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 الملخص:

تدثلت مشكلة هذه الدراسة في الكشف عن دور تنمية الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية في عينة 
مؤسسة اقتصادية. وتكمن أهميتها في  501من المؤسسات الاقتصادية الناشطة في بعض ولايات الغرب الجزائري والبالغ عددها 

المسؤولين في مختلف المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على إدراك أهمية مواردها البشرية واعتبارها شريكا في تحقيق أهدافها، مساعدة 
مع التأكيد على ضرورة تبني الأساليب الحديثة في تنميتها والاستثمار فيها لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، مما يمكنها من 

 تحقيق ميزة تنافسية.

عن أهداف هذه الدراسة فقد تدثلت في التعرف على مستوى أهمية متغيرات الدراسة )تنمية الموارد البشرية ممثلة بأساليبها وهي:  أما
)إدارة الجودة الشاملة ممثلة في مبادئها  التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير التنظيمي، التطوير الإداري، تطوير المسار الوظيفي(،

م الإدارة العليا، التركيز على الزبون، التدريب على الجودة، التركيز على العمليات، فرق العمل، التحسين المستمر، وهي: التزام ودع
 (الميزة التنافسية ممثلة بأبعادها وهي: التكلفة الأقل، الجودة، الإبداع) ، التركيز على البيانات في اتخاذ القرارات، التغذية العكسية(

حقيق دية عينة الدراسة؛ والتأكيد على أهمية الموارد البشرية وضرورة تنميتها، باعتبارها أحد الركائز الأساسية لتفي المؤسسات الاقتصا
 في المؤسسات الاقتصادية. الميزة التنافسية 

رضيات لتحقيق ذلك تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، واستخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانات مع تحليلها واختبار الف
 (. من أهم النتائج نجد: SPSSباستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )

تكسب الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات، حيث أنها  تنمية الموارد البشريةتساهم 
تخصصهم نابعة من واقع متطلبات نظام إدارة الجودة الشاملة وتصب في متعددة في مجال ومؤهلات ، معارف خبرات، مهارات

 ، وهذا ما يساعد على تحسين الجودة والارتقاء بها، بما يجعل لهذه الجودة أسبقية وميزة تنافسية في المؤسسات.إشباعها وتغطيتها
 ية عموما.وأخيرا، تم تقديم جملة من التوصيات والاقتراحات الموجهة إلى المؤسسات الجزائر 

 تنمية الموارد البشرية، الجودة، إدارة الجودة الشاملة، الميزة التنافسية. الكلمات المفتاحية:

Abstract:  

The problem of this study was to reveal the role of human resources development in achieving the 

competitive advantage by the use of the total quality management in a sample of economic enterprises 

active in some of the western Algerian states (wilaya) concerns 105 economic enterprises.  

Its importance lies in assisting officials in various Algerian economic enterprises to recognize the 

importance of their human resources as a partner in achieving their objectives, with emphasis on the need 

to adopt modern methods in their development and investment for the entrance of total quality 

management, thus enabling their success and creation of competitive advantage in them. 

The objectives of this study was to identify the level of importance of the variables of the study (Human 

resources development represented in their methods: training, organizational learning, organizational 

development, management development, develop the career path), (Quality Management represented in 

its principles, namely: the commitment and support of senior management, focus on the client, training on 

quality, focus on the processes, the action teams, continuous improvement, focus on data in decision-

making, the feedback), (competitive advantage represented by its dimensions: cost, quality, creativity ) in 

economic institutions and the study sample; and emphasis on the importance of human resources and the 



need for their development, as one of the fundamental pillars for achieving competitive advantage in 

economic enterprises. 

To realize the work, an analytical descriptive approach was used by the use of the questionnaire as a tool 

for data collection with analysis and hypothesis testing using the Social Sciences Statistical Package 

(SPSS). The main results were as follow : 

Human resources development under total quality management contributes to the competitive advantage 

of enterprises, as they acquire the human resources skills, experiences, knowledge and qualifications in 

their respective field stems from the requirements of the total quality management system and contribute 

to their satisfaction and coverage, which helps to improve quality and upgrading Which makes this quality 

a priority and a competitive advantage in enterprises. 

Finally, the research advanced some recommendations and suggestions for Algerian enterprises in 

general.   

Keywords: human resources development, quality, total quality management, competitive advantage. 
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 الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة

014 

قيم الدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية لدستوى ميزة الجودة في الدؤسسات  02
 الاقتصادية عينة الدراسة

010 

قيم الدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية لدستوى ميزة الإبداع في الدؤسسات  41
 الاقتصادية عينة الدراسة

013 

لدستوى الديزة التنافسية في الدؤسسات  قيم الدتوسطات الحسابية والانحرافات الدعيارية 40
 الاقتصادية عينة الدراسة

010 

لدستوى تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات الاقتصادية الدبحوثة  (T)نتائج اختبار  40
 حسب متغير الدلكية

010 

نتائج تحليل التباين الأحادي بين متوسطات تنمية الدوارد البشرية حسب متغير  40
 الحجم

012 

الدراسة في نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين الدؤسسات الاقتصادية عينة  44
 مستوى تنمية مواردها البشرية باختلاف حجمها

001 

 000نتائج تحليل التباين الأحادي بين متوسطات تنمية الدوارد البشرية حسب متغير  40



 قائمة الجداول
 

 قطاع النشاط
نتائج اختبار شيفيه لدلالة الفروق بين الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة في  43

 باختلاف قطاع نشاطهامستوى تنمية مواردها البشرية 
000 

لدستوى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات  (T)نتائج اختبار  40
 الاقتصادية الدبحوثة حسب متغير الدلكية

000 

نتائج تحليل التباين الأحادي بين متوسطات تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة  40
 حسب متغير الحجم

004 

شيفيه لدلالة الفروق بين الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة في نتائج اختبار  42
 مستوى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة باختلاف حجمها

004 

نتائج تحليل التباين الأحادي بين متوسطات مستوى تطبيق معايير إدارة الجودة  01
 الشاملة حسب متغير قطاع النشاط

000 

لدلالة الفروق بين الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة في نتائج اختبار شيفيه  00
 مستوى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة باختلاف قطاع نشاطها

003 

نتائج تحليل اختبار الانحدار الدتعدد التدريجي لقياس أثر تنمية الدوارد البشرية في  00
 الدبحوثةتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الاقتصادية 

000 

نتائج تحليل اختبار الانحدار الدتعدد التدريجي لقياس أثر إدارة الجودة الشاملة في  00
 تحقيق الديزة التنافسية في الدؤسسات الاقتصادية الدبحوثة

000 

نتائج تحليل اختبار الانحدار الدتعدد التدريجي لقياس أثر تنمية الدوارد البشرية في  04
 تحقيق الديزة التنافسية بوجود إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الاقتصادية الدبحوثة

004 

 



 قائمة الأشكال
 

 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل
 د أنموذج الدراسة 10

 02 الذيكل التنظيمي لإدارة الدوارد البشرية في مؤسسة كبيرة أو متوسطة الحجم 10

 02 وظائف إدارة الدوارد البشرية 12

 21 والتنميةعملية التدريب  10

 25 مستويات التعلم التنظيمي 12

 60 أبعاد تطوير الدسار الوظيفي 10

 110 مثلث ديمنغ 15

 111 عجلة ديمنغ 16

 114 ثلاثية جوران لإدارة الجودة 17

 122 دالة الخسارة لتاجوشي 01

 128 بالدريج الدولية للجودة الإطار العام )العناصر الرئيسية( لجائزة مالكولم 00

 130 الإطار العام للجائزة الأوربية للجودة 00

 133 الإطار العام )العناصر الرئيسية( لجائزة عبد الله الثاني للتميز 02

 ISOتدثيل تخطيطي لعناصر عملية واحدة حسب الدواصفة الدولية  00
9001 :2015 

156 

 164 بإدارة الجودة الشاملة 7111علاقة الأيزو  02

 179 الخارجية الكلية وبيئة الصناعةالبيئة  00

 181 نموذج القوى الخمسة للتنافس في بيئة الصناعة 05

 186 تحليل سلسلة القيمة 06

 000 نظام تصميم التدريب الددعم للجودة الشاملة 07

 021 مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحقيق رضا الدستهلك 01



 قائمة الأشكال
 

 020 السوقية للمؤسسةالعلاقة بين الجودة والحصة  00

 020 العلاقة بين الجودة والتكلفة 00

 022 العلاقة بين الجودة والأرباح 02

 



 قائمة الملاحق
 

 الصفحة عنوان الملحق رقم الملحق
 573 استمارة الاستبيان 10
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 :تمهيد . أ

لقد عرفت بيئة الدؤسسات الاقتصادية في نهاية القرن العشرين تغتَات عديدة، تدثلت أبرزىا في ظهور ظاىرة العولدة، 
التطور التكنولوجي وبروز التنافسية التي تحدد مدى لصاحها أو فشلها. كل ىذه التغتَات فرضت على الدؤسسات 

 من أجل ممكايية مواجهة التدديات التي تواجهها، والعلل على الاقتصادية، وخصوصا في البلدان النامية ضرورة التغيتَ
اكتساب ميزات تنافسية من أجل تحستُ موقفها التنافسي في الأسواق. وعليو، وفي ظل وجود الدنافسة القوية التي 

دورىا الذام أصبدت تهدد الكثتَ من الدؤسسات الاقتصادية، اتجهت ىذه الأختَة لضو الاىتلام بالدوارد البشرية يظرا ل
 في مساعدتها على تحقيق أىدافها. 

تتجلى الدهلة الأساسية للإدارة ىي تحقيق الأىداف التي وجدت من أجلها الدؤسسة، وىذا لن يتدقق ملا بوجود 
 لرلوعة من الدوارد وتنسيقها وتوجيهها بما يجعلها قادرة على تحقيق تلك الأىداف. وتدثل الدوارد البشرية أىم تلك الدوارد

من خلال الدور الذام الذي تؤديو والذي يتلثل في تحريك باقي الدوارد الأخرى من موارد مادية، مالية، تقنية 
وتكنولوجية ومعلوماتية وغتَىا. وعليو تحظى الدوارد البشرية باىتلام كبتَ من قبل الإدارة بغرض التدكم في أدائها 

دة مع باقي الدوارد. وىكذا تحتل مدارة الدوارد البشرية مكاية والتأكد من توافقو من حيث الأساليب ومستويات الجو 
 ىامة في الدؤسسات باعتبارىا لزفزا على النهوض بها مهلا كايت طبيعة يشاطها. 

وىكذا لم تعد التنلية البشرية خيارا لللؤسسات فقد أصبح أمرا ضروريا يجب القيام بو ووضعو كأولوية في سلم 
يتيجة الحاجة ملى خلق مهارات ومعارف جديدة في مواردىا البشرية لكي تستطيع أن اىتلاماتها، وقد جاء ىذا 

تواكب التغتَات التكنولوجية والدعلوماتية وتحديات العولدة والدنافسة الدولية وغتَىا. ولتتلكن الدؤسسة من تحقيق 
عتبر الوسيلة الأفضل لتدستُ أدائها، أىدافها وبلوغ غاياتها، لابد أن تحظى تنلية الدوارد البشرية بأهمية بالغة مذ ت

 وبالتالي التلكن من تحقيق الديزة التنافسية. 

أصبح التوجو لضو العلل على تطبيق يظام مدارة الجودة الشاملة مطلبا لا غتٌ عنو في الدؤسسات الدعاصرة كلا 
لدواصفة الدولية لنظام مدارة وخصوصا تلك التي تتعامل مع الأسواق العالدية في يشاطها. كلا أصبح مفهوم ايتشار ا

الدوارد البشرية أحد أىم العوامل تكون تنلية مدارة الجودة الشاملة، وربما  الجودة عنصرا ىاما في تأكيد الاتجاه لضو تطبيق
 الدساعدة على معداد الدوارد البشرية القادرة على استيعاب وتطبيق تقنيات مدارة الجودة الشاملة.
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 طرح الإشكالية: . ب
كل ىذا، يدكن الاعتبار أيو قد أصبح من الضروري وبصفة مستعجلة معطاء أولوية كبتَة لأهمية تنلية الدوارد لأجل  

البشرية في ظل مدارة الجودة الشاملة بهدف تطوير الدؤسسات الاقتصادية ومعادة تكوين قدراتها التنافسية. وايطلاقا من 
 ىذا الفهم، تم طرح الإشكالية التالية:

 تحقيق الديزة التنافسية في الدؤسسات الاقتصادية فيالشاملة مدارة الجودة في ظل ية تنلية الدوارد البشر تساىم كيف 
 الجزائرية؟

 بهدف الإحاطة بجوايب الإشكالية الرئيسية الدطروحة، يدكن مدراج الأسئلة الفرعية التالية:

 ما الدقصود بتنلية الدوارد البشرية، وما ىي أىم أساليبها؟ 
  الدقصود بإدارة الجودة الشاملة، وماىي أىم مبادئها؟ما 
 ما الدقصود بالديزة التنافسية، وما ىي مصادر تحقيقها؟ 
  الدلكية، الحجم، تعزى ملى الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة بتُ لية الدوارد البشرية في مستوى تن توجد فروقىل(

 النشاط الاقتصادي(؟
  تعزى ملى الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة بتُ دارة الجودة الشاملة تَ مفي مستوى تطبيق معايىل توجد فروق

 )الدلكية، الحجم، النشاط الاقتصادي(؟
  لتنلية الدوارد البشرية في تطبيق مدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة؟أثر ىل يوجد 
  التنافسية في الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة؟لإدارة الجودة الشاملة في تحقيق الديزة أثر ىل يوجد 
 فرضيات الدراسة: . ت

 لدعالجة الإشكالية الدطروحة، يورد لرلوعة من الفرضيات كإجابات مقتًحة، لنقوم باختبارىا لاحقا:

 دلالة محصائية عند مستوى دلالة  لا توجد فروق ذات الأولى: الفرضية(0.05≥α)  في مستوى تنلية الدوارد
 تعزى لخصائص الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة )الدلكية، الحجم، النشاط الاقتصادي(.البشرية 

 ىذه الفرضية تم تقسيلها ملى ثلاث فرضيات فرعية كالتالي:

في مستوى تنلية  (α≤0.05)دلالة محصائية عند مستوى دلالة  توجد فروق ذات لاالفرضية الفرعية الأولى:  -
 الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة.الدوارد البشرية تعزى لدلكية 

في مستوى تنلية  (α≤0.05)دلالة محصائية عند مستوى دلالة توجد فروق ذات لا الفرضية الفرعية الثانية:  -
 الدوارد البشرية تعزى لحجم الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة.
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في مستوى تنلية  (α≤0.05)دلالة محصائية عند مستوى دلالة  توجد فروق ذاتلا الفرضية الفرعية الثالثة:  -
 الدوارد البشرية تعزى للنشاط الاقتصادي لللؤسسات الاقتصادية الدبدوثة.

  فروق ذات دلالة محصائية عند مستوى دلالة لا توجد  الثانية:الفرضية(0.05≥α)  َفي مستوى تطبيق معايت
 )الدلكية، الحجم، النشاط الاقتصادي(.مدارة الجودة الشاملة تعزى لخصائص الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة 

 تم تقسيم ىذه الفرضية ملى ثلاث فرضيات فرعية كالتالي:

في مستوى تطبيق  (α≤0.05)فروق ذات دلالة محصائية عند مستوى دلالة لا توجد الفرضية الفرعية الأولى:  -
 معايتَ مدارة الجودة الشاملة تعزى لدلكية الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة.

في مستوى تطبيق  (α≤0.05)فروق ذات دلالة محصائية عند مستوى دلالة توجد  لا رضية الفرعية الثانية:الف -
 معايتَ مدارة الجودة الشاملة تعزى لحجم الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة.

 في مستوى تطبيق (α≤0.05)فروق ذات دلالة محصائية عند مستوى دلالة لا توجد  الفرضية الفرعية الثالثة: -
 معايتَ مدارة الجودة الشاملة تعزى للنشاط الاقتصادي لللؤسسات الاقتصادية الدبدوثة.

 دلالة محصائية عند مستوى دلالة  أثر ذويوجد لا  الثالثة: الفرضية(0.05≥α)  لتنلية الدوارد البشرية في تطبيق
 مدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة.

 دلالة محصائية عند مستوى دلالة  أثر ذولا يوجد  الرابعة: الفرضية(0.05≥α)  لإدارة الجودة الشاملة في تحقيق
 الديزة التنافسية في الدؤسسات الاقتصادية الدبدوثة.

 :عند مستوى دلالة محصائية يوجد أثر ذو دلالة لا  الفرضية الخامسة(0.05≥α)  ظل  فيلتنلية الدوارد البشرية
 .تحقيق الديزة التنافسية في الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة في مدارة الجودة الشاملة

 الدراسة: أنموذج . ث
 ث:حي ،نموذج الدراسة الذي تم تطويره في ضوء فرضيات الدراسةأيدثل الشكل التالي 

 :الإداري، )التدريب، التعلم التنظيلي، التطوير التنظيلي، التطوير  تنلية الدوارد البشريةيدثل  المتغير المستقل
)التزام ودعم الإدارة العليا، التًكيز على الزبون، فرق العلل، في ظل مدارة الجودة الشاملة  تطوير الدسار الوظيفي(

تدريب الجودة، التدستُ الدستلر، التًكيز على العلليات، الاعتلاد على البيايات في اتخاذ القرارات، التغذية 
 ؛ العكسية(

  :؛)التكلفة الأقل، الجودة، الإبداع(لشثلة في ثلاثة أبعاد ىي  الديزة التنافسيةيدثل المتغير التابع 
  تدثل الخصائص العامة لللؤسسات الاقتصادية الدبدوثة والدتلثلة في: الدلكية، الحجم والنشاط ة: الوسيطالمتغيرات

 الاقتصادي.
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 نموذج الدراسة: أ(10)الشكل 
 المتغير التابع                     المتغير المستقل                                                             

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من معداد الطالبة المصدر:

 
 أسباب اختيار الموضوع: . ج

 من أىم الأسباب الداعية ملى اختيار موضوع الدراسة يذكر:

في دراسة الدواضيع الدتعلقة بكل ما يخص الدوارد البشرية، وبالنظر للأهمية البالغة التي تكتسبها الدواضيع  رغبة الطالبة -
الخاصة بإدارة الدوارد البشرية، وعلى رأسها تنلية الدوارد البشرية التي باتت تشكل اىتلام الدؤسسات باعتبار الدوارد 

 موجها للأداء؛البشرية ىي مصدرا لللعرفة ولسزيا لللعلومات و 

 الميزة التنافسية

 التكلفة الأقل
 الجودة 
 الإبداع 

 

 تنمية الموارد البشرية
 التدريب

 التعلم التنظيلي
 التطوير التنظيلي
 التطوير الإداري

 تطوير الدسار الوظيفي
 

 

 
 إدارة الجودة الشاملة

 دعم والتزام الإدارة العليا
 التًكيز على الزبون

 فرق العلل
 التدريب على الجودة

 التدستُ الدستلر
 التًكيز على العلليات

 الاعتلاد على البيايات في اتخاذ القرارات
 التغذية العكسية

 
 
 

ة: الخصائص العامة الوسيطالمتغيرات 
 للمؤسسات 

 ملكية الدؤسسة الاقتصادية
 حجم الدؤسسة الاقتصادية
 يشاط الدؤسسة الاقتصادية
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النقص الكبتَ في الدراسات التي تناولت عناصر تنلية الدوارد البشرية، حيث ركزت أغلب الدراسات على عنصر  -
 التدريب حيث اعتبرت أن التنلية تتلثل في التدريب فقط؛

تحقيق الديزة التنافسية الأهمية البالغة التي تدتاز بها تنلية الدوارد البشرية على مستوى الدؤسسة الاقتصادية ودورىا في  -
 لذا؛

قلة الدراسات التي تناولت مثل ىذا الدوضوع، خاصة فيلا يتعلق بكيفية الربط بتُ تنلية الدوارد البشرية ومساهمتها  -
 في تحقيق الديزة التنافسية في ظل تبتٍ معايتَ مدارة الجودة الشاملة. 

 أىمية الدراسة:  . ح
 تستلد الدراسة أهميتها من:

 تنلية الدوارد البشرية ودورىا الفعال في تكييف الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية مع التغتَات الحاصلة  أهمية أساليب
وخبرات  تفي بيئتها الداخلية والخارجية، وذلك من خلال مكساب مواردىا البشرية مهارات ومعارف وسلوكيا

ل مراكز متقدمة في مطار ولرال تساىم في تحقيق الدؤسسات لديزات تنافسية والسيطرة على الأسواق واحتلا
 يشاطها؛

  أهمية تبتٍ مدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية وأثرىا على تحستُ جودة منتجاتها وخدماتها
 ومساعدتها على مواجهة التدديات وكسب رضاء عللائها الداخليتُ والخارجيتُ؛ 

  ستساعد الدسؤولتُ في لستلف الدؤسسات التي و أهمية يتائج العلاقات الارتباطية والتأثتَية بتُ متغتَات الدراسة
الاقتصادية الجزائرية على مدراك أهمية مواردىا البشرية واعتبارىا شريكا في تحقيق أىدافها، مع التأكيد على ضرورة 

فيها في مطار مدخل مدارة الجودة الشاملة، لشا يدكنها من لصاحها تبتٍ الأساليب الحديثة في تنليتها والاستثلار 
 .   وخلق القيلة فيها

 أىداف الدراسة: . خ
في  مدارة الجودة الشاملةظل  في يةيتلثل الذدف الأساسي لذذه الدراسة في لزاولة الكشف عن أثر تنلية الدوارد البشر 

 الدراسة وذلك من خلال تحقيق الأىداف التالية:في الدؤسسات الاقتصادية عينة تحقيق الديزة التنافسية 

  على الأدبيات الدعاصرة ذات الصلة الدباشرة بالدراسة  الاطلاعمعداد مطار يظري خاص بهذه الدراسة، من خلال
لبناء الإطار العللي  اوىذوالتعرف على لزتوياتها الفكرية، واستخلاص أبرز الدؤشرات الدفيدة للدراسة الحالية، 

 للدراسة؛
  التأكيد على أهمية الدوارد البشرية وضرورة تنليتها، باعتبارىا أحد الركائز الأساسية لتدقيق الديزة التنافسية في

 الدؤسسات الاقتصادية؛



 المقدمة العامة
 

 

 و‌

  لزاولة التعلق في أساليب تنلية الدوارد البشرية، والتي حصرىا أغلب الدهتلتُ والباحثتُ في ىذا الدوضوع في أسلوب
ن التنلية ىي التدريب، في حتُ تم التًكيز في ىذه الدراسة على تحديد أساليب تنلية الدوارد التدريب مع اعتبار أ

)التطوير التنظيلي، التطوير الإداري، تطوير الدسار البشرية الدتلثلة في التدريب، التعلم التنظيلي، التطوير 
 الوظيفي(؛

 ساليب الإدارية الحديثة في تنلية مواردىا البشرية من التأكيد على ضرورة متباع الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية للأ
 فلسفة مدارة الجودة الشاملة؛ 

  التعرف على مستوى أهمية متغتَات الدراسة )تنلية الدوارد البشرية، مدارة الجودة الشاملة، الديزة التنافسية( في
 ؛، والعلاقات الارتباطية بينهاالدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة

  في الدؤسسات على تحقيق الديزة التنافسية في ظل مدارة الجودة الشاملة ا أثر تنلية الدوارد البشرية بمتغتَاتهتحديد
 الاقتصادية عينة الدراسة؛

 حدود الدراسة: . د
 تدثلت حدود الدراسة في:

  :الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة؛ في مدراءالدتلثلة القيادات الإدارية طبقت الدراسة على الحدود البشرية 
 :التي و  من القطاع العلومي والخاص دية الجزائريةعينة من الدؤسسات الاقتصا أجريت الدراسة في الحدود المكانية

سبع ولايات من الغرب الجزائري )غليزان، مستغالً، وىران، تيارت، معسكر، سيدي بلعباس، نشط في ت
 ؛تللسان(

 ملى غاية  6302جوان  30 أجريت الدراسة الخاصة بالجايب التطبيقي خلال الددة الدلتدة بتُ ة:زمنيالحدود ال
 .6302أوت  63

 المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة:  . ذ
الدؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة، وحتى  يها من أراء مديريايطلاقا من طبيعة الدراسة والدعلومات الدراد الحصول عل

يتلكن من اختبار الفرضيات والإجابة على الإشكالية الدطروحة، تم استخدام الدنهج الوصفي التدليلي، وذلك 
 بالاعتلاد على الأدوات والدصادر التالية:

 العللية، الرسائل الجامعية، من أجل الوقوف على ما تناولتو الكتب  في الجايب النظري: تم استعلال الدسح الدكتبي
الدقالات والدراسات الأجنبية والعربية الدتخصصة بموضوع الدراسة. كلا تم استعلال الدسح الإلكتًوني )ألدعلوماتي( 

 عن طريق شبكة الايتًيت؛
 ة في الجايب التطبيقي: تم استعلال أسلوب الاستبيان وىو أداة قياس، تم الاعتلاد في تصليلها على أراء لرلوع

. ستكلال الجايب التطبيقي للدراسةمن الأساتذة والباحثتُ في لرال الدوضوع للدصول على البيايات اللازمة لا
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، وتم الاعتلاد في تحليل النتائج على بريامج الحزم بالغرب الجزائري لدؤسسات الاقتصاديةشمل الاستبيان عددا من ا
 .22 يسخة SPSSالإحصائية للعلوم الاجتلاعية 

 ات السابقة وأىم ما يميز ىذه الدراسة عنها:الدراس . ر
بعد مجراء البدث فيلا يتعلق بالدراسات السابقة لذذا الدوضوع، تبتُ عدم وجود دراسات مشابهة لو بشكل كبتَ، 

سة في تحقيق الديزة التنافسية لللؤس مدارة الجودة الشاملةفي ظل  والتي توضح مدى مساهمة تنلية الدوارد البشرية
. لكن سوف يتم تقديم فيلا يلي بعض الدراسات التي شملت بعض الجوايب من ىذا الدوضوع، أو بعبارة الاقتصادية

أخرى تلك التي تناولت متغتَ أو أكثر من متغتَات الدراسة )تنلية الدوارد البشرية، مدارة الجودة الشاملة، الديزة 
 راستنا الحالية عن تلك الدراسات السابقة.التنافسية(، بالإضافة ملى التطرق ملى أىم ما يديز د

 الدراسات السابقةأولا: 
  " :حالة مؤسسة  –ستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية ادراسة حسين يرقي

أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، "، -سوناطراك 
 .6332-6332جامعة الجزائر، 

الفعالة لتنلية الدوارد البشرية بالدؤسسة الاقتصادية في ظل  الاستًاتيجياتتم خلالذا طرح الإشكالية التالية: ما ىي 
لللوارد البشرية والاستثلار في  الاستًاتيجيث في دراستو على أهمية كل من التسيتَ ركز الباح الجديدة؟الدتغتَات 

تنلية الدوارد البشرية، مع دراسة حالة  لاستًاتيجية، بالإضافة ملى كيفية التسيتَ الفعال ةتنليتها بالدؤسسة الاقتصادي
 شركة سوياطراك.

ا: أن تنلية الدوارد البشرية تعتبر مطلبا أساسيا لبقاء وتطوير توصل الباحث في ىذه الدراسة ملى جملة من النتائج أهمه
الدؤسسات على اختلاف أيواعها، فتنلية الدوارد البشرية تفرضها التغتَات في البيئة الداخلية والخارجية لللؤسسات. وما 

لبات التغيتَ تواكب متط استًاتيجياتلم يكن لدى الدؤسسات الاستعداد للتجاوب مع تلك الدتغتَات من متباع 
لرال تنلية الدوارد  وال. ومن ىنا فإن الاستثلار فيوالتطوير، والتي من أهمها تنلية مواردىا البشرية، فإن مصتَىا الز 

 البشرية يعتبر ضرورة لا مناص منها لللدافظة على استلرارية الدؤسسة.   

  للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية  الاستراتيجيدراسة سملالي يحضيو: " أثر التسيير
أطروحة دكتوراه دولة في التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية "، -مدخل الجودة والمعرفة  –للمؤسسة الاقتصادية 

 .6332-6330وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر، 
للوارد البشرية من خلال تسيتَ وتنلية الكفاءات، ل الاستًاتيجيتم فيها طرح الإشكالية التالية: ىل يدكن للتسيتَ 

مذ ركز الباحث في دراستو على  الاقتصادية؟تسيتَ الدعرفة وتسيتَ الجودة الشاملة أن تؤثر في الديزة التنافسية لللؤسسة 
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ومدارة الجودة لرأس الدال الفكري والكفاءات والدعرفة  الاستًاتيجيلللوارد البشرية، التسيتَ  الاستًاتيجيدور التسيتَ 
 الشاملة في تحقيق وتطوير الديزة التنافسية لللؤسسة الاقتصادية.

وفي  الاستًاتيجيةوتوصل الباحث ملى بعض النتائج أهمها: أن أىم مسعى لللؤسسات الاقتصادية في ظل توجهاتها 
سية والحفاظ عليها، ىذا مرىون مطار امتلاكها لللوارد والكفاءات البشرية الفردية والجلاعية ىو امتلاك الديزة التناف

بتطبيقاتها الإدارية الحديثة الدساعدة على تنلية الكفاءات البشرية خاصة الفردية منها، على رأسها مدارة الجودة الشاملة 
واعتبارىا أصلا وشريكا في  الاستًاتيجيةالتي تعد أسلوبا لتدستُ والرفع من أداء الدوارد البشرية ضلن توجهاتها 

 الدؤسسة. ياتاستًاتيج

  :أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية  "دراسة ىشام بوكفوس– 
رسالة ماجستتَ في علوم الاجتلاع، تخصص تنلية الدوارد البشرية،  ، "-دراسة ميدانية بمؤسسة سوناريك فرجيوة

 .6332-6332كلية العلوم الإيسايية والعلوم الاجتلاعية، جامعة قسنطينة، الجزائر، 

تم في ىذه الدراسة طرح الإشكالية التالية: ما ىي الأساليب التي تستند مليها الدؤسسة الاقتصادية العلومية الجزائرية في 
مواردىا؟ ركز الباحث على تشخيص أساليب تنلية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية العلومية الجزائرية عن  تنلية

طريق الكشف عن الأطر الكبرى والقوايتُ والإجراءات، والتي تخضع لذا عللية تنلية الدوارد البشرية من خلال 
 جهة أخرى، وبالتالي تحديد أوجو النقص في ىذه العللية. الأساليب الدستعللة من جهة، ومعرفة ما يجري ميداييا من

أظهرت يتائج الدراسة أن: يظام اقتصاد السوق يفرض على الدؤسسة الاقتصادية العلومية الجزائرية تنلية مهارات 
ة واتجاىات الددراء، بالإضافة ملى تنلية مهارات واتجاىات العاملتُ من خلال علليتي التوظيف والتدريب بالطريق

 الصديدة. 

  " :تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام في المؤسسة  استراتيجيةدراسة سراج وىيبة
رسالة ماجستتَ "، -دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف –الاقتصادية 

للتنلية الدستدامة، كلية العلوم  الاستًاتيجيةلال في مطار مدرسة الدكتوراه في علوم التسيتَ، تخصص مدارة الأع
 .6306-6300الجزائر،الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة سطيف، 

تنلية الدوارد البشرية في تحستُ الأداء الدستدام لللؤسسة  استًاتيجيةتم فيها طرح الإشكالية التالية: ما مدى مساهمة 
ىذه الدراسة على تحديد الاتجاىات الدعاصرة في تنلية الدوارد البشرية من خلال جملة  مذ ركزت الباحثة في الاقتصادية؟

من الدتغتَات كعصر الدعرفة، التغيتَ، فرق العلل، تنلية الدديرين ومدارة الجودة الشاملة. وتحديد دور التدريب في تحستُ 
ل الدهلة لإعداد وتنلية الدوارد البشرية. بالإضافة ملى وتطوير أداء الدوارد البشرية على اعتبار أن التدريب يعد من الوسائ

 تنلية الدوارد البشرية في تحستُ الأداء الدستدام لللؤسسة الاقتصادية. استًاتيجيةتحديد دور 
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وخلصت الدراسة ملى عدة يتائج يذكر منها: أن تنلية الدوارد البشرية في الوقت الراىن صارت ضرورة حتلية لأي 
مؤسسة، لكونها تحرص على ضلان بقاء ىذه الأختَة مستقبلا، في ظل التغتَات الدتسارعة في شتى المجالات 

 استًاتيجيةلأهمية البالغة لتنلية الدوارد البشرية. وأن التكنولوجية والثقافية والإدارية، وىذا ما جعل الدؤسسات تدرك ا
 تنلية الدوارد البشرية تساىم في تحستُ كل من الأداء الدالي، الأداء الاجتلاعي والأداء البيئي لللؤسسة الاقتصادية.

  فلسطين دراسة بسمة أحمد إبراىيم أبو زايد: " واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية في المصارف العاملة في
 .6332رسالة ماجستتَ في مدارة الأعلال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطتُ، وسبل تطويره "، 

طرحت الباحثة الإشكالية التالية: ما ىو واقع مدارة وتنلية الدوارد البشرية في الدصارف العاملة في فلسطتُ؟ وما ىي 
قع مدارة وتنلية الدوارد البشرية في الدصارف العاملة في فلسطتُ وسبل ركزت ىذه الدراسة على تقييم وا تطويره؟سبل 

تطويره، تحديد الجوايب الدختلفة لذذا الواقع. بالإضافة ملى تحديد مواطن القوة والضعف في تخطيط مدارة وتنلية الدوارد 
 البشرية في ىذه الدصارف من أجل تطوير مدارة ىذه الدوارد.

وجود سياسات وخطط واضدة لتنلية الدوارد البشرية في الدصارف العاملة في فلسطتُ، وان  وقد أظهرت يتائج الدراسة
ىذه السياسات والخطط تطبق بفاعلية في الدصارف العاملة في فلسطتُ، كلا أظهرت وجود تطوير للسياسات الدتبعة 

اتضح من النتائج كفاءة الطاقم الوظيفي في تنلية الدوارد البشرية ومواكبة للجديد في علم مدارة الدوارد البشرية، كلا 
العامل في دوائر الدوارد البشرية، وكذلك وجود لسصصات مالية لتطوير الدوارد البشرية في موازيات الدصارف العاملة في 

 فلسطتُ.

  :دراسة  –متطلبات تنمية الموارد البشرية لتطبيق الإدارة الإلكترونية  "دراسة إيهاب خميس أحمد المير
رسالة ماجستتَ في ، "-تطبيقية على العاملين بالإدارة العامة للمرور بوزارة الداخلية في مملكة البحرين 

 .6332العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة يايف العربية للعلوم الأمنية، 

البشرية لتطبيق الإدارة الإلكتًويية بالإدارة العامة تم في ىذه الدراسة طرح الإشكالية التالية: ما متطلبات تنلية الدوارد 
لللرور بوزارة الداخلية في لشلكة البدرين؟ ركزت ىذه الدراسة على تحديد سياسات تنلية الدوارد البشرية الدطلوبة لتطبيق 

طط والبرامج والدوازيات الإدارة الإلكتًويية بالإدارة العامة لللرور بوزارة الداخلية في لشلكة البدرين، والتعرف على الخ
الدخصصة لتنلية الدوارد البشرية اللازمة لتهيئة العلل بالإدارة الإلكتًويية في الغدارة لزل الدراسة. بالإضافة ملى التعرف 
على كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية، الإجراءات الدتبعة لتصليم البرامج التدريبية، كيفية متابعو وتقويم جهود 

 لتدول ملى الإدارة الإلكتًويية بالإدارة لزل الدراسة.التدريب ل

أظهرت النتائج أن: أفراد عينة الدراسة موافقتُ على سياسات تنلية الدوارد البشرية الدطلوبة لتطبيق الإدارة الإلكتًويية 
 لتدريب.بالإدارة العامة لللرور بوزارة الداخلية في لشلكة البدرين التي اقتًحها الباحث وأهمها سياسة ا
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  " :التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسية  استراتيجيةدراسة حريق خديجة
رسالة ماجستتَ في مطار "، -سعيدة –مع دراسة حالة للشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز فرع الغرب

 الدوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم مدرسة الدكتوراه في مدارة الأفراد وحوكلة الشركات، تخصص تسيتَ
 .6300-6303 الجزائر، التسيتَ، جامعة تللسان،

تم فيها طرح الإشكالية التالية: كيف يدكن للتدريب أن يحسن من جودة الدورد البشري في ظل مدارة الجودة الشاملة من 
التدريب في تحقيق الديزة التنافسية  استًاتيجيةاهمة ركزت الباحثة على تحديد مدى مس التنافسية؟أجل تحقيق الديزة 

 لللؤسسة في ضوء مدارة الجودة الشاملة.

وتوصلت الباحثة ملى جملة من النتائج أهمها: على الدؤسسة أن تتوصل من خلال يتائج التدريب ملى العلل الجلاعي 
تحتم على الدستَين مقران جودة الدعدات والأدوات الذي يثلن الجودة ويحقق الديزة التنافسية، وأن مدارة الجودة الشاملة 

 الدستعللة في تنفيذ العلل مع جودة الدوارد البشرية لأن أحدهما يكلل الأخر. 

  :إشكالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية  "دراسة يحي برويقات عبد الكريم
أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص تسيتَ، كلية ، "1009الجزائرية الحاصلة على شهادة الأيزو 

 .6332-6332العلوم الاقتصادية والتسيتَ والعلوم التجارية، جامعة تللسان، الجزائر، 

طرحت في ىذه الدراسة الإشكالية التالية: ما مدى تطبيق مدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الصناعية الجزائرية 
في ظل البيئة التي تنشط فيها؟ ركز الباحث على تحديد عدد من العوامل الحرجة التي  2330يزو الحاصلة على شهادة أ

تضلن لصاح تطبيق مدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة الصناعية والتي حصرىا في كل من القيادة، التخطيط الاستًاتيجي 
م، التدريب والتعليم، مشاركة الأفراد، الدكافأة للجودة، بنية الجودة، التًكيز على الزبون، الاتصال الفعال، التقيي

والعرفان، مدارة جودة الدوردين وأختَا مدارة العلليات. وقياس مدى تطبيق ىذه العوامل في الدؤسسات الصناعية الجزائرية 
لدؤسسات ، بالإضافة ملى تحديد الدزايا الدلكنة من تطبيق مدارة الجودة الشاملة في ا2330الحاصلة على شهادة أيزو 

 الدستقصاة، وكذا العقبات التي دون ذلك.

أظهرت يتائج الدراسة أن العوامل الحرجة لإدارة الجودة الشاملة ليست على يفس الدستوى من التطبيق في الدؤسسات 
الدستقصاة، فبعض العوامل لذا مستوى تطبيق متوسط، وىي بنية الجودة، مدارة جودة الدوردين، التًكيز على الزبون، 

لاتصال الفعال والتخطيط الاستًاتيجي للجودة، وبعض العوامل لذا مستوى تطبيق ضعيف، وىي التقييم، مدارة ا
العلليات، القيادة، التدريب والتعليم والدكافأة والعرفان، بينلا كان لعامل مشاركة الأفراد مستوى تطبيق ضعيف جدا.  

طبيق مدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الدستقصاة كالاتي: كلا أظهرت يتائج الدراسة ترتيب الدزايا الدلكنة من ت
تخفيض معدل العيوب، تخفيض تكاليف اللاجودة، تحستُ الاتصال داخل الدؤسسة، تخفيض شكايات الزبائن، تحستُ 

ة ملى وجود رضا الزبائن، تحستُ النتائج الدالية، زيادة الإيتاجية، تحستُ رضا الأفراد وأختَا زيادة حصة السوق. بالإضاف
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عقبات تعوق تطبيق مدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الدستقصاة، وجاء ترتيبها كلا يلي: عدم اىتلام الإدارة العليا، 
عدم التوفر على مطارات مدربة في لرال مدارة الجودة الشاملة، صعوبة تغيتَ الثقافة التنظيلية لللؤسسة وأختَا الدوارد 

 الدالية المحدودة.    

  مدى الالتزام بتطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة وأثرىا على مستوى إدارة  "اسة شجاع فالح العتيبي: در
رسالة ماجستتَ ، "-دراسة تطبيقية على إدارة الموارد البشرية في الحرس الوطني الكويتي –الموارد البشرية 

 .6303في مدارة الأعلال، كلية الأعلال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 

القيادة، تحقيق )طرح الباحث في ىذه الدراسة الإشكالية التالية: ما مدى الالتزام بتطبيق معايتَ مدارة الجودة الشاملة 
بإدارة الدوارد البشرية بالحرس  (رضا الدستفيدين، تحستُ جودة الخدمات الدقدمة، مدارة العلليات، زيادة كفاءة العاملتُ

الوطتٍ الكويتي؟ وركز على تحديد جملة من معايتَ مدارة الجودة الشاملة والدتلثلة في كل من القيادة، تحقيق رضا 
الدستفيدين، تحستُ جودة الخدمات الدقدمة، مدارة العلليات وأختَا زيادة كفاءة العاملتُ، وقياس مدى الالتزام بتطبيق 

تَ بإدارة الدوارد البشرية بالحرس الوطتٍ الكويتي. كلا حاول الباحث التعرف على الاختلاف في تصور عينة ىذه الدعاي
 الدراسة لتطبيق معايتَ مدارة الجودة الشاملة باختلاف العلر والرتبة.

ارة الدوارد البشرية توصلت الدراسة ملى عدد من النتائج كان أهمها: أن مستوى تطبيق معايتَ مدارة الجودة الشاملة في مد
بالحرس الوطتٍ الكويتي كان لستلفا، فلثلا مستوى تطبيق كل من معيار القيادة، معيار مدارة العلليات ومعيار زيادة  

وتحستُ جودة  نكفاءة العاملتُ كان مرتفعا، في حتُ كان مستوى تطبيق كل من معياري تحقيق رضا الدستفيدي
ظهرت الدراسة أن مستوى أداء العاملتُ في مدارة الدوارد البشرية بالحرس الوطتٍ الخدمات الدقدمة كان متوسطا. كلا أ

الكويتي كان متوسطا. بالإضافة ملى عدم وجود أثر ذي دلالة معنوية لدعايتَ مدارة الجودة الشاملة لرتلعة ومنفردة على 
، وعدم وجود اختلاف ذي (3.32)دلالة أداء العاملتُ في مدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة عينة الدراسة عند مستوى 

دلالة محصائية في وجهات يظر عينة الدراسة لتطبيق معايتَ مدارة الجودة الشاملة تبعا لاختلاف العلر والرتبة عند 
 .   (3.32)مستوى دلالة 

  :لأعلال،  رسالة ماجستتَ في مدارة ا، "دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  "دراسة العيهار فلة
 .6332كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر، 

تم في ىذه الدراسة طرح الإشكالية التالية: ما ىو دور الجودة في بناء وتحقيق ميزة تنافسية لللؤسسة؟ ركزت الباحثة في 
تُ متعددي الأبعاد، والتأكيد ىذه الدراسة على رفض الغلوض عن مفهومي الجودة والديزة التنافسية باعتبارهما مفهوم

 على أهمية تحقيق الجودة وبناء الديزة التنافسية.
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خلصت ىذه الدراسة ملى أن: جودة الدنتج والخدمة تساىم في خلق ميزة تنافسية لللؤسسة من خلال تحقيق وتعظيم 
ها السوقية، تعظيم ربحيتها القيلة من وجهة يظر العللاء، لشا يرفع من درجة ثقة ىذا الأختَ في الدؤسسة، زيادة حصت

وتحستُ وضعيتها التنافسية. كلا أظهرت الدراسة أن الجودة تساىم في بناء ميزة تنافسية لللؤسسة من خلال قدرتها 
 على تحقيق رضا العليل وضلان ولائو واستلرار تعاملو مع الدؤسسة.

 اسة الحالية عن الدراسات السابقةما يميز الدر ثانيا: 
 الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة يدكن تلخيصو من حيث: من أىم ما يديز

اقتصرت بعض فقد  فيلا يخص بيئة الدراسة، أما، (2002-2002)أجريت الدراسات السابقة خلال الفتًة  -
الدراسات السابقة على الدراسة النظرية فقط دون مسقاطها على أرض الواقع من خلال الدراسة التطبيقية، في 

أغلب الدراسات السابقات على   مؤسسة واحدة فقط كدراسة حالة. في حتُ تم تطبيق الدراسة حتُ أجريت 
 الحالية على عينة من الدؤسسات الاقتصادية بالغرب الجزائري.

تنوعت الاتجاىات البدثية للدراسات السابقة، والتي ىدفت ملى قياس تأثتَ تنلية الدوارد  وعن ىدف الدراسة، فقد -
غتَات أخرى مثل: الأداء الدستدام لللؤسسة، تطبيق الإدارة الإلكتًويية...ملخ، وبعضها الأخر البشرية على مت

ىدف ملى تحديد طبيعة تنلية الدوارد البشرية كتدديد أساليبها أو واقعها في الدؤسسات لزل الدراسة. في حتُ 
قيق الديزة التنافسية في عينة من الدؤسسات سعت الدراسة الحالية ملى التعرف على تأثتَ تنلية الدوارد البشرية على تح

 الاقتصادية بالغرب الجزائري بوجود معايتَ مدارة الجودة الشاملة.
لتنلية الدوارد البشرية الدتلثلة في التدريب، التعلم التنظيلي، التطوير  لدراسة الحالية خمسة أساليبتناولت ا -

ابقة لم تعتلد على كافة ىذه التنظيلي، التطوير الإداري وتطوير الدسار الوظيفي، في حتُ أن أغلب الدراسات الس
 المحددة وركزت معظلها على عنصر التدريب فقط. الأساليب

 تقسيمات الدراسة:  . ز
 على الإشكالية الدطروحة واختبار فرضيات الدراسة، تم تقسيلها ملى أربعة فصول كلا يلي:بغرض الإجابة 

، حيث خصص الدبدث الأول  لتنلية الدوارد البشرية الإطار النظريىذا الفصل توضيح تضلن  الفصل الأول: -
الإدارة الدهلة في الدؤسسة، كلدخل ملى مدارة الدوارد البشرية، حيث تم التطرق من خلالو ملى التطور التاريخي لذذه 

مفهومها، أهميتها وأىدافها، وكذا موقعها في الذيكل التنظيلي لللؤسسة ولستلف وظائفها. أما الدبدث الثاني فقد 
خصص لتنلية الدوارد البشرية، حيث تم التطرق ملى السياق التاريخي لذذه الوظيفة، مفهومها، دوافع الدؤسسات ملى 

تنلية الدوارد  أساليب افها، بالإضافة ملى الدتطلبات الازمة لفعاليتها. ويظرا لأهمية تحديدتبتٍ ىذه الوظيفة وأىد
البشرية، فقد خصص لذا الدبدث الثالث، حيث تم التعرض بالتفصيل ملى ىذه الأساليب والدتلثلة في التدريب، 

 ي.التعلم التنظيلي، التطوير التنظيلي، التطوير الإداري، تطوير الدسار الوظيف
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تناول ىذا الفصل الأسس النظرية والتطبيقية لنظام مدارة الجودة الشاملة، حيث تم تقسيلو أيضا الفصل الثاني:  -
ملى ثلاثة مباحث. تناول الدبدث الأول الأسس النظرية لذذا النظام، من خلال التطرق ملى مفهوم الجودة وتطوره، 

هامات رواد ىذه الحركة، ومبادئها وأىم جوائزىا العالدية. أما مفهوم مدارة الجودة الشاملة وأىدافها، وكذا أىم مس
الدبدث الثاني فقد خصص ملى تحديد الأسس التطبيقية لنظام مدارة الجودة الشاملة، حيث تم التطرق ملى متطلبات 

الث فتناول وكذا التغيتَات التي يتطلبها تطبيق ىذا النظام، بالإضافة ملى مراحل تطبيقو وأدواتو. أما الدبدث الث
 .2333العلاقة بتُ يظام مدارة الجودة الشاملة ومواصفات الأيزو 

مدارة الجودة الشاملة في ديد دور تنلية الدوارد البشرية في ظل ملى تح تم التطرق في ىذا الفصلالفصل الثالث:  -
تحقيق الديزة التنافسية. حيث تم التطرق في الدبدث الأول ملى الإطار الدفاىيلي للليزة التنافسية. وتناول الدبدث 
الثاني لزددات الديزة التنافسية ومصادر بنائها. أما الدبدث الثالث فقد تم التطرق فيو ملى تحديد العلاقة بتُ 

ثة، حيث تم التطرق فيو ملى تنلية الدوارد البشرية في مطار مدخل مدارة الجودة الشاملة، ثم متغتَات الدراسة الثلا
 تحديد دور كل من مدارة الجودة الشاملة وتنلية الدوارد البشرية في تحقيق الديزة التنافسية. 

ة بالغرب الجزائري تم في ىذا الفصل مسقاط الدراسة النظرية على عينة من الدؤسسات الاقتصاديالفصل الرابع:  -
الإصلاحات الاقتصادية لللؤسسة العلومية الاقتصادية الأول ملى  ثلاثة مباحث. تم التطرق في الدبدث من خلال

، حيث تم التعرض ملى لستلف الدراحل التي مرت بها الدؤسسة العلومية الجزائرية وجهود الدولة للنهوض بأدائها
 يومنا ىذا، بالإضافة ملى تطور وواقع مدارة الدوارد البشرية بالدؤسسات الاقتصادية الجزائرية منذ الاستقلال ملى

الجزائرية باعتبارىا الإدارة الأولى الدسؤولة عن تنلية الدوارد البشرية في الدؤسسة، كلا تم التطرق ملى جهود السلطات 
التطبيقية من خلال توضيح لرتلع  العلومية الجزائرية في لرال ترقية الجودة. تناول الدبدث الثاني منهجية الدراسة

وعينة الدراسة، أساليب جمع البيايات، وكذا الأساليب الإحصائية الدستخدمة في تحليل البيايات واختبار 
الفرضيات. أما الدبدث الثالث والأختَ فقد تناول مناقشة النتائج واختبار الفرضيات وتوضيح درجة التأثتَ 

 والارتباط بتُ متغتَات الدراسة.
  صعوبات الدراسة: . س

 تدثلت أىم الصعوبات التي واجهتنا في معداد ىذا البدث فيلا يلي:

قلة الدراسات السابقة التي تناولت متغتَات الدراسة الثلاثة وىي: تنلية الدوارد البشرية، الديزة التنافسية ومدارة  -
 الجودة الشاملة؛

الاستبيان عند توزيعها دون معطاء أي تبرير، وأحيايا رفض الكثتَ من مستَي الدؤسسات قبول ملء استلارة  -
 أخرى تقديم أعذار غتَ مقنعة، لشا قلص حجم العينة الددروسة؛
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طول مدة استًجاع استلارة الاستبيان لشا أجل منهاء البدث وتحليل النتائج ايتظارا لجلع أكبر عدد لشكن من  -
 استلارات الاستبيان الدوزعة.   
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 تمهيد:
كافة نواحي الحياة، ومنها بالطبع الأمور   نذ بدء الخليقة حتى يومنا ىذا، فهي تشملعملية مستدلؽة م تعتبر التنمية

الإدارية. وبالتالر فإن ظهور الدفاىيم الحديثة مستمر لتحقيق التحسن في الأداء لتصبح تلك الدفاىيم قدلؽة حتُ تظهر 
من السهل على كل الدؤسسات أن وفي ىذا العصر، أصبح  فاءة عالية وفاعلية.أكثر تطورا وكمفاىيم وأساليب أخرى 

مات في أي مؤسسة بنسخ وتقليد بصيع برامج العمل والآلات والتقنيات والبرلريات الدستخدمة في الإنتاج والخدتقوم 
لدورد الأىم في بصيع عمليات العنصر الوحيد غتَ القابل للنسخ أو التقليد، فهو ا أخرى، عدا الدورد البشري الذي يعتبر

 . الدؤسسة

من خلال تنميتها على وفق الدفاىيم لدواردىا البشرية  اىتماما خاصا أن تولذ على الدؤسسات أصبح لزاما وعليو
في لستلف الدعاصرة، بابتكار وتطوير أفضل السبل والآليات لاستثمار كامل طاقاتها وتوظيف قدراتها الذىنية والإبداعية 

ع إلذ وجوب برديد ، سواء كانت لإنتاج سلع أو تقدنً خدمات أو تكنولوجيات جديدة متفوقة، وىذا يدفالأنشطة
التنمية ويأتي ذلك  مفهوم دقيق لتنمية الدوارد البشرية وماىيتها، إذ صارت الدوارد البشرية برتل ألعية استثنائية في عملية

غاية التنمية ووسيلتها. كذلك جاء الاىتمام بالدوارد البشرية لأنها تعد قوة العمل للقطاع الدنتج،   من أن الدورد البشري
 س الدال النقدي والعيتٍ ىو من إنتاج تلك القوى. كما وأن رأ

 وعليو تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث كما يلي:

 مدخل إلذ إدارة الدوارد البشرية؛ الدبحث الأول:

 ماىية تنمية الدوارد البشرية؛ ث الثاني:الدبح

 تنمية الدوارد البشرية.    الدبحث الثالث: أساليب
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 المبحث الأول: مدخل إلى إدارة الموارد البشرية 
كان للتحولات الفكرية الجذرية في مفاىيم وتقنيات الإدارة الدعاصرة تأثتَاتها الواضحة على مفاىيم إدارة الدوارد البشرية 

عاملتُ، إلذ بدرجة واضحة، فقد تم تغيتَ النظرة إليها من كونها لرموعة أعمال إجرائية تتعلق بتنفيذ سياسات نظم ال
اعتبارىا وظيفة أساسية تتعامل مع أىم موارد الدؤسسة، وىي الدوارد البشرية، بالإضافة إلذ أنها تتشابك مع الأىداف 

 العامة لذا.

 المطلب الأول: التطور التاريخي لمفهوم وممارسة إدارة الموارد البشرية
 :التطور التاريخي من حيث المفهوم أو المصطلح .1

الدصطلحات وذلك من خلال اىيم و من الدف إدارة الدوارد البشرية قبل أن يستقر على ىذا الشكل العديدعرف مفهوم 
الدراحل الزمنية الدتعاقبة والظروف التي مرت بها الدؤسسات من طابعها البسيط والدغلق إلذ الدعقد والدفتوح، ولؽكن التًكيز 

 على أىم ىذه الدفاىيم:

صود بها " تلك الأساليب التي تهدف إلذ برستُ الاستفادة من الطاقات البشرية والدقإدارة القوى العاملة:  1.1
وعدم السماح بوضعها في غتَ موضعها، مع برديد خط واضح لكل فرد في موقع عملو الذي يناسبو وذلك 

 .1عن طريق برليل وتقييم الوظائف في التنظيم الإداري وقياس الكفاءة والتوجيو والتدريب الدهتٍ "
ينحصر ىذا الدفهوم حول إدارة ومراقبة العاملتُ، بينما تهتم إدارة الدوارد البشرية بإدارة إدارة المستخدمين:  1.1

فريق العاملتُ وبرقيق التعاون بينهم وبتُ إدارة الدؤسسة، ويتم التًكيز في إدارة الدستخدمتُ على الجوانب 
 .2اد الاجتماعية والنفسية والثقافيةالتقنية، في حتُ تركز إدارة الدوارد البشرية على الأبع

ىي التي تقوم بالتخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة وتعيتُ واختيار وتنمية وتعويض ومكافأة إدارة الأفراد:  1.1
الفرق بتُ إدارة الأفراد وإدارة الدوارد  يوضح العنصر البشري بغرض برقيق أىداف الدؤسسة، والجدول التالر

 البشرية:
 

 

 

 
                                                           

 .20، ص 2010، دار الأمة للطباعة والتًبصة والتوزيع، الجزائر، الطبعة الأولذ، إدارة الموارد البشرية نور الدين حاروش،1
 .21، ص المرجع نفسو2
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 (: الفرق بين إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرية11رقم )الجدول 

 إدارة الموارد البشرية إدارة الأفراد
تركز إدارة الأفراد على وضع خطط قصتَة الأجل  -1

 لوظائفها؛ 
 
وظائف إدارة الأفراد لزددة بتعيتُ وترقية واختيار  -2

الدوظفتُ كما أنها ذات طابع اقتصادي يركز على 
 الداخلية للمؤسسة؛النتائج 

 
 الوظيفة ىي عقد بتُ الفرد والدؤسسة؛ -3
 
تعتمد الوظيفة على الاستجابة لحاجة الدؤسسة  -4

لوظائف لزددة يتم الإعلان عنها وفقا 
 لاحتياجات كل إدارة أو قسم؛

تكون الرقابة على العاملتُ داخلية ورسمية ووفق  -5
قواعد تضعها الدؤسسة ويلتزم بها كل العاملتُ من 

 جور والدكافتت والتًقيات والجزاءات؛حيث الأ
الذياكل التنظيمية وأنظمة العمل بتَوقراطية  -6

 ومركزية؛
 
العلاقة بتُ الإدارة والعاملتُ تكون على أساس  -7

برقيق الدنفعة لكلا الطرفتُ كما أنها قائمة على 
 أساس الطفاض الثقة بتُ الأفراد والعاملتُ.

التخطيط طويل تركز إدارة الدوارد البشرية على  -1
الأجل والذي يضع خطط واستًاتيجيات طويلة 

 الأجل للموارد البشرية؛
وظائف إدارة الدوارد البشرية أكثر عمقا واتساعا  -2

حيث تستهدف برقيق أىداف الدؤسسة ككل 
وبرقيق ميزة تنافسية في ظل الظروف والدتغتَات 

 البيئية؛
 ارتباط الفرد بوظيفتو ىو نوع من الولاء والانتماء -3

 للعمل؛
ة الحالية والدستقبلية تركز على احتياجات الدؤسس -4

وتضع خططا طويلة الأجل تتناسب مع التغتَات 
 الدتوقعة في أنشطتها؛

بالإضافة لأنظمة الرقابة الرسمية التي تضعها  -5
الدؤسسة، فالرقابة وفقا لإدارة الدوارد البشرية ذاتية 

 من العامل نتيجة ولائو وانتمائو للمؤسسة؛
 
الذياكل والأنظمة تتميز بالدرونة والتكامل مع  -6

بصيع الإدارات الأخرى لتحقيق أىداف الدؤسسة 
 ككل؛

العلاقة تبادلية وقائمة على التعاون والثقة وضرورة  -7
مشاركة العاملتُ في برستُ وتطوير أنظمة العمل 

 لصالح الدنظمة.
 23، ص2011ر الفكر، الأردن، الطبعة الأولذ،، داالبشريةاستراتيجيات إدارة الموارد سامح عبد الدطلب عامر، : المصدر

تعرف الكفاءة على أنها " القدرة على حل الدشاكل الدتخصصة في سياق ما، ويعكس إدارة الكفاءات:  1.1
 التمييز بتُ نوعتُ من الكفاءات:
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 كفاءات تشغيلية وبسثل القدرة على تشغيل النظام؛ 
 لآخرين.كفاءات ترتبط بشخصية الدوظف وعلاقاتو با 

الابذاىات والقدرات و وتعتبر الكفاءات من الدستوى الثاني كفاءات ذىنية وتهدف إدارة الكفاءات إلذ تنمية الدفاىيم 
 .1اء أمثل وتنمية البحث والتساؤل "والبحث على أد

 مراحل تطور إدارة الموارد البشرية .1
التطورات الأساسية والدتداخلة والتي يرجع عهدىا إلذ ما ظهرت إدارة الدوارد البشرية بدفهومها الحديث كنتيجة لبعض 

 2قبل الثورة الصناعية، ومن بتُ ىذه المجالات نذكر ما يلي:

 ظهور التجمعات العمالية للمؤسسة منذ فتًة كبتَة؛ 
 التغتَ الذائل الذي حدث في لرال الفرص التعليمية في الداضي القريب وتأثتَ ذلك على القوى العاملة؛ 
 الذي حدث في لرال التعليم والتدريب الإداري؛ التطور 
 ظهور ولظو الدؤسسات الكبرى والمجتمعات الحضارية الحديثة؛ 
 رائهم ابذاه العاملتُ؛آحدث في ابذاىات أصحاب الأعمال و  التغتَ الذي 
 .التطورات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية التي عاصرت القرن العشرين وما قبلو 

ت السابقة لؽكن عرض نشأة إدارة الدوارد البشرية وتطورىا على شكل مراحل لؽكن تلخيصها فيما كنتيجة للتطوراو 
 يلي:

 مرحلة ما قبل الثورة الصناعية: (1
بسيزت ىذه الدرحلة بضعف الإنسان كفرد وشيوع التعاون البسيط ضمن الدشاعية التي تضمن توافر الحد الأدنى من 

وكانت السلطة  ،بقائو. كما بسيزت ىذه الدرحلة بعدم وجود نظام للعمالةمستلزمات العيش والبحث عن مستلزمات 
الأساسية تكمن بيد الإقطاعي وكان العبد أحد الأمتعة التي لؽتلكها، ومن ىنا بدأت فكرة تقسيم العمل وظهور 

 .  3الطبقات التي بسثلت في السيد والعبد

                                                           
1
 Brilman Jean, les meilleurs pratiques du management, édition d’organisation, paris, éd 7, 2001, p 383. 

 .23، ص 2010، دار البداية ناشرون وموزعون، الأردن، الطبعة الأولذ، إدارة الموارد البشرية في القطاع العامحسام إبراىيم حسن، 2
 20، ص 2011، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، ، إدارة الموارد البشريةلزمد ديريزاىد 3
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بستلك بدوجبو فئة معينة الخبرة والدهارة والقدرة على تشغيل ثم ما لبث أن ظهر بعد ذلك نظام الصناعات الدنزلية إذ 
العاملتُ لديها مقابل أجر لزدد لؽليو رب العمل لضو العاملتُ لديو ويكاد ذلك الأجر يكفي لدتطلبات العيش الضرورية 

 .1والأساسية للعاملتُ

، حيث بذسد الأول بوجود طبقتتُ: وبعد ذلك التطور ظهر بوضوح نظام الإقطاع في الريف ونظام الطوائف في الددن
ملاك الأراضي )الإقطاع( والفلاحتُ )العبيد( أي الذي يفلح الأرض ويعمل بها. أما نظام الطوائف فقد ظهر في الددن 
من خلال الصناعة التي تكونت معها الطائفة التي تقوم بتحديد إطار الصناعة الدعنية وكذلك شروط العمل والدخول 

لتي يتم دفعها للعاملتُ في تلك الدهن وكانت ىذه الطوائف ذات قواعد اقتضتها أساليب العمل للمهنة والأجور ا
 .2آنذاكالجارية 

 مرحلة الثورة الصناعية: (1
اتسمت ىذه الفتًة بظهور البدايات الفكرية والفلسفية لإدارة الأفراد، إذ لعبت الثورة الصناعية دورا بارزا وملحوظا من 

الدرحلة من برولات ملموسة في الصناعة والتصنيع، فقد استبدلت الأيدي العاملة بالآلة وقام  خلال ما بسيزت بو ىذه
نظام الدصانع بدل الصناعة في البيوت، وظهر نظام تقسيم العمل والتخصص والإنتاج بالجملة. وفي نفس الوقت فقد 

، وغلبة الروح الدادية والشعور بالدلل، نتج عن الثورة الصناعية سلبيات منها ظهور مشكلات نفسية واجتماعية معقدة
 .3وضعف العلاقات الودية بتُ العمال والدوظفتُ

وىذا ما أدى بتُ الحتُ والأخر إلذ ظهور صيحات في البلدان الصناعية وفي أوربا والولايات الدتحدة الأمريكية تنادي 
 .4والصحيةبضرورة الاىتمام بشؤون العمال في الدصانع وبرستُ أمورىم الدعيشية 

وىذا ما نتج عنو تشكيل تنظيمات نقابية وابرادات مهنية مطالبة بتحستُ ظروف العمل والأجور وتقليص ساعات 
أمثلتها قانون الخدمة الددنية  مل. ومنالعمل، إضافة إلذ التشريعات والقوانتُ الحكومية الدختلفة لتحستُ ظروف الع

ياسة عن الإدارة، وتألفت لجنة للخدمة العامة أو ديوان الدوظفتُ في أمريكا والذي بدوجبو أبعدت الس 1883سنة 
 .5عهد إليها تطبيق مبدأ الجدارة في تعيتُ الدوظفتُ

 

                                                           
 .21، ص 2007، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، الطبعة الأولذ، ، إدارة الموارد البشريةخضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب الخرشة1
 .21، ص المرجع نفسو 2
، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الأولذ، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين: منحى نظميعبد الباري إبراىيم درة، زىتَ نعيم الصباغ، 3

 38-37، ص ص: 2008
 .42، ص 2005لذ، ، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الأو إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي، 4
 104، ص 2012، دار البداية ناشرون وموزعون، الأردن، الطبعة الأولذ، المستشار في الإدارة الاحترافية للموارد البشريةعمر الطراونة، 5
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 مرحلة القرن العشرين: (1
 شهدت ىذه الدرحلة ظهور عدة أحداث في إطار إدارة الدوارد البشرية ألعها:

(، ىنري Frederick Taylor)تايلور اقتًن اسم ىذه الددرسة بكل من فريدريك حركة الإدارة العلمية: ( 1-1
( والتي كانت سببا في تنبيو الإدارة Lillian Gilbert( وليليان جلبرت )Frank(، فرانك )Henry Gantجانت )

لعشرين بدراسة الوقت العليا في الدؤسسات إلذ ألعية وظيفة إدارة الدوارد البشرية حيث قام تايلور في بدايات القرن ا
 والحركة وركز اىتمامو على تنظيم العلاقة بتُ الإدارة والعاملتُ، التخصص في العمل، التدريب والتحفيز الدادي للعاملتُ 

ج إلغابية للمؤسسة على أساس الإنتاجية الدتحققة من قبلهم. كما ركز على الإنتاجية في العمل وما برققو من نتائ
 .1والعاملتُ معا

تعرضت ىذه النظرية لكثتَ من الانتقادات حيث أغفلت الجوانب الإنسانية للفرد واعتبرتو كأداة من أدوات  لكن
الإنتاج الدادية، عدم وجود طريقة مثلى للعمل بدعزل عن طبيعة العمل، تقسيم العمل والتخصص قد يؤدي إلذ الدلل 

 . 2الفرد لوحده فهناك أيضا الإجهاد النفسيولػد من الابتكار، الإجهاد البدني ليس ىو المحدد لإنتاجية 

(، Max Weberتم إنشاء ىذه الددرسة على يد عالد الاجتماع الألداني ماكس فيبر )نظرية البيروقراطية: ( 1-1
وقد انبثق من برليلو مفهوم " البتَوقراطية " أي " حكم الدكتب " الذي قصد بو الدنظمة الرشيدة التي تؤدي مهامها 

 3ة. تتمثل أسس نظام البتَوقراطية فيما يلي:بأعلى كفاء

 تقسيم العمل بشكل لزدد بتُ أعضائها؛ 
 سلسلة واضحة من إصدار الأوامر؛ 
 اختيار الأعضاء على أساس التدريب الفتٍ الدطلوب؛ 
 اعتماد التًقية على الأقدمية أو الإلصاز أو كليهما معا؛ 
 تدوين الأفعال والقواعد والقرارات الإدارية؛ 
 بتُ ملكية الدؤسسة وإدارتها؛ الفصل 
 .خضوع بصيع الأعضاء للانضباط والرقابة الدقيقتُ أثناء أدائهم لدهامهم 

ىذه النظرية أيضا بعض الانتقادات كونها لا بزتلف عن نظرية الإدارة العلمية في عدم اىتمامها بالإنسان،  لاقت
 ثر البيئة على التنظيم واعتبرت الدؤسسة نظاما مغلقا. عجزىا عن استيعاب التنظيم غتَ الرسمي، كما أنها لا تعتًف بأ

                                                           
1
Alain MEIGNANT, Ressources humaines : déployer la stratégie, éditions liaisons, paris, 2000, pp : 227-228. 

 .45، ص 2010، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، تنمية وبناء نظم الموارد البشريةىاشم بضدي رضا، 2
 .42، ص 2002، دار الدستَة، الأردن، الطبعة الثالثة، مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالخليل لزمد حسن الشماع، 3
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التنظيم  لؽكن تطبيقها لتحكم ئ إداريةسعى رواد ىذه النظرية إلذ الوصول إلذ مباد : الإداريةنظرية المبادئ 3-3) 
( وىو إداري ومهندس فرنسي متميز حيث قسم Henri Fayol)ىنري فايول  ومن أىم روادىا ،في لستلف البيئات

الأنشطة الإنتاجية، الأنشطة التسويقية، الأنشطة الدالية، أنشطة تتعلق  : أقسام إلذ ستة إدارة الأعمالالأنشطة في 
 بالدوارد البشرية، الأنشطة المحاسبية والأنشطة الإدارية.

افها من خلال التًكيز على أربعة عشر مبدأ من مبادئ كما كان لذذه النظرية دورا أساسيا في برقيق الإدارة لأىد
، وتتمثل ىذه الدبادئ يميالإدارة الذي أصبح آنذاك بدثابة قواعد فكرية يرتكز عليها في ميدان العمل الإداري والتنظ

 1في:

 تقسيم العمل؛ .1
 السلطة والدسؤولية؛ .2
 النظام؛ .3
 وحدة إصدار الأوامر؛ .4
 وحدة التوجيو؛ .5
 للمصلحة العامة؛ خضوع الدصلحة الشخصية .6
 مبدأ الدكافأة والتعويض؛ .7
 الدركزية؛ .8
 تدرج السلطة؛ .9

 التًتيب؛ .10
 الدساواة في الدعاملة؛ .11
 الدبادرة؛ .12
 الاستقرار في العمل؛ .13
 التعاون. .14

( والتي Hawthorneظهرا ىذه الحركة كنتيجة لتجارب مصانع ىاوثورن )مدرسة العلاقات الإنسانية:  (1-1
(. أظهرت ىذه الحركة ألعية العوامل الإنسانية والاجتماعية في أداء الدوظفتُ Elton Mayoأشرف عليها إلتون مايو )

 والعمل، وأبرزت دور القيادة والتنظيمات غتَ الرسمية.

 توجو أساسي ىو زيادة الإنتاجية من خلال التًكيز على العنصر البشري حيث: كان لذا

                                                           
 .45، ص 2012، الطبعة الأولذ الأردن، د للنشر والتوزيع،، دار الحامرية المنظمةنظحستُ أبضد الطراونة وآخرون، 1
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 اجتماعية للمرة الأولذ مثلا مصطلح " الرجل  استطاعت دراسة التنظيم كنسق اجتماعي، مستخدمة مصطلحات
الاجتماعي" على غرار " الرجل الاقتصادي" عند سابقتها، فالإنسان يرغب في العمل في جو يسوده العلاقات 

 ؛1الطيبة والشعور بالانتماء
 ع بالرقابة دعمت مفهوم الرجل المحقق لذاتو، أي أن الفرد يكون أكثر إنتاجية عندما يشعر بألعيتو وعندما يتمت

 الذاتية، أي أن الأفراد موجهون ذاتيا للوصول إلذ الأىداف الدطلوب برقيقها؛
 مثل فخر إن الفرد لا يسعى للعمل لتحقيق إشباع حاجات اقتصادية فقط، بل إن الحاجات الإنسانية الأخرى ،

 لا تقل في الدمارسات العمليةالانتماء للمنظمة، الاحتًام الدتبادل بتُ العاملتُ، الاتساق بتُ القيم الشخصية و 
( بنظرية سلم الحاجات حيث رتب حاجات Maslow)ويقتًن اسم ماسلو  .2ألعيتها عن الحاجات الاقتصادية

الإنسان على شكل ىرم تبدأ أول حاجات الإنسان في قاعدتو وتنتهي في قمتو ولا ينتقل الإنسان من حاجة إلذ 
 3قبلها. ىذه الحاجات مرتبة من أسفل إلذ أعلى على النحو التالر:حاجة بالتدرج إلا إذا أشبع الحاجة التي 

 ؛، السكن...(الأكل، اللباسالحاجات الفيسيولوجية ) -
 ؛الحاجة إلذ الأمن )العمل، شروط العمل...( -
 ؛الحاجة للانتماء إلذ الجماعات )التضامن، روح الفريق...( -
 الحاجة إلذ التقدير والحاجة إلذ برقيق الذات.                                 -
 مرحلة نهاية القرن العشرين وبدايات القرن الحادي والعشرين: (1
العصر الراىن لرموعة من الدتغتَات البيئية منها: ظهور العولدة، شدة الدنافسة العالدية، الطلب الدتغتَ على الجودة  هدش

من قبل العملاء، تطور التكنولوجيا بدعدلات متسارعة، برديات البيئة الاجتماعية والثقافية مثل بضاية البيئة من التلوث 
دث بتُ الشركات الكبرى وما يتًتب على ذي لػال جلأخلاقية كدافع ملموس، الاندما وقبول الدسؤولية الاجتماعية وا

 ذلك من بزفيض الحجم والتكاليف والأسعار، ديناميكية البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية...إلخ.

من القرن العشرين ت إدارة الدوارد البشرية تعرف تطورات ملحوظة شهدتها الدراحل الأختَة ىذه الدتغتَات جعل كل
 4وحتى لحد الآن نذكر منها على سبيل الدثال لا الحصر:

 زيادة الاىتمام بإدارة الدوارد البشرية؛ 

                                                           
 .39، ص 2007، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، الطبعة الأولذ، تنمية الموارد البشريةعلي غربي وآخرون، 1

2
Hubert Landier et Bernard Merck, Travail et développement humain : les indicateurs de développement 

humain appliqués à l’entreprise, éditions ems management et société, Paris, 2013, P 95. 
3
Dimitri WEISS, Les ressources Humaines, éditions d’organisation, Paris, troisième tirage, 2001, PP : 341-342.  

 .23، ص مرجع سبق ذكره، ، إدارة الموارد البشريةالخرشة خضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب4
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  ظهور العديد من التشريعات الدتعلقة برفاىية الأفراد العاملتُ والدساواة في العمل والضمان الاجتماعي، نظم
 الخدمات الصحية والأمن الصحي...؛

 لتغتَات الحاصلة بدجموعة كبتَة من السياسات والإجراءات الدرتبطة بالعاملتُ كالتًكيز على أثرت التطورات وا
 الحاجات والدوافع الذاتية للعاملتُ في لرال العمل، الجوانب العلمية الدتعلقة بالأداء...؛

 ،التًكيز على جودة الحياة الدرتبطة بالعاملتُ وبروز فلسفة إدارة الجودة الشاملة 
 رة التمكتُ للعاملتُ وىو إحدى أىم الإفرازات الفكرية والفلسفية للتعامل مع الدوارد البشرية.بروز ظاى 

 مفهوم إدارة الموارد البشريةالمطلب الثاني: 

 الموارد البشرية: تعريف .1
الأفراد ولؼتلف ىؤلاء يقصد بدفهوم الدوارد البشرية " لرموع الأفراد والجماعات التي تكون في الدؤسسة في وقت معتُ، 

فيما بينهم من حيث تكوينهم وخبرتهم وسلوكهم وابذاىاتهم وطموحاتهم، كما لؼتلفون في وظائفهم ومستوياتهم 
الإدارية وفي مساراتهم الدهنية والوظيفية، وتستعمل الدؤسسة ىذه الدوارد من أجل برقيق أىدافها وتصميم وتنفيذ 

سة اىتماما وبزطيطا مسبقا لتوجيو الأفراد وتغيتَ تصرفاتهم في لستلف استًاتيجياتها، ويتطلب إجراء التغتَ لصالح الدؤس
المجالات، وبالطبع بزتلف خصائص الدوارد البشرية من مؤسسة إلذ أخرى حسب مستوى تطور معارفهم وكفاءاتهم 

 .1وقدراتهم ومقدار توافر ىذه العناصر لدى الأفراد العاملتُ "

في الكتابات الاقتصادية إلذ موارد بشرية وأخرى غتَ بشرية، وتنقسم الدوارد  وفي تعريف أخر" تقسم الدوارد البشرية
البشرية إلذ لرموعتتُ رئيسيتتُ: تتمثل الأولذ في الدوارد البشرية الاقتصادية والتي تشتَ إلذ الجزء من الدوارد البشرية الذي 

، وتتمثل المجموعة الثانية في تشغيلوب المجتمع جتماعية والقانونية فيلؽلك القدرة والرغبة في العمل وتسمح الظروف الا
الدوارد البشرية غتَ الاقتصادية والتي تشتَ إلذ الجزء الذي لا يقوم بأي نشاط اقتصادي وحيث أن الدوارد البشرية تشتَ 

قتصادية إلذ السكان في المجتمع، فإنو لؽكن توضيح علاقات التقارب والتباعد بتُ السكان وكل من الدوارد البشرية الا
 .2يدخل" وغتَ الاقتصادية وكذلك ما يدخل منها في القوة العاملة وما لا

كما يقصد بدصطلح الدوارد البشرية " تلك الجموع من الأفراد الدؤىلتُ ذوي الدهارات والقدرات الدناسبة لأنواع معينة 
يتضح أنو توجد صفتتُ أساسيتتُ في  من ىذا التعريف.3من الأعمال والراغبتُ في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع"

 .تركيب الدوارد البشرية لعا: صفة القدرة على أداء الأعمال؛ صفة الرغبة في أداء الأعمال
                                                           

 .25، ص 2004، مديرية النشر لجامعة قالدة، الجزائر، إدارة الموارد البشريةبضداوي وسيلة، 1
 .52ص  2007الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، الطبعة الأولذ، ، المورد البشري مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى لزمود أبو بكر، 2
-46، ص ص: 2009، 07العدد الجزائر، ، لرلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية، إدارة الجودة الشاملة والموارد البشريةأعمر عزاوي، 3

47. 
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كما عرفت الدوارد البشرية على أنها " كل جهد علمي منظم يبذل من أجل تعظيم الاستفادة من الدوارد البشرية التي 
والدعرفي للعنصر البشري من الوضع الحالر إلذ الوضع  الدهاريء بالدستوى بستلكها الدؤسسة، وبدا يضمن الارتقا

 .1الدستهدف وبصورة مستمرة"

من التعاريف السابقة نستنتج أن الدوارد البشرية ىي لرموعة من الأفراد والجماعات التي تكون الدؤسسة في وقت معتُ، 
 م. ولؼتلف ىؤلاء فيما بينهم من حيث تكوينهم، سلوكهم ووظائفه

 إدارة الموارد البشرية: تعريف .1

 :الدوارد البشرية نذكر منها إدارة مصطلحلقد تعددت التعاريف التي أعطيت إلذ 

  ىي ذلك التخصيص في إدارة الأعمال الذي يهتم بكل ما يتعلق بالعاملتُ الذين برتاجهم أي مؤسسة، وىذا "
والدكافتت التي تضمن بقاءىم واستخدامهم في يشمل توفتَىم بالأعداد والدؤىلات الدناسبة ومنهم الأجور 

الوظائف الدعنيتُ بها وتطويرىم ليكونوا مؤىلتُ لإشغال وظائف مهمة في الدستقبل والحفاظ على أمنهم وسلامتهم 
 .2والاىتمام بكل ما يتعلق بإجازاتهم ودوامهم وانضباطهم وترقيتهم وإنهاء خدمتهم"

  الدتخصصة بكل الأمور الدرتبطة بالعنصر البشري في الدؤسسات من البحث عن " إدارة الدوارد البشرية ىي الإدارة
مصادر القوى البشرية واختيارىا وتعيينها وتدريبها وتنميتها وتهيئة الدناخ الإنساني الدلائم الذي من شأنو أن يدفع 

 .3الأفراد إلذ بذل أقصى طاقاتهم داخل الدؤسسات"
 وضع بزطيط للقطاع البشري الذي يضمن دلؽومة وجود الأفراد التي برتاج " ىي ذلك النشاط الإداري الدتمثل في 

إليها الدؤسسة ودلؽومة إمدادىا بالعناصر البشرية، كما يتمثل في تنمية قدرات العاملتُ وبرستُ أدائهم ورفع  
 .4كفاءاتهم الفنية والعلمية والعملية"

 رة التي تؤمن بأن الأفراد العاملتُ في لستلف الدستويات ىم أىم " تعرف إدارة الدوارد البشرية الفاعلة على أنها الإدا
الدوارد ومن واجبها أن تعمل على تزويدىم بكافة الوسائل التي بسكنهم من القيام بأعمالذم، لدا في مصلحتها 

 .5ومصلحتهم، وأن تراقبهم وتسهر عليهم باستمرار لضمان لصاحها ولصاحهم ولصاح الدصلحة العامة"

 

                                                           
حول الإبداع الدؤسسي وتنمية  ، ورقة بحثية مقدمة إلذ الدلتقى الدولرالإبداع المؤسسي وتنمية المورد البشري في المنظمات غير الحكوميةأسماء رشاد، 1

 . 10، ص 2011ماي  19الدورد البشري في الدنظمات غتَ الحكومية، جامعة البليدة، الجزائر، 
 .226، ص 2001، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة الأعمالسعاد نائف برنوطي، 2
 .43، ص 2010البداية ناشرون وموزعون، الأردن، الطبعة الأولذ، ، دار إدارة الموارد البشرية في القطاع العامحسام إبراىيم حسن، 3
 .12، ص 2010، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، ، إدارة شؤون الأفرادسليم عيسى4
 .20، ص2010، الأردن، ، دار اليازوري للنشر(والاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية )المفاىيم، الأسس، الأبعاد بن عنتً عبد الربضان، 5
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  إدارة الدوارد البشرية من خلال وضع وابزاذ القرارات التي تؤثر مباشرة على الأفراد أو الدوارد البشرية " تعرف
 .1العاملة"

 "2" ىي ذلك العلم الذي يؤدي إلذ الحصول على الأفراد اللازمتُ لأداء الأعمال والعمل على المحافظة عليهم. 
 وأوجو شؤون الدوارد البشرية ات التي يتم من خلالذا تنفيذ وظائف " إن إدارة الدوارد البشرية ىي السياسات والدمارس

 .3مثل الاستقطاب والفرز، الانتقاء، التوظيف، التدريب والدكافأة والتقونً"
  يستخدم مصطلح إدارة الدوارد البشرية للدلالة على العملية الإدارية الدتعلقة بتخطيط وتوظيف وتنظيم وتطوير "

وإنتاجية والمحافظة على بصيع العناصر البشرية من موظفتُ ومدراء الذين يؤدون عملا وبرفيز ورقابة إدارة 
 .4للمنظمة"

  إدارة الدوارد البشرية بسثل المحور الأساس في تنظيم العلاقة بتُ الدؤسسة والعاملتُ، وترمي إلذ برقيق أىدافها "
على الدوارد البشرية وتنميتها وتوظيفها وأىدافهم. ويتم ذلك من خلال لرموعة أنشطة وبرامج خاصة بالحصول 

 . 5وتقونً أدائها وصيانتها والاحتفاظ بها بشكل فعال"
 6فاعلية الدؤسسة والعاملتُ فيها" " إدارة الدوارد البشرية ىي سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظيفية الدؤثرة في. 

 .6فيها"
 اف الدؤسسة وبرقيق عليهم في إطار برقيق أىد " ىي العملية الخاصة باستقطاب الأفراد وتطويرىم والمحافظة

 .7أىدافهم"
  الخاصة والدتعلقة بالأفراد والدوظفتُ والعاملتُ مثل " إدارة الدوارد البشرية ىي إدارة تركز على النشاطات الإدارية

البشرية والكوادر  التخطيط في إدارة الأفراد وإدارة الدوارد البشرية بغرض برقيق أىداف عليا في تنمية وتطوير الدوارد
 .8البشرية"

 

                                                           
 .17، ص 2002دار النهضة العربية، بتَوت، الطبعة الأولذ،  إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي،حسن إبراىيم بلوط، 1
 .18، ص مرجع سبق ذكرهزاىد لزمد ديري، 2
الخبرات الدهنية للإدارة "بديك"، القاىرة، الطبعة الأولذ، ، مركز رأس المال البشري: إدارتو وقياسو واستثمارهحاتم بن صلاح سنوسي أبو الجدائل، 3

 .192، ص 2012
 .14، ص 2008دار عالد الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ،  تنمية وإدارة الموارد البشرية،ظاىر لزمود الكلالدة، 4
، عالد الكتب الحديث للنشر والتوزيع وجدارا للكتاب العالدي، الأردن، استراتيجيإدارة الموارد البشرية مدخل عادل حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالد، 5

 .05، ص 2009
6
 George Milkovich and John, Humans Resources management, Homewood ILL: Richard Irwin Inc, 1992, P 2. 

7
 Michael Poole, Human Resource management in an International Perspective, The International journal of 

human resource management, Vol 1, No 1, June 1990, P 3. 
 16، ص 2012، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، ، إدارة الموارد البشريةلزمد سرور الحريري8
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  ىي تلك الوظيفة في التنظيم التي بزتص بإمداد الدوارد البشرية اللازمة ويشمل بزطيط الاحتياجات من القوى "
 . 1العاملة والبحث عنها وتشغيلها والاستغناء عنها"

  إدارة الدوارد البشرية ىي ذلك الجانب من العملية الإدارية الدتضمنة لعدد من الوظائف والأنشطة والتطبيقات التي "
بسارس لأجل إدارة العنصر البشري الدوجود بطريقة فعالة وإلغابية، وبدا يؤدي إلذ برقيق مصلحة الدؤسسة ومصلحة 

 .2الدؤسسة الدختلفة" باستًاتيجياتشطة الدوارد البشرية مباشرة ومصلحة المجتمع ككل، وترتبط وظائف وأنالعاملتُ 

 .2الدختلفة"
والأسس تهدف إلذ تنظيم الأفراد بعد استعراض الدفاىيم الدتعددة لإدارة الدوارد البشرية نرى بأنها سلسلة من الإجراءات 

البشرية واستخراج أفضل طاقاتهم من خلال وظائف التخطيط  واردعلى أقصى فائدة لشكنة من الدللحصول 
 وغتَىا. قونً والحوافز الدالية والدعنويةوالت نميةقطاب والاختيار والتعيتُ والتوالاست

 الجديدة لإدارة الموارد البشرية: الفلسفة .1
ىو الانشغال التام جهات العالدية من أبرز التأثتَات الجذرية في مفاىيم الإدارة الحديثة التي أحدثتها الدتغتَات والتو 

بالدوارد البشرية باعتبارىا الدورد الأساسي الذي تعتمد عليو الدؤسسة في برقيق أىدافها، فقد تضمن ىيكل الفكر 
 3الإداري الحديث لرموعة من الأسس:

  وعنصر فاعل وقادر يعتبر الدورد البشري طاقة ذىنية، قدرة فكرية، مصدر للمعلومات والاقتًاحات والابتكارات
 على الدشاركة الإلغابية بالفكر والرأي؛

  ولا يقتنع بدجرد الأداء السلبي لمجموعة من  الدشاركة وبرمل الدسؤولية،إن الإنسان في الدؤسسة يرغب بطبيعتو في
 الدهام التي برددىا لو الإدارة، بل ىو يريد الدبادرة والسعي إلذ التطوير والإلصاز؛

 مع مهاراتو ورغباتو، فإنو يكفي بعد ذلك حسن اختياره وإعداده وتدريبو وإسناد العمل الدتوافق إن الإنسان إذا أ
توجيهو عن بعد وبشكل غتَ مباشر ولا لػتاج إلذ التدخل التفصيلي مع الدشرف أو الرقابة اللصيقة لضمان أدائو 

 لعملو؛
 من الزملاء يشتًكون معا في برمل مسؤوليات  (رتفع كفاءتو إذا عمل في لرموعة )فريقإن الإنسان يزيد عطاؤه وت

 العمل وبرقيق نتائج لزددة.

التي لؽكن توضيحها دارة الدوارد البشرية التقليدية، بزتلف مفاىيم إدارة الدوارد البشرية الحديثة جذريا عن مفاىيم إ
 من خلال الجدول التالر:

                                                           
 .06 ، ص2007دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن،  ، إدارة الموارد البشرية،فيصل حسونة1
 .35، ص 2009، دار الدستَة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، استراتيجيةعولمة إدارة الموارد البشرية نظرة عبد العزيز بدر النداوي، 2
 .44، ص 2001ة، ، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاىر إدارة الموارد البشريةعلي السلمي، 3
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 التقليدية والحديثة(: الفرق بين مفهومي إدارة الموارد البشرية 11الجدول رقم )
 إدارة الموارد البشرية الحديثة إدارة الموارد البشرية التقليدية

اىتمت بالبناء الدادي للإنسان وقواه العضلية  .1
وقدراتو الجسمانية ومن ثم ركزت على الأداء الآلر 

لو دور في للمهام التي كلفت بها دون أن يكون 
 التفكتَ وابزاذ القرارات؛

الدادية في العمل واىتمت بقضايا  ركزت على الجوانب .2
 الأجور والحوافز الدالية وبرستُ البيئة الدادية للعمل؛

 
ابزذت التنمية البشرية في الأساس شكل التدريب  .3

الدهتٍ الذي يركز على إكساب الفرد مهارات 
 ميكانيكية يستخدمها في أداء العمل.

في تهتم بعقل الإنسان وقدراتو الذىنية وإمكانياتو  .1
التفكتَ والابتكار والدشاركة في حل الدشاكل وبرمل 

 الدسؤوليات؛
 
تهتم بدحتوى العمل والبحث عما يشحن القدرات  .2

الذىنية للفرد ولذا فإنها تهتم بالحوافز الدعنوية وبسكتُ 
الإنسان ومنحو الصلاحيات للمشاركة في برمل 

 الدسؤوليات؛
التنمية البشرية أساسا ىي تنمية إبداعية وإطلاق  .3

نطاقات التفكتَ والابتكار عند الإنسان وتنمية 
 العمل الجماعي وروح الفريق.  

 
 .21، ص مرجع سبق ذكره، والاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية: المفاىيم، الأسس، الأبعاد بن عنتً عبد الربضان،  المصدر:

 إدارة الموارد البشرية:التحديات التي تواجو  .1
لقد حدثت كثتَا من التغيتَات في لرالات العمل الدختلفة في وقتنا الحاضر صاحبتها كثتَا من التحديات والعقبات 

 أمام إدارة الدوارد البشرية وسنذكر فيما يلي بعض الأمثلة لذذه التحديات:

  :الأساسية لأي مؤسسة، فبالإضافة إلذ التًكيز إن تلبية توقعات الزبون ىي من الأمور تحديات السوق العالمية
الإدارة الداخلية، لغب كذلك تلبية متطلبات الزبائن من حيث الجودة، الاختًاع، التنوع والاستجابة. على قضايا 

 لذلك على الدؤسسة أن تأخذ بعتُ الاعتبار التساؤلات التالية: 
 ؟؛كيف لؽكن للمؤسسة أن تفهم احتياجات زبائنها بصورة جيدة -
 كم الددة التي تستغرق لتطويره وإنتاج منتج جديد وطرحو في الأسواق؟؛ -
 ما مدى استجابة الدؤسسة إلذ بعض الاىتمامات الخاصة؟؛ -
 ؟وكيف تتأثر بها -
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وكذلك لغب على الدؤسسات العمل على توفتَ احتياجات الزبون وفقا للمعايتَ التي يرغب فيها مثل: أفضل، أسرع، 
 .1وغتَىا أجود ،أرخص

 :يتطلب أي تغيتَ في لرموعة الوظائف والصناعات مستويات تعليمية أعلى،  تحديات مستوى التأىيل للوظائف
وىذا يعتٍ أن الأفراد الذين لا لؽلكون مستوى تعليمي مناسب لن تتاح لذم الفرصة للعمل، أو تقل فرص العمل 

 .م ما لد يرفعوا من مستوى تأىيلهمالدتاحة لذ
  تدويل الإنتاج من قبل الشركات لؽكن تعريف العولدة على أنها " التوسع الدتزايد في  للأفراد:تحديات العولمة

متعددة الجنسيات، بالتوازي مع الثورة الدستمرة في الاتصالات والدعلومات التي حولت العالد إلذ قرية كونية 
 . 2صغتَة"

ائل للإلصازات البشرية، والذي بل  حدا انهارت فيو ويرى البعض أن العولدة نتاج طبيعي للتطور الشامل والتًاكم الذ
واختزلت الدسافات الجغرافية، وسقطت العوائق الاقتصادية، وتداعت الحدود الثقافية  والزمنيةالحواجز الدكانية 

 . 3والحضارية. وبدوجب ىذا الرأي، فإن العولدة ليست لررد ظاىرة بل حركة تتسم بالنمو والديناميكية

برديات العولدة ىي انفتاح الدؤسسات على بعضها البعض أي اختلاف الثقافات والجنسيات. ومن  إنالقول  ونستطيع
 ىنا فإن أىم انعكاسات العولدة على الدوارد البشرية ما يلي:

 الأجور، فكل دولة تضع أنظمة خاصة بها لتحديد الأجور بشكل يضمن سداد حاجات العمال والأنظمة؛ -
 فتشريعات العمل تنص على أن لكل مواطن قادر الحق في العمل الذي لؽكنو من كسب عيشو.حق العمل،  -
 :من أىم التحديات التي تواجو الددراء ىي التغيتَات الدلؽوغرافية التي بردث في العالد،  التحديات الاجتماعية

أو الجنس. وفي ىذا الإطار  لأي موظف، كأن تكون متعلقة بخلفية الدوظف أو العمرولأنها تؤثر على قوة العمل 
 تسعى الدؤسسات جاىدة للاىتمام بأمور العمال، وتعظيم فائدة الشرائح الدختلفة للموظفتُ.

 :لقد لعب التطور التكنولوجي وبرديات ثورة الدعلومات والاتصالات دورا بارزا في إحداث  التحديات التكنولوجية
ضارية لشا أدى بالدؤسسات إلذ تغيتَ سبل تعاملها مع القوى العديد من التطورات الاقتصادية والاجتماعية والح

تعدد الثقافات والقيم السائدة بالمجتمعات من ناحية وتعدد الدهارات والتخصصات التي أفرزتها العاملة في ضوء 
متطلبات التطور الحاصل في لستلف لرالات عرض وطلب القوى البشرية. كما لعب ىذا التنوع الثقافي للأفراد 

                                                           
، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة ، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي متكاملالطائي يوسف حجيم، مؤيد عبد الحسن الفضل1

 .71، ص 2006الأولذ، 
 .36، ص 2000 ، الدار الدصرية اللبنانية للنشر، القاىرة، الطبعة الأولذ،العولمة الاقتصاديةأسامة المجذوب، 2
، أبو ظبي، الإمارات العربية الدتحدة، الطبعة الأولذ، الاستًاتيجية، مركز الإمارات للدراسات والبحوث العولمة وتنمية الموارد البشريةمنذر واصف الدصري، 3

 .20، ص 2004
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لى تأكيد قيم جديدة أملتها ضرورات التعامل مع الدستجدات التكنولوجية من احتًام العمل ومواعيد تنفيذه ع
 .1التنظيمية والإدارية الدختلفة الآثارواعتبار الوقت كلفة وبرستُ نوعية حياة الأفراد العاملتُ وغتَىا من 

 :ن خلال استجابتها للمتغتَات الدتسارعة أفرزت في إن البيئة الخارجية التي بذسدت معالدها م التحديات البيئية
إن ىذه الدتغتَات أثرت على سوق العمل ومهارات القوى العاملة وكذلك قيم  الواقع العالدي بيئة ديناميكية.
ولذا وجب على مؤسسات القرن الحادي والعشرين التًكيز على ضرورة الاستجابة العاملتُ ومتطلباتهم الثقافية 

الشاملة لذذه الدعطيات من خلال التحلي بالدرونة الشاملة والاستجابة الفاعلة للمتغتَات البيئية وإفرازاتها النوعية 
 . 2الدختلفة

 :حتى تساىم إدارة الدوارد البشرية في برقيق أىداف الدؤسسة بطريقة  نظم المعلومات في إدارة الموارد البشرية
شمل على كل بيانات وخطط إدارة الدوارد البشرية في شكل قسم أفضل فإنها برتاج إلذ نظم معلومات حديثة ت

متخصص يقدم النصح للإدارة، والتحدي الذي يواجو معظم الدؤسسات في الوقت الحاضر ىو مقدرتها على 
فنظام معلومات الدوارد  .3تقدنً معلومات ذات قيمة للإدارة تساعدىا على ابزاذ قرارات رشيدة ابذاه الدوارد البشرية

بشرية يعمل على بصع ومعالجة وبززين الدعلومات الخاصة بالدوارد البشرية من خلال الانفتاح على لستلف ال
 .4أصحاب الدصلحة الداخليتُ والخارجيتُ

 :تؤدي القيم والابذاىات والدعتقدات دورا ىاما بالنسبة لإدارة الدوارد البشرية وىناك  تغير القيم والاتجاىات
ابذاىات واضحة بتُ القوى العاملة لذا أثر سلبي على الأداء والإنتاجية منها على سبيل الدثال التهرب من 

...إلخ. كل ىذه الانتماء للعملوالتجديد، تفشي ظاىرة اللامبالاة وعدم الولاء و  الدسؤولية، النظرة الدضادة للتغتَ
التغتَات في قيم العمل تعتبر برديا لإدارة الدوارد البشرية حيث يقع على عاتق الإدارة مسؤولية مواجهة ىذه 

 الدعوقات والتخلص منها أو على الأقل التقليل من حدتها.
 :عليو فإن إدارة جورا أعلى، و إلذ طلب العاملتُ أ يؤدي التضخم الاقتصادي العائد والتعويض المادي للعاملين

بالتالر تُ تتناسب مع مستوى ىذا التضخم و الدوارد البشرية بذد صعوبة لعدم قدرتها على دفع أجور أعلى للعامل
 عدم قدرتها على حفزىم لبذل جهودا كبتَة.

 :فلسفة إدارية تقوم على أساس برقيق رضا  لؽكن تعريف إدارة الجودة الشاملة على أنها: إدارة الجودة الشاملة "
وفي ظل التوجو لضو  .5الدستفيد، أي أنها التصميم الدتقن للخدمات والدنتجات والتأكيد على استمرارية ىذا الدنتج"

إدارة الجودة الشاملة، أصبح لإدارة الدوارد البشرية الأساس في برقيق النوعية ولصاح الدؤسسة، من خلال توفتَ 
                                                           

 .25، ص مرجع سبق ذكرهخضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب الخرشة، 1
 .26-25، ص ص: المرجع نفسو2
 .27ص مرجع سبق ذكره، ، والاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية: المفاىيم، الأسس، الأبعاد ن عنتً عبد الربضان، ب3

4
Patrick STORHAYE, Le SIRH, Enjeux, facteurs de succès, perspectives, DUNOD, Paris, 2013, P 41. 

 .183، ص 2001، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، المعاصرةوظائف المنظمة رضا صاحب أبضد أل علي، سنان كاظم الدوسوي، 5
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الدناسبة للأفراد العاملتُ ليكونوا مبدعتُ ومبادرين وأكفاء في تلبية رغبات الزبائن من خلال التًكيز على الظروف 
 الجوانب التالية: 

 الإدارة العليا؛التزام ودعم  -
 التًكيز على خدمة الزبائن؛ -
 فرق العمل؛ -
 التدريب على الجودة؛ -
 التحستُ الدستمر؛ -
 ؛التًكيز على العمليات -
 وفق الحقائق؛صناعة القرار  -
 التغذية العكسية. -

 إدارة الموارد البشرية وأىداف أىمية المطلب الثالث:
تكتسي إدارة الدوارد البشرية ألعية كبتَة تتناسب مع مفهومها وحيوية الدور الذي تقوم بو من جهة، ومن جهة أخرى 

 تسعى ىذه الإدارة إلذ برقيق بصلة من الأىداف.

تعتبر إدارة الدوارد البشرية ذات ألعية بالغة في الدؤسسة شأنها في ذلك شأن باقي أىمية إدارة الموارد البشرية:  .1
الدالية ومكانتها الاقتصادية وتظهر ألعيتها من  مردوديتهاالإدارات الأخرى الدوجودة في الدؤسسة، والتي تؤثر على 

 1خلال العناصر التالية:
 من وظائف الدؤسسة؛اعتبارىا وظيفة مهمة  -
 تنمية دور العنصر البشري في الدؤسسة لزيادة فعاليتو وتأثتَىا على حياة الفرد والدؤسسة وكذلك المجتمع؛ -
تنبع من قدرتها على تنمية مواردىا الدوارد البشرية من أىم العناصر الرئيسية في الإنتاج، إذ أن ثروة أي دولة  -

 البشرية؛
الأساسي للنشاط الاقتصادي، فهو الدسؤول عن مستوى الأداء باعتباره المحرك والعامل العنصر البشري ىو المحرك  -

 الدشتًك في برريك القدرات والإمكانيات الدادية للمجتمع؛
العنصر البشري ىو استثمار إذا أحسن تدريبو وتنميتو، لؽكن من خلال ذلك برقيق مكافتت طويلة الأجل  -

 للمؤسسة في شكل زيادة الإنتاجية؛
 تنافسية الدؤسسة تنبع من كفاءة وفعالية مواردىا البشرية أكثر من قيمة بذهيزاتها. -

 
                                                           

 .25ص مرجع سبق ذكره، ، والاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية: المفاىيم، الأسس، الأبعاد بن عنتً عبد الربضان، 1
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 1بالإضافة إلذ العناصر السابقة تبرز ألعية إدارة الدوارد البشرية أيضا من خلال:

 لؽثل العنصر البشري أىم العناصر التي تتشكل منها أي مؤسسة، فالدورد البشري ىو القوة الدافعة الحقيقية؛ -
كل لصاح أو إنتاج يعود إلذ الجهد البشري في الدقام الأول حتى ولو تعاونت إمكانية مادية أخرى في عملية  -

 الإنتاج؛
والسلطات والدسؤوليات عن لػددون الأىداف والسياسات، ويصنعون الخطط والبرامج، ويتولون توزيع الأدوار  -

 طريق التنظيم؛
 التي تعجز الآلة على القيام بها؛الدورد البشري يعوض النقص ويتولذ الدهام  -
 يعتبر كعامل أساسي في كسب الديزة التنافسية والحفاظ عليها؛ -
وعنصر فاعل وقادر على  واقتًاحات وابتكاراتىو بالدرجة الأولذ طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدر معلومات  -

 الدشاركة الإلغابية بالفكر والرأي. 
من ىذه الأىداف ما عديد من الأىداف الأساسية لإدارة الدوارد البشرية، و ىناك ال أىداف إدارة الموارد البشرية: .1

 .2، ومنها ما يتعلق بالمجتمع، ومنها ما يتعلق بالعاملتُيتعلق بالدؤسسة نفسها
 :ما يتعلق بالدؤسسة، لؽكن برديد الأىداف التالية 
طريق الاختيار والتعيتُ حسب الدعايتَ  تتوفر فيهم بصيع الدؤىلات اللازمة وذلك عنالحصول على الأفراد الأكفاء  -

 الدوضوعية؛
الاستفادة القصوى من الجهود البشرية عن طريق تطويرىا وتدريبها وإتاحة الفرصة لتمكينها من الحصول على  -

 الدعرفة والخبرة والدهارة؛
عاون مشتًك، وذلك العمل على زيادة رغبة العاملتُ على بذل الجهد والتفاني وإدماج أىدافها مع أىدافهم لخلق ت -

 من خلال استخدام نظم أجور ومكافتت وحوافز فعالة وىادفة.  
 :أما فيما يتعلق بالعاملتُ، فيمكن برديد الأىداف التالية 
إتاحة فرص التقدم والتًقي للأفراد في إطار ظروف عمل منشطة برفزىم على أداء العمل بإتقان وفعالية وىذا ما  -

 يرفع من دخلهم؛
موضوعية بسنع الإسراف والتبذير في الطاقات البشرية، وتتحاشى الاستخدام غتَ الإنساني للقوى  توفتَ سياسات -

 العاملة وتتفادى الاستخدام الذي يعرض الفرد للمخاطر غتَ الضرورية.  
  يتعلق بأىداف الدؤسسة، فيمكن برديد الأىداف التالية:فيما أما 

                                                           
، لرلة الواحات للبحوث والدراسات، المؤسسةأىمية التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في إدارة الموارد البشرية وتنميتها في عمر شريف، 1

 .184، ص 2009، 07جامعة غرداية، الجزائر، العدد 
 .40-39، ص ص: مرجع سبق ذكرهىاشم بضدي رضا، 2
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وأكثرىا إنتاجية وربحية لشا لغعلهم سعداء، يشعرون بالحماس لضو مساعدة الأفراد بأن بذد لذم أحسن الأعمال  -
العمل إلذ جانب رفع معنوياتهم وإقبالذم إلذ العمل برضا وشغف وكل ىذا من أجل برقيق الرفاىية العامة للأفراد 

 في المجتمع.

 مثل الأىداف العامة في:.تت1وىناك من يرى أن أىداف إدارة الدوارد البشرية تنقسم إلذ أىداف عامة وأىداف فرعية

تعظيم الإنتاجية والذي يتحقق من خلال قيام إدارة الدوارد البشرية بتطوير السياسات والإجراءات التي تساىم في  -
 ، تقييم وتطبيق بعض البرامج والطرق التي برقق ذلك، تطوير أساليب قياس وتقييم أداء العمل؛تعظيم الإنتاجية

ة على النظام القائم كوحدة تستَ بخطى متقدمة في مواجهة الضغوط الداخلية الوقاية التنظيمية أي المحافظ -
 والخارجية.

 أما الأىداف الفرعية فتتمثل في:

 التعاون الفعال بتُ العاملتُ؛ -
 برفيز العاملتُ لبذل أقصى جهد لشكن؛ -
 إلغاد علاقات إنسانية طيبة داخل الذيكل التنظيمي؛ -
 لجميع العاملتُ من حيث التًقية والأجور والتدريب...إلخ؛إقامة جو من العدالة وتكافؤ الفرص  -
 إلغاد مناخ عمل صحي أمن؛ -
 الاختيار الدقيق للكفاءات لشغل الأماكن الخالية؛ -
 إنشاء قاعدة بيانات وإمداد العاملتُ بكل ما لػتاجونو منها؛ -
 عمل نظام مستندي لسجلات الدشروع بشكل موحد؛ -
 تقدنً لستلف الخدمات للعاملتُ؛ -
 عية العاملتُ بألعية دورىم في برقيق الأىداف.تو  -

الدؤسسة أيضا، وعندما لضلل أىداف لكن يتفق أغلب الباحثتُ على أن أىداف إدارة الدوارد البشرية ىي أىداف 
 2الدؤسسات بصفة عامة لصدىا تنضوي برت ىدفتُ أساسيتُ لعا:

  :الإنتاجية ولسرجاتها؛والتي تتجسد من خلال العلاقة بتُ مدخلات العملية الكفاءة 
  :وىذا يتوقف على القرارات والإجراءات الخاصة بالتعامل مع الدوارد البشرية.العدالة 

                                                           
 33-32، ص ص: 2011، دار الفكر، الأردن، الطبعة الأولذ، استراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد الدطلب، 1
 .19-17، ص ص: مرجع سبق ذكرهعادل حرحوش صالح، مؤيد سعيد السالد، 2
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 أىداف إدارة الدوارد البشرية على النحو التالر:وفي ضوء ىذين الذدفتُ الأساستُ للمؤسسات لؽكن بلورة 

تاج السلع أو الخدمات بأحسن الطرق وأقل الحصول على الأفراد الأكفاء للعمل في لستلف الوظائف من أجل إن -
 التكاليف؛

 الاستفادة القصوى من جهود العاملتُ في إنتاج السلع أو الخدمات وفق الدعايتَ الكمية والنوعية المحددة سلفا؛ -
 برقيق انتماء وولاء الأفراد للمؤسسة والمحافظة على رغبتهم في العمل فيها وزيادتها كلما أمكن ذلك؛ -
 والإدارية في البيئة؛العاملتُ من خلال تدريبهم لدواجهة التغتَات التكنولوجية  تنمية قدرات -
 إلغاد ظروف عمل جيدة بسكن العاملتُ من أداء عملهم بصورة جيدة، وتزيد من إنتاجيتهم ومكاسبهم الدادية؛ -
 غتَ الضرورية؛إلغاد سياسات موضوعية بسنع سوء استخدام العاملتُ وتتفادى الدهام التي تعرضهم للأخطار  -
كما يتوقع العاملون أن لغدوا فرص عمل جيدة وأن تتاح لذم فرص التقدم والتًقي في الدؤسسة عندما يصبحون  -

 مؤىلتُ لذلك؛
 كما يتوقع العاملون وجود ضمان اجتماعي وصحي جيد.   -

 تنظيم إدارة الموارد البشريةالمطلب الرابع: 
 1عدة اعتبارات من ألعها:يعتمد تنظيم إدارة الدوارد البشرية على 

 حجم الدؤسسة، فكلما كبر حجم الدؤسسة وتضخم نشاطها كبر حجم إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة؛ 
  حجم أنشطة إدارة الدوارد البشرية ذاتها ونوع تلك الأنشطة، فكلما توسعت الأنشطة التي بسارسها إدارة الدوارد

 الإدارة في الدؤسسة؛البشرية وتنوعت وظائفها زاد حجم ىذه 
  تعقد ىذا الذيكل تعقد دور ىذه الإدارة؛فيها، فكلما  وموقع إدارة الدوارد البشريةالذيكل التنظيمي للمؤسسة 
 .فقد  مدى دعم الإدارة العليا في الدؤسسة لإدارة الدوارد البشرية فيها، ومدى اىتمامها بالعنصر البشري في الدؤسسة

لدوارد في مستوى الإدارة تنظيميا، فإذا كانت القيادة تؤمن بألعية إدارة الدوارد البشرية رة اتؤثر رؤية القيادة لدور إدا
 .2في برقيق أىداف الدؤسسة فإنها سوف تسعى لدعمها تنظيميا وماليا وبالأفراد الدؤىلتُ

 
  ،إعلام آلر، )يمة الدضافة التكنولوجية العاليةحيث انو في بعض قطاعات النشاط ذات الققطاع النشاط

يعتبر رأس الدال البشري عاملا رئيسيا في مشروع الدؤسسة، كما تلعب إدارة الدوارد  (التكنولوجيا الحيوية وغتَىا
 .3البشرية دورا ىاما في توظيف والمحافظة على رأس الدال ىذا

                                                           
 .24، ص 2004، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، ، إدارة الموارد البشريةلزمد فالح صالح1
لر للتنمية الإدارية: لضو أداء متميز في القطاع الحكومي، ، ورقة بحثية مقدمة للمؤبسر الدو الاتجاىات الحديثة لإدارة الموارد البشريةلزمد زويد العتيبي، 2

 .16، ص2009نوفمبر 4-1معهد الإدارة العامة، الرياض، الدملكة العربية السعودية، 
3
 Chloé Guillot Soulez, La Gestion des Ressources Humaines, lextenso éditions, Paris, 6ème edition, 2013, P 27. 
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 علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارات الأخرى: .1

إدارة متخصصة في شؤون العاملتُ في الدؤسسة، وىذا لا يعتٍ إلغاء دور الإدارات الأخرى في تعتبر إدارة الدوارد البشرية 
الاىتمام بشؤون العاملتُ لديها من أجل برقيق أىداف الدؤسسة، فعلى مديري الإدارات الأخرى التًكيز على قدرة 

لخ واستغلال طاقاتهم بالكفاءة والفاعلية الدمكنة. الأفراد وألعيتهم في الإسهام بالأنشطة الإنتاجية، التسويقية، الدالية...إ
والإدارات الأخرى، حيث تقوم ىذه الإدارة بدساعدة الإدارات الأخرى في فالعلاقة إذن قوية بتُ إدارة الدوارد البشرية 

 الحصول على ىذه الطاقات وتطويرىا والمحافظة عليها من خلال برامج وسياسات لسصصة لذذا الغرض.

نطلق فإن لإدارة الدوارد البشرية وظيفة أو سلطة استشارية بسيز طبيعة العلاقة بتُ ىذه الإدارة والإدارات من ىذا الد
الأخرى، أي أن إدارة الدوارد البشرية لا تتمتع بحق إصدار الأوامر والتوجيهات إلذ الإدارات الأخرى الواقعة على خط 

 عندما يتطلب الأمر ذلك. لإدارات التنفيذية الأخرىإسداء الدشورة والنصح لالسلطة، بل تتمتع فقط بحق 

من جهة أخرى، لابد من عدم الخلط بتُ السلطة الاستشارية التي بسارسها إدارة الدوارد البشرية مع الإدارات الأخرى، 
إصدار  وبتُ السلطة التنفيذية أو الخطية التي بسارس داخل ىذه الإدارة. حيث أن مدير إدارة الدوارد البشرية لو حق

 على العاملتُ في الإدارات الأخرى. ، بينما لا لؽلك ىذه السلطةتُ في ىذه الإدارةالأوامر والتوجيهات للعامل

كما أن إدارة الدوارد البشرية بسارس نوعا ثالثا وجديدا من السلطة وذلك من خلال الخدمة التي تقدمها للوحدات 
الأخرى مثل إعداد مشروعات القوانتُ واللوائح الخاصة بشؤون العاملتُ، وضع الأنظمة الدتعلقة بتعيينهم  الإدارية

 وتقييمهم...الخ.

لؽكن أن  إذت، لا تنظيميا موحدا في بصيع الدؤسسالؽكن القول بأن الإطار التنظيمي لإدارة الدوارد البشرية لا يتخذ شك
 تناط مهامها بالددير العام أو رئيس القسم أو...الخ.كون على شكل إدارة أو قسم...الخ، ي

 :للمؤسسة وارد البشرية في الهيكل التنظيميموقع إدارة الم .1
يقوم التنظيم بوضع الذياكل الوظيفية ورسم خطوط وقنوات الاتصال بتُ السلطات بالإضافة إلذ التنسيق بتُ أعمال 

 الدهام، وأيضا ضمان الخطة الدرسومة.ومهام ووظائف الدرؤوستُ لضمان عدم التضارب بتُ 

يعتبر الذيكل التنظيمي إطارا يتحدد من خلالو التًكيب الداخلي للمؤسسة، أي أنو يبتُ تقسيم العمل أفقيا ورأسيا، 
والوحدات الإدارية الأساسية والفرعية الدكلفة بإلصاز ىذه الأعمال، كما يوضح طبيعة العلاقات بتُ ىذه الوحدات 

ارسة السلطة. فالذيكل التنظيمي ىو" الشكل التنظيمي الإداري الذي يبتُ وحدات ودوائر الدؤسسة الإدارية ولش
 .1، والدسؤوليات والعلاقات بينها"ووظائفها وخطوط الصلاحيات

                                                           
1
http://www.dawahmemo.com/download.php?id=2771/ consulté le : 26/12/214. 

http://www.dawahmemo.com/download.php?id=2771/
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وبذدر الإشارة إلذ أنو حتى يكون الذيكل التنظيمي ذو فعالية في برقيق أىداف الدؤسسة وجب توفره على عدة نقاط، 
 1حسب نظرية التكوين الإداري ونوجزىا في:وىذا 

 التحديد الدقيق للأىداف التي تسعى الدؤسسة إلذ برقيقها، سواء كانت قصتَة أو متوسطة أو بعيدة الددى؛ 
 برديد الأنشطة أو الأعمال التي برقق الأىداف؛ 
 بذميع ىذه الأنشطة أو الأعمال في وظائف؛ 
 أقسام؛بذميع الوظائف الدتماثلة أو الدتكاملة في  
 .بذميع الأقسام الدتشابهة في دوائر 

لا يوجد ىيكل تنظيمي مثالر يصلح للتطبيق في بصيع الحالات وبصيع الظروف، ولذذا لصد بعض الدارستُ لؽيلون إلذ 
تيارات فكرية تأكيد العلاقة بتُ الذيكل التنظيمي وطبيعة أنشطة الدؤسسة وأىدافها وحجمها، إلا أننا لصد في الدقابل 

 .2علمية توظف متغتَات أخرى كالزبون، السلعة الدنتجة، العملية الإنتاجية، قنوات السوق...إلخو 

ضمن وحدة أو وحدات فبالرغم من تعدد الذياكل في الدؤسسة فإنو غالبا ما تعمد الدؤسسة إلذ بذميع وتقسيم الوظائف 
لإدارة الدوارد البشرية لو حق الإشراف الوظيفي متخصصة في شؤون الدوارد البشرية، وذلك عن طريق إتباع جهاز مركزي 

على إدارة الفروع، أو عن طريق اعتماد جهاز لامركزي لو حق التنسيق مع الفروع وبستعو بالاستقلالية التامة لنشاطاتها 
 وفيما يلي الذيكل التنظيمي لإحدى الدؤسسات:.  3الداخلية

 

 
 

 
 
 

 

                                                           
رسالة  ،أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية )دراسة ميدانية بمؤسسة سوناريك بفرجيوة(ىشام بوكفوس، 1

 .64، ص2006-2005ماجستتَ في علم الاجتماع، بزصص تنمية الدوارد البشرية، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة قسنطينة، الجزائر، 
 .176، ص مرجع سبق ذكرهعلي غربي وآخرون، 2
 .37، ص 2006الأردن،  ، دار وائل للنشر والتوزيع،إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيسهيلة لزمد عباس، 3
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 (: الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية في مؤسسة كبيرة أو متوسطة الحجم11الشكل )

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

  

 

  

 
 .30، ص مرجع سبق ذكرهخضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب الخرشة، : المصدر

 
 وظائف إدارة الموارد البشرية المطلب الخامس:

 1الدوارد البشرية إلذ ثلاث لرموعات أساسية ىي:لؽكن تصنيف الوظائف الأساسية التي تقوم بها إدارة 

  :تهدف ىذه المجموعة إلذ زيادة الدقدرة على الأداء وىي تشمل الوظائف التالية:المجموعة الأولى 

                                                           
-22، ص ص:2011، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، الطبعة الأولذ، إدارة الموارد البشرية بين الفكر التقليدي والمعاصرلزمد عبده حافظ، 1

24. 

الدؤسسة لرلس إدارة  

 الددير العام

 مدير الإدارة الدالية مدير إدارة العمليات مدير إدارة الدوارد البشرية البشرية مدير إدارة التسويق

قسم بزطيط الدوارد 
 البشرية:

 ؛برليل الوظائف -
 ؛توصيف الوظائف -
 تقدير الاحتياجات؛ -
 الاستقطاب؛ -
 الاختيار والتعيتُ؛ -
 العقود... -
 

 

 

 

الدوارد  نميةقسم ت
 البشرية:

 التدريب؛ -
التطوير  -

 الإداري؛
التطوير  -

 التنظيمي...
 
 

 

 

 

الرواتب  قسم
:والأجور  

 قييم الوظائف؛ت -
تصميم الرواتب  -

 والأجور؛
 الدزايا الدالية؛ -
الأجور  -

 التشجيعية...
 
 

 

 

 

:خدمات العاملتُقسم   
 الصحة والسلامة؛ -
 الخدمات الاجتماعية؛ -
 الإرشادات الاستثمارية؛ -
الخدمات التعليمية  -

 والثقافية...
 الاختيار والتعيتُ؛ -
 العقود. -
 

 

 

 

علاقات قسم 
:الدوظفتُ  

 سجلات الدوظفتُ؛ -
الشكاوى  -

 والاقتًاحات؛
 الدسار الوظيفي؛ -
 التًقيات؛ -
 الإجازات؛ -
التقاعد عند نهاية  -

 الخدمة...
 العقود. -
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الاختيار والتعيتُ، فمن الدعروف أن لصاح الفرد في عملو يتوقف إلذ حد كبتَ على مدى ملائمة الوظيفة  -
 لؽتلكها؛للمواصفات التي 

 دريب؛الت -
 برامج الصحة والسلامة الدهنية. -
 :وىي تهدف إلذ زيادة الرغبة في العمل وتشتمل على الوظائف التالية: المجموعة الثانية 
 القيادة أو الإشراف؛ -
 العلاقات الإنسانية؛ -
 التحفيز؛ -
 التعويضات الدباشرة. -
 :برقيق أىدافها وتشتمل على الوظائف وىي تهدف إلذ مساعدة المجموعة الأولذ والثانية في  المجموعة الثالثة

 التالية:
 تصميم وبرليل العمل؛ -
 بزطيط القوى العاملة؛ -
 استقطاب القوى العاملة؛ -
 الاتصال؛ -
 قياس وقياس أداء العاملتُ؛ -
 النظام التأديبي؛ -
 النقل الوظيفي. -

البشرية في برقيق الكفاءة ويوضح الشكل التالر ىذه المجموعات الثلاث موضحا مقدار ما تسهم بو إدارة الدوارد 
 الإنتاجية الدرتفعة وخفض تكلفة العمل وبالتالر برقيق أىداف الدؤسسة والعاملتُ بها:
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 (: وظائف إدارة الموارد البشرية11الشكل )

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 .24، ص مرجع سبق ذكرهلزمد عبده حافظ،  المصدر:

أن إدارة الدوارد البشرية إلظا تهدف من وراء وظائفها الدختلفة إلذ إلغاد قوة بشرية منتجة ومستقرة وبذدر الإشارة إلذ 
 1:حيث أن وفعالة بسكنها من مواجهة التحديات التي تعتًيها

 أي برقيق الإلصاز الدطلوب بالقدر الكافي وفي الوقت والدواصفات الصحيحة؛ :( (Productiqueمنتجة ( أ
 أي أن معدل دوران العمل أقل ما لؽكن لشا يزيد في إنتاجية العمل وفعاليتو؛ :(Stable) مستقرة ( ب
لا لػققون العمل الدطلوب منهم فقط ولكنهم لػققون الدطلوب بأحسن  أي جعل الأفراد: ( (Effectueفعالة ( ت

 الطرق وبأقل التكاليف وأقصر وقت.   

 

 

 

                                                           
والدراسات، جامعة غرداية، الجزائر، العدد ، لرلة الواحات للبحوث إدارة الموارد البشرية كمدخل للتغيير: الواقع والتحدياتلويزة بهاز، مهدي شرقي، 1

 .117-116، ص ص: 2009، 07

وظائف إدارة 
 الدوارد البشرية

لرموعة وظائف 
 الدقدرة

لرموعة وظائف 
 مساعدة

لرموعة 
 وظائف الرغبة

 الرغبة 

 + الدقدرة

 اندماج في العمل-
 
 
 رضا عن العمل-
 
 
 أداء جيد-
 
 
 سلوك سليم-

 الطفاض:

تكلفة العمل -
وذلك من 

خلال الطفاض 
معدل دوران 

 العمل

الغياب عن -
 العمل

جوانب -
 العمل  
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 لبشريةاماىية تنمية الموارد  المبحث الثاني:
الدؤسسات بدختلف أنواعها إلذ الاىتمام بدواردىا البشرية، باعتبارىا الأساس في لستلف أنشطة الدؤسسة، فهي تسعى 

 تركز على تنمية مواردىا البشرية، فهذه الأختَة بسثل العصب الحقيقي الذي يساعد الدؤسسة على التميز والتطور.

 المطلب الأول: السياق التاريخي لتنمية الموارد البشرية
في أواخر القرن التاسع عشر، بردت عمليات الإنتاج الجديدة والإنتاج على نطاق واسع وألظاط العمل الجديدة 

لظاط الدبكرة للملكية ، فأزاحت الدؤسسات الصناعية الكبتَة الأختلفة العمليات الأكثر تقليديةوالأشكال التنظيمية الد
الكبتَة وبعدىا صور الدؤسسة متعددة الأقسام، ىذه الأختَة  العائلية وأساليب الإدارة لصالح الأشكال الوظيفية

اعتمدت اعتمادا شديدا على البتَوقراطية ومبادئ الإدارة العلمية، فلم يعد الدسئولون فيها أفرادا من العائلة الدالكة 
 للمؤسسة.

ليها حتى في وقتنا الراىن، فقد إن تنمية الدوارد البشرية متجدرة في سياق تارلؼي لدمارسات إدارية بالإمكان التعرف ع
 1مر تاريخ تنمية الدوارد البشرية خلال القرن العشرين بأربع مراحل أساسية ىي:

من أوائل القرن العشرين حتى السبعينات من القرن الداضي، خلقت الإدارة الكلاسيكية )الإدارة العلمية(  .1
 الأفكار الدتعلقة بطبيعة العمل؛ والعلاقات الإنسانية والسيكولوجية التنظيمية ثروة مربكة من

خلال الثمانينات من القرن الداضي، برز تأثتَ الدنافسة الدولية وتلا ذلك اىتمام بالنماذج ذات الطابع  .2
 الاستًاتيجي وظهور علوم فسرت في كثتَ من الأحيان بصورة غامضة مثل إدارة الدوارد البشرية؛

، ساىم التعلم التنظيمي ومفاىيم إدارة الدعرفة والبحث عن من السبعينات إلذ التسعينات من القرن الداضي .3
 ألعية الدوارد البشرية؛الابتكار والتحول في برديد أسباب 

الاىتمام البال  بالنموذج التنظيمي السائد والدؤسسة رشيدة التكاليف والأمان الوظيفي، وكذا الحاجة إلذ سياسات  .4
 والمحققة. متكاملة وفروق بتُ طبيعة الدؤسسات الدنشودة

فمنذ أوائل القرن العشرين وتقنيات الإدارة وأساليبها بزضع لفحص دقيق بصورة متزايدة، لاسيما في المجتمعات  وعليو
الصناعية، وبسارس تنمية الدوارد البشرية على خلفية شد وجذب بتُ الاحتياجات الفردية والتنظيمية وتباين الدداخل إلذ 

الظروف الحالية، لتغيتَ. إذن الفوارق التارلؼية ربدا تكون قد أفرزت برقيق علاقات عمل متناغمة في بيئة عمل دائمة ا
غتَ أن الدديرين الدعاصرين ىم الذين يتوقع منهم تفادي أخطاء الداضي والتعلم والاستثمار في تنمية الدوارد البشرية على 

 الددى البعيد.

 
                                                           

 .51-50، ص ص:2008، لرموعة النيل العربية، القاىرة، الطبعة الأولذ، تنمية الموارد البشريةجوي ماثيوز وآخرون، تربصة علا أبضد إصلاح،  جينيفر1



لتنمية الموارد البشرية نظريالإطار ال                    الفصل الأول:                              

 

 

27 

 تنمية الموارد البشرية مفهوم، دوافع وأىداف المطلب الثاني:

" بالدعتٌ الدعاصر يرجع إلذ Développementإن أول استخدام لكلمة تنمية "مفهوم تنمية الموارد البشرية:  .1
 .19391( الذي اقتًح خطة لتنمية العالد سنةEugene STALYEيوجتُ ستيلي )

السلبية إلذ الحالة عملية مستمرة يشارك بها أفراد المجتمع للعمل على نقل لرتمعهم من الحالة " تعرف التنمية بأنها
الإلغابية عن طريق إحداث بعض التغيتَات الإلغابية في قطاعات المجتمع الدختلفة والتي تؤدي إلذ زيادة برستُ في 

 .2مستوى معيشة الأفراد"

 كما تعرف ىيئة الأمم الدتحدة التنمية على أنها" العملية التي لؽكن بدقتضاىا توجيو الجهود لكل من الأىالر والحكومة
لتنمية الظروف الاجتماعية والاقتصادية في المجتمعات المحلية لدساعدتها على الاندماج في حياة الأمم والإسهام في 

 . 3تقدمها بأقصى ما لؽكن"

إن التنمية بدفهومها الحديث قد بذاوزت مفهوم النمو الاقتصادي أو التنمية الاقتصادية لتأخذ ما بدأ يعرف باسم 
لدفهوم يعيد ربط العلاقة بتُ البشر والتنمية ليس فقط باعتبار البشر عنصرا من عناصر التنمية التنمية البشرية. وا

 )مفهوم الدوارد البشرية( بل أيضا، وقبل كل شيء باعتبار البشر غاية التنمية.

 4ن لزور التنمية البشرية يرتكز على الأبعاد التالية:أبذدر الإشارة إلذ 

طريق انتهاج أساليب التعلم والتدريب وزيادة القدرة على العمل والإنتاج عن طريق تنمية القدرات البشرية عن  -
 الرعاية الصحية؛

 عمل منتجة بدا يتناسب مع القدرات البشرية الدكتسبة؛القدرات البشرية عن طريق خلق فرص الانتفاع من  -
 برقيق الرفاىية باعتبارىا ىدفا لدختلف الجهود الإلظائية. -

 
 تعريف تنمية الموارد البشرية:  .1.1

 :رية في المجال الإداري نذكر منهاىناك عدة تعاريف أعطيت لتنمية الدوارد البش

                                                           
، ص 2012، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، اقع في الدول العربيةمدخل إلى تنمية الموارد البشرية مع دراسة الو لعلى بوكميش، 1

13. 
 254، ص: مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشريةنور الدين حاروش، 2
قدمة إلذ الدؤبسر العلمي الأول ، ورقة بحثية متطوير مناىج التعليم لتلبية متطلبات التنمية ومواجهة تحديات العولمةعبد السلام مصطفى عبد السلام، 3

 .276، ص:2006أفريل  13 -12حول: التعليم النوعي ودوره في التنمية البشرية في عصر العولدة، كلية التًبية النوعية، جامعة الدنصورة، مصر، 
، 06الباحث، جامعة ورقلة، الجزائر، العدد ، لرلة تحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميةالداوي الشيخ، 4

 .09، ص 2008
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  مساعدة العاملتُ على مواجهة التحديات التي توجدىا التطورات التكنولوجية وغتَىا من أنواع التطور في بيئة"
الدتطلبات الجديدة لتحقيق مستويات الأداء الدطلوبة للبقاء العمل، وتستهدف أيضا معاونتهم  على التكيف إزاء 

 . 1والحفاظ على القدرة التنافسية"
  ،وتعرف أيضا بأنها "أي عملية أو نشاط على الددى القريب أو الطويل لذا القدرة على العمل على أساس الدعرفة

أو الفريق أو على مستوى الدؤسسة،  الخبرة، الإنتاجية والرضا، سواء كان لتحقيق منافع للأشخاص أو للجماعة
المجتمع، الوطن، أو حتى للإنسانية ككل. لؽكن القول أن الذدف من ىذه العملية ىو تطوير الدهارات بحيث يتم 

 .2إعداد الأفراد ليحققوا أعمالا أفضل، وليتحملوا مسؤولية أعلى بهدف المحافظة على مؤسسة راسخة"
  ية ىي " إلغاد الدعارف والدهارات والابذاىات داخل الدؤسسة لتمكينها من يرى البعض أن تنمية الدوارد البشر

 .3التنفيذ الفعال لغاياتها وأىدافها الدتغتَة والدتجددة "
  وتعرف " تلك الوظيفة أو النشاط التي تسعى إدارة الدوارد البشرية من خلالذا إلذ تنمية أداء الدوارد البشرية داخل

ستقبل الدنظور والبعيد، من أجل جعلها مؤىلة وقادرة على لشارسة وظائف ذات متطلبات الدؤسسة أو الشركة في الد
أعلى لشا ىي عليو الآن في الدستقبل. فضلا عن تزويد الدوارد البشرية بكل جديد في لرال الدعرفة الدتصلة بعملها 

 .4وصناعتها...بهدف بسكينها من الاندماج والتكيف مع كل جديد"
  توسيع مدارك الأفراد لخلق تطلعات أفضل لديهم ولجعل العاملتُ بالدؤسسة أكثر حركة ا بأنهوتعرف أيضا "

 .5ونشاطا أثناء فتًة عملهم بالدؤسسة ولتشجيعهم على التقدم في السلم الوظيفي"
  يرى البعض أن " تنمية الدوارد البشرية بسثل أحد الدقومات الأساسية في برريك وصقل وصيانة وتنمية القدرات و

والكفاءات البشرية، في جوانبها العلمية والعملية والفنية والسلوكية. ومن ثم فهي وسيلة تعليمية بسد الإنسان 
ت، تزيد من طاقتو على العمل والإنتاج، وىي أيضا بدعارف أو معلومات أو نظريات، أو مبادئ أو قيم أو فلسفا

وسيلة تدريبية تعطيو الطرق العلمية الحديثة والأساليب الفنية الدتطورة والدسالك الدتباينة في الأداء الأمثل في العمل 
عقلية والإنتاج، وىي كذلك وسيلة فنية بسنح الإنسان خبرات إضافية ومهارات ذاتية تعيد صقل قدراتو ومهاراتو ال

                                                           
، العدد الأول، 16، لرلة جامعة الأقصى )سلسلة العلوم الإنسانية(، فلسطتُ، المجلد تنمية الموارد البشرية من منظور إسلاميسهيل لزمد طاىر الأبضد، 1

 .150، ص :2012جانفي 
نمية وتطوير الموارد البشرية في ظل مفهوم الإدارة المعولمة: دراسة تطبيقية على الشركات المتعددة المعرفة الضمنية ودورىا في تأسماء رشاد نايف، 2

-15، ورقة بحثية مقدمة للمؤبسر العلمي الدولر حول: عولدة الإدارة في عصر الدعرفة، كلية إدارة الأعمال، جامعة الجنان، لبنان، الجنسيات
 .15، ص:2012ديسمبر17

 .442، ص: مرجع سبق ذكرهنوسي أبو الجدائل، حاتم بن صلاح س3
، ص 2009، 07، لرلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية، الجزائر، العدد التنمية البشرية بين التنظير والتطبيقفاتح سردوك، خليدة عابي، 4

326. 
5
http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/ consulté le 25/06/2013. 

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/
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أو اليدوية وىي أخر وسيلة سلوكية تعيد تشكيل سلوكو وتصرفاتو الدادية والأدبية، وبسنحو الفرصة لإعادة النظر في 
 . 1مسلكو في العمل وتصرفاتو في الوظيفة، وعلاقتو مع زملائو ورؤسائو ومرؤوسيو"

ن لرموعة برامج مصممة طط يتكون معمل لسن تنمية الدوارد البشرية ىي لؽكن القول إالسابقة من خلال التعاريف 
م الدوارد البشرية واكتسابها معارف وسلوكيات ومهارات جديدة في الدستقبل، والتأقلم والتعايش مع أية من أجل تعل

 .في البيئة وتؤثر في نشاط الدؤسسةمستجدات أو تغتَات بردث 

 الفرق بين التدريب والتنمية: 1.1
الدوارد البشرية في نشاط واحد ألا وىو التدريب وشرح عملية التنمية بأنها  عملية تنميةلػصر الدكتور أبضد منصور 

 .2عملية لتنمية القدرات والكفاءات البشرية في جوانبها الفنية والسلوكية

وغالبا ما يقتًن التدريب والتنمية ببعضهما البعض في كتابات الدوارد البشرية رغم اختلاف الدفهوم الدال على كل 
يركز على تزويد العاملتُ بدهارات لزددة أو مساعدتهم على علاج  باعتباره أحد عناصر التنمية فهو فالتدريبمنهما. 

وف برتاجها الدؤسسة أوجو القصور في أدائهم الحالر، أما التنمية فتًكز على تزويد العاملتُ بالدهارات والقدرات التي س
 في الدستقبل. 

التنمية وبتُ الجوانب الأخرى من عملية إدارة الدوارد البشرية من خلال الشكل تتضح الروابط بتُ عملية التدريب و 
 الدوالر:

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .335-334ص ص:  مرجع سبق ذكره،زاىد لزمد ديري، 1
 .335، ص المرجع نفسو2
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 (: عملية التدريب والتنمية11الشكل رقم )

 

 

  

 

 

 

 

 
، 2006القاىرة، الناشر الأجنبي كوجان بيدج، الطبعة العربية الثانية، دار الفاروق للنشر والتوزيع،  إدارة الموارد البشرية،باري كشواي،  :المصدر

 .118ص

ندرك أن الذدف الأساسي للتدريب برامج التنمية يتمثل في مساعدة الدؤسسة على برقيق رسالتها  نومن الدهم أ
وبصفة عامة لؽكن التمييز بتُ التدريب والتنمية بناءا على أربعة عناصر وأىدافها من خلال برستُ الأداء الفردي. 

 1أساسية ىي:

يشغلها الفرد، في حتُ أن التنمية تركز على الوظائف  فالتدريب يركز على الوظيفة الحالية التيمجال التركيز:  ( أ
 الدتوقعة التي لؽكن أن يشغلها الفرد مستقبلا وإعداده لشغلها؛

يركز التدريب على ما لػتاجو الفرد من قدرات ومهارات، في حتُ أن التنمية تركز على ما برتاجو بصاعة النطاق:  ( ب
 ىداف؛العمل والدؤسسة ككل من قدرات ومهارات لتحقيق الأ

يركز التدريب على الاحتياجات الحالية، أما التنمية فتًكز على الاحتياجات الدستقبلية في الأجل المدى الزمني:   ( ت
 الطويل؛

يهدف التدريب إلذ علاج لرالات القصور، أما التنمية فتهدف إلذ إعداد وبذهيز الأفراد لدقابلة الهدف:  ( ث
 متطلبات وأىداف العمل مستقبلا.

                                                           
 .210-209، ص ص: 2007، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، ، إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي وآخرون1

بنية 
 الدؤسسة

الأىداف 
 الاستًاتيجية

خطة الدوارد 
 البشرية

مراجعة  الأىداف الفردية الوظائف
 الأداء

 خطة التنمية

التدريب على 
برستُ الأداء 

 الوظيفي
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 تنمية الدوارد البشرية تركز على تناول الفكر الحديث كما يوضح الجدول التالر: إنلؽكن القول 

 (: مقارنة بين التوجو التقليدي والمعاصر لتنمية الموارد البشرية11الجدول رقم )

 التوجو المعاصر التوجو التقليدي
 الدؤسسة. استًاتيجياتمن  استًاتيجيةتنمية الدوارد البشرية  .التدريب سياسة من سياسات الدؤسسة

 تنمية الدوارد البشرية عملية مستمرة. .التدريب عند الحاجة
 تنمية الدوارد البشرية للحاضر واحتياجات الدستقبل. .التدريب لتغطية حاجات الحاضر

 تنمية الدوارد البشرية تعتمد على التنبؤ. استًاتيجية سياسة التدريب لا تعتمد على التنبؤ.
 تنمية الدوارد البشرية تركز على العاملتُ بالدؤسسة. تدريب الخط الأول والإدارة الدباشرة. التًكيز على

 تنمية الدوارد البشرية مسؤولية مشتًكة بتُ الجميع. مسؤولية التدريب لزدودة.
 تنمية الدوارد البشرية استثمار بشري. التدريب تكلفة.

 شمولية الذدف لدعالجة نقاط الضعف وتقوية نقاط القوة. .الذدف الأساسي معالجة نقاط الضعف في الأداء
 تعلم الأشياء الجديدة ىو أساس تنمية الدوارد البشرية. .التًكيز على الأداء الحالر ومستلزماتو
 تقنيات تدريب وتعليم عالية الدستوى.  .أدوات ومساعدات تدريبية بسيطة

على الجانب التطبيقي وكيف تفعل الأشياء التدريب  .التًكيز على الجانب النظري والتدريسي
 بشكلها الصحيح وخاصة الجديدة منها.

