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 شكر وتقدير
وأن أعمل    " ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي   كال الله تعالى

 .91سورة النمي الآية صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين" 
تباعا لمنهج اًرسول اًىريم عليو اًصلاة واًسلام واستنادا ًلوله  وا 

 .ث شريفحدي  " من لا يشكر الناس لا يشكر الله" 

لا أ ن أ حمد الله عز وجي حمدا نثيرا  ًيوطيبا مباركا فيو لا يسعني في ىذا الملام ا   يليق بجلاله، وأ توجو ا 

لا تمامو.... أ سأ ل الله  كوة اًصبر واًتحميىذا الموضوع، ومنحي ة في دراس لي على توفيلوشاهرة  ساجدة

 .اًتوفيق واًنجاح

اًشىر ا لى أ وًئم الذين وكفوا بجاهبي طوال س نوات دراس تي يطيب لي عرفانا بالجميي أ ن أ تلدم بجزيي 

 .من الابتدائي ا لى ما بعد اًتدرج، ولم يبخلوا علً بالمساعدة واًتوجيو

ثرائو ًيا  وأ خص بالذهر أ س تاذي المشرف أ .د. ناصر دادي عدون ًتفضله بالا شراف على ىذه اًرسالة وا 

 .للاة على عاتلوبملاحظاتو اًليمة رغم المسؤوًية الم

 لدمة من طرفي لاحظات المالم ، وشاد رابح، عدمان مريزق علىاًوىاب .ع.وأ ساتذتي اًىرام: سويسي

نلٌ أ تلدم بوافر اًتلدير وعظيم الامتنان ل عضاء لجة المناكشة ال فاضي الذين شرفوني بلبوله  مناكشة 

ثرائها من علمي  وخبرته .  الدراسة وا 

شىر ًكل علٌل المؤسسة اًوطنية ًصناعة كارورات اًغاز على تعاونه  وأ خص ولا أ وسى تلديم جزيي اً 

 نلٌل.و  بالذهر اًسادة ال فاضي/ داهون، محمدي

  EMB/FBFورميني رش يد، هباب سامية من مؤسسة 

لى كل من مد لي يد اًعون بدعائو  وا 

 جزاهم الله عني خير الجزاء واًعطاء. 



 لإهداءا
من حملتني ووضعتني وىنا على وىن، إلى من شقت لأسعد، وبكت لأضحك، حملت همي وحزني وعاشت  إلى

يبصر بو قلبي وترى من خلالو ا للسهر حتى تراني أنجح، إلى جنتي في الدنيا والآخرة بارك الله فيها وأدامها نور 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي.فعلتو لأجلي .... إليك أمــــ اذرة مم يعيناي ..... أىدي لك

دوما يشقى ويتعب لأجل راحتنا، إلى صديقي وحليفي وسندي في الحياة بارك الله في فكان إلى من تشققت يداه 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي.إليك أبـــــــــــــــــــــــــــــــو تاجا على رؤوسنا نفتخر بو ... عمره وأدام

خوتي لرؤيتهم ... إلى إ هنأ القلب لوجودىم وتستقر النفس، إلى من يفي السراء والضراء  عشنا معا إلى من
 .تيواوأخ

 بارك الله فيها، وإلى الحنونة زىرة. سايحي زولــيخةإلــى عائلتي الثانية: كل حورية في شخصها، وإلــى 

 .باسمهاإلى كل من تعرفني ولها ذكرى في قلبي إلى جميع صديقاتي كل واحدة 

 وإلى زملاء الدراسة.عـــزيـــــز طة ، لمــيــمحمد أمينىشام، : ىواري عامــــر، شرقي خليــل، كانوا معي دائماإلى كل من  

 ىذا القلــب. لى كل من سكن ثناياوإ

 ......دي ىذا العملأى

 شكرا لكم جميعا....ف

 

 

  يـــــــــــــــــــــــــــــــــرة دحمــــــــــــــــــاننـصـيــــ  



 ملخص

 

حٌث  ،رأس المال البشري ودوره فً إرساء مبادئ إدارة الجودة الشاملةتناولت هذه الدراسة موضوع 

فً إرساء  ؤدٌهمن خلال الدور الكبٌر الذي ٌلمؤسسة المتمٌز لتنافسً الوضع ته فً تحقٌق التتجلى أهمٌ

مستوى عال من  ثلة فً:وهذا بتفاعل جملة من خصائصه المتم مبادئ إدارة الجودة الشاملة، وتطبٌق

وإمكانٌة تفاعله فً الجماعة والعمل بروح  على التعلم والرغبة فٌه قدرةال والخبرات، مهاراتال

التحسٌن المستمر فً الجودة لكسب الفرٌق...إلخ. تتفاعل هذه الخصائص لتكون رأس مال بشري ٌعمل على 

ار فٌه وتنشٌطه لأجل رفع هذا المستوى من للاستثم تبذل جهود كبٌرة المؤسساترضا العملاء، ولهذا فإن 

 .المؤسساتبقاء واستمرارٌة وكسب ولائه الدائم ومنه الرضا 

وٌأتً دور هذه الدراسة لٌبٌن للمؤسسة الوطنٌة أهمٌة رأس المال البشري وطرق الاستثمار فٌه لتحقٌق 

ى المؤسسة الوطنٌة لصناعة مبادئ إدارة الجودة الشاملة، وهذا من خلال إسقاط الجانب النظري للبحث عل

 كبٌرقارورات الغاز، والتً تحظى فٌها مسألة الجودة باهتمام كبٌر خاصة مع الاقتناع الواضح والدعم ال

وكذا الاستثمار فً  زٌادة التوجه نحو الزبونللإدارة العلٌا، العمل على تطوٌر برامج التحسٌن المستمر، 

 بٌئة مساعدة على التعلم والعمل الجماعً. توفٌروالتحفٌز ورأس مالها البشري عن طرٌق برامج التدرٌب 

الزبائن وتحقٌق من الضروري تبنً منهج إدارة الجودة الشاملة بهدف إرضاء وخلصت الدراسة إلى أنه 

فً مختلف مظاهر العمل  التحسٌن المستمرعلى  والمجتمع، وهذا بتركٌزها المؤسسة، عام للفردالنفع ال

  والعمل بروح الفرٌق الواحد مع تفعٌل الرقابة الذاتٌة للأفراد. وتعزٌز ثقافة الجودة
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Abstract 

This study takes as an object the human capital and its role in establishing the 

principles of total quality management, which reflected its importance in achieving the 

competitive position of distinguishable institution through the significant role that it plays in 

establishing and applying the principles of total quality management, with the interaction of 

a number of its characteristics which are represented in : a high level of skills and 

experience, the desire and the ability to learn, so as the possibility to interact in the group 

and working in team... etc.  these characteristics Interact to form a human capital working 

on continuous improvement of quality to win customer satisfaction, therefore all enterprises 

make great efforts to invest in it and to activate it in order to raise this level of satisfaction, 

earn his lasting loyalty that leads to the survival and continuity of enterprises. 

The role of this study come to demonstrate to the national enterprise the importance of 

human capital and the methods of investment in it to realize the principles of total quality 

management, through the corresponding of the theoretical side of this research on the 

national enterprise of manufacturing gas cylinders, where the quality can get a great interest 

especially with the clear conviction and the strong support of the superior administration, 

and working on the development of continuous improvement programs to increase the 

orientation towards the customer, as well as the investment in human capital through 

training and motivation, so as to create an environment conducive to learning and 

teamwork. 

The study concluded that it is necessary to adopt the methodology of total quality 

management in order to satisfy customers and achieve the public benefit of the individual, 

institution and community, which is by focusing on the continuous improvement in various 

aspects of work and promoting the culture of quality as well as the teamwork with the 

activation of self-censorship of individuals. 

Keyword: Quality, Total Quality Management, Quality Culture, Human Resources 

Management, Human Capital, Intellectual Assets, Knowledge. 
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 ة

 

 مقدمة عامة:

دفع الاتجاه الحدٌث من عولمة الاقتصاد، الإبداع التكنولوجً واشتداد المنافسة إلى ضرورة 

التً ترتكز على العنصر البشري سواء كان زبونا أو عاملا ، والاهتمام بتحقٌق نظام الجودة الشاملة

على توحٌد جهود الجمٌع  هادئمبا وتعتبره من أهم الموارد التً تمتلكها المؤسسة، إذ ٌعتمد تبنً وتطبٌق

بالمؤسسة، لذا وجب على إدارة الموارد البشرٌة جذب واستقطاب نوعٌة جدٌدة من الأفراد ٌتصفون 

 ."رأس المال البشري"بمعرفة عالٌة وقدرات متمٌزة ٌطلق علٌها 

ٌتم الاهتمام برأس المال البشري من خلال التركٌز على المعارف والمهارات المتراكمة لدى 

لأفراد الناتجة عن الممارسة الفعلٌة للعمل، التوجٌه والمساندة من القٌادة، تبادل الأفكار والخبرات مع ا

الزملاء فً العمل، وأٌضا من خلال برامج التدرٌب والتحفٌز، العمل الجماعً واستثمار طاقات الأفراد 

( على العنصر البشري Alfred Marshallالفكرٌة والحفاظ علٌهم. وفً هذا الصدد أكد الاقتصادي )

بقوله " إن أثمن ضروب رأس المال هو ما ٌستثمر فً البشر" بسبب أن منحنى إنتاجٌته ٌتصاعد بنفس 

 اتجاه منحنى خبراته ومهاراته. 

أهمٌة ودور رأس المال البشري أصبح أساس التغٌرات خاصة عندما ٌتعلق الأمر بتبنً بسبب و

دت تطبٌقاتها رغبة متنامٌة على المستوٌٌن النظري والتطبٌقً للبحث مبادئ إدارة الجودة الشاملة، حٌث أ

فً علاقتها برأس المال البشري، فكلاهما ٌشترك فً تبنً بعض المفاهٌم النظرٌة كالقٌادة، مشاركة 

مصدرا أساسٌا من التركٌز على التعلم. وٌعتبر رأس المال البشري و العاملٌن، التدرٌب، العمل الجماعً

فحتى لو تفاعلت كل تواجهها، التأقلم مع التغٌرات التً  ؤسسة منمكن المـ ٌ والتمٌز، و نمٌةمصادر الت

  البشري هو الذي ٌحركها فً الأصل. فإن رأسمالها هاوإمكانٌات هاموارد

تركٌز إدارة الجودة الشاملة وبعد انتقالها من منظور الجانب التقنً إلى الجانب الإنسانً،  كما أن  

من علاقات قائمة على شرٌة إلى إدارة رأس المال البشري، وٌل دور إدارة الموارد البأدى إلى تحو

أساس الرقابة بمفهومها الكلاسٌكً إلى وضع تعاونً مبنً على أساس المشاركة الثقة، الاحترام، تبادل 

رأس المال الأفكار وتحقٌق الأهداف الفردٌة والتنظٌمٌة، هذا التوجه نتج عنه إدراك الدور الذي ٌلعبه 

 البشري سواء فً نجاح أو فشل تطبٌقها.

وبالرغم من اقتناع معظم دول العالم بأهمٌة  رأس المال البشري واعتباره النواة الصلبة للتنمٌة  

والتطوٌر، وكذا ضرورة تبنً إدارة الجودة الشاملة وتعمٌمها على جمٌع القطاعات، إلا أن المؤسسات 

المفاهٌم، ولأن تحقٌق أي مؤسسة لأهدافها ٌكمن فٌما تمتلكه من رأس  الجزائرٌة تقترب ببطء نحو هذه
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مال بشري قادر على التكٌف والتعامل مع أي تغٌرات وتبنً مبادئ الجودة، وللبحث فً دور وعلاقة 

 رأس المال البشري بتبنً مفاهٌم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة جاءت إشكالٌة الدراسة على النحو التالً:

الوطنية  مؤسسةالإدارة الجودة الشاملة في منهجية  رأس المال البشري بتبني دوريكمن فيما  "

 "؟ BAGصناعة قارورات الغاز ل

تدوروتتمحىرالدراسةشكلاومضمىنبفيالإجببةقمنصميمالسؤالالرئيسيأسئلةفرعيةشت ي 

 وتحليلهب،نطرحهبعلىالنحىالتبلي:عليهب

 ل البشري فً مؤسسة صناعة قارورات الغاز؟ـ ما هو واقع رأس الما

 امؤسسة تأثٌرالصفات الشخصٌة التً ٌحملها الفرد فً هناك علاقة ذات دلالةإحصائٌة بٌن الـ هل 

 على تطبٌق الجودة الشاملة؟

 ؟TQM هم فً تحقٌق مبادئبرات المكتسبة لدى الأفراد أن تسـ كٌف ٌمكن للمهارات والخ

 داع بالمؤسسة محل الدراسة على العمل وفق إدارة الجودة؟ـ ما هو أثر التحفٌز والإب

 ـ هل ٌتم التركٌز على العمل الجماعً بهذه المؤسسة؟

وفقا  أٌضا لتسهٌل وتوجٌه الدراسةو فرعٌة لها،لإجابة على التساؤلات الالمعالجة الإشكالٌة وو

 ولٌة ٌتم إثباتها أو نفٌها فٌما بعد:لمتطلبات منهجٌة البحث العلمً، تم اعتماد الفرضٌات التالٌة كإجابات أ

ـ تهتم الإدارة العلٌا للمؤسسة برأس مالها البشري بإتباعها لسٌاسة توظٌف الأفراد من ذوي  

 التحفٌز وتشجٌع روح التعاون.، برامج التدرٌببالمهارات والقدرات المتمٌزة وتعمل على استثمارها 

 كفاءة وقناعة الأفراد بتبنً مبادئ الجودة.فً زٌادة  اكبٌر اـ تلعب الصفات الشخصٌة دور 

ٌجب توفره لتبنً إدارة  امهم اـ تعتبر الخبرات والمهارات المكتسبة لدى أفراد المؤسسة عنصر

 الجودة الشاملة.

 ـ ٌمكن أن ٌحد نقص الاهتمام بالتحفٌز والإبداع من تطبٌق مبادئ الجودة الشاملة.

البشري خاصة عند تبنً إدارة الجودة الشاملة لذا ٌتم  ـ العمل الجماعً محور رئٌسً لرأس المال

 التركٌز علٌه بشدة.
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 أهداف الدراسة:

 :ما ٌلً من خلال دراستنا لهذا الموضوع إلىهدف ن 

  .ـ السعً لرفع قدراتنا المنهجٌة والعلمٌة وزٌادة معارفنا فً مجال إدارة الأعمال

إدارة الجودة الشاملة، باعتبارهما ببشري أو ـ التوسع فً الموضوع سواء ما تعلق برأس المال ال

  .فً السنوات الأخٌرة اهتماما ملحوظا من المفاهٌم الجدٌدة فً إدارة الأعمال والتً لاقت

ـ تبٌٌن مكانة ودور رأس المال البشري فً المؤسسة، وتوضٌح أهم الطرق التً تساهم فً الرفع 

 .التحسٌن المستمروة فً نشر ثقافة خاصة بالجودة أثر الالتزام بأنظمة الآٌزو بالمؤسسو من قٌمته،

هتمام همٌة رأس المال البشري وضرورة الاـ لفت انتباه المسؤولٌن فً المؤسسة محل الدراسة لأ

به وتحفٌزه، وكذا أهمٌة تبنً إدارة الجودة الشاملة كمنهج إداري متكامل، خاصة بعد حصولها على 

 ٌها كونها تعودت على أنظمة الجودة. مما ٌسهل الأمر عل 1009شهادة الآٌزو 

  ختيار الموضوع:اأسباب 

 تبرز دوافع ومبررات اختٌار هذا الموضوع فً:

ـ حداثة الموضوع وارتباطه الكبٌر بإدارة الأعمال، إضافة إلى محدودٌة شٌوع ثقافة الجودة 

 اعة قارورات الغاز.ة الوطنٌة لصنالشاملة والمفاهٌم الخاصة برأس المال البشري على مستوى المؤسس

ـ نقص الدراسات التً تناولت هذا الموضوع وإن وجدت فهً تتعرض لجانبً الموضوع كلا  

على حدا، إذ ٌعتبر هذا الموضوع الأول على مستوى الكلٌة بجامعة البلٌدة وكذا جامعة الجزائر، 

ا ما حفزنً وجسد فً هذ (جراء مسح مكتبًإ المدرسة العلٌا للتجارة، جامعة الأغواط وبومرداس )بعد

 .هلبحث فٌلقناعة تامة داخلً 

  صعوبات البحث:

 عند إجراءنا لهذه الدراسة وككل بحث واجهتنا عدة صعوبات منها:

ـ حداثة الموضوع وتشعبه وكذا ارتباطه بمواضٌع أخرى كالتغٌٌر وإدارة المعرفة، الأمر الذي 

 ر الواردة. حال دون الإلمام بجمٌع جوانبه والاكتفاء بأهم العناص
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ـ وجود فجوة معرفٌة بٌن الجانب النظري والتطبٌقً فٌما ٌخص مصطلحات الموضوع، وتباٌنها 

 بٌن المراجع باللغة العربٌة والأجنبٌة وصعوبة ضبطها.

، لذا لإجراء الدراسة المٌدانٌة علٌها ـ صعوبة الحصول على مؤسسة تطبق مبادئ الجودة الشاملة

التً تعد عند الكثٌر من الباحثٌن خطوة لتبنً  شهادة الآٌزو إحدى على مؤسسة حاصلةإلى تم توجهً 

معلومات تخص الموضوع خوفا من تحمل بأي تردد المسؤولٌن عند إدلاءهم إضافة إلى  ،الجودة الشاملة

 المسؤولٌة.

ـ عدم التوسع فً دراسة منهجٌة البحث العلمً وعدم إدراج بعض برامج التحلٌل الإحصائً 

( ضمن المقاٌٌس النظرٌة المقررة فً السنة الأولى، الأمر S.P.S.Sوالبٌانات كبرنامج ) للمعلومات

 الذي صعب علٌنا تحلٌل البٌانات وتفسٌرها.

 من بٌن الدراسات التً تناولت موضوعات ذات صلة بالبحث:الدراسات السابقة: 

 منها:ـ الدراسات المحلية:  1

تدرٌب وأثره فً إدارة الجودة الشاملة" دراسة مٌدانٌة ـ محفوظ أحمد جودة " تحدٌد احتٌاجات ال

على الشركات المساهمة فً الأردن" أطروحة دكتوراه دولة فً العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، 

بجامعة الجزائر، حٌث قام الباحث بدراسة الاحتٌاجات  0009-0000تخصص: تسٌٌر، للسنة الجامعٌة 

على إدارة الجودة الشاملة كعنصر تابع، وتوصل إلى أنه لا ٌوجد أسلوبا التدرٌبٌة كعنصر مستقل وتأثٌره 

 واحدا لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة متفق علٌه بٌن جمٌع الباحثٌن.

ـ سملالً ٌحضٌة " أثر التسٌٌر الاستراتٌجً للموارد البشرٌة وتنمٌة الكفاءات على المٌزة  

جامعة الجزائر،  0002)مدخل الجودة والمعرفة(" أطروحة دكتوراه،  قتصادٌةللمؤسسة الا التنافسٌة

توصلت الباحثة إلى أن التسٌٌر الفعال لرأس المال الفكري ٌعد محددا أساسٌا لأداء ونجاح المؤسسة 

الاقتصادٌة عن طرٌق الاستثمار فً موجوداتها الفكرٌة للإشارة اقتصرت الدراسة على الجانب النظري 

 فقط(.

مة فؤاد " نظام إدارة الجودة الشاملة وكٌفٌة توطٌنه فً المؤسسة الصناعٌة الجزائرٌة ـ بوفطٌ

دراسة حالة شركة القلد بالشرق )عنابة(" رسالة ماجستٌر تخصص: تسٌٌر المؤسسات جامعة باتنة لسنة 

، توصل إلى أن التزام الإدارة العلٌا ومشاركة العاملٌن من خلال تحفٌزهم والقٌام 0002-0002

 بعملٌات تحسٌس واسعة تكلل بتوعٌة العاملٌن ٌعدان عنصران أساسٌا لتوطٌن أنظمة إدارة الجودة.
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ـ محمد عمٌري "دور الاستثمار البشري فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة" دراسة حالة مؤسسة البناء 

ٌفٌة تحقٌق ، ناقش الباحث طرق وك0002المعدنً البلٌدة، رسالة ماجستٌر إدارة أعمال، جامعة البلٌدة 

 المٌزة التنافسٌة انطلاقا من الاستثمار فً العنصر البشري فً ظل البٌئة التنافسٌة.

 :دراسة لــ تمثلت فً ـ الدراسات الأجنبية: 2 

إدارة الجودة الشاملة فً ظل الثقافة التنظٌمٌة السائدة فً ـ منال طه بركات "واقع تطبٌق أبعاد  

لة ماجستٌر، قسم إدارة أعمال، كلٌة التجارة الجامعة الإسلامٌة غزة، " رساالبنوك العاملة فً قطاع غزة

. هدفت الدراسة للتعرف على واقع تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً هذه البنوك، 0002فلسطٌن، سنة 

 وتوضٌح أثر الثقافة التنظٌمٌة على تطبٌق أبعاد الجودة الشاملة.

 - Cécily DEFOORT, Migrations Qualifiees et Capitale Humain: 

nouveaux enseignements tiris d’une base de donnees en panel, these 

de doctorat, Ecole doctoral SESAM, Unv Lille-2- droit et santé, 

le23/11/2007 .  

الأصلٌة  الهجرة وتأثٌرها على اقتصاد البلدان مشكلة على المستوى الكلًعالجت الدراسة 

وكذا البلدان المستقبلة، مركزة على الأدمغة الذكٌة باعتبارها رأس مال بشري غٌر مستغل  للمهاجرٌن

فً البلدان الأصلٌة، كما ركزت الدراسة التطبٌقٌة على القطاع الصحً خاصة الكفاءات الطبٌة 

خلصت الدراسة و)الأطباء(، موضحة بالنسب تصنٌف البلدان حسب الأجور ونسب المهاجرٌن للمقٌمٌن، 

إلى أن عدم تنمٌة واستثمار الموارد البشرٌة فً البلدان التً تعانً من هجرة كفاءاتها تعد من بٌن أهم 

الأسباب التً تدفع بهم للهجرة خاصة فً قارة إفرٌقٌا، وقدم الباحث نموذجا رٌاضٌا لقٌاس مستوى هجرة 

 الكفاءات بالنسبة لنمو رأس المال البشري فً جمٌع مناطق العالم.     

 Daine Keeble-Ramsay, Andrew Armitage :T.Q.M meets humanـ

resource management perceptions of the shift towards High performance 

working, the T.Q.M journal, vol 22, No 1.2010.  

الأفراد تطرقت هذه المقالة إلى إدارة الموارد البشرٌة والدور الذي تلعبه فً تخصٌص وتأهٌل    

وأهمٌتهم ضمن مدخل إدارة الجودة الشاملة، واعتبرت أن المستوى الجٌد الذي تصل إلٌه المؤسسة 

معتمدا على مدى الاهتمام بالمورد البشري وتنمٌته، فهو أهم عامل تقوم علٌه الإدارة بصفة عامة مهما 

 كان نوع الأسلوب الإداري المتبع فً المؤسسة.



 امةــــــــــــــــــــــــع ةــــــــــدمقم

 ز

 

بكل المواضٌع التً تهتم بإدارة الجودة الشاملة دراسة أخرى  وفً نفس الجرٌدة المتخصصة

 The present status of quality and managment techniques andبعنوان: 

philosophies within the Libyan iron and steel industry  هدفت الدراسة إلى ،

لإدارة التقنٌة لصناعة الحدٌد والصلب فً التحقٌق فً الحالة الراهنة لتطبٌقات مستوٌات إدارة الجودة وا

لٌبٌا، حٌث أظهرت نتائج الاستبٌان أن الاستراتٌجٌات المعتمدة من طرف الهٌكل التنفٌذي الإداري فً 

معظم مٌادٌن الدراسة تعتبر ناجحة جدا بالنسبة لأي تطبٌق لفلسفات وتقنٌات إدارة التصنٌع وإدارة 

 لتخطٌط ودعم الإدارة.     الجودة، وهذا بعد التحضٌر الجٌد وا

أبرزت بعض الدراسات السابقة أهمٌة المورد البشري من خلال الدور الكبٌر الذي تقوم به إدارة 

الموارد البشرٌة من عملٌات الاستقطاب، الاختٌار، وتنمٌة وتطوٌر والمحافظة على هذا المورد، كما 

، أما البعض الآخر منها فتناول ماهٌة إدارة أظهرت أهمٌة التدرٌب والحوافز بنوعٌها المادي والمعنوي

الجودة الشاملة وكٌفٌة تبنٌها عن طرٌق التطبٌق الجٌد لمبادئها، وأن نجاح المؤسسة فً تحقٌق المٌزة 

 التنافسٌة والبقاء فً السوق ٌكمن من خلال تبنٌها لإدارة الجودة الشاملة. 

كٌفٌة جمع البٌانات وتوظٌفها منهجٌا، أما ساعدتنا هذه الدراسات من الجانب النظري فً طرٌقة وو

من الجانب التطبٌقً فساعدتنا فً التوجه إلى مؤسسة حاصلة على إحدى شهادات الآٌزو باعتبارها 

كخطوة لتبنً منهج إدارة الجودة الشاملة. وفً موضوعنا سنتناول أهمٌة رأس المال البشري باعتباره 

وتوظٌف قدراته وإمكاناته لتحقٌق إحدى أهداف المؤسسة أصل من أصول المؤسسة ٌجب الاستثمار فٌه 

 فً تبنً إدارة الجودة الشاملة.

 أهمية الدراسة: 

تستمد الدراسة أهمٌتها من أهمٌة الموضوع فً حد ذاته، إذ أنه ٌركز على أهم الموارد فً  

لبٌة متطلبات الزبون التً تعد أهم الأسالٌب لتوالمؤسسة التً ٌعتمد علٌها تطبٌق إدارة الجودة الشاملة 

 وبدورها تحقٌق أهداف المؤسسة.

الدراسة الأهمٌة الكبٌرة لرأس المال البشري والدور الذي ٌلعبه فً نجاح وبقاء المؤسسة،  ـ توضح

 وكذا مدى اهتمام المؤسسة محل الدراسة بالمفاهٌم المرتبطة به.

رة التً تحققت جراء تطبٌقه ـ تعطً نظرة واسعة على أسلوب إداري متمٌز بفضل النتائج الباه

خاصة فً الٌابان وهو أسلوب إدارة الجودة الشاملة، ومحاولة معرفة واقع هذا الأسلوب الإداري فً 

 مؤسسة صناعة قارورات الغاز كحالة من المؤسسات الجزائرٌة.



 امةــــــــــــــــــــــــع ةــــــــــدمقم

 ح

 

ـ توضٌح نقاط قوة وضعف المؤسسة محل الدراسة فٌما ٌخص رأس مالها البشري ومدى نجاحها 

 .ISO9001بٌق الجودة الشاملة من خلال توافقها مع مواصفات الآٌزو فً تط

 منهجية الدراسة:

بالاعتماد على المسح المكتبً لعرض مختلف مفاهٌم الموضوع تم إتباع المنهج الوصفً  

منهج إضافة إلى ال إدارة الجودة الشاملة ورأس المال البشري، عرض لمختلف النظرٌات فً مجالـتوال

رأس المال دراسة طبٌعة العلاقة بٌن و مشكلة البحث علىهدف تحلٌل البٌانات التً تتوفر التحلٌلً ب

البشري وإدارة الجودة الشاملة وهذا فً الجانب النظري للدراسة. أما الجانب التطبٌقً فاتبعنا منهج 

ذٌن مؤسسة دراسة الحالة الذي ٌعتبر الأنسب لإسقاط المفاهٌم النظرٌة على واقع مؤسسة اقتصادٌة متخ

 صناعة قارورات الغاز نموذجا أو حالة للدراسة التطبٌقٌة.

 :هيكل الدراسة

فصل لدراسة حالة نظرٌٌن و ٌنفصل ،إلى مقدمة وثلاثة فصوله قسٌمالموضوع بتدراسة  تتم

إدارة الجودة الشاملة والتطرق  للتفصٌل فً خصص الفصل الأوله، وخاتمة تحوي نتائج البحث وتوصٌات

مع تخصٌص الفصل الثانً لدراسة  الإشارة للعنصر البشري، ها معٌٌرات التً ترافق تطبٌقلأهم التغ

هم طرق الاستثمار أطار العام لنظرٌة رأس المال البشري، رأس المال البشري وذلك بتطرقنا إلى الإ

المال  بتحلٌل العلاقة بٌن إدارة الجودة الشاملة ورأس هآلٌات بناءه وطرق الإفصاح عنه، لنختم، فٌه

دراسة حالة المؤسسة الوطنٌة لصناعة قارورات الغاز، لوتبع الفصلٌن النظرٌٌن فصل تطبٌقً  البشري.

تعرضنا و، مجمع الرزم المعدنً على المؤسسة محل الدراسة التً تعتبر من أهم مؤسسات حٌث تعرفنا

ومحاور  لمقابلاتتحلٌل اعن طرٌق  ،المؤسسةبرأس المال البشري ولواقع إدارة الجودة الشاملة 

ومن ثم اختبار فرضٌات الدراسة، لنختم البحث بالنتائج النظرٌة والمٌدانٌة التً توصلنا إلٌها  الاستبٌان

 مع جملة من التوصٌات والاقتراحات وآفاق جدٌدة لدراسة البحث.
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 :تًهيذ

انًإعغاث انًؼاصشة بخطٕٚش أعانٛبٓا الإداسٚت نًٕاخٓت لٕٖ انًُافغت انًخضاٚذة، خاصت ٔأَٓا  حهخضو

حُشظ فٙ يسٛظ ٚخًٛض بؼذو انخأكذ، حذاخم انًخغٛشاث ٔحؼذد زاخاث انضبٌٕ، ْزِ انٕضؼٛت دفؼج انكثٛش يٍ 

(T.Q.Mانًإعغاث ئنٗ انخٕخّ َسٕ حبُٙ يُٓح ئداسة اندٕدة انشايهت )
* 

انخٙ حشكض ػهٗ انضبٌٕ ٔانخسغٍٛ 

 انًغخًش بًشاسكت خًٛغ أفشاد انًإعغت بٓذف حسمٛك اندٕدة فٙ يخخهف يظاْش انؼًم.

فظٕٓس ْزا انخصٕس فٙ زمٛمت الأيش نى ٚكٍ ٔنٛذ انصذفت، فاندٕدة ػًهٛا يٕسعج ػهٗ يش انمشٌٔ 

سة، زٛث أعـظََ نظٕٓس أفكاسْا أيا كًفٕٓو ئداس٘ فهمذ خاءث ايخذادا نهخطٕس انخاسٚخٙ نًفٕٓو الإدا

ٔئسعاء يبادئٓا يدًٕػت يٍ انؼهًاء أكذٔا أٌ حطبٛمٓا ٚإد٘ بانًإعغت يًٓا كاٌ َٕع َشاطٓا نهٕصٕل 

ئنٗ انخًٛض ٔانخفٕق فٙ الأعٕاق انًسهٛت ٔانؼانًٛت، ػهٗ غشاس كبشٚاث يإعغاث انذٔل انصُاػٛت انًخمذيت 

إعغاث انٛاباَٛت. ٔػهٗ انًإعغت انخٙ حغؼٗ نخبُٙ ئداسة ٔانخٙ حؼذ يٍ الأٔائم فٙ حطبٛمٓا خاصت انً

اندٕدة انشايهت انخمٛذ بًبادئٓا ٔحغٛٛش ثمافخٓا َسٕ اندٕدة فٙ كم يظاْش انؼًم ػٍ طشٚك الاعخؼاَت 

 بًدًٕػت يٍ الأعانٛب انكًٛت ٔانُٕػٛت.

نشايهت ٔانخأكٛذ ٔػهّٛ َخُأل فٙ ْزا انفصم حطٕس الإداسة ٔاندٕدة ٔصٕلا نًفٕٓو ئداسة اندٕدة ا

ػهٗ أْى انًبادئ انخٙ خاء بٓا سٔاد ْزا انًُٓح، كًا َٕضر انفشق بُٛٓا ٔبٍٛ يٕاصفاث اٜٚضٔ، َٔخخًّ 

بأْى انخغٛشاث انًصازبت نخبُٙ ئداسة اندٕدة انشايهت يغ انخشكٛض ػهٗ انؼُصش انبشش٘ كشأعًال حؼخًذ 

 ػهّٛ انًإعغت نخسمٛك أْذافٓا.  

 

 

 

 

 

 

                                                 
*
  TQM : total quality management 
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 اهٌة إدارة الجودة وتطورها التارٌخًالمبحث الأول: م

ولٌن فً المإسسات إٌرا من قبل الباحثٌن والمسبكاهتماما ت فلسفة إدارة الجودة الشاملة أخذ

 اأساسٌ امطلب ها، خاصة مع التوسع الحاصل فً تطبٌق مفاهٌمها الأمر الذي جعلالصناعٌة والخدمٌة

أو من  (الخدمة)ء من حٌث تحسٌن جودة المنتج ما تحققه من منافع سوا، إضافة إلى لنجاح أي مإسسة

 .الجودة والإدارةنتطرق لمفاهٌم  قبل معرفة مسار ومتطلبات إدارة الجودة الشاملة .حٌث تقلٌل التكالٌؾ

 وتطور الفكر الإداري المطلب الأول: مفهوم الجودة

 إدارة الجودة وتطوره التارٌخً بتقسٌمه إلى:مفهوم نوضح 

ؽة العربٌة أو اللؽة لكلمة تسٌٌر أو إدارة لها عدة مصطلحات سواء بال : رةـ التعرٌؾ بالإدا 1

 gestion  ،management  ،direction d’entreprise   ،administrationالأجنبٌة مثل: 

 .1)ٌخدم لــ( وكذا إدارة الأعمال servir pourتعنً و ad-ministraiوهً مشتقة من التعبٌر اللبتٌنً 

لئدارة فً مجال الأعمال خصوصا، إلا أنه لا ٌوجد اتفاق صرٌح  للباحثٌن لبٌرة رؼم الأهمٌة الك

لكون الإدارة  ً، فالمصطلح ؼٌر محدد بدقة وٌحمل عدة معانلهوالخبراء على تعرٌؾ موحد وشامل 

مجموعة من هً الإدارة كعلم فلآخر ٌعتبره فــن، البعض اٌعتبره البعض علم وحٌث ب، مفهوم معنوي

مجموعة من  اعلى أنه كفـن لإدارةاعرؾ تالأسس والقوانٌن التً ٌتعلمها الفرد فً حٌاته، بٌنما المبادئ و

  سمى بالمواهب والقدرات.ٌأي ما السمات الفطرٌة والمكتسبة لدى الفرد 

العملٌة التً ٌمكن بواسطتها تنفٌذ ؼرض معٌن "ـ تعرؾ موسوعة العلوم الاجتماعٌة الإدارة بؤنها 

ٌ  والإشراؾ علٌه بذل فً ، كذلك هً الناتج المشترك لأنواع ودرجات مختلفة من الجهد الإنسانً الذي 

 عنً عدة أشٌاء منها:تقد  managementفهم من هذا التعرٌؾ أن الإدارة بمعنى ن 2".هذه العملٌة

 مستوى الوحدة التنظٌمٌة.إسسة أو على القرارات الإدارٌة على مستوى الممتخذوا أ ـ 

 لرقابة... إلخ.، االتوجٌه، التنظٌم، لتً ٌقوم بها المدٌر مثل التخطٌطاـ النشاطات ب 

 ات النادرة معا.ٌـ عملٌة تجمٌع الموارد والإمكانت 

                                                 
1
 مداخلة فً الملتقى الدولً حول التسٌٌر الفعال " أنماط وأسالٌب التسٌٌر دراسة تحلٌلٌة للئتجاهات التسٌٌرٌة" ؼالم عبد الله ، بومجان عادل  
 .9، ص2005عة مسٌلة الجزائر، ماي المإسسات الاقتصادٌة، جام فً 
2

 .19، ص1999" الدار الجامعٌة للطبع والنشر والتوزٌع، الإسكندرٌة، سنة ارة الأعمال مدخل وظٌفًإدجمٌل احمد توفٌق " 
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لقب بؤبً الإدارة العلمٌة " أن تعرؾ بالضبط ماذا ترٌد، ثم تتؤكد من المفرٌدرٌك تاٌلور  هافٌعر  ـ 

ٌرى أن الإدارة هً معرفة ما هو مطلوب  إذن أن الأفراد ٌإدونه بؤحسن وأرخص طرٌقة ممكنة" فهو

 عمله من الإفراد وكٌفٌة أدائهم له.

  1وتراقب". نسقتنظم، ت، " أن معنى أن تدٌر هو أن تتنبؤ ـ أما فاٌول فٌرى

التخطٌط، التنظٌم،  :هً عملٌة متكاملة مبنٌة على وظائؾ أساسٌة هًحسب فاٌول  لإدارةفاإذن 

للئشارة فإن فً جمٌع المإسسات على اختلبؾ الحجم والنشاط.  تهاممارس التوجٌه والرقابة بحٌث ٌمكن

العدٌد من التقنٌات مقارنة بمفهوم التسٌٌر حسب المصطلح لإهماله ضٌق المضمون  "gestion" مفهوم

"Management"   2سٌر.فرها فً الم  االكفاءات القٌادٌة التً ٌجب توو ٌضٌؾ القدراتو شاملفهو  

س لظهوره إلا مع نهاٌة القرن التاسع عشر، إلا إن الإدارة كعلم لم ٌإس   :لإداريـ تطور الفكر ا2

ولا إلى إدارة من إدارة القبٌلة وص بدءاأن الإنسان مارس الإدارة منذ القدم من أجل تنظٌم حٌاته، 

من الإدارة وٌظهر هذا جلٌا من خلبل ما تبقى مفهوم معه فتطور المجتمعات تطور  .المجتمعات المعقدة

الإمبراطورٌة  ور الصٌن العظٌم، إدارةسؤهرامات مصر، هذا ك ل إلى ٌومنااتز شواهد مادٌة لا

كثٌر كما ٌمكن أخذ ال ،لخإوالمبادئ التً تحدث عنها سقراط وروج لها أفلبطون ...  الرومانٌة العظٌمة

علٌه السلبم وبنائه قصة سٌدنا نوح كرسل الله وأنبٌائه  من المفاهٌم التً تخص الإدارة من جراء قصص

  3.سلبم لتولٌه خزائن مصرسٌدنا ٌوسؾ علٌه ال وقصة للسفٌنة

ومرورا بالعصور الوسطى وظهور التنظٌم الإقطاعً وتفوٌض السلطة للوحدات الإقطاعٌة، 

وذلك  1776و  1700بٌن ما تطورت الإدارة تطورا ملحوظا فً عصر النهضة خلبل الفترة الممتدة 

وعلماء آدم سمٌث ا نظام المصنع ومن ثم مبدأ تقسٌم العمل للبقتصادي الكبٌر بعده، بظهور الورشة

الأفراد  الذي أدرك ضرورة تدرٌب وتعلٌم روبرت أوٌن،  1881 سنة وارتون جوزٌؾآخرٌن منهم: 

لإدارة فدفع أموالا لجامعة بنسلفانٌا من أجل إنشاء قسم إدارة الأعمال، ثم جاءت باقبل التحاقهم للبشتؽال 

بلػ مجموع أقسام إدارة الأعمال  1911، وفً سنةقسما لإدارة الأعمال آشٌكاؼو وكالٌفورنٌا لتنش تاامعج

 فً الجامعات الأمرٌكٌة ثلبثٌن قسما. 

مهد لظهور ولبهتمام بالإدارة لأن القرن التاسع عشر كان منعرجا حاسما ومنه ٌمكن القول 

 فٌما ٌلً: الإداري راحل تطور الفكر م ةتابعمإذ ٌمكن  ،النظرٌات الإدارٌةوالمدارس 

                                                 
1
 .20ـ ص18، ص2008دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، سنة "الإدارة الحدٌثة نظرٌات ومفاهٌمبشٌر العلبق " 
2
" مداخلة فً ل عملٌة اليٌادة يً ظل التحدٌات والرهانات التً تفرهها العولمةتفعٌل الأداء المتمٌز للمؤسسة الإقتصادٌة من خلبمحمد حاجً " 

 .2، ص2005الملتقى الدولً حول التسٌٌر الفعال فً المإسسات الإقتصادٌة، جامعة مسٌلة الجزائر، ماي 
3
 . 26، ص2003" دار الجامعة الجدٌدة، مصر سنة إدارة الأعمالجلبل العبد ابراهٌم " 
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 :         ها إلىتم تقسٌم: أولا/ المدارس الإدارٌة اليدٌمة

 :حويهنري فاٌول وتو : ماكس وٌبر، فردرٌك تاٌلورومن أبرز روادها ـ المدرسة الكلبسٌكٌة: أ

 Bureauمن كلمة  ةأصل الكلمة فرنسً مؤخوذ (:Bureaucracyلنموذج البٌروقراطً )ـ ا

الاجتماع  عالمٌعتبر . "نً "المكتب" والبٌروقراطٌة تعنً "المكتبٌة" أو "الإكتتابٌة" أو "حكم المكاتبوتع

أشهر من كتب فً البٌروقراطٌة وطورها إلى  (1920ـ 1864) Max Weberماكس وٌبر الألمانً 

: نذكر من خصائص هذه المدرسة 1.من الكفاٌة الإنتاجٌةوضعها المثالً من أجل توفٌر حد أعلى 

الأهداؾ محددة فً نظام بٌروقراطً، هٌكل المنظمة على شكل هرم، النظام مسٌر بقوانٌن صارمة، 

والأجر  ه وقدراته،علبقة رسمٌة لا شخصٌة تحكم أجزاء المنظمة، العامل ٌشؽل منصب حسب إمكانٌات

 2حسب المنصب والجهود المبذولة.

ة مإسس الإدارة العلمٌFrederick.Taylor(1856-1915 ). ٌعتبر حركة الإدارة العلمٌة: ـ

وساهم  3ٌرى أن الإدارة علم حقٌقً ٌقوم على مبادئ محددة. الذي، 1930إلى  1880التً امتدت من 

بدراسة الحركة والزمن فً مجال اللذان قاما أٌضا لٌلٌان  وزوجته يرانك جٌلبرثمع تاٌلور كل من 

ساسٌة اسم الأحركة الإلى حركات، وأطلقا على  اتاطالبناء من خلبل تقسٌم الأعمال إلى نشاطات والنش

( وهو اسم عائلتهما معكوس، إضافة إلى الاهتمام بالتصمٌم الداخلً للمصنع من Therbligثٌربلج )

( صاحب 1919ـ1861) هنري جانتنجد أٌضا و، حٌث المكان الأمثل للآلات والأدوات والعمال

 . تستعمل إلى ٌومنا هذاولا تزال  جا كبٌرا جداخرائط جانت لتسٌٌر المشارٌع والتً لاقت روا

 مأفكار تاٌلور ومن معه جاءت كرد فعل للتؽٌرات التً مست الصناعة الأمرٌكٌة محاولة منهإن 

إلى معالجة هدؾ تاٌلور من خلبل أبحاثه  .زٌادة الإنتاجٌةساهم فً مفاهٌم وأسس جدٌدة تإلى توصل لل

وزها؟ من خلبل التركٌز على دراسة الحركات الٌدوٌة التً ٌقوم مشكلة التظاهر بالعمل وكٌؾ ٌمكن تجا

جعل  )الورشة( إن تركٌز تاٌلور على مستوى المصنع الصؽٌر 4ها.لأدائبها العامل والوقت اللبزم 

 الأخرى.الجوانب إهمال و دراسة لإدارة الورشةعبارة عن الإدارة لفترة طوٌلة 

الذي عمل  Henry.Fayol (1841- 1925)لفرنسً ا هان أبرز مفكرٌم نظرٌـة الإدارٌة:ال ـ

نه كان مدٌرا عاما لإحدى شركات بحكم أعلى تطوٌر المفاهٌم الإدارٌة فً المستوٌات الإدارٌة العلٌا، 

                                                 
1
 .71، ص ، مرجع سابققبشٌر العلب 
2

مداخلة فً الملتقى الدولً حول التسٌٌر الفعال فً المإسسات  "أهمٌة تنمٌة المورد البشري يً تحسٌن أداء المؤسسة الاقتصادٌة" تشام فاروق  
 .5ـ4، ص2005سٌلة الجزائر، ماي الاقتصادٌة، جامعة م

3
 .47، ص2007سنة  عمان، ،1والتوزٌع، طـ  دار الثقافة للنشر "اتخاذ اليرارات الإدارٌة" نواؾ كنعان 
4
 .63ـ62بشٌر العلبق، مرجع سابق، ص 
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بعنوان "الإدارة العمومٌة والصناعٌة"  1912، ظهرت أفكاره فً كتاب أصدر له عام التعدٌن فً فرنسا

التً قال عنها  ربعة عشرنٌة تدرٌس الإدارة والثانً ضمنه مبادئه الأجزأٌن الأول ٌبحث فً إمكاٌتضمن 

وحدة التوجٌه، ، ةمرالآسلطة الولٌة، وحدة إوهً: تقسٌم العمل، السلطة والمس أنها مرنة ولٌست مطلقة

درجة المركزٌة وتعوٌضهم،  لعاملٌنل، المكافؤة العادلة العامةخضوع المصلحة الفردٌة للمصلحة 

العدل والمساواة، استقرار العاملٌن فً المنظمة، المبادرة وأخٌرا  والتنظٌم، الترتٌب واللبمركزٌة،

 1.التعاون والعمل الجماعً

 قسم فاٌول نشاطات المإسسة إلى ستة مجموعات هً: أنشطة فنٌة )الإنتاج(، أنشطة تجارٌةو

 الأمن والوقاٌة، ة الصٌانة(، أنشطرأس المال واستخدامه)شراء، بٌع، مبادلة(، أنشطة مالٌة )البحث عن 

وهً ذات  )الحسابات والإحصاء( وأخٌرا أنشطة إدارٌة الممتلكات(، أنشطة محاسبٌةو الأشخاص )حماٌة

 التخطٌط، التنظٌم، التنسٌق، القٌادة والرقابة. :تتكون منالتً  أهمٌة كبٌرة حسب رأٌه

ماري باركر والباحثة ، هوجومو نستربرجمفكرٌها من أبرز  ـ مدرسة السلوك الإنسانً:ب 

تنطلق المدرسة فً اتجاه ، وبدراسة النواحً الإنسانٌة فً الإدارة تمن اهتم أولالتً تعتبر يولٌت 

  :وتضم ،علم الاجتماع وعلم الانتربولوجٌا، على ثلبثة مداخل هً علم النفس مفكرٌهاسلوكً وٌعتمد 

تجارب فً شركة الذي أجرى  اٌوبـجورج إلتون مارتبط اسمها  ـ مدرسة العلبقات الإنسانٌة:

فً مدٌنة شٌكاؼو الأمرٌكٌة خلبل الفترة  Hawthorne جنرال وسترن إلكترٌك بمصنع هاوثورن

 هاكشفت نتائج، حٌث مدرسةالهذه منبع لأفكار ومبادئ اعتبرت التً  (1932-1927)بٌن  الممتدة ما

أن و ة،الاجتماعٌ همانبوللمرإوسٌن وج على أن نقص الإنتاج ٌعود إلى عـدم الاهتمام بالحالة المعنوٌة

 الأفراد ٌتؤثرون بالعلبقات الإنسانٌة القائمة بٌنهم أكثر من تؤثرهم بالظروؾ المادٌة للعمل. 

تم  بداٌة الخمسٌنات وحتى نهاٌة الستٌنات من القرن التاسع عشرمن  ـ المدرسة الاجتماعٌة:

أٌن انتقل الاهتمام من دراسة العلبقات بٌن الأفراد  ،ةت الإنسانٌة إلى العلوم السلوكٌالتحول من العلبقا

 بعدة نظرٌات عدد من الباحثٌنجاء  إلى دراسة السلوك التنظٌمً للفرد والجماعة معا، إسسةفً الم

 رٌكيرٌد إسهامات كبٌرة فً مجال القٌادة،لهما اللذان  رٌنسس لٌٌكارت، شستر برناردأشهرهم 

 لم ماسلو للحاجاتسصاحب  برهام ماسلوإ، ولتحفٌز(لٌن)ـ  لالعام ذات نظرٌةالصاحب هرزبٌرغ 

فلب هو بالاقتصادي كما  ،المدرسة السلوكٌة لٌس لها افتراضات معٌنة حول طبٌعة الإنسانإن  2.الإنسانٌة

                                                 
1

 .44-40جمٌل أحمد توفٌق، مرجع سابق، ص 
2
 .5ص ،مرجع سابق، ؼالم عبد الله ، بومجان عادل 
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تصورا قاطعا كما لم تقدم نها تؤخذ بالاتجاهٌن معا، إلور ولا هو بالاجتماعً كما أكد ماٌو بل ٌأكد تا

  1.شكل التنظٌمل

بحٌث  ى،نظرٌتٌن تقوم إحداهما على نقٌض الأخر ماك دوجلبس جرٌجور: قدم  Yو Xنظرٌة ـ 

ٌفضل شخصا  ، ٌحب العمل، لاخامل أنه ىعل عاملنظر للتشاإمٌة ت Xهً نظرٌة واعتبر إحداهما 

الثانٌة ٌعمل من دون دوافع، والحافز الوحٌد له هو الأجر الذي ٌحصل به على قوته. أما النظرٌة ، ٌقوده

Y  ٌتحمل المسإولٌة، مبدعا وٌعمل من أجل الارتقاء، أن العامل ٌحب العمل تعتبرفهً تفاإلٌة. 

كخلبصة فإن نظرة الفكر الإداري الكلبسٌكً للمإسسة تتمٌز بتنظٌم هرمً ثابت، وتعتبر 

كار رواد ٌمكن القول أن أفو 2فً أعلى هرمها الإداري.تكون ة نظام مؽلق، أما السلطة فٌها فالمإسس

سواء بالاهتمام بالعنصر ، المدارس التقلٌدٌة انصب ت حول العوامل التً من شؤنها زٌادة الإنتاجٌة والربح

  وتحفٌزهم. لعمالالجانب الإنسانً لأو الاهتمام بٌة، عملٌة الإنتاجالالمادي من طرق ومبادئ علمٌة فً 

وتحسٌن  المدٌرٌن مساعدةلهدؾ ت جدٌدة جهات نظرجاءت و: ثانٌا/ المدارس الإدارٌة الحدٌثة

 :أداء المإسسة وتتمثل فً المدارس الآتٌة

وتنقسم إلى ثلبثة  ،فً عملٌة اتخاذ القرار استخدام المعاٌٌر الكمٌةعلى عتمد تالمدرسة الكمٌة:  ـأ 

ٌة فروع: علم الإدارة، إدارة العملٌات، إدارة نظم المعلومات. حاولت هذه النظرٌة وضع المشاكل التسٌٌر

لحد الآن خاصة فً مجال الظواهر الكمٌة بقٌت التً  رؼم من إسهاماتهابال فً شكل نموذج رٌاضً،

ٌصعب تكمٌمها  التًمثل: بحوث العملٌات، الاحتمالات... الخ، إلا أنها صادفت مشكلة الظواهر الكٌفٌة 

 خاصة تلك المتعلقة بالعنصر البشري. 

تخاذ ا ٌهلاتخاذ القرار الذي ٌعد جوهر التسٌٌر، لذا عل االمسٌر عون عتبرت  : ـ مدرسة اليرارب 

 Herbert simon هاعلى تحقٌق الأهداؾ ومن بٌن أنصارد المإسسة القرارات الرشٌدة التً تساع

نقد نظرٌة عن طرٌق لاتخاذ القرار  االذي وضع نموذج، 1978بجائزة نوبل للبقتصاد سنة المتوج 

نٌة المحدودة والتً مفادها أن الفرد لا ٌبحث عن الحل الأمثل بل العقلبنٌة المطلقة وتعوٌضها بالعقلب

 3.ٌتوقؾ عند الحل المرضً مقارنة بالوضعٌة التً هو فٌها

                                                 
1
مذكرة ماجستٌر فً  " طال"إدارة الموارد البشرٌة ودورها يً تحسٌن الإنتاجٌة بالمؤسسسة الإقتصادٌة دراسة حالة مؤسسة نفبنٌة عمر  

 .88ـ90، ص2006ـ2005سنة  INPSالإحصاء والإقتصاد التطبٌقً فرع : تحلٌل إقتصادي ، المعهد الوطنً للتخطٌط والإحصاء 
2
 .112، ص2001" دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، سنة الإدارة والتخطٌط الإستراتٌجً" ناصر دادي عدون 

3
 Pour plus information voir : Jean Pierre Detrie et autres, "Strategor" 3

eme
 édition, Dunot, paris, 

1997,P414 . 
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استمدت أفكارها من علم الأحٌاء الذي ٌنظر للئنسان كنظام واحد لا ٌقوى على  ـ نظرٌة النظم:ت 

لحال مع المإسسة التً تتكون من المدخلبت الحراك ما لم تتفاعل جمٌع الأجزاء المكونة له، كذلك هو ا

ٌسعى هذا ، التؽذٌة العكسٌةو )تدفقات النظام(، عملٌة المعالجة )التحوٌل(، المخرجات )نتائج النظام(

عكس النظرٌة التقلٌدٌة التً  ،أخذت بعٌن الاعتبار التً تهالنظام لتحقٌق هدؾ معٌن وٌتعاٌش مع بٌئ

ثر بتؽٌرات المحٌط. وٌتمٌز مدخل النظم بــكونه ٌعمل من خلبل بٌئة ة سوداء لا تتؤبتنظر للمإسسة كعل

 هدؾ نظام، لكل فٌما بٌنهاتداخل له والممعٌنة، ٌتكون من نظم فرعٌة تشكل وحدات البناء الأساسً 

إذن مدرسة النظم تعٌر اهتماما خاصا بدراسة الصورة  1.إسسة ككلرئٌسً بموجبه ٌتم تقوٌم أداء الم

  وبٌئة المإسسة. ةت بٌن الأنظمة الفرعٌتوضح العلبقا، كما ةالكلٌة للمإسس

كل ما ٌقوم به المسٌر فً الواقع ٌعتمد على مجموعة أن  أوضحت ـ النظرٌة الموقفٌة: ث 

فتطبٌق النظرٌات والأسالٌب الإدارٌة  ،المعطٌات والظروؾ التً تحكم الموقؾ الإداري الذي ٌواجهه

ولقد واجهت هذه المدرسة عدة انتقادات على أنها محاولة لتوحٌد  2فه.ٌعتمد على طبٌعة الموقؾ واختلب

الإدارٌة، على الرؼم من أنها حاولت تكٌٌؾ هذه النظرٌات والأفكار لتـ تلبءم مع طبٌعة  مدارسالأفكار 

 ة.مإسسالالحٌاة العملٌة المتؽٌرة فً 

ن خلبل معالجة مجموعة م على نتائج المدارس السابقة اعتمدت ـ نظرٌة التسٌٌر المعدلة: ج

 .الأسواق(و )موارد بشرٌة، الوسائل، الآلات، الطرق، الأموال les 6 Mالمدخلبت المتمثلة فً 

 

                                                 
1
 .88ـ87بشٌر علبق، مرجع سابق، ص 
2
 .52، ص2008سنة 2دار المنهل اللبنانً، لبنان، ط  "الاتجاهات الحدٌثة يً الإدارة وتحدٌات المدٌرٌن" كامل بربر 

Les 

6M 

يٕاسد بششٚت 

انٕعائم 

اٜلاث،انطشق 

الأيٕال، 

 الأعٕاق

 التخطٌط  الدفع  

 التنظٌم     الرقابة   

المدرسة القرارٌة 
 المدرسة التنظٌمٌة

المدرسة السلوكٌة 
 الإجتماعٌة الظرفٌة

المدرسةالسلوكٌة 
 الإجتماعٌة الظرفٌة

المدرسة العلمٌة 
 المدرسة الرٌاضٌة

المدرسة العلمٌة 
 الرٌاضٌة

 .يرية المعدلةيمدلول التسيير حسب المدرسة التس(:  10شكل رقم )ال
 .7ص سابقمرجع ؼالم عبد الله ، بومجان عادل،  :صدرالم
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ٌنظر أصحاب هذه المدرسة إلى أن التسٌٌر ٌشمل مجموعة من الأنشطة ـ نظرٌة التسٌٌر:  ح

، التحفٌز، تصالالاٌط، التنظٌم، دفع الأفراد للعمل من خلبل بٌنها وهً: التخط اوالوظائؾ المتكاملة فٌم

   1 الرقابة.و القٌادة، التكوٌن

 من بٌن نتائج التؽٌرات التً شهدها العالم مطلع التسعٌنات يً الإدارة: أخرى ـ أسالٌب جدٌدةخ 

كإعادة ة الإدار جدٌدة فًمفاهٌم  رافقه ظهوروقد سمً باقتصاد المعرفة  ظهور عهد اقتصادي جدٌد

الإدارة  ،(Just In Time) وبروز أنظمة التوقٌت المناسب الٌابانٌة the reengineeringالهندسة 

 وإدارة الجودة الشاملة.  Benchmarkingالمقارنة المرجعٌة  بالأهداؾ،

فً كتابه "الإدارة فً  1945سنة  "اكرربٌتر دمفهوم هو "هذا المن أبرز  أولالإدارة بالأهداؾ:  ـ

اقترح أن تكون الأهداؾ وسٌلة لمنهج تنظٌمً للئدارة والتوجٌه فً المإسسة وعلى  الذيبٌق" التط

الآخرٌن أن ٌطوروا هذا النظام وٌجعلوا من إمكانٌة تطبٌقه حقٌقة واقعة، وأن  ما تحتاجه المإسسة مبدأ 

منسجمة مع  ، وٌجعل أهدافهم الشخصٌةبهاإداري ٌنمً الشعور بالمسإولٌة لدى الأفراد العاملٌن 

 2.علٌها للمإسسة وكل هذا ٌتحقق من خلبل الإدارة بالأهداؾ والرقابة الذاتٌة الأهداؾ العامة

الإدارة بالأهداؾ لٌست أداة تكنولوجٌة ولكنها نمط سلوكً للمدٌر ٌقوم على دراسة المستقبل فإذن  

تركز على أهمٌة الأهداؾ  ، فهًالنتائج المطلوبة الفرص المحتملة وقٌادة الأفراد لتحقٌق، المتوقع

ئج، المعاٌٌر، تقوم الإدارة بالأهداؾ على: تحدٌد الأهداؾ، النتارورة دمج أهداؾ الأفراد والمإسسة. وض

المادي تركز على المجموعات القابلة للتعاون، التؽٌٌر وتهٌئة المناخ المشاركة والتطوٌر، كما 

  3(.القدرات الفكرٌةو، الطموحوالإنسانً)القٌم الشخصٌة،

لعب العنصر البشري فً المإسسات الٌابانٌة دورا متمٌزا من ٌ: ( الٌابانٌة يً الإدارةZـ نظرٌة )

 ،خلبل التؤكٌد على كفاءة الفرد وخبرته المتراكمة فً احتلبله المواقع الإدارٌة والإشرافٌة فً المإسسة

مة أو النامٌة، لذلك كانت المنطلقات بعٌدا عن الاعتبارات التً ؼالبا ما ٌتم اعتمادها فً البلدان المتقد

  هًوعلى ثلبثة عناصر أساسٌة  هامن خلبل تركٌز Zالنظرٌة والفكرٌة للمإسسات الٌابانٌة تعتمد نظرٌة 

مع العنصر البشري من شؤنه أن ٌحقق قفزة نوعٌة فً استثمار الطاقات فً التعامل  الثية إطلبق

للمإسسة  همأثر فعال فً تعزٌز انتماءاد المإسسة لما لها من بٌن أفر المودة، تعزٌز وفاعلٌتها فً الأداء

                                                 
1
 .7صمرجع سابق، ،  ، بومجان عادلؼالم عبد الله 
 
2
، الاقتصادٌة" مداخلة فً الملتقى الدولً حول التسٌٌر الفعال فً المإسسات الإدارة بالأهداؾ كأداة للتسٌٌر الفعال" لخضر مرؼاد، حدة راٌس 

 . 2، ص2005جامعة مسٌلة الجزائر، ماي 
3

" دار الفكر الجامعً،مصر، سنة 14000-9000سٌة الآٌزو الإتجاهات الحدٌثة يً إدارة الجودة والمواصفات اليٌاحسٌن عبد العال محمد " 

 .  41-37ص 2006
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قٌامهم عند  القدرة الذاتٌة للؤفرادعلى الأساس الذي ٌعتمد وهً  المهارة، والعمل من أجل تطوٌرها

بؤعمالهم وٌعتبر هذا المعٌار وحدة القٌاس الأساسٌة فً نظر المإسسة الٌابانٌة لقٌاس كفاءة الفرد 

      1لسبل الكفٌلة بتطوٌر ذاته ومتطلبات عمله.وخبرته، وتقدٌم ا

"إعادة التفكٌر تعرؾ بؤنها من كلمتً هندسة وإدارة، مصطلح اشتق هذا ال ـ إعادة الهندسة:

 2. الجوهري فً عملٌات الشّركة، وإعادة تصمٌمها بشكل جذري لتحقٌق تحسٌنات كبٌرة فً الأداء"

تراتٌجٌة ذات ع والجذري للعملٌات الإدارٌة والإسإعادة التصمٌم السرٌـ وتعرؾ أٌضا بؤنها: "

لسٌاسات والهٌاكل التنظٌمٌة المساندة، بهدؾ تعظٌم تدفقات العمل وزٌادة القٌمة وكذلك للنظم، ا

  3الإنتاجٌة".

إعادة نظر أساسٌة وإعادة تصمٌم جذرٌة تنظم أسالٌب العمل لتحقٌق نتائج أنها  " أٌضا: تعرؾوـ 

 4لخ". إلتكلفة، السرعة ومستوى الخدمة...اء العصرٌة مثل اجٌدة فً مقاٌٌس الأد

ً المإسسة إعادة البناء من جدٌد لا مجرد تعدٌلبت أي أن التؽٌٌر ٌكون جذري وٌكون ف تتضمنو

تركز على: التفكٌر بطرٌقة جدٌدة، إعادة تصمٌم العملٌات، الابتكار والتجدٌد، ككل أو فً جزء منها، 

نجاز توفٌر كافة المعلومات اللبزمة لإ وٌحقق هذا الأسلوب عدة مزاٌا منها: .لخإتكنولوجٌا المعلومات...

 5تخاذ القرار.اتبسٌط عملٌة و العمل، تحول الهٌاكل التنظٌمٌة من الشكل الهرمً إلى الشكل الأفقً

 6:مراعاة ما ٌلً المإسسةعلى إعادة الهندسة،  تطبٌقلنجاح و

 للتؽٌٌر وتوجٌهه بكفاءة وفاعلٌة. الماسة دى إٌمانها بالحاجةالبداٌة تكون من الإدارة العلٌا ومـ 

 مستوى عالً من الوعً والإدراك لدى العاملٌن. ـ

 توفر ثقة اكبر بقدراتهم.و ن التدرٌب والتعلٌم لدى العاملٌنمستوى عالً م ـ

 التركٌز على روح الفرق فً العمل بدلا من العمل الفردي.ـ 

                                                 
1
 .134-132، ص2007، سنة3" دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، طـإدارة الجودة الشاملة" خضٌر كاظم حمود 
2
 ،2000سنة ،1ط الرٌاض، لنشر والإعلبم،ترجمة حسن الفلبحً، دار آفاق الإبداع ل "ثورة إعادة الهندسة" ماٌكل هامر وستٌفن ستانٌن 
 .15ص

3
" انذاس اندايؼٛت، الإعكُذسٚت (20الإداسة الإستشاتيديت نهًىاسد انبششيت )انًذخم نتحقيق ييضة تُافسيت نًُظًت انقشٌخًال انذٍٚ يسًذ يشعٙ " 

 .68عُت     ص
4
 .19، ص2003سنة  ،1نشر والتوزٌع، طدار وائل لل "الهندرة كٌؾ تطبق منهج الهندرة" أحمد بن صالح عبد الحفٌظ 
5
، 2005الملتقى الدولً حول التسٌٌر الفعال فً المإسسات الاقتصادٌة،جامعة مسٌلة الجزائر، ماي  مداخلة فً "إعادة الهندسة"الطٌب ٌاسٌن  
  . 8ص

6
لمإتمر العلمً الدولً حول الأداء المتمٌز مداخلة ضمن ا "المتمٌز للؤداءإعادة الهندسة مدخلب متمٌزا " سلٌمان بلعور، مصطفى عبد اللطٌؾ 

 . 277، ص2005مارس  09-08للمنظمات والحكومات، ورقلة 
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  خصصٌن فً مجلبت التنظٌم وإعادة الهندسة.الاستعانة بالخبراء و المت ـ

ٌؤتً وعد إستراتجٌة للمنافسة بٌن المإسسات سواء كانت محلٌة أو دولٌة ت إدارة الجودة الشاملة:ـ 

 .التفصٌل فٌه لاحقا

عندما نسمع عن الجودة أو نفكر فٌها عادة ما نتوقع منتجا ممتازا أو خدمة  :ـ مفهوم الجودة 3 

  :من خلبل التعرٌفات التالٌة مفهوم الجودةضح أكثر نو، ولهذا المنتجراقٌة تلبً رؼبتنا 

انخٙ حؼُٙ طبٛؼت انشٙء،  Qualitasئنٗ انكهًت انلاحُٛٛت  Qualityاندٕدة  يصطهرٚشخغ  -

ٔكاَج حؼُٙ لذًٚا انذلت ٔالإحماٌ.
1
  

   2.ملٌن"مستع" قدرة المنتج أو الخدمة على إشباع حاجات الهً  الجودة فً الصناعة والخدمات ـ 

ج جموعة الصفات التً ٌتمٌز بها منت"مبؤنها المنظمة الأوربٌة للسٌطرة على الجودة  هاتعرف ـ

 3معٌن، وتحدد قدراته على تلبٌة حاجات الزبون ومتطلباته".

  4للجودة وهً: وائلباحثٌن والرواد الأال تضاؾ للتعرٌفات السابقة تعرٌفات جاء بهاـ 

 " المطابقة مع المواصفات". هً : الجودةEvaneو crospyؾ تعرٌ -

 ستخدام".مدى ملبئمة المنتج للب " هً : الجودةJuranتعرٌؾ ـ 

الخصائص الأساسٌة للمنتج أو الخدمة، التً تشمل  : ٌرى أنها "Feigenbaumتعرٌؾ ـ 

 التصنٌع والصٌانة التً ستقابل توقعات الزبون".، الهندسة، نشاطات التسوٌق

 تفادي الخسارة التً ٌسببها المنتج، بعد تسلٌمه للزبون". "الجودة هً : G.Taguchiتعرٌؾ  ـ

إرضاء حاجٌات إدي إلى وتعرؾ بمعناها القاعدي "مجموعة خصائص المنتج/الخدمة التً ت

  1مستوٌات".الالزبون المعبر عنها وؼٌر المعبر عنها بؤعلى 

                                                 
1
 .15، ص2002 سنة " دار صفاء للنشر، القاهرة، الجودة يً المنظمات الحدٌثةمؤمون الدرادكة، طارق الشلبً"  
2
، جامعة الشلؾ،  " مجلة اقتصادٌات شمال إفرٌقٌاالجزائرٌة تسٌٌر وهمان جودة منتجات المؤسسة الصناعٌةعاشور مزرٌق، محمد ؼربً " 

 .   235-234، ص2005 ، ماي2العدد الجزائر،
3
مداخلة ضمن المإتمر العلمً الثانً الجودة الشاملة فً ظل إدارة  "استخدام تكنولوجٌا المعلومات لتحسٌن الجودة" ؼسان قاسم داود اللبمً 

 .8، ص2006أفرٌل  27-26عة العلوم التطبٌقٌة الخاصة ، الأردن المعرفة وتكنولوجٌا المعلومات، جام
4
المإتمر العلمً الدولً حول الأداء المتمٌز للحكومات، جامعة  "إدارة الجودة الشاملة مدخل نحو أداء منظمً متمٌز" صلبح عباس هادي 

 .   156، ص2005مارس  08،09ورقلة، قسم علوم التسٌٌر، 
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 ٌرضً متطلبات الزبون الذيلذي ا"منتج )أوخدمة( ذو جودة هو : عرفهافٌ Luan Jaupiـ أما 

تتوفر فً هذا المنتج مجموعة من خصائص جودة المنتج وقد ٌكون داخل أو خارج المإسسة،  بدوره

    2".هإنتاجفً عملٌة  بشرٌةو  إدارٌة، الناتجة عن اشتراك عدة عناصر تقنٌة

أو العملٌة التً  مجموعة خصائص النشاط أو الوحدة "بؤنها  شرفً الجودةعرؾ الباحثة زهرة ـ وت

   3تمنحها القدرة على إرضاء وتلبٌة وإشباع الحاجٌات المعبر عنها وؼٌر المعبر عنها".

 crosbyركز على وجه من أوجه الجودة فمثلب كل واحد  أن نستخلص الجودةرٌفات تعمن خلبل 

دة الأداء" وهو على "جو فركز juranركز على "جودة المطابقة" وهو منطلق القائم بعملٌة الصنع، أما 

لاتجاه الحالً وفٌما ٌخص االمنطلق التسوٌقً، وٌركز القائم على قسم الهندسة على "جودة التصمٌم" 

المفهوم التكاملً للجودة" الذي ٌربط بٌن الأوجه الثلبثة لما لها من تؤثٌر متبادل  للجودة فهو ٌركز على "

 :التالً ٌوضح ذلك ستلمه العمٌل، والشكلفٌما بٌنها والذي ٌنعكس فً محصلته النهائٌة على ما ٌ

 

                                                                                                                                                         
1
 Daniel Fromention, Jean-Arthur PinÇon  , "Demarche Qualité pour un projet d’entreprise" , les Edition 

DEMOS ,Paris, 2003,p45. 
2
 Luan Jaupi, "Contrôle de la Qualité(MSP,Analyse des performances,Contrôle de réception)" 

Donod, Paris,2002,p3. 
3
 Zahra Cherfi "La Qualité (Démarches,méthodes et outils)" la voisier(hermes science publication" Paris,2002, 

p23. 

