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  بلجبل نادیة   بن بریكة عبد الوھاب ̸د  

  
  

  الجــــــامعة  الصــــــفة  اللجــــنة أعضاء
  د ̸أ    رئـــیسا   جامعة محمد خیضر بسكـرة  

 بن بریكة عبد الوھاب ̸د   مشــرفا    بسكـرةجامعة محمد خیضر  


̸أ د  

  جامعة الحاج لخضر بــاتنة   منــاقشا   علي رحال

  
یحیاوي الھام
   منــاقشا   

جامعة الحاج لخضر بــاتنة
  

 ̸د 
برحومة عبد الحمید

   منــاقشا   
جامعة محمد بوضیاف المسیلة

  

 حجازي اسماعیل ̸د   منــاقشا   جامعة محمد خیضر بسكـرة  

  
 

رایس حـــدة

̸أ د 



 ‌أ
 

  -داءــــــإه -

 

 زوح جدجي الطاهسة  إلى

 .........زحمها الله وجعل مظحقسها الجنة                    

 إلى الوالدًن الكسيمين 

 ..............أطال الله في عمسهما وجعلهما من أهل الجنة     

 شوجي الكسيم وولداي ثوأم زوحي أهيع وزحاب إلى

 ..............هوز حياجي                 

 إلى أطسجي.......... إخوجي وأخواجي

      ...... أعص الناض إلى قلبي......                         

 .....أهدي هرا العمل المحواضع                                        
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 - شكر وتقدير -
 
 

 فيالأطسوحة  هره إخساج في طاهم من كل إلى وعظيم الامحنان شكس وافس الب أثقدم

 الدكحوز بالركس  أخص العلمية، هيئتها

ناصس عبد الوالأطحاذ الدكحوز الفاضل موس ي بن بسيكة عبد الوهاب  الفاضل 

  الأطسوحةهره  إعدادفي  -بعد الله عص وجل -الرًن كاها لهما الفضل 

  الظادة أعضاء لجنة الححكيم، لحوجيهاتهم المفيدة إلى بشكسي  أثقدم كما

 الأطسوحةمناقشة  قبولهم على المناقشة لجنة لأعضاء بالشكس أثقدم كما

شسكة المطاحن الكبرى للجنوب بلمن قدم لي ًد العون  أًضاموصول  والشكس

عامس والى الظيد  عمال وموظفين، مدزاء،ومطاحن الصيبان ومطاحن الاوزاض 

 على ما قدموه لي من مظاعدة .بن شيدة مصطفى، بوزوبة محمد زابح، 

 ،الكسيمات أخص بالركس خان أحلام من الأطحاذات ًد العون لي وكل من مد 

 ، جوهسة ، أقطيوطيلة بن طاهل حداهة أطماء، ،مليكة علالي 

  ......والى قظم علوم الخظيير

 الشكسلهم مني جصيل ............

  

 

 الباحثة... بلجبل هادًة                                          
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 اتــويـرس المحتـفي
 الصفحة وعــــالموض

‌أ إىداء 
 ب شكر وتقدير

 ج–ت  فيرس المحتويات
 د  –ح فيرس الجداول
 ذ فيرس الأشكال
 ر فيرس الملاحق

 س -ز ممخص الأطروحة بالمغة العربية
 ص -ش الأطروحة بالمغة الانجميزيةممخص 

  ل التمييديـــالفصل الأول: الفص
 2 المبحث الأول : الإطار العام لمدراسة

 2 المقدمة أولا: 

 3 مشكمة الدراسةثانيا: 

 4 اسئمة الدراسةثالثا: 

 4 رابعا: أىداف الدراسة
 4 أىمية الدراسةخامسا: 

 5 منيج الدراسة المستخدمسادسا: 

 6 المبحث الثاني: منيجية بناء الفرضيات

 6 الدراسات السابقةأولا:

 26 بناء النموذج التصوري.ثانيا: 

 27 فرضيات الدراسة ثالثا:

 27 التعريفات الإجرائية لمصطمحات الدراسة رابعا:

  الفصل الثاني: إدارة الجودة الشاممة: حتمية التطبيق
 33  تطورىا، تعريفيا ومقارباتياالمبحث الأول: الجودة: مسار 

 33 : مسار تطور الجودةالمطمب الأول

 34 : تعريف الجودة المطمب الثاني

 37 : مقاربات الجودة المطمب الثالث

 38 إدارة الجودة الشاممةالمبحث الثاني: حول مفيوم 

 38 فمسفة إدارة الجودة الشاممة حسب روادىاالمطمب الأول: 

 43 تعريف إدارة الجودة الشاممةالمطمب الثاني: 

 44 أسس إدارة الجودة الشاممةالمطمب الثالث: 
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المعوقات،  العممية، الفوائد، :المبحث الثالث: حول تطبيق إدارة الجودة الشاممة
 المتطمبات
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 47 عممية تطبيق إدارة الجودة الشاممة المطمب الأول:

 48 فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاممة  المطمب الثاني:

 49  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممةالمطمب الثالث: 

 55 متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممةالمطمب الرابع: 

 53 المبحث الرابع: إدارة الجودة الشاممة كاستراتيجيو تنافسية

 53 التنافسية والميزة التنافسيةالمطمب الأول : 

 57 الإستراتيجية التنافسيةالمطمب الثاني: 

 65 إدارة الجودة الشاممة .. نحو تحقيق ميزة تنافسية دائمة المطمب الثالث: 

  ير الموارد البشريةـــالفصل الثالث: تسي
 73 المبحث الأول:  تسيير الموارد البشرية: المفيوم والتطور

 73 البشريةمفيوم وأىمية تسيير الموارد المطمب الأول: 

 74 تطور تسيير الموارد البشرية : نحو تسيير أكثر استراتيجيالمطمب الثاني: 

 78 المبحث الثاني: ممارسات تسيير الموارد البشرية

 78 تخطيط الموارد البشريةالمطمب الأول: 

 85 توظيف الموارد البشريةلمطمب الثاني: ا

 95 تكوين الموارد البشريةالمطمب الثالث: 

 95 تقييم أداء الموارد البشرية المطمب الرابع: 

 96 تسيير المعارف: الممارسة الحديثة في تسيير الموارد البشريةالمطمب الخامس : 

 332 تسيير الميارات:الوجو الأخر والمتميز في تسيير الموارد البشريةالمطمب السادس: 
البشرية والميام الجديدة المبحث الثالث: أثر تحولات المحيط عمى وظيفة الموارد 

 لموظيفة

339 
 

 339 : أثر تحولات المحيط عمى وظيفة الموارد البشريةالمطمب الأول

 326 ميام الجديدة في وظيفة الموارد البشرية: الالمطمب الثاني

 الجودة الشاممةارد البشرية.. العامل الحاسم في تطبيق إدارة الفصل الرابع: تسيير المو 
 334 المبحث الأول : التدريب كعامل حاسم في تطبيق ادارة الجودة الشاممة 

 334 مكانة الموارد البشرية ضمن فمسفة إدارة الجودة الشاممة المطمب الأول:

 335 أىمية التدريب في إدارة الجودة الشاممة المطمب الثاني: 

 337 الجودة الشاممةمبادئ تفعيل نظام التدريب في ظل إدارة  المطمب الثالث: 

 337 مجالات التدريب عمى ادارة الجودة الشاممةالمطمب الرابع: 
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 111 .مزاٌا تطبٌق تسٌٌر المعارف 5
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 ممخص أطروحة الدكتوراه

 متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة في تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية الجزائرية

 بمجبل نادية: إعداد 

 بن بريكة عبد الوىاب :إشراف الدكتور

 
سعت الباحثة من خلال الدراسة إلى البحث عن العوامل الحاسمة في تسيير الموارد البشرية 
والمساىمة في تطبيق إدارة الجودة الشاممة، وتحقيقا ليدف الدراسة اعتمدت عمى الدراسات السابقة ذات 

متغيرات في تشكيل نموذج الانحدار لإدخالو ال  stepwiseالعلاقة  في تحديدىا وباستخدام طريقة 
 المستقمة الأكثر ارتباطا بالمتغير التابع.

إن النموذج الذي يحدد التموضع الابستيمولوجي لمباحثة في تعامميا مع الظاىرة موضوع الدراسة 
ىو النموذج الوصفي الوضعي. في ىذا السياق ، فان الأداة الرئيسية التي سوف نعتمد عمييا ونوظفيا في 

أما الطريقة التي سنعول عمييا في عممية تحميل المعطيات فيي التحميل  جمع البيانات ىي الاستمارة،
 . 11إصدار   SPSSالإحصائي باستخدام البرنامج الإحصائي 

نتاج السميد والدقيق  شممت الدراسة التطبيقية ثلاث مؤسسات تابعة لقطاع طحن القمح وا 
رئيس الذي يمارس وظيفة الأمرية أن العاممين المرؤوسين لرؤساء، حيث افترض في الاستيدفت عينة من 

 يكون مسير لموارده البشرية.
 وكانت النتائج التالية:

 أن العوامل الحاسمة نظريا ىي التمكين الإداري، تسيير المعارف، التدريب عمى الجودة.  -
ظير تطبيق لإدارة الجودة الشاممة بمستوى عال إلا أن ابرز مظاىره ما تعمق بالتركيز عمى  -

 ء الخارجيين من دون وعي بوجود زبائن داخميين.العملا
ظير تسيير المعارف ممارسا بمستوى متوسط وأن أبرز مظاىره ىو نشر المعارف، حيث  -

يمارس من خلال تشجيع الرؤساء لمعمل الجماعي ومن خلال عمميم بالمصمحة العامة ولو أنيا ليست 
 بعممية مقصودة يقصد من ورائيا نشر المعارف.

التمكين ممارسا بمستوى متوسط وأن أبرز مظاىره ما يتعمق بتحفيز الذات، غير أن ظير  -
المظاىر الحقيقية لمتمكين غير ممارسة بشكل كبير لأن الغرض منو حقيقة ىو تفويض السمطة وتنمية 

 روح المسؤولية لدى الموظفين وىو ما لا يظير في نتائج الدراسة بيذا الجانب.
ودة ممارسا بمستوى متوسط وأن أبرز مظاىره ماتعمق بالتدريب اليادف ظير التدريب عمى الج -

يتعمق  الى التوعية بالجودة تجمى خاصة في جانب كيفيات التعامل الفعال مع الزبائن، غير أن كل ما
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بمفيوم الجودة من تكاليفيا، أسباب أىميتيا، خصائصيا قد احتمت المراتب الموالية، وأن العممية ككل لم 
 صودة ولا منظمة.تكن مق

أن العناصر الحاسمة في تسيير الموارد البشرية لتطبيق ادارة الجودة الشاممة ىي التدريب  -
عمى الجودة وتسيير المعارف، حيث وجد ىناك تأثير ايجابي لتسيير الموارد البشرية متضمنا جميع أبعاده 

 ماعدا التمكين الاداري .
(  الإبداعي السموك تنمية باستبعاد الذات وتحفيز السمطة تفويض)  ايجابي لمتمكين تأثير ىناك -

 . الشاممة الجودة إدارة عمى

 بالجودة لمتوعية تدريب الرقابة، عمى تدريب)  ايجابي لمتدريب عمى الجودة تأثير ىناك -
 . الشاممة الجودة إدارة عمى (فريق في العمل عمى التدريب باستبعاد

(   وتوزيعيا المعارف انشاء باستبعاد المعارف تطبيق)  ارفايجابي لتسيير المع تأثير ىناك -
 الشاممة . الجودة إدارة عمى

عمى تطبيق ادارة  -والواقعة خارج نطاق ىذه الدراسة -ارتفاع نسبة تأثير العوامل الخارجية -
 الجودة الشاممة في الشركات المنتجة لمشتقات القمح.

وجود فروق في إجابات أفراد العينة في مستوى ممارسة ىذه العناصر ) التمكين، التدريب  -
عمى الجودة، تسيير المعارف( تبعا لممتغيرات الشخصية مقارنة بمتغيري العمر والجنس. وأن الفروق كانت 

 جميعيا للأعمى مستوى خبرة كانت أو مستوى إداري أو تعميمي. 

 ة: من أىم التوصيات المقدم
 كل شخص يمارس وظيفة الأمرية لابد أن يكون مسير لموارده البشرية . -
استخدام نفس النموذج بإضافة متغيرات وسيطة والذي يمكن أن يعزز علاقة العوامل  -

 المتوصل إلييا من الدراسة بتطبيق إدارة الجودة الشاممة .

مبنية عمى الموارد في البحوث ضرورة الأخذ بفكرة إدارة الجودة الشاممة وفق المقاربة ال -
 المستقبمية.

الكممات المفتاح: الجودة، إدارة الجودة الشاممة، تسيير الموارد البشرية، التمكين، التدريب عمى 
 الجودة، تسيير المعارف. 
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Abstract 

Requirements of applying Total Quality Management in the Human 

Resources Management in the Algerian Industrial Corporation 

Prepared by BELDJEBEL Nadia 

Supervised by D. BENBRAIKA Abdelouahab 

The purpose of this study is to find the critical factors in the human 

resources management that contributes to the application of TQM. 

As an approach we based our study on previous ones to identify the critical 

factors , and by using stepwise method to formulate the regression model for its 

role in the inclusion of the independent variables that have the strongest 

relationship with the dependent variables. 

The model of this study which determines the epistemological position of 

the researcher in his relationship with the phenomena is the descriptive model. 

In this context, the main tool that has been used is the questionnaire and the 

method that has been reliable with the process of data analysis is the method of 

statistical analysis using SPSS. 

Applied study included three Algerian companies subsidiary of the milling 

sector of wheat and the production of semolina and flour, we targeted a sample 

of workers subordinates of a manager as it is assumed that the person who 

exercises the function of command must manage these human resources. 

The important results showed that: 

-Theoretically, the critical factors are : empowerment, knowledge 

management and training on quality. 

- TQM applied at a high level, and it is manifested by focusing on external 

customers without awareness about the existence of internal customers. 

-KM exercised at a medium level and that the most  prominent  

manifestations is the dissemination of knowledge ,where practiced by 

encouraging collective working through public interest, but this process is not 

intended to diffusion of knowledge. 

-Empowerment practiced at a medium level and that is manifested in the 

self-motivation, but the real aspects of the empowerment is not heavily applied 

because its purpose –in fact- is the delegation of authority and  the development 

of spirit of responsibility among employees, and these does not appear in the 

results of this study. 
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- Training on quality practiced at a medium level and that is manifested in 

the training which aims at quality awareness especially in the method of dealing 

with customers, but everything related to the concept of quality such as quality 

costs ,reasons of its importance, its characteristics have occupied the next ranks 

,and the process as a whole were not intentional and not organized. 

- The results indicated also that the HRM( only training on quality, KM) 

affect positively  the application of TQM . 

-The empowerment affect positively the application of TQM . 

- The training on quality affect positively the application of TQM.  

- The KM affect positively the application of TQM. 

- There are differences in the answers of respondents in the level of the 

exercise of these elements (empowerment, training on quality, knowledge 

management) depending on personal variables: administrative level, educational 

level, experience compared to age and sex, and that the difference were all in 

favor of the top level,  

The important recommendations are: 

- Each person who exercises the function of command should manage the 

human resources functions of his team except the administrative matters. 

- Using the same model by adding intermediate variables, which can 

enhance the relationship of the critical factors to apply total quality management. 

- The necessity of taking the idea of total quality management According to 

an approach based on resources in future studies. 

Key words : quality, TQM, HRM, empowerment, training on quality, KM. 

 

Researcher…. BELDJEBEL Nadia  
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الموارد البشریة دورا تقلیدیا ینحصر في  إدارة دور  وانسجاما مع الطرح الإداري الحدیث لم یعد 
باعتبارھا الجودة الشاملة  إدارة الوظائف الإداریة بل أصبح دورا استراتیجیا یكمن ھنا خاصة في تطبیق 

  .عن سبل تفعیلھ ومن ثم كان لزاما البحث ، من خلال تسییر فعال للموارد البشریة ھامة  إستراتیجیة 
الموارد البشریة یعد من المواضیع الحدیثة خاصة تلك  الجودة الشاملة بتسییر إدارة ربط تطبیق  إن

الموارد البشریة مواضیع حدیثة بدورھا ذات العلاقة كتسییر المعارف والتمكین  التي تناولت في قیاس تسییر
البحث في  إلى رى وذھبت أخ ،الجودة الشاملة إدارة ، حیث ظھرت محاولات جادة لقیاس العلاقة بینھا وبین 

أبعد من ذلك بمحاولة  إلى فعالیة العلاقة من حیث تحقیق الأداء المتمیز، بل أن ھناك من الباحثین من ذھب 
  .الجودة الشاملة وفق منظور المقاربة المبنیة على الموارد  إدارة البحث في تطبیق 

  : مشكلة الدراسة. ثانیا
لا یمكنھا ضمان  المؤسسةفان  ،المجالات عیجم في دیشد تنافس من الأعمال محیط شھدهی لما رانظ

 من وذلك المؤسسات باقي مواجھة من تمكنھا ةیتنافس مزایا اكتساب نحو تسع لم ما النمو یةرراواستم البقاء
  .بل ویفوق توقعاتھم الزبائن حاجات مع نسجمی أداء اعتماد خلال

 ظل في المؤسسات من الكثیر نجاح تحدد التي الإستراتیجیة    العوامل أھم الجودة إحدى تعدو
أصبح والعمل على تطبیقھا الجودة الشاملة  إدارة ن تعزیز ونشر الوعي بمفاھیم وأ، الحالي التنافسي المحیط

على المؤسسات مما یجبر ذلك  ، ھادعمو للشركاتالمزایا التنافسیة كتساب لا ساسیةمن أھم الركائز الأ
 اتعزیز تنافسیة إستراتیجیة كالجودة الشاملة  إدارة  تبنّي وتبني ثقافة الجودة كخیار إستراتیجي ضرورة 

  .والدولیةالمحلیة والإقلیمیة الأسواق في  لھامكانة التنافسیة لل
الجزائریة أمام موقف  المؤسساتتظھر ، ومع تزاید الضغوط التنافسیة والتي أفرزھا تیار العولمة 

 المؤسسات منافسة منتجات على القدرة عدم وأن معظمھا یعاني من خاصةصعب في التصدي لھذه التحدیات 
وأن ھذا الأمر یشكل تھدیدا  ،الشاملة ومبادئھا الجودة إدارة  بعیدا عن التعامل بفلسفة یزال الأجنبیة كونھ لا

في  اطار سیاسة الانفتاح الاقتصادي بي والاتحاد الأورمع تفاقیة الشراكة لا ھاتوقیع معو. لكیانھا ووجودھا 
التي انتھجتھا  الإستراتیجیة   ورغم  ،نة معیوالتي تقضي بزوال الحواجز الجمركیة بین الطرفین خلال فترة 

الصناعیة العامة والخاصة قادرة على مواجھة تحدیات ھذه  المؤسساتالدولة الجزائریة في سبیل جعل 
 الأداءما تتمیز بھ من ضعف في  إلى الجزائریة في موقف أصعب بالنظر  المؤسساتتظھر  ،السیاسة

 الأوربیة المؤسساتحاد بینھا وبین منافسیھا من  التنافس لعناصر التنافسیة مما یجعلالاقتصادي وافتقارھا 
  .تجاتھا ذات الجودة المتمیزة وھي المعروفة  بمن

 إستراتیجیة كالجودة الشاملة  إدارة مما یستدعي منھا ضرورة التفكیر الجدي في كیفیة تطبیق 
 من العدیدخاصة وأن  ،لتحقیق الجودة المتمیزة  بالتركیز خاصة على أھم مواردھا وھو الموارد البشریة

 برأسمالھا وإنما رأسمالھا المادي في تكمن لا لھا الحقیقیة القیمة أنمھمة مفادھا  حقیقة المنظمات قد أدركت
  .لھ  الأساسيوالذي تمثل فیھ الموارد البشریة المصدر  الفكري

الجودة  إدارة ممثلا بالجانب اللین في  للمؤسسةومن ثم صار لزاما التوجھ نحو الموارد الداخلیة 
خاصة وأن ھناك شواھد تؤكد على أن الكثیر من  ،الشاملة لدعم الجھود نحو تطبیق الجانب الصلب منھا

الجودة الشاملة ومع ذلك فشلت في تطبیقھا وأن السبب  إدارة  إستراتیجیة من كانت تدعي أن لدیھا  المؤسسات
  .یرجح لمن لھ القدرة على تطبیقھا

ي جودة فبھا الجودة الشاملة وإحداث قفزة نوعیة  إدارة إن التحدي الأكبر یكمن في كیفیة تطبیق 
المنتجات الجزائریة وذلك بالاعتماد على المورد البشري وھو الذي أحدث قفزة نوعیة للشركات الیابانیة 
مقارنة بالشركات الأمریكیة بإنتاج منتجات وخدمات متمیزة كانت أثار الموارد البشریة المتمیزة ظاھرة 

 .علیھا
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الجودة الشاملة  إدارة الموارد البشریة على تطبیق  الفھم الجید لأثر بعض من ممارسات تسییر إن -
استخلاص مزایا لا تفید فقط الشركات الصناعیة المنتجة للدقیق ومشتقاتھ ولكن أیضا  إلى یمكن أن یقود 

  .غیرھا من الشركات وصانعي القرارات 
اللازمة لتفعیل  المؤسسات ومحاولة تحدید العناصر قطاع الطحن لھ وزن في الاقتصاد واختیار -

الجودة الشاملة یضفي على البحث  إدارة وظیفة تسییر الموارد البشریة بھا بالشكل الذي یسھم في تطبیق 
الضوء على وظیفة تسییر الموارد البشریة الممارسة بھا للنظر  إلقاءللمؤسسات حیث یساعدھا على  أھمیة
یركز بالدرجة  إداري أسلوبالجودة الشاملة ھو  إدارة لتطبیق الفلسفة خاصة وان كانت مشجعة  إذافیما 

  .منتجات بجودة تلقى القبول العالمي إنتاجعلى رضا الزبون مما یزید من فاعلیة ھذه المؤسسات في  الأولى
  .ذات العلاقة بالجودة والموارد البشریة الأكادیمیةكما أن المحتوى یمكن أن یفید في الدراسات  -

  منھج الدراسة المستخدم . سادسا
سة اإن النموذج الذي یحدد التموضع الابستیمولوجي للباحثة في تعاملھا مع الظاھرة موضوع الدر

وھي ، ھو النموذج الوصفي الوضعي حیث یقدم ھذا النوع من النماذج، على غرار بقیة النماذج الأخرى 
تمخض عن شرح للواقع سوف تأي أن المعرفة المنتجة  ؛التفسیري والنموذج البنائي،  شرحا للواقعالنموذج 

  ،الخاص  إلى من خلال الملاحظة وبالاعتماد على منطق الاستنتاج والذي ینطلق فیھ الباحث من العام  لأفھمھ
رضیات التي تتعلق في صیاغة الف سابقةلاعتمادھا الدراسات الفي طبیعتھا  استنتاجیھدراسة فھي 

وفي ھذا  1،كیدھا أو نفیھا ، ویعتمد في ذلك على المنھج الكميللاختبار من أجل تأ إخضاعھابحالة خاصة ثم 
 إلى التي سوف نعتمد علیھا ونوظفھا في جمع البیانات ومحاولة الوصول من خلالھا  الأدواتفان  الإطار

  .الإحصائي   التحلیل  أسالیب و  ھي أدوات 2المعرفة إنتاج
  

   

                                                
 ، یوم دراسي حول منھجیةحتمیة الاختیار وتبریر الشرعیة: الابستیمولوجیة للبحث العلمي في علوم التسییرالنماذج : دبلة فاتح  1 

  .7، جامعة محمد خیضر ، بسكرة، ص والتجاریة وعلوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة   2010.2.22البحث،
، اطروحة دكتوراه في علوم التسییر ، كلیة العلوم الاقتصادیة لفارق الاستراتیجيلاعداد مقاربة تسییریة مبنیة على ا مساھمة: مزھودة عبد الملیك  2

  .170، ص2007والتسییر ، جامعة الحاج لخضر ، باتنة، 



 الفصل التمھیدي..................................................................الفصل الأول
 

6 
 

 منھجیة بناء الفرضیات: المبحث الثاني
  الدراسات السابقة . أولا
 انتھىمن حیث حیث یبدأ  ؛للخوض في دراستھذي یرشد الباحث الأساس الة الدراسات السابق تعد

ویستفید من ھذه الدراسات في بلورة المادة العلمیة لموضوع دراستھ، وفي نفس الوقت وھو الأھم ، الآخرون
في  ذلك التمیز تجلىیحیث  ،لإبراز ما سیقدمھ من أعمال تجعل دراستھ ممیزة على بقیة الدراسات السابقة

وھي السمة التي  ..شكل فكرة جدیدة أو تصحیح أخطاء سابقة أو تغطیة قصور في جوانب بدراسات سابقة
لدراسات ذات العلاقة نورد مجموعة من اوفي ھذا الصدد . تظھر جلیا في البحوث المتعلقة بالدكتوراه

  :بموضوع الدراسة ھذه
  :العربیة الدراسات .1
بین  العلاقةبعنوان ) 2005(دراسة لـ لیث سعد الله حسین وألاء عبد الموجود عبد الجبار - 1

تحلیل العلاقة بین بعض من استراتیجیات  إلى ھدفت . استراتیجیات الموارد البشریة ومدخل الجودة الشاملة
تم اختیار خمس . الجودة الشاملة إدارة و ) التوظیف،التعویض،التدریب والتطویر(الموارد البشریة  إدارة 

منظمات صناعیة تابعة للقطاع الصناعي الحكومي في محافظة نینوي بشمال العراق لاختبار العلاقة میدانیا، 
ت وزعت على عینة من المدراء وقد استخدمت الاستمارة بوصفھا الأداة الرئیسیة المتبناة في جمع البیانا

صممت الاستمارة لاختبار . مدیر المتواجدین في جمیع المستویات التنظیمیة بتلك المنظمات 63حجمھا 
الموارد البشریة  إدارة وجود علاقة ارتباط و أثر ذو دلالة بین استراتیجیات : فرضیتین رئیسیتین حول 

  .الجودة الشاملة إدارة و
الموارد  إدارة میدانیا قدم اطار نظري تناول في جانب منھ العلاقة بین  قبل اختبار الفرضیات

الموارد البشریة تمارس دورا حیویا في  إدارة أن  إلى الجودة الشاملة، وفیھ أشار الباحثین  إدارة البشریة و
وأنھ من أجل انجاز الدور ھذا یجب لوظیفة الموارد البشریة  ،الجودة الشاملة إدارة عناصر  تنفیذ بعض من

ھذا وتمارس الوظیفة دورا . أن تضمن إتباع ممارسات إداریة تمتاز بالجودة خلال عملیات الوظیفة نفسھا
مھما في تنفیذ برامج الجودة الشاملة والتحسین المستمر من خلال تدریب العاملین على أفضل الممارسات 

ثم إن دخول  ،التعویضات لھم لحثھم وتشجیعھم على أداء الأعمال بشكل أفضل أفضلة وتقدیم لتحسین الجود
ولأن الفرد یعد المورد البشري الذي یتولى  ،المنظمة یعني دخول التغییر إلیھا إلى الجودة الشاملة  إدارة 

ة الفرد لعملیة التغییر یمكن القول الموارد البشریة تعد الھیئة التي تتولى تھیئ إدارة عملیة إحداث التغییر، وأن 
  .الموارد البشریة تعد المسؤولة عن نجاح أو فشل برامج الجودة إدارة أن 

بالنسبة لنتائج الدراسة المیدانیة وبعد اختبار الفرضیات تم التأكید على الفرضیة الرئیسیة الأولى 
التوظیف، (لموارد البشریة مجتمعة ا إدارة والتي تفید بوجود علاقة ارتباط معنویة بین استراتیجیات 

وأن أقوى ارتباط  ،٪67,1الجودة الشاملة وذلك بمعامل ارتباط بلغ  إدارة مع  )التعویض،التدریب والتطویر
٪مقارنة بمعاملات الارتباط لكل من 60,9الجودة الشاملة بمعامل بلغ  إدارة كان بین التدریب والتطویر و

  . ٪على التوالي58,2و   ٪56,7الجودة الشاملة حیث بلغ  إدارة التوظیف والتعویض مع 
الموارد إدارة كما تم التأكید على الفرضیة الرئیسیة الثانیة عن وجود تأثیر معنوي لاستراتیجیات 

٪ من 37,1الجودة الشاملة، وأن التأثیر الأكبر كان من جانب التدریب والتطویر حیث وجد أن  إدارة البشریة و
الجودة الشاملة یفسره التدریب والتطویر مقارنة بتأثیر كل من التوظیف والتعویض  إدارة ل في التباین الحاص

  .الجودة الشاملة  إدارة من التغیر الحاصل في  ٪ على التوالي33,8٪، 32,2والذین وجدا أنھما یفسران 
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والتي تبین ترتیب دخول استراتیجیات  stepwisوعن معادلة الانحدار المتعدد باستخدام طریقة 
التدریب والتطویر كأول متغیر مستقل دخل المعادلة  إستراتیجیة الموارد البشریة في المعادلة برزت  إدارة 

التوظیف  إستراتیجیة حیث أن معامل ارتباطھ كان أعلى مقارنة بمعامل الارتباط الخاص بكل من 
 إستراتیجیة المرتبة الثانیة في معادلة الانحدار ، بینما اعتبرت التعویض  إستراتیجیة والتعویض، لتحتل 

  .التوظیف المتغیر المستقل المستبعد من المعادلة
  :یأتي في ضوء نتائج الدراسة قدمت مجموعة من التوصیات من ضمنھا ما

توعیة جمیع المدراء بما فیھم مدراء الموارد البشریة بأھمیة المورد البشري ودوره في تحقیق الجودة  -
  .على عائد باعتباره رأسمال فكريأاستثمار وتطویره وصیانتھ بكلفة مناسبة وب أفضلمن خلال استثماره 

حسین المستمر ،تغییر تغییرات منھا تغییر في ممارسات العمل التقلیدي والعمل بفلسفة الت إجراء -
متطورة للتدریب  إستراتیجیة وأن ھذا كلھ یتطلب وجود  الإبداعیةفي ثقافة المنظمة وتطویر القیادات 

  .الجودة الشاملة إدارة والتطویر تنسجم مع أھداف 
الذین یأخذون على عاتقھم مسؤولیة تنفیذ مشاریع تحسین الجودة لمدى  الأفراد   تعزیز حماس  -

  . طویل من خلال الحوافز المادیة والمعنویة المناسبة 
الجودة الشاملة على  إدارة أثر استخدام مدخل : بعنوان ) 2008(دراسة لـ نصریة محمد - 2

  :د من الأسئلة في ھذا الموضوع عنأثارت الباحثة العدیالموارد البشریة ،  إدارة سیاسات وممارسات 
الموارد البشریة المستخدمة بالمصارف التجاریة مع مفاھیم إدارة مدى اتفاق سیاسات وممارسات  -

  .الجودة الشاملة إدارة 
الموارد البشریة إدارة الجودة الشاملة في إدارة المقومات الواجب توفرھا لتطبیق مدخل  -

  .بالمصارف التجاریة 
إدارة الجودة الشاملة في مجال تحسین سیاسات وممارسات إدارة أھم النتائج المتوقعة من تطبیق  -

  .الموارد البشریة بالمصارف التجاریة
اعتمدت الباحثة على المنھج الوصفي التحلیلي، وبالاعتماد على الاستمارة في جمع البیانات وبعد 

  :عدید النتائج منھا إلى توصلت الباحثة  الأخیرةتحلیل ھذه 
الجودة  إدارة الموارد البشریة بالمصارف التجاریة لا تتلاءم مع تطبیق  إدارة أن سیاسات  -

وھو أمر تنظر .أن عملیات الاختیار والتعیین المتبعة تتم عن طریق مكتب القوى العاملة : الشاملة من حیث
الجودة  إدارة مھارات العلمیة والفنیة المناسبة لتطبیق إلیھ الباحثة على أنھ معیق لقدرة المصارف على انتقاء ال

تقییم تقلیدیة تعتمد  أسالیب الحدیثة في استقطاب العمالة، وتبني  الأسالیب  الشاملة، والقصور في  استخدام 
، واستخدام نظام تعویضات غیر محفز لخضوعھ  ّ على رأي جھة واحدة في تقییم أداء العاملین وھم الرؤساء

  .وھو ما لا یتلاءم مع حاجات العاملین تزایدا وتنوعا 1985رتبات غیر معدل منذ لقانون م
  :قدمت الباحثة جملة من التوصیات منھا

الجودة الشاملة ونشره في ثقافة المصارف وبین العاملین من  إدارة العلیا  لمفھوم  الإدارة  تبني • 
  .الرقابة الذاتیة إلى لرقابة الخارجیة خلال التمكین ، تشجیع العمل بروح الفریق ، التحول من ا

  .إستراتیجیة  أصول إنھاالموارد البشریة على  إلى النظر • 
  :الجودة الشاملة من حیث إدارة الموارد البشریة بشكل یجعلھا تتبنى مفھوم إدارة تطویر مضمون • 

الذي یتفق مع  الإداريالموارد البشریة في المستوى  إدارة وحدات عمل مستقلة تعنى ب إنشاء
تأھیل العاملین  إعادةالموارد البشریة،  إدارة تأثیراتھا على جمیع الإدارات الأخرى، التوجھ الاستراتیجي ب

 إدارة الجودة الشاملة ، التوجھ نحو الھیاكل المرنة في  إدارة شؤون العاملین بشكل یتفق مع اتجاھات  إدارة ب
  .شؤون العاملین المبنیة على فرق العمل
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إتباع : الجودة الشاملة مثلا إدارة الموارد البشریة بما یتلاءم ومفھوم  إدارة تطویر سیاسات  •
حدیثة في الاستقطاب كالاستقطاب الالكتروني والاعتماد في اختیار العاملین على عامل التنوع في  أسالیب 

الجودة  إدارة مة لتطبیق المھارات ، اعتماد أسس حدیثة في تعویض العاملین مبنیة على المؤھلات اللاز
حدیثة في تطویر الإطارات البشریة كالدورات  أسالیب الشاملة كالمعرفة والمھارة والمكافأة الجماعیة ، إتباع 

  .الخارجیة ، الاستعانة بخبراء أجانب في التدریب ، التنسیق مع مختلف الجھات التدریبیة والتعلیمیة
أثر تطویر الموارد البشریة : بعنوان ) 2004(د مسودة دراسة لـ مازن عبد العزیز عبد الحمی - 3

البحث في اثر عناصر من خلالھا یتم تطویر  إلى ھدفت الدراسة الصحیة في تحقیق الجودة الشاملة، 
الموارد البشریة الصحیة في تحقیق الجودة الشاملة، ولقد اعتمد الباحث في دراستھ على كل من القیادة 

والاستقطاب، التوجیھ والإرشاد، تقویم  الوظیفي، الاختیار ، التطویر التطویر و ریبالتد الإداریة، التمكین،
الأداء كعناصر في تطویر الموارد البشریة، بینما اعتبر كل من التحسین المستمر، رضا مقدمي الخدمة، 

ولقد انطلق الباحث من فرضیات منھا ما . الوضع التنافسي، الكفاءة التشغیلیة كعناصر لقیاس الجودة الشاملة
وأخرى بمدى وجود اختلاف بین الأردنیة الموارد البشریة بالمستشفیات  یتعلق بمدى تطبیق عناصر تطویر

فرضیة أخرى عن مدى  إلى المستشفیات من حیث الاھتمام بعناصر تطویر الموارد البشریة ، بالإضافة 
على عناصر تطویر الموارد البشریة وتحقیق الجودة الشاملة الأردنیة وجود علاقة بین تركیز المستشفیات 

العلیا والوسطى  الإداریةف في ذلك مجتمع من القطاع الصحي وھو المستشفیات تم اختیار القیادات واستھد
كشف . الرئیسیة للدراسة الأداةالاستمارة التي شكلت  أسئلةعلى  الإجابةبھا كعینة للدراسة طلب منھم 

  :الاختبار على عدید النتائج منھا
  .البشریةوجود اھتمام بجمیع عناصر تطویر الموارد  -
وجود اختلاف بین المستشفیات من حیث درجة الاھتمام بعناصر تطویر الموارد البشریة ماعدا  -

  .بالنسبة لمتغیر التطویر والتدریب أي أنھا لا تختلف في تركیزھا على ھذا المتغیر
ة وجود علاقة بین تركیز المستشفیات على عناصر تطویر الموارد البشریة جمیعھا وتحقیق الجود -

  .الشاملة ، و أن أقوى علاقة سجلت كانت بین كل من الثقافة التنظیمیة ، التمكین والجودة الشاملة
الثقافة التنظیمیة، التطویر : أھم متغیرات تطویر الموارد البشریة لتحقیق الجودة الشاملة كانت  -

  .الوظیفي، التمكین والقیادة الإداریة
  :ا یلي من بین التوصیات التي قدمھا الباحث م

  .وضع برامج تدریبیة تفي بمتطلبات العمل الصحي -
   .اتاحة الفرصة للعاملین للاندماج في النشاطات المعززة للتطویر الوظیفي المرتبطة بالجودة -
  .أنظمة محددة لاندماج كل العاملین في عملیة التحسین المستمر للجودة إیجادالتركیز على  -
  .والاندماج في صنع القرار تشجیع العاملین على المشاركة -
   .الحریة الكافیة لدى العاملین لصنع واتخاذ القرارات إیجاد -
  .المشاركة للعاملین والاندماج بنشاطات التطویر الوظیفي  إتاحة -
  .أنواع مختلفة من برامج التعلیم والتدریب للعاملین في جمیع دوائر المنظمة إیجاد -
والابتكار في جمیع جوانب المنظمة لتحقیق  الإبداعالمشجع على الجو التنظیمي المناسب  إیجاد -

  .رغبات الزبائن الداخلیین والخارجیین
عن اتجاھات التدریب على الجودة الشاملة لدى )1998(محمد ریاض بندقجي دراسة لـ  - 4

معرفة اتجاھات المدیرین العامین  إلى ھدفت ھذه الدراسة الأردنیة المدیرین العامین في الشركات الصناعیة 
العلیا بالشركات الصناعیة المساھمة التابعة للقطاع العام حول تدریبھم وتدریب جمیع المدیرین في الإدارة في 

على الجودة الشاملة، وكذا رأیھم حول مناھج التدریب على الجودة الشاملة  الإداریةجمیع المستویات 
اضیع ومواد منھم، واتجاھاتھم أیضا نحو الجھة التي تمنح لھا سلطة تصمیم المقترحة من الباحث، واقتراح مو
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خطة التدریب على الجودة الشاملة، وخص الباحث بذلك التدریب على الجودة الشاملة موضوعا لدراستھ 
ة ذات الجودة العالی أجنبیةباغراقھا بسلع الأردنیة تأكیدا منھ على أھمیتھ في ظل الوضع الذي تشھده السوق 

الاھتمام  إلى   -لحل المشكل - یدعو  الأمر، وأن الأردنيالذي انعكس سلبا على میزان المدفوعات  الأمر
التصدیر، وذلك من خلال أسواق المحلیة والأسواق  إلى بجودة السلع التي ینتجونھا والخدمات التي یقدمونھا 

  . الجودة الشاملة وتأكیدھا بالتعلیم والتدریب والتطبیق مبادئفھم 
المدرجة في الأردنیة اختار الباحث كمجتمع للدراسة بعض من الشركات الصناعیة المساھمة العامة 

صمم  ،وتحقیقا لأغراض الدراسة. العلیا الإدارة  ون على مستوى لسوق عمان المالي واستھدف فیھا المدراء العام
الجودة  الباحث استمارة شملت أربع أقسام حیث استھدف القسم الأول معرفة رأیھم حول شمولیة التدریب على

حول مشاركتھم في مراجعة  أیضاالعلیا في شركاتھم ورأیھم الإدارة  الشاملة للمدیر العام وباقي المدراء في 
لمعرفة رأیھم حول شمولیة التدریب على  برامج التدریب على الجودة الشاملة، أما القسم الثاني فخصص

الجودة الشاملة للمدیرین بباقي المستویات الإداریة الوسطى والدنیا،  أما القسم الثالث فاستھدف رأیھم  إدارة 
حول المواد والمواضیع الواجب تدریسھا في برامج التدریب على الجودة منھا ما ھو مستوحى من برامج 

  . العلیاالإدارة المتحدة الأمریكیة والیابان ، ومنھا ما یمثل اقتراحا من المدراء في جرى تدریسھا في الولایات 
  :الباحث  إلیھامن النتائج التي توصل 

 الإداریةأن غالبیة المدراء العامون یؤیدون عملیة التدریب على الجودة الشاملة لجمیع المستویات  -
  .في شركاتھم
 .لاقت قبولا من جمیع المدیرین العامینأن المناھج المقترحة من الباحث  -
الجودة الشاملة في تحسین  إستراتیجیة أثر تبني عن )2006(دراسة لـ محمد علي القضاة  - 5

التوجھ میدانیا نحو الكشف عن  واقع الآثار الممكنة لتبني الجودة  إلى ھدفت الدراسة ، الموقف التنافسي
ضمن  الھاشمیةالأردنیة في تطویر الموقف التنافسي للشركات الناشطة  في المملكة  إستراتیجیة الشاملة ك

وقد تم جمع البیانات من خلال استمارة تم توزیعھا على أصحاب الوظائف العلیا الفریق . الصناعات الدوائیة 
دات التنظیمیة الاستراتیجي ممثلا في المدیر العام ونوابھ ومساعدیھ ومدیري وحدات الجودة ومدیري الوح

  .لمنتجي الأدویة الأردني المدرجة في الاتحاد الأردنیة الذین یعملون في شركة الدواء 
وقد اعتمد الباحث على المنھج الوصفي للتعامل مع البیانات وتصنیفھا بحیث تصف الظاھرة 

 .والمجتمع المبحوث وكذا الجزء التحلیلي لنتائج اختبار الفرضیات
  : إلى ئیسي سعى الباحث جانب الھدف الر إلى 

العلیا والتركیز على  الإدارة  التزام : عادھا بأبالجودة الشاملة  إستراتیجیة قیاس العلاقة بین  -
باعتبارھا متغیرات مستقلة  –الزبون والعلاقة بالموردین والتحسین المستمر وتمكین العاملین وثقافة الجودة 

  .والموقف التنافسي كمتغیر تابع -الشاملةلاستراتیجة الجودة  أساسیةوعناصر 
على تفسیر  ،التي یعبر عنھا نموذج الدراسة كما یراھا الباحث،الكشف عن قدرة تركیبة المتغیرات -

  .  الجودة الشاملة والموقف التنافسي إستراتیجیة العلاقة التأثیریة بین 
تأثیر على الموقف التنافسي وبأبعاده  الجودة الشاملة لدیھا أكبر إستراتیجیة  أبعادأي من  إظھار -

  )الخارجیة ، الفاعلیةلأسواق ، قیمة السھم، تنوع المنتجات، القدرة على النفاذ لالأرباحالحصة السوقیة، (
الجودة  إستراتیجیة لا تتساوى جمیع عناصر : للشركات عینة الدراسة من خلال اختبار الفرضیة التالیة

  .الموقف التنافسي لشركات الصناعة الدوائیة الشاملة في درجة تأثیرھا في 
  :بعد اختبار الفرضیات تبین 

الجودة الشاملة والموقف التنافسي، وأن أقوى  إستراتیجیة وجود علاقة ارتباط ایجابیة بین عناصر  -
یلیھا  ،)0،702(بعدھا ثقافة الجودة  ،)0،727(علاقة كانت بین التحسین المستمر والموقف التنافسي 

 .0،01وكلھا ذات دلالة عند مستوى معنویة )...0،637(التركیز على الزبون 
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٪ تفسره 59،5حیث أن؛ الجودة الشاملة على الموقف التنافسي إستراتیجیة وجود علاقة تأثیر لتبني  -
  .الجودة الشاملة إستراتیجیة 

وقف التنافسي مقارنة بباقي عناصر وجود تأثیر أكبر لكل من ثقافة الجودة والتحسین المستمر على الم -
 ،على التوالي 0,727و 0,744 حیث بلغ معامل الارتباط لكل منھا  ؛ الجودة الشاملة إستراتیجیة 

  .وتضمنا بذلك نموذج الانحدار المتعدد
 الجودة الشاملة  إستراتیجیة أن التحسین المستمر ھو الأقوى بین عناصر الإحصائي بینت نتائج التحلیل  -

الخارجیة وقیمة الأسواق  إلى وقدرة النفاذ  الأرباححیث التأثیر على كل من الحصة السوقیة ومن 
قوة  زبون من حیثلالسھم وتنوع المنتجات، في حین احتل المرتبة الثانیة بعد متغیر التركیز على ا

   : إلیھا من التوصیات التي قدمھا الباحث في ضوء النتائج المتوصل. التأثیر على فاعلیة الشركات
الجودة  لإستراتیجیة  اعتماد نموذج الدراسة الحالیة وتطویره بالتركیز على متطلبات التبني الفعلي  -

  .أو تنفیذھا أو مراجعتھا إعدادھاسواء في مرحلة 
 وإتاحةالعمل على تعزیز ثقافة الجودة وتشجیع العاملین على المشاركة في عملیات التحسین المستمر  -

 .والابتكار  للإبداعالفرص 
  .الجودة الشاملة مسؤولیة مشتركة لجمیع العاملین في المنظمة إستراتیجیة اعتبار  -
 تمكین العاملین بإعطائھم القوة والسلطة والمعلومات التي تحسن من قدراتھم على اتخاذ القرارات وحل -

  .المشكلات
المشترك لتكنولوجیا المعلومات  موسومة بـالاستخدام) 2004(دراسة لـ غسان عیسى العمري - 6

من بین الأھداف التي سعى الباحث  المعرفة لتحقیق قیمة عالیة لأعمال البنوك التجاریة الأردنیة، إدارة و
  :للوصول إلیھا ما یتعلق بـ 

تشخیص المعرفة، اكتسابھا، تولیدھا، تخزینھا، تطویرھا وتوزیعھا، : المعرفة بمراحلھا إدارة تطبیق  -
  .ومن ثم تطبیقھا في البنوك محل الدراسة

المعرفة والقیمة العالیة للأعمال، حیث یظھر تحسین الجودة وتحقیق  إدارة مدى وجود ارتباط بین  -
  .رضا الزبائن كأبعاد منھ في المؤسسات محل الدراسة

  .المعرفة إدارة مدى وجود تأثیر في القیمة العالیة لأعمال البنوك محل الدراسة نتیجة لممارسة  -
في  أسھمھاالمدرج الأردنیة حیث اختیرت البنوك التجاریة  - ولقد أسفرت الدراسة عن النتائج التالیة 

العلیا اعتمد في جمع   الإدارة العاملون في الأفراد كمحل للدراسة واستھدف فیھا الأردني سوق عمان 
  : - البیانات منھم على الاستمارة

عدم اعتماد البنوك على خریطة المعرفة في عملیة تشخیص المعرفة وإنما اعتمادھا الأكبر كان على -
  .الإستراتیجیةفي إظھار الفجوة المعرفیة و - حسب الباحث–خبراتھا الداخلیة رغم أھمیتھا 

ى المصادر الخارجیة بدرجة كبیرة مقارنة بالمصادر الداخلیة وأن اعتمادھا في اكتساب المعرفة عل -
  .التعیین یتم على أساس الوساطة والمحسوبیة ولیس الكفاءة

فردیة تعكس الثقافة التنظیمیة السائدة والمشجعة على العمل  أسالیب الاعتماد في تولید المعرفة على  -
  . س الثقافة المطلوبة في المنظمات المتعلمةالعمل الجماعي التي تعك أسالیب الفردي بعیدا عن 

لكن ما كان یعتمد علیھ في عملیة التخزین  ،فظھر ممارسا من البنوك ،أما فیما یتعلق بخزن المعرفة -
لى تكنولوجیا المعلومات وھو مؤشر على دعم البنوك لقواعد البیانات وتعزیز للمعلومات لا ع یقتصر

حرصھا على تخزین المعرفة الضمنیة باستخدام النظم الخبیرة المعارف خاصة الضمنیة بدلیل نقص 
  .ذات الدور في توسیع الذاكرة التنظیمیة
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وجود اھتمام أكبر لدى البنوك بتطبیق  إلى أما فیما یتعلق بتطبیق المعرفة في البنوك فخلص الباحث  -
یئة الجو المناسب للاستفادة المعرفة الموجودة عملیا مقارنة بالمعرفة الجدیدة بدلیل قلة حرصھا على تھ

  .من المعرفة الجدیدة المتقدمة
وفي ما یتعلق بتطویر المعرفة ظھر ھناك تركیز أكثر على البرامج التدریبیة في عملیة التطویر ھذه  -

  .مقارنة بالبحث والتطویر
  .لمعرفةا إدارة كما أظھرت النتائج أن عملیة تطبیق المعرفة جاءت بالمرتبة الأولى ضمن عملیات  -
حیث بلغ معامل  ،المعرفة والقیمة العالیة للأعمال إدارة وجود علاقة قویة وطردیة وذات دلالة بین  -

  .  0,896الارتباط 
حیث أن الزیادة  ؛المعرفة إدارة التغیرات الحاصلة في بالأردنیة تتأثر القیمة العالیة لأعمال البنوك التجاریة  -

 1,026المعرفة یؤثر في زیادة القیمة العالیة لأعمال البنوك بمقدار  إدارة بمقدار وحدة واحدة في 
المعرفة، وعلى اثر  إدارة وجود تباین بین البنوك في القیمة العالیة لأعمالھا نتیجة للتباین الحاصل في  -

المعرفة لما لھا من انعكاس على القیمة  إدارة ذلك أشار الباحث بضرورة اھتمام البنوك بدرجة أكبر ب
  .  العالیة لأعمالھا

  :من التوصیات التي قدمھا الباحث ما یلي
لعملیات الشركة وخدماتھا من  الابتكارینالحلول  إیجاددعم تولید رأسمال المعرفي الجدید وتوظیفھ في  -

 .خلال التركیز على مشاركة فرق العمل
 .النجاح في توزیع المعرفةاستخدام سیناریوھات قصص  -
  .تمكین العاملین من خلال منحھم  السلطة والمعلومات التي تحسن من قدراتھم على اتخاذ القرارات -

المعرفة والجودة الشاملة  إدارة تكامل : بعنوان ) 2006(دراسة لـ توفیق سریع علي باسردة  - 7
 ،عنصرا ھاما وضروریا لبقاء المنظمة وتفوقھاالمعرفة تشكل  إدارة أشار الباحث بأن  الأداءوأثره على 

  . الإستراتیجیة   والقیام بدور أساسي في تطویر أداء المنظمة الحدیثة وتعزیزه وتحقیق أھدافھا 
المعرفة والجودة  إدارتيومن ثم كان الھدف من وراء ھذه الدراسة ھو التعرف على التكامل بین 

  .ھذا التكامل في تحسین أداء المنظمة وتعزیزه  وإبرازالشاملة ، 
اختیرت عشر شركات یمنیة خاصة تعمل في مجال الصناعات الغذائیة  ،وتحقیقا للھدف

والمشروبات كعینة دراسة باعتبارھا الرائدة في مجال التصنیع الغذائي بالیمن ودورھا الایجابي في التنمیة 
العلیا بھا وذوي الاختصاص في  الإدارة  في ذلك أعضاء ھیئة  الاقتصادیة والاجتماعیة للبلد، واستھدفت

نسخة من الاستبیان لجمع البیانات أعدت  170 إلیھمالجودة ونظم المعلومات والھیئة الاستشاریة حیث وجھت 
كأداة رئیسیة لذلك ، ھذا وقد تم الاعتماد في تصمیمھا على متغیرات الدراسة ومنھا متغیر تسییر المعارف 

الجودة الشاملة  إدارة المعرفة ، فریق المعرفة، ومتغیر  إدارة المعرفة، تقانة  إدارة قیس بـ عملیات الذي 
الذي قیس بدوره بـ ثلاث أبعاد ھي القیادة الفعالة، التحسین المستمر، مشاركة العاملین، وحیث أن الأسئلة 

 إدارة المعرفة وأبعاد متغیر  إدارة یر صممت أساسا لاختبار فرضیتین رئیسیتین إحداھا عن العلاقة بین متغ
  .الجودة الشاملة والأخرى عن التكامل بین الإدارتین وأثره على الأداء بأبعاده

تحقیق ما یسمى بالأداء  إلى أھمیة التكامل حیث یقود  إلى أن الباحث لفت الانتباه  إلى نشیر فقط 
المتوازن على اعتبار أن الأبعاد التي تبناھا في قیاس الأداء تعبر عن الأداء المتوازن حسب بطاقة الأداء 

المصالح منھم  أصحابأھمیة ذلك التكامل في تحقیق حاجات  إبرازالمتوازن حیث حاول من خلالھا 
بعد العملیات (في تحقیق الكفاءة في العملیات التشغیلیة ، و)البعد المالي(،المساھمین )بعد الزبائن(الزبائن
  ).بعد التعلم والنمو(، وفي تحقیق التعلم والنمو والاستمرار فیھما ) الداخلیة

مدى النقص في المعارف الخاصة بالإدارتین في : أثار الباحث في تساؤلھ جملة من الأسئلة حول 
  .المنظمات الصناعیة الیمنیة
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  .المعرفة وتطویر الجودة في تحقیق ھدف المنظمة إدارة من مدى الاستفادة  -
  .مدى وضوح الرؤیة حول التكامل بین الادارتین  -

الجودة الشاملة،  إدارة والمعرفة  إدارة وجود تكامل وعلاقة ارتباط قویة بین  إلى توصلت الدراسة 
  .وأثر دال لذلك التكامل على أداء الشركات عینة الدراسة

  ،المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات إدارة دور : بعنوان ) 2010(دراسة لـ سلیمان الفارس - 8
تعمل في مجال الصناعة الغذائیة والنسیجیة ولقد اختیرت عینة من الشركات الصناعیة التي 

عدد  في مدینة دمشق وریفھا كمحل للدراسة ، وھي جمیعھا شركات متوسطة وكبیرة بحجم لا یقل والألبسة
وعدد من ذوي  الأقسامورؤساء  الإدارات، استھدفت فیھا المدراء العامون ومدیرو  25العاملین فیھا عن 

  : منھا  الأھدافتوخت الدراسة من خلالھا تحقیق العدید من . الاختصاص
: عاد لقیاس المتغیر المستقل بالمعرفة والتي شكلت ا إدارة تحدید العناصر التي ترتكز علیھا  -

 إدارة توزیعھا وتطبیقھا ، وتقانة  و تخزینھا والمعرفة والتي قیست بكل من تولید المعرفة  إدارة عملیات 
عملیات ال :ھي أبعادبثلاث والذي قیس بدوره  الأداءالمعرفة وأثر كل منھا في  إدارة وفریق ، المعرفة

  .التعلم والنمو  تشغیلیة ورضا الزبائن وتحسین مستوىال
المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات ومحاولة  إدارة نتائج محدودة عن أثر  إلى التوصل  -

بقصد تعزیز قدراتھا وتحقیق  ،التعرف على متطلبات تطبیق تلك النتائج من قبل الشركات موضع الدراسة
  .وتأطیر ذلك نظریا  والإبداعفي الریادة  أھدافھا

من الموارد البشریة في تلك  الأفضلللاستفادة  إتباعھاالعلمیة الممكن  والأسالیب  تطویر الطرق  -
  .جوانب العملمختلف الخلاقة في  الأفكارالشركات المبحوثة في تولید وتطبیق 

  . تقدیم التوصیات في ھذا المجال لتحسین العمل والإنتاجیة  -
 :وفي ضوء الأھداف صیغت جملة من الأسئلة حول

دراك القیادات الإداریة في الشركات الصناعیة التحویلیة العاملة في محافظة دمشق وریفھا مدى إ -
  .المعرفة وأثرھا في كفاءة الأداءإدارة لمفھوم وأھمیة 

المعرفة في رفع كفاءة أداء الشركات ونشاطاتھا  إدارة كیفیة الاستفادة من استخدام عناصر  -
ضا زبائنھا الداخلیین اخلیة المتصلة بالجوانب التشغیلیة وفي تحقیق رالوظیفیة عن طریق تحسین عملیاتھا الد

  .والخارجیین
المعرفة بعناصرھا المختلفة في التعلم والنمو ومن ثم في الإبداع  إدارة كیفیة تجسید العلاقة بین  -

على الجوانب في رفع كفاءة استخدام الموارد الاقتصادیة وانعكاس ذلك  ساسیةالمنظمي بوصفھا القاعدة الأ
  .المالیة والإنتاجیة في تلك الشركات

 ،المعرفة ایجابیة إدارة حول متغیر الأفراد تعد اتجاھات : عدید النتائج منھا ما یلي إلى تم التوصل 
، وفي ما یتعلق )زبائن،مجھزین،منافسین( أن الشركات تتحصل على معلومات جدیدة من بیئتھا الخارجیة 

ي الوسیلة المعتمدة لخزن المعرفة، یلي ھأن السجلات والوثائق المكتوبة  إلى ئج تشیر بخزن المعرفة فان النتا
أن الشركات تعتمد في توزیع المعرفة على فرق  ، ذلك الحاسوب ووسائط خزن المعلومات الرقمیة الأخرى

یق المعرفة العمل والاجتماعات الدوریة وكذلك على العلاقات والاتصالات غیر الرسمیة، أما في مجال تطب
بل أكثر من ذلك  ،شركاتھم الحریة في تطبیق معارفھممنح  حولفقد أظھر التحلیل أن ھناك اتفاقا بین العاملین 

  .فان المدراء یحثونھم على التطبیق الذي یرونھ جیدا 
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ضرورة ممارسة التمكین  إلى دعى الباحث  ،في واحدة من توصیاتھ، في ضوء نتائج الدراسة
رفع سقف الحریات للعمل : العامة من حیثالأردنیة الوظیفي من قبل القیادات الأكادیمیة في الجامعات 

المفوضة للقیادات الأكادیمیة وأعضاء ھیئة التدریس، الإشراك الأكادیمي الجامعي، توسیع نطاق السلطة 
الحقیقي لأعضاء ھیئة التدریس في صنع القرارات واتخاذھا، توفیر البیئة المدعمة للإحساس بالأمان 
والشعور بالاستقرار من قبل أعضاء ھیئة التدریس، والعمل على زیادة المخصصات المالیة لبرامج التكوین، 

 .مات الھرمیة التقلیدیة وبناء ھیاكل مرنةتقلیص التنظی
  الدراسات الأجنبیة    .2
  : بعنوانBamband Agus Pramuka ,Wiwiek Rabiatul Adawuya (2012) دراسة لـ -1

The human related dimensions of TQM practise in service settings 
الجودة  إدارة المرتبطة بالمورد البشري في ممارسات  استكشاف المظاھر إلى ھدفت ھذه الدراسة 

  . الإسلامیةالشاملة في البنوك 
المسخرة  الأعمالجھود  أشكالشكل من  أيإلى الجودة الشاملة في الجانب اللین لھا  إدارة وتوحي 

، التركیز على العلیا  الإدارة  الجودة الشاملة وھي القیادة ،التزام  إدارة في  بالإنسانذات علاقة  لأبعاد
  .الزبون،التكوین والتعلیم ، التمكین والمكافأة والتقدیر

التي تقع وسط جاوة  الإسلامیةمن موظفي البنوك  497ولتحقیق ھذا الھدف تم أخذ عینة تتكون من 
ولأجل . الجودة الشاملة في جانبھا اللین  دارة الخمسة لإ الأبعادالاندونیسیة، وزعت علیھم استمارات تضمنت 

  .الوصفي الإحصاء أسالیب النتائج تم استخدام  إلى الوصول 
الجودة الشاملة في جانبھا اللین مطبقة بشكل جید  إدارة ولقد أظھرت نتائج الدراسة بأن جمیع أبعاد 

 إدارة مع بروز التمكین كأكثر الممارسات المطبقة في  ،الجودة الشاملة بالبنوك الإسلامیة إدارة في ممارسات 
العلیا أقل الممارسات المطبقة، وعلیھ ینصح الباحثان  الإدارة  الجودة الشاملة، وظھر في مقابل ذلك التزام 

 Evans(2002)الجودة الشاملة مدعما رأیھما في بیان لھما عن أن  إدارة بضرورة الاھتمام بھذا الجانب من 
الفشل في  إلى یقود  – Evansیضیف  –التزامھا الجودة الشاملة، وأن ضعف  إدارة یعتبر القیادة كقائد لنظام 

 .الجودة الشاملة إدارة تنفیذ 
الجودة الشاملة في جانبھا اللین فیما یتعلق بالتزام  إدارة أن نجاح تطبیق إلى أشار الباحثان ھذا و

لتطویر  الأھمیةغ العلیا، المكافآت والتقدیر، التعلیم والتدریب، التمكین، التركیز على الزبائن، یعد بالالإدارة 
استعدادات وسلوكات مناسبة للعمل مثل الرضا الوظیفي، الالتزام التنظیمي، سلوك المواطنة التنظیمیة 

العلیا بجودة الموارد البشریة ، وتركیز  دارة والولاء، وعلیھ یوصي الباحثان بضرورة الالتزام العالي للإ
  .نحو تطویر العاملین وتدریبھم، وتوجیھ الاستثمار الأداءنظام الترقیة على جودة 

 employee: بعنوان Ton Von der Wiele and Paule Boselie )(2002دراسة لـ. 2
perceptions of HRM and TQM and the effects on satisfaction and intention to 

leave   الجودة  ارة إدالموارد البشریة و إدارة البحث في تصورات العاملین حول  إلى ھدفت الدراسة
والتي تتعلق  -الشاملة وأثرھا على رضا العاملین ونیتھم لترك المنظمة ، ومن أجل تحدید المتغیرات المستقلة 

وجود اھتمام أكثر في إلى أشار الباحثین في البدایة  - الجودة الشاملة معا إدارة الموارد البشریة و إدارة ب
الجودة الشاملة، وكذلك العلاقة بین ھاتین  إدارة الموارد البشریة و إدارة النظریة والتطبیق بالعلاقة بین 

البحوث في ھذا  أغلبیة، وأن الأعمال أداء؛ أي فعالیة الربط بینھما على مستوى الأعمالالنظریتین وأداء 
 الذي كثیرا ما كان الأداءالمجال قد ركزت على دراسة العلاقة بینھما على المستوى التنظیمي وھي مثلا 

وحجم المبیعات، بعیدا عن تصورات العاملین حول فعالیة ھذه العلاقة والذي  الأرباحكیقاس بمؤشرات صلبة 
كرضا العاملین : یمكن بحسب الباحثین أن یثري النقاش في ھذه المسألة من خلال قیاسھا بمؤشرات أداء لینة

 أسئلةعلى  بالإجابةفان المعنیین  ومن ثم. ونیة ترك العمل وھي المتغیرات التابعة في دراسة الباحثین
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أجري  تحلیل الارتباط بیرسون لقیاس درجة الارتباط فیما بین العوامل التنظیمیة وكل عامل من 
  .بقائھا  ̸المنظمة  أداءالجودة الشاملة المؤثرة على  إدارة العوامل التنظیمیة وممارسات 

 ارة إدمن ضمن النتائج حول العلاقة فیما بین العوامل التنظیمیة السبعة ما تعلق بالتدریب على 
الجودة الشاملة ورضا الزبون وعملیة الرقابة والتحسین؛ حیث تبین وجود علاقة ایجابیة وذات دلالة عند 

=∝مستوى معنویة أقل من مستوى الدلالة الجودة الشاملة و المعلومة من إدارة بین التدریب على 		001,
الجودة الشاملة بالعوامل التنظیمیة  إدارة الزبون وذلك بمعامل ارتباط أكبر مقارنة بعلاقة التدریب على 

 ؛یلیھ في المرتبة الثانیة رقابة العملیة والتحسین ،٪ وھي علاقة ایجابیة قویة 74,7أي 747,الأخرى بلغ قیمة 
الجودة الشاملة عند مستوى  إدارة حیث كشف الاختبار مرة أخرى عن وجود علاقة لھا بالتدریب على 

=∝لة معنویة أقل أیضا من مستوى الدلا أي  680,احتل الترتیب الثاني بلغ قیمة وذلك بمعامل ارتباط  001,
الجودة الشاملة بتمكین العاملین ،  إدارة علما أن معامل الارتباط الدال على علاقة التدریب على  ،٪ 68

على الترتیب حیث أشر على وجود علاقة ایجابیة 370, ،   606,،  591,مشاركة المورد و الاتصال بلغ 
=∝ذات دلالة وعند مستوى معنویة أقل من  مستوى الدلالة  ,001.  

  :نتائج أخرى وھي  إلى بالإضافة 
، المسؤولیة، المشاركة، العلیا الإدارة  لـ التزام    r= 41,8 , p=,000ھناك علاقة ایجابیة دالة .1

 .الجودة الشاملة حیث تؤثر على أداء المنظمة إدارة توفیر الموارد ذات الصلة بممارسات 
لـتدریب العاملین، توفیر الموارد، دعم لأنظمة   r=,710  , p=,000ھناك علاقة ایجابیة دالة .2

  .حیث تؤثر على أداء المنظمةالجودة الشاملة  إدارة ذات الصلة بممارسات الإدارة العمل، التزام 
لـ القیاس الداخلي والخارجي لحاجات الزبائن،   r= ,665, p=,000ھناك علاقة ایجابیة دالة.3

الجودة الشاملة حیث  إدارة تقاریر الشكاوي لدیھم، ذات الصلة بممارسات : التركیز على متطلبات الزبائن
  .تؤثر على أداء المنظمة

لـ القدرة العملیة، ورشة العمل، التسھیلات، تصمیم  r=,677 , p=,000 ھناك علاقة ایجابیة دالة.4
الجودة الشاملة حیث  إدارة التجھیزات وصیانتھا وتنفیذ عملیات التفتیش على الجودة ذات الصلة بممارسات 

  .تؤثر على أداء المنظمة
ستخدام العاملین ا لـ اندماج العاملین، رضاھم،  r= ,556, p=,000ھناك علاقة ایجابیة دالة .5

الجودة الشاملة حیث تؤثر على أداء  إدارة لأدوات رقابة الجودة، الاعتراف بالعاملین ذات الصلة بممارسات 
 .المنظمة

لـ، اختبار الموردین المقدمین لموصفات دقیقة   r= ,731  , p=,000ھناك علاقة ایجابیة دالة .6
لموردین، نظام تسییر سلسلة التموین، تدقیق وتقییم جودة في دفتر الأعباء، الاحتفاظ بقاعدة معطیات عن ا

  .الجودة الشاملة حیث تؤثر على أداء المنظمة إدارة التموین ذات الصلة بممارسات 
بعنوان  ) Vincent M ribière , Reza Khorramchahgol)2004دراسة نظریة لـ  - 4

integrating total quality management and knowledge management   ھدفت ھذه
  : إلى الدراسة 
 الأخیرالجودة الشاملة وتسییر المعارف وتفسیر كیفیة استفادة ھذا إدارة النقاط المشتركة بین  إظھار -

  .الجودة الشاملة إدارة من 
شاملة وتسییر المعارف من خلال طرح مجموعة من الجودة الإدارة توضیح العلاقة والاختلافات بین  -

  ...الجودة الشاملة وتسییر المعارف فرعین مستقلین أم متكاملین؟، إدارة ھل أن :الأسئلة منھا
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  : بعنوانHussein M. Harrim and shaker J .Alkshali (2007) دراسة لـ - 8
Employees’ empowerment and its effect on team effectiveness   إلى ھدفت 

: قیاس اثر تمكین العاملین على فاعلیة الفریق في شركات البناء الأردنیة، ولقد قیس التمكین بأربع أبعاد ھي
، الاتصال، الإبداع، الأداء: أما فاعلیة الفریق فقد قیست بدورھا بأربع أبعاد. ، الاختیار، المھارة والمعنىالأثر

البحوث  إلى ولقد تم تصمیم استبانة بالاعتماد على متغیري الدراسة وأبعادھما وبالاستناد .استخدام الموارد
شركة  20عامل مشارك ممثلین لـ  182حجمھا  السابقة في صیاغة فقراتھا تم توزیعھا على عینة میسرة بلغ

یتوسع باستمرار ، كما  الأردنولقد كان اختیار ھذا القطاع لاعتبار مفاده أن قطاع البناء في . الأردنبناء في 
، كما أن الاعتبار الأخر الأردنيأن عدد شركات البناء تتزاید بسرعة وأن البناء یلعب دورا ھاما في الاقتصاد 

أن تصامیم عمل الفریق شائعة في شركة البناء وھو ما  إلى ركات البناء كمحل للدراسة یعود في اختیار ش
  .یمثل بیئة ملائمة لدراسة التمكین وأثره على فعالیة الفریق

 kolmogorov معامل الفا كرونباخ، اختبار(الإحصائیة والاختبارات الأسالیب تم استخدام عدد من 
simornov ،  التوزیع التكراري والنسب لوصف الخصائص الدیمغرافیة للمجیبین،المتوسط الحسابي

  :منھا الأسئلةتم طرح مجموعة من ).والانحراف المعیاري،الانحدار الخطي المتعدد
 ؟الأردنیةشركات البناء  إداراتما مستوى تمكین العاملین الذي تمارسھ  .1
 ؟الأردنیةي شركات البناء ھو أثر تمكین العامل على فعالیة الفریق ف ما .2

 :وكانت الفرضیات على النحو التالي
لا یوجد تأثیر معنوي لتمكین الموظف على فعالیة الفریق ، انبثقت منھا : الفرضیة الرئیسیة

فرضیات تنص كل منھا على عدم وجود تأثیر معنوي لتمكین الموظف على كل بعد من أبعاد فعالیة الفریق 
وكلھا عند ).الفریق أداء الفریق، الابتكار لدى الفریق، الاتصال عند الفریق، كفاءة استخدام الموارد لدى(

  . 0,05مستوى معنویة یساوي أو أقل من 
  : إلى تشیر نتائج الدراسة 

٪ من التباین في فعالیة الفریق یفسره التباین في 36وھذا یعني أن  0،36أن معامل التحدید بلغ  -
αمنوھي أقل   sig=0 ,00ا بدلیل إحصائي وھو تأثیر دال  .تمكین العاملین = والتي  05,

  .تعني رفض فرضیة العدم وقبول الفرضیة البدیلة
  :وحسب نتائج اختبار تحلیل الانحدار المتعدد فان

 إلى  ،وقد كان للمعنى . ٪ من التباین في أداء الفریق مفسر بالتغیر في التمكین وھو تأثیر ایجابي دال51 -
حیث حصل على أعلى  ؛الأكبر الأثرالتمكین  أبعادكبعد من  ،المتعدد جانب ذلك حسب اختبار الانحدار

وھذا یعني أن فریق العمل یقوم بأعمال ذات أھمیة و قیمة تحمل مسؤولیات وھي B(0,46) قیمة 
  .متوافقة مع أھدافھم وقیھم الشخصیة، كما أنھم فخورین بالأعمال التي یقومون بھا وبشركتھم

ظھرت  حریة . لتغیر في التمكین وھو تأثیر دال٪ من التباین في الاتصال داخل الفریق مفسر با20 -
أن استقلالیة الفریق وحریتھم في اتخاذ  إلى ،وتشیر البحوث  B (0,41)التصرف كأكثر الأبعاد تأثیرا 

القرار حول طریقة أدائھم لأعمالھم وتسییرھم لمشاكل العمل بأنفسھم تعد جمیعھا مشجعة لتواصل 
 .سیریھمأعضاء الفریق مع بعضھم البعض ومع م

حیث ظھر المعنى كأكثر .الفریق مفسر بالتغیر في التمكین وھو تأثیر دال إبداع٪ من التباین في 48 -
  .B(0,70)تأثیرا  الأبعاد

٪ من التباین في كفاءة استخدام الموارد مفسر بالتغیر في التمكین وھو تأثیر دال، ظھر المعنى 27_ 
  .B(0,44)تأثیرا  الأبعادكأكثر 

  :الدراسة بـوقد أوصت 
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الجودة الشاملة ، تم اختیار أعضاء  إدارة الدراسة میدانیا مست الدراسة منظمات تتبنى  إجراءمن أجل 
. الجودة الشاملة في منظماتھم كمجتمع للدراسة  إدارة جمعیة الجودة والمشاركة والذین تقع على عاتقھم مسؤولیة 

مسؤول على أساس عضویتھم في الجمعیة، وأن معیار الاختیار ھو  800تم اختیار عینة عشوائیة منھم بحجم 
كما شملت العینة أیضا أشخاصا آخرین . الجودة الشاملة  إدارة ولھ مسؤولیة  الإدارة  تولي الشخص منصب ب

  .لتحقیق الجودة Baldrigeالجودة الشاملة في شركات تحصلت على جائزة  رة إداكانوا مسؤولین عن 
ومن أجل وضع معاییر لقیاس تمكین الموظف كواحد من متغیرات الدراسة اعتمد الباحثان على 

للظروف التي تسھم في مشاعر العجز وتھیئة  إزالةحیث یریا بأنھ   Conger, Kanungo ( 1988)تعریف 
تضمن التمكین بذلك الأبعاد التالیة، تفویض سلطة اتخاذ . زة لشعور الموظف بالفعالیة الذاتیة بیئة العمل المعز

  .المعلومات وموارد تنظیمیة أخرى إتاحةالقرار، الاندماج والمشاركة في عملیة اتخاذ القرار، 
لصدق تم استخدام تحلیل الارتباط لاختبار الفرضیات الثلاث طبعا بعد أن تم إجراء اختبارات ا

نسخة الكترونیا تبین أن  800والثبات للاستمارة التي شكلت الأداة الرئیسیة في جمع البیانات ، ولقد تم توزیع 
  .استمارة 250الصالح منھا فقط 

وجود علاقة  إلى تدعم نتائج دراسات سابقة تشیر  - حسب الباحثین  -النتائج العامة من ھذه الدراسة
كما  ،العلیا وتمكین العامل مثل تفویض سلطة اتخاذ القرار وأیضا الرضا الوظیفي للعامل  الإدارة  بین قیادة 

أنھا تدعم الدراسات السابقة التي اقترحت وجود علاقة قویة بین تمكین العاملین ورضا الزبون ، تشیر النتائج 
الجودة الشاملة ، ویجب أن تشمل  العلیا في خلق ثقافة تنظیمیة ترقي دارة الدور الفعال والكبیر للإ إلى أیضا 

ھذه الأدوار التھیئة لثقافة الجودة الشاملة والحفاظ علیھا من خلال الاندماج الفعال في مراجعة التقدم المنجز 
في برامج الجودة وتوفیر ما یكفي من الموارد لتنفیذ برامج الجودة الشاملة ووضع نظم مكافآت عادلة وذات 

  .ھمات العاملین والمسیرین في أھداف الجودة الشاملة في جمیع أنحاء المنظمةمصداقیة والتي تعترف بمسا
، وجد أن ھناك علاقة قویة بین تمكین العاملین والرضا الوظیفي وبین الرضا الوظیفي وأخیرا

  .ورضا العملاء
لیسوا ھذه النتائج وجد الباحثین أن الموظفین متقبلین لفكرة التمكین، ورغم ذلك ھم إلى و بالإضافة 

رغبة الموظف في تجنب  إلى وربما یعود ذلك .متحمسین لتسلم السلطة وقبول أو رفض جودة عمل زملائھم
الصراعات الشخصیة التي قد تنتج عن ممارسة السلطة، والحفاظ على تماسك الجماعة التي تسھم في فعالیة 

  .العمل الجماعي وأداء الجماعة
لتشكیل استراتیجیات تمكین العاملین  إطارا تقدم للمسیرین یھاإلاعتبر الباحثین أن النتائج المتوصل 

 إدارة العلیا مبنیة عما تم عملھ من قبل منظمات لاقت نجاحا في برامج الإدارة ولتحدید أدوار خاصة عن قیادة 
  .الجودة الشاملة 

الجودة الشاملة لان النتائج المرجوة لم تتحقق،  إدارة أن ھناك نقاش مستمر حول موضوع  إلى وأشارا 
  .ضعف عملیة تنفیذھا  إلى یعود  وإنما إداریةالجودة الشاملة كفلسفة  إدارة الفشل في إلى قد لا یكون ذلك راجع 

 إدارة وأن ما بینتھ ھذه الدراسة أن بعض المنظمات على استعداد لتنفیذ فقط تلك الجوانب من 
عمة من الثقافة التنظیمیة القائمة  ولیسوا على استعداد لإجراء تحول كلي في الثقافة الذي الجودة الشاملة المد

الباحثان أن المنظمة التي تدعي أن لدیھا برنامج  إلیھاالجودة الشاملة، والحقیقة التي توصل  إدارة تتطلبھ 
 إدارة وأن تبني .بشكل  كامل وجید الجودة الشاملة إدارة الجودة الشاملة لا یعني بالضرورة أنھا تطبق  إدارة 

تنافسیة یتطلب تحول ھیكلي وثقافي معا، مثلا، وحسب دراستھما والتي  إستراتیجیة كالجودة الشاملة بنجاح 
الجودة الشاملة والتدفق الأفقي والعمودي للمعلومة من جھة، ومن جھة أخرى  إدارة جمعت بین نجاح برامج 

الجودة الشاملة قد دفعت بھم  إدارة بین اندماج ومشاركة العاملین ورضاھم وأیضا التغییر التنظیمي تبعا لثقافة 
عامل دماج الوتشجیع الاتصال التنظیمي، وبضرورة ان إداریةالتوصیة بضرورة تصمیم أنظمة معلومات  إلى 
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نتائجھا عن عدم وجود  إحدىكشفت في ) 2004(ودراسة مازن عبد العزیز عبد الحمید مسودة 
ا واھتمامھا بالتدریب والتطویر مقارنة بعناصر تطویر الموارد البشریة اختلاف بین المستشفیات في تركیزھ

  ،والذي یعكس مكانتھ الھامة لدیھا الأخرى
 إدارة والذي خصص العمل كلھ لموضوع التدریب على ) 1998(ودراسة محمد ریاض بندقجي 

  الأردنیةالجودة الشاملة عن اتجاھات التدریب على الجودة الشاملة لدى المدیرین العامین في الشركات الصناعیة 
  حول  Fred Appriah Fening,Pesi Amaria ,Evelyn Owusu Frempong (2013) دراسة و

التدریب على أین اعتبروا  البقاء التنظیمي في شركات التصنیع بغانابالجودة الشاملة  إدارة علاقة 
من أبعاد المتغیر ( الجودة الشاملة إدارة لعوامل التنظیمیة المؤثرة على ممارسات من ا الجودة الشاملةإدارة 
وجود علاقة ایجابیة وذات دلالة عند مستوى معنویة  النتائج إحدىلھم في  تبین، وحیث )الجودة الشاملةإدارة 

=∝ أقل من مستوى الدلالة الجودة الشاملة و المعلومة من الزبون وذلك إدارة بین التدریب على 	001,
الجودة الشاملة بالعوامل التنظیمیة  إدارة مقارنة بعلاقة التدریب على ٪ 74,7بلغ قیمةبمعامل ارتباط أكبر 

  ،)صالات، تمكین العاملین، مشاركة المورد والاتالعلیا، عملیة الرقابة و التحسین الإدارة  التزام ( الأخرى
الجودة  إدارة العلیا لمفھوم  الإدارة  توصیاتھا بتبني  إحدىونصریة محمد والتي أشارت في 

الشاملة ونشره في ثقافة المصارف وبین العاملین من خلال التمكین، تشجیع العمل بروح الفریق، التحول من 
عبد الحمید مسودة اعتمد في دراستھ على وأن الباحث مازن عبد العزیز  ،الرقابة الذاتیة إلى الرقابة الخارجیة 

كل من القیادة الإداریة، التمكین، التطویر والتدریب، التطویر الوظیفي، الاختیار والاستقطاب، التوجیھ 
والإرشاد، تقویم الأداء كعناصر لقیاس تطویر الموارد البشریة وأثره على تحقیق الجودة الشاملة ،وأن النتائج 

جانب الثقافة إلى یمثل أھم متغیرات تطویر الموارد البشریة لتحقیق الجودة الشاملة التمكین  كشفت على أن
في دراستھ لأثر  -الذي اعتبر) 2006(محمد علي القضاة و ، الإداریة، والقیادة الوظیفي التطویر، التنظیمیة

 ساسیةالعناصر الأعنصرا من تمكین العاملین  -الجودة الشاملة على الموقف التنافسي للشركة إستراتیجیة 
 Bamband Agus Pramuka ,Wiwiek Rabiatul ودراسة الجودة الشاملةإدارة لإستراتیجیة 

Adawuya (2012)  بالبنوك  الجودة الشاملة إدارة التي  برز فیھا التمكین كأكثر الممارسات المطبقة في
 Fred Appriah Fening,Pesi Amaria ,Evelyn Owusuوبأندونیسیا محل الدراسة، سلامیةالإ

Frempong (2013)  إدارة الذین اعتبروا  تمكین العاملین من العوامل التنظیمیة المؤثرة على ممارسات 
الجودة الشاملة، معلومات من العملاء،  إدارة العلیا، التدریب على  الإدارة  جانب التزام  إلى الجودة الشاملة 

وذلك بھدف البحث عن العوامل التنظیمیة . مشاركة المورد والاتصالات ، الإنتاجیةعملیة الرقابة و التحسین، 
  ،داء المنظمةأالجودة الشاملة والمؤثرة على إدارة ذات الأثر على ممارسات 

حول اثر تمكین العاملین  Hussein M Harrim and shaker J .Alkshali (2007)ودراسة 
التنظیمات الإداریة الحدیثة أحد المتطلبات الرئیسیة على فاعلیة الفریق؛حیث یعد تشكیل فرق عمل داخل 

  إدارة لتطبیق 
، على أن یؤخذ في تكوینھا مشاركة ذات مستوى عال من جمیع العاملین بمختلف الجودة الشاملة 

٪ من التباین في فعالیة الفریق یفسره التباین في تمكین 36المستویات الإداریة، حیث أظھرت النتائج بأن 
  ، 0,05 ا عند مستوى معنویة أقل منإحصائي وھو تأثیر دال  العاملین،

حول أثار تمكین عاملي الخط Mary Ann Hocutt,Thomas H Stone(1998)ودراسة 
 إلى أن التمكین من خلال التكوین والاستقلالیة قد أدى  إلى الأمامي وھم في وضعیة تقدیم الخدمة أین توصلا 

رضا أكبر من العملاء في أعقاب فشل تقدیم الخدمة لسبب جوھري  إلى رضا مقدمي الخدمة بدرجة كبیرة ، و
  ،الاستجابة العالیة لموظفي الخدمة لطلبات الزبائن وبصدر رحب إلى یعود 
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السیطرة  أسالیب المعرفة في تفعیل  إدارة عملیات دور  عن ودراسة لیلى مصطفى محمد
 معاملعن وجود علاقة ارتباط قویة بین المتغیرین بكشفت نتائج الاختبار  حیث  على الجودةالإحصائیة 
 Vincent M ribière, Reza Khorramchahgolودراسة ،0.01عند مستوى معنویة   0.723ارتباط بلغ

الجودة الشاملة بشكل یجعل منھ  إدارة والتي بین فیھا صاحبیھا كیفیة استفادة تسییر المعارف من ) 2004(
الجودة الشاملة، إذ أن ھناك من  إدارة فرعا حیویا؛ وذلك من خلال الفھم المعمق والدراسة الجیدة لممارسات 

أفضل  أن إلى توصل الباحثین  .تسییر المعارف  إلى الجودة الشاملة یمكن أن تسند  إدارة السمات الموجودة في 
  ،املة ینبغي أن تستخدم في تنفیذ تسییر المعارف الجودة الش إدارة الممارسات والدروس المستفادة في تطبیق 

أن الحصول على الفعالیة  إلى التي أشارا  فیھا  Peter Brayer ,Fang zhao (2001)ودراسة 
بدمج مفاھیم تسییر المعارف في العملیة ،  إلامعا لا یتحقق  والإنتاجیةالجودة لتحسین الجودة  إدارة في عملیة 

  ،المؤسسي  تحقیق ما یسمى بالتمیز إلى وان ھذا التفاعل سیؤدي 
 Siew-Phaik Loke, Alan G. Downe , Murali Sambasivan , Khalizaniودراسة 

Kalid and Keng-Boon Ooi  )2011( والتي أظھرت نتائجھا بأن مستوى تسییر المعارف داخل
  .الجودة الشاملة إدارة الشركة یمكن أن یتعزز بشكل كبیر جراء ممارسات 

  الدراسة الحالیة یمیز ما .4
الجودة الشاملة ولتؤكد  إدارة جاءت الدراسة الحالیة لتكمل بعض الجھود التي تساعد على تطبیق 

الجودة الشاملة، ولتؤكد أیضا على مكانتھ في تعزیز  إدارة عملیا على دور تسییر المورد البشري في تطبیق 
عما تمت الإشارة إلیھ في دراسات أجنبیة أیضا كد عملیا لتؤو، الجودة الشاملة إدارة جھود العاملین لتطبیق 

بمزید من  إحداھاالجودة الشاملة، وتستجیب لتوصیات  إدارة عن إمكانیة المزج بین تسییر الموارد البشریة و
  .واقع إلى البحوث التجریبیة لاختبار الفرضیات النظریة والمفاھیمیة وترجمة الاستنتاجات 

 إدارة الجودة الشاملة وھو تطبیق  إدارة على الجانب العملي في ركزت لدراسة أن ا إلى ونشیر 
حول وجود نقاش  Isaiah O. Ugboro,Kofi Obengمن كل من  تدعمتالجودة الشاملة وھي فكرة 

الباحثان  إلیھاالجودة الشاملة لان النتائج المرجوة لم تتحقق؛ فالحقیقة التي توصل  إدارة مستمر عن موضوع 
الجودة  إدارة الجودة الشاملة لا یعني بالضرورة أنھا تطبق إدارة أن المنظمة التي تدعي أن لدیھا برنامج 

 وإنما إداریةالجودة الشاملة كفلسفة  إدارة الفشل في  إلى الشاملة بشكل  كامل وجید، قد لا یكون ذلك راجع 
الجودة الشاملة إدارة یجب أن یركز عملیا في  - ب الباحثیندائما حس -ومن ثم . ضعف عملیة تنفیذھا إلى یعود 

  . على الفھم الأفضل لكیفیة تنفیذھا
الجودة الشاملة وھو  إدارة على الجانب اللین في  ركزتالدراسة من جانب أخر یمكن القول أن 

الدراسات یظھر في  وھو تعبیر متمیز لم الشاملة،الجودة  إدارة ه بمقیاس تطبیق رالمورد البشري وفعالیة تسیی
  .ذات العلاقة على حد علم الباحثة مقارنة بالدراسات الأجنبیةالمحلیة 

لا تصورات لعاملین اانطلاقا من تصورات من جھة أخرى فان تركیز الباحثة على دراسة العلاقة 
یمكن أن یقدم منحى جدید للنقاش في ھذه المسألة حول فعالیة  تسییر الموارد البشریة خاصة وأن الرؤساء 

الجودة الشاملة وفوائدھا وضرورة تنفیذھا قد تكون مألوفة لدى بعض المسیرین إلا أنھا قد  إدارة ممارسات 
وى الاستمارة لن یكون ھذه على محت بالإجابةتكون غیر مألوفة من جانب مرؤوسیھم، ومن ثم فان المعنیین 

 إنما جمیع العاملین الذین یقعون تحت المعروفالمرة مسؤول الجودة أو مسیرو الموارد البشریة بالمفھوم 
یمارس وظیفة الآمریة حتى یمكن اعتباره مسیر لموارده البشریة ذلك الشخص الذي مسؤولیة رئیسھم، 

  .المتمیز في ھذه الدراسةالوجھ بالتحدید وھو  Tous DRHانطلاقا من مبدأ 
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  فرضیات الدراسة . ثالثا
 وھي مستوحاة من واقع نتائج الدراسات السابقة، رئیسیة عن الأثر ةفرضیتستند الدراسة على 

  : بالصیغة التالیةعنھا في النموذج أعلاه وھي  المعبرو
 H1 :الأولىالفرضیة الرئیسیة . 1

، التدریب على الجودة، الإداريالتمكین (ذو دلالة لتسییر الموارد البشریة بأبعاده ایجابي یوجد أثر 
  .الجودة الشاملة في المؤسسات محل الدراسة إدارة على تطبیق ) تسییر المعارف 

والتدریب على الجودة وتسییر المعارف كعناصر في تسییر  الإداريیسھم التمكین وفي معناھا 
  .الجودة الشاملةإدارة الموارد البشریة في توجھ المؤسسات محل الدراسة نحو تطبیق 

 H11:  الأولى الفرعیةالفرضیة .أ
) تفویض السلطة، تنمیة السلوك الإبداعي، تحفیز الذات( بأبعاده ذو دلالة للتمكین ایجابي یوجد أثر 

  . الجودة الشاملة إدارة على تطبیق 
  H12:  الثانیة الفرعیةالفرضیة .ب

التوعیة بالجودة،  إلى الھادف  لتدریبا( بأبعاده  على الجودة ذو دلالة للتدریبایجابي یوجد أثر 
 . الجودة الشاملة إدارة تطبیق على ) على العمل في فریق لتدریبعلى رقابة الجودة، ا لتدریبا
  H13:  الثالثة الفرعیةالفرضیة .ج

) تطبیق المعارف إنشاء المعارف، نشر المعارف، (بأبعاده لتسییر المعارف  ذو دلالة ایجابي یوجد أثر 
  .الجودة الشاملة إدارة تطبیق  على
  :الثانیةالفرضیة الرئیسیة .2

معارف بمؤسسات الطحن محل الدراسة تبعا لل الرؤساء تسییر درجةلا توجد فروق ذات دلالة في 
  .الإداريالتعلیمي، المستوى  ،عدد سنوات الخبرة،العمر،المستوىالجنسلمتغیر 

  .لمتغیرات الشخصیة وعلى الترتیبفرعیة كل منھا تتبع ا یتفرع من ھذه الفرضیة فرضیات
  : الثالثةالرئیسیة الفرضیة . 3

للتمكین بمؤسسات الطحن محل الدراسة تبعا  الرؤساءممارسة  درجةلا توجد فروق ذات دلالة في 
  .الإداريالتعلیمي، المستوى  الجنس،عدد سنوات الخبرة،العمر،المستوىلمتغیر 

 .یتفرع من ھذه الفرضیة فرضیات فرعیة كل منھا تتبع المتغیرات الشخصیة وعلى الترتیب
  :الرابعةالرئیسیة الفرضیة .4

بمؤسسات الطحن محل على الجودة للتدریب  الرؤساءممارسة  درجةلا توجد فروق ذات دلالة في 
  .الإداريالتعلیمي، المستوى  الجنس،عدد سنوات الخبرة،العمر،المستوىالدراسة تبعا لمتغیر 

 .الترتیبیتفرع من ھذه الفرضیة فرضیات فرعیة كل منھا تتبع المتغیرات الشخصیة وعلى 
  لمصطلحات الدراسة التعریفات الإجرائیة. رابعا

سواء العامل أو ( الزبون الداخلي إداري موجھ نحو خدمة أسلوب : الجودة الشاملة إدارة  -
من خلال العمل على إرضائھ وكسب ولائھ بتحقیق  والخارجي)  أو السلعة الموظف الذي یتلقى الخدمة

الخدمات، یتمحور عملھ حول جھود التحسین المستمر للجودة في جمیع أو  ̸من السلع و وانتظاراتھ حاجاتھ
 17غایة  إلى  1: بالعبارات منوتم قیاسھ  ،جھود كافة العاملین من خلالمحل الدراسة  اتأرجاء المؤسس

 . 67غایة إلى  51أو من ) المتغیر التابع(
لعاملین ومنحھم الحریة لالصلاحیات الرؤساء یعني تفویض الذي  الإداريوھو التمكین  :التمكین-

الكافیة والمعلومات أو الرئیس مع توفیر الموارد الإدارة من  دائمالعمل بطریقتھم دون تدخل  لأداءالكافیة 
تم قیاسھ و ،إلیھمضة تحملھم مسؤولیة الصلاحیات المفو مع،  الإبداعالمشجعة على وبیئة العمل المناسبة 

 . 18غایة  إلى  1:بالعبارات من 



.................................................................. 
 

28 
 

- :  
  

 ،  :34  50  . 
- :   

 :19 33، :  
 

 
  ، 

 
 

  
. 

    
  soft TQM 

  
 

، 
 .  

 : 

 ، 
 ،   .   