 التًكيز على التنمية الذاتية بشكل كبتَ. .لا تأخذ التنمية الذاتية حيزا كبتَا
  .446، ص مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي،  :المصدر

برتاج الدؤسسات على اختلاف أنواعها وأحجامها إلذ موارد بشرية مدربة  تنمية الموارد البشرية: الحاجة إلى .1
ومؤىلة لتنفيذ كافة نشاطاتها وعملياتها، ومن الطبيعي أن تزداد الحاجة إلذ تنمية الدوارد البشرية مع ظهور وظائف 

ف جديدة جديدة، ومع اتساع استخدام الدؤسسات لتكنولوجيات حديثة ومعقدة، وما يصاحبو من إلغاد وظائ
وتغيتَ لأساليب العمل في الوظائف الدوجودة. وتتمثل أبرز الأسباب الكامنة وراء الحاجة إلذ تنمية الدوارد البشرية 

 فيما يلي:
 مواكبة التحول الحاصل في انتقال الوظائف من قطاع الصناعة إلذ قطاع الخدمات؛ 
 الدعطاة لذم، وإرشادىم وتعليمهم كيفية ونوعية  توجيو الأفراد الجدد وتعريفهم بشتى أنواع النشاطات والوظائف

 الأداء الدتوقع منهم؛
 برستُ مهارات وزيادة قدرات الأفراد ورفع مستوى أدائهم بدا يطابق معايتَ الأداء المحددة لذم؛ 
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 تهيئة الأفراد لتقلد وظائف مستقبلية لدواجهة كافة التغتَات التكنولوجية والدعلوماتية والتسويقية؛ 
 لأفراد لدواجهة التحديات التي يفرضها المحيط الخارجي على الدؤسسات في لرالات عدة منها عولدة اليد تهيئة ا

 لدساحات التنافسية؛العاملة والانتشار الواسع 
  التنوع والتعداد الثقافي للموارد البشرية داخل الدؤسسة الواحدة، جعل إدارة الدوارد البشرية تسعى لإعداد برامج

 ية بهدف الاستفادة القصوى من ىذا التنوع والتعداد الثقافي؛وحلقات تدريب
  ىرمية أو شيخوخة الدوارد البشرية دفع بالدؤسسات إلذ تسطتَ برامج لإعادة التأىيل من أجل تسليحهم لرددا

 بدهارات وقدرات ومعارف لدواكبة لستلف التطورات.
 1لؽكن إلغاز ىذه الأىداف فيما يلي: تنمية الموارد البشرية: أىداف .1
 الزيادة في الإنتاج عن طريق ضمان التدريب لأداء الأفراد للعمل بكفاية وفعالية؛ 
 آلات، معدات،  الاقتصاد في النفقات التي لؽكن أن تتكبدىا الدؤسسة نتيجة التغتَ أو الذدر في موارد معينة(

 مواد...إلخ(؛
  برفيز الأفراد وتوفتَ الدوافع الذاتية للعمل، وذلك عن طريق مد الأفراد بالدهارات والقدرات التي تساعدىم على

القيام بدستويات الأعمال التي توكل إليهم، أضف إلذ ذلك الدهارات الجيدة والجديدة التي تعزز من ألعية ومكانة 
 م وظائف عليا؛واستلاالعمل لدى الأفراد وتؤىلهم بالتالر للارتقاء 

  استقرار في دوران العمل، بدا يؤمن متابعة إنتاج الدؤسسة لدشاريعها الدختلفة وبدا يوفر الاستقرار الوظيفي للأفراد
 الددربتُ على تلبية حاجات وشروط لستلف مشاريع الدؤسسة الإنتاجية.

 مداخل تنمية الموارد البشرية المطلب الثالث:
البشرية من خلال عدة أساليب وأدوات تندرج في الاختيار الصحيح للمدخل الذي سوف تعتمد تتحقق تنمية الدوارد 

 .2ومن بتُ أىم تلك الدداخل لصد مدخل سلسلة الدهارات ومدخل تصميم العمل عليو،

لقد أصبحت الدؤسسة تولر ألعية كبتَة للمهارات والدعرفة للموارد البشرية،  مدخل سلسلة المهارات والمعرفة: .1
 حيث يتم: لذلك تعمل على تنميتها، وذلك من خلال بزطيطها واكتسابها وتوظيفها

 :ثم مقارنتها بدا ىو متاح وذلك من خلال تقدير الاحتياجات الدستقبلية للمهارات  تخطيط المهارات والمعرفة
قد لصد فجوة في الدهارات والدعرفة، وتعمل الدؤسسة على تغطيتها على أساس العدد اللازم توظيفو لدى الدؤسسة، و 

فراد من وظيفة إلذ أخرى الأ انتقالوطبيعة المجالات الدطلوبة. وقد تلجأ الدؤسسة إلذ الحراك الداخلي من خلال 
 وترقيتهم؛

                                                           
 .85ص مرجع سبق ذكره، ، والاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية: المفاىيم، الأسس، الأبعاد بن عنتً عبد الربضان، 1
 .270-241، ص ص: 2005، الدار الجامعية، الإسكندرية، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن، 2
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 :وذلك من خلال اللجوء إلذ سوق العمل الخارجي ومن بتُ التقنيات  الحصول على المهارات والمعرفة
الدستعملة لصد استقطاب أفراد جدد على درجة عالية من التعليم والخبرة، أو شراء خدمات استشارية باللجوء إلذ 

 الاستشاريتُ الخارجيتُ نظرا للخبرات والدهارات الدتخصصة التي يتمتعون بها مثل الخبتَ الدناسب؛
 التطوير الإداري، برامج التدريب الدهتٍ وذلك من خلال التعلم، تدريب الأفراد ية المهارات والمعرفة:تنم ،

 والأشكال الداخلية للتعاون مثل حلقات البحث العلمي وبصاعات العمل ودوائر الجودة؛
 :الدهارات، وفي  بحيث تقوم الدؤسسة بجتٍ بشار جهودىا في لرال التدريب وإكساب توظيف المهارات والمعرفة

ىذا السياق تلجأ كل مؤسسة إلذ الطريقة الدثلى لتوظيف مهارات ومعرفة مواردىا البشرية وفقا لبعض الأىداف 
 والدعايتَ التي برددىا.

ارد البشرية في الدؤسسة، يشكل مدخل تصميم العمل أحد أىم الدداخل لتنمية الدو  لعمل:مدخل تصميم ا .1
اسة علاقة تصميم العمل والأداء التنظيمي، بالإضافة إلذ الاستخدام من خلال در ذلك الددخل  وسندرس

 الأمثل للموارد البشرية كما يلي:
 :يؤثر تصميم العمل على الوظيفة وخاصة على الكفاءة الدطلوبة، بحيث  علاقة تصميم العمل والأداء التنظيمي

 يتوقف لصاح عملية الاستقطاب على كيفية تصميم العمل.
لغب توفر معلومات كاملة، وضرورة تصميم العمل أن يعكس الواقع، لذلك لغب التحليل الدعمق  في ىذا السياق

 للوظائف؛

 :قصد الاستغلال وذلك من خلال توزيع الوظائف على أسس صحيحة  الاستخدام الأمثل للموارد البشرية
 د البشرية. الأمثل للخبرات والدهارات، والاستفادة من الدواىب والخبرات التي تضمها الدوار 

 في ىذا السياق لغب التًكيز على برستُ الاختيار وبزطيط الدسار الوظيفي.

 وشروط فعاليتها: مسؤوليات تنمية الموارد البشرية لمطلب الرابع:ا

تعتمد في معظم الدؤسسات مسؤوليات تنمية الدوارد البشرية على أربع تنمية الموارد البشرية:  مسؤوليات .1
 1تتمثل في:مستويات رئيسية 

مسؤولياتها ىي تكوين وتوصيل رؤية مستقبلية واضحة عن مفهوم تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة، الإدارة العليا:  ( أ
)ىيكل  وعليو فإن كل تصرف تتخذه ينتج عنو لظو أو تقدم لقوة العمل، لذلك فهي مطالبة بدراجعة النظم

                                                           
تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحقيق الأداء المستدام في المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق  استراتيجيةسراج وىيبة، 1

للتنمية الدستدامة،   الاستًاتيجية، رسالة ماجستتَ في إطار مدرسة الدكتوراه في علوم التسيتَ، بزصص إدارة الأعمال الصناعية والصحية بعين الكبيرة سطيف
 .27-26، ص ص:2012-2011وم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة سطيف، الجزائر، كلية العل
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الدؤسسة( وسياسات الدوارد البشرية، خلق البيئة الدناسبة لنجاح الدوارد البشرية، وكذا توفتَ الدوارد الدالية اللازمة، 
 والسهر على تطبيق خطة العمل من قبل الإدارات والأقسام الدختلفة بالدؤسسة، ومتابعة الإجراءات اللازمة؛

وفعالية، والتمتع ئة الدناسبة حتى يستطيع الأفراد تأدية وظائفهم بكفاءة مسؤولياتها ضمان البي: يةالإشرافالإدارة  ( ب
بفرص التعلم الدستمرة لتنمية قدراتهم وطاقاتهم الكامنة، ىذه الدسؤولية سواء كان ذلك بشكل منفرد أو بدساعدة 

 :الاتيجهة لستصة تعتٍ 
برتاجها الدوارد البشرية حتى تتمكن من أداء توفتَ عمل يشجع ويدعم اكتساب الدهارات، الدعرفة والابذاىات التي  -

 أعمالذا بشكل جيد؛
مراجعة أىداف العمل بشكل قياسي وتقييم الأداء لدساعدة الدوارد البشرية على تنمية مهاراتهم ومراجعة وتقييم  -

 النتائج؛

دير الدباشر يعتبر من أىم عناصر تنمية الدوارد البشرية، لأنو الأقرب لدلاحظة السلوك الفعلي والأقدر على الحقيقة الد في
اكتشاف إمكانيات الدورد البشري ومشكلاتو، وبالتالر فهو الأقدر على برديد احتياجاتو التدريبية، إذن فالدسؤوليات 

 نمية ىي:   الأساسية التي يقوم بها الددير الدباشر لعملية الت

 اختيار الدوارد البشرية وإسناد الأعمال لذم؛ الدشاركة في  -
الفعلي وتقييم مستواه لشا يساعد على إعطاء التوجيو والدساعدة اللازمة للتغلب على مشكلات  متابعة الأداء -

 الأداء؛
 التدريبية للموارد البشرية؛ الكشف عن الاحتياجات -
 أثناء العمل؛التدريب  -
 التحفيز بهدف توجيو السلوك الفعلي في الابذاىات السليمة. أنظمةاستخدام  -
الدورد البشري كعضو في فريق العمل بالدؤسسة تقع على عاتقو مسؤولية تعلم احتياجاتو الدرتبطة  المورد البشري: ( ت

 بالعمل اليومي، تغتَات وطموحات الدستقبل الوظيفي وكذا التنمية الذاتية؛
يكون لذا وظيفة متخصصة، فتكون بذلك مسئولة عن تنمية الدوارد البشرية فالدؤسسة قد  الجهة المتخصصة: ( ث

ذلك داخل قسم الدوارد البشرية وأحيانا أقسام التدريب سواء كان وأحيانا تكون إدارة الدوارد البشرية ىي الدسئولة، 
 أو بشكل منفصل عنو، وأحيانا يكون التدريب والتنمية جزء في لرال أخر للنشاط.

تنشأ تنمية الدوارد البشرية من رؤية مستقبلية عن قدرات الأفراد  تنمية الموارد البشرية:ل اللازمة المتطلبات .1
 1، حيث تتطلب توفر الشروط التالية:تهم الكامنةوطاقا

                                                           
، 07العدد  الجزائر، ، لرلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية،تنمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية والمالية الجزائريةناصر مراد، 1

 .320-319، ص ص:2009
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 واحتياجات الدؤسسة؛ تنظيم وظيفة تنمية الدوارد البشرية بشكل يسمح بتحقيق التوافق بتُ الخصائص الفردية 
 الخاصة بإدارة الدوارد البشرية بكفاءة عالية مع وجود لستصتُ ذو خبرة عالية؛ إلصاز الأعمال 
  :الإداري، العمليات الاستًاتيجيالربط بتُ تنمية الفرد والدؤسسة من خلال برديد احتياجات كل من الدستويات ،

 ؛الاحتياجاتلدقابلة تلك  الاستًاتيجيةورسم الخطط 
 الفرد، ومدى اىتمام الدؤسسة بتنمية مواردىا البشرية؛لتنمية  رؤية مستقبلية واضحة 
  ٍلتنمية الدوارد البشرية مع مراعاة واقع التقدم التكنولوجي، وتوضيح الأسس الدتبعة  استًاتيجيةاعتماد سياسة وتبت

 لضمان إلصاز أىداف تنمية الفرد؛
  يط الداخلي والخارجي للمؤسسة، وكذا لتنمية الدوارد البشرية، مراعاة المح استًاتيجيةلغب على القائم بإعداد

 العامة للمؤسسة؛ الاستًاتيجية
  للمشاركة في مناقشة  يةالإشراف، وذلك بتوفر مستوى عال من الإدارة والاستًاتيجياتضمان فعالية تطبيق الخطط

 تلك الخطط؛
 ستخدام أفكار جديدة استمرارية استثمار الدؤسسة في الأفراد مع بسكينهم من التعلم التنظيمي الذي يسمح با

 وتوسيع الطاقات والدهارات والقدرات، لشا يؤدي إلذ التحستُ الدستمر لأداء الأفراد؛
 تبتٍ نظم للاختيار تقوم على استقطاب الدواىب والكفاءات العالية، والعمل على الاحتفاظ بهم؛ 
  الأنشطة الروتينية إلذ عمليات  برويل بعضالاستفادة من تكنولوجيا الدعلومات في تنمية الدوارد البشرية، من خلال

 آلية تتم عن طريق الحاسبات الآلية؛
 الاستفادة من بذارب الدؤسسات الرائدة في تبتٍ برامج وسياسات موارد بشرية متطورة مثل بسكتُ العاملتُ؛ 
 يتمكنوا من القيام إن تنمية الدوارد البشرية لغب أن تبدأ بتنمية وتطوير قدرات وكفاءات الدديرين والدشرفتُ حتى 

 بدهامهم على أحسن وجو؛
  من أجل إلصاح نظام تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة، لغب أن تلجأ الدؤسسة إلذ الاستشاري سواء الداخلي أو

 الخارجي، وىذا لدا يتمتع بو من خبرة ومعرفة في الديدان.
 ة الموارد البشرية: أىم المنظمات العالمية التي تهتم بموضوع تنميالمطلب الخامس

والتطوير الإداري بدوضوع تنمية اىتمت العديد من الدنظمات الإدارية العالدية الدتخصصة في المجالات الاستشارية  لقد
الدوارد البشرية بشكل عام نتيجة التطبيق العملي في مشاريع التنمية الإدارية والاستشارات التي تنفذىا لدختلف أنواع 

إضافة إلذ قيام ىذه الدنظمات بعقد مؤبسرات سنوية متخصصة في التنمية الإدارية، يشارك بها وأحجام الدؤسسات. 
بصيع الدهتمتُ في لستلف ألضاء العالد، وقيامها بإصدار النشرات الدورية الدتخصصة، وتبنيها لبيع ونشر معظم الكتب 

 التي تتحدث عن ىذه النظرية الحديثة الدتجددة.
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واجدة في القارة الأمريكية ويوجد لذا فروع منتشرة في بصيع ألضاء العالد. وىي تضم في معظم ىذه الدنظمات مت
عضويتها عدة ألاف من الخبراء والدهتمتُ، والذين يزدادون كل يوم، من لستلف التخصصات العلمية والإدارية، لشا 

ادة منو في أي نوع من أنواع الدؤسسات، مرونتو وإمكانية الاستف ويؤكد ،يعطي تنمية الدوارد البشرية الصيغة العالدية
 1بغض النظر عن لرال بزصصها أو حجمها ومن أىم ىذه الدنظمات نذكر ما يلي:

 American Society for Training and   (ASTDالجمعية الأمريكية للتدريب والتنمية ) .1

Development  : 

والرائدة في لرال التعليم وتنمية الأفراد في ، وىي من أقدم الجمعيات الدختصة 1944تأسست ىذه الجمعية سنة  -
مواقع العمل، وىي تقدم للمهتمتُ الدعلومات والأبحاث والتحليلات والاستنتاجات العلمية الدتعلقة بهذا المجال، من 

 ل؛خلال أبحاثها وخبرات أعضائها ومؤبسراتها ومعارضها وندواتها ونشراتها وبرالفها وشراكتها مع مثيلاتها بنفس المجا
الأداء في مواقع العمل، في شخص، يعملون في لرال تنمية 70000في عضويتها أكثر من ASTDتضم ال -

منظمة دولية متعددة 15000بلد منتشرة في لستلف ألضاء العالد. ويعمل قادتها وأعضاؤىا في أكثر من 100حوالر
الجنسيات في لرالات منظمات الأعمال الخاصة والوكالات الحكومية والكليات والجامعات. يوجد لذا أكثر من 

فرعا لزليا في الولايات الدتحدة الأمريكية. إضافة إلذ أنها تتعامل مع منظمات/لرموعات منتشرة في بصيع 150
تكنولوجيا الأداء في لرال الرعاية الصحية، إدارة  إدارة الجودة الشاملة، ألضاء العالد. تتعامل مع مواضيع تتًاوح بتُ

 الدعلومات والتغيتَ في مواقع العمل؛
من رواد برستُ الأداء في مواقع العمل على الدستوى العالدي. وىي تتعامل مع مواضيع تشمل  ASTDتعتبر ال -

الأفراد لتحستُ مهنهم وعملهم وعملية التعليم بصيع أنواع الأعمال والصناعة وأعمال الحكومات، ومع حاجة 
 الدستمر؛

الدعلومات والأبحاث وبرليلاتها، وتتعامل مع لرموعة كبتَة من الدواضيع ذات العلاقة ومن ضمنها  ASTDتقدم ال -
تقييم وقياس تكاليف وبيانات التدريب، الاستثمار الفكري، العلاقة بتُ التدريب والتعليم والأداء والإنتاجية، 

 التدريب والأداء، مهارات الشباب في الدول، سياسات التدريب والتعليم في الدول؛
تتم أساسا في مواقع العمل، وىي تركز  ASTDفيما يتعلق بالأبحاث والدعلومات، فإن بصيع مشاريع أبحاث ال -

في مواقع العمل والأفراد على مواضيع رئيسية مثل الطريقة التي يتعلم بها الأفراد والدنظمات، الروابط بتُ التعليم 
وبتُ الأداء التنظيمي والتدخلات التنظيمية التي تعمل على برستُ وتطوير الأداء وتعزيز التعليم في مواقع العمل، 

 وأبعاد أنظمة برستُ الأداء؛
بصيع المجالات الدتعلقة بالتعليم والأداء في مواقع العمل، مستخدمة الكتب والمجلات  ASTDتغطي منشورات ال -

 والتقارير التي تساعد الدعنيتُ والددراء وتقدم لذم الأدوات اللازمة لتنفيذ مهمات التعليم وبرستُ الأداء في مواقعهم؛
                                                           

 .47-44، ص ص: 2001، دائرة الدكتبة الوطنية، الأردن، تكنولوجيا الأداء البشري: المفهوم وأساليب القياس والنماذجفيصل عبد الرؤوف الدحلة، 1
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لتقييم كيفية تأثتَ التدريب على أرباح  Benchmarking Serviceوىي تقدم كذلك خدمة الدقارنة الدرجعية  -
 The ASTDنات والدعلومات والتي تسمى الدؤسسة ومداخلها. وىي تستخدم لذلك أسلوب بصع البيا

Measurement Kit  بحيث تتوفر للمنظمة الراغبة في القيام بعملية التقييم معايتَ قياسية تستطيع أن .
لقياس الاستثمار في التدريب ونتائجو في مؤسسات أخرى. وقد مكنت البيانات والدعايتَ الدستخدمة تستخدمها 

دى تأثتَ نتائج التدريب على الأداء الدالر. علما أنو يتم باستمرار نشر نتائج ىذه بعملية الدقارنة ىذه من قياس م
 السنوية.ASTDالدقارنات في تقارير ال

للمقارنة الدرجعية، والذي The ASTD Benchmarking Forumعلى مستوى الشركات، فإن برنامج  -
منظمة، مكرستُ أنفسهم كرواد في لرال التعليم في مواقع العمل والتنمية، 67، ويتألف من 1991أسس سنة 

يضم منظمات من القطاع الخاص والعام في بصيع ألضاء العالد. ويعرض طريقة لدقارنة التدريب والتعليم  ابرادايعتبر 
 ب والتعليم العالديتُ.تضم لزتًفي التدريوعمليات برستُ الأداء من حيث التطبيق والنتائج، ويؤمن شبكة عالدية، 

 International Society for Performance (ISPI)الجمعية الدولية لتنمية الأداء  .2

Improvement: 

 1962مع تزايد الاىتمام بدوضوع دراسة العناصر البشرية وتطويرىا، فقد تأسست في الولايات الدتحدة الأمريكية سنة 
وىي تهدف إلذ تطوير إنتاجية وأداء العنصر البشري في مواقع العمل. تضم ، ISPIالجمعية الدولية لتنمية الأداء ال 

عضو، بدرجات لستلفة من العضوية، في كل من الولايات الدتحدة وكندا 10000ىذه الجمعية في عضويتها أكثر من 
 وأكثر من أربعتُ دولة أخرى ومهمتها تطوير أداء الأفراد والدنظمات.

والندوات التعليمية ونشر الكتب ا عقد الدؤبسرات والدشاركة فيها، وعقد البرامج التدريبية تقوم بنشاطات كثتَة من ضمنه
وتوزيع النشرات الدورية ودعم الأبحاث ذات العلاقة...إلخ لتحقيق ىذه الدهمة. تضم في عضويتها أشخاصا لستصتُ 

ين في عدة لرالات مثل لرال الاستشارات في تقنية تطوير الأداء ومدراء تدريب وتنمية مصادر بشرية، وخبراء ومستشار 
التنظيمية والقوى البشرية. ويعمل ىؤلاء بصيعا في لستلف أنواع الأعمال سواء كانت أكادلؽية أو لشارستُ للعمل 

 الإداري في القطاعات الدختلفة العامة والخاصة ومن ضمنها الصحية والدالية والجيش...إلخ.

 Ontario Society for Training and(OSTDوالتنمية )منظمة اونتاريو للتدريب  .3

Development: 

لرالات التدريب، ولزتًفتُ في لرال التعامل مع مشتًك في عضويتها، يتألفون من لستصتُ في  1500تضم ىذه الدنظمة 
 تقييم والتغيتَ...إلخ.مواضيع تنمية الأداء البشري في مواقع العمل، والدوارد البشرية بشكل عام وتكنولوجيا التعليم وال
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 :Society for Applied Learning(SALT)التعلم التطبيقي  منظمة .1
وىي تضم في عضويتها مدراء تنفيذيتُ من العسكريتُ، والأكادلؽيتُ ومنظمات صناعية تقوم بعمليات التصميم 
والتصنيع، أو تستخدم تكنولوجيا التدريب، بدا فيها أجهزة التشبيو والحواسيب، والددربتُ من لستلف التخصصات 

 وأحدث أجهزة التعليم ومساعدات الوظيفة والأداء. 

 :Organization Development Network( ODN)تنمية المنظمات  منظمة .5
وىذه أيضا تضم في عضويتها أعضاء من الدمارستُ في لرال تكنولوجيا الأداء البشري، والأكادلؽيتُ والددراء وطلابا من 

 تطوير الدنظمات الدختلفة.الدهتمتُ في لرالات 

  Society for Human Resource Management: (SHRM)إدارة الموارد البشرية  منظمة .6

 الدوارد البشرية وإدارتها بشكل عام، وتضم تنفيذيتُ من القطاع الصناعي.وىي منظمة لستصة في لرالات 

 : American Management Association(AMA) جمعية الإدارة الأمريكية .7
الدستوى العالدي، والتفوق بالعمل والدهارات واستغلال الفرص وتقدم ىذه الدنظمة كل ما يتعلق بالنماذج التعليمية على 

 الدتاحة للتطور.
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 لبشريةاتنمية الموارد  أساليب المبحث الثالث:
لقد حظيت التنمية البشرية باىتمام علماء الإدارة والنفس والاجتماع باعتبارىا أحد العوامل الأساسية للمؤسسات التي 

البيئة التنافسية الحالية، وبالتالر لغب على الدؤسسات أن تعد أفرادىا من خلال التنمية البشرية تريد النجاح والبقاء في 
الدهارات والدعارف ومن ثم القدرة على التكيف مع الدتغتَات والتحديات الحالية، ولا يكون  إكسابهمبهدف  الدستمرة

 . د البشرية في الدؤسسةذلك إلا من خلال بصلة من الأساليب التي تهدف إلذ تنمية الدوار 

 "ليونارد نادلر"وانطلاقا من مضامتُ الفرع الثالث لوظائف الدوارد البشرية والدتمثل في تنمية الدوارد البشرية التي لخصها 
التدريب، التعليم والتطور، سيتم اعتبار أىم أساليب تنمية الدوارد البشرية في التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير 

 . وىذا ما سيتم التطرق إليو بالتفصيل في ىذا الدبحث.1التطوير الإداري وتطوير الدسار الوظيفي التنظيمي،

 تدريب الموارد البشرية: ولالمطلب الأ
إن عملية تدريب الدوظفتُ تساىم في القضاء على نقاط الضعف التي يعانون منها، كما تعمل على تقويتهم ورفع 

 . 2مستوياتهم العلمية والثقافية

 مفهوم سياسة التدريب: .1
 لقد تعددت التعريفات حول مفهوم التدريب إلا أنها متفقة على الركائز الأساسية لعملية التدريب.

  لقد عرف الذيتي التدريب على أنو " جهود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستهدف إجراء تغيتَ مهاري
لدستقبلية لكي يتمكن من الإيفاء بدتطلبات عملو أو أن يطور أداءه ومعرفي وسلوكي في خصائص الفرد الحالية أو ا

 . 3العملي والسلوكي بشكل أفضل"
  ويعرف التدريب بأنو " برستُ معارف ومهارات وابذاىات الدوظفتُ على الددى القصتَ، وخاصة تلك التي تتطلبها

 .4الوظيفة أو الدهنة"
  تزويدىم بالدعلومات والدعارف والدهارات والخبرات التي عملية نظامية لتغيتَ سلوك العاملتُ بابذاه  "كما يعرف بأنو

 .5"تؤدي إلذ زيادة كفاءتهم الحالية والدستقبلية
                                                           

دكتوراه علوم  ، أطروحةأثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات: دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائريةمانع خدلغة، 1
 ، ص: د..2015-2014في علوم التسيتَ، بزصص تنظيم الدوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة بسكرة، الجزائر، 

 .83، ص2012ولذ، ، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأطرق واستراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشريةلزمد سرور الحريري، 2
 .16، ص 2011، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، الطبعة الأولذ، طرق إبداعية في التدريببلال خلف السكارنة، 3
 .465ص مرجع سبق ذكره،حاتم بن صلاح سنوسي أبو الجدائل، 4
، لرلة الدؤسسة، لسبر إدارة التغيتَ في الدؤسسة الجزائرية،  -موبيليس–اتصالات الجزائر إدارة التغيير وتحدياتو العصرية مع الإشارة إلى مؤسسة زايد مراد، 5

 .77، ص 2014، 03، العدد 3كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر 
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  ويعرف البعض التدريب بأنو " الجهود الإدارية أو التنظيمية التي تهدف إلذ برستُ قدرة الإنسان على أداء عمل
 .1القيام بدور لزدد في الدؤسسة التي يعمل فيها"معتُ، أو 

  ويعرف أيضا بأنو " عملية مستمرة لزورىا الفرد في لرملو، تهدف إلذ إحداث تغيتَات سلوكية ذىنية لزددة لدقابلة
 .2احتياجات حالية أو مستقبلية يتطلبها الفرد والعمل الذي يؤديو والدؤسسة التي يعمل فيها"

 ب بأنو " الخبرات الدنظمة التي تستخدم لنقل أو تعديل أو صقل كل أو بعض الدعلومات، وىناك من يعرف التدري
 .3الدهارات، الدعارف والابذاىات الخاصة بالأفراد في الدؤسسة"

  إجراء منظم يتزود الأفراد من خلالو بالدعرفة والدهارات الدتعلقة بأداء مهمة أو مهام لزددة، أي  "كما يعرف بأنو
والابذاىات لضو العمل أو ألظاط تصرفاتهم ث التغيتَ في الدعرفة والدهارات لؽكن النظر للتدريب باعتباره أداة لإحدا

 .4"مع الدشرفتُ والزملاء والعملاء

التدريب ىو عملية إدارية وتنظيمية مستمرة تهدف إلذ مساعدة الأفراد على كن القول أن: من التعريفات السابقة لؽ
تلبية برستُ وتطوير وتنمية خبراتهم ومهاراتهم وقدراتهم، بهدف تغيتَ أو تعديل لسلوكهم أو ابذاىاتهم من أجل 

 يتطلبها الفرد والوظيفة والدؤسسة.    احتياجات

 :الموارد البشريةتنمية كأسلوب ل  لتدريبا .1
معظم الدؤسسات ألعية بالغة للتدريب وخاصة بعد اقتناع الكثتَ من الددراء والدفكرين بأن ركائز التنمية الإدارية  تعطي

 ومفاىيمها الحديثة قد تكتسب من خلال الأساليب والطرق التدريبية الدختلفة وليس بالخبرة وحدىا.

لفرد وقدراتو في النواحي الاجتماعية والسلوكية والاقتصادية والتعليمية وقد يظهر أثر التدريب على مستوى تنمية ا
 5والثقافية التالية:

 يؤثر التدريب على الدستوى الذاتي والشخصي للفرد من حيث زيادة معرفتو ومعلوماتو وبالتالر زيادة ثقتو بنفسو؛ -
 زيادة لزبتهم وانتمائهم للعمل؛ارتفاع الروح الدعنوية والرضا الوظيفي للأفراد الدتدربتُ، وبالتالر  -

                                                           
 .88، ص مرجع سبق ذكره، والاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية: المفاىيم، الأسس، الأبعاد ، بن عنتً عبد الربضان1
 .15، ص 2007، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، الطبعة الأولذ، التدريب الإداري المعاصرحسن أبضد الطعاني، 2
 .161، ص 2000نية، ، الدؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، لبنان، الطبعة الثاإدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر، 3
، الدار الجامعية، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية: مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرونبصال الدين لزمد الدرسي، 4

 .332، ص 2003الإسكندرية، 
، ص 2012، أفريل 02، العدد 13، لرلة النهضة، المجلد دور التدريب في إحداث التغيير في المنظمات العامة الحكوميةعايض شافي الأكلي، 5

126. 
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إعطاء الدتدرب فرصة للتقدم والتطور والتًقية نتيجة لاكتسابو الخبرات والدهارات الجديدة. برفيز الدتدرب وتنمية  -
وذلك بعد اضطلاعو على كل جديد في حقل عملو من أجل مواجهة الدتغتَات  ،روح التجديد والابتكار لديو
 رفض؛ الدستقبلية دون أي مقاومة أو

يعمل التدريب على زيادة دخل الفرد بشكل عام، وذلك نتيجة للحوافز الدقدمة لو قبل وأثناء وبعد التدريب لشا  -
 يرفع من مستوى معيشتو ويشبع لو كثتَ من الحاجات والرغبات غتَ الدشبعة في السابق؛

ى تقليل الإصابات قد يساعد التدريب، وخاصة التدريب الخاص بإكساب مهارات فنية معينة تساعد عل -
 والحوادث أثناء تأدية العمل؛

يعمل التدريب على تنمية الوعي الوظيفي عند العاملتُ، وبالتالر زيادة الإجراءات والسياسات الدتبعة في الدؤسسة  -
 بدا يسهل من عملية تطبيقها ويسرع في الصاز الأعمال. 

لال تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بتُ الأفراد تطوير العلاقات الإنسانية من ختظهر ألعية التدريب في  كما
تقريب ثقافة الدوظفتُ من ثقافة الدؤسسة وخلق رؤى وأىداف مشتًكة  كما يعمل التدريب على  .1العاملتُ في الدؤسسة

 بينهم.

 أىداف التدريب: .1
 يلي:تضع الدؤسسة بصلة من الأىداف تسعى لتحقيقها من خلال عملية التدريب ولؽكن تلخيصها فيما 

 تنمية الدعارف والدهارات والكفاءات للأفراد العاملتُ؛ -
 رفع مستوى إنتاجية ومردودية الدؤسسة؛ -
 الاقتصاد في التكاليف وتقليل الدخاطر؛ -
 رفع مستوى جودة الدنتجات وخدمات الدؤسسة؛ -
 برستُ فعالية أساليب العمل؛ -
 برستُ العلاقات بتُ الأفراد في لستلف الدستويات؛ -
 أداء العامل ورضاه واعتًافو وامتنانو بالدؤسسة؛رفع مستوى  -
 الشعور بالانتماء؛ -
 توجيو العمال الجدد وإدماجهم في الدؤسسة؛ -
 تسهيل التكيف مع التغتَات وبرستُ بيئة العمل. -

                                                           
لرلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية،  أىمية التدريب في المؤسسات المصرفية وخصوصياتو،سليمان بلعور، عبد الربضان بن سانية، 1

 .161، ص2009، 07الجزائر، العدد 
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 1كما يهدف التدريب إلذ:

 نشر الدعرفة الدهنية وبرستُ الدهارات التقنية للأفراد؛ -
 مناخ العمل؛تسهيل انسياب الدعلومات وبرستُ  -
 حسن التنسيق وتنظيم العمل.  -

لشا سبق يتضح أن أىداف التدريب بزص كلا من الفرد والدؤسسة، فهي تسعى لتحقيق أىداف الدؤسسة دون إلعال 
أىداف الفرد الشخصية من خلال تطويره وبرستُ أدائو وتنمية معارفو. كما أن أىداف التدريب تكون شاملة 

 .2ية سواء على مستوى البيئة الداخلية أو الخارجيةوتتماشى مع التغتَات الجار 

 مبادئ التدريب: .1
 3بزضع العملية التدريبية إلذ عدة مبادئ عامة ينبغي مراعاتها في بصيع مراحل ىذه العملية ىي:

 :التدريب وفقا للقوانتُ والأنظمة واللوائح الدعمول بها داخل الدؤسسة؛ لغب أن يتم  الشرعية 
 :؛يتم التدريب بناءا على فهم منطقي وواقعي ودقيق وواضح للاحتياجات التدريبيةلغب أن  المنطقية 
 :لغب أن تكون أىداف التدريب واضحة وموضوعية قابلة للتطبيق ولزددة برديدا دقيقا من الزمان  الهادفية

 ؛والدكان والكم والكيف والتكلفة
 :من قيم وابذاىات ومعارف ومهارات، كما لغب  لغب أن يشتمل التدريب بصيع أبعاد التنمية البشرية الشمولية

 في الدنظمة ليشمل بصيع الفئات العاملتُ بها؛ الإداريةأن يوجو الذ بصيع الدستويات 
 :الأكثر تعقيدا  إلذلغب أن يبدأ التدريب بدعالجة الدوضوعات البسيطة ثم يتدرج بصورة لسططة ومنظمة  التدرجية

 أو ىكذا؛
 :مع بداية الحياة الوظيفية للفرد، ويستمر معو خطوة بعد أخرى لتطويره، وتنميتو حتى  التدريب يبدأ الاستمرارية

 يساعد العاملتُ على التكيف والتطورات الدستمرة أمام التغيتَات الحالية والدستقبلية؛
 :للازمة التدريب وعملياتو لدواكبة التطور والتزود بالوسائل والأدوات والأساليب الغب أن يتطور نظام  المرونة

 لإشباع الاحتياجات التدريبية للعاملتُ بدا يتناسب ومستوياتهم الوظيفية وتوظيفها في خدمة العملية التدريبية.
 
 

                                                           
1
BERNARD MARTORY, Contrôle de gestion sociale : salaires, masse salariales, effectifs, compétences, 

performances, Vuibert, Paris, 7
ème

 édition, 2012, P 254. 
 .72، ص مرجع سبق ذكرهنور الدين حاروش، 2
 .30-29، ص ص: مرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارنة، 3
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 أنواع التدريب: .5

نوع الدتدربتُ وخبراتهم ، التدريب بحسب العديد من الدعايتَ، لذلك فهو لؼتلف باختلاف نوع العمل قد يصنف
ومؤىلاتهم، مكان التدريب والدستوى الدطلوب للتدريب، وكذلك لؼتلف باختلاف الدواد الدستخدمة في عملية التدريب 

 والوقت والدال الدخصص، والذدف الدرجو من البرنامج التدريبي. 

 :أىم الدعايتَ ما يلي بزتلف أنواع التدريب باختلاف الدعيار الدعتمد عليو في عملية التصنيف، ومن

 وفي ىذا التصنيف لؽكن التمييز بتُ نوعتُ من التدريب ولعا: أولا: التدريب من حيث نوعية المتدربين:

تلجأ الدؤسسات في الغالب إلذ التدريب مع بدء الالتحاق بالعمل، ليهدف إلذ التدريب الموجو للعمال الجدد:  . أ
ىذا الدصطلح في الفكر الإداري الفرنسي في الأصل إلذ التكوين  توطتُ الفرد في لرتمع العمل وتأقلمو. ويشتَ

نضمامي الأساسي والأولر للمهارة و/أو الدعرفة. ويشار إليو في الفكر الإلصليزي بالتدريب التعريفي أو التدريب الإ
التحقوا حديثا .كما تهدف برامج التدريب إلذ العمال الجدد الذين 1للمؤسسة أو التدريب التوجيهي في الدؤسسة

ها ونوعية بالدؤسسة إلذ تزويدىم بالدعلومات اللازمة عن عملهم وتعريفهم بسياسة وأىداف الدؤسسة وثقافت
 منتجاتها أو خدماتها.

إلذ تزويد العمال القدامى بدعلومات عن لستلف  لنوع من التدريبف ايهد التدريب الموجو للعمال القدامى: . ب
، ىؤلاء العمال )التًقية الداخلية(م، وعادة ما توضع ىذه البرامج بهدف ترقية ستجدات الدتعلقة بدجال عملهالد

وذلك بالعمل على برويلهم من عمال شبو مهرة إلذ عمال مهرة من الدرجة الأولذ مثلا، ما لغعلهم يتحكمون في 
 عملهم بصورة جيدة.

 إلذ ثلاثة أنواع تتمثل في:ينقسم التدريب حسب نوع الوظائف  التدريب من حيث نوع الوظائف:ثانيا: 

ومن أمثالذا يهتم ىذا النوع بالدهارات اليدوية والديكانيكية في الأعمال الفنية والدهنية، التدريب المهني والفني:  . أ
الديكانيك. ويهدف التدريب الدهتٍ إلذ كسب مهارات جديدة للأفراد تسمح لذم بالبقاء بدهنة أعمال الكهرباء و 

الب بعض الدؤسسات بإنشاء مدارس يتعلم بها العمال، ولػصلون على شهادة فنية تسمح معينة، إذ تقوم في الغ
 لذم بالتوظيف في الدؤسسة.

يطلق على ىذا النوع بالتخصصي نظرا لكون الفرد العامل يتخصص في نشاط أو مهنة  التدريب التخصصي: . ب
 .2الجدد وحتى القدامى معينة نتيجة لاكتسابو خبرات ومهارات متخصصة، ويشمل ىذا النوع العمال

                                                           
، فيفري، 07، لرلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد تثمين وتنمية الموارد البشريةدور التكوين في براىيمي عبد الله، بضيدة لستار، 1

 .03، ص 2005
2
 Romelear Pierre, Gestion des ressources humaines, Armand colin, Paris, 1993, P 174. 
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اللازمة لتقلد  يةوالإشرافالدعارف والدهارات الإدارية تطوير التدريب النوع من يتضمن ىذا  التدريب الإداري: . ت
الدناصب، وىي معارف تشمل العمليات الإدارية من بزطيط وتنظيم ورقابة وابزاذ قرارات وتوجيو وقيادة برفيز 

 وإدارة بصاعات العمل والتنسيق والاتصال. 
من أىم ىذه الأساليب، التدريب داخل أو في مكان العمل، والتدريب خارج  ثالثا: التدريب من حيث المكان:

 .1لعملمكان ا

يعتبر التدريب أثناء العمل من أوسع طرق التدريب انتشارا وشيوعا، ويرجع السبب في التدريب في مكان العمل:  . أ
ذلك إلذ بساطتو والاعتقاد بأنو قليل التكلفة، وقد يأخذ التدريب في مكان العمل صورا وأشكالا لستلفة، ويقوم 

كيفية أداء العمل ويسمح لو أن يؤدي العمل برت إشرافو    بو أحد العمال القدامى أو الددير، حيث يوضح للفرد
 كمدرب.

يساعد ىذا النوع من التدريب الدتدربتُ على سهولة التكيف مع لزتوى البرنامج التدريبي، تعزيز الاتصالات الداخلية، 
 .2وإلغاد لغة مشتًكة للتعامل بتُ الددرب والدتدربتُ

لتدريب الذي يعطي للعاملتُ من غتَ أوقات العمل الرسمية، وقد ويقصد بو ذلك ا التدريب خارج مكان العمل: . ب
يتم في مركز التدريب في الدؤسسة إذا كانت الدؤسسة كبتَة، أو في مراكز التدريب خارج الدؤسسة. وفي ىذه الحالة 

 منها: ، نذكروقد يأخذ ىذا الأسلوب صورا عديدةعادة ما يعفى الأفراد خلال فتًة التدريب من الدوام الرسمي. 
 :تعتبر المحاضرات مألوفة لكل الناس، حيث أنها بسثل واحدة من أكثر الطرق استخداما في توصيل  المحاضرات

الدعرفة، وبصفة خاصة لأغراض تعليمية. تعد المحاضرات أسلوبا تدريبيا مباشرا، تعرض من خلالو الحقائق والأفكار 
في وقت واحد بشكل تزداد معو والدعلومات عن موضوع معتُ بشكل مرتب ومنسق على عدد كبتَ من الدارستُ 

فرص الاحتكاك بالخبراء والدتخصصتُ من الحاضرين. وتزداد فعالية ىذا الأسلوب عندما يتم الإعداد لو بصورة 
مسبقة للمادة العلمية للمحاضرة والاىتمام بطريقة العرض، بحيث تصحب ذلك الوسائل الإيضاحية كالرسوم أو 

 .3لؽكن معو استدعاء انتباه الدتدربتُ الأفلام، وبداالخرائط أو الصور أو 
 بسثل الحالات العملية الأسلوب الواقعي والعملي لدراسة مشاكل العمل والتطبيق لأنو لػقق  الات:حدراسة ال

الدعايشة العملية للمتدربتُ لدشاكلهم التي تقابلهم في بيئة العمل، سواء كانت ىذه الدشاكل متعلقة بالتنظيم أو 
 بالنواحي التنسيقية بتُ لرالات النشاط الدختلفة. بعلاقات العمل أو

                                                           
 .84-82ص ص:  مرجع سبق ذكره،ىشام بوكفوس، 1

2
Jean- Marie Peretti, Ressources Humaines, Vuibert, Paris, 14ème éditions, 2013, P 451. 

 .458، ص 2009، 07لرلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية، الجزائر، العدد  ،تنمية وتدريب الموارد البشرية: مفاىيم عامةرميلة عمور، 3
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تعتبر دراسة الحالات من ألصح الأساليب في إضفاء الواقعية على التدريب وجعلو يطرق الدشاكل بجدية والغابية دون 
إذا ما طبق التعديل الدقتًح الخوف من الوقوع في خطأ التطبيق الفعلي أو اللوم نتيجة للحصول على نتائج سلبية 

 مباشرة، الأمر الذي لؼشاه معظم الدديرين الدتحفظتُ عندما يعرض عليهم أية أفكار جديدة لتطبيقها في الدؤسسة.

ويرى بعض الدهتمتُ بشؤون التدريب أن الغرض من مناقشة الحالة ليس بالضرورة التوصل إلذ حل الدشكلة بقدر ما  
لوصول إلذ التعرف على أسباب الدشكلة واستعراض كان ىو تدريب للأفراد على التفكتَ بأسلوب منطقي سليم ل

الحلول الدختلفة أو البدائل الدختلفة لدواجهتها. ومن ثم تتولد لديهم القدرة على الإسهام الجاد الالغابي في حل الدشاكل 
 في ميدان العمل أو اقتًاح حلول لذا. 

ثم أخذ ينتشر في أعقاب الحرب العالدية الأولذ،  وقد بدأ استخدام أسلوب دراسة الحالة بالولايات الدتحدة لأول مرة،
 .1حيث انتقل من الولايات الدتحدة إلذ العديد من الدول الأوربية ودول أمريكا اللاتينية والذند وغتَىا

 :ىو أسلوب جديد لؽثل سلوكا بسثيليا حيث يقوم فريق من الدارستُ بتمثيل مواقف تعبر مشاكل  تمثيل الأدوار
العمل أو تتناول الدشكلة من زوايا لستلفة في لزاولة لإلغاد الحلول في القطاعات الدختلفة، ويهدف فعلية في لرال 

 2ىذا الأسلوب إلذ:
 الفرصة للمتدربتُ لدمارسة سلوك جديد وتنمية قدراتهم ومهاراتهم؛العمل على إتاحة  -
 لشارسة مهارات الإصغاء والاستجابة؛ -
 قات.  لشارسة مهارات استقبال وإعطاء التعلي -

يهدف ىذا الأسلوب إلذ إلغاد مناخ وموقف واقعي يتم فيو توزيع الأدوار على الدشاركتُ مع إعطاء توجيهات 
وإرشادات عامة لغب إتباعها أثناء التمرين.  ومن برليل كيفية التصرف والسلوكيات الدختلفة عند لشارسة الأدوار 

ونقاط الضعف في أدوار كل منهم، وبناء عليها تزويد الدتدربتُ المحددة لكل منهم يستطيع الددرب برديد نقاط القوة 
بالدهارات والقدرات اللازمة لتحستُ الدمارسة. وغالبا ما يستخدم ىذا الأسلوب لزيادة قدرات ومهارات الدشاركتُ في 

 .3لرالات التفاوض، صنع القرارات، القيادة، إدارة الوقت وإدارة الاجتماعات...وغتَىا

 يركز على العلاقات الشخصية التبادلية بتُ لرموعة الدتدربتُ، ويتيح لذم رؤى حول كيفية  سية:تدريب الحسا
تصرف الفرد ضمن المجموعة، وكيفية إدراك الآخرين بهذا التصرف. يهدف ىذا النوع من التدريب إلذ زيادة 

                                                           
، ص 2007، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مهني لطريقة تنظيم المجتمعتنمية المنظمات الاجتماعية مدخل رشاد أبضد عبد اللطيف، 1

 .205-204ص: 
 .115-114، ص ص: مرجع سبق ذكرهعايض شافي الأكلي، 2
 .227، ص مرجع سبق ذكرهصلاح الدين عبد الباقي وآخرون، 3



لتنمية الموارد البشرية نظريالإطار ال                    الفصل الأول:                              

 

 

46 

إلذ تطوير الدعارف والقيم، إحساس الفرد بأثر انفعالاتو وسلوكو على الآخرين وأثر سلوكهم عليو، كما يهدف 
 .    1وتنمية مهارات سلوكية لمجموعة أو لرموعات مستهدفة من خلال التفاعل الجماعي وصراع الآراء والتعلم

 :ىي لزاولة بسثيل الواقع ببناء )لظوذج( يربط بتُ الدتغتَات  الإداريةالفكرة الأساسية في الدباريات  المباريات الإدارية
الدشتًكة في الدباراة أن تتخذ في ظروف معينة ويتًك للإدارة لشثلة في الفرق  الإدارةقف التي تواجو الأساسية في الدوا

 قرارات لدواجهة ىذه الدواقف.   
وتركز الدباراة عادة على عمليات  الإدارةإمكان استخدامها كأداة من أدوات التدريب لرجال  والذدف من الدباراة ىو 

تبعا لطبيعة نشاط الدنظمات وبراول الدباريات بسثيل الدواقف التي تواجو رجال  الإداريةوبزتلف الدباريات  ابزاذ القرارات.
 .2طبقا لمجال عمل كل منهم الإدارة

 :ىذه الطريقة التدريبية تسمح بالحركة والتفاعل داخل قاعة الندوة أو  الندوات والمؤتمرات وحلقات العمل
أن الدؤبسر بتُ الددرب والدتدربتُ، وبتُ الدتدربتُ والدشاركتُ أنفسهم، ويتوجب على قائد الندوة أو الدؤبسر أو الحلقة 

 .3و الندوة أو الحلقةيكون على درجة عالية من الدهارة في الدواضيع الدطروحة لضمان النجاح الجيد للمؤبسر أ
 مراحل عملية التدريب: .6

تتمثل مراحل العملية التدريبية في أربعة مراحل أساسية، برديد الاحتياجات التدريبية، تصميم البرنامج التدريبي، تنفيذ 
 البرنامج التدريبي وأختَا تقييم البرنامج التدريبي.

يعتبر التدريب عملية ضرورية ومستمرة برتاج إليها الدؤسسة لدواجهة كل ما ىو أولا: تحديد الاحتياجات التدريبية: 
ولن يكون التدريب ذا معتٌ وذا جدوى ولا لػدث التغيتَ الدطلوب إذا لد يبتٌ على التحديد الواضح جديد. 

 .4للاحتياجات

 

                                                           
 .163، ص مرجع سبق ذكرهسليمان بلعور، عبد الربضان بن سانية، 1
 .51، ص 2004، مركز الخبرات الدهنية للإدارة، القاىرة، التدريب الفعالالربضان توفيق،  عبد2
استراتيجية التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسية مع دراسة حالة الشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء حريق خدلغة، 3

في إدارة الأفراد وحوكمة الشركات، بزصص تسيتَ الدوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة ، رسالة ماجستتَ والغاز فرع الغرب بسعيدة
 .17، ص2011-2010تلمسان، الجزائر، 

صص إدارة أعمال،  ، رسالة ماجستتَ في علوم التسيتَ، بزالتدريب من منظور إدارة الجودة الشاملة: دراسة حالة شركة البناء المعدنيبن كيح نسرين، 4
 .92، ص2009-2008كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر، 
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لتأكد من أنها نابذة عن نقص بعض إن برديد الاحتياجات التدريبية يسمح بإبراز العناصر التي تفسر فجوة الأداء، وا
الدهارات. وفي ىذا المجال تكون عملية بصع الدعلومات بشكل جيد بالإضافة إلذ التحليل الدقيق يضمن أن التدريب 

 .1ىو الحل الأنسب لحل الدشكلة وتقليص فجوة الأداء

عملية تدريبية تنظيمية، ويعبر أية جات التدريبية ىي نقطة البداية فتعد الاحتيامفهوم الاحتياجات التدريبية:  . أ
 عنها بأنها:

  ""2نواحي القصور أو الضعف في الأداء الحالية والدتوقعة. 
  وتعرف بأنها: " بصلة التغتَات الدطلوب إحداثها في معارف ومهارات وابذاىات الأفراد بقصد تطوير أدائهم

 .3والسيطرة على الدشكلات التي تعتًض الأداء والإنتاج"
 نها " لرموع التغتَات كما ونوعا والتي يتطلب حصولذا في معارف ومهارات وابذاىات وسلوك الأفراد كما تعرف بأ

العاملتُ لأجل بلوغ مستويات الأداء الدطلوب وبرقيق الدناخ الدلائم في الأداء، وىي بسثل الفرق بتُ مستوى الأداء 
 .4الفعلي الدتحقق من قبل العاملتُ"الدطلوب برقيقو والأداء 

مفهوم الاحتياجات التدريبية ببعدين زمنيتُ الحاضر والدستقبل أو بعبارة أخرى الوضع الحالر، وما لغب أن  ويتعلق
 5يكون عليو في فتًة زمنية مقبلة عاجلة أو بعيدة الددى. فأما الوضع الحالر فيعبر عن:

 نواحي معرفية أو معلومات أو ابذاىات أو مهارات ناقصة يراد تكملتها؛ -
  الأداء أو العلاقات يراد علاجو أو تفاديو؛ضعف في -
 يراد حلها.  (... مشكلة لزددة )تنظيمية، إنسانية، -

فيما يتعلق بدا لغب أن يكون عليو الحال في الدستقبل، فهو تكملة ىذه الجوانب أو تعديلها أو تغيتَىا، وبهذا الدعتٌ  أما
تكون الاحتياجات التدريبية ىي الفرق بتُ الدستوى الدعرفي أو الدهارى الدطلوب لأداء عمل معتُ، وذلك الدستوى 

. وذلك في عنصر واحد أو أكثر من عناصر الأداء الوظيفي  الواجب توافره عند الفرد الذي يؤدي ىذا العمل
 كالاستعداد النفسي أو القدرات الإبداعية أو برمل الدسؤولية.

الاحتياجات التدريبية لا تقتصر فقط على جوانب الخلل والقصور ولكنها بستد أيضا إلذ جوانب تطويرية معينة.  إن
يراد تنميتها في شخص أو عدد من الأشخاص أو يراد صقلها أو فهي بذلك تعتٍ معلومات أو مهارات أو ابذاىات 

                                                           
1
Patrick Rivard et Martin Lauzier, La gestion de la formation et du développement des ressources humaines, 

Presses de l’Université du Québec, Canada, 2
ème

 édition, 2014, PP : 26-27. 
 .23، ص2006، دار الدناىج للنشر والتوزيع، القاىرة، التدريب الإداري، الاحتياجات التدريبية وتصميم البرنامج التدريبيلزمد عبد الفتاح الصتَفي، 2
 .23، ص2006، إيتًاك للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، تحديد الاحتياجات التدريبيةالسيد عليوة، 3
 .93، ص مرجع سبق ذكره بن كيح نسرين،4
 .15، ص المرجع نفسو أعلاهلزمد عبد الفتاح الصتَفي، 5
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تغيتَىا أو تعديلها، وذلك استعدادا لتًقية شخص أو مواجهة تغتَات متوقعة، تنظيمية أو تكنولوجية أو غتَ ذلك من 
 نواحي التطوير التي لؼطط لذا ويعد العدة لاستقبالذا وسلامة تنفيذىا.

توجد أربعة أساليب لستلفة من برديد الاحتياجات التدريبية التي  التدريبية:أساليب تحديد الاحتياجات  . ب
ة، برديد احتياجات برديد احتياجات الدنظمبينها وىي: تستخدمها بصيع أنواع الدؤسسات متكاملة فيما 

 الجماعات، برديد احتياجات الدوظف وبرديد احتياجات الوظيفة.
 ت الدنظمة احتياجات كلية شاملة حيث تضمن برستُ الإنتاجية، رفع بسثل احتياجاة: تحديد احتياجات المنظم

الروح الدعنوية، برستُ الدركز التنافسي للمنظمة وما شابو ذلك، وىذه الاحتياجات من الصعب برديدىا. تستمد 
 احتياجات الدنظمة من أىداف الدنظمة، ويتم تلبية ىذه الاحتياجات عن طريق بعض أشكال تطوير الدنظمة.

 1إلذ برديد احتياجات الدنظمة الفعلية، لؽكن استخدام نتائج برديد احتياجات الدنظمة في: لإضافةبا

 ربط الاحتياجات التدريبية بأىداف الدنظمة؛ -
 ربط احتياجات الدنظمة باحتياجات التدريب والتطوير الفردية للعاملتُ؛ -
النظام القيمي للعاملتُ، الأنظمة الحكومية والواقع  برديد القوى الخارجية التي تؤثر على الدنظمة، مثل لظط الحياة، -

 الاقتصادي؛
 اكتشاف التغتَات الداخلية في قنوات الاتصال، لظط القيادة، مراكز القوى وما شابو ذلك؛ -
 برليل أسباب ارتفاع دوران العمل والشكاوى والصراعات بتُ الإدارة والعاملتُ ومعدل الدنتجات الدرفوضة. -

ص الذين لػتاجون لاحظة أن برديد احتياجات الدنظمة يؤثر على القرارات الخاصة بتحديد الأشخاالدهم أيضا م ومن
وما الذي سيتم تدريبهم عليو، الوظائف التي برتاج إلذ تدريب، وما إذا كان من الدمكن توفتَ الدواد ، إلذ تدريب

 اللازمة لتقونً التدريب الدطلوب.

 :الجماعة ىي لرموعة من الأفراد بذمعهم مصلحة مشتًكة أو أىداف واحدة؛ بدا  تحديد احتياجات الجماعات
يسمح بتكوين علاقات بينهم، بحيث تصبح للجماعة شخصية لستلفة عن شخصية كل عضو في الجماعة، 

 2عند برليل الجماعات فإنو ينبغي دراسة ما يلي:وكذلك يصبح لذا معايتَ مستقلة ومنفصلة عن معايتَ أفرادىا. 
قد تكون الجماعات رسمية أو غتَ رسمية، والتًكيز في عملية التحليل ستكون على الجماعات ىداف الجماعة: أ -

 الرسمية التي تقوم الدنظمة بإنشائها لأىداف إدارية وتنظيمية.

                                                           
 .29ص مرجع سبق ذكره ، التدريب الإداري، الاحتياجات التدريبية وتصميم البرنامج التدريبيعبد الفتاح الصتَفي، لزمد 1
 .99-98، ص ص: مرجع سبق ذكرهبن كيح نسرين، 2
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أىداف الجماعات بزتلف وتتعدد بتنوعها؛ لأن لكل بصاعة أىدافا تسعى إليها، وبالتالر ينبغي دراسة مدى قناعة  نإ
مع  وغتَ متعارضةمنسجمة أعضاء الجماعة بأىدافها ومدى التزامهم بها، وىذا يفتًض أن تكون أىداف الأعضاء 

 أىداف الجماعات.

الدستخدم في الدنظمة بابذاه واحد من أعلى إلذ أسفل؛ على قد يكون الاتصال  أسلوب الاتصال المستخدم: -
شكل أوامر وتعليمات فقط أو يكون بابذاىتُ؛ أي من أعلى إلذ أسفل ومن أسفل إلذ أعلى على شكل تقارير 

 واستفسارات وسماع الاقتًاحات والشكاوى.
 الآخرينمن خبرات وأفكار فالحوار الدوضوعي، احتًام وجهات النظر، العمل على الاستفادة  روح الفريق: -

 والدشاركة الإلغابية؛ كل ذلك لػتاج إلذ تنمية روح الجماعة وبناء الفرق الناجحة. 
يعبر بساسك الجماعة عن قوة الروابط بتُ أعضائها ومدى توحدىم مع بعضهم، وينعكس  تماسك الجماعات: -

لسلوك التعاوني الجمعي أو غتَ ذلك. فكلما ة التي تتًتب عليو والتي قد تشمل االسلوكي الآثارىذا التماسك على 
 زاد التماسك بتُ أفراد الجماعة كلما قل التفاوت من إنتاجية كل منهم.

الدعايتَ ىي لرموعة من القيم السلوكية الدتفق عليها بتُ أعضاء الجماعة بحيث تكون الإطار  معايير الجماعة: -
ينبغي معرفتها من قبل الأعضاء، فكلما زادت معرفتهم لذا  الدرجعي للعلاقات بتُ أعضاء الجماعة. ىذه الدعايتَ 

 كلما زاد التزامهم بها.
 :الدهارات الجديدة و الدوظف من حيث قدراتو الحالية والقدرات يتم برديد احتياجات  تحديد احتياجات الموظف

 التي لؽكنو تعلمها واستيعابها وتطبيقها في عملو الحالر والدستقبلي.
ما لؽتلكو الفرد من أخرى لؽكن تقدير الاحتياجات التدريبية على مستوى الفرد عن طريق تقدير الفجوة بتُ  بعبارة

قدرات ومهارات ومعارف؛ وما برتاجو الوظيفة من قدرات ومهارات ومعارف. ولكن لغب الإشارة إلذ أن لزتويات 
 .1احتياجات تدريبية جديدة على مستوى الفردوطبيعة أنشطة العمل قد تتغتَ من فتًة لأخرى لشا يؤدي إلذ ظهور 

 :إن برليل الوظيفة ىو عملية فحص الوظيفة لدعرفة مكوناتها وأجزائها والظروف التي  تحديد احتياجات الوظيفة
 2تعمل في ظلها. وتتبع التحليلات التفصيلية التالية في ىذا المجال:

 برليل متعمق لاحتياجات الوظيفة وأي مشاكل بريط بها؛ -
دراسة تفصيلية عن الدسؤوليات والواجبات والدهمات التي يؤديها شاغل الوظيفة؛ وىذا ما يشكل أساسا لوصف  -

 العمل؛
 برليل للمعارف والدهارات الدفتًض توفرىا في شاغل الوظيفة؛ -

                                                           
 .218، ص 2007 ، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي، علي عبد الذادي مسلم، راوية حسن، 1
 .97، ص مرجع سبق ذكرهبن كيح نسرين، 2
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 وصف الاحتياجات التدريبية للوظيفة. -
مرتبة عن الوظائف الحالية والدستقبلية، ة الغرض من برليل الوظيفة في الحصول على معلومات بطريقة نظامي يكمن

يقصد برديد نوع التدريب للفرد ليتمكن من أداء العمل بكفاءة، وىذا يتطلب بالضرورة برديد معايتَ الأداء، برديد 
 واجبات الوظيفة، طريقة أداء كل منها وأختَا الدهارات والدعارف الضرورية لأداء العمل.

بعد برديد الاحتياجات التدريبية يتم تصميم البرنامج التدريبي. تهدف ىذه العملية  ي:ثانيا: تصميم البرنامج التدريب
 1:تيكالآإلذ وضع خطة كاملة لتنفيذ البرنامج التدريبي؛ بدءا من الأىداف وحتى ميزانية التدريب  

 برديد أىداف البرنامج التدريبي؛ (1
 برديد مستوى البرنامج التدريبي؛ (2
 برديد الدادة التدريبية؛ (3
 اختيار أساليب التدريب الفاعلة؛ (4
 اختيار وسائل التدريب أو وسائل العرض؛ (5
 برديد الزمان والدكان للبرنامج التدريبي؛ (6
 اختيار الددربتُ؛ (7
 اختيار الدتدربتُ؛ (8
 ميزانية التدريب. (9

اءات التنفيذية وىي عبارة عن مرحلة إدارة البرنامج التدريبي في إطارىا العام والإجر  ثالثا: تنفيذ البرنامج التدريبي:
 2للبرامج التدريبية. تتمثل أىم الجوانب التنفيذية التي يتطلب الأمر ضرورة الإعداد لذا في:

 توقيت البرنامج؛ -
 تنسيق التتابع الزمتٍ للموضوعات التدريبية؛ -
 بذهيز الدطبوعات؛ -
 بالدتدربتُ؛الاتصال  -
 الاتصال بالددربتُ. -

                                                           
، ص ص: 2009العلمية للنشر والتوزيع، عمان، ، دار اليازوري 11115جودة التدريب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولية الأيزو لصم العزاوي، 1

191-193. 
 .104، ص 2015، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، تنمية وتسيير الموارد البشرية: جدلية المفهوم النظرية والواقععبد الحميد بشتَ بوطة، 2
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أن بزضع ىذه العملية إلذ معايتَ علمية تقوم على مبادئ تعلم بكيفية تسمح للفرد بأن يتحصل على الدهارات ولغب 
والخبرات اللازمة بأكبر كفاءة لشكنة، وبدا ييسر إمكانية نقل ما تعلمو الأفراد إلذ لرال الدمارسة الفعلية بعد انتهاء 

 التدريب. وتعتبر ىذه الدرحلة مهمة وخطتَة في نفس الوقت، فهي الدسؤولة عن لصاح أو فشل العملية التدريبة.عملية 

تهدف ىذه الدرحلة الأختَة في العملية التدريبية إلذ معرفة مدى برقيق البرنامج التدريبي  تقييم البرنامج التدريبي: رابعا:
ج حتى لؽكن بذاوزىا في البرامج القادمة وتصبح أكثر فاعلية. لؽكن معرفة لأىدافو، بيان نقاط القوة والضعف بالبرنام

 1فاعلية التدريب من خلال أربعة مستويات لقياس عوائد ومنافع التدريب وىي:

 ردود أفعال الدتدربتُ وانطباعاتهم أثناء التدريب؛ الدستوى الأول: -
 مدى تعلم الدتدربتُ لزتوى الدادة التدريبية؛ الدستوى الثاني: -
الدمارسة الفعلية بعد الانتهاء من  مدى قدرة الدتدربتُ على نقل الدهارات الدتعلمة إلذ واقع الدستوى الثالث: -

 التدريب والعودة إلذ أماكن العمل؛
 العائد على الاستثمار في التدريب وذلك على النحو التالر: الدستوى الرابع: -

 تكاليف التدريب –العوائد التدريبية                                                 

 %100×  =   العائد على الاستثمار في التدريب

 تكاليف التدريب                                                        

 الفوائد التدريبيةصافي                                                      

                                   = ×100% 

 تكاليف التدريب                                                        

 2تهدف ىذه الدرحلة إلذ معرفة:
 مدى برقيق البرامج التدريبية للأىداف الدخططة لذا؛ -
 منها؛مدى برقيق البرامج التدريبية للنتائج الدتوقعة  -
 مدى ألعية الاختيار الدناسب للأساليب التدريبية الدستخدمة؛ -
 برديد جوانب القوة والضعف في البرنامج التدريبي. -

                                                           
 .230، ص مرجع سبق ذكره، وأخرون صلاح الدين عبد الباقي1
 .195، ص مرجع سبق ذكره، 11115جودة التدريب الإداري ومتطلبات المواصفة الدولية الأيزو لصم العزاوي، 2
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سليمة، كلما مكنها ذلك من تقليص الذوة بتُ أداء قائمة على أسس علمية  (التدريب)وكلما كانت ىذه الوظيفة 
وبزلق التناغم داخل التنظيم، وبذلك لػقق التنظيم الأىداف التي العامل ومتطلبات الوظيفة بكيفية ترفع من الأداء، 

 يصبو إليها بكفاءة عالية.

 التعلم التنظيمي: نيالمطلب الثا

 ماىية التعلم التنظيمي: .1
والذي بدأ حياتو العملية   Pavlov(1936-1849)الاىتمام بدراسة التعلم إلذ العالد الروسي إيفان بافلوف  يعود

لقياس أثر كمية اللعاب الذي  معلميةبتنفيذ بذربة  1900كمختص في علم الحيوان وفي وظائف الأعضاء، بدأ عام 
يفرزه كلب في بذربتو على عملية الذضم، وقد نبهت ىذه التجربة إلذ دراسة عملية التعلم بدراسة أثر التغيتَات في الدثتَ 

 .1حولو الدراسات والنظريات اللاحقةىذا التطور للعملية الأساس الذي بنيت  على الاستجابة، وشكل

 الدعرفة والدهارات والقدرات والابذاىات والدثل الدكتسبة التي يتم الاحتفاظ بها واستخدامها "التعلم بأنو  يعرف
 .2"والاستفادة بها أو أنها تغتَ في السلوك من خلال التجربة والخبرة

 مفهوم افتًاضي يشتَ إلذ عملية حيوية بردث لدى الكائن البشري، وتتمثل في التغتَ في الألظاط  "كما يعرف بأنو
السلوكية، وفي الخبرات، إذ من خلالذا يستطيع الفرد السيطرة على البيئة المحيطة بو والتكيف مع الأوضاع 

 .3"الدتغتَة

عملية تتناول سلوك الفرد من الناحية الدهنية أو الوظيفية، وذلك لاكتساب الدعارف والخبرات التعلم  أنلؽكن القول 
 .، وبرصيل الدعلومات التي تنقصو، والابذاىات الصالحة للعمال والإدارةالإنسانالتي لػتاج إليها 

 تعريف التعلم التنظيمي: 1-1
  عرفArgirs العملية التي يتم من خلالذا   كالتنظيمي بأنو" تل وىو من أوائل الدهتمتُ بهذا الحقل مصطلح التعلم

 .4، وىو تعريف قدنً قد بذاوزه الزمن"كشف الأخطاء وتصحيحها
 عملية مستمرة نابعة من رؤية أعضاء الدنظمة، حيث تستهدف ىذه العملية استثمار خبرات وبذارب  "ويعرف بأنو

الدعلومات النابصة عن ىذه الخبرات والتجارب في ذاكرة الدنظمة، ثم مراجعتها من حتُ لأخر الدنظمة ورصد 

                                                           
 .183-182، ص ص: 2013، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولذ، إدارة التغيير والتطويرناصر جرادات، أبضد الدعاني، أبضد عريقات، 1
 .89، ص مرجع سبق ذكره، (والاستراتيجيةلبشرية )المفاىيم، الأسس، الأبعاد إدارة الموارد ابن عنتً عبد الربضان، 2
 .88، ص 2015، الأكادلؽيون للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولذ، السلوك التنظيميلزمد يوسف القاضي، 3
 .89، ص 2005مصر، ، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة المعرفة وتطوير المنظماتعامر الكبيسي، 4
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للاستفادة منها في حل الدشكلات التي تواجهها، وذلك في إطار من الدعم والدساندة من قيادة الدنظمة بشكل 
 .1"خاص والثقافة التنظيمية بشكل عام

 الطريقة التي يتم فيها انتقال الدعرفة والدهارة والخبرة بتُ العاملتُ في بيئة العمل  "كما عرف التعلم التنظيمي بأنو
وىي لا تأتي بالتلقتُ بل بالدلازمة، ويتم من خلالذا استثمار خبرات العاملتُ وبذارب الدنظمة ورصدىا في ذاكرة 

 .2"الدنظمة ليصار لدراجعتها والاستفادة منها في حل الدشكلات
 التعلم التنظيمي ىو تلك العملية التي تسعى الدنظمات من خلالذا إلذ برستُ قدراتها الكلية  "ا كما يعرف أيض

وتطوير ذاتها وتفعيل علاقاتها مع بيئتها والتكيف مع ظروفها ومتغتَاتها الداخلية والخارجية وتعبئة العاملتُ فيها 
 .3"ير والتمييزليكونوا وكلاء لدتابعة واكتساب الدعرفة وتوظيفها لأغراض التطو 

التعلم التنظيمي ىو استمرار اكتساب الدهارات والخبرات وبرويلها إلذ معرفة، وجعلها  استنادا لشا سبق لؽكن القول إن
 متاحة لجميع أجزاء الدؤسسة والعاملتُ بها. وكل ذلك ينتج من خلال التفاعل الدستمر للأفراد مع بعضهم البعض.

 مبررات اعتماد التعلم التنظيمي: 1-1
 4كسمة أساسية للمنظمة الدعاصرة، من أىم تلك الأسباب ما يأتي:أسباب للاىتمام بالتعلم التنظيمي  ىناك عدة 

التي تتسم بالتغتَ السريع والجذري وزيادة التعقيد، لشا يبتُ بأن بقاء الدنظمة الدعاصرة خصائص البيئة المعاصرة:  -
على اقتناء الدعارف وبرويلها إلذ قدرات عملية وواقعية  واحتفاظها بدكانتها سيتوقف إلذ حد كبتَ على قدرتها

لدعالجة الدشكلات التي بذابهها، وكذلك قدرتها على برقيق التعلم الجماعي الدستمر، ومن خلال برويل التعلم الذي 
 لػققو الأفراد إلذ تعلم بصاعي تنظيمي.

 لة التعلم ومقاومتو وحتى تشويهو.التي لؽكن أن تؤدي إلذ عرق خصائص التنظيم العقلاني البيروقراطي: -
فليس كل تعلم لػققو الأفراد يضمن التحول إلذ تعلم تنظيمي  الاختلاف بين تعلم الأفراد وتعلم المنظمة: -

برتفظ بو الدنظمة وتستفيد منو؛ وىذا ىو أحد أىم أسباب بزلف الدنظمات في الدول النامية، والتي لا تقوم 
 نظيمي.بتحويل تعلم الأفراد إلذ تعلم ت

والذي لا يستمر بالضرورة لأن أي عملية للتعلم برصل على شكل منحى، حيث  احتمال توقف تعلم الأفراد: -
 يتوقف التعلم بعد فتًة؛ لذلك، فمواصلة التعلم تتطلب تنظيم سلسلة من عمليات التعلم الجديد الدتتابع.

                                                           
 .88، ص مرجع سبق ذكرهلزمد يوسف القاضي، 1
دور أبعاد جودة الخدمة وقدرات التعلم التنظيمي في تطوير ثقافة التميز: دراسة ميدانية في الشركات الصناعية المدرجة صالح عابر بشيت الخالدي، 2

 .13، ص 2012كلية إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعمال،  في سوق الكويت للأوراق المالية
 .90، ص مرجع سبق ذكرهعامر الكبيسي، 3
 .182-181، ص ص: مرجع سبق ذكرهناصر جرادات، أبضد الدعاني، أبضد عريقات، 4
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 ا عدة مستلزمات.ة بالغة التعقيد والتنوع، ولذعملي فالتعلم ىو تعقد عملية التعلم وتعدد أبعادىا ومستلزماتها: -
 أبعاد وخصائص التعلم التنظيمي: 1-1
 1تتمثل أبعاد التعلم التنظيمي في:أبعاد التعلم التنظيمي:  1-1-1
على إلغاد وتأمتُ لستلف أنواع الدعرفة، واشتقاقها وتكوينها  ىي العملية التي يتم من خلالذا العملتوليد المعرفة:  -

داخل الدنظمة، والتي تعتٍ بتجهيز العاملتُ في الحقل الدعرفي بالرسومات والتحليلات والاتصالات ووسائل إدارة 
 الوثائق، إضافة إلذ الوصول إلذ مصادر الدعلومات والدعرفة الداخلية والخارجية.

ويشتَ إلذ العمليات التي يتم من خلالذا القيام بتجديد لستلف أنواع الدعرفة التي بستلكها الدنظمة،  المعرفي: الإبداع -
الدعرفي ىو الجزء الدرتبط بالتنفيذ أو التحويل من الفكرة إلذ  والإبداعإذ تسهم في حل مشكلة أو موقف معتُ. 

 الدنتج.
ة تشكيل أو إعادة صياغة الأفكار الجديدة وإعادة ويشتَ إلذ العمليات التي تسهم بإعاد المعرفي: الإحلال -

 تصميمها وتطبيقها لتأتي بشيء جديد.
ويشتَ إلذ العمليات التي تسهم في إلغاد طرق جديدة في الوصول إلذ الدعرفة والأفكار الجديدة  المعرفة الجديدة: -

 ترتبط بالأفكار الجديدة.التي تعمل على إحداث تغيتَات جوىرية على عمليات الأعمال، والدعرفة الجديدة 
ىي العملية التي يتم من خلالذا تداول لستلف أنواع الدعرفة ونقلها بتُ الأفراد داخل الدنظمة،  التشارك بالمعرفة: -

بحيث تؤمن التعاون الجماعي بينهم وتساعدىم في الوصول والعمل بأن واحدا على نفس الوثيقة ومن مواقع لستلفة 
 تهم.ومن ثم التنسيق بتُ نشاطا

 2ا:هللتعلم التنظيمي خصائص يتميز بها؛ من ألع خصائص التعلم التنظيمي: 1-1-1
 لغمع التعلم التنظيمي بتُ التعلم النظري والتعلم التطبيقي؛ -
 إن التعلم التنظيمي عملية مستمرة؛ -
 التعلم التنظيمي عملية تكاملية وتفاعلية يشارك بو بصيع أعضاء الدنظمة؛ -
 برقيق التميز التنظيمي وتطوير القدرات والدهارات؛يستهدف التعلم التنظيمي  -
يعمل التعلم التنظيمي على تكامل الدعرفة الظاىرة والكامنة والإدارة الفاعلة للمعرفة بتحصيل الدعرفة وحفظها  -

 وتوصيلها وتفستَىا وتطبيقها في الواقع العملي. 

 
                                                           

 .14-13، ص ص: سبق ذكره مرجعصالح عابر بشيت الخالدي، 1
لقيادة التحويلية بالتعلم التنظيمي في الأجهزة الأمنية: دراسة مقارنة على المديرية العامة للأمن العام علاقة تطبيقات ابضد بن قبلان آل فطيح، 2

، أطروحة دكتوراه فلسفة في العلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، الدملكة والمديرية العامة للجوازات بالرياض
 .29، ص 2013لسعودية، العربية ا
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 أىمية وأىداف التعلم التنظيمي: 1-1
 1للتعلم التنظيمي في ما يلي: الاستًاتيجيةتبرز الألعية  أىمية التعلم التنظيمي: 1-1-1
اكتساب الدوارد البشرية معارف ومهارات وابذاىات سلوكية جديدة ومتنوعة بسكنها من أداء أعمال جديدة في  -

 الدستقبل؛
 رفع كفاءة الدؤسسة الإنتاجية وفاعليتها التنظيمية؛ -
 والابتكار لدى الدوارد البشرية. الإبداعتدعيم القدرة على  -

إلذ أن التعلم التنظيمي يؤدي إلذ برقيق التعاون والدشاركة بتُ أعضاء الدؤسسة في  Gérard Koenigوقد أشار 
إعداد كفاءات جديدة من خلال نقل الأفكار وتقاسم الدمارسات العملية، وكذلك عن طريق خلق علاقات تفاعلية 

 بتُ الكفاءات الدتوفرة.

ىناك لرموعة من الأىداف لؽكن برقيقها من خلال التعلم التنظيمي،  أىداف التعلم التنظيمي: 1-1-1
 2:بالاتيلؽكن برديد أىم ىذه الأىداف 

 تعظيم امتلاك الدعرفة والدهارات للأفراد العاملتُ في أداء الدهام الدوكلتُ بها؛ -
 الدخرجات؛تقليص الوقت اللازم لإلصاز الدهام وتقليلو وبرستُ نوعية  -
 تعظيم قدرة الدنظمة على التكيف مع البيئات الدتغتَة وبرسينها والحالات الدفاجئة؛ -
 يؤدي إلذ حصول الدنظمة على ميزة تنافسية؛ -
 توسيع نطاق السلوك المحتمل وبالتالر ابتكار طرائق جديدة لرؤية الأشياء وعملها. -
 تنمية الموارد البشرية:التعلم التنظيمي كأسلوب ل  .1

لعاملتُ على اكتساب الدهارات والدعارف وتزويدىم بالخبرات من العوامل الدهمة التي برفز االتعلم التنظيمي  يعتبر
تلاكهم القدرة مافة جديدة تسهم في زيادة الضرورية لإعادة تشكيل أطرىم الفكرية، على وفق رؤية مستندة إلذ معر 

برقيق بسكنت من الدنظمات التي تبنت مفهوم التعلم التنظيمي البيئية. حيث أن على الاستجابة الدرنة للمتغتَات 
الدهارات التي  وإكسابهمفي تعديل سلوكهم،  والإسهاممن تبادل الدعرفة الشخصية بتُ العاملتُ لك ، وذبنجاح اأىدافه

بسكنهم من مواجهة التحديات الدختلفة، والدساعدة في حل الدشكلات، والاىتمام بوضع رؤية مستقبلية لؽكن من 
 خلالذا مواكبة التطورات المجتمعية.

                                                           
، لرلة الدؤسسة، لسبر تأثير التشارك المعرفي في ممارسة التعلم التنظيمي في مطاحن مجمع عمر بن عمر بقالمةججيق عبد الدالك، عبيدات سارة، 1

 .96، ص 2014، 03دد ، الع3إدارة التغيتَ في الدؤسسة الجزائرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر 
، لرلة جامعة بابل، العلوم تفعيل عمليات التعلم التنظيمي بالاستناد إلى أبعاد إدارة المعرفةحستُ وليد حستُ، أبضد عبد بضود، رسل سلمان نعمة، 2

 .1691، ص 2016، 24، المجلد 06الصرفة والتطبيقية، العراق، العدد 
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كما يساعد التعلم التنظيمي على اكتساب العاملتُ مؤىلات متعددة في لرال بزصصهم، مناقشة الأخطاء ومواقف 
 فة أسبابها وتعلم كيفيات بذنبها في الدستقبل.الفشل لدعر 

 طرق، مستويات وأنواع التعلم التنظيمي: .1
تشمل النشاطات الرئيسية التي تتعلم الدنظمة من خلالذا والتي تشكل مصادر للتعلم  طرق التعلم التنظيمي: 1-1

 Garvin, Ulrich & Smallwood:1التنظيمي؛ ومن أىم الطرق التي حددت بناءا على 
تتعلم بعض الدنظمات من خلال الفحص الدقيق للكيفية التي يعمل من  التعلم من خلال القياس المرجعي: -

، ومن ثم لزاولة تبتٍ تلك الدعرفة وتكييفها بدا يتلاءم معها، وتعمل الدنظمات ىنا على التعلم من الآخرونخلالذا 
 لرال عمليات معينة، ووفق الأسلوب الدقارن الدنظمات ذات الأداء الدتميز أو التي بستلك أفضل الدمارسات في

 وتستغل لشارسات وتقنيات ناجحة موجودة مسبقا. الآخرينتتعلم الشركات بشكل رئيسي من بذارب 
فالدشكلات بحد ذاتها ىي مصدر لحصول الدنظمة  التعلم من خلال الأسلوب العلمي في حل المشكلات: -

 الدنهجية العلمية في حلها يعد طريقة فعالة في تعلم الدنظمة. فإتباععلى الدعلومات، 
 والإخفاقإذ لؽكن عد أن كلا من النجاح  التعلم من خلال الإفادة من التجارب الناجحة والمحققة للمنظمة: -

أن الإخفاق مطلب جوىري من على السواء مصدر للتعلم، فبالنسبة إلذ التعلم من الخطأ يرى بعض الباحثتُ 
التعلم من خلال  استًاتيجيةلتعلم التنظيمي الفعال والتكيف، ويقتًحون أن الدنظمات لؽكنها تبتٍ أجل ا

الإخفاقات الصغتَة، كما أن الأحداث الناجحة توفر أساسا ثابتا للنشاط الدستقبلي وتشجيع الأفراد على تنمية 
كون فعالة كما ىو الحال في عملية التعلم توقعاتهم، ولؽكن القول إن الدروس الدستفادة من التجارب الناجحة قد ت

 من الأخطاء.
يتحقق التعلم التنظيمي عبر ثلاث مستويات رئيسية متًابطة ومتكاملة فيما  مستويات التعلم التنظيمي: 1-1

 2بينها، تتمثل ىذه الدستويات في:
الفردي التعلم  إنيعتبر تعلم الأفراد من الأمور الأساسية الذي يرتبط بتعلم الدنظمة ككل، حيث  التعلم الفردي: ( أ

يعتمد على توفتَ بيئة تنظيمية تشجع الأفراد على التعلم واكتساب معارف ومهارات وخبرات وقيم وألظاط سلوكية 
 جديدة، بالإضافة إلذ وجود نظام حوافز يشجع الأفراد على ذلك.

                                                           
، لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية تطوير المسار الوظيفي )دراسة تطبيقية في قطاع المصارف(أثر التعلم التنظيمي في ألؽن حسن ديوب، 1

 .132، ص 2013، 02، العدد 29والقانونية، دمشق، المجلد 
، 2013الطبعة الأولذ، ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الأردن، كيف تدار منظمات الألفية الثالثة؟ مدخل في فلسفة التعلم التنظيميمؤيد الساعدي، 2

 .218-208ص ص: 
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ينتج عن روح التعاون بتُ الجماعات من خلال لشارستهم العمل معارف ومهارات وخبرات  الجماعي:التعلم  ( ب
يستفاد منها لأجل العمل الدستقبلي. يتطلب ىذا الدستوى من التعلم أيضا توفتَ جو ملائم لأداء مهام 

 الجماعات، بالإضافة إلذ وجود نظام برفيز يشجع على العمل الجماعي وروح التعاون.
يتحقق ىذا الدستوى من التعلم من خلال اكتساب الدعارف والخبرات عن طريق تعلم أعضاء  لتعلم التنظيمي:ا ( ت

الدنظمة من الأخطاء السابقة، تبادل الدعارف والخبرات والتجارب الناجحة السابقة التي حققتها الدنظمة، الاستفادة 
دارية فيها، ونقلها إلذ بصيع أفراد الدنظمة من بذارب الدنظمات الأخرى والتعرف على أفضل الدمارسات الإ

 لتوظيفها في المجال العملي.
 بشكل أكثر دقة من خلال الشكل التالر: التعلم التنظيمي مستوياتلؽكن توضيح 

 : مستويات التعلم التنظيمي(15)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

  

 

 

 

 

 

  

 

 .1692، ص مرجع سبق ذكرهحستُ وليد حستُ، أبضد عبد بضود، رسل سلمان نعمة،  لمصدر:ا

 التعلم التنظيمي التعلم الفرقي التعلم الفردي

 التعلمالتعلم من أجل 

 التحستُ الدستمر

اكتساب الدعرفة والدهارات 
 والسلوكيات

 لدشتًكةاالرؤيا والأىداف 

 التعلم الفردي الدشتًك

 أنشطة التعلم الجماعية

 مواجهة التحديات

 لإدارياالتسهيل والدعم 

 الرؤيا والأىداف الدعلنة

 الدعرفة والدهارات الدشتًكة

 الدستقبل الناجحخلق 

الدناقشات الدستمرة حول العمليات 
 والعلاقات والسلوكيات

 التكيف للتغيتَ
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بالتعلم التنظيمي، فما يتعلمو الفرد ينعكس على الجماعة ثم على  الجدير بالذكر أن الأفراد داخل الدؤسسة ىم الدعنيون
الدستوى الكلي للمؤسسة، بدعتٌ أن الدؤسسات تتعلم من خلال الأفراد الذين يقومون بدور الوسطاء في عملية التعلم، 

للتعلم التنظيمي فأنشطة التعلم الفردي قد برفز أو بربط عملية التعلم التنظيمي، وأن التعلم الفردي مطلب ضروري 
 .1إلا أنو لا يعد ضمانا كافيا لحدوثو

      إن ألظاط التعلم في الدنظمات كثتَة ومتنوعة ويصعب حصرىا. لقد أوضحا  :أنواع التعلم التنظيمي 1-1
Argyris & Schon:باعتبارلعا أول من تناولا مفهوم التعلم التنظيمي؛ ثلاثة ألظاط تنحصر في 

لػدث ىذا النوع من التعلم حينما يصحح الخطأ بدون أسئلة أو اختبار للفرضيات  التعلم الأحادي الحلقة: ( أ
الأساسية، وبدوجبو يتعلم العاملون في الدنظمات من بذاربهم ولشارساتهم وما يتًتب عليها من نتائج ولسرجات. 

قراراتهم فيحرصوا على أن يرضوا بدا ترتب على فهذه الدخرجات تكون بدثابة التغذية الراجعة للعاملتُ، فهم إما 
إعادتها وتكرارىا لتصبح قرارات مبرلرة تتخذ في الدواقف الدتكررة دولظا بذل جهد أو مراجعة، أو أنهم لا يكونوا 

 .2راضتُ عنها، فعندىا يكفوا عنها ويوقفوا العمل بها
ذا النوع نشأ مفهوم يهدف ىذا النوع من التعلم إلذ تغيتَ الوضع الحالر، فمن خلال ى التعلم ثنائي الحلقة: ( ب

الدنظمة الساعية للتعلم، حيث يكون ىناك عزم على التحدي، وخلق طرق جديدة للنظر إلذ العالد، وخلق الدعرفة، 
ومراجعة مستمرة للاستًاتيجيات وطريقة العمل والتفكتَ. وىذا النوع ىو الذي يعطي للمنظمة مسوغات التغيتَ 

لتغيتَ ذا قيمة بعد البحث العميق في أسباب الدشكلات وإلغاد حلول  إذا كانت بسلك القدرة على ذلك، ويوصلها
 دائمة لذا.

ويعتبر ىذا النوع من التعلم أصعب من النوع الأول لأنو أحيانا يكون من الصعب إدراك حقيقة ما حدث، ولؽكن 
الدخرجات قياس الدخرجات بعدة طرق، لذلك لابد وأن تكون القرارات مبنية على الدعرفة حتى يسهل ربط 

 .3بالددخلات

ويتضمن تعلم كيف تتم عملية التعلم، ويكون التعلم ىنا موجها لضو العملية التعليمية  التعلم ثلاثي الحلقة: ( ت
نفسها، وكيف لؽكن أن لضسن ىذه العملية سواء أكانت من النوع الأول أم الثاني، وىذا النوع من التعلم ىو 

 .4النماذج القدلؽة؛ فلن يتمكن من برقيق عملية التعلم والتغيتَالأىم؛ فإذا لد يتمكن القائد من كسر 
                                                           

، تطوير الأداء في مؤسسات التعليم العالي في ضوء مدخل التعلم التنظيمي وإدارة الجودة الشاملةشريف عبد الدعطي العربي، أبضد حسن القشلان، 1
 .95، ص 2009، 03المجلة العربية ضمان جودة التعليم الجامعي، المجلد الثاني، العدد 

ونظرية المنظمة )إدارة المعرفة، التعلم التنظيمي، الأداء  الاستراتيجيةمفاىيم معاصرة في الإدارة الياسري، ظفر ناصر حستُ،  أكرم لزسن2
 .101، ص 2015، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولذ، الاستراتيجي( الجزء السابع

 .205، ص 2012، ذكرهمرجع سبق ، نظرية المنظمةحستُ أبضد الطراونة وآخرون، 3
 .205، ص المرجع نفسو4
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 فقد قسم التعلم إلذ نوعتُ كما يلي: Peter Sengeأما 

ويتم بالاستجابة للأحداث التي تواجو الأفراد أو الدنظمة، وىو يدور عن التقليد أو الاستنساخ  التعلم التكيفي: ( أ
 .1لررد خطوة أولذ بابذاه منظمة التعلم Sengeلتلك الأحداث، ولؽثل كما يرى 

فيو يتم بناء قدرات جديدة ونبذ أساليب العمل السابقة وبشكل مقصود، ويكون ذلك ضروريا  التعلم التوليدي: ( ب
 .2في الجانب التشغيلي للمنظمة التي تعمل في بيئة شديدة التغتَ، ويتًتب على ىذا النوع من التعلم تكاليف عالية

لؽيز التعلم التكيفي عن التعلم التوليدي ىو أن التعلم التكيفي يتعلق بالتغيتَ البسيط والذي يرتبط بالدرحلة الأولذ  إن ما
لعملية التعلم، بينما لؼص التعلم التوليدي الدرحلة الدتقدمة والدكملة لدرحلة التعلم التكيفي، والذي يعمل على برستُ 

 بغرض تعديل السلوك وخلق معرفة وخبرات جديدة.إمكانية الدنظمة في اكتشاف القدرات 

 معوقات التعلم التنظيمي وسبل مواجهتها: .1
رغم ما لػققو التعلم التنظيمي من مزايا للمنظمات الدعاصرة لكونو أحد الدداخل  معوقات التعلم التنظيمي: 1-1

ستُ مستوى الأداء، التي تتبناىا للتكيف مع الدتغتَات الدتسارعة، ومواجهة التحديات التي تفرضها، وبر
وبرقيق الكفاءة الإنتاجية والدنافسة والبقاء والاستمرار في البيئة الدضطربة، إلا أن ىناك صعوبات برول دون 

 3تطبيقو في الدؤسسات الراغبة في التحول إلذ منظمات متعلمة ومنها:
 بصود الذياكل التنظيمية؛ -
 لشارسة الدركزية؛ -
 الافتقار إلذ القيادات الواعية؛ -
 افتقاد النظرة الشمولية؛ -
 التعلم الولعي؛ -
 ثقافة الدنظمة. -
أية معوقات تواجو التعلم التنظيمي، يوصي سينجي للحد من أثار  سبل مواجهة معوقات التعلم التنظيمي: 1-1

 4وآخرون منظمات العصر بدا يلي:

                                                           
 .100، ص مرجع سبق ذكرهأكرم لزسن الياسري، ظفر ناصر حستُ، 1
، المجلة أثر أساليب القيادة في التعلم التنظيمي: دراسة ميدانية في شركات القطاع الصناعي الأردنيشاكر جار الله الخشالر، أياد فاضل لزمد التميمي، 2

 .197، ص 2008، 02، العدد 04الأعمال، الأردن، المجلد الأردنية في إدارة 
امعي المتميز: دراسة استطلاعية دور أدوات التعلم التنظيمي في تحقيق الأداء الجليث علي الحكيم، عمار عبد الأمتَ زوين، حاكم جبوري الخفاجي، 3
، 11لإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الكوفة، العراق، المجلد ، لرلة القادسية للعلوم اراء عينة من القيادات الإدارية في جامعة الكوفةلآ

 .102-101، ص ص: 2009، 02العدد 
 .112، ص مرجع سبق ذكرهعامر الكبيسي، 4
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إجراء مسح حول التوقعات والاحتمالات التي ستشهدىا البيئة الداخلية والخارجية وفي ضوئها يتم تشخيص أية  -
 يستلزمها الدستقبل القريب والبعيد وما يتًتب عليها من عوائق؛مستجدات أو برولات 

اط والأساليب السائدة تشجيع وبرفيز العاملتُ على التساؤل والتحدي وعلى التشكيك بالفرضيات والدعايتَ والألظ -
للتحقق من مدى فاعليتها وملائمتها لدا ىو متوقع حدوثو وحثهم على عدم التستً على الدشاكل والعقبات مهما  

 كانت صغتَة؛
الخروج من عمليات التعلم التقليدي والبسيط والأحادي النظرة إلذ عمليات التعلم الثنائي النظرة والدتجدد في  -

 معطيات أو لشارسات مسبقة تعيق التحديث والحداثة أو تشدىم للعادات السابقة؛الطرح، والتحرر من أية 
التي بزرج الدنظمات من دائرة السلوكيات الدفاعية والتًقيعية التي  الاستًاتيجيةالتطلع إلذ الابذاىات والخطط  -

في صياغة الدستقبل  اعتادت عليها الدنظمات التقليدية والانفتاح على الفكر الوقائي والاستباقي الذي يسهم
 وبذديد معالدو بدلا من الاستسلام للحوادث والأزمات والحد من أثارىا ولساطرىا. 

 ماىية المنظمة المتعلمة: .5
 مفهوم المنظمة المتعلمة: 1-5
  يعتبر الباحث الأمريكيPeter Senge  أول من أرسى مبادئ الدنظمة الدتعلمة من خلال كتابو" The fifth 

discipline "  لرموعة الأفراد العاملتُ في الدؤسسة والذين يأخذون على  "أنها حيث عرفها  1990سنة
 .1"عاتقهم مهمة التعلم والتحستُ والتطوير بصورة مستمرة من أجل تقدنً القيمة الدضافة التي يريدونها

  ويعرف ماك جيل وزملاؤهMcGill & al الدنظمة التي يوجد لديها القدرة للتأمل في فهم  "الدنظمة الدتعلمة بأنها
الخبرات التي لظر بها من خلال التجريب والدلاحظة والتحليل والرغبة في استكشاف النجاح والفشل الذي بسر 

 .2"بو
  الدنظمة التي يكون من خصائصها الأساسية قدرة عامليها على الاعتماد على التجارب  "وتعرف على أنها

الدعاشة، وتقاسم الدعرفة والحصول على معارف جديدة والإبداع، بالإضافة إلذ لزاولة حل الدشاكل التي يتعرضون 
 .3"إليها وليس إخفائها

 

                                                           
، منشورات الدنظمة والعشرين التعلم المؤسسي الطريق إلى المنافسة والتطور في القرن الحاديعلي لزمد الخوري، عبد الكرنً درويش، ألؽن لستار غنيم، 1

 .51، ص 2015العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية، القاىرة، بصهورية مصر العربية، 
، لرلة الجامعة بين فجوة التعلم ورىانات تطوير الأداء نظرة إلى الواقع ...  واستشراف للمستقبلعبد اللطيف مصيطفى، عبد الربضن بن سانية، 2

 .26، ص 2012، 08لبحوث والدراسات، جامعة غرداية، الجزائر، العدد الواحات ل
3
Laurence Lehmans - Orteg, Strategor, Dunod éditions, Paris, 2005, P750. 
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  تماركاردويعرفها Marquardt"  باستمرار على برستُ قدرتها الدنظمة التي تتعلم بصاعيا وبشكل فعال، وتعمل
في إدارة واستخدام الدعرفة، وبسكتُ الأفراد من خلال التعلم داخل وخارج الدنظمة واستخدام التقنية لتنظيم التعلم 

 .1"والإنتاج
  كما تعرفها مارسك وواتكنزMarsick & Watkins  علم وبرول نفسها باستمرار وذلك الدنظمة التي تت "بأنها

للتعلم الدستمر تتكامل وتستَ جنبا إلذ جنب مع الأنشطة والأعمال التي تقوم بها  استًاتيجيةمن خلال تبتٍ 
 .2"الدنظمة لتحقيق التطوير الدستمر

على اكتساب ن الدنظمة الدتعلمة ىي تلك الدنظمة التي تتيح للعاملتُ فيها ظروف تساعدىم لشا سبق لؽكن القول إ
معارف ومهارات جديدة، كما تعمل على تشجيع تعلم وتنمية الأفراد بها من خلال برديد احتياجات التعلم وتسهيلو 

 والعمل على استمراره.

يرجع التحول إلذ الدنظمات الدتعلمة إلذ العديد من  العوامل التي أدت إلى التحول إلى المنظمة المتعلمة: 1-5
 التطورات ألعها:

 الخبرة الإدارية في التعامل مع قدرات الفرد؛تطوير  -
 التطور في إدارة الدعرفة؛ -
 التطور في تكنولوجيا الدعلومات. -
يعتمد ذلك الانتقال من الدنظمة التقليدية إلذ أليات التحول من المنظمة التقليدية إلى المنظمة المتعلمة:  1-5

التنظيمية، والتحول بها من حالة عدم الدواءمة مع الدنظمة الدتعلمة أساسا بالتًكيز على بصلة الدؤشرات 
متطلبات الدنظمات الدتعلمة إلذ حالة استجابة ىذه الدنظمات لتلك الدتطلبات وذلك عن طريق الانتقال 

 3بالدؤشرات التالية:
الأفقي  لأن الذيكل العمودي يوجد مسافات بتُ الددير والعاملتُ، وإن الذيكل من الهياكل العمودية إلى الأفقية: -

 لؼلق تدفقات في العمليات أكثر من الإدارات الوظيفية، ويظهر ذلك من خلال الفرق.
إذ أن الدور جزء من النظام الاجتماعي الحركي، يوفر الدسؤولية،  من المهام الروتينية إلى أدوار التمكين: -

ويسمح للشخص باستخدام قدراتو، ويتيح لو حرية التصرف لدقابلة الذدف، كما أن الأدوار لؽكن تعديلها، 
 وإعادة تعريفها وىذا يسمح بالدرونة.

                                                           
امعة ، جامعة الجمدى توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في جامعة الأقصى من وجهة نظر العاملين فيهابسام لزمد أبو حشيش، زكي رمزي مربذى، 1

 .402، ص 2011، يونيو 02الإسلامية، سلسلة الدراسات الإنسانية، فلسطتُ، المجلد التاسع عشر، العدد 
 .402، ص سبق ذكرهمرجع بسام لزمد أبو حشيش، زكي رمزي مربذى، 2
أطروحة دكتوراه علوم، بزصص علم اجتماع ، التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية استراتيجيةحامي حسان، 3

 .120، ص 2016-2015، الجزائر، 2التنظيم والعمل: إدارة الدوارد البشرية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة لزمد لدتُ دباغتُ، سطيف 
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مات والدعرفة حول أداء الدنظمة ضرورة مشاركة الدعلو  من أنظمة الرقابة الرسمية إلى مشاركة المعلومات: -
وأوضاعها الدالية، وسلم الرواتب وغتَىا، فتوسيع نطاق الدشاركة لػافظ على وظائف الدنظمة، ولغعلها تعمل في 

تُ لتمكينهم من سرعة ابزاذ الإجراء الدستوى الأفضل، كما أن الدنافسة تتطلب توفتَ ىذه الدعلومات لكل العامل
 والفعل.

بررص الدنظمات الدتعلمة على بذميع النشاطات من خلال بسكتُ العاملتُ  راعية إلى التعاونية:ص ستراتيجيةامن  -
في مقابل أن تقوم بفرضها بصورة فوقية، فهم كما أنهم يعرفون الحاجات  استًاتيجيتهاومشاركتهم في تطوير 

 مق من التعاون والتعلم والتكيف.، لشا يعالاستًاتيجيةوالدشكلات فإنهم يعرفون كذلك الحلول والدشاركة في بناء 
والتي تشجع على الانفتاح وإزالة الحدود والدخاطرة والتحستُ الدستمر من الثقافة القاسية إلى الثقافة المتكيفة:  -

 لصياغة منظمات الدستقبل.
ىناك العديد من  خصائص المنظمة المتعلمة وأىم الاختلافات التي تميزىا عن مثيلاتها التقليدية: 1-5

الخصائص التي بسيز الدنظمة الدتعلمة عن غتَىا من الدنظمات. ولغمع معظم علماء الإدارة والباحثتُ في التنظيم 
على أن السرعة في التعلم ىي السمة الرئيسية التي تتصف بها الدنظمة الدتعلمة، ويؤكد بعض الباحثتُ على 

 1:لآتيةاضرورة أن بستلك الدنظمة الدتعلمة الخصائص 
 توفتَ فرص مستمرة للتعلم؛ -
 استخدام التعلم للوصول إلذ برقيق الأىداف؛ -
 ربط الأداء الفردي بالأداء التنظيمي؛ -
 تشجيع بصيع العاملتُ على الدشاركة في ابزاذ القرارات؛ -
 الوعي الدستمر بالتفاعل مع البيئة؛ -
 وابزاذ القرارات؛استخدام التفكتَ النظمي في التعامل مع الدواقف وحل الدشكلات  -
 تطوير واستحداث إجراءات وعمليات وخدمات جديدة بشكل سريع؛ -
 نقل الدعرفة بتُ أجزاء الدنظمة وبتُ غتَىا من الدنظمات بسرعة وسهولة؛ -
 الاستثمار في الدوارد البشرية في بصيع الدستويات الإدارية بأقصى طاقة لشكنة؛ -
 الدنظمة؛ إثارة عمليات التحستُ وبرفيزىا في بصيع جوانب -
 استقطاب أفضل الطاقات البشرية الدؤىلة. -

                                                           
، في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنيةأثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي: دراسة تطبيقية أسماء سالد النسور، 1

 .20، ص 2010رسالة ماجستتَ في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
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 1في ثلاثة عناصر رئيسية ىي: Maturanaأما عن عناصر الدنظمة الدتعلمة فيلخصها 

وتشتمل على الدفاىيم والأفكار والقدرات والتقنيات والوسائل التي تسهم بعملية التعلم وتوليد الدعرفة  المفاىيم: ( أ
 ومن ثم الابتكار والتجديد.

ويشتَ إلذ الدهارة والقدرة على العمل ببراعة وإلصاز الدهمات والنشاطات بكل اقتدار والاستفادة من الاتقان:  ( ب
 لؼدم الدنظمة.الأخطاء التي تتمخض عنها عملية التعلم التي تتًجم سلوك عملي 

خر والتعاون وتبادل ويشمل ذلك التفاعلات والحوارات الدتبادلة القائمة على قبول الرأي والرأي الأ التواصل: ( ت
 الدعلومات وتغذيتها وتوليدىا والاشتقاق منها للاستمرار في عملية توليد الدعرفة.

لشا سبق لؽكن استخلاص بصلة من الاختلافات التي بسيز الدنظمة الدتعلمة عن مثيلاتها التقليدية، والتي فصلت على 
 وعتُ:بصلة من الدؤشرات الدفتاحية التي يشتًك فيها كلا النأساس 

 : أىم الاختلافات بين المنظمة المتعلمة والمنظمة التقليدية(11)الجدول 

 المنظمة المتعلمة المنظمة التقليدية المؤشر
الدهام، العلاقات الوظيفية، طبيعة  أساس التنظيم

 العمليات
 مصادر واستخدام الدعرفة

ىم ذوي القدرات والدهارات  الأفراد
 العلمية

 ىم من ذوي الدعرفة

 الدعرفة الدوقع التنظيمي مصدر السلطة
 صاحب الدعرفة شاغل الدنصب صاحب السلطة
 شكلو التًاكم الدعرفي شكلو التًاكم الرأسمالر نجاح المؤسسة

 على أساس الدنهجية العلمية على أساس الخبرة والرؤية الذاتية اتخاذ القرار

 الفكريرأس الدال  الأموال والأصول الدادية الثروة الحقيقية

، لرلة العلوم الاجتماعية، جامعة سطيف، إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة: مدخل للتعلم التنظيمي في مجتمع المعرفةحسان حامي،  المصدر:
 .62، ص 2015، ديسمبر 21العدد الجزائر، 

                                                           
سيتَ ، لرلة التمساىمة التجديد التكنولوجي في تسهيل عملية التعلم التنظيمي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرروابحية مرنً، 1

 .112، ص 2014، 02والاقتصاد، العدد 
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 :ومعوقات بنائها أسس نجاحهاعلمة، نماذج المنظمة المت .6
العديد من النماذج للمنظمة الدتعلمة التي تعكس وجهة نظر واضعيها ىناك  نماذج المنظمة المتعلمة: 1.6

؛ والتي تعد من أىم ، وخبرتهم في ىذا المجال، وفيما يلي عرض لبعض لظاذج الدنظمة الدتعلمةوطريقة تفكتَىم
 النماذج التي تناولتها الأدبيات البحثية:

  نموذج بيتر سينج(Peter Senge) : الدقتًحة لبناء الدنظمة الدتعلمة، اىتم بخمسة أبعاد يعد من أىم النماذج
 1أساسية ىي:

وىي العملية التي يكون فيها الفرد تواقا لتوسيع وتعزيز رؤيتو وتركيز طاقاتو، وأن يكون في الالتزام الشخصي:  -
شخصا متميزا بتُ حالة دائمة للتعلم، وأن يتوفر لدى الفرد التزام واستعداد طويل الأمد لذلك، وأن يتطلع ليصبح 

 نظراتو.
وفيها يكون العقل الإنساني جاىزا وحاضرا للتعامل مع التحديات واعتبارىا فرصا : (الذىنية)النماذج العقلية  -

لأفكار وإبداعات جديدة ونهج لتغيتَ حقيقي وإلغابي، وىذا يعتٍ الاستعداد الذىتٍ لدى الفرد للتخلص من 
 لضو ما ىو مستحدث. والجاىزة التي قد بسنع الفرد من الانطلاقالقوالب الذىنية والتعميمات الجامدة 

إن الرؤية الدشتًكة ىي لزرك لزفز وقوي لجميع الأفراد. فقد لا تكون رؤية القائد مشتًكة  بناء الرؤية المشتركة: -
بدستقبل مع أولئك الذين يقودىم. فالأساس في الدنظمات الدتعلمة أن يتم بررير وترسيخ ىذه الرؤية والدتعلقة 

الدنظمة لجميع أفراد التنظيم، فالرؤى لا لؽكن إملاؤىا على الأفراد؛ لأنها لابد وأن تبدأ من الرؤية الفردية والتي لا 
 تتفق مع رؤية القائد.

وىي الحالة التي يكون فيها أعضاء الفريق يفكرون سوية لتحقيق أىداف مشتًكة.  التعلم من خلال الفريق: -
بناء مستقبل الدنظمة على الرؤية الدشتًكة بتُ الأفراد وتعزز عنصر التعاون وروح فريق  ويؤكد ىذا الجانب على

 العمل الجماعي، والجانب الأىم لبناء ىذا العنصر ىو توفتَ بيئة الحوار في الدنظمة.
بتُ الركن الأساس ضمن عناصر الدنظمات الدتعلمة، والذي يعطي الفرق  وتعد أنظمة التفكتَ أنظمة التفكير: -

الدنظمة وغتَىا من الدنظمات، ودون توفر ىذا الدتطلب لا لؽكن أن نتحدث عن الدنظمات الدتعلمة، ويعتٍ ذلك 
، وىذا يستدعي أن يتمكن الفرد من فهم الكل التعامل مع الدنظمة كنظام معقد يتكون من أنظمة جزئية وفرعية

ه الدكونات بالنظام ككل، وبدعتٌ أخر القدرة على وإدراك الدكونات الفرعية أيضا، والإحاطة بكيفية ارتباط ىذ
 رؤية الصورة الأكبر للمنظمة.

  نموذج مارسك وواتكنز(Marsick & Watkins):  لظوذجا  1993قدمت كل من مارسك وواتكنز عام
ة متكاملا للمنظمة الدتعلمة مبنيا على تعريفهم للمنظمة الدتعلمة، ولػدد ىذا النموذج عنصرين أساسيتُ للمنظم

                                                           
 .63-62، ص ص:رجع سبق ذكرهم، إدارة المعرفة والمنظمة المتعلمة: مدخل للتعلم التنظيمي في مجتمع المعرفةحسان حامي، 1
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الدتعلمة متكاملتُ ومتداخلتُ مع بعضهما البعض في التأثتَ على قدرة الدنظمة على التغيتَ والتطوير، ولعا الأفراد 
مستوى الأفراد، )والبناء التنظيمي. يركز ىذا النموذج على التعلم الدستمر لجميع مستويات التعلم التنظيمي 

عنصر على لرموعة من العناصر الفرعية التي تتداخل  ، حيث يشتمل كل(مستوى الجماعات، الدستوى التنظيمي
 1فيما بينها لتكون الأبعاد السبعة للمنظمة الدتعلمة، وىي:

 خلق فرص التعلم الدستمر؛ -
 تشجيع الاستفهام والحوار؛ -
 تشجيع التعاون والتعلم الجماعي؛ -
 بسكتُ العاملتُ لجمعهم لضو رؤية مشتًكة؛ -
 لم؛إنشاء أنظمة لدشاركة الدعرفة والتع -
 ربط الدنظمة بالبيئة الخارجية؛ -
 .الاستًاتيجيةالقيادة  -

يتطلب برقيق النجاح في الدنظمات الدتعلمة توافر لرموعة من الأسس  أسس نجاح المنظمة المتعلمة: 1.6
 2ألعها:

  :قادرين على التقاط الدعرفة  (فريق الدعرفة)برتاج الدنظمات الدتعلمة إلذ مبدعتُ وموىوبتُ الأفكار الجديدة
الضمنية واكتسابها وتوليدىا في الدنظمة، ودلرها بالدعارف والشواىد الظاىرة الأخرى وتقدلؽها في شكل أفكار 
 جديدة، أو مفاىيم إدارية جديدة، أو إجراءات جديدة للعمل في الدنظمة، والاستفادة منها في الارتقاء بالدنظمة. 

 :يقع على عاتق القيادة في الدنظمات الدتعلمة دور رعاية عملية التعلم من خلال تشجيع الدوظفتُ  القيادة الفعالة
 وبرفيزىم على التعلم والتكيف وتقدنً العون لذم وتوفتَ الدناخ الدساعد لنجاح العملية.

 :ة الداخلية لغب أن تكون الدنظمات الدتعلمة أكثر قدرة على التكيف مع تطورات البيئ القدرة على التكيف
الدنظمة وثقافتها  إستًاتيجيةوالخارجية، بداية بالتكيف مع تقدنً الأفكار الجديدة، مرورا بالتكيف مع التغيتَات في 

 وىيكلها التنظيمي ونظم العمل فيها، وانتهاء بالتعلم من النجاح والفشل في تطبيق تلك الأفكار والتغيتَات.
 :بسثل الذاكرة التنظيمية التغذية العكسية للمنظمات الدتعلمة، فهي برمل البيانات والدعلومات  الذاكرة التنظيمية

والدعارف والتجارب التي مرت بها الدنظمة من خلال فتًة عملها؛ وىو ما يتطلب ضرورة تنظيم ىذه الذاكرة بشكل 

                                                           
القطاعات الرئيسية في الهيئة المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية السعودية )دراسة حالة: عبد الناصر حستُ رياض زايد وآخرون، 1

نوفمبر  4-1ورقة بحثية مقدمة إلذ الدؤبسر الدولر للتنمية الإدارية: لضو أداء متميز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض،  الملكية بالجبيل(،
 .5، ص 2009

، رسالة ماجستتَ في علوم التسيتَ، بزصص موظفي خزينة ولاية جيجلدراسة تحليلية لاتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي: حالة سوفي نبيل، 2
 .38-37، ص ص: 2011-2010تسيتَ الدوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
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لاقة تستند إلذ تراكم معرفي وخزين لؽكن من استًجاع لزتوياتها والاستفادة منها بسهولة وسرعة، فالأفكار الخ
 معلوماتي تنطلق منو إبداعات برقق النمو والريادية للمنظمة.

حول كيفية برويل الدنظمة  1998في دراستو سنة  Lawrenceقسم بناء منظمات متعلمة:  تمعوقا 1.6
 1الحكومية إلذ منظمة متعلمة العقبات التي برول دون إبسام العملية بشكل فعال إلذ:

بأن الفرد يعرف ما لػتاج لدعرفتو، بالإضافة إلذ عدم توفر الوقت عقبات فردية متجسدة بفرضية اللاوعي:  ( أ
 الكافي للأفراد للتعلم والعقلية الكسولة؛

 متجسدة في فشل الدنظمة بتوفتَ الدناخ الدلائم والدوارد والتسهيلات الضرورية لعملية التعلم. عقبات تنظيمية:  ( ب
تنظيمية الذرمية والدركزية عنصر مقاومة للتعلم، وتركيز الإدارة على الدشكلة نفسها أكثر من عملية وتشكل الذياكل ال

الخلق والإبداع، إضافة إلذ الثقافة السائدة في بعض الدنظمات بالتًكيز على الظهور بدظهر جيد، والتًكيز على 
يز على تطوير الدوارد البشرية بقدر ما تركز على الأىداف قصتَة الأجل أكثر من الإلصازات طويلة الأجل، وعدم التًك

العلامة التجارية والاسم التجاري للمنتج، ومكانتها في السوق، وبرقيق الأرباح ضمن أفق زمتٍ قصتَ، وتعتبر أنظمة 
خدام تقييم العاملتُ القائمة على أساس عدد الأخطاء التي يرتكبونها عائقا أمام الاعتًاف بالخطأ، والتعلم منو. واست

 القائد للقوة الجبرية داخل الدنظمة يشكل عائقا أمام عملية التعلم.

 التطوير التنظيمي: ثالثالمطلب ال

 مفهوم التطوير التنظيمي .1
تعددت تعاريف التطوير التنظيمي وتباينت الرؤى حول مفهومو، وفيما يلي بعض  تعريف التطوير التنظيمي: 1-1

 الإدارة:تلك التعاريف كما وردت في بعض أدبيات 
  جهود لسططة، ومداخل منظمة للتغيتَ، تشمل الدنظمة بكاملها أو أجزاء كبتَة  "يعرف التطوير التنظيمي بأنو

نسبيا منها، بهدف زيادة فاعلية التنظيم وتطوير القدرات الكامنة لجميع أعضائو من الأفراد، تشمل سلسلة من 
بالتعاون مع أعضاء الدنظمة لدساعدتهم في إلغاد طرق برستُ تنفذ اخلات علم السلوك الدخططة والتي أنشطة تد

 .2"العمل، لتحقيق أىداف الدنظمة والأفراد العاملتُ فيها
  عملية مركبة تستهدف زيادة قدرات الدنظمات والدؤسسات على العمل بنجاح لفتًة ما من "كما يعرف بأنو

مثل ىذه التغتَات. وىذه العملية تعتمد على الزمن، بحيث تتمكن من التكيف مع التغتَات، بل على إطلاق 
الظروف التي تسمح للمنظمات بالاستمرار في التعلم وفي بناء قدراتها في كافة لرالات العمل ومناىج الإدارة. ومن 

                                                           
 .234، ص مرجع سبق ذكرهحستُ أبضد الطراونة وآخرون، 1
 .37، ص 2010، دار وائل للنشر، عمان، التطوير التنظيمي مدخل تحليليطاىر لزسن الغالبي، أبضد علي صالح، 2
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تتعلم الدؤسسة كيفية تطوير تفكتَىا الاستًاتيجي، ومعتٌ ذلك أن تصبح مركز  الاستًاتيجيةخلال برقيق خطتها 
 .1"فة مع التغتَات التي بردث في البيئة المحيطة، سواء كانت تغتَات متوقعة أو غتَ متوقعةبسيز، متكي

  استخداما للمعرفة وتقانات العلوم السلوكية للمزج بتُ رغبات الأفراد في النمو والتطور، وبتُ  "ويعرف بأنو
 .2"أىداف الدنظمة وغاياتها بدا لػقق زيادة فاعلية الدنظمة

  ىو لزاولة طويلة الددى لإدخال التغيتَ بطريقة لسططة، يركز على تغيتَ ابذاىات ومدركات  "ويعرف أيضا بأنو
وسلوكيات وتوقعات الأفراد وكذا ىيكل الدنظمات ومهامها، وكذلك التكنولوجيات الدستخدمة وذلك بغية زيادة 

 .3"فعالية التنظيم وذلك باستخدام نظرية العلوم السلوكية
  زيادات  إحداثالوظيفة الدستمرة والدتكاملة مع باقي وظائف الإدارة الأخرى والذادفة إلذ  "التطوير التنظيمي ىو

ومتناسقة على مستمرة في الكفاية التنظيمية من خلال دراسة شاملة لجميع جوانبو وابتكار ألظاط تنظيمية جديدة 
 .4"مستوى الدؤسسة ككل

  لرموعة من الاستًاتيجيات والتقنيات الدستخدمة للتدخل، والدهارات والنشاطات والأدوات أو  "ويعرف بأنو
 .5"الأساليب الدستخدمة لدساعدة العنصر البشري والدنظمة لتكون أكثر كفاءة وفاعلية

  الجهد الشمولر الدخطط لتغيتَ وتطوير العاملتُ في الدنظمة عن طريق التأثتَ في قيمهم ومهارتهم  "ويعرف أيضا بأنو
وألظاط سلوكهم وعن طريق تغيتَ التكنولوجيا الدستعملة للعمليات والذياكل التنظيمية، وذلك سبيلا لتطوير الدوارد 

 .6"البشرية والدعنوية أو برقيق الأىداف التنظيمية
  عملية تغيتَ وبرويل إلغابية لسطط لذا تتم على مستوى الدنظمة بحيث تتناول المجالات التنظيمية   "ويعرف بأنو

 .7"كالقيم، الابذاىات، الذياكل التنظيمية، النشاطات الإدارية والتكنولوجية والدناخ التنظيمي وغتَىا

تستخدم لتطبيق التغيتَ في مكان العمل ساليب التي الألرموعة من التطوير التنظيمي ىو  لشا سبق لؽكن القول إن
 .بهدف برستُ مستوى تنمية أفراد الدنظمة وأدائها

                                                           
إدارة الفنون في زمن عاصف: الإدارة الجيدة القابلة للتكيف، الملاحة ميلينا دراجيشيفيتش شيشيتش، سالصتُ دراجوجيفيتش، تربصة نهاد سالد، 1

 .65، ص 2007دار شرقيات للنشر والتوزيع، القاىرة، الطبعة العربية الأولذ  ،بالفنون في وسط رياح التغيير
، أثر تطبيق عناصر الإبداع الإداري في التطوير التنظيمي )دراسة ميدانية على العاملين في مؤسسات الاتصالات الخلوية في لبنان(عاطف عوض، 2

 .212، ص 2013، 03، العدد 29لد لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، سوريا، المج
 . 76، ص مرجع سبق ذكره، إدارة التغيير وتحدياتو العصرية مع الإشارة إلى مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليسزايد مراد، 3
 .239، ص 2000، دار غريب للنشر، مصر، الإدارة المعاصرةعلي السلمي، 4
 .21، ص 2014، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، يإدارة التغيير والتطوير التنظيمأبضد يوسف دودين، 5
، لرلة جامعة الأزىر، سلسلة القيادات الإدارية ودورىا في إحداث التطوير والتغيير التنظيمي الإيجابي في البنوك العاملة بقطاع غزةوفيق حلمي الأغا، 6

 .305-304ص ص:  ،2010، 12، المجلد 02العلوم الإنسانية، غزة، العدد 
 .23، ص 2009، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولذ، عمان، الأردن، التطوير التنظيمي والإداريبلال خلف السكارنو، 7
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إن الدنظمة عندما تفكر في أي عملية لإحداث التطوير التنظيمي لا تقوم بذلك  دوافع التطوير التنظيمي: 1-1
التطوير، ولؽكن توضيح  بطريقة عشوائية أو تلقائية، بل يكون ىناك أسباب متعددة تدفع الدنشأة للقيام بعملية

 1تلك الأسباب من خلال النقاط التالية:
 الحفاظ على الحيوية داخل الدنظمة؛ -
 تنمية القدرة على الابتكار؛ -
 إثارة الرغبة في التطوير والتحستُ والارتقاء؛ -
 التوافق مع متغتَ الحياة، -
 رفع مستوى الأداء. -

 2التنظيمي؛ وىي:أن ىناك ثلاثة مداخل لبرنامج التطوير  آخرونويرى 

  :تتًكز عملية التطوير في ىذا الددخل على إعادة توزيع السلطات مدخل تطوير الهيكل التنظيمي
والاختصاصات، وبذميع الوظائف، وإعادة تصميم خطوط الاتصالات، وتشمل عملية التطوير كذلك إلغاء 

 وحدات تنظيمية كانت قائمة واستحداث وحدات تنظيمية جديدة.
 لات والدعدات أو الدهام وأساليب يهتم ىذا الددخل بالجانب التقتٍ؛ كالآ الجوانب التكنولوجية: مدخل تطوير

 العمل، وتشكل التكنولوجيا أحد أىم الدصادر الدؤثرة على عمل أي تنظيم بسبب سرعة تطوراتها وتطبيقاتها. 
 :وير ابذاىات وقيم الأفراد ويهتم ىذا الددخل بتغيتَ ألظاط السلوك وتط مدخل تطوير الجوانب السلوكية

والجماعات داخل التنظيم، وللمدخل السلوكي دور مؤثر في تطوير الدنظمات من خلال تطوير الفرد وتغيتَ 
مستوى دوافعو وقدراتو، تطوير العلاقات بتُ الأفراد وزيادة قدراتهم ومهاراتهم القيادية، تطوير العمل الجماعي 

 والتفاعل بتُ المجموعات.

 3يقسم أسباب التطوير التنظيمي ودوافعو إلذ مسببات خارجية وأخرى داخلية:وىناك من 

 :من أىم التغتَات التي قد بردث في البيئة الخارجية التغيتَ في ظروف السوق أو العميل  الدوافع الخارجية
الدستهدف، التغيتَ في التكنولوجيا الدستخدمة، التغيتَ في البيئة السياسية والتشريعية وغتَىا. عادة يستهدف 

                                                           
، ص ص: 2012 ، أفريل02، العدد 13، لرلة دراسات، النهضة، المجلد دور المنح والمساعدات الأجنبية في التطوير التنظيميزينب عباس زعزوع، 1

58-59. 
 .99، ص مرجع سبق ذكره، إدارة التغيير والتطويرناصر جرادات، أبضد الدعاني، أبضد عريقات، 2
، ورقة بحثية مقدمة إلذ الدؤبسر التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكومية )المتطلبات والمعوقات(أوسرير منور، سعيد منصور فؤاد، 3

 .272-271، ص ص: 2005مارس  09-08ول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقيق والعلوم السياسية، جامعة ورقلة، العلمي الدولر ح
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نظمة وبتُ بيئتها أو السيطرة على التطوير التنظيمي الناشئ عن ىذه الدوافع الخارجية لررد برقيق التوافق بتُ الد
 تلك البيئة أو جزء منها لصالح الدنظمة.

 :تظهر الحاجة في التطوير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخلية  الدوافع الداخلية
ئمة التنظيم وإمكانيات الدنظمة وأىدافها، أو عندما تواجو مشكلات ذاتية داخل الدنظمة لشا ينتج عنو عدم ملا

الحالر للتعامل مع التغتَات الحادثة في البيئة أو عدم التوافق بتُ عناصر التنظيم لشا يتطلب ضرورة إحداث تطوير 
 تنظيمي في الدنظمة.

تناول العديد من الباحثتُ خصائص وفلسفة التطوير التنظيمي والتي لؽكن أن  خصائص التطوير التنظيمي: 1.1
 Hiett, Cangemi & Koلشارسات ومنهم ىيت كالصمي وكو والسكيو  تتحقق من خلال عدة أساليب

Walski 1تي:اللذان بينا أن فلسفة التطوير التنظيمي تتحقق كالآ 
 :وىي بصيع الأساليب التي يستخدمها أعضاء التنظيم لتشخيص الدواقف وحل  عمليات حل المشكلات

 الدشكلات.
 :وتتكون من افتًاضات أساسية وقيم ومعايتَ للسلوك وتعتبر الطريقة الصحيحة للإدراك والتفكتَ  ثقافة المنظمة

 والشعور، وعندما تشجع الثقافة التنظيمية التعاون والتمكتُ والتعلم الدستمر تتجو الدنظمة لضو النجاح. 
 :الدنظمات أي الرؤساء  حيث يركز التطوير التنظيمي على فرق العمل لتحقيق العمل في فرق عمل متماسكة

 والدرؤوستُ الذين لذم مهام لزددة.
 :حيث لؽكن للقادة الاستفادة والاستعانة ببعض الدتخصصتُ في بزطيط وتنفيذ أنشطة  الاستعانة بمستشارين

 تطوير الدنظمات.
 :مثل علم النفس وعلم الاجتماع وعلم النفس  الاستفادة من نظريات وتقنيات علم السلوك التنظيمي

 الاجتماعي في لشارسات تطوير الدنظمات.
 2ىناك من لػدد لرموعة من الخصائص الدميزة لعملية التطوير التنظيمي، وىي:و 

التطوير التنظيمي ليس تشخيصا فقط ولكنو عمل تنفيذي، فهو يركز على الإلصاز والنتائج وليس على وصف  -
 يد طبيعتها؛الدشكلات أو برد

يعتمد التطوير التنظيمي على أسلوب حل الدشكلات في التعامل مع قضايا التغيتَ والتجديد، ىذا الأسلوب  -
 بالتالر يفتًض استخدام علم السلوكيات في مشكلات الدنظمات؛

                                                           
أثر تمكين العاملين في التطوير التنظيمي: دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في الشركة عالية جواد لزمد علي، سيف الدين عماد أبضد، 1

 . 172، ص 2013، 36، لرلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، بغداد، العدد للصناعات الصوفية في بغدادالعامة 
 .294-293، ص ص: مرجع سبق ذكرهلزمد يوسف القاضي، السلوك التنظيمي، 2
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الدواقف تتجو عملية التطوير التنظيمي في الأساس إلذ الدستقبل، وذلك من خلال إعداد الدديرين للتعلم من  -
 والتجارب الحاضرة، وكيفية علاج الدشكلات المحتملة في الدستقبل؛

تعتمد عملية التطوير التنظيمي على قبول وتعاون كل فرد من أعضاء التنظيم، ومشاركتو الفعالة في العملية،  -
من الدشاركة الفعالة  وبالتالر فإن التطوير التنظيمي لا يفرض من الإدارة العليا على الدستويات الأدنى، بل ىو ينبع

 لأعضاء التنظيم؛
. فالدنظمة عبارة عن أجزاء وكل جزء تستخدم عملية التطوير التنظيمي مفهوم النظم كأساس في إحداث التغيتَ -

خر، ومن الصعب إحداث التغيتَ في جزء الدنظمة دون أن يتًك ىذا التأثتَ بصماتو على أجزاء يكمل فيها الآ
 أخرى.

لو، ومن ىذه الخصائص ما  تطوير التنظيمي خصائص رئيسية تساعد على الفهم الصحيحىناك من يرى أن للو 
 1يلي:

بتفاعل لستلف أجزاء الدنظمة  الاىتمام بالدنظمة )النظام ككل(، فالتطوير التنظيمي برنامج وجهد شامل يهتم -
ومكوناتها الرئيسية، حيث يؤثر كل منها على الآخر ويتأثر بو، فهي تهتم بعلاقات العمل والعلاقات الشخصية 
ويعتٍ بالبناء الدنظمي والعمليات والابذاىات، ولزور الاىتمام بالتطوير التنظيمي، وىو كيف لؽكن أن تعمل ىذه 

 اعلة والتأكيد على كيفية ربط وبرقيق الإلصاز الدطلوب؛الأجزاء بصيعها معا لتصبح ف
التًكيز على عملية الاجتماعات وكيفية حل الدشكلات وابزاذ القرارات والاتصالات بالدقارنة مع الدضمون  -

 والمحتوى؛
 التأكيد على فريق العمل كونو الوحدة الرئيسية لتعليم الأفراد؛ -
  إدارة فريق العمل.الاىتمام بالإدارة والدشاركة الجماعية في -
 :تنمية الموارد البشريةالتطوير التنظيمي كأسلوب ل .1

بالرغم من تنوع وكثرة أساليب التطوير التنظيمي، فإن ىذه الأساليب تفيد في تنمية وبرستُ قدرات الأفراد، وتزويدىم 
بدا يؤدي في النهاية إلذ التطوير الذاتي  بالدعرفة الجيدة والدعلومات الدتنوعة والابذاىات الإلغابية وألظاط السلوك الدرغوبة،

لكل فرد من أفراد الدنظمة، وبالتبعية سوف يؤدي تطوير الأفراد وتنميتهم إلذ تطوير الدنظمة وزيادة قدرتها على بلوغ 
 .2الأىداف الدراد برقيقها

                                                           
الإدارية لدى المؤسسات المشاركة في جائزة الملك أبعاد التطوير التنظيمي وأثرىا على فعالية القرارات عبد الله بن منصور، فراس لزمود الدعجة، 1

، 03، لرلة الابتكار والتسويق، لسبر إدارة الابتكار والتسويق، جامعة سيدي بلعباس، الجزائر، العدد عبد الله الثاني لتميز الأداء الحكومي والشفافية
 .150، ص 2016

 .52-51، ص ص: 2004، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، ةالتطوير التنظيمي في المؤسسة التعليميأبضد إبراىيم أبضد،  2
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تعتبر تنمية الدوارد البشرية الذدف الأساسي من جهود التطوير التنظيمي، فهو يشجع على خلق قيم التعاون واقتسام 
السلطة بتُ الرؤساء والدرؤوستُ، يساعد العاملتُ كي ينموا ولػققوا ذواتهم ليؤثروا إلغابا على وظائفهم ومؤسساتهم.  

ت الدوظفتُ ومعارفهم وتهيئتهم لأي جديد قد يطرأ على مؤسستهم بدهاراكما يعمل التطوير التنظيمي على النهوض 
 سواء بدبادرة منها أو مفروضا عليها.

 يأىمية وأىداف التطوير التنظيم .1
يرى العديلي أن ألعية التطوير التنظيمي تنبع من كون العصر الذي نعيش فيو ىو  أىمية التطوير التنظيمي: 1.1

عصر التغتَات والتطورات الدستمرة والسريعة ليس على مستوى البيئة الخارجية فحسب وإلظا كذلك على 
ىدفو  مستوى بيئة الدنظمة وفي شتى نواحيها، لذلك ينظر إليو في الواقع العملي على أنو خطة إلغابية لأن

وموضوعو إلظا يتمثل في تطوير أداء الدنظمة بدختلف مكوناتها وعناصرىا، وبالتالر برسينها ونقلها من مرحلة 
لتغتَات البيئة. فالتطوير التنظيمي لغعل من الدنظمة نظاما ديناميكيا،  وملائمةإلذ أخرى أكثر فعالية ولصاحا 

 ر في زمن معتُ إلذ التغيتَ الإجباري وغتَ الدرغوب.  وفي غيابو تصبح جهازا إداريا جامدا وبالتالر ستضط
إن عملية التطوير التنظيمي ىي عملية ىادفة ولسططة ومدروسة، تتمثل أىدافها  أىداف التطوير التنظيمي: 1-1

 1في:
 يدعم التطوير التنظيمي كفاءة الدؤسسة وفعاليتها؛ -
 جهود التطوير التنظيمي؛إن تنمية القوى البشرية وبرستُ أدائها ىو الذدف الأساسي من  -
التطوير التنظيمي ىو جهد طويل الددى لرفع قدرة الدؤسسات على معالجة التغيتَات الخارجية التي تؤثر على  -

 الدؤسسات، ولتحستُ قدراتها على مواجهة الدشكلات الداخلية؛
هة، وبتُ أىداف التطوير التنظيمي جهد لإلغاد نوع من التكامل بتُ أىداف وحاجات الدؤسسة العامة من ج -

 الأفراد العاملتُ فيها من جهة أخرى؛
لػرص التطوير التنظيمي على إلغاد مناخ ملائم يستطيع فيو الأفراد أن ينموا وأن لػققوا ذواتهم وأن يؤثروا على  -

 وظائفهم ومنظماتهم وبيئتهم؛
لتعاون واقتسام السلطة بتُ يرمي التطوير التنظيمي إلذ تغيتَ الثقافة السائدة في الدؤسسات بحيث تسود قيم ا -

 الرؤساء والدرؤوستُ بدل التنافس وسيطرة طرف واحد؛
 لية؛يقوم التطوير التنظيمي على فرضيات تنسجم مع القيم الدلؽقراطية الإنسانية، أكثر منها مع قيم البتَوقراطية الآ -

                                                           
واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وأثرىا على مستوى التطوير التنظيمي للجامعات: سمتَ يوسف لزمد عبد الإلو، 1

 .51، ص 2006التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة،  ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعمال، كليةدراسة مقارنة
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ة نظرية النظام، ومن ثم فإنها ترمي إن نظرة التطوير التنظيمي للمنظمات وتنميتها نظرة شمولية كلية، تنبع من فلسف -
 إلذ برستُ بصيع الأنظمة الفرعية في الدنظمة البشرية والفنية والإدارية.

 مجالات ومراحل التطوير التنظيمي .1
عند طرح خطة تطوير في الدنظمة، لغب معرفة العناصر التي لغب التًكيز عليها  مجالات التطوير التنظيمي: 1.1

 ، بصاعات العمل ومنظمة.الأفرادأو الجوانب التي نطورىا، والجوانب التي بزضع للتطوير ىي: 
 فيما يتعلق بالعنصر البشري في الدنظمة، تتمثل أىم لرالات التطوير في: الأفراد: ( أ
قيم إلغابية جديدة لدعم النشاط الإنساني في الدنظمة، مثل ألعية قيمة احتًام الوقت كمورد أساسي من  غرس -

 موارد الإنتاج؛
 النظرة للوظيفة العامة على أنها وسيلة بركم وتسلط على الدوظفتُ؛ السلبية، مثلقيم لزاربة ال -
، الاتصال الصاعد يتم إتاحة الفرصة إلذ ، بلالاتصال النازل تطوير لرالات الاتصال، بحيث لا تقتصر على -

وكذلك الاتصال الأفقي بتُ الدستويات الإدارية الدتعددة في الدنظمة بغرض برستُ كفاءتو وفعاليتو، والتخلص من 
 تأثتَ الجماعات غتَ الرسمية بأسلوب يدعم مصالح العمل.

م برقيق أىداف تنظيمية مشتًكة، سواء  بصاعات العمل لرموعة من الأفراد داخل الدنظمة يربطه جماعات العمل: ( ب
كانت ىذه المجموعة موجودة بصفة دائمة أو مؤقتة تتلاشى بتحقيقها للأىداف الدكلفة بها. يركز تطوير بصاعات 
العمل على برقيق التماسك بتُ أفراد الجماعة الواحدة والجماعات الدختلفة داخل الدنظمة والتفاعل الدوجب 

 1يق:بينهم، ويتحقق ذلك عن طر 
 الاىتمام بقيم ومعايتَ الجماعة، وتطوير أىدافها وطرق حل النزاعات والخلافات والدشكلات بتُ أفرادىا؛ -
 تطوير نظم الاتصال وأساليب صنع القرار، ومن ثم توثيق الصلة بتُ أفراد الجماعة وزيادة فاعليتها وبرستُ أدائها؛ -
الطبيعي لأفراد الجماعة والجماعات الدختلفة داخل الدنظمة، وىو توحيد القيم والدعايتَ والدعتقدات ومظاىر السلوك  -

 ما يعرف بالثقافة التنظيمية.
قسم يتمثل التطوير على مستوى الدنظمة في عدة جوانب، فالتطوير قد يشمل أقسام الدنظمة، مثل  المنظمة: ( ت

الدوارد البشرية، قسم الإنتاج، قسم الدالية وغتَىا من الأقسام الأخرى. وقد يشمل التطوير عمليات إدارية، مثل 
 التخطيط، التوجيو، الاتصال وغتَىا من العمليات الإدارية الأخرى. 

نتاجية؛ عن طريق بذديد كما أن التطوير على مستوى الدنظمة يساىم في برستُ الكفاءة والفعالية التنظيمية وزيادة الإ
الوسائل والأساليب والأفكار وبرديثها باستمرار، لشا يسهم في حسن استثمار الدوارد ورضا أصحاب الدصالح وبالتالر 

 برقيق الأىداف الدرسومة.