المفهوم 
 التكاملً للجودة

 جودة التصمٌم

 جودة الأداء جودة المطابقة

العمٌل 
 )الزبون(

لمنتج ؼٌر مرؼوب بها سببها تدنً امستوٌات أداء .3
  المطابقة

 .تؽٌر فً مستوى المطابقة تإثر فً أداء المنتج 4

 .المفهوم التكاملً للجودة(: 02الشكل رقم)
" دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، إدارة الجودة الشاملة"  الطائً، عٌسى قدادةرعد عبد الله: صدرالم

 .31ص،2008عمان، سنة
 

التصمٌم تؽٌر . 2
لٌناسب قدرات 
  نظام العملٌات

تؽٌر .6
التصمٌم 
أداء  لتحسٌن
تؽٌرات فً .1  المنتج

نظام العملٌات 
  لمطابقة التصمٌم

مستوٌات .5
أداء المنتج 

رؼوب ؼٌر م
بها سببها 
 التصمٌم
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قد  ،أن تصمٌم المنتج ٌنطلق من استطلبع حاجات وتوقعات العملبء من الشكل السابق نرى     

 فً: تعدٌلأو لا ٌتناسب وعندها نقوم بال إسسةٌتناسب التصمٌم مع طبٌعة وقدرات نظام الإنتاج فً الم

التصمٌم لٌتلبءم مع قدرات نظام الإنتاج عند عدم إمكانٌة ، لٌتناسب فً قدراته مع التصمٌم نظام الإنتاج

عند استعمال العمٌل للمنتج تظهر مستوٌات من جودة الأداء قد تكون ردود فعل العمٌل و. التعدٌل الملبئم

ا ٌكون السبب هو معند وعندها نقوم بتؽٌٌر فً نظام الإنتاج لتحسٌن جودة الأداء وذلك سلبٌة أو ٌجابٌةإ

جري التعدٌل فً التصمٌم لتحسٌن مستوى جودة الأداء ن، أو  (4و 3 انتدنً مستوى المطابقة )السهم

  1.(6و 5 انسهمهو تدنً مستوى جودة التصمٌم )ال عندما ٌكون السبب

اج فرجال التسوٌق تعنً لهم أداء أفضل، أما رجال الإنت هاعلٌقائم على أساس ال هاتعرٌفوٌمكن 

  2.عند القائم على الإنتاج هً المتؽٌر الخاضع للقٌاس الدقٌقوالمطابقة للمواصفات هً فإن الجودة 

 تمثل مختلؾ المواصفات المتواجدة بالمنتجتبنً تعرٌفا شاملب للجودة على أنها ٌمكننـا ومنه 

الجودة مستوى ٌراعى فً وبطرٌقة مثلى،  الزبـونرضاء إترتبـط أسـاسـا بو، فً حد ذاته )الخدمة(

عندما ٌكون الإشباع المعروض أكبر أو  ٌحصل هذا القبولوومستوى الأداء،  مرتبط بالتصمٌمال القبول

 .ٌساوي على الأقل الإشباع المرؼوب فٌه

 المطلب الثانً: التطور التارٌخً للجودة 

بلٌٌن فً العراق  ٌرجع معظم الباحثٌن تارٌخ الجودة إلى القرن الثامن عشر قبل المٌلبد عند البا   

دلٌل قانون حمورابً الذي ٌحتوي على أقدم لوائح عرفها الإنسان تتعلق بتكالٌؾ ورسوم الخدمات ب

 الزائر لمتحؾلعل مجموعة قوانٌن شملت العقوبات الخاصة بالأخطاء الجراحٌة والبناء، ووكذا المقدمة، 

استمر الاهتمام  3.لحالات الإهمالببارٌس ٌجد هناك لوحة ضخمة تحتوي أقدم لائحة جزاءات ر ياللو

الصٌنٌة ،الرومانٌة، الإؼرٌقٌة، الجودة عبر مختلؾ العصور والحضارات القدٌمة كالحضارة الفرعونٌةب

من عصر  كانت تطلق على الجودة تسمٌات التًلمصطلحات والورؼم ا ،والحضارة العربٌة الإسلبمٌة

 متطلباته.دٌم خدمة ترضً الزبون وتلبً إلى آخر إلا أن الهدؾ واحد وهو إنتاج سلعة أو تق

                                                 
1

 .32ـ31رعد عبد الله الطائً، عٌسى قدادة، مرجع سابق، ص 
2

 .236، ص، مرجع سابقعاشور مرٌزق، محمد ؼربً 
3
 1997سنة بة الملك فهد أثناء النشر، الرٌاض،فهرسة مكت "إدارة الجودة الشاملة تطبٌيات على اليطاع الصحً" بد العزٌزخالد بن سعٌد ع 
 .7ص
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نص لفظً صرٌح فً القرآن والسنة ٌحمل لفظ الجودة  لم ٌرد ودة يً الحهارة الإسلبمٌة:ـ الج1

  1منها:م ٌهامفبعدة  تجاء لكن

السحاب  وترى الجبال تحسبها جامدة وهً تمر مر   ›› وٌظهر هذا جلٌاً فً قوله تعالى: :لإتياناـ 

ٌتضح من الآٌة الكرٌمة أن الإتقان هو  (88)النمل‹‹  ين كل شًء إنه خبٌر بما تفعلونصنع الله الذي أت

إن ››قول الرسول علٌه الصلبة والسلبم: و، فهو لله فقط الكمال فً العمل والذي لن ٌبلؽه أحد من البشر

 .رواه مسلم ‹‹الله ٌحب إذا عمل أحدكم عملب أن ٌتقنه

الرسول  قول( وأٌضا فً 90النحل) ‹‹ ٌأمر بالعدل والإحسانإن الله›› فً قوله تعالى: :الإحسان ـ

إن الله كتب الإحسان على كل شًء، فإذا قتلتم فؤحسنوا القتلة، وإذا ذبحتم ››علٌه الصلبة والسلبم: 

 .رواه مسلم ‹‹فؤحسنوا الذبحة، ولٌحد أحدكم شفرته ولٌرح ذبٌحته

وجل ـ للعامل هو إتقانه لعمله، وجاء لفظ  من الحدٌث الأول ٌبدو جلٌا بؤن سبب حب الله ـ عز

، وأما الحدٌث الثانً كل شًء هنا تفٌد كذلك نم والمراد أي عمل ٌقوم به الإنساٌفٌد العمو ةعمل نكر

  2العموم، والإحسان مرتبته أعلى من الإتقان وكل المعانً تفٌد الوفاء بمتطلبات العمل على أحسن وجه.

 ‹‹وما أمروا إلا لٌعبدوا الله مخلصٌن له الدٌن حنفاء ››الى: : لقوله تعالإخلبص يً العملـ 

 (.5البٌنة)

الإحسان لبناء مجتمع متماسك من خلبل التؤكٌد على  ةسلٌم ات الشرٌعة الإسلبمٌة أسسأرس   لقد

 3فً العمل وذلك بترسٌخ عدد من المبادئ نذكر منها: والإتقان

ل المشاكل من خلبل التشاور بٌن أفراد المجتمع، : ٌدعو الإسلبم إلى الالتزام بحمبدأ الشورىـ 

الشورى ‹‹ وأمرهم شورى بٌنهم››جودة، وٌظهر هذا فً قوله تعالى:  ولكون المشورة تإدي إلى عمل ذ

 وهذا ما تدعو إلٌه إدارة الجودة الشاملة عند تبنٌها مبدأ المشاركة فً اتخاذ القرار والقٌادة. ،(38)

روح  لضمان: أكد الإسلبم على أهمٌة التعاون ن أيراد المجتمعمبدأ التعاون والتكايل بٌـ 

تعاونوا على البر والتيوى ولا تعاونوا على الإثم ›› فً مختلؾ جوانب الحٌاة لقوله تعالى: الجماعة

 مبدأ جاءت به الجودة الشاملة وهو بناء روح الفرٌق والعمل الجماعً.الوهذا (2)المائدة ‹‹ والعدوان

                                                 
1

" دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، الجودة والاعتماد الأكادٌمً لمؤسسات التعلٌم العام والجامعًسوسن شاكر مجٌد ومحمد عواد الزٌادات " 
 .19ـ17، ص2008، سنة 1طـ
2
 .23-18، ص2000، سنة 1طـالفكر العربً، القاهرة،  " دارالجودة الشاملة يً العمل الإسلبمً" بدوي محمود الشٌخ   
 

3
عالم الكتب الحدٌث وجدارا للكتاب العالمً للنشر  "9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهٌل للآٌزو " الخطٌبفواز التمٌمً وأحمد  

 .18ـ17، ص2008والتوزٌع،عمان، سنة 
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: الشرٌعة الإسلبمٌة أكدت على إتقان العمل والإخلبص فٌه حترامه والإخلبص يٌهإوإتيان العمل ـ 

ئلن عما كنتم سـت  ل  و››لقوله تعالى: وسلبمته من العٌوب حٌث أن المسلم مسإول عن جودة عمله

وٌفسر ابن كثٌر لهذه الآٌة أن الله ٌسؤل عباده عن جمٌع أعمالهم فٌجازٌهم علٌها  (93)النحل  ‹‹تعملون

  1مهما كانت.

وما ››: إن الرقابة فً الشرٌعة الإسلبمٌة شاملة سواء كانت رقابة الله لعباده لقوله تعالى: الرقابةـ 

 ، أو رقابة من طرؾ)الضمٌر( أو الرقابة الذاتٌة للعباد أنفسهم (93)النمل  ‹‹ربك بؽايل عما تعملون

ٌضمن حسن الأداء. والرقابة ما مة جهة مختصة، وتهدؾ جمٌعها للتؤكد من تحقٌق الأهداؾ المرسو

مبادئ إدارة الجودة الشاملة ونجاح المإسسة فً توفٌر تؽذٌة عكسٌة جٌدة لتوافق مفهوم التؽذٌة العكسٌة 

 ٌساهم فً تحقٌق المبادئ الأخرى.

 2:نجدإضافة إلى المبادئ السابقة  

ن خٌر من استأجرت اليوي إ››قال تعالى:  المهاراتاختٌار العامل الذي تتوفر فٌه : المهارات ـ

 .(26) القصص سورة‹‹ الأمٌن

ولا ››: استخدام الموارد على مختلؾ أنواعها بحكمة وعدم الإسراؾ فٌها لقوله تعالى: الموارد ـ

 .(141)الأنعام  ‹‹تسريوا إن الله لا ٌحب المسريٌن

لأصحابها لقوله علٌه خلبل العدل فً التعامل مع العاملٌن وإعطاء الحقوق  من: المعاملة والعدل ـ 

  ‹‹.أعط الأجٌر أجره قبل أن ٌجؾ عرقه ››الصلبة والسلبم: 

كد على الجودة، إجاءت لتبمختلؾ تخصصاتها  ISOأنظمة الجودة الشاملة ومقاٌٌس  توإذا كان

الذي ٌعد كنظام  نظام الحسبة حٌث نجدمن وجود أنظمة لها نفس الهدؾ،  وفإن الشرٌعة الإسلبمٌة لم تخل

  .ل المعاملبت المدنٌة والتجارٌةبة على الجودة وٌدعو إلى إتقان العمل والإحسان فٌه فً كللرقا

ن أجل تحقٌق ممما سبق نستخلص أن أنظمة الرقابة المعاصرة على الجودة الشاملة قد قامت 

أهداؾ مطابقة لأهداؾ الحسبة من حٌث تؤكٌدها على الإحسان والإتقان )أي الدقة فً مواصفات العمل 

ٌإكد على تطبٌق مفاهٌم إدارة الجودة الشاملة فً كل شإون الحٌاة الٌومٌة وأن الإسلبم  والإنتاج(،

                                                 
1
، 2006توزٌع، الأزهر سنة وال نشروالطبع لل دار البٌان العربً" لعظٌم للحايظ ابن كثٌرتفسٌر اليرآن ا" أنس محمد الشامً ومحمد سعٌد محمد 
 .746ـ745ص

2
 .28ـ27ص 2004، 1ـدار الشروق للنشر والتوزٌع عمان،ط " إدارة الجودة الشاملة )التطبٌق وميترحات التطوٌر("صالح ناصر علٌمات   
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فٌه  متكامل على النحو الذي برز شكل مفهوم فًللؤفراد، لكنها لم تتبلور على أٌدي الباحثٌن الإسلبمٌٌن 

 الباحثٌن المعاصرٌن من المجتمعات الؽربٌة.

ركز معظم الباحثٌن فً تحلٌلهم لمدى تطور إدارة الجودة الشاملة  :ـ الجودة يً العصر الحدٌث 2

. وإنما تستمد جذورها منها ،الإدارٌة المدارس تطور على اعتبار أن هذه الأخٌرة لٌست فكرا مستقلب عن

ضً حٌن ابتكر الدكتور أن مدخل إدارة الجودة الشاملة بدأ فً عشرٌنٌات القرن الما كن هناك من ٌرىل

دور الإدارة فً الرقابة على  1940 لمراقبة الإحصائٌة للجودة ثم أوضح دٌمنج فً بداٌةا شٌوارت

  كما هو موضح فً الجدول التالً: 1.الجودة

 بعض الباحثن التطور التارٌخً لمفهوم الجودة حسب الأيكار التً جاء بها (:01الجدول رقم )

 تطور يكر الجودة حسب العلماء   لسنةا

 ل من أوجد دراسة الوقت والحركة فكان همه الأساسً تجوٌد العمل وبالتالً الإنتاج كما أشرنا.: أوتاٌلور 1911

 قام بتقدٌم السٌطرة على الجودة إحصائٌا فً كتابه الشهٌر "السٌطرة على الجودة". :شٌوارت 1931

 لسٌطرة على الجودة.ساهم من خلبل انضمامه إلى دائرة الحرب الأمرٌكٌة بدور معلم لتقنٌات ا دٌمنج: 1941

 لاقت أفكار دٌمنج رواجا فً المجالات العلمٌة فً الٌابان حٌث ركز على موضوع الجودة. 1950

 نشر كتابا عن الرقابة على الجودة.جوران:  1951

 قدمت شركة مارتن مفهوم التلؾ الصفري. 1961

 أوضح مفهوم التلؾ الصفري.كروسبً:  1970

 Qaulity.is freeعن حرٌة الجودة كروسبً: نشر كتابا  1979

 بنجاح أفكار دٌمنج فً الإدارة الٌابانٌة. ااعتراف بدأ النفوذ الٌابانً ٌذاع فً التلفزٌون الأمرٌكً 1980

 .العلبقة بٌن المنتجٌن وخبراء الجودةتوطٌد ركة فورد تعقد ندوات ودعت دٌمنج للتحدث مع الإدارة العلٌا عن ش 1981

 دٌمنج كتابه المعنون بـ: "الجودة الإنتاجٌة والموقع التنافسً". : نشردٌمنج 1982

 ( أول مواصفاتها.ISOمنظمة المقاٌٌس العالمٌة )أصدرت  مالكوم بالدرٌج"أنشؤ الكونجرس الأمرٌكً جائزة " 1987

 .TQMمع  صرح وزٌر الدفاع الأمرٌكً عن إرشادات وتوجٌهات لدائرة الدفاع لتـ كٌؾ أعمالها بما ٌتلبءم 1988

 فً الٌابان. للجودة أول شركة أمرٌكٌة وهً شركة فلورٌدا للطاقة تربح جائزة دٌمنج 1989

ٌ درس بشكل واسع فً الكلٌات والجامعات الأمرٌكٌة. 1993  أصبح مدخل الجودة الشاملة 

  .المتقدمة العالم دولتلؾ مخإلى ٌومنا هذا: انتشر مفهوم إدارة الجودة الشاملة انتشارا واسعا فً  2003من سنة  2003

" مإسسة إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلكمإٌد عبد الحسٌن الفضل، وٌوسؾ حجٌم الطائً " :المصدر

 .27-26، ص2004سنة  الأردن الوراق للنشر والتوزٌع، عمان،

                                                 
1

  .16ـ 15، ص2009ـ 2008نة تبة العصرٌة للنشر والتوزٌع، المنصورة، سالمك "إدارة الجودة الشاملة"أحمد محمد ؼنٌم   
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جائزة دٌمٌنج  ومما ساهم فً تدعٌم مدخل الجودة الشاملة ظهور جوائز الجودة ونموذجها المبكر

  1988.1والجائزة الأوروبٌة للجودة سنة (و.م.أ) 1987، جائزة مالكو بالدرٌج سنة (الٌابان) 1951سنة

 مراحل هً:خمسة مرت بالشاملة  وٌتفق معظم الباحثٌن على أن حركة الجودة

لإنتاج شهد نظام ا :مرحلة السٌطرة على الجودة ما قبل وبعد الإدارة العلمٌة المرحلة الأولى: ـ

للسٌطرة على الجودة حٌث كان العامل الحرفً  واضحا ، نشاطارفً الذي سبق نظام الإنتاج الواسعالح

 معالجة وهذا خلبل مرحلة ما قبل الإدارة العلمٌةالوٌتولى عملٌة الفحص و ،ول عن ذلكإهو المس

ى الجودة إلى رئٌس قٌام نظام الإنتاج الواسع انتقلت مسإولٌة السٌطرة علومع (، Operator) وسمٌت

  2.(Forman)مرحلة بعد الإدارة العلمٌة خلبل  وهذا العمال الذي كان ٌفحص الإنتاج وٌقرر سلبمته

فإن  Feigenbaumفوفقا لتصنٌؾ  :Inspection لفحص، امرحلة التفتٌش المرحلة الثانٌة:ـ 

 أقدم نظم مراقبة جودة الإنتاج التفتٌش من، وٌعتبر هذا المنهج برز مطلع العقد الثالث من القرن العشرٌن

بالمواصفات المقررة سلفا وتحدٌد درجة  أو فً جزء منها قارنة المخرجات النهائٌةمحٌث ٌتم إجراء 

وٌختلؾ التفتٌش عن الفحص فً اعتماد الأول على استخدام أدوات وأجهزة بسٌطة، ، الاختلبؾ بٌنهما

 أما عن 3ؾ المراحل الإنتاجٌة وهو أشمل من التفتٌش.أما الثانً فٌتم باستعمال أجهزة أدق وٌتم فً مختل

ورد ولٌس تبعا خبرة الم  ل اٌتحدد مستوى جودتها وفق  ٌشتري سلعا  المرحلة فهو فً هذه زبونال

 4.ون أنه الأنسب لهالمصمم   هٌحصل على ما ٌعتقدو هلمتطلبات

أدت  (Statistical Quality Control) مرحلة المراقبة الإحصائٌة للجودة ة:لثالمرحلة الثاـ 

حصائٌة للرقابة على الجودة بهدؾ تخفٌض عدد وتكالٌؾ الإسالٌب الأالحرب العالمٌة الثانٌة إلى تطوٌر 

 BEU)الرقابة الإحصائٌة للجودة، كما قام مهندسو فً كبٌرا  داوارت جهٌشبذل حٌث الرقابة،  اتعملٌ

Telephone Laborateries)  والتً مرٌكٌة للرقابة على الجودةالأمنظمة البإنشاء  1947سنة 

قام بتلقٌنها للخبراء أٌن وارت شٌفلسفة  جمنٌطور دثم  5.لعبت دورا هاما فً انتشار إدارة الجودة

تم و 6.أكد فٌها على ضرورة تطبٌق الأسالٌب الإحصائٌة فً جمٌع مراحل الإنتاجو 1950الٌابانٌٌن سنة 

خططات وم العٌنات الإحصائٌة ،مخطط السبب والنتٌجة ،ومخطط بارٌت :الاعتماد فً هذه المرحلة على

 .خلبل هذه الفترة تطبٌقها فً الٌابان، وساد الجودة الرقابة على

                                                 
1

 .8ـ7ص1999، سنة1دار حامد للنشر، عمان، طـ" الإدارة الحدٌثة لمنظمات الأعمال )البٌئة الوظائؾ والإستراتٌجٌات(علً حسٌن وأخرون " 
2
  .57ص مرجع سابق،رعد عبد الله الطائً، عٌسى قدادة  
3
 .18ـ17صنفس المرجع،  ،أحمد محمد ؼنٌم  

4
 Cattan Michel "Maîtriser les processus de l’entreprise (guide operational)" les éditions d’organisation, 

Paris, 2000, p15. 
5
 Gogue Jean –Marie1 "Management de la qualité " Edition economica, 3

ème
 ed, Paris, 2001, p10. 

6
 Gogue Jean – Marie2 " Traité de la qualité"Edition economica, Paris, 2000, p7. 
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 بـ:وتمٌزت  Quality Assurance : مرحلة هبط الجودة وتأكٌدهارابعةالمرحلة الـ 

 قتصادي المحدد لمستوى الجودة.بدراسة تكلفة الجودة والقرار الإ ـ الاهتمام

 .العٌوبـ الاهتمام بقٌاس جودة السلع المتعددة القطع وخلو التصمٌم من 

 1 .ـ ظهور مفهوم ضبط الجودة )النواة الحقٌقٌة لحركة الجودة الشاملة(

بداٌة فً  :Total Qaulity Management: إدارة الجودة الشاملةخامسةالمرحلة الـ 

لذي ٌشٌر إلى ثقافة جدٌدة فً التعامل مع ا، التسعٌنات بدأ الاهتمام بمدخل إدارة الجودة الشاملة

 2.المإسسات لتطبٌق معاٌٌر مستمرة لضمان جودة المنتج

 فً الشكل التالً: ةعامصفة وٌمكن تلخٌص المراحل الأساسٌة ب 

 

 

 

 

                                                 
1

" دار الٌازوري ميدمة يً إدارة الجودة الشاملة للئنتاج والعملٌات والخدماتإدارة الجودة المعاصرة " عٌمً وآخرونمحمد عبد العال الن  
 . 53ـ  52، ص2009العلمٌة للنشر والتوزٌع، سنة 

2
 .19وأحمد الخطٌب، مرجع سابق، صفواز التمٌمً    

 ضًاٌ 

 اندٕدة

 انخذياث

 انساخاث

 انؼًهٛاث

 انًُخداث
 التفتٌش

ضبظ اندٕدة 

 ئزصائٛا

ئداسة اندٕدة 

 انشايهت

انمًٛت انشايهت 

 نهؼًٛم

 التنبؤ التحسين الإدارة الرقابة

.                   ٌم مراحل التطور التارٌخً للجودةتيس :(13انشكم سقى )
 29لمصدر: المإٌد عبد الحسٌن الفضل، ٌوسؾ جحٌم الطائً، مرجع سبق ذكره،صا
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 المطلب الثالث: رواد إدارة الجودة

 مساهمة فعالة فً إٌجاد وتطوٌر مبادئ إدارة الجودة ساهم العدٌد من العلماء خلبل العقود الماضٌة

 منهم:، نذكر أفكار تطبٌق عدة، وذلك بلتصل إلى فلسفة ومنهج إدارة الجودة الشاملة

 حٌث Tel bellكان موظفا فً مختبرات تلفون بل  :Walter Shewhartوالتر شٌوارت  ـ 1

أصبحت فٌما بعد أساس حركة التً ، وودةقنٌة التً شكلت بداٌة ضبط الجعمل على تطوٌر الأدوات الت

له كتاب عن الجودة نشره سنة والجودة الحدٌثة، وٌعد الرائد الأول للرقابة المعاصرة على الجودة، 

مفهوم خرائط مراقبة  هقدم فٌحٌث بعنوان "الرقابة الإحصائٌة على جودة السلع المصنعة"  1931

أحد مظاهر إدارة  ٌرى أن التطوٌر المستمر ٌعدو 1.ةمعظم المنشآت الصناعٌالتً استعملت فً  الجودة

وضع تصمٌما ٌتماثل إلى حد كبٌر مع الطرٌقة العلمٌة فً التطوٌر المستمر أطلق  لذا الجودة الشاملة

دٌمنج  طورها فٌما بعد( والتً Actـ التنفٌذ Checkـ المراجعة  Do ـ العمل planدائرة )الخطة العلٌه 

 . "عجلة دٌمنج" بـ لٌابانٌٌنوأعٌد تسمٌتها من طرؾ ا

التحق  14/10/1900أمرٌكً من موالٌد  باحث :W.Edward Demingدوارد دٌمنج ـ ا2

 نالالتدرٌس وامتهن ، ( بعد حصوله على شهادة الثانوٌةWyomingبجامعة "واٌومنج" ) 1917سنة 

ى حصل علتبعدها  علوم الرٌاضٌات والطبٌعة من جامعة "كولورادو"فً  1924 سنة درجة الماجستٌر

الأسالٌب ، كان دٌمنج ٌلتقً شٌوارت فً منزله وٌتعلم منه مسائل فً الرٌاضٌات. 1928سنة  الدكتوراه

زار  حٌث شارا فً إدارة الحرب الأمرٌكٌةعمل مست، وخلبل الحرب العالمٌة الثانٌة الإحصائٌة والجودة

إلقاء محاضرات فً جل إعادة البناء لأ ، دعته الٌابان بعدها فً مرحلة1947ول مرة فً سنةلأالٌابان 

ٌعتبرونه الٌابانٌون من أهم رواد إدارة الجودة لذا ، علٌهالسٌطرة لالجودة واستخدام الأسالٌب الإحصائٌة 

وساما رفٌعا،  الإمبراطور "هٌروهٌتو" قلدهى مساهماته قدٌرا لجهوده وكمكافؤة له علفً بلدهم وت

ائزة جعلى " لحصو ،لمإسسات التً تحقق الجودةتمنح لالتً و مهسإاء جائزة تحمل شبالإضافة إلى إن

  2.الجمعٌة الأمرٌكٌة لجودة الرقابة منشٌوارت" 

قام بطرح ، أٌن أستاذا بجامعة نٌوٌورك عندما عمل التوزٌع الإحصائً لتحسٌن الجودة ابتكر دٌمج

قبولا  سافر إلى الٌابان أٌن لقً لذا ،ولٌه اهتمامالمإسسات الأمرٌكٌة لكنها لم تفً البداٌة على ا أفكاره

حبٌسة القطاع  لم تبق أفكارهونجحت فً ذلك، كما أن  من قبل المإسسات الٌابانٌة هتجسد فً تطبٌق أفكار

                                                 
1
 .81ص، 2007داس خشٚش نهُشش ٔانخٕصٚغ، ػًاٌ،  "إداسة اندىدة انشايهت في انقطاعيٍ الإَتاخي وانخذيي"مهدي السامرائً   
2

 .80ـ79ـ77، ص1997سنة مكتبة عٌن شمس، القاهرة،  "التنظٌم ونظام إدارة الجودة الشاملة المتواصلةكمال أبو الخٌر"  
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 1....إلخمنظمات الأبحاث الجامعٌة ت،كالمستشفٌاات الصناعً بل طبقت فً كثٌر من مإسسات الخدم

 2وهً:دارة الجودة الشاملة من أبرز مساهماته المبادئ الأربعة عشر لإ

 .نوع من الاستقرار الخاص بتطوٌر المنتجات والخدمات دـ إٌجا

 ـ تبنً الفلسفة الجدٌدة وٌتطلب ذلك إجراء تؽٌٌرات على مستوى الإدارة.

 .ـ التطوٌر المستمر لنظام الإنتاج والخدمات

 .ٌتهستمرارا ضمان لأفراد مشهود لهم بالكفاٌة مع هتكلٌفبـ التدرٌب على الوظٌفة  

 ـ ؼرس الروح القٌادٌة بٌن المشرفٌن من أجل مساعدة العاملٌن على إنجاز الأفضل. 

 .ككل المإسسة لجودة على مستوىل المستمر تحسٌنللـ تؤسٌس التعلٌم وبرامج التدرٌب 

 تنفٌذ التحوٌل.لـ اتخاذ القرار 

 .الإحصائٌةعٌنات ـ وقؾ الاعتماد على الفحص الشامل لأؼراض الجودة واستبداله بال

 .بالجودة مبل التزامه ،الموردٌن على الأسعار التنافسٌةاختٌار فً  التركٌزـ عدم 

 .ـ التخلص من الخوؾ عند الموظفٌن من خلبل تشجٌعهم على التعبٌر عن أفكارهم

 .الجماعًـ إزالة الحواجز بٌن الأقسام وتحفٌز إتباع أسلوب الفرٌق  

 .والشعارات ؼٌر الواقعٌة التً تإثر على العاملٌن ـ عدم اعتماد الأهداؾ الكمٌة

 ـ عدم اعتماد المعاٌٌر الكمٌة للعاملٌن فً الإنتاج والتً ٌسعون لتحقٌقها عند أي تكلفة.

 .ـ رفع الحواجز بهدؾ تعزٌز الفخر لدى العامل من خلبل زٌادة المشاركة والاتصال

  (04رقم: )الموضحة فً الشكل PDCA تهعمل دٌمنج على تطوٌر دائر

 ٌتم دراسة العملٌة وتحدٌد المشاكل والتخطٌط لكٌفٌة حلها. :Planـ خطط 

                                                 
1

 . 28ـ25، ص، مرجع سابقاز التمٌمً وأحمد الخطٌبفو  
2
 .86-84مهدي السامرائً، مرجع سابق، ص 
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 ٌتم تنفٌذ الخطة على قاعدة الاختبار وقٌاس التحسٌن وتوثٌق النتائج. :Doـ العمل 

ٌتم فٌها جمع وتحلٌل البٌانات لتحدٌد ما إذا كان التطوٌر المقترح ٌحظى  :Checkيحص اـ 

 برضا الزبون أم لا.

وٌتم تنفٌذ التؽٌرات الفعالة المرتبطة بالعملٌة من خلبل ربطها بعملٌة النظام الجاري،  :Act نفذ ـ

 كما ٌتم التؤكد من تحقٌق الأهداؾ التً تؤسست فً المرحلة الأولى ومن ثم العودة لبداٌة الدائرة.

 

، كما أن هذه الشاملة ر التقنٌة إلى فلسفة الإدارةدٌمنج النظرة لضمان الجودة من المظاهر إذن ؼٌّ 

  عند دٌمنج. مجتمعة تمثل فلسفة إدارة الجودة الشاملة تطبٌقها المبادئ لا نختار منها ما نشاء بل

-1958موتورز )عمل فً شركة جنرال : Armand Feigenbaumآرمود يٌؽنباوم  ـ 3

استخدم نظاما شاملب للرقابة على الجودة  1(.1963-1961للجمعٌة الأمرٌكٌة للجودة ) ارئٌسو (1968

 مصطلح "الرقابة الشاملة للجودة لبقاء استمرارها من قبل جمٌع العاملٌن فً المإسسة، وٌعد أول من قدم

أوضح من  Harvard Business Review بمجلة 1956" فً مقالة له نشرها فً نهاٌة عام 

من أربعة مراحل هً: وضع حسبه تتكون التً  ،لشاملةالخاصة بإدارة الجودة ا بعض المفاهٌم هاخلبل

                                                 
1

انثقافت انتُظيًيت في انًُظًاث الأيُيت ودوسها في تطبيق إداسة اندىدة انشايهت دساست تحهيهيت يقاسَت بيٍ الإداسة خاعى فٛداٌ انذٔعش٘ " 

" أطشٔزت دكخٕساِ فٙ انؼهٕو الأيُٛت، كهٛت انذساعاث صاث والإقايت بىصاسة انذاخهيت بًًهكت انبحشيٍاانعايت نهًشوس والإداسة انعايت نهدُسيت واندى

 . 78، ص2007انؼهٛا، خايؼت َاٚف نهؼهٕو الأيُٛت، انًًهكت انؼشبٛت انغؼٕدٚت، عُت

 

 

PDCA        

ػشف انًشكهت (: Planـ خطط )0

 ٔضغ انخطت انًُاعبت نهخسغٍٛ

(: أعظ act)ـ َفز4

نؼًهٛت انخسغٍٛ ٔأكًم 

  انذائشة

انخطت  (:لٛىcheck)افحص ـ3

  فًٛا ئرا كاَج حؼًم

أَدض  :(do)ـ افعم 2

ت ػهٗ لاػذة انخط

  الاخخباس

Source : GOGUE Jean-Marie1 ,optic édition ECONOMICA, paris, 3
eme

 édition, 2001,P40. 

  (: شكم عدهت أو دائشة إدواسد ديًُح.14انشكم سقى)
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معاٌٌر للجودة، تقٌٌم مطابقة هذه المعاٌٌر، قرار معرفة الفترة الزمنٌة التً تكون فٌها هذه المعاٌٌر مناسبة 

    1961.1 سنة Total Quality Control هتابواشتهر بكالتخطٌط لتطوٌر هذه المعاٌٌر و

إلؾ ومستشار فً الجودة، تبع دٌمنج إلى الٌابان : م Joseph M.Juranجوزٌؾ جوران ـ 4 

لٌلقً محاضرات فً إدارة الجودة وقد عمل مسبقا فً برنامج الجودة فً شركة وٌسترن  1954سنة 

 هوو ،بؤن الٌابان ستصل إلى مركز القٌادة فً مجال الجودة 1966ٌعد أول من تنبؤ سنة  2.إلكترٌك

إن الجودة لا تحدث بالصدية صاحب المقولة المشهورة "، د إدوارد دٌمنجالرائد الثانً لإدارة الجودة بع

قلده الإمبراطور الٌابانً أٌضا وساما اعترافا بمساهماته فً التوزٌع ، "بل ٌجب أن ٌكون مخططا لها

 الذي "The quality control handbookكتابا بعنوان "له والإحصائً للجودة الذي توصل إلٌه، 

أكد على ثلبثة  .ومراقبتها الجودة شاملة ومواضٌع كافٌة حول إدارة انه أفكارضم1951سنةنشره 

  3.وتحسٌن الجودةمراقبة  ـ،تخطٌط :وهً "مثلث جوران للجودة"أطلق علٌها  عملٌات أساسٌة

بدأ  و.م.أ أحد أشهر الباحثٌن فً إدارة الجودة الشاملة فً: Philip Crosbyـ يلٌب كروسبً  5

ثم ترقى إلى منصب نائب رئٌس  I.T.Tنتاج فً الخطوط الإنتاجٌة فً مإسسة للئ عمله بوظٌفة مشرؾ

وله  مجال الجودةفً  معارؾ كثٌرةخبرة واجتمعت له أٌن  عاما، 14المإسسة لشإون النوعٌة لمدة 

 ه:وتتضمن مبادئ Quality with out Tears."4" و"Quality is free" نذكرالكتب العدٌد من 

الجودة  كلفةتتعلٌمهم وضرورة خفض ، مكافؤة العاملٌن ،لعلٌا مسإولة عن الجودةاعتبار الإدارة ا

 . "المعٌب الصفري"بالإضافة إلى برنامجه الشهٌر ذو الأربعة عشر نقطة أطلق علٌه 

: مهندس وباحث ٌابانً وأول من دعا إلى منهج حلقات Kaora Ishikawa إٌشكاوا كوراـ  6

التحلٌل واستعمال  ىب هإلاء العاملٌن علٌدر، أكد على تبؤبً حلقات الجودةالجودة فً الٌابان لذلك ٌلقب 

التوزٌعات التكرارٌة، أشكال الانتشار،  :وهً الأدوات السبعة الأساسٌةخاصة الأدوات الإحصائٌة 

 خرائط السٌطرة الإحصائٌةدرج التكراري ومخطط السبب/النتٌجة، مخططات التدفق، الم ،مخطط بارٌتو

        5 .1985سنة نشر فً كتابه "ما هً رقابة الجودة الشاملة" ها وتم تجمٌع

 دارة الجودة الشاملة فًفً إ: أحد الإدارٌٌن البارزٌن Malcolm Baldrige ـ مالكوم بالدرٌج 7

للبقاء فً وضعها  وصؾ إدارة الجودة الشاملة بؤنها لٌست مجرد برنامج إضافً تطبقه المإسسة و.م.أ

                                                 
1

 .25، مرجع سابق، صأحمد محمد ؼنٌم  
2
 .51ص ، مرجع سابق،محمد عبد العال النعٌمً وآخرون 
3
 .31ص حمد محمد ؼنٌم،أ 
4

 .98يٓذ٘ انغايشائٙ، يشخغ عابك، ص 
5

 .60ػبذ الله انطائٙ ٔػٛغٗ لذادة، يشخغ عابك، ص 
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كما  إلى إرضاء الزبون هٌهدؾ نموذجو، ككل لمإسسةل جذريورة على القدٌم وتؽٌٌر ث هًبل  الحالً،

  ة إلى:ٌهدؾ 

 خدمة المجتمع.بدورها ـ إٌجاد منافسة شرٌفة بٌن المإسسات فً مجال تحقٌق الجودة الشاملة و

 .المستمر تحسٌنالـ تحدٌد سبل تحقٌق الجودة وكذا وضع أسس إرشادٌة للتقٌٌم الذاتً و 

 عاٌة مإسسات التً تفوز فً منافسة الحصول على جائزة بالدرٌج.ـ ر 

، ٌشرؾ 1987شارة تم إقرار جائزة تحمل اسمه فً عهد الرئٌس الأمرٌكً رونالدرٌؽان سنةللئ

 1ه فً هذا المجال.تقدٌرا لجهودعلٌها المعهد الوطنً للمعاٌٌر والتكنولوجٌا الأمرٌكٌة 

جل اهتمامه  تانصب، كادٌمٌة الٌابانٌة للجودةا للؤٌد: كان عمG.Taguchi ًكوشـ جنٌجً تا 8

م فكرة دالة الخسارة التً ضمنها معاملبت اواستخد ،على الجودة من خلبل تحقٌق تصمٌم مثالً للمنتج

 مثل: تكالٌؾ الضمان، شكاوي الزبائن وخسارة استحسان الزبون للمنتج أو الخدمة. 

المنظمة ا لحركة الجودة عندما قدم فكرة بعدا آخر 1992أضاؾ سنة  (:Sengeـ سٌنػ ) 9

نتبع حسبه  هذا النوع من المإسساتإلى وللوصول التً تتعلم من تجاربها وتجارب الآخرٌن المتعلمة 

خلق روح الرؼبة فً التطوٌر من خلبل:  التركٌز فً المرحلة الأولى على العاملٌن :هً ثلبثة مراحل

المرحلة الثانٌة ٌكون التركٌز أما فً  ،رة الأفراد على الإبداعتحد من قدوالتحسٌن، إزالة العقبات التً 

 2ٌكون التعلم جزءا أساسٌا من فلسفة التنظٌم ومكوناته. أخٌراوعلى المدٌرٌن أنفسهم، 

اللذان اشتهرا بمخطط  Henrh Romigو  Harol Dodgeإضافة إلى كل هإلاء نجد أٌضا 

اقترح نموذجه لإدارة الجودة أكادٌمً برٌطانً  John.S.Oakland 3العٌنات والذي ٌحمل اسمهما.

على نطاق واسع، عمل فً مجال البحث  للشركات مقدمة من طرفهمن خلبل الاستشارات ال الشاملة

عرؾ إدارة الجودة الذي ٌز الأوربً لإدارة الجودة الشاملة، رأس المرك، وحقل إدارة الإنتاج والعملٌات

، ـلتنافسٌة والفاعلٌة والمرونة فً المإسسة، من خلبل التخطٌطالشاملة بؤنها "منهج شامل لتحسٌن ا

هً:  ولخص نموذجه فً نقاط خمسةفً أي مستوى تنظٌمً"  التنظٌم والفهم لكل نشاط وإشراك كل فرد

                                                 
1

 .101يٓذ٘ انغايشائٙ، يشخغ عابك، ص 
2

 .80خاعى فٛداٌ انذٔعش٘، يشخغ عابك، ص 
3
Zohra Cherfi, optic , p25. 
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ثقافة  إلى تنظٌمٌةتؽٌٌر الثقافة الورد، وضع نظام لإدارة العملٌات، ٌجب تحدٌد علبقات المستهلك/الم   أولا

 1سٌادة الالتزام بالجودة.على نطاق المإسسة ككل وتحسٌن الاتصالات بٌن العاملٌن ، ملةالجودة الشا

إذن جمٌع رواد الجودة قدموا حلولا لإحداث التحسٌن وإرساء قواعد متٌنة تهدؾ لإرضاء الزبون 

والتحسٌن المستمر، كل هذه النقاط كانت مشتركة بٌن جمٌع الباحثٌن فً الجودة بدءا من شٌوارت 

الأدوات المطلوبة استعمال ، بها القٌادة تزاملا، ولجودةالصحٌح ل فهمال من خلبلأوكلبند  ولا إلىوص

  بالتدرٌج. تؽٌٌر الثقافة التنظٌمٌة، ومن ثم للتنفٌذ

 تطبٌق إدارة الجودة الشاملةمفاعٌم عامة حول : ثانًالمبحث ال

لا ٌوجد فً الأدب الإداري اتفاق إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من المرتكزات و ٌقوم منهج

إلى أهم العناصر التً ذكرها معظم الباحثٌن وكذا التركٌز على أهمٌة فً هذا المبحث نتطرق لهذا علٌها، 

 .هاإدارة الجودة الشاملة وهذا بعد توضٌح مفهوم

 تها، أهدايها وعوامل نجاحهاأهمٌ ،المطلب الأول: مفهوم إدارة الجودة الشاملة

مفهوم إدارة الجودة الشاملة والفوائد التً هوم الإدارة والجودة ٌمكن الآن تبٌان إلى مف التطرق دبع

 تطبٌقها.جراء تجنٌها المإسسات 

بٌن إدارة الجودة الشاملة والجودة رؼم وجود  : عادة ٌحدث خلطم إدارة الجودة الشاملةهومفـ 1

بٌنما تعنً إدارة الجودة قعة فً المنتج، الخصائص المتو الاختلبؾ بٌنهما، فالجودة ٌقتصر مفهومها على

"طرٌقة حٌاة منظمة أو مإسسة ملتزمة بإرضاء الزبون من خلبل التحسٌن  Barryالشاملة حسب 

 2المستمر".

ـ إدارة الجودة الشاملة هو المصطلح الذي أطلقته قٌادة الأنظمة الجوٌة البحرٌة الأمرٌكٌة عام 

دة معانً أبسطها "هً أسلوب لها عاتخذت وتحسٌن الجودة، ل ةالإدارة الٌابانٌ أسلوب لوصؾ 1985

إداري لتحقٌق نجاح طوٌل الأمد من خلبل إرضاء الزبون، والذي تعتمد فٌه على مشاركة جمٌع أعضاء 

    3البٌئة الثقافٌة للعمل".و الخدمات، المنتجات، ن العملٌاتٌالمإسسة فً تحس

                                                 
1

 .73-72ػبذ الله انطائٙ، ػٛغٗ لذادة، يشخغ عابك، ص 
2
 .76ص ، مرجع سابق،ٌر كاظم حمودخض 

3
 .70، ص2005" داس أعايت نهُشش ٔانخٕصٚغ، ػًاٌ، عُت ضبط اندىدة وحًايت انًستههكفإاد صكشٚا " 
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صل وشامل فً أسلوب القٌادة والتشؽٌل بمإسسة رؾ متواـ  "عبؤنها   I.S.Oـ وتعرفها منظمة  

  1بهدؾ التحسٌن المستمر فً الأداء على المدى الطوٌل، من خلبل التركٌز على متطلبات الزبائن". ،ما

( فٌعرفها بؤنها: "شكل تعاونً لإنجاز الأعمال Joseph Jablanskiجوزٌؾ جابلونسكً )أما ـ 

من الإدارة والعاملٌن لتحسٌن الجودة بشكل مستمر، عن ٌعتمد على القدرات والمواهب الخاصة لكل 

  2طرٌق فرق العمل".

"نظام ٌشمل كل نشاطات المنظمة وفروعها وكذا شبكة الموزعٌن  بؤنهااٌشكاوا  هاعرفـ ٌ

 3والموردٌن وكل المتعاملٌن معها بهدؾ تحسٌن الجودة".

الجودة، وتقوم على مشاركة  ـ تعرؾ أٌضا بؤنها: " طرٌقة تسٌٌر تتبعها أي مإسسة تركز على

 الطوٌل عن طرٌق إرضاء الزبون وتحقٌق حاجٌاتهعلى المدى جمٌع من ٌعمل بالمإسسة لتحقٌق النجاح 

   4وكذا إرضاء جمٌع العاملٌن والمساهمٌن من خلبل تحقٌق أهدافهم".

د البشرٌة، ـ وعرفها البروفسور هودجتز تعرٌفا بسٌطا بؤنها "نظام إداري شامل ٌرتكز على الموار

 5وٌهدؾ إلى تحقٌق التطوٌر المستمر فً خدمة العمٌل وذلك بؤقل تكلفة ".

فلسفة إدارٌة مبنٌة على أساس رضا  ؤن إدارة الجودة الشاملة تمثل بصفة عامة "بوٌمكن القول 

المإسسة، كما تعتبر إستراتٌجٌة طرؾ  الزبون، وهً بذلك تضمن التصمٌم المتقن للمنتجات المقدمة من

وبشكل متواصل،  إجبارٌة ، إذ ٌصبح تحقٌق الجودة عملٌةهانظٌمٌة ٌمكن تطبٌقها فً مختلؾ مستوٌاتت

  6ولابد من تضافر جهود أفراد المإسسة للوصول إلى الجودة الشاملة المرجوة".

 :إذن ٌمكن تقدٌم تعرٌؾ استنتاجً لإدارة الجودة الشاملة فً شكل نقاط

 فة المستوٌات والوظائؾ فً المإسسة.ـ إدارة الجودة الشاملة تشمل كا

 ـ مدخل ٌهدؾ إلى التحسٌن المستمر فً كافة أنشطة المإسسة.
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5
 Jean Brilman, "les meilleures pratiques de management (dans le nouveau context économique mondiale)  

Edition d’organisation, 4eme Ed, Paris, 2003, p252.   
6

" داس انًغٛشة إداسة اندىدة انشايهت في يؤسساث انتعهيى انعاني وانًكتباث ويشاكض انًعهىياثشفاث خٕٚساٌ "يسًذ ػٕض انخشحٕس٘، أغادٚش ػ 

 . 29، ص2006، عُت1نهُشش ٔانخٕصٚغ ٔانطباػت، طـ
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ٌ عنى بفهم ومشاركة واقتناع كل فرد فً المإسسة بالجودة مهما كان مركزه.  ـ مدخل 

 .عمل الجماعًنجاز اللإتعاون الـ مدخل ٌعتمد على 

 .كسابهم فلسفة العمل الصحٌح من أول مرةإبلؤفراد لـ تقوم على إحداث تؽٌٌر فكري وسلوكً 

 لتمٌز والقدرة التنافسٌة. ، وتهدؾ لـ تعتمد على الرقابة الذاتٌة

 التالً: المعدلنلخص هذه النقاط فً الشكل كما 

 

 1فً: أهمٌة إدارة الجودة الشاملةجلى تتـ أهمٌة إدارة الجودة الشاملة:  2

 قات المتبادلة بٌن المورد والمإسسة والزبون.ـ تحسٌن العلب

 ـ تحسٌن مراقبة العملٌات والمراجعة.

 ـ تحسٌن الروح المعنوٌة للعمال وتنمٌة روح الفرٌق.

ـ إن التزام المإسسة بتطبٌق إدارة الجودة الشاملة ٌزٌد من قابلٌتها على تؽٌٌر سلوكٌات أفرادها 

 وتجسٌد ثقافة الجودة بالمإسسة.

                                                 
1

، 2000يإعغت انٕساق نهُشش ٔانخٕصٚغ، الأسدٌ، عُت وظائف انًُظًت انًعاصشة" عُاٌ كاظى انًٕعٕ٘ ٔسضا صازب أٔزًذ آل ػهٙ  " 

 .196ص
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T.Q.M 

 راتٌجٌةالإست

 الموارد المتاحة

 الهٌكل التنظٌمً

 القٌادة

 الموردون 

المواقؾ السلوكٌة 
للؤفراد وتفاعلهم فً 

 تحقٌق الأهداؾ

 الزبون)المستفٌد(

المعاٌٌر والمواصفات 
 القٌاسٌة

    T.Q.M  لنظرة الشمولٌة لكل الأطراؾ المشاركة يً تحيٌق أهداؾ المؤسسة عن طرٌقا :(05الشكل رقم )
Source: François CABY , Claud JAMBART,opcit , P26. 
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  1:لعزاوي النقاط التالٌةٌضٌؾ او

 .هممن تلبٌة متطلبات المإسسة ما ٌمكنمكٌز على حاجات الزبائن والأسواق ـ التر

 ـ التحقق من حاجة المشارٌع للتحسٌن وتطوٌر مقاٌٌس الأداء.

 ـ تطوٌر مدخل الفرٌق لحل المشاكل وتحسٌن العملٌات.

 عمل المنظمة. ٌة لتطوٌرلإستراتٌجٌة التنافساحسٌن منافسٌن وتلل ـ الفهم الكامل

 تطوٌر إجراءات الاتصال لإنجاز المهام بصورة جٌدة ومتمٌزة.ـ 

أما إٌمان عبد العزٌز فتإكد على أهمٌة إدارة الجودة الشاملة من خلبل مقارنتها بالأسلوب التقلٌدي 

 2للئدارة، من حٌث تركٌزها على:

 رادٌة.بدلا من الإنف اركة الجماعٌة فً اتخاذ القرارات،ـ المش

 ـ التركٌز على التخطٌط الإستراتٌجً بدلا من التخطٌط قصٌر الأجل.

 ـ المنافسة المفتوحة بدلا من أسلوب التخوٌؾ.

 ـ التحسٌن المستمر بدلا من برامج محددة وثابتة.

 جامدة.العمل الـ السٌاسات المرنة بدلا من سٌاسات 

 .ـ البحث عن أسباب المشاكل بدلا من العمل على النتائج

 بدلا من إهماله. متطلباتهـ التقرب من الزبون وتلبٌة 

 

 

 

                                                 
1
 .55-54ص،2005، دار الٌازوري للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن سنة"إدارة الجودة الشاملة"محمد عبد الوهاب العزاوي   
2

، 2007، فبفري 97" مجلة التدرٌب التقنٌة، الرٌاض، العددتطوٌر نظام الجودة يً البرامج التعلٌمٌة والتدرٌبٌةإٌمان عبد العزٌز النسوان " 

 . 18ص
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 1ٌكون من أجل تحقٌق الأهداؾ التالٌة: هاإن تطبٌق أهداؾ إدارة الجودة الشاملة:ـ  3

 تقدٌم سلع وخدمات متوافقة مع احتٌاجات المستهلكٌن وتوقعاتهم. -

 بمستوى الجودة. تخفٌض التكالٌؾ دون المساسو تحسٌن كفاءة العملٌات فً المإسسة -

 إدماج فكر التطوٌر فً فلسفة المإسسة لٌشمل كافة عناصرها وعملٌاتها ومنتجاتها. -

 تؤكٌد المركز التنافسً للمإسسة والسعً لتطوٌر مزاٌا تنافسٌة لمواجهة تطورات المحٌط. -

  2إلى:الأفراد وتهدؾ إدارة الجودة الشاملة فً المجالات الخاصة ب

  والمشاركة. لمبادراتالأفراد لفتح المجال أمام  -

 منح حق التصرؾ واتخاذ القرارات للفرد والفرٌق فً المسائل المتعلقة بالجودة. -

 الذاتٌة. والرقابة الفرٌقوبعث روح التحفٌزٌة ، البرامج داعـ تشجٌع الإب

  التخلص من الإحساس بالخوؾ حتى ٌإدي كل فرد عمله بكفاءة. ـ 

ٌمكن اعتبار المبادئ التً جاء بها دٌمنج بمثابة : جودة الشاملةعوامل نجاح إدارة الـ  4 

.البكري ، وهذا ما أشارت إلٌهالمتطلبات الأساسٌة لنجاح تطبٌق إدارة الجودة الشاملة
عقٌلً فٌضٌؾ أما  3

4منها: التالٌة العناصر
  

 ـ التخطٌط الدقٌق للعملٌات وإشراك الإدارة الوسطى.

 لعاملٌن.ـ تطوٌر الاتصالات ما بٌن ا

 نتائج سرٌعة وملموسة.ـ التؤنً فً وضع الأهداؾ للوصول إلى 

 ولٌات واضحة. إـ أن تكون المهام والمس

                                                 
1
 .131، ص2002دار ؼرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، القاهرة سنة "التمٌزوإدارة الجودة " 1علً السلمى 
2

" حشخًت ػبذ انسكٛى أزًذ )يعاييش سهسهت الآيضو، خائضة ديًُح، خائضة بانذسيذج(ثلاثيت إداسة اندىدة انشايهتفشاَغٛظ يإَْٙ، كاسل خٙ ثٕس " 

 .27،ص2000، عُت 2ٚغ، انماْشة، طـانخضايٙ، داس انفدش نهُشش ٔانخٕص
3
 .61-60، ص2002سنة ،الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة "إدارة الجودة الكلٌة" سونٌا محمد البكري 
4
 .227ص 2002سنة ،وائل للنشر والتوزٌع، عمان" المنهجٌة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة )وجهة نظر(" 1عمر وصفً عقٌلً 
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 1هً: لجودة الشاملةلفٌما ٌخص المرتكزات التً تعتبر قاعدة أولٌة لتهٌئة المإسسة عند تطبٌقها و

 لها.ـ قبول التؽٌٌر باعتباره حقٌقة والتعامل مع المتؽٌرات بدلا من تجاه

عمالهم بؤعلى أ ـ القناعة التامة بؤهمٌة تواجد المإسسة فً بٌئة عمل صحٌة تمكن العمال من تؤدٌة

 .تام إنتاجٌة ورضا

 كعنصر مإثر وحاكم فً تفكٌر المإسسة واختٌاراتها. اـ ضرورة استٌعاب التكنولوجٌ

 خلبل التمٌز.ـ قبول المنافسة كواقع ضروري والسعً إلى تحقٌق السبق على المنافسٌن من 

 تنمٌة البشرٌة.التعلق بٌـ إدراك أهمٌة الاستثمار الأمثل لكل الطاقات والموارد وخاصة فٌما 

 الأخذ بمفاهٌم العمل الجماعً.و ـ الابتعاد عن منطلق الفردٌة 

 ـ أهمٌة التخطٌط الإستراتٌجً للمإسسة والاستمرار فٌه وإعطائه صفة المرونة.  

 ارة الجودة الشاملةإد ئمبادالمطلب الثانً: 

لتزام بها لتحقٌق الأهداؾ الجودة الشاملة مجموعة من المبادئ الواجب الاإدارة ٌتضمن أسلوب 

و  Davisإلا أنهم متفقون فً مضمونها، فنجد  ها وتصنٌفهاداعدتفً  ونوٌختلؾ الباحثتسعى إلٌها، التً 

Goetsch ًتركٌز على المستهلك، الشعور : الأساس الإستراتٌجً، ال2ٌوردان  أحد عشر عنصرا ه

بالجودة )الاستحواذ(، المدخل العلمً، الالتزام طوٌل الأمد، تشكٌل فرق العمل، اعتماد نظام التحسٌن 

 Bernardوٌذكر اندماج ومشاركة العاملٌن. و المستمر، التدرٌب والتعلٌم، حرٌة الرقابة، وحدة الؽرض

ولٌة للجودة، التخطٌط الإستراتٌجً، مسإادة الإدارٌة : الجودة من جهة نظر المستهلك، القRobertaٌ و

وٌدرجها  كافة العاملٌن، التحسٌن المستمر، التعاون على حل المشاكل، التدرٌب والتعلٌم المستمر.

التخطٌط الإستراتٌجً، الإسناد والدعم، مشاركة العاملٌن فً العملٌات، التحسٌن المستمر  3العزاوي فً:

اذ القرارات على أساس الحقائق، تحقٌق رضا الزبون، التدرٌب والتطوٌر ونفس للعملٌات والجودة، اتخ

 4ا البكري.ٌالمبادئ ذكرتها سون

                                                 
1
 www.qualityconf.com" على الموقع الإلكترونً:  إدارة الجودة الشاملة وأثرها يً التؽٌٌر المؤسسًمصطفى محمد سعٌد عالم " 
2
 .329ـ328مإٌد عبد الحسٌن الفضل، ٌوسؾ حجٌم الطائً، مرجع سابق، ص 
3
 .59محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص 
4
 .53ـ52سونٌا محمد البكري، مرجع سابق، ص 
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إن التزام الإدارة العلٌا عند تبنٌها مدخل إدارة الجودة  :)اليٌادة( ـ مبدأ التزام الإدارة العلٌا 1

عم وتطوٌر وتنشٌط حركة القائمٌن على الشاملة لا ٌتوقؾ عند توفٌر الموارد اللبزمة فقط، بل ٌكمن فً د

 Tead حٌث تعرؾ القٌادة حسب بالمإسسة، قٌادة فاعلةتوفر إدارة الجودة، ولتحقٌق ذلك ٌجب 

Ordway 1."مزٌج من السمات التً تمكن الفرد من حث الآخرٌن على إنجاز المهام الموكلة إلٌهم" هاأن   

ستند على السمات الشخصٌة للقائد لحث القبول فٌعرؾ القٌادة بؤنها "مهارة تEtzioni. Jأما   

  2الطوعً للمرإوسٌن فً مجال واسع من المواضٌع".

ودفع السلوك إسسة "استخدام التؤثٌر ؼٌر القسري لتشكٌل أهداؾ الم بؤنها R.Griffenوٌعرفها 

 3.شكٌل هوٌتها وثقافتها"فً ت تهاالتنظٌمٌة ومساعد هانحو إنجاز أهداف

جماعة نتٌجة التفاعل بٌن خصائص كل من اللسلوك ٌمارسه القائد على فً اؤثٌر تإذن فالقٌادة هً 

وهذه القٌادة بالتزامها وتعهدها حتما  ،همالقائد، الجماعة والظروؾ التً تتم فٌها القٌادة بهدؾ تحقٌق أهداف

  4:لتزام فًٌكمن هذا الاوالذي سٌإدي إلى نجاح النظام المستهدؾ، 

 .تهاوتحسٌسهم بؤهمٌ الأفراد العاملٌن إقناعمن خلبل  ـ تعزٌز ثقافة الجودة،

 .ـ تعزٌز وتطوٌر إمكانٌات الموظفٌن والعاملٌن فً أداءهم 

 ـ توفٌر رإٌة إستراتٌجٌة واضحة المعالم للمإسسة وأهدافها.

تركز على النتائج المتحصل علٌها عند كما ٌإدي تطبٌق إ.ج.ش للبنتقال من الإدارة التقلٌدٌة والتً 

بتنفٌذ تكون بالقٌام بدراستها وتحلٌلها لاستخراج الانحرافات، وإن وجدت فالمعالجة  وذلك فٌذ أي عملٌةتن

الإدارة من الخلؾ بواسطة ، والتوجه نحو "الإدارة من الأمامـ "العملٌات التصحٌحٌة وهذا ما ٌسمى ب

قد أثبتت فشاملة فً الٌابان منهجٌة الجودة ال تطبق، وظهر هذا جلٌا عندما الأسباب، الوقاٌة والتصمٌم

 5 فعالٌة الإدارة من الخلؾ والتً تبحث عن التطور من خلبل كشؾ الأسباب بدلاً من تصحٌح النتائج.

                                                 
1
 .34، ص1998" دار ؼرٌب، القاهرة، سنة ك اليٌادي ويعالٌة الإدارةالسلوطرٌؾ شوقً" 

2
 COLLERETTE Pierre, Pouvoir, "leadership et autorité dans les organisations" Ed Presse de  

l’université, Québec, 1995 ,p154.                   
3
 .149، ص2002" دار الفكر، عمان،سنةأساسٌات علم إدارة اليٌادةطارق عبد الحمٌد البدري " 
4 

 .103ـ98حمود، مرجع سابق، صخضٌر كاظم 
5
 Vincent Laboucheix "traité la qualité totale, les nouvelles règles du management des années 90" Dunod, 

Paris, 1990, P 105. 
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فهو  هاتعتبر إدارة الجودة الشاملة العنصر البشري أهم عناصر :مبدأ مشاركة العاملٌن ـ 2

 1:هالذا ٌتوجب عند تبنٌ ،لتنفٌذ لهذه المنهجٌةالقٌادة وا ملٌةالذي ع وهو، التمٌز الوسٌلة الأولى لتحقٌق

 .تؤهٌل وتدرٌب العنصر البشري على تطبٌق هذه المنهجٌة الجدٌدة -

المادي والمعنوي فً آن واحد، تحقٌقاً لزرع الولاء والانتماء لدى العنصر سٌاسة التحفٌز تبنً  -

 ل شًء جدٌد بؤدنى حد من المقاومة.البشري وجعله متقبلبً لك

 .زرع روح المشاركة والتعاون لدى العاملٌن، وجٌع الإبداع والابتكارتش -

تطوٌر مشاركة العاملٌن من مستوى أي  و للوصول إلى هذا المستوى من المشاركة للعاملٌن

فإنه ٌقع على  ،مشاركتهم كعاملٌن أو مشاركٌن فً الإدارة إلى مستوى المشاركة كمالكٌن للمإسسة

من فً ثقافة المنظمة المإسسة إحداث تؽٌٌر ولً إدارة الموارد البشرٌة فً إمس مسإولٌة الإدارة العلٌا و

 2 المكافؤة والتحفٌز.، التمكٌن، القدرة ،دمج بٌن أربعة ممارسات وهً: التعلٌمخلبل ال

حٌث تعتبر الكفاءات الموجودة بالمإسسة أصل كل المهام، من  ـ مبدأ الكفاءات )الإطارات(: 3

عة من المهارات والخبرات المتراكمة القادرة على الإبداع والابتكار والتً تعتبر حٌث امتلبكها مجمو

   3ن له عوائد عظٌمة على المدى البعٌد.رأسمال بشري ٌجب الاستثمار فٌه لأ

 الجودة إدارة ظل فً القرارات اتخاذ ٌتم: ـ يبذأ اتخار انقشاس عهى أساط انًعهىياث وانحقائق 4

 الموردٌن، أو بالزبائن أو بالعملٌات الأمر تعلق ما سواء وتحلٌلها، تصنٌفها، ناتالبٌا جمع بعد الشاملة

  4.موضوعٌة أكثر قرارات لاتخاذ سعٌا وذلك

لجودة الرئٌسً لالمحور  الزبون بر التركٌز علىتٌع ـ مبدأ التركٌز على العملبء )الزبون(: 5

أن عملٌات الإنتاج الحدٌثة تبدأ  ٌرى وزملبئه فإن فكر التسوٌق الحدٌث الذي جاء به كوتلرلذا  ،الشاملة

جائزة مالكوم بالدرٌج العالمٌة أعطت  فإن هذا إضافة إلى .5ه وٌجب الحفاظ علٌهبالمستهلك وتنتهً ب

 ISO معاٌٌروتم تؤكٌد ذلك فً  6أو داخلٌا. هتمام بالعمٌل سواء كان خارجٌالبمن علبماتها ل 25%

                                                 
1

 .52،ص2000 سنة " دار وائل للنشر،الشاملة مدخل إلى المنهجٌة المتكاملة لإدارة الجودة" 2عمر وصفً عقٌلً 
2
 .69-68ص-، ص2000" أتراك للنشر والتوزٌع، مصر، سنةنظم الإدارة المفتوحةفاتن أحمد بوبكر " 

3
Abdallah SIDDIKI  " Management de la qualité de l’inspection à l’esprit  KAIZEN" office des publications 

universitaires, 2008, p196.   
4 

 سبتمبر ،106 العدد، مسقط العامة، الإدارة معهد، الإداري مجلة "الأردنٌة التجارٌة البنوك يً الشاملة الجودة إدارة " الخثالً الله جار ركشا
.73،ص2006

 

5
 Abdallah SIDDIKI " optic, p191-192.  

 
6

  .98خضٛش كاظى يسًٕد، يشخغ عابك، ص 
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المتعلقة بتوقعات الزبون حتى تستشعر إلى أي  لمعلوماتلإسسة الممن حٌث مراقبة  2008سنة  9000

 1.مدى قامت بالوفاء بمتطلباته

من خارجها إسسة لممتعامل مع اكلمة العمٌل تشمل العمٌل الخارجً وهو كل للئشارة فإن و 

  تبذلو كمدخلبت لأنشطته وعملٌاته. إسسةوأٌضا العمٌل الداخلً وهو كل من ٌستخدم المنتج داخل الم

 أن على المإسسة ٌساعدالتركٌز علٌه ف الخدمات، أو السلع شراء على تحفٌزه أجل من اجهودالمإسسة 

ٌ   منافسٌها من ثركأ هاحتٌاجات وتلبً ،هتوقعات تستبق  امتلبك فً الإسراع ضرورة المنحى هذا دعمو

رجم إلى أهداؾ تت ثم هبدراسة السوق وتحدٌد متطلبات . هذه المعلومة الخاصة بالزبون تبدأالمعلومة

وتعتبر إدارة الجودة الشاملة  2.قبل تجسٌدها فً منتجات أو خدمات تحقق أو تفوق توقعاتهم رئٌسٌة

  3العملبء على أنهم شركاء لأنهم ٌساهمون فً عملٌة اتخاذ القرار، كما تسعى لبلوغ رضاهم.

 لعملبء:تصنٌؾ االشكل التالً ٌوضح و

 

لإنتاج حسب اتقلٌل التلؾ وتحسٌن عملٌة ٌتم التركٌز على ـ مبدأ التركٌز على العملٌة:  6

لٌتلبءم مع المتؽٌرات و لأجل الارتقاء بهذا المنتج مقارنة مع المنتجات المنافسة ،المواصفات المعدة لذلك

  4 متطلبات العملبء، وٌتم التركٌز فً هذا العنصر على:المستمرة ل

                                                 
1

ػشبٙ  9001: 2008، انشلى انًشخؼٙ 2008-11-15 الإصذاس انشابغ " -انًتطهباث - َظى إداسة اندىدة" ،9001ضٔٚآانًٕاصفت انذٔنٛت انمٛاعٛت  

 .15:39، ػهٗ انغاػت 2010يا٘ 11 :حى حسًٛم انًهف بخاسٚخ www.Iso.org َشش بغٕٚغشا
2
 .30ص، 1998" ترجمة أحمد عثمان، إصدارات بمٌك، مصر، سنةاءقمة الأد" دافٌد لاسكال، روي بٌكوك، 

3
 Marcel et Tayeb Hafsi, "le management d'aujourd'hui, une perspective nord américaine", 

éditions Economica, France, 2000, p 102. 
4
 .344ـ335مإٌد عبد الحسٌن الفضل، ٌوسؾ حجٌم الطائً، مرجع سابق، ص 

 العمٌل

 

 داخلً

 

 خارجً

أو أقسام أو أفراد تتلقى ناتج عمل ؼٌرها من  تإدارا
 أو أقسام أو أفراد داخل المإسسة تإدارا

( تتلقى منتجات  أفراد أو مإسسات العملبء )
 المإسسة

     إدارة الجودة الشاملة.(: تصنٌؾ العملبء يً نظام 06الشكل رقم )
" بدون )دلٌل عصري للجودة والتنايسٌة( 9000إدارة الجودة الشاملة والآٌزو أحمد سٌد مصطفى " :المصدر

          .65، ص2004دار نشر، القاهرة، سنة

http://www.iso.org/
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كمن حٌث ٌ ،السٌطرة والتحسٌنهما من خلبل نقطتٌن أساسٌتٌن وذلك ة الإنتاجٌة: ـ إدارة العملٌ

الهدؾ الرئٌسً للسٌطرة فً إزالة الظروؾ الشاذة التً تعترض العملٌة الإنتاجٌة، أما التحسٌن فإن هدفه 

 .، وهذا كله بالاعتماد على الأسالٌب الإحصائٌةأفضل هو نقل الإنتاج إلى مستوى

  أنواع نظم الإنتاج.و ظام الإنتاجًـ مكونات الن 

فعال فً جمٌع الاتجاهات وٌنبؽً اتصال : من الضروري أن ٌكون هناك مبدأ الاتصال الفعالـ  7

 1.فً الوقت المناسبوأن ٌكون نظام الاتصالات قادرا على إٌصال المعلومات الصحٌحة 

والتخطٌط  ستراتٌجٌةالإنوضح الفرق بٌن  ـ التخطٌط الإستراتٌجً للجودة الشاملة: 8

الإستراتٌجٌة "هً فً حد ذاتها مفهوم ٌعنً تحدٌد الطرٌق الم وصل إلى أن  من حٌث الإستراتٌجً،

 الرضا لتحقٌق الإدارة تستخدمها التً الأعمال ومداخل التصرفات نماذج" أٌضا هً و 2الأهداؾ".