  

  

  

  

  الفصل الثاني

  حتمیة التطبیق....ادارة الجودة الشاملة
 

29 



حـتمیة التطبیق...................الجودة الشاملة إدارة......................الفصل الثاني   
 

30 
 

المیادین السیاسیة  يللتحولات والتغیرات التي طرأت ف الجودة الشاملة استجابة عصریة إدارةتعتبر 

والمتمثلة ببروز ظواھر  ،يوالاقتصادیة والاجتماعیة والعلمیة والتكنولوجیة على المستوى الدولي والمحل

صة والتجارة الحرة وسیطرة الشركات الكبرى على الأسواق العالمیة والتنافس الاقتصادي وصالعولمة والخ

   .شركة أي في الإداریةالقیادة  تھم التي القضایا وھي بذلك تمثل إحدى ،الدولي

 فقد وعلیھ بالجودة وخدماتھا  تتمیز منتجاتھا إن على الشركات یفرض تیار العولمة باتجاه إن السیر

یعد  وھو ، الشاملة الجودة إدارة مفاھیم بضرورة تطبیق الأخیرة السنوات في العالمیة الشركات وعي ازداد

موضع یعكس ھذا النظام العمل بالتركیز على الزبون ووضع الجودة  الإدارةقرارا استراتیجیا مھما من قبل 

  . بالشركةوترسیخ لمبدأ التحسین المستمر  الإدارة

الجودة الشاملة لم تكن في الحقیقة ولیدة الساعة بل كانت نتاج لعدد من التطورات یعود  إدارة إن

بشخصیات ھامة  ھاارتبط تطویر ،الستینات بالیابان بدایة بمفھوم الجودةالأعمال إلى ظھورھا في بیئة 

قتصاد العالمي وأن ما عرفھ الا... Ishikawaوأخرى یابانیة مثل  Crosbyو Fegenbaum ،Juranمثل،أمریكیة 

اضطراب العالم بسبب إلى   بالإضافة، 1970وبدایة  1960اني من العشریة من نمو قوي  في النصف الث

خلق وسائل للتكیف مع المحیط التنافسي إلى  الشركات،  قد حمل الشركاتالتحولات العمیقة التي مست محیط 

الجدید الذي  الإدارةأحد الركائز الأساسیة لنموذج  الجودة الشاملة ، وھي بذلك تعد إدارةغیر العادي ومنھا 

  .لة التكیف معھاواتولد لمسایرة التغیرات الدولیة ومح

 ما لو الأمباحث یضم  أربع الجودة الشاملة ضم إدارةخصص لموضوع  ھذا الفصلومن ثم فان 

فیضم ما یمس تطبیقھا المبحث الثالث  أماالجودة الشاملة  إدارةیتعلق بمصطلح الجودة، والثاني یخص مفھوم 

  .الجودة الشاملة بكونھا إستراتیجیة تنافسیة إدارةأما المبحث الرابع فیعالج 
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 تطورھا، تعریفھا، مقارباتھا مسار:الجودة:لوالأالمبحث    
  مسار تطور الجودة : لوالأالمطلب 

على الرغم من أن الجودة تعد مفھوما قدیما ظھر منذ زمن بعید، إلا أن ھذا المفھوم لم یظھر   
نة الأخیرة، حیث ینظر إلیھ الفكر الإداري الحدیث على أنھ وظیفة كباقي وظائف وكفلسفة إداریة إلا في الأ

  .المؤسسة 
والمتتبع للتطور التاریخي لمداخل الجودة یجد أن المداخل لم تحدث بشكل فجائي في الفكر الإداري 

  : بل كان كل مدخل امتدادا للمدخل السابق لھ، وھو ما یؤكده الشكل التالي 
  یوضح مسار تطور الجودة: 2شكل رقم

  
  

رسالة  الموارد البشریة واثرھا على الاداء، إدارةالموارد البشریة ومجالات  إدارةالعلاقة بین  :نسرین محمد عبد المحمود: المصدر
   16ص، 2004جامعة الیرموك،،الاردن، اعمال، إدارة في ماجستیر 

 أو الفحص  أو  المعاینة:وھي  Garvinأربع فترات زمنیة لتطور الجودة كما حددھاإلى الذي یشیر  
الرقابة الشاملة  أو ضمان الجودة  أو ، تأكید الإحصائیةضبط الجودة باستخدام الأسالیب  أو التفتیش،رقابة 

الجودة الشاملة، حیث أن كل مرحلة تالیة من مراحل التطور قد اشتملت وتضمنت المرحلة السابقة  إدارةلھا، 
 إدارةلإحصائیة لھا، أما لھا، فالرقابة الإحصائیة للجودة تتضمن المعاینة، وتوكید الجودة یشمل الرقابة ا

   1. ضم توكید الجودةالجودة الشاملة فت
إلى لقد كان الاھتمام بالجودة بصیغ ومفاھیم متعددة، وأن ھذه المفاھیم كانت بمجملھا تھدف     

تحسین مستوى جودة المنتج، وغالبا ما كان یتم تشخیص ھذا التغییر في مفاھیم الجودة كل عقدین من الزمن 
  van 2و   Feigenbaum: المنصرم، وھو ما أكده عدد من الباحثین كـ  20 خلال القرن

   

                                                             
 21، ص  2001منشورات دار علاء الدین ،دمشق ، سوریا ،  كیف تتعلم أسرار الجودة ،: رعد حسن الصرن  1
 23، ص  2005، دار الثقافة ،عمان ، الأردن ،  2000:  9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآیزو : قاسم نایف علوان  2
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  العلمیة  الإدارةمرحلة ما قبل  :لاأو  
كانت بدایات السیطرة على الجودة مع نظام الإنتاج الحرفي حیث كان العامل الحرفي ھو المسؤول  

والمتولي لعملیة فحص الإنتاج الذي ینتجھ، ومع التطورات التي شھدتھا بدایات  1عن تصنیع المنتوج بأكملھ
الذي یضم عددا ) واسع النطاق(القرن العشرین، وقیام نظام الإنتاج الواسع، وظھور مفھوم المصنع الكبیر 

رئیس العمال الذي كان یتولى مھمة فحص إلى انتقلت مسؤولیة السیطرة على الجودة  2كبیرا من العمال
التصحیحیة، لكن نشاط السیطرة على الإنتاج في  الإجراءات   الإنتاج ویراعي مدى سلامتھ، ومن ثم اتخاذ 

ولقد كانت عملیة السیطرة على . جھة مستقلة عن مجموعة العاملین في الإنتاجإلى الحقیقة لم تسند مھمتھ 
مدى إلى رنات، حیث یقارن المنتج بالمواصفات المحددة مسبقا بھدف التوصل الجودة تعتمد على أسلوب المقا

  3.تطابقھما
  التفتیش  أو الفحص  أو مرحلة المعاینة : ثانیا 
مع مطلع العقد الثالث من القرن العشرین، ومع كبر حجم الإنتاج، وتعقد أنظمة الإنتاج خلال  

لى اتسع نشاط السیطرة على الإنتاج، حیث ساد الاعتقاد بأن التفتیش ھو الطریق الوحید والحرب العالمیة الأ
وقد كان التفتیش . مفتشین في مواقع محددة من عملیة الإنتاج، متخصصینإلى لضمان الجودة أسندت مھمتھ 

، ویركز في یقتصر على فحص بعض المنتجات بأخذ عینات فقط منھا نظرا لكبر حجم الإنتاج في تلك الفترة
الفحص على تحدید مدى مطابقتھا مع المواصفات الفنیة المحددة مسبقا، وتحدید ما یمثل منھا منتجات معابة 

لإجراء تصحیحھا من دون بذل جھد  أو اقل   بأسعاریتم بیعھا  أو یتخلص منھا  أو بیعھا  أو  إتلافھایتم 
ما كان یركز علیھ في ھذه المرحلة  أھم إنالزبون، لى إتلك المطابقة للمواصفات المحددة فتسلم  أماالتحسین، 

  .منعھا  أو ھو الكشف عن الأخطاء بعد حدوثھا لا الوقایة منھا 
  :الإحصائیة الأسالیبضبط الجودة باستخدام  أو مرحلة مراقبة : ثالثا

 إدخالحیث تم ، المستخدمة في الرقابة الأسالیبوتعد مرحلة متطورة عن سابقتھا فیما یخص تعقد  
 أنوضمان -.، خرائط رقابة الجودةالإحصائیةكعینات القبول، العینات -لمراقبة الجودة الإحصائیة الأسالیب

لإجراء في تحلیل نتائج المراقبة  الإحصائیة الأسالیبكما تم استخدام  تصمیم السلعة مطابق للمواصفات،
كان یركز علیھ في ھذه المرحلة ھو الكشف عن  ما أھمومن ثم فان  ،التعدیلات مستقبلا على التصمیم والتنفیذ

  .والوقایة منھا في المرة المقبلة الأخطاء
  :الرقابة الشاملة علیھا أو ضمان الجودة  أو مرحلة تأكید : رابعا

وھنا كان العمل یتم على منع حدوث الخطأ قبل وقوعھ، واعتبر ان اكتشاف مشكل عدم المطابقة 
كما اعتبر أن . الفعالة مقارنة بمنع حدوثھ من البدایة بالقضاء على مسبباتھوایجاد حل لھ لیس بالطریقة 

مسؤولیة الرقابة وتحقیق الجودة ھي مسؤولیة الجمیع، وأن الجودة تبنى في مرحلة التصمیم ، وان ھذه 
  .صاحب فكرة الرقابة الشاملة للجودة  Armand Feigenbaumنادى بھ  العناصر جمیعھا ھي ما

  الإستراتیجیة للجودة  الإدارةة مرحل: خامسا
، ویدعو التوجھ في ھذه المرحلة 4ظھر ھذا الاتجاه خلال العقدین الثامن والتاسع من القرن العشرین 

« ، حیث 5النظر للجودة لیس فقط من وجھة نظر المؤسسة بل وبشكل رئیسي من وجھة نظر الزبونإلى 
أصبحت الجودة تستھدف إرضاء الزبون وتلبیة ما یریده، ومسؤولیة تحقیقھا تقع على الجمیع من قمة الھرم 

                                                             
 17، ص  2005، الیازوري ، عمان ، الأردن ،  إدارة الجودة الشاملة :محمدعبد الوھاب العزاوي  1
    مرجع نفسھ 2
 . 57، ص 2008، الیازوري ، عمان ، الأردن ، إدارة الجودة الشاملة بد الله الطائي ، عیسى قدادة ، عرعد  3

 71، ص  مرجع نفسھ 4 
 30، ص 2006 ،عمان،الأردن،دار الشروق ، 1ط إدارة الجودة في الخدمات ،:  قاسم نایف علوان المحیاوي  5
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التنظیمي حتى قاعدتھ، أما المطلوب في الجودة فلا یتعلق بالمنتوج فحسب، بل یشمل كل شيء من أنظمة، 
  .1»... العمل  إجراءات ثقافة تنظیمیة، أسالیب و 

أعمال النماذج السابقة ھو تبني الجودة في إستراتیجیة  أو میزه عن الاتجاھات إن أھم ما ی  
العلیا ورؤساء الشركة، وإدراجھا ضمن  الإدارةالمؤسسة بإعطاء مفھوم الجودة اھتماما ممیزا من قبل 

  2.التخطیط الإستراتیجي
  الجودة الشاملة  إدارةمرحلة : سادسا

ل من وضع أو   Demingظھر مفھوم الجودة الشاملة في النصف الثاني من القرن العشرین، ویعد  
ل من طبق أو ، وأن IIالجودة الشاملة وكان ذلك بعد الحرب ع  إدارةمن الأفكار والمبادئ ما أطلق علیھ اسم 

نافسة العالمیة لدرجة منھجیتھ وأفكاره ھي الیابان الأمر الذي جعلھا في مصاف دول العالم من حیث الم
أصبحت فیھا الولایات المتحدة الأمریكیة مھددة في اقتصادھا خصوصا في السبعینات ثم الثمانیات، أین 
اجتاحت الیابان الكثیر من الأسواق، بعد أن كانت تحت سیطرة الولایات المتحدة الأمریكیة بثلث مبیعات 

طرح منتجات ذات مستویات عالیة من الجودة، وبأقل العالم، وإنتاج حوالي نصف المنتوج العالمي وذلك ب
 3.في حركتھا بتبنیھا برامج الجودة الشاملة التغییرإلى الذي دفع بالشركـات الأمریكیة  الأسعار، الأمر

الإستراتیجیة للجودة تم تبنیھا من  دارةھي إلا تطویر للإ الجودة الشاملة ما إدارةوفي الحقیقة، فإن 
، بذلك أنھا لیست مرادفة تماما لھاویمكن القول . ساح المنتجات الیابانیة لأسواقھاالأمریكیة لصد اكتالشركات قبل 

  4. منھا الجودة الإستراتیجیة بل وأكثر عمقا وشمولیة دارةإنما ھي امتداد لإ كما یعتقد بعض الباحثین والمؤلفین،
إن أبرز خصائص ھذه المرحلة یكمن في التركیز العالي على العملیة، وكذا التركیز على تعریف 

تحسینات مستمرة على جودة المنتوج وتطویر مواصفاتھ وبالاعتماد أساسا على إجراء الزبون للمنتوج في 
  .مشاركة العاملین 

عھ تحقیق أعلى درجات كما شھدت ھذه المرحلة تطورا في المواصفات العالمیة بشكل یضمن م
وضع إلى المطابقة مع المواصفات المطلوبة من الزبون، وھو الأمر الذي دفع بالمنظمة الدولیة للتقییس 

مواصفة عالمیة موحدة للمواصفات الوطنیة كافة تجعل من یحترمھا بشكل كامل جدیر باستحقاق شھادة 
  .5"لدولیة للجودةسلسلة المعاییر ا" لضمان الجودة  والتي أطلق علیھا اسم 

مرحلة الكشف عن الأخطاء؛ أین یتم الاعتماد على 6: أن الجودة مرت بثلاث أطوار  ھناك من یرى
إحصائیة تعتمد على  إجراءات أماكن التوزیع وذلك من خلال إلى خبراء في فحص جودة المنتجات قبل شحنھا 

العملاء وذلك من خلال خبراء إلى فحص عینات من المنتج للكشف عن تلك الردیئة لیتم استبعادھا ویمنع تسلیمھا 
. في الجودة، والملاحظ أن جمیع الموارد البشریة المتواجدة بالمؤسسة لا تلعب دورا كبیرا مقارنة بقسم الجودة

الجودة في إطار  على أن العملاء یستقبلون المنتجات والخدمات عالیة مرحلة منع الأخطاء؛ حیث یتم التأكید
سلسلة القیمة للمنتج و الخدمة ویتم الاستعانة في ذلك بخبراء في الجودة یھتمون بالعملیات الھندسیة وبالأدوات 

مفھوم تیعاب مرحلة اس. الإحصائیة ویمنعون من خلالھا الأخطاء من البدایة لدى الموردین والعملاء الداخلیین
یشاركون في  وفیھا تعتبر ممارسات الموارد البشریة أساسا لتحقیق ھذه المرحلة فكل الموظفون؛ عمل بلا أخطاء

في المؤسسة  الالتزام بالجودة  كعقیدة وبصدق دون أن یتم فرضھا، حیث یعمل كل فرد كمراقب للجودة فالكل
  .طویلة بھا مما یجعل الالتزام بھا یمتد لفترات جمیع العاملینإلى مسؤول عن الجودة من قمة المنظمة 

                                                             
   47، ص 2007، دار جریر، عمان ، الاردن، 1، ط  إدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي والخدماتي :مھدي السامرائي   1
   33، ص  2008، دار صفاء ، عمان ، الأردن ،  1ط ،الجودة الشاملة وخدمة العملاء إدارة :رادكة دمأمون سلیمان ال  2
دار  ،1ط ،إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلیم العالي و المكتبات ومراكز المعلومات:  یحانرفات جوعادیر غري،  أوعوض الترتحمد م  3

  44، ص  2006المسیرة ، عمان ، الأردن ، 
    29، ص  2001 مان ، الاردن ،عدار وائل ،  ،1ط المنھجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ،: عمر وصفي عقیلي   4
  60،  ص  2009دار الفكر ، عمان ، الأردن ، ، 1، ط إدارة الجودة الشاملة : عواطف ابراھیم الحداد  5
   531،534، ص 2009، مطبعة العشري ، الاتجاھات الحدیثة في ادارة الموارد البشریة: سید محمد جاد الرب   6
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  تعریف الجودة : المطلب الثاني
ما ھو إلى تعددت استعمالات مصطلح الجودة ومدلولاتھ في الحیاة العملیة، فقد تستعمل للإشارة 

وھكذا .. الخدمة تحمل المواصفات والخصائص المطلوبة،  أو ممتاز ویراھا البعض للدلالة على أن السلعة 
نجد أن استعمالات ھذا المصطلح لا تتعدد فحسب إنما تتنوع أیضا باختلاف الأفراد، لكن ما یھمنا في 

  1.مدلولاتھا في حقل الأدب الإداري إلى استعمال الأفراد لھا في الحیاة الیومیة بل إلى ینصرف  المصطلح لا
، فإن المتتبع للتعاریف الواردة في الادب الإداري حول الجودة نجد اختلاف الآراء وفي ھذا الصدد

  : حولھا، لكنھا في الواقع لم تخرج عن نطاق التعریفات التالیة والتي ندرجھا بحسب مستخدمیھا 
تخطي حدود توقعاتھ، إذ یحتفظ المستھلك في ذاكرتھ  أو فمن وجھة نظر المستھلك تدل على تلبیة 

الذي یشیر  Evans  1993فق مع تعریف توالذي ی 2.الخدمةأو بأبعاد متعددة یقیس من خلالھا جودة المنتج 
   3."ما یفوقھا أو تلبیة لتوقعات العمیل "بأنھا 

الخدمة ووجده أفضل مما كان متوقعا، فإنھ  أو أنھ إذا جرب المستھلك المنتوج إلى ویشیر التعریفین 
الخدمة أقل من  أو الخدمة عالي الجودة، أما إذا كان المنتوج  أو سیشعر بالرضا، وعندھا سیدرك بأن المنتج 

مستوى التوقعات عندھا سیكون منخفض الجودة، وحینھا سیشعر المستھلك بعدم الرضا، وفي حالة ما إذا كان 
  4.ات، فإن مستوى الجودة سیكون مقبولاالمنتوج مطابقا للتوقع

ولأن المستھلكین أصبحوا یفرقون بین الشركات صاحبة المنتجات ذات الجودة العالیة والشركات 
خدمات ذات مستویات  أو من یقدم منتجات إلى صاحبة المنتجات منخفضة الجودة ومن الطبیعي أن ینجذبوا 

أخذ بعین الاعتبار تعریف الجودة بالنسبة للمستھلكین حتى عالیة من الجودة، كان لزاما على الشركة أن ت
  5. جذبھم لشرائھاإلى الخدمة، ویؤدي في النھایة  أو یمكن في ضوئھ تصمیم السلعة 

الخدمة حتى  أو المستھلك الجزء المھم في خط الإنتاج، وأن المنتوج   " Edwards Deming "ویعتبر
  6.حاجات المستھلك الحالیة والمستقبلیة تلبیة إلى تتصف بالجودة یجب أن یھدف 

" بأنھافي تعریفھ للجودة، حیث یرى ASQC )  (وھو ما أشار إلیھ معھد المعاییر الوطنیة الأمریكیة
  . 7"الخدمة والتي تتسم بقدرتھا على تلبیة الحاجات  أو الخصائص الكلیة للسلعة  أو المزایا 

الخدمة لتلبیة الاستعمال  أو السلعة  ملائمةحین أشار بأن الجودة تعني   (Mitra 1993)واتفق معھ 
المنتج للاستعمال، أي أن  ملائمةحین أشار بأنھا   Juranواتفق معھ.8المطلوب من العمیل  أو المقصود 

  .9المنتوج ملائم لما یرغب المستھلك في الحصول علیھ منھ حین الاستعمال
جودة التصمیم، : جھ الثلاث التالیةو تخرج في تركیزھا عن أحد الأومنھ نجد أن تعاریف الجودة لا

أما . فجودة التصمیم تعني تجسید توقعات وحاجات العملاء في تصمیم المنتوج.الأداءجودة المطابقة،جودة 
تلبیة إلى فتشیر  الأداءجودة المطابقة فتعكس مطابقة مواصفات المنتوج للمواصفات المحددة مسبقا، أما جودة 

أحد الباحثین  إلیھأما في الوقت الحالي فان الجودة المطلوبة ھي ما أشار .الاستعمال المقصود من العمیل
 .مجتمعة الأداءبالمفھوم التكاملي للجودة أي جودة التصمیم و جودة المطابقة وجودة 

                                                             
  28، ص مرجع سابق : بد الله الطائي ، عیسى قدادة عرعد   1
    14، ص  مرجع سابق: عواطف إبراھیم الحداد   2
  29مرجع سابق ، ص : رعد عبد الله الطائي ، عیسى قدادة   3 

  15مرجع سابق ، ص  :عواطف ابراھیم الحداد 4
  16ص، 2008الأردن،  ، إثراء، عمان، 1ط ،، تحقیق الدقة في إدارة الجودةSIX sigma:  مي ، راتب جلیل صویص عیمحمد عبد العال الن  5
  32ص مرجع نفسھ ، 6
  31ص مرجع نفسھ ، 7
  29مرجع سابق ، ص : رعد عبد الله الطائي ، عیسى قدادة  8
  14مرجع سابق ، ص :  عواطف ابراھیم  الحداد  9
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لأبعاد یقیس وفي الحقیقة، فإن ما یرغب المستھلك في الحصول علیھ من المنتوج تشكل جملة من ا 
    Garvinمن خلالھا المستھلك جودة المنتوج، وفي ذلك تعرف الجودة في ضوء كل بعد من الأبعاد حسب

  :   كما یلي ) 1984(
  ویمثل خصائص التشغیل الأساسیة للمنتج: الأداء  - 1
  .وتعني الدرجة التي یحتمل فیھا تشغیل المنتج لمدة زمنیة متوقعة : المعولیة  - 2
  .للمزایا الأساسیة ) معالم (وتمثل المزایا التي تعد عناصر إضافیة : رالمظھ - 3
النواحي الجمالیة في المنتج، والمتمثلة في المظھر الجمالي للمنتوج والذي ینجذب بسببھ  - 4

  .المنتوج، ویعتمد في الحكم علیھ على حاسة اللمس، التذوق، الشم، السمع والنظرإلى المستھلك 
  . ویعكس ھذا البعد سرعة توفر خدمات الصیانة : القابلیة للخدمة  - 5
  .وتعني مدى العمر التشغیلي المتوقع للمنتوج ) : الدیمومة( القابلیة للاستمراریة - 6

،في الوقت الذي قسم 1لا في الأدب الإداريأو لأبعاد الجودة الأكثر تد  (Garvin 1984)ویعتبر تصنیف
   3:، فالأبعاد الوظیفیة تتضمن2أبعاد وظیفیة، وأخرى غیر وظیفیةإلى اد الجودة أبع  Starrفیھ الباحث

  أي الغرض الذي من أجلھ تمت عملیة الإنتاج :  الاستفادة من المنتج.  
 انة، إمكانیة الإصلاح، الضماناتوالتي تتضمن المطابقة، المتانة، كلفة الصی:الاعتمادیة. 

   4:أما الأبعاد غیر الوظیفیة فتشمل
 النموذج( المظھر الخارجي والمودیل. (  
  السعر والشھرة(الانطباع الشخصي للمستھلك.( 
  التنویع. 

إن التعامل مع جودة المنتج أمر سھل وواضح الأھداف لما یجب قیاسھ وضبطھ، لأنھ یتعامل مع 
بسبب  منتجات ملموسة، لكن الآمر یختلف تماما في ضبط الجودة في الشركات المقدمة للخدمات، وذلك

یجعل ضبط ھذا النوع من المنتجات صعبة : في حد ذاتھا، فھو یمثل عناصر غیر ملموسة وبالتاليطبیعة المنتج 
  5.ما حدإلى 

خاصة وأن أبعاد جودة الخدمة تختلف عن تلك التي تخص السلع المصنعة، لآن جودة الخدمة ترتبط 
  6بشكل مباشر بالوقت والتفاعل بین الموظفین والمستھلك 

  ):متلقي الخدمة(من وجھة نظر المستفید 
لوا الجودة بغض النظر عن كونھا تتعلق بمنتوج وابالرغم من أن العدید من الباحثین والمؤلفین تن

حیث یریا  Loveloch" (1999)"و"Wright"خدمة، ھناك من وضع تعریفا خاصا بجودة الخدمة منھم أو كان 
  .7 " درجة الرضا التي تحققھا الخدمة للعملاء من خلال تلبیة حاجاتھم ورغباتھم وتوقعاتھم  ":بأنھا 

  8 "درجة التوافق بین توقعات وإدراك العملاء للخدمة  "اللذان یعتبرانھا  JohnsonوClark و  
وذلك  9"معیار لدرجة تطابق الأداء الفعلي للخدمات مع توقعات الزبائن لھذه الخدمة "أیضا ھي 

  :       على النحو الذي یعرضھ الشكل أدناه

                                                             
   المتانة+ الموثوقیة.  
  . 36مرجع سابق ، ص : رعد عبد الله الطائي ، عیسى قدادة  1
  . 35مرجع سابق ، ص : الجودة في الخدماتإدارة :قاسم نایف علوان المحیاوي  2
  35مرجع سابق ، ص : رعد عبد الله الطائي ، عیسى قدادة  3
  مرجع نفسھ 4
  37مرجع سابق ، ص ،  2000:  9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإیزو  : قاسم نایف علوان المحیاوي  5
  18ص مرجع سابق ، :  محمد عبد العال النعیمي ، راتب جلیل صویص  6
  مرجع نفسھ 7
  مرجع نفسھ 8
  37مرجع سابق ، ص ،  2000:  9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإیزو  : قاسم نایف علوان المحیاوي  9
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  مفھوم جودة الخدمة: 3شكل رقم    
  
  
  
  
  
  
  
            

  
  
   

:المصدر
  

   90، ص مرجع سابقالجودة في الخدمات،  إدارة :يأو نایف علوان المحیقاسم                         
  

 ، التنسیق(Completeness) الاكتمال ، (Time)زمن التسلیم 1:عموما تشمل جودة الخدمة الأبعاد التالیة
(Consistency)الدقة ،(Accuracy)  :الكیاسة ،(Courtesy) سھولة المنال،(Convenience)، الاستجابةResponsiveness) 

  ).Competence( ، المھارة)
 المدى الذي سینتظر خلالھ المستفید للحصول على الخدمة، ومدى الدقة في : زمن التسلیم

 .الالتزام بالموعد المحدد مسبقا للتسلیم
  مدى اكتمال كافة جوانب الخدمة، أي ھل یتوفر للمستھلك كل ما یطلبھ ؟ ): الإتمام أو (الاكتمال 
 مدى توفر نفس المستوى من الخدمة المقدمة لكل عمیل وفي كل مرة: التنسیق. 
 مدى انجاز الخدمة بشكل صحیح في كل مرة: الدقة. 
 مدى ترحیب العاملین بكل عمیل ومن دون تمییز: الكیاسة. 
 مدى سھولة الحصول على الخدمة: سھولة المنال. 
 التفاعل، وبشكل سریع مع ما ھو غیر مدى قیام العاملین على تقویم الخدمة ب: الاستجابة

رد الفعل السریع للعاملین فیما یتعلق بتقدیم الخدمة في الحالات غیر (متوقع من العمیل 
 ).المتوقع حدوثھا من العمیل

 وتعكس مدى تمتع القائمین على تقدیم الخدمة بمستوى من المھارات التي تمكنھم من : المھارة
 .أداء مھامھم بشكل أمثل

بعـاد سابقة الذكر تمثل في الحقیقة خصائص المنتجات والخدمات، وعلى المؤسسة ، وحتى جمیع الأ
المستفید لابد لھا أن تأخذ بعین الاعتبار في عملیة تصمیم  أو الجودة المطلوبة سواء من المستھلك إلى تصل 

 .المستفیدین حول الجودة أو الخدمة ھذه الأبعاد، وذلك من أجل التوافق مع توقعات المستھلكین  أو المنتوج 
نجد أھمیة "وھنا ،وفي ھذه الحالة یتوجب على المؤسسة التحدید الدقیق لحاجات وتوقعات زبائنھا

بحوث التسویق، ودقة القائمین علیھا في ھذا المجال من خلال تحدید أنواع المنتجات المرغوبة منھم ومستوى 
  2" الجودة المطلوبة

   
                                                             

    18ص   ، مرجع سابق:  حمد عبد العال النعیمي ، راتب جلیل صویص   1
، 2007، مجلة القادسیة للعلوم الاقتصادیة والإداریة، مبادئ الجودة الشاملة وأثرھا في تحقیق الأسبقیات التنافسیة: باسم عباس كریدي الجاسمي  2

  . 07، ص  2، اصدار9مجلد 

 جودة الخدمة

توقعات الزبون 
 للخدمة

 إدراكات الزبون
للأداء        

   الفعلي

مستوى الجودة 
 الفجوة
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 الجودةمقاربات  :  المطلب الثالث
تعریف موحد إلى لات العدیدة التي بذلھا الباحثون في مجال الجودة إلا أنھم لم یتوصلو وارغم المح

الجودة أن یعكس  إدارةفي كتابھ الشھیر والموسوم بـ  "David Garvin"ل الباحث واولقد ح. متفق علیھ عنھا
مقاربة 1:أسماه بالخمس مقاربات للجودة ماإلى اختلاف آراء الباحثین في إعطاء تعریف لمفھوم الجودة لیصل 

، المقاربة المركزة على المنتوج، المقاربة المركزة على الزبون، المقاربة المركزة على القیمة، المقاربة التمیز
  .المركزة على التصنیع 

  .   « The transendental  approach»:  التمیزمقاربة  -1 
معاییر الدالة الوفق ھذا الاتجاه فإن الجودة ھي الأداء المتمیز، یتحقق بدوره عندما تتوفر جملة من 

علیھ، وتتصف ھذه المعاییر بصعوبة تحدیدھا وقیاسھا لأنھا تخص تفضیلات الأفراد وھي تختلف من فرد 
  .لآخر

   » product oriented approach»    The:المقاربة المركزة على المنتوج -2 
خصائص ( وفق ھذه المقاربة فإن الجودة تمثل جملة من خصائص ومعاییر محددة وقابلة للقیاس      

 أو  عكس انخفاضا واضحا في خصائصی، فالانخفاض الملاحظ في مستوى جودة المنتجات )موضوعیة
 .مكونات تلك المنتجات مقارنة بتلك المحددة

   « The Costumer Oriented approach »  : المقاربة المركزة على الزبون  -3 
ھنا فإن الجودة تتحدد من خلال الزبون، و ترتبط برضاه على المنتج حین استخدامھ، فإذا وجد   

الزبون أنھ یلبي توقعاتھ، فھذا یعني أنھ ذو جودة عالیة لأنھ حقق رضاه الذي یقاس بمدى تحقق توقعاتھ من 
  ).ة حاجات وتوقعات الزبونقدرة المنتوج على تلبیأو الزبون مطابقة مواصفات المنتوج مع توقعات .(المنتوج

  The manufacturing oriented approach   »: المقاربة المركزة على التصنیع  -4 
حسب ھذه المقاربة فإن الجودة تعني مطابقة مواصفات المنتوج للمواصفات المحددة مسبقا في 

 بمفھوم المعیب  Crosbyالتصمیم، وھو یعني أیضا أن المنتوج خالي من العیوب و یتفق مع ما أطلق علیھ
    « Zéro defect»الصفري

    « The value oriented approach   » :المقاربة المركزة على القیمة - 5
 المستھلك عن درجة التمیز في السلعة بسعر مقبول، وأن قرار شراءالجودة  تعبروفي ھذا المدخل 

  .مبني على الجودة لكنھا معرفة بسعر مقبول
  

       

                                                             
1 Helene BEAUCHER : Assurance qualité dans l’enseignement supérieur, projet AqI-Umed : 
Renforcement de l’assurance qualité interne dans des universités de la méditerranée, , AVRIL 2010 ,p3 
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) یوم الخطأ الصفري(تخصیص یوم تحسیسي للموظفین یتم فیھ إنتاج سلع خالیة من العیوب  - 3
 . الجودة الشاملة إدارةبھدف زیادة وعیھم وإدراكھم بأھمیة 

تشجیع الأفراد العاملین على وضع أھداف تتعلق بتحسین الجودة لأن ذلك یشكل حافزا لھم على   - 4
  .انجازھا

مل بشكل سوي وتجتمع بشكل مستمر لتحقیق ھدف وجودھا تشكیل مجالس خاصة بالجودة تع - 5
  . عن مدى التقدم في مجال تحسین الجودة للإطلاعوخاصة 

تأكید الالتزام بالخطوات السابقة في كل مرة، وفي ذلك تأكید على أن برامج تحسین الجودة لا - 6
  .أبدا تتوقف

  . الجودة تقدیر جھود كل الذین كان لھم الفضل في إنجاح برامج تحسین - 7
ومراقبة برامج تحسین  إدارةتكوین فرق لتحسین الجودة من أفراد المؤسسة تسھر على وضع و - 8

  . الجودة
  .توعیة كل أفراد المؤسسة بمختلف مستویاتھم بالجودة مع العمل على تحسین مستوى معرفتھم عنھا - 9

  .التصحیحیة اللازمة الإجراءات  اتخاذ  - 10
  .)الھدف(كمعیار للأداءاعتبار صفر عیوب - 11
الثمن الذي (اعتبار تكلفة الجودة على أنھا مقیاس للأداء وتمثل بالتحدید تكلفة عدم المطابقة - 12

  ).تدفعھ الشركة لعدم المطابقة مع المواصفات
  . تكوین لجنة صفر عیوب - 13

 Juran  Joseph:ثالثا 
الجودة  إدارةما تعلق منھا بیعد من أبرز رواد الجودة، ساھم في تطویر نظریاتھا خصوصا 

الشاملة، وذلك من خلال ما قدمھ من كتابات توجھ بمجموعة من المؤلفات، كالكتاب الذي أصدره عام 
 تخطیط وتحلیل الجودة، دلیل ضبط، أیضا رقابة الجودة،أو وأسماه بالسیطرة النوعیة  1950
Juran 1وقیادة الجودة  

  كان لھ الفضل كغیره ممن سبقوه في تطویر الصناعة الیابانیة وذلك بعد تلقیھ لدعوة من طرف 
، حیث ساھم في تدریب الیابانیین على  2لزیارة الیابان "JUSE"الإتحاد الیاباني للعلماء والمھندسین

وتكریما لجھوده تقلد وسام الاستحقاق عما قدمھ خاصة في مسألة التوزیع .الجودة الشاملة إدارةمبادئ 
للاستخدام ولیس بالضرورة الملاءمة  الملائمة وأ الأداءجودة  أنھایعرف الجودة على  3الإحصائي للجودة 

  : من أھم إسھاماتھ .للمواصفات
  : ین الجودة وھي ثلاث مبادئ یرى بوجوب الالتزام بھا كبدایة لتحس -1 

 أن تبنى التحسینات على أسس صحیحة توجھ لجوانب محددة . 
 أن یتم إعداد برنامج تدریبي مكثف عن الجودة الشاملة . 
  أن تكون ھناك قیادة واعیة بأھمیة الجودة الشاملة وملتزمة بھا. 

  : دة وھيالجودة الشاملة، وخصوصا تحسین الجو إدارةعشر نقاط تعتبر مرتكزات لتطبیق -2   
 نشر الوعي بأھمیة التحسین ومفھومھ، وبضرورة القیام بھ . 
  وضع الأھداف الخاصة بالتحسینات المستمرة. 
 تشكیل التنظیم اللازم لتحقیق أھداف التحسین المستمر . 

                                                             
  ص، مرجع سابق: مھدي السامرائي   1 

  70مرجع سابق ، ص : الصرن حسن رعد   2
  70، ص  مرجع نفسھ  3
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  الجودة الشاملة إدارةعملیات تدریب مكثفة على أسالیب ومبادئ إلى إخضاع جمیع العاملین . 
  لویات المعالجةأواستخدام الأسلوب العلمي في حل المشكلات، مع مراعاة. 
 مراقبة التنفیذ وتقدیم التقاریر عن مدى التقدم في العمل. 
 الإبلاغ عن النتائج المتوصل إلیھا. 
  الاعتراف بالجھود المتمیزة للعاملین. 
 ت حتى یمكن  الاحتفاظ بسجل تدون فیھ النجاحات المحققة، مع توثیق كافة المعلوما 
  الرجوع إلیھا حین تبرز الحاجة إلیھا.  
 ،مع المحافظة على التوسع في دمج التحسینات في النظم وفي عملیات المؤسسة      

  .بناء التحسینات
ھنا على ثلاث مراحل للجودة والتي تمثل   Juranوترتكز فلسفة : ثلاثیة الجودة  - 3

   1 :الجودة كعملیة وھي  إدارةبمجملھا ما أطلق علیھ اسم 
 حاجاتھم ومطالبھم وتوقعاتھم، أھداف  وفیھ یتم تحدید الزبائن،: تخطیط الجودة

 إیصالتفوقھا،  أو تصمیم السلعة بمواصفات تلبي حاجات ومطالب وتوقعات العملاء  الجودة،
  .جمیع العاملین في المؤسسةإلى الخطط 

 بالمعاییر الموضوعة أو وفیھا یتم قیاس الأداء الفعلي بالأداء المطلوب : رقابة الجودة
  والمشكلات  جھ القصورأولمعالجة  الإحصائیةللجودة، الاستمرار في الرقابة باستخدام الأسالیب 

 تحدید ما یلزم للتحسین ،اعداد خطة عمل لكل فریق تحدد : وفیھ یتم: تحسین الجودة
تھ اتجاه الجودة والتحسین حتى یمكن تحقیق النجاح المطلوب، تنمیة وعي جمیع فیھا مسؤولیا

العاملین بأھمیة التحسین المستمر، تنظیم عمل الأفراد بشكل یساعد على القیام بعملیات التحسین 
في شكل فرق عمل مسؤولة عنھا، مع جعل عملھم یتم تحت إشراف مجلس الجودة، تھیئة 

  . جاح عمل الفریق، إعداد التقاریر عن مدى إنجاح عملیات التحسینالمستلزمات الكافیة لإن
   Edwards Deming: رابعا  

یعد الأب الأمریكي الحقیقي للرقابة على الجودة  والبطل المشھور عند الیابانیین في الوقت الذي لم 
الیابان بعد زیارتھ لھا یكن فیھ معروفا بشكل كبیر في بلده الأم، خاصة من خلال إسھاماتھ التي أحرزھا في 

سعیا لتحسین جودة منتجاتھا وخدماتھا لما ألحقتھ الحرب " بدعوة من اتحاد العلماء والمھندسین الیابانیین 
العالمیة الثانیة من أضرار أضعفت من قدرة شركاتھا على التنافس، حیث قدم خبرتھ في شكل استشارات 

من مفاھیم وطرق   Shewhartلمھ من الباحثعصة على ما تلتطویر الرقابة على الجودة بھا، بالاعتماد خا
على الجودة، وعلى خبرتھ أیضا التي كان قد اكتسبھا باشتغالھ كمعلم لتقنیات  الإحصائیةأساسیة للرقابة 

  .  1940السیطرة على الجودة في دائرة الحرب الأمریكیة عام 
نیة، حیث تغیرت سمعة المنتجات الیابانیة، وكان لما قدمھ الأثر الإیجابي البارز على الشركات الیابا

إصدار جائزة باسمھ إلى  "JUSE"وأصبحت الصناعة الیابانیة رمزا للجودة الشاملة وھو الأمر الذي دفع بـ 
وسام الإمبراطور  1960تقدیرا لما قدمھ في مجال الصناعة الیابانیة، ومن بعد ذلك تقلیده عام  1951عام 

  .تكریما لھ على انجازاتھ التي كان لھا الأثر البارز في نھضة الیابان " ھیرو ھیتو"
 –النقاط السبعة القاتلة  –المبادئ الأربعة عشر : تركزت أفكاره الرئیسیة في المجالات التالیة   

   Demingدائرة 

                                                             
  .6،7، ص2006ینایر  20،21جدیدة،،المؤتمر التربوي العشرون،التعلیم الابتدائي،جودة شاملة ورؤیة ادارة الجودة الشاملة في التعلیم :ریاض رشاد البنا  1
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  الجودة الشاملة إدارةتعریف : المطلب الثاني
الجودة الشاملة في السنوات الأخیرة، وأخذ في الانتشار بشكل سریع رغم  إدارةشاع استخدام مصطلح 

الحدیثة الموجھة التي یستند إلیھا في  الإداریة، فھو فلسفة إداریة عصریة ترتكز على عدد من المفاھیم 1حداثتھ
ن أجل الارتقاء الأساسیة والجھود الإبتكاریة وبین المھارات الفنیة المتخصصة،م الإداریةالمزج بین الوسائل 

بمستوى الأداء والتحسین والتطویر المستمرین، فقد باشرت العدید من المؤسسات في تطبیقھ مستھدفة في ذلك 
   2.تحسین وتطویر نوعیة خدماتھا ومنتجاتھا،ومواجھة تحدیات المحیط مع كسب رضا جمھور العملاء

وكدلیل على استخدامھ، وتأكیدا على أھمیتھ ونشر الوعي بمفھومھ تقدمت العدید من الدول بتخصیصھا 
في الیابان وغیرھا  " Deming"بالولایات المتحدة الأمریكیة وجائزة  " Malcolm Baldrige "جوائز للجودة كجائزة 

  .تطبیق ھذه الفلسفة  علىمن الجوائز كطریقة تبحث من خلالھا الشركات العاملة في ھذه الدول 
ورغم الاھتمام بھ وانتشاره إلا أن الملاحظ عدم وجود صیاغة نظریة واحدة لمفھومھ، خصوصا مع 

 ...Crosby ,Deming , Juran: تعدد واختلاف المقاربات الفلسفیة التي قدمھا العدید من الباحثین في ھذه المجال أمثال
  .وغیرھم 

فلسفة إداریة مصممة لجعل المنظمة أكثر مرونة وسرعة في إنشاء " ھي: وزملاءه  Hofferحسب -
  "  .نظام ھیكلي متین توجھ من خلالھ جھود كافة العاملین

طریقة لتخطیط وتنظیم وفھم كل نشاط، وتعتمد على كل فرد عامل في "ھي :  Oaklandحسب -
  3." الإداریةالمنظمة عند كل مستوى من المستویات 

المنظمة، تركز على الجودة بالاعتماد على مشاركة جمیع أعضائھا  دارةنمط لإ" أیضا ھي 
الزبائن وتحقیق منافع بالنسبة لجمیع حاجات مستھدفة في ذلك النجاح على المدى الطویل، من خلال إشباع 

 4."والمنظمة في حد ذاتھا أعضاء المنظمة
المنظمة الذي یتركز على الجودة، ویبنى على مشاركة جمیع  الإدارةھي مدخل :  Hutchinsحسب -

العاملین بالمنظمة، ویستھدف النجاح طویل المدى من خلال رضا العمیل بتحقیق منافع للعاملین بالمنظمة 
   5.والمجتمع ككل

فلسفة تتركز على ثلاث مبادئ من أجل تحقیق مستویات أداء وجودة "ھي :Krawjewski حسب - 
  6."رضا الزبون، مشاركة العاملین والتحسین المستمر في الأداء: بط بـعالیة، ترت
ككل، وھي في الأعمال مدخل لتحسین فاعلیة ومرونة منظمة "ھي :Mohanty و Lakhe حسب  - 

الواقع طریقة للتنظیم وتحقیق المشاركة من قبل جمیع العاملین في المنظمات، جمیع الأقسام وجمیع الأنشطة 
  7."في منظمات الأعمال الإداریةفي جمیع المستویات 

الجودة الشاملة، وعدم اتفاق الباحثین حول تعریف  إدارةعلى الرغم من تعدد المفاھیم المتعلقة ب
  :الأتيد لھا، إلا أنھم كانوا على اتفاق في إبراز الكثیر من الجوانب الأساسیة لھا ممثلة في محدد وواح
نظام متكامل موجھ نحو خدمة العمیل من خلال العمل على إرضائھ وكسب ولائھ بتحقیق احتیاجاتھ " ھي -  

  ".تحقیق أھداف المؤسسةخدمة المجتمع، ومن ثم إلى وتوقعاتھ من السلع والخدمات، الأمر الذي یؤدي معھ 
  . ھي ثورة ثقافیة یتمحور عملھا حول جھود التحسین المستمر للجودة في جمیع أرجاء المؤسسة -

                                                             
  . 22ص ، 2004الأردن ، دار وائل ، ،عمان،  ،1ط إدارة الجودة الشاملة ، مفاھیم وتطبیقات ،: محفوظ أحمد جودة  1
رسالة ماجستیر في أصول  وسبل تطویره  واقع الجودة الإداریة في الجامعات الفلسطینیة من وجھة نظر الإداریین: آمال محمود محمد أبو عامر  2

  38، ص 2008التربیة، كلیة التربیة، الجامعة الاسلامیة ،غزة، فلسطین، 
  20، ص  مرجع سابق: عواطف إبراھیم الحداد  3

4 Michel Boutry :gestion de la qualité :de la qualité taylorienne à la qualité totale disponible sur :  
http://www.canege.org/demos/DESS_GestQual/qualiteweb/lpdf/l2taylor.pdf ( consulté le 23/4/2012),p4  

  .19، ص 2004دار الشروق، عمان، الأردن،  ،)التطبیق ومقترحات التطویر(إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربویة : صالح ناصر علیمات   5
  .204، ص  مرجع سابق: عواطف ابراھیم الحداد   6
  .20مرجع نفسھ ، ص   7
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فلسفة إداریة توجھ من خلالھا جھود كافة العاملین لكسب العملاء بالاعتماد على سبل "ھي  -
   1."المشاركة الجماعیة في التخطیط والتنفیذ والأداء التشغیلي

  
    الجودة الشاملة إدارة أسس: لب الثالثالمط
یعد العمیل أھم المرتكزات التي :  یزید عنھا أو التركیز على العمیل بتحقیق رضاه وتوقعاتھ : لاأو 

الجودة الشاملة، حیث أجمع الباحثون والمؤلفون على أنھ المحور الأساسي للأنشطة التي  إدارةتستند إلیھ 
و في مقدمة اھتماماتھا، حیث یتم منھ تصمیم المنتج والعملیات وخدمات ما بعد 2.الجودة الشاملة إدارةتتعلق ب

  3.البیع وذلك بالاعتماد على حاجاتھ ورغباتھ وتوقعاتھ التي یتم تحدیدھا بدایة
مفھوم التركیز علـى الزبون، حینما  "  "Peter .R. Scholtesوقد لخص خبیر الجودة وفریق عملـھ

الخسارة، والعائد على الاستثمار، في حین یبدأ قادة  أو تبدأ عن طریق النتائج بالربح  الإدارة"أن إلى أشاروا 
  4."الجودة بالزبون

 أو ویمثل العمیل المقصود ذلك الفرد الذي تتمحور حولھ كافة الأنشطة والجھود من أجل تحقیق 
  .5دمةالقبول بالخدمة المق أو اقتناء السلعة إلى ز حاجاتھ وتوقعاتھ، ودفعھ واتج

الجودة الشاملة لا یمس العمیل الخارجي فحسب إنما العمیل الداخلي أیضا  إدارةغیر أن الاھتمام في 
الذي یمثل كافة الأفراد العاملین في مختلف الوحدات التنظیمیة بالمؤسسة من أقسام وإدارات فرعیة، على أن ینظر 

ھؤلاء على أنھم موردون ومستھلكون في الوقت ذاتھ، فالقسم الذي یورد القسم الأخر بما تحتاجھ یمثل موردا، إلى 
ویمثل أیضا مستھلكا لتلقیھ ما یحتاجھ من القسم الذي ورد لھ یعني مراعاة حاجاتھ، توقعاتھ واھتماماتھ بتجسیدھا 

لخدمة الفعلیة، فـكل مورد داخلي یشخص حاجات اأو الخدمة و تحقیقھا في المنتوج  أو في تصمیم السلعة 
فشل إلى زھا وأن أي فشل في تلبیة ھذه العناصر قد یؤدي واتج أو ورغبات وتوقعات عملائھ ویعمل على تلبیتھا 

  .في تلبیة متطلبات وحاجات واھتمامات العمیل الخارجي ومن ثم عدم رضاه وھو ما یعرف بسلسلة الجودة
  :  كما یظھره الشكل التالي

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  147مرجع سابق ، ص : رعد عبد الله الطائي ، عیسى قدادة : المصدر

  
                                                             

  .18ص  ،2002، الأردن، دار المسیرة، ، عمان،  1ط ،إدارة الجودة وخدمة العملاء: خضیر كاظم حمود   1
  .98ص  مرجع سابق، :صالح ناصر علیمات   2
  .94مرجع سابق، ، ص : قاسم نایف علوان   3
  .263مرجع سابق ، ص : عواطف ابراھیم الحداد   4
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وآخرون على ضرورة أن تتم معاملة العمیل الداخلي كمعاملة العمیل الخارجي   Fininھذا وقد أكد
الفھم الكامل لمفھوم الجودة إلى لذلك فإن المؤسسات علیھا أن تسعى جاھدة  1،لتحقیق النجاح في المؤسسة

لرضا الزبون یھتم بالأمور التي تسعى  الاستراتیجيلة تأسیسھا وفق أحكام الزبون، وأن المفھوم واومن ثم مح
المؤسسة  جعل الجودة محور اھتمامإلى وق بالإضافة تحقیقھا، كالاحتفاظ بالزبون، اختراق السإلى المؤسسة 

   2.يالرئیسی
التحسین إلى أنشطتھا بحاجة دائمة  اختلافتبقى المؤسسات على :   التحسین المستمر :ثانیا

المستمر في عملیاتھا وأنشطتھا ومنتجاتھا، خاصة وأن حاجات العمیل وتوقعاتھ والبیئة الخارجیة أیضا في 
في منتجاتھا وخدماتھا باستمرار بما یتلاءم  تغیر مستمر، إذ یتوجب علیھا أن تبذل جھود التحسین والتطویر

   3 .والتغیر المستمر قي البیئة الخارجیة
یشمل كافة   Kaizenلـاالجودة الشاملة المسماة بلغة الیابانیین  إدارةوالتحسین المستمر في ظل 

إلى المخرجات، وحتى انتقال المخرجات  أو عملیات التحویل  أو عناصر نظام المؤسسة سواء المدخلات 
ویتمثل  في تلك الجھود التي تبذل لتصمیم وتطبیق نظام إبداعي یحقق باستمرار رضا تام للزبون، .4العمیل

  5:الأداء الأمثل بتحقیق الآتيإلى من خلال السعي الدائم للوصول 
  . تعزیز القیمة للزبون  من خلال تقدیم منتجات وخدمات جدیدة -
  . لیل الأخطاء والعیوب في الخدمات والمنتجات المقدمةتق -
  . جعل المؤسسة أكثر استجابة لتوقعات وحاجات العمیل -
  . تحسین الإنتاجیة واستخدام جمیع الموارد استخداما عقلانیا -

أھمیة تكنولوجیا المعلومات في عملیات التحسین المستمر، حیث تساعد على اعادة إلى ھذا ونشیر 
وعلى المعنیین بھذه العملیات أن یبذلوا جھودھم في جعل تكنولوجیا  ،والإداریة الإنتاجیةعملیات التصمیم 

  6.المعلومات المتطورة مدعمة للعملیات بشكل یجعلھا تؤدى بطرق مختلفة بما یمنح للمؤسسة میزة تنافسیة
القرارات الجودة الشاملة من  إدارةتعتبر القرارات الخاصة ب: العلیا الإدارةالتزام : ثالثا
العلیا التي تقع علیھا مسؤولیة تبني ھذا النوع من  الإدارة، لذلك فإن تطبیقھا یتطلب التزام من 7الإستراتیجیة

القائمین على أنشطة  نشاطالقرارات التزاما دائما ومستمرا، إذ من شأن ھذا الالتزام تدعیم وتنشیط وتطویر 
 أو ، سواء من جانب تخصیص الموارد المادیة، المالیة 8الأبعاد المستھدفةالجودة في المؤسسة وتحقیق 

الجودة  إدارةإحداث التغییرات الجذریة المطلوبة في ثقافة المؤسسة بما یتلاءم وثقافة أو البشریة اللازمة، 
 لإحداثالشاملة، حیث یتوجب علیھا إعادة صیاغتھا وإنشاء ما یمكن أن نطلق علیھ بالبینة التحتیة اللازمة 

بوضع خطة إستراتجیة في إطار التخطیط الاستراتیجي، وما یتضمنھ من تحدید رؤیة ورسالة  9التغییر الناجح
قیق میزات تنافسیة قویة في السوق، وذلك كلھ في ل من خلالھا تحواالمؤسسة، وأھدافھا الإستراتیجیة التي تح

ظل دراسة تحلیلیة كافیة ووافیة للبیئة الداخلیة والخارجیة، ولنقاط القوة والضعف وللفرص والتھدیدات التي 
  .   تحیط بالمؤسسة

                                                             
رسالة  ، إدارة الموارد البشریة على مدى تطبیق الجودة الشاملة في المؤسسات العامة المستقلة في الأردن وظائفأثر : س عیسوة اھیثم حنا الی 1 

 50ص ، 2005 ماجستیر في الإدارة العامة، كلیة الدراسات العلیا، الجامعة الاردنیة،
  37ص ، 2007دار المسیرة للنشر والتوزیع ، عمان، الاردن،  تطبیقات في إدارة الجودة الشاملة ، :عبد الستار العلي  2
  181مرجع سابق ، ص: محفوظ أحمد جودة   3
  182ص  نفسھ، مرجع   4
    60مرجع سابق ، ص : محمد عبد الوھاب العزاوي  5

  38مرجع سابق ، ص : عبد الستار العلي   6
   231مرجع سابق ، ص : خضیر كاظم حمود   7
  مرجع نفسھ  8
  . 104مرجع سابق ، ص : قاسم نایف علوان   9
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خاصة 1أمد بعید إلى الجودة الشاملة  إدارةالعلیا في تطبیق  الإدارةھذا ونؤكد على أن یمتد التزام 
حداث تغییر جذري في ثقافة المؤسسة، وأن جھود التغییر لیست بالأمر اوأن عملیة التطبیق تتطلب بدایة 

  . المؤسسة على التزامھا ودعمھا إدارةالسھل، ولن یكتب لھا النجاح إلا بعد مدة طویلة وبقاء 
  مشاركة العاملین ودعمھم : رابعا

الجودة الشاملة یتطلب مشاركة جمیع العاملین بالمؤسسة مشاركة فعلیة في  إدارةتبني فلسفة  إن
جھود تحسین الجودة والإنتاجیة، وفي مناقشة ووضع الأھداف والخطط وغیرھا مما لھ علاقة بأداء المؤسسة، 

كل حسب تخصصھ في وضع وإعداد أھداف وخطط  الإداریةحیث یساھم جمیع العاملین في جمیع المستویات 
وذلك من خلال بناء فرق العمل وتفعیل دورھم داخل ھذه الفرق بشكل یشعرھم بأھمیتھم ومكانتھم  2ؤسسة،الم

وھو "  empowerment"الجودة الشاملة كتمكین العاملین إدارةمن خلال تبني المفاھیم المعاصرة في  3بالمؤسسة
ھذه الجوانب من حیث صنع قرار جید، خطة  بإغفالما یزید من احتمال الحصول على نتائج أفضل مقارنة 

على الأعمال التحسینات وانجاز لإجراء تحسینات أكثر فاعلیة، وزیادة الدافعیة لدى الفرد إجراء أفضل، مع 
   4.أكمل وجھ

  
   

                                                             
  264مرجع سابق ، ص : عواطف إبراھیم الحداد   1
  39مرجع سابق ، ص : عبد الستار العلي   2

  106مرجع سابق ، ص : قاسم نایف علوان  3
  206مرجع سابق ، ص : عواطف إبراھیم الحداد   4
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الانحرافات خلال العملیات الجاریة، في حین أن الرقابة البعدیة تستخدم لغرض التأكد من مدى مطابقة 
  .  المنتجات النھائیة مع المواصفات المحددة مسبقا

یة استخدام أسالیب وتقتضي عملیة الرقابة باستخدام الأنظمة الخاصة بھا تدریب العاملین على كیف
  .  1التصحیحیة حال اكتشاف الانحرافات الإجراءات   الرقابة الإحصائیة وعلى كیفیة اتخاذ 

في ھذه المرحلة تقوم المؤسسة بنشر ): مرحلة تبادل ونشر الخبرات :( المرحلة المتقدمة: خامسا
الجودة الشاملة، حیث یتولى  إدارةنجاحاتھا وانجازاتھا ومـدى التغییر الإیجابي المترتب عن تطبیقـھا لمنھجیة 

ة في مجلس إدارتھا استدعاء المنظمات، الموردین، الزبائن وحتى موظفیھا لاطلاعھا على الطرق المستخدم
مجال التحسینات المستمرة والتي ساھمت في النجاحات حتى یتسنى لھذه المؤسسات اقتفاء أثرھا، باعتبارھا 

الجودة الشاملة، ولا تسعى المؤسسة باستدعاء جھات خارجیة  إدارةفي ھذه المرحلة مثالا یحتذى بھ في مجال 
الجودة الشاملة فحسب، إنما  إدارةل نشر نجاحاتھا وتجاربھا في مجاإلى من مؤسسات، موردین وعملاء 

  .أیضا ھي فرصة تقوم بھا لتبادل خبراتھا مع ھذه الجھات في إطار من تبادل المنافع 
  الجودة الشاملة  إدارةفوائد تطبیق  :المطلب الثاني

الجودة الشاملة من قبل العدید من الشركات  إدارةأكدت العدید من الدراسات تزاید الاھتمام بتطبیق 
نشطتھا وأنواعھا خصوصا مع الفوائد التي حصلت علیھا جراء التطبیق لھا،والشركات أعلى اختلاف 

  : من حیث مكنتھا 2أكبر مثال على ذلك    Dupond , Royal mail, Selecton, IBM, Xeroxالعالمیة كشركةالصناعیة 
  .والجودة من خلال عملیات التحسین المستمر  تحسین وزیادة الإنتاجیة  -
تفاعل وتنسیق شامل بین جمیع العملیات والأنشطة اللازمة لأداء أعمالھا في سبیل تحقیق  إحداث -

  .الأھداف المرجوة منھا 
  .ي الزبائن من جودة المنتج والخدمة المقدمةواخدمة المستھلك بشكل أكبر وأحسن بدلیل انخفاض شك - 
وزیادة  الإدارةالعاملین نتیجة تحسین العلاقات الإنسانیة فیما بین العاملین والعاملین و زیادة رضا -

  .  مستوى أدائھم، مع زیادة شعورھم بالانتماء ومن ثم ولائھم
تحقیق وفورات اقتصادیة كبیرة بدلیل تقلیل الفاقد في المواد والوقت، مع تقلیل الأخطاء التي ینجم  -

التصحیحیة التي تكلف المؤسسة الكثیر من الوقت، الإجراءات مسألة  عنھا تفادي الدخول في
  .الجھد والمال

الاھتمام بمعرفة مستوى أدائھا مقارنة بمستوى أداء باقي المؤسسات المنافسة والرائدة الذي  -
یعطیھا دفعا للأخذ بمقومات نجاحھا، ویشكل لدى عمالھا حافزا للتنافس ویخلق لدیھم حب معرفة 

  . ھم والسیر على نھجھمسر نجاح
تقویة المركز التنافسي للمؤسسة من خلال تقدیم سلع وخدمات تتوافق والمواصفات المطلوبة من  -

  3.یفوق توقعاتھم أو العملاء 
المحافظة على حیویة المؤسسة من خلال التجدید والتحسین المستمر والسعي باستمرار للتكیف مع  -

  4.التغیرات البیئیة 
لمجتمع من خلال إشباع حاجات العملاء الذین ھم جزء من ھذا المجتمع بتقدیم كسب رضا ا -

  .5خدمات ومنتجات ذات جودة عالیة وبأقل التكالیف

                                                             
  240، ص مرجع سابق: خضیر كاظم حمود  1
  .91مرجع سابق ، ص  :2000:  9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإیزو : قاسم نایف علوان  2 
  .60مرجع سابق، ص : عمر وصفي عقیلي  3
  .نفسھمرجع   4
  نفسھمرجع    .61، ص  5
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تخفیض التكالیف إلى الجودة الشاملة یؤدي  إدارةتحسین الأداء المالي للمؤسسة، فتطبیقھا لمنھجیة  -
بأسعار أعلى من منافسیھا وبرضا بكمیات أكبر والعملاء إلى ویمكنھا من تقدیم منتجات وخدمات 

  .من العملاء، الأمر الذي یترتب عنھ زیادة أرباح المؤسسة 
یؤثر إیجابا على الأداء المالي للمؤسسة فیما    TQMأن تطبیق   (GAO 1991)ولقد أكدت نتائج 

زیادة قدرة إلى  یخص الحصة السوقیة، والعائد على الأصول والعائد على المبیعات، حیث یؤدي ذلك
  1.زیادة الحصة السوقیة لھاإلى المؤسسة على الاحتفاظ بعملائھا وجذب عملاء جدد، الذي یؤدي بدوره 

  
  الجودة الشاملة  إدارةمعوقات تطبیق : المطلب الثالث

الجودة الشاملة، لم یكتب لكثیر من الشركات النجاح في تطبیقھا  إدارةبعد تجربتھا في تطبیق 
لنجاح عدید الأسباب التي وجدوا فیھا عائقا إلى خصوصا بأغلب البلدان النامیة، وقد أرجع المؤلفون ذلك 

  :عملیة التطبیق وھي
 ب من العاملین، باعتبار أن برامج تحسین الجودة تتطلأو  الإدارةمة التغییر سواء من وامق

تغییرا تاما في ثقافة وطرق العمل في المؤسسة خاصة إذا ما اعتقدوا أنھ یھدد مصالحھم، كون 
 2زام صارم بمعاییر حدیثة في العملأن ھذه الفلسفة تستدعي تحمل مسؤولیات أكبر والت

شاملة من تغیرات قد الجودة ال إدارةعدم معرفتھم بما ینطوي علیھ اعتماد أسلوب إلى بالإضافة 
  3.بمصالحھمتضر 

 4الجودة الشاملة دارةتخصیص أموال غیر كافیة للتطبیق الناجح لإ   
  الرغبة في الحصول على نتائج بشكل سریع، وما ینطوي علیھ من نتائج تدفع ببعض

تكثیف جھودھا وتسریعھا في تطبیق البرنامج في الوقت الذي لا یدركون فیھ إلى المؤسسات 
خاصة وأن نتائج تطبیق ھذه الفلسفة لا تظھر إلا بعد مدة أن عملیة التطبیق تتطلب التأني، 

 .5وھو ما یحدث الفشل المتوقع ،أكثر أو سنة إلى طویلة تصل 
  غیاب الإدراك لمفھوم الجودة الشاملة بشكل واضح، فلقد أثبتت دراسة أجریت في إحدى  

أن عدم وجود معرفة واضحة بمفھوم الجودة الشاملة كان إلى ) دراسة زامل ( المؤسسات السعودیة 
سببا رئیسیا في إعاقة تطبیق ھذه الفلسفة بھذه المؤسسات، وأن ھذه الأخیرة تفضل الدورات التدریبیة على 
نشر الوعي بھذا المفھوم من خلال الكتیبات و الندوات،وھي أیضا لیست مع من یؤید بضرورة تكلیف 

 6. خ ھذا المفھومالجھات الحكومیة بترسی
  إن عدم الالتزام الكامل والدائم للإدارات العلیا بھذه الفلسفة :  العلیا  الإدارةضعف التزام  

یشكل أھم المعیقات التي تحـول دون إمكانیة تطبیقھا بالمؤسسة، خاصة وأن ھـذه الفلسفة تتطلب 
الجودة المقدمة، مشجعة ومدعمة أیضا قیادة إداریة فاعلة تملك رؤیة مستقبلیة، وعلى وعي بأھمیـة تحسین 

تغییر جذري في ثقافة المنظمة من  إحداثلجھود التحسین المستمر لھا، أكثر من ذلك فإن ھذه الفلسفة تتطلب 
قیم ومبادئ، وطرق وأسالیب العمل، مع تغییر للنمط القیادي الذي تتبناه، وأن ھذه المتطلبات جمیعھا لا تتحقق 

                                                             
، رسالة الجودة الشاملة إدارةاتجاھات المدرین في المستویات العلیا والوسطى في البنوك السعودیة نحو : نایف جزاع مطلق الھذال العتري   1

  . 36ص ، 2001، جامعة الیرموك، الادرن،الإداریة، كلیة الاقتصاد والعلوم الأعمال إدارةماجستیر في 
  . 67ص  مرجع سابق ،: عواطف إبراھیم الحداد   2
  .241، ص  مرجع سابق: خضیر كاظم حمود  3

  .237مرجع سابق ، ص : حفوظ أحمد جودة م 4
  .67،  ص 2008،الأردن،عمان،2 إصدار،دار الشروق، ،1ط ،إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التربویة: صالح ناصر علیمات   5
،  والإدارة، مجلة الاقتصاد  ول دون تطبیقھا في الأجھزة الأمنیة العربیةحوالمعوقات التي تنماذج إدارة الجودة الشاملة : ھاني یوسف خاشعجي   6

  .34، ص2، عدد17، مجلد 2003
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الجودة لا تتحقق  إلا  إدارة: " وبالتزام ووعي منھا وفاعلیتھا، ویمكن القول بذلك أن العلیا  الإدارةإلا من 
   1." لاأو  الإدارةبجودة 

  كثیـرا ما یعیق الحـاجز الثقافي : الجودة الشاملة  إدارةثقافة المؤسسة لثقافة  ملائمةعدم  
خاصة إذا ما كانت  2الجودة الشاملة  إدارةعند شروعھا في تطبیق إستراتیجیة الأعمال منظمات 

 الإجراءات   الجودة الشاملة أین تكون كل القیم والأعراف، و إدارةثقافة ھذه المؤسسات غیر ملائمة لمتطلبات 
، ومؤكدة على أھمیة المورد البشري، 3والتوقعات معززة للجودة فیھا، ومنادیة بضرورة التحسین المستمر 

ونشیر في ھذا الصدد . ة العمل الجماعي وتمكینھ للقیام بعملھ على أكمل وجھوبضرورة تشجیعھ على ممارس
الجودة الشاملة، باعتبار أن  إدارة إستراتیجیةنجاح  أساسأھمیة ثقافة جودة الحیاة الوظیفیة، حیث تعد إلى 

اط في ھدفھا یكمن في خلق مؤسسات وبیئات تشغیلیة خالیة من الخوف وتساھم في دمج العاملین بقوة ونش
 4.المؤسسة  إدارة، ویجعل الشعور متبادل من الالتزامالمؤسسة، مما یولد لدیھم درجة عالیة من الإخلاص و

  
  الجودة الشاملة  إدارةمتطلبات تطبیق  :المطلب الرابع

   التركیز على الزبون والسعي لتحقیق رضاه: لاأو   
لویاتھا رضا أو الجودة الشاملة یتطلب من المؤسسة وضع في سلم  دارةإن التطبیق الفعال لإ

المستھلكین والعمل على تحقیق فكرة المستھلك الذي یدیر المؤسسة على كافة المستویات التنظیمیة لھا بإشباع 
محور كل فالمستھلك یعد " حاجاتھ وكذا التطلع نحو تحقیق ما یفوق توقعاتھ فیما یتعلق بالحاجات المتنامیة لھ 

نتھاء بخدمات ما بعد البیع، واعتبار رغباتھ ھي التي تقود العملیات االمجھودات بدء من تصمیم المنتجات و
لت الاھتمام ذاتھ للعمیل أو ، حتى أن جائزة مالكوم العالمیة قد 5"الإنتاجیة على اختلاف أنواعھا في المؤسسة 

    .6من علاماتھا لأھمیة العمیل  % 25بمنحھا 
العملاء الداخلیون، وكذا جمیع  أو الجودة الشاملة یشمل جمیع العاملین بالمؤسسة  إدارةیل في والعم

   7.من لدیھم تعامل بالمؤسسة من الخارج ولیست لھم علاقة لا بالعملیات الإنتاجیة ولا الخدمیة للمؤسسة 
وعندما یصبح الاھتمام بالعمیل عرفا جاریا داخل المؤسسة فإن ذلك یملي على كل فرد في الفریق 

الخارجیون، كما یجعل لدیھم دائما الرغبة  أو والفریق في حد ذاتھ العلم التام بطبیعة عملائھم سواء الداخلیون 
العدید من الأنشطة كاستبیان العمیل و یخلق ھذا التوجھ  8تلبیتھاإلى في معرفة حاجاتھم وتوقعاتھم والسعي 

  .9قییم أداء الموظف وفق رضا العمیلي وتواوصنادیق الشك
  وجود نظام لقیاس الجودة :ثانیا  

الجودة الشاملة بالمؤسسة حیث یتم فیھ  إدارةمتطلبات تطبیق  إن وجود نظام لقیاس الجودة یمثل أحد
یراد منھا  الإداریةدمات المقدمة، وكذا الممارسات وضع معاییر یتم بموجبھا قیاس جودة السلع وحتى الخ

قیاس التزام العاملین بھا ومدى تقدیمھم منتجات وخدمات ذات جودة عالیة ترضي أذواق وحاجات وتوقعات 
  10.وغیرھا جمھور العملاء، وتتضمن ھذه المعاییر، الدقة، التنظیم، والتوقیت المطلوب لتقدیم السلع والخدمات

                                                             
  37، ص ، مرجع سابق: ي ترنایف جزاع مطلق الھذال الع  1
   مرجع نفسھ   2
  34مرجع سابق ، ص : صالح ناصر علیمات   3
  110، ص 2008،العشري، مطبعة  الوظیفیة في منظمات الأعمال العصریةجودة الحیاة : سید محمد جاد الرب   4
  . 105مرجع سابق ، ص  : 2000: 9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإیزو : قاسم نایف علوان   5
  232مرجع سابق ، ص : خضیر كاظم حمود   6
   مرجع نفسھ  7

رؤیة .. وثقافة الجودة العمل ، المؤتمر الوطني الثاني للجودة ، بیئة  خلال فرق التحسین المستمربناء ثقافة الجودة الشاملة من : أشرف فضیل جمعة   8
   . 4ص  الدمام،،12/14/2/2007لمستقبل واعد ، 

  5مرجع نفسھ ، ص   9
- 27، الابداع والتجدید دور المدیر العربي في الابداع والتمیز، ، المؤتمر العربي السنوي الخامس في الإدارة ادارة الجودة الشاملة: موسى اللوزي   10
  . 372ص شرم الشیخ ، مصر، ،  2004نوفمبر  29
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العلیا باقتناعھا بفاعلیة عملھ وبكافة  الإدارةأن العمل كفریق لھ مكانتھ لدى إلى ، زد (Synergie)عن التفاعل
حد كبیر الوقت والجھد لحل إلى الحلول المنفذة والمقترحة منھ في ضوء الأسالیب الحدیثة التي تختصر 

  1. المشكلات مقارنة بأسالیب العمل التقلیدیة وبالعمل الفردي أیضا 
  العلیا  الإدارةالتزام ودعم : خامسا  

وبالتالي یلزم  2الجودة الشاملة تعتبر من القرارات الإستراتیجیة إدارةبإن القرارات ذات العلاقة 
العلیا بحتمیة التطویر والتحسین المستمر، ومن ثم  الإدارةللتطبیق الفعال لھا التزام ودعم واقتناع من قبل 

على  الجودة الشاملة كسلاح تنافسي یضمن لھا النجاح والتفوق إدارةاتخاذ قرار استراتیجي لاستخدام 
   3 .منافسیھا في الأسواق العالمیة

تغییرات عمیقة على مستوى المؤسسة وتوفیر  إحداثالجودة الشاملة یتطلب  إدارةثم إن تطبیق 
تحقیقھا لكن بشكل سيء وغیر كاف من شأنھ أن أو موارد مالیة، مادیة وبشریة مختلفة، وأن عدم تحقیقھا 

متطلبات نجاح التطبیق لھذه المنھجیة باعتبارھا  أھمالعلیا بدعمھا والتزامھا تعد  الإدارةیعیق عملیة التطبیق، ف
  .    حداث التغییر الناجحإالبنیة التحتیة التنظیمیة الكفیلة ب إعدادللتغییر في المؤسسة یتوجب علیھا  أساسیاعاملا 

  التحسین المستمر : سادسا
الجودة الشاملة، إذ لا یمكن تصور  إدارةق مدخل یعد التحسین المستمر إحدى أھم المتطلبات لتطبی

مؤسسة ناجحة تتبنى ھذه الفلسفة من دون تطویر لمنتجاتھا وعملیاتھا وبشكل مستمـر خاصة وأن نجاحھا 
أن إلى مـرھون بمدى تلبیتھا لحاجـات وتوقعات العمیـل، وأن ھذه الحاجات والتوقعات متغیرة باستمـرار، زد 

بالتغیر الدائم، وھو ما یحتم علیھا التحسین والتطویر المستمرین، علـى أن یشمل  المحیط الخـارجي یتصف
  4.التحسین عملیاتھا، أنشطتھا، منتجاتھا، طرق إنتاجھا وحتى أفرادھا

  
   

                                                             
  66، ص  مرجع سابق: محمد عبد الوھاب العزاوي 1
   231مرجع سابق ، ص  :إدارة الجودة وخدمة العملاء : خضر كاظم حمود  2 
  . 104، ص مرجع سابق  : 2000: 9001ومتطلبات الإیزو إدارة الجودة الشاملة : قاسم نایف علوان  3
  .  181مرجع سابق ، ص : محفوظ أحمد جودة  4
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  الجودة الشاملة كإستراتیجیة تنافسیة إدارة: المبحث الثالث
  المفھوم والأبعاد : التنافسیة والمیزة التنافسیة: لوالمطلب الأ

  مفھوم التنافسیة: لاأو 
والذي   Porterلى لـ والأالأعمال اتفقت الدراسات المتصلة بالتنافسیة على أن ھذا المفھوم یمثل نتاج 

القائمة على  الإنتاجیةزیادة إلى لة بارعة منھ وافي مح ،في تحلیل التنافسیة الإدارةیعد رائد مدرسة رجال 
الاختراع والعنصر الفكري بدلا من الاعتماد على المیزة النسبیة للاقتصادیات المختلفة من خلال نظریتھ التي 

   1.عرفت بنظریة المیزة التنافسیة 

 حیث ،لھ یوجھ جھود الباحثین ومحدد دقیقالأدب المعالج لمفھوم التنافسیة نجد غیاب تعریف وبتتبع 
تحدید أبعادھا  الممكن من یجعل بحیث متین نظري إطار وجود عدمإلى  المشكلة ھذه من جزء إرجاع یمكن
ونحن سیكون تركیزنا  .مؤسسة أو قطاعا  أو كما قد یكون مستوى التحلیل سببا مھما في ذلك بلدا كان  ،بدقة

المؤسسة على تقدیم سلع وخدمات في الوقت، المكان وبالشكل  قدرة "وھي بذلك تمثل ،على تنافسیة المؤسسة
مما یحقق ذلك ما لا یقل  ،أحسن من الموردین المحتملین أو ي وابسعر یس أجانبالمطلوب من خلال مشترین 

  2 "عن تكلفة فرصة استخدام الموارد 
خدمات بجودة  أو ع نتاج سلإالقدرة الحالیة والمستقبلیة على تصمیم و" أما أخر فیعرفھا على أنھا

  3"في المدى الطویل  الإرباحعالیة وتكلفة قلیلة نسبیا لتعظیم 
  4.وھذا یعني وجود تلبیة لحاجات المستھلكین بشكل أكثر كفاءة من المنافسین

قدرة المنظمة على الحفاظ على مكانتھا في سوق تنافسي وعدم التأثر والاستسلام لعناصر " ھي 
  6.كسب حصة في السوق إلى تسعى الشركة في ظلھا ومن ثم فان التنافسیة   5."البیئة التنافسیة

والابتكارات والضغوط وكافة الفعالیات الإجراءات الجھود و" على أنھافیعرفھا أما علي السلمي 
والابتكاریة والتطویریة التي تمارسھا المنظمات من أجل الحصول على  والإنتاجیةوالتسویقیة  الإداریة

  7".التي تھتم بھا الأسواقاتساعا في  أكثرورقعة  شریحة اكبر
وحسب محتوى التحلیل الدینامیكي فان التنافسیة تعني القدرة على تحقیق أداء أعلى من الأداء 

ھي قدرة المؤسسة على رفع معدل نموھا مقارنة بمنافسیھا، ویعد ھذا  ،إلیھمتوسط في القطاع الذي تنتمي ال
أما حسب مستوى  ،جوھر التنافسیة -المؤسسة في الأجل الطویل والمعبر عن النموالذي یترجم أداء  - المفھوم 

التحلیل الساكن، فان التنافسیة تعني قدرة المؤسسة على تحقیق أداء أعلى من الأداء المتوسط في القطاع الذي 

                                                             
،مجلة العلوم 2010بغداد ، نحو رؤیا استراتیجیة لبناء القدرة التنافسیة للاقتصاد والصناعة في العراق ، : ربیع خلف صالح، ثائر محمود رشید 1

  106،ص58،عدد16الاقتصادیة والإداریة ، مجلد 
2 Lachaal L. La compétitivité : Concepts, définitions et applications. In : Laajimi A. (ed.), Arfa L. (ed.). Le 
futur des échanges agro-alimentaires dans le bassin méditerranéen : Les enjeux de la mondialisation et les défis 
de la compétitivité. Zaragoza : CIHEAM, 2001. p. 29-36. (Cahiers Options Méditerranéennes; n. 57). 5. 
Journées de l'Association Tunisienne des Anciens de l'Institut Agronomique Méditerranéen de Saragosse,p30. 

 

أطروحة دكتوراه في الاقتصاد  ة الاردنیة في ظل الانفتاح الاقتصادي،الاداء التنافسي لشركات صناعة الادوی:  عبد الحكیم عبد الله النسور  3
  15،ص2009والتخطیط، كلیة الاقتصاد، جامعة تشرین، اللاذقیة، سوریا،

http://www.arab-متاح على ،2003،سلسلة جسر التنمیة ،24عدد القدرة التنافسیة وقیاسھا،: تقریر لـ محمد عدنان ودیع 4 
api.org/images/publication/pdfs/93/93_develop_bridge24.pdf ،) 10،ص )2014.1.28اطلع علیھ في  

، اطروحة دكتوراه علوم في علوم التسییر، كلیة العلوم للمؤسسة الجزائریة دور الرأسمال الھیكلي في تدعیم المیزة التنافسیة: حباینة محمد  5 
   22ص ، 2011الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،

، في جامعة القدس المفتوحة،المؤتمر الاقتصادي حول نحو  فاعلیة السیاسات الاقتصادیة في تعزیز تنافسیة المنتج الفلسطیني: عبد الحمید شعبان  6
 ، رام الله ، فلسطین، متاح على 2012 ̸ 10  ̸ 17-16تعزیز تنافسیة المنتجات الفلسطینیة ، 

onferences/economicConf/dr_AbedAlhmed_Shaaban.pdfhttp://www.qou.edu/arabic/cاطلع علیھ في ، 
  10،ص)2014.1.25(

  101، ص 2001 مصر، ، غریب دار ،الإستراتیجیة البشریة الموارد إدارة :السلمي علي  7
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لتنافسیة مقترنة وھكذا نجد أن ا 1.القدرة على تحقیق ثنائیة النمو والحصة الأكبر من السوقأو تنتمي إلیھ 
  2:بالقدرة، وحتى تكون القدرة فعالة یجب

  .أن تكون حاسمة أي أن تمنح التفوق على المنافسین -
  . أن تستمر خلال الزمن -
  .الإلغاء من جھة المنافسین أو أن تكون صعبة التقلید  -

  تعریف المیزة التنافسیة: ثانیا
الشركات الاقتصادیة في الوقت الحاضر ھو وقوعھا تحت ھاجس التنافس على  تشھدهإن أھم ما " 

الصعید العالمي، وأن المصادر التقلیدیة للمنافسة كالمیزة النسبیة المتمثلة بالموارد والھبات الطبیعیة المتاحة 
بدأ الاھتمام یتجھ  فقد ،لم تعد تتمتع بالأھمیة كما في السابق من حیث كونھا أداة لتطویر اقتصاد تنافسي قوي

  3." نحو نموذج المیزة التنافسیة كنموذج استراتیجي بدیل للتنمیة

وبذلك فان موضوع المیزة التنافسیة قد شكل خلال السنوات الأخیرة اھتماما واسع النطاق من قبل 
 الإدارةت وتشیر أدبیا"، عن الإستراتیجیة التنافسیة والمیزة التنافسیة  Porterالباحثین،خاصة مع كتابات

 Selznichإلى ،ثم 1939عام   Chamberlinإلى أن المفھوم الأساسي للمیزة التنافسیة یعود إلى الإستراتیجیة 
 من حیث Hofer & Schendelالذي ربط المیزة التنافسیة بالقدرة ثم تطور ھذا المفھوم على ید   1959عام 

منافسیھا وذلك من خلال تخصیص الموارد، لیأتي إلى كونھا تمثل الوضع الفرید الذي تطوره المنظمة بالنظر 
لیعتبرا أن امتلاكھا وتطویرھا یشكل ھدفا استراتیجیا تسعى المنظمات لتحقیقھ في ظل  Dayو Porterبعدھما 

  4."التحدیات التنافسیة الشدیدة
 من تتمكن عندما تنافسیة میزة حققتأنھا  مؤسسة عن القول یمكن بأنھ الاقتصادیة الأدبیات تجمع"

 القیمة، نفس تحقیق عن منافسوھا فیھ یعجز الذي الوقت في تتبناھا التي الإستراتیجیة بفضل مضافة، قیمة تحقیق
ومن ثم فان المیزة التنافسیة تنشأ أساسا من القیمة التي استطاعت مؤسسة ما أن تخلقھا  5،"الإستراتیجیة بنفس

في  أو یة واالمعروضة من المنافسین وبمنافع متس بالأسعارقد تكون في شكل أسعار أقل مقارنة  6لزبائنھا،
 7.شكل منافع مختلفة ومتمیزة في المنتج

أنھا  أو بأدنى مستوى من الكلف مقارنة بالمنافسین  الأنشطةبأنھا القدرة على ممارسة  أیضاتعرف 
   8.الإضافیةتفوق الكلف  أسعار وفرضالقدرة على التمیز 

المیزة التنافسیة تمثل المركز الفرید الذي تحققھ المنظمة والذي ینتج " بأن Hofer & Schendelیرى 
ویرتبط مفھوم المیزة التنافسیة " 9"عن الاستخدام الكفء والفعال لمواردھا ومھاراتھا مقارنة بالمنافسین

في مواردھا   بالمقدرة الممیزة فلكي تطور المنظمة مقدرتھا التنافسیة  تعمل على تحدید جوانب القوة والضعف
  10".مزایا تنافسیة لمواجھة المنظمات المنافسة لھا إلى ومن ثم تحویل جوانب القوة منھا 

                                                             
  .2013، 12الكوت للعلوم الاقتصادیة والإداریة،العددمجلة دور رأس المال الفكري في تحقیق القدرة التنافسیة لمنظمات الأعمال، :نازك نجم عبود الربیعي  1
  .مرجع نفسھ  2
  11مرجع سابق ، ص : عبد الحمید شعبان   3
  29ص ،مرجع سابق: حباینة محمد  4
، المجلد الرابع ، المجلة 2011، 8، العدد مستلزمات إدارة الجودة الشاملة كأداة لتحقیق المیزة التنافسیة: محمود حسین الوادي، علي فلاح الزعبي  5

  .77العربیة لضمان جودة التعلیم العالي، ص 
، 4، مجلد 2006، مجلة بحوث مستقبلیة، نظریة الإستراتیجیة القائمة على الموارد في تحقیق المیزة التافسیة إسھامات: معن وعد الله المعضیدي  6

   23، ص 4عدد 
، أطروحة دكتوراه في الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة التسییر أثر: سملالي یحضیھ   7

  .6، ص2003، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، العلوم الاقتصادیة
   23مرجع سابق، ص : معن وعد الله المعضیدي  8
، المجلة العراقیة للعلوم الاداریة، تقنیات إدارة التكلفة المطلوبة لمنظمات الأعمال العربیة في تحقیق المیزة التنافسیة: سعد سلمان عواد المعیني   9

  114، ص 30،عدد 7، مجلد 2011
  ، ص غیر واردة4اصدار، 18،مجلد2005، مجلة التقني، الدور الاستراتیجي في تحقیق التفوق التنافسي: أحلام صالح مھدي  10
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1 Lanlan CAO :les compétences clés dans les stratégies et la performance des filiales d’enseigne 
internationales, thèse de doctorat en sciences de gestion, institut de recherche en gestion :I.R.G, 
université ParisEST,p23. 
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1 Mohamed Akli Achabou : l’environnement institutionnel dans la décision stratégique de 
 l’ entreprise émergente ,thèse de doctorat en sciences de gestion, Montpellier, centre international d’ 
études supérieures en sciences Agronomiques,2008,p21 
2 idem,  p2  3
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  :یجیة المنقبةالإسترات. 2
تستعمل المنظمة ھذه الإستراتیجیة للبحث عن فرص جدیدة للتوسع من خلال تحلیل العوامل البیئیة  

تركز على الإبداع والابتكار أكثر من الربحیة ویكون الھیكل التنظیمي كائناتیا لغرض فحص  فإنھاولذلك 
 .والبحث والتطویر الإنتاجالبیئة بدقة وتسھیل عملیات 

   :الإستراتیجیة المحللة. 3
ل مستقر والثاني متغیر، وتقع ھذه والأ الأسواقیتم العمل بھذه الإستراتیجیة في نوعین من 

تقلیل الخطر وزیادة فرص الربحیة والتحول للنمو إلى بین المدافعة والمنقبة ولذلك تلجأ المنظمة  الإستراتیجیة
الدخول بمنتجات جدیدة، ویوفر الھیكل التنظیمي رقابة محكمة من خلال الفعالیات  أو في أسواق جدیدة 

  .الموجودة وأسلوبھا الإداري یجمع بین المركزیة واللامركزیة
تتمثل الاستراتیجیات التي تعتمد علیھا المؤسسة في ظل المنافسة في الأنواع   Philip kotlerوحسب 

  . یجیة المتحدي، إستراتیجیة التابع، إستراتیجیة المتخصصإستراتیجیة القائد، إسترات:التالیة
إن المؤسسة التي تستخدم ھذه الإستراتیجیة تعد المؤسسة الرائدة في السوق، : إستراتیجیة القائد. 1

 إعلانیةوھي في ذلك تبادر بتقدیم منتجات جدیدة ، تغیر الأسعار، ذات نطاق واسع للتوزیع، تجري حملات 
ھجومیة تكون في وضعیة  إستراتیجیةل بعض المؤسسات منافستھا فتستخدم في ذلك واتح وترویجیة واسعة،

  .التابع إستراتیجیةالمتحدي مقارنة بأخرى تفضل تبني 
إن المؤسسة التي تستخدم ھذه الإستراتیجیة لیست بالرائدة في السوق إنما : إستراتیجیة المتحدي. 2

الرائدة، غیر أنھا تختار تحدي المؤسسة الرائدة بإتباعھا لإستراتیجیة تحتل المراتب الموالیة بعد المؤسسات 
مھاجمة منافسین آخرین لھم نفس  أو ل من خلالھا انتزاع جزء من حصة المؤسسة الرائدة واھجومیة تح

  .المستوى بالعمل على إقصائھم
جازفة بتحدي إن المؤسسة التي تتبع ھذه الإستراتیجیة تفضل عدم الم: إستراتیجیة التابع. 3

نتائج تحلیل نقاط القوى لدیھا وإمكانات ردود فعلھا بل تكتفي بالحفاظ على إلى المؤسسة الرائدة وذلك بالنظر 
  .وضعیتھا في السوق عن طریق الاحتفاظ بزبائنھا وولائھم

الحصول على إلى تسعى  الإستراتیجیةالمؤسسات التي تستخدم ھذه  إن: المتخصص إستراتیجیة. 4
صغیرة من السوق حیث تتخصص في مجال معین وتوجھ كافة جھودھا نحوه عن طریق تعریف حصة 

  1.الزبائن بمنتوجھا وبكل عناصر المزیج التسویقي 
  

   نحو تحقیق میزة تنافسیة دائمة.. الجودة الشاملة  إدارة: المطلب الثالث
  الجودة الشاملة في بناء میزة تنافسیة  إدارةدور :  لاأو 

 ىالجودة الشاملة ثورة في مجال نجاح المنافسة، وأكد المسؤولون في كبر إدارةلقد أحدثت 
دعم المیزة إلى الجودة الشاملة قد أدى  إدارةأن تطبیق برامج  GM،IBM ،Xeroxكـ الشركات العالمیة 
 دارةالجودة الشاملة ھي مقاربة لإ إدارةتدعیما لذلك صرح العدید من الباحثین بأن  2.التنافسیة لشركاتھم

الجودة تسمح للمؤسسات ببناء میزة تنافسیة، وأن ھدفھا ھو رضا مجموعة من الأطراف المھمة وھم أصحاب 
جملة  تشكل بمجملھا مبادئالزبائن، المساھمین، العاملین، الموردین والجمعیات، وذلك بتركیزھا على : المصلحة

   3القیادة الرؤیویة، التركیز على الزبون، التحسین المستمر، العمل في فریق ،: من الممارسات والتقنیات وھي 

                                                             
، مداح عرایبي الحاج، في الملتقى الدولي حول صیاغة الاستراتیجیات التنافسیة في المؤسسات الصناعیة:بن لخضر محمد العربي، بن سالم عامر  1

، الشلف، الجزائر، كلیة العلوم 2010وفمبر ن 9.8المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، 
اطلع (،  http://labocolloque5.voila.net/79bensalmebelkhdar.pdf:الاقتصادیة وعلوم التسییر بجامعة حسیبة بن بوعلي، متاح على

  5،4، ص )2014.1.12علیھ في 
  59مرجع سابق، ص : سنان كاظم الموسوي، مؤید محسن علي  2

3 Aziza Driss Meddeb: management par la qualité totale et performance de l’entreprise :rôle de médiateur 
de l’innovation, XVIIème conférence internationale de management stratégique, 28-31 Mai. 2008,Nice 
Sophia Antipolis , p4 



حـتمیة التطبیق...................الجودة الشاملة إدارة......................الفصل الثاني   
 

61 
 

الجودة الشاملة والأداء في عینة من الشركات  إدارةبعد النظر في العلاقة بین   Powelفمثلا خلص 
الجودة الشاملة  إدارةنتیجة مفادھا أن النتائج التجریبیة اقترحت إمكانیة إنتاج إلى بالولایات المتحدة الأمریكیة 

  1." للمیزة التنافسیة 
Chong  الأعمال الجودة الشاملة تقدم طریقة جوھریة في قیادة  إدارةفي ذات السیاق على أن  أكد

  2.حیث تجعل المؤسسة أكثر تنافسیة وأكثر قدرة على البقاء 
 ,Kaynakالأداء مثل إلى الجودة الشاملة یقود  إدارةویذكر العدید من المؤلفین أن وضع ممارسات 

Douglas and Judge ,Terziovski  وان ھذا حسب ،Aziza Driss Meddeb  یدعم  فكرة أن نجاح المنظمة في
  3.الجودة الشاملة إدارةالمدى الطویل وأیضا بناء میزة تنافسیة یعتمدان على تنفیذ 

الغرض الذي یتفق علیھ كل  نأإلى الجودة الشاملة في تحقیق میزة تنافسیة نشیر  إدارةوتبریرا لدور 
الجودة الشاملة وھو خفض  إدارةمن  Juranوأیضا  Ishikawaو   Figenbaumو  Demingو   Crosbyمن 

التكالیف وتحسین رضا الزبون یتناسب بشكل كبیر مع وجھة النظر القائمة على السوق للمیزة التنافسیة 
  4.التمیز في المنتجات أو الناشئة من ھیكل التكلفة 

الجودة الشاملة تسھم في تحقیق الأسس العامة لبناء  إدارةكما أن المبادئ التي تقوم علیھا مقاربة 
  :المیزة التنافسیة؛ فـ

الجودة الشاملة یتضمن تبني قیم ثقافیة جدیدة ومنھا ثقافة التحسین المستمر وثقافة  إدارةتبني  -
العمل الجماعي ، وھي جمیعھا تعزز من قدرة المنظمة على الاستجابة للتغیر في حاجات الزبائن وبشكل 

  .مما یسھم ذلك كلھ في تحقیق المنظمة لمیزة سرعة الاستجابة ،سریع
تلبیتھا إلى معرفة حاجاتھ والسعي  بضرورةیقضي  والذي التركیز على الزبونكما أن تبني مبدأ  -

لة تحقیق ما یفوق توقعاتھ من خلال تقدیم منتجات بتشكیلة متنوعة تحمل خصائص ذات جودة وابل ومح
  .عالیة، یسھم في تحقیق المنظمة لمیزة المرونة

 للمنظمة الشاملة سیسمح الجودة دارةلإ الأساسیة المبادئ كأحد الزبون من بالقرب كما أن العمل -
 لتلك بسرعة استجابتھا إمكانیة من ویزید الزبائن انتظاراتو حاجات في المحتملة التغیرات على بالتعرف
  5. السرعة میزة تحقیق على بدوره سینعكس مما المنتجات في الخصائص والمواصفات في التغیرات

 وتكالیف التشغیل إدارة تكالیف یسھم في تخفیض الشاملة الجودة إدارة مقاربة إن تبني  -
 على المنظمة یساعد وغیرھا والتي تقع تحت صنف تكالیف عدم المطابقة مما والتصلیح الاستبدال

  6.التكلفة الأدنى میزة وبالتالي تحقیق الإنتاج تكالیف تخفیض
 دارةلإ  AFCERQ (association française des cercles de qualité )ونورد في ھذا المجال تعریف 

تعبئة كل إلى مجموعة من الطرق والمبادئ المنظمة في الإستراتیجیة العامة تھدف " الجودة الشاملة بأنھا 
 7." المؤسسة للحصول على رضا الزبون بأدنى التكالیف 

   

                                                             
1 Richard Reed , David J Lemak , Neal P Mero : Total quality management and sustainable 
competitive advantage ,journal of quality management, volume 5, Issue 1 ,2000,p11 
2 Aziza Driss Meddeb :op.cit, p5 
3 Idem, p4 
4 Idem, p 12 

  .16مرجع سابق، ص: عباس كریدي الجاسميباسم   5
  . نفسھمرجع   6

7 Jérôme Lerat- Pytlak : le passage d’une certification ISO 9001 à un management par la qualité 
totale : thèse de doctorat en sciences de gestion, institut d’administration des entreprises, université des 
sciences sociales ,Toulouse I,France , p 41. 
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جودة في تكالیف ال Crosbyومن أجل تبریر ھذه الفكرة نأخذ على سبیل المثال المقاربة التي تبناھا 
إلى وھي مقاربة صفر عیوب، حسبھ فان التحسین المستمر للعملیات یسمح بتحقیق مستویات جودة قریبة 

وھو فعل  - الجودة الشاملة  إدارةوھذا في نظرنا یسھم في تحقیق میزة الجودة، وأن شعار  1،٪100نسبة 
 –Crosbyالذي ینبغي أن یطبق في جمیع أنشطة ومجالات عمل المنظمة حسب  -  البدایةالشيء الصحیح من 

حیث یكون بالحفاظ على تكالیف وقایة في حدھا تخفیض التكالیف إلى یسھم في تحقیق ھذه المقاربة ویؤدي 
  2.مما یسھم بالتالي في تحقیق میزة التكلفة الأدنىوتجنب حصول تكالیف عدم المطابقة،  الأدنى

وجھة النظر التقلیدیة التي تفترض أن صرف مبالغ كبیرة خلال مرحلة الوقایة والتقییم ى إلوبالنظر 
تخفیض تكالیف الفشل الداخلي والخارجي فان وجھة النظر إلى سوف یؤدي ) زیادة تكالیف الوقایة والتقییم( 

كبیرة في  أن تخفیض تكالیف الفشل الداخلي والخارجي یكون خاصة من صرف مبالغإلى الحدیثة تشیر 
مرحلة الوقایة مقارنة بمرحلة التقییم؛ إذ أن تكثیف الجھود في مرحلة الوقایة وصرف مبالغ كبیرة لذلك سوف 

إلى زیادتھا ثم تبدأ بالانخفاض تدریجیا مع الوقت، أما تكالیف التقییم فتتجھ ھي بدورھا إلى یؤدي في البدایة 
إلى الأمر الذي یؤدي  ،نحو الانخفاض مع مرور الوقت الانخفاض مع مرور الوقت لأن نسبة زیادتھا تتجھ

أن إنفاق وحدة نقدیة واحدة على  یرى البعض ھذا المجال، وفي انخفاض تكالیف الفشل الداخلي والخارجي
وحدة نقدیة على تكالیف  100وحدات نقدیة على تكالیف التقییم و 10توفیر إلى تكالیف الوقایة سوف یؤدي 

انخفاض لیس فقط تكالیف الفشل إنما إلى الفشل بنوعیھ، ومن ثم فان الزیادة في تكالیف الوقایة سوف یؤدي 
  3.أیضا تكالیف التقییم

حیث یرى   Fiegenbaumل من أثار الاھتمام حول مفھوم تكالیف الجودة ھو أو أن إلى نشیر فقط 
من  ٪40ضح فیھا أن أو الجودة الشاملة ، وطرح نظریة المصانع الخفیة التي  إدارةأنھا المحور الأھم في 

طاقات المصانع تذھب سدى في عدم الكفاءة وإعادة العملیة والتلف، وأكد وجوب دراسة ھذه التكالیف في 
  4.یل التكالیفوتقلالأعمال جمیع أقسام المنظمة وحسابھا من أجل تحسین 

تكالیف مطابقة إلى أن ھناك قبول في تصنیف تلك التكالیف إلى   Machowski & Daleولقد أشار 
   6:فـ 5وتكالیف عدم المطابقة ،

تكالیف المطابقة تكون مسؤولة عن ضبط المخرجات لتكون مطابقة للمواصفات، و وجودھا   -
وھي تضم نوعین تكالیف الوقایة  7للمواصفات،بذلك یكمن في تجنب الحصول على منتج غیر مطابق 

  .وتكالیف التقییم، والصنف الثاني ھو تكالیف عدم المطابقة ویضم تكالیف الفشل الداخلي والخارجي 
التي تنشأ بسبب نشاطات منع حدوث المعیب  أو ھي التكالیف التي تتزامن مع : تكالیف الوقایة - 

  .اء تكالیف التقییم والفشل في حدھا الأدنىإبقإلى الخدمات تھدف  أو في المنتجات 
الخدمات وتقییمھا  أو وھي التكالیف الناشئة بسبب نشاطات قیاس جودة المنتجات :  تكالیف التقییم -

  ..لضمان مطابقتھا للمواصفات 

                                                             
1 Jérôme Lerat-pytlak : op. cit , p 41  

  .76ص ، مرجع سابق: سنان كاظم الموسوي، مؤید محسن علي2
الإدارة والاقتصاد، ، مجلة لتكامل بین إدارة الجودة الشاملة وأسلوب التكالیف على أساس الأنشطةا:عباس نوار الموسوي، فاطمة صالح الغربان  3

   17،18، ص80، عدد  2010
، مجلة العلوم الجودة إدارةتكامل المقارنة المرجعیة وقیاس كلفة النوعیة الردیئة لدعم عمل : بتول عطیة الموسوي، سعدون محسن سلمان  4

  .129، ص52، اصدار14، مجلد 2008، والإداریةالاقتصادیة 
، مجلة الغري للعلوم الاقتصادیة والإداریة، تأثیر محاسبة تكالیف الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة : مؤید محمد علي الفضل ، انعام محسن غدیر  5

  .237، جامعة الكوفة ،العراق، ص 23، اصدار8، مجلد 2012
  .131تبول عطیة الموسوي، سعدون محسن سلمان، ص   6
، 2013،الأعمال إدارةفي  الأردنیةالمجلة التوازن الاستراتیجي وعلاقتھ بتكالیف الجودة، : صیاح، محمد عزات الحلالمةعبد الستار مصطفى ال  7

  496ص ،3، عدد9مجلد
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تكتشف خلال عملیات الإنتاج وقبل شحن  أو وھي التكالیف التي تقع : تكالیف الفشل الداخلي -
  1.تسلیم الخدمة للزبون أو المنتج 

لمفروضة على الشركة بعد أن یكون الزبون قد استلم منتج ھي التكالیف ا: تكالیف الفشل الخارجي -
  2.رديء الجودة ، وھي تتعلق بصورة رئیسیة بخدمة الزبون

التحسین الذي یتحقق في الجودة یمكن من البیع بأسعار أعلى من دون إحداث رد فعل عنیف لدى  إن
المنظمة وقدرتھا على  أرباحویقلل من تكالیف التسویق ویزید من كمیة المبیعات ومن ثم تزداد  الزبائن
  3.التنافس

 في ظل العولمة فانھ لا مع تصاعد المنافسة وتزاید الداخلین الجدد بأسالیبھم ومنتجاتھم الجدیدة
لم یتم تطویرھا بشكل مستمر، أي ما لم تكن الشركة  ضمانة لأي میزة تنافسیة للاستمرار لوقت طویل ما

 إستراتیجیةالجودة الشاملة وحتى تكون  إدارةومن ثم فان 4.تحقیق الاستدامة في المیزة التنافسیة  على قادرة
تنافسیة فعالة خاصة في ظل التنافس الشدید یلزم علیھا أن تسھم في بناء مزایا تنافسیة دائمة، وأن المقاربة 

  .المبنیة على الموارد تعد السبیل الأنسب لتحقیق ذلك 
  المقاربة المبنیة على الموارد : ثانیا

باقتراح أن ما یجعل المؤسسات ذات أداء  Penroseلـ   الأسواقسمحت نظریة ریكاردو وقانون 
ذا كان عند إ، وترتكز على موارد فریدة من نوعھا لیست بالصناعة الجذابة إنما ھي إستراتیجیة ذكیة وأصیلة

خضوعھا لنفس إلى متجانسة بالنظر  إستراتیجیةمجموعة  أو منظري المنافسة تعد الشركات في صناعة 
ین في الموارد تعد غیر متجانسة، فان الصناعة عند المنظر السلوكیات ، العوامل الھیكلیة والتي تفرض نفس

ویفترض المنظرون في ھذا المعنى أنھ اذا كانت . تملك مزیجا من موارد ومھارات خاصة ھي شركات 
مما ، لأخرىالصناعة فان عامل الموارد یختلف من شركة إلى الفرص والتھدیدات الخارجیة نفسھا بالنسبة 

یسمح ذلك للشركة بالحصول على قائمة من الاختیارات حول مختلف الوضعیات في السوق، وعلى الشركة 
ومن ثم، فان .  في ھذه الحالة ضرورة اختیار الوضعیات التي تسمح لھا بأحسن تثمین لمھاراتھا الأساسیة

یزات باستغلال أفضل لم التي تسمحالأعمال المؤسسة یتمثل في اختیار مجموعة من  إستراتیجیةتطویر 
المؤسسات المنافسة، إلى مولدة لمزایا بالنظر : حافظتھا من الموارد والمھارات التي تتمیز بالخصائص التالیة

  5.ضامنة لبقاء مزایاھا التنافسیة
وھكذا فان ھذا التیار، تطور بشكل سریع في سنوات الثمانینات خاصة مع التغیرات التي حدثت في 

والتحولات التنظیمیة ، وأن ھذا التطور یمثل في الحقیقة استجابة للانتقادات التي وجھت لنموذج أنماط الإنتاج 
SCP ،وأصبح بذلك أمام المسیر تحد یكمن في خلق القیمة . وضرورة انفتاح العلبة السوداء ، تطور الأسواق

 6.من خلال إحیاء موارد المؤسسة للمستقبل
تعد المؤسسة حافظة من : كر الاستراتیجي على الأسس التالیةویرتكز تطبیق ھذه المقاربة في الف

 لا توفرھاالسوق ، كما أن تحقیق التفوق في ضعف الموارد المؤسسة من لا یمنع الموارد باختلاف أنواعھا، 
 الأثرإلى یضمن لھا حصة القائد، لا یتوقف اختلاف المؤسسات على مجرد كیفیات اقتحام السوق بل یتعدى 

للموارد یزید من فعالیة  الأكفأالاستغلال ف ،ھامواردمزج ة یفیالذي  تحصل علیھ ھذه المؤسسات من ك
میزات تنافسیة دائمة؛  إنشاءاھتم رواد الفكر الاستراتیجي بكیفیات  الأسسوبناء على ھذه . المؤسسة وتمیزھا

                                                             
  . 238، ص مرجع سابق: مؤید محمد علي الفضل ، إنعام محسن غدیر1
  .85، ص20،2008، العدد5العلوم الاقتصادیة، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة، مجلد ، مجلة أثر تكالیف الجودة في تحسین الأداء المالي: فاطمة جاسم محمد 2
  .77ص ، مرجع سابق: سنان كاظم الموسوي، مؤید محسن علي 3
 .47دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة، ص : لیث شاكر محسن، علاء فرحان طالب الدعمي4 

5Valerie Ciolos Villemin : op.cit,p 48  
6 Ibrahima Fall : approche Gestionnaire de la capacité organisationnelle et pilotage du progrès, thèse 
de doctorat en sciences de gestion école de Mines de Paris, 2008, p 33 
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میزات تنافسیة دائمة من منطلق الموارد  إنشاءحیث شكلت الموارد اھتمامھم في مسألة البحث عن كیفیات 
  1. الآخرینمن  أحسنلة  اللعب واالمتمیزة  وعملا بمبدأ تغییر قواعد اللعبة بدل مح

فقط الذي انتقد  Penroseإلى أعمال ) المقاربة المبنیة على الموارد(و لا ترجع جذور ھذا التیار 
بل  ،مسلمات الاقتصاد الكلاسیكي من حیث أن الشركة ھي كیان معقد، وعلبة سوداء مرتبطة بظروف المحیط

، Selznickإلى ھي مجموعة من الموارد التي تتطور بشكل أسرع وأكثر كفاءة من المنافسین، بل أیضا 
Densetzحیث اھتم  ؛Penrose ،Salznick مھارات للحصول على میزة تنافسیةبخلق ونمو الموارد وال  . 
Densetz فان الشركة القائمة ھي  الإطاروفي ھذا  ،اھتم بخصائص الموارد والمھارات التي تمنح میزة تنافسیة

تغییرات في  إدخالمجموعة من الموارد التي تتطور بشكل أسرع وأكثر كفاءة من المنافسین، تلك التي یمكنھا 
عرف ما   Salznickالممارسات والتي یتم تقییمھا من قبل أصحاب المصلحة الذین یتعاملون مع الشركة، 

الشركة من خلال مفھوم المھارات المتمیزة بمعنى المیادین التي تكون فیھا الشركة متمیزة  ADNیسمى بـ  
ا المتمیزة تستغلھا وتكتسب الخبرات للحفاظ فالمؤسسات لابد لھا أن تركز على مھاراتھ، مقارنة بمنافسیھا

   2.تطویر تحلیل لشروط التنافسیة الدائمةإلى فذھب   Densetzأما .على تقدمھا على منافسیھا
جانب المقاربة إلى ف:  الإسھاماتقدمت فیھا العدید من المقاربة المبنیة على الموارد ومنھ فان 

تیار المنظور المبني على المعرفة ، تیار : نمیز بین ثلاث تیارات كبرى RBVالموارد الخالصة  ىالمبنیة عل
  3: مھارة، تیار القدرات الدینامیكیة، وفیما یلي شرح للتیارات الثلاث بشكل مختصرالمنظور المبني على ال

- RBV  : ویعد ھذا .الموارد أنواعیھتم الباحثون في ھذا التیار بالموارد بشكل عام دون تمییز بین
  .التصوري للمقاربة المبنیة على الموارد الإطارالتیار مصدر تطور 

فیھ  ھذا التیار عرف تطورا في ھذه السنوات ، ركز:   تیار المنظور المبني على المعرفة -
 الباحثون على مورد خاص وھو المعارف حیث یعتبرون أن ھذا النوع من الموارد مھم لنجاح المؤسسة ، كما
 ،أنھ یركز على نظریات التعلم ، وعملیات خلق وتطویر ورسملة المعارف من خلال الفاعلین في المؤسسة

  .والمؤسسة تعد ھنا منظمة متعلمة
إلى للمھارات ، بالنسبة  الإستراتیجیة الإدارةیركز على : تیار المنظور المبني على المھارة -

Hamel   وPrahalad  بتكلفة  الإستراتیجیةأشارا بأن تنافسیة المؤسسات تأتي من قدرتھا على بناء مھاراتھا
  .مستقبلا  منتجاتل، مما یمنح میلادا جدیدا لالآخرینمنخفضة جدا وبشكل أسرع من 

مثل التیار  -حیث یركز ھذا التیار ،ھذا التیار ھو قریب من السابق: تیار القدرات الدینامیكیة -
ویعد ھذا التیار دینامیكي لأنھ یراعي . على المھارات والموارد وتطورھا تبعا للمحیط -المھارة المبني على

تصبح القدرة على التأقلم أمرا مھما للمؤسسة التي  والإبداعتغیرات المحیط ، فتبعا للتغیرات التكنولوجیة 
  .ترغب في النمو والازدھار، وترتبط القدرة على التأقلم بالقدرات الدینامیكیة للمؤسسة 

منھا  أخرىویأخذ تسمیات  Teeceطلاقھ من قبل إأن مصطلح القدرات الدینامیكیة تم إلى نشیر 
. Prahaladو  Hamelعند  الأساسیة أو ، الكفاءات المحوریة  وآخرون  Johnsonعند  الإستراتیجیةالقدرات 

  .الأسواقعدد متنوع من إلى الدخول  إمكانیةتوفر  -: وتتمیز القدرات الدینامیكیة  بالخصائص التالیة
  .تساھم بشكل فعال في تحقیق القیمة المدركة لدى الزبائن  -
  4.صعوبة تقلیدھا من قبل المنافسین -

                                                             
، ماي، العدد 2003،مجلة العلوم الإنسانیة، بسكرة،إلى نظریة الإستراتیجیة SWOTالفكر الاستراتیجي التسییر من نموذج : عبد الملیك مزھودة  1

  .117الرابع،ص
2 Ibrahima Fall : op.cit, p30, 31 
3 Idem, p36. 

 الثاني حول الأداء المتمیز للمنظمات أو الحكومات،، الملتقى الدولي النمو لمشترك للمؤسسات الجزائریة ضرورة أم اختیار:مباركة سواكري    4
  32، ص 2011نوفمبر  23،24،نمو المؤسسات والاقتصادیات بین تحقیق الأداء المالي وتحدیات الأداء البیئي، جامعة ورقلة، 2ط
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 الجودة الشاملة المبنیة على المقاربة المركزة على الموارد  إدارة: ثالثا

الجودة الشاملة على أنھا عملیة تحسین دائم لجملة أنشطة المؤسسة  إلى إدارةیمكن النظر 
ز مجرد الاھتمام واالجودة الشاملة یتج إدارةوحسب ھذا التعریف فان میدان . وكإستراتیجیة تحسین الأداء

سع إذا كنا أو الجودة الشاملة لابد من تعریفھا بشكل  إدارة، علاقة بین الشركة وزبائنھاوال بالجودة والخدمات
ومن ثم فان . نأمل في مساھمتھا بشكل معتبر في النقاش الذي یدور حول مصدر أداء المؤسسات وخلق القیمة

التعریف المناسب لھا في ھذه الحالة ھو الذي یرى أنھا مقاربة تنظیمیة لجمع موارد الشركة ترتكز على آلیات 
ت وأیضا فعالیة الإنتاج بالمؤسسة، وأن ھذا الانسجام لأجل تحسین جودة المنتجات والخدما التعاونيالانسجام 
  1. ن شركاء المؤسسة وامبني على تع الإدارةالموجھ ب

تنافسیة تسھم في بناء میزة تنافسیة  إستراتیجیةالجودة الشاملة ھي  إدارةومن ثم یمكن القول أن 
  .للشركة

تحقیق میزة تنافسیة في الوقت الحالي لا یعد فرصة بقدر ما یشكل تھدید، لأن الشركة التي  غیر أن
تحقق ھذا التمیز سرعان ما تصبح عرضة للتقلید من المنافسین بتحقیقھم ذلك التمیز بل والتفوق علیھ بكل 

میزتھا  على تطویر العملإلى  - ما أرادت البقاء والاستمرار إذا -، مما یدفع بالشركةوالأسالیبالطرق 
الجودة الشاملة بالعمل على تطویرھا و جعلھا  إدارة إستراتیجیةومن ثم ینبغي إعادة النظر في  2باستمرار،
، ونعتقد أن ذلك یكون خاصة بالتركیز على الموارد الداخلیة ھمة في تحقیق میزة تنافسیة دائمةبذلك مسا

الجودة  إدارةومن ثم یصبح  الحدیث عن إستراتیجیة  .العمل على تطویرھا باستمراربوالمتمیزة للشركة 
الجودة الشاملة أن  إدارة لإستراتیجیةما أرید  إذاالشاملة بالتركیز على المقاربة المبنیة على الموارد أمرا مھما 

تسھم في خلق القیمة وتحقیق میزة تنافسیة دائمة ، خاصة وأنھا تمثل المقاربة الحالیة المقبولة كأفضل مقاربة 
  .الذي یفرض للبقاء والاستمراریة التأقلم باستمرار معھ  3للتكیف والاستجابة لعدم التأكد والاضطراب في المحیط

ضرورة تحدید ھدف إلى  Harvardالأعمال ي مقال لھما بمجلة ف Prahaladو  Hamelوفي ذلك أشار 
استراتیجي طموح مبني على التطویر المستمر للمھارات الأساسیة للمؤسسة، ومن ثم فان الباحثین اھتما 

یسمى بالمقاربة المبنیة  بالموارد الداخلیة من نوع المھارات كداعم للتطویر الاستراتیجي للمؤسسة في إطار ما
وارد، وأن المیزة التنافسیة المستدامة لا یمكن الحصول علیھا إلا من خلال تطویر الموارد صعبة على الم

  4.التقلید والقادرة على سبق الحدث 
كمجموعة من المعارف والممارسات التي   Prahaladو   Hamelحسب  الأساسیةتعرف المھارات 

 5.تسمح للمؤسسة باقتراح منتوج سیكون ممیز للزبون
ومن ثم كان من الضروري التمییز بین فكرة الموارد والقدرات، وھذا لفھم وإدراك العوامل التي 

تمثل الموارد  Gérantفحسب . الأساسیة أو المھارات المحوریة  أو المھارات الممیزة  إیجادإلى تؤدي 
مزج ھذه الموارد لانجاز مدخلات في سیرورة الإنتاج ، فھي وحدات التحلیل الأساسیة بینما القدرة ھي مھارة 

أما المھارات المحوریة فھي عبارة عن مجموعة من المھارات ذات طابع خاص تشكل في  ،الأنشطةبعض 
مجملھا قاعدة لقدرة المؤسسة على التنافس، تعد قوة ممیزة توفر للمؤسسة فرصة انجاز وتحقیق الفعالیة 

                                                             
1 Youssef  Fahmi : contribution à une théorie de la gestion de la qualité totale : les déterminants de l’efficacité ,  
revue finance contrôle stratégie, v5,n 3,septembre 2002,p 116. 