                                                           
 .112-111، ص ص: مرجع سبق ذكره، إدارة التغيير والتطويرناصر جرادات، أبضد الدعاني، أبضد عريقات، 1
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تعتبر عملية التطوير التنظيمي جهدا منظما وعملية مستمرة بدلا أن تكون برنالرا  مراحل التطوير التنظيمي: 1-1
لزددا بددة زمنية لزددة، لذا كان لابد أن لؽر برنامج التطوير التنظيمي بدراحل تدرلغية لتحقيق الأىداف التي 

وصف وبرليل  صمم من أجلها. وقد تعرض العديد من الباحثتُ والدمارستُ لحقل التطوير التنظيمي إلذ
 1أربع مراحل لبرنامج التطوير التنظيمي، ىي: Lawrence & Lorschالدراحل الدختلفة. فقد ميز 

 ويتم خلال ىذه الدرحلة التعرف على الاختلافات بتُ النتائج الفعلية والنتائج الدرغوبة. مرحلة التشخيص: ( أ
ليات والاستًاتيجيات الدلائمة ويتم فيها رسم خطط التطوير والتغيتَ الدأمول برقيقها وبرديد الآ مرحلة التخطيط: ( ب

 لتحقيق الأىداف.
 وتتضمن تربصة وبرويل الخطة إلذ سلوك فعلي في مدة زمنية لزددة. مرحلة التنفيذ: ( ت
يقها وتشخيص أسباب ومصادر وىدفها مقارنة الأىداف الدوضوعة بالنتائج الفعلية التي تم برق مرحلة التقييم: ( ث

 الالضراف.
 2خر يرى أن التطوير التنظيمي لؽر بثلاث مراحل رئيسية ىي:البعض الآو 

 مرحلة الاستشارة والجذب؛ ( أ
 مرحلة التغيتَ؛ ( ب
 مرحلة التثبيت. ( ت
 :أساليب التطوير التنظيمي  .5

الجانب الذيكلي للمنظمة، ومنها ما تتعدد أساليب التطوير التنظيمي، منها ما لؼص العنصر البشري، ومنها ما لؼص 
 لؼص الجانب التكنولوجي، من ألعها نذكر ما يلي:

ىناك بعض الأساليب التي لؽكن من خلالذا إحداث تطوير في  المتعلقة بالعنصر البشري: التطوير أساليب 1.5
الأساليب فيما العنصر البشري بالدنظمة كجزء من البرنامج الدتكامل للتطوير التنظيمي ككل، تتمثل أىم ىذه 

 يلي:
وفيها يقوم بصيع الدوظفتُ داخل الدنظمة بدلء استقصاءات الابذاىات التي توزع  :أسلوب البحوث المسحية ( أ

عليهم من طرف خبتَ التطوير التنظيمي، والذدف من ذلك قياس مدركات وابذاىات الدوظف لضو مواقف معينة، 

                                                           
 .100-99، ص ص: مرجع سبق ذكره، إدارة التغيير والتطويرناصر جرادات، أبضد الدعاني، أبضد عريقات، 1
، 28، لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، دمشق، المجلد ارة المعرفة وتقانتها في تحقيق التطوير التنظيميدور إدعاطف لزمود عوض، 2

 .416، ص 2012العدد الأول، 
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وبعد برليل النتائج تعقد لقاءات لتقييم النتائج واقتًاح تغيتَات مثل درجة الرضا عن الوظيفة أو الإشراف وغتَىا. 
 .1بناءة ومفيدة

ينطلق ىذا الأسلوب من تركيز السلوك التنظيمي على بصاعات العمل بدلا من الفرد،  أسلوب بناء الفرق: ( ب
كن أن يأخذ يستهدف زيادة فعالية بصاعات العمل عن طريق برستُ علاقات العمل وتوضيح أدوار العاملتُ. ولؽ

شكل لرموعات الزملاء في العمل أو أي بصاعة أخرى لا تتشكل بالضرورة من الزملاء في العمل. تقوم ىذه 
 2الطريقة على افتًاضتُ:

لزيادة إنتاجية الجماعة، فإن على أفرادىا أن يتعاونوا على تنسيق جهودىم في العمل لضو إلصاز  الافتًاض الأول: -
 الدهام الدلقاة على عاتقهم؛

 لزيادة إنتاجية الجماعة، لابد من إشباع الحاجات الدادية والنفسية لأفرادىا. الافتًاض الثاني: -
ير السلوك القيادي للمديرين، ومن ثم تدريبهم على إحدى الأساليب الدناسبة لتطو  أسلوب الشبكة الإدارية: ( ت

خر أفضل منو. حيث تصنف ىذه الشبكة الألظاط القيادية آالانتقال من أسلوب قيادي غتَ مرغوب فيو إلذ 
خر يركز على الدوجودة في الدؤسسات من خلال متغتَين من ألظاط القيادة، أحدلعا يركز على العناية بالإنتاج، والآ

ىذا الأسلوب بحيث يستطيع الدديرون اكتشاف لظط القيادة السائد "بلاك وموثون "عاملتُ. وقد طور العناية بال
 لديهم ولدى الدشاركتُ بالبرنامج التطويري، كما يستطيعون اختيار النمط الدلائم من الألظاط الخمسة التالية:

 لظط الددير الدنسحب، الذي لا يهتم بالعمل ولا بالعاملتُ؛ -
 الاجتماعي، الذي يهتم بالعاملتُ على حساب العمل؛ لظط الددير -
 لظط الددير الدتأرجح، الذي يوزع اىتمامو بتُ العمل والعاملتُ؛ -
 لظط الددير الدنتج، الذي يهتم بتحقيق أعلى إنتاج وأقل رضا؛ -
 لظط الددير الفرقي الدفضل، الذي لػقق أعلى إنتاج وأعلى رضا. -
تعتبر الإدارة بالأىداف أسلوب من أساليب التطوير التنظيمي؛ فهي تركز على إشراك   :سلوب الإدارة بالأىدافأ ( ث

فإن الإدارة تقوم بإتباع كل الأفراد بشكل حقيقي في برديد الأىداف الدطلوب برقيقها. ووفقا لذذا الأسلوب 
 3بعض الخطوات الأساسية:

 الجديدة؛ الاستًاتيجيةالدقتًح واللازم لتطبيق  التغيتَمن وراء  برديد الأىداف التي تسعى الدؤسسة إلذ برقيقها -
 برديد الأىداف الخاصة بالتغيتَ الدطلوب في وظائف الأفراد الرئيسيتُ والدسؤولتُ على تطبيق التطوير التنظيمي. -

                                                           
 .33ص دراسة تحليلية لاتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي: حالة موظفي خزينة ولاية جيجل، مرجع سبق ذكره، سوفي نبيل، 1
 .370، ص مرجع سبق ذكره، إدارة التغيير والتطوير التنظيميأبضد يوسف دودين، 2
، لرلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية، الجزائر، دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصاديةسليمان بلعور، 3

 .107، ص 2011، 11العدد 
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تتعرض الدنظمات في حياتها اليومية إلذ أنواع عديدة من الصراعات. تتفاوت حدة  أسلوب معالجة الصراع: ( ج
ثار على الفعالية والإنتاجية بصفة عامة، ويعود منشأ الصراع إلذ الاختلاف بتُ آعات بدقدار ما تتًكو من الصرا

الأفراد داخل التنظيم، أو الاختلاف بتُ المجموعات، أو بتُ إدارة وأخرى، أو بتُ بعض العاملتُ والدنظمة خاصة 
 عندما بزتلف أىدافهم. 

على التنافس الدقبول، ونوع يعتبر صراع سلبي، لشا يضطر بالدنظمة أن تبحث عن ىناك أنواع من الصراع؛ نوع يقوم 
حلول لذذا النوع من الصراع، ويفضل بالشخص الذي يقوم بحل الصراع أن يكون من خارج الدنظمة حتى لا يكون 

تماع مع كل شكلة ثم الاجمتحيز، وأن يكون ذو خبرة وكفاءة، حيث يتم مواجهة الأطراف الدتصارعة لتشخيص الد
 .1حدى، ثم يعرض في اجتماع مشتًك وجهة نظر كل فريق ولػاول وضع حلول للمشكلةطرف على 

تتعدد أساليب التطوير التي لؽكن من خلالذا إحداث تطوير  الهيكلي: المتعلقة بالجانب التطوير أساليب 1-5
 التطوير الشامل بالدنظمة ككل، ومن ىذه الأساليب نذكر: استًاتيجيةفي الجانب الذيكلي بالدنظمة كجزء من 

يعتبر أي تدخل أو أسلوب لؽكنو أن يغتَ من الدهام، الدسؤوليات، لظاذج التفاعل أو  طرق إعادة تصميم الوظيفة: ( أ
من أىم البيئة الفنية والطبيعية للوظيفة جزءا من إعادة تصميم الوظيفة. ويعتبر التكبتَ الوظيفي والإثراء الوظيفي 

 الطرق الدستخدمة في إعادة تصميم الوظيفة.
 ىناك بعض الجوانب التي لؽكن إحداث عمليات إعادة التنظيم بها، نذكر منها: إعادة التنظيم: ( ب
 التغيتَ في شكل وحجم السلطة: -
 التغيتَ في لظط التنظيم؛ -
 التغيتَ في مستويات وشكل الذيكل التنظيمي. -
ولػدث ذلك من خلال الأساليب والتدخلات التي لؽكن تنفيذىا عن طريق وظائف الأفراد   نظم الأفراد: ( ت

 كالتعيتُ، الاختيار، التدريب، إنهاء الخدمة، التقاعد الدبكر وغتَىا من الوظائف الأخرى.
وارد وتشتمل ىذه النظم على نظم تقييم الأداء، نظم لزاسبة الد نظم المعلومات الإدارية والرقابة المالية: ( ث

 البشرية وغتَىا من الطرق الأخرى.
يعتبر الجانب التكنولوجي ىو العنصر الثالث في عناصر  أساليب التطوير المتعلقة بالجانب التكنولوجي: 1-5

 الدنظمات. تتمثل أىم الأساليب التكنولوجية الدستخدمة في تطوير الدنظمات في:تطوير 
 استخدام الحاسب الالكتًوني؛ -
 والدعدات الحديثة في المجالات الدختلفة في الدنظمة.لات استخدام الآ -

 
                                                           

 .37-36، ص ص: مرجع سبق ذكره، تطوير التنظيمي والإداريالبلال خلف السكارنو، 1
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 :معوقات التطوير التنظيمي وسبل مواجهتها .6
لغب النظر إلذ عملية التطوير التنظيمي على أنو وسيلة للوصول إلذ الأفضل،  معوقات التطوير التنظيمي: 1.6

الدعوقات التي تقف حائلا خر، إلا أن ىناك العديد من آوليس لررد تغيتَ وضع تنظيمي إلذ وضع تنظيمي 
 أمام لصاح عملية التطوير منها:

 وجود فجوة بتُ القيم والدبادئ التي تعبر عنها إدارة الدنظمة وسلوكها التنظيمي؛ -
 فقدان الدديرين للحماس، وعدم رغبة الإدارة العليا في التطوير وعدم اىتمامها بالمجهودات الدوجهة إليو؛ -
 رة أو أنشطة جزئية دون وجود رابط بينهما أو نظام لػكمها؛أن تكون لرهودات التطوير مبعث -
 استخدام أسلوب واحد في التطوير طوال الوقت بغض النظر عن ظروف الدوقف؛ -
لزيادة الفعالية التًكيز على تقوية العلاقات بتُ الإدارة والعاملتُ كهدف في حد ذاتو، بدلا من النظر إليو كوسيلة  -

 التنظيمية؛
 السليم، وقصور استخدام الدعلومات، لشا يتًتب عليو ضعف التنفيذ وافتقار النتائج للفعالية.نقص التخطيط  -
حتى لؽكن للمنظمة تفادي تلك الدعوقات التي بزصص التطوير  سبل مواجهة معوقات التطوير التنظيمي: 1-6

 التنظيمي الدذكورة سابق، عليها العمل على:
 واضحة للتطوير التنظيمي؛ استًاتيجيةوضع  -
 بزصيص الدعم الدالر الكافي والدناسب لبرامج التطوير التنظيمي؛ -
 إعداد برامج تدريبية خاصة بالتطوير التنظيمي؛ -
 العمل على سرعة تطبيق خطوات الإدارة الإلكتًونية؛ -
 الاىتمام بالتقنيات الحديثة وسبل تطبيقها كتقنية؛ -
 تكثيف برامج التوعية بألعية التطوير التنظيمي؛ -
 وحدات التطوير الإداري في لرال دراسة التنظيم وتطوير الدنظمة؛تفعيل دور  -
 إعادة تنظيم وتصميم إجراءات العمل؛ -
 الاىتمام بدراسة الثقافة التنظيمية وكيفية تطويرىا. -
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 المطلب الرابع: التطوير الإداري

 تعريف التطوير الإداري: .1
  عملية تغيتَ الألظاط والضوابط السلوكية للجهاز الإداري كما ونوعا لتطوير وتنمية قدرات  "التطوير الإداري ىو

الفريق الإداري الذي يعمل بالدنظمة، ويتضمن ىذا الفريق الدديرين التنفيذيتُ ومديري الإدارة الوسطى والدشرفتُ، 
 .1"وفقا لتغيتَ لسطط وىادف لو بطريقة علمية

  عمل تتمثل بكافة القرارات والفعاليات والتطبيقات التي من شأنها تطوير نظم وأساليب  استًاتيجية "ويعرف بأنو
عمل الدنظمات الإدارية وتطوير قابليات العاملتُ فيها بدا يؤمن مواجهة الدتغتَات التي برصل في بيئة عمل الدنظمة 

 .2"بالشكل الذي يؤىل الدنظمة على برقيق الأىداف الدوضوعة لذا باستمرار
 جهد يستهدف برستُ مستوى الأداء الإداري من خلال تنمية الدعارف وتغيتَ الابذاىات  "ما يعرف أيضا بأنو ك

وبرستُ الدستوى الدهارى، عبر تقونً حاجات الدنظمة من الوظائف الإدارية الشاغرة، تقونً مستوى أداء الدديرين 
 .3"وتنمية مهاراتهم الحالية والدستقبلية

العملية الدنظمة والدستمرة والتي يتم من خلالذا تزويد الدديرين التطوير الإداري ىو تلك  لدا سبق لؽكن القول إن استنادا
بحصيلة من الدعرفة والدهارات والقدرات اللازمة التي بسكنهم من رفع مستوى أدائهم وزيادة ربحية الدنظمة وقيادتها وإدارتها 

 .حاليا ومستقبلا بنجاح

 :ب التطوير الإداريدوافع وأسبا .1
يقول دراكر: لأن القدرة على النظر إلذ الدستقبل ىي قدرة لزدودة، فإن الإدارة لا تستطيع أن تصل إلذ ابزاذ قرارات 

الدستقبل وىم مسؤولة إلا من خلال اختيار وتطوير وتقونً الأفراد الذين سيتحملون إدارة الدنظمة خلال الحاضر و 
 :يعتبر نتيجة حتمية لجملة من الأسباب، نذكر منها الاىتمام بالدستقبل، فإن التطوير الإداري الدديرين. ومن أجل

كنولوجي الدتلاحق والسريع، والتعامل مع عدد من غتَ التمع الت لغب على الإدارة التكيفتعقد العملية الإدارية:  -
الدوظفتُ داخل ؤثرة؛ والتي تتمثل في الحكومة، الدوردين والدوزعتُ، العملاء والدنافستُ، الد والداخلية الخارجية القوى

 الدنظمة ولشثليهم مثل النقابات والدنظمات العمالية.
 كنتيجة للتطور الاجتماعي وزيادة ظهور الدنظمات.  الطلب المتزايد على الإداريين: -

                                                           
 . 76، ص مرجع سبق ذكره، إدارة التغيير وتحدياتو العصرية مع الإشارة إلى مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليسزايد مراد، 1
 .19، ص 2012عمان، الأردن،  ، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة الأولذ،التنمية الإدارية: الأدوات والمعوقاتباسم الحمتَي، 2
، رسالة ماجستتَ في علم الاجتماع، الرقابة الإدارية وعلاقتها بالتطوير التنظيمي )دراسة ميدانية بمحافظة الغابات لولاية الطارف(بوريب طارق، 3

 .85، ص 2015-2014بزصص التنظيم والعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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إحلالذا لزل الأساليب اليدوية في العمل وأيضا الدديرين و  الاتجاه المتزايد لاستخدام المعارف والنظريات: -
 شأن الدنظمات. في ذلك لػتاجون للتطوير شأنهم

 :تنمية الموارد البشريةالتطوير الإداري كأسلوب ل .1
يعتبر التطوير الإداري من الأركان الأساسية في عملية التنمية البشرية في ظل الظروف الراىنة التي تعيشها الدنظمات. 
فالشخص الذي يكون على رأس الذرم الإداري في كل تنظيم لغب أن يتمتع بدعرفة جيدة على وضع الأىداف العملية 

قادرا  إذا كان، وىذا لا يتوفر لو إلا (الدساعدين والعاملتُ)خرين للمنظمة، ويتمتع بالقدرة على برقيقها من خلال الآ
جل ذلك ثانيا. وقناعة العاملتُ بالأىداف ىنا في غاية الألعية، على إقناعهم بالأىداف الدوضوعة أولا، ويتبعونو لأ

فهذا ىو ما لؽيز حال الددير القائد عن الددير اللاقائد الذي يضطر إلذ فرض الأمور على الدساعدين والعاملتُ. وىنا 
يكونوا على رأس الذرم  تتجسد ألعية برامج التطوير الإداري في إعداد أشخاص يتمتعون بالدعارف والدهارات الإدارية كي

 الإداري ولؽارسون أدوارىم كقادة حقيقيتُ.

يساعد التطوير الإداري على تنمية الدهارات القيادية لدى الدديرين، وتنمية قدراتهم على التفكتَ الخلاق وابزاذ القرارات 
فهو لا لؼتص فقط بأفراد الإدارة الحاليتُ فقط، بل أيضا يشمل تهيئة مديري الدستقبل وتعزيزىم بالقدرات  الصحيحة.

 الإدارية التي تساعدىم على تولر الدناصب القيادية مستقبلا.

يث من جهة أخرى، لا لؽكن أن نتوقع من مدير يفتقر إلذ الدعارف والدهارات الأساسية في الإدارة أن يعمل على برد
ن الددير القائد الذي يتمتع بدعارف ومهارات من ىذه الحالة لصد أأساليب العمل وتطوير العاملتُ. وعلى النقيض 

 .1الإدارة يرى أن برديث أساليب العمل وتدريب العاملتُ لعا من أولويات العمل

لجيد بتُ الددراء والدوظفتُ في  كما يعمل التطوير الإداري على تطوير مهارات العلاقات الإنسانية لتحقيق التفاعل ا
كافة الدستويات التنظيمية، تبادل الدعلومات بتُ الدوظفتُ من خلال تفعيل الاتصال الإداري وتنويع أساليبو. كما يعمل 

ير الإداري على تطوير مهارات وخبرات ومعارف الدوظفتُ والتي تؤىلهم لدواكبة التغتَات والتطورات التكنولوجية التطو 
 بدجال بزصصهم. الدرتبطة

 :أىداف التطوير الإداري .1
 2لؽكن إلغاز أىداف التطوير الإداري في النقاط التالية:

خلق عملية مستدلؽة وابذاه متعاظم للتجديد والتطوير لدى العاملتُ بالشكل الذي يتيح فرص التغيتَ لدى  -
 الدفروضة من بيئة العمل؛الدنظمات بسرعة كافية، ولا يكون تصرفها كردود فعل واستجابة للظروف 

                                                           
 .189-188، ص ص: مرجع سبق ذكره، التنمية الإدارية: الأدوات والمعوقاتباسم الحمتَي، 1

2
http://kenanaonline.com/users/EBENALRAFDEN/downloads/18910/ consulté le 03/05/2014. 
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بعيدا عن الابذاىات الفردية في مواجهة خلق مناخ ملائم داخل الدنظمات لدعالجة الدشاكل ووضع الحلول لذا  -
 الدشاكل؛

 العمل على رفع مستوى الفهم العام والتفكتَ الإداري لدى العاملتُ وعلى كل الدستويات وبصيع فروع العمل؛ -
العاملتُ الإدارية بالشكل الذي يهيأ فرص أوسع وأكبر لتحستُ ورفع مستويات تطوير وتنمية مهارات وقدرات  -

 الأداء؛
تهيئة العقول الإدارية التي بستلك الدعرفة العلمية والخبرة الواسعة والقدرة الكافية لدواجهة احتياجات التطور الدستقبلي  -

 والنابذة عن تطور المجتمع ولظو التكنولوجيا؛
سلوكيات العاملتُ بالشكل الذي يؤمن الوصول إلذ أىداف الدنظمات الإدارية أو أىداف  العمل على التأثتَ في -

 التنمية الشاملة؛
 تنمية قدرات العاملتُ على التحليل وتشخيص الدشكلات واختيار الدعالجات من لرموعة البدائل الدتوفرة؛ -
 العمل والإجراءات الدتعلقة بالعاملتُ؛بث نوازغ الرضا عن العمل وخلق الرغبة في التغيتَ والثقة بسياسات  -
خلق مناخ ملائم من الثقة الدتبادلة بتُ العاملتُ والإدارات عن طريق تطبيق إجراءات عمل برقق العدالة في منح  -

 الحوافز وبرقق فرص متكافئة لتسلم الدسؤوليات الأعلى.

وإرضاء وإشباع حاجة الأفراد إلذ  حلالالإبزطيط عملية كما يهدف التطوير الإداري إلذ بذنب التقادم الإداري، 
 النمو الذاتي.

 :مقومات التطوير الإداري .5
يقوم التطوير الإداري على لرموعة من الدقومات التي لا غتٌ لو عنها؛ لكي يكون فعالا ولػقق النجاح الدطلوب، وىي  

 1كما يلي:

 :وىذا منوط بالقيادة الإدارية في الدنظمات والإدارات  توافر القناعة والرغبة الصادقة في عملية التطوير الإداري
 الدتخصصة في ىذا الجانب.

 :ويكون من خلال التوافق بتُ الأىداف والإمكانيات الدادية والبشرية الدتاحة. التخطيط السليم للتطوير الإداري 
 :وبذاىل البيئة المحيطة قد يؤدي لألعية، العلاقة بتُ التطوير والبيئة المحيطة في غاية ا ارتباط التطوير الإداري بالبيئة

إلذ فشل عملية بالكامل، لذلك لغب أن ترتبط العملية التطويرية بالبيئة المحيطة بدا برويو من عادات وتقاليد وقيم 
ومبادئ وثقافة؛ لأن بعض الأفكار والطرق والأساليب التطويرية نشأت في بيئة بزتلف في كثتَ من معطياتها عن 

 يطة بعملية التطوير. البيئة المح
                                                           

دور إدارة التطوير الإداري في تطبيق الإدارة الإلكترونية )دراسة مسحية على العاملين في رئاسة الهيئة الملكية للجبيل عبد الله بن سعيد آل دحوان، 1
 .18-17، ص ص: 2008، رسالة ماجستتَ في الإدارة العامة، كلية إدارة الأعمال، جامعة الدلك سعود، الدملكة العربية السعودية، وينبع(
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 :لا شك أن من أىم صفات العملية التطويرية كما ذكرىا الكثتَ من  الاستمرارية في عملية التطوير الإداري
علماء الإدارة أنها جهد لسطط وطويل الأمد، وىذا يقودنا إلذ أن التطوير الإداري لا يهتم بحل الدشاكل القائمة 

يو من فقط؛ بل عليو تدارك الدشاكل والعقبات قبل وقوعها من خلال استشراف الدستقبل وبردياتو ومعرفة ما ف
 فرص وتهديدات للاستفادة من الفرص وتوظيفها والعمل على تلافي التهديدات.

 :النظرة الشمولية للأشياء من بصيع الجوانب تعطي نتائج أكثر دقة وإلغابية،  الشمولية في عملية التطوير الإداري
على ىذا ينسحب تقلل من الأخطاء وبذعل الحكم على الأشياء يرتقي إلذ شيء من الصحة والدوضوعية، و 

 العملية التطويرية، حيث أن نظرتها الشمولية للجوانب التنظيمية والإنسانية لػقق لذا أفضل النتائج.
 :أساليب التطوير الإداري .6

 تأخذ طرق التطوير وتنمية الدديرين أشكالا متعددة؛ إما على رأس العمل، أو خارج إطار العمل، كما يلي:

تهدف برامج التطوير الداخلي إلذ التغلب على مشكلة التقادم في  رأس العمل:أساليب التطوير الإداري على  ( أ
الدعرفة والدهارات اللازمة لدمارسة الوظيفة. يتم التطوير الداخلي عادة من خلال ما يسمى بالتطوير على رأس 

بعض أو كل  تتعدد الأساليب التطويرية لتشملالوظيفة ومن خلال إشراف رؤساء الدديرين على ىذه العملية. 
 الأساليب التالية:

 التًقية الدخططة؛ -
 تبادل الأدوار؛ -
 الدشروعات الجانبية؛ -
 التكليف بواجبات مؤقتة؛ -
 إلغاد مناصب إدارية مساعدة. -
يتم تنمية وتطوير الدديرين إما داخل الدنظمة نفسها وإما خارجها،  أساليب التطوير الإداري خارج إطار العمل: ( ب

 والأساليب الدستخدمة تأخذ أشكالا لستلفة منها:
 الدباريات الإدارية؛ -
 الحلقات الدراسية؛ -
 بسثيل الأدوار؛ -
 بسثيل السلوك؛ -
 تدريب إثارة الدشاعر أو المجموعات الدتناظرة. -
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  وظيفيمسار ال: تطوير الخامسالمطلب ال

 مفهوم تطوير المسار الوظيفي: .1
 تعريف المسار الوظيفي: 1.1
  تتابع الأنشطة الدتطورة، متضمنة التعليم الرسمي وغتَ الرسمي، التدريب والخبرة في العمل، والتي  "كما عرف بأنو

"تؤىل الفرد للحصول على أو القيام بوظائف أكثر تقدما وتطورا
1. 

  2"عبارة عن سلسلة الوظائف التي ينتقل خلالذا العامل في حياتو العملية "بأنو وعرف أيضا. 
  الإدراك الفردي لتتابع الابذاىات والسلوكيات الدتصلة بتجارب العمل وأنشطتو عبر إطار حياة  "عرف بأنو كما

 .3"الأفراد
  الدوظف العملية، تكون مرتبطة متعاقبة من التغتَات الوظيفية التي بردث في حياة سلسلة  "ويعرف أيضا بأنو

بالتقدم الوظيفي والنجاح في العمل مصحوبا بالحصول على أجر أعلى، مكانة وظيفية أفضل وبرمل مسؤوليات 
"أكبر

4
. 

، الذي يتطور خلال فتًة حياة الدوظف الدهنية القول إن الدسار الوظيفي يشمل تلك النشاطات الدرتبطة بالعمل لؽكن
 .ومستوياتها الدتًاكمة التي يتولاىا الشخص إلذ أن لػتُ موعد تقاعدهوتشمل سلسلة الوظائف 

 تعريف تطوير المسار الوظيفي: 1.1
  برقيق التوافق الفعال بتُ إمكانيات وقدرات الفرد واحتياجات الدنظمة؛ وذلك من  "يعتٍ تطوير الدسار الوظيفي

خلال لرموعة من القرارات والإجراءات التي تهيئ للفرد فرص العمل الدناسبة والدفيدة للمنظمة على مدار حياة 
ن اكتساب كل الفرد الوظيفية، حيث يرافق ىذا الدسار الوظيفي مسار تدريبي يتمكن من خلالو الدوظف م

 .5"الدهارات التي تساعده على القيام بكل الدهام والوظائف التي يشغلها

                                                           
 .310، ص 2007، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي وآخرون، 1
 .14، ص المرجع نفسو2
للعلوم ، لرلة جامعة دمشق أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاملين )دراسة ميدانية في عدد من الجامعات الأردنية(صلاح الدين الذيتي، 3

 .38، ص 2004، العدد الثاني، 20الاقتصادية والقانونية، سوريا، المجلد 
، ورقة بحثية مقدمة إلذ الاجتماع الإقليمي الخامس عشر ربط المسار الوظيفي بالمسار التدريبي والتوظيف الفعال للموارد البشريةنبيل عبد الرؤوف، 4

 .12، ص 3/12/2007-1الدعهد العام للاتصالات، صنعاء، اليمن،  للشبكة العربية لإدارة وتنمية الدوارد البشرية،
الحكومة في القضاء على  استًاتيجية، ورقة بحثية مقدمة إلذ الدلتقى الدولر حول: تحليل دور المستقبل الوظيفي في تخفيض معدل البطالةبن سالد أمال، 5

سات الاقتصادية في الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة لزمد البطالة وبرقيق التنمية الدستدامة، لسبر الاستًاتيجيات والسيا
 .12، ص 2011نوفمبر  16-15بوضياف، الدسيلة، الجزائر، 
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  لرموعة نشاطات مشتًكة بتُ الدوظف ومنظمتو من أجل إعداده  "وىناك من يرى أن تطوير الدسار الوظيفي لؽثل
 صيغة مناسبة برقق لوظائف معينة وبرديد ما لػتاج إليو من مهارات وتدريبات واستشارات من أجل الوصول إلذ

 .1"أىداف الدوظف وأىداف منظمتو في الوقت نفسو
  العملية التي يتم بدوجبها الدواءمة بتُ اىتمامات الأفراد ورغباتهم في التقدم الوظيفي، وبتُ  "ويعرف أيضا بأنو

 .2"الاحتياجات الدستقبلية للمنظمة وفرصها في النمو
  والرسمية التي تهدف للاعتًاف بالأفراد كمورد تنظيمي حيوي، وىو كل الجهود الدنظمة "كما يعرف أيضا بأنو

وسيلة فعالة لجذب والمحافظة على الدوارد التي برقق الديزة التنافسية للمؤسسة وفي نفس الوقت تسمح للأفراد 
 . 3"بتحقيق تطلعاتهم الشخصية في النمو الوظيفي

تعتٌ بتدرج الفرد أو انتقالو من وظيفة إلذ أخرى خلال حياتو لؽكن القول إن تطوير الدسار الوظيفي عملية مستمرة 
عبر الدستويات الوظيفية أو أفقيا، لشا يساعد الفرد على اكتساب معارف ومهارات جديدة الوظيفية، إما عموديا 
 تساعده في تأدية مهامو.

 تتمثل في:أساسية عناصر  ةتطوير الدسار الوظيفي ثلاث يتطلب

 ذاتو في الكشف عن مهاراتو وتنمية قدراتو وتطورىا؛ مسؤولية الفرد في حد -
 ؛وتقدنً الدعم والتحفيز لو مسؤولية الرئيس الدباشر من خلال توجيو العامل -
 فرص التدريب التي تدفعو لتحستُ أدائو. مسؤولية الدنظمة من خلال توفتَ -

 خلال الخطوات التالية: تعتبر وظيفة تطوير الوظيفي عملية مشتًكة بتُ العامل والدؤسسة، فهي تتم من

 تقييم الفرد لقدراتو وأىدافو الوظيفية؛ -
 تقييم الفرد من طرف الدؤسسة؛ -
 برديد الاختيارات الوظيفية؛ -
 الإرشاد والتوجيو الوظيفي. -

 

 

                                                           
 .132، ص مرجع سبق ذكره أثر التعلم التنظيمي في تطوير المسار الوظيفي )دراسة تطبيقية في قطاع المصارف(،ألؽن حسن ديوب، 1
 .133، ص رجع نفسوالم2
المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة  11-16تسيير المسار المهني في الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل أحكام الأمر حامدي نور الدين، 3

 .75، ص 2013، لرلة الندوة للدراسات القانونية، لرلة إلكتًونية، قسنطينة، الجزائر، العدد الأول، العمومية
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 1لظيز ثلاثة أنواع من الدسارات الوظيفية ىي: أنواع المسارات الوظيفية: 1.1
انتقال الدوظف عموديا من وظيفة أدنى إلذ وظيفة أعلى عن طريق التًقية؛ على أن تكون  المسار التقليدي: ( أ

يفهم من خلال ذلك أن الوظائف الوظيفة التي ستَقى إليها ذات علاقة بالوظيفة القدلؽة من حيث طبيعتها. 
بصيع فرص التدريب الواقعة على الدسار الوظيفي التقليدي تكون من نوع واحد وبزصص واحد، وبالتالر ستكون 

 والتكوين التي سيقوم بها مستقبلا لذا علاقة مباشرة بطبيعة العمل.
انتقال الدوظف عموديا وأفقيا خلال مساره الوظيفي، بل يتم نقلو في عدة وظائف في الدستوى  المسار الشبكي: ( ب

وبدائل التًقية إلذ الواحد الذي رقي إليو؛ لشا يكسبو مهارات وخبرات متعددة في نفس الدستوى بذعل فرص 
وظائف أعلى أكثر تساعده على برقيق طموحاتو الدستقبلية بسهولة ومرونة أكثر من الدسار الدهتٍ التقليدي، 

 وفرص التدريب والتكوين أكثر كذلك.
لا يشتًط بقاء الدوظف في وظيفة معينة لفتًة زمنية معينة حتى يتم ترقيتو، بل تكون  المسار الوظيفي الإنجازي: ( ت

لصازات والنجاحات التي لػققها في عملو ىي المحدد لتًقيتو من وظيفة أدنى إلذ وظيفة أعلى، قد يصل الدوظف الإ
إلذ نهاية الدسار الوظيفي في فتًة قصتَة لذا لػتاج إلذ تدريب وتكوين أكثر حتى لػافظ على ىذه الإلصازات 

 والنجاحات التي حققها.
ىناك عدة أسباب تدفع الدؤسسات إلذ الاىتمام ار الوظيفي: الأسباب الداعية للاىتمام بتطوير المس 1.1

 2بتطوير الدسار الوظيفي؛ نذكر منها:
 مواجهة الاحتياجات الحالية والدستقبلية من الدوارد البشرية ذات الكفاءة العالية؛ -
 وضع أفضل صيغة لكل من الدنظمة والأفراد عن الدسارات الوظيفية في الدنظمة؛ -
 والتكامل بتُ نشاطات الدوارد البشرية وربط إدارة الدسار الوظيفي مع خطط التطوير في الدنظمة؛برقيق الارتباط  -
 للعاملتُ وزيادة إفادة الإدارة من مواردىا البشرية الدتاحة؛ الأمن الوظيفيمسالعتو في برقيق  -
 إدارة الدهارات وبذنب تقادمها؛ -
 في الدكان الدناسب والبقاء في عالد الدنافسة؛ مواجهة مشكلات دوران العاملتُ، ووضع الرجل الدناسب -
 الدتاحة.للأفراد والاستقرار في الدنظمة، وكفاءة استخدام الدوارد  الأمان الوظيفيبرقيق  -
 
 

                                                           
، لرلة علوم الاقتصاد والتسيتَ والتجارة، جامعة واقع التكوين في المسار المهني للمؤسسة الجزائرية: دراسة ميدانيةسيكة، مروان عبد الرزاق، بعداش م1

 .61-60، ص ص: 2015، 31، العدد 3الجزائر 
 .133، ص مرجع سبق ذكره المصارف(،أثر التعلم التنظيمي في تطوير المسار الوظيفي )دراسة تطبيقية في قطاع ألؽن حسن ديوب، 2
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 تنمية الموارد البشرية:تطوير المسار الوظيفي كأسلوب ل .1
مهارات وقدرات ومعارف جديدة، ثم يأتي في كثتَ من الأحيان تكون تنمية الدوارد البشرية؛ بإعادة تأىيلها أي إكسابها 

 .1تطوير الدسار الوظيفي في قمة أعمال التنمية حيث تصل قدرات ورغبات الفرد إلذ مستوى يتناسب مع وظيفة أعلى

 كما يعمل تطوير الدسار الوظيفي على:

 لدساراتهم الدهنية؛لتخطيط السليم تطوير مهارات ومعارف الدوظفتُ وتوجيو ميولاتهم الدهنية من خلال ا  -
 ؛إعداد موظفتُ مؤىلتُ وتطوير مهاراتهم وقدراتهم وإعدادىم للمستقبل لتولر مناصب أعلى بالدؤسسة  -
تعلم مهارات جديدة تكسب الدوظف مؤىلات تساعده على أداء مهامو الحالية وتقدنً اختيارات أكثر  -

 للمستقبل؛
ظفتُ على اكتساب مؤىلات جديدة والرفع من مهاراتهم إن الارتقاء في السلم الوظيفي يشكل ىدفا لػفز الدو  -

 الوظيفية. 
 أىمية وأىداف تطوير المسار الوظيفي: .1

إن تطوير الدسار الوظيفي لو العديد من الفوائد لكل من الدنظمة والأفراد، من  أىمية تطوير المسار الوظيفي: 1.1
 أىم ىذه الفوائد نذكر:

 تنمية وتوجيو ميولذم الدهنية ومهاراتهم؛ لؽكن الأفراد من -
 إتاحة الفرص الدناسبة في الوظائف التي برقق أىدافهم وخططهم؛ لدى العاملتُ من خلالرضا الرفع مستوى  -
 التخطيط التعاقبي أي ملء الشواغر النابذة عن معدلات الدوران والتقاعد والاستقالات وغتَىا؛ لؽكن الإدارة من -
 ملء الشواغر الوظيفية بأفضل الكفاءات وبالسرعة الدطلوبة؛على  يساعد الإدارة -
 يساعد الإدارة في تشخيص العاملتُ من ذوي الدواىب والخبرات والدهارات؛ -
 يساعد العاملتُ في برديد أىدافهم الدستقبلية وتطوير الخطط للوصول إلذ تلك الأىداف. -

 تتمثل أىداف تطوير الدسار الوظيفي في النقاط التالية: أىداف تطوير المسار الوظيفي: 1.1
 المحافظة على الخبرات والكفاءات وبقائها في الدنظمة وجذب الكفاءات من الخارج؛إعداد القيادات الإدارية و  -
 زيادة الشعور بالانتماء لدى العاملتُ؛ -
 زيادة احتمالات برقيق العامل لطموحاتو في النمو الوظيفي. -

 أىداف أخرى لتطوير الدسار الوظيفي: كما أن ىناك

 الدوظفتُ لأداء وظائفهم بامتياز؛ تهيئة -

                                                           
 .87، ص مرجع سبق ذكره، (الاستراتيجيةإدارة الموارد البشرية )المفاىيم والأسس، الأبعاد، بن عنتً عبد الربضان، 1
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 دعم تنمية قدرات الدوظفتُ ومساراتهم الوظيفية ومسارات تعلمهم؛ -
 تعزيز بيئة عمل تدعم ثقافة الاحتًام والتعاون والابتكار والامتياز. -
 تطوير المسار الوظيفي: أبعاد .1

 الوظيفي على بعدين رئيسيتُ لعا: بزطيط الدسار الوظيفي، وإدارة الدسار الوظيفي.ترتكز عملية تطوير الدسار 

 تخطيط المسار الوظيفي: 1.1
حاجة  في إطار ة العاملتُ في الدؤسسةتعلق بكيفية تقدم وترقييشتَ بزطيط الدسار الوظيفي إلذ التصور الدستقبلي الذي ي

 من ناحية، وتطلعات ىؤلاء الأفراد العاملتُ من ناحية أخرى ومتطلبات الأداء في الدؤسسة

وفق  الدستقبلية للموظفتُ داخل الدؤسسةالنشاط الذي ينظم الحركة الوظيفية الرأسية والأفقية الحالية و  "كما يعرف بأنو 
ن الدعارف والدوظف م الدهنية وبتقييم احتياجات الدؤسسةأسس موضوعية وأساليب علمية تهتم بتحديد الأىداف 

 .فتًات معينة هارات وتلبية تلك الاحتياجات خلالوالقدرات والد

نية التي بردد مفهومو الذاتي لذويتو الدهتنمية من خلالذا يفي عملية مستمرة، يستطيع الفرد بزطيط الدسار الوظ يعتبر
الوظيفي مكنو ذلك من ترسيخ كلما تقدم الفرد في مساره دراتو ودوافعو وابذاىاتو وقيمو. فمواىبو وقبصورة واضحة 

 ولا لؽكن التخلي عنها. بعض الثوابت الدرتبطة بهويتو الوظيفية وىي لزاور يدور حولذا مسار الفرد الوظيفيل

بالتخطيط للتحركات الوظيفية الدختلفة للعاملتُ بالدنظمة خاصة فيما يتعلق بالنقل والتًقية يهتم بزطيط الدسار الوظيفي 
من خلال لرموعة من الدراحل التي تتميز فيها كل مرحلة بدجموعة من الخصائص رد من التقدم ، بسكن الفوالتدريب

 والقضايا أو الدشاكل والدهام.

وتشتَ إلذ أنشطة موارد بشرية معينة مثل التدوير الوظيفي، التقييم، الاستشارة،  إدارة المسار الوظيفي: 1.1
ابليتو مع الفرص التنظيمية التكامل بتُ مصالح الفرد وق التدريب والتعليم، وىي عملية مستمرة من أجل برقيق

 .التي توفرىا الدؤسسة
 ويوضح الشكل التالر بعدي تطوير الدسار الوظيفي والدتمثلان في بزطيط الدسار الوظيفي وإدارتو:
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 : أبعاد تطوير المسار الوظيفي(16)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

تخطيط وتنمية المسار الوظيفي وانعكاساتو على الأمن الوظيفي من وجهة نظر العاملين في وزارة عبد العزيز بن لزمد بن عبد العزيز الفاضل،  المصدر:
 .33، ص 2011، رسالة ماجستتَ في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، التربية والتعليم

 سياسات تطوير المسار الوظيفي: .5
 :لرموعة من الأنشطة، نذكر من ألعهاتتمثل سياسات تطوير الدسار الوظيفي في 

إلذ وظيفة أخرى ذات مستوى إداري أعلى؛  قية ىي نقل الدوظف من وظيفة معينةالتً تتمثل  الترقية من الداخل: -
وينبغي التأكيد في ىذا الخصوص على ضرورة وجود الصلاحيات أكثر ألعية والدسؤولية أعلى وأشمل. تكون حيث 

 معايتَ موضوعية وتوافر أسس عادلة للتًقية.

 تطوير الدسار الوظيفي

 بزطيط الدسار الوظيفي

تقييم الذات، الدهارات،  -
الاىتمامات، القيم، نقاط القوة 

 والضعف؛
برديد الفرص الوظيفية داخل  -

 وخارج الدنظمة؛
وضع الأىداف قصتَة ومتوسطة  -

 وطويلة الأجل،
 إعداد الخطط؛ -
 تنفيذ الخطط. -

 إدارة الدسار الوظيفي

 ؛التكامل مع خطط الدوارد البشرية -
 تصميم الدسارات الوظيفية؛ -
الدعلومات عن الدسارات نشر  -

 الوظيفية،
 الإعلان عن الوظائف الشاغرة؛ -
 تقييم الدوظفتُ؛ -
تقدنً الدشورة فيما يتعلق بالدسار  -

 الوظيفي؛
 خبرات العمل من أجل التطوير؛ -
 الرئيس الدعضد؛ -
 التعليم والتدريب؛ -
 سياسات أفراد جديدة. -
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نفس الدستوى الإداري، الدوظف من وظيفة إلذ وظيفة أخرى في عملية نقل  النقل في يتمثل النقل والتحويل: -
 .ةفرع أخر للمؤسس  نفس الفرع أو فيفيسواء سواء في نفس الوحدة الإدارية أو في وحدة إدارية أخرى، 

يتمثل التعاقب الوظيفي في خطط الإحلال الدمكنة في الوظائف، حتى لا تشغر أية وظيفة  التعاقب الوظيفي: -
. وتلعب إدارة الدوارد البشرية دورا كبتَا في مضمار التعاقب الوظيفي، من 1ضمانا لاستمرارية الأداء في الدنظمة

باستمرار، والتي توفر كافة الدعلومات عن الوظائف، ومن يشغلها حاليا مع  خلال قاعدة البيانات الدتاحة والمجددة 
 كامل بياناتو، ومن الذي سيشغلها بعد خلوىا الطبيعي.

 :وير المسار الوظيفيتط ومتطلبات نجاح معوقات .6

سالعت العديد من العوامل في التأخر بالاىتمام بالدسار الوظيفي وتطويره،  معوقات تطوير المسار الوظيفي: 1.6
 من أىم ىذه العوامل نذكر:

 ات عموما؛عدم إدراك ألعية الدسار الوظيفي من قبل الإدارة العليا في الدؤسس -
 عدم اعتبار بزطيط الدسار الوظيفي وتطويره من بتُ الدهام والدسؤوليات الأساسية للمديرين؛ -
ة لأنو يتضمن التًقية والحركية وتطويره قد يزعزع استقرار الدؤسس اعتقاد بعض الدديرين بأن بزطيط الدسار الوظيفي -

 الوظيفية؛
 نقص الدعلومات حول الدسار الوظيفي ومشكلاتو وسبل تطويره وغتَ ذلك من الجوانب؛ -
ومساعدتهم في تطوير  إرشادىملتُ بغية دارة حلقات النقاش حول الدسار الوظيفي للعامديرين في إنقص مهارة الد -

 مساراتهم الوظيفية؛
حول سبل بزطيط وتطوير عدم رصد الديزانيات الكافية من قبل أغلب الدؤسسات لإجراء البحوث والدراسات  -

 الدسارات الوظيفية لدوظفيها؛
 قلة الدراسات العملية والأبحاث في لرال الدسار الوظيفي عموما؛ -
 بزطيط الدسار الوظيفي وتطويره وكل من الأداء الفردي والتنظيمي ونظام الحوافز. عدم فعالية الربط بتُ -

 2يتطلب لصاح بزطيط وتطوير الدسارات الوظيفية توافر ما يلي: تطوير المسار الوظيفي: متطلبات نجاح 1.6
 الدرونة؛ -
الاعتماد على الدصدر الخارجي الاعتماد على الدصدر الداخلي في شغل الوظائف التي تقع على الدسارات، وتلافي  -

 بقدر الإمكان لشا يتًتب على ذلك من عوائق أمام إدارة الدوارد البشرية في الستَ قدما في ىذه الدسارات؛

                                                           
 .376، ص 2007، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الطبعة الأولذ، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةلزمد حافظ حجازي، 1
 .40-37، ص ص: مرجع سبق ذكرهعبد العزيز بن لزمد بن عبد العزيز الفاضل، 2
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جعل الدسارات الوظيفية أطول ما لؽكن بحيث يصاحب ىذا الطول زيادة في عدد الوظائف التي لؽكن أن يتًقى أو  -
تمال حصولو على عدة ترقيات خلال حياتو الوظيفية، ووصولو إلذ مستوى إداري ينتقل إليها الدوظف، لشا يعتٍ اح

 عال يرفع أمنو الوظيفي ولؽنحو حافزا أكبر لضو العمل؛
توسيع الدسارات الوظيفية لتشمل فئات أكثر من الدوارد البشرية، بحيث تتاح فرصة التًقي والتقدم لأكبر عدد منها،  -

أنواع من الدسارات الوظيفية الدتخصصة وغتَ الدتخصصة والشبكية، والدسارات من خلال الاعتماد على عدة 
البديلة التي تتيح للموظفتُ فرص التًقي على أكثر من مسار حسب من لؼلو من درجات ووظائف فعلية داخلة 

 في نطاقو؛
وفي ظل ثورة وبة أحد أقرانو، العلم والدعرفة، حيث تعتبر الدعرفة الدتجددة من أىم أساليب التغيتَ، والدخاطرة المحس -

الدعلومات وتكنولوجيا الاتصالات أصبح لزاما على الدنظمات على اختلافها التحول إلذ منظمات تبادل الدعرفة أو 
 منظمات التعلم، حيث أن ىناك تطورا معرفيا على مدار الساعة؛

 الثقة الدتبادلة بتُ الإدارة والعاملتُ؛ -
 الاتصال وتدفق الدعلومات؛ -
 افز الدادية والدعنوية؛الحو  -
 البرامج التدريبية الدلائمة. -
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 خلاصة الفصل:

ظهرت إدارة الدوارد البشرية بدفهومها الحديث كنتيجة لبعض التطورات الأساسية والدتداخلة والتي يرجع عهدىا إلذ ما 
الأفراد في الدؤسسة للحصول على فهي تعتبر سلسلة من الإجراءات والأسس، تعمل على تنظيم قبل الثورة الصناعية. 

أكبر فائدة لشكنة من الدوارد البشرية واستخراج أفضل طاقاتهم من خلال لرموعة من الوظائف، تتمثل في التخطيط، 
الاختيار، التعيتُ، التنمية، تقييم الأداء، التحفيز وغتَىا. فهذه الإدارة تكتسي ألعية كبتَة تتناسب مع مفهومها والدور 

 بو من جهة، ومن جهة أخرى تسعى ىذه الإدارة إلذ برقيق بصلة من الأىداف. الذي تقوم

فباعتبار الدوارد البشرية أىم موارد الدؤسسة، فهي تسعى إلذ الاىتمام بها، حيث تركز الدؤسسة على تنمية مواردىا 
وسلوكيات ومهارات  معارف إكسابهاالبشرية من خلال لرموعة من الأساليب والبرامج والتي تكون مصممة من أجل 

بردث في البيئة وتؤثر على نشاط الدؤسسة. ومن  تجديدة في الدستقبل، والتأقلم والتعايش مع أية مستجدات أو تغتَا
 ىذه الأساليب التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير التنظيمي، التطوير الإداري وتطوير الدسار الوظيفي.أىم 

 
   



 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني

الأسس النظرية كالتطبيقية لإدارة ابعودة 
 الشاملة
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 تمهيد:

برظ ابعودة باىتماـ كل منظمة تسعى إلذ الاستمرار ككسب رىاف ابؼنافسة في الأسواؽ المحلية كالدكلية، كبرقيقها 
 يتطلب فلسفة تنظيمية تستجيب بغاجات كرغبات الزبائن ابؼتنامية كابؼتغتَة.

من ابؼواضيع ابؽامة التي حظيت باىتماـ كبتَ في بيئة الأعماؿ ابغديثة، كيتم تطبيقها في تعد إدارة ابعودة الشاملة ف
في مواجهة التحديات ككسب العديد من ابؼنظمات العابؼية من أجل تطوير كبرستُ منتجاتها كخدماتها، كابؼساعدة 

رضا العملبء الداخليتُ كابػارجيتُ. كتعد الياباف من الدكؿ الأكلذ كالسباقة في تطبيقها، كتبعتها كل من الولايات 
ابؼتحدة الأمريكية كبريطانيا كالدكؿ الأكربية، كمعظم الدكؿ، فقد أضحى تطبيق ىذه الفلسفة ضركرة في كافة ابؼنظمات 

كإدراكا بؽذه الأبنية فقد قامت منظمة الأيزك بتبتٍ مبادئ إدارة  ا من أبنية كبتَة في برقيق أىدافها.كليس خيارا بؼا بؽ
 .2008كسنة  2000ابعودة الشاملة في إصدارىا لسنة 

 كعليو تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث كما يلي:

 ابؼبحث الأكؿ: الأسس النظرية في إدارة ابعودة الشاملة؛

 ني: الأسس التطبيقية في إدارة ابعودة الشاملة؛ابؼبحث الثا

 ابؼبحث الثالث: علبقة إدارة ابعودة الشاملة بنظاـ الأيزك.
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 المبحث الأول: الأسس النظرية لإدارة الجودة الشاملة
يرل الباحثتُ أف انتهاج الأساليب الإدارية ابغديثة بدختلف ابؼؤسسات بيثل حجر الأساس لزيادة الكفاءة كالفعالية في 
الأداء، كيعتبر نظاـ إدارة ابعودة الشاملة أحد الأنظمة الإدارية ابغديثة التي نتجت عن التحديات ابؼعاصرة التي تواجو 

 ابؼؤسسات بدختلف القطاعات.  

 الأول: نشأة وتطور مفهوم الجودةالمطلب 
 التطور التاريخي لمفهوم الجودة: .1

إف ابعذكر التاربىية للجودة قدبية قدـ ابغضارات الإنسانية كتعود إلذ عقود مضت. حيث ترجع بدايات الاىتماـ 
ابؼتناىية، كتؤكد بابعودة إلذ سبعة ألاؼ سنة، كذلك من خلبؿ اىتماـ ابؼصريتُ القدامى بالنقوش الفرعونية ذات الدقة 

عملية بناء ابؼعابد ابؼصرية القدبية كطريقة طلبئها على كجود عمليات فحص كرقابة لأنشطة البناء، بهدؼ التأكد من 
 .1مستول جودة الأداء

كتشتَ بعض الأبحاث؛ إلذ أف أقدـ اىتماـ بابعودة يرجع إلذ القرف الثامن عشر قبل ابؼيلبد في ابغضارة البابلية بالعراؽ 
مادة، تضمنت بعضها ابعوانب ابؼتعلقة بالتجارة،  282ن قانونو الشهتَ الذم تضمن سباف حكم بضورابي الذم إ

منو على أنو:  229حيث يلزـ من يقدـ سلعا غتَ جيدة أك ناقصة القيمة أف يقوـ بإصلبح العيب، كما نصت ابؼادة 
إذا كاف بناء قد بتٍ بيتا لرجل كلد بوسن عملو، بحيث انهار البيت الذم بناه كسبب موت صاحب البيت، فسوؼ  "

 .2"يقتل ذلك البناء

كازداد الاىتماـ بدوضوع ابعودة إلذ بداية الثورة الصناعية، كذلك عندما بدأ الاىتماـ بتطبيق أساليب التقييس ككضع 
دة في السلع كابػدمات. كىكذا فإف تطور مفهوـ ابعودة لد يأتي دفعة كاحدة بل ابؼواصفات القياسية لتحقيق ابعو 

استلزـ كقتا من الزمن، ككاف نتيجة لإضافات علمية كبتَة على ابؼستويتُ الفكرم كالتطبيقي، كبسيز أغلب الأدبيات 
 الإدارية بتُ أربع مراحل تاربىية لتطور ابعودة، كالتي تتمثل فيما يلي: 

 :(1391 -بداية الثورة الصناعية )الجودة مرحلة فحص  1.1
ر مع ظهور الثورة الصناعية؛ ىذه الأختَة مرحلة التفتيش، ظهرت ىذه ابؼرحلة في بداية القرف العاش يطلق عليها أيضا

أحدثت تغيتَات جذرية في بؾاؿ الصناعة منها ظهور أسلوب الإنتاج الكبتَ بدلا من نظاـ الإنتاج ابغرفي الذم  التي
بإنتاج عدد بؿدكد من ابؼنتجات، حيث كانت عملية الفحص تتم أثناء عملية الإنتاج. كقد كانت الضركرة ملحة  يتميز

                                                           
 .50، ص 2002، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الأردف، الطبعة الأكلذ، الجودة في المنظمات الحديثةمأموف الدرادكة، طارؽ الشبلي، 1
 .25، ص 2011، دار الراية للنشر، الأردف، الطبعة الأكلذ، 3111إدارة الجودة الشاملة، إيزو بوكميش، لعلى 2
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حينما بدأت حالات الإنتاج الكبتَ كاستدعى الأمر كجود إدارة تهتم بالفحص كالتفتيش للمنتجات النهائية كالتأكد 
 ع.من انسجامها مع ابؼواصفات كابؼعايتَ القياسية لتلك السل

التي كانت تهدؼ إلذ الرفع من مستول الكفاءة الإنتاجية داخل  "لتايلور "اقتًنت ىذه ابؼرحلة بدرحلة الإدارة العلمية 
 ابؼصنع عن طريق التخصص كالفحص كتبسيط العمل. 

بغرض في ىذه ابؼرحلة انقسمت كظيفة ابعودة بتُ العامل الذم يقوـ بالإنتاج كابؼفتش الذم يقوـ بفحص ابؼنتجات 
. كىكذا ركزت ىذه ابؼرحلة على 1التقليل من ابؼعيب كفصل ابؼعيبات عن ابؼنتج النهائي لأنو لا بينع من كقوع ابػطأ

ابعودة، كىو نظاـ مستعمل لاكتشاؼ الأخطاء النابصة عن عدـ مطابقة ابؼنتج للمعايتَ الفنية  (تفتيش)فحص 
 ابؼوضوعة.

بؼنتج، ككاف القرار الرئيسي السائد خلبؿ تلك ابغقبة ىو القرار ابػاص كانت برليلبت ابعودة تركز فقط على فحص ا
بتحديد متى يتم فحص ابؼنتجات كما ىو عدد ابؼنتجات التي بزضع للفحص. تتضمن عملية الفحص الأنشطة 

إف ابؼنتجات ابؼتعلقة بقياس كاختبار كتفتيش ابؼنتج كبرديد مدل مطابقة ابؼنتج للمواصفات الفنية ابؼوضوعة، كبالتالر ف
ف تتلف ابؼطابقة للمواصفات الفنية فإما أابؼطابقة للمواصفات الفنية بيكن تسليمها إلذ ابؼستهلك، أما ابؼنتجات غتَ 

كصوؿ الوحدات غتَ ابؼطابقة إلذ  . عملت ىذه الطريقة على منع2أك يعاد العمل عليها، أك يتم بيعها بأسعار أقل
و، فابؼؤسسات كانت اكتشاؼ ابػطأ قبل حدكثو كلا بالاستفادة منو بعد كقوعبؼستهلكتُ، غتَ أنها لد تعمل على ا

 عملية الإنتاج من دكف البحث عن الأسباب التي كانت كراء ظهور الوحدات غتَ ابؼطابقة كمعابعتها. تستمر في 

 :(1391-1391)مرحلة مراقبة الجودة  1.1
الأساليب الإحصائية في مراقبة  (Shewart")شيوارت"بدأت ىذه ابؼرحلة في أكائل القرف العشرين منذ أف قدـ  لقد

ابعودة، حيث أف إدخاؿ الأساليب الإحصائية للسيطرة على ابؼنتجات شاع استخدامو في ابغرب العابؼية الثانية كاستمر 
 حتى مرحلة ابػمسينيات من القرف ابؼاضي، كلا زالت سبل استخدامو قائمة للوقت ابغاضر كلكنها بصورة أكثر تطورا

 . 3من ذم قبل

ابؼنظمة الأمريكية  "بإنشاء منظمة بظيت  1947سنة  (Bell Telephone laboratories)قاـ مهندسو  كما
؛ كالتي لعبت لاحقا دكرا (ASQC)أك (American Society for Quality Control")للرقابة على ابعودة 

                                                           
 .29، ص 2007، 05، بؾلة الباحث، جامعة كرقلة، ابعزائر، العدد إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميزبومدين يوسف، 1
 .25، ص 2006، دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، وتطبيقاتإدارة الجودة الشاملة: مفاىيم أبضد بؿفوظ جودة، 2
 .31، ص 2007، دار ابؼستَة، الأردف، الطبعة الثانية، إدارة الجودة وخدمة العملاءخضتَ كاظم بضود، 3
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، ثم قاـ بتلقينها للخبراء اليابانيتُ سنة "شيوارت"فلسفة   (Deming")دبينغ". كقد طور 1ىاما في انتشار إدارة ابعودة
 . 2، حيث أكد فيها على ضركرة تطبيق الأساليب الإحصائية في بصيع مراحل الإنتاج1950

ىذه ابؼرحلة على أساليب إحصائية حديثة بؼراقبة ابعودة؛ يتم من خلببؽا التحكم في بـرجات العملية  اعتمدت
قدمة بدا يضمن التحستُ ابؼستمر كابغد من التباين بتُ ابؼنتجات كالتي كانت سائدة كمعركفة في الإنتاجية كابػدمة ابؼ

الوسط الإنتاجي. يعتبر ىذا الأسلوب الأشهر بتُ الأساليب الأخرل، حيث زكد ابؼفتش الإحصائي بأساليب كأدكات 
بروؿ الفحص إلذ دكر بفيز أكثر   إحصائية بدلا من الفحص الشاملة لتحليل عملية التشغيل كبـرجاتها، كىكذا

. كمن بتُ الأساليب الإحصائية التي جرل استخدامها ما يلي: خرائط ابؼراقبة الإحصائية، عينات القبوؿ، 3كفاءة
 العينات الإحصائية...إلخ.

الرغم من أف مراقبة ابعودة أكثر تقدما من بؾرد الفحص، إلا أف التقدـ في إدارة ابعودة جعل الاعتماد على  كعلى
مراقبة ابعودة غتَ كاؼ، بل كغتَ ملبئم بؼفرده لتحقيق التحستُ ابؼستمر، فظهرت بذلك مرحلة ضماف أك تأكيد 

 ابعودة.

 (:1391-1391مرحلة ضمان )تأكيد( الجودة ) 9.1
؛ إثر ظهور فكرة الرقابة الشاملة على ابعودة التي قدمها 1956 بدفهوـ تأكيد ابعودة في عاـ بدأ التفكتَ

. يقوـ ىذا ابؼفهوـ على فلسفة مفادىا أف الوصوؿ إلذ مستول عاؿ من ابعودة ابؼتميزة (Feigenbaum")فيجنباكـ"
يتطلب الرقابة الشاملة في كل العمليات بدءا من مرحلة  (Zero defect)كبرقيق إنتاج خاؿ من العيوب كالأخطاء 

 التصميم كانتهاء بوصوؿ ابؼنتج إلذ يد ابؼستهلك.

 4كحتى يتحقق الإنتاج بدكف أخطاء بهب مراعاة ما يلي:

الرقابة الوقائية: كىي تلك الرقابة التي تعتٌ بتنفيذ العمل أكؿ بأكؿ لاكتشاؼ ابػطأ قبل كقوعو كالعمل على منع  -
 حدكثو؛

الرقابة ابؼرحلية: كتعتٌ بفحص ابؼنتج بعد انتهاء كل مرحلة تصنيع للتأكد من مستول ابعودة، بحيث لا ينتقل  -
 ابؼنتج برت الصنع من مرحلة لأخرل إلا بعد فحصو كالتأكد من جودتو؛

بؼستهلك، كذلك ضمانا الرقابة البعدية: كتعتٍ التأكد من جودة ابؼنتج بعد الانتهاء من تصنيعو كقبل انتقالو ليد ا -
 بػلوه من الأخطاء كالعيوب.

                                                           
1
GOGUE Jean Marie, Management de la qualité, édition économica, Paris, 3

ème
 édition, 2001, P 10. 

2
 GOGUE Jean Marie, Traité la qualité, édition économica, Paris, 2000, P 7. 

، أطركحة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية، متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية: دراسة حالة بنك البركةربيع ابؼسعود، 3
 .10، ص 2014-2013الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة بسكرة، ابعزائر، بزصص اقتصاد كتسيتَ ابؼؤسسة، كلية العلوـ 

 .11، ص المرجع نفسو4
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إف تأكيد ابعودة لا تهتم فقط بابؼنتج، بل تهتم أيضا بابؼوارد التي تساىم في العملية الإنتاجية، كابؼواد الأكلية، 
نتج أك . فتأكيد ابعودة يشمل الأفعاؿ ابؼخططة أك النظامية الضركرية لتوفتَ الثقة بأف ابؼ1التجهيزات كاليد العاملة

ابػدمة سيشبع حاجات معينة، كبيثل أيضا تطبيق بؾموعة من الإجراءات ابؼقدمة مسبقا كمنسقة كموجهة لإعطاء الثقة 
 .2حوؿ ابغصوؿ بانتظاـ على ابعودة ابؼناسبة

الصادرة في  ICSO-109ضماف ابعودة من خلبؿ ابؼواصفة  (AFNOR)عرفت ابعمعية الفرنسية للتقييس 
بؾموعة من التدابتَ النظامية كابؼخطط بؽا التي تهدؼ إلذ إعطاء الثقة بأف متطلبات ابعودة  "على أنو:  1979ديسمبر 

ستلبي بانتظاـ البحث عن ىذا التوازف بتُ أبنية مراعاة العميل الذم يراد كسب ثقتو كضركرة تنظيم عملية الإنتاج 
 .3"بأحجاـ كبتَة عن طريق كضع تدابتَ نظامية كبـطط بؽا

بدتطلبات ابعودة، كعليو فإف الإجراءات اللبزمة لتوفتَ الثقة بأف ابؼنتج أك العملية تفي عملية تأكيد ابعودة تتمثل في  فإ
بدلا من الفحص كاكتشاؼ ابػطأ  فلسفة رقابية تعتمد على الوقايةأسلوب تفكتَ الإدارة لابد أف يتغتَ كيقوـ على 

 فوات الأكاف. قبل

أكسع كأشمل من سابقاتها، حيث أنها قدمت لأكؿ مرة مفهوـ التكامل بتُ برامج الإدارة، لقد كانت ىذه ابؼرحلة 
كأكدت على أف كافة ابؼستويات الإدارية لا بد أف تشارؾ في بزطيط كمراقبة ابعودة، كىكذا تم الانتقاؿ من مفهوـ 

 جودة ابؼنتج إلذ مفهوـ جودة النظاـ كالقائم أساسو على منع كقوع الأخطاء.

 :(إلى يومنا ىذا -1391)حلة إدارة الجودة الشاملة مر  1.1
بدأ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة بالظهور في الثمانينات من القرف العشرين، كىو يعتبر من الأساليب ابغديثة في الإدارة، 

 .حيث يساىم في مواجهة حدة ابؼنافسة ابغالية، حيث يتضمن بالإضافة إلذ جودة ابؼنتج؛ جودة العمليات ككل

من أجل الوصوؿ إلذ أفضل أداء  (ابؼؤسسة)على بؾموعة من ابؼبادئ التي بيكن أف تتبناىا الإدارة  يقوـ ىذا النظاـ
اصرة، كما يؤكد أبماط التفكتَ كبفارسات تتلبءـ مع البيئة كابؼتطلبات ابؼع دؼ إلذ نقل ابؼنظمات ابؼعاصرة إلذبفكن، ته

البشرم بتحريك مواىبو كقدراتو بهدؼ التحستُ ابؼستمر، كىذا ما سيتم التطرؽ إليو بالتفصيل  على مشاركة ابؼورد
 لاحقا.

 

 

                                                           
1
 GAGNON Dominique et autres, L’entreprise, Gaêteau Morin éditeur, Paris, 2

ème
 édition, 2000, P 289.  

2
 Guilbert STORA, La qualité totale dans l’entreprise, édition d’organisation, Paris, 1986, P 24. 

3
CABY. F et autres, La qualité au XXIᵉ siècle : vers le management de la confiance, économica, Paris, 2002, PP : 

11-12. 
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 تعريف الجودة:  .1
يعد مفهوـ ابعودة من ابؼفاىيم ابؼعاصرة التي ميزت الثورة ابغديثة، كقد تم تطبيقو في بصيع ابؼؤسسات بدختلف قطاعاتها، 

، كقد حاكؿ العديد من ابؼفكرين صرفات بفارسي الإدارة في كافة ابؼؤسساتإذ يعبر عن توجو عاـ سيطر على فكر كت
التي يرجع أصلها إلذ الكلمة اللبتينية  ""QUALITYلإدارة تقدنً برديد مفهوـ ابعودة في بؾاؿ ا

QUALITAS"" ٍ2"درجة الامتياز "أما قاموس أكسفورد فقد عرؼ ابعودة بأنها:  .1"طبيعة شيء ما "، كالتي تعت. 

كبعد ظهور الإنتاج الكبتَ كالثورة الصناعية كازدياد ابؼنافسة كتطور علم الإدارة، فقد أصبح مفهوـ ابعودة  أما حديثا؛
الكتاب كابؼهتمتُ بدوضوع ابعودة، حيث أف تعريفها بىتلف  بتُ اسعا كمتشعبا، كقد تعددت بؿاكلات تعريف ابعودةك 

من ينظر إلذ ابعودة من زاكية ابؼخرجات أك ابؼنتج، كمنهم من ينظر  . منهم3بحسب ابػلفية التي ينطلق منها الكاتب
من زاكية القيمة، كمنهم من  إليها من زاكية العرض، كمنهم من ينظر إليها إليها من زاكية العمليات، كمنهم من ينظر

 من زاكية الزبوف. إليها ينظر

  :4"ابؼلبئمة للبستخداـ "فيعرؼ جوزيف جوراف ابعودة بأنها. 
  كتعرفها ابعمعية الفرنسية للمعايتَ كفق ابؼعيارx50-120   :ابعودة ىي بؾموعة ابػصائص كابؼميزات  "كما يلي

 .5"بؼنتج أك خدمة؛ كالتي تعطيو القدرة على تلبية الاحتياجات ابؼعبر عنها أك الضمنية
  كتعرفها ابؼنظمة الدكلية للتقييسISO  :6"قدرة ابػصائص ابعوىرية على إرضاء ابؼتطلبات "بأنها. 
  أما ابؼنظمة الأكربية لضبط ابعودة(European Organization For Quality) :ابعودة بؾموعة "فتًل أف

 .7"من الصفات التي يتميز بها منتج معتُ بردد قدراتو على تلبية حاجات ابؼستهلكتُ كمتطلباتهم
  :ابعودة ىي بؾموعة ابػصائص ابؼتعلقة بابؼنتج أك ابػدمة؛  "أما ابعمعية الأمريكية بؼراقبة ابعودة فتعرفها كما يلي

 .8"كالتي يؤدم تفعيلها إلذ إرضاء ابغاجات ابؼتوقعة أك ابؼرغوبة
  ى صنع الأشياء التطابق مع الاحتياجات أك ابؼتطلبات، كىي تعتمد عل "فيعرؼ ابعودة بأنها: أما فليب كركسبي

 .1"صحيحة من أكؿ مرة بواسطة بصيع الأفراد العاملتُ
                                                           
1
 KAMISKE. G. F et BRAUER. J. P, Management de la qualité d’A à Z, Masson, Paris, 1994, P 61. 

 .103، ص 2003، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، إدارة الجامعات العربية في ضوء المواصفات العالميةبسماف فيصل بؿجوب، 2
، 10ئر، العدد ، بؾلة العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابؼسيلة، ابعزاقياس أبعاد جودة الخدمة: دراسة تطبيقية على بريد الجزائرصالح بوعبد الله، 3

 .92، ص 2010
 .29، ص 2003، الوراؽ للنشر كالتوزيع، الأردف، الطبعة الأكلذ، والأيزوإدارة الجودة الشاملة عبد النبي الطائي كآخركف، 4

5
 Jean Marie Chatelet, Méthodes Productique et qualité, éditions marketing, S. A, Paris, 1996, P 12.  

6
Norme International, ISO 9000-2000 systèmes de management de la qualité : principes essentiels et 

vocabulaire, ISO, Suisse, 2000, P 7. 
 .114، ص 2007، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الأردف، إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة والتعليمبؾيد سوسن شاكر، الزيادات بؿمد عواد، 7

114. 
8
 PH. Kotler et B. Debois, Marketing Management, Public union, Paris, 10

ème
 édition, 2000, P 80.     
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  :التوافق مع احتياجات ابؼستهلك كمتطلباتو مهما كانت، كبأنها تعتٍ أيضا التحستُ ابؼستمر  "كيعرفها دبينغ بأنها
 .2"في بصيع الأنشطة كالتخفيض ابؼستمر للخائر كالتكاليف

  :3"درجة كفاء ابؼنتج لاحتياجات ابؼستهلك عند استخدامو "كقد عرفها إيشيكاكا بأنها. 
  :تربصة احتياجات كتوقعات الزبائن بشأف ابؼنتج إلذ خصائص بؿددة تكوف قاعدة  "أما جايذر فيعرفها بأنها

 .4"لتصميم ابؼنتج كتقدبيو للزبوف بدا يوافق حاجاتو كتوقعاتو
  كما عرفها كل من ابؼعهد الوطتٍ الأمريكي للتقييسANSI))  كابعمعية الأمريكية للجودة(ASQ)  :بأنها" 

 .5"ابؼميزات كابػصائص الكلية بؼنتج أك خدمة ما؛ كالتي تدؿ على قدرتو على إشباع حاجات معينة
  :مقدار ابػسارة التي بيكن تفاديها؛ كالتي قد يسببها ابؼنتج  "أما ابؼهندس الياباني تاقوشي فيعبر عن ابعودة بأنها

في تلبية توقعات الزبوف، الفشل في تلبية خصائص الأداء للمجتمع بعد تسليمو، تتضمن ىذه ابػسارة الفشل 
 .6"كالتأثتَات ابعانبية على المجتمع كالتلوث، الضجيج كغتَىا

  التسويق كابؽندسة كالصناعة كالصيانة؛ كالذم  ناتج تفاعل خصائص نشاطات "ابعودة بأنها: كقد عرؼ فيجنباكـ
 .7"بدكره بيكن من تلبية حاجات العميل كرغباتو

  تقدنً منتج خاؿ من الأخطاء، يلبي توقعات مستخدميو "كما تعرؼ ابعودة بأنها"
8. 

  :إنتاج ابؼنظمة لسلعة أك تقدنً خدمة بدستول عاؿ من  "كتعرؼ ابعودة من قبل عمر كصفي عقيلي على أنها
ابعودة ابؼتميزة، تكوف قادرة من خلببؽا على الوفاء باحتياجات كرغبات عملبئها؛ بالشكل الذم يتفق مع 
توقعاتهم كبرقيق الرضا كالسعادة لديهم، كيتم ذلك من خلبؿ مقاييس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أك تقدنً 

 .9"فة التميز فيهماابػدمة كإبهاد ص
 كارفن"قاـ  كما"(Garvin)  مداخل تعكس إلذ حد كبتَ تعاريف  بتقسيم مفهوـ ابعودة إلذ بطسة 1988عاـ

 10ابعودة السابقة، كىذه ابؼداخل ىي:

                                                                                                                                                                                            
 .528، ص 2000، دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، إدارة الإنتاج والعملياتعبد الستار بؿمد علي، 1

2
M. Walton, The Deming Management Methods, Dodd Mead, New York, 1986, P 36. 

 .7، ص 2002، مطبعة الأشقر، بغداد، الطبعة الأكلذ 1111: 3111 الأيزوإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات خليل إبراىيم بؿمود العاني كآخركف، 3
4
 Norman Gaither, Production and operations management, The Dryden press, Florida, 1994, P 8. 

5
James. R. Evans and James W. Drean J. R, Total quality: Management, organization and strategy, South 

western publishing company, Ohio, 3
rd

 edition, 2003, PP: 09-10.  
 .19، ص 2002للنشر، الأردف، الطبعة الأكلذ، ، دار كائل 11111 والأيزو 3111 الأيزوأنظمة إدارة الجودة والبيئة بؿمد عبد الوىاب العزاكم، 6

7
 A. V. Feigenbaum, Total quality control, Mc Grow – Hill, New York, 3

rd
 edition, 1991.  

8
Christian Doucet, La qualité, Presses universitaires de France, Paris, 4

ème
 édition, 2013, P 5. 

 .17، ص 2001، دار كائل للنشر كالتوزيع، الأردف، المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة: وجهة نظرالمنهجية عمر كصفي عقيلي، 9
إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة على خدمات التعليم العالي من أجل التحسين المستمر وضمان جودة جعفر عبد الله موسى إدريس كآخركف، 10

، بؾلة الأكادبيية الأمريكية العربية للعلوـ كالتكنولوجيا )أماراباؾ(، المجلد الة فرع جامعة الطائف بالخرمةالمخرجات والحصول على الاعتمادية: دراسة ح
 .44، ص 2012، 07، العدد 03
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 كيتبتٌ ىذا ابؼدخل تعريف ابعمعية الأمريكية بؼراقبة ابعودة الذم سبق ذكره، كيتفق خل أساس المستعمل: مد
 نظرة رجاؿ التسويق كالزبائن، فبالنسبة بؽم فإف ابعودة العالية تعتٍ أداء أفضل؛ ىذا ابؼدخل مع

 يقصد بابعودة كفق ىذا ابؼدخل بأنها ملبئمة ابؼنتج للبستخداـ، أم قدرة أداء : أو المتسامي مدخل التفوق
ؽ صفات تشبع كفقا للمواصفات التي برقق رضا ابؼستهلك من خلبؿ تقدنً أفضل أداء كأد للبستخداـ ابؼنتج
 ؛، كىذا ابؼدخل يتفق مع تعريف فيجنباكـ للجودة على أنها برقيق رغبة ابؼستهلكرغباتو

 :بدوجب ىذا ابؼدخل ننظر إلذ ابعودة بوصفها ابؼتغتَ الدقيق كالقابل للقياس، كىي  مدخل يعتمد على المنتج
مبادئ كفلسفة إدارة ابعودة الشاملة كالتي القادرة على برقيق رغبات ابؼستهلك، كىذا ابؼفهوـ يتطابق مع مفهوـ 

 ؛ تؤكد على دقة مطابقة ابؼواصفات ابؼوضوعة
 :ية من العيوب من صنع منتجات خال من خلبؿ ىذا ابؼدخل يتم تعريف ابعودة بأنها مدخل يعتمد على التصنيع

أعمل الشيء من أكؿ مرة  التصميم ابؼطلوبة، كىذا يتفق مع مفاىيم ابعودة في الياباف: واصفاتخلبؿ مطابقتها بؼ
صحيح، ككذلك مفهوـ ابؼعيب الصقرم لكركسبي. بيتاز ىذا ابؼدخل بتحقيق كقياس ابعودة ابؼستهدفة بأقل تكلفة 

 ؛للجودة ابؼطلوبة
 :ككذلك أنها درجة التفوؽ بأقل الأسعار، ، بحيث تعرؼ ابعودة بتعريف ابعودةيرتبط  مدخل يعتمد على القيمة

ة على الابكرافات بأقل التكاليف، فالزبوف يعبر عن ابعودة بدرجة التمايز بالسعر ابؼعقوؿ كبوقق السيطر مدل مراقبة 
 . معطياتو بالتكلفة ابؼعقولة

ابعودة ىي عبارة عن بؾموعة من ابػصائص كابؼميزات التي بهب توفرىا في ابؼنتج،  من خلبؿ ما سبق بيكن القوؿ إف
 تلبية احتياجات ابؼستهلك كإشباع حاجاتو كرغباتو.كالتي يتحدد من خلببؽا قدرة ىذا ابؼنتج على 

 محددات الجودة: .9
ا عملية الإنتاج، التصنيع كالتسويق، يرل البعض أف معتٌ ابعودة يتوقف على زاكية النظر إليها، فتعدد ابؼراحل التي بسر به

ىذا الأمر يتطلب العمل على برقيق ابعودة في كل مرحلة من ىذه ابؼراحل، لذا فإف طبيعة ابعودة ابؼطلوبة بزتلف كفقا 
بؽذه ابؼراحل، ابعودة كما يتم برديدىا في تصميم ابؼنتج كعموما ما أصطلح على تسميتها بجودة التصميم، ابعودة 

لبؿ العملية الإنتاجية في حد ذاتها، كىي ما أصطلح على تسميتها بجودة الإنتاج، كأختَا ابعودة كما تظهر المحققة خ
 .1عند الاستعماؿ الفعلي للمنتج بواسطة ابؼستهلك، كىي ما تسمى بجودة الأداء

 

                                                           
ـ ، بؾلة العلو متطلبات تأىيل نظم إدارة الجودة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية: حالة مؤسسة توضيب الورق والطباعةكماؿ قاسي، 1

 .167، ص 2009، 09الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابؼسيلة، ابعزائر، العدد 
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 جودة التصميم:  1.9
أك ابػدمة. إف قرار التصميم بهب أف كتشتَ إلذ غرض ابؼصمم في تضمتُ بعض ابػصائص أك عدـ تضمينها في ابؼنتج 

فهي ابعودة التي يتم  .1يأخذ في الاعتبار متطلبات العميل، بالإضافة إلذ القدرات الإنتاجية كاعتبارات التكاليف
برديدىا عند تصميم ابؼنتج كتوفر بعض ابػصائص كابؼواصفات ابؼلموسة كغتَ ابؼلموسة الواجب توفرىا في ابؼنتج أك 

 ابػدمة.

 2جودة التصميم على النحو التالر: ISO 9000من ابؼواصفة الدكلية (9-9)ناكلت الفقرة لقد ت

  اعتماد جودة ابؼنتج بالدرجة الأكلذ على تصميمو؛ فما لد يتم تصميم ابعودة في ابؼنتج فإنو لا بيكن الوصوؿ إليها
العميل مع إمكانية التصنيع أثناء التصنيع، حيث أف ابؽدؼ الأكؿ للمصمم ىو خلق منتج يلبي كل رغبات 

 بتكلفة تساعد على تسويقو بسر منافس؛
  بزطيط كتطوير التصميم، حيث بهب أف تؤسس ابؼؤسسة طرقا لمجموعة التصميم للتمكن من إعداد خطط

 التصميم؛
  مدخلبت التصميم التي تعتمد على الرسومات كالتفصيلبت للمواد ابؼستخدمة، مواصفات الكم، تعليمات كطرؽ

 نيع. التص
 جودة المطابقة: 1.9

 3ىي تلك ابعودة ابؼرتبطة بدطابقة ابؼنتج للمواصفات ابؼوضوعة، تعتمد جودة ابؼطابقة على عنصرين أساسيتُ بنا:

 إمكانية ابعهاز الإنتاجي في إنتاج السلعة كفق ابؼواصفات ابؼطلوبة؛ 
  .إمكانية جهاز ضبط ابعودة لاكتشاؼ الابكرافات كالتعرؼ على درجة ابؼطابقة ضمن ابغدكد ابؼسموح بها 

 جودة الأداء: 9.9
 "يعبر عنها من خلبؿ مدل حسن إدراؾ كقبوؿ ابؼنتج من طرؼ العميل عند استعمالو. تعرؼ جودة الأداء بأنها: 

احتماؿ أف يعمل ابؼنتج أك ابعزء أك النظاـ حسب ابؼواصفات ابؼوضوعة لفتًة زمنية معينة في ظل ظركؼ التشغيل 
 . 4"العادية

                                                           
 .338، ص 2002، دار ابعامعة ابعديدة، الإسكندرية، الإنتاج والعمليات )مدخل استراتيجي( استراتيجيةنبيل بؿمد مرسي، 1
 .270-269، ص ص: 2003الأردف، ، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الإدارة الرائدةبؿمد عبد الفتاح الصتَفي، 2
 .9، ص 2000، مكتبة الإشعاع، الإسكندرية، اقتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والأيزوبظتَ بؿمد عبد العزيز، 3
 .78، ص 2006درية، ، دار الفكر ابعامعي، الإسكنالاتجاىات الحديثة في إدارة الجودة والمواصفات القياسية )الأيزو(حستُ عبد العاؿ بؿمد، 4
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تعبر جودة التصميم عما بهب أف يكوف عليو ابؼنتج، في حتُ تعبر جودة الأداء عما ىو عليو ابؼنتج فعلب. كعليو بيكن 
ددات الأساسية بعودة الأداء؛ لأف قدرة ابؼنتج على أداء الغرض من إنتاجو جودة التصميم تعتبر من المح إفالقوؿ 

 مرىوف بددل الدقة في كضع ابؼواصفات كابػصائص كأساليب الإنتاج ابؼرتبطة بابؼنتج. 

 أبعاد الجودة: .1
 بزتلف أبعاد جودة ابػدمة عن أبعاد جودة السلعة، كفيما يلي سيتم التطرؽ إلذ كل منهما.

 الخدمة:أبعاد جودة  1.1
 " كآخركفبراسوراماف"البداية كانت الأبحاث تركز على جودة ابػدمة من خلبؿ بؾموعة من الأبعاد، فقد ركز  في
(Parasuraman et al)  على عشرة أبعاد كىي: ابؼلموسية، ابؼوثوقية، سرعة الاستجابة، القدرة على  1985عاـ

التفاىم كمعرفة العملبء، الوصوؿ، الاتصاؿ، ابؼصداقية، الأمن، الكفاءة، المجاملة. كفي نهاية ابؼطاؼ تم دبؾها في بطسة 
العملبء، فإنها تستخدـ بطسة  أبعاد أساسية. كيرل براسوراماف كآخركف أف ابػدمة مهما كانت كبغض النظر عن نوع

 1:على بطسة أبعاد كما يليعبارة تم توزيعها  22معايتَ أساسية تغطي بصيع أبعاد ابػدمة، كقد عبر عن ذلك ب

  :كتشمل ابؼرافق ابؼادية، ابؼعدات كمظهر العاملتُ؛الملموسية 
  :كبتَة كفي الوقت ابؼناسب؛أك ابؼؤسسة على أداء ابػدمة بثقة عالية كدقة   ىي قدرة ابؼوظفتُالموثوقية 
  :ىي قدرة ابؼؤسسة على تقدنً ابػدمة في الوقت ابؼناسب أك الاستعداد بؼساعدة العملبء؛الاستجابة 
  :ابؼعرفة بدختلف ابػصائص للخدمة كنقل ابغقيقة كالقدرة على المجاملة كابؼعاملة اللطيفة كاجتذاب الزبائن الضمان

 عد على ضماف جودة ابػدمة؛من شأنها نقل الثقة للعملبء بفا يسا
  :من ابؼهم جدا توفتَ الاىتماـ اللبزـ بالعملبء من طرؼ مقدمي ابػدمات، كىذا ما يتًؾ انطباع لدل التعاطف

 الفرد أك العميل بأف ىناؾ تعاطف معو كرغبة في تلبية حاجياتو.
 أبعاد جودة السلعة: 1.1

 :أننا سنحاكؿ التًكيز على الأبعاد ابؼشتًكة فيما بينهمد جودة السلعة، إلا في برديد أبعاأراء ابؼختصتُ  تباينت
  :خصائص ابؼنتج الأساسية مثل كضوح الألواف بالنسبة للصورة؛الأداء 
  :خصائص ابؼنتج الثانوية، كبسثل الصفات ابؼضافة مثل جهاز التحكم عن بعد؛المظهر 
 :العمل؛ أك معايتَ الصناعة، جودةالإنتاج حسب ابؼواصفات ابؼطلوبة  المطابقة 
 :مدل ثبات الأداء بدركر الوقت، أك بدعتٌ أخر متوسط الوقت الذم يتعطل فيو ابؼنتج عن العمل؛  الاعتمادية 

                                                           
 .7-6ق، ص ص: مرجع سبق ذكرربيع ابؼسعود، 1
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 :يعكس ىذا البعد العمر التشغيلي للمنتج بدا فيو كقت الإصلبحات؛ المتانة 
 :بالإضافة إلذ سهولة الإصلبح؛بالشكاكلحل ابؼشاكل كالاىتماـ  الخدمات المقدمة ، 
 :مدل بذاكب البائع مع الزبوف، مثل بؾاملة البائع للزبوف؛ الاستجابة 
 :ابػصائص ابغسية، مثل التشطيبات النهائية؛ الجمالية 
 :الأداء السابق كالعناصر غتَ ابؼلموسة الأخرل، كأف يكوف ابؼنتج من أفضل ابؼنتجات في السوؽ. السمعة 

 ماىية إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثاني: 

 تعريف إدارة الجودة الشاملة .1
ابؼرغوبة في ك الاىتماـ الكبتَ كإحدل الأبماط الإدارية السائدة من أىم ابؼوجات التي لاقت تعتبر إدارة ابعودة الشاملة 

إدارة ابعودة  عتبر نظاـثورة الصناعية كثورة ابغواسيب. كيابؼوجة الثورية الثالثة بعد الابغالية، حتى أنها كصفت بالفتًة 
ترتكز على عدد من ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة ابؼوجهة التي يستند إليها في ابؼزج بتُ  ية حديثةشاملة فلسفة إدار ال

كبتُ ابؼهارات الفنية ابؼتخصصة من أجل الارتقاء بدستول الأداء  الابتكاريةبعهود كاالوسائل الإدارية الأساسية 
 ، نذكر منها:عديدة لإدارة ابعودة الشاملة كالتحستُ كالتطوير ابؼستمرين. كقد ظهرت تعريفات

 ىلة على بكو صحيح من الو  العمل تأدية ":عرفها معهد الإدارة الفيدرالر بالولايات ابؼتحدة الأمريكية على أنها
ل كفعالية أكبر، في أقصر كقت بفكن، مع الاعتماد على التقييم ة بشكل أفضالأكلذ، لتحقيق ابعودة ابؼرجو 

إلذ إحداث تغيتَ جذرم في ابؼستمر للمستفيدين من منتجات ابؼؤسسة كخدماتها، كىي مدخل إدارم يسعى 
الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة، كبرويلها من الأسلوب الإدارم التقليدم إلذ الأسلوب ابغديث الذم بىدـ 

 .1"ول عاؿ من ابعودةبرقيق مست
  يعرفها كJosef JABLONSKI  :شكل تعاكني لأداء الأعماؿ بتحريك ابؼواىب كالقدرات لكل من  "بأنها

العاملتُ كالإدارة لتحستُ الإنتاجية كابعودة بشكل مستمر، مستخدمة فرؽ عمل من خلبؿ ابؼقومات الأساسية 
 .2"الثلبثة لنجاحها في ابؼؤسسة كىي: الاشتًاؾ في الإدارة، التحستُ ابؼستمر للعمليات كاستخداـ فرؽ العمل

 فلسفة الإدارة كبفارسات ابؼنظمة؛ التي تهدؼ إلذ  "عرؼ منظمة ابعودة البريطانية إدارة ابعودة الشاملة بأنها: كت
 .3"استخداـ ابؼوارد البشرية كابؼادية ابؼتاحة بشكل أكثر فعالية لإبقاز أىداؼ ابؼنظمة

  كيعرفهاCole  :بدلا من التًكيز على الأرباح قصتَة كلويات، نظاـ إدارم بهعل رضا الزبوف رأس قائمة الأ "بأنها
 4"الأجل

                                                           
 .30، ص 2006، دار الكتب ابغديثة، الأردف، الطبعة الثانية، إدارة الجودة الشاملةأبضد ابػطيب، 1

2
 Shegeru MIZUNO, La maitrise pleine et entière de la qualité, Économica, Paris, 1990, P 08. 

 .74، ص 2000، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع كالطباعة، الأردف، إدارة الجودة الشاملةخضتَ كاظم بضود، 3
4
 Vincent LABOUCHEIX, Traité de la Qualité Totale, Dunod, Paris, 1991, P 24. 
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 كيعرفها Philip CROSBY,  إدارة ابعودة الشاملة ىي الطريقة ابؼنهجية ابؼنظمة لضماف ستَ النشاطات التي
كم أنها الأسلوب الأمثل الذم يساعد على منع كبذنب حدكث ابؼشكلبت، كذلك من خلبؿ خطط بؽا مسبقا،  

ابعيدة، ككذلك الاستخداـ الأمثل لأساليب التحكم التي بروؿ دكف حدكث ىذه التشجيع على السلوكيات 
 .1"ابؼشكلبت كبذعل منها أمرا بفكنا

  ،2فقد عرفا مصطلح إدارة ابعودة الشاملة كذلك بتجزئة مفرداتو على النحو التالر:أما ستيفن كوىتُ كركنالد براند 
العمل، بدءا من برديد احتياجات العميل، كانتهاء بالتقونً : كتتضمن البحث عن ابعودة في كل جوانب الشاملة -

 بؼعرفة ما إذا كاف العميل راضيا أـ لا؛
 : تعتٍ تلبية كبذاكز توقعات العميل؛ابعودة -
 : تعتٍ التطور كالمحافظة على إمكانات ابؼنظمة لتحستُ ابعودة بشكل مستمر.   إدارة -
 كيعرفها POTIE Christian  :سة التي ترتكز على برقيق النتائج ابؼتوازنة بهدؼ إرضاء فلسفة ابؼؤس "بأنها

 الاستًاتيجية، كذلك في ظل الوضعية (الزبائن، ابؼوردين، العماؿ، الشركاء كالمجتمع)بـتلف ابؼتعاملتُ مع ابؼؤسسة 
 .3"للمؤسسة كبيئتها

  :4."تفاعل ابؼتدخلبت كالأفراد كالأساليب كالسياسات كالأجهزة لتحقق جودة ابؼخرجات "كىي أيضا 
  :الاستعماؿ لطرؽ كمية كموارد بشرية من أجل تسيتَ كبرستُ "كما تعرؼ إدارة ابعودة الشاملة أيضا بأنها

 .5"الزبوفابؼنتجات كابػدمات للمؤسسة، كطرؽ العمل التي يتم إعدادىا، كالتًكيز على حاجيات 
 بموذج إدارة يتضمن تغيتَ شامل للمؤسسة، لا بيكن اختصارىا إلذ بؾرد  "بأنها:  ةكما تعرؼ إدارة ابعودة الشامل

 .6"إقرار بعض الأدكات كمناىج العمل بالفرؽ
  إدارية ترتكز على بؾموعة من القيم، تستمد حركتها من ابؼعلومات التي تتمكن  استًاتيجية"بأنها: كىناؾ من عرفها

 في إطارىا من استثمار كتوظيف ابؼواىب كالقدرات الفكرية للعاملتُ في بـتلف مراحل التنظيم، من بزطيط، تنفيذ

ابؼدل، ككحدة ابؽدؼ، الالتزاـ طويل كمتابعة كفق نظم بؿددة كموثقة تقود إلذ برقيق رسالة ابؼؤسسة، من خلبؿ  
 .7"كالعمل ابعماعي بدشاركة بصيع أفراد ابؼؤسسة
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  :ابعودة في كل شيء ككل إبقاز يتحقق بأحسن الطرؽ كالسبل، كبحيث لا يوجد عنصر منتج  "كعرفت أيضا بأنها
 .1"لا يساىم بشكل جيد في برقيق الأىداؼ كالنتائج ابؼنتظرة للمنشاة

س مشاركة بصيع أعضاء على أسا دخل يرتكز على ابعودة كيقوـمإدارة ابعودة الشاملة ىو  بفا سبق بيكن القوؿ إف
 .النجاح طويل الأجل من خلبؿ رضا العميل كبرقيق ابؼنافع بعميع أعضاء ابؼنظمة كالمجتمعإلذ هدؼ ابؼنظمة، ي

لتحقيق التحستُ ابؼستمر، تعتمد على مشاركة بصيع العاملتُ من خلبؿ  فلسفة إدارية حديثة ترشد ابؼؤسسةكما يعتبر 
البشرية، كنظم كإجراءات العمل بشكل مستمر من أجل برقيق  ابؼواردابغرص على إبهاد بيئة يتم فيها برستُ مهارات 

 .ابػلل كبرديد أماكندم إلذ مراقبة العمل ابعودة كالتميز في الأداء، كفي ابؼخرجات باستخداـ كافة الوسائل التي تؤ 

مفهوـ ابعودة انتقل من اكتشاؼ ابػطأ إلذ منعو من ابغدكث، كمن الاىتماـ بالإنتاج إلذ الاىتماـ بالزبوف، أم من  إف
 الإدارة التقليدية إلذ مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، كلتوضيح أكثر للفركؽ بينهما، فإف ابعدكؿ ابؼوالر يوضح ذلك:
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 مقارنة بين الإدارة التقليدية وإدارة الجودة الشاملة: (19)الجدول رقم 

 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية عناصر المقارنة
مسطح، مرف كأقل تعقيدا، أفقي  ىرمي كرأسي يتصف بابعمود الهيكل التنظيمي

 شبكي
 (ابؼستفيد)بكو الزبوف  بكو الإنتاج التوجو

الأحاسيس قصتَة الأجل، تبتٌ على  القرارات
 كابؼشاعر التلقائية

 طويلة الأجل، تبتٌ على ابغقائق

قبل احتماؿ حدكث )مبدأ كقائي  (بعد حدكث ابػطأ)مبدأ علبجي  تأكيد الأخطاء
 (ابػطأ

الرقابة بالالتزاـ الذاتي كالتًكيز على  الرقابة اللصيقة كالتًكيز على السلبيات نوع الرقابة
 الإبهابيات

 فرؽ العمل ابؼدراءعن طريق  حل المشاكل
بوكمها الاعتماد ابؼتبادؿ كالثقة  بوكمها التواكل كالسيطرة علاقة الرئيس بالمرؤوسين

 كالالتزاـ من ابعانبتُ
 نظرة ابؼستَ، ابؼدرب كابؼعلم نظرة ابؼراقب بناءا على الصلبحيات نظرة المرؤوسين للرئيس

 العاملتُبصاعية تقع على عاتق بصيع  عناصر فردية المسؤولية

 عناصر استثمار عناصر كلفة النظر لعناصر العمل والتدريب

تسجيل كبرليل النتائج كإجراء  حفظ البيانات التاربىية مجالات الاىتمام
 ابؼقارنات

 أساليب العمل ابعماعية أساليب العمل الفردية أسلوب العمل

 .70-68، ص ص: 2012، دار البداية، الأردف، الطبعة الأكلذ، الجودة الشاملة إدارةبناءا على، فداء بؿمود حامد، من إعداد الباحثة  المصدر:
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 :إدارة الجودة الشاملة في الشريعة الإسلامية .1
لقد دلت الكثتَ من الآيات الكربية كالأحاديث النبوية الشريفة، كالتطبيق العملي للئدارة الإسلبمية أنها طبقت العديد 

 1بعودة الشاملة، كقد كاف اىتماـ الإسلبـ بابعودة من خلبؿ ترسيخ ابؼبادئ التالية:من ابؼبادئ الأساسية لإدارة ا

  :دعا الإسلبـ إلذ الالتزاـ بدبدأ الشورل من خلبؿ التشاكر مع الأفراد في ابزاذ القرارات كحل مبدأ الشورى
. فابؼشورة (159الآية سورة أؿ عمراف، ) ﴾وشاورىم في الأمر﴿ابؼشكلبت، كيظهر ىذا من خلبؿ قولو تعالذ: 

 ىنا تؤدم إلذ عمل متقن كذك جودة؛
 :فقد أكد الإسلبـ على ضركرة التعاكف في سبيل ابػتَ، كيظهر ىذا من خلبؿ قولو تعالذ:  مبدأ التعاون

. فالعمل ابعماعي (02سورة ابؼائدة، الآية ) ﴾وتعاونوا على البر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم والعدوان﴿
 ؛الفريق ىو من ابؼتطلبات الأساسية لإدارة ابعودة الشاملةبركح 

 :فقد حث الإسلبـ على إتقاف العمل كضركرة برقيق ابعودة فيو كخلوه من العيوب كالسعي  مبدأ إتقان العمل
ركاه ). )) أَنْ يُ تْقِنَوإِنّ اللَّوَ تَ عَالى يُحِبّ إِذَا عَمِلَ أَحَدكُُمْ عَمَلًا )) للتحستُ الدائم لقولو صلى الله عليو كسلم:

 .(البيهقي
 :التأكد من تنفيذ الأىداؼ كابؼعايتَ  دؼ إلذأك خارجية فهي ته ذاتيةالرقابة،  كانتمهما   مبدأ الرقابة الإسلامية

ف الرقابة الذاتية لدل ابؼسلم ابؼنبثقة من قوة الضوابط الشرعية الإسلبمية. إابؼوضوعة كفقا للمعايتَ كابؼقاييس ك 
، كيظهر ابذاه أعمالو في الدنيا كالآخرةالإبياف كالالتزاـ بالشريعة بؽا الأثر الأكبر بشعور ابؼسلم بكامل ابؼسؤكلية 

 .(38سورة ابؼدثر، الآية ) ﴾كُلُّ نػَفْسٍ بداَ كَسَبَتْ رَىِينَة  ﴿ىذا من خلبؿ قولو تعالذ: 
كنستدؿ من خلبؿ الآيات الكربية كالأحاديث النبوية الشريفة على تركيز الإدارة الإسلبمية على ترسيخ ابعودة في 
الأعماؿ كابػدمات ابؼختلفة. كما أف الرقابة كانت تتم في ضوء معايتَ كمقاييس معينة مستمدة من القراف الكرنً 

 كالسنة النبوية الشريفة. 
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 :لةأىمية إدارة الجودة الشام .9
يتمثل دكر إدارة ابعودة الشاملة في استمرارية برستُ ابعودة، كلقد تفهمت الإدارة في معظم ابؼؤسسات أبنية ابعودة 
الشاملة لتنمية الأداء الكلي، كذلك عن طريق التفاعل الكامل بعميع أعضاء ابؼؤسسة، حيث أصبحت إدارة ابعودة 

حة للمؤسسة حتى تستطيع أف برصل على مركز تنافسي أفضل في الشاملة على رأس قائمة ابؼداخل الإدارية ابؼتا
 2عموما بيكن إبراز أبنية إدارة ابعودة الشاملة في النقاط التالية: .1الأسواؽ كزيادة حصتها السوقية

 إف نظاـ ابعودة الشاملة يؤدم إلذ بزفيض التكلفة كزيادة الربحية؛ -
 الاحتياجات؛إف نظاـ ابعودة الشاملة بيكن الإدارة من دراسة احتياجات العملبء كالوفاء بتلك  -
 تدعيم التًابط كالتنسيق بتُ إدارات ابؼؤسسة ككل؛ -
 ابؼؤسسة ككل؛ بؽم كبناء الثقة بتُ أفراد توفتَ مزيد من الوضوح للعاملتُ، ككذلك توفتَ ابؼعلومات ابؼرتدة -
 بابؼؤسسة كبدنتجاتها كأىدافها؛زيادة ارتباط العاملتُ  -
 ISOإف تطبيق مدخل إدارة ابعودة الشاملة أصبح أمرا ضركريا للحصوؿ على بعض الشهادات الدكلية مثل:  -

 ؛9000
 برستُ بظعة ابؼؤسسة في نظر العملبء كالعاملتُ؛ -
في برقيق ميزة  في ظل الظركؼ التنافسية التي تعيشها مؤسسات الأعماؿ، يساىم مدخل إدارة ابعودة الشاملة -

 تنافسية في السوؽ؛
 ابؼسابنة في ابزاذ القرارات كحل ابؼشكلبت بسهولة؛ -
 التغلب على العقبات التي تعوؽ أداء ابؼوظف من تقدنً منتج أك خدمة ذات جودة عالية؛ -
 العمل؛تنمية الشعور بوحدة ابعماعة كعمل الفريق كالاعتماد ابؼتبادؿ بتُ الأفراد كالشعور بالانتماء في بيئة  -
 إحراز معدلات أعلى من التفوؽ كالكفاءة عن طريق زيادة الوعي بابعودة في بصيع إدارات ابؼؤسسة. -

 

 

 

 

                                                           
 .48، ص 2002، الدار ابعامعية، الإسكندرية، مصر، إدارة الجودة الكليةبؿمد البكرم سونيا، 1
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44. 



الأسس النظرية والتطبيقية لإدارة الجودة الشاملة                                     الفصل الثاني:   

 

 

107 

 :أىداف إدارة الجودة الشاملة .1
حظيت إدارة ابعودة الشاملة بالاىتماـ الشديد، ككجدت معظم الدراسات أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ينعكس 

 2. كعليو تهدؼ ابؼنظمات التي تطبق إدارة ابعودة الشاملة إلذ ما يلي:1بقهابشكل إبهابي على أداء أم منظمة تط

رفع مستول الأداء العاـ للمنظمات، لأف من مهاـ إدارة ابعودة الشاملة تفادم السلبيات بساما بحيث لا تكوف  -
 صحيحة من أكؿ مرة؛كينبغي القياـ بالأعماؿ بصورة  ىناؾ أية نسبة لاحتماؿ كقوع ابػطأ عند تنفيذ الأعماؿ،

برستُ نوعية ابػدمات ابؼقدمة كالسلع ابؼنتجة، بفا يساىم ذلك في تعزيز ابؼركز التنافسي للمنظمات التي تطبق  -
 إدارة ابعودة الشاملة؛

تساىم إدارة ابعودة الشاملة في رفع كفاءة عملية ابزاذ القرارات، من خلبؿ الاىتماـ بنوعية ككمية ابؼعلومات ذات  -
بدوضوع القرار، فضلب عن إبياف الإدارة بابؼشاركة كالتشاكر في عملية ابزاذ القرار، خاصة كأف ابعودة ىي العلبقة 

 مسؤكلية ابعميع كتبدأ من المجهز كحتى ابؼستهلك؛
زيادة كلاء كانتماء الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة التي تطبق إدارة ابعودة الشاملة، لسيادة ثقافة التعاكف كالعمل  -

 عي بركح الفريق الواحد، إضافة إلذ اعتماد الإدارة على أساليب متنوعة من كسائل التحفيز؛ابعما
ابؼنظمات التي تطبق إدارة ابعودة الشاملة تزداد قدرتها في الاستجابة للتغتَات البيئية كالتكيف معها، كتزداد قدرتها  -

 تمرار كالنمو ابؼتواصل؛على استثمار الفرص كبذنب ابؼخاطر، بفا يساعدىا على البقاء كالاس
 بزفيض الوقت اللبزـ لإبقاز الأعماؿ؛ -
 برقيق متطلبات الزبوف كالتًكيز على إرضائو بأعلى درجة بفكنة؛ -
 إمداد العاملتُ بالنظم كالإجراءات كالتوجيهات التي تضمن بؽم حسن ستَ العمل؛ -
 ابؼنظمة.  ترشيد الإنفاؽ العاـ بابؼنظمة بشكل بهعل عنصر التكاليف بؿورا لكل عمل -

 أىداؼ إدارة ابعودة الشاملة في النقاط التالية:كما بيكن تلخيص 

 ؛الأعماؿكيتحقق ذلك من خلبؿ تقليل الأخطاء كتفادم إعادة  زيادة الربحية، -
ذات جودة عالية كفق طلب تقدنً سلعة أك خدمة من خلبؿ  كيتحقق ذلك ابؼركز التنافسي للمؤسسة، تقوية -

 الوقت ابؼناسب؛ ابؼستهلك، بسعر جيد كفي
 افظة على حيوية ابؼؤسسة، كيتحقق ذلك من خلبؿ عملية التحستُ ابؼستمر، التدريب كالتعلم؛المح -

                                                           
، بؾلة الباحث، جامعة كرقلة، ابعزائر، العدد ة في ضوء تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الجامعاتتنمية الموارد البشريعاصم شحادة علي، 1

 .195، ص 2009-2010، 07
، بؾلة دارة الجودة الشاملة وأثرىا في الأداء الوظيفي للعاملين )دراسة ميدانية في عينة من البنوك التجارية الأردنية(أياد فاضل بؿمد التميمي، إ2

 ،189، ص 2005، 02، العدد 09البصائر، جامعة البتًاء، الأردف، المجلد 



الأسس النظرية والتطبيقية لإدارة الجودة الشاملة                                     الفصل الثاني:   

 

 

108 

 كسب رضا المجتمع، كيتحقق ذلك من خلبؿ تلبية حاجات كرغبات أفراده كإشباعها، كالمحافظة على البيئة. -
 لتحفيز ابؼادم كابؼعنوم؛بزفيض معدؿ دكراف العمل، كيتحقق ذلك من خلبؿ العمل ابعماعي كا -
 كالتغذية العكسية؛فاءة عملية ابزاذ القرار من خلبؿ ابؼشاركة في ابزاذ القرارات كالاعتماد على ابغقائق رفع ك -
 القيادة الإدارية العليا، كيتحقق ذلك من خلبؿ التخطيط الاستًاتيجي.توسيع أفاؽ  -

ؤسسة لتحقيق نقطة رئيسية تتمثل في العمل على برقيق كعليو من خلبؿ تطبيقها لإدارة ابعودة الشاملة تسعى ابؼ
أقصى درجة في الإشباع كالرضا لدل ابؼستهلك أك الزبوف بشكل مستمر، يساعد ابؼؤسسة على برقيق مستول عاؿ 

 .، كىذا ما سيتم التطرؽ إليو لاحقامن ابعودة بيكنها من ابغصوؿ على ميزة تنافسية كتدعيم قدرتها التنافسية

 :أىم إسهامات رواد الحركة الفكرية لإدارة الجودة الشاملةالمطلب الثالث: 
الركاد كابؼفكرين البارزين الذين أسهموا في إبراز ىذا ابؼفهوـ اعتمدت إدارة ابعودة الشاملة في ظهورىا على العديد من 

تطور مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة كشكلوا ابؼرجعية الفكرية لأسلوبو الإدارم ابؼتطور، كما سابنت أفكارىم في دفع 
 كبلورة فلسفة حديثة بؽا. من بتُ ىؤلاء نذكر:

 إسهامات إدوارد ديمنغ: .1
. درس في 1993في الولايات ابؼتحدة الأمريكية، كانت كفاتو في ديسمبر عاـ  1900عاـ أكتوبر  14كلد دبينغ في 

. كاصل دراستو كحصل على درجة الدكتوراه في 1922مهندسا عاـ كبزرج منها  (Wyoming")مينغ كيو  "جامعة 
 الرياضيات كالفيزياء من جامعة بيل. 

عمل كاستشارم جودة للعديد من ابؼصانع كابؽيئات الأمريكية، ككاف بيتنع عن العمل مع الإدارات التي لا تعطي دعما 
لقد حاف الوقت لإبهاد دين جديد في أمريكا  "لإدارة ابعودة، كىو صاحب فكر ثورم في موضوع ابعودة، فهو القائل 

إذا أريد لر أف أبػص رسالتي للئدارة في ". كىو القائل أيضا 1، كيقصد بذلك فكر جديد في إدارة ابؼنظمات الإنتاجية"
 . بسحورت أىم أفكاره في:2"عدة كلمات، فإني أقوؿ إنها بصيعا تتعلق بأف نعمل على بزفيض الاختلبفات 

 

 

 

                                                           
، إيتًاؾ للطباعة كالنشر كالتوزيع، القاىرة، الدليل العملي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في شركات ومشروعات التشييدعبد الفتاح بؿمود سليماف، 1

 .11، ص 2000
 .77، ص 1997، مكتبة ابؼلك فهد، الرياض، على القطاع الصحي إدارة الجودة الشاملة تطبيقاتخالد بن سعد، 2
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 عة عشر:المبادئ الأرب 1.1
أكد دبينغ على عدد من ابعوانب ابؼهمة للئدارة ككيفية برستُ مستوياتها في الأداء من خلبؿ نقاطو الأربعة عشر 

 1كابؼتمثلة فيما يلي:

 كضع ىدؼ ثابت للمؤسسة من أجل التحستُ ابؼستمر للمنتجات كابػدمات؛ (1
 تبتٍ الفلسفة ابعديدة للئدارة كالالتزاـ بالتغيتَ بإرادة نافذة؛ (2
تتطلب جودة ابؼنتجات إلا ابغد الأدنى من التفتيش، لذا بهب إدماج ابعودة في ابؼنتجات منذ  ألاالعمل على  (3

 مراحل تصميمها؛
التخلي عن بفارسات الشراء ابؼعتمدة على أساس أدنى الأسعار ابؼمكنة، إذ بهب تركيز الاىتماـ على بزفيض  (4

قائمة على إلذ أدنى حد بفكن كإقامة علبقات طويلة الأجل  التكلفة الكلية، بزفيض عدد ابؼوردين حسب الصنف
 الولاء كالثقة ابؼتبادلة؛

 التحستُ ابؼستمر لكل عمليات التخطيط، الإنتاج كابػدمة، كىذا سيؤدم إلذ بزفيض التكاليف؛ (5
 إقرار التعليم الدائم بعميع أفراد ابؼؤسسة؛ (6
 أفراد ابؼؤسسة على القياـ بدهامهم بشكل أفضل؛إدخاؿ أساليب القيادة ابغديثة، التي تهدؼ إلذ مساعدة  (7
 العمل على إبعاد ابػوؼ، حتى يستطيع كل فرد العمل بصفة فعالة لصالح ابؼؤسسة؛ (8
 إزالة ابغواجز التنظيمية بتُ أقساـ ابؼؤسسة كتشجيع العمل ابعماعي؛ (9

 مستول الإنتاجية؛إزالة الشعارات كالأىداؼ التي تطلب من الأفراد الوصوؿ إلذ ابػطأ الصفرم، كرفع  (10
 إلغاء حصص الإنتاج الرقمية، أسلوب الإدارة بالأىداؼ، كأم شكل من أشكاؿ الإدارة بالأرقاـ؛ (11
 إزالة كل العوائق التي من شأنها أف بررـ الإطارات كالعماؿ من اعتزازىم كفخرىم بعملهم؛ (12
 إرساء برنامج ديناميكي للتدريب كالتحستُ الفردم؛ (13
 ابؼؤسسة للقياـ بالتحوؿ كالتغيتَ.تشجيع بصيع أفراد  (14

، كقد ل متوالية حسب ترتيب ىذه ابؼبادئمن خلبؿ ما سبق فإف ىذه ابؼبادئ لا بسثل حسب دبينغ خطة عم
 الذم ينص على تطبيق النقاط السابقة بالتوازم كما يوضحو الشكل ابؼوالر: "مثلث دبينغ  "مثلها ب 

 

 
                                                           

، أطركحة 3111إشكالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية الحاصلة على شهادة الأيزو بوي بركيقات عبد الكرنً، 1
-29، ص ص: 2009-2008تَ كالعلوـ التجارية، جامعة تلمساف، ابعزائر، دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، بزصص تسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتسي

03. 
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 : مثلث ديمنغ(19)الشكل رقم 

 كمؤازرة الإدارة للتحستُدعم 

 (14، 2، 1ابؼبادئ: )

 

 

 

 

 

 برستُ العلبقات الداخلية                           تطبيق ابؼنهج الإحصائي                                       

 (12، 11، 10 ،9، 8، 7، 4ابؼبادئ: )                                                    (13، 6، 5، 3ابؼبادئ: )

، أطركحة دكتوراه علوـ في العلوـ الاقتصادية، بزصص إدارة إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائرأبضد بن عيشاكم،  المصدر:
 .13، ص 2008-2007أعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة ابعزائر، 

أف العمل على كضع ىذه ابؼبادئ الإدارية ابعديدة موضع التطبيق الفعلي يستلزـ من ابؼؤسسات أف  كأكضح دبينغ
تعمل على إدخاؿ العديد من التغيتَات على العديد من الأساليب كابؼفاىيم التنظيمية، خاصة ما تعلق منها بوضع 

و ىذه التغيتَات ستمكن ابؼؤسسة من برقيق الأىداؼ، تصميم ابغوافز، أساليب التعامل مع ابؼوردين كالتدريب. كعلي
 .1التميز في جودة منتجاتها، كىذا ما ينعكس إبهابا على مزاياىا التنافسية كقدراتها على مواجهة ابؼؤسسات ابؼنافسة بؽا

 أمراض ديمنغ القاتلة: 1.1
ض القاتلة تلك النقائص ذكر دبينغ أف ىناؾ عددا من الأمراض القاتلة يتعتُ الانتباه بؽا كبراشيها، كيقصد بالأمرا

 2أىداؼ ابعودة الشاملة، كتتمثل ىذه ابؼعضلبت في: الأربعة عشر، كالتي قد تعوؽ برقيق ابػاصة بالنقاط

 عدـ كجود استقرار كثبات في كضع الأىداؼ بكو التحستُ كغموض تلك الأىداؼ؛ (1
 التًكيز على الأرباح قصتَة الأجل؛ (2
 راد كتهديدىم بالتأثتَ على مستقبلهم الوظيفي نتيجة ىذه الأرقاـ؛التًكيز على التقييم الرقمي لأداء الأف (3

                                                           
 .28، ص 1996، دار الكتاب للنشر، القاىرة، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربيةفريد عبد الفتاح زين الدين، 1
 .38، ص 1999الكرنً عقيل، مكتبة جرير، السعودية، ، تربصة عبد أساسيات إدارة الجودة الشاملةريتشارد كيليامز، 2
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 التغتَ ابؼستمر في القيادة الإدارية؛ (4
 أف تدار كتوجو ابؼؤسسة على أساس برقيق الأرقاـ فقط، كزيادة كمية الإنتاج مثلب؛ (5
 عدـ بناء نظاـ ابعودة في ابؼنتجات أك ابػدمات في أكؿ خطوة؛ (6
 الارتفاع ابؼستمر للتكاليف.  (7

 عجلة ديمنغ: 9.1
، كىي "عجلة دبينغ"أطلق دبينغ من خلبؿ بؿاضراتو بؾموعة من الأساليب كالتحليلبت الإحصائية التي أطلق عليها 

الأربعة عشر السابقة الذكر، كابؼتمثل في التحستُ ابؼستمر بؼنتجات كعمليات  بزص ابؼبدأ ابػامس من مبادئ دبينغ
 ، كما يبينو الشكل التالر:"PDCAدكرة  "ابؼؤسسة، كيرتكز ىذا ابؼبدأ على ما يسمى 

 : عجلة ديمنغ(10)الشكل رقم 

 
 .21ص ، مرجع سبق ذكره: ربيع ابؼسعود، المصدر

Act                                Plan               

  حسن                         خطط  

 

Check                           Do               

افحص                             نفذ
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يتضح من خلبؿ ىذه العجلة بأف تطوير أم نشاط بالعمليات الإنتاجية كابػدمية يبدأ من مرحلة التخطيط ثم التنفيذ 
 ,Plan, Do, Check) التخطيط ثم متابعة التنفيذ ثم ابزاذ القرار بشأف مستول الأداء كسبل برسينو ابؼستمر ثم

Act) 1الاستًاتيجية، كىكذا تستمر العجلة بالأداء كفقا بؽذا ابؼستول من.  

على أبنية معرفة علم الإحصاء كخاصة الطرؽ الإحصائية البسيطة التي تساعد صانع القرار في ابزاذ  كما أكد دبينغ
 ابؼسار الأمثل، كبرديد أنواع الابكرافات خلبؿ العملية الإنتاجية.

النظاـ ابؼتبع من سياسات كأساليب  من الأخطاء التشغيلية، سببو %85توصل دبينغ أيضا إلذ قاعدة مفادىا أف 
. (85-15)من الأخطاء، كأبظاىا مبدأ  %15كإجراءات كركتتُ كأعراؼ متبعة، كلا يتحمل العامل في عملو إلا نسبة 

 %15إف البحث عن ابػطأ في النظاـ ىو الأساس، كليس التًكيز على خطأ العامل، لأف مسؤكلية العامل لا تتعدل 
بؿكوموف بنظاـ، كلابد من العمل على البحث في  للحكم على الأفراد في حالة الأخطاء لأنهمفقط، كبالتالر لا داعي 

 .2أخطاء النظاـ كتصحيحها

لد يهتم الأمريكاف بنظريات كأفكار دبينغ، كصادؼ أف طلبتو ابغكومة اليابانية بعد ابغرب العابؼية الثانية بؼساعدتها في 
 بعودة في صناعتها. برستُ الإنتاجية كا

صار يعرؼ بأبي ثورة إدارة ابعودة الشاملة، كيعتبر دبينغ من أسباب بقاح كتفوؽ الياباف في ابعودة، كلذلك خصصت 
، بسنح بشكل سنوم للمنظمات التي تتميز في "جائزة دبينغ  "ابغكومة اليابانية جائزة جودة خاصة بابظو عرفت ب 

لإمبراطورية تكربيا لو على إسهاماتو في النهضة اليابانية. كلكنو كساـ ا 1960تطبيق برامج ابعودة. كتم تقليده في عاـ 
 .1980لد يشتهر في الولايات ابؼتحدة الأمريكية إلا عاـ 

 إسهامات جوزيف جوران: .1
كىو أمريكي من أصل ركماني، نزح كالده إلذ أمريكا كلد يكن قد بلغ عامو الأكؿ، تعليمو  1904جوراف عاـ  كلد

بتطوير  1950سة الكهربائية كالقانوف. عمل أستاذا بجامعة نيويورؾ، كلف ىو الأخر عاـ الأساسي كاف في ابؽند
 ابعودة في الصناعة اليابانية بعد ابغرب العابؼية الثانية.

منحو الإمبراطور الياباني لبؿ ابغرب العابؼية الثانية كقد ة في إدارة ابعودة الشاملة خقدـ جوزيف جوراف مسابنة كبتَ 
، (العمليات)آنذاؾ كساما تقديرا بؼسابنتو الفعالة، كقد ركز جوراف على العيوب أك الأخطاء أثناء الأداء التشغيلي 

                                                           
، كرقة بحثية مقدمة إلذ ابؼؤبسر التًبوم العشركف حوؿ التعليم الابتدائي: جودة شاملة كرؤية جديدة، إدارة الجودة الشاملة في التعليمرياض رشاد البنا، 1

 .6، ص 2006يناير  20-21
 .21، ص 2004، دار الفكر العربي كدار النهضة العربية، مصر، المقارن )أساليب حديثة في المعايرة( قياس الجودة والقياستوفيق بؿمد عبد المحسن، 2
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دة ذاتها، كلذا فهو يرل أف ابعودة تعتٍ مواصفات ابؼنتج ككذلك على الوقت الضائع أكثر من الأخطاء ابؼتعلقة بابعو 
 عدـ احتوائها على العيوب أك النقائص.  ستهلكتُ كتكسب رضاىم بالإضافة إلذتشبع حاجات ابؼ التي

جوراف  "، أك في كتاب "كتيب ضبط ابعودة   "أف جوراف لد يستخدـ مصطلح إدارة ابعودة الشاملة في كتابو  كاللبفت
شرح إدارة ابعودة الشاملة في ، فإنو ي"تاريخ الإدارة ابؼعنية بابعودة  "، أما في كتاب "حوؿ التخطيط لتحقيق ابعودة 

ابؼعايتَ ابؼستخدمة للحكم على التطبيقات في ما يتعلق بجائزة مالكولد بالدريج  "أقل من صفحة كاحدة، معتبرا أف 
 . 1تقدـ التعريف الأفضل لإدارة ابعودة الشاملة "الوطنية للجودة في الولايات ابؼتحدة الأمريكية 

 فلسفة جوران حول الجودة: 1.1
 2جوراف بتلخيص أفكاره عن ابعودة في عشرة نقاط كما يلي:قاـ 

 عملية التحستُ كبرديد احتياجاتها؛ فرضرفع درجة الوعي لدل الأفراد بأبنية  (1
 برديد أىداؼ خاصة بعملية التحستُ؛ (2
الاىتماـ بعملية التنظيم من أجل برقيق الأىداؼ ابؼرغوبة، كذلك من خلبؿ عدد من الإجراءات، على سبيل  (3

اؿ: تكوين بؾلس ابعودة، برديد ابؼشكلبت، اختيار ابؼشاريع كتعيتُ أعضاء فريق العمل كتعيتُ منسقتُ ابؼث
 للجودة؛

 الاىتماـ بعملية التدريب؛ (4
 الاىتماـ بتنفيذ مشاريع تساعد ابؼؤسسة في حل مشاكلها؛ (5
 الاىتماـ بتقدنً تقارير دكرية كشاملة عن كضع ابؼؤسسة؛ (6
 ستُ الأداء، كذلك من خلبؿ الاعتًاؼ بدا يقدموف من خدمات متميزة؛تشجيع الأفراد كحثهم على بر (7
الاىتماـ بعملية الاتصاؿ بتُ أقساـ ابؼؤسسة، كالتًكيز على أبنية التغذية العكسية كوسيلة لتوصيل النتائج للؤقساـ  (8

 ابؼعنية؛
 الاىتماـ بتوثيق النتائج كتسجيلها في شكل بياني؛ (9

ن خلبؿ اعتبار التحستُ السنوم جزءا لا يتجزأ من نظم ابؼؤسسة كعملياتها الاىتماـ بعملية التوسع، كذلك م (10
 ابؼختلفة. 

  

                                                           
، 05، العدد 10المجلد  ،MCB، بؾلة إدارة ابعودة الشاملة، جامعة إدارة الجودة الشاملة: جذور المصطلح وتطورهأبقيل مارتينيز لورينتي كآخركف، 1

 . 388، ص 1998
، كرقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي الدكلر حوؿ الأداء ابؼتميز للمنظمات إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متميزصلبح عباس ىادم، 2

 .163، المجلد الثاني، ص 2005مارس  09-08كابغكومات، كلية ابغقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة، ابعزائر، 
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 ثلاثية جوران للجودة: 1.1
، كتتضمن ىذه "ثلبثية ابعودة "، أك "ثلبثية عمليات الإدارة بعوراف  "لقد ترجم جوراف أفكاره في شكل أطلق عليو 
 . كالشكل ابؼوالر يوضح ثلبثية إدارة ابعودة عند جوراف:1ابعودةالثلبثية: بزطيط ابعودة، برستُ ابعودة كمراقبة 

 : ثلاثية جوران لإدارة الجودة(13)الشكل رقم 

 

 

 ثلبثية متكاملة                                                    

 

 

 المصدر: منتَ زيد عبوم، إدارة الجودة الشاملة، دار كنوز ابؼعرفة للنشر كالتوزيع، الأردف، 2006، ص 88.

 حسب جوراف تتضمن كل عملية من ثلبثية إدارة ابعودة ما يلي:

 2إف بزطيط ابعودة ىو نشاط يهدؼ إلذ:تخطيط الجودة:  (1
 تعديل ابػدمات اللبزمة لإشباع رغبات العملبء كإرضائها؛ -
 بذنب الأخطار كالعيوب ابؼكلفة؛ -
 برقيق التشغيل الأمثل للمنظمة؛ -
 توفتَ فرص ابؼشاركة الفعالة للؤفراد. -

 3كتقسم ىذه ابػطوة إلذ عدة مراحل ىي:

 برديد ابؼستهلكتُ أك ابؼستفيدين؛ -
 تطوير خصائص ابؼنتج الذم يفي بحاجات ابؼستهلك أك ابؼستفيد؛ -

                                                           
: دراسة 11111والأيزو  3111متطلبات الموائمة بين الجودة والبيئة في ظل سلسلة المواصفات الدولية الأيزو  العمادم، منتَ صديق سعد الله1

 .53، ص 2011، أطركحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعماؿ، جامعة سانت كليمنتس، دىوؾ، حالة في معمل سمنت طاسلوجة في السليمانية
 .17، ص 2005، دار ىومة للطباعة كالنشر كالتوزيع، ابعزائر، الجودة الشاملةإدارة بصاؿ الدين لعويسات، 2
، بؾلة مكتبة ابؼلك فهد الوطنية، إدارة الجودة الشاملة: دراسة نظرية ونموذج مقترح لها في مكتبة الملك فهد الوطنيةبؿمد بن عبد العزيز الراشد، 3

 .09، ص 2011، نوفمبر 02، العدد 17الرياض، السعودية، المجلد 

التخطيط 
 ابعيد

 

 

 

 

 الرقابة الفاعلة

 

 

 

 

التخطيط 
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 ابؼستمر
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 تلك ابػصائص؛تطوير العمليات القادرة على إنتاج  -
 بسويل خطط النتائج ابؼطلوبة إلذ قول تشغيل. -
العملية التنظيمية ابؼعدلة؛ التي بيكن من خلببؽا  "يعرؼ جوراف الرقابة على ابعودة على أنها: مراقبة الجودة:  (1

قياس الأداء الفعلي للجودة، ابؼقارنة مع ابؼعايتَ ابؼوضوعة كابزاذ الإجراءات التصحيحية في حالة كجود تباين أك 
 .1"اختلبؼ

بغد من كيرل جوراف أف الرقابة على ابعودة عملية مهمة كضركرية لتحقيق أىداؼ العمليات الإنتاجية، ككذلك ا
العيوب كابؼشاكل التي تتم الرقابة بشأنها كبؿاكلة بذنبها قبل حدكثها كتفاقمها، كتقليص أثارىا كلذا فإف الرقابة على 

 ابعودة تتضمن:

 ؛(ابؼعيارية)برديد ابؼعايتَ كابؼواصفات القياسية  -
 للعمل؛ (المحقق)تقييم الأداء الفعلي  -
 بالأىداؼ كابؼعايتَ القياسية ابؼوضوعة؛ (المحقق)مقارنة الأداء الفعلي البحث عن الابكرافات من خلبؿ  -
 ابزاذ الإجراءات التصحيحية.تصحيح ىذه الابكرافات ك  -
يرل جوراف أف عمليات التحستُ لا تنتهي، بل تستمر في بصيع نواحي الإنتاج، كتنفذ بؼختلف  تحسين الجودة: (9

 2لي كخارجي كما يلي:فئات ابؼستفيدين الذين قسمهم إلذ قسمتُ، داخ
كىم ابؼستهلكوف الذين يتلقوف منتجات بعض الإدارات، كىم من : نالمستهلكون أو المستفيدون الداخليو  -

 إدارات أخرل تابعة للمؤسسة نفسها، يتمثلوف في العاملتُ داخل ابؼؤسسة؛
كىم العملبء الذين يقوموف بشراء ابؼنتج أك الاستفادة منو، أك يتأثر المستهلكون أو المستفيدون الخارجيون:  -

 .(الزبائن)بو، كىم ليسوا أعضاء بابؼؤسسة، يتمثلوف في العملبء الذين يشتًكف منتجات ابؼؤسسة 
 إسهامات فليب كروسبي: .9

بالولايات ابؼتحدة الأمريكية، بدأ حياتو العملية بوظيفة مشرؼ خطوط إنتاج في شركة  1926فليب كركسبي عاـ  كلد
ITT  سنة.  14الأمريكية، كتدرج في عدة مناصب فيها حتى كصل إلذ منصب نائب ابؼدير، كشغل ىذا ابؼنصب بؼدة

 شهتَين في ابعودة، الأكؿ بعنواف لتقدنً الاستشارات في ابعودة. لو كتابتُ 1979أسس كركسبي مؤسسة بابظو سنة 
Quality is free""  كالثاني بعنواف (ابعودة بؾانية)أم ،Quality without tears""  (ابعودة بدكف خوؼ)أم. 

، تلخصت أىم أفكاره حوؿ ""Zero defectsكركسبي صاحب فكرة صناعة بلب عيوب أك العيوب الصفرية   يعد
 ابعودة فيما يلي:

                                                           
 .36، ص مرجع سبق ذكرهبوي بركيقات عبد الكرنً، 1
 .10، ص مرجع سبق ذكرهبؿمد بن عبد العزيز الراشد، 2
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 منهج كروسبي للجودة:  .1.9
 1يتكوف منهج كركسبي للجودة من أربعة عشر نقطة كىي:

ضركرة اىتماـ الإدارة بابعودة كابغاجة إليها، كإيصاؿ ذلك بعميع العاملتُ لابد من التزام ودعم الإدارة العليا:  (1
 في ابؼنظمة؛

 تتكوف ىذه الفرؽ من رؤساء الإدارات، للحث على التحستُ في إداراتهم كابؼنظمة ككل؛فرق تحسين الجودة:  (1
دة ابغالية أم إنشاء ابؼقاييس الصحيحة لكل نشاط، للتمكن من برديد مشكلبت ابعو مقاييس الجودة:  (9

 كابؼستقبلية، كأين تقع مشاكل ابعودة؛
 كذلك بتقدير تكلفة ابعودة، كتوضيح استخداماتها كأداة إدارية؛ تكلفة الجودة: (1
 كذلك برفع درجة إدراؾ أبنية ابعودة، كالاىتماـ الشخصي بها من طرؼ ابعميع؛ الانتباه للجودة: (9
 مشاكل التحستُ؛ كذلك بابزاذ قرار التصحيح كحل القرارات التصحيحية: (6
بإنشاء كذلك بتهيئة مناخ بابؼنظمة، كيؤكد على عدـ كجود معيب في ابؼنتج، كذلك  تخطيط العيب الصفري: (9

 بعنة لتخطيط البرنامج الصحيح كفقا لرؤيتها، للوصوؿ إلذ ابؼعيب الصفرم من أكؿ مرة؛
 بهب أف يتم تدريب بصيع ابؼستويات الإدارية، للقياـ بدكرىم في برنامج برستُ ابعودة؛ تدريب المشرفين: (0
 كذلك بالتأكد من عدـ كجود معيب بشكل يومي، بععل العاملتُ يشعركف بهذا التغيتَ؛ يوم للمعيب الصفري: (3

 أم تشجيع الأفكار على الابتكار داخل ابؼنظمة؛ تشجيع الابتكار: (11
لوضع حد بؼعوقات برستُ  كذلك بتشجيع العاملتُ على الاتصاؿ بالإدارة، رة:تشجيع الاتصال بالإدا (11

 ابعودة كبرقيق أىدافها، كذلك بإبلبغهم الإدارة بالعقبات التي يواجهونها في سبيل برقيق أىداؼ التحستُ؛
 ودة؛كذلك بدكافأة كبرفيز من يقدـ جهودا غتَ عادية في تطوير كبرستُ ابع العرفان بالجهود المبذولة: (11
بأعضاء فرؽ يتكوف المجلس من الرؤساء كابؼهنيتُ، كيقوـ بعملية التنسيق كالاتصاؿ  تأسيس مجلس الجودة: (19

 تطوير ابعودة، كبهتمع بصفة منتظمة؛
، من أجل التأكيد على عمليات برستُ ابعودة (13)إلذ  (01)أم تكرير ابػطوات من  كررىا ثانية: (11

 ينتهي.لتعطي انطباعا بأف برنامج ابعودة لا 
 
 

 

                                                           
1
http://aichouni.tripod.com/indexara.htm/ Consulté le : 14/06/2014. 

http://aichouni.tripod.com/indexara.htm/
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 :(Zero defects) فكرة العيوب الصفرية .1.9
، كىو بىتلف عن فكرة ابؼستويات (صناعة بلب عيوب)إف كركسبي أكؿ من نادل بفكرة العيوب الصفرية في الصناعة 

بدكف عيوب كتقبل العيوب التي تفوؽ ىذا  %98أك  %95ابؼقبولة من الأخطاء في ابعودة، كالتي تقبل بوضع ىدؼ 
 . 1ابؼعدؿ

 أسس نموذج كروسبي: .9.9
مسلمات  "لقد ركز كركسبي على أربعة بؿاكر أساسية من خلبؿ مبادئو الأربعة عشر السابقة الذكر، أطلق عليها اسم 

 2:الاتي، تتلخص في "إدارة ابعودة 

أطراؼ النظاـ الإنتاجي، تعرؼ ابعودة على أنها ابؼطابقة للمواصفات، كتعتبر ابؼواصفات كسيلة الاتصاؿ بتُ  (1
؛  كبهب احتًامها بشكل صارـ

تفهم ابؼراحل ابؼختلفة للعملية إف منع حدكث الأخطاء ىو السبيل الوحيد لتحقيق ابعودة، كلتحقيق ذلك بهب  (2
أف الإنتاجية، ثم دراسة كاكتشاؼ احتمالات ابػطأ التي بيكن أف تظهر في النظاـ، كالعمل على منع حدكثها، أم 

 كليست التقييمية؛قائية نظاـ برقيق ابعودة، ىي ابعودة الو 
مشكلة ثقافية بالدرجة الأكلذ،  ىذا ابؼعيارمعيار الأداء ىو ابؼعيب الصفرم أم منتج بلب عيوب، كيعتبر عدـ قبوؿ  (3

بيئة عملهم، لأنهم بواسبوف على نتيجة في حياتهم ابػاصة، لكنهم لا يقبلونو في  د يقبلوف ىذا ابؼبدأفالأفرا
 عملهم؛

تكلفة عدـ ابؼطابقة، كىو مقدار التكاليف التي تدفعها ابؼنظمة بسبب عدـ ابؼطابقة إف مقياس ابعودة ىو  (4
تساعد على إبراز أبنية ابؼشاكل ابػاصة بابعودة للئدارة، كإذا  للمواصفات، فالبيانات ابػاصة بتكلفة ابعودة

 .""Quality is freeعليها برققت جودة ابؼطابقة، فإف تلك التكلفة سوؼ بزتفي بساما، كلذلك أطلق 

أكضح كركسبي أف إدارة ابعودة الشاملة فعالة لتحقيق التكامل بتُ جهود كافة الأطراؼ كالمجموعات داخل  كما
ابؼؤسسة، كالتي تولر تطوير ابعودة كالمحافظة عليها كبرسينها بالشكل الذم بيكن من القياـ بالإنتاج كتقدنً ابػدمة 

 . 3رضا الكامل للزبوفبأكثر الأساليب الاقتصادية مع برقيق ال

 
                                                           

، كرقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي الدكلر حوؿ الأداء ابؼتميز الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتميز في المنظماتمدخل إدارة قويدر عياش، 1
 .230، المجلد الثاني، ص 2005مارس  09-08للمنظمات كابغكومات، كلية ابغقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة، ابعزائر، 

، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، الجودة الشاملة في المنظمات الخدمية في مجالي الصحة والتعليمتطبيقات إدارة بؿمد توفيق ماضي، 2
 .28، ص 2002

 .46، ص 2005، دار اليازكرم للنشر، الأردف، إدارة الجودة الشاملةبؿمد عبد الوىاب العزاكم، 3
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 :إسهامات أرمند فيجنباوم .1
، كبعدىا عمل أستاذ بجامعة 1944، التحق بعملو في شركة جنراؿ إلكتًيك في نيويورؾ عاـ 1920، كلد عاـ أمريكي

 التكنولوجية، حيث استطاع في عملو ىذا تطوير مفهوـ السيطرة الشاملة للجودة. "ماساشوتس"

، ككاف بذلك أكؿ من استخدـ كلمة "Total Quality Control"بتأليف كتابو  قاـ فيجنباكـ 1951عاـ  في
 1، كقد تركزت أفكاره الأساسية فيما يأتي:(شاملة)

 كلف الجودة: .1.1
، (الوقاية، التقييم كالفشل)إسهاـ فابهنباكـ الأساسي ىو برديده لكلف ابعودة التي حددىا بثلبثة أنواع رئيسية ىي 

 يأتي:كقد ألزـ الغدارة بدا 

 الالتزاـ بتحستُ ابعودة؛ -
 ىو الذم بودد ابعودة، كىو ما يتفق بو مع جوراف؛التأكيد بأف الزبوف  -
 التأكد من أف برسينات ابعودة أصبحت تقليدا في ابؼنظمة؛ -
 إمكانية إدارة ىدفي ابعودة كالكلفة بوصفهما ىدفتُ متكاملتُ. -

 الجودة الموجهة نحو المستهلك: .1.1
أبنية التوجو بكو عمليات إدارة ابعودة ابؼوجهة بكو الزبوف، إذ تفهم ابعودة على أساس ما يريده الزبوف،  فيجنباكـ يؤكد

تصنيف خصائص ابعودة )كليس ما يقولو ابؼهندس أك مدير التسويق، الأمر الذم تطور فيما بعد إلذ ما أطلق عليو 
الغرض الأساسي منو ىو التعبتَ الكمي عن متطلبات ، ذلك أف (للمنتج كالعملية ابؼوجهة بكو استعمالات ابؼستهلك

ه الزبوف، ليس على مستول التحستُ فقط، كلكن على مستول اختيار عمليات الإنتاج كمواصفات المجهزين أيضا بابذا
بواسطة ابغاسوب كالأبستة ذات الإنتاجية العالية، التي تتم إعادة توجيهها لتحقيق الوصوؿ إلذ تصميم مبسط للمنتج 

 في الإنتاجية كابعودة معا. كىو ما يطلق عليو حاليا بتقنية بناء دالة ابعودة أك نشر كظيفة ابعودة. ىد

 المنافسة المعتمدة على الجودة: .9.1
 أكد أف ابؼنافسة ابؼعتمدة على ابعودة تبرز في ابذاىتُ أساسيتُ بنا ابعودة كالإنتاجية؛ -
، كيعبر عن ذلك الدعم الإدارم اللببؿدكد تيجيااستًااعتماد ىدؼ جعل القيادة في بؾاؿ ابعودة ىدفا  -

 لسياسة بيع ابؼنتجات ابؼطابقة لاحتياجات الزبائن كرغباتهم؛
 تقدنً ضمانات كافية لاستمرار التطابق مع احتياجات الزبائن في إطار توجو جديد أبظاه صناعة ابعودة الشاملة؛ -

                                                           
-224، ص ص: 2009، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، المنظمات الإنتاجيةنظم إدارة الجودة في يوسف حجيم الطائي كآخركف، 1

226. 
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أكد أف التحسينات ابؼتصاعدة في ابعودة يرافقها بزفيض تدربهي في الكلف، كبينح ىذا ابؼنظمة ثقة كبتَة في بؾاؿ  -
 مواجهة ظركؼ عدـ التأكد التي تتسم بها الأسواؽ ابؼعاصرة؛ لاستًاتيجياتالتخطيط 

بؾموعة من الشركات متميزة في ما يريده الزبوف بذاكز ابؼنطقة أك الدكلة ليصبح عابؼيا، كأصبحت إف تطبيق مبدأ  -
 ابعودة كقائدة في السوؽ بواسطة نظم ابعودة لأسباب عديدة منها:

 إف الزبوف يشتًم توقع ابعودة كالأداء كابؼعولية ابؼعتمد عليها؛ -
 الدكر البارز لبرامج برستُ ابعودة في برستُ الإنتاجية؛ -
 التحسينات في بؾاؿ كلف ابعودة. -
 إسهامات كاورو إيشيكاوا: .9

بزصص   1939، كىو أحد الركاد ابؼهتمتُ بابعودة. بزرج من جامعة طوكيو عاـ 1915كلد إيشيكاكا في الباباف سنة 
كيمياء تطبيقية، كاف عضوا في بؾموعة بحوث مراقبة ابعودة التابعة لابراد العلماء كابؼهندستُ اليابانيتُ، ككذلك أستاذا 

 في جامعة طوكيو.