على ومنه فإن التركٌز   3".لتنظٌمٌةا فهاادهأ وتحقٌق السوقٌةا حصته وتحسٌن وتدعٌم للعملبء

ا من خلبل اختٌار التركٌبة وهذالإستراتٌجٌة من أهم العوامل التً تدعم المركز التنافسً للمإسسة، 

وتبٌن الإستراتٌجٌة  4المناسبة للموارد والوسائل التً تعمل على تحقٌق الفاعلٌة وتقلٌص حالة عدم التؤكد.

ذ بعٌن الاعتبار ثلبثة عوامل هً: البٌئة الخارجٌة أهم الطرق التً تحقق أهداؾ المإسسة مع الأخ

   5الأهداؾ المراد تحقٌقها.و البٌئة الداخلٌة قتصادٌة،الاجتماعٌة والإ ،بمتؽٌراتها السٌاسٌة

أما التخطٌط الإستراتٌجً فٌعرفه الشرقاوي على أنه "رإٌة شاملة لظروؾ البٌئة ورإٌة إجمالٌة 

لمإسسة على لبؤن التخطٌط الإستراتٌجً ٌساعد الجهاز الإداري  مكن القولقد ٌو 6لخبراء المإسسة".

وكذا ٌحدد أسلوب المإسسة فً التعامل مع  هادراسة البٌئة والتعرؾ على الفرص والتهدٌدات التً تواجه

الفرق بٌن التخطٌط الإستراتٌجً والإستراتٌجٌة ى سواء كانت منافسة أم لا. ومنه ٌبرز المإسسات الأخر

لأول ٌتم على مستوى الإدارة العلٌا وٌركز على الأهداؾ الشاملة للمإسسة، أما من حٌث أن ا

وفٌما ٌخص التخطٌط  ،الإستراتٌجٌة فهً تشمل كل المدٌرٌن اللذٌن ٌتولون وضع وتحقٌق الأهداؾ

 7الإستراتٌجً للجودة فإنه ٌحدد ما ٌلً:

                                                 
1

 .206، ص2004عمان، سنة  1" دار وائل للنشر والتوزٌع، طـإدارة الجودة الشاملة مفاهٌم وتطبٌيات" 1محفوظ أحمدجودة  
2
 .10، ص1995" الشركة العربٌة للئعلبم العلمً، القاهرة، سنة الدلٌل العلمً لتطبٌق إدارة الجودة الشاملةراوي " بعادل الش 
3
 .52، ص 2000" الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، سنة )منهج تطبٌيً( ستراتٌجٌةلإا لإدارةوا راتٌجًلاستا التفكٌر" مرسً محمود لدٌنا جمال 

4
 Marshesmay Michel "Management stratégique" Eyrolles université‚ 2eme

 édition‚ Paris, 1995, p183 . 
، جامعة ورقلة، الجزائر 2007، سنة5" مجلة الباحث، العددٌجٌةأثر تحلٌل البٌئة الخارجٌة والداخلٌة يً صٌاؼة الإستراتالطٌب داودي " 5

  .39ص
6

 .20، ص1997" انذاس اندايؼٛت، الإعكُذسٚت، عُتتحهيم انسياساث الإداسيتػهٙ انششلأ٘ " 
7 Daniel Duret, Maurice Pillet "Qualité en production de l’ISO9000 et six sigma", ed d’organisation, 

d’organisation, 2
eme

 édition, Paris, 2001, p39. 
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 ـ الأهداؾ الإستراتٌجٌة للجودة.   

 سائل لكل مستوٌات المإسسة.الوو السلطة، ـ المسإولٌات

 الرقابة والتدقٌق فً المجالات المعنٌة كالتصمٌم والتطوٌر.ـ برامج الجودة، 

مجال العمل،  من خلبل: تحدٌدوضع خطة الجودة  للجودة تحدٌد الأهداؾ الإستراتٌجٌةٌتبع 

، هداؾ الرئٌسٌة للجودةلأات ثـ بت علٌها الخطة، تحلٌل البٌئة الداخلٌة والخارجٌة للمإسسة،  الفروض التً

 1الخطط البدٌلة التً ٌمكن اللجوء إلٌها عند الحاجة.و مإشرات تحقٌق الهدؾ

البحث الدائم عن أحسن الحلول لتقلٌل  التحسٌن المستمر هو " ـ مبدأ التحسٌن المستمر: 9

 ةرة الجٌدالتوزٌع والإدا، تقلٌص وقت الإنتاج، التكالٌؾ وتحسٌن الجودة، هاجس إقصاء أسباب العٌوب

وهً: صفر عٌب، صفر مخزون، صفر  (les 5 zéro)بـ"الخمس أصفار" لمخزون، هذا ما ٌعرؾ ل

صفر فساد، صفر احتقار  تؤخر، صفر عطل، صفر ورق )هنالك من ٌضٌؾ صفر حادث، صفر تلوث،

2.(...وازدراء
تشمل جمٌع الأفراد والموارد  مستمرةتحسٌن إدارة الجودة الشاملة عملٌة  وتتطلب 

باللؽة الٌابانٌة مدخل التحسٌن المستمر سمً  التً أساسها تحسٌن كل جانب من العملٌة.، ووالإجراءات

ققت ح إذ Etoshiba و Toyota ، Matsushita ةشرككل من دته اعتمالذي و" Kaizen"كاٌزن 

التؽٌٌر،  : وتعنkaiً: من مقطعٌن هماتتكون  Kaizenللئشارة فإن كلمة  3.ا لهتطبٌقه بعدباهرا  انجاح

 اقترحو .الجٌد وبالتالً العنصر الأساسً لهذه العملٌة هو الالتزام بإجراء التؽٌٌر : تعنً الجٌدzenو

 4من بٌنها:مجموعة من الخطوات لتحقٌق التحسٌن المستمر  كروسبً

 .تكوٌن فرق الجودةو مدالتزام الإدارة العلٌا بالجودة التزاما طوٌل الأـ 

 وتحدٌد آلٌة استخدامها كؤداة إدارٌة.تقدٌر تكالٌؾ الجودة ـ 

 لجودة والتزام العاملٌن بها.بازٌادة الإدراك ـ 

 تؤسٌس برنامج جودة خال من العٌوب.و حل المشكلبتـ 

 ز الأفراد وفرق العمل للقٌام بذلك.ٌحفتتحدٌد أهداؾ التحسٌن المستمر وـ 

                                                 
1
  .305، ص2003سنة  1" دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، طـةدئالإدارة الرامحمد عبد الفتاح الصٌرفً"  

 
2
 Abdallah SIDDIKI, optic, p194.    

3
 .356يإٚذ ػبذ انسغٍٛ انفضم، ٕٚعف زدٛى انطائٙ، َفظ انًشخغ، ص 
4

، مداخلة ضمن المإتمر العلمً الدولً السنوي الخامس اقتصاد المعرفة "مؤسسات التعلٌم العالً تطبٌيات إدارة الجودة يً"، احمد بوفارة 

 .10، ص2005افرٌل  27-25والتنمٌة الاقتصادٌة، جامعة الزٌتونة الأردنٌة،
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 أهداؾ الجودة الشاملة.تشجٌع العاملٌن لإبلبغ الإدارة بالعقبات التً تعٌق تحقٌق ـ 

 فً تنمٌة الاتصالات المستمرة. ساسًتعرٌؾ مجالس الجودة بدورها الأـ 

مبادئ  لتحقٌقلتحسٌن المستمر: الإحصائٌة للرقابة على الجودة وا مبدأ اعتماد الطرقـ  10

وذلك  وجب استخدام مجموعة من الأسالٌب الإحصائٌة والعلمٌة من قبل مسإولً الجودة،الجودة الشاملة 

لأجل الحصول على منتجات عالٌة الجودة وتقلٌل حالات الفشل، وكذا تطوٌر وتحسٌن هذه المنتجات 

 فً المطلب الثالث.ذكرها ن تنقسم هذه الأدوات إلى كمٌة ونوعٌةو

هنا تحقٌق النتائج المطلوبة منها وب أ ٌسمح للمبادئ السابقةهذا المبد مبدأ التؽذٌة العكسٌة:ـ  11

 ل.دورا هاما فً هذا المجا الالاتصٌلعب 

 إدارة الجودة الشاملةمطلب الثالث: أدوات ال

إدارة الجودة الشاملة ٌمر بمراحل كؽٌره من المفاهٌم الإدارٌة وٌتطلب تطبٌق إن التوجه نحو 

  .حل المشاكل واتخاذ القرار، جودةالمجموعة من الأدوات الكمٌة والنوعٌة التً تساعد على ضبط 

 من بٌنها:و لتنظٌم وتحلٌل البٌانات نستعمل الأدوات الكمٌة أو الإحصائٌة الكمٌة:الأدوات ـ  1

ما فً الفترة  بارٌتو وفرٌديال اقترن هذا المخطط باسم عالم الاقتصاد الإٌطالً :ـ مخطط بارٌتو أ

 %80حٌث لاحظ أن ، بهاعند قٌامه بدراسة توزٌع سكان المدٌنة التً كان ٌعٌش  1924-1923بٌن 

عدٌد الالذي ٌمكن استخدامه فً  80/20من مواطنٌها ومنه جاء بمبدأ  %20ثروة البلبد فً أٌدي من 

من عٌوب  %80من الآلات أو أن  %20تقرٌبا من المشكلبت ٌؤتً من  %80المواقؾ، فمثلب: من 

وبعد ذلك تم استخدامه من قبل جوران فً مجال ضبط  1من مسببات العٌوب. %20المنتج تؤتً من 

 تحدٌد كذلك ٌتم بموجبهكما ، بالنسبة للمجموع الكلً بالترتٌب وٌستخدم لإظهار أسباب الانحراؾ، دةالجو

 2المشاكل النوعٌة ذات الأهمٌة الكبٌرة والتً ٌتكرر حدوثها  وٌجري تصنٌفها وفقا لأنواعها وأهمٌتها.

 الخطوات التالٌة:وعند رسمه نتبع 

 ب بٌاناتها رسم المخطط.ـ تحدٌد الفترة الزمنٌة التً سٌتم بموج

 مجموعها.و ت العملٌة الإنتاجٌة لنفس الفترةـ تصنٌؾ مسببات الانحراؾ فً الجودة لمخرجا

                                                 
1

 .80ص، مرجع سابق، أحمد سٌد مصطفى 
2
AFNOR, "Gerer et assurer la qualité (qualité et efficacité des organisations)", AFNOR 3

eme
tirage, Paris, 

1998, P321-323.  
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تمثل وٌمثل أنواع العٌوب التً توضع فً مستطٌلبت، الذي ( xـ ٌوضع على المحور الأفقً )

نسبة من جهة الٌمٌن  صؽرأأكبر نسبة من العٌوب فً المستطٌل الأول من الجهة الٌسرى من المخطط، و

لمثنسبة، وت   صؽر وأكبرً المستطٌلبت بٌن أوتقع باق  .(y)النسب المئوٌة على محور  ـ ـ

  ٌ  تارٌخ الفحص والعدد المفحوص.نات، ثبت أسفل المخطط عنوان الشكل ومصدر البٌاـ 

 : عن ذلك الشكل التالًللتوضٌح أكثر نؤخذ مثالا

 

ٌعود استخدام مخططات السٌطرة على  :)خرائط التحكم( رة على الجودةطططات السٌب ـ مخ

 فًوهً أداة إحصائٌة لمراقبة الجودة تستخدم للرقابة وتوضح نتائج قٌاس الأداء  ،شٌوارتالجودة إلى 

 لخ(، وهً خرائط بٌانٌة ترسم على ثلبث خطوطإفترة زمنٌة معٌنة )مثلب لكل ساعة أو ٌوم أو ٌومٌن...

(، وٌمثل Upper Control Limit) UCLأحدهم ٌمثل عدد الوحدات المعٌبة الأقصى المسموح به 

(، أما الخط Lwoer control limit) LCLالثانً الحد الأدنى المسموح به لعدد الوحدات المعٌبة 

مقبولة إذا كانت كون الانحرافات ت( وٌمثل متوسط العٌنة، وAverageمثل خط الوسط )الثالث فٌ

  كما هو مبٌن فً الشكل.  الأدنىوالخطٌن الأقصى تواجدة بٌن م

x 

y 

100 

200 

300 

400 

20 

40 

60 

 nعبب  2عبب 1عبب

 .(: مخطط بارٌتو07الشكل رقم )
 Source : AFNOR, "Gerer et assurer la qualité (qualité et efficacité des organisations) , 
optic, p324.    
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 1 ولتشكٌل مخططات السٌطرة على الجودة نتبع الخطوات التالٌة:

  ـ ٌتم تحدٌد خاصٌة جودة المنتج الواجب قٌاسها.

 ـ ٌتم تسجٌل البٌانات بالعدد المطلوب من العٌنات وبالحجم المناسب لكل منها.

مبدئٌة من البٌانات المسجلة، وذلك بحساب كل من المتوسط وحدي التحكم ـ إنشاء خرٌطة تحكم 

 الأدنى والأعلى.

 ـ توقٌع البٌانات المسجلة على خرٌطة التحكم المبدئٌة فً صورة نقط.

ـ دراسة استقرار العملٌة الإنتاجٌة وذلك بتحلٌل أسباب خروج بعض النقط عن حدود التحكم 

 عشوائٌة لباقً النقاط.والتؤكد من عدم وجود أسباب لا 

 ـ استبعاد النقاط التً خرجت عن الحدود لأسباب ملموسة.

ـ إنشاء خرٌطة التحكم المعدلة بدون أخذ البٌانات المستبعدة وذلك بحساب الخط المتوسط وحدي 

 التحكم من جدٌد.

                                                 
1

 .82أزًذ عٛذ يصطفٗ، يشخغ عابك، ص 

 (: نموذج عن خرٌطة التحكم 08الشكل رقم )

 .114مإٌد عبد الحسٌن الفضل، ٌوسؾ حجٌم الطائً، مرجع سابق، ص: المصدر
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 ـ توقٌع بٌانات الإنتاج الجدٌدة على خرٌطة التحكم التً تم مراجعتها.

 تصحٌحً فً حالة خروج بعض البٌانات عن حدود التحكم.ـ اتخاذ إجراء 

وٌقصد بالتشتت الدرجة التً تتجه بها البٌانات العددٌة للبنتشار  ـ مخططات التشتت )التبعثر(: ت

حول قٌمة وسطى، وتستعمل لكشؾ وإظهار العلبقة بٌن متؽٌرٌن من مجموعة المعطٌات المشتركة، 

 1موجبة أو سالبة. و ضعٌفة وتكونإما قوٌة أ وتؤكٌد نوع هذه العلبقة

القرار من ترتٌب وتنظٌم البٌانات  يتمكن هذه القوائم متخذث ـ قوائم المراجعة )قائمة البٌانات(: 

، وتنقسم إلى نوعٌن هما قوائم مراجعة تحدٌد موقع المعٌب، وقوائم مراجعة هحول التلؾ مع بٌان أسباب

حٌث تستخدم هذه البٌانات المستمرة كالأبعاد والوزن وأٌة  طرٌقة توزٌع الإنتاج وهً الأكثر استعمالا،

لفرع بنك صمم قائمة الجدول التالً كمثال عن مدٌر نؤخذ  2.ا محددةصفة ٌـ عبر عنها عددٌا وتؤخذ قٌم

 .وموقعها وتوقٌتها ومدى تكرارها من شكاوي العملبء، هبٌانات لٌسجل فٌها أنواع ما ٌلبحظ

 بمشكلبت خدمة عمٌل البنك قائمة المراجعةمثال عن : (20جدول رقم )ال

 الإجمالً الاثنٌن الٌوم

 / 14-13 13-12 12-11 11-10 10-9 9-8 وقت العمل

 0       تعطل الحاسب

 6   1111 11   نفاذ نموذج فتح الحاسب

عدم وضوح البٌانات على اللوحة 
 الإلكترونٌة

    11  2 

عدم وضوح بٌانات الطابعة على دفتر 
 فٌرالتو

111 11  1111
1 

  10 

 7 1111 11 1    مشادات مع  العملبء

 0       أخرى

 25  المجموع

 .79حمد سٌد مصطفى، مرجع سابق، ص: أالمصدر

ٌتبٌن لنا أنه عندما ٌكون الخطؤ محدد من حٌث نوعه ووقته ومعدل تكراره السابق  من الجدول

دات مع العملبء فً أواخر ساعات ازٌادة المش ظ نلبحكما تحدٌد مدى خطورته ومسبباته،  علىٌساعد 

جهاد العاملٌن أو توترهم العصبً، وأن أعلى تكرار لنفاذ نموذج فتح لإ ٌعود ذلكربما  العمل الٌومً

 ذروة الطلب على الخدمة خلبل الٌوم.كونها  12-11 توقٌتحساب قد حدث فً 

                                                 
1
 AFNOR , optic, p324. 

2
 .146صنفس المرجع،  مإٌد عبد الحسٌن الفضل، ٌوسؾ حجٌم الطائً، 
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هذا المخطط باسم رائد أٌضا قترن كما ا: (السبب والنتٌجة )مخطط عظم السمكةـ مخطط ج 

تستطٌع الإدارة تحدٌد المشكلة ومن ثم دراسة الأسباب ه من خلبلالذي ، اٌشكاوا ًحلقات الجودة الٌابان

أسباب فرعٌة، محتوٌة على مجموعات إلى الرئٌسٌة  بعد أن تصنؾ الأسبابوهذا  1الرئٌسٌة والفرعٌة.

 2" وهً:Les 6 Mوأن أهم هذه الأسباب أطلق علٌها "

 لخ.الروتٌن ...إ ٌدي العاملة نتٌجة لعدم التحفٌز، نقص التكوٌن،ـ تدنً كفاءة الأ 

 ـ عدم التدفق السلٌم للمواد الأولٌة خلبل العملٌة التشؽٌلٌة.

 ـ انخفاض كفاءة الآلات الإنتاجٌة نتٌجة لعدم ضبطها جٌدا أو لعدم صٌانتها أو لقدمها.

 لخ.إ، قٌاسات ؼٌر دقٌقة للمواد الأولٌة...المعاملة الحرارٌة، القصكـ القٌاسات: 

 لخ.إالأدوات ...، التشؽٌل، المعدات تـ الصٌانة: عدم الاهتمام الجٌد بصٌانة ماكٌنا

  .. إلخ.ـ الإدارة: مثلب نوع القٌادة، طرٌقة الاتصال.

ئمة بٌن وٌمكن أن ٌلتقً سببٌن أو أكثر من الأسباب المذكورة، لذا فإن التحدٌد الجٌد للعلبقة القا

 علبجٌة للبنحرافات الحاصلة.وقائٌة أو الهذه المتؽٌرات من شؤنها توفٌر سبل اتخاذ الإجراءات ال

 وٌتم تمثٌل مخطط اٌشكاوا  فً الشكل التالً: 

 

                                                 
1

 .208مرجع سابق، صخالد بن سعٌد عبد العزٌز، 
2
 Abdallah SIDDIKI, optic,  P271.                                                       

 المواد الأولٌة الموارد البشرٌة الإدارة

 المعدات والآلات الصٌانة تالقٌاسا

 سبب فرعً

 من الفرع سبب فرعً

 سبابالأ النتٌجة

 )مخطط عظم السمكة( (: مخطط اٌشكاوا09شكل رقم )ال
SOURCE : Abdallah SIDDIKI, optic,  P272 
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 :نذكر : إضافة إلى دائرة دٌمنج للتحسٌن المستمر للجودةـ الأدوات النوعٌة 2

دة على فرٌق العمل، وتسمى أٌضا م  ق المـ عتـ  تعتبر حلقات الجودة إحدى الطر ودة:حليات الج أ ـ 

 1970.1 وصل تطبٌقها إلى الو.م.أ فً سنة، دوائر ضبط الجودة، تعد من أبرز ملبمح الإدارة الٌابانٌة

، تضمن ةٌعرفها اٌشٌكاوا بؤنها "مجموعة صؽٌرة ٌشارك فٌها كل عضو بصفة حرة، تطوعٌة ومستمر

عاملٌن من نفس القسم وعادة ما  10إلى  05وهذه المجموعة تتكون من  سٌن الجودة فً المإسسةتح

ٌكون المشرؾ هو رئٌس المجموعة، والذي ٌدٌر الحوار ولكنه لا ٌوجه المجموعة ولا ٌتخذ القرارات 

  2لأن القرارات تصدر عن المجموعة بؤكملها،.وترتكز حلقات الجودة على جانبٌن هما:

 نب الإنتاجً: حٌث تعتبر وسٌلة فاعلة فً تحسٌن الجودة، زٌادة الإنتاجٌة وتخفٌض التكالٌؾ.ـ الجا

تعزٌز رضا العاملٌن، وتحسٌن سبل تعد حلقات الجودة مدخلب أساسٌا ل ـ الجانب السلوكً: إذ

 الاتصال بٌنهم وبٌن الإدارة.

دارة أو أي مصدر آخر، خص طرٌقة عمل حلقات الجودة فً: تحدٌد المشكلة من طرؾ الإـ  لـ  وت

اختٌار المشكلة الرئٌسٌة من بٌن مجموعة المشكلبت، تحلٌل المشكلة من قبل أعضاء الحلقة وقائدهم، 

  3ثم ٌتم تطبٌقه.وموافقة الإدارة علٌه ، مع إٌجاد الحل المناسب للمشكلة من بٌن الحلول المقترحةو

 خطواتها وطرٌقة عملها فً الشكل الموالً:تتمثل و

                                                 
" إثراء للنشر والتوزٌع، عمان، تحيٌق الدقة يً إدارة الجودة مفاهٌم وتطبٌيات six sigmaمحمد عبد العال النعٌمً، راتب جلٌل صوٌص " 1

  .42، ص2008سنة
2

 .126خضٛش كاظى زًٕد، يشخغ عابك، ص 
3

 . 138،ص 1996" داس انكخب، انماْشة، عُت الإداسة انياباَيت حهقاث اندىدة: انًفهىو وانتطبيق فٍفشٚذ ػبذ انفخاذ صٍٚ انذٍٚ " 
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ٌعد أسلوب العصؾ الذهنً من الأسالٌب الأساسٌة : أسلوب استنباط الأيكار) العصؾ الذهنً(ب ـ 

مجموعة من لجل تولٌد كم هائل من الأفكار والمقترحات أفً الاجتماعات، من  ةكثربالتً تستخدم 

تقدٌم ب ٌتٌح لهم الشعور بالحرٌة فً اخ عمل مناسٌتم تكوٌن من طرٌقه عنالذي  الأفراد فً وقت قصٌر،

لأن الانتقاد ٌثبط  هاانتقادقبول كافة الأفكار وعدم مبادئ أهمها: مجموعة من الأفكارهم. وٌعتمد على 

، محاولة الوهلة الأولىمن ا وعدم تقوٌمها تدوٌنه مع منها، الحماس والإبداع وٌحد من طرح المزٌد

عبر  هة من الأفكار السابقة لتكوٌن فكرة جدٌدة. وٌتم تطبٌقتطوٌر أفكار الآخرٌن إذ ٌمكن الاستفاد

 1المراحل التالٌة:

 ـ الإعداد: ٌتم فٌها شرح الهدؾ الرئٌسً من وراء هذا الأسلوب وتدوٌنه.

 المختلفة.ـ تكوٌن الأفكار: بعد تحدٌد موضوع الجلسة ٌتم البدء بطرح الأفكار 

 وفً الأخٌرطروحة ومحاولة حصرها وتقلٌصها، ـ التقوٌم: حٌث تتم مراجعة جمٌع الأفكار الم

 تقدم هذه الأفكار فً قائمة ٌتم توزٌعها على أعضاء الجلسة لمناقشتها والخروج بنتائج. 

                                                 
1

" يكخبت ٔيطبؼت الإشؼاع انفُٛت، 01100و 9111اقتصادياث خىدة انًُتح بيٍ إداسة اندىدة انشايهت والآيضو عًٛش يسًذ ػبذ انؼضٚض " 

 .205-204، ص2000الإعكُذسٚت، عُت 

تدرٌب المجموعة على 
عملٌات جمع وتحلٌل 

البٌانات الخاصة 
 بالمشكل

تحدٌد المشكل، وضع 
جماع، البدائل، الإ

 العصؾ الذهنً

تحلٌل المشكل: السبب 
والمإثر، جمع البٌانات 

 وتحلٌلها

الحل المناسب 
للمشكلة، نتائج 
 الجهود المبذولة 

 العرض، والتطبٌق
 ثم المراقبة

  (: تمثٌل لحلية الجودة.10شكل رقم )ال

  .43محمد عبد العال النعٌمً، راتب صوٌص، مرجع سابق، ص المصدر:

أعضاء  10-5التنظٌم:
نفس المجال أو القسم، 
 المشرؾ رئٌس الجلسة

هبط )دائرة حلية الجودة 

 (الجودة
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عتبر أحسن وسٌلة لتحقٌق النجاح (: Le Benchmarkingٌ) ـ أسلوب اليٌاس الميارن ت

قٌاس أداء  ن خلبلهٌتم مو 1ع الأفراد.العلبقات الجٌدة م، وهذا من حٌث توجهه نحو الكفاءات ولمإسسةل

أفضل ٌقوم به المنافسون، بهدؾ تحدٌد كٌفٌة الوصول إلى التمٌز المإسسة )أداء الجودة( ومقارنته بؤداء 

وٌتم ذلك من  2الإستراتٌجٌات والتطبٌق.،واستخدام المعلومات التً ٌتم معرفتها كؤساس لتحدٌد الأهداؾ

سٌكون علٌه الوضع  طوٌر إستراتٌجٌة لمحاكاة ماوتلدى المنافسٌن خلبل: البحث عن الأنماط الأفضل 

ٌتم تحلٌل مستوى : ٌتم القٌاس إلى الأحسن خارجٌا، نتبع الخطواتف هإعدادعن كٌفٌة  افً المستقبل. أم

إعداد خطة العمل لسد فجوة الأداء أي الارتقاء إلى مستوى المإسسات ، تحدٌد فجوة الأداء والأداء داخلٌا

 وتلخص هذه النقاط فً خمسة مراحل مبٌنة فً الشكل التالً:  3لمقارنة.محل ا

 

وهناك ثلبثة أنواع من القٌاس المقارن: الداخلً وٌطبق فً الوحدات الداخلٌة أي تحسٌن وحدة أو 

فسٌن المباشرٌن ٌكون مقارنة بالنسبة للمناخارجً ووظٌفة مقارنة بوحدة أخرى داخل نفس المإسسة، 

وهو أوسع من الخارجً أي على  (عملً)، ووظٌفً الكلً للمإسسة داءالأمقارنة بوؼٌر المباشرٌن و

 وتكمن أهمٌة القٌاس المقارن فً: 4المستوى العالمً.
 

 ط القوى والضعؾ فً كافة المٌادٌن.ـ كونه ٌساعد المإسسة فً تحدٌد نقا

 .حٌث ٌتٌح للمإسسة فرص التعلم من الآخرٌنـ ٌمثل نقطة البداٌة فً عملٌة التطوٌر، 

                                                 
1
 Bengt KARLÖF, Svante ÖSTBLOM, "Le Benchmarking un indicateur d’excellence en matière de qualité 

et productivité", traduit par Charles METIVIERR et Marie-Léonie VERGNERIE, Ed Masson, paris, 1994 , p11. 
2

 .104عًٛش يسًذ ػبذ انؼضٚض، يشخغ عابك، ص 
3

 . 153، ص1998" داس لباء نهطباػت ٔانُشش ٔانخٕصٚغ، انماْشة، عُت أداء انًُظًاث تطىيش وتدذيذ" 2ػهٙ انغهًٗ 
4
 Bengt KARLÖF, Svante ÖSTBLOM, optic, p94-95. 

قرار إ :1
تطبٌق 
القٌاس 
 المقارن

تحدٌد  :2
وتعرٌؾ 

المشتركٌن 
فً القٌاس 

 المقارن

جمع  :3
المعلومات 
الخاصة 
 بالمإسسة

4: 
مرحلة 
 التحلٌــل

5: 
التطبٌق 
 والنتائج

  طبٌق اليٌاس الميارن.مراحل ت (:11الشكل رقم )
Source: Bengt KARLÖF, Svante ÖSTBLOM, optic, p66 
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 المقارنة. أخطاء المإسساتبتجنبها الجهد والمال ، ـ ٌوفر للمإسسة الكثٌر من الوقت

 ـ ٌساعد المإسسة فً الحفاظ على وضعها التنافسً.

 تحسٌن الأداء.فً ٌساعد الذي ـ الاستخدام الأمثل للمعلومات المتحصل علٌها من عملٌة القٌاس 

عد القٌاس المقارن المإسسة فً تحسٌن مستوى الرضا لدى الشركاء الأربعة فً الجودة وهم: ـ ٌسا

 1المجتمع. لون، أصحاب رأس المال والعملبء، العام

المشاركة فً على  وتشجٌعه مورد البشريتعزٌز مكانة الإلى تسعى إدارة الجودة الشاملة إذن 

خاصة فً عملٌات ، مشاركة الجماعٌة للؤفراد العاملٌنالقٌادة العلٌا تنفٌذ ال على، والعمل الجماعً

 التحسٌن المستمر للجودة عن طرٌق استخدام مختلؾ الطرق الكفٌلة بتحقٌق ذلك .

 هاالتؽٌرات المصاحبة لتطبٌيوبالآٌزو  الجودة الشاملةدارة إعلبقة  ثالث:المبحث ال

لشاملة السابقة الذكر لا ٌكون له معنى إن توفٌر الأدوات والأسالٌب المساعدة لتطبٌق إدارة الجودة ا

 بؽرضإحداث تؽٌٌرات إٌجابٌة أساس بالعنصر البشري، الذي ٌعتبر  اكبٌر اول المإسسة اهتمامـ  ما لم ت

، إبراز إدارة الجودة الشاملة تطبٌقنتطرق فً هذا المبحث إلى مراحل  .جودةال المستمر فً تحسٌنال

  .أهم التؽٌرات التً ترافقهاوها نظام الآٌزو باعتبار كخطوة لتبنٌ

 مراحل تطبٌق إدارة الجودة الشاملة المطلب الأول:

خصائص رأس المال البشري تختلؾ مراحل تطبٌق إ.ج.ش من مإسسة لأخرى باختلبؾ 

 2خمسة مراحل هً: J.Jalbonskiفً هذه العملٌة، وفً هذا الإطار ذكر المشارك 

 ٌتم: هذه المرحلة فً مرحلة الإعداد:أ ـ 

 الشاملة، بحكم أنها تملك دراٌة مبدئٌة اقتناع وإعلبن المإسسة رؼبتها فً تطبٌق الجودة ـ

 .عنها ٌجابٌةإاتجاهات و

 ـ تدرٌب المدٌرٌن على الجوانب الضرورٌة لبرنامج إدارة الجودة الشاملة.

 طموحاتها.لمإسسة واـ صٌاؼة إستراتٌجٌة 

                                                 
1
 .  193، ص2002" مكتبة الأشقر، بؽداد، سنة 9000/2000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآٌزو خلٌل إبراهٌم وآخرون " 
2

 .86-84ض ، يشخغ، عابك، صخانذ بٍ عؼذ ػبذ انؼضٚ 
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 وٌتم فً هذه المرحلة: مرحلة التخطٌط:ب ـ 

تٌار أعضاء لجنة الجودة وتضم مدٌر المإسسة وممثلٌن على مستوى عال من الكفاءة، ٌقع ـ اخ

 مقاومة هذا التؽٌٌر.و على عاتقهم إدارة وتوجٌه البرنامج داخل المإسسة

برنامج تدرٌب للجودة عادة ما ٌكون من المستوٌات الإدارٌة العلٌا بعد خضوعه ل اـ اختٌار مستشار

 تحدٌد هٌكل الدعم والموارد اللبزمة للتنفٌذ.، قة على خطة التطبٌقٌتم المصادمكثؾ، كما 

 ٔحسٕ٘ انخطٕاث انخانٛت: يشحهت انتُفيز:ت ـ 

ـ اخخٛاس انًغإٔل ػٍ انخذسٚب فٙ انًإعغت ػهٗ أعاط انًصذالٛت ٔالانخضاو انمٕ٘ بخطٕٚش 

 انًإعغت، بؼذ حذسٚبّ يٍ طشف خبٛش خاسخٙ.

انًشؤٔعٍٛ ػهٗ انًٓاساث انخاصت ببُاء انفشق، دُٚايٛكٛت ـ اػخًاد بشايح حذسٚب نهًذٚشٍٚ ٔ

 اندًاػت، الاحصال، زم انًشاكم ٔيٍ ثى حشكٛم فشق انؼًم انخاصت باندٕدة.

 وتشمل هذه المرحلة: مرحلة التيٌٌم:ث ـ 

 T.Q.Mـ التقٌٌم الذاتً وهدفه معرفة مدى الوعً والإدراك لدى العاملٌن بؤهمٌة 

التقٌٌم التنظٌمً باستعمال المقابلبت الشخصٌة مع العاملٌن ت نهدٕدة، ٔكزا حمٛٛى انخكانٛف انًانٛـ 

لتحدٌد الفجوة بٌن الثقافة التنظٌمٌة الحالٌة والمرؼوب فٌها المتعلقة بالجودة الشاملة، وأٌضا معرفة رأي 

 .الزبائن وما ٌنتظرونه من المإسسة، وٌساهم هذا التقٌٌم فً معرفة جوانب القوة والضعؾ

دفغ  ،اعخثًاس انخبشاث ٔانُدازاث ،يشزهت انسصادحًثم  يشحهت تبادل وَشش انخبشاث:ج ـ 

نًضٚذ يٍ انثمت ٔانخسفٛض ػٍ طشٚك:انًإعغت 
1

 

نهًشاسكت فٙ ػًهٛت انخسغٍٛ انًغخًش  ٓا فشٔػٓا ٔخًٛغ يخؼايهٛيغ ـ دػٕة خًٛغ ٔزذاث انًإعغت 

 نشايهت.يٍ خلال ئلُاػٓى بأًْٛت ٔيضاٚا بشَايح ئداسة اندٕدة ا

ٕخّٛ انذػٕة حٔنُخائح انًـخُـَٕصـمَ ئنٛٓا احٕضٛر ، ٔػًهٛت انخسغٍٛ انًغخًش TQMـ حبٛاٌ َخائح 

 .حأٚٛذْى نهبشَايح  ٔالاعخًشاس فّٛأخم كغب يٍ نهؼًلاء نسضٕس خهغاث يدهظ الإداسة 

                                                 
1

 .39مرجع سابق، ص،  النسوان إٌمان عبد العزٌز 
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 ة نحو تبنً الجودة الشاملةخطو ISO 9000نظام إدارة الجودة  المطلب الثانً:

ؤنها لٌست خٌارا، ظهرت منظمة عالمٌة تهتم بإصدار ب حت الجودة قضٌة عالمٌة وتؤكدبعدما أصب

 جاءت، هذه المواصفات  ISO، هً المنظمة العالمٌة للتقٌٌس مواصفات خاصة بإدارة وضمان الجودة

 ًالت  BS5750والمواصفات القٌاسٌة البرٌطانٌة المواصفات القٌاسٌة العسكرٌة لحلؾ الناتومن 

الجمعٌة  ت هناككان 1924سنة فً قبلها و 1979.1نً للمواصفات القٌاسٌة عام برٌطالالمعهد اأصدرها 

 دولٌة للجودة اجتمعت لجنة المنظمة الدولٌة للتوحٌد ولضرورة إصدار مواصفات ،ISAالعالمٌة للمعاٌٌر 

 9000.2لدولٌة الاٌزوامواصفات لكنواة ل تعتبر تم اختٌار مواصفاتو

مقتبس أصلب  ISOٌزو الآبعض الدراسات أن رمز  أكدت :(I.S.Oالآٌزو )مفهوم أنظمة ـ  1

والبعض الآخر ٌـ رجع  3( والذي ٌعنً التساوي أو المساوي أو المعادل.ISOSمن المصطلح الٌونانً )

المنظمة الدولٌة للمعاٌٌر  للحروؾ الثلبثة الأولى من الكلمات التً تتكون منها ISOاختصار 

(International Standardization Organisation)، مقرها سوٌسرا  ،1946تؤسست سنة

وضع مجموعة من المعاٌٌر الخاصة بنظام  هً منظمة ؼٌر حكومٌة تتولىو، دولة 90وتضم أكثر من 

تتضمن هذه السلسلة التؤكٌد على العملٌات ". 9000سلسلة مواصفات الأٌزو"أطلق علٌها  الجودة

الشركات  مالعمال، كما ٌمكن الاعتماد علٌها للحكم على مدى التزا الرسمٌة، ومتطلبات العمل لتوجٌه

ة سنة لأول سلسوأصدرت  .الهدؾ منها توحٌد معاٌٌر الجودة لتسهٌل التجارة الدولٌة والمحلٌةجودة. وبال

 (ISO9000/2000) 2000ثم جاء إصدار  (ISO9000/1994)1994سنة  لها أول تعدٌلت أجرو 1987

وتقوم المنظمة بتعدٌل هذه المواصفات  2008سنة تعدٌل آخر  وبعدها ٌلبت كثٌرةحٌث أجرٌت علٌه تعد

  4(.ISO9001/2000لهذا ٌدرج اسم المواصفة مع السنة التً أجري  علٌها ) كل خمس سنوات تقرٌبا

 ها وبٌنبوجود مجموعة من المنظمات الوطنٌة للمعاٌٌر والتً تعتبر الوسٌط بٌن ISO تنشط

  (UKAS)برٌطانٌا ،(KOFRA )فرنسا :فً معظم الدولموجودة  "عتماد"هٌئة الابـ المسماةإسسات الم

المملكة العربٌة  (NAC)ول الباسٌفٌك د، (SCC) ، كندا(TGA.DAR)لمانٌا أ، (RAB)أ .م.و

 . (L'IANor)نجد فلجزائر ، أما فً ا(SASO) السعودٌة

جمٌع ل ةواصفات موجهالكثٌر من الم ISOمنظمة أصدرت  ـ تصنٌفات سلسلة الآٌزو: 2

، وتندرج تحت كل ISO14000 وكذا  ISO9000هً مواصفات  ا، أكثرها استخدامالأنشطة

                                                 
1

 .101عادل الشبراوي، مرجع سابق، ص 
2
 Caude JAMBART, François CABY, optic, p20. 

3
 .66أحمد محمد ؼنٌم، مرجع ساٌق، ص 

4
 Luan Jaupi, optic, p191. 
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خضع للمبادرة الفردٌة، تبل  ةإلزامٌ تهذه المواصفات لٌس مواصفة عدة مواصفات حسب نوع النشاط،

فً أي الآٌزو الحاصلة على شهادة تكون للمإسسة ولوٌة الأأن  بسببتصبح مع الوقت شبه إلزامٌة ل

لحصول على الشهادة مدة تتراوح بٌن ستة اتستؽرق فترة التحضٌر و مناقصة أو لكسب ثقة العملبء،

أي  أكتب ما أعمل وأعمل ما كتبت" " مرحلتٌن أساسٌتٌنها وفق تطبٌقوٌتم أشهر وسنتٌن بشكل عام، 

 1.توثٌق نظام الجودة والعمل به

طبٌقها على نطاق عالمً تٌتم ل 9000معاٌٌر الاٌزو تصمٌم سلسلة تم: 9000الاٌزو ةأ ـ مواصف

تقدم منهج لاختٌار و، صناعٌة أو خدمٌة. كبٌرةأو صؽٌرة احتٌاجات أي مإسسة سواء كانت مع تناسب ٌ

 وهما: للمإسسة واستخدام المواصفات الأخرى فً مجالٌن أساسٌن 

هذه  ، 9004بالمواصفة  إعداد نظام سلٌم لإدارة الجودة داخل المإسسة خاصبٌتم و ـ داخلً:

لأؼراض المراجعة تعتبر هامة و، عبارة عن عناصر وإرشادات لنظم الجودة وإدارة الجودةالأخٌرة 

 2الداخلٌة.

للؤطراؾ  9003و 9002،  9001اللآٌزو مواصفات توضٌح عناصر ٌتعلق ب :خارجًـ 

  3ا ٌلً:هذه المواصفات فٌموتتمثل  تقٌٌم المإسسة.لٌات الخارجٌة التً تقوم بعم

التطوٌر وتقدٌم خدمات ما بعد ، نموذج لضمان الجودة فً التصمٌم -)نظام جودة 9001ٌزو الآ

تعاقد تسلٌم الب ، بدءا جودةالتؽطً احتٌاجات نظام وعنصراً  20على  ويتتح، كثر شمولاً الأالتسلٌم( 

  مة بعد التسلٌم.المرحلة النهائٌة لتقدٌم الخدمات اللبز إلى ؼاٌةوعملٌات التصمٌم والتطوٌر 

، وتهتم بعملٌات الوقاٌةنموذج لضمان الجودة فً الإنتاج والتركٌب(  -جودةم ا)نظ 9002الآٌزو 

  .الإنتاج والتركٌب عملٌة اكتشاؾ المشاكل ومعالجتها خلبل

 نموذج لضمان الجودة فً الفحص النهائً والاختبارات( وهً الأقل -)نظام جودة 9003الآٌزو 

متطلبات عملٌة اكتشاؾ المشاكل والرقابة علٌها فً المراحل تتضمن و عنصراً  12 حٌث تحوي شمولا

 :مواصفات الآٌزو جمٌع مخطط التالً ٌوضحوال 4النهائٌة للفحص والتفتٌش.

                                                 
1

ضمن المإتمر مداخلة  "مواصفات الاٌزو يً تحيٌق المٌزة التنايسٌة لمنظمات الأعمالأثر تطبٌق الجودة الشاملة و " مٌرة محمد النعمةأ 

جامعة العلوم التطبٌقٌة الخاصة،  ، كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة،الجودة الشاملة فً ظل إدارة المعرفة وتكنولوجٌا المعلومات حول العلمً الثانً
 .14ـ13ص 2006أفرٌل  27-26الأردن 

2
 .68مد ؼنٌم، مرجع ساٌق، صأحمد مح 
3

  .331عَٕٛا يسًذ انبكش٘، يشخغ عابك، ص 
4

 .77ـ70نًضٚذ يٍ انخفصٛم أَظش يسًذ غُٛى، ص 
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ٌتم الاتصال بهٌئة معتمدة تقوم  مإسسةال ما تجهزعند ـ كٌفٌة الحصول على شهادة الآٌزو: ب

مع هٌئة هذه التحدد  9001إذا كانت مطابقة لمتطلبات الإٌزوها، فقبل لوثائق المقدمة منلبدراسة أولٌة 

، 9001ٌزوٌضم خبٌرا فً مجال مواصفة الآ متخصص فرٌقعن طرٌق الشركة موعدا للقٌام بالتدقٌق 

مع  ٌتم دراسته من قبل الهٌئة المانحة للشهادةل، م تقرٌرا مفصلب ٌتضمن توصٌات وتوجٌهاتبحٌث ٌقد

فً حالة نجاح المراحل ف ،حسب المتطلبات العالمٌةتبرهن أن عملٌة التدقٌق جرت  خرىوثائق أ تقدٌم

مرة كل سنة على الأقل،  دورٌةالمراقبة الللمإسسة ثم تقوم ب  9001ٌزو شهادة الآهٌئة الالسابقة تمنح 

 ودة أوأي خلل كبٌر فً نظام الجفإن لئشارة ل ،لا ٌزال مطابقا للمواصفات مإسسةلتؤكد من أن نظام الل

 1.نهائٌا من المإسسة هادة ٌإدي إلى سحبشهاللستعمال الاسوء 

شامل التطوٌر لل دارة الجودة الشاملة مدخلإتعتبر  ـ العلبقة بٌن إدارة الجودة الشاملة والآٌزو: 3

 أفرادلجمٌع للئدارة العلٌا و المشتركة ولٌةإمس، وتسعى لتلبٌة متطلبات العمٌل من خلبل الالمستمر

                                                 
1

 .18، مرجع سابق، صمٌرة محمد النعمةأ 

 مبادئ عامة لأنظمة التسٌٌر

I.S.O 14000  مواصفة
 خاصة بالمحٌط

 المواصفة الأم I.S.O 9000 نظام إدارة الجودة )مفاهٌم (
 

وضع نظام داخلً )الخطوط 
خطوط مرشدة  I.S.O 14004 المرشدة والمـ وجهة(

 لنظام المحٌط

I.S.O 9001-4   خطوط
 مرشدة لنظام إدارة الجودة

 

خصوصٌة  I.S.O 14001 تؤكٌد الخصوصٌةوإثبات 
 نظام المحٌط 

I.S.O 9001-2-3  خصوصٌة
 نظام الجودة )حسب النشاط(

تدقٌق  I.S.O 14010-11-12 أدوات التقٌٌم )الـتدقــٌق(
 النظام البٌئً

I.S.O10011-1-2-3  تدقٌق
 ام الجودةنظ

 .14000و  9000(: مخطط لمواصفات الآٌزو 12الشكل رقم )
Source : AFNOR, "Gerer et assurer la qualité (qualité et efficacité des organisations) optic, p269.    
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ٌمكن  الحصول علٌهاو اعالمٌ امتفق علٌهفهً مواصفة محددة  9000ٌزوللآالنسبة أما ب، المإسسة

 .مبادئ الجودة الشاملةمن التوجه نحو تطبٌق المإسسة 

وإدارة الجودة الشاملة فً  ISO 9000ختلبؾ بٌن مواصفات أنظمة إدارة الجودة الاٌكمن ـ 

ٌمكن تقٌٌم الالتزام بها من قبل هٌئة معتمدة  ISO 9000لتطبٌق كل منهما، فمواصفة مإسسة دافعٌة ال

ٌختلؾ بع منهجا التً ٌكون هدفها الشهادة فقط سوؾ تنمإسسة ٌمنح على أساسها شهادة مطابقة، لذا فالو

  .دؾ إلى إرضاء عملبءهااهالإدارة الجودة الشاملة مدخل التً تتبنى  مإسساتجوهرٌا عن تلك ال

ٌزو إلى التعامل ؼٌر المباشر مع المستهلك من خلبل هادة الآالحاصلة على ش إسساتؾ المتهدـ  

التً تطبق إدارة الجودة الشاملة إسسات أما الم ،جودة سلعها وخدماتهاتثبت تطبٌقها لمعاٌٌر دولٌة 

 .لبٌتهالعمل على تمتطلباتهم وافتهدؾ إلى التعامل المباشر مع العملبء من خلبل الدراسة المٌدانٌة ل

أما التً تطبق  ،دوريدقٌق وتة ٌزو تخضع إلى مراجعت الحاصلة على شهادة الآع المإسساجمٌـ 

ن نموذجها خاص بها وٌعطٌها حرٌة هً لا تخضع لأي نوع من الرقابة لأإدارة الجودة الشاملة ف

 التصرؾ شرٌطة العمل على الوصول إلى أعلى مستوٌات الجودة.

مكن ٌحٌث ، الجودة الشاملةإلى إدارة ل ٌزو مرحلة أولٌة للوصوـ ٌمكن اعتبار مواصفات الآ

الحصول على شهادة الآٌزو دون أن ٌكتمل لدٌها منهج إدارة الجودة الشاملة لأن هذه الأخٌرة  إسسةلمل

 ٌزو.لآشمل من اأعم وأ

الجودة الشاملة فهً نهج ، أما إدارة عالمٌا معاٌٌر دولٌة للجودة متفق علٌها ٌزوـ تتضمن معاٌٌر الآ

كما أن ، ٌزولآمن حٌث إرضاء العملبء أكثر شمولا وتحدٌدا من نظام ا بالمإسسة، وهً إداري شامل

  إسسة.عطً طابع الخصوصٌة والتمٌز للمت بٌن المإسسات مختلفةلا تطبٌقاتهاإدارة الجودة الشاملة ب

 إدارة الجودة الشاملةتطبٌق التؽٌرات المصاحبة لأهم المطلب الثالث: 

 منها:التؽٌٌرات  من الجودة الشاملة إحداث عددستراتٌجٌة إدارة إتتطلب 

لتسهٌل عملٌة تطبٌق إدارة الجودة الشاملة ٌجب تهٌئة  ـ تهٌئة مناخ العمل وثياية المنظمة: 1

التسهٌلبت الضرورٌة، وتهٌئة جمٌع أفراد المإسسة توفٌر جمٌع الموارد، المناخ المناسب من حٌث 

كما أن  .بها ممارسات المرتبطة، عن طرٌق توعٌتهم بالالمستوٌات الإدارٌة كل نفسٌا ومادٌا فً

 العمل التعاونًٌعتمد بشكل كبٌر على خلق ثقافة جدٌدة بتبنً قٌم ومفاهٌم قائمة على  هانجاح تطبٌق
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الجدٌدة بما  تنظٌمٌةالثقافة ال، وبناء عناصر مإهلة لإجراء التؽٌٌرات المطلوبةمن خلبل فرق عمل 

 1شاملة.ٌتوافق وإدارة الجودة ال

التً تستمد  المعتقدات والافتراضات، ، الرموزالأعراؾ، قافة المإسسة إلى مجموعة القٌمتشٌر ث

تمثل الطابع الممٌز لشخصٌة المإسسة، اعٌة ومن رسالة وأهداؾ المإسسة، فجذورها من الثقافة الاجتم

لب عن كونها تمثل إطارا فض، تحقٌق الأهداؾظٌمٌة تدفع وتوجه سلوك العاملٌن لكون طاقة تنلتتتفاعل و

 ٌا وخارجٌا وذلك بصورة ؼٌر رسمٌةفً المإسسة أثناء تعاملها داخلؼٌر مقبول رقابٌا لما هو مقبول و

 2.لهاروح فهً بمثابة 

تلعب دوراً كما  دارة الجودة الشاملةتؽٌرات المصاحبة لإمن إدراك ال تمكنهاإذن فثقافة المإسسة 

التً تحتاجها الجودة الشاملة هً إن الثقافة التنظٌمٌة الجدٌدة فومنه  ،فً عملٌة اتخاذ القرارات كبٌرا

 بؽرض توجٌهها دهاٌوحتوالقادرة على إحداث التكامل الداخلً للؤنماط السلوكٌة بٌن الجماعات والأفراد 

 الجدٌدة فً:الثقافة التنظٌمٌة هذه  نحو تحقٌق رسالتها. وٌمكن تلخٌص فوائد

مع بعضها فً نسق واحد، لتحقٌق ؼاٌة مشتركة لدى إسسة داخل الم ربط الجماعات والأفرادـ 

 الجمٌع وهً رسالة المنظمة.

 .وهذا ٌسهل من عملٌة الاتصال الداخلً تنمٌة روابط المودة بٌن العاملٌنـ 

 .القرار متخذي مشتركة بٌناللوجود الؽاٌة  عملٌة اتخاذ القرارات أكثر كفاءةتجعل ـ 

قدٌم كل ت: أهداؾ إدارة الجودة الشاملة جوانب أساسٌة الجدٌدة التً تخدم الثقافة التنظٌمٌةضم وت

الأمانة فً العمل السبٌل و الانتماء، الولاء، الكمال فً الإنجاز مسإولٌة الجمٌعالنفع والاحترام للعملبء، 

تنمٌة ، الصدق فً التعامل مع الآخرٌن وسٌلة لتعزٌز الثقة بٌن الجمٌع، الوحٌد لتحقٌق رسالة المنظمة

ظر نتوجاوزها والاستفادة منها، الفشل لٌس نهاٌة بل تجربة ٌجب ت، الرقابة الذاتٌة والإحساس بالمسإولٌة

  3.الإبداعلاتخاذ القرار الجماعً و القابلٌة ملدٌهلأفراد على أن ا

تؽٌٌر الهٌكل التنظٌمً من  ٌمكن للمإسسة دارة الجودة الشاملة:لإ ملبئمـ وهع هٌكل تنظٌمً  2

فً نسٌاب المعلومات بشكل أفقً وعمودي اٌإدي إلى الهٌكل المرن، بالشكل الذي  الأساس الوظٌفً إلى

                                                 
1

 .86-85ص، يشخغ عابك، خاعى فٛداٌ انذٔعش٘ 
2

 .20جاسم فٌحان الدوسري، ص 
3

"مداخلة ضمن المإتمر العلمً الثانً الجودة الشاملة فً ظل ة يً ظل استراتٌجٌات الأعمالإدارة الجودة الشاملحسن صادق حسن عبد الله " 

، 2006أفرٌل  26/27، إدارة المعرفة وتكنولوجٌا المعلومات، جامعة العلوم الخاصة التطبٌقٌة، كلٌة علوم الاقتصاد والعلوم الإدارٌة الأردن
 .14صـ 13ص
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لببتعاد عن لٌإدي وهذا  1.آن واحد ٌسهل معه انتقال الأوامر والتوجٌهات، وٌحقق الوضوح والتكامل

ط كل منها منفصلب الهٌكل التنظٌمً التقلٌدي الذي ٌضع حواجز بٌن الوحدات الإدارٌة، بحٌث ٌجعل نشا

عن الأخرى نظرا للمبالؽة فً تقسٌم العمل والتخصص، وٌساهم فً إضعاؾ الروابط الاجتماعٌة بٌن 

الإدارة العلٌا وقاعدة الهرم بسبب بعد قمة الهرم عن قاعدته. إذن فالهٌكل التنظٌمً المطلوب هو ما 

 ا وعمودٌا معتمدا التقاطع الوظٌفً.ٌحدث تكاملب أفقٌوالذي ٌسمى بـ "مدخل النظام الكلً المتكامل" 

تحتاج إدارة الجودة الشاملة إلى قٌادة إدارٌة قادرة على تكوٌن فرٌق عمل  ـ النمط اليٌادي: 3

عتمد المالاستعانة بمفهوم الإدارة بالتجوال  للقٌادة وٌمكن متعاون ٌضع المصلحة العامة قبل الخاصة،

فهذا  ،قضاء بعض الوقت معهمو التحدث إلٌهم، ٌنهمعلى مبدأ قرب الرئٌس من مرإوسٌه، التجول ب

، وزرع الولاء والانتماء لدٌهم تهممشاركو البٌئة الصالحة لتحقٌق سٌاسة إدماج العاملٌنالأسلوب ٌوفر 

من لهم ورفع الروح المعنوٌة ابة المباشرة والوقائٌة بآن واحد عملٌة الرقل تفعٌ إسسة،تجاه رإسائهم والم

  . مدى اهتمام القائد بهمو هذا ٌعكس  اشر بٌن المدٌر والعاملٌن فً المستوى الأدنىخلبل الاتصال المب

  2ب هذا التؽٌٌر على المورد البشري فً المإسسة من خلبل:ٌنص   ـ التؽٌٌر السلوكً: 4

 .حترامالابالثقة و مإشعارهفراد بالمإسسة وـ رفع معنوٌات الأ

 جماعٌا.و فردٌاؤتهم كافوموظفٌن ـ الإعلبن عن الأعمال الجٌدة وإبداعات الم

 ـ تبنً روح الفرٌق لحل المشاكل وتحسٌن العمل.

ٌقصد به حالة التوازن النسبً والملبئمة بٌن مسإولٌات الموظؾ والصلبحٌات لٌن ومالعا ـ تمكٌن

ٌتحمل المخاطرة وٌقبل جعله ، وهتساعدلمالمخولة له لأداء أعماله مع توفٌر جمٌع الظروؾ المناسبة 

  3سإولٌة الناجمة عن استقلبلٌته فً اتخاذ القرارات.الم

 وٌمكن تلخٌص منافع التمكٌن بالنسبة للمإسسة والعامل فً الجدول التالً:  

 

 

 

                                                 
1
 .373، ص2003" دار الجامعة الجدٌدة ، الإسكندرٌة، مصر، سنةك التنظٌمً: مدخل معاصرالسلوصلبح الدٌن محمد عبد الباقً " 

2
 .52، ص2001" جامعة القاهرة، مصر سنة إدارة الإنتاج: رؤٌة جدٌدةعبد الفتاح دٌاب زٌن الدٌن " 
3

 . 237رعد عبد الله الطائً، عٌسى قدادة، مرجع سابق، ص 
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 (: منايع التمكٌن للمؤسسة والعاملٌن03جدول رقم )ال

 للعاملٌن للمؤسسة

 .العملـ زٌادة مستوى الرضا عن  1 .ك العاملٌن لحاجات المإسسةادرإـ زٌادة  1

 .ـ زٌادة السٌطرة على المهام الٌومٌة 2 .من خلبل مبادرات العاملٌن وإبداعهم ةكلفتـ تخفٌض ال2 

  .ـ الشعور بالملكٌة فً العمل 3 .الربحٌة والإنتاجٌة، ـ تحسٌن الجودة  3

 .زٌادة الثقة بالنفس ـ 4 .ـ زٌادة سرعة استجابة المإسسة للتؽٌرات فً السوق 4

 .عملال ـ خلق فرص لتطوٌر 5    .الولاء والالتزامـ تعزٌز  5

 .ـ الحصول على معارؾ ومهارات جدٌدة 6 .ـ تخفٌض دورات العمل )تقلٌص الأوقات( 6

  .ـ زٌادة فاعلٌة الاتصال 7

 .237رعد عبد الله الطائً، عٌسى قدادة، مرجع سابق، ص المصدر:

تطبٌق  ٌر العملٌات الأساسٌة التً ٌتم من خلبلهاٌتمثل فً تؽٌ ـ التؽٌٌر الفنً أو التكنولوجً: 5

 .كل التؽٌٌرات التً تطرأ على العملٌاتو طرق جدٌدة للئنتاج،

 أهم التؽٌٌرات المصاحبة لتطبٌق الجودة الشاملة فً الشكل التالً: وٌمكن تلخٌص        

توى محور من المحاور الموضحة فً الشكل سٌنتج عنها أن التؽٌٌر على مس لناٌتضح من الشكل أعلبه   

تؽٌٌرات فً المحاور الأخرى باعتبار أن العلبقة تفاعلٌة بٌنهما، ومن المعروؾ أن أي عملٌة تؽٌٌر 

وما  الخوؾ من فقدان الوظٌفة أو المكانة: تصاحبها مقاومة من طرؾ الأفراد نتٌجة لعدة تخوفات منها

1.تؽٌٌر أنماط العلبقات الرسمٌة وؼٌر الرسمٌةو جدٌدةالطرق المام بعدم الإلٌتبعها من مزاٌا،   

                                                 
1

 .125مرجع سابق، صرعد عبد الله الطائً، عٌسى قدادة،  

تؽٌٌر النشاط، 
العلبقات، الأدوار، 

إجراءات اتخاذ و
 القرار

 وظٌفٌةتؽٌٌرات   سلوكٌةٌٌرات تؽ فنٌةتؽٌٌرات  تؽٌٌرات هٌكلٌة 

المعارؾ، 
ابتكارات المنتج، 
طرق جدٌدة فً 

 المانجمنت

الظروؾ  تؽٌٌر
البسٌكوجتماعٌة 
 للعمل، الأدوار

 السلوكٌاتو

توزٌع  ،تؽٌٌر
 الوظائؾ، الأدوار

 العلبقاتو

 المحاور الرئٌسٌة للتؽٌٌر يً تبنً إدارة الجودة الشاملة.(: 13الشكل رقم)
 "دارة التؽٌٌر: المنظمات والأسس مع عرض لأهم الاستراتٌجٌات الحدٌثة للتؽٌٌر"إاسمً كمال ق :المصدر

 .52، ص2005مارس  09-08المإتمر الدولً حول الأداء المتمٌز للمنظمات والحكومات، ورقلة، الجزائر، 
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 الملخصة فً الجدول التالً: الطرق أهم تعتمد المإسسة هذه التؽٌرات وللتقلٌل من مقاومة 

 التؽٌٌر  مياومة المعتمدة يً مواجهة طرقال(: 04جدول رقم)ال

 العٌوب   المزاٌا الموقؾ الذي تستخدم يٌه الطرٌية

تصال الا

 والتثيٌؾ

عند وجود نقص أو عدم دقة فً 

 المعلومات والتحلٌل.

عند اقتناع الأفراد فإنهم 

 نون فً تنفٌذ التؽٌٌر.وعاتٌ

 طوٌل. تحتاج إلى وقت

المشاركة 

 والاندماج

عندما لا تملك الإدارة كل المعلومات 

اللبزمة لتخطٌط التؽٌٌر مع وجود قوة 

 لا ٌستهان بها لمقاومة التؽٌٌر.

تزام الأفراد بتنفٌذ التؽٌٌر ال

والمساعدة فً تقدٌم ما لدٌهم 

 .من معلومات

 تحتاج إلى وقت طوٌل

 ونوقد ٌخطط المشارك

 ؼٌر مناسب. اتؽٌٌر

المفاوهة 

 والاتفاق

عند وجود تؤكد حول التخلص من فرد 

عملٌة التؽٌٌر الذٌن أو مجموعة فً 

 .لدٌهم مقاومة كبٌرة له

نب الطرٌقة الأسهل أحٌانا لتج

قدر كبٌر من مقاومة التؽٌٌر فً 

 البداٌة.

  .مكلفةؼالبا ما تكون 

اليسر 

 والإكراه

عندما لا تجدي الطرق الأخرى نفعا 

 .أو تكون مكلفة

تقود لمشاكل مستقبلٌة  .سرٌعة وؼٌر مكلفة

 لشعور الأفراد بالإكراه. 

 .123رعد عبد الله الطائً، عٌسى قدادة، مرجع سابق، ص المصدر:

مع الوضع فً الحسبان بؤن  هأن تخطط جٌدا للتؽٌٌر قبل البدء فً تنفٌذ المإسسةإذن على  ٌنبؽً

 ةقو، النوعالحسب  منها تقلٌلالوتها طرق مواجهوٌتم اعتماد ، عملٌة تؽٌٌر ترافقها حتما مقاومةكل 

ما تتشكل الرإٌا التً تكون فٌها عملٌة التؽٌٌر. فمثلب ٌتم اعتماد طرٌقة الاتصال والتثقٌؾ حال مرحلةالو

الشاملة، أما اعتماد طرٌقة المشاركة والاندماج ٌكون مع بداٌة  ةلدى الإدارة العلٌا لتطبٌق إدارة الجود

، فإن طرٌقة نفعا فً حالات مقاومة التؽٌٌر التً لا تجدي الطرق السابقة معهاومرحلة التطبٌق، 

ضل طرٌقة القسر والإكراه لتعارضها مع المفاوضة والاتفاق ٌمكن أن تستخدم فً حدود معٌنة، ولا ٌف

 لجودة الشاملة.مبادئ إدارة ا
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 :لبصةخ

 امن خلبل دراستنا لهذا الفصل ٌمكن القول أن مشكلة تحسٌن جودة المنتج أو الخدمة لقٌت اهتمام 

ءم ، الذٌن سعوا لتطوٌر أسالٌب وأدوات من شؤنها تحقٌق جودة مرضٌة تتلبباحثٌنومكثفا من قبل ال اكبٌر

مرورا بجمٌع المدارس الإدارٌة التً تعمل على تحقٌق هذه الجودة، وصولا  ، وهذامتطلبات العملبءمع 

ً  إلى منهج إداري شامل ٌـ عنى بالجودة فً كل مظاهر العمل بالمإسسة   "إدارة الجودة الشاملة". سم

هامة لنجاحها،  اسسعلى إدخال عناصر رئٌسٌة تمثل أ اقائم انظامتمثل إن إدارة الجودة الشاملة 

لذٌن ادعم قابلٌة الأفراد ، بداٌة من التزام واقتناع الإدارة العلٌا من خلبل معرفة ما ٌتطلبه هذا التؽٌٌر

وصولا إلى مرحلة بناء نموذج إدارة  زبونٌمثلون أهم عنصر ترتكز وتركز علٌه، التركٌز على ال

نة بتجارب بعض المإسسات التً نجحت فً الاستعاوهذا عن طرٌق  الجودة الشاملة الخاص بالمإسسة،

بتبنٌها هذا  تسعى المإسسةو تطبٌقه، وكذا بالأدوات الإحصائٌة، حلقات الجودة وأسلوب العصؾ الذهنً.

)أساس  أس مال بشريرالذي أصبح الداخلً أٌضا لعمٌل الخارجً، وعال ل ارضكسب  المنهج إلى 

  .ة(التطبٌق الصحٌح لمبادئ الجودة الشاملة بالمإسس
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 :حًهيذ

 جؼم يُّ انُٕاح انذمٛمٛخ ، انخجزاد ٔانًؼزفخمذراد، انًٓبرادإٌ ايتلان انؼُصز انجشز٘ نه

هتطٕراد انتٙ اطتطبع نهًؤطظخ، فبنفزد ٔيب ٚذًهّ يٍ لٕٖ فكزٚخ أصجخ رأص يبل ثشز٘ ٔيذٕر ن

ػهٗ إدارح انًٕارد انًجتًغ الإَظبَٙ أٌ ٚذممٓب فٙ يختهف انًٛبدٍٚ. نذا اَصت اْتًبو انفبػهٍٛ ٔانًفكزٍٚ 

كَٕٓب يجزد إدارح نتُفٛذ الإجزاءاد ٔانظٛبطبد انخبصخ ثبنؼبيهٍٛ، إنٗ يٍ انجشزٚخ ثتغٛٛز انُظزح إنٛٓب 

انُظزح ثشكم يزافك نهتطٕر ثذٛج تغٛزد ْذِ  انًؤطظخ،ٚزتجظ دٔرْب ْٔذفٓب ثئطتزاتٛجٛخ ٔأْذاف  إدارح

انؼبيهخ إنٗ انفزد انؼبيم ٔيُّ انًٕرد انجشز٘ انُبدر ًٛبد ٔأدٔار انؼبيهٍٛ، فًٍ انمٕٖ ـ  انذ٘ دذث فٙ يظ

 ٔصٕلا إنٗ رأص انًبل انجشز٘.

لبدراً ػهٗ أداء ٔاججبتّ  ّتجؼه ٙانًٓبراد ٔانمذراد انت، انًؼبرف ٘رأص انًبل انجشز ًٔٚثم

  يٍ ذٚذؼانطتخذاو بٔالاطتثًبر فّٛ ث ّطتمطبثا تّ،تًُٛكفبءح، ٔٚتى إدارتّ يٍ خلال ٔنٛبتّ انٕظٛفٛخ ثؤٔيظ

انًزافمخ، انتذفٛش، تشجٛغ رٔح انؼًم انجًبػٙ ٔتٕفٛز انجٛئخ  انتؼهى،، تتضًٍ انتذرٚت ٙانٕطبئم انت

 انًُبطجخ لإطلاق طبلبتّ ٔإثذاػبتّ.

يٍ ْذا انًُطهك جبء انفصم انثبَٙ نٛتطزق إنٗ يذخم إدارح انًٕارد انجشزٚخ، ٔكذا انتأصٛم انفكز٘ 

طزق تُشٛطّ ٔأخٛزا انتزكٛش ػهٗ ، طزق لٛبطّ، الاطتثًبر فّٛ، ٛفبتّنزأص انًبل انجشز٘ ٔأًْٛتّ، تصُ

أْى انًخبطز انًذتًهخ نّ  ٔثؼض انتذذٚبد الإدارٚخ انًؼبصزح،ػلالتّ ثئدارح انجٕدح انشبيهخ  ،دٔرِ

 ٔأطبنٛت انًذبفظخ ػهّٛ.
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  لبشريرأس المال ا منطلق الٌد العاملة إلى منطلق المبحث الأول: العنصر البشري من

إمكانٌات وت، قدرات اٌعد العنصر البشري المحرك الأساسً لجمٌع النشاطات خاصة إذا تمٌز بمهار

عالٌة، فقد أصبح ٌحتسب كاستثمارات حاضرة ومستقبلٌة مما دفع بالإدارة المعاصرة إلى زٌادة الاهتمام به 

وظٌؾ قدراته الفكرٌة لصالح والعمل على ابتكار وتطوٌر أفضل السبل والآلٌات لاستثمار طاقاته مع ت

لتعٌٌن التدرٌب، االمإسسة، لذا فعلى إدارة الموارد البشرٌة تحسٌن وتؽٌٌر أدوارها خاصة فً مجال الاختٌار، 

  التحفٌز والمتابعة لمواكبة تؽٌرات بٌبة الأعمال المستمرة خاصة عند تبنٌها لإدارة الجودة الشاملة.

 البشرٌةالمطلب الأول: مدخل لإدارة الموارد 

تطورت وظٌفة إدارة الموارد البشرٌة تطورا ملحوظا، فبعدما كان دورها التقلٌدي مقصورا على القٌام 

باستقطاب الٌد العاملة، صرؾ الأجور ومنح الإجازات والعطل، أخذ دورها ٌتخصص فصار لها دورا 

 استراتٌجٌا ٌتطلب توافر كفاءات متخصصة.

