ة أساس یة ھ ي تق دیم الص یغة المناس بة                   

لع  رض نت  ائج ھ  ذه الدراس  ة، ی  أتي دور الجان  ب التطبیق  ي لكش  ف الف  روق ف  ي الأھمی  ة النس  بیة للمقوم  ات      

سس  ات التعل  یم الث  انوي وف  ق متغی  ر  لتطبی  ق إدارة الج  ودة الش  املة ف  ي مؤ ) التنظیمی  ة، الإداری  ة والبش  ریة(

 الدراسة حدود التي سوف نتبعھا بدءا بتحدید  والإجراءات ، وذلك عبر مختلف الخطواتيالمستوى الإدار

، ف المنھج المتب ع وص ولا إل ى     و خصائص ھا  تصمیم عین ة الدراس ة   كیفیة ، ثمالجغرافیة، الزمنیة و البشریة

  .ھذه الدراسة معالجة بیانات صائیة المستعملة فيائل الإحأدوات جمع البیانات المستخدمة وذكر الوس
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  :دراسةحدود ال -1

یتح  دد المج  ال الجغراف  ي لھ  ذه الدراس  ة ف  ي ثانوی  ات ولای  ة س  طیف والت  ي یبل  غ   :الح  دود الجغرافی  ة -1-1

  .یھ متطلبات الدراسةثانویة لإجراء الدراسة المیدانیة وفق ما تقتض 15و قد تم اختیار . ثانویة 75عددھا 

ج  اء بص  فة عش  وائیة أي ب  إجراء القرع  ة  ) 15(وتج  در الإش  ارة إل  ى أن اختی  ار الثانوی  ات الخمس  ة عش  ر   

والج دول  ) 00(انظر الجدول رقم (بخصوص كل منطقة جغرافیة حسب التقسیم المعتمد في تصمیم العینة 

  :اليووقع الاختیار على الثانویات المبینة في الجدول الت)) 00(رقم 

  .الثانویات التي أجریت بھا الدراسة المیدانیة ):08(جدول رقم 

  ـ ولایة سطیف ـ المنطقة الجغرافیة  الدائرة المتواجدة بھا  اسم الثانویة  رقم

  الشمال  سطیف  ثانویة فاطمة الزھراء  1

  ثانویة حي یحیاوي  2

  قرقور  ثانویة الشھید لعطوي عبد االله  3

  بوقاعة  وميثانویة الشھید محمد ت  4

  ثانویة بورقبة العیفة  5

  الغرب  عین آرنات  ثانویة مالك بن نبي  6

  سطیف  ثانویة المعز لدین االله الفاطمي  7

  الشرق  العلمة  ثانویة الشھاب  8

  سطیف  مسكن 1014ثانویة المنطقة الحضریة   9

  العلمة  ثانویة البشیر قصاب  10

  راس الماء  ثانویة الشھید أحمد قسوم  11

  الجنوب  سطیف  ثانویة ابن الرشیق  12

  عین ولمان  ثانویة لخضر بالمداني  13

  ثانویة نویوة عبد القادر  14

  سطیف  ثانویة الشھید أحمد الزھراوي  15
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ھذه الدراس ة عل ى كش ف الف روق ف ي أھمی ة مقوم ات تطبی ق إدارة الج ودة           تقتصر :حدود الزمنیةال -1-2

  .2009/2010یة أثناء السنة الدراسیة الشاملة في المؤسسات الثانو

  :المجتمع الأصلي لھذه الدراسة في یتحدد  :الحدود البشریة -1-3

  .ونقصد بھ في ھذه الدراسة المدراء العامین من لمؤسسات التعلیم الثانوي :مستوى الإدارة العلیا •

قتص   دون ونقص   د ب   ھ ف   ي ھ   ذه الدراس   ة ن   واب الم   دراء للدراس   ات، الم     : مس   توى الإدارة الوس   طى  •

 .والمستشارون الرئیسیین للتوجیھ المدرسي في مؤسسات التعلیم الثانوي

 ونقص  د ب  ھ ف  ي ھ  ذه الدراس  ة المستش  ارون التربوی  ون ون  واب المقتص  دون ف  ي   :مس  توى الإدارة ال  دنیا •

  .مؤسسات التعلیم الثانوي

  .فردا 450على مستوى ثانویات ولایة سطیف والبالغ عددھم 

  :عینة الدراسة -2

لم تعد البحوث المیدانیة المعاصرة تعتمد على المسح الشامل لمجتم ع البح ث، ب ل ص ارت تعتم د عل ى            

دراسة العینة المختارة من مجتمع البحث التي إن روعیت الشروط العلمیة في اختیارھا یمك ن تعم یم نت ائج    

  (1).الدراسة على مجتمع البحث كلھ

  :استنا وخصائصھاوفیما یلي نتطرق إلى كیفیة اختیار عینة در

یعتبر اشتقاق العین ة بطریق ة ممثل ة للمجتم ع الأص لي خط وة أساس یة ف ي جم ع           :كیفیة اختیار العینة -2-1

  .المعلومات والبیانات الضروریة للوصول إلى نتائج دقیقة حول موضوع الدراسة

الباحث ة طریق ة    ارتویتم اختیار العینة وفقا لطرق معینة وشروط مضبوطة، وانطلاقا من ھذه الحقیقة اخت

  .العینة العنقودیة حتى تكون ممثلة لمختلف الفئات في المجتمع الأصلي ومتناسقة مع حجمھ

  :التاليو جاءت على النحو وقد تم إتباع خطوات محددة في تصمیم دراستنا، 

ل منطقة كاعتبار تم  مناطق جغرافیة و) 04(إلى أربعة ) ولایة سطیف  (تم تقسیم المجال الجغرافي  :أولا

قائم بحد ذاتھ تتوافر بھ مجموعة ثانویات، وتجدر الإشارة إلى أن ھذا التقس یم ت م ب الرجوع     دراسة  مجتمع

التربی ة لولای ة س طیف، حت ى یتس نى لن ا ض بط التوزی ع          مدیری ة إلى مصلحة التنظیم التربوي على مستوى 

  :في الجدول التالي الفعلي للثانویات ضمن ھذه المناطق، وقد جاء التوزیع كما ھو موضح

  
                                                

(1) GAUTIER Benoit: recherche sociale, Presse de l'université du Québec, Canada, 2003, P 216. 
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  .المناطق الجغرافیة وتوزیع أفراد العینة بھا :)09(جدول رقم 

المناطق 

  الجغرافیة

عدد الثانویات   الدوائر المتواجدة بالمنطقة

  بكل دائرة

عدد أفراد العینة المستھدفة 

  )مجتمع الدراسة(

شمال ولایة 

  سطیف

  18  3  دائرة عین الكبیرة 

  24  4  بني ورثلاندائرة 

  12  2  عموشةدائرة 

  6  1  بابوردائرة 

  36  6  بوقاعةدائرة 

  12  2  حمام قرقوردائرة 

  12  2  ماوكلاندائرة 

  24  4  شمال دائرة سطیف

  144  24  شمال دائرة سطیفمنطقة + دوائر  7  المجموع

شرق ولایة 

  سطیف

  12  2  دائرة بئر العرش

  54  9  العلمةدائرة 

  12  2  جمیلةدائرة 

  12  2  راس الماءدائرة 

  12  2  ني عزیزبدائرة 

  30  5  شرق دائرة سطیف

  132  22  منطقة شرق دائرة سطیف+ دوائر  5  المجموع

جنوب ولایة 

  سطیف

  36  6  دائرة عین ولمان

  24  4  صالح بايدائرة 

  6  1  حمام السخنةدائرة 

  30  5  عین أزالدائرة 

  18  3  جنوب دائرة سطیف 

  114  19  نطقة جنوب دائرة سطیفم+ دوائر  4  المجموع
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المناطق 

  الجغرافیة

عدد الثانویات   الدوائر المتواجدة بالمنطقة

  بكل دائرة

عدد أفراد العینة المستھدفة 

  )مجتمع الدراسة(

غرب ولایة 

  سطیف

  30  5  دائرة عین آرنات

  12  2  بوعنداسدائرة 

  6  1  قنزاتدائرة 

  12  2  غرب دائرة سطیف

  60  10  منطقة غرب دائرة سطیف+ ائر دو 3  المجموع

  450  75  المجموع الكلي

  

، كم ا یؤك د   م ن ك ل مجتم ع لك ل منطق ة عل ى ح دا        20%تم تحدید عدد أفراد العینة باستخراج نس بة   :ثانیا

  (1):وحددھا سامي محمد ملحم كالآتي، على ذلك الباحثون في المجال

  عدد أفراد العینة  أسلوب البحث

  فردا على الأقل 30  یةالدراسات الارتباط

، وكلم  ا زاد والض  ابطةف  رد ف  ي ك  ل مجموع  ة م  ن المجموع  ات التجریبی  ة    15  الدراسات التجریبیة

  .أفراد العینة كلما كانت نتائج الدراسة أكثر صدقا

  ).بضع مئات(إذا كان المجتمع صغیر نسبیا  %20 •  الدراسات الوصفیة

 ).بضع آلاف(إذا كان المجتمع الإحصائي كبیر  10% •

  ).عشرات الآلاف(إذا كان المجتمع الإحصائي كبیر جدا  5% •

  

  

  

  

  

  
                                                

  .155-154، ص ص 2003، دار المسیرة، الأردن، 3، طالقیاس والتقويم في التربیة وعلم النفس: سامي محمد ملحم (1)
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  :حصلنا على النتائج الموضحة في الجدول التاليوبتطبیق ھذه الإجراءات 

  .كیفیة اشتقاق العینة من المجتمع الأصلي ):10(جدول رقم 

من  20%)(عدد أفراد العینة   مجموع أفراد مجتمع الدراسة  المنطقة الجغرافیة

  وع المجتمعمجم

عدد 

  الثانویات

  5  29  144  شمال ولایة سطیف

  4  26  132  شرق ولایة سطیف

  4  23  114  جنوب ولایة سطیف

  2  12  60  غرب ولایة سطیف

  15  90  450  المجموع

  

  .ثةمون إلى المستویات الإداریة الثلافردا ینت 90وبھذا یكون عدد أفراد العینة 

فردا ولكن ذل ك ل م ی تم نتیج ة      90 كان من المفروض أن یقدر بحوالي إن عدد أفراد عینة ھذه الدراسة     

  : والمتمثلة أساسا في افي تحدید حجم عینة دراستھ ةلعدد من المشاكل التي واجھت الباحث

قن  اعتھم ب  أن قط  اع التربی  ة ل  یس قط  اع  س  بب برف  ض ع  دد م  ن الأف  راد الإجاب  ة عل  ى اس  تبیان الدراس  ة   •

  .بیق مفھوم الجودة بھإنتاجي، وبالتالي لا یمكن تط

 .عدم تواجد عدد منھم في أماكن العمل زمن تنقل الباحث لمكان إجراء الدراسة •

  .الاستبیان تعلیماتعدم تطابق إجابة عدد منھم لما تنص علیھ  •

أف راد عین ة ھ ذه     قدر ع دد  وبعد استرجاع جمیع الاستبیانات الموزعة، واستبعاد الاستبیانات غیر الكاملة، 

  : موزعین على المستویات الإداریة الثلاثة وفق النحو التالي، فردا 84 بـ الدراسة

  .أنثى 01ذكر و 14فردا منھم  15ویتضمن: مستوى الإدارة العلیا •

  .أنثى 11ذكر و 33 فردا منھم 44ویتضمن: مستوى الإدارة الوسطي •

  .إناث 07ذكر و 19 فردا منھم 25ویتضمن: مستوى الإدارة الدنیا •

  .ثانویة متواجدة على تراب ولایة سطیف 75 ثانویة من مجموع  15 تم أخذھا منوھذه العینة قد 
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 العینة
 أفراد الإدارة الدنیا

الوسطىأفراد الإدارة   
 

العلیاأفراد الإدارة   
 

نائ  ب الم  دیر  2-الم  دیر،  1-: أف  راد ھ  م 6 وعل  ى اعتب  ار أن إدارة ك  ل ثانوی  ة تنط  وي، ف  ي الغال  ب، عل  ى  

نائ ب المقتص د    6-مستش ار التربی ة،    5-مستشار التوجیھ المدرس ي،   4-المقتصد،  3-المكلف بالدراسات، 

  .X 75 6 = 450أي . فردا 450 ن المجتمع الإحصائي لھذه الدراسة یتكون من حواليفإ

م  ن مجم  وع أف  راد المجتم  ع     ، تقریب  ا،  18,66% یمث  ل نس  بة   84 وحج  م عین  ة ھ  ذه الدراس  ة المق  در ب   ـ    

  .450الإحصائي البالغ عددھم نحو

  .العینة في الدراسات السلوكیة، في تحدید حجم "سامي محمد ملحم "وتأكید  إلى حد بعید وھذه النسبة تتفق

  .والشكل التالي یوضح توزیع أفراد العینة على المستویات الإداریة الثلاثة

  توزیع أفراد العینة على المستویات الإداریة الثلاثة): 10(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

   :ةخصائص عینة الدراس -2- 2

الفروق )  جانب المتغیر المستقل إلى(  -سواء بشكل كلي أو جزئي -من منطلق إمكانیة تأثیر      

الموجودة في العدید من المتغیرات الدیمغرافیة لأفراد عینة أي دراسة في میدان العلوم السلوكیة، على 

المتغیر التابع للدراسة، فإننا ارتأینا ضرورة إخضاع عدد من المتغیرات الدیمغرافیة لعینة ھذه الدراسة 

ھا والتحكم فیھا لعزل تأثیرھا على المتغیر التابع لھذه الدراسة للمعالجة الإحصائیة، وذلك بھدف ضبط

في ھذه ) دالة أو غیر دالة(وذلك بالوقوف على طبیعة الفروق الموجودة بین أفراد عینة الدراسة  

  . المتغیرات المتمثلة في السن، الخبرة في العمل، المستوى التعلیمي، الحالة الاجتماعیة
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  .المعالجة الإحصائیة ھذهنباشر عملیة  یلي وفیما

نلاح ظ وج ود   ، )04(رق م   ح ق لبیانات الموجودة على مس توى المل وفق ا :بالنسبة لمتغیر الجنس -2-2-1

في ھذا )  الإدارة الدنیا أفرادالإدارة الوسطى، و أفرادالإدارة العلیا، و أفراد(تباین بین أفراد عینة الدراسة 

