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ملخص:

ان نجاح تطبیق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة مرهون بتوفیر وتسخیر جمیع الامكانیات والموارد
اللازمة لذلك والتي من اهمها الموارد البشریة لان التنافسیة في ظل عالمیة السوق اصبح یعتمد على 

ها القادرة على الابداع والتطویر, وتهدف هذه الدراسة الى معرفة تنمیة الموارد والكفاءات البشریة لاعتبار 
على الواقع المیداني وذلك من خلال مساهمة الكفاءات المحوریة قي تحقیق ادارة الجودة الشاملة وتطبیقها

).CNASالاجتماعیة(للتأمیناتاجراء دراسة میدانیة في الصندوق الوطني 

ادارة الجودة الشاملة،الكفاءات المحوریة،: الكفاءات البشریة، تسییر الكفاءات،الكلمات المفتاحیة
.)CNASالاجتماعیة(للتأمیناتتطبیق الجودة, الصندوق الوطني 

Summary:
The success of TQM implementation in your organization is subject to the

provision and use of all the possibilities and the necessary resources, including
human resources for competitiveness in the global market has become
dependent on the development of human resources and competencies as
capable of creativity and development, this study aims to determine the
contribution of core competencies in the achievement of total quality
management, applied to the reality on the ground through a field study in the
National Fund for social insurance (CNAS).
Keywords: human resources, management competencies, core competencies,
total quality management, quality, application of the National Fund for social
insurance (CNAS).
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یقول الله تعالى:"واذ تاذن ربكم لئن شكرتم لازیدكم" صدق الله العظیم.

وعلیھ لایسعنا ونحن نقدم ھذا العمل الا ان نرفع ایدینا متفرغین بالدعاء والشكر 
لانھائھ على ھذه الصورة.نا فقسبحانھ وتعالى الى ان و

التقدیر الى الاستاذة واعتراف لاھل الفضل بفضلھم اوجھ خالص الشكر وفائق 
التي لم تبخل علي بتوجھاتھا القیمة"حسیني ابتسام".

كما لا ننسى اساتذة كلیة العلوم الاقتصادیة بالمركز الجامعي میلة الافاضل الذین 
توجھاتھم القیمة.مدوا لنا ید العون ونشكرھم على 

وكل من ساھم من قریب او بعید في انجاز ھذا العمل.

كما تقدم خالص الشكر الى كل من ساعدنا ولو بكلمة طیبة لانھاء ھذه المذكرة.

الى كل من سعى جاھدا في طلب العلم مؤمنا بان العلم یؤخد ولا یعطى.
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اهدي ثمرة نجاحي الى من خلق جسدي من طین ونفخ فیه الحیاة وجعلني انطق بأحلى العبارات وأكرمني بنور الحیاة الیك 
الحمد والشكر كله یاالله.

كل من صلى على طیر البریة محمد علیه الصلاة والسلام.إلى

بالسم الحب والوفاء اهدي عملي المتواضع هذا الى:

لتیسر دربي والعین التي سهرت لتزیل عني كربي وحزني الى نبع الحنان امي الغالیة"لویزة" اطال االله التى اشتعلتالشمعة 
في عمرها.

في الثبات من برهن ان الحیاة تبنى الأعلىوغرس في روحي الامل والقوة، مثلى الى الذي علمني معنى الارادة والتحدي
بالخصال الطیبات الى ابي العزیز"السعید".

قرة عیني اخوتي اقرب الاشخاص الي:سعاد،نبیل،یاسمین،محمد وزوجته حنان،نوال وزوجها فوزي وأولادهما إلى
وابنهما"معتز باالله والى خطیبي:یعقوب.فؤادایوب،ادم،ایمن،الى لیندة وزوجها

متمنیة لهم دوام الصحة والعافیة ولتمنى لهم النجاح في حیاتهم العلمیة والعملیة.

الى زهور الیاسمین صدیقاتي:مریم،مروة،سمیحة،نوال،سمیة.

كل من قاسمني في انجاز هذا العمل المتواضع.إلى

ضع لایلبسه الا الرفیع.الى من علمني ان العلم فوق الجمیع وان التوا

شكرفألف
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تعتبر الموارد البشریة والكفاءات الفردیة رأسمال بشري وفكري ومخزون استراتیجي تشتمل على القدرات 
والمهارات التي یجب تسییرها وفق منظور إستراتیجي، من خلال نظم ومداخل تسییر حدیثة كتسییر 

لاستغلال والثمن الناجح الكفاءات، وتسییر القوة وتسییر الجودة والتي تستطیع المؤسسة بواسطتها تحقیق ا
لتلك الموارد والكفاءات.

وتتمثل الموارد الداخلیة للمنظمة والتي بدورها تتمثل في الموارد الملموسة اي في الارض والمال 
والمعدات.......الخ والموارد غیر الملموسة، وركزت على هذه الأخیرة، والمتمثلة في المعرفة والقدرات 

یعتبر تسییر الفكري المتمثل في المورد البشري و فاءات محوریة ویمتلكها الرأسمال والمهارات التي تشكل ك
الكفاءات احد الاقطاب المهمة في تنمیة وتطویر الموارد البشریة وقد بات من الواضح ان تحقیق الجودة 

ا عملیا لابد من تطبیقه في مختلف منشات الاعمال.ترقا فكریا بل اصبح واقعالشاملة لم یعد 

یكاد لا یمضي دقیقة من الوقت و إلا وتسمع كلمة الجودة وحسن الاداء من شعارات وأهداف والآن
ونداءات ولا غرابة في ذلك حیث ان التقدم الصناعي والتقني والتنافس الشدید قد حدا بمنشات الاعمال 

نیات الاتصال عبر والأفراد الى ذلك وذلك بفضل اطلاع بني البشر على العالم یسیر وبسهولة بفضل تق
الاقمار الصناعیة والقنوات الفضائیة فأصبح لدى الانسان الدرایة ما یؤهله لمعرفة الصناعات وأنواعها 

ومزایاها وكل وما یولد جدیدا في الاسواق یعید صنعه من خلال الدعایة والإعلان والأخبار.

المستوى العالمي ولیس سرا القول بان ولقد اثار مصطلح الجودة جدلا واسعا في الاوساط الاداریة على
ومن هذا المنظور فان استثماره في بادئ الاداریة التي ترتكز علیها.نجاح هذا المصطلح یعود الى الم

قطاع الادارة العامة یتحقق من خلال المبادئ الاداریة التي یقوم علیها مصطلح الجودة.

اة في الصناعة في التجارة في المعلومات وفي ومن هنا ظهرت اهمیة الجودة في جمیع مناحي الحی
الاداء وفي الانتاجیة وقیام الكفاءات بالأعمال ومن هذا المنطلق قد قاد التحدي الذي تواجهه المنشأة الى 

البحث في الجودة الشاملة وتبنیها كفلسفة.

ومداخلهم لهذا ظرتهمنوتعددت تعریفات الجودة الشاملة التي قدمها العلماء والباحثون، تبعا لتعدد 
معاییر الاصطلاح بفلسفة أهمبان Jwanالاتجاه وتبعا لتعدد مواقع اعمالهم التي ینتمون الیها حیث یرى 

ادارة الجودة الشاملة من خلال تحمل المدیرین والكفاءات في الادارة العلیا مسؤولیة مهارة التغییر شخصیا 
ما قاموا تحویل هذه المسؤولیة للآخرین فأنهم سوف لن یحصلوا على نتائج جیدة كما اكد لأنهم اذا
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ب

التدریب الادارات تبعا للترتیب الهرمي لإدارة المنظمة وكیفیة ادارة الجودة ومن ثم الاهتمام بالتحسین ان 
تحسین الجودة.

كمرآة لتعرفنا على مدى لأدائنا للأعمال فهي تستخدم أعمالناان الجودة هي اداة القیاس التي تقیس بها 
بالشكل المطلوب والذي یطمح الیه ویتطلب الامر ان یكون برنامج الجودة ممتعا وسهلا حتى یبقى تأییدا 

وحماسا حیث تطبیق الجودة یكتنفه الصعوبة في الفهم.

:وتكمن مشكلة الدراسة في السؤال التالي:الإشكالیة

- بالصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیةالجودة الشاملة إدارة ة في تحقیق كیف تساهم الكفاءات المحوری
؟-وكالة میلة

:الآتیةطرح التساؤلات النوعیة الإشكالیةوتقتضي معالجة هذه 

الجودة الشاملة؟إدارةما هي مبادئ .1
هل مستوى الكفاءات المحوریة كاف لتحقیق الجودة الشاملة؟.2
لكل من جانب الكفاءات المحوریة وإدارة الجودة الشاملة تقییم سلبي؟هل تقییم أفراد عینة الدراسة .3
الجودة؟مجموععلىمعنویاتأثیراالمقترحالنموذجلمقیاسجودة أبعادتؤثرلا
:وضع الفرضیات التالیة:إلىالمطروحة الإشكالیةبنا أدتفرضیات الدراسة.
 الجودة الشاملة بالتكامل والترابط و الترابط فیما بینها، فكل إدارةتتسم المبادئ التي تقوم علیها

وهي:التركیز على العملاء والتحسین مستمر، الأخرىمبدأ منها یستلزم توفر وتحقیق المبادئ 
العلیا.الإدارةمشاركة العاملین وتكوین فرق العمل، التزام 

 مباشر على مدى تطبیق الجودة استعداد عنصر الكفاءات المحوریة في المنظمات یؤثر بشكل
الشاملة.

ایجابي.تقییم أفراد عینة الدراسة لكل من جانب الكفاءات المحوریة وإدارة الجودة الشاملة تقییم
جودة تأثیرا معنویا لأبعاد الجودة.أبعادتؤثر
إدارة الكفاءات المحوریة في تحقیق دواعي اختیارنا لموضوع"مساهمة الدارسة:اختیار أسباب

الجودة الشاملة" للأسباب التالیة:
الدوافع الموضوعیة:
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.كون الموضوع یندرج ضمن مجال التخصص
.ابراز اهمیة مساهمة الكفاءات المحوریة ودورها في المؤسسات
.محاولة بناء صورة واضحة لفلسفة ادارة الجودة الشاملة
.ارتباط موضوع الدراسة بالجانب العملي والتشغیلي للفرد
:الدوافع الذاتیة
 والتعرف على المفاهیم المتعلقة به.الرغبة الذاتیة في دراسة هذا الموضوع
.كون الموضوع یدخل في صمیم التخصص وهو مالیة وبنوك
.محاولة إضافة مرجع جدید یفید الباحثین والدارسین في هذا المجال
:الدراسة في انها قد تفید بالاتي:أهمیةتنبع اهمیة الدراسة
.تزاید الاهتمام بمساهمة الكفاءات المحوریة في تحقیق الجودة الشاملة
 الجودة الشاملة اسلوب اداري متطور ونظرة معاصرة لتحسین جودة خدمات إدارةأسلوبیعد

المؤسسات.
 ان اسلوب ادارة الجودة الشاملة هو من الموضوعات التي زاد الاهتمام بها بشكل كبیر في

طبیقها في المنظمات المختلفة سوف یؤدي الى تحقیق بعض النتائج العقدین الاخیرین وت
المرغوبة.

.تعتبر هذه الدراسة امتداد للدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع ادارة الجودة الشاملة
:تهدف هذه الدراسة الى توضیح النقاط التالیة:اهداف الدراسة

.توصل الكفاءات المحوریة الى تحقیق الجودة الشاملة
.التعرف على مفهوم ادارة الجودة الشاملة ومبادئها وفوائد تطبیقها في الادارات المختلفة
.التعرف ما مدى تطبیق الكفاءات المحوریة لمبادئ الجودة الشاملة
.ابراز اثار المحتملة لتطبیق ادارة الجودة الشاملة على اداء المنظمات

:المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة
جل الإجابة عن الإشكالیة واختبار صحة الفرضیات, فقد اعتمدنا في هذه الدراسة على: من ا
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والذي تم اعتماده في تطور إدارة الجودة الشاملة, والكفاءات, وتسییر :لمنهج التاریخيا
الكفاءات,ومفهوم الكفاءات المحوریة, إضافة إلى التطور التاریخي الذي یشهده الصندوق 

عموما وكالة میلة خصوصا.الاجتماعیة الوطني للتأمینات
:والذي تم اعتماده من اجل الاهتمام بمختلف جوانب الموضوع المنهج الوصفي التحلیلي

وتحلیل العلاقة مابین إدارة الجودة الشاملة والكفاءات المحوریة.
دراسة حالة والمنهج الاحصائي من اجل التعمق والوصول الىتم اعتماد أسلوب كما 

النتائج المتعلقة بالحالة المدروسة بالإضافة الى اسقاط الجانب النظري للدراسة على 
مؤسسة اقتصادیة جزائریة (الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة للعمال 

)، وكذلك جمع البیانات من خلال اجراء المقابلة، وتوزیع CNASالاجزاء
الاستبیان(الاستمارة) ومعالجتیها احصائیا.

ویتم معالجة البیانات المتحصل عن طریق برنامج الحزم الاحصائیة للعلوم : الإحصائیةوات الاد
)، والوسط الحسابي لقیاس وتقییم اجابات الموظفین ورؤساء الاقسام بالمؤسسة، 20SPSSالاجتماعیة(

والنسب تشتت فتم اجابات العاملین بالمؤسسة، ومعامل الفادرجة والانحراف المعیاري لأجل قیاس
والتكرارات.

 :لقد تعددت وتنوعت الدراسات التي تناولت هذا الموضوع، ومن بین اهم الدراسات السابقة
الدراسات التي تم اعتمادها في هذه الدراسة مایلي:

المعرفة ارةالتسییر بالكفاءات ودورها في اد") بعنوان 2009-2008دراسة(عذراء بن شارف
وهي ،"بالمؤسسات الجزائریة، دراسة میدانیة مع اختصاص المعلومات بمؤسسة سوناطراك

المعرفة بجامعة منتوري وإدارةرسالة ماجستیر في علم المكتبات"تخصص نظم المعلومات 
دراستها الى جملة من النتائج نذكرها في النقاط التالیة:"، وتوصلت من خلال قسنطینة
للمعارف المتاحة لدى الكفاءات التخصصیة هو السبیل لاتخاذ القرارات التسییر الجید

المناسبة.
 الاعتماد على الكفاءات التخصصیة هو اساس الاستراتیجیة المتبعة في التسییر بمؤسسة

سوناطراك.
.التهاون في استثمار الكفاءات التخصصیة یؤدي الى تقادمها وتراجع میزتها التنافسیة
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المؤسسة في ظل ادارة الجودة أداءتحسین ") بعنوان2012- 2011عبد الحلیمدراسة(مزغیش
جامعة الجزائر، وتوصل من -وهي رسالة ماجستیر في العلوم التجاریة فرع التسویق"الشاملة

خلال دراسة الى جعله من النتائج نذكرها في النقاط التالیة:
لبشري اساسا لضمان التحسین المستمر ان ادارة الجودة الشاملة هي نظام یرتكز على العنصر ا- 

وخدمة الزبون وعي تتطلب تجنیدا شاملا لكل الطاقات.
نجاح تطبیق ادارة الجودة الشاملة یجب توفیر كل الشروط الضروریة، من تسییر جید للعنصر لإ- 

البشري،غرس ثقافة الجودة داخل المؤسسة وغیرها من المبادئ....
العلیا بهذا المنهج اذا ان له اكبر الاثر في شحن الافراد وتحفیزهم لاشغلال كل زام الادارةالت- 

طاقاتهم وكفاءاتهم.
) اثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة ") بعنوان 2004- 2003سملالي یحضیة

ةأطروحوهي "الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة(مدخل الجودة والمعرفة)
دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة تخصص التسییر، جامعة الجزائر وتوصلت من خلال دراستها 

الى جملة من النتائج نذكرها في النقاط التالیة:
تعد الكفاءات المحوریة اهم الموارد الداخلیة كالأصول الملموسة او غیر الملموسة التي تشكل - 

قاعدة لقدرات والمهارات بالمؤسسة.
ضمن مقاربة الموارد البشریة والكفاءات على ان مصدر المیزة التنافسیة یمكن بدرجة اساسیة تؤكد- 

في جودة مخزون رأسمال البشري والفكري.
المال في تسییر الاستراتیجي لمخزون راسمیزة التنافسیة یمكن بدرجة ثانیةتؤكد ان مصدر ال- 

البشري والفكري وفي القدرة على تجنید وتثمین وتسییر تلك الموارد والكفاءات.
 بجوانب الموضوع والإجابة على التساؤلات المطروحة، واختیار الإحاطةبهدف الدراسة:هیكل

مدى صحة الفرضیات تتضمن محتوى الدراسة الجوانب التالیة:
:الدراسة الرئیسیة والفرعیة، الفرضیات، والأهمیة والأهداف الدراسة، إشكالیةوتتضمن المقدمة

المنهج المستخدم، الدراسة ومحتویاته.
 بعنوان"ماهیة ادارة الجودة الشاملة".الأول:الفصل
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الجودة إدارةالفكري والنظري للجودة الشاملة في المبحث الأول، وفي المبحث الثاني: تطبیق الإطارتضم 
الجودة الشاملة.إدارةالشاملة والمبحث الثالث: نماذج 

:وتضمن ماهیة الكفاءات بعنوان"دور الكفاءات المحوریة في تحقیق الجودة الشاملة" الفصل الثاني
اما المبحث وآلیاتالمحوریة في المبحث الاول،وفي المبحث الثاني تسییر الكفاءات مبادئ 

الكفاءات المحوریة.الثالث فتضمن الاستثمار في 
:یتضمن فصل تطبیقي میداني وهو الفصل الثالث:جاء بعنوان دراسة میدانیة في الجزء التطبیقي

الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة وكالة میلة حیث تناولنا في هذا الفصل مایلي:المبحث 
المبحث الثاني فكان أماة الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة ككل، مؤسسكان تقدیم لالأول

المبحث الثالث عن توزیع الاستمارة واستخلاص النتائج.أمابخصوص وكالة میلة، 
.خاتمة وتتضمن نتائج واقتراحات



الفصل الاول:ماهیة 
ادارة الجودة الشاملة.
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تمهید:
، المواردن التحدیات ،یتمثل ابرزها في شحةیشهد العالم في الاونة الاخیرة مجموعة كبیرة ومتنوعة م

، بالجودة والآجالة للزبائن تتعلق وازدیاد شدة المنافسة تعد دور زیادة المنتجات وبروز متطلبات جدید
الى السعر وقد فرضت هذه التحدیات تطویر اسالیب الاداء بالاستفادة من الثورة التكنولوجیة بالإضافة

التي یشهدها العالم بغیة الوصول الى خدمة افضل او منتج اكثر قدرة على الصمود في الاسواق المنافسة 
، وعیا وتطلعا للخدمةت تتعامل مع زبون اكثراخذبعد ان،قنیات المستخدمة فیهاوالتمنافذهاالتي تعددت 

او المنتج الاكثر جودة.