لقد مر الاهتمام بالعنصر البشري بعدة مراحل، إذ تمٌزت  بشرٌة:ـ مفهوم وتطور إدارة الموارد ال 1

الإدارة التقلٌدٌة للموارد البشرٌة بتعاملها معه على أنه تكلفة ٌجب تقلٌصها وقٌد ٌعرقل طرٌق المإسسة لتحقٌق 

ون أن أهدافها، فوجهت اهتمامها بقدراته الجسدٌة، ومن ثم ركّزت على الأداء الآلً للمهام التً ٌكلؾ بها د

ٌكون له دور فً التفكٌر واتخاذ القرارات، كما ركزت على قضاٌا الأجور وتحسٌن البٌبة المادٌة للعمل، أي 

لى تنمٌة مهاراته الفكرٌة إالتركٌز على إكساب الفرد مهارات مٌكانٌكٌة ٌستخدمها فً أداء العمل دون السعً 

 1واستثمارها.

ولمة، الانتباه لأهمٌة التعلٌم وبزوغ عصر المعرفة اشتدت ومع التقدم التكنولوجً، الاتجاه نحو الع 

المنافسة بٌن المإسسات لاكتساب المٌزة التنافسٌة وتقدٌم جودة تعكس صورتها لدى العملبء، وهذا كله ٌتحقق 

بامتلبك العنصر البشري والنظر إلٌه كمورد ٌجب الاستثمار فٌه لجعله رأس مال بشري ٌتم تنشٌطه مع 

ومن هذا المنطلق فإن إدارة الموارد البشرٌة تكون دابما فً تؽٌر مستمر لمواكبة هذه التؽٌرات  الاحتفاظ به.

والتؤقلم معها، لهذا الؽرض تحولت من مجرد كونها مُمَارسة لردود الأفعال لما هو قابم، إلى إدارة مبادرة 

 2مستوى المإسسة ككل. ومستعدة لإحداث التؽٌٌرات والمشاركة فً إعداد وتطبٌق الاستراتٌجٌات على

                                                 
1
 .45، ص 2001 سنة دار ؼرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، مصر، "ةجٌستراتٌإدارة الموارد البشرٌة الإ" 1علً السلمً 
2
 .6ص، 1999الدار الجامعٌة، مصر، سنة  "ك فً المنظماتلسلو"ا 2راوٌة حسن 
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إن مفهوم إدارة الموارد البشرٌة ٌشٌر إلى الوحدة الإدارٌة من المإسسة التً تنفذ مجموعة الممارسات 

التً تشمل الجوانب المتعلقة بالعنصر البشري،  لذا اختلؾ الباحثون فً تسمٌتها فقد سمٌت إدارة الأفراد، 

  1الموارد البشرٌة.إدارة شإون الأفراد ، إدارة الأشخاص و إدارة 

القوى العاملة  البشرٌة "هً مصطلح ٌطلق على الموارد إدارة معجمه فً ـ وعرفها حبٌب الصحاؾ

أهم عنصر من العناصر المكونة لإدارة الموارد البشرٌة التً تجعل منها ذات معنى  تعد وهًفً المإسسة، 

  2وفابدة للمإسسة وأكثر فاعلٌة على تحقٌق أهداؾ المإسسة".

كما تعَرؾ بؤنها "مجموعة وظابؾ، أنشطة وبرامج تتعلق بتصرٌؾ شإون الموارد البشرٌة فً  ـ

المإسسة، وترمً إلى تحقٌق أهداؾ الأفراد والمإسسة، وتشمل هذه الوظابؾ: وضع إستراتٌجٌة للموارد 

ما ونوعا، تقٌٌم البشرٌة، تحلٌل الوظابؾ فً المإسسة، تخطٌط وتزوٌد المإسسة بالموارد البشرٌة المطلوبة ك

أداء العاملٌن وتدرٌبهم، تحدٌد رواتبهم، تحفٌزهم ومعالجة مشاكلهم لتنسٌق أهدافهم مع أهداؾ المإسسة التً 

 3ٌعملون بها ".

ـ وتعرؾ أنها " الإدارة المسإولة عن تمكٌن المإسسة من بناء مزاٌاها الإستراتٌجٌة والمحافظة علٌها 

  4ؾ الملببم للموارد البشرٌة، تدرٌبها ومتابعتها".عن طرٌق التخطٌط الواقعً، التوظٌ

ٌمكن ذكر الخصابص التً مٌزت إدارة الموارد البشرٌة وفقا لتطورها التارٌخً الذي رافق تطور 

 الفكر الإداري من خلبل التسمٌات التً أعطٌت لها وهً:

ام الضوابط وقوانٌن حفظ تشٌر إلى المرحلة التً كان ٌإكَد فٌها على ضرورة احتر أ ـ إدارة الأفراد:

 السجلبت والمستندات المتعلقة بالأجور والإنتاجٌة.

كان التؤكٌد فً هذه المرحلة على العلبقات بٌن الشركاء الاجتماعٌٌن،  ب ـ إدارة العلاقات الصناعٌة:

 الاتفاقات والعقود الضابطة للتفاعلبت بٌن الأطراؾ المكونة للعلبقات فً المإسسة الصناعٌة.

تإكد على تحفٌز العمال والاعتناء بمعنوٌاتهم، وهذا نتٌجة للتؤثر  دارة العلاقات الإنسانٌة:ت ـ إ

 بالتجارب التً تم القٌام بها فً مصنع الهاورثون.

                                                 
1
 . 19، ص2003دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، سنة "إدارة الموارد البشرٌة )تخصص نظم المعلومات الإدارٌة("رباٌعة علً  
2
 .  7ص، 7991" يكتجخ نجُبٌ َبشزٌٔ، نجُبٌ، طُخ يعجى إدارة انًىارد انبشريت وشؤوٌ انعايهيٍدجٛت صذبف " 
3
" دار وابل للنشر والتوزٌع، إدارة الموارد البشرٌة فً القرن الواحد والعشرٌن )منحنى منظمً(ػجذ انجبر٘ إثزاْٛى درح، سْٛز َؼٛى انصجبؽ " 

 . 20، ص2008عمان، سنة 
4
 .32، ص3002" دار ٔائم نهُشز ٔانتٕسٚغ، ػًبٌ، طُخ إدارة انًىارد انبشريتانٓٛتٙ ػجذ انزدٛى" 
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تعبر عن النظرة الشاملة والحدٌثة للوظٌفة وأخذت أشكالا وممارسات  ث ـ إدارة المستخدمٌن:

اجات الكمٌة والنوعٌة للٌد العاملة المإسسة مع اعتماد تتسم بالحركٌة، حٌث أصبحت تتنبؤ بالاحتٌ

 إستراتٌجٌة إثر توسٌع الوظابؾ، التؤكٌد على ضرورة التؤهٌل، الدافع والحافز.

وهً نظرة عصرٌة للوظٌفة التً تعتبر الأفراد أهم مورد وأحد  ج ـ إدارة الموارد البشرٌة:

 مار فٌه.مكونات رأسمالها اللبمادي ولابد من تطوٌره والاستث

إذن فإدارة الموارد البشرٌة هً مجموع الممارسات المطلوبة لتنفٌذ مختلؾ الأنشطة المتعلقة 

بالجوانب البشرٌة فً المإسسة والتً تحتاج إلٌها لممارسة وظابفها وتحقٌق أهدافها، ومع تزاٌد الاهتمام 

ل وبنّاء فً إدارة الموارد البشرٌة بالإبداع والابتكار اللذان ٌعدان مفتاح النجاح، وجب اعتماد مدخل فعا

 ٌقوم على الفعل ولٌس على رد الفعل بمشاركة كل الأفراد بالمإسسة.

 1تتمثل وظابفها الأساسٌة فً:ـ الوظائف التخصصٌة لإدارة الموارد البشرٌة:  2

لتعرؾ على واجبات ومسإولٌات كل وظٌفة وتحدٌد هً او أ ـ تحلٌل وتوصٌف الوظائف:

 للمإسسة. مهارات الضرورٌة لها، وٌعتبر تحلٌل وتنظٌم الوظابؾ بمثابة العمود الفقريالمواصفات وال

من خلبل تحدٌد احتٌاجات المإسسة من الموارد البشرٌة كما ونوعا  ب ـ تخطٌط الموارد البشرٌة:

  خلبل فترة زمنٌة محددة وهً الفترة التً ٌؽطٌها التخطٌط التً عادة ما تكون سنة.

ٌمر التعٌٌن عادة بالمراحل التالٌة: ٌتم البدء بتقدٌم طلب تعٌٌن،  لاختٌار والتعٌٌن:ت ـ وضع نظم ا

ثم الإعلبن عن الوظابؾ، استقبال الأفراد، المقابلة الأولٌة، ملا طلب التوظٌؾ، الاختبارات، ثم تؤتً 

ختبارات، وبعد المقابلة الشخصٌة وبعدها تقوم إدارة الموارد البشرٌة بترشٌح الأفراد الناجحٌن فً الا

 القبول ٌتم فحصهم طبٌا، لٌتم تعٌٌنهم بتجرٌبهم وبعد التؤكد من صلبحٌة الفرد ٌتم تعٌٌنه نهابٌا.  

تعتبر الأجور والحوافز بمثابة القوى المحركة  ث ـ تصمٌم نظام الأجور، الحوافز والخدمات:

م أجر ٌتناسب مع مستوى الإشباع للعنصر البشري، إذ أنه لا ٌمكن تدرٌب الأفراد وترقٌتهم دون إعطابه

لحاجاتهم. لذا فإن إدارة الموارد البشرٌة تصمم نظام الأجور، تحدد الحوافز الفردٌة والجماعٌة، إضافة 

 إلى تقدٌم بعض الخدمات والبرامج الاجتماعٌة والترفٌهٌة. 

 

                                                 
1
 .190، ص124، ص75، ص2007" الدار الثقافٌة للنشر، القاهرة، سنةالاستثمار فً الموارد البشرٌة للمنافسة العالمٌةمال الكفافً "محمد ج 
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 1 زٌادة على ذلك فإن إدارة الموارد البشرٌة تقوم بما ٌلً:

تحرص إدارة الموارد البشرٌة على تلقٌن جمٌع الأفراد بالمإسسة  لعاملٌن:ج ـ تدرٌب وتطوٌر ا

برامج تدرٌبٌة مستمرة، لأجل زٌادة معارفهم وإكسابهم مهارات متنوعة، نقلهم وترقٌتهم لشؽل وظابؾ 

 أخرى، أو لمواجهة أي تؽٌٌرات فً أسالٌب العمل.

الذي ٌستهدؾ تقٌٌم نتابج الأفراد بؽرض  وٌقصد به الإجراء ح ـ تصمٌم نظام تقوٌم أداء العاملٌن:

معرفة مدى صلبحٌتهم للقٌام بمهامهم ومدى استفادتهم من برامج التدرٌب، وكذا درجة تعاونهم مع 

 زملببهم ورإسابهم وسلوكهم نحو كل المتعاملٌن مع المإسسة.

وظابؾ إن المسار الوظٌفً لٌس مجرد متابعة تسلسل الخ ـ تخطٌط وتطوٌر المسار الوظٌفً: 

التً ٌشؽلها الفرد، بل ٌتضمن أٌضا التدرٌب اللبزم للفرد، توقعاته، مستوٌاته والطموحات المتوافرة 

لدٌه، إرساء الأهداؾ الوظٌفٌة، تقٌٌم المركز الحالً، تقٌٌم المركز المرؼوب فٌه، تطوٌر خطة الانجاز، 

 2تقٌٌم النتابج واتخاذ القرارات التصحٌحٌة.

ٌعتبر الاتصال وسٌلة اجتماعٌة ٌتم من خلبلها التفاهم بٌن الأفراد  :د ـ الاتصال الإداري

والجماعات، وٌتضمن مفهوم الاتصال نقل وتحوٌل الآراء والأفكار على شكل رسالة صادرة من مصدر 

هو المرسل إلى شخص هو المستفٌد أو المستقبل، وتلقً ردود الفعل عن طرٌق التؽذٌة العكسٌة لؽرض 

سلوك الأفراد لتحقٌق أهداؾ المإسسة وٌتم فً بٌبة معٌنة، وٌعتبر الاتصال بشكل عام التؤثٌر وتؽٌٌر 

   3بمتخلؾ صوره الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة ذو درجة عالٌة من الأهمٌة فً المإسسة.

لضمان مورد بشري ٌتلاءم وإدارة الجودة الشاملة:  الجدٌدة أدوار إدارة الموارد البشرٌةـ  3

لشاملة اهتماما كبٌرا بالمورد البشري وكذا المنظمات العالمٌة للجودة التً أصدرت تولً إدارة الجودة ا

معاٌٌر خاصة بإدارة جودة العنصر البشري وتسعى حالٌاً لتطوٌرها، تقدم كشهادات تإكد جودتهم مثل 

من طرؾ المنظمة الأوروبٌة المشتركة  1989التً صدرت سنة  (EN 45013)المواصفة الأوروبٌة 

وتعتبر تعدٌلب للمواصفة  ISO( التً أصدرتها منظمة ISO 17024، والمواصفة )(CEN)ٌر للمعاٌ

EN 45013 كما تعتبر جودة العنصر البشري الركٌزة الأساسٌة لتطبٌق إدارة الجودة الشاملة، ؼٌر أن .

لٌة تحقٌق مستوى جودة عال للعنصر البشري ٌتطلب وجود قواعد لتسٌٌر الموارد البشرٌة ذات جودة عا

                                                 
  . 24، ص2000دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، سنة  "إدارة الموارد البشرٌة"أبو شٌخة نادر أحمد  1
2
 .210محمد جمال الكفافً، مرجع سابق، ص  
3
 .81، ص2007دار كنوز المعرفة للنشر والتوزٌع، عمان، سنة " إدارة الموارد البشرٌة" منٌر عبويزٌد  
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أٌضا، وحسب تجارب بعض المإسسات فإنه على إدارة الموارد البشرٌة تبنً مجموعة من القواعد 

 ولعب أدوار جدٌدة منها:

الأهداؾ  Schulerأ ـ وضع أهداؾ واضحة مرتبطة بالإستراتٌجٌة العامة للمإسسة، حٌث قسم 

داؾ تنظٌمٌة وهً زٌادة إنتاجٌة إلى:  أهداؾ عامة )البقاء، المنافسة، النمو، الربحٌة والمرونة(، أه

العاملٌن، تحسٌن علبقات العمل، الالتزام بالقوانٌن والأنظمة، وخلق حالة من تكٌؾ الأفراد داخل 

المإسسة، أهداؾ خاصة والتً ترتبط بشكل أساسً بإدارة الموارد البشرٌة وتساهم فً تحقٌق الأهداؾ 

ملٌة الاختٌار السلٌمة، عملٌة الاحتفاظ، خلق الدوافع السابقة وتتمثل فً جذب العناصر الجٌدة من خلبل ع

لدى العاملٌن بتحفٌزهم، مواكبة عملٌة التطور العلمً وزٌادة قدرات ومهارات العاملٌن بواسطة التدرٌب 

 1وخلق بٌبة التعلم.

ٌلخص عبد الرحمان أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة انطلبقا من الوظابؾ التً تمارسها فً 

ٌٌن الأول هو تحقٌق الكفاٌة الإنتاجٌة وهذا من خلبل دمج الموارد البشرٌة والمادٌة بؽٌة عنصرٌن أساس

تحقٌق الاستخدام الأمثل لها، فعلى مستوى أداء الفرد وكفاءته ٌتوقؾ حسن هذا الاستعمال الذي ٌنتج عنه 

نً فٌتمثل فً تحقٌق منتج أو خدمة بالكمٌات والمواصفات المطلوبة وبؤقل تكلفة ممكنة، أما العنصر الثا

الفاعلٌة فً الأداء التنظٌمً لأن الكفاٌة الإنتاجٌة وحدها لا تكفً لتحقٌق النجاح والمنافسة للمإسسة، 

فتحقٌق مخرجات بكفاٌة عالٌة ٌجب أن ٌكون بمستوى عال من الجودة عن طرٌق قٌام إدارة الموارد 

ٌة البالؽة لمسؤلة الجودة ورضا العملبء. ومنه البشرٌة بحملبت توعٌة لمواردها البشرٌة تإكد فٌها الأهم

فإن الكفاٌة الإنتاجٌة وفعالٌة الأداء التنظٌمً ٌكملبن بعضهما البعض فمن خلبلهما تتمكن المإسسة من 

 2تحقٌق رضا زبابنها، ما ٌزٌد من قدرتها التنافسٌة وقدرتها على الاستمرار. 

 قتراحاتهم وأخذها بعٌن الاعتبار.ب ـ الاستماع لشكاوي وانتقادات العاملٌن وكذا ا

 ت ـ توجٌه الأفراد للقٌام بؤدوار أخرى ؼٌر المكلفٌن بها.

 ث ـ المتابعة المستمرة لأسالٌب التطوٌر الحالٌة ومواكبتها.

 ج ـ منح وقت مناسب للؤفراد للقٌام بالمهام الموكلة إلٌهم وإعلبمهم بؤوقات التدخل للئطلبع علٌها.

                                                 
1
، 2009" دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، سنة عولمة إدارة الموارد البشرٌة نظرة إستراتٌجٌةبدر النداوي " عبد العزٌز 

 .44ـ43ص
2
" دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، سنة بشرٌة المفاهٌم والأسس، الأبعاد، الاستراتٌجٌةإدارة الموارد العنتر عبد الرحمان " 

  .26ـ25، ص2010



 جديد لتطبيق إدارة الجودة الشاملةالفصل الثاني: رأس المال البشري التحدي ال

56 

 

دٌمنج على أن الإطارات وكذا العمال ٌجب أن ٌتلقوا جمٌع المعلومات لأجل وفً هذا الإطار أكد 

أداء العمل على أكمل وجه عن طرٌق تدرٌبهم وتؤطٌرهم، وفً إدارة الجودة الشاملة ترتفع قٌمة المنتج 

أو الخدمة مرورا بتحرٌك القوى الداخلٌة بالمإسسة خاصة العنصر البشري فً شكل جهد كلً ٌعتمد 

ه مهما كان منصبه، وعلى إدارة الموارد البشرٌة توضٌح  حقٌقة الجودة الشاملة وأن الفابدة من على قدرت

تطبٌقها تعود على الجمٌع، وهذا طبعا ٌتحقق من خلبل سٌاسة واضحة ومخططة لإدارة الموارد البشرٌة 

  1(.6.2فً الفقرة ) ISO9001/2000خاصة فً مجال التكوٌن وهذا ما أكدته المواصفة 

الإضافة إلى العمل على إحداث تؽٌٌرات فً الجانب الثقافً الذي ٌعتبر عاملب أساسٌا ومساعدا ب

لنجاح إدارة الجودة الشاملة، بحٌث أنه ٌقلل من درجة المقاومة كارتفاع معدّل دوران العمل، الؽٌاب 

قٌم وإدراك الأفراد  والتؤخٌر. فالتؽٌٌر الثقافً ٌساهم فً تجنب المقاومة وهذا من خلبل تؽٌٌر اتجاهات،

للمستجدات الطاربة فً المإسسة، كما ٌتوجب على إدارة الموارد البشرٌة خلق مناخ عمل ملببم ٌسوده 

 2، الشعور بالانتماء والولاء للمإسسة.لتعاونارتفاع الروح المعنوٌة لدى الأفراد، روح ا

 3ولتوضٌح دورها الجدٌد فً ظل التحدٌات والتؽٌٌرات ٌضٌؾ العنزي:

: فالإستراتٌجٌة هً ـ أن تشارك إدارة الموارد البشرٌة فً صٌاغة إستراتجٌة المؤسسة أ

مسإولٌة فرٌق الإدارة العلٌا الذي ٌكون فٌه مدٌر الموارد البشرٌة فردا من أعضابه، وحتى تكون إدارة 

كوها فً الموارد البشرٌة شرٌكا إستراتٌجٌا فاعلب إلى جانب الإدارة العلٌا فعلى المدراء أن ٌشر

المناقشات ذات الصلة بؤسالٌب تنظٌم المإسسة فً إطار تنفٌذ الإستراتٌجٌة ومن بٌن هذه المناقشات 

اعتبار إدارة الموارد البشرٌة المسإولة عن تحدٌد التركٌب التنظٌمً وطرٌقة أداء الأعمال، رسم خطط 

 جزاء البناء التنظٌمً.المإسسة وكٌفٌة عمل أقسامها بشكل متكافا، تحدٌد الطرق وتجدٌد بعض أ

من خلبل التخلص من صورتها التقلٌدٌة كمُعدة للقوانٌن وواضعة  ب ـ أن تصبح خبٌرا إدارٌا:

لقواعد العمل ومنفذة لقرارات الإدارة العلٌا، وأن تعمل على تحسٌن الكفاءات وتحرص على تطوٌر 

ؤقل تكالٌؾ ممكنة كؤن تقوم المإسسة بكاملها فهناك الكثٌر من العملٌات ٌكمن إنجازها بسرعة وب

 المإسسة بإنشاء برنامج آلً لتعٌٌن الأفراد  دون اللجوء إلى استعمال الأوراق.

إن علبقات العمال بمإسستهم التً تعتبر تجارٌة أثناء ساعات  ت ـ أن تكون مناصرة للعاملٌن:

طار أدوارها الجدٌدة إلؽاء العمل فقط هً قمة الفشل التنظٌمً، لذا وجب على إدارة الموارد البشرٌة فً إ

                                                 
” ADBS edition, documentation, information, connaissances: la gestion de qualitéERIC.Sutter “

1

Paris, 2002, p72  
 .120، ص1996سلسلة إصدارات بٌمٌك، القاهرة، سنة ستثمار البشري" "استراتٌجٌات الاعبد الرحمان توفٌق  2
3 

.27ـ22،ص2009دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، سنة  "المال الفكري فً منظمات الأعمالإدارة رأس  " سعد علً العنزي
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مثل هذه الجوانب، بحٌث ٌجب الأخذ على عاتقها مسإولٌة توجٌه وتدرٌب جمٌع العاملٌن بما ٌرفع 

معنوٌاتهم، وأن تكون صوتهم المسموع فً مناقشات الإدارة العلٌا مع توفٌرها لهم فرص النمو الشخصً 

 والمهنً.

ناء قدرات للمإسسة على تبنً التؽٌٌر والاستعداد وذلك عن طرٌق ب ث ـ أن تصبح إدارةً للتغٌٌر:

لمواجهته، ولعل أصعب التؽٌٌرات التً تواجه المإسسة هً تؽٌٌر ثقافتها ولإحداثه وبشكل ناجح 

 بمساعدة إدارة الموارد البشرٌة ٌجب علٌها إتباع الخطوات التالٌة:

 ـ توضٌح وتحدٌد مفهوم تؽٌٌر الثقافة.

 الثقافة شٌبا جوهرٌا فً نجاح مشروع العمل؟.ـ بٌان لماذا ٌعتبر تؽٌٌر 

 ـ وضع طرٌقة محددة لتقٌٌم الثقافة الحالٌة والجدٌدة المرؼوب فٌها، ومقٌاس الفجوة بٌنهما.

 ـ ٌجب تحدٌد المداخل البدٌلة لإٌجاد ثقافة جدٌدة.    

ل واستثمار إذن تتلخص الفلسفة الجدٌدة لإدارة الموارد البشرٌة فً ضرورة احترام الفرد العام

قدراته وتوظٌفها فً مجالات العمل الأنسب له واعتباره شرٌكا فً العمل ولٌس مجرد أجٌرا، ولكً 

تكون قادرة على التؽٌٌر الحقٌقً ٌجب أن تكون مإلفة من أفراد لدٌهم المهارات المطلوبة لأجل العمل 

 بموجب الاحترام.

إن التؽٌٌرات التً أشرنا  وسبل مواجهتها:ـ التحدٌات التً تواجهها إدارة الموارد البشرٌة  4

إلٌها سابقا هً بمثابة تكلٌفات جدٌدة لإدارة الموارد البشرٌة، بحٌث ٌوجد نوعان من المإسسات الأولى 

هً المإسسات العملبقة العالمٌة والتً تسٌطر على كافة المرافق والمنتجات والخدمات، أما النوع الثانً 

مة على الأفراد، حٌث ٌدٌرونها مهنٌون مإهلون تقنٌا، ومتخصصون فهو المإسسات الصؽٌرة القاب

مستقلون وتتعامل هذه المإسسات مع سلع وخدمات محددة، واستنادا لما سبق ٌمكن تلخٌص الأدوار 

  1الجدٌدة لإدارة الموارد البشرٌة فً ظل هذه التؽٌرات كما ٌلً:

ٌعكس شبكات العلبقات التً تشكل  رأس المال الاجتماعًأ ـ إدارة رأس المال الاجتماعً: 

مصدرا قٌما لإدارة الشإون الاجتماعٌة، فهو أداة فاعلة لإنتاج المعرفة، نقلها وتوزٌعها فً حالة الاهتمام 

 به وترصٌنه، كما ٌعتبر وسٌلة لتنمٌة وتنشٌط رأس المال البشري. 

                                                 
1
" دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، سنة راتٌجًإدارة الأعمال الدولٌة منظور سلوكً واستزكرٌا مطلك الدوري، أحمد علً صالح " 

 .260ـ258،ص2009
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مال واتسامها باللبمحدودٌة، بسبب التعقٌد فً بٌبة الأعب ـ إدارة عالم اللامحدود والافتراضً:   

تؽٌرت طبٌعة الوظابؾ وتنوعت المهارات والخبرات اللبزمة للؤداء، بحٌث فرضت متؽٌرات جدٌدة فً 

مقدمتها التكٌؾ مع الاختلبفات الثقافٌة والعمل عن بعد العمل فً المإسسات الافتراضٌة مهمات جدٌدة 

 الجدٌد. على عاتق إدارة الموارد البشرٌة لإدارة هذا العالم

وٌقصد بالعقد الاجتماعً توقعات العلبقة بٌن أصحاب العمل ت ـ إدارة تغٌٌر العقد الاجتماعً: 

والعاملٌن، فالعقد الاجتماعً القدٌم كان ٌقوم على أساس أن العاملٌن ٌتوقعون أمانا وظٌفٌا وأن ٌكونوا 

ددة، وبالنسبة لأصحاب العمل مشؽلٌن للآلات وٌعرفون خصابصها جٌدا وفً النهاٌة ٌكافبون بؤجور مح

فٌتوقع منهم تقدٌم برامج معٌارٌة للتدرٌب ووظابؾ روتٌنٌة ومعلومات محددة جدا. أما فً العقد 

ٌُتَوقع من العاملٌن تطابق الوظٌفة مع المإهلبت، وشراكة فً التحسٌن  الاجتماعً الجدٌد فؤصبح 

توقعون منه الاستعداد الدابم للتعلم المستمر، المستمر للعمل فضلب عن التعلم المستمر، وأصحاب العمل فٌ

تطوٌر المسار الوظٌفً أفقٌا وعمودٌا تقدٌم مكافآت تحفٌزٌة، إتاحة الفرص الإبداعٌة ومسإولٌات تدفع 

 إلى التحدي وتطوٌر موقؾ المإسسة.

على  إن الاتجاهات التكنولوجٌة الحدٌثة فً العالم انعكست بدورها ث ـ تحدي التكنولوجٌا الحدٌثة:

إدارة الموارد البشرٌة وتطبٌقاتها، حٌث استوجب استخدام فرق العمل والحاجة إلى مهارات متنوعة، 

وتقلٌص عدد ونوع الأعمال التً تتطلب مهارات قلٌلة، وزٌادة فً عدد ونوع الأعمال التً تتطلب 

 Touchلمعرفة )مهارات عالٌة هذا التحول نتج عنه عدة مفاهٌم جدٌدة منها العمل عن بعد، عمال ا

Labor لذا وجب على إدارة الموارد البشرٌة وضع الخطط لاستقطاب العناصر ذات المهارات ،)

   1تحسٌن وزٌادة الإنتاجٌة وتخفٌض الكلفة.للالتكنولوجٌة وتطوٌر هٌاكل جدٌدة تستخدم التكنولوجٌا 

تركٌز على العنصر لقد أسهمت إدارة الجودة الشاملة فً ال ج ـ تحدي إدارة الجودة الشاملة:

البشري كؤساس لتحقٌقها، وأولته أهمٌة كبٌرة لاسٌما فً تركٌزها على: مساهمة العاملٌن وتمكٌنهم، 

العمل الجماعً، التحفٌز، تحقٌق رضا المستهلكٌن، التحسٌن المستمر...إلخ. حٌث ٌسرت للفرد سبل 

ق قدراته فً مختلؾ المسارات الإسهام فً مختلؾ مجالات التحسٌن والتطوٌر المستمر من أجل إطلب

  2الإدارٌة والتنظٌمٌة.

 وهنا ٌمكن تلخٌص أربعة تطبٌقات لإدارة الموارد البشرٌة عبر نافذة إدارة الجودة الشاملة فً:

                                                 
1

 .104ـ102بدر النداوي، مرجع سابق، ص عبد العزٌز
2
 .26ـ25، ص2010" دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، سنة إدارة الموارد البشرٌة" خضٛز كبظى دًٕد، ٚبطٍٛ كبطت انخزشخ 
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لقد أضافت بٌبة إدارة الجودة الشاملة بعدا جدٌدا لمتطلبات الاختٌار شملت جمٌع  ـ الاختٌار:

لى قمته، وأهلٌة المرشح التً ٌمكن مقارنتها مع المتطلبات الجدٌدة، الوظابؾ من أدنى السلم الإداري إ

ٌُفترض أن تتوفر فٌهم سمات إضافٌة مثل: القٌم،  فالأفراد المطلوب منهم العمل فً مناخ الجودة الشاملة 

القابلٌة التحلٌلٌة، قدرات ذهنٌة حادة لحل المشكلبت، إتقان أدوات العمل الكمٌة وإمكانٌة العمل وسط 

 لجماعة وثقافته. ا

ٌعد التدرٌب من أبرز متطلبات الجودة الشاملة لأن تطبٌقاتها تستدعً إكساب الأفراد  ـ التدرٌب:

مهارات وتعلم أدوات جدٌدة، فضلب عن التؽٌٌرات فً مستوٌات ونظم الجودة والتً تتطلب تدرٌبا 

 . مستمرا، مما ٌعنً أن إدارة الجودة الشاملة تبدأ بالتدرٌب وتنتهً به

تقوٌم الأداء ٌمثل أداة تشخٌص وعملٌة مراجعة لمستوى تطور الفرد، الفرٌق  ـ تقوٌم الأداء:

ٌُستخدم لتحدٌد مستوٌات المكافؤة، تحسٌن الاتصال، تطوٌر المهنة، فوفق إدارة الجودة  والمإسسة، و

المعاٌٌر المقبولة  الشاملة فإن دور الفرد ٌصبح أكثر أهمٌة فً عملٌة تقوٌم الأداء، حٌث ٌشترك فً وضع

مع إعطاءه الفرصة للبرتقاء بانجازاته بطرٌقة تتلبءم وظروؾ بٌبة العمل. وفً هذا الصدد نوه دٌمنج 

بإمكانٌة تعدٌل أنظمة تقوٌم الأداء الحالٌة لتتواءم مع متطلبات الجودة الشاملة من خلبل: الاهتمام 

عاٌٌر تقابل التوقعات، الاهتمام بالمهارات بتوقعات الزبون كونها تولد توقعات عمل الفرد، إٌجاد م

السلوكٌة التً تإثر فً إدارة الجودة ورضا الزبون، ولعل أبرز مظاهر تقوٌم الأداء الجدٌدة هو أن ٌكون 

 للزبون دور فً تقوٌم أداء العاملٌن.

بهدؾ دعم الجودة فإن المإسسات تحتاج إلى أنظمة تعوٌضات عن طرٌق   ـ أنظمة التعوٌضات:

ٌع وتحفٌز العاملٌن بالمكافآت والتقدٌر لتحقٌق الأداء المطلوب، وأن تعتمد على الجدارة بدلا من تشج

 1الأقدمٌة، واعتماد التعوٌضات على أساس المهارة والمشاركة بالمكسب.

إن أعظم التحدٌات التنافسٌة التً ستواجهها المنظمات  ح ـ التغٌٌر، التغٌٌر ثم المزٌد من التغٌٌر:

سٌتمثل بتكٌٌؾ نفسها مع البٌبة ومواكبة التؽٌٌر المستمر فٌها، وهنا وجب على إدارتها أن تتعلم  هو الذي

بسرعة وبصورة متواصلة قضاٌا الابتكار وإعادة هندسة الأعمال، وكذلك كٌفٌة وضع صٌػ عمل 

ى اتخاذ إستراتٌجٌة مجدٌة أو اكتشاؾ التوجهات بشكل أسرع من المنافسٌن وأن تكون لدٌها القدرة عل

 القرارات السرٌعة والذكاء فً اختٌار الأسالٌب الحدٌثة فً العمل.    

                                                 
1 

. 100ـ95ص ،رجع سابقسعد على العنزي، م
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لمواجهة تحدي كثرة المعلومات والبٌانات  خ ـ تحدي نظم المعلومات فً إدارة الموارد البشرٌة:

ك والسٌطرة علٌها، فإن إدارة الموارد البشرٌة بحاجة لنظم معلومات حدٌثة ومتخصصة من خلبل سعٌها لامتلب

 1قاعدة بٌانات أساسٌة تساعدها فً تقدٌم معلومات ذات قٌمة عالٌة.

ٌعد رأس المال البشري موجود ؼٌر ملموس ولا ٌمكن  د ـ تحدي إدارة وتطوٌر رأس المال البشري:

إدارته بنفس الطرٌقة التً تدار بها الموجودات الملموسة بالمإسسة، كونه ٌمثل نخبة من العاملٌن لهم المعرفة 

هارة والقدرة على تقدٌم إسهامات فكرٌة تمكن المإسسة من زٌادة إنتاجٌتها وتحقٌق مستوٌات أداء عالٌة والم

   2مقارنة بالمإسسات المماثلة ونفصل فً هذا العنصر فً المطلب الثانً.

 مما سبق ٌمكن توضٌح الفرق ٌبن إدارة الموارد البشرٌة التقلٌدٌة والحدٌثة فً الجدول التالً: 

 (: الفرق بٌن مفهومً إدارة الموارد البشرٌة التقلٌدٌة والمعاصرة55ل رقم )الجدو

 إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة إدارة الموارد البشرٌة التقلٌدٌة

ـ تهتم بالبناء المادي للفرد وقواه العضلٌة وقدراته 

الجسمانٌة، ومن ثم تركز على الأداء الآلً للمهام 

 التً ٌكلؾ بها الفرد.

هتم بقدرات الفرد الذهنٌة وإمكانٌاته فً التفكٌر والابتكار ـ ت

 والمشاركة فً حل المشكلبت وتحمل المسإولٌات.

ـ ركزت على الجوانب المادٌة للعمل من خلبل 

 الأجور وتحسٌن البٌبة المادٌة للعمل.

تهتم بمحتوى العمل وتبحث عما ٌشحن القدرات الذهنٌة للفرد ـ 

 وافز المعنوٌة وتمكٌن الفرد. ولهذا فإنها تهتم بالح

ـ اتخذت التنمٌة البشرٌة فً الأساس شكل التدرٌب 

المهنً والذي ٌركز على إكساب الفرد مهارات 

 مٌكانٌكٌة ٌستخدمها فً أداءه للعمل.   

ـ التنمٌة البشرٌة أساسا هً تنمٌة إبداعٌة وتشجٌع العمل 

 الجماعً.

 .21صعنتر عبد الرحمان، مرجع سابق،  :المرجع

 المطلب الثانً: الإطار العام لرأس المال البشري 

ٌعتبر موضوع رأس المال البشري من الموضوعات الحدٌثة التً بدأ الاهتمام بها منذ تسعٌنات  القرن 

العشرٌن، وهولا ٌزال حالٌا فً مرحلة البناء والتطور ونظرا لحداثة الموضوع لم ٌنعقد بعد اتفاق واضح بٌن 

 مفهوم رأس المال البشري.الباحثٌن حول 

                                                 
1
 .701َفض انًزجغ، صبدر النداوي،  عبد العزٌز 
2
 .111نفس المرجع، ص 
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أصبحت تركز جهود معظم المإسسات الإقتصادٌة على ـ تطور نظرٌة رأس المال البشري:  1

القدرات البشرٌة التً ٌتم استخدامها فً العملٌات الإنتاجٌة والخدمٌة، كما تركز على تؤثٌرات نوعٌة 

فت الانتباه لهذا الأمر هو الاقتصادي العاملٌن القابمٌن علٌها، إذ تشٌر بعض المراجع إلى أن أول من ل

( من خلبل تركٌز أطروحاته على الفروقات فً نوعٌة 1687ـ1623) William Pettyالإنجلٌزي 

العاملٌن المإثرة فً العملٌة الإنتاجٌة، والتً صارت فٌما بعد ٌعبر عنها بمصطلح رأس المال البشري، 

سبة ثروة المنظمات لأؼراض المعلومات الإحصابٌة ولقد طرح هذا العالم فكرة قٌمة العاملٌن فً محا

التً تصب فً الحسابات المالٌة الدقٌقة لها، واستمرت جهود الاقتصادٌٌن فً البحث، إلى أن أشار 

Adam Smith فً كتابه " ثروة الأمم" إلى مدى تؤثٌر خبرة العاملٌن ومعارفهم فً  1776فً عام

 عن توكٌده على أن الأجور ٌنبؽً تحدٌدها على أساس الوقت العملٌة الإنتاجٌة وجودة المخرجات، فضلب

 1والجهود المبذولة، فقد أشار ضمنٌا إلى أن رأس المال الأكثر قٌمة هو رأس المال البشري.

على الاستثمار فً  1890( فً سنة Alfred Marshallوبعدها أكد الاقتصادي المعروؾ )

وذلك لأن رأس المال  2مال هو ما ٌستثمر فً البشر".العنصر البشري بقوله " إن أثمن ضروب رأس ال

البشري ٌتمٌز بسمة لا تتوافر فً ؼٌره من رإوس الأموال وهً أن منحنى إنتاجٌته ٌتصاعد بنفس اتجاه 

منحنى خبراته ومهاراته، ومما سبق فإن فكرة آدم سمٌث واضحة تماما وكانت متقدمة على زمانها فقد 

 فكرٌن والمنظرٌن لاحقا. شكَل حدسه أساسا لأعمال الم

لٌشٌر فً نظرٌته عن رأس المال، إلى أساس  1906( سنة Irving Fisherوبعد ذلك جاء )

متٌن لنظرٌة رأس المال البشري المعاصرة والتً ظهرت للوجود فً النصؾ الثانً من القرن العشرٌن، 

مال وأن تدفق الخدمات خلبلها إذ أشار إلى أن مخزون الثروة الموجود فً فترة من الزمن ٌسمى برأس ال

ٌطلق علٌها اسم الدخل، كما أضاؾ بؤن جمٌع أنواع المخزون ٌمكن أن تكون رأس مال عندما تقدم 

خدمات، والظاهر من هذا أن الموارد البشرٌة تعتبر كذلك رأس مال لأنهم لهم مخزون من المعارؾ 

  3والمهارات تمثل ثروة فً مدة زمنٌة معٌنة.

اٌة الحقٌقٌة لنظرٌة رأس المال البشري كانت فً نهاٌة الخمسٌنٌات وبداٌة الستٌنٌات من إلؔا أنؔ البد

القرن العشرٌن وتعتبر هذه المرحلة التً تطورت فٌها الدراسات والأبحاث التطبٌقٌة، وسمٌت بمرحلة 

                                                 
1
 http://www.hrdiscussion.com/hrdiscussion55.html#ixzz1IpLFYsun :على  07/04/2011تمت زٌارة الموقع بتارٌخ

.11:00الساعة   
2
 .45ص ،1998دار ؼرٌب، القاهرة سنة "إدارة الموارد البشرٌة" 3السلمىعلً  
3
 .195ـ194ص ،سعد على العنزي، مرجع سابق 

http://www.hrdiscussion.com/hrdiscussion55.html#ixzz1IpLFYsunتم
http://www.hrdiscussion.com/hrdiscussion55.html#ixzz1IpLFYsunتم
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 R.Solow (1957)الحماس، حٌث انتشرت هذه المفاهٌم على ٌد عدد من الباحثٌن منهم: 

T.W.Schultz (1960)، G.S.Becker وE.Dension (1962) ، Haribson (1964).1 

وزاد الاهتمام برأس المال البشري من خلبل الفكرة القابلة أن اقتصاد المجتمع مرتبطة بطرٌقة أو 

بؤخرى بالتعلٌم والتدرٌب، وهذه الفكرة نجدها فً نظرٌة رأس المال البشري التً تإكد بؤن المعلومات 

ً مكان العمل تمثل مصدرا مهما للفرد فً إنجاز عمله. وربما ٌكون الشخص الأكثر شهرة والمهارات ف

الذي ذكر أن مفتاح النمو  Schultzمن بٌن أنصار نظرٌة رأس المال البشري الاقتصادي شولتز 

الاقتصادي ٌعتمد على نوعٌة السكان التً تُكـوَن الوحدة الاقتصادٌة، وأن البشر ٌمثلون الازدهار 

 2قتصادي المتوقع.الا

وٌختلؾ رأس المال البشري عن نوعٌن آخرٌن من رأس المال وهما رأس المال الطبٌعً ورأس  

المال المالً، وطبقا لشولتز ٌمثل رأس المال البشري القدرة والمعلومات التً توَلد قٌمة اقتصادٌة وهو 

وٌمثل رأس المال  3رى لرأس المال.قابلب للتجدٌد ولٌس هناك حدود نظرٌة لمخزونه بخلبؾ الأنواع الأخ

المادي جمٌع الموارد التً تظهر فً مٌزانٌة المإسسة كالعقارات، التجهٌزات والمخزونات، بٌنما ٌمثل 

  4رأس المال البشري، المهارات، القدرات والخبرات المتراكمة للعنصر البشري فً المإسسة.

كرة تقٌٌم الأفراد كؤصول بشرٌة، كما ولقد بلور شولتز هذه النظرٌة فً أبحاثه حٌث أظهر ف

وجدت عدة محاولات فً هذا المجال هدفت إلى: تحدٌد ماهٌة العنصر البشري وجذب الانتباه لأهمٌته، 

تقدٌر قٌمة رأس المال البشري، إدخال مفهوم الخسارة فً رأس المال البشري وتحدٌد الربحٌة 

 الإقتصادٌة لرأس المال البشري.

على أن الأفراد فً المإسسة هم الذٌن ٌقومون بتقٌٌم الثروة لٌوجه الأنظار  *تقوم نظرٌة شولتز

نحو الأفراد ذوي الخبرة والمهارة العالٌة بوصفهم رأس مال بشري طالما أنه ٌحقق أو ٌقدم خدمة ذات 

 قٌمة اقتصادٌة، فهو لا ٌقل أهمٌة ودورا فً تحقٌق النتابج النهابٌة للمإسسة عن رأس المال المادي. 

 

                                                 
  

1
 http://www.hrdiscussion.com/hrdiscussion55.html#ixzz1IpLFYsun , optic. 

2
مداخلة ضمن الملتقى الدولً حول صنع  "الاستثمار فً رأس المال البشري كمدخل حدٌث لإدارة الموارد البشرٌة"ٌفً إفرعون أحمد، محمد  

 10ص. 2009أفرٌل  15و  14القرار بالمإسسة الاقتصادٌة، جامعة المسٌلة، الجزابر 
 
3
 http://www.hrdiscussion.com/hrdiscussion55.html#ixzz1IpLFYsun , optic. 

4
كز البصٌرة " مجلة الدراسات العربٌة، مرالاستثمار فً رأس المال الفكري مدخل لتحقٌق التنمٌة الاقتصادٌة فً الدول العربٌةناصر مراد " 

 .86ـص73ص، 2008، سنةللبحوث والاستشارات والخدمات التعلٌمٌة، الجزابر، العدد العاشر
*
 Theodore William Schultz : لاستثمار على اأستاذ جامعً وباحث اقتصادي بجامعة شٌكاؼو الأمرٌكٌة ركز أبحاثه الأولى شولتز

حٌث توصل إلى أن الاستثمار فً الأفراد من خلبل التعلٌم  1960كٌة، بداٌة من سنة البشري فً مجال الزراعة فً الولاٌات المتحدة الأمرٌ
على  1972والتدرٌب عن طرٌق منح دراسٌة للمزارعٌن كانت السبب الربٌسً وراء تحقٌق ظاهرة الطفرة الإنتاجٌة والزراعٌة، وحصل سنة

 .على أبحاثه. 1979كما حصل على جابزة نوبل للبقتصاد سنة  1960من التجمع الاقتصادي الأمرٌكً الذي ترأسه سنة والكر مٌدالٌة

http://www.hrdiscussion.com/hrdiscussion55.html#ixzz1IpLFYsunتم
http://www.hrdiscussion.com/hrdiscussion55.html#ixzz1IpLFYsunتم
http://www.hrdiscussion.com/hrdiscussion55.html#ixzz1IpLFYsunتم
http://www.hrdiscussion.com/hrdiscussion55.html#ixzz1IpLFYsunتم
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  1تبنى شولتز مفهومه لرأس المال البشري على ثلبثة فرضٌات هً:

ـ إن النمو الاقتصادي الذي لا ٌمكن تفسٌره بالزٌادة فً المدخلبت المادٌة ٌرجع أساسا إلى الزٌادة 

 فً المخزون المتراكم لرأس المال البشري.

 ار رأس المال البشري.ـ ٌمكن تفسٌر الاختلبفات فً نوعٌة الأفراد وفقا للبختلبفات فً مقد

 ـ ٌمكن تحقٌق العدالة فً الدخل من خلبل زٌادة نسبة رأس المال البشري إلى رأس المال التقلٌدي.

ومنه وحسب شولتز فإن رأس المال البشري ٌشٌر إلى مجموع المعارؾ، المهارات، الخبرات 

معٌنة، حٌث ٌعمل الفرد على وكل القدرات التً تمكن من زٌادة إنتاجٌة العمل لدى فرد أو جماعة عمل 

التنمٌة والاستثمار فً رأس المال البشري وتراكمه من أجل الحصول على إٌرادات فً شكل أجور 

إضافٌة، وٌكون تراكم هذا الرأس المال البشري من خلبل عملٌات التكوٌن الأساسً، التكوٌن المستمر، 

ناء العمل، وطبعا ٌتطلب هذا التراكم تكالٌؾ وأٌضا من خلبل التربٌة الأسرٌة أو المهارات المكتسبة أث

مباشرة متمثلة فً تكالٌؾ الدراسة، مصارٌؾ الإٌواء، النقل... إلخ، وتكالٌؾ ؼٌر مباشرة متمثلة 

بالأساس فً تكالٌؾ الفرصة أو الأجر الذي كان من المفروض أن ٌتقاضاه لو عمل الفرد خلبل تلك 

 الفترة من التعلٌم.

المال البشري ٌهدؾ إلى الحصول على مداخٌل أكثر من التكالٌؾ التً والاستثمار فً رأس  

ٌتطلبها، وٌقوم به الفرد ذاته من خلبل التكوٌن الأساسً، الخبرات، أو التكوٌن خارج المهنة التً ٌإدٌها، 

 أو تقوم به المإسسة من خلبل التكوٌن والتدرٌب المستمر، والكفاءات التً ٌتم الحصول علٌها فً النهاٌة

تكون عامة ٌتم استخدامها فً أٌة مإسسة وٌسهل الحصول على الأفراد الحاملٌن لها، أو تكون خاصة 

تإدي إلى إحداث تؤهٌل خاص ٌتم تثمٌنها فً المإسسة التً ٌنتمً لها الفرد وٌصعب استبدالها، أما العابد 

أو زٌادة إنتاجٌة العمل  المترتب عن ذلك ٌكون فً شكلٌن إما فً شكل زٌادة فً الأجر بالنسبة للفرد،

  2بالنسبة للمإسسة.

خلبل سنتً * بٌكركما ٌرجع الفضل أٌضا لتطوٌر نظرٌة رأس المال البشري إلى الاقتصادي 

من خلبل نموذجه لرأس المال البشري، والذي ٌقوم على افتراض أن متوسط الدخل  1967و 1964

تراض أن الفرد ٌتخذ قراراته بتعظٌم منفعته الذي سٌحصل علٌه الفرد ٌعتمد مستوى التعلٌم، وكذا باف

                                                 
1
 .99، ص3002انذار انجبيؼٛخ، الإطكُذرٚخ، يصز طُخ  "يذخم اسخراحيجي نخخطيط وحًُيت انًىارد انبشريت" 3رٔاٚخ دظٍ 
2
" الملتقى الدولً حول التنمٌة المعرفةالاستثمار فً البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأهٌل المؤسسة واندماجها فً اقتصاد الهادي بقلقول " 

 .     205، ص2004مارس 10ـ09البشرٌة وفرص الاندماج فً اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرٌة جامعة ورقلة، الجزابر، 
*
لنظرٌة  اقوٌ امعروؾ من خلبل أعماله فً مجال الاقتصاد التحلٌلً الجزبً، أعطى دفع 1930اقتصادي أمرٌكً ولد سنة   اري ستانلً بٌكر:غ 

 لأبحاثه فً هذا المجال. 1992رأس المال البشري مما جعله ٌحصل على جابزة نوبل للبقتصاد سنة 
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فً تطوٌر نظرٌة رأس المال البشري عن   *مٌنسر مُعرفة على الدخل وعلى تكلفة التعلٌم. كما ساهم

طرٌق تطوٌر نموذجه من خلبل اعتماد الفرضٌات التالٌة: إن طول فترة التدرٌب أو التعلٌم هً المصدر 

توقع الأفراد عند اتخاذ قرار التدرٌب الحصول على دخول  أعلى الأساسً للتفاوت فً دخول العمال، وٌ

فً المستقبل تعوض تكلفة التدرٌب، وأن ٌظل تدفق الدخل المستقبلً بعد نهاٌة فترة التدرٌب الأولى ثابتا 

خلبل الفترة العملٌة وعدم اتخاذ قرار التدرٌب بعدة الفترة الأولى واشتهر خاصة بدالة الكسب المٌنسرٌة 

      1تمثل نموذجه. التً

تقرٌر التنمٌة الإنسانٌة العربٌة  لأهمٌة رأس المال البشري اعتبرهـ مفهوم رأس المال البشري:  2

 2النواة الصلبة  لرأس المال المعرفً نسبٌا. 2003لعام 

وإذا أردنا أن نحدد بدقة مفهوم رأس المال البشري وجب علٌنا تمٌٌزه عن رإوس الأموال 

 رأس المال الطبٌعً والذي ٌنتج من توافر الموارد الطبٌعٌة التً تتمتع بها البٌبة.الأخرى فنجد: 

أما رأس المال المادي فٌمثل جمٌع الموارد التً تظهر فً مٌزانٌة المإسسة كالعقارات 

 والتجهٌزات.

مدٌر  Ralph Stayerهو رأس المال الفكري حٌث تذكر المراجع أن وكما نجد رأس مال آخر 

حٌن قال: " فً  1990سنة من أطلق عبارة رأس المال الفكري للؤطعمة أول  Johnsonvilleشركة 

السابق كانت المصادر الطبٌعٌة أهم مكونات الثروة القومٌة وأهم موجودات الشركات، بعد ذلك أصبح 

أس متمثل بالنقد والموجودات الثابتة هو أهم مكونات الشركات والمجتمع، أما الآن فإن رالرأس المال 

 3المال الفكري أصبح ٌعد أهم مكونات الثروة القومٌة وأؼلى موجودات الشركات".

ولأن موضوع رأس المال الفكري حدٌث العهد ومازال الؽموض ٌكتنفه، فإن من الطبٌعً جدا أن 

لا نجد مفهوما محددا ومتفقا علٌه لهذا المصطلح، إذ أوضحت الأدبٌات المتخصصة وجود أكثر من 

نظر حوله، فمنهم من ٌعتبر أن رأس المال الفكري هو نفسه رأس المال البشري فقط  مفهوم ووجهة

الاختلبؾ ٌكمن فً التسمٌات، ومنهم من ٌعتبره جزءا من رأس المال البشري والعكس صحٌح، ومن 

                                                 
*
 Jacob Mincer: (اقتصادي أمرٌكً من أصل بولندي، ٌعتبر أب اقتصاد العمل الحدٌث، ساهم طوٌلب فً التعلٌم 2006ـ1922مٌنسر )

له العدٌد من ، فً اقتصاد العمل IZAالمال البشري إلى اقتصاد العمل، حاصل على جابزة العالً فً جامعة كولومبٌا، أدخل مفهوم رأس 
 المساهمات العلمٌة لتطوٌر نظرٌة رأس المال البشري.  

1
العربً ورقة نقاش مقدمة للهٌبة العلمٌة للمعهد  "أسس العلاقة بٌن التعلٌم وسوق العمل وقٌاس عوائد الاستثمار البشري"علً عبد القادر علً  

  . 7،ص4، ص2001للتخطٌط، الكوٌت، أكتوبر 
2
" ندوة الاقتصاد السوري رإٌة شبابٌة، جمعٌة رأس المال البشري فً سورٌة قٌاس عائد الاستثمار فً رأس البشريالدٌن أحمد المصبح "ػًبد  

 .  5، ص2005العلوم الاقتصادٌة السورٌة فً القطر العربً السوري، سورٌا، سنة 

3
يُشٕراد انًُظًخ انؼزثٛخ نهتًُٛخ  "رأس انًال انفكري طرق لياسه وأسانيب انًحافظت عهيه"ٕع انًفزجٙ، أدًذ ػهٙ صبنخ ػبدل دزد 

 . 72، ص3002الإدراٚخ، انمبْزح انجذٚذح، طُخ
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الباحثٌن أٌضا من ٌعتبره مكونا أساسٌا لرأس المال المعرفً، إذ ٌقسمون رأس المال المعرفً إلى: رأس 

مال البشري ورأس المال الفكري )وٌنقسم إلى رأس المال الهٌكلً ورأس مال العلبقات( وهناك من ال

 ٌضٌؾ رأس المال الاجتماعً. 

أما فً بحثنا هذا فنعتمد التصنٌؾ الذي ٌعتبر رأس المال البشري مكونا لرأس المال الفكري، 

 Bontis(2002) ، Edvenssonو Chooحسب ما جاء به أؼلب الباحثٌن منهم: 

 .Malon(1997) ،Stewart(1997) ، Sveiby(1997)و

بؤنــــه " تموقع  Malonو   Edvinssonنبدأ بتعرٌؾ رأس المال الفكري إذ ٌعرفه كل من 

المعارؾ، التجربة، التكنولوجٌا التنظٌمٌة، المستهلك أو العلبقة مع الزبابن والمهارات المتخصصة والتً 

  1تقود بالمإسسة إلى التنافس".

ـ وٌــعرؾ أٌضا على أنه "مجموع المعارؾ، الخبرات، المهارات والمعرفة التقنٌة لدى العاملٌن 

فً المإسسة، بالإضافة إلى ثقافة المإسسة، براءات الاختراع، شبكة العلبقات مع العملبء والعلبمات 

 2التجارٌة الممكن استخدامها لخلق الثروة".

رد ما جاء به الباحث رضا إبراهٌم والذي مفاده أن  رأس وكتعرٌؾ شامل لرأس المال الفكري نو

المال الفكري "هو مجموعة الأصول المعرفٌة المتفردة والمعتمدة على العقول البشرٌة المبدعة ومتطلبات 

ونظم العمل والعلبقة مع العملبء، والً تإدي إلى الإنتاج المستمر للؤفكار والأسالٌب الجدٌدة التً تحقق 

 3للمإسسة وتدعم قدراتها التنافسٌة".قٌمة مضافة 

 أما فٌما ٌخص رأس المال البشري فنعرض بعض التعرٌفات التً أعطٌت له كما ٌلً:

ـ رأس المال البشري هو "مجموعة مجتمعة من الخبرات، المهارات، المعلومات، المعرفة، 

لمإسسة فً كل المستوٌات البراعة فً أداء العمل والقدرات التً ٌمتلكها مجموع الأفراد العاملٌن با

 4الإدارٌة".

                                                 
1
 Ahmed ashour, Ahmed selein, Nick bontis “ Intellectual capital in Egyptian software firms” the journal of 

Learning organization, Vol 1, N°415, 2004, p332.  
2 
انًؤتًز انؼهًٙ انثبنج دٕل إدارح يُظًبد  "دور انراس انًال انفكري في ححميك انخُافسيت نًُظًاث الأعًال"ػجذ الله انَٕبص، لذافٛخ أيُٛخ  

 .3، ص3009َٛظبٌ  39-31دٌ، الاػًبل انتذذٚبد انؼبنًٛخ انًؼبصزح، جبيؼخ انؼهٕو انتطجٛمٛخ انخبصخ، الأر
3 

المإتمر الدولً للتنمٌة الإدارٌة، معهد الإدارة العامة  "رأس المال الفكري ودوره فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمنظمات"رضا إبراهٌم صالح 
 . 8، ص2009نوفمبر سنة  4-1بالرٌاض، المملكة العربٌة السعودٌة، 

4 
 .16رضا إبراهٌم صالح، نفس المرجع، ص
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فٌعرفانه بؤنه " التركٌب، الذكاء، التعلٌم والخبرة المتراكمة فً  Similarlyو   Hudsonـ أما 

 عقول البشر".

بؤن رأس المال البشري ٌتمثل فً" ذوي القدرات الخاصة والمواهب المتمٌزة  Bontisـ وٌرى 

اري المإثر فً الأنشطة الحٌوٌة للمإسسة، وهم الأشخاص والذٌن لدٌهم القدرة على التفكٌر الابتك

المبدعٌن الذٌن ٌستطٌعون الإنتاج وتسٌٌر الخدمات بتمٌز ولدٌهم القدرة على جذب العملبء وإنشاء قٌمة 

    1المنتج بالمإسسة".

فٌعرؾ رأس المال البشري بؤنه " المعرفة، المهارات والخبرات التً ٌمتلكها  Stewartـ أما 

ملون والمسٌرون فً المإسسة، والتً تستؽل للئبداع والابتكار وتإدي بالمإسسة إلى زٌادة حصتها العا

  2فً السوق والمحافظة على مكانتها".

وعلى الرؼم من شٌوع استخدام مصطلح رأس المال البشري فً عدٌد الكتابات الاقتصادٌة 

عرٌؾ موحد ومستقر له، باستثناء التشابه والاجتماعٌة خلبل منتصؾ القرن العشرٌن، إلا أنه لا ٌوجد ت

الكبٌر فً التعرٌفات التً أعطٌت له، والتً تنظر أؼلبها إلى رأس المال البشري باعتباره " مجموعة 

المهارات، القدرات،الإمكانات والخبرات التً ٌكتسبها )أو ٌرثها( الفرد، وتمكنه من المشاركة فً الحٌاة 

تً ٌمكن تحسٌنها من خلبل الاستثمار فً التعلٌم، الرعاٌة الصحٌة، الاقتصادٌة واكتساب الدخل، وال

  3التدرٌب... إلخ.

من خلبل التعرٌفات السابقة ٌتضح لنا أن رأس المال البشري هو من الموجودات الـلبملموسة ومن 

على  ثم ٌصعب قٌاسها، وٌمثل العنصر الأكثر أهمٌة فً المإسسة كما أنه ٌحدد طبٌعتها وٌإثر فً قدرتها

التً تعكس نضج عقلً ٌتوافر والأداء. فهو عبارة عن المعرفة التً تكمن داخل عقول الأفراد بالمإسسة 

لدى فبة معٌنة من العاملٌن قادرة بشكل أفضل على الاستجابة والتكٌؾ بسرعة مع الظروؾ المحٌطة 

لمإسسة. كما أن رأس المال بهم، وبالتالً إنتاج أفكار ترقى لمستوى إضافة قٌمة وتحقٌق مٌزة تنافسٌة ل

البشري ٌعتبر أحد مكونات رأس المال الفكري وٌتصؾ بخاصٌة هامة وهً أن المإسسة تحصل على 

 مساهماته فً العمل دون أن تمتلكه بشكل مباشر مما ٌضٌؾ درجة من عدم التؤكد بالنسبة لاستخدامه.

 

                                                 
 “ Intellectual capital and business performance in malaysin industries”Nick Bontis et autres  

1

journal of intellectual capital , vol 1, N12, 2000 , p 85-p100.  
2
 Ahmed ashour, Ahmed selein, Nick bontis ,ibid, p332.  

3 
بحوث اقتصادٌة عربٌة، المجلة العربٌة للعلوم السٌاسٌة،  "المفهوم،القٌاس، الوضع النسبً ـ س المال البشري فً مصرـأر"أشرؾ العربً 

 .55، ص2007، سنة39مركز دراسات الوحدة العربٌة، العدد 
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 خصائص رأس المال البشريالمطلب الثالث: دور و

 1:فً النقاط التالٌةخصابصه  أهم فات رأس المال البشري نستخلصمن خلبل تعرٌ

 ـ رأس المال البشري جزء من الموارد البشرٌة للمإسسة.

 ـ ٌمثل قدرة عقلٌة ذات مستوى معرفً عال تملكها مجموعة معٌنة من العاملٌن بالمإسسة.

 ـ هناك صعوبة فً الاستؽناء عن هذه الفبة واستبدالها بؽٌرها.

 وجودات ؼٌر ملموسة تإثر بشكل كبٌر فً الموجودات الملموسة للمإسسة.ـ ٌمثل م

ـ ٌحتاج رأس المال البشري إلى جهد كبٌر لاستقطابه ولبنابه بالاستثمار فٌه فهو ذو تكلفة عالٌة 

 وعابد كبٌر.

 ـ ٌعتبر من أهم وأبرز المٌزات التنافسٌة التً ٌمكن للمإسسة أن تمتلكها.

  2:لرأس المال البشري د الخصابص التالٌةوٌضٌؾ هانً محمد السعٌ

 ـ ٌتمٌز الأفراد الذٌن ٌمتلكون رأس المال البشري بتوافر مهارات وخبرات عالٌة ومتنوعة.

 ـ ٌفضل رأس المال البشري العمل ضمن الهٌاكل التنظٌمٌة المرنة.

ة فً اتخاذ ٌجابٌة فً المناخ الذي ٌتسم باللبمركزٌإـ ٌتفاعل رأس المال البشري بشكل أكثر 

 القرارات.

بتكارٌة والتً قد نحو تقدٌم الأفكار والمقترحات الاـ ٌمٌل رأس المال البشري للسعً المستمر 

 تكون ؼٌر مؤلوفة فً بعض الأحٌان. 

                                                 
1
الاقتصادٌة مجلة جامعة دمشق للعلوم  "ردنٌةالفكري فً الإبداع فً المصارف الأأثر رأس المال محمود الروسان، محمود محمد العجلونً " 

 .43، ص2010، سنة2ن العدد26مجلد  سورٌاوالقانونٌة، دمشق،
2 

 .26-25، ص2008دار السحاب للنشر والتوزٌع، القاهرة، مصر، سنة "رأس المال الفكري انطلاقة إدارٌة معاصرة"هانً محمد السعٌد 
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التؤكد لأنها تعتبر مجال خصب  مـ ٌفضل رأس المال البشري التعامل مع القضاٌا التً تتسم بعد

 لٌن.لإبراز القدرات المتمٌزة للعام

ـ ٌحاول رأس المال البشري الانفتاح على الخبرة من خلبل السعً المستمر نحو الاستفادة من 

 خبرات الآخرٌن.

 ـ ٌتواجد رأس المال البشري فً كافة المستوٌات الإدارٌة لكن بدرجات متفاوتة.

 ـ التركٌز على اكتساب المعرفة وتجدٌد الرصٌد المعرفً بصفة مستمرة.

 ول التنوع سواء كان ذلك فً مجالات العمل أو فً أعضاء الفرٌق.ـ الاستعداد لقب

ـ إدراك قٌمة العمل المشترك والتعامل بمنطق الفرٌق وتجاوز بعض الفروق والاختلبفات فً 

 المٌول والاتجاهات بٌن أعضاء فرٌق العمل الواحد.

الأسواق المفتوحة التً  ـ الاستعداد الدابم لقبول وإحداث التؽٌٌر من خلبل قدرته على التعامل فً

 .تتسم بالدٌنامٌكٌة والتؽٌٌر المستمر

 هذه الخصابص تإهل رأس المال البشري للقٌام بالأدوار التالٌة:و

 ـ  توسٌع وزٌادة الحصة السوقٌة للمإسسة فهو ٌعتبر المادة الخام التً تتولد منها النتابج المالٌة.

 اجٌة المإسسة من خلبل التقوٌم المستمر.إنت فً زٌادةـ تراكم رأس المال البشري ٌساهم 

 الإبداع والتجدٌد.بـ التزامه العالً والواقعً فً الأداء 

 نفس الوقت، فهو وحدة متكاملة ذات تفاعل مستمر.فً ـ الاستفادة منه فً عملٌات ومراحل مختلفة 

 المإسسة وتختصر فً:بٌفرضها علٌه مركزه  اإن دور رأس المال البشري ٌإدي أدوار

من خلبل تخفٌؾ حدة الصراعات وتجنب رفع الدعاوي، حماٌة حرٌة التصمٌم  أدوار دفاعٌة: ـ

 وابتكاراته. هوالإبداع، حماٌة المنتجات والخدمات الناتجة من إبداعات

تولٌد العابد عن طرٌق الأفكار المترجمة للمنتجات وخدمات جدٌدة، وأسالٌب  هجومٌة: أدوارـ 

 سٌن، وتهٌبة منافذ لاختراق تكنولوجٌا المنافسٌن. عمل جدٌدة تتمٌز عن المناف
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 المبحث الثانً: أهمٌة وأشكال رأس المال البشري والاستثمار فٌه

ٌعد رأس المال البشري مفتاح كل تقدم ونمو وهذا لما ٌمتلكه من مهارات ومعارؾ وخبرات 

لكتاب والمنظرٌن فً مقدمتهم وقدرات إبداعٌة تإهله لكسب الأهمٌة الكبٌرة فً المجتمع، لذا ٌرى بعض ا

الاقتصادي المعروؾ ألفرٌد مارشال فً كتابه "أصول الاقتصاد" أن أثمن ضروب رأس المال هو ما 

ٌستثمر فً البشر، فرأس المال البشري ٌعد العمود الفقري لاقتصاد المعرفة والمفتاح الربٌس لنجاح 

 التنمٌة لذا وجب الاهتمام به والاستثمار فٌه.

 لأول: أهمٌة رأس المال البشري وأهم مرتكزاتهالمطلب ا

 نتناول فً هذا المطلب أهمٌة رأس المال البشري ونتطرق لأهم العناصر التً ٌرتكز علٌها. 

معارؾ ، للئشارة ٌمثل رأس المال البشري المنظمً "جمٌع القوى البشرٌة التً تمتلك مهارات

 1ات".وقابلٌات تسهم فً زٌادة القٌمة الاقتصادٌة للمإسس

 تتمثل الأهمٌة البالؽة لرأس المال البشري فٌما ٌلً: ـ أهمٌة رأس المال البشري: 1

أ ـ إن خصابص رأس المال البشري تجعل منه ذو أهمٌة كبٌرة للمجتمعات على المستوى الكلً 

اد وللمإسسة على المستوى الجزبً، فهو العنصر الربٌس والمادة الخام التً تعمل بها، خاصة فً الاقتص

على أساس المعرفة، كما أنه سلبح تنافسً قوي للمإسسة التً تعرؾ قٌمته وأهمٌته  القابمالمعاصر 

ٌعطٌها قدرة المحافظة على مستوى متفوق للمعرفة داخل المإسسة حٌث الاستثمار فٌه، عمل على وت

 .تعزٌز الأداء التنظٌمًإلى وٌدعم الاستخدام الأمثل للمعلومات مما ٌإدي 

افس على أساس ن المإسسات الٌوم تتنونه ٌمثل مٌزة تنافسٌة للمإسسة لأككذلك أهمٌته  ب ـ تبرز

وبذلك تمثل مصدرا جوهرٌا للمٌزة التنافسٌة، فضلب عن ذلك فإن رأس  اوالمهارات التً لدٌه ةالمعرف

لتحدي ما ٌجعل الاهتمام به قضٌة تفرضها طبٌعة ام إسساتالمال البشري ٌعد من أهم مصادر الثروة للم

  2العلمً والتكنولوجً المعاصر.