 .جنس الذكور وجنس الإناث. لا الجنسینفقد تضمنت عینة ھذه الدراسة ك. المتغیر

  : فالسؤال الذي یطرح ھنا ھو التاليوعلیھ؛ 

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا المتغیر دلالة إحصائیة أم لا؟ ومن  أفرادھل لھذه الفروق الموجودة بین 

  بالتغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة؟ تھاعلاقما ثم 

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا المتغیر دلالة  أفرادي حالة ما إذا كانت لھذه الفروق الموجودة بین فف     

فإن ھذا یعني أن التغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة قد یعزى كلھ أو  ،إحصائیة

وق الموجودة في طبیعة عمل في جزء منھ إلى ھذه الفروق الموجودة في ھذا المتغیر ولیس إلى الفر

  .المستویات الإداریة الثلاثة

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا متغیر  أفرادأما في حالة ما إذا لم تكن لھذه الفروق الموجودة بین      

فإن ھذا یعنى أن التغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة في أصلھ  ،دلالة إحصائیة

ى الفروق الموجودة في طبیعة عمل المستویات الإداریة الثلاثة ولیس إلى الفروق الموجودة بین یعود إل

  .ھذا المتغیرل المستویات الإداریة الثلاثة أفراد

ارتأینا ضرورة إخضاع ھذا المتغیر للمعالجة الإحصائیة بھدف الوقوف على  ،وللإجابة على ھذا السؤال

 أفرادالإدارة الوسطى، و أفرادالإدارة العلیا، و أفراد(د عینة الدراسة  دلالة الفروق الموجودة بین أفرا

   .في ھذا المتغیر)  الإدارة الدنیا

. الإجراء المنھجي المعتمد من قبل الباحثة في عملیة التحكم في ھذا المتغیر یتمثل في آلیة التثبیت

  .ثل في النسبة المئویةالباحثة لتحقیق ھذه الغایة یتم ھاعتمدتوالأسلوب الإحصائي الذي 

  :نجد أن وعملا بمقیاس النسب المئویة

فردا من جنس  65وھي ما تمثل  ،%77.38النسبة المئویة لجنس الذكور في عینة ھذه الدراسة تقدر بـ  •

  .فرد العدد الكلي لأفراد عینة ھذه الدراسة 84الذكور من مجموع 

فردا من جنس  19وھي ما تمثل  ،%22.62در بـ النسبة المئویة لجنس الإناث في عینة ھذه الدراسة تق •

 .فرد العدد الكلي لأفراد عینة ھذه الدراسة 84الإناث من مجموع 
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  :وفق ما یوضحھ الشكل التالي

  .توزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر الجنس ): 11( شكل رقم

77,38%

22,62%

ذكور
إناث

  

تبار أن نسبة الذكور تمثل نسبة عالیة في مقابل نظیرتھا إذن، وبناءا على ھاتین النسبتین، وعلى اع

لھذه  ، یمكننا القول، أن علاقة ھذا المتغیر بالتغیر الذي قد یحدث على مستوى المتغیر التابعللإناث

  . الدراسة عند مناقشتنا لفرضیاتھا في الفصل الموالي ستكون محدودة

  :بالنسبة لمتغیر السن -2-2-2

البیانات المتحصل علیھا بخصوص ھذا المتغیر و الموجودة على مس توى الملح ق رق م    بالرجوع إلى       

 أف راد الإدارة الوس طى، و  أفرادالإدارة العلیا، و أفراد(نلاحظ وجود تباین بین أفراد عینة الدراسة  ، )05(

  .درجات مختلفة للسنفقد تضمنت عینة ھذه الدراسة . في ھذا المتغیر)  الإدارة الدنیا

  : فالسؤال الذي یطرح ھنا ھو التاليیھ؛ وعل 

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا المتغیر دلالة إحصائیة أم لا؟ ومن  أفرادھل لھذه الفروق الموجودة بین 

  بالتغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة؟ تھاعلاقما ثم 

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا المتغیر دلالة  أفرادبین  ففي حالة ما إذا كانت لھذه الفروق الموجودة     

فإن ھذا یعني أن التغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة قد یعزى كلھ أو  ،إحصائیة

في جزء منھ إلى ھذه الفروق الموجودة في ھذا المتغیر ولیس إلى الفروق الموجودة في طبیعة عمل 

  .اریة الثلاثةالمستویات الإد

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا متغیر  أفرادأما في حالة ما إذا لم تكن لھذه الفروق الموجودة بین      

فإن ھذا یعنى أن التغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة في أصلھ  ،دلالة إحصائیة

ت الإداریة الثلاثة ولیس إلى الفروق الموجودة بین یعود إلى الفروق الموجودة في طبیعة عمل المستویا

  .لھذا المتغیر المستویات الإداریة الثلاثة أفراد
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ارتأینا ضرورة إخضاع ھذا المتغیر للمعالجة الإحصائیة بھدف الوق وف عل ى    ،وللإجابة على ھذا السؤال

 أف راد الإدارة الوس طى، و  أف راد والإدارة العلی ا،   أف راد (دلالة الفروق الموج ودة ب ین أف راد عین ة الدراس ة       

  .في ھذا المتغیر)  الإدارة الدنیا

  . الإج راء المنھج ي المعتم د م  ن قب ل الباحث ة ف  ي عملی ة ال تحكم ف  ي ھ ذا المتغی ر یتمث  ل ف ي آلی ة التثبی  ت           إن 

 Cochran"كوش ران "الباحث ة لتحقی ق ھ ذه الغای ة یتمث ل ف ي أس لوب         ھاعتمدت  والأسلوب الإحص ائي ال ذي   

  .تجانسلحساب ال

واختی  ار الباحث  ة لھ  ذا الأس  لوب الإحص  ائي م  ن ض  من ع  دد م  ن الأس  الیب الإحص  ائیة المعتم  دة م  ن قب  ل       

المع ـروف   "Scheffe" "ش یفیھ "الباحثین في الكش ف ع ن تج انس العین ات والمتمثل ـة أساس ا ف ي أسل ـوب         

ختب ار النس بة   والذي یص طلح علی ھ، أیض ا، با    "Hartley" "ھارتلي"أسلوب ، وBox"" "بوكس"بطریقة 

أن ش روط اس تخدام وتطبی ق ھ ذا      Bartlett"" "بارتل ت "وأیض ا أس لوب   ، F max Test الفائی ة العظم ى  

فھذا الأسلوب یستخدم مع عینات متس اویة وغی ر   . الأسلوب الإحصائي تتفق وخصائص عینة دراستنا ھذه

والملت  وي ) عت  داليالا(  ع  ي، وك ذا الم  أخوذة م  ن المجتمع ات ذات التوزی  ع الطبی  )الع  دد(متس اویة الحج  م   

  .وھذه الخصائص جمیعھا لا تتوافر في بعض الأسالیب الإحصائیة الأخرى السالفة الذكر. والمفرطح

  : لحساب تجانس العینات في النقاط التالیة "لكوشران"وتتحدد خطوات استخدام الأسلوب الإحصائي 

2جموع ة م ن مجموع ات الدراس ة ع    یتم اس تخراج قیم ة التب این غی ر المتحی ز ف ي ك ل عین ة أو م        1- 
2، ع1

2 

2ع
   : الخ طبقا للقانون التالي...3

    ²)مج س( – ²ن مج س    
  .  ونحدد أكبر قیمة من ھذه القیم        =  ²ع 

    ) -1 ن(  ن           
  .ات أو المجموعاتیتم حساب مجموع التباینات لجمیع العین2- 

  التباین الأكبر                               
     = ك: من القانون التالي "كوشران"یتم حساب قیمة 3- 
  مجموع التباینات لجمیع العینات                         
، وعملی  ة دخ  ول ج  دول  "كوش  ران"ف  ي ج  دول " ك"المحس  وبة بقیم  ة  " ك " ت  تم عملی  ة مقارن  ة قیم  ة  4- 

  .دام ن وعدد العینات أو المجموعاتباستخ تكون "كوشران"

  .عدد الأفراد في أي عینة أو مجموعة عند تساوي أحجام العینات أو المجموعات=  حیث ن

  .الخ... 3ن+  2ن+  1ن
  .  في حالة عدم تساوي حجم المجموعات       = أو ن

  المجموعاتعدد    
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  (1). المحسوبة أقل من نظیرتھا المجدولة نقبل الفرض الصفري، والعكس صحیح" ك"فإذا جاءت قیمة 

عملیة المعالجة الإحصائیة لھذا متغیر من ھذه المتغیرات الثلاثة للوقوف على الدلال ة  وفیما یلي نستعرض 

ة على مستواه، ومن ثم معرفة فیما إذا قد المستویات الإداریة الثلاث أفرادالإحصائیة للفروق الموجودة بین 

یكون لھذا المتغیر علاقة أم لا بالتغیر الذي قد یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة عند مناقشتنا 

  .لفرضیاتھا في الفصل الموالي

  :الفرض الصفري

  .السن لى مستوى متغیرعالمستویات الإداریة الثلاثة  أفرادبین ذات دلالة إحصائیة توجد فروق  لا: 0ف

  ".ك"حساب قیمة  •

  : على اعتبار أن     

  44,98=  متغیر السنا على الإدارة العلی فرادلأ 2ع

  70,77=  متغیر السنى على الإدارة الوسط فرادلأ 2وع

  73,81=  نمتغیر السا على الإدارة الدنی فرادلأ 2وع

  189.56= تویات الإداریة الثلاثة المس فرادلأ 2ومج ع

    73,81  
  أي، 0,389المساویة لـ " ك"تحصلنا على قیمة  "كوشران"وبتطبیق أسلوب 

   189,56  
  :القراءة الإحصائیة •

الإدارة العلیا ومجموعة  أفرادبما أن حجم المجموعات الثلاثة في ھذه الدراسة والمتمثلة في مجموعة       

أفراد لمجموعـة ) 15(الإدارة الدنیا غیر متساوي العدد والمقدر بـ  أفرادالإدارة الوسطي، ومجموعة  أفراد

الإدارة  أف راد ف ردا لمجموع ة   ) 25(الإدارة الوس طي، و  أف راد ف ردا لمجموع ة   ) 44(الإدارة العلیا، و أفراد

  : الدنیا، فإن

        25 + 44 + 15   84     
  28=      =        =ن 

       3     3         
الجدولی ة وب الرجوع   " ك"ف إن قیم ة   . مجموع ات  3وبما أن عدد مجموعات أو عینات ھذه الدراسة یساوي

  : وفق ھذه المعطیات نجد أنھا "كوشران"إلى جدول 

                                                
  .199- 198ص ص  .1995الإحصاء وتصمیم التجارب في البحوث النفسیة والتربوية والاجتماعیة، مكتبة الأنجلومصرية، القاھرة،  :زكريا الشربیني (1)
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 .لمتغیر السن" ك"قیم  ):11(جدول رقم 

  الدلالة  مستوى الدلالة  ةالجدولی "ك"قیم   المحسوبة" ك"قیمة 

  غیر دالة  0,05  0,497  0,389

  غیر دالة  0,01  0,544

  

أن ، وبالت الي فإنن ا تقب ل الف رض الص فري، بمعن ى       الجدولی ة  "ك"المحسوبة أقل من قیم " ك"وبما أن قیمة 

وق غی ر  الفروق الموجودة بین أفراد عینة الدراسة ف ي ھ ذا المتغی ر ل یس لھ ا دلال ة إحص ائیة، أي أنھ ا ف ر         

  . جوھریة مما یشیر إلى وجود تجانس بین أفراد عینة الدراسة في ھذا المتغیر

وبناءا على ھ ذه النتیج ة، یمكنن ا الق ول، أن ھ ذا المتغی ر ل ن تك ون ل ھ علاق ة ب التغیر ال ذي ق د یح دث عل ى                

   .لھذه الدراسة عند مناقشتنا لفرضیاتھا في الفصل الموالي مستوى المتغیر التابع

  :النسبة لمتغیر الحالة الاجتماعیةب -2-2-3

نلاحظ وجود تب این ب ین أف راد عین ة الدراس ة      ، )06(وفق البیانات الموجودة على مستوى الملحق رقم      

 . في ھذا المتغیر)  الإدارة الدنیا أفرادالإدارة الوسطى، و أفرادالإدارة العلیا، و أفراد(

  : فالسؤال الذي یطرح ھنا ھو التاليوعلیھ؛ 

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا المتغیر دلالة إحصائیة أم لا؟ ومن  أفرادھل لھذه الفروق الموجودة بین 

  بالتغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة؟ تھاعلاقما ثم 

في ھذا المتغیر دلالة المستویات الإداریة الثلاثة  أفرادففي حالة ما إذا كانت لھذه الفروق الموجودة بین      

فإن ھذا یعني أن التغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة قد یعزى كلھ أو  ،إحصائیة

في جزء منھ إلى ھذه الفروق الموجودة في ھذا المتغیر ولیس إلى الفروق الموجودة في طبیعة عمل 

  .المستویات الإداریة الثلاثة

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا متغیر  أفرادلم تكن لھذه الفروق الموجودة بین أما في حالة ما إذا      

فإن ھذا یعنى أن التغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة في أصلھ  ،دلالة إحصائیة

وجودة بین یعود إلى الفروق الموجودة في طبیعة عمل المستویات الإداریة الثلاثة ولیس إلى الفروق الم

  .لھذا المتغیر المستویات الإداریة الثلاثة أفراد
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ارتأینا ضرورة إخضاع ھذا المتغیر للمعالجة الإحصائیة بھدف الوق وف عل ى    ،وللإجابة على ھذا السؤال

 أف راد الإدارة الوس طى، و  أف راد الإدارة العلی ا، و  أف راد (دلالة الفروق الموج ودة ب ین أف راد عین ة الدراس ة       

  .في ھذا المتغیر)  الدنیاالإدارة 

. الإج  راء المنھج  ي المعتم  د م  ن قب  ل الباحث  ة ف  ي عملی  ة ال  تحكم ف  ي ھ  ذا المتغی  ر یتمث  ل ف  ي آلی  ة التثبی  ت         

  .الباحثة لتحقیق ھذه الغایة یتمثل في النسبة المئویة ھاعتمدتوالأسلوب الإحصائي الذي 

  :نجد أن عملا بمقیاس النسب المئویة

ف ردا   77وھ ي م ا تمث ل     ،% 91.67المتزوجون في عینة ھذه الدراس ة تق در ب ـ     النسبة المئویة للأفراد •