دبينغ للجودة تكربيا لو على إسهاماتو في بؾاؿ ابعودة. لو عدة مراجع علمية في حصل على جائزة  1952في عاـ 
، كفيو دعا الغدارة العليا كالوسطى أف "كيف تطبق أنشطة دائرة مراقبة ابعودة  "موضوعات ابعودة، مثاؿ ذلك كتاب 

، الذم ترجم إلذ "رشد إلذ رقابة ابعودةابؼ"بالإضافة إلذ كتاب  الآباء كابؼدرستُ لدكائر رقابة ابعودة. ابرادتكوف بدثابة 
من أىم .الأمريكيةالإبقليزية كأصبح عنصرا أساسيا في البرامج التدريبية للجودة للشركات في الولايات ابؼتحدة 

 :إسهاماتو

 التحكم الشامل في الجودة على مستوى المؤسسة: .1.9
 1حيث ترتكز ىذه الفكرة على النقاط التالية:

 الأكلويات كالتًكيز على الربحية على ابؼدل الطويل؛كضع ابعودة على قائمة  -
 بهب أف ترتكز سياسة ابعودة في ابؼؤسسة على العميل في كل عمليات الإنتاج؛ -
 إقامة علبقات متينة بتُ العميل كابؼورد فيما يتعلق بجميع مستويات التعامل بابؼؤسسة؛ -
 ساعدة في عملية ابزاذ القرارات؛استخداـ البيانات كابؼعلومات بواسطة الوسائل الإحصائية للم -
 ضركرة الاىتماـ بابعوانب الإنسانية كالاجتماعية في ابؼؤسسة؛ -
، حيث ينبغي إزالة ابغواجز بتُ بهب أف يعتٌ بابعودة في بصيع ابؼستويات من الإدارة العليا إلذ مستول أخر -

 الأقساـ ابؼختلفة؛

                                                           
1
Bernard MONTEIL, Cercles de Qualité et de Progrès pour une Nouvelle Compétitivité, éditions d’Organisation, 

Paris, 1993, P 112.  
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 إدماج حلقات ابعودة في كل مستويات النشاط بابؼؤسسة. -
 حلقات الجودة: .1.9

يعتبر إيشيكاكا مبتكر حلقات ابعودة، كالتي يعتبرىا جزءا مكملب بؼنهج إدارة ابعودة الشاملة باعتبار أنهما يهدفاف إلذ 
 .1برقيق التحستُ ابؼستمر من خلبؿ فرؽ العمل

عماؿ ينضموف  7إلذ  4بؾموعات صغتَة من العاملتُ يتًاكح عددىم ما بتُ  "عرؼ إيشيكاكا حلقات ابعودة بأنها: 
ساعات اجتماعات حلقات ابعودة قد تتًاكح بتُ ساعتتُ كثلبث ساعات مع بعضهم بصفة تطوعية، كأف معدؿ 

شهريا، غالبا ما تكوف خارج أكقات العمل الربظي، يهتموف بالتعرؼ على ابؼشاكل التي يواجهونها في أعمابؽم كإبهاد 
 .2"ينو، مراعاة البعد الإنساني في العمل كإبراز القدرات البشريةابغلوؿ ابؼناسبة بؽم، من أجل تطوير الأداء كبرس

 :اقتراح مخطط عظمة السمكة .9.9
عن ابعودة كبرديد مصادر  (الزبائن)ابؼستفيدين  شكاكلإيشاكاكا بـطط عظمة السمكة التي تستخدـ لتتبع  اقتًح

 ابػطأ كالقصور.

استخدمت ىذه الأداة بشكل كاسع كوسيلة تعليمية في كرش ابعودة، ككبداية بؼناقشة أسباب مشكلبت ابعودة  كقد
من قبل القيادات الإدارية كساعدت في توضيح مدل تأثتَ ابؼشكلبت ابؼختلفة في بعضها مع بعض، كساعدت 

 .3ابؼوظفتُ في فهم العلبقات التي لابد من مراقبتها لتحستُ ابعودة

 للجودة: ف الأدوات الإحصائيةتصني 1.9
قاـ إيشيكاكا بتصنيف أدكات ابعودة الإحصائية إلذ بؾموعات، كربط كل بؾموعة بدستول معتُ من العاملتُ كما 

 4يلي:

أجل تقييم  نىي الأدكات التي بيكن تعلمها كتطبيقها من قبل أم شخص في ابؼؤسسة مالمجموعة الأولى:  -
مشاكل تقييم مشاكل ابعودة. في ىذا المجاؿ نذكر التقنيات السبع الأساسية للجودة التي طورىا إيشيكاكا عاـ 

، كالتي كانت حجر الزاكية في تطوير كبرستُ العمليات في الصناعات اليابانية منذ بداية السبعينيات، كالتي 1972
                                                           

دور إدارة الجودة الشاملة في تنمية الموارد البشرية بالمنظمات الإنتاجية: دراسة حالة مجموعة شركات  مبارؾ داؤكد سليماف، علي عبد الله ابغاكم،1
 .07، ص 2015، 01، العدد 16، بؾلة إدارة ابعودة الشاملة، المجلد كابو(-دال )سيقا

، تربصة زين العابدين عبد الربضاف ابغفظي، معهد الإدارة العامة، الرياض، حلقات الجودة تغير انطباعات الأفراد في العملعبد كلياـ، مور ىربت،  مور2
 .169، ص 1991

 .68ص مرجع سبق ذكره، سوسن شاكر بؾيد، بؿمد عواد الزيادات، 3
، 04بعودة، العدد ، بؾلة عالد ابعودة، مؤسسة التقنية للتطوير كالاستشارات كأنظمة ا(1319-1303علماء الجودة: كاورو إيشيكاوا )أبؾد خليفة، 4

 .59، ص 2012يناير 
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جودة كأقل الأسعار بفا مكنها من غزك الأسواؽ الأمريكية كاليابانية  ترتب عليها تقدنً ابؼنتجات اليابانية بأحسن
 .1خلبؿ السبعينات كالثمانينات

ططات ابؼدرجات التكرارية، بـىذه الأدكات في بـطط السبب كالأثر، برليل باريتو، خرائط مراقبة العمليات،  تتمثل
 التطرؽ إلذ ىذه الأدكات بالتفصيل لاحقا.أدكات الفحص أك الاختبار، سيتم التشتت، التًتيب بالطبقات ك 

تتمثل في الأدكات التي بيكن استخدامها من قبل ابؼديرين كخبراء ابعودة، تتضمن اختبار  المجموعة الثانية: -
 الفرضيات كالعينات.

تتمثل في الأدكات التي تستخدـ في حل ابؼشاكل الإحصائية ابؼتقدمة كابؼستخدمة من قبل  المجموعة الثالثة: -
 براء ابعودة كابؼستشارين، كىي تتضمن أدكات بحوث العمليات.خ

 :إسهامات جينيشي تاجوشي .6
، بؼساعدتهم على تطوير الرقابة (A.B.M)ىو عالد ياباني، عمل مستشارا لعدد من ابؼنظمات الكبرل مثل فورد، 

 الإحصائية على جودة عملياتهم الإنتاجية.

بقاحا كبتَا في حركة ابعودة في الياباف من خلبؿ استخدامو الأساليب الإحصائية لضبط ابعودة، بفا  حقق تاجوشي
. كقد كاف ينظر تاجوشي إلذ ابعودة على أنها 1960جعلو حائزا على جائزة دبينغ في بؾاؿ ابعودة في الياباف عاـ 

يب الإحصائية في برستُ ابعودة كخاصة القضية الأساسية للمنظمة ككل، حيث تركز عملو على استخداـ الأسال
 . 2جودة تصميم ابؼنتج

، كالتي قاؿ فيها إف ابػسارة لا تأتي فقط لقياس خسارة المجتمع "دالة ابػسارة "نظرية شهتَة بظيت ب اجوشيكضع ت
من أم منتج تكوف مواصفاتو بعيدة عن ابؽدؼ، حتى لو كانت داخل  تأتي أيضا من إنتاج منتج معيب، كلكن

 التفاكت ابؼسموح. كىو أكؿ من ربط بتُ التفاكتات ابؽندسية كمدل البعد أك القرب منها كبتُ جودة ابؼنتج.

 3كلتوضيح الأساس الذم قامت عليو طريقة تاجوشي نفتًض ابؼثاؿ التالر ابؼتعلق بشركة إنتاج كرؽ التصوير:

 غراـ؛ 80وزف ابؼثالر: ال -
 غراـ. 4 ±الابكرافات ابؼقبولة:  -

                                                           
إدارة الجودة الشاملة كمنهجية لتحسين الأداء في القطاع الحكومي: دراسة تطبيقية في الإدارة العامة لدوريات الأمن بؿمد أبضد عيشوني كآخركف، 1

 4-1أداء متميز في القطاع ابغكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، ، كرقة بحثية مقدمة إلذ ابؼؤبسر الدكلر للتنمية الإدارية: بكو في المملكة العربية السعودية
 .07، ص 2009نوفمبر

، دار الثقافة للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة الأكلذ، الإصدار الثاني، 1111: 3111 الأيزوإدارة الجودة الشاملة ومتطلبات قاسم نايف علواف، 2
 .91، ص 2009

 .178-177، ص ص: مرجع سبق ذكرهبؿفوظ أبضد جودة، 3
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غراـ ىي منتج جيد. كلكن طريقة  76غراـ إلذ  84التقليدية تركز على أف أم كرقة تنتج بوزف ما بيت  الطريقة
تركز على أف يكوف الإنتاج مطابقا للوزف ابؼثالر. كإف كاف ىناؾ أم ابكرافات فهو يركز على تقليل ىذه  تاجوشي

 الابكرافات إلذ أقل قدر بفكن.

 ما يعتٍ أف ابػسائر تزداد كدالة تربيعية كلما كاف الإنتاج أبعد عن الوزف ابؼثالر، كىذا ما يوضحو الشكل التالر: كىذا

 : دالة الخسارة لتاجوشي(11)الشكل 

 قيمة ابػسارة       ابغد الأدنى                      ابغد الأعلى                                         

 

 

 

 

 ابػسارة                                       ابػسارة                           

 

 76                     80                  84         غراـ(         )الوزف 
 .178، ص مرجع سبق ذكرهبؿفوظ أبضد جودة،  المصدر:

، غراـ كالعكس بالعكس 80يلبحظ من الشكل أعلبه، أف خسارة المجتمع تكوف أكبر كلما ابكرؼ الإنتاج عن كزف 
النظر  غراـ قلت خسارة المجتمع كالتكاليف التي تكبدىا، كذلك بغض 80فكلما اقتًب الإنتاج من الوزف ابؼثالر أم 

 للببكرافات ابؼقبولة للمنظمة ابؼنتجة.عن ابغدكد الدنيا كالعليا 

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة :المطلب الرابع
كاختلبؼ ثقافة ابؼنظمة بزتلف مبادئ إدارة ابعودة الشاملة من بيئة إلذ أخرل، كبزتلف باختلبؼ كجهات نظر كاتبها 

في  كسياستها بالإضافة إلذ أف ابؼعايتَ التي تتبناىا الدكؿ بزتلف من دكلة إلذ أخرل بؼنح جوائز تعتمدىا تلك الدكلة
 .بؾاؿ ابعودة كما سنلبحظو لاحقا

 تتمثل في:، كالتي سيتم اعتمادىا في ىذه الدراسة، كيرل لعلى بوكميش أف مبادئ إدارة ابعودة الشاملة
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ة كخارجها يتطلب على الإدارة العليا أف تعمل على نشر الوعي بابعودة داخل ابؼؤسسدعم وتأييد الإدارة العليا:  (1
كلا يكوف ذلك إلا برديد الطرؽ كالوسائل التي تستخدمها لتًسيخ مفاىيم ابعودة كأسسها داخل ابؼنظمة؛ على ك 

 .كسهولة التواصل بتُ الإدارات كالأقساـمن خلبؿ برديد سياسات تدعم العمل ابعماعي، ركح الفريق 
قناعتها بدا بيكن أف بذنيو ابؼؤسسة من مزايا ن إبيانها ك ة ابعودة الشاملة ينتج مف التزاـ كدعم الإدارة العليا بتطبيق إدار إ

تًاتيجي بيد سفتَل أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة قرار ا الآخر تطبيقها لإدارة ابعودة الشاملة. أما البعض عديدة نتيجة
رة ابعودة الشاملة من يظهر التزاـ كدعم الإدارة العليا في تطبيق إداالإدارة العليا، بىص حاضر كمستقبل ابؼؤسسة. كما 

توفتَ ابؼواد اللبزمة لتدريب العاملتُ على أدكار كأساليب إدارة ابعودة الشاملة، كإقامة كرش العمل، كالندكات  خلبؿ
 ي العاملتُ بدنهجها.التي بيكن أف تزيد من كع

 يصنف العملبء إبصالا إلذ نوعتُ رئيسيتُ:التركيز على الزبون:  (1
هو ابؼستخدـ التالر بؼا ىو منتج من الوحدة ابؼعنية، ىو العميل الذم يوجد داخل ابؼؤسسة، ف العميل الداخلي: ( أ

ففي حالة تقسيم عملية الإنتاج إلذ مراحل مثلب، فإف كل مرحلة بسثل عميلب داخليا للمرحلة التي قبلها، ككل قسم 
بيثل عميلب داخليا للقسم الذم استلم منو ابؼنتج أثناء التصنيع، ففي كل مرحلة أك قسم ىناؾ مدخلبت 

 بـرجات. كعمليات ك 
ابؼنتج أك لديو رغبة في شرائو،   يقوـ بشراءفهو الذم خارج ابؼؤسسة؛  ىو العميل الذم يوجد العميل الخارجي: ( ب

 إلذ نوعتُ: في ىذا المجاؿ يصنف العملبء ابػارجيوفكما 
دامو استخغرض لليس لغرض الاستهلبؾ، كإبما كىو الفرد أك ابعهة التي تقوـ بشراء ابؼنتج  ابؼستهلك الصناعي: -

 خر.آفي عملية إنتاج منتج 
نفسو الاستعماؿ أك الاستهلبؾ سواء استعملو ب كىو الذم تكوف غايتو من شراء ابؼنتج ىي ابؼستهلك النهائي: -

الشراء أكثر من تركيزىا  يز نشاطات التسويق في ىذه ابغالة على متخذ قرارتركيتم . أك اشتًاه لغتَه كي يستعملو
على مستخدـ ابؼنتج. أما في إدارة ابعودة الشاملة فيتم التًكيز أساسا على حاجات كرغبات ابؼستخدـ الأختَ 
للمنتج. حيث تسعى إدارة ابعودة الشاملة إلذ تلبية ىذه ابغاجات كالرغبات ليتم الوصوؿ إلذ رضا ابؼستهلك. 

أف تستمر عملية كصوؿ ابؼعلومات عن العميل؛ ابتداءا من برديد إف عملية التًكيز على العميل تتطلب 
أم أف إدارة ابعودة الشاملة ، عن ابؼنتج ضاه أك عدـ رضاهمدل ر عاتو، كصولا إلذ معرفة احتياجاتو كرغباتو كتوق

 . تبدأ من ابؼستخدـ النهائي للمنتج كتنتهي بو
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ابعودة الشاملة؛ لأنو يعد أحسن الطرؽ لتطوير التدريب ىو مدخل من مداخل إدارة  :على الجودة التدريب (9
.  فالتدريب لو مكانة مهمة في إبقاح عملية تطبيق إدارة ابعودة 1الأفراد كل ضمن كظيفتو بدا بوقق الإبقاز الأمثل

 2الشاملة حيث يساعد على برقيق الأىداؼ التالية:
 تزكيد الأفراد بدعلومات متجددة عن طبيعة الأعماؿ كالأساليب؛ -
 إعطاء الأفراد الفرص الكافية لتطبيق ىذه ابؼعلومات كابؼهارات. -
ذلك إذ تتعدل  فقط، كإبما في عملية الفحص النهائي للمنتج أك ابػدمة ابعودة ركزلا تتم التركيز على العمليات: (1

 Ellen & Chaffeeبهب أف تصمم في كل خطوة كفي كل عملية من عمليات الإدارة. كفي ىذا الصدد يرل 
ياس ابعودة يأتي من خلبؿ التأكد من مدل توافر ابعودة في العمليات ابؼوصلة للمنتج أك ابػدمة. فأسلوب أف ق

إدارة ابعودة الشاملة أسلوب يسمح بابغصوؿ على منتج خالر من الأخطاء كابغصوؿ على أشياء صحيحة من 
فلسفة ابؼنع كالوقاية من الأخطاء  أكؿ مرة تقوـ بتأسيس ابعودة داخل خطوات العملية. كيعتمد ىذا ابؼبدأ على

بدلا من اكتشافها بعد كقوعها، كىذا ما عبر عنو كركسبي بالأخطاء الصفرية أك ابغصوؿ على الأشياء صحيحة 
 من أكؿ مرة.

تتوقف فاعلية إدارة ابعودة الشاملة على العاملتُ حيث بهب تدريبهم كتنظيم جهودىم، كبرفيزىم، فرق العمل:  (9
كفريق عمل في ابؼعلومات، كتهيئة مساحة مناسبة من حرية التصرؼ كابؼبادرة، كىذا   راكهمكإشكشحذ بنمهم، 

على مستول عاؿ من ابعودة، على أف تعمل ىذه الفرؽ ضمن إطار يشمل  كمنتجات يسهم في تقدنً خدمات
 .3ثقافة ابؼنظمة كقيمها كأىدافها، كأف تكوف فرؽ ذاتية ابغركة متمتعة بدرجة من الاستقلبلية عن الإدارة العليا

برستُ حيث يتفق فلبسفة ابعودة الثلبث: دبينغ، كركسبي كجوراف على اعتقاد أف عملية  التحسين المستمر: (6
ابعودة عملية غتَ منتهية، حيث يؤكد دبينغ على ضركرة إعادة خطواتو الأربعة عشر مرة بعد مرة من أجل برستُ 
نظم إدارة ابعودة الشاملة. كتأتي النقطة الرابعة عشر كالأختَة في برنامج كركسبي لتنفيذ ابعودة الشاملة لتعيد 

ا تلبث اف تصل إلذ نهايتها حتى تبدأ من جديد. أما جوراف ابػطوات الثلبثة عشر الأكلذ في عملية متواصلة م
 . 4فمن خلبؿ ثلبثيتو الشهتَة يؤكد على استمرارية دائرة بزطيط، رقابة كبرستُ ابعودة

                                                           
: Jonesمبادئ إدارة الجودة الشاملة ودورىا في التغيير المنظمي باستخدام نموذج جونس يوسف حجم سلطاف الطائي، إنعاـ عبد الزىرة متعب، 1

 .181، ص 2007، بؾلة مركز دراسات الكوفة، العدد السادس، دراسة تطبيقية في معمل نسيج الحلة
، دراسة -الجزائر –مبادئ إدارة الجودة الشاملة ودورىا في تقويم الأداء بجامعة محمد خيضر ببسكرة بن عيشي بشتَ، بن عيشي عمار، 2

 .188، ص 2014، 18، المجلة العربية لضماف جودة التعليم ابعامعي، المجلد السابع، العدد استطلاعية من وجهة نظر الهيئة التدريسية
، المجلة العربية العوامل المؤثرة في إمكانية تبني إدارة الجودة الشاملة في جامعة بنغازي بليبياالقماطي، علي بؿمد الطاىر ابؽاشمي،  يوسف بؿمد طاىر3

 .90، ص 2014، 18لضماف جودة التعليم ابعامعي، المجلد السابع، العدد 
لنظم إدارة الجودة الشاملة في تحسين العلاقة بين جودة الخدمة والأداء الدور الوسيط بهجة عثماف فضل السيد عبد الله، صديق بلل إبراىيم، 4

 .20، ص 2015، 01، العدد 16، بؾلة إدارة ابعودة الشاملة، جامعة السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا، السوداف، بؾلد التشغيلي في المؤسسات الخدمية
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 يعمل إبداعيلى تصميم كتطبيق نظاـ ة عفي ظل إدارة ابعودة الشاملة يظهر من خلبؿ قدرة ابؼؤسسكالتحستُ ابؼستمر 
 رضا تاما للمستفيد من خلبؿ السعي ابؼتواصل للوصوؿ إلذ الأداء الأمثل. على برقيق باستمرار

إف جودة القرار كدقتو يتوقفاف على ابؼعلومات ابؼتوفرة كنوعيتها، الاعتماد على البيانات في اتخاذ القرارات:  (9
اح في الإدارة حيث أف ابؼعلومات ىي مادة العمل الإدارم، كعلى مدل سلبمتها كتنظيمها كبرليلها يتوقف النج

كفي نوعية القرارات التي تتخذ، كىذا ما لا بيكن برقيقو بدكف الإشراؾ الفعاؿ لكافة الأطراؼ ذات العلبقة 
بابؼنظمة من عاملتُ كمستهلكتُ كغتَىم. فمشاركة كل ىذه الأطراؼ مع توافر نظم معلومات فعالة سيوفر القدر 

التوقيت ابؼناسب، كمن ثم سيزيد من كفاءة ابزاذ القرارات الكافي من ابؼعلومات ابؼتصفة بالدقة كالشموؿ ك 
 .1كفعاليتها

تعتبر التغذية العكسية من ابؼرتكزات ابؼهمة كالأساسية التي تقتضيها مبادئ إدارة ابعودة التغذية العكسية:  (0
 الشاملة، حيث يعتبر ذلك من أكثر العوامل ابؽادفة لتحقيق بقاح ابؼنظمة.

تتجلى أبنية التغذية العكسية في بؾاؿ إدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ مسابنتها في ترشيد عملية ابزاذ القرارات 
كإقامتها على أسس سليمة بناءا على البيانات الصحيحة التي توفرىا، ىذا بالإضافة إلذ مسابنتها في عملية 

خطاء، كتقونً الابكرافات التي تظهر في العمل، التحستُ ابؼستمر، كذلك من خلبؿ السعي ابؼستمر لتصويب الأ
 3. كمن أساليب عملية التغذية العكسية ما يلي:2كالتي تكشف عنها ابؼعلومات التي توفرىا التغذية العكسية

 اللقاءات ابؼباشرة مع العملبء، كالتعرؼ على معايتَ ابعودة كما يراىا العملبء؛ -
 مدل رضا العملبء عن ابػدمات ابؼقدمة؛ استخداـ الدراسات الاستطلبعية للوقوؼ على -
 قياـ ابؼديرين بعمليات الاتصاؿ ابؼباشر مع العملبء؛ -
 ضركرة التعرؼ على ابؼنظمات ابؼنافسة في السوؽ المحلي كالعابؼي؛ -
 جعل التغذية العكسية مستمرة كبشكل تكوف فيو جزءا من النشاط اليومي كعدـ اقتصارىا على مناسبات معينة. -

                                                           
، المجلة العربية لضماف جودة التعليم ابعامعي، المجلد مؤسسات التعليم العالي اليمنيمدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في عبد اللطيف مصلح بؿمد، 1

 .15-14، ص ص: 2014، 16السابع، العدد 
 .91، ص مرجع سبق ذكره، 3111إدارة الجودة الشاملة: أيزو لعلى بوكميش، 2
، ص ص: 2014، يناير 04بؾلة كلية الاقتصاد العلمية، العدد ، إدارة الجودة الشاملة في ظل استراتيجيات الأعمالحسن صادؽ حسن عبد الله، 3

47-48. 
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ؿ أف مبادئ إدارة ابعودة الشاملة تشكل فلسفة ابعودة كبناءا تنظيميا يعتمد على موقف الإدارة العليا بذاه بيكننا القو 
ابعودة، فهي بسثل نظاما اجتماعيا كفنيا بوقق التكامل بتُ بصيع أنشطة ابؼنظمة، ككذلك خلق نظاـ يركز على 

 .1لتحديث ابؼستمر للجودةابؼستهلك كالعاملتُ كابؼوارد، كيعتمد على التغذية العكسية ل

 العالمية الشاملة الجودةإدارة جوائز  :المطلب الخامس
ىناؾ عدة جوائز في العالد تهدؼ بصيعها إلذ زيادة الوعي بأبنية ابعودة كالسعي بكو التميز. تعتمد ىذه ابعوائز على 

 إقليمي أك بؿلي.تقييم أداء ابؼؤسسات كفق معايتَ بؿددة مسبقا. كقد تنظم على مستول عابؼي، 

 جائزة ديمنغ: .1
من طرؼ ابراد العلماء كابؼهندستُ اليابانيتُ بهدؼ الاحتفاؿ بابؼسابنة  1951من أقدـ ابعوائز أنشأت سنة  ىي

 2الفاعلة التي قدمها دبينغ للصناعة اليابانية. تتكوف ىذه ابعائزة من بطس فئات ىي:

 جائزة دبينغ للؤفراد؛ -
 جائزة تطبيقات دبينغ؛ -
 للمؤسسات الصغتَة؛جائزة تطبيقات دبينغ  -
 جائزة دبينغ للؤقساـ؛ -

 جائزة ضبط ابعودة للمصانع. -

فسح المجاؿ للمؤسسات غتَ اليابانية للتًشيح لنيل الفئات الثانية، الثالثة كالرابعة دكف الفئة الأكلذ  1984في سنة 
حيث أف جائزة دبينغ للؤفراد بسنح سنويا إلذ الأفراد  كالأختَة حيث بقيتا مقصورتتُ على الأفراد كابؼصانع اليابانية فقط.

ك الذين ستخدمة في إدارة ابعودة الشاملة أأك الأساليب الإحصائية ابؼالذين سابنوا في دراسات إدارة ابعودة الشاملة 
 سابنوا في نشر مبادئ إدارة ابعودة الشاملة.

 

                                                           
، كرقة بحثية دعم القدرات التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر وفق مدخل إدارة الجودة الشاملةعازب الشيخ أبضد، غربي العيد، 1

مام  06-05ابؼالر في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في ابعزائر، جامعة الوادم، ابعزائر، مقدمة إلذ ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ: كاقع كأفاؽ النظاـ المحاسبي 
 .11، ص 2016

، دار ابؼناىج للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة إدارة الجودة الشاملة: المفاىيم النظرية وأبعادىا التطبيقية في مجال الخدماتبؾيد الكرخي، 2
 .115، ص 2015الأكلذ، 
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ن منح جائزة دبينغ للمنظمات كللوحدات التابعة بؽا فهو يتضمن تقييم مدل بقاح جهود تطبيق لهدؼ مبالنسبة ل أما
ار ابؼنظمة الأكثر بقاحا في ىذا المجاؿ. كبيكن تلخيص عناصر التقييم إدارة ابعودة الشاملة للمنظمات اليابانية كاختي

 1التي تشملها جائزة دبينغ بدا يلي:

سياسات ابعودة كمراقبة ابعودة، طريقة كضع السياسات كمدل ثباتها كمراجعتها كعلبقتها مع  السياسات: -
 التخطيط؛

التفويض، التنسيق، اللجاف، استخداـ العاملتُ كحلقات ، كضوح السلطة كابؼسؤكلية التنظيم كإدارة التنظيم: -
 ابعودة؛

برامج التعليم كنتائجو، فهم مراقبة ابعودة، تعلم الأساليب الإحصائية كنظاـ اقتًاح أساليب  التعليم كالنشر: -
 التحسينات؛

ة إيصاؿ ابؼعلومات بصع ابؼعلومات ابػارجية، إيصاؿ ابؼعلومات إلذ الدكائر، سرع بصع كاستخداـ معلومات ابعودة: -
 كمعابعة البيانات؛ (ابغاسوب)

ربط التحليل مع التكنولوجيا، برليل ابعودة، اختيار ابؼشاكل الرئيسية، استخداـ الأساليب الإحصائية،  التحليل: -
 برليل العمليات كاستخداـ نتائج التحليل؛

 توحيد ابؼعايتَ، طرؽ كضع ابؼعايتَ كمراجعتها، بؿتويات ابؼعايتَ كاستخدامها؛ ابؼعايتَ: -
 أنظمة مراقبة ابعودة، بنود كنقاط ابؼراقبة، استخداـ الأدكات الإحصائية في الرقابة كأنشطة الرقابة؛ ابؼراقبة: -
العمليات، الأجهزة كالقياس  ، رضا العميل، تصميم العمليات كبرليلها، قدرةإجراءات تطوير ابؼنتجتأكيد ابعودة:  -

 كالاختبار كالتفتيش، صيانة الأجهزة، نظاـ توكيد ابعودة كالتدقيق الداخلي؛
قياس النتائج سواء النتائج غتَ ابؼلموسة كالنتائج الأساسية بالنسبة للجودة، ابػدمات ككقت التسليم  النتائج: -

 كالتكلفة كالأرباح كالسلبمة كالبيئة؛
 دقة ابػطط ابؼوضوعة، معابعة ابؼشاكل كابػطط ابؼتعلقة بابؼستقبل. التخطيط للمستقبل: -
 جائزة مالكولم بالدريج: .1

 كجائزة كطنية، بسنح  ربهافركنالد في عهد الرئيس  من طرؼ الكونغرس الأمريكي 1987ىذه ابعائزة عاـ  تأسست
الأمريكية التي برقق أفضل النتائج من تطبيق استًاتيجيات ناجحة لتحستُ  ابؼوجودة في الولايات ابؼتحدة للمؤسسات

بحيث بسنح  .ابؼصانع، ابػدمات كابؼشركعات الصغتَة إلذ ثلبث فئات ىي: سنويا نح ىذه ابعائزةبس ت. كانابعودة

                                                           
 .294-292، ص ص: مرجع سبق ذكرهفوظ أبضد جودة، بؿ1
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ت التعليم تم توسيع ابعائزة لتشمل ابؼؤسسات غتَ الربحية كمؤسسا 2000جائزتاف في كل بؾاؿ. كلكن في سنة 
 كالرعاية الصحية.

كابعمعية  (NIST)ابعهات ابؼسؤكلة عنها ىي ابؼعهد القومي للمعايتَ كالتكنولوجيا التابع لوزارة التجارة الأمريكية 
 1تهدؼ جائزة مالكولد بالدريج إلذ برقيق ما يأتي:. (ASQ)الأمريكية للجودة 

 ابعودة كخدمة المجتمع؛إبهاد منافسة شريفة بتُ ابؼؤسسات في بؾاؿ برقيق  -
 برديد سياسات ابؼؤسسات من أجل تطبيق منهج إدارة ابعودة الشاملة كبرسينها؛ -
 برديد سبل برقيق ابعودة؛ -
 كضع أسس إرشادية للتقونً الذاتي في بؾاؿ برقيق ابعودة كبرسينها؛ -
 الدعاية للمؤسسات التي تفوز في ابؼنافسة كابغصوؿ على ابعائزة. -

ابعائزة على سبعة معايتَ. يعطى لكل معيار كزنا معينا بردد بدوجبو عدد النقاط التي بزصص بؽذا العنصر كعدد  تعتمد
 شكل التالر يوضح ذلك:كال النقاط التي بزصص لكل عنصر فرعي.

 (: الإطار العام )العناصر الرئيسية( لجائزة مالكولم بالدريج الدولية للجودة11الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .364، ص 2008، دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الأردف، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  المصدر:

                                                           
، أطركحة دكتوراه في برنامج تدريبي مقترح لرؤساء الأقسام الإدارية في وزارات الدولة في ضوء متطلبات إدارة الجودة الشاملةعلي بضيد عبد الله، 1

 .147، ص 2011الإدارة العامة، كلية الدراسات العليا، جامعة سانت كليمنتس العابؼية، دىوؾ، 

 120القيادة )
 نقطة(

التخطيط 
 85الاستًاتيجي )

 نقطة(

إدارة كتطوير ابؼوارد 
نقطة( 85البشرية )  

نتائج الأعماؿ 
نقطة( 450)  85إدارة العمليات ) 

 نقطة(

التًكيز على 
العميل كالسوؽ 

نقطة( 85)  

كالتًكيز على السوؽ الاستًاتيجية كابػطط العميل 
 التشغيلية

نقطة( 90ابؼعلومات كالتحليل )  
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  1توزع معايتَ ابعائزة على النحو التالر:

مدل توفر رؤية قيادية لإدارة ابؼؤسسة، ككذا مدل يتم التًكيز في ىذا ابؼعيار على : (نقطة 111)معيار القيادة  -
سعي ىذه الأختَة إلذ إبهاد قيم مشتًكة كالمحافظة عليها ككذلك توجيو العاملتُ بكو بلوغ الأىداؼ ابؼسطرة. 
بالإضافة إلذ مدل برلي إدارة ابؼؤسسة بالبعد المجتمعي أثناء قيادتها للمؤسسة كذلك خدمة للمجتمع الذم 

 تتواجد فيو.
حيث يتم التًكيز على كيفية كضع ابؼؤسسة لاستًاتيجياتها، كبرديدىا : (نقطة 09) التخطيط الاستراتيجيعيار م -

 لأىدافها كربظها بػططها، كأيضا طرؽ تنفيذىا بؽذه الاستًاتيجيات كابػطط.
بتحديد متطلبات من خلبؿ ىذا ابؼعيار يتم فحص كيفية قياـ ابؼؤسسة : نقطة( 09معيار التركيز على العميل ) -

كتوقعات العملبء كالسوؽ على ابؼديتُ القريب كالبعيد، كما إذا كانت ابؼؤسسة قد عملت على تقوية العلبقات مع 
 العملبء كحددت مدل رضاىم.

من خلبؿ ىذا ابؼعيار يتم فحص كيفية اختيار، بصع، : نقطة( 31معيار إدارة القياس والتحليل والمعرفة ) -
 ة للبيانات كابؼعلومات من أجل دعم كبرستُ أدائها الشامل.برليل كإدارة ابؼؤسس

كفقا بؽذا ابؼعيار يتم فحص كيفية تطوير ابؼؤسسة بؼواردىا : (نقطة 09)الموارد البشرية التركيز على معيار  -
 الأىداؼ ابؼسطرة.البشرية من أجل الانتفاع من كافة إمكانياتها كتوجيهها بكو برقيق 

من خلبؿ ىذا ابؼعيار يتم قياس كيفية تصميم كتسيتَ كبرستُ ابؼؤسسة : (نقطة 09) إدارة العملياتمعيار  -
 لأنظمة عملها كذلك خدمة لعملبئها كبرقيق ابؼستول ابؼرجو من الأداء.

كفقا بؽذا ابؼعيار يتم فحص أداء ابؼؤسسة في ابؼواضيع ابؼؤثرة على : (نقطة 191) الأعمالنتائج قياس معيار  -
 في ذلك رضا العملبء، كمدل برقق أىداؼ ابؼؤسسة كبرسن مستويات أدائها.نتائج أعمابؽا بدا 

 تقديرا لأبنية كمكانة ابعائزة في تطور الاقتصاد الأمريكي؛ يقوـ الرئيس الأمريكي سنويا بإعلبف نتائج ابعودة. ك 

 الجائزة الأوربية للجودة: .9
قامت عليها كل من جائزة إدكارد دبينغ التي بسنح في الياباف، كجائزة بالدريج إلذ الأفكار الرئيسية التي  استنادا

كذلك بالتعاكف بتُ ثلبث جهات أكربية . 1991إنشاء النموذج الأكربي للجودة كالتميز كجائزتو سنة الأمريكية، تم 
 ىي:

 بفثل دكؿ المجموعة الأكربية؛ -

                                                           
، 2013، ديسمبر 14، بؾلة أبحاث اقتصادية كإدارية، العدد قياس الأداء المتميز للمؤسسات من خلال نماذج الجوائز العالمية للجودةمراد كواشي، 1

 .322-321ص ص: 
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 ابؼؤسسة الأكربية لإدارة ابعودة؛ -
 الأكربية للجودة.ابؼنظمة  -

، يعتٍ ىذا النموذج بالتميز في تدعم ىذه ابعائزة من قبل الابراد الأكربي كىي مفتوحة كليست بؿددة بحقل معتُ
 كىي كالتالر: ،الأعماؿ كتطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات كالدكؿ الأكربية، حيث بسنح جائزتو إلذ أربع فئات

 ابؼؤسسات الكبتَة؛ -
 لوحدات التشغيلية للمؤسسات؛الدكائر كا -
 مؤسسات القطاع العاـ؛ -
 ابؼؤسسات ابؼتوسطة الصغتَة. -

بسثل  صنفت إلذ بؾموعتتُ رئيسيتتُ، المجوعة الأكلذ تضم بطسة معايتَ، تسعة معايتَابعائزة مبنية على ك 
بسثل النتائج، برتوم معايتَ  المجموعة الثانية تضم أربع معايتَ، ك (أك عناصر التمكتُ العناصر ابؼساعدة)ابؼسببات

ابؼسببات على ما تفعلو ابؼؤسسة كمعايتَ النتائج على ما برققو ابؼؤسسة بفعل ابؼسببات، رد فعل النتائج تساعد على 
 ، كما ىو موضح في الشكل التالر:1برستُ ابؼسببات

 : الإطار العام للجائزة الأوربية للجودة(21)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
، كرقة بحثية مقدمة إلذ ابؼؤبسر الثاني حوؿ ضماف ابعودة ضمان الجودة: صياغة المنهج وتحليل الممارسةبؿمود الوادم، رعد عبد الله الطائي،  المصدر:

 .32، ص 2003كأثره في أداء كليات الاقتصاد، كلية الاقتصاد كالعلوـ العلوـ الإدارية، جامعة الزرقاء الأىلية، الأىلية، الأردف، 

                                                           
بموذج ابؼؤسسة الأكربية لإدارة ابعودة للتميز في  ، دكرة تدريبية في:مشروع تقييم وإعادة ىندسة العمليات الإدارية بالجامعة الإسلاميةحاتم علي العايدم، 1

 .8، ص 2009التعليم العالر، ابعامعة الإسلبمية، غزة، مام 

 

 

 

 

 

 

 

 النتائج                عناصر التمكتُ                                                             
 نقطة( 500)           نقطة(                                             500)                     

 

 القيادة

(100 
 نقطة(

 نقطة( 90الأفراد )

السياسة كالاستًاتيجية 
 نقطة( 90)

 نقطة( 90ابؼوارد )

 

 العمليات

(140 
 نقطة(

 نقطة( 90رضا العاملتُ )

 نقطة( 200رضا العملبء )

 60التأثتَ على المجتمع )
 نقطة(

 

نتائج 
 الأعماؿ

(150 
 نقطة(
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 1توضيح المجوعتتُ كما يلي:بيكن 

 كتشمل: (أك عناصر التمكتُ العناصر ابؼساعدة)المجموعة الأكلذ: ابؼسببات  ( أ
 القيادة: التميز ىو قيادة طموحة كبؽا رؤية ثاقبة بالإضافة إلذ ضركرة ثبات الأىداؼ. -
 الأفراد: التميز ىو زيادة مسابنات ابؼوظفتُ من خلبؿ تطويرىم كإنتاجهم في العمل. -
 : يعبر ىذا ابؼعيار عن الرؤيا القيادية كتصور ابؼستقبل ابؼطلوب برقيقو.كالاستًاتيجيةالسياسة  -
 كالمحافظة على ىذه الشراكات.الشراكة كابؼوارد: التميز عبارة عن إقامة شراكات مع أصحاب ابؼصالح ابؼتبادلة  -
 ت كابغقائق.ابؼقصود بالتميز إدارة ابؼنظمة من خلبؿ الأنظمة كالعمليا العمليات: -
 المجموعة الثانية: النتائج كتشمل: ( ب
 النتائج ابؼتعلقة بالأفراد: يعبر ىذا ابؼعيار عن مدل برقيق النتائج التي ترضي ابؼالكتُ كالعاملتُ كابؼوردين. -
 النتائج ابؼتعلقة بالعملبء: التميز ىو برقيق رضا العملبء عن ابؼنظمة كالمجتمع. -
 التميز ىو تفهم ابؼنظمة بؼتطلبات المجتمع المحلي كتلبيتها.النتائج ابؼتعلقة بالمجتمع:  -
 نتائج الأداء الرئيسية: تعبر ىذه النتائج عن كفاءة أداء ابؼنظمة من خلبؿ قياس جودة ابؼنتج. -

لقد تم ربط عناصر النموذج التسعة في إطار منطقي كمتتابع بيكن ابؼمارستُ في كضع برنامج ابعودة موضع التنفيذ. 
حيث يبدأ بعنصر القيادة كالتي تؤدم إلذ برستُ كتطوير بفارسات كل من إدارة ابؼوارد البشرية كالاستًاتيجيات، 

مة، ثم بعد ذلك بؾموعة العمليات التي تتم في كل ابؼمارسات اليومية بابؼنظ إتاحتهاكالسياسات كإدارة ابؼوارد التي بيكن 
لتحفيز النتائج ابؼتميزة لتحقيق رضا العاملتُ كرضا العملبء، كتأثتَه على المجتمع، كالتي من شأنها أف تنعكس بصورة 

 .2مباشرة على ابؽدؼ النهائي للمنظمات كالذم يتمثل في النمو كالربحية

ت كفق سلم التميز إلذ ثلبث مستويات، كىي كما ذكرت في تقرير التقييم الذاتي لديواف الرقابة يتم تصنيف ابؼؤسسا
 ابؼالية كالإدارية:

 نقطة؛ 399-200ملتزموف بالتميز:  ( أ
 نقطة؛ 599-400معركفوف بالتميز:  ( ب
 نقطة. 1000-600التميز العابؼي:  ( ت

                                                           
 .300-299، ص ص: مرجع سبق ذكرهبؿفوظ أبضد جودة، 1

 .191، ص 2008 ، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، الإسكندرية،إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعيةبؿمد عبد الفتاح بؿمد، 2
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يقدـ منهج الرادار نهجا منظما بؼراجعة أداء أم مؤسسة، كما  في النموذج الأكربي للتميز: (RADAR)منطق الرادار 
لية تسجيل النقاط ابػاصة بجائزة التميز، كخطط ابؼراجعة كالتقييم الأخرل، ىذا إلذ جانب ابؼسابنة في آيسهم أيضا في 

 قيادة التغيتَ كإدارة مشاريع التحستُ في ابؼؤسسات. يعبر منطق الرادار عن حاجة أم مؤسسة إلذ:

 ؛استًاتيجيتهابرقيقها كجزء من  ديد النتائج التي تسعى إلذبر ( أ
كالتطوير لمجموعة متكاملة من ابؼنهجيات السليمة لتحقيق الأىداؼ ابؼطلوبة حاليا كفي الإعداد كالتخطيط  ( ب

 ابؼستقبل؛
 ؛ابعيد تطبيق ابؼنهجيات بطريقة منظمة لضماف التنفيذابغرص على  ( ت
 لذ مراقبة كبرليل النتائج ابؼتحققة كأنشطة التعليم ابؼستمر.كبرستُ ابؼنهجيات ابؼطبقة استنادا إ تقييم ( ث

 :ئزة سنغافورة للجودةجا .1
يكي، كبموذج التميز الأكربي. بموذج بالدريج الوطتٍ الأمر  ، بالاستناد إلذ1994فورة للجودة سنة جائزة سنغا أنشأت

، كقد ىذا النموذج على مفاىيم التميز التي يعتمد عليها بموذج بالدريج الوطتٍ الأمريكي التي سبق الإشارة إليها يبتٌ
ابغديثة التي  بغصوؿ على ابؼعرفة كالتقنيةعلى ابؼعرفة، كذلك بهدؼ اأضاؼ بموذج التميز السنغافورم مفهوـ التًكيز 

نغافورية على ابؼعايتَ السبعة للنموذج، كالتي تقاس من خلبؿ توزيع ة. تستند جائزة ابعودة السبرتاج إليها ابؼؤسس
 على معايتَ النموذج الرئيسية التالية: (نقطة 1000)

 ؛(نقطة 120)معيار القيادة  -
 ؛(نقطة 80)معيار التخطيط  -
 ؛(نقطة 80)معيار ابؼعلومات  -
 ؛(نقطة 110)معيار ابؼوارد البشرية  -
 ؛(نقطة 100)معيار العمليات  -
 ؛(نقطة 110)معيار ابؼتعاملتُ  -
 .(نقطة 400)معيار النتائج الشاملة  -
 الملك عبد الله الثاني للتميز: جائزة .9

ىذه ابعائزة إلذ تعزيز التنافسية عند ابؼؤسسات الأردنية من خلبؿ نشر ثقافة ابعودة كالتميز. بسنح مرة كل  تهدؼ
 إلذ بطسة فئات بؿددة:سنتتُ، 

 الكبتَة أك كحداتها الفرعية؛ابؼؤسسات الصناعية  -
 ابؼؤسسات ابػدمية الكبتَة أك كحداتها الفرعية؛ -
 ؛(موظفا 50التي يقل عدد موظفيها عن )ابؼؤسسات الصناعية الصغتَة كابؼتوسطة  -
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 ؛(موظف 100التي يقل موظفيها عن )ابؼؤسسات ابػدمية الصغتَة كابؼتوسطة  -
 ابؼؤسسات الزراعية كالتسويق الزراعي. -

حق أم مؤسسة أردنية الاشتًاؾ في برنامج ابعائزة ما عدا مؤسسات التبغ كالكحوؿ، ابؼؤسسات ابؼتعاملة  كمن
. غتَ الربحية سكرم، الدكائر ابغكومية كابؼؤسسات الدينية كابػتَية كابعمعياتبابؼنتجات لأغراض الاستخداـ الع

 1نقطة كما يلي:  1000للجائزة بطسة معايتَ رئيسية موزعة على 

 ؛(نقطة 150)معيار القيادة  -
 ؛(نقطة 150)معيار التخطيط الاستًاتيجي  -
 ؛(نقطة 250)إدارة ابؼوارد  -
 ؛(نقطة 200)إدارة العمليات  -
 .(نقطة 250)النتائج  -

 كيوضح الشكل التالر عناصر التقييم ابػمسة الرئيسية في بموذج جائزة ابؼلك عبد الله الثاني للتميز:

 العام )العناصر الرئيسية( لجائزة عبد الله الثاني للتميز(: الإطار 19الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .379، ص مرجع سبق ذكره، الجودة الشاملةإدارة رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  المصدر:

 

                                                           
، رسالة ماجستتَ في علوـ (EPSدور إدارة الجودة الشاملة في خلق الميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة المينائية سكيكدة بورغدة نور ابؽدل، 1

 .69، ص 2014-2013، ، سكيكدة، ابعزائر1955أكت  20التسيتَ، بزصص إدارة أعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة 

 نقطة( 150التخطيط الاستًاتيجي )

 260إدارة ابؼوارد )
 نقطة(

 250النتائج )
 نقطة(

 160القيادة )
 نقطة(

إدارة العمليات 
 نقطة( 200)
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 1يقوـ نظاـ العلبمات على تقارير اشتًاؾ ابؼشاركتُ في ابعائزة على أساس أربع أبعاد يطلق عليها ابؼعايتَ الفرعية كىي:

 مدل تطبيق متطلبات ابؼعيار اعتمادا على ملبئمة الوسائل ابؼستخدمة كفعاليتها في ىذا المجاؿ. التطبيق: ( أ
مدل مشاركة ابؼعنيتُ كالعاملتُ كالزبائن كابؼلبؾ كابؼوردين كالمجتمع المحلي بوضع متطلبات ابؼعايتَ  المشاركة: ( ب

 كتطبيقها.
 طريقة إيصاؿ كنشر متطلبات ابؼعايتَ إلذ العاملتُ في ابؼؤسسة. الاتصال: ( ت
التحسينات ابؼستمرة كتنفيذ مشاريع التحستُ في ابؼؤسسة فيما يتعلق بكافة  إجراءكيفية  التحسين المستمر: ( ث

 متطلبات ابؼعايتَ كبؾالاتها.
 الملك عبد العزيز للجودة: جائزة .6

؛ بهدؼ تكرنً ھ1420نوفمبر  27بتاريخ  18670/ب/7 بدوجب خطاب ابؼلك عبد العزيز رقمىذه ابعائزة  أنشأت
ييم كرفع مستول ت الأخرل على الاستفادة من ىذه ابؼعايتَ لتقابؼؤسساذات الأداء ابؼتميز كبرفيز  أفضل ابؼؤسسات
في القطاعات ابؼختلفة كيضع آلية عابؼية للتطوير الشامل  ركح ابؼنافسة الإبهابية بتُ ابؼؤسسات أدائها، بفا ستَفع

 كابؼقارنة العابؼية.

 :دبي للجودة جائزة .9
مستول أداء ابؼؤسسات في دبي  برستُ، كذلك بهدؼ 1994دائرة دبي للتنمية الاقتصادية سنة  تم تأسيسو من قبل

ت التي برافظ على أفضل ابؼمارسات، كل في نح ابعائزة في بصيع قطاعات ابؼؤسساتعزيز التجارة الداخلية كابػارجية. بسك 
 .أعلى ابعودةمعايتَ  بقاح القطاع ابػاص على برقيقبؾاؿ بزصصو، كقد كانت سببا في 

يتضح لنا أف فلسفة إدارة ابعودة الشاملة أعم كأشمل من ىذه  ابؼختلفة ابؼذكورة سابقا ابعوائزكبالتدقيق في بماذج 
النماذج، كما ىذه النماذج من ابعوائز إلا بماذج تساىم في تقييم ابؼؤسسات لأعمابؽا، أم أنها مرحلة أكلية أك جزئية 

 لة.من فلسفة إدارة ابعودة الشام

 

 

 

                                                           
، رسالة دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة )دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية(فاركؽ عزكف، 1

بؼستدامة، كلية العلوـ الاقتصادية للتنمية ا الاستًاتيجيةماجستتَ في إطار مدرسة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، بزصص إدارة الأعماؿ 
 .45، ص 2015-2014، ابعزائر، 1كالتجارية كعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف 
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 الأسس التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة المبحث الثاني:
إف أفضل التقنيات الإدارية لتحستُ ابعودة ىي إدارة ابعودة الشاملة، ىذه الأختَة التي حظيت بجانب كبتَ من 
الاىتماـ إلذ ابغد الذم جعل ابؼفكرين يطلقوف على ىذا العصر عصر ابعودة؛ باعتبارىا إحدل الركائز الأساسية 

دكلية كالمحلية كبؿاكلة التكيف معها. حيث يتطلب تطبيق لنموذج الإدارة ابغديثة الذم يستهدؼ مسايرة ابؼتغتَات ال
 نظاـ إدارة ابعودة الشاملة توجيو الأنشطة كالعمليات كلها في ابؼؤسسة بكو ابعودة. 

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة المطلب الأول: متطلبات
ريد سلع كخدمات ذات جودة إدارة ابعودة الشاملة ىي بؾموعة من التطبيقات التي تساعد ابؼؤسسة على إنتاج كتو 

 1مرضية، كتعتبر ابؼتطلبات التالية عوامل أساسية لتيتٍ فلسفة إدارة ابعودة الشاملة بالتطبيق العملي:

ضركرة إبياف الإدارة العليا بأبنية مدخل إدارة ابعودة الشاملة، فيجب على الإدارة العليا أف تدرؾ مسؤكلياتها ابذاه  -
 كما يدكر في المحيط ابػارجي؛ التغتَات العابؼية ابعديدة،

الأىداؼ التي تسعى ابؼنظمة لتحقيقها بهب أف تكوف موجهة باحتياجات كرغبات ابؼستهلكتُ، لأف العادات  -
 كالسلوكيات للمجموعات الإنسانية كقيمهم الأساسية بسثل العنصر ابعوىرم للمنظمة؛

 إدارة ابعودة الشاملة؛ التأكيد على تعاكف كافة الأقساـ داخل ابؼنظمة في تبتٍ فلسفة -
 ضركرة إدخاؿ التحسينات كالتطورات على أساليب كبماذج حل مشكلبت ابعودة؛ -
ضركرة ارتكاز فلسفة إدارة ابعودة الشاملة على قاعدة من البيانات كابؼعلومات التي ترشد عملية ابزاذ القرارات في  -

 حل الأزمات أك بذنبها كرسم الأفاؽ ابؼستقبلية؛
 السلطة اللبزمة لأداء العمل ابؼنوط دكف التدخل من قبل الإدارة أثناء عملية التنفيذ؛إعطاء ابؼوظف  -
 القياـ بالتدريب ابؼستمر لأف بـتلف العاملتُ بحاجة إلذ التدريب الذم بهعلهم في كضع أفضل؛ -
 النظر إلذ عملية برستُ كتطوير ابعودة على أنها عملية مستمرة.  -

 يتطلبها تطبيق إدارة الجودة الشاملة  التغييرات التي المطلب الثاني:
، كذلك بسبب عدـ %75تشتَ بعض الدراسات إلذ أف معدلات الفشل في جهود تطبيق إدارة ابعودة الشاملة تتعدل 
 . 2قياـ ابؼنظمات بالتغيتَ التنظيمي ابؼلبئم بؽا، كالذم يتماشى مع فلسفة إدارة ابعودة الشاملة

                                                           
، كرقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى تكنولوجيا الإعلام والاتصال، المعرفة وتفعيل إدارة الجودة والتنافسية في منظمات الأعمال المعاصرةبغمر عباس، 1

ابعزائر، استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية، جامعة سعيدة،  العلمي حوؿ
 .05، ص 2009نوفمبر 10/11

حة دكتوراه دكلة في العلوـ الاقتصادية، ، أطرك لإنتاج الأدوية بقسنطينة -فرمال–إدارة الجودة الشاملة مع دراسة تطبيقية في وحدة حبشي فتيحة،  2
 .261، ص 2007-2006بزصص اقتصاد كمي، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، جامعة قسنطينة، ابعزائر، 
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 إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة نذكر ما يلي:من التغيتَات ابؼطلوبة لتطبيق 

 الثقافة التنظيمية: .1

يقصد بالثقافة التنظيمية بؾموعة من القيم كابؼعتقدات كالأبماط السلوكية ابػاصة بابؼنظمة، كتشمل ثقافة ابؼنظمة عدة 
 .1الآخرينلعميل كاحتًاـ أشكاؿ منها قواعد العمل، قيم العم، أسلوب التعامل اليومي بتُ العاملتُ، التًكيز على ا

إف مفهوـ الثقافة التنظيمية يأخذ خصائص التنظيم الإدارم من جهة، كخصائص الثقافة من جهة أخرل، حيث يركز 
 2على النقاط التالية:

نظاـ مشتًؾ من القيم كابؼعاني كالرموز كابؼعتقدات كالافتًاضات بتُ أعضاء ابؼؤسسة الواحدة يتميز بأنو ثابت  -
 نسبيا؛

كيشارؾ كل فرد في تكوينها، إطار معرفي من الابذاىات كابؼعتقدات التي قد تكوف غتَ مكتوبة كيتم الشعور بها  -
 كيتم تعليمها للؤفراد ابعدد؛

بموذج تنظيمي حيث يضع إطار عاـ لسلوؾ الأفراد داخل ابؼؤسسة كيوجهو، كبودد العلبقة بتُ أفرادىا، كيتم كفقو  -
 ية الوصوؿ للؤىداؼ ابؼطلوبة؛توزيع ابؼهاـ كمتابعتها بغ

 أداة بغل ابؼشكلبت، فهي تستعمل من أجل الاندماج الداخلي، كالتكيف ابػارجي؛ -
 بسيزىا عن غتَىا من ابؼؤسسات. بؽا طابع خاص يعبر عن ابذاىات العمل داخل ابؼؤسسة، كبينحها ىويتها التي -

أف الثقافة  تُ، بفا يعتٍأبنية الثقافة التنظيمية من كونها توفر إطارا لتنظيم كتوجيو السلوؾ التنظيمي للعامل تجلىت
ة، كنستنتج من ذلك أف السلوؾ ابؼطلوب منهم داخل ابؼؤسس تكوين من خلبؿالعاملتُ سلوؾ التنظيمية تؤثر على 

 أف تورث بؽم.كبيكن  من طرؼ العاملتُ تعلمها بيكنالثقافة التنظيمية 

درتها على مواكبة التطورات ة للتغيتَ كقؤسسؤثر على قابلية ابؼعد الثقافة التنظيمية من أىم العناصر التي بيكن أف تت
ة كقيمها مرنة كمتطلعة للؤفضل كانت أقدر على التغيتَ كأحرص على ابغاصلة من حوبؽا، فكلما كانت ابؼؤسس

على  ةرص كالتحفظ كلما قلت قدرة ابؼؤسسمنو، كمن جهة أخرل كلما كانت القيم بسيل إلذ الثبات كابغ فادةستالا
 كاستعداداتها للتطوير. التغيتَ

                                                           
ؤبسر العربي الدكلر ، كرقة بحثية مقدمة إلذ ابؼواقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العاليعيسى صابغتُ فرج، مصطفى عبد الله بؿمود الفقهي، 1

 .162، ص 2012أفريل  4/5الثاني لضماف جودة التعليم العالر، ابعامعة ابػليجية، البحرين، 
الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإدارة الإلكترونية في مؤسسات التعليم العام من وجهة نظر معلمات ومديرات سامية بنت عيضو عبد الله السواط، 2

، أطركحة دكتوراه في قسم الإدارة التًبوية كالتخطيط، كلية التًبية، جامعة أـ القرل، ابؼملكة العربية السعودية، ينة مكة المكرمةالمرحلة المتوسطة بمد
 .17، ص 2015
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أك رفض أم مبدأ يعتمد على ، حيث أف قبوؿ ب إعادة تشكيل لثقافتهاة يتطلإف إدخاؿ أم مبدأ حديث في ابؼؤسس
ة. إف ثقافة ابعودة بزتلف اختلبفا جذريا عن الثقافة الإدارية التقليدية سسقافة كمعتقدات كقيم العاملتُ في ابؼؤ ث

كبالتالر يلزـ إبهاد ىذه الثقافة ابؼلبئمة لتطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، كذلك بتغيتَ الأساليب الإدارية. كعلى 
 فات جديدة. العموـ بهب تهيئة البيئة ابؼلبئمة لتطبيق ىذا ابؼفهوـ ابعديد بدا فيو من ثقا

 1في: تطبيق إدارة ابعودة الشاملةتتمثل الثقافة التنظيمية التي يتطلبها 

 الإبياف بضركرة برقيق رسالة ابؼنظمة كأىدافها؛ 
 الإبياف بضركرة ابؼكاشفة كالصدؽ في كافة أنواع الاتصالات التي بذرم داخل ابؼنظمة؛ 
  العاملتُ بالعاملتُ؛الإبياف بضركرة توحيد القيم كابؼعتقدات بتُ بصيع 
 الإبياف بأبنية العمل ابعماعي كنبذ العمل الفردم؛ 
 الإبياف بأف برقيق ابؼنظمة لأىدافها بوقق بالضركرة أىداؼ العاملتُ؛ 
 الإبياف بضركرة العمل ابعيد بدكف أخطاء أفضل بكثتَ من تصحيح الأخطاء؛ 
  بدلا من معاقبة ابؼخطأ؛الإبياف الكامل بضركرة التعرؼ على أسباب الأخطاء لتلبفيها 
  الإبياف بضركرة التعرؼ على احتياجات كرغبات ابؼستهلكتُ، كأف يكوف إرضاء ابؼستهلك ىو ابؽدؼ ابغقيقي

 بعميع العاملتُ؛
  الإبياف بضركرة أف تعمل كافة إدارات ابؼنظمة إرضاء ابؼستهلك فلب بؾاؿ للمنافسة بتُ تلك الإدارات، فالنجاح ىو

 للؤفراد؛بقاح للجميع كليس 
 الإبياف بأف الفشل ليس ىو نهاية ابؼطاؼ بل إنو بذربة بهب بذاكزىا، كالبدء من جديد مع الاستفادة من الأخطاء؛ 
 الإبياف بضركرة تنمية الرقابة الذاتية كالإحساس بابؼسؤكلية؛ 
 .ُالإبياف بضركرة أف يكوف بصيع العاملتُ مبتكرين كمبدعت 

 الهيكل التنظيمي: .1

 ،الذم بودد التًتيب الداخلي للمؤسسة، حيث بودد ابؼستويات التنظيمية لتنظيمي في ذلك التصميمثل ابؽيكل ايتم
كالوحدات الفرعية التي تؤدم بـتلف الأعماؿ كالأنشطة اللبزمة لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كما أنو  الوحدات الرئيسية

حيات لكل منها، بالإضافة إلذ برديد أساليب ليات كالصلبيعكس نوعية كطبيعة العلبقة بتُ أقسامها، كطبيعة ابؼسؤك 
 انسيابية ابؼعلومات بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة.الاتصاؿ ك 

                                                           
 .170-169، ص ص: 2011، مؤسسة حورس الدكلية، الإسكندرية، إدارة الجودة الشاملةبؿمد الصتَفي، 1
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يات على ابؼوظفتُ توزيع ابؼسؤكليات كالصلبحلهيكل التنظيمي، يهتم نظاـ إدارة ابعودة الشاملة بالتحديد الشامل ل
ة مراقبة كفحص كل ما يرد إلذ ابؼؤسسالأعماؿ كالإجراءات الكفيلة بدراقبة العمل كمتابعتو، ككذلك  كالعماؿ، كبرديد

 ت ابعودة ابؼطلوبة.ابؼنتج قد تم فحصو، كأنها تراعي متطلباكالتأكيد على أف 

من ابؼشاكل كتعقيد  لد يعد ابؽيكل التنظيمي التقليدم العمودم الطويل مناسبا بؼنهجية إدارة ابعودة الشاملة، بؼا يسببو
 1كبطئ في عمل ابؼنظمة عموما حيث أنو:

 يضع حواجز بتُ الوحدات الإدارية للمبالغة في تقسيم العمل كالتخصص؛ 
 النظرة السائدة للعمل داخل ابؼنظمة نظرة جزئية بسبب التخصص الضيق؛ 
 ضعف التًابط نتيجة ابكسار الاىتمامات ضمن كل كحدة إدارية على حدا؛ 
  ابؽرـ التنظيمي عن القاعدة؛بعد قمة 
 ضعف التنسيق؛ 
  .مركزية السلطة 

 2كبؽذا جاءت إدارة ابعودة الشاملة لتحطم تلك ابؽياكل التنظيمية التقليدية كتنادم بهياكل تنظيمية أفقية:

 تنظر إلذ ابؼنظمة على أنها فرؽ عمل متكاملة ينساب العمل بينها بشكل أفقي كبشكل عمودم في أف كاحد؛ -
إلذ سلسلة، كل سلوب النشاط من أسلوب الأعماؿ إلذ أسلوب العمليات، كيعتٍ أف العمل بهرم تقسيمو بووؿ أ -

مرحلة ينفذىا فرد أك بؾموعة عمل كاحدة، كبحيث تكوف كل مرحلة مرتبطة بابؼرحلة السابقة كبابؼرحلة اللبحقة، 
ء كل مرحلة مرتبط بجودة أداء كبشكل بيكن معو تطبيق مفهوـ سلسلة ابعودة الذم يؤكد على أف جودة أدا

 ابؼرحلة السابقة كابؼرحلة اللبحقة؛
تعيد تصميم الأدكار داخل ابؼنظمة عبر بصيع ابؼستويات الإدارية، كذلك من خلبؿ تنفيذ سليم لإعادة تصميم  -

كاضح كدقيق بدا  كبرليل الوظائف، فالعاملوف بهب أف يعرفوا في ظل ىذا التحوؿ ما ىو مطلوب منهم بشكل
 هم في برقيق الانسجاـ فيما بينهم كبينع حدكث الصراعات؛يس

بسكن ابؼنظمات كبتَة ابغجم من اللجوء إلذ ابؼصفوفة التنظيمية التي تقوـ على أساس لامركزية الأداء كالتنفيذ مع  -
 تفويض بؿدد للسلطة كإشراؼ عاـ مركزم؛

                                                           
، كرقة بحثية مقدمة في الدكرة التكوينية، المجمع العربي للئدارة ابؼعرفية كبؾموعة طلبؿ أبو غزالة 3111الشاملة والأيزو إدارة الجودة حساـ الكيالر، 1

 .27-26، ص ص: 2006للتدريب ابؼهتٍ، عماف، الأردف، 
 .172-171، ص ص: إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكرهبؿمد الصتَفي، 2
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الأمر الذم يسهل من عمليات الإشراؼ عليهم بزضع العاملتُ بؼزيد من عمليات التعلم كالتدريب ابؼستمرين،  -
كتوجيههم، كذلك بغية التغلب على اتساع نطاؽ إشراؼ الرؤساء ابؼتًتب على اللجوء إلذ ىذه التنظيمات 

 الأفقية.
 العمليات: إعادة ىندسة .9

ائج أحسن بهدؼ برقيق نت، اتابعذرم للعمليات الرئيسية بابؼؤسسالتصميم  ليات عن إعادةإعادة ىندسة العم تعبر
 مقاييس الأداء العصرية، ابػدمة، ابعودة، التكلفة كسرعة إبقاز العمل. في

ات لتتناسب مل بابؼؤسسإعادة ىندسة العمليات إلذ برقيق برسينات جذرية في أساليب كطرؽ الع بعبارة أخرل تهدؼ
إلذ برقيق ابعودة كالسرعة، كبزفيض التكلفة،  رة التكنولوجية، كما تسعىمع متطلبات ىذا العصر، عصر السرعة كالثو 

ة ىندسة العمليات في توجيو تساعد إعادكما   كبرستُ أداء العاملتُ ليقوموا بالأعماؿ الصحيحة كبالطريقة الصحيحة.
 يتم إعادةرغباتهم، بحيث  كالعمل على إشباع كميولاتهم من خلبؿ برديد احتياجاتهم ،ة إلذ التًكيز على العملبءابؼؤسس

 برقيق ىذا الغرض.بناء العمليات من أجل 

 1تتطلب ابعودة الشاملة إعادة ىندسة العمليات حيث:

 البدء من الصفر؛ -
 لا بؾاؿ للتًميم أك الإصلبح؛ -
 ضركرة دمج ابؼهاـ الفرعية ابؼتكاملة في مهمة كاحدة؛ -
 تصميم العملية الواحدة بشكل بيكنها من أف تؤدم أكثر من عمل؛ -
 الكافية في تنفيذ مراحل كخطوات العمليات؛توفتَ ابؼركنة  -
 تبتٍ أسلوب حلقات ابعودة. -
 الأنظمة والسياسات: .1
 :بؾموعة من الأجزاء أك النظم الفرعية التي تتداخل العلبقات بتُ بعضها كبتُ  "يعرؼ النظاـ على أنو  الأنظمة

النظاـ الذم يضمها، كالتي يعتمد كل جزء منها على الأخر في برقيق الأىداؼ التي يسعى إليها ىذا النظاـ 
 .2"الكلي

 

                                                           
 .174، ص الشاملة، مرجع سبق ذكرهإدارة الجودة بؿمد الصتَفي، 1
 .17، ص 2002، ابؼكتبة العصرية، ابؼنصورة، مصر، نظم المعلومات الإدارية: الأسس والمبادئعبد ابغميد ابؼغربي، 2
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مع بعضها كيقوـ بدعابعة  التًكيب الكلي الذم يتكوف من أجزاء متًابطة "بيكن تعريف النظاـ كذلك على أنو  كما
 .1"ليات عمل منظمة للحصوؿ على بـرجات مفيدة للتنظيمآابؼدخلبت ضمن 

بؾموعة من العناصر أك ابؼفردات التي تعمل معا لتحقيق ىدؼ معتُ، أك بؾموعة من ابؼكونات  "بأنو  ىناؾ من يعرفوك 
 .2"متكامل من أجل برقيق ىدؼ معتُ ببعضها بعضا كبينها علبقات تفاعلية بسكنها من تكوين كلالتي ترتبط 

ف النظاـ ىو عبارة عن بؾموعة من العناصر ابؼتفاعلة كابؼتًابطة فيما بينها، كالتي تعمل على برقيق ىدؼ بيكن القوؿ إ
 معتُ.

إدارة ابعودة الشاملة ضركرة جعل النظاـ أكثر برديدا كتفصيلب في عملية التطبيق، كذلك من خلبؿ تفريع  تتطلب
 .3الواحد إلذ بؾموعة من الأنظمة الفرعية عند ابغاجةالنظاـ 

 :تتطلب إدارة ابعودة الشاملة ضركرة توفتَ صفة ابؼركنة في ىذه السياسات كي لا تصبح عائقا بود من  السياسات
حرية من يطبقها كيعمل بدوجبها، كلكن مع ضركرة ابغذر من أف ابؼبالغة في برقيق ابؼركنة قد يؤدم إلذ الإخلبؿ 

 .4بالنظاـ
 النمط القيادي: .9

كعليو  سبيل برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة.في التأثتَ على شخص أك بؾموعة كتوجيههم  قدرة الفرد فيالقيادة في تتمثل 
 تشتمل القيادة على بؾموعة من ابػصائص منها:

القائد  ا تبادؿ بودث بتُأم أنه بل ىي أشمل من ذلك، ،بيتلكها الفرد بظة أك صفةليست بؾرد القيادة  -
 ، كىذا يعتٍ أف القائد يؤثر كيتأثر بابؼرؤكستُ؛كمرؤكسيو

 لاقتصادية، السياسية كالثقافية كغتَىا؛معتُ، كبالتالر فهي تتأثر بالبيئة ا القيادة عملية بذرم في بؿيط -
 يسعوف لتحقيقو. القيادة تنحصر في التأثتَ على بؾموعة أك على الأفراد الذين يشتًكوف في ىدؼ معتُ -

، كتتعدد أشكابؽا تتمثل ة، كوف القيادةكبتَة في أم مؤسس  لقيادة أبنيةتكتسي عملية  كبالتالر تعمل  ،ىي رأس ابؽرـ
 الأفراد كابعماعات كتنمية قدراتهم تكسلوكيا على ترشيد كتدعيم كتقونً العمل ابعماعي من خلبؿ تغيتَ ابذاىات

 ر الذم يؤدم إلذ بـرجات ذات جودة.يسي في برستُ الأداء، الأمرئال ىادكر  كمعارفهم، كتبرز أبنية القيادة من خلبؿ

                                                           
 .30، ص 2004، الطبعة الأكلذ، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، نظم المعلومات الإداريةإبياف فاضل السامرائي، ىيثم بؿمد الزعبي، 1
 .49، ص 2002، الدار ابعامعية، الإسكندرية، التطبيقات–الأدوات –مقدمة في نظم المعلومات الإدارية: النظرية مناؿ الكردم، جلبؿ العيد، 2
 .175، ص إدارة الجودة الشاملة، مرجع سبق ذكرهبؿمد الصتَفي، 3
 .175، ص المرجع نفسو4
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بتُ العاملتُ، كىذا ما يساعد على د الإدارم من غرس ركح التآلف استخداـ النمط القيادم ابؼناسب بيكن القائ إف
للؤداء الفردم نو يدعم التحستُ ابؼستمر أقل، كما أ تكلفة كجهدأقصر، كب كقت في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة

 .إبقاز الأعماؿ بكل كفاءة كفعالية كابعماعي، كىذا ما بيكن من

الإدارم كليد  يث يعتبر ىذا الأسلوببالإدارة ابؼرئية. ح بعودة الشاملة اللجوء إلذ ما يسمىتطبيق إدارة ا يتطلب
 دارة كالعاملتُ لبلوغاصل ابؼرئي بتُ الإتقنيات التو  التي تهدؼ إلذ برستُ أداء ابؼؤسسة استنادا إلذالتجربة اليابانية 

 الرؤل كالأىداؼ العامة.

، كىي كلمات بسيطة تعتٍ إدارة ابؼشكلة من (Gemba Kaizen")بصبا كايزف "الإدارة ابؼرئية في الياباف  تدعى
ابؼكاف حتى بيكن إدارة الوقت بالدقة كالسرعة ابؼناسبتُ للتخلص من جذكر ىذه ابؼشكلة، كالعمل على منع تكرارىا 

 .1ابؼستقبل، كعليو فهو أسلوب يستمد قيمتو من أرض الواقعفي 

 2تتمثل أىداؼ الإدارة ابؼرئية في:

  تقدنً خدمة ذات جودة بفيزة من شأنها برقيق رضا ابؼستفيد كزيادة كلائو للمؤسسة كالذم سيصبح فيما بعد
 كسيلة إعلبمية فاعلة لتلك ابؼؤسسة؛

  كقياس مستول رضاىم عن ابػدمات كسيلة مهمة في بؾاؿ البحوث الإدارية تعد معرفة أراء كانطباعات ابؼستفيدين
 كالتخطيط لتقدنً ابػدمة ككضع السياسات ابؼتعلقة بها؛

 تطوير كبرستُ قنوات الاتصاؿ بتُ ابؼستفيد من ابػدمة كمقدميها؛ 
 بسكتُ ابؼؤسسات من تأدية مهامها بكفاءة كفاعلية؛ 
 الأساس من تطبيق وصوؿ إلذ ابؼستول ابؼطلوب من ابػدمة ابؼقدمة ابؽدؼ برقيق مستويات أداء أفضل، إذ يعد ال

 الإدارة ابؼرئية؛
  كسب رضا ابؼستفيد، إذ أف ىناؾ قيم أساسية للئدارة ابؼرئية لابد من توفرىا في أم مؤسسة تعمل على ابزاذ

 لتطوير كتقييم أداء العمل؛ استًاتيجياتقرارات لتحستُ أدائها كتطبيق 
  بأنهم أعضاء يتمتعوف برستُ معنويات موظفي ابؼؤسسة كالتي بيكن بؽا تعزيز الثقة لدل العاملتُ لديها كجعلهم

 بالفاعلية، بفا يؤدم إلذ برستُ معنوياتهم كبالتالر ابغصوؿ على أفضل النتائج كمستول أداء فاعل في العمل.
 

                                                           
، الإدارة المرئية في نجاح عمل الإدارة الجامعية لتحقيق الأداء المتميز: دراسة تطبيقية في جامعة الكوفة دور استراتيجياتىاشم فوزم العبادم، 1

 .90، ص 2007، 3، العدد 1بؾلة دراسات إدارية، كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة البصرة، المجلد 
، رسالة ماجستتَ في والتعليم في منطقة مكة المكرمة وعلاقتها بدافعية العاملين إمكانية تطبيق الإدارة المرئية في مكاتب التربيةكاجد بن مطر ابؽذلر، 2

 .18، ص 2015الإدارة التًبوية كالتخطيط، كلية التًبية، جامعة أـ القرل، ابؼملكة العربية السعودية، 
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 أسلوب تنفيذ العمل: .6

 من خلبؿ عمل الفريق كركح التعاكف كبرلي ابعميع بركح ابؼسؤكلية كالرقابة إلا إف فلسفة ابعودة الشاملة لا يتحقق
 يتجسد أسلوب العمل ابعماعي من خلبؿ التشكيلبت التنظيمية التالية:. الذاتية

  :ينتموف إلذ نظاـ اجتماعي متكامل، مثل بؾموعة من الأفراد مستقلتُ في أنشطتهم، يتمثل الفريق في فرق العمل
 . مشتًكة يسعوف إلذ برقيقها أىداؼمؤسسة كغتَىا، بؽم 

قوة أدائية كحركة تطويرية مستمرة في تتجلى أبنية فرؽ العمل في ابؼؤسسات من خلبؿ تكامل صفاتها، فهي عبارة عن 
ابغديثة في الأداء،  ساليبكالأ عامل مع التقنياتابغاصلة كالت استيعاب التغتَات اعد ابؼؤسسة علىالبيئة التنظيمية، تس

في التخطيط كالتنفيذ، كتبتٌ ة، كتتيح بؽا التحوؿ إلذ ابؼنظور الاستًاتيجي ابؼؤسسدم إلذ العوائق التي تعيق أنشطة كالتص
العمل يبقى لة تعمل إلذ تقوية ابؼؤسسة، كعليو فإف تطوير فرؽ أف فرؽ العمل الفاع حيث  الأداء.ابعودة في ركائز

 إلذ النجاح كالتميز. تسعى دائما مطلبا حقيقيا لكل ابؼؤسسات التي

 :كبؽذا جاءت فكرة حلقات بهب إشراؾ العاملتُ ابؼتميزين في تطوير العمل، كحل مشكلبتو حلقات الجودة ،
خلبؿ كتعد حلقات ابعودة كسيلة من كسائل التنظيم الاختيارم، تهدؼ إلذ التغيتَ كالتطوير من ابعودة. 

ابؼتطوعتُ، ابؼناقشات كابؼقتًحات التي يطرحها ابؼشاركوف في حلقة البحث، كأعضاء حلقة ابعودة ىم غالبا من 
بـططا يرأسهم مدير الوحدة أك رئيس القسم، كأحيانا أحد أعضاء ابغلقة، كيقتًح  (6-12)كعددىم كسطيا من 

اف بذتمع ابغلقة مرة كاحدة في الأسبوع، كفي اجتماعها تناقش كبرلل مشاكل ابؼؤسسة، ككسائل رفع مستول 
 الأداء كالإنتاج، كتطرح ابؼقتًحات كابغلوؿ للؤكضاع ابؼستجدة في العمل. 

 :بصاعات يتم تشكيلها من العماؿ في قاعدة ابؽرـ التنظيمي كىم مسؤكلوف عن إنتاج كىي  جماعات العمل
السلعة أك تقدنً خدمة، كتسعى ىذه ابعماعات إلذ برديد ابؼشاكل التي تعاني منها عدة أعماؿ كتضع ابغلوؿ 

كما أف طبيعة عملها   ابؼناسبة بؽا، كىي تركز عملها فقط على ابعوانب الفنية كليس بؽا علبقة بابعوانب الإدارية،
 .1متحركا كليس ثابتا

 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة المطلب الثالث:
ليس ىناؾ أسلوب كاحد لتطبيق برنامج إدارة ابعودة الشاملة متفق عليو من قبل بصيع الباحثتُ كابؼهتمتُ بهذا 
ابؼوضوع، كلكن بيكن القوؿ بأف ىناؾ بؾموعة من ابػطوات العامة التي بيكن للئدارة إتباعها في تطبيق إدارة ابعودة 

                                                           
 .177، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملةبؿمد الصتَفي، 1
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كبؾموعة أخرل من الباحثتُ أف مراحل تطبيق إدارة  "جوزيف جابلونسكي"الشاملة في ابؼؤسسة. كحسب ما يرل 
 1ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة ىي:

، ابؼرحلة الثالثة (مرحلة التقييم)، ابؼرحلة الثانية (مرحلة التخطيط)، ابؼرحلة الأكلذ (مرحلة الإعداد)ابؼرحلة الصفرية 
 كسيتم فيما يلي شرح كل مرحلة من ىذه ابؼراحل:. (مرحلة تبادؿ كنشر ابػبرات)، ابؼرحلة الرابعة (مرحلة التطبيق)

 مرحلة الإعداد: .1
يتم بدوجب ىذه ابؼرحلة إعداد . 2إدارة ابعودة الشاملة في ىذه ابؼرحلة تقرر إدارة ابؼؤسسة رغبتها في تطبيق نظاـ

 3ابؼؤسسة كتهيئة أكضاعها لتطبيق مفهوـ إدارة ابعودة الشاملة، الذم يتطلب أساسا القياـ بدا يلي:

عقب اقتناع الإدارة العليا بأبنية تطبيق أسلوب إدارة ابعودة الشاملة سعيا منها برقيق بؾمل الفوائد كابؼزايا ابؼنتظرة  -
 من جراء التطبيق الصحيح بؽذا ابؼسعى، فإنها تقوـ بابزاذ القرار ابعامع كالواضح لتطبيقو؛

من مستول عاؿ حيث يقوـ بإدارة مشركع  مسئولتُتشكيل بؾلسا للجودة الذم يرأسو رئيس ابؼؤسسة كيضم  -
 ابعودة كالتغلب على مقاكمة التغيتَ؛

تدريب بؾلس ابعودة كابؼدراء الرئيسيتُ على أسلوب إدارة ابعودة الشاملة الذم عادة ما يتم بواسطة مستشارين  -
 خارجيتُ؛

 برديد أىداؼ ابؼؤسسة من خلبؿ تطبيق إدارة ابعودة الشاملة؛ -
 تعلقة بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة؛رسم سياسة ابؼؤسسة ابؼ -
 تشكيل فرؽ العمل من بـتلف ابؼستويات التنظيمية في ابؼؤسسة لتتعاكف فيما بينها بكو برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة؛ -
إرساء كضبط معايتَ دقيقة لقياس مدل رضا العاملتُ حوؿ تطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة، إضافة إلذ قياس  -

 ملبء حوؿ منتجات ابؼؤسسة.أراء كتطلعات الع

 

 

 
                                                           

، بؾلة الواحات للبحوث كالدراسات، جامعة غرداية، ابعزائر، الجودة الشاملة في منظمات الخدمة بين النظرية والتطبيق أساسيات إدارةرميلة لعمور، 1
 .76، ص 2012، 17العدد 

، يناير 01العدد ، بؾلة العلوـ التًبوية، واقع نظام إدارة الجودة الشاملة لكليات التربية بجامعات المملكة العربية السعوديةصفواف حامد أبو الريش، 2
 .326، ص 2014

، دار ابغامد للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، إدارة الجودة الشاملة الأسس النظرية والتطبيقية في المؤسسات السلعية والخدميةأبضد بن عيشاكم، 3
 .139-138، ص ص: 2013الطبعة الأكلذ، 
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 مرحلة التخطيط: .1
التخطيط بعد مرحلة الإعداد كبذهيز الظركؼ ابؼلبئمة لتطبيق إدارة ابعودة الشامة، حيث يتم استخداـ تأتي مرحلة 

ابؼعركفة  "دبينغ"ابؼعلومات التي تم بصعها خلبؿ مرحلة الإعداد في عملية التخطيط بؼنهجية التنفيذ، كيتم استخداـ دائرة 
PDCA إف ىذه ابؼرحلة تبدأ بإرساء حجر الأساس لعملية التغيتَ داخل ابؼنظمة، حيث يقوـ الأفراد الذين يشكلوف .

كتتضمن مرحلة بؾلس ابعودة باستعماؿ البيانات التي تم تطويرىا خلبؿ مرحلة الإعداد لتبدأ مرحلة التخطيط الدقيق. 
 1التخطيط القياـ بعدة نشاطات من أبنها:

 برليل البيئة الداخلية بدا فيها من عناصر القوة كمواطن الضعف؛ -
 برليل البيئة ابػارجية سواء الفرص ابؼتاحة أك التهديدات ابؼتوقعة؛ كذلك بهدؼ الاستعداد بؽا مسبقا؛ -
عشرة صياغة الرؤيا القيادية التي تعكس طموحات ابؼنظمة خلبؿ الفتًة القادمة لفتًة تتًاكح عادة بتُ بطسة إلذ  -

 سنوات؛
كضع رسالة ابؼنظمة من خلبؿ برديد سبب كجود ابؼنظمة، أم النشاطات الرئيسية التي تؤديها كالأسواؽ  -

 ابؼستهدفة؛
ستًاتيجيات لة ابؼنظمة، بالإضافة إلذ كضع الابعيدة ابؼدل لتكوف متوافقة مع رسا الاستًاتيجيةكضع الأىداؼ  -

 الكفيلة بالوصوؿ إلذ ىذه الأىداؼ؛
 مدير ابعودة في ابؼنظمة ليكوف مسئولا عن كافة النشاطات ابؼتعلقة بإدارة ابعودة الشاملة؛اختيار  -
 في موضوعات ابعودة كالتعاكف كعمل الفريق؛ تنفيذ برامج تدريبية لفرؽ العمل ابؼختلفة -
 دراسة توقعات العملبء كمتطلباتهم فيما يتعلق بخصائص ابعودة ابؼطلوبة؛ -
 قة بابؼرحلة التالية مع الأخذ بعتُ الاعتبار ابؼوارد ابؼادية كالبشرية ابؼتاحة للمنظمة.تصميم خطط التنفيذ ابؼتعل -

 كبيكن تقسيم بزطيط إدارة ابعودة الشاملة في ىذه ابؼرحلة إلذ ثلبثة مستويات أساسية:

 ؛الاستًاتيجيةستًاتيجي للجودة كالذم يشمل برليل البيئة كصياغة الرؤيا كالرسالة كالأىداؼ التخطيط الا -
 بزطيط جودة ابؼنتج كالذم يبدأ من برديد العمل كمتطلباتو كينتهي بإجراء القياسات اللبزمة لرضا العميل؛ -
 جودة العمليات ضمن ابؼواصفات المحددة سلفا.بزطيط  -

 

 

 
                                                           

 .216-215، ص ص: مرجع سبق ذكرهبؿفوظ أبضد جودة، 1
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 مرحلة التقييم: .9
ابغاصلة في ابؼنظمة، بإدخاؿ مفهوـ إدارة تنطلق ىذه ابؼرحلة من التقونً الذاتي بدعرفة قناعات الأفراد بدرجة التحستُ 

ابعودة الشاملة، ثم تقدير الوضع ابغالر للمنظمة كتقدير الوضع الثقافي بؽا، كىل ىناؾ مواءمة بتُ ثقافة ابؼنظمة 
 .1كتوجهات الأفراد كتأثتَ ذلك على برقيق ابؽدؼ

غذية العكسية لعملية التدريب ابعارية، حتى تشمل ىذه ابؼرحلة مسحا شاملب لعملبء ابؼنظمة، كاعتمادا كبتَا على الت
 نرل مدل مسايرتها للتحستُ. 

 مرحلة التطبيق: .1
يتم في ىذه ابؼرحلة تنفيذ ابػطة ابؼتفق عليها من أجل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، كيتم التًكيز أثناء ىذه ابؼرحلة على 

 .2عملية التدريب ابؼستمر ككذلك التحستُ ابؼستمر

 ونشر الخبرات:مرحلة تبادل  .9
حيث  .كالاستفادة منها يتم خلبؿ ىذه ابؼرحلة استثمار ابػبرات كالنجاحات التي يتم برقيقها من تطبيق ىذا النظاـ

ات التابعة، كما يدعى بصيع ابؼتعاملتُ مع ابؼنظمة من العملبء كابؼوردين يدعى بصيع كحدات ابؼؤسسة كالفركع كابؼؤسس
 كإقناعهم بابؼزايا التي تعود عليهم من ىذه ابؼشاركة.للمشاركة في عملية التحستُ 

على نتائج إدارة ابعودة  لاطلبعهاات التابعة بيل تبادؿ ابػبرات ىي دعوة ابؼؤسسكأكلذ ابػطوات التي تتخذ في س
توصل الشاملة، حيث يقوـ بؾلس الإدارة بإبهاد فرصة منطقية بؽذه الدعوة، كيتولذ الرؤساء شرح النتائج التي أمكن ال

 ات.املة لكبار ابؼسئولتُ بتلك ابؼؤسسإليها، كيقوـ ابؼنسق بتلخيص معطيات إدارة ابعودة الش

كما يتم دعوة ابؼوردين بغضور جلسات بؾلس الإدارة للحصوؿ على تأييدىم بؼا تم تنفيذه باعتبار أف معطيات إدارة 
 ابعودة الشاملة لا بيكن برقيقها بدكف معاكنتهم.

ة بؼناقشة النتائج التي ه بينهم كبتُ ابؼسئولتُ في ابؼؤسسيتم فيو الاتصاؿ ابؼزدكج الابذا "يوـ ابؼوردين"كبىصص يوـ يدعى 
 .3قد تسفر عن اقتناعهم بتبتٍ مشركع إدارة ابعودة الشاملة في منظمتهم

 
                                                           

، كرقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى الدكلر حوؿ متطلبات إدارة الجودة الشاملة كأسلوب لتحقيق تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، عياش قويدر1
 718، ص 2006أفريل 18-17تأىيل ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة في الدكؿ العربية، جامعة الشلف، ابعزائر، 

 .138، ص ، مرجع سبق ذكره3111و إدارة الجودة الشاملة، أيز لعلى بوكميش، 2
، الشركة العربية للئعلبـ العلمي )شعاع(، القاىرة، مصر، السنة إدارة الجودة الشاملة، خلاصات كتب المدير ورجال الأعمالجوزيف جابلونسكي، 3

 .08، ص 1994، فبراير 06الأكلذ، العدد 
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 أدوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة :المطلب الرابع
 بؾموعة من الأدكات، نذكر من أبنها ما يلي:  تطبيقها علىإدارة ابعودة الشاملة في تعتمد

ىي تفكتَ بصاعي لعدد من الأفراد بهدؼ الوصوؿ إلذ أفكار إبداعية قد لا يصل إليها كل  العصف الذىني: .1
1منهم بصورة انفرادية، كيتم ذلك كفق سلسلة خطوات أك إجراءات تهدؼ كتشجع الإبداع كىي:

 

 كرقة؛يضع كل عضو في حلقة ابعودة أفكاره في  -

الاستماع إلذ الأفكار ابؼقدمة من قبل أعضاء حلقة ابعودة عن طريق قراءة كل فرد لفكرة كاحدة في ابؼرة الواحدة  -
 كالتي تكوف ضمن قائمة الأفكار التي تم برديدىا في الاجتماع؛

فكار جديدة بعد قراءة بصيع الأفكار ابؼطركحة في ابغلقة، يسأؿ قائد ابغلقة كل مشارؾ عما إذا كانت ىناؾ أ -
 طرأت على ذىنو بعد استعراض أفكار أعضاء حلقة ابعودة؛

 يكرر قائد ابغلقة السؤاؿ لكل فرد عن أية أفكار جديدة حتى تنفذ كل ابؼقتًحات في ابغلقة؛ -

التي تم ابتكارىا. كىذه ابػطوة بسثل مرحلة التقييم، كلكي تكوف قاعات يعلق ابؼشاركوف على كل الأفكار  -
م ناجحة فإف التقييم أك النقد لأم فكرة لا يكوف مسموحا بو خلبؿ مرحلة ابغصوؿ على الانطلبؽ الفكر 

 الأفكار، لأف ذلك قد يؤثر على اقتًاح أفكار جديدة أك ابػوؼ من أف تظهر أك تكوف ىذه الفكرة غتَ جيدة.

لتحديد مستول  : تعتبر ىذه ابػرائط كسيلة بؼراقبة تغتَ العملية كضبطها، كما تستخدـخرائط ضبط الجودة .2
ابعودة أثناء تصميم التجارب أك بعد عملية التطوير، كتستعمل أيضا لتوضيح الضبط الإحصائي للعملية عند 

 .2خركج أم نقطة عن حدكد التحكم، فهذا يعتٍ أف تغتَا ما قد حدث كبهب ابزاذ الإجراء ابؼناسب

كضع ىذا ابؼخطط من طرؼ ابػبتَ الياباني إيشيكاكا سنة  الأثر(:-)مخطط السببأسلوب عظم السمكة  .3
، يهدؼ ىذا الأسلوب إلذ برليل مشكلة أك نتيجة بهب تصحيحها كإبهاد الأسباب الرئيسية كالثانوية بؽا. 1951

3يتم تكوين ىذا ابؼخطط باتباع ابػطوات التالية:
 

 خذ شكل عظم السمكة؛برديد ابؼشكل ابؼعالج بوضوح كتسجيلو على بيتُ ابؼخطط كالذم يأ -

بصفة عامة ىناؾ بطسة بؾالات كالتي يطلق برديد المجالات أك الأصناؼ التي بذد أسباب ابؼشكلة جذكرىا فيها،  -
 كىي: اليد العاملة، الطرؽ، المحيط، الآلات، الوسائل، كتسجل على ابؼخطط."، les cinq M"عليها 

استعماؿ تقنية عصف الأفكار، ثم تيتم تصنيف كل البحث عن أكبر عدد من الأسباب ابؼمكنة، كىنا بيكن  -
 سبب إلذ المجموعة ابػاصة بو.

                                                           
 .140-139، ص ص: مرجع سبق ذكره، 1111: 3111إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الأيزو قاسم نايف علواف، 1
 .59، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملةفداء بؿمود حامد، 2
 .60، ص المرجع نفسو3



الأسس النظرية والتطبيقية لإدارة الجودة الشاملة                                     الفصل الثاني:   

 

 

147 

بسهولة الفهم كالتطبيق، كبيكن إبهاز مضمونها من خلبؿ الإجابة عن السؤاؿ بستاز ىذه الأداة قائمة المراجعة:  .1
كذلك من خلبؿ بصع كتسجيل البيانات  بؿددة؟ة معينة خلبؿ فتًة زمنية التالر: كم عدد مرات حدكث مشكل

ابؼتعلقة بابؼشكلة ابؼعنية بالدراسة في صورة أرقاـ أك أحداث أك صفات كبصورة بؿددة كثابتة. كيساىم في تنظيم 
تلك البيانات تصنيفات معينة لتحديد كمعرفة مواقع ابػلل في النشاطات كمدل تكرارىا خلبؿ فتًة زمنية معينة. 

 1بإتباع ابػطوات العملية التالية:ائمة ابؼراجعة كبيكن تطبيق أسلوب ق
برديد ابؼوضوع ابؼراد دراستو بدقة، كيراعى في ذلك برديد الفتًة الزمنية كبرديد ابؼوظفتُ للقياـ بهذه ابؼهمة ككيفية  -

 تطبيق ىذه الأداة كعملية ابؼتابعة؛
 تصميم بموذج لقائمة ابؼراجعة بطريقة يسهل بدوجبها تفريغ البيانات؛ -
 التدريب اللبزـ للموظفتُ ابؼعنيتُ للقياـ بهذه العملية؛ -
 البدء في عملية بصع البيانات بطريقة منظمة كدكرية. -

العملبء  شكاكلكعليو فإف استخدامات قائمة ابؼراجعة تنطبق على العديد من النشاطات كتدكف تغتَاتها، كعدد 
لات خلبؿ فتًة معينة إلذ غتَه من للآعطاؿ كأنواعها خلبؿ اليوـ أك الأسبوع أك غتَه، كعدد حالات الأ

 الاستعمالات.

يستخدـ برليل باريتو لتحديد أكلوية حل ابؼشكلبت، حيث يساعد الإدارة على التًكيز على  مخطط باريتو: .9
من  %80مفادىا أف ابؼشكلبت التي بؽا أبنية نسبية أكبر كحلها، كيركز ىذا التحليل على قاعدة أساسية 

من الأسباب.  %80من ابؼشكلبت ترجع إلذ  %20من الأسباب، كبالتالر فإف  %20ابؼشكلبت ترجع إلذ 
كمهمة برليل باريتو ىو إظهار الأسباب الأكثر تكرارا لأجل لفت نظر الإدارة إليها ثم الأسباب الأقل فالأقل 

 2تكرارا. كبيكن رسم برليل باريتو من خلبؿ إتباع ابػطوات التالية:
 تصنيف أسباب حدكث ابؼشكلة؛ -
 حساب عدد الأخطاء أك العيوب كتوزيعها على تصنيفات أسباب حدكث ابؼشكلة؛ -
 حساب النسب ابؼئوية للؤخطاء أك العيوب ابؼوجودة حسب تصنيفات الأسباب؛ -
 الأسباب كفقا للنسب ابؼئوية من الأكثر أبنية إلذ الأقل أبنية؛ترتيب  -
 ( لتمثيل عدد الأخطاء كنسبها ابؼئوية؛Yالأسباب كالمحور الرأسي )( لتمثيل Xرسم المحور الأفقي ) -
كضع مقياس المجموع التًاكمي لعدد الأخطاء على المحور الرأسي، ككضع مقياس للنسب ابؼئوية التًاكمية على خط موازم للمحور  -

 الرأسي؛
 التكرار الأقل متوجها من اليسار إلذ اليمتُ؛ رسم عمود منفصل لكل سبب من الأسباب ابؼصنفة بالتًتيب من التكرار الأعلى إلذ -

                                                           
 .147، صمرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة: الأسس النظرية والتطبيقية والتنظيمية في المؤسسات السلعية والخدميةأبضد بن عيشاكم، 1
 .263-262، ص ص: مرجع سبق ذكرهبؿفوظ أبضد جودة، 2
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 كضع نقاط أماـ منتصف كل عمود ككصل ىذه النقاط مع بعضها. -
توصيف خطوات الأداء التشغيلي للعمليات، حيث يتم استخداـ  ىو بـطط يتم من خلبلو مخطط التدفق: .6

ابؼخططات بأشكابؽا ابؼختلفة سواء ابػطوط أك الأعمدة أك الدكائر كغتَىا. حيث بيكن من خلببؽا التعرؼ 
بشكل كاضح على طبيعة العمليات التشغيلية ابعارية في ابؼنظمة. بيكن استخداـ بـطط التدفق على النحو 

 1التالر:
 يد بصيع العمليات أك الأنشطة الرئيسية؛برد -
 كضع ىذه الأنشطة أك العمليات في شكل متتالر كعلى لوحة أكراؽ كبتَة؛ -
سبق برديده من البداية إلذ النهاية بؿددا القرارات الرئيسية كابؼخرجات لقاعدة بدء العمل من خلبؿ التتابع الذم  -

 البيانات؛
 نشطة، كذلك بتحديد الارتباط بتُ العمليات كالقرارات كابؼخرجات؛الصياغة النهائية لتتابع العمليات كالأ -
 الوصوؿ إلذ التًبصة النهائية للعمليات كالأنشطة في شكل بـطط. -

 معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملةالخامس:  المطلب
 2إبهاز أىم معوقات تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات فيما يلي: بيكن

 إدارة ابعودة الشاملة كخاصة في البلداف النامية؛حداثة موضوع  -
 عدـ توفر الكفاءات البشرية ابؼؤىلة في ىذا المجاؿ؛ -
 بزصيص مبالغ غتَ كافية لأجل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة؛ -
 الاعتقاد ابػاطئ لدل بعض العاملتُ، كخاصة القدامى منهم بعدـ حاجتهم إلذ التدريب؛ -
 ك الأكتوقراطي في الإدارة كتشدد ابؼديرين في تفويض صلبحياتهم؛إتباع الأسلوب الديكتاتورم أ -
مقاكمة التغيتَ لدل بعض العاملتُ بسبب طبيعتهم ابؼقاكمة للتغيتَ أك بسبب ابػوؼ من تأثتَات التغيتَ عليهم أك  -

 بغتَ ذلك من الأسباب؛
 عدـ الإبؼاـ بالأساليب الإحصائية لضبط ابعودة؛ -
 للفوائد التي بيكن أف بذنيها ابؼنظمة من جراء تطبيق إدارة ابعودة الشاملة؛توقع النتائج السريعة  -
 عدـ كجود نظاـ فعاؿ للبتصالات كالتغذية العكسية؛ -
 عدـ كجود الانسجاـ كالتناغم سواء بتُ أعضاء فريق العمل أك بتُ فرؽ العمل بعضها ببعض؛ -
 ملوف كالفرؽ في الوقت ابؼناسب.  التأخر في إيصاؿ ابؼعلومات عن الابقازات التي بوققها العا -

                                                           
 .163، ص 2012، دار كنوز ابؼعرفة للنشر كالتوزيع، عماف، الطبعة الأكلذ، الجودة وأنظمة الأيزوفريد كورتل، أماؿ كحيلة، 1
 .238-237، ص ص: مرجع سبق ذكرهبؿفوظ أبضد جودة، 2
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ىناؾ أخطاء شائعة  ت عند تطبيقها لإدارة ابعودة الشاملة إلا أفن النجاح الذم حققتو أغلب ابؼؤسساالرغم م كعلى
 1ات أحيانا في بؾاؿ التطبيق بفا قد يؤدم إلذ نتائج سلبية بؽذا التطبيق، كمن ىذه الأخطاء نذكر:ترتكبها ابؼؤسس

 حقيق نتائج سريعة؛تعجل ابؼنظمة لت -
 التقليد كالمحاكاة لتجارب ابؼنظمات الأخرل؛ -
 إقرار التطبيق قبل إعداد البيئة ابؼلبئمة لتقبلها؛ -
 عدـ التقدير الكافي بأبنية العنصر البشرم؛ -
 عدـ اتساؽ سلوكيات قادة ابؼنظمة مع أقوابؽم؛ -
 إتباع أنظمة كسياسات كبفارسة لا تتوافق مع مدخل ابعودة الشاملة؛ -
 الفشل في توفتَ معلومات عن الابقازات المحققة؛ -
 التصدم من البداية للمشاكل الكبتَة؛ -
 عدـ الإنصات الكافي للعملبء كابؼوردين؛ -
 إبناؿ برقيق التوازف بتُ الأىداؼ القصتَة كالطويلة الأجل. -

السبب  نها، كقد يعزلم قد تنجح بعض ابؼؤسسات في تطبيق برامج إدارة ابعودة الشاملة، بينما يفشل البعض الأخر
قد لا يكوف السر في بقاح ىذه ابؼؤسسات ؤسسات في عملية التطبيق نفسها. من جهة أخرل الرئيسي لفشل ىذه ابؼ

في اختيار أفضل البرامج لإدارة ابعودة الشاملة، بل في تبتٍ البرنامج الذم يتناسب مع ثقافة ابؼؤسسة كأفرادىا، كفي 
 ؤسسة بهذا البرنامج كأىدافو.مشاركة كالتزاـ كل فرد في ابؼ

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة الأزىر، كلية -قطاع غزة -أداء الموظفين في الجامعاتعلاقة إدارة الجودة الشاملة بكساـ سليماف ابؼعمر، 1

 .17، ص 2014الاقتصاد كالعلوـ الإدارية، غزة، فلسطتُ، 
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 3111لجودة الشاملة بنظام الأيزو علاقة إدارة ا المبحث الثالث:

( كإدارة ابعودة الشاملة، كذلك 9000كثتَا ما بودث غموض كتداخل بتُ ابؼواصفات الدكلية لأنظمة ابعودة )الأيزك 
. كعليو سيكوف ىذا بينهما، كأيهما الأسبق إلذ التطبيقمن حيث العلبقة بينهما، نقاط الاختلبؼ كالاتفاؽ ابؼوجودة 

 ابؼبحث كمحاكلة لتوضيح العلبقة بتُ ابؼواصفات الدكلية لأنظمة ابعودة كنظاـ إدارة ابعودة الشاملة.

 الأيزو: النشأة والتعريفالمطلب الأول: 
 :3111نشأة سلسلة المواصفات العالمية للجودة الأيزو  .1

ما أطلقت كزارة الدفاع الأمريكية برنامج إدارة ابعودة ؛ حين1959إلذ سنة  نظمة ابعودةتاريخ تبتٍ ابؼواصفات لأ يعود
 .في الولايات ابؼتحدة في بؾالر الفضاء كالدفاع نموذجىذا ال ـ، أستخدMIL-Q-9858برت اسم 

أكؿ مواصفة BSIقدـ ابؼعهد البريطاني للمواصفات تم التوجو بنظاـ ابعودة إلذ المجاؿ التجارم حتُ ، 1979في سنة ك 
الإبظنت الإبقليزية  تقدمت إحدل كحدات صناعة. BS 5750بذارية لأنظمة ابعودة، كالتي أصبحت تعرؼ ب 

سنوات أخرل حتى  10 في نفس السنة. في حتُ تطلب من دكؿ العالد ذلكللحصوؿ على ىذه ابؼواصفة كبقحت في 
 .ةالبريطاني ستفيد من التجربةت

 BSمواصفات شقيقتها البريطانية  إلذ الوجود مرتكزة على غالبية ISO 9000أكؿ مواصفة  برزت ،1987في سنة ك 

.كبنهاية بشانينات EN 29000برت اسم ISO، كلقد فازت باحتًاـ الابراد الأكربي عندما أدرجت مواصفة 575
 الولايات ابؼتحدة الأمريكية.القرف ابؼاضي كانت ابؼواصفة قد كصلت إلذ أسواؽ 

 ISOكمواصفات أساسية،   ISO 9001، ككاف متضمنا ؿ: 1994سنة مراجعة ابؼواصفة لأكؿ مرة تم 

أف تكوف كيتضمن طرؽ الفحص كابؼراقبة، كىذه المجموعة أريد بؽا  ISO 9003كيتضمن مشاكل التصميم، 9002
 كالتخصصات.قادرة على التأقلم مع بصيع ابؼنظمات باختلبؼ الأحجاـ 

للؤيزك  ، كأصبحISO 9001ككضعت ضمن نسخة كاحدة ىي  9003ك 9002معايتَ  تم اختزاؿ 2000سنة كفي 
 .ISO 9000 ،ISO 9004 ،ISO 9001: 2000عائلة جديدة كىي: 

، لكن التغيتَات التي طرأت كانت فقطISO 9001: 2000نسخة دكرية ل ، قامت ابؼنظمة بدراجعة2008سنة  كفي
 .ISO 14001سطحية إلا فيما يتعلق بتلك ابؼعايتَ ابؼتعلقة بالبيئة أم 

بسثلت أىم التعديلبت التي طرأت على ، ISO 9001: 2008، قامت ابؼنظمة بدراجعة نسخة 2015في سنة ك 
 1ابؼواصفة في:

                                                           
1
https://www.sqc.org.sa/sqcdocs/mos%202014/9001.pdf/ Consulté le: 16/02/2016. 

https://www.sqc.org.sa/sqcdocs/mos%202014/9001.pdf/
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 ابؽيكل العاـ للمواصفة؛ -
 التفكتَ ابؼبتٍ على ابؼخاطر؛ -
 زيادة فاعلية كدكر الإدارة العليا؛ -
 تعديلبت في بعض ابؼصطلحات ابؼستخدمة؛ -
 تعديلبت مبادئ نظاـ إدارة ابعودة؛ -
 مركنة كبتَة في التوثيق. -

 .بالتفصيل يوضح التطور التاربىي بؼواصفات أنظمة إدارة ابعودة ابؼوالرابعدكؿ ك 

 الجودةيخي لمواصفات أنظمة إدارة التطور التار  :(16)الجدول رقم 

 الاعتماد المواصفات القياسية السنة

1959 MIL-Q-9858 لأغراض الصناعة العسكرية لوزارة الدفاع  متطلبات برنامج ابعودة
 DODالأمريكية 

1963 MIL-Q-9857A  لأغراض الصناعة العسكرية لوزارة الدفاع
 الأمريكية

1968 AQAP-1  متطلبات نظاـ ضبط ابعودة الصناعي لبرنامج
 ابغلفاء أك منشورات لتأكيد ابعودة

لأغراض الصناعة العسكرية بغلف الناتو 
NATO 

1968 C-1 متطلبات تأكيد ابعودة في ابغالات  مواصفات تتعلق بدتطلبات برنامج ابعودة
 التعاقدية للطرؼ الثاني

1970 DEF-STAN 05-08  ابؼواصفة العسكرية البريطانية على
 AQAP-1غرار 

 لأغراض الصناعة العسكرية البريطانية

1971 ANS1Z-18 متطلبات تأكيد ابعودة في ابغالات  مواصفات تتعلق بدتطلبات برنامج ابعودة
 التعاقدية للطرؼ الثاني

1972 BS3891 دليل للشركات التي ترغب في تأسيس  دليل تأكيد ابعودة
 ابعودة

 DEF-STAN 05-21,24,29سلسلة ابؼواصفات  1973
 البريطانية DEF-STAN 05-08بالاعتماد على 

 لأغراض الصناعة العسكرية البريطانية

1974 BSI 5179  بثلبثة أجزاءPART,1,2,3  متطلبات تأكيد
 ابعودة في ابغالات التعاقدية

مواصفات لأنظمة تأكيد ابعودة موجهة 
 للبعتمادات الصناعية كالتجارية 
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1979 ANSI/ASQC ZI.15برديد العناصر الأساسية ابؼطلوبة لتقونً  أدلة أساسية لأنظمة ابعودة
 أنظمة ابعودة في الصناعات الإنتاجية

لإعداد مسودات مواصفات خاصة  ISO/TC 179تم تشكيل اللجنة الفنية  1979
 بتأكيد ابعودة كإدارتها

ابؼساعدة على فهم ابؼواصفة  BSI5750تم نشر الدليل ابػاص بابؼواصفة  1981
BSI5750 كتطبيقها 

بإصدار سلسلة ابؼواصفات  ISO/TC 176قياـ اللجنة الفنية  1985
 للمناقشة ISO 9000القياسية 

 

توحيد ابؼواصفات ابػاصة بأنظمة ابعودة  ISO 9000سلسلة ابؼواصفات القياسية  ISOأصدرت منظمة  1987
 لتسهيل التبادؿ التجارم الدكلر

أساسا لتقونً  ISO 9000تبنت المجموعة الأكربية متطلبات  1989
 المجهزين

أساسا لتقونً  ISO 9000اعتماد 
 ابؼطابقة

 ISOإعادة نشر تنقيح ابؼواصفات  1994
(9000,9001,9002,9003,9004) 

بالتعديلبت الدكرية  ISOقياـ منظمة 
سنوات لتضمتُ ابؼواصفات  (7-5)

 ابؼنشورة كالتطورات ابغاصلة

تعديل دكرم بؼواكبة التطورات كفقا  ISO 9000,9001إعادة إصدار ابؼواصفتتُ  2000
 لفلسفة إدارة ابعودة

 تعديل دكرم ISO 9001إصدار ابؼواصفة  2008

 تعديل دكرم ISO 9001مراجعة ابؼواصفة  2015

، مدخل لتحسين أداء الجامعات ISOنظام إدارة الجودة الأيزو مهدم صالح السامرائي، صبيح كرـ الكناني، على:  اعتمادامن إعداد الباحثة المصدر:
 .52-51، ص ص: 2013دار كنوز ابؼعرفة العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، 

 :3111تعريف نظام إدارة الجودة الأيزو  .1
 منظمة الأيزو: 1.1

، كباشرت عملها في 1946دكلة في لندف عاـ  25أسست ابؼنظمة في أعقاب ابغرب العابؼية الثانية بعد لقاء ضم كفود 
 1، كتتخذ من جنيف/ سويسرا مقرا بؽا، كتهدؼ إلذ:23/02/1947

                                                           
 .96-95، ص ص: 2014، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، الأردف، ISOوالأيزو TQMإدارة الجودة الشاملة بضيد عبد النبي الطائي كآخركف، 1
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، التكنولوجيا -  تسهيل عمليات التبادؿ الدكلر للسلع كابػدمات كتطوير التعاكف في بؾالات التنمية، العلوـ
 كالاقتصاد؛

 ، التجارة كالاتصالات؛(ابؼنتجات)تطوير بؾموعة مشتًكة من ابؼقاييس في بؾالات الصناعة  -
رفع ابؼستويات القياسية، ككضع ابؼعايتَ كالأسس بؼنح الشهادات ابؼتعلقة بها، من أجل تشجيع بذارة السلع  -

 كابػدمات على ابؼستول العابؼي؛
الأيزك ابراد دكلر يضم ىيئات ابؼواصفات كابؼقاييس في بـتلف بلداف العالد، غايتها عما تم ذكره، إقامة علبقات  -

 مبربؾة بتُ الأجهزة ذات العلبقة، كالعلماء، كالباحثتُ العلميتُ كابؼختًعتُ، كالتقنيتُ كالاقتصاديتُ في العالد. 

لدكلية لبلداف العالد ابؼختلفة. تستعتُ ابؼنظمة بخبراء منسبتُ من ينضوم برت عضوية منظمة الأيزك ىيئات التقييس ا
قطاعات بـتلفة من أجل تطوير ما تم إصداره من مواصفات دكلية. يتم إعداد ىذه ابؼواصفات الدكلية من خلبؿ بعاف 

لتنفيذ  SC (Sub Commitees)تشكل بؽذا الغرض، كبعاف فرعية  TC (Technical Committees)فنية 
 لتنفيذ مهاـ خاصة. TG (Task Groups)مهاـ برددىا اللجاف الفرعية؛ كبوق بؽا تشكيل بؾموعات عمل 

، كفي (ISO 9000)الدكلية ابؼواصفات  عائلة كتهيئةعداد بدسؤكلية إ (ISO/TC/176)تضطلع اللجنة الفنية 
. يعرض أعضاء ابؼنظمة (SC 2)كتطويرىا بالاشتًاؾ مع اللجنة الفرعية  (ISO 9000)مقدمتها إعداد ابؼواصفة 

مسودة ابؼواصفات الدكلية التي أعدت من قبل اللجاف الفنية للتصويت كبذاز للنشر على أنها مواصفات  (ابؽيئات)
 .1من الأعضاء %75دكلية بعد مصادقة ما لا يقل عن 

 مواصفة قياسية: 1.1
راء كتعتمدىا جهة ما معتًؼ بها، تقدـ للبستخداـ العاـ كابؼتكرر خطوطا عامة أساسية أك كثيقة توضع بإبصاع الآ

كتكوف ابؼواصفة القياسية خصائص لأنشطة أك نتائجها. تهدؼ إلذ برقيق الدرجة ابؼثلى من النظاـ في سياؽ ما بؿدد. 
 .2إما دكلية، أك إقليمية، أك كطنية

 :مواصفة قياسية تعتمدىا ىيئة دكلية للتقييس للمواصفات القياسية كتطرح للتداكؿ العاـ. مواصفة قياسية دكلية 
 :مواصفة تعتمدىا ىيئة تقييس إقليمية للمواصفات القياسية كتطرح للتداكؿ العاـ. مواصفة قياسية إقليمية 
 :مواصفة تعتمدىا جهة تقييس كطنية كتطرح للتداكؿ العاـ. مواصفة قياسية كطنية 

                                                           
 :ISO 9001القياسية )تشخيص وتقويم الفجوة بين متطلبات المواصفة إيثار عبد ابؽادم آؿ فيجاف ابؼعمورم، عبد نايف حستُ القرغولر، 1

، بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية كالاقتصادية، كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة وواقع نظام الجودة في شركة سنحاريب لتقانات الري الحديثة العامة (2000
 .27-26، ص ص: 2006، 1، العدد 8القادسية، المجلد 

، ابعزء الأكؿ: تبتٍ تبني المواصفات القياسية الدولية كمواصفات قياسية إقليمية أو وطنيةىيئة التقييس لدكؿ بؾلس التعاكف لدكؿ ابػليج العربية، 2
 .7-6، ص ص: 21/09/2005، التاريخ ) 21/2005ابؼواصفات الدكلية )دليل الأيزك رقم 
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 :3111يزو الأ 9.1
  عبارة عن سلسلة من معايتَ توكيد ابعودة طورت عن طريق ابؼنظمة الدكلية  "بأنو  9000يعرؼ الأيزك

 .1"للمواصفات كابؼقاييس
  عبارة عن سلسلة من ابؼواصفات ابؼكتوبة أصدرتها ابؼنظمة العابؼية للمواصفات في  "بأنو  9000كيعرؼ الأيزك

العناصر الرئيسية ابؼطلوب توفرىا في نظاـ إدارة ابعودة، الذم يتعتُ أف ، بردد ىذه السلسلة كتصف 1987
"تصممو كتتبناه إدارة ابؼؤسسة للتأكد من أف منتجاتها تتوافق مع حاجات كرغبات العملبء

2. 

ابعودة  بنظاـ إدارةعتٌ تفي سلسلة من ابؼواصفات القياسية التي أصدرتها ابؼنظمة العابؼية للتقييس،  9000يتمثل الأيزك 
 في ابؼؤسسات.

 ، أىميتها وفوائدىا3111مكونات سلسلة الأيزو المطلب الثاني: 
 :3111مكونات سلسلة الأيزو  .1

إلذ تعزيز رضا الزبوف عن ابؼنظمة، ضماف جودة ابؼنتج كضماف  ISO 9000تهدؼ ابؼواصفات القياسية الدكلية 
ابؼطابقة مع متطلباتو كابؼتطلبات التنظيمية ابؼطبقة، العمل على التحستُ ابؼستمر كتقدنً دليل على قدرة ابؼنظمة على 

ظاـ إدارة ابعودة فيها توفتَ منتج يلبي متطلبات الزبوف كالانسجاـ مع أنظمة الإدارة البيئية كبسكتُ ابؼنظمة من جعل ن
 ISO 9000إف عائلة ابؼواصفات العابؼية متوازيا أك متكاملب مع متطلبات الأنظمة الإدارية الأخرل ذات الصلة. 

من طرؼ اللجنة الفنية  2015تتكوف من بصيع ابؼواصفات التي تم نشرىا بعد التعديل الأختَ نهاية سنة 
(ISO/TC176) :كىي تتألف من 

إدارة ابعودة كمعايتَ ضماف ابعودة، إرشادات للبختبارات كالاستخداـ كىي (:ISO 9000القياسية )المواصفة  ( أ
عبارة عن توجيهات كإرشادات لاختيار معايتَ الايزك كىي تصنف مفاىيم ابعودة الأساسية كتعرؼ ابؼصطلحات 

لطريق لاستخداـ كل معايتَ فهي توضح كترسم ا .3الأساسية كتقدـ إرشادات لاختيار كاستخداـ معايتَ الايزك
 .الايزك

                                                           
، دار علبء الدين للنشر كالتوزيع كالتًبصة، سوريا، الطبعة الأكلذ، تتعلم أسرار الجودة الشاملة؟معجزة الجودة الشاملة: كيف رعد حسن الصرف، 1

 .97، ص 2001
 .204، ص مرجع سبق ذكره، الجودة وأنظمة الأيزوفريد كورتل، أماؿ كحيلة، 2

3
Gilles Barouch, Révolution des pratiques managériales, le changement par la qualité, Afnor éditions, Paris, 

2013, P 95.  
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ابؼواصفة أخر إصدار بؽذه ودة للمنظمة. تتضمن متطلبات نظاـ إدارة ابع (:ISO 9001ة )المواصفة القياسي ( ب
 –افحص  –نفذ  –منهجية العمليات كالتي تتضمن )خطط كالتي تستخدـ  ISO 9001 :2015ىو القياسية

 .1ابزذ القرار( كالتفكتَ ابؼبتٍ على ابؼخاطر
 2015:تشجع ابؼواصفة  :العمليات منهجية ISO 9001  ُباعتماد منهجية العمليات كضع كتنفيذ كبرست

( من ىذه ابؼواصفة الدكلية 4.4فعالية نظاـ إدارة ابعودة؛ لتعزيز رضا العملبء عن طريق تلبية متطلباتهم. البند )
 يتضمن متطلبات بؿددة تعتبر أساسية لاعتماد منهجية العمليات.

فهم كإدارة العمليات ابؼتداخلة كنظاـ يسهم في فعالية ككفاءة ابؼنظمة لتحقيق النتائج ابؼرجوة. ىذه ابؼنهجية بسكن  إف
 ابؼنظمة من السيطرة على العلبقات ابؼتبادلة كالتًابط بتُ عمليات النظاـ بفا يؤدم إلذ برستُ أداء ابؼنظمة بوجو عاـ.

إدارة العمليات كتفاعلبتها بغية برقيق النتائج ابؼرجوة كفقا لسياسة ابعودة تقدـ منهجية العمليات تعريفا منهجيا ك 
 –نفذ  –إف إدارة العمليات كالنظاـ ككل بيكن برقيقها باستخداـ منهجية )خطط كالتوجو الاستًاتيجي للمنظمة. 

دؼ إلذ منع النتائج غتَ ابزذ القرار( مع التًكيز العاـ على " التفكتَ على أساس تقييم ابؼخاطر " الذم يه –افحص 
 ابؼرغوب فيها. عند استخداـ منهجية العمليات في نظاـ إدارة ابعودة، فإف ذلك يضمن:

 فهم كاستمرارية تلبية ابؼتطلبات؛ -
 النظر إلذ العمليات بدفهوـ القيمة ابؼضافة؛ -
 برقيق أداء فعاؿ للعمليات؛ -
 برستُ العمليات استنادا إلذ تقييم البيانات كابؼعلومات. -

س نقاط التفتيش الضركرية الشكل ابؼوالر يعطي بسثيل بزطيطي لأية عملية كيظهر التفاعل بتُ عناصرىا كرصد كقياك 
 للتحكم ابػاصة بكل عملية كالتي بزتلف تبعا للمخاطر ذات الصلة.

 

 

 

 

 

                                                           
1

http://qma.uofg.edu.sd/Download/ISO%209001%20-%202015%20English%20-%20Arabic.pdf/Consultéle : 

12/01/2016. 

http://qma.uofg.edu.sd/Download/ISO%209001%20-%202015%20English%20-%20Arabic.pdf/%20Consulté
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 ISO 9001 :2015تمثيل تخطيطي لعناصر عملية واحدة حسب المواصفة الدولية  (:11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : http://qma.uofg.edu.sd/Download/ISO%209001%20-%202015%20English%20-%20Arabic.pdf/Consulté 

le : 12/01/2016. 

 ( اتخذ القرار –افحص  –نفذ  –خطط دائرة:)  بيكن أف تطبق ىذه ابؼنهجية على بصيع العمليات، ككذلك
 على نظاـ إدارة ابعودة ككل. كتتلخص فيما يلي:

أم كضع أىداؼ النظاـ كعملياتو، كابؼوارد اللبزمة لتحقيق النتائج كفقا بؼتطلبات العملبء كسياسات خطط:  -
 مع ابؼخاطر كالفرص.ابؼنظمة كبرديد كالتعامل 

 أم تنفيذ ما تم بزطيطو.نفذ:  -
أم رصد )كحيثما ينطبق ذلك( قياس العمليات كابػدمات كابؼنتجات النابذة كمدل تطابقها مع  افحص: -

 السياسات كالأىداؼ كابؼتطلبات كعمل تقرير نتيجة الرصد.
 ابزاذ إجراءات أداء العمليات حسب الضركرة. أم ابزذ القرار: -

 

 

 

 

 

 

 الأنشطة                                                              

 مصادر ابؼدخلبت

عمليات سابقة مثل 
لدل ابؼوردين )داخليتُ 

 أك خارجيتُ(

 لدل العميل

لدل ابعهات ابؼهتمة 
 ذات العلبقة

 

 

 متلقي ابػدمات

 العمليات التالية

مثل للعميل )داخلي أك 
 خارجي(

للؤطراؼ ابؼهتمة 
 الأخرل

 نقطة النهاية نقطة البداية

بؼراقبة الضوابط ابؼمكنة كنقاط التحكم 
 كقياس الأداء

 

 عناصر

 طاقة

 معلومات

مثل في صورة مواد 
أك موارد أك 

 متطلبات

 

 

  ابؼدخلبت

 عناصر

 طاقة

 معلومات

مثل في صورة منتج 
 أك خدمة أك قرار

 

 ابؼخرجات

 

 

 

http://qma.uofg.edu.sd/Download/ISO%209001%20-%202015%20English%20-%20Arabic.pdf/%20Consulté
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 بيكن ابؼنظمة من برديد العوامل التي بيكن أف تؤدم إلذ ضوابط كقائية تقلل  :اطرالمبني على المخ التفكير
 الآثار السلبية كتعظم استخداـ الفرص ابؼتاحة.

تلبية ابؼتطلبات كمواجهة الاحتياجات ابؼستقبلية كالتوقعات يشكل برديا للمنظمات في بيئة ديناميكية متزايدة  استمرار
حقيق ىذا ابؽدؼ بذد ابؼنظمة من الضركرم اعتماد بـتلف أشكاؿ التحستُ بالإضافة إلذ التصحيح كمعقدة. كلت

 كالتحستُ ابؼستمر مثل إدارة التغيتَ كالابتكار كإعادة التنظيم.

لتحستُ الأداء، كىي تقدـ ابؼتعلقة بأنظمة إدارة ابعودة ابػاصة بإرشادات  :(ISO 9004)المواصفة القياسية  ( ت
لمجموعة من أىداؼ نظاـ إدارة ابعودة كخاصة للتحستُ ابؼستمر لأداء ابؼؤسسة العاـ كالكفاية كالفاعلية، إرشادات 

 كىي ليست معدة للحصوؿ على الشهادة أك للؤغراض التعاقدية.
تدقيق أنظمة إدارة ابعودة كأنظمة إدارة البيئة، كىي تتضمن إرشادات :(ISO 19011)ة المواصفات القياسي ( ث

 .1التدقيق، كمعايتَ تأىيل ابؼدققتُ، كبرامج لكل من أنظمة إدارة ابعودة كأنظمة الإدارة البيئيةبخصوص 
 :3111أىمية سلسة الايزو  .1

 2في النقاط التالية: 9000تكمن أبنية سلسلة الأيزك 

  بؼؤسسة عن بذعل ابؼؤسسات في كل أبكاء العالد متساكية ابغق في الأسواؽ، فليس ىناؾ احتكار أك ميزة تقدـ
الأخرل، كالفوز يأتي من مقدرة ابؼؤسسة على إرضاء ابؼتعاملتُ معها، كابػطوة الأكلذ لإرضاء ابؼتعاملتُ ىو 

، كلذلك سوؼ يتوقع العملبء في النهاية أف ابؼؤسسات مهما كاف 9000ابغصوؿ على إحدل شهادات الأيزك 
 ؿ عليها؛نوعها أك حجمها التي لد برصل على الشهادة سوؼ تسعى للحصو 

  تعتبر ابؼدخل لدكؿ الابراد الأكربي كالولايات ابؼتحدة الأمريكية ككندا، فابغصوؿ على ىذه الشهادة بينح ابؼؤسسة
التي حصلت عليها ابغق في دخوؿ ىذه الأسواؽ الضخمة، فهي تعطي ميزة تنافسية للمؤسسات التي حصلت 

 عليها؛
  ابؼتبعة في أرجاء العالد؛تسهيل التبادؿ التجارم كتوحيد الأبماط كالأسس 
  مبادئ مثل التحستُ ابؼستمر، إلا تعتبر ابػطوة الأكلذ لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة بالرغم من عجزىا عن تطبيق

 ىنا كمنء ابؼؤسسة كإنشاء دليل ابعودة نها تساعد في توضيح الوضع ابغالر للؤداء، فهي تقوـ بتوثيق كامل لأداأ

 إدارة ابعودة الشاملة التي بستلك الأدكات كالأساليب التي بسكن من برقيق ىذا التحستُ. بيكن الانطلبؽ بكو تطبيق 

                                                           
، كرقة بحثية مقدمة إلذ ندكة بعنواف ابعودة كالتقونً الذاتي، مديرية ابعودة كالاعتمادية، كلية ابؽندسة أنظمة إدارة الجودة الشاملةطاىر رجب قدار، 1

 .10-09، ص ص: 08/06/2015الكيميائية كالبتًكلية، جامعة البعث، سوريا، 
 .274-273، ص ص: 2014الأكادبييوف للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأكلذ، ، إدارة الجودة الشاملةأبضد يوسف دكدين، 2
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 :3111فوائد الحصول على شهادة الجودة الأيزو  .9
 1برقق شهادة ابغصوؿ على ابعودة الفوائد التالية:

ابؼؤسسة، احتلببؽا زيادة قدرة ابؼؤسسة التنافسية، كذلك بتحستُ صورتها لدل العميل من خلبؿ اىتمامها بصورة  -
مساحة كبتَة في ذىنو، إظهارىا بدظهر من يضع ابعودة في أعلى اىتماماتو كأكلوياتو، كما بذعل ابؼؤسسة في كضع 

 تنافسي أفضل أماـ ابؼؤسسات الأخرل؛
 برستُ العمليات كالإجراءات بفا يؤدم إلذ برقيق ابؼواصفات ابؼطلوبة بتكاليف أقل؛ -
 طوير ثقافة ابؼؤسسة بكو الأفضل كبدا يتلبءـ مع متطلبات ابعودة؛الارتقاء بدستول الأداء كت -
 إقامة علبقات قوية مع ابؼستفيدين كجذب مستفيدين جدد؛ -
 خلق مشاعر الثقة بالنفس كالتفاخر لدل العاملتُ في ابؼؤسسة بدستول ابعودة الذم بلغتو ابؼؤسسة؛ -
 تطوير كسائل الاتصاؿ سواء الداخلية أك ابػارجية؛ -
 غبة العملبء في التعاقد مع ابؼؤسسة بعد أف تكوف قد حصلت على شهادة ابعودة؛تنامي ر  -
 زيادة عائدات ابؼؤسسة من خلبؿ تقليل نسبة التالف كابؼعيب في الإنتاج؛ -
 التقارب النسبي بتُ ظركؼ العمل في ابؼؤسسات التي اعتمدت معايتَ موحدة للجودة؛ -
الناشئة من خلبؿ خبرات ابؼؤسسة ابؼتقدمة الكبتَة التي أخذت نقل التجارب الناجحة للشركات كابؼؤسسات  -

 بدبادئ ابعودة في تطوير مهارات العاملتُ بدا يؤدم إلذ برستُ قدرات القول البشرية لديها؛
 تصحيح الأخطاء كضماف عدـ تكرارىا من خلبؿ تطبيق نظاـ ابعودة؛ -
 حيات كالمحاسبة على الأخطاء الناشئة؛خلق إجراءات بردد نظاـ لتأطتَ ابؼسؤكليات الإدارية كالصلب -
 الصحيحة؛تساعد على إقامة قاعدة إحصائية تساعد ابؼؤسسة على ابزاذ القرارات  -
 إبهادىا نظاـ رقابة كتفتيش يساعد على التحقيق من تطبيق شركط ابعودة التي تلبي رغبات العملبء كابؼستفيدين. -

 ISO 9001: 2015نظام إدارة الجودة  مبادئالمطلب الثالث: 
بادئ من أجل برستُ الأداء الذم يؤدم إلذ الوفاء بؾموعة من ابؼعلى ISO 9001: 2015ركز نظاـ إدارة ابعودة 

بدتطلبات كتوقعات العميل كذلك في بـتلف ابؼؤسسات مهما كاف حجمها أك طبيعة نشاطها، كىذه ابؼبادئ الرئيسية 
 2ة كىي كما يلي:سبععددىا 

 المحور الرئيسي لإدارة ابعودة ىو تلبية متطلبات العملبء كالسعي لتجاكز توقعاتهم.  التركيز على العميل: ( أ

                                                           
 .108-107، ص ص: مرجع سبق ذكرهبؾيد الكرخي، 1

2
http://qma.uofg.edu.sd/Download/ISO%209001%20-%202015%20English%20-%20Arabic.pdf/ Consulté le : 

12/01/2016. 

http://qma.uofg.edu.sd/Download/ISO%209001%20-%202015%20English%20-%20Arabic.pdf/
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النجاح للمنظمة عندما بذذب إليها كبرتفظ بثقة العملبء، كالأطراؼ ابؼهتمة الذين تعتمد عليهم. كل جانب  يتحقق
من جوانب التفاعل مع العميل توفر فرصة بػلق ابؼزيد من القيم التي يشعر بها العميل. إف فهم احتياجات العميل 

 ستمر للمنظمة.كالأطراؼ ابؼهتمة ابغالية كابؼستقبلية يساىم في النجاح ابؼ
القادة على بـتلف ابؼستويات يرسخوف كحدة ابؽدؼ كالابذاه، كيهيئوف الظركؼ التي تساعد العاملتُ  القيادة: ( ب

 على ابؼشاركة في برقيق ابعودة للمنظمة.
كعملياتها كمواردىا لتحقيق  استًاتيجيتهاكحدة ابؽدؼ كالابذاه كمشاركة العاملتُ بسكن ابؼنظمة من مواءمة  خلق

 ىدافها.أ
 إنو بؼن الضركرم للمنظمة أف يكوف بصيع العاملتُ بها أكفاء كبفكنتُ كمشاركتُ في تقدنً قيمة. :مشاركة العاملين ( ت
العاملتُ الأكفاء كابؼمكنتُ كابؼشاركتُ على بصيع ابؼستويات يعززكف قدرة ابؼنظمة على خلق القيمة. لإدارة ابؼنظمة  إف

بفعالية ككفاءة فإنو من ابؼهم مشاركة بصيع العاملتُ في بصيع ابؼستويات كاحتًامهم كأفراد. التقدير كالتمكتُ كتعزيز 
 في برقيق أىداؼ ابؼنظمة. العاملتُ إشراؾابؼهارات كابؼعارؼ ييسر 

يتم برقيق نتائج متوافقة كمتوقعة كأكثر فعالية ككفاءة عند فهم الأنشطة كإدارتها كعمليات  منهجية العمليات: ( ث
 متًابطة تعمل كنظاـ متماسك. 

نظاـ إدارة ابعودة من عمليات متًابطة كفهم كيفية ابغصوؿ على النتائج من ىذا النظاـ بدا في ذلك بصيع  يتكوف
 عملياتو كابؼوارد كالضوابط كالتفاعلبت بينها يسمح للمنظمة بتعظيم أدائها.

وارد، نتائج الأمثل للم ـإف العمل بدبدأ منهجية العمليات بيكن ابؼنظمة من خفض التكاليف من خلبؿ الاستخدا
 .1مرضية مع إمكانية التنبؤ بها، كزيادة فرص التحستُ

ابؼنظمات الناجحة تركز دائما كباستمرار على التحستُ. يعتبر التحستُ أساسيا للمنظمة للمحافظة  التحسين: ( ج
 على مستوياتها ابغالية للؤداء لتتفاعل مع الظركؼ ابؼتغتَة داخليا كخارجيا كبػلق فرص جديدة.

 ابؼبنية على برليل كتقييم البيانات غالبا يؤدم إلذ النتائج ابؼرجوة.  تالقرارا :ات المبني على الحقائقالقرار اتخاذ  ( ح
القرار قد يكوف عملية معقدة كدائما ما برتوم تلك العملية على قدر من اللبيقتُ. إنها دائما بروم أنواع متعددة  صنع

ن أف تكوف تقديرية. إنو بؼن ابؼهم فهم علبقة السبب كأثره ككذلك من مصادر ابؼدخلبت علبكة تفستَاتها التي بيك
العواقب المحتملة غتَ ابؼقصودة. إف ابغقائق كالأدلة كبرليل البيانات يؤدم إلذ قدر أكبر من ابؼوضوعية كالثقة في القرار 

 ابؼتخذ. 
                                                           
1
Gilles Barouch, Le guide du client satisfait, le management des processus pas à pas, Afnor éditions et éditions 

livres à vivre, Paris, 2012, P 6. 
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 يق النجاح ابؼستداـ.تدير ابؼنظمات علبقاتها مع الأطراؼ ابؼهتمة كابؼوردين لتحق :إدارة العلاقات ( خ
ابؼهتمة تؤثر في أداء ابؼنظمة. كغالبا ما يتحقق النجاح ابؼستداـ عندما تدير ابؼنظمة علبقاتها مع الأطراؼ الأطراؼ 

 ابؼهتمة لتحستُ أثرىا على الأداء. إف إدارة العلبقات مع شبكة ابؼوردين كالشركاء، غالبا ما تكوف ذات أبنية خاصة.
 الخطوات الأساسية للحصول على شهادة الأيزو المطلب الرابع:

 :ISO 9000مراحل تطبيق نظام إدارة الجودة  .1
 1عموما بيكن تلخيص مراحل ابغصوؿ على شهادة الأيزك في ابؼراحل الثلبث التالية:

كىي ابؼرحلة التي يتم فيها التجهيز كالاستعداد كتعديل الأكضاع لتتطابق مع متطلبات مرحلة ما قبل التسجيل:  ( أ
 كتشمل ىذه ابؼرحلة: 9000شهادة الأيزك 

 اقتناع الإدارة العليا بأبنية ىذا النظاـ كالفوائد التي تعود على ذلك؛ -
ملتُ كابؼوظفتُ على اختلبؼ مستوياتهم، أف تنقل الإدارة العليا ىذا الإقناع إلذ بصيع ابؼستويات الإدارية كلكل العا -

 كذلك بطرؽ متعددة كالاجتماعات، النشرات كالدكرات التكوينية؛
 تفهم طبيعة كفلسفة نظاـ الأيزك؛ -
 الاستفادة من خبرات الأخرين كالشركات التي بقحت في ابغصوؿ على شهادة الأيزك؛ -
 الأيزك؛تعيتُ مدير مسؤكؿ عن عملية تأىيل الشركة للحصوؿ على شهادة  -
 يشكل فريق عمل يضم التخصصات كالدكائر ابؼختلفة التي تتكوف منها الشركة؛ -
 حضور الفريق لدكرات تدريبية كتعريفية لنظاـ الأيزك؛ -
 كضع خطة عمل كجدكؿ زمتٍ لتنفيذىا، كمن ينفذ ىذا؟؛ -
الوقت اللبزـ اختيار مكتب استشارم أك خبتَ في ابغصوؿ على شهادة الأيزك في حاؿ رغبت الشركة بتسريع  -

 للحصوؿ على الشهادة؛
 إجراء التقييم ابؼبدئي لنظاـ ابعودة ابغالر للتعرؼ على نقاط القوة كالضعف؛ -
 تطوير كتوثيق طرؽ العمل للعمليات الرئيسية التي برقق متطلبات نظاـ ابعودة، كما كردت في مواصفة الأيزك؛ -
كإشراؾ ابؼوظفتُ كاطلبعهم على العملية  لإقناعاالتغلب على العقبات كمقاكمة التغيتَ عن طريق بؿاكلات  -

 بشفافية، ككذلك شرح الفوائد ابؼتحققة من الأيزك؛
 تطبيق نظاـ ابعودة كما ىو بؿقق كالذم يستجيب بدكره بؼتطلبات ابؼواصفات القياسية الدكلية أيزك؛ -

                                                           
 .265-261، ص ص: مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملةأبضد يوسف دكدين، 1
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، كيعتٍ ذلك التدقيق من طرؼ مراجعة نظاـ ابعودة الأيزك بواسطة استشارم أك إجراء تقييم أكلر من قبل ابؼقيم -
 خارجي.

 كفق ىذه ابؼرحلة تقوـ الشركة بالأعماؿ التالية: مرحلة التسجيل أو مرحلة الحصول على الشهادة: ( ب
اختيار ابؼسجل، أم اختيار ابعهة التي ستقوـ بابؼراجعة كالتقييم من أجل منح الشهادة؛ على أف تكوف من  -

 على ىذه الشركات من خلبؿ قائمة دكلية؛ الشركات ابؼرخص بؽا بذلك، كبيكن التعرؼ
ملء بموذج طلب التسجيل، كابؽدؼ منو تزكيد ابؼسجل بدعلومات تفصيلية كاملة عن الشركة التي تطلب  -

، كمن ىذه ابؼعلومات: اسم الشركة كشكلها القانوني، نوع النشاط كأنواع ابؼنتجات أك ابػدمات التي التسجيل
أك مراكز ابػدمة التي تطلب الشركة الشهادة بشأنها، مواقع الوحدات الإنتاجية أك تقدمها الشركة، خطوط الإنتاج 

 ابػدمية للشركة كغتَىا؛
قبوؿ عملية التقييم، حيث بناء على بيانات بطاقة الاستقصاء يقرر ابؼسجل قبوؿ عملية ابؼراجعة كالتقييم أك عدـ  -

 قبوبؽا؛
 التخطيط كالإعداد للمراجعة؛ -
 ية ابؼراجعة؛كضع جدكؿ زمتٍ لعمل -
 التنسيق كالتعاكف التاـ مع فريق ابؼراجعة. -

في سجل كدخوؿ الشركة  9000بعد ابغصوؿ على شهادة الأيزك  مرحلة ما بعد الحصول على الشهادة: ( ت
الشركات التي حصلت على أم من شهادات الأيزك، لا ينبغي كلا بيكن التوقف عن العمل ابؼستمر كابؼتواصل من 

ستول الذم كصلت لو الشركة كالذم منحت الشهادة بدوجبو، فمن ابؼهم ابغصوؿ على أجل ابغفاظ على ابؼ
 الشهادة، كلكن من الأىم ىو المحافظة عليها حتى لا تفقد ثقة ابؼتعاملتُ معها كزبائنها.

مركر ثلبث سنوات على ابغصوؿ على الشهادة، يتحتم على الشركة أف تطلب من ابؼسجل إعادة التقييم كابؼراجعة  بعد
من أجل منح شهادة جديدة بنفس المحتول القدنً أك بدحتول جديد كأكبر كأشمل، لأنو يشتمل على أنشطة كمنتجات 

 جديدة.