                                                 
1 
 .9ػبدل دزدٕع انًفزجٙ، أدًذ ػهٙ صبنخ، يزجغ طبثك، ص 

2 
" المإتمر العلمً الدولً الثالث للبٌبة، جامعة جنوب بٌئة استثمار رأس المال البشري دراسة مٌدانٌة فً قرٌة مصرٌة"مهدي محمد القصاص  

 .56، ص2008الوادي، مصر، نوفمبر 
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  1ت ـ اختصر العنزي عند إبرازه أهمٌة رأس المال البشري النقاط التالٌة:

فلقد فضل الله سبحانه وتعالى بنً البشر على سابر المخلوقات الأخرى ومنحهم  ـ المنزلة الرفٌعة:

 61ما، إذ ذكرت هاتان الكلمتان فً ، وأفرد لأصحاب الألباب والعقول فً القرآن الكرٌم موقعا مهالعقل

من مجموع سور القرآن الكرٌم وهً  %38سورة قرآنٌة كرٌمة، أي ما نسبته  43آٌة موزعة على 

نسبة لٌست بقلٌلة، هذا ما ٌشٌر إلى أهمٌة الدور الذي ٌإدونه وحجم المسإولٌة الملقاة علٌهم إزاء الدٌن 

ناء الٌابان بعد الحرب العالمٌة الثانٌة أن الأساس لإعادة والدنٌا. وعلى هذا الأساس شددت لجنة إعادة ب

موقع الٌابان وبناءها ٌعتمد على علمابها ومفكرٌها ومهندسٌها لاختراع وإنتاج سلع وخدمات جدٌدة 

أنه لا توجد بلبد ؼٌر منتجة بل "ذي ٌرى ال. وٌإكد فً هذا السٌاق ماوتسـً تونػ جدٌدة وتولٌد أفكار

 ."جةتوجد عقول ؼٌر منت

إن المنظمات الذكٌة هً التً تهتم باستثمار العقول الموجودة لدٌها ـ تأسٌس المنظمات الذكٌة: 

وتكنولوجٌا المعلومات المتوافرة لها، من خلبل نظام راق ٌعتمد الشفافٌة والإفصاح المعلوماتً، هذا ما 

قً الموارد وتسخٌرها لصالح ٌستلزم بالأساس توافر العقول المتمٌزة بذكابها وقدرتها على استثمار با

توسٌع مساحة التمٌز لمنظماتهم، وأن الحرب بٌن المنظمات الآن هً حرب عقول بعقول، ومثل هذه 

ن هذه ع المعرفً وزٌادة الطلب علٌها، لأالأسباب هً التً ولدت المٌل الكبٌر فً نمو وظابؾ ذات الطاب

 بها.الوظابؾ تشكل قوة عظٌمة للمنظمات وعامل مساعد فً بقا

ارة من تركٌزها على بحلول مجتمع المعرفة تؽٌرت لؽة الإد ـ استثمارات ناجحة وعوائد عالٌة:

جها وٌنشرها فً أرجاء تحتاج إلى من ٌبحث عنها وٌستخر التً إلى القابلٌات الذهنٌة جسدٌةالقابلٌات ال

 سنةناجحة فمثلب فً  فادة منها، هذا ما ٌجعل الاستثمار فً رأس المال البشري عملٌةستالمإسسة للب

دولار( كعوابد على براءات 1210أكثر من بلٌون دولار )بلٌون دولار = I.B.Mحققت شركة  2000

الاختراع بفضل رأس مالها البشري، وأما شركة مٌكروسٌستمز الأمرٌكٌة لإنتاج الحواسٌب حققت أرباح 

 بشري.ال هامالس أ( موظؾ فقط ٌمثلون ر8إلى  6ملٌارات دولار بواسطة ) 6تزٌد عن 

المعرفة أصبح رأس المال البشري موردا قتصاد فً ظل ا ـ مورد استراتٌجً وسلاح تنافسً:

استراتٌجٌا ٌشكل قوة فاعلة لهذا الاقتصاد والمصدر الربٌسً للثروة والازدهار، وحددت خصابصه 

  كمورد استراتٌجً بما ٌلً:

                                                 
1 

.176-171سعد علً العنزي ، مرجع سابق، ص
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تساهم فً اكتشاؾ لا تزال فردة ساهمت ولأنه ٌحمل معرفة مت، مورد ثمٌن ٌضٌؾ قٌمة للمنظمةـ 

 تطبٌقات وأسالٌب جدٌدة فً الإنتاج والخدمات أبرزها تقلٌل معدلات استخدام المواد الخام.

تمكنه من زٌادة الإبداعات فً وقت  نوعةـ مورد ٌتسم بالندرة لأنه ٌحمل خبرات ومهارات مت

 اعا جدٌدا كل دقٌقتٌن.قٌاسً هذا ما أكدته الإحصاءات العالمٌة من أن هناك اختر

ـ مورد لا ٌمكن تقلٌده بسهولة لأن المعرفة فً أي مإسسة تكون خاصة بها ولها بصماتها الممٌزة 

 والتً استطاعت بناءها خلبل فترة زمنٌة معٌنة وبإنفاق تكالٌؾ عالٌة.

  .مٌزة للمجموعات والتعاون بٌن العاملٌن والذي لا ٌمكن نسخهتقدرة الممرتبط بالـ مورد 

بشري المال الفٌما ٌلً أهم المرتكزات التً تكون لنا رأس  ـ مرتكزات رأس المال البشري: 2

   1بالمإسسة وهً:

 المهارة ووضوح الدور.، أ ـ قدرات العاملٌن: وتمثل القدرة على الفعل وهً مجموع المعرفة

فً  االحٌاتٌة سواء ب ـ خبرات العاملٌن: وهً التراكم المعرفً لدى العاملٌن الناتج عن التجارب

 المإسسة أو خارجها، وٌتمٌز رأس المال البشري بخبرات متقدمة كما ٌستفٌد من خبرات الآخرٌن. 

  له. داء العمل تعبٌرا عن إتقانهملأ: وتتضمن القدرات التً ٌتمٌز بها العاملون اتت ـ المهار

 واحد والتعاون فٌما بٌنهم.  ث ـ معنوٌات العاملٌن: وتشمل مٌول العاملٌن للعمل بروح الفرٌق ال

ج ـ التعلم: إن دور المنظمة فً تطوٌر الأفراد العاملٌن فٌها كان ٌرتكز فً البداٌة على التدرٌب 

training  ثم على التعلٌمEducation وأخٌرا على التعلم ،learning لكن التعلٌم ٌتمٌز عن الشكلٌن ،

   2 الأولٌٌن فً النقاط التالٌة:

ٌتم بالنمط المدرسً لتلقٌن واكتساب فلٌا فً نقل المهارة، أما التعلٌم آ ال بعدـ التدرٌب ٌحم

فً كلب الحالتٌن ثمة حالة ساكنة )صٌػ، أسالٌب، أدلة عمل، مقرر دراسً( ٌتم نقلها من إذن  المعلومات

خبرة أو الخبٌر إلى المتدرب أو الطالب حسب نظام هرمً. أما بالنسبة للتعلم فإن انتقال المعرفة أو ال

                                                 
1
 .86عادل حرحوش، أحمد علً صالح، مرجع سابق، ص 
2 

مداخلة ضمن المإتمر العلمً  "ور المعرفة الضمنٌة فً كفاءات العنصر البشري فً تغٌٌر منظمات الأعمالد" ، فندي نزٌهةمولاي خثٌر رشٌد
.5ص، 04/2008/ 24-21الدولً السنوي الثامن حول إدارة التؽٌٌر ومجتمع المعرفة، كلٌة الاقتصاد والعلوم الإدارٌة، جامعة الزٌتونة الأردنٌة،
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المهارة ٌتم بطرٌقة التبادل والتفاعل بٌن طرفٌن فً علبقة ؼٌر رسمٌة من النقل الآلً إلى التفاعل 

 الإنسانً ومن البرنامج المحدد إلى  النشاط الاجتماعً.

بما أن التعلم هو مهارة أو و فً المقابل مإسسة،خارج ال اـ التدرٌب والتعلٌم ٌمكن الحصول علٌهم

ات خاصة بٌن أفراد معٌنٌن، لا ٌمكن أن ٌتم إلا فً داخل العمل وبالتفاعل مع أفراده معرفة عبر علبق

 وباللؽة والقٌم وأسرار العمل السابدة فٌه.

 إلا إذن الفرق هو أن التدرٌب والتعلٌم ٌعتبران أنشطة ؼٌر سٌاقٌة فً حٌن أن التعلم لا ٌمكن أن

ما ٌمٌزها عن كل مع ووتطورها اللبحق مرتبط بتارٌخها السابق فهو فً سٌاق عمل المإسسة 

 المإسسات الأخرى من ثقافة وطرٌقة تفكٌر.

، لأن التعلم  لٌس بالعملٌة البسٌطة القابمة على فً حد ذاتهالتعلم تساعد على فهم  وللتعلم أنواع

لى ٌسعى إلكها إلى أخر االانتقال التدرٌجً أو السرٌع للمعرفة أو الخبرة أو المهارة من طرؾ م

 1وهً: ، وإنما هو سٌاق متقاسم وظروؾ وعلبقات ٌمكن أن تسرع أو تبطا ذلك،تلبكهاام

تعلم ، وهفً فترات الاستقرار التنظٌمً وٌدعم ٌنتشرالتعلم ٌنقسم إلى: تعلم اعتٌادي فتوماس وفق 

  إلى وفً هذا المجال نشٌر المإسسة.عالً ٌظهر فً فترات التؽٌٌر التنظٌمً والابتكارات الجذرٌة فً 

الخاص بالتدمٌر الخلبق والذي ساعد فٌما بعد على ظهور التٌار التطوري  J.Schumpeterمفهوم 

مجموعة من الكفاءات المتراكمة من بلمإسسة احٌث عرفوا  R.Nelson & S.Winterلكل من 

ٌع الكفاءات والمعرفة هً كامنة، وأن المعرفة الكامنة هً التً لا ٌستطهذه  جزء كبٌر من نؔ أوها نشاط

الأفراد الذٌن ٌكسبونها تفسٌرها جٌدا وتتمٌز بصعوبة انتقالها لكن ٌمكن أن تتقاسم بٌن الأفراد الذٌن لهم 

هو الأول الذي أثار الانتباه حول كامنٌة  Michael Polanyiخبرة موحدة، علما أن الفٌلسوؾ  

 ". we know more than we can tellالمعرفة حٌث قال نعرؾ أكثر من ما نستطٌع قوله "

( فٌنقسم إلى: تعلم تكٌفً ٌتم بالاستجابة للؤحداث التً Peter.M.Sengeأما التعلم حسب )

تعلم تولٌدي (،  Benchmarkingأسلوب لدى الؽٌر )ا وهو ٌخص التقلٌد، أي تعلم م مإسسةتواجه ال

تلبءم والفرص المتاحة  وهو التعلم الخلبق فً التعامل مع عملٌة التعلم وٌسعى إلى تكٌٌفها وتوسٌعها بما ٌ

 آخر.إلى فً البٌبة، مثل تؽٌٌر المإسسة لنشاطها بنقل قدراتها ومهاراتها من مجال 

بٌنها  وأن نمٌز هامستلزماتها علٌنا أن نفهمو تهادارإ ،مفهوم المعرفةإلى ح ـ المعرفة: قبل التطرق 

 المعلومات، الآراء أو الاتجاهاتالإشارات أو وهً مجموعة من الحقابق أو الرسابل أو  البٌاناتوبٌن: 

                                                 
1
 .7-6، صمولاي خثٌٌر رشٌد، نفس المرجع 
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وتركٌبة متجانسة من  امعنى خاص ًلمنسقة بطرٌقة مناسبة بحٌث تعطامجموعة البٌانات عن  تعبروالتً 

 لمعرفة واكتشافها.إلى الوصول لٌمكن الاستفادة منها التً الأفكار والمفاهٌم 

وهً تؤخذ شكل أرقام أو رموز أو ومنه فإن البٌانات هً المواد الخام التً تعتمد علٌها المعلومات 

مفهوم لتتحول إلى  و عبارات لا معنى لها إلا إذا تم معالجتها وارتبطت مع بعضها البعض بشكل منطقً

ٌكمن فً مدى إمكانٌة الاعتماد علٌها فً اتخاذ القرار فالمعلومات إنه معلومات. أما عن الفرق بٌنهما ف

د تعتبر بٌانات ثانوٌة لقسم آخر تحتاج إلى عملٌات تحلٌل التً تعتبر فً ؼاٌة الأهمٌة لقسم معٌن ق

  1وتعدٌل قبل اتخاذ القرار.

هً إدراك الشًء على ما هو علٌه وهً مشتقة من الفعل "ٌعرؾ" وتشٌر إلى  فالمعرفة:إذن 

 وجهلقواعد والإجراءات التً ت، الأفكارا ،القدرة على التمٌٌز والتلبإم، وتعبر عن مزٌج من المفاهٌم

الأحكام والقٌم التً  ،لأفعال والقرارات، أي أنَّ المعرفة عبارة عن معلومات ممتزجة بالتجربة، الحقابقا

خلق أوضاع جدٌدة واستخدامها بٌسمح للؤفراد والمإسسات   البعض فً شكل تركٌب تعمل مع بعضها

  فً مختلؾ المجالات. وٌمٌز نوناكا وتاكٌوشً بٌن نوعٌن من المعرفة وهما:

ؤشكال ب(: وهً كل ما ٌمكن التعبٌر عنه باللؽة وExplicit knowledgeعرفة المعلنة )ـ الم

التعبٌر الرٌاضٌة كالمعادلات والأدلة وؼٌرها، وٌمكن أن تترجم مثلب فً نصوص، دلٌل إجراءات، 

لخ، تكون معروفة أكثر ومفهرسة منذ زمن طوٌل، وتستطٌع أن تنتقل بسهولة إمراجع، منشورات... 

، أو عند تقلد منصب، فهً تشكل الأساس الأدنى ا، مستمراً إطار التكوٌن سواء كان أولٌخاصة ف

 للعمل.

(: وهً الاتجاهات، المدركات والقٌم الذاتٌة النابعة من Tacit knowledgeلكامنة )اـ المعرفـة 

  2معلن. من الصعب تدوٌنها وترجمتها، ولا ٌتم تناقلها بشكل رسمًوالتً التجارب الشخصٌة للفرد، 

هناك من ٌصنؾ المعرفة إلى أربعة أنواع إضافة إلٌه تصنٌؾ متداول، ٌعتبر التصنٌؾ السابق أهم 

من ٌصنفها أٌضا إلى: المعرفة هناك هً: معرفة ماذا؟ معرفة لماذا؟ معرفة كٌؾ؟ معرفة من؟ و

 .جماعٌة، ماكن تواجدها إلى معرفة فردٌةبتكارٌة، وتصنؾ استنادا لأالاوجوهرٌة، المتقدمة ال

هً طرٌقة  لإنشاء  القٌمة من خلبل المزج بٌن عناصر المعرفة من أجل  مفهوم إدارة المعرفة:

 خلق تولٌفات معرفٌة أفضل مما هً علٌه  كمعلومات أو معارؾ منفردة.

                                                 
1
 .  34-33، ص2002المكتبة العصرٌة للطباعة والتوزٌع، جامعة المنصورة، سنة  "نظم المعلومات الإدارٌة"المؽربً عبد الحمٌد عبد الفتاح  
2 

معرفة مداخلة ضمن الملتقى الدولً حول التنمٌة البشرٌة وفرص الاندماج فً اقتصاد ال "اقتصاد المعرفة مفاهٌم واتجاهات"بوزٌان عثمان  
 .243، ص2004مارس  09/10 الجزابر ة،لوالكفاءات البشرٌة، جامعة ورق
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حسب نوناكا فإن إدارة المعرفة هً العملٌة المنهجٌة المنظمة للبستخدام الخلبق للمعرفة وإنشاءها، 

مصطلح التعلم  Argirs-Schonظهر للئشارة فلقد أا ٌظهر جلٌا دور المنظمة المتعلمة، ومن هن

" بـوعرفت  1990سنة Peter Seng جاء بهمصطلح المنظمة المتعلمة  ، أما1978سنةالتنظٌمً 

البحث عن تها ومناقشالمشاكل،   أنها المنظمة التً تسمح لكل فرد فٌها بالمشاركة والتدخل فً تشخٌص

ها وأن ٌجربوا ما لدٌهم من قدرات ومهارات لإحداث التؽٌٌر والتحسٌن لتنمٌة مهاراتهم ومعارفهم ل حلول

المنظمة التً تعلم وتشجع التعلٌم بٌن هً  " أنها وخبراتهم من أجل تحقٌق أهدافهم" وعرفت أٌضا

ً ٌبحث أعضابها وتروج تبادل المعلومات بٌن العاملٌن، ومن ثم تخلق قوة وأجواء عمل مرنة لك

  1العاملون عن أفكار جدٌدة لٌتكٌفوا معها ولٌتبادلونها من خلبل رإٌة مشتركة".

فً تكوٌن المعرفة، ففً حالات عدٌدة فإن الأفراد  ٌاجوهر اأن التعلم عنصرلنا ٌتضح ومنه 

( Implicitٌتعلمون بسرعة وٌصبحون أكثر كفاءة مع الخبرة، ومع التعلم تتكون المعرفة الضمنٌة )

وفً نفس الوقت هذا النوع من  مإسسة( التً تعمل كمٌزة قوٌة قابلة للبستخدام فً الTacitكامنة )وال

 الأخرى مما ٌوفر حماٌة داخلٌة فً مواجهة تزاٌد التقلٌد. مإسساتالمعرفة ٌقاوم النقل إلى ال

 2و ٌتلخص دور المعرفة فً مجتمع المعرفة فً:

 بنٌة الاجتماعٌة وأدابها الاقتصادي.ـ تلعب المعرفة دورا حاسما فً تشكٌل ال 

الأمر الذي ٌتطلب توطٌن  ـ إقامة بنٌة مجتمعٌة مواتٌة لنشوء رأس مال معرفً وتوظٌفه بكفاءة

 العلم سبٌلب لإنتاج المعرفة.

ـ تتضمن مجتمعات المعرفة سٌاقا مجتمعٌا مواتٌا لنشاط منظومة المعرفة بحٌث تتؤسس فٌه " ثقافة 

 م التحفٌز.معرفٌة " شاملة لقٌ

ـ فً مجتمع المعرفة ٌجري العمل على إنتاج المعرفة ونشرها بوصفهما استثمارا مجزٌا فً خدمة 

 الهدؾ الاستراتٌجً للمجتمع. 

  3ولاقتصاد المعرفة مقومات ومستلزمات أساسٌة من أبرزها:

                                                 
1 

  .5ص مرجع سابق، ، فندي نزٌهة،مولاي خثٌر رشٌد
2
الاقتصاد المعرفً وانعكاساته على التنمٌة البشرٌة )نظرٌة وتحلٌل فً دول عربٌة "عدنان محمد العذاوي، هدي زوٌر مخلؾ الدعمً  

 .84، ص2010شر والتوزٌع، عمان، الأردن، سنة دار جرٌر للن "مختارة(
3
 .87، صنفس المرجع عدنان محمد العذاوي، هدي زوٌر مخلؾ الدعمً، 
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قدرته على الانتقال  الاتصال والمعلومات لبلد ما العامل الأهم فً تحدٌدنٌات ـ تعد البنٌة التحتٌة لتق

انتشار (، الثابتة والمنقولة)إلى الاقتصاد العالمً المبنً على المعرفة، حٌث تعد كثافة الخطوط الهاتفٌة 

 المإشرات الأساسٌة لهذه البنٌة التحتٌة. ،الحواسٌب الشخصٌة ومدى استخدام الانترنت

السرعة التً ٌمكن من خلبلها أن  الاستفادة من اقتصاد المعرفة على مدىفً ـ تعتمد قدرة بلد ما 

قادرٌن على إنتاج الثروة بحسب قدراتهم  مإسساتٌتحول إلى اقتصاد تعلٌمً، حٌث ٌكون الأفراد وال

 على التعلم والمشاركة فً الإبداع.

ـ ترشٌد الإنفاق العام وإجراء زٌادة حاسمة فً الإنفاق المخصص لتعزٌز المعرفة والتعلٌم ابتداء 

 بتدابٌة وصولا إلى التعلٌم الجامعً مع توجٌه الاهتمام بمراكز البحث العلمً. من المدرسة الا

 .لذلك وعلى الدولة خلق المناخ المناسب ـ  العمل على خلق رأس مال البشري وتطوٌره

إلى أن القٌاس الوافً لرأس المال المعرفً ٌقوم  2003وأشار تقرٌر التنمٌة الإنسانٌة العربٌة لعام 

عدد المنشورات ه فً تتمثل مإشراتو إنتاج المعرفة :هًالربٌسٌة لاكتساب المعرفة و على الجوانب

نشر ه. عدد مإسساتو البحث والتطوٌر، إنتاج المعرفةفً  ءات الاختراع، عدد العاملٌنالعلمٌة، برا

لمال لرأس ا البنٌة الأساسٌة، تكنولوجٌا المعلومات والاتصالاتٌرتبط بدرجة كبٌرة مع  الذيو المعرفة

 1ر.الات، ومإسسات دعم البحث والتطوٌالبنٌة الأساسٌة لتقنٌات المعلومات والاتصتشمل والتً المعرفً 

من  تتكونإنها فبمإشرات الاندماج فً اقتصاد المعرفة المسماة أما عن مإشرات توظٌؾ المعرفة 

، الروابط بٌن مإسسات : سٌاسات نقل التقانة وتوطٌنهاوهً ستخدام المعرفةلاالبنٌة التحتٌة  مإشرات

 .البحث العلمً والقطاعات الإنتاجٌة، حاضنات الأعمال

للئشارة ٌقصد بحاضنات الأعمال "بٌبة وإطار متكامل من المكان، التجهٌزات، المهارات  

والخدمات، التسهٌلبت، الاستشارة والتنظٌم مخصصة لمساعدة رواد الأعمال فً إدارة وتنمٌة المنشآت 

وهً تركز على المشروعات الجدٌدة التً تقوم عملٌاتها على الأفكار  2ها لمدة محدودة".الجدٌدة ورعاٌت

التكنولوجٌة المبتكرة والتً تإدي إلى ظهور منتج )أو خدمة( قابل للتسوٌق، حٌث توفر خدمات عامة إلى 

وذلك إما  القانونً والتجاري وتنتهً عملٌة الاحتضان بعد مدة محدودة من الوقت ،جانب الدعم المالً

 لحاضنة، أو بانتهاء ترتٌبات الاحتضان لسبب أو لآخر. تؽادرابتخرج المشروعات الناشبة الناجحة التً 

                                                 
1
 .85ان محمد العذاوي، هدي زوٌر مخلؾ، نفس المرجع، صعدن 
2
لبشرٌة وفرص الاندماج فً اقتصاد الملتقى الدولً حول التنمٌة ا "تكنولوجٌا الحاضنات فً العالم العربً الفرص والتحدٌات"بن بوزٌان  محمد 

 .112، ص2004مارس  9المعرفة والكفاءات البشرٌة، جامعة ورقلة، الجزابر، 
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فً: البعد المتمثلة ( Learning-Mixوتختصر أبعاد المعرفة فً ما ٌسمى بـالمزٌج المعرفً )

جً )نظم المعلومات(، البعد الإستراتٌجً )محفظة المعارؾ(، البعد التنظٌمً )بنٌة تنظٌمٌة تمكن التكنولو

 1(.identité apprenanteالبعد المرتبط بالهوٌة )هوٌة متعلمة ومن الإبداع وتقاسم المعارؾ(، 

ؤن رأس المال البشري ٌتكون من: مستوى التعلٌم، الخبرة، معارؾ بكخلبصة ٌمكن القول و

 2فاعلٌة فرٌق العمل وتمٌزه. و مهارة وكفاءة العاملٌن، روح الابتكار والإبداع المستمر، القٌم، التدرٌبو

 .ي)الفصل التطبٌقً(ستبٌان والخاص برأس المال البشرفً بناء المحور الأول للب عتمدنا علٌهوهذا ما 

 المطلب الثانً: أشكال رأس المال البشري وقٌاسه للإفصاح عنه

بج العدٌد من الدراسات مركزة على تصنٌفات رأس المال الفكري وفً معظمها أكدت جاءت نتا

أن برهنت رأس المال الزبابنً، كما  و على أنه مكون من: رأس المال البشري، رأس المال الهٌكلً

رأس المال الفكري وهو الذي ٌحرك رإوس الأموال ل ربٌسً عنصرهو عبارة عن رأس المال البشري 

 لك لم نجد الأشكال والتصنٌفات الكافٌة التً أعطٌت لرأس المال البشري، وكذلك هو الحال الأخرى، لذ

 .بالنسبة لطرق القٌاس والإفصاح عنه

ٌجب أن ٌنطبق على رأس المال البشري الحد الأدنى  ـ أشكال وتصنٌفات رأس المال البشري:1

مر فً ؼاٌة الضرورة باعتباره المإسسة، إذ ٌعد هذا الأبمن  مواصفات الوظٌفة المنصوص علٌها 

إعداد مقاٌٌس إنتاجٌة الوظابؾ وتحدٌد المسارات الوظٌفٌة، ، الأساس فً تخطٌط الموارد البشرٌة 

 الشكل التالً: بواسطة واستنادا على هذا ٌمكن تحلٌل مكونات وأشكال رأس المال البشري 

                                                 
1
 .208-207الهادي بقلقول، مرجع سابق، ص 
2
 .33،ص31هانً محمد السعٌد، مرجع سابق، ص 
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تقسٌم من خلبلها والذي ٌستند على مصفوفة ٌوضح  الموالً فٌورد الشكل أما هاشم فوزي                

 رأس المال البشري الذي قد ٌوجد فً المإسسة اعتمادا على بعدي التمٌز والقٌمة.

 

          

سب مستوٌات أداء العاملٌن لأن بح كما ٌمكن تصنٌؾ رأس المال البشري المنظمً إلى فبات 

، ةٌر منتجؼو أ ةمنخفض أو ةمقبولٌاتهم ستومتكون  وأً قمة الأداء فهم  منك فهنا ؼٌر متساوي، همأداء

انؼبيهٌٕ ضًٍ 

 الإطتزاتٛجٛخ انشبيهخ

ضًٍ انؼبيهٌٕ 

اطتزاتٛجٛخ 

 الأػًبل

ثضًٍ  انؼبيهٌٕ

الإطتزاتٛجٛخ 

 انٕظٛفٛخ

ضًٍ انؼبيهٌٕ 

إطتزاتٛجٛخ 

انؼًهٛبد 

 انتشغٛهٛخ

دٕادث ٔإصبثبد 

 ٔانٕلتٛخ انؼًم انذائًخ

 الإجبساد انذراطٛخ 

الإجبساد ثذٌٔ 

 راتت

 انغٛبة انلاإراد٘ 

 رأص انًبل انجشز٘ انؼبيم
 رأص انًبل انجشز٘ انؼبطم

 إجًاني رأس انًال انبشري انًُظًي

 (: ححهيم يكىَاث رأس انًال انبشري انًُظًي.66انشكم رلى)

 .77بثك، صػبدل دزدٕع انًفزجٙ، أدًذ ػهٙ صبنخ، يزجغ ط: انًصذر

  س انًال انبشري.أ(: يصفىفت ر65انشكم رلى )

ثذٕث التصبدٚخ  "انخمييى يٍ خلال َظريت رأس انًال انبشري ويفهىو انكفاءاث: انخشخيص أو انخصًيى" ْبشى فٕس٘: انًصذر

 .21، ص3001، طُخ 22-22اٌ ػزثٛخ، انًجهخ انؼزثٛخ نهؼهٕو انظٛبطٛخ، يزكش دراطبد انٕدذح انؼزثٛخ، انؼذد
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( لفبات الأفراد والموضح فً الشكل Callahanو Fleenorوٌنسجم هذا التحلٌل كثٌرا مع نموذج )

 التالً:

 

ي أهم عنصر مكون باعتبار رأس المال البشر ـ قٌاس رأس المال البشري والإفصاح عنه: 2

لرأس المال الفكري وجب الإفصاح عنه فً القوابم المالٌة للمإسسة، حٌث ٌقول ستٌوارت فً هذا الشؤن 

أحد لم ٌتوصل إلى نموذج أو معادلة متكاملة لقٌاس الموجودات الفكرٌة  أي "على الرؼم من أن

فً  المختارتثبت أن الأسلوب ت إسساٌها معظم المعلت لصتحللمنظمات المعاصرة، إلا أن النتٌجة التً 

د كبٌر على الأسلوب المستخدم فً بناء وترسٌخ القاعدة بحالنهاٌة لقٌاس رأس المال الفكري ٌعتمد 

طرق موحدة ٌمكن الاعتماد علٌها فً قٌاس الموجودات الفكرٌة تتمتع   إذن لا توجد 1".بالمإسسةالفكرٌة 

فٌما بٌنها تسامها باللبمادٌة، إضافة إلى أنها متداخلة بصدق وثبات عال، وهذا بسبب حداثة الموضوع وا

 .ستوٌاتاسه إلى مقٌ ؽرض تسهٌلوبالتالً تم تقسٌمه ب،من عملٌة قٌاسهاصعب مما ٌ

الكمٌة التً تعتمد علٌها الجهات الداخلٌة لقٌاس رأس مالها الفكري أو  مداخللامن بٌن أهم 

دخل القٌمة )الفرق ،مٌقصد به تكلفة استبدال الأصول( موجوداتها الفكرٌة بصفة عامة: مدخل التكلفة )و

( أو مدخل الدخل )ٌعتمد علً تقدٌر الدخل الناتج عن تشؽٌل إسسةللموالدفترٌة بٌن القٌمة السوقٌة 

 تجة عن تشؽٌل الأصول(.الناالأصول بمعنً أنه صافً القٌمة الحالٌة للتدفقات النقدٌة 

                                                 
1
 .99ػبدل دزدٕع، أدًذ ػهٙ صبنخ، يزجغ طبثك، ص 

 Learnersأو انعايهىٌ انجذد  فراد ححج انخجربتالأ

(new comers) 

وهم الأفرراد حردٌثو التعٌرٌن أو الرذٌن  % 2.5ٌمثلون نسبة 

تمرت ترررقٌتهم إلرى وظررابؾ جدٌردة ولررم ٌصرلوا إلررى مسررتوى 

فً مرحلرة الانردماج  ٌزالونالأداء المطلوب منهم، لأنهم لا 

 والتكٌؾ مع بٌبة المنظمة وثقافتها. 

 العاملون الذٌن ٌعتمد علٌهم أو الطبٌعٌون
Solid Employees 

وهرررم الأفرررراد العرررادٌون وٌتمٌرررزون  % 20ٌمثلرررون نسررربة 
تُفٛذذ يؼظذى الأػًذبل  عتمد علرٌهم فرًـُ بولابهم للمإسسة، وٌر

ٔلا ًٚكذذذٍ الاطذذذتغُبء ػذذذُٓى ٔػهذذذٗ انًذذذذٚزٍٚ انؼًذذذم ػهذذذٗ 

  تذٕٚهٓى إنٗ َجٕو لايؼخ.

 لخشبة المٌتة العاملون صعبً المراس أو ا

Dead Wood 

قص أدابهرم تنراوهرم الأفرراد الرذٌن ٌ % 2.5ٌمثلون نسبة 

   وٌكونون ؼٌر منتجٌن وٌشبهون أؼصان الشجرة المٌتة.

 .  fleenor et callahan(: مصفوفة لفئات رأس المال البشري حسب نموذج 16الشكل رقم )

 . 233سعد على العنزي، مرجع سابق، ص :المصدر

 Stares & Brains  وانعمىل ــُجـىوان

وهررم الأفررراد الررذٌن ٌكررون مسررتوى  % 75ٌمثلررون نسرربة 

أدابهم عرال جردا ولردٌهم قردرات وخبررات ٌمكرن توظٌفهرا 

مرة واستثمارها بشكل صحٌح، وٌتحركرون بسررعة نحرو ق

 الهرم التنظٌمً.



 جديد لتطبيق إدارة الجودة الشاملةالفصل الثاني: رأس المال البشري التحدي ال

56 

 

بسبب  من الكمٌة ا البشري على نماذج وصفٌة أكثروتعتمد المإسسات فً قٌاسها لرأس ماله

خصابص المعرفة البشرٌة التً تتصؾ بكونها ؼٌر ملموسة ومن ثم تكون ؼٌر قابلة للقٌاس كونها ؼٌر 

متوافقة مع بنود المعاملبت المالٌة والمحاسبٌة الٌومٌة، وتنصب عملٌة قٌاس رأس المال البشري حول 

تؤكد من تؤثٌرها فً متؽٌرات أخرى، لذا فعلى المإسسات تحدٌده تحدٌد الخصابص المطلوبة فٌه وال

 1وقٌاس مساهماته لما لذلك من أهمٌة تتمثل فٌما ٌلً:

طوٌر معاٌٌر توظؾ لحساب قٌمة المبادرات إلى تالحاجة بمٌة قٌاس رأس المال البشري بدأ أهـ ت

 والاستثمار فٌها.المعرفٌة، من أجل إقناع الإدارة والمالكٌن بمبررات الاهتمام بها 

 إسسة وأدابها الاقتصادي.للم ـ ٌوفر أساسا لتحدٌد القٌمة السوقٌة

 ـ  ٌستخدم كؤساس لتبرٌر الاستثمار فً رأس المال البشري وتحدٌد العابد والمنفعة المتوقعة منه.

 .وتقٌٌمها رقابة أدابها ومكوناته مما ٌساعد الإدارة على تهـ تحدٌد أهمٌ

ة قٌاس رأس المال البشري وباقً الموجودات المعرفٌة بالمإسسة، إلا أن وعلى الرؼم من أهمٌ

 عملٌة القٌاس تكتنفها العدٌد من المشكلبت الناتجة عن عدم وجود أسواق مناسبة لتحدٌد أسعار بعض

كفاءة العاملٌن ورضاهم وصعوبة تقٌٌمها نظرا للتداخل بٌنها، زٌادة درجة عدم التؤكد  :مثل العناصر

المتوقعة من رأس المال البشري مما ٌترتب علٌه احتمال ارتفاع أو انخفاض قٌمته فً أي لحظة، للمنافع 

صعوبة توحٌد المقاٌٌس فً عملٌة القٌاس بجمٌع المإسسات بسبب اختلبؾ أشكال إلى   إضافة

وخصوصٌة بعض عناصره من مإسسة لأخرى، كما قد لا تكمن الصعوبة فً قٌاس رأس المال البشري 

 ا تكمن فً تفسٌر ما ٌتم التوصل إلٌه من نتابج وما ٌتولد عنها من قٌم.بقدر م

الرؼم من أهمٌة قٌاس رأس المال البشري والإفصاح عنه، إلا أن الإطار  ىولهذه الأسباب وعل

المالٌة، حٌث أن هناك  هبالإفصاح عن الأصول البشرٌة فً قوابم لا ٌسمح التقلٌدي للمحاسبة المالٌة

المعلومات ؼٌر المالٌة، وهذا لا ٌعنً انعدام  ىالمعلومات المالٌة وقلة الاعتماد عل ىعل اكبٌر ااعتماد

الجهود فً هذا المجال ففً السنوات الأخٌرة هناك اتجاه نحو إدارة ومحاسبة رأس المال البشري، وفً 

ما دفع  المعلومات ؼٌر المالٌة،على  ظل هذا الاتجاه أصبح هناك طلب من أصحاب الحصص الخارجٌٌن

أكثر تعقٌداً ٌعد المعلومات هذه قٌاس ونشر الرؼم من أن  ىعل تهمحاولة تلبٌ ىإل اتالعدٌد من المإسس

 من المعلومات المالٌة.

                                                 
1
 .319-312طؼذ ػهٙ انؼُش٘، يزجغ طبثك، ص 
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عملٌة قٌاس رأس المال البشري وحتى الفكري والإفصاح عنه من الجانب إلى لا ٌمكن النظر 

 : بة عنهان  الآثار السلبٌة المترتالإٌجابً فقط، بل هناك عدد م

 ـ الكشؾ عن بعض المعلومات التً قد تفٌد المنافسٌن وتلحق الضرر بالمركز التنافسً للمإسسة.

ـ زٌادة مسإولٌة المإسسة تجاه الؽٌر فٌما ٌتعلق بالقرارات التً تعتمد على قٌم عناصر رأس المال 

 تتسم بعدم التؤكد.  البشري وكل الموجودات الفكرٌة الأخرى، خاصة وأن هذا التقٌٌم ٌتم فً ظروؾ

 ـ التكلفة التً تتحملها المإسسة عند قٌامها بعملٌة التقٌٌم والقٌاس.

ـ لا ٌحض الإفصاح عن الموجودات ؼٌر المادٌة ومنها رأس المال الفكري فً القوابم المالٌة 

 بالقبول العام فً ظل النظام المحاسبً التقلٌدي.

تحدٌد  د من إتباع مجموعة من الإجراءات منها:ولكً تتم عملٌة قٌاس رأس المال البشري لاب

ت جراءاالإٌاسها بدقة، جمع البٌانات والمعلومات عن حجم رأس المال البشري ومراد قالخاصٌة ال

ة له، توافر الأسس العلمٌة ددمنها، التزام القٌاس بالأهداؾ المح ستفادةالمتبعة فً المإسسات الكبرى للب

فً القٌاس لؽرض اعتمادها  المعتمدةدق والثبات، تشخٌص المإشرات الص، فً القٌاس وهً الموضوعٌة

 1واستخلبص النتابج الموضوعٌة منها.

 2تعتمد المإسسات لقٌاس رأس مالها البشري على: ـ مؤشرات قٌاس رأس المال البشري: 3

لٌن، كفاءة ، قدرة التعلم لدى العامإسسةوتشمل القٌادة الإستراتٌجٌة لإدارة الم أ ـ قدرات العاملٌن:

 قدرة العاملٌن على المشاركة فً اتخاذ القرار.وعملٌات التدرٌب 

 .قدرات الإبداع والابتكار لدى العاملٌن أي ب ـ إبداع العاملٌن:

تجاهات العاملٌن مع قٌم المإسسة، درجة رضا اتقاس من خلبل تطابق  تجاهات العاملٌن:ات ـ  

 مة العاملٌن بالمإسسة.متوسط مدة خدو ن، معدل دوران العملالعاملٌ

وٌقترح ستٌوارت عددا من المإشرات فً هذا الصدد وهً: متوسط عدد سنوات الخبرة العملٌة 

للعاملٌن بالمإسسة، معدل دوران توظٌؾ الخبراء فً المإسسة، مدى جودة المنتجات والخدمات التً 

ة، إمكانٌة قٌام المنافسٌن باجتذاب تقدمها المإسسة، المتؽٌرات التقنٌة التً ٌمكن أن تقلل من قٌمة الخبر

                                                 
1
 .12-12ػبدل دزدٕع انًفزجٙ، أدًذ ػهٙ صبنخ، يزجغ طبثك، ص 
2
 .13رضا إبراهٌم صالح، مرجع سابق، ص 
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وتوظٌؾ بعض العاملٌن فً المإسسة، موقع المإسسة فً السوق وسمعتها فً مجال التعامل، قدرة 

العاملٌن فً المنظمة على ابتكار منتجات وخدمات جدٌدة تحل مشكلبت )جدٌدة أو متوقعة( قد ٌواجهها 

دٌدة إلى إجمالً مبٌعات المإسسة على مدى خمس الزبابن، نسبة المبٌعات المتحققة من بٌع منتجات ج

 1 سنوات، وٌتم القٌاس باعتماد أدوات متنوعة منها: الاستبٌان، المقابلة، الملبحظة.

 2 :موالٌةً فٌمكن إتباع مإشرات القٌاس الأما على المستوى الكل

المال البشري : ٌعتبر معدل الأمٌة أحد أهم المإشرات المستخدمة فً قٌاس رأس أ ـ مؤشر الأمٌة

 كمٌا، حٌث ٌحسب المعدل وٌتم مقارنته مع معدلات الدول التً تتمٌز بمستوى منخفض من الأمٌة.

ٌشٌر إلى متوسط عدد السنوات التً أمضاها السكان فً الفبة  ب ـ مؤشر معدلات التمدرس:

 مقاعد الدراسة.ب سنة فما فوق 15العمرٌة 

ارة عن تولٌفة من معدلات الالتحاق بالمراحل الابتدابٌة وهو عب ت ـ مؤشر الرقم القٌاسً للتعلٌم:

والثانوٌة والجامعٌة، ومعدلات معرفة القراءة والكتابة ومعدلات التؤطٌر أي عدد الطلبب لكل أستاذ 

 فً كل مرحلة. ةباعتبارها مإشرا عن نوعٌة التعلٌم المقدم

ل نسبة إنفاق الدول على التعلٌم، وٌضٌؾ أحمد الكواز مإشر هٌكل الإنفاق على التعلٌم والذي ٌمث

 3.ومإشر التنمٌة البشرٌة لبرنامج الأمم المتحدة للئنماء

 المطلب الثالث: الاستثمار فً رأس المال البشري 

أهمٌة الاستثمار فً رأس المال البشري وقبل ذلك نعرؾ و مفهومإلى فً هذا المطلب نتطرق 

 إدارة رأس المال البشري.

البشري تمثل أنشطة إستراتٌجٌة تبدأ بالبحث عن الطاقات الإبداعٌة الكامنة إن إدارة رأس المال 

وتنتهً بتحقٌق مٌزة تنافسٌة، وٌمكن النظر إلٌها حسب ستٌوارت على أنها "إستراتٌجٌة النجاح فً 

الأفكار الإبداعٌة الكامنة فً الموارد البشرٌة حتى ٌمكن و المستقبل والتً تبحث عن الثروات الفكرٌة

         4.من خلبل تنمٌتها وتحوٌلها إلى أرباح أو مركز تنافسً أفضل" عالٌةستثمار فٌها، واستخلبص قٌمة الا

                                                 
1
 .19ػبدل دزدٕع انًفزجٙ، أدًذ ػهٙ صبنخ، يزجغ طبثك، ص 
2
 .13ـ12عماد الدٌن المصبح، مرجع سابق، ص 
3
ى مشروع البحث المٌدانً حول العلبقة بٌن التعلٌم وسوق العمل وقٌاس ورقة مقدمة إل "السٌاسة الاقتصادٌة ورأس المال البشري"أحمد الكواز  

 . 4-3، ص2002عوابد الاستثمار، المعهد العربً للتخطٌط، الكوٌت، أكتوبر 
4
 .61هانً محمد السعٌد، مرجع سابق، ص 
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ٌرتبط الاستثمار بمفهومه الاقتصادي، وبالعملٌة ما عادة  ـ مفهوم الاستثمار بصفة عامة: 1 

ٌقصد بالاستثمار و، منها الإنتاجٌة حٌث ٌإدي إلى تكوٌن طاقات إنتاجٌة جدٌدة أو المحافظة على القدٌمة

التضحٌة بمنفعة حالٌة ٌمكن تحقٌقها من إشباع استهلبك حالً قصد الحصول على منفعة مستقبلٌة أكبر 

 1ٌمكن تحقٌقها من إشباع استهلبك مستقبلً.

وٌعرؾ أٌضا بؤنه "عملٌة اقتصادٌة مدروسة من قبل شخص طبٌعً أو قانونً تقوم على أسس 

جٌه أصول مادٌة أو بشرٌة أو مالٌة أو معلوماتٌة نحو تحقٌق عوابد اقتصادٌة  علمٌة، بموجبها ٌجري تو

ة الحالٌة للؤصول، فً ظروؾ ٌالحقٌق ةقٌمالتجاوز ت ةضمن قٌمتت ما بتدفقات مستمرة عادة ،فً المستقبل

  2تتسم بالأمان قدر المستطاع مع عدم استبعاد هامش مقبول".

الاستثمار فً رأس المال البشري ٌقوم على  وتنمٌته:ـ الاستثمار فً رأس المال البشري  2

ت والخبرات المإهلب، تطوٌر الاقتصاد وذلك من خلبل بناء قاعدة بشرٌة عرٌضة من ذوي المهارات

من العمل فً مختلؾ الوظابؾ، كما ٌهدؾ إلى استٌعاب وتطوٌر  ابما ٌمكنه ةالعلمٌة والتكنولوجٌ

وكسب المستمر و ، وذلك عن طرٌق التكوٌن الأساسًاٌن نوعٌتهالابتكارات الحدٌثة والاتجاه نحو تحس

ٌنتظر من وراء ذلك تحقٌق إٌرادات تفوق تكالٌؾ الاستثمار، وجعله ٌساهم فً و، أثناء العملالمعارؾ 

 3على المستوى الجزبً والتنمٌة الاقتصادٌة للدول على المستـوى الكلً. إسسةتحقٌق أهـداؾ الم

الإدارة  وخاصة مٌع الإدارات فً المإسسةجال البشري ٌعتبر مسإولٌة ن بناء وتنمٌة رأس المإ

 4:إدارة الموارد البشرٌة عن طرٌقالعلٌا و

 ـ تصمٌم وتحلٌل الوظابؾ بالشكل الذي ٌحقق الإثراء الوظٌفً وٌضمن إثارة التحدي عند العاملٌن.

  ي.رأس المال البشر من إسسةلاحتٌاجات الممد ـ وضع خطة دقٌقة طوٌلة الأ

 ولة عن عملٌات الابتكار فً المإسسة.إبحثٌة مسكوٌن فرق ـ تشجٌع روح العمل الجماعً وت

تنمٌة مهارات العاملٌن وقدراتهم مما ٌإدي فً النهاٌة إلى تحقٌق إلى ـ إعداد برامج تدرٌبٌة تهدؾ 

 .ما ٌسمى بالتراكم المعرفً

                                                 
1
 .9، ص2002زٌع، عمان، الأردن، سنة مإسسة الوراق للنشر والتو "إدارة الاستثمارات الإطار النظري والتطبٌقات العلمٌة"حمد مطر م 
2
 .17، ص2003دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، سنة  "الاستثمارات والأسواق المالٌة"معلوؾ هوشٌمار  
3  

فة المعر المإسسات الملتقى الدولً الثالث حول تسٌٌر "المعرفة دور الجامعة فً انتاج رأس المال البشري فً ظل اقتصاد"رفٌق زراولة 
  .396، ص2005نوفمبر  13-12بسكرة، الجزابر،، جامعة الركٌزة الجدٌدة والتحدي التنافسً للمإسسات والاقتصادٌات

4
 .48-46هانً محمد السعٌد، مرجع سابق، ص 
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أس المال البشري ونمو الإنتاجٌة، حٌث وهنا ركز مٌنسر على العلبقة الموجبة بٌن الاستثمار فً ر

كما حدد  ٌرتبط التفاوت فً الدخل أو تقدم عمر الفرد ارتباطا موجبا بمتوسط حجم الاستثمار البشري.

مٌنسر أهدافا ٌنبؽً تحقٌقها من خلبل الأبحاث فً مجال الاستثمار البشري أهمها تحدٌد حجم الموارد 

وتوصل إلى عدد من الاستنتاجات . على الاستثمار فً التدرٌبالمخصصة للتدرٌب، وتحدٌد معدل العابد 

فٌما ٌتعلق بدراسة أثر الاستثمار فً التدرٌب على دخل وسلوك الأفراد العاملٌن من أهمها: أنه كلما زاد 

زٌادة الاستثمار فً ومستوى الفرد التعلٌمً زاد احتمال حصوله على مزٌد من التدرٌب فً العمل، 

 تزٌد من فرصة بقاء واستقرار الفرد فً المإسسة.التدرٌب المتخصص 

 ـ تصمٌم نظام فعال للؤجور والحوافز والمكافآت ٌساهم فً تشجٌع أفراد المإسسة.

والاستفادة من  تشجٌع العاملٌن على التعلم المستمر، التعلم الذاتً ةـ تقدٌم الدعم اللبزم لخلق بٌب

 التجارب العالمٌة فً مجال التعلم التنظٌمً.

متمٌزة من خبرات  همزٌادة الإنفاق على المهمات الخارجٌة للعاملٌن والتً تهدؾ إلى إكساب ـ

 بٌبات التعلم فً الشركات العالمٌة.

 ـ بناء وتصمٌم نظام لتقٌٌم الموارد البشرٌة المتمٌزة ٌعتمد فً المقام الأول على الرقابة الذاتٌة.  

للحصول على نتٌجة  مثالٌاارؾ العلمٌة موضعا بالابتكار وضع المع : وٌقصدـ تشجٌع الابتكار

استخدامها نتابج جدٌدة فً زمان  نتطبٌق للعلم وسابر المعارؾ الأخرى التً ٌترتب ع كما أنهأفضل، 

، ً مجال تطوٌر العملٌات والمنتجاتف اهتطبٌقوهو نظام متكامل من المعرفة  فالابتكارومكان معٌن. إذن 

بط بفعالٌة مع الخصابص النوعٌة الاقتصادٌة تل مرشكات التنظٌمٌة فً مواضٌع العمل المختلفة والقدر

  1والاجتماعٌة للمإسسة والأهداؾ التً تسعى إلٌها.

الإبداع: ٌختلؾ تعرٌؾ الإبداع بٌن الباحثٌن باختلبؾ زاوٌة النظر إلٌه، فمنهم من ٌرى تشجٌع ـ 

راحـل مختـلفة، ومنهم من ٌقـدم تفـسٌرات أن عملٌة الإبـداع معقـدة تجمع صفات عـدٌـدة وتتكـون من م

بداع إذ ٌعرؾ الإتتـناول سمات المبدعٌن، ومنهم من ٌنظر إلٌه على أنه منتج، وآخرون ٌعتبرونه عملٌة. 

، أو مبتكرةالقـدرة على تكـوٌن شًء جـدٌـد، أو دمج الآراء القـدٌمة أو الجـدٌـدة فً صورة على أنه 

  2عمل شًء جدٌد ملموس أو ؼٌر ملموس بطرٌقة أو أخرى.ل الآراء استعمال الخٌال لتطوٌر وتكٌٌؾ

                                                 
1
السنوي الثامن حول  المإتمر الدولً "دور الإبداع والابتكار التكنولوجً فً نجاعة اقتصادٌات الدول العربٌة"بودلال علً، شرٌؾ نصر الدٌن  

.6-5، ص04/2008/ 24-21إدارة التؽٌٌر ومجتمع المعرفة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة، جامعة الزٌتونة الأردنٌة، 
 

 
2
 .345، ص1992دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزابر، سنة  "اقتصاد وتسٌٌر الإبداع التكنولوجً"محمد السعٌد أوكٌل  
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إلى حالة الشؽؾ والتلهؾ  إسسةـ التحفٌز: أفضل ما عرؾ به التحفٌز هو وصول العاملٌن فً الم

وللتحفٌز نظرٌات عدٌدة أشهرها  ،والسرور بؤعمالهم، بمعنى أن العاملٌن ٌتحركون ذاتٌاً لأداء أعمالهم

تمثل حافز البقاء التً  ةخمسساسٌة التقوم على أساس إشباع الاحتٌاجات الإنسانٌة الأنظرٌة ماسلو التً 

ٌسمى إضافة إلى كل ما ٌتداول فً محٌط الفرد فٌإثر علٌه بالحماس و 1.تحقٌق الذاتإلى وتهدؾ 

أما عن الحافز الداخلً فهو نابع من ذات الفرد من انضباط وحماس وٌعد أكثر  ،الحافز الخارجًب

 ، وٌإثر التحفٌز فً الأداء وفق المعادلة التالٌة:فً الفرد فٌزات فعالٌة باعتبارها مبدأ وأصل ثابتالتح

 2الأداء= التحفٌز)القدرة * المعرفة * الرؼبة(+ بٌبة العمل المناسبة.

فً  امن أسالٌب تفعٌل المعرفة داخل المإسسة، واستثمار اوٌكمن دور التحفٌز فً كونه أسلوب 

من أفكار إبداعٌة ونه للتصرٌح بما ٌمتلكى العاملٌن من خلبل تحرٌك الدافعٌة لد ،لبشريرأس المال ا

خزنة فً عقولهم ؼالبا ما ٌكونوا متخوفٌن من كشفها اعتقادا منهم أنها لا تفٌد أو أنه ٌتم إهمالها عند م

حوز على اقتراحها، كما ٌخلق التحفٌز جو تنافسً رحب فالكل ٌعمل على تقدٌم أفضل المعارؾ لٌ

تنظٌم التحفٌزات علٌها أن تكون مختلفة حسب اختلبؾ أفراد الفرٌق، تقدٌم وعند ، دابماالمكافآت الأفضل 

رؼبته فً العمل، أن تكون المكافآت متقطعة مما  ٌتحمس وتزٌدف عمل الفردتابج نالعمل جٌدا حتى تظهر 

للعاملٌن الذٌن  اتح وإرشاداب، تقدٌم نصٌجعل العامل دابم الاندفاع نحو العمل بكل طاقاته للحصول علٌها

لم ٌحصلوا على مكافآت مادٌة بإطلبعهم على الهفوات التً وقعوا فٌها بطرٌقة لبقة وبحكمة، تؽٌٌر نوع 

 . هاٌتم تؤجٌلوأن لا وطبٌعة الحوافز فً كل مرة بالبحث فً الحاجات ؼٌر المشبعة وتقدٌم الحوافز وفقها 

م منها أن تتبنى الأفكار الإبداعٌة للعاملٌن وجعلها موضع تنفٌذ وأن إذن على الإدارة العلٌا وكدع

تعمل على توفٌر الدعم المالً لعملٌات الإبداع من خلبل تخصٌص مٌزانٌة مناسبة لأنشطة التدرٌب 

والبحوث والتطوٌر، مكافؤة العمل الإبداعً والتحول من الفكر القابم على تجنب المخاطرة إلى تشجٌع 

 لإبداع، وتوفٌر المتطلبات المادٌة اللبزمة لتعظٌم الاستفادة من تكنولوجٌا المعلومات. المخاطرة وا

 

 

 

                                                 
1
المإتمر الدولً السنوي الثامن حول إدارة  "رؤٌة للتغٌٌرـ –القٌادة الإبداعٌة الإدارٌة كمدخل للمٌزة التنافسٌة "ون نوي مصطفى وآخر نب 

 .6، ص04/2008/ 24-21التؽٌٌر ومجتمع المعرفة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة، جامعة الزٌتونة الأردنٌة، 
edition economica, paris,  n et Satiafacctoin au travail‟‟Renumeration, Motivatio„„Patrice roussel  

2

1996, p29.  
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  والمخاطر التً تواجهه TOMبـ  علاقتهو المبحث الثالث: آلٌات بناء رأس المال البشري

فً تشخٌص آلٌات بناء وتطوٌر رأس المال البشري وكذا علبقته بإدارة الجودة  عنصرهذا الٌبحث 

طر رأس المال امع التطرق لمخبعض التحدٌات الإدارٌة المعاصرة كإدارة المعرفة والعولمة، وملة الشا

 وأسالٌب المحافظة علٌه.  البشري

 المطلب الأول: آلٌات بناء رأس المال البشري ومعوقاتها 

 1لبناء رأس المال البشري هما الاستقطاب والبناء كما ٌلً: انتوجد آلٌت

التوجه نحو خدمة ، فً ظل الاتجاهات السابدة كالعالمٌة رأس المال البشري:ـ آلٌة استقطاب  1

، لكن السإال الذي رأس المال البشريمام ٌتزاٌد بخصوص استقطاب أخذ الاهت ةنافسمالوحدة الزبون 

 ٌُ تم حصر عدد من  لٌهطرح هنا هو أٌن ٌوجد رأس المال البشري؟ وأٌن نبحث عنه؟ للئجابة عـ

 ستقطاب وهً:استراتٌجٌات الا

تطلب متابعة من إدارة الموارد البشرٌة للؤفراد ذوي المهارات وت أ ـ شراء العقول من السوق:

العالٌة والنادرة لؽرض جذبها واستقطابها كمهارات وخبرات متقدمة، تستفٌد منها المإسسة فً زٌادة 

مرار. ومن أبرز هذه عملٌات الابتكار والإبداع باستإٌجابٌا على رصٌدها المعرفً الذي ٌنعكس 

 ,Hewlett-Packard, Motorolaالممارسات المٌدانٌة هً ما قامت به كبرى الشركات الأمرٌكٌة )

IBM كانوا ٌستؤجرون فً بعض الأحٌان ، حٌث استخدام خبراء من الهند بؤدنى الأجورخلبل ( من

"، وتشجع بعض ء العقولعملٌة شراـ "كلفة بتمشروعاتهم هذه المقتصدة للتم تسمٌة و طابرات لنقلهم

 .تهاكلفتستقطابها رؼم ارتفاع والبحث عن العقول بؽٌة االمإسسات موظفٌها  على السفر للخارج 

ٌتضمن ول إن الكفاٌة تتضمن مكونٌن ربٌسٌٌن معرفً وسلوكً، فالأ ب ـ شجرة الكفاٌات:

كل ما فٌتضمن ثانً ما الالمفاهٌم النظرٌة والمعلومات والمهارات والخبرات المتصلة بجدارة الشخص، أ

تقنٌات  ىحدإٌمكن ملبحظته وتقوٌمه، وأما شجرة الكفاٌات فتعد بحٌث  هلعمل تهأثناء تؤدٌ فردٌقوم به ال

الخبرات والمعارؾ المطلوبة  ،إدارة الموارد البشرٌة الالكترونٌة وتمثل مخطط ٌوضح المهارات

مزٌج الصحٌح من الأفراد المطلوبٌن، وتإكد لذاتٌة من أجل تحدٌد الة الفرد اللمإسسة، فضلب عن سٌر

عن طرٌق شبكة  اب الالكترونً لرأس المال البشريالاستقط سهلت هارإٌة هذه الإستراتٌجٌة على أن

 .الانترنت

                                                 
1
 .272-264سعد علً العنزي، مرجع سابق، ص 
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التعلٌمٌة إسسات لماتركز هذه الإستراتٌجٌة على  ت ـ مراجعة منظمات المعرفة والتعلم:

واستقطابه، وعلى  رأس المال البشري كتشاؾلا امهم اصدرتعد م( و و جامعات )مدارس، معاهد، كلٌات

ستقطاب سنة الابعلٌها  التركٌزٌجب زٌادة هذا الأساس تعد زٌارة هذه المنظمات من أولوٌات الإدارة، و

 مإسسات أخرى.  المن  الاكتفاء بالتعٌٌنوعدم بعد أخرى 

ا فً ؼاٌة الأهمٌة، وتؤتً تمثل مسؤلة صناعة رأس المال أمر ـ صناعة رأس المال البشري: 2 

 صناعةمثل تراكم إمكانٌات المإسسة لت الأنه علٌها، تهذه الحقٌقة من نتابج الدراسات المٌدانٌة التً أكد

 عدة طرق منها:استخدام  هذه العملٌة تتطلبو ،ٌنالمعرفة والمشاركة فٌها، ما ٌجعلها تتفوق على المنافس

على أنها تقدٌم عرض مربً للمعرفة الحٌوٌة المإدٌة  تعرؾ خرٌطة المعرفة أ ـ خرٌطة المعرفة:

 خرٌطة المعرفة رسمحدد أساس الذي ٌ لتحقٌق الأهداؾ، وتركز على نوع المعرفة ومكان تواجدها

جل العمل لأوتستخدم لتحدٌد المركز المعرفً مقارنة بالمإسسات المنافسة، وكذا لتحدٌد فجوات المعرفة 

 عن طرٌق: تؽطٌتهاعلى 

من المعرفة المدونة فً أنظمة  فادةستبالاقابلٌة الأفراد فً مجال حل المشكلبت  ـ تعزٌز

 البرمجٌات.

بطرٌقة التلمذة وهو اسم ٌطلق  ٌنالمتمرس "الٌاقات الذهبٌة"العمل مع ذوي على الأفراد  مساعدةـ 

سب الشخصً، قدراتهم العالٌة على الك، من خلبل على الأفراد الذٌن تعود أهمٌتهم إلى حجم مساهمتهم

ٌمتلكون قدرة عالٌة فهم وٌجمعون بٌن قدرات عالٌة تخصصٌة متمٌزة وخبرات ومهارات ضرورٌة، 

 على صناعة رأس المال البشري من خلبل حشد الأفراد معهم للتعلم منهم بطرٌقة التلمذة.

رك فٌه شاتق ٌشبه نسٌج العنكبوت، ٌتمثل الأنسجة الفكرٌة تشكٌل فر ب ـ بناء الأنسجة الفكرٌة:

شكل ت، ثم تنحل عند انتهاء المشروع المحدد لٌالبعض هامجموعة ابتكارٌة تتفاعل وتتعلم من بعض

، المرونة، وفر الاستقلبلٌة. ومع تمشروع بمجموعة ابتكارٌة جدٌدة ونسخة أخرى وتعلم جدٌد

من الفكرة إلى  قالالانتلتعلم السرٌع ونصل إلى اوالتفاعلبت الكثٌفة بٌن مختلؾ المهنٌٌن والابتكارٌٌن 

 ما ٌلً: هاقلة العقبات التخصصٌة، ومن أهم الخصابص التً تمٌزبسبب لمنتج ا

 والخبرة الواسعة.نفتاح الذهنً ـ تجانس منطقً فً خصابص أعضاء الفرٌق فً مجال الا

 ـ تفاعل حقٌقً لإنتاج أفكار تتناسب واحتٌاجات المإسسة.

  .رار بالأفكار المقترحة وجعلها قابلة للتنفٌذـ تفاوض إقناعً عال للمدٌرٌن ومراكز الق
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لأن المدٌر الذكً ٌركز  ةٌتطلب التعامل مع رأس المال البشري قٌادة ذكٌ ت ـ القٌادة الذكٌة:

ٌكون مساعدا للتعلم أكثر مما ٌكون مشرفا، ومعلما أكثر مما ٌكون حٌث ب، تنظٌمًاهتماماته على التعلم ال

القادر على ممارسة أسس التقدٌر الفعال والتً من وحده إن المدٌر الذكً معطٌا للؤوامر فضلب عن ذلك ف

 أبرزها ما ٌؤتً:

ـ الاستمرار: لا ٌنظر إلى التفوق بؤنه ٌشٌد بموظفٌه، بل ٌقوم بالتقدٌر لأنه ٌعرؾ أن التقدٌر ٌدفع 

 التفوق والتفوق ٌدفع إلى مزٌد من التقدٌر. ىإل

 ن التقدٌر المتؤخر ٌإثر.ـ الفورٌة: تقدٌره فوري لأنه ٌعلم أ

 متاع: حٌث ٌجعل المدٌر الذكً التقدٌر ممتعا وصعب النسٌان.ـ الإ

 الأقسام على تقدٌر عاملٌهم وٌقدر الجمٌع. يـ الشمول: إذ ٌقوم بتشجٌع مدٌر

 ـ الدستور: التقدٌر عند المدٌر الذكً هو دستور وجزء من ثقافة المإسسة.

ار المإسسة لآلٌة الاستقطاب أو آلٌة الصناعة أو الاثنٌن معا إلى مسالة اختٌومنه ٌمكن الإشارة 

ا، بٌن توافر القدرات مكلفة الاستقطاب والصناعة والعابد منهتبٌن قارنة: تحكمها عدة مإشرات أهمها الم

داخلٌا والحاجة إلٌها من خارج المإسسة، بٌن دخول دماء جدٌدة للمنظمة ومقاومة التؽٌٌر لرأس  فكرٌةال

 بٌن الحاجة الدابمة لرأس المال البشري والمإقتة له.قارنة لبشري الحالً، وكذا المالمال ا

دراسة قامت بها سناء مسودة بقطاع الصناعات الدوابٌة ب ـ معوقات بناء رأس المال البشري: 3

 1بشري وبناءه تتمثل فً:المال الأن أهم العراقٌل التً تحول دون الاهتمام برأس  تأكد

 س المال المادي لإجراء الدراسات اللبزمة لتطوٌر رأس المال البشري.ـ عدم توفر رأ

 ـ عدم توفر القدرة على تطبٌق واستخدام المعرفة ونقلها إلى حٌز التطبٌق العملً.

راكز البحوث والقطاع الخاص لإجراء البحوث التً ، مكلة نقص التعاون ما بٌن الجامعاتـ مش 

 .كوٌن رأس المال المعرفًت إلى تإدي

                                                 
1
دراسة مٌدانٌة  - مدى توفر متطلبات رأس المال المعرفً )البشري، الهٌكلً، الزٌائنً( لتحقٌق المٌزة التنافسٌة ومعوقات توفرهاسناء مسودة " 

 .24-23، ص2010رسالة ماجستٌر، كلٌة الاقتصاد والأعمال، جامعة جدارا)إربد( الأردن، سنة -ت الدوابٌة الأردنبةفً قطاع الصناعا



 جديد لتطبيق إدارة الجودة الشاملةالفصل الثاني: رأس المال البشري التحدي ال

56 

 

ـ تواجه المإسسات صعوبة فً تطوٌر مقاٌٌس خاصة لقٌاس كفاءة الاستثمار فً رأس المال 

 ذو مردود بعٌد الأمد وتؤثٌر شمولً. االبشري، باعتباره استثمار

ـ عدم بذل الجهود الكافٌة لإٌجاد المعرفة الذاتٌة أو تكوٌن رأس المال المعرفً ومن ثم رأس مال 

ماد على المعرفة المستوردة من الخارج والتً ؼالبا ما تزول بسرعة وقد بشري خاص بالمإسسة، والاعت

 لا تتكٌؾ مع متطلبات المإسسة وثقافتها.

 لمإسسة وقٌاسها.لة  ٌـ صعوبة تشخٌص هوٌة الأصول المعرفٌة الحقٌق

ـ عدم الاقتناع الكافً من جانب الإدارة العلٌا بؤن العصر الحالً هو عصر المعارؾ والمهارات 

 تحقٌق التفوق والتمٌز. لفكار الإبداعٌة وأن رأس المال البشري هو العنصر الأساس والأ

المطلب الثانً: العلاقة بٌن رأس المال البشري وإدارة الجودة الشاملة وبعض التحدٌات الإدارٌة 

 المعاصرة

تحدٌات فرضت  من المعروؾ أن بٌبة الأعمال التنافسٌة ونتٌجة لحركتها وتؽٌرها المستمر

هم لأالتطرق  المهم منواستٌعابها والتعامل معها على أرض الواقع،  ة، لذا علٌهامعاصرة على المإسس

       .مع رأس المال البشري بادلٌةبعلبقة تمرتبطة القضاٌا المعاصرة ال

إن التوجه لتبنً  ـ العلاقة التكاملٌة بٌن إدارة رأس المال البشري وإدارة الجودة الشاملة: 1

نبثق من إدراك أهمٌة الدور الذي ٌلعبه العنصر البشري فً تطبٌق مبادبها وتحقٌق ٌفلسفة إدارة ال

 والمعبر عنها برأس المال البشري تجعل منه  حجر الأساس لتبنً مهاراته وقدراته الفكرٌةأهدافها، ف

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة. وتفعٌل

لجودة الشاملة فً المإسسة وجود عناصر ن بعض المإشرات التً تستدعً تطبٌق إدارة اكما أـ 

كزٌادة دوران العمل، التؽٌب، زٌادة ممارسة الرقابة والإشراؾ على العاملٌن وكثرة  فٌها مرؼوبؼٌر 

 .   هزٌحفتالعناصر تعبر عن سوء استؽلبل رأس المال البشري بالمإسسة و ، هذهاللجان

العنصر التركٌز على الجودة الشاملة من ـ أما على الصعٌد النظري فلم تخلو مبادئ رواد إدارة 

وأولت جوابز الجودة العالمٌة  ،مبادئ خاصة به 06البشري، فقد ضمنت مبادئ دٌمنج الأربعة عشر 

 1قضاٌا المتعلقة بالعنصر البشري.لأهمٌة خاصة ل

                                                 
1
 .415ص -414صسعد علً العنزي، مرجع سابق،  
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ـ إن تكوٌن رأس المال البشري ٌتطور فً البٌبات التنظٌمٌة التً تركز على تنمٌة المعارؾ 

إدارة الجودة الشاملة تعتبر من وبما أن هارات وتوفر مناخ تنظٌمً ٌشجع على التعلم والإبداع، والم

المداخل التنظٌمٌة التً أثبتت نجاحا واضحا فً هذا المجال، فهً تلعب دورا بارزا فً تنمٌة رصٌد 

الأفكار من خلبل المإسسة من الأفكار والابتكارات بتركٌزها على إشراك جمٌع أفراد المإسسة فً تولٌد 

أكد جوزٌؾ جابلونسكً فً تعرٌفه لإدارة الجودة وفً هذا الصدد  1حلقات الجودة والتحسٌن المستمر.

تساهم فً تحوٌل القوى العاملة إلى منجم  هاوٌرى أن ،رأس المال البشريالشاملة اعتمادها على 

 2للمعلومات التً ٌمكن استخدامها فً تطوٌر الأداء والتمٌز.

ظٌت إدارة الجودة الشاملة باهتمام واسع بوصفها أعلى درجات الاستثمار فً المورد حكما ـ 

فق إدارة الجودة الشاملة على الدقة و الفرد المإهلسٌحافظ  البشري المتمٌز بقدراته ومعارفه، حٌث

رأس ومع اقتران والإتقان فً العمل وٌزٌد من فرص تعلمه، فهو ٌكسب ثقافة الجودة والرقابة الذاتٌة. 