، وفي ودة المنتجات بهدف ارضاء الزبائنوتركز على جان الظروف سالفة الذكر جعلت المؤسسة تهتم
كما ،، والتفوق على المؤسسات تنافسیةنفس الوقت اعتبار عامل الجودة وسیلة لتحقیق میزة تنافسیة

،ات السائدة في المجالات المختلفةالمؤسسات ان الاسالیب السائدة غیر قادرة على مجازاة التطور أدركت
وقد تجسد هذا الادراك باعتماد اسلوب اداري شامل یهتم بالجودة في ،جزئیة وغیر متكاملةأسالیبفهي 

الشاملة.جمیع عناصر ومراحل العملیة الانتاجیة وبكامل منها وهو نظام ادارة الجودة 

مایلي:و سنتناول في هذا الفصل

.الفكري والنظري لإدارة الجودة الشاملةالإطار:الأولالمبحث 

تطبیق ادارة الجودة الشاملة.المبحث الثاني :

الجودة الشاملة.إدارةنماذج المبحث الثالث:
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.الاطار الفكري والنظري لإدارة الجودة الشاملة:الأولالمبحث 
،رواجا كبیرا على مختلف الثقافاتمصطلح الجودة من المصطلحات التي نالت في عالم الیومیعد

لة التي الشامومن هنا تعددت تعریفات الجودة ،ها على مختلف المؤسسات والإداراتوكثرت المناداة بتطبیق
مواقع اعمالهم التي ینتمون تبعا لتعدد نظرتهم ومداخلهم لهذا الاتجاه وتبعا لتعدد ،قدمها العلماء والباحثون

الیها.

.مفهوم ادارة الجودة الشاملةالمطلب الاول:
ان ادارة الجودة الشاملة من اكثر المفاهیم الفلسفیة الرائدة التي استحوذت على الاهتمام الواسع من قبل 

الاداء الاختصاصیین والباحثین والإداریین والأكادیمیین الذین یعنون بشكل خاص بتطویر وتحسین 
ل عام وانه لا یوجد ثمة تعریف متفق علیه وذو قبو ،الإنسانیةدمي في مختلف المنظمات الانتاجي والخ

ادارة الجودة الشاملة.لدى المفكرین والباحثین بشان

والتي ،من المفاهیم الاداریة الحدیثةManagementTotal Qualityوتعد ادارة الجودة الشاملة
سة العالمیة الشدیدة بین مؤسسات الإنتاج الیابانیة والأمریكیة والأوروبیة.ظهرت نتیجة للمناف

:التطور التاریخي لإدارة الجودة.ولالا الفرع 

من خلال التطور الفكري والإداري فیما یتعلق بإدارة الجودة یمكن ان نلاحظ ان تتابع المراحل للجودة 
ر وثابت وكان هذا التطور كانت من خلال تطور مستقولكنها فقرات،عبر تطورها لم یحدث في صورة 

عصور 4السلسلة من الاكتشافات ترجع الى اقران الماضي وهذه الاكتشافات یمكن تقسیمها الى ،انعكاسا
1وهي :

.وتأثیر الجودة لإدارة الجودة الشاملةللجودة الإحصائیةالفحص والمراقبة :أولا

، وكل مرحلة تالیة من مراحل التطور اشتملت وتضمنت الإستراتیجیةعلیه ادارة الجودة او ما یطلق
المرحلة السابقة علیها.

.31-29،ص2007،5الباحث،عدد،مجلة الجودة الشاملة والأداء المتمیزإدارةبومدین یوسف، 1
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:-الفحص-مرحلة بدایة القرن العشرین .1

لتیلور" الذي كان یهدف الى الرفع من مستوى الكفاءة اقترنت هذه الفترة بمرحلة الادارة العلمیة للعمل "
والفحص والنمطیة وتبسیط العمل وتقسیمه كما دعه الى الانتاجیة داخل المصنع عن طریق التخصص

ضرورة الفصل بین وظیفة الانتاج ووظیفة التفتیش.

ش والمفتبالإنتاجویمكن القول هنا انه في هذه المرحلة انقسمت وظیفة الجودة بین العامل الذي یقوم 
لمنتج النهائي لأنه لا یمنع الذي یقوم بفحص المنتجات بغرض التقلیل من المعیب وفصل المعیبات عن ا

من وقوع الخطأ.

مراقبة الجودة:1950- 1930فترة .2

كانت الجودة هنا تهدف الى تقلیل نسبة المعیبات (العیب في المنتجات) مستخدمة بالإضافة للمرحلة 
الاولى تطبیق الاسالیب الاحصائیة في ضبط الجودة لأداء انشطة الجودة ولتدقق من مطابقة المنتج 

قاییس الجودة.لم

وعلى الرغم من ان مراقبة الجودة اكثر تقدما من مجئ مدخل الفحص إلا ان التقدم في ادارة الجودة 
جعل الاعتماد على مراقبة الجودة غیر كافي بل وغیر ملائم بمفرده لتحقیق التحسین المستمر.

تأثیر الجودة:1970- 1950مرحلة .3

مداخل ادارة الجودة اكثر بعدا وعمقا من المداخل السابقة له كان اهتمام تأثیر الجودة كمدخل من 
ارة ولأول مرة ایضا یؤكد ان تاریخیا فالأول مرة یقدم هذا المدخل مفهوم التكامل والتنسیق بین برامج الاد

وهذه المرحلة تم الانتقال من وجود ،تخطیط ومراقبة الجودةالمستویات الاداریة لابد ان تشارك فيكافة
ویجب ملاحظة ان اي مرحلة تالیة من مراحل المدخل ،وقوع الخطأمنع وأساسهالمنتج الى جودة النظم 

التقلیدي لم تستبعد سابقتها ولكنها استندت الیها ولكن بمنظور اوسع وأعمق واشمل.

حتى الان:ادارة الجودة الشاملة1970المدخل الحدیث فترة .4

هي نظام شامل للقیادة والتشغیل تعتمد على مشاركة جمیع العاملین الزبائن والموردین ویهدف الى 
التحسین المستمر للمورد والأداء على الامد البعید.
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وتقوم فلسفیة على مجموعة من الإدارة،من الاتجاهات الحدیثة في ویعتبر مدخل ادارة الجودة الشاملة 
1ن تتبناها.المبادئ التي یمكن ا

فهي فلسفة اداریة ومدخل استراتیجي ووسیلة لإدارة التغییر ،ن اجل الوصول الى افضل اداء ممكنم
تهدف الى نقل المنظمات المعاصرة من انماط التفكیر التقلیدیة لمختلف اوجه المنظمة الى انماط تفكیر 

ى مشاركة العنصر البشري بتحریك كما یؤكد عل،البیئة والمتطلبات المعاصرةوممارسات تتلائم مع
مواهبهم وقدراتهم بهدف التحسین المستمر.

،رالتطویر والتغییر الفعال والمستملقات حان نظام ادارة الجودة الشاملة لا یخرج عن كونه امتداد 
حیث تحسین الاداء والاهتمام بعناصر الانتاج زمن ثم فهو مدخل من مداخل التطویر التنظیمي ،من 

وإبداع وتغییر فعال من اجل الاختیار ،یة اجتماعیة من الناس والى الناسمنطلق كون الادارة عمل
الافضل والاستخدام الامثل للموارد المتاحة ومن خلال هذا نلاحظ ان نظام الجودة الشاملة یرتكز على 

محاور ومكونات اساسیة هي:

احسن منتجات ذات جودة سوف تحقق باعتبار المنظمات التي تنتجمحور یرتكز على الجودة :.أ
النتائج وهو عامل مهم لبقاء المؤسسة اطول مدة ممكنة.

من حیث التدریب والإبداع وبناء فرق العمل والاتصالات محور یرتكز على العامل الإنساني :.ب
والتطویر والتغییر والالتزام وضمان فاعلیة الاتصالات.

إدراك المنافسة وتطویر استراتیجیة منافسة.على المحیط و اعتبار المنظمة نظام مفتوح :.ت

:التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة.1الشكل رقم

ادارة الجودة الشاملة

ادارة الجودة

توكید الجودة

الفحصالمراقبةالمراقبة الاحصائیة

:خالد بن سامي محمد حسین،ادارة الجودة الشاملة،جامعة الملك عبد العزیز،المملكة العربیة المصدر
.10السعودیة،ص

.10صجامعة الملك عبد العزیز،،الجودة الشاملةإدارة،حسینمحمد، خالد بن سامي1

الطریق الى ادارة الجودة 
الشاملة
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ص.:مضمون نظام الجودة المبني على الفح2الشكل

زین الدین فرید عبد الفتاح،المنهج العملي لتطبیق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات :رالمصد
.14،ص1996العربیة،القاهرة،

الثاني:مفهوم ادارة الجودة الشاملة.الفرع 

لقد تعدد مفاهیم ادارة الجودة الشاملة وتباین شمولیتها لان كلا منها اقتصر على ابراز بعض 
إلا ان بعضها قد فرض نفسه على الفكر ،رها على الرغم من هذه الاختلافاتالخصائص المعینة دون غی

الاداري. 

.اولا:مفهوم الجودة

نطاق التعریفات الاتیة:حول تعریف الجودة لكنها في الواقع لم تخرج عن اختلفت الاراء

: مدى ملائمة المنتج للاستخدام اي القدرة على تقدیم افضل اداء.Jwranجوران .1
: المطابقة مع المتطلبات.Gasbyكروسي.2
قبل للأسواق: هي تلك الخسارة التي یسببها المنتوج للمجتمع بعد وصوله Taguchiتاجوشي .3

اي خسارة اخرى ناجمة عن الاستخدامات الجوهریة.

المخرجات

معلومات عن الاداء

اجراءات تصحیحیة

الخامات

المعدات

ئةالبی

الاسالیب

ادالافر 
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: ینبغي ان تستهدف حاجات المستهلك الحالیة والمستقبلیة.Demingدیمینغ.4
1الجودة هي غضب الزبون لرداءة المنتوج.الألمانیةالاكادیمیة الفنیة .5

الشخص او طبیعة التي تعني طبیعة Qualitasاللاتینیة الى الكلمةQualitéیرجع مفهوم الجودة 
2.والإتقانالشيء ودرجة الصلابة ، وقد لما كانت تعني الدقة 

3بأنها المتانة والأداء المتمیز للمنتج.Cannellوعرفها 

الجودة على ان،لضبط الجودةتعریف الجمعیة الامریكیة لضبط الجودة والمنظمة الاوروبیة
4هي:المجموع الكلي للمزایا والخصائص التي تؤثر في قدرة المنتج او الخدمة على تلبیة حاجات معینة.

التي وبناءا علیه نستخلص ان الجودة هي مجموعة السمات او الخصائص المرتبطة بالمنتج او الخدمة 
5تساهم في اشباع حاجات معینة لدى العمیل.

انها المواصفات والخصائص المتوقعة في المنتج وفي من المنظور الاسلامي : مفهوم الجودة 6.
رب العالمین اولا ثم تتحقق تلك المواصفات التي تساهم رضا العملیات والأنشطة التي من خلالها یتحقق 

حیث یتم تحقیق رضا ،وقابلیة الاستعمالوالأمان والتوفر،ع رغبات المستفیدین وتتضمن السعرفي اشبا
وبتحقیق البنیة الصالحة في العالمین بتحقیق العمل الصالح بجمیع ابعاده الدینیة والاجتماعیة والكونیة 

اء العمل والإخلاص فیه والمجاهدة، والصدق في اد،العمل للسنة وتمام العمل ووفائه، ومطابقةالعمل
6وتقییم جودة العمل.الرقابة الذاتیة، ومراقبة االله في العمل التي تستوجب والاستمراریة فیه

وفي الحضارة الاسلامیة اهتم الاسلام بالجودة من خلال ترسیخ مبادئها في كثیر من الایات الكریمة 
مبدأ :مبدأ الشورى،ه المبادئ على سبیل المثال الحصرتذكر من هذ،و الاحادیث النبویة الشریفة

مبدأ احترام العلم والعمل .......الخ.الافراد،وتحقیق العدالة ،مبدأ التفاؤل والتكافل بین المساواة،
الامر "عنهم واستغفر لهم وشاورهم في اعففمبدأ الشورى في قوله تعالى :"فمثلا دعا الاسلام الى 

تسئلن لو ، ودعا الى التحسین والجودة والإتقان في العمل في قوله تعالى :" 159سورة ال عمران الایة 

13ص،1،2009طعمان،،الأردندار الفكر،جامعة البترا،كلیة العلوم الاداریة والمالیة،الجودة الشاملة،إدارة،الحدادإبراهیمعواطف 1
.15،ص1،2002،دار عمان،طالجودة في المنظمات الحدیثة، طارق شبلي، مأمون الدرادكة2
.31ص،9200دار وائل للنشر،،املةشالمنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الإلىمدخل عمر وصفي عقیلي،3
.18ص،1،2002طعمان،دار وائل للنشر،،الجودة والبیئةإدارةأنظمةمحمد عبد الوهاب الغزواي،4
ریخ للنشر،الریاض، المملكة العربیة م،دار الالموارد البشریةإدارة،عبد المحسن جودةترجمة محمد سید احمد عبد العال،جاري دیسلر،5

.306،ص2006-2002السعودیة،
سالي زكي محمد، معاییر الجودة الشاملة في المؤسسات الحدیثة بین نظریة والتطبیق،دار الفكر العربي،القاهرة،ط الأولى،2013،ص52-51.  

6
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وكذلك في قول الرسول صلى االله علیه وسلم :ان االله یحب اذا ،93" سورة النحل الایة:تم تعملونعما كن
مكن القول ان مفاهیم وی،والأحادیث كثیرة في موضوع الجودةوالآیات ،احدكم عملا ان یتقنه "عمل 
االله عز وجل على لسان نبیه صلى االله علیه وسلم.الجودة

ولقد تطورات الجودة خلال القرن الماضي عبر مراحل فكریة وفلسفیة استندت الى العدید من المتغیرات 
1التي افرزتها البیئة التنظیمیة. 

.Total Quality Managementالجودة الشاملةإدارةثانیا: مفهوم 

لحات قدیمة تعبر عن لقد شاع في وقتنا هذا استخدام مصطلح ادارة الجودة الشاملة كبدیل المصط
یوحي ان ثمرات ،الجودة الشاملة "إدارةعل مصطلح"ول،نفسه مثل:"الضبط الشامل للجودة "المعنى 

الجودة كمعنى زیادة في الربحیة وزیادة في ارضاء المستهلك تحقق نتیجة الادارة الجیدة الشاملة لهذا 
النشاط ،وفي ما یلي مختلف تعاریف لإدارة الجودة الشاملة.