  .فردا العدد الكلي لأفراد عینة ھذه الدراسة 84متزوج من مجموع 

فردا غیر متزوج   07وھي ما تمثل  ،% 08.33النسبة المئویة لجنس الإناث في عینة ھذه الدراسة تقدر بـ 

   .كلي لأفراد عینة ھذه الدراسةفردا العدد ال 84من مجموع )  عازب(

  .حالة الاجتماعیةتوزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر ال ): 12( شكل رقم

91,67%

8,33%

ذكور
إناث

  

إذن، وبناءا على ھاتین النسبتین، وعلى اعتبار أن نسبة المتزوج ون تمث ل نس بة عالی ة ف ي مقاب ل نظیرتھ ا        

 علاقة ھذا المتغیر بالتغیر الذي قد یحدث عل ى مس توى المتغی ر الت ابع     ، یمكننا القول، أنغیر المتزوجون

  . لھذه الدراسة عند مناقشتنا لفرضیاتھا في الفصل الموالي ستكون محدودة

  :لنسبة لمتغیر المستوى التعلیميبا -2-2-4

ین ة الدراس ة   نلاحظ وجود تباین بین أف راد ع ،  )07(وفق البیانات الموجودة على مستوى الملحق رقم      

 . في ھذا المتغیر)  الإدارة الدنیا أفرادالإدارة الوسطى، و أفرادالإدارة العلیا، و أفراد(

  : فالسؤال الذي یطرح ھنا ھو التاليوعلیھ؛ 

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا المتغیر دلالة إحصائیة أم لا؟ ومن  أفرادھل لھذه الفروق الموجودة بین 

  التغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة؟ب تھاعلاقما ثم 
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المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا المتغیر دلالة  أفرادففي حالة ما إذا كانت لھذه الفروق الموجودة بین      

فإن ھذا یعني أن التغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة قد یعزى كلھ أو  ،إحصائیة

في جزء منھ إلى ھذه الفروق الموجودة في ھذا المتغیر ولیس إلى الفروق الموجودة في طبیعة عمل 

  .المستویات الإداریة الثلاثة

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا متغیر  أفرادأما في حالة ما إذا لم تكن لھذه الفروق الموجودة بین      

الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة في أصلھ فإن ھذا یعنى أن التغیر  ،دلالة إحصائیة

یعود إلى الفروق الموجودة في طبیعة عمل المستویات الإداریة الثلاثة ولیس إلى الفروق الموجودة بین 

  .لھذا المتغیر المستویات الإداریة الثلاثة أفراد

ی ر للمعالج ة الإحص ائیة بھ دف الوق وف      ارتأینا ضرورة إخضاع ھذا المتغ ،وللإجابة على ھذا السؤال     

 أفرادالإدارة الوسطى، و أفرادالإدارة العلیا، و أفراد(على دلالة الفروق الموجودة بین أفراد عینة الدراسة  

  .في ھذا المتغیر)  الإدارة الدنیا

. تثبی  تالإج  راء المنھج  ي المعتم  د م  ن قب  ل الباحث  ة ف  ي عملی  ة ال  تحكم ف  ي ھ  ذا المتغی  ر یتمث  ل ف  ي آلی  ة ال        

  .الباحثة لتحقیق ھذه الغایة یتمثل في النسبة المئویة ھاعتمدتوالأسلوب الإحصائي الذي 

  : نجد أن وعملا بمقیاس النسب المئویة

وھي ما تمثل ، % 82.14النسبة المئویة للأفراد ذوي المستوى الجامعي في عینة ھذه الدراسة تقدر بـ  •

  .فرد العدد الكلي لأفراد عینة ھذه الدراسة 84 فردا من ذوي المستوى الجامعي من مجموع 69

وھي ما تمث ل   ،% 04.76النسبة المئویة للأفراد ذوي مستوى البكالوریا في عینة ھذه الدراسة تقدر بـ  •

  .فرد العدد الكلي لأفراد عینة ھذه الدراسة 84أفراد من ذوي مستوى البكالوریا من مجموع  04

وھ ي م ا تمث ل     ،% 11.90النھائي في عین ة ھ ذه الدراس ة تق در ب ـ       النسبة المئویة للأفراد ذوي مستوى •

 .فرد العدد الكلي لأفراد عینة ھذه الدراسة 84أفراد من ذوي مستوى النھائي من مجموع  10

 01وھي ما تمثل  ،% 01.19النسبة المئویة للأفراد ذوي مستوى المتوسط في عینة ھذه الدراسة تقدر بـ 

   .فرد العدد الكلي لأفراد عینة ھذه الدراسة 84وسط من مجموع فردا من ذوي مستوى المت
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 .المستوى التعلیميتوزیع أفراد عینة الدراسة وفق متغیر  ): 13( شكل رقم

82%

5%
12% 1%

جامعي
باكلوریا
ثانوي
متوسط

  
  

إذن، وبناءا على ھذه النسب، وعلى اعتبار أن نسبة الأف راد ذوي المس توى الج امعي تمث ل نس بة عالی ة           

، یمكنن  ا الق  ول، أن ف ي مقاب  ل نظرائھ  ا ذوي مس  توى البكالوری  ا، والمس  توى النھ  ائي، والمس  توى المتوس  ط  

لھذه الدراسة عند مناقشتنا لفرضیاتھا  علاقة ھذا المتغیر بالتغیر الذي قد یحدث على مستوى المتغیر التابع

  . في الفصل الموالي ستكون محدودة

   :)في المنصب( ھنیةبالنسبة لمتغیر الخبرة الم -2-2-5

البیانات المتحصل علیھا بخصوص ھذا المتغیر و الموج ودة عل ى مس توى الملح ق رق م      بالرجوع إلى      

 أف راد الإدارة الوس طى، و  أف راد الإدارة العلی ا، و  أف راد (نلاحظ وجود تباین بین أفراد عین ة الدراس ة    )08(

 . في ھذا المتغیر)  الإدارة الدنیا

  : الذي یطرح ھنا ھو التاليفالسؤال وعلیھ؛ 

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا المتغیر دلالة إحصائیة أم لا؟ ومن  أفرادھل لھذه الفروق الموجودة بین 

  بالتغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة؟ تھاعلاقما ثم 

لمستویات الإداریة الثلاثة في ھذا المتغیر دلالة ا أفرادففي حالة ما إذا كانت لھذه الفروق الموجودة بین      

فإن ھذا یعني أن التغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة قد یعزى كلھ أو  ،إحصائیة

في جزء منھ إلى ھذه الفروق الموجودة في ھذا المتغیر ولیس إلى الفروق الموجودة في طبیعة عمل 

  .المستویات الإداریة الثلاثة

المستویات الإداریة الثلاثة في ھذا متغیر  أفرادأما في حالة ما إذا لم تكن لھذه الفروق الموجودة بین      

فإن ھذا یعنى أن التغیر الذي یحدث على مستوى المتغیر التابع لھذه الدراسة في أصلھ  ،دلالة إحصائیة
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لثلاثة ولیس إلى الفروق الموجودة بین یعود إلى الفروق الموجودة في طبیعة عمل المستویات الإداریة ا

  .لھذا المتغیر المستویات الإداریة الثلاثة أفراد

للإجابة على ھذا السؤال ارتأینا ضرورة إخضاع ھذا المتغیر للمعالجة الإحصائیة بھدف الوقوف على      

 أف راد دارة الوس طى، و الإ أف راد الإدارة العلی ا، و  أف راد (دلالة الفروق الموج ودة ب ین أف راد عین ة الدراس ة       

   .الخبرة المھنیةفي درجاتھم على متغیر )  الإدارة الدنیا

  . الإج  راء المنھج  ي المعتم  د م  ن قب  ل الباحث  ة ف  ي عملی  ة ال  تحكم ف  ي ھ  ذا المتغی  ر یتمث  ل ف  ي آلی  ة التثبی  ت       

 "Cochran"" كوش ران "الباحثة لتحقیق ھذه الغایة یتمثل في أس لوب   ھاعتمدتوالأسلوب الإحصائي الذي 

  .مع متغیر السن استخدامھلحساب التجانس الذي سبق 

وفیما یلي نستعرض عملیة المعالجة الإحصائیة لھذا المتغیر للوقوف عل ى الدلال ة الإحص ائیة للف روق          

المستویات الإداریة الثلاثة على مستواه، ومن ثم معرفة فیما إذا قد یكون لھ ذا المتغی ر    أفرادالموجودة بین 

علاقة أم لا بالتغیر الذي قد یحدث على مستوى المتغی ر الت ابع لھ ذه الدراس ة عن د مناقش تنا لفرض یاتھا ف ي         

  .الفصل الموالي

  :الفرض الصفري

الخب رة   عل ى مس توى متغی ر   مستویات الإداریة الثلاثة ال أفرادبین ذات دلالة إحصائیة توجد فروق  لا: 0ف

  .المھنیة

  :"ك"حساب قیمة  •

  : على اعتبار أن     

  .87,69=  متغیر الخبرة المھنیةالإدارة العلیا على  فرادلأ 2ع

  .68,59=  متغیر الخبرة المھنیةالإدارة الوسطى على  فرادلأ 2وع

  .71,71=  متغیر الخبرة المھنیةالإدارة الدنیا على  فرادلأ 2وع

  .227.99= المستویات الإداریة الثلاثة  فرادلأ 2ومج ع

  
     87,69  

  أي، 0,384المساویة لـ " ك"تحصلنا على قیمة  "كوشران"وبتطبیق أسلوب 
                       227,99  
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  :اءة الإحصائیةالقر •

ومجموعة   الإدارة العلیا أفرادبما أن حجم المجموعات الثلاثة في ھذه الدراسة والمتمثلة في مجموعة      

أفراد لمجموعـة ) 15(الإدارة الدنیا غیر متساوي العدد والمقدر بـ  أفرادالإدارة الوسطي، ومجموعة  أفراد

الإدارة  أف راد ف ردا لمجموع ة   ) 25(الإدارة الوس طي، و  رادأف  ف ردا لمجموع ة   ) 44(الإدارة العلیا، و أفراد

  .الدنیا

  : فإن 

        25 + 44 + 15   84     
  .28=      =        =ن 

       3     3         
الجدولی ة وب الرجوع   " ك"ف إن قیم ة   . مجموع ات  3وبما أن عدد مجموعات أو عینات ھذه الدراسة یساوي

  : معطیات نجد أنھاوفق ھذه ال "كوشران"إلى جدول 

 .لمتغیر الخبرة المھنیة" ك"قیم  ):12(جدول رقم 

  الدلالة  مستوى الدلالة  الجدولیة "ك"قیم   المحسوبة" ك"قیمة 

  غیر دالة  0,05  0,497  0,384

  غیر دالة  0,01  0,544

  

الف روق  أن فإنن ا نقب ل الف رض الص فري، بمعن ى       ،الجدولی ة  "ك"المحس وبة أق ل م ن ق یم      "ك"بما أن قیم ة  

الموجودة بین أفراد عینة الدراسة في ھذا المتغیر لیس لھ ا دلال ة إحص ائیة، أي أنھ ا ف روق غی ر جوھری ة        

  . مما یشیر إلى وجود تجانس بین أفراد عینة الدراسة في ھذا المتغیر

ل  ى عل ى ھ ذه النتیج  ة، یمكنن ا الق ول، أن ھ  ذا المتغی ر ل ن تك ون ل  ھ علاق ة ب التغیر ال  ذي ق د یح دث ع            ءوبن ا 

  .شتنا لفرضیاتھا في الفصل المواليلھذه الدراسة عند مناق مستوى المتغیر التابع
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  :المنھج المستخدم في الدراسة -3

  (1).یمثل المنھج الطریقة التي یتبعھا الباحث في دراستھ للمشكلة لاكتشاف الحقیقة     

اختی ار باح ث م ا لم نھج مع ین م ن ب ین        مما ھو مسلم بھ بین المھتمین بمنھجیة البح ث العلم ي، أن عملی ة    و

مجموعة مناھج معتمدة في الدراسات السلوكیة تتوقف على مراع اة مجموع ة اعتب ارات تتح دد أساس ا ف ي       

  .طبیعة الإشكالیة التي ھو بصدد دراستھا وكذا فرضیاتھا

ي تم ت  تحق ق م ن الفرض یات الت     للوعلى ھ ذا الأس اس ف إن الم نھج الف ارقي ھ و أنس ب م نھج یمك ن إتباع ھ           

حی ث یعتب ر أح د مس تویات الم نھج الوص في ، و یس تخدم للإجاب ة عل ى تس اؤلات الدراس ة ذات             ،صیاغتھا

  .الطبیعة الفارقیة

  :ع البیاناتجم تاوأد -4

  :لقد تم اعتماد أداتین أساسیتین لجمع البیانات المتعلقة بھذه الدراسة وھما     

ف ي جم ع المعلوم ات المتعلق ة بالدراس ة الاس تطلاعیة، حی ث ت م         وق د ت م اعتمادھ ا ك أداة أساس یة      : المقابلة - 1- 4

  :استعمالھا

للحصول على معلومات خاصة بعدد الثانویات وتوزیعھا عبر المناطق الجغرافیة لولایة س طیف، عب ر ع دة     •

  .التربیة للولایة لمدیریةمقابلات مع مسؤولین 

بع ض الثانوی ات إض افة إل ى بع ض       أف راد ة م ع  لتحدید المستویات الإداری ة بالثانوی ات، حی ث أجری ت المقابل       •

  .العاملین بھا

  .نقاط المتعلقة بالاستبیان لأفراد عینة الدراسةبعض ال لشرحإضافة إلى استعمالھا 

ة بتص میم اس تبیان عل ى    باحث  ال تلجمع المادة الضروریة لمناقشة فرض یات ھ ذه الدراس ة قام     : الاستبیان - 2- 4

  . في قیاس الاتجاھات "لیكرترنسیس "ـ أساس المقیاس النفسي ل

ابقة، وبعض المعاییر الت ي تق دم   د استعانت الباحثة في صیاغتھا لبنود الاستبیان على البحوث و الدراسات السقو

  .على أساسھا جوائز الجودة

الصیاغة المبدئیة للاس تبیان وفق ا للأس س و القواع د الت ي یج ب مراعاتھ ا والعم ل بھ ا عن د           وعلیھ؛ تم التصمیم و

من م دى   الاستبیان المبدئیة، وبھدف التأكد توعلى ضوئھا تمت صیاغة مجالا. ع وحدات الاستبیان وبنائھوض