 1شهادة الأيزك عليها ابؼركر بابؼراحل التالية:ة من ابغصوؿ على كىناؾ من يرل أنو حتى تتمكن ابؼؤسس

 طلب ابغصوؿ على الشهادة؛ ( أ
 عرض أك تقدنً الشهادة؛ ( ب
 تنظيم مراجعة أكلية؛ ( ت
 دراسة الوثائق ابؼستلمة؛ ( ث

                                                           
 .40-35، ص ص: 2017، دار البداية ناشركف كموزعوف، عماف، الأردف، الطبعة الأكلذ، إدارة الجودة الشاملة: مفاىيم وتطبيقاتفداء حامد، 1
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 كضع برنامج ابؼراجعة؛ ( ج
 تنفيذ ابؼراجعة الأكلية في ابؼنظمة؛ ( ح
 تقرير ابؼراجعة؛ ( خ
 رد ابؼنظمة على تقرير الابكرافات؛ ( د
 شهادات؛قرار بعنة منح ال ( ذ
 مراجعة ابؼتابعة؛ ( ر
 ابؼراجعة التكميلية أك الإضافية؛ ( ز

 التجديد. ( س
 :ISO 9000أسباب فشل المؤسسات في جني ثمار تطبيق  .1
لا يعود إلذ عدـ ملبئمتو، كلكن إلذ عدـ استعداد ابؼؤسسة أك  9000فشل ابؼؤسسة في جتٍ بشار تطبيق الأيزك  إف

 1إلذ الفشل في التطبيق:عدـ قدرتها على تطبيقو بشكل صحيح، كفيما يلي بعض الأسباب ابؼؤدية 

 غياب التزاـ الإدارة العليا بكو النظاـ؛ -
الشهادة، الأمر الذم يؤدم إلذ عدـ التدريب الكافي للعاملتُ كبالتالر عدـ التطبيق الاستعجاؿ في ابغصوؿ على  -

 ابؼتقن؛
 استخداـ الإدارة العليا للمؤسسة نظاـ ابعودة كشهادة الأيزك كوسيلة للتهرب من مسؤكليتها ابذاه ابعودة؛ -
أعمابؽا دكف تفحصها  ارتكاب بعض ابؼؤسسات أخطاء فادحة عندما تقوـ بتوثيق أنشطتها كإجراءات تنفيذ -

 لتحرم الأخطاء كجوانب القصور فيها. 

 3111إدارة الجودة الشاملة ونظام إدارة الجودة الأيزو  المطلب الخامس:

 :3111 الفرق بين إدارة الجودة الشاملة ومعايير الأيزو .1
 2في النقاط التالية: 9000 برديد الفرؽ بتُ إدارة ابعودة الشاملة كمعايتَ الأيزكبيكن 

إلا أف تطبيقها من حيث مداه بىتلف بالرغم من كجود مبادئ كمرتكزات ذات طابع عاـ لإدارة ابعودة الشاملة  -
من منظمة لأخرل، بدعتٌ أف لكل منها بموذج خاص بها بىتلف عن بماذج ابؼنظمات الأخرل، في حتُ أف بصيع 

                                                           
، 2008، عالد الكتاب ابغديث، عماف، الأردف، الطبعة الأكلذ، (3111التأىيل للأيزو )إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات فواز التميمي، أبضد ابػطيب، 1

 .58ص 
 .94-91، ص ص:مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة: مفاىيم وتطبيقاتفداء حامد، 2
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كالشركط، كالتي تتصف بالعمومية كليس  ابؼنظمات التي حازت على شهادة الأيزك ىي مقيدة بتطبيق نفس القواعد
 بابػصوصية كما ىو ابغاؿ في إدارة ابعودة الشاملة؛

تهدؼ ابؼنظمات التي حازت على شهادة الأيزك إلذ التعامل غتَ ابؼباشر مع ابؼستهلك، كذلك من خلبؿ تطبيق  -
رة ابعودة الشاملة تهدؼ إلذ ابؼعايتَ الدكلية للجودة في سلعها كخدماتها، في حتُ أف ابؼنظمات التي تطبق إدا

 التعامل ابؼباشر مع العملبء من خلبؿ الدراسة ابؼيدانية بغاجاتهم كرغباتهم للعمل على توفتَىا بؽم؛
بصيع ابؼنظمات ابؼتحصلة على شهادة الأيزك خاضعة إلذ مراجعات كتفتيش دكرم من قبل مراجعتُ برددىم  -

استمرارية تطبيق معايتَ ابعودة، أما ابؼنظمات التي تطبق إدارة ابعودة الشاملة ابؼنظمة العابؼية للمعايتَ، للتأكد من 
 فلب بزضع للمراجعة من قبل أم جهة، فنموذجها خاص بها كبؽا حرية التصرؼ؛

إذ  2000سلسلة الأيزك لسنة  بيكن اعتبار نظاـ ابعودة الأيزك كمرحلة أكلية بكو إدارة ابعودة الشاملة، كبلص ىنا -
، كبالتالر بيكن للمنظمة ابغصوؿ على شهادة أيزك 1994ك 1987لف عن سلبسل تأكيد ابعودة لسنتي أنها بزت
دكف أف تكتمل لديها منهجية إدارة ابعودة الشاملة، ذلك لأف ىذه الأختَة أعم كأشمل من الأيزك  2000لسنة 

كتهتم بابؼوارد البشرية كما يتعلق بها  فهي تهتم بابؼستهلك الداخلي كتؤكد على تبتٍ مبدأ ابؼشاركة كالعمل ابعماعي،
من أمور مثل: القيادة، الابذاىات، ابغوافز، كما أنها تهتم بتوطيد العلبقة مع العملبء كابؼوردين، في حتُ أف نظاـ 

 الأيزك لا يدخل قسما كبتَا من ىذه الأمور ضمن اىتماماتو؛
مكلف بالإضافة إلذ أنو لا يقضي على مظاىر ابؽدر كإذا بردثنا عن التكلفة، فإف تطبيق بموذج أيزك بشركطو  -

كالتبذير في ابؼنظمة على عكس إدارة ابعودة الشاملة كالتي تهتم بتدنية التكاليف خصوصا من خلبؿ سلسلة ابعودة 
 الداخلية؛

إلذ  من الفوائد الأساسية بغصوؿ ابؼنظمة على شهادة الأيزك ىو كضع الثقة في منتجاتها كىذا ما بهذب ابؼستهلك -
اقتناء ىذه ابؼنتجات كلكن كضع الثقة ىذه لا يدؿ على أف ىذه ابؼنظمة قد حققت رضا الزبوف، فهي تقوـ بإنتاج 
سلع كخدمات تتوفر فيها شركط ابؼنظمة العابؼية للمعايتَ، بينما إدارة ابعودة الشاملة تقوـ بتوفتَ كل متطلبات 

راساتها ابؼيدانية كاتصابؽا ابؼباشر بهؤلاء الزبائن، كبالتالر بيكن الزبائن في ابؼنتوج كالتي تعرفت عليها من خلبؿ د
 القوؿ ىنا أف زبائن ابؼنظمة التي تنتهج إدارة ابعودة الشاملة ىم راضوف عن منتجاتها.
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 :3111 علاقة إدارة الجودة الشاملة بمعايير الأيزو .1
تقييم مدل توافق أداء ابؼؤسسة معها، في حتُ مواصفة بؿددة متفق عليها دكليا، بفا يسهل  9000تعتبر الأيزك 

كالتي تعد مكملة لتوجو الإدارة كالعماؿ  (مورد/زبوفيصعب ذلك مع إدارة ابعودة الشاملة، حيث ترتكز على العلبقة )
 1بإدارة ابعودة الشاملة من خلبؿ النقاط التالية: 9000بإدارة ابعودة الشاملة. كترتبط معايتَ الأيزك 

القياسية للؤيزك تعبر عن إدارة ابعودة من كجهة نظر العميل، في حتُ تنبع إدارة ابعودة الشاملة من  إف ابؼواصفات -
 كجهة نظر ابؼورد، فإدارة ابعودة الشاملة خلبفا للؤيزك تذىب لأبعد من توقعات العملبء؛

لعملبء تمر بغية إرضاء اإف تركيز إدارة ابعودة الشاملة على رفع فاعلية ككفاءة عمليات ابؼنظمة بشكل شامل كمس -
 ت الأيزك؛يشكل نقطة توافق مع مواصفا

إف تركيز مواصفات الأيزك على التوثيق كابؼراجعة ابؼستمرة يساىم في برسن إدارة ابعودة كنظم تأكيدىا، بفا يزيد  -
 من الاىتماـ بالتطوير ابؼستمر كالتشغيل الكامل للنظاـ.

إدارة ابعودة الشاملة باستمرار بالتحستُ الذم لا ينتهي، كالذم بيكن تشبيهو بعجلة تصعد مرتفعا، بينما تكمن  ترتبط
 الشكل التالر:فعالية الأيزك في كفاءتو بؼنع ىذه العجلة من الابكدار كالتًاجع كما ىو موضح في 

 بإدارة الجودة الشاملة 3111: علاقة الأيزو (21)الشكل 

 WCMمواصفات التصنيع العابؼية 

 

 الانطلبؽ بكو ابعودة

 
                                                         ISO 9000  

                                                                     

 

 .123، ص مرجع سبق ذكره، 3111إدارة الجودة الشاملة، أيزو : لعلى بوكميش، المصدر

                                                           
، ص 2008، 06كرقلة، ابعزائر، العدد  ، بؾلة الباحث جامعةإدارة الجودة الشاملة كتوجو تنافسي في المنظمات المعاصرةبن عنتً عبد الربضاف، 1

181 . 

برستُ 
 ابعودة
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يتمثل ، في حتُ إف الأيزك كاستًاتيجيةفلسفة عمل  ـ إدارة ابعودة الشاملة الذم يعتبرالأيزك بديلب لنظالا بيكن اعتبار 
ف تصحيح تهدؼ إلذ إبقاز كثائق ابعودة كافة كبذهيزىا للتسجيل مع ضماالتي دارية من التقنيات الإ بؾموعةفي 

 مواصفات الأيزك بسثل قاعدة أساسية للوصوؿ إلذ إدارة ابعودة الشاملة.  إذف بيكن القوؿ إف الابكرافات كافة،
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 خلاصة الفصل:
، كعلم قائم بذاتو لو أسس كمبادئ يقوـ  لقد عرفت مفاىيم ابعودة مراحل عديدة حتى كصلت إلذ ما ىي عليو اليوـ

علماء كمفكرين في بؾاؿ ابعودة، كالتي بدأت مع بدايات القرف العشرين ها التي قدم الإسهاماتعليها. فمن خلبؿ 
التي قدمها العلماء في  الإسهاماتبفضل  تي حققتها اليابافكتطورت بعد ابغرب العابؼية الثانية. ككنتيجة للنجاحات ال

 الدكؿ ابؼتقدمة ىي الأخرل بابعودة.ذلك العصر، اىتمت 

ابعودة الشاملة إلذ حقيقة في مؤسسة ما، بهب ألا تبقى ىذه الفلسفة بؾرد نظرية  من الأمور ابؽامة في برويل فلسفة
، بهب أف يصبح جزءا كحلقة في عملية الإدارة التقليدية من أسفل  دكف تطبيق عملي، كلذلك بدجرد استيعاب ابؼفهوـ

بؿددة بشكل جيد، كبرتاج إلذ ابؽرـ إلذ القمة، كىذا ما يعرؼ بإدارة ابعودة الشاملة، كىي عملية مكونة من مراحل 
 متسع من الزمن لتحقيقها، حتى تصبح مألوفة للمؤسسة التي تتبناىا، كيتم تنفيذىا باستمرار.

يقوـ نظاـ إدارة ابعودة الشاملة على بؾموعة من ابؼبادئ، تتمثل ىذه الأختَة في دعم كالتزاـ الإدارة العليا، التًكيز على 
الاعتماد على البيانات في ابزاذ ى ابعودة، التحستُ ابؼستمر، التًكيز على العمليات، الزبوف، فرؽ العمل، التدريب عل

القرارات كأختَا التغذية العكسية. كما أف تطبيق إدارة ابعودة الشاملة بشكل سليم كناجح يتطلب معرفة بـتلف 
، تبادؿ كنشر ابػبرات، لأف ذلك ابؼراحل التي بهب إتباعها، كالتي تتمثل في الإعداد، التخطيط، التقييم، التطبيق

 يساعد في التطبيق الفعاؿ بؽا.

في سلسلة من ابؼواصفات القياسية التي أصدرتها ابؼنظمة العابؼية للتقييس، تعتٌ بنظاـ إدارة ابعودة  9000يتمثل الأيزك 
 بسثل قاعدة أساسية للوصوؿ إلذ إدارة ابعودة الشاملة. في ابؼؤسسات، كىي 

 

 



 

 
 

 :الفصل الثالث

إدارة تنمية ابؼوارد البشرية في ظل دور 
 في برقيق ابؼيزة التنافسية  ابعودة الشاملة
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 تمهيد:
الشديدة في الوقت نفسو، ولكي تتمكن من عمل ابؼؤسسات اليوم في بيئة ديناميكية تتسم بسرعة التغيتَ وابؼنافسة ت

لكي تواكب  مستمر البقاء والنمو وعلى الأمد الطويل، فإنها بحاجة لتحقيق ميزة تنافسية خاصة بها، وتعزيزىا بشكل
التي تشهده بيئاتها، ويتطلب ذلك عدد من ابؼوارد، ومن أىم تلك ابؼوارد ىي ابؼوارد البشرية، بالإضافة إلذ أنظمة التغيتَ 

التسيتَ ابؼعاصرة، ومن أبنها نظام إدارة ابعودة الشاملة، والتي تساعد على إبقاز الأداء ابؼتفوق، ومن ثم بؾاراة 
 ابؼنافستُ.

بر أىم الأصول التي بستلكها ابؼؤسسة في ظل الاقتصاد ابؼبتٍ على ابعودة توالتي تع لقد تزايد الاىتمام بابؼوارد البشرية
ة رأس ابؼالر الثقافي للمؤسسة، أي أن قدرتها على خلق واكتساب ونشر ابؼعرفة بشكل وابؼعرفة، كما تشكل ابؼعرف

 ابػاصة بها.التنافسية ابؼيزة  بؼختلفة يعد مصدر حيوي لضمان برقيقمستمر عبر مستوياتها ا

، وذلك من وتعزيزىاسنحاول في ىذا الفصل التًكيز على ابؼيزة التنافسية للمؤسسات، وأىم العوامل ابؼؤثرة في بنائها 
 خلال ابؼباحث التالية:

 ابؼبحث الأول: ابؼيزة التنافسية للمؤسسة؛

 ؛بؿددات ابؼيزة التنافسية ومصادر بنائهاابؼبحث الثاني: 

 .بتُ تنمية ابؼوارد البشرية، إدارة ابعودة الشاملة وابؼيزة التنافسية ةالثالث: العلاقابؼبحث 
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 التنافسية للمؤسسةالميزة  المبحث الأول:
بظتو الأساسية  "نظام أعمال جديد "لقد أفرزت ابؼتغتَات والتحولات العابؼية وضعا جديدا يتمثل فيما بيكن اعتباره 

 افأصبح ينظر إليهىي التنافسية؛ ىذه الأختَة التي تعتبر التحدي الرئيسي الذي تواجهو منظمات الأعمال ابؼعاصرة، 
، وعليو دعت ابغاجة إلذ عاملا أساسيا في برقيق الكفاءة والنجاح والفعالية االتنظيمية ابؼتنوعة بوصفه افي أشكابؽ

 ضرورة الدراسة الواعية للظروف ابعديدة وما تنتجو من فرص، وما تفرضو من قيود وبـاطر.

 المطلب الأول: مدخل لتنافسية المؤسسة
 مفهوم المنافسة: .1

 تعريف المنافسة:  1.1
ابؼنافسة من بتُ ابؼصطلحات التي شاع استخدامها وتداوبؽا في أيامنا الراىنة، فهذا ابؼفهوم يعد بعدا  يعد مصطلح

يستحيل استبعاده بسهولة في الدراسات ابؼتعلقة بابؼؤسسة وعلاقتها مع بؿيطها، كما أصبح جوىر القضايا ابغالية 
أن ابؼنافسة تعتبر إحدى  "كلارك   "ويرى الاقتصادي .1عاصرة التي لا بيكن التغاضي عنهاوانشغالا من الانشغالات ابؼ

وىوامش الربح المحتملة  عنها في ظل نظام تعتمد فيو طبيعة السلع وابػدمات، الأسعار الركائز التي لا بيكن الاستغناء
 ت ابؼشاريع ابػاصة.على فعاليا

اد على أساليب بـتلفة كالأسعار وابعودة تعدد ابؼسوقتُ وتنافسهم لكسب العميل بالاعتم "تعرف ابؼنافسة على أنها: 
 .2"وابؼواصفات وتوقيت البيع وأسلوب التوزيع وابػدمة ما بعد البيع وكسب الولاء السلعي وغتَىا

الصراع التنافسي بتُ ابؼؤسسات في صناعة ما للفوز بحصة سوقية، بيكن بؽذا الصراع  "وتعرف أيضا على أنها: 
 .3"التنافسي أن يتم باستخدام السعر أو التًكيز على التصميم، الإنفاق في التًويج والإعلان وخدمات ما بعد البيع

 .4"ؤسساتتلك الوضعية القائمة على أساس الفعل ورد الفعل بتُ ابؼ "كما تعرف على أنها: 

                                                           
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي بالتكامل مع نظام "جيت" في تهيئة المنظمات لاكتساب المزايا التنافسيةأ.ب.س"دور نظام "بوياوي نعيمة، 1

 .15، ص2009نوفمبر  11-10ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، جامعة سعيدة، ابعزائر، الوطتٍ حول استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة 
 .20، ص 2000، مؤسسة شباب ابعامعة، الإسكندرية، المنافسة والتطبيق الترويجي: آليات الشركات لتحسين المراكز التنافسيةفريد النجار، 2
، تربصة بؿمد أبضد سيد عبد ابؼتعال، إبظاعيل علي بسيوني، دار ابؼريخ، الرياض، اتيجية مدخل متكاملالإدارة الاستر شارل ىيل، جارديث جونز، 3

 .116، ص 2008
4
 Curtis M. Grimm, Hun Lee, Ken G. Smith, Strategy as an action competitive dynamics and competitive 

advantage, oxford university press, New York, 2006, P 8. 
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بذدر الإشارة إلذ أنو في بيئة الأعمال يوجد نوعتُ من ابؼنافسة، ابؼنافسة ابؼباشرة وابؼنافسة غتَ ابؼباشرة. فابؼنافسة غتَ 
ابؼباشرة تتمثل في الصراع بتُ ابؼؤسسات القائمة في المجتمع للحصول على ابؼوارد ابؼتاحة، في حتُ تعبر ابؼنافسة ابؼباشرة 

 التي بردث بتُ ابؼؤسسات العاملة في نفس القطاع. عن تلك ابؼنافسة

ومنو يتضح أن ابؼنافسة ىي مواجهة ابؼؤسسة بؼؤسسات أخرى تنتج نفس ابؼنتج أو تشبع نفس ابغاجات أو تستعمل 
 نفس ابؼوارد.

 أنواع المنافسة:  1.1
ان في السوق المحلية أو في تعتبر ابؼنافسة حالة ابؼزابضة بتُ ابؼؤسسات من أجل كسب أكبر حصة سوقية بفكنة سواء ك

السوق العابؼية، كما أن ابؼنافسة ىي وصف بغالة السوق. فقد أدت الاقتصاديات ابغديثة إلذ عدم اقتصار استعمال  
 1كلمة ابؼنافسة بدفردىا، ولكن ابزذت عدة أشكال من الناحية الاقتصادية، بيكن أن بقمعها في الأشكال التالية:

  يتميز سوق ابؼنافسة التامة ب:: (التامة)المنافسة الكاملة 
وجود عدد كبتَ من ابؼؤسسات، كل منها تقدم جزءا من ضئيلا من الإنتاج الإبصالر ابؼعروض في السوق، وىذا  -

 يعتٍ أن دخول خروج أو دخول ابؼنتج إلذ السوق لن يؤثر على العرض الكلي؛
شكل من أشكال الدعاية والإعلان، وطابؼا أن  بذانس ابؼنتجات التي تقدمها ابؼؤسسات ابؼتنافسة بفا يستبعد أي -

ابؼنتجات ابؼقدمة متجانسة فيتًتب عن ذلك وجود سعر واحد في السوق يتحدد عن طريق تفاعل قوى العرض 
 والطلب؛

حرية الدخول وابػروج من السوق، فيفتًض عدم وجود حواجز أو موانع أو صعوبات مهما كان نوعها بسنع  -
 السوق في حالة وجود ربح وسطي أو ابػروج منو في حالة وجود خسارة.ابؼؤسسات من الدخول إلذ 

  تتميز ب:: (غير الكاملة)المنافسة الاحتكارية 
وجود عدد كبتَ من ابؼؤسسات تقدم منتجات متشابهة ولكن ليست متجانسة، أي أن ابؼنتجات ابؼتعامل بها في  -

 ديل غتَ تام؛ابؼنافسة الاحتكارية ىي منتجات بعضها بديل للأخر ولكنو ب
 وجود درجة بؿدودة من التحكم في الأسعار؛ -
الدخول إلذ السوق أو ابػروج منها بفكن، إلا أنو قد يكون صعبا وىو حتما أقل بسهولة منو في حالة ابؼنافسة  -

 الكاملة؛

                                                           
، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصاديةفرحات غول، 1

 .74، ص 2005التسيتَ، جامعة ابعزائر، 
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يتم التنافس في السوق بوسائل أخرى غتَ السعر، وتكون الوسيلة الأساسية في التنافس ىي إبراز الصفات  -
 ابػصائص الثانوية التي تتميز بها ابؼنتجات وذلك باستعمال وسائل الدعاية والإعلان.و 
  :1يتميز سوق احتكار القلة ب:احتكار القلة 
قلة عدد ابؼؤسسات ابؼتنافسة، أي أن السوق يسيطر عليها عدد قليل من ابؼؤسسات، وىذا يؤدي إلذ ظهور ما  -

، وىذا يعتٍ أن ابؼؤسسة في احتكار القلة عليها أن Interdépendance mutuelleيسمى بالتبعية ابؼتبادلة 
 تقوم بدراسة وبرليل أثار وردود فعل ابؼؤسسات الأخرى حتُ تقوم بابزاذ قرار ما كرفع السعر او بزفيضو؛

، (صناعة الصابون أو السيارات)، أو التمايز مثل (مثل صناعة السيارات)تتميز ابؼنتجات في سوق القلة بالتشابو  -
 وىذا ما بوتم على ابؼؤسسة القيام بعملية الدعاية والإعلان كأداة للتنافس بتُ ابؼؤسسات. 

  :يتميز ب:الاحتكار الكامل 
وجود مؤسسة واحدة فقط، تتميز السلعة التي تقدمها بعدم وجود بدائل قريبة بؽا، وىذا يعتٍ أن ىذه ابؼؤسسة  -

 كنها التحكم في الأسعار؛بسثل السوق كلو، ومن خلال سيطرتها على السوق بي
 بسنع مؤسسات أخرى من الدخول إلذ السوق. (...إلخ قانونية، تكنولوجية، مالية،)وجود صعوبات وموانع  -
 مفهوم التنافسية: .1

البشرية، تزايد الاىتمام بالتنافسية نظرا للتغتَات ابغاصلة في كافة الأصعدة أسباب الاىتمام بالتنافسية:  1.1
 2الاجتماعية، التقنية والعلمية كما يلي: الاقتصادية، السياسية،

التغتَات ابغاصلة على الصعيد البشري، في بـتلف جوانبو الاقتصادية، السياسية والاجتماعية. فقد شهد العالد في  -
العقود الأختَة تطورات كبتَة في الفكر الاقتصادي تتعلق بدحددات القدرة التنافسية. مثل تطور نظريات النمو 

لتغتَات في نظريات إدارة الإنتاج والتوزيع والتخزين، ظهور نظرية إدارة ابعودة الشاملة والتنافسية عوضا والتجارة، ا
 عن ابؼنافسة؛

التطورات على ابؼستوى العلمي والتقاني، ولد تعد الصناعة مرتبطة بالضرورة بكثافة رأس ابؼال بقدر ارتباطها بابؼعرفة  -
 ومهارات العاملتُ والإدارة الكفؤة؛

التطورات السياسية والتوجهات ابعديدة وظهور عالد القطب الواحد، وتعزيز دور ابؼؤسسات الدولية، بفا يؤدي إلذ  -
 الأنشطة، مثل الإنتاج، ابغوكمة، ابؼشاركة ومنظومة القيم؛ انعكاسات على بـتلف

تصادي أعلى فقد أوضح يدعم التاريخ الاقتصادي افتًاض أن العوبؼة ستمكن الاقتصاد العابؼي من برقيق بمو اق -
ىذه الفرضية، وبتُ أن مستويات الإنتاجية والنمو يعتمدان على التخصص،  أدم بظيث في كتابو "ثروة الأمم"

                                                           
 .88، ص 2001ابعزائر، ، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية، مبادئ الاقتصاد الجزئي الوحدويعمر صخري، 1

2
http://www.ncosyria.com/assets/files/NCO.pdf / Consulté le: 24/08/2014. 
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والتخصص يعتمد على اتساع السوق، وأن السوق الدولية للسلع تسمح بزيادة التخصص وبرقيق عائدات أعلى 
 وزيادة مستويات الإنتاجية ومعدلات النمو.

الأسباب التي جعلت التنافسية ركنا أساسيا في نظام الأعمال ابعديد، والتي بسثل في حقيقتها نتائج العوبؼة وحركة تتعدد 
 1ابؼتغتَات كما سبق الإشارة، ومن أىم الأسباب أيضا بقد:

 تعدد الفرص في السوق العابؼي نتيجة بررير التجارة ابػارجية؛ -
تطور أساليب بحوث السوق والشفافية التي تتعامل بها بـتلف وفرة ابؼعلومات عن بـتلف الأسواق نتيجة  -

 ابؼؤسسات؛
الاتصالات وتبادل ابؼعلومات بتُ بـتلف وحدات وفروع ابؼؤسسات بفضل شبكة الإنتًنيت وغتَىا من آليات  -

 الاتصالات ابغديثة؛
 وتسارع بـتلف عمليات الإبداع والابتكار؛تدفق نتائج البحوث والتطورات التقنية  -
زيادة الطاقات الإنتاجية وارتفاع مستويات ابعودة، والسهولة النسبية في دخول منافستُ جدد، برول السوق مع  -

إلذ سوق مشتًين تتًكز القوة ابغقيقية فيو للعملاء الذين انفتحت أمامهم فرص الاختيار وابؼفاضلة بتُ بدائل 
ح التنافسية ىي الوسيلة الوحيدة للتعامل في متعددة لإشباع رغباتهم بأقل تكلفة وبأيسر الشروط، ومن ثم تصب
 السوق من خلال العمل على اكتساب وتنمية القدرات التنافسية. 

يوجد العديد من ابؼقاربات ابؼعتمدة لتعريف التنافسية، تشتًك كلها في كون التنافسية يتم  تعريف التنافسية: 1.1
 تقسم التعاريف إلذ ثلاث بؾموعات: ابغديث عليها دوما على ابؼستوى الدولر، أحد ىذه ابؼقاربات

 حالة التجارة ابػارجية للدول فقط؛ ، تركز في تعريفها للتنافسية علىالمجموعة الأولذ 
 حالة التجارة ابػارجية وكذا مستويات ابؼعيشة للأفراد؛ ، تركز علىالمجموعة الثانية 
 مستويات ابؼعيشة للأفراد فقط.، تركز على المجموعة الثالثة 

التنافسية على مستوى ابؼؤسسات أو قطاع النشاطات، لذا  فوالانتقاد ابؼوجو بؽذه ابؼقاربة كونها لا تتعرض إلذ تعاري
ا كانت عن مؤسسة أو قطاع سوف نعتمد ابؼقاربة التي بسيز بتُ تعاريف التنافسية حسب اختلاف بؿل ابغديث فيما إذ

ستوى الاقتصاد الكلي وعلى مستوى الاقتصاد ابعزئي، حيث وىكذا بيكن تعريف التنافسية على م دول.نشاط أو 
بيكن تعريف التنافسية على ابؼستوى الوطتٍ وعلى مستوى القطاع وعلى مستوى ابؼؤسسة، كما أن العلاقة بينهما ىي 

 علاقة تكاملية حيث أن أحدبنا يؤدي إلذ الأخر.

                                                           
 .103، ص 2001، مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشريةعلي السلمي، 1
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ذو تنافسية إذا كان بيلك القدرة على برقيق بمو اقتصادي يعتبر اقتصاد دولة أنو لا: التنافسية على مستوى الدولة :أو 
 .1ستدام على ابؼدى ابؼتوسط والطويلم

ابعاذبية التي يتمتع بها اقتصاد البلد لاستقطاب عوامل الإنتاج ابؼتنقلة  "تعرف التنافسية على مستوى الدولة على أنها 
، ومن أىم مؤشراتها بمو الدخل الفردي (الأجنبي ابؼباشرعوامل جذب الاستثمار )بدا يوفره من عبء ضريبي منخفض 

 .2("تطور تركيبة الصادرات، ابغصة من السوق الدولية، ابؼيزان التجاري)ابغقيقي والنتائج التجارية للبلد 

ة القدرة على التحستُ ابؼستمر بؼواطنيها، وزياد ":على أنها 2000وعرفها المجلس الأوربي في اجتماعو ببرشلونة عام 
مستوى التشغيل والتماسك الاجتماعي، وتغطي التنافسية بؾالا واسعا من العوامل، ومنها بؾمل السياسات 

 .3"الاقتصادية

عند ابغديث عن قطاع نشاط معتُ، فهو بيثل بؾموعة من ابؼؤسسات ثانيا: التنافسية على مستوى قطاع النشاط: 
 .4لتي تشتًك في نفس النشاط الرئيسيا

قدرة القطاع على برقيق القيمة ابؼضافة العابؼية، ضمن بيئة أعمال، ذات  "تعرف التنافسية على مستوى القطاع بأنها: 
تشريعات مرنة وناظمة بؽا، تتماشى مع التطورات الاقتصادية وضمن آليات فعالة لقوى السوق، من ناحية ابؼوردين 

 .5"وابؼستهلكتُ، بالإضافة إلذ حرية الدخول إلذ سوق العمل وابػروج منها

 ى القطاع ابؼمارس من حيث تفوقو على الأنشطة الأخرى في المجالات التالية:وتقاس تنافسية مستو 

 ؛لأفضلابعودة ا -
 ؛ات على إشباع حاجات الأفرادقدرة ابؼنتج -
 ة وخدمات ما بعد البيع؛التكنولوجيا ابؼستعمل -
 ؛الإبصالية لقطاعالربحية ا -
 ابؼيزان التجاري للقطاع؛ -
 بؿصلة الاستثمار الأجنبي ابؼباشر. -

                                                           
1
 Abdallah Alaoui, La compétitivité internationale : stratégie pour les entreprises françaises, harmattan, France, 

2005, p41.  
، أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيتَ، بزصص إدارة أعمال، كلية دور الرأسمال الهيكلي في تدعيم الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةحباينة بؿمد، 2

 .22، ص 2012-2011، 3الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة ابعزائر العلوم 
3
http://www.ncosyria.com/assets/files/NCO.pdf / Consulté le: 24/08/2014. 

4
 Rachid Benaibouche, La nouvelle technique de gestion, Casbah édition, Algérie, 2001, P11.  

5
http://www.ncosyria.com/assets/files/NCO.pdf / Consulté le: 24/08/2014. 

http://www.ncosyria.com/assets/files/NCO.pdf%20/
http://www.ncosyria.com/assets/files/NCO.pdf%20/


في تحقيق الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملةفي ظل  تنمية الموارد البشريةدور :          الفصل الثالث  

 

 

174 

يؤدي إلذ انطلاق القطاع على مستويات ربحية وأفاق متسعة، وتشكل معها بمطا وشكلا من أشكال التجانس  وىو ما
 على مستوى القطاع ككل. اوالتوافق والانسجام، وىو ما يتيح تألقا وازدىار 

 رغباتو  حاجاتيتمحور تعريف التنافسية للمؤسسة حول قدرتها على تلبية  التنافسية على مستوى المؤسسة: ثالثا:
 ابؼستهلكتُ ابؼختلفة، وذلك بتقدنً سلع وخدمات ذات جودة تستطيع من خلابؽا الدخول إلذ الأسواق الدولية.

قدرة ابؼؤسسة على الصمود أمام ابؼنافستُ بغرض برقيق الأىداف من ربحية وبمو  "وتعرف التنافسية على أنها: 
 .1"واستقرار وتوسع ابتكار وبذديد

ابؼؤسسة تنافسية عندما تكون قادرة على ابغفاظ على مستواىا باستمرار وبصفة دائمة وبطريقة  "وبيكن القول أن: 
 .2"طوعية في سوق تنافسي، وبتحقيق معدل ربح على الأقل يساوي ابؼعدل ابؼطلوب لتمويل أىدافها

كل أكثر كفاءة قدرة ابؼؤسسة على تزويد ابؼستهلك بدنتجات وخدمات بش "وىناك تعريف للتنافسية مفاده أن: 
 .3"الآخرينوفعالية من ابؼنافتُ 

مفهوم التنافسية متعدد الأبعاد، حيث بذتهد ابؼؤسسات في برقيقو قصد احتلال موقع  إنوبفا سبق بيكن القول 
تنافسي مستمر في السوق، فالتنافسية حالة ذىنية تدفع إلذ التفكتَ في الكيفية التي بذعل ابؼؤسسة برافظ تطور موقعها 

 في السوق أطول فتًة بفكنة.

 أىمية التنافسية: 2.1
 كونها:  أبنية التنافسية في تكمن

تعمل على توفتَ البيئة التنافسية ابؼلائمة لتحقيق كفاءة بزصيص ابؼوارد واستخدامها وتشجيع الإبداع والابتكار،  -
بدا يؤدي إلذ برستُ الإنتاجية وتعزيزىا والارتقاء بدستوى نوعية النتاج ورفع مستوى الأداء وبرستُ مستوى معيشة 

 ار؛ابؼستهلكتُ عن طريق خفض التكاليف والأسع
تساعد في القضاء على أبرز عقبة تواجو برستُ الكفاءة الإنتاجية ىي عقبة ضيق السوق المحلي التي برول دون  -

 الاستفادة من وفورات ابغجم الكبتَ.

أن أبنية التنافسية تكمن في تعظيم الاستفادة ما أمكن من ابؼميزات التي يوفرىا الاقتصاد العابؼي والتقليل من  كما
سلبياتو، ويشتَ تقرير التنافسية العابؼي إلذ أن الدول الصغتَة أكثر قدرة على الاستفادة من مفهوم التنافسية من الدول 
                                                           

 .16، ص 2001ابعامعية، الإسكندرية، ، الدار : الأصول والأسس العلميةالاستراتيجيةالإدارة بؿمد أبضد عوض، 1
 .11، ص مرجع سبق ذكرهفريد النجار، 2
، 12، بؾلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، ابعزائر، العدد تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الاستراتيجيالطيب داودي، مراد بؿبوب، 3

 ..38، ص 2007نوفمبر 
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غتَة فرصة للخروج من بؿدودية السوق الصغتَ إلذ رحابة السوق الكبتَة، حيث تعطي ابؼؤسسات في الدول الص
 .1العابؼي

 التنافسية: أىداف 3.1
 2تهدف التنافسية بالنسبة للمؤسسات إلذ برقيق بصلة من الأىداف نذكر منها ما يلي:

وفي بدعتٌ أن برقق ابؼؤسسة نشاطها وأعمابؽا بأقل مستوى بفكن من التكاليف تحقيق درجة عالية من الكفاءة:  -
 ظل التطور التكنولوجي ابؼسموح بو، فالتنافسية تساىم في بقاء ابؼؤسسات الأكثر كفاءة؛

من خلال التًكيز على برقيق الإبداعات التكنولوجية والابتكارات، والتي التطور والتحسين المستمر للأداء:  -
 ابؼنافسة؛تكون تكلفتها مرتفعة نسبيا، إلا أنها صعبة المحاكاة من قبل ابؼؤسسات 

إذ تتمكن ابؼؤسسات ذات الكفاءة الأعلى والأكثر تطورا من تعظيم الحصول على نمط مفيد من الأرباح:  -
 أرباحها، فالأرباح تعد مكافأة ابؼؤسسة عن بسيزىا وتفوقها في أدائها.

 أنواع التنافسية:  4.1
 عدة أنواع كما يلي:يوجد عدة أنواع من التنافسية وذلك حسب بؾال البحث، حيث بيكن التمييز بتُ 

تنقسم التنافسية حسب معيار السعر إلذ التنافسية السعرية والتنافسية غتَ أولا: التنافسية حسب معيار السعر: 
 3ة كما يلي:السعري

  :ذي التكاليف الأقل من تصدير السلع إلذ الأسواق ابػارجية بصورة  تعتٍ أنو بيكن للبلدالتنافسية السعرية
 ؛الأخرى، كما أن سعر صرف العملة الوطنية لو تأثتَ كبتَ على قدرتها التنافسيةأفضل من البلدان 

 :تنقسم إلذ التنافسية النوعية والتنافسية التقانية، وبيكن التمييز بينهما كما يلي: التنافسية غير السعرية 
تصدير ابؼنتجات ابؼبتكرة تعتمد على إنتاج منتجات ذات جودة مرتفعة، ذلك أنو بيكن للبد التنافسية النوعية:  -

 ذات النوعية ابعيدة بأسعار مرتفعة؛
 تعتمد على الصناعات عالية التقانة ذات القيمة ابؼضافة ابؼرتفعة. التنافسية التقانية: -

بييز تقرير التنافسية الكونية للمنتدى الاقتصادي  :(الكامنة) والتنافسية المستدامة (الجارية)ثانيا: التنافسية الظرفية 
 بتُ التنافسية الظرفية والتنافسية ابؼستدامة، حيث: (2000) العابؼي

                                                           
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼؤبسر العلمي الدولر حول الأداء ابؼتميز للمؤسسات وابغكومة، جامعة ورقلة، ة ومؤشراتهاالقدرة التنافسييوسف مسعداوي، 1

 .26، ص2005مارس  09-08ابعزائر،
 .132-130، ص ص: 2000، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، اقتصاديات الأعمالصلاح شنواني، 2

3
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 :ابؼؤسسات  يهتم ىذا النوع من التنافسية على مستوى التنافسية ابغالر، بيئة الأعمال وأنشطة التنافسية الظرفية
 ؛التكلفة، النوعية وابغصة السوقية وغتَىا، فهي تركز على عمليات مثل واستًاتيجياتها

 :التنافسية على  اىم في الرفع من مستوىالعوامل التي تسبيهتم ىذا النوع من التنافسية  التنافسية المستدامة
 م، رأسبداع التكنولوجي، برتوي على عمليات مثل التعلابؼدى الطويل مثل الاستثمار في رأس ابؼال البشري والإ

 ، الوضع ابؼؤسسي وقوى السوق.الإنتاجية، البحث والتطوير، الإبداعابؼال البشري و 
 مؤشرات قياس تنافسية المؤسسات: .2

إن مفهوم التنافسية الأكثر وضوحا يبدو على مستوى ابؼؤسسة. وبتبسيط شديد، فإن ابؼؤسسة قليلة الربحية ىي 
ابؼؤسسة لا تكون تنافسية عندما تكون تكلفة مؤسسة ليست تنافسية. وحسب النموذج النظري للمزابضة الكاملة فإن 

إنتاجها ابؼتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في السوق. وىذا يعتٍ أن موارد ابؼؤسسة يساء بزصيصها وأن ثروتها تتضاءل أو 
تتبدد. وضمن فرع نشاط معتُ ذي منتجات متجانسة بيكن للمؤسسة أن تكون قليلة الربحية لأن تكلفة إنتاجها 

كثر أو على من تكلفة منافسيها، وقد يعود ذلك إلذ أن إنتاجيتها أضعف أو أن عناصر الإنتاج تكلفها أابؼتوسطة أ
 .1للسببتُ معا

مؤشرات قياس تنافسية ابؼؤسسة تتضمن كل من الربحية، تكلفة الصنع، الإنتاجية وحصتها  إنوعليو بيكن القول 
 السوقية.

  :من أجل ضمان بقاء ابؼؤسسة في السوقو ، ابغالية بؼؤسسةتنافسية اتعتبر الربحية مؤشرا كافيا لقياس الربحية ،
 . أن تكون ىذه الربحية في شكل متصاعد وقابل للاستمراربهب 

 :في  ابؼؤسسة تنافسيةتعتبر تكلفة الصنع ابؼتوسطة بابؼقارنة مع تكلفة ابؼنافستُ مؤشرا كافيا لقياس  تكلفة الصنع
 .فرع نشاط ذو إنتاج متجانس ما لد يكن ضعف التكلفة على حساب الربحية ابؼستقبلية للمؤسسة

 :تقيس الإنتاجية الكلية للعوامل الفاعلية التي برول ابؼؤسسة فيها بؾموعة عوامل الإنتاج إلذ منتجات،  الإنتاجية
أنو إذا كان الإنتاج يقاس بالوحدات  ولكن ىذا ابؼفهوم لا يوضح مزايا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، كما

الفيزيائية مثل أطنان الورق أو أعداد من السيارات، فإن الإنتاجية الإبصالية للعوامل لا توضح شيئا حول جاذبية 
 ابؼنتجات ابؼعروضة من جانب ابؼؤسسة.

 :اخلية بدون أن من ابؼمكن بؼؤسسة ما أن تكون رابحة وتستحوذ على جزء ىام من السوق الد الحصة السوقية
ابذاه التجارة الدولية.   تكون السوق المحلية بؿمية بقيود تكون تنافسية على ابؼستوى الدولر، وبوصل ىذا عندما

لكنها غتَ قادرة على الاحتفاظ بابؼنافسة ابذاه بررير  آنيةكما بيكن للمؤسسات الوطنية أن تكون ذات ربحية 

                                                           
 .10، ص 2003سمبر ، السنة الثانية، دي24، بؾلة جسر التنمية، ابؼعهد العربي للتخطيط، الكويت، العدد القدرة التنافسية وقياسهابؿمد عدنان وديع، 1
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اختفاء أو اضمحلال السوق، لذلك ينبغي مقارنة تكاليف ابؼؤسسة مع تكاليف منافسيها على التجارة أو بسبب 
الصعيد الدولر. وفي حالة وجود توازن يعظم ابؼنافع ضمن نشاط قطاع ما ذو إنتاج متجانس، لذا فإن ضعف 

جات ابؼقدمة أقل جاذبية ربحية ابؼؤسسة بيكن أن يفسر بالأسباب السابقة الذكر إضافة إلذ إمكانية أن تكون ابؼنت
من منتجات ابؼنافستُ بافتًاض تساوي الأمور الأخرى أيضا، إذ كلما كانت ابؼنتجات التي تقدمها ابؼؤسسة أقل 

 جاذبية كلما ضعفت حصتها السوقية.
 :عديدة، نذكر منها ؤسساتابؼؤسسات والتي بينتها دراسات بؼىناك بعض النتائج ابؼتعلقة بدؤشرات تنافسية 

 ركز ببساطة على الأسعار وتكلفة عوامل الإنتاج؛روع النشاط، فإن التنافسية لا تالأنشطة الاقتصادية وف غلبفي أ 
 معينة بيكن أن تعطي ؤسسة تقليد والإبداع، وأن الوصفة ابعيدة بؼ أداءىا عن طريق التُبرس تستطيع ابؼؤسسات

مثال على ذلك التجارب اليابانية التي تستلهمها  مؤسسات أخرى من خارج بلدىا، وأفضل لدى نتائج جيدة
 ؛وتعمل بها ابؼؤسسات في أمريكا الشمالية

 في وضع ىش ابذاه منافسة  تكون تنافسيةفي ابغصول على مزايا  الإنتاجتكلفة عوامل  ابؼؤسسة التي تعتمد على
 رخصا؛أكثر  إنتاجعلى عوامل  الأخرى إذا ما استطاعت ىذه ابؼؤسسات ابغصول ؤسساتابؼ
 ج مرنة ورقابة مستمرة على ابعودةتطلب استعمال تقنيات إنتا يمعرفة أن التًكيز على تنافسية ابؼؤسسة  من ابؼهم 

 القصتَ؛ لتكاليف والتطلع إلذ ابؼدى الطويل أكثر من ابؼدىوا
  إلذ العامل كشريك وليس كعامل من عوامل الإنتاج. ةالنظر  تغيتَضرورة إعطاء أبنية أكبر للتدريب والتأىيل و 

 تشخيص بيئة المؤسسةالمطلب الثاني: 
بسثل الربحية، البقاء والاستمرار ىدفا رئيسيا لأي مؤسسة، فمواجهة التغتَات والتكيف مع التحولات البيئية التنافسية 

ئة وابؼتابعة ابؼستمرة التحليل الناجح للبيبسثل شروطا ضرورية لتحقيق تلك الأىداف، ولا يتم ذلك إلا من خلال 
 .1لتغتَاتها

عملية برديد عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة، وبرليل خصائصها وكشف ما بها  "يعرف تشخيص بيئة ابؼؤسسة بأنو: 
من نقاط قوة ونقاط ضعف. وكذلك برديد عناصر البيئة ابػارجية للمؤسسة وبرليل ابػصائص وابذاىاتها وتقييم ما بها 

 2."تالإجراءامن فرص وتهديدات. وتستخدمو الإدارة كأداة لتحليل الأداء من خلال بؾموعة من 

فالتشخيص يكتسي أبنية بالغة كونو بيثل تلك العملية ابػاصة بإبهاد ابؼوائمة والتوازن بتُ الفرص والتهديدات ابؼوجودة 
 في البيئة ابػارجية، ونقاط القوة ونقاط الضعف ابؼوجودة في البيئة الداخلية للمؤسسة.

                                                           
 .246، ص 2003، الدار ابعامعية، الإسكندرية، : مفاىيم ونماذج تطبيقيةالاستراتيجيةالإدارة ثابت عبد الربضان إدريس، بصال الدين بؿمد ابؼرسي، 1

2
 A. Martinet, Diagnostic Stratégique, Vuibert, Paris, 1994, P 27. 
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 تشخيص البيئة الخارجية للمؤسسة: .1
بؾموعة العناصر التي تتعامل معها ابؼؤسسة وتشكل علاقات نسبية مركبة، أي أنها  "تعرف البيئة ابػارجية بأنها: 

بؾموعة ابؼتغتَات التي بؽا علاقة بأىداف ابؼؤسسة وتؤثر على مستوى كفاءتها وفعاليتها، وىي لا بزضع لإدارة أو 
 .1"سيطرة ابؼؤسسة

ه البيئة من تغتَات إبهابية أي فرص، ورصد وابؼقصود بتشخيص البيئة بػارجية للمؤسسة ىو رصد ما بودث في ىذ
 التغتَات السلبية التي بسثل تهديدا للمؤسسة. 

الإبهابية ابؼتاحة في البيئة ابػارجية التي بهب على ابؼؤسسة استغلاىا بفا قد يؤدي إلذ  بسثل الفرص بؾموعة من العوامل
في البيئة ابػارجية التي برد من قدرة ابؼوجودة سلبية ال  بسثل التهديدات بؾموعة من العواملرفع مستوى الأداء. في حتُ

 .وبرقيق أىدافها ابؼؤسسة على اغتنام الفرص ابؼتاحة

يتوقف بقاح ابؼؤسسة على مدى تكيفها مع بيئتها ابػارجية بطريقة تزيد من درجة استفادتها من الفرص، وتزيد من 
ابػارجية للمؤسسة إلذ نوعتُ أساسيتُ بنا البيئة العامة والبيئة قدرتها على مواجهة التهديدات. وبيكن تقسيم البيئة 

 ابػاصة كما يوضحو الشكل التالر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .42-41، ص ص: 2008دار ابػلدونية، ابعزائر،  ،الوجيز في اقتصاد المؤسسةغول فرحات، 1
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 (: البيئة الخارجية الكلية وبيئة الصناعة15الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، الأردن، ، الإدارة الاستراتيجية مفاىيم وعمليات وحالات دراسيةزكريا مطلك الدوري،  المصدر:
 .86، ص 2013

 :(البيئة الكلية)البيئة العامة  .1.1
تتمثل البيئة ابػارجية العامة للمؤسسة في تلك ابؼتغتَات التي بردث وتتغتَ خارجها بفا يؤدي إلذ تغيتَ حتمي في 
مسارىا. ىذه ابؼتغتَات لا تستطيع ابؼؤسسة السيطرة عليها، بل يعتمد بقاحها بدرجة كبتَة على قدرتها في إبهاد 

، ولذلك بهب تشخيص سة التفاعل والتكيف مع بيئتها ابػارجيةوعليو بهب على ابؼؤسابؼوائمة بتُ أنشطتها وبينها، 
 عناصر ىذه البيئة.

بؼتابعة تأثتَ العوامل  الاستًاتيجيونتلك العملية التي يقوم بها  "يقصد بتشخيص البيئة ابػارجية العامة بأنها: 
ويظهر  .1"الاقتصادية، التكنولوجية، السياسية، الاجتماعية والثقافية لتحديد الفرص وابؼخاطر المحتملة على ابؼؤسسة

 تأثتَ ىذه العوامل في العديد من ابعوانب أبنها:

                                                           
1
P. Charpentier, Organisation et Gestion de L’entreprise, éditions Nathan, France, 2004, P 58.   

(العامة)البيئة الكلية   
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منتجات بديلة                المجهزين          

                              

 المنظمة



في تحقيق الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملةفي ظل  تنمية الموارد البشريةدور :          الفصل الثالث  

 

 

180 

 برديد فرص الاستقرار والنمو؛ 
 السياسات والإجراءات التنظيمية ابؼمكن إتباعها؛ 
  درجة الاستقلال وابغرية ابؼتاحة لإدارة ابؼؤسسة.بيان 

 ومن أمثلة العوامل وابؼتغتَات التي تشكل البيئة ابػارجية العامة للمؤسسة نذكر ما يلي:

  :معدلات التضخم، الرقابة على الأجور والأسعار، مستوى دخل الفرد، طبيعة ابؼنافسة، العوامل الاقتصادية
 ...إلخ؛ السياسات ابؼالية،

  :البنية التحتية للاتصالات، التجارة الالكتًونية، براءات الاختًاع، إنفاق ابغكومة على العوامل التكنولوجية
 ...إلخ؛ البحث والتطوير، التطورات في بؾال النقل التكنولوجي من ابؼعامل إلذ الأسواق،

  :جية، قوانتُ بضاية البيئة، قوانتُ العمل، قوانتُ الضرائب، قوانتُ تنظيم التجارة ابػار العوامل السياسية والقانونية
 ...إلخ؛ الدبيقراطية،ام السياسي ابؼطبق، درجة ابغرية النظ

 :اللغات التغتَ في بمط ابغياة، معدلات النمو السكاني، التوزيع العمراني للسكان،  العوامل الاجتماعية والثقافية
 ....إلخ الوطنية والأجنبية، توقعات عن ابؼسارات الوظيفية،

 : (بيئة الصناعة)البيئة الخاصة  .1.1
ر تتمثل في بؾموع العوامل وابؼتغتَات التي ترتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة نشاط ابؼؤسسة وبؽا علاقة مباشرة بها، فهي تؤث

على غتَىا من ابؼؤسسات التي تنتج منتجات متشابهة أو منتجات بديلة، وتسمى أيضا بالبيئة التنافسية على ابؼؤسسة و 
بسثل البيئة التي تعمل فيها ابؼؤسسة وتتنافس فيها مع غتَىا من ابؼؤسسات. فعلى ابؼؤسسة رصد ىذه ابؼتغتَات لأنها 

 وبرليلها لضمان التكيف معها والاستفادة منها.

إطارا ىاما  ابؼوالرالشكل كما يوضحو Michel PORTERوفي ىذا الصدد يعتبر بموذج القوى التنافسية ابػمس ل
 1:العوامل التي تؤثر على ابؼنافسة وتتضمنلتصنيف وبرليل 

  ُثلاثة مصادر للمنافسة الرئيسية: وىي منافسة ابؼنتجات البديلة، منافسة الداخلون ابعدد ومنافسة ابؼنافست
 ابغاليتُ في السوق؛

   .مصدرين للمنافسة الأفقية: وبنا القوة التفاوضية للمشتًين والقوة التفاوضية للموردين 

 

                                                           
ه علوم في علوم ، أطروحة دكتوراأثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة على التسيير الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصاديةبلقيدوم صباح، 1

 .86-85، ص ص: 2013-2012، ابعزائر، 2التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة قسنطينة
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 نموذج القوى الخمسة للتنافس في بيئة الصناعة :(71)الشكل 

 الداخلتُ ابعدد                                                      

 

 

 القوة       القوة                                                                                               

 التفاوضية   التفاوضية                                                                                            

 المجهزين    ابؼشتًين                                                                                             

 

 ابؼنتجات البديلة                                                     

 .104، ص مرجع سبق ذكرهزكريا مطلك الدوري،  المصدر:

  :يشتَ مفهوم ابؼنافسة كما سبق الإشارة إليو في ابؼطلب السابق إلذ حالة الصراع المنافسين الحاليين في السوق
التنافسي بتُ ابؼؤسسات في صناعة ما لتحقيق التفوق على ابؼنافستُ وابغصول على حصة سوقية أكبر، بيكن أن 

 اء، ابعودة، السعر، التصميم، خدمات ما بعد البيعيتم ىذا الصراع باستخدام أساليب بـتلفة كالتًكيز على الأد
، وأن كثافة وحدة ابؼنافسة في صناعة ما تعتبر بؿددا مهما وقويا بعاذبية وربحية تلك الصناعة على اعتبار وغتَىا

 ومن أىم بؿددات.1أنها تتطلب التخفيض في الأسعار وزيادة في النفقات، وبذلك فهي تشكل تهديدا قويا للربحية
 2ابؼنافسة:ىذه 

 فكلما كانت نسبة النمو أكبر، زادت فرص الربح المحتمل وغتَ المحدود؛ نمو الصناعة: -
فارتفاع التكاليف الثابتة يعتٍ ارتفاع نقطة تعادل ابؼؤسسة، وتقارن التكاليف الثابتة إلذ إبصالر  التكاليف الثابتة: -

 على منتجات ابؼؤسسة؛ القيمة ابؼضافة للنشاط بهدف رد الفعل الذي يكفل زيادة الطلب

                                                           
، تربصة عبد ابغكيم ابػزامي، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاىرة، الطبعة الأولذ، : بناء المزايا التنافسيةالاستراتيجيةالإدارة روبرت بيتس، دافيد لر، 1

 .  156، ص 2008
، بؾلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة ابؼسيلة، ابعزائر، مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمات الأعمال في ظل محيط حركيعظيمي دلال، 2

 .202، ص 2010، 10العدد 

 تنافس الصناعة

 التسابق بين المتنافسين
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حيث يتدخل ابؼنتج بخصائصو أثناء ابؼنافسة الدائرة في القطاع، وتوجد أنواع من ابؼنتجات لا بيكن  تمييز المنتج: -
 السعري في تلك ابغالات؛ بسييزىا، لذلك فإنو يتم اللجوء إلذ التحكيم 

باحتكار القلة أفضل للمؤسسات بكثتَ حيث أن الأسواق التي تتميز  درجة التمركز والتوازن بين المنافسين: -
 أسهل؛ الاستًاتيجي ات التي بذعل برديد التوجومن أسواق ابؼنافسة التامة مثلا، وذلك بسبب قلة ابؼتغتَ 

تفضل الكثتَ من ابؼؤسسات تشغيل طاقاتها الإنتاجية بأقصى طاقة بفكنة حتى برق  :الرفع من الطاقة الإنتاجية -
 عليو زيادة العرض وبالتالر تنخفض ربحية الصناعة ككل؛ اقتصاديات ابغجم، بفا يتًتب

ز ابؼنتج، لذلك فبعض ابؼؤسسات تبذل جهودا كبتَة تشكل العلامة أساسا قويا لتمي مركز العلامة في السوق: -
لتًسيخ علامتها، في حتُ يقوم البعض الأخر بتقدنً منتجات عامة بهدف القضاء على ربحية ابؼؤسسات متميزة 

 ابؼنتجات؛
كلما زادت سهولة برول ابؼستهلكتُ بؼنتجات مؤسسات أخرى، زادت شدة وحدة ابؼنافسة،   تكاليف التحول: -

 ىادفة لإعاقة عمليات التحول؛ استًاتيجياتلذلك تتبع ابؼؤسسات 
بسثل حواجز ابػروج ابؼرتفعة أحد مسببات بـاطر عديدة منها: التدىور  :الاستراتيجيةحواجز الخروج والمخاطر  -

التدربهي بعاذبية الصناعة في الأسواق ابؼشبعة أو التي تعمل في ظل مرحلة ابلفاض ابؼبيعات، وصعوبة ابػروج من 
القطاع تؤدي إلذ تدىور ربحية كل ابؼنافستُ، كما تتنوع العوائق بتُ عوائق عاطفية وأخرى حكومية وأخرى 

 ها بسنع أو تؤخر قرارات ابػروج.اجتماعية، وكل
 إذا  على ابؼنافسة ابؼؤسسات التي لا تنافس حاليا في الصناعة، لكن لديها القدرةبيثلون  الجدد:ون المنافس

نو كلما زاد عدد ابؼؤسسات التي ، لأتهديدا لربحية ابؼؤسسات ابغالية لك. يعتبر دخول منافستُ جددذأرادت 
ومن جهة أخرى  ، يةالسوق ائمة بضاية حصتهاتنشط في صناعة معينة، أصبح الأمر أصعب على ابؼؤسسات الق

 أكبر. بغالية رفع أسعارىا وبرقيق مداخيلابؼؤسسات ا كلما ابلفض احتمال دخول منافستُ جدد استطاعت
 1نافستُ ابعدد إلذ السوق على عدة اعتبارات، والتي بيكن تلخيصها فيما يلي:توقف دخول ابؼي

 ينتج ابغجم، أي الاستثمارات الضخمة التي استًاتيجيةاقتصاديات ابغجم، تلزم ابؼنافسون الداخلون ابعدد على  -
 بزفيض التكاليف؛ عنها

خلق صورة قوية بؽا، خلق ولاء العملاء، عرض خدمات متميزة، الاستفادة من تأثتَ بسيز ابؼؤسسة، فهو قادر على  -
 الإشهار، الاحتفاظ بدنتج معروف ومتجدد؛

خطر دخول ابؼنافستُ ابعدد على الذين يتمتعون بإمكانيات الاحتياج الكثيف لرأس ابؼال الذي بىفض ويرفع من  -
 مالية ضعيفة، ومنو تنتج أخطار وصعوبات في تغطية السوق؛

                                                           
1
 Gérard Garibaldi, Stratégie Concurrentielle : choisir et gagner, édition d’Organisation, Parie, 1994, P121.   
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تكاليف التحول، حيث بوتاج الداخلون ابعدد للسوق إلذ تكاليف التحول أو الانتقال من مورد لأخر حسب  -
 بـططو الكمي أو النوعي؛

 ، وكذلك بسبب أثر ابػبرة ابؼتًاكمة؛لوجيا متطورةما لامتلاكهم تكنو التوزيع إمكانية التوصل إلذ قنوات صعوبة إ -
 الوضعية ابعغرافية، ومدى قربها من نقاط البيع؛ -
 الدخول إلذ السوق.تعيق  أو سياسة ابغكومة والتي تساند -
 :تتمثل ابؼنتجات البديلة في تلك ابؼنتجات التي تعرضها مؤسسات في صناعات أخرى،  المنتجات البديلة

حيث أن البدائل ابؼتاحة أن تؤثر على ربحية الصناعة،  حاجات بفاثلة للمستهلك. بيكن بؽذه القوةبإمكانها إشباع 
ربحيتها.  ؤثر بدوره علىي تفرضو ابؼؤسسة في صناعة ما، وىذا يشكل تهديدا تنافسيا قويا يؤثر على السعر الذت

 :القطاع أن تولر مراقبة أكبر للمنتجات التاليةمؤسسات بهب على  ،Porterحسب 
 ابؼنتجات التي يتجو فيها السعر أو الأداء بكو التحستُ مقارنة بدنتج الصناعة ابؼعنية؛ -
 بأرباح عالية. منتجات القطاعات التي تتميز -

 التالية: يزيد تهديد ابؼنتجات البديلة في ابغالات

 زبائن الصناعة بطريقة أرخص وأفضل؛ورغبات ابؼنتجات على إشباع حاجات ىذه قدرة  -
ابؼقارنة بتُ سعر وجودة ابؼنتج البديل وبتُ سعر وجودة ابؼنتج  ابؼعرفة لدى الزبون التي يستطيع من خلابؽا غياب -

 الأصلي؛
 ؛بخصوص شراء ابؼنتج البديلالعميل لتكلفة التحول  دم بزوفع -
مكانيات ابؼادية الإ الأصلي ىو ابؼنتج الوحيد وعدم إمكانية تعديل منتجات الصناعة بسبب ضعفكان ابؼنتج   إذا -

 إنتاج منتج أخر. والآلات وعدم إمكانيتها
 :قد يكون ابؼشتًون عبارة عن مستهلكتُ نهائيتُ بؼنتجات ابؼؤسسة، كما قد يكونوا  القوة التفاوضية للمشترين

مؤسسات توزع منتجات ىذه الأختَة على ابؼستهلكتُ النهائيتُ كتجار ابعملة والتجزئة. وبيكن النظر إلذ 
يطلبون فيو الشراء في وضع فإذا كانت قوتهم التفاوضية قوية، كأن يكونوا ابؼشتًين على أنهم عامل تهديد تنافسي، 

يتًتب عنو ارتفاع في التكاليف التشغيلية. أما إذا كانت  بصورة أفضل، فهذابأسعار منخفضة أو تلقي خدمات 
قوتهم التفاوضية تتسم بالضعف فهذا يساعد ابؼؤسسة على الرفع من أسعارىا وبرقيق أرباح أكبر. وبيكن 

 عديدة أبنها: للمشتًين أن يكونوا أكثر قوة في التفاوض في حالات
 ابؼؤسسة البائعة؛ من رقم أعمالنسبة كبتَة  بسثل مشتًياتهم ا تكونعندم -
 بعدد ابؼشتًين؛ مقارنةعدد كبتَ من ابؼؤسسات البائعة  توفر -
 ؛سسة في الأسواق، التكلفة، الطلب وغتَىاات ابؼؤ العميل معلومات كافية عن عملي كمتلافي حالة ا -
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 إنتاج كل أو بعض ما بوتاجون إليو. أي قدرتها على ،القدرة على التكامل ابػلفي إذا كان لدى ابؼؤسسات البائعة -
 :يستطيع ابؼوردون التأثتَ على الصناعة وتهديدىا من خلال قدرتهم على رفع أسعار القوة التفاوضية للموردين 

 ابؼواد الأولية ابؼشتًاة منهم أو بزفيض نوعيتها، وىذا ما يؤدي إلذ تقليص ربحية ابؼؤسسة. 
 1يشكل ابؼوردون تهديدا حقيقيا للمؤسسة إذا توفر ما يلي:

 قلة توفر البدائل للمنتج الذي يبيعو ابؼوردون مع أبنيتو بالنسبة للمؤسسة؛ -
وبالتالر لا يعتمد رخاء وازدىار ابؼوردين على المجال يلا مهما بؽم، إذا كانت الصناعة التي تنتمي إليها ابؼؤسسة عم -

 الصناعي للمؤسسة؛
 بسيز منتجاتهم بالدرجة التي تكلف ابؼؤسسة كثتَا إذا ما برولت إلذ مورد أخر؛ -
 إمكانية اللجوء إلذ التكامل الرأسي الأمامي في الصناعة وابؼنافسة مباشرة مع ابؼؤسسة؛ -
 عندما لا تستطيع ابؼؤسسة اللجوء إلذ التكامل الرأسي ابػلفي وتوفتَ احتياجاتها بنفسها.    -

أبنها اعتبار ابغكومة دورا ثانويا  Porterلقد وجهت العديد من الانتقادات إلذ برليل القوى التنافسية ابػمس ل
ان يتعلق بدؤسسات العالد ابؼتقدم، وىو ما وإعطاء الأولوية للتكيف وأن ابغدود بسثل مشكلا. إضافة إلذ أن بموذجو ك

لتحليل الصناعة في مؤسسات الدول النامية، والذي أضاف فيو تعديلتُ  (Austin)أدى إلذ ظهور بموذج أوستن 
 .2 تؤثر بشكل مهم في ىيكل الصناعةبنا: تصرفات ابغكومة باعتبارىا قوة مؤثرة بشكل كبتَ، والعوامل البيئية التي

 تشخيص البيئة الداخلية للمؤسسة:  .1
كما تقوم ابؼؤسسة بتشخيص بيئتها ابػارجية بهدف معرفة الفرص ابؼتاحة في ىذه البيئة واستغلابؽا في برقيق أىدافها، 

 وأيضا الوقوف على التهديدات التي بيكن أن تشكل خطرا عليها، فهي تقوم أيضا بتشخيص بيئتها الداخلية.

بؾموعة العوامل الاجتماعية والفسيولوجية داخل ابؼؤسسة أو وحدة القرار،  "للمؤسسة على أنها: تعرف البيئة الداخلية 
 .3"والتي تؤخذ بعتُ الاعتبار عند التفكتَ في سلوكية ابزاذ القرار

التسويقية، ابؼالية، يعتٍ تشخيص البيئة الداخلية عملية فحص وبرليل دقيق للوظائف وأنشطة الإدارات الإنتاجية، 
استنتاج نقاط القوة ونقاط الضعف و بؼوارد البشرية وغتَىا ابػاصة بابؼؤسسة كل على حدا لتحديد مستويات الأداء ا

 داخلها.

                                                           
1
 Michel Kalika et autres, Management Stratégique et Organisation, Vuibert, Paris, 1999, P64.  

 .203، ص مرجع سبق ذكرهعظيمي دلال، 2
 .148، ص 2004، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الأولذ، الإدارة الاستراتيجية: العولمة والمنافسةكاظم نزار الركابي، 3
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تشتَ نقاط القوة إلذ بؾموعة ابؼعطيات في البيئة الداخلية التي تساعد ابؼؤسسة على اغتنام الفرص ابؼتاحة ورفع مستوى 
كفاءتها وفاعليتها في مواجهة تهديدات البيئة ابػارجية، بينما تشتَ نقاط الضعف إلذ أوجو القصور وابػلل في البيئة 

 مشاكل وبرديات.  الداخلية للمؤسسة والتي بذعلها تعاني من

لسلة القيمة ابؼستخدمة في برليل البيئة الداخلية للمؤسسات، لعل أبنها: أسلوب برليل س ىناك العديد من الأساليب
 .وأسلوب التحليل الوظيفي

 مة:أسلوب تحليل سلسلة القي .1.1
برديد مصادر ابؼيزة يعتبر أسلوب برليل سلسلة القيمة بموذج يستخدم لتحليل الأنشطة الرئيسية في ابؼؤسسة بهدف 

 .1التنافسية، ومعرفة نقاط القوة والضعف ابغالية والمحتملة

وفقا بؽذا الأسلوب، فإن ابؼؤسسة بيكن اعتبارىا سلسلة من الأنشطة التي تهدف إلذ برويل ابؼدخلات إلذ بـرجات، 
 افسية.وإن الاختلافات بتُ ابؼنافستُ في مقدار ىذه القيمة بيثل مصدرا رئيسيا للميزة التن

إن العلاقة بتُ سلسلة القيمة وابؼيزة التنافسية تتضح من خلال الأدوار والأىداف التي تطمح سلسلة القيمة إلذ 
 2برقيقها، وذلك على النحو التالر:

 بسثل ابؼؤسسة على أنها بؾموعة من الأنشطة التي بيكن من ورائها خلق قيمة بؼنتجاتها وخدماتها؛ -
 ونقاط الضعف في ابؼؤسسة وبالتالر معرفة مصادر ابؼيزة التنافسية؛تسمح بدعرفة نقاط القوة  -
 برديد درجة التكامل والتنسيق الداخلي بتُ الأنشطة؛ -
 التعرف على الروابط التي توضح تأثتَ أسلوب أداء أحد الأنشطة على تكلفة نشاط أخر؛ -
 ابؼؤسسة.بماط بتُ الأنشطة داخل التوصل إلذ برستُ وتطوير الأوضاع والتناسق من خلال تغيتَ العلاقات والأ -

فإن أسلوب سلسلة القيمة يقوم بتقسيم ابؼؤسسة إلذ بؾموعة من الأنشطة ابؼتًابطة وابؼتناسقة، والتي  Porterحسب 
تسعى في بؾموعها لتقدنً قيمة للزبون، حيث تقسم الأنشطة التي تتألف منها ىذه السلسلة إلذ بؾموعتتُ، الأنشطة 

 الداعمة بؽا كما يوضح الشكل التالر:الأولية والأنشطة 

 

 

                                                           
 .87، ص 2002، دار اليازوري، الأردن، الاستراتيجيةالإدارة سعد غالب ياستُ، 1
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى الدولر الرابع حول ابؼنافسة والاستًاتيجيات قيمةطرق بناء المزايا التنافسية: مدخل حلقة العبد الله بلوناس، بوزيدي لمجد، 2
 .12، ص2010نوفمبر10-9لتنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، ابعزائر، ا
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 : تحليل سلسلة القيمة(71)الشكل 

 

 ىامش                                         البنية الأساسية للشركة                   لأنشطة ا   

 إدارة ابؼوارد البشرية                   ابؼساعدة   

 الربح                 التطور التكنولوجي                  )الداعمة(  

 ابؼشتًيات                              

 التسويق      ابػدمات        الإمداداتالعمليات        الإمدادات  الأنشطة           

 وابؼبيعات     الداخلية                     ابػارجية        الرئيسية         

 )الأولية(   

 .137، ص مرجع سبق ذكرهزكريا مطلك الدوري،  المصدر:

وىي تلك الأنشطة التي بؽا علاقة مباشرة بإنشاء القيمة في ابؼنتج بالنسبة للزبون، : (الرئيسية) الأنشطة الأولية (1
وىي التي تتولذ مهمة التكوين ابؼادي للمنتج الذي تقدمو ابؼؤسسة وتسليمو للزبون، وكذا خدمات ما بعد البيع، 

 Porterلزبون. وقد قام وىي بذلك بسثل ابؼهمة الأساسية التي تؤديها ابؼؤسسة لإنتاج وتوصيل ابؼنتج إلذ ا
 1بتصنيفها إلذ بطسة أنشطة تتمثل فيما يلي:

بززين وإيصال عناصر ابؼدخلات اللازمة للنظام الإنتاجي، أي  تتعلق باستلام، تنظيم،الإمدادات الداخلية:  (1.1
 لتلبية احتياجات العملية الإنتاجية؛ الإدارة اللوجيستية، وحركة ابؼواد وضمان تدفقها

، وتتضمن أنشطة (سلع وخدمات) تشمل كافة العمليات ابؼتعلقة بتحويل ابؼدخلات إلذ بـرجات الإنتاج: (1.1
 التصميم، التعبئة والتغليف، الصيانة والرقابة على ابعودة؛

تشمل النشاطات اللوجيستية ذات العلاقة بنقل، توزيع، بززين وتسليم ابؼنتجات إلذ  الإمدادات الخارجية: (2.1
 ابؼوزعتُ أو ابؼستهلكتُ النهائيتُ؛

وتتمثل في الأنشطة التي تدفع ابؼستهلك وبرفزه على شراء منتجات ابؼؤسسة، وتشمل   التسويق والمبيعات: (3.1
 والعلاقات مع ابؼوزعتُ...إلخ؛كل من الإشهار، القوة البيعية، اختيار منافذ التوزيع 

                                                           
1
Richard Soparnot, Samuel Grandval, Concepts et cas en management stratégique, Lavoisier, Paris, 2005, P 53.    
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مبيعات ابؼؤسسة من خلال كسب ثقة ابؼستهلك ورضاه،  وىي الأنشطة التي تهدف إلذ دعم الخدمات: (4.1
 . 1وىنا يتعلق الأمر بخدمات ما بعد البيع من إصلاح، صيانة وتوفتَ قطاع الغيار وتبديلها

الأنشطة الأولية، حيث وىي بدورىا أنشطة منشئة للقيمة، تعمل على مساعدة  :(المساعدة)الأنشطة الداعمة (1
دورىا بكفاءة وفعالية. تصنف الأنشطة الداعمة  بدونها لا بيكن بؽا إبسام أعمابؽا كما ينبغي، فهي تسمح بؽا بأداء

 إلذ ما يلي: 
طة ابؼختلفة داخل ابؼؤسسة،  تتمثل في كل ابؼستويات ابؼسؤولة عن تنفيذ الأنش البنية التحتية للمؤسسة: (1.1

لصناعي، الرقابة على كالتخطيط، الإدارة ابؼالية والمحاسبة، الشؤون القانونية والعلاقات ابػارجية، الأمن ا
 ؛ابعودة وغتَىا

وىي تشمل الأنشطة التي تتعلق بدسار العامل داخل ابؼؤسسة، تتضمن أنشطة  إدارة الموارد البشرية: (1.1
 ؛2فيز، التًقية، تقييم الأداء وغتَىاالتدريب، التحالاختيار، التوظيف، 

وىي أنشطة تتعلق بتصميم ابؼنتج، ابؼعرفة الفنية، الإجراءات التكنولوجية وابؼدخلات  التطور التكنولوجي: (2.1
التكنولوجية لكل نشاط في سلسلة القيمة، ومثال على ذلك تكنولوجيا ابؼعلومات ذات أبنية كبتَة في نظام 

 لي أو التسويق؛الإمداد الداخ
وتتعلق بالأنشطة ابػاصة بتوفتَ ابؼدخلات وضمان تدفقها من مواد أولية، أجزاء أو مواد نصف  المشتريات: (3.1

 مصنعة، أجزاء تامة الصنع والتي برتاجها العملية الإنتاجية.
 تكمن أبنية برليل سلسلة القيمة بالنسبة للمؤسسة في:

معرفة جوانب القوة والضعف في ابؼؤسسة، بالإضافة إلذ برديد  برليل كل نشاط من أنشطة القيمة يؤدي إلذ -
 الأنشطة التي بيكن أن برقق ابؼيزة التنافسية لا سيما ما يتعلق بالتكلفة والتمايز؛

تسهم في الإبقاء على الأنشطة التي تساىم في خلق القيمة، واستبعاد تلك الأنشطة ذات الإسهام الضعيف في  -
 ىذا المجال.

 : يل الوظيفيالتحل أسلوب .1.1
يقوم ىذا الأسلوب على تقييم أداء كل وظيفة من وظائف ابؼؤسسة بهدف الوقوف على نقاط القوة وتدعيمها ومواطن 

 وظائف ابؼؤسسة. جب دراستها عند برليل بعضالضعف ومعابعتها. يبتُ ابعدول التالر أىم العناصر الوا

 
                                                           

، 2007، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الأولذ، منظور منهجي متكامل الاستراتيجيةالإدارة طاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صبحي إدريس، 1
 .319ص 

2
 Kamel Hamdi, Comment diagnostiquer et redressement une entreprise, Imprimerie Beka, Algérie, 1995, P89.  
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 العناصر الرئيسية للتحليل الوظيفي: (76)الجدول رقم 

 العناصر الواجب دراستها الوظيفة
 
 
 

 الإنتاجوظيفة 

 أنظمة الإنتاج؛ -
 ابؼزايا والعيوب التقنية للمنتج؛ -
 فعالية أنظمة الرقابة على ابؼخزون؛ -
 كفاءة أنظمة صيانة ابؼعدات والآلات الإنتاجية؛ -
 ؛ةتوافر ابؼواد الأولية اللازمة للعمليات الإنتاجي -
 بؼواجهة طلبات السوق؛توافر الطاقة الإنتاجية اللازمة  -
 نتاج الإدارية؛أجهزة الإو اتب كفاءة مك -
 فعالية نظام التكامل الرأسي في ابؼؤسسة؛ -
 ابلفاض تكاليف العمليات الإنتاجية للمؤسسة مقارنة مع منافسيها.  -

 
 وظيفة التسويق

 ابؼعطيات النابذة عن بحوث التسويق؛ -
 نتائج بحوث ابؼستهلك؛ -
 نتائج بحوث ابؼنتج؛ -
 بحوث التوزيع؛نتائج  -
 نتائج بحوث التًويج. -

 
 
 

 الوظيفة المالية

التحليل الرأسي ويعتٍ برديد نسبة كل عنصر من عناصر القائمة ابؼالية  -
 إلذ إبصالر المجموعة التي ينتمي إليها لفتًة زمنية واحدة؛

التحليل الأفقي ويعتٍ متابعة عنصر واحد من عناصر القائمة ابؼالية  -
زمنية متتالية وذلك لتحديد ابذاىو أو التغتَ ابغاصل على مدار فتًات 

 فيو؛
 السيولة؛ -
 الربحية؛ -
 الكفاءة التشغيلية.  -
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 ظيفة الموارد البشريةو 

 مدى فعالية بزطيط ابؼوارد البشرية؛ -
 مستويات الأجور، ابغوافز وابؼكافآت؛ -
 الظروف ابؼادية وابؼعنوية للعمل؛ -
 نقابات العمال والابرادات؛ -
 وعيوب الأساليب الإدارية ابؼستخدمة وتأثتَىا على العاملتُ؛مزايا  -
وبضاسهم  درجة ولاء العاملتُ في ابؼؤسسة وشعورىم بالانتماء إليها -

 ؛لتحقيق أىدافها
 مستوى ابؼهارات الفنية، التقنية وابؼعرفية للعاملتُ وابؼدراء في ابؼؤسسة؛ -
 مزايا وعيوب البرامج التطويرية والتدريبية للعمال. -

 .139-138، ص ص: مرجع سبق ذكرهزكريا مطلك الدوري، بالاعتماد على: من إعداد الطالبة : المصدر

 الإطار المفاىيمي للميزة التنافسية المطلب الثالث:

 :الميزة التنافسية: النشأة والتعريف .1
سبق الإشارة  اكم  (La concurrence) ، وكذا مصطلح ابؼنافسة(La compétitivité)يعد مصطلح التنافسية 

ضمن ما أصبح يعرف بالقدرة  لتسيتَي، فهما يتداخلاناتداولا على ابؼستويتُ الاقتصادي و إليهما من أكثر ابؼفاىيم 
أو ابؼيزة التنافسية. كما جرى التمييز ضمن الأدبيات ابؼعاصرة بؼوضوع التنافسية بتُ مفهومي ابؼيزة ابؼطلقة 

(L’avantage absolu) ث لأدم بظي(A. Smith)- بعض ابؼبنية على فكرة توفر عوامل اقتصادية نادرة لدى
لدافيد  (L’avantage comparatif)وابؼيزة النسبية ، -كمواد خام نادرة، يد عاملة متخصصة ماىرة،...  الدول

بتُ الوفرة النسبية لعوامل الإنتاج التي بردد طبيعة التعامل التجاري  ابؼبنية على فكرة-(D. Ricardo)ريكاردو 
التي تعتمد على الكفاءة في استغلال ابؼوارد،  (L’avantage concurrentiel)الدول، وبتُ مفهوم ابؼيزة التنافسية 

 .1كفاءات والمحافظة على البيئة وغتَىاابعودة، التدريب، البحث والتطوير، ابؼعرفة، ال

ليس ىناك تعريف ثابت ومتفق عليو بالنسبة للميزة التنافسية، وىذا لاختلافها باختلاف البيئة ابؼدروسة والقطاع 
 ,Chamberlin"وغتَه. فمن خلال مراجعة أدبيات التسيتَ يظهر أن ابؼفهوم الأساسي للميزة التنافسية يرجع إلذ 

حصل تطور في ىذا ابؼفهوم حيث وصف  الذي ربط بالقدرة، ثم "Selznick, 1959"، ثم إلذ "1939
"Schendel & Hofer"  ابؼيزة التنافسية على أنها الوضع الفريد الذي تطوره ابؼؤسسة مقابل منافسيها من خلال

                                                           
، أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية )مدخل الجودة والمعرفة(بوضيو،  بظلالر1

 .03، ص2004-2003جارية وعلوم التسيتَ، جامعة ابعزائر، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، بزصص تسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية والت
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ابعيل الثاني من الصناعة ابؼفاىيمية للميزة  "Porter, 1985 & Day, 1984"بزصيص ابؼوارد، ثم وضع كل من 
 .1يرتبط بابؼيزة التنافسية الأداء ابؼتفوق أن بالنظر إلذ الاستًاتيجيةالتنافسية، حيث اعتبرا أنها تعد ىدف 

أن ابؼيزة التنافسية تنشأ أساسا من القيمة التي استطاعت مؤسسة ما أن بزلقها لزبائنها بحيث بيكن أن Porterيرى 
وض بذلك شكل أسعار أقل بالنسبة لأسعار ابؼنافستُ بدنافع متساوية، أو بتقدنً منافع متفردة في ابؼنتج تعتأخذ 

بدعتٌ أخر تنشأ ابؼيزة التنافسية بدجرد توصل ابؼؤسسة إلذ اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية . 2الزيادة في السعر الأعلى
حداث عملية بدقدورىا بذسيد ىذا الاكتشاف ميدانيا أي بدجرد إمن تلك ابؼستعملة من قبل ابؼنافستُ، حيث يكون 

 .3إبداع بدفهومو الواسع

 ىناك عدة تعاريف أعطيت للميزة التنافسية من قبل عدة باحثتُ، مفكرين ورجال الإدارة، نذكر من أبنها:  

 عرفها  Igor Anssof :سوق يتجو للنمو، فهي -خصائص الفرص ابؼميزة ضمن بؾال معرف بثنائية منتج "بأنها
 .4"تهدف إلذ التعريف بصفات خاصة بؼنتج قابل للتسويق والذي بينح للمؤسسة وضعية تنافسية قوية

  وعرفهاAlderson  :تعبتَ عن سعي ابؼنظمة لإنشاء أو امتلاك بظات فريدة عن غتَىا من ابؼنظمات  "بأنها
 .5"العاملة في ذات الصناعة لكي برقق التميز عنهم

  وعرفهاGiorgio Pellicelli  :قدرة ابؼؤسسة على التميز مقارنة بدنافسيها، ومن وجهة نظر  "بأنها
 .6"مستهلكيها

  خاصية أو بؾموعة من ابػصائص في ابؼؤسسة التي بيكن الاحتفاظ بها لفتًة  "حستُ عجلان بأنها: وعرفها أيضا
 .7"طويلة برقق ابؼنفعة بؽا، وبسكنها من التفوق على منافسيها فيما تقدمو للمشتًين

  :كل ما بزتص بو مؤسسة ما دون غتَىا، وبدا يعطي قيمة مضافة للعملاء بشكل   "كما عرفها طلعت أسعد بأنها
عما يقدمو ابؼنافسون في السوق، إذ أنو باستطاعة ابؼؤسسة تقدنً بؾموعة من ابؼنافع أكثر من  يزيد أو بىتلف

 . 8"ابؼنافستُ، أو تقدنً نفس ابؼنافع وبسعر أقل
                                                           

 .29، ص مرجع سبق ذكرهحباينية بؿمد، 1
2
 Michael Porter, L’Avantage Concurrentiel, Dunod, Paris, 2000, P08.,  

، أطروحة مؤسسات التعليم العاليتصور مستقبلي لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي لتحقيق الميزة التنافسية في فوزية بنت علي خضر الغامدي، 3
 .12، ص 2014-2013دكتوراه في الإدارة والتخطيط التًبوي، كلية التًبية، جامعة أم القرى، ابؼملكة العربية السعودية، 

4
 Thomas Fritz, The Competitive Advantage Period and The Industry Advantage Period: Assessing The 

Sustainability and Determinants of Superior Economic Performance, Garbler Edition Wissenschaft, 1
ST

ed, 2008, 

P10.  
 لاستراتيجيةالإطار المفاىيمي للاستدامة والميزة التنافسية المستدامة محاكاة لشركة "أش.بي" في اعتمادىا ثامر البكري، خالد بتٍ بضدان، 5

 .06، ص2013، 09للدراسات الاجتماعية والإنسانية، جامعة الشلف، ابعزائر، العدد، الأكادبيية الاستدامة
6
Giorgio Pellicelli, Stratégie d’Entreprise, Boeck et Lancier, Bruxelles, 1

ère
 édition, 2007, P211.  

 .63، ص 2008والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، ، إثراء للنشر استراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمالحستُ عجلان حسن، 7
 .190، ص 2000، القاىرة، دار النهضة العربية، ؟ 11التسويق الفعال: كيف تواجو القرن طلعت أسعد عبد ابغميد، 8
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  أماR. Durand :1"ابؼصدر الذي بوقق للمؤسسة أرباحا أعلى من منافسيها "فعرفها على أنها. 
  ويرىP. Kotler  :تلك القدرة على أداء الأعمال بأسلوب معتُ أو بؾموعة من  "أن ابؼيزة التنافسية ىي

 .2"الأساليب التي بذعل ابؼنظمات الأخرى عاجزة عن بؾاراتها في الأمد القريب أو في ابؼستقبل
  :نتاج استعمال الإنسان بؼواىبو وقدراتو على الإبداع والابتكار وإبهاده  "كما يرى ابػضتَي أن ابؼيزة التنافسية ىي

 .3"البديل واكتشافو للجديدللحل 
  أماBarney  :ابؼؤسسة بسلك ميزة تنافسية إذا كانت قادرة على خلق قيمة اقتصادية أكبر ليس في  "فتَى أن

 .4"مقدور أقرب ابؼنافستُ برقيقها في سوق ابؼنتج
  :تنافسية  استًاتيجيةميزة أو عنصر التفوق للمؤسسة الذي برققو جراء اعتمادىا  "وعرفها مرسي خليل بأنها

 .5"ابعودة الأعلى استًاتيجيةالتميز، وبالتالر برقيق  استًاتيجيةمعينة، سواء بتحقيق ميزة التكلفة الأقل أو 
ابؼيزة التنافسية ىي ذلك ابؼوقع الفريد طويل الأمد الذي تطوره ابؼؤسسة  إنمن خلال التعاريف السابقة بيكن القول 

 أنشطتها بشكل بفيز وفعال، وتقدنً منافع قيمة لزبائنها لا يستطيع تقدبيها منافسوىا. لنفسها بتُ منافسيها من خلال
 :خصائص، أىمية وأىداف خلق الميزة التنافسية .1

 خصائص الميزة التنافسية: .1.1
إن خصائص ابؼيزة التنافسية يفتًض أن تفهم في إطار منظور صحيح وشمولر ومستمر، ويتم بذسيد ىذه ابػصائص 

 :تيبالآ

على ابؼدى الطويل وليس على ابؼدى  تكون مستمرة ومستدامة، وىذا يعتٍ أن برقق ابؼؤسسة ابؼيزة التنافسيةأن  -
 القصتَ فقط؛

فما يعد ميزة اليوم لا إن ابؼيزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بابؼنافستُ أو مقارنتها في فتًات زمنية بـتلفة،  -
بؼؤسسة معينة قد لا يكون كذلك لقطاع الأعمال عامة إلا إذا تم يكون كذلك غدا، وما يشكل ميزة تنافسية 

 ؛6ىادفة استًاتيجيةإدراك تلك ابؼيزة وتوجهها بابذاه حركة 
 متجددة وفق معطيات البيئة ابػارجية من جهة، وقدرات وموارد ابؼؤسسة الداخلية من جهة أخرى؛ -

                                                           
1
 Rudolph Durand, Guide du Management Stratégique 99 Concepts Clés, Dunod, Paris, 2003, P18.  

2
 Philip Kotler, et autres, Le Marketing Management, Pearson édition, Paris, 11

ème
 éd, 2004, P265. 

صناعة المزايا التنافسية: منهج تحقيق التقدم من خلال الخروج على أفاق التنمية المستدامة بالتطبيق على الواقع الاقتصادي بؿمد أبضد ابػضتَي، 3
 .23، ص 2004لعربية، القاىرة، ، بؾموعة النيل االاقتصادي المعاصر

4
 Jay, B. Barney, Delwing, N. Clark, Resource Based Theory and Creating Sustaining Competitive Advantage, 

Oxford, University Press, New York, 2007, P24.    
 .21، ص2003، الدار ابعامعية ابعديدة، الإسكندرية، : تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافسالاستراتيجيةالإدارة نبيل مرسي خليل، 5
، 63، بؾلة الإدارة والاقتصاد، العدد العلاقة بين الميزة التنافسية والتحليل البيئي: دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردنيبؿمود علي الروسان، 6

 .139، ص 2007
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 ابؼديتُ القصتَ والطويل. ا علىفي برقيقهمع الأىداف والنتائج التي ترغب ابؼؤسسة متناسبة  -

 1بالإضافة إلذ ابػصائص السابقة، فقد تم إضافة بعض ابػصائص الأخرى للميزة التنافسية والتي تتمثل في:

 إنها تؤدي إلذ برقيق التفوق والأفضلية على ابؼنافستُ؛ -
 إنها تنبع من داخل ابؼؤسسة وبرقق قيمة بؽا؛ -
 لأنشطتها أو في قيمة ما تقدم للمشتًين أو كلابنا؛إنها تنعكس في كفاءة أداء ابؼؤسسة  -
 إنها بهب أن تؤدي للتأثتَ في ابؼشتًين وإدراكهم للأفضلية فيما تقدم ابؼؤسسة وبرفزىم للشراء منها؛ -
 سرعة عندما يتم تطويرىا وبذديدىا؛إنها تتحقق بؼدة طويلة ولا تزول ب -
 . 2نافستُ بؿاكاتها أو إلغاؤىاأن يكون ىناك إمكانية للدفاع عنها، أي يصعب على ابؼ -

 أىمية الميزة التنافسية: 1.1
تبرز أبنية ابؼيزة التنافسية في برديد مدى توافر مقومات النجاح الأساسية مقارنة بابؼنافستُ، وذلك من خلال اعتماد 

 الاستًاتيجيةتنافسية غتَ معتمدة من قبل ابؼنافستُ. كما بهب على ابؼؤسسة أن تتجنب  استًاتيجياتابؼؤسسة على 
القوية الأساسية ىي التي تدرك نقاط قوة  الاستًاتيجيةالتي يتطلب بقاحها توافر الفرص غتَ ابؼتوافرة لديها، وذلك لأن 

 ونقاط ضعف ابؼؤسسة لتعمل في حدودىا.

فوق والتميز، كما تبرز أبنية ابؼيزة التنافسية في بؾال الأعمال كونها ىدفا أساسيا من أىداف ابؼؤسسات التي تريد الت
لذلك ينبغي على ابؼؤسسات أن تتعرف على العوامل ابؼؤثرة في برقيق ابؼيزة التنافسية ومصادرىا وأبعادىا ابؼرتبطة بددى 

ابؼؤسسات ابؼنافسة في أبنية القطاع الذي تنتمي إليو ابؼؤسسة لكي تستطيع مواجهة التحديات والتهديدات من قبل 
 .3نفس القطاع

 التنافسية وأسباب تنميتها:أىداف الميزة  2.1
 4من بتُ الأىداف التي تسعى ابؼؤسسة لتحقيقها من خلال خلق ميزة تنافسية نذكر ما يلي:

التي كانت أول من قام بابتكار ابغاسب  Appleخلق فرص تسويقية جديدة، كما ىو ابغال بالنسبة لشركة  -
 الآلر الشخصي؛

                                                           
 .82، ص 2012، دار ابغامد للنشر والتوزيع، الأردن، الميزة التنافسيةالخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق بؿي الدين القطب، 1
، أطروحة دكتوراه علوم، شعبة تسيتَ ابؼؤسسات، كلية التسويق والمزايا التنافسية: دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزائرسامية بغول، 2

 .69، ص 2008-2007العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة باتنة، ابعزائر، 
، المجلة ابعزائرية ، الإبداع التكنولوجي كأداة للمساىمة في تحقيق القوة التنافسية للمؤسسة الصناعية حالة مجمع صيدالخليفي عيسى، فرحات بظتَة3

 .154، ص 2011، 02، العدد 3للعوبؼة والسياسات الاقتصادية، بـبر العوبؼة والسياسات الاقتصادية، جامعة ابعزائر 
4
http://www.google.fr/search/Consulté le: 15/12/2014. 

http://www.google.fr/search/
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التعامل مع نوعية جديدة العملاء، أو نوعية جديدة من دخول بؾال تنافسي جديد، كدخول سوق جديدة، أو  -
 ابؼنتجات وابػدمات؛

 تكوين رؤية مستقبلية جديدة للأىداف التي تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيقها، وللفرص الكبتَة التي تريد اقتناصها. -

ليدىا وبؿاكاتها من إن ضمان النمو، الاستمرار والبقاء في السوق متوقف على امتلاك مزايا تنافسية حقيقية يصعب تق
قبل ابؼنافستُ، ولذا تسعى ابؼؤسسة دوما إلذ تنمية وتطوير ابؼزايا التنافسية ابغالية، وىذا من خلال اكتشاف آليات 
جديدة للمنافسة وتطبيقها على السوق، وىذا بالاعتماد على الابتكار الذي يتمثل في التحسينات ابؼستمرة على 

 للعمليات.التكنولوجيا وتقدنً أداء أفضل 

 1من أىم الأسباب التي تؤدي إلذ ضرورة تنمية وتطوير ابؼيزة التنافسية للمؤسسات نذكر ما يلي:

 :إن ابتكار تكنولوجيا جديدة سيكون لو تأثتَ مباشر على تصميم ابؼنتج، طرق  ظهور تكنولوجيا جديدة
 ة للزبائن...إلخ؛التسويق، الإنتاج والتوزيع، بالإضافة إلذ ابػدمات ما بعد البيع ابؼقدم

  :تعد حاجات ورغبات ابؼستهلك متجددة باستمرار، وىذا نتيجة ظهور حاجات جديدة للمشترين أو تغيرىا
لانتشار الوعي الاستهلاكي وارتفاع ابؼستوى ابؼعيشي...إلخ، وعليو بودث بذديد في ابؼيزة التنافسية ابغالية أو تنمية 

 ميزة تنافسية جديدة؛ 
 إن ظهور قطاع صناعي جديد أو طرق جديدة لإعادة بذميع القطاعات ابغالية  الصناعة: ظهور قطاع جديد في

 في السوق ينتج عن خلق ميزة تنافسية جديدة؛
 :إن ابؼيزة التنافسية تتغتَ بتغتَ جوىري في التكاليف ابؼطلقة أو  تغيير تكاليف المدخلات أو درجة توافرىا

 ...إلخ؛ الأولية، الطاقة، وسائل الإنتاج،النسبية للمدخلات، مثل العمالة، ابؼادة 
 :إن للقيود ابغكومية تأثتَ مباشر على ابؼيزة التنافسية، مثل القيود  حدوث تغييرات في القيود الحكومية

 ....إلخ ،ابغكومية فيما بىص مواصفات ابؼنتج، بضلات بضاية البيئة من التلوث، قيود الدخول وابػروج من السوق
  :فالتغتَ السلبي أو الإبهابي في الصناعة الرئيسية ينسحب بنفس التأثتَ على التغيرات في الصناعات التكميلية

الصناعة التكميلية. فالتطور في نوعية مكملات الصناعة الرئيسية بيكن أن يساىم في إكساب ابؼؤسسة الأم مزايا 
الاقتصادية وغتَىا في الصناعات القريبة بيكن أن بردث تنافسية على مستوى ابعودة والأسعار. لذا فإن التطورات 

 .2تغتَات ملحوظة وبرول في مصدر ابؼيزة التنافسية في صناعة أخرى

                                                           
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي الدولر حول ابؼعرفة في ظل الاقتصاد دور الميزة التنافسية في بيئة الأعمال ومصادرىاقويدر لويزة، كشيدة حبيبة، 1

 .11-10، ص ص: 2007ديسمبر 05-04ومسابنتها في تكوين ابؼزايا التنافسية للبلدان العربية، جامعة الشلف، ابعزائر، الرقمي 
(، جامعة العلوم 3، سلسلة الكتب الدورية )مدخل بناء وإدامة الميزة التنافسية الإستراتيجية، الإدارة طارق شريف يونس، خالد عبد الرحيم مطر ابؽيتي2

 .278، ص2011بفلكة البحرين، التطبيقية، 
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 :أبعاد الميزة التنافسية .2
باتفاق الأدبيات والدراسات ذات الصلة. إلا أن ىناك اتفاقا ملحوظا حول لد برظ أبعاد ومقاييس ابؼيزة التنافسية 

والتي سيتم التًكيز عليها في ىذه  أبعاد ابؼيزة التنافسية . تتمثل أىمالأبعاد وجوىرىا وإن اختلف عددىامضامتُ تلك 
 1في العناصر التالية: الدراسة

ات أن تراعي ابغل الوسط بتُ التكلفة وما تقدمو من خصائص للسلع بهب على ابؼؤسس :الأقل التكلفة .1.2
التكلفة وتطبق ابؼراقبة ابؼستمرة على ابؼواد ابػام وبرقيق ات تسعى إلذ بزفيض غلب ابؼؤسسوابػدمات، فأ

 مستويات أعلى من الإنتاجية.
ة برقق ميزة تنافسية وذلك نتيجة لابلفاض أسعارىا ابؼبتٍ على ابلفاض كلفتها أو ونظرا لابلفاض التكلفة فإن ابؼؤسس

وذلك لوجود فجوة واسعة بتُ الإيرادات  اتد يكون أعلى من بقية ابؼؤسسالبيع بنفس الأسعار السائدة، ولكن العائ
 .2والتكاليف

بظات فريدة للمنتجات التي تقدمها سواء كانت سلع أو بيكن برقيق ابعودة من خلال إضافة  الجودة: 1.2
خدمات لتعزيز جاذبيتها التنافسية، وذلك لاستفادة العملاء من ابؼرحلة النهائية في تقدنً ابؼنتجات، وبرقيق 

ل بعدين بنا تصميم ابؼنتج للتكيف مع وظيفتو ونوعيتو، وتتوقف على القدرة التنظيمية ابعودة يتم من خلا
 لتحويل ابؼدخلات إلذ مطابقة النواتج. 

تتعدد رغبات الزبائن من حيث ابؼفاضلة بتُ ابؼنتجات أحيانا، وعليو فإن ابؼنظمات تقوم بتطوير  :الإبداع 2.2
زبائنها، أو تقدنً منتجات ذات خصائص فريدة عن باقي ما تقدمو مع رغبات منتجاتها حتى تتلاءم 

 منافسيها في السوق، بحيث برمل خصائص فريدة.
 

 

 

 

 
                                                           

، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الميزة التنافسية وفق منظور استراتيجيات التغيير التنظيميعز الدين علي السويسي، نعمة عباس ابػفاجي، 1
 .73-72، ص ص: 2015

 .142، ص 2007، مرجع سبق ذكرهبؿمود علي الروسان، 2
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 الميزة التنافسية ومصادر بنائها محددات :بحث الثانيالم
، فابؼؤسسات بسيل إلذ ابؼنافسة بحكم استشعار ابػطر من وجود تعتبر التنافسية من طبيعة نظم الأعمال منذ نشأتها

منتجتُ آخرين في نفس المجال، أو احتمال برول عملائها إلذ استخدام منتجات وخدمات بديلة. وعليو براول 
في ابغصول على ميزة ابؼؤسسات أن بذد لنفسها موقعا منفردا وبـتلفا عن ابؼنافستُ الآخرين، وتسعى بذلك جاىدة 

نافسية بذعلها تستحوذ على السوق وىذا يعزز من مكانتها، وللحصول على ميزة تنافسية لابد من البحث في ت
 مصادرىا، وىذا ما سنتطرق إليو في ىذا ابؼبحث.

 أنواع ومحددات الميزة التنافسيةالمطلب الأول: 
 الميزة التنافسية: أنواع .1

 1وبنا ميزة التكلفة الأقل وميزة التمايز:بيكن تصنيف ابؼيزة التنافسية إلذ شكلتُ أساسيتُ 

وتعتٍ تقدنً منتجات ذات جودة بفاثلة أو أفضل منها بؼنتجات ابؼنافستُ، ولكن بسعر ميزة التكلفة الأقل:  1.1
أقل، أي قدرة ابؼؤسسة على تصميم وتصنيع وتسويق ابؼنتج بأقل تكلفة وبدا يؤدي في النهاية إلذ برقيق عوائد 

 .أكبر
الكفاءات تنتج التكاليف ابؼنخفضة من الابتكارات في تصميم ابؼنتج، وتقنية العملية التي تقلل تكاليف الإنتاج، ومن 

فقد تبنت الشركات اليابانية الكثتَ من ابتكارات ابؼنتج،  .2ابؼكتسبة من خلال الانتباه شديد التدقيق للعمليات
ة، وأدخلت تقنيات على التصميمات، وعمليات التصنيع لتنتج وتقنيات العملية التي طورت في الولايات ابؼتحد

 منتجات مرتفعة ابعودة بتكاليف منخفضة، بفا ينتج عنها حصص سوق أكبر.

وىي تقدنً منتجات تدرك من قبل الزبائن بأنها فريدة في خصائصها عما يقدمو ابؼنافسون، أي ميزة التمايز:  1.1
على سبيل ابؼثال، كان بموذج  فعة من وجهة نظر ابؼستهلك.تقدنً منتجات وخدمات متميزة بؽا قيمة مرت

الأول من نوعو في صناعة ابغاسوب، واستمر في كونو مصدرا أساسيا لنجاح  ""Dellالبيع ابؼباشر لشركة 
 الشركة.

من بينها التعلم وأثاره، بحيث قد و  تند إلذ عوامل التفرد،أن تسعليها ىذه ابؼيزة بهب برقيق ابؼؤسسة  وحتى تستطيع
تنجم خاصية التفرد لنشاط معتُ عندما بيارس التعلم بصفة جيدة، فابعودة الثابتة في العملية الإنتاجية بيكن تعلمها، 
                                                           

، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، فرع نقود، مالية وبنوك، كلية العلوم الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوكدور عامر بشتَ، 1
 179، ص 2012-2011الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة ابعزائر، 

يب سرور علي إبراىيم سرور، دار ابؼريخ للنشر، الرياض، ابؼملكة ، تعر والاستراتيجيةالجودة الشاملة: الإدارة، والتنظيم جيمس إيفان، جيمس دين، 2
 .489، ص 2009العربية السعودية، 
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مثال ذلك، قلد ابؼنافسون موقع الويب ابػاص  .فالتعلم الذي يتم امتلاكو بشكل شامل لا يؤدي إلذ بسيز متواصل
ابؼشتًيات، ابعدولة  -تقليدا في غاية الدقة، لكنهم واجهوا صعوبة أكبر كثتَا في تقليد أنشطة الدعم  ""Dellبشركة 

 التي بنت الشركة حوبؽا بموذجها ابؼباشر على مدار عدة عقود زمنية. –توالإمدادا

 محددات الميزة التنافسية: .1
 .1ابؼيزة التنافسية ونطاق التنافسلتنافسية للمؤسسة من خلال عنصرين أساسيتُ بنا حجم اتتحد ابؼيزة 

يتوقف ضمان استمرار ابؼيزة التنافسية على قدرة ابؼؤسسة على ابغفاظ عليها في وجو  حجم الميزة التنافسية: 1.1
ابؼنافسة التي تواجهها. وكلما كان حجم ىذه ابؼيزة أكبر كلما لاقت ابؼؤسسات ابؼنافسة صعوبة أكبر في 

 بؿاكاتها أو القضاء عليها.
ا ىو ابغال بالنسبة لدورة حياة ابؼنتجات ابعديدة، فإن للميزة التنافسية دورة حياة ىي الأخرى، حث تبدأ دورة وكم

 حياة ابؼيزة التنافسية بدرحلة التقدنً، ثم تليها مرحلة التبتٍ، بعدىا مرحلة التقليد، وأختَا مرحلة الضرورة. 

  :الكثتَ من التفكتَ  إلذ برتاج ابؼنشئة للميزة التنافسية؛ لأنهاة أطول ابؼراحل بالنسبة للمؤسس تعتبرمرحلة التقديم
ذلك إلذ  الزمن انتشارا أكثر فأكثر، ويرجع والاستعداد البشري وابؼادي وابؼالر. تعرف ابؼيزة التنافسية مع مرور

 .التًويج تزايد من العملاء من خلال الأنشطة التسويقية وخصوصاالقبول الذي بزتص بو من قبل عدد م
 ىذه ابؼرحلة تتطلب استثمارات ضخمة واستخدام التكنولوجيا ابؼتقدمة التي تتيح للمؤسسة التفوق على ابؼنافستُ؛ إن
  :تزايد عدد  رارا نسبيا من حيث الانتشار، وذلك بسبباستق تعرف ابؼيزة خلال ىذه ابؼرحلةمرحلة التبني

 ابؼنافستُ وتركيزىم عليها، وتكون الوفورات ىنا أقصى ما بيكن؛ 
  :لكون ابؼنافستُ قد استطاعوا يتًاجع حجم ابؼيزة وتتجو شيئا فشيئا إلذ الركود في ىذه ابؼرحلةمرحلة التقليد ،

في الوفورات. وىذا الوضع فاض ومن ىنا بودث ابلوبؿاولة التفوق عليها، وبالتالر،  تقليد ميزة ابؼؤسسة وبؿاكاتها
 في السوق؛ والاستمرار البقاءة السابقة وبرسينها حتى بيكنها ابؼؤسسة تطوير ميزتها التنافسي يتطلب من

  :ميزة  لية وتطويرىا بشكل سريع، أو بناءبرستُ ابؼيزة ابغا تدعي ابغاجة في ىذه ابؼرحلة إلذمرحلة الضرورة
ميزة جديدة،  ابؼؤسسة من التطوير أو بناءجديدة على أسس بزتلف بساما على أسس ابؼيزة ابغالية، وإذا لد تتمكن 

 إلذ التنافس من جديد. تفقد أسبقيتها بساما، وعندىا يصبح من الصعب عليها الرجوعفإنها 

                                                           
، ورقة عمل مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي الوطتٍ حول استًاتيجيات التدريب في ظل الميزة التنافسية: المفهوم والمحدداتبن علي أمينة، بوزيان العجال، 1

، ص 2009نوفمبر11-10لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة سعيدة، ابعزائر، إدارة ابعودة الشاملة كمدخل 
16. 
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تتبع دورة حياة ابؼيزة، ومعرفة متى يتطلب ميزة تنافسية إلذ الأبد، وعليو بهب على أن بروز مؤسسة  بيكن لأي لا 
 ميزة جديدة.  جراء التحستُ أو التطوير أو بناءإ

وعمليات ابؼؤسسة التي قد تكسبها مزايا تنافسية  بيثل نطاق التنافس درجة توسع أنشطةنطاق التنافس:  1.1
إضافية حقيقية، وذلك حسب حجم نشاطاتها أو الأسواق التي تستهدف الوصول إليها.بيكن لنطاق التنافس 
الواسع يساىم في برقيق مزايا تنافسية للمؤسسة، وذلك بتحقيق وفورات في التكلفة مقارنة بابؼنافستُ،  

لات إنتاج مشتًكة، خبرة فنية واحدة، استخدام نفس منافذ التوزيع بػدمة كالاستفادة من تقدنً تسهي
قطاعات سوقية، أو مناطق، أو صناعات بـتلفة، بفا يساىم في برقيق اقتصاديات ابغجم. كما بيكن أيضا 
للنطاق الضيق برقيق ميزة تنافسية من خلال التًكيز على قطاع سوقي معتُ وخدمتو بأقل تكلفة أو تقدنً 

 .1ج بفيز لومنت
درجة )وىناك أربعة أبعاد لنطاق التنافس من شأنها التأثتَ على ابؼيزة التنافسية وىي: القطاع السوقي، النطاق الرأسي 

 2، وفيما يلي شرح لكل منها:(قطاع النشاط)، النطاق ابعغرافي ونطاق الصناعة (التكامل الأمامي

 :يعكس مدى تنوع بـرجات ابؼؤسسة، وكذا تنوع الزبائن الذين يتم خدمتهم، وىنا يتم الاختيار  القطاع السوقي
 بتُ التًكيز على قطاع معتُ من السوق أو خدمة كل السوق؛

 :يشتَ إلذ درجة أداء ابؼؤسسة لأنشطتها، سواء كانت داخلية أو خارجية، فالتكامل الأمامي  النطاق الرأسي
 فس قد بوقق مزايا التكلفة الأقل أو التميز؛ابؼرتفع مقارنة بابؼنا

  :بيثل عدد ابؼناطق ابعغرافية أو الدول التي تنافس فيها ابؼؤسسة، ويسمح ىذا النطاق من برقيق النطاق الجغرافي
مزايا تنافسية من خلال تقدنً نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية بـتلفة. وتبرز أبنية 

 زة بالنسبة للمؤسسات التي تعمل على نطاق عابؼي، حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل أبكاء العالد؛  ىذه ابؼي
 :يعبر عن مدى التًابط بتُ الصناعات التي تعمل في ظلها ابؼؤسسة، فوجود روابط بتُ الأنشطة  نطاق الصناعة

عديدة، فقد بيكن استخدام نفس  ابؼختلفة عبر عدة صناعات، من شأنو خلق فرص لتحقيق مزايا تنافسية
 التسهيلات أو التكنولوجيا أو الأفراد وابػبرات عبر الصناعات ابؼختلفة التي تنتمي إليها ابؼؤسسة. 

 

                                                           
زائر، ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة ابعدور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالعيهار فلة، 1

 .115، ص 2005
 .51-50، ص ص: مرجع سبق ذكرهحباينية بؿمد، 2
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تعمل ابؼؤسسة على البحث عن ابؼيزة التنافسية التي تلاءم قدراتها وميدان نشاطها، ثم براول بعد ذلك وضع معايتَ 
اس درجة صواب ابؼيزة ابؼعتمدة، والتعرف على الإطار وابغدود التي تضبطها، حتى يتم وضوابط تتسم بالديناميكية لقي

 .1برقيق النتائج ابؼرجوة

 الحكم على جودتها ريومعايبناء الميزة التنافسية مصادر  :ثانيالمطلب ال
 الميزة التنافسية: بناء مصادر .1

مثلما تعددت وجهات نظرىم في برديد مفهومها تعددت وجهات نظر الباحثتُ في برديد مصادر ابؼيزة التنافسية 
وأبعادىا، وىذا ما أدى إلذ تعدد ابؼصادر التي تستمد منها ابؼيزة التنافسية، الأمر الذي يفرض على ابؼؤسسات 

لضمان  ، وإبما على بؾموعة متكاملة من ابؼصادرعلى مصدر واحد برديدىا بدقة، خاصة أنها أصبحت لا تعتمد
كن بي. ة قوية، وعلى ابؼؤسسة أن تتعرف على مصادر ميزتها حتى تتمكن من توجيو جهودىا لتعزيزىابرقيق ميزة تنافسي

التي  ابؼوارد، الإطار الوطتٍ بالإضافة إلذ الاستًاتيجيكتَ للميزة التنافسية وىي: التف أساسية التمييز بتُ ثلاث مصادر
 .بستلكها ابؼؤسسة

 : الاستراتيجيالتفكير  1.1

من طرف ابؼديرين بيكنهم من ابغفاظ على القدرة التنافسية بؼؤسساتهم في ظل ظروف بيئية  الاستًاتيجيإن تبتٍ الفكر 
 . 2متغتَة باستمرار، كتغتَ أذواق العملاء، زيادة حدة ابؼنافسة والتطور التكنولوجي ابؼستمر والسريع

التنافس التي  استًاتيجياتمن خلال تطبيق  يعتبر من أىم مصادر برقيق ابؼيزة التنافسية، وذلك الاستًاتيجيفالتفكتَ 
على أنها تلك القرارات ابؽيكلية التي تتخذىا  الاستًاتيجيةتستند عليها بهدف برقيق أسبقية على منافسيها. وتعرف 

 ابؼؤسسة لتحقيق أىداف دقيقة، والتي يتوقف عليها بقاح أو فشل ابؼؤسسة.

ادة في التكلفة، التميز والتًكيز والتي أطلق عليها اسم ثلاثة أسس بـتلفة ىي: القيأن ىناك Porterيرى 
، وىي التي بسكن ابؼؤسسة من برقيق ميزة تنافسية، حيث بيكن (العامة الاستًاتيجيات)التنافسية  الاستًاتيجيات

للمؤسسة اختيار أحدىا أو أكثر حسب ظروف ابؼنافسة السائدة في قطاع الصناعة. وسيتم التطرق إلذ ىذه 
 التنافسية بالتفصيل في ابؼطلب ابؼوالر. الاستًاتيجيات

 

                                                           
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼؤبسر الدولر للتنمية الإدارية: بكو أداء متميز رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماترضا إبراىيم صالح، 1

 .26، ص 2009نوفمبر    04-01ابؼملكة العربية السعودية،  في القطاع ابغكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض،
 .24، ص 2002، الدار ابعامعية، الإسكندرية، الاستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي والإدارة بصال الدين بؿمد ابؼرسي وآخرون، 2
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 :الإطار الوطني 1.1

ابعيد للمؤسسة يتيح بؽا القدرة للحيازة على ميزة أو مزايا تنافسية. تتمتع بعض الدول بدوارد طبيعية  إن الإطار الوطتٍ
بهعل مؤسساتها متفوقة ورائدة في ، الأمر الذي الداخلي وغتَىاوفتَة، أو يد عاملة رخيصة، أو تنوع تركيبة الطلب 

قطاع نشاطها عن بعض ابؼؤسسات في دول أخرى. وبؽذا تفضل بعض ابؼؤسسات نقل نشاطها إلذ دول أخرى 
 .1للاستفادة من ابؼزايا التي تقدمها ىذه الدول

 :الموارد 2.1

وقع ابعيد في مواجهة ظروف إن بؿاولات تفستَ ابؼيزة التنافسية للكثتَ من ابؼؤسسات بينت أن مصدرىا لا يرتبط بالتم
 .2البيئة ابػارجية، بل بقدرة تلك ابؼؤسسات على استغلال مواردىا الداخلية

 "بأنها:  Wernfelt، ويعرفها1959سنة Penroseأول من استخدم مصطلح ابؼورد في التحليل الاقتصادي ىي 
ابؼورد أساسيا للمؤسسة إذا بستع بدجموعة من .ويكون 3"بؾموع الأصول ابؼنظورة وغتَ ابؼنظورة التي بستلكها ابؼؤسسة

 4ابػصائص والصفات:

 أن يكون ابؼورد ذا قيمة تنافسية للمؤسسة؛ -
 أن يتصف ابؼورد بالندرة، وتأتي في إطار عدم قدرة ابؼنافستُ الآخرين على حيازتو؛ -
 لا بيكن تقليده من قبل ابؼنافستُ، أو أن تكاليف تقليده عالية جدا؛ -
 قدرات تنظيمية وإدارية بسكنها من الاستغلال الفعال للمورد. لا بسلك ابؼؤسسة -

عموما بيكن التمييز بتُ نوعتُ من موارد ابؼؤسسة، موارد ملموسة؛ وأخرى غتَ ملموسة. سنتطرق لكل منها بالتفصيل 
 فيما يلي: 

 وتصنف إلذ:الموارد الملموسة:  1.2.1
  :بهب على ابؼؤسسة أن برسن اختيار مورديها والتفاوض بؽا تأثتَ بالغ على جودة ابؼنتجات، لذا المواد الأولية

 معهم على أسعارىا وجودتها، مواعيد تسليمها، توفتَ وضمان شروط السلامة لدى نقلها وبززينها.

                                                           
 .117، ص 2000الإسكندرية، ، الدار ابعامعية للنشر، : إدارة الألفية الثالثةالاستراتيجيةالإدارة نادية العارف، 1
 .8، ص مرجع سبق ذكره بوضيو، بظلالر2
، بؾلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، الإدارة الفعالة للمعرفة: مصدر لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المحيط الاقتصادي الجديدفريد كورتل، 3

 .285، ص 2007، ماي 12ابعزائر، العدد 
 .344، ص2007، دار اليازوري، الأردن، والتخطيط الاستراتيجي الاستراتيجيةخالد بؿمد بتٍ بضدان، وائل بؿمد صبحي إدريس، 4
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ولضمان التسيتَ المحكم بؽا، يتم الاعتماد على أفراد ذوي خبرة وكفاءة، من شأنهم أن يتأكدوا من تفادي انقطاع 
واد وفقا لسرعة دورانها، تنظيم ابؼخازن، تأمتُ نظام معلومات فعال عن ابؼعلومات ابؼتعلقة بهذه ابؼخزون، تصنيف ابؼ

 .1ابؼواد، وكذا التأكد من عملية ابعرد المحاسبي والفيزيائي بؽا

  :تعتبر من أىم أصول ابؼؤسسة، إذ تعتمد عليها ابؼؤسسة في خلق قيمة مضافة لعملائها وطلك ن معدات الإنتاج
ويل ابؼواد الأولية إلذ منتجات. إن امتلاك ابؼؤسسة بؼعدات الإنتاج وحسن استعمابؽا وصيانتها يساعد في خلال بر

ء ضمان فعاليتها أطول فتًة بفكنة، وىكذا تتمكن ابؼؤسسة من الوفاء بالتزاماتها ابذاه عملائها، بفا يعزز ثقة ىؤلا
 بها وبهعلها متميزة على غتَىا.

  :ابؼوارد ابؼالية مهمة جدا بالنسبة للمؤسسة، فهي تسمح بؽا بخلق منتجات جديدة وطرحها تعتبرالموارد المالية 
في السوق أو توزيعها في نطاق أكبر، كفتح قنوات توزيع جديدة. كما بيكن اعتبار الوضعية ابؼالية ابعيدة 

من أجل خلق علاقات  للمؤسسة أىم عامل بوفز على التعامل معها من قبل البنوك، ابؼوردين، العملاء مثلا؛
 شراكة معها، وىذا ما يساعد على تدعيم ابؼركز التنافسي للمؤسسة ومواجهة التغتَات في البيئة التنافسية. 

ىي تلك ابؼوارد التي لا بيكن برسسها ماديا، حيث يصعب برديدىا لعدم الموارد غير الملموسة:  1.2.1
موارد غتَ ملموسة بيكن أن تشكل ميزة تنافسية وجود قاعدة متفق عليها، غتَ أنو بيكن التمييز بتُ عدة 

 بالنسبة للمؤسسة، من أبنها:
  :حصص سوقية، من خلال الاعتماد على ابعودة والتي تشتَ  ؤسسات في بيئة تنافسية لكسبتسعى ابؼالجودة

قدام ابؼستهلك. فالسعر ابؼنخفض للمنتج لا يعتبر عنصرا بؿددا لإ حاجات ورغبات  قدرة ابؼنتج على تلبيةإلذ
ابؼستهلك على اقتناء ذلك ابؼنتج، بل يتطلب الأمر برستُ نوعيتو من خلال رفع جودتو، وفي ىذا الإطار يتعتُ 

 . 2على ابؼؤسسة برستُ جودة منتجاتها من خلال عمليات البحث والتطوير
 3إن ابعودة الرديئة للمنتجات تؤثر على ابؼؤسسات، وبخاصة في المجالات التالية: 

العمل: فعادة تؤثر ابعودة الرديئة على بظعة ابؼؤسسة وتدمر صورتها في ذىن ابؼستهلكتُ، وقد يؤدي ذلك فقدان  -
 إلذ تناقص حصتها السوقية أو ابػسارة أو ترك العمل؛

ابؼسؤولية عن الأخطاء المحتملة: نعتٍ تلك الأخطاء التي بردث نتيجة للإصابات، أو ابغوادث النابذة عن  -
 عينة سواء كان ىذا راجع إلذ التصميم، أو رداءة الصناعة؛استخدام منتجات م

                                                           
 .14-13، ص ص: مرجع سبق ذكره بن علي أمينة، بوزيان العجال،1
 .33، ص 2011، الطبعة الأولذ، ، دار جرير للنشر والتوزيع، الأردنالاستراتيجيةالمنافسة، التنافسية والبدائل زغدار أبضد، 2
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى الدولر السابع حول الصناعة تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيمصنوعة أبضد، 3

 .05، ص2012ديسمبر  04-03، جامعة الشلف، ابعزائر، -بذارب الدول-التأمينية، الواقع العملي وأفاق التطوير
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التكاليف: تؤدي ابعودة الرديئة إلذ زيادة أنواع معينة من التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة، خاصة تلك التكاليف  -
 وىشكاابؼتعلقة بالوحدات ابؼعيبة، تكاليف إعادة الإنتاج، تكاليف الفحص، تكاليف النقل، تكاليف التعامل مع 

 العملاء غتَ الراضتُ والتكاليف ابؼتعلقة بابػصم الذي بينح على ابؼنتجات ذات ابعودة الرديئة.  

وقد ازدادت أبنية ابعودة في بؾال بناء ابؼزايا التنافسية بشكل كبتَ في السنوات القليلة ابؼاضية، ولا شك أن اىتمام 
لى أنو بؾرد طريقة لاكتساب ابؼزايا التنافسية، فقد أصبح ذلك الكثتَ من ابؼؤسسات بجودة ابؼنتج لا بيكن النظر إليو ع

 . 1في كثتَ من المجالات الصناعية أمرا حتميا من أجل البقاء والاستمرار

 في ظل التطور التكنولوجي الكبتَ تزايد اىتمام ابؼؤسسات بعامل التكنولوجيا باعتباره من أقوى  :االتكنولوجي
داخلي قادر على تقدنً القيمة للزبون، وإنشاء ابؼيزة التنافسية. على ابؼؤسسة اختيار العوامل الداخلية، فهو مورد 

التكنولوجيا ابؼناسبة التي بذعلها في موضع الأسبقية على منافسيها، فالتطور التكنولوجي يساىم في برستُ الوظيفة 
 .2ي إلذ تغيتَ الصناعة ككلالإنتاجية للمؤسسة، وذلك من خلال استخدام معرفة وتكنولوجيات جديدة قد تؤد

ولذلك وجب على ابؼؤسسة ابغيازة والتحكم بشكل أسرع من ابؼنافستُ في التكنولوجيات، وبرقيق الإبداعات التي 
بيكن بذسيد أثارىا، ومن ثم توجيو الاىتمام أكثر إلذ مصدر ابؼيزة التنافسية ألا وىو التكنولوجيا؛ عوض ابؽدف 

 تميز.  ابؼتبع ألا وىو التكاليف وال
 :دية، الاجتماعية الاقتصاعديدة، عة بؾالات التغتَات والتطورات السرييعرف العالد الآن بؾموعة من  المعلومات

يات فرضت على دىذه التح .تكنولوجيا ابؼعلومات والاتصال في ذلك إلذ التقدم السريع والسياسية، ويعزى
في ظل عملها بابذاه برقيق أىدافها، ومن ثم ضمان البقاء والاستمرار بؽا في  ت أن يكون لديها منهجاابؼؤسسا

للمؤسسات  بنية وجود نظام معلومات ليمثل سلاحاظل بيئة متغتَة ومعقدة مليئة بالتحديات. لذلك يبرز دور وأ
افة إلذ دوره ، بالإضالاستًاتيجيبؼواجهة ىذه التحديات؛ من خلال اعتماده كأداة لتوفتَ معلومات للتخطيط 

البارز في برقيق قيمة مضافة من خلال توفتَ ابؼعلومات التي تساعد ابؼؤسسات في الإبداع، تكوين ابؼعرفة وتعزيز 
 . 3موقفها التنافسي

                                                           
، بؾلة الباحث، جامعة ورقلة، دور استراتيجيات التعويضات في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة ميدانية في المصارف التجارية الجزائريةمدبوة بخوش، 1

 .153، ص 2013، 12ابعزائر، العدد 
2
 GIGET Marc, La Dynamique Stratégique de l’Entreprise : Innovation, Croissance et Redéploiement à Partir 

de Compétence, édition Dunod, Paris, 1998, P 44.  
، وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسية في شركة البوتاس العربية في المملكة الأردنية الهاشمية الاستراتيجيةنظم المعلومات ىشام عثمان ابؼبيضتُ، 3

 .481، ص 2015، 02، العدد 11ابعامعة الأردنية، الأردن، المجلد المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، 
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بيانات بؽا صفة ابؼصداقية، ويتم تقدبيها لغرض أو ىدف بؿدد. حيث إن ابؼعلومات يتم  "تعرف ابؼعلومات بأنها: 
تطويرىا، وترقى بؼكانة ابؼعرفة عندما تستخدم للقيام أو لغرض ابؼقارنة، وتقييم نتائج مسبقة وبؿددة وبؽدف الاتصال أو 

"ابؼشاركة في حوار أو نقاش
1 . 

بؾموعة من ابغقائق غتَ ابؼتًابطة وابؼتفرقة التي تعبر عن مواقف وأفعال معينة، والتي لا يستفاد  "بأنها:  وتعرف البيانات
 .2"منها إلا بعد معابعتها

بؾموعة منظمة من ابؼوارد: مواد، برامج، أفراد، بيانات  "نظام ابؼعلومات بأنو:  Robert REIXوقد عرف 
بيانات، نصوص، صور، أصوات...إلخ وإجراءات مساعدة على اكتساب، معابعة، بززين، تواصل ابؼعلومات بشكل 

 .3"في ابؼؤسسات

ابغيثيات التي من خلابؽا تتحرى ابؼؤسسة أو  "فيعرفا نظام ابؼعلومات بأنو:  E. LESCAو  H. LESCAأما  
 .4"تستعلم لتستَ عملياتها وتطورىا

فهو يركز على رصد، برديد  يبدو أن نظم ابؼعلومات ىي مفتاح الكثتَ من ابؼشكلات التي يفرضها الوضع الراىن.
البديلة  الاستًاتيجياتوقياس التغتَات في البيئة الداخلية وابػارجية للمؤسسة، ويوفر ابؼعلومات اللازمة لصياغة وإعداد 

العمل  قبتحستُ فر والسياسات التنفيذية. فبجانب اىتمامها بهندسة العديد من عمليات ابؼؤسسة كالعمليات ابؼرتبطة 
ية. بقدىا اىتمت أيضا بالعوامل ابؼرتبطة بالبيئة ابػارجية للمؤسسة مثل دراسة أىداف وبدائل وبرستُ الإنتاج

ابؼنافستُ، وأساليب التكنولوجيا التي يستخدمها ىؤلاء ابؼنافستُ، حتى بيكن برديد واستخدام تكنولوجيا ابؼعلومات 
 .5سيةاللازمة لدعم جهود إعادة ىندسة عمليات ابؼؤسسة ودعم ميزتها التناف

للمؤسسة، ويشمل ىذا الدور استخدام تكنولوجيا  الاستًاتيجيةتلعب نظم ابؼعلومات دورا ىاما في دعم الأىداف 
ابؼعلومات في تطوير ابؼنتجات وابػدمات، والقابليات والقدرات التي تعطيها ىذه التكنولوجيا للمؤسسة في برقيق ميزة 

تساعد ابؼؤسسة في  الاستًاتيجيةبؼواجهة القوى التنافسية عبر السوق المحلي وابػارجي. إن نظم ابؼعلومات  استًاتيجية
 6التنافسية من خلال الأدوار الأساسية التالية: استًاتيجيتهابرقيق 

                                                           
 .126، ص 2010دار كنوز ابؼعرفة العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ،  اتجاىات حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات،بصال يوسف بدير، 1

 .08، ص 2003العربية للتنمية الإدارية، قطر، ، ابؼنظمة نظم إدارة المعلوماتعلاء عبد الرزاق السابؼي، 2
3
 Robert REIX, Systèmes d’Information et Management des Organisation, édition Vuibert, Paris, 4

ème 
éd, 2002, P 

75.  
4

Humbert LESCA, Elizabeth, Gestion de l’Information : Qualité de l’Information et Performance de 

l’Entreprise, édition Litec, Paris, 1995, P 11. 
 .02، ص مرجع سبق ذكره عيد أبضد أبو بكر،5
، العدد 14، المجلد RIST، بؾلة دور نظم المعلومات في تحقيق ميزة تنافسية: دراسة في القطاع الصناعي الجزائريمعراج ىواري، يوسف وينتن، 6

 .38-37، ص ص: 2004، 02
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ة عن حيث يساىم الاستثمار في تكنولوجيا ابؼعلومات في زيادة الكفاءة الإنتاجيتحسين الكفاءة الإنتاجية:  -
طريق تقليل تكاليف ىذه العمليات وبرستُ مستوى ابعودة، كما يساعد في تقدنً ابؼنتجات وابػدمات. ومن 

 التصنيعية ابؼعتمدة على ابغاسوب. أمثلة ذلك استخدام تكنولوجيا العمليات
 حيث تساىم تكنولوجيا ابؼعلومات في تطوير منتجات جديدة، المساىمة في تحقيق الإبداع في العمل: -

خدمات جديدة، وطرق وأساليب ذات كفاءة عالية في بصيع العمليات، بدء بدرحلة التصميم وانتهاء بخدمات ما 
بعد البيع. وىذا يعمل على استحداث فرصا متعددة للمؤسسة في توسيع أسواقها من خلال دخول أسواق 

 يدة أو في تعزيز أسواقها ابغالية.جد
وذلك لأن تكنولوجيا ابؼعلومات تساعد ابؼؤسسة في بناء موارد  :تيجيةاسترابناء موارد تكنولوجيا معلومات  -

كنتيجة لاستخدام نظم   الاستًاتيجية، بذعلها برصل على ابؼزايا ابؼعتمدة باستخدام الفرص استًاتيجيةمعلومات 
الأجهزة  ابؼعلومات ابؼتطورة، ابؼعتمدة على ابغاسوب، في برستُ الكفاءة للعمليات الإنتاجية من خلال توفتَ

والبرامج ابؼختلفة، والعمل على تطوير الاتصالات، وتعيتُ الأفراد ابؼختصتُ في بؾالات نظم ابؼعلومات وتدريب 
 ابؼستخدمتُ. 

إن ىدف نظم ابؼعلومات ىو برقيق غايتي الكفاءة بتوفتَ ابؼعلومات بأقل كلفة بفكنة، والفاعلية بتوفتَ ابؼعلومات 
 .1القراراتالصحيحة واللازمة لابزاذ 

 :الاستعلام عن سلوك ابؼنافستُ والابتكارات التكنولوجية ومراقبة  "تعرف اليقظة بأنها:  اليقظة التنافسية
التجارية ومعرفة الرغبات ابعديدة للمستهلكتُ، وبصفة عامة مراقبة البيئة. فكل ىذه الأنشطة  الاستًاتيجيات

التي تعتٍ تنظيم مهام ملاحظة ابؼعلومات واختبارىا وتأويلها ونشرىا بغرض  الاستًاتيجيةتدخل ضمن اليقظة 
ها ابؼؤسسة ابذاه عابؼها ابغيطة التي توليمدى  كما قد تعبر اليقظة عن. 2"برستُ القرارات ابؼهمة في ابؼؤسسة

 .3ابؼتغتَ
، ورغم (دية، اجتماعية، تنافسية...إلخاقتصا)بيكننا أن بميز بتُ العديد من أنواع اليقظة انطلاقا من تقسيمات البيئة 

أن ىناك  بتُ Lavalمن جامعة Gérard VERNAإلا أن  الاستًاتيجيةاختلاف الباحثتُ حول تصنيفات اليقظة 
، اليقظة التكنولوجية، اليقظة البيئية واليقظة (يةالتسويق)وىي: اليقظة التجارية  الاستًاتيجيةأربع مكونات ثانوية لليقظة 

 ىذه الأختَة التي تعتبر كمورد لتحقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة. ،التنافسية

                                                           
خصائص نظام المعلومات الإدارية وأثرىا في مؤشرات نجاحو: دراسة استطلاعية لآراء مسؤولي الوحدات الإدارية في كلية طب نبال يونس أل مراد، 1

 .226، ص 2012، 90، العدد 34، بؾلة الإدارة والاقتصاد، السنة الأسنان والتربية
2
  Robert REIX, op.cit., P56. 

3
  AITELHADJ. S, L’Entreprise Face à La Mutation Technologique, édition d’Organisation, Paris, 1993, P 89. 
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النشاط الذي من خلالو تتعرف ابؼؤسسة على منافسيها ابغاليتُ والمحتملتُ وكل  "تعرف اليقظة التنافسية بأنها: 
ف إلذ كمية سياساتهم، وتهتم بالبيئة التي تتطور فيها ابؼؤسسة ابؼنافسة، ويتم ذلك من خلال بصع معلومات تصن

 .1"ونوعية

النشاط الذي من خلالو تستطيع ابؼؤسسة فهم سلوك ابؼنافستُ  "كما بيكن تعريف اليقظة التنافسية على أنها: 
وأىدافهم ابعديدة وقدراتهم وفرضياتهم التي تتضمنها أنشطتهم  واستًاتيجياتهمانطلاقا من معرفة أدائهم ابغالر 
 .2"ابؼستقبلية وقراراتهم، وىذا بغرض توقع أعمابؽم

ية ودرجة التهديدات التي يفرضها نوعبرديد  ما يلي:عليها في اليقظة التنافسية  يركز بهب أن النقاط التيأىم ومن بتُ 
 وغتَىا. ، منتجاتهم ابعديدة، برركاتهم المحتملةابؼنافستُ، وذلك من خلال معرفة مورديهم، قنوات التوزيع ابػاصة بهم

 3بسلكها اليقظة التنافسية والتي تساىم في بناء وتطوير ميزة تنافسية للمؤسسة:ومن أىم ابؼزايا التي 

 ابؼعرفة ابؼعمقة للأسواق وابؼنافستُ، واكتساب موقع قوة لطرح سلعها وخدماتها ابؼبتكرة في السوق؛ 
 تقليص دورة حياة ابؼنتج والتسيتَ ابعيد للوقت؛ 
  بطريقة سريعة؛زيادة أثر التعاضد داخل ابؼؤسسة، وحل ابؼشاكل 
 ابغصول على مورد وافر من ابؼعرفة وابػبرات والتحستُ ابؼستمر في السلع وابػدمات؛ 
 ضمان الاستجابة ابعيدة بغاجيات الزبائن والتحستُ الدائم لعلاقاتها معهم ومع مورديها؛ 
  وعمليات ابزاذ القرار.ابؼسابنة في نشاطات البحث والتطوير 
 :مدى خلابؽا، فهي بزص تميز من تنافسية التي بيكن للمؤسسة الال أىم ابػصائصأحد ابؼرونة  تعتبر المرونة

 ابغاصلة في بيئة الأعمال. غيلية للمؤسسة مع الطلب وابؼستجداتتكيف النظم التش
 ؛ ويكون ذلك من خلالحاجات ورغبات الزبائن التي بزصالتغتَات  ابؼؤسسة على التكيف مع قدرةتتمثل ابؼرونة في 

بيكن  طلب من جهة أخرى، ومن ىذا ابؼنطلقة حجم الواصفات ابؼنتج من جهة، ومواجهتصميم ابعوانب ابؼتعلقة بد
 :ابؼؤسسة تتحقق على مستوى جوانب النظام الإنتاجي التاليتُ القول بأن ابؼرونة التي تتميز على أساسها

 ؛ ولا يكون ذلك إلا عن طريقولب وتغتَاتابؼؤسسة على مواجهة حجم الطقدرة وتتمثل في أولا: مرونة الحجم: 
 .من خلال تسريع معدلاتو أو بزفيضها حسب الطلبالإنتاج عملية التحكم في 

                                                           
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى الدولر الرابع في الرفع من تنافسية المؤسسات الاقتصادية الاستراتيجيةدور اليقظة زروخي فتَوز، سكر فاطمة الزىراء، 1

، 2010نوفمبر  09-08ات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، ابعزائر، حول ابؼنافسة والاستًاتيجي
 .10ص 

2
 SIMON. Y, JOFFER. P, Encyclopédie de Gestion, édition Économica, Paris, 2

ème
 édition, 1997, P 348.  

 .133، ص مرجع سبق ذكره العيهار فلة،3
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حاجات ورغبات  الذي تقدمو ابؼؤسسة على مسايرة قدرة مزيج ابؼنتجاتوتتمثل في  ثانيا: مرونة مزيج المنتجات:
 تصاميم ابؼنتجات ومواصفاتها الفنية. ويكون ذلك من خلال ؛ابغاصلة فيها ائن وإشباعها والتكيف مع التغتَاتالزب

 ت وبالتزامن مع ثورة ابؼعلوماتية والاتصالات ابؽائلة، أدركخلال العقد الأختَ  :ومعرفة كيفية العمل المعرفة
بسلك معرفة لكنها لد  تغتَ ابؼلموس الأكثر أبنية، حيث أن أغلب ابؼؤسسا ابؼؤسسات أن ابؼعرفة ىي ابؼورد

 . 1تستخدم أو استخدمت بأسلوب غتَ ملائم
الناتج من حصيلة البحث العلمي والتفكتَ الفلسفي والدراسات ابؼيدانية والتطوير  تتمثل ابؼعرفة في الرصيد ابؼعرفي

لتنظيمية وىو سر وغتَىا من أشكال الإنتاج الفكري للإنسان عبر الزمن. إن بزليق ابؼعرفة ا وابؼشروعات الابتكارية
 2بقاح الإدارة اليابانية وتفوقها على الإدارة الأمريكية والأوربية، وىي تلك العملية التي تتضمن:

قدرة ابؼؤسسة كلها على تكوين رصيد معرفي جديد نتيجة للتفاعل بتُ ابؼعرفة الكامنة لدى أفرادىا وابؼعرفة ابؼعلنة  .1
 تها؛التي بسثل رصيد ابؼؤسسة من خبراتها وتعاملا

في توجيو الأنشطة ابؼعرفية،  نشر ىذه ابؼعرفة التنظيمية في بـتلف مستويات وقطاعات ابؼؤسسة لتكون ىي الأساس .2
 ثم العمل الإنتاجي في ابؼؤسسة؛ومنو 

 تضمتُ ىذه ابؼعرفة التنظيمية في كل العمليات والأنظمة، ابؼنتجات وابػدمات التي تتعامل بها ابؼؤسسة. .3
يؤكد علماء الإدارة في العالد ابؼتقدم أن ابؼعرفة ابؼتجددة وابؼبتكرة من أىم وسائل بقاح الإدارة وبنا جناحا القيادة بكو 

في شتى ابؼواقف، بشرط أن تراعي ابذاىات المجتمع. كما أن ابؼعرفة ىي الأصل ابعديد وىي  الاستًاتيجيالنجاح 
 .3ا مصدرا أساسيا للميزة التنافسية في الإدارةأحدث عوامل الإنتاج ابؼعتًف بها باعتبارى

وتشتَ الأدبيات في الفكر الإداري ابؼعاصر إلذ أن إدارة ابؼؤسسات بحاجة إلذ إدارة ابؼعرفة والسعي إلذ تطبيق ابؼعرفة من 
وابعماعات في إطار خلال برليل ودعم وصناعة القرار، وتوفتَ قاعدة بيانات ومعلومات تسمح بدمارسة مبدعة للأفراد 

 . 4البنية الاجتماعية للمؤسسات ابؼبدعة

                                                           
، بؾلة جامعة الأقصى واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة القدس المفتوحة وإجراءات تطويرىاناصر جاسر الأغا، أبضد غنيم أبو ابػتَ، 1

 .32، ص 2012، يناير01، العدد 16)سلسلة العلوم الإنسانية(، فلسطتُ، المجلد 
2
www.abahe.co.uk./Consulté le : 13/06/2015. 