تعریف منظمة الایزو :.1

الجودة الشاملة بأنها : "مدخل اداري یركز على الجودة بمساهمة جمیع إدارةفتعرف منظمة الایزو 
ء الزبون وتحقیق المنفعة للجمیع.افراد المؤسسة من اجل تحقیق النجاح الطویل الامد من خلال ارضا

British Quality:تعریف منظمة الجودة البریطانیة.2 Assocition

، ل من احتیاجات المستهلك (العمیل)للمؤسسة التي تدرك من خلالها تحقیق كالإداریةانها الفلسفة 
وأهداف المؤسسة معا.

: Jolm Qalelandتعریف جون اوتلاند .3

انها الوسیلة التي تدار بها المنظمة لتطور فاعلیتها ومرونتها و وضعیتها التنافسي على نطاق العمل 
2ككل.

وخطوط عریضة ومبادئ تدل وترشد فلسفة أنها) :على TQMولكن وجهة نظر امریكیة فإنها تعرف (
المنظمة لتحقق تطور مستمر وهي اسالیب كمیة بالإضافة الى الموارد البشریة التي تحسن استخدام 

.87ص،1،2000طعمان،دار المسیرة،،الجودة الشاملةإدارةخیضر كاظم حمود،1
.42،ص2011،2012, أطروحة ماجستیر،، دور القیادة في تطبیق اسس ومبادئ ادارة الجودة الشاملةبرهان الدین حسین السامرائي2
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اشباع حاجات الموارد المتاحة وكذلك الخدمات بحیث ان كافة العملیات داخل المنظمة تسعى لان تحقق 
1المستهلكین الحالیین والمرتقبین.

مدخلا لتحسین فاعلیة ومرونة منظمة الاعمال ككل وهي في الواقع مفهوم ادارة الجودة الشاملة :4.
طریقة للتنظیم وتحقیق المشاركة من قبل جمیع العاملین في المنظمات جمیع الانشطة في جمیع 

2.المستویات الاداریة في منظمة الاعمال

بأنها نظام اداري یشمل على العملیات الاداریة المستخدمة ادارة الجودة الشاملة : Coleیعرف 5.
3.لتحقیق الاهداف ورفع مستوى رضا العمیل والموظف على حد سواء

:كون ادارة الجودة الشاملة نجد انوتحلیل الثلاث كلمات التي ت6.
:هي نشاط وفن ممارسة وظائف التخطیط والتنظیم والرقابة وغیرها. ادارة

:درجة من التمیز یقدمها منتج او خدمة.الجودة 
4:یضم كافة الاجزاء والمكونات.الشاملة

وقام ستیفن كوهن ورونالد براند بتعریفها على النحو التالي:
اجل تحسین الجودة بشكل مستمر.:تعني التطویر والمحافظة على امكانیة المنظمة من الادارة 
.:تعني الوفاء بمتطلبات المستفیدالجودة
:تتضمن تطبیق مبدأ البحث عن الجودة في اي مظهر من مظاهر العمل بدا من التعرف على الشاملة

احتیاجات المستفید وانتهاء بتقییم ما اذا كان المستفید راضیا عن الخدمات او المنتجات المقدمة له.
یتشارد ولیامز على ان :"ادارة الجودة الشاملة تعني تعریف فلسفة الشركة لكل فرد لها كما ر ویعرفها 

یشمل ذلك تحسین ،دمج الادوات والتقنیات والتدریبتعمل على تحقیق دائم لرضا العمیل من خلالا
5مستمر في العملیات داخل الشركة مما سیؤدي الى منتجات وخدمات عالیة الجودة.

.17،ص2012الأولى،ط،الأردنعمان،ن،و البدایة ناشرون وموزعدار ،الجودة الشاملةإدارةفداء محمود حامد،1
.20كلیة العلوم الاداریة والحالیة،جامعة البترا،دار الفكر،ص،الجودة الشاملةإدارة،عواطف ابراهیم الحداد2

. 59ص،2002-2001مذكرة ماجستیر،،المؤسسة في ظل ادارة الجودة الشاملةأداءتحسین مزغیش عبد الحلیم،3
.44-43ي،مرجع سبق ذكره،صئبرهان الدین حسین السامرا4

5 http:\\www.etndiant.dz.com\vb\showlhread.ph
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:مفهوم ادارة الجودة الشاملة.3شكل رقمال

صلاح عباس هادي،مداخلة بعنوان"ادارة الجودة الشاملة ،مدخل نحو اداء منظمي متمیز" :المصدر
،كلیة الحقوق 2005مارس09-08،المؤتمر لعلمي الدولي حول الاداء المتمیز للمنظمات والحكومات 

.159والعلوم الاقتصادیة،جامعة ورقلة،ص

ادارة الجودة الشاملة یمكن ان نورد الفرق بینها وبین الادارة التقلیدیة في الجدول ولتوضیح مفهوم 
التالي:

: الفرق بین الادارة التقلیدیة و ادارة الجودة الشاملة.1الجدول رقم 

ادارة الجودة الشاملة.الادارة التقلیدیة..مجال المقارنةالرقم
تحقیق الرضا وسعادة الربحتعظیمالهدف الرئیسي01

المستهلكین
افقيعموديالهیكل التنظیمي02
متكامل ومتوازن بین المدى تركیز على المدى القصیرالتخطیط03

القصیر والمدى الطویل
جماعي تعاونيفردياسلوب العمل04
جماعیة شاملةشخصیة جزئیةالمسؤولیة 05
دیمقراطیة قائمة على المشاركةالاوامراصدار القیادة الاداریة06
لا مركزیةمركزیةالسلطة 07
مادي ومعنويماديالتحفیز08
مرنةجامدةالسیاسات الاداریة09
من خلال الجودة العالیة من خلال كمیة الانتاجالربح10

ة.ثقافة مؤسسة جدید

انجاز العمل شكل 
صحیح من اول 

خطوة.

والتزام الادارة دعم 
العلیا.

مشاركة جماعیة.

ثورة شاملة.

ادارة الجودة الشاملة.

ئن.تحقیق رضا الزبا

مدخل یعتمد على 
.التحسین المستمر
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وإرضاء المستهلك
كشف الاخطاء ومحاسبة الهدف من الرقابة11

المسؤولین علیها
كشف الاخطاء لتحدید 

الاخطاء ومعالجتها
واسع من خلال فرق العملضیق فرديالتخصص 12
جماعيفرديحل المشاكل 13
التكلفة وكمیة الانتاج من هدف الانتاج14

الدرجة الاولى
الجودة العالیة

مستمرعند الحاجة والضرورةالتطویر والبحث15
،مداخلة بعنوان:ادارة المعرفة بین فرص النجاح ومخاطر الفشل لإدارة الجودة :حسام طال الكیاليالمصدر

الشامل،المؤتمر العلمي الدولي الرابع"ادارة المعرفة في العالم العربي" كلیة الاقتصاد والعلوم الاداریة،جامعة 
.2004افریل28-26الزیتونة الاردنیة،عمان،الاردن،

شاملة.تطبیق الجودة الأهمیةالفرع الثالث:

ینظر الى ادارة الجودة الشاملة على انها قاطرة عظیمة للتغییر الى الافضل ومقیاس اساسي للمفاضلة 
الاستراتیجیة الفائقة مما زاد من فاعلیتها لأهمیتهابین المؤسسات حیث اعتمدت في الكثیر من المنظمات 

،في منظمة الاعمال التنافسیةة الشاملةومن قدرتها على البقاء في السوق التنافسیة فتطبیق ادارة الجود
في منظمة الاعمال یحقق ما یلي:الجودة الشاملة إدارةفتطبیق 

تقلیص شكاوي المستهلكین وتخفیض تكالیف الجودة مما یساهم في تحقیق رضا العمیل..1
تعزیز الموقف التنافسي للمنظمة طالما یجري التركیز على تقدیم سلعة ،خدمة ذات جودة عالیة .2

الخدمة.،التالي زیادة ولاء الزبون المنتجللزبون وب
زیادة الانتاجیة والأرباح المحققة مما یساعد في رفع الكفاءة الاداریة والإنتاجیة من خلال زیادة .3

الحصة السوقیة.
زیادة شهرة المنظمة..4
ها الفعالة لجمیع افرادتحسین عملیة الاتصال في مختلف مستویات المؤسسة وضمان المشاركة .5

1في تحسین الاداء.

المساهمة في اتخاذ القرارات وحل المشكلات بسهولة ویسر..6
زیادة ارتباط العاملین بالمنظمة وأهدافها اي تنمیة الشعور بالانتماء..7

.31بومدین یوسف،مرجع سبق ذكره،ص1
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تحسین سمعة وصورة المنظمة في نظر العملاء والعاملین..8
في رفع الوعي بالجودة  بین افراد المنظمة مما یسهم توفیر المعلومات للعاملین وبناء الثقة .9

1ونشرها داخل المنظمة.

المطلب الثاني:اهداف الجودة الشاملة وفوائدها.

ان الهدف الاساسي من تطبیق برنامج ادارة الجودة الشاملة في الشركات هو:تطویر الجودة للمنتجات 
الخدمة المقدمة والخدمات مع احراز تخفیض في التكالیف والإقلال من الوقت والجهد الضائع لتحسین

للعملاء وكسب رضاءهم.

فوائد رئیسة مهمة وهي:3هذا الهدف الرئیسي للجودة یشمل 

:ان الجودة تتطلب عمل الاشیاء الصحیحة بالطریقة الصحیحة من اول مرة وهذا خفض التكالیف.1
یعني تقلیل الاشیاء التالفة او اعادة انجازها وبالتالي تقلیل التكالیف.

فالإجراءات التي وضعت من قبل المؤسسة لانجاز :للازم لانجاز المهمات للعمیلتقلیل الوقت ا.2
الخدمات للعمیل قد ركزت على تحقیق الاهداف ومراقبتها وبالتالي جاءت هذه الاجراءات طویلة 

وجامدة في كثیر من الاحیان مما اثر تأثیرا سلبیا على العمیل.
ان عدم الاهتمام بالجودة ،والخدمات حسب رغبة العملاءنتجات :وذلك بتطویر المتحقیق الجودة .3

یؤدي لزیادة الوقت لأداء وانجاز المهام وزیادة اعمال المراقبة وبالتالي زیادة شكوى المستفیدین من 
هذه الخدمات. 

وهناك جملة من اهداف وفوائد تطبیق برنامج ادارة الجودة الشاملة:
المستمر.خلق بیئة تدعم وتحافظ على التطویر )1
اشراك جمیع العاملین في التطویر.)2
متابعة وتطویر ادوات قیاس اداء العملیات.)3
منتجات او خدمات ذات إلىالأولیةتقلیل المهام والنشاطات اللازمة لتحویل المدخلات المراد )4

قیمة للعملاء.
ایجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء.)5
تحسین نوعیة المخرجات.)6
.دة التعاون بیت الادارات وتشجیع العمل الجماعي وتحسین الربحیة والإنتاجیةزیادة الكفاءة بزیا)7

.65صمرجع سبق ذكره،سالي زكي محمد،1
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تحدید وترتیب وتحلیل المشاكل وتجزئتها الى اصغر حتى یمكن تعلیم الادارة والعاملین كیفیة )8
السیطرة علیها.

تعلیم اتخاذ القرارات استنادا على الحقائق لا المشاعر.)9
العملیات.تدریب الموظفین على اسلوب تطویر )10
تقلیل المهام عدیمة الفائدة من العمل المتكرر.)11
زیادة القدرة على جذب العملاء والإقلال من شكواهم.)12
تحسین الثقة وأداء العمل للعاملین.)13
1زیادة نسبة تحقیق الاهداف الرئیسیة للشركة.)14

:مزایا تطبیق ادارة الجودة الشاملة.4الشكل رقم

.58ي،مرجع سبق ذكره،صئبرهان الدین حسین السامرا:رالمصد

مبادئ ادارة الجودة الشاملة.المطلب الثالث:

تتسم المبادئ التي یقوم علیها ادارة الجودة الشاملة بالتكامل والترابط فیما بینها فكل مبدأ منها یستلزم 
توفر وتحقیق المبادئ الاخرى وهذا ما سیتضح فیما یلي:

.الفرع الاول:التركیز على العملاء

ودها لأجل المقصود بالعمیل لیس فقط العمیل الخارجي او الزبون الذي تكرس المنظمة كل وقتها وجه
ائن واحتیاجاتهم الحالیة والمستقبلیة ببدارسة لسوق وتحدید متطلبات الز ابتدءاوذلك ،تحفیزه لشراء منتجاتها

.17مرجع سبق ذكره،ص،حسینمحمد خالد بن سامي 1

تخفیض شكایات الزبائن

سیة تعزیز القدرة التناف
للمؤسسة

تحسین الاتصال والتعاون

تخفیض التكالیف

زیادة رضى الزائن الحوادثتخفیض 

زیادة الابتكارات

ةزیادة الانتاجیة والحصة السوقی
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غبات زبائنها حتى تحافظ علیهم ثم ترجمة ذلك الى اهداف رئیسیة تسعى المنظمة الى تحقیقها وتلبیة ر 
وتتواصل معهم.

وإنما كلمة العمیل تشمل العمیل الخارجي وهو كل عمیل للمنظمة من خارجها وأیضا العمیل الداخلي 
وهو كل من یستخدم المنتج داخل المنظمة كمدخلات لأنشطة وعملیاته وتعتبر ادارة الجودة الشاملة 

كما تسعى لبلوغ رضاهم وذلك من ،مون في عملي اتخاذ القراراتیساهلأنهمالعملاء على انهم شركاء 
المستمر الاعتمادإلىبالإضافة،المكان والتكلفة،الوقت،الحجمالجودة،:خلال توفیر الشروط التالیة
1والابتكار.للإبداعودفعهم كل الجهود وكذلك تحفیز الافرادتضافریستدعي على التحسین والتطویر مما

.الثاني:التحسین المستمرالفرع

یتطلب نجاح عملیة التحسین المستمر توفر الشروط التالیة:
دة الشاملة من حیث تسمح ادارة الجو ،التنفیذ او المراقبة،سواءا فیما یخص التصمیمالوقت : .1

الحصول على ،دراسة شكاوى الزبائن،دراسة الطلبات،،اعداد آلاتخفض اوقات التصمیم
غیر ذلك من الوظائف والعملیات في المنظمة.المعلومات الى

ترتبط عملیة التحسین المستمر بشكل كبیر بتحسین المستوى المستوى التكنولوجي :.2
التكنولوجي للمنظمة وذلك من خلال متابعة الابداعات والاختراعات وكذا انظما لتصنیع و

في المنظمة وفي المستوى او یمكن التحسین او التطویر،ومحاولة اقتنائهاالحدیثةالانتاج 
التكنولوجي من خلال التحفیز الطاقات البشریة في المنظمة وحثها على التفكیر والإبداع.

كما ان استخدام الحواسب الالیة یزید من درجة التنسیق والتكامل بین مختلف انشطة العملیة الانتاجیة 
كما یسمح باكتشاف الاخطاء وتحلیلها وتصحیحها.

واجد قاعدة بیانات ونظام معلومات فعال داخل المنظمة یسمح باتخاذ القرارات في او ضرورة ت3.
انها على ضوء المستجدات التي تطرأ في المحیط.

وتتكون عملیة التحسین المستمر مما یلي:
تنمیط وتوثیق الاجراءات..أ

تعیین فرق لتحدید العملیات التي تحتاج الى تحسین..ب
وأدوات حل المشاكل.استخدام طرق التحلیل .ت
استخدام دائرة :خطط ،طبق ،اخص ،نفد التحسین..ث
توثیق اجراءات التحسین..ج

.67-62،صمرجع سبق ذكرهفداء محمود حامد،1
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.الفرع الثالث : مشاركة العاملین وتكوین فرق العمل

دة وبالتالي اهم عنصر في تعتبر ادارة الجودة الشاملة العنصر البشري اهم عناصر هذه المنهجیة الجدی
ادة والتنفیذ لهده الاولى لتحسین الجودة والتمیز وهو ایضا من سیتولى عملیة القیفهو الوسیلة ،المنظمة
یجب معاملته كشریك ولیس كأجیر كما تتطلب ادارة الجودة الشاملة.لذلك ،المنهجیة

تأهیل وتدریب العنصر البشري على تطبیق هذه المنهجیة الجدیدة..1
دي والمعنوي في ان واحد ،تحقیقا لذاته هامة تبني سیاسة حوافز سلیمة قائمة على التحفیز الما.2

وهي :زرع الولاء والانتماء لدى العنصر البشري وجعله متقبلا لكل شىء جدید بأدنى حد من 
المقادمة.