                                                
  .20، ص 1990لوطنیة للكتاب، الجزائر ، المؤسسة ا3دلیل الباحث في المنھجیة وكتابة الرسائل الجامعیة، ط: عمار بوحوش (1)
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شمولیتھ و موضوعیتھ ت م ع رض الاس تبیان عل ى مجموع ة م ن الأس اتذة المحكم ین وال ذین س یتم ذك رھم عل ى             

  .مستوى حساب الشروط السیكومتریة للاستبیان

ف ي إط ار الدراس ة     ـجموعة من أعضاء الإدارة على مس توى ع دة ثانوی ات     كما تم عرض الاستبیان على م     

  .للتعرف على آرائھم و ملاحظاتھم من حیث وضوح عبارات الاستبیان و سھولة الأسلوب - الاستطلاعیة

وف ي ض وء ھ ذه الملاحظ ات وك  ذا توجیھ ات الأس اتذة المحكم ین قام ت الباحث  ة ب إجراء بع ض التع دیلات عل  ى            

  .)1(أنظر الملحق رقم ، یان وحذف بعض المفردات، وتمت صیاغة الاستبیان في شكلھ النھائيعبارات الاستب

  : على ثلاثة محاور ھي تتوزع ،بندا 44وقد تضمن ھذا الاستبیان قائمة بنود قدر عددھا بـ  

   :المحور الأول

بیان الدراس ة ھ ي م ن    بندا وأرقامھا على مس توى اس ت   13ویتعلق بالمقومات التنظیمیة، وینطوي على      

واس تجابات أف راد العین ة عل ى بن ود ھ ذا       . وفق ما ھو موضح على مستوى الملاح ق  13إلى الرقم  1الرقم 

  . المحور ستعتمد لمناقشة الفرضیة الجزئیة الأولى

  : على ثلاثة مؤشرات ھي بناءا تتموعملیة صیاغة بنود ھذا المحور 

الت  ي ت  م ص  یاغتھا بن  اءا عل  ى ھ  ذا المؤش  ر ھ  ي البن  ود الت  ي  والبن  ود : مؤش  ر قواع  د وإج  راءات العم  ل -1

  .03، 02، 01مھا على مستوى استبیان الدراسة، رقم اأرق

مھا على االبنود التي تم صیاغتھا بناءا على ھذا المؤشر ھي البنود التي أرقو: مؤشر الثقافة التنظیمیة -2

  .09 ،08، 07 ،06، 05، 04الدراسة، رقم  استبیانمستوى 

مھ ا عل ى   اوالبنود التي تم صیاغتھا بناءا على ھذا المؤشر ھي البنود التي أرق: مؤشر الھیكل التنظیمي -3

  .13، 12، 11، 10الدراسة، رقم  استبیانمستوى 

   :المحور الثاني

بن دا وأرقامھ ا عل ى مس توى اس تبیان الدراس ة ھ ي م ن          16ویتعلق بالمقومات الإداریة، وینطوي على      

واستجابات أفراد العینة على بن ود ھ ذا   . وفق ما ھو موضح على مستوى الملاحق 29ى الرقم إل 14الرقم 

  . المحور ستعتمد لمناقشة الفرضیة الجزئیة الثانیة

  : بناءا على ثلاثة مؤشرات ھي ت وعملیة صیاغة بنود ھذا المحور تم

مھا على مس توى  االبنود التي أرقوالبنود التي تم صیاغتھا بناءا على ھذا المؤشر ھي : مؤشر التخطیط -1

  .20، 19،  18، 17، 16، 15، 14استبیان الدراسة، رقم 
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مھ ا عل ى مس توى    االبنود التي تم صیاغتھا بناءا على ھذا المؤشر ھ ي البن ود الت ي أرق   و: مؤشر القیادة -2

  .26،  25، 24،  23، 22، 21الدراسة، رقم  استبیان

مھ ا عل ى مس توى    ایاغتھا بناءا على ھذا المؤشر ھي البن ود الت ي أرق  والبنود التي تم ص: مؤشر الرقابة -3

  .29، 28، 27الدراسة، رقم  استبیان

   :المحور الثالث
بن دا وأرقامھ ا عل ى مس توى اس تبیان الدراس ة ھ ي م ن          15ویتعلق بالمقومات البشریة، وینطوي عل ى       

واستجابات أفراد العینة على بن ود ھ ذا    .وفق ما ھو موضح على مستوى الملاحق 44إلى الرقم  30الرقم 

  . المحور ستعتمد لمناقشة الفرضیة الجزئیة الثالثة

  :ثلاثة مؤشرات ھيبناءا على  ت وعملیة صیاغة بنود ھذا المحور تم

مھ ا عل ى مس توى    اوالبنود التي تم صیاغتھا بناءا على ھذا المؤشر ھي البنود الت ي أرق : مؤشر التحفیز -1

  . 34،  33، 32، 31، 30، رقم استبیان الدراسة

مھا عل ى مس توى   اوالبنود التي تم صیاغتھا بناءا على ھذا المؤشر ھي البنود التي أرق: مؤشر التدریب -2

  .37، 36،  35 استبیان الدراسة،

مھ ا  اوالبنود التي تم ص یاغتھا بن اءا عل ى ھ ذا المؤش ر ھ ي البن ود الت ي أرق        : مؤشر الاتصال والتنسیق -3

  .44، 43، 42، 41، 40، 39، 38الدراسة، رقم  استبیان على مستوى

  : وتتحد بدائل الإجابة التي أنطوى علیھا استبیان ھذه الدراسة في ثلاثة بدائل ھي

  .(3)ھو ثلاثة درجات  باحثة، والتقدیر الكمي الممنوح من قبل الدرجة أھمیة كبیرةبدیل  •

  .  (2)ھو درجتین ةن قبل الباحث، والتقدیر الكمي الممنوح مدرجة أھمیة متوسطةبدیل  •

  .  (1)ھو درجة واحدة ة، والتقدیر الكمي الممنوح من قبل الباحثدرجة أھمیة ضعیفةبدیل  •

وحتى تكون للنتائج المحصل علیھا بواسطة أي أداة من أدوات جمع البیانات، في الدراس ات الس لوكیة        

، وھ ذا م ا ینبغ ي    )الص دق والثب ات  (كومتریة  فائدة مرجوة ینبغي التأكد من س لامة وص حة ش روطھا الس ی    

  .علینا القیام بھ بالنسبة لاستبیان دراستنا ھذه
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  : لاستبیان الدراسة) الثبات والصدق(حساب الشروط السیكومتریة  -4-2-1

ل نفس التت ائج عن د تك رار      ، وھو م دى إعطائ ھ   للتحقق من مدى ثبات الاستبیان :حساب الثبات -4-2-1-1

ھذه الدراسة لیست ثنائیة، فق د ت م    استبیانلما كانت احتمالات الإجابة على بنود  و ،تفس العینة تطبیقھ على

كرونباخ التي تصلح في حالة الاس تبیانات ذات الاختی ار م ن     αالاعتماد في حساب قیمة ثباتھ على معادلة 

  : متعدد وصیغتھا كالتالي
  ب ²ج ع        ن 

 α  =         x (            -1)    
  ك ²ع           1-ن          

 : حیث

مجموع تباین البنود، الذي نحصل علیھ بحساب تباین كل بند من بنود الاستبیان وفق المعادلة =  ب ²مج ع

  : التالیة
  ²)مج س(             

   - ²مج س    
  ن                    

   = ²ع
 1-ن        

  .عدد أفراد العینة= باین البنود في معادلة حساب تن 

  .عدد البنود= αفي معادلة  ن

  .التباین الكلي لاختبار ونحصل علیھ بنفس المعادلة لحساب تباین البنود=  ك ²ع

  ت      م الحص      ول عل      ى قیم      ة ثب      ات     ، SPSSباس      تخدام برن      امج    كرونب      اخ  αوبتطبی      ق معادل      ة  

   .)02(لحق رقم م، ، وفق ما ھو موضح على مستوى الملاحق0,92 مساویة لـ

، وبالتالي یمكن القول أن بنود الاس تبیان تتمت ع بق در جی د     أن ھذا الاستبیان ذو ثبات عال حنستوضوعلیھ؛ 

  .من الثبات، یبرز إمكانیة استخدامھا في قیاس ما وضعت لقیاسھ

د للتأكد من صدق الاستبیان وھو مدى صلاحیة ھذا الأخیر لقیاس م ا ھ و م را   : حساب الصدق -4-2-1-2

ص  دق قیاس  ھ، أو بمعن  ى آخ  ر م  دى ص  لاحیة أداة البح  ث للتنب  ؤ بالمحك  ات والاس  تدلال بھ  ا، ت  م حس  اب         

من أكثر أنواع الصدق شیوعا من حی ث الاس تخدام وأیض ا تأكی د ع دد م ن الب احثین         على اعتبارهالمحتوى 

خ  لال طریق  ة   فق  د قمن  ا باعتم  اده بھ  دف الاس  تدلال عل  ى مص  داقیة الاس  تبیان وذل  ك م  ن      (1)،عل  ى أھمیت  ھ 

استطلاع آراء المحكمین المتمثلة في توزیع الاستبیان على عینة م ن المحكم ین المختص ین ف ي الموض وع      

   .المراد دراستھ
                                                

  .99ص  ،2002، دار الشروق، عمان، 1مفھومه وفعالیاته، ط ،التدريب :حسن أحمد الطعاني (1)
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 :أساتذة جامعیین الآتیة أسماؤھم 06 وقد تكونت عینة المحكمین المختصین ھذه من

  .أستاذ محاضر جامعة سطیف ننور الدیبوعلي الدكتور  .1

  .أستاذ محاضر جامعة سطیف یربغول زھالدكتور  .2

  .أستاذ محاضر جامعة سطیف لونیس عليالدكتور  .3

  .أستاذ مساعد جامعة سطیف یسعد فایزةالأستاذة  .4

  .أستاذ مساعد جامعة سطیف كفان سلیمالأستاذ  .5

  .أستاذ محاضر جامعة سطیف باشیوة حسینالأستاذ  .6

  : وھذا النوع من الصدق یتم حسابھ وفق الخطوات التالیة

والت ي   "Laushe" "لوش ي "صدق كل بند بصفة منفردة وفق المعادلة الإحصائیة التي اقترحھ ا  حساب  .1

 (1):مفادھا
 ع               

   -وع      
        2   

        =ن ص م 
 ع              

   
2      

 : حیث

  .عدد المحكمین الذین اعتبروا أن البند یقیس السلوك المراد قیاسھ: و ع

 .ن الإجمالیینعدد المحكمی: ع

والن اتج المتحص ل    -البن ود  -تجمیع كل القیم المحصل علیھا في البنود ثم قسمتھا على عدد ھذه الأخی رة   .2

 . علیھ ھو قیمة صدق المحتوى الإجمالي للاستبیان

وبعد المعالجة الإحصائیة لاستجابات أف راد عین ة المحكم ین عل ى بن ود الاس تبیان ت م الحص ـول عل ى قیم ة           

 .  )3(رقم ملاحق العلى مستوى  ، وفق ما ھو موضح0,94ة لـ صدق مساوی

  .نستدل على أن ھذا الاستبیان صادق 0.60وانطلاقا من ھذه القیمة وعلى اعتبار أنھا أكبر من 

  

                                                
(1) MUCHINSKY: Psychology applied work an introduction to industrial and organization psychology, mining project, 1983 P 178.  
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 : الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في مناقشة الفرضیات -5

م  ا، وعل  م ال  نفس وعل  وم التربی  ة    م  ن المتع  ارف علی  ھ، ل  دى الب  احثین ف  ي الدراس  ات الس  لوكیة، عمو          

والأرطوفونیا، خصوصا، أن مفاضلة الباحث لأسلوب أو عدد من الأسالیب الإحصائیة لمناقشة فرض یات  

دراستھ تتم أولا وأخیرا وفق مجموعة اعتبارات منھجیة ینبغي علیھ أخذھا بعین الاعتبار والمتمثلة أساس ا  

الفرض یات، أھ داف البح ث، أداة جم ع البیان ات وغیرھ ا م ن        في طبیعة إشكالیة البحث ومتغیراتھا، طبیع ة  

  .الاعتبارات

والذي حددنا خطوات تطبیقھ في سیاق التأكد من تجانس العین ة بالنس بة ل بعض     ":كوشران"معامل  -5-1

  .المتغیرات الدیمغرافیة

  :من خلال المعادلة التالیة: النسب المئویة -5-2

  x 100العدد الفعلي   
        = س

  عدد الإجماليال   

انطلاق ا م ن ھ ذه الحقیق ة ف إن مناقش ة فرض یات ھ ذه الدراس ة ق د اس تلزمت اس تخدام             : تحلیل التباین -5-3

  (1):، والذي یتم استخدامھ وفق الخطوات التالیةتحلیل التباین أحادي الاتجاهأسلوب 

 .الخ...3ن+  2ن+  1ن =نحسب حجم جمیع العینات ن  .1

 .نحسب مجموع الدرجات لكل عینة، وأیضا، مجموع الدرجات لجمیع العینات مجـ س .2

  ²)مجـ س(                              
         - ]....3مجـ س+ 2مجـ س+  1مجـ س [= نحسب مجموع المربعات الكلي .3
  ن                         
  نحسب مجموع المربعات بین العینات  .4

  ²)مجـ س(         ²)3مجـ س(    ²)2مجـ س(   ²) 1مجـ س(        
        - ...  +       +      +       =  ن 

   ن            3ن      2ن       1ن          

 ).4(الخطوة  –) 3( الخطوة=نحسب مجموع المربعات داخل العینات  .5

  1.- عدد العینات =نحسب درجات الحریة بین العینات  .6

 .عدد العینات -ن جمیع أفراد العینات  =نحسب درجات الحریة داخل العینات  .7

                                                
  .184ص  ،مرجع سابق :لشربینيزكريا ا (1)
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  ). 7) + (6(الخطوة  =لحریة الكلي نحسب درجات ا .8

                 
  )4(الخطوة       

         =نحسب التباین بین المجموعات  .9
  )6(الخطوة       

                   
  )5(الخطوة      

      =نحسب التباین داخل المجموعات  .10
  )7(الخطوة      

    
 (9)الخطوة            

        =نحسب قیمة ف    .11
  )10(الخطوة          
  
 :التأكد من شروط استخدام الأسلوب الإحصائي 

ن استخدام تحلیل التباین كأسلوب إحصائي لمناقش ة فرض یات ھ ذه الدراس ة یتطل ب التأك د م ن ت وافر         إ     