مجلة دراسات محاسبیة ومالیة،  ،دور إدارة الجودة الشاملة في تحقیق المیزة التنافسیة المستدامة: لیث شاكر محسن، علاء فرحان طالب الدعمي  2 
  .47ص  .21، عدد7، مجلد 2012العراق،  

، الملتقى  التسییر الاستراتیجي لرأسمال الفكري في دعم تنافسیة مستدامة للمؤسسة في ظل اقتصاد المعارف دور: محمد ثجیل، سلیمة طبایبیة  3 
یة ، كلیة العلوم الاقتصاد2011دیسمبر  13.14الدولي الخامس حول رأسمال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في ظل الاقتصادیات الحدیثة ، 

  .4والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، ص 
4 Jérôme Lérat pytlak : la stratégie centrée sur les ressources au service du management par la qualité totale 
,source internet, www .google.fr, p378. 
5 Cécile Déjoux : gestion des compétences et GPEC,  DUNOD, Paris , 2008, p 25 
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خلق قیمة متفوقة إلى انتظارات العمیل، مما یقود والجودة وعملیات التجدید وبالتالي الاستجابة لطلبات و
  2.ھي أیضا مھارات تنظیمیة خاصة تحمل ریع للشركة أي میزة تنافسیة دائمة 1. والحفاظ على مزایا تنافسیة

المھارات الأساسیة المطورة  أو ( یعرفون القدرات الدینامیكیة  Pisano,Teece, Shuenأكثر من ذلك  
تشكیل الروتینات الداخلیة والخارجیة الموجودة  وإعادةلشركة على دمج وبناء كاستعداد ا) باستمرار

 3.باستعمالات مختلفة للموارد الخاصة للشركة
 إذاكما تمثل قدرة المؤسسة على توقع مایجري في المحیط ، والفكرة ھنا تتمثل في أن المستھلكین 

بالعكس  ،فان ذلك لا یشكل تھدید بالنسبة للشركة) طلب متقلب ومتغیر حسب الظروف ( كانوا متقلبي المزاج 
فان المؤسسة یمكنھا اقتناص ھذا التحول النوعي في الأسواق لتطبیق تسویق ظرفي حقیقي ضامن للأداء ، 

 4.یكیةالدینام أو وذلك من خلال الاستفادة مما یسمى بالقدرات الإستراتیجیة 
Amit وSchoemaker  أصولجمعا المفاھیم المتعلقة بالموارد والقدرات لتصنیفھا في شكل 

نادرة وخاصة والتي تمنح میزة  والتي تعد مجموعة الموارد والقدرات صعبة التقلید والتبادل، إستراتیجیة
وعلیھ فان المساھمة التي تقدمھا نظریة القدرات الدینامیكیة تكمن في التدقیق في معنى . تنافسیة للشركة

  5.ومحدداتھا في اكتساب میزة تنافسیة دائمة  الأساسیةالمھارات 
كون أیضا في إطار تالجودة الشاملة في خلق القیمة  إدارةأن مشاركة إلى ھناك وجھة نظر تشیر 

  6.إستراتیجیة إنشاء، استعمال، تحسین وتقاسم المعارف والمعلومات المتاحة للشركة
وفي أعقاب الكتابات حول المقاربة المبنیة على الموارد، ینظر لتسییر المعارف كمقاربة رسمیة 

على مسیري  2004ربیة أجریت عام أو دراسة استطلاعیة . تكتسب مكانة ھامة في المنظمة المعاصرة
من المدراء التنفیذیون أكدوا على  ٪47تؤكد ھذه الملاحظة ؛ حیث أن  Krowings   مؤسسات قامت بھا شركة

أشادوا بأھمیتھ ، وأن الإبداع یحتل مكانة ھامة في ٪39أن تسییر المعارف یساھم في نجاح مؤسساتھم ، وأن 
عارف یؤكد في الواقع على أن المعارف التنافسیة المتعلقة بتسییر المعارف، وأن تسییر المالأعمال رھانات 

المھمة  أو تظھر من خلال قدرة المنظمة على تثمین المعارف الضمنیة الحاسمة حول قلب مھمة المنظمة 
وأن ھذه المعارف تمثل ثمار الخبرات الممارسة المتراكمة عبر سنوات وخلال مواقف  ،الأساسیة للمنظمة

بین  في سیاق محدد، معارف متأتیة من عملیات التعلم الجماعي داخل وفي ما معینة حیث تطورت وتم تعلمھا
ممارسة  أو مثلا  إستراتیجیةتم تسییرھا قصدا حول مسألة قد الوحدات، المصالح والأقسام والتي یمكن أنھ 

  7.احترافیة حیث تلعب جماعات التطبیق دورا بارزا في ھذا المجال
    
  
  
  
 
 
 
 

    

                                                             
  .4مرجع سابق، ص : علي محمد ثجیل، سلیمة طبایبیة  1 

2 Cécile Déjoux : op. cit, p 25. 
3 Idem , p24. 
4 Jérôme Lérat pytlak : op.cit, p378 
5 Cécile dejoux ; op. cit, p 25. 
6 Youssef  Fahmi : op.cit ,p 116. 
7 Réal Jacobe, Sébastien Harry : op. cit, p13,14 
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الجودة الشاملة فلسفة وممارسة إداریة حدیثة موجھة  إدارةتعد وخلاصة لما جاء في الفصل كلھ، 
نحو خدمة الزبون من خلال العمل على إرضائھ وكسب ولائھ بتحقیق حاجاتھ وتوقعاتھ من السلع والخدمات، 

ان الأسس التي تقوم ومن ثم فیتمحور عملھا حول جھود التحسین المستمر للجودة في جمیع أرجاء الشركة، 
أیضا  التحسین المستمر، یزید عنھا، أو التركیز على العمیل بتحقیق رضاه وتوقعاتھ : علیھا ھذه الفلسفة تشمل

العلیا  الإدارةالتزام إلى مشاركة جمیع العاملین بالشركة مشاركة فعلیة في جھود تحسین الجودة، بالإضافة 
   .والذي یؤكد على وزنھا بالشركة  بكونھا قرارا استراتیجیا

مرحلة الإعداد، مرحلة التخطیط لكیفیة : وحتى یتم تطبیقھا فان ذلك یتوجب المرور بمراحل ھي 
التنفیذ، مرحلة التنفیذ الفعلي للخطط المعدة واستخدام أدوات الجودة الشاملة وطرق التحسین المستمر 

تأتي بعد ذلك مرحلة ھامة بعد عملیة التطبیق تكمن في مرحلة الرقابة و تقویم الجھود المبذولة في للعملیات،  ل
  .الجودة الشاملة إدارةتطبیق 

ومع وقوع الشركات تحت ھاجس التنافس على الصعید العالمي،أصبح التنافس على من یملك  
یمكن للشركة  الاستراتیجي  الأدبب وحس. مزایا تنافسیة العامل الذي یضمن بقاء الشركات من غیرھا 

 یعجز الذي الوقت في تتبناھا التي الإستراتیجیة بفضل مضافة تحقیق قیمة من تتمكن تنافسیة لھا لما میزة تحقیق

  .الإستراتیجیة نفس القیمة بنفس تحقیق منافسوھا عن فیھ
ھجومیا لخلق تموضع لدى الشركة  أو تمارس عملا دفاعیا  إستراتیجیةالتنافسیة ھي  والإستراتیجیة

خلالھا  من لأن للشركات، التنافسیة من الخصائص التنافسیة تعد  الاستراتیجیات ومن ثم فانمقارنة بالمنافس، 
 من البیئة التنافسیة ضمن والتھدیدات والفرص جھة ومواردھا من خبرتھا بین المواءمةإلى  الشركات تسعى

  .اأھدافھ تحقیق وراء سعیا أخرى جھة
الجودة تسمح للشركات ببناء میزة تنافسیة،  دارةالجودة الشاملة إستراتیجیة تنافسیة لإ إدارةوتعتبر 

خاصة وأن ھدفھا ھو رضا مجموعة من الأطراف المھمة وھم أصحاب المصلحة و ذلك بتركیزھا على 
القیادة الرؤیویة ، التركیز على الزبون، التحسین : تشكل بمجملھا جملة من الممارسات والتقنیات وھي  مبادئ

الجودة الشاملة وھو  إدارةثم إن الغرض الذي یتفق علیھ أغلبیة رواد الجودة من . المستمر، العمل في فریق 
شكل كبیر مع وجھة النظر القائمة خفض التكالیف وتحسین الجودة بشكل یحقق الرضا لدى الزبون یتناسب ب

كما أن المبادئ التي تقوم ، التمیز في المنتجات  أو على السوق للمیزة التنافسیة الناشئة من تحقیق أدنى تكلفة 
الجودة  إدارةتبني : الجودة الشاملة تسھم في تحقیق الأسس العامة لبناء میزة تنافسیة؛ فـ إدارةعلیھا مقاربة 

عزز من قدرة المنظمة الزبون ی بالتركیز على والعمل تحسین المستمر وثقافة العمل الجماعي الشاملة لثقافة ال
على الاستجابة للتغیر في حاجات الزبائن وبشكل سریع مما یسھم ذلك في تحقیق میزة سرعة الاستجابة، كما 

یق ما یفوق توقعاتھ بتقدیم لة تحقواتلبیتھا ومحإلى أن تبني مبدأ التركیز على الزبون بمعرفة حاجاتھ والسعي 
  .منتجات بتشكیلة متنوعة یسھم في تحقیق المنظمة لمیزة المرونة

نادى  ماإلى والذي یقود  –وھو فعل الشيء الصحیح من البدایة  - الجودة الشاملة  إدارةكما أن شعار 
crosby    الأدنىتحقیقھ تبعا لفلسفتھ وھي صفر عیوب یسھم في تحقیق میزة التكلفة إلى.  

حیث تجعل الأعمال الجودة الشاملة بمبادئھا تقدم طریقة جوھریة في قیادة  إدارةومن ثم فان 
  . المؤسسة أكثر تنافسیة وأكثر قدرة على البقاء
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ما أرادت البقاء والاستمرار العمل على  إذاالمطلوب على الشركة  أصبحومع تصاعد المنافسة 
الجودة الشاملة بالعمل على  إدارة إستراتیجیةالنظر في  إعادةن لابد من تطویر میزتھا باستمرار، ومن ثم كا

تطویرھا و جعلھا بذلك مساھمة في تحقیق میزة تنافسیة دائمة، ونعتقد أن ذلك یكون خاصة بالتركیز على 
ومن ثم یصبح  الحدیث عن إستراتیجیة . الموارد الداخلیة والمتمیزة للشركة والعمل على تطویرھا باستمرار

 إدارة لإستراتیجیةما أرید  إذااربة المبنیة على الموارد أمرا مھما الجودة الشاملة بالتركیز على المق إدارة
الجودة الشاملة أن تسھم في خلق القیمة وتحقیق میزة تنافسیة دائمة، خاصة وأنھا تمثل المقاربة الحالیة 
المقبولة كأفضل مقاربة للتكیف والاستجابة لعدم التأكد والاضطراب في المحیط الذي یفرض للبقاء 

  . تمراریة فیھ التأقلم  باستمرار معھوالاس

على  انصبنجد أن اھتمامھا ) خاصة مع تطورھا(المقاربة المبنیة على الموارد إلى ما نظرنا  إذا
أھمیة یعكس  خاصة منھا المعارف والمھارات وھو ما الشركةالموارد المتمیزة غیر الملموسة التي تحوزھا 

الجودة الشاملة  إدارة إستراتیجیةما أرادت الشركة أن تعزز من فعالیة  وإذا، العنصر البشري ووزنھ لدیھا
عارفھا مالتركیز على  -حسب اعتقادنا –لدیھا بجعلھا تسھم في بناء مزایا تنافسیة متطورة باستمرار فعلیھا 

   . المھاراتومن جانب المعارف  وفي ذلك یلزم تسییر مواردھا البشریة ومھاراتھا 
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متطلبات وأسالیب متجددة تتلاءم وإن التحدیات المعاصرة فرضت على المنظمات اعتماد آلیات 

یرھا والعمل على تطواق الحالیة سعیا لبناء میزة تنافسیة وحالة المنافسة القائمة في الأس تالتعامل مع مستجدا

م بھا تتمكن من وظیفة التي تقومن خلال الوارد البشریة والمإدارة ھناك إجماع على أن المنظمة بو. باستمرار

  .البقاء فیھوالاستمرار واجھة تحدیات المحیط وإحراز العدید من المزایا التنافسیة لم

تشكل حالیا أھم و ظائف الرئیسیة الممیزة للشركات المعاصرةوارد البشریة من الوظیفة الموتعد و

مھاراتھ یشكل المصدر ورد البشري بمعارفھ وذلك أن الم الأسواقالمیزة التنافسیة في  إلى ل وصوظائف للوال

   .الحقیقي لتنمیة قدرات المنظمات على التنافس

م تسییر وارد البشریة مركزین في ذلك على مفھوظیفة المول والقد خصصنا ھذا الفصل لتنو

ره، المبحث الثاني یعرض وتطومھ ول مفھول المبحث الأوایتن :من خلال ثلاث مباحثلبشریة اارد والم

فیما بعد التي أبرزت وارد وتبعا للمقاربة المبنیة على الم  - مبرزین في ذلك الممارسات الحدیثة لھ ممارساتھ

رات، أما المبحث تسییر المھاوھي تسییر المعارف و -ارد وارد متمیزة عن بقیة الموالمھارات  كموالمعارف 

  .  ظیفةوالمھام الجدیدة للوارد البشریة وظیفة الموأثرھا على ولات المحیط  والثالث فخصص لتح
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  روالتطوم والمفھ: ارد البشریةوتسییر الم:  لوالمبحث الأ
   

   ارد البشریةوأھمیة تسییر الموم ومفھ: لوالمطلب الأ
 في الاختلاف یكمن ،البشریة اردوالم تسییر لمصطلح حدوم مومفھ تحدید في النظر جھاتو اختلفت

  .تلعبھ يذال روالدو منھا الھدف فيو ،العملیة ھروج
 العاملة البشریة اردوالم یضوتعو تنمیة ،استخدام ،اختیار عملیة أنھا على: "Frenche" عرفھا لقدو

 یشمل الذيو ،المؤسسة داخل العاملة ىوالق استخدام أنھا على "Sikhula" ذلك إلى  یضیفو ،1بالمؤسسة
 العلاقات،رولأجاو یضوالتع ،التنمیةو التدریب ،التعیینو الاختیار ،بھا العاملة ىوالق تخطیط عملیات

   2.الأفراد ثوبح أخیراو ،للعاملین الصحیةو الاجتماعیة الخدمات تقدیم ،الصناعیة
 ،النشاطات من جملة یمثل أنھ إلى  مشیرا للمصطلح تعریفھ المؤلفین أحد یقدم آخر جانب منو

 في كبیر رود لھا نشاطات عةومجم تمثل نظره فحسب ،العملیة تلعبھ الذي روالد ذاتھ قتوال في مبرزاو
 ،عاونو كما ریةوالضرو بةوالمطل البشریة اردوالم المناسب قتوال في لھا فروت حیث ؛المؤسسة مھمة إنجاز

  3.جماعي أداء  إلى  اردوالم ھذه عمل لویح كما

 ،استقطاب تمثل التيو،العملیة تضمھا التي النشاطات ھذه جملة آخر یحدد أخرى  یةواز منو
 ید فیروت في یكمن الذيو العملیة تلعبھ الذي روالد ذلك إلى  یضیفو ،البشریة اردوالم على الحفاظو یروتط

  4.محفزة و مستقرة منتجة عاملة
 لإنجاز محفزین ،مھرة أفراد دائمو كاف بشكل فروت التسییر عملیة بأن آخر یرى السیاق ذات فيو

 تسییرو المناسبة الكفاءات يوذ العاملین اختیار ظیفةو في تتمثل" ھابوال عبد علي" حسبو .ريوضر عمل
 علاقات یةوتقو ،مشاكلھم في البحثو أعمالھم تقییمو ،تحفیزھمو ،مھاراتھم تنمیةو طاقاتھم جیھوتو ،دھموجھ
 زیادة حیث من للمنظمة الكلي الھدف تحقیق في تساھم بذلكو ،رؤسائھمو زملائھم بینو بینھم نواالتع

  5.الأفرادو للأعمال بوالمطل والنم غوبلو الإنتاجیة

 الإنتاجیة زیادة في یكمن الذيو ،منھا الھدف ،العملیة نومضم جانب إلى  السابق التعریف یبرزه ما
  .الأفراد و الأعمال في والنم من بوالمطل ىوالمست إلى  لوصوالو

 جملة بأنھا المؤلفین أحد یرى ،آلیة أنھا على العملیة إلى  ینظر أین مغایرة یةوازو آخر جانب منو
 على الأفراد من حاجاتھا و اردھاوم بین افقوالت للمؤسسة دائم بشكل تضمن التيو المستخدمة سائلوال

  6.الكیفي ىوالمست على كما الكمي ىوالمست
 المنظمة حاجات بین دائم تعدیل بأنھ یشیر حیث المھارات ىومست إلى  بالمصطلح آخر یرقىو

  .الأفراد حاتوطمو مھاراتو
   

                                                             
الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة  ،الاقتصادیة اتالمؤسس في البشریة الموارد دورتطور  :بوھزة حمدم 1

 27 ص، ، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة ، جامعة ورقلة2004مارس  10-9والكفاءات البشریة ، 
 .نفسھ مرجع 2
قسم علوم   ،الصناعیة المؤسسات تسییر في ماجستیر رسالة ،الاقتصادیة المؤسسة أداء تحسین  في ودوره البشریة الموارد تسییر :أحلام خان 3

 15ص، 2003 ، جامعة محمد خیضر، بسكرة، وم الاقتصادیةلالتسییر، كلیة الحقوق والع
 .مرجع نفسھ  4 

 .36 ص ،1974 ،القاھرة ،شمس عین مكتبة ،تحلیلي منھج ،الأفراد إدارة :الوھاب عبد علي   5
 .مرجع نفسھ 6 
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 استراتیجي مدخل أنھا على تعرف العملیة من بالھدف تتعلقأخرى  یةواز من لكن السیاق نفس فيو
 ،أھدافھا تحقیق في جماعيأو  فردي بشكل نویسھم الذینو بھا نوالعامل مھو ألا المنظمة لوأص أھملإدارة 

 المھارة عالیة لعمالة فاعل ظیفوت خلال من للمنظمة تنافسیة میزة تحقیق في یكمنالإدارة  ھذه ھروجو
  1.رالتغی سریعة دینامیكیة بیئة في الالتزامو

 العملیة نومضم حیث من اضعیھاو نظر جھاتو في اختلاف فیھا یجد السابقة للتعاریف المتتبع إن
 نابع وھ بل ،الصدفة لیدو لیس الاختلاف ھذا فإن ،الحقیقة فيو ،منھا الھدف إلى  بالإضافة ،رھاود حیث منو

 رةوالث قیام منذ ظیفةوال لھذه التاریخي روالتط یثبتھ الذيو المصطلح تعریف فیھا تم التي الحقبات اختلاف من
إدارة  منھا معینة تسمیة فترةأو  مرة كل في المصطلح یأخذ كان أین ،الثالثة الألفیة مطلع حتىو الصناعیة

  . البشریة اردوالمإدارة  ،الأفرادإدارة  ،المستخدمین
 یمثل ما یعني ،الحالیة بالفترة یعنى الذي ذلك التعاریف في یھمنا ما أن إلیھ الإشارة تجدر مماو

 التعریف عن انبوج عدة في یختلف وھو ،المنظمات فيالإدارة  ھذه ظیفةو دراسة في المعاصر المدخل
 ظل فيو ،المنظمات تعیشھا التي الحالیة فوالظر اقتضت فقد ،الأفرادإدارة ب تسمى كانت حینما السابق

 جیاولوتكن خاصة تطبیقاتھا انتشارو جیةولوالتكنو العلمیة راتوالتط،العالمیة التجارة تحریرو لمةوالع فوظر
 مھارات روتطو التعلم ىومست ارتفاع مع المنتجات في التحدیثو الابتكار عملیات تسارع ،الاتصالو الإعلام
 الإستراتیجیة جھاتوالت في روالتط مع ظھر الذي للاتجاه تبعا خاصةو 2.المعرفة أصحاب زوبرو الأفراد

 متطلبات اكبولت الأفرادإدارة  مھمة في تعدیلات إحداث رةوضر إلى  ،الإستراتیجیةالإدارة  میدان روظھو
  .الحالي المحیط في التأقلم

 التي الأنشطة حیث من ذلكو نھاومضم أیضا شمل بل فحسبالإدارة  مسمى التعدیل یشمل لمو
 یتجزأ لا جزء ھيو ،بھا خاصة إستراتیجیة الأفرادلإدارة  بذلك أصبحو ،رھاودو أھدافھا حیث منو، تمارسھا

 إستراتیجیة مع ازاةوالم و افقوبالت ،البشریة اردوالم استراتیجیات بصیاغة ىیعن،ككل المنظمة إستراتیجیة من
 اعتبار درجة إلى  نوآخر ذھبو ،البشري العنصر اسطةوب التنافسیة المزایا تحقیق إلى  یھدفو ،المنظمة

 الاستراتیجیات مختلف تنفیذو إعداد عملیة في أیضا یشارك استراتیجي شریك بمثابة البشریة اردوالمإدارة 
 كان المعاصرةالإدارة  تقنیاتو مفاھیم في الفكریة لاتوالتح أن إلى  نشیرو  3.المنظمة ىومست على التنافسیة

 من البشریة اردوالم تسییر عملیة إلى  النظرة تغیرت فكما ،البشریة  اردوالم تسییر مفاھیم على تأثیر لھا
 أطرھا تضع التيو ،البشریة اردوبالم تتعلق تنفیذیة سیاسات تمثل أعمال من عةومجم تضم ظیفةو نھاوك

 تعاملھا خلال من المنظمة إستراتیجیة تحقیقو خدمة على تعمل إستراتیجیة ظیفةوإلى  ،العلیاالإدارة  العامة
 یةوحی أكثر بمسألة لیھتم البشریة اردوالمإدارة  فكر أیضا اتسع، البشریة اردوالم يھ المنظمة اردوم أھم مع

 كما ،العاملین تخطیطو ظیفوتو  الاستقطاب قضایا في  منحصرا انشغالھ كان أن بعدالأداء إدارة ب تتعلق
 في منحصرا كان أن بعد العالمي العمل قوس لیشمل العناصر أفضل عن الاستقطابو البحث مجال اتسع

 ،البشریة اردوالم تسییر عملیات في الشاملة دةوالجإدارة  فلسفة تبني إلى  بالإضافة ،المحلي العمل قوس
 على مقتصرا كان أن بعد یاتوالمست جمیع على لینوالمسؤ مختلف بین البشریة اردوالم تسییر فكر انتشارو

  4.بھ مختصة جھةو قسم

                                                             
 ، ص2004 ،القاھرة ،الفكري المال لرأس العصریة الإدارة، البشریة الموارد إدارة :مصطفى سید أحمد 1
 .14، ص 2005 ،الأردن ،والتوزیع للنشر وائل دار ،1 طبعة ،إستراتیجي بعد ،المعاصرة البشریة الموارد إدارة :عقیلي وصفي عمر 2
 .58 ص ،2009 ،الریاض،للنشر المریخ دار ، ،البشریة الموارد إدارة :المتعال عبد أحمد سید محمد ترجمة ، دیسلر جاري 3
 .37 ،36 ص، مرجع سابق ،إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة :السلمي علي 4
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 في الفاعلة الأداةو الناجحة الحدیثة المنظمة إلیھا تستند التي الحقیقیة الركیزة البشریة اردوالم تعدو
 ھذه من لةوامح في ،عملاو علما الحدیثةالإدارة  اھتمامات لىأو ضمن فیھا صنفت لدرجة أھدافھا تحقیق

 أن مفاده فكري منطلق ضمن لبشریةا اردھاومأھداف و المنظمةأھداف  بین دائم ازنوت لإیجادالإدارة 
 المنظمة لدى التمیز یحقق ما انو ،بالفعل منھ الاستفادة یتم ما زواتتج ذھنیة قدراتو طاقات لدیھ الإنسان

  .متمیز بشكل 1القدراتو الطاقات تلك من ىوالقص الاستفادة على قفویت
 الممیزة الطریقة على قفویت المنظمة استمراریةو بقاء بأن لوالق یمكن المنطلق ھذا منو

 ھذه تسعى أن على،البشریة اردوالم تسییر بعملیة یعرف ما إطار في البشریة اردوالمإدارة  من المستخدمةو
  : التالیةالأھداف  تحقیق إلى  رائھاو منالإدارة 

 2.بینھم الفاعلة القلة اختیار على التركیز مع،العمل قوس من المشاركین أفضل جذب .1

 أعلى إنتاجیة تحقیق تعنيو ،"efficience" لمصطلح ترجمة فالكفاءة ،الإنتاجیة الكفاءة تحقیق .2
 المادیة اردوالم إلى  بالإضافة البشریة اردوالمخاصة  منھا المؤسسة اردولم أمثل باستخدام

 العنصر وأداء  كفاءة ىوبمست یتحدد الإنتاجیة الكفاءة ىومست أن باعتبار ،جیةولوالتكنو
  .البشري

 ،المنظمة لدى النجاح تحقیق في حدھاول تكف لا الإنتاجیة فالكفاءة ،الأداء في الفعالیة تحقیق .3
 لدویو دةوالج من عالي ىوبمست البشري العنصر خلال من تحقیقھ تم ما یتسم أن بد لا بل

  3.المنظمة زبائن لدى الرضا
 عالیة فاعلیةو إنتاجیة ذاتو عالیا تدریبا مدربةو محفزة ،مؤھلة عمل ةوق تھیئةو فیروت .4

   4.ىوالمست
 على أفضلھاو قدرة أكثر منظمة بناء أن حیث ،العاملین بین الالتزام درجات دعمو تنمیة .5

    5.قبل من علیھ كانت مما أفضل بشكل العاملین لاءو تنمیة جبویست التنافس
 تمر حیث ،نوالزب مع العلاقة في یتمثل أصبح موالی المؤسسات اھتمام رومح أن على نؤكدو ھذا

 تعظیم حد عند قفویت لا البشریة اردوالمإدارة  ھدف جعل مما،نوالزب مع العلاقة خلال من المؤسسة تنافسیة
 6؛الاستقبال و الخدمة دةوج خلال من ذلكو نوالزب حاجات بإشباع أیضا روالمر جبویت بل  الإنتاجیة

 ،حاجاتھ تلبیة ونح دھاوجھ كافة جیھوبت اھتماماتھا لىأو ضمن نوالزب تضع أنو بد لا موالی فالمنظمات
 عن متمیزة خدمة تقدیم یضمن تدریبا مباشر بشكل معھ یتعامل من خاصة تدریب  الحقیقة في ذلك یتطلبو

  7.المنافسین من المقدمة الخدمات
 عن یترتب ماو ذاتھا حد في البشریة اردوالم تقدمھ ما في البشریة اردوالم تسییر أھمیة تتجلىو

 ینولتك الحقیقي المصدر تشكل نھاوك حیث من البشریة اردوالم أھمیة فتظھر، البشریة اردوالم تسییر أنشطة
   على المنظمة افروت مدى على كبیر حد إلى  قفویت المنظمةأداء  في فالتمیز ،تعزیزھاو التنافسیة القدرة

  
                                                             

 .42مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، : علي السلمي 1
  .22 ص،  نفسھمرجع  2
 .30 ،29ص مرجع سابق، :عقیلي وصفي عمر 3
 20 ص ،نفسھ مرجع 4
  .51 ص، سابق مرجع :دیسلر جاري 5

6  B. Carly et autres: La fonction ressources humaines, perspectives et réalités,3.3, les cahiers du 
D.S.S.M.R.H,  2001. 

  .50 ص ،سابق مرجع :دیسلر جاري 7
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 حتىو مالیة ،طبیعیة اردوم من لدیھا مما الاستفادة تعظیم على القادرة البشریة اردوالم من خاصة عیاتون
 صادر تمیزھا على الحكم نویك أن على ،نوالمنافس یقدمھ ما زواتتج للزبائن منافعو قیم تتیحو 1،جیةولوتكن
   2.الزبائن من

 ھذه خلال من البشریة اردوالمإدارة  تساھم ،البشریة اردوالم تسییر بأنشطة یتعلق آخر جانب منو
  3:خلال من للمنظمة التنافسیة القدرة تنمیة في الأنشطة

 لمھامھا العاليوالأداء  الابتكار ،التحدي على القادرةو المستقلة ،المتحررة العمالة اختیار-
  .إحداثھ على القادرةو للتغییر القابلة ظائفھاوو

 على العمل على القادرةو الحدیثة جیاتولوالتكن مع التعامل على قادرة یجعلھا بشكل إعدادھا-
 في یكمنالإدارة  لھذه الفعالة المساھمة أنو .ظائفوال متعدد عمل فریق في متمیز رود لھا فرق أساس

 في یساھم البشریة اردوالم تسییر أن إلى  ضف ،بھا العاملینو المنظمة زبائن لدى لاءوالو الرضاتحقیق 
  4.المنظمة أداء  یاتوبمست الارتقاء في رھاوبد تساھم بشریة اردوم فیروت

   تسییر أكثر استراتیجي ونح: ارد البشریة ور تسییر الموتط: المطلب الثاني
  الصناعیة رةوالث فترة: لاأو 
 المالكین قبل من تمارس ظیفةوال كانت إذ ،دةوجوم البشریة اردوالم ظیفةو تكن لم 1914 قبل

 علىو العاملین بقضایا الاھتمام رةوضر إلى  وتدع صیحات ىوس آنذاك تكن لمو)  (Les patrons أنفسھم
  . العمل في الإنساني الجانب مراعاة

 التي الستة الزمن دوعقو عشر التاسع القرن منتصف في الصناعیة رةوالث قیام بین الممتدة الفترة في
أو  ،الكتابات من العدید ظھرت 5 الأمریكیة المتحدة لایاتوال و باورأو في بالأخصو الصناعیة بالبلدان تلتھا

 في ظھرت الإداریة المقاربةو العلمیة المقاربات من تشكلت التيو الكلاسیكیة المدرسة مع كانت الأعمال لى
 إرساء في لىوالأ العلمیة المدرسة مؤسس یعد الذيو  Taylor"،6" ـل لىوالأ الأعمال مع XIX)(القرن نھایة

 الاعتراف (Strict) للعمل الدقیق التقسیم 7:منھا المدرسة ھذه لمبادئ تبعا ذلكو الأفراد ظیفةو نشاطات
 غیر إطار في صارمة اعدوقو طرق استعمال ،الآمریةو السلطة لمبادئ عوالخض ،بالسلطة الشرعي

 عاملة ید مجرد أنھ على(Salarié)  المستخدمأو  للعامل ینظر كان الإطار ھذا فيو (Impersonnel) …إنساني
 یتعدى لا الحقیقة في تسییرهو غائبا كان يومعن كیانو بشري ككائن فالفرد ،الآلة رود تكمیل في رھاود یكمن

  8.الآخرین قبل من مسبقا سةومدرو معدة اقتصادیة بحركات للقیام یعھوتط عملیةنھ وك

 دوجو من عزز ماو ،لتطبیقھا استخدامإدارة  إیجاد رةولضر صیحة بمثابة "Taylor"أفكار كانت قدو
 ىومست على إضرابات شكل في تمثلت ریةوالتایل أفكار ضد خاصة جاءت التي الاحتجاجاتالإدارة  ھذه

 قتوال نفس فيو أفكارھا تطبق التي المنظمة تمثیل في قتوال ذلك في رھاود تمثل قدو ،الأمریكیة المصانع

                                                             
 ،الإبراھیمیة ،الجامعیة الدار، 21 لقرنا لمنظمة تنافسیة میزة لتحقیق المدخل، البشریة للموارد الإستراتیجیة الإدارة :المرسي محمد الدین جمال  1

 23 ص، 2003
 104 ص، سابق مرجع ،الإستراتیجیة البشریة الموارد إدارة:السلمي علي 2
 24 ص، سابق مرجع :المرسي محمد الدین جمال 3
 51 ص ،سابق مرجع :دیسلر جاري  4
 .42 ص ،مرجع سابق ،إستراتیجي بعد ،المعاصرة البشریة الموارد إدارة :عقیلي وصفي عمر 5

6 Jean Michel Plane:op.cit., p 6.  
7 Idem., p 6.  

 وفرص البشریة التنمیة حول الدولي الملتقى ،الإستراتیجي الرأسمال منطق إلى العاملة الید منطق من البشري العنصر :المھدي محمد عیسى بن 8
  56 ص ،الجزائر ،ورقلة ،2004 12 – 9 ،ورقلة جامعة ،الاقتصادیة والعلوم الحقوق كلیة ،البشریة والكفاءات المعرفة اقتصاد في الاندماج
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 نظریتھ في "Taylor" قدم قدو، فیھا الاستخدامو العمل فوظر لوح اتفاقاتإلى  لوصولل النقابات مع ضواالتف
 الأب یعد حیث ،العلمیةالإدارة ب یسمى ما إطار في أعده ھل العلمي التنظیم وھو لعملا لتنظیم جدید نمط

  : إلى  خلالھا من دعا ،لھا الحقیقي
 مختلف معالجة فيو العمل في العلمي المنھج على موتق التي العلمیة الطرق إحلال رةوضر

 مبادئجملة من ال لوح Taylor حسب روتتمح ھيو ،الحدس على موتق التي التقلیدیة الطرق من بدلا اھروالظ
  1:ھي

 العلم استخدام ،علمیة انینوق إلى  یلھاوتح ثم منو ترتیبھا ،تسجیلھا ،التقلیدیة المعارف جمیع دراسة
 أعضاءو العاملین بین للعمل العادل شبھ زیعوالت ،علمیا مدربین عاملین ظیفوت خلال من العمل في

 التحفیز، لھ ديوالعم التقسیم، للعمل الأفقي التقسیم 2:تتمثل في  الإطار ھذا ضمن مساھماتھ أھم أنو...الإدارة
 ،المنتجة القطع دعد أساس على الأجر دفع فكرة ضعو ،rendement "Salaire au  " دوبالمرد الأجر طریق عن

  .العمل رقابة
 ھافی أھمل قد أنھ نجد العمل في للفرد رهوتص جھة من إلیھا نظرنا ما إذا الحقیقة في  Taylor أفكارو 

 ذلك فإن عقلاني بشكل ینجز حتىو العمل أن یعتقد وھو، كھوسلو "Potentiels humaines" الفرد قدرات
 في أثار ما وھو ،نھائیا منحھما عدمأو  جدا قلیل بشكل لكن العمل في المبادرةو الاستقلالیة منحھ جبویست

  . الأمریكیة المصانع ىومست على ضجة اعتقادنا
 ذلكو الأفراد ظیفةوب المتعلقة الأنشطة إرساء في لىوالأ Taylor بھا جاء التي العلمیة المدرسة تعدو

 عن تخرج لا كانت حیث،إلیھ النظرة بساطة بسیطة عملیة مجرد في رتوتبل لكنھا المدرسة ھذه لمبادئ تبعا
 على القدرةو التأھیل يوذ الأفراد اختیار، للمؤسسة الكمیة الحاجیات بقدر العمالة استقطاب 3:التالیة الأنشطة

 لتأتي ،الإنتاجي رهوبد البشري العنصر قیام لمدى المباشرة الرقابةو المادي التحفیز، التدریب، معین منصب شغل
  .المدرسة ھذه مبادئ تعكس أخرى  أنشطة الأنشطة تلك إلى  تضیفو الإنسانیة العلاقات مدرسة بعدھا

 الثلاثینات اتوسن في الإنسانیة العلاقات مدرسة تبنتھا التيو رزمیةوالتایل إزاء النقدیة الحركة بدأت
 في "Howthorn" بمصنع استكملتو وشیكاغ بشركة "howthorn" رشاتو في الأمریكیة المتحدة لایاتوبال

Cicéron جامعة من باحثین قبل من وشیكاغ لایةول المحاذیة Harvard أبرزھم  
 "E. Mayo" )مفادھا فكرة على مبني المدرسة علیھ موتق الذي الأساسو 4).1932 إلى  1927 من 

 حدهو یكف لا للعمل المادیة فوالظر تحسین فإن عامة بصفة، الفرد كوسل لتفسیر كاف غیر النقدي الحافز أن
أو  العاملین إنتاجیة إزاء فعالیتھا من المدرسة اعتقدت التي الأفكار الحقیقة في ھيو ،العاملین إنتاجیة لتحسین

 للتحفیز آخر عامل دوجو E. Mayo تجارب بعدو بعد فیما لتكتشف 5،)التصنیع رشاتو في الإضاءة( الأمر ل
 ،للجماعة الكلي التماسك بالأخصو (attitudes) الاستعداداتو المشاعر من رسمي غیر نظام في یتمثل الإنساني

 انینوقو معاییر تحكمھا التي ذاتھا حد في الجماعةو  6،المتداخلة العلاقات من اجتماعي نظامعلى  مویق أین
 الإنسانیة العلاقات لمدرسة الأساسیة فالمساھمة. " إلیھا نوینتم الذین الأفراد كوسل جھوت رسمیة غیر اجتماعیة

  7".العمل إنتاجیة علىو الإنسانیة كوسل على المشاعریة ،الداخلیة العلاقاتو الجماعة أثر في تكمن

   

                                                             
1 Jean Michel Plane :op.cit., p 8            
2 Idem., p 8            

 .56 ص ،سابق مرجع :محمد المھدي عیسى بن 3
4 Jean Michel Plane : op.cit., p 65 
5 Idem,p 49. 
6 Idem, p 65. 
7 Idem, p 67. 
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 ارتكزت التي دراستھ خلال منKurt  Lewinأمثال باحثین عدة قبل من المدرسة أعمال أثریت قدو
 من العمل في الفرد تفسیرو صفو في DMC Gregor مساھمةو ،الأطفال جماعات داخل القیادة أشكال على

 في نظریتھو Maslow ،التسییر أسالیب تحدید في مساھمتھماو Moutonو Y ،R. Blakeو X نظریتي خلال
 أن باعتبار تحسینھاو الإنتاجیة زیادة لوح منصبا یزال لا كان الفترة تلك في الھدفو 1غیرھمو ...الحاجات

 شكل في مجسدة كانت إذ ،المؤسسة في دةوجوم الحقیقة في الأفراد ظیفةو تكن لمو ،إنتاج اقتصاد فترة الفترة
  2.الأفراد لتعداد مراكز

 لكل مباشرة ممارسات لھا كان إذ ،ظیفةوال ھیكلة في مھما راود الإنسانیة العلاقات حركة لعبت قدو
  3.العمل فوظر مشكلة یمس ما

 انوأعو الإطارات خضع حیث الأفراد ظیفةو معتبر بشكلو المدرسة ھذه أثرت 60و 50 سنتي بین
 ،المؤسسة في الاتصال ،الأفراد مع علاقات بناء كیفیةو القیادة تقنیات تعلم على ترتكز یناتوتك إلى  التحكم

  4.البشریة العلاقات إلى  رتوتط التسمیةو

   عیناتبالس فترة: اثانی
الازدھار و وضعت حدا لفترة النموالتي و  عیناتبالس فترة العالم بھا مر التي النفطیة الأزمة بعد

 إعادةو 5،عنھا نجمت التي السیئة الاقتصادیة ضاعوالأ نتیجةو ،خلال فترة ثلاثینات المجدیعیشھا التي كان 
  الشغل في للتعدیل جدیدة طرق برزت ،ذلك جراء النشاط قطاعات من العدید شھدتھا التي الاقتصادیة الھیكلة

  (Emploi) بالنسبة للنشاط المسبق قفوال ،ظیفاتوالت قیفوت: الطرق ھذه منو .طارئة حالة ذلك كانو 
 البشریة اردوالم ظیفةو فیھ كانت الذي الإطار ھذا فيو ،ذلك رغمو  6.لتسریحاتا ،المسنین للمستخدمین

 التيو(  المتاحة اردوالمو العاملة للید المتزایدة الحاجة بین المطابقة عن سریع بشكلو البحث إلى  تھدف
 كشفتو بل ،بةوالمطل الفعالیة المتبناة التعدیل إجراءات تلق لم) الخارجة التدفقات تسییر مصطلح تأخذ كانت

  7:خاصة المستخدمة الطرق ضعف
 یتعلق فیھا الخارجیة المعطیات الاعتبار في –كاف بشكلو– تأخذ لم البشریة اردوالم ظیفةو نأو -

  .المنافسة ضغطو جیةولوالتكن راتوالتط تیرةو ،العمل قوس ضعیةوك المؤسسات في  الشغلب
 المتاحة الحقیقیة بالمھارات منھا یتعلق فیما خاصة ،اردوالم ىومست على التحلیل ضعف أیضا -

 تلك أن حتى ،الأقدمیة ،السن: منھاو ،العمال تسریح في كمیة معاییر على باعتمادھا ،المؤسسة في المھمةو
 أن نوك ،مھاراتھمو أفرادھا خبراتو قدراتھا من العدید تفقد المؤسسة جعلت التسریح في المعتمدة المعاییر

  .المعارف تلك المؤسسة خسرت  بمغادرتھمو ،معارف نویملك تسریحھم تم ممن معتبرة ةنسب
    

                                                             
 تسییر في ماجستیر رسالة، المعارف اقتصاد ظل في الجزائریة الصناعیة بالمؤسسة القیادة واقع : نادیة بلجبل ،للمرجع أرجع أكثر للإطلاع 1

 2003 ،جامعة محمد خیضر، بسكرة  ،الاقتصادیة العلومالحقوق و كلیة قسم علوم التسییر، ،الصناعیة المؤسسات
 .9مرجع سابق ، ص :  أحلامخان  2

3 Geneviève Lacono : Gestion des ressources humaines, Casbah Edition , Alger, 2004. 
4  Estelle Mercier,Geralaines shmidt :gestion des ressources humaines ,node et Pearson éducation 
,France,2004,p49.  

 ،خیضر محمد جامعة ،الاقتصادیة والعلوم الحقوق كلیة ،التسییر قسم ،أولى سنة ماجستیر، مؤسسة تسییر مقیاس ،المعارف تسییر :حیرش عیسى  5
  )منشورة غیر(، 2003 ،الجزائر ،بسكرة

6  B. Carly et autres, op.cit.  
7   Idem 
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  ارد البشریة وتسییر أكثر إستراتیجي للم: الثمانینات فترة: ثالثا
أكثر استراتیجي لتسییر ر ومنح د إلى  ور تیار مھم في الأدب الإداري یدعوتط 1980منذ بدایة "

إستراتیجیة المؤسسة تم وارد البشریة وإعادة اختبار العلاقة بین تسییر الم وأن الإرادة نحوارد البشریة، والم
ظیفة تابعة تتكفل بمھمة تنفیذ القرارات و، فمن 1"اردور نظریة المویرھا خاصة مع ظھوتطوإثراؤھا 

القیام بأعمال التسییر الإداري للعاملین وارد البشریة ولما وھوللمؤسسة في مجال تخصصھا  ةالإستراتیجی
ھدفھا الأسمى یكمن في المساھمة في خلق القیمة  ةظیفة إستراتیجیوإلى ارد البشریة ور تسییر الموتط

ى وعلى المستأن الھدف و، 3بالأحرى المساھمة في الزیادة المعتبرة لتنافسیة المؤسسةأو  2بالمؤسسة 
أنظمة تسییر  تنفیذوتصمیم ارد البشریة یكمن في وظیفة تسییر المول –جھة نظر نظمیة ومن  –الإستراتیجي

حسب ھذه بشكل مختلف  تنفذوتصمم أن الأنظمة وارد البشریة بشكل ینسجم مع الحاجات المنظماتیة، والم
ظائف المنظماتیة في وارد البشریة مع باقي الوتسییر الم مساھمة إلى  ةبالإضاف ،)ظرفي افقوت( الحاجات 

) خارجيتكامل (ارد البشریة مع المحیط ورة انسجام تسییر المومشتركة، مع التركیز على ضرأھداف تحقیق 
   4).داخلي تكامل(ازن فیما بین أنظمتھ والتوالتناسق فیما بین أنشطتھ و

درجة  إلى ن بالنظر وظیفة إستراتیجیة لا یكوارد البشریة وظیفة تسییر الموأن اعتبار  إلى نشیر و
أیضا من خلال درجة مساھمتھا الحقیقیة في  إنماظیفة مع القرارات الإستراتیجیة فحسب وانسجام ممارسات ال

ارد البشریة مجلس وظیفة تسییر المول ور مسؤوالتي تبرز من خلال حضوھذه القرارات، فالمقاربة الھیكلیة 
بل یلزم المقاربة المبنیة  اظیفة طابعا استراتیجیوعطاء الحدھا لإومنتسب إلیھ لا تكف  والشركة كعضإدارة 

  التسییر ( ةظیفة في العملیة الإستراتیجیوالفعالة للوالتي تھتم بنماذج المشاركة الحقیقیة وعلى العملیة 
ظیفة التي تساھم في وارد البشریة في المسائل الإستراتیجیة للوتبحث في مدى استثمار المو ،5)  يالاستراتیج

یتمتع  "Business Partner"ارد البشریة بمثابة شریك أعمال ویعتبر مدیر المو 6.خلق میزة تنافسیة للمؤسسة
المھارات بعدا ولتسییر الشغل  –مثلا  –ن وفیك. 7بقدرة عالیة في التأثیر الفعال بالقرارات الإستراتیجیة 

لإستراتیجیة بشكل یمكنھا المساھمة في فعال في تعزیز بعض المھارات اواستراتیجیا إذا ساھم بشكل فعلي 
ع من ویل ھذا النوفالرھان الأكبر ھنا یكمن ھنا في تح تنافسیة،وخدمات مبدع فیھا بل ولید منتجات وت

  8. المھارات إلي قیمة للمؤسسة
    

                                                             
 .94ص ،1، عدد2002،  مجلة الباحث، وإدارة الموارد البشریةتیجیة الاسترا  :زھیة موساوي    1

2 Mohamed Binkkour ,Abdelmajid Ibnrissoul : la gestion stratégique des ressources humains dans les 
entreprises marocaines : L’état de la situation et les facteurs explicatifs , colloque sur  la 
responsabilité sociétale de l’entreprise , quel avenir pour la Fonction RH ? , 24 nov. 2005 , Paris, p 03    
3 Dimitri Weiss : Les ressources humaines , éditions d’organisation 2 ème tirage , 2000 , p 39 . 
4 Gilles Guérin et Thierry Wills:Sept tendances clés de la nouvelle GRH? gestion,septembre ,1992, p 23                                    
5 François Kerlan : Guide de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences , 2 ème édition, 
éditions d’organisation , Paris , France , 2006 , p 47 
6 Dimitri Weiss : op.cit , p 39 . 
7 François Kerlan : op.cit. , p 47  
8 Dimitri Weiss : op .cit,p40 
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  ارد البشریةومارسات تسییر المم: المبحث الثاني
ارد البشریة لتصبح والملإدارة را أكبر وارد البشریة یعطي دوالملإدارة الاتجاه المعاصر  إن
جملة " فھي تضم  1للمنظمة، الإستراتیجیةالأھداف جھ، خاصة لمساھمتھا الفعالة في تحقیق وتال إستراتیجیة

تحسین  وجھة نحون موتكوضع التنفیذ وارد البشریة موالتي من شأنھا أن تضع استراتیجیات الم الأنشطةمن 
  2"الإستراتیجیة الأھداف ارد البشریة من اجل تحقیق ومعارف المورات مھاوتعزیز جدارات و الأداء  

  ارد البشریةوتخطیط الم: ل والمطلب الأ
  ظیفةوتحلیل ال. لا أو  

ارد البشریة وتخطیط الاحتیاجات من الموظائف وتصمیم الوالرغم من أن كل من تحلیل  على
من الأحسن المباشرة في تخطیط الاحتیاجات البشریة  ارد البشریة إلا انھونان  بمجملھما عملیة تخطیط المویك

أھداف التصمیم، ثم انھ من غیر الممكن الانطلاق في ترجمة وء ما أسفرت عنھ نتائج التحلیل وعلى ض
ن تحلیل ودالأھداف تأدیتھا لتحقیق ھذه  أو جب على العاملین انجازھا ولیات یتومسؤ ومھام  إلى المؤسسة 

المھام التي تتطلبھا كل ولیات وامل باعتبارھا الأساس الذي ینبني علیھ تحدید المسؤظائف بشكل كوتصمیم للو
  3.ظیفة في المؤسسةو

الذي یسمح  ون تحلیل لھا وإعادة تصمیمھا د أو ظائف وكما انھ یصعب البدء في نشاط تصمیم ال
فرھا وب توالمؤھلات المطل وظیفة وظیفة من حیث طبیعة العمل الذي یؤدیھ فعلا شاغل الوى الوبمعرفة محت

  :ر التاليوفق التصومنھ یمكن التفكیر في ھذا الجانب  و 4.ظیفةوفیھ للالتحاق بھذه ال
  

  ظیفةومراحل تصمیم ال: 7شكل رقم 
  
  ظیفةوصف الو                                                
  
  
  
  

                )1            (         )2                (          )3)                          (4(  
                                      

  ظیفةواصفات الوم
  

  من إعداد الباحثة: المصدر
  

    

                                                             
تحدیات العولمة وإمكانیة تطبیقھا في الأجھزة المدنیة والأمنیة بمدینة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة لمواجھة : سعید بن عبید بن نمشة   1
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 وظیفة ولیات تلك الومسؤ واجبات والإجراء الذي یمكن من خلالھ تحدید "ظائف ویعد تحلیل ال
ظائف من ول تحلیل الواإن ھذا التعریف یتن 1". اجب تعیینھم لشغلھاوافرھا في الأفراد الواجب توالمھارات ال

  :التالیةن التحلیل في حد ذاتھ كما جاء في التعاریف وإلیھ، لكنھ لم یحدد مضم وجانب الھدف الذي یصب
التي  وظیفة معینة ومات الخاصة بوتحلیل المعلودراسة والعملیة التي یتم من خلالھا تجمیع " ھي -

اصفات و، ثم المأدائھاف وظرو، سلطاتھا لیاتھاو، مسؤاجباتھاوظیفة، من حیث وصف للوینتج عنھا 
  2." افرھا في شاغلھاوط التي ینبغي توالشرو

 إلى ظیفة عن طریق تفتیتھا وعلمي من شانھ تجمیع حقائق محددة عن متطلبات كل  أسلوب" وھ -
مھام كل عنصر بالشكل الذي یمكن معھ التعرف على متطلباتھا الكمیة  وتحدید طبیعة  و، لیةوالأعناصرھا 

  3." فرھا في من یشغلھاوالقدرات التي یجب توالمؤھلات والمھارات و
لیات الخاصة والمسؤومات المرتبطة بالعملیات وجمع المعل والعملیة النظامیة في دراسة " وھ -

 ". محدداتھا أو طھا وشروصف الكامل لھا وضع الو وظیفة، بھدف تحدید وبال
التي تساھم في عملیة التخطیط وظائف في ما تقدمھ نتائج ھذه العملیة وتنبع أھمیة عملیة تحلیل الو"

ظائف ببعضھا والأفراد على ھذه النتائج لتحدید درجة الأھمیة النسبیة للإدارة ارد البشریة، حیث تعتمد وللم
ف عند وقوالوضع برامج التدریب اللازمة لھم وون لشغلھا، والأفراد الذین یصلح لتقدیرولتقییمھا، والبعض 

اجبات المتعلقة بكل ولتحدید الو، ف عمل خطرة حتى یمكن تحسینھاوالأعمال التي یتعرض فیھا الأفراد لظر
ضع خرائط تنظیمیة تبین علاقتھا ببعضھا وولیة بینھما، والمسؤوط السلطة وظیفة حتى یمكن تحدید خطو

ظائف تفید وفرھا تحلیل الومات التي یومنھ فإن المعلو 4."الترقیة الخاصة بكل منھاومسارات النقل والبعض 
  5:جھوذلك في القیام بأنشطتھا على أكمل وارد البشریة والمإدارة 

ظیفة وظائف في انتقاء أفضل المترشحین لشغل الویساھم تحلیل ال: التعیینوفمن جانب الاختیار  -
ظیفة یتطلب وف التحلیل، حیث أن الحكم الصائب عن مدى استحقاقھ لشغل الوذلك من حیث ما تتضمنھ كشو

ف وظیفة مع ما تتضمنھ كشوالشخصیة التي یتسم بھا المتقدم للالسمات والمھارات وإجراء مقارنة للقدرات 
  .مات تفصیلیة عنھاوالتحلیل من معل

فرھا في ومات التي یوظائف من حیث المعلوفیساھم تحلیل ال: روما من جانب نظام الأجأ -
حیث ظیفة من وصف الوالتي یضمنھا في والسمات، والتي تضم القدرات، المھارات و - ظیفة واصفات الوم
ر، حیث أن تصمیمھ على أساس ودل للأجاضع نظام عوفي  - الفكري ولیات، الجھد البدني والمسؤواجبات وال

ره وجب بدوأن ھذا الأخیر یستوتحدیدا سلیما،  خرى ظائف الأوظیفة مقارنة بالوسلیم یتطلب تحدید قیمة كل 
  .ظیفةوزن كل عنصر من العناصر التي تشمل علیھا الومعرفة 

عات التي یجب أن وضوالمأو ظائف في تحدید المجالات ونب التدریب، یفید تحلیل المن جاو -
ظفین المختارین، حیث والمقابلات للمویشمل علیھا التدریب بناء على ما أسفرت عنھ نتائج الاختبارات 

ظائف وف تحلیل الوالتي تبینھا كشوبة، والقدرات المطلواحي الضعف في المھارات وتكشف ھذه النتائج عن ن
التي تستھدف والأمن، وضع برامج مناسبة للسلامة وظیفة في وال أداء ف العمل التي یتطلبھا ومن حیث ظر

  .على العنصر البشري قدر المستطاعالتقلیل من الآثار السلبیة 
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ظیفیة المتاحة داخل المؤسسة ون الفرص الوحیث ینبغي أن تك: "أیضا في تنمیة المسار المھني -
د كشف تحلیل لكل فرصة من تلك وجوظیفیة مقترنة بوحاتھم الوطم إشباعیع الأفراد من خلالھا التي یستطو

خطط مساره المھني ء ذلك یستطیع الفرد أن یوبة، لأنھ في ضوالمؤھلات المطلوط وضح الشروالفرص ی
 .1"على أساس سلیم

الإلغاء تدریجیا مع التغیرات التي یشھدھا  وظائف بدأ یتجھ نحوم الوأن مفھ إلى تجدر الإشارة و
مات وعصر المعل ول نحوالتحوبشكل متسارع،وجیة ولوتیرة التغیرات التكنوقت الراھن، فتزاید والعالم في ال

مجتمع الخدمات فرض على الشركات التغییر في  وزیادة الاتجاه نح إلى اشتداد المنافسة العالمیة، بالإضافة و
متسارع وتي كانت تستخدمھا بشكل یجعلھا قادرة بھا على الاستجابة للتغیرات بشكل سریع الطرق التنظیمیة ال

ظیفة إن صح وم الوه من مفھوقد كان لھذه التغیرات أثر سلبي شواق العالمیة، وعلى المنافسة في الأسو
ق العمل، الھیكلة المسطحة، تنظیم العمل على أساس فر والاتجاه نح: التعبیر، نذكر من ھذه التغیرات

م على وإعادة ھندسة العملیات خاصة، الذي یقوحة التي تعتمد بشكل كبیر على فرق العمل، والتنظیمات المفت
في ذلك أشار أحد و، 2الأداءھریة في وتحسینات ج إحداثإحداث تغییر جذري في تصمیمھا كل ذلك بھدف 

ضع الحالي للمؤسسة بل وتغییر تنظیمي في ال أو م لیس بتعدیل إداري ومفھ" والمؤلفین بأن إعادة الھندسة ھ
عة من العملیات وتجمیع كل مجم ول نحوالتحو، 3"م الكلاسیكي لتخصص العملونبذ المفھوم لرفض ومفھ وھ
احدة بالشكل الذي وظیفة وظائف التخصصیة في وال تجمیع أو احدة، والمكملة بعضھا بعضا في عملیة و

      4.ثم تنفیذھا من خلال الجماعة لا الفرد ظیفيوسع الوع من التویسمح بتحقیق ن
  ارد البشریة وتخطیط الم. ثانیا

 أو ارد البشریة فھناك من ینظر إلیھ من جانب أھمیتھ وم تخطیط المول مفھوتعددت آراء المؤلفین ح 
من  ل المنظمة على احتیاجاتھاوضمان حص وعملیة تحدید "حسب رأي أحد المؤلفین  وما یقدمھ من فائدة، فھ
  .5"تحقق الرضا لھؤلاء وظائف التي تقابل احتیاجاتھا وقت المناسب للقیام بالوالعمالة المؤھلة في ال

العملیة التي تضمن "بأنھا  Beachفي نفس السیاق مع تحدید طبیعة الاحتیاجات من العمالة یشیر و
ھدف  وقت المناسب بما یحقق ھدف المنظمة ول المنظمة على العدد المناسب من الأفراد المؤھلین في الوحص

  6".قتوھؤلاء الأفراد في نفس ال
ظائف وفي الحقیقة فان القصد من التخطیط لا یقف عند تحدید أعداد الأفراد اللازمین لشغل و

فرھا في واجب توالقدرات الوالخبرات وبیان المھارات واع ھذه الأفراد وتحدید أن إلى المنظمة بل یتعداه 
  .بین قدرات القائمین على أدائھاوافق تاما بین مطالب العمل ون التوتى یكھؤلاء ح

ذلك في البحث المسبق عما یمكن أن ومن جانب آخر تظھر الأھمیة المترتبة عن عملیة التخطیط و
التحضیر وعا ون وارد البشریة كما ویشكل فرصا تؤثر بشكل رئیسي على الاحتیاجات المراد تلبیتھا من الم

عما یمكن أن یشكل تھدیدا یؤثر والمسبق لھا، بالبحث بتریث عن أفضل كیفیة یمكن من خلالھا انتھازھا، 
من ثم التحضیر المسبق لھ، بالبحث بتریث أیضا عن أفضل كیفیة یمكن من  وره على ھذه الاحتیاجات وبد

الطلب ومستمر لجانبي العرض  وظم من ثم ھي تحلیل منوفرص یمكن الاستفادة منھا،  إلى یلھ وخلالھا تح
  7.عدم التأكد واجھة عنصر المفاجأة وارد البشریة في المستقبل بما یساعد على موعلى الم
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في ذلك فان  ونھ، ولا تلك التي تحدد التخطیط من حیث مضمونرى أن التعاریف الأكثر قبو 
المھارات،  وى العاملة من حیث العدد وى الحالي للقوعة من المھام تتضمن تقییم المستومجم"التخطیط یمثل  

ارد البشریة المتاحة بالطلب ومن ثم إیجاد بدائل لمقابلة الموالخارجیة المؤثرة، وامل الداخلیة ودراسة الع و
   1."قعوالمت

 أھمیتھ أن إلاالبشریة یتطلب ممارستھ من جمیع المؤسسات  اردوتخطیط الم إنعلى الرغم من و
  :سطة،حیثوالمتوفي المؤسسات الكبیرة  أكثرتظھر 

عملیة التخطیط ھي  إنیخفض التكلفة باعتبار ویساھم في زیادة العائد على استثمارات المؤسسة، 
ل ومصادر الحص أفضلارد البشریة یمكن من البحث عن وتحضیر مسبق من المؤسسة لاحتیاجاتھا من الم

فان التنبؤ "أخرى من جھة و، ھذا من جھة 2دةوالجوفة من حیث التكل أفضلھاارد، وع من الموعلى ھذا الن
استثمار الطاقات البشریة بشكل  إلى ظائف في المؤسسة یؤدي وظیفة من الوالدقیق بالحاجات المستقبلیة لكل 

 إلى صا تلك التي تحتاج و، خصأخرىظائف ویة العجز في وتسوظائف، وتقلیل الفائض في بعض ال وكفؤ 
  3" اجھ بعرض قلیلوت ومھارات عالیة 

ل عن و، فالمسؤ4الخارجیة المتغیرة واجھة تحدیات البیئة الداخلیة ویساعد على تھیئة المؤسسة لم -
ارد وع المون وتؤثر على حجم  أنامل التي من شأنھا وبعین الاعتبار الع یأخذارد البشریة وتخطیط الم

  ....امل تنافسیةوامل تقنیة، عوالتنظیمیة، عضع المالي، التغیرات وال 5: منھا وبة والبشریة المطل
العاملین، مما یسمح بتصحیح وأداء عیة والضعف في نوة ویعطي فرصة لرصد نقاط الق -

التخطیط یساعد بذلك على تخطیط  أنیر، مما یعني ذلك والتطوضعیات غیر الملائمة بإخضاعھا للتدریب وال
   6.ظیفي للأفرادوالمستقبل ال
: منھاوارد البشریة وسیاسات ناجحة خاصة بالم ویساھم في بناء قاعدة صحیحة لتصمیم خطط  -

عند الأخذ وارد البشریة، والمتاح من الموب والتحفیز خاصة من خلال المقارنة بین المطلوالاختیار، التدریب 
 7 .لبشریةاارد وامل المؤثرة على تحدید الاحتیاجات من الموفي الاعتبار الع
ارد البشریة تتطلب الأخذ في الاعتبار الاحتیاجات المستقبلیة للمؤسسة من وملیة تخطیط المإن ع

   8:یلي لما  منھ یمكن التفكیر في ھذه العملیة طبقاوارد، والإمداد المحتمل من ھذه الموارد البشریة، والم
الفترة التي د خلال وقع لھا أن تسوالمؤثرات الخارجیة التي یتوضاع والأوف وتقدیر الظر - 1

امل اقتصادیة، سیاسة وع: بة منھاوارد البشریة المطلوالتي تؤثر على حجم الموارد البشریة وتغطیھا خطة الم
یتطلب ذلك تحلیل المناخ الخارجي وق العمل، طبیعة المنافسة، وس ضاعأو امل تقنیة، ولة،عوالعمل في الد

  .للمؤسسة 
د خلال الفترة التي تغطیھا وقع لھا أن تسولیة التي یتالمؤثرات الداخوضاع والأوف وتقدیر الظر - 2

أھداف  9:التي تشملوبة مستقبلا وارد البشریة المطلوارد البشریة حیث تؤثر في تحدید حجم الموخطة الم
  .یتطلب ذلك تحلیل المناخ الداخلي للمؤسسةوضع المالي، التغیرات التنظیمیة، حجم العمل والمنظمة، ال
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امل المناخ الخارجي واجھة عواجب القیام بھا في المؤسسة لموالتقنیة الوالتعدیلات التنظیمیة  روتص -3
  1 .ن المؤسسة قد حددت التغیرات المحتملة فیھوالذي منھ تكوء تحلیل المناخ الخارجي وذلك في ضو

دة لم تعد ذات أھمیة وجوإلغاء أقسام مأو كتعدیل الھیكل التنظیمي للمؤسسة باستحداث أقسام جدیدة 
مع مستجدات المناخ الخارجي المرتقب، استحداث أنشطة جدیدة نظرا لأھمیتھا مع مستجدات المناخ 

ء تحلیل  ور یجري في ضوفإن ھذا التص للإشارة. رة محل التقنیات التقلیدیةوالتقنیات المتط إحلالالخارجي، 
مجمل التحلیلین و .التقنیةوبیعة التعدیلات التنظیمیة طومنھ یتم تحدید حجم  فانطلاقاالمناخ الداخلي أیضا، 
  .ارد البشریةوالمإدارة  إستراتیجیةتصاغ و، حیث یعد الأساس الذي تنبني علیھ Swotیعطي ما یسمى بتحلیل 

  :ارد البشریة خلال فترة الخطةوتقدیر احتیاجات المنظمة من الم - 4
   2:حیثالعامة للمؤسسة الأھداف یعتمد ھذا التقدیر على 

 أو حدة عمل، و، قسم، إدارةفرعیة تخص كل قطاع، أھداف  إلى العامة الأھداف یتم تقسیم  -
  .ما یسمى بالتقسیمات التنظیمیة

 .عملیات إلى  أھدافھكل تقسیم تنظیمي یتم ترجمة  -
 .أنشطة إلى كل عملیة تترجم  -
 .)Job( ظیفةوذات الصلة ببعضھا فیما یسمى ب أو یتم تجمیع الأنشطة المتماثلة  -
ظیفة وذلك بالنسبة لكل وارد البشریة لھا والكلي للفترة المراد تخطیط المالأداء تقدیر حجم  -

زن، وكمیات منتجة مستھدفة إذا كان الناتج فیھ كمي كالإلى الذي یترجم وظائف، ومن ال
 قتو إلى أو حدات منتجة إذا كان الناتج فیھ في شكل عددي وعدد  إلى  أو اللتر  أو الحجم 

 .خدمي الأداء  مستھدف استغراقھ إذا كان 
ارد وب تحقیقھ خلال الفترة المراد التخطیط لھا للموالفرد العادي المطل أداء سط وتقدیر مت -

جیة ولولا بد من تحلیل أثر التغیرات التكنفانھ  للإشارةو، ظیفةوذلك بالنسبة لكل والبشریة 
ارد وبة من الموالمستھدفة على تقدیر الأعداد المطلثھا خلال الفترة وقع حدوالتنظیمیة المتو

القدرات اللازمة یتطلب القیام وأن تقدیر العمالة من حیث المھارات  إلى  بالإضافةالبشریة، 
 .ظائفوصیف الوبت

الكلي الأداء ب بقسمة حجم والكلي المطل الأداء  تقدیر عدد الأفراد اللازمین لانجاز حجم  -
ثھا خلال وقع حدوالفرد مع تعدیلھ بالأخذ في الحساب الحالات المت أداء سط والمقدر على مت

اقع تحلیل ھذه وذلك من وفاة والفترة المستھدفة كالغیاب عن العمل، الاستقالة، التقاعد، ال
 الأعلىى والمستإلى قع ترقیتھم وان حدثت، أیضا عدد الأفراد المتوالحالات حیث سبق 

المؤسسة بعد غیاب مؤقت لغرض من المنظمة، إجازة دراسیة،  إلى دتھم وقع عوالذین یتو
  ...مة، وفترة أم

ظیفة لأن عدم وقت المناسب لشغل الوارد البشریة، تقدیر الویستلزم تقدیر الاحتیاجات من الموھذا 
ف مھیأة لاستثمار طاقاتھم ون الظرون أن تكوظیف أفراد من دومراعاة ذلك قد یكلف المؤسسة عبء ت

فر العمالة في وقت، كما قد یضیع لھا فرص تحقیق أرباح بسبب عدم تو، فھي لا تحتاج لھم في ذلك القدراتھمو
   3.قت المناسب مھموقت اللازم، لذلك فتقدیر الوال
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  ارد البشریةوض من الموتقدیر المعر - 5
من داخل المؤسسة  1ارد البشریة قد یأتيوأن العرض المستقبلي من الم إلى  الإشارةیجدر بدایة 

لكن أھم ما یركز ، ق العملون في سواجدوھم الأفراد المتومن خارجھا أو ، ن بھاوھم الأفراد الذین یعملو
ارد والذي یتمثل في تقییم لھیكل الموارد البشریة وض من الموعلیھ یتعلق بالھدف من عملیة تقدیر المعر

  .ات الفترة المستھدفةاجھة متطلبوالبشریة تمھیدا للحكم على مدى كفاءتھ لم
  :ارد البشریةوض الداخلي من المویتطلب تقدیر المعر 

اءا وة العمل الحالیة المتاحة حتى تتضح الأماكن الحرجة في العرض الداخلي سوتقییم لق -
ائم تفصیلیة لكل وق إعدادة من خلال ویعتمد ذلك على تحلیل ھذه القودة، والج أو من حیث العدد 

ظائف التي وع الوضح عدد العاملین الحالیین، نوبإدارة، تإدارة وى، قسم بقسم وى بمستوظیفة، مستو
غیرھا، والخبرة وفرھا في شاغلھا من حیث المھارات وب توط المطلوضح الشرونھا، كما تویؤد

بعض  إلى نشیر وھذا . نھاوط في الأفراد الحالیین الذین یشغلوافر تلك الشرومدى ت إلى  بالإضافة
  ارد البشریة الحالي منھا ما یسمى وى الكفاءة في ھیكل المومن التحلیلات قد تفید في تقییم مست

فر علیھا المؤسسة حالیا، حیث یستند تحلیلھا على والمھارات التي تتون العاملین وتحلیل مخز: بـ
لى المشرفین فى في نماذج أعدت للغرض ذاتھ لتعرض بعد ذلك عومدخلات من العاملین أنفسھم تست

 الأداء  تقاریر عن قیاس  إلى  بالإضافة، 2قدراتولدیھم من مھارات  ن مراجعتھا لتقییم ماولوالذین یت
ارد البشریة الحالي، حیث یتضمن وضع ھیكل الموات الماضیة تفید في تقییم وعبر سلسلة من السن

   3ظیفة بحسب مراتب الكفاءةو أو تصنیف لھم في كل عمل 
بعده عن التقدیر الشخصي الأداء ورة تفعیل نظام قیاس ونؤكد في ھذا الجانب على ضرغیر أننا 
قدرات الأفراد وافق خصائص والأساس الذي نستند إلیھ في الحكم على مدى ت باعتبارهللقائمین بالتقییم، 

  .القائمین بالعمل مع تلك المستھدفة
ارد البشریة والمإدارة استخدام نظم  ى إلمع العقد الأخیر من القرن العشرین اتجھت المؤسسات و
ارد البشریة حین تبرز وتفید في تدعیم قرارات تخطیط المومات تتضمن بیانات ھامة عن الأفراد وكقاعدة معل
   4.الحاجة إلیھ
ارد البشریة المتاحة في الفترة وضع ھیكل العمالة الحالي تمھیدا لتقدیر الموإعادة النظر في  -
  5:یتطلب ذلك والمستھدفة، 
 أو فاة وضع تقدیرات لحالات انخفاض العمالة الحالیة بسبب التقاعد، الاستقالة، انتھاء العقد، الو*  

  .العجز الجسماني
دة العاملین وع أو ضع تقدیرات لحالات زیادة العمالة الحالیة، بسبب تعیین عاملین جدد و* 

بسبب أو ، ...مةالأموانقضاء فترة أو البعثة الدراسیة  أو الدراسیة  الإجازةالسابقین لعملھم بسبب انقضاء 
  .إلیھاالنقل  أو ظیفة وال إلى الترقیة 

ف وقوال"ران العمل خاصة من ناحیة الانفصال عن المؤسسة بسبب الاستقالة في ویفید تحلیل دو
ف العمل ومراجعة ظرفي الإدارة ، مما یساعد 6سبابھ الحقیقیةأ أساسیبھ على وتب وتحلیلھ  وعلى طبیعتھ 

احي وقت ذاتھ رصد نویكفل لھا في الو... ارد البشریة كسیاسة التدریب، التحفیز، الترقیةوالمادیة المتعلقة بالم
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ذلك من حیث الاستعداد  والتقاعد  وع من التحلیل في جانب الترقیة والنقص فیھا، كما یفید ھذا النور والقص
  1.ا العمل وكمكان الذین تر الأفراد لإحلالالمسبق 

الإدارة ن والذین یشغل الأفرادالتي تخص و، الإحلالنجد ما یسمى بخرائط  الإحلالبالحدیث عن و
ن شاغرة في المستقبل القریب مما وتك أنقع وتبین المراكز التي یت إذسطى في الھرم التنظیمي، وال والعلیا 
  2.للإحلالالمرشحین  الأفرادالتھیئة المسبقة لقائمة  إلى المؤسسة إدارة یدفع ب

  :الخیار الاستراتیجيوالطلب وتحدید الفرق بین العرض  - 6
 وارد البشریة وبة من المول عن التخطیط بین الاحتیاجات المطلوفي ھذه المرحلة یقارن المسؤ و

ازنھما لتتحدد بعد ذلك ومن مدى ت التأكدفرھا خلال الفترة المستھدفة من التخطیط، حتى یتم وقع توتلك المت
افق واختیار تلك التي تت وضع الاستراتیجیات الملائمة وئھا یتم وفي ض وعجز،  أو نتیجة المقارنة من فائض 

   3.الفائض أو بحالة العجز  إماره وبد وق العمل الخارجي الذي یتسم ھوف سوظر و
ن تحدید وظیفیة حتى یكوعة ومیتم بالنسبة لكل مج إنتحلیل الفرق لا بد  أن إلى  الإشارةتجدر و

قیت ورة تبیان توضر إلى درجة من الدقة، ضف  أعلىذلك المستھدف على وب وضع المطلوالفرق بین ال
.الفائض أو التعامل مع العجز  4            

  حالة الفائض في العمالة:  1ل رقم وجد
  ق عمل یتصف بالندرةوس
  )الطلب اكبر من العرض(

  فرةوق عمل یتصف بالوس
  )الطلب اقل من العرض(

ظائف والحاقھا بوالاستفادة من العمالة الزائدة عن الحاجة  -
  التدریب أو لسد العجز فیھا عن طریق النقل  أخرى 

ظائفھم الحالیة، مع تحملھم بتكالیف اقل وعلیھم في  الإبقاء -
  اجھة حالات ترك الخدمةوذلك لمو

 إلى یلھم وتحوتدریبھم  إعادة -
  أخرى ظائف و
  التسریح المؤقت -

  ).84مرجع سابق،ص:محمد بن دلیم القحطاني: بتصرف في المصدر(من إعداد الباحثة : المصدر
حالة العجز في العمالة:  2ل رقم وجد   

  فرةوق عمل یتصف بالوس  ق عمل یتصف بالندرةوس
  )لةواالمن(بعض المھام  داء تكلیف جھة عمل خارجیة لأ -
عن طریق العمل  الإنتاجیةحث العاملین الحالیین على زیادة  -
  التدریب وافز ومن خلال الح إضافيقت ول
  الاستقطاب أو تنشیط عملیة الجذب  -
  جي مكثف لراس المال لیحل محل العجزولواستخدام تكن -
  التساھل في معاییر الاختیار -
  ة العمل الداخلیةوتشكیل ق إعادة -
  بشریة مؤقتةارد وتعیین م -
  سن التقاعد إطالة -

  التشدد في معاییر الاختیار  -

     ).85مرجع سابق،ص:بن دلیم القحطاني محمد: بتصرف في(من إعداد الباحثة : المصدر
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الاستغناء عن  أواستخدام التسریح  إلى الحد من الحاجة أو للإشارة فان الأفضل للمؤسسة التقلیل 
جب ورد مھم للمؤسسة یستون مومھما تكن طبیعة ھؤلاء فھم یعد لأنھالعاملین ككیفیة للتخلص من الفائض 

  .الاستفادة منھاوقدرات وتخریج ما لدیھم من طاقات 
  :تنفیذ الإستراتیجیة - 7

ضعھا والمناسبة لا بد من  الإستراتیجیةالمسطرة في المرحلة السابقة باختیار الأھداف حتى تتحقق 
  .حیز التنفیذ
لیة ود من لدیھ القدرة الكافیة على تحمل مسؤوجومن  التأكدمما یجب مراعاتھ في ھذه المرحلة و

رة تقدیم تقاریر عن مدى التقدم في وضر إلى  بالإضافةسائل الكفیلة بذلك، وفیر الومن توالأھداف تحقیق 
  .النتائج و قیتوفق المستھدف من حیث التوالتنفیذ 

  
  ارد البشریة وظیف الموت: المطلب الثاني

  ارد البشریةوظیف الموتم ومفھ: لاأو  
ارد البشریة في المنظمة انجازھا بكفاءة والمإدارة جب على وظائف التي یتوظیف إحدى الویعد الت

ارد البشریة التي وعیة الموالتي تمكن المنظمة من اكتساب میزة تنافسیة تتمثل في ن ةسیلوال وفعالیة؛ فھو
   1.یصعب تقلیدھا من المنافسین

ضع وتحقیق المیزة التنافسیة من خلال  إلى الذي یسعى والأفراد لإدارة ذج متمیز ونم" وھو
عة من ومجم" ذجویضم ھذا النمو. 2" لاءوالوارد بشریة تتمیز بالكفاءة وم ىل علوإستراتیجیة للحص

ع من ون إیجادالمشتركة عن طریق الأھداف الأنشطة التي یتم تصمیمھا لدعم والعملیات والاستراتیجیات 
  .3"ن بھاوالأفراد الذین یعملوالمؤسسة  حاجاتالتكامل بین 
  4: بأربع مراحل –یظھره الشكل  حسب ما - ظیف وتمر عملیة التو

 الإدماج و الاستقبالالمترشحین،  اختیارظیف، البحث عن المترشحین، والاستعداد للت -

  ظیفومراحل عملیة الت: 8شكل رقم
                          

   -
 

 الاستعداد
ظیفوللت

  
  

  ظیف وطلب الت
تحلیل الطلب

  

  اصفاتھ وموتعریف المنصب 

                           2-   

البحث عن 
    المترشحین 

  البحث الداخلي  
  طریقة البحث اختیار 

  ظیف خارجي  وت
                                     

   
                                                             

، 2008،أطروحة دكتوراه الفلسفة في إدارة الاعمال،  واقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطاع العام في الأردن: موفق محمد الضمور  1
 55كلیة العلوم المالیة والمصرفیة،الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة ، ص 

العربیة ، رسالة دكتوراه في ادارة الموارد البشریة ، الأكادیمیة البریطانیة  اھمیة العنصر البشري في تحقیق اھداف الشركات: محمد حسین سید  2
 15 ،ص) 2014.01.15اطلع علیھ بتاریخ (، Papers/abahe_15.pdf-http://www.abahe.co.uk/Researchللتعلیم العالي ، متاح على 

 مرجع نفسھ  3
  .19مرجع سابق، ص  :أحلام خان 4
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3 -  
  اختیار

    المترشحین 

  لي   ولأالاختیار ا
  المقابلة  

  الاختبارات 
                              4  -                                          

 الاستقبال
  الإدماج  و

  

  ظیف وقرار الت
  العقد و الاقتراح
   الاستقبال / التأكیدوالإدماج 

                           
  :المصدر

J.M.Peretti .ressources humaines et gestion des personnes ,4ème édition Vuibert, 2002, Paris,France,p76 . 
  
  :ظیفوللت الاستعداد.1

آخر یبدأ  إلى نقل شخص من منصب أو منصب جدید  استحداثإلى ر حاجة معینة وعند ظھ
، ھذا ظیف من خلال بطاقة طلبول الإداري المعني للقیام بعملیة التوظیف بطلب یقدمھ المسؤوللت الاستعداد

أن ھذه العملیة ترجع بفائدة و ،استنفذتظیف قد ول البدیلة للتودراستھ للتأكد من أن كل الحلوالطلب یتم تحلیلھ 
تعریف المنصب المراد شغلھ من حیث إلى ره وبد ظیف الذي یدفعوبالت القرار باتخاذللمؤسسة لینتھي التحلیل 

قدراتھ واصفات المترشح للمنصب من حیث خبرتھ، مھاراتھ وكذا مو...لیاتھومسؤوطھ، خصائصھ وشر
   1.الخاصة

ظیف الداخلي ویتم البحث عن المترشحین بطریقتین إما عن طریق الت: البحث عن المترشحین .2
نھا ویة للعمال كولوالمناصب الشاغرة تعطي الأوأن العدید من سیاسات التشغیل  ظیف الخارجي،غیروالت أو 

  . ظیف أشخاص من خارج المؤسسةوالمال الممكن ھدرھما حال توالجھد وقت وفیر الوتسمح بت
 د،وأن لھ حد اعتبارظیف الخارجي على وظیف الداخلي بقدر التویشجع الت في حین ھناك من لا

 إلى زد  مكملة للمنصب الجدید، استعدادات لیستوتقلیدیة  أو  متقادمة أو یترتب عنھ ھي نتائج سابقة  كأن ما
 إلى أن ھذه الطریقة تمنع تجدید ثقافة المؤسسة لعدم إثرائھا للقدرات الداخلیة من خلال إدخال دماء جدیدة 

ما یستدعي  وھو في المؤسسة، بوكما أنھ في كثیر من المرات یستحیل إیجاد التخصص المطل، المؤسسة
  .بة من خارج المؤسسة والمطل الاستعداداتوالمھارات وفر فیھ الخصائص ورة البحث عمن تتوضر

تجدیده لثقافة المؤسسة بإدخال دماء جدیدة إلیھا یسمح بمقارنة  إلى ظیف الخارجي بالإضافة وفالت
أیضا یساھم في وظیف بل ودة التوتحسین ج إلى یؤدي بذلك والمترشحین الداخلیین بالمترشحین الخارجین 

سائل البحث وتتعدد و. ماوالخارجي للشغل عموق الداخلي ویات المرتبطة بالسومات عن المستوفیر معلوت
ظیف بنفسھا خاصة في ولى عملیة التوفالمؤسسة قد تت ؛بة البحث في حد ذاتھاوذلك حسب صعودة وجوالم
 .ظیف الداخلي وفر لدیھا مصلحة من التوحین یتوفة، وظیفات المتكررة لشغل مناصب معروالت

  :ظیف والي یعرض إیجابیات كل طریقة من التول الموالجدو
   

    

                                                             
 20ص  ،مرجع سابق: خان أحلام  1
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الخارجي وظیف الداخلي وإیجابیات الت: 3ل رقموجد   
  ظیف الداخلـــــي والت  ظیف الخارجـــــي والت

  .البشریة بمھارات جدیدة دارویساھم في تجدید الم-
  .ارد البشریة بخبرات جدیدة وإثراء المیساھم في  -
 ذمحایدة، بدلیل أن القرار المتخ ةتعتبر الطریق -

  . ظیف وقت التومبني على أساس قدرات المترشح 

  فترة الاختیار قصیرة جدا  -
  .عدد قلیل من المترشحین تتم معالجتھم -
  .تكالیف أقل ارتفاعا -
على العمل  نیعد مصدرا لتحفیز العاملی -

  .ذاتھم  ریوتطوأكثر 
الطریقة من مشاكل إدماج عامل جدید تقلل  -

عدم الثقة في قدراتھ، في : المؤسسة إلى 
  .....نزاھتھ، أقل معرفة بثقافة المؤسسة 

  : المصدر    
Estelle Mercier et Géraldine SchmidtGestion des ressources humaines, Pearson, éducation, France, 2004, p 
164. 

 
ذلك حینما وس وما یسمى بقناص الرؤ إلى ء ویتم اللج أو ظیف، ومكتب ت إلى كما قد تسند المھمة 

  .أنھا تتطلب تقنیات خاصة لإنجازھا أو ن مھمة البحث صعبة وتك
  :اختیار المترشحین .3
المترشحین بتحلیل طلبات ترشحھم لمراعاة مدى تطابق خصائص طالب الخدمة مع  اختیاریبدأ 

بة وط المطلوافر فیھم الشروتت من لا استبعاد إلى لیة تھدف أوة وتعد ھذه المرحلة كخطو. متطلبات المنصب
السیرة الذاتیة للمترشح مھمة أیضا في عملیة فرز المترشحین وعیة طلب الترشح وتعد نوفي المنصب، 

الإلمام  إلى العملیة التالیة من ھذه المرحلة أین تستخدم فیھا إستبانة نمطیة تھدف إلى  للانتقالدفعھم و
  . القرار  اتخاذالتي تساعده على  اللازمةافر العناصر وتقیس مدى توبشخصیة المترشح 

حین مجرد تحلیل لطلبات ترشحھم بل یلزم بعدھا إجراء مقابلة مع لا یكف لاختیار المترشو
حاتھم في المستقبل ، فھي وعن طمومات أكثر عن ماضیھم المھني ولین مبدئیا حتى یتسنى لھم تقدیم معلوالمقب

  .اقعیة وإثبات خبرتھم بحجج وفرصة لھم للدفاع عن آرائھم 
مساره ول المترشح ومات حوكبر قدر من المعلل على أوأما بالنسبة للمؤسسة فھي فرصة لھا للحص

  .لى والمھني مقارنة بالمرحلة الأ
بشكل فعال یلزم تتبع خطة محكمة تتضمن وجدت من أجلھ وحتى تؤدي المقابلة الغرض الذي و

  ).جانب نفسي(ف وف ھادئة خالیة من الخواستقبال المترشح في ظر -: ثلاث مراحل 
  .محفزاتھم ول المترشحین ومات حوالبحث عن معل -
 . تقدیم المنصب للمترشح  -

نفسیة تعكس ورة امتلاك القائمین على إجراء المقابلة مھارات تنظیمیة ومع التأكید على ضر
  .ما یحیط بھا وظیفة ودرایتھم التامة بال

   1:إلى اختیارات تھدف  إلى ن ولومع إجراء المقابلة یخضع المقبو
ى وتصنیفھم بعد ذلك بحسب مستوة المحتملة في المترشحین والقوالكشف عن نقاط الضعف  - 

  .مھارتھم واستعداداتھم وقدراتھم 

                                                             
1 J.M.Peretti : op.cit , p 83 . 
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ط الخاصة بالمنصب وض على بعض الشراولى المؤسسة التفوظیف تتوبمجرد اتخاذ القرار بالتو 
رم عقد العمل ل الاقتراح یبوبقبو،  ذلك من خلال رسالة اقتراحو... المقترح كالمكافأة ، تاریخ مباشرة  العمل 

  .ض برسالة التزاموفي حالة غیابھ یعو، 
  : الإدماج والاستقبال .4   
جراءات الإتباشر في تنفیذ ولى المؤسسة استقبالھ وبعد إصدار قرار تعیین المترشح المختار تت 

ظف جدید في ونصح أي مومرشد یتكفل بمتابعة  إلى ة ماللازمة ، ففي بعض المؤسسات تسند ھذه المھ
التأقلم مع ومة تفیده في إنجاز مھمتھ وظیفھ، كما یتحقق باستمرار من امتلاكھ لأي معلوالمؤسسة في بدایة ت

إطارات المؤسسة، یطلعھ على قطاعاتھا،  إلى بیئھ عملھ الجدیدة، یساعده أیضا في حل مشاكل العمل، یقدمھ 
لتأتي ... الخارجوبالمؤسسة من الداخل  ثیقة ذات أھمیة، یعرفھ أیضا على جمیع من لھم علاقةویقدم لھ كل 

ضع برنامج خاص بذلك، وارد البشریة بوالمإدارة ظف الجدید في العمل، حیث تتكفل وبعدھا مرحلة إدماج الم
حیث یبحث المسیر من خلال 1ظف الجدید والمسیر المبـاشر للمـأو الرئیس الإداري  إلى تسند مھمة تنفیذه و

   2: ظف الجدیدوالبرنامج فیما إذا كان الم
  قادرا على العمل جماعة  -
 .قیم المؤسسة وصیات بیئة العمل ویتكیف مع خص -
 .مبدع ومتحمس  -
 .المؤسسةأھداف متفق مع  -

   3:أیضا من جھتھ یتحقق من مدى وظف الجدید ھوالمو 
  .یر ذاتھود فرص لتطوجو -
 .أھمیة على غیره ور ذومن أن لھ دوأھمیة العمل الذي سیسند إلیھ،  -
 .حریة في تنظیم عملھود استقلالیة وجو -
  .لي في عملھ الجدیدوینھ الأوظیف مھاراتھ المكتسبة من تكود فرص لتوجو -

  ظیف المتاحة للمؤسسة وسائل التوومصادر : ثانیا
، حجمھا أیضاوتختلف بحسب حاجة المؤسسة وظیف لدى المؤسسة وسائل التووتتعدد مصادر 

سد و، في مكاتبھا الإداریة، حدات إنتاجھاوظف عمالا لتلبیة العجز في وفالمؤسسات الكبرى یمكن أن ت
خلال وسطة والمتو، في حین أن المؤسسات الصغیرة حتى من المدراءوحاجیتھا من الإطارات المتخصصة 

  .ن حاجیتھا في عدد محدد من المساھمین فقط ونفس الفترة قد تك
ظیف المستخدمة في المؤسسات مھما ول التسائوأمام اختلاف الحاجات ینبغي تحدید مختلف و 

   4.كانت طبیعتھا
 إلى ظیف من خلال الرئیس الإداري كما یمكن أن تسند المھمة وقد یتحقق الت: ظیفوسائل التو -1 

امل الداخلیة وأن الاختیار بینھما یعتمد على العوس وقناص الرؤأو ظیف وجھة خارجیة تمثل مكتب الت
رغم ذلك كثیرا ما و... ، نمط التسییر المتبعظیفوازنة، سیاسة التوالإداري، المشخصیة الرئیس : للمؤسسة 

   5.جھة خارجیة إلى یفضل إحالة ھذه المھمة 
    

                                                             
1 Bernard Martory , Daniel Crozet : gestion des ressources humaines , pilotage social et performance , 
Dunod , 6ème édition , Paris , France , 2005, p 65 .  
2 Annick Cohen : Toute la fonction ressource humaines ,Dunod ,Paris ,France ,P121 . 
3 Idem. 
4   Bernard Martory ,Daniel Crozet : Op cit, P47 . 
5   Idem, P47. 
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  :  ظیف ومصادر الت -2 
 إلى ن بأنفسھم بالتقدم وھم الأشخاص الذین یبادرو  :نون التلقائیون الخارجیوالمترشح. 2-1 

ن لقاء ذلك سیرتھم الذاتیة أملا في استدعائھم عند الحاجة، ویضعوظیف، والمؤسسة بحثا عن أماكن شاغرة للت
ق ورة جیدة في سوع من الأشخاص تتمتع بصوما یدل على أن المؤسسات التي تستقبل مثل ھذا الن وھو

  .1العمل
  :الحافظة  ومترشح - 2-2 

ب، إلا وللمنصب المطلنھم غیر مناسبین وظیف كون الذین  لم یسعفھم الحظ في التوھم المترشحو  
    2.مات عنھم في حافظةوري الاحتفاظ بمعلوترى المؤسسة بذلك من الضرودة، وج وع یعد ذوأن ھذا الن

  : نوالزملاء المرجعی - 2-3 
ظائف الشاغرة وفیر الاحتیاجات من الكفاءات البشریة، فعند الإعلان عن الویمثل ھؤلاء مصدرا لت 

     3.ظائفوال ن فیھ من معارفھم الكفاءة لشغل تلكوظفین ترشیح من یأنسوالم حة إعلانات المؤسسة یطلب منوبل
  : ظیف ومكاتب الت -4- 2  
  ذاتھ  مكاتب للغرض إلى ظیف ككل وفي عملیة التوقد تلجأ المؤسسة في استقطاب المترشحین للعمل  

 أو   (ANPE : APEC) 4بالاشتراك مع منظمات معینة  أو مات وحك أو اسطة اتحادات فدرالیة ون مسیرة بوقد تك
       5.العجز لدى المؤسسة فیر عمالھ مؤقتة لسدورا ھاما في توالتي عادة ما تلعب دوظیف خاصة، واسطة مكاتب توب

  : ین وھیئات التكوالجامعات والكلیات -5- 2  
ظیف من ومن مصادر الت الكلیات كمصدروالجامعات وین وقد تعتمد المؤسسة على ھیئات التك   

  : ن من خلال وتلجأ إلیھا بأشكال عدة  قد تكوظیف مبتدئین والخارج عند اتخاذھا القرار ت
  .ینوھیئات التكوالمحاضرات المقدمة من أعضاء المؤسسة داخل الكلیات، الجامعات  -
  الاتصال بمكاتب الطلبة  -

  ) :ظیف الأكید والت( الانترنت :  6- 2
أصبحت المؤسسات تستخدم في وظیف یستخدم الانترنت بشكل متزاید وت، أصبح ال1997منذ   

اقع ورت الموإقبالا كبیرا من المترشحین، كما تطوتلقت على إثر ذلك تدفقا وقع الانترنت، وضھا مونشر عر
ي وأصبح بإمكان المؤسسات البحث عن مترشحین ذوطلب العمل على الانترنت، والخاصة بعرض 

  .قع الخاص بھا ومع ما حققتھ على المجوبة والمھارات المطل
ھي بالنسبة لھم مجانیة ، أما واقع بمثابة بنك للمعطیات عن السیرة الذاتیة للمترشحین وتعد ھذه المو 

اختیارھا السیرة الذاتیة ذات العلاقة وبالنسبة للمؤسسات فھي مكلفة حیث تدفع لقاء الإعلان عن عرضھا 
ق وى السوظیف على مستولى في التوالفاعلة الأ  APECو ANPEالعامة لـاقع وتعد المو. بعملیة البحث

    )www.apec.asso.fr)www.anpe.fr ,الفرنسي
فتعد  1996التي انطلقت عام و  Cadreonline , Cadremploiاقع الخاصة كالأخبار، وأما بالنسبة للم

أیضا و  ( Monster , emailjob ,jobpilot ):ق الفرنسي والس إلى اقع أجنبیة ول موق رغم دخوالرائدة في الس
 6.اقع للمؤسساتومواقع متخصصة وم

   
                                                             

1 Sekiou ,Blondin ,Fabi , Bayad ,Peretti ,Alis , Chevalier : gestion des ressources humaines, 2 ème 
Edition  Boeck , Bruxelles , Belgique , 2004 ,p   
2 Bernard Martory ,Daniel Crozet :op cit,p48 
3 Idem   

  147مرجع سابق ، ص : جاري دسیلر  4
 . 173،  ص مرجع نفسھ  5

6 J.M.Peretti : Gestion des  ressources  humaines, 13 ème édition , Vuibert , 2005, Paris , France , p 73. 
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  : )سوقناص الرؤ( المقاربة المباشرة  – 7- 2
ل في اتصال مباشر مع أشخاص وم على الدخوتقو، سوتمارس ھذه المقاربة من قبل قناص الرؤ

ا خدمة وفي مقابل ذلك یتلقى مقدمولیست لھم نیة تغییر منصبھم، أخرى ن بمؤسسات ویعمل محترفین
ظیف، غیر أن ما والتي عادة ما تعد مكلفة بالنسبة للمؤسسة الطالبة للتودھم، وظیف ھذه مقابلا على جھوالت

   1 .ي خبرة في المیدانوذونھا تستھدف محترفین وتحصل علیھ یعد استثمارا لھ عائد ك
  

   ارد البشریةوالم ینوتك: المطلب الثالث 
 ارد البشریةوین الموم تكومفھ: لاأو 

تستھدف إجراء تغییر دائم نسبیا في ) ...(ك وین على أنھ عملیة تعلم سلسلة من السلوینظر للتك
الدعائم والطرق وسائل والوتضم جملة الأعمال  2،ظیفة بطریقة أفضلوالأداء قدرات الفرد، مما یساعده على 

كذا مھاراتھم واستعداداتھم وكاتھم وعة لھدف تحسین معارفھم، سلوضوالعاملین المالمخططة بمساعدة 
 3.المستقبلیةوتمكینھم من إنجاز مھامھم الحالیة ولتأقلم مع محیطھم لالمنظمة أھداف واللازمة لتحقیق أھدافھم 

ظائف التي یمارسھا وبالالاتجاھات المتعلقة والمھارات وتعلم المعارف  ةظیفة لتیسیر عملیویتم تصمیم ھذه الو
 Cascioحسبو أیضاھي بذلك و التنظیمي،والجماعي وى الفردي وعلى المستالأداء یر وتطون بھدف تنمیة والعامل

عملیة تحسین تتطلب و التنظیمي،الأداء ى كفاءة ورفع مستوالجماعي والفردي الأداء تنمیة  إلى نشاط  یھدف  
    4.المنظمات كات داخلوالسلوالاتجاھات والمھارات وإجراء تغییرات محددة في المعارف الأداء 

مھارات العاملین وكات، معارف و، سلقدرات، استعدادات وین ھور اھتمام التكومن ثم فان محو
  .تحسینات دائمة فیھا بغرض جعلھا دائمة التكیف مع تغیرات المحیط المستمرة إجراءبالعمل على 

الفكر، وین كاستثمار استراتیجي، استثمار في الفھم والتك إلى قت الراھن ولمؤسسات في التنظر ا
أن المحیط یتسم بشدة وسیلة لأقلمة المھارات اتجاه المستقبل المضطرب خاصة وكوقت، وھذا كلھ لربح ال

أقلمة مھاراتھا مع وفھمھا لتحضیرھا وأفكارھا وعدم استقراره یقتضي من المؤسسة أن تستثمر قدراتھا وتقلبھ 
ین بعد وھي نظرة جدیدة للتك 5.قت مما یجعلھا مؤسسة قادرة على سبق الفعل لا رده فحسبوالمستقبل لربح ال

  6:أن كان یمثل عبئا في نظر الشركة خاصة للاعتبارات التالیة
تیرة الإنتاج بسبب وتحصل في  الاضطرابات التيوقت الإنتاج وف أرباب العمل من خسارة وخ -

  .یاب العاملینغ
ین محل اھتمام في نظر ون للمھارات الجدیدة بفعل التكون المكتسبوف من أن یصبح العاملوالخ -

  ." Maraudage"ما یعرف بمصطلح وھور مغریة وبأجوالمنافسین قد یتم جذبھم في أي لحظة لصالحھم 
ن في والعمل یترددین، فعدد كبیر من أرباب وعدم التأكد من العائد على الاستثمار في التك -

الأرباح الصافیة للمؤسسة وین ون العلاقة بین أنشطة التكوین خاصة لما تكوالاستثمار في أنشطة تتعلق بالتك
ین وین لم تقدم معطیات ھامة تبرز أثر التكوث التي قدمت في مجال التكواضح، فالبحوسة بشكل ولیست مدر

جبھا حث رؤساء المؤسسة على الاستثمار ود حتى یمكن بمائوالع أو دة وعلى نتائج عملیة مثل الإنتاج، الج
مات مھمة وأن دراساتھا لم تقدم معل إلى صلت ومیة توین، فالشبكات الكندیة للبحث في السیاسة العموفي التك

                                                             
1 J.M.Peretti : Gestion des  ressources  humaines: op.cit,  p 73. 

  99، ص  2004قالمة ،  ، مدیریة النشر لجامعة إدارة الموارد البشریة: حمداوي وسیلة 2
3J.M . Peretti : Gestion des  ressources  humaine, op. cit , p 99   

 188 ، 187، المكتبة العصریة ، مصر ، دون سنة ، ص  الاتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریة:عبد الحمید عبد الفتاح المغربي  4
5   Françoise  Kerlan : Guide de la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 2ème Edition, 
éditions d’organisation ,  Paris ,France , 2006 , p 65 . 
 6 Allan Bailey : un investissement rentable , Mettre l’investissement en Formation en rapport avec les 
résultats d’entreprise et l’économie , CCA, CCL , Avril 2007 , p12,13. 
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قع وین في موأن التحلیلات المقدمة لم تدرس آثار التكإلى د أساسا وأن السبب في ذلك یعوین وائد التكول عوح
كندیة منجزة من أخرى في دراسة و. الأرباحودة، المبیعات وعلى عناصر أساسیة كالإنتاجیة، الجالعمل 

ین ول الآثار الایجابیة للتكود معطیات ضئیلة حوجوإلى نتیجة مماثلة تشیر  إلى صلت وطرف شركة كندیة ت
اعة كندا، فإن حسب تقریر الصنو، ةدیوالمردول مؤشرات قیاس النتائج كالإنتاجیة وحوعلى المؤسسة 

ائد لھذا الاستثمار حیث تظھر ود دلائل عن عوجوین إلا بولة لا تقبل على الاستثمار في التكوالد أو المؤسسة 
ل آثار ورة إجراء دراسات حوالمناداة بضر إلى الأرباح التكالیف الأمر الذي دفع بالمؤلفین  تتجاوزجلیا لما 

د وجھ. ینول على تقییم عن مدى أھمیة الاستثمار في التكوللحصائدھا وعوین على إنتاجیة المؤسسات والتك
 (ASTD)یر والتطوین وین كالشركة الأمریكیة للتكولیة كثفت في ھذا المجال استھدفت إبراز قیمة التكود

یا لشركتھا أن الاھتمام وم بھا سنوین حیث أكدت من خلال دراسة مقارنة تقولى عالمیا في التكوالشركة الأ
أھمیة تحقیق وین ول أھمیة التكوارد البشریة في مؤسسات العالم ككل مركز حوالموین ولي التكوسؤل لموالأ

رة وضرإلى أشار  2006طني نشر عام وتقریر . د الاستثمار في ھذا المجالوإبراز مردورائھ ونتائج من 
ري ومن الضر: التالیة تحقیق أرباح للمؤسسة من خلال العبارة ود وین في تحسین المردوإبراز أھمیة التك

المؤسسة، أھداف ین أن تثبت مدى مساھمتھ في تحقیق وعلى المؤسسات الایرلندیة إذا ما رغبت في التك
طنیة الأسترالیة واللجنة الوین المستمر وطني الأسترالي للبحث في التكوتقریر آخر نشر من طرف المركز ال

ین یصبح وستثمرھا المؤسسات الأسترالیة كل سنة في التكلارات التي توأنھ  مع آلاف الد إلى ین یشیر وللتك
   1.د المؤسسةوآثارھا على مردودقیق لقیمة ھذه الاستثمارات وري إجراء تقییم مستمر ومن الضر

دراسة  إلى طنیة ھدفت والأسترالیة مبادرات ومتین الایرلندیة وتلبیة لھذه الاھتمامات أطلقت الحكو
ینیة المنفذة في مختلف ونتائج عملیة من خلال تقییم مختلف البرامج التكوین والعلاقة بین الاستثمار في التك

   2.اقع العملوم
المؤسسات بشكل یؤدي و الأفرادت ااستعدادویر معارف ور راد للفعل؛ إذ یسمح بتطوین دوللتكو

ل الانفتاح على العالم الخارجي الذي یفرض على التصدي لمخاطر المحیط في ظواقتناص الفرص  إلى بھم 
ل وجیا المتاحة، الحصولوللتكن الأمثلى تمكنھم من الاستغلال والعاملین اكتساب مؤھلات تقنیة عالیة المست

مھاراتھم بشكل دائم ویر معارفھم وكالقدرة على العمل في فریق، مع تط وإنسانیةعلى مھارات اجتماعیة 
یلھ وسائل تموفیر وتوالتعلم مدى الحیاة  إمكانیاتعلى زیادة  أكثرمستمر، على أن تحرص المؤسسات و

ر اجتماعي یكمن في تسھیل تأقلم وین دوللتك إنبالشكل الذي یسمح للجمیع بالاستفادة من ھذا التعلم، كما 
ل على القابلیة ولة الفعالة للحصسیوبذلك یعد ال وھوق العمل ،وجھات الحالیة في سوالعاملین مع الت الأفراد

بة والمھارات المطلوى المعارف وظیف مبني على مستومعیار الت إنخاصة الفقراء منھم ذلك  الأفرادلتشغیل 
  3.لا على مكانة الفرد في المجتمع مما یساھم ذلك في تحقیق العدالة

أجل تعبئة مثلى للمساھمین من وارد البشریة والمإدارة ارد البشریة الخاصة بومع عدم كفاءة المو
ین في إطار ما یسمى بـ لا ول التكولا مسؤ 4المسیرین إلى ین ولیة التكویصبح من المھم أن تعھد مسؤ

   5:فر المزایا التالیة وین حیث تومركزیة التك
  

                                                             
1 Allan Bailey : op.cit , p 15 ,16 
2 Idem , p16  
3 Bernard FOURCADE :mondialisation, compétitivité et développement des compétences, note 
n°368,LIRHE,2002, p9 
4 Roland Robeveille :l’évolution de la fonction formation dans les grandes entreprises, thèse de 
doctorat en gestion ,département de gestion ,université de Versailles Sain Quentin , 2010,p88. 
 