، المجلة الأردنية في إدارة عمليات إدارة المعرفة وتأثيرىا في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة حالة لمجموعة الاتصالات الأردنيةراتب صويص وآخرون، 3
 .512-511، ص ص: 2011، 04، العدد 07الأعمال، ابعامعة الأردنية، الأردن، المجلد 

دراسة تحليلية من منظور -أثر عمليات إدارة المعرفة على جودة التعليم العالي في العراقأسعد بضدي بؿمد ماىر، بؿمد إبراىيم بؿمد حستُ، 4
 .222، ص 2014، كتاب أبحاث ابؼؤبسر، ابؼؤبسر السعودي الدولر بعمعيات ومراكز ريادة الأعمال، ابؼملكة العربية السعودية، سبتمبر -ريادي

http://www.abahe.co.uk./
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ثم ابتكار وتوليد معارف جديدة تساعد ، بجمع وتنظيم ابؼعرفة متكامل؛ يعتٌ إداري إدارة ابؼعرفة بأنها نظام تعرف
 ميزة تنافسية.  بناء يضمن للمؤسسة يد والتطوير، وىذا ماأىدافها بالتجد ابؼؤسسة في برقيق

إدارة ابؼعرفة في بادئ الأمر كأطر ومداخل جديدة في دراسة وفهم الأعمال ابؼنظمة، وسرعان ما برولت إلذ اقتًحت 
بفارسة عملية، أكثر ملائمة للتغتَات السريعة في عالد الأعمال، وقد تعاظم دورىا بعد أن أدرك أن بناء ابؼيزة التنافسية 

ول ابؼعرفية والاستثمار فيها، بدا يعزز الإبداع صديدا على الأوإدامتها يعتمد أساسا على ابؼوجودات الفكرية، وبر
ابؼستمر، سواء على صعيد ابؼنتج أو العملية والذي يعد ىو الأخر أحد مقومات تعاظم تلك ابؼيزة لأطول مدة بفكنة. 

 . 1للتنافسلكن ىذه ابؼعرفة بدفردىا ليست ذات نفع، ولابد من فعل للإدارة الذي حوبؽا عبر التطبيق إلذ أداة 

ابؼتواجدة في ابؼؤسسة، والتي يتم العمل بها في بـتلف  ثقافة الإتقان فيما بىص معرفة كيفية العمل فتتمثل فيأما 
 من أجل إنتاج العمل ابؼطلوب. وغتَىا التسويقالأنشطة، الإنتاج، التنظيم، 

 :مستوى العالد خلال العقد الأختَ من القرن العشرين وبداية القرن  ىعل ابؼؤسسات الاقتصادية تأثرت التكلفة
ابغادي والعشرين بالعديد من ابؼتغتَات الاقتصادية والصناعية نتيجة التقدم ابؽائل في أنظمة الإنتاج وتكنولوجيا 

قتصادياتها من انتيجة ابذاه العديد من الدول بكو عوبؼة ابؼؤسسات ابؼعلومات وارتفاع حدة ابؼنافسة بتُ كافة 
منظمة التجارة العابؼية ، وكذلك عقد الاتفاقيات مع الدول الأخرى والتكتلات الاقتصادية  خلال الانضمام إلذ

مواجهة ظروف  ىقدرتها عل ىحيث مد من العابؼية ، وقد فرض ىذا التوجو العديد من التحديات أمام ابؼنتجات
 وراً إبهابياً بأن جعلت ابؼؤسساتوقد كان بؽذه التحديات د ،سواءحد  ىبالأسواق الداخلية وابػارجية علابؼنافسة 

تعمل جاىدة بكل الوسائل علي مواجهة ابؼنافسة التي فرضتها ابؼتغتَات الاقتصادية العابؼية ابعديدة ، من خلال 
جاىدة  ىودة العابؼية ابؼطلوبة ، وأن تسعمع ضمان الاحتفاظ بتحقيق مستويات ابع ابزفيض تكاليف منتجاته

الاستمرارية في  وضع الصدارة في بؾال خفض التكاليف ابػاصة بالإنتاج أو ابػدمات لتحقق ضمان لذلتصل إ
 .2وكافية لبقائها واستمرارىالات ربحية مقبولة وبرقيق معد السوق العابؼي،

                                                           
، بؾلة الباحث، جامعة ورقلة، ابعزائر، العدد دور إدارة المعرفة في تحقيق ميزة تنافسية: دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية السوريةوىيبة داسي، 1

 .165، ص 2012، 11
بؾلة البحوث  ،-دراسة تحليلية–التجارية مدى فعالية دور التكلفة المستهدفة في زيادة القدرة التنافسية لخدمات البنوك سامي بؿمد أبضد غنيمي، 2

 .03-02، ص ص: 2014التجارية، كلية التجارة، جامعة الزقازيق، مصر، العدد الأول، جانفي 



في تحقيق الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملةفي ظل  تنمية الموارد البشريةدور :          الفصل الثالث  

 

 

207 

ة لتحقيق مزايا تكاليفية على أبنية التكاليف باعتبارىا ركيزة أساسي الاستًاتيجيةوتؤكد الدراسات في بؾال الإدارة 
تنافسية وأساسا قويا لبقاء ابؼؤسسة واستمرارىا، وفي ىذا السياق تعددت أساليب بزفيض التكلفة بتُ أساليب تقليدية 

 . 1مثل معايتَ التكلفة وابؼوازنات، وأساليب حديثة مثل سلاسل القيمة وأسلوب التكلفة

 يعتبر الوقت مصدرا مهما من مصادر ابؼيزة التنافسية، و يتم التعبتَ عنو من خلال ثلاث أبعاد تتمثل في لوقت: ا
 3تظهر أبنية الوقت في برقيق ميزة تنافسية كالتالر:. 2الوقت المحدد وسرعة التطورالتسليم السريع، 

 اة ابؼنتج؛بزفيض زمن تقدنً ابؼنتجات ابعديدة إلذ الأسواق من خلال اختصار دورة حي -
 بزفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات؛ -
 ؛(الفتًة الفاصلة بتُ طلب ابؼنتج والتسليم)بزفيض زمن الدورة للزبون  -
 الالتزام بجداول ابعودة لتسليم ابؼكونات الداخلة في عملية التصنيع. -

إنتاج وتقدنً ابؼنتج، ويكون التنافس بتُ ابؼؤسسات على أساس اختصار الوقت في ابتكار وتقدنً منتج جديد، في 
 .4وتسليم ابؼنتجات في الوقت ابؼتفق عليو دون تأختَ

 الموارد البشرية والكفاءات: 3.1
العالد  نتيجة برول التي بستلكها ابؼؤسسة ابؼوارد البشرية أىم الأصول التنظيمية أصبحت الموارد البشرية:  1.3.1

التنظيمي الوحيد القادر على استيعاب  ات، فالعنصر البشري ىو ابؼوردمن عصر الآلة إلذ عصر ابؼعلوم
ابؼفاىيم والأفكار ابعديدة التي تساعد على استغلال ابؼيزات ومواجهة التحديات التي تفرضها الظروف 

 البيئية للقرن ابعديد.
إن ما تقدمو أي مؤسسة من منتجات ليس ىو في ذاتو مصدر تكوين ابؼيزة التنافسية، ولكن ابؼصدر الأىم للميزة 

كرارىا. وبذلك تتجلى قيمة فسية ىو ابػبرات أو التقنيات أو ابؼعرفة التي تتوفر للمؤسسة ويصعب على ابؼنافستُ تالتنا

                                                           
واستراتيجيات المنافسة لتحقيق الميزة التنافسية للشركات  الاستراتيجيةأىمية تطبيق إدارة التكاليف سليمان حستُ البشتاوي، طلال سليمان جريره، 1

 .182، ص 2015، 01، العدد 42، دراسات، العلوم الإدارية، ابعامعة الأردنية، الأردن، المجلد الصناعية المساىمة العامة الأردنية
التدريب ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي الوطتٍ حول استًاتيجيات  ،أثر أداء نظام المعلومات على تنافسية المؤسسة الاقتصاديةمزىودة نور الدين، 2

نوفمبر 11-10ر، في ظل إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة سعيدة، ابعزائ
 .6، ص 2009

، ورقة بحثية مقدمة إلذ -متطلبات والتوصياتال-إدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمالنوري منتَ، بارك نعيمة، 3
، ص 2009أفريل  29-27، الأردن، 2ابؼلتقى الدولر بعنوان: إدارة منظمات الإعمال: التحديات العابؼية ابؼعاصرة، كلية العلوم الإدارية، ابعامعة التطبيقية 

7. 
 .366، ص 2001، دار الكتب للنشر، القاىرة، بيةالتغيير كمدخل لتعزيز القدرة التنافسية للمنظمات العر أبضد سيد مصطفى، 4
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ومن أىم الوظائف التي تقوم بها  .1ابؼورد البشري ابؼتميز من أصحاب ابؼعرفة وىم مصدر تلك ابؼيزات وأساس تفعيلها
 2كأساس للتميز:إدارة ابؼوارد البشرية لاستخدام العنصر البشري  

 استقطاب وتكوين أيدي عاملة ذات كفاءة، مع برديد الاحتياجات اللازمة منها؛ 
 تدريب وتنمية القوى العاملة بصفة مستمرة لزيادة قدراتهم ومهاراتهم، وىو موضوع دراستنا؛ 
 مكافأة الأفراد وتعويضهم بدا يلاءم ابعهد والعمل الذي يبذلونو؛ 
 لفرد وابؼؤسسة، والتأكيد على خلق جو مناسب للعمل.برقيق التكامل بتُ مصالح ا 

فابؼوارد البشرية تعتبر من أىم مقومات ابؼيزة التنافسية إن لد تكن أبنها على الإطلاق، لأن كيفية بركم ابؼؤسسة 
ىي أن تكون برت سيطرة القدرة العقلية التي بستلكها ىذه  (مادية، تنظيمية، معلومات، بشرية...)بدواردىا ابؼختلفة 

 ابؼوالر. برقيق ابؼيزة التنافسية في ابؼبحثوسيتم التطرق بالتفصيل لدور ابؼوارد البشرية وتنميتها في .3ابؼوارد البشرية

تعتبر الكفاءات أصل من أصول ابؼؤسسة؛ لأنها ذات طبيعة تراكمية من جهة، وصعبة  الكفاءات: 1.3.1
 "على أنها: Le Medefليد من قبل ابؼنافستُ من جهة أخرى. وقد عرفتها المجموعة ابؼهنية الفرنسية التق

مزيج للمعارف النظرية، ابؼعارف العملية، ابػبرة ومعارف الكينونة، التي بسارس في إطار معتُ، وتتم 
ملاحظتها من خلال العمل ابؼيداني، والذي يعطي بؽا صفة القبول، لذا على ابؼؤسسة برديدىا وتقييمها 

 .4"وتطويرىا

ابلة للقياس وابؼلاحظة في النشاط، وبشكل أوسع ىي القدرة على تنفيذ بؾموعة مهام بؿددة ق "كما تعرف على أنها: 
في العمل، وىي لا تظهر  (ابؼعارف، ابؼعارف العملية، معارف التحلي)استعداد لتجنيد وبذميع وبذسيد ابؼوارد ابؼعرفية 

 حيث: تصنف الكفاءات إلذ: كفاءات فردية، وكفاءات بصاعيةو .5"إلا أثناء العمل

                                                           
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي الوطتٍ حول استًاتيجيات إشكالية إدارة الموارد البشرية في ضوء إدارة المعرفةزرقتُ عبود، جباري شوقي، 1

-10م الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة سعيدة، ابعزائر، التدريب في ظل إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلو 
 .11، ص 2009نوفمبر 11

 .139، ص مرجع سبق ذكره العيهار فلة،2
، بؾلة الواحات للبحوث والدراسات، الموارد البشرية ودورىا في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات المصرفيةبؿمد مولود غزيل، بؿمود بلال الوادي، 3

 .477، ص 2009، 07جامعة غرداية، ابعزائر، العدد 
4
 Alain MEIGNANT, Ressources Humaines, Déployer la Stratégie, éditions Liaisons, Paris, 2000, P11. 

والدراسات، جامعة ، بؾلة الواحات للبحوث إدارة المعرفة وتسيير الكفاءات مستلزمات لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة الاقتصادية بظاح صولح،5
 .48، ص 2010، 09غرداية، ابعزائر، العدد 
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ف مشكلة يكتسبها الفرد عن طريق معار نشاط معتُ، وتتمثل في  معارف عملية بزصتعتبر الكفاءات الفردية:  -
، ويقوم الفرد أخرى يكتسبها الفرد في العمل عن طريق ابؼمارسات كابػبرات ومعارفابؼستمر والتعلم، التدريب 

 بتعبئة ىذه ابؼكونات ليطور احتًافيتو وىذا لا يتم إلا في إطار ابؼؤسسة؛
ة عن تضافر وتداخل بتُ أيضا الكفاءات المحورية، وىي تتمثل في الكفاءات النابذ تسمىو : الجماعيةالكفاءات  -

فهي لا برل بؿل  موارد جديدة للمؤسسة، إنشاءموعة من أنشطة ابؼؤسسة، حيث بسكن ىذه الكفاءات من بؾ
 =الكفاءة ابعماعية  1التالية: ويعبر عن الكفاءات ابعماعية بالعلاقة تطويرىا وتراكمها.ابؼوارد، بل تعمل على 

 الكفاءات الفردية + التعاون.
تساىم كل من الكفاءات الفردية والكفاءات ابعماعية في تطوير الكفاءة داخل ابؼؤسسة، والتي تتجسد في الاستغلال 

م بتحويل ابؼؤسسة تقو الأمثل للموارد ابؼتاحة، وتقاس الكفاءة بدقدار ابؼدخلات ابؼطلوبة لإنتاج بـرجات معينة، باعتبار 
ابؼدخلات ما ىي إلا عوامل أساسية للإنتاج مثل العمالة، الأرض، رأس ابؼال، التنظيم ابؼدخلات إلذ بـرجات. و 

 .2وابؼهارة التكنولوجية. أما ابؼخرجات فهي عبارة عن السلع وابػدمات التي تنتجها ابؼؤسسة (الإدارة)

ابؼدخلات ابؼطلوبة لإنتاج بـرجات معينة، فابؼؤسسة تتميز تكاليفها وكلما ارتفع معدل كفاءة ابؼؤسسة كلما قلت 
بالابلفاض إذا كانت تستحوذ على كفاءة معينة، إنتاجية عالية مقارنة بدنافسيها، بفا يسمح بؽا ببناء مزايا تنافسية. إلا 

عاون وثيق بتُ الوظائف أن برقيق الكفاءة يقتضي التزاما واسع النطاق على مستوى ابؼؤسسة والقدرة على برقيق ت
 .3ابؼختلفة

 حتى تساىم الكفاءات في برقيق ابؼيزة التنافسية بهب أن تتميز بدا يلي:

 حاجزا لدخول منافستُ جدد؛ حثى تشكلنها على ابؼدى الطويل الدفاع ع إمكانية -
 لزبون مقارنة مع ابؼنافستُ؛أن تعمل على زيادة القيمة التي تقدمها ابؼؤسسة ل -
 .فقط وألا تكون مرتبطة بنشاط واحد بإمكانية الدخول إلذ عدة أنشطةأن تسمح  -

إن الأمر لا ينتهي بدجرد حصول ابؼؤسسة على ميزة تنافسية، وإبما يتطلب منها أيضا السعي دوما  الإبداع: 4.1
وبشكل مستمر إلذ تنميتها بهدف ابغفاظ عليها، من خلال اكتشاف طرق جديدة ومفضلة للمنافسة في 

إلذ الانتقال بابؼزايا التنافسية إلذ القطاع الصناعي الذي تنتمي إليو، والذي يشار إليو عادة بالإبداع، إذ يؤدي 

                                                           
، بؾلة ابؼناجتَ، ابؼدرسة التحضتَية في العلوم تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة من خلال تفعيل آليات تنمية كفاءاتهاعبد ابؼؤمن مرزوقي، نور الدين شنوفي، 1

 .58، ص 2015، 02الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، ابعزائر، العدد 
، بؾلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة غرداية، أىمية تثمين مصادر الميزة التنافسية في المنظمة لضمان استمرارية مزاياىا التنافسيةبؿمد قريشي، 2

 .124، ص 2010، 10ابعزائر، العدد 
 .8، ص مرجع سبق ذكرهبوضية،  بظلالر3
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حالة أفضل، وخاصة عندما تفشل بقية ابؼؤسسات من اكتشاف طرق جديدة للمنافسة، أو عندما تعجز 
تنمية ابؼيزة التنافسية يؤدي مع الزمن  تلك ابؼؤسسات من الاستجابة لتحولات المحيط ابؼختلفة، ذلك أن إبنال

 . 1إلذ تقليدىا من قبل ابؼؤسسات ابؼنافسة، بفا بهعل ابؼؤسسة تفقد ميزتها أو مزاياىا التنافسية
أن الابتكار يأتي بأشياء جديدة لد  Cumingاقتًح يرى أغلب الباحثتُ أن ىناك فرق بتُ الإبداع والابتكار، حيث 

الإبداع ىو الذي يعمل على قولبة أو تشكيل تلك الأشياء لتصبح ملموسة كالسلع  تكن موجودة من قبل، بينما
 .2وابػدمات وغتَىا

إلذ أن العلاقة بتُ الإبداع والابتكار ىي علاقة تكاملية، حيث أن ىناك مدخلات للمؤسسة  Cook كما يرى
تَ مألوفة وبـرجات تشتمل على الإبداع ابؼبدعة تشتمل على الأفكار، العاملتُ والتمويل تؤدي إلذ الإتيان بأفكار غ

 .3والنمو، من خلال التحسينات ابؼستمرة في الإنتاج وبرقيق ابؼكاسب ابؼالية

فالإبداع يعتٍ التجديد بوصفو إعادة تشكيل أو إعادة عمل الأفكار ابعديدة لتأتي بشيء جديد، ويتم التوصل إلذ 
وأن الإبداع ىو ابعزء ابؼلموس ابؼرتبط بالتنفيذ أو التحويل من  حل خلاصة بؼشكلة ما، أو إلذ فكرة جديدة وتطبيقها،

 . 4الفكرة إلذ ابؼنتج

إن الإبداع ىو توليد وظهور فكرة أو منتج أو خدمة أو عمليات أو بـرجات أو سياسات، أو أدوات، أو أجهزة 
يتًتب عليها إحداث نوع من التغيتَ في جديدة بيكن تبنيها من قبل العاملتُ في ابؼؤسسة بدعم من الإدارة العليا بحيث 

، يتجاوب كل وعليو يقود برديد أنواع الإبداع على أساس طبيعتو إلذ التمييز بتُ أربعة أنواع أساسية .5بيئة ابؼؤسسة
 6ىي:نوع منها مع خصائص وأىداف بؿددة، وىذه الأنواع 

 الإبداع في ابؼنتج: وبىص بؿددات أو مكونات ابؼنتج نفسو؛ -
 في طرق الفن الإنتاجي: وبىص أساليب الإنتاج وجهازه؛الإبداع  -

                                                           
المنتج في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة شركة روائح الورود لصناعة  دور إبداعحجاج عبد الرؤوف، صديقي مسعود، 1

 .63، ص 2013، 13، بؾلة الباحث، جامعة ورقلة، ابعزائر، العدد العطور
 .10 ، ص2005، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد ابغليم الفاعوري، 2
 .30، ص 2011، دار ابغامد للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاكف لطفي خصاونة، 3
العلوم ، كلية استراتيجيات الريادة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة ميدانية على شركة الاتصالات في الأردنبلال خلف السكارنو، 4

 .89، ص 2008، ماي 17الاقتصادية، جامعة بغداد، العراق، العدد 
، دور الإبداع التسويقي والتكنولوجيا في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك العاملة في محافظات غزة من وجهة نظر العملاءبؿمد زيدان سالد وآخرين، 5

 .116، ص 2011، 02، العدد 13 بؾلة جامعة الأزىر بغزة، سلسلة العلوم الإنسانية، المجلد
، ص 2013، 62-61، بؾلة بحوث اقتصادية عربية، العددان واقع الإبداع في المؤسسات الجزائرية الصغيرة والمتوسطة: دراسة ميدانيةبقمة عباس، 6

213. 
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 الإبداع التسويقي: ويتعلق بتطوير طرق جديدة في تسويق ابؼنتجات؛ -
 الإبداع التنظيمي: وبىص إدماج وتغيتَ إجراءات وطرق التسيتَ. -

 ؛عاليةلو تكاليف لإبداع حصة سوقية عالية نسبيا، غتَ أن ا بيكنها كسب ابؼؤسسة ابؼبدعةف ؛بيثل الإبداع ميزة تنافسية
، وىذا قد بهعل منتجها ابعديد إلذ السوق تحملها لفتًة طويلة دون أن تتمكن من إيصالوالتي قد تستمر ابؼؤسسة ب

إلا أن ابؼؤسسة ابؼبدعة حتى بعد دخول ابؼنافستُ بابؼنتجات ابؼقلدة، بيكن أن ابؼؤسسات ابؼنافسة تسبقها إلذ ذلك. 
ة سعر الاحتكار، وىي ميزة السعر الأقل بسبب التكلفة الأقل في اقتصاديات ابغجم بعد تكسب ميزة أخرى غتَ ميز 

العلاقة مع تكاليفو ومبيعاتو من خلال دخول ابؼنتج مرحلة النضج، بسثل ىذه ابغالات جوانب من اقتصاديات الإبداع 
 وعوائده.

 معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية: .1
 1بؼيزة التنافسية بثلاث معايتَ ىي:تتحدد نوعية ومدى جودة ا

 بيكن ترتيب مصدر ابؼيزة التنافسية وفق درجتتُ بنا: مصدر الميزة: 1.1
مزايا تنافسية في مرتبة منخفضة، مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل وابؼواد ابػام، وتعتبر سهلة التقليد والمحاكاة  -

 نسبيا؛
ز والتفرد من تقدنً منتوج أو خدمة من التميز ابؼنتج )مثل تكنولوجيا العملية، وبسي مزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة، -

نوعية معينة(، السمعة الطيبة بشأن العلامة استنادا إلذ بؾهودات تسويقية متًاكمة، أو علاقات وطيدة مع الزبائن 
بنها أنها تتطلب ضرورة توافر بؿكومة بتكاليف برول أو تبديل مرتفعة. وتتصف ىذه ابؼزايا بعدد من ابػصائص أ

مهارات وقدرات من مستوى مرتفع، كما تعتمد على تاريخ طويل من الاستثمار ابؼستمر والتًاكمي في 
 التسهيلات ابؼادية، والتعلم ابؼتخصص والبحوث والتطوير والتسويق. 

ويتًتب على أداء ىذه الأنشطة خلق بؾموعة من الأصول ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة وفي شكل بظعة طيبة، علاقات 
وثيقة مع الزبائن، وحصيلة من ابؼعرفة ابؼتخصصة. وفي الغالب تكون ابؼزايا ابؼتًتبة عن التكلفة الأقل أقل قابلية 

 للاستمرار عن تلك ابؼتًتبة عن التمايز. 

إن تعدد مصادر ابؼيزة التنافسية ابػاصة بابؼؤسسة سيخلق  الميزة التي تمتلكها المؤسسة:عدد مصادر  1.1
صعوبة كبتَة للمنافستُ في تقليدىا، وىذا على عكس الاعتماد على ميزة واحدة فقط كميزة التكلفة 

 ابؼنخفضة.

                                                           
 .80-79، ص ص: مرجع سبق ذكرهفاروق عزون، 1
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ات في ظل اشتداد إنو من الضروري على ابؼؤسس درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة: 2.1
من مرتبة مرتفعة وتغيتَ ابؼزايا القدبية قبل أن يقوم منافسوىا وشراسة ابؼنافسة السعي إلذ خلق مزايا جديدة 

 بتقليدىا وبؿاكاتها.
 : الاستراتيجيات العامة للميزة التنافسيةالمطلب الثالث

معينة لغرض خوض سباق التنافس وبناء مركز استًاتيجي متميز يضمن  استًاتيجيةإلذ تطبيق  تسعى بعض ابؼؤسسات
، وللحصول على ميزة تنافسية صعبة التقليد وبرقيق عائد أكبر، فإن ىناك الأعمالبؽا البقاء والنمو في بيئة منظمات 

 قيادة التكلفة، التميز والتًكيز. في ، تتمثلporterقدمها  ثلاث استًاتيجيات أساسية

 قيادة التكلفة: استراتيجية .1
سعر أقل من سعر من بيع منتجاتها ببيكنها  يض تكلفتها بفان بزفيق ميزة تنافسية إذا بسكنت ملمؤسسة برقبيكن ل

لتكاليف، استغلال العمل على مراقبة ا الاستًاتيجيةتتطلب ىذه   من الربح.بالتالر برقيق حجم أكبرابؼنافستُ، و 
إن ميزة التكلفة لا تعتٍ أن يتم تقدنً السلع وابػدمات بأقل ات ابؼرتبطة بابؼنتجات وغتَىا. منحتٌ ابػبرة، برديد ابػدم

، بفا بهعل تلك السلع وابػدمات ا أن تكون بتكلفة ذي أثر بابعودة، وإبموإبنال جانب ابعودة مستويات للتكلفة
 عائدا مقبولا على الاستثمار. جذابة في السوق حتى تضمن برقيق

 1بهب توفر بؾموعة من الشروط منها: الاستًاتيجيةلأجل ضمان بقاح ىذه 

 وجود طلب مرن ابذاه السعر، أي أن بزفيض السعر سيؤدي إلذ زيادة شراء ابؼستهلكتُ للسلعة؛ -
 بمطية السلع ابؼقدمة؛ -
 عدم وجود طرق كثتَة لتميز ابؼنتج؛ -
 وجود طريقة واحدة لاستخدام السلعة لكل ابؼشتًين؛ -
 بؿدودية تكاليف التبديل أو عدم وجودىا نهائيا بالنسبة للمشتًين.  -

 2:الاستًاتيجيةىناك تسع بؿددات رئيسية للتكلفة ذكرىا بورتر، بيكن استخدامها لتحقيق ىذه 

 وىذا بازدياد ابػبرة ابؼتًاكمة )إنتاج( من جانب ابؼؤسسة وما لو من تأثتَ على إنتاجية العامل، : منحنى التعلم
 التخصص في ابؼهمة الواحدة وابؼهارة ابؼكتسبة...إلخ.

                                                           
، بؾلة العلوم الإنسانية، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، العدد خلال تحقيق النجاح الاستراتيجيتعزيز تنافسية المؤسسة من الطيب داودي، مراد بؿبوب، 1

 .52، ص 2007، نوفمبر 12
 –دور نظام المعلومات التسويقية في صياغة الاستراتيجيات التنافسية: دراسة حالة شركة كوندور للأجهزة الإلكترونية والكهرو منزلية فراحتية العيد، 2

 .31-30، ص ص: 2015، 15، العدد 1، بؾلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة سطيف -يج برج بوعرير 
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  :وىذا من خلال استغلال الطاقة الكاملة، وعدم ىدرىا بتوقيفها أو تغيتَىا، وخاصة في استغلال الطاقة
 ابؼؤسسات ذات الإنتاج ابؼوبظي.

  :الوظائف في بعض فكلما كان ىناك ترابط واشتًاك بتُ تخفيض تكاليف الأنشطة المترابطة فيما بينها
 التكاليف كالتوزيع أو قوى البيع مثلا، كلما كان ىناك ابلفاض التكاليف.

  وتتمثل في ابلفاض التكاليف كلما زاد الإنتاج، أي أن التكاليف )وفورات اقتصاديات الحجم(: غلة الحجم
 الثابتة تنخفض بزيادة الإنتاج بفا يؤدي إلذ ابلفاض نصيب الوحدة ابؼنتجة.

  وىذا باشتًاكها في بعض النشاطات كالبحوث، التسويق، البحث : الاستراتيجيةبين وحدات النشاط العلاقة
 والتطوير، ومنو ابغصول على غلة ابغجم.

  :فلقرارات التكامل الأمامي أو ابػلفي مثل شراء بعض ابؼواد أو توزيع منتجات ابؼؤسسة لو أثر كبتَ درجة التكامل
 على التكلفة.

  :في حالة ابؼتحرك الأول في السوق، ومعناه دخول ابؼؤسسة بابؼنتج أو ابػدمة الأولذ في السوق من وىنا التوقيت
 خلال استغلال الفرص التسويقية.

  وما بؽا من أثر على في ابغالات التالية: قرارات حول خط ابؼنتجات أو حول ابؼنتج، : الاستراتيجيةالاختيارات
 شتًي.مستويات ابعودة، ابػدمات ابؼقدمة للم

  وىذا بخفض تكاليف التوزيع، الاستًاتيجيةوما لو من برقيق ومقرات ومكاتب المؤسسات: مواقع المصانع ،
 التجميع، ابؼواد الأولية.

 :، نذكرالاستًاتيجيةمن مزايا ىذه 

ة سوقيالتًكيز على التكلفة ابؼنخفضة بفا بيكن من البيع بأسعار أقل من ابؼنافستُ وبالتالر ضمان كسب حصة  -
 ؛ةقوي

 خارج الصناعة من الدخول من خلال قوة ابؼؤسسة في بزفيض الأسعار.منع ابؼنافستُ المحتملتُ  -

 :ومن عيوبها، نذكر

إمكانية ابؼنظمات ابؼنافسة في دحر أقل التكاليف عن طريق تقليده وتقدنً منتجات بفاثلة أو تقدنً منتجات  -
 أفضل؛

 يصبح ابؼنتج معروف في السوق؛ صعوبة الاحتفاظ بالسعر ابؼعياري خاصة عندما -
 احتمالية ابؼبالغة فيما إذا قلت التكاليف بععل ابؼنظمات مضطرة لتوسيع استخدام مواردىا. -
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 التميز: استراتيجية .1
 استًاتيجية طريقة فريدة تضمن التقدير من العملاء على غرارعلى مبدأ أساسي وىو التميز ب الاستًاتيجيةتعتمد ىذه 

 .وجو عديدة بسكن ابؼؤسسة من الوصول إلذ درجة معينة من التميز في ابؼنتج الذي تقدمووبؽذا التميز أقيادة التكلفة. 

 1توفر بؾموعة من الشروط منها: الاستًاتيجيةيتطلب تطبيق ىذه 

 ابلفاض حساسية الزبون لارتفاع الأسعار؛ -
 إدراك الزبون لتميز ابؼنتوج عن غتَه؛ -
 العميل ورغباتو؛القدرة على متابعة احتياجات  -
 القدرة على التطوير والتجديد؛ -
 ابغرص على أن يكون ابؼبلغ الذي يدفعو الزبون أعلى من تكلفة إنتاج وبضاية عنصر التميز. -

 2فيما يلي:تتمثل أىم بؿددات التميز التي بيكن أن تعتمدىا ابؼؤسسة 

  :مرتفعة إلذ جودة منخفضة. وكلما  بزتلف بتُ ابؼنتجات من جودة ابعودة عموما التميز على أساس الجودة
كانت ابعودة مرتفعة، كلما كانت ىناك مردودية جيدة، حيث أن ولاء الزبائن للجودة ابؼرتفعة يؤدي بهم إلذ 

 معاودة الشراء مرات، كما بيكن للمؤسسة إعطاء سعر مرتفع بؼنتجاتها بداعي ابعودة.
 :مبالغ إضافية من أجل شراء منتجات  يقبلون بدفع الكثتَ من ابؼستهلكتُ التميز عن طريق مدة حياة المنتج

مدة حياتها أطول، ولكن لا بهب أن يكون ىذا ابؼنتج معرضا لتطور تكنولوجي سريع مثل بـتلف الأجهزة 
في الإلكتًونية، لأن ابؼستهلك يعرف مسبقا أنو سيكون ىناك بماذج أخرى أكثر تطورا من الناحية التكنولوجية 

 بالتالر لا يصبح بؼدة حياة ابؼنتج معتٌ ولا يؤدي ذلك إلذ التميز الذي تريده ابؼؤسسة.ابؼستقبل القريب، و 
 :تكمن أبنية الغلاف في إنشاء بسيز يصعب تقليده، خاصة وأن الغلاف بيكن  التميز عن طريق تغليف المنتج

 استعمالو كأساس للتميز وذلك على النحو التالر:
للمواد الغذائية، كما أنو يسهل عملية التخزين مثل غلاف عصائر الفواكو الغلاف بوفظ ابؼنتج خاصة بالنسبة  -

 وابغليب؛
 الغلاف بومي ابؼنتج عند نقلو مع المحافظة على جودتو؛ -
 الغلاف يعمل على جذب ابؼستهلك لاإراديا لشراء ابؼنتج؛ -

                                                           
 .53، ص مرجع سبق ذكره، تعزيز تنافسية المؤسسة من خلال تحقيق النجاح الاستراتيجيالطيب داودي، مراد بؿبوب، 1
الأكادبيية للدراسات الاجتماعية والإنسانية، قسم العلوم الاقتصادية والقانونية، ، بؾلة التنافسية Porter "دراسة نقدية لاستراتيجيات "مزوغ عادل، 2

 .50، ص ص: 2013، جوان 10جامعة الشلف، العدد 
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 الغلاف يعمل على إنشاء صورة حسنة للمنتج في ذىن ابؼستهلك. -
 التميز في التوزيع يأتي من خلال إنشاء منافذ بـتلفة للوصول إلذ تغطية كاملة  لتوزيع:التميز عن طريق شبكة ا

للسوق عبر شبكة توزيعية فعالة، حيث أن ىناك بعض ابؼؤسسات من فتحت قنوات جديدة للتوزيع تتمثل في 
 . البيع الافتًاضي، أي البيع على الشبكة العنكبوتية، وذلك بغرض التميز عن باقي ابؼنافستُ

 :لكل مؤسسة علامة وشعار خاص بها، وحتى تكون ىذه العلامة فعالة بهب أن  التميز عن طريق صورة العلامة
لصناعة  PEUGEOT، مثل اختيار مؤسسة تظهر في إعلانات ابؼؤسسة وتقاريرىا السنوية ومراسلاتها وفواتتَىا

 السيارات لشعار الأسد كرمز بؼنتجاتها تتميز بها عن باقي ابؼنافستُ.
 التركيز: استراتيجية .2

على أساس اختيار بؾال تنافسي بؿدود في داخل قطاع الصناعة بحيث يتم التًكيز على جزء  الاستًاتيجيةتستند ىذه 
ومنعهم من التأثتَ في  الآخرينمعتُ من السوق، وتكثيف نشاط ابؼنظمة التسويقي في ىذا ابعزء والعمل على استبعاد 

 ة. حصة ابؼؤسس

خرون على التًكيز على قطاع معتُ من السوق وتستخدم بؿورين، الأول برقيق ميزة آو Weelenفي حتُ يشتَ 
على التخصص في منتج معتُ أو سوق  الاستًاتيجيةتنافسية في التكلفة، والثاني في بسيز ابؼنتج، حيث تعتمد ىذه 

 .1معتُ

ت، فالابذاىات ابغديثة في ىذا ة أن تستخدم مزيج من الاستًاتيجيات التنافسية السابقة في نفس الوقبيكن للمؤسس
ة وأخذت منحى للمؤسس الاستًاتيجيةت من البدائل المجال تشتَ إلذ أن التًكيبة التكنولوجية وزيادة حدة ابؼنافسة غتَ 

قيادة التكلفة  استًاتيجيةجديد بيتاز بتنوع واسع، حيث لد يبقى خيار التميز بالنوعية مرتبط بالأسعار العالية، فتكامل 
 .2يعتٍ أن ابؼنظمة تسعى إلذ برستُ نوعية منتجاتها بتكاليف أقلالتميز  واستًاتيجية

 

 

 

 

                                                           
 .77، ص مرجع سبق ذكرهعز الدين علي السويسي، نعمة عباس ابػفاجي، 1
، بؾلة الدراسات الاقتصادية وابؼالية، جامعة الوادي، الموقف التنافسي دور إدارة التكاليف من منظور استراتيجي في تعزيزأمتُ بن سعيد، زغدار أبضد، 2

 .14، ص: 2013، المجلد الأول، 06العدد 
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 المبحث الثالث: العلاقة بين تنمية الموارد البشرية، إدارة الجودة الشاملة والميزة التنافسية
وبرزت أبنيتها أكثر من ابعانب ، ة بموا واضحا على ابؼستوى العالرلقد عرف الاىتمام بابؼوارد البشرية وابؼيزة التنافسي

دارية وتبتٍ الأنظمة الإدارية ابغديثة؛ ومن الوظيفي، وذلك من حيث مدى فاعليتها وتأثتَىا في ديناميكيات العملية الإ
أبنها نظام إدارة ابعودة الشاملة. فقد ساىم ىذا ابؼدخل ابغديث في إحداث تغيتَات كبرى في الفكر الإداري، حيث 

 البشرية القوة المحركة لنظام إدارة ابعودة الشاملة.بسثل ابؼوارد 

 بشرية لمساىمة أكثر فعالية في تطبيق إدارة الجودة الشاملةتنمية الموارد ال :طلب الأولالم

 :ةتطبيق إدارة الجودة الشاملة في إدارة الموارد البشري دور .1
وكيات والتفاعل بتُ العاملتُ ابؼرتبطة بالدوافع والسلنظاما اجتماعيا مكون من أفراد، وعليو فإن ابعوانب بسثل ابؼؤسسة 

. فالعنصر البشري ىو ثروة وأغلى ما بسلكو ابؼؤسسة، فهو الوسيلة الأولذ لتحقيق في واقع العمل تكتسي أبنية كبتَة
 1:يما يللاعتماد على مستَي ابؼؤسسة امديري و ابعودة الشاملة، لذلك على 

، قيمها وقيم الأفراد العاملتُ بها، إذ لا بقاح للجودة ما لد يعتًف القادة بوجود أزمة التغيتَ والتطوير لثقافة ابؼنظمة -
 والشعور ابعماعي بابغاجة إلذ التغيتَ؛

 تفهم واقتناع كل فرد في ابؼنظمة بنظام ابعودة؛ -
 مشاركة الأفراد في ابزاذ القرارات وابؼساعدة في برستُ النظام؛ -
 تغيتَ فكري وسلوكي في الأفراد لتحويلهم من منطق التفتيش وكشف ابػطأ إلذ منطق منع ابػطأ؛ إحداث -
العمل في فرق ذاتية الإدارة والاعتماد على الرقابة الذاتية بدلا عن الرقابة ابػارجية، فابعودة لا تفرض على الإنسان  -

 ولكنها تنبع منو؛
 ابؼسؤولية لكل عضو في الفريق؛ -
 برفيز العمال؛ -
 التدريب والتعليم لتحستُ وتنمية ابؼهارات. -

تنظر إدارة ابعودة الشاملة إلذ العنصر البشري في ابؼؤسسة على أنو أىم عناصرىا، فهو الذي سيتولذ عملية القيادة 
ابؼوارد الذي تقوم بو إدارة  لا بد من التًكيز على الدور ابؽام. لذلك 2وتنفيذ ىذه ابؼنهجية ابؼسماة إدارة ابعودة الشاملة

                                                           
 .50-49، ص ص: مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة والموارد البشريةأعمر عزاوي، 1
، ورقة عمل مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي د البشرية في إطار الجودة الشاملةدور القيادة في تنفيذ برامج تدريب الموار عبادي فاطمة الزىراء، بضادي نبيل، 2

لوم التسيتَ، جامعة الوطتٍ حول: استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وع
 .13-12، ص ص: 2009نوفمبر  10/11سعيدة، ابعزائر، 



في تحقيق الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملةفي ظل  تنمية الموارد البشريةدور :          الفصل الثالث  

 

 

217 

يعتٍ النجاح في وضع ابػطط . فوجود إدارة موارد بشرية متطورة البشرية باعتبارىا ابعهة ابؼتخصصة بشؤون العاملتُ
الكفيلة لزرع الولاء والانتماء في نفوس العاملتُ بكو ابؼؤسسة، كما يعتٍ وجود موارد بشرية مدربة ومؤىلة قادرة على 

 تطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة.

وفي ىذا الشأن ىناك دروس مستقاة من شركة فلوريدا لإنتاج الطاقة والكهرباء، والدور الذي لعبتو إدارة ابؼوارد البشرية 
 1في برستُ ابعودة بالشركة، وابؼتمثل في:

 التأكد من أن بصيع الفرق تعمل وفق السياسة ابؼرسومة لضمان توافق ابعهود ابؼبذولة مع أىداف الشركة؛ -
بشكل متوازي، مع ملاحظة أبعاد مثل ىذه الفرق  هاميتصم ةاولفرق مستقلة لتحستُ ابعودة، وبؿ ليتشك عدم -

 بعيدا عن سلسلة الأوامر الربظية؛
تعامل مع برنامج برستُ ابعودة على أنو ىدف في حد ذاتو، وإبما وسيلة مستمرة ومنظمة لأداء الأعمال ال عدم -

 ة؛بدستوى عال من ابعودة والارتقاء بالفعالي
التدريب يعد ضرورة لا غتٌ عنها، فبرنامج برستُ ابعودة لا بوقق مستوى عال من النجاح إلا من خلال التدريب  -

 ابؼستمر للموظفتُ؛
 العاملتُ ابؼهارات اللازمة لتحليل وحل ابؼشاكل؛ إكساب -
 ة؛ضرورة مراعاة اختيار عاملتُ جودة بيلكون قيم ومبادئ تتفق مع متطلبات تطبيق مبادئ ابعود -
 م بابعودة، فابعودة والإنتاجية مرتبطان ببعض؛ماىتلاز دائما على زيادة الإنتاجية، بل ايتًكال عدم -
حاجاتهم، مع العلم بأنو ليس من الضروري أن تكون  إشباعالتشجيع الدائم للموظفتُ، وذلك من خلال  -

فلوريدا عن ابغاجات الغتَ مشبعة لد  ابغاجات ابؼادية، بل ولكن قد تكون ابؼعنوية، وعندما سئل ابؼوظفتُ في شركة
يقولوا نقص في الأموال، ولكن أشاروا إلذ ضرورة أخذ مقتًحاتهم في الاعتبار، وأن يقدر ابؼشرفون ما يبذلونو من 

 جهد؛
بهب على الإدارة العليا أن تأخذ في ابغسبان تعديل ابؼبادئ وابؼفاىيم التي تقوم عليها الأساليب التقليدية كخطوة  -

 أولذ.
 في إدارة الموارد البشرية تطبيق إدارة الجودة الشاملة .1

 إن تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يتطلب التغيتَ في العديد من المجالات ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية منها:

 

                                                           
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼؤبسر العربي العاشر لإدارة ابؼوارد دور إدارة الموارد البشرية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةعادل أبضد الساعدي، 1

 .17-16، ص ص: 2016البشرية، الكويت، 
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 التغيير في أدوار العاملين:  1.1
 1:الآتيةإن التغيتَ في أدوار العاملتُ في ظل مفهوم إدارة ابعودة الشاملة يشمل النواحي 

في ظل مفهوم إدارة ابعودة الشاملة أصبح برستُ العمليات بابؼنظمة ىي مسؤولية كل العاملتُ  الوظائف والمهام: ( أ
 ة.بابؼنظمة، وذلك من خلال قيامهم بتقدنً مقتًحات عن برستُ العمليات بابؼنظم

متعددة ابؼهام إن فرق العمل ىي حجر الزاوية في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، وخاصة فرق العمل  فرق العمل: ( ب
وأحد أنواعها فرق ابؼشروعات؛ والتي برتوي على عاملتُ من كافة الوظائف لأداء عمل او مهمة معينة، ويتم 

 تصفية ىذه الفرق بعد أداء ىذه ابؼهمة.
في ظل مفهوم إدارة ابعودة الشاملة، ظهرت مسميات لوظائف  )المساعدين والمسهلين(:مسمى الوظيفة  ( ت

ابعودة جديدة مثل: ابؼساعدين وابؼسهلتُ، وىم الذين يسابنون بجهود كبتَة في ابؼساعدة على تسهيل تطبيق إدارة 
 الشاملة.

 التغيير في أداء العاملين: 1.1
 فإن ىناك تغيتَات حدثت في أداء العاملتُ، وىذه التغيتَات بسثلت في:في ظل تطبيق مفهوم إدارة ابعودة الشاملة، 

أن بقاح برامج  تعتبر عملية التوظيف نقطة الأساس في خلق وترسيخ ثقافة ابعودة الشاملة، حيثالتوظيف:  ( أ
على طبيعة ابؼوظفتُ الذين يقومون بتقدنً وتوصيل ابعودة بالدرجة الأولذ عتمد ابعودة في ابؼؤسسات ي

ات اختيار الأفراد الذين لديهم ابؼعرفة وابؼهارات والقدرات التي تتناسب مع ؛ حيث بهب على ابؼؤسسستهلكتُللم
الذين لديهم الرغبة والقدرة على تعلم معارف ومهارات  الإفرادفلسفة إدارة ابعودة الشاملة، وكذلك اختيار 

وصول إلذ ىؤلاء الأفراد من خلال سلسلة ابػطوات جديدة، وىنا يلعب قسم إدارة ابؼوارد البشرية دورا ىاما في ال
 التي تقوم بها عملية التوظيف.

إن تطبيق مفهوم إدارة ابعودة الشاملة يتطلب تدريب العاملتُ على ابؼعارف ابعديدة وأدوات حل  :التدريب ( ب
ابؼشكلات والتطبيقات الإحصائية اللازمة للرقابة على ابعودة. وسيتم التطرق إلذ التدريب في ظل إدارة ابعودة 

 بالتفصيل لاحقا.الشاملة 
املة في ابؼنظمة التخلي عن نظام تقييم الأداء التقليدي؛ لأنو لا يستدعي تطبيق إدارة ابعودة الش تقييم الأداء: ( ت

 يتماشى مع مبادئها، واعتماد نظام أخر تظهر خصائصو من خلال ابعدول التالر:
 

                                                           
 82-81، ص ص: مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملةأبضد يوسف دودين، 1
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 داء التقليدي ونظام التقييم في ظل إدارة الجودة الشاملة: المقارنة بين نظام تقييم الأ(81)الجدول رقم 

نظام تقييم الأداء في ظل إدارة الجودة  التقليدي نظام تقييم الأداء البيان
 الشاملة

ويتم قياس أداء الأفراد  يضعها ابؼسؤولون وضع الأىداف
 حسبها، ولا بيدىم بالتغذية العكسية.

يشتًك في وضعها العاملون مع ابؼديرين 
 ويستفيدون من التغذية العكسية مستقبلا.

 يركز على فرق العمل وليس على الأشخاص الفردي ولا يشجع المجموعاتيركز على الأداء  أداء العمل الجماعي
تتميز الطرق التقليدية باعتمادىا على خصائص  طريقة التقييم 

 غتَ ملموسة، بالإضافة إلذ التحيز في التقييم.
التقييم من جانب جهات متعددة بالإضافة إلذ 
التقييم الذاتي بفا ينتج عنو تعدد ابؼعايتَ ابؼعتمد 

 ليها.ع
نظام ىرمي يعتمد على ابؼديرين في وضع أداء  دور القيادة

 العاملتُ
نظام ىرمي مقلوب يقوم على رضا العملاء 

 ودور ابؼدير ىو دعم العاملتُ وتوجيههم
ابؼدير وابؼشرف ىم ابؼسؤول على تقييم أداء  من يقوم بالتقييم؟

 العاملتُ
 يقوم بالتقييم ابؼشرفون، ابؼدير، العملاء

 ابػارجيتُ، التقييم الذاتي والزملاء.
 .141-140، ص ص: مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملةفداء بؿمود حامد،  المصدر:

من أجل ضمان ابؼشاركة الفعالة للأفراد في تطبيق إدارة ابعودة  :والمكافآت والتعويضاتأنظمة التحفيز  ( ث
ىذه ابؼشاركة: فمن بتُ ىذه ابعهود العمل على برفيز الشاملة، على ابؼؤسسة بذل جهود متواصلة لتحقيق 

 1العمال، لأن التحفيز يكتسي أبنية كبتَة من خلال النتائج المحققة مثل:
 برستُ نواتج العمل في شكل كميات إنتاج وجودة منتجات؛ -
 بزفيض الفاقد في العمل ومنو بزفيض التكلفة؛ -
 احتياجات العاملتُ بشتى أنواعها خصوصا ما يسمى التقدير والاحتًام؛ إشباع -
 شعور العاملتُ بروح العدالة داخل ابؼؤسسة؛ -
 جذب العاملتُ إلذ ابؼؤسسة وزيادة روح الولاء والانتماء؛ -
 تنمية روح التعاون بتُ العاملتُ وتنمية روح الفريق والتضامن؛ -
 .المجتمعبرستُ صورة ابؼؤسسة أمام  -
تدعم إدارة ابعودة الشاملة. في النظام من بتُ الأنظمة التي  ويض من أكثر الأنظمة إثارة للخلافنظام التع يعتبرو 

ي يهيئ جوا تنافسيا تعتمد على الأداء الفردي الذنظم التعويض على الدفع مقابل أداء الفرد، فهي  تعتمد التقليدي
                                                           

، بؾلة الباحث، ىمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة سوناطراك بحاسي مسعودمناصرية، أرشيد 1
 .196، ص 2012، 11جامعة ورقلة، ابعزائر، العدد 
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ة ابعودة الشاملة تركز على ابؼرونة والاتصال ابعانبي وفاعلية وعلى العكس من ذلك فإن فلسفة إدار  بتُ العاملتُ.
 . المجموعة وابؼسؤولية ابؼتعلقة بدختلف العمليات التي تهدف إلذ إرضاء الزبائن والوفاء بحاجاتهم ورغباتهم

ىداف حتى برقق أنظمة التحفيز وابؼكافآت الفائدة ابؼرجوة منها، بهب ان تعكس مسابنة طرق ابعودة في برقيق أو
ابؼنظمة بالإضافة إلذ مكافأة ابؼوظفتُ على ابؼهارات الثانوية التي يتمتعون بها، وىذا وتأخذ أنظمة التعويضات التي قد 

 تتبعها ابؼنظمات ثلاثة أشكال ىي:

 التعويضات على أساس ابؽدف، ويتم ىذا النوع عندما يتحقق ابؽدف الذي بوقق فائدة للمنظمة؛ -
 الأرباح التي برققها ابؼنظمة؛التعويضات على أساس  -
 التعويضات على أساس ابؼشاركة في الأىداف. -

 قسم الموارد البشرية: 2.1
عناصر ابعودة الشاملة. ولإبقاز ىذا الدور فإن ىذه الوظيفة قسم إدارة ابؼوارد البشرية دورا حابظا في تنفيذ بعض  يلعب

نظمة فقط، لكن بهب أن تتبع بفارسات إدارية بستاز بهب ألا تكون مصممة لتدعيم إدارة ابعودة الشاملة خلال ابؼ
تطبيق بابعودة خلال عمليات الوظيفة نفسها. وىذا يعتٍ التحستُ ابؼستمر الذي يعتمده القسم على الدوام. ونتيجة 

 1إدارة ابعودة الشاملة، فإن قسم ابؼوارد البشرية أصبح يتصف بدا يلي:

في برقيق ابؼنظمة بؼيزة تنافسية، وكذلك زيادة التأكيد على اختيار العاملتُ  البشرية في ابؼسابنة زيادة دور ابؼوارد ( أ
 وفقا بؼعايتَ أكثر صرامة من ذي قبل؛

العبء ابؼلقى عليو في ظل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، زيادة عدد الوظائف التي يقوم بها ىذا القسم، نتيجة لزيادة  ( ب
بشرية التي تقوم بجمع وتسجيل وبرليل البيانات عن ابؼوارد البشرية فاستحدثت وظائف جديدة مثل بحوث ابؼوارد ال

من حيث مصادر ابغصول عليها ومزايا وعيوب كل مصدر، وذلك لتكوين قاعدة بيانات للموارد البشرية توفر 
 اللازمة لابزاذ القرارات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية. ابؼعلومات 

وليس فقط املة أصبح التدريب لزاما على كل العاملتُ بابؼنظمة التدريب: في ظل تطبيق إدارة ابعودة الش ( ت
للمتخصصتُ، ابػبراء وابؼديرين، كما ان طبيعة البرنامج التدريبي اىتمت بتحستُ العمليات الإنتاجية، وليس فقط 

 برستُ ابؼهارات اللازمة لأداء العمل.
علاقات العمل ىي علاقات تضامنية تتعلق  علاقات العمل: في ظل تطبيق مفهوم إدارة ابعودة الشاملة، أصبحت ( ث

 بعملية التحستُ ابؼستمر.
 

                                                           
 .85-84، ص ص: مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملةأبضد يوسف دودين، 1



في تحقيق الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملةفي ظل  تنمية الموارد البشريةدور :          الفصل الثالث  

 

 

221 

 :إدارة الموارد البشرية ضمن المواصفات العالمية للجودة .2
 :1714إصدار 1771بالنسبة لمواصفات تأكيد الجودة الأيزو  1.2
، (7-1-2)ضمن العنصر  2015إصدار  9001إبراز مكانة إدارة ابؼوارد البشرية في ابؽيكل العام بؼواصفة الأيزو  بيكن

 1وذلك كما يلي:

 ابؼساندة )الدعم( .7

 ابؼوارد. 1.7

 عام. 1.1.7

: بهب على ابؼنظمة أن بردد وتوفر الأفراد اللازمتُ للتشغيل الفعال لنظام إدارة الموارد البشرية )الأفراد(. 1.1.6
 ابعودة وللتشغيل وضبط العمليات بها.

 البنية التحتية. 3.1.7

 لتشغيل العملياتالبيئة . 4.1.7

 رصد وقياس ابؼوارد. 5.1.7

: بهب على ابؼنظمة برديد ابؼعارف الضرورية لتشغيل عملياتها ولتحقيق تطابق المعارف الخاصة بالمنظمة. 5.1.6
لإعلان تغيتَات أو  ابؼنتجات وابػدمات. ىذه ابؼعارف بهب المحافظة عليها وجعلها متاحة بالقدر اللازم عند ابغاجة

بهب ان تضع ابؼنظمة في اعتبارىا ابؼعارف ابغالية وبردد كيفية الوصول إلذ أو اكتساب ابؼعارف الإضافية  ابذاىات.
 والتحديثات ابؼطلوبة.

 بهب على ابؼنظمة أن:الكفاءة: . 1.6

 ابعودة؛بردد الكفاءات الضرورية للأفراد الذين يقومون بأعمال برت سيطرتها وتؤثر على أداء وفعالية نظام إدارة  ( أ
 تتأكد من أن ىؤلاء الأشخاص أكفاء على أساس مناسب من التعليم أو التدريب أو ابػبرة؛ ( ب
 تتخذ إجراءات لاكتساب الكفاءات الضرورية وتقيم فعالية ىذه الإجراءات؛ ( ت
 برتفظ بدعلومات موثقة )سجلات( كدليل على الكفاءة. ( ث

بهب على ابؼنظمة التأكد من أن الأشخاص الذين يعملون برت سيطرتها بهب أن يكونوا على وعي  التوعية: .2.6
 ب:

 سياسة ابعودة؛ ( أ
                                                           
1
http://eng.utq.edu.iq/images/jaf/ISO-9001---2015-English---Arabic.pdf/Consulté le 06/12/2016. 

http://eng.utq.edu.iq/images/jaf/ISO-9001---2015-English---Arabic.pdf/
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 أىداف ابعودة ذات العلاقة بهم؛ ( ب
 مسابنتهم في فعالية نظام إدارة ابعودة بدا في ذلك فوائد برستُ جودة الأداء؛ ( ت
 ابعودة.الآثار ابؼتًتبة على عدم التطابق مع نظام إدارة  ( ث

بهب على ابؼنظمة برديد الاتصالات الداخلية وابػارجية ذات العلاقة بنظام إدارة ابعودة الاتصالات:  .3.6
 وتشمل:

 حول ماذا سيتم الاتصال؟ ( أ
 متى يتم الاتصال؟ ( ب
 مع من سيتم الاتصال؟ ( ت
 كيف سيتم الاتصال؟ ( ث
 من الذي يتصل؟ ( ج

 :1111إصدار  17711مراجعة الجودة الأيزو بالنسبة لمواصفات  1.2
عملية دراسة وتقييم فاعلية ابعودة في مؤسسة ما للتأكد من فعالية ومطابقة ابؼعايتَ ومدى راجعة ابعودة في متتمثل 

 الفحص والتطوير.  تائج المحققة عن تطبيقو وذاك بهدفالن

طلب بالتحقق ما إذا كانت ابؼؤسسة تطبق شروط معايتَ تأكيد ابعودة، والتي تقدمت ب ISO 10011واصفة ابؼتهتم 
ابغصول على شهادة الأيزو، أما من ناحية إدارة ابؼوارد البشرية، فإن ىذه ابؼواصفة تقوم بدراجعة ابعودة من خلال 

 التكوين فقط وذلك بالاعتماد على الأسئلة التالية:

 ىل تم تكوين بصيع العاملتُ الذين يؤدون نشاطا يؤثر في ابعودة تكوينا مناسبا؟ -
 بتحديد ابغاجات التكوينية؟ىل تم تعريف ابؼسؤولتُ  -
 ما ىو أساس اختيار الأفراد للتكوين ابؼتخصص؟ -
 ىل يتم الاحتفاظ بسجلات التكوين؟ -
 ىل بردد تلك السجلات مستوى ابؼهارات وابؼؤىلات؟ -
 ؟الأمرىل تتضمن أساليب توفتَ دورات تنشيطية إذا لزم  -
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 :1711إصدار  16713بالنسبة لمواصفات تأكيد جودة المستخدمين الأيزو  2.2
من طرف  1989والتي تم إصدارىا سنة  EN 45013من بتُ معايتَ تأكيد جودة ابؼستخدمتُ ابؼواصفة الأوربية 

والتي  ISO 17024ابؼواصفة  ISOابؼنظمة الاوربية ابؼشتًكة للمعايتَ، ثم أصدرت بعدىا ابؼنظمة العابؼية للتقييس 
 1، وابؽدف منها ىو:2012كان سنة   ISO 17024. أخر تعديل للمواصفة EN 45013تعتبر تعديلا للمواصفة 

 التأكد وإثبات كفاءات ومؤىلات الأفراد؛ -
 التأكد من مدى فعالية برامج التدريب؛ -
التأكد من مدى فهم ودراية الأفراد بالطريقة الفعالة لأداء عملهم، وىل يتماشون مع التطورات وابؼستجدات  -

 ابػارجي.التكنولوجية في المحيط 
 :1776إصدار  71887OHSASبالنسبة لمواصفات نظام إدارة الصحة والسلامة المهنية الأيزو  3.2

وتعتٍ ىذه ابؼواصفة القيام بأعمال مراقبة مستمرة للنواحي البيئية والصحية وإجراءات السلامة ضمن العمليات ابؼهنية 
التي تقوم بها. ىناك العديد من مزايا ابغصول على ابؼطابقة وفق مواصفات نظام إدارة الصحة والسلامة ابؼهنية 

OHSAS 18001 :2نذكر منها ما يلي 

 والزبون ورفع الروح ابؼعنوية وزيادة جودة مكان العمل؛ إرضاء العاملتُ -
 التوفتَ بدواد الإنتاج نتيجة استخدام عمليات آمنة وخفض استهلاك الطاقة أثناء العمليات الإنتاجية وغتَىا؛ -
 خفض وقت الأعطال النابذة عن الإصابات وابغوادث جراء الظروف الآمنة بؼكان العمل؛ -
 وابؼوارد الأخرى؛ ابغفاظ على الأيدي العاملة -
 تقليل ابغوادث التي تسبب ابؼوت أو ابؼرض أو ابعرح أو أي أضرار أخرى؛ -
 زيادة الأرباح وتقليل التكاليف. -
 إدارة الجودة الشاملةب الموارد البشرية في إطار تدري .3

 عمليات التدريب وفق مفهوم إدارة الجودة الشاملة 1.3
كما أن تطبيق منهجية إدارة ترى إدارة ابعودة الشاملة أن التدريب عبارة عن استثمار يعود بالفائدة على ابؼنظمة،  

جية ابعديدة والتمكن من تطبيقها وبرستُ هابعودة الشاملة يتطلب التدريب ابؼستمر وذلك إما للتعرف على ىذه ابؼن
                 بؼهارات وقدرات الأفراد ليتمكنوا من الإبداع والابتكار مستوى ابعودة، أو لغرض التحستُ والتطوير ابؼستمر

                                                           
 .196-195، ص ص: مرجع سبق ذكرهرشيد مناصرية، 1
 .196، ص نفسو المرجع2
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ومن ثم فإن ىذه ابؼعارف وابؼهارات ابؼتصلة بإدارة ابعودة الشاملة سوف بسر . 1والتكيف مع تطورات المحيط ابػارجي
 2بخطوات ومراحل بيكن حصرىا فيما يلي:

والذي يهدف إلذ توضيح مفاىيم ابعودة الشاملة للعاملتُ، مع بيان التأثتَات المحتملة بؽذه  التدريب التوضيحي: ( أ
 ابعودة على الأداء الكلي للمنظمة.

وىذا النوع من التدريب يهتم بإظهار الأدوات الأساسية للجودة والتدريب على   التدريب على أدوات ابعودة: ( ب
 كيفية استخدامها وتشغيلها.

ويتصل ىذا النوع من التدريب بدوضوعات ابعودة وابػاصة بأداء الوظيفة )مدير  ضوعات خاصة:التدريب على مو  ( ت
 فتٍ، مهندس، ملاحظ، عامل(.

ويهتم ىذا النوع من التدريب بالتوجو إلذ الإدارة العليا وابؼديرين الذين سيقومون بعملية  التدريب على فن القيادة: ( ث
 تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في ابؼنظمة.

حيث إن التدريب نظام مفتوح، فإنو بوصل على ابؼدخلات من ابؼناخ الداخلي وابػارجي في صورة معلومات تستخدم 
لتنشيط وبرريك سلسلة مهمة من العمليات التي توفر بؾمل ابػدمات التدريبية لعملاء النظام، بدفهوم إدارة ابعودة 

 3يلي: الشاملة وتتضمن تلك العمليات ما

 ابػارجي وبرليلو، وتبتُ فرص ومهارات النشاط التدريبي؛دراسة ابؼناخ  -
 دراسة ابؼناخ الداخلي للمنظمة وبرليلو، وتبتُ الإمكانيات ابؼساندة للنشاط التدريبي وابؼعوقات القائمة أو المحتملة؛ -
 إدارة ابؼوارد البشرية بابؼنظمة؛ استًاتيجيةالعامة للتدريب في ضوء  الاستًاتيجيةبرديد  -
 والإجرائية؛ الاستًاتيجيةىداف التدريب برديد أ -
برديد سياسات التدريب ومعايتَ وقواعد الاحتكام للمفاضلة بتُ البدائل، وابزاذ القرارات في قضايا التدريب  -

 ومشكلاتو؛
 برديد العملاء ابؼباشرين للتدريب وأصحاب ابؼصلحة ابؼرتبطتُ بهم في العمل؛ -
 ، وتربصتها إلذ أىداف تدريبية؛برديد احتياجات العملاء وأصحاب ابؼصلحة -
 التدريبية وابؼعوقات أو ابؼهددات المحتملة؛ دراسة إمكانيات برقيق احتياجات العملاء -

                                                           
 .134-133، ص ص: مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملةفداء بؿمود حامد، 1
، ص 2012، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولذ، معايير الجودة الشاملة )الإدارة، الإحصاء، الاقتصاد(مصطفى كمال السيد طايل، 2

 .118-117ص: 
، دار الهندرة –الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العلمية الحديثة: الجودة الشاملة  إدارةبؿمد جاسم الشعبان، بؿمد صالح الأبعج، 3

 .225-224، ص ص: 2014الرضوان للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولذ، 
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 إعداد خطة للتدريب العامة وتفصيلاتها التنفيذية؛ -
 تطوير ابؼنتجات التدريبية؛ -
 بزطيط الفعاليات وابؼوارد التدريبية وتصميمها وتوقيتها. -

منهجا متكاملا يعبر عن بؾمل الأنشطة في إدارة التدريب، التزاما بدفاىيم إدارة ابعودة الشاملة، ىذه العمليات بسثل 
 ويقوم على أدائها فرق متكاملة بالتعاون وابؼشاركة الفعالة من ابؼستفيدين.

 أىداف تدريب الجودة: 1.3
صة بنظام ابعودة في ابؼستويات تسهم إدارة ابؼوارد البشرية في برقيق عنصر ابعودة من خلال وضع برامج تدريب خا

حتى يتمكن   ظيفي وىكذا دواليكالعليا، ثم تكليف كل مسؤول عن تدريب أتباعو في ابؼستوى الأدنى منو في ابؽرم الو 
يسعى تدريب ابعودة أساسا إلذ برقيق ثلاثة  كافة العاملتُ في بصيع ابؼستويات من اكتساب معارف تتلاءم وابعودة.

 1أىداف رئيسية ىي:

زيادة معلومات ابؼوظف ابؼتدرب على ابؼواضيع ابؼتعلقة بإدارة ابعودة الشاملة مثل اندماج العملتُ وبسكينهم  ( أ
 والتحستُ ابؼستمر؛

برستُ مهارات ابؼوظف ابؼتدرب في بؾالات ابعودة حتى يستطيع أن يؤدي عملو بشكل أكثر فعالية مثل برستُ  ( ب
 الطرق الإحصائية لضبط ابعودة؛ مهارات التعامل مع العملاء ومهارات استخدام

 تغيتَ ابذاىات ابؼوظف ابؼتدرب كي تصبح ابذاىات أكثر إبهابية إزاء ابعودة في العمل. ( ت

والتي حصلت عل جائزة مالكوم بالدريج الوطنية للجودة سنة  Federal Expresوفي ىذا المجال نشتَ إلذ شركة 
العملاء وبرقيق رضاىم عن خدمات الشركة. ففي كل يوم تقوم ، وىذا بفضل بسيزىا الواضح في بؾال خدمة 0991

الشركة بقياس مدى رضاء العملاء عن خدماتها وفقا بؼعايتَ جودة ابػدمة العابؼية، والتي تشمل التسليم في ابؼواعيد 
ستجابة المحددة، سلامة الطرود وابؼراسلات، القدرة على حل ابؼشكلات بسرعة، أسلوب التعامل مع العملاء، مدى ا

العاملتُ للاحتياجات ابػاصة للعملاء، التعاطف وغتَىا. وفي ابغقيقة فإن التدريب بيثل أحد الأسلحة ابؽامة في برقيق 
 3 ىدف ىذه الشركة بأن تكون الأولذ في العالد في بؾال النقل السريع للطرود وابؼراسلات، حيث تقوم الشركة بإنفاق

 911مليون دولار سنويا على التدريب، كما يعمل بجهاز التدريب بكو  225 وىو ما يعادلمن موازنة مصروفاتها  %
موظف يتعاملون مباشرة مع العملاء  45111موظف، يقدم خدماتو لنحو  90111موظف من قوة العمل بها البالغة 

                                                           
 .145، ص مرجع سبق ذكرهبؿفوظ أبضد جودة، 1
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ظف خدمة . ونظرا لأبنية التدريب في ىذه الشركة، فإن مو 1أو في بؾال النقل أو العمليات الأرضية حول العالد
العملاء ابعديد لابد أن يلتحق ببرنامج في بؾال خدمة العملاء يستمر بؼدة بطسة أسابيع قبل بفارسة العمل الفعلي، 
حيث يتم تعريف ابؼوظف ابعديد بدجالات خدمة العملاء ومتطلبات النجاح فيها ومهارات التعامل مع العملاء 

تفاعلي باستخدام الفيديو، نظام التدريب باستخدام ابغاسب، باستخدام أساليب تدريبية متقدمة مثل التدريب ال
 بالإضافة إلذ الأساليب التقليدية ابؼعروفة.

 تصميم برنامج التدريب وفق مفهوم إدارة الجودة الشاملة: 2.3
أن التدريب أداة تؤىل الأفراد وبسكنهم من ابؼسابنة في برقيق مفهوم غدارة ابعودة الشاملة داخل ابؼنظمة، لابد بععل 

يعتمد على مدخلات وعمليات عالية ابعودة، فالتدريب كنظام مفتوح تتحدد مدخلاتو من المحيط ابػارجي، إذ 
يتشكل من عدة عمليات بدءا من برليل ابؼناخ الداخلي وابػارجي ثم برديد الأىداف والسياسات التدريبية ثم برديد 

لتدريبية التي تعمل على تلبية احتياجات العمليات، وعملية العملاء وبرديد احتياجاتهم ثم البدء في تصميم البرامج ا
تصميم وإعداد خطط التدريب تعتبر أيضا نظاما فرعيا يتكون من مدخلات وعمليات وبـرجات، كما يوضحو 

 الشكل التالر:

 : نظام تصميم التدريب المدعم للجودة الشاملة(71)الشكل 

 
 

 

 

 

 
ورقة عمل مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي حول ، تقييم برامج التدريب الموجهة لتدعيم منهج إدارة الجودة الشاملةنوري منتَ، قلش عبد الله،  المصدر:

 11-10إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، جامعة سعيدة، ابعزائر، استًاتيجيات التدريب في ظل 
 .10، ص 2009نوفمبر

                                                           
، مرجع سبق ذكره، للموارد البشرية: المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين الاستراتيجيةالإدارة بصال الدين بؿمد ابؼرسي، 1

 .331ص 
 

 المدخلات:

 احتياجات العملاء؛ -
 ابؼوارد ابؼتاحة؛ -
 القيود ابؼفروضة؛ -
أىداف وسياسات  -

 التدريب؛
أىداف وسياسات  -

 ابؼنظمة.

 العمليات:
برليل متطلبات اشباع  -

 الاحتياجات؛
 تطوير الطرح التدريبي؛ -
 الطرح التدريبي؛تصميم  -
اعداد ابؼواد والوسائل  -

 التدريبية؛
 جدولة التدريب؛ -
 اعداد موازنة التدريب. -

 المخرجات:

 خطط التدريب؛ -
 برامج التدريب؛ -
 مواد تدريبية؛ -
 وسائل ومعينات للتدريب؛ -
 مدربون؛ -
 ضوابط ومعايتَ ابعودة. -
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 :17714الأيزو  الدولية لجودة التدريب المواصفة 3.3
في منتصف التسعينات من القرن العشرين تم إدراك ابغاجة لدليل بؿدد لضمان ابعودة في التدريب، فبادرت ابؼنظمة 

بوضع مسودة دليل بؼواصفة جودة بـتصة بالتدريب، وبعد مناقشات مستمرة تم في شهر كانون  ISOالدولية للتقييس 
وإعلان ابؼعيار  ISOوالتصديق عليها من قبل منظمة  ISO 10015تبتٍ ابؼواصفة الدولية للتدريب  1999أول سنة 

 .2001الربظي النهائي، وتم تبتٍ ىذه ابؼواصفة من قبل الشركة السويسرية لتوحيد ابؼواصفات في الأول من أيلول سنة 

 التعليم والتدريب مواصفة فنية منفصلة بؼساعدة ابؼؤسسات على ةلتأكيد جود ISO 10015تعتبر ابؼواصفة الدولية 
لتنمية ابؼوارد البشرية. تغطي بصيع الأمور ابؼتعلقة بتطوير وتطبيق  الاستًاتيجيةإدارة برامج وأنظمة التدريب وأداة للإدارة 

وصيانة وبرستُ استًاتيجيات وأنظمة التدريب التي تؤثر على جودة ابؼنتجات وابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة 
 1للمستهلك. وتهدف ىذه ابؼواصفة إلذ:

 :مساعدة ابؼؤسسات في متابعة وإدارة برامج وتعميم التدريب بدا فيها 
 برامج التدريب التي لا تركز على تطوير إدارة ابؼؤسسة؛ -
 ابؼدراء غتَ ابؼشمولتُ في وضع خطط التدريب؛ -
 ابؼعايتَ الضعيفة في تطوير ابؼدربتُ؛ -
 طرق انتقاء البرامج التدريبية؛ -
 أداء البرامج التدريبية ابؼوضوعة. ابؼعايتَ الضعيفة في تقييم فعالية -
  التأكد من أن أنظمة وبرامج التدريب ابؼوجودة في ابؼؤسسات برقق نتائج واضحة تعود على ابؼؤسسة بالفوائد

 ابؼرجوة من الاستثمار في التدريب؛
 .مساعدة الإدارة على التدريب وتطبيق ما يتم معرفتو للموظفتُ من خلال برامج تدريبية 

 لابد من تتبع الإجراءات التالية: ISO 10015لتحقيق ابؼواصفة الدولية 

 برليل نقاط الضعف في الأداء؛ ( أ
 برديد الاحتياجات التدريبية؛ ( ب
 بزطيط وتصميم نظام التدريب؛ ( ت
 توفتَ التدريب. ( ث

 

                                                           
 .222-221، ص ص: مرجع سبق ذكرهبقم العزاوي، 1
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 حدود التدريب في تدعيم إدارة الجودة الشاملة: 4.3
إذ تلعب دورا كبتَا في تكوين القيمة ابؼدركة للعميل، وبذلك ىي  تعتبر ابعودة بدفهومها ابغديث مصدر بسيز ابؼنظمة،

برظى بالكثتَ من الدعم والاىتمام، ويلعب التدريب  في برقيق ذلك دورا كبتَا إلا انو في بعض الأحيان تكون فعاليتو 
 1ضعيفة في ذلك نتيجة للأسباب التالية:

 ابلفاض جودة مدخلات التدريب؛ -
وعدم إخضاعو بؼفهوم ابعودة  برقيق ىدف رفع قدرات الأفراد على برستُ ابعودةعدم توجيو التدريب بكو  -

 الشاملة؛
 عدم وجود الرغبة في برستُ ابعودة. -

 إدارة الجودة الشاملة كأسلوب علمي معاصر لتحقيق الميزة التنافسيةالمطلب الثاني: 

 الجودة كمورد غير ملموس للميزة التنافسية .1

 2التنافسية غتَ ابؼلموسة ابعودة، يتم اعتماد ىذا ابؼورد لسببتُ:من بتُ موارد ابؼيزة 

 أنو أحد متطلبات ابؼنافسة ابغديثة؛ -
 أن ابعودة حرجة بالنسبة للمؤسسة. -

لقد أدى اشتداد ابؼنافسة وتطور دور العميل إلذ تطوير مفهوم ابعودة ومستويات تطبيقها، وىكذا برولت ابؼؤسسات 
بوصر ابعودة في ابؼستوى التشغيلي القائم على الفحص والرقابة، إلذ ابؼنظور الاستًاتيجي من ابؼنظور التقليدي الذي 

 للجودة كأسلوب للتميز. 

للجودة، ليس فقط معابعة تدني بظعة منتجاتها،  الاستًاتيجيةولقد استطاعت الشركات اليابانية من خلال ىذه النظرة 
التصنيع عالر ابؼستوى، الذي من أبرز مقوماتو وعناصر قوتو ابعودة  وإبما أيضا التفوق في ميدان ابؼنافسة على أساس

                                                           
 .17، ص مرجع سبق ذكرهنوري منتَ، قلش عبد الله، 1
ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي حول استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ، دور الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسيةمعاريف بؿمد وآخرون، 2

 .12، ص 2009نوفمبر 11-10ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، جامعة سعيدة، ابعزائر، 
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على ابؼستوى العابؼي. ونتج عن اىتمام اليابانيتُ بابعودة في بـتلف جوانب ابؼؤسسة، إلذ ابتكارىم لفلسفة إدارة 
 .1ابعودة الشاملة التي يعتبرون الرواد الأوائل في تكريسها بابؼؤسسات

 :املة في تحقيق الميزة التنافسيةأىمية إدارة الجودة الش .1

ترتكز إدارة ابعودة الشاملة كما سبق الإشارة سابقا على بؾموعة من ابؼبادئ تقودىا لأن تكون قادرة على تلبية 
حاجات وتوقعات عملائها، بالإضافة إلذ التميز والتفوق على منافسيها بؿليا ودوليا، وذلك بالاعتماد على مبدأين 

 ابعودة الشاملة، بنا مبدأ التًكيز على الزبون ومبدأ التًكيز على العمليات كما في الشكل ابؼوالر:أساسيتُ لإدارة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى ، ن للمؤسسة: حالة مؤسسة المشروبات الغازية بسكرةدور الجودة في تحقيق وفاء الزبائقابظي خضرة، بزقراري عبلة، 1

معة سعيدة، ابعزائر، العلمي حول استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، جا
 .04ص  ،2009نوفمبر 10-11
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 : مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأثرىا في تحقيق رضا المستهلك(08)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 

 .61ص مرجع سبق ذكر، بضيد عبد النبي الطائي، رضا صاحب آل علي، سنان كاظم ابؼوسوي،  المصدر:

 مبادئ إدارة ابعودة الشاملة

 بحوث العمليات أساليب السيطرة على ابعودة

 موازنة ابػطط        البربؾة ابػطية  بلريتو  عظم السمكة تاكوشي الرقابة الإحصائية تبتٍ ابعودة ابؼخططات البيانية التشتت غتَىا

 كفاءة العملية الانتاجية

 رفع نسبة ابؼخرجات

 برقيق الأمثلية
برقيق رضا ابؼستهلك 

 النهائي

 مبدأ التًكيز على ابؼستهلك

 على العملياتمبدأ التًكيز 



في تحقيق الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملةفي ظل  تنمية الموارد البشريةدور :          الفصل الثالث  

 

 

231 

من خلال الشكل يظهر أن التًكيز على ابؼستهلك يعتبر أىم ابؼقومات الأساسية لنجاح أي مؤسسة، حيث يعتبر 
ابؼستهلك نقطة الانطلاق والنهاية لكل بؼختلف الأنشطة فيها، إذ يبدأ النشاط من برديد حاجات ابؼستهلك ورغباتو 

 قق رضاه عن ابؼنتج. وينتهي بتقدنً منتج يلبي تلك ابغاجات والرغبات، وىكذا يتح

وتعتبر ابعودة القاعدة التي تبتٌ عليها إدارة ابعودة الشاملة، وأنها مصدر للميزة التنافسية للمؤسسة وزيادة أرباحها 
وبرستُ مكانتها التنافسية في السوق، كما أن لعناصر إدارة ابعودة الشاملة بدا فيها ابؼبادئ، الأساليب والأىداف أبنية  

 برستُ ودعم تنافسية ابؼؤسسة، وىذا ما توضحو العلاقات التالية:كبتَة في 

 العلاقة بين الجودة والحصة السوقية للمؤسسة: 1.1
إن وصول ابؼؤسسة إلذ مستوى معتُ من ابعودة يسمح بؽا بالبيع بأسعار مرتفعة، وىذا ما ينتج عنو رفع حصتها 

 وىذا ما يبينو الشكل ابؼوالر:السوقية مقارنة بدنافسيها، وبالتالر رفع مستوى أرباحها، 

 : العلاقة بين الجودة والحصة السوقية للمؤسسة(07)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Claude Tarondeau, Marketing, Stratégie Industrielle, Edition Vuibert, Paris, 1998, P 241. 

 العلاقة بين الجودة والتكلفة: 1.1
ن ىناك بعض الدراسات سؤولة عن ارتفاع التكاليف، غتَ أىناك العديد من الاعتقادات القائمة على أن ابعودة ىي ابؼ

عن ىذه الأختَة على التكاليف من حيث  أثبتت أن اللاجودة ىي ابؼسؤولة عن ذلك بؼا يتًتب من أثار مباشرة
الفحص، الرقابة، الفضلات، تراجع الزبائن، الإصلاحات، التعويضات وغتَىا من التكاليف الأخرى التي تسببها. إلا 
أن ابعودة تعمل على تفادي ىذه التكاليف، ويظهر ذلك من خلال بزفيض حالات عدم ابؼطابقة، بزفيض 

 برستُ ابعودة

 برستُ صورة ابعودة

 رفع ابغصة السوقية رفع الأسعار

 بزفيض التكاليف )أثار ابغجم( رفع الأرباح
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ة عنها، وىذا ما يساىم في بزفيض التكاليف الكلية للمؤسسة، والذي يؤدي بدوره الإصلاحات والتعويضات النابذ
 إلذ رفع أرباحها، وىذا ما يتبتُ من خلال الشكل التالر:

 : العلاقة بين الجودة والتكلفة(00)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Claude Tarondeau, Op.cit, P 242. 

 العلاقة بين الجودة والأرباح: 2.1
سوقية كما تم التطرق سابقا فإن جودة ابؼنتجات بؽا أثر مباشر على رفع أرباح ابؼؤسسة وىذا نتيجة حصوبؽا حصة 

من حصة  %12مرتفعة أو بزفيض تكاليفها. وفي ىذا المجال أظهرت إحدى الدراسات ان ابؼنظمات التي بروز على 
، أما التي بؽا جودة متوسطة فمعدل %4السوق، وجد أن ذات ابعودة الأقل ىي التي بؽا أقل مردودية وذلك بدعدل 

%17.4يصل معدل مردوديتها إلذ ، في حتُ ذات ابعودة العالية %10.4مردوديتها يصل إلذ 
. وىكذا تظهر 1

 مسابنة ابعودة في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة من خلال زيادة أرباحها. وىذا ما يبينو الشكل ابؼوالر:

 

 

 

                                                           
 .719، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة كأسلوب لتحقيق تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةعياش قويدر، 1

 برستُ ابعودة

 بزفيض التكاليف ابؼباشرة بزفيض التكاليف ابؼباشرة للاجودة رفع الإنتاجية

 بزفيض تكاليف ابػدمات بزفيض تكاليف الإنتاج

 رفع الأرباح
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 : العلاقة بين الجودة والأرباح(02)الشكل 

 

      +                                                  +                                   + 
 

      +                                                  +                                  + 
 

 

 

 

 

 

 
Source : Claude Tarondeau, Op.cit., 243. 

 العلاقة بين الجودة والاستراتيجيات التنافسية: 3.1
إن ابعودة عامل مهم لنجاح الاستًاتيجيات التنافسية الثلاث التي قدمها بورتر، والتي سبق الإشارة إليها سابقا وابؼتمثلة 

التطرق فيما يلي إلذ دور ابعودة في بقاح   مالتًكيز. وسيت واستًاتيجيةالتميز  استًاتيجيةالقيادة بالتكلفة،  استًاتيجيةفي 
 كل منها:

ىناك بعض الاعتقادات التي ترى أن ابعودة ليس بؽا دور في بقاح القيادة بالتكلفة:  استراتيجيةدور الجودة في  ( أ
القيادة بالتكلفة. لكن الصناعات اليابانية استطاعت تقدنً منتجات ذات جودة عابؼية وبأسعار  استًاتيجية

م في بزفيض التكاليف في منخفضة إلذ الأسواق ابػارجية، وبذلك استطاعت أن تثبت أن برستُ ابعودة يساى
القيادة بالتكلفة، وأثبتت عكس الاعتقادات التي ترى بأن ىناك علاقة مشتًكة بتُ الأسعار  استًاتيجيةبقاح 

 ابؼنخفضة وابعودة ابؼنخفضة، وبتُ الأسعار ابؼرتفعة وابعودة ابؼرتفعة.

 مرونة

 مراقبة ذاتية للسلع وابػدمات

    Juste à temps كميات صغتَة

 Zéroتكاليف منخفضة للأخطاء
défaut 

 

 

 Zéroتكاليف منخفضة للتخزين  تكاليف منخفضة لليد العاملة
stock 

 

 تكاليف منخفضة جودة عالية 

 النمو، الربح
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قد تتميز منتجات مؤسسة عن منتجات مؤسسات أخرى منافسة بابعودة. التميز:  استراتيجيةدور الجودة في  ( ب
التميز أن ابعودة تعتبر من بؿددات التميز، خاصة إذا  استًاتيجيةوكما سبق الإشارة سابقا عند التطرق إلذ 

اعتمدت على بعد التصميم للسلع وابػدمات، ىذا البعد الذي يضمن أفضل إشباع بغاجات ورغبات الزبائن 
ة بدنتجات ابؼنافستُ، بالإضافة إلذ أبعاد ابعودة الأخرى والتي بيكن أن تساىم في برقيق ولاء الزبائن، مقارن

 إمكانية البيع بأسعار مرتفعة، وىذا ما يؤدي إلذ زيادة أرباح ابؼؤسسة.
طابقة التًكيز على بعدين أساسيتُ للجودة، بنا ابؼ استًاتيجيةترتكز التركيز:  استراتيجيةدور الجودة في  ( ت

والتصميم، ىذا ما يؤدي إلذ اكتساب مزايا في بؾال ابعودة، وبالتالر إمكانية اختًاق أجزاء من السوق ذات 
 مردودية أكبر.

 وبيكن تلخيص ما سبق في ابعدول ابؼوالر:

 : العلاقة بين الجودة والاستراتيجيات التنافسية(81)الجدول 

 الأىداف المرتبطة بتحسين الجودة للجودةالجوانب المتميزة  الاستراتيجيات التنافسية
)غياب الأخطاء ابؼطابقة  - القيادة بالتكلفة استراتيجية

 والأعطال الوظيفية(؛
تصميم بسيط، بيكن أن يرفع  -

 الإنتاجية؛
 بحوث بذديد الطرق. -

بزفيض تكاليف الإنتاج، التوزيع  -
 وابػدمات؛

رفع ابغصة السوقية والأرباح عن  -
 طريق أثار ابغجم.

التصميم )وضعية ابؼنتوج بالنسبة  - التميز استراتيجية
 بؼنتجات ابؼنافستُ(؛

 الأداء؛ -
 خصائص ثانوية؛ -
 ابػدمات؛ -
 بحوث بذديد ابؼنتجات. -

 زيادة وفاء الزبائن؛ -
رفع ابؽامش الوحدوي بواسطة  -

 رفع أسعار البيع.
 

 اختًاق أجزاء من  - مزيج بتُ ابؼطابقة والتصميم. - التركيز استراتيجية
 ذات مردودية:السوق  -
 زيادة وفاء الزبائن. -

Source : Claude Tarondeau, Op.cit., 242. 
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من ىنا بيكن القول إن الاستًاتيجيات التنافسية لا بيكن أن تكون بدنأى عن إدارة ابعودة الشاملة، بل كلابنا 
متطابقتان في الأىداف والأساليب. لقد أصبح تطبيق إدارة ابعودة الشاملة كمنهج متكامل عامل مهم في برقيق ابؼيزة 

واستمرارىا في السوق. وفي ىذا المجال يكفي ان ننوه على عنصر التنافسية للمؤسسة، والتفوق على منافسيها وبقائها 
"، حيث Motorola"واحد فقط من متطلبات إدارة ابعودة الشاملة، والفائدة التي عادت منو بتجربة شركة موتورولا 

تلك وبيكن تلخيص  حققت فرق التحستُ في ىذه الشركة مزايا متعددة في ىذا المجال زادت من قدرتها التنافسية،
 1ابؼزايا في النقاط التالية:

خفضت من حجم الورقيات ابؼستخدمة في بؾال العمل بفروعها خاصة في الشراء والبيع، والفوائد ابؼستخدمة في  -
 ىذين المجالتُ باستخدام ابغاسب الآلر، حيث ألغت تقريبا العمل الورقي اليدوي من قبل ابؼوظفتُ؛

 بشانية أسابيع إلذ ثلاثة أسابيع؛خفضت زمن وصول ابؼواد من ابؼوردين من  -
 حسنت من ابػدمات ابؼقدمة لعملائها مع بزفيض تكلفتها؛ -
 (2.2)حسنت من مستوى جودة منتجاتها، وقد بلغت الوفورات التي حققتها ىذه الشركة في بصيع فروعها مبلغ  -

 بليون دولار سنويا.

 ابعودة الشاملة وبعض أسبقيات ابؼيزة التنافسية:وبفا تقدم بيكن توضيح بعض أبعاد العلاقة بتُ مدخل إدارة 

رضا الزبون حاجات ورغبات و ة على برقيق ودة الشاملة سيعزز من قدرة ابؼؤسسإدارة ابع إن تطبيق نظام -
 ة بفا يسمح بؽا بتحقيق اقتصاديات ابغجم؛وىذا سينعكس على زيادة ابغصة السوقية للمؤسس والاحتفاظ بو،

بؽا ، بفا سيحقق د من إدراك الزبائن لصورتهاة ويزييعطي بظعة جيدة للمؤسسالشاملة  إدارة ابعودة تطبيق نظام -
 اقتصاديات ابغجم؛ الاستفادة منكلفة بسبب تسينعكس أثره في بزفيض ال زيادة في ابغصة السوقية، وىذا

ة على ابؼؤسسما يساعد  يف الاستبدال والتصليح، وىذالاكتإدارة ابعودة الشاملة على بزفيض  يساعد نظام -
 ، وبالتالر برقيق ميزة في بؾال أسبقية التكلفة؛التكلفةبزفيض 

 وحاجاتالتعرف على ة بلشاملة سيسمح للمؤسسالزبون كأحد ابؼبادئ الأساسية لإدارة ابعودة ا إن التًكيز على -
 ابؼرونة؛منتجات متنوعة وبدواصفات وخصائص ذات جودة عالية وبالتالر برقيق أسبقية وتقدنً  ،وورغبات

تعد ثقافة التغيتَ أحد أىم تلك القيم، ابعودة الشاملة يتضمن تبتٍ قيم ثقافية جديدة، و  إن تطبيق نظام إدارة -
الزبائن بفا سينعكس بدوره على ة على السرعة في الاستجابة للتغتَات في حاجات ورغبات سيعزز قدرة ابؼؤسس

 برقيق ميزة في بؾال أسبقية السرعة.
 

                                                           
 .11، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملة في ظل استراتيجيات الأعمالحسن صادق حسن عبد الله، 1



في تحقيق الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملةفي ظل  تنمية الموارد البشريةدور :          الفصل الثالث  

 

 

236 

 في تحقيق الميزة التنافسية 1777الأيزو دور مواصفات  .2
مطلبا بذاريا وشرطا للمنافسة في ظل اتفاقيات ابؼنظمة العابؼية  9000أصبحت شهادة ابؼطابقة مع مواصفات الأيزو 

( بقولو " أنت لست بؾبرا على تطبيق الايزو Juranللتجارة وملحقاتها، حيث يؤكد ذلك رائد ابعودة جوران )
تَ مضمون"، لذا تتسابق ابؼؤسسات على برستُ مركزىا التنافسي من خلال برقيق عوامل ، لكن بقاؤك غ9000

ابؼنافسة ابؼتمثلة أساسا في ابعودة، خفض التكلفة، خفض ازمنة العمليات، الالتزام بدواعيد التسليم، نوع وتوفر ابػدمة 
( يؤدي إلذ برقيق 9000)معايتَ الأيزو  او ابؼنتج في الأسواق، ولا شك أن إنشاء وتطبيق نظام فعال لإدارة ابعودة

ابعودة  والتي تعد أحد عوامل ابؼنافسة، والتي تؤدي إلذ زيادة العائد على ابؼبيعات من خلال برقيق خصائص تفي 
 احتياجات العميل، وىو ما يزيد في رضاه، زيادة ابغصة السوقية وبالتالر زيادة ابؼبيعات.

ن خلال التخلص من العيوب، خفض ابؼعاد تشغيلو، خفض الفحوص كما تؤدي أيضا إلذ بزفيض التكلفة م
 والاختبارات، وبالتالر خفض التكلفة وزيادة الإنتاجية.

من أجل برستُ أوضاعها، وذلك بالرفع من مستوى جودة منتجاتها  9000تطبق ابؼؤسسات مواصفات الأيزو 
افسية قوية بؽا تواجو بها حدة ابؼنافسة وتستغلها في زيادة وخدماتها التي تقدمها، وىوما يساعدىا في بناء وتعزيز ميزة تن

 .1حصتها السوقية وبالتالر زيادة ربحيتها

 دور تنمية الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية :الثالث طلبلما
يدفعنا إلذ مناقشة إن دراسة ابؼوارد البشرية باعتبارىا من أىم الركائز الإدارية في برقيق ابؼيزة التنافسية للمنظمات 

أىداف الاستًاتيجيات التنافسية في ظل البيئة التي تنشط فيها ىذه ا بىدم وإمكانياتها في التأثتَ على ابؼنظمات بد دورىا
ابؼنظمات والتي أصبحت تتميز بابؼنافسة الشديدة وعلى كل الأصعدة قصد برقيق ابؼنظمات للتميز والإبداع والسيطرة 

 مراكز متقدمة في إطار وبؾال نشاطها.على الأسواق واحتلال 

 :الموارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية .1
، اتكتسب ابؼوارد البشرية أبنيتها في ابؼنظمات ابغديثة من كونها ابؼصدر ابغقيقي لتكوين وخلق ابؼيزة التنافسية وتعزيزى

رد امتلاكها ابؼوارد الطبيعية أو ابؼالية أو لذلك فإن برقيق التميز في أداء منظمة القرن ابغادي والعشرين لن يستند لمج
التكنولوجية فقط، بل يعتمد في ابؼقام الأول إلذ قدرتها على توفتَ نوعيات خاصة من ابؼوارد البشرية التي بستلك القدرة 

                                                           
، ورقة أداة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية 1777لدولية أيزو تطبيق المواصفات اعبد ابؽادي بـتار، بن ابغاج جلول يابظتُ، 1

الاقتصادية والتجارية،  بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي حول: استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ابعودة الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلوم
 .17، ص 2009 نوفمبر 10/11جامعة سعيدة، ابعزائر، 
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سيطرة كما أن كيفية بركم ابؼؤسسة بدواردىا ابؼختلفة ىي أن تكون برت .1اردعلى تعظيم الاستفادة من ىذه ابؼو 
وبيكن توضيح دور ابؼوارد البشرية في بناء ابؼيزة التنافسية للمؤسسة . 2القدرة العقلية التي بستلكها ىذه ابؼوارد البشرية

 على وفق عدد من ابؼداخل بحسب توجهات الباحثتُ والكتاب من خلال ابعدول التالر:

 التنافسية على وفق مداخل عدة بناء الميزة إدارتها في: دور الموارد البشرية و (78)الجدول رقم 

مصدر الميزة 
 التنافسية

دور إدارة الموارد  قيمة الموارد البشرية المدخل
 البشرية

 قاعدة الميزة التنافسية

ابؼدخل ابؼعتمد على  داخلي
 ابؼوارد

برقيق القيمة ابؼثلى  ابؼوارد البشرية كمورد
 للمورد البشري

اتسام ابؼوارد وابؼقدرات 
والقيمة وعدم بالندرة 

القابلية للتقليد أو 
 للاستبدال

ابؼدخل ابؼعتمد على 
 الكفاءة

تعتمد الكفاءة كمدخلات تسهم 
 في تطوير ابػدمة وابؼنتج

اداري، اعتماد ابؼسابنة،  تطوير ونشر الكفاءة
انتقالر، ابؼخرجات 

 ابؼعتمدة على ابؼقدرات

ابؼدخل ابؼعتمد على 
 ابؼعرفة

يعملون كمورد العاملون ابعوىريون 
 استًاتيجي

برقيق القيمة الأقصى 
للمورد البشري من 
 خلال التطوير والانتشار

تكامل ابؼعرفة 
ابؼتخصصة مع القابليات 

 تنظيمية

مدخل شبكة  التفاعلي
 الأعمال

تطوير مقدرات ابؼوارد  بناء وزرع علاقات ابؼوارد البشرية
 البشرية

كسب وتطوير ابؼوارد 
وابؼقدرات ضمن 

 مستويات ابؼنظمة كافة

الدور السلوكي للموارد البشرية   ابؼدخل السلوكي
 الاستًاتيجيةكوسيط بتُ النتائج 

 والتنظيمية

التًكيز على برفيز 
سلوكيات الدور وفقا 

 الاستًاتيجيةبؼتطلبات 
 التنافسية

ربط متطلبات سلوكيات 
 بالاستًاتيجيةالدور 

 التنافسية

مدحل ابؼوائمة 
العامودي  –الأفقي 

رأس ابؼال البشري كوسيط بتُ إدارة 
 ابؼوارد البشرية والأداء

ترتيب نظم إدارة ابؼوارد  برستُ الأداء
 البشرية افقيا وعموديا

                                                           
 .122، ص 2008، مركز الكتاب الأكادبيي، الطبعة الأولذ، عمان، تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلوماتبوحنية قوي، 1
لبحوث والدراسات، ، بؾلة الواحات لالموارد البشرية ودورىا في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات المصرفيةبؿمد مولود غزيل، بؿمود بلال الوادي، 2

 .477، ص 2009، 07جامعة غرداية، العدد 
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 )إدارة ابؼوارد البشرية

 الاستًاتيجية(

مدخل الوضع  الخارجي
 التنافسي

مدخل الصناعة/ 
 البلد

قدرة ابؼنظمة على أداء  أنشطة إسناد ليست بشينة بحد ذاتو، أنشطة إبقاز
الأنشطة بسعر أقل أو 
على بكو متميز في 
الصناعة/ عوامل النجاح 

 ابغرجة ضمن بلد معتُ
، دار غيداء المقدرات الجوىرية للمورد البشري الاتجاه المعاصر لتنافسية الأعمالغتٍ دحام تناي الزبيدي، حستُ وليد حستُ عباس،  المصدر:

 .134-133، ص ص: 2014الطبعة الأولذ، للنشر والتوزيع، الأردن، 

و برقيقها بؼيزة تنافسية، بل برقيق الأىداف ابؼرجوة للمنظمة أ أو تواجدىا ليس كافيا لضمانإن توافر ابؼوارد البشرية 
وجب تنمية قدراتو الفكرية وإطلاق الفرصة أمامو للإبداع والتطوير وبسكينو من مباشرة مسؤولياتو حتى تثتَه التحديات 
وابؼشكلات وتدفعو إلذ الابتكار والتطوير، إذا ما تتمتع بو تلك ابؼوارد البشرية من بفيزات وقدرات ىي التي تصنع 

 .1النجاح ابؼستمر، ووضع تلك ابؼبتكرات والاختًاعات في حيز التنفيذ

ة لتصبح مثتَة لدافعية الأفراد العنصر البشري أىم مصادر ابؼيزة التنافسية، فكيفية إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظميعتبر 
ومشجعة للإبداع وروح الابتكار وزيادة درجة ولاء ابؼوظفتُ للمنظمة، كلها تسهم مسابنة فاعلة في برقيق ابؼيزة 

 3وعموما بيكن لإدارة ابؼوارد البشرية أن تساىم في بناء ميزة تنافسية للمنظمة من خلال:. 2التنافسية

بوضع رسالة ابؼنظمة  الاستًاتيجيةترتبط  المنظمة: استراتيجيةدور إدارة الموارد البشرية في إعداد وتطبيق  ( أ
مع ابؼستقبل وتوفر  الاستًاتيجيةوأىدافها الأساسية في إطار الظروف البيئية وإمكانيات تلك ابؼنظمة. وتتعامل 

 للمنظمة الإجابة على عدد من التساؤلات من أبنها:
  الفرص ابؼتاحة للمنظمة في الوقت ابغالر ومستقبلا؟ما ىي 
  ما ىي التهديدات التي تواجهها ابؼنظمة من ابؼنافستُ، ابؼنظمات القانونية، التغيتَ التكنولوجي، التغيتَ في

 تفضيلات العملاء؟

                                                           
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى الوطتٍ الثاني دور التخطيط الفعال للموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسةمزياني نور الدين، بلاسكة صالح، 1

فيفري  27/28وبـطط ابغفاظ على مناصب العمل بابؼؤسسات ابعزائرية، جامعة بسكرة، حول: تسيتَ ابؼوارد البشرية، التسيتَ التقديري للموارد البشرية 
 .10، ص 2013

، دور تطبيق معايير الاستقطاب والتعيين في تحقيق الميزة التنافسية )حالة دراسية: بنك الإسكان للتجارة والتمويل الأردني(أبضد عريقات وآخرون، 2
 .53، ص 2010، 02، العدد 10نسانية، جامعة الزرقاء، الأردن، المجلد بؾلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإ

 .21، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى بؿمود أبو بكر، 3
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 ما ىي نقاط القوة في الإمكانيات الداخلية وكيف بيكن استغلابؽم في تنمية ابؼيزة التنافسية؟ 
 ىي نقاط الضعف وكيف بيكن التغلب عليها؟ ما 

تستطيع أن برقق ميزة تنافسية على غتَىا من ابؼنظمات التي تفتقر  استًاتيجيةوالشيء ابؼؤكد أن ابؼنظمة التي بسلك رؤية 
بشكل ناجح فإن ذلك يتطلب مشاركة الأفراد في كل ابؼستويات  الاستًاتيجيةإلذ مثل ىذه الرؤية. ولكي يتم تطبيق 

أيضا برقيق التكامل بتُ التخطيط  للاستًاتيجيةتنظيمية والمجالات الوظيفية، كما يتطلب التطبيق الناجح ال
ابؼوارد البشرية نوع من التفكتَ  استًاتيجيةابؼنظمة حيث يتطلب تطوير  واستًاتيجيةالاستًاتيجي للموارد البشرية 

برامج بؼختلف أنشطة ابؼوارد البشرية، كل دلك بهب أن يتم  ابؼستقبلي، وابزاذ قرارات متكاملة وإجراءات ربظية، ووضع
وإمكانياتها الداخلية. ومن ناحية أخرى، يتضمن التخطيط لإدارة ابؼوارد  الاستًاتيجيةفي إطار رسالة ابؼنظمة وأىدافها 

 ابؼنظمة. تًاتيجيةباسالبشرية عددا من الأدوات التي تعد ببساطة وسائل بغل ابؼشكلات التنظيمية الداخلية ابؼرتبطة 
إن برديد وبرليل نقاط القوة والضعف، الفرص والتهديدات ىي جوانب أساسية لعملية التخطيط الاستًاتيجي الذي 

التي بيكن من خلابؽا الاستجابة للفرص البيئية ابؼتاحة وكذلك التهديدات من  للاستًاتيجيةيتضمن أيضا برليل وتطوير 
خلال استغلال وتدعيم نقاط القوة الداخلية والتغلب على نقاط الضعف. ويتضمن التحليل الفعال لنقاط القوة 

 ابؼوارد البشرية.لإدارة  الاستًاتيجيةوالضعف الداخلية معظم أنشطة التصميم التنظيمي الذي يعد أحد المجالات 
 ومن أىم ابؼتغتَات ذات العلاقة بابؼوارد البشرية التي يتناوبؽا التحليل البيئي ما يلي:

 ابؼنافسة؛ -
 التغيتَات في الطلب والعرض من العمالة؛ -
 التشريعات ابغكومية وقوانتُ العمل. -
برتم البيئة شديدة الديناميكية ضرورة قيام ابؼنظمات بتدعيم  إدارة الموارد البشرية والقدرة على إدارة التغيير: ( ب

قدرتها على إدارة التغيتَ. تدعيم وبرستُ القدرة على إدارة التغيتَ بيكن أن يتحقق من خلال الاستخدام السليم 
يف مع لأدوات وخبرات إدارة ابؼوارد البشرية. فعلى سبيل ابؼثال ابؼنظمات التي بررص على زيادة قابليتها للتك

الضغوط وابؼتغتَات البيئية بهب أن تقوم بتعيتُ أفراد يتصفون بابؼرونة وأن تعمل على تنميتهم بحيث يدركون أن 
التغيتَ جزءا ىاما من النمو وأن تدعم معايتَ الأداء ابؼرونة والابتكارية لدى الأفراد، وبالإضافة إلذ المجالات 

 ضا في التعامل مع مقاومة التغيتَ من جانب الأفراد. السابقة يبرز دور إدارة ابؼوارد البشرية أي
يشتَ مفهوم التوحد الاستًاتيجي إلذ درجة مشاركة  للمنظمة: الاستراتيجيإدارة الموارد البشرية وبناء التوحد  ( ت

في بؾموعة  (وغتَىم العملاء، أصحاب الأسهم،)أو خارجها (العاملتُ)بصاىتَ ابؼنظمة سواء كانوا داخل ابؼنظمة 
القيم والافتًاضات الأساسية ابؼتعلقة بتلك ابؼنظمة. فعلى سبيل ابؼثال، إذا كانت خدمة العميل من القيم 
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الأساسية التي بركم أداء ابؼنظمة فإن تلك القيمة بهب أن تكون متبناة من جانب العاملتُ والإدارة وابؼوردين 
 وابؼلاك وغتَىم من الأطراف ذات الصلة بابؼنظمة.

ويعد خلق الالتزام لدى العاملتُ بكو خدمة العملاء أحد ابؼهام الأساسية لإدارة ابؼوارد البشرية وذلك من خلال إعداد 
وتنفيذ برامج إدارة ابؼوارد البشرية التي تركز على أبنية خدمة العميل خاصة فيما يتعلق بالتدريب والتحفيز والاتصالات 

 وتقييم الأداء.
صالح الأطراف ذات العلاقة بابؼنظمة، حيث يؤدي ذلك التعارض إلذ صعوبة برقيق التوحد وتبرز قضية تعارض م

الاستًاتيجي، فعلى سبيل ابؼثال، إن استجابة الإدارة لطلبات ابؼستثمرين فيما يتعلق بابغصول على عائد سريع ربدا 
 ل الطويل.يتعارض مع بعض القرارات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية ومصلحة ابؼنظمة في الأج

ويبرز دور خبراء ابؼوارد البشرية في ابعهود ابؼتعلقة بتقليل حجم ابؼنظمة وإعادة ابؽندسة وتوسيع أعمال ابؼنظمة بغرض 
مفصلة والتعاقد مع الكفاءات  استًاتيجيةبرقيق النجاح والاستمرارية في الأجل الطويل، ويتطلب ذلك وجود خطة 

. إن ذلك الاستًاتيجيةة وتقدير العاملتُ على أساس الأداء وكجزء من ابػطة وابؼهارات الضرورية لتطبيق تلك ابػط
بوقق للمنظمة مكاسب في الأجلتُ القصتَ والطويل وبوقق أيضا مصالح كافة الأطراف  الاستًاتيجيةابؼدخل لتطبيق 

 ذات الصلة بابؼنظمة.

 :خصائص الموارد البشرية المطلوبة لخلق ميزة تنافسية .1
نظرا لأن ابؼؤسسات ابغديثة لا ترضى بديلا عن أن تكون قادرة على ابؼنافسة، فإن ىذا يدفعها دوما بعذب واكتساب 

ومن بتُ أىم خصائص ابؼورد البشري الذي يسمح مورد بشري ذو خصائص يسمح بؽا باكتساب ىذه ابؼيزة. 
 1ما يلي:للمؤسسة باكتساب ابؼيزة التنافسية نذكر 

 امل في سوق مفتوح يتصف بالتقلب والفجائية؛القدرة على التع -
ابؼرونة والقدرة على التخلص من أساليب العمل والنمطية إلذ أساليب متغتَة وغتَ جامدة بؼواكبة حركة ابؼتغتَات  -

 داخل وخارج ابؼنظمة؛
بؾالات التحرر من أسر ابػبرات ابؼاضية وحدود التخصص ابؼهتٍ والعملي الدقيق، والقدرة على الانطلاق بكو  -

 عمل وبزصصات وأسواق وشرائح متعاملتُ متغتَة باستمرار؛
الاىتمام باكتساب ابؼعرفة ابعديدة وبرديد الرصيد ابؼعرفي ومواصلة التنمية الذاتية في فروع ابؼعرفة وابػبرة الأكثر  -

 توافقا مع متطلبات العمل، مع إتاحة مساحة مرنة من ابػبرات وابؼعارف ابؼساندة؛
 والاستعداد لتحمل بـاطر العمل في بؾالات أو مناطق جديدة؛ قبول التغيتَ -

                                                           
 .25-23، ص ص: مرجع سبق ذكرهبصال الدين بؿمد ابؼرسي، 1
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القدرة على برمل ابؼسؤولية وبفارسة الصلاحيات وتوفر درجة كافية من الاستقلالية وعدم الاعتماد على الغتَ   -
 كمصادر توجيو وإرشاد طول الوقت وفي كل الظروف؛

ليس بالضرورة أن تكون على أساس ابؼواجهة قبول التنوع وبرمل أعبائو سواء كان التنوع في أعضاء فرق،  -
الشخصية، ولكن بالدرجة الأولذ إدراك قيمة العمل ابؼشتًك، والتعامل بدنطق الفريق حتى في حالات تباعد الأفراد 

 في مواقع متباعدة؛
شكلات، القدرات الابتكارية والإبداعية، واستثمار الطاقات الذىنية في تقدنً الأفكار وابؼقتًحات وابغلول للم -

 وإبداع الطرق والأساليب ابعديدة، والنظر إلذ الأمور من زوايا متجددة؛
 القدرة على التفكتَ ابغر وابؼتحرر من قوالب الصيغ وابؼفاىيم التقليدية؛ -
 القدرة على برمل الصدمات وقبول الفشل ليس باعتباره نهاية ابؼطاف أو النظر إليو على أنو كارثة؛ -
قبل أفضل باستمرار، وعدم الركون إلذ قبول ما حققو الفرد من بقاح، بل السعي الطموح والتطلع إلذ مست -

 سواء لشخصو أو للمنظمة التي يعمل بها؛باستمرار إلذ ما ىو أفضل وأحسن 
 قبول التحديات وابؼهام الصعبة واعتبارىا فرصا قد لا تكرر لإثبات الذات وبرقيق التفوق والتميز؛ -
 ة بابؼرونة ابؼناسبة، والقدرة على تعديل أبماط التعامل بدا يتفق ومتطلبات كل موقف؛التعامل مع ابؼواقف ابؼختلف -

 1ويرتبط برقيق ابؼيزة التنافسية التي تستند على ابؼوارد البشرية على:

ابؼختلفة في برستُ القيمة التي يدركها العميل للسلع وابػدمات التي  إمكانياتهابيكن للمنظمات استغلال القيمة:  ( أ
تقدمها تلك ابؼنظمات، بفا يساىم في بناء ابؼيزة التنافسية بؽا. وبرقق ابؼيزة التنافسية للمنظمة إذا أدرك العملاء 

 أنهم بوصلون على قيمة أعلى من منافسيها.
يم مفهوم القيمة لدى العميل من خلال تصميم وتطبيق برامج إدارة ابؼوارد تؤدي إدارة ابؼوارد البشرية دورا ىاما في تدع

البشرية التي يتم تأسيسها في إطار التوجو باحتياجات العملاء، بالإضافة إلذ العمل على توافر الكفاءات التي بيكنها 
 الوفاء بتلك الاحتياجات.

لال اختلاف مستوياتهم وقدراتهم بذعل مسابنتهم في خلق كما أن الطبيعة ابؼتباينة للموارد والكفاءات البشرية من خ
القيمة متباينة. فمثلا بقدر ما بقد أن الأفراد كانوا أكفاء بقدر ما كان أداؤىم جيدا، وبالتالر يزداد ما يضيفونو من 

ون رصيدىا قيمة للمنتج أو ابػدمة، وبقدر ما بستلك ابؼنظمة موظفتُ جيدين ذوي قدرات ومهارات عالية، بقدر ما يك
 من رأس ابؼال البشري متميزا وقيما.

                                                           
 .120-119، ص ص:مرجع سبق ذكرهبوحنية قوي، 1
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ة التنافسية لأنها ملك لكل ابؼنظمات، ز لكنها ليست معيارا للمي للمنظمة ضرورية إن قيمة ابؼوارد البشريةالندرة:  ( ب
بيكن تنمية واستثمار ابػصائص النادرة في موارد ابؼنظمة للحصول لذلك على إدارة ابؼوارد البشرية أن تفحص كيف 

على ابؼيزة التنافسية، لذلك بهب الاىتمام بالتباين الطبيعي للقدرات الذىنية أو الإدراكية في ابؼوارد البشرية. لأن 
ابؼعاصرة في ظل البيئة  الندرة ترتبط بامتلاك القدرات عالية التميز، فما نلاحظو اليوم أن ابؼشكل الرئيسي للمنظمات

التنافسية ىو النقص الشديد في ابؼوارد والكفاءات البشرية ابؼؤىلة وابؼتخصصة، وبالتالر فابؼتاح منها للمنظمة بيثل 
 ميزة تنافسية. 

بيكن بػصائص ابؼوارد البشرية ذات القيمة والنادرة بابؼنظمات أن توفر ما يزيد على الربح العادي  للتقليد: القابلية ( ت
للمنظمة في الأجل القريب، لكن في الأجل الطويل قد تقلد منظمات أخرى خصائص ابؼنتج أو ابػدمة، لذلك 

كن للمنظمات ابؼنافسة أن تقلدىا بهب على مديري ابؼوارد البشرية تنمية وتغذية خصائص تلك ابؼوارد التي لا بي
 بسهولة.

فابؼوارد البشرية تعتبر مصدر للتميز الذي بوقق للمنظمة ابؼيزة التنافسية، فالعديد من ابؼنظمات يعزى بقاحها أساسا إلذ 
 ما بسلكو من مهارات وقدرات بشرية.

والأفراد ابؼوجودين بها من اجل تلبية الإمكانيات التنظيمية تشتَ إلذ قدرة ابؼنظمة على إدارة نظمها  :التنظيم ( ث
احتياجات عملائها، ولكي توفر أية خاصية من خصائص ابؼوارد البشرية للمنظمة ميزة تنافسية متواصلة، بهب 

 على ابؼنظمة أن تضع تنظيما فعالا من أجل استثمار مواردىا البشرية وبرقيق ابؼيزة التنافسية.
 :يةمجالات التميز من خلال الموارد البشر  .2

 1ثلاثة بؾالات ىي: بيكن حصر أىم بؾالات بسيز ابؼؤسسة من خلال مواردىا البشرية في

إن قدرة ابؼؤسسة على التنافس من خلال تقدنً منتج متميز، أصبحت  في مجال تقديم منتج أو خدمة جديدة: ( أ
متقاربة. فابؼلاحظ حاليا ترتبط ارتباطا كبتَا بددى قدرة تلك ابؼؤسسة على تقدنً منتج جديد خلال فتًات زمنية 

أن دورة حياة ابؼنتج أصبحت قصتَة جدا، وختَ دليل على ذلك ما بودث في بؾال صناعة الإلكتًونيات. بل 
أكثر من ذلك أصبح من ابؼعتاد أن تقدم نفس ابؼؤسسة منتجا جديدا يقتل منتجا سابقا لو. فابؼؤسسة التي 

 فرصة تقليد منتجها ابغالر.تستطيع أن تقدم منتجا جديدا لا تتًك للمنافس 
غتَ أن رغبة ابؼؤسسة في تقدنً منتجات جيدة بشكل مستمر يتطلب إلذ جانب الإنفاق على البحوث والتطوير، 

 توافر ابؼوارد البشرية القادرة على الإبداع والتجديد والابتكار.

                                                           
، بؾلة الواحات للبحوث والدراسات، جامعة في المؤسسات المصرفية والمالية الجزائرية تنمية الموارد البشريةعبد الفتاح بوبطخم، عز الدين ىروم، 1

 .358-357، ص ص: 2009، 07غرداية، ابعزائر، العدد 
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، غتَ أن ميزة تنافسية كبرى إذا كان امتلاك التكنولوجيا ابؼتطورة يعد في مجال امتلاك تكنولوجيا متقدمة: ( ب
الطفرات التكنولوجية التي يشهدىا العالد حاليا تشتَ إلذ أن الأساس في استيعاب وتطوير تلك التكنولوجيا ىو 
العنصر البشري. وبدا أن التكنولوجيا أصبحت متاحة أمام ابعميع، فإن امتلاك ابؼوارد البشرية في بؾال تعظيم 

ديثة ىو ابؼيزة التنافسية ابغقيقية. وتزداد أبنيتو في ىذا المجال في البلاد ابؼستوردة الاستفادة من التكنولوجيا ابغ
للتكنولوجيا بدرجة أكبر من أبنيتو في البلاد ابؼصنعة للتكنولوجيا. فما من شك أن للتكنولوجيا جانبا اجتماعيا 

تخدام التكنولوجيا التي توفر الوقت. وثقافيا لا بيكن بذاىلو، ففي ثقافة لا تقدر قيمة الوقت مثلا لن بهدي اس
وفي النهاية فإن التكنولوجيا بذعل الأشياء بفكنة، أما الإنسان فهو الذي بهعل الأشياء بردث. فابؼوارد البشرية 

 ابؼتميزة ىي القادرة على بزفيض تكاليف فاتورة التكنولوجيا ابؼستوردة.
بسبب تكاتف القوى الدولية على فتح الأسواق العابؼية وبررير  في مجال التنافس في الأسواق المفتوحة: ( ت

ىو زيادة  التجارة، وعدم إمكانية الاعتماد على بضاية الأسواق كميزة تنافسية، أصبح الدور ابعديد للموارد البشرية
تفهم فكر العالد قدرة ابؼنظمة على التنافس في الأسواق ابؼفتوحة، وذلك بخلق جيل من ابؼوارد البشرية القادرة على 

الذي لا يسمح للدخول من بوابتو إلا لكل منافس. من ىذا ابؼنطلق فإن التميز  ةابعديد، عالد ابؼنافسة ابؼفتوح
بيكن أن يتحقق من خلال موارد بشرية بيكن أن تعي جيدا طبيعة ابؼنافسة في الأسواق العابؼية ابعديدة. موارد 

 ربؾت على الأسواق المحمية وبرويلها إلذ عقلية السوق ابؼفتوحة.  بشرية بيكن أن تغتَ من تركيبتها التي ب
 :تنمية الموارد البشرية والميزة التنافسية أساليب .3

 :التدريب والميزة التنافسية .1.3
يعد التدريب عنصر ودعامة أساسية في مد ابؼنظمة بابؼيزة التنافسية، حيث يقدم بماذجو وأشكالو ابؼختلفة بؼساعدة 

اكتساب ابؼهارات ابؼتعلقة بأعمابؽم وابغصول على ابؼعارف التي تساعدىم على برستُ أدائهم وبرقيق الأفراد على 
 أىداف منظماتهم. فالتدريب يوسع قدرات الأفراد عن طريق التعلم وبفارسة الأعمال ابؼستقبلية لاسيما ابعديدة منها.

ية الفردية ومراجعة للاحتياجات التدريبية المحددة وفي الواقع بوتاج التدريب تكوينا مستمرا أساسيا من خطط التنم
للعمال كل سنة، وبرديد الدعم التدريبي ابؼطلوب لإبسام تنمية وتطوير الأعمال، وذلك بدا يضمن ويوفر ابؼيزة التنافسية 

 2ا يلي:تتمثل فيم ففي ىذا المجال يتًتب على التدريب عدة مزايا .1للمنظمة ومسايرتها للظروف البيئية التنافسية

يتًتب على جودة الإنتاج وابػدمات البيع بأسعار أعلى مع رضا العميل بذلك، وبالتالر زيادة كمية ابؼبيعات ومن  -
 ثم تزداد الربحية؛

                                                           
 .106، ص 2015، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان، دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتحفيان عبد الوىاب، 1
، ورقة بحثية مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي حول: استًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ابعودة دور التدريب في تنمية القدرات التنافسية للمؤسسةناصر مراد، 2

 .11-10ص: ، ص 2009نوفمبر  10/11الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، جامعة سعيدة، ابعزائر، 
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زيادة الفعالية التنظيمية بحيث يعزز التدريب قدرة أكبر على العمل ابعماعي وبرسن الاتصالات وإشراك بصيع  -
 وبرستُ العلاقة بتُ الإدارة وابؼوظفتُ؛العاملتُ في حل ابؼشاكل، 

برقيق رضا العميل، بحيث يركز التدريب على احتياجات العميل، وبالتالر معرفة ما بهب أن تقدمو لو التقنيات  -
 وابؼواصفات التي يرغبها، ويتحقق تبعا لذلك الاحتفاظ بالعملاء وجذب عملاء جدد؛

ائما في الاستعانة بكل جديد من حولو. ويعمل التدريب على تقدنً الاستعانة بالتقنيات ابغديثة، فالعامل يرغب د -
 ابعديد سواء كان ذلك في ابؼواصفات أو التصميم أو الإنتاج؛

تقليل ابػسائر، حيث أن الأخذ بالتدريب يؤدي إلذ ابغد من خسائر العمل سواء بسثل ذلك في تكلفة الأجزاء  -
 ة، تكلفة الإصلاح وتقليل الغرامات؛التالف

 يق القوة للمؤسسة في مواجهة ابؼتغتَات ابؼختلفة التي تواجهها؛برق -
 ابغصول على حصة سوقية أكبر والأرباح من خلال توسيع نشاطاتها؛ -
تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة من خلال برستُ وجودة السلع وابػدمات ابؼقدمة، والسيطرة على كلفها  -

 كان والكمية والنوعية ابؼناسبة؛وأسعارىا، وتوفتَىا للمستهلكتُ في الوقت وابؼ
تفعيل دور العاملتُ وزيادة اىتمامهم بدختلف شؤون ابؼؤسسة، ورفع معنوياتهم من خلال برستُ جوانب ابؼناخ  -

 التنظيمي ابؼختلفة؛
توخي التدريب باستمرار كهدف نوعي متميز يشمل السعي ابؼتواصل لتحستُ بـتلف ابعوانب التنظيمية والبشرية  -

 جية، بفا ينعكس على الارتقاء بالفعالية وتعزيز البقاء التنظيمي؛والتكنولو 
 مواكبة التطورات التكنولوجية ابؼختلفة لبناء السمعة والصورة ابعيدة للمؤسسة.  -

 :التعلم التنظيمي والميزة التنافسية .1.3
متميزون وبفتازون، ولا المجالات التي بيكن أن تكسب فيها ابؼؤسسة ميزة تنافسية في السوق ىم عمال إن من أىم 

بغصوبؽا تعتبر قدرة أي منظمة على التعلم بصورة أفضل من منافسيها شرطا أساسيا . 1يتأتى ىذا إلا بالتعلم ابؼستمر
على مزايا تنافسية، ويكمن ابػطر في عدم التعلم للمنظمة ان ابؼمارسات القدبية تتكرر وأي تغيتَ سيكون بؾرد تغيتَ 

 . 2ظاىري فقط

                                                           
، بؾلة الواحات للبحوث مدخل التنمية البشرية لإنجاح التسويق بالعلاقات في المؤسسات المصرفيةساحي مصطفى، جوال بؿمد السعيد، 1

 .98، ص 2009، 07والدراسات، جامعة غرداية، ابعزائر، العدد 
، أطروحة دكتوراه فلسفة التغيير لبعض المنشأت الصناعية والخدمية السودانيةتقويم فعالية استراتيجيات ونماذج إدارة سلمى سيد أبضد عبد الرحيم، 2

 .87، ص 2008في إدارة الأعمال، مدرسة العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة ابػرطوم، السودان، 
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داء الاستًاتيجي، ابؼيزة التنافسية يكمن في قدرة ابؼؤسسة على التفوق على ابؼنافستُ في أحد بؾالات الأ إن برقيق
بشكل أساسي على معدل التعلم الذي بوقق خفضا ملموسا في تكاليف الإنتاج ويشكل ميزة تنافسية  ويعتمد ذلك

في قيادة التكلفة. كذلك يتحقق من خلال الابتكار وإدخال الأساليب ابعديدة في الإنتاج وابػدمات التي لن تتحقق 
ابذاه تزايد ابؼيزة التنافسية. وىناك شروط  في إلا بوجود موجة جديدة من التعلم ليشكلا تفاعلا جدليا يفضي إلذ رافعة

 1بسثل القاعدة الأساسية لتوليد ابؼيزة التنافسية، وأبنها:

 التعلم ابؼستمر؛ -
 التعلم مسؤولية ابعميع؛ -
 تيستَ مصادر التعلم وابغصول على ابؼعرفة وابػبرات داخل وخارج ابؼؤسسة؛ -
 التي تتسم بالانفتاح وبرفيز التقاسم والشفافية وتقبل الفشل؛ ثقافة التعلم التكيفية ابؼستجيبة للتغتَات البيئية -
 منهجية برويل التعلم إلذ قيمة؛ -
 إقامة معايتَ لقياس ومتابعة التعلم باستمرار؛ -
ابؼنظمة وشفافية الاتصال وتبادل ابؼعلومات وابؼعارف بتُ  إن إشاعة وتعميم منهج التعلم خلال العمل يعتٍ انفتاح -

تويات التنظيمية عموما، بفا يعتٍ بذاوز ىذه الأطر البتَوقراطية وبرول التًكيبة ابؽرمية التقليدية العاملتُ وبتُ ابؼس
بكو تركيبة دائرية متقاربة ابؼستويات التنظيمية تلغي ابغواجز القدبية ابؼتعارف عليها والتي كانت برجب التنافذ 

الوظيفي. وىو ذو دلالة واضحة على أبنية ىذه والتفاعل العفوي، وتسعى لتطوير العاملتُ وسلوكهم التنظيمي 
 ؛والاستًاتيجية ابؼنظمات ابعديدة التي أثبتت جدارتها على الأصعدة التشغيلية والعملياتية

إن منظمات التعلم قدمت ابؼثال على تفوق ابؼدخل النظمي، ىذا ابؼدخل الذي يبتٌ على مبدأ التداؤبية، وإن  -
ديناميكي مفتوح على البيئة ابػارجية، وإن ابغصيلة الكلية ىي أكبر من بؾموع ابعميع جزء من نظام متفاعل 

 الأجزاء جبريا.

يشدد أغلب الباحثتُ على أبنية التعلم التنظيمي في ابغصول على ابؼيزة التنافسية، وذلك من خلال الدور ابؼهم الذي 
جية ومعابعة ابؼعلومات وتطوير ابؼؤىلات وحفظ وربط العوامل الداخلية وابػار  استًاتيجيةيؤديو في تطوير موجودات 

، وفي برويل ابؼوارد وابؼعرفة الضمنية إلذ كفاءات جوىرية، وبدونو قد لا تتمكن ابؼنظمات من ابؼعرفة وابؼشاركة فيها
بريتون  ولذلك يؤكد .2صقل مهاراتها وقدراتها الفريدة، ويعده أغلب الباحثتُ ابؼصدر الوحيد للميزة التنافسية ابؼستدامة

 استًاتيجيةتزايد الاىتمام بالتعلم التنظيمي في السنوات الأختَة، بوصفو ضرورة  (Bratton and Gold)وجولد 

                                                           
1
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=136278/ Consulté le:  le : 10/12/2016. 

التعلم المنظمي وأثره في نجاح المنظمات: دراسة ميدانية في شركات وزارة الأعمار صلاح الدين عواد كرنً الكبيسي، عبد الستار إبراىيم دىام، 2
 .141، ص 2007، 45، العدد 13ية والإدارية، كلية الإدارة والاقتصاد، بغداد، المجلد ، بؾلة العلوم الاقتصادوالإسكان في العراق

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=136278/
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ملحة لتقدم ابؼنظمات وبقائها، إذ يسهم بشكل حاسم في التعامل مع التغتَ وعدم التأكد البيئي، وبىلق فرصا للميزة 
 .1التنافسية ابؼستدامة، وبهعل ابؼنظمة تبدو كوحدة تعلم، بسلك رؤية مشتًكة في تأثتَات فروع ابؼعرفة ابؼختلفة

 2ية نوضحها فيما يلي:بيكن التعلم التنظيمي من برقيق عدة مزايا تنافس

برستُ نوعية المحيط التنظيمي ومناخ العمل من خلال بمط القيادة السائد، بفا يؤثر على برفيز  مزايا تسيتَية: -
 الأفراد وكذا على الأداء الفردي وابعماعي.

يعتبر التعلم إجراء بصاعي، كما تعتبر القدرة على التعلم ىامة جدا في إطار تغيتَ بمطي التفكتَ  مزايا تنظيمية: -
والعمل التقليديتُ للوصول إلذ تغيتَ جذري داخل ابؼنظمة. الأمر الذي يكسب ىذه الأختَة مهارة في التغيتَ 

 الذاتي بؼواجهة تهديدات وتطورات المحيط.
وبوث الفرق على الابتكار والتجديد بفا ينمي لم على بررير قدرات الأفراد يشجع مسار التع مزايا خلاقة: -

القدرات الإبداعية داخل ابؼنظمة في كل المجالات. تتعزز ىذه ابؼيزة بابؼمارسات ابػاصة باكتشاف وتطوير وتثمتُ 
 مواىب الأفراد وفرق العمل. 

من خلال استعمال بـتلف ابؼعارف الفردية تسمح ىذه ابؼنظمات بتفتح أكبر على المحيط،  مزايا علائقية: -
وابعماعية في إطار علاقات ابؼؤسسة مع بـتلف ابؼتعاملتُ ابػارجيتُ )الزبائن، البنوك، ابؼوردين، الإعلام،...إلخ(. 
يلعب التعلم الفردي أو ابعماعي دورا مهما في العلاقات مع بـتلف ابؼتعاملتُ ابػارجيتُ، فعلى الصعيد التجاري 

ستماع كبتَ للزبائن، التعلم منهم ومعهم، توقع رغباتهم، بفارسة دائمة للإبداع، وفاء الزبائن، برستُ صورة مثلا: ا
ابؼنظمة، الوصول لأسواق جديدة، ...إلخ. ىذه العلاقات تدمج أيضا الاعتبارات الأخلاقية وابؼسؤولية الاجتماعية 

 للمنظمة. 
 :التطوير التنظيمي والميزة التنافسية .2.3

يساعد التطوير التنظيمي ابؼوارد البشرية للتنظيم على إبداء قدراتهم وحفزىم وكيفية التعامل معهم في الوقت ابغاضر 
 بؼوارد البشرية كأىم مصدر من مصادر برقيق التفوق وابؼيزة التنافسية.في غاية الأبنية، وستزداد أبنية اوالتي تعد 

في كافة الأقسام وابؼستويات التنظيمية ضرورة ملحة لدعم ابؼيزة التنافسية إن تبتٍ ابؼنظمات بؼنهج التطوير التنظيمي 
 .3للتنظيم ودعامة لتحقيقها على ابؼستوى المحلي والعابؼي

                                                           
التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتهما بالمفاىيم الإدارية المعاصرة: السلوك التنظيمي، الذاكرة التنظيمية، عادل البغدادي، ىاشم العبادي، 1

 .27، ص 2010الوراق للنشر والتوزيع، عمان، ، مؤسسة إدارة المعرفة والأداء التنظيمي
-174، ص ص: 2014، 01، بؾلة دراسات اقتصادية، جامعة قسنطينة، العدد المنظمات المتعلمة: توظيف للذكاء والمعارفبلعلى نسيمة فريال، 2

175. 
 .93، ص مرجع سبق ذكرهحفيان عبد الوىاب، 3
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 :التطوير الإداري والميزة التنافسية .3.3
التنظيم  إن التدريب ابؼستمر للمديرين لا بيكن أن يتخلى عن بحوث البيئة، فمنها يستمد العناصر التي بوتاج أفراد

قدرات أعلى فيها ليواكبوا التغتَات البيئية العابؼية منها والمحلية، لأن إدراك البيئة التنظيمية والتأقلم معها من أىم العوامل 
التي يراعيها البرنامج التدريبي، كما أن بحوث البيئة التنافسية للمنظمة من أىم العوامل التي تؤثر في اختيار الأسلوب 

ئم، بحيث يكون من النتائج النهائية لذلك تنمية وتنافسية متميزة بؼدراء متميزون يسعون إلذ الأفضل دوما التدريبي ابؼلا
ومن بظاتهم وخصائصهم الابتكار والإبداع والتجديد والتغيتَ والتحستُ ابؼستمر والعمل الدؤوب وابعاد لكسب 

 . 1مة وتنميتهاالأسواق وسرعة ابؼنافسة وابغصول على ابؼزايا الإبهابية للمنظ

 تطوير المسار الوظيفي والميزة التنافسية .4.3
نظرا لازدياد حدة ابؼنافسة في السوق العابؼية، ولأن البقاء كان دوما للأصلح والأقدر على استغلال موارده ابؼتاحة 

وابؼادية وحتى وبرقيق مزايا تنافسية، وحيث انو مع الانفتاح العابؼي، وفي ظل نظام العوبؼة، باتت ابؼوارد ابؼالية 
التكنولوجية متاحة للجميع، ولد يعد بإمكان أحد احتكارىا، فلم تعد ذلك ابؼيدان ابػصب للتميز وابؼنافسة، لذلك 
ركزت ابؼنظمات على الاستثمار في أحد مواردىا وىي ابؼوارد البشرية لتحقيق ميزة تنافسية بؽا من خلال تركيزىا على 

 ا.تنمية ابؼسار الوظيفي للعاملتُ به

لذا تبنت العديد من ابؼنظمات العابؼية مبدأ الاىتمام بالبشر كأحد ابؼؤثرات القوية التي تكسبها ميزة تنافسية، خاصة 
مع دخول القرن ابغادي والعشرين الذي يركز على اقتصاد ابؼعرفة معتبرا أن الأفراد ذوي ابؼعرفة وابؼهارات ىم القوة 

  . 2الدافعة لبقاء واستمرار ابؼنظمات

 :دور الموارد البشرية في تحقيق التميز بالجودة الشاملة .4
الآن  وفرة في ابؼوارد البشرية ابؼوجودة بهاوابعدارات ابؼتخلال ابؼعرفة وابؼهارات تتحقق ابؼزايا التنافسية للمنظمات من 

في ابؼستقبل. ويعتٍ ذلك القيمة ابؼضافة التي بوققها العاملون وتقدم للعملاء. وتستطيع ابؼنظمات أن برقق  ةوابؼطلوب
 3وبرافظ على تلك ابؼزايا التنافسية إذا استطاعت أن توفر ما يلي:

لك خفض دعم العاملتُ لتحقيق القيمة ابؼضافة عن طريق برقيق الكفاءة التنظيمية والفعالية التنظيمية )مثال ذ -
التكاليف وبسييز ابؼنتجات وابػدمات(. ويتم ذلك عن طريق إدارة ابعودة الشاملة والتحسينات ابؼستمرة وبرامج 

 تفجتَ الطاقات والقدرات وابؼهارات وبسكتُ العاملتُ؛
                                                           

 .60، ص 2000، منشورات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، المؤسسي للأجهزة الحكوميةقياس الأداء عبد العزيز بصيل بـتَ وآخرون، 1
 .9-8، ص ص: مرجع سبق ذكرهفوزية بنت علي خضر الغامدي، 2
 .811-187، ص ص: 2007، الدار ابعامعية، الإسكندرية، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةفريد النجار، 3



في تحقيق الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملةفي ظل  تنمية الموارد البشريةدور :          الفصل الثالث  

 

 

248 

 ل(؛بسييز ابؼوارد البشرية بابؼنظمة عن غتَىا من ابؼنظمات )بالتدريب والاحتفاظ والانتماء الوظيفي وحب العم -
 تنمية ابؼوارد البشرية على أساس تنافسية بذعلها بـتلفة عن غتَىا؛ -
 تنظيم ابؼوارد البشرية في صيغ بذعلها ذات طاقات فائقة. -

ومن جهة أخرى أيضا، إن جهود إدارة ابعودة الشاملة يتًتب عليها بالضرورة التوصل إلذ مداخل جديدة لأداء 
العاملتُ على العمليات ابغديثة ومساعدتهم في اكتساب ابؼهارات ابؼطلوبة الأعمال، الأمر الذي يتطلب تدريب 

الناجحة على دور تنمية ابؼوارد البشرية في برقيق ابعودة الشاملة ىو  ةوابؼصاحبة للعمليات ابغديثة ابؼطورة. ومن الأمثل
خلال الثمانينات فقدت ىذه ففي بؾال تكنولوجيا التصوير.  ابؼعروفة، والتي تعمل Xeroxما حدث بالنسبة لشركة 

من حصتها السوقية إلذ الشركات اليابانية والأمريكية الأخرى، لكن وبفضل تبتٍ برنامج فعال للجودة  % 51الشركة 
الشاملة. بسكنت الشركة من استعادة وبرستُ حصتها السوقية، وىذا ما مكنها من الفوز بشهادة ابعمعية الأمريكية 

ن ىذا كانت نتيجة الأمر ابؼختلف الذي قامت بو الشركة، حيث ركزت في سعيها . وكا0999للجودة في سنة 
لتحستُ ابعودة على عنصرين أساسيتُ بنا: إرضاء العملاء، وجعل برستُ ابعودة قضية كل موظف وكل وظيفة داخل 

لأدوار ابؼتوقعة منهم، كما الشركة. فقد تم عقد برامج تدريبية مكثفة لكافة العاملتُ لشرح فلسفة ابعودة الشاملة، وكذا ا
ركزت ىذه البرامج على كيفية برقيق العمل ابعماعي وإكساب العاملتُ مهارات التعامل مع بعضهم من أجل إبقاز 
الأعمال، ومع العملاء وابؼوردين والأطراف الأخرى من أجل كسب رضاىم وثقتهم في الشركة. كذلك، فقد تم تعريف 

كلات وابزاذ القرارات وتنمية ابؼهارات ابؼطلوبة في ىذا المجال لديهم، وذلك لضمان العاملتُ بأحدث أساليب حل ابؼش
ابغفاظ على توقعات العملاء بؼستويات جودة منتجات الشركة، كما تم تقييم ىذه البرامج في ضوء برقيقها بؼتطلبات 

 .1ابعودة الشاملة وإرضاء العملاء

 ومسابنة أصحاب ابؼهارات في تطبيق وبرقيق ابعودة الشاملة يؤدي إلذ: إشراكإن 

من خلال  ، والذي يتحققالتنافسية ابؼستمر؛ وىو أحد مرتكزاتالتطوير خلق بيئة تشجع وتدعم التحستُ و  -
 إشراك العاملتُ في التطوير والعمل فيو باستمرار؛

 اءات عند أدائها بؼهامها بإتقان؛؛ وذلك للدور الذي تقوم بو الكفذات جودة عالية بـرجات -
 ربنا جانبان متكاملان لنشاطعلى العملاء انطلاقا من العميل الداخلي ووصولا إلذ العميل ابػارجي باعتبايز تًكال -

 ؛بؼؤسسةا
 ؛والربحية الإنتاجيةبرقيق مستويات أعلى من  -

                                                           
، مرجع سبق ذكره، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية: المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرينبصال الدين بؿمد ابؼرسي، 1

 ..68-67ص ص: 
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 كن أن تعيق أداء العمل؛الصراعات التي بي ماعة التي بذنبالتعاون وروح ابعبرقيق الكفاءة من خلال  -
 ابؼهارات وابؼعارف الكامنة لديهم.خاصة فيما بىص  في روح العاملتُ، بيكن من زيادة عطائهمالثقة غرس  -

ووصول ابؼؤسسة إلذ فهم واستيعاب نظام إدارة ابعودة الشاملة خاصة لدى أفرادىا، بيكنها من برقيق التميز التنافسي، 
تتمثل في تقدنً منتج ومنفعة بأقل التكاليف، وبالتالر اكتساب رضاه وولائو، ومن جهة فمن جهة برقق قيمة للزبون 

 أخرى جو الرضا السائد بداخلها بىلق ابغماس والدافعية للإبقاز والاستمرار في العطاء والتميز.