تشجیع الابداع والابتكار..3
زرع روح المشاركة والتعاون لدى العاملین والعمل في فریق,.4

.الفرع الرابع :التزام الادارة العلیا

القرارات المتعلقة بالجودة تعتبر من القرارات الاستراتیجیة ولذا فان التزام الادارة العلیا في دعمها ان
وتطویرها وتنشیط حركة القائمین علیها یعد من المهام الاساسیة التي تؤدي الى نجاحها ویتمثل التزام 

ة المعالم للمنظمة وأهدافها وكذلك الادارة العلیا في تعزیز ثقافة الجودة وتوفیر رؤیة استراتیجیة واضح
تعزیز وتطویر امكانیات العاملین لتحسین ادائهم.

.واسطة الاسباب ،الوقایة والتصمیم) بPar l’amontمن الخلف(الفرع الخامس :الادارة 

كانت الادارة التقلیدیة تركز على النتائج المتحصل علیها عند تنفیذ اي عملیة بالقیام بدراستها وتحلیلها 
التصحیحیة وهذا ما یسمى بالإدارة         فالمعالجة بتنفیذ العملیات وان وجدت ،الانحرافاتلاستخراج 
.management Par l’avalمن الامام 

لشاملة في الیابان قد اثبتت فعالیة الادارة من الخلف ،والتي تبحث عن ان تطبیق منهجیة الجودة ا
التطور من خلال كشف الاسباب بدلا من تصحیح النتائج.

وعموما عرفت الجودة تطورا من الادارة من الامام نحو الادارة من الخلف كالتالي:

بالتصلیحات.مراقبة الجودة بالتفتیش وكشف الاخطاء والمنتجات المعیبة والقیام .1
صفار الخمس الكشف عند اسباب العیوب والأخطاء في مرحلة الانتاج وذلك للوقایة ولتحقیق الا.2

صفر مخزون وصفر ورق.،صفر اجل،،صفر عطل ،صفر الخطأ
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نتج والعملیات.الوظیفیة ومن التصمیم التقني للمتحدید اسباب الاخطاء الناجمة عند كل المصالح.3
بهدف تحدید الاستراتیجیة ،باستعمال مختلف مصادر المعلوماتالمنافسینالتركیز على العملاء و .4

مناسبة للحصول على اسواق اكثر.

الفرع السادس :سلسلة الجودة الداخلیة او المرحلیة.

تنظر ادارة الجودة الشاملة للعلاقة القائمة بین الادارات والأقسام الاداریة والأفراد العاملین في المنظمة 
هي مستهلكة لما ،الجهة التي تنفذ المرحلة الواحدة، ادارة كانت او فرداها علاقة مستهلك ومورد فعلى ان

ومن هذا ،لما سوف تستخدمه المرحلة التالیةانتجته المرحلة السابقة وفي نفس الوقت منتجة او مورد 
ن مراحل تنفیذ العملیات المنطلق نجد ان مفهوم المستهلك والمورد الداخلي یعتمد على علاقات تكاملیة بی

كل فرد وبالتالي فان ،ستوى اداء وجودة المرحلة التالیة،وهذا ما یجعل مستوى جودة كل مرحلة یؤثر في م
المجتمع بمنتج الى الجودة ،بدون اخطاء بالكمیة المناسبة ضمن الوقت المحدد او ادارة یتوقعان ان یمون

منتجا یحمل كل تلك للآخرینتكلفة ممكنة ذلك لتسهیل مهمتها وعملهما ولكي یقدمان بادنيو
لتحقیق للوصول في الاخیر ،یسمى بالجودة المرحلیةالخصائص والشروط لتسهیل عملهم ایضا وهذا ما

جمیع العاملین في المنظمة رؤساء التي هي تعبیر عن تضافر جهود ،الجودة الكلیة او الشاملة
وكل هذا في سبیل الوصول الى رضا الزبون لكسبه والمحاط علیه.،ینسومرؤو 
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المبحث الثاني :تطبیق ادارة الجودة الشاملة. 
لابد على المؤسسة ان تدرك جیدا بان هناك ،رة الجودة الشاملة بالشكل الصحیححتى یتسنى تطبیق ادا

تتأكد من حضورها وممارسات علیها ان تقوم لابد ان توفرها وعوامل نجاح لابد انوظائف وخطوات 
بتطویرها خلال عدة مراحل ومستویات ،ومن المهم ان تدرك جیدا بان هناك مزایا ومعوقات ممكنة 

الحدوث. 

المطلب الاول :وظائف وخطوات تطبیق ادارة الجودة الشاملة.

ان تطبیق مفهوم ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة یستلزم بعض الوظائف والخطوات التي تسبق هذا 
البرنامج في المؤسسة حتى یمكن اعداد العاملین على قبول الفكرة ومن ثم السعي نحو تحقیقها بفعالیة 

وحصر نتائجها المرغوبة.

الفرع الاول :وظائف ادارة الجودة الشاملة.

1یلي اهم وظائف ادارة الجودة الشاملة: وفي ما 

وضع واختیار مبادئ وتطبیق برنامج الترخیص وإعادة الترخیص والاعتماد لمزاولة تقدیم الخدمات .1
الصحیة لمختلف مقدمي الخدمة الصحیة.

العمل على تطویر الاكلینیكیة بالمشاركة مع الخبراء بالقطاعات والجهات المختلفة..2
الفنیة لمقدمي الخدمة فیما یتعلق ببرامج تحسین الجودة.تقدیم المعولة .3
وضع نظام المتابعة والإشراف وإعداد التقاریر..4
وضع البرامج التدریبیة الخاصة بمفاهیم الجودة..5
دعم وتطویر والإشراف على الدراسات المتخصصة والبحوث المتعلقة بالجودة..6
عن برامج الجودة.انشاء مركز توثیق ومعلومات وتوفیر مراجع متطورة .7

الثاني :الخطوات التطبیقیة لمشروع الجودة الشاملة.الفرع 

ویمر تطبیق ادارة الجودة الشاملة بالخطوات التالیة:

:تبني الادارة العلیا تطبیق الجودة تستلزم توفیر الجوانب التالیة:الخطوة الاولى

.78،مرجع سبق ذكره،صدسالي زكي محم1
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القناعة والتأیید والدعم..1
والمساندة.اقناع القیادیین للمشاركة .2
تقدیر ومكافأة الانجازات..3
تدلیل المعوقات والصعوبات..4
توفیر الموارد المطلوبة..5
تعمید الجهة المعنیة بتنفیذ وإقرار التحسینات والقرارات المتخذة..6
تكوین سیاسة الجودة وأهدافها بالمؤسسة والحفاظ علیها..7
ضمان التركیز على المستفید..8
ضیات العمل الاساسي ولیس عملا اضافیا.التأكید على ان التطبیق من فر .9

ضمان تشكیل الفرق بقناعة ودعم المسؤول المباشر..10
اشراك المدراء والرؤساء في اختیار العملیات المراد تحسینها..11
ضمان تكریم فرق العمل المتمیز في الاداء والانجاز..12
1ضمان المراجعة والمتابعة المستمرة..13

مفهوم الجودة الشاملة.الخطوة الثانیة :النوعیة ونشر 

استخدام جمیع الوسائل لنشر مفهوم الجودة:)1
انشاء موقع للجودة على الانترنت..أ

ات عن الجودة الشاملة.مطوینشرات و.ب
دورات تدریبیة عن الجودة الشاملة..ت
زیارات میدانیة للمنشات التي تطبق الجودة الشاملة..ث
عن الجودة الشاملة.CDتوزیع اشرطة فیدیو وأقراص .ج
توفیر المعلومات على الشبكة الداخلیة..ح
المشاركة في الندوات واللقاءات بالداخل والخارج..خ
محاولة بث بعض مبادئ الجودة الشاملة بین العاملین بالمؤسسة..د

الطبعة الثانیة،الریاض،فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنیة اثناء النشر،،مشروع تطبیق الجودة الشاملة خطوة بخطوةعدنان بن احمد الورثان،1
.85-24،ص2008
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.: نموذج جدولة بالدورات التدریبیة عن الجودة2جدول رقم ال

نسبة الاحتیاجالمكانالمدةالموعدالمستفیدوناسم الدورةم

عدنان بن احمد الورثان،مشروع تطبیق الجودة الشاملة خطوة بخطوة،فهرسة مكتبة الملك فهد المصدر:
. 30،ص2،2008الوطنیة اثناء النشر،الریاض،ط

ولذلك یجب تعتمد المنظمات على عملائها (المستفیدین) التنظیم المركز على العمیل (المستفید):)2
وتقابل هذه المتطلبات وتكافح من اجل الزیادة ،اجات الحالیة والمستقبلیة للعمیلعلیها ان تفهم الح

على ما یتوقعه المستفید الى مرحلة اسعاده.
القیادیون یؤسسون وحدة الهدف والتوحد في المؤسساتهم لذلك ینبغي ان ینشئوا القیادة القدرة:)3

یة التي تمكن الافراد من المشاركة الكاملة في تحقیق اهداف المؤسسة. ویحافظوا على البیئة الداخل
یعد مشاركة جمیع الافراد في كافة المستویات اساسا مهما في اي منظمة او مشاركة الافراد:)4

منشاة ومشاركتهم الكاملة تمكن من استخدام قدراتهم لصالح المؤسسة.
فاءة اعلى عندما تكون الانشطة المتصلة تدار یتم تحقیق النتیجة المرغوبة بكاسلوب العملیات:)5

كعملیة.
تحدید وفهم و ادارة منظمة (وجود نظام) لعملیات مترابطة من اجل اسلوب النظام للإدارة:)6

الوصول الى هدف معین یحسن فاعلیة وكفاءة المؤسسة.
ینبغي ان یكون التحسین هدف دائما للمؤسسة.التحسین المستمر:)7
القرارات الفاعلة تبني على تحلیل المعلومات والبیانات القرارات من خلال الحقائق والواقع:اتخاذ)8

التي تمثل الواقع.
فهو عملیة تطویر للموائمة بین المؤسسة وبیئتها المتغیرة والمحافظة على التخطیط الاستراتیجي:)9

هذا التكیف المتواصل وتحقیق الاهداف المستقبلیة للمؤسسة.
فالتدریب مطلب مستمر لكافة العاملین على اختلاف مستویاتهم یم والتدریب المستمر:التعل)10

ومراتبهم في المؤسسة لإكسابهم مهارات ومعارف جدیدة.

الخطوة الثالثة :دراسة اتجاهات العاملین نحو تطبیق الجودة والإمكانیات المتاحة.

استطلاع اتجاهات العاملین نحو الجودة وإمكانیة تطبیقها..1
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دراسة اللوائح التنظیمیة والقواعد الاساسیة لأعمال المؤسسة التعلیمیة..2
دراسة الامكانیات المادیة والبشریة للمؤسسة التعلیمیة..3

الخطوة الرابعة :تقییم وتشخیص الوضع الحالي.

تقییم الوضع القائم للمؤسسة التعلیمیة لدعم الایجابیات وتفادي السلبیات..1
ة والإجرائیة والرسالة والرؤیة المستقبلیة للمؤسسة التعلیمیة.تقییم الاهداف الاساسی.2
تحدید المواد والأدوات والموارد المطلوبة (میزانیة ،اجهزة ،دورات.......وغیرها)..3
تحدید علاقة المؤسسة التعلیمیة بالجهات الخارجیة الاخرى..4
1وضع جدولة زمنیة بالأهداف والأعمال والمهام المطلوب تحقیقها..5

:جدولة زمنیة.3جدول رقم ال

الاهداف 
العامة

الاهداف 
التفصیلیة

اسلوب زمن مدة التنفیذالمستفیدونالمنفذونالبرامج
القیاس الىمن

بخطوة،فهرسة مكتبة الملك فهد :عدنان بن احمد الورثان،مشروع تطبیق الجودة الشاملة خطوة المصدر
.42،ص2008، 2الوطنیة،اثناء النشر،الریاض،ط

مع ضرورة التركیز في تقیم وتشخیص الوضع الحالي على الاتي:
المحور الاول:المستفید الاول(المتعلم).

المحور الثاني:الادارة التعلیمیة.
المحور الثالث:الهیئة.

المحور الرابع:المبنى التعلیمي.
الخامس:المناهج التعلیمیة.المحور

الخطوة الخامسة :الاعداد والتهیئة داخل المؤسسة التعلیمیة.
تشكیل مجلس للجودة داخل المؤسسة التعلیمیة..1
اعداد هیكل تنظیمي التطبیق الجودة من خلال فرق العمل..2

.49عدنان بن احمد الورثان،مرجع سبق ذكره،ص1
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اعتماد الاهداف الاساسیة والإجرائیة والرسالة والرؤیة المستقبلیة..3
للإدارة العلیا لیكون حلقة الوصل بین القیادة والمیدان.تعیین ممثل .4
البحث عن تجربة ناجحة طبقت نظام الجودة للاستفادة منها..5
تحدید جهة اشرافیة خارجیة عند الحاجة تتولى الاشراف على التطبیق..6
انشاء وحدة للتوثیق والمتابعة بالمؤسسة..7
انشاء وحدة للتخطیط والتطویر..8
م والتدقیق بالمؤسسة.انشاء وحدة للتقوی.9

بناء وتكوین فرق العمل ومنهجیة عملها.الخطوة السادسة :

المقصود ببناء الفریق عبارة عن:

فعالة).- متفاعلة-متجانسة- عملیة تنظیمیة اداریة تخلق من فریق العمل (وحدة متماسكة.1
ف محددة من عملیة مخططة لتكوین (فریق مندمج ملتزم قادر على اداء مهام معینة وتحقیق اهدا.2

خلال انشطة متعاونة متفاعلة).
علاقات الاعضاء - عملیة تشخیص وتحسین فاعلیة فریق العمل من خلال (اسلوب العمل.3

).الأعضاءدور القائد اتجاه - بعضهم

:حصر العملیات القائمة وتحدید الخطوات الاجرائیة لها.الخطوة السابعة

التغییر والتطویر والتحسین.ان العملیات هي المحور الرئیسي لعملیة .1
اهمیة اختیار العملیات التي تضیف قیمة على المخرج او تساعد على ذلك..2
اهمیة استخدام الیات عمل تتناسب مع تطویر العملیات وتحققه..3
یمكن العمل على استراتیجیة من خلال المراحل التالیة:.4
تحدید العملیات وتحلیلها..أ

.تحدید العملیات المرشحة للتحسین.ب
تحدید استراتیجیات التحسین..ت
1التطبیق لهذه العملیات..ث

تمتاز هذه الخطوة بالاتي:

.50مرجع سبق ذكره،صعدنان بن احمد الورثان،1
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التركیز على العملیات الرئیسیة الكبیرة..ج
دراسة هذه العملیات تتم بواسطة فرق متفرعة..ح
تتضمن الدراسة الاطلاع على تجارب الجهات الاخرى..خ
كبیرة وتتطلب وقتا وجهدا اكبر للتنفیذ.التوصیات عادة ما تكون.د
التركیز على النجاحات الصغیرة المتتالیة وان تبنى علیها النجاحات الاكبر التي توصل الى .ذ

الغابات البعیدة.

الخطوة الثامنة :تخطیط وتوثیق شامل لنظام الجودة بالمؤسسة التعلیمیة.

سبق تنفیذ اي عمل من الاعمال ،وهو عملیة التنبؤ ان التخطیط هو مرحلة التفكیر في المستقبل التي ت
بما ستكون الاحوال ووضع الاهداف المطلوب تحقیقها ورسم السیاسات التي ترشد العاملین في تنفیذهم 
للأعمال ورسم الاجراءات التي تتبع في عملیة التنفیذ ووضع برنامج العمل التفصیلي والجداول الزمنیة 

اللازمة.