5 Dimitri Weiss : op.cit , p  



 ر الموارد البشریةـــتسیی ..................................................الفصل الثالث
 

92 
 

 را في المؤسساتوالتشاركیة التي تشھد تطلإدارة ملائمة ل. 
  ى مما لدیھم والاستفادة القصوتسھم في تعبئة المسیرین بشكل كبیر. 
 تضمن الاستخدام المباشر لمرجعیة قریبة من القطاع التشغیلي المعني. 
 ین وتضمن الرقابة الفعالة لأنشطة التك. 
 مساعدة الوجھده لتقدیم الاستشارة وقتھ وتكریس وین ول التكوتسمح بتركیز مسؤ

مصلحتھ وین ول التكومن ثم یصبح مسؤوالمسیرین  إلى تینیة وین الروإحالة أنشطة التكو ،للمسیرین
 .دة أعمالھم ومما یسھم ذلك في تحسین ج ،ن للخدماتومقدم

 أكثرجھ وات المقبلة ستشھد توالسن أن إلى ین وظیفة التكول التالي فیما یتعلق بویشیر الجدو
  .ینوین خاصة ما یتعلق بتصمیم خطة التكولیة التكومن المسیرین لتحمل مسؤ فأكثر

.ین مقارنة بأغلبیة الأنشطةوین خاصة خطة التكوضح زیادة اھتمام المسیرین بنشاط التكوی : 9شكل رقم

  
 Roland Robeveille :op.cit,p89 :المصدر

  

   1:ین في جملة المراحل التالیة وتتلخص عملیة التك و
  ینیة وتحدید الحاجات التك - 1    

ینیة، لذا فإن الأساس في ون ھناك برامج تكوتكین حتى ون ھناك حاجة فعلیة للتكویجب أن تك
ین، والتك إلى یني یمثلھ  تحدید مدى الحاجة ولى في مجمل النشاط التكوة الأوالخطوینیة ككل والعملیة التك

 وھ منھا ما: ین تظھر نتیجة ثلاث أسبابوتك إلى أن حاجة المؤسسة   Alain Meignantفي ھذا الصدد یرىو
تصنیع منتجات جدیدة، إنشاء مؤسسة : منھا أھداف ل عدة ور حوالمؤسسة التي تتمحاقع مشاریع وناجم من 

د وجوناجم عن  وھ منھا ماوین، واقع رغبة الأفراد في التكوناجم من  وھ منھا ماوزیادة الإنتاجیة،  أو جدیدة 
                                                             

 .21مرجع سابق، ص: خان أحلام  1
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ین، والمؤسسة من التكتحلیل لحاجات وین یتطلب بدایة تحدید وأن تصمیم برنامج التكونقص یستدعي معالجتھ، 
ین، فإذا ورة التكوراء ضروھي تختلف تبعا للدافع الذي كان والعدید من الطرق  إلى حیث تلجأ المؤسسة في ذلك 

إنشاء مرجعیة المھارات : ین ھيوكان الدافع نابع من حاجة المؤسسة ، فإن الطرق المعتمدة في تحدید حاجات التك
الأفراد فإن الاستمارة  أما إذا كان الدافع نابع من حاجة.   Delphiریقة استشارة فریق الخبراء كما في ط أو 

إذا ومھارات، واكتسابھ من معارف  إلى ن والمقابلة تعدان الطرق الأنسب لجمع بیانات تتعلق بما یحتاج العاملو
المعارف والاستعداد  اختبار: جب تغطیتھ فإن الطرق الأنسب ھيود نقص معین یتوجوكان الدافع مصدره 

  1.اختبار المحاكاة إلى  بالإضافةاختبار خاص بتقییم مدى إمكانیة اكتساب العامل لمھارات جدیدة و
  : یني وتصمیم البرنامج التك - 2
تصمیم برنامج وضع وانبھا یتم وحصر مختلف جوتحلیلھا وینیة وء تحدید الحاجات التكوفي ض  

      2.ین المناسب لتلك الحاجات والتك
غھا من وخى بلوالمتالأھداف معرفة وینیة تعد القاعدة الأساسیة لتحدید وتحدید الحاجات التك"ثم إن 

، مما یعني ذلك أن  3"المھاري المحدد مسبقا  أو ء النقص المعرفي وخلال البرنامج ، إذ یحدد الھدف في ض
ینیة المحددة ، ذلك والتك اقع الحاجاتویني من ولى في تصمیم أي برنامج تكوة الأویعد الخطالأھداف تحدید 

في تقییم تكالیف وین، ویساعد في اختیار أنسب أسالیب التكواجب تأدیتھا وأنھ یسمح بتحدید الأعمال ال
التقنیات التي سیجرى استخدامھا والطرق  إلى قع تحملھا لتجسید البرنامج المصمم، بالإضافة والأعمال المت

یني، على أن وى البرنامج التكوھي كلھا تعبر عن محتو 4خاة منھ،وتفي تقییمھ مع التحدید المسبق للنتائج الم
  .  SMARTما یطلق علیھ مصطلح  أو ... الانسجامواقعیة والوالقابلیة للقیاس وح وضویراعى ال

  .ین ولخطة التك تبعاین وتتمثل ھذه المرحلة في تنظیم أعمال التك: یني والبرنامج التكتنفیذ  -3
القیام باستثمارات معتبرة  إلى ین تدفع بالمؤسسة والتكتنفیذ عملیة  إن: یني والتكتقییم البرنامج  - 4

رائھ وین تھدف من ون تجري تقییم للتكألذلك من المھم على المؤسسة ، ارد والموقت ، الطاقة، المال وفي ال
  6:ل ومات حوعلى معل أیضال والحصو 5راء ھذه الاستثمارات،وائد المتحصل علیھا من وقیاس الع إلى 

  .نین وحاجات المتك إشباعى ومست -
ھا من وظیفھم للمعارف التي اكتسبومھارات لمعرفة خاصة مدى تومكتسباتھم من معارف  -

  .ین في عملھموالتك
  دتھ وجوالمساھمین  أداء ى ومست -

قد  ینوالممارسات المكتسبة من التكوذا كانت المعارف إمما  -أیضا –یراعى في ھذه المرحلة وھذا 
  7:من ثم یتم التحقق ھنا و، مھارات مستخدمة إلى لت وتح

  ط؛ونة في دفتر الشروافقة للانتظارات المدوین موذا كانت مخرجات التكإمما  -
  كفاءة المنظمة؛ویر المھارات أثرا على فعالیة وذا كان لتطإمما  -

  :ات منھاوعة من الأدوین على مجموتعتمد المنظمة في تقییم التكوھذا 
  

                                                             
1  J.M. Peretti : ressources humaines et gestion des personnes, op.cit., p 415 -417 

 .22مرجع سابق ، ص : خان أحلام  2
  .132،  ص  2009سیرة، عمان ، الأردن، م، دار الإدارة الموارد البشریة: خضیر كاظم محمود ، یاسین كاسب الخرشة  3
 22مرجع سابق ، ص : خان أحلام  4

5 FRP: op.cit, p 91 
6 Maurice et autres : op.cit , p 188    
7 Benjamin chaminade :guide pratique RH et compétences dans une démarche de qualité, 
AFNOR ,2008 ,p459,460 
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  :المرجعیة التشغیلیة -
  .المؤسسات وأداء ط الاستغلال ،حركیة وین على شروأعمال التكوالتي تقیس مدى تأثیر خطط و
  :بة ومرجعیة المھارات المطل -
ریة لتقییم وضر أداةھي وبة وافقة للمھارات المطلوتقیس مدى اكتساب المتعلمین لمھارات مو

  .اقع العملوفي م الممارسات الاحترافیة
  :جیةوالمرجعیة البیداغ-  
  . الممارساتومدى اكتساب المتعلمین للمعارف  - :تقیسو
  .بةوالمھارات المطل لإنشاءالممارسات وتعبئة مكتسباتھم من المعارف ویر قدراتھم على بناء ومدى تط -  

  ینوجھات الحدیثة في التكوالت: ثانیا
ین وبإدراك المسائل المتعلقة بالتكم المھارات سمح ومفھ لاستعما إن: الغایة الاقتصادیة  .1

ین مع تزاید الاھتمام وراء التكو، حیث أن الغایة من 1لكن ھذه المرة بشكل مختلف عن السابق
اھتمام أكثر بتعزیز قدرات الأفراد في  إلى الذي یشیر وبالمھارات ھي تصنیع المھارات الاحترافیة 

  Boterfذلك ضمن إطار ما أسماهوالممارسات، واقع عملھم لا مجرد اكتساب الأفراد للمعارف وم
رد، حیث ون الموفق علاقة الزبوین والذي یؤكد على التعامل مع التكوباقتصاد الخدمة  Casparو

رشات لا على والوالمصالح  ولومسؤوالمؤسسات ون أنفسھم ونویصبح الاھتمام أكثر بما یطلبھ المك
 إلى ین وا التكوات محددة، یعني ذلك أن ینظر مصممالمعبر عنھ بانتظاروین وما یتم عرضھ من التك

 وریدھم بما ھومن ثم توانتظاراتھم وزبائن یستدعي الاھتمام بھم بمعرفة حاجاتھم  أنھمنیھم على ومك
   2.ب بالعمل على تلبیتھا لتحقیق رضاھمومطل

 : ط التالیة وفیر الشروین بتویعني ذلك البحث عن تعظیم فعالیة التك: البحث عن العقلنة -
  ).التحكم في التكالیف( كلفة ممكنة الأفضل بأقل توتحقیق الأحسن  إلى ین وأن یسعى التك -
ین نفسھ، مع نقل دفتر وجھات مختصة في التك إلى ین وجیة للتكوظیفة البیداغوتخریج ال -

 .ین ومقدمي خدمات التك إلى ط والشر
 ) .التقییم ( ین وآثار التكوأن یتم قیاس نتائج  -
 . وفق معاییر الإیزوین بالعمل مثلا ودة في میدان التكواعتماد مناھج الج -
نیھم عملا بمبدأ وایر مھارات معوین لتطولین التنفذیین عن التكوالمسؤ إلى یض السلطة وتف -

 . قریبا من مشاكل العمل واقع العمل الحقیقیة وأساسي مفاده أن القرارات تتخذ قریبا من م
اقع العمل حیث وین من مواقع التكوھناك اتفاق على تقریب م:  العملین في وإدماج التك .2

لقد وینیة، واقع العمل لتصمیم البرامج التكوالأخذ في الاعتبار م: یتجلى ھذا التقریب في عدة مظاھر منھا
شكلھ العملي حیث إلى جي وین ذاتھ من شكلھ البیداغوالتك إخراج إلى ین وجھ الجدید للتكوأدى ھذا الت

جملة " الحدیث ین ضمن ھذا الإطارویعني التكو 3معترف بھا،وح المھارات المكتسبة قابلة للقراءة تصب
ظیفة معینة والممارسات اللازمة لممارسة وتحسین المعارف التقنیة وجھة لاكتساب ومن الأنشطة م

:   CIR DEP-CCP حسب فریق العمل وھو 4،"بھدف جعل العامل أكثر قدرة على انجاز عملھ بالمنظمة 
قعا وحیث یصبح فیھ العمل م 5"الذي یتحدد في سیاق محدد من العمل وإنتاج المھارات و بنشاط لاكتسا"

  6.ن بإنجازهوالبحث بالنسبة لمن ھم معنیوفرصة للتفكیر  -بذلك–ن العمل ویكوین، وللتك

                                                             
1   Dimitri Weiss : op.cit, p 415  
2 Idem, p 426 
3 Idem, p 427 
4 Louis Marchand ,Nancy Lauzon : Formation avec Tic en milieu de travail  , REFAD , p 15 . 
5 chevrier : La formation qualifiante et transférable en milieu de travail, Analyse commandée par la 
commission du marché du travail, Mars 2005, p 4. 
6 Idem , p 06 
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  ارد البشریةوالم أداء تقییم :  الرابعالمطلب 
 اردوالم أنشطة من مھم نشاط قبل كل شيء وفھالأداء  تقییم إلى  تشیر التي المفاھیم تعددت

 البعض قد ذھبو. فاعل بشكل عملھ یؤدي في المنظمة العامل الفرد نوك مدى من التأكد یستھدف البشریة
   :عده إلى 

 الأداء  فق معاییر محددة ترتبط بوالعاملین في المنظمة  أداء جبھا قیاس والعملیة التي یتم بم" -
نقاط الضعف لمعالجتھا من وة لتدعیمھا وعیا بھدف تحدید نقاط القون نویك منھا ماون كمیا ویك منھا ما

   1".یروالتطوخلال التدریب 
لة وامحوكیة والسلو الأدائیةالتأثیر في خصائص الفرد وصف بأنھ نظام رسمي لقیاس وكما  -

  2." في المستقبل والأداء  ك والتعرف على احتمالیة تكرار نفس السل
كفاءتھم وقیاس مدى صلاحیتھم ومسلكھم فیھ والعاملین لعملھم  داء عملیة تحلیل لأ" وھ أیضا -

تقلدھم مناصب ذات  وإمكانیةلیاتھا وتحملھم لمسؤونھا وظائف الحالیة التي یشغلوض بأعباء الوفي النھ
   3."ى أعلىومست

تعلق بھ من  الفرد بكل ما أداء ل من خلالھا المقیم تحلیل واعملیة یح وھالأداء من ثم فان تقییم و
العمل وة لدیھ وذلك بھدف تحدید نقاط القوكیة وسل أو فكریة  أو مھارات فنیة أو بدنیة  أو صفات نفسیة 

تحسینھا ضمانا لتحقیق فاعلیة أو اجھتھا والعمل على مواطن الضعف والكشف عن موعلى تعزیزھا 
   4.مستقبلاوالمنظمة حاضرا 

حیھ أغلبیة التعاریف منصب على الحكم على مدى وحسب ما تالأداء  أن التركیز في  تقییم و
ذلك بالاعتماد على معاییر كالحجم ، الكمیة ، السرعة، و 5المستھدفالأداء الفعلي للفرد مع  الأداء  اتفاق 

 الأداء  كم على مدى تناسق عناصر یتجھ أیضا للحالأداء الاستمراریة، إلا أن تقییم ودة، التكلفة والج
بذلك یھتم بالنظر في كفاءة عناصر  وھواصفات التي یتضمنھا تصمیم العمل، والقائمین علیھ مع المو

 الأداء  ف المحیطة بمكان تنفیذ العمل، فتقییم والفرد القائم بالعمل، العمل نفسھ، الظر: الثلاثة التالیةالأداء 
الفرد على اعتبار أن نتائج أداء التي ساھمت في خرى بل حتى العناصر الأالفرد فقط أداء ینصب على  لا

ف ون، ظروالمؤثرة علیھ منھم الأفراد الزملاء، المشرفخرى امل الأوالعوھي محصلة عمل الفرد الأداء  
  6السیاساتوالنظم وارد والمو الأجھزةالعمل، 

ظیفي وال داء بھ كان ینظر تاریخیا للأیؤید ھذه الفكرة؛ فحس أحد الباحثین ما إلیھأشار  لعل ماو
ع من الأنشطة تحدد بشكل معتاد في عملیة وان ھذا النو ھریة، وعلى أنھ یعد من نشاطات المھمة الج

ما  وھوشابھ ذلك،  ماوتكرارھا وتخمین أھمیتھا وتینیة وظائف التي تركز على المھام الروتقییم الوتحلیل 
اء في ون سوآخرو  Kahya, Lievensحسب رأي الأداء ع وضومي في وحدوأطلق علیھ اسم المعیار ال

احد فقط في وھنا یعتمد على بعد  الأداء حتى دفع المكافأة، أي أن تقییم وتحلیلھ أو الأداء عملیة تقییم 
 الأداء  التعامل مع وقت تغیرت النظرة ولكن مع الھریة للفرد العامل، والمھمة الجأداء  وھوعملیة التقییم 

                                                             
  .45مرجع سابق، ص : إدارة الموارد البشریة ، مدخل استراتیجي: سھیلة محمد عباس  1
مجلة العلوم كفاءة نظام معلومات الموارد البشریة  وتأثیره على مستوى فاعلیة  نظام تقییم أداء العاملین، : غني دحام الزبیدي، ھدیل علي عبد  2

  .68، ص 73، إصدار 19، مجلد 2013،الاقتصادیة والاداریة، بغداد 
، 14، مجلد2007، مجلة جامعة بابل ، العلوم الإنسانیة ، عدالة نظام تقویم الأداء في تحسین فاعلیة الأداء التدریسي أثر: كامل شكیر الوظیفي   3

  .50، ص2عدد
  .68، ص  مرحع سابق: غني دحام الزبیدي  4
  . 171، مرجع سابق، ص الإستراتیجیةإدارة الموارد البشریة : علي السلمي  5
  .مرجع نفسھ   6
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،  Campbellذلك حسب رأي العدید من الباحثین منھم ولھ  الأبعادظیفي لتحل محلھا النظرة متعددة وال
Motowidlo ،Borma  1. الأبعادظیفي في طبیعتھ متعدد والالأداء  أنن والذین یر  

 الأكثرتتم عملیة التقییم في اغلب الشركات من المشرف المباشر على اعتبار أنھ الشخص وھذا 
جھات نظر وب أیضایستعین المشرف وھذا .تحلیل أدائھ ومن غیره على تحدید  والأقدرتعاملا مع العامل 

 إلى من تقییم أدائھم، كما تتجھ بعض الشركات  أنفسھمالتقییم الذاتي حیث یمكن للعاملین والزملاء 
منتجات ودة خدمات ویم جقع المؤھل لتقیون في المون یكوالاستعانة برأي الزبائن في ذلك خاصة أن الزب

  2.عاملیھاأداء التي تمثل نتاج والمنظمة 

 الأداء  ع وضوالاھتمام أكثر بم إلى  الأنظارالمتمیز اتجھت  الأداء  تحقیق  ومع سعي الشركات نحو
المتمیز خاصة على الأداء  ى ومست إلى لعملیة منظمة تضمن الارتقاء بھ  بإخضاعھالاستفادة ما أمكن منھ و

 الأفرادتنمیة قدرات واستثمار  وفعالیتھ ھو الأداءارد البشریة، ذلك أن العنصر الحاسم في كفاءة والمى ومست
جھ والتإلى  وأن المنطق في ذلك یدعو ،المنظمة أھداف یتم ربط ذلك كلھ ب أنعلى الأداء  حفزھم للتمیز في و

   3.الأداءإدارة حلقة مھمة في عملیة الأداء  ،حیث یعد تقییم الأداء  إدارة یسمى ب ما ونح

 أداء تقییم وضع المعاییر وط لیس فقط في والفاعلة تتطلب العدید من الشرالأداء إدارة  إن
ھي قبل الأداء إدارة حي بأن وما ی وھو 4،تحسینھالأداء وجیھ وفي كیفیة ت أیضا إنمائھا والعاملین في ض

منھج " ھي بذلك والتنظیمیة، الأھداف تحقیق  والعاملین نحجھ وكل شي عملیة یتأكد من خلالھا من ت
  5".الفعال داء للأتحفیز العاملین وتقییم وتدریب وجیھ وت وجھ نحومتكامل م

  6:من حیثالأداء إدارة تنبع أھمیة و
  .مساھمتھا في تحقیق متطلباتھودة الشاملة والجإدارة ثیقة بمنھج وعلاقتھا ال .1
الذي یعد عنصرا مھما یمكن من خلالھ تحقیق العدید من والعاملین أداء تركیزھا على . 2

  .غیرھاوالتدریب وظائف منھا التحفیز وال
   .یر أدائھموتطوتقییم العاملین والأھداف التكامل بین تحدید  إحداث.3
  .المتمیز الأداء  مساھمتھا في تحقیق . 4

  
  ارد البشریةوتسییر المالممارسة الحدیثة في : تسییر المعارف: الخامس المطلب 

سھم في جعل المؤسسة أكثر یو ،را مھما في خلق القیمة بالمؤسسةوارد البشریة دویلعب تسییر الم
ذلك من خلال تسییر والمتسارعة ویة والتقلبات القوتنافسیة في ظل المحیط الحالي الذي یتسم بالتعقید المتزاید 

  .ممثلة في المعارف  اردوع من الموھذا الن ة الكامنة فيوالثر
 قد تنافسیة میزة لتحقیق في سعیھا الحدیثة الأعمال منظمات أن  Davenport & Pronzackیرى و"

 البحثو عملھا ضمن استراتیجیات إدراجھاو لھاواتدو نشرھاو المعرفة عن بالكشف اھتمامھا لزیادة جھتوت
 تدریبھا خلال من ى البشریةوالق لتدعیم ماتوالمعل جیاولوتكن لدتھاو التي الجدیدة الإجراءاتو الطرق عن

ارد البشریة والممارسة الحدیثة في تسییر الم إلى ما یشیر  وھو 7،"یلوالط المدى على أھدافھا لتحقیق تنمیتھاو
   .ھي تسییر المعارفو

                                                             
، 8ة، مجلد ی، المجلة العراقیة للعلوم الإدارالھیكل الكامن لمحددات تقییم الأداء الوظیفي الشامل فھم: عامر علي العطوي، سعد علي العنزي  1

  .5، ص31اصدار
  .155مرجع سابق ، ص ، مدخل استراتیجي. إدارة الموارد البشریة  :سھیلة محمد عباس   2
  .171، مرجع سابق، ص  إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة: علي السلمي   3
  .155، مرجع سابق ، ص مدخل استراتیجي. إدارة الموارد البشریة :  سھیلة محمد عباس  4
و طرائق التدریس، كلیة التربیة، جامعة  التربیة مناھج، أطروحة دكتوراه في دور التخطیط الاستراتیجي في جودة الأداء المؤسسي: ایاد علي الدجني  5

  .145، ص 2010دمشق، 
  .147، ص نفسھ مرجع   6
  .162، ص2010، دیسمبر 2، عدد 30لد ، المجلة العربیة للإدارة،مجواقع إدارة المعرفة ومتطلبات التجدید والإبداع في الإدارة العربیة:ھالة عبد القادر صبري 7
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ف عند مصطلح المعرفة وقونھ یجدر بدایة الومضموم تسییر المعارف وع في بیان مفھوقبل الشرو
  .اعھاوأنومھا، أبعادھا ومفھمن جانب 

  م المعرفةومفھ. لاأو 

 : المعرفة  تعریف. 1
م المعرفة في عدة اتجاھات وأدبیات المعرفة یمكن تصنیف اتجاھات الباحثین إزاء مفھإلى بالنظر  

في ھذا السیاق ھناك من الباحثین من ینظر للمعرفة نظرة جزئیة عبر وع، ومنھا من یعرفھا على أساس الن
المتفاعلة فطریة قي العقل ون عملیاتھا المترابطة وحالة ذھنیة متغیرة باستمرار تك"فھي : الضمني فقطشقھا 

  1"الخبرة التي یمتلكھا الأفرادوالإنساني 
 قعات والتوالأحكام والمفاھیم والمعتقدات وقائع والوعة الحقائق ومجم" ھي: Barnes حسب

   2"معرفة الكیفوالمنھجیات و
في ھذا والضمني معا والمعرفة عبر شقھا الظاھري  إلى ن ون ینظرون آخروھناك باحثو    

  : عة من التعاریف ورد أیضا مجموالسیـاق ن
 لیـات الفـرعیة وتبریر للمعتقدات الشخصیة التـي تـزید مـن المسؤ"ھي : Barnes حسب

إدراكیة ونشاطات فكریة وقدرات بدنیة ومھارات  إلى د ھذا الفعل ویعولانجاز فعل بشكل فعال، 
  3"ظاھریة أو ن معرفة ضمنیة وھي إما أن تكولحل مشكلة ما، 

  بصیرة ومات السیاقیة والمعلومزیج من الخبرة، القیم "ھي :kanikia    Mphahleleحسب 
مطبقة في ومات الجدیدة، فھي متأصلة والمعلودمج الخبرات ود بإطار عام لتقسیم والخبیر التي تز

دعات المعرفة فحسب ومستوثائق ولیس في الوالمجتمع، وھي متضمنة في المنظمة وعقل العارف بھا، 
  4".بعبارة صریحة أكثر انھا معرفة الكیفو.المعاییروالممارسات والتنظیمي  نتیولكنھا أیضا في الرو

بصیرة الخبـرة التي تقدم إطار ومات ومزیج من الخبرة، القـیم، المعل"ھي : Prusak Davenportحسب
في المنظمات تصبح ول العارفین، وتطبـق فـي عقومات جدیدة، كـما أنـھا تنشأ ومعلودمج خبرات ولتقییم 

، العملیات، الممارسات نتیونات فقط إنـما أیضا من الروالمخـزأو ثائق والمعرفة جزء لا یتجزأ لیس من ال
  5".المعاییر المنظمةو

اردة، ھناك من الباحثین من یعرف المعرفة على أساس التمییز بینھا وعریفات البخلاف التو     
  :عة من التعریفاتوجز مجموفي ھذا الصدد نوالبیانة، أو المعطاة ومة وبین المعلو

المعرفة ھـي أحد العناصر الأساسیة ضمن سلـسلة متكاملة تبدأ "أن :Harris و Henderson حسب
   6"الحكمة التي تعد أساس الابتكار إلى المعرفة ثم  إلى البیانات ثم  إلى تتدرج وبالإشارات 

لتحقیق مھمة محددة  أداء  إلى مات والقدرة على ترجمة المعل"بأنھا : Peter Drucker حسب   
  7"المھارات الفكریةول وي العقون إلا عند البشر ذوھذه القدرة لا تكو

                                                             
جامعة ، ، كلیة الاقتصاد الأعمال إدارةأطروحة دكتوراه في  ،تكامل إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة وأثره على الأداء :باسردة توفیق سریع علي  1

  27، ص  2006دمشق ، ،
و  الإداریة، أطروحة دكتوراه فلسفة، كلیة الدراسات الأردنیةالمعرفة في توظیفھا لدى المنظمات  إدارة إدراكاثر  سقیا :ھیثم علي إبراھیم حجازي  2

 40ص  ،2005جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، ،، المالیة العلیا 
أطروحة  الأردنیة،المعرفة لتحقیق قیمة عالیة لأعمال البنوك التجاریة  وإدارةالاستخدام المشترك لتكنولوجیا المعلومات  :غسان عیسى العمري  3

  29ص  ،2004جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، ، ،و المالیة العلیا  الإداریة، كلیة الدراسات في إدارة الأعمالدكتوراه فلسفة 
4    
 42مرجع سابق،  ص :ھیثم علي إبراھیم حجازي 5
 40ص  نفسھ، مرجع  6
 27مرجع سابق، ص  :توفیق سریع علي باسردة  7

مرجع نفسھ.
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یلة نسـبیا كي وتحدث على امتداد فترات زمنیة طون وتتكعملیة تراكمیة "ھي :  Stettner حسب   
بالتالي فالمعرفة یتم استخدامھا لتفسیر وف معینة، وظروتصبح متاحة للاستخدام في معالجة مشكلات 

   1".معالجتھاوھذه الحالة إدارة ل كیفیة واتخاذ قرار حوافرة عن حالة معینة ومات المتوالمعل
أیـضا الحكـمة بدلیل النـماذج والمعطاة ومة، المعرفة والمعلاضحا بیـن ویظھر الاختلاف و

 أو المعارف خاصة تلـك التي تظھر فـي شكل ھـرمـي ومات والمعل رالمستخدمة في الادبیات المرتبطة بتسیی
 أما une stade ultime de l'évolution cognitive  تمثل وعلى شكل سلسلة خطیة ؛ تظھر الحكمة في قمة الھرم 

إذا لم ون  للمعطیات معنى، ویمكن أن یكوعطیات فتتشكل من الأحداث، الملاحظات، العناصر الخام، الم
  .قعھا یبقى في قاعدة ھرم المعارفوتخضع للمعالجة فإن م

ھي والتي تتشكل من معطیات معالجة تحمل معنى، ومات وسط للھرم المعلوى الوتقع في المستو   
ع والشخص الذي یبحث عن إجابات لأسئلة من ھذا الن(ماذا؟، متى؟، أین؟ ، من؟: عوتجیب على أسئلة من ن

  ).ماتوشخص یبحث عن معل وھ
اجد وى توأقل من مستومات واجد المعلوى توى أعلى من مستوأما المعارف فتظھر في مست   

                                                                                                      لماذا؟                                       وع كیف ؟ وھي تجیب على أسئلة من نوالحكمة، 
بخاصة وبرأینا فإن أھم العناصر التي ینبغي مراعاتھا حتى یمكن تمییز المعرفة عن المعطاة و  

  : الحكمة ما نستخلصھ من التعاریف التالیةومات والمعل
مة بدلالة و، أما المعارف فھي معلدة في سیاق معینوجوعة من المعطیات مومة ھي مجموالمعل -   

    Signification   + l'informationمعینة 
  .ماتوابط سببیة تساعد في إیجاد معنى للمعلور إلى مات بالإضافة والمعرفة ھي معل -   
إذا لم والاستیعاب من قبل الأفراد المھنیین بھا، والفھم واصل ومات قابلة  للتوة ھي معلالمعرف -   

  . ن معرفةوالتطبیق فإنھا لن تكوالاستخدام  إلى تخضع 
مة، ومات مفھوھي معل أو مات منظمة ، قابلة للاستخدام في حل مشكلة معینة والمعرفة ھي معل -   

      2.مطبقةومحللة 
  .مات لھا معنى ومعل -:  فالمعرفة ھي    

  .مفیدة  -                        
 : ل أن وإجمالا یمكن القو.التطبیق في حل مشكلة معینةوقابلة للاستخدام  -                        

فھمھا و امات، إذ تصبح معرفة بعد استیعابھوالمعرفة ھي نتاج لمعالجة البیانات التي تخرج بمعل  
  .الحكمة إلى د والخبرة التي تق إلى تكرار التطبیق في الممارسات الذي یؤدي و

  :تصنیف المعارف  .2 
   ر والظھ أو التعبیر ومن حیث قابلیة المعارف للنقل : 

في الستینات حیث یشمل " Michael Polany"المقدم من قبلوأقدم تصنیف للمعارف إلى نشیر و
  3  :المعرفة الضمنیة والظاھرة  أو المعرفة الصریحة 

ن ول من یتمتعواجدة في عقوھي معرفة غیر رسمیة، شخصیة جدا، متو: المعرفة الضمنیة - 1
مع  وإشراكھایجعل عملیة نقلھا واسعة، غیر مرمزة مما یجعل عملیة تشكیلھا صعبة وخبرة و بإطلاع

  .الأفراد صعبة أیضا
                                                             

أطروحة دكتوراه في الإدارة  ت التربیة والتعلیم للبنات بالمملكة العربیة السعودیة،اتطویر نظم المعلومات الإداریة في إدار: مشعان السلماني الشمري 1
 .29،  ص2008التربویة والتخطیط، كلیة التربیة، جامعة أم القرى ، المملكة العربیة السعودیة، 

 .19، ص 2008،  دار صفاء للنشر والتوزیع ، الأردن ،1الطبعة  ، اتجاھات معاصرة في إدارة المعرفة:عواد الزیاداتمحمد  2
3Michel grundstein : Le Management des Connaissances dans l’Entreprise, Problématique, Axe de 
progrès, Orientations, MG conseil, juillet 2002,disponible sur http://michel.grundstein.pagesperso-
orange.fr/References/Rr050207.pdf  ( consulté le 12/5/2012),p7  
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في العبارة  Polanyھي المعرفة التي أشار إلیھا و. النقاشوار ولا تظھر بعضھا من خلال الح  
، تخسر المنظمة إذا we know more than we can tell »1»"لوأننا نعرف  أكثر مما نستطیع أن نق: "التالیة 

متاحة والقیمة والفائدة ودة الاستخدام ومعرفة معلنة لأنھا ستبقى محد إلى یلھا وإذا لم یتم تحوغادر حاملھا،
  …ر، الانطباعوجھات النظر، المفاھیم، الأحكام، الفرضیات، المعتقدات، القیم، التصو: تشملو. لحاملھا فقط 
 التقاسم فیما بین الأفراد،والنقل وھي معرفة رسمیة، مرمزة، قابلة للتشكیل و: المعرفة الظاھرة - 2

ھي أیضا معرفة قابلة و، طةومضغ صازنات، أرشیف، أقراوثائق، برامج، إجراءات، مومنظمة في 
  . للتقلید من الآخرین، تكتسي أھمیة لدى المنظمة لكن لیست بالدرجة التي تكتسیھا المعرفة الضمنیة

 ل علیھاومن حیث مصدر الحص : 
تسیر داخل المؤسسة من طرف الأفراد ول وھي المعرفة التي تنشأ، تح: المعرفة الداخلیة  - 1

. ار، التعلم بالعملوالمؤتمرات الداخلیة، الح: بینھم عن طریق اجدین بھا، من خلال تفاعلھم فیماوالمت
  .خیاراتوافع، اتجاھات، أھداف، قرارات ونھ الفرد لنفسھ من خبرات متراكمة، دوتتمثل فیما یكو

ن في المنظمة من  ویستمدھا الأفراد العاملوھي المعرفة التي تنشأ و:  المعرفة الخارجیة - 2
ھي تشكل الكم الأغلب من التدفق و" المعارف المحیطیة" اجد بالمحیط الخارجي للمنظمةومصادر تت

ق، والمعارف عن الس: ل إلیھا منھاوصوالإعلام في تیسیر الوالمعارفي الذي ساھمت تقنیات الاتصال 
، علھمیث یعمل الأفراد من خلال تفاح... اتجاھات الزبائنوجیا المستخدمة، خصائص ولوالمنافسین، التكن

مات المتحصل علیھا من والذكاء على معالجة المعلومن خلال الخبرة والحسیة وقدراتھم الإدراكیة 
  .المنظمةأھداف معارف یستفاد منھا لتحقیق  إلى یلھا وتحوالمحیط الخارجي 

  حسب المیدان :  
یكتسبھا من یمارسھا الفرد، )  Métier(ظیفة معینةوھي المعرفة الخاصة بو: المعرفة التقنیة - 1

ع من المعارف جزئیا فقط منھ یخص وھذا الن. ینات المكملة في المیدانوالتكولي وین الأوخلال التك
  .المؤسسة 
 ھي المعرفة التي تسمح للفرد بممارسة مھنتھ  داخل المؤسسة كالمعارفو :المعرفة التنظیمیة  - 2

خلالھا وات وتراكم الأنشطة على مدى سنبأنھا نتاج : kogut  و  zanderین، یعرفھاوظیفة التموالخاصة ب
ھذه المعارف تعد مصدر للمیزة التنافسیة و. تتفاعل المعارف الفردیة لأعضاء المنظمة في كتلة جماعیة

  . 2الأداءیر ولتط
 حسبMichel Zack  (1999):  

الذي لا یضمن والنطاق البسیط من المعرفة أو ع وھي الن):الأساسیة(ھریة والمعرفة الج - 1
  .ن أساسي لتشغیل الصناعةویلة المدى، لكنھ یكوللمؤسسة قابلیتھا للتنافسیة ط

 أو ى النطاق ولیست من نفس مستوھي المعرفة التي تمتلكھا المؤسسة و :المعرفة المتقدمة - 2
ن، إنما ھي متمیزة عن معرفة المنافسین بشكل یجعل لدیھا مركز ودة من المعرفة التي یمتلكھا المنافسوالج

 . قیةومتمیزة في شریحة س أو ق وفي الس تنافسي
ھي المعرفة التي تمكن الشركة من أن تمیز نفسھا بشكل كبیر عن  :المعرفة الابتكاریة - 3

 .ق عن غیرھا من الشركاتویجعل الشركة رائدة في السوالابتكار  إلى ع یؤدي ومنافسیھا، ھذا الن
  

                                                             
1Alexandre PELLATON : théorie de la firme, I.A.E Montpellier, 2006. 
2 Marion Brivot: le contrôle de l'utilisation des connaissances organisationnelles dans les firmes de 
services professionnels, comptabilié et environnement,disponible sur http://halshs.archives-
ouvertes.fr/docs/00/54/32/10/PDF/p116.pdf ( consulté le 22/4/2012),  p5. 
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  التنظیمیةوالجماعیة والمعرفة الفردیة : ى الحیازةومست وحسب سعة. 

   :الأھمیة الإستراتیجیة للمعرفة ونح. 3
ة المفاجئة غیر المنتظرة تم التأكید في المؤسسات على أن تسییر المعارف وات مع القوفي ھذه السن

إلا  رعا للتسییوضوفلا یعد الشيء م. أھمیة المعارف في حد ذاتھا إلى د وذلك لسبب یعویمثل رھانا مھما 
   1.ارد المؤسسةومن م  الخصائص الممیزة لھ عن غیره إلى د والتي تعود تأكید مسبق على أھمیتھ وجوب

 إلى ف یشیر ومعروي وم في العالم الاقتصادي اتجاه قوجد الیوی :المعرفة كرأسمال اقتصادي - 1
: قیة للمؤسسة لا ترتبط بقیمتھا المحاسبیة من خلال حسابات الاستغلال فھناك حالیا مؤسسات كـوأن القیمة الس

Microsoft,و Amazon  أو م رأس المال الفكري، اللا مادي ولحساب قیمتھا تركز على مفھ أخرى سائل ولدیھا 
ع الجدید من وتراكم ھذا النویم ورأسمال المعارف، كما أن تسییر المعارف ینظر إلیھ على أنھ تسییر مالي لتق

  .الوس الأمورؤ
ریة ومع الأنماط الجدیدة لتنظیم العمل في المؤسسة ما بعد التایل: رد استراتیجي والمعرفة كم - 2
 الخدمات،وني تأكدت أھمیة ممارسات الفاعلین في عملیات إنتاج السلع وا، العمل التعالأھدافكالتسییر ب

ة وارد أساسیة لتعظیم تلك العملیات، فلم تعد إنتاجیة العمل ترتبط بقوكمالممارسات واعتبرت المعارف و
ردا استراتیجیا وم مولا أداة الإنتاج فحسب بل أصبح لھا علاقة أیضا بالمعارف، فھذه الأخیرة تعد الیوالعمل 

  .للإنتاجیة
لتنافسي اومع حالات الاضطراب التي یعیشھا المحیط الاقتصادي :  المعرفة كعامل استقرار - 3

أصبحت المؤسسات مجبرة ... تیرة الإبداع ولیة المنافسة، التعدیل في معاییر التنافسیة، تسارع وم من شموالی
دھا وجوأن و، استقرارھاوقیم من خلالھا تضمن شرعیتھا  إلى بحاجة و ) proactive  (على سبق الحدث لارده

م عامل استقرار في ظل محیط سمتھ والیارثھا المعرفي الخاص، فالمعارف تشكل ویكمن في ثقافتھا 
  .  أللاستقرار

 إلى ر الجدید وترتبط ھذه الخاصیة بالمنظو :المعرفة كعامل مساھم في خلق میزة تنافسیة-4
ق التنافسیة إذ لم یعد للمؤسسة خیار للبقاء في ظل المحیط التنافسي ما لم تضمن وى السوالمؤسسة على مست

( ن، فمنھجوما یحتاجھ الزب ولكن التمیز فیھ أیضا ھوحده لا یكفي ولزبائنھا إنتاج أحسن من منافسیھا فالإنتاج 
démarche (ب من المؤسسة إدماج رأسمالھا ودة لا یمنح المؤسسة میزة تنافسیة كافیة إنما المطلوالج

  2.الخبرة في إنتاجھاوالممارساتي 
من حیث أنھا تشكل مصدرا مھما لتحقیق ھدف  - ظیفھاوبت -ما یؤكد على أھمیة المعرفة  وھو

  .المیزة التنافسیة واستراتیجي ھ
لات تفسیر المیزة التنافسیة للكثیر من المؤسسات أظھرت أن مصدرھا لا یرتبط اومح"كما أن 

اردھا الداخلیة وف البیئة الخارجیة بل بقدرة تلك المؤسسات على استغلال مواجھة ظروقع الجید في موالتمب
  3".دة أحد عناصرھا الأساسیةوالجوالتي تعد المھارات، المعرفة 

                                                             
1   Jean  Louis Ermine : La gestion des connaissances , un levier stratégique pour les entreprises . 
centre des études de Saclay ,france ,disponible sur :  http://www.irit.fr/IC2000/ACTES/texte-ermine.html 
( consulté le 24.4.2012),sans page 
2   

، الملتقى الدولي الثالث حول تسییر التسییر الاستراتیجي للمعرفة والمیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة: سملالي یحضیھ، سعیدي وصاف 3 
 ،،  كلیة العلوم ق والتسییر، جامعة محمد خیضر13/11/2005-12المؤسسات المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسي للمؤسسات والاقتصادیات، 

  .45بسكرة، ص 

Idem
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 إیاھاالمؤسسة مدركة  إلى ر والمھارات حددت المنظوارد وأن المقاربة المبنیة على الم إلى ضف 
ارد بعضھا عادي متاح وجملة من الم"رھا على أنھاو،حیث تتص1اقھاوأسواردھا الداخلیة لا بمنتجاتھا وبم

   .2"التمیز عن باقي المؤسساتوإدامة الأفضلیة التنافسیة وبعضھا خاص یمكنھا من إنشاء ولجمیع المؤسسات 
 إستراتیجیةتحمل خصائص من ثم فإن المعرفة التي تستند إلیھا المؤسسة لتحقیق المیزة التنافسیة و

لكي یصبح استراتیجیا ورد وأن الم إلى  الإستراتیجیةالإدارة تشیر أدبیات و3.لةوللمؤسسة لا یمكن تقلیدھا بسھ
قیمة، نادر، غیر قابل  وذ4:فر فیھ خصائص معینةول على میزة تنافسیة دائمة یجب أن تتوالحص إلى یؤدي و

           :الشكل أدناهكما في .للإحلالللتقلید ،غیر قابل 
 Barneyارد حسب ور المرتكز على الموالمنظ:  10شكل رقم 

  
  
  
  
  :لمصدرا

Jean pierre Booto Ekionea :la gestion des connaissances et l’avantage concurrentiel sontenu,une 
analyse par la théorie des ressources , 14 mai ,72e congrès de l'Acfas, université de Quebec, Montréal, 
2004, sans page 

المعرفة وقلیل من المنافسین، ود ورد نادرا إذا كان متاحا فقط لدى عدد محدون المویك: الندرة•
 5).ممارساتھم( معرفتھم التطبیقیة ون أن جزء ھام منھا یمثل حاصل تراكم خبرات العاملین ونادرة ك

أن ونھا متاحة لكل المؤسسات وریة لكنھا لا تشكل معیار للمیزة التنافسیة كوارد البشریة للمؤسسة ضروفالم
زھا الكفاءات منھا والمھارات التي تحوالممیز من المعرفة والقیمة الحقیقیة منھا تبرز في الرصید المعتبر 

ارد البشریة التحدي الحقیقي وع من المومن ثم تشكل ندرة ھذا النون نادرة في المؤسسات، والتي عادة ما تكو
  6.أمام منافسیھا

بالأخص والخدمات في نظر العمیل وعطاء قیمة للسلع رد قیما إذا ساھم في إون المویك: القیمة•
ضع والخدمات المقدمة من المنافسین مما یسمح ذلك للمؤسسة بالتموعند إدراكھ بأنھا أعلى من قیمة السلع 

ن قیما إذا ساھم في خلق القیمة للمؤسسة حیث یسمح وكما یك ،)قیمة تنافسیة(التنافسي مقارنة بمنافسیھا 
  7.تجنب التھدید المحتمل في المحیط التنافسيوالفرص استخدامھ باقتناص 

ارد ون في تقلید الموالاستحالة التي یجدھا المنافسأو بة وإن الصع :استحالة التقلید أو بة وصع •
ظرف (میة للمؤسسة والممارسات الیوتینات وانحلالھا في الروتعقیدھا إلى د ولدة للمیزة التنافسیة تعوالم

  8.المعرفة تمتلك ھذه الخاصیةومة التقلید، واة لمقوالأمر الذي یمنحھا الق) تاریخي خاص بھا

                                                             
1 Dominique Puthod ,Catherine Thevenard:   la théorie de l avantage concurrentiel fondé sur les 
ressources , disponible sur : http://www.strategie-aims.com (consulté le 02-07-2012) , p2 

 92، ص 4،العدد2006مجلة الباحث، ورقلة ،التسییر الاستراتیجي للمؤسسات مقاربة مفھومیة و تحدیات تنافسیة، : عبد الملیك مزھودة 2
 214ص ، 2008،الأردنالیازوري ،دار  ،المعاصر الإداريقراءات في الفكر : طاھر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي 3

4Dhikra chebbi Nekhili :la contribution de la théorie fonde sur les ressources à l’explication du choix 
de la forme organisationnelle  en matière d’investissement en R& D à l’étranger par les firmes  
multinationales ,cahier de FARGO n° 106 1102 , P 03  

 .215مرجع سابق، ص : طاھر محسن منصور، نعمة عباس الخفاجي 5
، الملتقى الدولي الثالث حول تسییر المؤسسات، المعرفة الركیزة الجدیدة والتحدي التنافسي تنافسیة المؤسسة وتحدیات اقتصاد المعرفة: احمد بلالي 6

 .135، كلیة العلوم الاقتصادیة ،  جامعة محمد خیضر ، بسكرة ، ص 2005نوفمبر .12.13للمؤسسات والاقتصادیات، 
7 Stephane A Tywoniak : le modèle des ressources et des compétences un nouveau paradigme pour le 
management stratégique, disponible sur :www.google.fr (consulté le  28-6-2012), P09 

 .14، ص 24، جوان، عدد 2009، مجلة التواصل،القدرات القائمة على السوق والأداء المتمیز إطار نظري وفرضیات الحدیثةشریف حمزاوي،  8

تباین موارد المؤسسة 
  وعدم حركیتھا أو تنقلھا

القیمة، الندرة ،عدم القابلیة 
  للتقلید

  

میزة تنافسیة 
 مستدامة
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  1: إلى بالإضافة 
المیزة التنافسیة ورد المعرفة التي تمتلكھا المؤسسة وفھم العلاقة القائمة بین موبة تفسیر وصع -

  .المحققة
ل مظاھر ونھا تلتف حوالمراحل العملیة التي أسھمت في تحقیق المؤسسة لمیزة تنافسیة معقدة ك -

بة تكرار العلاقات وصع( التفاعلات المختلفة فیما بینھمواجتماعیة یصعب تقلیدھا كالعلاقات بین الأفراد 
  )  راء عملیة خلق القیمة بسبب التعقید الاجتماعي للعلاقاتوھریة التي كانت والاجتماعیة بخصائصھا الج

  یف تسییر المعارفلة تعروامح. ثانیا 
بشكل سریع ر وم الذي تطور المعارف من المفاھیم الغامضة في التعریف، ھذا المفھیعد تسیی  

اعتبارھا للمھارات وارد والمركزة على الم الإستراتیجیةل وخاصة مع كثرة الكتابات ح 19902ات وخلال سن
تسییر المعارف كمقاربة رسمیة  إلى اللامادیة على أنھا أسس المیزة التنافسیة حیث أصبح ینظر  والأصول

  3.تحتل مكانة ھامة داخل المؤسسة الحدیثة
في  ل المصطلح یكمن في الاستعمال المرادوم حوض الذي یحوأن الغم) Wilson )2002یعتقد و

Utilisation Synonymique فھي تأخذ العدید من المصطلحات  4المعرفة  وھوعھ وضونة لموللمصطلحات المك
 بصیغة المفرد فنجد للمصطلح الانجلیزي أخرى أحیانا وباللغة الفرنسیة كما تظھر أحیانا بصیغة الجمع 

knowledge  عدة مصطلحات باللغة الفرنسیة ھيsavoir أوsavoirs وConnaissance أوConnaissances  إلى زد 
أن ما ینبثق منھما ومن المفاھیم المجردة  Jimenez-Candia -حسب– Connaissance و Gestionأن المصطلحین 

  5.ن حتما مصطلحا مجرداوسیك
ذج والنم(مع غیاب فرع علمي متخصص دفعت نماذج التفكیر الخاصة بتسییر المعارف و  

ث العلمیة والبحو الإصداراتتقدیم العدید من  إلى المختصین وبالباحثین ) ذج التسییريوالنموجي ولوالتكن
  .6ل المصطلحوض حوالغموك والشكولم تفرز إلا المزید من التناقضات وفیما یتعلق بتسییر المعارف 

 الإطارأن ولة لتعریفھ خاصة اوفي الحقیقة مح ورد من تعریفات للمصلح ھول أن ما ومن ثم یمكن القو
  .بشكل معمقوض في دراستھ والخ ف عند المصطلح لتحدید معالمھ الرئیسیة قبلوقوالأكادیمي یقضي بدایة ال

حي إلیھا وی ما أو رد في ھذا المجال العدید من التعاریف منھا من تكتفي بالإشارة إلیھ كعملیة ونو
ل إلیھا، مع التركیز أكثر على الھدف الذي یسعى وصوات للود خطوجونھا الذي یعبر عن ومن حیث مضم

  :تحقیقھ كالتعاریف التالیة إلى تسییر المعارف 
 الأداء  الاستفادة من المعارف لتحسین وتنظیم و إنشاء إلى ھي جملة من الممارسات التي تھدف " -

 7."التنظیمي

                                                             
، المؤتمر الإدارة الفعالة للمعرفة مصدر لتحقیق المیزة التنافسیة في ظل المحیط الاقتصادي الجدیدفرید كورتل، موساوي زھیة، خالدي خدیجة،  1

  .13ص  الاردن،جامعة الزیتونة الأردنیة، ، 2005أفریل23،25حول اقتصاد المعرفة ،  لمي الخامسالع
2 Centre canadien de gestion sur l’organisation apprenante , introduction à la gestion du savoir dans la 
fonction publique ,4 Avril 1999, disponible sur : http://publications.gc.ca/collections/Collection/SC94-117-
1999F.pdf  (consulté le 23-09-2012), p2 
3Réal Jacobs, sébastien Harvey :La gestion des connaissances et le transfert intergénérationnel, Revue 
d’analyse comparée en administration publique, université de Québec,  2005, vol 12, N°2, P12  
4Romain Tursi : Les défis de la gestion des connaissances en contexte interculturel, essai de maitrise en 
Administration des affaires, université LAVAL, faculté des sciences de l administration, Québec, 2006, P13. 
5 , P18. 
6 Michel Grundstein : De La capitalisation des connaissances au management des connaissances dans 
l’entreprise, les fondamentaux Du knowledge Management, 2003, disponible sur: 
http://michel.grundstein.pagesperso-orange.fr/References/INTKM0304(finalversion)modifiee.PDF Juillet 
( consulté le  26-06-2012) , P02 
7 Centre canadien de gestion sur l’organisation apprenante :op.cit, p2 

Idem
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ارد اللامادیة التي تمثل المعارف من واستغلال أحسن للم إلى عملیة متعددة التخصصات تھدف " -
 1".من ثم  استغلالھاوخلال اكتسابھا، تحدیدھا، بثھا 

ھذا ما یتطلب تقاسم و... اردھا اللامادیة والمنظمات أن تستثمر من مل اوعملیة من خلالھا تح -
 ردین،والم كالمنافسین، بین أیضا مختلف الجھاتوع، والمعارف بین العاملین، المصالح، الفر

  2.ین أحسن الممارساتوتك أو  إنشاءبھدف  الھیئات، الزبائن،
لدة من ورسملة المعارف المتولى حركة مھارة المؤسسة بالتركیز عوجملة من عملیات تقییم نشاط  -

 3.ماتوجیا المعلولواستعمال تكن
زیعھا ومن ثم إعادة تواجدھا، وتسجیل الخبرة الجماعیة للمؤسسة مھما كان مكان توعملیات جذب " -

 4"بشكل یسمح بتحقیق أفضل المنافع
مقاربة نظمیة لتحدید، :"بأنھ المقاربات، كالذي یرى صاحبھ وبین المناھج ومنھا من تخلط بینھ و
 5".الحفاظ على الطبیعة التنافسیة للمؤسسةو وإنشاءضع واستعمال المعارف لویل وإدخال، تح

عن طریق الاستعمال الأھداف تحقیق  إلى منھج استراتیجي متعدد التخصصات یسعى :" وأیضا ھ
 6".رد المعارفوالأعظم لم

العملیات المسھلة لتقاسم المعارف بین أعضاء و سائلومنھجا تنظیمیا لاستخدام ال:" كما یعد
 7"المنظمة

م وأن أنسب التعاریف التي تخص مفھ - ر حیرش عیسىول الأستاذ الدكتوعلى حد قو - بالنسبة لنا و
حي بكل ما یتعلق بالتسییر خاصة من وظیفة تون أن الوظیفي لھ كوالتسییر تلك التي تركز على الطابع ال

  .درجة تعقید معینةوالعملیات على أساس تجانس معین وجانب جمع المھام 
ظیفة تسییر وھي مسیرة و Nathalie Depuis Hepnerرد في ھذا المجال التعریف الذي قدمتھ ونو

ارد البشریة وظیفة تضع الموفحسبھا یمثل تسییر المعارف  Ernst et Youngالمعارف بفرنسا في شركة 
  8.استغلال ما یسمى بالمنجم الفكري للمؤسسةوعلى خلق  عھا لخلق القیمة بالتركیزوكمركز مشر

ز ورة حیاة المعرفة منذ بروتسییر لد: "الذي یرى بأنھ Jean Yves Praxأیضا التعریف المقدم من 
  9".تقییمھاوغایة استعمالھا  إلى ، بثھا )Validation(را بتشكیلھا، تصدیقھا والفكرة مر

  نوالمضم: عملیة تسییر المعارف .ثالثا
  .ن عملیة تسییر المعارف حسب المقاربة المتبناة ویتحدد مضم    

 Mcو   Duizabos  ،Gupta A.Kكـ :ضع شكل لعملیة تسییر المعارفو إلى و العدید من المؤلفین بادر
Daniel J یلھاوتحو، ا، رأسملتھخلق المعارف: ادین لعمل المعارفا ثلاث میوحدد.Pentland   قسم عملیة تسییر

 أخرى أضاف مرحلة   Rober Reix.زیع المعارف وتوعملیات فرعیة، خلق، تنظیم، خزن  إلى المعارف 
  .المنظمة أداء تطبیق المعارف حیث یسمح بتحسین : ھي

                                                             
1 Romain Tursi, Op.cit., P18. 
2 Idem, p17. 
3 Sébastien HoF : le Knowledge management, note de Synthèse en psychologie du travail et Nouvelle 
technologie, université de MetzNancy2. 
4 Florence Jochemczak, : OP. Cit, P11. 
5 Bars Baillie, Stu Bercker, Cindy Hussey et autres : cadre de gestion des connaissances, 2010, P2 
6 Romain Tursi, OP. Cit, P18. 
7 Sebastien HOF : OP. Cit, Sans Page. 
8 Nathalie depuis-Hepner : les hommes et la mémoire vive de l’entreprise, le quotidien de l’économie : 
l’art du management de l’information, les Echos, n° 18.020, les Echos,1999,p VII. 
9 Stéphane Jacquet : le management des connaissances, des clés pour comprendre (1ère Sept 2010). 
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حسب نفس المؤلف، لا یكف لنجاح تسییر المعارف أن نعمل على تراكم المعارف، إذ لا بد من و   
طرق  إلى ات عمل وأد إلى یل المعارف ویعني أكثر تحو: بمعنى استعمال المعارف  ممارسة  إلى یلھا وتح
  1.إجراءات  لضمان استمراریة استعمالھا و

تقاسم وخلق المعارف، بث :مراحل  ثلاثل ور حوانطلاقا من أعمال ھؤلاء اقترحنا عملیة تدو   
  .المعارف لاستعما أو المعارف،تطبیق 

استغلال القدرات و، یعني إظھار Takeuchiو  Nonakaحسب: خلق  المعارفأو  إنشاء -1   
                   2.تعبئة المعارف المتحصل علیھا من عمال مؤسسة ما و بإنشاءالخاصة 

 وھ رة لھما كماوفة المشھومن خلال المصف الإنشاءأعمال ھؤلاء سمحت بتحدید میكانیزمات  إن
المعارف تنشأ من مختلف التفاعلات الممكنة  أن:"في ذلك من افتراض مفاده انطلقا وظاھر في الشكل أدناه 
وبین المعارف الضمنیة  3"المعارف الظاھرة 

  
  Takeuchiو   Nonaka  لـالمعارف   إنشاء فةومصف  : 11شكل رقم  

                                                                                  
                                                                                                                                          

                        
  
  
  
  
  
  
  

  
    Ben sedira Hassina :op.cit,p28: المصدر

   4:یل وطرق للتح أربعیظھر في الشكل ویلھا ،والمعارف یتم من خلال تح إنشاء إن
في ھذا المجال  ویل المعارف الضمنیة لإنشاء معارف ضمنیة جدیدة ، وھي عملیة تح:التعمیم  • 

  . معارفھ  إلیھاالجماعة التي  ستنقل  أو اصل الفرد الحامل للمعارف مع الفرد ویت
معارف ظاھرة في شكل مفاھیم،  إلى یل المعارف الضمنیة وتسمح ھذه العملیة بتح:  التخریج •

 :جیا التي تسمح  بالاتصال الكتابي فیما بین الأفراد  كـولواسطة التكنوتدعم ھذه  العملیة بو. فرضیاتونماذج 
 ... Groupewareنیة ،  وني،الرسائل الالكترو،التعلم الالكتر Listes de diffusion)(ائم البث وق

   

                                                             
1Ben Sedira Hassina : la gestion des connaissances dans la  recherche agronomique en  Algérie  . 
Evaluation des besoins , par Issolah Rosa , Magistère en Ingénierie de  systèmes d’information  et du 
document électronique ( ISIDE) ,  Ecole national supérieure d’informatique, 2008, P 27 .  
2   , p8  
3 Jean Heutte :institutionnaliser le management de la connaissance via des communautés virtuelles 
pour valoriser la richesse humaine des enseignants du 1er degrée,DESS en communautés virtuelles et 
management de l’intelligence collective, Campus virtuel Tic ,université de Limoges,France , 2002,p5  
4 Ben sedira :op.cit,p28 

 التعمیم 

 الإدخال التخریج

 المزج أو التوسع

 ضمنیة ضمنیة

 ظاھرة   ظاھرة

Idem
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ل  كعملیة وھذا التح إلى ینظر ومعارف ضمنیة  إلى ل المعارف الظاھرة وفیھا تحو:  الإدخال •
  .يوثائق، التعلم الیدوتعلم بال

 ھي عملیة إنشاء معارف ظاھرة انطلاقا من المعارف الظاھرة المكتسبة من خلالو: المزج •
حسب و. فباستخدام لغة مشتركة تمزج المعارف الظاھرة لتنتج معارف جدیدة ات الاتصال،ومختلف قن
Takeuchi  وNonaka   یؤكدان على والمنظمة ككل، والفرد، الجماعة : یاتویقع إنشاء المعارف في ثلاث مست

، تفاعلھم داخل المنظمةون مبادرة من أفرادھا وحدھا من دوأن المنظمة یستحیل علیھا إنشاء المعارف ل
. تبادل الخبرات وار، النقاش وى الجماعة من خلال الحورتھا على مستوبلوسیعھا وفالمعرفة حسبھما  یمكن ت

رھا یكمن ھنا في وأن المنظمة د ولیدھا إلا من خلال الأفراد ول أن المعارف الجدیدة لا یتم تومنھ یمكن القو
  .  مشجعة لإنشاء المعارفوة ملائمة مساعدة ھؤلاء على ذلك من خلال خلق بیئ

فضاء  وھو"  Ba " موبھدف ضمان العملیة الدینامیكیة لإنشاء المعارف أدخل الباحثان مفھو   
فضاء  فكریا  أو نیة، وافتراضیا كالرسائل الإلكترأو لتقاسم المعارف، یمكن أن یأخذ شكلا مادیا كالمكتب 

بمثابة أرضیة  Baفإن Bonfour  .A  حسبو. یتم المزج بین ھذه الأشكال كلھا أو ... الأفكار وكتقاسم الخبرة 
(plate forme)    1.المنظمةوبین الجماعات والجماعات ولإنشاء المعارف تسمح بإنشاء علاقات بین الأفراد   

مل عند عادات العوصا مع ثقافة المنظمة واقع أمرا صعبا خصوإن فكرة إنشاء المعارف یعد تجسیدھا في ال
 وجیھ المنظمة نحوماتھم، فھي تتطلب تورفضھم المشاركة بمعلود نزاعات فیما بینھم وجومع و.الأفراد فیھا

      . 2من ثم فھي ضد فكرة الھیاكل التقلیدیة الھرمیةو،  fonctionnement en réseau نمط العمل على الشبكة 
بنقلھا ،تقاسمھا ثم تنقیتھا  الأفرادالمعارف، یتم نشرھا بین  إنشاءبعد :  تقاسم المعارفوبث  - 2  

یعد تقاسم المعارف في كثیر من و 3.الصلاحیة وأخیراالسریة ثم الاستعجال  أساسثم على  الأھمیة أساسعلى 
أن تقاسمھا مع وة داخل المنظمة لحاملھا وأن المعارف في حد ذاتھا تشكل مركز ق الأحیان صعبا باعتبار

 APQCالإنتاجیة الأمریكیة ودة وحسب دراسة أجراھا مركز الجو .فقدانھ ذلك المركز إلى الآخرین سیؤدي 
الشبكات غیر : إرادیا منھا ول تقاسم المعارف مع الآخرین وقب إلى امل تدفع بالأفراد ود عوجو إلى صل وت

المعارف ، ثقافة المنظمة ، أشكال العمل حیث  ن مثلا لتقاسموالرسمیة، شخصیة المسیر حیث یفترض أن یك
خلایا لسریان المعارف  إنشاءكما یشكل أیضا .ن مشجعة ھي أیضا لتقاسم المعارف ورھا أن تكویفترض بد

ه بجماعات التطبیق عاملا أخر لھ أثر بارز على تقاسم المعارف، حیث تتشكل ھذه الجماعات من وما ندع أو 
  4.معینوع محدد وضول موبینھم مصالح مشتركة ھي تقاسم المعارف حعات من الأفراد تربط ومجم

   Reix Robertحسب وتعد ھذه المرحلة جد مھمة في عملیة تسییر المعارف، : تطبیق المعارف  – 3
المعارف  بإدخالالمنظمة أداء تحسین  إلى د وفإن المعرفة لا یمكنھا خلق القیمة ما لم یتم تطبیقھا، فھي التي تق

  .الأداءیشجعھم على ودھم والذي یحسن من مرد الأمر ،الأفرادالمتقاسمة في ممارسات 
  : ھناك العدید من الأسباب المفسرة لغیاب استعمال المعارف المكتسبة، منھا و  
  .ل على المعارفوغیاب الثقة في مصدر الحص -
  .قت لاستعمال المعارف الجدیدة ود وجودم ع -
  .صا مع غیاب مبدأ الحق في ارتكاب الأخطاءوالمخاطرة خصف من والتخ -

                                                             
1 Ben sedira :op.cit, p29 
2 Idem 

،مذكرة ماجستیر في تسییر المؤسسات الصناعیة،قسم علوم  بالمؤسسة الصناعیة الجزائریة في ظل اقتصاد المعارف واقع القیادة : بلجبل نادیة 3
  48،ص2004بسكرة ،، وم الاقتصادیة، جامعة محمد خیضرلالتسییر،كلیة الحقوق والع

4 Ben sedira :op.cit,p33 
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جیھات والت: اسطة ثلاث آلیات ھيویتحقق ب ةحسب نفس المؤلف  فإن تطبیق المعارف التطبیقیو
لجماعات ا، ةتینات التنظیمیوالر ،من خلال التفسیرورة انطلاقا من المعارف الضمنیة لمختصین والمط

      1.ختصین في حل المشاكل المعقدةنة من موالمختصة المستقلة المك
  رفاالمعتسییر متطلبات . رابعا

     2:فر المتطلبات التالیةورف أن تتاالمعتسییر قتضي ی 
 : جي ولومتطلب تكن -1 

الاتصال خاصة لتحسین خلق المعرفة، ومات وجیا المعلولواستخدام تكن إلى یحتاج تسییر المعارف 
جیا بتحسین تسییر المعارف خاصة الظاھرة منھا ولوالحقیقة تسمح التكنفي و، تطبیقھاوتنظیمھا، تقاسمھا 

جیا كما تسھل نقل المعطیات باتجاه المعارف من خلال العدید ولواسطة التكنوب أفضلحیث یتم تقاسمھا بشكل 
فضاءات التعلم  ،ASKMe:،منافذ الخبرةdocumentumاعد المعارف كـوق 3:جیة منھاولوالتكن الأدواتمن 

 الأدواتھي واحد وقت والتي تحدث معا في  أو ، التفاعلات المتزامنة blackboard healthstream:المباشر
، جماعات properso, webcrossing،جماعات النقاش من خلال webEx ,Netmeetingكـ   الاجتماعیة على الخط

  .Outlookع من خلال وفضاءات المشر ، newsأو   communispaceمن خلال  Webقع الـ وم
الاجتماعیة خاصة وجیة ولوازن بین المقاربات التكنویسمح بتحقیق الت الأدواتعدد معتبر من ھذه 

جیا تفشل في تسییر المعارف بشكل كبیر بفعل تجاھلھا المسائل ولوالمقاربات المبنیة على التكن أغلبیةان و
   4.في تسییر المعارف بالأفرادالمرتبطة 

مات لكنھا لا والمعلواسترجاع المعطیات وتقاسم ومات فرصة لخزن وجیا المعلولوكما تقدم تكن
ر الحقیقي الذي تلعبھ والد وھو ،ماتوالمعلود فرصة لمناقشة تلك المعطیات وجوب ألاتصبح معارف 

حیث یقتصر على معالجة المعارف  ؛الاتصال في مجال تحسین تسییر المعارفومات وجیا المعلولوتكن
اشھر  5.بیانات إلى تتراجع ور وأرقام الأمر الذي یجعل قیمة المعارف تتدھوترمیزھا كبیانات والصریحة 

 لتخدم تسییر المعارف ما سمي بالمؤسسة الأفقالتي ظھرت على ومات وجیا المعلولورات في مجال تكنوالتط
ماتیة الاجتماعیة وبالمعلھي عبارة عن جملة من التطبیقات المتاحة على الانترنت مبنیة على ما یسمى و  2.0

informatique sociale منھا أشكالھي تأخذ عدة و :les wiki  :les blogues wikipedia   كـEngadget التشبیك ،
  youTube  6كـ   الأعضاء، تقاسم الملفات بین facebookالاجتماعي كـ
تعزیز قدرة تسییر ویر وطجیا الرئیسیة التي یمكن استخدامھا في تولوالتكن أدناهما یظھر الشكل وعم

  .تجدیدھا و إنشائھامھامھ خاصة في مجال المحافظة على المعرفة،  أداء المعارف على 
   

                                                             
1Ben sedira :op.cit,p33,34. 

ماجستیر في إدارة الأعمال ،  كلیة ، رسالة تمیز الأداء المؤسسيالعلاقة بین متطلبات إدارة المعرفة وعملیاتھا وأثرھا على : سوزان صالح دروزة  2
    44، ص  2008الأردن، العلوم الإداریة والمالیة ، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلیا ، 

3 Nancy Dubois, Tricio Wilkerson : Op.cit, P34. 
4 Idem , P35. 

المؤتمر  ، الإدارة الفعالة للمعرفة مصدر لتحقیق المیزة التنافسیة في ظل المحیط الاقتصادي الجدید:فرید كورتل ، موساوي زھیة ،خالدي خدیجة    5
  7ص، الأردنجامعة الزیتونة الأردنیة ، ، 2005أفریل23،25العلمي الخامس، حول اقتصاد المعرفة ،

6 Nancy Dubois, Tricia Wilkerson : Op.Cit, P34. 
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  جیات المستخدمة في مجال تسییر المعارفولوبعض من التكن : 4ل رقم وجد
  زیع المعارفوت  تقاسم المعارف

  دعم القرار الجماعي أنظمة
  التشارك المعرفي

Internet  
  الذكاء الصناعي أنظمة

  الخبیرة الأنظمة
  الشبكات العصبیة
  المنطق الضبابي

  المكتب أنظمة
  معالج مكالمات

  webابات الـوب
  نیةوالرسائل الالكتر

  العمل المعرفي أنظمة
  بوالتصمیم بمساعدة الحاس

  الحقیقة الافتراضیة
  المعارف إنشاء  ترمیزھاول على المعرفة والحص

  )بتصرف(8مرجع سابق، ص: نوآخرورتل وفرید ك: المصدر
  

العملیات وسائل المساعدة والوالتسھیلات والإجراءات  یعبر ھذا المتطلب عنو: متطلب تنظیمي - 2
مثال و. ل على قیمة اقتصادیة عالیة والحص إلى التي تؤدي في النھایة ورف بشكل فعال االلازمة لتسییر المع

  .الحریة في العمل واعي ممشجع للعمل الج)  Structure Plate(ضع ھیكل تنظیمي مسطح وذلك 
مع  فلتسییر المعارارد البشریة اللازمة وفیر المورة تویعبر عن ضرو:  متطلب اجتماعي-3 

  .رة تأسیس شبكات فعالة من العلاقات بین الأفراد لتقاسم المعرفة والتأكید على ضر
ا یتم التركیز بشكل كامل على یعتقد بعض المحللین أن مبادرة تسییر المعارف كثیرا ما تفشل لم

عا للتسییر لا تنحصر في وضوعلى حساب الأفراد، فالمعارف التي تشكل موالاتصال ومات وجیا المعلولوتكن
خبراتھم وكاتھم واجدة لدى الأفراد، في أذھانھم سلوالمعارف الصریحة إنما أیضا المعارف الضمنیة المت

جیا یتطلب أفرادا ولوكما أن تسییر التكن.تنافسیة دائمة للمؤسسةالتي تشكل العنصر الحاسم لتحقیق میزة و
  )TI(مات وجیا المعلولومؤھلین في مجال تكن

في  فریق الحلم في مجال تسییر المعارف یملك معا مھارات في الاتصال، القیادة،:" Dalkirحسب 
جھة نظر، و وف المنظمة، ذیعر: في التخطیط الاستراتیجي، كما یحمل صفات عدة منھاوض واالمنھجیة، التف

  1..."على المخاطرة قادر
للأفراد بالمؤسسة على أنھم رأسمال بشري التعبیر المؤكد على  clammous Rumizemsصف ویعد و

   2:یتضمنواعتباره كمتطلب حتمي لتسییر المعارف حیث یمثل الركیزة الأساسیة للمعارف وده وجوأھمیة 
  الضمنیةون من المعارف الظاھرة ومخز -
  .استخدام المعارفوسیلة من خلالھا یتم اكتساب واعتبارا من أن رأس المال البشري یمثل : قیمة المعارف - 
التبادل والتجدید ویر وتخضع للتط الأفرادأن المعرفة لا یمكن فصلھا عن وخاصة :تدفق المعارف -

  3.مة التي تمثل رصیدا لا تدفقاوقف عند حد التخزین كالمعلولا تتو
ر ونظریة المنظمة على الدومات،الإستراتیجیة،وجیا المعلولون في مجال تكنولقد أكد المختصو

ن ھناك ومھارات عالیة، إذ لا یكوي معارف وھم أفراد ذوم بھ الأفراد في ھذه المجالات، وي الذي یقوالحی
أشخاص 4.دیدھاتجواستغلالھا ومزج الممارسات ون إنتاج المعارف ولون أشخاص یتوتسییر للمعارف من د

لیس ونھا ون للأفكار الجدیدة التي یقدمون، یكافؤون، مستقلوي مھارات عالیة، مغامروع خاص ذومن ن
  travailleurs des connaissances ."5" لمجرد تنفیذھم للمھام المسندة إلیھم یطلق علیھم عمال المعارف 

                                                             
1 Nancy Dubois,Tricia Wilkerson: op. cit ,P36  
2 Idem 

   174،ص 2008مؤسسة الوراق، ،عمان،الأردن،، 2ط ،المفاھیم والاستراتیجیات والعملیات إدارة المعرفة،: نجم عبود نجم 3 
4Jean François Ballay :Tous managers du savoir !, édition d’organisation, 2002, P250. 
5 Debra Amidon::innovation et management des connaissances, édition d’organisation, Paris, 2000, P129. 
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 Directeur du " "مدیر المعارف"لى خلق ثقافة تنظیمیة مشجعة على المعرفة یسمى بـ وشخص یت -
Savoir".1  

ھم والمعطیات، ومات وحتى المعلواكتساب المعارف  أو اكتشاف ون على خلق وأشخاص یسھر -
  Animateurs du Savoir ."2" "المعرفة ومنشط" أو  ومسیر

را بارزا في تسییر المعارف خاصة في مجال تبادل الخبرات وكما تلعب جماعات التطبیق د
ن في ون بشدة، یعملوعة من الأشخاص لھم تاریخ مشترك، یتفاعلومجم": Wenger"ھي حسب و.المعارفو

  3.خبرتھم في ھذا المجالون معرفتھم ون المعارف، لدیھم مشاكل مماثلة، یعمقونفس المنظمة، یتقاسم
ملف مشترك یتضمن ومشترك، مؤسسة مشتركة  التزام: ثلاث أبعاد تمیز ھذه الجماعات ھي

عة وأن جماعة التطبیق لیست بمجم إلى  Wengerیضیف و. لغة مشتركةوز وتینات،رمواعد، روت، قسجلا
لع مشترك، ووع،ھي شكل خاص من التنظیم الجماعي، لدى أعضائھا خبرة ولا فریق مشروعمل منسقة 

   .Créativité( 4(بطریقة خلاقة واعیة والمعارف عن طون الخبرات ویتقاسم
بخاصة تقاسمھا ورة خلق ثقافة داعمة للمعرفة مشجعة لإنشائھا ویعبر عن ضرو: متطلب ثقافي - 4

على تشجیع والاعتراف بھا ود أفراد المعرفة وتقدیر جھوفیر مناخ تنظیمي قائم على الثقة وقتضي ذلك تیو
الحق في ارتكاب الأخطاء ( افز، إتباع سیاسة التسامح ولحلة بالعدید من الأسالیب كإنشاء نظام یشاركتلاثقافة ال

Le droit à l’erreur   (إنشاء شبكات اتصال ،  .  
حیث تجعل من  كات إداریة ملائمةوسلورف أیضا ممارسات االمع تسییرتطلب ی:  متطلب إداري- 5

  .الدائم  مثالھا الالتزام الاستراتیجيومكنا موتطبیقھا أمرا سھلا وإنشاء المعرفة، تقاسمھا 
  :الالتزام الاستراتیجي الدائم  .1
ذلك والعلیا، الإدارة رف تمثل إستراتیجیة فإن تنفیذھا یتطلب التزام دائم من االمعتسییر  ن أنوك  

فیر البنیة التحتیة والمعرفة ، مع ت إلى ك المؤدي وتشجیع جمیع أشكال السلوتحقیقھا  إلى د الھادفة وبدعم الجھ
 إلى ستمر بالإضافة م وثقافیة كل ذلك بشكل دائم  أو تنظیمیة  أو بشریة  أو جیة ولوت تكناء كانواللازمة س

العلیا كنماذج في الإدارة ر أعضاء وھظك المثالي مع وتبیان الأھمیة الإستراتیجیة لھا بتقدیم أمثلة عن السل
  .5ن المعرفة ویستخدمون ورف یتقاسماالمع تسییرل امج

  :نوعلاقات الزبإدارة .2
الفعالة التي تمكن من تسییر  الإداریةالممارسة ) CRM( أو ) MRC(ن والعلاقات مع الزبإدارة تعد  

بالزبائن  زھا المؤسسة ما یتعلقوأن قدرا كبیرا من المعرفة التي تحون مصدرھا الزبائن خاصة والمعارف التي یك
   6".معھ اصلوالتأثیر فیھ من خلال التون وك الزبومنھجیة لفھم سل"ردین، إذ تعد ھذه الممارسة والمو.. 

 Pappersل وعلى حد قو 7ھرهویقي في جون ھي نشاط تسوعلاقات الزبإدارة بالرغم من أن و
إلا أنھا أیضا تمثل جزء من تسییر المعارف  8".یق بالعلاقاتوم التسوتطبیق لمفھ"حیث یریا بأنھا  Rogersو

ع التسییر، فبالإضافة وضوأساسیا من مصادر المعرفة م ن یمثل مصدراومن ثم فإن الزبون، وترتبط بالزب

                                                             
1 Jean F, Ballay : Op.cit, P255 
2Idem , P255.  
3 Marie-lyne Goury,Alain Spalanzani ,  Le rôle d’un outil de gestion des connaissances pour les communautés de 
pratique, disponible sur : http://www.strategie-aims.com/events/conferences/3-xviiieme-conference-de-l-
aims/communications/201-le-role-dun-outil-de-gestion-des-connaissances- pour -les-communautes-de-pratique-le-cas-
dune-chambre-de-commerce-et-dindustrie/download (consulté le19-8-2012) , P06. 
4 .Idem, P07 

، الأمم المتحدة ، لأعضاءا منھجیة إدارة المعرفة ، مقاربة تجریبیة في قطاعات مركزیة في دول الأسكوا: اللجنة الاقتصادیة والاجتماعیة الغربي آسیا  5
    . 14، ص  2004نیویورك ، 

6 MEDFORIST PROJECT : العلاقة مع الزبون إدارة   
  334مرجع سابق، ص :نجمنجم عبود   7
المؤتمر العلمي الثالث حول إدارة إدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقیق المیزة التنافسیة لمنظمات الأعمال، المتطلبات والتوصیات ، : نوري منیر وآخرون  8

 2ص، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة ، جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة ،الاردن،  2009نیسان  29- 27التحدیات العالمیة المعاصرة، : منظمات الأعمال 
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خدمات المؤسسة، فإن التغیرات في واصفات منتجات وأن حاجاتھ تمثل الجانب الأكثر أھمیة في تحدید م إلى 
أنھ یشكل مصدرا للربح خاصة باستخدام ھذه إلى ضف  .بشكل مبكر من خلالھوق یمكن رصدھا والس

أن وني وة تشكل رأس المال الزبوتثمره علاقات الشركة بھا مع زبائنھا یمثل ثر ان أن موك الإداریةالممارسة 
ع خاص وال یكمن في العلاقات المتمیزة مع الزبائن مما یخلق زبائن من نوس الأموع من رؤوھر ھذا النوج

  .ھم الأشخاص الأكثر ربحا للمؤسسةولاء وي وزبائن ذ
  : شبكة القیمة. 3
ل على وأھم متطلبات تسییر المعارف حیث تسمح بالحص إحدىتعتبر شبكة القیمة ھي أیضا و

فتسییر المعارف یساعد في إنتاج قیمة عند استخدامھ للمعارف .ز معارف الزبائناوالمعارف المحیطیة تتج
شبكة من  اقع عبارة عنوع من المعارف لأنھا في الوفیر ھذا النوشبكة القیمة تمكن من تو... المشتركة

من خلال مبادلات ) معارفومات ومعل(سة وغیر ملمو) خدماتومنتجات (سة ولید قیمة ملموالعلاقات لت
غیرھا تشكل و... كالاتوالوردین،المنافسین،الھیئات ومتشابكة مع جھات عدة كالزبائن،المودینامیكیة معقدة 

الداعمة التي تضمھا سلسلة القیمة الأنشطة وجانب الأنشطة الرئیسیة  إلىفیما بینھا شبكة القیمة، تدمج 
جیا الشبكات ولونیة من خلال استخدام تكنوتلك المتعلقة بالأعمال الالكتروالمعارف ومات والمرتبطة بالمعل

ذج غاب ونم" Porter"ذج البدیل لسلسلة القیمة لصاحبھا وھي بذلك النموغیرھا من الشبكات، وكالانترنات 
ل من القیمة والجدیدة المرتبطة بالقیمة في عصر اقتصاد المعارف منھا خاصة التح عنھ التعامل مع المفاھیم

  1.العمل المعرفي إلى من العمل المادي والقیمة المعرفیة،  إلى المادیة 
  تسییر المعارفائق تنفیذ وع. خامسا

    2:ھيتسییر المعارف ائق التي تعترض عملیة تنفیذ وأن الع  Thierauf یرى 
العلیا للمؤسسة مما یخلق ذلك الإدارة بمعزل عن تسییر المعارف نظام  ویعمل منفذ قد: العزلة  - أ 

إمكانات من الممكن ألا ویر قدرات وتطوبناء  إلى عا من عدم التنسیق في العمل بین الطرفین حیث یؤدي ون
  .على أساس معتقداتھم الشخصیةمن ثم یصبح العمل ومتفق علیھ مسبقا،  وھ مع ماوالإدارة تتلاءم مع قناعة 

إمكانات المؤسسة مما قد ینعكس إلى رة مبالغ فیھا بالنظر وبصتسییر المعارف یج  لنظام والتر -   
  .  حباطات متكررةإوذلك سلبا في شكل فشل 

ل على أفراد مؤھلین بالشكل الكافي والتي تضمن الحصوعیة الھادفة وضعف برامج التدریب الن -   
   3.تسییر المعارفلي تنفیذ نظام وافي لتوالو

البحث بل والتحلیل وقف عملیات التفكیر وإلى المفضي وشراء المعرفة من الجھات المختصة  - 
   .4)الأزمة تلد الھمة( قتلھا و

 5: یلي ماتسییر المعارف فشل نظام  إلى امل المؤدیة وفإن من الع  Nonakaحسب و
  .المعرفةم وحد لمفھوغیاب إطار موالفھم السیئ  - 1
 .التبادل داخل الجماعاتوإھمال قیم التقاسم  - 2
 .الحریة في التفكیرودیة ھامش الاستقلالیة ومحد - 3

                                                             
، 2005أفریل  29.27اد المعرفة والتنمیة الاقتصادیة ،المؤتمر العلمي الدولي الخامس حول اقتص،إدارة المعرفة وشبكات القیمةسعد غالب یاسین،   1

  .دون صفحة  الأردن،عمان، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة ،
 2007المملكة العربیة السعودیة ،  ،رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط، كلیة التربیة ، جامعة أم القرى إدارة المعرفة، : زكیة طاكشندي    2

 .  97، ص 
 . 444مرجع سابق ، ص : ربحي مصطفى علیان    3
  .نفسھمرجع   4

5Adil Chafiqi, Said EL Moustafid: La gestion des connaissances face au turne–over des compétences, 
Mémoire du diplôme du cycle supérieur des gestion par Nasson chagar , institut supérieur de commerce et 
d’administration des Etapes, Maroc, 2004,  p 63  
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محل الاتصال   l’interface technologiqueجیة ولوسائل الاتصال التكنوإحلال التعامل ب - 4
 .لمعرفةلاصل البشري المصدر الحقیقي وعد فیھ التیقت الذي والتفاعل البشري المباشر في الو

في مقابل التقلیل من أھمیة الاتصال (جیة أكثر من مسھل لسیر المعارف ولواعتبار الأداة التكن - 5
 ).البشري في ذلك

تحلیل والتعلم من الماضي لفھم الحاضر بشكل أكثر  وھوع تسییر المعارف وضوإھمال م - 6
ر في یالتأث وھورفة ن الغرض الحقیقي من المعون المؤسسة لا یدركوالمھتمین بشؤ ،فأغلبالمستقبل

المعطاة ومة والمعل إلى أن المعرفة بالنظر وصنع القرار، حیث یصبح التركیز حینئذ على المستقبل ،
 .   1المستقبل وجھ نحوتنشئ سیاقا متقاسما لأعضاء المؤسسة للت

 إلى ، حیث تنظر العدید من شركات لى تخزین المعرفة أكثر من تدفقھاتركیز الاھتمام ع  - 7
قت ومة في الوتخزینھ مثلھ مثل المعلول علیھ، نقلھ والمعرفة كرصید ضمن ملكیة الشركة یمكن الحص

تفاعلھم والأفراد بمشاركتھم  والأساسي ھوالمعرفة كتدفق مصدره الحقیقي إلى الذي ینظر فیھ 
 .2كجماعات
  ع تسییر المعارف وامل نجاح مشروع. سادسا

  3: امل أساسیة منھاوع إلى ع تسییر المعارف حتى یحقق النجاح ویحتاج مشر
ب والمؤسسة یحدد طبیعة المعارف المطلأھداف د یعكس وللجھ احدوم یعد عاملا: الرؤیة. 

  .إدارتھا ویرھا وتط
  .في المؤسسة  (Créativité) ابتكارویمثل مصدر تحفیز : الاستقلالیة .
  .حل المشاكل ویسمح بخلق مفاھیم جدیدة :  ( Fluctuation)التغییر .
  .قت خلق المفاھیمواھر المعقدة خلال وتسمح بتمثیل الظ: الإطالة  أو ) Redondance(الإسھاب .
  .المحیط الخارجيوسیلة للتكیف مع البیئة وك: ارد الداخلیة للمؤسسة ویع في الموالتن.

  :أھمیة تسییر المعارف . سابعا
یات وسیلة تسمح للمؤسسة بالعمل على عدة مستو وھدفا في حد ذاتھ إنما ھ المعارف عد تسییریلا 

   4:یلي خاصة فیما
سائر في خ بتداركى یسمح تسییر المعارف وفي ھذا المستو: تحسین تسییر المھارات.1

في  أخرى خسائر وي الخبرة ور الاحترافي للمساھمین ذوالتط أو المھارات الفردیة الناجمة عن التقاعد 
، نشر جماعات المشاریع )éloignement(بعاد الناجمة عن تقسیم العمل، الإوالمھارات الجماعیة 

)(Dispersion  ،الاندماج وإعادة التنظیم و.  
تحسین استعمال المعارف، ومة الملائمة ول على المعلوبالحص:  تحسین عملیة اتخاذ القرار -2 

  .بشكل أفضل ویات الإداریة الدنیا ومن قبل المست أسرعاتخاذ القرارات بشكل و
تسریع عملیة اتخاذ القرار لأن الأفراد ومن خلال تخفیض مدة تنفیذ المھام، : تحسین الإنتاجیة - 3

ظائفھم، والقریبة من خرى ظائف الأوالوظائف عملھم والمعرفة فیما یتعلق بب اعیوأكثر  - 5:نویصبح
من ثم وإجراءاتھا، وسیاسات المؤسسة وبة من الزبائن، والخدمات المطلوطبیعة المنتجات وى ومحتبو

م إجراءات جدیدة للعمل بشكل على تعلودیھم القدرة على تقدیم مبادرات لإجراء تحسینات أفضل لیصبح 
  .أفضل

                                                             
 . 450مرجع سابق ، ص : ربحي مصطفى علیان   1
 . 448، ص  نفسھمرجع    2

3 Adil Chafiqi , Said EL Moustafid : op .cit , p 62 
4 Idem , p 33 

، مذكرة ماجستیر في أصول  المعرفة في تنمیة الموارد البشریة الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة إدارةدور : سمر محمد خلیل العلول  5
 .  62ص  ، 2011جامعة الأزھر،غزة ،  ،كلیة التربیة التربیة ،
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  .بشكل أفضل و بینھمن فیھا واقدرة على التعو اأكثر فھم -
ماعة جالفرد، :یاتوثلاث مست یمارس تأثیره علىویظھر تسییر المعارف    Dalkirحسب أعمالو

  :  ثلاثیات الول أدناه المزایا الناجمة عن تطبیقھ على المستویظھر الجدو .المنظمةوالتطبیق 
المعارف مزایا تطبیق تسییر :5ل رقموجد   

 بالنسبة للفرد بالنسبة لجماعة التطبیق بالنسبة للمنظمة
  جیھ الإستراتیجیةولمساعدة في ت -
  .سریع حل المشاكل بشكل  -
  بث الممارسات المثالیة -
  .زیادة فرص الإبداع  -
  تحسین الإجراءات الداخلیة للعمل  -
  .تخفیض نسبة الأخطاء -
بناء ذاكرة تنظیمیة بالحفاظ على الرأسمال  -

عب فیھ وستتھي بمثابة خزان والفكري 
تستخدمھا حین الحاجة والمؤسسة المعرفة 

احات النجو بالتجار نمدة مستھي مو ،إلیھا
 .ل المؤسسة الحفاظ علیھا واالسابقة تح

  یر المھارات الاحترافیةوتط -
تشجیع النصح فیما بین  -

  أعضائھا
تشبیك المساھمة في ال -
   المساھمة بشكل أكثر فعالیةو

ن للأخلاق وخلق قان -
یسیر علیھ أعضاء الاحترافیة 

  .الجماعة 
 .خلق لغة مشتركة للجماعة  -

ساعد الأفراد على ی-
تقلیص وانجاز أعمالھم 

قت باتخاذ أحسن وال
أحسن  تبنيوالقرارات 

  .ل للمشاكلوحل
ى الرضا وزیادة مست-

 لدى العاملین

 :المصدر
 Nancy Dubois ,Tricia Wilkerson : Gestion des connaissances : un document d’information pour le 
développement d’une stratégie de gestion des connaissances pour la santé publique ; centre de 
collaboration nationale des méthodes et outils, 2008 , p 42 .  

  
لا یزال وشھدھا التي رف من قبل المؤسسات خاصة مع التقلبات ایر المعیستلقد تزاید الاھتمام بو

تعدد حاجات العملاء وتزاید حدة المنافسة ومع تعاظم الفرص الناشئة عنھا تیرتھا وتسارع ویشھدھا المحیط 
أشد استخداما لھا خاصة في مجال تعمیم المنتجات و، حیث أصبحت أكثر استیعابا أخرىعھا من جھة وتنو
   1.غیرھاوأعمال التخطیط الإستراتیجي والتقنیات ویر النظم والخدمات، تطو

  2:انب منھاوتسییر المعارف في عدة ج ضمن ھذا السیاق ، تظھر أھمیةو
  السباق للتكیف معھا وتنمیة قدرة المؤسسة على التعامل مع المتغیرات التنافسیة بالاستعداد المسبق  -
منتجاتھا والمكثف لنتائج المعرفة ور للمؤسسة من خلال الاستغلال الأمثل وإتاحة فرص التط -

  .للخبرات المتراكمة للأفراد والثقافیة 
  . تنمیتھا وي المعرفة المشجع لإطلاق معارفھم الكامنة وفیر المناخ الإیجابي للعمال من ذوت -   
تقلیل خسائرھا أثناء تعرضھا للأزمات بالاعتماد على وازنھا ومساعدة المؤسسة على استعادة ت -   

دع تخزن المؤسسة وبة مستما یسمى بالذاكرة التنظیمیة التي یساعد تسییر المعارف على بنائھا حیث تعد بمثا
   3.نجاحاتھاوالمتأتیة من خبراتھا وفیھ معارفھا 

   
                                                             

اقتصاد المعرفة والتنمیة : السنوي الخامس  ، المؤتمر العلمي الدولي أھمیة تسییر المعرفة بالمؤسسة الاقتصادیة: محمد قویدري ، سملالي  یحضیة   1
 .  13، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة ، جامعة الزیتونة الأردنیة ، ص  2005أفریل  27-25الاقتصادیة ،

2 . 
العدد  -27المجلد  –، المجلة العربیة للدراسات الأمنیة والتدریب  التنظیمیةدور تكنولوجیا وإدارة المعرفة في بناء الذاكرة : غسان عیسى العمري   3

 . 101ص .  52

 نفسھمرجع 
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  ارد البشریةوالمتمیز في تسییر الموجھ الأخر وال: تسییر المھارات:  السادسالمطلب 
ر وبدعم الد إیمانھإلى ارد البشریة وفي كتابھ عن التسییر الاستراتیجي للم Bessayre des Horts أشار
ارد البشریة استمر في تفعیل النقاش خلال وظیفة المور لوارد البشریة، ھذا التصوظیفة الموالاستراتیجي ل

ارد البشریة، خلال ھذه الفترة ور الموتفكیر في دونظر  إعادة 2000ات ولقد شھدت بدایة سنو،1990ات وسن
  Bayadو Jackson Perettiن مثل ومؤلف ،ارد البشریةوضع الاستراتیجي الجدید للموعلى ال إجماعكان ھناك 

للمؤسسة بل یمكنھا أن  الإستراتیجیةجھات وارد البشریة لیست فقط نتیجة للتون أن ممارسات تسییر المویر
التي ویر مھارات خاصة وارد البشریة مصدر لتطوتمثل بذلك ممارسات تسییر الموتحددھا في جزء منھا ، 

ر التیارات والمھارات الداخلیة للمؤسسة تبعا لتطإلى  إشارةفي ذلك وتساھم في تحدید استراتیجیات المؤسسة، 
  1.اردوخاصة مع نظریة الم الإستراتیجیةالبحثیة في مجال 

یسمى بتسییر  یر المھارات ماوالتي تشكل مصدر تطوارد البشریة وابرز ممارسات تسییر الم إن
ارد البشریة الصادر عام وفي كتابھ عن التسییر الاستراتیجي للم  Bessayer des Hortsالمھارات حیث أشار

اللازمة لتنفیذ إستراتیجیة المؤسسة تتمثل في اكتساب، وارد البشریة وأن المھام الثلاث لتسییر الم إلى  1988
  .ارد البشریةوالمتمیز في تسییر الموجھ الأخر وال وھویر المھارات، وتط وتنشیط 

ف عند مصطلح المھارة وقونھ یجدر بدایة الومضموم تسییر المھارات ومفھع في بیان وقبل الشر
  .اعھاوأنومھا، أبعادھا ومن جانب مفھ
  م المھارةومفھ: لاأو 
  : تعریف المھارة  لةوامح.1

اسع في الأدبیات الحالیة، إذ نجد أن لنفس ویصعب تعریف المھارة بالرغم من استعمالھا بشكل    
غیر  أوالكلمة في حد ذاتھا حیث أنھا لا ترى  إلى د أساسا ولعل مرد ذلك یعومختلفة،  والكلمة معاني عدیدة 

من ثم فإن ور ذاتي وك، مما یعني ذلك أنھا تخضع لمنظوالسلومرئیة ناتجة عن عدة أبعاد كـالنشاط ،الممارسة 
،  2اصفھوالحال یتغیر تبعا لصف بطبیعة وأن الوصفیة للنشاط وضح بھا المھارة ھي المقاربة الوالكیفیة التي ت
   3:امل أھمھاوبة تعریف المھارات مرده عدة عوكما أن صع

  نھا واختلاف مضم إلى تعدد مجال تطبیق المھارات الأمر الذي یؤدي لا محالة  - 1    
   ةالتنظیمیوالمھارات الفردیة، المھارات الجماعیة : یات التركیبیة للمھاراتوتعدد المست - 2    
المشارب الفكریة ذات العلاقة بالمھارات منھا، مقاربات تركز على ودد المقاربات تع - 3    

تجمع بین  أخرى مقاربات وعلى الممارسات،  وأخرى كات وتركز على السل وأخرى المعارف النظریة 
جھات والاتفاق في أو ان ھذا التعدد لم یفرز إلا مزیدا من التعقید في مسألة التقارب والمقاربات الثلاث، 

لة للتعریف وافي الحقیقة مح ورد من تعاریف ھول أن ما ومن ثم یمكن القول تعریف المھارة، والنظر ح
كات مھیكلة وسلوممارسات وجملة معارف : فحسبھ تمثل المھارة    Segrestinنرصد في ھذا الجانب تعریف و

  4ضعیة معینة،وتبعا لھدف في 

                                                             
1 Abdelwahab Ait Razouk : gestion stratégique des ressources humaines ,recherche théorique et 
empirique sur la durabilité de la relation entre stratégie RH et performance, thèse de doctorat en 
sciences de gestion ,institut d’administration des entreprises, université NANCY 2, 2007 , p 22 
 2 Anne Deladienne, Alexandre Druel : conduite, outils du changement  et gestion des compétences,4, 
les cahiers du DESS  MRH, 2000.. 

  .  111،  ص 2009مؤسسة الثقافة الجامعیة، الإسكندریة ، مصر ، ، 1ط  ، تطویر الكفاءات وتنمیة الموارد البشریة: ثابتي الحبیب ، بن عبو الجیلالي   3 
4  Charlotte Moreau : La gestion des compétences : un défi pour l’avenir du volantariat en secteur 
associatif ? ,Septembre 2010,disponible sur 
http://www.cesep.be/ETUDES/POLITIQUE/gestion_competences.pdf (consulté le 18.3.2013),p25. 
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طني لأرباب العمل الفرنسیین ودة تحت إشراف المجلس الین المنعقوكنتیجة للأیام العالمیة للتكو
(CNPF) كات التي  والسلوالخبرة و(....) تركیبة من المعارف "التعریف التالي للمھارة ھي  دتقرر اعتما

من ثم فإنھ یرجع ول، والذي یمنحھا صفة القبوتمارس في إطار محدد تتم ملاحظتھا من خلال العمل المیداني 
  1،"یرھاوتطولھا وقبویمھا وتقوللمؤسسة تحدیدھا 

مزیج من المعارف، الممارسة، : "تمثل- MEDEFالتي أصبحت فیما بعد باسمو - CNPFحسب و
ن من والذي تكوقف مھني وتلاحظ عند تنفیذھا في موكات التي تمارس في سیاق محدد، والسلوالخبرات، 

     2". یرھاوتطو إثباتھامن ثم على المؤسسة تحدیدھا، تقییمھا، و، للإثباتخلالھ قابلة 
كات، والسلوالمعرفة النظریة، الممارسات، : المعارف أو ارد والمھارة لیست مجرد تجمیع للمو

ن لدیھ المعرفة وضعیة حل المشاكل لابد أن یكون في وحتى یكوبأن العامل   Guy Le Botrefحیث یضیف 
ارد وأن المومعرفة كیفیة مزجھا، إلى فرة بالمؤسسة مع تنظیمھا بالإضافة وارد المتوالم تعبئةوبكیفیة اختیار 

: ل أنومن ثم یمكن القوارد المحیط، وكات إنما أیضا تشمل موسلوممارسات ولا تخص الفرد من معارف 
  :تتضمنھي بذلك و، أداءل على وارد المحیط للحصوموارد الفردیة وتعبئة للموالمھارة ھي عملیة مزج 

 .)جیھوت+ تجنید ( معرفة كیفیة التعبئة  -
 .معرفة كیفیة المزج -
  : كما یظھره الشكل التالي  3.ارد المحیطوم وارد الفرد وم -

    

  تعریف المھارة:   12شكل رقم 
 
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  .50مرجع سابق ، ص : بلجبل نادیة : المصدر 

  

   4:ھيوالتي تسمح بتعزیز البعد العملي للمصطلح وأربع خصائص ممیزة للمھارة   J.leplat یقترح
بھدف، وإذا تم ربطھا بفعل  إلاھي عملیة، فالمھارة لیس لھا معنى وأن لھا غایة : للمھارة سمتین - 1

  .فومعروضع محدد وأو قع والشكل الذي تأخذه المھارة مرتبط دائما بمو
 .ع للتسییروضوما یجعلھا م وھور وذج یخضع للتطون لھا نمویمكن أن یك: المھارة تتعلم  - 2

                                                             
  113مرجع سابق ، ص : ثابتي الحبیب ، بن عبو الجیلالي   1

2 Klarsfeld Alain:la gesion des competences au service de l’innovation :pour une approche 
délébérément émérgente, disponible sur www.google.fr( consulté le 20.3.2013),p1548 

 . 50-49مرجع سابق ، ص : بلجبل نادیة   3
4   Anne Deladienne, Alexandre Druel : L’évaluation et la gestion des compétences , 4 , les cahiers du 
DESS  MRH, 2000., sans page . 