أسبقية وميزة تنافسية في ة تعمل ابؼوارد البشرية بشكل فعال من أجل برستُ ابعودة والارتقاء بها بدا بهعل بؽذه ابعود
ن ذلك من العوامل ابؼرجحة في تعزيز ميزتها وتطوير مواردىا البشرية، كلما كا ة تنميةابؼؤسسات. وكلما أحسنت ابؼؤسس

 على ابعودة.  ةالتنافسية ابؼرتكز 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



في تحقيق الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملةفي ظل  تنمية الموارد البشريةدور :          الفصل الثالث  

 

 

250 

 خلاصة الفصل:
، والنابذة غتَىا من ابؼؤسسات الأخرىالتي تتمتع بها ابؼؤسسة عن تشكل ابؼيزة التنافسية بؾموعة من ابػصائص الفريدة 

عن قدرتها على إدارة مواردىا البشرية وتنميتها. وتظهر أبنيتها كونها تساعد ابؼؤسسة على التكيف مع التغتَات 
، بالشكل الذي بيكنها من البقاء وبرديات السوق ات ابؼنافسةاسي بؼواجهة ابؼؤسسابغاصلة، كما تشكل السلاح الأس

 لعمل.والاستمرار في ا

لد برظ أبعاد ابؼيزة التنافسية باتفاق الكتاب والباحثتُ، غتَ أن ىناك اتفاقا ملحوظا حول مضامينها وجوىرىا، بسثلت 
 أىم أبعاد ابؼيزة التنافسية في التكلفة الأقل، ابعودة والإبداع.

بؾموعة متكاملة من لا تعتمد ابؼؤسسات على مصدر واحد فقط لامتلاكها ميزة تنافسية، بل أصبحت تعتمد على 
ابؼصادر وىي التفكتَ الاستًاتيجي، الإطار الوطتٍ وكذا ابؼوارد التي بستلكها ابؼؤسسة بدا فيها ابؼوارد ابؼلموسة، وابؼوارد 

 غتَ ابؼلموسة والتي من أبنها ابعودة وابؼوارد البشرية.

فابؼوارد البشرية بسثل أبنها؛ لأنها تساعد على فمهما تعددت ابؼوارد التي تعتمدىا ابؼؤسسة في برقيق ابؼيزة التنافسية، 
خلق قيمة من خلال موارد لا بيكن نسخها بسهولة من قبل ابؼنافستُ. فإحدى ابؼزايا التنافسية التي بستلكها شركة 

ا. ة ابػاصة بأفرادىيمايكروسفت تتجلى في جودة أفرادىا، إذ ركزت الشركة بشدة على القضايا ابؼتعلقة بابؼقدرات ابؼعرف
وعليو، حتى تكون ابؼؤسسة قادرة على بناء ميزة تنافسية وابغفاظ عليها فإنها برتاج إلذ معارف ومهارات مواردىا 

 والتي ترتكز عليها في تطبيق مدخل إدارة ابعودة الشاملة.البشرية 

 



 

 
 

 

 الفصل الرابع:

مسابنة تنمية ابؼوارد البشرية في ظل إدارة ابعودة 
في برقيق ابؼيزة التنافسية في عينة من الشاملة 

 زائري ابؼؤسسات الاقتصادية بالغرب ابع
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 تمهيد:
ب القدرة اكتسأو ابػاصة تفتقر إلى الكثير حتى تستطيع ا   منها العمومية الاقتصادية ابعزائريةابؼؤسسة  لا زالت

 .مباشرا في تنمية الاقتصاد الوطني الاقتصادية التي بذعل منها مشاركا

غياب ابػبرة  عدة جوانب منها: ضعف الكفاءة الإنتاجية،أوجو القصور في وتعالٍ ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية من 
قلة ابؼكاسب ابؼالية المحققة، خصوصا لدى  نوة وعدم الاىتمام بابعودة، وىذا ما نتج عالبشرية ابؼؤىل الفنية، قلة ابؼوارد

 مؤسسات صغيرة ومتوسطة. ات ابػاصة والتي معظمها ىيابؼؤسس

ك من خلال دراسة على الواقع العملي، وذل جاء ىذا الفصل لإسقاط ما تم التطرق إليو من خلال الفصول النظرية
في عينة من ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية يزة التنافسية في برقيق ابؼفي ظل إدارة ابعودة الشاملة تنمية البشرية سابنة م

بالغرب ابعزائري، وىذا بهدف الكشف عن مدى التقارب بين الإطار النظري للدراسة مع واقع ما بودث في 
 ابؼؤسسات ابعزائرية.

 وعليو تم تقسيم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث كما يلي:

 سسة العمومية الاقتصادية ابعزائرية وجهود الدولة للنهوض بأدائها؛ابؼبحث الأول: الإصلاحات الاقتصادية للمؤ 

 ؛منهجية الدراسة )الطريقة والإجراءات(ابؼبحث الثالٍ: 

 .الدراسةاختبار فرضيات مناقشة نتائج التحليل و عرض و  ابؼبحث الثالث:
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رية وجهود الدولة للنهوض ئالمبحث الأول: الإصلاحات الاقتصادية للمؤسسة العمومية الاقتصادية الجزا
 بأدائها

بسيزت التجربة ابعزائرية في بؾال الإصلاحات أو إعادة ابؽيكلة الاقتصادية بالتنوع ابؼرتبط بأبماط التنظيم وأساليب 
والتي ىدفت إلى الاستقلالية والتنظيم الاقتصادي والتحول إلى اقتصاد  على الاقتصاد الوطني،التسيير التي تعاقبت 

ىذا ما جعل ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية ابعزائرية تعرف عدة برولات منذ الاستقلال إلى يومنا ىذا. غير و  السوق.
في حين ، بل كان الاىتمام منصبا على كيفية توزيع الريع البتًولي. لم يلقى الاىتمام الكافي أن الاىتمام بابؼورد البشري

 .ابؼؤسسات ابعزائرية من أجل الارتقاء بابؼنتوج الوطني بذلت الدولة بعض ابعهود من أجل ترقية ابعودة في

 أىم التحولات في مسيرة المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائريةالمطلب الأول: 
إن المحيط التنافسي للإنتاج والأزمة ابؼالية التي مست بصيع الدول النامية بسبب ابؼديونية العالية لا تسمح للمؤسسة 

ختلف الأدوار والنشاطات الاقتصادية والاجتماعية التي فرضتها عليها الدولة. لذا أصبح بؿكوم على العمومية بالقيام بد
 .1ابؼؤسسة العمومية بتحويل بمط تسييرىا، وبرديد علاقتها بالدولة وبـتلف ابؼتعاملين الاقتصاديين

. وبست ىذه التغيرات الوقت ابغاضر عرفت ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية ابعزائرية عدة تغييرات منذ الاستقلال وحتى
 من خلال أربعة مراحل بارزة نوجزىا فيما يلي:

 :(1970-1962) المرحلة الأولى .1
وابؼعمرين، وارتبط دورىا  وحدات صناعية صغيرة ابغجم بفلوكة للأوروبيينقبل الاستقلال كانت جل ابؼؤسسات عبارة 

التابعة  الاستخراجيةبؼؤسسات متمثلة في الصناعات بخدمة أىداف ابؼستعمر، حيث كانت أغلب نشاطات ىذه ا
 .2للقطاع ابػاص

بعد الاستقلال ظهر بوضوح رغبة ابعزائر في بناء قطاع اقتصادي عمومي، بحيث اعتمدت عملية البناء الاقتصادي 
ميزانيات  الاجتماعي في ىذه ابؼرحلة على ما يسمى بالريع النفطي، الذي يعتبر الينبوع ابؼتدفق في تغذية وتعويض

 . 3ابؼؤسسات العمومية

                                                           
مرجع سبق ، لة مؤسسة مطاحن الأوراس باتنةأثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسة العمومية الاقتصادية: دراسة حازكية بوسعد، 1

 .43، ص ذكره
، بؾلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الواقع والمعوقات: حالة الجزائرالطيب داودي، 2

 .71، ص 2011، 11، ابعزائر، العدد 1سطيف 
، جوان 02، بؾلة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرة، ابعزائر، العدد لمؤسسة الاقتصادية الجزائرية وآفاقها المستقبليةمراحل تطور ابن عنتً عبد الربضان، 3

 .110، ص 2002
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 :(1964-1962) التسيير الذاتي .1.1

انشغلت ابعزائر خلال ىذه ابؼرحلة ببناء الدولة ومؤسساتها، فقد كان كل بنها ىو ابعانب السياسي، ومن أجل 
الة المحافظة على وجودىا بعد الاستقلال. أما ابغالة الاقتصادية فقد بسيزت بضعف القطاع الصناعي، ومعدلات بط

 مرتفعة مع نسبة أمية عالية وقطاع خاص ىش وضعيف.

فبعد الاستقلال ونتيجة ابؽجرة ابعماعية للفرنسيين مالكي ابؼؤسسات فقدت معظمها حركتها الاقتصادية، وىو ما 
 20-62جعل الدولة ابعزائرية تسند عمليات الإشراف على تسييرىا إلى بعان التسيير الذاتي من خلال ابؼرسوم رقم 

 22الصادر بتاريخ  02-62ابؼتعلق بتسيير وبضاية الأملاك الشاغرة، وابؼرسوم رقم  1962أوت  21صادر بتاريخ ال
نوفمبر  22الصادر بتاريخ  38-62ابؼتعلق بالتسيير في ابؼؤسسات الزراعية الشاغرة، وابؼرسوم رقم  1962أكتوبر 
 .1ير في ابؼؤسسات الصناعية الشاغرةابؼتعلق بلجان التسي 1962

ويعرف التسيير الذاتي بأنو بموذج ذاتي قائم على إشراك العمال في تسيير ابؼؤسسات من خلال بسلكهم لوسائل الإنتاج 
وإدارتها. وقد كان التسيير الذاتي للمؤسسات العمومية تلقائيا، فقام الفلاحون بتسيير ابؼزارع والعمال بتسيير ابؼصانع 

تكونت بؽذا الغرض، بهدف بضاية الاقتصاد الوطني ومواصلة العملية الإنتاجية والإدارات ابؼهملة من خلال بؾموعات 
وكان ىذا النموذج ىو ابعواب وابغل للمشاكل ابؼطروحة آنذاك بفا دفع بالسلطة إلى . 2قصد تلبية احتياجات المجتمع

 . 19633مارس  22تقنينو بدرسوم 

لزراعة في حقيقتو لم يكن تطبيقا لإيديولوجية واضحة ابؼعالم فتطبيق نظام التسيير الذاتي على الوحدات الصناعية وا
مسبقا بقدر ما كان أمرا واقعيا أملتو بؾموعة من العوامل أبرزىا ظاىرة الأملاك الشاغرة التي نتجت عن ابؽجرة ابعماعية 

 للأوروبيين بعد استقلال ابعزائر.

موال ابؼعمرين ومؤسساتهم إلى ابؼلكية ابػاصة ىذا ابؼرسوم منع انتقال أحاولت السلطات ابغكومية من خلال 
 أصبح (1962-1964خلال الفتًة ابؼمتدة بين ) السائدة (E.P.I.C, E.P.A)الفردية(. فمن خلال تسمية )

ة الأساسية للتنمية الوطنية واضحا أن الدولة تتكفل بعملية التصنيع، وذلك من خلال ابؼؤسسة العمومية باعتبارىا الركيز 
 .البناء الاقتصادي والاجتماعي للدولة ابعزائرية الفتية لاسيما في المجال الصناعي استًاتيجيةسيد لتج ووسيلة

                                                           
ول ، ورقة بحثية مقدمة إلى ابؼلتقى الوطني حالإجراءات المتبعة لتفعيل دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وواقعها في الجزائربصيلة ابعوزي وآخرون، 1

 .02، ص 2013ماي  06-05واقع وأفاق النظام المحاسبي ابؼالي في ابؼؤسسات الصغيرة وابؼتوسطة في ابعزائر، جامعة الوادي، ابعزائر، 
 105، ص 2007-2006، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة باتنة، ابعزائر، القطاع الخاص والتنمية في الجزائرعيسى مرازقة، 2
، بؾلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة مسؤولية إدارة الموارد البشرية في إدارة التغييرات التي عرفتها المؤسسة العمومية الاقتصاديةندة، رقام لي3

 .180، ص 2015، 15، ابعزائر، العدد 1سطيف 



في تحقيق الميزة التنافسية في ظل إدارة الجودة الشاملة تنمية الموارد البشرية مساىمة الفصل الرابع:        
زائريالاقتصادية بالغرب الج نة من المؤسساتفي عي  

 

 

255 

 :(1970-1965)الشركات الوطنية  .2.1
إجراءات تم من ، حيث ابزذت عدة 1965عرفت ابعزائر منعرجا جديدا خلال ىذه الفتًة نظرا لأحداث جوان 

تماد على سياسة صناعية ترتكز على إنشاء شركات وطنية ضخمة من خلابؽا تنظيم القطاع العام واستغلالو بالاع
مركبات ومصانع تهدف إلى برقيق النمو الاقتصادي والاجتماعي من خلال بسويل السوق الوطنية بابؼواد الضرورية ورفع 

لكبيرة ابؼنتجة . فالسياسة التنموية ابؼنتهجة من طرف ابعزائر في ىذه ابؼرحلة ركزت على الصناعات ا1مستوى ابؼعيشة
 .2لوسائل الإنتاج

تعتبر الشركات الوطنية شركات حكومية، ترجع عملية التسيير والإدارة فيها إلى لأعوان الدولة يعينون بدقتضى مرسوم 
وزاري مع تهميش كل مشاركة من طرف العمال والقطاع ابػاص. تأسست خلال ىذه الفتًة عدة شركات وطنية 

الشركة الوطنية  ،SNS ، الشركة الوطنية للحديد والصلبSONATRACH فط والغازأبنها: الشركة الوطنية للن
 .SONITEX النسيجيةللصناعات 

قوبل ىذه التغيير بدقاومة عنيفة على عكس التغيير الأول من طرف العمال ونقاباتهم، حيث رأوا أن نظام الشركات 
الاشتًاكية. وبالرغم من زيادة حدة الاحتجاجات الوطنية يشكل خطرا على مكاسبهم وتراجعا عن توجهات ابعزائر 

إلا أنها لم بسنع حركة التوسع بكو القطاع العام على حساب كل من قطاع التسيير الذاتي والقطاع ابػاص. ففي الفتًة 
تزايد عدد ابؼؤسسات التي وضعت برت سيطرة الدولة كما تزايد عدد العاملين بها. لكن  (1970-1965)ابؼمتدة من 

 3ىذه الشركات من مشاكل عدة نتيجة لطريقة التسيير أبنها: عانت

 بيروقراطية مبالغ فيها بصدت التنظيم وأصبح غير قادر على التطور؛ -
 مشاكل تشغيلية عديدة؛ -
 تدىور ظروف العمل. -
 :(1979-1971) : التسيير الاشتراكي للمؤسساتالمرحلة الثانية .2

مومية العديد من الإجراءات التصحيحية بهدف إضفاء مبادئ مع مطلع عشرية السبعينيات انتهجت السلطات الع
الاشتًاكية في تسيير ابؼؤسسات الوطنية، أين ركز ابؼشرع على ضرورة إشراك العمال في التسيير والرقابة، مع ضمان كافة 

                                                           
 .71، ص مرجع سبق ذكره ة الجزائر،دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الواقع والمعوقات: حالالطيب داودي، 1
، 10، ابعزائر، العدد 1، بؾلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية المحليةعلولٍ عمار، 2

 178، ص 2010
 .182، ص مرجع سبق ذكره ؤسسة العمومية الاقتصادية،مسؤولية إدارة الموارد البشرية في إدارة التغييرات التي عرفتها المرقام ليندة، 3
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حسن وكان ذلك وفقا بؼيثاق التسيير الاشتًاكي للمؤسسات من خلال المجلس ابؼنتخب الذي يسهر على .1حقوقهم
تسيير ابؼؤسسة، وعلى زيادة الإنتاج، وعلى التحسين ابؼستمر للجودة، وعلى القضاء على التبذير ومراعاة النظام في 

 .2العمل وبرقيق أىداف ابؼخطط

، الذي جعل من تلك 1971وبعد فتًة التسيير الذاتي تم صدور قانون التسيير الاشتًاكي للمؤسسات في سنة 
السياسية للتخطيط الاقتصادي، ىذه الطريقة من التسيير ترمي إلى الاستجابة إلى الأىداف ابؼؤسسات تابعة للدولة. 

ليست تسييرا ذاتيا، ولا مسابنة في التسيير أو تسييرا مشتًكا، إن التسيير الاشتًاكي للمؤسسات ىو مبادرة العمال في 
 .3لى منتج مسيرالتسيير ومراقبة ابؼؤسسات العمومية، فهو تغير ظروف العامل من أجير إ

وبصفة عامة، تم خلال ىذه ابؼرحلة التقييد الكلي للقطاع ابػاص، وبهذا ظهرت بوادر فشل تطبيق ىذه السياسة 
حيث مست ابؼؤسسة العمومية مشاكل عديدة على مستوى كل من بؿيطيها الداخلي  الاشتًاكية خلال ىذه الفتًة.

 4وابػارجي، أبرزىا:

 المحيط الداخلي:  (1
 ة التسيير في ابؼؤسسة الوطنية العمومية عدة نقائص وسلبيات بسثلت في:عرفت عملي

 تعدد مراكز ابزاذ القرار؛ -
 تعدد ابؼهام والوظائف؛ -
 ضخامة حجم ابؼؤسسة؛ -
 نقص تأطير الكفاءات وتهميش الإطارات؛ -
 .(بطالة غير مرئية)التضخم ابؼفرط للعمالة  -
 المحيط الخارجي: (2

مومية خلال ىذه الفتًة، في بؾموعة من الإجراءات والقوانين ابؼنظمة للعلاقات بسثلت نقائص ابؼؤسسة الوطنية الع
ابؼتولدة بين ابؼؤسسة وجهات متعددة، أسندت إليها مهام الوصاية والإشراف والرقابة والوساطة في بعض الأمور. كما 

                                                           
ص  ،2012، 02، بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية، جامعة ورقلة، ابعزائر، العدد تقييم سياسة تمويل المؤسسات الاقتصادية في الجزائرياسين العايب، 1

65. 
 .26، ص 1971، 10علق بالتسيير الاشتًاكي للمؤسسات، العدد ابؼت 71/74ابعريدة الربظية للجمهورية ابعزائرية، ابؼرسوم التنفيذي رقم 2
 .161، ص 1998، دار المحمدية العامة، الطبعة الأولى، ابعزائر، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون، 3
 .466، ص 8219، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، (1980-1962التجربة الجزائرية في التنمية والتخطيط )عبد اللطيف بن أشنهو، 4
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أية مبادرة للنهوض بهذا النشاط او عرفت ىذه الفتًة بابؼركزية ابؼفرطة للعلاقات كبلت ابؼؤسسة العمومية وأعاقتها عن 
 تطويره.  

 :(1990-1980) : استقلالية المؤسساتالمرحلة الثالثة .3
معلنة بداية إصلاحات جذرية نظرا  (1984-1980)لقد شهدت عشرية الثمانينات انطلاق ابؼخطط ابػماسي الأول 

ستهدفة بعملية إصلاح شامل ملكون الاقتصاد ابعزائري بدأ يكشف عن علامات الضعف، فقد كانت ابؼؤسسة 
بسبب النتائج المحققة من الاستثمارات الضخمة التي قامت بها ابعزائر خلال السبعينات، والتي لم تكن في مستوى 

وقد . 1انينات لم تقم بالدور ابؼنوط بهاالطموحات. فابؼؤسسات التي كان ينتظر أن تبلغ مستوى النضج في بداية الثم
 إعادة ابؽيكلة ثم استقلالية ابؼؤسسات العمومية. عرفت ىذه ابؼرحلة سياسة

 إعادة الهيكلة: 1.3
 2في بداية الثمانينات، ظهرت على مستوى ابؼؤسسات العمومية ثلاث متطلبات مهمة ىي:

 ابغاجة إلى إعادة التوازن للهياكل الإنتاجية من خلال إعادة توجيو للاستثمارات؛ -
 من أجل خلق ابؼنافع ابؼالية؛أبنية الاستغلال الكامل للقدرات الإنتاجية  -
 في الاقتصاد من خلال تقسيم مراكز القرار ابؼركزية وإعادة تأىيل القطاع ابػاص المحلي.طرح جرعة من ابؼرونة  -

إعادة تنظيم ابؼؤسسات الوطنية العمومية بدا يؤدي إلى بذنب التشوىات والنقائص في ظل  "تعرف إعادة ابؽيكلة بأنها: 
ف ابؼتوخاة من عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية وإعادة ترتيب أولويات ابؼهام ابؼنوطة بهذه إعادة صياغة الأىدا

 . 3"ابؼؤسسات في إطار التوجو ابعديد

الذي ىدف إلى برقيق ابؼتطلبات الاقتصادية والاجتماعية من  (1984-1980)من خلال ابؼخطط ابػماسي الأول 
صاد، التحكم في ابعهاز الإنتاجي الوطني وأخيرا ضرورة برقيق ابؼؤسسة خلال برسين شروط وظروف تسيير الاقت

 الاقتصادية العمومية نتائج وفقا لأىداف التخطيط الوطني. اعتمدت الدولة على عمليتين:

 

 

                                                           
1
 Marc ECREMENT, Indépendance politique et libération économique : un quart de siècle de développement 

de l’Algérie 1962-1985, E.N.A.P,   Alger, 1986, P 299. 
2
Hocine BENISSAD, Algérie : Restructurations et réformes économiques (1979-1993), Office des publications 

universitaires, Alger, 1994, PP : 39-40. 
 .124، ص 1993، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسةأبضد طرطار، 3
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 إعادة الهيكلة العضوية: 1.1.3
 1980أكتوبر  04ابؼؤرخ في  242-80انطلقت عملية إعادة ابؽيكلة العضوية بعد صدور ابؼرسوم التنظيمي رقم 

 2وكان ذلك نتيجة للأسباب التالية:  .1ابػاص بإعادة ابؽيكلة العضوية للمؤسسات الاقتصادية العمومية

 ضخامة حجم ابؼؤسسات الوطنية ابعزائرية؛ 
 تعدد مهام ابؼؤسسة الوطنية؛ 
 النتائج السيئة المحققة من طرف ابؼؤسسات الوطنية؛ 
 ضخامة الاستثمارات وطول فتًة ابقازىا؛ 
 صعوبة انتقال ابؼعلومات بين الوحدات في ابؼؤسسة؛ 
 .العمالة الزائدة نتيجة سياسة التوظيف ابؼتبعة من قبل الدولة 

وبالتالي تم الاعتقاد أن إعادة ىيكلة ىذه ابؼؤسسات الكبرى إلى مؤسسات عمومية صغيرة ومتوسطة ابغجم بيكن 
وحدة جديدة في نشاط أو منتج معين، والذي بدوره  التحكم فيها والتي سيتضاعف عددىا، إلى جانب اختصاص كل

 150 وىكذا رفعت إعادة ابؽيكلة العضوية عدد ابؼؤسسات من .3ابؼالية والاقتصادية ايؤدي إلى برسين مردوديته
 . 19844مؤسسة سنة 450إلى  1980مؤسسة وطنية سنة 

 إعادة الهيكلة المالية: 2.1.3
 ؤسسة الوطنية إعادة ابؽيكلة ابؼالية للتكيف مع النظام ابؼالي وابؼصرفي.علاوة على إعادة ابؽيكلة العضوية، عرفت ابؼ

تعني إعادة ابؽيكلة ابؼالية مساعدة ابؼؤسسة على مواصلة نشاطها، وبالتالي تزويدىا بغلاف مالي على أساس طبيعة 
لة ابؼالية للمؤسسات في إعادة ابؽيك 1983شرع منذ بداية سنة النشاط الاقتصادي ومعدل توسعها، وفي ىذا الإطار 

ىدفت ىذه العملية إلى الوصول إلى التطهير ابؼالي للمؤسسات عن طريق مسح الديون، كذلك وضع  العمومية.
ميزانيات جديدة لبعث وبرفيز ابؼؤسسات على الإنتاج وخلق الثروة التي تساىم في الاقتصاد الوطني، بالإضافة إلى 

                                                           
، ابؼتعلق بتطبيق إعادة ابؽيكلة العضوية 1980أكتوبر  04ابؼؤرخ في  242-80ابعريدة الربظية للجمهورية ابعزائرية الدبيقراطية الشعبية، ابؼرسوم رقم 1

 .1074، ص 41، رقم 1980أكتوبر  07للمؤسسات الاقتصادية العمومية، الصادر في 
معة بسكرة، ، بؾلة ابؼفكر، كلية ابغقوق والعلوم السياسية، جاتقييم إعادة ىيكلة المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائريةالطيب داودي، مالٍ عبد ابغق، 2

 .136-135، ص ص: 2004، 03ابعزائر، العدد 
 39، ص 1994، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية، ابعزائر، استقلالية المؤسسات العمومية الاقتصاديةعلاوي لعلاوي وآخرون، 3
 .261، ص 1999ابعامعية، ابعزائر،  ، ابعزء الثالٍ، ديوان ابؼطبوعاتسياسة تخطيط التنمية وإعادة تنظيم مسارىا في الجزائربؿمد حسن بهلول، 4
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ؤسسات العمومية. واعتمدت الدولة في ىذه العملية على الريع البتًولي كمصدر بؿاولة تصفية ابغسابات ابؼالية بين ابؼ
 وحيد في بسويل وسد العجز الذي كانت تعالٍ منو ابؼؤسسات الاشتًاكية.

إن سياسة إعادة ابؽيكلة التي عرفتها ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية لم برقق النتائج ابؼرجوة منها آنذاك، بفا دفع إلى 
 سة أخرى للإصلاح.تبني سيا

 استقلالية المؤسسات: 2.3
لم برقق الإصلاحات التي عرفتها ابؼؤسسة الاقتصادية العمومية الأىداف ابؼنتظرة منها بل بالعكس ازدادت ابؼشاكل 

. 1986مع انهيار أسعار البتًول سنة ابؼختلفة بؽذه ابؼؤسسات ابؼهيكلة، كما عرف الاقتصاد ابعزائري أزمة اقتصادية 
ذه الظروف الاقتصادية الصعبة وجدت الدولة نفسها عاجزة عن تقدلَ الدعم ابؼالي بؽذه ابؼؤسسات، الأمر في ظل ى

 الذي حتم عليها تبني سياسة أخرى للإصلاح بظيت باستقلالية ابؼؤسسات العمومية الاقتصادية.

 02ابؼؤرخ في  01-88ؤسسة رقم تبنت ابعزائر مبدأ الاستقلالية للمؤسسات الاقتصادية بدوجب القانون التوجيهي للم
، والذي من خلالو تبين صفة ابؼؤسسة العمومية 1988جانفي  12ه ابؼوافق ل  1408بصادى الأولى سنة 

شركة مسابنة أو شركة ذات مسؤولية بؿدودة، حيث بسلك الدولة أو ابعماعات  "الاقتصادية، والتي عرفها على أنها: 
 .1"اشرة بصيع الأسهم أو ابغصصالمحلية فيها بصفة مباشرة أو غير مب

يقوم مبدأ الاستقلالية على استقلالية ابؼؤسسات في ابزاذ القرارات التي بزص عملها وسيرىا، بالإضافة إلى التحكم في 
 وابغرية في ابؼتاجرة وبرديد الأسعار، وبذلك أصبحت ابؼؤسسات تعتمد على التمويل الذاتي.الأمور ابؼالية 

ستقلالية ابؼؤسسات بوصفها سياسة إصلاحية من أجل إعادة مؤسساتها الاقتصادية العمومية إلى تبنت ابعزائر سياسة ا
جاءت الاستقلالية لمجاراة  –التي ىي ابؽدف من وجودىا  –مسارىا ابغقيقي ابؼرتبط أساسا بوظيفتها الإنتاجية 

بؿاولة جدية لإرساء الآليات العلمية التغيرات على مستوى ابؼوارد ابؼالية للاقتصاد الوطني، وجاءت أيضا لتجسيد 
 ىدف ىذا الإصلاح إلى: .2والتقنية للتسيير وتفعيلها في ابؼؤسسات العمومية بعد تطهيرىا وبرريرىا ماليا

 بررير ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية وإعادة تنظيمها حتى تتجنب عراقيل ابؼرحلة السابقة؛ -
حيث ابذهت الدولة ، د ابؼاليةر التغيرات التي مست ابؼوا بؾاراةيستطيع  برقيق التغير ابعذري للمجتمع ابعزائري حتى -

 التقنية ابػاصة بتسيير ابؼؤسسات بعد برريرىا ماليا؛الوسائل العلمية و  بإرساء ،بكو الانفتاح الاقتصادي
 من أجل برقيق ابؽدف من الإصلاحات.لات الاجتماعية اربط الاقتصاد الوطني والمج -

                                                           
 .09، ص 2004، 03، بؾلة الباحث، جامعة ورقلة، ابعزائر، العدد ملامح ىيكلة المؤسسة الشبكيةبهدي عيسى بن صالح، 1
ادية والقانونية، ، بؾلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصالإصلاحات الاقتصادية في الجزائر وإشكالية البحث عن كفاءة المؤسسات العامةالداوي الشيخ، 2

 .260، ص 2009، العدد الثالٍ، 25سوريا، المجلد 
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 عت فيها الدولة منذر و ابؼالية التي شالإصلاحات التنظيمية  "حيث أن ح النتائج ابؼتوقفة.لم بوقق ىذا الإصلا
ابؼرجوة منها، سواء في بؾال ت والتي كانت موجهة لتأىيل وتطهير ابؼؤسسات العمومية لم برقق النتائج السبعينيا

 .1"ية بشكل كبيرالكفاءة التخصصية أو الفعالية الإنتاجية، وتضاعف تدىور ابؼؤسسات العموم

 صة المؤسسات الاقتصادية : خوصالمرحلة الرابعة .4
، عرف الاقتصاد ابعزائري تدىورا كبيرا بسبب تراجع بمو الاقتصاد مع بداية عشرية التسعينيات من القرن ابؼاضي

ي الصرف الوطني، ارتفاع التضخم ومعدل البطالة بشكل كبير، استمرار تدىور ميزان ابؼدفوعات وابلفاض في احتياط
تكثيف الإصلاحات الرامية إلى إضفاء قواعد السوق، وفيما يلي نوجز أىم  الأمر الذي دفع السلطات العمومية إلى

 ىذه الإصلاحات:

 برنامج التعديل الهيكلي: 1.4
نظرا إلى عدم بسكن الإصلاحات السابقة التي قامت بها السلطات العمومية منذ الاستقلال من برقيق الأىداف ابؼرجوة 

ادية وابؼالية للمؤسسة العمومية. اتبعت مرة أخرى إصلاح نها، خاصة فيما تعلق بتحسين الأداء والفعالية الاقتصم
جديد قصد تبني آليات اقتصاد السوق، وابؼتمثل في برنامج التعديل ابؽيكلي الذي يرعاه صندوق النقد الدولي، والذي 

 وصصة ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية.يقوم على تقليص دور القطاع العام، وذلك من خلال خ

بصلة من الإجراءات والتًتيبات التصحيحية التي على الدولة إدخابؽا على  "يتمثل برنامج التعديل ابؽيكلي في 
 .2"القطاعات التي تعالٍ من أزمة ىيكلية حادة، سواء كانت داخلية أو خارجية تدعمها ابؼؤسسات ابؼالية الدولية

-1994)يل ابؽيكلي ابؼبرمة مع صندوق النقد الدولي في كل من برنامج التعديل ابؽيكلي الأول بسثلت برامج التعد
 ، والتي ىدفت إلى:(1998-1995)، وبرنامج التعديل ابؽيكلي الثالٍ (1995

 بزفيف عبء الديون ابؼتًاكمة على عاتق القطاع العمومي؛ -
 تكثيف النسيج الصناعي؛ -
 ة على دفع عجلة التنمية وامتصاص البطالة ابؼتزايدة.إعادة النظر في القطاعات القادر  -

 تقوم برامج التعديل ابؽيكلي على ثلاثة مبادئ أساسية تتمثل في:

 التفتح على السوق العابؼية؛ 

                                                           
1
 Nacer Eddine SADI, La privatisation des entreprises en Algérie (objectifs, modalités et enjeux), Office des 

publications universitaires, Alger, 2
ème

 édition, 2006, P 65. 
 .103، ص 2007، أطروحة دكتوراه في القانون، كلية ابغقوق، جامعة قسنطينة، ابعزائر، خوصصة في الجزائرقانون البؿمود شحماط، 2
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  التحرير الداخلي، أي تقليص دور الدولة في النشاط الاقتصادي من خلال بررير التجارة ابػارجية، إلغاء ابغماية
 كار وتطبيق ابػوصصة بجميع أشكابؽا في القطاع العام؛وبصيع أوجو الاحت

  تقليص النفقات العمومية، أي بزفيض العجز في ابؼيزانية، من خلال إلغاء الدعم على ابؼواد ابؼدعمة والرفع من
 ابؼوارد ابعبائية.

لاجتماعية السلبية التي لقد اىتمت برامج التعديل بابغد من الاختلالات الاقتصادية، لكنها أبنلت بشكل كبير الآثار ا
خلفتها، والتي بسثلت في غلق ابؼؤسسات العمومية العاجزة، وتسريح العمال، حيث تشير الإحصائيات إلى تسريح 

 . 1مؤسسة اقتصادية وطنية 40، إذ اقتضى الأمر حل 1998و  1997ألف عامل خلال سنتي  130

 خوصصة المؤسسات الاقتصادية العمومية: 2.4
بين أىم الإجراءات السياسية في برامج الإصلاحات ابؽيكلية التي عرفتها ابؼؤسسة الاقتصادية تعتبر ابػوصصة من 

وبذسيدا لسياسة برنامج  العمومية باعتبارىا سياسة من سياسات التحرير الاقتصادي، والانتقال إلى اقتصاد السوق.
-95، بدوجب الأمر رقم 1995ف سنة التعديل ابؽيكلي على أرض الواقع، تبنت ابعزائر سياسة ابػوصصة في منتص

، حيث عرف ابؼشرع ابعزائري 1997مارس  19ابؼؤرخ في  11-97وابؼعدل بالأمر رقم  1995أوت  26ابؼؤرخ في  22
 برويل ملكية كل الأصول أو جزء منها، أو برويل ملكية رأس ابؼال بالكامل أو "ابػوصصة حسب ىذا الأمر بأنها: 

  .2"ؤسسة العمومية، من الأشخاص الطبيعيين وابؼعنويين من القطاع العام إلى القطاع ابػاصجزء منو أو برويل تسيير ابؼ
عملية استبدال كلي أو جزئي للقطاع العام بالقطاع ابػاص لإنتاج وتقدلَ السلع  "كما تعرف ابػوصصة بأنها: 

 .3"وابػدمات

بعد بذميع ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية في  بالتعاون مع البنك العابؼي، 1996تم وضع أول برنامج للخوصصة سنة 
بذمع ابؼؤسسات  1997شركات قابضة جهوية في سنة  5شركة قابضة قطاعية بعد حل صناديق ابؼسابنة، و 11

، بست 1996فمع نهاية  المحلية. ويتولى المجلس الوطني بؼسابنات الدولة توجيو تلك الشركات وتسيير مسابنات الدولة.
شركة، فقد تم  400بيعت لصالح العمال، أما الشركات الكبرى التي يزيد عددىا عن  464ة، منها مؤسس 826تصفية 

 الإبقاء عليها بعد إعادة ىيكلتها ماليا.

من إبصالي اليد العاملة في القطاع  %30شركة كبرى تساىم بنسبة  250حوالي  1997تضمن برنامج ابػوصصة لسنة 
 شركة منها وكانت معظمها من قطاع البناء والإبقاز. 76ية العام. في نهاية ىذه السنة تم تصف

                                                           
 .69، ص 1996، دار ىومة، ابعزائر، الطبعة الأولى، المرأة الكاشفة لصندوق النقد الدوليابؽادي خالدي، 1
 .02، ابؼادة 48، العدد 1995أوت  26 ، ابؼؤرخ في22-95ابعريدة الربظية للجمهورية ابعزائرية، الأمر رقم 2
 .8، ص 2004، بحوث ودراسات ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، تجارب عربية في الخصخصةعبد ابغليم الفاعوري رفعت، 3
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مؤسسة للخوصصة. لكن  88على برنامج ابػوصصة، والذي تضمن مصادقة ابغكومة  1998كما تم في سنة 
تواصلت عملية ابػوصصة بعدىا بوتيرة ضعيفة، ويرجع ذلك إلى الوضعية الصعبة لتلك ابؼؤسسات. ليتوقف مسار 

 1200عرضت ابغكومة قائمة تضم  2004، ومع نهاية سنة 2002و 2000كلية ما بين سنتي ابػوصصة بصورة شبو  
 مؤسسة للخوصصة.

رغم ابعهود ابؼبذولة من طرف الدولة الرامية إلى خوصصة ابؼؤسسات العمومية الاقتصادية، وابؼتمثلة في إصدار قوانين  
إلا أن عملية ابػوصصة كانت ، 1لك العمليةمليار سنتيم لت 1000منظمة لبرامج وسياسات ابػوصصة، وبزصيص 

تسير ببطء، ولم برقق النتائج ابؼرجوة منها بسبب دور النقابات العمالية الرافضة بؼبدأ التسريح، بالإضافة إلى عوامل 
 2أخرى من أبنها:

 غياب ابػبرة في بؾال خوصصة ابؼؤسسات العمومية؛ -
 ؤسسات؛ضعف القدرات ابؼالية للمشتًين المحتملين بؽذه ابؼ -
 وجود مشاكل مرتبطة بالوضعية المحاسبية وابؼالية للمؤسسات العمومية، وبتقييم حقوق ابؼلكية؛ -
 غياب سوق مالي في ابعزائر.  -
 لمرحلة الخامسة: برنامج تأىيل المؤسسات الاقتصادية الجزائريةا .5

صف التسعينيات، حيث اعتبرت برز التأىيل كأحد ابؼواضيع ابعديدة على الساحة الوطنية، حيت تم تناولو في منت
التدابير ابؼتعلقة بتأىيل ابؼؤسسة الاقتصادية في ابعزائر، بدثابة السياسة ابؼساندة للأىداف ابؼرجوة من طرف السلطات 

، 2017سنة  الأوربي بعد الابرادة تبادل حر مع العمومية وابؼتعلقة أساسا بالتحرير الاقتصادي وإنشاء منظم
 ة العابؼية للتجارة.والانضمام إلى ابؼنظم

تعزيز ابعهود ابؼبذولة لتمكين ابؼؤسسة من منافسة بؿيطها بعد استجابتها بؼعايير الانتقاء  "بيكن تعريف التأىيل بأنو: 
والشروط ابؼؤىلة، للحصول على الدعم للمساعدة على تفعيل الوظائف والأنشطة ابؼادية وغير ابؼادية ذات الأولوية 

بطة بالنشاط الاقتصادي للمؤسسة، في إطار برنامج التأىيل الذي يتضمن القيام بتشخيص للتسوية والغير ابؼرت
جات ابؼؤسسة، وإعداد بـطط للتأىيل، وخطة لتمويلو، ثم الشروع في تنفيذه شامل للتعبير عن احتيا استًاتيجي

 وبيكن حصر أىداف برنامج التأىيل فيما يلي: .3"ومتابعتو ثم تقييم نتائجو

 يط الصناعي وىيكلتو؛عصرنة المح -
                                                           

 .66، ص مرجع سبق ذكرهياسين العايب، 1
2
 M. Y. Ferfera et autres, Mondialisation et modernisation des entreprises (enjeux et trajectoires), Casbah 

éditions, Alger, 2001, P 191. 
3
https://www.microfinancegateway.org/sites/default/files/mfg-ar-algerian-small-and-medium-institutions-between-

the-need-and-the-pressures-of-economic-openness-93852_0.pdf/ Consulté le : 24/12/2016. 

https://www.microfinancegateway.org/sites/default/files/mfg-ar-algerian-small-and-medium-institutions-between-the-need-and-the-pressures-of-economic-openness-93852_0.pdf/
https://www.microfinancegateway.org/sites/default/files/mfg-ar-algerian-small-and-medium-institutions-between-the-need-and-the-pressures-of-economic-openness-93852_0.pdf/
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 برديد ابؽيئات ابؼتعاملة مع ابؼؤسسة من حيث مهامها وإمكانياتها وبرديد مدى كفاءتها في دعم عملية التأىيل؛ -
 يعتبر برنامج التأىيل بؿفزا للنوعية؛ -
 يساعد على وضع آليات برديد نقاط الضعف والقضاء عليها؛ -
مل التنافسية ضروري لأي مؤسسة قصد ابغفاظ على مكانتها برسين القدرة التنافسية للمؤسسات، حيث يعتبر عا -

 وتطويرىا، خاصة في الوقت الراىن الذي بيتاز بحدة ابؼنافسة؛
السماح للمؤسسة بحماية حصتها في السوق الداخلية كمرحلة أولى، ثم السوق ابػارجية كمرحلة ثانية، وذلك  -

 يتجسد من خلال برديد حاجيات ابؼستهلك؛
 صص من أجل التحكم في التكاليف وبرقيق منتجات ذات جودة عالية؛العمل على التخ -
 ، الرفع من مستوى عرض العمل والتخفيض من حدة البطالة.ابغفاظ على العمالة والتحسين من مردوديتها -

قصد ضمان بقاح عملية التأىيل، لابد من منح ابؼؤسسة فتًات انتقالية ضرورية من أجل السماح بؽا بامتلاك الوقت 
تستدعي عملية التأىيل توفر بصلة من ابؼتطلبات والشروط  كافي للتأقلم والتكيف مع الانفتاح الكلي على السوق.ال

 الضرورية، تتمثل في:

 تأىيل العنصر البشري؛ -
 تأىيل المحيط وتدعيم البنية التحتية؛ -
 تأىيل النظام ابؼالي وابؼصرفي؛ -
 الاىتمام بالبحث العلمي وابغصول على التكنولوجيا. -

 1وضعت السلطات العمومية عدة برامج لتأىيل ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية منها:

  01)أعدت وزارة ابؼؤسسات الصغيرة وابؼتوسطة وابغرف برنابؾا وطنيا لتأىيل ابؼؤسسات الصغيرة وابؼتوسطة بقيمة 
 ابؼؤسسات الصغيرة وابؼتوسطة؛ ، وتشرف عليو الوكالة الوطنية لتطوير2013سنويا بيتد إلى غاية سنة  (مليار دينار

  تقوده وزارة الصناعة، والذي يهدف أساسا إلى ترقية تنافسية ابؼؤسسات البرنامج الوطني لتطوير التنافسية الصناعية
عاملا فأكثر. ويتميز ىذا البرنامج بكونو لا بهبر ابؼؤسسات على الدخول فيو بل يتًك بؽا  20الصناعية ذات 

حاق بو من عدمو. كما يتميز بالدعم ابؼالي الذي تقدمو السلطات العمومية عن طريق ما حرية الكاملة في الالت
 يعرف بصندوق ترقية ابؼؤسسات الصناعية؛

                                                           
، ورقة بحثية مقدمة إلى ابؼلتقى الدولي حول سياسات التمويل صغيرة والمتوسطةتمويل عمليات تأىيل المؤسسات العبد ابغق بوعتًوس، بؿمد دىان، 1

 .9-8، ص ص: 2006نوفمبر  22-21وأثرىا على الاقتصاديات وابؼؤسسات: دراسة حالة ابعزائر والدول النامية، جامعة بسكرة، ابعزائر، 
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  البرنامجMEDA وىو برنامج بفول ما بين الابراد الأوربي ووزارة ابؼؤسسات الصغيرة وابؼتوسطة ابعزائرية على ،
، يهدف إلى تدعيم تنافسية ابؼؤسسات (مليون أورو 62.9)ر ب سنوات، وقد خصص لو غلاف مالي يقد 5فتًة 

 الصناعية ابػاصة.

، تم وضع برنامج موحد بين وزارة 2005-1995نتيجة لضعف ابؼبالغ ابؼرصودة لتمويل برنامج التأىيل خلال الفتًة 
ا تم إبرام اتفاق ثنائي بين لتأىيل ابؼؤسسات الصناعية، كم 2009في سنة  ابؼؤسسات الصغيرة وابؼتوسطة ووزارة الصناعة

 .1تاريخ إنشاء منطقة التبادل ابغر 2017-2008مليار أورو للفتًة  45الابراد الأوربي وابعزائر، خصصت لو 

لكن في ابؼقابل كانت ضعيفة حققت برامج التأىيل نتائج مهمة من حيث الأىداف وعدد ابؼؤسسات ابؼستفيدة منها، 
ما قورنت ببعض الدول الأخرى التي تتميز بقدرة كبيرة على جذب الاستثمارات من حيث الالتزامات ابؼالية إذا 

 كابؼغرب، مصر وتونس.الأجنبية  

 : التطور والواقعالجزائرية ارد البشرية بالمؤسساتإدارة المو  المطلب الثاني:
مسألة الاىتمام بالعنصر أظهرت ابؼراحل ابؼختلفة التي مرت بها ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية والتي سبق ذكرىا أن 

البشري كمصدر للقيمة لم تكن ىي الشغل الشاغل بغكام الدولة ابعزائرية، بل كان الاىتمام منصبا على كيفية توزيع 
 الريع البتًولي. 

 تطور إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية: .1
ؤسسة الاقتصادية ابعزائرية، والتي انعكست على  عرفت إدارة ابؼوارد البشرية تطورات عديدة ارتبطت بدراحل تطور ابؼ

 2كيفية تسيير ابؼوارد البشرية، نوجزىا فيما يلي:

  :تزامنت ىذه ابؼرحلة مع مرحلة التسيير الذاتي وإنشاء الشركات الوطنية، كانت إدارة ابؼوارد مرحلة الستينيات
 لا إدارة للقوة العضلية ولا للقوة الفكرية.البشرية خلال ىذه ابؼرحلة تقوم بالدور الوطني ابغماسي، فلم تكن 

  :تزامنت ىذه ابؼرحلة مع التسيير الاشتًاكي للمؤسسات، فكان دور إدارة ابؼوارد البشرية مرحلة السبعينيات
اجتماعي بحت بالإضافة إلى كونو إيديولوجي. رغم أنها طورت بعض الآليات والتقنيات الإدارية، لكنها بقيت 

ذي وجدت فيو وىو واقع الشعارات وابػطب موبنة العامل أنو ابؼشارك وابؼالك وابؼسير الوحيد، تعبر عن الواقع ال
 وىكذا فقد ابتعدت عن دورىا ابغقيقي والأصلي وىو التسيير.

                                                           
 .34، ص مرجع سبق ذكره زيالٍ يوسف،1
شرية من منطق إدارة القوة العضلية إلى منطق إدارة الفكر والمعرفة: دراسة واقع إدارة الموارد البشرية في منظمات إدارة الموارد البرقام ليندة، 2

 .143، 140، 138، 136، ص ص: 2009، جوان 24، بؾلة التواصل، العدد الأعمال الجزائرية
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  :تزامنت ىذه ابؼرحلة مع مرحلة استقلالية ابؼؤسسات، بنشت إدارة ابؼوارد البشرية، وجاء مرحلة الثمانينيات
لعامل خلال ىذه الفتًة ليعيد إلى العامل قيمتو، وىذا ما ىدف إليو مصمموه، فهو من ابؼفروض القانون العام ل

 يشجع على العامل باعتباره ابؼصدر الوحيد للقيمة، لكن للأسف زاد من اللامبالاة بو.
ا جعلها بسبب ىذه التصحيحات أصبحت وظيفة تسيير ابؼوارد البشرية أكثر انغلاقا مثلها مثل ابؼؤسسة ككل، بف

وظيفة ليس بؽا أبنية وأكثر ىامشية. أرادت الدولة بالقانون أن تسير العامل بدنطق اليد ابؼنفذة لكنها لم تنجح في 
 ذلك.

  :خلال ىذه السنوات حدث تطور في دور ومكانة إدارة ابؼوارد البشرية، ىذه مرحلة التسعينيات إلى يومنا ىذا
ن ابؼؤسسات ابعزائرية، خصوصا بعد خوصصة ابؼؤسسات العمومية الوضعية ابذهت بكو التعميم في العديد م

والتوجو بكو اقتصاد السوق، فقد أدرك ابؼسيرون أبنية ىذه الإدارة وضرورة تشجيع وبرفيز العاملين وتسييرىم 
، الذي بطريقة بـتلفة عما كان سائدا في ابؼاضي لتحقيق ابؼيزة التنافسية باعتبارىا أساس النظام الاقتصادي ابعديد

تعمل في ظلو ابؼؤسسة ابعزائرية، لأن الطريق إلى عصرنة الاقتصاد بسر أيضا عبر التفكير حول إشكالية تسيير ابؼوارد 
 البشرية في ابؼؤسسة ابعزائرية سواء كانت عامة أو خاصة.

 الوضع الحالي لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية: .2
ى أضعف تقليدي لا يزال يسود ابؼؤسسة ابعزائرية، ولا تزال إدارة ابؼوارد البشرية بسثل إحدبذدر الإشارة إلى أن الطابع ال

 1حلقات الإدارة ابعزائرية. إن أىم ما بييز إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية حاليا ما يلي:

اتيجي وتدلٍ النظر إليها باعتبارىا من الأنشطة انفصال إدارة ابؼوارد البشرية وانعزابؽا عن بؾالات العمل الاستً  -
 الأقل أبنية؛

تدلٍ ابؼوقع التنظيمي لإدارة ابؼوارد البشرية، ومن ثم الابلفاض النسبي للمستوى الإداري لشاغل تلك الوظيفة إلى  -
 مساعد للمدير العام أو نائب للمدير التنفيذي مثلا؛

بحقوق وواجبات العاملين ابعوانب القانونية والأمور التعاقدية ابؼتصلة  ابكصار نظم أو لوائح شؤون ابؼوارد البشرية في -
 وكذا مسائل ابؼخالفات وابعزاءات؛

غلبة ابعانب الإجرائي )التنفيذي(على أعمال إدارة ابؼوارد البشرية )إدارة شؤون ابؼوظفين( وافتقاد ابعانب  -
 التخطيطي والتطويري في تلك الإدارات؛

رة في معظم الأحيان في الأمور ابؼتعلقة بالتوظيف وحسابات الرواتب وابؼستحقات، ومتابعة ابكصار بفارسات الإدا -
 الدوام والتصريح بالإجراءات وما إلى ذلك؛

                                                           
 .123-122، ص ص: مرجع سبق ذكرهلويزة بهاز، مهدي شرقي، 1
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تفتقد معظم إدارات ابؼوارد البشرية الرؤية ابؼستقبلية للاحتياجات، ومن ثم تنحصر أعمال التخطيط في استيفاء  -
 وازنة السنوية فنادرا ما بىطط بػمس أو عشر سنوات؛الاحتياجات العاجلة خلال فتًة ابؼ

تتلقى عملية الاستقطاب والاختيار العناية الكافية، ولا توجد في غالب الأحيان دراسات لسوق العمل أو  -
مستويات الأجور والرواتب السائدة في السوق. وتتبلور أساليب الاستقطاب غالبا في إعلانات الصحف أو 

 تم الاختيار أساسا على ابؼقابلات الشخصية ابؼستعجلة؛قدام، ويمكاتب الاست
تنحصر أنشطة واىتمامات تنمية ابؼوارد البشرية في عملية التدريب بشكلها التقليدي الذي يفتقد في غالب  -

 الأحيان إلى معظم أساسيات وأركان التدريب الفعال؛
مر الذي يفقدىا قيمتها في كثير من تتسم نظم قياس كفاءة تقييم الأداء بالشكلية وعدم ابؼوضوعية، الأ -

 ابؼؤسسات، وتصبح بؾرد تقليد روتيني لا تتًتب عنو نتائج ذات أبنية.

ابؼؤسسة ابعزائرية تعيش اليوم أزمة حقيقية جانبا منها مرتبطا بدواردىا البشرية، والذي يتجلى من وىكذا أصبحت 
 خلال عدة مظاىر نذكر منها:

 لعاملة؛في تركيبة القوى ا عدم التوازن -
، معدل حوادث معدل الغيابات غير ابؼبررة، تسرب الكفاءات وابؼهارات ت السلبية، كمعدلعدلابعض ابؼارتفاع  -

 ؛العمل
 التسيب واللامبالاة؛ارتفاع مظاىر  -
، بفا يعكس علاقات العمل بين الرئيس وابؼرؤوس من جهة، وبين أفراد المجموعة الواحدة من جهة أخرىسوء  -

 ؛عمل ابعماعيالافتقار إلى ال
 .للوظيفة وابؼؤسسة الشعور بالانتماء غياب -

 جهود السلطات العمومية الجزائرية في مجال ترقية الجودةالمطلب الثالث: 
بذلت السلطات العمومية ابعزائرية بؾموعة من ابعهود في بؾال ترقية ابعودة، والتي اعتبرت بدثابة عوامل مؤثرة على 

  ابؼؤسسات ابعزائرية. وقد بذسد دور السلطات العمومية في بؾال ابعودة فيما يلي:تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في

 .برنامج التأىيل الذي يهدف إلى دعم القدرة التنافسية للمؤسسات ابعزائرية وبرسين أدائها 
 .وضع قوانين منظمة للمطابقة للمواصفات القانونية والقياسية لتحسين جودة ابؼنتجات 
 يمية من أجل برسين ابعودة في ابؼؤسسات.      جهود الدولة التنظ 
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لتأىيل ابؼؤسسات بادرت السلطات العمومية ابعزائرية إلى ترقية اعتماد واستعمال ابؼعايير ابؼعتمدة  برنامج التأىيل: .1
إلى جانب التمويل ابؼالي للمؤسسات التي تريد ابغصول على ابعودة على أن تقوم ابؼؤسسات بعدة أنشطة عن 

 1ارة الصناعة وابؼتمثلة فيما يلي:طريق وز 
  2001أوت  07ابؼؤرخ في  08وضع بعنة بؼتابعة التأىيل بقرار وزاري رقم. 
  توفير دفتً ملاحظات لانتقاء ابؼؤسسات وابؼعيار الوحيد في ذلك أن تكون ابؼؤسسة التي طلبت التأىيل مؤسسة

 قائمة التي وضعتها الوزارة.لإنتاج السلع وابػدمات وتطلب التأىيل من مكتب بزتاره حسب ال
  تتعدى تكلفتو ثلاث  ألامن تكلفة العقد تتحملها وزارة الصناعة على شرط  %50اتفاقية التمويل والتي تتضمن

 من تكلفة التأىيل تتحملها الوزارة حسب نفس الاتفاقية.% 50ملايين دينار، و

فسية للمنتجات ابعزائرية، بفا يتيح بؽا ابؼنافسة في الأسواق إن الغاية النهائية من برنامج التأىيل، ىو تطوير القدرة التنا
 ابػارجية، وكذلك ابؼنافسة في الأسواق الداخلية مع ابؼنتجات ابؼثيلة ابؼستوردة.

 دابعزائر العديأصدرت  القوانين المنظمة للمطابقة للمواصفات القانونية والقياسية لتحسين جودة المنتجات: .2
بين جهودىا في ىذا المجال تلك القوانين  نم وابػدمات جودة ابؼنتجات إطار برسين تصب في القوانين التيمن 

 2ابؼتعلقة بدا يلي:
  :بهب أن تتوفر ابؼقاييس وابؼواصفات القانونية في كل منتوج أو خدمة موجهة احترام المواصفات القانونية

ابؼتعلق بحماية ابؼستهلك وقمع الغش  033-09من القانون رقم  01الفقرة  10للاستهلاك، حيث جاء في ابؼادة 
أنو يتعين على كل متدخل احتًام إلزامية أمن ابؼنتوج الذي يضعو للاستهلاك فيما بىص بفيزاتو، تركيبو، تغليفو، 

 شروط بذميعو وصيانتو. 
  :ابؼتعلق  044-04في فقرتها الأولى من القانون رقم  02جاء في نص ابؼادةاحترام المواصفات القياسية

تقييس، على أن التقييس ىو النشاط ابؼتعلق بوضع أحكام ذات استعمال موحد ومتكرر، ويقدم وثائق مرجعية بال

                                                           
من خلال تجربة المؤسسة الاقتصادية  -إدارة الجودة الشاملة كمدخل لإدامة التميز والتنافسية في منظمات الأعمال، صر مرادمنصوري الزين، نا1

عربية، دول الورقة بحثية مقدمة إلى ابؼلتقى الدولي الرابع حول: ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في ال، -الجزائرية
 .16، ص: 2010نوفمبر  09-08جامعة الشلف، ابعزائر، 

، -دراسة تطبيقية على عينة من مؤسسات الغرب الجزائري-تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولية الاجتماعيةمقدم وىيبة، 2
 .241-240ص:  ، ص2012- 2011أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة وىران، ابعزائر، 

 .22-6، ص ص:77، يتعلق بتسيير النفايات ومراقبتها وإزالتها، ابعريدة الربظية، العدد 2001ديسمبر  12مؤرخ في  19/10القانون رقم 3
يونيو  27، الصادرة في 41، بودد القواعد ابؼطبقة على ابؼمارسات التجارية، ابعريدة الربظية، العدد 2004يونيو 23ابؼؤرخ في  04-04القانون رقم 4

2004. 
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برتوي على حلول بؼشاكل تقنية وبذارية بزص ابؼنتوجات، السلع وابػدمات ابؼعروضة. ويتوقف احتًام ابؼقاييس 
 ة ابعودة والنوعية وتلك ابؼكلفة بقمع الغش.على مدى خضوعها للمراقبة ابؼستمرة من قبل ابؽيئات ابؼكلفة بدراقب

  :إن منح الإشهاد على ابؼطابقة ىو إجراء إداري بسنحو ابؽيئة ابؼكلفة للتقييس. شهادات المطابقة في الجزائر
 للمعهدحيث يرمز للمنتوج ابؼطابق للمواصفات بالرمز )ت.ج( والتي تعني تقييس جزائري. فهذه العلامة ملك 

 بناءا على اقتًاح من ىيئة التقييس وىي غير قابلة للتنازل عنها وغير قابلة للحجز. ابعزائري للتقييس
انعكست مظاىر الاىتمام بابعودة في جهود الدولة التنظيمية من أجل تحسين الجودة في المؤسسات:  .3

 ابؼؤسسات ابعزائرية من خلال جهود الدولة ابؼتمثلة في:
-02ىذه ابعائزة من طرف وزارة الصناعة بدوجب القرار التنفيذي رقم  أنشأتإنشاء الجائزة الجزائرية للجودة:  (1

. تم الانطلاق في الإصدار الأول للجائزة سنة 20021جانفي  06ابؼوافق ل  1422شوال  22ابؼؤرخ بتاريخ  05
ها في كل . وىي جائزة مفتوحة لكل القطاعات العمومية وابػاصة بؼكافأة النتائج ابؼثالية التي تم التوصل إلي2003

 نشاطات ابؼؤسسة من خلال اعتماد ابعودة.
نقطة(،  120تلخص عناصر ابعائزة ابعزائرية للجودة وتقييمها فيما يلي: تقدلَ )غير منقط(، التزام الإدارة العليا )

 120نقطة(، التحكم في ابعودة ) 200نقطة(، الاتصالات بالزبائن وابؼستعملين ) 80وأىداف ابعودة ) استًاتيجية
نقطة(،  200نقطة(، النتائج ) 100نقطة(، مشاركة الأفراد ) 80نقطة(، برسين ابعودة ) 100قطة(، قياس ابعودة )ن

 نقطة(. 1000ليكون المجموع )

التًشح بؽذه ابعائزة يكون بؾانا، ويتم تسليم ابعائزة للمؤسسة الفائزة في يوم الاحتفال باليوم الوطني للتقييس ابؼصادف 
مليون دينار جزائري، شهادة شرفية وكأس  02كل سنة. تتمثل ىذه ابعائزة في مكافأة مالية قدرىا ديسمبر من   19ل 

 رمزية. وقد حصلت عدة مؤسسات على ابعائزة ابعزائرية للجودة نذكر منها:

 Cimenterie de Ain Touta (، مؤسسة صناعة الإبظنت عين توتة2003) SAIDAL بؾمع صيدال
(، ابؼؤسسة 2006) ENASEL (، ابؼؤسسة الوطنية لصناعة ابؼلح2005) BCR ة(، ابؼؤسسة الوطني2004)

 (، مؤسسة نقل ابؼعدات الصناعية والكهربائية2007) ALRIM ابعزائرية لإبقاز التجهيزات وابؼنشآت ابؼعدنية
TRANSMEX (2008( الشركة الوطنية للدىن ،)2010.) 

داف السياسة الوطنية للجودة، أنشأت السلطات العمومية في إطار تنفيذ أىإنشاء الهيئات الداعمة للجودة:  (2
 بعض ابؽيئات الداعمة للجودة أبنها:

                                                           
ابؼتعلق بإنشاء ابعائزة ابعزائرية للجودة، ابعريدة الربظية للجمهورية ابعزائرية الدبيقراطية الشعبية،  2002جانفي  06ابؼؤرخ في  05-02ابؼرسوم التنفيذي رقم 1

 .2002جانفي  09، الصادرة بتاريخ 02رقم 
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 ( المركز الجزائري لمراقبة الجودة والأغلفةCACQE :) ابؼؤرخ  147-89أنشأ بدوجب ابؼرسوم التنفيذي رقم
. يعتبر ابؼركز 20031بر سبتم 30ابؼؤرخ في  318-03ابؼعدل وابؼتمم بابؼرسوم التنفيذي رقم  1989أوت  08في 

 منشأة عمومية ذات طابع إداري، يعمل برت وصاية وزارة التجارة. تتمثل مهمتو الأساسية في:
 ابؼسابنة في بضاية صحة وأمن ابؼصالح ابؼادية وابؼعنوية للمستهلكين؛ -
 ترقية جودة الإنتاج الوطني من السلع وابػدمات؛ -
 تكوين، إعلام وبرسيس ابؼستهلكين. -
  المعهد( الجزائري للتقييسIANOR :) تم إنشاء ىذا ابؼعهد كهيئة عمومية ذات طابع صناعي وبذاري

في إطار إعادة ىيكلة ابؼعهد الوطني للتقييس  19982فبراير  21ابؼؤرخ في  69-98بدقتضى ابؼرسوم التنفيذي رقم 
وابؼتوسطة وترقية الاستثمارات. وابؼلكية الصناعية. يعمل ابؼعهد برت إشراف وزارة الصناعة وابؼؤسسات الصغيرة 

 يقوم ابؼعهد بتنفيذ السياسة الوطنية للتقييس وبهذه الصفة يكلف بدا يلي:
 2014معيار في سنة  1000برضير، نشر وإشهار ابؼعايير ابعزائرية وضمان تنفيذىا، حيث قام ابؼعهد بإصدار  -

 ؛2009معيار سنة  500و 2010معيار سنة  600مقابل 
يس في بؾالات التقييس على أساس احتياجات السوق، وذلك من خلال تنظيم ملتقيات التحسالتكوين و  -

 وحلقات دراسية حول مواضيع بـتلفة كالبيئة، ابعودة والأمن، اختيار ابؼوضوع يكون بظهور معايير جديدة؛
 إعلام ابؼتعاملين الاقتصاديين عن تطورات ابؼعايير على ابؼستوى الوطني والدولي؛ -
)بسثيل ابعزائر في ابؽيئات الدولية  م الاتفاقيات الدولية في ميادين التقييس التي تكون ابعزائر طرفا فيهاتطبيق وإبرا -

 وابعهوية للتقييس(؛
 التصديق على مطابقة ابؼنتوجات ابعزائرية بالاعتماد على نظام ابؼراجع التقييسية ابعزائرية، حيث بينح ابؼعهد علامة -

طنية، تعتبر إشهاد بابؼطابقة وىي بزص ابؼنتوج، وتعتًف بأن ىذا ابؼنتوج تم تقييمو )تاج(، وىي علامة ابعودة الو 
 وىو مطابق للمواصفات ابعزائرية التي بزصو؛

 برديد الاحتياجات الوطنية في بؾال التقييس؛ -
 ضمان توزيع ابؼعلومات ابؼتعلقة بابعودة.  -

                                                           
ابؼتعلق  1989أوت  08ابؼؤرخ في  147-89ابؼعدل وابؼتمم للمرسوم التنفيذي رقم  ،2003سبتمبر  30ابؼؤرخ في  318-03ابؼرسوم التنفيذي رقم 1

أكتوبر  05، الصادرة بتاريخ 59بإنشاء، تنظيم ومهام ابؼركز ابعزائري بؼراقبة ابعودة والأغلفة، ابعريدة الربظية للجمهورية ابعزائرية الدبيقراطية الشعبية، العدد 
2003. 

ابؼتعلق بإنشاء وقانون ابؼعهد ابعزائري للتقييس، ابعريدة الربظية للجمهورية ابعزائرية الدبيقراطية  1998فبراير  21ابؼؤرخ في  69-98ابؼرسوم التنفيذي رقم 2
 .1998مارس  01الصادرة بتاريخ  11الشعبية رقم 
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 ( الهيئة الجزائرية للاعتمادALGERAC :)06ابؼؤرخ في  466-05التنفيذي رقم  أنأت بدوجب ابؼرسوم 
. تعمل ىذه ابؽيئة برت إشراف وزارة الصناعة وترقية الاستثمارات، تتمثل مهمتها الأساسية في 20051ديسمبر 

اعتماد كل ىيئة تقييم ابؼطابقة من: ابؼخابر، ىيئات التفتيش وىيئات الإشهاد بابؼطابقة. وقد كلفت ابؽيئة ابعزائرية 
 2لي:للاعتماد بدا ي

 وضع الإجراءات والقواعد ابؼتعلقة باعتماد ىيئات تقييم ابؼطابقة؛ -
فحص طلبات وتسليم قرارات الاعتماد بؽيئات تقييم ابؼطابقة طبقا للمواصفات الوطنية والدولية. ويتمثل الاعتماد  -

ة ابؽيئة على في شهادة من طرف ثالث وبىص ىيئة تقييم ابؼطابقة، وتعكس ىذه الشهادة الاعتًاف الربظي بقدر 
 القيام بدهام خاصة بتقييم ابؼطابقة؛

 من خلال الاعتماد، بيكن للمخابر وىيئات التفتيش وىيئات الإشهاد بابؼطابقة بأن تقدم دليلا على قدرتها التقنية.

 بذديد، إلغاء أو سحب قرارات الاعتماد من ىيئات الإشهاد بابؼطابقة؛ -
 قة؛إعداد برامج دورية متعلقة بتقييم ابؼطاب -
 عقد اتفاقيات مع ىيئات دولية بفاثلة وابؼسابنة في ابعهود التي تؤدي إلى اتفاقيات للاعتًاف ابؼشتًك؛ -
 بسثيل ابعزائر لدى ابؽيئات الدولية والإقليمية ابؼماثلة؛ -
 إصدار نشرات وبؾلات متخصصة في ميدانها. -

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

ة ابعزائرية للاعتماد، ابعريدة الربظية للجمهورية ابعزائرية ابؼتعلق بإنشاء، تنظيم ومهام ابؽيئ 2005ديسمبر  06ابؼؤرخ في  466-05ابؼرسوم التنفيذي رقم 1
 .2005ديسمبر  11، الصادرة بتاريخ 80الدبيقراطية الشعبية، العدد 

 .المرجع نفسو2
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 (والإجراءات)الطريقة منهجية الدراسة  لمبحث الثاني:ا
في ىذا ابؼبحث برديد الطريقة والإجراءات ابؼعتمدة في إجراء الدراسة، حيث سيتم التطرق إلى بؾتمع وعينة سيتم 

الدراسة، وأساليب بصع البيانات، وكذا الأداة ابؼستخدمة في ىذه الدراسة وكيفية إعدادىا، وآلية اختبار صدقها وثباتها، 
 والأساليب الإحصائية ابؼستخدمة في ىذه الدراسة.

 المطلب الأول: وصف مجتمع وعينة الدراسة
ولتحقيق أىداف الدراسة، تم اختيار عينة  .ابعزائرية العمومية وابػاصة ابؼؤسسات الاقتصادية تكون بؾتمع الدراسة من

 130استبيان على  130حيث تم توزيع . عشوائية من ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية التي تنشط بالغرب ابعزائري
سبع ولايات من الغرب ابعزائري وىي: غليزان، مستغالً، وىران، تيارت، معسكر، زع بشكل عشوائي على مؤسسة تتو 

 وبست عملية التوزيع باليد وذلك لضمان ملئها بالشكل الصحيح. .سيدي بلعباس، تلمسان

بنسبة استًجاع استبيان موزع، أي  130استبيان من أصل  122بعد القيام بجمع الاستبيانات ابؼوزعة تم استًجاع 
منها بسبب عدم صلاحيتها للتحليل،  17وبعد مراجعة الاستبيانات لأغراض التحليل تم استبعاد  %. 93.84بلغت 

مؤسسة  105استبيان. وبالتالي فإن عينة الدراسة تتكون من 105وعليو فقد كان عدد الاستبيانات ابػاضعة للتحليل 
وابعدول التالي يبين التوزيع ابعغرافي لعينة . ب ابعزائري ابؼذكورة سابقاولايات تنشط بالغر  سبعاقتصادية موزعة على 

 الدراسة:

 : التوزيع الجغرافي للمؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة(11)رقم  الجدول

 )%(النسبة المئوية  التكرار الولاية
 26.7 28 غليزان

 20 21 مستغالً

 23.8 25 وىران

 5.7 6 تيارت

 7.6 8 معسكر

 8 8 دي بلعباسسي

 8.6 9 تلمسان

 100 105 المجموع
 ة طالبمن إعداد ال المصدر:



في تحقيق الميزة التنافسية في ظل إدارة الجودة الشاملة تنمية الموارد البشرية مساىمة الفصل الرابع:        
زائريالاقتصادية بالغرب الج نة من المؤسساتفي عي  

 

 

272 

 المطلب الثاني: أساليب جمع البيانات والمعلومات
 بسثلت أساليب بصع البيانات وابؼعلومات ابػاصة بالدراسة في جانبين، بنا:

ادر العربية والأجنبية من كتب، تم الاعتماد في إعداد ابعانب النظري من الدراسة على ابؼص الجانب النظري: .1
دوريات، ملتقيات، أطروحات دكتوراه، رسائل ماجستير، ابؼراسيم والقوانين ابعزائرية وكذا بعض مواقع الأنتًنت، 

 إدارة ابعودة الشاملة وكذا ابؼيزة التنافسية. في تنمية ابؼوارد البشرية،وىذا بهدف الإحاطة بدفاىيم الدراسة وابؼتمثلة 
من الدراسة على الزيارات ابؼيدانية لبعض  يتم الاعتماد في بصع بيانات ابعانب التطبيق تطبيقي:الجانب ال .2

بفا  .2017أوت  20إلى غاية  2016 جوان 03ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة، حيث امتدت ابؼدة من 
 ة.بظح بإجراء مقابلات شخصية مع السادة ابؼسؤولين في ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوث

 بناء أداة القياس واختبارات الصدق والثباتالمطلب الثالث: 
 بناء أداة القياس: .1

تم الاعتماد في تطوير أداة الاستبيان على لأولية، حيث تم استخدام أسلوب الاستبيان كوسيلة رئيسية بعمع ابؼعلومات ا
تنمية ابؼوارد البشرية، إدارة ابعودة الشاملة عدد من الكتب والدراسات السابقة ابؼتعلقة بدتغيرات الدراسة وابؼتمثلة في 

وابؼيزة التنافسية. حيث قمنا باستعراض شامل ودقيق للأدبيات التي تعرضت بؽذه ابؼواضيع، وبست صياغة فقرات 
 الاستبيان للدراسة ابغالية بدا يتوافق مع فرضيات الدراسة ويساعد على اختبارىا.

 الاستبيان من أربعة أجزاء ىي: تكون

الاسم، سنة التأسيس، ابؼلكية، )بوتوي معلومات عن خصائص ابؼؤسسات ابؼبحوثة من حيث جزء الأول: ال -
 (ابغجم، القطاع الاقتصادي

تتمثل في: التدريب،  تنمية ابؼوارد البشرية، والتي قسمت إلى بطسة بؿاور رئيسية أساليببوتوي  الجزء الثاني: -
 وتطوير ابؼسار الوظيفي. ير الإداريالتعلم التنظيمي، التطوير التنظيمي، التطو 

ة بؿاور رئيسية تتمثل في: التزام ودعم ودة الشاملة، والتي قسمت إلى بشانيبوتوي معايير إدارة ابعالجزء الثالث:  -
ابؼستمر، التًكيز على العمليات،  الإدارة العليا، التًكيز على الزبون، فرق العمل، التدريب على ابعودة، التحسين

 وأخيرا التغذية العكسية. يانات في ابزاذ القراراتلى البالاعتماد ع
ميزة التكلفة الأقل، ميزة ابعودة ثلاثة بؿاور بسثلت في ابؼيزة التنافسية، والتي قسمت إلى  بوتوي أبعادالجزء الرابع:  -

 الإبداع. وابعدول التالي يبين مصادر القياس ابؼستعملة في بناء الاستبيان. وميزة
-  
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 : المصادر المستعملة في بناء الاستبيان(11)الجدول رقم 

تسلسل الفقرات في  متغيرات الدراسة
 الاستبيان

 المصادر

   تنمية الموارد البشرية أساليب
(، )بن دريدي منير، 2016-2015)حامي حسان،  06-05-04-03-02-01 التدريب

2009-2010 
، )بسام بؿمد أبو حشيش  (2010 )أبظاء سالم النسور،  12-11-10-09-08-07 التعلم التنظيمي

 (،215-214،مانع خدبهة)، (2011وزكي رمزي مربذى، 
-214،مانع خدبهة)، (2013)عالية جواد بؿمد علي،   17-16-15-14-13 التطوير التنظيمي

215،) 
مانع )(، 2008)عبد الله بن سعيد أل دحوان،  21-20-19-18 التطوير الإداري

 (،215-214،خدبهة
(، )أبين حسن الديوب، 2011)بؿمد بشير حسن مهدي،  25-24-23-22 سار الوظيفيتطوير الم

 (،215-214،مانع خدبهة)، (2013
      معايير إدارة الجودة الشاملة

، )لعلى بوكميش، (2014-2013)بورغدة نور ابؽدى،  29-28-27-26 التزام ودعم الإدارة العليا
، (2007، )يوسف حجم سلطان الطائي وأخرون، (2011

 (2007)بوبطخم عبد الفتاح، بديسي فهيمة، 
، )لعلى بوكميش، (2014-2013)بورغدة نور ابؽدى،  33-32-31-30 التركيز على الزبون

، (2007، )يوسف حجم سلطان الطائي وأخرون، (2011
 (2007)بوبطخم عبد الفتاح، بديسي فهيمة، 

م سلطان الطائي ، )يوسف حج(2011)لعلى بوكميش،  36-35-34 فرق العمل
 (2007-2006،  )حبشي فتيحة، (2007وأخرون، 

، )يوسف حجم سلطان الطائي (2011)لعلى بوكميش،  40-39-38-37 التدريب على الجودة
 ( 2007-2006، )حبشي فتيحة، (2007وأخرون، 

، )لعلى بوكميش، (2014-2013)بورغدة نور ابؽدى،  44-43-42-41 التحسين المستمر
، (2007ف حجم سلطان الطائي وأخرون، ، )يوس(2011

 (2007)بوبطخم عبد الفتاح، بديسي فهيمة، 
، )بوبطخم عبد الفتاح، بديسي (2011)لعلى بوكميش،  47-46-45 التركيز على العمليات

 (2007فهيمة، 
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الاعتماد على البيانات في 
 اتخاذ القرارات

ش، ، )لعلى بوكمي(2014-2013)بورغدة نور ابؽدى،  48-49-50
، (2007، )يوسف حجم سلطان الطائي وآخرون، (2011

 (2007)بوبطخم عبد الفتاح، بديسي فهيمة، 
، )يوسف حجم سلطان الطائي (2011)لعلى بوكميش،  53-52-51 التغذية العكسية

 (2007وآخرون، 
  أبعاد الميزة التنافسية

ن فلح حسن، )حس(، 2015-2014)فاروق عزون،  57-56-55-54 التكلفة الأقلميزة 
 (2014-2013(، )بورغدة نور ابؽدى، 2009

 (2015)عز الدين علي سويسي ونعمة عباس ابػفاجي،  61-60-59-58 الجودةميزة 
 (2015)عز الدين علي سويسي ونعمة عباس ابػفاجي،   66-65-64-63-62 الإبداعميزة 

 .من إعداد الطالبة المصدر:

 :أداة القياس صدقاختبار  .2
تقيس ما صممت من أجلو، تم  أنهاس صدق أداة القياس ابؼستعملة ألا وىي الاستبيان من حيث من أجل قيا

 استخدام الاختبارات التالية:

، من حيث بؿتوياتو وملاءمتو (Validité)بهدف التحقق من مدى صدق الاستبيان الصدق الظاىري:  .1.2
موعة بؿكمين من أساتذة جامعيين، على بؾتم عرضو  بعمع البيانات ابؼطلوبة وبأنو بىدم أىداف البحث،

قياس درجة صلاحيتو لإجراء البحث التطبيقي، وذلك من لبقصد الإفادة من خبرتهم في اختصاصهم، 
 حيث:

  التًكيب والصياغة اللغوية للعبارات الدالة على الأفكار ابؼعبرة عن أبعاد كل من تنمية ابؼوارد البشرية، إدارة ابعودة
 فسية، وعلاقتها بدوضوع البحث؛الشاملة وابؼيزة التنا

  درجة الوضوح والفهم لكل عبارة من العبارات ابؼدرجة بالاستبيان، أي مدى وضوح الفكرة وفهمها على نفس
 ابؼنوال مهما تعدد عدد مرات قراءتها.

لفقرات وقد عرضوا بؾموعة من التعديلات ابؼختلفة وابؽامة التي تم الالتزام بها. حيث قمنا بإعادة صياغة بعض ا
وحذف أخرى، وتعديل البعض منها بدا يوافق الإشكالية ابؼطروحة، وذلك بناءا على مقتًحات الأساتذة الأفاضل، 

 ر أداة الدراسة صابغة لقياس ما صممت لقياسو.اعتببيكن اوعليو  .(01ابؼلحق رقم)ليخرج الاستبيان بشكلو النهائي 
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داة الدراسة )الاستبيان(، تم تطبيقها على عينة عشوائية بعد التأكد من الصدق الظاىري لأالصدق البنائي:  .2.2
التجانس الداخلي وابػارجي لأداة (، وذلك بهدف برديد مدى 35بسثل فئات بؾتمع الدراسة والبالغ عددىا )

 الدراسة. حيث كانت النتائج كالتالي:
ملات ارتباط سبيرمان بين  لتحديد مدى صدق العبارة في قياس بعدىا، تم حساب معاالصدق البنائي الداخلي:  -

 وضح ذلك.ة تول التالياعدىا الذي تنتمي إليو، وابعدكل عبارة من عبارات الاستبيان وب
 بين كل عبارة من عبارات محور تنمية الموارد البشرية: معاملات الاتساق الداخلي (13)الجدول رقم 

 وبعدىا الذي تنتمي إليو

 تنمية الموارد البشرية محور
تطوير المسار  التطوير الإداري التطوير التنظيمي تعلم التنظيميال التدريب

 الوظيفي
رقم 

 العبارة
معامل 

 الارتباط
رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

01 0.809** 07 0.644** 13 0.785** 18 0.730** 22 0.753** 

02 0.738** 08 0.721** 14 0.770** 19 0.713** 23 0.725** 

03 0.650** 09 0.749** 15 0.826** 20 0.760** 24 0.765** 

04 0.778** 10 0.702** 16 0.758** 21 0.835** 25 0.696** 

05 0.714** 11 0.656** 17 0.665**     

06 0.722** 12 0.680**       
 (0.01دلالة ) ** دال عند مستوى

 SPSSة بناءا على بـرجات برنامج ن إعداد الطالبم المصدر:

يتضح من ابعدول أعلاه أن بصيع معاملات الارتباط لعبارات الاستبيان ابػاصة بدحور تنمية ابؼوارد البشرية دالة 
بؿور تنمية  عباراتكل عبارة من (. وىذا يدل على وجود اتساق داخلي بين  0.01إحصائيا عند مستوى دلالة )

كل عبارات بؿور تنمية ابؼوارد البشرية توصف بالصدق   إنوىكذا بيكن القول  وبعدىا الذي تنتمي إليو.ابؼوارد البشرية 
 البنائي الداخلي.
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 بارات محور إدارة الجودة الشاملة: معاملات الاتساق الداخلي بين كل عبارة من ع(14)الجدول رقم 
 وبعدىا الذي تنتمي إليو

 إدارة الجودة الشاملة رمحو 
التزام ودعم 
 الإدارة العليا

التركيز على 
 الزبون

التدريب على  فرق العمل 
 الجودة

التحسين 
 المستمر

التركيز على 
 العمليات

الاعتماد على 
البيانات في 
 اتخاذ القرارات

التغذية 
 العكسية

رقم 

العبا

 رة

معامل 
 الارتباط

رقم 

العبا

 رة

معامل 
 الارتباط

رقم 

االعب

 رة

معامل 
 الارتباط

رقم 

العبا

 رة

معامل 
 الارتباط

رقم 

العبا

 رة

معامل 
 الارتباط

رقم 

العبا

 رة

معامل 
 الارتباط

رقم 

العبا

 رة

معامل 
 الارتباط

رقم 

العبا

 رة

معامل 
 الارتباط

59 0.730

** 

63 0.664

** 

67 0.727

** 

6: 0.766

** 

74 0.723

** 

78 0.761

** 

7; 0.776

** 

84 0.776

** 

5: 0.734

** 

64 0.786

** 

68 0.789

** 

6; 0.770

** 

75 0.612

** 

79 0.790

** 

7< 0.777

** 

85 0.791

** 

5; 0.776

** 

65 0.790

** 

69 0.790

** 

6< 0.771

** 

76 0.709

** 

7: 0.763

** 

83 0.743

** 

86 0.751

** 

5< 0.641

** 

66 0.826

** 

  73 0.794

** 

77 0.681

** 

      

 (0.01** دال عند مستوى دلالة )
 SPSSة بناءا على بـرجات برنامج من إعداد الطالب المصدر:

يتضح من ابعدول أعلاه أن بصيع معاملات الارتباط لعبارات الاستبيان ابػاصة بدحور إدارة ابعودة الشاملة دالة 
(. وىذا يدل على وجود اتساق داخلي بين كل عبارة من عبارات بؿور إدارة 0.01إحصائيا عند مستوى دلالة )

كل عبارات بؿور إدارة ابعودة الشاملة توصف   إنوىكذا بيكن القول املة وبعدىا الذي تنتمي إليو. ابعودة الش
 بالصدق البنائي الداخلي.
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وبعدىا  الميزة التنافسية: معاملات الاتساق الداخلي بين كل عبارة من عبارات محور (15)الجدول رقم 
 الذي تنتمي إليو

 محور الميزة التنافسية
 الإبداع الجودة لفة الأقلالتك

 معامل الارتباط رقم العبارة معامل الارتباط رقم العبارة معامل الارتباط رقم العبارة
54 0.670** 58 0.733** 62 0.674** 
55 0.833** 59 0.709** 63 0.714** 
56 0.773** 60 0.788** 64 0.721** 
57 0.776** 61 0.718** 65 0.741** 
    66 0.778** 

 (0.01** دال عند مستوى دلالة )
 SPSSة بناءا على بـرجات برنامج من إعداد الطالب المصدر:

ة دالة إحصائيا ابػاصة بدحور ابؼيزة التنافسييتضح من ابعدول أعلاه أن بصيع معاملات الارتباط لعبارات الاستبيان 
ة عبارات بؿور ابؼيزة التنافسي عبارة من(. وىذا يدل على وجود اتساق داخلي بين كل 0.01عند مستوى دلالة )

 وىكذا بيكن القول إن كل عبارات بؿور ابؼيزة التنافسية توصف بالصدق البنائي الداخلي.وبعدىا الذي تنتمي إليو. 

 كل عبارات الاستبيان توصف بالصدق البنائي الداخلي.  إنوبالتالي بيكن القول 

 بيرسون ، تم حساب معاملات ارتباطلأبعاد مع الاستبيان ككلعلاقة التحديد مدى  الصدق البنائي الخارجي: -
 ، وابعدول التالي يوضح ذلك.ككلبين كل بعد والاستبيان  

 : معاملات الاتساق الداخلي بين كل بعد والاستبيان ككل(15)الجدول رقم 

 الاستبيان ككل
 الميزة التنافسية إدارة الجودة الشاملة تنمية الموارد البشرية

معامل  البعد معامل الارتباط البعد معامل الارتباط البعد
 الارتباط

 **0.757 التكلفة الأقل **0.853 التزام ودعم الإدارة العليا **0.767 التدريب

 **0.856 ابعودة **0.775 التًكيز على الزبون **0.872 التعلم التنظيمي

 **0.858 الإبداع **0.863 فرق العمل **0.817 التطوير التنظيمي
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   **0.816 التدريب على ابعودة **0.867 التطوير الإداري
   **0.777 التحسين ابؼستمر **0.866 تطوير ابؼسار الوظيفي

   **0.834 التًكيز على العمليات  
الاعتماد على البيانات في   

 ابزاذ القرارات
0.813**   

   **0.810 التغذية العكسية  
 (0.01** دال عند مستوى دلالة )

 SPSSة بناءا على بـرجات برنامج من إعداد الطال المصدر:
يتضح من ابعدول أعلاه أن بصيع معاملات الارتباط لأبعاد الاستبيان ابػاصة دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 

الاستبيان ككل  إنوىكذا بيكن القول . كل بعد والاستبيان ككل  (. وىذا يدل على وجود اتساق داخلي بين0.01)
 صف بالصدق البنائي ابػارجي.يو 

 اختبار ثبات أداة القياس: .3
للتحقق من ثبات ابؼقياس، أي التحقق من أن الاستبيان يقيس العوامل ابؼراد قياسها، أجري اختبار الثبات، 
والذي يهدف إلى قياس درجة الاتساق الداخلي لمحتوى ابؼتغيرات ابؼطروحة أي تنمية ابؼوارد البشرية، معايير إدارة 

 ابعودة الشاملة وابؼيزة التنافسية. 

، حيث أن معامل ألفا كرونباخ يعتمد على (Cronbach Alpha)أعتمد في قياس الثبات على معامل ألفا كرونباخ 
بؼوالي يظهر اتساق أداء الفرد من فقرة إلى أخرى، وىو يشير إلى قوة الارتباط والتماسك بين فقرات ابؼقياس. وابعدول ا

 بؼقياس.معاملات ىذا ا

 (ألفا كرونباخ): معاملات ثبات الاتساق الداخلي لأبعاد الاستبيان (17)الجدول رقم 

 قيمة ألفا كرونباخ عدد الفقرات البعد المحور
 0.885 06  التدريب تنمية ابؼوارد البشرية

 0.821 06 التعلم التنظيمي

 0.836 05 التطوير التنظيمي

 0.803 04 التطوير الإداري

 0.750 04 وير ابؼسار الوظيفيتط
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 0.757 04 التزام ودعم الإدارة العليا إدارة ابعودة الشاملة

 0.832 04 التًكيز على الزبون

 0.717 03 فرق العمل

 0.822 04 التدريب على ابعودة

 0.680 04 التحسين ابؼستمر

 0.703 03 التًكيز على العمليات

 0.723 03 اذ القرارات الاعتماد على البيانات في ابز

 0.725 03 التغذية العكسية

 0.843 04 التكلفة الأقل ابؼيزة التنافسية

 0.766 04 ابعودة 

 0.810 05 الإبداع

 0.983 66 الاستبيان ككل

 SPSSة بناءا على بـرجات برنامج من إعداد الطالب المصدر:
 (Cronbach Alpha)كانت قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ   مع العلم أن نتيجة ابؼقياس تكون مقبولة إحصائيا إذا

 ( دل ذلك على درجة ثبات عالية لأداة القياس.1وكلما اقتًبت ىذه القيمة من )، (0.60)أكبر من 

(، أما قيمة 0.885، 0.680)قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ تراوحت بين من خلال ابعدول أعلاه يتضح أن 
وعليو بيكن القول إن أداة القياس )الاستبيان(  (.0.983كرونباخ للاستبيان ككل فقد قدرت ب )معامل الثبات ألفا  

 توصف بالثبات وبيكن الاعتماد عليها في قياس متغيرات الدراسة.

 :المستخدمة في تحليل البيانات واختبار الفرضيات أساليب المعالجة الإحصائية .4
وبؽا، عمقها وتعقيدىا باختلاف ابؽدف من إجرائها. وبغية الوصول بزتلف أساليب التحليل الإحصائي من حيث شم

إلى مؤشرات معتمدة تدعم أىداف الدراسة وفرضياتها، فقد تم فحص البيانات وتبويبها وجدولتها ليسهل التعامل معها 
وذج الدراسة بواسطة الكمبيوتر، وتم استشارة متخصصين في ابعوانب الإحصائية، ومعابعة البيانات لغرض اختبار بم

لتحليل بيانات الاستبيان  (SPSS V22)وفرضياتها، حيث تم استخدام برنامج ابغزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
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وابغصول على بـرجات بعمع أسئلة الاستبيان بؼعرفة مدى موافقة أفراد العينة على أسئلة الاستبيان ابؼختلفة، ولتحقيق 
 :التالية الإحصائيةذلك تم استخدام الأساليب 

 :تستخدم بؼعرفة خصائص أفراد العينة من ابؼؤسسات الاقتصادية. التكرارات والنسب المئوية 
  معامل ارتباط سبيرمان(Spearman) 9 لتحديد الاتساق الداخلي بين العبارات وأبعادىا، بؼعرفة الصدق

 البنائي الداخلي لأداة الدراسة.
  معامل ارتباط بيرسون(Pearson:) بؼعرفة الصدق  تساق الداخلي بين الأبعاد والاستبيان ككللتحديد الا

 البنائي ابػارجي لأداة الدراسة. ولتحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة.
  معامل الثبات ألفا كرونباخ(Cronbach Alpha).لتحديد معامل الثبات لأداة الدراسة : 
  :تغيرات الدراسة. أي معرفة مدى ارتفاع أو لتحديد مستوى استجابة أفراد العينة بؼالمتوسطات الحسابية

تفيد في ترتيب العبارات حسب  ابلفاض استجابة أفراد العينة على كل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة. كما
 متوسط. أعلى

  :لقياس درجة تباعد الاستجابات عن وسطها ابغسابي. أي التعرف على مدى ابكراف الانحرافات المعيارية
اد العينة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة، ولكل بؿور من المحاور الرئيسية عن متوسطها استجابات أفر 

 ابغسابي.
  اختبار شيفيو(Scheffe) 9بين ابؼتوسطات ذات الدلالة الإحصائية اتبؼعرفة مصدر الفروق. 
 اختبار (T- test): ذات الدلالة الإحصائية ختبار الفروقاتلا ىو أحد الاختبارات الإحصائية ابؼهمة، يستخدم 

وفي اختبار فرضيات الدراسة للتأكد من الدلالة الإحصائية للنتائج التي تم  بين ابؼتوسطات لعينتين مستقلتين.
 التوصل إليها وابؼتعلقة بدعلمات بموذج الابكدار.

  مع اختبار التدريجي المتعددتحليل الانحدارF  باستخدام جدول تحليل التباينANOVA:  برليل يعتبر
ابؼعنوية بين  اتالتباين من أىم التحليلات الإحصائية وأكثرىا شيوعا واستخداما، ويستخدم لإبهاد الفروق

 ابؼتوسطات ضمن متغير واحد لعدة بؾاميع أو ضمن عدة متغيرات. وسنقوم باستعمالو في اختبار الفرضيات.

 يلي: ومن أجل التحليل وقياس الأثر استخدمت الطالبة ما

 لتحليل:مقياس ا 
ابؼيزة أبعاد إدارة ابعودة الشاملة و  تنمية ابؼوارد البشرية، معايير أساليب عبارات معبرة عن الاستبيان تضمن

التنافسية، والتي مصدرىا الطرح النظري. ومن أجل قياس درجة الإبؼام بتلك الأفكار استخدم مقياس ليكرت 
(Rensis LIKERT)  جة الإبؼام بالأفكار ابؼدرجة بالاستبيان، وابؼعبر ابؼتدرج. حيث أعطيت أوزانا تقيس در
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، وطلب بفن شملهم الاستبيان برديد درجة ابؼوافقة على الأفكار ابؼطروحة. وقد (5إلى  1من )عنها بخمس نقاط 
 كان سلم القياس كما يلي:

 (مقياس ليكرت الخماسي): مقياس التحليل (18)الجدول رقم 

 التقييم الدرجة

5 

4 

3 

2 

1 

 بشدة موافق

 موافق

 بؿايد

 غير موافق

 غير موافق بشدة
 من إعداد الطالبة :المصدر

  :تي:الذي تم برديده طبقا للمقياس الآمستوى الأثر 
 ابغد الأدلٌ للبديل –ابغد الأعلى للبديل                                         

  =طول الفئة 
 عدد ابؼستويات                                                  

                             5 – 1                       4 
                   =           =                         =    0.8 

                                    5                                5                         
 ر كما يلي:وبذلك يكون الأث
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 : معيار مقياس التحليل(19)الجدول رقم 

 مستوى التقدير المجال

[1 –1.8[ 

[1.8 – 2.6 [ 

  [2.6–3.4 [ 

[3.4–4.2 [ 

[4.2–5] 
 

 منخفض جدا

 منخفض

 متوسط

 مرتفع

 مرتفع جدا

 من إعداد الطالبة :المصدر
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 الدراسةفرضيات اختبار مناقشة نتائج التحليل و و  عرضالمبحث الثالث: 
وعرض نتائج التحليل الإحصائي التي تم سيتم في ىذا ابؼبحث عرض وبرليل بيانات إجابات أفراد عينة الدراسة 

وكذلك عرض . 22 نسخة (SPSS)زم الإحصائية للعلوم الاجتماعية إليها من خلال استخدام برنامج ابغالتوصل 
ضافة إلى اختبار فرضيات الدراسة وتوضيح درجة الارتباط والأثر بين وبرليل النتائج ابؼتعلقة بدتغيرات الدراسة، بالإ

متغيرات الدراسة وىذا ما يساعد في الإجابة على أسئلة الدراسة اعتمادا على ابؼؤشرات الإحصائية ذات الدلالة 
 العلمية.

تصادية وفقا لخصائص المؤسسات الاق إجابات أفراد عينة الدراسة المطلب الأول: عرض وتحليل نتائج
 المبحوثة

 .(نشاطبسثلت ىذه ابػصائص في )ابؼلكية، ابغجم وقطاع ال

 توزيع المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة حسب الملكية: .1
 ، ويوضح ابعدول التالي ذلك.ابػاصة سة ابؼؤسسات الاقتصادية العموميةعينة الدرا شملت

 حسب الملكية: توزيع المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة (12)الجدول رقم 

 )%(النسبة المئوية  التكرار الملكية

 34.29 36 عمومية

 65.71 69 خاصة

 100 105 المجموع
 ة طالبمن إعداد ال المصدر:

أكبر نسبة من عينة الدراسة كانت من نصيب ابؼؤسسات الاقتصادية ابػاصة حيث فاقت يتبين من ابعدول أعلاه أن 
 .% 34.29يها ابؼؤسسات العمومية بنسبة وتل، %65.71نسبتها النصف أي بنسبة 

 توزيع المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة حسب الحجم: .2
عينة الدراسة ابؼؤسسات الاقتصادية بدختلف أحجامها، كبيرة، متوسطة وصغيرة، وابعدول التالي يبين توزيع  شملت

 العينة حسب حجمها.
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 الدراسة حسب الحجم: توزيع المؤسسات الاقتصادية عينة (11)الجدول رقم 

 )%(النسبة المئوية  التكرار حجم المؤسسة
 20.95 22 كبيرة

 68.57 72 متوسطة

 10.48 11 صغيرة

 100 105 المجموع
 ة طالبمن إعداد ال المصدر:

حيث بلغت  يتضح من ابعدول أعلاه أن أكبر نسبة من ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىي مؤسسات متوسطة
ويلي ىذا النوع ، ويعزى ذلك إلى كثرة انتشار ىذا النوع من ابؼؤسسات في الاقتصاد المحلي، %68.57نسبتها 

 مؤسسة فقط. 11ابؼؤسسات كبيرة ابغجم. أما ابؼؤسسات صغيرة ابغجم فكان عددىا 

 توزيع المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة حسب قطاع النشاط: .3
ة على بـتلف القطاعات الاقتصادية، وابؼتمثلة في الصناعة، ابػدمات، توزيع ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراس تم

 التجارة والزراعة، وابعدول التالي يوضح ذلك.

 : توزيع المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة حسب النشاط الاقتصادي(11)الجدول رقم 

 )%(النسبة المئوية  التكرار قطاع النشاط
 70.48 74 الصناعة

 1.90 2 الزراعة

 9.52 10 ابػدمات

 18.10 19 التجارة

 100 105 المجموع
 ة طالبمن إعداد ال المصدر:

يبين ابعدول أعلاه أن أكبر نسبة من ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىي مؤسسات صناعية، حيث بلغت نسبتها 
من ابؼؤسسات ابػدماتية وتوزعت باقي النسبة على كل  ،%18.10ثم تليها ابؼؤسسات التجارية بنسبة ، 70.48%

 وابؼؤسسات الزراعية.
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 حول متغيرات الدراسةعرض وتحليل نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة : لثانيالمطلب ا
وسط ابغسابي والابكراف ابؼعياري لتقديرات أفراد العينة من ابؼديرين في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة تتم حساب ابؼ

مستوى أبنية كل فقرة، وتشخيص مدى تشتت  ، بهدف برديدالاستبيانأبعاد الدراسة، حول كل فقرة من فقرات 
 الإجابات عن متوسطاتها ابغسابية.

 :دية المبحوثةتنمية الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصا ليل نتائج مستوىعرض وتح .1
تنمية  أسلوب من أساليب لكلوفيما يلي الوصف التفصيلي لإجابات ابؼديرين في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة 

 .ابؼوارد البشرية

 التدريب:  .1.1
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:وفقا لآ ير النتائج ابؼبينة في ابعدول أسفلوتش

وسط حسابي عام ت، وذلك بدمرتفعبشكل عام  ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىوالتدريب في ابؼ إن مستوى -
 ؛(0.49)وابكراف معياري قدره  (3.87)قدره 

أفراد العينة ابؼدروسة لفقرات التدريب، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات حسب أبنيتها  تفاوتت تقديرات -
تعمل ابؼؤسسة على بربؾة دورات تدريبية لعامليها تهدف من خلابؽا إلى تنمية وتطوير ) النسبية، فإن الفقرة
 في حين ،(0.65) وابكراف معياري (3.93)ابي بلغ بدتوسط حس قد احتلت ابؼرتبة الأولى (معارفهم ومهاراتهم

يتم تدريب العاملين باستعمال أساليب حديثة ومتطورة من شأنها تنمية وتطوير ) جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة
)تتوافق  ةأما الفقر  ،(0.70) وابكراف معياري (3.90) بدتوسط حسابي (قدراتهم ومعارفهم ومهاراتهم الوظيفية

فقد احتلت تدريبية مع نوع ابؼعارف وابؼهارات التي بوتاجها العاملين لأداء أعمابؽم على أحسن وجو( البرامج ال
)تقوم ابؼؤسسة بتحديد  واحتلت الفقرة، (0.55) وابكراف معياري قدره (3.86)ابؼرتبة الثالثة بدتوسط حسابي 

وابكراف  (3.85) تبة الرابعة بدتوسط حسابيابؼر  الاحتياجات التدريبية كخطوة ىامة في إعداد البرامج التدريبية(
)تلتزم ابؼؤسسة بالعدالة فيما بىص استفادة كل العاملين الذين لديهم احتياجات  الفقرةأما . (0.59) معياري

أما ، (0.64) وابكراف معياري (3.85) بدتوسط حسابيفقد احتلت ابؼرتبة ابػامسة  تدريبية من البرامج التدريبية(
تقوم ابؼؤسسة بتقييم البرامج التدريبية من أجل التأكد من فعاليتها من فكانت من نصيب الفقرة )ة ابؼرتبة الأخير 

 ؛(0.59) وابكراف معياري (3.82) ( بدتوسط حسابي بلغخلال مقارنة أداء ابؼتدربين قبل وبعد العملية التدريبية
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إجابات أو أراء أفراد  )بذانس(ر إلى اتساقلمتوسطات ابغسابية يؤشاض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -
 عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.

التدريب في المؤسسات  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (12)الجدول رقم 
 الاقتصادية عينة الدراسة

رقم 
 الفقرة

وسط متال تدريبال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

تعمل ابؼؤسسة على بربؾة دورات تدريبية لعامليها  01
تهدف من خلابؽا إلى تنمية وتطوير معارفهم 

 ومهاراتهم

 مرتفع 1 0.65 3.93

تقوم ابؼؤسسة بتحديد الاحتياجات التدريبية   02
 دريبيةكخطوة ىامة في إعداد البرامج الت

 مرتفع 4 0.59 3.85

تتوافق البرامج التدريبية مع نوع ابؼعارف وابؼهارات  03
التي بوتاجها العاملين لأداء أعمابؽم على أحسن 

 وجو

 مرتفع 3 0.55 3.86

يتم تدريب العاملين باستعمال أساليب حديثة  04
ومتطورة من شأنها تنمية وتطوير قدراتهم ومعارفهم 

 ومهاراتهم الوظيفية

 مرتفع 2 0.70 3.90

تقوم ابؼؤسسة بتقييم البرامج التدريبية من أجل  05
التأكد من فعاليتها من خلال مقارنة أداء ابؼتدربين 

 قبل وبعد العملية التدريبية

 مرتفع 6 0.59 3.82

تلتزم ابؼؤسسة بالعدالة فيما بىص استفادة كل  06
ج العاملين الذين لديهم احتياجات تدريبية من البرام

 التدريبية

 مرتفع 5 0.64 3.85

 مرتفع  0.49 3.87 وسط الحسابي العام والانحراف المعياري متال
 SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:
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 التعلم التنظيمي:   .2.1
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:التالي وفقا لآ تشير النتائج ابؼبينة في ابعدول

وسط ت، وذلك بدمتوسطبشكل عام  ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىوتعلم التنظيمي في ابؼال إن مستوى -
 ؛(0.44)وابكراف معياري قدره  (3.24)حسابي عام قدره 

، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات حسب د العينة ابؼدروسة لفقرات التعلم التنظيميتفاوتت تقديرات أفرا -
تدرك ابؼؤسسة بان التعلم وسيلة ىامة تنمي مهارات ومعارف وقدرات العاملين على ) أبنيتها النسبية، فإن الفقرة
في  ،(0.53) وابكراف معياري (3.78) ( قد احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي بلغابؼستوى الفردي وابعماعي

تعزز التعلم على بصيع تعمل ابؼؤسسة على دعم التعلم من خلال نشر ثقافة )حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة 
تشجع ابؼؤسسة الفقرة ) واحتلت ابؼرتبة الثالثة ،(0.63) وابكراف معياري (3.75) (بدتوسط حسابيمستوياتها

 وابكراف معياري (3.74) بدتوسط حسابي (أسلوب العمل ابعماعي بهدف تبادل الأفكار وابؼعارف بين العاملين

على مناقشة الأخطاء في العمل بهدف التعلم والاستفادة منها  الفقرة )تشجع ابؼؤسسة عمابؽاوجاءت ، (0.60)
واحتلت الفقرة )توفر ابؼؤسسة  ،(0.53) وابكراف معياري (2.75) بدتوسط حسابي في ابؼرتبة الرابعة (مستقبلا

ط نظام معلوماتي يعمل على وصول ابؼعلومات إلى العاملين في كافة ابؼستويات الإدارية( ابؼرتبة ابػامسة بدتوس
)تعمل ابؼؤسسة على  تبة الأخيرة فكانت من نصيب الفقرةأما ابؼر ، (0.67) وابكراف معياري (2.74) حسابي

بلغ  بدتوسط حسابي توفير مناخ تنظيمي يدعم أبنية التعلم ويشجع العاملين على التعلم حتى يطوروا أنفسهم(
 ؛(0.68) معياري وابكراف (2.72)

إجابات أو أراء أفراد  )بذانس(لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساقبؼعيارية لاض النسبي للابكرافات اإن الابلف -
 عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.

في التعلم التنظيمي  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (13)الجدول رقم 
 عينة الدراسة تالمؤسسا

رقم 
 الفقرة

وسط متال التعلم التنظيمي
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

توى مس المرتبة
 قديرالت

تعمل ابؼؤسسة على دعم التعلم من خلال نشر  07 
 ثقافة تعزز التعلم على بصيع مستوياتها

 مرتفع 2 0.63 3.75
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تدرك ابؼؤسسة بان التعلم وسيلة ىامة تنمي  08
وقدرات العاملين على ابؼستوى مهارات ومعارف 
 الفردي وابعماعي

 مرتفع 1 0.53 3.78

تعمل ابؼؤسسة على توفير مناخ تنظيمي يدعم  09
أبنية التعلم ويشجع العاملين على التعلم حتى 

 يطوروا أنفسهم

 متوسط 6 0.68 2.72

توفر ابؼؤسسة نظام معلوماتي يعمل على وصول  10
 ابؼستويات الإدارية ابؼعلومات إلى العاملين في كافة

 متوسط 5 0.67 2.74

تشجع ابؼؤسسة عمابؽا على مناقشة الأخطاء في  11
 العمل بهدف التعلم والاستفادة منها مستقبلا

 متوسط 4 0.53 2.75

تشجع ابؼؤسسة أسلوب العمل ابعماعي بهدف  12
 تبادل الأفكار وابؼعارف بين العاملين

 مرتفع 3 0.60 3.74

 متوسط  0.44 3.24 العام والانحراف المعياري  وسط الحسابيمتال
 SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

 التطوير التنظيمي:  .3.1
 أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي: ءرالآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول التالي وفقا 

وسط ت، وذلك بدتوسطمبشكل عام  اسة ىوؤسسات الاقتصادية عينة الدر في ابؼ يالتنظيملتطوير ا إن مستوى -
 ؛(0.45)وابكراف معياري قدره  (2.93)حسابي عام قدره 

، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات حسب د العينة ابؼدروسة لفقرات التطوير التنظيميتفاوتت تقديرات أفرا -
لوائح بؼا فيو مصلحة ابؼؤسسة تعمل ابؼؤسسة باستمرار على تطوير الأنظمة وال)أبنيتها النسبية، فإن الفقرة 

في حين جاء في  ،(0.69) وابكراف معياري (3.43) قد احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي بلغ (والعاملين
 بدتوسط حسابي (بسلك ابؼؤسسة ىيكل تنظيمي مرن يتناسب مع جهود التطوير التنظيمي)ابؼرتبة الثانية الفقرة 

تهدف ابؼؤسسة من خلال التطوير التنظيمي إلى حين جاءت الفقرة )في  ،(0.50) وابكراف معياري (3.23)
، (0.60) وابكراف معياري (2.68) بدتوسط حسابيفي ابؼرتبة الثالثة  (إحداث تغيرات إبهابية في سلوك العاملين

تعمل ابؼؤسسة باستمرار عن طرق جديدة في أساليب العمل من شأنها تنمية وتطوير معارف واحتلت الفقرة )
أما ابؼرتبة الأخيرة فكانت ، (0.67) وابكراف معياري (2.66) ( ابؼرتبة الرابعة بدتوسط حسابيهارات العاملينوم
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تعمل ابؼؤسسة باستمرار على توفير أجهزة حديثة ومتطورة في إبقاز الأعمال لتطوير معارف )من نصيب الفقرة 
 ؛(0.63) وابكراف معياري (2.62) ( بدتوسط حسابي بلغومؤىلات العاملين

إجابات أو أراء أفراد  )بذانس(لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساقاض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -
 عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.

في التطوير التنظيمي  يارية لمستوىية والانحرافات المعالحساب اتوسطمتقيم ال: (14)الجدول رقم 
 عينة الدراسة المؤسسات الاقتصادية

رقم 
 الفقرة

وسط متال التطوير التنظيمي
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

بسلك ابؼؤسسة ىيكل تنظيمي مرن يتناسب مع  13
 جهود التطوير التنظيمي

 متوسط 2 0.50 3.23

ار على تطوير الأنظمة تعمل ابؼؤسسة باستمر  14
 واللوائح بؼا فيو مصلحة ابؼؤسسة والعاملين

 مرتفع 1 0.69 3.43

تعمل ابؼؤسسة باستمرار عن طرق جديدة في  15
أساليب العمل من شأنها تنمية وتطوير معارف 

 ومهارات العاملين

 متوسط 4 0.67 2.66

تعمل ابؼؤسسة باستمرار على توفير أجهزة حديثة  16
إبقاز الأعمال لتطوير معارف  ومتطورة في

 ومؤىلات العاملين

 متوسط 5 0.63 2.62

تهدف ابؼؤسسة من خلال التطوير التنظيمي إلى  17
 إحداث تغيرات إبهابية في سلوك العاملين

 متوسط 3 0.60 2.68

 توسطم  0.45 2.93 وسط الحسابي العام والانحراف المعياري متال
  SPSS برنامج على بـرجات ة بناءامن إعداد الطالب المصدر:
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 التطوير الإداري: .4.1
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:التالي وفقا لآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول 

وسط ت، وذلك بدمتوسطبشكل عام  ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىوالتطوير الإداري في ابؼ إن مستوى -
 ؛(0.47)ره وابكراف معياري قد (3.13)حسابي عام قدره 

، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات حسب د العينة ابؼدروسة لفقرات التطوير الإداريتفاوتت تقديرات أفرا -
تعمل ابؼؤسسة على توفير برنامج تدريبي خاص بابؼدراء يهدف إلى تنمية وتطوير )أبنيتها النسبية، فإن الفقرة 

في  ،(0.65) وابكراف معياري (3.72)لأولى بدتوسط حسابي بلغ قد احتلت ابؼرتبة ا (معارفهم ومهاراتهم الإدارية
للمشاركة في الندوات وابؼلتقيات وابؼؤبسرات  امدراء ىتعمل ابؼؤسسة على تشجيع )حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة 

 في حين ،(0.59) وابكراف معياري (3.36) (بدتوسط حسابيمن أجل تبادل ابؼعرفة واكتساب مهارات جديدة
تعمل ابؼؤسسة على برسين العلاقات بين ابؼدراء ومرؤوسيهم في كافة ابؼستويات الإدارية من خلال جاءت الفقرة )

وابكراف معياري  (2.72) ( بدتوسط حسابي قدرهالعمل على تطوير مهاراتهم بخصوص العلاقات الإنسانية
سياسة الاتصال بدختلف أساليبو بين  تشجع ابؼؤسسة)أما ابؼرتبة الأخيرة فكانت من نصيب الفقرة ، (0.64)

 وابكراف معياري (2.72) ( بدتوسط حسابي بلغابؼدراء ومرؤوسيهم بهدف تبادل ابؼعلومات وابؼعارف وابؼهارات

 ؛(0.61)
إجابات أو أراء أفراد  )بذانس( لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساقاض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -

 حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.عينة الدراسة 

في التطوير الإداري  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (15)الجدول رقم 
 عينة الدراسة الاقتصادية المؤسسات

رقم 
 الفقرة

وسط متال التطوير الإداري
 الحسابي

الانحراف 
 ريالمعيا

مستوى  المرتبة
 التقدير

تعمل ابؼؤسسة على توفير برنامج تدريبي خاص  18
بابؼدراء يهدف إلى تنمية وتطوير معارفهم 

 ومهاراتهم الإدارية

 مرتفع 1 0.65 3.72

تشجع ابؼؤسسة سياسة الاتصال بدختلف أساليبو  19
بين ابؼدراء ومرؤوسيهم بهدف تبادل ابؼعلومات 

 متوسط 4 0.61 2.71
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 وابؼعارف وابؼهارات
تعمل ابؼؤسسة على تشجيع مدراءىا للمشاركة في  20

الندوات وابؼلتقيات وابؼؤبسرات من أجل تبادل 
 ابؼعرفة واكتساب مهارات جديدة

 متوسط 2 0.59 3.36

تعمل ابؼؤسسة على برسين العلاقات بين ابؼدراء  21
ومرؤوسيهم في كافة ابؼستويات الإدارية من خلال 

تطوير مهاراتهم بخصوص العلاقات العمل على 
 الإنسانية

 متوسط 3 0.64 2.72

 متوسط  0.47 3.13 وسط الحسابي العام والانحراف المعياري متال
 SPSSبرنامج  ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

 تطوير المسار الوظيفي: .5.1
 لدراسة إلى ما يلي:راء أفراد عينة االتالي وفقا لآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول 

وسط ت، وذلك بدعمرتفبشكل عام  ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىوتطوير ابؼسار الوظيفي في ابؼ إن مستوى -
 ؛(0.42)وابكراف معياري قدره  (3.75)حسابي عام قدره 

الفقرات  ، إذ كما يبدو من ترتيب ىذهد العينة ابؼدروسة لفقرات تطوير ابؼسار الوظيفيتفاوتت تقديرات أفرا -
العاملين معارف ومؤىلات  إكسابإن التًقية في السلم الوظيفي يهدف إلى )حسب أبنيتها النسبية، فإن الفقرة 
 وابكراف معياري (3.84) ( قد احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي بلغجديدة وتطوير مهاراتهم الوظيفية

ؤسسة على تنمية وتطوير معارف ومهارات العاملين من تعمل ابؼ)في حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة  ،(0.61)
 وابكراف معياري (3.82) بدتوسط حسابي (خلال توفير نظام واضح وبؿدد لتخطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي

يتوافق نظام التًقية في السلم الوظيفي مع حجم الإبقازات وابؼهارات وابؼؤىلات التي واحتلت الفقرة ) ،(0.64)
أما ابؼرتبة الأخيرة فكانت من نصيب الفقرة ، (0.53) وابكراف معياري (3.80) بدتوسط حسابي(لبيتلكها العام

( بدتوسط حسابي يوجد لدى ابؼؤسسة إبيان بأبنية برنامج تطوير ابؼسار الوظيفي في تنمية وتطوير مواردىا البشرية)
 ؛(0.65) وابكراف معياري (3.55) بلغ

إجابات أو أراء أفراد  )بذانس(لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساق بؼعيارية لاض النسبي للابكرافات اإن الابلف -
 عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.
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في تطوير المسار الوظيفي  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (16)الجدول رقم 
 عينة الدراسة لمؤسسات الاقتصاديةا

رقم 
 الفقرة

وسط متال تطوير المسار الوظيفي
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 قديرالت

يوجد لدى ابؼؤسسة إبيان بأبنية برنامج تطوير  22
 ابؼسار الوظيفي في تنمية وتطوير مواردىا البشرية

 مرتفع 4 0.65 3.55

ية وتطوير معارف ومهارات تعمل ابؼؤسسة على تنم 23
العاملين من خلال توفير نظام واضح وبؿدد 

 لتخطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي

 مرتفع 2 0.64 3.81

 إكسابإن التًقية في السلم الوظيفي يهدف إلى  24
العاملين معارف ومؤىلات جديدة وتطوير مهاراتهم 

 الوظيفية

 مرتفع 1 0.61 3.84

السلم الوظيفي مع حجم يتوافق نظام التًقية في  25
 الإبقازات وابؼهارات وابؼؤىلات التي بيتلكها العامل

 مرتفع 3 0.53 3.80

 مرتفع  0.42 3.75 وسط الحسابي العام والانحراف المعياري متال
 SPSSة بناءا على بـرجات من إعداد الطالب المصدر:

تنمية ابؼوارد  بؼستوى ابية، الابكرافات ابؼعياريةابغس ابؼستخرج من ابعداول السابقة، يوضح ابؼتوسطاتابؼوالي وابعدول 
 .البشرية في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة

تنمية الموارد البشرية في  مستوىة لالمعياري اتالانحرافة و يالحساب اتوسطمت: قيم ال(17)الجدول رقم 
 عينة الدراسة المؤسسات الاقتصادية

وسط تمال تنمية الموارد البشرية الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

 مرتفع 1 0.49 3.87 التدريب 1
 متوسط 3 0.44 3.24 التعلم التنظيمي 2
 متوسط 5 0.45 2.93 التطوير التنظيمي 3
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 متوسط 4 0.47 3.13 التطوير الإداري 4
 مرتفع 2 0.42 3.75 تطوير ابؼسار الوظيفي 5

 متوسط / 0.41 3.38 والانحراف المعياري  امالع وسط الحسابيمتال
 من إعداد الطالبة بناءا على ابعداول السابقة المصدر:

قد جاء في ابؼرتبة الأولى على سلم أولويات اىتمام أفراد  (التدريب) عنصربأن أعلاه ابعدول أظهرت النتائج ابؼبينة في 
، وابكراف معياري قدره (3.87)سة، بدتوسط حسابي بلغ العينة من ابؼديرين في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدرا

بالنسبة  مافي ابؼرتبة الثانية على سلم تقييم أفراد العينة من حيث أبنيته (تطوير ابؼسار الوظيفي) . وجاء عنصر(0.49)
الثالثة  ( في ابؼرتبةالتعلم التنظيمي) وجاء عنصر. (0.42)، وابكراف معياري (3.75)للمديرين، بدتوسط حسابي بلغ 

 .(0.44) وابكراف معياري قدره، (3.24) أفراد العينة من حيث أبنيتو، بدتوسط حسابي بلغ معلى سلم أولويات تقيي

في حين جاء . (0.47) وابكراف معياري (3.23) في ابؼرتبة الرابعة بدتوسط حسابي وجاء عنصر )التطوير الإداري(
 .(0.45) وابكراف معياري قدره، (2.93) بدتوسط حسابي بلغ الأخيرة،في ابؼرتبة  (التطوير التنظيمي) عنصر

قتصادية عينة الدراسة كان متوسطا، وذلك تنمية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات الا مستوى إنبيكن القول  عموما
 .(0.42) وابكراف معياري قدره (3.38) بدتوسط حسابي قدره

 :دية المبحوثةفي المؤسسات الاقتصاالشاملة  تطبيق معايير إدارة الجودةعرض وتحليل نتائج مستوى  .2
إدارة  الاقتصادية عينة الدراسة لكل معيار من معايير وفيما يلي الوصف التفصيلي لإجابات ابؼديرين في ابؼؤسسات

 .ابعودة الشاملة

 :التزام ودعم الإدارة العليا .1.2
 ة إلى ما يلي:راء أفراد عينة الدراسالتالي وفقا لآ ير النتائج ابؼبينة في ابعدولتش

، متوسطبشكل عام  ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىومعيار التزام ودعم الإدارة العليا في ابؼ إن مستوى تطبيق -
 ؛(0.46)وابكراف معياري قدره  (3.35)وسط حسابي عام قدره توذلك بد

إذ كما يبدو من ترتيب ىذه  ،د العينة ابؼدروسة لفقرات معيار التزام ودعم الإدارة العلياتفاوتت تقديرات أفرا -
تبذل إدارة ابؼؤسسة جهودا لإحداث التغيير اللازم في تفكير ) ، فإن الفقرةمستوى التطبيقحسب  الفقرات

 (. أما الفقرة0.66) وابكراف معياري (3.78) قد احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي (العاملين بابذاه ابعودة

 (3.57)بدتوسط حسابي بلغ  ابؼرتبة الثانية قد احتلتف (تلتزم الإدارة بتطبيق سياسة ابعودة ونشر ثقافة ابعودة)

بزصص الإدارة موارد مالية معتبرة لتطبيق إدارة )الفقرة  في حين جاء في ابؼرتبة الثالثة ،(0.92) وابكراف معياري
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أما ابؼرتبة الأخيرة فكانت من نصيب الفقرة  ،(0.79) اريوابكراف معي (3.00) بدتوسط حسابي (ابعودة الشاملة
 ؛(0.62) وابكراف معياري (2.85) بدتوسط حسابي بلغ (ابؽيكل ابغالي للمؤسسة يتناسب مع تطبيق ابعودة)

إجابات أو أراء أفراد  )بذانس( لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساقاض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -
 لدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.عينة ا

تطبيق معيار التزام ودعم  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (18)الجدول رقم 
 عينة الدراسة في المؤسسات الاقتصاديةالإدارة العليا 

رقم 
 الفقرة

وسط متال رة العلياالتزام ودعم الإدا
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

 متوسط 4 0.61 2.85 ابؽيكل ابغالي للمؤسسة يتناسب مع تطبيق ابعودة 26
تبذل إدارة ابؼؤسسة جهودا لإحداث التغيير اللازم  27

 في تفكير العاملين بابذاه ابعودة
 مرتفع 1 0.66 3.78

مالية معتبرة لتطبيق إدارة  بزصص الإدارة موارد 28
 ابعودة الشاملة

 متوسط 3 0.79 3.00

تلتزم الإدارة بتطبيق سياسة ابعودة ونشر ثقافة  29
 ابعودة

 مرتفع 2 0.91 3.57

 متوسط  0.46 3.35 وسط الحسابي العام والانحراف المعياريمتال
  SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

 :على الزبون التركيز .2.2
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:ابؼبينة في ابعدول التالي وفقا لآتشير النتائج 

، وذلك مرتفعبشكل عام  ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىومعيار التًكيز على الزبون في ابؼ إن مستوى تطبيق -
 ؛(0.49)وابكراف معياري قدره  (3.64)وسط حسابي عام قدره تبد

تقديرات أفراد العينة ابؼدروسة لفقرات معيار التًكيز على الزبون، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات  تفاوتت -
قد  (تولي ابؼؤسسة أبنية كبيرة لإرضاء الزبائن بصفة مستمرة داخل ابؼؤسسة)، فإن الفقرة مستوى التطبيقحسب 

في حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة  ،(0.64) وابكراف معياري (3.94)احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي بلغ 
 وابكراف معياري (3.88) بدتوسط حسابي (يتم تسجيل اقتًاحات الزبائن وشكاويهم ويعمل على معابعتها)

تقوم ابؼؤسسة بدراسات استطلاعية للتعرف على أراء العملاء وجاءت في ابؼرتبة الثالثة الفقرة ) ،(0.66)
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أما ابؼرتبة الأخيرة فكانت من نصيب الفقرة ، (0.56) وابكراف معياري (3.87) بيبدتوسط حسا(واحتياجاتهم
 ؛(0.57) وابكراف معياري (2.88) بدتوسط حسابي بلغ (تطبق ابؼؤسسة مفهوم الزبون مورد داخلي في ابؼؤسسة)

بات أو أراء أفراد إجا )بذانس( لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساقاض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -
 عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.

تطبيق معيار التركيز على  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (22)الجدول رقم 
 عينة الدراسة في المؤسسات الاقتصاديةالزبون 

رقم 
 الفقرة

وسط متال لتركيز على الزبونا
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

تقوم ابؼؤسسة بدراسات استطلاعية للتعرف على  30
 أراء العملاء واحتياجاتهم

 مرتفع 3 0.56 3.87

تولي ابؼؤسسة أبنية كبيرة لإرضاء الزبائن بصفة  31
 مستمرة داخل ابؼؤسسة

 مرتفع 1 0.64 3.94

م تسجيل اقتًاحات الزبائن وشكاويهم ويعمل يت 32
 على معابعتها

 مرتفع 2 0.66 3.88

تطبق ابؼؤسسة مفهوم الزبون مورد داخلي في  33
 ابؼؤسسة

 متوسط 4 0.57 2.88

 مرتفع  0.49 3.64 وسط الحسابي العام والانحراف المعياري متال
 SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

 :فرق العمل .3.2
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:التالي وفقا لآ تشير النتائج ابؼبينة في ابعدول

وسط ت، وذلك بدمرتفعبشكل عام  ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىومعيار فرق العمل في ابؼ إن مستوى تطبيق -
 ؛(0.52)وابكراف معياري قدره  (3.42)حسابي عام قدره 

، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات حسب فرق العملراد العينة ابؼدروسة لفقرات معيار تفاوتت تقديرات أف -
قد احتلت ابؼرتبة  (يسود بـتلف أفراد ابؼؤسسة روح التعاون والتحلي بروح الفريق)، فإن الفقرة مستوى التطبيق

يتم )بة الثانية الفقرة في حين جاء في ابؼرت ،(0.67) وابكراف معياري (3.78)الأولى بدتوسط حسابي بلغ 
 (3.72) بدتوسط حسابي (ة، برليل ابؼشاكل واقتًاح ابغلولاستعمال حلقات ابعودة بؼعابعة مسائل العمل ابؼختلف
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يتم ابزاذ الكثير من القرارات بشكل )أما ابؼرتبة الأخيرة فكانت من نصيب الفقرة  ،(0.66) وابكراف معياري
 ؛(0.63) بكراف معياريوا (2.79) بدتوسط حسابي بلغ (بصاعي

إجابات أو أراء أفراد  )بذانس(لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساق اض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -
 عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.

في تطبيق معيار فرق العمل  لانحرافات المعيارية لمستوىية واالحساب اتوسطمتقيم ال: (21)الجدول رقم 
 عينة الدراسة المؤسسات الاقتصادية

رقم 
 الفقرة

وسط متال فرق العمل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

يسود بـتلف أفراد ابؼؤسسة روح التعاون والتحلي  34
 بروح الفريق

 مرتفع 1 0.67 3.78

 متوسط 3 0.63 2.79 لكثير من القرارات بشكل بصاعييتم ابزاذ ا 35
يتم استعمال حلقات ابعودة بؼعابعة مسائل العمل  36

 ابؼختلفة، برليل ابؼشاكل واقتًاح ابغلول.
 مرتفع 2 0.66 3.71

 مرتفع  0.52 3.42 وسط الحسابي العام والانحراف المعياري متال
 SPSS   برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

 :على الجودة التدريب .4.2
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:التالي وفقا لآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول 

، مرتفعبشكل عام  ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىوفي ابؼ على ابعودة معيار التدريب إن مستوى تطبيق -
 ؛(0.53)ري قدره وابكراف معيا (3.49)وسط حسابي عام قدره توذلك بد

ىذه الفقرات  ، إذ كما يبدو من ترتيبالتدريب على ابعودةتفاوتت تقديرات أفراد العينة ابؼدروسة لفقرات معيار  -
قد  (تؤمن ابؼؤسسة بأن تراكم ابػبرات لدى العاملين يشكل قوة تنافسية بؽا)، فإن الفقرة حسب مستوى التطبيق

في حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة  ،(0.62) وابكراف معياري (3.83) احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي بلغ
 ،(0.50) وابكراف معياري (3.80) بدتوسط حسابي (براول ابؼؤسسة توفير حد أدلٌ من التدريب لكل عامل)

لات، يركز التدريب ابؼتعلق بابعودة على إكساب ابؼتدرب مهارات حل ابؼشك) وجاءت في ابؼرتبة الثالثة الفقرة
، (1.01) وابكراف معياري (3.52)بدتوسط حسابي (العمل ابعماعي والتحسين ابؼستمر بعودة ابؼنتجات ابؼقدمة
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بدتوسط  (التدريب في بؾال ابعودة يشمل كافة العاملين في ابؼؤسسة)أما ابؼرتبة الأخيرة فكانت من نصيب الفقرة 
 ؛(0.52) وابكراف معياري (2.80) حسابي بلغ

إجابات أو أراء أفراد )بذانس(لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساق النسبي للابكرافات ابؼعيارية ل اضإن الابلف -
، ما عدا عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة

أفراد عينة الدراسة حول إجابات فهو يشير إلى تشتت ، (2.02) وابؼقدر ب (40) ابػاص بالفقرة رقم الابكراف
 .ىذه الفقرة

تطبيق معيار التدريب على  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (21)الجدول رقم 
 عينة الدراسة في المؤسسات الاقتصاديةالجودة 

رقم 
 الفقرة

وسط متال على الجودة التدريب
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التطبيق

تؤمن ابؼؤسسة بأن تراكم ابػبرات لدى العاملين  37
 يشكل قوة تنافسية بؽا

 مرتفع 1 0.62 3.83

براول ابؼؤسسة توفير حد أدلٌ من التدريب لكل  38
 عامل

 مرتفع 2 0.50 3.80

التدريب في بؾال ابعودة يشمل كافة العاملين في  39
 ابؼؤسسة

 متوسط 4 0.52 2.80

ابؼتعلق بابعودة على إكساب  يركز التدريب 40
ابؼتدرب مهارات حل ابؼشكلات، العمل ابعماعي 

 والتحسين ابؼستمر بعودة ابؼنتجات ابؼقدمة 

 مرتفع 3 1.01 3.52

 مرتفع  0.53 3.49 وسط الحسابي العام والانحراف المعياري متال
  SPSS برنامج من إعداد الباحثة بناءا على بـرجات المصدر:

 :تمرالتحسين المس .5.2
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:التالي وفقا لآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول 

، وذلك مرتفعبشكل عام  سسات الاقتصادية عينة الدراسة ىومعيار التحسين ابؼستمر في ابؼؤ  إن مستوى تطبيق -
 ؛(0.56)وابكراف معياري قدره  (3.56)وسط حسابي عام قدره تبد
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، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات التحسين ابؼستمرراد العينة ابؼدروسة لفقرات معيار تفاوتت تقديرات أف -
على منع حدوث الأخطاء أو الاختلافات في مستوى العمل  يتم باستمرار)، فإن الفقرة مستوى التطبيقحسب 

في  ،(0.58) معياريوابكراف  (3.75)قد احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي بلغ  (وأسلوب تقدلَ ابؼنتجات
 ( بدتوسط حسابيتؤمن ابؼؤسسة بضرورة التخطيط لاستمرار برسين العمليات بها)حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة 

في  (تؤمن ابؼؤسسة بأن التحسين ابؼستمر أمر أساسي) وجاءت الفقرة ،(0.89) وابكراف معياري (3.53)
أما ابؼرتبة الأخيرة فكانت من نصيب الفقرة ، (0.74) ف معياريوابكرا (3.50)ابؼرتبة الثالثة بدتوسط حسابي 

لدى ابؼؤسسة رغبة دائمة في برقيق برسن تدربهي وجوىري في كل العمليات، ابؼنتجات وابػدمات التي يتم )
 ؛(2.00) ( وابكراف معياري3.45) بدتوسط حسابي بلغ (تقدبيها

إجابات أو أراء أفراد )بذانس(ات ابغسابية يؤشر إلى اتساق لمتوسطاض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -
 عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.

تطبيق معيار التحسين  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (22)الجدول رقم 
 عينة الدراسة قتصاديةفي المؤسسات الاالمستمر 

رقم 
 الفقرة

وسط متال التحسين المستمر
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

 مرتفع 3 0.74 3.50 تؤمن ابؼؤسسة بأن التحسين ابؼستمر أمر أساسي 41
تؤمن ابؼؤسسة بضرورة التخطيط لاستمرار برسين  42

 العمليات بها
 مرتفع 2 0.89 3.53

على منع حدوث الأخطاء  العمل  باستمراريتم  43
أو الاختلافات في مستوى وأسلوب تقدلَ 

 ابؼنتجات

 مرتفع 1 0.58 3.75

لدى ابؼؤسسة رغبة دائمة في برقيق برسن  44
تدربهي وجوىري في كل العمليات، ابؼنتجات 

 وابػدمات التي يتم تقدبيها

 مرتفع 4 1.00 3.45

 مرتفع  0.56 3.56 المعياري  وسط الحسابي العام والانحرافمتال
 SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:
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 :التركيز على العمليات .6.2
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:التالي وفقا لآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول 

، متوسطبشكل عام  الدراسة ىوؤسسات الاقتصادية عينة معيار التًكيز على العمليات في ابؼ إن مستوى تطبيق -
 ؛(0.60)وابكراف معياري قدره  (3.30)وذلك بوسط حسابي عام قدره 

، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات التًكيز على العملياتتفاوتت تقديرات أفراد العينة ابؼدروسة لفقرات معيار  -
قد احتلت ابؼرتبة  (ليات على جودة ابؼنتوجتدرك ابؼؤسسة التأثير ابؼباشر للعم)، فإن الفقرة مستوى التطبيقحسب 

لا تهتم )في حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة  ،(0.61) وابكراف معياري (3.72)الأولى بدتوسط حسابي بلغ 
 وابكراف معياري (3.44) بدتوسط حسابي (ابؼؤسسة بجودة ابؼنتوج فقط، بل تركز أيضا على جودة العمليات

براول ابؼؤسسة جعل العمليات تساىم في جودة ابؼنتوج )خيرة فكانت من نصيب الفقرة أما ابؼرتبة الأ ،(1.07)
 ؛(0.61) وابكراف معياري (2.76) بدتوسط حسابي بلغ (النهائي وبشكل بينع وقوع الأخطاء

اد إجابات أو أراء أفر )بذانس(لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساق اض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -
ما عدا  عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.

فهو يشير إلى وجود تشتت إجابات أو أراء أفراد  (2.07) وابؼقدر ب (46) الابكراف ابؼعياري ابػاص بالفقرة
 عينة الدراسة حول ىذه الفقرة.

تطبيق معيار التركيز على  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب تاوسطمتقيم ال: (23)الجدول رقم 
 عينة الدراسة في المؤسسات الاقتصاديةالعمليات 

رقم 
 الفقرة

وسط متال التركيز على العمليات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

تدرك ابؼؤسسة التأثير ابؼباشر للعمليات على  45
 جودة ابؼنتوج

 مرتفع 1 0.61 3.71

لا تهتم ابؼؤسسة بجودة ابؼنتوج فقط، بل تركز أيضا  46
 على جودة العمليات

 مرتفع 2 1.07 3.44

براول ابؼؤسسة جعل العمليات تساىم في جودة  47
 ابؼنتوج النهائي وبشكل بينع وقوع الأخطاء

 متوسط 3 0.61 2.76

 متوسط  0.60 3.30 وسط الحسابي العام والانحراف المعياري متال
 SPSS برنامج من إعداد الباحثة بناءا على بـرجات المصدر:
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 :الاعتماد على البيانات في اتخاذ القرارات .7.2
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:التالي وفقا لآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول 

 ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىوفي ابؼ الاعتماد على البيانات في ابزاذ القراراتمعيار  إن مستوى تطبيق -
 ؛(0.50)وابكراف معياري قدره  (3.41)وسط حسابي عام قدره ت، وذلك بدمرتفعبشكل عام 

، إذ كما يبدو من على البيانات في ابزاذ القرارات دمعيارا لاعتماتفاوتت تقديرات أفراد العينة ابؼدروسة لفقرات  -
عملية ابزاذ القرارات تكون مبنية على بيانات )ن الفقرة ، فإمستوى التطبيقترتيب ىذه الفقرات حسب 

وابكراف  (3.74)قد احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي بلغ  (ومعلومات حقيقية وواقعية حول نشاط ابؼؤسسة
بدتوسط  (عملية ابزاذ القرارات لا تتم بطريقة عشوائية)في حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة  ،(0.65) معياري

ا العمل على ميتم دائ)أما ابؼرتبة الأخيرة فكانت من نصيب الفقرة  ،(0.62) وابكراف معياري (3.73) سابيح
 ؛(0.62) وابكراف معياري (2.77) بدتوسط حسابي بلغ (حول واقع نشاط ابؼؤسسة تبيانات ومعلومابصع 

إجابات أو أراء أفراد  )بذانس(تساق لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى ااض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -
 عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.

تطبيق معيار الاعتماد على  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (24)الجدول رقم 
 عينة الدراسة الاقتصادية في المؤسساتالبيانات في اتخاذ القرارات 

رقم 
 الفقرة

وسط متال الاعتماد على البيانات في اتخاذ القرارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

حول  تبيانات ومعلوماا العمل على بصع ميتم دائ 48
 واقع نشاط ابؼؤسسة

 متوسط 3 0.62 2.77

 مرتفع 2 0.62 3.73 شوائيةعملية ابزاذ القرارات لا تتم بطريقة ع 49
عملية ابزاذ القرارات تكون مبنية على بيانات  50

 ومعلومات حقيقية وواقعية حول نشاط ابؼؤسسة
 مرتفع 1 0.65 3.74

 مرتفع  0.50 3.41 الوسط الحسابي العام والانحراف المعياري 
  SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

 :كسيةالتغذية الع .8.2
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:التالي وفقا لآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول 
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، وذلك متوسطبشكل عام  تصادية عينة الدراسة ىومعيار التغذية العكسية في ابؼؤسسات الاق إن مستوى تطبيق -
 ؛(0.61)وابكراف معياري قدره  (3.02)وسط حسابي عام قدره تبد

ىذه الفقرات  ، إذ كما يبدو من ترتيبالعكسية ةلتغذيمعيار افراد العينة ابؼدروسة لفقرات تفاوتت تقديرات أ -
يتم باستمرار تصحيح الأخطاء والابكرافات التي تظهر في العمل، والتي )، فإن الفقرة حسب مستوى التطبيق

 (3.45)وسط حسابي بلغ قد احتلت ابؼرتبة الأولى بدت (تكشف عنها ابؼعلومات التي توفرىا التغذية العكسية

ىناك إدراك بأبنية التغذية العكسية في التعرف )في حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة  ،(2.05) وابكراف معياري
أما ابؼرتبة الأخيرة  ،(0.58) وابكراف معياري (3.22) بدتوسط حسابي (على الأخطاء والابكرافات في أداء العمل

لتغذية العكسية معلومات حول سير العمليات تساىم في ترشيد عملية ابزاذ توفر ا)فكانت من نصيب الفقرة 
 ؛(0.69) وابكراف معياري (2.49) بدتوسط حسابي بلغ (القرارات

إجابات أو أراء أفراد  )بذانس(لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساق بي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلفاض النس -
ما عدا  تلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.عينة الدراسة حول الفقرات ابؼخ
فهو يشير إلى تشتت إجابات أو أراء أفراد عينة  (2.05) وابؼقدر ب (53) الابكراف ابؼعياري ابػاص بالفقرة

 الدراسة حول ىذه الفقرة.