ستراتیجي للمؤسسة الجوانب الاتیة:ویشمل التخطیط الا

التزام الادارة العلیا ومجلس الجودة یتبنى الجودة الشاملة بالمؤسسة..1
تحدید الرسالة والرؤیة والقیم المشتركة وسیاسة الجودة بالمؤسسة التعلیمیة..2
تحدید الهدف العام والأهداف التفصیلیة بالمؤسسة التعلیمیة..3
الجودة التعلیمیة.وضع معاییر ومؤشرات لقیاس .4
وضع استراتیجیة التركیز على المستفیذ (العمیل)..5
تحدید النظام الاساسي لتطبیق الجودة بالمؤسسة..6
وضع مراحل زمنیة محددة لتطبیق الخطة الاستراتیجیة..7

القیام بتوثیق شامل لنظام الجودة بالمؤسسة التعلیمیة من خلال الاتي:

یمیة.انشاء دلیل الجودة بالمؤسسة التعل.أ
توثیق الخطوات الاجرائیة للعملیات  المحددة..ب
الوصف الوظیفي لجمیع العاملین بالمؤسسة التعلیمیة..ت
توثیق النماذج المستخدمة في جمیع العملیات المحددة..ث
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1تنظیم الملفات والسجلات الاداریة لتطبیق نظام الجودة..ج

التعلیمیة.الخطوة التاسعة :البدء بتطبیق نظام الجودة بالمؤسسة 

تتم هذه الخطوة بعد انجاز الخطوات السابقة ،وتقوم هذه الخطوة على الاتي:

تحدید المشكلات (فرص التحسین)..1
تحدید الاسباب (دراسة وتحلیل الاسباب)..2
اختیار افضل الحلول..3
تطبیق خطة افضل الحلول..4
التقییم والتدقیق والمتابعة..5
تعدیل وتوثیق الاجراءات والعملیات..6
ستمرار في التعدیل والتطویر والتوثیق للعملیات.الا.7
تسر ونقل وتبادل الخبرات والأفكار داخل وخارج المؤسسة..8

الخطوة العاشرة :التدقیق الداخلي للجودة.

هو فحص نظامي مستقل لتحدید ما اذا كانت نشاطات الجودة والنتائج المنبثقة منها تتطابق مع 
وما اذا كانت هذه الترتیبات مطبقة بفعالیة وتمت المحافظة علیها ،المخططة لهاتدابیر او الترتیبات ال

ومناسبة لانجاز او ادراك اهداف الجودة.

الخطوة الحادیة عشر :مراجعة الادارة العلیا.

تتم مراجعة الادارة العلیا بعد تطبیق التدقیق الداخلي في المؤسسة بمعدل مرتین في العام ویتم التركیز 
لى الاتي:ع

الموضوعة.الأهدافدى تحقیق مالحرص على .1
الحرص على مدى فاعلیة نظام ادارة الجودة..2
الحرص على مدى فاعلیة البرامج التطویریة..3
الحرص على تدعیم الایجابیات ومساندتها..4
الحرص على تجاوز السلبیات والمعوقات..5
الحرص على استمراریة التحسن والتطویر..6

.78عدنان بن احمد الورثان،مرجع سبق ذكره،ص1
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العملیات ووصفها بشكل ملائم.الحرص على تحدید .7
الحرص على توزیع المسؤولیات وتفعلیها..8
الحرص على فاعلیة كل العملیات للحصول على النتائج المطلوبة..9

الخطوة الثانیة عشر :التسجیل والحصول على الشهادة.

اختیاریة في حالة تحقیق نتائج مشجعة ومتمیزة في المؤسسة التعلیمیة.تعتبر هذه الخطوة.1
الوثائق المطلوبة.وإرسالیتم اختیار الجهة المانحة وتقدیم الطلب الیها .2
التحضیر للتدقیق قبل عملیة التقییم والفحص..3
اعداد الترتیبات اللازمة لتنفیذ التدقیق والحصول على الشهادة..4

.المطلب الثاني :عوامل نجاح ادارة الجودة الشاملة

رض له عند دراسة ادارة الجودة الشاملة فهو یمثل العناصر التي یعتبر هذا الجزء من اهم ما یجب التع
یمكن من خلالها قیاس حضور ثقافة الجودة الشاملة من عدمه ویلاحظ بان الكثیر من الدراسات تطرقت 

الیه بتسمیات متعددة وهي:

.شاملةتحدید عوامل نجاح ادارة الجودة الالفرع الاول :

تطبیقیة التي قدمت في مجال ادارة الجودة الشاملة هو البحث عن ان من اهم اهداف الدراسات ال
طریقة یمكن من خلالها وضع مقیاس قادر على اثبات مدى حضور ادارة الجودة الشاملة داخل المنظمات 

م قدم 1989سنةShreeder،Benson ،Saraphومن اجل هذا الغرض قدمت اول محاولة من طرف 
ادراك القادة لممارسات الجودة في المستوى التنظیمي وكانت كالتالي:العمل نموذجا ومقیاس لتقویم 

إدارة،جودة الموردینإدارة،تصمیم المنتج،التدریب،دور مصلحة الجودة،دور القیادة في الادارة العلیا
.داخل المنظمةالأفرادعلاقات ،الجودةبیانات ووثائق ،العملیات

د بل ذهب الى ابعد من ذلك وأضیف الى المقاییس السابقة مجموعة قدمها ولم تكلف الدراسات بهذا الح
Flynnetal1994:وضمت سبعة مقاییس

اشتراك المورد،،ادارة الید العاملة،تصمیم المنتج،ادارة العملیات،معلومات الجودة،دعم القیادة العلیا
اشراك الزبائن.
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ولقد اراد الباحثون فهم تأثیراتها على الاداء ووجدوا بان اهم علاقة وأشدها تأثیرا على الاداء هو دعم 
القیادة العلیا.

دراسة وقاما بتحدید تلك 67عاملا المستخدم وEbrahimpour et Sila25وفي دراستهما استنبط  
1استخداما وكانت النتائج كالتالي:

العوامل المستنبطة:.1
:عوامل نجاح ادارة الجودة الشاملة.4الجدول رقم 

التزام القیادة العلیا..1
المسؤولیة الاجتماعیة..2
التخطیط الاستراتیجي..3
التركیز على الزبون .4

وإشباع حاجاته.
معلومات الجودة والأداء..5
المقارنة بالأفضل..6
ادارة الموارد البشریة..7
التدریب..8

العمال.اشراك .9
تمكین العمال..10
ارضاء العمل..11
العمل الجماعي..12
تشجیع العمال..13
الادارة .14

بالعملیات.
تصمیم المنتج..15
ادارة الموردین..16
مراقبة العملیات..17

التحسین .18
المستمر.

ضمان الجودة..19
صفر معیبات..20
ثقافة الجودة..21
نظام الجودة..22
الواصل..23
التوقیت الدقیق .24

Jit
المرونة..25

.68عبد الحلیم،مرجع سبق ذكره،ص:مزغیشالمصدر

یظهر الجدول مجمل مبادئ ادارة الجودة  الشاملة التي غالبا ما تظهر عند المؤسسات الناضجة في 
تطبیق الجودة الشاملة وقد تختلف درجات ظهور العناصر السابقة بین المؤسسات إلا ان ما اظهرته 

سفة ادارة الجودة الشاملة.ادئ التي تتجسد فیها فلبعدد المبالدراسة حسم للخلاف الاكادیمي المتعلق

.71- 67ص،مرجع سبق ذكرهمزغیش عبد الحلیم،1
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استخداما حسب عدد البلدان والدراسات:الأكثرلعوامل ا.2

:عوامل ادارة الجودة الشاملة الاكثر استخداما حسب البلدان.5جدول رقم ال

عدد البلدان المتواجدة بها عوامل ادارة الجودة الشاملةالترتیب
العامل 

عدد الدراسات التي استنبط 
بها العامل

1
2
3
4
5
6
7
8
9

10
11
12
13
14
15
16
17
18

التزام القیادة العلیا
التركیز على الزبائن

المعلومات وعملیات التحلیل
التدریب

ادارة الموردین
التخطیط الاستراتیجي

اشتراك العمال
ادارة الموارد البشریة

ادارة العملیات
عيالعمل الجما

تصمیم المنتج 
مراقبة العملیات

المقارنة بالأفضل
التحسین المستمر

تمكین العمال
ضمان الجودة

المسؤولیة الاجتماعیة
رضا العمال

23
21
17
19
17
16
18
16
13
9

11
8

12
10
6

12
9
6

67
53
53
50
47
38
32
26
26
22
21
21
16
16
16
15
10
9

.69صسبق ذكره،مرجع :مزغیش عبد الحلیم،المصدر

وفي هذا الجدول تخضع الدراسة مبادئ الجودة الى التصنیف حسب البلدان ویعزى هذا التقسیم 
لاختلاف البیئة التي اقیمت علیها الدراسات من حیث الاسواق التي تنشط فیها المؤسسات او حجم 
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حسب البلدان إلا انها الاقتصاد الذي تتعامل معه ،وعلى الرغم من الاختلاف في عدد ونوع المبادئ
جمیعا تتفق على حتمیة دعم القیادة العلیا لضمان نحاج ادارة الجودة.

.ف اهم رواد ادارة الجودة الشاملةتحلیل عوامل النجاح المستخدمة من طر الفرع الثاني :

تبني ادارة الجودة الشاملة هو دعوة للتغییر الثقافي تتطلب مشاركة العمال بكل انSaylorیعتبر
القادة والعمال ولقد اشار بان لإدارة ،الموردین،ر الروح الجماعیة بین المستهلكینالمستویات وتأكید حضو 

الجودة الشاملة ستة قواعد تستند علیها: 
التزام القیادة العلیا..1
التحسین المستمر..2
ركیز على الزبائن.الت.3
اشراك العمال..4
التدریب والتعلیم..5
التشجیع..6

انه قد یختلف استخدامها إلاعلى الرغم من المحاولات الطویلة من اجل تنمیط هذه العوامل او المبادئ 
من مؤسسة الى اخرى وذلك قد یرجع الى طبیعة انشطتها بشكلیها الخدمي او السلعي او لعدد مستخدمیها 

اجماعا فیما یخص التزام القیادة ان هناك إلاا من الخصائص التي تؤثر في اعتماد اي منها او لغیره
وضع اهداف الجودة،العلیا بالمشاركة الفعالة لإحداث التغییر المطلوب المتوجه بالجودة في طریق 

بدل المنتج سیاسات الجودة التي تمكن العمال من التركیز على الزبائن بشكل مستمر ،مخططات الجودة
نفسه.

یجب ان یكون النظام الرؤیة المبتغاة ولان المستمر سیقود المؤسسة الى وصولیان نظام التحس
عبر المؤسسة ما یتطلب وجود الثقة بین جمیع الاطراف التي تهدف الى تحسین مستمرا فقط بل متماسكا 

ت تستعین برضا المستهلك كوسیلة ایضا بان المؤسسات الصناعیة والخدمیة اصبحالنظم ومن الملاحظ 
1000نقطة من اصل 300جلیا في جائزة بالدریج التي تمنح لقیاس جودة منتجاتها وهذا ما یظهر

للتركیز على الزبون.

في الوقت فعلى المنظمة ان تقدم لزبائنها المنتجات القادرة على تلبیة حاجاتهم بالسعر المناسب 
توقعاتهم،،تجابة السریعة لرغباتهم المتغیرةن الاستماع للزبائن والاسالمناسب وبخدمات ممتازة كما ا

وبالاقتراب اكثر من الزبون تستطیع المؤسسة جمیع ،اهم ركائز ادارة الجودة الشاملةملاحظاتهم تعتبر من
المعلومات اكثر ومقارنة منتجاتها بمنتجات منافسها ما یمكنها من الحصول على ولائهم.
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الاشارة الیه ان ادارة الجودة الشاملة تتضمن كذلك ارضاء حاجات زبائنها الداخلیین اي ومما یجدر
العمال باعتبارهم الجزء الاكثر اهمیة في العملیات الداخلیة للمؤسسة ما یستوجب توفیر مناخ العمل 

والأدوات تدریبهم ومدهم بالمعلومات ،الجودة المطلوبة عن طریق تمكنهمالمناسب الذي یسمح بتحقیق
ویشیر ،یعزر حجم مشاركتهم داخل المنظمةاللازمة بالإضافة الى تشجیعهم والاعتراف بانجازاتهم مما

Deming:الى نقاط مهمة یعتبرها اسسا لإدارة الجودة الناجحة ،نذكرها في ما یلي

ضرورة التأكد من استمراریة التوجه نحو جودة المنتج..أ
.التقلیل من وضع الاهداف الكمیة.ب
تصمیم برامج التحسین المستمر للتحكم في التكالیف والجودة..ت
الاهتمام بالتدریب..ث
ملین على الوصول لأفضل اداء.االاهتمام بمساعدة الع.ج
التقلیل من الفحص والتوجه نحو تعزیز المراقبة من المنبع..ح
عدم السماح بمستویات شاع قبولها من الاخطاء والمعیبات..خ
الاحصائیة بهدف التحسین المستمر.ق الاعتماد على الطر .د
الاعتراف بكفاءة العاملین..ذ
الالتزام الدائم للإدارة بكل من الجودة و الانتاجیة..ر

ان هذه الركائز والقواعد والعوامل هي الاساس التقییمي لإدارة الجودة الشاملة ومدى حضورها في 
ه المنظمة.ذل هفة ادارة الجودة داخمؤسسة ما یعكس لا محالة نسبة تواجد فلس

.المطلب الثالث :مزایا ومعوقات تطبیق ادارة الجودة الشاملة

حیث ،تطبیق ادارة الجودة الشاملة فیهاتنفرد الاجهزة الحكومیة والمؤسسات ببعض المزایا والمعوقات ل
معوقات تطبیقها.مزایا و بن بأسلوب ادارة الجودة الشاملة تطرق العدید من المهتمی

:معوقات تطبیق ادارة الجودة الشاملة.الفرع الاول

ومن معوقات تطبیق ادارة الجودة الشاملة نذكر مایلي:

التغییر الدائم في القیادات الاداریة بحیث لا یمنحها الفرصة لتأسیس وتطویر ثقافات خاصة )1
بمنظماتها بالإضافة الى الاهتمامات المختلفة لكل قیادة.
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ا التدریبیة بسؤال موظفیها عن رغباتهم التدریبیة اقتناعها تمسك المنظمات في تحدي احتیاجاته)2
أسلوبأما،عهم للاستفادة القصوى من التدریببان هذه الطریقة تشكل حافزا لدى الموظفین تدف

الجودة الشاملة فانه یعرض التدریب على جماعة العمل بناء على الدور التنظیمي الجدید.إدارة
في ا الأسلوبع حاجات المستفید وعند تطبیق هذالشاملة على اشبایرتكز اسلوب ادارة الجودة )3

صعوبة في تحدید المستفیدین من خدماتها بدقة.سیواجهالأنظمة
من الملاحظ ان قضیة جمع وتحلیل المعلومات لم تكن خفیة في طریق تطبیق ادارة الجودة )4

انظمة المعلومات في دول الشاملة في القطاع الخاص عند الدول المتقدمة على عكس ما تواجهه
العالم النامي.

الجودة الشاملة في الاجهزة الحكومیة.  إدارةأسلوبطول الوقت اللازم لتطبیق و تفعیل )5

في القطاع العام حیث بعض المعوقات لتطبیق ادارة الجودة الشاملة Irani and Othersویضیف 
تتلخص فیما یلي:

میة في القطاع العام بان تطبیق ادارة الجودة الشاملة الاعتماد الخاطئ لدى الثقافات التنظی.1
یؤدي الى فقدان الادوار والسیطرة وتحجیم الصلاحیات.

یحبط روح الابداع عند العاملین ،مع الإداریةالأوامرفتسلسل ،الاعتماد على الادارة الهرمیة.2
زرع الخوف من الاخطاء.

قطاع العام یتم تقییم الاداء علىبیروقراطیات الصعوبة ترویج فكرة روح الفریق الواحد في 
النتائج بدل من تحسین العملیات.

تستطیع متابعة كل ما هو جدید على الساحة.،عدم وجود ثقافات تنظیمیة واضحة.3
عدم قناعة الادارة العلیا بالتدریب فهي تعتقد بان هذا یعتبر مساسا لسمعتها ومكانتها وكفاءتها .4

التوظیفیة.
عدم مرونة القوانین والأنظمة التي تحكم سیر العمل في المؤسسات الحكومیة..5
نقص الكفاءات البشریة المؤهلة..6
ضعف مستوى التحفیز والذي بدور یؤدي الى ضعف الانتماء الوظیفي..7
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الفرع الثاني :مزایا تطبیق ادارة الجودة الشاملة.

1ویمكن اجمال هذه المزایا بالاتي:،ت التي طبقتهاللمنظماحققت ادارة الجودة الشاملة مزایا عدیدة

Schonberger &Knode/1997

تعزز الموقع التنافسي لهذه المنظمات طالما ان تركیز تلك المنظمات یكون على تقدیم السلعة )1
لیل التكالیف.قلزبون وبالتالي زیادة الانتاج وت/الخدمة ذات الجودة العالیة ل

الفعالیات المتتابعة التي تساعد على تحقیق اهدافها المتمثلة في تحقیق یمثل تطبیقها سلسلة من )2
النمو وزیادة الارباح والاستثمار الامثل لمواردها البشریة.