  : ھذه الشروط ھي. مجموعة شروط

  .العشوائیة في اختیار العینة .1

  .استقلالیة المجموعات موضع المقارنة .2

للتأك د م ن ت وافر ھ ذا الش رط ت م       و .ت الظاھرة في المجتمعات موضع الدراسةالتوزیع الإعتدالي لدرجا .3

  : استخدام معادلة الالتواء التي ھي على النحو التالي

  )الوسیط –المتوسط 3 (    
  = الالتواء 

  الانحراف المعیاري           
  (1). تجانس تباین درجات الظاھرة في المجتمعات موضع الدراسة .4

لحس اب التج انس ال ذي س بق اس تخدامھ ف ي        "كوش ران "ر ھ ذا الش رط ت م اس تخدام أس لوب      وللتأكد من تواف

فصل إجراءات الدراسة، محور خصائص العینة أین تناولنا طبیعة الفروق الموج ودة ب ین    لخامسالفصل ا

  ) . متغیر السن ومتغیر الخبرة المھنیة(أفراد عینة الدراسة في عدد من المتغیرات الدیمغرافیة  

  .ما یلي نباشر عملیة التأكد من توافر ھذه الشروط بالنسبة للفرضیات الجزئیة الثلاثة لھذه الدراسةوفی

  

                                                
  .182، ص مرجع سابق: زكريا الشربیني (1)
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  .بالنسبة للفرضیة الجزئیة الأولى: أولا

في سیاق تناولنا لمحور عینة الدراسة أوضحنا أن اختیارنا : بالنسبة لشرط العشوائیة في اختیار العینة -1

یمكنن  ا الق  ول أن ش  رط العش  وائیة ف  ي اختی  ار العین  ة  وعلی  ھ؛ ریق  ة عش  وائیة، لعین  ة ھ  ذه الدراس  ة ق  د ت  م بط 

    .لاستخدام أسلوب تحلیل التباین أحادي الاتجاه لمناقشة فرضیات ھذه الدراسة قد تحقق

ف  ي س  یاق تناولن  ا لمح  ور مج  ال الدراس  ة    : بالنس  بة لش  رط اس  تقلالیة المجموع  ات موض  ع المقارن  ة    -2

  : جال العمل الإداري الذي تم تقسیمھ إلى ثلاثة مستویات إداریة ھيأوضحنا أنھ یتحدد في م

  .مستوى الإدارة العلیا •

  .مستوى الإدارة الوسطي •

  .مستوي الإدارة الدنیا •

وھذا التقسیم الإداري بطبیعة الحال، سینجم عنھ بالض رورة، مجموع ات مس تقلة ع ن بعض ھا ال بعض م ن        

مس  توى وحج  م مس  ئولیاتھا وس  لطاتھا لممارس  ة العملی  ة    حی  ث مجموع  ة متغی  رات، والمتمثل  ة أساس  ا ف  ي    

الإداری  ة، وھ  ذا م  ا أوج  ب علین  ا تطبی  ق أداة جم  ع بیان  ات ھ  ذه الدراس  ة عل  ى المس  تویات الإداری  ة الثلاث  ة    

یمكنن  ا الق  ول أن ش  رط اس  تقلالیة  وعلی  ھ؛ بطریق  ة منفص  لة وم  ن دون تكرارھ  ا عل  ى أي مس  توى إداري،   

خدام أسلوب تحلیل التباین أحادي الاتجاه لمناقشة فرضیات ھذه الدراسة المجموعات موضع المقارنة لاست

  .قد تحقق

 عل ى اعتب ار أن   :بالنسبة لشرط التوزیع الإعتدالي لدرجات الظاھرة في المجتمع ات موض ع الدراس ة    -3

  : قیمة

  37,45 =المجموعات الثلاثة  )المتوسط( م •

  38,50= المجموعات الثلاثة  )الوسیط( و •

  6,80= المجموعات الثلاثة  )اف المعیاريالانحر( ع •

 - 0,46= وبتطبیق معادلة الالتواء تحصلنا على قیمة 

یتبین لنا من خلال ھذه القیمة أن توزیع درجات أفراد العینة على متغی ر المقوم ات الإداری ة ھ و أق رب م ا       

لا تبتع د  ) - 0,46(س اویة ل ـ   عتدالي، فھي غیر ملتویـة التواء شدید كون قیم ة الالت واء الم  یكون للتوزیع الا

  .كثیرا عن الصفر
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عت  دالي ل  درجات الظ  اھرة ف  ي المجتمع  ات موض  ع الدراس  ة      یمكنن  ا الق  ول أن ش  رط التوزی  ع الا   وعلی  ھ؛ 

 . لاستخدام أسلوب تحلیل التباین لمناقشة ھذه الفرضیة قد تحقق

  : على اعتبار أن :وضع الدراسةبالنسبة لشرط تجانس تباین درجات الظاھرة في المجتمعات م -4

  31,84=  المقومات الإداریةالعلیا على لأفراد الإدارة  2ع

  45,49=  المقومات الإداریةالوسطى على لأفراد الإدارة  2وع

  58,73=  المقومات الإداریةالدنیا على لأفراد الإدارة  2وع

  136,06= لمدیري المستویات الإداریة الثلاثة  2ومج ع

 58,73  
  أي، 0,431المساویة لـ " ك"وبتطبیق أسلوب كوشران تحصلنا على قیمة 

136,06  
بما أن حجم المجموع ات الثلاث ة ف ي ھ ذه الدراس ة والمتمثل ة ف ي مجموع ة م دیري          : القراءة الإحصائیة •

ري الإدارة الوسطي، ومجموعة مدیري الإدارة الدنیا غیر متس اویة الع دد   الإدارة العلیا، ومجموعة مدی

فردا لمجموعة مدیري الإدارة الوسطي، ) 44(فردا لمجموعة مدیري الإدارة العلیا، و) 15(والمقدر بـ 

  : فردا لمجموعة مدیري الإدارة الدنیا، فإن) 25(و

        25 + 44 + 15   84     
  .28=      =        =ن 

       3     3         
الجدولی ة وب الرجوع   " ك"ف إن قیم ة   . مجموع ات  3وبما أن عدد مجموعات أو عینات ھذه الدراسة یساوي

  : وفق ھذه المعطیات نجد أنھا "كوشران"إلى جدول 

 .بالنسبة للفرضیة الأولى تجانساللشرط " ك"قیم  ):13(جدول رقم 

  الدلالة  الدلالةمستوى   الجدولیة "ك"قیم   المحسوبة" ك"قیمة 

  غیر دالة  0,05  0,497  0,431

  غیر دالة  0,01  0,544

  

یتض  ح لن  ا أن الف  روق الموج  ودة ف  ي تباین  ات    ،الجدولی  ة "ك"المحس  وبة أق  ل م  ن ق  یم   "ك"وبم  ا أن قیم  ة 

درجات أفراد عینة الدراس ة ف ي متغی ر المقوم ات الإداری ة ل یس لھ ا دلال ة إحص ائیة، أي أنھ ا ف روق غی ر             

وعلی ھ؛  ، مما یشیر إلى وج ود تج انس ف ي تباین ات درج ات أف راد عین ة الدراس ة ف ي ھ ذا المتغی ر            جوھریة
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یمكننا القول أن ش رط تج انس تب این درج ات الظ اھرة ف ي المجتمع ات موض ع الدراس ة لاس تخدام أس لوب            

  . تحلیل التباین لمناقشة ھذه الفرضیة قد تحقق

فیم  ا یتعل ق بش  رطي العش  وائیة ف  ي اختی  ار العین  ة، واس  تقلالیة   : بالنس  بة للفرض  یة الجزئی  ة الثانی  ة: ثانی ا  

المجموعات موضع المقارنة قد تم التأكد من توافرھما عند اختبارنا لتوافر شروط استخدام أس لوب تحلی ل   

  . التباین أحادي الاتجاه لمناقشة الفرضیة الجزئیة الأولى

  : على اعتبار أن :ع الدراسةوالمجتمعات موض بالنسبة لشرط التوزیع الإعتدالي لدرجات الظاھرة في -1

  31,89 =المجموعات الثلاثة  )المتوسط( م •

  31,00= المجموعات الثلاثة  )الوسیط( و •

  4,41= المجموعات الثلاثة  )الانحراف المعیاري(ع  •

 0,61= وبتطبیق معادلة الالتواء تحصلنا على قیمة 

فراد العینة على متغیر المقومات التنظیمی ة ھ و أق رب م ا     یتبین لنا من خلال ھذه القیمة أن توزیع درجات أ

لا تبتع د  ) 0,61( یكون للتوزیع الإعتدالي، فھي غی ر ملتوی ـة الت واء ش دید ك ون قیم ة الالت واء المس اویة ل  ـ        

  .كثیرا عن الصفر

یمكنن  ا الق  ول أن ش  رط التوزی  ع الإعت  دالي ل  درجات الظ  اھرة ف  ي المجتمع  ات موض  ع الدراس  ة          وعلی  ھ؛ 

 . خدام أسلوب تحلیل التباین لمناقشة ھذه الفرضیة قد تحققلاست

  : على اعتبار أن :ع الدراسةوظاھرة في المجتمعات موضبالنسبة لشرط تجانس تباین درجات ال -2

  15,46= العلیا على المقومات التنظیمیة لأفراد الإدارة  2ع

  21,45= الوسطى على المقومات التنظیمیة ة لأفراد الإدار 2وع

  19,17= الدنیا على المقومات التنظیمیة لأفراد الإدارة  2وع

  56.08= لمدیري المستویات الإداریة الثلاثة  2ومج ع

   21,45  
  أي ، 0,382المساویة لـ " ك"تحصلنا على قیمة  "كوشران"وبتطبیق أسلوب 

   56,08  
بما أن حجم المجموع ات الثلاث ة ف ي ھ ذه الدراس ة والمتمثل ة ف ي مجموع ة م دیري          : القراءة الإحصائیة •

الإدارة العلیا، ومجموعة مدیري الإدارة الوسطي، ومجموعة مدیري الإدارة الدنیا غیر متس اویة الع دد   
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فردا لمجموعة مدیري الإدارة الوسطي، ) 44(فردا لمجموعة مدیري الإدارة العلیا، و) 15(والمقدر بـ 

  : فردا لمجموعة مدیري الإدارة الدنیا، فإن) 25(و

        25 + 44 + 15   84     
  .28=      =        =ن 

       3     3         
الجدولی ة وب الرجوع   " ك"ف إن قیم ة   . مجموع ات  3وبما أن عدد مجموعات أو عینات ھذه الدراسة یساوي

  : وفق ھذه المعطیات نجد أنھا "انكوشر"إلى جدول 

 .بالنسبة للفرضیة الثانیة تجانساللشرط " ك"قیم  ):14(جدول رقم 

  الدلالة  مستوى الدلالة  الجدولیة "ك"قیم   المحسوبة" ك"قیمة 

  غیر دالة  0,05  0,497  0,382

  غیر دالة  0,01  0,544

  

ح لن  ا أن الف  روق الموج  ودة ف  ي تباین  ات  یتض    ،الجدولی  ة "ك"أق  ل م  ن ق  یم المحس  وبة  "ك"وبم  ا أن قیم  ة 

درجات أفراد عینة الدراسة في متغیر المقوم ات التنظیمی ة ل یس لھ ا دلال ة إحص ائیة، أي أنھ ا ف روق غی ر          

  .جوھریة مما یشیر إلى وجود تجانس في تباینات درجات أفراد عینة الدراسة في ھذا المتغیر

الظ اھرة ف ي المجتمع ات موض ع الدراس ة لاس تخدام        یمكننا الق ول أن ش رط تج انس تب این درج ات     وعلیھ؛ 

  . أسلوب تحلیل التباین لمناقشة ھذه الفرضیة قد تحقق

فیم  ا یتعل  ق بش  رطي العش  وائیة ف  ي اختی  ار العین  ة، واس  تقلالیة    :بالنس  بة للفرض  یة الجزئی  ة الثالث  ة  :ثالث  ا

فر شروط استخدام أس لوب تحلی ل   المجموعات موضع المقارنة قد تم التأكد من توافرھما عند اختبارنا لتوا

 . التباین أحادي الاتجاه لمناقشة الفرضیة الجزئیة الأولى والثانیة

  : على اعتبار أن :ع الدراسةوبالنسبة لشرط التوزیع الإعتدالي لدرجات الظاھرة في المجتمعات موض -1

  35,85 =المجموعات الثلاثة ) المتوسط(م  •

  37,00= المجموعات الثلاثة ) الوسیط( و •

  6,51= المجموعات الثلاثة ) الانحراف المعیاري(ع  •

 - 0,53= و بتطبیق معادلة الالتواء تحصلنا على قیمة 
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یتبین لنا من خلال ھذه القیمة أن توزیع درجات أفراد العینة عل ى متغی ر المقوم ات البش ریة ھ و أق رب م ا        

لا تبتع د  ) - 0,53(الالت واء المس اویة ل ـ     یكون للتوزیع الإعتدالي، فھي غیر ملتویـة التواء شدید كون قیم ة 

  .ركثیرا عن الصف

یمكنن  ا الق  ول أن ش  رط التوزی  ع الإعت  دالي ل  درجات الظ  اھرة ف  ي المجتمع  ات موض  ع الدراس  ة          وعلی  ھ؛ 

 . لاستخدام أسلوب تحلیل التباین لمناقشة ھذه الفرضیة قد تحقق

  : على اعتبار أن :ع الدراسةوموضبالنسبة لشرط تجانس تباین درجات الظاھرة في المجتمعات  -2

  26,31= العلیا على المقومات البشریة لأفراد الإدارة  2ع

  44,45= الوسطى على المقومات البشریة لأفراد الإدارة  2وع

  48,89= الدنیا على المقومات البشریة لأفراد الإدارة  2وع

  119.65= لمدیري المستویات الإداریة الثلاثة  2ومج ع

  48,89  
  أي، 0,408المساویة لـ " ك"وبتطبیق أسلوب كوشران تحصلنا على قیمة 

 119,65  
بما أن حجم المجموع ات الثلاث ة ف ي ھ ذه الدراس ة والمتمثل ة ف ي مجموع ة م دیري           :القراءة الإحصائیة •

، ومجموعة مدیري الإدارة الوسطي، ومجموعة مدیري الإدارة الدنیا غیر متس اویة الع دد   الإدارة العلیا

فردا لمجموعة مدیري الإدارة الوسطي، ) 44(فردا لمجموعة مدیري الإدارة العلیا، و) 15(والمقدر بـ 