الخبرة واكتساب المعارؾ لأجل الإبداع وكسب المٌزات التنافسٌة هذا ما ، التعلم، المال البشري بالتدرٌب

   3.جع على تطبٌقها فً جمٌع المجالاتتإكد علٌه إدارة الجودة الشاملة مما ش

 كنظام فنً وإنما كنظاملٌس تعتمد فلسفة إدارة الجودة الشاملة على النظر إلى المإسسة وـ 

فً الفكر الإداري، خاصة وأن أسلوب التعامل مع قضاٌا رأس المال  ا كبٌراٌرٌاجتماعً فقد أحدثت تؽ

تطبٌق إدارة الجودة الشاملة ٌركز على . وذاتهافً حد البشري ٌمثل الدور الحاكم فً تحقٌق الفلسفة 

ونا أو مدٌرا أو ككل بؽض النظر عن كونه زب إسسةإحداث تؽٌٌر دابم للفرد كونه مركز اهتمام الم

والبٌبة والهٌكل العضوي الداخلً، وإعطاء إسسة تعدٌل العلبقات التقلٌدٌة بٌن المإلى ٌإدي مما  ،عاملب

 4أجل التحسٌن المستمر.من الأفراد الفرص الكافٌة لتطبٌق هذه المعلومات والمهارات 

على فهم أبعادها  هتً قدرـ وتتجسد أٌضا العلبقة بٌن رأس المال البشري وإدارة الجودة الشاملة ف

ومستلزمات تطبٌقها، لما ٌمتلكه من قدرات فكرٌة وتنظٌمٌة عالٌة فضلب عن إلمامه بمهارات متنوعة ما 

 ها.فضلب عن خفض تكالٌؾ التدرٌب لإعداد الأفراد عند تطبٌق العمل بروح الفرٌق،ٌسهل 

ٌسمح بتكامل الخبرات بعٌدا  ـ كما أن لرأس المال البشري القدرة على تعزٌز العمل الجماعً ما

عن النظرة الضٌقة للؤمور، فهو ٌمثل المفتاح لتحقٌق وتحسٌن الجودة من خلبل الحوارات والمناقشات 

                                                 
1
ٕاجٓخ تذذٚبد انؼٕنًخ، انًؤتًز انذٔنٙ انزاثغ انزٚبدح ٔالإثذاع إطتزاتٛجٛخ الأػًبل فٙ ي "حمييى وحكىيٍ انًىجىداث انًعرفيت"يذًٕد انؼجٛذ٘  

   .9، ص3009يبرص  79-79، ردٌالأ ،فٛلادنفٛب خجبيؼ
2
 .26جوزٌؾ جابلونسكً، مرجع سابق، ص 
3
مجلة الباحث، الجامعة الإسلبمٌة العالمٌة،  "تنمٌة الموارد البشرٌة فً ضوء تطبٌق مبادئ الجودة الشاملة فً الجامعات"عاصم شحادة علً  

 .200-199، ص2009/2010، سنة7مالٌزٌا، العدد 
4
لمإتمر الدولً السنوي الثامن حول إدارة التؽٌٌر ا "إدارة التغٌٌر واستراتٌجٌات رأس المال البشري"كمال رزٌق، رافع دؼٌش، فرٌد كورتل  

 .9، ص2008أفرٌل  24-21 الأردن ،كلٌة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة، جامعة الزٌتونة الأردنٌة ،ومجتمع المعرفة
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 "التداإبٌة"  ــب جمع الأجزاء وهو ما ٌطلق علٌه المفتوحة التً تفضً إلى تكوٌن الكل الأكبر من حاصل

  Synergy.1أو 

من خلبل التمعن فً  المعرفً والعولمة:، أس المال الفكريرأس المال البشري بر ترابطـ  2

منه ، وهمكونات من بٌن مكونات رأس المال الفكري نلبحظ أن رأس المال البشري ٌشكل عنصرا جوهرٌا

 العلبقة بٌن المفاهٌم الخاصة بالموجودات الفكرٌة ورأس المال البشري فً النقاط التالٌة:نبٌن 

على العنصر كونه مقتصرا ذلك المحور الذي ٌتعلق بعملٌة التفكٌر، ـ إن رأس المال البشري هو 

تإدي العمل فهً لمعدات نفس الشًء بالنسبة لإذ أن النقود تحقق أمورا متعددة لكنها لا تفكر، و ،البشري

بصورة فاعلة وأفضل إنتاجٌة من العاملٌن لكنها لا ٌمكن أن تتوصل إلى الاختراعات، أما فٌما ٌخص 

 بشري المتمٌز فهو المصدر الأساسً لعملٌات الإبداع والابتكار.العنصر ال

على أن رأس المال البشري ٌلعب دورا أساسٌا فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة  Mc.Gregerٌإكد وـ 

للمإسسة فً ظل اقتصاد المعرفة، ؼٌر أن هناك بعض القضاٌا التً لا تتؽٌر مع تؽٌٌر أنماط الاقتصاد، 

توجد هناك قواعد جدٌدة للمنافسة لكن مع ذلك فإن ما  الباإذ ٌشٌر إلى أنه ؼ Porterوهذا ما أكد علٌه 

كلفة، وٌمكن تعملٌة تحقٌق القٌمة الاقتصادٌة للمإسسة هً لا شًء إذا انعدم الفرق بٌن السعر النهابً وال

لمإسسة، ومع الاعتماد بصورة أساسٌة على تحقٌق الربحٌة المستدامة فً قٌاس تحقق القٌمة الاقتصادٌة ل

فً عصر  ةهً أهم عناصر نجاح المإسس فكرٌةذلك كله فإن المهارات وما ٌرافقها من مضامٌن 

  2المعرفة.

ٌة للتواصل مع إمكانات عالتملك اللبزمة للبقتصاد الجدٌد أن ـ ٌنبؽً على الموارد البشرٌة 

أن تنشط رأس مالها البشري  لذا وجب على المإسسة وبخاصة إدارة الموارد البشرٌة الابتكار والإبداع

المخاطر  حماٌتهم منو تنمٌة قدرتهم على الرؼبة فً التفوق، من خلبل: تطوٌر الخٌال والإبداع لدٌهم

 الفساد والعدابٌة.    ، الإحباط ، التقادم، التنظٌمٌة وبخاصة الاندثار

وهذا ما دفع معرفة موجة التؽٌرات التقنٌة الحدٌثة والمعتمدة أساسا على الإلى العولمة أدت ـ 

عملٌة تنمٌته والحفاظ علٌه  وأصبحتالاهتمام برأس المال البشري كونه مصدر التقدم والنمو، لزٌادة 

  3العامل الحاسم فً تحدٌد مستقبل المإسسات بصفة خاصة والمجتمعات بصفة عامة.

                                                 
1
 .91يزجغ طبثك، ص ،ٕع ػبدل انًفزجٙ، أدًذ ػهٙ صبنخدزد 
2
   .19-18صالح، مرجع سابق، صرضب إثزاْٛى  
3
   .1ص ، يزجغ طبثك،يذًٕد انؼجٛذ٘ 
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ي علبقة وطٌدة أن العلبقة بٌن رأس المال المعرفً والفكري والبشرعلى ٌتفق معظم الباحثٌن وـ 

لا ٌمكن التً باعتبار هذه المفاهٌم تركز كلها على الفرد وعلى قوة دماؼه و اجدا، ولا ٌمكن الفصل بٌنهم

 م، الإخلبص والاهتما، التعاون، استخدامها فً ظل فقدان النسٌج الاجتماعً الذي ٌمثل مزٌجا من الثقة

اهم فً تطوٌر رأس المال الفكري والمعرفً كما أن عملٌة إدارة رأس المال البشري بالشكل الجٌد تس

  1أٌضا، من خلبل استثمار معطٌاته وتطبٌقها لكسب الرٌادة وتحقٌق التفوق التنافسً.

رأس المال البشري من أهم العوامل للبستفادة من المعرفة والتصدي للعولمة بدلا من إن تطوٌر ـ 

للتطوٌر سواء على مستوى المإسسة أو  تإهله لإنجاح أي مخطط  تنموي ٌهدؾوالخضوع لسلبٌاتها، 

ٌعٌق بناء أسس اقتصاد  القصور فً إنتاج المعرفة ونشرها فً كل أشكالهاكما أن على مستوى المجتمع، 

   2عصري مبنً على المعرفة والتكنولوجٌا العالٌة المعتمدة أولا وأخٌرا على الفكر البشري.

 ب المحافظة علٌه وتنشٌطهالمطلب الثالث: مخاطر رأس المال البشري وأسالٌ

تنقل بٌن الشركات، تناقص المخزون من الكفاءات، تؽٌر طبٌعة ، التزاٌد التعقٌدات الاقتصادٌةإن 

  هاالانفجار السكانً وعدم التوازن فً توزٌع المعارؾ فً العالم، تعتبر كل العمل بسرعة وبشكل مستمر،

 دعً بذل جهود للمحافظة علٌه.  مخاطر رأس المال البشري والتً تستتولٌد مسببات فً 

نظرا للؤهمٌة البالؽة لرأس المال البشري ودوره  ـ المخاطر المحتملة لرأس المال البشري: 1

على المإسسة  اتنافسً، فقد ٌصبح خطرال هاركزلى مالإٌجابً والكبٌر فً بقاء المإسسة والمحافظة ع

التالٌة أو كلها إذا لم تضع إستراتٌجٌة لإحدى المشكلبت  ةتتعرض المإسسحٌث فهو سلبح ذو حدٌن، 

 3مناسبة للمحافظة علٌه:

ـ قد ٌإثر رأس المال البشري وتصبح القٌمة الحقٌقٌة لأفكاره لا تساوي شٌبا مما ٌإدي إلى خفض 

 القٌمة السوقٌة للمإسسة.

أو دول أخرى نتٌجة لما ٌمتلكه من معلومات عن مإسساتهم  إسساتـ خطورة هجرته إلى م

 التً هاجروا إلٌها.إسسات ة مما قد ٌشكل تهدٌدا خطٌرا لها، وٌكون فً نفس الوقت نقاط قوة للمالسابق

ـ قد ٌعٌق خطط التنمٌة فً المإسسة وٌصبحون أداة تعٌق تطورها، خاصة إذا أخفقت فً معرفة 

 رؼباتهم وحاجاتهم. 

                                                 
1
 .90-99ػبدل دزدٕع انًفزجٙ، أدًذ ػهٙ صبنخ، يزجغ طبثك، ص 
2
 .129هدي زوٌر مخلؾ الدعمً ، عدنان داودمحمد العذاوي، مرجع سابق، ص 
3
 .44الروسان، محمود محمد العجلونً، مرجع سابق، ص محمود علً 
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 1هً:أساسٌة  مخاطرشكل خمسة  ونلخص هذه النقاط فً

وتخلفه عن مساٌرة  ،ر إلى عجز الفرد عن تطوٌر مهاراته وخبراته باستمراروٌشٌ ـ خطر التقادم:

التطوٌر الحاصل فً بٌبة عمله بؽض النظر عن الأسباب، وتؤخذ مخاطرة هذا التقادم ثلبثة أشكال هً: 

 .تقادم ثقافًومعرفة، تقادم القدرات تحت تؤثٌر الجوانب الشخصٌة التقادم 

وتمثل عدم قدرة الفرد على إشباع بعض الحاجات بؤي سلوك  :ـ خطر إحباط رأس المال البشري

ٌقوم به، فتتولد لدٌه نتٌجة لذلك انفعالات لا ٌمكن تجنبها تقوده إلى الٌؤس وتؤخذ بدورها ثلبثة أشكال: 

التوتر والقلق، الانطواء والاكتباب(، مادٌة )وتضم العدوان، التدخل ، نفسٌة )كعدم الرضا، الاستٌاء

ٌب الأجهزة والمعدات(، تنظٌمٌة )تتمثل أساسا فً الؽٌاب، ارتفاع معدل دوران العمل، الشخصً، تخر

 ارتفاع نسبة التذمر والشكاوي، ترك المإسسة، ضعؾ الانتماء والولاء(.

ٌمثل الاؼتراب حالة نفسٌة اجتماعٌة تسٌطر على الفرد سٌطرة تامة تجعله  ـ مخاطر الاغتراب:

  .لمحٌط والبٌبة أو الحالة المعاشةلتالً عدم قدرته على التكٌؾ مع اواقع، وباالؼرٌبا وبعٌدا عن 

ترتبط هذه المخاطرة بضعؾ ومحدودٌة المإسسة : ًـ مخاطر محدودٌة البحث عن التمٌز المنظم

 اهمات الفكرٌة لرأس مالها البشريفً البحث عن التمٌز، خاصة فً مجال تشجٌع وزٌادة عدد المس

منافسة، كما  إسساتخزونة فً عقولهم مما ٌعرضها للبندثار أو هجرتها إلى موبالتالً تبقى المعرفة م

ٌقلل من رصٌد رأس مالها الفكري، وتظهر هذه المخاطرة فً: مخاطرة قتل الإبداع والابتكار الجدٌد، 

 ضعؾ الثقة.و مال الروتٌنٌة أكثر من الإبداعٌةمخاطرة ضعؾ تحفٌز المقترحات، مخاطرة تشجٌع الأع

إلى   وهذا ناتج عن ضعؾ المإثرات الخارجٌة المثٌرة والتً تدفعضعف الحفز المادي:  ـ مخاطر

لعمل وتحسٌن الأداء، وتتكون من الجانب المادي ؼٌر المشبع )الأجور، المكافآت، المشاركة بالأرباح ا

لبشري )مثلب لرأس المال االحقٌقٌة  والحوافز الإبداعٌة(، الجانب المعنوي وٌتمثل فً عدم إظهار الأهمٌة

كإشراكهم فً الإدارة ومنحهم الأوسمة وكتب الشكر والتقدٌر(، الجانب الاجتماعً وٌتجسد فً عدم 

 احترام رأس المال البشري أٌا كان موقعهم وعدم تعزٌز مكانتهم الاجتماعٌة. 

على المإسسة تنشٌط ـ بعض أسالٌب المحافظة على رأس المال البشري بالمؤسسة وتنشٌطه:  2

 2الأسالٌب منها:البشري من خلبل الاستعانة ببعض  مالهارأس 

                                                 
1
 .152-150سعد علً العنزي، مرجع سابق، ص 
2 

 .136-134عادل حرحوش المفرجً، أحمد علً صالح، مرجع سابق، ص
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ؾ الذهنً صأول من ابتكر طرٌقة الع Osbernوٌعد  ـ طرٌقتا عصف الأفكار وحلقات الجودة:

(، وتم التفصٌل فً هذه الطرٌق plied Imaginationونشره فً كتابه الخٌال التطبٌقً ) 1937سنة 

 وات النوعٌة لتحسٌن الجودة فً الفصل الأول. لأدإلى اوكذا حلقات الجودة عند التطرق 

جورن .جً.ٌعد ولٌمووهً طرٌقة تآلؾ الأشتات أو المترابطات،  (:Synecticsـ السٌنكتٌك )

فً كتابه  هنشرو 1944وجماعته من جامعة كمبرج الأمرٌكٌة أول من ابتكر الأسلوب عام 

 شكٌلعناصر المختلفة، وٌعتمد أٌضا على توالسٌنكتٌك كلمة ٌونانٌة تعنً الجمع بٌن ال "المترابطات"

( أفراد لمعالجة المشكلبت الصناعٌة، بإتباع الخطوات التالٌة: تعٌٌن المشكلة، 7-5من ) مإلفة جماعات

جعل المؤلوؾ ؼرٌبا، تقدٌم الحلول واختٌار الحل المتناسب والمعاٌٌر  ،، فهم المشكلةاجعل الؽرٌب مؤلوف

 المحددة مسبقا.

منهج حدٌث فً الإدارة  (:Open-Book Managementالمكشوف ) ـ الإدارة على

وطرٌقة توصل إلٌها المهندس جاك ستاك )عندما اخترع طرٌقته المشهورة "اللعبة الكبرى للؤعمال"( 

 Theوآخرون( بعنوان   J.Schustoerوضمن أفكار الإدارة بالمكشوؾ فً كتاب )من تؤلٌؾ

Power at Open Book Management ، مد هذا الأسلوب على استخدام المعلومات ٌعتو

الموجودة فً أذهان الأفراد أول بؤول بالاعتماد على لقاءات واجتماعات تتضمن المصارحة بلؽة الأرقام 

بحٌث ٌتكون لدٌهم الحس الرقمً، وهذا من خلبل تكوٌن فرٌق عمل ذو معرفة دقٌقة باستراتٌجٌات 

استشاري ٌساعد الفرٌق على تحدٌد المهارة والطموح لكل المإسسة الحالٌة والمستقبلٌة، ٌتم ترشٌح 

 عضو، والالتزام بقٌم الإدارة ونظم الثواب والعقاب.

( مبتكرا هذا  Blumenو Leavittٌعد كلب من) :Hot Groupsـ الجماعات الحماسٌة 

ت ، وٌشٌر هذا الأسلوب إلى اعتماد مجموعا2002وأعٌد تحدٌثه عام  1995الأسلوب الذي نشر عام 

صؽٌرة من الأفراد تتوافر فٌهم خصابص النشاط العالً، وحب الانجازات الطموحة وتبنً المخاطرة  

تولٌد الإثارة والمتعة فً المناقشة بالشكل الذي ٌجعل المشتركٌن من إلى والمهمات الصعبة، وٌهدؾ 

م أفكارهم أكثر من الأفراد فً هذه الجماعات ٌشعرون بالمتعة، الحٌوٌة، والتفاإل وٌزٌدون من استخدا

سلوكهم وأعضاء أجسامهم الأخرى، بؽٌة حل المهمات والدور المنوط بهم ومنه بلوغ انجازها بكفاءة 

 1وفاعلٌة.

                                                 
1
 .457سعد علً العنزي، مرجع سابق، ص 
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 1منها: ما سبق بعض المساهمات التً تزٌد من بناء رأس المال البشري وتشجٌعهإلى وٌضاؾ 

صصٌن من ذوي القدرات ساهم فً جذب الخبراء والمتختـ بناء صورة ذهنٌة طٌبة للمإسسة 

 ٌجابٌة مع العملبء.إالابتكارٌة المتمٌزة وٌساعد على إقامة علبقات 

ب، الأمر الذي ٌإدي ـ تحدٌد طبٌعة العلبقة القانونٌة بٌن المإسسة ورأس المال البشري المستقط

 بالتزاماته تجاه المإسسة. ءهإلى ضمان وفا

تعتبر من أهم عوامل  التً تطلبات العملبءـ إجراء دراسات استطلبعٌة مستمرة للتعرؾ على م

 بداعٌة مما ٌساهم فً تنمٌة وتطوٌر رأس المال البشري للمإسسة.الإفكار الأإنتاج 

  2إضافة إلى ما سبق هناك طرق أخرى هً:

 .الاتصالات الإٌجابٌة ٌنمًوفٌر مناخ وت ـ تنمٌة أسالٌب العمل الجماعً وتكرٌس روح الفرٌق

 .مع المستوٌات السابدةتها مقارنبل الرواتب والتعوٌضات المالٌة للعاملٌن ـ مراجعة وتطوٌر هٌك

ـ فتح قنوات الاتصال وتسٌٌر تدفقات المعلومات والمعرفة بٌن أفراد المإسسة مما ٌساهم فً 

 تعظٌم الفابدة من تطور هذه المعرفة الناتجة عن التداول والتعامل بها.

أخطر مشكلة وهً هجرة الأدمؽة والكفاءات نحو الخارج وعلى المستوى الكلً تعانً الدولة من 

على رأس المال البشري والاقتصاد وتنمٌته ككل، وٌعود السبب  تؤثٌراالظواهر  كثروالتً تعد من أ

على  الكفاءات ساعدؼٌاب البٌبة المجتمعٌة والإمكانات التً تإلى الربٌسً لهجرة الكفاءات والأدمؽة 

، مع تحقٌق الذات وتوافر أسباب العٌش الكرٌم، دانهاتنمٌة بلوفً مإسسة البدورها المنشود فً  القٌام

وتتضمن الخسارة المترتبة على هجرة هذه الكفاءة تحمل الدول النامٌة تكلفة إعداد الكفاءات المهاجرة 

 هم.م فً تنمٌة أوطانهتاهماوالمتمثلة فً العابد المنتظر لمسة، وتكلفة الفرصة الضابعة مللبلدان المتقد

الخسارة المزدوجة عبر الاستفادة من هذه الكفاءات أثناء  على هذهوٌستدعً الأمر عملب جادا للقضاء 

أو بتحوٌلها إلى مكسب هابل باستعادة هذه الكفاءات المهاجرة وجذبها  قبل هجرتهوجودها فً الفرد 

  3للعودة إلى الوطن محملة برأس مال معرفً ضخم.

                                                 
1
 .49-48هانً محمد السعٌد، مرجع سابق، ص 
2
 .  248مرجع سابق، ص" لإستراتٌجٌةإدارة الموارد البشرٌة ا" 3علً السلمى 
3
برنامج الأمم المتحدة الإنمابً، الصندوق العربً للئنماء الاقتصادي والاجتماعً،  "نحو إقامة مجتمع المعرفة"تقرٌر التنمٌة الإنسانٌة العربٌة  

 . 143-142، ص2003عمان، الأردن سنة 
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 :خلاصة

أصبح فقد البالؽة لرأس المال البشري والدور الكبٌر الذي ٌلعبه فً المإسسة،  انطلبقا من الأهمٌة

أهم مصادر المٌزات التنافسٌة  هالٌوم ٌحتل صدارة الاهتمام باعتباره أصلب من أصول المإسسة، وأن

ما ٌحوزه من قوى ذهنٌة تحقق لها التفوق والثروة، وهو أساس الاختلبؾ بٌن من خلبل  لمإسسات الٌوم

 . للمإسسة قٌمة الدفترٌة والسوقٌةال

الاستثمار فٌه وتنشٌطه لما ٌحققه من عوابد إلى المإسسات بوهذا ما ٌدفع كما رأٌنا فً هذا الفصل 

مستقبلٌة، وكحماٌة له من المخاطر التً تواجهه تعمل المإسسة وباستمرار على تنمٌته بإتباعها طرق 

الجودة الشاملة ما ٌزٌد فً قوة  ترابط وتكامل العلبقة  مختلفة، تشترك بعضها فً نقاط أوردتها إدارة

 وبٌنه وبٌن مفاهٌم إدارٌة أخرى كالمعرفة والعولمة. ،امبٌنه
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 :تمهٌد

ة علاقالرأس المال البشري وم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة وبعد تناولنا فً الجانب النظري مفاهٌ

سنقوم بإسقاط الدراسة النظرٌة لذا الفصل الأول والثانً، فً  بٌنهما، واتضحت لنا جل المفاهٌم النظرٌة

صناعة قارورات الغاز كدراسة حالة، ولإعطاء هذا القسم من الدراسة الوطنٌة لمإسسة المٌدانٌا على 

حقه اعتمدنا على المعلومات المتوفرة لدى المدٌرٌة العامة للمإسسة وكذا وحدة الإنتاج بالقبة، والمقابلات 

ضافة إلى اعتمادنا على الاستبٌان الموجه لعٌنة المبحوثٌن من إ ،التً أجرٌت مع مجموعة من المسإولٌن

 إطارات سامٌة وإطارات وبعض أعوان التحكم بالمدٌرٌة العامة وإدارة وحدة بالقبة.

وتم تقسٌم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث أساسٌة خصص المبحث الأول لتعرٌف المإسسة ومجمع 

تحلٌل البٌبة الداخلٌة والخارجٌة للمإسسة، أما المبحث الرزم المعدنً والذي تعتبر فرع منه ومن ثم 

الثانً فكان لتوضٌح منهج الدراسة وكذا التعرف على مدى تطبٌق مبادئ إدارة الجودة الشاملة من خلال 

ومدى اهتمام المإسسة برأس مالها البشري وهذا بالاعتماد على  9001التوافق مع مواصفة الآٌزو 

 .دراسةاور الاستبٌان واختبار فرضٌات الثالث فقد خصص لتحلٌل محالمقابلات، أما المبحث ال
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مجال فً لمؤسسة وتحلٌل بٌئتها مع عرض تجربة المؤسسات الجزائرٌة االمبحث الأول: تقدٌم 

 الجودة

، وتعد المعدنًلرزم ل الصناعً مجمعالتعتبر مإسسة صناعة قارورات الغاز من أهم مإسسات 

التً تقوم بصناعة قارورات الغاز على المستوى الوطنً والأولى فً صناعة المطافا المإسسة الوحٌدة 

بؤنواعها على المستوى الإفرٌقً، من خلال إدارتها لثلاثة وحدات إنتاج متواجدة فً كل من ولاٌة باتنة، 

بزبابنها  الكبٌرفً السوق نتٌجة اهتمامها  نة مرموقة تحتل مكاكما لجزابر العاصمة، والقبة با معسكر

واحدة ضمن  محل الدراسة المستمر لجودة منتجاتها، وتعتبر تجربة المإسسةوتركٌزها على التحسٌن 

تجارب عدة مإسسات جزابرٌة أثبتت تطبٌقها لأنظمة الجودة من خلال توافقها مع معاٌٌر الجودة العالمٌة 

 وحصولها على إحدى شهادات الآٌزو.

 E.M.Bلمعدنًالمطلب الأول: تقدٌم مجمع الرزم ا

ٌعتبر مجمع الرزم المعدنً من أهم المجمعات فً الجزابر ولا تقل أهمٌته عن المجمعات الكبرى 

 ونقدمه من خلال النقاط التالٌة:

أول  HOLDING EMBٌعتبر مجمع أو مجموعة الرزم الصناعً ـ تعرٌف ونشأة المجمع:  1

الصلب، وتعود نشؤته إلى تقسٌم أو إعادة مجمع متخصص فً صناعة الأغلفة الصناعٌة وتحوٌل الحدٌد و

، التً تعتبر أول شركة أسستها الجزابر فً مٌدان صناعة  SNSهٌكلة الشركة الوطنٌة للحدٌد والصلب

الحدٌد والصلب بعد الاستقلال. حٌث وقبل أن تتولى المإسسة الوطنٌة للحدٌد والصلب قٌادة مإسسة 

تحت  1940سست من طرف الحكومة الفرنسٌة سنة صناعة علب التصبٌر كانت عبارة عن مإسسة أ

وفً  INDRE( بالجزابر العاصمة تابعة للشركة الأم بفرنسا JJ CARNAUD à Belcourtاسم )

تم تغٌٌر مقرها الاجتماعً إلى المنطقة الصناعٌة جسر قسنطٌنة ـ السمارـ بالعاصمة أٌضا،  1964سنة 

 نوعة.وكانت عبارة عن ورشة لصناعة علب التصبٌر المت

قامت الدولة الجزابرٌة بتؤمٌمها  21/02/1969ونظرا للأهمٌة الاقتصادٌة لهذه الصناعة وبتارٌخ:

كوحدة مركزٌة للرزم المعدنً بالقبة، إضافة إلى فتح ورشة خاصة للطبع تقوم بطباعة وكتابة ورسم 

الغاز سنة ، بالإضافة إلى ورشة أخرى خاصة بصناعة قارورات 1969الأشكال على الحدٌد عام 

مإسسة وطنٌة إلى تم تحوٌلها  18/01/1983.1الصادر بتارٌخ: 45/83. وبموجب قرار رقم 1972

                                                           
 
1
Journal official de la république algérienne le 18/01/1983,

 
Le décret N° 45/83 , p145.   
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(. وفً إطار إعادة هٌكلة الشركات الوطنٌة تم تقسٌم الشركة الوطنٌة SNSلصناعة الحدٌد والصلب )

 1 إلى عدة شركات: SNSللحدٌد والصلب 

 عنابة.التً تشرف على مركب الحجار ب SIDERشركة  -

 لصنع المنتجات الخاصة بالتغلٌف أو الرزم الصناعً. EMBشركة  -

 تقوم بإنتاج الحدٌد الموجه للبناء والأشغال العمومٌة. ENIPLشركة  -

 .الأنابٌبلتحوٌل المنتجات المسطحة المختصة فً إنتاج  ANABIBشركة أنابٌب  -

 Holdingع صناعً" )أصبحت شركة "أو.أم.بً"  منظمة فً شكل "مجم 2000وفً سنة 

EMB "21/02/2000من القانون الأساسً للشركة بتارٌخ:(( مزود بقانون أساسً "لشركة قابضة )

 وٌضم أربعة فروع وهً:

الخام والأسود لصناعة الأغلفة  ،ونشاطه الأساسً هو تحوٌل الحدٌد الأبٌض EMB/FBFـ فرع 

 ((.الطلاءالدهن) علب حفظ المصبرات بمختلف أنواعها، علب ٌة هً:ساسومنتجاتها الأالمعدنٌة )

 خاص بصناعة قارورات الغاز وٌؤتً التفصٌل فٌه فٌما بعد. EMB/BAGـ فرع 

 لتحوٌل الألمنٌوم. EMB/STAAـ فرع 

والنسبة  %57نسبة المجمع فٌه  تلصناعة الغلاف البلاستٌكً وكان EMB/PLASـ فرع 

 ، ولكن هذا الفرع أفلس فٌما بعد وتم حله.خاصة المتبقٌة لمإسسة ألمانٌة

ٌعمل المجمع على تسٌٌر فروعه الناشطة فً مجال تحوٌل الألمنٌوم والحدٌد ـ نشاط المجمع:  2

 بمختلف أنواعه فنجد:

ن موحدات متواجدة فً كل  04 منهالتحوٌل الحدٌد الأبٌض وتتفرع  EMB/FBFأ ـ مإسسة 

 .2006تم بٌعها سنة لصناعة البرامٌل و التً  ملحقتها بوهرانالقبة، عزابة، سكٌكدة، وحدة أرزٌو و

 

                                                           
1  

 وابٍب الىاقلت للغاز"الأ"دَر المُرد البشري فً تفعٍل إدارة الجُدة الشاملت فً المؤسست الاقتصادٌت دراست حالت مؤسست  رشيذ يُاطزيت

.87ـ86، ص2004طُتانجشائز،  رطانت ياجظتيز جايعت الأغىاط،
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القبة، وحدة باتنة، وحدة  وحدات 03: وتضم EMB/BAGب ـ مإسسة صناعة قارورات الغاز 

 تقوم بصنع قارورات الغاز بمختلف الأحجام والأنواع وكذا صناعة مطافا الحرٌق و معسكر

 عه.لتحوٌل الألمنٌوم بؤنوا EMB/STAAج ـ مإسسة 

 B.A.Gالمطلب الثانً: التعرٌف بمؤسسة صناعة قارورات الغاز 

فً هذا المطلب نتعرف على مإسسة عرٌقة فً صناعة قارورات الغاز وبعض المنتجات الأخرى 

 ومن المإسسات الأولى. ا المبكر على إحدى شهادات الآٌزوبحصوله والتً أثبتتها ذات الجودة العالٌة

تم اختٌار مإسسة صناعة قارورات الغاز نظرا للأهمٌة الاقتصادٌة ـ بطاقة تقنٌة للمؤسسة:  1

انفتاح المإسسة على ، 9001فً حصولها على شهادة الآٌزو للقطاع الذي تنشط فٌه، نجاح المإسسة 

لتزٌد من الأوضاع الحالٌة للسوق الذي تعمل فٌه مما ٌستدعً ذلك زٌادة اهتمامها برأس مالها البشري 

العالمً. وفٌما  كذاتطوٌر وتحسٌن الجودة الشاملة وتحقٌق من خلالها مٌزة تنافسٌة فً السوق المحلً و

 ٌلً بطاقة تقنٌة للمإسسة:

تجاري تختصر و عمومٌة اقتصادٌة ذات طابع صناعً ـ مإسسة صناعة قارورات الغاز مإسسة

فرع من فروع المجمع الصناعً للرزم (، وهً مإسسة ذات أسهم تمثل spa) BAGتسمٌتها بالرمز 

 .B 0008249 99(، مقٌدة بالسجل التجاري رقم: E.M.Bالمعدنً )

 دج.1.961.100.000ٌقدر رأسمالها بـ:  ـ الرأسمال الاجتماعً:

تتواجد المدٌرٌة العامة للمإسسة بالمنطقة الصناعٌة جسر قسنطٌنة   ـ المساحة والمقر الاجتماعً:

 .2م 2880الجزابر العاصمة، وتتربع على مساحة قدرها: )طرٌق براقً( ولاٌة 

 .021.83.93.61، الفاكس:  021.83.94.09 ـ رقم الهاتف:

   alascyl@hotmail.com ، dz.com-Le site internet:badـ العنوان الإلكترونً:

 تتفرع عن المإسسة ثلاثة وحدات للإنتاج وهً: ـ وحدات الإنتاج:

أ ـ وحدة الإنتاج القبة وتتواجد بجنب المقر الاجتماعً للمإسسة، وتتربع على مساحة قدرها: 

 .2م29340

mailto:alascyl@hotmail.com
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، وتعتبر الوحدة الأولى التً 2م71114ب ـ وحدة الإنتاج المتواجدة بولاٌة باتنة وتقدر مساحتها بـ 

 (.01)أنظر الملحق رقم: 2003فً سنة  2000نسخة  9001تحصلت على شهادة الآٌزو 

 2م104179ت ـ وحدة الإنتاج بمعسكر تتواجد بـ طرٌق بوحنٌفٌة تتربع على مساحتها قدرها 

 وتعتبر الأقدم وكانت تشتهر خاصة بصناعة قارورات الغاز الصغٌرة جدا.

فً صناعة  اٌتمثل نشاط المإسسة أساسـ تشكٌلة منتجات المؤسسة وأهداف نشاطها:  2

 التصلٌح ونتعرف على تشكٌلة منتجات المإسسة فٌما ٌلً:ب كما تقومقارورات الغاز والمطافا وتسوٌقها،

 كلغ. 35كلغ إلى  0.4من  هاـ قارورات الغاز )غاز البوتان والبروبان( بمختلف أحجام

 لتر. 60لتر حتى  40( بمختلف السعات من GPLـ خزان الوقود )

 كلغ. 10كلغ إلى  1بمختلف الأحجام من  (co2)الكربون  ـ مطافا ثانً أوكسٌد

 كلغ. 150غ إلى لك 9طافا ماء / بودرة )مسحوق( من ـ م

 ـ تصلٌح  جمٌع تشكٌلة قارورات الغاز.

 ( خاص بقارورات الغاز.paletteـ صناعة لوح )

 (.Robinets pour bouteilles de gazـ حنفٌة قارورات الغاز )

 (.lampes, réchauds, écran de chauffageرى )خأمنتجات إضافة إلى  ـ

 تهدف المإسسة من خلال التحكم الجٌد فً نشاطها إلى:و

 ـ كسب حصة سوقٌة مع المنافسٌن )المستوردٌن( من خلال زٌادة المبٌعات والأرباح.

 ـ المساهمة فً تحقٌق التنمٌة الوطنٌة والحد من الاستٌراد.

البطالة من خلال فتح مناصب شغل جدٌدة واعتماد طرق توظٌف ـ المساهمة فً تقلٌص نسبة 

 التوظٌف عن طرٌق العقود قصٌرة الأجل. كالتوظٌف عن طرٌق الوكالة الوطنٌة للتشغٌل و
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ـ السهر على خلق مناخ عمل ملابم من خلال توفٌر الظروف الملابمة للعمال وتكوٌنهم والرفع من 

تفادي الصراعات والنزاعات التنظٌمٌة التً تإثر على أداء مستواهم المهنً والمعٌشً، والعمل على 

 الأفراد.

ـ تحسٌن استغلال الطاقات الإنتاجٌة والمهارات الفنٌة للعمال وبالتالً العمل على تحقٌق عابد 

 مناسب على رأس المال المستثمر.

 .ـ تحسٌن وتنوٌع تشكٌلة منتجاتها من خلال العمل على تجدٌدها باستمرار

على تحسٌن جودة المنتجات وكذا طرٌقة التسٌٌر عن طرٌق الالتزام الدابم بمبادئ الجودة ـ العمل 

 الشاملة من خلال الحفاظ على شهادة الآٌزو التً حصلت علٌها استحقاقا  مقابل جودة منتجاتها.

 كسب زبابن محتملٌن.إلى ـ تركٌز جهودها من أجل الحفاظ على ولاء زبابنها الدابمٌن والسعً 

 د حصول المإسسة على شهادة الآٌزو طورت أهدافها إلى:وبع

 هذه الشهادة .بالمنتج لأسواق الجدٌدة والمناقصات الدولٌة التً تشترط فً اإدخال منتجاتها  ـ

 ق تقلٌص التكالٌف وتحسٌن استغلال الموارد.ٌحقلتالمإسسة بـ العمل على تطبٌق مقاٌٌس الجودة 

من خلال زٌادة الاهتمام به عن طرٌق برامج تدرٌبٌة عامة ـ عصرنة تسٌٌرها للعنصر البشري 

 .تنمٌة رأس مالها البشري الذي بدوره ٌحقق التمٌزإلى التحفٌز، مما ٌإدي و صة اوخ

 ـ ضمان تسوٌق المنتجات عبر كافة القطر الوطنً.

 المطلب الثالث: تحلٌل البٌئة الخارجٌة والداخلٌة للمؤسسة

ة قارورات الغاز لابد من معرفة بٌبتها الداخلٌة والخارجٌة حتى للتعرف أكثر على مإسسة صناع

لنتابج المرجوة من الدراسة، إلى اٌتسنى لنا تطبٌق المفاهٌم النظرٌة واستخدامها بطرٌقة جٌدة للوصول 

 وتتكون بٌبة المإسسة من:

 التالٌة:ٌمكن توضٌح أهم ملامح البٌبة الداخلٌة للمإسسة فً النقاط ـ البٌئة الداخلٌة:  1
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 PDGالربٌس المدٌر العام 

 الأمــــانة

 قسم إدارة الجودة

 

مدٌرٌة مراقبة التسٌٌر والتدقٌق 

 والمعلوماتٌة

 

 ـ باتنة ـ وحدة الإنتاج

 
 ـ معسكر ـ وحدة الإنتاج

 

 مدٌرٌة الاستغلال )البحث والتطوٌر(

 

 والمحاسبة مدٌرٌة المالٌة مدٌرٌة الموارد البشرٌة   مدٌرٌة التسوٌق
مدٌرٌة تسٌٌر  المقر 

 والأمن

 .الوطنٌة لصناعة قارورات الغاز مؤسسةلل(: الهٌكل التنظٌمً 71الشكل رقم)

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثابق من المإسسة.

 

 ـ القبة ـ وحدة الإنتاج

 

من سمات نجاح أي مإسسة مدى ملابمة هٌكلها التنظٌمً لنشاطها  أ ـ الهٌكل التنظٌمً:

وخصابصها، إذ ٌتمٌز الهٌكل التنظٌمً لمإسسة قارورات الغاز بتقسٌمه حسب الوظابف ونفس شكل 

الهٌكل نجده فً وحدات الإنتاج، بإتباع المإسسة النمط الوظٌفً فً تقسٌمها نلاحظ من خلال هٌكلها 

 (.17)كما هو موضح فً الشكل رقم:لتنظٌمً أنها مقسمة إلى جزأٌن هما: الدوابر التقنٌة والإدارٌة ا

 

 

 

 

 

 

 

 

تحتوي كل حٌث  وٌعتمد فً  بناء الهٌكل التنظٌمً على توصٌف وتحلٌل الوظابف المكونة له،

مال العادٌة وي على وصف الأعتحتبطاقة تحوي شقٌن: الأول ٌتضمن مهام المنصب والتً  ظٌفة علىو

. أما الشق الثانً من اوالٌومٌة التً ٌقوم بها شاغل هذا المنصب سواء كان إطارا أو عون تحكم أو منفذ

البطاقة فٌتضمن الشروط التً ٌجب توافرها فً شاغل الوظٌفة وهذه الشروط ٌتمثل مجملها فً: نوع 

 .اللازمة التؤهٌل العلمً للشخص، مستوى التؤهٌل العلمً، القدرات والمهارات

 ونلخص مستوٌات التدرج بمإسسة صناعة قارورات الغاز فً:

ـ مناصب الإطارات: وتتضمن جمٌع الوظابف التً ٌقوم شاغلوها بالإشراف على الأنشطة 

الخطط العامة والأهداف الربٌسٌة للمإسسة، ، تحدٌد السٌاساتفً  همواجباتمثل وتت، الربٌسٌة بالمإسسة

ومتابعة التطبٌق، كما ٌقوم شاغلوا هذه الوظابف بإجراء اتصالات بغرض تمثٌل وكذلك التنسٌق العام 

 المإسسة وٌتطلب شغل هذه الوظابف ضرورة توافر المعرفة النظرٌة والخبرة العالٌة.
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ـ مناصب أعوان التحكم: تتضمن هذه المناصب جمٌع الوظابف التً ٌقوم شاغلوها تحت الإشراف 

وفق  ىتإدحٌث  ،من والمهارة نمعٌ ستوىب تؤهٌلا علمٌا محددا ومالمباشر بانجاز عملٌات تتطل

 .محددة وٌتطلب شغل هذه الوظابف المعرفة النظرٌة والخبرة النوعٌةالجراءات الإالقوانٌن و

نجاز أعمال حرفٌة إٌقوم شاغلوها بـ مناصب أعوان التنفٌذ : تتضمن جمٌع هذه المناصب وظابف 

 ولٌن.إلمسل شراف المباشرالإوالخدمات المساندة، وتخضع إلى أو ٌدوٌة أو القٌام بالأعمال 

تكتفً بتسمٌة منصب العمل وتحدٌد الإطار العام لممارسة  بالمإسسة نلاحظ أن بطاقات المنصب

الوظٌفة من قبل شاغلٌها مع تحدٌد المإهلات العامة الواجب توافرها فٌه، دون تفصٌل المهام الواجب 

 ه.شاغل الوظٌفة أثناء أداء عمل ظٌفة وكٌفٌة أداءها، كما تتجاهل ظروفالقٌام بها على مستوى الو

"حل متوافق حسب لطمؤنة وكسب ولاء الزبابن ترفع المإسسة شعار  ب ـ شعار المؤسسة:

 توقعهفالمإسسة من خلال شعارها ترٌد القول أن منتجاتها وخدماتها تقدم بدقة حسب ما ٌ احتٌاجاتكم"

 لجودة العالٌة وكذا الأفراد المتمٌزٌن القابمٌن على ذلك.الزبون، وهذا من خلال ا

وتنوٌعها من خلال عملٌات التروٌج  منتجاتها تحسٌنإلى  وفً هذا الصدد تسعى المإسسة جاهدة

، وتحسٌن صورتها، من خلال الإعلان لاءهاعمتكوٌن علاقة وطٌدة مع و هاتعرٌف بإلى الالهادفة 

إنشاء موقع على شبكة الانترنت و مختلف المعارض الوطنٌة والدولٌةالتموٌل والرعاٌة، المساهمة فً 

 .عنهاتنشر فٌه المعلومات الأساسٌة 

نظرا لعدم تمكننا من الحصول على : 2010-2005ت ـ تطور رقم أعمال المؤسسة خلال الفترة 

 فً:الموضح  2010ـ2005خلال الفترة  هامإشرات مالٌة تخص المإسسة اكتفٌنا بتطور رقم أعمال

 2010-2005(: تطور رقم الأعمال بالمؤسسة خلال الفترة 06الجدول رقم )

 دج( 103كٌلو دج ٌقارب 1) ٌنار جزابريرقم الأعمال بالكٌلو د السنة

2005 1.083.599 

2006 872.814 

2007 822.164 

2008 803.860 

2009 1.411.668 

2010 1.315.810 

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على بٌانات من المإسسة المصدر:
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لارتفاع إلى الٌعود  2006نلاحظ انخفاض فً رقم الأعمال ابتداء من سنة السابق من الجدول 

راجع إلى كون المإسسة تنتج وفق الطلب وكذا المنافسة وهذا  2009ونوع من الاستقرار ابتداء من سنة 

 من طرف المستوردٌن.

حسب  2010مإسسة سنة النلخص توزٌع المورد البشري ب البشري فً المؤسسة:ث ـ العنصر 

 الوحدات والتدرج الوظٌفً فً الجدول التالً:

 2010سنة ل(: توزٌع المورد البشري بالمؤسسة 07الجدول رقم)

 مجموعال وحدة معسكر وحدة باتنة وحدة القبة المقر الاجتماعً وحدات ال

 مإقت دابم مإقت دابم مإقت دابم مإقت دابم فبات العمال

 194 18 29 28 42 10 31 12 24 إطارات

 199 10 27 19 38 13 76 8 8 أعوان تحكم

 509 96 101 73 86 66 82 2 3 أعوان تنفٌذ

 902 124 157 120 166 89 189 22 35 المجموع

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثابق من مدٌرٌة الموارد البشرٌة المصدر:

مكن سابقة ومن خلال المقابلات التً أجرٌناها مع بعض الإطارات ٌالمإشرات البالاعتماد على 

 :لمإسسةإدراج بعض نقاط القوة والضعف ل

 ـ تعتبر مإسسة قارورات الغاز مإسسة رابدة فً السوق بفضل سمعتها وجودة منتجاتها.

بمنتجات قارورات بالأخص وـ تعتبر الممون الأول لمجمع نفطال وهو أهم مجمع فً الوطن، 

ماي داٌة شهر بضمام إلٌه من الان هذا ما مكنهاالغاز التً توفرها بالكمٌة والسعر والجودة المطلوبة، 

 .ًأوٌح بقرار من الوزٌر الأول/ 2011

بمنتجاتها وخدماتها مما ساعدها  متعاملٌنـ حصول المإسسة على شهادة الآٌزو ٌزٌد من ثقة ال

على كفاءاتها البشرٌة والتً تتمٌز معتمدة فً ذلك سوقٌة، وكسبها مٌزة تنافسٌة على توسٌع حصتها ال

 .بخبرة ومهارة عالٌة

قارورات الغاز والتً تتعرض للعطب عند  إرجاع ـ مشكلة المإسسة مع بعض زبابنها تكمن فً 

 رة.القٌام بعملٌة الشحن والتفرٌغ بسبب اللامبالاة، ما ٌستدعً عملٌات تصلٌح كثٌرة ومتكر
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الطلب ما ٌستدعً سٌاسة خاصة لتسٌٌر مواردها وفق سٌاسة الإنتاج حسب ـ تعمل المإسسة 

 .بشريعنصرها الٌإثر بشكل كبٌر على استقرار مما البشرٌة واعتمادها على عمالة مإقتة، 

العملٌة ـ تقادم آلات الإنتاج وعدم تجدٌدها وفق التكنولوجٌات الحدٌثة ٌتسبب فً مشاكل تقنٌة أثناء 

 سلبا على العاملٌن جسدٌا ومعنوٌا.ٌنعكس الإنتاجٌة و

النهابً  سعرالـ ارتفاع سعر المادة الأولٌة وتذبذب أسعار صرف العملات بشكل مستمر ٌإثر على 

 عند البٌع.

 تتشكل ملامح البٌبة الخارجٌة لمإسسة صناعة قارورات الغاز من: ـ البٌئة الخارجٌة: 2

وتضم كافة المتغٌرات السٌاسٌة والاقتصادٌة والاجتماعٌة التً تإثر العامة: أ ـ البٌئة الخارجٌة 

 على إستراتٌجٌة المإسسة، ومن بٌن أهم العوامل:

بمنتج الأمر  لمستهلك الصناعً خاصة ما تعلقإلى االمنتج موجه بما أن  :ـ العوامل الاجتماعٌة

ستهلك المباشر أي أفراد المجتمع وهذا لمإلى ا هةموج فهًا، أما فٌما ٌخص قارورات الغاز المطاف

حٌث لا ٌوجد بٌت  فً حٌاة الجزابرٌٌن امهم، ومنه ٌمكن القول أن هذا المنتج تها بالغازببعدما ٌتم تعب

تزوٌد معظم المناطق الجزابرٌة بغاز المدٌنة، كما أن هذا المنتج لا ٌتؤثر بثقافة ه بالرغم من ٌخلو من

لق بشكل أو حجم أو لون القارورة، وتإثر فٌه بعض تصرفات المواطنٌن المستهلك العادي خاصة فٌما تع

أحٌانا فً حوادث ممٌتة وٌخلف لمنتج الخطٌر والذي ٌتسبب اهذا ل الهماستعوالمتمثلة فً اللامبالاة عند 

وهذا ما ٌستدعً عملٌات تصلٌح كثٌرة نظرا لحالة العطب التً تلحق بها مكلفة ، خسابر مادٌة كبٌرة

 فً بعض الأحٌان. تصلٌحهاا كبٌرٌن وقد لا ٌمكن قتوو اجهد

ـ ومن بٌن العوامل الاقتصادٌة التً تإثر على المإسسة: تؤثٌر المنافسة الأجنبٌة نتٌجة دخول 

الجزابر فً اقتصاد السوق واتفاق الشراكة الأوروبٌة الجزابرٌة، وخاصة من طرف الخواص اللذٌن 

 شراء المنتجات من هإلاء المنافسٌن.إلى  الخارج وتوجه مجمع نفطالٌقوموا باستٌراد هذه المنتجات من 

ٌعٌق  2011ـ أما فٌما ٌخص بعض العوامل القانونٌة فنجد قانون الصفقات العمومٌة الجدٌد لسنة 

عملٌة التموٌن حٌث أنه ٌجب اختٌار الممون الذي ٌضمن لا سٌما فٌما ٌتعلق بكثٌرا عملٌة اتخاذ القرار، 

الجزابر، إضافة إلى المدة التً تسبق الشراء أو الإعلان عن الصفقة والتً تعتبر حسب  استثماره فً

غٌر متوافقة مع متطلبات السوق، وتإدي إلى تعطل عملٌة الإنتاج  ابعض المسإولٌن فً المإسسة شروط

فً فً بعض الحالات بسبب نقص المخزون من المادة الأولٌة لما أصبحت تتطلبه من وقت طوٌل 
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 ةول علٌها، كما أنه ٌحد بصفة كبٌرة من اتخاذ القرار فً الوقت المناسب بسبب المراحل الكثٌرلحصا

التً تسبق عملٌة الشراء )الإعلان، اختٌار المورد، إعداد ثلاثة فواتٌر شكلٌة، اجتماع اللجنة المعنٌة 

وكذا تغٌرات سعر ، حدٌد والذي أصبح ٌحدد فً البورصةوموافقتها...الخ(، زٌادة إلى تذبذب أسعار ال

)هذا ما أكده لنا ربٌس قسم  هذا الأمرل (نفطال)الصرف للعملات الأجنبٌة وعدم مراعاة العمٌل الأساسً 

 البحث والتطوٌر على مستوى المدٌرٌة العامة للمإسسة من خلال المقابلة التً أجرٌناها معه(.

ون غٌرها من المإسسات وتإثر د مإسسةالوهً العوامل الخاصة ب ـ البٌئة الخارجٌة الخاصة: 2

 مباشرة علٌها ومن بٌن هذه العوامل:

ـ العملاء: تتعامل المإسسة فً شراءها للمواد الأولٌة الأساسٌة بمختلف أنواعها مع موردٌن من 

ٌطالٌا إ(، Georges daras, Evrin, Joit technique, Igetخارج الوطن منهم من فرنسا )

(Temi, Gagite( ألمانٌا ،)Guhring(تركٌا ،)Tcm-bat كما تتعامل فً شراءها لبعض المواد ،)

 (.Naftal, Enap Lakhdaria, Linde gaz Algerieالأولٌة الأخرى من الجزابر )

زبابن من داخل وخارج الوطن، وبنسبة كبٌرة لمجمع نفطال بٌع عموما لأما عند تسوٌق منتجاتها فت

إلى بعض الخواص، الجٌش الشعبً الوطنً، التصدٌر  الذي ٌمثل الزبون الدابم للمإسسة، بالإضافة

 لخ.إلبعض الدول العربٌة والإفرٌقٌة كالعراق ومالً ...

 :من خلال تحلٌل البٌبة الخارجٌة للمإسسة ٌمكن تلخٌص أهم الفرص المتاحة لها فً

 صناعة قارورات الغاز.لتً تنشط فً فً الجزابر ا هً الوحٌدة ـ مإسسة قارورات الغاز

القدرة على الدخول فً المنافسة على مستوى الأسواق العالمٌة نتٌجة مصداقٌة جودة منتجاتها  -

 (.03و  02،  01)أنظر الملاحق رقم: ISO 9001وحصولها على شهادة 

ـ تعتبر المإسسة من أهم مإسسات مجمع الرزم المعدنً بامتلاكها خبرة تفوق الثلاثٌن سنة تمكنها 

 وهذا طبعا بمساعدة الدولة لها. العالمًمن التنافس فً السوق 

 تسوقها داخل وخارج الوطن. متنوعة تشكٌلة مطافال بإنتاجها ـ تعتبر المإسسة الأولى إفرٌقٌا

 .المستقبلٌةـ مشروع دمج المإسسة مع مجمع نفطال ٌزٌد من فرص تسوٌق منتجاتها الحالٌة و
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 هناك بعض التهدٌدات التً تقف كصعوبات وبالرغم من هذه الآفاق المفتوحة أمام المإسسة إلا أن

 تحقٌق ذلك منها:فً 

المنافسة خاصة من  منتجاتبعض الالخواص الذٌن ٌستوردون  ة شدٌدة منمنافس المإسسةتواجه ـ 

 تونس.

 .ـ عدم وجود حرٌة اختٌار الموردٌن المناسبٌن لشراء  المواد الأولٌة

ظهور الخسارة فً المٌزانٌة رغم إلى ٌدفع ما تسدٌدها حتى الآن  ـ مشكلة الدٌون التً لم ٌنته

 رباح.لأ المإسسة تحقٌق

 ـ إلغاء الدعم الحكومً من خلال التخلً التدرٌجً للدولة عن تحمل خسابر مإسساتها العمومٌة.

 ـ سٌاسة اقتصاد السوق التً فتحت المجال أمام الاستثمار الأجنبً فً نفس القطاع.

نظام الجودة بالمؤسسة ومدى اهتمامها برأس مالها ، للدراسةالمبحث الثانً: الإطار المنهجً 

 البشري

لى تجربة المإسسات جراء الدراسة المٌدانٌة، والتعرف باختصار علإتوضٌح المنهج المتبع سٌتم 

 ، ومدى اهتمامها برأس مالها البشري.محل الدراسة مإسسةبالأخص الالجودة والجزابرٌة فً 

 جً للدراسة المطلب الأول: الإطار المنه

مٌدانٌا اعتمدنا منهج دراسة  هاختبار فرضٌاتلاو منهج المتبع فً الدراسةالنوضح فً هذا المطلب 

الحالة "وهو أحد المناهج الوصفٌة التً تقوم على جمع المعلومات والبٌانات عن ظاهرة من الظواهر 

 1لأجل دراستها بتفسٌرها بعد وصفها".

بجمع البٌانات المتعلقة بظاهرة معٌنة أو وحدة معٌنة أو أفراد منهج ٌهتم "وٌعرف أٌضا بؤنه 

"عبارة عن بحث هو كذلك و 2محددٌن، وتقوم على أساس التعمق فً الدراسة والنظر إلى الجزبٌات".

  3معمق لحالة محددة بهدف الوصول إلى نتابج ٌمكن تعمٌمها على حالات أخرى مشابهة".

                                                           
1

 .87، ص2009دار انكتب انقاَىَيت، يظز، طُت  جٍس فً المىاٌج َإعذاد البحج العلمً""الُحًذ عبذ انحًيذ انخانذي أ 
2 

 .42، ص2009دار انحايذ، عًاٌ، طُت  "أساسٍاث البحج العلمً: مىظُر تطبٍقً"فايش جًعت، طانح انُجار وآخزوٌ 
3

 . 44، ص1999دار وائم نهُشز وانتىسيع، عًاٌ، طُت  "البحج العلمً: القُاعذ َالمراحل َالتطبٍقاث"مىٍجٍت يحًذ عبيذاث وآخزوٌ  
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 فً لعلاقات بٌن الظواهر، والكشف عن العوامل المإثرةاسة إذن فمنهج دراسة الحالة ٌهتم بدرا

 .إلٌه وهذا ما نطمح للوصول ككل أجزاء الوحدة الواحدة أو الحالة أو المجتمع

 تمت الدراسة فً الحدود والمجالات التالٌة: ـ تحدٌد مجال الدراسة: 1

نً الأول والمتعلق بالفترة مجالٌن هما: المجال الزم ذكرفً هذا المجال ٌمكن  أ ـ المجال الزمنً:

التً تم فٌها إجراء الدراسة، أي بداٌة من تارٌخ تواجدنا بالمإسسة وحصولنا على الموافقة وذلك بداٌة 

، وهذا بعد عرض الموضوع على مسإول الجودة ومدٌر مدٌرٌة الموارد 2011شهر مارس من سنة 

ارات مٌدانٌة استطلاعٌة لمختلف الدوابر البشرٌة وكذا ربٌس قسم البحث والتطوٌر، بعد ذلك قمنا بزٌ

وكان هدفنا المتواجدة بالمإسسة وأٌضا مدٌرٌة وحدة الإنتاج بالقبة المتواجدة بالقرب من المدٌرٌة العامة، 

الزٌارة هو التعرف أكثر على المإسسة والحصول على البٌانات والمعلومات التً تساعدنا فً  من هذه

ًَ علٌها الاستبٌانوٌح، الذي ٌسمح بتحدٌد المعالم الأساسٌة الشكل الصحإلى توجٌه الدراسة  فٌما  التً بن

على مجموعة من إطارات التسٌٌر وإطارات علٌا بعد، والذي تم توزٌعه فً شهر جوان من نفس السنة 

 .التحكم بعض أعوانو

نات الخاصة والبٌاعنها بعض المعطٌات  فٌهاتمثل فً الفترة التً جمعت المالمجال الزمنً الثانً و

وهً الفترة التً  2001بشهادة الآٌزو وجدول التدقٌق الخاص بنظام الجودة أي من ابتداء من سنة 

وحتى توافقها ومرحلة ما بعد توافقها  9001اتخذت خلالها المإسسة قرار التوافق مع مواصفة الإٌزو

البشري بالمإسسة فقد اخترنا وعملٌات التجدٌد المستمرة، وبالنسبة لتطور رقم الأعمال وتوزٌع العنصر 

 .2010 و2005 تًبٌن سنالممتدة الفترة 

حٌث استهدفت الدراسة فً الجزء الأول بعض الإطارات بمختلف أنواعهم  ب ـ المجال البشري:

بالمدٌرٌة العامة لمإسسة صناعة قارورات الغاز، وهذا عند قٌامنا بإجراء مقابلات معهم حول نظام 

الجودة فً المإسسة وواقع رأس المال البشري بها، أما الجزء الثانً والخاص بالاستبٌان فقد تم توزٌعه 

 أعوان تحكم. و رات مسٌرة، إطارات سامٌة، إطاراتعلى إطا

ن اختٌار الباحث للعٌنة من ـ الوسائل المستخدمة فً جمع البٌانات الخاصة بدراسة الحالة: إ 2

حٌث ٌبدأ الباحث فً بالخطوات والمراحل الأولى والمهمة التً تتحدد علٌها مراحل الدراسة الأخرى، 

د مشكلة البحث وأهدافه وتعرف العٌنة فً البحث العلمً بؤنها "جزء التفكٌر فً عٌنة البحث بمجرد تحدٌ

من  ٌنمؤخوذالمن مجتمع البحث الأصلً ٌختارها الباحث بؤسالٌب مختلفة، وتضم عددا من الأفراد 

ٌُكـوَنون موضوع  المجتمع الأصلً والذي بدوره ٌمثل جمٌع الأفراد أو الأشخاص أو الأشٌاء الذٌن 
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عٌنة إذن تمثل المجتمع الأصلً فً جمٌع صفاته وخصابصها وتحقق أغراض البحث فال 1مشكلة البحث".

وتغنً الباحث عن مشقات دراسة المجتمع الأصلً. وفً دراستنا ٌتمثل مجتمع الدراسة فً مجموعة من 

الإطارات و بعض أعوان التحكم التابعٌن للمدٌرٌة العامة لمإسسة صناعة قارورات الغاز ومدٌرٌة وحدة 

 تاج بالقبة.الإن

والعملٌة التً  "العٌنة"اسم  هأما فٌما ٌخص المعاٌنة فإن سحب جزء من مجتمع الدراسة ٌطلق علٌ

وتستخدم المعاٌنة نظرا لصعوبة الاتصال بعدد كبٌر من المعنٌٌن  2."المعاٌنة"تتم بهذا الشكل ٌطلق علٌها 

كبر عدد ممكن من أخذ أمعاٌنة بالدراسة لكً ٌطرح علٌهم الأسبلة، حٌث ٌتمكن الباحث من خلال 

 صورة واضحة ومعبرة عن الموضوع.

تم اختٌار العٌنة الغرضٌة أو الصدفٌة )وٌسمٌها البعض العٌنة الهادفة أو التحكمٌة لتحكم الباحث 

فٌها( وهً نوع من أسلوب العٌنة غٌر العشوابٌة، وفً هذه العٌنة ٌقوم الباحث باختٌار هذه العٌنة اختٌارا 

أساس أنها تحقق أغراض وأهداف الدراسة التً ٌقوم بها، فالباحث ٌقدر حاجته للمعلومات حرا على 

 3وٌختار عٌنته بما ٌحقق له غرضه.

ن ٌهلإوفً دراستنا هذه قمنا باختٌار عٌنة مكونة من أفراد من ذوي مستوى وظٌفً معٌن لأنهم م

عانة بالوسابل التالٌة فً دراستنا وقادرٌن على تقدٌم معلومات كافٌة حول الموضوع، ولقد تم الاست

 التطبٌقٌة:

لمإسسة محل الدراسة إلى اوهذا من خلال الزٌارات المتكررة التً قادتنا  أ ـ البحث الاستطلاعً:

وقد  إسسة لمعرفة طرٌقة سٌر العمل بهامعظم الدوابر بالم وتفقدنا، أربعة أشهر تقرٌبادامت التً و

عض المسإولٌن على مستوى الإدارة العامة لمعرفة وجهات النظر حاولنا فً هذه الفترة التقرب من ب

 وبعدها قمنا بإجراء عدة حوارات فً شكل مقابلات معهم. الأولٌة حول موضوع الدراسة

وهذا من خلال تحلٌل بعض الوثابق التً تم تزوٌدنا بها  ب ـ الوثائق المتعلقة بدراسة الحالة:

لتنظٌمً، تشكٌلة المنتجات، دلٌل الجودة، المراجعة أو التدقٌق لتسهٌل الدراسة، والمتعلقة بالهٌكل ا

لخ، كما تم الإطلاع على الموقع الإلكترونً للمإسسة والاستفادة من إالخاص بنظام الجودة والآٌزو...

 بعض المعلومات التً ٌوفرها.

                                                           
1

 .95ـ94، ص2009طُت 11دار انفكز نهُشز وانتىسيع، عًاٌ، طـ  البحج العلمً مفٍُمً َأدَاتً َأسالٍبً"عبذ انزحًاٌ عذص، وآخزوٌ "  
2 

 . 160، ص2007دار انًظيزة نهُشز وانتىسيع، عًاٌ، طُت "أساسٍاث البحج العلمً"يُذر انضايٍ  
3

 .101عبذ انزحًاٌ عذص وآخزوٌ، َفض انًزجع، ص 
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الإدارة العامة  ًلقد تطلبت عملٌة جمع البٌانات إجراء مقابلات مع بعض مسإول  ت ـ المقابلة:

لمعرفة وجهات نظرهم حول الموضوع، حٌث أجرٌت مقابلة مع ربٌس قسم الاستغلال )البحث 

وأما المقابلة مع ربٌس قسم  28/03، ومع مدٌر الموارد البشرٌة فً:  10/03/2011والتطوٌر( بٌوم 

 .24/04ومع ربٌس القسم التجاري بٌوم  03/04/2011الجودة كانت بتارٌخ: 

احث عادة لة فً البحث العلمً عبارة عن حوار، أو محادثة أو مناقشة موجهة، تكون بٌن البوالمقاب

( آخر من جهة أخرى، وذلك بغرض التوصل إلى معلومات تعكس حقابق أو من جهة وشخص )أشخاص

كما تعرف المقابلة على أنها استبٌانا 1 لتوصل إلٌها فً ضوء أهداف بحثه.لٌحتاج الباحث  ةمواقف محدد

 .شفوٌا ٌقوم من خلاله الباحث بجمع معلومات وبٌانات شفوٌة من المفحوص

وقد تم اعتماد المقابلة نظرا لأن بعض الأسبلة لا ٌمكن الإجابة عنها بوضوح عن طرٌق الاستبٌان 

( 04المقابلة )أنظر الملحق رقم:احتواها دلٌل تفصٌل، ولذا تم صٌاغة أسبلة مختلفة إلى كونها تحتاج 

من المعلومات لا بؤس به، مما ٌعطً لنا إمكانٌة  االمفتوحة التً تجمع من خلال الإجابة عنها كم كالأسبلة

 نتابج الاستبٌان. تصنٌفها ومقارنتها مع

تعتبر الملاحظة وسٌلة هامة من بٌن وسابل جمع المعلومات خاصة تلك التً  ث ـ الملاحظة:

الحصول على البٌانات التً لا ٌمكن الحصول  ، وتسهل الملاحظةتتصل بسلوك الفرد الفعلً ومواقفه

كما تفٌد فً الظروف التً ٌرفض فٌها المستجٌبون التعاون مع ، علٌها باستخدام الطرق الأخرى

مختلفة حسب الأساس الذي تستند إلٌه فنجد الملاحظة حسب نوع  تؤخذ الملاحظة أشكالاو 2الباحث.

 3 الاتصال، حسب المشاركة، وحسب هدفها كما ٌلً:

 تهـ الملاحظة بالمشاركة: وتتم فً حالة ما إذا أراد الباحث أن ٌعرف الموقف جٌدا وذلك بمشارك

ٌعطٌه فرصة جٌدة لٌرى الخبرات من وجهة نظر  ما فً الأنشطة، أو فً الموقف المراد بحثه، وهذا

 المشاركٌن.

وتسجٌل الملاحظات دون ـ الملاحظة بدون المشاركة: وهً زٌارة الموقع الذي تتم فٌه الملاحظة 

 أن ٌشترك الباحث فً الأنشطة.

 ـ الملاحظة المباشرة: ٌقوم الباحث بملاحظة سلوك معٌن باتصاله مباشرة بالأشخاص المبحوثٌن.

                                                           
1 

 .174، ص2008طُت  دار انًظيزة نهُشز وانتىسيع، عًاٌ، "البحج العلمً َاستخذام مصادر المعلُماث التقلٍذٌت َالإلنترَوٍت"عايز قُذيهجي 
2 

 .221، ص2005 طُت ، عًاٌ،4ـ، طوانتىسيع دار وائم نهُشز "تطبٍقاث إدارٌت َاقتصادٌت: مىاٌج البحج العلمً"أحًذ حظيٍ انزفاعي  
3 

 .95ص ، يزجع طابق،يُذر انضايٍ 
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 ـ الملاحظة غٌر المباشرة: ٌطلع الباحث على السجلات والتقارٌر والمذكرات التً أعدها غٌره.

 للمإسسة.عند قٌامنا بالزٌارة الاستطلاعٌة  خٌرةالٌب الثلاثة الأوقد اعتمدنا على الأس

ستخدم كوسٌلة للحصول على اٌعتبر الاستبٌان المصدر الأساسً المعتمد والذي  ج ـ الاستبٌان:

 ختبار الفرضٌات، وٌعرف الاستبٌان بؤنه مجموعة من الأسبلة حول موضوع معٌنلاالمعلومات اللازمة 

تسلٌمها بالٌد، تمهٌدا  ىالمعنٌٌن )المَبحوثٌن( بالبرٌد، أو ٌجر ٌتم وضعها فً استمارة، ترسل للأشخاص

للحصول على أجوبة للأسبلة الواردة فٌها، وبواسطتها ٌمكن التوصل إلى حقابق جدٌدة عن الموضوع أو 

والفرق بٌن المقابلة والاستبٌان ٌتمثل فً أن المفحوص فً  1التؤكد من معلومات متعارف علٌها.

 ، بٌنما ٌكتب الباحث بنفسه إجابات المفحوص فً المقابلة.ٌقوم بكتابة الأجوبةتبٌان هو من الاس

 2لدراسة المٌدانٌة نظرا للأسباب التالٌة:لعتباره المصدر الربٌسً د الاستبٌان وااتم اعتمو

ٌفوق بكثٌر الحجم الذي تغطٌه  من الأشخاص ـ الاستبٌان وسٌلة هامة لجمع البٌانات من عدد كبٌر

 لأخرى.الأدوات ا

 ـ عدم تقٌد الاستبٌان بالمحددات المكانٌة فٌمكن إرساله بواسطة البرٌد أو الانترنت.