  موارد المحیط
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 .كوالمعرفة ، الممارسة، السل: اع المعارف والمھارة مھیكلة تتشكل من مزیج من أن - 3
مؤشرات  أو ما یلاحظ في الحقیقة ھي مظاھر وغیر قابلة للملاحظة،  لأنھام مجرد والمھارة مفھ - 4

 . النتائج المترتبة منھا والمھارة 
 

    : أبعاد المھارة  . 2
  1: للمھارة  عدة أبعاد أھمھا

فق ھذا البعد على أنھا جملة من الخصائص الشخصیة المحددة وتعرف المھارة :  البعد الفردي - 1
تتعلق المھارات بخصائص شخصیة ممثلة  Rynolds  ،Sundberg, snowdenحسب و. ضعیة معینةوللفعالیة في 

  .تحقیق إنجازات ذات قیمة في محیط معین إلى د وفي المعارف، الاستعدادات، القدرات التي تع
المھارة كمصطلح تحفیزي ، فالفرد یتصرف بشكل ماھر ھذا لأن ھذا التصرف  إلى  Whiteینظر 

لأن ھذا التصرف أیضا یسمح لھ بإشباع حاجاتھ الضمنیة، مما یؤشر ذلك ویمثل سمة دفینة في شخصیتھ، 
  vinckیشبھ والمھارة في حد ذاتھا،  وھوك وع من السلوالذي یفسر ھذا النور بالمھارة ود شعوجوعلى 
الطبقة الظاھرة تمثل وة الفردیة بالجبل الجلیدي، حیث تمثل الطبقة المخفیة من الجلید  المعرفة الضمنیة المھار

  :ر الذي یظھر في الشكل التاليوالتص وھوالمعرفة الظاھرة 
  

  الجبل الجلیدي للمعرفة الفردیة:   13شكل رقم 
 

 
 :المصدر

Vincent BRANOT :amélioration de la performance industrielle a partir d’ un processus Référent 
pour obtenir le diplôme de docteur de l’université de Savoie en génie industriel, LISTIC, université de 

Savoie,2006,p49  
 
) جعلھا في ذاكرة(فق ھذا البعد فإن المھارة ھي قدرة الفرد على تذكیر و: البعد المعرفي - 2

فر رصید معتبر من ویقتضي ذلك تومات المتأتیة من المحیط تبعا لشخصیتھ، وتفسیر المعلومعالجة و
بقدراتھ وترتبط بالفرد  لأنھامتغیر الشخصیة : حمل متغیرینیم المھارة والمعارف، مما یعني ذلك أن مفھ

آلیة للتعلم، وى من المعارف ومتغیر المعرفة  ذلك أن المھارة تتطلب مستو استعداداتھ،وشخصیتھ وة المعرفی
 إلى معینة مع ترجمة ھذا التمثیل  ضعیةول أیضا أن المھارة ھي القدرة على بناء تمثیل لومن ثم یمكن القو

                                                             
1 Aline Scouarnec: La compétence : concept ,Pratiques de gestion et effets sociaux , communications aux  
XVe , journées nationales  des IAE, Septembre 2000, institut d’administration des Entreprises , p 2-4. 
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ن من وھي بذلك أیضا تمثل مخزوفعل ذلك أنھا تحمل آلیة للتعلم، إلى ل المعرفة وفعل ملائم، فالمھارة تح
 .اسطة عملیات دائمة من التعلم والمعارف منشط ب

ن اعتراف واجد بدوالمھارة لا تت أنیعد علماء الاجتماع المعجلین لفكرة : البعد الاجتماعي - 3
  1.دھا لدى الفردوجوف بجبھا یتم الاعتراوھي النظرة المعیاریة لاستخدام المھارة بمواجتماعي 

  :اع المھارةوأن. 3
  :المھارة الفردیة -

جب على المؤسسة تعظیمھ، وردا لا مادیا یتور التسییر الاستراتیجي موتعتبر المھارة الفردیة من منظ
  2.من ثم فإن ھذا الأصل اللامرئي یدمج في عملیة التسییر الاستراتیجي لأجل إنتاج میزة تنافسیة معتبرةو

ما أو تلك التي لھا علاقة بالتجربة ون حسب الثلاثیة المرتكزة على المعرفة من معرفة نظریة، وتتك
رد و، أكثر من ذلك ھي م3التحليأو ك وتلك التي لھا علاقة بالسلوممارسة أو نطلق علیھا معرفة التطبیق 

 Parlier  et Gilbert:4یحمل الخصائص التالیة حسب
  .عمل إطارفي  إلالا تظھر وأن المھارة عملیة أي لیس لھا معنى  -
  .تمارس تبعا لھدف یستدعي تحقیقھ -
  .عملیة بناء مستمرة -
  .تندرج ضمن عملیة تعلم -
  .الزملاء الإدارة أو اء تمثلت في وباعتراف الجماعة س إلاد للمھارة وجولا  -
  : المھارة الجماعیة  -   

المتطلبات بفعالیة لم تعد المھارة الفردیة كافیة واجھة التغیرات وفي منظرا لضعف قدرتھا    
   5.التنظیمیة مقارنة بالمھارة الجماعیةالأھداف لتحقیق 

ع المھارات وھي أكثر من مجمDubois et Wihorski  6المھارة الجماعیة خاصة بالجماعة حسب و  
أفضلیة تجمیع بین مختلف المھارات الفردیة لأعضاء وتفاعل ون اوالفردیة التي تتشكل منھا، ھي محصلة تع

جملة من المھارات الفردیة للمساھمین في الفریق مضافا إلیھا عنصر خاص  C.Déjouxھي حسب و 7الجماعة
تمثل قدرة مكتسبة من مختلف الأفراد  wihorskiتبعا لـ و 8دینامكیتھوبالفریق ناتج عن أفضلیة تجمیع الفریق 

  9.لتحقیق ھدف مشتركن معا والذین یعمل
 Guy leل أن المھارة الجماعیة ذات طابع جماعي تحمل الخصائص التالیة حسب ومن ثم یمكن القو 

Boterf  :  

                                                             
1 Solveig FERNAGO:organisation du travail et développement des compétences ,thèse de doctorat en 
sciences de l’éducation ,centre de recherche en science de l’éducation ,école doctorale éducation, cognition 
,langage ,interactions, psychologie, université Lumière,Lyon 2,2004,p27 
2Cécile Dejoux: Organisation qualifiante et maturité en gestion des compétences",Personnel, Mai 1996, n° 
369, p 05. 
3 Idem , p 03  
4Cécile Dejoux: existence et nature des relations entre la gestion des compétences individuelles et 
organisationnelles: Présentation des résultats d’une étude quantitative et qualitative effectuée auprès de 
multinationales implantées en France, 9ème Colloque de l'AGRH, Université de Versailles St Quentin en 
Yvelines, Octobre 1998, sans page. 

  .39مرجع سابق، ص : خان أحلام 5
6 Cathey krohmer : Repérer les compétences collectives ; une proposition d’indicateurs , sans page ( article ), 
http://www.agrh2004-esg.uqam.ca/pdf/Tome3/Krohmer.pdf . 
7 Cathy  Krohmer : Collectifs de travail et compétence collective. Le cas d’une PME, 14ème congrès 
de l'AGRH Grenoble, 2003 , p 1583. 
8Idem, P 1583 . 
9  Valéry Michaux : performance collective et compétences individuelles , collectives et organisationnelle : 
construire d’une grille d’analyse unifiée,16ème conference de l’AGRH, Dauphine,Paris,15/16septembre,2005, p7 . 
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 لھ تمثیل مشترك لھدف معتبر(رة عملیة مشتركة والمھارة الجماعیة ذات ص.( 
  اقع الخبرة المعاشة معا التي ولغة مشتركة تنشأ من والمھارة الجماعیة ذات رمز ثقافي مشترك

 .الفریق إلى تسمح بتعزیز الانتماء 
 نوامعرفة التع. 
  معرفة التعلم جماعیا من الخبرة. 
  ل التالي وع الفرق كما یظھره الجدوتنولھا عدة أشكال بتعدد : 

  

  أشكال المھارة الجماعیة: 6ل رقم وجد
  المھارة الجماعیة  صفھاو

  الممارسات المشتركة عةوزھا أعضاء المجموالممارسات التي یحوالمعارف 
  التفاعل وسیناری  ي أھمیةون ذوالذین یعدوتعبئة شبكة من الفاعلین 

Capacité à co- construire une solution ad hoc ( sans démarche) . Co- construction 
d’une solution  ad hoc   

Capacité d’un collectif à inventer en permanence son organisation 
bien au delà de la seule déclinaison d’un schéma d’ensemble 
formalisé par les règles organisationnelles . 

Solution 
d’organisation  

             :المصدر     
 Cathy Krohmer: Repérer les compétences collectives: une proposition d'indicateurs:op.cit,sans page  

  : المھارة التنظیمیة  -
 اتوفي النصف الثاني من سنوتحت اسم القدرة التنظیمیة،  1950ات وظھرت نھایة سن

أصبحت المھارة التنظیمیة مصطلح حدیث في التسییر حیث تزامن ذلك مع إعادة تجدید نظریة  1980
فق ھذه النظریة فإن المیزة التنافسیة للمؤسسة لا وف ارد للإطار المفاھیمي للتحلیل الاستراتیجي،والم

سة، وسة كانت أم غیر ملمواردھا الداخلیة ملمویم المعتبر لموإنما بالتق قوتتحقق بالسیطرة على الس
تدریجیا ظھرت المھارة التنظیمیة في الأدب الاستراتیجي كممارسة ممیزة تسمح للمؤسسة بالتمیز و
  . یعني أنھا تمثل مصدر للمیزة التنافسیة ما وھوقع مسیطر وباحتلال مو

 Hamelالذي انتشر عند و" Core compétences"م المھارات الرئیسیة وظھر مفھ 1990ات وفي سن 
et Prahalad   1التي وإدخال تمییز بین المھارات التنظیمیة  إلى یة المنافسة وال المھارات من زوالقد أدى تنو

المھارات الإستراتیجیة التي تسمح للمنظمة وقدرة المنظمة على تنفیذ المھمة بنجاح   Galbraithتمثل حسب 
  2.قول على میزة تنافسیة في السوبالحص

ضمن  اجدھا حیث نجدھاومكان ت إلى د وإن اعتبار المھارات التنظیمیة كمصدر للمیزة التنافسیة قد یع
یسمح  التقلید، تمثل نماذج عن التفاعل الذيوتینیات التنظیمیة التي تتسم بطابع ضمني مما یجعلھا صعبة النقل والر

  3.مي للجماعةوقت، تنشأ خلال النشاط الیواصل ملائم مع باقي الفاعلین في نفس الول في توللفاعلین بالدخ
قیمة،  وذ(الإستراتیجیة رة الإدارد الاستراتیجي حسب أدب وفر على خصائص الموھي بذلك تتو

حتى تتمكن المؤسسة من رصد مھارتھا الإستراتیجیة یرى و، )نادر، غیر قابل للتقلید، غیر قابل للإحلال
Hamel و Prahalad 4:رة مراعاة مما إذا كانت المھاراتوبضر   

  .عةومتنواسعة واق وأس إلى ل وتساھم في  الدخ -
   

                                                             
1 Valéry Michaux : op. cit , p 4. 
2 Idem  , p 05 . 
3   

، مجلة أبحاث اقتصادیة وإداریة ، العدد السابع ، جوان  تسییر الكفاءات الإطار المفاھیمي والمجالات الكبرى: صولح سماح ، كمال منصوري  4
  . 54، جامعة بسكرة ، ص 2010

Idem   
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  .المنتجتساھم في خلق مساھمة معتبرة في  -
 .صعبة التقلید -

  تعریف تسییر المھارات: ثانیا
یركز على مھارات كل عامل في وارد البشریة وینتشر تسییر المھارات خاصة في میدان تسییر الم

تقییم وھیكلة وارد البشریة یسمح بتخطیط وریة في تسییر الموظیفة محو وفھ 1.فردنھتسییر أكثر  إطار
قابلیة تشغیل ویبحث في تعزیز تنافسیة المؤسسة و  2.المھارات في كل مؤسسةیر مختلف وتطواكتساب و

یر وتطوكما یمثل جملة الأنشطة المخصصة لاستغلال  3.تعزیز قدراتھموذلك من خلال تعبئة وعمالھا 
فتسییر المھارات  4المساھمین الجدد، أداء زیادة والجماعات بھدف تحقیق رسالة المنظمة و الأفرادمھارات 

ن عملیة تسییر وحتى تكو 5.یر مھارات المساھمین الجددوبتطودة وجویتعلق بالاستعمال الكامل للمھارات الم
یر قدراتھ الفكریة حتى تسمح لھ باكتساب ون العامل محفزا بشكل كاف لتطوأن یك - 6:المھارات عملیة لابد 

  .حتى خارجھاول حیاتھ المھنیة اقف التي یتعرض لھا خلاواقع الموس عملیة من ودر
  ).من نفسھاوتتعلم بنفسھا (د منظمة تجري تراكم لرأسمالھا المھاراتي وجومن  -
دي یعني أن تتكیف المھارات وفالتكامل العم 7،ديوالعمومن تحقیق ما یسمى بالتكامل الأفقي  -

مما یعني ذلك أن المنظمة علیھا اختیار المھارات  ،كذا إستراتیجیتھاورؤیة المنظمة والبشریة مع رسالة 
فیعني أن تتكیف  الأفقيیرھا بشكل یجعلھا تساھم في تحقیق رسالة المنظمة، أما التكامل وتطوتنظیمھا و

المھارات تشكل العامل الحاسم لتحقیق ھذا التكیف حیث و. ارد البشریة فیما بینھاومختلف أنشطة تسییر الم
  :كما یظھره الشكل التالي 8،ارد البشریةونشطة تسییر المتمثل مركز اھتمام أ

  

  
  ارد البشریةور اھتمام أنشطة تسییر الموالمھارات مح: 14شكل رقم 

      

الاختیار وظیف والت  تسییر المعارف        

تقییم القدرات        المكافأة         

ي    والتقییم السن   ینوالتك                                                                               
  

  الاتصال الداخلي                           الترقیة                                                     
  

  : المصدر
           LouVan Beirendonck : management des compétences :op.cit,p30 

  

                                                             
1 Christian Defélix, Anne Dietrich,Didier Retour : outils et modèles de la gestion des compétences en 
France : bilan et défis pour les années 2000, p2 
2 Charlotte Moreau : la gestion des compétences : un défis pour l’avenir du volontariat en secteur 
associatifs  septembre 2010, p26 

  51مرجع سابق ، ص : بلجبل نادیة   3
4 Lou Van Beirendonck : management des compétences , de Boeck université, Bruxelle, 2004, p30 
5 Idem,p30 
6 Cecile dejoux : organisation qualifiante et maturité en gestion des compétences : op.cit ,p5. 
7LouVan Beirendonck :op.cit, p30 

  .55مرجع سابق، ص : صولح سماح ، كمال منصوري  8 

  المھارات



 ر الموارد البشریةـــتسیی ..................................................الفصل الثالث
 

118 
 

   عملیات تسییر المھارات  :ثالثا 
ارد البشریة الصادر عام وفي كتابھ عن التسییر الاستراتیجي للم  CH.Bessayer des Hortsأشار

اللازمة لتنفیذ إستراتیجیة المؤسسة تتمثل في اكتساب، وارد البشریة وأن المھام الثلاث لتسییر الم إلى  1988
  1.یر المھاراتوتط وتنشیط 

ل على المھارات والذي یعني كل الأعمال التي تجریھا المؤسسة للحصو : اكتساب المھارات.  1
ة تعنى وة مھمة في ھذه المرحلة لأن ھذه الخطوصف للمھارات خطویعد إعداد والأساسیة بالنسبة إلیھا، 

من وظائف، وعة من الومجمأو ظیفة معینة ول أداء ل على أحسن واللازمة للحصوبة وبتحدید المھارات المطل
ل تسییر ویھتم مسؤ الإطارفي ھذا وب اكتسابھا، وثم تمثل أساسا یعتمد علیھ في تحدید المھارات المطل

ظائف التي تشكل المنطق وترتیب الوظائف المؤسسة، تقییم وصف لو:ارد البشریة بالممارسات التالیةوالم
 الإجراءاتظائف مع مراعاة طرق التقییم في حد ذاتھا من حیث مدى معیاریة وصف للو لإجراء الأساسي

ظیف على أن یتم تحلیل وظائف، عملیات التود لجنة تقییم لترتیب الوجو، التي یعتمد علیھا في التقییم
  .الخارجیة المتبعةوظیف الداخلیة ولإجراءات الت
التي تسمح بالاستعمال الأنشطة ولى الأنظمة یتم الاعتماد عھذه المرحلة  فيو :تنشیط المھارات.  2

الذي یعني ودة الحیاة في العمل و، تحسین جالأداءالمؤسسة منھا، نظام المكافأة، تقییم في المكثف للمھارات 
  .المادي للعملوتحسین المحیط النفسي 

ع وھذا الن أنذلك  إستراتیجیة أھمیة -منھا الأساسیةخاصة -یر المھارات ولتط: المھاراتیر وتط. 3
یر ویأخذ تطو 2ق،وضعیات جدیدة في السومن المھارات یسھم في تحقیق میزة تنافسیة تسمح باحتلال 

سیع في وت أو ى لأخر، ویرھا من مستوكة لتطودرجة التحكم المثلى في المھارات الممل: المھارات معنى
یر وتطیتم و 3مھنة جدیدة،أو عیة ون واللازمة لشغل ذول على مھارات جدیدة وكة للحصوالمھارات الممل

الضعف في المھارات مما وة والقنقاط  بمعرفة  الأخیرةحیث تسمح ھذه  ؛لھاعملیة تقییم ء والمھارات في ض
 النظرة زأو یتجم جدید ومع التنظیم الجدید للعمل أصبح للتقییم مفھو. یر المھاراتویفید ذلك في عملیة تط

الرقابة الممارسة بمراعاة مدى تطابق المھارات مع المعاییر  حصره فيتي تالوالضیقة لھ  ةریوالتایل
م ومفھھذا ال ،ح المخاطرةوقتل روقتل المبادرات  إلى یؤدي في النھایة واحدة ومن جھة تقییم وعة وضوالم

العمال، : ھمو جھاتتشارك فیھ عدة عي وضوبشكل مالاعتراف بالمھارات ویر احترافیة العاملین ویسمح بتط
 .   حتى الزبائنون، الزملاء، الخبراء والمسیر

    
   

                                                             
1 Cecile dejoux : organisation qualifiante et maturité en gestion des compétences : op.cit ,p4. 

 .63مرجع سابق، ص : صولح سماح ، كمال منصوري  2
3 Cécile Déjoux : gestion des compétences et GPEC: op.cit, p85. 
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  ظیفةوالمھام الجدیدة للوارد البشریة وظیفة المولات المحیط على وأثر تح:المبحث الثالث
  

  ارد البشریة وظیفة المولات المحیط على وأثر تح : لوالمطلب الأ
  ارد البشریةوظیفة الموالاتصال على ومات وجیا المعلولوأثر تكن: لاأو  

ى الفردي وضاع العمل بالمؤسسة على المستأو الاتصال تغیرت ومات وجیا المعلولوتكنمع 
اد والمإدارة ر ودومكانة وترك ذلك آثار على أنشطة و، ةتغیرت معھ العملیات التشغیلیوالجماعي و

 إلى والتلاشي  إلى ري وع التایلواتجھ الھیكل الھرمي من الن Ticتحت تأثیر وى المؤسسة وفعلى مست1البشریة؛
سطى، فاستعمال ویات الإداریة الذي رافقھ التلاشي التدریجي لصنف الإطارات الوالانخفاض في عدد المست

یر المبادلات التي لم یكن یسمح وغیرھا سمح بتطوالانترانات،الانترنت  ني،والبرید الإلكتر: جیا كـولوالتكن
المسافة في العمل، كما وقت ود المرتبطة بالوالتدریجي للقیبالتخفیض وفي التنظیمات الھرمیة  - إلا قلیلا -بھا

اقع، الأمر وبتسییر الأعمال المنتشرة على العدید من الم وع المتباعدة جغرافیا وسمح استخدامھا بإدماج الفر
ر ما یعرف بالمؤسسة الافتراضیة لتشكل بذلك البدیل الذي یرشح لھ لحل مكان المؤسسة وظھ إلى الذي أدى 

  2.یةالھرم
ارد البشریة وظیفة الموحسب الفكر الأكادیمي فإن التغیرات التي مست وظیفة وى الوأما على مست

ارد البشریة بسبب وظیفة المول أن الجدید في ویمكن القو. ظیفةوتمثلت خاصة في إعادة تشكیل الTic بفعل 
  .ظیفة وال ىوجدید مظھري، جدید استراتیجي، جدید في محت  3:ینحصر في ثلاث  Ticتأثیر

ظیفة وزیع مھام وبإعادة ت Ticظیفة، إذ سمحت ویتعلق بلامركزیة الو: مظھري جدید -
ارد البشریة باعثا وأصبح مدیر المو زعة في المؤسسة ككلوارد البشریة؛ حیث أصبحت موالم

   4.ظیفة المتقاسمةوال وم جدید في المؤسسة ھولمفھ
ارد والشخصنة الفعلیة للقرارات الخاصة بتسییر الموالملائم ولقد سمح ذلك بالتأقلم السریع و

ین وتكوجب جھدا كبیرا في عملیة تحسیس وإلا أن ھذا التقاسم ت تعبئة العاملین، إلى البشریة بالإضافة 
زیع جدید للمھام؛ إذ أن كل والشخصنة  فرض إعادة توالأقلمة وأن النجاح في تعبئة العاملین ولین، والمسؤ

ظیفة، وذلك في إطار تقاسم الوارد البشریة وأصبح علیھ المساھمة في تسییر الم ةمریالآظیفة وإطار یمارس 
ارد البشریة والجمیع مدیر للم"  ویر ھوالتطوفالمصطلح المستخدم حالیا في المؤسسة الراغبة في الفعالیة 

""Tous DRH"  فالمسیر القریب ،"Le manager de proximité" ظیفة وأعمال  یساھم بشكل مباشر في جمیع
  : جب علیھ المشاركة في ثماني مھام وارد البشریة ، حیث یتوالم

  .الإدماجوظیف، الاستقبال وفیھ یتم تحدید المھارات للتو:  الاختیار - 1
 .قات العاملینأو نة، تسییر ویر اللیوص تطوبالخصو: الشغلوقت وتسییر ال - 2
جیھ الخیارات الخاصة بالمسار وتو، ید المشاریع التي تتطلب احترافیةفیھ یتم تحدو: جیھوالت - 3

 .المھني للمساھمین فیھا، أیضا متابعة ھذه المشاریع
 .ینوین، إعداد خطط فردیة للتكوبالعمل على تحدید حاجات المساھمین من التك: ینوالتك - 4
یتطلب استخدام التسییر الإستراتیجي للمكافآت، تقییم المناصب، معرفة السیاسات و: المجازاة - 5

 .فردنة المكافآتوالجدیدة للمكافآت، 

                                                             
1 Nadège Gunia : la fonction ressources Humaines  face aux transformations organisationnelle des 
Entreprises, impacts des NTIC, thèse de doctorat en science de gestion, Université Toulouse, France, 
2002,p69. 
2 Idem , p33 
3 Idem, p70 
4 J.M.Peretti : gestion des ressources humaines, op.cit, P9. 
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 .الأھداف تحقیق  ود جمیع المساھمین نحوجیھ جھوتوتعني تجنید و: التعبئة  - 6
نمط عمل وحیث تتطلب ھذه المھمة درایة بمنطق : ض مع الشركاء الاجتماعیینواالتف - 7

 .ار الاجتماعيوالنقابات، تنمیة الح
ارد والمإدارة ار مع وارد البشریة، الحوعن الم إستراتیجیةیتطلب امتلاك رؤیة و: الیقظة  - 8

 .الإستراتیجي للمؤسسةوالبشریة ، تنشیط الذكاء الاقتصادي 
خاصة فیما یتعلق بھدف اكتساب میزة تنافسیة، حیث أصبح الاھتمام : استراتیجي جدید -

كل ما من شأنھ خلق قیمة مضافة عالیة، و 1ل المھاراتوظیفة لتحقیق ھذا الھدف ینصب حوفي ال
د المنظمة في إطار ول تخریج بعض الأنشطة غیر الإستراتیجیة لتصبح لا محلیة تقع خارج حدوحو

ارد ومات بالأتمتة التدریجیة لعملیات الموجیا المعلولوفلقد سمحت تكن. sous-traitance: ما یسمى بـ
من ثم و، SIRH 2 ارد البشریةومات خاص بالموالبشریة ذات قیمة مضافة ضعیفة من خلال نظام معل

 3ماتیكيوتأووارد البشریة تتم بشكل آلي ول على أرباح الإنتاجیة بجعل الأنشطة الخاصة بالموالحص
  .ما طابعا إداریاوكل ما یأخذ عمو... قت، التسییر الإداريوكالدفع، تسییر ال

ارد البشریة وظیفة الموجیا على ولوأرباح الإنتاجیة المتحصل علیھا جراء إدخال التكنتكمن و
قت المستغرق في ھذه الأنشطة وعدیمة القیمة المضافة في صرف الأو بالأخص على الأنشطة ضعیفة و
 أو تخصیصھ للأنشطة ذات القیمة المضافة العالیة، بالإضافة إلي تخفیض تكلفة الأنشطة عدیمة  أو جیھھ وتو

ظیفة ور وبعمق دو "intranet"قد عدلت الشبكة الداخلیة وھذا . جیاولومنخفضة القیمة المضافة بفعل التكن
ارد والمإدارة راد مع قللت اتصال الأف أخرى من جھة ومات وفمن جھة سھلت نشر المعل ارد البشریة،والم

الاتصال ومات وجیا المعلولوبمعنى أن إدخال تكن Déshumanisé".4"جعلت العلاقة فیما بینھم علاقة والبشریة 
 SIRHفالمقابلة أصبحت عن طریق  ارد البشریة تتجنب مقابلة الأفراد،والمإدارة جعلت  SIRHتحت شكل 

في نفس و. SIRHفر على ونھ متوالبشریة لأن ما یحتاجارد والمإدارة أصبح الأفراد بذلك في غنى عن و
ظیفة في شكل تخفیف للعبء الإداري والاتصال قدمت مزایا للومات وجیا المعلولول أن تكنوالسیاق یمكن الق

یعني ذلك بدل أن تشغل  5یر القدرات البشریة،وقت أكبر في تطواقع على عاتق الإدارة، مما یسخر لھا وال
عي لھا من حیث وتشغلھ في الجانب الن ةتینیوظیفة الذي یتسم بالروبالجانب الإداري لل قتھا في الاھتمامو

  .  لید قیمة مضافة عالیة للمؤسسةوما توكل ما من شأنھ عمویر القدرات البشریة وتط
 : ظیفةوى الوفي محت جدید -

لات مھمة في وارد البشریة فرصة جدیدة في شكل تحوبالنسبة لتسییر الم Ticر وشكل ظھ      
إدخال  إلى غیرھا أدت ونیة والتجارة الإلكتر إلى بالإضافة Télétravail ,groupeware, Intranet : ممارساتھا فـ

ضاع جدیدة أو ز وبر إلى ى عملیاتھا حیث غیرت من  تنظیمھا ، كما أدت ولات في المؤسسة على مستوتح
ى وفي ما یلي نرصد الجدید في محتو 6.المھاراتوظائف ولت الوحوللعمل تطلبت أنماط جدیدة للتسییر 

  7:مات وجیا المعلولور تكنوظیفة بفعل ظھوال

                                                             
1 Nadège Gunia : op.cit. , p70 
2 Estelle Mercier, Géraldine Schmidt: gestion des ressources humaines, Pearson Education, 
France,2004,p60 
3 Annick cohen : op .cit , p16 
4  
5 B. Carly – L. Lepetit – A.Rabadeux- M.P. Verstavel : la fonction RH : Perspectives et réalités,3, les 
cahiers du DESS  MRH, 2001. 
6 Mohamed Matmati : quels  impacts des NTIC  sur l’internalisation des pratiques de GRH des 
firmes multinationales ? avril 2000, disponible sur : http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-
des-actes/2000matmati064.pdf ( consulté le24.5.2013 ) ,p 5 
7 Idem, p 6-8  

Idem
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ساھمت الانترانت في تلبیة حاجة المؤسسة للاتصال الداخلي ؛ بتقدیم خدمة للعاملین  : الانترانت -
زیعھا الجغرافي لھیاكلھا ومات لھم عن المنظمة من كل مكان لھا مھما كان تولھا من خلال إتاحة المعل

ارد وظیفة الموتم استغلالھ من طرف  الانترنتكما أن عمل . قتوفي كل وعھا بتكلفة منخفضة جدا وفرو
الإداري للأفراد متاحة  بالنسبة للعامل  رالبشریة في مختلف ممارساتھا، مثلا أصبحت العدید من أعمال التسیی

  أي معالجة خاصة ومات الخاصة بالعامل وفكل المعل...الإجازةین، طلب ونفسھ داخل المؤسسة كطلب التك
  .ھي متاحة مباشرة لكل عامل بالمؤسسة...تسییر حسابات التقاعد ادث العمل،والحمایة الاجتماعیة، ح:بـ 

حتى في وین، الحركة الداخلیة وظیف، التكوفي مجال الت: ارد البشریة مثلاوالمإدارة سعت ولقد و 
  .  تسییر الحیاة المھنیة الأداء وتقییم ورات، تسییر المعارف مجال تسییر المھا

طرق العمل المشتركة التي وجیات ولوعة من التكنوھي مجمو: groupewareعة العمل ومجم -
 Groupe engagéني وامة بین أفراد فریق ملتزم بعمل تعوني بتقاسم المعلوتسمح من خلال الاتصال الإلكتر

dans un travail collaboratif ني، المحاضرات والبرید الإلكتر: عة العمل ھي ولمجم ةجیا الرئیسیولوأن التكنو
، اعد المعطیاتوني للأجندات، تقاسم قو، التسییر الإلكترVisio conférence ،forum de discussionنیة والإلكتر

ھي الأكثر استعمالا حالیا في المؤسسات من قبل الفرق و. نیةو،الاجتماعات الإلكتر  workflow تدفق العمل
التنسیق فیما بین ون واظیفة الاتصال، التعوجیا ولومشاریع مشتركة،  حیث تضمن ھذه التكنإلى المنتمیة 

ن بالإمكان العمل في العدید من الأماكن بشكل وأعضاء الفریق، كما تسمح بتسھیل العمل الجماعي حیث یك
مة فیما بین أعضاء الجماعة، كما تسھل العمل الجماعي بینھم حیث وبالسیر المنتظم للمعلتسمح أیضا . منتظم

ھي تصلح خاصة بالنسبة و. اعد المعطیاتواقع مختلفة باستخدام نفس قومویمكن للفریق العمل على أماكن 
  . متباعدة فیما بینھاواقع مختلفة وللفرق العالمیة التي تعمل على م

تخزین كمیة وفھرسة وسیلة تسمح بترقیم وجیا ولوتعد ھذه التكن: ثائقوني للوالتسییر الإلكتر -
ظیفة وتعتبر و. ثائقونقل ھذه الوماتیة لبث وضع نظام معلو إلىاع مختلفة بالإضافة وثائق بأنومعتبرة من ال

ثائق التي وال إلىل وصونھا تسھل لھا الوجیا كولواستفادة من ھذه التكنوارد البشریة الأكثر استخداما والم
من ثم فھي تعزز إمكانیة العمل عن بعد خاصة بالنسبة لعمل ومن مسافة بعیدة،  ةالمفھرسوتحتاجھا المرقمة 

  . الفرق العالمیة
یر تسییر المعارف بالمؤسسة لأن ترقیم وثائق في تطوني للوفي نفس السیاق یساھم التسییر الإلكترو

 إلى  فل إلیھا، ضوصوم على تیسیر الوفي ذلك یق وھوارف، ثائق تشمل حتى تلك المتعلقة بتشكیل المعوال
 SIRHارد البشریة وماتي خاص بالموارد البشریة فرصة إنشاء نظام معلوظیفة تسییر الموذلك أنھ یمنح ل

  .مات المؤسسة ككلومدمج في نظام معل
  ارد البشریةوظیفة المولمة على وأثر الع .ثانیا  

 ولات ھوابرز ھذه التحلات جذریة في العالم وتحوعرفت نھایة القرن الماضي تقلبات عمیقة  
 يتبنوالاقتصاد الحر  إلى جھ والاقتصاد المومن نظام الحمایة  والعالمیة  إلى الانتقال بالاقتصاد من المحلیة 

  .  لمةوظل ما یعرف بظاھرة الع  ق فيوآلیات الس
جي ولوسیولیست حدیثة النشأة إنما الحدیث یمثل المصطلح لیعبر عنھا السصفھا ظاھرة ولمة بوالعو

نیة في كتابھ وسم القریة الكاجیة في الستینات تحت ولوسیوأستاذ الإعلامیات الس Marshall McLuhanالكندي 
ن في التأریخ ون مضت اختلف الباحثوقر إلى د ورھا تعوأن جذو 1نیة،والسلام في القریة الك ول الحرب وح

أما معالمھا   2).15منذ القرن (لد مع الرأسمالیة ولمة وع العوأن ھناك إجماع على أن مشر ولولھذه الظاھرة 
أو ل والأنظمة الاشتراكیة بدوفیاتي وتزداد خاصة بدایة التسعینات على إثر انھیار الإتحاد السو وفقد بدأت تنم

لمة وم أ الممثل للكتلة الغربیة حیث جاء مصطلح العوبین وربا الشرقیة بعد الحرب الباردة التي عصفت بینھا 
                                                             

 .  18، 17، ص2011مؤسسة كنوز الحكمة ، الأبیار ، الجزائر ،  ، 1، ط الأسس الفلسفیة للعولمة الاقتصادیة: عبد القادر تومي 1
 18مرجع نفسھ، ص   2
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عة وسولمة حسب موالعو  1. 1992ش الأب في خطاب قدمھ عام ورج بوعلى لسان الرئیس الأمریكي ج
world English Dictionary   رغم أن لھا أبعادا كثیرة إلا و، 2"میاالعملیة التي یتخذ فیھا الاقتصاد بعدا عال" ھي

اكتمالا،حیث تتجلى وحا وضولمة الاقتصادیة تظھر في مقدمة الأبعاد الأكثر وأن البعد الاقتصادي أي الع
د وانخفاض القیوى عالمي، تزاید التبادل التجاري الحر وممارسة النشاط الاقتصادي على مست 3:خاصة في

ل مع بعضھا في شكل تكتلات اقتصادیة منھا الإتحاد وانضمام الدوضة على التجارة الخارجیة والمفر
التنمیة الاقتصادیة التابعة للأمم و اونمنظمة التع OCDEوأ .م.وبزعامة ال NAFTAل وتكتل دوربي والأ

تزاید عددھا ونیسیا، سیطرة الشركات متعددة الجنسیات واند وبقیادة مالیزیا  ASEANل وتكتل دوالمتحدة 
ل في والاستمراریة فترة أطوى ترشحھا للبقاء والاندماج لخلق تكتلات اقتصادیة أق وجھھا نحوتتھا مع وقو

لي وق النقد الدوقد لعبت المؤسسات المالیة الكبرى كصندو. ظل المنافسة الشرسة التي یشھدھا عالم المنافسة
یة الترابط بین وتقوفقات المالیة لمة بمساھمتھا في تنسیق التدورا ھاما في تعزیز فلسفة العوالبنك العالمي دو

ع جدید من المنظمات ھي ولمة قد أفرز نور التي حدثت في العالم بفعل العوإن عملیة التط. المؤسسات المالیة
 أخرى ل وع لھا في دواجدة في البلد الأم في إنشاء فروالمنظمات العالمیة بعد أن أخذت المنظمات المحلیة المت

لمة فرضت على ولیة التي أفرزتھا العوأن الأعمال الدو، 4منظمات متعددة الجنسیات إلى بعدھا الانتقال و
المتعامل  ومتباینة في إداراتھا تختلف عن تلك المتعارف وطرق جدیدة وسائل والمنظمات العالمیة ھذه إیجاد 

مما خلق ذلك  6.بلیةأخذھا ضمن إستراتجیاتھا المستقول القضایا العالمیة واتنو 5بھا في ظل البیئة المحلیة،
تعلم ممارسات إداریة جدیدة  إلى  وارد البشریة خاصة یدعوالمإدارة مدراء وتحدیا لمدراء المنظمات عامة 

  :إلى أیضا  ویدعو. التغیر الذي طرأطبیعة وتتلاءم 
قع حیث تتعامل مع والمتإدارة  إلى اقع والإدارة ارد البشریة من والمإدارة ل وأن تتح -

ر استراتیجي یعمل على استقراء المستقبل بإجراء تحلیل للمحیط الداخلي وخلال منظالمستقبل من 
تشخیص للمحیط الخارجي لھا لرصد الفرص والضعف بھا وة وللمؤسسة بغیة الكشف عن نقاط الق

   7.دة بھوجومعرفة التھدیدات الموالمتاحة 
 . ینوخلال عملیة التكاردھا البشریة من ویر الذاتي لموالتطوالتعلم  وجھ نحودعم الت -
عملیة التغییر حیث تھیئھم لتقبل إدارة ارد البشریة العاملة في المنظمات في ومساعدة الم -
 8.بولكیفیة التعامل مع التغیر المطلوالتغییر 
ارد البشریة في ومن تحدیات التسییر العالمي للمأن و، ارد البشریة تسییرا عالمیاوتسییر الم -

  9:نجد المؤسسات العالمیة أیضا
لمة أصبحت الثقافة تمثل رھانا استراتیجیا بین الفاعلین في وفمع الع:  تسییر التعقید الثقافي -

ثقافات تسییر واجھ مشكلة في تعایش الثقافات وان المؤسسات المنتشرة عبر العالم توالمؤسسة خاصة 
ع تعد من المھارات الأساسیة والتنإدارة القدرة على وأن تسییر فرق عمل متعددة الثقافات مثلا و، مختلفة

ارد البشریة یكمن ھنا في خلق إطار یتم فیھ مزج وان تحدي تسییر المواجب اكتسابھا للمستقبل، وال

                                                             
  22، ص مرجع سابق : عبد القادر تومي  1
 11مرجع نفسھ ، ص   2
 26، ص  نفسھمرجع   3
  71ص ،  2009عمان ، الأردن ،  ،، دار المسیرة نظرة إستراتجیة،  عولمة  إدارة الموارد البشریة: نداوي بعبد العزیز بدر ال  4
  77مرجع نفسھ ، ص   5
  100مرجع نفسھ ، ص   6
  212، ص  نفسھمرجع  7
 مرجع نفسھ  8

9 Florence Friedman ,Patricia,Hart,Isabelle Verrier : les défis de la gestion des ressources humaines 
face aux mutations des entreprises a l’internationale, comment  identifier ,attirer, et fidéliser les 
talents ?,mémoire MBA management des ressources humaines, université Paris Dauphine, p32-37 
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ع یشكل وأن تسییر التنوالفردیة لأعضاء الفریق لأجل تسییر أفضل للتعقید خاصة وعیات الثقافیة والن
  .بین الأنشطة المنتشرة عالمیاالتآزر وعاملا استراتیجیا لتعزیز تماسك المنظمة 

ي عقلیة عالمیة تعطي ومسیرین ذ إلى إن المؤسسات العالمیة بحاجة :  یر عقلیة عالمیةوتط -
من ثم والتنظیمیة ، وظیفیة وطنیة الود الوالخبرات عبر الحدوالمعارف ومات وقیمة كبیرة لتبادل المعل

ل على مسیرین عالمیین ورة الحصوتكمن في ضرارد البشریة ھنا واحترافي المولیة مسیري وفان مسؤ
  .یرھا ذلك أن ھذه الخاصیة لیست فطریة بل مكتسبة والعمل على تطوبھذه العقلیة 
لیس فرصة، وع الثقافي قیدا بالنسبة للمؤسسة العالمیة وقد یعد التن: تشجیع التعلم التنظیمي -

بالاستفادة منھ في تشجیع التعلم التنظیمي،  ذلكوائد للمؤسسة لابد من تثمینھ ویحقق فوحتى یمثل فرصة و
 إسھامالذي یعد عملیة ربط المعرفة الشخصیة الجدیدة بالقاعدة المعرفیة للمنظمة لتحقیق  الأخیرھذا 

إجراءات عملھا  بھدف واستراتیجیاتھا وھیكلھا وایجابي یفید المنظمة من خلال صیاغة أطرھا الفكریة 
ن وآخرو  Huntأیضا حسب  وھو1.اكبة تغیرات البیئة ونة اللازمة لموالمرامتلاك مقدرات تكییفیة تمنحھا 

بناء ذاكرة تنظیمیة  تسمح بالتكیف بشكل مستمر وتفسیرھا ومات وزیع المعلوتوعملیة اكتساب المعرفة 
المنظمة في  أعضاءالتشارك بین والتفاعل وأن ھذه العملیة تتم عن طریق التبادل و 2.فومع تغیر الظر

  3.للأھدافبغیة الانجاز المتمیز  الأداء  تحسین  وجھ نحوعلاقة غیر رسمیة تت
أن ول على المیزة التنافسیة بل ون بأھمیة التعلم التنظیمي في الحصوأن أغلب الباحثین یشیدو

ع من التعلم یضمن بقاء المنظمة وھناك من یعتبره مصدر لمیزة تنافسیة مستدامة ، مما یعني أن ھذا الن
حیث  ؛اجھ المنظمات في محیطھاوالمتسارعة التي تواستمراریتھا خاصة في ظل التغیرات السریعة و

ترتیب ھیكلھا  وإعادةتفعیلھا باستمرار وتجاربھا السابقة ویكسبھا القدرة على الاستفادة من خبراتھا 
  إلى یل المنظمة من شكلھا الھرمي وفي تحلإدارة الینا یعكس رؤیة والتنظیمي بشكل یجعلھ مرنا بل 

ل لیصب في القاعدة ویتحوالجماعي ومنظمة متعلمة حیث یسري أثر التعلم الفردي وكیان 
  4.المعرفیة للمنظمة

  
   ارد البشریةوظیفة الموأثر اقتصاد المعارف على . ثالثا 
  استعمال المعارف في حركةوزیع ور المتعاظم لإنتاج، توم اقتصاد المعارف مع إدراك الدولد مفھو

الاقتصاد مبني على المعرفة  إلا منذ  نان الفكر الاقتصادي لم یعتبر أوالاقتصادیات والمؤسسات 
  1990.5ات وسن

نشر ولكن أنماط إنتاج وري في الاقتصاد لیست بالجدیدة، ور محوإن فكرة أن المعارف لھا د
فھذا الاقتصاد المبني على المعرفة یركز على إنتاج  6من،را خلال الزوالمعارف ھي الجدیدة حیث شھدت تط

فإن نشاط الإبداع منفصل عن أنشطة الإنتاج  Arrowحسب و. ماتوالمعلواستعمال المعارف وزیع وتو
ظیفة الإنتاج التي تمزج بین ومن ثم فإن إنتاج المعرفة یقتصر على قطاع متخصص من خلال و، ةالكلاسیكی

ماتیة والتعلیم، أنشطة الاتصال، خدمات المعل": Machlup"یتضمن حسب  وھو، المالرأس والعمل المؤھل 
                                                             

 7، ص75، عدد2009مجلة الإدارة والاقتصاد ، العراق، اثر تمكین العاملین في التعلم المنظمي، :  بشرى عباس الحسیني 1
، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، العراق، التنظیمي وأثره في نجاح المنظماتالتعلم : صلاح الدین عواد كریم الكبیسي ، عبد الستار ابراھیم دھام 2

 .140،ص45،عدد17،مجلد2007
،عدد 17، مجلد 2011تأثیر أبعاد التعلم المنظمي  في توافر أبعاد المنظمة المتعلمة ، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة ،العراق، : فاضل جمیل طاھر  3

 123ص ،64
 63، ص 59، عدد 16،مجلد 2010أثر التعلم المنظمي في التمكین الإداري، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، العراق ،: دھام حمد علاء  4

5 Bruno Amable ,Phlippe Askenazy :introduction à l’économie de la connaissance, contribution pour le 
rapport UNESCO construire des sociétés du savoir, p14 . 
6 Sandrine Paillard : les indicateurs de l 'Economie de la connaissance , document de travail , 
commissariat General Du Plan, P4.  
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ات العشرینات الأخیرة في مجال اقتصاد الإبداع وإلا أن أعمال سن ،ماتوباقي الأنشطة ذات العلاقة بالمعلو
م من لدیھ نان الاقتصادییواقتصاد المعارف على أن بعضا من الأع إلى ر ودیة المنظوأظھرت محد

صناعات المعرفة ویر بأكبر شركات والتطون  في مخابر البحث واجدویتواختصاص في مجال إنتاج المعرفة 
ان ومن الأعون أن جزء معتبر من الأنشطة الاقتصادیة وقد جعل الباحثین في مجال اقتصاد الإبداع یر

الاقتصادیین لم یتم اعتبارھا كعناصر فاعلة في اقتصاد المعارف رغم أھمیة المعرفة المنتجة خارج الدائرة 
الخدمات یمكن أن واستعمال السلع ومن ثم فإن جمیع الأنشطة الخاصة بإنتاج ویر، والتطوالرسمیة للبحث 

  1.من ثم إنتاج المعرفةون فرصة للتعلیم وتك
اقتصاد المعارف یمثل قطیعة في أنماط حركة الاقتصادیات في حین إلى ل وخھناك من یعتبر أن الد

حیث یعتبر أن الفترة الحالیة تندرج ضمن استمراریة الفترات  HowiHمنھم وھناك من یعتبر عكس ذلك 
   2.السابقة

 إلى لى تتعلق بالمیل الكبیر والأ 3: تشكل اقتصاد المعارف بفعل ظاھرتین Forayو Lundvallحسب و
  .....یروالتطوین، البحث والتعلیم، التك: نقل المعارف منھاوزیادة الاستثمار في مجالات مكرسة لإنتاج 

الاتصال، ومات وجیات جدیدة في المعلولول تكنوجي المھم الذي یتعلق بدخولوالثانیة الحدث التكنو
المرحلة الاقتصادیة الجدیدة تمیزت بانخفاض في تكالیف ترمیز، نقل  أو فالنمط الجدید للحركة الاقتصادیة 

فبالنسبة لظاھرة المیل المتعاظم لزیادة الاستثمار في مجال . زیادة في عملیة تخریجھاواكتساب المعارف و
بفعل الرأسمال الاقتصادي في القرن العشرین یزداد  وأصبح النم  Davidو Abramovitz  حسبوالمعرفة فإنھ 

لا بالرأسمال ومموبعد أن كان مدعما ...غیرھاو یروالتطوین، أنشطة الإبداع كالبحث و، التكالتعلیم: اللامادي
تشیر  1994عام   Kendrickل أدناه لدراسة قام بھا والظاھرة في الجد والأرقامالمادي في القرن التاسع عشر، 

 1990ات ون رأسمال المادي بدایة سنوز مخزاون الاستثمار في رأسمال اللامادي قد تجوأن مخز إلى 
  .لایات المتحدة الأمریكیة وبال

  

  لاراتولایات المتحدة الأمریكیة بملیارات الدون رأس المال الحقیقي الخام للور مخزوتط: 7ل رقم وجد
  

   1990      1973     1948     1929  السنة        
  رأسمال المادي    
  رأسمال اللامادي   
  ینوالتكوالتعلیم    
  یروالتطوالبحث    

6075    8120    17490    28525  
3521    5940    17349    32819        
2647    4879    13564    25359       

37        169      1249       2327  
  

  Bruno Amable ,Phlippe Askenazy :op.cit,p4: المصدر 
  

ر اقتصاد والاتصال فكانت مساھمتھا في ظھومات وجیا المعلولوبتكنالمتعلقة وأما الظاھرة الثانیة 
   4: المعارف بفعل تعزیزھا للأنشطة المكثفة بالمعارف حیث سمحت بـ

  الظاھرة( تبادل المعارف المرمزة وتحقیق أرباح في مجال تخزین(  
 خلق أنشطة جدیدة كـ :Multimidiaنیة، و، التجارة الإلكترLogiciel  ،Plateforme électronique 
 مة خاصة في مجال نشرھاوتبني نماذج تنظیمیة جدیدة ترتكز على الاستعمال الأمثل للمعل. 

                                                             
1 Sandrine Paillard : op.cit, p 4,5.   
2 Idem, p5.  
3Idem, P 6  

   40مرجع سابق ، ص : بلجبل نادیة   4
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 م وماتیة تقوإحداث تغییر في مجال التقنیات المستخدمة، فمثلا تم الانتقال من استخدام معل
 . نشرھا وم على نقل المعارف وماتیة تقواستخدام شبكة معل إلى على تنفیذ المھام بطریقة آلیة 

ھریة في نمط تنظیم الشركات خاصة بفعل استخدام واقتصاد المعارف فرض تغییرات ج إن
داخلیة كانت أم -بة الكبیرة في التحكم في جمیع المعارف والاتصال، فبسبب الصعومات وجیا المعلولوتكن

تبحث في التخصص بمجال  الأخیرةھذه  أنبما و ،الشركات إنتاجیةتؤثر في  أنالتي یمكن لھا  -خارجیة
من اجل ذلك كان لزاما علیھا ألا تكتف باستغلال و ،ضعھا التنافسيوالحفاظ على  لأجلالمھارات والمعارف 

ق والس إلى المعارف المحیطیة؛ فتلجأ بذلك  أو اجدة بالمؤسسة بل حتى المعارف الخارجیة والمعارف المت
مراكز وكالجامعات (ن ومیون مع الشركاء العماو، التع)یروالتطولبحث د اولشراء براءات الاختراع ، عق(

 الأنسبمن ثم یصبح نمط المنظمة الشبكة النمط و ،نوالمنافسوالعملاء ون وردواص كالموحتى الخو) البحث
 إنالاتصال ذلك ومات وجیا المعلولوالتي تزید فعالیتھ خاصة مع استخدام تكنو 1في ظل ھذا الاقتصاد الجدید،

  2.حتى خارجھاواجدة داخل المؤسسة ویل المعارف المتوتسمح بتح الأخیرةھذه 
لات التي اتسمت بالمزید من تركیز المنظمات على المعرفة تزایدت أھمیة رأس وفي ظل التحو

ع من رأس المال الذي یمثل وھذا الن"، لمنظمات لتحقیق میزة تنافسیة لھالید قیمة لوالمال الفكري في ت
التصنیع بنجاح متمیز بحیث تجعل المنظمة  إلى یل التقنیة من البحث وعرفیة تمتلك القدرة على تحدات موجوم

النجاح  والسیر قدما نحومن ثم تحقیق المیزة التنافسیة ون وقة على منافسیھا في زیادة القیمة المقدمة للزبومتف
  3."العالميویین المحلي وعلى المست

یعد  وھوالمالي  رأسمالجانب  إلى دة في المؤسسة وجوالم اعوالأنالمال الفكري یشكل أحد  رأسو
  4للقدرة التنافسیة، أساسيوقت الحالي مصدر مھم وفي ال

مرة  و  Ralph Stayerمن قبل  1990ل مرة عام وتسمیتھ لأ أطلقتع من راس المال الذي وھذا الن 
ل مدیر بالعالم لرأسمال أو عندما عین أخرى مرة وة الذھنیة، ون بالقومقال معن  Stewartثانیة عندما نشر 

 Leif Edvinssonالسید  وھوالمالیة والمختصة في خدمات التأمین  Skandiaیدیة وفي الشركة الس الفكري
  5.رنیاوالبنكیة من جامعة كالیفالإدارة الحائز على شھادة الماستر في و

أھمیة  إلى ة الجدیدة للمنظمات والثر:بكتابھ رأس المال الفكري   Thomas A Stewartلقد أشار و
یر رأس ولة لتطواأن أي محوالتفاعل بینھما، وجانب رأس المال البشري  إلى د رأس المال الھیكلي وجو

ضمنھ رأس المال البشري على اعتبار أن  والمال البشري یجب أن یأخذ في الاعتبار السیاق الھیكلي الذي ینم
مھارات بشریة   إلى یل المھارات الفردیة وتحوأن تقاسم  المعارف ومیزة فردیة  ولمال البشري ھرأس ا

مات،شبكات واعد البیانات، أنظمة معلود رأس المال الھیكلي من قوجوتستفید منھا المؤسسة لا یتحقق إلا ب
  6.غیرھا وزیع، والت

ن وإلا أن ھذا الاختلاف لم یخرج عن كنات رأس المال الفكري وفي مك اورغم أن الباحثین اختلفو
الذي یظھره الشكل ون ورأسمال الزبورأس المال الھیكلي ورأس المال الفكري یتضمن رأس المال البشري 

   :التالي
  

                                                             
1 Bruno Amable , Phlippe Askenazy :op.cit,p9 
2 Idem, p10   

 .439، ص2009 ،عمان ، الاردن ، دار الیازوري، مات الأعمالظإدارة رأس المال الفكري في من: سعد علي العنزي، احمد علي صالح 3
 135مرجع سابق، ص: ثابتي الحبیب، بن عبو الجیلالي 4
 .161مرجع سابق ، ص: صالحسعد علي العنزي، احمد علي  5
  137، صمرجع سابق : ثابتي الحبیب، بن عبو الجیلالي 6
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  قیة للشركة واع رأس المال الفكري كأحد مصادر القیمة السویبرز أن: 15شكل رقم 
  Bernadetteر وحسب منظ

  
  
  
  
  
  
  
  
  

، دراسات الشركات المصریةق في وجھ بالسورأس المال الفكري على التإدارة اثر : عاطف جابر طھ عبد الرحمان: المصدر
  11، ص  10، عدد 5، مجلد2013،إداریة

  
تزاید أھمیة رأس المال الفكري لدیھا وتركیز المنظمات على المعرفة في ظل اقتصاد المعارف  إن

 حتمارد البشریة خاصة والمإدارة مدراء وفي تحقیق میزة تنافسیة لھا خلق تحدیا لمدراء المنظمات عامة 
ى منھ وتضمن الاستفادة القصوارد وع من الموطبیعة ھذا النوتعلم ممارسات إداریة جدیدة تتلاءم  معلیھ

 Yvesحسب  الذي یمثلوتسییر المعارف ه بوما ندعأو رأس المال الفكري إدارة بذلك من خلال ما یسمى و
Prax  "من ثم فان تسییر المعارف و 1،)التعریف المالي لتسییر المعارف(."للمنظمة تثمین لرأس المال الفكري

رة التسییر الأفضل لرأس المال الفكري للمؤسسات بشكل یمنحھا میزة تنافسیة حاسمة مقارنة ولد لضرو
  2.بمنافسیھا

  
   ارد البشریةوظیفة المومھام الجدیدة في ال: المطلب الثاني

د ھذا الاتجاه ویعوارد البشریة شیئا فشیئا بعدا استراتجیا في المؤسسة ، وأصبح لـ لتسییر الم      
 ) (fonctionnelظیفیینوالو opérationnel ظیفة لا مركزیة مع تقاسمھا بین العملیینوجعل ال والإرادة نح إلى 

  .ظیفة في المؤسسة وذلك ضمن منطق خلق القیمة للو
 إلى ارد البشریة بالإضافة والمإدارة البحث المتنامي عن المساھمة في خلق القیمة شجع أیضا و   
جیا التي ولوماتیة خاصة كالتكنوات جدیدة معلوضع أدول للتخریج مسھلة بوظیفة على تبني حلولا مركزیة ال

. ماتیةظخارج الدائرة المندة وجویل المعطیات مع الحفاظ على قدر من الرقابة على الأنشطة الموتسمح بتح
  الخارجو)ظیفةولا مركزیة ال( الداخل:م على تقاسم المھام في جھتینوارد البشریة تقوظیفة المومن ثم فإن و
    .بھدف جعلھا قادرة على تأدیة أنشطتھا بشكل فعال ) التخریج(

تلبیة مختلف حاجات مختلف زبائنھا  إلى د والأنشطة الممارسة منھا في الداخل لا بد أن تقو  
 .ل أدناهوذلك حسب صنف ھؤلاء كما یظھره  الجدوالداخلیین 

     
   

                                                             
1Jean Heutte :op.cit, p 11.  
2 Benjamin chaminade: op. cit, p 353. 

 للشركةالقیمة السوقیة 

 المالي رأس المالرأس المال الفكري          

رأس المال البشري          رأس المال الھیكلي          زبوني     الالمال  رأس
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  ارد البشریة حسب الزبائن الداخلیین للمؤسسةوظیفة المومھام :  8ل رقم وجد
  

 (dirigeants)بالنسبة للمدراء 
  : ن وارد البشریة أن یكوعلى مدیر الم

  مدعما للإستراتیجیة  -
  فاعلا للتنافسیة  -
 خالقا للقیمة  -

  ظیفة وضامنا لتقاسم ال - (managers)بالنسبة للمسیرین
 ضامنا للتمكین  -

  ضامنا للعدالة  - (salariés)بالنسبة للعمال 
  ضامنا للعمالة  -
 (L’écoute)ضامنا للإنصات  -
 ضامنا للحركة الاجتماعیة  -

  édition  JM peretti : Ressources  humaines ,5ème:المصدر 
,Vuibert ,Paris,1998 ,P24  

  
في ظل الرھان الجدید الذي أضحى وأمام المقتضیات الجدیدة لمختلف الزبائن الداخلیین للمؤسسة 

 Dave "ل وعلى حد قوالمؤسسة،  أداء في وارد البشریة بأن تساھم في خلق القیمة وظیفة المولزاما على 
Ulrich "ارد البشریة وظیفة الموم على كاھل مدیر ویقع الی(DFRH) 1:نوأعباء ثقیلة تفرض علیھ أن یك   

   Partenaire stratégique:شریكا استراتیجیا  -                               
   acteur de changementفاعلا في التغییر  -                               

 بطلا للعاملین  -                                 
   expert administratifخبیرا إداریا   -                               

  : رین ھما وارد البشریة، حیث یمكن تحدیدھا بناء على محوظیفة الموھي المھام الأربعة لو 
  الحاضر وجھ نحوالمستقبل في مقابل الت وجھ نحور التومح -
  2:كما یظھره الشكل الأتي ر التركیز على الأفراد  في مقابل التركیز على العملیات ومح -
  

  " Ulrich"ارد البشریة حسب وظیفة المومھام : 16شكل رقم 
  المستقبل وجھ نحوالت

  ضع الإستراتجیة والتشجیع على التغییر                              
 )شریك استراتیجي)               ( ن تغییر وع(                    

 التركیز على العملیات               التركیز على الأفراد   
  بفعالیة الإدارة یر التحفیز لدى العاملین       وتط                 

  )الإداریةظیفة من الناحیة وفي ال خبیر()              اجتماعیا ناشطا(                
  الحاضر  وجھ نحوالت                                      

         J. M. Peretti : ressources humaines , 5éme édition  : Op.cit. , P34 : المصدر   
   

                                                             
 1 JM Peretti : Ressources  humaines,   op.cit , P 34  

2 Idem , P34, 35 
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ارد البشریة خاصة والكفاءة لمدراء الموات تزایدت الفعالیة ومنذ بضع سن:  بفعالیةالإدارة  -1   
انخفاض و،  (peu réactive )مع إحلال اللامركزیة محل الإدارات المركزیة القائمة على رد الفعل البطيء 

ل ودخ إلىخبرة  البقیة منھم،بالإضافة وى مھارات ومست روارد البشریة مع تطوظیفة  الموأعداد العاملین ب
ارد البشریة بشكل ومات الموالشبكات في إعادة تشكیل نظام معلومساھمة جھاز الإعلام الآلي وماتیة والمعل

أكثر خاصة من الجانب الإداري، مع التركیز أیضا وعال، أسرع ظیفة في حد ذاتھا تمارس بشكل فوجعل ال
 .عدیمة القیمة المضافةأو على مقدمي الخدمات الخارجیین بفعل عملیة التخریج للأنشطة ضعیفة  

 :یر التحفیز لدى العاملین بالمؤسسة وتط - 2
 - نومقاربة الزبن ناشطا اجتماعیا العمل بمنطق وارد البشریة حتى یكویقتضي على مدیر الم  

جب إرضاؤه على اعتبار أن الرضا یشكل ون داخلي یتوالعامل في المؤسسة على أنھ زب إلى رد بالنظر والم
مؤسستھ وفاعل في مجتمعھ والتعامل معھ على أساس أنھ شخص مستقل وعاملا حاسما في إنجاح المؤسسة 

یفترض ذلك كلھ إدراك انتظاراتھ و. مھاراتومات خلق القیمة من معارف،مؤھلات وبكل ما یحملھ من مق
نھا وك"  Les 5   E: "ما یطلق علیھا بـأو ، الأخلاق والعدالة، الإنصاف، العمالة، النم إلى صا حاجتھ وخص

  .تشكل بتلبیتھا حافزا لھ للعمل بما یحقق نجاح المؤسسة 
 : تشجیع التغییر  - 3    
من نشاطھ في  التغییر حیث یعمل على تكریس جزء ھامارد البشریة فاعلا في ویعد مدیر الم  
في إطار مساعدتھا على التأقلم  - في ذلك وھوفي ترسیخ ثقافة التغییر بالمؤسسة، وكات الجدیدة وتشجیع السل
في تلبیة و ارد البشریة في منح القدرة للمؤسسة على التغییرویتحقق من مدى مساھمة عملیات الم -مع التغییر

  1.(Managers)المسیرین و، (DG)ئنھا  الداخلیین كالمدیر العام انتظارات زبا
  :  ضع الإستراتیجیةو -4   

ارد البشریة مساعدة المؤسسة على تحقیق أھدافھا الإستراتیجیة وجب على مدیر الموفي ذلك یتو  
الإدارة لیة وعلیھ تقع مسؤوالمؤسسة،  لإستراتجیةارد البشریة مدعمة وبالتأكید من أن إستراتیجیة الم

ارد البشریة والتنسیق بین تسییر المإلى ارد البشریة التي تغطي كافة الأنشطة الھادفة والإستراتیجیة للم
  2.ارد البشریةوضع إستراتیجیة المومنھا والإستراتیجیة و

جیة جعلت الاھتمام ینصب على ولوالتكنولات الاقتصادیة، الدیمغرافیة وإن التحف أخرى من  جھة 
    3:رات التالیةوھي نتاج التطورد الأساسي في عمل المنظمة، والم الضمنیة للعاملالقیم 

لایات المتحدة والوربا أو خة لدى سكان وندرة المھارات خاصة مع تسارع الشیخ -
  .الأمریكیة

الخدمة الذي تلعب فیھ المعارف، واقتصاد المعارف  ول النشاط الاقتصادي نحوتح -
 .را حاسما في نجاح المؤسسةودة دوكذا الجوالمؤھلات، وكات والسلوالممارسات 

                                                             
1Marie –Christine  Leroux-Laurent, Mauroy–Sophie, Mauvieux, Isabelle Pham, Monique Piat..: la 
décentralisation du management  Rh : Quels enjeux, limites  et réalités du partage  des rôles et 
responsabilités avec les managers opérationnels ?  
MBA dauphine (Management des Rh, 2004,2005) Univer – Paris, Dauphine ,p24 .   
2 Idem . 
3 Sid Ahmed Ben Raouane : le management des ressources humaines, 2010, p23. 
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 les" اسمالتقاعد لما یطلق علیھم  إلى الإحالة    اعتبرتلایات المتحدة الأمریكیة مثلا وففي ال

baby boomers   "- الذي لدیھ من المھارات التسییریة ما  1964 إلى  1990د بین سنة ولوالجیل الم وھو
ق العمل الأمریكي، وبمثابة تھدید مؤكد لس - الاقتصاد الأمریكي بعد الحرب العالمیة الثانیة ویلزم لنم

حسب دراسة أجراھا و. فالتقاعد عن الحیاة المھنیة لآلاف المسیرین تسبب في ندرة المھارات التسییریة
price waterhouse coopers)PWC (اء المؤسسة نتیجة مفادھا أن الاھتمام الرئیسي لرؤس إلى صل وت

  .اعتبارھا أعظم قدرة للمؤسسةوالحفاظ على العمالة وظیف العاملین ول توینصب ح
بأن التقاعد یشكل تھدیدا مباشرا أمام   PDGالعامةالإدارة حسب نفس الدراسة یرى رئیس و 

  ).rentabilité de l’entreprise(ربحیة المؤسسة
أن عدد المؤسسات خاصة في مجال صناعة بات أیضا في الحفاظ  على الأكثر كفاءة، حیث وصع
مشجع  لخلق إطار عموما یطرح مسألة المكافأة  وھوي الكفاءات العالیة، وا على إطاراتھم ذوالمعارف انقلب

ارد البشریة وسع نطاق تطبیق المولات تومع ھذه التحو. المھاراتوي الخبرات،الشھادات ومحفز للأفراد ذو
، تسھیل التنافسیة 1:د جد معتبرة في المحیط الحاليوبشریة للتصدي لثلاث قیارد الور مسیر المول معھ دوتحو

 .یر العاملینوتطوترقیة ، عیة خدمة العاملینوتحسین ن
 :تسھیل التنافسیة المنظماتیة - 1

یتطلب تحقیق ذلك وجھ عام في تعظیم تنافسیة مؤسساتھم، ویكمن الھدف الرئیسي للمسیرین ب 
ق یتمثل والبشریة بدلیل أن القاسم المشترك بین المؤسسات الرائدة  في السارد ولین للموضع نظام كفء و

لأجل ھدف مشترك یتمثل في تسھیل تنافسیتھم وع من الأنظمة وضع مثل ھذا النوفي قدرتھم على 
الكشف عن وق الشغل بل وقع التغیرات المستقبلیة في سویسمح فقط بت مما لا ق،وتعظیمھا في السو

ارد وظیفة المور الرئیسي لومما یعني ذلك أن الد إعدادھا لھذا التغییر،والمھارات اللازمة لتھیئتھا 
ارد البشریة في تنافسیة المؤسسة یكمن في تسھیلھا، غیر أن ذلك یتطلب قدرة ومن ثم مسیر الموالبشریة 

 إلى نقل ذلك كلھ وق ،وفسیة في السعلى كیفیة تسھیل التناومن المسیر على فھم إستراتیجیة المؤسسة 
  .ارد البشریةوالإستراتیجي لتسییر الم روه بالمنظوندع ما وھوالعاملین 

  : عیة خدمة العاملینوتحسین ن - 2
ارد البشریة بھذا الجانب في تحسین إنتاجیة العاملین من خلال وظیفة المور الرئیسي لویتمثل الد

الذي یسھم في والخدمة المستھدفة أو ج وخصائص المنتعیة خدمتھم، مما ینعكس ذلك على وتحسین ن
ط وضع شروارد البشریة یكمن في وظیفة الموھري لوالجور الحقیقي وعلیھ فإن الدون راض، وخلق زب

التحفیز، مشجع للعاملین على ونظام للاختیار  إلى عمل تقتضي من العامل التحسین الدائم في أدائھ تستند 
 - في الحقیقة - یقتضي ذلكو خدماتھم،ودة منتجاتھم وى جوظیفھا في رفع مستوتوالاستفادة من  قدراتھم 

ظیفة وجھ الآخر لوال وھوضة على محیطھا، ود التنافسیة المفروبالقیوره في المؤسسة وعیة العامل بدوت
  .یر والتطوین وذلك من خلال برامج التكور وارد البشریة في ھذا الدوالم

   

                                                             
1 Sid Ahmed Ben Raouane: op.cit , p25 . 
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  : یر العاملین وتطوترقیة  - 3
یر مھارات المؤسسة، حیث وتطوضع نظام ترقیة وارد البشریة یكمن في وظیفة الموآخر ل رود

  : یمر ھذا النظام بثلاث أعمال 
  Individualisation de la gestion de carrière: فردنة  تسییر الحیاة المھنیة للعاملین -
  .نصح للكشف عن القدرات العالیةوضع نظام تدریب و -
 .ترقیة ثقافة التعلم المستمر -

 إلى ارد البشریة التي تھدف وأبعد من ذلك بتبنیھا لسیاسات الم إلى ھناك من المؤسسات من تذھب و
حیث تجرى تعدیلات    bien être م الرفاھیةوالمھنیة خاصة مع مفھوازن بین حیاة الفرد الشخصیة وإیجاد ت

ذلك من خلال ما یسمى بشخصنة  مناصب وتاجیة العاملین زیادة إنوفي ھیكل المؤسسة لتخفیف عبء العمل 
خلق إطار عمل یسمح للعامل  إلى ارد البشریة في ھذه المؤسسات تھدف وظیفة المویعني أن  ماوالعمل، 

    1.ازنةوبتبني نمط حیاة مت
  

  : تبعا لما جاء في ھذا الفصلوعلیھ و
 تمثل أعمال من عةومجم تضم ظیفةو نھاوك منتغیرت  البشریة اردوالم تسییر إلى  النظرة إنف

 إستراتیجیة ظیفةوإلى  ،العلیاالإدارة  العامة أطرھا تضع التيو ،البشریة اردوبالم تتعلق تنفیذیة سیاسات
  .ھدفھا الأسمى یكمن في المساھمة في خلق القیمة

ن شریكا استراتیجیا یتمتع وارد البشریة مھام جدیدة تفرض علیھ أن یكوكما أصبح أمام مدیر الم
   .خبیرا إداریا، بطلا للعاملین، فاعلا في التغییربقدرة عالیة في التأثیر الفعال بالقرارات الإستراتیجیة، 

 الأثرلات المحیط التي كان لھا واقتصاد المعارف أبرز تحولمة ومات، العوجیا المعلولوتعد  تكنو
جیا ولوبفعل تكنارد البشریة وظیفة المو فالجدید الذي ظھر علىارد البشریة، وظیفة الموالبارز على 

خاصة ؛ ظیفة، جدید استراتیجيویتعلق بلامركزیة الو جدید مظھري: ینحصر في ثلاثالاتصال ومات والمعل
ل وظیفة لتحقیق ھذا الھدف ینصب حوفیما یتعلق بھدف اكتساب میزة تنافسیة، حیث أصبح الاھتمام في ال

فرصة  Ticر و، حیث شكل ظھظیفةوى الوما من شأنھ خلق قیمة مضافة عالیة،  جدید في محتكل و المھارات
 ,Télétravail ,groupeware :لات مھمة في ممارساتھ فـوارد البشریة في شكل تحوجدیدة لتسییر الم

Intranet ى ولات في المؤسسة على مستوإدخال تحإلى غیرھا أدت ونیة والتجارة الإلكترإلى بالإضافة
ضاع جدیدة للعمل تطلبت أنماط جدیدة للتسییر أو ز وبر إلى عملیاتھا حیث غیرت من  تنظیمھا، كما أدت 

  .ارد البشریةوظیفة الموانعكس ذلك كلھ على و
لیة التي وأن الأعمال الدوع جدید من المنظمات ھي المنظمات العالمیة ، ون تأفرزفقد  لمةوأما الع

متباینة في إداراتھا تختلف عن تلك وطرق جدیدة وسائل وأفرزتھا فرضت على المنظمات العالمیة ھذه إیجاد 
 أخذھا ضمن إستراتجیاتھا المستقبلیةول القضایا العالمیة واتنوالمتعامل بھا في ظل البیئة المحلیة  والمتعارف 

تعلم ممارسات إلى  وارد البشریة خاصة یدعوالمإدارة مدراء وخلق ذلك تحدیا لمدراء المنظمات عامة مما 
ارد والم تسییر ،ر استراتیجيوتعامل مع المستقبل من خلال منظیتم القع حیث والمتإدارة  :منھا إداریة جدیدة

  .تشجیع التعلم التنظیمي، یر عقلیة عالمیةوتط، تسییر التعقید الثقافيتسییرا عالمیا أبرز مظاھره   البشریة
                                                             

1 Sid Ahmed Ben Raouane: op.cit , p26. 
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أھمیة رأس المال  تتزایدوعلى المعرفة منصبا تركیز المنظمات  أصبح اقتصاد المعارفمع 
ارد والمإدارة مدراء وتحدیا لمدراء المنظمات عامة  ذلك خلقمما الفكري لدیھا في تحقیق میزة تنافسیة لھا 

تضمن وارد والمع من وطبیعة ھذا النوعلیھم تعلم ممارسات إداریة جدیدة تتلاءم حیث فرض  البشریة خاصة
  . ه بتسییر المعارفوما ندعأو رأس المال الفكري إدارة ذلك من خلال ما یسمى بوى منھ والاستفادة القص
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أن الفرد  إلى ، الجودة الشاملةإدارة الھندسة مع  إعادةعن تكامل ،في كتابھ  Joseph N Keladaیشیر  
المعرفة، : ھي الجودة الشاملة فیجب أن یتوفر فیھ أربع عناصر إنتاجكان سینتج أو حتى یشارك في إذا 

  ؛وھي تمثل ما أسماه بمكونات الوجھ البشري لتحقیق الجودة الشاملة ،المھارة، السلطة والرغبة للقیام بذلك
، كیف ومتى وأین عمل المراد انجازهھو ال فالمعرفة التي یجب أن تتوفر لدى الفرد تشمل معرفة ما

عن التغذیة العكسیة بموجبھا یمكن  معلوماتبالإضافة إلى لذلك،  إتباعھاتتم تأدیتھ؟ وحتى التعلیمات الواجب 
  تعلیم لاكتسابھا، إلى التي یقع فیھا ویعمل على تصحیحھا وھي جمیعھا تحتاج الأخطاء یكتشف  أنللفرد 

العمل بشكل صحیح خاصة لما یفتقر  یكف لانجاز غیر أن توافر كل ھذه المعلومات لوحدھا لا
اكتساب المھارة اللازمة لذلك من خلال إلى بذلك یحتاج  ھوالقدرة على كیفیة توظیفھا في العمل و إلى حاملھا 

  .التدریب، الممارسة المتراكمة في العمل وحتى خلال دوران العمل
یجب أن یكون لدى الفرد القوة التي تخولھ الحق في التحسین والابتكار وتشعره بأنھ مالك لعملھ، " 

فیكون فردا ممكنا لھ الحق في ، ؤولیتھ عن ذلكیمكنھ التحكم فیھ وذلك من خلال تفویض السلطة وتحمل مس
ھذا ولأداء العمل بشكل صحیح یجب أن . التحكم  في عملھ الخاص بھ  والتي تعطي لھ القوة للعمل والتحسین

ما یوحي بأنھ غیر محفز على ذلك، ومن ھنا یلعب تحفیز العاملین  یكون للعامل الرغبة في ذلك، وھو
لأن تحقیق المساھمة في الجودة الشاملة تثار فیھم حاجاتھم الشخصیة، وتعبئتھم دوره في شحذ ھممھم على أن 

 1".بتحقیق الحاجات الشخصیة للفرد مرتبط
الجودة  إلى العاملین بالنسبة كنا نرید تحقیق الجودة الشاملة یجب أن نعدل أیضا من سلوك إذا ف"

نفھم أولا الآلیات البشریة التي تولد السلوك المرغوب فیھ، فلدى كل فرد  أنالشاملة، ولعمل ذلك علینا 
. اعتقادات تنبع من تفكیره الشخصي الخاص بھ وتنبثق من ھذه الاعتقادات المواقف والتي تنتج مفاھیمھم

الشرح المنطقي وتقدیم المنافع التي سوف یكتسبونھا من وراء الجودة عن طریق  أولا الأفراد ویجب تعبئة 
تطویر  إلى الذي یدفعھم  الأفراد عند ذلك فقط یتولد الاقتناع لدى  ،خاصة ما تعلق بحاجاتھم الشخصیة الشاملة

یكتسب  بعد ذلك یصبح التدریب مھما  في المرحلة الموالیة وفیھ. موقف وسلوك ایجابي اتجاه الجودة الشاملة
  2"الجودة الشاملةإدارة المعرفة والمھارة اللازمة لإمكانیة العمل عملیا ب الأفراد 

 وإنماأقصى حد  إلى ولقد فشلت العدید من محاولات تنفیذ الجودة الشاملة لیس لعدم بذل الجھد 
لتنفیذھا إذ من الصعب أن تموت العادات القدیمة،  الأولى بسبب ركود العملیة بعد تنشیط أولي  وحماس الأیام 

والنجاح یتطلب أن تكون الجودة الشاملة انعكاسا داخلیا لدى الفرد دون أي شكوك لدیھ ووضعھا بصورة 
مما  للأفرادعلى أن یتحقق من خلال ربط الجودة الشاملة بحاجات محددة  ،مبسطة وذلك من خلال التحفیز

  3.یقھایولد لدیھم الرغبة في تحق
تبعا لما جاء فان ھذا الفصل سیتناول ما یحقق ویعزز الرغبة والمعرفة والقدرة لدى الموارد 

ونحن نعتقد بأھمیة التدریب على الجودة  ،الجودة الشاملةإدارة البشریة وبشكل یسھم في دعم جھودھا  لتطبیق 
  .بتسییر الموارد البشریةوالتمكین وتسییر المعارف في تحقیق ذلك وھي تمثل عناصر حاسمة تتعلق 

 التعویضات ونظام الأداءتقییم بالإضافة إلى ث ذا الفصل سیخصص لھذه العناصر الثلاومن ثم فان ھ
  أفرادھاو الجودة الشاملة یستوجب الوقوف عندھاإدارة كعناصر مھمة في تسییر الموارد البشریة لتطبیق 

  .بمبحث خاص بھا
   

                                                             
، دارة المریخ للنشر، الریاض ، المملكة العربیة تكامل إعادة الھندسة مع إدارة الجودة الشاملة: ترجمة سرور علي إبراھیم سرور ، جوزیف كیلادا  1

 . 250 - 248، ص2004السعودیة، 
 .242مرجع نفسھ،  ص  2
 .243مرجع نفسھ ، ص  3
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  الجودة الشاملة إدارة التدریب كعامل حاسم في تطبیق :  الأول المبحث
  

  الجودة الشاملة إدارة مكانة الموارد البشریة في فلسفة : المطلب الأول
الجودة الشاملة من حیث  إستراتیجیة الموارد البشریة دورا ھاما على صعید تطبیق إدارة تلعب 

 واتجاھاتھم وتنمیة قابلیاتھم الأفراد المتخصصة والقادرة على إحداث التغییر المطلوب في ثقافة الإدارة كونھا 
  المنظمة یعني دخول إلى  TQMفدخول . 1الجودة الشاملةإدارة لنجاح الأساسیة اعتبارھا من الشروط ب

الجودة الشاملة ھي منظومة لتغییر أسالیب العمل الروتینیة والممارسات إدارة التغییر إلیھا وعندما نقول أن 
  التقلیدیة فإن محور ھذه المنظومة ھو الفرد المورد البشري، والجھة التي تتولى تھیئة ھذا الإداریة 

دون  الجودة الشاملة لن یكتب لھا النجاح منإدارة كما أن برامج  2،الموارد البشریةإدارة الفرد للتغییر ھي 
  من خلال إتاحة الفرصة لھ للاشتراك في إحداث التغییر المطلوب  ؛إعطاء دور حقیقي للمورد البشري

  .وفي جھود التحسین المستمر
  3.المقدمة لتحسین المنتج غالبا ما تأتي من العاملینالأفكار بأن   Schilerفي ذات السیاق یشیر

الجودة الشاملة وبمراجعة الأدبیات ذات إدارة وفي إشارة لمكانة المورد البشري وإدارتھ في تطبیق 
 بالإضافة إلى الجودة الشاملة، وجوائز الجودة الدولیة ونتائج لدراسات سابقة إدارة العلاقة من إسھامات لرواد 

أھمیة المورد البشري وضرورة  إلى نجد أن ھذه الأدبیات قد نادت بشكل صریح أو ضمني  ،معاییر الایزو
الجو المشجع ، وخلق الجودة الشاملة بخلق الرغبة والقدرة لدیھ على تحقیق مرتكزاتھاإدارة تفعیلھ في تطبیق 

لإطلاق إمكاناتھ مع الاستفادة القصوى من معارفھ ومھاراتھ وجعلھا ذات قیمة للمؤسسة بالشكل الذي یخلق 
نادى بطریقة غیر  Deming:  فـخلال خلق منتجات وخدمات متمیزة؛ الرضا لدى زبائن المؤسسة، من 

الجودة الشاملة ، إدارة مباشرة ضمن مبادئھ الأربعة عشر بضرورة الاھتمام بھذا النوع من الموارد لتطبیق 
ضرورة تأسیس برامج للتدریب على المھارات التي تتطلبھا أنماط إلى فمن خلال المبدأ السادس دعا 

لتركیز في تدریب العاملین على الأسالیب الإحصائیة، وفي المبدأ الثامن نادى بضرورة استبعاد الوظائف وا
بل وإزالة الخوف من نفوس العاملین وبث الثقة والأمن محلھ، وبإزالة الحواجز والعوائق التنظیمیة بین 

دأ التاسع، كما طالب الأقسام ومختلف الوحدات كخطوة مھمة لبث روح العمل الجماعي حسب ما جاء في المب
في المبدأ العاشر بضرورة التخلي عن الشعارات والتحذیرات والكف عن لوم العاملین وإزالة الحواجز التي 

وأكد أیضا على أھمیة المجتمع الذي تتم فیھ العملیة والذي یضم  4.تسلب الناس الفخر والاعتزاز بعملھم
المستھلكین، العاملین وكل من یتأثر بعملیات المنظمة حیث أن التدعیم المقدم منھ یقلل من احتمال مقاومة 

   5.التغییر ویزید ویسھل من قدرة المنظمة في تحقیق الجودة الشاملة
وإن دل على شيء إنما یدل  ،ذات علاقة بالموارد البشریةلم تخل بدورھا من مبادئ  Juranفلسفة 

    6:الجودة الشاملة عنده، فقد ضمت ثلاث مبادئ عنھا وھيإدارة على أھمیة ھذه الموارد في تطبیق 
  ،   )1المبدأ(درجة الوعي لدى العاملین بأھمیة فرص عملیة التحسین  -
   ،)4المبدأ (الاھتمام بعملیة التدریب  -
  ،)7المبدأ (العاملین وحثھم على تحسین الأداء بالاعتراف بما یقدمونھ من خدمات متمیزة تشجیع  -

                                                             
  95، ص مرجع سابق   :سعد العنزي ، أحمد صالح   1 
 .88مرجع سابق ، ص :لیث سعد الله  حسین، آلاء عبد الموجود عبد الجبار 2 
 . 91مرجع سابق ، ص : سعد العنزي ، أحمد صالح   3 
،أطروحة دكتوراه الفلسفة في التربیة ، كلیة التربیة ، جامعة المنصورة، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعلیمیة : أشرف السعید أحمد محمد  4 

 . 100،  99، ص 2005
 96مرجع نفسھ، ص   5 
الاقتصادیة ، تخصص إدارة أعمال ، ، أطروحة دكتوراه علوم في العلوم إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقیة في الجزائر: أحمد بن عیساوي 6 

  14، ص  2008، جامعة الجزائر ،  ركلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسیی
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العلیا بعملیة التحسین المستمر للجودة ذلك أن ما یقارب الإدارة أكد من جھتھ على ضرورة اھتمام  كما
   1.التحكم فیھادارة من عیوب الجودة ناتجة عن عوامل یمكن للإ %80 -حسبھ –

Philip Crosby   إلى بدوره ضمن في مبادئھ مسائل خاصة بالموارد البشریة نادى من خلالھا 
ضرورة الاھتمام بھذا النوع من الموارد مع التزام ھذا الأخیر بجھود تحسین الجودة وذلك في المبدأ الأول 

عمل لتحسین العلیا بتحسین الجودة، والمبدأ الثاني عن ضرورة تكوین فریق الإدارة عن ضرورة التزام 
الجودة یشمل كافة الأقسام ویعكس كل فرد مسؤولیة القسم الذي یمثلھ في عملیة التحسین، والمبدأ الخامس 
عن ضرورة نشر الوعي والإدراك بأھمیة الجودة لدى مختلف العاملین، والمبدأ الثامن عن ضرورة تدریب 

والمبدأ الثاني عشر عن ضرورة مكافأة المشرفین حتى یمكنھم تأدیة دورھم بفعالیة في تحسین الجودة، 
  .العاملین المتمیزین الذین یقدمون حلولا متمیزة في تطویر وتحسین الجودة 

نقطة الممثلة  500نقطة للموارد البشریة من مجموع  190كما منحت الجائزة الأوروبیة للجودة    
ي ھذا العنصر على ضرورة حیث أكدت ف ،نقطة للقیادة 100لمجموعة العناصر المساعدة توزعت بین 

وذلك  ،الجودة الشاملةإدارة المنظمة لتحقیق التمیز من خلال إدارة التركیز على سلوك ودور المدراء في 
  : بمراعاة ستة عناصر تتفرع من عنصر القیادة وھي 

  .قیام المدراء بإعداد الرؤیا ورسالة المنظمة  -1     
  . فة منظمیة تعزز الجودة الشاملة والتحسین المستمرقیام المدراء بتطویر وتنمیة ثقا -2     
  .قیام المدراء بتحفیز ودعم وتقدیر العاملین لإنجازاتھم في مجال الجودة -3     
  .الجودة وضمان التحسین المستمر فیھإدارة قیام المدراء بالمشاركة الفعلیة في إعداد وتنفیذ نظام  -4     
  .دراء وكل من العملاء والموردین التواصل والتفاعل بین الم-5     
  2.التواصل والتفاعل بین المدراء وممثلي المجتمع والترویج للجودة خارج المنظمة -6     

العلیا وأعطت لھا الإدارة قیادة ممثلة في للجائزة مالكوم بالدریج الوطنیة أولت من جھتھا أھمیة 
وأھمیة لتطویر الموارد البشریة من خلال  ،نقطة 1000نقطة من مجموع  125وزنا معتبرا بمقدار 

 1000نقطة من مجموع  85حیث خصصت لھا  ،المنظمةأھداف إخضاعھا للتدریب وتوجیھھا باتجاه تحقیق 
نقطة من مجموع  100بدورھا أعطت أھمیة للعنصر البشري من خلال تخصیص   Deming جائزة  3نقطة،
حیث تناول ھذا المعیار معاییر فرعیة ذات علاقة بالخطط  ؛ةنقطة تتعلق بمعیار تنمیة الموارد البشری 1000

  .التعلیمیة والتدریبیة للعاملین ومستوى الوعي بالجودة ودعم وتحفیز التنمیة الذاتیة
وباستقراء البنود والنقاط الواجب  النقاط أو المبادئ التي قدمھا فلاسفة الجودة إلى وعندما نرجع 

یشتركون في  الأفراد احترامھا وتبنیھا لتحقیق الجودة في ظل معاییر الإیزو وجوائز الجودة العالمیة نجد أن 
إدارة إنجاز وتحقیق كل بند فیھا، فتحقیق صرح الجودة في المنظمة لن یكتب لھ النجاح بدون توافر مقومات 

ذلك یمكن القول أن الموارد البشریة تعد قاسما  مشتركا في جمیع البنود والعناصر الموارد البشریة الفعالة ل
  4.المحققة للجودة

  
  الجودة الشاملة إدارة أھمیة التدریب في : الثانيالمطلب 

الموارد البشریة تركیز اھتمامھا أكثر على التدریب إدارة الجودة الشاملة یقضي من إدارة إن تطبیق 
الجودة الشاملة ھي تغییر بالنسبة إدارة وان  ،إحداث التغییر في المنظمة الكفیل ب الأولى ذلك انھ یشكل النواة 

  :یراعى في تصمیم البرامج التدریبیة جوانب ھامة منھا  أنللعاملین غالبا ما یواجھ بمقاومة منھم على 
                                                             

 .  15مرجع سابق ، ص : أحمد بن عیساوي  1 
 .  373،  372رعد عبد الله الطائي ، عسي قدادة ، مرجع سابق، ص  2 
، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال ،قسم التعلم عن بعد، الجامعة  دورھا في بناء الشركاتإدارة الجودة و: عبد العزیز عبد العال زكي عبد العال 3 

  . 19، ص2010الافتراضیة الدولیة بالمملكة المتحدة، 
 . 437مرجع سابق ، ص : سید محمد جاد الرب   4 
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  بادئ الفلسفة الجدیدة،تعلم م -
  في الرقابة،الإحصائیة  الأسالیبالتدریب على استخدام  -
إدارة الصراع،المفاوضات ،إدارة فعالیة ك أكثرالتدریب على بناء فرق عمل والطرق التي تجعلھا  -

  الاجتماعات،
  التدریب على مھارات التحسین ومھارات التعامل مع الزبائن، -

تكون عملیة التدریب مستمرة وان تتم  أنتحرص على  أنالموارد البشریة إدارة ھذا ویجب على 
مسؤولیة تحقیق الجودة الشاملة ھي مسؤولیة  أنذلك  ،الیومیة للعاملین وتشمل كافة العاملین الأعمالضمن 
فوضع مفھوم الجودة الشاملة موضع التطبیق الفعلي یقتضي تدریب الجمیع وباستمرار على ثقافة  1؛الجمیع

الجمیع  إلى الجودة الشاملة والذي یسمح بوصول المفاھیم والممارسات والأسالیب المدعمة لتطبیق الفلسفة 
جمیع العاملین في المؤسسة ضرورة تزوید  إلى في واحدة من مبادئھ  لما أشار Demingولقد أكد ذلك . وبنجاح

وعلى جمیع المستویات بقدر مناسب من التدریب لإكسابھم الوعي بأھمیة المفاھیم المتعلقة بالجودة الشاملة 
معنى ذلك أن التدریب المستمر في ظل  2.وجعل مھاراتھم وتوجھاتھم معززة خاصة لفلسفة التحسین المستمر

الجودة الشاملة إدارة  إستراتیجیة م تنفیذھا فقط عند الشروع في تنفیذ الجودة الشاملة لیس مرحلة أولیة یتإدارة 
ھو جدید ومن  تسمح بمد العاملین بمعلومات عن كل ما 3بل ھو عملیة مستمرة تتزامن مع التحسین المستمر،

  4.تغیرات المحیط المستمر إلى ثم لا یسمح بتقادم معارفھم ومھارتھم بالنظر 
الجودة إدارة احة الفرصة للعاملین من أجل اكتساب مھارات تطبیق یلعب التدریب دوره في إت

 : الشاملة حیث 
والإعداد  الجودة الشاملة من تھیئة الجوإدارة یھیئھم لتقبل الثقافة الجدیدة، إذ لا بد قبل إدخال  -   

ویكون ذلك بتھیئة من یعمل في المنظمة لقبول ھذا التغییر وإحداث القناعة بھ، فالقبول  ،المسبق لھذا التطبیق
ظھور المقاومة، لأن الإقناع یولد الثقة بالنظام الجدید  إلى وحده من دون إقناع یقلل فرص النجاح ویؤدي 

أنشطة واحد من  فانوبذلك  5ویمكن من الحصول على دعم والتزام بالتطبیق من قبل كل من یعمل بالمنظمة،
اللازمة  الأمورمرحلة الاستكشاف ھو إعداد خطة عامة للتدریب على مستوى المنظمة للغرض ذاتھ وھو من 

الجودة الشاملة ولنشر فكر ومفاھیم إدارة إدراك وفھم مبكرین لما یجب أن یكون علیھ تطبیق الإدارة لإعطاء 
  6.الجودة الشاملةإدارة 

ین في عملیات التحسین المستمر من خلال بناء ثقافة منظمیة موجھة نحو یعزز اندماج العامل -   
كانت البرامج إذا حیث یصبح التحسین المستمر بمثابة عقیدة وسلوك لدى كل فرد، خاصة  ،التحسین المستمر

 ، حل المشاكل، دورة Juranالكایزن، منھج : تتناول المناھج المستخدمة في التحسین المستمر كـ ةالتدریبی
وألا یقتصر التدریب ھذا على المسائل النظریة ذات العلاقة والتي تھدف  ،جون مارش: التحسین المستمر لـ

المتدربین معارف حول مناھج التحسین المستمر بل لا بد من أن یشمل أیضا دراسات حالة للتأكد  إكساب إلى 
  .من مدى استیعاب الدرس وتنمیة مھاراتھم في ھذا المجال

كان إذا الجودة الشاملة خاصة إدارة العلیا في إنجاح تطبیق دارة تدریب المستمر الموجھ للإیساھم ال -
الجودة الشاملة وإقناعھا بما یمكن أن تجنیھ المنظمة من فوائد إدارة توعیة ھذه الشریحة بأھمیة تطبیق  إلى یھدف 

الشاملة بشكل  الجودةإدارة حیث یزید من التزامھا ودعمھا في تطبیق  الجودة الشاملة،دارة عدیدة جراء تطبیقھا لإ
                                                             

 59،58مرجع سابق، ص : نسرین محمد عبد المحمود 1 
، أطروحة دكتوراه في التنمیة البشریة، كلیة إدارة  تطبیق معاییر إدارة الجودة الشاملة في التدریب  التربويمدى : صلاح صالح درویش عمان   2 

 .  96ص  ه ،1429الأعمال، جامعة كولومبوس الأمریكیة، 
الشاملة  یات التدریب في ظل إدارة الجودة، ملتقى حول إستراتج دور إستراتجیة التدریب المستمر في تحقیق الجودة الشاملة: إلھام یحیاوي، مریم یحیاوي 3 

 .14، صسعیدة ،اھر مولايطجامعة  ،والعلوم التجاریة وعلوم التسییر الاقتصادیةكلیة العلوم ، 2009نوفمبر 10/11، كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة
 .  11مرجع نفسھ، ص  4 
 . 112مرجع سابق ، ص :  المتكاملة في ادارة الجودة الشاملة ةالمنھجی: عمر وصفي عقیلي  5 
 . 81مرجع سابق ، ص : عبد الفتاح محمود سلیمان  6 
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إدارة  مستمر من خلال حرصھا وباستمرار على توفیر الموارد اللازمة لتدریب العاملین على أدوار وأسالیب
نیة وإقامة ورش عمل وندوات لزیادة وعي العاملین بھذا المنھج الجدید وتطویر قدراتھم لإمكا ،الجودة الشاملة

وتخصیص الموارد اللازمة لتحقیق مسعى الجودة وتثمین الجھود المبذولة والنجاحات  ،1التطبیق الناجح لھ
، وإحداث التعدیلات اللازمة في الھیكل TQMوسن سیاسات وقوانین مشجعة على تبني أسلوب  ،المحققة

  .التنظیمي بالشكل الذي یجعلھ مشجعا للعمل الجماعي لا الفردي
كبیرة للتدریب ودعمھ من خلال توفیر الموارد الملائمة،  أھمیةیعطون   Baldrigeالفائزون بجائزة 

وان العائد على  ،منھا تذھب للتدریب على الجودة %40دولار سنویا للتدریب،  Motorola 120تخصص 
زایا الناجمة عن الم بالإضافة إلى دولار لكل دولار مستثمر في التكوین  29التدریب یمثل حسب الشركة 

بدورھا وسعت في  Xerox. بالجودةالإدارة تحسین الاتصالات،تغییر في ثقافة المؤسسة، التزام : التكوین
   2.مورد 30000التدریب على الجودة لـ 

  
  الجودة الشاملة إدارة مبادئ تفعیل نظام التدریب في ظل :الثالث المطلب 

الجودة الشاملة على المشاركة الفاعلة إدارة تؤكد المبادئ التي یقوم علیھا التدریب في ظل     
   3:لأطراف العملیة التدریبیة حیث

یتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة في ضوء الحاجات الحقیقیة للعمیل المتدرب، ومن ثم فإن  -     
  .البدایة الحقیقیة للتدریب تكمن في التعرف على المتدربین وحاجاتھم

أن التدریب لا ینحصر في العلاقة  بین المدرب والمتدرب بل ھناك أطراف فاعلة في ھذه -   
العملیة التدریبیة وھم الرئیس المباشر للمتدرب وزملاء العمل والعملاء ، حیث تفید العملیة تؤثر وتتأثر ب

  .المعلومات المقدمة منھم في تحدید حاجات المتدربین وفي الحكم على مدى فعالیة التدریب
تغییر  إحداثیعد المدرب عنصر فاعل في العملیة التدریبیة بتأثیره المباشر في المتدرب وعند  -   

وكھ، ومستوى معارفھ ومھاراتھ وتأثیره بطریقة غیر مباشرة في الأطراف المتعاملة مع المتدرب في في سل
  .موقع العمل ومدى التطور الذي تحدثھ ھذه المكتسبات  إلى العمل من خلال نقل مكتسبات التدریب 

لخدمة التدریبیة أنھ متلقي ل بالإضافة إلى یعد المتدرب محور الاھتمام في العملیة التدریبیة فھو  -
ومشارك في تحدید الحاجات التدریبیة ھو مقدم أیضا لخبراتھ التدریبیة للمتدربین الآخرین ومشارك بأفكاره 

  .وخبراتھ أیضا في تفعیل العملیة التدریبیة
  

  الجودة الشاملةإدارة مجالات التدریب على : الرابع المطلب 
إدارة تعزیز رسالة الجودة وتحسین المھارات، معرفة مبادئ : عادة ضمن ثلاث فئات التدریبیقع 

تقنیات حل المشاكل، تحلیل المشكل، الرقابة : یتضمن  الأخیرھذا . الجودة الشاملة، المھارات اللازمة للعمل
 الأكثرمواضیع واحدا من ال أیضامھارات العمل ضمن فریق یعد  أنللعملیة وقیاس الجودة، كما الإحصائیة 
من طرف احد المؤتمرات فان برامج التكوین في الجودة تتضمن  أجریتوفقا لدراسة  .التدریبأھمیة في 

، تكوین في حلقات الأخطاءالعملیة والوقایة من إدارة التوعیة بالجودة، قیاس الجودة، : المواضیع التالیة
 4.وغیرھا...الإحصائیةالطرق ، والأسواقالاھتمام على الزبائن  في العمل في فریق، تركیز ،الجودة

   

                                                             
 .153، ص 1،العدد 12، آذار، المجلد 2008، مجلة البصائر، تشخیص واقع تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المستشفیات الأردنیة: فالح عبد القادر الحوري  1

2 Vincent K,Omachonu,Joel. ERoss: principles of total quality, third edition,CRC press LLC, 2004, p86 
  .   280، ص مرجع سابق،  إستراتیجي ظورإدارة الموارد البشریة ، من: علي السلمي  3 

4    Vincent K,Omachonu,Joel . ERoss : op.cit, p86,87 
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یتناول المستشارون والمدیر والمدیرون العامون في ھذا النوع من : التدریب للتوعیة بالجودة: أولا
الجودة الشاملة، أصل وتاریخ وفلسفات الجودة المختلفة، التأكید على أسباب أھمیتھا إدارة التدریب مزایا 

ذلك كلھ على مصالح  تھذه الفلسفة وتطورات المحیط الحالیة وانعكاسابعرض تجربة الشركات في تطبیق 
 إلى المؤسسة ومن فیھا، ویعد ھذا النوع من التدریب تدریبا لإدراك وفھم الجودة الشاملة یھدف من ورائھ 

یر یو تغالجودة الشاملة ھإدارة كما تصبح أكثر إیجابیة إزاء الجودة في العمل ذلك أن  ،تغییر اتجاھات العاملین
من  "Bennay& Chin"مقاومتھ، وقد اقترح  إلى كثیرا ما ینظر إلیھ العاملون نظرة سلبیة الأمر الذي یدفعھم 

تقوم ھذه "التثقیف والتوعیة الموجھة حیث إستراتیجیة التغییر  لإحداثبین الإستراتجیات المعتمدة 
ھو عدم اقتناع الأشخاص بضرورة  التغییرعلى افتراض مفاده أن الحاجز الرئیسي أمام جھود الإستراتیجیة 

خوفھم منھم ، فقد یكون في التغییر تھدید لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب  التغییر أو عدم رغبتھم فیھ أو
التي ترغب في إحداث الإدارة وبالتالي فإنھم یقاومونھ ولا یقبلونھ وبالتالي تحاول  ،مع قیمھم ومعتقداتھم

طریق التوعیة والتثقیف وإزالة المخاوف وتنمیة الولاء للتغییر المراد  المقاومة عن التغییر أن تتغلب على ھذه
ومن ثم فإن . قابلین للتغییر، راغبین فیھ بدلا من أن یكونوا رافضین ومقاومین لھ الأفراد إحداثھ بحیث یصبح 

  1."الإستراتیجیةالتدریب یعتبر أحسن الأسالیب المستخدمة لتنفیذ ھذه 
الجودة الشاملة قد یكون إدارة لتركیز في ھذه المرحلة من التدریب على توعیة العاملین بوفي إطار ا

العقلانیة التجریبیة على اعتبار الإستراتیجیة لنفس الباحثین وھي  أخرى إستراتیجیة من المناسب أیضا تبني 
ھ الذاتیة، وفق ھذه تتعامل مع الإنسان على أساس عقلانیتھ وسعیھ لتحقیق مصالحالإستراتیجیة أن ھذه 

، ولأن الفرد عقلاني مدفوع كان یحمل فوائد ومزایاإذا خاصة سوف یقبلون التغییر الأفراد فإن الإستراتیجیة 
بمصالحھ الذاتیة فإن إقناعھ بالتغییر یكون من خلال الفوائد والمزایا الناجمة من وراء ھذا التغییر على أن یتم 

   2.أسلوب تعلیمي معرفيبإقناعھ 
فإن تطبیق    Evansو   Lindsayطبقا لـ : التدریب على العمل الجماعي ومشاركة العاملین: ثانیا

الموارد البشریة بتغییر العلاقات القائمة بین العاملین إدارة الجودة الشاملة یتطلب إحداث تغییر في دور إدارة 
 إلى مة على أساس الرقابة العدائیة من علاقات قائ نالمتخصصین في الموارد البشریة والمدیرین التنفیذیی

تعتمد أساسا في تطبیقھا  TQMمعنى ذلك أن . 3علاقات تعاونیة مبنیة على أساس المشاركة والعمل الجماعي
الكثیر من العاملین یصبح من المھم إخضاع  إلى على عمل الفریق، وحیث أن عمل الفریق یعد جدیدا بالنسبة 

كل ما یتعلق بعمل الفریق من العلاقات القائمة بین أعضائھ،  إلى عملیات تدریبیة توجھ أساسا إلى الجمیع 
تصالات، الاإدارة الاجتماعات وإدارة النزاعات، الحوافز الجماعیة، إدارة ، الأخرىوالعلاقات مع الفرق 
    4.، مھارات التفاوضوقیادة الفرق وتماسكھا

   

                                                             
، المؤتمر العلمي الدولي ممارسة استراتیجیات التغییر لمواجھة الأزمات وأثرھا على الأداء المؤسسي :أحمد عدنان الطیط تحدید صالح سعیفان،  1

، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الزرقاء الخاصة، 2009نوفمبر  5-3السابع حول تداعیات الأزمة الاقتصادیة العالمیة على منظمات الأعمال، 
 12، 11ص 

، أطروحة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنیة، كلیة  الاستراتیجیات القیادیة في إدارة التغییر التنظیمي والتعامل مع مقاومتھ:صالح لي سلیمان الفائز 2
 41، ص  2008الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة ، الریاض ، 

  . 92جع سابق ، ص مر: سعد علي العنزي ، أحمد علي صالح    3
 . 147، ص  مرجع سابق :محفوظ أحمد جودة   4
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الجودة الشاملة ذلك أن إدارة تدریب بھذا الجانب یعد مھم في تطبیق إلى إن إخضاع العاملین "
عملیات الفریق تكون سریعة المردود أكثر مما لو كانت موجھة توجھا  إلى استثمارات التدریب الموجھة 

ة للجود مسؤولیة التخطیط والتنفیذالأفراد كما أنھ من الصعب أن یتحمل فرد أو مجموعة من  1،"عاما ولیس محددا
الإداري جھود فرق تكمل بعضھا البعض، وغالبا ما یكون ذلك مختلفا عن الأسلوب  إلى الشاملة، فھي تحتاج 