  : فردا لمجموعة مدیري الإدارة الدنیا، فإن) 25(و

        25 + 44 + 15   84     
  .28=      =        =ن 

       3     3         
الجدولی ة وب الرجوع   " ك"ف إن قیم ة   . مجموع ات  3وبما أن عدد مجموعات أو عینات ھذه الدراسة یساوي

  : وفق ھذه المعطیات نجد أنھا "كوشران"إلى جدول 

 .بالنسبة للفرضیة الثالثة تجانساللشرط " ك"قیم  ):15(جدول رقم 

  الدلالة  مستوى الدلالة  لجدولیةا "ك"قیم   المحسوبة" ك"قیمة 

  غیر دالة  0,05  0,497  0,408

  غیر دالة  0,01  0,544
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یتض ح لن ا أن الف روق الموج ودة ف ي تباین ات        ،الجدولی ة " ك " المحس وبة أق ل م ن ق یم     " ك" وبما أن قیم ة  

ف روق غی ر   درجات أفراد عین ة الدراس ة ف ي متغی ر المقوم ات البش ریة ل یس لھ ا دلال ة إحص ائیة، أي أنھ ا            

  .جوھریة مما یشیر إلى وجود تجانس في تباینات درجات أفراد عینة الدراسة في ھذا المتغیر

یمكننا الق ول أن ش رط تج انس تب این درج ات الظ اھرة ف ي المجتمع ات موض ع الدراس ة لاس تخدام            وعلیھ؛ 

  . أسلوب تحلیل التباین لمناقشة ھذه الفرضیة قد تحقق

استخدام أسلوب تحلیل التباین أحادي الاتجاه لمناقشة فرضیات ھذه الدراسة  وبعد الاطمئنان لتوافر شروط

  .سنقوم، الآن، بمناقشة ھذه الفرضیات
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  :دـــتمھی

ھدفت ھذه الدراسة بالدرجة الأولى إلى معرفة فیما إذا كانت ھناك فروق في الأھمیة النسبیة للمقومات      

الإداری  ة التنظیمی  ة، والبش  ریة لتطبی  ق إدارة الج  ودة الش  املة ف  ي مؤسس  ات التعل  یم الث  انوي وف  ق ومتغی  ر     

أن تك ون   لدراس ة كتفس یر مؤق ت لم ا یحتم ل     مستوى الإداري، وقد تم وضع فرضیة عامة في بدایة ھ ذه ا ال

  .والذي حاولنا الإجابة علیھ أیضا من خلال تصور ثلاث فرضیات جزئیةعلیھ إجابة ھذا التساؤل، 

وعلیھ؛ فإننا سوف نتحقق ـ في ھذا الفصل ـ من صحة أو خطأ ما ت م افتراض ھ س ابقا بھ دف الوص ول             

  .ل عرض النتائج العامة ومناقشتھاإلى وضع إجابات دقیقة لأسئلة الدراسة من خلا
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  :ھامناقشة فرضیاتعرض نتائج الدراسة و  -1

   :مناقشة الفرضیة الجزئیة الأولى -1-1

إدارة الج ودة الش املة    نظ ام  لمقومات الإداریة لتطبیقاأھمیة درجة ذات دلالة إحصائیة في توجد فروق    

  .لمستوى الإداريبمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر ا

 :الفرضیة الصفریة •

إدارة الج ودة   نظ ام  لمقوم ات الإداری ة لتطبی ق   اأھمی ة  درج ة  ذات دلالة إحصائیة في توجد فروق  لا:  0ف

  .الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

  ": ف"حساب قیمة  •

تم التوصل إلى مجموع ة نت ائج وف ق     SPSSج بتطبیق أسلوب تحلیل التباین أحادي الاتجاه باستخدام برنام

  : )9(حق رقم تالي والمبین على مستوى الملما یوضحھا الجدول ال

  .فیما یتعلق بالمقومات الإداریة یوضح نتائج تطبیق أسلوب تحلیل التباین :)16(جدول رقم 

مجم                وع  مصدر التباین

  المربعات

درجات 

 الحریة

  متوسط المربعات

 )التباین(

 مستوى الدلالة "ف" قیمة 

0,05 0,01 

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

 )الكلي(الخطأ 

21,386  

3811,423 

3832,810 

2  

81  

83 

10,386  

74,055 

  

0,227 

 غیر دالة غیر دالة

 

  :القراءة الإحصائیة •

 .الدلالة الإحصائیة للنسبة الفائیةحساب 

  2=بما أن درجة حریة البسط 

   83= ودرجة حریة المقام 
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n.admini

inferieuremoyenneseperieure

M
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t

38,0

37,8

37,6

37,4

37,2

37,0

36,8

36,6

  : وفق ھذه المعطیات نجد أنھا" ف" الجدولیة وبالرجوع إلى جدول القیم الحرجة لاختبار" ف" فإن قیمة 

  .فیما یتعلق بالمقومات الإداریة" ف"قیم  ):17(جدول رقم 

  الدلالة  مستوى الدلالة  الجدولیة "ف"قیم   المحسوبة" ف"قیمة 

  غیر دالة  0,05  3,15  0,227

  غیر دالة  0,01  7,077

توج د ف روق ذات دلال ة    یتض ح لن ا أن ھ لا    ، الجدولی ة  " ف" المحسوبة أقل من ق یم " ف" إذن، وبما أن قیمة

إحص  ائیة ف  ي الأھمی  ة النس  بیة للمقوم  ات الإداری  ة لتطبی  ق نظ  ام إدارة الج  ودة الش  املة بمؤسس  ات التعل  یم      

  .مما یجعلنا نقبل الفرضیة الصفریة ،الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

  .لم تتحققالدراسة الأولى  فرضیةأن بمعنى آخر  

ورغم عدم تحقق ھذه الفرضیة فإن ما یمكن توضیحھ من خلال نتائج المعالجة الإحصائیة لاستجابات      

وبناءا على متوس طات م دیري    -) محور المقومات الإداریة( أفراد عینة الدراسة فیما یتعلق بھذه الفرضیة

متوس  ط م  دیري الإدارة العلی  ا ومتوس  ط م  دیري الإدارة الوس  طى ومتوس  ط    ( ث  ةالمس  تویات الإداری  ة الثلا 

ھو أن مدیري الإدارة العلیا ك انوا أكث ر تأكی دا م ن نظ رائھم ف ي        –على ھذا المحور ) مدیري الإدارة الدنیا

دة الش املة  للمقومات الإداریة لتطبیق نظام إدارة الج و الإدارة الوسطى والإدارة الدنیا على الأھمیة النسبیة 

بمؤسس  ات التعل  یم الث  انوي، ث  م یل  یھم م  دیري الإدارة الوس  طى وأخی  را م  دیري الإدارة ال  دنیا، وھ  ذا م  ا          

نتوضحھ من خ لال متوس ط درج ات أف راد ك ل مس توى م ن ھ ذه المس تویات الإداری ة الثلاث ة عل ى مح ور              

 )37,75(العلی  ا ود الإدارة لأف  رابالنس  بة  )37,87(: المقوم  ات الإداری  ة والت  ي كان  ت عل  ى النح  و الت  الي    

والشكل التالي یوضح ھذا الط رح  . الدنیالأفراد الإدارة بالنسبة  )36,68(الوسطى ولأفراد الإدارة بالنسبة 

  . بشكل أكثر تفصیلا

  .الإداریة على محور المقومات یوضح رسم بیاني لمتوسطات مدیري المستویات الإداریة الثلاثة ):14(شكل رقم 

Diagrammes des moyennes  
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   :مناقشة الفرضیة الجزئیة الثانیة -1-2

لمقوم  ات التنظیمی  ة لتطبی  ق نظ  ام إدارة الج  ودة   اأھمی  ة درج  ة توج  د ف  روق ذات دلال  ة إحص  ائیة ف  ي        

  .الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

 :الفرضیة الصفریة •

إدارة الج ودة   نظ ام  لتطبی ق  التنظیمی ة لمقوم ات  اأھمیة درجة في  ذات دلالة إحصائیةتوجد فروق  لا:  0ف

  .الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

ت م التوص ل    SPSSبتطبیق أسلوب تحلیل التباین أحادي الاتجاه باس تخدام برن امج   ": ف"حساب قیمة  •

  ).10(ق رقم ن على مستوى الملحإلى مجموعة نتائج وفق ما یوضحھا الجدول التالي والمبی

  .فیما یتعلق بالمقومات التنظیمیة یوضح نتائج تطبیق أسلوب تحلیل التباین :)18(جدول رقم 

مجم                وع  مصدر التباین

  المربعات

درجات 

 الحریة

  متوسط المربعات

 )التباین(

 مستوى الدلالة "ف" قیمة 

0,05 0,01 

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

 )الكلي( الخطأ

17,090  

1598,945 

1616,036 

2  

81  

83 

8,545  

19,740 

  

0,433 

 غیر دالة غیر دالة

  

  :القراءة الإحصائیة •

 .الدلالة الإحصائیة للنسبة الفائیةحساب 

  2=بما أن درجة حریة البسط 

  83= و درجة حریة المقام 

  : فق ھذه المعطیات نجد أنھاو" ف" الجدولیة وبالرجوع إلى جدول القیم الحرجة لاختبار" ف" فإن قیمة 

  .التنظیمیةفیما یتعلق بالمقومات " ف"قیم  ):19(جدول رقم  

  الدلالة  مستوى الدلالة  الجدولیة "ف"قیم   المحسوبة" ف"قیمة 

  غیر دالة  0,05  3,15  0,433

  غیر دالة  0,01  7,077
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n.administrative
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32,2

32,0

31,8

31,6

31,4

31,2

31,0

توج د ف روق ذات دلال ة    ن ھ لا  یتض ح لن ا أ  ، الجدولی ة  " ف" المحسوبة أقل من ق یم " ف" إذن، وبما أن قیمة

إحص  ائیة ف  ي الأھمی  ة النس  بیة للمقوم  ات التنظیمی  ة لتطبی  ق نظ  ام إدارة الج  ودة الش  املة بمؤسس  ات التعل  یم   

  .مما یجعلنا نقبل الفرضیة الصفریة .الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

  .لم تتحقق الدراسة الثانیة فرضیةآخر، أن  بمعنى

ه الفرضیة فإن ما یمكن توضیحھ من خلال نتائج المعالجة الإحصائیة لاستجابات ورغم عدم تحقق ھذ     

وبناءا على متوسطات مدیري  -) محور المقومات التنظیمیة( أفراد عینة الدراسة فیما یتعلق بھذه الفرضیة

ط متوس  ط م  دیري الإدارة العلی  ا ومتوس  ط م  دیري الإدارة الوس  طى ومتوس     ( المس  تویات الإداری  ة الثلاث  ة 

ھو أن مدیري الإدارة العلیا ك انوا أكث ر تأكی دا م ن نظ رائھم ف ي        –على ھذا المحور ) مدیري الإدارة الدنیا

للمقومات التنظیمیة لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة الإدارة الوسطى والإدارة الدنیا على الأھمیة النسبیة 

ى وأخی  را م  دیري الإدارة ال  دنیا، وھ  ذا م  ا     بمؤسس  ات التعل  یم الث  انوي، ث  م یل  یھم م  دیري الإدارة الوس  ط     

نتوضحھ من خلال متوسط درجات أفراد كل مستوى من المستویات الإداریة الثلاثة على محور المقومات 

لأف راد  بالنس بة   )32,18(العلیا ولأفراد الإدارة بالنسبة  )32,20(: التنظیمیة والتي كانت على النحو التالي

والش كل الت الي یوض ح ھ ذا الط رح بش كل أكث ر        . ال دنیا لأف راد الإدارة  لنسبة با )31,20(الوسطى والإدارة 

  . تفصیلا

  .التنظیمیة على محور المقومات یوضح رسم بیاني لمتوسطات مدیري المستویات الإداریة الثلاثة :)15(شكل رقم

Diagrammes des moyennes  
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   :مناقشة الفرضیة الجزئیة الثالثة  -1-3

لمقومات البشریة لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة اأھمیة درجة وجد فروق ذات دلالة إحصائیة في ت     

  .بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

 :الفرضیة الصفریة •

إدارة الج ودة   نظ ام  لتطبی ق  البش ریة لمقوم ات  اأھمی ة  درج ة  ذات دلال ة إحص ائیة ف ي    توجد ف روق   لا :0ف

  .ة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداريالشامل

ت م التوص ل    SPSSبتطبیق أسلوب تحلیل التباین أحادي الاتجاه باس تخدام برن امج   ": ف"حساب قیمة  •

  .)11(رقم  إلى مجموعة نتائج وفق ما یوضحھا الجدول التالي والمبین على مستوى الملحق

  .فیما یتعلق بالمقومات البشریة وب تحلیل التباینیوضح نتائج تطبیق أسل :)20(جدول رقم 

مجم                وع  مصدر التباین

  المربعات

درجات 

 الحریة

  متوسط المربعات

 )التباین(

 مستوى الدلالة "ف" قیمة 

0,05 0,01 

  بین المجموعات

  داخل المجموعات

 )الكلي( الخطأ

61,683  

3453,305 

3514,988 

2  

81  

83 

30,841  

42,633 

  

0,723 

 غیر دالة الةغیر د

  

  :القراءة الإحصائیة •

 .الدلالة الإحصائیة للنسبة الفائیةحساب 

  2=بما أن درجة حریة البسط 

   83= ودرجة حریة المقام 

  : وفق ھذه المعطیات نجد أنھا" ف" الجدولیة وبالرجوع إلى جدول القیم الحرجة لاختبار" ف" فإن قیمة 

  .البشریةمقومات فیما یتعلق بال" ف"قیم  ):21(جدول رقم  

  الدلالة  مستوى الدلالة  الجدولیة "ف"قیم   المحسوبة" ف"قیمة 

  غیر دالة  0,05  3,15  0,723

  غیر دالة  0,01  7,077
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توج د ف روق ذات دلال ة    یتض ح لن ا أن ھ لا    ، الجدولی ة  " ف" المحسوبة أقل من ق یم " ف" إذن، وبما أن قیمة

یة لتطبی  ق نظ  ام إدارة الج  ودة الش  املة بمؤسس  ات التعل  یم    إحص  ائیة ف  ي الأھمی  ة النس  بیة للمقوم  ات البش  ر   

  .مما یجعلنا نقبل الفرضیة الصفریة. الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

  .لم تتحققالدراسة الثالثة  فرضیةآخر، أن  بمعنى

 ورغم أن عدم تحقق ھذه الفرضیة فإن ما یمكن توضیحھ من خلال نتائج المعالجة الإحص ائیة لاس تجابات  