ومن خلال التركیز ،ة التي تستلزم تعبئة جهود الجمیعتمثل احد اهم التحدیات التنظیمیة الكبیر )3
البدایة الموفقة وهذا یتطلب خلق المناخ التنظیمي فهي نقطة على الزبون (الداخلي والخارجي)،

الملائم الذي یمثل احد مستلزمات تطبیق هذه الفلسفة.
للعملیة من خلال التركیز على المخرجات او النتائج.التحسین المستمر )4
زیادة الكفاءة من خلال تقلیص الهدر والضیاع في المخزون وتقلیص الاخطاء بالعملیات )5

ص المشكلات المتعلقة بالزبائن (بشكاوى الزبائن الداخلیین والخارجیین).التشغیلیة ،وتقلی
زیادة الحصة السوقیة للمنظمات التي تطبق فلسفة ادارة الجودة الشاملة.)6

.212عواطف ابراهیم الحداد،مرجع سبق ذكره،ص1
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المبحث الثالث :نماذج ادارة الجودة الشاملة.
النماذج النظریة التي تعد كشفت الادبیات والدراسات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة عن عدد من 

والتي كان لها الاثر الكبیر في دفع عجلة ،من الفلاسفة والمفكرین والباحثینخلاصة فكر وأراء العدید 
والتي یمكن اعتمادها كقاعدة نظریة ادارة الجودة الشاملة ،ادارة الجودة الشاملة الى الامامتطور مفهوم 

.وفیما یلي توضیح لبعض من هذه النماذج

.ونموذج ارفنغیمندالمطلب الاول :نموذج ادوارد 

ان تطبیق ادارة الجودة الشاملة یستلزم مراجعة شاملة لأحوال النظام من قبل خبراء الجودة مع 
ممثلین عن ادارات العاملین بالنظام ولذلك تطبیق ادوات التي ترتبط جمیعها بدورة التحسین. 

.غنالفرع الاول :نموذج ادوارد دیم

انة به یشكل مجموعها اطار عاما یمكن للمنظمات الاستع،مبدأ14على غیشتمل نموذج دیمن
وفیما یلي عرض لهذه المبادئ:،من اجل وضع نموذج خاص بها

تبني المؤسسة لفلسفة جدیدة یتم صیاغتها على شكل رسالة تعمم على كل من یعمل في )1
المؤسسة.

تثیر التحدي والتنافس.تبني سیاسة تطویر وتحسن )2
كشف الخطأ او محاسبة المسؤول وإحالته الى رقابة وقائیة.اجل تبني هدف الرقابة من)3
توطید العلاقة الحسنة مع الموردین.)4
التركیز على عملیة التعلیم والتدریب المستمرین بحیث تشمل كافة فئات العاملین في المؤسسة.)5
القائمة على اساس الكم فقط.التوقف على استخدام سیاسة التقییم )6
تنمیة صفة القیادة لدى المدیرین فالقائد هنا مدرب ومكافح ومطور.)7
الابتعاد عن فكرة سیاسة الغایة تبرر الوسیلة (الربح بأي وسیلة).)8
ازالة كل العوائق والحواجز التي تمنع العاملین من تحقیق انجازاتهم.)9

لعاملین وإحلال التعاون بینهم.الصراعات القائمة بین االسعي الى حل جمیع )10
التركیز على عملیة التطویر والتحسن الذاتي للعاملین.)11
توفیر عنصر الاستقرار الوظیفي للعاملین من خلال توفیر الامان دو ابعاد شبح الخوف عنهم.)12
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1احداث تغییر جذري في الهیكل التنظیمي للمؤسسة بحیث یخدم تطبیق المبادئ السابقة.)13

وتطبیق هذا النموذج في مجال المؤسسات الصناعیة فان العملاء سیقصد بهم كافة افراد العملاء 
الذي یقبلون على شراء المنتجات الصناعیة ومن ثم فان الباحث یرى امكانیة تطبیق هذا النموذج في 

المجال الصناعي من خلال تحقیق الابعاد التالیة:

ن متمیزة من حیث التعامل مع الجماهیر.یجب على المؤسسة الصناعیة ان تكو .أ
حتى تسیر الامور على ما یرام.،بة المستمرة في المؤسسة الصناعیةیجب تحقیق عنصر الرقا.ب
مع كافة المؤسسات العاملة في المجتمع من اجل یجب على المؤسسات الصناعیة توطید العلاقة .ت

تحقیق الاهداف المقصودة.
ؤسسة الصناعیة باستمرار على كافة انواع التكنولوجیا الحدیثة.یجب التركیز على تدریب مواد الم.ث
تقییم موظفي المؤسسة الصناعیة تقییم مبنیا على الاسس العلمیة الصحیحة والتي تحقق العدالة .ج

الوظیفیة لكافة العاملین.
الاعتماد على القیادة الفعالة التي تسعى الى تفعیل المشاركة من اجل تحقیق اعلى درجة من .ح

ستفادة.الا

.الفرع  الثاني :نموذج ارفن

في المؤسسات الجودة الشاملة یقترح ابعاد تبین استراتیجیة تنفیذ ادارة الجودة الشاملة لإدارةنموذج ارفن 
حیث تتمثل هذه الابعاد فما یلي:

:المتغیرات الداخلیة والخارجیة في عملیة التغییر.الضغط الخارجي من اجل التغییر)1
:دور القیادة في الدفع الى الامام لحفظ ادارة الجودة الشاملة وتنفیذها.القیادةالتزام )2
هدفت او،راز تحسن على مستوى المؤسسة كلها:سواء قصدت المؤسسة احخیارات استراتیجیة )3

الى بذل الجهود لتحقیق التنفیذ او توفیر الدعم الاداري او وضع الاستراتیجیات لبناء التزامات 
ییر.عملیة التغ

اختیار مؤشرات المؤسسات التعلیمیة لتقییم التقدم ومساندة النظم لجمع :النهج التقویمي )4
المعلومات وإیصالها الى اعضاء المنظمات.

:الاهداف الدقیقة لمبادرات ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات والشكل التالي خصوصیة الهدف )5
یوضح هذا النموذج.

.75-65برهان الدین حسین السامرائي،مرجع سبق ذكره،ص1
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ن.ف:نموذج ار 5الشكل رقم

البیئة الخارجیة

، ث،عالم الكتب الحدی1الخطیب،الادارة الجامعیة"دراسات حدیثة"،طاحمد:المصدر
.264،ص2006الاردن،

المطلب الثاني :نموذج الجائزة الاوروبیة للجودة ونموذج اشوك ومتواني.

تبین ان نموذج ،والمتعلقة بإدارة الجودة الشاملةمن خلال الاطلاع على النماذج التي تم تطویرها 
تم اعتماده في مجال اعمال ومجال الصناعة منذ بدایة الخمسینیات من هذا القرن.  الجودة الشاملة قد

الفرع الاول :نموذج الجائزة الاوروبیة للجودة.

عناصر یمكن ان تنقسم هذه العناصر الى مدخلات ومخرجات او 9یتضمن النموذج الاوروبي 
نواتج والشكل التالي یوضح هذا النموذج.

ة الداخلیةالبیئ

.تحدید الهدف

خیارات 
استراتیجیة .

التركیز على 
التنفیذ.

الدعم 
الاداري.

بناء 
الالتزامات.

النتائج 
التصحیحیة

ة.التزام القیاد الضغط 
الخارجي
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: نموذج الجائزة الاوروبیة للجودة.6شكل رقمال

مذكرة دور القیادة في تطبیق اسس ومبادئ ادارة الجودة الشاملة،برهان الدین حسین السامرائي،:المصدر
.68ص،2012-2011ماجستیر في ادارة الاعمال،

یمكنها عرض خدمات استراتیجیة في التدریب ویؤكد بعض الباحثین على ان المؤسسة الخدمیة 
وكذلك فان النتائج الاداریة یجب ان تتواءم مع النتائج ،والأعداد وتحلیل المعلوماتالنضج والتطویر و 

المالیة (الشفافیة في ادارة الاموال العامة) ومع مظاهر النجاح او الفشل في الوظائف التربویة ،ومع 
الجودة في مخرجات الخدمات ومع القدرة في الاداء المهني والاجتماعي.

وهذا ،نموذج الجائزة الاوروبیة للجودةن عملیة رضا المستفید تمثل اعلى درجاتویلاحظ الباحث ا
یؤكد على مبدأ الجودة من اجل تحسین رضا العمیل كما اوضحها ادوارد دیمنج.

الفرع الثاني :نموذج اشوك ومتواني.

یتكون هذا النموذج  حیث ،جودة الشاملة نموذج اشوك ومتوانيمن التطبیقات الاكثر اهمیة لإدارة ال
مراحل تعد كإطار التطبیق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات المختلفة والشكل التالي یوضح هذا 5من 

1النموذج.

.161،صالجودة الشاملة،تطبیقات تربویةادارةاحمد الخطیب ورداح الخطیب،1

القیادة

% 01

% 9ادارة الافراد

الاستراتیجیة 
٪8والتخطیط

الموارد

9%

عملیات ونظام 
الجودة 

14%

رضا الافراد

9%

رضا المستفیذ

20%

التأثیر في
٪6المجتمع

نتائج العمل

15%
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: نموذج اشوك ومتواني.7شكل رقمال

منتهى احمد علي الملاح،درجة تحقیق معاییر ادارة الجودة الشاملة،مذكرة الماجستیر،الجامعة :المصدر
.41،ص2005الفلسطینیة،

یؤثر ،عبر عدة مراحل متداخلة ومتتالیةرمیق ادارة الجودة الشاملة یان تطبیستنتجلشكل السابقمن ا
النهایة الى نموذج نظري قابل للتطبیق في المؤسسات المختلفة في بعضها في البعض بحیث تؤدي في 

التغییر والتطویر الشامل والمستمر.

.المطلب الثالث :النموذج الدائري للجودة ونموذج بالدریج

في بدایة الثمانینات اصبح المستهلكون اكثر قوة وطلبا على السلع ذات الجودة والأسعار المعقولة 
رحلة العولمة حققت التجارة تطورا كبیرا خاصة المنتجات المنخفضة التكلفة عالیة الجودة وبدخول العالم م

اجل تحسین والمتاحة في كثیر من بلدان العالم ضغطا اضافیا على الشركات في جمیع انحاء العالم من 
وهذا یظهر ،لةمقاربة او فلسفة الجودة الشامالتكنولوجیة والمقاربات المنهجیة مثل،منتجاتها وخدماتها

جالیا في العدید من جوائز الجودة (كجائزة مالكوم بالدریج الوطنیة....) واعتبارها الاطار المرجعي لتنفیذ 
وتوفیر متطلبات تطبیق ادارة الجودة الشاملة.

المرحلة الاولى

ةالمرحلة الثانی

ةالمرحلة الثالث

التصمیم

التنفیذ

الاعداد

التقییم المرحلة الخامسة

التوسع 
التكمیلي

المرحلة الرابعة

تویات، نسبة العملیة، ذكر الهدف، توفیر التدریب لكل المس
لامات ة،وضع الع،تشكیل مجلس الجودرأي المستهلكاستطلاع 

،تحدید المعاییر.ق،تحسین الجودة،تشكیل فر السهمیة

عاملین ووضع ادارة تقییم الجودة الداخلیة، توفیر التعلیم لكبار ال
،تصمیم نظام جدید. التصورات والأهداف

بحث ادارة الجودة الشاملة مساندة الادارة العلیا.

توفیر المتطور، تشكیل الفرق  وتقدیر ومكافأة التحسینات.

التغییرات.تقییم البرنامج ،اجراء 
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الفرع الاول :النموذج الدائري للجودة.

وتدور ،نجاحا لدى الشركات التي طبقتهقق وح،ج في الولایات المتحدة الامریكیةظهر هذا النموذ
لذلك نلاحظ ،یضع ویوجه ویدیر الخطة الرئیسیةالفكرة الرئیسیة لهذا النموذج حول ان العمیل هو الذي

ان المكونات الرئیسیة لهذا النموذج تتمحور جمیعها حول رضا العمیل من خلال اشباع حاجاته ورغباته 
،وهذه المكونات هي:

تعمل على :ویقصد بها مجموعة الاسالیب الاداریة التي رسات الیومیة للإدارة الاسالیب والمما)1
ویتم ذلك من خلال طرح عدة تساؤلات موضحة في النموذج.،تفعیل اداء وحدة النشاط

:وهنا یكون المطلوب احداث تغییر على قدر التطویر المطلوب بمعنى التخطیط الاستراتیجي )2
وبالتالي ،وكذلك لأغراضها العامة،همة الاساسیة للمنظمةجوهریة للمالحاجة الى تطویرات

وذلك عبر توحید كافة انشطة المؤسسة وتحقیق التنسیق الراسي بین ،لأهدافها التفصیلیة
المستویات التنظیمیة.

فقي لكافة :حیث تهدف هذه الادارة الى تحقیق التكامل الاالادارة التكاملیة لوظائف المشروع )3
یما یلي وذلك عبر النظر في اجزاء المنظمة على انها كل متكامل وف،منظمةانشطة ووظائف ال

توضیحا لذلك من خلال الشكل.
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:النموذج الدائري للجودة.8شكل رقمال

المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة،دار وائل للنشر إلىعمر عقیلي،مدخل :المصدر
.201،ص2001التوزیع،عمان،

المكونات الفرعیة لكل عنصر من عناصر من خلال استخدام الاسئلة الرئیسة الثلاث ،یمكن تحدید 
والممارسات الاداریة الیومیة.،وظائف المنظمة، ستراتیجیةالإالنموذج وهي :

الفرع الثالث :نموذج بالدریج.

الحكومة الامریكیة جائزة ت خصصوقد ،الأمریكیةادارة الجودة الشاملة احد روادمالكوم بالدریج هو
حیث یقوم مجموعة من الاخصائیین ،كیة التي تنجح في معاییر نموذجیةتمنح للشركات الامری،باسمه

مستوى الجودة في الشركات المتنافسة باستخدام معاییر لها اوزان على شكل نقاطبفحص الحكومیین
مجالات رئیسیة :7نقطة تتوزع هذه النقاط على 1000

وتحقیق ،الجودةإدارةوكفاءة ،ومدى اهتمام القیادة بالجودة:وتضم كفاءة القیادة التنفیذیة،القیادة)1
المسؤولیة الشاملة للجودة.

كیفمنماذا

التخطیط الاستراتیجي لتحقیق.

ئهرضا العمیل وولا اشباع حاجات 
العمال

وظائف المنظمة وحدة 
متكاملة

یةالممارسات الاداریة الیوم

ماذ
ا

كیف ماذمن
ا

كیفمن 

ف
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وتحلیل معلومات ،والمعلومات بالمعاییر،:وتضم نطاق جودة المعلوماتالمعلومات وتحلیلها)2
وبیانات الجودة.

والتعلیم والتدریب الموارد البشریة وسیاسة ادماج العاملین :وتضم ادارة استخدام الموارد البشریة )3
في مجال الجودة واحترام العاملین وتقدیر ادائهم ومستوى الروح المعنویة لدیهم.

لیة وعم،دة تصمیم السلعة او تقدیم الخدمةجو :وتضم تأكید الجودة في المنتجات والخدمات )4
وتقییم الجودة والتوثیق.،للجودةوعملیة التحسین المستمر ،الرقابة على الجودة

ونتائج جودة الممول.وتضم نتائج مستوى جودة  السلعة وجودة العملیات،:نتائج الجودة)5
ة مع العمیل ومعاییر خدمة وإدارة العلاق،ضم تقریر متطلبات وتوقعات العمیل:وترضا العمیل)6

النحو التالي:وتتوزع النقاط على ،وحل الشكاوي وتحدید مستوى الرضا،العمیل

.نموذج بالدریجنقاطتوزیع :6الجدول رقم

عدد النقاطالمجال
100القیادة

7المعلومات وتحلیلها
60تخطیط استراتیجیة الجودة

150استخدام الموارد البشریة
140تأكید الجودة في المنتجات والخدمات

18نتائج الجودة
300رضا العمیل

1000المجموع
احمد الخطیب ورداح الخطیب،ادارة الجودة الشاملة"تطبیقات تربویة"،طبعة الثانیة،عالم الكتب المصدر:

.37الحدیثة ،الاردن ،عمان،ص
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:نموذج بالدریج.9رقمالشكل

محمد عبد الوهاب العزاوي،ادارة الجودة الشاملة طبعة العربیة،دار الیازوري للنشر :المصدر
.74،ص2005والتوزیع،عمان،الاردن،

فالقیادة تبتكر القیم ،ماعیة كمسؤولین عن عملیة التغییربصورة جتنظیمینیضع قادة ان معیار بالدریج
جید ،وان المجالات السبع تعمل لأداءاهداف وإحرازوالنظم تقود السعي المؤزر لتحقیق الجودة والأهداف

تیجة المرجوة معا كنظام ،حیث ان النظام بطبیعته مجموعة عملیات یتم اتباعها على التوالي تحقیقا للن
،ولكل من مكونات النظام الاساسیة مدخلات وعملیات خاصة ونتائج  ومعلومات مسترجعة ،وبالتالي فان 
ادراك رغبات العمیل وحاجاته یعتبر المدخلات في معیار بالدریج وعلى تتخذ القرار المناسب حول 

التي تقودها الى النجاح والتحسین.استراتیجیتها الاجمالیة 

استعراض الباحث لمضمون النماذج السابقة لإدارة الجودة الشاملة خرج بنتیجة مفادها : ان جمیع وبعد 
یرسم للمنظمات المرتكزات او المحاور التي تقوم علیها ،كانت تدور ضمن فلك او اطار محددالنماذج

اتضح وجود قواسم نهج ادارة الجودة الشاملة ،كما لوحظ وجود تكرار للعدید من المضامین ،بمعنى احرى 
عامة مشتركة بین هذه النماذج وهي :

.ان ارضاء المستفیذ هو الغایة الاساسیة
 ان العنصر البشري في المنظمة هو اهم جانب من جوانب ادارة الجودة الشاملة الذي یجب ان

یأخذ الرعایة الاولى. 
.اهمیة دور القیادة الاداریة بوجه عام ،والعلیا بوجه خاص

ادارة عملیات الجودة

ادارة تطویر الموارد 
البشریة 

ي التخطیط الاستراتیج

المعلومات وتحلیلها

القیادة

رضا العمیل

ققةالجودة والنتائج المتح
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لسفة اداریة جدیدة تخدم تطبیق ادارة الجودة الشاملة.یجب وضع استراتیجیة جدیدة یجب وضع ف
تسهم في تحقیق رسالة المنظمة الجدیدة.