  : بـ 3كما أن أسلوب الفریق في حل المشاكل أو التحسین یتمیز عن أسلوب الفرد الواحد 2المتعود علیھ،
  .قدرتھ على معالجة أنواع عدیدة من المشاكل ذات الطابع المعقد .1
تنوع المعارف والمھارات والخبرات الذي یمكن من مواجھة المشاكل وحلھا بكفاءة أكبر مما لو .2

  .اعتمد في حلھا على أسلوب الفرد الواحد 
  .لھا علاقة بعده أقسام ووظائف بالمؤسسة  أبعاد قدرتھ على معالجة مسائل ذات .3
فرص تنفیذ التوصیات الصادرة منھ أكبر العلیا مقارنة بالفرد الواحد حیث أن الإدارة مكانتھ عند  .4

  .من تلك المقترحة من الفرد الواحد
  . قدرتھ على رفع الروح المعنویة لأعضاء الفریق وتعزیز شعورھم بذاتھم.5
في   یعد التدریب الذي یعنى برقابة الجودة مھما خاصة لأھمیتھا: الجودة رقابةلتدریب على ا: ثالثا 

خرائط ( أدوات الجودة السبعةكما أن  ، تجرى التحسینات في ضوء نتائج عملیة الرقابة إذعملیة التحسین؛ 
، المدرج التكراري، مخطط السبب والنتیجة، مخطط التبعثر أو الانتشار، خرائط Paretoالتدفق، مخطط 

 4تحسین المستمر،معلومات مفیدة وفعالة في عملیة ال إلى تسھم في تحویل البیانات ) المراقبة، قوائم الاختبار
وھي التي لاقت نجاحا  5.وتتمیز بكونھا سھلة الفھم والاستخدام یمكن حتى للعامل البسیط استخدامھا بسھولة 

من خلال الاستشارات التي قدمھا في مجال الرقابة على الجودة جعلت من   Demingكبیرا في الیابان على ید 
جودة خدماتھا ومنتجاتھا وساھمت بذلك في نھضة الیابان بعد  الصناعة الیابانیة رمزا للجودة الشاملة بتحسین

  .الخسائر التي تكبدتھا جراء الحرب العالمیة الثانیة

جودة تشمل جمیع نواحي المنظمة، إلى الجودة من كونھا تخص المنتوج فقط  إلى ومع تغیر النظرة 
الذي المستھلك و إلى تقدیم المنتج  إلى بدء بفحص المواد الأولیة المشتراة مرورا بالعملیة الإنتاجیة ووصولا 

، لم تعد وظیفة الرقابة على الجودة مقتصرة على جھة واحدة مختصة بل صفر عیوب تحقیقإلى یقود 
  6.النظر عن طبیعة عملھأصبحت مسؤولیة كل فرد في المنظمة بغض 

  
   

                                                             
 .  98، ص 2001اك، مصر، ا، ایتر1، طإدارة الجودة الشاملة في شركات ومشروعات التشیید: عبد الفتاح محمود سلیمان  1
  . 25، ص 2006تطویر الاداء والتنمیة، القاھرة، ، موسوعة التدریب، مركز إدارة الجودة الشاملة في التعلیم والتدریب: محمد عبد الغني حسن ھلال 2
 . 260مرجع سابق ، ص : رعد عبد الله الطائي، عیسى قدادة 3

، سلسلة إصدارات المجلس 2، اصدرا رقم الدلیل العملي للتحسین المستمر للعملیات باستخدام الأدوات الأساسیة السبع للجودة: محمد عیشوني  4
  . 6السعودي للجودة، دار الاصحاب للنشر والتوزیع، ص 

  .   11، ص نفسھمرجع   5
، مجلة القادسیة  الرقابة على الجودة في مصنع نسیج الدیوانیة باستخدام الخرائط الاحصائیة: باسم عباس كریدي، سالم صلال راھي الحسناوي   6

  .81، ص 3، عدد20مجلد  ،2008والاقتصادیة ،للعلوم الاداریة 
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  الجودة الشاملةإدارة تسییر المعارف كعامل حاسم في تطبیق : الثانيالمبحث 
  

  أيٌ علاقة؟: الجودة الشاملةإدارة وتسییر المعارف : المطلب الأول
 إلى الجودة الشاملة یقودنا إدارة الحكم على طبیعة العلاقة القائمة بین ممارستي تسییر المعارف و إن

  .البحث في أوجھ الشبھ والاختلاف بینھما 
  1:الجودة الشاملة في النقاط التالیةإدارة تظھر القواسم المشتركة بین تسییر المعارف و

الجودة إدارة تغییر ثقافي، ف إحداثالجودة الشاملة على إدارة ینطوي كل من تسییر المعارف و.1
سییر المعارف فیقدم طریقة جدیدة في تبادل ، أما تقدم أسلوب جدید في تسییر المنظمةالشاملة ت

  .المعلومات واتخاذ القرار
  .العلیاالإدارة الجودة الشاملة اعتمادا كبیرا على دعم إدارة یعتمد نجاح كل من تسییر المعارف و. 2
إدارة محور تركیز الممارستین واحد وھو الزبون سواء الداخلي أو الخارجي؛ حیث یعد عند .3

  .العلاقة مع الزبوندارة الملك، ویشكل في تسییر المعارف أساسا لإ الجودة الشاملة
الجودة الشاملة معا، إذ تتحقق إدارة یصعب قیاس العائد على الاستثمار في تسییر المعارف و.4

الإحجام عن دعم المشروعین على إلى العوائد في المدى البعید، الأمر الذي یدفع ببعض المدراء 
  .حد سواء

  .الإستراتیجیةلابد لكلا المشروعین من دعم رسالة المنظمة واستراتیجیاتھا وأھدافھا .5
القیادة، العملیة، : المحافظة على النجاح دعم من خلالللتطویر والتنفیذ و كلتا المقاربتین تتطلبان.6

ّ، ونظام قیاس الجودة دارة إلتسییر المعارف والأساسیة وھي بمثابة المدخلات . الثقافة والتكنولوجیا
  الشاملة، أما 

في شكل معلومات (المخرجات المطلوبة فھي واحدة وھي المعرفة المطبقة ورأسمال الفكري 
 2).الجودة الشاملةإدارة وتوثیق في 

الجودة الشاملة فتتمحور خاصة حول إدارة أما عن أوجھ الاختلاف بین تسییر المعارف و
  3:أو محور الاھتمام (focus)الاستراتیجیات والتركیز

، المنتجات، الزبون، العملیة والخدمات،  الأفرادتضمین المعارف في  - : ففي تسییر المعارف یتم
 إنشاءمن خلال استخدام المعرفة،  الإنتاجیةالمعرفة كمصدر للمیزة التنافسیة، تحقیق أكبر قدر من  إلى النظر 

وبث المعارف الجدیدة ودمجھا في التكنولوجیا الجدیدة وفي المنتجات، البحث عن مصدر جدید للمعلومات، 
  .السوق حاجاتأقلمة المعارف مع 
الجودة الشاملة یتم الاستخدام الأحسن للموارد لتحقیق الفعالیة والكفاءة، یتم السعي إدارة أما في 

ة، والسعي لتحقیق أداء ثابت ودقیق بمستویات عالیة في جمیع لتحقیق التمیز من خلال المقارنة المرجعی
، والأدواتقیاس الجودة باستخدام قاعدة من المعطیات  التركیز على الزبون وعلى النتائج، مجالات المنظمة،

من خلال العملیات وبالاعتماد على الحقائق، كما یسود الاحترام المتبادل والثقة المتبادلة الإدارة وتمارس 
  .لمصلحة المتبادلة  بین جمیع أصحاب المصلحةوا

                                                             
1Vincent M .Ribière,Riza khorramshahgol :  integrating total quality management and knowledge 
management ,journal of management systems, 2004, volXVI ,n ° 1, ,p41,42 
2Steven ziivojinovic, Andrej stanimirovic : knowledge , intellectual capital and quality management 
as well as a balanced scorecard lead to improved competitiveness and profitability, international 
journal for quality research, 2009,vol 3,N 4, p 346. . 
3Fang Zhao,Peter Bryar :  integrating knowledge management and total quality:A complementary 
process , journal of quality management ,2006, Vol 5, N 3, p4.  
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ففي الوقت الذي  الجودة الشاملة،دارة تسییر المعارف قد جاء مدعما لإ" سبق نجد أن ما إلى بالنظر 
 أن، حیث والعكس صحیح أخرىالجودة الشاملة كان مكملا لھا في مجالات اھتمام إدارة لھ بعض اھتمامات 

تلك الأدوار المتبادلة تمكن قیادة المنظمة من حسن تطبیقھما وتحقیق الاستفادة القصوى من مزایاھما والتغلب 
ن التنفیذ الناجح لتسییر المعارف یمكن القول أ 1."على أوجھ القصور في أحدھما عن طریق الاستعانة بالأخر

  .سھل نجاح وتوسع ممارسات الجودةفي المنظمة یمكن أن یكون بمثابة عامل تغییر الذي یمكن أن ی
 إلى الجودة الشاملة في حاجة إدارة أن نظریات المنظمة مثل  إلى   Peter Brayer, Fang Zhao ویشیر 

إدارة وینبغي لأي تعزیز لنظریة  ،أرید لھا أن تلعب دورا مكملا في تطویر المنظمات الحدیثةإذا نظر  إعادة
كما  2،مثل تسییر المعارف وتكامل أكثر من تمییز بین النظریات الحدیثة الجودة الشاملة أن یأخذ شكل معالجة

  :یظھره الشكل التالي
 

الجودة الشاملةإدارة تدمج بین تسییر المعارف ودارة مقاربة متكاملة للإ: 17شكل رقم   
  

  
  
  
  

  انعكاس وتكیف لتعلم جدید
  
  
  

  

  
 مدخلات وتعلم جدید                                                                          مخرجات

 
 
 
 

                         
  Fang Zhao ,Peter Brayar :op.cit ,p 5:المصدر

  
  الجودة الشاملةإدارة وأھمیة الربط بین تسییر المعارف : المطلب الثاني

الجودة إدارة رأسمال الفكري مع إدارة المتقدمة مثل تسییر المعارف والإدارة الربط بین مفاھیم  إن
والتطویر، اندماج  الإبداع  مبنیة على المعرفة كومظاھر مختلفة أبعاد نجاح المؤسسة بإلى الشاملة یقود 

في الأعمال، متمیزة المؤسسة ولیونتھا أو قدرتھا على الاستجابة للتغیر بسرعة، التركیز على الزبون، جودة 
فعالة في التصنیع، تحسین في تسییر المشاریع وفي اتخاذ إدارة القابلیة للتأقلم مع التغییر، فعالیة العملیة، 

 3.في العلاقات بین العاملینالقرار و
نوع جدید من التنظیم ویصبح جزء من النموذج  إلى باعتبارھا مفھوم مدمج یشیر تسییر المعارف 

 وإعادةالجودة الشاملة تقوم باستمرار بالمراجعة إدارة المعاصر للتعلم ومن المنظمة المبدعة المبنیة على 
وسیعزز تسییر المعارف من قدرة . لك تحسین تنافسیتھاالھندسة لجمیع العملیات التجاریة مستھدفة في ذ

 یرى الباحثین.الجودة الشاملةإدارة سلیم مثل إداري وجد ھناك أساس إذا المنظمة على تحقیق التمیز 
P .Brayer ,F.zhao     

                                                             
  137، صمرجع سابق :توفیق سریع علي باسردة 1

2Fang Zhao, Peter Bryar :op.cit,p1. 
3Steven ziivojinovic, Andrej stanimirovic :op.cit ,p346 
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 والإنتاجیةالجودة لتحسین الجودة إدارة بأن الحصول على الفعالیة في عملیة  -السیاق ذات في  -
تحقیق ما یسمى  إلى بدمج مفاھیم تسییر المعارف في العملیة، وان ھذا التفاعل سیؤدي  إلامعا لا یتحقق 

الجودة الشاملة المبنیة على المعرفة وتسھل التحسین المستمر والتعلم إدارة ، كما ستقود 1.بالتمیز المؤسسي
 2.تلبیة الحاجات والتوقعات المتغیرة للعملاءأفضل طریقة یمكن بموجبھا إتباع مما یساعد ذلك المنظمة على 

یمكن للمنظمات  إن تسییر المعارف یشكل حجر الأساس لباب یسمى تمیز الأعمال بدونھ لا
ن الدافع للنجاح یتمثل في إو لتنافسیة المنتظرة،المیزة االاستفادة القصوى من منھج الجودة ولا الحصول على 

  .، القیاسات وتكنولوجیا المعلوماتالقیادة القویة، الثقافة التنظیمیة
  

  تسییر المعارف كحجر الزاویة بباب تمیز الأعمال : 18رقم   شكل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 Vincent M .Ribière, Riza khorramshahgol :op.cit ,p53                                         : مصدرال
  

  الجودة الشاملةإدارة أھمیة تسییر المعارف في تطبیق : المطلب الثالث
  أھمیة تسییر المعارف في دعم العمل الجماعي . أولا

والجماعات  الأفراد العلاقات بین إدارة یساھم تسییر المعارف في بناء العلاقات والذي یكمن في 
الثقة، الاحترام، التعاطف، التعاون كمما یسھم في تحسین الرأسمال الاجتماعي عبر سلسلة القیم المعتبرة 

، المھارة عن طریق التبادل ، الخبرةكما یساھم في تنمیة التعلم، والذي یعني انتقال المعرفة .3والاھتمام
 إلى  الآلياللارسمي ومن النقل إلى والتفاعل والتشارك بین طرفین في علاقة تتجاوز الجانب الرسمي 

مما یضفي ذلك  ،وھو الفرق بینھ وبین التدریب ،الإنسانيالنشاط  إلى ومن البرنامج المحدد  الإنسانيالتفاعل 
ولان التعلم ھو مھارة أو معرفة خاصة عبر سیاق معین وعلاقات . كلھ على التعلم السمة الحیویة لبناء القدرة

تتم إلا داخل العمل والتفاعل بین أفراده وباللغة والقیم السائدة فیھ  خاصة بین أفراد معینین نجد أن ممارستھ لا
  4.الدور الذي یلعبھ تسییر المعارف خاصة في عملیة نشر المعرفة بین العاملین وھذا ھو

   

                                                             
1 Fang Zhao, Peter Bryar :op.cit,p4. 
2 Idem, p6. 

العربیة في  الأعمال،ملتقى دولي حول رأس المال الفكري في منظمات المعرفة في تنمیة الموارد البشریة إدارةدور " فرید،بن بایر حبیب، بلقوم 3 
  .7ص ،جامعة الشلف، 2011دیسمبر  13.14، یومي "الاقتصادیات الحدیثة 

  .9، ص نفسھمرجع  4 
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  أھمیة تسییر المعارف في عملیة التحسین .ثانیا
أفضل المستویات وبشكل إلى یلعب تسییر المعارف دورا ھاما في عملیات التحسین حیث یرقى بھا 

  .أفضل مصادر التحسین الإبداع  تحقیق الجودة المتمیزة وذلك باعتباره عاملا أساسیا في خلق  إلى بھا یؤدي 
تقاسم المعارف، ویتم التركیز على المعارف الضمنیة ، ویشكل الحوار أنشطة على الإبداع  یبنى 

وبفضل ھذا . بداعالإأو الجماعات بالمنظمة أساس لمزج جدید للمعارف وخلق  الأفراد والتفاعل المتكرر بین 
  .التفاعل یتم تقاسم الآراء وخلق جو التعاون الذي یعد جد مھم لنقل المعارف الضمنیة

الموردین والشركاء الاستراتیجیین مصدر مھم و ،أیضااكتساب المعارف من المساھمین  ویعد
 ؤثرذي یالضمنیة وال، كما أن التعاون بین المنظمات یلعب دور مھم في تقاسم المعارف الإبداع لإستراتیجیة 

تسییر  محورتعد  أیضاھي بداع للإ، ولأن المعارف الضمنیة تعد مھمة الإبداععلى القدرة على  إیجابا
 1.المعارف

قیمة  إضافةیكمن في  ابشكل صحیح لأن دورھ تما استخدمإذا رف الضمنیة قیمة عالیة الدى المع
وأن  ،الخبراء یشكلون عاملا مھما لمیزتھا التنافسیةالمھمین في المؤسسة وھم الأفراد لذلك فان  ،للمؤسسة

قدرة المؤسسة على زیادة ھذا النوع من المعارف وخلق الشروط اللازمة لتبادل المعارف بین العاملین داخل 
یكمن في  ھناوالتحدي  ،وحدة تنظیمیة وفیما بین الوحدات التنظیمیة ھو المھمة الرئیسیة لتسییر المعارف

ن المعرفة الصریحة والضمنیة في شكل خلق للمعرفة التنظیمیة بشكل أكبر من خلال ترمیز توازن بیإدارة 
إبقاء المعرفة في أذھان  أخرىالمعرفة الضمنیة وجعلھا في شكل معرفة صریحة ھذا من جھة، ومن جھة 

  .العاملین
الأساسیة منع فقدان المھارات  الھدف من تسییر المعارف بمساعدة تكنولوجیا المعلومات ھو إن

البنیة التحتیة لتكنولوجیا المعلومات لوحدھا  إنشاءالمعرفة، وعندما یتم  للمؤسسة باعتبارھا ضروریة لتمثیل
لمؤسسة وبالتالي تقاسم المعارف على باوحدات تنظیمیة في یكون ھناك خطر اقتصار التفاعل الاجتماعي 

لكن نظام تسییر  ،المعارف لا یصبح متاحا للجمیعموقع معین في المؤسسة وعند أفراد معینین، أي أن تقاسم 
المعارف والمدعم بتكنولوجیا المعلومات مع تسییر ملائم للموارد البشریة یسمح بحل ھذا المشكل حیث یسھم 

  .الأعمالفي محیط ) أصحاب المصلحة(شبكات اجتماعیة داخل المؤسسة وحتى خارجھا  إنشاءفي دعم 
مھارات أكثر استعداد للمساھمة في جزء فقط من معارفھم والتي یمكن عادة ما یكون الموظفون ذوي ال

ودمجھا في  ھؤلاءولا یمكن للمؤسسة استخدام معارف ، ترمیزھا وھي من النوع التي یرغب صاحبھا في نقلھا
من ، ممعارفھ إلى حتى یسمح بالوصول  مالتشجیع والتحفیز وحتى مكافأتھ والم یلق قاعدة المعارف التنظیمیة ما

دائم وعلى جمیع مستویات  یكون بشكل أتاحتھاأن تصبح المعرفة الشخصیة متوفرة للآخرین وأن  إذنالضروري 
  .والمنظمة الفرد، الجماعة: المعرفة یتم على ثلاث مستویات إنشاء ومن ثم فانالمنظمة، 

لف لتشمل مختمعارف جدیدة وتوسیعھا  إنشاءتضمن قدرة المؤسسة على یالمعرفة  إنشاء إن
  .شكل منتجات وخدمات وعملیات تجاریة جدیدة ما بعد فيفی لتتجسد ،مستویات المنظمة

 الأعمالالمؤسسة مستقبلا، ولأن محیط  اتإبداعالمعارف التنظیمیة یعد مھم للتنویع في  إنشاء إن
  .المعارف من الداخل واكتسابھا أیضا من الخارج  إنشاءیتسم بعدم التأكد فان ذلك یفرض على المنظمة 

لابد للمؤسسة اللینة والحدیثة استغلال المعارف المكتسبة من الخارج ومصدرھا الموردون، 
المعارف من الداخل أین یتواجد أعضاء المنظمة  إنشاءإلى بالإضافة الزبائن، المنافسون، الخبراء الخارجیون 

ن یكون لدى المؤسسة القدرة على تحدید نوع المعارف المكتسبة یضا أأ الضروري ومن .الإبداعأصحاب 
  2.وتلك الواجب تطویرھا مستقبلا حتى یمكنھا التنافس وبنجاح في السوق

                                                             
1 BojanKrstić, BojanPetrović:the role of knowledge management in increasing enterprise’s 
innovativeness, source internet:http://facta.junis.ni.ac.rs/eao/eao201201/eao201201-08.pdf,p96. 

 

2  Idem, p 97
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  أھمیة تسییر المعارف في تحقیق رضا الزبائن. ثالثا
تمیزھا  أنتبحث المؤسسات الیوم عن أسالیب جدیدة في توطید علاقتھا مع الزبون والتي من شأنھا 

 الأسلوب - رفامثل جزءا من تسییر المعی ذيوال -رف التسویقیة افي سوقھا المستھدف، ویعد تسییر المع
الدقیقة حول حاجات ورغبات المؤسسة بالمعلومات  حیث یمد في تعزیز وتوطید ھذه العلاقة؛ الأنسب
علاقات طویلة المدى مع الزبون، ، والذي یتطلب نوع من المھارات التسویقیة الخاصة للتواصل وبناء الزبون

التي تقدم  -حزمة المنافع التسویقیة  لیس ھذا فقط إنما الاستفادة من ذلك في طرق تحسین عرض المنتوج ومد
 والابتكارات الجدیدة التي من شأنھا تحقیق رضا الزبون وبناء صورة متمیزة في ذھنھ،الأفكار ب - للزبون

  1.استراتیجي أفضل في السوقیجعل المنظمة في موقع  الأمر الذي
  

  مكانة تسییر المعارف ضمن مبادرات الجودة: الرابع المطلب 
فھم الكیفیة التي یتم بھا دمج تسییر  أن إلى  Reza Khorramshahgol و    Vincent M. Ribière أشار

تعریف وتحلیل مختلف مبادرات الجودة المستخدمة حالیا في  إلى حتاج یالجودة الشاملة إدارة المعارف ب
تعد  الأوروبیةالجائزة خاصة وان  2 ،كالجائزة الأوربیة ستة سیجما، جوائز الجودة الوطنیةمنھا المنظمات ، 

  .الجودة الشاملةدارة المتطور لإ الأسلوب، وستة سیجما تعد بدورھا الأخرىحداثة مقارنة بالجوائز  الأكثر
  مكانة تسییر المعارف في ستة سیجما. أولا 

  :الجودة الشاملة إدارة ستة سیجما وعلاقتھا ب .1
وتتمثل ھذه العلاقة في أن  ،الجودة الشاملةإدارة ھناك علاقة وطیدة بین كل من ستة سیجما و"

الجودة الشاملة بل یمكن القول أن ستة سیجما ھو فكر إدارة امتداد طبیعي لجھود  إلاظھور ستة سیجما ما ھو 
تغییرات جذریة  إحداث، وأن ھذا المفھوم قادر على الجودة الشاملة نفسھاإدارة حدیث برز من رحم إداري 

 وھوالأخطاء مرحلة منع وجود  إلى  -الجودة الشاملة إدارة ھدف  وھو -الأخطاءوالانتقال من مرحلة خفض 
حلول مبتكرة للمشكلات كي تحقق توقعات إلى لتطویر الجودة والوصول  أداةي ھدف ستة سیجما، فھ

الجودة الشاملة لـ ستة سیجما إدارة تعمل ستة سیجما بمعزل عن الجودة، حیث توفر  أنالعملاء، ولا یمكن 
 .3"الإدارةالتغییرات التقنیة وتطور العملیات داخل  لإحداثوالتقنیات اللازمة  الأدوات

الكمال من حیث دقة الالتزام  إلى یقرب  الجودة یستھدف مادارة سیجما على أنھا نظام لإتعرف ستة 
 إلى یكمن جوھرھا في السعي لتخفیض التباین في العملیات  4في العملیات،الأخطاء بالمواصفات وتجنب 

   5.أعلى مستوى ممكن إلى ارتفاع الجودة إلى یؤدي ذلك  أدنى حد ممكن مما
   

                                                             
المؤتمر العلمي الثاني ، لتحقیق المیزة التنافسیة المعرفة التسویقیة وانعكاساتھا على العلاقة مع الزبون إدارة :ثامر یاسر البكري،أحمد ھاشم سلیمان1

  13، ص2006،جامعة العلوم التطبیقیة الأردنیة،الأردن ،
2 Vincent M. Ribière, Reza Khorramshahgol : op.cit ,p42 

جامعة الزیتونة في الجامعات الأردنیة الحكومیة والخاصة، six sigmaمدى استخدام مفاھیم :أحمد یوسف دودین، ماجد عبد المھدي مساعدة  3
اطلع علیھ في (  ok.pdf-http://www.zuj.edu.jo/pdf/conf_iacqa_2013_papers/396:متاح على  ،IACQA ،2013الأردنیة، 

  147، ص)2014.2.9
  .167،ص 2002، القاھرة، دار غریب ،  إدارة التمیز ، نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة: علي السلمي  4 

  .170، ص نفسھمرجع   5
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، تحمل عائد كبیر لمنتوج والخدمات المقدمة للعملاءمقاربة شاملة لتحسین جودة اوھي أیضا 
  .للمؤسسة من خلال تخفیض تكالیف اللاجودة وتحسین معدل العائد الإجمالي أو تحسین جودة المنتجات

كنت تھتم بالجودة فالتكالیف تنخفض إذا : لخص الباحثون ھذه المقاربة الجدیدة في العبارة التالیة
فلسفة في الجودة تتحول نحو الرضا   -الأصلوفي  - ، وھي بذلك نت تھتم بالتكالیف فالجودة تنخفضكإذا و

   1.الكامل للزبون

ویكمن الھدف من استعمالھا في تقلیل عدد العیوب في الملیون فرصة والذي یتحقق عندما یكون 
 إلى سیجما داخل حدود التسامح أو متطلبات الجودة من العمیل، حیث تصل كفاءة العملیة  6انحراف 

اقبة خطوات مستمدة من المرإتباع إلى ولتحقیق ذلك تدعو العملیة  .سیجما 6عند مستوى  99،9997٪
  2.المراد تحسینھاالأنشطة للعملیات وتحدید الأساسیة للعملیات، والاھم ھو التحدید الدقیق للمقاییس الإحصائیة 

حل نابع  إلىسیجما قیمة مضافة في التحلیل بالانتقال من المنھج التقلیدي في حل المشكل  6تحقق 
 stratégie deالقطیعة  الإستراتیجیة   ب  Mikel Harryوھي بذلك تعد كما أسماھا .من التحلیل الإحصائي للعینة

rupture -  إحصائیة تعتمد على ھیكلة متسقة من الأعمال الموجھة نحو الزبائن وأدوات  -من منظور التغییر
 إلى دقیقة، وأن جوھر التغییر المستھدف یكمن في تخفیض التغیر في جمیع عملیات المؤسسة والذي یدفع 

سیجما ھو تغییر  6تطور المؤسسة، ومن ثم فان التغییر المتحقق من وراء إلى ما یؤدي زیادة أرباحھا م
 :سیجما حول مفھوم الزبون، العملیات، القیاس، وھي بذلك تعتمد بشكل خاص على  6تتمحور  3.استراتیجي

لتحلیل إحصائیة  أدوات ،عملیات المؤسسة أداءمقاییس صحیحة تسمح بتقییم  ،انتظارات الزبون القابلة للقیاس
منھجي  إطارفي إحصائیة  أدواتتطبیق  إلى سیجما ترجع  6فقدرة  ،الأداءالرئیسیة المؤثرة على  الأسباب

في محیط عملي للإنتاج وتطبق على  الأحیانیتم استخدامھا في اغلب  الأدواتمھیكل وسھل التنفیذ، ھذه 
دوات رقابة للتحقق ، أالرئیسیة الأسبابالحلول المقترحة والمھاجمة لھذه  4،الإداریةجمیع العملیات بما فیھا 

 5.الأداءمن أن الحلول كان لھا أثر جید والمتوقع على 
أدوات معروفة لكن الطریقة مبدع فیھا خاصة ھي  ∂ 6تطبیق  ھایتطلبالتي الإحصائیة والأدوات 

  : كما یظھره الشكل أدناه DMAIC: في ھیكلة استخدام ھذه الأدوات في ست مراحل
   

                                                             
1 Daniel Duret , Maurice Pillet : qualité en production de l’ISO 9000 à six sigma ,3 ème ,Paris ,édition  
d’organisation ,2005,p § 
2 Tierry Siebenborn : une approche de formalisation du processus de changement dans l’entreprise, 
thèse de doctorat en Génie industrielle, université de Savoie, 2005,p 49 
3   

المنھجیة الداعمة لاستعمال الیات تقنیتي التكلفة المستھدفة والحیود السداسیة المرتكزة على الجودة الشاملة لإدارة :ثائر صبري محمود الغبان   4
  210، ص 34، عدد 2013، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة، تكالیفھا

5 Lotfi Azzabi : contribution a l’amélioration d’un système de production : intégration de la 
méthode de six sigma et approche multicritère d’ aide à la décision dans SIDELEC internationale, 
thèse de doctorat en science de l’ingénieur et méthodes quantitatives,  institut des sciences et techniques 
de l’ingénieure d’ ANGERS, université d’ANGERS, de SFAX, 2010, p136 

Idem, p 50
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  DMAICمنھجیة :  19شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 :  المصدر
Sung H . Park : Six sigma for quality and productivity promotion , the Asian productivity 

organization ,Tokyo, japan, 2003 .p38 
  

سیجما یتطلب أشخاص مكونین وھم أشخاص یتولون قیادة مختلف التغیرات، لدیھم  6تطبیق  إن
 1:وظیفة خاصة لدیھا تسمیة خاصة

حیث یشرف على  ،رعایة وتوجیھ الأشخاص العاملین في الأحزمة الثلاثةوالذي یتولى :الراعي -
الوقت  ،الفریق بتوزیع الموارد إعلام : من مھامھ، معین ویتحمل المسؤولیة النھائیة فریق العمل لمشروع

 سیجما 6، ودفع تقنیة الأسودالحزام  أعضاءوالمال، كما یبحث في التداخلات بقصد التنسیق فضلا عن مقابلة 
  .في ثقافة الوحدة وأقسامھا والتركیز والتوجیھ في التحسینات ذات القیمة

العاملة ،وبذلك  الأخضر، یعمل ھذا الشخص كمدرب لأصحاب الحزام الرئیس الأسودالحزام  -
التحلیل،  أدواتویعمل كمنشط للمشروع ویعین خبیرا في . ان عملھ أكثر تعقید من صاحب الحزام الأخضرف

  .على تطبیق التقنیة في الحالات غیر العادیة  الأسودیتولى مساعدة الحزام  كما
لمعالجة المشاكل وتحقیق النتائج، ولدیھ مھارات في  بالكامل شخص متفرغ وھو :الأسودالحزام  -

 ، كماالأھداف وتكون مسؤولیتھ مكرسة لجھود الجودة وتحقیق ،یم المشكلات وتصمیم العملیاتقیاستعمال أدوات ت
  .الرئیس الأسود، وھو یعمل تحت سلطة الحزام یكون مسؤولا عن توجیھ فریقھ وتدریبھم لتحقیق النتائج

 إذلمشروع ستة سیجما، یتمتع بمھارات، لكنھ غیر متفرغ بالكامل  ھو موظف :الأخضرالحزام  -
، وأن دوره ھنا یكمن في التي تقع تحت مسؤولیتھ الأخرىجانب المھام إلى یتحمل مسؤولیة تنفیذ المشروع 

والتأكد  الأداءالتي یكتسبھا لتصبح جزءا من فعالیاتھم الیومیة، وذلك بھدف تطویر  والأدواتتقدیم المفاھیم 
، وھو یتلقى تدریبات تؤھلھ للعمل كصاحب الحزام الأسود.من تطبیق المفاھیم الجدیدة الخاصة بھذه المنھجیة

  . الأسودحالیا یعمل بتوجیھ من الحزام 
   

                                                             
 210مرجع سابق ، ص : ثائر صبري محمود الغبان    1 

  

 إستراتیجیة
 التحسین

 الخصائص

 التعظیم

 (Definition) تحدید

   (Measurement) قیاس

 ( Analysis)تحلیل 

 (Improvement)تحسین 

 (Control)مراقبة 



 العامل الحاسم في تطبیق إدارة الجودة الشاملة...البشریةتسییر الموارد ...........الفصل الرابع
 

147 
 

  :ستة سیجما وتسییر المعارف  محاولات للمزج بین. 2
تشترك ستة سیجما وتسییر المعارف في الاختلاف الملاحظ على كامل الشركة المتمثل في التغییر 

وبعد النجاحات المحققة من  1980عام . الكلي للمبادرات وفي فلسفة التحسین كالتغییر في ھیكل الفریق
في العملیات الروتینیة  الأعمالدارة المعارف تم دمج ھاتین المقاربتین لإ مقاربتي ستة سیجما وتسییر

 APQC )* American Productivity *لشركة  - بھذه المناسبة -ولقد صرح الرئیس التنفیذي  1.للشركات الرائدة

& Quality Center : منظمة غیر ربحیة الرائدة في العالم في مجال البحوث المتعلقة بالمقارنة المرجعیة، "ھي
 إنتاجیتھایكمن دورھا في مساعدة المنظمات حول العالم على تحسین . أفضل الممارسات، تسییر المعارف 

بعضھم البعض ب الأفراد وجودتھا من خلال اكتشاف الطرق الفعالة في التحسین والنشر الموسع للنتائج وربط 
واحدة من أبرز خبراء  http://www.apqc.org/about) (: Carla O’Dell."اتحسینھإلى وبالمعرفة التي یحتاجون 
بأن كل موضة تأتي وتذھب، ونحن نؤمن بأن قوة ستة سیجما ومقاربتھا النظامیة "العالم في تسییر المعارف 

وأن ما سنفعلھ ھو أن نصبح جزءا من نسیج طریقة عملنا، وأن  ،تسییر المعارف سوف لن تزولوقوة 
  2".وظیفتنا ھو التأكید على أن الأفضل لكلیھما ھو الجمع بینھما

مشارك ممثل لكل ركن من أركان السوق ناقش القادة في  100وفي دائرة تلفزیونیة جمعت أكثر من 
ستة سیجما وتسییر المعارف بعضھما البعض وخلق  مبادئكیفیة دعم  APQCفكر تسییر المعارف بالمنظمة 

  3.أساس قوي للمنظمة المتعلمة
 إلا - على اعتبار أن الموضوع حدیث الساعة -ورغم أن الجھود لا زالت شحیحة في ھذا المجال  

تسییر المعارف وستة سیجما، حیث یظھر تسییر  إستراتیجیتيأنھ أمكننا رصد محاولتین لعملیة المزج بین 
لستة سیجما وتسییر المعارف وستة سیجما   Raytheonمقاربة : المعارف كعامل فاعل في ستة سیجما وھما 

  4:المبنیة على المعرفة 
  :لستة سیجما وتسییر المعارف  Raytheonمقاربة . 1

عملیة ستة  Raytheon المعرفة بشركة  الرائد في المقارنة المرجعیة وتحویل  Bill Backerناقش
عن Burnham   Danویعتقد أن فكرتھ كانت بفضل ما نقلھ  .سیجما بالشركة وكیفیة دمجھا مع تسییر المعارف

، مما نتج   Signalالشركة لما عین رئیسا تنفیذیا لھا بعد أن كان یعمل في شركة  إلى تجربتھ مع ستة سیجما 
التي ستة سیجما و   Raytheonإستراتیجیة سمیت بتحسین العملیة على كامل الشركة لإستراتیجیة عنھا تطبیق 

الخمسة  ئعلى الزبون، الأدوات والثقافة من خلال المباد تركزالإستراتیجیة ، ھذه  ∂ 6لھا الرمز أعطي
  :التالیة

 .تحدید القیمة من منظور الزبون .1
 .الانحراف تحدید مجرى القیمة والقضاء على        وعلى  .2
 .جعل تدفق القیمة یجذب الزبون .3
 .وتمكین العاملین إدماج .4

                                                             
1 Paige Leavitt : knowledge management and six sigma : exploring the potential of two powerful 
disciplines,disponible sur :http://www.providersedge.com/docs/km_articles/KM_and_6Sigma_-
Exploring_the_Potential_of_2_Powerful_Disciplines.pdf ( consulté le 14/9/2013), p1. 
2 Idem.  
3 Idem. 

 مجلة، لتنافسيا التفوق تحقیقلإدارة المعرفة  المرتكز على SIGMA 6 نحو إمكانیة تطبیق مدخل :لیث علي یوسف الحكیم :لیث علي یوسف الحكیم 4
 .23-18، ص2010الجامعة الإسلامیة ، النجف الاشرف، 

الھدر
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 1.التحسین المستمر للمعارف سعیا لتحقیق التكامل  .5
  2:للحصول على صورة كاملة علىأساسیة سیجما خطوات  Raythone  6تستخدم  .6
والنتائج التي نأمل تحقیقھا، وھي تضم  الأفضلالحاضر وأین نحن فیھ، المستقبل الذي نراه  .7

التغییر، أصحاب المصلحة الذین یلعبون أدوارا رئیسیة في العملیة،  إلى الراعي الذي یرى الحاجة 
  3:وھي. والناصح الذي یعمل مع الفریق في اختیار مختلف الأدوات اللازمة للمشروع

ھذا یخلق رؤیة للمستقبل مع حاجة ملحة و:  isualize، تصور المستقبل: في العملیة الأولى الخطوة 
ھي خطوة تبدأ بعملیة تغییر تعد بمثابة تغذیة راجعة أو مرجعیة، خلال المشروع تجعل . وواضحة للتغییر

  .فریق المشروع دائم التركیز على الھدف النھائي
ھذه الخطوة تعني محاذاة أصحاب المصلحة للتغییر مع رؤیة :Commit الالتزام: الخطوة الثانیة

المصلحة والراعي على تخصیص الوقت، توفیر المال وعلى  أصحابالراعي، ویكون ذلك عندما یتفق 
  .، جسدا وعقلاعد ذلك قلباالتغییر، والمضي ب إحداثضرورة 

والسیاسات وفي الثقافة ، القواعد الإجراءاتوھذا یجذب الفریق معا  لتحدي الوضع الراھن في 
  .الأصعبالتي تمثل التحدي  أیضا

في ھذه الخطوة تستخدم الملاحظات، الوقائع الحالیة، : prioritizeتحدید الأولویات  :الخطوة الثالثة
  .التحسین ومدى الاستعداد والموارد إمكاناتوالمعطیات ومن ثم تقییم 

  . لعقلانیة في العملیةوخطط  العمل بتحقیق االأھداف تحدد في ھذه الخطوة 
الخطوة بتوثیق العملیة الحالیة باستخدام مقاییس  هتبدأ ھذ: characterize تعییر: الخطوة الرابعة

في ھذه المرحلة سوف یبدأ الفریق بالتعرف على . العوامل الحاسمة إلى ومخططات  تدفق العملیة ـ الإشارة  
  .تحسینات في الخطوة الموالیة إلى الفرص التي سوف تحول 

، وفي ھذه المرحلة تجرى مناقشات الإبداعھنا یبدأ المرح و:  improve التحسین:  الخطوة الخامسة
الاختراع،  إعادةتصمیم،  بإعادةفریق العمل سوف یقوم  طویلة حول الوضعیات المستقبلیة وما یمكن فعلھ،

  .دیدةتغییر القواعد، مراقبة الأنظمة وتدفق عملیة ج
اخذ كل الوقت  الأھمیةبشكل أحسن، حیث من  بالأعمالأھمیة ویجب القیام  الأكثرتعد ھذه الخطوة 

  .المخرجات المنتظرة إلى والوصول الأھداف اللازم والكافي الذي یسمح بتحقیق 
في ھذه الخطوة سیحقق الفریق نتائج قابلة للقیاس والتي :  achieveالانجاز : الخطوة السادسة

المعارف وبناء قوة دافعة للتحسین المستمر، كما یحتفل  وإنشاءوالتصرف الأفراد تغیر طریقة تفكیر 
 . عاملین متحمسین للاندماج في العملیة ون علىالفریق في ھذه المرحلة بالنجاح والانجاز ویحصل

   

                                                             
1 Paige Leavitt : op .cit, p4 
2 Mike D Russel : Raytheon Applies Six sigma technique to build property E- learning courses, 
property professional, volume 18, Issue 6, disponible sur  https://npma.org/Archives/Vol.18-1-
Russell.pdf, p12. 
3 Idem,p12,13 
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  ∂ R6 لإستراتیجیة  المراحل الستة :  20شكل رقم 

  
  

 21مرجع سابق، ص: لیث علي یوسف الحكیم: المصدر
 
  :Parkستة سیجما المبنیة على المعرفة لـ . 2
تم المزج بین ستة سیجما وتسییر المعارف یمكن أن تصبح ھناك إذا أنھ  Park (2003)یرى 

للتعبیر  KBSSذلك ما أسماه بـ ستة سیجما المبنیة على المعرفة  وقد اقترح على اثر. دارةقویة للإ إستراتیجیة 
؛ فھي مزیج بین تسییر المعارف وستة سیجما والتي یمكن تطویرھا كنموذج جدید عن دمج المقاربتین معا

على مستوى دارة للإإستراتیجیة تعرف على أنھا  ،21في المجتمع الرقمي بالقرن الـ لإستراتیجیة الإدارة 
ورضا الزبون  sigma 6في جودة العملیة والذي یتوافق مع مستوى  الإبداع  تحقیق  إلى ن تھدف الشركة أی
مثل الانتاج والتخزین والنشر النظامي للمعارف عن طریق استعمال تكنولوجیا المعلومات أنشطة من خلال 

نقاط التلاقي بینھما كـ  ھناك من یرى اختلاف بین المقاربتین، ومع ذلك توجد بعض 1.كالانترنیت والأنترانات
  2.اكتساب واستخدام المعطیات، تحلیل المعطیات وتولید المعلومات

  
  ستة سیجما المبنیة على المعرفة: 21شكل رقم 

       
 
  
  
  
 
 

 Sung H . Park : op cit .p144 :المصدر
   

                                                             
1 Sung H . Park op.cit , p 143 
2 Idem, p144  

6 sigma 

 تسییر المعارف

  اكتساب واستخدام المعطیات

  تحلیل المعطیات

  تولید المعلومات
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  1:مناھج الستة سیجما المبنیة على المعرفة  - 
في تسییر  -وكما یظھره الشكل أدناه - Park (1999)یرى : الأنشطة تدفق عملیة تحسین  •

تخزین ومشاركة ووجذب و إنشاء: ومعناه  CSUEھو دورة الأنشطة المعارف بأن التدفق الجید لعملیة تحسین 
قیاس، تحلیل، : ، ومعناه MAICفي ستة سیجما ھو دورة الأنشطة واستعمال وتقییم، أما تدفق عملیة تحسین 

المزج بین دورة التحسین في تسییر المعارف ودورة  إمكانیة - على اثر ذلك -   arkیرى . تحسین، رقابة
لى المعرفة والتي تسھم بدورھا في التحسین في ستة سیجما لأجل خلق دورة فعالة في ستة سیجما المبنیة ع

ھي   Park)2003(والطریقة الوحیدة التي یقترحھا . تطبیق الستة سیجما المبنیة على المعرفة آلیةتفعیل 
في كل خطوة من  CSUEأو استعمال دورة  CSUEفي كل خطوة من خطوات دورة   MAICاستعمال دورة 
  .ثنین مكملین لبعضھما البعضویعتقد على اثر ذلك بأن الا .  MAICخطوات دورة 

  ∂6و  KMمخطط تحسین عملیات : 22شكل رقم 

  
  
  . 21، صمرجع سابق: لیث علي یوسف الحكیم: لیث علي یوسف الحكیم :لمصدرا
  

والمدارة من قبل مجموعة من  -فریق المشروع أنشطة تعد :  الخاصة بفریق المشروعالأنشطة •
 ،في ستة سیجماالأنشطة لتحسین الجودة والإنتاجیة أھم  - الأشخاص لكل واحد لقب یسمى بصاحب الحزام

. فان ذلك قد یقدم نتائج أكثر فائدة وربحیة ممكنة الأنشطة ھذه إلى تم إضافة مفھوم تسییر المعارف إذا و
ومن خلال جھود فریق . KBSSستة سیجما المبنیة على المعرفة أنشطة إلى ویمكن أن نسند ھذه التسمیة 

أیضا ). 6Ơدورة ( MAICالمشروع یمكن خلق وجذب وتخزین وتبادل وكذا استعمال المعلومات في عملیة 
 ).KMدورة تحسین ( CSUEیمكننا خلق معلومات جدیدة ومتابعة عملیة  MAICمن خلال استعمال عملیة 

في ستة سیجما، حیث أن تدریب صاحب الحزام الأخضر الأساسیة یعد البنیة  :والتدریب التعلیم •
وعلى مستوى تسییر المعارف دون تكوین   .لنجاح ستة سیجما اعد مھمیوالحزام الأسود، ومستویات البطولة 

  .ممكن تدفق المعرفة یعد أمرا غیرعملیة خاص یصعب إنشاء وتخزین وتبادل واستعمال المعرفة كما أن 
من إجمالي ساعات  ٪7 - 5یكون حوالي  6Ơمن الجدیر بالذكر أن التعلیم الأمثل ووقت التدریب في 

ساعات العمل ، وھذا یعني أن وقت التعلیم  إجماليمن  ٪ 8-6العمل، وفي تسییر المعارف یكون حوالي 
 6Ơللتعلیم والتدریب في مجال  الأمثلوأن الوقت . 6Ơوالتدریب یعد مھما أكثر في تسییر المعارف مقارنة بـ 

  .من مجموع ساعات العمل ٪ 10-8المبنیة على المعرفة ھو حوالي 
   

   

                                                             
1Sung H . Park op.cit, p 145,146 
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  ھافیالتدریب في ستة سیجما والمستوى التدریبي دورات : 23شكل رقم 

  
  

   Sung H . Park : op cit .p35 :المصدر 
  

  :عموما یظھر الشكل التالي دورات التدریب في ستة سیجما حیث تشمل 
عن أساسیة ، تعرض الدورة مقدمة ساسيویمثل المستوى الأ:  الأبیضدورة الحصول على الحزام 

عام عن ستة ثلاث وھي تشمل جمیع العاملین، وتغطي الدورة تمھید  إلى ستة سیجما وعادة ما تكون مرتین 
  .الإحصائي العملوبنیة فرق المشروع و إطار، سیجما

فیمثل دورة المستوى المتوسط من حیث المحتوى،  رالأخضالحصول على الحزام  دورةأما 
  .والمشاركون یتعلمون تطبیق منھجیة التحسین في مشروع حقیقي أو ما ندعوه بالمحاكاة

قاعدة مشروع  إنشاءفھي دورة متقدمة وشاملة تھدف  دورة الحصول على الحزام الأسودأما 
  .     في قیادة برنامج ستة سیجمایة الأساسالتحسین بدوام كامل، ویعد أصحابھا المجموعة 

یوم في شكل ندوات، بین الندوات یطلب من  20أشھر مع  6إلى  4وتتراوح مدة الدورة بین 
  .اختیار أفضل القیادات الشابة  الأساسالمشاركین تنفیذ مشاریع التحسین ویتم على ھذا 

سود فلدیھم مؤھلات أصحاب أصحاب الأحزمة السوداء المتحكمون أو ما ندعوه بماستر الحزام الأ
وتعد الدورة . المشروعأنشطة الحزام الأسود یتم اختیارھم من أصحاب الأحزمة السوداء والذین لھم خبرة في 

تدریب على القیادة  بالإضافة إلى أكثر شمولا من الدورة السابقة حیث تتطلب نفس التدریب السابق 
یتم اختیار ھؤلاء من بین .مصدر للمعارف حول ستة سیجماأما الأبطال فھم قادة ، ذوي خبرة و. والتخطیط

أیام وتركز على طریقة توجیھ برنامج ستة سیجما  4 إلى 3مدة دورة البطل حوالي . كبار المدراء في المنظمة
وتتوج الدورة بشھادات للناجحین فیھا . كاملا واختیار أحسن مشاریع التحسین وتقییم نتائج جھود التحسین

 .           ال صاحبھا لقب أحد الأحزمةوبموجبھا ین
إدارة  العملاء، البحث والتطویر،إدارة  تعد المعلومات ذات العلاقة بـ :المعلوماتإدارة •

المعلومات فیما یتعلق إدارة العملیة،فحص الجودة ، اختبارات الموثوقیة عناصر مھمة في ستة سیجما، كما أن 
المعلومات تعد إدارة مما یعني كذلك  ،مھمة في بناء تسییر المعارف بتخزین ، تبادل واستعمال المعارف تعد

  .أیضا KBSS أمرا أساسیا في 
،  یمكن كالأدوات السبعة لمراقبة الجودة لمراقبة الجودةالإحصائیة الأساسیة الأدوات  :الأدوات العلمیة•

المقارنة  المتقدمة في ستة سیجما مثلكما أن بعضا من الأدوات . أن تستعمل في ستة سیجما المبنیة على المعرفة
ھذه الأدوات  وتعد. ي ستة سیجما المبنیة على المعرفةالمرجعیة وبحوث التسویق یمكن أن تستعمل بشكل فعال ف

وعلیھ . مھمة في تحلیل المعطیات، الحصول على المعلومات والتقییم الإحصائي وكذا في تولید المعارف
  .والعلمیةالإحصائیة على ھذه الأدوات بدورھا یمكن القول بأن ستة سیجما المبنیة على المعرفة ترتكز 
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  EFQMمكانة تسییر المعارف في نموذج  .ثانیا
تعزیز مفھوم الجودة والتمیز  إلى الجودة الشاملة التوسع السریع لجوائز الجودة الرامیة إدارة رافق 

والجائزة السویدیة للجودة   Demingبالمنظمات مثل جائزة الجودة الوطنیة مالكوم بالریدج في الوم أ وجائزة 
قافة الجودة  في جمیع تعزیز نماذج التمیز وتطویر ث إلى وھي تھدف ... EQAللجودة الأوروبیةوالجائزة 

 الأثرقد كان لدخول الجوائز أثر ھام ومھم على تقییم الجودة الشاملة في المنظمات، ھذا ، وجوانب المؤسسة
ھذه المعاییر وأدوات القیاس تستخدم لھدف تقییم أداء المنظمات  ،یظھر عبر تنوع المعاییر وأدوات القیاس

المؤسسات التي تعتبر الجودة  أداءتطور لیمس  الإطارا ھذا مختلفة للجودة، كما أن استخدامھأبعاد عبر 
  1.للتحقیق إستراتیجیة الشاملة ك

وحد  1988 أكتوبر 19بتاریخ الأوربیةتنافسیة المؤسسات  ولأجل، EFQMنموذج إلى بالنسبة 
قام  1989في تلك المرحلة عام . قواھم من أجل خلق أداة للتسییر الأوروبیةالرؤساء الرئیسیون في المؤسسة 

الأھداف ، وكان أحد EFQMالجودة دارة لإ الأوروبیةمنظمة غیر ربحیة تحت اسم الھیئة  بإنشاءالرؤساء 
ینالھا من یحترم تطبیق المعاییر المحددة في  الجودة دارة لإ أوروبیةجائزة  إنشاءھي  EFQMلـ الإستراتیجیة 

الجودة من قبل اللجنة دارة بمبادرة من الھیئة الأوروبیة لإ إنشاؤھاھذه الجائزة كان  إنإلى نشیر فقط (نموذج ال
وأن الفكرة من وراء ھذا النموذج تكمن في أن نجاح المنظمة یعتمد ، )الأوروبیة للمنظمة الأوروبیة للجودة

ة والتي یتم تحقیقھا بفضل القیادة، السیاسة على رضا الزبون، المساھمین، الاندماج في الحیاة الاجتماعی
نشاء نموذج تمیز إتم  1991عام ..والموارد المالیة والعملیات التشغیلیةالأفراد المتبعة، تسییر الإستراتیجیة و

  2...1992وتقدیمھ عام  EBEM (European Business Excellence Model) الأعمال
للحصول لیس فقط ولقد وجد النموذج لفحص المنظمات التي تسعى  ،معاییر 9یتكون النموذج من 

ومن ثم یمثل لھدف أسمى یتعلق ببقائھا واستمراریتھا في السوق،  وإنماللجودة  الأوروبیةعلى الجائزة 
  .العالمیة  الأسواقالنموذج أداة ھامة لمساعدة المؤسسات في بحثھم عن التمیز حتى تكون لھم مكانة ھامة في 

وھو الشركات التي تبرز تمیزھا في تسییر  الأولالصنف : ئزة موجھة لصنفین من المؤسساتوالجا
 .ناجح  الجودة الشاملة بشكلإدارة الشركات التي فسرت مفاھیم  الجودة والتحسین المستمر، والصنف الثاني وھو

قیادة  خلالیقیس النموذج الكیفیة التي یتحقق بھا رضا الزبائن المؤثر ایجابیا على الشركة والنتائج المالیة من 
تقییم المؤسسات التي ترغب في الحصول على  إن. تھاوموارد الشركة وعملیاالإستراتیجیة  المسیرین، السیاسة و

والتي الأولى المجموعة : موزعة على مجموعتین -ذجمضمون النمو - ھذه الجائزة یتم بناء على التسع معاییر 
بتعظیمھا، والتي خصصت لھا  تضم المعاییر التي تسمح بتحلیل الكیفیة التي تسیر بھا المؤسسة مواردھا وتقوم

:  تضم العوامل .المتبقیة تتعلق بالمجموعة الثانیة الخاصة بالنتائج ٪50من النقاط تسمى بالعوامل، و٪50نسبة 
: أما النتائج فتضم٪14، العملیات ٪9، الموارد ٪9الأفراد ، تسییر ٪8الإستراتیجیة ، السیاسة و٪10القیادة 

  3.٪15، النتائج التشغیلیة ٪6، الاندماج في الحیاة الاجتماعیة ٪20، رضا الزبائن ٪9رضا المساھمین 
، یتحركون  وإدراكھالمنظمات المتمیزة توجھ بأشخاص لدیھم قدرة على تشكیل المستقبل  :القیادة -

كنماذج للقیم والأخلاق یلھمون الثقة في كل وقت، یعملون بلیونة مما یسمح لھم بسبق الحدث ورد الفعل 
  .السریع لضمان استمرار النجاح

                                                             
1 Mohmed mahjoub DHIAF: proposition d’ un modèle de l’implication du Total Quality 
Management sur la performance, these de doctorat en Genie industriel, école doctorale sciences de 
métiers de l’ingénieur, école nationale superieur d’arts et  métiers,2007,p 105 
2 Ramune Kasperaviciuts: Application  du modèle EFQM d’exellence aux établissements de 
l’enseignement supérieur,public policy and administration, 2011,vol10,n 3, ,p389 
3 Mohamed mahjoub DHIAF:op.cit,p110,111 
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منظمات التمیز تجعل رؤیتھا ورسالتھا موضع التنفیذ من خلال تطویر وبث  :الإستراتیجیة -
والعملیات یتم تطویرھا أیضا الأھداف والخطط و حة، السیاساتتتركز حول أصحاب المصل إستراتیجیة 

  . الإستراتیجیةلخدمة 
منظمات التمیز تثمن عاملیھا، وتخلق ثقافة تسھل علیھم تحقیق أھدافھم الفردیة والجماعیة : الأفراد -

وتكافؤ الفرص،  الأخلاقمصلحة تعاونیة مشتركة، تطور مھارات عمالھا، تعزز  إطارالمنظمة في أھداف و
تكافئھم وتعترف بھم، مما یسمح ذلك بتحفیزھم ویعزز من تعنیتھم  ،تعطي اھتمام دائم لھم ،تتواصل معھم

  .ومن استخدام مھاراتھم ومعارفھم لخدمة المنظمة 
بشكل  ومواردھا الداخلیةتسیر شراكاتھا الخارجیة ،  تخطط منظمات التمیز:  الشركاء والموارد -

  .، تكون یقظة لمسؤولیتھا الاجتماعیةاستراتیجیاتھایدعم 
منظمات التمیز تصمم وتسیر وتحسن عملیاتھا ومنتجاتھا  :العملیات، المنتجات، الخدمات -

  .وخدماتھا لتولید قیمة مضافة لعملائھا وأصحاب المصلحة الآخرین
رضي حاجات وانتظارات تحقیق نتائج استثنائیة تإلى منظمات التمیز تسعى : نتائج تخص الزبائن -

  .زبائنھا بل وتتجاوزھا
تحقیق نتائج معتبرة ترضي بھا حاجات إلى منظمات التمیز تسعى : الأفرادنتائج تخص  -
  .و تجاوزھا  أفرادھاوانتظارات 
تحقیق نتائج استثنائیة ترضي وتتجاوز بھا حاجات  إلى منظمات التمیز تسعى : نتائج المجتمع -

  وانتظارات أصحاب المصلحة
الرئیسي والتي  الأداءتحقیق نتائج معتبرة على مستوى  إلى منظمات التمیز تسعى :  الأداءنتائج  -

الأداء المالي، الحصة : أھدافھا وذلك على مستوى إلى تعكس الانجازات التي تحققھا  المنظمات بالنظر 
  1.المصلحة بل وتتجاوزھا أصحاب،وھي نتائج استثنائیة تلبي حاجات وانتظارات ...اتالإبداع  لسوقیة، ا

     :EFQMوالشكل التالي یوضح نموذج 
  EFQMنموذج : 24رقم شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 : المصدر
Stephane Trebucq: Les capitaux immatérielsdans le modèle d’excellence EFQM version 2003 :une etude 
exploratoire qualitative et quantitative, Journée “capital immateriel ,état des lieux et perspectives», 
Montpellier, 18 juin2010 ,p4. 

                                                             
1 AFNORGroup: le modèle d’excellence , Echanges, 2013,n23,disponible sur : 
http://www.dgcis.gouv.fr/files/files/directions_services/politique-et-enjeux/qualite/ECHANGES-23.pdf 
(consulté le 13.01.2014) ,p 27 

 نتائج خاصة بالأفراد

 كة والموارداالشر

 السیاسة والاستراتیجیة

 الأفراد

 عمنتائج خاصة بالمجت

 نتائج خاصة بالزبائن

 نتائج
 خاصة
 بالأداء

  

  العملیات

  

  

  

  القیادة

  

  

 مـــــــــــــــوالتعل ـــــــــداعالإب
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العوامل المولدة إلى الیمین تشیر  إلى القراءة من الیسار : EFQMھناك اتجاھین لقراءة نموذج 
  1.مراجعة العوامل تبعا للنتائج المتحصل علیھا إلى للنتائج، والعكس یعبر على منطق التعلم، والذي یقود 

لھذا  الأولى عن طریق الجودة، وأن المجموعة الإدارة ترقیة إلى یھدف النموذج في الحقیقة 
میزة الرئیسیة لھذا النموذج تكمن في العلاقة بین جودة تسییر النموذج تمثل عوامل النجاح الحاسمة، وأن ال

والأداء الكلي تمیز المؤسسة، كما أن ھذه العلاقة تبرز ما یسمى ) بالحركیة الداخلیة يأو ما أسم(ھذه العوامل 
 2.التنظیمیة بالقیمة 

تحسین جودة الحركیة الداخلیة للمنظمة مرتبط  حیث رأى أن ؛علق احد الباحثین على النموذج
، یرتبط خلق القیمة التنظیمیة أخرىبعبارة . ممارسات تسییر المعارف) وضعھا في نظام(بتطویر وتنظیم  

بتحسین الكیفیة التي بموجبھا تسیر المؤسسة مواردھا الفكریة، كما أن استعمال ھذا النموذج  یقضي بضرورة 
في الإصدار المعیاري للنموذج یعد . الحاسمة بالاعتبار تطویر لمنھج تسییر المعارف أن تأخذ عوامل النجاح 

الشراكة : تسییر المعارف مؤشر على التسییر الأمثل لواحد من العناصر المشكلة للعوامل الحاسمة للنجاح 
یحصر  فقطر عنصھذا الھذا الحصر للموارد الفكریة للمؤسسة في . والمعارفالمعلومات تحدیدا والموارد 

أن ھذا النموذج  إلى  Bornemann et Alüذلك إلى أشار  ولقد. محددالھدف ال لتحقیقفائدة استعمال ھذا النموذج 
رأس المال البشري، العلاقة مع أصحاب : لا یعبر ظاھریا عن المعرفة، فھو یضم بعض العناصر المھمة ھي

المشار إلیھا من الباحثین رأس المال الفكري  الأولى الثلاثة  العناصروتقسم ... المصلحة، رأس المال الھیكلي
 3.رأس المال البشري، رأس المال الھیكلي، رأس المال العلاقاتي، وتمثل جمیعھا خزانات من المعارف إلى 

 EFQMعبر عنھ بإطار بدوره من خلال ما Praxھذه النظرة التوسعیة للموارد الفكریة أشار إلیھا
، الأفراد: للمعارف وھي خزانات  وحسبھ ھناك عناصر من العوامل الحاسمة للنجاح تمثل :لتسییر المعارف

  .فتشكل شروط مھمة لنجاح تسییر المعارفالإستراتیجیة ، السیاسة والموارد، أما القیادة و الشراكة
مأخوذة من العامل الإستراتیجیة بالإضافة إلى وعلاقات الشراكة والموارد الأفراد  یرى أن

  العملیة العامل الحاسم إلى أما بالنسبة . اساتي والاستراتیجي، أما الثقافة فھي مرتبطة بالقیادةالسی
المتبقي من عوامل النجاح فھو مرتبط بتشكیل المعارف الإجرائیة الجماعیة، وھو حسب ھذا المنظور یعد 

   EFQMإن مختلف عوامل النجاح الحاسمة والظاھرة بنموذج . عنصر خاص من الرأسمال الھیكلي
ویرتبط الأداء .لمنظمةالبعد الاستراتیجي والثقافي لإلى خزانات المعارف والبقیة ترجع  إلى ترجع ثلاثة منھا 

وأن إنشاء القیمة التنظیمیة مرتبط بدوره بتطویر  الكلي للمؤسسة بالكیفیة التي تسیر بـھا مواردھا الفكریة،
  4.منھج تسییر المعارف

لتحلیل معمق للمقالات التي تناولت نموذج   Stephane Trebucqمن جانب أخر، بعد إجراء الباحث 
EFQM إحداھا لـ : ھ مقالتینھلفت انتباRuiz-Carrillo   وFernendez – Ortiz  أن النموذج  إلى ، حیث أشارا
الأدب الذي تناول نظریة الموارد، ومنھا دراسة ربط فیھا صاحباھا بین المیزة التنافسیة ووجود إلى أقرب 

 -Martinباه الباحث فھي للباحثینانت أخرىالمقالة الثانیة التي أثارت مرة  إلى أما بالنسبة . الموارد اللامادیة
                                                             

1 Stephane Trebucq: Les capitaux immatérielsdans le modèle d’excellence EFQM version 2003:une 
etude exploratoire qualitative et quantitative, Journée “capital immateriel ,état des lieux et perspectives», 
Montpellier, 18 juin2010 ,p4 
2 Cristelle Mallet: gestion des connaissances ,Tic et creation de valeur organisationelle : proposition 
d’un modèle d’évaluation ,XV ème conference internationale de management stratégique,Genève 13-16 
juin 2006,p9 . 
3  
4 Idem ,p10. 

Idem.



 العامل الحاسم في تطبیق إدارة الجودة الشاملة...البشریةتسییر الموارد ...........الفصل الرابع
 

155 
 

Castilla  وRodriguez-Ruiz  حیث بحثا في تقارب محتوى نموذجEFQM  ومفھوم رأسمال الفكري طور فكرة
  .ترتكز على مفھوم رأسمال البشري، رأسمال الھیكلي، رأسمال العلاقاتيالإداریة معیار القیادة  -:مفادھا أن

ور ) والعلاقات مع مختلف أصحاب المصالح (الاجتماعي یدمج رأسمال الإستراتیجیة معیار  -
  .أسمال التنظیمي

 EFQMأن الدراسات السابقة لم تحقق إعادة قراءة عملیاتیة لنموذج  إلى وتوصل الباحث بعد تحلیلھ 
  1.في صورة رؤوس أموال

ح وإعادة النظر في محتواه اقتر EFQMلكن ھذه المرة لمحتوى نموذج  أخرىوفي عملیة تحلیل 
مبني على رؤوس الأموال اللامادیة بالاعتماد على عملیة المزج بین  EFQMالباحث في الأخیر نموذج لـ 

  :النموذج السابق قبل التعدیل ونموذج بطاقة الأداء المتوازن، حیث تضمن النموذج الجدید أربع مناظیر 
  .یشمل رأسمال المساھمین، رأسمال المال: المنظور المالي
  .یشمل رأسمال الزبائن والشراكة: كاتيالمنظور الشرا

  .رأسمال الطبیعي، رأسمال الطبیعة، رأسمال الاجتماعي :المنظور الاجتماعي
كما یظھره  2.رأسمال البشري، رأسمال التنظیمي، رأسمال المعلومات والمعارف: منظور التعلم

   :لتالياالشكل 
 

 .اللامادیة الأموالمبني على رؤوس   EFQMنموذج : 25شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  

  
  stephane trebucq:op.cit,p21: المصدر

  
   

                                                             
1 Stephane Trebucq: op.cit  ,p11. 
2Idem, p20. 

 منظور مالي

 

 رأس المال المادي

 الزبائن الشراكة

 رأسمال الطبیعي رأسمال الصورة الاجتماعي .ر

 رأسمال بشري رأسمال منظماتي لمعارفامعلوماتي ر 

 منظور اجتماعي

 

 منظور التعلم

 

رأسمال 
 المساھمین

 منظور شراكاتي
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  .الجودة الشاملةإدارة التمكین كعامل حاسم في تطبیق : المبحث الثالث
الجودة الشاملة بل الصفة الممیزة فیھا، إدارة في فلسفة الأساسیة الأبعاد تعد مشاركة العاملین من 

ذاتھا تمثل أسلوب  الجودة الشاملة في حدإدارة الجودة الشاملة یرى أن إدارة بعض الباحثین في مجال  إنحتى 
حول تمكین جمیع العاملین  الجودة الشاملة تتمحورإدارة من أسالیب المشاركة، أكثر من ذلك فان فكرة 

 إلى  الأقربالعمل، وأن المنطق في ذلك یكمن في كون العاملین ھم  إجراءاتوجعلھم مسؤولین شخصیا عن 
متلك اإذا ، وأن الفرصة في موقع العمل متاحة لھم بشكل أفضل لاتخاذ قرارات التحسین خاصة اكلالمش

إدارة وعندما یعطى العاملون صوتا وتكون لھم مشاركة مباشرة في برامج  .العاملون عملیة التحسین تلك
لدیھم وینعكس ذلك  زیادة مستوى الرضا إلى فان ذلك سیؤدي  ،الجودة الشاملة وفي تحدید مشكلات الجودة

  1.على رضا الزبائن إیجاباكلھ 
  الإطار المفاھیمي للتمكین: المطلب الأول  

  : یتفق العدید من الباحثین في تعریف التمكین فھو 
  2".فلسفة واتجاه وطریقة تفكیر لدعم عملیة الجودة الشاملة: " Sharmaحسب  -
العملیة التي یتم بھا تزوید الموظفین بالتوجیھات الضروریة :"  Geroyو Andersonحسب  -

والمھارات التي تؤھلھم للاستقلالیة في اتخاذ القرارات وكذلك تزویدھم بالسلطة لجعل ھذه القرارات مقبولة 
  3".ضمن بیئة المنظمات

  4".ھدافالأھو تزوید الموظفین بالسلطة والمعرفة والمصادر لتحقیق : "Goetschو Stanlyحسب -
المؤسسة تمكن الموظفین فیھا عندما تسمح لھم بتسلم المزید من  إن إلى  Welleinsو Wilsonویشیر 

  5.یتعلموه أنالمسؤولیة والاستفادة مما یعرفونھ ویمكن 
من أكثر المصطلحات استخداما في "یعد التمكین Robert Towsendو  Bennis Warrenحسب

العمل  أداءویعني تفویض الصلاحیات والمسؤولیات لدى العاملین ومنحھم الحریة الكاملة في . التسعینات
ھیلھم فنیا أمع توفیر الموارد الكافیة وبیئة العمل المناسبة لھم وتالإدارة بطریقتھم دون تدخل مباشر من 

  6".والثقة المطلقة فیھمالعمل  لأداءوسلوكیا 
  إتاحة درجة مناسبة من حریة التصرف للموظفین فتوكل الیھم " وعلى رأي احد الباحثین ھو

  مھاما یؤدونھا بدرجة من الاستقلالیة مع مسؤولیاتھم عن النتائج معززین بنظام فعال للمعلومات یھیئ 
  7".تدفقا سریعا لھا

فالتفویض یتحقق عندما یتنازل  ،من التفویض إثراء أكثرویختلف التمكین عن التفویض لان التمكین 
القدر  إلایتیح لھ  أنمنھ عن جزء محدد من سلطتھ دون  الأدنىالمستوى  إلى  الأعلىالمستوى  أوالمفوض 

 ،القلیل من المعلومات التي بالكاد تساعده على تنفیذ المھمة وتبقى المسؤولیة على النتائج على عاتق المفوض
 الأدنىالتمكین فیتحقق حینما یتاح للمستوى  أما. إلیھي یحتم علیھ ممارسة الرقابة على المفوض الذ الأمر

                                                             
  . 105،106مرجع سابق ، ص: سعد علي العنزي ، أحمد علي صالح 1
رسالة ماجستیر، ،قسم  الإداري في تطبیق مبادئ ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات المالیة الحكومیة الأردنیة،اثر التمكین : محمد مطر الزیدانیین 2

  .21، ص 2006الادارة العامة ،جامعة مؤتة،الاردن، 
،  رسالة الریفي بالمملكة الأردنیة الھاشمیة التمكین الإداري وعلاقتھ بالالتزام الوظیفي لدى المشرفین التربویین في إقلیم الجنوب:سمیة عبد المجید الصقرات 3

  9، ص 2010ماجستیر، ،قسم الأصول والإدارة التربویة ، جامعة مؤتة ، الأردن ، 
  56مرجع نفسھ ، ص  4
  50،ص2008،عالم الكتب الحدیث، اربد، الاردن،  الإدارة بالثقة والتمكین: رامي جمال اندراوس، عادل سالم معایعة 5
  56مرجع نفسھ،  ص 6
التمكین الوظیفي لدى القیادات الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة وعلاقتھ بالالتزام التنظیمي والاستقرار الوظیفي الطوعي لدى  :حسین موسى العساف 7

  25، ص 2006، أطروحة دكتوراه في الإدارة ، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا، أعضاء ھیئاتھا التدریسیة
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تھتم المنظمات بالتحفیز لتمكین العاملین وتعتمد في ذلك على العدید من : التحفیز الذاتــي. 4
العاملین للتعرف على دوافعھم وحاجاتھم والتأكد من مستوى رضاھم عن  أراءالممارسات منھا استطلاع 

حاجاتھم خاصة وان الحافز یمثل انسب  إشباعمع دراسة الحوافز لمعرفة الكیفیة التي یتم بھا ، الذي یقدم لھم
عنصر خارجي یخاطب الدافع الذي یمثل عنصرا داخلیا في تكوین الفرد الذي یدفع صاحبھ باتجاه السلوك 

  .المطلوب، لان الحاجات تشكل بتلبیتھا حافزا للعمل باتجاه السلوك المطلوب
منح  تأجیلالمطلوب منھا  الإشباعحصول العامل على  أمامالعوائق التي تقف حائلا  وھناك من 

  .الحرمان منھا أولوجود تحیز في منح الحوافز  أوعدم مناسبتھا للحاجات المطلوبة  أوالحوافز 
شعلة الحماس في نفوس العاملین في مجال التمكین یعتمد على توفیر الفرص  إبقاءومن ثم فان  

 إشراك ،العاملین في محیط منتج بشكل دائم إبقاء ،تشجیع العمل الجماعي ،العمل كالتنویع في نطاق المناسبة
كما تلعب القیادة الواعیة . العاملین في العملیات الحیویة بالمنظمة وفتح قنوات الاتصال في جمیع الاتجاھات

رضا  إلى المنظمة وتنظر أھداف والعاملین أھداف دورا بارزا في ھذا المجال خاصة تلك التي توازن بین 
  1.المنظمةأھداف لتحقیق  الأمثلالعاملین وبالتالي تحفیزھم على انھ السبیل 

المعنى و المھارة و التأثیر و  2:للتمكین النفسي أبعاد  أربعفان ھناك   velthouseوThomasحسب 
  . الاختبار

ویشعر الفرد . وأھمیتھلدى الفرد بقیمة العمل  إحساسایعكس ھذا البعد :  أھمیة العمل أوالمعنى . 1
  . وأھدافھمنسجما مع قیمھ و معتقداتھ  إلیھالعمل المسند  إنبذلك حین یجد 

ویعكس ھذا البعد شعورا لدى الفرد بـقدرتھ على انجاز المھام بكفاءة وفعالیة عالیة وان : المھارة. 2
  . لدیھ ما یلزم من المھارات التي تكفل لھ تحقیق ذلك

وفي  الآخرینیؤثر في عمل  أنیمكن  بأنھلدى الفرد  وإدراكاویعكس ھذا البعد شعورا : التأثـیر. 3
  . أعمالھاكما یؤثر ویساھم في نتائج  ،قرارات المنظمة ككل وفي إلیھقرارات القسم الذي ینتمي 

 أدائھاالفرد بان لدیھ الحریة في اختیار المھام وفي تقریر  وإدراكویعبر عن شعور : الاخـتیار. 4
  .بما یتناسب وتقدیره الشخصي مع التصرف في ضوء فھمھ لھا

  نتائج التمكین  
في غالبھا إیجابیة بالنسبة للموظف،المنظمة وحتى التمكین العدید من التبعات تعد من ینجم    

  .الزبون 
  3:إلى یؤدي التمكین  فبالنسبة للموظف

للمھام التي  -بالنسبة للموظف - یساھم التمكین في زیادة الانتماء الداخلي:  تحقیق الانتماء .1 
تحسن في مستوى الإنتاجیة ، نتمي إلیھا مما ینتج عن الانتماء بدوره ییؤدیھا ، ولفریق العمل والمؤسسة التي 

  .انخفاض التغیب عن العمل ومعدل دوران العمل
یساھم التمكین ھنا في رفع مستوى مشاركة العاملین في العمل ، مشاركة : المشاركة الفعالة.2 

المؤسسة التي أھداف تتسم بمستوى عال من الفعالیة التي تنبع من واقع انتماء الفرد وشعوره بالمسؤولیة اتجاه 
  .نتمي إلیھا ی

                                                             
رسالة  ،العلاقة بین التمكین الإداري وفعالیة عملیة اتخاذ القرارات لدى مدیري المدارس الحكومیة في إقلیم جنوب الأردن: احسین احمد الطراونة  1

  46،47ص ، 2006 ،الأردن ،جامعة مؤتة ،إدارة تربویة ،ماجستیر
  78ص مرجع سابق، ، :رامي جمال یوسف اندراوس2
 . 114،  110ص  ، 2006، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، القاھرة ، 2ط،  التمكین مفھوم إداري معاصر: ملحم سلیم یحي   3
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  : تطویر مستوى أداء العاملین.3
تحسین مستوى أداء العامل وذلك من واقع برامج التمكین التي تسعى إلى یؤدي التمكین أیضا 

منح العاملین ثقتھا وسلطتھا وصلاحیتھا واستقلالیة وحریة في إلى من خلالھا  –كھدف أسمى–المؤسسة 
  .التصرف

  : اكتساب المعرفة والمھارة للعاملین.4 
وذلك من واقع أیضا برامج التمكین التي تعدھا المؤسسة وتعمل من خلالھا على انخراط العامل في  

ورشات عمل ومؤتمرات یكتسب من خلالھا المعارف النظریة والقدرة على تجسیدھا على  دورات تدریبیة و
  .نتمي إلیھایأرض واقع المؤسسة التي 

یصبح العامل الممكن مدركا لقیمة العمل أكثر من غیره خاصة :راك العامل لقیمة العمل إد .5 
ثقتھا فیھ بمنحھ  تھما یستشعر سیطرتھ علیھ ویستشعر أیضا قیمة نفسھ، وبالأخص حین تمنح مؤسسدعن

معنى   إلىالسلطات والصلاحیات الواسعة وكذا المسؤولیات، فیتغیر بالنسبة لھ معنى العمل من معنى ضیق 
  . أوسع وأشمل، مما یعزز ذلك حاجتھ لتحقیق الذات وإشباع الحاجات العلیا لدیھ تتجاوز الحاجات الفیزیولوجیة

  : تحقیق الرضا الوظیفي  .6 
حریة في المنح  جتانزیادة رضا العاملین وشعورھم بالسعادة خاصة لما یكون  إلى یؤدي التمكین 

  .العمل التصرف ،المشاركة والاستقلالیة في 
  :إلى یؤدي التمكین :  بالنسبة للمنظمة 
ة لدى العاملین مع تشجیعھم بسبب حریة التصرف وتعزیز روح المبادر الإبداع  زیادة فرص  .1

  .الخلاقة لأفكار على ا
ذلك أن العامل الممكن أكثر رغبة في التغییر وأقل مقاومة لھ، بل  ،تسھیل تنفیذ برامج التغییر. 2

  .وأكثر استعدادا للتكیف مع برامج التغییر وأكثر قابلیة للمشاركة في ھذه البرامج 
تحسین العلاقات فیما بین العاملین من خلال ما یسمى بالتسویق الداخلي ھذا المفھوم الذي ینظر  .3  

بالمؤسسة لیس فقط على أنھم زبائن بل یعدھم شركاء مع المؤسسة وفیما بینھم لھ  الموظفین والعاملین إلى 
الحق في المشاركة، تحمل المسؤولیة والمساھمة في عملیة صنع القرار، وأن التعامل معھم على ھذا الأساس 

ن یتبلور في ویصبح لدیھم اھتمام قوي بالزبائ ،الإستراتیجیةسیجعلھم ینخرطون في رسالة المؤسسة وأھدافھا 
  . 1السعي المتواصل لإرضائھم ومن ثم المساھمة في تحقیق الفاعلیة للمنظمة 

عن وجود علاقة قویة بین   Bower and Schneiderتؤكد دراسات أمثال : نتائج خاصة بالزبائن
تمكین الموظف ورضا الزبائن، حیث أن الذین یعبرون منھم عن مستویات عالیة من الرضا كانوا یتعاملون 
مع موظفین ذوي مستویات عالیة من التمكین لدیھم قدرة على التعامل بمستویات عالیة من المرونة، الفھم، 

  .التكیف والاستجابة لحاجات الزبائن المتفاوتة
من المفاھیم المعاصرة في أساسي على مفھوم  والتمكین ھنا یؤكد ،في إطار تحقیق رضا الزبون،

ر مع زبائن التسویق وھو التسویق بالعلاقات خصوصا بالنسبة للموظف المباشر الذي یتعامل بشكل مباش
تلبیة حاجات الذي یشیر بأن الموظف المباشر ھو الأقدر على ) Bateson  )1958المؤسسة على حد تعبیر

زبائن المؤسسة خاصة حینما یتوفر لدیھ الاستعداد، القدرة على التصرف بشكل أفضل وحل مشاكل الزبائن 
  .2المسؤولإلى بحریة واستقلالیة وبثقة عالیة من دون الرجوع 

                                                             
 . 101، ص  سابقمرجع  : یحي ملحم   1
 . 116 -114ص ،  نفسھمرجع  2



 العامل الحاسم في تطبیق إدارة الجودة الشاملة...البشریةتسییر الموارد ...........الفصل الرابع
 

162 
 

جعلھ قادرا على خدمة إلى یعني أن المؤسسة تھدف من وراء تمكین الموظف خاصة المباشر 
  والاحتفاظ بھ بتطویر وتوطید العلاقة معھ لمدى طویل لدرجة یصبح فیھا عمیلا مدى الحیاة  الزبون الخارجي

 .وھي مؤشرات جمیعھا تدل على مفھوم التسویق بالعلاقات 1)العلاقة دائمة(
  

  الجودة الشاملةإدارة أسالیب التمكین المعززة لتطبیق فلسفة : المطلب الثاني 
  تمكین فریق العمل. أولا

المنظمة تتحقق مع أھداف الجودة الشاملة على كون إدارة الحدیثة ومنھا الإدارة تستند فلسفة "
جمیع العاملین داخل المنظمة ضمن فریق العمل  إشراكومن خلالھم، لذلك من الضروري تعظیم  الآخرین

عمل، التمكین فرق ال: Bosterfield et étalلیھ إأشار  الواحد حیث تأخذ المشاركة عدة أشكال حسب ما
  .الجودة الشاملةإدارة وبرأینا فان المزج بین الأشكال الثلاثة یدعم جھود الفریق لتطبیق  2."والتحفیز 
تتسم طبیعة الأعمال التي یمارسھا " ابرز أنواع فرق العمل الممكنة ھو فرق العمل الموجھة ذاتیا  

م وان الفریق ككل على درجة عالیة من أعضاؤھا بالإثراء؛ معنى ذلك أن كل عضو فیھا یمارس عدة مھا
 الأسلوبتصمیم الوظائف وعلى كیفیة اتخاذ القرارات بشكل فعال مبني على  أوالتدریب على حل المشاكل 

الجودة الشاملة باعتماده على إدارة ومما لاشك فیھ أن ھذا النوع من الفرق یسھم في تطبیق  3.الجماعي
تحقیق رضا الزبون، خاصة  إلى الأسلوب الجماعي في العمل وفي إجراء التحسینات اللازمة وبشكل یدفع 

لما یمنح الفریق سلطات بي في النھایة حاجاتھ وانتظاراتھ، ولما تجرى التحسینات في ضوء مقترحاتھ وتل
الجودة الشاملة لان كفاءة إدارة كفاءتھ في تحقیق مرتكزات ومسؤولیات واسعة فان ذلك سیزید من فعالیتھ و

  4.وفعالیة الفریق تتناسب طردیا مع مستوى السلطة والمسؤولیة المتاحة لھم
، حتى عندما یتم تمكین الفرد فان ذلك یتم بصفتھ الأفرادینبغي تمكین فریق من الموظفین ولیس 

، وعلى الفریق في ھذه الحالة الإدارةالمسطرة من الأھداف منسق لفریق، وتكمن مسؤولیة الفریق في تحقیق 
الحدود  إطاراتخاذ قرارات من تلقاء نفسھ في .تحدید أحسن كیفیة یمكن بموجبھا التصرف في جمیع الظروف 

ینبغي لفریق العمل لتحقیق النجاح أن یتصرف . التصحیحات اللازمة  إجراء إمكانیة بالإضافة إلىالمقررة 
الأنشطة تشارك في  أنیمكن  لاالإدارة تنظیمي، و إطارراطیة، أن یسعى لحل المشاكل في بطریقة دیمق

ینبغي لھا أن تراقب ما یحدث وعلیھ یجب أن یكون لدیھا آلیة تسمح لھا بالحصول على تقییم  إذالیومیة 
علیھا مسؤولیة تجھیز الفرق وتشجیعھم وتحفیزھم على تنفیذ المھام المسندة الإدارة  إنللأداءات المحققة، كما 

بشكل أحسن وفقا لمتطلبات العمل وذلك من خلال الثقة، المعرفة والمھارة والاتصال ومن خلال أیضا  إلیھم
   :كما یظھره الشكل التالي  5الحوافز

       
   

                                                             
الدوحة ،  ، 2003أكتوبر  8-6،   التسویق بالعلاقات ، الملتقى العربي الثاني التسویق في الوطن العربي ،الفرص والتحدیات: الھام فخري أحمد حسن 1

 . 395ص ، قطر 
،  1،  العدد 12، المجلد2008، مجلة البصائر، الأردنیة تشخیص واقع تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المستشفیات : فالح عبد القادر الحوري  2

  154أذار ، ص
  311مرجع سابق، ص: جاري دیسلر 3
 12، ص 28، المجلة العراقیة للعلوم الإداریة ، العدد  إستراتیجیة التمكین في إدارة معرفة الزبون اثر: أحمد كاظم بریس  4

5Thamizhmanii, S.Hassan : op cit ,p206 
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  نموذج التمكین:  26شكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  

  :المصدر             
Thamizhmanii ,S.Hasan : A review on an employee empowerment in TQM practice, journal of 

achivements in materials and manufacturing engineering,  April2010, volume 39, issue2,JAMM ,p206 
  

  .بناء الثقة بالإضافة إلى   Bowenو Lawler حیث یتضمن الشكل ثلاث مفاھیم للتمكین المقترحة من 
قبل الشروع في تشكیل فرق العمل المسیر ذاتیا ھو تكوین جمیع الأساسیة واحدة من المتطلبات 

التغییر، إدارة لتغییر أن یكون قادرا على ا إحداثالعاملین في فریق لتھیئتھم للتمكین، ویشترط على من یتولى 
وھو یعد  أخرىكما ینبغي على أعضاء الفریق تعلم سلوكات جدیدة وإنشاء علاقات متینة مع أعضاء فرق 

فرق العمل بروح واحدة لأداء  أعضاءلكل الفرق، لأنھ ولمصلحة المنظمة أن یعمل جمیع  أھمیة الأكثر
  1.من فھم المسؤولیات وتحفیزھم الأعضاءمھامھم، كما أن تكوین الفریق لا بد أن یتم بشكل یسمح لجمیع 

استخدام تمكین الفرد على مستوى  إمكانیة Rosenو Kirmanحدیثا یرى العدید من الباحثین مثل 
أھمیة من تمكین الفرد  الأكثریریا بأن تمكین الفریق یعد فھذین الباحثین  ندعوه بتمكین الفریق، الفریق أو ما

فرق ممكنة بشكل كبیر لدیھم استعداد أكبر للمساھمة وتقدیم إلى المنضمین  الأشخاص أنحیث لاحظا 
  2.تضحیات لأجل نجاح الفریق

 3:أبعاد الفریق الممكن من خلال أربع  Rosenو Kirmanیعرف
  القدرة الجماعیة للفریق لأداء السلوكات المرتبطة بالوظیفة إلى وتعني تقییم كل فرد بالنظر  :القوة

  والذي یعكس شعور الفریق بأھمیة المھام التي یؤدونھا وقیمتھا واعتبارھا جدیرة بالاھتمام: المغزى
  وتعكس درجة حریة التصرف واستقلالیة أعضاء الفریق في عملھم: الاستقلالیة

  . المنظمة إلى فریق بأنھ ینتج عملا معتبرا ومھما بالنسبة ویعكس درجة شعور أعضاء ال:  التأثیر
   التمكین بالقیادة.ثانیا 

في رعایة وتفعیل برامج التمكین في المنظمة ، فالكثیر من الدراسات التي أساسي للقیادة دور 
 إنجاحدور القیادة والتزامھا وحماسھا في  إلى تناولت موضوع القیادة والتمكین ترجع سر نجاح أي مشروع 

العلیا التنازل عن الإدارة لأن التمكین یتطلب من القیادة و خاصة من خلال تمكین عاملیھا و4ذلك المشروع ،
  .توزیعھ على العاملین في مختلف مستویات المنظمة وإعادةشيء من النفوذ الذي یتمتع بھ 

                                                             
1 Thamizhmanii, S.Hassan : op cit, p207  
2Anit Somech :teachers personal and team empowerment and their relations to organizational 
outcomes :contradictory or compatible constructs ?,educational administration quarterly , April 2005, 
vol 41,n 02, p240 
3Idem 

امعة نایف ج، ، كلیة الدراسات العلیا ، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریةالأنماط القیادیة وعلاقتھا بمستویات التمكین: مطر عبد المحسن الجمیلي   4
  .61ص ،2008العربیة للعلوم الأمنیة، 

  المھارةالمعرفة و 

  الاتصال

  الحوافز

 الثقة
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TQM organizations, journal of quality management , 2000, p251. 
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النھوض  إلىعملیة یسعى بمقتضاھا القائد والتابعون " بأنھا   Burnsتعرف القیادة التحویلیة حسب 
مجموعة من القیم  إلى أعلى مستویات الدافعیة والأخلاق من خلال الاحتكام  إلى كل منھم بالآخر للوصول 

  1الأخلاقیة والمثل العلیا كالعدالة والمساواة والحریة والإنسانیة
  2:ل نجد أن القیادة التحویلیة تدور حول مفاھیم أساسیةبغض النظر عما قدمھ المھتمون في ھذا المجا

 .ھي عملیة مستمرة یمارسھا القائد على مرؤوسیھ -
منھا العدل والمساواة  الأخلاقیةھي قیادة أخلاقیة كونھا تعمل على ترویج جملة من القیم  -

  .والسلام 
التأثیر المثالي، : وھي أبعاد  الأربعمتعددة العوامل للقیادة التحویلیة على  الاستلانةولقد اشتملت 

 .التنشیط الفكري، الاعتبار الفردي، التنشیط الملھم
وتقدیر مرؤوسیھ بالغ النظیر بسبب الصفات  إعجابینال القائد وفق ھذا البعد  :التأثیر المثالي .1

 إلى ، المیل قوة الشخصیة الجذابة، ثقة عالیة بالنفس: التي یتحلى بھا والتي تعكس الكاریزما لدیھ من حیث 
بموجب ھذه الصفات یصبح في . والإصرارتقبل المخاطرة، روح معنویة عالیة، قیم أخلاقیة عالیة، المثابرة 

  .ھل، یثقون فیھ، وفي معتقداتھ، یبدون احتراما عظیما ین مثالا یحتذى بھ، یتبنون قیمھنظر المرؤوس
الجدیدة ویثیر التابعین لمعرفة لأفكار وفي ذلك یبحث القائد التحویلي عن ا: التنشیط الفكري.2

یة، ویدعم النماذج الجدیدة والخلاقة لأداء العمل، فالمشاكل إبداعالمشاكل ویشجعھم على تقدیم الحلول بطرق 
 .تدرك وتحدد لھا حلولا عالیة الجودة

ج كما یعمل " ّ ة إعادة فحص الافتراضات الناقدلمرؤوسین على ل التنشیط الفكريالقائد الذي یرو
ً جدیدة إذا لتحدید فیما  رات مختلفة عند حل المشكلات، ویقترح طرقا ّ كانت ملائمة أم لا، ویبحث عن تصو

ات، ویحث الآخرین  ّ    3."المشكلات من جوانب مختلفة إلى النظر  إلى للنظر في كیفیة إتمام المھم
وفي ذلك یھتم القائد بمشاعر تابعیھ من حیث التشجیع والتوجیھ والنصح  :الاعتبار الفردي.3
 وإسنادوالتقدیر واعتماد الاتصال المفتوح،  الإطراءوالاھتمام بحاجاتھم باستخدام طرق  إلیھموالاستماع 

الوقت كل حسب شخصیتھ وقدراتھ، وفي نفس الأفراد ، وھو یعامل إلیھاالذین یحتاجون  الأفراد  إلى  الأعمال
فالقائد التحویلي یقدر الطاقة الكامنة داخل المرؤوسین بحیث " 4،الاھتمام بھم جمیعا وعلى اختلاف مستویاتھم

  5." یزید مقدرتھم لإنجاز الالتزامات الحالیة والمستقبلیة المطلوبة منھم
روح الحماس في نفوس مرؤوسیھ، یخلق  إثارةوفي ھذا الجانب یعمل القائد على : التنشیط الملھم.4

  .لدیھم حب التحدي ویستخدم في ذلك الرموز والشعارات المعبرة عن ذلك وعن توقعاتھ
إن السلوكات التي یمارسھا القائد التحویلي اتجاه مرؤوسیھ تعزز تمكین العاملین من حیث تنمیة 

تحمل المسؤولیات من دون خوف، ي عن طریق التنشیط الفكري، تجعلھم قادرین على الإبداعالسلوك 
 .مندفعین قدما للإنجاز غیر المتوقع من خلال الحفز الملھم، یطور ذاتھم من خلال الحفز الإلھامي أیضا

   

                                                             
  .392 ، ص4، عدد 27، مجلد 2011اثر القیادة التحویلیة في ادارة التغییر ، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، : ایاد حماد ، تیسیر زاھر  1
  مرجع نفسھ  2
  68، ص مرجع سابق:  سناء علي شقوارة  3
  .20، ص 4، عدد 4، مجلد 2010، مجلة بحوث مستقبلیة ، أثر القیادة التحویلیة في جودة العمل الإداري: محمد عبد الوھاب العزاوي، أحمد سلمان الجرجري  4
  59ص  ،مرجع سابق:  سناء علي شقوارة  5
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  الجودة الشاملةإدارة مكانة التمكین في تطبیق : المطلب الثالث 
الجودة الشاملة تم تحدیدھا في مجال تطویر وتمكین إدارة إن العلاقة بین تسییر الموارد البشریة و

  الجودة الشاملة إدارة وتعني التمكین، إدارة إلى المبني على الرقابة  الأسلوبالعاملین والتحول من 
تحمل مسؤولیات اكبر، كما أن جھود الجودة للعمل لابد لھا أن تدعم بمشاركة كافیة والاتصال فیما بین جمیع 

حول  - تعلق بقرارات الجودة، لأن ذلك یمكنھ تحسین العملیات التنظیمیة، وفي نفس السیاق العاملین في ما ی
أن المنظمات التي لدیھا المحفزات الحدیثة  إلى وآخرون  Ulteyأشار  -الجودة الشاملةإدارة مكانة التمكین في 

  تمد على عوامل اللیاقة في الجودة الشاملة وبنجاح مقارنة بتلك التي تعإدارة ھي الأكثر قدرة على تنفیذ 
 1.الأداءتحسین 

إدارة وفي ھذا الجانب نورد بعض الدراسات التي أكدت تجریبیا على مكانة التمكین في تطبیق 
في   Bamband Agus Pramuka ,Wiwiek Rabiatul Adawuyaالباحثان  إلیھالجودة الشاملة  ومثالھا ما توصل 

التي تقع وسط جاوة  الإسلامیةالجودة الشاملة في البنوك إدارة دراسة قاما بھا لاستكشاف المظاھر المرتبطة ب
كما كشفت  2الجودة الشاملة،إدارة نتیجة مفادھا بروز التمكین كأكثر الممارسات المطبقة في  إلى الاندونیسیة 

تمكین العاملین على فاعلیة لایجابي اثر عن وجود  Hussein M Harrim and shaker J .Alkshaliدراسة قام بھا  
كبعد من من التباین في أداء الفریق  ٪51  أن على، وsig=0 ,00 عند مستوى 0،36معامل تحدید بلغ ب الفریق
التمكین  أبعاد وقد كان للمعنى  كبعد من . مفسر بالتغیر في التمكین وھو تأثیر ایجابي دالفعالیة الفریق  أبعاد 
والذي یعني حسب الباحثین أن فریق العمل یقوم بأعمال ذات أھمیة و قیمة تحمل مسؤولیات  الأكبر الأثر

  3.ومتوافقة أیضا مع أھدافھم وقیھم الشخصیة، جعلتھم فخورون بھا وبشركتھم، مما انعكس ذلك على أدائھم
ین عاملي الخط الأمامي وھم في أثر تمكعن   Mary Ann Hocutt,Thomas H Stoneلـ  أیضا دراسة  

رضا  إلى أن التمكین من خلال التكوین والاستقلالیة قد أدى  إلى توصل الباحثین ، وضعیة تقدیم الخدمة
، كما سجل الباحثین وجود رضا أكبر من العملاء في أعقاب فشل تقدیم الخدمة مقدمي الخدمة بدرجة كبیرة

  4.الاستجابة العالیة لموظفي الخدمة لطلبات الزبائن وبصدر رحب إلى لسبب جوھري یعود 
أھداف دراسة أیضا لـ عادل ذاكر النعمة وأمال سرحان سلیمان عن دور تمكین العاملین في دعم 

رضا العاملین، تقلیص الكلف، تحسین : أھداف التحسین المستمر وحیث قیس التحسین المستمر بثلاث 
التحسین المستمر لھا علاقة بتمكین العاملین وذلك بمعامل ارتباط أھداف مفادھا أن  نتیجة إلى الجودة، توصل 

التحسین أھداف ، كما كشفت النتیجة عن وجود تأثیر معنوي للتمكین على  ٪5عند مستوى معنویة  ٪47,7بلغ 
  .5٪ 22,8المستمر حیث بلغت نسبة التأثیر 

                                                             
1 Alireza shahraki , Mina konarizadeh, MortezaJamaliPaghaleh , Mahnaz Zarei:HRM effects on TQM, 
Business Management dynamics,2011,sep,V11,N 3.disponible 
sur :http://bmdynamics.com/issue_pdf/bmd___110133_1_12.pdf   (consulté  le 4.1.2014). 
2 Bamband Agus Pramuka ,Wiwiek Rabiatul Adawuya : The human related dimensions of TQM practise in 
service settings, American international journal of comtemporary Reseach,2012,january, vol 2, N 1,p128. 
3 Hussein M. Harrim and shaker J .Alkshali: Employees’ empowerment and its effect on team effectiveness, 
Jordan journal of business administration,2008, v 4,n1,p 115,116. 
4 Mary Ann Hocutt, Thomas H Stone: The impact of employee empowerment on the quality of a service 
recovery effort, journal of quality management,1998, Vol 3,N1, p117  

، 34، مجلد 2012، مجلة تنمیة الرافدین، جامعة الموصل ،دور تمكین العاملین في دعم أھداف التحسین المستمر: عادل ذاكر نعمة، أمال سرحان  5
  . 179،180، ص108عدد 
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حاولا من   Lorena Para Gonzolez,Daniel Jimenez JJimenezلكن ھذه المرة للباحثین  أخرىدراسة 
في تنفیذ   - الموارد البشریة إدارة مثل   - الجودة الشاملةإدارة اللینة بالأبعاد خلالھا تسلیط الضوء على أھمیة 

ارد الموإدارة في  أبعاد ك - الجودة الشاملة بالمنظمة، مركزین في ذلك على اختبار أثر التمكین والالتزامإدارة 
الجودة الشاملة ترقي الأداء بالمنظمات، وأن إدارة  أبعاد ، كشفت النتائج على أن على نتائج المنظمة -البشریة 

الجودة الشاملة وتمكین العاملین، حیث أن المنظمات تمنح للعاملین سلطة قبول إدارة ھناك علاقة ایجابیة بین 
لمنظمة والسماح لھم بالمشاركة في عملیة اتخاذ القرار، جودة اأھداف الجودة بأعمالھم وإدماجھا في رسالة و

كان  إذا ، والتزام من العاملین بأعمالھم یتطلبالجودة الشاملة إدارة نجاح تنفیذ نتیجة مفادھا أن إلى توصلوا و
في شكل تحقیق أفضل نتائج  إیجاباھؤلاء راضین في أعمالھم نتیجة تمكینھم والتزامھم فان ذلك سینعكس 

  1.الجودة الشاملةإدارة الذي یعد من أسس  الأخیرورضا الزبائن،ھذا  الأداء
   

                                                             
1 Lorena Para Gonzolez,Daniel Jimenez JJimenez :Total quality management and its relationship with 
empowerment and commitment :their effects on firm performance ,the 2nd Electronic international 
interdisplinary conference,september,2-6/2013, disponible sur :www .google.fr (consulté le 6.2.2014),p44 
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1 Vincent K,Omachonu ,Joel ERoss:op.cit,p89 
2Sylvie St – onge,Victor Y.Haines et Alain Klarsfeld: la remuneration, basée sur les competences, determinants 
et incidences, érudit, disponible sur:www.erudit.org/revue/ri/2004/v59/n4/011333ar.pdf (consulté le 
23/02/2013),p654 .  
3  Idem , p656   
4 Benjamin chaminade : guide pratique RH et compétences dans une démarche qualité, AFNOR,2008,p345 
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 rémunération selonمكافأة حسب تعدد المھارات  1:المكافآتثلاث أنواع من  الإطارنرصد في ھذا و

la polyvalence مكافأة حسب التطور التدریجي للمھارات ،r.selon l’évolution progressive des compétences ،
 .r. selon la complexité de l’emploi  مكافأة حسب تعقد الوظیفة

  :مكافأة تبعا لتعدد المھارات.1
ي القدرة على التصدي وتحدي أ أفرادھاحتى تتأقلم المؤسسة مع محیطھا یجب أن یكون لدى 

، وتعد المكافأة الممنوحة réactivitéورد الفعل السریع   flexibilitéمواجھة مفاجئة من المحیط من خلال اللیونة 
 إنشاءحسب تعدد المھارات أداة ملائمة لھذا الغرض حیث تمنح مكافأة تبعا لمدى تعدد المھارات من خلال 

مجمعة في منصب بالوظیفة التي یشغلھا، طة أنشجدول المكافأة والذي یشھد على قدرة العامل على انجاز 
الذي یسمح بتحقیق اللیونة  الأساسباعتبارھا أساسیة یتم التركیز في ھذا الجدول على ثلاث عناصر  أنعلى 

، تعدد المھارات، حیث تمثل معاییر على أساسھا تمنح ، الجودةالصیانة من المستوى الأول: ورد الفعل وھي 
كان الدور قد أنجز بشكل إذا المكافأة مع مراعاة نقطة مھمة في ھذا الجانب وھي مدة انجاز الدور، وفیما 

  :وذلك على النحو التالي (cliquet anti retour)صحیح والذي بموجبھ یفقد العامل المكافأة الممنوحة لھ 
 duréeاز الدور مدة انج  المنصب

de l’exercice 
  المكافأة

  الأولالصیانة من المستوى 
  الجودة

  تعدد المھارة لانجاز نشاطین
  أنشطة 4تعدد المھارة لانجاز 

  تعدد المھارة لانجاز جمیع الأنشطة

  أشھر 6
  عام

  أشھر 6
  أشھر 9

  عام

  أورو20
  أورو 25

  ورو أ 150
  أورو 200
  أورو  350

  

  
  :الوظیفةمكافأة تبعا لتعقد .2

المقاسة لتحدید الجزء المتغیر في المكافأة، فالمكافأة  الأبعادفي ھذه الطریقة تعد المھارة واحدة من 
تتغیر بحسب تعقد الوظیفة التي یشغلھا العامل في المؤسسة مما یعني أن الوظائف تكون موضوع تقییم مسبق 

  :ھي الأبعاد وذلك بالاعتماد على مجموعة من 
لالیة والذي یقاس بدوره بمدى القدرة والاستعداد على اتخاذ القرارات وتحمل ھامش الاستق -
 ّ   .المسؤولیات
  .طبیعة المؤھلات المطلوبة خاصة المھارات والخبرة -
  مستوى المخاطرة في الوظیفة  -
 criticité des)ھل ھي حاسمة بدرجة كبیرة؟(وزن المھارات المتحصل علیھا في الوظیفة  -

compétences détenues  
كل بعد تخصص لھ نقاط وتزید بزیادة مستواه حسب العامل الشاغل للوظیفة، وبعد جمع نقاط 

المكافأة لا  إن إلى نشیر .مجتمعة تمنح المكافأة حیث كلما تم تحصیل نقاط أكبر كلما زاد مقدار المكافأة الأبعاد 
  .تمنح لمجرد شغل العامل لوظیفة معقدة إنما الأھم ھو أداؤھا بالشكل المطلوب

   

                                                             
1 Benjamin chaminade : op.cit ,p346-349 
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  :للمھارات يمكافأة حسب التطور التدریج.3
  

حث العاملین على تطویر مھاراتھم تدریجیا وذلك على إلى الأولى تھدف ھذه الطریقة بالدرجة 
  :النحو التالي