وبناءا على متوسطات مدیري  -) محور المقومات التنظیمیة( أفراد عینة الدراسة فیما یتعلق بھذه الفرضیة

متوس  ط م  دیري الإدارة العلی  ا ومتوس  ط م  دیري الإدارة الوس  طى ومتوس  ط    ( المس  تویات الإداری  ة الثلاث  ة 

وا أكث ر تأكی دا م ن نظ رائھم ف ي      ھو أن مدیري الإدارة الدنیا ك ان  –على ھذا المحور ) مدیري الإدارة الدنیا

للمقومات البشریة لتطبیق نظ ام إدارة الج ودة الش املة    الإدارة العلیا والإدارة الوسطى على الأھمیة النسبیة 

بمؤسس  ات التعل  یم الث  انوي، ث  م یل  یھم م  دیري الإدارة الوس  طى وأخی  را م  دیري الإدارة العلی  ا، وھ  ذا م  ا          

ل مستوى من المستویات الإداریة الثلاثة على محور المقومات نتوضحھ من خلال متوسط درجات أفراد ك

لأف راد  بالنس بة   )35,32(الدنیا ولأفراد الإدارة بالنسبة  )37,16(: التنظیمیة والتي كانت على النحو التالي

والش كل الت الي یوض ح ھ ذا الط رح بش كل أكث ر        . الإدارة العلی ا  لأفرادبالنسبة  )35,20(الوسطى والإدارة 

  . تفصیلا

  .البشریة على محور المقومات یوضح رسم بیاني لمتوسطات مدیري المستویات الإداریة الثلاثة :)16(شكل رقم 

Diagrammes des moyennes  
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   :مناقشة الفرضیة العامة -1-4

انطلاقا من عدم تحقق أي فرضیة جزئیة م ن فرض یات ھ ذه الدراس ة یتض ح لن ا ب أن الفرض یة العام ة               

  .ھذه الدراسة لم تحققل

  .ھذه النتائج التي سنقوم بتحلیلھا في إطار أدبیات موضوع الدراسة لمعرفة دلالاتھافي ضوء 

 :النتائج في ضوء الإجابة على تساؤلات الدراسة حلیلت -2

  :ـ بالنسبة للتساؤل الفرعي الأول2-1

م اھمیة المقوم ات الإداری ة لتطبی ق نظ     درجة أفي الموجودة فروق الدلالة الإحصائیة للویتعلق بمعرفة      

  .إدارة الجودة الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

 .الإداري متغیر المستوى وجود ھذه الفروق وفقمفاده انطلقنا من افتراض ، وللإجابة على ھذا التساؤل

 :ثلاث  ة مؤش  رات ھ  ي  اخترن  ا  ودة الش  املة  للدلال  ة عل  ى المقوم  ات الإداری  ة لتطبی  ق نظ  ام إدارة الج             

التخطیط، القیادة والرقابة، مع العلم أننا اكتفینا بھذه المؤشرات لعدم سعة المجال في ھذه الدراس ة للتط رق   

 .إلى مؤشرات أخرى لا تقل أھمیة كالتقییم مثلا

لأنش طة نح و الالت زام    فالقیادة تؤثر ت أثیرا مباش را ف ي إح راز الج ودة وتق دمھا، وذل ك ل دورھا ف ي توجی ھ ا          

  .بالجودة وقدرتھا على نشر رؤیة مشتركة تقوم على الجودة

تزی د م ن ق درة     ، فھ ي أما القدرة على التخطیط الجید طویل المدى فیما یتعلق بجودة المخرجات والعملی ات 

  .ضوعةالأھداف المو قلتحقی ،جیھ ھذا التغییر إلى الوجھة المرجوةتوالمؤسسات التعلیمیة على التغییر و

لرقابة، فھي تلعب دورا فعالا في تتبع ومراجعة جمیع الخطوات العملیة المتعلقة بالجودة لضمان لوبالنسبة 

  .السیطرة المستمرة على العملیة التعلیمیة حسب المواصفات الموضوعة

ل  ة وق ذات دلاربین  ت ع  دم وج  ود ف    ،وف  ي ھ  ذا الإط  ار، ف  إن نت  ائج البیان  ات المتعلق  ة بھ  ذه المقوم  ات        

  .الإداري متغیر المستوىوفق  في درجة أھمیة المقومات الإداریةإحصائیة 

مؤشرا جیدا على إمكانیة نجاح تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة ف ي مؤسس ات التعل یم     رھذه النتیجة تعتبو

  .الثانوي في الجزائر
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م ن   یعتب ر  ،یق إدارة الجودة الش املة ر المستمر ومتطلباتھ بتطبیذلك لأن التفھم والتلاؤم الذھني لفلسفة التغی

  (1).أھم وأول الخطوات التنفیذیة للسیر نحو الجودة والتمیز

إن وجود ھذا التلاؤم والذي عبرت عنھ النتائج المتعلقة باستجابة الأفراد على ھ ذا المح ور، بالإض افة         

عل  ق تن  ھ نس  بة التك  رار فیم  ا ی لمقوم  ات الإداری  ة، وھ  ذا م  ا عب  رت ع لإل  ى الأھمی  ة المرتفع  ة الت  ي یولونھ  ا  

یر درج ة أھمی ة   والتي تمثل تق د ) 3(لقیمة ل 47,60%نسبة باستجابات أفراد العینة على بنود ھذا المحور ب

  لھذه البنود متوسطةوالتي تمثل تقدیر درجة أھمیة ) 2(للقیمة  38,80%مقارنة بنسبة  كبیرة لھذه البنود

عل ى   یؤك دان ، )12(الملح ق   انظ ر . لھ ذه البن ود   ض عیفة ی ة  التي تمث ل تق دیر درج ة أھم    13,50%و نسبة 

  .ة الشاملة في مؤسساتنا الثانویةإمكانیة تحقیق نسب نجاح مرتفعة في تطبیق إدارة الجود

 أف راد الإدارة العلی ا،   أف راد (لطفیفة الملاحظة بین متوسطات المجموعات الثلاثة ابالمقابل فإن الفروق      

لمقوم  ات اوالت  ي أوض  حت تأكی  د أف  راد الإدارة العلی  ا عل  ى أھمی  ة   ) الإدارة ال  دنیا أف  رادالإدارة الوس  طى، 

الإداریة مقارنة بأفراد المستویات الإداریة الوسطى وال دنیا، لا تنف ي أھمی ة نت ائج دراس تنا، ب ل تؤك د عل ى         

اس   ات كدر نت   ائج بع   ض الدراس   ات الت   ي تعك   س أھمی   ة الإدارة العلی   ا ف   ي تط   ویر الرؤی   ة الإس   تراتیجیة  

Thumpson & Strickland  التي تحدد أھداف المؤسسات بشكل عام، وكذلك في تحدید الاستراتیجیات

  .التي یجب التركیز علیھا

 ،أي تولید الإحساس والشعور لدى الآخرین بما یدور داخل المؤسسة وخارجھا ،عتبر إدارة المعانيحیث ت

  (2).ؤسسة في تحقیق الأھداف الموضوعةلإدارة العلیا یحددان مدى نجاح الماوأن حماس ودعم 

، وال ذي یؤك د عل ى أن أف راد الإدارة     "Henri Fayol" "ھن ري ف ایول  "كم ا أن ھ ذه النت ائج تواف ق ط رح      

  (3).التخطیط، التنظیم، القیادة، التنسیق والرقابة: العلیا ھم أكثر تركیزا على الوظیفة الإداریة بمكوناتھا

ویض من نس ب نج اح أكب ر ف ي تطبی ق        ،ثلاثة الخاصة بالمقومات الإداریةدعم اختیارنا للمؤشرات الوھذا ی

  .الثانويمؤسسات التعلیم نظم إدارة الجودة الشاملة ب

  

  

  

                                                
  .61مرجع سابق، ص : محمد عطوة مجاھد (1)
سـنة الأولـى ماجسـتیر، قاعـة المحاضـرات      ، محاضرة لطلبـة ال "المدير المعاصر ومسؤولیات اتخاذ القرارات الإستراتیجیة"بعنوان  :العايب رابح (2)

  .2009-2008كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة،جامعة منتوري قسنطینة، السنة الجامعیة 
(3) BARABEL Michel & MEIER Olivier: Manageor, Ed, Dunod, Paris, 2006, P 19. 
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   :بالنسبة للتساؤل الفرعي الثاني -2-2

في درجة أھمیة المقومات التنظیمیة لتطبیق نظ ام   الموجودةفروق الدلالة الإحصائیة للویتعلق بمعرفة      

  .الجودة الشاملة بمؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري إدارة

قواع  د : ھ  ياخترن  ا ثلاث  ة مؤش  رات  للدلال  ة عل  ى المقوم  ات التنظیمی  ة لتطبی  ق إدارة الج  ودة الش  املة         

  .وإجراءات العمل، الثقافة التنظیمیة، الھیكل التنظیمي

ھ  و إرس  اء ثقاف  ة تنظیمی  ة جدی  دة لتطبی  ق مع  اییر  املة، بی  ق نظ  ام إدارة الج  ودة الش  فم  ن أھ  م مرتك  زات تط

مستمرة لیس فقط لضمان جودة المنتج التعلیمي، بل أیضا لجودة العملیات والإجراءات التي یتم من خلالھا 

  (1).الوصول لھذه الجودة

اث تغییر وھذا یعني أن تطبق نظام إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة ھو بالأحرى محاولة لإحد

  .لمؤسسة التعلیمیةلثقافي في بنیة التنظیم الاجتماعي 

یح دد بوض وح نط اق الص لاحیات والمس ؤولیات لك ل ف رد ف ي الإدارة          يوبالمقابل فإن وجود ھیكل تنظیم  

بما یضمن التطابق بین التعلم الفع ال وس یر العم ل الی ومي بالمؤسس ة       ،یساعد في إجراء التطویر التنظیمي

  .التعلیمیة

فق د أوض حت ع دم وج ود ف روق ذات دلال ة        ،وف ي إط ار نت ائج دراس تنا المتعلق ة بالمقوم ات التنظیمی ة            

لقدرة  مما یعطي مؤشرا جیدامتغیر المستوى الإداري، وفق المقومات التنظیمیة  في درجة أھمیةإحصائیة 

  .مقوماتھ التنظیمیة م إدارة الجودة الشاملة بالاستناد إلىاتطبیق نظ ھذه الإدارة على التأقلم مع

للمقوم ات   الإدارة بمؤسس ات التعل یم الث انوي    أف راد ن الأھمی ة المرتفع ة الت ي یولیھ ا     ھ ذا ف إ  إضافة إلى      

وھذا ما عبرت عن ھ نس بة التك رار فیم ا یتعل ق باس تجابات أف راد العین ة عل ى بن ود ھ ذا المح ور             ، التنظیمیة

 36,40%رج ة أھمی ة كبی  رة لھ ذه البن ود مقارن ة بنس  بة      والت ي تمث  ل تق دیر د  ) 3(للقیم ة   54,50%بنس بة  

الت ي تمث ل تق دیر درج ة      9,20%والت ي تمث ل تق دیر درج ة أھمی ة متوس طة لھ ذه البن ود ونس بة          ) 2(للقیمة 

الإدارة بالثانویات بتحقیق المستوى  أفرادعكس اھتمام ت ،)13(ملحق رقم الانظر . لھذه البنود ضعیفةأھمیة 

  . في المقومات التنظیمیة لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملةالمطلوب من الجودة 

) الإدارة الدنیا أفرادالإدارة الوسطى،  أفرادالإدارة العلیا،  أفراد( ةوبملاحظة متوسطات المجموعات الثلاث

وذلك بف ارق   (31,20)العلیا بقیمة یتضح لنا وجود فروق طفیفة في ھذه المتوسطات لصالح أفراد الإدارة 
                                                

  .44مرجع سابق، ص : محمد عطوة مجاھد (1)
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حی ث بلغ  ت قیم ة المتوس  ط لھ ذه الإدارة فیم  ا یخ ص مح  ور المقوم  ات      ،ط ع  ن أف راد الإدارة الوس  طى بس ی 

  .بالنسبة لأفراد الإدارة الدنیا )31,20( وبالمقابل قیمة ،(31,18)التنظیمیة 

ف ي   ستراتیجیینیدعم تأكید الباحثین الإ ة،لمقومات التنظیمیاعلى أھمیة  أفراد الإدارة العلیا والوسطىتأكید 

  .ستراتیجیات الوظیفیةلإدارة الوسطى ھي المسؤولة عن الإلمجال، فإن أغلبھم یؤكد على أن ااھذا 

  :ومن أھم المھام التي تسند إلیھا ھي

  .ـ تدعیم إستراتیجیة النشاط داخل كل نشاط فرعي

  .ال لإستراتیجیة النشاطععملیة داخل كل نشاط لتدعیم التنفیذ الف طـ تطویر خط

  (1).امج العمل بتحویل الإستراتیجیة لمجموعة أعمال محددة تمكن من الوصول إلى الأھدافـ إعداد بر

الوسطى لمقومات تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة م ن  العلیا و الإدارة إفراد كلا من ولیھیوالاھتمام الذي 

اح تطبی ق نظ ام   وتأكیدھا على أھمیة المقومات التنظیمیة م ن جھ ة أخ رى، إنم ا یزی د م ن ف رص نج          ،جھة

لإجراءات الخاصة بالوصول إلى الأھداف المسطرة لجودة اإدارة الجودة الشاملة وضمان جودة العملیات و

  .العملیة التعلیمیة

  :بالنسبة للتساؤل الفرعي لثالث -2-3

یتعل ق بمعرف ة فیم ا إذا كان ت ھن اك ف روق ذات دلال ة إحص ائیة ف ي درج ة أھمی ة المقوم ات البش ریة              و     

  .بیق نظام إدارة الجودة الشاملة بمؤسسات العلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداريلتط

  .الاتصال والتنسیق ،أنظمة الحوافز، التدریب: للدلالة على المقومات البشریة، تم اختیار ثلاثة مؤشرات ھي

وتحسین  ،ھینجموفرفع معنویات العاملین داخل المؤسسة التعلیمیة من إدارة ومعلمین وموظفین وطلاب و

أھ م   نم   ،اتجاھاتھم نحو العمل، وبالتالي تحفیزھم ومنحھم الثقة وتشجیعھم على أداء العم ل ب روح الفری ق   