تطبيق معيار التغذية العكسية  وىية والانحرافات المعيارية لمستالحساب اتوسطمتقيم ال: (25)الجدول رقم 
 عينة الدراسة في المؤسسات الاقتصادية

رقم 
 الفقرة

وسط متال التغذية العكسية
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

ىناك إدراك بأبنية التغذية العكسية في التعرف  51
 على الأخطاء والابكرافات في أداء العمل

 متوسط 2 0.58 3.12

توفر التغذية العكسية معلومات حول سير  52
 العمليات تساىم في ترشيد عملية ابزاذ القرارات

 متوسط 3 0.69 2.49

يتم باستمرار تصحيح الأخطاء والابكرافات التي  53
تظهر في العمل، والتي تكشف عنها ابؼعلومات 

 التي توفرىا التغذية العكسية

 مرتفع 1 1.05 3.45

 متوسط  0.61 3.02 عام والانحراف المعياري وسط الحسابي المتال
 SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:
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إدارة  طبيقستوى تالابكرافات ابؼعيارية بؼ ابؼستخرج من ابعداول السابقة، يوضح ابؼتوسطات ابغسابية، ابؼواليوابعدول 
 .ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة

معايير إدارة الجودة  تطبيقمستوى ل ةالمعياري اتنحرافالاة و الحسابيات وسطمت: قيم ال(33)الجدول رقم 
 الشاملة في المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة

وسط متال إدارة الجودة الشاملةمعايير  الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

 متوسط 9 0.46 6368 علياالتزام ودعم الإدارة ال 4
 مرتفع 4 0.49 6397 التًكيز على الزبون 5
 مرتفع 7 0.52 6375 فرق العمل 6
 مرتفع 6 0.53 >637 على ابعودة التدريب 7
 مرتفع 5 0.56 6389 التحسين ابؼستمر 8
 متوسط : 0.60 6363 التًكيز على العمليات 9
 مرتفع 8 0.50 6374 الاعتماد على البيانات في ابزاذ القرارات :
 متوسط ; 3394 6335 التغذية العكسية ;

 متوسط  0.46 3.39 الحسابي العام والانحراف المعياري المتوسط 
 من إعداد الطالبة بناءا على ابعداول السابقة المصدر:

أفراد على سلم تقييم  ولىقد جاء في ابؼرتبة الأ (التًكيز على الزبون) معياربأن  أعلاهأظهرت النتائج ابؼبينة في ابعدول 
 معيار. وجاء (0.49)، وابكراف معياري قدره (6397)بدتوسط حسابي بلغ و بالنسبة للمديرين تطبيقالعينة من حيث 

 وجاء معيار(. 0.56)، وابكراف معياري قدره (6389)بدتوسط حسابي بلغ  في ابؼرتبة الثانية (التحسين ابؼستمر)
فرق ) (. أما معيار0.53) وابكراف معياري قدره(، >637) بدتوسط حسابي بلغ تبة الثالثةالتدريب على ابعودة( في ابؼر )

 في حين جاء(. 0.52) وابكراف معياري قدره(، 6375) ( فقد جاء في ابؼرتبة الرابعة، بدتوسط حسابي قدرهالعمل
 (، وابكراف معياري قدره6374) لغ( في ابؼرتبة ابػامسة، بدتوسط حسابي بالاعتماد على البيانات في ابزاذ القرارات)

وابكراف (، 6368) ( في ابؼرتبة السادسة، بدتوسط حسابي بلغالتزام ودعم الإدارة العليا) وجاء معيار(. 0.50)
(، 6363) ( فقد جاء في ابؼرتبة السابعة، بدتوسط حسابي بلغالتًكيز على العمليات) أما معيار(. 0.46) معياري قدره

 ( في ابؼرتبة الثامنة والأخيرة، بدتوسط حسابي بلغالتغذية العكسية) في حين جاء معيار(. 0.60) هوابكراف معياري قدر 

 (.3394) وابكراف معياري قدره(، 6335)
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ة ابعودة الشاملة لقد بظحت الزيارات ابؼيدانية للمؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة بوجود إدراك لأبنية تطبيق معايير إدار 
 ليا في ىذه ابؼؤسسات، وىذا ما يفسر وجود ثقافة ابعودة الشاملة في ىذه ابؼؤسسات.الع من طرف القيادات

قتصادية عينة إلا أن الواقع العملي عموما قد أظهر بأن مستوى تطبيق معايير إدارة ابعودة الشاملة في ابؼؤسسات الا
 .(0.46) وابكراف معياري قدره (3.39) وذلك بدتوسط حسابي قدره، الدراسة كان متوسطا

، في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة عراقيل وقيود برول دون تطبيق إدارة ابعودة الشاملةوىذا نتيجة وجود عدة 
 نذكر منها:

 قلة ابؼوارد ابؼالية وابؼادية والتي من شأنها عرقلة ابعهود ابؼوجهة بكو التطبيق الفعلي لبرامج ابعودة قصد برسينها؛ -
 ي ابؼبني على روح الفريق، وىذا ما يعيق بناء فرق عمل تكون فعالة في عملها؛ضعف ثقافة العمل ابعماع -
 وإدماج العمال في بـتلف أوجو النشاط واطلاعهم بكل شفافية بدا بهري في ابؼؤسسة؛ إشراكصعوبة  -
 غياب عامل الثقة بين الإدارة والعمال، وحتى العمال فيما بينهم؛ -
ابؼستمر والذي يعتبر أساس كسب رىان ابعودة لتحقيق إدارة ابعودة  صعوبة العمل الفعال وفق مبدأ التحسين -

 الشاملة.

بابؼبادئ الأساسية لنظام إدارة ابعودة الشاملة، خصوصا منها تلك ابؼتعلقة كل ىذه العراقيل برول دون الالتزام ميدانيا 
 بالعنصر البشري.

 صادية المبحوثة:الميزة التنافسية في المؤسسات الاقت عرض وتحليل نتائج مستوى .3
الاقتصادية عينة الدراسة لكل بعد من أبعاد ابؼيزة  وفيما يلي الوصف التفصيلي لإجابات ابؼديرين في ابؼؤسسات

 التنافسية.

 :ميزة التكلفة الأقل .1.3

 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:التالي وفقا لآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول 

وسط ت، وذلك بدتوسطمبشكل عام  ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىوفي ابؼ الأقل التكلفةميزة  إن مستوى -
 ؛(0.54)وابكراف معياري قدره  (3.38)حسابي عام قدره 

، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات ميزة التكلفة الأقلبعد  راد العينة ابؼدروسة لفقراتتفاوتت تقديرات أف -
( قد د ابؼؤسسة سياسة بزفيض السعر من أجل ابغفاظ على زبائنهاتعتم)حسب أبنيتها النسبية، فإن الفقرة 

(، في حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة 0.67) وابكراف معياري (3.95) احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي بلغ
 وابكراف معياري (3.92) (بدتوسط حسابيتعمل ابؼؤسسة على بزفيض التكاليف من أجل دعم سياسة السعر)
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 في حين جاءت الفقرة )تقدم ابؼؤسسة منتجاتها بأسعار أقل من أسعار منتجات ابؼؤسسات ابؼنافسة( ،(0.62)
أما ابؼرتبة الأخيرة فكانت من نصيب الفقرة ، (0.54) وابكراف معياري (2.90) في ابؼرتبة الثالثة بدتوسط حسابي

 (2.75) ( بدتوسط حسابي بلغمنتجاتها تعتمد ابؼؤسسة أسلوب السيطرة على العمليات بهدف بزفيض تكاليف)

 ؛(0.85) وابكراف معياري
إجابات أو أراء أفراد )بذانس(لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساق اض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -

 عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كوحدة واحدة.

في ميزة التكلفة الأقل  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (27)رقم  الجدول
 عينة الدراسة المؤسسات الاقتصادية

رقم 
 الفقرة

وسط متال ميزة التكلفة الأقل
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

تقدم ابؼؤسسة منتجاتها بأسعار أقل من أسعار  54
 ابؼؤسسات ابؼنافسة منتجات

 متوسط 3 0.54 2.90

تعتمد ابؼؤسسة سياسة بزفيض السعر من أجل  55
 ابغفاظ على زبائنها

 مرتفع 1 0.67 3.95

تعمل ابؼؤسسة على بزفيض التكاليف من أجل  56
 دعم سياسة السعر

 مرتفع 2 0.62 3.91

تعتمد ابؼؤسسة أسلوب السيطرة على العمليات  57
 منتجاتها بهدف بزفيض تكاليف

 متوسط 4 0.85 2.75

 متوسط  0.54 3.38 وسط الحسابي العام والانحراف المعياري متال
 SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

  :ميزة الجودة .2.3
 راء أفراد عينة الدراسة إلى ما يلي:التالي وفقا لآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول 

وسط حسابي ت، وذلك بدمتوسطبشكل عام  ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة ىو ابؼفي ةابعود إن مستوى ميزة -
 ؛(0.46)وابكراف معياري قدره  (3.33)عام قدره 
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، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات حسب بعد ميزة ابعودةتفاوتت تقديرات أفراد العينة ابؼدروسة لفقرات  -
 (سسة على عاملين بدهارات عالية بهدف ضمان منتجات ذات جودة عاليةتعتمد ابؼؤ )أبنيتها النسبية، فإن الفقرة 

في ابؼرتبة الثانية  تفي حين جاء ،(0.61) وابكراف معياري (3.87)قد احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي بلغ 
 (بدتوسط حسابيتعمل ابؼؤسسة على تقدلَ منتجات ذات جودة عالية من حيث ابػصائص وابؼميزات)الفقرة 

)تعتمد ابؼؤسسة على أسلوب السيطرة بابعودة بهدف ضمان وجاءت الفقرة ،(0.63) وابكراف معياري (3.84)
أما ابؼرتبة الأخيرة ، (0.63) وابكراف معياري (2.80) أداء عالي بؼنتجاتها( في ابؼرتبة الثالثة بدتوسط حسابي

( بدتوسط ودة العالية مقارنة بدنافسيهاتعمل ابؼؤسسة على تقدلَ منتجات تتميز بابع)فكانت من نصيب الفقرة 
 ؛(0.53) وابكراف معياري (2.79) حسابي بلغ

إجابات أو أراء أفراد )بذانس(لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساق اض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -
 كوحدة واحدة.  عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة

الجودة في المؤسسات ميزة  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (28)الجدول رقم 
 عينة الدراسة الاقتصادية

رقم 
 الفقرة

وسط متال ميزة الجودة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

تعمل ابؼؤسسة على تقدلَ منتجات ذات جودة  58
 ية من حيث ابػصائص وابؼميزاتعال

 مرتفع 2 0.63 3.84

تعمل ابؼؤسسة على تقدلَ منتجات تتميز بابعودة  59
 العالية مقارنة بدنافسيها

 متوسط 4 0.53 2.79

تعتمد ابؼؤسسة على أسلوب السيطرة بابعودة  60
 بهدف ضمان أداء عالي بؼنتجاتها

 متوسط 3 0.63 2.80

 بدهارات عالية بهدف تعتمد ابؼؤسسة على عاملين 61
 ضمان منتجات ذات جودة عالية

 مرتفع 1 0.61 3.87

 متوسط  0.46 3.33 وسط الحسابي العام والانحراف المعياري متال
 SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

  :ميزة الإبداع .3.3
 الدراسة إلى ما يلي:راء أفراد عينة التالي وفقا لآتشير النتائج ابؼبينة في ابعدول 
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وسط حسابي ت، وذلك بدمتوسطبشكل عام  ىو ؤسسات الاقتصادية عينة الدراسةفي ابؼ داعبالإ ميزة إن مستوى -
 ؛(0.47)وابكراف معياري قدره  (2.89)عام قدره 

ب ، إذ كما يبدو من ترتيب ىذه الفقرات حسبعد ميزة الإبداعتفاوتت تقديرات أفراد العينة ابؼدروسة لفقرات  -
تعمل ابؼؤسسة على تشجيع عامليها على طرح أفكار جديدة للاستفادة منها في بؾال )أبنيتها النسبية، فإن الفقرة 
في  ،(0.70) وابكراف معياري (3.70) ( قد احتلت ابؼرتبة الأولى بدتوسط حسابي بلغتطوير العمليات وابؼنتجات

بعديدة التي تطرحها ابؼؤسسة وعملياتها بخصائص تنافسية تتميز ابؼنتجات ا)حين جاء في ابؼرتبة الثانية الفقرة 
وجاءت الفقرة )تقوم ابؼؤسسة بتخصيص موارد مالية ،(0.55) وابكراف معياري (2.80) (بدتوسط حسابيمتميزة

وابكراف  (2.77) معتبرة  للبحث والتطوير بهدف تطوير عملياتها وطرح منتجاتها( في ابؼرتبة الثالثة بدتوسط حسابي
وجاءت الفقرة )تعمل ابؼؤسسة باستمرار على تطوير عملياتها وتقدلَ منتجات جديدة قبل ، (0.60) ريمعيا

أما ابؼرتبة ، (0.60) وابكراف معياري (2.64) غيرىا من ابؼؤسسات ابؼنافسة( في ابؼرتبة الرابعة بدتوسط حسابي
( بدتوسط د استًاتيجياتها التنافسيةتعتمد ابؼؤسسة التجديد والابتكار أحالأخيرة فكانت من نصيب الفقرة )

 ؛(0.70) وابكراف معياري (2.54) حسابي بلغ
إجابات أو أراء أفراد  )بذانس(لمتوسطات ابغسابية يؤشر إلى اتساق اض النسبي للابكرافات ابؼعيارية لإن الابلف -

 حدة واحدة.عينة الدراسة حول الفقرات ابؼختلفة على مستوى ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة كو 

في المؤسسات ميزة الإبداع  ية والانحرافات المعيارية لمستوىالحساب اتوسطمتقيم ال: (32)الجدول رقم 
 عينة الدراسة الاقتصادية

رقم 
 الفقرة

وسط متال بداعميزة الإ
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى  المرتبة
 التقدير

عملياتها  تعمل ابؼؤسسة باستمرار على تطوير 62
ل غيرىا من ابؼؤسسات قدلَ منتجات جديدة قبوت

 ابؼنافسة

 متوسط 4 0.60 2.64

 ية معتبرة تقوم ابؼؤسسة بتخصيص موارد مال 63
للبحث والتطوير بهدف تطوير عملياتها وطرح 

 منتجاتها

 متوسط 3 0.60 2.77

 متوسط 2 0.55 2.80تتميز ابؼنتجات ابعديدة التي تطرحها ابؼؤسسة  64
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 وعملياتها بخصائص تنافسية متميزة
تعتمد ابؼؤسسة التجديد والابتكار أحد  65

 استًاتيجياتها التنافسية
 متوسط 5 0.70 2.54

تعمل ابؼؤسسة على تشجيع عامليها على طرح  66
أفكار جديدة للاستفادة منها في بؾال تطوير 

 العمليات وابؼنتجات

 مرتفع 1 0.70 3.70

 متوسط  0.47 2.89 لمعياري وسط الحسابي العام والانحراف امتال
 SPSS   برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

 ابؼيزة التنافسيةستوى بؼ ابؼعياريةالابكرافات  ابؼستخرج من ابعداول السابقة، يوضح ابؼتوسطات ابغسابية، ابؼواليوابعدول 
 في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة.

في الميزة التنافسية مستوى ل ةالمعياري اتنحرافالاة و الحسابيات وسطمتال: قيم (41)الجدول رقم 
 المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة

وسط متال الميزة التنافسية الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  المرتبة
 التقدير

 متوسط 4 0.54 ;636 ميزة التكلفة الأقل 4
 متوسط 5 0.46 6366 ميزة ابعودة 5
 متوسط 6 0.47 >;53 ميزة الإبداع 6

 متوسط  0.45 3.23 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام
 من إعداد الطالبة بناءا على ابعداول السابقة المصدر:

أفراد على سلم تقييم  قد جاء في ابؼرتبة الأولى (ميزة التكلفة الأقل) بعدبأن  أعلاهأظهرت النتائج ابؼبينة في ابعدول 
بدتوسط  في ابؼرتبة الثانية (ميزة ابعودة) بعد. وجاء (0.54)، وابكراف معياري قدره (;636)بدتوسط حسابي بلغ لعينة ا

ة والأخيرة، ميزة الإبداع( في ابؼرتبة الثالث) بعد(. في حين جاء 0.46)، وابكراف معياري قدره (6366)حسابي بلغ 
 (.0.47) هوابكراف معياري قدر (، >;53) بدتوسط حسابي بلغ

قتصادية عينة الدراسة كان متوسطا، وذلك بدتوسط في ابؼؤسسات الاابؼيزة التنافسية بفا سبق بيكن القول بأن مستوى 
 .(0.45) وابكراف معياري قدره (3.20) حسابي قدره
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 المطلب الثالث: عرض وتحليل اختبار فرضيات الدراسة
زت على اختبار مدى قبول أو رفض فرضيات الدراسة من ، حيث ركفرضيات الدراسةعملت الطالبة على اختبار 

 ، وذلك كما يلي:التدربهي ابؼتعددالابكدار اختبار ، (T)اختبار استخدام خلال 

تنمية  في مستوى (α≤0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الأولى: الفرضيةاختبار  .1
 .)ابؼلكية، ابغجم، قطاع النشاط( تصادية ابؼبحوثةتعزى بػصائص ابؼؤسسات الاق ابؼوارد البشرية

 سيتم اختبار الفرضيات الفرعية الثلاث ابػاصة بهذه الفرضية.

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية الأولى: اختبار(0.05≥α) في مستوى 
 بحوثة.تعزى بؼلكية ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼ تنمية ابؼوارد البشرية

 كما ىو موضح في ابعدول ابؼوالي:،  (T)اختبارلاختبار ىذه الفرضية، تم استخدام 

 في المؤسسات الاقتصادية المبحوثة تنمية الموارد البشرية لمستوى (T) نتائج اختبار (:42الجدول رقم )
 حسب متغير الملكية

ملكية  
 المؤسسة

المتوسط  العدد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة
(T) 

درجة 
الحرية)

DF) 

مستوى 
الدلالة)

Sig) 

النتيجة 
)عند 

مستوى 
الدلالة
0.05≥α) 

تنمية 
الموارد 
 البشرية

6.04 0.38 3.67 36 عمومية
1 

رفض  0.000 103
الفرضية 
 الصفرية

 0.34 3.23 69 خاصة

 SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

( بين α≤0.05أنو توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) دول أعلاهالواردة في ابع أظهرت النتائج
( المحسوبة t، ما يؤكد ذلك قيمة )ية ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثةمتوسطات مستوى تنمية ابؼوارد البشرية تعزى بؼلك

. وعليو تم رفض (0.05لدلالة )( عند مستوى ا1.660( وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )6.041والبالغة )
 والتي تنص على أنو:الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة 
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( في مستوى تنمية الموارد البشرية تعزى α≤0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 لملكية المؤسسات الاقتصادية المبحوثة.

وسطها ابغسابي الذي مت( بدلالة 0.44ية العمومية بحوالي )حيث كانت تلك الفروقات لصالح ابؼؤسسات الاقتصاد
يعزى ذلك إلى  نأوبيكن  (.3.23لفئة ابؼؤسسات الاقتصادية ابػاصة ) ابؼتوسط ابغسابي (، في حين بلغ3.67بلغ )

لية أن ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية ىي مؤسسات تابعة للدولة وبفولة من طرفها وىذا ما بهعلها تتميز بدوارد ما
ابؼؤسسات ابػاصة تفتقر إلى أن في حين  ا البشرية.ىومادية معتبرة بسكنها من بزصيص موازنة كافية لبرامج تنمية موارد

 تلك ابؼوارد ابؼالية وابؼادية الكبيرة، وقد تنظر إلى برامج التنمية البشرية على أنها تكاليف إضافية.

  لا توجد فروق ذ الفرضية الفرعية الثانية:اختبار( 0.05ات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة≥α في مستوى )
 تنمية ابؼوارد البشرية تعزى بغجم ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة.

 كما ىو موضح في ابعدول ابؼوالي: (One Way ANOVA) (F)لاختبار ىذه الفرضية، تم استخدام اختبار 

 طات تنمية الموارد البشرية حسب متغير الحجم(: نتائج تحليل التباين الأحادي بين متوس43الجدول رقم )

مجموع  مصدر التباين 
 المربعات

درجة 
الحرية 

(DF) 

متوسط 
مجموع 
 المربعات

 (F)قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

(Sig) 

النتيجة )عند 
مستوى 
 الدلالة

0.05≥α) 
تنمية الموارد 

 البشرية
ية رفض الفرض 33333 93589; 83844 5 443354 بين المجموعات

 الصفرية
 33397 435 93849 داخل المجموعات

  437 ;4:386 المجموع

 (0.05)دال عند مستوى دلالة  *

 SPSS برنامج من إعداد الطالبة بناءا على بـرجات المصدر:

 (α≤0.05)أنو توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الواردة في ابعدول أعلاه أظهرت النتائج لقد 

( F، ما يؤكد ذلك قيمة )بين متوسطات مستوى تنمية ابؼوارد البشرية تعزى بغجم ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة
. وعليو تم (0.05( عند مستوى الدلالة )3.09( وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )86.256المحسوبة والبالغة )

 تنص على أنو: رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي
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في مستوى تنمية الموارد البشرية تعزى لحجم  (α≤0.05)دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 المؤسسات الاقتصادية المبحوثة.

( لتحديد مصادر الفروق الدالة إحصائيا بين ابؼؤسسات Scheffeويوضح ابعدول ابؼوالي نتائج اختبار شيفيو )
 (.كبيرة، صغيرة، متوسطةها )ية مواردىا البشرية باختلاف حجمفي مستوى تنمالاقتصادية ابؼبحوثة 

(: نتائج اختبار شيفيو لدلالة الفروق بين المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة في مستوى 44الجدول رقم )
 هاية مواردىا البشرية باختلاف حجمتنم

فئات حجم  الفرضية
 المؤسسة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 اريالمعي

 فئات حجم المؤسسة
 صغيرة متوسطة كبيرة

مستوى تنمية الموارد البشرية 
من طرف المؤسسات 
الاقتصادية المبحوثة حسب 

 الحجم

 *1.12 *0.65  0.23 3.95 كبيرة

 *0.46  *0.65- 0.22 3.30 متوسطة
  *0.46- *1.12- 0.43 2.83 صغيرة

 (0.05* دال عند مستوى دلالة )

 SPSS برنامج إعداد الطالبة بناءا على بـرجاتمن  المصدر:

ن مستوى تنمية ابؼوارد البشرية مرتفع في ابؼؤسسات الاقتصادية كبيرة ابغجم مقارنة تشير النتائج في ابعدول أعلاه أ
موارد بشرية برتاج إلى كبيرة ابغجم ابؼؤسسات  وصغيرة ابغجم، ويرجع ذلك إلى أن بابؼؤسسات الاقتصادية متوسطة 

بة ومؤىلة لتنفيذ كافة نشاطاتها وعملياتها، ومن الطبيعي أن تزداد ابغاجة إلى تنمية ابؼوارد البشرية مع ظهور وظائف مدر 
تتميز  وغيرىا. كما أن ابؼؤسسات كبيرة ابغجم جديدة، ومع اتساع استخدام ابؼؤسسات لتكنولوجيات حديثة ومعقدة

فهي تهتم بتنمية مواردىا البشرية، وىذا ما بهعلها بزصص موازنة كافية لبرامج  . شرية وابؼالية وابؼادية ابؼعتبرةبطاقاتها الب
 عكس ابؼؤسسات ابؼتوسطة والصغيرة التي تفتقر إلى تلك ابؼوارد. التنمية بؼواردىا البشرية.

  الفرضية الفرعية الثالثة:اختبار ( 0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة≥α في مستوى )
 تنمية ابؼوارد البشرية تعزى لقطاع نشاط ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة.

 كما ىو موضح في ابعدول ابؼوالي: (One Way ANOVA) (F)لاختبار ىذه الفرضية، تم استخدام اختبار 
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(: نتائج تحليل التباين الأحادي بين متوسطات تنمية الموارد البشرية حسب متغير قطاع 45الجدول رقم )
 نشاطال

مجموع  مصدر التباين 
 المربعات

درجة 
الحرية 

(DF) 

متوسط 
مجموع 
 المربعات

 (F)قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

(Sig) 

النتيجة )عند 
 مستوى الدلالة

0.05≥α) 
تنمية 

الموارد 
 البشرية

رفض الفرضية  33335 83578 ;;:33 6 53697 بين المجموعات
داخل  الصفرية

 المجموعات
4834:7 434 33483 

  437 ;4:386 المجموع

 (0.05)دال عند مستوى دلالة  *

 SPSS برنامج من إعداد الطالبة بناءا على بـرجات المصدر:

( α≤0.05لقد أظهرت النتائج الواردة في ابعدول أعلاه أنو توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
، ما يؤكد ذلك قيمة شرية تعزى لقطاع نشاط ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثةبين متوسطات مستوى تنمية ابؼوارد الب

(F( المحسوبة والبالغة )0.05( عند مستوى الدلالة )2.70( وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )5.245) وعليو .
 تم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على أنو:

في مستوى تنمية الموارد البشرية تعزى لقطاع  (α≤0.05)إحصائية عند مستوى دلالة  توجد فروق ذات دلالة
 نشاط المؤسسات الاقتصادية المبحوثة.

( لتحديد مصادر الفروق الدالة إحصائيا بين ابؼؤسسات Scheffeويوضح ابعدول ابؼوالي نتائج اختبار شيفيو )
 )صناعة، زراعة، خدمات، بذارة(. رية باختلاف قطاع نشاطهاالاقتصادية ابؼبحوثة في مستوى تنمية مواردىا البش

(: نتائج اختبار شيفيو لدلالة الفروق بين المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة في مستوى 46الجدول رقم )
 تنمية مواردىا البشرية باختلاف قطاع نشاطها

فئات حجم  الفرضية
 المؤسسة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 حجم المؤسسةفئات 
 خدمات بذارة زراعة صناعة

 0.28- 0.29 0.18-  0.39 3.36 صناعةمستوى تنمية الموارد 
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البشرية من طرف 
المؤسسات الاقتصادية 
المبحوثة حسب قطاع 

 النشاط

 0.09- 0.47  0.18 0.15 3.54 زراعة

 0.57-  0.47- 0.29- 0.27 3.07 بذارة

  *0.57 0.09 0.28 0.40 3.64 خدمات

 (0.05* دال عند مستوى دلالة )

 SPSS برنامج من إعداد الطالبة بناءا على بـرجات المصدر:

ية مرتفع في ابؼؤسسات الاقتصادية ابػدماتية تليها ن مستوى تنمية ابؼوارد البشر تشير النتائج في ابعدول أعلاه أ
، ويرجع ة، وأخيرا ابؼؤسسات الاقتصادية التجاريةابؼؤسسات الاقتصادية الزراعية، ثم ابؼؤسسات الاقتصادية الصناعي

إلى أن أغلب ابؼؤسسات ابػدماتية ابؼبحوثة ىي مؤسسات كبيرة ابغجم، كما أن ابؼؤسسات الاقتصادية الزراعية  ذلك
(، وبؾمع SAFA Dahraابؼبحوثة بسثلت في مؤسستين عموميتين كبيرتين بنا ابؼؤسسة الزراعية الغابية الظهرة )

،  لتنمية مواردىا البشرية كافية  (، بسلك موارد مالية ومادية معتبرة بسكنها من بزصيص موازناتGAOللغرب )الدواجن 
تقدلَ ل، سواء كانت في بـتلف الأنشطةاستثمار كامل طاقاتها وتوظيف قدراتها الذىنية والإبداعية وذلك بهدف 

 وغيرىا. أو تكنولوجيات جديدة متفوقة إنتاج سلع أوخدمات 

اختبار الفرضيات الفرعية الثلاث كما سبق، يتضح عدم صحة الفرضية الأولى وعليو تقبل الفرضية البديلة ابػاصة  بعد
 بها، والتي تنص على: 

في مستوى تنمية الموارد البشرية تعزى  (α≤0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 ة، الحجم، قطاع النشاط(.)الملكي لخصائص المؤسسات الاقتصادية المبحوثة

في مستوى تطبيق  (α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ): الثانية الفرضيةاختبار  .2
 معايير إدارة ابعودة الشاملة تعزى بػصائص ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة )ابؼلكية، ابغجم، قطاع النشاط(.

 بػاصة بهذه الفرضية.سيتم اختبار الفرضيات الفرعية الثلاث ا

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية الأولى: اختبار(0.05≥α) في مستوى 
 تعزى بؼلكية ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة. تطبيق معايير إدارة ابعودة الشاملة

 ابؼوالي: كما ىو موضح في ابعدول، (T)اختبارلاختبار ىذه الفرضية، تم استخدام 
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في المؤسسات الاقتصادية  تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملةلمستوى  (T)(: نتائج اختبار 47الجدول رقم )
 المبحوثة حسب متغير الملكية

ملكية  
 المؤسسة

المتوسط  العدد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
(T) 

درجة 
الحرية 

(DF) 

مستوى 
الدلالة 

(Sig) 

النتيجة 
)عند 

 مستوى
الدلالة 

0.05≥α) 
إدارة 

الجودة 
 الشاملة

رفض  0.000 103 5.786 0.44 3.72 36 عمومية
الفرضية 
 الصفرية

 0.38 3.23 69 خاصة

 SPSS برنامج ة بناءا على بـرجاتمن إعداد الطالب المصدر:

( بين α≤0.05الدلالة )أظهرت النتائج الواردة في ابعدول أعلاه أنو توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
، ما يؤكد ذلك قيمة تعزى بؼلكية ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة سطات مستوى تطبيق معايير إدارة ابعودة الشاملةمتو 

(t( المحسوبة والبالغة )0.05( عند مستوى الدلالة )1.660( وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )5.786) وعليو .
 وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على أنو: تم رفض الفرضية الصفرية

 في مستوى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة (α≤0.05)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 تعزى لملكية المؤسسات الاقتصادية المبحوثة.

ة متوسطها ابغسابي الذي ( بدلال0.49حيث كانت تلك الفروقات لصالح ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية بحوالي )
. ويرجع ذلك إلى أن (3.23(، في حين بلغ ابؼتوسط ابغسابي لفئة ابؼؤسسات الاقتصادية ابػاصة )3.72بلغ )

 ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية تتميز بدواردىا ابؼالية وابؼادية والبشرية ابؽائلة، فهي تهتم بضمان جودة منتجاتها
ابغديثة للإدارة مثل إدارة ابعودة الشاملة، كما أن كفاءة تطبيق الأنظمة تعمل على  ليو فهي، وعوخدماتها وعملياتها

 وخبرة مواردىا البشرية تؤىلها لإدارة فعالة بؽذه الأنظمة.

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الفرضية الفرعية الثانية:اختبار(0.05≥α)  في مستوى
 تعزى بغجم ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة. ة الشاملةتطبيق معايير إدارة ابعود

 كما ىو موضح في ابعدول ابؼوالي: (One Way ANOVA) (F)لاختبار ىذه الفرضية، تم استخدام اختبار 
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(: نتائج تحليل التباين الأحادي بين متوسطات تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة حسب 48الجدول رقم )
 متغير الحجم

مجموع  باينمصدر الت 
 المربعات

درجة 
الحرية 

(DF) 

متوسط 
مجموع 
 المربعات

 (F)قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

(Sig) 

النتيجة )عند 
 مستوى الدلالة

0.05≥α) 
إدارة 

الجودة 
 الشاملة

رفض الفرضية  0.000 91.202 7.302 2 14.604 بين المجموعات
 0.080 102 8.167 داخل المجموعات الصفرية

  104 22.771 موعالمج

 (0.05* دال عند مستوى دلالة )
  SPSS برنامج من إعداد الطالبة بناءا على بـرجات المصدر:

( α≤0.05لقد أظهرت النتائج الواردة في ابعدول أعلاه أنو توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
، ما يؤكد ذلك ملة تعزى بغجم ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثةبين متوسطات مستوى تطبيق معايير إدارة ابعودة الشا

( عند مستوى الدلالة 3.09( وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )91.202( المحسوبة والبالغة )Fقيمة )
 . وعليو تم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على أنو:(0.05)

في مستوى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة  (α≤0.05)ية عند مستوى دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائ
 تعزى لحجم المؤسسات الاقتصادية المبحوثة.

لتحديد مصادر الفروق الدالة إحصائيا بين ابؼؤسسات  (Scheffe) ويوضح ابعدول ابؼوالي نتائج اختبار شيفيو
 ابعودة الشاملة باختلاف حجمها )كبيرة، صغيرة، متوسطة(. الاقتصادية ابؼبحوثة في مستوى تطبيق معايير إدارة

(: نتائج اختبار شيفيو لدلالة الفروق بين المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة في مستوى 49الجدول رقم )
 تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة باختلاف حجمها

فئات حجم  الفرضية
 المؤسسة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 فئات حجم المؤسسة
 صغيرة متوسطة كبيرة

مستوى تطبيق معايير إدارة 
الجودة الشاملة من طرف 

 *1.30 *0.73  0.24 4.04 كبيرة

 *0.57  *0.73- 0.25 3.30 متوسطة
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المؤسسات الاقتصادية المبحوثة 
 حسب الحجم

  *0.57- *1.30- 0.49 2.73 صغيرة

 (0.05* دال عند مستوى دلالة )

 SPSS برنامج من إعداد الطالبة بناءا على بـرجات مصدر:ال

ن مستوى تطبيق معايير إدارة ابعودة الشاملة مرتفع في ابؼؤسسات الاقتصادية كبيرة تشير النتائج في ابعدول أعلاه أ
ة أن ابؼؤسسات الاقتصادية الكبير سطة وصغيرة ابغجم، ويرجع ذلك إلى ابغجم مقارنة بابؼؤسسات الاقتصادية متو 

تتميز بطاقاتها ابؼالية وابؼادية والبشرية الكبيرة التي بسكنها من تبني الأنظمة ابؼعاصرة للتسيير مثل نظام إدارة ابعودة 
 وعملياتها.وخدماتها الشاملة بهدف برسين منتجاتها 

  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية الثالثة: اختبار(0.05≥α) مستوىفي  
 تطبيق معايير إدارة ابعودة الشاملة تعزى لقطاع نشاط ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة.

 كما ىو موضح في ابعدول ابؼوالي: (One Way ANOVA) (F)لاختبار ىذه الفرضية، تم استخدام اختبار 

ارة الجودة الشاملة (: نتائج تحليل التباين الأحادي بين متوسطات مستوى تطبيق معايير إد50الجدول رقم )
 حسب متغير قطاع النشاط

مجموع  مصدر التباين 
 المربعات

درجة 
الحرية 

(DF) 

متوسط 
مجموع 
 المربعات

 (F)قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 

(Sig) 

النتيجة 
)عند 

مستوى 
 الدلالة

0.05≥α) 
إدارة 

الجودة 
 الشاملة

رفض  0.001 5.721 1.102 3 3.307 بين المجموعات
الفرضية 

 لصفريةا
داخل 

 المجموعات
19.463 101 0.193 

  104 22.771 المجموع

 (0.05* دال عند مستوى دلالة )
 SPSS برنامج من إعداد الطالبة بناءا على بـرجات المصدر:
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 (α≤0.05) لقد أظهرت النتائج الواردة في ابعدول أعلاه أنو توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

، ما يؤكد بين متوسطات مستوى تطبيق معايير إدارة ابعودة الشاملة تعزى لقطاع نشاط ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة
( عند مستوى الدلالة 2.70( وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )5.721المحسوبة والبالغة ) (F) ذلك قيمة

 البديلة والتي تنص على أنو: . وعليو تم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية(0.05)

في مستوى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة  (α≤0.05)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 تعزى لقطاع نشاط المؤسسات الاقتصادية المبحوثة.

ين ابؼؤسسات لتحديد مصادر الفروق الدالة إحصائيا ب (Scheffe) ويوضح ابعدول ابؼوالي نتائج اختبار شيفيو
)صناعة، زراعة، خدمات،  الاقتصادية ابؼبحوثة في مستوى تطبيق معايير إدارة ابعودة الشاملة باختلاف قطاع نشاطها

 بذارة(.

(: نتائج اختبار شيفيو لدلالة الفروق بين المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة في مستوى 51الجدول رقم )
 اختلاف قطاع نشاطهاتطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة ب

فئات حجم  الفرضية
 المؤسسة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المؤسسة فئات قطاع نشاط
 خدمات بذارة زراعة صناعة

مستوى تطبيق معايير 
إدارة الجودة الشاملة 
من طرف المؤسسات 
الاقتصادية المبحوثة 

 حسب قطاع النشاط

 *0.32- 0.33 036.-  0.44 3.37 صناعة

 0.04 0.70  0.36 0.00 3.73 زراعة

 *0.66-  0.70- 0.33- 0.41 3.03 بذارة

  *0.66 0.04- *0.32 0.45 3.69 خدمات

 (0.05* دال عند مستوى دلالة )

 SPSS برنامج من إعداد الطالبة بناءا على بـرجات المصدر:

 الزراعيةمرتفع في ابؼؤسسات الاقتصادية دة الشاملة تطبيق معايير إدارة ابعو ن مستوى أتشير النتائج في ابعدول أعلاه 
، ثم ابؼؤسسات الاقتصادية الصناعية، وأخيرا ابؼؤسسات الاقتصادية التجارية، بػدماتيةتليها ابؼؤسسات الاقتصادية ا

الزراعية  إلى أن ابؼؤسسات الاقتصادية الزراعية ابؼبحوثة بفثلة في مؤسستين عموميتين كبيرتين بنا ابؼؤسسة ويرجع ذلك
ابؼؤسسات الاقتصادية ابػدماتية أغلب كما ان   ،(GAO(، وبؾمع الدواجن للغرب )SAFA Dahraالغابية الظهرة )

تهتم بتحسين جودة ابؼنتجات وابػدمات ابؼقدمة،  ىي أيضا مؤسسات عمومية كبيرة، فمثل ىذه ابؼؤسسات ابؼبحوثة 
من أجل برسين جودة  كنها من تطبيق معايير إدارة ابعودة الشاملةبسلك موارد مالية ومادية وبشرية ىائلة بسكما أنها 
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أما ابؼؤسسات  منتجاتها وخدماتها، وىذا ما يساعد على تعزيز مكانتها السوقية، وبالتالي ضمان قدر أكبر من الأرباح.
تقر إلى ابؼوارد ابؼالية الاقتصادية الصناعية والتجارية ابؼبحوثة فمعظمها ىي مؤسسات خاصة متوسطة وصغيرة ابغجم فهي تف

 وابؼادية والبشرية اللازمة لتطبيق مثل ىذه الأنظمة ابؼعاصرة.

وعليو تقبل الفرضية البديلة ابػاصة بها، الثانية، بعد اختبار الفرضيات الفرعية الثلاث كما سبق، يتضح عدم صحة الفرضية 
 والتي تنص على: 

تعزى تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في مستوى  (α≤0.05)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 )الملكية، الحجم، قطاع النشاط(. لخصائص المؤسسات الاقتصادية المبحوثة

 في تطبيق تنمية ابؼوارد البشريةل (α≤0.05) عند مستوى دلالة إحصائيةلا يوجد أثر ذو دلالة ة: الثالث الفرضيةاختبار  .3
 .بؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة اإدارة ابعودة الشاملة في

وكذلك برليل التباين في ، (Stepwise)ولتحقيق ىذا الغرض تم استخدام أسلوب الابكدار ابػطي ابؼتعدد التدربهي 
ر التدريب، التعلم التنظيمي، التطوي أساليبها: الابكدار لقياس مدى تأثير ابؼتغيرات ابؼستقلة )تنمية ابؼوارد البشرية بفثلة في

كما ىو موضح في ابعدول (،  إدارة ابعودة الشاملةالتنظيمي، التطوير الإداري، تطوير ابؼسار الوظيفي( على ابؼتغير التابع )
 التالي:

في  تنمية الموارد البشريةقياس أثر : نتائج تحليل اختبار الانحدار المتعدد التدريجي ل(41)رقم الجدول 
 سات الاقتصادية المبحوثةفي المؤس تطبيق إدارة الجودة الشاملة

الخطأ  B تنمية الموارد البشرية
 المعياري

المعاملات 
المعيارية 
Beta)) 

مستوى  (t)قيمة 
 الدلالة

)Sig( 

النتيجة )عند مستوى 
(α≤ 2024  الدلالة  

  0.061 1.893-  0.112 0.212- الثابت
 

 رفض الفرضية الصفرية
 0.000 10.046 0.479 0.050 0.506 التدريب

 0.000 5.379 0.262 0.048 0.256 لتعلم التنظيميا
 0.000 4.192 0.190 0.050 0.208 التطوير التنظيمي
 0.004 2.969 0.130 0.045 0.133 التطوير الإداري

 323.888 0.000 (F)قيمة 
R 0.964 
R² 0.928 

 (0.05* دال عند مستوى دلالة )
 SPSS برنامج رجاتمن إعداد الطالبة بناءا على بـ المصدر:
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 يتضح من النتائج ابؼبينة في ابعدول أعلاه ما يلي:

التدريب، ابؼتمثلة في )تنمية ابؼوارد البشرية  أساليب من لأربعة (B)ثبوت الدلالة الإحصائية بؼعاملات الابكدار  -
 ند مستوى الدلالة(، عليو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عالتعلم التنظيمي، التطوير التنظيمي، التطوير الإداري

(0.05≥α)) في ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة، إن ما يؤكد  للعناصر سابقة الذكر في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة
على التوالي وىي أكبر من قيمتها  (2.969، 4.292، 5.379، 20.046) المحسوبة بؽا والبالغة (t) ذلك قيم

للمعايير سابقة الذكر أقل من مستوى  (Sig) لدلالة الإحصائيةوكذلك أن قيم ا، (2.660) ابعدولية البالغة
 ؛(0.05) ابؼعنوية

(، فإننا نرفض الفرضية الصفرية F=2.46( المحسوبة أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )F=323.888قيمة ) -
 ونقبل الفرضية البديلة والتي تنص على:

في تطبيق إدارة الجودة  تنمية الموارد البشريةل (α≤0.05) عند مستوى دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة 
 .في المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة الشاملة

من النموذج في ضوء نتائج استخدام أسلوب الابكدار ابؼتعدد التدربهي عنصر تطوير ابؼسار الوظيفي تم استبعاد  -
(Stepwise)الدلالة الإحصائية  ةا يؤكد ذلك قيم. إن مإدارة ابعودة الشاملة على ، لضعف تأثير ىذا العنصر
(Sig) (؛0.05(، وىي أكبر من مستوى الدلالة )0.069والبالغة ) لو 

التدريب، التعلم الداخلة في النموذج ابؼتمثلة في ) أن العناصر ( إلىR²=0.928تشير قيمة معامل التحديد ) -
%( من التغير ابغاصل في ابؼتغير التابع 92.8( تفسر ما نسبتو )التنظيمي، التطوير التنظيمي، التطوير الإداري

( فإنها تعزى إلى متغيرات أخرى لم تدخل % 7.2(، أما النسبة ابؼتبقية والبالغة )إدارة ابعودة الشاملةابؼتمثل في )
 ؛التدربهي في بموذج الابكدار ابػطي ابؼتعدد

 النحو التالي: دار علىفي ضوء ما تقدم، ومن ابعدول أعلاه يكون النموذج النهائي بؼعادلة الابك -

Y= -0.212 + 0.506 X2+ 0.256 X2 + 0.208 X3 + 0.133 X4 + еᵢ ………..(01) 
 حيث: 

Y  :؛إدارة ابعودة الشاملة 

X1التدريب؛ : 

X2التعلم التنظيمي؛ : 

X3التطوير التنظيمي؛ : 
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X4 :؛التطوير الإداري 

еᵢ الابكدار ابؼتعدد التدربهي(.: ابػطأ العشوائي )متغيرات أخرى لم يتم إدخابؽا في بموذج 

ير وبيكن تفسير ىذه النتيجة أن أساليب تنمية ابؼوارد البشرية )التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير التنظيمي، التطو 
تعد عاملا أساسيا لتطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة، فهي تساعد الأفراد على اكتساب مهارات، خبرات،  الإداري(

تعددة في بؾال بزصصهم نابعة من واقع متطلبات نظام إدارة ابعودة الشاملة وتصب في إشباعها معارف ومؤىلات م
 .وتغطيتها

للتدريب يعتبر أحد أىم وسائل تنمية ابؼوارد البشرية التي بيكن الارتكاز عليها من أجل ترقية وبرسين الأداء،  ةفبالنسب
رات بشرية ذات كفاءة عالية، بسكنها من الوصول إلى ابعودة إذ أنو الوسيلة ابؼتاحة في ابؼؤسسة بػلق قدرات ومها
 الشاملة لكافة عملياتها في بـتلف ابؼستويات التنظيمية.

إن التدريب وسيلة لتطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة، فهذه الأخيرة لم تعد تهتم بتقدلَ ابؼنتجات بدواصفات فنية 
فات العميل وزيادة القدرة التنافسية للمؤسسة. أما التدريب تعدى بؿددة، بل أصبح ينظر إليها بتطابقها مع مواص

ابؼفهوم التقليدي من كونو بؾرد تلقين للمعلومات أو تكوين بعض ابؼهارات بطريقة آلية إلى مفهوم يرى من خلالو أنو 
 تنمية للموارد البشرية.

رامج التدريب تشمل بصيع العاملين في فالتدريب يعد عامل أساسي لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة، فكلما كانت ب
ابؼؤسسة ساىم ذلك في برسين ابعودة وتطويرىا، كلما بقحت ابؼؤسسة في تطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة، ومن 

 أجل بلوغ ذلك لابد من بزصيص ابؼوارد ابؼالية، ابؼادية والبشرية اللازمة.

لتدريبية التي تضمن تزويد العاملين بابؼعلومات وابؼهارات وابؼعارف ويرى خبراء إدارة ابعودة الشاملة أن توفير البرامج ا
وفق أسس علمية تنعكس إبهابا على أدائهم، وبالتالي فإن أي مؤسسة ترغب في تطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة 

لين في بـتلف عليها أن تضع التدريب في سلم اىتماماتها، وأن تعمل على ضمان وصول برامج التدريب إلى كافة العام
 ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسة.

فهو يزداد في ابؼؤسسة عندما يعمل الأفراد في إطار ثقافة تنظيمية داعمة ومشجعة للتعلم في وبالنسبة للتعلم التنظيمي 
لشاملة، بصيع مستوياتو الفردية، ابعماعية والتنظيمية، وىذا ينعكس إبهابا على التطبيق الناجح بؼبادئ إدارة ابعودة ا

وذلك من خلال خلق ثقافة عامة متكاملة تشجع على الابتكار والتطوير والتحسين ابؼستمر وتبني مفاىيم العمل 
 ابعماعي والإدارة بابؼشاركة.
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ات، فالتعلم التنظيمي يعد عاملا أساسيا لتطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة، فهو يساعد الأفراد على اكتساب مهار 
 ، من بين أىم ىذه ابؼهارات نذكر:ىلات متعددةخبرات، معارف ومؤ 

 مهارات التواصل والاتصال التي تفتح الباب أمام تبادل ابػبرات وابؼعلومات؛ -
 مهارات مواجهة وحل ابؼشكلات؛ -
 مهارات توليد الأفكار والتشارك بها؛ -
 مهارات التواجد كأعضاء فاعلين في بصاعات وفرق العمل؛ -
 ناءة وإبداء الآراء بكل حرية؛مهارات ابػوض في ابغوارات الب -
 مهارات تقبل الانتقادات ومناقشة الأخطاء؛ -
 مهارات ابزاذ قرارات صحيحة مبنية على قاعدة معرفية ومعلوماتية سليمة. -

نشر الثقافة التنظيمية التي تساعد على من خلال  ويساىم التطوير التنظيمي أيضا في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة
بػاصة بإدارة ابعودة الشاملة، وذلك من خلال التًكيز على مشاركة العاملين في كل ابؼستويات الوعي وابؼعرفة ا

 التنظيمية.

وعن التطوير الإداري فهو يتعلق بتطوير مهارات، معارف وخبرات ابعهاز الإداري في ابؼؤسسة، من بينها تطوير 
يد بين ابؼدراء وابؼوظفين في كافة ابؼستويات مهارات الاتصال، مهارات العلاقات الإنسانية لتحقيق التفاعل ابع

التنظيمية في ابؼؤسسة. وىذا ما يساعد في خلق رؤية وثقافة مشتًكة بين ابؼؤسسة وموظفيها، فيأخذون من قيمها 
وابؼعبرة أساسا عن مبادئها، ومنها مبادئ إدارة ابعودة الشاملة، وىذا ما بهعل ثقافة ابؼوظفين نابعة وتصب في ثقافة 

ؤسسة في آن واحد، ىذا ما يعزز من انتمائهم ويزيد من ولائهم بفا يرفع من مستويات الرضا لديهم، فيؤثر إبهابا في ابؼ
 مستوياتهم الوظيفية.

 Federal Expresإدارة ابعودة الشاملة، نذكر في ىذا المجال كمثال شركة  التطوير الإداري في تطبيق ونظرا لأبنية
، حيث قامت ىذه الشركة بإنشاء معهدا للقادة بغرض 1990م بالدريج الوطنية للجودة سنة وابغائزة على جائزة مالكو 

مساعدة الفئات الإدارية ابؼختلفة على استيعاب ثقافة وفلسفة الشركة، وتطوير قدراتهم الإدارية أيضا، وقد اعتمدت 
بالتطورات ابغديثة في ىذا المجال  الشركة في ذلك على استخدام بؿاضرين مؤىلين في بؾال تطوير ابعودة لتعريفهم

 ابؼهارات الضرورية لتحقيق التحسين ابؼستمر في ىذا المجال. وإكسابهم

عموما بيكن القول إن تنمية ابؼوارد البشرية تساىم في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، فهي تساعد الأفراد على اكتساب 
نابعة من واقع متطلبات نظام إدارة ابعودة الشاملة  مهارات، خبرات، معارف ومؤىلات متعددة في بؾال بزصصهم

وتصب في إشباعها وتغطيتها، فكلما كانت برامج التنمية البشرية تشمل بصيع العاملين في ابؼؤسسة ساىم ذلك في 
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برسين ابعودة وتطويرىا، كلما بقحت ابؼؤسسة في تطبيق نظام إدارة ابعودة الشاملة، ومن أجل بلوغ ذلك لابد من 
 ص ابؼوارد ابؼالية، ابؼادية والبشرية اللازمة.بزصي

 :الرابعة الفرضية اختبار .4
في  التنافسية يزةابؼفي برقيق  الشاملة دارة ابعودةلإ (α≤0.05)عند مستوى دلالة إحصائية لا يوجد أثر ذو دلالة 

 .ةبؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسا

وكذلك برليل التباين في ، (Stepwise)ي ابؼتعدد التدربهي ولتحقيق ىذا الغرض تم استخدام أسلوب الابكدار ابػط
الابكدار لقياس مدى تأثير ابؼتغيرات ابؼستقلة )إدارة ابعود الشاملة بفثلة في مبادئها: التزام ودعم الإدارة العليا، التًكيز 

لاعتماد على البيانات في على الزبون، فرق العمل، التدريب على ابعودة، التحسين ابؼستمر، التًكيز على العمليات، ا
 ابزاذ القرارات، التغذية العكسية( على ابؼتغير التابع )ابؼيزة التنافسية(، كما ىو موضح في ابعدول التالي:

في  إدارة الجودة الشاملة قياس أثرل لانحدار المتعدد التدريجيااختبار : نتائج تحليل (42)الجدول رقم 
 الاقتصادية المبحوثة في المؤسسات تحقيق الميزة التنافسية

الخطأ  B معايير إدارة الجودة الشاملة
 المعياري

المعاملات 
المعيارية 
Beta)) 

مستوى  (t)قيمة 
 الدلالة

)Sig( 

النتيجة )عند 
مستوى 

 2024  الدلالة

≥α)  

  0.661 0.440  0.129 0.057 الثابت
 

رفض الفرضية 
 الصفرية

 0.000 3.651 0.254 0.067 0.244 دعم والتزام الإدارة العليا
 0.000 4.709 0.263 0.044 0.206 التحسين ابؼستمر

 0.004 2.922 0.186 0.053 0.155 التدريب على ابعودة
 0.003 3.078 0.194 0.056 0.173 التًكيز على الزبون

 0.026 2.259 0.161 0.060 0.137 فرق العمل
 130.039 0.000 (F)قيمة 

R 0.932 
R² 0.868 

 (0.05* دال عند مستوى دلالة )
  SPSS برنامج من إعداد الطالبة بناءا على بـرجات المصدر:
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 يتضح من النتائج ابؼبينة في ابعدول أعلاه ما يلي:

دعم والتزام ة من معايير إدارة ابعودة الشاملة ابؼتمثلة في )بػمس (B)ثبوت الدلالة الإحصائية بؼعاملات الابكدار  -
(، عليو يوجد أثر ذو دلالة لتحسين ابؼستمر، التدريب على ابعودة، التًكيز على الزبون، فرق العملالإدارة العليا، ا

للمعايير سابقة الذكر على ابؼيزة التنافسية في ابؼؤسسات الاقتصادية  ((α≤0.05)إحصائية عند مستوى الدلالة 
 (2.259، 3.078، 2.922، 4.709، 3.651) ( المحسوبة بؽا والبالغةtابؼبحوثة، إن ما يؤكد ذلك قيم )

( للمعايير Sig(، وكذلك أن قيم الدلالة الإحصائية )1.660على التوالي وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )
 (؛0.05سابقة الذكر أقل من مستوى ابؼعنوية)

ة الصفرية (، فإننا نرفض الفرضيF=2.37( المحسوبة أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )F=130.039قيمة ) -
 ونقبل الفرضية البديلة والتي تنص على:

ميزة الفي تحقيق  دارة الجودة الشاملةلإ (α≤0.05) عند مستوى دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة 
 .في المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسةالتنافسية 

( ، التغذية العكسيةنات في ابزاذ القراراتالاعتماد على البياالتًكيز على العمليات، )تم استبعاد ابؼعايير ابؼتمثلة في  -
لضعف تأثير ىذه ابؼعايير ، (Stepwise) من النموذج في ضوء نتائج استخدام أسلوب الابكدار ابؼتعدد التدربهي

 (0.320، 0.366، 0.257) بؽا والبالغة (Sig) على ابؼيزة التنافسية. إن ما يؤكد ذلك قيم الدلالة الإحصائية

 ؛(0.05) أكبر من مستوى الدلالة على التوالي، وىي
دعم والتزام الإدارة إلى أن ابؼعايير الداخلة في النموذج ابؼتمثلة في ) (R²=0.868تشير قيمة معامل التحديد ) -

من  (% 86.8( تفسر ما نسبتو )العليا، التحسين ابؼستمر، التدريب على ابعودة، التًكيز على الزبون، فرق العمل
( فإنها تعزى إلى % 13.2تغير التابع ابؼتمثل في )ابؼيزة التنافسية(، أما النسبة ابؼتبقية والبالغة )التغير ابغاصل في ابؼ

 متغيرات أخرى لم تدخل في بموذج الابكدار ابػطي ابؼتعدد؛
 في ضوء ما تقدم، ومن ابعدول أعلاه يكون النموذج النهائي بؼعادلة الابكدار على النحو التالي: -

Y= 0.057 + 0.244 X6 +0.173 X7 + 0.137 X8 + 0.155 X9 +0.206 X10 + еᵢ……….(02) 

 حيث: 
Y ابؼيزة التنافسية؛ : 
X6؛: معيار دعم والتزام الإدارة العليا 
X7معيار التًكيز على الزبون؛ : 
X8معيار فرق العمل؛ : 
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X9معيار التدريب على ابعودة؛ : 
X10معيار التحسين ابؼستمر؛ : 
еᵢغيرات أخرى لم يتم إدخابؽا في بموذج الابكدار ابؼتعدد التدربهي(.: ابػطأ العشوائي )مت 

الإدارة العليا، التحسين ابؼستمر، التدريب على  مإدارة ابعود الشاملة )التزام ودع معاييروبيكن تفسير ىذه النتيجة أن 
 يث أن:تساىم في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة، ح ابعودة، التًكيز على الزبون، فرق العمل(

التزام ودعم الإدارة العليا يعتبر أىم عامل في تنفيذ إدارة ابعودة الشاملة، ويظهر ذلك من خلال دور ىذا  معيار -
مفاىيمها وأسسها داخل ابؼؤسسة وخارجها، من   صياغة الأىداف ابؼشتًكة، نشر الوعي بابعودة وترسيخابؼعيار في

 وسهولة التواصل بين الإدارات والأقسام.خلال سياسات تدعم العمل ابعماعي وروح الفريق 

إن التزام ودعم الإدارة العليا لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة مهم لتطوير ثقافة ابعودة في ابؼؤسسات، كما أنها ضرورية 
 بػلق التزام وولاء العاملين بفا يصب في بناء ميزة تنافسية للمؤسسة.

برسين ابعودة باستمرار، والعمل دوما من أجل تطوير العمليات  التحسين ابؼستمر والذي يؤكد على عملية معيار -
التي يتم من خلابؽا إبقاز العمل، عن طريق تصميم عمليات الإنتاج التي تتفق وتتطابق مع مواصفات ابعودة، 

، بفا يعكس بزفيض واستخدام أفضل ابؼمارسات والأساليب ابغديثة في بصيع مراحل تقدلَ ابؼنتجات أو ابػدمات
بكرافات على بصيع مستويات النشاط في ابؼؤسسة، وىذا ما سيقود إلى برقيق رضا الزبون من خلال تقدلَ قيمة الا

 في ابؼنتج النهائي. 

كما أن التحسين ابؼستمر للجودة يهدف دائما إلى البحث عن ابعديد والأفضل واللذين يعتبران رمز التميز، وىذا ما 
 سة، وبالتالي ضمان البقاء والاستمرار.يساىم في بناء ميزة تنافسية للمؤس

التدريب على ابعودة يسمح بتزويد الأفراد بابؼهارات وابؼعارف ابؼتعلقة بتحسين ابعودة، بفا ينعكس إبهابا  معيار -
 على قدراتهم وأدائهم، وىذا ما يساعد ابؼؤسسة في بناء ميزة تنافسية.

ساسية لنظام إدارة ابعودة الشاملة، فالزبون ىو الأساس والقوة التًكيز على الزبون والذي يعد أحد الركائز الأ معيار -
على جودة ابؼنتجات وابػدمات ابؼقدمة من طرف ابؼؤسسة الدافعة وراء مصطلح ابعودة، حيث أن رضا الزبون 

 يقود إلى الاحتفاظ بو وبرقيق ميزة تنافسية بؽا.
من خلال ابؼشاركة في عمليات صنع القرارات، فرق العمل يضمن تقوية روح الانتماء والعمل ابعماعي  معيار -

 وضع ابغلول للمشاكل والوصول إلى مستويات أعلى للجودة، بفا يساعد في بناء ميزة تنافسية للمؤسسة.
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ن القول إن إدارة ابعودة الشاملة تساىم في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة وزيادة أرباحها وبرسين مكانتها عموما بيك
السوق، كما أن لعناصر إدارة ابعودة الشاملة بدا فيها ابؼبادئ، الأساليب والأىداف أبنية كبيرة في برسين  التنافسية في

 ودعم تنافسية ابؼؤسسة.
 :الخامسة اختبار الفرضية .5
في إدارة ابعودة الشاملة  في ظل تنمية ابؼوارد البشريةل (α≤0.05) عند مستوى دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة لا 
 .في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسةيق ابؼيزة التنافسية برق

(، وكذلك برليل التباين في Stepwise)ولتحقيق ىذا الغرض تم استخدام أسلوب الابكدار ابػطي ابؼتعدد التدربهي 
تعلم التنظيمي، الابكدار لقياس مدى تأثير ابؼتغيرات ابؼستقلة )تنمية ابؼوارد البشرية بفثلة في أساليبها: التدريب، ال

التطوير التنظيمي، التطوير الإداري، تطوير ابؼسار الوظيفي، وإدارة ابعودة الشاملة( على ابؼتغير التابع )ابؼيزة التنافسية(،  
 كما ىو موضح في ابعدول التالي:

ظل  ة فيتنمية الموارد البشري قياس أثرل لانحدار المتعدد التدريجيااختبار : نتائج تحليل (43)الجدول رقم 
 في المؤسسات الاقتصادية المبحوثةتحقيق الميزة التنافسية  إدارة الجودة الشاملة في

تنمية الموارد البشرية مع وجود 
 إدارة الجودة الشاملة

B  الخطأ
 المعياري

المعاملات 
المعيارية 
Beta)) 

مستوى  (t)قيمة 
 الدلالة

)Sig( 

النتيجة )عند 
مستوى 

 2024  الدلالة

≥α)  

  0.000 5.223  0.087 0.454 الثابت
 

رفض الفرضية 
 الصفرية

 0.000 8.883 0.307 0.036 0.320 التدريب
 0.001 3.390 0.156 0.031 0.105 التعلم التنظيمي
 0.000 3.710 0.161 0.031 0.117 التطوير التنظيمي
 0.007 2.780 0.150 0.043 0.119 التطوير الإداري

 0.004 2.969 0.137 0.036 0.105 تطوير ابؼسار الوظيفي
 0.014 2.491 0.116 0.032 0.078 إدارة ابعودة الشاملة

 219.494 0.000 (F)قيمة 
R 0.965 
R² 0.931 

 (0.05)دال عند مستوى دلالة  *

 SPSS برنامج من إعداد الطالبة بناءا على بـرجات المصدر:
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 لي:يتضح من النتائج ابؼبينة في ابعدول أعلاه ما ي

التدريب، بعميع العناصر الداخلة في بموذج الابكدار وىي:  (B)ثبوت الدلالة الإحصائية بؼعاملات الابكدار  -
وإدارة ابعودة الشاملة، عليو يوجد  ،التعلم التنظيمي، التطوير التنظيمي، التطوير الإداري، تطوير ابؼسار الوظيفي

( للعناصر سابقة الذكر على ابؼيزة التنافسية في (α≤0.05أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
، 3.710، 3.390، 8.883) ( المحسوبة بؽا والبالغةtابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة، إن ما يؤكد ذلك قيم )

(، وكذلك أن قيم 1.660( على التوالي وىي أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )2.491، 2.969، 2.780
 (؛0.05( للمعايير سابقة الذكر أقل من مستوى ابؼعنوية )Sigالدلالة الإحصائية )

(، فإننا نرفض الفرضية الصفرية F=2.25( المحسوبة أكبر من قيمتها ابعدولية البالغة )F=219.494قيمة ) -
 ونقبل الفرضية البديلة والتي تنص على:

في ظل إدارة الجودة  ريةتنمية الموارد البشل (α≤0.05) عند مستوى دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة 
 .في المؤسسات الاقتصادية عينة الدراسةالتنافسية ميزة الفي تحقيق  الشاملة

أن العناصر الداخلة في النموذج ابؼتمثلة في )التدريب، التعلم  ( إلىR²=0.931تشير قيمة معامل التحديد ) -
ي، إدارة ابعودة الشاملة( تفسر ما نسبتو التنظيمي، التطوير التنظيمي، التطوير الإداري، تطوير ابؼسار الوظيف

%(  6.9%( من التغير ابغاصل في ابؼتغير التابع ابؼتمثل في )ابؼيزة التنافسية(، أما النسبة ابؼتبقية والبالغة )93.1)
 فإنها تعزى إلى متغيرات أخرى لم تدخل في بموذج الابكدار ابػطي ابؼتعدد؛

 النموذج النهائي بؼعادلة الابكدار على النحو التالي: في ضوء ما تقدم، ومن ابعدول أعلاه يكون -
Y= 0.454 + 0.320 X1 + 0.105 X2 + 0.117 X3 + 0.119 X4 + 0.105 X5 + 0.078 X6 + 
еᵢ………… (03) 

 حيث: 

Y ابؼيزة التنافسية؛ : 

X1التدريب؛ : 

X2: ؛التعلم التنظيمي 

X3: ؛التطوير التنظيمي 

X4: ؛التطوير الإداري 

X5:  ؛ابؼسار الوظيفيتطوير 



في تحقيق الميزة التنافسية في ظل إدارة الجودة الشاملة تنمية الموارد البشرية مساىمة الفصل الرابع:        
زائريالاقتصادية بالغرب الج نة من المؤسساتفي عي  

 

 

326 

X6: ؛إدارة ابعودة الشاملة 

еᵢ.)ابػطأ العشوائي )متغيرات أخرى لم يتم إدخابؽا في بموذج الابكدار ابؼتعدد التدربهي : 

ثلة في التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير التنظيمي، التطوير تنمية ابؼوارد البشرية بف ما يفسر ىذه النتيجة ىو أن
ة ابعودة الشاملة، حيث أن ر الوظيفي تساىم في برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسات مع وجود إدار الإداري وتطوير ابؼسا
تكسب ابؼوارد البشرية معارف ومهارات وخبرات تساعد في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة كما سبق تنمية ابؼوارد البشرية 

اعد على برسين ابعودة والارتقاء بها، بدا بهعل بؽذه ابعودة الإشارة إليو عند اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة، وىذا ما يس
 أسبقية وميزة تنافسية في ابؼؤسسات.

تها ذلك في برقيق ميز  تطوير مواردىا البشرية، كلما ساىموعليو بيكن القول أنو، كلما عملت ابؼؤسسة على تنمية و 
 التنافسية وتعزيزىا، وخاصة تلك ابؼرتكزة على ابعودة.
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 خلاصة الفصل:
تم من خلال ىذا الفصل برليل نتائج الدراسة ابؼيدانية، بتحليل بؿاور الاستبيان ابػاص بها واختبار فرضياتها باعتماد 

لإجابات وآراء أفراد عينة الدراسة حول عبارات الاستبيان، بغية الإجابة على  SPSSابؼعابعة الإحصائية وفق برنامج 
)التدريب، التعلم تنمية ابؼوارد البشرية أو نفيها، والوقوف على مسابنة ل تأكيد فرضياتها تساؤلات الدراسة من خلا

في برقيق ابؼيزة في ظل إدارة ابعودة الشاملة ي، تطوير ابؼسار الوظيفي( التنظيمي، التطوير التنظيمي، التطوير الإدار 
 ئج ابؼستخلصة من ىذا الفصل ما يلي:التنافسية في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة، حيث كانت النتا

التدريب، التعلم التنظيمي، التطوير التنظيمي، )تنمية ابؼوارد البشرية انطلاقا من العناصر ابؼمثلة بؽا إن مستوى  -
 في ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة كان متوسطا، وذلك بدتوسط حسابي (التطوير الإداري وتطوير ابؼسار الوظيفي

 ؛(3.38)قدره  عام
الشاملة )التزام ودعم الإدارة العليا، التًكيز على الزبون، فرق العمل، التدريب إن مستوى تطبيق معايير إدارة ابعودة  -

على ابعودة، التحسين ابؼستمر، التًكيز على العمليات، الاعتماد على البيانات في ابزاذ القرارات، التغذية 
 ؛(3.39) قدره عام العكسية( كان متوسطا، وذلك بدتوسط حسابي

وذلك للأبعاد ابؼكونة بؽا )التكلفة يتوفر لدى ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة مستوى متوسط للميزة التنافسية  -
 (؛3.20الأقل، ابعودة، الإبداع(، حيث قدر ب )

في مستوى تنمية ابؼوارد البشرية تعزى بػصائص  (α≤0.05)فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  توجد -
 بؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة )ابؼلكية، ابغجم، النشاط الاقتصادي(؛ا

في مستوى تطبيق معايير إدارة ابعودة الشاملة  (α≤0.05)توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -
 تعزى بػصائص ابؼؤسسات الاقتصادية ابؼبحوثة )ابؼلكية، ابغجم، النشاط الاقتصادي(؛

تنمية ابؼوارد البشرية في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة ل (α≤0.05عند مستوى دلالة ) حصائيةإأثر ذو دلالة  وجود -
 ؛في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة

في دارة ابعودة الشاملة في برقيق ابؼيزة التنافسية لإ (α≤0.05عند مستوى دلالة ) إحصائيةأثر ذو دلالة  وجود -
 ؛ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسة

في  إدارة ابعودة الشاملة في ظل تنمية ابؼوارد البشريةل (α≤0.05) عند مستوى دلالة إحصائيةد أثر ذو دلالة و وج -
 .في ابؼؤسسات الاقتصادية عينة الدراسةبرقيق ابؼيزة التنافسية 

 



 
 

 ة  اعااةة الخاتد
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في سبيل تطوير أوضاعها وإعادة تكوين قدراتها اعتنافسية ، تامد الدؤسسات إلى ةراجاة  ةواردىا وتقييمها ةن حيث 
الدؤسسة . وتأتي في الدقدةة  الدوارد اعبشرية  اعتي اعكم واعنوعية ، وكذا تقييم ةدى كفاءة وفااعية  توظيفها في عمليات 

 تدارس اعدور الأىم في تحقيق أىداف الدؤسسة  وبناء ةيزتها اعتنافسية .

إن تحقيق اعتنافسية  يقتضي اعتطوير واعتغينً اعدائم داخل الدؤسسات بما يتماشى ةع اعتغنًات اعبيئية  الحاصلة  في لستلف 
ةوارد بشرية  ةؤىلة  تدتاز بالإبداع والدرونة  لدسايرة ىذه اعتغنًات واعتأقلم ةاها بما  المجالات، وىذه اعاملية  تقتضي وجود

 يضمن تحقيق أىداف الدؤسسة .  

كما تم اعتركيز في الآونة  الأخنًة على لشارسة  أنظمة  إدارية  حديثة  تجال ةن الدوارد اعبشرية  أساسا عنجاحها واستمراريتها 
لأنظمة  نظام إدارة الجودة اعشاةلة  اعذي يركز على فكرة اعامل كفريق، ترتب على وكذعك في تطويرىا، وةن أبرز ىذه ا

ذعك الحاجة  إلى تنمية  ةوارد بشرية  قادرة على تقبل فكرة اعامل الجماعي وتبادل اعرأي والدشورة وتقاسم وتحمل 
وةاارف اعامل الجماعي عدى الدسؤوعية ، ونتج عن ذعك تبني اعاديد ةن اعبراةج اعتنموية  اعتي تهدف إلى صقل ةهارات 

 اعفرد. 

في تحقيق الديزة  في ظل إدارة الجودة اعشاةلة  في ختام ىذه اعدراسة  اعتي اىتمت بدراسة  دور تنمية  الدوارد اعبشرية 
 ، سنتطرق إلى اعنتائج اعتي تم اعتوصل إعيها ةن خلال ىذه اعدراسة ، وةا تدخض عنو ةن توصيات.اعتنافسية 

 ئج الدراسةنتاأولا: 

  تتمثل إدارة الدوارد اعبشرية  في سلسلة  ةن الإجراءات والأسس تهدف إلى تنظيم الأفراد علحصول على أقصى فائدة
لشكنة  ةن الدوارد اعبشرية  واستخراج أفضل طاقاتهم ةن خلال وظائف اعتخطيط والاستقطاب والاختيار واعتاينٌ 

 واعتنمية  واعتقويم والحوافز الداعية  والدانوية  وغنًىا.
 مية  الدوارد اعبشرية  ىي عمل لسطط يتكون ةن لرموعة  براةج ةصممة  ةن أجل تالم الدوارد اعبشرية  واكتسابها تن

ةاارف وسلوكيات وةهارات جديدة في الدستقبل، واعتأقلم واعتاايش ةع أية  ةستجدات أو تغنًات تحدث في اعبيئة  
 وتؤثر في نشاط الدؤسسة .

  إلى تحديد أساعيب تنمية  الدوارد اعبشرية  والدتمثلة  في: اعتدريب، اعتالم ةن خلال ةراجاة  الأدبيات، تم اعتوصل
 اعتنظيمي، اعتطوير اعتنظيمي، اعتطوير الإداري وتطوير الدسار اعوظيفي؛

  ،إن الذدف الأساسي ةن عملية  تنمية  الدوارد اعبشرية  ىو اكسابها الدهارات والداارف والدؤىلات بمختلف أنواعها
ااةلنٌ كمية  كبنًة ةن الدالوةات، بل اكسابهم الدهارات اعلازةة  علامل، فالدالوةة  تنسى عيس بغرض إعطاء اع

 بسهوعة ، أةا الدهارة فتبقى؛



ةمة العامالخات  

 

 

330 

  ةن خلال تنمية  الدوارد اعبشرية  تصل الدؤسسة  إلى تحرير طاقاتها الإبداعية  وخبراتها بما ياود على الدؤسسة  بأفضل
 اعنتائج؛

 ي الداارف ويثري اعقدرات عدى تريع اعااةلنٌ في الدؤسسة  عن طريق اعتدريب إن زيادة الدارفة  عدى الأفراد ينم
 واعتالم واعتواصل في الديدان؛

  ةن خلال ةراجاة  الأدبيات ةن اسهاةات رواد الجودة، وكذا الاعتماد على جوائز الجودة اعاالدية ، تم اعتوصل إلى
يقوم على أساس ةشاركة  تريع أعضاء الدنظمة ، أن نظام إدارة الجودة اعشاةلة  ىو ةدخل يرتكز على الجودة، 

يهدف إلى اعنجاح طويل الأجل ةن خلال رضا اعاميل وتحقيق الدنافع لجميع أعضاء الدنظمة  والمجتمع. ياتمد على 
لرموعة  ةن الدااينً والدتمثلة  في: اعتزام ودعم الإدارة اعاليا، اعتركيز على اعزبون، فرق اعامل، اعتدريب، اعتحسنٌ 

 مر، اعتركيز على اعامليات، الاعتماد على اعبيانات في اتخاذ اعقرارات واعتغذية  اعاكسية ؛الدست
  ًإن الجودة تدثل قياس قدرة الدنتج أو الخدةة  على تحديد حاجات ورغبات اعزبائن واعوفاء بها وإشباعها. فمااين

، لأن 0999واصفات اعاالدية  الأيزو الأيزو تتسم باعاالدية ، حيث يجب أن تتوافق ةزايا الدنتج أو الخدةة  ةع الد
الدنافسة  اعدوعية  تجر الدؤسسات إلى اعتمسك بمااينً الجودة ةن أجل اعتفوق على الدنافسنٌ، وتاتبر فرق تحسنٌ 

 الجودة ةن أىم الأساعيب الدستاملة  في لرال تحسنٌ الجودة؛

  نظمة  اعاالدية  علتقييس، تانى بنظام إدارة في سلسلة  ةن الدواصفات اعقياسية  اعتي أصدرتها الد 0999يتمثل الأيزو
 الجودة في الدؤسسات، وىي تدثل قاعدة أساسية  علوصول إلى إدارة الجودة اعشاةلة ؛

  الديزة اعتنافسية  ىي ذعك الدوقع اعفريد طويل الأةد اعذي تطوره الدؤسسة  عنفسها بنٌ ةنافسيها ةن خلال أنشطتها
بائنها لا يستطيع تقديمها ةنافسوىا. تتمثل أىم أباادىا الديزة اعتنافسية  بشكل لشيز وفاال، وتقديم ةنافع قيمة  عز 

 في اعتكلفة  الأقل، الجودة، الإبداع؛
  تنظر إدارة الجودة اعشاةلة  إلى الدورد اعبشري في الدؤسسة  على أنو أىم عناصرىا، فهو اعذي سيتولى عملية  اعقيادة

 وتنفيذ ىذا اعنظام؛

 تمدىا الدؤسسة  في تحقيق الديزة اعتنافسية ، فالدوارد اعبشرية  تدثل أهمها؛ لأنها تساعد على ةهما تاددت الدوارد اعتي تا
 خلق قيمة  ةن خلال ةوارد لا يمكن نسخها بسهوعة  ةن قبل الدنافسنٌ؛

  تاتبر إدارة الدوارد اعبشرية  ركيزة ةهمة  ةن ركائز إدارة الجودة اعشاةلة ، إذ أن لصاح أي ةؤسسة  ياتمد على أداء
اةلنٌ فيها في تريع الدستويات اعتنظيمية . وىذا يتطلب أن يكونوا لزل الاىتمام في تريع الأساعيب الدتالقة  اعا

 بتنميتهم بدءا ةن اعتدريب، اعتالم اعتنظيمي، اعتطوير اعتنظيمي، اعتطوير الإداري وتطوير الدسار اعوظيفي؛
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  ياتبر نظام إدارة الجودة اعشاةلة  أحد أىم الدداخل اعتسينًية  الحديثة ، فهو نظام تسينًي يشجع الدوارد اعبشرية  على
تحسنٌ الأداء ضمن فريق واحد عتحقيق رغبات اعاميل، بالاعتماد على الدهارات والداارف والخبرات الدتراكمة ، 

 افسية ؛ بهدف تحسنٌ الجودة بصفة  ةستمرة وتحقيق الديزة اعتن
  ،إن ةستوى تبني تنمية  الدوارد اعبشرية  انطلاقا ةن اعاناصر الدمثلة  لذا )اعتدريب، اعتالم اعتنظيمي، اعتطوير اعتنظيمي

اعتطوير الإداري وتطوير الدسار اعوظيفي( في الدؤسسات الاقتصادية  الدبحوثة  كان ةتوسطا، وذعك بمتوسط حسابي 
 ؛(3...)عام قدره 

  اعدراسة  أن أساعيب تنمية  الدوارد اعبشرية  تكتسي أهمية  ةتفاوتة  في الدؤسسات الاقتصادية  عينة  أظهرت نتائج
اعدراسة . حيث احتل عنصر اعتدريب الدرتبة  الأولى، يليو عنصر تطوير الدسار اعوظيفي في الدرتبة  اعثانية ، ثم عنصر 

في الدرتبة  اعراباة ، في حنٌ احتل عنصر اعتطوير اعتالم اعتنظيمي في الدرتبة  اعثاعثة ، وجاء عنصر اعتطوير الإداري 
اعتنظيمي الدرتبة  الأخنًة. الأةر اعذي يستدعي بذل الدزيد ةن الاىتمام فيما يخص أساعيب تنمية  الدوارد اعبشرية  ةن 

 أجل اكساب ةواردىا اعبشرية  ةاارف وةهارات وقدرات أكثر؛
 ودعم الإدارة اعاليا، اعتركيز على اعزبون، فرق اعامل، اعتدريب  إن ةستوى تطبيق ةااينً إدارة الجودة اعشاةلة  )اعتزام

على الجودة، اعتحسنٌ الدستمر، اعتركيز على اعامليات، الاعتماد على اعبيانات في اتخاذ اعقرارات، اعتغذية  
 ؛(0...) اعاكسية ( كان ةتوسطا، وذعك بمتوسط حسابي عام قدره

 الجودة اعشاةلة  تطبق في الدؤسسات عينة  اعدراسة  بمستويات ةتفاوتة .  كما أظهرت نتائج اعدراسة  أن ةااينً إدارة
حيث جاء ةايار اعتركيز على اعزبون في الدرتبة  الأولى، يليو ةايار اعتحسنٌ الدستمر في الدرتبة  اعثانية ، ثم ةايار 

ةايار الاعتماد على اعبيانات  اعتدريب على الجودة في الدرتبة  اعثاعثة ، وجاء ةايار فرق اعامل في الدرتبة  اعراباة ، يليو
في اتخاذ اعقرارات في الدرتبة  الخاةسة ، وجاء ةايار اعتزام ودعم الإدارة اعاليا في الدرتبة  اعسادسة ، يليو ةايار اعتركيز 
على اعبيانات في الدرتبة  اعساباة ، في حنٌ احتل ةايار اعتغذية  اعاكسية  الدرتبة  الأخنًة. الأةر اعذي يتطلب بذل 

 ةن أجل تازيز ةفاىيم الجودة، ولا يجوز اعتركيز على ةبدأ دون الاىتمام بالدبادئ الأخرى؛الدزيد 
   يتوفر عدى الدؤسسات الاقتصادية  الدبحوثة  ةستوى ةتوسط علميزة اعتنافسية  وذعك علأبااد الدكونة  لذا )اعتكلفة

 ؛(9...) الأقل، الجودة، الإبداع(، حيث قدر ب
 اد الأكثر توافرا ةن بنٌ الأبااد الأخرى الدكونة  علميزة اعتنافسية  في الدؤسسات إن باد اعتكلفة  الأقل ىو اعب

 الاقتصادية  عينة  اعدراسة ، يليو باد الجودة في الدرتبة  اعثانية ، أةا باد الإبداع فقد احتل الدرتبة  الأحنًة؛
 ائية  عند ةستوى دلاعة  توصلت اعدراسة  إلى إثبات عدم صحة  اعفرضية  الأولى، وعليو يوجد فروق ذات دلاعة  إحص

(0.05≥α)  ،في ةستوى تنمية  الدوارد اعبشرية  تازى لخصائص الدؤسسات الاقتصادية  الدبحوثة  )الدلكية ، الحجم
 اعنشاط الاقتصادي(؛
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  أظهرت اعدراسة  أن اعفروقات في ةستوى تنمية  الدوارد اعبشرية  في الدؤسسات الاقتصادية  عينة  اعدراسة  كانت عصالح
ةية  على حساب الدؤسسات الخاصة ، ويرجع ذعك إلى أن الدؤسسات اعاموةية  تدلك ةوارد ةاعية  الدؤسسات اعامو 

وةادية  ةاتبرة تدكنها ةن تخصيص ةوازنة  عبراةج تنمية  ةواردىا اعبشرية ، فهي لشوعة  ةن طرف اعدوعة ، عكس 
 الدؤسسات الخاصة  اعتي يمكن أن تنظر إلى براةج اعتنمية  اعبشرية  كتكاعيف إضافية ؛

 هرت اعدراسة  أن اعفروقات في ةستوى تنمية  الدوارد اعبشرية  في الدؤسسات الاقتصادية  عينة  اعدراسة  كانت عصالح أظ
الدؤسسات اعكبنًة على حساب الدؤسسات الدتوسطة  واعصغنًة، ويرجع ذعك إلى ان الدؤسسات اعكبنًة تتميز 

ةواردىا اعبشرية ، وىذا ةا يجالها تخصص ةوازنة  كافية   بطاقاتها اعبشرية  والداعية  والدادية  الداتبرة، فهي تهتم بتنمية 
 عبراةج اعتنمية  لدواردىا اعبشرية . عكس الدؤسسات الدتوسطة  واعصغنًة اعتي تفتقر إلى تلك الدوارد.

  أظهرت اعدراسة  أن اعفروقات في ةستوى تنمية  الدوارد اعبشرية  في الدؤسسات الاقتصادية  عينة  اعدراسة  كانت عصالح
الخدةاتية ، ثم الدؤسسات اعزراعية ، على حساب الدؤسسات اعصناعية  واعتجارية . ويرجع ذعك إلى أن الدؤسسات 

أغلب الدؤسسات الخدةاتية  الدبحوثة  ىي ةؤسسات كبنًة الحجم، كما أن الدؤسسات الاقتصادية  اعزراعية  الدبحوثة  
، ولرمع اعدواجن (SAFA Dahra)رة تدثلت في ةؤسستنٌ عموةيتنٌ كبنًتنٌ هما الدؤسسة  اعزراعية  اعغابية  اعظه

، فهذه الدؤسسات تدلك ةوارد ةاعية  وةادية  ةاتبرة تدكنها ةن تخصيص ةوازنات كافية  عتنمية  (GAO)علغرب 
 ةواردىا اعبشرية .

   توصلت اعدراسة  إلى اثبات عدم صحة  اعفرضية  اعثانية ، وعليو يوجد فروق ذات دلاعة  إحصائية  عند ةستوى دلاعة
(0.05≥α)   في ةستوى تطبيق ةااينً إدارة الجودة اعشاةلة  تازى لخصائص الدؤسسات الاقتصادية  الدبحوثة

 )الدلكية ، الحجم، اعنشاط الاقتصادي(؛
   أظهرت اعدراسة  أن اعفروقات في ةستوى تطبيق ةااينً إدارة الجودة اعشاةلة  في الدؤسسات الاقتصادية  عينة

لى حساب الدؤسسات الخاصة ، ويرجع ذعك إلى أن الدؤسسات اعدراسة  كانت عصالح الدؤسسات اعاموةية  ع
الاقتصادية  اعاموةية  تتميز بمواردىا الداعية  والدادية  واعبشرية  الذائلة ، فهي تهتم بضمان جودة ةنتجاتها وخدةاتها 

ة وخبرة وعملياتها، وعليو فهي تامل على تطبيق الأنظمة  الحديثة  علإدارة ةثل إدارة الجودة اعشاةلة ، كما أن كفاء
 ةواردىا اعبشرية  تؤىلها لإدارة فااعة  لذذه الأنظمة .

   أظهرت اعدراسة  أن اعفروقات في ةستوى تطبيق ةااينً إدارة الجودة اعشاةلة  في الدؤسسات الاقتصادية  عينة
اعدراسة  كانت عصالح الدؤسسات اعكبنًة على حساب الدؤسسات الدتوسطة  واعصغنًة، ويرجع ذعك إلى أن 

قتصادية  اعكبنًة تتميز بطاقاتها الداعية  والدادية  واعبشرية  اعكبنًة اعتي تدكنها ةن تبني الأنظمة  الدااصرة الدؤسسات الا
 علتسينً ةثل نظام إدارة الجودة اعشاةلة  بهدف تحسنٌ ةنتجاتها وخدةاتها وعملياتها.

 ؤسسات الاقتصادية  عينة  أظهرت اعدراسة  أن اعفروقات في ةستوى تطبيق ةااينً إدارة الجودة اعشاةلة  في الد
اعدراسة  كانت عصالح الدؤسسات اعزراعية ، ثم الدؤسسات الخدةاتية ، على حساب الدؤسسات اعصناعية  واعتجارية . 
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ويرجع ذعك إلى أن الدؤسسات الاقتصادية  اعزراعية  الدبحوثة  لشثلة  في ةؤسستنٌ عموةيتنٌ كبنًتنٌ هما الدؤسسة  
، كما ان الدؤسسات الاقتصادية  (GAO)، ولرمع اعدواجن علغرب (SAFA Dahra)اعزراعية  اعغابية  اعظهرة 

الخدةاتية  الدبحوثة  ىي أيضا ةؤسسات عموةية  كبنًة، فمثل ىذه الدؤسسات تدلك ةوارد ةاعية  وةادية  وبشرية  ىائلة  
ة  فماظمها تدكنها ةن تطبيق ةااينً إدارة الجودة اعشاةلة ، أةا الدؤسسات الاقتصادية  اعصناعية  واعتجارية  الدبحوث

ىي ةؤسسات خاصة  ةتوسطة  وصغنًة الحجم فهي تفتقر إلى الدوارد الداعية  والدادية  واعبشرية  اعلازةة  عتطبيق ةثل 
 ىذه الأنظمة  الدااصرة.

   توصلت اعدراسة  إلى اثبات عدم صحة  اعفرضية  اعثاعثة ، وعليو يوجد أثر ذو دلاعة  إحصائية  عند ةستوى دلاعة
(0.05≥α) عبشرية  في تطبيق إدارة الجودة اعشاةلة  في الدؤسسات الاقتصادية  الدبحوثة ، ويمكن تفسنً عتنمية  الدوارد ا

ىذه اعنتيجة  أن تنمية  الدوارد اعبشرية  لشثلة  في أساعيبها )اعتدريب، اعتالم اعتنظيمي، اعتطوير اعتنظيمي، اعتطوير 
الجودة اعشاةلة ، فهي تساعد الأفراد على  الإداري، تطوير الدسار اعوظيفي(  تاد عاةلا أساسيا عتطبيق نظام إدارة

اكتساب ةهارات، خبرات، ةاارف وةؤىلات ةتاددة في لرال تخصصهم ناباة  ةن واقع ةتطلبات نظام إدارة 
الجودة اعشاةلة  وتصب في إشباعها وتغطيتها، فكلما كانت براةج اعتنمية  اعبشرية  تشمل تريع اعااةلنٌ في الدؤسسة  

دة وتطويرىا، كلما لصحت الدؤسسة  في تطبيق نظام إدارة الجودة اعشاةلة ، وةن أجل ساىم ذعك في تحسنٌ الجو 
 بلوغ ذعك لابد ةن تخصيص الدوارد الداعية ، الدادية  واعبشرية  اعلازةة ؛

   توصلت اعدراسة  إلى اثبات عدم صحة  اعفرضية  اعراباة ، وعليو يوجد أثر ذو دلاعة  إحصائية  عند ةستوى دلاعة
(0.05≥α) ودة اعشاةلة  في تحقيق الديزة اعتنافسية  في الدؤسسات الاقتصادية  الدبحوثة ، ويمكن تفسنً ىذه لإدارة الج

اعنتيجة  أن الجودة تاتبر اعقاعدة اعتي تبنى عليها إدارة الجودة اعشاةلة ، وأنها ةصدر علميزة اعتنافسية  علمؤسسة  وزيادة 
ر إدارة الجودة اعشاةلة  بما فيها الدبادئ، الأساعيب أرباحها وتحسنٌ ةكانتها اعتنافسية  في اعسوق، كما أن عاناص

 والأىداف أهمية  كبنًة في تحسنٌ ودعم تنافسية  الدؤسسة ؛ 

 توافقت نتائج ىذه اعدراسة  ةع اعدراسات اعسابقة  اعتاعية :

   دراسة  بورغدة نور الذدى بانوان " دور إدارة الجودة اعشاةلة  في خلق الديزة اعتنافسية : دراسة  حاعة  الدؤسسة  الدينائية
"، حيث أظهرت ىذه اعدراسة  أن ىناك تأثنً ذو دلاعة  إحصائية  لإدارة الجودة اعشاةلة  على الديزة  EPSسكيكدة 

 ( وفقا لداادعة  الالضدار اعتاعية :                                       9.90عة  )اعتنافسية  في الدؤسسة  لزل اعدراسة  عند ةستوى دلا
Y = 0.86 X + 0.479 

   دراسة  عيث شاكر لزسن وعلاء فرحات طاعب اعدعمي بانوان " دور إدارة الجودة اعشاةلة  في تحقيق الديزة اعتنافسية
الدستداةة : بحث استطلاعي في شركة  اعتأةنٌ اعاراقية  اعااةة "، حيث أظهرت ىذه اعدراسة  وجود علاقة  تأثنً ذات 
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اعتنافسية  الدستداةة  في الدؤسسة  لزل اعدراسة  على، وذعك باعتبار دلاعة  ةانوية  لدبادئ إدارة الجودة اعشاةلة  في الديزة 
 ةن اعتغنً الحاصل في الديزة اعتنافسية ؛ %( ..)أن ةبادئ إدارة الجودة اعشاةلة  تفسر ةا نسبتو 

  ،" حيث دراسة  ةريم خلج وعبد اعقادر براينيس بانوان " تأثنً تطبيق إدارة الجودة اعشاةلة  على تنمية  الديزة اعتنافسية
أظهرت نتائج اعدراسة  أن إدراك أهمية  الجودة كسلاح استراتيجي علحصول على ةيزات تنافسية  إلى تبني فلسفة  
إدارة الجودة اعشاةلة ، باعتبارىا فلسفة  إدارية  قائمة  على لرموعة  ةن الدبادئ والأفكار الخاصة  اعتي ةن شأنها أن 

 عسوقية .تازز اعقدرة اعتنافسية  علمؤسسة  وتحافظ على حصتها ا
   توصلت اعدراسة  إلى اثبات عدم صحة  اعفرضية  الخاةسة ، وعليو يوجد أثر ذو دلاعة  إحصائية  عند ةستوى دلاعة

(0.05≥α)  في تحقيق الديزة اعتنافسية  في الدؤسسات الاقتصادية   إدارة الجودة اعشاةلة  في ظل عتنمية  الدوارد اعبشرية
اعبشرية  تكسب الدوارد اعبشرية  ةاارف وةهارات وخبرات تساعد في الدبحوثة ، ويمكن تفسنً ذعك أن تنمية  الدوارد 

تطبيق إدارة الجودة اعشاةلة ، وىذا ةا يساعد على تحسنٌ الجودة والارتقاء بها، بما يجال لذذه الجودة أسبقية  وةيزة 
 تنافسية  في الدؤسسات.

 : الاقتراحات والتوصياتنياثا

واعتطبيقية ، نقترح ترلة  ةن اعتوصيات اعتي يجب على الدؤسسات الاقتصادية  استنادا إلى ةا ورد في اعدراسة  اعنظرية  
 الجزائرية  الأخذ بها، والدتمثلة  في:

  ضرورة تبني ةفاىيم إدارة الدوارد اعبشرية  الحديثة  ةن قبل الدؤسسات الاقتصادية  الجزائرية ، وتغينً اعنظرة إلى اعانصر
ؤدي أعمالا لزددة ةقابل تاويض ةادي لزدد في صورة رواتب اعبشري ةن لررد اعتباره أحد عناصر الإنتاج ي

ولشيزات ةاينة ، إلى ةفهوم ةتكاةل يرى في الدوارد اعبشرية  أىم وأتذن الأصول اعتي تدلكها أي ةؤسسة ، والدصدر 
 الحقيقي علقيمة  الدضافة ؛

  والدتمثلة  في اعتدريب، اعتالم  اعتركيز على اعاناصر اعتي تشكل في لرموعها عملية  ةتكاةلة  عتنمية  الدوارد اعبشرية
اعتنظيمي، اعتطوير اعتنظيمي، اعتطوير الإداري وتطوير الدسار اعوظيفي، واعتي تسهم إسهاةا فاالا في تطبيق إدارة 

 الجودة اعشاةلة ؛
 ،وىذا  الاىتمام بالدوارد اعبشرية  وتنميتها وتحفيزىا وتوفنً بيئة  عمل ةلائمة  عنشاطها، لشا يؤثر إيجابا على ةردودىا

ةن شانو تحقيق نتائج إيجابية  علمؤسسة ، باعنظر إلى أهمية  الدوارد اعبشرية  في اعتحسنٌ الدستمر والحفاظ على جودة 
 الدنتجات والخدةات واعامليات؛
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 ،الاىتمام بأساعيب وبراةج تنمية  الدوارد اعبشرية  في لرالاتها الدهنية  والإدارية ، وةتاباة  حثيثة  علتقدم الحاصل بها دائما 
ةع اعربط بنٌ تنمية  الدوارد اعبشرية  ةن جهة  واعتغينً الدتوقع ةن جهة  أخرى، كمحصلة  تحقيق تنمية  بشرية  ةستمرة، 

 عتصبح عملا رئيسيا ووظيفة  دائمة  ةن وظائف الإدارة الحديثة ؛ 
 تركز على استخدام نظام الإدارة بالدشاركة  واعامل بروح اعفريق، بالإضافة  إلى اعتكثيف ةن براةج اعتدريب اعتي 

ةنطلقات نظام إدارة الجودة اعشاةلة ، وتالم أساعيب اعرقابة  على الجودة، وذعك بهدف تنمية  الدهارات اعتخليلية  
عدى الأفراد ةن أجل اكسابهم الدهارة اعلازةة  علتحليل وحل الدشكلات، فاعتدريب ذو اعنوعية  الجيدة والدستوى 

 ت على الابداع؛اعاالي عاةل ةهم في تحفيز الأفراد والدؤسسا
  ضرورة زيادة اىتمام الدؤسسات بتخطيط الدسار اعوظيفي وتطويره عالاقتو بأىم ةوارد الدؤسسة  والدتمثلة  في الدوارد

اعبشرية . حيث أنو كلما اعتمدت الدؤسسة  على أسس وةااينً علمية  في ضمان اعتخطيط اعناجح علمسار 
تلفة ، كلما ساعد ذعك في اعتطبيق اعناجح لدبادئ إدارة الجودة اعوظيفي عكافة  اعااةلنٌ فيها وفي الدستويات الدخ

 اعشاةلة ؛
   على توعيد الدارفة  وإدارتها بكفاءة وفاعلية ، واستخدام تقنيات الدالوةات  والدساعدةتوفنً اعبيئة  الدناسبة

 ناةية ؛ والاتصالات الحديثة  وتطوراتها في نقل الدارفة  والدالوةات واعتااةل ةاها واستثمارىا بسرعة  ةت
  زيادة الاىتمام باعتالم اعذاتي واستخدام الحلقات اعدراسية  عتطوير وتحفيز اعااةلنٌ عتبادل الخبرات ةن خلال تلك

اعندوات والدؤتدرات وشبكات الاتصال اعتي تامل على اعتواصل بنٌ الأفراد عتنمية  قدراتهم اعاقلية  عبناء ةؤسسات 
ها عتصبح ةنفتحة  وةتفاعلة . وتؤةن باعدور اعذي تلابو في اعتجديد واعتغينً الدارفة ، والحد ةن عزعة  الدؤسسة  وانغلاق

ةن خلال ةا تكتسبو وتوظفو في خدةة  لرتماها عتكون ةؤسسة  عصرية . وفي ظلها تتوسع اعقدرات والخبرات 
 يملكون تلك الدارفية ، وتنتقل الأفكار وتتولى اعقيادات والأقسام نقل الدالوةاتية  والداارف إلى الأفراد اعذين لا

 الدهارات فتنمي قدراتهم؛
  تبني ةفاىيم وتقنيات إدارة الجودة اعشاةلة  في عمليات إدارة الدوارد اعبشرية ، واعتبار لستلف الإدارات اعتي تخدةها

 إدارة الدوارد اعبشرية  بمثابة  اعاملاء اعداخلينٌ اعذين يجب اعامل على إرضائهم؛
  الاعتماد على رأس الدال اعبشري ورأس الدال الدارفي والانتقال ةن اقتصاد الدوارد اعتوجو لضو اقتصاد الدارفة  وزيادة

 إلى اقتصاد الدارفة  اعذي يكون قصب اعسبق فيو لدن يملك خزائن اعالم والدارفة ؛
 اعامل على رفع ةستوى أداء الدوارد اعبشرية  واعساي علتميز بالجودة ةع اعتبار عملية  تنمية  الدوارد اعبشرية  ةنهج 

 ؛وعيس ةرحلة  لزددة بوقت أو تاريخ عمل ةستمر
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   الاىتمام بمبدأ الاعتماد على اعبيانات في اتخاذ اعقرارات، ةن خلال ترع وتحليل الدالوةات ووضاها في خدةة
ةتخذي اعقرارات. فالدؤسسات اعتي تطبق نظام إدارة الجودة اعشاةلة  تتميز ببناء قراراتها الاستراتيجية  واعوظيفية  

لية  على حقائق وةالوةات صحيحة  ودقيقة  وجديدة، لا على اعتكهنات اعفردية  أو اعتوقاات الدبنية  على واعتشغي
 الآراء اعشخصية ، وىذا ةا يساعدىا على اكتساب ةيزة تنافسية ؛

 ح الاىتمام بمبدأ اعتركيز على اعامليات، أي الدراقبة  اعالمية  اعدقيقة  لجميع اعامليات في الدؤسسة ، واعقيام باعتصحي
اعفوري في حاعة  اعضرورة، وذعك عتجنب استمرار الخطأ واعذي يمكن ان يكلفها أكثر ةن تكلفة  اعتصحيح، وىذا 

 قد يساعد الدؤسسة  في بناء ةيزة تنافسية  وتازيزىا؛
  الاىتمام بمبدأ اعتغذية  اعاكسية ، ةن خلال ترع الدالوةات اعداخلية  والخارجية  الدرتدة إلى الدؤسسة  ةن الأطراف

 تتااةل ةاهم، وىذا قد يساعد الدؤسسة  في تحقيق ةيزة تنافسية ؛ اعتي

 : آفاق الدراسة ثالثا

في ضوء نتائج اعدراسة ، فإن ىذه اعدراسة  تفتح المجال لإجراء الدزيد ةن اعدراسات تستكمل جوانب الدوضوع في 
 الدؤسسات الجزائرية ، ويمكن أن تشمل اعدراسات الدستقبلية  الجوانب اعتاعية :

 كااةل عتحقيق الديزة   في ظل إدارة الجودة اعشاةلة  اعبشرية  الدوارد تنمية اعدراسات الدستقبلية  على دراسة  تصر أن تق
 ؛0999اعتنافسية  في الدؤسسات الاقتصادية  الجزائرية  الحاصلة  على شهادة الأيزو 

  الاقتصادية  الجزائرية  باعنسبة  إلى اعبشرية  في ظل إدارة الجودة اعشاةلة  في الدؤسسات الدوارد تنمية  أن يتم دراسة  أثر
 ةتغنًات أخرى، ةثل أداء الدؤسسة ، اعتغينً اعتنظيمي.

   اعبشرية  في إطار ةداخل إدارية  حديثة  أخرى، ةثل ةتطلبات إدارة الدارفة ، إعادة ىندسة   الدوارد تنمية دراسة
 الأعمال، اعقياس الدقارن في الدؤسسات الاقتصادية  الجزائرية .
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، لرلة دراسات إدارية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، المجلد المتميز: دراسة تطبيقية في جامعة الكوفة

 .2007، 3العدد ، 1
نظم المعلومات الاستراتيجية وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسية في شركة ىشام عثمان الدبيضين،  .249

، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، الجامعة الأردنية، الأردن، المجلد البوتاس العربية في المملكة الأردنية الهاشمية
 .2015، 02، العدد 11

تبني المواصفات القياسية الدولية كمواصفات ىيئة التقييس لدول لرلس التعاون لدول الخليج العربية،  .250
، التاريخ ) 21/2005، الجزء الأول: تبني الدوارفات الدولية )دليل الأيزو رقم قياسية إقليمية أو وطنية

21/09/2005. 
طوير والتغيير التنظيمي الإيجابي في البنوك القيادات الإدارية ودورىا في إحداث التوفيق حلمي الأغا،  .251

 .2010، 12، المجلد 02، لرلة جامعة الأزىر، سلسلة العلوم الإنسانية، غزة، العدد العاملة بقطاع غزة
إدارة المعرفة في تحقيق ميزة تنافسية: دراسة تطبيقية في المصارف الحكومية وىيبة داسي، دور  .252

 .2012، 11ورقلة، الجزائر، العدد ، لرلة الباحث، جامعة السورية
، لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية، تقييم سياسة تمويل المؤسسات الاقتصادية في الجزائرياسين العايب،  .253

 .2012، 02جامعة ورقلة، الجزائر، العدد 
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مبادئ إدارة الجودة الشاملة ودورىا في التغيير يوسف حجم سلطان الطائي، إنعام عبد الزىرة متعب،  .254
، لرلة مركز دراسات : دراسة تطبيقية في معمل نسيج الحلةJonesلمنظمي باستخدام نموذج جونس ا

 .2007الكوفة، العدد السادس، 
العوامل المؤثرة في إمكانية تبني إدارة الجودة يوسف لزمد طاىر القماطي، علي لزمد الطاىر الذاشمي،  .255

، 18مان جودة التعليم الجامعي، المجلد السابع، العدد ، المجلة العربية لضالشاملة في جامعة بنغازي بليبيا
2014. 

III. :المؤتمرات والملتقيات العلمية 
المعرفة الضمنية ودورىا في تنمية وتطوير الموارد البشرية في ظل مفهوم الإدارة أسماء رشاد نايف،  .256

ر العلمي الدولي ، ورقة عمل مقدمة للمؤبسالمعولمة،: دراسة تطبيقية على الشركات المتعددة الجنسيات
 .2012ديسمبر17-15حول: عولدة الإدارة في عصر الدعرفة، كلية إدارة الأعمال، جامعة الجنان، لبنان، 

، ورقة بحثية مقدمة الإبداع المؤسسي وتنمية المورد البشري في المنظمات غير الحكوميةأسماء رشاد،  .257
البشري في الدنظمات غير الحكومية، جامعة البليدة، إلى الدلتقى الدولي حول الإبداع الدؤسسي وتنمية الدورد 

 .2011ماي  19الجزائر، 
التطوير التنظيمي وإدارة التغيير في المنظمات الحكومية )المتطلبات أوسرير منور، سعيد منصور فؤاد،  .258

كلية ، ورقة عمل مقدمة إلى الدؤبسر العلمي الدولي حول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات،  والمعوقات(
 .2005مارس  09-08الحقيق والعلوم السياسية، جامعة ورقلة، 

، ورقة عمل مقدمة إلى الدلتقى تحليل دور المستقبل الوظيفي في تخفيض معدل البطالةبن سالم أمال،  .259
الدولي حول: استراتيجية الحكومة في القضاء على البطالة وبرقيق التنمية الدستدامة، لسبر الاستراتيجيات 

ات الاقتصادية في الجزائر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة لزمد بوضياف، والسياس
 .2011نوفمبر  16-15الدسيلة، 

، ورقة عمل مقدمة إلى الدلتقى الميزة التنافسية: المفهوم والمحدداتبن علي أمينة، بوزيان العجال،  .260
ل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، كلية العلمي الوطني حول استراتيجيات التدريب في ف

 .2009نوفمبر11-10العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سعيدة، الجزائر، 
الإجراءات المتبعة لتفعيل دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وواقعها في جميلة الجوزي وآخرون،  .261

لى الدلتقى الوطني حول واقع وأفاق النظام المحاسبي الدالي في الدؤسسات الصغيرة ، ورقة بحثية مقدمة إالجزائر
 .2013ماي  06-05والدتوسطة في الجزائر، جامعة الوادي، الجزائر، 
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، دورة تدريبية في: مشروع تقييم وإعادة ىندسة العمليات الإدارية بالجامعة الإسلاميةحاتم علي العايدي،  .262
 .2009ة لإدارة الجودة للتميز في التعليم العالي، الجامعة الإسلامية، غزة، ماي نموذج الدؤسسة الأوربي

، ورقة عمل مقدمة في الدورة التكوينية، المجمع العربي 1000إدارة الجودة الشاملة والأيزو حسام الكيالي،  .263
 .2006للإدارة الدعرفية ولرموعة طلال أبو غزالة للتدريب الدهني، عمان، الأردن، 

، ورقة بحثية مقدمة رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظماترضا إبراىيم رالح،  .264
إلى الدؤبسر الدولي للتنمية الإدارية: لضو أداء متميز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، الدملكة 

 .2009نوفمبر    04-01العربية السعودية، 
، ورقة عمل مقدمة إلى الدؤبسر التربوي العشرون حول إدارة الجودة الشاملة في التعليم، رياض رشاد البنا .265

 .2006يناير  21-20التعليم الابتدائي: جودة شاملة ورؤية جديدة، 
، ورقة بحثية مقدمة إلى إشكالية إدارة الموارد البشرية في ضوء إدارة المعرفةزرقين عبود، جباري شوقي،  .266

لوطني حول استراتيجيات التدريب في فل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية،  الدلتقى العلمي ا
 .2009نوفمبر 11-10كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سعيدة، الجزائر، 

سسات دور اليقظة الاستراتيجية في الرفع من تنافسية المؤ زروخي فيروز، سكر فاطمة الزىراء،  .267
، ورقة بحثية مقدمة إلى الدلتقى الدولي الرابع حول الدنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الاقتصادية

 .2010نوفمبر  09-08الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة الشلف، الجزائر، 
، ورقة عمل مقدمة إلى الدلتقى زإدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمي متميرلاح عباس ىادي،  .268

العلمي الدولي حول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
 ، المجلد الثاني.2005مارس  09-08الجزائر، 

يم الذاتي، ، ورقة عمل مقدمة إلى ندوة بعنوان الجودة والتقو أنظمة إدارة الجودة الشاملةطاىر رجب قدار،  .269
 .08/06/2015مديرية الجودة والاعتمادية، كلية الذندسة الكيميائية والبترولية، جامعة البعث، سوريا، 

، ورقة بحثية دور إدارة الموارد البشرية في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملةعادل أحمد الساعدي،  .270
 .2016لكويت، مقدمة إلى الدؤبسر العربي العاشر لإدارة الدوارد البشرية، ا

دعم القدرات التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر عازب الشيخ أحمد، غربي العيد،  .271
، ورقة عمل مقدمة إلى الدلتقى الوطني حول: واقع وأفاق النظام المحاسبي الدالي وفق مدخل إدارة الجودة الشاملة

 .2016ماي  06-05وادي، الجزائر، في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الجزائر، جامعة ال
دور القيادة في تنفيذ برامج تدريب الموارد البشرية في إطار الجودة عبادي فاطمة الزىراء، حمادي نبيل،  .272

، ورقة عمل مقدمة إلى الدلتقى العلمي الوطني حول: استراتيجيات التدريب في فل إدارة الجودة الشاملة  الشاملة
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سية، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة سعيدة، الجزائر، كمدخل لتحقيق الديزة التناف
 .2009نوفمبر  10/11

، ورقة بحثية تمويل عمليات تأىيل المؤسسات الصغيرة والمتوسطةعبد الحق بوعتروس، لزمد دىان،  .273
والدؤسسات: دراسة حالة الجزائر مقدمة إلى الدلتقى الدولي حول سياسات التمويل وأثرىا على الاقتصاديات 

 .2006نوفمبر  22-21والدول النامية، جامعة بسكرة، الجزائر، 
تطوير مناىج التعليم لتلبية متطلبات التنمية ومواجهة تحديات عبد السلام مصطفى عبد السلام،  .274

مية البشرية في عصر ، ورقة عمل مقدمة إلى الدؤبسر العلمي الأول حول: التعليم النوعي ودوره في التنالعولمة
 .2006أفريل13-12العولدة، كلية التربية النوعية، جامعة الدنصورة، مصر، 

، ورقة بحثية مقدمة إلى طرق بناء المزايا التنافسية: مدخل حلقة القيمةعبد الله بلوناس، بوزيدي لمجد،  .275
اعية خارج قطاع المحروقات في الدلتقى الدولي الرابع حول الدنافسة والاستراتيجيات لتنافسية للمؤسسات الصن

 .2010نوفمبر10-9الدول العربية، جامعة الشلف، الجزائر، 
المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية السعودية  عبد النارر حسين رياض زايد وآخرون، .276

ر الدولي للتنمية ورقة بحثية مقدمة إلى الدؤبس )دراسة حالة: القطاعات الرئيسية في الهيئة الملكية بالجبيل(،
 .2009نوفمبر  4-1الإدارية: لضو أداء متميز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، 

أداة في تحقيق الميزة  1000تطبيق المواصفات الدولية أيزو عبد الذادي لستار، بن الحاج جلول ياسمين،  .277
لتقى العلمي حول: استراتيجيات التدريب في فل ، ورقة عمل مقدمة إلى الدالتنافسية للمؤسسات الاقتصادية

إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، جامعة سعيدة، الجزائر، 
 .2009نوفمبر  10/11

ة ، ورقإدارة الجودة الشاملة كأسلوب لتحقيق تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةعياش قويدر،  .278
عمل مقدمة إلى الدلتقى الدولي حول متطلبات تأىيل الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة في الدول العربية، جامعة 

 .2006أفريل 18-17الشلف، الجزائر، 
واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم عيسى رالحين فرج، مصطفى عبد الله لزمود الفقهي،  .279

العربي الدولي الثاني لضمان جودة التعليم العالي، الجامعة الخليجية، البحرين،  ، ورقة عمل مقدمة إلى الدؤبسرالعالي
 .2012أفريل  4/5
دور الجودة في تحقيق وفاء الزبائن للمؤسسة: حالة مؤسسة المشروبات قاسمي خضرة، بزقراري عبلة،  .280

فل إدارة الجودة الشاملة   ورقة عمل مقدمة إلى الدلتقى العلمي حول استراتيجيات التدريب في، الغازية بسكرة
 11-10كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، جامعة سعيدة، الجزائر، 

 .2009نوفمبر
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، ورقة عمل مقدمة إلى مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتميز في المنظماتقويدر عياش،  .281
تميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، الدلتقى العلمي الدولي حول الأداء الد

 . المجلد الثاني.2005مارس  09-08الجزائر، 
، ورقة بحثية مقدمة إلى الدلتقى دور الميزة التنافسية في بيئة الأعمال ومصادرىاقويدر لويزة، كشيدة حبيبة،  .282

لرقمي ومساهمتها في تكوين الدزايا التنافسية للبلدان العربية، جامعة العلمي الدولي حول الدعرفة في فل الاقتصاد ا
 .2007ديسمبر 05-04الشلف، الجزائر، 

تكنولوجيا الإعلام والاتصال، المعرفة وتفعيل إدارة الجودة والتنافسية في منظمات لحمر عباس،  .283
التدريب في فل إدارة الجودة ، ورقة عمل مقدمة إلى الدلتقى العلمي حول استراتيجيات الأعمال المعاصرة

 11-10الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، جامعة سعيدة، الجزائر،
 .2009نوفمبر

إدارة الجودة الشاملة كمنهجية لتحسين الأداء في القطاع الحكومي: لزمد أحمد عيشوني وآخرون،  .284
، ورقة عمل مقدمة إلى الدؤبسر ة لدوريات الأمن في المملكة العربية السعوديةدراسة تطبيقية في الإدارة العام

 .2009نوفمبر 4-1الدولي للتنمية الإدارية: لضو أداء متميز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، 
مؤبسر الدولي للتنمية ، ورقة بحثية مقدمة للالاتجاىات الحديثة لإدارة الموارد البشريةلزمد زويد العتيبي،  .285

 4-1الإدارية: لضو أداء متميز في القطاع الحكومي، معهد الإدارة العامة، الرياض، الدملكة العربية السعودية، 
 .2009نوفمبر

، ورقة بحثية مقدمة ضمان الجودة: صياغة المنهج وتحليل الممارسةلزمود الوادي، رعد عبد الله الطائي،  .286
ضمان الجودة وأثره في أداء كليات الاقتصاد، كلية الاقتصاد والعلوم العلوم الإدارية، جامعة إلى الدؤبسر الثاني حول 

 .2003الزرقاء الأىلية، الأىلية، الأردن، 
ورقة بحثية مقدمة إلى  ،أثر أداء نظام المعلومات على تنافسية المؤسسة الاقتصاديةمزىودة نور الدين،  .287

يات التدريب في فل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية،  الدلتقى العلمي الوطني حول استراتيج
 .2009نوفمبر 11-10كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سعيدة، الجزائر، 

دور التخطيط الفعال للموارد البشرية في تحقيق ميزة تنافسية مزياني نور الدين، بلاسكة رالح،  .288
رقة بحثية مقدمة إلى الدلتقى الوطني الثاني حول: تسيير الدوارد البشرية، التسيير التقديري للموارد ، و للمؤسسة

 .2013فيفري  27/28البشرية ولسطط الحفاظ على منارب العمل بالدؤسسات الجزائرية، جامعة بسكرة، 
، ورقة عمل التأميني تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتجمصنوعة أحمد،  .289

، جامعة -بذارب الدول-مقدمة إلى الدلتقى الدولي السابع حول الصناعة التأمينية، الواقع العملي وأفاق التطوير
 .2012ديسمبر 04-03الشلف، الجزائر، 
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، ورقة بحثية مقدمة إلى الدلتقى دور الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسيةمعاريف لزمد وآخرون،  .290
مي حول استراتيجيات التدريب في فل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، كلية العلوم العل

 .2009نوفمبر 11-10الاقتصادية والتجارية، جامعة سعيدة، الجزائر، 
إدارة الجودة الشاملة كمدخل لإدامة التميز والتنافسية في منظمات ، منصوري الزين، نارر مراد .291

ورقة بحثية مقدمة إلى الدلتقى الدولي الرابع ، -ن خلال تجربة المؤسسة الاقتصادية الجزائريةم -الأعمال
حول: الدنافسة والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدول العربية، جامعة 

 .2010نوفمبر  09-08الشلف، الجزائر، 
، ورقة بحثية مقدمة إلى الدلتقى العلمي لقدرات التنافسية للمؤسسةدور التدريب في تنمية انارر مراد،  .292

حول: استراتيجيات التدريب في فل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية 
 .2009نوفمبر  10/11والتجارية، جامعة سعيدة، الجزائر، 

، ورقة بحثية بالمسار التدريبي والتوظيف الفعال للموارد البشريةربط المسار الوظيفي نبيل عبد الرؤوف،  .293
مقدمة إلى الاجتماع الإقليمي الخامس عشر للشبكة العربية لإدارة وتنمية الدوارد البشرية، الدعهد العام 

 .3/12/2007-1للاتصالات، رنعاء، اليمن، 
-ق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمالإدارة العلاقة مع الزبائن كأداة لتحقينوري منير، بارك نعيمة،  .294

، ورقة بحثية مقدمة إلى الدلتقى الدولي بعنوان: إدارة منظمات الإعمال: التحديات -المتطلبات والتوصيات
 .2009أفريل  29-27، الأردن، 2العالدية الدعاررة، كلية العلوم الإدارية، الجامعة التطبيقية 

ورقة عمل ، التدريب الموجهة لتدعيم منهج إدارة الجودة الشاملة تقييم برامجنوري منير، قلش عبد الله،  .295
مقدمة إلى الدلتقى العلمي حول استراتيجيات التدريب في فل إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة 

 .2009نوفمبر 11-10التنافسية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، جامعة سعيدة، الجزائر، 
بالتكامل مع نظام "جيت" في تهيئة المنظمات لاكتساب المزايا  أ.ب.س"ور نظام "ديحياوي نعيمة،  .296

، ورقة بحثية مقدمة إلى الدلتقى العلمي الوطني حول استراتيجيات التدريب في فل إدارة الجودة الشاملة  التنافسية
 .2009نوفمبر  11-10كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية، جامعة سعيدة، الجزائر، 

، ورقة بحثية مقدمة إلى الدؤبسر العلمي الدولي حول الأداء القدرة التنافسية ومؤشراتهايوسف مسعداوي،  .297
 .2005مارس  09-08الدتميز للمؤسسات والحكومة، جامعة ورقلة، الجزائر،

IV. :الأطروحات والرسائل العلمية 
، أطروحة دكتوراه علوم في رإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقية في الجزائأحمد بن عيشاوي،  .298

-2007العلوم الاقتصادية، بزصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
2008. 
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مستوى أداء الجامعات السعودية في ظل الإدارة المرئية بمفاىيم  أميرة بنت عبد الرحمن أحمد برهمين،  .299
، أطروحة دكتوراه في الإدارة التربوية ديري الجامعات ووكلائهمكايزن للجودة اليابانية كما يتصورىا م

 .2012والتخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى، الدملكة العربية السعودية، 
أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة على التسيير الاستراتيجي للمؤسسات بلقيدوم رباح،  .300

، 2علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة، أطروحة دكتوراه علوم في الاقتصادية
 .2013-2012الجزائر، 

، استراتيجية التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةحامي حسان،  .301
كلية العلوم الإنسانية   أطروحة دكتوراه علوم، بزصص علم اجتماع التنظيم والعمل: إدارة الدوارد البشرية،

 .2016-2015، 2والاجتماعية، جامعة لزمد لدين دباغين، سطيف 
، أطروحة دكتوراه دور الرأسمال الهيكلي في تدعيم الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةحباينة لزمد،  .302

، 3التسيير، جامعة الجزائر علوم في علوم التسيير، بزصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 
2011-2012. 

، لإنتاج الأدوية بقسنطينة -فرمال–إدارة الجودة الشاملة مع دراسة تطبيقية في وحدة حبشي فتيحة،  .303
أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، بزصص اقتصاد كمي، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 

 .2007-2006قسنطينة، الجزائر، 
علاقة تطبيقات القيادة التحويلية بالتعلم التنظيمي في الأجهزة الأمنية: دراسة حمد بن قبلان آل فطيح،  .304

، دكتوراه فلسفة في العلوم الأمنية،  مقارنة على المديرية العامة للأمن العام والمديرية العامة للجوازات بالرياض
 .2013الأمنية، الرياض، الدملكة العربية السعودية، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم 

، متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية: دراسة حالة بنك البركةربيع الدسعود،  .305
أطروحة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، بزصص اقتصاد وتسيير الدؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 

 .2014-2013ير، جامعة بسكرة، الجزائر، وعلوم التسي
الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإدارة الإلكترونية في مؤسسات التعليم سامية بنت عيضو عبد الله السواط،  .306

، أطروحة دكتوراه في قسم العام من وجهة نظر معلمات ومديرات المرحلة المتوسطة بمدينة مكة المكرمة
 .2015ية التربية، جامعة أم القرى، الدملكة العربية السعودية، الإدارة التربوية والتخطيط، كل

، التسويق والمزايا التنافسية: دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الدواء في الجزائرسامية لحول،  .307
أطروحة دكتوراه علوم، شعبة تسيير الدؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة باتنة، الجزائر، 

2007-2008. 
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تقويم فعالية استراتيجيات ونماذج إدارة التغيير لبعض المنشآت الصناعية سلمى سيد أحمد عبد الرحيم،  .308
، أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، مدرسة العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، والخدمية السودانية

 .2008جامعة الخرطوم، السودان، 
ير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية أثر التسييحضيو،  سملالي .309

، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، بزصص تسيير،  للمؤسسة الاقتصادية )مدخل الجودة والمعرفة(
 .2004-2003كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

، أطروحة دكتوراه في العلوم قتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوكدور الاعامر بشير،  .310
 .2012-2011الاقتصادية، فرع نقود، مالية وبنوك، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

ضوء متطلبات برنامج تدريبي مقترح لرؤساء الأقسام الإدارية في وزارات الدولة في علي حميد عبد الله،  .311
، أطروحة دكتوراه في الإدارة العامة، كلية الدراسات العليا، جامعة سانت كليمنتس العالدية، إدارة الجودة الشاملة

 .2011دىوك، 
، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة باتنة، القطاع الخاص والتنمية في الجزائرعيسى مرازقة،  .312

 .2007-2006الجزائر، 
، أطروحة دكتوراه في مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصاديةل، فرحات غو  .313

 .2005العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
تصور مستقبلي لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي لتحقيق الميزة فوزية بنت علي خضر الغامدي،  .314

، أطروحة دكتوراه في الإدارة والتخطيط التربوي، كلية التربية، جامعة أم مؤسسات التعليم العاليالتنافسية في 
 .2014-2013القرى، الدملكة العربية السعودية، 

أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية على أداء الأفراد في الجامعات: دراسة حالة عينة مانع خديجة،  .315
حة دكتوراه علوم في علوم التسيير، بزصص تنظيم الدوارد البشرية، كلية العلوم ، أطرو من الجامعات الجزائرية

 .2015-2014الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، 
، أطروحة دكتوراه في القانون، كلية الحقوق، جامعة قسنطينة، قانون الخوصصة في الجزائرلزمود شحماط،  .316

 .2007الجزائر، 
دراسة تطبيقية -تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولية الاجتماعيةمقدم وىيبة،  .317

 2011، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير، جامعة وىران، الجزائر، -على عينة من مؤسسات الغرب الجزائري
-2012. 
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في ظل سلسلة المواصفات  متطلبات الموائمة بين الجودة والبيئةمنير رديق سعد الله العمادي،  .318
، أطروحة : دراسة حالة في معمل سمنت طاسلوجة في السليمانية90000والإيزو  1000الدولية الإيزو 

 .2011دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، جامعة سانت كليمنتس، دىوك، 
ردنية: دراسة قياس أثر إدراك إدارة المعرفة في توظيفها لدى المنظمات الأىيثم علي إبراىيم حجازي،  .319

، أطروحة دكتوراه تحليلية مقارنة بين القطاعين العام والخاص باتجاه بناء أنموذج لتوظيف إدارة المعرفة
 .2005فلسفة في الإدارة، كلية الدراسات الإدارية والدالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الأردن، 

إشكالية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية يحي برويقات عبد الكريم،  .320
، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، بزصص تسيير، كلية العلوم 1009 الأيزوالحاصلة على شهادة 

 .2009-2008الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة تلمسان، الجزائر، 
ئص المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي: دراسة تطبيقية في أثر خصاأسماء سالم النسور،  .321

، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق وزارة التعليم العالي والبحث العلمي الأردنية
 .2010الأوسط، الأردن، 

لجزائرية التدريب، الحوافز: استراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية ابن دريدي منير،  .322
، رسالة ماجستير في علم الاجتماع، بزصص دراسة ميدانية بالمديرية الجهوية لنقل الكهرباء سونلغاز عنابة

-2009تنمية وتسيير الدوارد البشرية، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة قسنطينة، الجزائر، 
2010. 

، ماجستير منظور إدارة الجودة الشاملة: دراسة حالة شركة البناء المعدنيالتدريب من بن كيح نسرين،  .323
 .2009-2008في علوم التسيير، بزصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

مينائية دور إدارة الجودة الشاملة في خلق الميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة البورغدة نور الذدى،  .324
، رسالة ماجستير في علوم التسيير، بزصص إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية (EPSسكيكدة 

 .2014-2013، سكيكدة، 1955أوت  20وعلوم التسيير، جامعة 
الرقابة الإدارية وعلاقتها بالتطوير التنظيمي )دراسة ميدانية بمحافظة الغابات لولاية بوريب طارق،  .325

، رسالة ماجستير في علم الاجتماع، بزصص التنظيم والعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، (الطارف
 .2015-2014جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 

استراتيجية التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسية مع حريق خديجة،  .326
، ماجستير في إدارة الأفراد وحوكمة ء والغاز فرع الغرب بسعيدةدراسة حالة الشركة الوطنية لتوزيع الكهربا
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الشركات، بزصص تسيير الدوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، الجزائر، 
2010-2011. 

ميدانية في أثر تبني أنماط المسؤولية الاجتماعية في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة رابعة سالم النسور،  .327
، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق المصارف التجارية العاملة في الأردن

 .2010الأوسط، الأردن، 
استراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحقيق الأداء المستدام في المؤسسة سراج وىيبة،  .328

، رسالة ماجستير في صناعية والصحية بعين الكبيرة سطيفالاقتصادية: دراسة حالة شركة تصنيع اللواحق ال
إطار مدرسة الدكتوراه في علوم التسيير، بزصص إدارة الأعمال الاستراتيجية للتنمية الدستدامة، كلية العلوم 

 .2012-2011الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، الجزائر، 
فة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وأثرىا واقع الثقاسمير يوسف لزمد عبد الإلو،  .329

، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، على مستوى التطوير التنظيمي للجامعات: دراسة مقارنة
 .2006الجامعة الإسلامية، غزة، 

ة موظفي خزينة ولاية دراسة تحليلية لاتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي: حالسوفي نبيل،  .330
، ماجستير في علوم التسيير، بزصص تسيير الدوارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة جيجل

 .2011-2010منتوري، قسنطينة، 
دور أبعاد جودة الخدمة وقدرات التعلم التنظيمي في تطوير ثقافة التميز: رالح عابر بشيت الخالدي،  .331

، رسالة ماجستير في إدارة في الشركات الصناعية المدرجة في سوق الكويت للأوراق المالية دراسة ميدانية
 .2012الأعمال، كلية إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 

تخطيط وتنمية المسار الوظيفي وانعكاساتو على الأمن عبد العزيز بن لزمد بن عبد العزيز الفاضل،  .332
، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات العاملين في وزارة التربية والتعليمالوظيفي من وجهة نظر 

 .2011العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
دور إدارة التطوير الإداري في تطبيق الإدارة الإلكترونية )دراسة مسحية عبد الله بن سعيد آل دحوان،  .333

، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، كلية إدارة الأعمال، ة الهيئة الملكية للجبيل وينبع(على العاملين في رئاس
 .2008جامعة الدلك سعود، الدملكة العربية السعودية، 

ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرىا في تحقيق التميز المؤسسي: عبد المحسن أحمد حاجي حسن،  .334
، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، ة للاتصالات الخلويةدراسة تطبيقية في شركة زين الكويتي

 .2010جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
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، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالعيهار فلة،  .335
 .2005العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 

دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة )دراسة حالة بعض عزون،  فاروق .336
، رسالة ماجستير في إطار مدرسة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية وعلوم المؤسسات الاقتصادية الجزائرية(

قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، التسيير، بزصص إدارة الأعمال الاستراتيجية للتنمية الدستدامة، كلية العلوم الا
 .2015-2014، 1جامعة فرحات عباس، سطيف 

أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية )دراسة ىشام بوكفوس،  .337
 ، رسالة ماجستير في علم الاجتماع، بزصص تنمية الدوارد البشرية، كليةبفرجيوة( ميدانية بمؤسسة سوناريك

 .2006-2005العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة قسنطينة، الجزائر، 
إمكانية تطبيق الإدارة المرئية في مكاتب التربية والتعليم في منطقة مكة المكرمة واجد بن مطر الذذلي،  .338

القرى، الدملكة  ، رسالة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط، كلية التربية، جامعة أموعلاقتها بدافعية العاملين
 .2015العربية السعودية، 

، رسالة -قطاع غزة -علاقة إدارة الجودة الشاملة بأداء الموظفين في الجامعاتوسام سليمان الدعمر،  .339
 .2014ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة الأزىر، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، غزة، فلسطين، 

V. :المراسيم والقوانين 
الدتعلق بالتسيير الاشتراكي للمؤسسات،  71/74الرسمية للجمهورية الجزائرية، الدرسوم التنفيذي رقم الجريدة  .340

 .1971، 10العدد 
أكتوبر  04الدؤرخ في  242-80الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الدرسوم رقم  .341

أكتوبر  07الاقتصادية العمومية، الصادر في  ، الدتعلق بتطبيق إعادة الذيكلة العضوية للمؤسسات1980
 .41، رقم 1980

، الدادة 48، العدد 1995أوت  26، الدؤرخ في 22-95الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، الأمر رقم  .342
02. 

الدتعلق بإنشاء وقانون الدعهد الجزائري للتقييس،  1998فبراير  21الدؤرخ في  69-98الدرسوم التنفيذي رقم  .343
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 الجزء الثاني: أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة

 أولا: التدريب

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تعمل الدؤسسسة على برلرة دورات تدريبية لعامليها تهدف من  10
 خلالذا إلى تنمية وتطوير معارفهم ومهاراتهم

     

تقوم الدؤسسسة بتحديد الاحتياجات التدريبية كخطوة ىامة في  10
 إعداد البرامج التدريبية

     

تتوافق البرامج التدريبية مع نوع الدعارف والدهارات التي يحتاجها  10
 العاملين لأداء أعمالذم على أحسن وجو

     

العاملين باستعمال أساليب حديثة ومتطورة من  يتم تدريب 10
 شأنها تنمية وتطوير قدراتهم ومعارفهم ومهاراتهم الوظيفية

     

تقوم الدؤسسسة بتقييم البرامج التدريبية من أجل التأكد من  10
فعاليتها من خلال مقارنة أداء الدتدربين قبل وبعد العملية 

 التدريبية

     

بالعدالة فيما يخص استفادة كل العاملين الذين تلتزم الدؤسسسة  10
 لديهم احتياجات تدريبية من البرامج التدريبية

     

 ثانيا: التعلم التنظيمي

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تعمل الدؤسسسة على دعم التعلم من خلال نشر ثقافة تعزز التعلم  10
 مستوياتهاعلى جميع 

     

تدرك الدؤسسسة بان التعلم وسيلة ىامة تنمي مهارات ومعارف  10
 وقدرات العاملين على الدستوى الفردي والجماعي

     

تعمل الدؤسسسة على توفير مناخ تنظيمي يدعم أهمية التعلم ويشجع  10
 العاملين على التعلم حتى يطوروا أنفسهم

     

     توفر الدؤسسسة نظام معلوماتي يعمل على وصول الدعلومات إلى  01



 

 

 العاملين في كافة الدستويات الإدارية
تشجع الدؤسسسة عمالذا على مناقشة الأخطاء في العمل بهدف  00

 التعلم والاستفادة منها مستقبلا
     

تشجع الدؤسسسة أسلوب العمل الجماعي بهدف تبادل الأفكار  00
 بين العاملينوالدعارف 

     

 ثالثا: التطوير التنظيمي:

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تدلك الدؤسسسة ىيكل تنظيمي مرن يتناسب مع جهود التطوير  00
 التنظيمي

     

تعمل الدؤسسسة باستمرار على تطوير الأنظمة واللوائح لدا فيو  00
 والعاملينمصلحة الدؤسسسة 

     

تعمل الدؤسسسة باستمرار عن طرق جديدة في أساليب العمل من  00
 شأنها تنمية وتطوير معارف ومهارات العاملين

     

تعمل الدؤسسسة باستمرار على توفير أجهزة حديثة ومتطورة في  00
 إنجاز الأعمال لتطوير معارف ومؤسىلات العاملين

     

التطوير التنظيمي إلى إحداث تغيرات تهدف الدؤسسسة من خلال  00
 إيجابية في سلوك العاملين

     

 رابعا: التطوير الإداري:

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تعمل الدؤسسسة على توفير برنامج تدريبي خاص بالددراء يهدف  00
 إلى تنمية وتطوير معارفهم ومهاراتهم الإدارية

     

تشجع الدؤسسسة سياسة الاتصال بمختلف أساليبو بين الددراء  00
 ومرؤوسيهم بهدف تبادل الدعلومات والدعارف والدهارات 

     

تعمل الدؤسسسة على تشجيع مدراءىا للمشاركة في الندوات  01
والدلتقيات والدؤستدرات من أجل تبادل الدعرفة واكتساب مهارات 

     



 

 

 جديدة 
الدؤسسسة على تحسين العلاقات بين الددراء ومرؤوسيهم في  تعمل  00

كافة الدستويات الإدارية من خلال العمل على تطوير مهاراتهم 
 بخصوص العلاقات الإنسانية

     

 خامسا: تطوير المسار الوظيفي

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

بأهمية برنامج تطوير الدسار الوظيفي يوجد لدى الدؤسسسة إيدان  00
 في تنمية وتطوير مواردىا البشرية

     

تعمل الدؤسسسة على تنمية وتطوير معارف ومهارات العاملين من  00
 خلال توفير نظام واضح ولزدد لتخطيط وتنمية الدسار الوظيفي 

     

إن التًقية في السلم الوظيفي يهدف إلى اكساب العاملين  00
 ومؤسىلات جديدة وتطوير مهاراتهم الوظيفيةمعارف 

     

يتوافق نظام التًقية في السلم الوظيفي مع حجم الإنجازات  00
 والدهارات والدؤسىلات التي يدتلكها العامل

     

 إدارة الجودة الشاملة معايير: الجزء الثالث

 أولا: التزام ودعم الإدارة العليا

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      الذيكل الحالي للمؤسسسة يتناسب مع تطبيق الجودة 00
تبذل إدارة الدؤسسسة جهودا لإحداث التغيير اللازم في تفكير  00

 العاملين باتجاه الجودة
     

      تخصص الإدارة موارد مالية معتبرة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 00
      الإدارة بتطبيق سياسة الجودة ونشر ثقافة الجودةتلتزم  00
 



 

 

 ثانيا: التركيز على الزبون

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تقوم الدؤسسسة بدراسات استطلاعية للتعرف على أراء العملاء  01
 واحتياجاتهم

     

الزبائن بصفة مستمرة داخل تولي الدؤسسسة أهمية كبيرة لإرضاء  00
 الدؤسسسة

     

      يتم تسجيل اقتًاحات الزبائن وشكاويهم ويعمل على معالجتها 00
      تطبق الدؤسسسة مفهوم الزبون مورد داخلي في الدؤسسسة 00

 ثالثا: فرق العمل

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      أفراد الدؤسسسة روح التعاون والتحلي بروح الفريقيسود لستلف  00
      يتم اتخاذ الكثير من القرارات بشكل جماعي 00
يتم استعمال حلقات الجودة لدعالجة مسائل العمل الدختلفة،  00

 تحليل الدشاكل واقتًاح الحلول.
     

 رابعا: التدريب على الجودة
موافق  الفقرة الرقم

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير 
موافق 
 بشدة

تؤسمن الدؤسسسة بأن تراكم الخبرات لدى العاملين يشكل قوة  00
 تنافسية لذا

     

      تحاول الدؤسسسة توفير حد أدنى من التدريب لكل عامل 00
      التدريب في لرال الجودة يشمل كافة العاملين في الدؤسسسة 00
يركز التدريب الدتعلق بالجودة على إكساب الدتدرب مهارات  01

حل الدشكلات، العمل الجماعي والتحسين الدستمر لجودة 
 الدنتجات الدقدمة 

     



 

 

 خامسا: التحسين المستمر

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      أساسيتؤسمن الدؤسسسة بأن التحسين الدستمر أمر  00
تؤسمن الدؤسسسة بضرورة التخطيط لاستمرار تحسين العمليات  00

 بها
     

يتم باستمرار العمل  على منع حدوث الأخطاء أو  00
 الاختلافات في مستوى وأسلوب تقديم الدنتجات

     

لدى الدؤسسسة رغبة دائمة في تحقيق تحسن تدريجي وجوىري في  00
 والخدمات التي يتم تقديدهاكل العمليات، الدنتجات 

     

 سادسا: التركيز على العمليا 

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      تدرك الدؤسسسة التأثير الدباشر للعمليات على جودة الدنتوج 00
لا تهتم الدؤسسسة بجودة الدنتوج فقط، بل تركز أيضا على جودة  00

 العمليات
     

تحاول الدؤسسسة جعل العمليات تساىم في جودة الدنتوج  00
 النهائي وبشكل يدنع وقوع الأخطاء

     

 سابعا: الاعتماد على البيانا  في اتخاذ القرارا 
موافق  الفقرة الرقم

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير 
موافق 
 بشدة

ومعلومات حول واقع  يتم دائما العمل على جمع بيانات 00
 نشاط الدؤسسسة

     

      عملية اتخاذ القرارات لا تتم بطريقة عشوائية 00
عملية اتخاذ القرارات تكون مبنية على بيانات ومعلومات  01

 حقيقية وواقعية حول نشاط الدؤسسسة
     



 

 

 ثامنا: التغذية العكسية

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

إدراك بأهمية التغذية العكسية في التعرف على الأخطاء  ىناك 00
 والانحرافات في أداء العمل

     

توفر التغذية العكسية معلومات حول سير العمليات تساىم  00
 في ترشيد عملية اتخاذ القرارات

     

يتم باستمرار تصحيح الأخطاء والانحرافات التي تظهر في  00
الدعلومات التي توفرىا التغذية العمل، والتي تكشف عنها 

 العكسية

     

 الجزء الرابع: أبعاد الميزة التنافسية

 أولا: التكلفة الأقل

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تقدم الدؤسسسة منتجاتها بأسعار أقل من أسعار منتجات  00
 الدؤسسسات الدنافسة

     

سياسة تخفيض السعر من أجل الحفاظ على تعتمد الدؤسسسة  00
 زبائنها

     

تعمل الدؤسسسة على تخفيض التكاليف من أجل دعم سياسة  00
 السعر

     

تعتمد الدؤسسسة أسلوب السيطرة على العمليات بهدف  00
 تخفيض تكاليف منتجاتها

     

 

 

 



 

 

 ثانيا: الجودة 

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تعمل الدؤسسسة على تقديم منتجات ذات جودة عالية من  00
 حيث الخصائص والدميزات

     

تعمل الدؤسسسة على تقديم منتجات تتميز بالجودة العالية  00
 مقارنة بمنافسيها

     

تعتمد الدؤسسسة على أسلوب السيطرة بالجودة بهدف ضمان  01
 أداء عالي لدنتجاتها

     

تعتمد الدؤسسسة على عاملين بمهارات عالية بهدف ضمان  00
 منتجات ذات جودة عالية

     

 ثالثا: الإبداع 

موافق  الفقرة الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

تعمل الدؤسسسة باستمرار على تطوير عملياتها وتقديم منتجات  00
 جديدة قيل غيرىا من الدؤسسسات الدنافسة

     

تقوم الدؤسسسة بتخصيص موارد مالية كبيرة للبحث والتطوير  00
 بهدف تطوير عملياتها وطرح منتجاتها

     

تتميز الدنتجات الجديدة التي تطرحها الدؤسسسة وعملياتها  00
 بخصائص تنافسية متميزة

     

      تعتمد الدؤسسسة التجديد والابتكار أحد استًاتيجياتها التنافسية 00
الدؤسسسة على تشجيع عامليها على طرح أفكار جديدة  تعمل 00

 للاستفادة منها في لرال تطوير العمليات والدنتجات
     

 

 