 صحٌحه.وت الأساتذةمع ـ ٌملك الباحث وقت كاف لتصمٌم الاستبٌان وفحصه ومراجعته  

ن المبحوث غٌر معرَف وله الوقت اللازم ـ إجابات المبحوثٌن تكون أكثر دقة وموضوعٌة لأ

 ته.لتدقٌق إجابا

تم بناء محاور الاستبٌان فً دراستنا على أساس الفرضٌات وأهداف البحث المحددة واعتمادا على 

بآراء أساتذة  كما استعناالإطار النظري للبحث وعلى الدراسات السابقة قرٌبة الصلة بموضوع البحث، 

من كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر بجامعة البلٌدة ومن المدرسة العلٌا للتجارة، وتم صٌاغته باللغة 

 .العربٌة ووزع باللغة الفرنسٌة نظرا لعدم تحكم أفراد العٌنة فً اللغة العربٌة

                                                           
1 

انجشائز،  ، بٍ عكُىٌ،2ـديىاٌ انًطبىعاث انجايعيت، ط "مىاٌج البحج العلمً َطرق إعذاد البحُث"يحًذ يحًىد انذَيباث  ،عًار بىحىع

 .66، ص1999طُت
2

أطزوحت  " دراست مٍذاوٍت على الشرماث المساٌمت فً الأردن فً إدارة الجُدة الشاملت"تحذٌذ احتٍاجاث التذرٌب َأحري  2جىدة يحفىظ أحًذ 

 .195، ص2001-2000انظُت انجايعيت  ،دكتىراِ انذونت، تخظض: إدارة أعًال، كهيت انعهىو الاقتظاديت وعهىو انتظييز، جايعت انجشائز
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 Likertٌاس لٌكارت ( فقد اعتمدنا مق05أما فٌما ٌتعلق بهٌكل الاستبٌان )أنظر الملحق رقم:

الخماسً وذلك بتحدٌد درجة لكل عبارة، حٌث تُستَخدم صٌغة واحدة من الإجابات بما ٌتلاءم مع صٌغة 

فقرات الاستبٌان، وٌضع المبحوث علامة أو إشارة )/( أمام كل عبارة فً الخانة التً تعبر عن درجة 

 موافقته.

ثلاثٌن عبارة لقٌاس عنصري رأس المال فقد تكونت من أربعة و هأما فٌما ٌتعلق بوصف فقرات

 إضافة إلى البٌانات العامة للمبحوثٌن كما ٌلً: البشري وإدارة الجودة الشاملة

الفبات الجنس،  تضم:والمتقصى منه ـ المحور الأول: اشتمل على البٌانات الشخصٌة المتعلقة ب

 المبحوث. الوظٌفة التً ٌشغلهاو سنوات الخبرةفبات ، المإهل العلمً، العمرٌة

 هااختٌارالتً تم  ـ المحور الثانً: تضمن عبارات متعددة حول متغٌرات رأس المال البشري

 العمل الجماعً.و الإبداع، وهً: الخبرة، التدرٌب، الرغبة فً التعلم، التحفٌز عنهاوٌمكن جمع البٌانات 

تها لشاملة والتً اختصرـ المحور الثالث: اشتمل على عبارات المتغٌر التابع وهو إدارة الجودة ا

 التحسٌن المستمر.و الرإٌة القٌادٌة، التركٌز على الزبون :فً

أكثر من مرة  هاقٌطبعند تنتابج متقاربة أو نفسها أعطت تتمٌز أداة البحث بالثبات إذا  ـ الثبات: ح

 (Split-Half)التجزبة النصفٌة  هاعدة أسالٌب للقٌام بهذا الاختبار من توجدو 1.فً ظروف متماثلة

معامل الثبات قٌما بٌن الصفر والواحد الصحٌح، ٌؤخذ ، و(ronbach’s Alphaألفا كرونباخ )ومعامل 

فإذا لم ٌكن هناك ثبات فإن المعامل ٌكون مساوٌا للصفر والعكس صحٌح، أي أن زٌادة معامل الثبات 

 .المقٌاس وعدم تناقضه مع نفسه استقراروتعنً زٌادة مصداقٌة البٌانات 

استعملنا معامل ألفا كرونباخ لقٌاس ثبات محاور الاستبٌان )المحورٌن الثانً والثالث( اللذان ولقد 

 ستجري علٌهما أغلب الدراسة الإحصابٌة، أما محور البٌانات الشخصٌة فهو ٌتغٌر مع الوقت.

ٌاسه، إن الاختبار الصادق أو صدق الأداة ٌعنً قدرته على قٌاس ما أعد لق ـ صدق الأداة: خ

كان مظهر الأداة ٌشٌر إلى أنه اختبار صادق كؤن ٌكون  الذي ٌتحقق إذا واعتمدنا على الصدق الظاهري 

)تم حسابه  معامل الصدقوكذا  وحجمه معقولا وتشٌر فقراته إلى ارتباطها بالظاهرة المراد قٌاسها، هشكل

ر من قٌاس صدق الأداة وٌتمثل عتمادنا على صدق المحكمٌن كنوع آخإلى ازٌادة (، 25فً الجدول رقم:

                                                           
 .611ـص651عبد الرحمان عدس وآخرون، مرجع سابق، ص 1 
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مدى صلاحٌة الفقرات منطقٌا لقٌاس ما أعدت لأجله، على فً تصحٌح الأساتذة وموافقة الأستاذ المشرف 

 وٌعتبر هذا الصدق من أهم أنواع الصدق وأكثرها استخداما فً الاستبٌان.

مجموعة من تم استخدام ـ الأسالٌب الإحصائٌة المستعملة فً عرض وتحلٌل البٌانات:  3

بمساعدة البرنامج  الأسالٌب الإحصابٌة الضرورٌة لعرض وتحلٌل المعلومات المجمعة من عٌنة البحث

تحلٌلها باستخدام الاختبارات ، وتم تفرٌغ البٌاناتعند  *(S.P.S.S) الإحصابً للعلوم الاجتماعٌة

واستخدمنا وع الدراسة، دلالات ذات قٌمة ومإشرات تدعم موضإلى الإحصابٌة المناسبة بهدف الوصول 

 وتفرٌغها البٌاناتترمٌز تم و، البٌانٌة عرض بعض الأشكالبغرض  Microsoft Excelأٌضا برنامج 

   بإتباع الخطوات التالٌة: spssبرنامج إلى  إدخالهاو

ورقة استبٌان على مدٌرٌة العامة للمإسسة  60حٌث تم توزٌع  ،ـ فرز الاستبٌانات المسترجعةأ 

غٌر  02منها  52استرجع و ،ووحدة القبة )نظرا لقرب هذه الوحدة مقارنة بوحدتً معسكر وباتنة(

 ما الباقً من الأوراق فلقد ضاع ولم نتمكن من استرجاعه.أ صالحة للتحلٌل

( وذلك S.P.S.Sول )استبٌان فً جدـ التصرٌح بكل المتغٌرات الموجودة فً محاور الاب 

( Xلت متغٌرات المحور الثانً رأس المال البشري وهو المتغٌر المستقل )إذ مُـثبتمثٌل كل فقرة بمتغٌر، 

 بستة  متغٌرات هً:

المإسسة  أفراد عنها بثلاثة عبارات تخص بمدى توافر الخبرة فًتم التعبٌر ( وX1ـ الخبرة )

 ها.وتقاسمها بٌن

 عملٌة التدرٌب ودعم المإسسة لها.حول ( فٌه أربعة عبارات X2)ـ التدرٌب 

( فٌها ثلاثة عبارات خاصة بمدى رغبة الفرد فً التعلم ومدى تشجٌع X3ـ الرغبة فً التعلم )

 المإسسة له.

( خصصت له أربعة عبارات تحوي فً مجملها مدى تشجٌع المإسسة للفرد X4ـ الإبداع )

 كار.ومساعدته على الإبداع والابت

 .تخص التحفٌز المادي والمعنوي ( ٌحتوي على ثلاثة عباراتX5ـ التحفٌز )

 ( وفٌه أربعة عبارات تدور كلها حول مفهوم العمل بروح الفرٌق وتنمٌته.X6ـ العمل الجماعً )

                                                           
  *  s.p.s.s: Statical Package for Social Sciences. 
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 ( فتكون من ثلاثة متغٌرات هً:Yأما متغٌرات إدارة الجودة الشاملة والذي ٌمثل المتغٌر التابع )

 أربعة عبارات توحً بمدى دعم والتزام القٌادة الإدارٌة بالجودة.فٌه ( Y1) ةٌالقٌاد ـ الرإٌة

( عـبُر عنه بثلاثة عبارات تخص جهود المإسسة المبذولة للاهتمام Y2ـ التركٌز على الزبون )

 .هازبون وجعله محور اهتمامالوالتركٌز على 

عبارات  تكون من خمسةو( ٌمثل المحور الربٌسً لإدارة الجودة الشاملة، Y3ـ التحسٌن المستمر )

 .المساعدة لهظروف اللجودة ولتحسٌن المستمر لحول وجود عملٌات فعلٌة ل

افقة فلقد اتبعنا وما فٌما ٌخص الإجابات المقترحة على المبحوثٌن والمتمثلة فً درجة المج ـ أ

( 01رجة نقطة معٌنة كما ٌلً: غٌر موافق بشدة ولها نقطة )لكل دبحٌث تعطى مقٌاس لٌكارت الخماسً 

موافق نقاط و (04(، موافق وتعطى لها )03(، محاٌد وعدد نقاطها )02واحدة، غٌر موافق ونقطتها )

 ط.ا( نق04بشدة ولها )

علما أنه فً توزٌعنا للاستبٌان تم اختٌار الإطارات بمختلف أنواعهم )إطار تسٌٌر، إطار سام، 

الاستبٌان على ما مجموعه  ت أوراقوبعض أعوان تحكم للمدٌرٌة العامة ووحدة القبة، حٌث وزعإطار( 

وهذا بالمدٌرٌة العامة ومدٌرٌة وحدة الإنتاج بالقبة،   84و بعض أعوان تحكم البالغ عددهم ، اإطار  55

 عن الأسالٌب الإحصابٌة المستخدمة فً عرض البٌانات فهً كالتالً:و

ٌتم وضع البٌانات فً أعمدة بحٌث و صابٌة: أكثر طرق عرض البٌانات شٌوعاـ الجداول الإح

 ٌنطبق عنوان العمود على جمٌع المفردات فٌه مما ٌسهل استٌعابها واستخلاص النتابج منها.

 1كتشاف العلاقة بٌنها بمجرد النظر إلٌها.لالبٌانات على رسم بٌانً اـ الرسومات البٌانٌة: توضح 

بً وهو أحد مقاٌٌس التوسط، والانحراف المعٌاري كؤحد مقاٌٌس التشتت، وذلك ـ المتوسط الحسا

لأجل وصف خصابص العٌنة وتحدٌد اتجاه الإجابات وتؤثٌرها على متغٌرات الدراسة، ودرجة الاختلاف 

 2فً البٌانات عن بعضها أو عن متوسطاتها.

لمعرفة درجة استقلالٌة المتغٌرات عن بعضها البعض،  (X²)ـ كما تم الاعتماد على اختبار كٌدو 

 لمعرفة العلاقة بٌن المتغٌرات. فً الجداول المتقاطعة( Pearson) ومعامل الارتباط لبٌرسون

                                                           
1

 . 105، ص2008، طُت 4دار وائم نهُشز وانتىسيع، عًاٌ، طـ "أسالٍب البحج العلمً فً العلُم الاجتماعٍت َالإوساوٍت"فىسيت غزايبت وآخزوٌ  
2

 .143ـ139فىسيت غزابيت وآخزوٌ، َفض انًزجع، ص  
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 المطلب الثانً: تطبٌق مبادئ الجودة الشاملة بالمؤسسة من خلال التوافق مع متطلبات الآٌزو

المإسسات الجزابرٌة، وتختلف مظاهر الجودة  من طرف ملحوظباهتمام الجودة حظً موضوع 

هً إرضاء الزبون وجعله محور الاهتمام من خلال تلبٌة الوحٌدة من مإسسة لأخرى لكن النتٌجة 

فً منتجات وخدمات تلبً أو تفوق توقعاته، وكذا من خلال اقتناع ودعم الإدارة لبرامج الجودة متطلباته 

 لى العنصر البشري الذي ٌعد الأساس فً تحقٌق أهداف الجودة.الشاملة، والتحسٌن المستمر المعتمد ع

تعمل المإسسات الجزابرٌة جاهدة لتطوٌر نفسها فً ـ تجربة المؤسسات الجزائرٌة فً الجودة:  1

مجال الجودة، من خلال التوافق مع مقاٌٌس الجودة العالمٌة الآٌزو، لأنها تعتبر أهم عنصر ٌساعدها على 

خاصة فً ظل اشتداد المنافسة ما ، اد العالمً من خلال الثقة التً تعطٌها لزبابنهاالاندماج فً الاقتص

تحدي أمام المإسسة الجزابرٌة تمثل فً كٌفٌة الحفاظ على حصتها السوقٌة وتوسٌعها والدخول أوجد 

 مع الجودة الشاملة. لتتماشى تهاإدارطرٌقة للأسواق العالمٌة، وهذا لن ٌتحقق إلا عن طرٌق تطوٌر 

حصول المإسسة الجزابرٌة على شهادة الآٌزو ومن أجل تسوٌق إلى الإضافة للإشارة فإنه وب

بشهادة أخرى تسمى "اعتماد المنتج" وتعتبر هذه تها وجب مرافقإلا أنه منتجاتها فً السوق العالمٌة، 

  الشهادة وسٌلة مساعدة على تصدٌر المنتجات ولٌست غاٌة.

 9000وطنٌة للتصدٌق وفق معاٌٌر ومواصفات سلسلة الآٌزو  من هذا أصبحت فكرة إنشاء هٌبة

ضرورة ملحة لضمان منافسة المإسسات الجزابرٌة فً الأسواق المحلٌة والدولٌة، وتبذل حالٌا مجهودات 

ما بٌن الوزارات المعنٌة بتوجٌه من طرف وزارة الصناعة، وإعادة هٌكلة لإنشاء هذا الجهاز  عتبرةم

 1 تمثلت فً:فً هذا المجال حثٌثة  اجهودوبذلت الدولة  المتعاملٌن الاقتصادٌٌن،وذلك بالتعاون مع كل 

بموجب المرسوم  1998سنة  أنشؤ هذا المعهد: (IANORأ ـ إنشاء المعهد الوطنً للتقٌٌس )

تدعٌم التنمٌة الاقتصادٌٌن بٌمثل النظام الجزابري للتقٌٌس الذي ٌسمح للمتعاملٌن  98/68 التنفٌذي رقم:

الوطنٌة وتطوٌر الاقتصاد، وهو مإسسة ذات طابع صناعً وتجاري ٌتمتع بالشخصٌة المدنٌة 

 ٌقوم بـ:و والاستقلال المالً، حل محل المعهد الجزابري للتوحٌد الصناعً

فً إطار  تستعملـ اعتماد علامات المطابقة للمواصفات الجزابرٌة وطابع الجودة ومنح تراخٌص 

 التشرٌع المعمول به.

                                                           
1

فً إرساء حقافت الجُدة الشاملت فً المؤسست الاقتصادٌت ـ دراست حالت مؤسست  0999الجُدة اٌَسَ  دَر أوظمت إدارة"بىسياٌ أو كهثىو  

 .121-120، ص2008دارة أعًال، كهيت انعهىو الاقتظاديت وعهىو انتظييز، جايعت انبهيذة، طُتإيذكزة ياجظتيز  "فٍتاجُ

 

 



  B.A.G دراسة حالة المؤسسة الوطنية لصناعة قارورات الغازالفصل الثالث:  

122 

 

 ها. وتنسٌقٌع عداد وحفظ كل الوثابق والمعلومات المتعلقة بالتقٌٌس ووضعها فً متناول الجمـ إ

 لها. ـ التكوٌن والتحسٌن فً مجالات التقٌٌس والمشاركة فً أشغال المنظمات الدولٌة والجهوٌة

 ـ تطبٌق الاتفاقٌات والمعاهدات الدولٌة فً مجالات التقٌٌس التً تكون الجزابر طرفا فٌها.

ضمن  اداخلٌ امدقق 94التكوٌن حٌث تم تكوٌن عدة نشاطات أهمها  وتضمن برنامج التقٌٌس

الجودة فً المخابر بهدف  فً إدارة اشخص 18، وتكوٌن 2003مشروع الأمم المتحدة للتطوٌر سنة 

وفق معٌار الآٌزو، عقد عدة ندوات فً مختلف مناطق الوطن )عنابة، وهران، الجزابر( حول  العمل

 .2004فً سنة وهذا  الشاملة ة الجودةإدار

الجودة أنشؤت وزارة الصناعة الجابزة حول بهدف تكثٌف الجهود  ب ـ الجائزة الجزائرٌة للجودة:

الجزابرٌة للجودة، وهً جابزة مفتوحة لكل القطاعات العمومٌة والخاصة لمكافؤة الجهود والنتابج 

تم إنشاء هذه الجابزة بقرار تنفٌذي ، وتماد الجودةالمإسسة من خلال اع ها فً كل نشاطاتٌلإالمتوصل 

تمنح الجابزة سنوٌا ٌوم الاحتفال بالٌوم الوطنً للتقٌٌس الموافق  ،06/01/2002بتارٌخ: 05-02رقم: 

 دٌسمبر. 19لـ 

عملا منها لتؤهٌل المإسسات  :14000و 9000ت ـ برنامج المساعدة على التأهٌل للآٌزو 

بادرت السلطات العمومٌة بترقٌة استعمال المعاٌٌر المعتمدة إلى جانب التموٌل المالً للمإسسات التً 

، على أن تقوم المإسسات بعدة أنشطة عن طرٌق 14000و 9000ل على شهادات الآٌزو ترٌد الحصو

، 07/08/2001المإرخ فً: 08اري رقم:وزارة الصناعة وهً: وضع لجنة لمتابعة التؤهٌل بقرار وز

توفٌر دفتر شروط لانتقاء المإسسات )لإنتاج السلع والخدمات( وتطلب التؤهٌل من مكتب تختاره حسب 

 (.% من تكلفة التؤهٌل تتحملها الوزارة50)القابمة المعدة من طرف وزارة الصناعة، اتفاقٌة التموٌل

تعمل المإسسة على تحقٌق الجودة فً ورات الغاز: ـ تبنً نظام الجودة الشاملة فً مؤسسة قار 2

كل مظاهر العمل فٌها سواء التقنً أو الإداري، وهذا ما تعنٌه إدارة الجودة الشاملة للأفراد العاملٌن 

بالمإسسة، كما تعنً لهم إدارة الجودة الشاملة أٌضا الالتزام بتطبٌق معاٌٌر الجودة العالمٌة من خلال 

 02و 01)أنظر الملاحق رقم: 2008وطبعة  2000طبعة  9001ادة الآٌزو حصول المإسسة على شه

( الخاصة 04( هذا ما لمسناه فً معظم الأجوبة التً احتوتها أسبلة المقابلة )أنظر الملحق رقم 03و

 ٌلً: فٌماحولها النقاش بإدارة الجودة فً المإسسة وجاءت أهم النقاط التً دار 
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من بٌن أهم الدوافع التً جعلت المإسسة  جودة فً المؤسسة:أ ـ دوافع تبنً وتطبٌق نظام ال

 تسعى وراء تطبٌق نظام الجودة بالتوافق مع مواصفة الآٌزو ما ٌلً:

درجة التخصص وكذا للمواصفات العالمٌة نظرا ل ةالجودة ومطابق ٌةعال اتـ المإسسة تنتج منتج

 ٌتطلبلذا تعتبر أخطر من قنبلة ، حٌث مطافالوا قارورات الغازخاصة منتج  ة التً تمٌزهاخطورال

 الحصول على شهادة الآٌزو لإثبات ذلك.وفق معاٌٌر الجودة العالمٌة، لذا وجب   عالإنتاجها تخصص 

ـ ٌعتبر الحصول على شهادة عالمٌة للجودة مطلب أساسً ٌفرضه التعامل فً السوق المحلً 

 .والدولً

تعامل مع زبابن جدد، خاصة مع الأسواق ـ ٌسهل الحصول على شهادة الآٌزو للمإسسة ال

الخارجٌة مما ساعد المإسسة على تصدٌر منتجاتها إلى عدة دول إفرٌقٌة وأوروبٌة، بعدما كانت تصدر 

 .الشهادة ضمان للزبون، وتعتبر هذه ف وحدة للعراق فقطأل 500ما ٌقارب 

 المً.ـ زٌادة مصداقٌة وسمعة المإسسة الجزابرٌة على المستوى الوطنً والع

 .ـ تقلٌل نسبة المنتج المعٌب وتسوٌق منتج ذو جودة عالٌة

وتقلٌل  وجود معٌبتاجٌة ومعرفة أسباب ـ استعمال الأدوات الإحصابٌة لتسهٌل مراقبة العملٌة الإن

 تبذٌر  المادة الأولٌة.

ـ أصبح الحصول على إحدى شهادات الآٌزو العالمٌة حتمٌة وطرٌق ٌسمح بإعلان جودة المنتج 

 ومن ثم إعلان قدرته على التنافس.

ـ الانتقال من التفتٌش والاختبار بالوحدة إلى اختبار المادة ككل عن طرٌق استخدام برنامج 

G.S.Q  وهو برنامج أمرٌكً )صممه جزابري بؤمرٌكا( ٌعمل على تحدٌد الخلل بالمنتج آلٌا وٌظهر

وحدتً الإنتاج بباتنة ومعسكر، وهو فً  العٌب وأسبابه مما ٌسمح بمعالجته، وٌطبق حالٌا فً كل من

 طرٌق التطبٌق فً وحدة الإنتاج بالقبة.

الاهتمام بالمورد البشري الذي ٌمثل العامل الأساسً إن تطبٌق أنظمة الجودة العالمٌة ٌزٌد من ـ 

 فً التطبٌق الجٌد لنظام الجودة، من خلال:

 ـ نشر ثقافة الجودة بٌن أفراد المإسسة.
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 اعً للموارد البشرٌة.ـ التجنٌد الجم

 واحد. مستوى إداريـ توزٌع مسإولٌة الجودة على جمٌع أفراد المإسسة وعدم اقتصارها على 

ـ تدرٌب وتكوٌن الموارد البشرٌة للمساهمة فً تطبٌق والالتزام بمبادئ الجودة، حٌث توفر  

 المإسسة التكوٌن فً عدة تخصصات تقنٌة وإدارٌة.

فً إطار تبنً إدارة المإسسة للحصول على مواصفة الآٌزو: ب ـ أهم الخطوات المتبعة 

طبعة  9000لإستراتٌجٌة الجودة فً جمٌع عملٌاتها، وهذا من خلال التوافق مع مواصفات الإٌزو

(، وبعدها تحصلت المإسسة على نفس الشهادة لجمٌع 01لوحدة الإنتاج بباتنة )الملحق رقم: 2000

 2009وهذا فً سنة   2008وتم تجدٌدها وفق الطبعة الرابعة  (02)الملحق رقم: 2006الوحدات سنة 

 ( وللحصول على هذه الشهادات تم إتباع نفس الخطوات التالٌة:03)الملحق رقم:

مإسسة قارورات الغاز من بٌن تعتبر  ـ مرحلة التخطٌط والتحضٌر للحصول على شهادة الآٌزو:

، 2003فً سنة  2000طبعة  9001ٌزوعلى مواصفة الآللحصول المإسسات الجزابرٌة السباقة 

التً اختارتها وزارة  ة، وكانت من بٌن ستة مإسسات جزابرEMBٌوالأولى على مستوى المجمع 

 مإسسات خاصة(. 03تابعة للقطاع العام و 03الصناعة )

ـ وبعد إبداء المإسسة رغبتها فً تبنً نظام الجودة الجدٌد من خلال اجتماع أغلب إطارات الإدارة 

وهذا  9001لٌا بالمإسسة، تم اتخاذ القرار بعملٌة البدء فً التحضٌر للتوافق مع مواصفات الإٌزوالع

المادٌة والبشرٌة التً تإهلها لتطبٌق نظام ، بعدما تمت دراسة كافة جوانب وإمكانٌات المإسسة المالٌة

ن واحد على مستشارٌتم اختٌار  2001الجودة، وبدأ التحضٌر الفعلً للحصول الشهادة فً سنة 

المستوى العالمً )ممثل عن المنظمة المانحة للشهادة( والآخر على المستوى الوطنً من طرف وزارة 

الفرنسٌة والتً قامت بالتدقٌق  SGSالصناعة. أما عن المنظمة المسإولة عن منح الشهادة فهً منظمة 

 ها فً المرة الثالثة.والمراجعة ومنح الشهادة للمإسسة فً المرة الأولى والثانٌة وتم تغٌٌر

مما سبق وبالمطابقة مع الجانب النظري ٌتبٌن لنا توفر أهم مبدأ من مبادئ الجودة الشاملة وكذا 

البند الأول من بنود المواصفة العالمٌة للجودة الآٌزو وهو اقتناع والتزام الإدارة العلٌا ودعمها، هذا المبدأ 

ترجم هذا من خلال رسالة الربٌس المدٌر العام وتطبٌقها، حدده جمٌع رواد الجودة الشاملة كشرط لنجاح 

و إرضاء الزبون وضح فٌها سٌاسة الجودة الموجهة نحأ( والتً 06مإسسة )أنظر الملحق رقم:لل

، بالإضافة لتنظٌم اجتماعات ٌترأسها المدٌر العام لقٌاس فعالٌة أنظمة الجودة والتحسٌن المستمر

 جدٌدة.بالمإسسة ومتابعة وتحدٌد أهداف 
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قامت الإدارة بإنشاء نظام للجودة فً المإسسة من خلال تحدٌد قسم خاص بتسٌٌر الجودة فً كل 

الوحدات وكذا المدٌرٌة العامة، وإعطاء الأهمٌة والأولوٌة لمتطلبات الزبون والوفاء بها بهدف تعزٌز 

 رضاه إضافة إلى اهتمامها بـ:

ات الضرورٌة واللازمة عن كٌفٌة الحصول على ـ التركٌز على تجمٌع كافة المعلومات والبٌان

 الشهادة.

لجودة ٌتضمن أهداف وسٌاسة المإسسة بعد القٌام بجمٌع خطوات توثٌق نظام اـ وضع دلٌل 

 الجودة.

ـ نشر ثقافة الجودة فً كافة المستوٌات التنظٌمٌة فٌها، من خلال تنظٌم اجتماعات مع جمٌع عمال 

 بالنظام الجدٌد الذي تنوي المإسسة تبنٌه.تهم توعٌلغرض وإطارات المإسسة، 

ـ القٌام بعملٌات التدرٌب التً مست الإطارات وبعض أعون التحكم والتنفٌذ لإكسابهم مهارات 

 .خاصة بالجودة وكذا الطرق العملٌة سعٌاٌ لتحقٌق التحسٌن المستمر فً الجودة

شروط التسجٌل المختلفة  بعد استكمال جمٌع ـ  مرحلة  الحصول على المطابقة أو المواصفة:

والتً كان آخرها المراجعة العامة لنظام إدارة الجودة من طرف المراجع الخارجً للجودة والمتمثل فً 

(، وحسب جدول زمنً لعملٌة المراجعة تم SGS ICS Franceمبعوث المإسسة المانحة للشهادة )

 لوحدة باتنة بتارٌخ: 2000نسخة  9001وإقرار منح شهادة المطابقة مع المواصفة العالمٌة للجودة الاٌز

 من طرف نفس المنظمة. 06/08/2006وحدات بتارٌخ: ولجمٌع ال، 06/08/2003

( بتارٌخ: ISO9001/2008لكن وبعد إجراء التعدٌل على المواصفة من خلال طبعتها الرابعة )

علٌه من طرف الخاصة بنظم المحٌط والمحافظة  14000للتوافق مع مواصفة الآٌزو  15/11/2008

وغٌرت الهٌبة  2008المنظمة العالمٌة للمقاٌٌس، قامت المإسسة بتجدٌد أو تعدٌل للشهادة وفق طبعة 

( بتارٌخ: Bureau VERITAS Certificationالمانحة إذ تحصلت علٌها من طرف مكتب )

27/11/2009. 

وضعها وبقاء توافقها  من خلال هذه المرحلة تسعى المإسسة إلى المحافظة علىـ مرحلة المتابعة: 

دورٌة لنظام مراجعة المرحلة وٌتم فً هذه  .تعزٌز جهود التحسٌن المستمرلشهادة الآٌزو، ومع متطلبات 

خارجً وذلك وفقا  والجودة )كل ستة أشهر( للتؤكد من فعالٌة تطبٌق نظم الجودة، كما ٌوجد تدقٌق داخلً 

لجدول زمنً محدد ٌتم فٌه مراجعة كل البنود التً تخص كل قسم من المإسسة وكان آخرها فً ماي 
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ٌتضمن البنود التً ٌتم تعدٌلها والتً تبقى على  ه. بعد كل عملٌة تدقٌق ٌتم إعداد تقرٌر حول2011سنة 

اط القوة والضعف وٌختم بتوصٌات أو تحدٌد نق، حالها، تدوٌن التقدم الملاحظ فً تطبٌق نظام الجودة

 اقتراحات للعمل بها قبل المراجعة الدورٌة القادمة.

أكدت المإسسة فعلا اقتناعها وحرصها الدابم على استمرار تحسٌنها لنظام الجودة الخاص بها، 

 دارة الجودة الشاملة.إلى إإتقان العمل فً جمٌع مظاهره والتوجه من خلال  ونشر ثقافة الجودة

 :9001ـ سٌاسة الجودة بالمؤسسة والمزاٌا المتحققة جراء الحصول على شهادة الآٌزو  3

مسإولٌة الإدارة  9001/2008ٌتناول البند الخامس من بنود المواصفة العالمٌة للجودة الآٌزو 

فبالنسبة لمإسسة صناعة قارورات الغاز  1وفً الجزء الثالث منه ٌتطرق إلى سٌاسة الجودة بالتحدٌد.

سها الربٌس المدٌر العام أد فً هذا الجزء من دلٌل الجودة ومن خلال التزام المدٌرٌة العامة وعلى رور

بها أهم المحاور التً تلتزم  (06)أنظر الملحق رقم: 08/07/2009للمإسسة السٌد/ زمٌرلً بتارٌخ:

 المإسسة وهً:

ٌة، وإرضاء زبابن المإسسة هدف الانتباه لمتطلبات الزبابن والمنافسة فً السوق الوطنٌة والعالم ـ

 ربٌسً ٌهٌا نجاح ودوام المإسسة.

ُ فً حسن ظن زبابننا لأجل إرضاء  ـ التغٌٌر المستمر للأحسن فالاستمرارٌة تعنً البقاء دوما

 متطلباتهم كما أظهره مفهوم الجودة الشاملة.

ن الجودة من أجل بذل الجهود اللازمة لتحسٌن كفاءة منتجات المإسسة، وهذا بما ٌتطلبه ضما -

 استحقاق ثقة زبابنها وكذا ثقة المإسسة بنفسها.

تطوٌر منتجات جدٌدة وتحسٌن كفاءة المإسسة وإشراك جمٌع مواردها البشري لتحقٌق الجودة  -

 فً كل مظاهر العمل بالمإسسة.

ة  مإسسأما بالنسبة لأهم مٌزة حققتها المإسسة وراء تطبٌقها لنظام الجودة هً قرار دمجها مع 

نفطال من قبل وزارة الصناعة، فبعد اجتماع الجمعٌة العامة غٌر العادٌة لمساهمً المإسسة بمقر مجمع 

، تم تبنً بموجب هذا 13/07/2010 ( باستدعاء من مجلس الإدارة بتارٌخ:EMBالرزم المعدنً)

إلى شركة نفطال  EMBلمجموعة  %100الاجتماع وبالإجماع تحوٌل مإسسة قارورات الغاز فرع 

                                                           
 
1
 le site web : www.IANOR.DZ de Institut Algérien de Normalisation

 .  

http://www.ianor.dz/
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وكذا  22/08/2010.1 لمجموعة سوناطراك، تم نشر هذا الإعلان القانونً فً جرٌدة المجاهد لٌوم:

صدور مقالة فً جرٌدة النهار تخص موضوع دمج المإسسة تحت عنوان " قارورات الغاز ملك لـ 

صة المتواجدٌن منهم فً سونطراك" آملٌن أن ٌساهم هذا القار فً توفٌر الغاز للمواطنٌن الجزابٌٌن خا

 2مناطق معزولة.

 بالمؤسسة المطلب الثالث: واقع رأس المال البشري

مع  ناهاٌمكن الوقوف على واقع الاهتمام برأس المال البشري فً المإسسة من المقابلة التً أجرٌ

 فصل.إضافة إلى تحلٌل نتابج الاستبٌان وهذا فً المبحث الثالث من هذا ال، مدٌر الموارد البشرٌة

فً بداٌة المقابلة مع السٌد مدٌر الموارد ـ دور ومهام إدارة الموارد البشرٌة بالمؤسسة:  1

أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة وكذا الأدوار التً تقوم بها، وأن للمإسسة رأس مال إلى البشرٌة تطرق 

 من  رفعالم كثٌرا فً أفراد المإسسة من ذوي الكفاءات والقدرات المتمٌزة والتً تساهفً بشري متمثل 

لاستثمار فً رأس مالها البشري عن طرٌق التدرٌب والتكوٌن إلى اقٌمة المإسسة، وتسعى المإسسة 

 بهدف:

وظٌفته بصورة أفضل ه أثناء أداءه لومسإولٌات همن خلال قٌام الفرد بواجبات ـ تنمٌة المهارات:أ 

المجال التقنً والإداري خاصة فً اتخاذ ساب مهارات جدٌدة فً كعلى إٌساعد وبؤقل جهد ممكن، حٌث 

تنمٌة روح العمل الجماعً والشعور ، التعاون مع الزملاء والرإساء، التخطٌط الاستراتٌجً ،القرار

 بالمسإولٌة.

أداء  علىفالتدرٌب ٌعطً ما ٌحتاجه المتدرب من معلومات تساعده مباشرة  ـ تنمٌة المعارف:ب 

المرجوة منه إذا استهدف تزوٌد الأفراد بمعلومات موجودة عندهم من  وظٌفته، ولا ٌحقق التدرٌب الفابدة

فً هم ااختٌار مجالات التدرٌب التً تسإلى قبل أو لا ٌحتاجونها فً العمل، ولهذا فالمإسسة تعمل جاهدة 

 الوجه .أكمل لمتدربٌن اللازمة لأداء وظابفهم على زٌادة المعارف ل

 بالمإسسة فً:وارد البشرٌة موتتمثل مهام إدارة ال

                                                           
1 "  Extrait du procès-verbal de l’assemblée générale extraordinaire du 13/07/2010" , publication légale, journale 

d’El-Moudjahid , le22/08/2010 , N°842894. 

 
2

 .20/07/2010يقانت نجزيذة انُهار بتاريخ: "قارَراث الغاز ملل لـسُوطراك" 
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ـ تهتم إدارة الموارد البشرٌة بالموارد الربٌسٌة والتً تمثل رأس مال للمإسسة وهم الأفراد أ 

بمختلف مستوٌاتهم التنظٌمٌة، كما تقوم بتطوٌر مهارات أفراد المإسسة وذلك من خلال وضع الخطط 

 اد بالمإسسة.المناسبة للتدرٌب، وتعمل أٌضا على دراسة وحل المشاكل التً تواجه الأفر

ٌُرغب طالبً العمل فً الانضمام للمإسسة.ب   ـالتعرٌف بالمإسسة بالشكل الصحٌح  الذي 

 ـ العمل على استقرار الٌد العاملة فً المإسسة.ت 

ـ الفعالٌة: أي جعل الأفراد ٌنجزون ما ٌطلب منهم بنجاح ومثابرة وترتبط بعدة عوامل منها: ث 

 مساعدتهم للوصول إلى الأداء المرغوب. و ومهاراتهمتطوٌر قدراتهم ، تحفٌز الأفراد 

ـ تخطٌط القوى العاملة فً المإسسة: والذي ٌشمل التقٌٌم المنتظم للاحتٌاجات من الموظفٌن من ج 

وٌوفر تخطٌط الموارد البشرٌة مجالا للرضا الوظٌفً وٌحفز الموظفٌن على  النوعٌة،حٌث العدد و

المهارة والكفاءة، ، داف الإستراتٌجٌة إلى المتطلبات من المعرفةالعمل، وٌشمل التخطٌط: ترجمة الأه

 .لتحدٌد الثغرات أو الفابض وما هو فعلً مطلوبما هو المقارنة والتوفٌق بٌن 

حدد كل قسم ٌٌتم تحدٌد آلٌة تخطٌط القوى العاملة عند التحضٌر للمٌزانٌة العامة للمإسسة، حٌث 

احتٌاجاته من الموظفٌن مع إرفاق توضٌح ومبررات لهذا الطلب، وبناءا على دراسة الطلب المقدم ٌتم إما 

 إدراج الوظابف الجدٌدة فً المٌزانٌة.ثم ٌتم  رفضه أو قبوله 

عملٌة التوظٌف فً المإسسة تعمد للحصول على الموظفٌن المناسبٌن الذٌن  ـ عملٌة التوظٌف:ح 

بمهارات وكفاءات مع إمكانٌة تطوٌرهم فً المستقبل خاصة مع تبنً المإسسة لنظام الجودة،  ٌتمتعون

والتً تفرض أن ٌكون الأفراد العاملٌن بالمإسسة وبخاصة القابمٌن بؤعمال تإثر على جودة المنتج من 

 .المهارات والخبرة المناسبة، التدرٌب، ذوي كفاءة محددة على أساس التعلٌم

التعٌٌن بالمإسسة بعد تحدٌد الاحتٌاجات وتقٌٌم مصادر التوظٌف بنوعٌها الداخلٌة  وتبدأ عملٌة

والمتمثلة فً: الترقٌة من الداخل، النقل والتحوٌل، الأفراد السابقون )سبق لهم العمل بالمإسسة والذٌن تم 

لان عن ثم ٌتم الإعالمعروفة،  والمصادر الخارجٌةالقسوى( إحالتهم على التقاعد عند الضرورة 

تحت  المناصب الشاغرة وفقا للقوانٌن التً تنظم ذلك، وبعد اجتٌاز المرشح جمٌع الامتحانات ٌتم توظٌفه

 إذا أثبت كفاءته ٌتم توظٌفه وتوجٌهه للعمل بصفة نهابٌة.التجربة، و

ـ التدرٌب فً المإسسة: تعتبر عملٌة التدرٌب فً المإسسة عملٌة مستمرة ومواكبة للتغٌرات خ 

حٌث للعامل،  اقانونٌ الة فً بٌبة العمل، ومتوافقة مع متطلبات نظام الجودة وٌعتبر التدرٌب حقالحاص
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ة للتدرٌب، وٌجب استهلاكها قانونٌا وإلا فإنه ٌتم معاقب تهامن مٌزانٌ %1إدارة الموارد البشرٌة تخصص 

 قانونٌا، وفٌما ٌخص أنواع التدرٌب التً توفرها المإسسة فهً: المإسسة

بالمهام التشغٌلٌة ومواكبة  ٌامتزوٌد الموظف بالمهارات الفنٌة اللازمة للقإلى هدف ٌ ٌب فنً:ـ تدر

 التغٌٌر كإدخال آلات أو تكنولوجٌا جدٌدة.

وهو ذات طابع عام لغالبٌة الدوابر والأقسام والوحدات بالمإسسة، وٌحتوي على:  ـ تدرٌب عام:

 تدرٌب خاص بكٌفٌة السلامة والأمن. و الإعداد والتهٌبة للموظفٌن الجدد، تدرٌب تكنولوجٌا المعلومات

 :تاطرٌقإلى  ( إضافة07وٌعتمد فً عملٌة تقٌٌم التدرٌب على الطرٌقة المعتادة )أنظر الملحق رقم:

(: وٌكون مباشرة بعد الرجوع من المراكز التدرٌبٌة، وهو ٌخص a chaudالتقٌٌم المباشر ) -

 من خلال ملأ استبٌان التقٌٌم المباشر. اتجاه المعارف التً تحصلوا علٌهاردود أفعال الأفراد 

حسب طبٌعة التدرٌب المحصل علٌه،  ة(: وٌكون بعد مدة محددa froidمباشر )الالتقٌٌم غٌر  -

لأن بعض التدرٌبات الخاصة تستلزم من الأفراد ستة أشهر للبدء فً التعامل مع الآلة، وتكون عملٌة 

لأفراد وأخرى لرإسابهم،  لمباشر الذي تقدم نسخة خاصة الالتقٌٌم هنا عن طرٌق استبٌان التقٌٌم غٌر 

فة مدى تطبٌق المعارف والمهارات التً تحصلوا علٌها وٌعتمد هنا على الملاحظة بدرجة كبٌرة لمعر

 ودرجة التغٌٌر فً السلوك.

فً  اٌإكد فً هذا الصدد مدٌر الموارد البشرٌة على أن عملٌة التدرٌب داخل المإسسة تعتبر تحدٌ

 عدة أسباب نذكر منها:إلى السنوات الأخٌرة وهذا راجع 

ات جدٌدة تتطلب الدقة والحذر والتخصص ـ طبٌعة العمل فً المإسسة خاصة مع إنتاج منتج

 بدرجة كبٌرة جدا.

أي المزٌد من  ذات تكنولوجٌا عالٌةـ تقادم المنشآت وزٌادة الإنتاج ٌتطلب معدات وآلات جدٌدة 

حٌان فً حد ذاته، لذا وفً بعض الأمورد من الأحسن  توفٌرهاالمعارف والمهارات الخاصة بها، وٌمكن 

 ة الشراء مع فترة الضمان.صفقلالتدرٌب  المإسسة تضم

ـ الأمر الأكثر أهمٌة هو كٌفٌة تناقل الخبرات بٌن الأجٌال المتعاقبة على المإسسة، فكثٌرا ما كان 

خروج قدماء العمال إلى التقاعد ٌترك فراغا كبٌرا فً مجال عمله، ومن أجل تفادي هذا المشكل تركز 

 عمال والجدد منهم.المإسسة اهتمامها على تقاسم الخبرات بٌن قدماء ال
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 الذي تلعبه الحوافز  الهام  ـ نظام الحوافز فً المإسسة: أكد مدٌر الموارد البشرٌة على الدورز 

فً عمل ونجاح المإسسات مهما كان نوع نشاطها، ولأن الأداء فً أغلب الأحٌان ٌتؤثر بالرضا الوظٌفً 

تٌاجات ودوافع العاملٌن سواء كانت مادٌة وهذا الأخٌر ٌعتمد على وجود نظام حوافز ٌقوم على معرفة اح

أو معنوٌة. وٌعرف الحافز بؤنه مجموعة الإمكانٌات التً تحٌط بالفرد فً بٌبة عمله وٌمكن الحصول 

علٌها واستخدامها لتحرٌك وخلق دوافعه نحو سلوك معٌن وزٌادة فً درجة الأداء ومنه تلبٌة وإشباع 

وتعتمد المإسسة على كل الحوافز بؤنواعها،  1.التً ٌعمل بهحاجاته وتحقٌق أهدافه وأهداف المإسسة ا

فهً تساهم فً رفع الروح المعنوٌة للعاملٌن ما ٌحقق هدفا إنسانٌا فً حد ذاته زٌادة على ذلك رفع 

الإنتاجٌة وتحسٌن جودة العمل، كما تساهم فً تنمٌة الطاقات الإبداعٌة للمإسسة، وجذب الكفاءات من 

من الإطارات التحقت بالمإسسة كانت تعمل بإحدى مإسسات بعضا حظ أن لان إذ خارج المإسسة

 المجمع.

هم حافز ٌهتم به الموظف عند اختٌار المإسسة أالأجر الذي ٌعتبر حافز تعتمد المإسسة على و

الأفقٌة والعمودٌة كما نجد نوع آخر من الترقٌة  الترقٌةوتعتمد المإسسة أٌضا على ، بها التً ٌرٌد العمل

ٌبقى ٌمارس نفس العمل ولكن حٌث سنوات قبل سن التقاعد، ٌحصل فٌها الفرد على ترقٌة شكلٌة  5تقدم 

بؤجر لمنصب أعلى من منصبه، وهذا دلٌل على اهتمام المإسسة بتحفٌز الموظف فً نهاٌة مساره 

 فً عمله.به الوظٌفً كتقدٌر له على ولابه للمإسسة ووفا

( عن طرٌق مكافؤة المردود PRIمكافآت المردودٌة الفردٌة ) أما عن المكافآت فهً تتنوع بٌن

الفردي، وتدخل ضمن التعوٌضات المتعلقة بمنصب العمل، تحسب بعد قٌام المسإول المباشر بتنقٌط 

( PRCالمردودٌة الجماعٌة )و عمل العامل من حٌث الجودة والكمٌة مع الأخذ بعٌن الاعتبار الغٌابات

للعمال وتكون شهرٌة لكل مجموعة، أكثر دقة فً القٌاس حٌث أنها تختلف من  وهً أهم الحوافز بالنسبة

قسم لآخر وذلك حسب قدرة القسم على تحقٌق الأهداف، وتحسب بإتباع عدة مراحل تتمثل فً: تقسٌم 

الأهداف إلى ثلاثة أنواع وكل منها له تنقٌط خاص، أي لكل نسبة من تحقٌق الأهداف ما ٌعادلها من 

ا فإن كل عامل ٌحرص على تحقٌق الأهداف المرجوة وكفرٌق ٌتم تحقٌق مجموعة أهداف، نقاط، وبهذ

ٌُحفَز العمال على العمل فً فرٌق واحد لهم هدف موحد من أجل الوصول إلى أكبر نسبة من  وبهذا 

 العلاوة.

ٌة فً حالة ما إذا كانت الكتلة الأجر خٌرةتعطى هذه الأالتً مكافؤة التشجٌعٌة وإلى الإضافة 

 من أرباح السنة المستحقة على العمال. %15 بتوزٌعالسنوٌة أقل من الأرباح حٌث تقوم المإسسة 

                                                           
1 

 .303، ص2002دار انُهضت انعزبيت، بيزوث نبُاٌ، طُت "إدارة المُارد البشرٌت مه مىظُر استراتٍجً"بزاهيى بهىط إحظٍ  
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مٌدالٌات  "أو "الأوسمةبـ"كما نجد بالمإسسة علاوة الاستحقاق تدرج المإسسة ما ٌسمى 

                                                             الٌة  وهً حافز معنوي تعبر على قٌمة العامل وأهمٌته، وٌرافقه مبلغ مالً حسب نوع المٌد "الاستحقاق

 وحسب عدد سنوات العمل فً المإسسة وهً:

 دالٌة برونزٌة.ٌعشر سنوات ٌكافؤ صاحبها بوسام أو مأقل من -

 دالٌة فضٌة.ٌمن الخبرة فً المإسسة ٌكافؤ صاحبها بوسام أو م 20إلى  10ـ من 

 دالٌة ذهبٌة.ٌفً المإسسة تقابلها مسنة فؤكثر خبرة  20ـ من 

وأكد مدٌر إدارة الوارد البشرٌة بؤن موظفً المإسسة ٌعملون بروح الفرٌق وتربطهم علاقات 

، حٌث تشجع المإسسة الاستثمار فً هذا المجال وذلك بإجراء اجتماعات تضم مسإول وطٌدةاجتماعٌة 

 ة واعتمادها كطرٌقة لتشجٌع العمل الجماعً.كل قسم لمناقشة مشاكل العمل، وكذا العمل بحلقات الجود

نجازاتهم وسلوكهم إـ تقٌٌم الأداء بالمإسسة: وتعنى هذه العملٌة بقٌاس كفاءة العاملٌن وصلاحٌتهم و

الحالٌة واستعدادهم لتقلد مناصب  مفً عملهم الحالً للتعرف على مدى مقدرتهم على تحمل مسإولٌاته

علٌا، وهناك عدة طرق معتمدة لتقٌٌم الأداء والأكثر استعمالا هً طرٌقة نظام تقارٌر الأداء، حٌث ٌقوم 

الربٌس المباشر للموظف بكتابة تقارٌر دورٌة، ٌضمنها تقرٌره ورأٌه فً أداء مرإوسٌه خلال فترة 

 محددة بالاستناد إلى عناصر تقوٌم محددة.

 عرض وتحلٌل محاور الاستبٌان واختبار الفرضٌات ثالث:المبحث ال 

الاستبٌان،  بجمن خلال هذا المبحث سنعرف الحصٌلة العامة للدراسة، ثم نقوم بعرض وتحلٌل نتا

لعٌنة، ثم تحلٌل البٌانات المتعلقة ا العامة لأفرادممٌزات التحلٌل المحور الأول والخاص ب حٌث سنتناول

صدق وثبات ، مال البشري وإدارة الجودة الشاملة ومن ثم العلاقة بٌن المتغٌراترأس ال يبمحور

 الدراسة. الدراسة وفً الأخٌر اختبار فرضٌات

 تحلٌل المحور الأول والثانً للاستبٌان  المطلب الأول:

نبدأ بخصابص وممٌزات العٌنة  حٌث تحلٌل الاستبٌان من خلال تحلٌل كل محور منه،إلى نتطرق 

 المدروسة فً المحور الأول، ثم المحور الثانً الخاص برأس المال البشري.
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كل الجداول والأشكال المعتمدة فً الدراسة المٌدانٌة من إعداد الطالبة باعتماد على  ملاحظة:

 s.p.s.sالنتابج المتحصل علٌها من برنامج  

العامة  مدٌرٌةالالحصٌلة العامة للاستبٌان الموزع داخل  نعرض ـ الحصٌلة العامة للدراسة: 1

 (.08)رقم الجدوللمإسسة صناعة قارورات الغاز وإدارة وحدة الإنتاج بالقبة فً 

 (: الحصٌلة العامة للاستبٌان08)رقمالجدول 

  % النسبة العدد البٌان

 %100 60 إجمالً الأوراق الموزعة

 %86.66 52 الأوراق المسترجعة

 %33.33 08 الأوراق الضابعة

 %3.33 02 الأوراق المرفوضة

 %83.33 50 الأوراق المقبولة

ورقة استبٌان على إطارات وبعض أعوان تحكم بالمدٌرٌة العامة  60توزٌع لنا من الجدول ٌتضح 

من إجمالً الاستبٌانات الموزعة    %86.66 منها أي نسبة 52، وقد تم استرجاع وإدارة وحدة الإنتاج

( أوراق الباقٌة 08بسبب عدم احترام طرٌقة الإجابة، أما الثمانٌة ) %3.33 نسبةب ورقتٌنرفضت منها 

فإن  ،جٌدة جدا %70جٌدة ونسبة إجابة  %60 البحث العلمً ٌعتبر نسبة إجابةفقد ضاعت. وبما أن 

  جدا وٌعتمد علٌها فً إجراء الدراسة. فهً نسبة جٌدة %70تفوق نسبة الاستجابة بالمإسسة 

فً هذه طرق نت :المبحوثة عٌنةلل العامة ممٌزاتتحلٌل المحور الأول للاستبٌان والخاص بالـ  2

: الجنس، تحدٌد ووصف الخصابص المبٌنة فً البٌانات الشخصٌة للعٌنة والتً تتمثل فًإلى النقطة 

 .المنصب المشغول و سنوات الخبرة السن، المستوى التعلٌمً،

 

 

 توزٌع المبحوثٌن حسب الجنس(: 09)رقمالجدول 

 % النسبة التكرار جنسال
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للنساء  %26مقابل نسبة  %74من الجدول أعلاه نلاحظ أن معظم أفراد العٌنة هم رجال بنسبة 

وخبرة متواجدة أكثر عند  اكبٌر اٌتطلب جهد طبٌعة نشاط المإسسة الصناعً والذيإلى وٌعود هذا 

توجه الدولة فً الفترة الأخٌرة لإتاحة إلى  %26بالمإسسة بنسبة  يالرجال، وٌعود تواجد العنصر النسو

الفرصة المتكافبة بٌن الجنسٌن وتماشٌا مع سٌاسة البلاد فً إعطاء المرأة حق العمل وتقلد مناصب 

ٌفسر هذه النسبة من النساء فً المإسسة وتظهر النسب بوضوح فً  مختلفة فً جمٌع المجالات، هذا ما

 الدابرة الموضحة فً الشكل التالً:

 جنسحسب ال (: توزٌع أفراد العٌنة18الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب فئات السن (:10لجدول رقم)ا

26% 

74% 

 الجنس

 أنثى

 ذكر

 74 37 ذكر

 26 13 أنثى

 100 50 المجموع
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 المبوٌة النسبة التكرار فبات السن

 30 15 سنة 30إلى  20من 

 28 14 سنة 40 – 31من 

 36 18 سنة  50 – 41من 

 6 3 سنة 50من  برأك

 100 50 المجموع

 

 نالس فئات حسب(: توزٌع أفراد العٌنة 19الشكل رقم)

[ بنسبة مبوٌة 50-41من الشكل والجدول أعلاه ٌبٌن أن أعلى نسبة للسن هً الفبة العمرٌة ]

ما ٌوضح أنهم أفراد لهم القدرة على التسٌٌر والإدارة وفهم المشاكل التً تواجههم فً  %36قدرت بـ 

[ 40-31و] %30[ بنسبة 30-20] تٌنالعمل نظرا للفبة العمرٌة التً ٌنتمون إلٌها، تلٌها الفبتٌن العمرٌ

تمثل فبة الشباب التً تتمٌز بالحٌوٌة والنشاط والرغبة فً العمل والطموح فً التً و %28بنسبة 

الارتقاء للأفضل، وتعتمد المإسسة على توظٌف العنصر الشاب بهدف الاستثمار فٌه والحفاظ علٌه 

لتكوٌن رأس مال بشري خاص بالمإسسة تعتمد علٌه مستقبلا، أما أقل نسبة فهم الأفراد الذٌن تفوق 

سنة وتعتبر نسبة منخفضة وتمثل الأفراد الذٌن ٌتولون مناصب تتطلب خبرة كبٌرة  50أعمارهم 

 سنهم. إلى  بالنظرالٌومٌة ٌكسبونها مع تجاربهم الحٌاتٌة 

 

[41-50] 50أكبر من  [40-31] [30-20]

6,00% 

36,00% 

28,00% 
30,00% 

 الســـن
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 توزٌع أفراد العٌنة حسب نوع المنصب المشغول (:11لجدول رقم)ا

 %النسبة  التكرار المنصب

 6 3 مسٌر إطار

 16 8 إطار سام

 58 29 إطار

 10 10 عون تحكم

 100 50 المجموع

     

                    

 نوع المنصب المشغول حسب(: توزٌع أفراد العٌنة 20الشكل رقم)

من الجدول والشكل السابقٌن نلاحظ أن أكبر نسبة للأفراد حسب المنصب المشغول هً فبة 

إطارات سامٌة  %16و من العٌنة هم إطارات %58الإطارات بمختلف أنواعهم، حٌث نجد النسبة 

على فبة الإطارات  اإطارات مسٌرة وهذه النسبة عادٌة إذ أن أغلب أوراق الاستبٌان تم توزٌعه %6و

والتً تمثل الإدارة العلٌا وتشكل أصحاب القرار فً المإسسة من خلال مشاركتهم فً التسٌٌر ووضع 

تجابة تدل على مساعدة البحث العلمً كون هذه الفبة من حملت الإستراتٌجٌات العامة للمإسسة وهذه الاس

وهً أٌضا نسبة منطقٌة  نظرا لنسبة تواجدهم  %20الشهادات الجامعٌة، أما نسبة أعوان تحكم فنجدها 

ى لوصل بٌنها وبٌن المستوترى فٌهم الإدارة همزة ابالإدارة العامة للمإسسة وإدارة وحدة الإنتاج بالقبة و

وهذا ما ٌفسر تفاوت مستوٌات رأس المال البشري، وتبٌن النسب السابقة أن مجتمع الدراسة التشغٌلً، 

20% 

58% 

16% 

6% 

 المنصب المشغول

 عامل تحكم

 إطار

 إطار سامً

 إطار مسٌر
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شري مال ب المؤخوذ ٌمثل المجتمع الأصلً إذ ركزنا على أفراد الإدارة العلٌا كونهم ٌمثلون رأس

 للمإسسة بنسبة عالٌة جدا ولدٌهم القدرة على إعطاء إجابات أكثر دقة.

 توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى الدراسً (:21الجدول رقم)

 %النسبة  التكرار ستوى الدراسً الم

 12 6 متوسط

 24 12 ثانوي

 50 25 جامعً

 10 5 دكتوراه( ودراسات علٌا )ماجستٌر

 4 2 أخرى

 100 50 المجموع

 

 

 المستوى الدراسً حسب (: توزٌع أفراد العٌنة21الشكل رقم)

ٌحملون  %50نصف العٌنة هم الأفراد من ذوي المستوى الجامعً أي  ٌتبٌن لنا أنن الشكل م

ما ٌدل  ،%6لحاملً شهادات دراسات علٌا ونسبتهم إلى  شهادات جامعٌة )مهندس ولٌسانس( إضافة

لأن  اإٌجابٌ امإشرهذه النسبة  تعتبرعلى أن المستوى الجامعً هو المستوى الشابع بٌن أفراد المإسسة و

. إدارة الجودة الشاملة تطبٌق علىتساعد كثٌرا تزٌد من رأس المال البشري للمإسسة و الفبة الجامعٌة

توظٌف ذوي الكفاءات وكذا إلى سٌاسة التوظٌف المتبعة من قبل المإسسة والتً تهدف إلى هذا  ٌعودو

 متوسط  ثانوي جامعً دراسات علٌا أخرى

4,00% 

10,00% 

50,00% 

24,00% 

12,00% 

 المستوى الدراسً



  B.A.G دراسة حالة المؤسسة الوطنية لصناعة قارورات الغازالفصل الثالث:  

137 

 

 نلامتوسط ٌمثالثانوي وال ٌانطبٌعة العمل الذي ٌتطلب توافر مهارة ومإهل عالٌٌن، نجد المستوإلى 

هم من مستوٌات أخرى قد تكون من  %4أي ما نسبته والباقً  %12و %24على التوالً نسبتً 

نجد أن المشغولة فمع المناصب بالمقارنة الشهادات التً كانت تمنح قدٌما أو فً النظام القدٌم، و

أما ، ً العملف عدٌدةمن لهم سنوات لدراسات العلٌا وآخرون مالإطارات هم الجامعٌون وأصحاب ا

 ،مع الأقدمٌة الثانوي)كتقنً سامً( والمستوى  أعوان تحكم فهم أصحاب الشهادات الجامعٌة الأخرى

                .المهنٌة وأصحاب شهادات الكفاءة

 توزٌع أفراد العٌنة حسب عدد سنوات الخبرة (:31الجدول رقم)

 %النسبة  التكرار فبات سنوات الخبرة 

 16 8 أقل من سنة

 16 8 سنوات 5إلى من سنة 

 32 16 سنوات 10إلى  6من 

 36 18 سنوات 10أكثر من 

 100 50 المجموع

 

 عدد سنوات الخبرة حسب أفراد العٌنة(: توزٌع 22الشكل رقم)

من أفراد العٌنة  %36 نسبةٌبٌن الجدول والشكل أن أفراد المإسسة ٌمتلكون خبرة عالٌة حٌث أن 

ن دل على أسنوات، ما ٌ 10إلى  6لها خبرة ما بٌن  %32خبرة تفوق العشر سنوات وما نسبته  مله

36,00% 

32,00% 

16,00% 

16,00% 

 سنوات 10أكثر من 

 سنوات 10إلى  6من 

 سنوات 5من سنة إلى 

 أقل من سنة

 سنوات الخبرة
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نجاز عملهم بالجودة المطلوبة والمساهمة فً أفراد المإسسة ٌمتلكون الخبرة اللازمة والتً تإهلهم لإ

بمهارات  ٌتمتعون فهم لمإسسة كما أنه ومن خلال سنوات خبرتهمإلى اتطبٌق أي برنامج ٌتم إدخاله 

للأفراد من ذوي عدد  %16عالٌة وتراكم معرفً ٌزٌد من رأس المال البشري للمإسسة، تلٌها نسبة 

سنوات خبرة ما بٌن سنة وخمسة سنوات والمتمثلون فً الأفراد الجدد من خرٌجً الجامعات والمعاهد 

مرة أخرى نجد كما التطوٌر من خلال الاستفادة من خبرة الآخرٌن وبرامج التكوٌن،  مرحلةوهم فً 

هم فً طور الذٌن أفراد حدٌثً التوظٌف والتً تقل عدد سنوات خبرتهم عن سنة و لدى %16النسبة 

  الإدماج.

 فً هذا المحور نقوم بتحلٌل :تحلٌل المحور الثانً للاستبٌان والخاص برأس المال البشريـ  3

الخبرة، التدرٌب، الرغبة فً  :عناصر رأس المال البشري والمتمثلة فً إجابات أفراد العٌنة ورأٌهم حول

 عبارة. 21عمل الجماعً ولقد تكون هذا المحور من التعلم، الإبداع، التحفٌز وال

رأس المال ب الخاص وجاءت المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لمتغٌرات المحور الثانً

 البشري فً الجدول التالً:

 (: المتوسط الحسابً والانحراف المعٌاري لمتغٌرات رأس المال البشري 14ل رقم)الجدو

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً القٌمة القصوى القٌمة الدنٌا متغٌرال

 2.79277 9.42 15 3 الخبرة

 3.85052 12.5 19 4 التدرٌب

 2.11930 10.28 15 7 الرغبة فً التعلم

 3.11022 11.2 18 4 الإبداع

 2.03249 8.46 12 3 التحفٌز

 3.13479 12.64 20 4 العمل الجماعً

جاءت إجابات أفراد العٌنة فٌما ٌخص العبارات التً تمثل عنصر الخبرة ملخصة فً  ـ الخبرة: أ

 الجدول التالً:

 



  B.A.G دراسة حالة المؤسسة الوطنية لصناعة قارورات الغازالفصل الثالث:  

139 

 

 (: مدى توافر عنصر الخبرة وتقاسمها عند رأس المال البشري15الجدول رقم)

 المجموع

 الموافقةدرجة 

موافق  الرقم  ةعبارال

 بشدة
 محاٌد موافق

غٌر 

 موافق

غٌر موافق 

 بشدة

ٌملك أفراد المإسسة خبرة كافٌة لأداء  ك 3 12 9 23 3 50

 العمل.
1 

100% %6 %46 %18 %24 %6 % 

تتوافق الخبرات التً تملكها ومتطلبات  ك 5 11 4 22 8 50

 العمل الذي تقوم به.
2 

%100 %16 %44 %8 %22 %10 % 

ٌساعد الأفراد ذوي الخبرات الواسعة على  ك 11 12 5 17 5 50

 نقلها للأفراد الجدد وتقاسمها معهم.
3 

%100 %10 %34 %10 %24 %22 % 

حٌث جاءت  هممن خلال الجدول أعلاه ٌتبٌن لنا أن أفراد المإسسة ٌمتلكون خبرة كافٌة لأداء عمل

فٌما ٌخص توافق الخبرات التً ٌمتلكها الأفراد  %60ونسبة  %52الإجابة بموافق وموافق جدا بنسبة 

من العٌنة على أن أفراد  %44ومتطلبات العمل الذي ٌقومون به، وأٌضا توافق وتوافق بشدة ما نسبته 

ٌر موافق بشدة  للعبارات الثلاثة المإسسة ٌقومون بتقاسم الخبرات فٌما بٌنهم، تلٌها نسبة غٌر موافق وغ

وهً تفسر إجابات الأفراد غٌر الراضٌن عن ظروف العمل أو لأسباب شخصٌة وٌرون عنصر الخبرة 

نقلها للأفراد الآخرٌن بالمإسسة ربما خوفا من فقدان إلى محتكر على بعض الأفراد فقط ولا ٌسعون 

ٌمكن  9.42سط الحسابً لعنصر الخبرة والبالغ بالمإسسة. وبالنظر للنسب السابقة وكذا للمتو مناصبهم

 القول أن أفراد المإسسة ٌمتلكون خبرة كافٌة تمكنهم من أداء أعمالهم ولكن عنصر تقاسمها غٌر كاف.

توزٌع إجابات المبحوثٌن بٌن موافق جدا، موافق، محاٌد، إلى ٌشٌر الجدول التالً  ب ـ التدرٌب:

غٌر موافق وغٌر موافق بشدة وذلك بخصوص مجال عملٌة التدرٌب بالمإسسة، ودورها فً تحسٌن 

 وتطوٌر مهارات ومعارف الأفراد بالمإسسة ومدى اهتمام هذه الأخٌرة به.  
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 ٌب(: إجابات أفراد العٌنة حول متغٌر التدر16الجدول رقم)

 المجموع

 درجة الموافقة

موافق  الرقم العبارة

 بشدة
 محاٌد موافق

غٌر 

 موافق

غٌر 

موافق 

 بشدة

تعتبرون عملٌة التدرٌب وسٌلة لتطوٌر  ك 3 4 2 14 27 50

 وتنمٌة المهارات.
4 

100% 54% 28% 4% 8% 6% % 

فً مجال تنمٌة  اكبٌر اتبذل المإسسة جهد ك 11 16 7 13 3 50

 وتطوٌر موظفٌها من خلال عملٌة التدرٌب.
5 

100% 6% 26% 14% 32% 22% % 

تهتم المإسسة بوضع برامج تدرٌب واضحة  ك 7 14 10 16 3 50

ومتماشٌة مع التغٌرات )إدخال تكنولوجٌا 

 (.9001جدٌدة، نظام الآٌزو 

6 
100% 6% 32% 20% 28% 14% % 

تتابع المإسسة تطور أداء الأفراد الذٌن تم  ك 8 16 7 14 5 50

 تدرٌبهم.
7 

100% 10% 28% 14% 32% 16% % 

من خلال الجدول السابق والخاص بمتغٌر التدرٌب ترى أغلبٌة أفراد العٌنة أن التدرٌب وسٌلة 

لتطوٌر المهارات، حٌث أن أكثر من نصف أفراد العٌنة موافقة بشدة وبجمعها مع درجة موافق نحصل 

وهً نسبة عالٌة جدا تإكد وعً الأفراد بؤهمٌة ودور التدرٌب فً مسارهم الوظٌفً،  %82على نسبة 

وفٌما ٌخص بذل المإسسة جهود من أجل تطوٌر أفرادها ووضع خطط وبرامج تدرٌبٌة متماشٌة مع 

ر موافق بشدة التغٌرات الحاصلة فً بٌبة العمل، ومتابعتها وتقٌٌمها فإن الإجابات كانت عدم الموافقة )غٌ

وغٌر موافق(، ما ٌفسر أن المإسسة لها برامج تدرٌبٌة تعمل على رفع كفاءة موظفٌها، إلا أن ما ٌقدم 

دون المستوى المطلوب وٌعانً من قصور فً بعض الجوانب ولا ٌرقى لطموحاتهم، كما أن عدم 

د ٌعد من أهم جوانب وضوح هذه البرامج التدرٌبٌة وكونها غٌر مخططة وربما لا تشمل جمٌع الأفرا

القصور بالمإسسة. وٌفسر التقارب البسٌط فً الإجابات بعدم الموافقة والموافقة كون العٌنة تضم 

تدافع عن إلى إطارات علٌا ومسٌرة فً الإدارة العلٌا تحظى بالحصة الكبٌرة من برامج التدرٌب وتسعى 

 نقص المٌزانٌة المخصصة للتدرٌب.إلى المإسسة، وترجع السبب 

واشتمل هذا العنصر على ثلاثة عبارات الواردة فً الاستبٌان بترقٌمها من  ت ـ عنصر التعلم:

 وٌوضح الجدول التالً بعض الإحصاءات الوصفٌة لعنصر التعلم. 10إلى الرقم  8الرقم 
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 (: إجابات أفراد العٌنة حول متغٌر التعلم17الجدول رقم)

 المجموع

 درجة الموافقة

موافق  الرقم العبارة

 بشدة
 محاٌد موافق

غٌر 

 موافق

غٌر 

موافق 

 بشدة

لدٌك الرغبة فً تعلم مهارات جدٌدة  ك 0 0 2 16 32 50

 ك.بلتحسٌن أدا
8 

100% 64% 32% 4% 0% 0% % 

تهتم المإسسة بالأفراد الذٌن لدٌهم القدرة  ك 7 12 12 16 3 50

 على التعلم السرٌع والاعتماد على الذات.
9 

100% 6% 32% 24% 24% 14% % 

تحث المإسسة الأفراد على المشاركة فً  ك 9 13 11 15 2 50

التعلم وكسب الخبرات سواء من داخل أو 

 خارجها.

10 
100% 4% 30% 22% 26% 18% % 

من الجدول السابق والذي ٌلخص إجابات أفراد العٌنة حول متغٌر الرغبة فً التعلم أجابت كل 

اتخذوا موقف الحٌاد، أجابوا بموافق وموافق جدا مإكدٌن رغبتهم الكبٌرة فً تعلم العٌنة ما عدا فردٌن 

مهارات وأسالٌب تحسن وتطور من أدابهم، وفٌما ٌخص اهتمام المإسسة بالأفراد الذٌن لدٌهم الرغبة فً 

كانت التعلم وحثهم على المشاركة فً التعلم فإن الإجابات تباٌنت بٌن غٌر موافق ومحاٌد وأكبر نسبة 

بدرجة موافق. ومنه ٌمكن القول بؤن الأفراد لدٌهم الرغبة والقدرة على التعلم وٌنقص زٌادة اهتمام 

 المإسسة بهذا العنصر، والتعاون من أجل خلق بٌبة تحث على التعلم وتشجعه.