تخضع كل مھارة من المھارات التي یحوزھا العامل والخاصة بالمنصب الذي یشغلھ داخل الوظیفة 
مستوى المھارات المطلوبة ؛فبالنسبة لكل وظیفة وعلى مستوى كل منصب یقاس  إلى قیاسھا بالنظر  إلى 

 1سلم متدرج من مستوى كل مھارة من المھارات المنشئة  للمنصب بالنسبة لكل عامل وذلك بالاعتماد على 
،علما المھارة أو مستوى المسؤولیة فیھاحیث یعكس كل مستوى درجة الصعوبة في  7 إلى  1أو من  4 إلى 

كل مھارة تمنح لھا قیمة وھي .أن الدرجات المطلوبة في كل مھارة تكون محددة مسبقا في مرجعیة المھارات
ارة في درجة أھمیة أو وزن المھارة في عبارة عن نقاط تنتج عن حاصل ضرب المستوى المحقق من المھ

تطویر مھاراتھم  إلى ھذه الطریقة تدفع بالعاملین . criticitéفي المؤسسة الإستراتیجیة الوظیفة أو مدى قیمتھا 
المستوى المطلوب من المؤسسة والمحدد في إلى المستوى الذي تحتاجھ المؤسسة، فالذي لا یرق بمھارتھ  إلى 

مستوى مھارتھ یتعرض لعقوبة، وفي المقابل  یكون لھ نصیب في المكافأة، والذي یقلمرجعیة المھارات لا 
بذل جھود أكبر  إلى الأمر الذي یدفع بالعاملین  ،تمنح مكافأة إضافیة للذي تتجاوز مھارتھ المستوى المطلوب

لھ كامل الحریة في علما أن العامل  .لتطویر مھاراتھم أملا في الحصول على المكافأة وتجنبا للتعرض لعقوبة
 . الطرفین المؤسسة والعاملأھداف اختیار المھارة المطلوب تطویرھا، ومن ثم تحقق ھذه الطریقة 
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  :التعلیق على الجدول

أعمارھم تقل عن  كانت العاملین من أكبرنسبة أن 10رقم  الجدول من یتضح :لمتغیر العمر بالنسبة
،وأقل نسبة من أفراد عینة الدراسة كانت لأصحاب الفئة ٪ 22،7بنسبة   عامل 44عددھم بلغ سنة حیث 30الـ 

وھي قریبة من نسبة العاملین الذین تزید أعمارھم  ٪18،6بنسبة  36عددھم  بلغ حیثسنة 35– 30العمریة 
  .سنة فأكثر 48سنة والفئة التي تبلغ عمرھا  48سنة وتقل عن   41عن الـ 

ھا خلال السنوات الاخیرة والمتعلقة بتوظیف فئة ویمكن تفسیر ذلك الى السیاسة التي بدىء بانتھاج
ان صح التعبیر وھذا  سیاسة التشبیبالشباب وھي السیاسة التي اتبعتھا الدولة في التوظیف والتي تعرف ب

یطرح تساؤلا حول مدى استفادة ھذه الشریحة من الشریحة المقبلة على التقاعد خاصة التقاعد المبكر 
خاصة  ،عدم مراعاة ذلك سیقلل من حظوظ الشركة في تطبیق ادارة الجودة الشاملةللاستفادة من خبراتھم لان 

وان السماح لھا بالمغادرة  ،وأن شریحة ذوي الاعمار الكبیرة لدیھا من المعرفة مایشكل ثروة بالنسبة للشركة
  .لحظة بالزوال من دون الابقاء على ھذه الثروة في ید الفئة الشابة یعد خسارة للشركة یجعلھا مھددة في أي

 ٪50،5ن من أفراد العینة محل الدراسة شكلت أعلى نسبة من العاملی: للمستوى الاداري بالنسبة
من  كانت الدراسة أفرادعینة بینما یتضح أن أقل عدد من ،عامل 98عددھم بلغ وھي تمثل فئة المنفذین حیث

عون أي  53بینما بلغ عدد أعوان التحكم ٪22،2اطار أي ما یعادل نسبة  43عددھم  بلغ حیث ؛فئة الاطارات
 . وقد احتلت المرتبة الثانیة بعد فئة المنفذین ٪27،3ما یشكل نسبة 

تدل ھذه النتیجة على أن الشركات لا تزال تعمل بھیكل تنظیمي یعتمد المركزیة العالیة والرسمیة 
  .التمكین  في العمل وھو ما یشكل عائقا أمام تطبیق ادارة الجودة الشاملة وممارسة

یتضح من الجدول أعلاه ان اكبر نسبة من العاملین في المؤسسات التابعة لقطاع :بالنسبةالى الجنس
ً  165عددھم بلغ الذكور،حیث من الطحن كانت موظفة بنسبة  29بلغ  عددالإناث ،وأن٪85،1بنسبة موظفا

من أجل الالتحاق بالعمل في أماكن  اذ لا یعط الحافز للاناث ،وقد یعزى ذلك الى طول فترة الخدمة ،14،9٪
بعیدة عن أماكن اقامتھم بل وتتواجد خارج منطقة اقامتھم بعكس الذكور الذي لایعد قیدا بالنسبة لھم فھو لا 
یؤثر علیھم، كما أن طبیعة أغلبیة الاعمال في ھذه الشركات لاتشجع المرأة على العمل بھا خصوصا كلما 

  .مطاحن الزیبان شمالا كما فيو برى للجنوبكما في المطاحن الك شرقااتجھنا 
یتضح من الجدول أن أكبر عدد من افراد عینة الدراسة ھم من لدیھم  :الى سنوات الخبرة بالنسبة

قل عدد من الافراد  ٪34موظف بنسبة  66سنوات حیث بلغ عددھم  10و 5خبرة تترواح بین  ٌ ، كما تبین أن أ
ونعتقد أن السبب یعود  ٪18،6موظف یمثل نسبة  36سنة حیث بلغ عددھم  16و 11من لدیھم خبرة بین 

أساسا الى خروج ذوي الخبرة الكبیرة من الشركات بعمر الخمسین مع ما یحملونھ من خبرة طویلة مما یترك 
انھم في بدایة مشوارھم المھني، فذوو الخبرات الطویلة لا یجدون المجال لذوي الخبرات الاقل للعمل خاصة و

من الحوافز ما یشجعھم على البقاء مدة أطول في الشركة فیضطرون لطلب احالتھم على التقاعد للتوقف عن 
 .العمل نھائیا أو یتجھون للعمل في الشركات المنافسة خصوصا التابعة للقطاع الخاص وھو ماحدث بالفعل

ھذه الشریحة لدیھا نضج  خصوصا وأن، ن ذلك یشكل خطرا على الشركات مستقبلا بعدم مراعاتھاونعتقد أ
شریحة أیضا تشجع على التغییر . فكري تأخذ الأمور برویة ولدیھا القدرة على التفكیر المنطقي في العمل

ا تم توعیتھا بأھدافھا كالذي یحدث لما یشرع في التھیئة لتطبیق استراتیجیة ادارة الجودة الشاملة  خاصة اذ
 .وتأثیرھم على الفئة الشابة وانعكاساتھا خاصة على الشركة التي یعملون بھا وعلى من فیھا
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یتضح من الجدول أن أكبر عدد من أفراد عینة الدراسة ھم من لدیھم :الى المستوى الاداري بالنسبة
كان أقل عدد من الافراد من لدیھم  بینما ٪38،1موظف بنسبة  74درجة متوسطة في التعلیم حیث بلغ عددھم

 .٪12،9موظف بنسبة  25الدرجة الابتدائي في التعلیم حیث بلغ عددھم 
 في مؤسسات طحن  القمح تعتمدعلى شھادة الوظائف أغلبیة أن خلال من ذلك تفسیر ویمكن

 من حملة ھذه الدرجة، لذلك كانت النسبة الاكبر من العاملینالیھم  الموكولة للقیام بالأعمال المتوسط كحدأدنى
الشركات المنتجة للدقیق ومشتقاتھ ،كما ظھر من خلال  في التعیین شروط وتعلیمات مع ینسجم ذلك أن كما

حرص المجمع  على یدل ، وھذا٪28،4الجدول أن ثاني نسبة كانت لحملة الدرجة الجامعیة حیث بلغت النسبة 
تلك  في العمل وسویة رفع كفاءة أجل من ة وذلكعلى توظیف عاملین من حملة الدرجات العلیا الجامعی

كما یعد ذلك اشارة الى أن سوق العمل یتوفر على ھذه الشریحة واقبالھا للعمل في ھذه الشركات،  الشركات،
بالاضافة الى السیاسة التي تتبعتھا الدولة في توظیف الفئة الجامعیة حیث كانت ھذه الفئة قبل ذلك تعمل في 

 حیث  ٪12،9حیث بلغت نسبتھم  ،الابتدائي درجة لحملة كانت نسبة أدنى أن كما یلاحظ. التشغیلاطار ماقبل 
یاس وتعبئة لأك ونقل نظافة من الأعمال ببعض المستخدمین للقیام العاملین من لعدد ھذه الشركات تحتاج

 conditionnementالدقیق أو الفرینة أو الكسكس 
  متغیرات الدراسة . ثالثا

حددت الباحثة ثلاث من المتغیرات المستقلة الرئیسیة الھامة ذات علاقة بتسییر الموارد البشریة 
  :مایلي تابعبالاضافة الى المتغیرالتشمل وتسھم في تطبیق ادارة الجودة الشاملة حسب دراسات سابقة 

  : التالیة  بعادتفرع منھ الأیكمتغیر رئیسي مستقل ، والاداري التمكین - 1
  تفویض السلطة -1- 1
  تنمیة السلوك الابداعي-2- 1
 تحفیز الذات -3- 2
  : التالیة بعاد الأ ویتفرع منھ  .ر المعارف كمتغیر رئیسي مستقلیتسی -2 
  إنشاء المعارف  - 1- 2
  نشر المعارف  -2- 2
 توظیف المعارف  -3- 2

  : التالیة  بعادكمتغیر رئیسي مستقل ویتفرع منھ الأ على الجودة التدریب - 3       
  .الھادف الى التوعیة بالجودةالتدریب  3-1     
  رقابة الجودةالتدریب على  3-2     
  العمل في فریقالتدریب على  3- 3    

  :التالیة بعادإدارة الجودة الشاملة كمتغیر رئیسي تابع ویتفرع منھ الأ - 4       
  العمل الجماعي  – 1- 4    
  التحسین المستمر  – 2- 4    
  لزبون التركیز على ا – 3- 4    
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1Michel Papin :la validite d’un test psychometrique ,PSY-16917,p4,source internet :  
2Idem, p5 

1,66        
3,33 - 1,67 [       

[
[

  -  3,34       5[        

، أما الفئة 1,66حیث تضم الفئة الاولى مایساوي أو یقل عن : نحدد حدود الفئات  
، لنحصل في الاخیر 0,01الثانیة فتحدد باضافة طول الفئة للحد الاعلى للفئة الاولى مضاف الیھ 

فئات محددة، كل فئة تعبر عن الممارسة  3وھكذا حتى نصل الى ...على الحد الأعلى للفئة الثانیة 
  :بدرجة معینة، وذلك على النحو التالي
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الحصول على النتائج نفسھا لو تكررت الدراسة في ظروف " أداة الدراسة فیقصد بھ أما عن ثبات
لقیاس الاتساق   ( Alpha Cronbach)فا كرونباخالوفیھ استعانت الباحثة بمعامل .مشابھة وباستخدام الاداة نفسھا

  .الداخلي للابعاد
  الدراسة وأبعادھاات معاملات الثبات لمتغیر:   12جدول رقم

معامل   الفقراتعدد  ومتغیرات الاستبیانأبعاد  
  الثبات

  تفویض السلطة
  تنمیة السلوك الابداعي

  تحفیز الذات 

8  
6  
4  

0،957  
0،879  
0،603  

  0،920  18  التمكین كمتغیر مستقل 
  إنشاء المعرفة                          

  نشر المعرفة 
  توظیف واستخدام المعرفة

5  
6  
6  

0،773  
0،848  
0،921  

  0،943  17  تسییر المعارف كمتغیر مستقل 
  للتوعیة باھمیة الجودةتدریب 

  رقابة الجودةالتدریب على       
  یفیة  في فریقالتدریب على العمل        

6  
5  
4  

0،872  
0،943  
0،942  

  0،946  15  التدریب كمتغیر مستقل
  0،842  17  المتغیر التابع  –إدارة الجودة الشاملة

  
 الباحثة من اعداد:المصدر

ولمتغیراتھ تراوحت  یظھر من خلال الجدول أن قیمة معامل الثبات بالنسبة لجمیع أبعاد الاستبیان
  . 0،603ماعدا  بعد تحفیز الذات الذي بلغ معاملھ  0،957و 0،733بین 

 Kamel Mohamed Hawajreh & Ahmedوھي دراسة دا على احدى الدراسات السابقة،واعتما
Sharabati   - والتي أشارصاحبیھا الى أن جمیع الدراسات السابقة قد دلت على أن معامل الثباتalpha 

cronbach  یمكن القول  1- یعتبر مقبول للحكم على الاتساق الداخلي لفقرات الاستبیان 0،6الذي تتجاوز قیمتھ
بمقدار ضئیل جدا عن  یزیدذلك أن معاملھ  ؛بعد تحفیز الذاتأن الفقرات متسقة داخلیا خاصة تلك المعلقة ب

  .الحد الادنى المقبول حسب ھذه الدراسة 
  الأسالیب الاحصائیة المعتمدة في الدراسة  .سادسا

 ،في الحصول على نتائج الدراسة إحصائیا v17  SPSS استعانت الباحثة بالرزمة الاحصائیة
مجموعة ولغرض الإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضیاتھا اعتمدت الباحثة في الرزمة الإحصائیة على 

  :منھا الأسالیب الإحصائیةمن 
لـ وصف التكرارات، المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري : مقاییس الإحصاء الوصفي.1

  .والإجابة على أسئلة الدراسة خصائص عینة الدراسة
  .للاستبانة اختبارالصدق البنائيلقیاس الاتساق الداخلي لعبارات متغیرات الدراسة، ومعامل الارتباط .2

                                                
1Kamel Mohamed hawajreh and Abd el Aziz Ahmed Sharabati :the impact of information technology 
on knowledge management practices, international journal of business ,humanities and technology, 
USA, 2012 ,december, vol 2,n 7,p104 
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 الحد الموضوعي: 
اقتصرت الدراسة على معرفة ما یجب توفره من ممارسة اداریة في وظیفة تسییر الموارد  

ومن ثم فان متغیرات الدراسة ھي متغیرات مستقلة تمثلت في  ،البشریة لتطبیق ادارة الجودة الشاملة
وحددت الدراسة بثلاث متطلبات كمتغیرات مستقلة  ،متطلبات ومتغیر تابع تمثل في ادارة الجودة الشاملة

  . تمثلت في تسییر المعارف والتدریب والتمكین
یر التابع نظرا لصعوبة للعلم فان الدراسة اقتصرت على بعض عناصر المتغیرات المستقلة والمتغ

  . في دراسة واحدة بجمیع العناصرالاحاطة 
  عرض نتائج العمل التطبیقي:المبحث الثاني 

  أسئلة الدراسة  لىالإجابة ع :أولا 

  ؟ممارسة التمكین لدى مسیري الموارد البشریة في مؤسسات الطحن محل الدراسة  درجةما : السؤال الأول

  
  بعد تفویض السلطة.أولا    

الانحراف  الدرجة
 المعیاري

المتوسط 
 محتوى الفقرة الحسابي

رقم 
 الفقرة

 01 یحرص رئیسي على تفویض السلطة لنا كتابیا 2،71 1،465 متوسطة

 3،40  1،588  عالیة
  

  02  یحرص رئیسي على متابعة مدى التزامنا بالمھام المفوضة منھ لنا

  03  شفھیایكتفي رئیسي بتفویض السلطة لنا   2،93  1،405  متوسطة
  عالیة
  

1،590  
  

3،55  
  

  04  یثق الرئیس في قدرتنا على انجاز المھام المفوضة لنا

  05  یثق الرئیس في نزاھتنا لأداء المھام المفوضة لنا  3،65  1،613  عالیة
  متوسطة

  
1،529  

  
3،28  
  

یسھل لنا الرئیس الحصول على المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار 
  في المھام المفوضة لنا

06  

  07  یتیح لنا الرئیس حریة واسعة لاتخاذ القرار في المھام المفوضة لنا  3،18  1،472  متوسطة
  متوسطة

  
1،515  

  
3،26  
  

یحرص رئیسي على أن نتحمل مسؤولیة القرارات التي نتخذھا 
  )ینمي فینا المسؤولیة(

08  

 8-1 تفویض السلطة 3،24 1،335 متوسطة
  

تفویض السلطة  بالمؤسسات  درجةحول  المستجوبةرأي العینة  أعلاهتعكس معطیات الجدول 
، وذلك ةمتوسط بدرجةبأنھ ممارس : المعنیة بالدراسة من خلال مؤشراتھ، ویمكن من خلال تفحصھ القول

 الدرجةبدلیل معدل الأوساط الحسابیة لمجمل ھذه المؤشرات، والذي جاء واقعا بالمجال الثاني المعبر عن 
  ) .1,335(وبانحراف معیاري مقداره ) 3,24( بواقع ةمتوسطال

لأداء المھام  ة رؤسائھق الرئیس في نزاھوثأن المؤشرین الذین تحدثا من جھة عن مدى وو
من جھة أخرى  ھمعلى انجاز المھام المفوضة لھم في قدرت، وفي مدى وثوقھ )5العبارة (ھم المفوضة ل

على ) 3,55( ،)3,65(الحسابي لمجمل الإجابات علیھما  ، لارتفاع الوسطدرجة، قد نالا أعلى )4العبارة (
، )1العبارة( )یحرص رئیس على تفویض السلطة لنا كتابیا(مقارنة ببقیة المؤشرات لاسیما المؤشر التوالي 

أما بقیة المؤشرات فتراوحت بین الوسطین ). 2,71(الذي یعد الوسط الحسابي لمجمل الإجابات علیھ الأقل 
  .ةأو كبیر ةمتوسط بدرجةوالذي یدل على أن ممارستھا تتم اما ،  2,93،3,40
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  بعد تنمیة السلوك الابداعي. ثانیا
  

رقم 
  المتوسط  محتوى الفقرة  الفقرة

  الحسابي
الانحراف 
  الدرجة  المعیاري

9  
یعمل رئیسي على توفیر الدعم المعنوي لنا لتقدیم أفكار جدیدة في 

  متوسطة  1،390  3،10  العمل

  متوسطة  1،290  2،59  رئیسي على توفیر الدعم المادي لتطبیق أفكار جدیدة في العملیسھر   10

11  
یوفر لنا رئیسي الجو المشجع على تقدیم أفكار جدیدة في العمل 

  متوسطة  1،386  3،07  مثل الاستقلالیة، العمل مع بعض

  متوسط  1،413  3،15  یشجع رئیسي على المبادرة لتقدیم طرق جدیدة في العمل  12
  عالیة  1،175  3،79  یحرص رئیسي على أن نتعلم من أخطائنا  13
  عالیة  1،202  3،78  بسلوكات العاملین المتمیزین یشجعنا رئیسي على الإقتداء  14

  ةمتوسط  1،037  3،25  المتوسط العام  9-14
  

 برزیرأي العینة المستجوبة حول مؤشرات تنمیة السلوك الابداعي، حیث  أعلاهیعكس الجدول 
 ، بدلیل معدل الأوساط الحسابیة لمجمل الإجابات علیھا ،ةمتوسطبدرجة  بالمؤسسات محل الدراسة وجودھا

وبانحراف ) 3،25(المتوسطة للسلوك وذلك بواقع  الدرجةن والذي جاء منحصرا في المجال الثاني المعبر ع
  ).1،037(معیاري قدره

یحرص رئیسي على أن (عن العبارة ) 13(أما بخصوص المرتبة الأولى فكانت من نصیب المؤشر
 ،)بسلوكات العاملین المتمیزین یشجعنا رئیسي على الإقتداء(عن العبارة ) 14(یلیھا المؤشر، )نتعلم من أخطائنا

مقارنة على الترتیب ) 3،78() 3،79(كانت الأعلى  ماالوسط الحسابي لمجمل الإجابات علیھ على اساس أن
یسھر (للعبارة ) 10(، في حین كانت المرتبة الأخیرة من نصیب المؤشر المؤشراتالأوساط الحسابیة لبقیة ب

، لانخفاض الوسط الحسابي لمجمل الإجابات علیھ )رئیسي على توفیر الدعم المادي لتطبیق أفكار جدیدة في العمل
  .3،15و 3،07، أما بقیة المؤشرات الأخرى فتراوحت أوساطھا الحسابیة ما بین الوسطین )2،59(

  بعد تحفیز الذات  .ثالثا
  رقم

المتوسط   محتوى الفقرة  الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  الدرجة  المعیاري

15  
  

یسھر رئیسي على إثارة الحماسة في نفوس العاملین لتنفیذ 
  الأعمال الموكلة إلیھم

3،48  
  

1،300  
  

  عالیة
  

  عالیة  3،197  3،64  یسھر رئیسي على تعزیز ثقة العاملین في أنفسھم  16
  عالیة  1،272  3،82  یحرص رئیسي على تقدیر جھودنا في العمل فردا فردا  17
  ةمتوسط  1،350  2،55  .یحرص رئیسي على إشراكنا في اختیار كیفیة تقییم مستوى أدائنا  18

  ةعالی  1،324  3،37  المتوسط العام  1-18
  

الحسابیة لاستجابات أفراد أن عبارات ھذا البعد قد تراوحت المتوسطات یلاحظ من الجدول أعلاه 
 17العبارة ، وأن )3,197-1,272(ین ـــبانحراف معیاري تراوح ب) 3,82- 2,55(عینة الدراسة علیھا بین 

) 3،82(قد حصلت على أعلى وسط حسابي بلغ  )یحرص رئیسي على تقدیر جھودنا في العمل فردا فردا(
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بدلیل  بالمؤسسات محل الدراسة،بدرجة متوسطة لمعارف لانشاء تؤشر نتائج الجدول على وجود 
 الدرجةالمعبر على  انيمعدل الأوساط الحسابیة لمجمل الإجابات علیھ والذي جاء منحصرا في المجال الث

  ).0،916(وبانحراف معیاري قدره) 2,48(وذلك بواقع  للممارسة ةالمتوسط
وقد تراوحت المتوسطات الحسابیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات ھذا البعد بین  

یولي رئیسي اھتماما برصد (36العبارة وان )  1,383- 1,136(ین ـــبانحراف معیاري تراوح ب) 2,07-3,02(
،  )3,2(قد حصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره) الأفراد ذوي القدرة على حل مشاكل العمل

یحرص رئیسي على تنظیم جلسات تفكیر لتولید (35ت العبارة ، في حین حصل)1,383(وانحراف معیاري 
  ) 1,136(،وانحراف معیاري)2,07(على المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي قدره) أفكار جدیدة
  بعد نشر المعارف . 2

  رقم
  المتوسط   محتوى الفقرة  ةالفقر

  الحسابي
  الانحراف
  الدرجة  المعیاري

39  
  
40  
  
41  
  
42  
43  
  
44  

للحوار بین زملاء العمل لھدف یحرص رئیسي على توفیر فرص 
  تبادل الأفكار

یحرص رئیسي على تشجیع العمل الجماعي بدل العمل الفردي 
  باعتباره فرصة لتبادل الافكار

یشجع رئیسي المصلحة العامة بدل المصلحة الذاتیة لأجل 
  التشارك الفكري

  یستخدم رئیسي الحوافز المعنویة تشجیعا للأفراد على نشر الأفكار
رئیسي اھتماما بإیصال الفكرة المناسبة إلى الشخص یولي 

  المناسب
  یولي رئیس اھتماما بإیصال الأفكار إلى أكبر عدد ممكن

2،84  
  

3،70  
  

3،73  
  

2،63  
2،71  

  
2،65  

1،252  
  

1،185  
  

1،230  
  

1،249  
1،359  

  
1،358  

  ةمتوسط
  

  عالیة
  

  عالیة
  

  ةمتوسط
  ةمتوسط

  
  ةمتوسط

  ةمتوسط  0،960  3،04  المتوسط العام  44 - 39
  

بدلیل  ،ةمتوسط بدرجةبالمؤسسات محل الدراسة  نشر للمعارفتؤشر نتائج الجدول على وجود 
 الدرجةالمعبر على  الثانيوالذي جاء منحصرا في المجال علیھ معدل الأوساط الحسابیة لمجمل الإجابات 

  ).0,96 ( وبانحراف معیاري قدره) 04, 3(وذلك بواقع  ةالمتوسط
وقد تراوحت المتوسطات الحسابیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات ھذا البعد بین  

یشجع رئیسي المصلحة العامة ( 41العبارة وان ) 1,359-1,185(ین ـــبانحراف معیاري تراوح ب) 2,63-3,73(
، )3,73(حسابي قدرهقد حصلت على المرتبة الأولى بمتوسط  )بدل المصلحة الذاتیة لأجل التشارك الفكري

یستخدم رئیسي الحوافز المعنویة تشجیعا للأفراد (42ت العبارة ، في حین حصل)1,230(وانحراف معیاري 
  .)1,249(وانحراف معیاري ،)2,63(على المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي قدره) على نشر الأفكار
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  :المعارفتوظیف بعد . 3
رقم 

المتوسط   محتوى الفقرة  الفقرات
  الحسابي

الانحراف 
  الدرجة  المعیاري

45  
  
46  
  
47  
  
48  
49  
50  

یحرص رئیسي على توفیر الوسائل المساعدة على توظیف 
  الأفكار الجدیدة

یحرص رئیسي على توفیر الجو المشجع على توظیف 
  )كالاستقلالیة في العمل ( الأفكار الجدیدة 

یحرص رئیسي على توظیف الأفكار الجدیدة في تحسین 
  العملطرق 

  یحرص رئیسي على مكافأة العاملین الذین یوظفون الأفكار
  یحرص رئیسي على دعم انجازات العمال المتمیزین

یسھر رئیسي على تیسیر وصول جمیع الأفراد العاملین إلى 
  قواعد المعرفة للاستفادة منھا في إجراء التحسینات المناسبة

2،65  
  

2،47  
  

2،89  
  

2،44  
2،49  
2،59  

1،279  
  

1،261  
  

1،269  
  

1،151  
1،277  
1،306  

  ةمتوسط
  

  ةمتوسط
  

  ةمتوسط
  

  ةمتوسط
  ةمتوسط
  ةمتوسط

  
  ةمتوسط  1،064  2،63  المتوسط العام  50- 45

  
بالمؤسسات محل  لدى مسیري الموارد البشریة توظیف للمعارف تؤشر نتائج الجدول على وجود

والذي جاء منحصرا في  علیھ بدلیل معدل الأوساط الحسابیة لمجمل الإجابات ،ةمتوسط بدرجةالدراسة 
  ).1,064(وبانحراف معیاري قدره) 2,63(وذلك بواقع  ةالمتوسط الدرجةالمعبر على  الثانيالمجال 

وقد تراوحت المتوسطات الحسابیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات ھذا البعد بین  
یحرص رئیسي على (47العبارة وان )  1,306- 1,151(ین ـــبانحراف معیاري تراوح ب)  2,89- 2,44(

قد حصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي ) توظیف الأفكار الجدیدة في تحسین طرق العمل
یحرص رئیسي على مكافأة العاملین (48ت العبارة ، في حین حصل) 1,269(،  وانحراف معیاري )2,89(قدره

  .)1,269(،وانحراف معیاري)2,44(على المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي قدره )یوظفون الأفكارالذین 
  

  متغیر تسییرالمعارف. 4
تسلسل 
  المتوسط   اسم البعد  الفقرات

  الحسابي لكل بعد
  الانحراف 
  الدرجة  الترتیب  المعیاري

34 -38  
39 - 44  
45 -50  

  إنشاء المعارف
  نشر المعارف

  توظیف المعارف

2،48  
3،04  
2،63  

0،916  
0،960  
1،064  

3  
1  
2  

  ةمتوسط
  ةمتوسط
  ةمتوسط

  ةمتوسط  -  0،98  2،72  المتوسط العام للمتغیر ككل  50- 34
  

بالمؤسسات محل الدراسة ، وقد  ةمتوسط بدرجةیر للمعارف یتؤشر نتائج الجدول على وجود تس
) 3،04 –2،48( تراوحت المتوسطات الحسابیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة على أبعاد ھذا المتغیر بین 

المرتبة الأولى حضي بقد  بعد نشر المعارفوان ) 1،064 - 0،916( ین ـــبانحراف معیاري تراوح ب
انشاء المعارف على   بعد ، في حین حصل) 0،960( ،  وانحراف معیاري )3،04( بمتوسط حسابي قدره

  ). 0،916 (،وانحراف معیاري قدره )2،48 (المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي قدره
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  دارة الجودة الشاملة في المؤسسات محل الدراسة؟ما درجة تطبیق ا: السؤال الرابع 

  
  العمل الجماعيبعد .  1    

  رقم
المتوسط   محتوى الفقرة  ةالفقر 

  الحسابي
الانحراف 
  الدرجة  المعیاري

1  
2  
3  
4  

  نتعاون مع بعضنا البعض لحل أي مشكلة تطرأ في العمل
  نتعاون مع بعضنا البعض لانجاز أعمالنا

  نتناقش فیما بیننا حول المسائل المتعلقة بأعمالنا
ان المحفزات التي تمنحھا المؤسسة تشجعنا على العمل 

  الجماعي

4،25  
4،30  
4،05  
2،29  

0،966  
0،849  
0،967  
1،311  

  عالیة
  عالیة
  عالیة

  ةمتوسط

  عالیة  0،643  3،72  المتوسط العام  4 - 1

بالمؤسسات محل بدرجة عالیة  جماعيالعمل وجود ممارسة للتؤشر نتائج الجدول أعلاه على 
بدلیل معدل الأوساط الحسابیة لمجمل الإجابات علیھا والذي جاء منحصرا في المجال الثالث المعبر  الدراسة،

  ).0،643(وبانحراف معیاري قدره) 3،72(وذلك بواقع  الممارسة بدرجة عالیةعلى 
وقد تراوحت المتوسطات الحسابیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات ھذا البعد بین  

نتعاون مع بعضنا ( 2العبارة وان ) 1،311- 0،849(ین ـــبانحراف معیاري تراوح ب)  4،30-   2،29(
 (،  وانحراف معیاري ) 4،30(قد حصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )البعض لانجاز أعمالنا

على )الجماعيان المحفزات التي تمنحھا المؤسسة تشجعنا على العمل (4ت العبارة ، في حین حصل)  0،849
  )1،311(،وانحراف معیاري)2،29( الأخیرة بمتوسط حسابي قدره المرتبة 

  التركیز على الزبونبعد .  2

  رقم 
المتوسط   محتوى الفقرة  ةالفقر

  الحسابي
الانحراف 
جة  المعیاري

در
ال

  

5  
6  
7  
8  
  
9  

  

  نحرص على أن نعرف حاجات زبائننا
  نحرص على تحقیق حاجات زبائننا

  التحسینات في ضوء مقترحات زبائننانھتم بإجراء 
نحرص على الإنصات جیدا لما یقولھ زبائننا 

  لمعرفة حاجاتھم الفعلیة
نحرص على معرفة مدى رضا زبائننا عما نقدمھ 

  لھ

4،15  
4،43  
4،27  
4،11  

  
4،09  

1،227  
1،017  
1،101  
1،208  

  
1،234  

ــة
ــــ

ــــ
الی

ع
  

  عالیة  0،996  4،21  المتوسط العام  9 - 5
  

بدلیل  ى الزبون بالمؤسسات محل الدراسة ،عل عاليدول أعلاه على وجود تركیز تؤشر نتائج الج
الدرجة معدل الأوساط الحسابیة لمجمل الإجابات علیھ والذي جاء منحصرا في المجال الثالث المعبر على 

  ).0،996(وبانحراف معیاري قدره) 4،21(وذلك بواقع  العالیة
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الحسابیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات ھذا البعد بین وقد تراوحت المتوسطات  
نحرص على تحقیق ( 6العبارة وان )  1،234– 1،017(ین ـــبانحراف معیاري تراوح ب)  4،43 –4،09(

، )1،017(، وانحراف معیاري )4،43(قد حصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )حاجات زبائننا
على المرتبة الأخیرة  )نحرص على معرفة مدى رضا زبائننا عما نقدمھ لھم(9ت العبارة في حین حصل

  .)1،234(،وانحراف معیاري) 4،09(رهبمتوسط حسابي قد
  التحسین المستمربعد . 3  

  رقم
المتوسط   محتوى الفقرة  ةالفقر

  الحسابي
الانحراف 
  الدرجة  المعیاري

10  
11  
12  
13  
14  
15  
16  
  
17  

  الأسلوب العلمي في حل المشاكل نحرص على إتباع
  ھناك اھتمام بإجراء تحسینات في البرامج التدریبیة

  ھناك اھتمام بإجراء تحسینات في مستوى معارف ومھارات العاملین
  ھناك اھتمام بإجراء تحسینات في إجراءات العمل المستخدمة

  ھناك اھتمام بإجراء تحسینات في ظروف العمل
  اءات التي تم تبنیھا في عملیات التحسینھناك اھتمام بتوثیق الإجر

ھناك اھتمام بتحدید الامكانیات اللازمة لاجراء التحسین المستمر في شكل 
  .خطة عمل

  ھناك اھتمام بجعل قنوات الاتصال مفتوحة أمام كل من یجري عملیات تحسینیة

3،38  
2،43  
2،45  
2،71  
2،60  
2،89  
2،68 

  
2،64  

1،275  
1،100  
1،161  
1،276  
1،272  
3،249  
1،268 

 
1،309  

  عالیة
  ةمتوسط
  ةمتوسط
  ةمتوسط
 ةمتوسط
  ةمتوسط
  ةمتوسط

 
  ةمتوسط

  ةمتوسط  1،160  2،72  المتوسط العام  17 -10
  

بالمؤسسات محل  ةمتوسط بدرجةعلى وجود تحسینات مستمرة لكن تؤشر نتائج الجدول أعلاه 
اني المعبر بدلیل معدل الأوساط الحسابیة لمجمل الإجابات علیھا والذي جاء منحصرا في المجال الث الدراسة،

  ).1،160 (وبانحراف معیاري قدره) 2،72(وذلك بواقع  ةالمتوسط الدرجةعلى 
 (وقد تراوحت المتوسطات الحسابیة لاستجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات ھذا البعد بین  

نحرص على إتباع ( 10العبارة وان ) 3،249 - 1،100 (ین ـــبانحراف معیاري تراوح ب)  3،38 - 2،43
،  وانحراف ) 3،38 (قد حصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )الأسلوب العلمي في حل المشاكل

على  )التدریبیة ھناك اھتمام بإجراء تحسینات في البرامج(  11ت العبارة ، في حین حصل) 1،275 (معیاري 
  )1،100 (بلغ  ،وانحراف معیاري)2،43 (المرتبة الأخیرة بمتوسط حسابي قدره 

  .متغیر إدارة الجودة الشاملة .  4

  المتوسط الحسابي  اسم البعد  تسلسل الفقرات
  لكل بعد

  الانحراف
  المعیاري

  
  الدرجة  الترتیب

1   -   4  
5   -    9  

10   - 17  

  العمل الجماعي
  المستمرالتحسین 

  التركیزعلى الزبون

3،72  
2،72  
4،21  

0،643  
1،160  
0،996  

2  
3  
1  

  عالیة
  ةمتوسط
  عالیة

  المتوسط العام    17 - 1
  عالیة  -  0،933  3،55  للمتغیر ككل   
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spssمن واقع نتائج : المصدر
  

خلاف ) أو یساوي( 30تم استخدام معامل الالتواء والتفرطح لأن حجم العینة أكبر من : ملاحظة
  .30طریقة سمیرنوفوكولموجوروف التي یشترط لاستخدامھا أن یكون حجم العینة أقل من 

 أن ، كما3+و 3-الجدول ان المعاملات المحسوبة للالتواء محصورة بینیلاحظ من خلال 
أن البیانات تتوزع توزیع وھذا مقبول للحكم على  7جاءت جمیعھا أقل من المعاملات المحسوبة للتفرطح قد 

في تحدید المجال المسموح بھ للحكم على أن البیانات   Caw&Dowlatshahi ,p542,2005طبیعي حسب دراسة 
     1.تتوزع توزیع طبیعي

                                                
 .13ص، مرجع سابق: مقراش فوزیة ،اقطي جوھرة  1

تعكس معطیات الجدول أعلاه رأي العینة المستجوبة حول درجة تطبیق ادارة الجودة 
خلال مؤشراتھا، ویمكن من خلال الاطلاع علیھا الشاملة بالمؤسسات المعنیة بالدراسة من 

بأنھا مطبقة بدرجة عالیة، وذلك بدلیل معدل الأوساط الحسابیة لمجمل ھذه المؤشرات، : القول
وبانحراف معیاري ) 3،55( والذي جاء واقعا بالمجال الثالث المعبر عن الدرجة العالیة بواقع 

  ) .0،933(مقداره 
لتركیزعلى الزبون قد نال أعلى درجة، لارتفاع الوسط وأن المؤشرالدال على بعد ا

مقارنة ببعدي ) 0،996(وبواقع انحراف معیاري قدره ) 4،21(الحسابي لمجمل الإجابات علیھ 
الذي یعد الوسط ) التحسین المستمر(العمل الجماعي والتحسین المستمر، خاصة البعدالاخیر

  ). 1،160(نحراف معیاري قیمتھ وبا) 2،72(الحسابي لمجمل الإجابات علیھ الأقل 
  اختبارالتوزیع الطبیعي :ثانیا

  نتائج اختبار التوزیع الطبیعي باستخدام معامل التفرطح والالتواء:  13جدول رقم

 N )التماثل یقاس بمعامل لالتواء(  
Asymétrie 

معامل (
 Kurtosis)التفرطح

 Statistique Statistique Erreur std Statistique Erreur std 
 347, 1,137- 175, 632,- 194  تفویض السلطة

 347, 915,- 175, 262,- 194  تنمیة السلوك الابداعي
 347, 20,351 175, 2,377 194  تحفیز وتطویر الذات

 347, 598,- 175, 036,- 194  توعیة على الجودة
 347, 1,072- 175, 152, 194  تدریب على الادوات
 347, 861,- 175, 358, 194  تدریب على الجماعي

 347, 274,- 175, 353, 194  انشاء المعارف
 347, 402,- 175, 143,- 194  نشر المعارف

 347, 734,- 175, 218, 194  تطبیق المعارف
 347, 226,- 175, 043,- 194  المشاركة في فریق عمل

 347, 1,845 175, 1,529- 194  التركیز على الزبون
 347, 3,064 175, 808, 194  التحسین المستمر

N valide (listwise) 194     
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 الاثر فرضیاتاختبار: ثالثا

 ا، باعتبار أنھاسالیب الاحصاء البارامتریة أو المعلمیةبعض من تم استخدام لاختبار الفرضیات  

 لطبیعة توزیع قیم المتغیرین حسب نتائج التوزیع الطبیعي وھو التوزیع المعتدل ةالملائم ةب الإحصائییلاالأس

  .)13جدول رقم (  أعلاهالجدول الظاھرة بو

یمكن أن نستنتج   Fisherواختبار Studentمن خلال كل من معامل الارتباط ومعامل التحدید واختبار 

  .فیما إذا كان النموذج جید وصالح للاستعمال في اختبار فرضیات الدراسة

، وعندما نقول أن المعلمات  ،یبین مدى معنویة المعلمات المقدرة  Studentاختبار  ونشیر إلى أن

  .تنبؤ  المقدرة لھا معنویة فإن ذلك یعني أن النموذج مقبول للاعتماد علیھ إحصائیا في عملیة ال

یعكس  نموذج انحدارمتعدد یتكون من أكثر من متغیر مستقل والنموذج الذي نحن بصدد بنائھ ھو

علاقة ثلاث متغیرات مستقلة ھي التدریب، التمكین وتسییر المعارف بمتغیر تابع ھو إدارة الجودة الشاملة 

  ،  y = f (xi): یمكن كتابتھا بالشكل العام التاليو.

فسره ثلاث متغیرات مستقلة إضافة إلى المتغیر العشوائي الذي یمثل كل یوبما أن المتغیر التابع 

یمكن تحدید العلاقة ......  x2i  , x1i ,المتغیرات الأخرى التي تؤثر في المتغیر التابع ماعدا المتغیرات المستقلة

 :تالیة أكثر من خلال النموذج الانحداري المتعدد والذي یأخذ الصیغة ال

              y i =+1 x 1i +2  x 2 i+3  x 3 i+i 
  
 

  
  
  

غیر معروفة لذلك نسحب عینة من ھذا   ،1  ،2   ،3إن خط انحدار المجتمع غیر معروف لأن 

المجتمع لتقدیر ھذه المعلمات لنحصل في الأخیر على النموذج المقدر للنموذج السابق والمعبر لخط انحدار 

  : العینة والذي یأخذ الصیغة التالیة 

ŷ i =a+ b1 x 1i +b2  x 2 i +b3  x 3 i 

  :وبالنظر إلى نموذج الدراسة والذي یتمثل في الشكل التالي   

  
  
  
  

   

تسییر  التدریب التمكین
 المعارف 



............................................ 
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) ( 

  
X1  

11 x   
12 x  
13 x   

 X2  
  

  
    

  
 
 

  
   

  
  
  
 

  

  :    

     
 :  

y i = 1+ 11 x 11i + 12  x 12 i+ 13  x 13 i+ i 

   :  
ŷ i =a1+ b11 x 11i +b12  x 12 i +b13  x 13 i 

      :  
y i = 2+ 21 x 21i + 22  x 22 i + 23  x 23 i+ i 

  : 
ŷ i =a2+ b21 x 21i +b22  x 22 i +b23  x 23 i 

  :  
y i = 3+ 31 x 31i + 32  x 32 i + 33  x 33 i+ i 

   :  
ŷ i =a3+ b31 x 31i +b32  x 32 i +b33  x 33 i 

 

a ،b ) (
)estimasions ()paramètres (، .

  
x22  
x23  

X3   
31 x  

32 x  

33 x  

 
(y

)
  

 

H13   

H12 

H1  

H11 

x21

21x

x21



............................................ 
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)  .(  
   :  

 1- R2 R 
،  ، 

2 
R 2.  

2 -   
 Student:  

t tc t tt  :  
   - tc<tt Ho 1H  

 .  
-  tc<tt Ho 1H 

 . SPSS .  
sig  ∝:  

*sig>∝  :Ho  H1  .  
 *sig ≤∝ :Ho H1 . 

  tc Student  
 . 

5 - Snedecor Fisher 
   :Fc : ،Ft :  

    :  
    *Fc<Ft   :  Ho   H1 .  
    *Fc>Ft : Ho..1 sig  ∝ 

:  
*sig>∝  :Ho   H1  .  

 *∝ :Ho H1 .  
   

                                                
1 :،   ، 2007 97  
*  :  

 :
242 ،2008242- 249 .  

  
 

sig ≤



............................................ 
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stepwise 
 (forward, Backword,remove,inter)، 

 ،

 .spss  :*  
R2 F :R2  ،F 

.  
stepwise  :

 .  
stepwise  Forward   ،

. 
 ،

.    
- .  
-  

.  
- 

ANOVA  :  
H0 :)(  

  :sig ≤∝  FC >Ft H0  .  

.   
-  t 

:  
H0 :  

:sig ≤∝  FC >Ft H0 .  

t   )coefficients (B. 
- 

coefficient correlations_partial 
.  

F 
 .  
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أنھ في الاسلوب الاول یتم استبعاد المتغیر المستقل  forwardو  stepewiseإن الفرق بین أسلوب  
 الذي تم ادخالھ الى النموذج في المراحل السابقة اذا تم اكتشاف علاقة قویة بینھ وبین أحد المتغیرات المستقلة

  .التي لا تستبعد متغیرا تم ادخالھ في مراحل سابقة Forward selectionوھي بذلك تختلف مع طریقة 
  : الفرضیة الرئیسیة الأولى. 1

التمكین (لتسییر الموارد البشریة بأبعاده  0.05یوجد أثر ایجابي ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 
  .تطبیق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات محل الدراسةعلى ) الاداري، التدریب على الجودة، تسییر المعارف

  
  :تلخص الجداول التالیة نتائج اختبار ھذه الفرضیة

 
 مصفوفة الارتباط البسیط بین أبعاد تسییر الموارد البشریة وادارة الجودة الشاملة: 14جدول رقم 

   
  ادارة الجودة  

  الشاملة
  التمكین
  الاداري

  تدریب
  على الجودة

  تسییر
  المعارف

Corrélation de Pearson 592, 639, 586, 1,000  ادارة الجودة الشاملة  

 792, 774, 1,000 586,  التمكین الاداري

 783, 1,000 774, 639,  تدریب على الجودة

 1,000 783, 792, 592,  تسییر المعارف
Sig. (unilatérale) 000, 000, 000, .  ادارة الجودة الشاملة 

 000, 000, . 000,  التمكین الاداري

 000, . 000, 000,  تدریب على الجودة

 . 000, 000, 000,  تسییر المعارف
N  194 194 194 194  ادارة الجودة الشاملة 

 194 194 194 194  التمكین الاداري

 194 194 194 194  تدریب على الجودة

 194 194 194 194  تسییر المعارف

 
 aالمستبعدة / المتغیرات المدرجة : 15جدول رقم 

Modèle Variables introduites 
Variables 

supprimées Méthode 

 ,Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire <= ,050 . تدریب على الجودة 1
Probabilité de F pour éliminer >= ,100). 

 ,Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire <= ,050 . تسییر المعارف 2
Probabilité de F pour éliminer >= ,100). 

 
a. Variable dépendante :  إدارة الجودة  الشاملة 
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 بأبعاده على إدارة الجودة الشاملة تسییر الموارد البشریةملخص لنماذج معبرة عن أثر :  16جدول رقم 

 
 c  ANOVAنتائج تحلیل التباین للنماذج:   17جدول رقم  

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

Régression 34,967 1 34,967 132,434 ,000a 

Résidu 50,694 192 ,264   

Total 85,660 193    
Régression 36,833 2 18,417 72,042 ,000b 

Résidu 48,827 191 ,256   
Total 85,660 193    

a. Valeurs prédites : (constantes), الجودة على تدریب 
b. Valeurs prédites : (constantes), المعارف تسییر ,الجودة على تدریب 
c. Variable dépendante : الشاملة   ادارة الجودة 

  
 

  aنموذج الانحدار  مدى معنویة معاملات : 18جدول رقم  

 
 

   

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 
 ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation  
de F ddl1 ddl2 Sig. Variation   

de F 

1 ,639a ,408 ,405 ,514 ,408 132,434 1 192 ,000 
2 ,656b ,430 ,424 ,506 ,022 7,302 1 191 ,008 

 
a. Valeurs prédites : (constantes), الجودة    تدریب على 
b. Valeurs prédites : (constantes)  , على  الجودة  ,تدریب  المعارف    تسییر 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
Corrélations Statistiques de 

colinéarité  

A Erreur 
standard Bêta Corrélation 

simple Partielle Partie Tolérance VIF 

1 
(Constante) 2,339 ,112  20,960 ,000      

 1,000 1,000 639, 639, 639, 000, 11,508 639, 037, 430,  تدریب على الجودة

2 
(Constante) 2,220 ,118  18,746 ,000      

 2,582 387, 282, 350, 639,  000, 5,162 453, 059, 305,  تدریب على الجودة
 2,582 387, 148, 192, 592, 008, 2,702 237, 064, 174,  تسییر المعارف
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 cالمتغیرات المستقلة المستبعدة من النموذج :  19 جدول رقم
 

Modèle Bêta  
dans t Sig. Corrélation 

partielle 

Statistiques de colinéarité 

Tolérance VIF Tolérance 
minimale 

1 
 228a 2,633 ,009 ,187 ,400 2,498 ,400,  الاداري التمكین

 237a 2,702 ,008 ,192 ,387 2,582 ,387,  تسییر المعارف
 151b 1,548 ,123 ,112 ,311 3,216 ,301,  التمكین الاداري 2

a. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes), الجودة   تدریب على 
b. Valeurs prédites dans le modèle : (constantes), الجودة  ,تدریب على  المعارف   تسییر 
c. Variable dépendante : الشاملة   ادارة الجودة 

 

 aالمستقلةتشخیص الارتباط الخطي بین المتغیرات :  20جدول رقم
 

Modèle Dimension Valeur propre Index de 
 conditionnement 

Proportions de la variance 

(Constante)  تدریب على
  الجودة

تسییر 
  المعارف

1 
1 1,944 1,000 ,03 ,03  
2 ,056 5,880 ,97 ,97  

2 
1 2,913 1,000 ,01 ,00 ,00 
2 ,064 6,730 ,98 ,13 ,08 
3 ,023 11,335 ,01 ,86 ,92 

a. Variable dépendante : ادارة الجودة الشاملة 
(  639,نلاحظ أن أعلى معامل ارتباط بسیط كان للمتغیر المستقل التدریب على الجودة حیث بلغ  -

  . وھو بذلك یعد أول متغیر مستقل یدخل نموذج الانحدار) مصفوفة الارتباط البسیط
نجد أن معامل التحدید ) ملخص النماذج(وحسب جدول  ،التفسیریة للنموذج درةتم اختبار الق -

وھي قوة من التغیر الحاصل في ادارة الجودة الشاملة،  ٪40,5أي أن النموذج یفسر   405,المعدل یساوي 
  .تفسیریة متوسطة

قد جاء  sig=,000لاختبار معنویة النموذج أي معنویة التأثیر نجد أن  ANOVAبالنظر الى جدول  -
=∝أقل من   . مما یعني ذلك قبول الفرضیة والتي تشیر الى أنھ یوجد تأثیر معنوي 05,

قد جاء  sig=,000لاختبار معنویة المعلمة الجزئیة نجد أن ) coefficients(بالنظر الى جدول المعاملات  -
  :النموذج الأول المتحصل علیھ ھومما یعني أن المعلمة لھا معنویة، ومن ثم ،   05,أقل من الفا الذي یساوي 

Y=2,339+,430تدریب على الجودة 
وبالرجوع الى . الخطوة الموالیة ھي إدخال المتغیر المستقل الذي لھ أعلى معامل ارتباط جزئي -

في خانة الارتباطات عمود الارتباط الجزئي نجد المتغیر ) مدى معنویة معاملات نموذج الانحدار(جدول 
 .192,المستقل تسییر المعارف 

  .تغیر التدریب على الجودة ومتغیر تسییر المعارفم: نكون أمام نموذج جدید یتكون من متغیرین ھما  -



............................................ 
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-  
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  :تلخص الجداول التالیة نتائج اختبار ھذه الفرضیة
 مصفوفة الارتباط البسیط بین أبعاد التمكین الاداري وادارة الجودة الشاملة:  22دول رقمج
 

  

 aالمستبعدة / المتغیرات المدرجة : جدول رقم   
 

  aالمستبعدة / المتغیرات المدرجة :  23جدول رقم
  

  
  

   

  
ادارة 

الجودة 
  الشاملة

تفویض 
  السلطة

تنمیة 
السلوك 
  الابداعي

  تحفیز
  وتطویر
  الذات

Corrélation de Pearson 404, 409, 616, 1,000  ادارة الجودة الشاملة 

 424, 496, 1,000 616,  تفویض السلطة

 641, 1,000 496, 409,  تنمیة السلوك الابداعي

 1,000 641, 424, 404,  تحفیز وتطویر الذات
Sig. (unilatérale) 000, 000, 000, .  ادارة الجودة الشاملة 

 000, 000, . 000,  تفویض السلطة

 000, . 000, 000,  تنمیة السلوك ابداعي

 . 000, 000, 000,  تحفیز وتطویر الذات
N 194 194 194 194  ادارة الجودة الشاملة 

 194 194 194 194  تفویض السلطة

 194 194 194 194  تنمیة السلوك الابداعي

 194 194 194 194  تحفیز وتطویر الذات

Modèle Variables introduites 
Variables 

supprimées Méthode 

 =>Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire .  تفویض السلطة 1
,050, Probabilité de F pour éliminer>= ,100). 

 =>Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire  .  تحفیز وتطویر الذات 2
,050, Probabilité de F pour éliminer>= ,100). 

a. Variable dépendante : ادارةالجودةالشاملة 
 ملخص لنماذج معبرة عن أثر التمكین بأبعاده على ادارة الجودة الشاملة: 24جدول رقم 

 

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard de l'estimation 
1 ,616a ,380 ,376 ,526 
2 ,636b ,404 ,398 ,517 

a. Valeursprédites : (constantes), السلطة تفویض  

b. Valeursprédites : (constantes), السلطة تفویض  تحفیزوتطویرالذات ,
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  cANOVAنتائج تحلیل التباین للنماذج: 25جدول رقم
  

Modèle 
Somme des 

carrés ddl 
Moyenne des 

carrés D Sig. 
1 Régression 32,512 1 32,512 117,453 ,000a 

Résidu 53,148 192 ,277   
Total 85,660 193    

2 Régression 34,641 2 17,320 64,842 ,000b 
Résidu 51,019 191 ,267   
Total 85,660 193    

a. Valeursprédites : (constantes), السلطة تفویض  

b. Valeursprédites : (constantes), السلطة تفویض  تحفیزوتطویرالذات ,
c. Variable dépendante : الشاملة ادارةالجودة  

 aنموذج الانحدار  مدى معنویة معاملات : 26جدول رقم 

Modèle 

Coefficients non 
 standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
Corrélations Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur  
standard Bêta Corrélation 

simple Partielle Partie Tolérance VIF 

1 
(Constante) 2,554 ,099  25,675 ,000 ,000     

 1,000 1,000 616, 616, 616, 000, 10,838 616, 028, 307,  تفویض السلطة

2 

(Constante) 2,378 ,116  20,517 ,000      

 1,220 820, 491, 537, 616, 000, 8,792 542, 031, 271, تفویض السلطة

تحفیز وتطویر 
 1,220 820, 158, 200, 404, 005, 2,823 174, 031, 088, الذات

a. Variable dépendante : ادارةالجودةالشاملة 

 
 cالمتغیرات المستقلة المستبعدة من النموذج :  27جدول رقم

Modèle Bêtad
ans t Sig.  Corrélation 

partielle 

Statistiques de colinéarité 

Tolérance VIF Tolérance 
minimale 

1 
 137a 2,107  ,036 ,151 ,754 1,326 ,754,  تنمیة السلوك الابداعي

 174a 2,823 ,005 ,200 ,820 1,220 ,820,  تحفیز وتطویر الذات

 053b ,691 ,490 ,050 ,528 1,895 ,528,  تنمیة السلوك الابداعي 2

a. Valeurspréditesdans le modèle : (constantes), السلطة تفویض  

b. Valeurspréditesdans le modèle : (constantes), السلطة تفویض  تحفیزوتطویرالذات ,
c. Variable dépendante : ادارةالجودةالشاملة 

  



............................................ 
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28  :a 

Modèle Dimension Valeur
propre  

Index de 
conditionn

ement 

Proportions de la variance 

(Constante)     

1 
1 1,925 1,000 ,04 ,04  
2 ,075 5,070 ,96 ,96  

2 
1 2,851 1,000 ,01 ,01 ,01 
2 ,081 5,937 ,07 ,93 ,42 
3 ,068 6,469 ,92 ,06 ,57 

a. Variable dépendante :    

 
- ,616 

) (  
- )( 

,376 37,6٪  
.  

- ANOVA sig=,000 
∝= ,05    

- )coefficients (sig=,000 
,05  :  

 Y=2,554+0,307   
-  .

)( 
,200. 

-  :.  
-  
) (39,8٪ 

 ،)60,2٪  (.
R= ,636 . 

-  ANOVAsig=,000  =,05 ∝ 
- t sig=,005 =,05 ∝ 

VIF)
  (

VIF=1,220 10  :  
Y=2,554+0,307 +0,088  
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جدول المتغیرات المستقلة المستبعدة (المتغیرات المستبعدة ھي متغیر تنمیة السلوك الابداعي ان -
  )من النموذج
مستوى حیث یبین الجدول قیم معاملات الانحدار و: یمكن تلخیص النتائج في الجدول التالي-

  :المعنویة لھذه المعاملات 
  

  معنویة المعاملات مستوى قیم معاملات الانحدار و:  29جدول رقم 
  )الاولى الفرعیةنتائج اختبار الفرضیة (

 البیان

X2)تحفیز الذات( 
X1) تفویض

 )السلطة
 )ا ج ش(Y الحد الثابت

 یمة المعاملق 2,554  0,307 0,088
 tقیم اختبار  25,675 10,838 2,823
 )sig(المعنویة 000, 000, 005,

  
  :تبین نتائج الاختبار السابقة : التعلیق

  من التغیر الحاصل في ادارة الجودة الشاملة  ٪39,8أن یفسر أن متغیر التمكین بأبعاده استطاع 
وتحفیز أن كل من تفویض السلطة و.یعزى الى عوامل اخرى)  ٪60,2(والباقي ، وھي قوة تفسیریة متوسطة

وھما ذات دلالة  كانا لھما تأثیرا ھاما على ادارة الجودة الشاملة مقارنة ببعد تنمیة السلوك الابداعي الذات
أقل من مستوى الدلالة الاحصائیة  يعلى التوالي وھ005,و 000,احصائیة حیث بلغ مستوى المعنویة لھما 

  :ما یعني  05,المختارة 
ودة للتمكین على ادارة الجایجابي مما یعني أن ھناك تأثیر : الاولى  الفرعیةالفرضیة  قبول -

  .حیث یظھر التأثیر من خلال تفویض السلطة وتحفیز الذات باستبعاد تنمیة السلوك الابداعي .الشاملة
  : الثانیة  الفرعیةاختبارالفرضیة .ب

دة بأبعاده على تطبیق للتدریب على الجو 0.05ذو دلالة احصائیة عند مستوى ایجابي یوجد أثر 
  . إدارة الجودة الشاملة

 :تلخص الجداول التالیة نتائج اختبار ھذه الفرضیة
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  مصفوفة الارتباط البسیط بین أبعاد التدریب على الجودة : 30جدول رقم 

 وادارة الجودة الشاملة
 

  ادارة الجودة  
  الشاملة 

  توعیة 
  على الجودة

  تدریب 
  على الادوات

  تدریب
  الجماعيعلى 

Corrélation de Pearson 525, 634, 516, 1,000  ادارة الجودة الشاملة 

 556, 678, 1,000 516,  توعیة على الجودة

 718, 1,000 678, 634,  تدریب على الادوات

 1,000 718, 556, 525,  تدریب على الجماعي
Sig. (unilatérale) 000, 000, 000, .  ادارة الجودة الشاملة 

 000, 000, . 000,  توعیة على الجودة
 000, . 000, 000,  تدریب على الادوات

 . 000, 000, 000,  تدریب على الجماعي
N 194 194 194 194  ادارة الجودة الشاملة 

 194 194 194 194  توعیة على الجودة
 194 194 194 194  تدریب على الادوات

 194 194 194 194  تدریب على الجماعي

   
 
 

  aالمستبعدة / المتغیرات المدرجة : 31جدول رقم 

Modèle Variables introduites Variables  
supprimées Méthode 

 =>Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire . تدریب على الادوات 1
,050, Probabilité de F pour éliminer>= ,100). 

 =>Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire . توعیة على الجودة 2
,050, Probabilité de F pour éliminer>= ,100). 

a. Variable dépendante : ادارةالجودةالشاملة 

ملخص لنماذج معبرة عن أثر التدریب على الجودة بأبعاده على ادارة الجودة : 32جدول رقم 
 الشاملة

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard de l'estimation 
1 ,634a ,402 ,399 ,517 
2 ,645b ,416 ,409 ,512 

a. Valeursprédites : (constantes), الادوات على تدریب  

b. Valeursprédites : (constantes), الادوات على تدریب الجودة توعیةعلى ,  
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 CANOVA نتائج تحلیل التباین للنماذج: 33جدول رقم
Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 Régression 34,435 1 34,435 129,069 ,000a 
Résidu 51,225 192 ,267   
Total 85,660 193    

2 Régression 35,600 2 17,800 67,913 ,000b 
Résidu 50,060 191 ,262   
Total 85,660 193    

a. Valeursprédites : (constantes),  الادواتتدریب على  

b. Valeursprédites : (constantes),  الادواتتدریب على الجودة توعیةعلى ,  

c. Variable dépendante : ادارةالجودةالشاملة 

  
 cالمتغیرات المستقلة المستبعدة من النموذج :  35جدول رقم

Modèle Bêtadans t Sig. Corrélation 
partielle 

Statistiques de colinéarité  

Tolérance VIF Toléran 
ceminimale 

1 
 159a 2,108 ,036 ,151 ,540 1,853 ,540,  توعیة على الجودة

 144a 1,801 ,073 ,129 ,485 2,062 ,485,  تدریب على الجماعي
 123b 1,541 ,125 ,111 ,476 2,100 ,372,  تدریب على الجماعي 2

a. Valeurspréditesdans le modèle : (constantes), الادوات على تدریب  

b. Valeurspréditesdans le modèle : (constantes), الادوات على تدریب الجودة توعیةعلى ,  

c. Variable dépendante : الشاملة ادارةالجودة  
  

  aنموذج الانحدار  مدى معنویة معاملات :  34جدول رقم

  a. Variable dépendante:إدارة الجودة الشاملة
 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
Corrélations Statistiques de 

colinéarité  

A Erreur 
standard Bêta Corrélation 

simple Partielle Partie Tolérance VIF 

1   (Constante) 
  الأدواتتدريب على 

2,598 ,092  28,314 ,000      

,350 ,031 ,634 11,361 ,000 ,634 ,634 ,634 1,000 1,000 
2   (Constante) 

  الأدوات تدريب على
 الجودة نوعية على

2,417 ,125  19,334 ,000      
,291 ,042 ,526 6,991 ,000  ,634 ,451 ,387 ,540 1,853 

,108 ,051 ,159 2,108 ,036 ,516 ,151 ,117 ,540 1,853 
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 aالمستقلةتشخیص الارتباط الخطي بین المتغیرات :  36جدول رقم

Modèle Dimension Valeurpropre 
Index de 

conditionnement 

Proportions de la variance 

(Constante) توعیة على الجودة تدریب على الادوات 

1 
1 1,915 1,000 ,04 ,04  

2 ,085 4,737 ,96 ,96  

2 
1 2,884 1,000 ,01 ,01 ,01 

2 ,085 5,813 ,50 ,52 ,00 

3 ,031 9,646 ,49 ,47 ,99 

a. Variable dépendante : ادارةالجودةالشاملة 
وھو یمثل   634,أعلى معامل ارتباط بسیط كان للمتغیر المستقل التدریب على الرقابة حیث بلغ  -

  أول متغیر مستقل دخل معادلة الانحدار
من التغیر الحاصل في ادارة الجودة الشاملة،  ٪39,9حسب معامل التحدید المعدل نجد أنھ یفسر  -

  .والباقي یعود الى عوامل اخرى وھي قوة تفسیریة متوسطة
أن النموذج ذو تأثیر  مما یعني ذلك∝ 05,=وھي أقل من  sig=,000باختبار معنویة النموذج نجد أن  -

  .معنوي
حسب النتائج الظاھرة بجدول المعاملات نجد أن معلمة المتغیر ذات دلالة احصائیة بدلیل  -

sig=,000  ومن ثم فان النموذج الاول یمثل بالصیغة التالیة∝ 05,=وھي أقل من ،: 
 Y=2,598+0,350تدریب على الرقابة 

المتغیر المستقل الثاني الداخل الى المعادلة حیث كان لھ نلاحظ أن متغیر التوعیة بالجودة یعد  -
، وھو بذلك یشكل مع متغیر التدریب على )0,151(أكبر معامل ارتباط جزئي مع متغیر ادارة الجودة الشاملة 

  .الرقابة نموذج الانحدار الثاني
من التغیر الحاصل في ادارة الجودة  ٪40,9وحسب معامل التحدید المعدل نجد أن النموذج یفسر  -

 .وھي ایضا قوة تفسیریة متوسطة ٪ 59,1الشاملة مع استبعاد المتغیرات الاخرى التي لم تدخل الى النموذج 
 . R= ,645كما أن الاثر ایجابي بین التدریب على الجودة بابعاده وادارة الجودة الشاملة بواقع 

  .∝ 05,=وھي أقل من  sig=,000عنوي حیث نجد أن النموذج لھ تأثیر م Fباختبار -
  .∝ 05,=وھي أقل من sig=,036نجد أن معامل المتغیر معنوي حیث بلغ  tباختبار  -
  :ویعد النموذج الثاني نموذج الدراسة الاصلي حیث یأخذ الصیغة التالیة -

                             Y=2,598+0,350 التدریب على الرقابة  للتوعیة بالجودةتدریب  0,108 +  

 .ویمثل متغیر التدریب على العمل في فریق المتغیر المستبعد من المعادلة -
حیث یبین الجدول قیم معاملات الانحدار والاختبارات : یمكن تلخیص النتائج في الجدول التالي

  :المعنویة الاحصائیة لھذه المعاملات 
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  معنویة المعاملات مستوى قیم معاملات الانحدار و:   37جدول رقم
  )الثانیة  الفرعیةنتائج اختبار الفرضیة (

 البیان
X2)تدریب للتوعیة بالجودة( X1) تدریب على

 )الرقابة
 )ا ج ش(Y الحد الثابت

 قیمة المعامل 2,598  0,350 0,108
 tقیم اختبار  28,314 11,361 2,108
 )sig(المعنویة 000, 000, 036,

  :تبین نتائج الاختبار السابقة :التعلیق
من التغیر الحاصل في ادارة الجودة  ٪40,9یفسر أن أن متغیر التدریب على الجودة بأبعاده استطاع 

  .وھي ایضا قوة تفسیریة متوسطة) ٪ 59,1(الشاملة مع استبعاد المتغیرات الاخرى التي لم تدخل الى النموذج 
لتدریب للتوعیة بالجودة كانا لھما تأثیرا على ادارة الجودة وأن كل من التدریب على رقابة الجودة وا

الشاملة مقارنة ببعد التدریب على العمل في فریق وھما ذا دلالة احصائیة حیث بلغ مستوى المعنویة لھما 
  :ما یعني  05,على التوالي وھي أقل من مستوى الدلالة الاحصائیة المختارة 036,و 000,

على ادارة  للتدریب على الجودة ایجابيما یعني أن ھناك تأثیر :  لثانیةا الفرعیةالفرضیة قبول  -
حیث یظھر التأثیر من خلال التدریب الھادف الى التوعیة بالجودة والتدریب على رقابة الجودة الشاملة 

  .الجودة مستبعدا من ذلك التدریب على العمل في فریق 
  : الثالثة  الفرعیةلفرضیة اختبارا.ج

لتسییر المعارف بأبعاده في تطبیق إدارة  0.05ذو دلالة احصائیة عند مستوى ایجابي یوجد أثر 
 :تلخص الجداول التالیة نتائج اختبار ھذه الفرضیة.  الجودة الشاملة

  

 مصفوفة الارتباط البسیط بین أبعاد تسییر المعارف وادارة الجودة الشاملة:  38جدول رقم
ادارة الجودة   

  الشاملة
انشاء 
  المعارف

نشر 
  المعارف

تطبیق 
  المعارف

Corrélation de Pearson 615, 529, 496, 1,000  ادارة الجودة الشاملة 

 773, 762, 1,000 496,  انشاء المعارف

 844, 1,000 762, 529,  نشر المعارف

 1,000 844, 773, 615,  تطبیق المعارف
Sig. (unilatérale) 000, 000, 000, .  ادارة الجودة الشاملة 

 000, 000, . 000,  انشاء المعارف
 000, . 000, 000,  نشر المعارف

 . 000, 000, 000,  تطبیق المعارف
N 194 194 194 194  ادارة الجودة الشاملة 

 194 194 194 194  انشاء المعارف
 194 194 194 194  نشر المعارف

 194 194 194 194  تطبیق المعارف
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 a نموذج الانحدار مدى معنویة معاملات :  42جدول رقم

  bANOVAنتائج تحلیل التباین للنماذج: 41جدول رقم
  

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 
1 Régression 32,408 1 32,408 116,847 ,000a 

Résidu 53,252 192 ,277   
Total 85,660 193    

a. Valeursprédites : (constantes), المعارف تطبیق  
b. Variable dépendante : ادارةالجودةالشاملة 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
Corrélations Statistiques de 

colinéarité 

A Erreur 
standard Bêta Corrélation 

simple Partielle Partie Tolérance VIF 

1 (Constante)  2,537 ,101  25,075 ,000      

 1,000 1,000 615, 615, 615, 000, 10,810 615, 036, 385,  تطبیق المعارف

a. Variable dépendante : ادارةالجودةالشاملة 
  

bالمتغیرات المستقلة المستبعدة من النموذج :  43دول رقمج  

Modèle Bêtadans t Sig. Corrélationpartielle 
Statistiques de colinéarité 

Tolérance VIF Toléranceminimale 

1 
 052a ,576 ,565 ,042 ,402 2,487 ,402,  انشاء المعارف

 035a ,334 ,739 ,024 ,288 3,472 ,288,  نشر المعارف

a. Valeurspréditesdans le modèle : (constantes), المعارف تطبیق  

b. Variable dépendante : ادارةالجودةالشاملة 

  
 aالمستبعدة / المتغیرات المدرجة :  39رقم دولج

 

Modèle  
Variables  
introduites 

Variables 
 supprimées Méthode 

 ,Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire<= ,050 .  تطبیق المعارف 1
Probabilité de F pour éliminer>= ,100). 

a. Variable dépendante : ادارةالجودةالشاملة 

  ملخص لنموذج معبر عن أثر تسییر المعارف ببعد تطبیق المعارف:  40جدول رقم
 على ادارة الجودة الشاملة 

Modèle R R-deux R-deuxajusté Erreur standard de l'estimation 
1 ,615a ,378 ,375 ,527 

a. Valeursprédites : (constantes), المعارف تطبیق  



............................................ 
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  :- ,615 
.  

- 37,5٪ 
62,5 ٪. 

R= ,615 . 
- sig=,000  =,05 ∝ 

.  
- 

sig=,000  =,05 ∝ : 
 Y=2,537+0,385  

- . 
 :

: 
 

45 :  
) ( 

      
X1)(  Y)( 

0,385  2,537  
10,810 25,075 t 

,000 ,000 )sig( 
: 

 :  
   37,5٪ 

62,5 ٪.  

 ,000 
,05 : -    :

.  
:  

44  :a  
 

Modèle Dimension Valeurpropre Index de 
conditionnement 

Proportions de la variance 
(Constante)   

1 
1 1,928 1,000 ,04 ,04 
2 ,072 5,158 ,96 ,96 

a. Variable dépendante :   
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27   :    

 
X1     b1=,430      

  

       X2 ,174  b2=  
  

 
  

 
  
 
  

 :   
 

:    
2 . :  
"0.05   

 .  
•)

 ( 
 :  

  T F F. 
  :T 

F.T 
F .  

(F).  
- F  F F  F   )   sig>(H0 ،

T.  
- T T   :T  T ) sig> (

H0  .  

 
11x 

  

 
b11= 0,108  

 
X12     b12 = 0,350   

 
X13  

  
B13 = 0  

21 x  b12=0 ,307         

22 x   b22 = 0  

23   x      
 b23 =0,088         

 

R2 =40,9 ٪ 
 

R2=39, 8٪ 
 

R2=42,4٪ 
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، ومن ثم المحسوبة فھذا یعني أن المجموعتین غیر متجانستین  Fالجدولیة  Fأما إذا كانت *   
  .المحسوبة لما تكون المجموعتین متجانستینTنحدد قیمة 
فإننا نقبل  )< sig(أو الجدولي Tالمحسوب T: فإذا كان  ةالجدولی Tالمحسوبة و  Tنقارن بین  -

       . یعني لا یوجد فروق ذات دلالة احصائیة H0الفرضیة الصفریة 

أما اذا كانت المتغیرات الدیمغرافیة تحمل أكثر من مجموعتین مستقلتین فإن اختبار ھذا النوع من •
  :الفرضیات یكون كالتالي 

  .التباین الأصغر ÷ التباین الأكبر  =المحسوبة  F :Fنحسب  -
الجدولیة تحسب بالنظر إلى درجات الحریة الخاصة بالتباین الأكبر و درجات الحریة Fنحدد  -

  . الخاصة بالتباین الأصغر 
  . 1-) الفئات( عدد المجموعات = درجات الحریة بین المجموعات : وأن  

  .عدد المجموعات  –اد الكلي عدد الأفر= درجات الحریة داخل المجموعات        
درجات الحریة الخاصة بالتباین الأكبر تظھر في بسط جدول الدلالة الإحصائیة للنسبة الفائیة  -       

F  ) جدولF (.  
  .F درجات الحریة الخاصة بالتباین الأصغر تظھر في مقام جدول -     

 مستوى الدلالة المختار >sig الجدولیة او مستوى الدلالة المحسوب F <المحسوبة Fفاذا كانت 
  1.والعكس صحیحذات دلالة اي لا توجد فروق   H0نقبل 

مع مستوى  sigنشیر فقط الى أننا سنسلك أقصر طریق وذلك من خلال مقارنة القیمة الاحتمالیة 
  الدلالة 

  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على : اولا 
تسییر  درجةفأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "  

  .لعینیتین مستقلتین ، ونتائج ذلك محددة في الجدول أدناه  Tنستخدم اختبار " المعارف تعزى إلى الجنس
درجة في  مدى وجود فروق ذات دلالةالتجانس والفروق لفحص نتائج اختبار: 46جدول رقم       

   ممارسة تسییر المعارف تبعا للجنس 

∝=,05  

                                                
كلیة العلوم المالیة والمصرفیة ،  ،اطروحة دكتوراه فلسفة ، تخصص مصارف،اثر مخففات مخاطر الائتمان على قیمة البنوك:محمد داوود عثمان1

 171ص ،2008الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة،

  الفرضیة  الابعاد

 leveneاختبار
حول تساوي 

  التباین

  لتساوي   tاختبار
  المتوسطات

F sig  t  sig  
 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین  انشاء المعارف

  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین
2,472  ,118  -,836 

-,742  
,404 
,463  

 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین  نشر المعارف
  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین

1,834  ,177  -,413 
-,373  

,680 
,712  

 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین  تطبیق المعارف
  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین

,967  ,002  -1,026 
-1,033  

,306 
,308  

 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین  تسییر المعارف
  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین

,237  1,406  -,825 
-,751  

,411 
,458  
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  :نتائج اختبار التجانس واختبار الفروق حیث تشیر أعلاه یرصد الجدول 
أي المجموعتین H0ومن ثم نقبل 05,=∝وھي أكبر من  = sig 1,406في اختبار التجانس الى أن -
  .متجانستین
وھي أكبر = sig     411,الى أن) قراءة النتائج تكون تبعا لنتائج اختبار التجانس(في اختبار الفروق  -

  .ذات دلالة احصائیة لاتوجد فروقأي H0ومن ثم نقبل  05,=∝من 
  : الفرعیة التي تنص على  ةلاختبار الفرضی: ثانیا

تسییر  درجةفأقل في  =   0,05إحصائیة عند مستوى الدلالة دلالة عدم وجود فروق ذات "
والجدول  One WayAnovaتم استخدام تحلیل التباین الأحادي " المعارف تعزى إلى متغیر سنوات الخبرة

  .التالي یلخص نتائج اختبار ھذه الفرضیة 
 

  لاختبار دلالة الفروق في تطبیق أبعاد تسییر المعارف     ANOVAنتائج استخدام:  47جدول رقم 
  .في المؤسسات محل الدراسة حسب أفراد العینة المبحوثة تعزى إلى متغیر الخبرة 

  Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

 Inter-groupes 7,173 3 2,391 2,935 ,035 انشاء المعارف

Intra-groupes 154,787 190 ,815   

Total 161,960 193    

 Inter-groupes 8,122 3 2,707 3,031 ,031 نشر المعارف
Intra-groupes 169,715 190 ,893   
Total 177,837 193    

 Inter-groupes 16,608 3 5,536 5,206 ,002 تطبیق المعارف
Intra-groupes 202,058 190 1,063   
Total 218,665 193    

 Inter-groupes 10,164 3 3,388 4,294 ,006 تسییر المعارف
Intra-groupes 149,919 190 ,789   
Total 160,083 193    

  .=   0,05  الخبرة  
 

 في بان ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة  أعلاهیتضح من الجدول 
جاءت أقل من مستوى حیث (sig=,006)بدلیل قیمة الاحتمالتعزى الى متغیر الخبرة تسییر المعارف درجة 
والملاحظ أن ھناك فروق أیضا .والتي تشیر الى رفض فرضیة العدم وقبول الفرضیة البدیلة   = 05,الدلالة 

ومن ثم كان لابد من البحث عن ،أقل من  sigیر المعارف حیث أن قیم یعلى مستوى كل بعد من أبعاد تس
  .صدر الفروقم

تسییر المعارف بین ذوي الخبرات الاقل والخبرات  درجةان معنى وجود فروق في : ملاحظة
الاكبرأو بین فئات الخبرات المختلفة ھو أن متوسط كل فئة یختلف عن متوسط الفئات الاخرى حتى وان 

  .ختلف فالنتیجة نفسھا أي ھناك فروقكانت جمیع المتوسطات متساویة ووجد ھناك متوسط م
وعلیھ نتبع : ھذا من جھة، من جھة أخرى لا بد من البحث عن مكان وجود الفروق بالتحدید 

ختبار المناسب في ھذه الحالة وھو دائما ري اختبار التجانس أولا لتحدید الانج.1:الخطوات التالیة
 Leveneاختبار
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  :حیث سنختار بین واحد من الاختبارین  .لنتائج الخطوة أعلاهتبعا بعدھا نبحث عن مصدر الفروقات .2
  .اذا كان ھناك عدم تجانس Tamhaneاذا كان ھناك تجانس، أو اختبار   LSDاختبار 

  :یشیر الجدول أدناه الى نتائج اختبار التجانس
  اختبار التجانس لمتغیر تسییرالمعارف  وابعاده تبعا للخبرة: 48جدول رقم 

 
  
  
  

وفي متغیر تسییر المعارف ھناك تجانس في بعد انشاء المعارف وبعد نشر المعارف  - : یلاحظ أن
ومن ثم فان الاختبار الذي سنعتمد علیھ للكشف عن الفروق ذات الدلالة  .=   0,05أكبر من قیمة  sigلأن قیم 

  .وسیكون العمل نفسھ على بقیة الفروض اللاحقة حالة تجانس بیاناتھا.LSDومصدر ھذه الفروق ھو اختبار 
من ثم فان الاختبار الذي سنعتمد علیھ للكشف عن و .عدم تجانس في بعد تطبیق المعارف -   

وسیكون العمل نفسھ على بقیة الفروض  Tamhaneالفروق ذات الدلالة ومصدر ھذه الفروق ھو اختبار 
  .اللاحقةحالة عدم تجانس بیاناتھا

 :Tamhaneو  LSDیشیر الجدول الموالي الى نتائج اختبار 
  انشاء ونشر  درجةللكشف عن الفروق الدالة في   LSDنتائج اختبار : 49جدول رقم

  وتسییر المعارف تبعا لمتغیر الخبرة

  
  

 

 Statistique de Levene ddl1 ddl2 Signification 

 239, 190 3 1,419  انشاء المعارف
 163, 190 3 1,727  نشر المعارف

 038, 190 3 2,863 تطبیق المعارف
 074, 190 3 2,344  تسییر المعارف

   17من 
  فأكثر

  إلى  11من 
  سنة 16

   10إلى  5من 
  سنوات

   5أقل من 
  سنوات

  المتوسط
    المقارنات  الحسابي 

    سنوات 5أقل من  2,48   236,  077,-  264,-
انشاء 

  المعارف
  

  سنوات 10إلى  5 من 2,25 236,-   313,-  *500,-
  سنة 16إلى  11من  2,56 077, 313,   188,-
  فأكثر 17من  2,75 264, *500, 188,  

  سنوات 5أقل من  2,99   183, 182,- 334,-
  

نشر 
  المعارف

  سنوات 10إلى  5من  2,81 183,-   366,- *517,-
  سنة 16إلى  11من  3,17 182, 366,   151,-
  فأكثر 17من  3,32 334, *517, 151,  

  سنوات 5أقل من  2,71   268, 112,- 326,-
  

تسییر 
  المعارف

  سنوات 10إلى  5من  2,44 268,-   *380,- *594,-
  سنة 16إلى  11من  2,82 112, *380,   214,-
  فأكثر 17من  3,04 326, *594, 214,  



............................................ 
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50 :Tamhane     

  

  
 *,05   

)*( ,05 
H0 sig :  

 : 
5 10 11 16 

 .5 10 
17 .  

 :  
5 10 17 

 .  
 : 

5 10 17 
 .  

 :  
5 10 17  

 .  
 : :  

   "0,05   
 " One Way ANOVA    .

.  
   

17   
  

11   
 16   

5 10   
  

5   
  

  
  

    

-,380 -,077 ,384   2,66 5   
  
  

-,764* -,461   -,384 2,28 5 10   
-,303   ,461 ,077 2,74 11 16   

  ,303 ,764* ,380 3,04 17   
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  لاختبار دلالة الفروق في تطبیق أبعاد  ANOVAنتائج استخدام : 51جدول رقم 

  .تسییر المعارف في المؤسسات محل الدراسة حسب آراء أفراد العینة تعزى إلى متغیر العمر  
 

  Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

 Inter-groupes ,456 4 ,114 ,133 ,970 انشاء المعارف

Intra-groupes 161,504 189 ,855   

Total 161,960 193    

 Inter-groupes 1,248 4 ,312 ,334 ,855 نشر المعارف

Intra-groupes 176,589 189 ,934   

Total 177,837 193    

 Inter-groupes 1,505 4 ,376 ,327 ,859 تطبیق المعارف

Intra-groupes 217,160 189 1,149   

Total 218,665 193    

 Inter-groupes ,393 4 ,098 ,116 ,977 تسییر المعارف

Intra-groupes 159,690 189 ,845   

Total 160,083 193    

 =   0,05العمر
 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في  أعلاه برزالجدولی
من مستوى أكبرجاءت حیث (sig=,977)درجة تسییرالمعارف تعزى الى متغیر العمر بدلیل قیمة الاحتمال

 .والتي تشیر الى قبول فرضیة العدم   )= (05,الدلالة 
 

  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على : رابعا
تسییر  درجةفأقل في  =   0,05دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةعدم وجود فروق ذات "

  : تظھر نتائج الجدول التالي " المستوى التعلیميالمعارف تعزى إلى متغیر 
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نتائج استخدام تحلیل التباین الأحادي لاختبار دلالة الفروق في تطبیق أبعاد تسییر المعارف :  52جدول رقم 

  المستوى التعلیميفي المؤسسات محل الدراسة حسب آراء أفراد العینة المبحوثة تعزى إلى متغیر 
 

  Somme 
des carrés ddl Moyenne 

des carrés F Signification 

 Inter-groupes 9,466 3 3,155 3,932 ,009 انشاء المعارف

Intra-groupes 152,494 190 ,803   

Total 161,960 193    

 Inter-groupes 12,673 3 4,224 4,860 ,003 نشر المعارف
Intra-groupes 165,163 190 ,869   
Total 177,837 193    

 Inter-groupes 18,874 3 6,291 5,983 ,001 تطبیق المعارف
Intra-groupes 199,791 190 1,052   
Total 218,665 193    

 Inter-groupes 13,311 3 4,437 5,744 ,001 تسییر المعارف
Intra-groupes 146,772 190 ,772   
Total 160,083 193    

  = 0,05المستوى التعلیمي
 

بان ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في  أعلاهیتضح من الجدول 
جاءت أقل من حیث (sig=,001)تسییر المعارف تعزى الى متغیر المستوى التعلیمي دلیل قیمة الاحتمال درجة

نبحث عن مصدر . والتي تشیر الى رفض فرضیة العدم وقبول الفرضیة البدیلة   )= (0,05مستوى الدلالة 
  :لتجانسایشیر الجدول أدناه الى نتائج اختبار .الفروق

  
  اختبار التجانس لمتغیر تسییر المعارف تبعا للمستوى التعلیمي:  53جدول رقم   

  

  

  .=  05,أكبر من قیمة sigھناك تجانس في بعد انشاء المعارف وبعد نشر المعارف لأن قیم  -:یلاحظ أن
  .عدم تجانس في بعد تطبیق المعارف ومتغیر تسییر المعارف -   

  :Tamhaneو   LSDیشیر الجدول الموالي الى نتائج اختبار 
  
  

 

 Statistique de Levene ddl1 ddl2 Signification 

 469, 190 3 848, انشاء المعارف

 304, 190 3 1,219 نشر المعارف

 000, 190 3 7,244 تطبیق المعارف

 011, 190 3 3,820 تسییر المعارف
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انشاء ونشر المعارف تبعا  درجةللكشف عن الفروق الدالة في   LSDنتائج اختبار : 54جدول رقم

  لمتغیر المستوى التعلیمي

المتوسط   إبتدائي  متوسط  ثانوي  جامعي
  البعد/ المتغیر  المقارنات  الحسابي

  إبتدائي 2,12   253,- 365,- *673,-
  

انشاء 
  المعارف

  متوسط 2,37 253,   112,- *420,-
  ثانوي 2,49 365, 112,   308,-
  جامعي 2,79 *673, *420, 308,  

  إبتدائي 2,59   321,- *534,- *783,-
  

نشر 
  المعارف

  متوسط 2,91 321,   213,- *462,-
  ثانوي 3,12 *534, 213,   249,-
  جامعي 3,37 *783, *462, 249,  

   05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *
  

للكشف عن الفروق الدالة في درجة تطبیق المعارف   Tamhaneنتائج اختبار :   55جدول رقم 
  وتسییرھا تبعا لمتغیر المستوى التعلیمي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
      

  05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *
تسییر المعارف بین الفئة التي  درجةھناك فروق ذات دلالة في : بالنسبة لمتغیر تسییر المعارف

لدیھا المستوى الابتدائي والفئة التي لدیھا المستوى الجامعي وفروق أیضا ذات دلالة بین ذوي المستوى 
  .المتوسط والمستوى الجامعي، وقد كانت الفروق لصالح المستوى الجامعي

رف بین الفئة التي لدیھا انشاء المعا درجةھناك فروق ذات دلالة في :بالنسبة لبعد انشاء المعارف
المستوى الابتدائي والفئة التي لدیھا المستوى الجامعي وفروق أیضا ذات دلالة بین ذوي المستوى المتوسط 

  .والمستوى الجامعي، وقد كانت الفروق لصالح المستوى الجامعي
   

  المتوسط  إبتدائي  متوسط  ثانوي  جامعي
  البعد/المتغیر  المقارنات  الحسابي 

    إبتدائي 2,06   420,- *686,- *964,-
  متوسط 2,48 420,   266,- *545,-  تطبیق المعارف

  ثانوي 2,75 *686, 266,   278,-
  جامعي 3,02 *964, *545, 278,  

  تسییر المعارف  إبتدائي 2,26   331,- 528,- *807,-
  متوسط 2,59 331,   197,- *475,-
  ثانوي 2,78 528, 197,   278,-
  جامعي 3,06 *807, *475, 278,  
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لتي لدیھا نشرالمعارف بین الفئة ا درجةھناك فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد نشر المعارف
المستوى الابتدائي والفئة التي لدیھا المستوى الجامعي وفروق أیضا ذات دلالة بین ذوي المستوى المتوسط 
والمستوى الجامعي، وقد كانت الفروق لصالح المستوى الجامعي، كما ظھرت ھناك فروق ذات دلالة في 

وكانت الفروق لصالح فئة  الثانويالمستوى نشر المعارف بین الفئة ذات المستوى الابتدائي والفئة ذات  درجة
  .الثانويالمستوى 

تطبیق المعارف بین الفئة التي لدیھا  درجةھناك فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد تطبیق المعارف
المستوى الابتدائي والفئة التي لدیھا المستوى الجامعي وفروق أیضا ذات دلالة بین ذوي المستوى المتوسط 
والمستوى الجامعي، وقد كانت الفروق لصالح المستوى الجامعي، كما ظھرت ھناك فروق ذات دلالة في 

وكانت الفروق لصالح  الثانويلمستوى الابتدائي والفئة ذات المستوى تطبیق المعارف بین الفئة ذات ا درجة
  .الثانويفئة المستوى 

  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تشیر بأنھ: خامسا 
تسییر  درجةفأقل في  =   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "     

، ونتائج استخدام ھذا الاختبار خدام تحلیل التباین أحادي الاتجاهتم است"المعارف تعزى إلى المستوى الاداري
  .الجدول أدناه  يتظھر ف

نتائج استخدام تحلیل التباین الأحادي لاختبار دلالة الفروق في تطبیق أبعاد تسییر : 56جدول رقم 
  المستوى الإداريالمعارف في المؤسسات محل الدراسة حسب آراء أفراد العینة المبحوثة تعزى إلى متغیر 

  

  
  تسییر درجةوجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في  أعلاه یبرزالجدول 
من أقل جاءت حیث (sig=,000)ستوى الاداري بدلیل قیمة الاحتمالمالمعارف تعزى الى متغیرال 

  .نبحث عن مصدر الفروق.فرضیة العدم  رفضوالتي تشیر الى   )= (05,مستوى الدلالة 
   

 

  Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

 Inter-groupes 26,033 2 13,017 18,291 ,000 انشاء المعارف

Intra-groupes 135,927 191 ,712   

Total 161,960 193    

 Inter-groupes 31,470 2 15,735 20,533 ,000 نشر المعارف
Intra-groupes 146,367 191 ,766   
Total 177,837 193    

 Inter-groupes 52,777 2 26,388 30,383 ,000 تطبیق المعارف
Intra-groupes 165,888 191 ,869   
Total 218,665 193    

 Inter-groupes 35,778 2 17,889 27,487 ,000 تسییر المعارف
Intra-groupes 124,305 191 ,651   
Total 160,083 193    
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  :تظھر نتائج التجانس في الجدول أدناه
          

 اختبار التجانس لمتغیر تسییر لمعارف وابعاده تبعا للمستوى الاداري:57جدول رقم 
 Statistique de Levene ddl1 ddl2 Signification 

 029, 191 2 3,615 انشاء المعارف

 694, 191 2 366, نشر المعارف

 398, 191 2 926, تطبیق المعارف

 395, 191 2 932, تسییر المعارف

 
ھناك تجانس في بعد نشرالمعارف وبعد تطبیق المعارف وفي متغیر تسییر المعارف   -: أن یلاحظ

  .=   0,05أكبر من قیمة  sigلأن قیم 
  .عدم تجانس في بعد انشاء المعارف -   

 :Tamhaneو   LSDیشیر الجدول الموالي الى نتائج اختبار 
نشر وتطبیق  درجةللكشف عن الفروق الدالة في   SDنتائج اختبار :  58جدول رقم

  وتسییرالمعارف تبعا لمتغیر المستوى الاداري
المتوسط   منفذ  عون تحكم  إطار

  الحسابي
  البعد/ المتغیر   المقارنات

  نشر المعارف  منفذ 2,65   *711,- *899,-
  عون تحكم 3,36 *711,   188,-
  اطار 3,55 *899, 188,  

تطبیق   منفذ 2,12   *1,016- *1,075-
  عون تحكم 3,14 *1,016   059,-  المعارف

  اطار 3,19 *1,075 059,  
تسییر   منفذ 2,30   *792,- *929,-

  عون تحكم 3,09 *792,   138,-  المعارف
  اطار 3,23 *929, 138,  

   05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *
  

انشاء المعارف تبعا  درجةللكشف عن الفروق الدالة في   Tamhaneنتائج اختبار : 59جدول رقم 
  لمتغیر المستوى الاداري

المتوسط   منفذ  عون تحكم  إطار
  البعد/ المتغیر   المقارنات  الحسابي

    منفذ 2,12   *649,- *815,-
  عون تحكم 2,77 *649,   166,-  انشاء المعارف

  اطار 2,94 *815, 166,  
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   05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *
تسییرالمعارف بین المستوى  درجةبالنسبة لمتغیر تسییر المعارف ھناك فروق ذات دلالة في 

، كما ظھرت ھناك فروق أعوان التحكمالتنفیذي ومستوى أعوان التحكم، وقد كانت الفروق لصالح مستوى 
تسییرالمعارف بین المستوى التنفیذي ومستوى الاطارات وكانت الفروق لصالح مستوى  درجةذات دلالة في 

  .الاطارات
المعارف بین المنفذین والاطارات انشاء  درجةھناك فروق ذات دلالة في بالنسبة لبعد انشاء المعارف

فروق أیضا ذات دلالة بین المنفذین وأعوان التحكم حیث ظھرت حیث كانت الفروق لصالح الاطارات و
  .لصالح أعوان التحكم

ي المعارف بین المستوى التنفیذنشر درجةبالنسبة لبعد نشر المعارف ظھرت فروق ذات دلالة في 
ومستوى أعوان التحكم، وقد كانت الفروق لصالح مستوى أعوان التحكم، كما ظھرت ھناك فروق ذات دلالة 

  .المعارف بین المستوى التنفیذي ومستوى الاطارات وكانت الفروق لصالح مستوى الاطاراتنشر درجةفي 
ن المنفذین تطبیق المعارف بی درجةبالنسبة لبعد تطبیق المعارف ھناك فروق ذات دلالة في 

والاطارات حیث كانت الفروق لصالح الاطارات وفروق أیضا ذات دلالة بین المنفذین وأعوان التحكم حیث 
  .ظھرت لصالح أعوان التحكم

 درجةفأقل في  0.05لا توجد فروق ذات دلالة احصائیة عند مستوى : الثالثةالفرضیة الرئیسیة . 3
 التعلیمي بمؤسسات الطحن محل الدراسة تبعا لمتغیر الجنس، الخبرة،العمر،المستوى التمكینممارسة 

  .المستوى الاداري،
  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على : أولا 

لتمكین ممارسة ا درجةفأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى " 
لعینتین مستقلتین وكانت نتائج ذلك  T نستخدم اختبار" بالمؤسسات محل الدراسة تعزى إلى متغیر الجنس

 .محددة في الجدول أدناه
 

نتائج اختبارالتجانس والفروق لفحص مدى وجود فروق ذات دلالة في درجة ممارسة : 60دول رقم ج
  .التمكین تعزى إلى الجنس

  الفرضیة  الابعاد
  

    leveneاختبار
  حول تساوي 

  التباین

  tاختبار
لتساوي 

  المتوسطات
F sig  t  sig  

 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین  تفویض السلطة
  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین

7,758 ,006  -1,025 
-1,137  

,307 
,262  

 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین  تنمیة السلوك الابداعي
  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین

,014  ,907  -,418 
-,407  

,676 
,687  

 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین  تحفیز الذات
  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین

1,065  ,303  -1,474 
-,959  

-,142 
,345  

 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین  التمكین الاداري
  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین

,412  ,522  -1,234 
-1,099  

,219 
,279  

0,05   =    
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  :نتائج اختبار التجانس واختبار الفروق حیث تشیر أعلاه یرصد الجدول 
أي المجموعتین H0ومن ثم نقبل 05,=∝وھي أكبر من = 522sig,في اختبار التجانس الى أن  -
  .متجانستین
  .أي لاتوجد فروقH0ومن ثم نقبل  05,=∝وھي أكبر من = sig    219,  اختبار الفروق الى أنفي  -

  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على ما یلي : ثانیا 
ممارسة التمكین  درجةفأقل في  =   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى "

 Tنستخدم اختبار  "الخبرةبالمؤسسات محل الدراسة حسب آراء أفراد العینة المبحوثة تعزى إلى متغیر 
 .ونتائج ذلك محددة في الجدول أدناه

لفحص دلالة الفروق في درجة ممارسة التمكین حیث تعزى  Tنتائج اختبار : 61جدول رقم 
 الخبرةھذه الفروق إلى 

 

  Somme des 
carrés ddl Moyenne des 

carrés F Signification 

 Inter-groupes 49,283 3 16,428 10,589 ,000 تفویض السلطة
Intra-groupes 294,758 190 1,551   
Total 344,040 193    

 Inter-groupes 7,369 3 2,456 2,333 ,075 تنمیة السلوك الابداعي
Intra-groupes 200,032 190 1,053   
Total 207,401 193    

 Inter-groupes 4,890 3 1,630 ,929 ,428 تحفیز وتطویر الذات
Intra-groupes 333,391 190 1,755   
Total 338,281 193    

 Inter-groupes 15,461 3 5,154 5,359 ,001 التمكین الاداري
Intra-groupes 182,739 190 ,962   
Total 198,201 193    

  =   0,05الخبرة  
 

 درجةوجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في  أعلاه یبرزالجدول
من مستوى الدلالة أقل جاءت حیث (sig=,001)ممارسة التمكین تعزى الى متغیر الخبرة بدلیل قیمة الاحتمال

,05 =   أن ھناك فروق أیضا على مستوى بعد تفویض والملاحظ .فرضیة العدم رفضوالتي تشیر الى
  .الفروق یتم البحث عن مصدر.  السلطة فقط بخلاف بقیة الابعاد

  :بعد اجراء اختبار التجانس خلصنا الى النتائج التالیة
 اختبار التجانس لمتغیر التمكین وأبعاده تبعا لمستویات الخبرة: 62جدول رقم 

 Statistique de Levene ddl1 ddl2 Signification 

 000, 190 3 16,310 تفویض السلطة

 261, 190 3 1,346 التمكین الاداري
  

  .عدم تجانس في بعد تفویض السلطة -:  یلاحظ
  .تجانس في متغیر التمكین -        
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 :Tamhaneو  LSDیشیر الجدول الموالي الى نتائج اختبار 
  التمكین تبعا لمتغیر الخبرة درجةللكشف عن الفروق الدالة في   LSDنتائج اختبار : 63جدول رقم

  المتوسط المقارنات المتغیر/ البعد
 الحسابي 

   5أقل من 
  سنوات

   10إلى  5من 
  سنوات

  إلى  11من 
  سنة 16

   17من 
  فأكثر

 التمكین

 *548,- 309,- 155,  3,15  سنوات 5أقل من 
 *703,- *463,-  155,- 3,00  سنوات 10إلى  5من 
 240,-  *463, 309, 3,46  سنة 16إلى  11من 

  240, *703, *548, 3,70  فأكثر 17من 
  05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *

  
تفویض السلطة تبعا لمتغیر  درجةللكشف عن الفروق الدالة في   Tamhaneنتائج اختبار :  64جدول رقم

  الخبرة

  المتوسط المقارنات المتغیر/ البعد
 الحسابي 

   5أقل من 
  سنوات

   10إلى  5من 
  سنوات

  إلى  11من 
  سنة 16

   17من 
  فأكثر

تفویض 
 السلطة

 *895,- 566,- 350,  3,04  سنوات 5أقل من 
 *1,245- *916,-  350,- 2,69  سنوات 10إلى  5من 
 329,-  *916, 566, 3,61  سنة 16إلى  11من 
  329, *1,245 *895, 3,94  فأكثر 17من 

   05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *
التمكین بین الفئة ذات خبرة أقل ممارسة  درجةبالنسبة لمتغیر التمكین تظھر فروق ذات دلالة في 

و  5خبرتھا بین وفروق أیضا بین الفئة التي تتراوح سنة فأكثر  17تساوي سنوات والفئة ذات خبرة  5من 
سنة  17التي لھا  لفئة،وقد كانت الفروق لصالح ذوي اسنة فأكثر 17والفئة ذات خبرة تساوي  سنوات 10

التمكین بین الفئة التي  تتراوح خبرتھا ممارسة ، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في مستوى خبرة فأكثر
 11ة، وقد كانت الفروق لصالح ذوي خبرة سن 16و 11سنوات والفئة التي تتراوح خبرتھا بین  10و  5بین 
  .سنة 16الى 

بین الفئة ذات خبرة  تفویض السلطة درجةتظھر فروق ذات دلالة في بالنسبة لبعد تفویض السلطة 
 5سنة فأكثر وفروق أیضا بین الفئة التي تتراوح خبرتھا بین  17سنوات والفئة ذات خبرة تساوي  5أقل من 

سنة  17سنة فأكثر، وقد كانت الفروق لصالح ذوي الفئة التي لھا  17رة تساوي سنواتوالفئة ذات خب 10و 
بین الفئة التي  تتراوح خبرتھا بین  تفویض السلطة، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في مستوى خبرة فأكثر

الى  11سنة، وقد كانت الفروق لصالح ذوي خبرة  16و  11سنوات والفئة التي تتراوح خبرتھا بین  10و  5
  .سنة 16

  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على : ثالثا
فأقل بین متوسطات إجابات أفراد  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى

والجدول . ممارسة التمكین تعزى إلى متغیر العمر نستخدم تحلیل التباین الأحادي درجةفي العینة المبحوثة 
  .نتائج استخدام ھذا الاختبار التالي یوضح
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لاختبار دلالة الفروق في تطبیق أبعاد التمكین في المؤسسات    ANOVAنتائج استخدام:  65جدول رقم 
  .محل الدراسة حسب  أراء أفراد العینة المبحوثة تعزى إلى متغیر العمر

 

  Somme des carrés ddl Moyenne  
des carrés F Signification 

السلطةتفویض   Inter-groupes 20,088 4 5,022 2,930 ,022 
Intra-groupes 323,952 189 1,714   
Total 344,040 193    

 Inter-groupes 1,481 4 ,370 ,340 ,851 تنمیة السلوك الابداعي
Intra-groupes 205,921 189 1,090   
Total 207,401 193    

 Inter-groupes ,882 4 ,220 ,123 ,974 تحفیز وتطویر الذات
Intra-groupes 337,399 189 1,785   
Total 338,281 193    

 Inter-groupes 2,436 4 ,609 ,588 ,672 التمكین الاداري
Intra-groupes 195,765 189 1,036   
Total 198,201 193    

  =   0,05العمر                
 درجةوجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في عدم  علاهیبرزالجدولأ

جاءت أكبرمن مستوى الدلالة حیث (sig=,672)ممارسة التمكین تعزى الى متغیر العمر بدلیل قیمة الاحتمال
,05) =(  والتي تشیر الى قبول فرضیة العدم.  