  (2).مبادئ تطبیق إدارة الجودة الشاملة

خ ل  ملی ات الاتص ال دا  عوتحس ین   ،إضافة إل ى أن اس تغلال الق درات البش ریة للمؤسس ة التربوی ة التعلیمی ة       

وتوثیق الارتباط بین العاملین بالمؤسسة التعلیمیة یعد من الخطوات العملی ة  یة المختلفة، المستویات التنظیم

  (3).الموجھة نحو تجوید العملیة التعلیمیة

                                                
، محاضرة لطلبة السنة الأولى ماجستیر، قاعة المحاضرات كلیة "المسؤولیات والأدوار الإدارية والمستويات الإستراتیجیة"بعنوان  :العايب رابح (1)

  .2009-2008العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة،جامعة منتوري قسنطینة، السنة الجامعیة 
  .92مرجع سابق، ص :سھیلة الفتلاوي (2)
  .52مرجع سابق، ص : ھدمحمد عطوة مجا (3)
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حتى یتم تطبیق مف اھیم إدارة الج ودة   و أنھ  ،الإطار النظري لھذه الدراسة منھ جاستنتاتم ما من خلال و   

ریب وتعلیم جمیع العاملین بالمؤسسة التربویة بأسالیب وأدوات ھ ذا  الشاملة بالشكل الصحیح، فإنھ یجب تد

 م ن الت الي ی ؤدي إل ى النت ائج المرغوب ة      بالمفھوم الجدی د، حت ى یمك ن أن یق وم عل ى أس اس س لیم وص لب و        

  .تطبیقھ

 ع دم وج ود ف روق ذات دلال ة    وفي ھذا الإطار، فإن نتائج البیانات المتعلق ة بالمقوم ات البش ریة، أثبت ت         

  .الإداري ىالمستومتغیر وفق  إحصائیة في درجة أھمیة المقومات البشریة

ف  إن إمكانی  ة نج  اح تطبی  ق نظ  ام إدارة الج  ودة الش  املة قائم  ة إل  ى ح  د بعی  د، وذل  ك لت  وفر الرؤی  ة       ؛وعلی  ھ

  .المشتركة المؤكدة على الأھمیة المرتفعة للمقومات البشریة لتطبیق ھذا النظام

) 3(للقیم ة   52,70%باس تجابات أف راد العین ة عل ى بن ود ھ ذا المح ور، بنس بة          ل ق ونس بة التك رار فیم ا یتع   

والت ي تمث ل تق دیر    ) 2(للقیم ة   33,60% والتي تمثل تق دیر درج ة أھمی ة كبی رة لھ ذه البن ود مقارن ة بنس بة        

ظر ان لھذه البنود منخفضةالتي تمثل تقدیر درجة أھمیة  13,70%درجة أھمیة متوسطة لھذه البنود ونسبة 

  .تؤكد ھذا الطرح )14(ملحق رقم ال

ج اءت لص الح أف راد     ة، والت ي إضافة إلى ذلك، فإن الفروق الطفیفة بین متوسطات المجموع ات الثلاث        

لا تتنافى إطلاقا مع نتائج الدراسة العامة، ذلك لأن عنص ر اھتم ام أف راد الإدارة ال دنیا بھ ذه       ،الإدارة الدنیا

عنص را مھم  ا وف اعلا ف  ي تحقی ق النج  اح المنتظ ر م  ن تطبی ق نظ  ام إدارة       یعتب  ر، المقوم ات بش  كل خ اص  

الت ي تعن ى بتنفی ذ     ،عل ى اعتب ار ھ ذه الإدارة ھ ي الإدارة التنفیذی ة     في المؤسسات التعلیمی ة،  الجودة الشاملة 

  .الخطط وبرامج العمل المسطرة للوصول إلى تحقیق الأھداف الموضوعة

بنظم الاتصال وكذلك التنسیق وتأكیدھا على أھمیة العمل الجماعي إضافة وتركیز واھتمام ھذه الإدارة     

یتواف ق م ع النت ائج الت ي ج اءت بھ ا        لى تقدیرھا لدور التدریب في المساعدة على تط ویر الأداء وتحس ینھ،  إ

، حی ث أك دت ھ ذه الأخی رة عل ى أھمی ة       "Bernard Chester"" برنارد شستر"نظریة النظام التعاوني لـ 

ب الاجتماعیة والنفسیة لأي تنظیم كالمشاركة في اتخاذ القرارات، والتركیز على ال دور المھ م ال ذي    الجوان

ف ي   یزید من نسبة نجاح تطبیق نظام إدارة الج ودة الش املة   (1)یلعبھ نظام الاتصال في تماسك التنظیم ككل،

  .مؤسسات التعلیم الثانوي

  

  

                                                
(1) BARABEL Michel & MEIER Olivier: Op. Cit, P 27. 
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  :بالنسبة للتساؤل الرئیسي -4- 2

أھمی ة المقوم ات الإداری ة، التنظیمی ة      ةف ي درج    الموج ودة ف روق  الدلالة الإحص ائیة لل ة ویتعلق بمعرف     

  .البشریة لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم الثانوي وفق متغیر المستوى الإداري

اس ة وف ق   انطلقن ا م ن افت راض وج ود ھ ذه الف روق ب ین أف راد عین ة الدر          ،والذي بغرض الإجابة علی ھ      

  .) علیا، وسطى، دنیا(المستویات الإداریة الثلاثة 

وف ق م ا أك دت    ) إداری ة، تنظیمی ة وبش ریة   (وعلى اعتبار عدم وجود ھذه الفروق بالنسبة لجمی ع المقوم ات   

  .علیھ نتائج الدراسة

ة إل ى  وحیث أن المقومات تمثل قوى إیجابیة داعمة لتطبی ق أي نظ ام إداري، ت دفع م وظفي ھ ذه الإدار          

وب الرجوع إل ى نت ائج دراس تنا والت ي تؤك د عل ى درج ة الأھمی ة           ،مةاالح رص عل ى التنمی ة المھنی ة المس تد     

وفي جمیع المستویات الإداریة للمقوم ات الإداری ة    ،المرتفعة التي یولیھا أفراد الإدارة بالمؤسسات الثانویة

 .ولتنظیمیة والبشریة، دون وجود فروق دالة إحصائیا

التي یعتم د علیھ ا نظ ام إدارة الج ودة الش املة       L’approche systémiqueلى المقاربة النسقیة وبالنظر إ

 . في إحداث التغییرات الإیجابیة المرغوبة للوصول إلى الجودة

لأف راد الإدارة ف ي    الأھمیة التي تمثلھا المقوم ات الإداری ة والتنظیمی ة والبش ریة     أنفإنھ یمكننا التأكید على 

الش  املة بمؤسس  ات التعل  یم  تعتب  ر أرض  یة ص  لبة لتطبی  ق نظ  ام إدارة الج  ودة    ویات الإداری  ة،جمی  ع المس  ت

 ج ودة الش املة  فھي تعبر عن وجود استعداد لدى أفراد إدارة ھذه المؤسسات لتطبیق نظ ام إدارة ال الثانوي، 

الالت زام بج  ودة   ود الإرادة السیاس یة ف  ي ج  وأن وداري مھی  أ لتطبی ق مث  ل ھ ذا النظ ام،    وعل ى أن المن اخ الإ  

  .ھو العنصر الذي یمكن أن یفعّل ھذا التطبیق،العملیة التعلیمیة في مؤسسات التعلیم الثانوي 
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 :الدراسة و توصیات حاتقترم  - 3

التوص یات  المقترح ات و بناءا على النتائج التي توصلت إلیھا ھذه الدراسة، یمكنن ا تق دیم مجموع ة م ن          

  :تتحدد في النقاط التالیة

تأس یس نظ  م معلوماتی  ة وتوظی  ف التقنی ات الحدیث  ة ووس  ائط الاتص  الات المتط ورة الت  ي تت  یح لص  انعي      •

القرار والعاملین في المؤسس ات التربوی ة إمكانی ة الحص ول عل ى البیان ات الض روریة لتطبی ق ھ ذا النظ ام           

  .الذي یعتمد على المعلومة السریعة والدقیقة

ت مكثفة تعقد لغرض تأھیل ھذه الكوادر وتدریبھا على دوراعن طریق إعداد الكوادر التدریبیة المؤھلة  •

تطبیقات نموذج إدارة الجودة الشاملة لتصبح فیما بعد نواة للأجھزة التدریبیة التي ستقوم بت دریب الع املین   

  .في المؤسسات التعلیمیة المختلفة

دان وإبق  اء ال دور الإش  رافي  المس  ؤولیات للمن اطق التعلیمی ة ف  ي المی    والتوس ع ف ي تف  ویض الص لاحیات     •

  .والتوجیھي للوزارة المركز

 .من حیث قیمھا ومعتقداتھا الجزائریةتصمیم برامج لإدارة الجودة الشاملة تتوافق مع البیئة  •

نشاء وحدات تعنى بأمور الجودة وإلحاقھا بإدارات التعلیم في المیدان تكون مھمتھا الرئیسیة الإش راف  إ •

  .دارس لغایات تحقیق أھدافھاموتقدیم المساعدة الفنیة لل ،الجودة الشاملةعلى تطبیق أسالیب إدارة 

لتقویم التربوي ووسائلھ، للوصول إلى وسائل لا یھمھا التصنیف بقدر ما یھمھا اإعادة النظر في أسالیب  •

  .تحقیق التحسین المستمر والجودة والنوعیة في الأداء

وأولیاء الأمور  ،ن خدمات القطاع التربوي الطلبةضرورة التعرف على حاجات ورغبات المستفیدین م •

  .یحقق الرضا والارتیاح ووالمجتمع وبذل الجھود لتلبیتھا على نح

قبل  ،إعادة تعریف مفاھیم القیادة التربویة والأطر التي تعمل المدارس والمؤسسات التربویة في ضوئھا •

  .البدء بتطبیق مفاھیم وأسالیب إدارة الجودة الشاملة

 .الدعم والتمویل الحكومي والمحیطي للنظام التعلیمي للأخذ بفلسفة إدارة الجودة الشاملةزیادة  •

الابت دائي، المتوس  ط،  (كم ا توص ي الباحث  ة ب إجراء المزی د م  ن الدراس ات ف  ي جمی ع مس تویات التعل  یم             

عملی  ة للوق  وف عل  ى المس  توى الن  وعي ال  ذي یج  ب أن تك  ون علی  ھ جمی  ع مكون  ات ال     ) الث  انوي، الج  امعي 

وعل ى م دى الاس تعداد     ،التعلیمیة من طلاب ومعلم ین وإدارة ومن اھج ومب اني ومص ادر تعلیمی ة م ن جھ ة       

  .الموجود لتحقیق ھذه النوعیة



 
 

درجــة أھمیـــة مقومــات تطبیــق إدارة الجــودة الشاملــة بمؤسسـات 

  التعلیــم الثانــوي
  )من وجھـــــــة نظـــــــر الإدارییـــــــــن(

 

  :ملخـــص الدراســـة
سعت ھذه الدراسة بالدرجة الأولى إلى التعرف على المقوم ات الإداری ة، التنظیمی ة والبش ریة لتطبی ق           

الإحصائیة للفروق ف ي درج ة    م إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم الثانوي، وكذا معرفة الدلالةنظا

مس توى الإدارة العلی  ا، مس  توى الإدارة الوس  طى ،  (  تغی  ر المس  توى الإداريمأھمی ة ھ  ذه المقوم  ات وف ق   

   ).مستوى الإدارة الدنیا 

  .في الإدارة في مؤسسات التعلیم الثانوي بولایة سطیففردا من موظ 84تكونت عینة ھذه الدراسة من      

إحص ائیة ف ي درج ة أھمی ة المقوم ات الإداری ة        بینت نتائج ھذه الدراس ة ع دم وج ود ف روق ذات دلال ة          

التنظیمیة والبشریة لتطبیق  نظام إدارة الجودة الشاملة، كما أكدت على الأھمیة المرتفعة التي یولونھا لھذه 

  .ذا یشیر إلى استعداد الإداریین لتطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة بھذه المؤسساتالمقومات، وھ

وي كم ا أوص  ت ھ  ذه الدراس  ة بض  رورة تطبی  ق نم وذج إدارة ج  ودة ش  املة خ  اص بمؤسس  ات التعل  یم الث  ان   

  .وذلك لضمان جودة العملیة التعلیمیة بالجزائر كبدیل للنظام الحالي

  
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Degré d'importance des  déterminants pour l'application 
du Totale Qualité Management dans les établissements 

d'enseignement secondaire.  
(Du point de vue du personnel de l’administration) 

 
 

 
Résumé de l'étude: 
 

     Cette étude vise principalement à identifier les déterminants administratifs 

organisationnels et humains de l'application du système de la Totale Qualité 

Management dans les établissements d'enseignement secondaire. 

     Dans ces conditions, on a jugé utile de vérifier les différences entre ces 

déterminants selon le niveau organizatinnel (niveau superieur, niveau moyen, 

niveau inferieur) dans ces établissements, et d’analyser la signification 

statistique de ces différences .  

L'échantillon  de cette étude est composé de 84 cadres administratifs au niveau 

des établissements l'enseignement secondaire dans la wilaya de Sétif. 

     Les résultats de cette étude soulignent l’importance accordée par  ces cadres 

aux déterminants  administratifs, organisationnels et humains de la Totale 

Qualité Management, ce qui facilite la mise en œuvre de ce système dans ces 

établissements. 

     Aux termes de cette étude , il ressort qu’il est imperatif  d'appliquer le modèle 

du système de la  Totale Qualité Management spéciale pour les établissements 

d'enseignement secondaire en Algérie, comme une alternative  du système actuel 

pour assurer la qualité du processus éducatif. 

 
 
 
 
 
 



Degree of importance of the determinants for the 
implementation of Total Quality Management in 

secondary schools.  
(By administrators’s point of view)  

 
 
 
 

Study outline: 

 
     This study was designed primarily to identify the administrative, organizational and human 

determinants, for the implementation of Total Quality Management in secondary schools, 

And to know the statistical significance of differences in the degree of importance of these 

determinants by administrative level  variable.  

     The sample of this study was composed of 84 members of staff administration in 

secondary education institutions in the wilaya of Setif. 

     The results showed the importance attached by the administrative staff in secondary 

schools of the administrative, organizational and human determinants, which are necessary for 

the implementation of Total Quality Management in these institutions. And this  indicates a 

willingness of the administration in these institutions to implement this system. 

     This study recommended the need to implement a special Total Quality Management 

model for secondary schools in Algeria, as an alternative of actual system to ensure quality of 

the educational process. 

 

 