 كانت إجابات الأفراد حول متغٌر الإبداع فً الجدول التالً:  ث ـ الإبداع:
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 إجابات أفراد العٌنة حول متغٌر الإبداع (:18الجدول رقم)

 المجموع

 درجة الموافقة

موافق  الرقم عبارةال

 بشدة
 محاٌد موافق

غٌر 

 موافق

غٌر موافق 

 بشدة

توفر لكم المإسسة مناخ عمل ملابم   ك 11 21 10 6 2 50

 على الابتكار والإبداع.
11 

100% 4% 12% 20% 42% 22% % 

تستفٌد المإسسة من الأفكار الإبداعٌة  ك 5 18 13 13 1 50

 التً تقدمونها.
12 

100% 2% 26% 26% 36% 10% % 

إٌجاد حلول إلى ٌسعى الأفراد  ك 4 6 16 18 6 50

 للمشاكل التً ٌواجهونها فً العمل.
13 

100% 12% 36% 32% 12% 8% % 

تشجع المإسسة إقامة اجتماعات  ك 5 15 16 13 1 50

الأفراد بغٌة استثمار للنقاش بٌن 

 طاقاتهم الفكرٌة.

14 
100% 2% 26% 32% 30% 10% % 

من أفراد العٌنة بٌن غٌر  %64ٌتبٌن من خلال النسب الموضحة فً الجدول أعلاه أن ما نسبته 

موافق وغٌر موافق جدا حول توفٌر المإسسة لمناخ عمل ملابم للإبداع، مقابل نسبة موافقة بٌن موافق 

وموافق بشدة، وفٌما ٌخص استفادة المإسسة من الأفكار المقدمة من طرف موظفٌها فإن النسبة الكبٌرة 

وعن  %26موقف الحٌاد بنسبة  وااتخذفأما الباقً و %28من أفراد العٌنة لا توافق، فٌما وافقت نسبة 

تشجٌع المإسسة إقامة اجتماعات بٌن الأفراد بغٌة استثمار طاقاتهم الفكرٌة فقد تباٌنت وتقاربت الإجابات 

من أفراد العٌنة موقف  %32واتخذت نسبة  %28والموافقة بنسبة  %40بٌن عدم الموافقة بنسبة 

إٌجاد حلول للمشاكل إلى تقرٌبا نصف العٌنة على أن الأفراد ٌسعون  %48الحٌاد، ووافقت ما نسبته 

 من أفراد العٌنة موقف الحٌاد. %32التً تواجههم فً العمل، واتخذت النسبة 

 هاالتماس عنصر الإبداع بالمإسسة من خلال تطوٌر منتجات وكقراءة مجملة لنتابج الجدول ٌمكن

أخرى، إحداث تغٌٌر فً بعض أسالٌب العمل ٌكون متمٌزا، وإٌجاد حلول لمشاكل العمل  اتأو ابتكار

القول أن الأفراد لدٌهم القدرة على الإبداع وتقدٌم خٌارات وأفكار  التً تعترض الموظفٌن، إذن نستطٌع

سة هذا بتشجٌع المإس ىمتنوعة سواء فً طرق العمل أو فً حل المشاكل التً تواجههم، لكن لا ٌحض

 وتجسٌده وتوفٌر المناخ الملابم لذلك. 
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 اٌعتبر التحفٌز العنصر الأكثر تؤثٌرا فً الفرد والجماعة ككل، لذا تم اعتباره عنصر ج ـ التحفٌز:

لرأس المال البشري بالمإسسة محل الدراسة، ولقد تم تغطٌة هذا العنصر من خلال  اومنشط امهم

 اموإجابات المبحوثٌن حول عنصر التحفٌز ك 17إلى الرقم  15العبارات الواردة فً الاستبٌان من الرقم 

 هً مبٌنة فً الجدول التالً: 

 (: إجابات أفراد العٌنة حول متغٌر التحفٌز19الجدول رقم)

 المجموع

 درجة الموافقة

موافق  الرقم عبارةال

 بشدة
 محاٌد موافق

غٌر 

 موافق

غٌر موافق 

 بشدة

على الكفاءات داخل  تحافظ المإسسة ك 9 14 9 17 1 50

 المإسسة وتحفزهم من أجل البقاء.
15 

100% 2% 34% 18% 28% 18% % 

ترى أن الراتب الذي تحصل علٌه  ك 18 21 7 4 0 50

 متوافق والجهد الذي تبذله فً العمل.
16 

100% 0% 8% 14% 42% 36% % 

التقدٌر والاحترام من الرإساء من  ك 3 6 6 19 16 50

التً تدفعك لبذل جهود أهم الأمور 

 أكبر فً العمل.

17 
100% 32% 38% 12% 12% 6% % 

لعمل ومن خلال الجدول أعلاه نرى أنه إلى ا الأفرادبٌعتبر الأجر من بٌن أقوى الحوافز التً تدفع 

لم ٌجب إلا أربعة من أفراد العٌنة بتوافق أجرهم مع الجهد المبذول من طرفهم، مع عدم رضا تام مترجم 

جهود من ال، كما أن نسبة الموافقة حول عنصر بذل %78بإجابة غٌر موافق وغٌر موافق بشدة بنسبة 

طرف المإسسة للمحافظة على كفاءاتها لم ٌحض بنسبة موافقة كبٌرة، كما أكد تقرٌبا كل أفراد العٌنة 

 بذل جهد أكبر فً العمل.إلى على أن التقدٌر والاحترام من أهم الأمور التً تدفع 

وبشكل عام فإن المإسسة تعانً من هجرة بعض كفاءاتها وهذا ما أكده لنا مدٌر الموارد البشرٌة  

خلال المقابلة التً أجرٌناها معه وٌعود ذلك نتٌجة لعدم نجاعة سٌاستها التحفٌزٌة خاصة المتعلقة 

وتقدٌر ٌساعد  بالحوافز المالٌة كالأجر، كما أن الموظفٌن مقتنعٌن أن التحفٌز المعنوي من احترام

الموظف على بذل جهود مضاعفة فً العمل، ومنه فالمإسسة تعانً من ضعف الربط بٌن الأجور 

زٌادة معدل دوران إلى والحوافز والجهود المبذولة مما ٌعٌق تحسٌن مستوى رأس مالها البشري وٌإدي 

 الموظفٌن وخاصة الكفاءات منهم وضعف الأداء.
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الموظفٌن فً شكل فرق عمل عند تبنً وتطبٌق مبادئ الجودة  ن مشاركةإ ح ـ العمل الجماعً:

تنشٌط رأس المال البشري إلى ٌزٌد من الروح المعنوٌة لهم وٌعزز الثقة بٌنهم، هذا ما ٌإدي الشاملة 

للمإسسة، ومن خلال تحلٌل إجابات المبحوثٌن حول هذا العنصر فً الجدول التالً سنعرف مدى توافر 

 مإسسة للعمل بروح الفرٌق الواحد.هذا العنصر وتشجٌع ال

 (: إجابات أفراد العٌنة حول متغٌر العمل الجماع20ًالجدول رقم)

 المجموع

 درجة الموافقة

موافق  الرقم عبارةال

 بشدة
 محاٌد موافق

غٌر 

 موافق

غٌر موافق 

 بشدة

تنمً المإسسة روح العمل الجماعً  ك 9 7 16 13 5 50

 وتشجع التعاون بٌن الأفراد.
18 

100% 10% 26% 32% 14% 18% % 

تشعر أنك جزء من فرٌق العمل  ك 4 8 12 18 8 50

 بالمإسسة.
19 

100% 16% 36% 24% 16% 8% % 

لمإسسة فً شكل فرق اراد أفٌتعاون  ك 2 8 13 24 3 50

 نجازهم العمل.إعمل عند 
20 

100% 6% 48% 26% 16% 4% % 

الأفراد فً مناقشة انشغالاتهم ٌتشارك  ك 5 13 14 15 3 50

 حول العمل.
21 

100% 6% 30% 28% 26% 10% % 

تبٌن النسب الخاصة بتنمٌة روح العمل الجماعً وتشجٌع التعاون بٌن الأفراد تقارب فً الإجابات 

بؤنهم جزء من فرٌق العمل  %52بٌن الموافقة وعدمها وكذا موقف الحٌاد، كما ٌشعر ما نسبته 

موافقة  %6و %48، وأن نسبة أكثر ٌرفع من معنوٌاتهم وٌشجعهم على العمل ما بالمإسسة وهذا

نجازهم أعمالهم، وتتعادل الموافقة إوموافقة بشدة على أن الموظفٌن ٌتعاونون فً شكل فرق عمل عند 

، وٌتخذ نسبة %36عدمها بنسبة  على أن الأفراد ٌتشاركون فً مناقشة انشغالاتهم حول العمل مع

 موقف الحٌاد.  28%

من فرٌق العمل وهذا مهم جدا للمإسسة  اوٌمكن القول أن الأفراد بالمإسسة ٌعتبرون أنفسهم جزء

 منلتجاوب مع تبنً إدارة الجودة الشاملة لذا علٌها التركٌز أكثر على هذا العنصر والذي ٌزٌد إلى وٌدفع 

 تلاحم وقوة رأس المال البشري.
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امتلاك المإسسة لرأس مال بشري لنا لنتابج الخاصة برأس المال البشري ٌتضح ل نامن خلال تحلٌل

للتعلم المستمر  هشغفه الدابم واستعدادإلى ذو خبرة كافٌة ومستوى عال من المهارة والقدرات، إضافة 

سة والحفاظ على مكانتها فً السوق وإكسابها مٌزة وتطوٌر إمكانٌاته لٌساهم فً الرفع من أداء المإس

تنافسٌة من خلال عمله فً شكل جماعً لتحقٌق منتجات وخدمات ذات جودة عالٌة ترقى لمستوى تطلع 

الزبون أو تفوقه، إلا أن نقص التحفٌز )خاصة المادي( والتشجٌع  وكذا عدم توفٌر البٌبة الملابمة للإبداع 

 الدور الكامل المنوط به. والابتكار ٌحول من أداءه 

 الدراسة ثبات وصدقمع  للاستبٌان الثالث محورالتحلٌل المطلب الثانً: 

نقوم فً هذا المطلب بتحلٌل المحور الثالث من الاستبٌان والخاص بإدارة الجودة الشاملة، كما 

 ندرس ثبات وصدق الدراسة. 

بنفس طرٌقة تحلٌلنا للمحور الأول من  ٌتم تحلٌل المحور ـ تحلٌل محور إدارة الجودة الشاملة: 1

خلال تحلٌل إجابات أفراد العٌنة حول المتغٌرات المكونة له، والتً تم اختصارها فً أبرز العناصر 

التحسٌن المستمر، وهذه العناصر لمسناها بالمإسسة من  و التالٌة: الرإٌة القٌادٌة، التركٌز على الزبون

 22تكون هذا المحور من ثلاثة عشر عبارة مرقمة من ٌخلال إجراءنا للمقابلات مع بعض إطاراتها. 

ومفردات تخص متغٌرات إدارة الجودة الشاملة نقوم بتحلٌل كل منها على حدا،  اتحوي مفاهٌم 34إلى 

 لانحرافات المعٌارٌة لمتغٌرات إدارة الجودة الشاملة:       وبلغت المتوسطات الحسابٌة وا

 (: المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لمتغٌرات محور الجودة الشاملة21الجدول رقم)

 الانحراف المعٌاري المتوسط الحسابً القٌمة الوسطى القٌمة الدنٌا البٌان

 4.27064 13.08 20 4 القٌادٌة ةالرإٌ

 3.14084 15.82 20 4 التركٌز على الزبون 

 3.83161 16.82 25 9 التحسٌن المستمر

تركز إدارة الجودة الشاملة على التزام واقتناع ودعم الإدارة العلٌا لها، وتوفٌر  أ ـ الرؤٌة القٌادٌة:

ة الالتزام والدعم والاقتناع ٌالظروف المناسبة لتطبٌقها وتحقٌق أهدافها، لذا شمل عنصر الرإٌة القٌاد

بارات كانت إجابات المبحوثٌن ع 4وكذا الرإٌة المستقبلٌة فٌما ٌخص الجودة، واشتمل هذا العنصر على 

 علٌها كما هو مبٌن فً الجدول التالً:   
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 (: إجابات أفراد العٌنة حول متغٌر الرؤٌة القٌادٌة22الجدول رقم)

 المجموع

 درجة الموافقة

موافق  الرقم عبارةال

 بشدة
 محاٌد موافق

غٌر 

 موافق

غٌر موافق 

 بشدة

ترى أن الإدارة العلٌا لمإسستكم مقتنعة  ك 7 4 10 19 10 50

بتبنً مبادئ الجودة فً الجانب التقنً 

 والإداري.

22 
100% 20% 38% 20% 8% 14% % 

تعمل الإدارة العلٌا على إقناع الأفراد  ك 7 3 12 22 6 50

 مبادئ الجودة.بتبنً 
23 

100% 12% 44% 24% 6% 14% % 

تمتلك المإسسة قٌادة فاعلة تدعم برامج  ك 10 3 17 13 7 50

 الجودة فً جمٌع أجزاء المإسسة.
24 

100% 14% 26% 34% 6% 20% % 

للمإسسة رإٌة إستراتٌجٌة واضحة فٌما  ك 7 6 11 20 6 50

ٌخص تطبٌق مبادئ الجودة تطمح 

 مستقبلا.لتحقٌقها 

25 
100% 12% 40% 22% 12% 14% % 

من خلال الجدول أعلاه والمبٌن لنتابج عنصر الرإٌة القٌادٌة بالمإسسة لإدارة الجودة فإن هناك 

أن الإدارة العلٌا مقتنعة بتبنً الجودة فً على على التوالً % 20و %38موافقة وموافقة بشدة بنسبة 

واتخذ  %22ٌمثل لهم مفهوم الجودة الشاملة( فً حٌن لم توافق النسبة المجال التقنً والإداري )وهذا ما 

د، ونفس النسب تقرٌبا اتخذتها الإجابة حول عمل الإدارة على إقناع الأفراد، موقف الحٌا %24ما نسبته 

أما فٌما ٌخص امتلاك المإسسة لقٌادة فاعلة تدعم برامج الجودة فً جمٌع أجزاء المإسسة فجاءت نسبة 

على هذا  %24فً حٌن لم توافق نسبة  %34ونسبة موقف الحٌاد  %40فقة بموافق وموافق بشدة الموا

من أفراد العٌنة على أن للإدارة رإٌة إستراتٌجٌة واضحة فٌما  %52العنصر، فٌما وافق ما نسبته 

فق بمحاٌد، فً حٌن لم توا %22ٌخص تطبٌق مبادئ الجودة تطمح لتحقٌقها مستقبلا، وأجابت النسبة 

 من أفراد العٌنة على هذه العبارة. %28النسبة 

ة نجد اقتناع والتزام من طرف قٌادة المإسسة لتبنً وتطبٌق مبادئ ٌوبالنظر لمتغٌر الرإٌة القٌاد

الجودة فً جمٌع مظاهر العمل بالمإسسة وهذا ما لمسناه من خلال كلمة مدٌر العام للمإسسة )أنظر 

 (.       06الملحق رقم:
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كما رأٌنا فً الجانب أن عنصر التركٌز على الزبون أو العمٌل ٌمثل  التركٌز على الزبون:ب ـ 

رضاء عملابها، فهل سنرى هذا إلى إالمحور الربٌسً لإدارة الجودة الشاملة لذا تسعى المإسسة دابما 

 وعباراته ملخصة فً الجدول التالً:  الدراسةالتركٌز من خلال تحلٌل إجابات أفراد العٌنة 

 (: إجابات أفراد العٌنة حول عنصر التركٌز عل الزبون23الجدول رقم)

 المجموع

 درجة الموافقة

موافق  الرقم عبارةال

 بشدة
 محاٌد موافق

غٌر 

 موافق

غٌر موافق 

 بشدة

توجه المإسسة جهودها للاهتمام بحاجات ورغبات  ك 1 0 4 30 15 50

 زبابنها.
26 

100% 30% 60% 8% 0% 2% % 

تبنى إستراتٌجٌة الجودة فً المإسسة بناءا على  ك 3 2 6 25 14 50

 متطلبات الزبابن.
27 

100% 28% 50% 12% 4% 6% % 

تتابع المإسسة التغٌرات المستمرة فً حاجات  ك 1 2 11 27 9 50

ورغبات الزبابن وتجسدها فً منتجات وخدمات 

 ترقى لتطلعاتهم.

28 
100% 18% 54% 22% 4% 2% % 

ٌتم تسجٌل ومتابعة شكاوي الزبابن والاهتمام  ك 2 3 5 26 14 50

 بحلها.
29 

100% 28% 52% 10% 6% 4% % 

من قراءتنا لنتابج الجدول الخاص بمتغٌر التركٌز على الزبون نجد فً كل عبارة فاقت نسبة 

هتمام إلى الاما ٌعنً حقٌقة أن المإسسة تسعى جاهدة  %70الموافقة )بٌن موافق وموافق بشدة( النسبة 

بزبابنها من خلال الاهتمام برغباتهم وحاجاتهم، وبناء إستراتٌجٌة الجودة فً المإسسة بناءا على 

متطلباتهم، وتتابع التغٌرات المستمرة الحاصلة فٌها وتجسدها بمنتجات وخدمات ترقى لتطلعاتهم، كما أن 

ٌهم واقتراحاتهم بالإهمال وعدم اللامبالاة بل تقوم بمتابعتها وحلها وتقدٌم الأفضل المإسسة لا تقابل شكاو

دابما لإرضابهم. وٌدل هذا على وجود عنصر الزبون والتركٌز علٌه والذي ٌعتبر محور إدارة الجودة 

 الشاملة.        

إن إدارة الجودة الشاملة لٌست عملٌة محددة بالوقت ولٌست برنامجا له  ت ـ التحسٌن المستمر:

ر فً كل المجالات، وتم ملتحسٌن المستللتطوٌر ولبداٌة ونهاٌة، بل هً جهود كبٌرة من طرف الجمٌع 
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والجدول التالً ٌلخص رأي أفراد العٌنة  34إلى  30تغطٌة هذا العنصر من خلال العبارات المرقمة من 

 سٌن المستمر.حول التح

 (: إجابات أفراد العٌنة حول متغٌر التحسٌن المستمر24الجدول رقم)

 المجموع

 درجة الموافقة

موافق  الرقم البٌان

 بشدة
 محاٌد موافق

غٌر 

 موافق

غٌر موافق 

 بشدة

هناك مراجعة مستمرة من قبل الإدارة العلٌا لتقدم  ك 2 4 11 24 9 50

 الخاصة بالجودة.الشركة نحو تحقٌق الأهداف 
30 

100% 18% 48% 22% 8% 4% % 

تبنً الطرق والأسالٌب الكفٌلة إلى تسعى المإسسة  ك 1 7 11 21 10 50

 بتطوٌر وتحسٌن جودة العملٌات الإنتاجٌة.
31 

100% 20% 42% 22% 14% 2% % 

توجد أنشطة فعلٌة للتحسٌن المستمر فً عملٌات  ك 1 5 13 24 7 50

 الإنتاج.
32 

100% 14% 48% 26% 10% 2% % 

تساعد بٌبة العمل على تطبٌق برامج التحسٌن  ك 4 13 14 15 4 50

 المستمر.
33 

100% 8% 30% 28% 26% 8% % 

تقوم المإسسة بتحسٌن طرق العمل وإدخال أدوات  ك 8 13 12 13 4 50

 إحصابٌة وتكنولوجٌا جدٌدة.
34 

100% 8% 26% 24% 26% 16% % 

 

قدم الشركة نحو تحقٌق تهناك مراجعة مستمرة من قبل الإدارة العلٌا لتتبٌن نتابج الجدول أن 

اتخذت موقف  22موافق، ونسبة  %48موافق بشدة ونسبة  %18بنسبة  الأهداف الخاصة بالجودة

الإنتاجٌة تبنً الطرق والأسالٌب الكفٌلة بتطوٌر وتحسٌن جودة العملٌات إلى الحٌاد، وعن سعً المإسسة 

 %62وأن هناك أنشطة فعلٌة لتحسٌنها اتخذت الإجابة على هاتٌن العبارتٌن تقرٌبا نفس النسب بٌن 

لموقف محاٌد. أما عن مساعدة بٌبة العمل على تطبٌق  %(22و  26لدرجة موافق وموافق بشدة ونسبة )

، فً حٌن بلغت  %28محاٌد برامج التحسٌن فلم تكن الإجابة بالموافقة مرتفعة واتخذت نسبة الإجابة ب

بالشكل المطلوب عملٌات  ما ٌدل على أن البٌبة غٌر ملابمة أو لا تساعد %34نسبة عدم الموافقة 

بتحسٌن طرق العمل وإدخال أدوات إحصابٌة وتكنولوجٌا  التحسٌن المستمر،وفٌما ٌخص قٌام المإسسة
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فً حٌن  %24نسبة الإجابة بمحاٌد و %34فكانت الإجابة بموافق وموافق بشدة تمثل النسبة  جدٌدة

 . %32بلغت نسبة عدم الموافقة 

بصفة عامة فإن هناك عملٌات تحسٌن مستمر لمظاهر الجودة وهذا حفاظا على شهادة الآٌزو 

ترقٌة وتطوٌر منتجاتها هذا ما أكده لنا ربٌس قسم البحث والتطوٌر خلال المقابلة إلى وسعٌا من المإسسة 

التً أجرٌناها معه، وتبقى عدم ملابمة البٌبة الداخلٌة )خاصة المادٌة( لبرامج التحسٌن من بٌن أهم 

وجٌا تكنولالالمشاكل التً تعانً منها المإسسة خاصة مع تقادم الآلات والمعدات وكذا نقص فً إدخال 

 نقص المٌزانٌة وخاصة أن المإسسة تابعة للقطاع العام. إلى جدٌدة أرجعه البعض من الإطارات ال

من الشاملة تطبٌق مبادئ الجودة إلى  المإسسة الجاد ًومن خلال تحلٌلنا لهذا المحور ٌتبٌن سع

توٌات والحد من المسفً جمٌع خلال اقتناعها والتزامها والعمل على نشر ثقافة الجودة بٌن أفرادها 

كذا التركٌز الكبٌر على الزبون والتحسٌن المستمر، وأٌضا المتابعة و ،الأخطاء والتقلٌل من التبذٌر

 والتطلع لتحقٌق أهدافللمإسسة الدابمة لمدى تحقٌق أهداف الجودة المصاغة فً إستراتٌجٌة العامة 

 مستقبلا.   أخرى

واستعملنا العنصر بدراسة ثبات وصدق الدراسة قمنا فً هذا ـ دراسة ثبات وصدق الدراسة:   2

 فً الأخٌر سنرى ثباتثانً والثالث والمحورٌن المتغٌرات معامل ألفا كرونباخ لقٌاس ثبات لهذا الغرض 

 ، وفٌما ٌخصنات الشخصٌة لأنه ٌتغٌر مع الوقتوصدق الدراسة ككل ما عدا محور البٌا المحورٌن

، وتحصلنا على قٌم معاملات الجذر التربٌعً لمعامل الثباتٌساوي فهو معامل الصدق )صدق المحك( 

 الثبات والصدق لكل متغٌر وللمحورٌن ككل كما هو مبٌن فً الجدول التالً: 

 (: ثبات وصدق محاور الدراسة25الجدول رقم)

 الصدق  الثبات عدد العبارات المتغٌر عنوان المحور المحور

 الأول
رأس المال 

 البشري

 0.882 0.779 3 الخبرة

 0.852 0.726 4 التدرٌب

 0.857 0.736 3 الرغبة فً التعلم

 0.814 0.663 4 الابداع

 0.868 0.754 3 التحفٌز

 0.832 0.693 4 العمل الجماعً
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 0.874 0.764 21 ثبات وصدق المحور الثانً ككل

 الثانً
إدارة الجودة 

 الشاملة

 0.885 0.784 4 القٌادٌة ةالرإٌ

 0.852 0.727 4 التركٌز على الزبون

 0.808 0.653 5 التحسٌن المستمر

 0.879 0.774 13 ثبات وصدق المحور الثالث ككل

ما ٌدل على تمتع عبارات الاستبٌان  0.6من الجدول أن كافة معاملات الثبات زادت لنا ٌتضح 

لمحور رأس المال البشري فإنه سٌبقى  لنتابج، فبالنسبةإلى اوصول للٌمكن الاعتماد علٌها أنه بالثبات و

فً حالة ما أعٌد تطبٌقه على نفس العٌنة، وبلغ معامل  0.764مستقرا ولا ٌتناقض مع نفسه بمعامل بلغ 

حصول المحورٌن على معاملً صدق بلغا:  ، كما أن0.774محور إدارة الجودة الشاملة الثبات ل

 لقٌاسه. تقدرتها على قٌاس ما أعدالدراسة و على التوالً وهً مرتفعة  ٌإكد صدق 0.879و 0.874

 اختبار الفرضٌاتو التحلٌل التركٌبً لمتغٌرات الدراسة :المطلب الثالث

الموجودة بٌن بعض المتغٌرات والتً تساعدنا فً المطلب نتعرف على العلاقة  من خلال هذا

الجداول المتقاطعة ومعامل عتمد على حٌث ن ، SPSS ذلك بالاعتماد على برنامجختبار ولإا

Pearson بارواختلمعرفة العلاقة بٌن المتغٌرات،   لارتباطلkhi-deux   والنتابج ملخصة فً جداول

  ٌتبعها التعلٌق على أهم النتابج.

سنتعرف على مدى ارتباط متغٌرات رأس ـ العلاقة بٌن متغٌرات محور رأس المال البشري:  1

 فً الجدول التالً: Pearsonعامل الارتباط لبٌرسون المال البشري بالاعتماد على م

 للارتباط بٌن متغٌرات رأس المال البشري   Pearsonمعامل(: 26الجدول رقم )

 العمل الجماعً التحفٌز بداعالإ الرغبة فً التعلم التدرٌب الخبرة البٌان

 0.262 0.242 0.227 0.038 0.278 1 الخبرة

 0.385 0.327 0.475 0.443 1 0.278 التدرٌب

 0.442 0.112 0.604 1 0.443 0.038 الرغبة فً التعلم

 0.719 0.398 1 0.604 0.475 0.227 الابداع

 0.324 1 0.398 0.112 0.327 0.242 التحفٌز

 1 0.324 0.719 0.442 0.385 0.262 العمل الجماعً
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الإبداع والعمل الجماعً  اعنصرهم  كثر العناصر ارتباطا ببعضأمن الجدول أعلاه ٌتبٌن لنا أن 

وقوة ارتباط  0.719حٌث أن العمل الجماعً ٌزٌد من القدرة على طرح أفكار مبتكرة بمعدل ارتباط بلغ 

حٌث أن زٌادة الرغبة فً التعلم  0.604نلاحظها أٌضا بٌن الإبداع والرغبة فً التعلم بمعامل ارتباط 

ٌب والرغبة فً التعلم، كما أن العمل الجماعً ٌزٌد عند الفرد ترفع من قدرته على الإبداع، وكذا التدر

أنه للرفع من فعالٌة رأس المال حٌنبذ فً تحفٌز الأفراد وٌساعد أٌضا فً عملٌة التدرٌب، وٌمكن القول 

جب الاهتمام أكثر بالعناصر التً تزٌد من ذلك خاصة العمل الجماعً والتدرٌب والتحفٌز ٌالبشري 

 علم. وتوفٌر بٌبة تساعد على الت

سنتعرف على مدى ارتباط متغٌرات ـ العلاقة بٌن متغٌرات محور إدارة الجودة الشاملة:  2

 فً الجدول التالً: Pearsonالجودة الشاملة بالاعتماد دابما على معامل الارتباط لبٌرسون 

 للارتباط بٌن متغٌرات الجودة الشاملة  Pearsonمعامل(: 27الجدول رقم )

 التحسٌن المستمر التركٌز على الزبون القٌادٌة ةالرإٌ البٌان

 0.575 0.410 1 القٌادٌة ةالرإٌ

 0.657 1 0.410 التركٌز على الزبون

 1 0.657 0.575 التحسٌن المستمر

معاملات الارتباط بٌن متغٌر الرإٌة القٌادٌة والتركٌز على الزبون والتحسٌن المستمر إلى بالنظر 

لتركٌز إلى اأن هناك علاقة متبادلة بٌن هذه المتغٌرات، حٌث أن توفر الرإٌة القٌادٌة ٌإدي طبعا نلاحظ 

على الزبون وكذا التحسٌن المستمر، وأٌضا عند الاهتمام بالتحسن المستمر فإن المإسسة تركز بطرٌقة 

 غٌر مباشرة على الزبون من حٌث تحسٌنها للمنتجات والخدمات المقدمة.

ٌتم اختبار فرضٌات الدراسة بالاعتماد على تحلٌل نتابج محاور  ات الدراسة:ر فرضٌختباـ ا 3

  ستناد لما جاء فً بعض المقابلات التً أجرٌت فً المإسسة.بالاالاستبٌان و

لسٌاسة توظٌف  تباعهاإبتهتم الإدارة العلٌا للمإسسة برأس مالها البشري "  أ ـ الفرضٌة الأولى:

الأفراد من ذوي المهارات والقدرات المتمٌزة وتعمل على استثمارها من خلال برامج التدرٌب والتحفٌز 

 " ونإكد صحة الفرضٌة الأولى من خلال:وتشجٌع روح التعاون
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امتلاك  ٌتبٌن نتابج المقابلة ونتابج تحلٌل المحور الأول الخاص بالممٌزات العامة لعٌنة الدراسة، إذ

وهناك من له   ،%36 حٌث تمثل نسبة عالٌة  تفوق عشر سنوات بشري ذو خبرة مال المإسسة لرأس 

ربٌس مدٌرٌة الموارد البشرٌة الذي ٌمتلك بدوره خبرة تفوق لنا سنة )هذا ما أكده  35و 20خبرة فاقت 

ٌجً سنة فً مجال عمله(، كما أن المإسسة تعتمد على توظٌف الموارد ذات الكفاءات من خر35

لها مستوى جامعً  %60الجامعات والمعاهد وهذا ما تإكده نتابج المحور الأول إذ أن أغلب العٌنة 

أي من فبة الشباب الذٌن ٌمكن  %68[ بمجموع نسب 40-31[ و]30-20وٌمثل أغلبٌتهم الفبة العمرٌة ]

الاستثمار فً قدراتهم والاستفادة منها نظرا لسنهم، وهذا الاستثمار عن طرٌق التدرٌب والتطوٌر 

متلاك الأفراد الرغبة فً التعلم وتطوٌر إلى اوتشجٌع النقاشات المفتوحة للاستفادة من أفكارهم. إضافة 

دراسة بموافق وموافق بشدة على هذا العنصر، ما من عٌنة ال %96مهاراتهم حٌث أجابت ما نسبته 

لإبداع وطرح أفكار إلى اٌسهل عملٌة التدرٌب والتكوٌن نظرا لاستعداد الأفراد لذلك وسعٌهم المتواصل 

، وما ٌزٌد هملاعمأسالٌب أدابهم لأ جدٌدة من خلال إٌجاد حلول للمشاكل التً تواجههم فً العمل وتطوٌر

 ي بالمإسسة استعدادهم للتعاون والعمل فً شكل فرٌق واحد.    فً قٌمة رأس المال البشر

تلعب الصفات الشخصٌة دورا  "فً:  تمثلت الفرضٌة الثانٌة للدراسة  ب ـ الفرضٌة الثانٌة: 

من خلال اختبار  كبٌرا فً زٌادة كفاءة وقناعة الأفراد بتبنً مبادئ الجودة " نختبر صحة هذه الفرضٌة

صابص العٌنة ومتغٌرات الجودة الشاملة ومن تحلٌل إجابات الأفراد حول الرإٌة تباٌن الإجابات بٌن خ

 القٌادٌة.

 بٌن خصائص العٌنة ومتغٌرات الجودة الشاملة deux-khiاختبار (: 28الجدول رقم )

 التحسٌن المستمر التركٌز على الزبون القٌادٌة ةالرإٌ البٌان

 0.084 0.791 0.171 الجنس

 0.013 0.742 0.674 المإهل الدراسً

 0.895 0.293 0.102 المنصب المشغول

 0.120 0.819 0.072 عدد سنوات الخبرة

 

أن الإجابات كانت  لناوالنسب المبوٌة لعنصر الرإٌة القٌادٌة ٌظهر لمتوسط الحسابًا إلى بالنظر

متجهة للموافقة والموافقة بشدة حول اقتناع ودعم الإدارة العلٌا لبرامج الجودة فً جمٌع مظاهر العمل، 

وأن من بٌن الخصابص الأكثر تؤثٌرا فً ذلك المستوى التعلٌمً وعدد سنوات الخبرة وطبعا المنصب 

ابص تزٌد من استٌعاب وفهم مبادئ الجودة المشغول لأن أفراد الإدارة معظمهم من الإطارات فهذه الخص
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ل لك Khi-deuxوفٌما ٌتعلـق باختبـار الاقتناع بها وبالتالً النجاح فً إقناع الآخرٌن وتطبٌقها، 

 إجاباتغٌر دال إحصابٌا مما ٌثبت أنه لا ٌوجد اختلاف كبٌر بٌن إذن فهو  0.005ٌفوق العناصر فهو 

 أفراد العٌنة. ومنه قبول صحة الفرضٌة الثانٌة.

تعتبر الخبرات والمهارات "  جاءت الفرضٌة الثالثة للدراسة كما ٌلً: ت ـ الفرضٌة الثالثة:

 ". ٌجب توفره لتبنً إدارة الجودة الشاملة امهم االمكتسبة لدى أفراد المإسسة عنصر

 

إدارة رأس المال البشري وللارتباط بٌن متغٌرات   Pearsonمعامل(: 29الجدول رقم )

 الجودة الشاملة

 العمل الجماعً التحفٌز  بداعالإ الرغبة فً التعلم التدرٌب الخبرة البٌان

 0.606 0.306 0.656 0.388 0.413 0.269 القٌادٌة ةالرإٌ

 0.426 0.208 0.342 0.268 0.180 0.223 التركٌز على الزبون

 0.589 0.210 0.486 0.403 0.447 0.280 التحسٌن المستمر

إجابات أفراد العٌنة حول عنصر الخبرة والتدرٌب نجد أن معامل إلى من الجدول أعلاه وبالرجوع 

ما ٌعنً وجود  0.5الارتباط بٌن متغٌر التدرٌب والرغبة فً التعلم ومتغٌرات الجودة الشاملة قرٌب من 

تطوٌر إلى مكتسبة من خلال التدرٌب والخبرة والتً تإدي علاقة دالة إحصابٌا، أي أن المهارات ال

تسهٌل تطبٌق مبادئ الجودة من تركٌز على إلى مهارة وكفاءة الأفراد وتزٌد من رغبتهم للتعلم، وٌإدي 

المستمر، وطبعا توفر هذه المهارات والخبرات فً أفراد الإدارة العلٌا التحسٌن برامج لالزبون ودعم 

لتزام الإدارة ببرامج الجودة اٌق برامج الجودة )وتعتبر رسالة المدٌر العام حول ٌزٌد من دعمها لتطب

ربٌس قسم البحث والتطوٌر حول وجود برامج لنا لجمٌع مظاهر العمل كدلٌل عن ذلك(، وهذا ما أكده 

منتجا جدٌدا خلال  12فعلٌة للتطوٌر والتحسٌن المستمر)من خلال عدد المنتجات الجدٌدة والتً بلغت 

 الستة سنوات الأخٌرة(. ومنه قبول صحة الفرضٌة الثالثة. 

ٌمكن أن ٌحد نقص الاهتمام بالتحفٌز والإبداع  " تتضمن الفرضٌة الرابعة ث ـ الفرضٌة الرابعة:

 ".تطبٌق مبادئ الجودة الشاملةخلال من 

من خلال إجابات الأفراد حول عنصر التحفٌز والإبداع وكذا معامل الارتباط بٌن هاذٌن 

أن الأفراد لدٌهم القدرة على الإبداع وتقدٌم خٌارات العنصرٌن ومتغٌرات الجودة الشاملة ٌمكن القول 
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ٌز والتشجٌع فكار متنوعة سواء فً طرق العمل أو فً حل المشاكل التً تواجههم، لكن نقص التحفوأ

جهود المإسسة المبذولة للحفاظ على كفاءاتها وتوفٌر المناخ الملابم، مع تؤكٌد وخاصة من جانب الأجر، 

المإسسة حول هذه النقطة وكون المإسسة تابعة للقطاع العام فإن سٌاسة الأجور لا  ًمن طرف مسإول

أو إدخال أسالٌب  نامج بالاستقلالٌة التامة فً وضعها، وهذا طبعا سٌإثر سلبا على تطبٌق أي بر ىتحض

 ومنه قبول صحة الفرضٌة الرابعة.   ، إدارٌة كالجودة الشاملة

العمل الجماعً محور ربٌسً لرأس المال  لى النحو التالً: "وجاءت ع ث ـ الفرضٌة الخامسة: 

 البشري خاصة عند تبنً إدارة الجودة الشاملة لذا ٌتم التركٌز علٌه بشدة"

من خلال معامل الارتباط بٌن عنصر العمل الجماعً ومتغٌرات الجودة الشاملة والذي ٌفوق 

لرأس المال البشري من  امهم الجماعً محورٌبٌن أن هناك علاقة قوٌة موجبة، إذ ٌعتبر العمل ا 0.5

لتطبٌق الجٌد لمبادئ الجودة الشاملة، وٌعتبر إلى ا روح التعاون، ٌإديلحٌث ٌمثل طرٌقة تحفٌز وتنمٌة 

على العمل الجماعً  وتنمٌه ومنه قبول كثٌرا من مبادئ الجودة الشاملة، لذا تعتمد المإسسة مبدءا أٌضا 

 صحة الفرضٌة الأخٌرة.

 وكحصٌلة عامة للنتابج السابقة ٌمكن القول:

ـ أن رأس المال البشري ٌتمٌز بمستوى خبرة عال جدا ومهارات ومعارف مكتسبة من خلال هذه 

الخبرة وكذا المستوى التعلٌمً، ومن نتابج برامج التدرٌب التً تساهم فً رفع الجودة وتحسٌن الأداء فً 

 لبشري إذا تعلق الأمر بعملٌة تغٌٌر هامةاب وتطوٌر المورد عملٌة تدرٌأهمٌة  أكثر وتزدادالمإسسة، 

 .و مثلازٌكتبنً معاٌٌر الإ

قدرة استٌعاب الأفراد مجالات الجودة، لذا تم  من ـ ارتفاع المستوى الإداري والخبرة ٌزٌد

 ها.داري الأعلى كونه ٌدعم برامج الجودة وٌحفز الآخرٌن على تطبٌقى الإالتركٌز فً بحثنا على المستو

المعاٌٌر  وـ ٌوجد التزام واضح ودعم لبرامج الجودة بالمإسسة خاصة مع توافق المإسسة 

العمل بروح الفرٌق، ما ٌساعد بالدولٌة للجودة الآٌزو، وٌدركون الأفراد أهمٌة التعاون وٌشعرون بالتزام 

 على تطبٌق مبادئ الجودة الشاملة فً المإسسة.

لهم  عمالأن بعض الالمطلوب، كما  المستوى إلى يرقى لا بالمؤسسة الموجود التحفيز نـ إ

 لا تتوافق ومستواهم.وفي مناصب  مؤقتة بصفة عملونيلكن  يجامع مستوى
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 :خلاصة

من خلال هذا الفصل الخاص بالدراسة المٌدانٌة التً تمت فً إحدى المإسسات الجزابرٌة 

ومدى  لمإسسة،واقع رأس المال البشري باتعرفنا على ، المختصة فً صناعة قارورات الغازالصناعٌة 

ها وهو ، خاصة وأنها تمتلك دافع ٌحفزبادبهاتطبق فعلا أهم م حٌث أنها تطبٌقها لمبادئ الجودة الشاملة

إلى  إضافةالتً تعتبر خطوة لتعمٌم الجودة فً جمٌع مظاهر العمل بها، حصولها على شهادة الآٌزو 

دعم برامج التحسٌن المستمر هذا كله و على الزبون هاوتركٌز الإدارة العلٌاقتناع كبٌر من طرف وجود ا

 ٌعتبر مإشرا جٌدا لتطبٌق باقً المبادئ.

لرأس  امحفز الى العمل الجماعً والذي تعتبره عنصرع تطبٌقها لهذه المبادئتعتمد المإسسة فً 

التعلٌمً، واهتمامها به من خلال المستوى ، المهارة، البشري، المتمٌز بمستوى عال من الخبرة هامال

ترقى للمستوى لا  أنها لاإ رغم الجهود المبذولة فً هذا الصددلكن و ،برامج التدرٌب والتشجٌع والتحفٌز

عمل بدوره على تنشٌط وتحفٌز ٌلبرامج الجودة  الصحٌح والفعلً تبنًالالمإسسة أن رى . كما تالمطلوب

تحمل المسإولٌة، تقلٌل ، روح التعاونوالابتكار، ام بالإبداع رأس المال البشري من خلال زٌادة الاهتم

 دوران العمل والمحافظة على الكفاءات.

 

 



 امةع خـاتــمة

  757  

 

 امة:ــاتمة عـــخ

تم استعراض الجانب النظري من هذا البحث من خلال الفصلٌن الأول والثانً، حٌث جاء  

نظام إداري شامل ٌرتكز على الموارد البشرٌة، الفصل الأول لٌؤكد أن إدارة الجودة الشاملة هً 

التزام باقتناع و، تبدأ ممكنة خدمة العمٌل وذلك بأقل تكلفةلوٌهدف إلى تحقٌق التطوٌر المستمر 

وصولا إلى مرحلة بناء نموذج  ، مرورا بالتركٌز على الزبون والتحسٌن المستمرالإدارة العلٌا

بل أصبحت ضرورة  ا، فإدارة الجودة الشاملة لم تعد خٌارإدارة الجودة الشاملة الخاص بالمؤسسة

 زها واستمرارها فً ظل اشتداد المنافسة.ـ  حتمٌة على المؤسسة تحدد تمٌ

إلى توفٌر المناخ الملائم هذا المنهج الإداري الشامل بتركٌزه على المورد البشري ٌهدف  

استثمار الطاقات الفكرٌة والمعرفة، المهارات والخبرات التً ٌمتلكها العاملون والمسٌرون فً 

رضت جملة التغٌرات المستمرة فً بٌئة ف فقدعبر عنها برأس المال البشري، التً ٌالمؤسسة و

تم والمحافظة علٌه من جملة المخاطر التً تواجهه و ،مال على المؤسسة الاستثمار فٌهالأع

ال البشري وإدارة الجودة توضٌح العلاقة بٌن رأس الم أٌضا تمو فٌه فً الفصل الثانً،التفصٌل 

 .زٌادة الإبداع والابتكار والمحافظة على المركز التنافسً للمؤسسةإلى فكلاهما ٌهدف الشاملة 

صناعة قارورات الغاز كدراسة حالة للفصل الوطنٌة لمؤسسة الإسقاط  الدراسة النظرٌة على  وتم

واختبار الاستبٌان  من خلال تحلٌل نتائجبغرض الإجابة على إشكالٌة البحث، وهذا  الثالث

  .الفرضٌات

 هً:والتً جاءت مقسمة إلى ثلاثة أجزاء قد ف أما عن الخاتمة العامة للدراسةو

 فً النقاط التالٌة: التً توصلناالدراسة  ٌتم فً هذا الجزء تلخٌص أهم نتائج ائج:ـ النت 1

إن مشكلة الجودة لٌست بالأمر الجدٌد على المؤسسة فهً كتطبٌق مورست عبر العصور ـ 

 .مظاهر العملجمٌع فً نشر ثقافة الجودة والإتقان فً  اكبٌر االقدٌمة، وكان للدٌن الإسلامً دور

تطور مفهوم الجودة وتحوله من الجانب التقنً إلى الجانب  يالإدارالفكر ـ رافق تطور 

على عاتقها التركٌز على الزبون، العمل  التً أخذت إدارة الجودة الشاملةوظهور الإداري 

 .. إلخ.،هممشاركة العاملٌن، تمكٌن، التحسٌن المستمر، الوقاٌة من الأخطاء ،الجماعً

هو التحسٌن المستمر للجودة فً مختلف جوانب العمل  لةدارة الجودة الشامجوهر إإن ـ 

 تقوم علٌه المؤسسة. ارئٌسٌا وجعله محور الزبائنمتطلبات إلى تلبٌة بدوره الذي ٌؤدي و
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تسهل أدوات عن طرٌق الاستعانة بوتحقٌق أهدافها تقلٌل التكلفة إلى ـ تسعى إدارة الجودة الشاملة 

 .تستعمل فً إطار جماعًالتً الكٌفٌة و الإحصائٌة ا الكمٌة، منهاتفً حل المشاكل واتخاذ القرار

الجانب السلوكً للأفراد كونهم حجر الأساس فً  إلى ـ من خلال تحول إدارة الجودة الشاملة 

 ه.فهً تعد من بٌن المداخل الملائمة للاستثمار فٌ رأس مالها البشري وتعتمد علىتطبٌق مبادئها، 

ٌتعلق بصورة أساسٌة بالتفكٌر من خلال ومن أصول المؤسسة، أصل  ـ ٌعد رأس المال البشري

 بها أفراد المؤسسة وخصائصهم الشخصٌة. لتً ٌتمتع قدرات الفكرٌة اتركٌزه على ال

ـ أصبحت إدارة رأس المال البشري من بٌن أصعب المهمات التً تواجه إدارة الموارد البشرٌة، 

 فً إنعاش عملٌات الإبداع والابتكار. للمساهمةمٌزٌن ٌحتم علٌها بالضرورة متابعة الأفراد المتما 

اتباع ـ ٌتمثل رأس المال البشري فً المعارف التً ٌمكن تحوٌلها إلى قٌمة للمؤسسة من خلال 

 وتقاسم الخبرات بالعمل الجماعً. عصف الأفكارطرٌقة أسالٌب ركزت علٌها الجودة الشاملة أٌضا ك

مالها البشري من خلال التدرٌب، التحفٌز وتشجٌع العاملٌن  ـ تقوم المؤسسات بالاستثمار فً رأس

على طرح وتحوٌل الأفكار النظرٌة إلى واقع ملموس، وٌتحقق هذا من خلال تواجد قٌادة فاعلة تتعامل 

 المسؤولٌة. هممع الأفراد باحترام كبٌر وثقة عالٌة وتعطٌهم حرٌة التصرف وتحمل

ت الغاز أهمٌة الجودة ودورها فً الحفاظ على المكانة صناعة قارورال الوطنٌة مؤسسةالـ تدرك 

شهادة على  هالاستمرار فً التحسٌن المستمر للجودة، من خلال حصولإلى ا المتمٌزة لها لذا تسعى جاهدة

 جودة وكخطوة لإرساء ثقافة الجودة الشاملةمة النظلأها ى تطبٌقعلدلٌل كالتً تعد و 1009الآٌزو

ستبٌان جاءت نسب الموافقة مرتفعة تدل على اقتناع الإدارة العلٌا ـ من خلال تحلٌل نتائج الا

قٌام إلى اللإدارة بابٌها التقنً والإداري، هذا الاقتناع دفع نلمؤسسة ودعمها لبرامج الجودة فً جابا

 .ة وحلقات الجودةٌبحملات تحسٌس وتوعٌة لنشر ثقافة الجودة، معتمدٌن فً ذلك على الاجتماعات الدور

أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة خاصة اقتناع الإدارة العلٌا، التركٌز على  وفرةـ رغم  

التحسٌن المستمر  الزبون، العمل بروح الفرٌق الواحد، استعمال الأدوات الإحصائٌة الخاصة بالجودة،

 ملة.تبنى فعلا منهج إدارة الجودة الشاوتشجٌع برامج البحث والتطوٌر إلا أنها لا ت

أن  ـ تعانً المؤسسة من مشكلة هجرة كفاءاتها التً تعتبرها رأس مالها البشري، وهذا بسبب

 .خاصة ما تعلق بالأجر لا ترقى للمستوى المطلوب برامج التدرٌب والتحفٌز
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على ٌحفز رأس المال البشري وٌساعد  اـ تركز المؤسسة على العمل الجماعً باعتباره عنصر

 .طٌبة من خلال مساعدة بعضهم البعض وفتح الحوار بٌنهم فً جمٌع المستوٌاتبط العمال بعلاقات ر

رغم الجهود المبذولة للاستثمار فً رأس المال البشري من خلال التدرٌب وتوفٌر مناخ ملائم ـ  

 .ترقى للمستوى المطلوبلا  للتعلم وتقاسم الخبرات، إلا أنها

لتً توصلنا إلٌها نورد أهم ما نراه من على ضوء النتائج ا ـ الاقتراحات والتوصيات: 2

 مقترحات وتوصٌات تخص الدراسة المٌدانٌة فً النقاط التالٌة:

ن من خلال المحافظة على إظهار ائتعزٌز مبادئ الجودة الشاملة خاصة التركٌز على الزبـ 

 ، تطوٌر العمل الجماعً فً شكل حلقات الجودة ونقاشات لطرح الأفكارمالاهتمام بمتطلباته

 الخاصة بالتطوٌر والتحسٌن ولٌس فقط عندما تكون هناك مشاكل.

ـ الاهتمام أكثر بمشاركة العاملٌن عن طرٌق إبداء رأٌهم فً الأعمال التً ٌقومون بها 

 .وطرق أدائها، ومشاركتهم فً اتخاذ القرار من خلال الأخذ باقتراحاتهم وتجسٌدها

الاعتماد على استقطاب بل للٌتً الاستقطاب ـ الاستثمار فً الرأسمال البشري وبنائه من خلا

البناء عن طرٌق  ، وللٌةفئة الشباب الجامعً والعمل على مساعدتهم على الاندماج وتعلم الخبرات

الاهتمام أكثر بالعملٌة التدرٌبٌة بأن تكون مخططة وواضحة تشمل جمٌع المستوٌات الإدارٌة، 

 أنها استثمار فً رأس مالها البشري.المتعلقة بالتدرٌب على  إلى المصارٌف والنظر

توفٌر بٌئة ملائمة تحث على التعلم والإبداع من خلال تجسٌد المقترحات فً مشروعات ـ 

 تزٌد من رغبة الأفراد على التعلم وتقدٌم كل ما هو جدٌد ومفٌد للمؤسسة.

ٌن ـ إعطاء الأولوٌة لتحفٌز رأس المال البشري من خلال تطوٌر العلاقات بٌن العامل 

 على وتحسٌنها وتشجٌع المنافسة الإٌجابٌة بٌنهم، مقابلة الجهد المبذول بالأجر المناسب، والتركٌز

 فً تطبٌق مبادئ الجودة الشاملة.ة ومشاركتهم الفعال همالتقدٌر والاحترام لزٌادة رضا

تمل ـ تعزٌز التركٌز على العملٌات بالتقلٌل من الأخطاء ومنع حدوثها، إٌجاد نظام رقابً ٌش

على إجراءات وقائٌة، ومنع التبذٌر فً استعمال المواد الأولٌة بالحد من التصرفات غٌر المسؤولة 

 .)عدم وجود رقابة ذاتٌة للأفراد( المؤسسة للدولة ملكٌة هاسببوالتً 
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تأكٌد الدٌن إلى المؤسسة، إضافة  ثقافة ـ توعٌة العاملٌن بأهمٌة الجودة وأنها تدخل ضمن

  بحكم أننا نعٌش فً مجتمع مسلم. الإسلامً علٌها

ـ الاهتمام أكثر بتحدٌث التكنولوجٌا وبشكل مستمر خاصة مع تقادم عتاد الإنتاج بالمؤسسة 

 وهذا لمواكبة التطورات الحاصلة ومن ثم رفع القدرة التنافسٌة لها.

بها معظم المشاكل التً تواجه المؤسسات الٌوم سب لأنتفعٌله ـ الاهتمام أكثر بالاتصال و

 بصورة غٌر واضحة.هو إن توفر فوالرئٌسً نقص الاتصال 

لإجابة على أسئلة البحث ودراستنا للموضوع إلى امن خلال سعٌنا : ـ آفاق الدراسة 3

 للبحث فٌها مستقبلا منها: اوجدنا أنه مرتبط بعدة محاور أخرى تعد مواضٌع

 الصناعٌة والخدمٌة.معوقات تطبٌق إدارة الجودة الشاملة فً المؤسسات الوطنٌة  ـ

  ة الوطنٌة.مؤسسالبـ دور رأس المال الاجتماعً فً تنشٌط رأس المال البشري 

 . ةسلامٌللأفراد من الزاوٌة الإ الرقابة الذاتٌة تفعٌلـ الارتقاء بالجودة من خلال 

 ـ حاضنات الأعمال أداة لبناء رأس مال بشري للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة. 

 أداة لتفعٌل رأس المال البشري فً المؤسسة المتعلمة. ـ  العمل الجماعً

بالشكل الذي ٌخدم  إثرائهفً دراستنا لهذا الموضوع وأننا قد وفقنا من المولى عز وجل  نرجو

  هم جوانبه النظرٌة وإسقاطها مٌدانٌا.لأ تنا، من خلال معالجخاصة و إدارة الأعمال عامة البحث العلمً
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الدولً حول التنمٌة مداخلة ضمن الملتقى  "اقتصاد المعرفة مفاهٌم واتجاهات"بوزٌان عثمان  .128

 09/10 الجزائر ة،لالبشرٌة وفرص الاندماج فً اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرٌة، جامعة ورق
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2005. 
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2005. 
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حول التسٌٌر الفعال فً المؤسسات  الملتقى الدولً ، مداخلة فً"إعادة الهندسة"الطٌب ٌاسٌن،  .136

 .2005 الجزائر، ماي ،مسٌلةالالاقتصادٌة،جامعة 
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 50الملحق رقم: 
 بالبليدة جامعة سعد دحلب

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير
 تخصص: إدارة أعمال ماجستير              الطالبة: دحـمـاني نصيرة

 
 ـ استبيان ـ
 

 
 
 
 

 
 
 
 : الشخصية محور الأول: البياناتال

 ـثـى     أن   □                         ذ كــر     □     :        الجنس
 72أكبر من   □[     72-63] □[        62-53] □[   52-42] □    :     الـسـن

 حدد: .........  آخر □      عليا )ماجستنً/ دكتوراه(دراسات  □    جامعي □      ثانوي □  متوسـط  □:يالمؤهل الدراس
 عامل تحكم □                       إطار  □    إطار سامي       □      مسنً إطار□   المشغول:المنصب 

 سنوات 32أكثر من  □  سنوات   32إلى   8من  □       7 إلى من سنة □ أقل من سنة   □: عدد سنوات الخبرة
 مال البشري:ال رأس لثاني:المحور ا

 الرقم
 

 درجة الموافقة                                              
 الـــعــــبـــارة

غير 
افق مو 

 بشدة

غير 
 موافق

 بشدة موافق موافق محايد

 برةـــــــــــــــــالمتغير الأول: الخ

      يملك أفراد المؤسسة خبرة كافية لأداء العمل. 23

      تتوافق الخبرات التي تملكها ومتطلبات العمل الذي تقوم بو. 24

لجدد وتقاسمها يساعد الأفراد ذوي الخبرات الواسعة على نقلها للأفراد ا 25
 معهم.

     

 لمتغير الثاني: التـــدريبا

      تعتبرون عملية التدريب وسيلة لتطوير وتنمية المهارات. 26

     تبذل المؤسسة جهد كبنً في مجال تنمية وتطوير موظفيها من خلال عملية  27

 .....ة وبعدطيبتحية  .....السادة الأفاضل

قارورات صناعة مؤسسة فراد أت من خلال التعرف على آراء واتجاها الاستبيان لجمع المعلومات والبيانات يهدف هذا 
، علما بأن البيانات التي يتم الحصول إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسةالبشري وعلاقته برأس المال حول  " BAG"الغاز 

، البحث العلمي، ولمراعاة الموضوعية والسرية فإن ذكر الاسم غير مطلوبعليها من سيادتكم لن تستخدم إلا لأغراض 
 .( في الخانة التي تعبر عن رأيكم بقناعة xالعلامة ) وتكون الإجابة بوضع

 تقبلوا منا فائق التقدير والاحترام ولكم منا جزيل الشكر مسبقا لتعاونكم وشكرا.
 

1/3 

 



 

 
 
 
 
 
 
 

 التدريب.

ات )إدخال ومتماشية مع التغنً تدريب واضحة تهتم المؤسسة بوضع برامج  28
 .(223;تكنولوجيا جديدة، نظام الآيزو 

     

      تتابع المؤسسة تطور أداء الأفراد الذين تم تدريبهم. 29

 علمـي التــرغبة فــالمتغير الثالث: ال

      .كحسنٌ أداءلتالرغبة في تعلم مهارات جديدة يك لد :2

تعلم السريع والاعتماد على لديهم القدرة على التم المؤسسة بالأفراد الذين ته ;2
 الذات.

     

تحث المؤسسة الأفراد على المشاركة في التعلم وكسب الخبرات سواء من  32
 داخل أو خارجها.

     

 بــدا : الإبعاالمتغير الر 

      .لابتكار والإبداععلى ا  مناخ عمل ملائم المؤسسة وفر لكمت 33

      اعية التي تقدمونها.تستفيد المؤسسة من الأفكار الإبد 34

      .يسعى الأفراد لإيجاد حلول للمشاكل التي يواجهونها في العمل 35

للنقاش بنٌ الأفراد بغية استثمار طاقاتهم  اجتماعاتتشجع المؤسسة إقامة  36
 الفكرية.

     

 المتغير الخامس: التـحـفيز

      من أجل البقاء. تحافظ المؤسسة على الكفاءات داخل المؤسسة وتحفزىم 37

      ترى أن الراتب الذي تحصل عليو متوافق والجهد الذي تبذلو في العمل. 38

التقدير والاحترام من الرؤساء من أىم الأمور التي تدفعك لبذل جهود أكبر  39
 في العمل.

     

 المتغير السادس: العمـل الجـماعي

      .تنمي المؤسسة روح العمل الجماعي وتشجع التعاون بنٌ الأفراد :3

      تشعر أنك جزء من فريق العمل بالمؤسسة. ;1

      يتعاون الأفراد في المؤسسة في شكل فرق عمل عند انجازىم العمل. 42

      .يتشارك الأفراد في مناقشة انشغالاتهم حول العمل 43
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 المحور الثاني: إدارة الجودة الشاملة

 ةلموافقدرجة ا الرقم
 الــــعــــبـــارة

 
 

موافق غير 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق بشدة موافق محايد

 المتغير الأول: الرؤية القيادية

44 
ترى أن الإدارة العليا لمؤسستكم مقتنعة بتبني مبادئ الجودة في الجانب التقني 

 و الإداري. 

     

      .ئ الجودةتعمل الإدارة العليا على إقناع الأفراد بتبني مباد 45

      تمتلك المؤسسة قيادة فاعلة تدعم برامج الجودة في جميع أجزاء المؤسسة.  46

47 
الجــودة تطمــ   مبــادئرؤيــة إســتراتيجية واضــحة فيمــا  ــ  تطبيــق ة ؤسســللم

 لتحقيقها مستقبلا. 

     

 الـزبونالتركيز على المتغير الثاني: 

      جات ورغبات زبائنها.توجو المؤسسة جهودىا للاىتمام بحا 48

      تبنى إستراتيجية الجودة في المؤسسة بناءا على متطلبات الزبائن.  49

4: 
تتــابع المؤسســة التغــنًات المســـتمرة في حاجــات ورغبــات الزبــائن و ســـدىا في 

 منتجات وخدمات ترقى لتطلعاتهم.

     

      يتم تسجيل ومتابعة شكاوي الزبائن والاىتمام بحلها. ;4

 التحسين المستمر متغير الثالث:ال

52 
ىنـــــاك مراجعـــــة مســـــتمرة مـــــن قبـــــل الإدارة العليـــــا لتقـــــدم الشـــــركة  ـــــو تحقيـــــق 

 الأىداف الخاصة بالجودة. 

     

53 
ــــة بتطــــوير وتحســــنٌ جــــودة  ــــني الطــــرق والأســــاليب الكفيل تســــعى المؤسســــة لتب

 العمليات الإنتاجية.

     

      لمستمر في عمليات الإنتاج.توجد أنشطة فعلية للتحسنٌ ا 54

      تساعد بيئة العمل على تطبيق برامج التحسنٌ المستمر. 55

56 
تقـــوم المؤسســـة بتحســـنٌ طـــرق العمـــل وإدخـــال أدوات إحصـــائية وتكنولوجيـــا 

 جديدة.
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 دليل المقابلة: (40الملحق رقم)

 :الأسئلة

على إحدى مواصفات ها تتبنى مبادئ الجودة من خلال حصولها المؤسسة تبٌن لنا أنعرٌف تمن ـ 

 متى كان ذلك؟ ISO9001 الـ الجودة العالمٌة

للحصول وما هً المراحل المتبعة  ـ ما هً الأسباب التً دفعتكم للتوجه نحو تبنً أنظمة الآٌزو؟

 هذه الشهادة؟على 

إذا كانت الإجابة بنعم فما هً ، لجودة؟ ـ نعم ـ لاالإحصائٌة لـ هل ٌتم استخدام بعض أسالٌب   

 ؟المنتجات وطرٌقة اتخاذ القرارفً أنها تؤدي إلى تحسٌن  وهل ترى ها؟أهم

 ـ هل تسعى الإدارة لنشر ثقافة خاصة بالجودة تركز على الزبون والعمل الجماعً والتحسٌن

 أٌمكنك التوضٌح أكثر؟،  تمر؟ ـ نعم  ـ لاالمس

لمن تعود و ترى أن عملٌة تطبٌق الجودة ٌجب أن تشمل الجانب التقنً والإداري بالمؤسسة؟ـ 

 مسؤولٌة نشر وتطبٌق مبادئ الجودة بالمؤسسة؟

 لبشرٌة لتحقٌقـ كٌف تنمً المؤسسة روح العمل الجماعً بالمؤسسة؟ وهل تعتمد على مواردها ا

 لجودة؟مبادئ ا

 كٌف ذلك؟   ـ لا     ـ نعم هل تـظُهر المؤسسة لأفرادها بأنهم أهم مورد تمتلكه المؤسسة؟ـ 

 تنظر المؤسسة للنفقات المرتبطة بمواردها البشرٌة خاصة المتعلقة بالتدرٌب على أنها: ـ 

 .كبٌرة على المؤسسة مستقبلٌة له عوائداستثمار                                 تكالٌف بدون عائد 

هل و ؟الأفراد العاملٌن بها ـ هل توفر المؤسسة المناخ الملائم للتعلم واكتساب وتطوٌر مهارات

 المؤسسة؟ اهتمام كبٌر بالتحفٌز والاحتفاظ بكفاءاتون تول

هل توافق على أنه ٌمكن تنمٌة القدرات التنافسٌة للمؤسسة من خلال: السعً نحو استقطاب ـ 

جماعً، دعم برامج ذوي المهارات الفنٌة والقدرات الإبداعٌة، تشجٌع وتنمٌة روح العمل ال العاملٌن من

 نعم ـ لا العمل بالمؤسسة؟. ونشر ثقافة الجودة فً كل مظاهر البحث والتطوٌر
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Université Saad Dahlab Blida 

Faculté des sciences économiques et la gestion 
 majestaire management 

  ـ Questionnaireـ 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
Chapitre 1: données personnelles 
Sexe:      male             femelle  
Age:       [20-30]           [31-41]        [14-00]                  plus de 50 ans     
Qualifications académiques:      Moyenne              secondaire               universitaire    
     Etudes supérieur (magistère/doctorat)                   Autre (preciser): 
Fonction occupée:     Cadre dirigeant                      Cadre supérieur       Cadre   
                                     Agent de maitrise                   Agent d’exécution 
Années d'expérience:     moins d’une année          de 1 - 5 ans       
                                             De 6 – 10 ans                   plus de 10 ans       

                  Chapitre 2: Capital humain 

Tout à 
fait 
d’accord 

D’accord Neutre Pas 
d’accord 

Pas 
d’accord 
du tout 

                                        Le degré d'approbation       

     Phrase     

    

Num 

               La variable d’expériences 

     Les membres de  l’entreprise ont une 

expérience suffisante pour effectuer le travail 

01 

     l'expérience que vous avez correspond au 

travail que tu exerce 

02 

     les personnes ayants une vaste expérience 

transmettent leurs expériences aux nouveaux 

membres et les partagent avec eux. 

03 

               La variable de la formation 

     le processus de formation est un moyen de 

développement et de perfectionnement des 

compétences. 

04 

     L’entreprise fait des efforts  pour le  

développement  de son personnel à travers le 

processus de formation. 

05 

     L’entreprise  s'intéresse de mettre des  

programmes de formation claires et  

compatibles aux  changements actueles 

(introduction  de nouvelles technologies, le 

système ISO). 

06 

Messieurs ..... Salutations 
Le but de ce questionnaire est de recueillir des informations et des données grâce à 
l'identification des points de vue et les tendances des employeurs  de l’entreprise de 
fabrication des bouteilles de GAZ ‘BAG’ sur le capital humain et sa relation avec total quality 
management TQM , sachant que les données obtenues auprès de vous ne 
seront utilisées qu’à des fins de la recherche scientifique, et pour tenir compte de 
l'objectivité et la confidentialité, le nom de l’employeur n'est pas nécessairement 
mentionné, et pour la  réponse il suffit de  mettre une croix (x) dans la case qui 
exprime votre opinion avec conviction. 

 
Enfin, Mes dames , Messieurs, veuillez accepter toutes mes salutations et merci 

préalablement  de votre collaboration. 
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     L’entreprise  poursuit le développement de la 

performance des individus qui ont été formés. 

07 

               La variable de la tendance  d'apprendre 

     Vous avez l’envie  d'apprendre de 

nouvelles compétences pour améliorer 

vos performances 

08 

     L’entreprise s’intéresse aux personnes 

ayants une rapidité d'apprentissage et 

qui sont autonomes. 

09 

     L’entreprise  encourage les 

individus à participer à l'apprentissage 

et acquérir de l'expérience, que ce 

soit de l'intérieur ou à l'extérieur 

d’elle. 

 

10 

               La variable de l'innovation 

     L’entreprise vous offre les meilleures 

conditions pour l'innovation et la 

créativité. 

 

11 

     L’entreprise profite des idées 

créatives que vous fournissez. 

12 

     Les personnes cherchent à trouver des 

solutions aux problèmes qu'ils 

rencontrent au travail. 

13 

     L’entreprise  encourage la mise en 

place de réunions de 

discussion entre les individus en vue 

d'investir leurs capacités 

intellectuelles 

14 

               La Variable de La motivation 

     L’entreprise garde les compétences au 

sein de l'organisation et les 

motive afin d’en survivre. 

15 

     Vous constater  que le salaire que 

vous obtenez est  compatible avec  les 

efforts au travail. 

16 

     L’appréciation et le respect de la part 

de vos responsables est  indispensable 

pour vous pousser à fournir encors 

plus d’efforts 

17 

                La Variable du travail collectif (l’esprit de groupe) 

     L'entreprise 

développe l'esprit de travail collectif 

et encourage la coopération 

entre les individus. 

18 

     Vous vous sentez  un membre 

important dans l’équipe de travail de 

l’entreprise 

19 

     Le personnel de l’entreprise  coopère 

sous forme de groupes de travail lors 

de l'exécution 

20 

     Les personnes  participent à la 

discussion de leurs préoccupations au 

sujet du travail. 

21 

              Chapitre 2 : Gestion de la qualité totale 

               La variable de leadership visionnaire 

     Vous estimez que la direction supérieure de 

votre entreprise est convaincue d'adopter les 

principes de qualité dans le côté technique ou 

22 
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administratif. 

     La direction supérieure veille à convaincre les 

individus à adopter les principes de la  qualité. 

23 

     L’entreprise  possède un leadership efficace à 

l'appui des programmes de qualité dans toutes 

es parties 

24 

     L’entreprise a une vision stratégique claire 

pour l'application de gestion de la qualité et 

espère à la réaliser dans l'avenir. 

25 

               La variable de client 

     Vous estimez que  l’entreprise s’intéresse aux 

besoins et  désirs de ses clients. 

26 

     L’adoption d'une stratégie de qualité dans  

l’entreprise  est basée sur les exigences des 

clients 

27 

     L’entreprise poursuit l'évolution continue des 

besoins et des désirs des clients et les incorpore  

dans les produits et services répondants aux 

leurs attentes. 

28 

     L’enregistrement et le suivi des réclamations 

de la clientèle et la veille  pour les résoudre. 

29 

               La variable de l'amélioration continue 

     Il existe un contrôle continu par la 

direction supérieure en vue de progrès 

de la société vers la réalisation des 

objectifs de qualité. 

30 

     L’entreprise cherche à adopter les 

voies et moyens pour développer et 

améliorer la qualité des processus de 

production. 

31 

 

     Il y a des activités réelles de 

l'amélioration continue des processus 

de production 

32 

     Le milieu de travail aide pour 

l'application de programmes de 

l'amélioration continue. 

33 

 

     L’entreprise améliore les méthodes de 

travail et introduit des outils 

statistiques et des nouvelles 

technologies. 

34 
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