.ان یكون اسلوب العمل جماعیا تعاوننا یركز على فرق العمل والمشاركة
 المستمر لكل شيء في المنظمة للوصول الى جودة عالیة والمحافظة علىالتطویر والتحسین

التفوق والتمیز على الاخرین.
أكانسواء ،ظمةتقع على عاتق كل من یعمل في المن،ان تحسین الجودة مسؤولیة جماعیة

والتحسین مطلب اساسي في منهجیة ادارة الجودة الشاملة.،مرؤوساأمرئیسیا 
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لاصة الفصل الاول:خ
من خلال ما تطرقنا الیه في هذا الفصل نخلص الى ان ادارة الجودة الشاملة بمثابة البوابة التي 

وتحویلها من الاسلوب التقلیدي الى ،الثقافة التنظیمیة داخل المؤسسةان تحدث تغییرا جذریا فيبإمكانها
ویشمل هذا ،المقدمةالجودة للمنتج او الخدمة الاسلوب الحدیث الذي یخدم تحقیق مستوى عالي من 

التغییر جل الوظائف ومجالات العمل في المنظمة معتمدا على العمل الجماعي والتعاون والتحسین 
د من خلال ارضاء عملاء المنظمة تحدیدا فق،لتحقیق النجاح على المدى الطویلالكليللأداءالمستمر 

فالتحسین المستمر للجودة ،مع روح العصرة الممیز والمتوافق الجودة الشاملة اسلوب الادار اصبحت ادارة 
والاهتمام بالكیف قدر الاهتمام بالكم بعد من مرتكزات الادارة الحدیثة. 

ني مفهوم بتأخذ بعین الاعتبار یتأنوفي ظل المتغیرات الیومیة التي نعیشها الان لابد على المؤسسة 
هذا یعود بالفائدة علیها.الجودة الشاملة من اجل مواجهة كافة التحدیات ،وكلإدارة



ور دالفصل الثاني:
ة الكفاءات المحوری
ة في تحقیق الجود

.الشاملة
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:تمهید

تجد المؤسسات الیوم نفسها امام عولمة الاقتصاد وعالمیة المنافسة، وكذا الاقتصاد الجدید المبني على 
بالتكنولولجیا الجدیدة للاعلام المعرفة والابداع والذي یرتكز على طرف تسییر حدیثة والادوات المتعلقة 
ؤسسة ،وتسییرها بطریقة فعالة والاتصال والاهم من ذلك هو الاهتمام بالكفاءات كمورد غیر ملموس للم

ة قصد تحقیق الاهداف التي تسعى الیها هذه المؤسسات .ءاوكف

وقصد الالمام بمختلف جوانب الكفاءات سنتطرق في هذا الفصل الى ماهیة الكفاءة.

لمبحث الاول: ماهیة الكفاءات المحوریة.ا

المبحث الثاني: تسییر الكفاءات، مبادئ والیات.

المبحث الثالث: الاستثمار في الكفاءات المحوریة.
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الاول: ماهیة الكفاءات المحوریة.المبحث
البقاء والاستمرار، وهذا یضمن لها المؤسسات الى تحقیق التسییر لكي تحتل مكان الریادة الذي تهدف

یتوقف على مدى امتلاك المؤسسة لمصادر قوة، حیث ان القوة لم تعد تعترف بالقوة العضلیة، وانما القوة 
تي ترتكز القادرة على التفكیر والابداع والانجاز المتمثلة في الكفاءات باعتبارها مصدر للمیزة التنافسیة ال

تجدر الاشارة ،البالغة التي یحتلها هذا المصدرحدیث عن الاهمیةوفي اطار ال،علیها المؤسسة المعاصرة
الى العلاقة التي تربط بینه وبین المؤسسة والدور الذي یمكن ان یلعبه ویقدمه لها ولتكون الكفاءات في 

المستوى المطلوب فان المؤسسة تعمل على بناء وتنمیة القدرات المعرفیة والمهارات لدیها.  

مفهوم الكفاءة.المطلب الاول: 

عرف الفكر المنظمي التوجد والاهتمام بالاصول المعنویة حیث اصبحت تمثل القوة والثروة الحقیقیة 
بالتركیز على العنصر الراسمال،ز الذي تسعى المنظمات الى تحقیقهللمنظمة واعتبارها مصدر التمی

كله والمعقد في تركیبته، فهو مادة وفكر وذلك یعود للخصائص الممیزة لهذا المورد البسیط في هی،البشري
وروح.

الفرع الاول: نشاة مفهوم الكفاءة.

ان معرفة اصل الكلمة یمكن من استعمالها في موضعها المناسب، حیث عرف مصطلح الكفاءة تطورا 
ملحوظا من حیث استعمالها فمن الاستعمال الخاص في القضاء خلال القرن السادس عشر الى 

سبة وقد الاستعمال العام استخدام مصطلح كفاءة للتعیبر عن الاهلیة المترتبة عن المعرفة والخبرة المكت
فسح القانون القضائي المجال لاستعمال هذا المصطلح ككتابة للشخص الذي یتمتع بالخبرة والمعرفة، 

لمفهوم الكفاءة كون السلطة الكفؤة هي التي تستطیع ان تقول ماهو ویعتبر هذا المصدر التشریعي منشأة 
ن هذا المفهوم القانوني صحیح وماهو خاطئ بصفة حازمة وبقوة استنادا الى النصوص القانونیة وم

ه وهو المفهوم الذي اءة ظهر مفهوم الشخص ذو الكفاءة، فهو الشخص القادر من خلال معارفة وخبرتفللك
1ظهر في نهایة القرن السابع عشر وبقي مستعملا الى یومنا هذا.

رى حل اخبعض المصطلحات الاقتصادیة مونظرا للتطور المستمر الذي عرفه الاقتصاد فقد تم احلال
) محل مصطلح competenceمن اجل التماشي مع هذا التطور منها احلال مصطلح كفاءة(

لان هذا الاخیر لم یعد یتماشى مع التطورات الحاصلة في تنظیم العمل، وقد (Quatification)اهلیة
استعمل مفهوم الكفاءة خلال السبعینات من القرن العشرین في امریكا وبعدها اوروبا نتیجة المنافسة 

.79ص،2015-2014باتنة،جامعة الحاج لخضر،شهادة دكتورة،،المسار الوظیفيادارة الموارد البشریة ودورها في تخطیطفایزة بوراس،1
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روة الشدیدة التي ترتبت على العولمة، فبعد ام كان التنظیم العلمي للعمل یمثل المبدا الاساسي لانتاج الث
ونجاح المؤسسات بشكل خاص والاقتصاد بشكل عام وهذا خلال السنوات الاولى من التصنیع فقد 

اصبحت المؤسسات الامریكیة والاوروبیة تلجا الى المورد البشري لتعزیز مكانتها التنافسیة في السوق 
استوجب ذلك خلق على كفاءة الافراد والمجموعات، و الدولیة من خلال خلق وظائف اكثر مرونة اعتمادا 

م حیث 1994معاییر خاصة بالكفاءة لشغل المناصب، وهذا ماقامت به الولایات المتحدة الامریكیة سنة 
انشات لجنة مكلفة بوضع نظام وطني لمعاییر القدرات والكفاءات الضروریة لشغل الوظائف في 

1المؤسسات.

الفرع الثاني: تعریف الكفاءة.

ر:ومن اهم تعاریف الكفاءة نذك

خاصیة تنظیمیة تعتمد علیها المؤسسة في مواجهة المنافسة "Rodolpe Durandالكفاءة في نظر
ومن ثم تحقیق المیزة التنافسیة".

هي تحمل مبادرة او مسؤولیة فیما یخص الحالات المهنیة في التوجهات، كما في الاداء، الكفاءة
الكفاءة مقدرة اجتماعیة، التزام یاتي من الفرد......، الكفاءة معرفة معمقة، معرفة علمیة معترف بها والتي 

2تعطي الحق بالحكم في هذا اوذاك المجال اي مجال الكفاءات.

مفهوم الكفاءة الى مجموع المعارف، المهارات ومتغیرات الشخصیة التي یشیرCAIRD1992وحسب 
ویدعم ذلك بالشكل التالي:3تخص السلوك الناجح في مجال معین.

:بنیة تمثیلیة لكفاءة المؤسسة.10الشكل رقم

سماح صولح،بتسییر الكفاءات،الاطار المفاهیمي ومجالات الكبرى،ابحاث كمال منصوري،:المصدر
.50،جامعة بسكرة،ص2010اقتصادیة واداریة،العدد السابع،جوان

.81-80فایزة بوراس،مرجع سابق،ص1
2 Bermad Galamband,Siha G RH ètait de lagestion,edition liaisons,paris,2002,p202.

،ALFAPIPE،دراسة میدانیة في مؤسسةخلال التعلم التنظیميتنمیة الموارد البشریة منعبیدات سارة،عنوان المداخلة عبد المالك،جحیق3
.5،ص2012فیفري23-22عنابة،الملتقى الوطني الاول حول تسییر الموارد البشریة للتسییر المهارات ومساهمته في تنافسیة المؤسسات

الكفاءة     

الاداء         المعرفةالمتغیرات النفسیة         المھارة  

مؤشرات الاداء/السلوك الناجح.
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وتعرف الكفاءة كذلك بانها:"مجموع المعارف والمهارات التي یمتلكها الفرد التي تمكنه من اداء عمله 
بشكل احسن.

والكفاءة كمصطلح یجمع بین المعارف النظریة والتطبیقیة والمهارات والخبرات المتراكمة للاشخاص 
التي تستخدم من طرف الفرد عند ادائه لوظائفه.

جموعة من التصرفات الاجتماعیة، الوجدانیة ومن المهارات المعرفیة، او من انها معلىتعرف كذلك
والحركیة التي تمكن من ممارسة دور، وظیفة، نشاط، مهمة اوعمل معقد على المهارات النفسیة والحسیة، 

1اكمل وجه.

ویمكن ان توضح هذه التعاریف من خلال الشكل التالي:

مسندة لمصطلح الكفاءات.ال:التعاریف11الشكل رقم

C.Dejoux,la competence au Coeur de sucés de votre enterprise,étiton:المصدر
organization,paris,2000,p22.'d

الكفاءات عرفت بالقدرات ، Nandaوهناك تعریف اخر یعتبر الكفاءات قدرة، كما اشار الى ذلك 
في تناوله المؤسسة كمحفظة من القدرات الاستراتیجیة، اعتبر Chassangوالقدرات عرفت بالكفاءات اما

مصطلح القدرة اشمل من الكفاءة، وعرف القدرة الاستراتیجیة على انها "اهلیة جماعیة ممیزة تساهم مباشرة 
في افضلیة وضعیة المؤسسة".

.51،ص2011- 2010بكر بلقاید،تلمسان،ماجیستیر،جامعة ابو اطروحة ،وظیفة تقییم كفاءات الافراد في المؤسسةهاملي عبد القادر،1

ھي مجموعة من المعارف 
ومعرفة كیفیة العمل ومعرفة 

ROMEالذات

معرفة كیفیة التصرف او 
ابداء ردة فعل مقبولة 

leboterf

ھو اجراء لابداء رد فعل 
MIN vielle et voguin

لاتمثل مجموع شھادات 
Serieyex

معرفة استعمال المعارف 
والمھارات لمواجھة شكل ما 

Mandor

مجموعة معارف ثابتة 
Mon tmollin

ماھي الكفاءة؟
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1الحدود الفاصلة بین المصطلحین بیانیا كمایلي:ndeauaTarولتفادي هذا الاشكال وضع 

:نموذج الكفاءات القدرات والموارد.12الشكل رقم

المؤسسة،اداء لضمان نجاعة الاداء،مداخلة ،المقاربات الاستراتیجیة لموارد مزهودعبد الملیكالمصدر:
.12مقدمة،ص

ومنه یمكن القول ان الكفاءة هي القدرة المتمیزة على تحویل المعارف المكتسبة والمواقف الشخصیة الى 
معرفة علمیة كینونة، تطبق في انجاز الاعمال وتحقیق الاهداف المتوفاة.

2الاداء".وعرفت كذلك علة انها" مزج لموارد الانتاج 

"الكفاءة هي قدرة الفرد على 2000ISO9000الكفاءة وحسب الهیئة العالمیة للتقنیین والمواصفة
3وضع معارفه حیز التنفیذ".

التي تمیز الكفاءات.الفرع الثالث :الخصائص 

هناك مجموعة من الصفات والسمات التي تمیز الافراد ذوي الكفاءة والمهارة عن غیرهم من الافراد 
4العادیین من اهمها:

سرعة الفهم والادراك خاصة في وظائف الانتاج وادارة المعلومات وفي وظائف برمجة الحسابات .1
الالیة.

ى مثل هذه القدرة مثل:اعمال الهندسیة القدرة على التحلیل والتصور، فالوظائف الفنیة تحتاج ال.2
والتصمیم.

القدرة على الفهم الاستنتاجي بمعنى القدرة على استخلاص نتائج عامة من العدید من المعلومات .3
مثل:وظائف المدیرین والباحثین.

مداخلة مقدمة للمؤتمر العلمي الذلي الاول لجامعة ،المقاربات الاستراتیجیة لموارد المؤسسة اداة لضمان نجاعة الاداءعبد الملیك مزهود،1
.12،ص2003الجزائر حول اهمیة لشفافیة ونجاعة الاداء للاندماج الفعلي في الاقتصاد العالمي جوان 

.36،ص2004-2003،رسالة ماجسیتر،جامعة بسكرة،تسییر الموارد البشریة ودوره في تحسین اداء المؤسسة الاقتصادیةخان احلام،2
،اطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراة علوم التسییر،تخصص تسییر ادارة الموارد البشریة ودورها في تخطیط المسار الوظیفي للكفاءاتبوراس فایزة،3

.81البشریة،صالموارد 
.204-203،ص2005- 2004،مصر،یسمطبعة العشري،السو وث متقدمة،حادارة الموارد البشریة،موضوعات وبسید محمد جاد الرب،4

المعارف

تطبیق المعارف

الموارد

القدرات الكفاءات
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القدرة على التقییم، وهي القدرة على تطبیق مبادئ معینة للوصول الى حلول فریدة والادارة العلیا .4
اجة الى مثل هذه القدرة.بح

توافر القدرات المیكانیكیة خاصة في الاعمال والوظائف الفنیة مثل: اعمال المهندسین ومصممي .5
الالات......الخ.

یضیف بعض الكتاب مجموعة اخرى من السلوكیات والسمات التي بالاضافة الى هذه الخصائص 
مایلي:تمیز هذا النوع من الموارد البشریة ونذكر منها 

قدر كبیر من التخیل.فراد(الكفاءات) بالجد والاصالة وبیتصف تفكیر هؤلاء الا.أ
لدیهم القدرة على التمییز بین الثقة والنفس والغرور..ب
ینظرون الى المشكلات على انها تمثل نوعا من التحدي لقدراتهم ومصدر الاثباث ذاتهم..ت
لایكیفون ارائهم وتصرفاتهم طبقا لما یراه لدیهم قدر كبیر من الاستقلال والراي والتصرف فهم .ث

الاخرون.
لدیهم قدرة عالیة على الاقدام والمخاطرة في البحث والتطویر والاختراع والابتكار..ج

والسمات التي تمیز الكفاءات:

 ،ذات غایة حیث انه یتم تشغیل معارف مختلفة قصد تحقیق هدف محدد او تنفیذ نشاط معین
ستطاع تادیة هذا النشاط بصفة كاملة.فالشخص یكون كفؤا اذا ا

 صیاغتها تتم بطریقة دینامیكیة حیث ان كل العناصر المكونة لها تتفاعل في حلقة مفرغة من
الفنیة.-المعارف الدرایات

 هي مفهوم مجرد، فالكفاءة غیر مرئیة، مایمكن ملاحظته هي الانشطة الممارسة والوسائل
المستعملة، ونتائج هذه الانشطة.