  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تتناول العبارة التالیة :   رابعا
بین متوسطات إجابات أفراد العینة فأقل  =   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

استخدم تحلیل التباین الأحادي ، وكانت  نتائج   المستوى التعلیميلتمكین تعزى إلى اممارسة  درجةفي 
  : استخدامھ على النحو التالي حسب مضمون الجدول أدناه 

  
لاختبار دلالة الفروق في تطبیق أبعاد التمكین في  التباین الأحادي نتائج استخدام تحلیل:  66جدول رقم 

  . المستوى التعلیميالمؤسسات محل الدراسة حسب أراء أفراد العینة المبحوثة تعزى إلى 
 

  Somme des 
carrés ddl Moyenne des 

carrés F Signification 

 Inter-groupes 69,946 3 23,315 16,162 ,000 تفویض السلطة
Intra-groupes 274,094 190 1,443   
Total 344,040 193    

تنمیة السلوك 
 الابداعي

Inter-groupes 13,000 3 4,333 4,235 ,006 
Intra-groupes 194,402 190 1,023   
Total 207,401 193    

تحفیز وتطویر 
 الذات

Inter-groupes 11,872 3 3,957 2,304 ,078 
Intra-groupes 326,408 190 1,718   
Total 338,281 193    

 Inter-groupes 25,561 3 8,520 9,377 ,000 التمكین الاداري
Intra-groupes 172,640 190 ,909   
Total 198,201 193    

  =   0,05  المستوى التعلیمي                 
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 درجةوجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في  أعلاه یبرزالجدول
جاءت أقل من حیث (sig=,000)بدلیل قیمة الاحتمال المستوى التعلیميممارسة التمكین تعزى الى متغیر 

والملاحظ أن ھناك فروق أیضا على مستوى .فرضیة العدم رفضوالتي تشیر الى   )= (05,مستوى الدلالة 
  .نبحث عن مصدر الفروق.   تفویض السلطة وتنمیة السلوك الابداعي فقطبعد 

  :بعد اجراء اختبار التجانس خلصنا الى النتائج التالیة
  اختبار التجانس لمتغیر التمكین تبعا للمستوى التعلیمي: 67جدول رقم

 

 Statistique de Levene ddl1 ddl2 Signification 

 000, 190 3 18,667 تفویض السلطة

 132, 190 3 1,896 تنمیة السلوك الابداعي

 076, 190 3 2,330 التمكین الاداري

 
  .أن ھناك تجانس في بعد تنمیة السلوك الابداعي ومتغیر التمكین -:یظھر من الجدول 

  .عدم تجانس في بعد تفویض السلطة -                        
  :TamhaneوLSDیشیر الجدول الموالي الى نتائج اختبار 

تنمیة السلوك الابداعي  درجةللكشف عن الفروق الدالة في   LSDنتائج اختبار:  68جدول رقم
 والتمكین تبعا لمتغیر المستوى التعلیمي

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *
 

تفویض السلطة تبعا  درجةللكشف عن الفروق الدالة في   Tamhaneنتائج اختبار :  69جدول رقم
  لمتغیر المستوى التعلیمي

  المتوسط  إبتدائي  متوسط  ثانوي  جامعي
  البعد/المتغیر  المقارنات  الحسابي

    إبتدائي 2,19   715,- *1,343- *1,797-
  متوسط 2,90 715,   628,- *1,081-  تفویض السلطة

  ثانوي 3,53 *1,343 628,   454,-
  جامعي 3,98 *1,797 *1,081 454,  

  

   05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *

  البعد/ المتغیر  المقارنات  المتوسط الحسابي  إبتدائي  متوسط  ثانوي  جامعي
    إبتدائي 2,77   321,- *727,- *712,-

تنمیة السلوك 
  الابداعي

  متوسط 3,09 321,   *405,- *390,-
  ثانوي 3,50 *727, *405,   015,
  جامعي 3,48 *712, *390, 015,-  

  التمكین  إبتدائي 2,61   *486,- *859,- *1,105-
  متوسط 3,10 *486,   *373,- *619,-
  ثانوي 3,47 *859, *373,   246,-
  جامعي 3,72 *1,105 *619, 246,  
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والفئة المبتدئین التمكین بین فئة ممارسة  درجةتظھر فروق ذات دلالة في  بالنسبة لمتغیرالتمكین
، متوسطة التعلیم والفئة الجامعیة وكانت الفروق لصالح الجامعیینالفئة ذات دلالة بین وفروق أیضا  الجامعیة

المبتدئین والفئة ثانویة التعلیم وفروق التمكین بین فئة ممارسة  درجةكما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في 
  .والفئة ثانویة التعلیم وكانت الفروق لصالح الفئة ذات المستوى الثانوي بین الفئة متوسطة التعلیم

بین فئة المبتدئین  تفویض السلطة درجةفروق ذات دلالة في  سجلت بالنسبة لبعد تفویض السلطة
والفئة الجامعیة وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة متوسطة التعلیم والفئة الجامعیة وكانت الفروق لصالح 

تفویض السلطة بین ذوي المستوى الابتدائي وذوي  درجةعیین، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في الجام
  .المستوى الثانوي وكانت الفروق لصالح ذوي المستوى الثانوي

بین  تنمیة السلوك الابداعي درجة ذات دلالة فيفروق  سجلتة السلوك الابداعي یبالنسبة لبعد تنم
فئة المبتدئین والفئة الجامعیة وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة متوسطة التعلیم والفئة الجامعیة وكانت الفروق 

بین فئة المبتدئین  تنمیة السلوك الابداعي درجةلصالح الجامعیین، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في 
تعلیم والفئة ثانویة التعلیم وكانت الفروق لصالح الفئة والفئة ذات المستوى الثانوي وفروق بین الفئة متوسطة ال

  .ذات المستوى الثانوي
  :   لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على :  خامسا

بین متوسطات إجابات فأقل  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة " 
تحلیل التباین الأحادي ، تم استخدام  المستوى الاداريممارسة التمكین تعزى إلى  درجةفي أفراد العینة 

  .التالي یوضح نتائج ھذا الاختبار  والجدول
  

لاختبار دلالة الفروق في أبعاد التمكین في المؤسسات محل  التباین الأحادي نتائج تحلیل:  70جدول رقم 
  الإداريالى المستوى حسب آراء أفراد العینة المبحوثة تعزى  الدراسة

 
 
 
 
ANOVA  

  Somme des 
carrés ddl 

Moyenne des 
carrés F Signification 

 Inter-groupes 98,599 2 49,299 38,364 ,000 تفویض السلطة

Intra-groupes 245,442 191 1,285   

Total 344,040 193    

تنمیة السلوك 
 الابداعي

Inter-groupes 35,927 2 17,963 20,009 ,000 
Intra-groupes 171,475 191 ,898   
Total 207,401 193    

تحفیز وتطویر 
 الذات

Inter-groupes 25,181 2 12,591 7,681 ,001 
Intra-groupes 313,100 191 1,639   
Total 338,281 193    

 Inter-groupes 48,551 2 24,275 30,983 ,000 التمكین الاداري
Intra-groupes 149,650 191 ,784   
Total 198,201 193    

 المستوى الاداري      
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 درجة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في أعلاه یبرزالجدول
جاءت أقل من حیث (sig=,000)التمكین تعزى الى متغیر المستوى الاداري بدلیل قیمة الاحتمال ممارسة

والملاحظ أن ھناك فروق أیضا على مستوى  .والتي تشیر الى رفض فرضیة العدم  = 05,مستوى الدلالة 
  .نبحث عن مصدر الفروق.  جمیع ابعاد التمكین

  :بعد اختبار التجانس خلصنا الى النتائج التالیة
 اختبار التجانس لمتغیر التمكین تبعا للمستوى الاداري: 71جدول رقم

 Statistique de Levene ddl1 ddl2 Signification 

 000, 191 2 31,065 تفویض السلطة

 579, 191 2 548, تنمیة السلوك الابداعي

 203, 191 2 1,607 تحفیز وتطویر الذات

 596, 191 2 518, التمكین الاداري

 
  .تجانس في بعد تنمیة السلوك الابداعي وبعد تحفیز الذات ومتغیرالتمكین - : یلاحظ وجود

  .في بعد تفویض السلطةعدم تجانس  -
 :Tamhaneو   LSDیشیر الجدول الموالي الى نتائج اختبار 

تنمیة السلوك الابداعي  درجةللكشف عن الفروق الدالة في   LSDنتائج اختبار : 72جدول رقم
  وتحفیز الذات والتمكین تبعا لمتغیر المستوى الاداري

   05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *
تفویض السلطة تبعا  درجةللكشف عن الفروق الدالة في   Tamhaneنتائج اختبار : 73جدول رقم 

  لمتغیر المستوى الاداري

  

   05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *

  البعد/ المتغیر   المقارنات  المتوسط الحسابي  منفذ  عون تحكم  إطار
  تنمیة السلوك الابداعي  منفذ 2,82   *785,- *939,-
  عون تحكم 3,61 *785,   154,-
  إطار 3,76 *939, 154,  

    منفذ 3,03   *585,- *838,-
  عون تحكم 3,61 *585,   253,-  تحفیز وتطویر الذات

  إطار 3,87 *838, 253,  
    منفذ 2,80   *900,- *1,103-

  الاداريالتمكین 
  

  عون تحكم 3,70 *900,   203,-
  إطار 3,90 *1,103 203,  

  البعد/ المتغیر   المقارنات  الحسابيالمتوسط   منفذ  عون تحكم  إطار
    منفذ 2,54   *1,328- *1,531-

  عون تحكم 3,87 *1,328   202,-  تفویض السلطة

  إطار 4,07 *1,531 202,  
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وفئة المنفذین التمكین بین فئة ممارسة  درجةتظھر فروق ذات دلالة في  التمكین بالنسبة لمتغیر
فذین وفئة أعوان التحكمحیث نالموفروق أیضا بین فئة حیث جاءت الفروق لصالح الاطارات،  الاطارات

  .جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم
تفویض السلطة بین فئة المنفذین وفئة  درجةتظھر فروق ذات دلالة في بالنسبة لبعد تفویض السلطة 

فذین وفئة أعوان التحكم حیث نءت الفروق لصالح الاطارات، وفروق أیضا بین فئة المالاطارات حیث جا
  .جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم

تنمیة السلوك الابداعي بین  درجةتظھر فروق ذات دلالة في بالنسبة لبعد تنمیة السلوك الابداعي 
فذین وفئة نوفروق أیضا بین فئة المفئة المنفذین وفئة الاطارات حیث جاءت الفروق لصالح الاطارات، 

  .أعوان التحكم حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم
تحفیز الذات بین فئة المنفذین وفئة  درجةتظھر فروق ذات دلالة في  الذات بالنسبة لبعد تحفیز

الاطارات حیث جاءت الفروق لصالح الاطارات، وفروق أیضا بین فئة المتفذین وفئة أعوان التحكم حیث 
  .جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم

  :  الرابعةالرئیسیة الفرضیة . 4
على لتدریب اممارسة  درجةل في قفأ  0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى   

الجنس، الخبرة، العمر، المستوى : بمؤسسات الطحن محل الدراسة تبعا للمتغیرات الدیمغرافیة الجودة 
  .التعلیمي، المستوى الاداري

  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على : أولا
ممارسة  درجةفأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة " 

لعینیتین   Tنستخدم اختبار" بمؤسسات الطحن محل الدراسة تعزى إلى متغیر الجنس على الجودة لتدریب ا
 .مستقلتین، وكانت نتائج الاستخدام بحسب الجدول أدناه 

درجة ي نتائج اختبارالتجانس والفروق لفحص مدى وجود فروق ذات دلالة ف:  74جدول رقم 
  ممارسة التدریب تعزى إلى متغیر الجنس 

0,05   =  
  :نتائج اختبار التجانس واختبار الفروق حیث تشیر  أعلاه یرصد الجدول

  .أي المجموعتین متجانستینH0ومن ثم نقبل 05,=∝وھي أكبر من  = sig 362,اختبار التجانس الى أن في - 
  .أي لاتوجد فروقH0ومن ثم نقبل 05,=∝وھي أكبر من  = sig 195,في اختبار الفروق الى أن -

  الفرضیة  الابعاد
حول  leveneاختبار

  تساوي التباین
لتساوي   tاختبار

  المتوسطات

F sig  t  sig  
تدریب للتوعیة 

  بالجودة
 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین

  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین
,190 1,731  -1,457 

-1,724  
,147 
,091  

تدریب على رقابة 
  الجودة

 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین
  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین

,300  1,081  -1,781 
-1,900  

,077 
,064  

تدریب على العمل 
  في فریق

 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین
  )العینتینعدم تجانس (فرضیة عدم تساوي التباین

,983  ,000  -,243 
-,236  

,808 
,815  

التدریب على 
  الجودة

 )تجانس العینتین(فرضیة تساوي التباین
  )عدم تجانس العینتین(فرضیة عدم تساوي التباین

,548  ,362  -1,301 
-1,327  

,195 
,192  
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  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على :   ثانیا  
ممارسة   درجةفأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة " 

، وبعد   Tنستخدم اختبار الخبرةالتدریب بالمؤسسات محل الدراسة حسب آراء العینة المبحوثة تعزى إلى 
  .الاستخدام تحصلنا على النتائج في الجدول أدناه 

لاختبار دلالة الفروق في أبعاد التدریب على الجودة  التباین الأحادي نتائج تحلیل:  75جدول رقم 
  حسب آراء أفراد العینة المبحوثة تعزى الى الخبرة في المؤسسات محل الدراسة

 

  Somme 
des carrés ddl 

Moyenne 
des carrés F Signification 

 Inter-groupes 8,111 3 2,704 2,880 ,037 توعیة على الجودة
Intra-groupes 178,396 190 ,939   
Total 186,508 193    

رقابةتدریب على   
 الجودة

Inter-groupes 9,225 3 3,075 2,150 ,095 
Intra-groupes 271,806 190 1,431   
Total 281,031 193    

العملتدریب على   
 في فریق

Inter-groupes 17,082 3 5,694 4,214 ,007 
Intra-groupes 256,711 190 1,351   
Total 273,793 193    

 Inter-groupes 10,805 3 3,602 3,839 ,011 تدریب على الجودة
Intra-groupes 178,244 190 ,938   
Total 189,049 193    

 الخبرة                
 درجةوجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في  أعلاه یبرزالجدول

جاءت أقل من حیث (sig=,011)جودة تعزى الى متغیر الخبرة بدلیل قیمة الاحتماللالتدریب على ا ممارسة
والملاحظ أن ھناك فروق أیضا على مستوى .والتي تشیر الى رفض فرضیة العدم  )= (05,مستوى الدلالة 

  .نبحث عن مصدر الفروق.  ب على رقابة الجودةیب على الجودة ماعدا بعد التدریجمیع ابعاد التدر
  :یظھر الجدول نتائج اختبار التجانس

 اختبار التجانس لمتغیر التدریب على الجودة تبعا للخبرة: 76جدول رقم
 Statistique de Levene ddl1 ddl2 Signification 

 184, 190 3 1,628 توعیة على الجودة

العمل في فریقتدریب على   ,925 3 190 ,430 

 734, 190 3 427, تدریب على الجودة

 
  .الظاھرة بالجدول أعلاه تجانس في جمیع أبعاد متغیر التدریب على الجودة: یتضح أن ھناك

 :  LSDیشیر الجدول الموالي الى نتائج اختبار 
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التدریب على الجودة  درجةللكشف عن الفروق الدالة في   LSDنتائج اختبار : 77جدول رقم
  التدریب للتوعیة بالجودة والتدریب على العمل في فریق تبعا لمتغیر الخبرةو

  

  
  

  05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *
على التدریب ممارسة  درجةتظھر فروق ذات دلالة في  :بالنسبة لمتغیر التدریب على الجودة

سنة فأكثر، وقد كانت  17سنوات والفئة ذات خبرة تساوي  10و  5بین الفئة التي تتراوح خبرتھا بین  الجودة
  .سنة خبرة فأكثر 17الفروق لصالح ذوي الفئة التي لھا 

التدریب الھادف الى ممارسة  درجةتظھر فروق ذات دلالة في  لبعد تدریب للتوعیة بالجودةبالنسبة 
سنة فأكثر،  17سنوات والفئة ذات خبرة تساوي  10و  5الفئة التي تتراوح خبرتھا بین بین التوعیة بالجودة 

  .سنة خبرة فأكثر 17وقد كانت الفروق لصالح ذوي الفئة التي لھا 
التدریب على ممارسة  درجةتظھر فروق ذات دلالة في  تدریب على العمل في فریقبالنسبة لبعد 

سنة فأكثر،  17سنوات والفئة ذات خبرة تساوي  10و  5بین الفئة التي تتراوح خبرتھا بین العمل في فریق 
سنة خبرة فأكثر، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في  17كانت الفروق لصالح ذوي الفئة التي لھا  حیث

ات والفئة التي سنو 10و  5بین الفئة التي  تتراوح خبرتھا بین  التدریب على العمل في فریقممارسة  درجة
  .سنة 16و  11تتراوح بین سنة، وقد كانت الفروق لصالح ذوي خبرة  16و  11تتراوح خبرتھا بین 

  : تناول العبارة التالیة تلاختبار الفرضیة الفرعیة التي :  ثالثا
فأقل  بین متوسطات إجابات أفراد العینة  =   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

. تعزى إلى متغیر العمر نستخدم تحلیل التباین الأحاديعلى الجودة التدریب  ممارسة درجةالمبحوثة في 
  .والجدول التالي یوضح نتائج استخدام ھذا الاختبار 

  
   

إلى  11من   فأكثر 17من 
  سنة 16

 10إلى  5من 
  سنوات

 5أقل من 
  سنوات

المتوسط 
  المتغیر/ البعد  المقارنات  الحسابي

  سنوات 5أقل من  3,29   362, 094, 158,-
توعیة على 

  الجودة
  سنوات 10إلى  5من  2,93 362,-   268,- *520,-
  سنة 16إلى  11من  3,19 094,- 268,   252,-
  فأكثر 17من  3,45 158, *520, 252,  

  سنوات 5أقل من  2,55   372, 144,- 391,-
تدریب على 
العمل في 

  فریق

  سنوات 10إلى  5من  2,18 372,-   *516,- *763,-
  سنة 16إلى  11من  2,69 144, *516,   247,-
  فأكثر 17من  2,94 391, *763, 247,  

  سنوات 5أقل من  2,84   306, 054,- 313,-
تدریب على 

  لجودةا
  سنوات 10إلى  5من  2,53 306,-   360,- *618,-
  سنة 16إلى  11من  2,89 054, 360,   259,-
  فأكثر 17من  3,15 313, *618, 259,  
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لاختبار دلالة الفروق في تطبیق أبعاد التدریب في     ANOVAنتائج استخدام : 78جدول رقم 
 .المؤسسات محل الدراسة حسب  مستوى أفراد العینة المبحوثة تعزى إلى متغیر العمر 

 

  Somme des carrés ddl Moyenne 
des carrés 

F Signification 

 Inter-groupes ,913 4 ,228 ,232 ,920  توعیة على الجودة

Intra-groupes 185,595 189 ,982   

Total 186,508 193    

 Inter-groupes 6,283 4 1,571 1,080 ,367  الجودة رقابةتدریب على 

Intra-groupes 274,748 189 1,454   

Total 281,031 193    

 Inter-groupes 4,728 4 1,182 ,830 ,507  العمل في فریقتدریب على 

Intra-groupes 269,064 189 1,424   

Total 273,793 193    

 Inter-groupes 2,216 4 ,554 ,560 ,692  تدریب على الجودة

Intra-groupes 186,833 189 ,989   

Total 189,049 193    

 العمر                 
عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في  أعلاه یبرزالجدول

جاءت أكبر حیث  (sig=,692)التدریب على الجودة تعزى الى متغیر العمر بدلیل قیمة الاحتمال ممارسة درجة 
  .والتي تشیر الى قبول فرضیة العدم  )= (05,من مستوى الدلالة 

  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تتناول العبارة التالیة :  رابعا 
ممارسة التدریب درجة فأقل في  =   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "
استخدم تحلیل التباین الأحادي ،  "المستوى التعلیميبمؤسسات الطحن محل الدراسة تعزى إلى  على الجودة

 :وكانت نتائج استخدامھ على النحو التالي حسب مضمون الجدول أدناه 
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لاختبار دلالة الفروق في تطبیق أبعاد  التباین الأحادي نتائج استخدام تحلیل:  79جدول رقم 
  . المستوى التعلیميالتدریب في المؤسسات محل الدراسة حسب آراء أفراد العینة المبحوثة تعزى إلى 

 

  Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

 Inter-groupes 23,047 3 7,682 8,930 ,000  توعیة على الجودة

Intra-groupes 163,460 190 ,860   

Total 186,508 193    

  رقابةتدریب على 
  الجودة

Inter-groupes 37,198 3 12,399 9,662 ,000 
Intra-groupes 243,833 190 1,283   
Total 281,031 193    

  العملتدریب على 
  في فریق

Inter-groupes 14,178 3 4,726 3,459 ,017 
Intra-groupes 259,615 190 1,366   
Total 273,793 193    

 Inter-groupes 23,593 3 7,864 9,031 ,000  تدریب على الجودة
Intra-groupes 165,456 190 ,871   
Total 189,049 193    

 المستوى التعلیمي        
درجة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في  أعلاه یبرزالجدول

جاءت حیث (sig=,000)التدریب على الجودة تعزى الى متغیر المستوى التعلیمي بدلیل قیمة الاحتمال ممارسة
ا على والملاحظ أن ھناك فروق أیض.والتي تشیر الى رفض فرضیة العدم  )= (05,أقل من مستوى الدلالة 

 .نبحث عن مصدر الفروق .مستوى جمیع أبعاد التدریب على الجودة
  :یظھر الجدول نتائج اختبار التجانس

 .اختبار التجانس لمتغیر التدریب على الجودة تبعا للمستوى التعلیمي: 80جدول رقم 
 Statistique de Levene ddl1 ddl2 Signification 

 288, 190 3 1,263  توعیة على الجودة

 239, 190 3 1,418  العمل في فریقتدریب على 

 085, 190 3 2,239  تدریب على الجودة

 080, 190 3 2,289  رقابة الجودةتدریب على 

  .یظھر الجدول أن ھناك تجانس في جمیع أبعاد التدریب على الجودة تبعا للمستوى التعلیمي
  :LSDیشیرالجدول الموالي الى نتائج اختبار 
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التدریب على الجودة درجة للكشف عن الفروق الدالة في   LSDنتائج اختبار: 81رقمجدول 
  وأبعاده تبعا لمتغیر المستوى التعلیمي

  
   05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *
  

التدریب على الجودة ممارسة  درجةسجلت فروق ذات دلالة في  دریب على الجودةبالنسبة لمتغیرالت
و فروق بین فئة المبتدئین والفئة الجامعیة وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة متوسطة التعلیم والفئة الجامعیة 

لصالح الجامعیین، كما سجلت جمیعھا وكانت الفروق أیضا بین ذوي المستوى الثانوي والمستوى الجامعي 
وكانت  ،على الجودة بین فئة المبتدئین والفئة ثانویة التعلیم لتدریبممارسة ادرجة أیضا فروق ذات دلالة في 

وكانت الفروق  جامعیةالالتعلیم والفئة  ثانویةبین الفئة أیضا وفروق  ،الفروق لصالح فئة المستوى الثانوي
  .الجامعيلصالح الفئة ذات المستوى 

ممارسة درجة سجلت فروق ذات دلالة في  بالنسبة لبعد التدریب الھادف الى التوعیة بالجودة
التدریب الھادف الى التوعیة بالجودة بین فئة المبتدئین والفئة الجامعیة وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة 

وكانت الفروق  ،متوسطة التعلیم والفئة الجامعیة و فروق أیضا بین ذوي المستوى الثانوي والمستوى الجامعي
الى التوعیة  الھادفممارسة التدریب درجة كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في  جمیعھا لصالح الجامعیین،

وفروق أیضا بین  ،بین فئة المبتدئین والفئة ثانویة التعلیم وكانت الفروق لصالح فئة المستوى الثانوي بالجودة
  .الفئة ثانویة التعلیم والفئة الجامعیة وكانت الفروق لصالح الفئة ذات المستوى الجامعي

   

  البعد/ المتغیر  المقارنات  المتوسط الحسابي  إبتدائي  متوسط  ثانوي  جامعي
  إبتدائي 2,63   355,- *612,- *1,027-

  توعیة على الجودة
  متوسط 2,99 355,   257,- *672,-
  ثانوي 3,25 *612, 257,   *415,-
  جامعي 3,66 *1,027 *672, *415,  

  إبتدائي 1,98   476,- *658,- *875,-

  العمل في فریقتدریب على 
  متوسط 2,46 476,   181,- 398,-
  ثانوي 2,64 *658, 181,   217,-
  جامعي 2,85 *875, 398, 217,  

  إبتدائي 1,93   *613,- *827,- *1,381-

  رقابة الجودةتدریب على 
  متوسط 2,54 *613,   214,- *769,-
  ثانوي 2,76 *827, 214,   *554,-
  جامعي 3,31 *1,381 *769, *554,  

  إبتدائي 2,18   *481,- *699,- *1,094-
  

  تدریب على الجودة
  متوسط 2,66 *481,   218,- *613,-
  ثانوي 2,88 *699, 218,   *395,-
  جامعي 3,27 *1,094 *613, *395,  
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التدریب على ممارسة درجة سجلت فروق ذات دلالة في  بالنسبة لبعد التدریب على العمل في فریق
بین فئة المبتدئین والفئة الجامعیة وكانت الفروق لصالح الجامعیین، كما سجلت أیضا فروق  العمل في فریق
والفئة ذات المستوى الثانوي بین فئة المبتدئین  التدریب على العمل في فریقممارسة درجة ذات دلالة في 

  .وكانت الفروق لصالح الفئة ذات المستوى الثانوي
التدریب على ممارسة درجة سجلت فروق ذات دلالة في  بالنسبة لبعد التدریب على رقابة الجودة

ة رقابة الجودة بین فئة المبتدئین والفئة الجامعیة وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة متوسطة التعلیم والفئ
وكانت الفروق جمیعھا لصالح  ،الجامعیة و فروق أیضا بین ذوي المستوى الثانوي والمستوى الجامعي

التدریب على رقابة الجودة بین فئة المبتدئین ممارسة درجة الجامعیین، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في 
وفروق أیضا بین الفئة ثانویة التعلیم والفئة  ،والفئة ثانویة التعلیم وكانت الفروق لصالح فئة المستوى الثانوي

  .الجامعیة وكانت الفروق لصالح الفئة ذات المستوى الجامعي
  : لاختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على :   خامسا

ممارسة درجة فأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة " 
التالي  دولوالج. تم استخدام تحلیل التباین الأحادي"  المستوى الاداريتعزى إلى على الجودة التدریب 

 یلخص نتائج 
 

    :   اختبار ھذه الفرضیة
نتائج استخدام تحلیل التباین الأحادي لاختبار دلالة الفروق في تطبیق أبعاد التدریب  : 82جدول رقم 

 المستوى الاداري حسب
 

  Somme 
des carrés ddl Moyenne 

des carrés F Signification 

 Inter-groupes 31,310 2 15,655 19,266 ,000  توعیة على الجودة

Intra-groupes 155,198 191 ,813   

Total 186,508 193    

 Inter-groupes 52,980 2 26,490 22,186 ,000  رقابة الجودةتدریب على 
Intra-groupes 228,051 191 1,194   
Total 281,031 193    

 Inter-groupes 33,944 2 16,972 13,516 ,000  العمل في فریقتدریب على 
Intra-groupes 239,848 191 1,256   
Total 273,793 193    

 Inter-groupes 37,525 2 18,763 23,651 ,000  تدریب على الجودة
Intra-groupes 151,524 191 ,793   
Total 189,049 193    

 المستوى الاداري       
درجة وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في  أعلاه یبرزالجدول

جاءت حیث (sig=,000)التدریب على الجودة تعزى الى متغیر المستوى الاداري بدلیل قیمة الاحتمال ممارسة
والملاحظ أن ھناك فروق أیضا على .والتي تشیر الى رفض فرضیة العدم  )= (05,أقل من مستوى الدلالة 

  .نبحث عن مصدر الفروق.  مستوى جمیع ابعاد التدریب على الجودة
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  :یظھر الجدول نتائج اختبار التجانس
 .اختبار التجانس لمتغیر التدریب على الجودة تبعا للمستوى الاداري:  83جدول رقم

 Statistique de Levene ddl1 ddl2 Signification 

 813, 191 2 208, توعیة على الجودة

العمل في فریقتدریب على   ,140 2 191 ,869 

 845, 191 2 168, تدریب على الجودة

رقابة الجودةتدریب على   ,151 2 191 ,860 

 
  .الاداريیظھر الجدول أن ھناك تجانس في جمیع أبعاد التدریب على الجودة تبعا للمستوى 

  :  LSDیشیر الجدول الموالي الى نتائج اختبار 
التدریب على الجودة درجة للكشف عن الفروق الدالة في   LSDنتائج اختبار : 84جدول رقم

  .وأبعاده تبعا لمتغیر المستوى الاداري
  البعد/ المتغیر  المقارنات  المتوسط الحسابي  منفذ  عون تحكم  إطار

    منفذ 2,81   *618,- *954,-
  عون تحكم 3,42 *618,   335,-  توعیة على الجودة

  إطار 3,76 *954, 335,  
  العمل في فریقتدریب على   منفذ 2,14   *919,- *705,-
  عون تحكم 3,06 *919,   214,
  إطار 2,84 *705, 214,-  

    منفذ 2,21   *988,- *1,108-
  رقابة الجودةتدریب على 

  
  عون تحكم 3,20 *988,   120,-
  إطار 3,32 *1,108 120,  

    منفذ 2,38   *842,- *922,-
  تدریب على الجودة

  
  عون تحكم 3,23 *842,   081,-
  إطار 3,31 *922, 081,  

   05,الفروق ذات دلالة عند مستوى معنویة یساوي  أو أقل من *
  

 التدریب على الجودةممارسة درجة تظھر فروق ذات دلالة في :بالنسبة لمتغیر التدریب على الجودة
فذین وفئة نبین فئة المنفذین وفئة الاطارات حیث جاءت الفروق لصالح الاطارات، وفروق أیضا بین فئة الم

  .أعوان التحكم حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم
التدریب الھادف ممارسة درجة تظھر فروق ذات دلالة في  : بالنسبة لبعد تدریب للتوعیة بالجودة

بین فئة المنفذین وفئة الاطارات حیث جاءت الفروق لصالح الاطارات، وفروق أیضا  لتوعیة بالجودةالى ا
  .فذین وفئة أعوان التحكم حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكمنبین فئة الم

التدریب على ممارسة درجة تظھر فروق ذات دلالة في :لعمل في فریقدریب على ابالنسبة لبعد ت
بین فئة المنفذین وفئة الاطارات حیث جاءت الفروق لصالح الاطارات، وفروق أیضا بین فئة  قالعمل في فری

  .فذین وفئة أعوان التحكم حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكمنالم
التدریب على ممارسة درجة تظھر فروق ذات دلالة في  بالنسبة لبعد تدریب على رقابة الجودة

بین فئة المنفذین وفئة الاطارات حیث جاءت الفروق لصالح الاطارات، وفروق أیضا بین فئة  رقابة الجودة
    .فذین وفئة أعوان التحكم حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكمنالم



  
  
 

  الفصل السادس  
 توصیاتالقتراحات والدراسة، الانتائج 
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الجودة الشاملة، ولقد كان ذلك ھدفا  إدارة الأطروحة عدد من التساؤلات ترتبط بتطبیق  ضمت
وھو بالتحدید تسییر  soft TQMالجودة الشاملة  إدارة حاولت الباحثة تحقیقھ مركزة على الجانب اللین في 

  .إلیھ الموارد البشریة الھدف الأخر الذي سعت الباحثة للوصول 
  اللازمة في تسییر الموارد البشریة والتي العناصر  إیجادتحدیدا فان الدراسة تمحورت حول 

  من خلال دراسة أثر ھذه ،الجودة الشاملة في المؤسسة الجزائریة إدارة أساسا مھما لتطبیق تشكل 
الشركة الفرعیة  ،-أوماش- GMSواختارت لذلك المطاحن الكبرى للجنوب ،الجودة الشاملةإدارة العناصر في 

كمجموعة واحدة تشكل محلا للدراسة لتصاغ بذلك  - القنطرة- ، مطاحن الزیبان-باتنة- مطاحن الاوراس
العناصر اللازمة في تسییر الموارد البشریة والتي تسھم في توجھ  حول إشكالیة الدراسة في تساؤل

  .الجودة الشاملة  إدارة المؤسسات محل الدراسة نحو تطبیق 
  :الأسئلةلھذا التساؤل تم طرح جملة من  إجابة إلى الوصول ومن اجل 

ممارسة ھذه العناصر لدى مسیري الموارد البشریة في مؤسسات الطحن محل  درجةعن . 1
  .الدراسة 

  .الجودة الشاملة في مؤسسات الطحن محل الدراسة  إدارة تطبیق درجة عن . 2
  ممارسة ھذه العناصر؟بدرجة  الجودة الشاملة یتأثر إدارة كان تطبیق إذا عما . 3

  :إلى وعلیھ فان الدراسة ھدفت 

التعرف على العناصر اللازمة في تسییر الموارد البشریة والتي تسھم في توجھ  .1
، من خلال دراسة تأثیرھا على الجودة الشاملة إدارة المؤسسات محل الدراسة نحو تطبیق 

  .الجودة الشاملة إدارة 
 .الجودة الشاملة  في مؤسسات الطحن محل الدراسة إدارة تطبیق درجة التعرف على  .2
صورة تعكس العوامل الحاسمة في  إلى محاولة بناء نموذج افتراضي واختباره للوصول  .3

الجودة الشاملة بالمؤسسة الصناعیة  إدارة تسییر الموارد البشریة والمساھمة في تطبیق 
 .الجزائریة

الجودة إدارة الأثر بین العناصر المطلوبة في تسییر الموارد البشریة واختبار علاقة  .4
 .الشاملة

التوصیات التي تسھم في تحسین مستوى الاستثمار في العناصر اللازمة في تسییر  تقدیم .5
الجودة الشاملة  في  إدارة لتحقق دورھا في إیجاد وتطبیق فلسفة  الموارد البشریة

 .مید ومشتقاتھالسإنتاج مؤسسات طحن القمح و
إجابة على التساؤل، خمس فصول اعتبر الأول  إلى ولقد ضمت الأطروحة، بغرض الوصول 

زا على متغیري الدراسة  ّ كفصل تمھیدي شكل الإطار العام للدراسة، أما الفصل الثاني والثالث فرك
المتغیر الأول على  حیث تم التركیز في ؛الجودة الشاملةإدارة الرئیسیین وھما تسییر الموارد البشریة و

مفھومھ، أھم ممارساتھ وھي التخطیط، التوظیف، التكوین وتسییر المعارف بصفتھ الممارسة الحدیثة في 
  الموارد البشریة وتسییر المھارات بكونھ الممارسة الحدیثة والمتمیزة بل والمتطورة على تسییر  تسییر
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الموارد، بعد ذلك توجھ التركیز نحو اثر تحولات المحیط، تطور المقاربة المبنیة على إلى المعارف بالنظر 
منھا اقتصاد المعارف وتكنولوجیا المعلومات والاتصالات والعولمة، على وظیفة الموارد البشریة والمھام 

  .الجدیدة بالوظیفة
د الجودة الشاملة فكان لابد من الوقوف عن إدارة ھذا عن متغیر تسییر الموارد البشریة أما متغیر 

وھو الجودة ، بعد  الإدارة  مفھومھا لذلك تم تخصیص مبحث لذلك، لكن بعد أن تم الوقوف عند موضوع 
الجودة الشاملة لا على الجانب المفاھیمي فقد  دارة ذلك ولان موضوع الدراسة یتعلق بالجانب العملي لإ

الجودة الشاملة  إدارة موضوع  یةأھم إبرازالجودة الشاملة مبحثا خاص بھ ، ومن أجل  إدارة فردنا لتطبیق أ
خصصنا لذلك مبحثا تناول دورھا في تحقیق المیزة التنافسیة بل وفي استمراریتھا بربط ذلك مع المقاربة 

الدور الحاسم لتسییر الموارد البشریة في تطبیق  لإبرازالمبنیة على الموارد، أما الفصل الرابع فخصص 
راسات السابقة استمدت من واقع نتائج الد أساسیةعلى ثلاث عوامل  الجودة الشاملة وذلك بالتركیز إدارة 

والتعویضات بصفتھا  الأداءذلك تقییم  إلى ، التمكین والتدریب على الجودة، أضفنا وھي تسییر المعارف
  .الجودة الشاملة  إدارة ممارسات حاسمة في تطبیق  أیضا

 خامسا للدراسة التطبیقیة وبموجبھ وعلى غرار الإطار النظري خصصت الباحثة للأطروحة فصلا
  .مجموعة من النتائج وتقدیم مجموعة من الاقتراحات والتوصیات في ضوء ذلك إلى تم التوصل 
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تكریس مفاھیم  إنكون  إلى كما قد یعزو ذلك .لتجنب تفویض السلطة لغرض تمكین العاملین
لعھد لدى غالبیة الرؤساء بسبب المركزیة وقلة الصلاحیات الممنوحة لھم التمكین لازال حدیث ا

واقتصارھا على التصویت الشكلي خلال الاجتماعات دون المشاركة الفعلیة في القرارات رغم أن 
  .الشركات محل الدراسة العمومیة منھا تعتبر مستقلة عن الشركة الأم

الجودة لدى مسیري الموارد البشریة في  ممارسة التدریب على ما درجة: السؤال الثاني 
 مؤسسات الطحن محل الدراسة؟

من التدریب على الجودة بالمؤسسات محل الدراسة، وقد  ةمتوسط درجةأشرت النتائج على وجود 
على  التدریب على العمل في فریق المرتبة الأولى ، في حین حصل بعد بعد التدریب للتوعیة بالجودةاحتل 

  .المرتبة الأخیرة 

  یمارس مسیرو الموارد البشریة التدریب على الجودة لكن : التدریب على الجودة
التوعیة بالجودة حیث ظھر  إلى تعلق بالتدریب الھادف  وأن أبرز مظاھره ما ةمتوسط بدرجة

خاصة من وأنھ تجلى خاصة في جانب كیفیات التعامل الفعال مع الزبائن  ةمتوسط بدرجةموجود 
باعتباره ركنا مھما في موضوع الجودة غیر أن كل جھة الشریحة التي تعاملھا مباشر مع الزبائن 

وأن  ،أھمیتھا، خصائصھا قد احتلت المراتب الموالیة أسبابیتعلق بمفھوم الجودة من تكالیفھا،  ما
فریق فھو ممارس أما ما تعلق بالتدریب على العمل في . العملیة ككل لم تكن مقصودة ولا منظمة

وبإقرار من القلة القلیلة لأفراد العینة، والتدریب على رقابة الجودة ھو بدوره  ةمتوسط بدرجة
و قد تجلى أكثر في عملیة الرقابة البعدیة، وأنھا تمارس فقط في بدایة  ةمتوسط بدرجةموجود لكن 

 .العمل عندما یكون العامل جدیدا خاصة وأن الأعمال ذات طبیعة روتینیة

درجة ممارسة تسییر المعارف لدى مسیري الموارد البشریة في مؤسسات ما : السؤال الثالث 
 الطحن محل الدراسة؟

بعد نشر بالمؤسسات محل الدراسة ، وان  ةمتوسطدرجة بدلت النتائج على وجود تسییر للمعارف 
  .المعارف على المرتبة الأخیرة  إنشاء  بعد قد حصل على المرتبة الأولى ، في حین حصل المعارف

 وأن أبرز مظاھره ھو نشر المعارف  ةمتوسطدرجة بیمارس :  تسییر المعارف
حیث یمارس من خلال تشجیع الرؤساء للعمل الجماعي ومن خلال عملھم بالمصلحة العامة ولو 

حیث أنھ قلما یستخدم الرؤساء الحوافز .أنھا لیست بعملیة مقصودة یقصد من ورائھا نشر المعارف 
یر فرص للحوار بین زملاء على نشر المعارف ویحرصون على توف للإفرادالمعنویة تشجیعا 

الشخص  إلى الفكرة المناسبة  بإیصالویولون اھتماما  الأفكارتبادل  إلى العمل یھدفون من ورائھا 
 إنشاءالمناسب، ونعتقد أن عملیة نشر المعارف تتعلق فقط بالمعارف الموجودة ذلك أن عملیة 

معارف، وأن توظیف تلك المعارف المعارف قد احتلت المرتبة الأخیرة في ترتیب عملیات تسییر ال
حیث تجلى في تحسین طرق العمل حسب تصریحات أفراد العینة وھو ما  ةمتوسطدرجة بكان 

  .ظھر خاصة في الشركات العمومیة التابعة لمجمع ریاض سطیف وریاض قسنطینة
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   الجودة الشاملة في المؤسسات محل الدراسة؟ إدارة ما درجة تطبیق : السؤال الرابع 
على الزبون قد نال  الدال على بعد التركیز ، وأن المؤشریةعال درجةبدلت النتائج على أنھ ممارس 

بعدي العمل الجماعي والتحسین المستمر، لاسیما التحسین المستمر الذي احتل  إلى ، بالنظر  درجةأعلى 
  .في الترتیب  الأخیرةالمرتبة 

  أن  إلا ةعالی بدرجةالجودة الشاملة  دارة لإظھر ھناك تطبیق  :الجودة الشاملة إدارة
تحرص  ةكبیر أھمیةحیث تولى ھذه الشریحة  ؛ابرز مظاھره ما یتعلق بالتركیز على العملاء

 إلى وھذا الأمر مھم عند أي شركة تھدف  ،الشركات ھنا على تحقیق حاجات زبائنھا بدرجة كبیرة
جیدا لما یقولھ زبائنھا  الإنصاتعلى  ورغم وجود حرص كبیر للشركة. الاستمراریة في السوق 

إلا أن من یبدي ذلك وبشكل مقصود ھم شریحة فقط من العمال وھم من لدیھم تعامل مباشر مع 
وھو مؤشر  ،العینة أن ذلك لا یدخل ضمن نطاق مھامھم أفرادالزبائن الخارجیین حیث تعتبر بقیة 

زبائن داخلیین یتوجب الاھتمام بھم على الاھتمام أكثر بالزبون الخارجي من دون وعي بوجود 
ھذا ودلت نتائج الدراسة أیضا على وجود حرص كبیر . والتعامل معھم بمنطق الزبون الخارجي

م، لكن من أقر ذلك ھم أیضا من لھم تعامل إلیھ من العمال على معرفة مدى رضا زبائنھم عما یقدم 
  .مباشر مع الزبائن الخارجیین 

العینة على ممارسة العمل جماعیا وبشكل كبیر حیث یتعاون  فرادأھذا وصرح عدد معتبر من 
المحفزات التي  إلى یعود  العمال لانجاز الأعمال وحل أي مشكل یطرأ في العمل، غیر أن الدافع وراء ذلك لا

العاملین ومسؤولیتھم  الأفرادقلة عدد  إلى تمنحھا الشركات والتي تجبرھم على العمل جماعة بل یعزو ذلك 
في الوقت المطلوب والتي تضطرھم للعمل جماعة ، فسلوكھم ھذا بدافع تجنب المساءلة  الأعماللانجاز 

المطاحن  مطاحن الزیبان و خاصة وأن ظاھرة قلة العدد تظھر أكثر فيوبدافع أخلاقي عند الكثیر منھم، 
أنھ تكلفة وأن توظیف آخرین رغم مؤھلاتھم یعني  العامل على إلى الكبرى للجنوب أین ینظر الأجیر الخاص 

 إلى وھي نظرة تبعاتھا خطیرة أھمھا استنزاف لطاقة العمال المھرة مما یدفع ذلك بھم .زیادة في التكالیف
  .  وھي الشریحة التي تحمل إرثا معرفیا عن الشركة) سنة 50الـ (على التقاعد بسن مبكرة  الإحالةطلب 

الجودة الشاملة إلا أن واقعھ الراھن  إدارة تمر یعد عملا جوھریا في ورغم أن التحسین المس
والحقیقة أن بعض . تدني مستواه رغم أن نتائج البحث تدل على عكس ذلك إلى بالشركات محل الدراسة یشیر 

العلمي في حل المشاكل خاصة بالنسبة للمشاكل التي  الأسلوبھو موجود وھو استخدام  من مظاھره فقط ما
وأن التحسین قلیلا ما یمس جوانب مھمة مثل البرامج التدریبیة، العمل،  إجراءاتوما یمثل دعي حلا تقنیا تست

مستوى المعارف والمھارات ، ظروف العمل، وبشكل مستمر وھو أمر بدیھي خصوصا وأن الشركات لم 
  .مرحلة تطبیق ھذه الفلسفة الجدیدة إلى تصل بعد 
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  :الأثر لفرضیاتبالنسبة 

  
لتسییر الموارد  0.05یوجد أثر ایجابي ذو دلالة إحصائیة عند مستوى : الفرضیة الرئیسیة الأولى

الجودة الشاملة  إدارة على تطبیق ) ، التدریب على الجودة، تسییر المعارف الإداريالتمكین (البشریة بأبعاده 
  .في المؤسسات محل الدراسة

  :النموذج المعبر عن تأثیر تسییر الموارد البشریة بأبعاده بالصیغة التالیة إلى تم التوصل 
               Y=2,339+,430 174, تدریب على الجودة+  تسییر المعارف    

  .الإداري وأن المتغیرات المستبعدة ھي متغیر التمكین  -
الجودة  إدارة من التغیر الحاصل في  ٪42,4 أن یفسر متغیر تسییر الموارد البشریة بأبعاده استطاع 

وأن كل من التدریب على . عوامل أخرى إلى یعزى )  ٪57,6(والباقي ، الشاملة وھي قوة تفسیریة متوسطة
 الإداري الجودة الشاملة مقارنة ببعد التمكین  إدارة الجودة وتسییر المعارف كانا لھما تأثیرا ھاما على 

على التوالي وھي  008,و 000,حیث بلغ مستوى المعنویة لھما  إحصائیةالمستبعد من النموذج، وھما ذا دلالة 
  :ما یعني  05,المختارة  الإحصائیةأقل من مستوى الدلالة 

 إدارة لتسییر الموارد البشریة على ایجابي ما یعني أن ھناك تأثیر :  الأولىقبول الفرضیة الرئیسیة  -
التمكین  الجودة الشاملة حیث یظھر التأثیر من خلال التدریب على الجودة وتسییر المعارف  مستبعدا في ذلك

 . R= 65,6 ٪الجودة الشاملة بواقع إدارة على  بأبعاده تسییر الموارد البشریةلایجابي  الأثركما أن  .الإداري 
 : الأولى  الفرعیةالفرضیة .1
  .الجودة الشاملة إدارة للتمكین بأبعاده على تطبیق  0.05ذو دلالة إحصائیة عند مستوى ایجابي یوجد أثر  

  :النموذج المعبر عن تأثیر التمكین بأبعاده بالصیغة التالیة إلى تم التوصل 
Y=2,554+0,307 تفویض السلطة    +0,088 تحفیز الذات   

  الإبداعيحیث وجد أن المتغیرات المستبعدة ھي متغیر تنمیة السلوك 
)  ٪60,2(والباقي ، الجودة الشاملة  إدارة ٪ من التغیر الحاصل في  39,8أن یفسر  النموذجاستطاع 

 .أخرىعوامل  إلى یعزى 
الجودة  إدارة وحسب النموذج تبین أن كل من تفویض السلطة وتحفیز الذات كانا لھما تأثیرا على 

  :ما یعني  إحصائیة، وھما ذا دلالة الإبداعيالشاملة ،  مقارنة ببعد تنمیة السلوك 
حیث .الجودة الشاملة  إدارة للتمكین على ایجابي  أثرأي أن ھناك :  الأولىقبول الفرضیة الفرعیة  -

ایجابي  الأثركما أن  .الإبداعيیظھر التأثیر من خلال تفویض السلطة وتحفیز الذات باستبعاد تنمیة السلوك 
 . R= ,636الجودة الشاملة بواقع  إدارة و بإبعادهبین التمكین 
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 : الثانیة  الفرعیةالفرضیة .2
تطبیق  علىللتدریب على الجودة بأبعاده  0.05ذو دلالة إحصائیة عند مستوى ایجابي یوجد أثر  

  . الجودة الشاملة إدارة 
نموذج الدراسة المعبر عن وجود تأثیر للتدریب بأبعاده  حیث جاء على  إلیھ یعد النموذج المتوصل 

  :الصیغة التالیة
Y=2,598+0,350  التدریب على الرقابة  تدریب للتوعیة بالجودة 0,108 +

  

  .ویمثل متغیر التدریب على العمل في فریق المتغیر المستبعد من النموذج
الجودة  إدارة ٪ من التغیر الحاصل في 40,9وحسب معامل التحدید المعدل وجد أن النموذج یفسر 

  .٪ 59,1النموذج والتي تمثلت بنسبة إلى التي لم تدخل  الأخرىمع استبعاد المتغیرات  الشاملة ،
 إدارة وأن كل من التدریب على رقابة الجودة والتدریب للتوعیة بالجودة كانا لھما تأثیرا على 

  :ما یعني  إحصائیةالجودة الشاملة مقارنة ببعد التدریب على العمل في فریق وھما ذات دلالة 
 إدارة للتدریب على الجودة على  ایجابيما یعني أن ھناك تأثیر : الفرضیة الفرعیة الثانیة  قبول -

التوعیة بالجودة والتدریب على رقابة  إلى الجودة الشاملة حیث یظھر التأثیر من خلال التدریب الھادف 
 بإبعادهكما أن الأثر ایجابي بین التدریب على الجودة  .الجودة مستبعدا من ذلك التدریب على العمل في فریق 

  R= ,645الجودة الشاملة بواقع  إدارة و
  
 : الثالثة  الفرعیةالفرضیة .3

 إدارة لتسییر المعارف بأبعاده في تطبیق  0.05عند مستوى  إحصائیةذو دلالة ایجابي یوجد أثر    
  .الجودة الشاملة

الجودة الشاملة مع  إدارة ٪ من التغیر الحاصل في 37,5حسب معامل التحدید المعدل نجد أنھ یفسر 
 ٪ ،  62,5النموذج والتي تمثلت بـ إلى التي لم تدخل  الأخرىاستبعاد المتغیرات 

 النموذج المعبر الجودة الشاملة وأن إدارة وجود تأثیر لتسییر المعارف على  إلى أشارت النتائج 
  :عن ھذه العلاقة ھو بالصیغة التالیة

 Y=2,537+0,385 تطبیق المعارف    
  .المعارف ونشر المعارف المتغیرین المستبعدین من المعادلة إنشاءویمثل  -            

الجودة  إدارة من التغیر الحاصل في  ٪37,5یفسر حیث استطاع متغیر تسییر المعارف بأبعاده أن 
  ،  ٪ 62,5النموذج  إلى التي لم تدخل  الأخرىالشاملة مع استبعاد المتغیرات 

الجودة الشاملة مقارنة ببعدي  إدارة حسب النموذج فان تطبیق المعارف كان لھ تأثیرا ھاما على 
  :ما یعني  ،ونشر المعارف وھو ذو دلالة إحصائیة إنشاء

الجودة  إدارة لتسییر المعارف على  ایجابي ما یعني أن ھناك تأثیر: قبول الفرضیة الفرعیة الثالثة  -
كما أن الأثر ایجابي  .المعارف ونشرھا إنشاءالشاملة حیث یظھر التأثیر من خلال تطبیق المعارف وباستبعاد 

  . R= ,615الجودة الشاملة بواقع  إدارة و بإبعادهبین تسییر المعارف 
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  بالنسبة لفرضیات الفروق

  
  : الثانیةالفرضیة الرئیسیة . 4
تسییر المعارف بمؤسسات  درجةفأقل في  0.05عند مستوى  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة "

  . الإداري الطحن محل الدراسة تبعا لمتغیر الجنس ،عدد سنوات الخبرة،العمر،المستوى التعلیمي، المستوى 
 : التي تنص على  اختبار الفرضیة الفرعیةب:  أولا

تسییر درجة فأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "
  .إحصائیةتوجد فروق ذات دلالة  تبین أنھ لا": الجنس إلى المعارف تعزى 

 : التي تنص على  باختبار الفرضیة الفرعیة: ثانیا
تسییر درجة فأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "

اتضح بان ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد ":متغیر سنوات الخبرة إلى المعارف تعزى 
، كما وجدت فروق أیضا على مستوى كل متغیر الخبرة  إلى تسییر المعارف تعزى درجة عینة الدراسة في 

 : بعد من أبعاد تسییر المعارف
تسییر المعارف بین الفئة التي درجة ھناك فروق ذات دلالة في : بالنسبة لمتغیر تسییر المعارف  -

سنة ، وقد كانت الفروق  16و  11سنوات والفئة التي لدیھا خبرة بین  10و 5لدیھا خبرة تتراوح مدتھا بین 
سنة  16و 11أیضا ھناك فروق ذات دلالة بین الفئة التي لدیھا خبرة تتراوح مدتھا بین . لصالح الفئة الثانیة

  . الأخیرةسنة فأكثر، و قد كانت الفروق لصالح ھذه الفئة  17والفئة التي لدیھا خبرة مدتھا 
المعارف بین الفئة التي لدیھا  إنشاءدرجة ھناك فروق ذات دلالة في : المعارف إنشاءبالنسبة لبعد  -

سنة فأكثر، وقد كانت الفروق لصالح  17سنوات والفئة التي لدیھا خبرة مدتھا  10و 5خبرة تتراوح مدتھا بین 
  . خیرةالأالفئة 

المعارف بین الفئة التي لدیھا  نشردرجة ھناك فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد نشر المعارف -
سنة فأكثر، وقد كانت الفروق لصالح  17سنوات والفئة التي لدیھا خبرة مدتھا  10و 5خبرة تتراوح مدتھا بین 

  . الأخیرةالفئة 
تطبیق المعارف بین الفئة التي درجة دلالة في ھناك فروق ذات : بالنسبة لبعد تطبیق المعارف -

سنة فأكثر، وقد كانت الفروق  17سنوات والفئة التي لدیھا خبرة مدتھا  10و 5لدیھا خبرة تتراوح مدتھا بین 
  . الأخیرةلصالح الفئة 

 : التي تنص على  ختبار الفرضیة الفرعیةبا:  ثالثا
تسییر المعارف درجة فأقل في   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "   

بینت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة ":متغیر العمر إلى تعزى 
  .متغیر العمر إلى المعارف تعزى  تسییردرجة في 
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 : التي تنص على  الفرضیة الفرعیةختبار با :رابعا

تسییر درجة فأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "
اتضح بان ھناك فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد "متغیر المستوى التعلیمي إلى المعارف تعزى 

، كما وجدت فروق أیضا على یر المستوى التعلیمي متغ إلى تسییر المعارف تعزى درجة عینة الدراسة في 
  : مستوى كل بعد من أبعاد تسییر المعارف

تسییر المعارف بین الفئة التي درجة ھناك فروق ذات دلالة في : بالنسبة لمتغیر تسییر المعارف  -
ذوي المستوى لدیھا المستوى الابتدائي والفئة التي لدیھا المستوى الجامعي وفروق أیضا ذات دلالة بین 

  المتوسط والمستوى الجامعي، وقد كانت الفروق لصالح المستوى الجامعي
المعارف بین الفئة التي لدیھا  إنشاءدرجة ھناك فروق ذات دلالة في : المعارف إنشاءبالنسبة لبعد  -

المستوى الابتدائي والفئة التي لدیھا المستوى الجامعي وفروق أیضا ذات دلالة بین ذوي المستوى المتوسط 
  والمستوى الجامعي، وقد كانت الفروق لصالح المستوى الجامعي

لفئة التي لدیھا المعارف بین ا نشردرجة ھناك فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد نشر المعارف -
المستوى الابتدائي والفئة التي لدیھا المستوى الجامعي وفروق أیضا ذات دلالة بین ذوي المستوى المتوسط 
والمستوى الجامعي، وقد كانت الفروق لصالح المستوى الجامعي، كما ظھرت ھناك فروق ذات دلالة في 

ة ذات المستوى الثانوي وكانت الفروق لصالح فئة نشر المعارف بین الفئة ذات المستوى الابتدائي والفئدرجة 
  .المستوى الثانوي

تطبیق المعارف بین الفئة التي درجة ھناك فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد تطبیق المعارف -
لدیھا المستوى الابتدائي والفئة التي لدیھا المستوى الجامعي وفروق أیضا ذات دلالة بین ذوي المستوى 

ستوى الجامعي، وقد كانت الفروق لصالح المستوى الجامعي، كما ظھرت ھناك فروق ذات المتوسط والم
تطبیق المعارف بین الفئة ذات المستوى الابتدائي والفئة ذات المستوى الثانوي وكانت الفروق درجة دلالة في 

  .لصالح فئة المستوى الثانوي
 : التي تشیر بأنھ ختبار الفرضیة الفرعیةبا: خامسا

تسییر درجة فأقل في  =   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "         
  ، " الإداري المستوى  إلى المعارف تعزى 

تسییر المعارف درجة تبین وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أفراد عینة الدراسة في 
  : كما وجدت فروق أیضا على مستوى كل بعد من أبعاد تسییر المعارف ،الإداري المستوى  متغیر إلى تعزى 

المعارف بین  تسییردرجة ظھرت ھناك فروق ذات دلالة في : بالنسبة لمتغیر تسییر المعارف -
المستوى التنفیذي ومستوى أعوان التحكم، وقد كانت الفروق لصالح مستوى أعوان التحكم، كما ظھرت ھناك 

وكانت الفروق لصالح الإطارات  المعارف بین المستوى التنفیذي ومستوى  تسییردرجة  فروق ذات دلالة في
  .الإطارات  مستوى 

المعارف بین  إنشاءدرجة ظھرت ھناك فروق ذات دلالة في : المعارف إنشاءبالنسبة لبعد  -
وفروق أیضا ذات دلالة بین المنفذین وأعوان الإطارات حیث كانت الفروق لصالح الإطارات والمنفذین 

  .التحكم حیث ظھرت لصالح أعوان التحكم
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  المعارف بین  نشردرجة ظھرت فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد نشر المعارف -
المستوى التنفیذي ومستوى أعوان التحكم، وقد كانت الفروق لصالح مستوى أعوان التحكم، كما ظھرت ھناك 

وكانت الفروق لصالح  الإطارات  المعارف بین المستوى التنفیذي ومستوى  نشردرجة دلالة في فروق ذات 
  .الإطارات  مستوى 

تطبیق المعارف بین درجة ظھرت ھناك فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد تطبیق المعارف -
ن المنفذین وأعوان وفروق أیضا ذات دلالة بیالإطارات حیث كانت الفروق لصالح الإطارات والمنفذین 

  .التحكم حیث ظھرت لصالح أعوان التحكم
  
درجة فأقل في  0.05عند مستوى  إحصائیةلا توجد فروق ذات دلالة : الثالثةالفرضیة الرئیسیة . 5

ممارسة التمكین بمؤسسات الطحن محل الدراسة تبعا لمتغیر الجنس، الخبرة،العمر،المستوى التعلیمي 
 .الإداري ،المستوى 

  : التي تنص على  اختبار الفرضیة الفرعیةب: أولا 
ممارسة التمكین درجة فأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى " 

  .إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة متغیر الجنس، تبین  إلى بالمؤسسات محل الدراسة تعزى 
 : باختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على ما یلي :  ثانیا

ممارسة التمكین درجة فأقل في  =   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى "
  .متغیر الخبرة إلى بالمؤسسات محل الدراسة تعزى 

متغیر الخبرة ،  إلى ممارسة التمكین تعزى درجة تبین وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في 
  :الأبعادوالملاحظ أن ھناك فروق أیضا على مستوى بعد تفویض السلطة فقط بخلاف بقیة 

  ممارسة التمكین بین الفئة ذات درجة ظھرت فروق ذات دلالة في : بالنسبة لمتغیر التمكین -
تي تتراوح خبرتھا سنة فأكثر وفروق أیضا بین الفئة ال 17سنوات والفئة ذات خبرة تساوي  5خبرة أقل من 

 17سنة فأكثر، وقد كانت الفروق لصالح ذوي الفئة التي لھا  17سنوات والفئة ذات خبرة تساوي  10و  5بین 
ممارسة التمكین بین الفئة التي  تتراوح خبرتھا درجة سنة خبرة فأكثر، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في 

 11سنة، وقد كانت الفروق لصالح ذوي خبرة  16و  11ین سنوات والفئة التي تتراوح خبرتھا ب 10و  5بین 
  .سنة 16 إلى 

  تفویض السلطة بین الفئة درجة ظھرت فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد تفویض السلطة -
سنة فأكثر وفروق أیضا بین الفئة التي تتراوح  17سنوات والفئة ذات خبرة تساوي  5ذات خبرة أقل من 

سنة فأكثر، وقد كانت الفروق لصالح ذوي الفئة  17وات والفئة ذات خبرة تساوي سن 10و  5خبرتھا بین 
تفویض السلطة بین الفئة التي  درجة سنة خبرة فأكثر، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في  17التي لھا 

لصالح سنة، وقد كانت الفروق  16و  11سنوات والفئة التي تتراوح خبرتھا بین  10و  5تتراوح خبرتھا بین 
  .سنة 16 إلى  11ذوي خبرة 

 : باختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على  :ثالثا
ممارسة التمكین درجة فأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى   

تبین عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة متغیر العمر،  إلى بالمؤسسات محل الدراسة تعزى 
  .متغیر العمر  إلى ممارسة التمكین تعزى 
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 : باختبار الفرضیة الفرعیة التي تتناول العبارة التالیة :  رابعا 

ممارسة التمكین درجة فأقل في  =   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 
وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في درجة بین المستوى التعلیمي، ت إلى بالمؤسسات محل الدراسة تعزى 

والملاحظ أن ھناك فروق أیضا على مستوى بعد  متغیر المستوى التعلیمي، إلى ممارسة التمكین تعزى 
  :فقط  الإبداعيتفویض السلطة وتنمیة السلوك 

  التمكین بین فئة  ظھرت فروق ذات دلالة في مستوى ممارسة:التمكین بالنسبة لمتغیر -
المبتدئین والفئة الجامعیة وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة متوسطة التعلیم والفئة الجامعیة وكانت الفروق 
لصالح الجامعیین، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في مستوى ممارسة التمكین بین فئة المبتدئین والفئة 

علیم والفئة ثانویة التعلیم وكانت الفروق لصالح الفئة ذات المستوى ثانویة التعلیم  وفروق بین الفئة متوسطة الت
  .الثانوي

تفویض السلطة بین فئة المبتدئین درجة سجلت فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد تفویض السلطة  -
والفئة الجامعیة وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة متوسطة التعلیم والفئة الجامعیة وكانت الفروق لصالح 

تفویض السلطة بین ذوي المستوى الابتدائي وذوي درجة الجامعیین، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في 
  .وي المستوى الثانويالمستوى الثانوي وكانت الفروق لصالح ذ

بین  الإبداعيتنمیة السلوك  درجةسجلت فروق ذات دلالة في :بالنسبة لبعد تنمیة السلوك الإبداعي -
فئة المبتدئین والفئة الجامعیة وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة متوسطة التعلیم والفئة الجامعیة وكانت الفروق 

بین فئة المبتدئین  الإبداعيتنمیة السلوك درجة دلالة في لصالح الجامعیین، كما سجلت أیضا فروق ذات 
والفئة ذات المستوى الثانوي وفروق بین الفئة متوسطة التعلیم والفئة ثانویة التعلیم وكانت الفروق لصالح الفئة 

  .ذات المستوى الثانوي
 :   باختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على :  خامسا

ممارسة درجة فأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "   
  الإداري المستوى  إلى التمكین بالمؤسسات محل الدراسة تعزى 

متغیر المستوى  إلى ممارسة التمكین تعزى درجة تبین وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في  
  :التمكین أبعادوالملاحظ أن ھناك فروق أیضا على مستوى جمیع  ،الإداري 

ممارسة التمكین بین فئة المنفذین وفئة درجة فروق ذات دلالة في  ظھرت: التمكین بالنسبة لمتغیر -
، وفروق أیضا بین فئة المنفذین وفئة أعوان التحكم حیث الإطارات  حیث جاءت الفروق لصالح  الإطارات  

 .لصالح أعوان التحكمجاءت الفروق 
تفویض السلطة بین فئة المنفذین درجة ظھرت فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد تفویض السلطة -

، وفروق أیضا بین فئة المنفذین وفئة أعوان التحكم الإطاراتحیث جاءت الفروق لصالح الإطارات وفئة 
  .حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم

بین  الإبداعيتنمیة السلوك درجة ظھرت فروق ذات دلالة في :الإبداعيالسلوك بالنسبة لبعد تنمیة  -
، وفروق أیضا بین فئة المنفذین وفئة الإطاراتحیث جاءت الفروق لصالح الإطارات فئة المنفذین وفئة 

  .أعوان التحكم حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم



 النتائج والتوصیات............................................................الفصل السادس
 

248 
 

تحفیز الذات بین فئة المنفذین وفئة درجة ة في ظھرت فروق ذات دلال:الذات بالنسبة لبعد تحفیز -
، وفروق أیضا بین فئة المتفذین وفئة أعوان التحكم حیث الإطارات  حیث جاءت الفروق لصالح  الإطارات  

  .جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم
  
 :  الرابعةالفرضیة الرئیسیة .6
ممارسة التدریب على درجة فأقل في   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى   

الجنس، الخبرة، العمر، المستوى : الجودة بمؤسسات الطحن محل الدراسة تبعا للمتغیرات الدیمغرافیة
  الإداري التعلیمي، المستوى 

  :  باختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على :  أولا   
ممارسة درجة فأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "   

توجد فروق ذات  تبین أنھ لا متغیر الجنس إلى التدریب على الجودة بمؤسسات الطحن محل الدراسة تعزى 
  .إحصائیةدلالة 

 : باختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على :  ثانیا 
ممارسة  درجة فأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة "     

  الخبرة إلى التدریب على الجودة بالمؤسسات محل الدراسة تعزى 
متغیر  إلى ممارسة التدریب على الجودة تعزى درجة تبین وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في 

التدریب على الجودة ماعدا بعد التدریب  إبعادوالملاحظ أن ھناك فروق أیضا على مستوى جمیع الخبرة، 
  : على رقابة الجودة

ممارسة التدریب على درجة ظھرت فروق ذات دلالة في  :بالنسبة لمتغیر التدریب على الجودة -
سنة فأكثر، وقد كانت  17سنوات والفئة ذات خبرة تساوي  10و  5الجودة بین الفئة التي تتراوح خبرتھا بین 

 سنة خبرة فأكثر 17الفروق لصالح ذوي الفئة التي لھا 
ممارسة التدریب الھادف درجة ظھرت فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد تدریب للتوعیة بالجودة -

سنة  17سنوات والفئة ذات خبرة تساوي  10و  5التوعیة بالجودة بین الفئة التي تتراوح خبرتھا بین  إلى 
  سنة خبرة فأكثر 17فأكثر، وقد كانت الفروق لصالح ذوي الفئة التي لھا 

ممارسة التدریب درجة ظھرت فروق ذات دلالة في : ة لبعد تدریب على العمل في فریقبالنسب -
سنة  17سنوات والفئة ذات خبرة تساوي  10و  5على العمل في فریق بین الفئة التي تتراوح خبرتھا بین 

سنة خبرة فأكثر، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة  17فأكثر، حیث كانت الفروق لصالح ذوي الفئة التي لھا 
سنوات والفئة  10و  5لتي  تتراوح خبرتھا بین ممارسة التدریب على العمل في فریق بین الفئة ادرجة في 

  .سنة 16و  11سنة، وقد كانت الفروق لصالح ذوي خبرة تتراوح بین  16و  11التي تتراوح خبرتھا بین 
  : باختبار الفرضیة الفرعیة التي تناولت العبارة التالیة :  ثالثا

ممارسة التدریب على درجة في فأقل   =   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى   
  متغیر العمر إلى الجودة بالمؤسسات محل الدراسة تعزى 

 إلى ممارسة التدریب على الجودة تعزى درجة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في تبین 
  .متغیر العمر
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  : باختبار الفرضیة الفرعیة التي تتناول العبارة التالیة :  رابعا

ممارسة  درجة فأقل في  =   0,05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة   
 المستوى التعلیمي إلى التدریب على الجودة بالمؤسسات محل الدراسة تعزى 
متغیر  إلى ممارسة التدریب على الجودة تعزى درجة تبین وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في 

 :لاحظ أن ھناك فروق أیضا على مستوى جمیع أبعاد التدریب على الجودةوالمالمستوى التعلیمي ، 
ممارسة التدریب على درجة سجلت فروق ذات دلالة في : دریب على الجودةالت بالنسبة لمتغیر -

الجودة بین فئة المبتدئین والفئة الجامعیة وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة متوسطة التعلیم والفئة الجامعیة و 
فروق أیضا بین ذوي المستوى الثانوي والمستوى الجامعي وكانت الفروق جمیعھا لصالح الجامعیین، كما 

التدریب على الجودة بین فئة المبتدئین والفئة ثانویة التعلیم ممارسة درجة سجلت أیضا فروق ذات دلالة في 
وكانت الفروق لصالح فئة المستوى الثانوي وفروق أیضا بین الفئة ثانویة التعلیم والفئة الجامعیة وكانت 

 .الفروق لصالح الفئة ذات المستوى الجامعي
ممارسة درجة ق ذات دلالة في سجلت فرو: التوعیة بالجودة إلى بالنسبة لبعد التدریب الھادف  -

التوعیة بالجودة بین فئة المبتدئین والفئة الجامعیة، وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة  إلى التدریب الھادف 
متوسطة التعلیم والفئة الجامعیة و فروق أیضا بین ذوي المستوى الثانوي والمستوى الجامعي، وكانت الفروق 

التوعیة  إلى ممارسة التدریب الھادف درجة جلت أیضا فروق ذات دلالة في جمیعھا لصالح الجامعیین، كما س
بالجودة بین فئة المبتدئین والفئة ثانویة التعلیم وكانت الفروق لصالح فئة المستوى الثانوي وفروق أیضا بین 

  .الفئة ثانویة التعلیم والفئة الجامعیة وكانت الفروق لصالح الفئة ذات المستوى الجامعي
التدریب ممارسة درجة سجلت فروق ذات دلالة في :لنسبة لبعد التدریب على العمل في فریقبا -

بین فئة المبتدئین والفئة الجامعیة وكانت الفروق لصالح الجامعیین، كما سجلت أیضا على العمل في فریق 
ذات المستوى  بین فئة المبتدئین والفئةالتدریب على العمل في فریق ممارسة درجة فروق ذات دلالة في 

  .الثانوي وكانت الفروق لصالح الفئة ذات المستوى الثانوي
ممارسة التدریب درجة سجلت فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد التدریب على رقابة الجودة  -

على رقابة الجودة بین فئة المبتدئین والفئة الجامعیة وفروق أیضا ذات دلالة بین الفئة متوسطة التعلیم والفئة 
الجامعیة و فروق أیضا بین ذوي المستوى الثانوي والمستوى الجامعي وكانت الفروق جمیعھا لصالح 

ممارسة التدریب على رقابة الجودة بین فئة المبتدئین درجة الجامعیین، كما سجلت أیضا فروق ذات دلالة في 
ا بین الفئة ثانویة التعلیم والفئة والفئة ثانویة التعلیم وكانت الفروق لصالح فئة المستوى الثانوي وفروق أیض

  .الجامعیة وكانت الفروق لصالح الفئة ذات المستوى الجامعي
  : باختبار الفرضیة الفرعیة التي تنص على :   خامسا

ممارسة  درجة فأقل في  =   0,05عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة " 
 " الإداري المستوى  إلى التدریب على الجودة بالمؤسسات محل الدراسة تعزى 
متغیر  إلى ممارسة التدریب على الجودة تعزى درجة تبین وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في 

 :التدریب على الجودة  أبعادوالملاحظ أن ھناك فروق أیضا على مستوى جمیع ،  الإداري المستوى 
ممارسة التدریب على درجة ظھرت فروق ذات دلالة في : بة لمتغیر التدریب على الجودةبالنس -

، وفروق أیضا بین فئة الإطارات  حیث جاءت الفروق لصالح  الإطارات  الجودة بین فئة المنفذین وفئة 
 .المنفذین وفئة أعوان التحكم حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم
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ممارسة التدریب الھادف درجة ظھرت فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد تدریب للتوعیة بالجودة -
، وفروق أیضا الإطارات  حیث جاءت الفروق لصالح  الإطارات التوعیة بالجودة بین فئة المنفذین وفئة  إلى 

  .بین فئة المنفذین وفئة أعوان التحكم حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم
ممارسة التدریب درجة ظھرت فروق ذات دلالة في : بالنسبة لبعد تدریب على العمل في فریق -

، وفروق أیضا الإطارات حیث جاءت الفروق لصالح الإطارات على العمل في فریق بین فئة المنفذین وفئة 
  .بین فئة المنفذین وفئة أعوان التحكم حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم

ممارسة التدریب على درجة ظھرت فروق ذات دلالة في : ة لبعد تدریب على رقابة الجودةبالنسب -
، وفروق أیضا بین الإطارات  حیث جاءت الفروق لصالح  الإطارات  رقابة الجودة بین فئة المنفذین وفئة 

  .فئة المنفذین وفئة أعوان التحكم حیث جاءت الفروق لصالح أعوان التحكم
درجة تسییر المعارف، و ودرجة، الإداريالتمكین  درجةأن : فرضیات الفروقوخلاصة القول في 

 الإداري الخبرة، المستوى التعلیمي، المستوى : تأثر بالمتغیرات الشخصیة التالیةتالتدریب على الجودة 
التمكین، ( ممارسة ھذه العناصر  درجةالعینة في  أفراد إجاباتلأن النتائج دلت على وجود فروق في 

وأن . تبعا لھذه المتغیرات الشخصیة مقارنة بمتغیري العمر والجنس) التدریب على الجودة، تسییر المعارف
  .  أو تعلیمي إداريمستوى  الفروق كانت جمیعھا للأعلى مستوى خبرة كانت أو

 إدارة على تطبیق  -ه الدراسةوالواقعة خارج نطاق ھذ - ارتفاع نسبة تأثیر العوامل الخارجیة -
  : لىدلت النتائج عالجودة الشاملة في الشركات المنتجة لمشتقات القمح،  حیث 

 0،05الجودة الشاملة عند مستوى معنویة  إدارة وجود تأثیر لتسییر الموارد البشریة على تطبیق  -
على الجودة، تسییر المعارف التدریب (حیث أن المتغیرات الواردة على مستوى تسییر الموارد البشریة 

الباقي الجودة الشاملة مما یعني أن  إدارة من التغیر الحاصل في  ٪42,4 تفسر)  الإداري باستبعاد التمكین 
  .عوامل أخرى إلى یعزى )  57,6٪(

المتغیرات  أن،حیث  0،05الجودة الشاملة عند مستوى معنویة  إدارة تأثیر للتمكین على وجود  -
 39,8تفسر )  الإبداعيتفویض السلطة وتحفیز الذات باستبعاد تنمیة السلوك ( الواردة  على مستوى التمكین 

  .عوامل أخرى إلى یعزى  )٪60,2(الجودة الشاملة، مما یعني أن  إدارة ٪ من التغیر الحاصل في 
، 0،05عند مستوى معنویة لة الجودة الشام إدارة على الجودة على تطبیق  وجود تأثیر للتدریب -

تدریب على الرقابة، تدریب للتوعیة بالجودة ( التدریب على الجودة حیث أن المتغیرات الواردة  على مستوى 
الجودة الشاملة، مما  إدارة من التغیر الحاصل في   ٪40,9تفسر  )  باستبعاد التدریب على العمل في فریق

  .رىعوامل أخ إلى یعزى  )٪ 59,1(یعني أن 
 ، حیث أن0،05الجودة الشاملة عند مستوى معنویة  إدارة وجود تأثیر لتسییر المعارف على  -

)  المعارف وتوزیعھا  إنشاءتطبیق المعارف باستبعاد ( تسییر المعارف المتغیرات الواردة  على مستوى 
  .عوامل أخرى إلى یعزى  )٪62,5(الجودة الشاملة، مما یعني أن  إدارة من التغیر الحاصل في ٪37,5تفسر  

  .توافق اتجاه الدراسة مع اتجاه بحوث عدیدة -
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  الاقتراحات: ثانیا
المسیر لا بد أن وكل شخص یمارس وظیفة الامریة أن یكون مسیر لموارده البشریة ، على یجب  -

یھتم بالتدریب الذي موضوعھ الجودة ، وتسییر المعارف خاصة وان الممارستین قد حظیتا بالأھمیة الأكبر 
  . لمتغیر التدریب على الجودة بعدھا تسییر المعارف  كانتضمن الأبعاد المقترحة وان الأھمیة الأولى 

وحسب نتائج الدراسات السابقة ونتائج اختبار  أنھ إلامتغیر التمكین قد استبعد من المعادلة  ورغم أن
الجودة الشاملة ، وعلیھ نقترح  إدارة الجودة الشاملة یظھر مھما لتطبیق  إدارة فرضیة أثره على تطبیق 

  : بالتالي
ضرورة الاھتمام بمستوى رضا العملاء الداخلیین والخارجیین لأن ذلك ھو انعكاس لمستوى  -

أمر مھم لیس فقط لاستمراریة المؤسسة بل  ذلك تجرى التحسینات اللازمة وھوالجودة المحقق؛ إذ في ضوء 
  .أیضا لتنافسیتھا

لابد من اكتشاف العناصر المبدعة وتنمیتھا وفتح الطریق أمامھا وھذا یتطلب مھارات من  -
  المسیرین،
م جماعات مختصة مستقلة مكونة من مختصین في حل المشاكل المعقدة وھرص على تكوین الح -

  .شریحة ذوو الخبرات والتي یشھد على قدرتھم من قبل العاملین 
مجھزة بوسائل إن تطبیق المعارف یتطلب توفیر بیئة تتیح الفرص لإجراء التجارب و الأبحاث  -

  . لاختبار الأفكار المطروحةوأدوات تدعم تطبیق الأفكار 
ن شأنھ أن یدعم شعور العاملین الدعم المعنوي بمنح الثقة في العاملین وقدراتھم وأمانتھم م -

  . للمؤسسة الذي یدفع للإبداع بالانتماء
تشجیع العاملین على التفكیر الجماعي بغض النظر عن مستواھم التعلیمي وحتى مستوى الخبرة ،  -

المھم أن یصدر من مجموعة من الأشخاص ولیس شخص واحد خاصة وأن من الأسباب التي تجعل 
یق المعارف ھو صدورھا من شخص واحد لا جماعة وان صوت الجماعة لدى المسیرین یترددون في تطب

العلیا أكبر من صوت الفرد لدیھا وان نتاج التفكیر الجماعي أفضل من نتاج التفكیر  الإدارة  المسیرین و
  . الفردي

وضع نظام مكافآت عادل ومبني على أداء الجماعة وبشكل مشجع للابتكار وعلى العمل الجماعي  -
والمكافآت لا یجب أن تكون مادیة بحتة بل ان تحمل المزید من   .ما قدموه من انجازات نالعاملویلمس كي 

  .المسؤولیات و تنمیة القدرات الخاصة یفوق التعویضات المالیة في الأھمیة لدى العدید من العاملین 
ضرورة العمل على رفع مستوى الوعي بالجودة الشاملة لدى الأفراد العاملین من خلال تنظیم  -

الندوات والملتقیات واللقاءات عبر وسائل الإعلام المقروءة المرئیة والسمعیة والتي تبرز أھمیة العمل 
  . بالجودة اجتماعیا واقتصادیا على الأفراد والمجتمع ككل

الاتصالات یتم من خلالھا نشر مفاھیم الجودة وتفعیلھا من خلال  لابد من وضع شبكة من -
 القیاداتیأخذون على عاتقھم إقناع تضم أعضاء الجودة خاصة بلجنة عقد ندوات دوریة، : الخطوات التالیة

  .أھمیة العمل بھا  العلیا بمفاھیم الجودة وحثھم على 
وذلك من خلال جودة بأھمیة الالتنظیمیة  العمل على توعیة أصحاب القرار وعلى كافة المستویات -

زیارات میدانیة  بإجراءھذه المرحلة قیام القیادات یتخلل یوصى أن كما عقد ورش عمل تضم مختلف القیادات 
  .لتعلم من أفضل الممارسات في ھذا المجالل في مجال الجودةالتي تعد رائدة ودول العالم منظمات ب إلى 
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العلیا باعتبارھا القادرة على توفیر الإمكانات المادیة والبشریة  الإدارة  الحصول على دعم وتأیید  -
طریق النشرة عن وغیرھا من المتطلبات الأخرى التي تساعد المؤسسات المعنیة بنشر ثقافة الجودة الشاملة 

  ض لوحات إلكترونیة أو حائطیة ، عر الیوم المفتوح ،الداخلیة ، المناسبات الخاصة بالعاملین
كانت لدیھم إسھامات في مجال الجودة والتحسین وتكریم فرق العمل الذین حققوا انجازات  -

  .المستمر
 إلى ومن ثم یتم نقل ما تم تعلمھ دورات توعویة لھم  أن یتم تدریب المسیرین أنفسھم أولا بتنظیم -

دورھا في تحسین جودة المنتجات والخدمات من جھة بأھمیة الجودة  من حیث  الإشادةمرؤوسیھم ، من خلال 
 .  وانعكاس ذلك كلھ على مصلحة الشركة ومن فیھاوتحسین الموقف التنافسي للشركة ككل 

إذا یمكنھم الاعتقاد بأن ھذه الثورة في تقدم إلا  أیضا من خلال القدوة الحسنة حیث أن العمال لا
بالعمال والموظفین في توعیة كما یمكن للمسیر الاستعانة . ھائأظھر المسیرون في سلوكھم بأنھم یتبنون مباد

 - أو التعلیمي ومھما كان مستوى الخبرة لدیھم بثقافة الجودة الإداري العاملین بغض النظر عن مستواھم 
وذلك من خلال الحرص على خلق  -والذین یشھد على قدرتھم في توصیل الأفكار والإقناع  بأسلوب معرفي

  .الأوقات المستقطعة للاستراحةقاة بعضھم البعض مثلا  فرص تسمح بملا
تقدیم و  .وتمرینات محاكاة محاضرات وورش عمل تدریبیةتتكون من  إجراء دورات تدریبیة  -

  . الجودة إدارة بواسطة معلمین یعُتبرون خبراء متمرسین في مجال أنظمة یكون التدریبیة  دوراتال
حیث أن ذلك یمثل تحدیا لفكره وقدراتھ لتنمیة روح  المناسبوضع الرجل المناسب في المكان -

  .لدیھ الإبداع
و أن یجرى التدریب في شكل التدریب الذي یعنى برقابة الجودة  إلى أن یخضع المسیرون  -

وعرض . عرض المبادئ الأساسیة لمراقبة الجودة و تطبیقاتھا في المجال الصناعي إلى محاضرات تھدف 
العاملین بالاستعانة بمن  إلى نقل ذلك یتولى المسیر بدوره و.علمي لتقنیات الرقابة و تطبیقات عملیة منتقاة 

  .لدیھم القدرة على توصیل المفاھیم 
تدریب بشكل مستمر من رؤسائھم على  إلى أن یخضع العاملون من أي مستوى كانوا یجب  - 

رقابة الجودة باعتبار أن الجودة مسؤولیة الجمیع  كل في مكانھ، وان الرقابة لا تشمل مجرد المنتوج الموجھ 
التحسینات المدخلات وحتى العملیات والغرض منھا ھو إجراء  أيللبیع إنما أیضا المواد الأولیة والمستلزمات 

  .  عملیة الرقابة إلى ب الانحراف والذي یرجع الفضل في الكشف عنھا وذلك بعد الوقوف عند أسبا
العمل على تطبیق معاییر الآیزو لیس لھدف الحصول على شھادة الایزو ولا لأغراض دعائیة   -

إنما لتدریب العاملین والموظفین على حد سواء على كیفیة رقابة الجودة وجعل ثقافة الجودة لدیھم سلوكا 
الجودة المطلوبة  إلى الھم الیومیة، خاصة وأن رقابة الجودة تعني قیاس الجودة المحققة بالنظر وجزءا من أعم

  .والتي تتبلور في شكل مواصفات مع الحرص على إجراء التدریب في عین المكان
ذوي المستوى الابتدائي لأن الممارسة الحقیقیة للتمكین تظھر  إلى ضرورة تفویض السلطة أیضا  -

 إلى ضرورة تفویض السلطة  إلى ضف . من یعملون فیھ  إلى في المستوى التنفیذي حینما یتم تفویض السلطة 
كونھ ذو مستوى جامعي ولا  إلى من تكون لدیھ القدرة على العمل بشكل فعال وأن المعیار في ذلك لا یعود 

ة كبیرة في العمل لأن العبرة لیست بالخبرة ولا بالمستوى الجامعي انما بالقدرة على العمل وتحمل ذو خبر
  .     العاملین لتدریب یؤھلھم لتسلم السلطة وتحمل المسؤولیة إخضاعالمسؤولیة ، مع العمل على 
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العمال أو  نیكو أن ویجب  .السلطة تفویض یدعم مناسب إداریةعلى الشركة وضع نظام معلومات  -
ً  الإطلاع على الموظفون قادرون ً  دائما  والسیاسات  والأنظمة القواعد عن المعلومات أحدث على وفورا

ة على الشبكة الداخلیة، أو جعلھا متاحة مباشرة الإداري بعملھم مثلا بعرض الوثائق ذات العلاقة  والإجراءات
  .على الحاسوب

 أن ینبغيوبالتالي  ، تحمل المسؤولیة علىمرؤوسین البقدرات أن یكونوا ملمین المسیرین  على -
ُتاح وأن تتوفر  الخاضعین لإشرافھم، الموظفین وضع عن شاملة معلومات على الفوري الإطلاع لھم إمكانیة ت

 لضمان نجاحھم الشخصیة وقوة بالمھارة یتمتعون ممن م السلطةإلیھ المفوض  العاملین اختیار في الدقة لدیھم 
  .بعیدا عن التحیز بالعمل مھامھم أداء في

 تمكین العاملین بأھمیة لتوعیتھم الشركة في للرؤساء مھما كانت صفتھم التثقیفیة الدورات إقامة - -
  . إقناعيالعملیة وذلك بأسلوب  تلك تنفیذ من وصلاحیاتھم سلطاتھم یفقدوا لن وأنھم

الإدارة   علوم في أساتذة متخصصین قبل من المحاضرات إلقاء خلال من العاملین بتثقیف الاھتمام  -
 الأدوار تبني على العاملین وتشجیع المنظمة في العلیا دارة وللإ للعاملین ومزایاه  وفوائده بأھمیة التمكین 

ودعما لذلك یوصى بالاستعانة بمن  ،القرارات اتخاذ لمسؤولیة تحملھم مع العمل في مواقعھم من خلال القیادیة
   .ذوي المستوى الابتدائي إلى لدیھ القدرة على توصیل الأفكار من ذوي الخبرة 

 اتخاذ إلى  تؤدي أن المرؤوسین یمكن تمكین فعالة لأن زیادة مساءلة آلیات العمل على إیجاد  -
  .استعمال السلطة وإساءة عشوائیة قرارات

دور قیادي یستمد قوتھ في التأثیر على الآخرین من مصادر غیر  إلى ه لابد أن یغیر المسیر دور -
أن  حریص على مشاكل العمال، یوفر الدعم والتشجیع الاجتماعي والعاطفي ، الوكرسمیة ومنھا یتبنى س

الاستفادة من خبرة وتجربة الأفراد في تقدیم الخدمة من خلال ویعمل على . یكون قدوة بأفعالھ وأقوالھ 
   .لكافي حل المش وإشراكھم تھماستشار

  .ھم تقییم مستوى أدائمعاییر اختیار  في مرؤوسیھم إشراكالمسیرون على یحرص أن  -
  .یرونھا مناسبة لتأدیة عملھم لتي لعمل افرصة اختیار طریقة ا الموظفون والعاملون طىعن یأ -
  .الامتیازاتمنح : التركیز على ذوي الخبرات في توفیر شروط عمل مناسبة مثلا  -
  التوصیات: الثاث
یتم من خلالھ الصناعة لوزارة    صفحة الكترونیة خاصة بالجودة على الموقع الرسمي  فتح -

  .الشركات الصناعیة استعراض نشاطات الجودة لكافة 
خاصة وأن التحدي یفرض التعاون لا التنافس لان  مجال الجودةفي  الشركاتأھمیة التعاون بین  -

مراكز بحثیة مشتركة بین  إقامة وعلیھ نقترح، المنافس واحد بالنسبة للشركات وھو الشركات الأجنبیة 
ئھا وھم الرؤساء بصفتھم مسیرین ، وتبادل الخبرة بین أعضا الجودة الشاملة إدارة الشركات لتسھیل تطبیق 

  .لمواردھم البشریة
ة والمالیة، سیحدث قفزة كبیرة في عملیة تطویر الإداري الفعلیة الاستقلالیة  اتمنح المؤسس إن -

  .العالمیة الشركاتبحیث ستنافس في أدائھا  ،المنتجات
الوقوف عند الأسباب الحقیقیة التي تقف وراء تردد الشركات وتراجع بعضھا عن سعیھا في  -

ا كتسھیل المعاملات إلیھ الملائمة في ضوء الأسباب المتوصل الحصول على شھادة الایزو وإیجاد الحلول 
  .  للشركات الراغبة في الحصول على شھادة الایزو مثلا بالتقلیل من عدد الوثائق
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ذات العلاقة بالتمكین ، تسییر المعارف والتدریب على  الأخرىالعمل على البحث في العوامل  -
الجودة الشاملة ، وأن  إدارة تعد عوامل حاسمة في تطبیق  الأخیرةالجودة كل على حدا  باعتبار أن ھذه 

العوامل التي  إلى الجودة الشاملة عالیة بالنظر  إدارة العوامل الأخرى قد كانت نسبة مساھمتھا في تطبیق 
  .لكل عامل حاسم أبعادتبنتھا الدراسة والتي شكلت 

متغیرات وسیطة، لأن ھناك  بإضافةلدراسة البحوث المستقبلیة یمكن أن تستخدم نفس نموذج ا إن -
  .الجودة الشاملة إدارة من المتغیرات التي یمكن أن تعزز علاقة العوامل الحاسمة بتطبیق 

الجودة الشاملة المبنیة على الموارد في الدراسات المستقبلیة ، خاصة  إدارة بفكرة  الأخذضرورة  -
فسیة تسمح بتحقیق میزة تنافسیة من خلال خلقھا للقیمة، وأنھ مع تنا إستراتیجیةالجودة الشاملة ھي  إدارة وان 

مما  ،العمل على تطویرھا أیضا وإنماشدة التنافس یصبح من الضروري عدم الاكتفاء ببناء میزة تنافسیة 
تنافسیة لابد لھا أن تعمل على تحقیق میزة  إستراتیجیةالجودة الشاملة دائما باعتبارھا  إدارة یعني ذلك أن 

المتمیز وتقترح الباحثة موضوع في  الأداءتحقیق  إلى یتطلب ضرورة أن تسعى  وھو ما ،تنافسیة مستدامة
وأن ما یعول علیھ ھو الموارد  ،الجودة الشاملة إدارة لى المقاربة المبنیة على الموارد في عھذا المجال یركز 

الجودة الشاملة المبنیة على الموارد البشریة  إدارة كیفیة تسییرھا تحت اسم  نح تساؤل عالبشریة ومن ثم یطر
  .الجودة الشاملة بناء على القدرات الدینامیكیة إدارة ، أو تسییر المھاراتك
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 تحكيم الاستمارةلطلب  : 1ملحق  

 
استكمالا لمتطلبات نٌل شهادة الدكتوراه فً علوم التسٌٌر وحسب الموضوع المختار للدراسة 

‌بالمؤسسة‌والمعنون بـ: ‌البشرية ‌الموارد ‌تسيير ‌في ‌الشاملة ‌الجودة ‌إدارة ‌تطبيق متطلبات

‌الصناعية‌الجزائرية.‌دراسة‌حالة‌المؤسسات:‌

‌بسكرة‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌-اوماش‌-‌GMSالمطاحن‌الكبرى‌للجنوب‌‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌-باتنة‌-الشركة‌الفرعية‌مطاحن‌الاوراس‌-‌‌‌‌‌‌‌

 -القنطرة‌-مطاحن‌الزيبان‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

باختٌاركم أعضاء ضمن قامت الباحثة بتصمٌم استبانة فً صورتها الأولٌة، وعلٌه تتشرف 

 لجنة تحكٌم لها، وتطلب منكم قراءة مضمونها بإمعان وإبداء اقتراحاتكم حولها من حٌث:

 .مدى انتماء العبارة للبعد الذي تظهر فٌه 

 .مدى وضوح العبارة وسلامة صٌاغتها اللغوٌة 

 .تقدٌم اقتراحاتكم حول كل عبارة 

ة للدراسات السابقة ذات العلاقة وبناءا على علما أن هذه الاستبانة تم تصمٌمها فً ضوء قراء

 : التمكٌن، التدرٌب، تسٌٌر المعارف.ثلاثالمتغير‌المستقل‌‌-المتغٌرات والأبعاد التالٌة:

 إدارة الجودة الشاملة.المتغير‌التابع:‌‌-‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

‌
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 تفويض السمطة
تنمية السموك 

 الإبداعي
 تحفيز وتطوير الذات

التدريب عمى الوعي بإدارة 
 الجودة الشاممة

التدريب عمى استخدام 
التحسين أساليب وأدوات 
 المستمر

التدريب عمى العمل 
 الجماعي

إنشاء المعارف 
 نشر المعارف

 توظيف المعارف

 التحسين المستمر
 العمل الجماعي

 التركيز عمى الزبون



 للاستقصاء حول موضوع    استمارة بحث: 2ملحق  

 

 رونها مناسبة.تة التي في  الخان

 

 

متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة في تسيير الموارد البشرية 
 بالمؤسسة الصناعية الجزائرية

   1 - ط 



‌‌

     أنثى  -          ذكر  -: الجنس‌

 جامعً  -           ثانوي -            متوسط  -           ابتدائً   -:المستوى‌التعليمي

‌إطار -‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌عون تحكم -‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌منفذ‌-:لمستوى‌الإداريا

  فأكثر سنة ;7 -   ]:7-75] --   ]74-69 ] -    ]68-63]  - سنة  03أقل من  -: العمر 

   فأكثر   :4 -      ]49 - 44 ]  -     ] 43 – 8] -        سنوات  8أقل من -:  الخبرة 

 

في  إحدي انخاناث انخًس    يرجً ينكى قراءة كم عبارة بدقت ووضع علايت : انًحىر الأول

  .يعرفت طريقت تسيير رئيسكىعهًا اٌ كم عبارة تهدف انً انتي ترونها يناسبت 

 العبارة دائما أحيانا قميلا لا مستحيل
رقم‌
 العبارة

     
 1 يحرص رئيسي عمى تفويض السمطة لنا كتابيا 

     
 2 يحرص رئيسي عمى متابعة مدى التزامنا بالميام المفوضة منو لنا 

     
 3 يكتفي رئيسي بتفويض السمطة لنا شفييا 

     
 4 يثق الرئيس في قدرتنا عمى انجاز الميام المفوضة لنا 

     
 5 يثق الرئيس في نزاىتنا لأداء الميام المفوضة لنا 

     
 6 يسيل لنا الرئيس الحصول عمى المعمومات اللازمة لاتخاذ القرار في الميام المفوضة لنا 

     
 7 يتيح لنا الرئيس حرية واسعة لاتخاذ القرار في الميام المفوضة لنا

     
 8 يحرص رئيسي عمى أن نتحمل مسؤولية القرارات التي نتخذىا ) ينمي فينا المسؤولية(

     
 9 يعمل رئيسي عمى توفير الدعم المعنوي لنا لتقديم أفكار جديدة في العمل 

     
 11 يسير رئيسي عمى توفير الدعم المادي لتطبيق أفكار جديدة في العمل

يوفر لنا رئيسي الجو المشجع عمى تقديم أفكار جديدة في العمل مثل الاستقلالية، العمل      
 مع بعض 

11 

     
 12 يشجع رئيسي عمى المبادرة لتقديم طرق جديدة في العمل

     
 13 يحرص رئيسي عمى أن نتعمم من أخطائنا 

     
 14 يشجعنا رئيسي عمى الإقتداء بسموكات العاممين المتميزين

     
 15 يسير رئيسي عمى إثارة الحماسة في نفوس العاممين لتنفيذ الأعمال الموكمة إلييم 

     
 16 يسير رئيسي عمى تعزيز ثقة العاممين في أنفسيم 

     
 17 يحرص رئيسي عمى تقدير جيودنا في العمل فردا فردا

     
‌18 يحرص رئيسي عمى إشراكنا في اختيار كيفية تقييم مستوى أدائنا. 

     
 19 يحرص رئيسي عمى توعيتنا بخصائص الجودة المطموبة

     
يحرص رئيسي عمى توعيتنا بتكاليف         ) ما يكمف الشركة عند عدم اىتماميا  21 

  

    

   

     

    

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

  2 –ط 

اللاجودة 



 بالجودة(

     
 21 بأسباب أىمية الجودةيحرص رئيسي عمى توعيتنا 

     
 22 يحرص رئيسي عمى تقديم أمثمة عن تجارب ناجحة لشركات  تركز عمى الجودة في أعماليا

     
 23 يحرص رئيسي عمى توعيتنا بأن تحقيق الجودة الشاممة ىي مسؤولية الجميع

     
ظيار المطف  يحرص رئيسي عمى توعيتنا بأساليب التعامل مع الزبائن )الاستماع إلييم ، وا 

 والاحترام ، معرفة حاجاتيم دون تعصب( 

24 

     
 25 يقدم لنا رئيسي معمومات حول أنواع الأدوات المستخدمة في رقابة  الجودة  .

     
يدربنا رئيسي عمى كيفية رقابة المواد الاولية أوالمعدات لمتأكد من مدى مطابقتيا لمعايير 

 الجودة المطموبة 

26 

     
يدربنا رئيسي عمى  كيفية رقابة الخدمات أو المنتجات وىي في طور الانجاز لمتأكد من 

 مدى مطابقتيا لمعايير الجودة المطموبة

27 

     
رئيسي عمى كيفية رقابة الخدمات أو المنتجات وىي في وضعيا النيائي لمتأكد من يدربنا 

 مدى مطابقتيا لمعايير الجودة المطموبة

28 

     
 29 يتم التأكد من مدى تطبيق ميارات الرقابة التي تم تمقييا أثناء التدريب.

     
 31 يدربنا رئيسي عمى ميارات الاتصال داخل الفريق 

     
 31 يدربنا رئيسي عمى كيفية إدارة الاجتماعات داخل الفريق

     
 32 يدربنا رئيسي عمى طرق اتخاذ القرارات داخل الفريق 

     
 33 داخل الفريق    (conflits)يدربنا رئيسي عمى كيفية حل الصراعات  

     
 34 يشجع رئيسي الأفراد عمى التعبير عن أفكارىم كتابيا 

     
 35 يحرص رئيسي عمى تنظيم جمسات تفكير لتوليد أفكار جديدة

     
 36 يولي رئيسي اىتماما برصد الأفراد ذوي القدرة عمى حل مشاكل العمل 

     
 37 يحرص رئيسي عمى جمب عاممين جدد لدييم قدرات عمى تقديم أفكار جديدة 

     
يحرص رئيسي عمى التواصل مع أصحاب الخبرة القدامى الذين أحيموا إلى التقاعد للاستفادة 

 من خبراتيم

38 

     
 39 يحرص رئيسي عمى توفير فرص لمحوار بين زملاء العمل ليدف تبادل الأفكار

     
يحرص رئيسي عمى تشجيع العمل الجماعي بدل العمل الفردي باعتباره فرصة لتبادل 

 الافكار 

41 

     
 41 يشجع رئيسي المصمحة العامة بدل المصمحة الذاتية لأجل التشارك الفكري

     
 42 يستخدم رئيسي الحوافز المعنوية تشجيعا للأفراد عمى نشر الأفكار

     
 43 يولي رئيسي اىتماما بإيصال الفكرة المناسبة إلى الشخص المناسب

     
 44 يولي رئيس اىتماما بإيصال الأفكار إلى أكبر عدد ممكن

     
 45 يحرص رئيسي عمى توفير الوسائل المساعدة عمى توظيف الأفكار الجديدة 

     
يحرص رئيسي عمى توفير الجو المشجع عمى توظيف الأفكار الجديدة ) كالاستقلالية في 

 العمل ( 

46‌

     
 47 يحرص رئيسي عمى توظيف الأفكار الجديدة في تحسين طرق العمل

     
‌48 يحرص رئيسي عمى مكافأة العاممين الذين يوظفون الأفكار

     
 49 يحرص رئيسي عمى دعم انجازات العمال المتميزين 

     
يسير رئيسي عمى تيسير وصول جميع الأفراد العاممين إلى قواعد المعرفة للاستفادة منيا 

 في إجراء التحسينات المناسبة
51 

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

  3 –ط 



في  إحدي انخاناث انخًس  يرجً ينكى قراءة كم عبارة بدقت ووضع علايت  :المحور الثاني

 انتي ترونها يناسبت عهًا اٌ انهدف ينها هى يعرفت يدي الاهتًاو بانعًم انجًاعي، انتحسيناث 

(améliorations) الاهتًاو بانزبىٌ عهً يستىي قسًكى ، 

 العبارة دائما أحيانا قميلا لا مستحيل
رقم‌
 العبارة

 1 تطرأ في العملنتعاون مع بعضنا البعض لحل أي مشكمة      

 2 نتعاون مع بعضنا البعض لانجاز أعمالنا     

 3 نتناقش فيما بيننا حول المسائل المتعمقة بأعمالنا     

 4 ان المحفزات التي تمنحيا المؤسسة تشجعنا عمى العمل الجماعي      

 5 نحرص عمى أن نعرف حاجات زبائننا      

 6 نحرص عمى تحقيق حاجات زبائننا     

 7 نيتم بإجراء التحسينات في ضوء مقترحات زبائننا     

 8 نحرص عمى الإنصات جيدا لما يقولو زبائننا لمعرفة حاجاتيم الفعمية      

 9 نحرص عمى معرفة مدى رضا زبائننا عما نقدمو ليم      

 11 نحرص عمى إتباع الأسموب العممي في حل المشاكل      

 11 ىناك اىتمام بإجراء تحسينات في البرامج التدريبية     

 12 ىناك اىتمام بإجراء تحسينات في مستوى معارف وميارات العاممين     

 13 ىناك اىتمام بإجراء تحسينات في إجراءات العمل المستخدمة     

 14 ىناك اىتمام بإجراء تحسينات في ظروف العمل      

 15 ىناك اىتمام بتوثيق الإجراءات التي تم تبنييا في عمميات التحسين     

ىناك اىتمام بتحديد الامكانيات اللازمة لاجراء التحسين المستمر في      
 شكل خطة عمل.

16 

الاتصال مفتوحة أمام كل من يجري عمميات ىناك اىتمام بجعل قنوات      
 تحسينية

17 
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 ق ائمة بأسماء المحكمين: 3ملحق  
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