 فالفرد لایولد كفؤا لاداء نشاط معین وانما یكتسب ذلك من خلال تدریب موجه.مكتسبةهي ،
.لیست اصولا المعنى المحاسبي كبراءات الاختراع
 تتقادم الكفاءات عند عدم استعمالها لان مصادرها الافراد، فاذا لم یسمح لهم باظهار كفاءاتهم

ومهاراتهم، فان هذه الكفاءات والمهارات ستضمحل، ومن ثمة یتراجع موقع المؤسسة التنافسي 
1الكفاءات من خلال الشكل الموالي:لصالح المتنافسین، ویمكن توضیح تقادم 

.30،مرجع سابق،صاثر برامج تقلیص العمال على الكفاءات في المؤسسة العمومیة الاقتصادیةزكیة بوسعد،1
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:تقادم الكفاءات.13الشكل رقم

تاكلالكفاءات

عبد الملیك مزهود،المقاربات الاستراتیجیة الموارد المؤسسة،اداة لضمان نجاعة الاداء،مرجع المصدر:
.14سابق،ص

المطلب الثاني:تعریف الكفاءات المحوریة.

یكون تقییم المؤسسة انطلاقا من المهارات التي توظفها في نشاطها، فقد تكون ثانویة تخص منتجات 
معینة، وقد تكون اساسیة تتعلق بالمهنة الاساسیة لها والتي تسمى بالكفاءات المحوریة.

الفرع الاول:تعریف الكفاءات المحوریة.

المحوریة مجموعة المهارات والامكانات التي تجعل یقصد بالكفاءات تعریف الكفاءات المحوریة: .1
1المنظمة متفرة فیتخصصها وتحتفظ دائما بمزایا نسبیة عن غیرها.

كما یمكن ان تعرف على انها: حزمة المهارات والتقنیات التي تمكن الشركة من تقدیم منفعة .2
2حقیقیة للعمیل.

وتداخل بین مجموعة من انشطة هي تلك الكفاءات الناجمة عن تضافرالكفاءات الجماعیة: .3
المؤسسة، حیث تسمح هذه الكفاءات الجماعیة "بانشاء موارد جدیدة للمؤسسة، فهي لاتصل مل 

الموارد، بل تسمح بتطویرها وتراكمها".
وتسمى هذه الكفاءات كذلك بالكفاءات المحوریة لان على اساسها یتوقف بقاء المؤسسة .4

3وتطویرها.

الكفاءات البشریة حزمة المهارات والقدرات التي تمكن المؤسسة من تقدیم : الكفاءات المحوریة.5
4منفعة حقیقیة للزبون.

،العدد الثالث والعشرین،السنة المنظمة،مدخل متكامل لتحدید الاتجاه واعادة الهیكلة وتجدید الناستحویل فرنسیس جویلارت وجیمس كیلي،1
.6،اصدار الشركة العربیة للاعلام العلمي(شعاع)القاهرة،ص1995الثالثة،دیسمبر

،اصدار الشركة العربیة ق المستقبلالتنافسي على المستقبل استراتیجیات للتحكم في صناعتك وابتكار اسواجاري هام لوسي كیه،براها لاد،2
.9،ص1994للاعلام العلمي(شعاع)،القاهرة،السنة الثانیة،العدد الرابع والعشرین،

.32،ص2008-2007،مذكرة ماجستیر،اثر برامج تقلیص العمال على الكفاءات في المؤسسة العمومیة الاقتصادیةزكیة بوسعد،3
مداخلة في الملتقى الوطني الاول حول تسییر المهارات ومساهمته صعوبة تقلید المیزة التنافسیة،غموض الكفاءات المحوریة،نحو صدوقي عقیلة،4

.21/22/02/2002في تنافسیة المؤسسات،جامعة بسكرة،
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هي نتیجة نسق تعلم جماعي للمنظمة خاصة فیما یتعلق بالتنسیق بین  الكفاءات المحوریة: .6
1مختلف انشطة الانتاج وادماج لمختلف الانماط من التكنولوجیا.

التفاعل والتداخل بین الكفاءات الفردیة ،التي تعمل بدورها على هي نتیجةوالكفاءات المحوریة.7
التحسین والتطویر والبقاء، وحتى تتوفر على صفة المحوریة التي تخدم الجانب التنافسي یشترط 

:فیمایلي
كفاءة ضروریة لاتخاد التوجهات الاستراتیجیة، ولا یتعلق الامر الوهنا تكونمعیار الاستراتیجیة: .أ

النافعة وانما الناحجة.بالكفاءة 
وتكون الكفاءة ضروریة للحصول او الحفاظ على التمیز التنافسي.معیار التنافسیة: .ب
وتكون الكفاءة هي بناء خاص ضرورة للحصول او الحفاظ على معیار الخصوصیة او الندرة: .ت

2.المنظمة او متمیزة اي لایوجد مجال لتوفرها لدى المتنافسین، اوحتى امكانیة تقلیدها

وقد تم التساؤل عن السبب الذي یجعل تسییر الكفاءات احد مكونات اسلوب التحلیل الاستراتیجي؟ 

على هذا التساؤل باعتبار انه العلیا على M.Deveaus et Robertاجاب كل روبت وم.دیفوت 
منافسیها، و من ثم اثباث قوة الدفع لها التي تحدد مظهر المنظمة ومستقبلها، وهي القدرات المتاحة من 

خلال التحفیز نحو المنتجات الجدیدة المطلوبة وحتى الضمنیة حیث ان الاعتماد على الكفاءات المحوریة 
3یسمح بكل من:

بات العملاء من اجل تلبیتها.الالمام بمتطل
.الربط فیما بین وحدات العمل الوظیفیة مع اختلاف هیاكلها
.تطور افكار ومبادئ المسؤولیة

مصطلح الكفاءات المحوریة یسمح بتحدید الطرق التكنولوجیة الجدیدة للسوق الجید للمنظمة، كما انها 
في نشاطات مختلفة، كما ان تشكیلها وتجمیعهاتعتبر منظور لاقامة اسواق جدیدة بفتح امكانیات اخرى

4یشكل نواة صلبة یعتمد علیها في تحقیق استقرار وقوة المنظمة في السوق وهي تتمیز بمایلي:

كفاءات المحوریة هي عبارة عن عملیة تعلم تراكمیة وتستغرق مدة زمنیة معینة.لعملیة بناء ا-
لتحقیق الریاضة والتفوق في مجال الكفاءة المحوریة.بعد تدعیم وتایید الادارة العلیا ضرورة -

ل حول ،مداخلة في المتلقى الوطني الاو مساهمة مهارات القطب(المهارات المحوریة) في تحقیق المیزة التنافسیةكمال منصوري،الهام منصوري،1
.21/22/02/2012تسییر المهارات ومساهمته في تنافسیة المؤسسات،جامعة بسكرة،

،مذكرة ماجستیر،جامعة سعد دحلب،البلیدة،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم دور الكفاءات المحوریة في تدعیم المیزة التنافسیةفایزة بریش،2
.39ص،2005التسییر،

3 Ahmed hamadouche opcit,p118.
.34،ص1998،مركز الاسكندریة للكتاب،الاسكندریة،المیزة التنافسیة في مجال الاعمالنبیل مرسي خلیل،4
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یعتمد التزام المنظمة ببناء كفاءة محوریة على خلق او تقدیم منافع للعمیل.-
المنافسة من خلال الكفاءات المحوریة على نجاح او فشل منظمة ما اكثر من تاثیرها على نجاح -

او فشل منتج معین.
و فشل منظمة ما اكثر من تاثیرها على نجاح او فشل منتج تؤثر الكفاءات المحوریة على نجاح ا-

معین.

من خلال مختلف الخصائص للكفاءات المحوریة، یمكن استنتاج العلاقة الوطیدة بینها وبین المنظمة 
ومدى تاثیر الاولى على الثانیة، بالنجاح او الفشل باعتبار ان المنظمة نظام كفاءات تكون ذات قدرة 

عطاء للتماشي ومتطلبات الساحة التنافسیة التي تفرض قیود للبقاء مرهونة بمدى امكانیة مستمرة على ال
الوصول الى الغرض المستقبلیة اكثر منها الحالیة، خاصة وان تحدیات المنافسة لم تعد تتسع وتعترف   

ءات الجوهریة ذات بالعمالقة من الادارة الدینامیكیة المبادرة، والمبتكرة والمتطورة، وذلك من خلال الكفا
1ع الخصوصي والمتمیز في المنظمة المرتكزة على اربعة عناصر تتمثل في:بالطا

le savaurالمعرفة الشرطیة .1 cognitive :لتربیة العاملین المهرة، وتعني التحكم الاساسي
والمثقفین یاتي عن طریق اخذ تكوین یدفعها ویحددها تطبیقها، وهذه المعرفة هي بشرط اساسي، 

الوظیفي.ولكنه قلیل الكفاءة للنجاح 
تسمح بانتقال المعرفة المكتسبة الى :les conpètemces avancèesالكفاءات المتقدمة.2

التطبیق لقواعد التربیة وللمشاكل المعقدة في الحیاة الواقعیة، هي الكفاءات التطبیق الفعلي وقدرة
المنشئة للقیمة الاكثر استجابة.

les comprehension desفهم الانظمة.3 systems: وهي المعرفة العمیقة للعلاقة بین
الاسباب والنتائج، حیث تسمح لاصحاب المعرفة باجتیاز مراحل التنفیذ البسیطة والسهلة، وذلك 

راقیة لان المتمكن بطرح المشاكل بوجد اخر تكون معقدة، وهذا التصرف یؤدي الى انشاء قیمة 
لفعل، بدقة الملاحظة وحسن التعامل من فهم واستیعاب الانظمة یستطیع السبق والمبادرة في رد ا

مع النتائج غیر المرغوب فیها.
على دور الارادة والتحفیز لان یتوقف:la créatioité autonomeالاختراع الذاتي.4

المجموعات القویة المحفزة والمبتكرة غالبا ماتحصل على نتائج عالیة واهمیة الابتكار الذاتي 
تظهر في انه حتى المنظمات الرائدة والقائدة مهددة بفقدان میزتها، وتضع الفرص المتاحة خاصة 

لتغییر المستمر للابداعات التي تجعل وان الدینامیكیة شرط من شروط البیئة الخارجیة، یفرضه ا

.41-40فایزة بریش،مرجع سابق،ص1
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الكفاءات تتقادم في حالة عدم استغلال طاقتها في خلق القیمة المضافة المحققة للمیزة التنافسیة 
المستمرة.

الفرع الثاني: ادارة الكفاءات المحوریة.

وتشمل ادارة الكفاءات المحوریة:

ط بین الكفاءة لمحوریة ویجب ان لاتخیجب ان تحدد ما تملكه المؤسسة من كفاءات الاكتشافات:.1
المحوریة والمهارة، كذلك یجب التركیز على القدرات التي یمكن تطبیقها في اكثر من مجال ولیس 

في منتج واحد.
ویكون في حالة توظیف كفاءات محوریة قائمة لتحسین الاداء في مكان جید، اما الاكتساب:.2

بتحدید الكفاءات التي تحتاجها بعد سنوات محددة من الان او باكتساب كفاءات عن طریق شراء 
مهارات صغیرة وصهر بعضها مع البعض لتشكیل كفاءات محوریة فریدة.

ءات محوریة جدیدة ذات مستوى عالمي.سنوات لبناء كفا10قد تحتاج الى البناء:.3
بمعنى تحریك الكفاءات المحوریة من قیم لاخر داخل المؤسسة.:النشر.4
1لاتخسر كفاءات المحوریة سبب سوء التمویل اویكشف خططك.الحمایة:.5

الفرع الثالث: خصائص وشروط الكفاءات المحوریة.

الخصائص الاتیة:حتى تكون الكفاءات المحوریة یجب ان تتوفر فیها 

ل الى عدة انواع من الاسواق.تتیح الوصو .1
تساهم بشكل معتبر في قیمة المنتج النهائي الملحوظة من قبل الزبون..2
یصعب تقلیدها من قبل المنافسین..3

2وهذه الكفاءات تتطلب شروط اساسیة:

ویتم التشارك في معارف والمفاهیم.ان تكون لغة الخطاب موحدة،.أ
التجارب،جماعیا.التعلم من .ب
المعرفة باصول العمل الجماعي، القدرة على الرغبة في ذلك لانجاح الفریق..ت
صورة تصرفیة مشتركة..ث

،مداخلة في الملتقى الوطني الاول حول تسییر مساهمة القطب (المهارات المحوریة) في تحقیق المیزة التنافسیةمنصوري،الهام منصوري،كمال1
.2012فیفري21/22المهارات ومساهمته في تنافسیة المؤسسات،جامعة بسكرة،

.32زكیة بوسعد،مرجع سابق،ص2
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الفرع الرابع:عندما تتجاهل الكفاءات المحوریة.

التعرف على فرص النمو في الوقت المناسب.عدم .1
مناسبة، فلن تتمكن من استغلالها.النموفرصةحتى اذا صادف المؤسسة .2
ستعدم الدافع والمبرر لذلك الربط.المؤسسة ربط وحدات النشاط ببعضها لانهالن تستطیع.3
للتعبیة والاعتماد على جهات خارجیة.المؤسسةستضطر.4
على المنتجات دون الكفاءات، وهذا یؤدي الى انقراض الاثنین معا.المؤسسات تركز.5
.صناعة واسواق المؤسسةیتشجع المنافسین على اقتحام .6
المنافسة في الاسواق العالمیة مهما استثمرت من الاموال.المؤسسة لن تستطیع .7
1، وعلى راسها استثمارات التدریب والبحث والتطویر.ستهدر المؤسسة اجزاء هامة من استثماراتها.8

المطلب الثالث: انواع الكفاءات.

یختلف الباحثون في وضع العدید من التصنیفات للكفاءة الا ان ابرزها یتمثل في التصنیف وفقا لثلاثة 
" وهي المستوى الفردي ویوافق الكفاءات الفردیة، والمستوى الجماعي Celile Dejouxمستویات حسب"

كفاءات المؤسسة)، او ویوافق الكفاءات الجماعیة، والمستوى التنظیمي ویوافق الكفاءات التنظیمیة(او 
والتي تمثل المیزة Compétences Clées)كفاءات الاستراتیجیة او الاساسیة،(مایسمیه البعض بال

التنافسیة وفق نظریة الموارد.

الفرع الاول:الكفاءات الفردیة.

هي مجموع خاص مستقر ومهیكل من الممارسات المتكلم فیها فان الكفاءة Celile Dejouxحسب 
والتحكم المهني والمعارف التي یكتسبها الافراد بالتكوین والخبرة...... وهي هذا الاطار تقترح بعض 

العناصر التي تسمح بتعریف الكفاءة الفردیة نذكر منها:

الكفاءة تمتلك خبرة علمیة، الكفاءة هي اساس العمل..1
الكفاءة هي علمیة بناء مستمرة..2
ي، الكفاءة تسجل ضمن عملیة تنسیقیة، الكفاءة هي مكون اجتماعالكفاءة هي بناء ذو طبیعة .3

التعلم.
الكفاءة تمتلك وجها خفیا، الكفاءة ذات منفعة اقتصادیة ویمكن القول ان الكفاءة الفردیة تمثل .4

والمعرفیةتتمثل في القدرات والمعارفتولیفة من الموارد الباطنیة والظاهریة التي یمتلكها الفرد و 

.6جاري هام لوسي كیه،براهالاد،مرجع سابق،ص1
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لسلوكیات والقیم الاجتماعیة التي یمكن ان تظهر اثناء العمل وعلى المؤسسة البحث العملیة وا
1واكتشاف الكفاءات الفردیة.

ومعرفة اسالیب تطویرها لان الكفاءة جزء ظاهر(قدرات ظاهرة) واخر مخفي(قدرات مخفیة) حیث یمثل 
التالي:) كما یوضحه الشكل lcebergالباحثون هذه الصفة بالجبل الجلیدي(

:تمثیل الكفاءة الفردیة.14الشكل رقم

Source:Celile Dejoux ces competences au coaur l’e,treprix étiars
d’organisation,paris,2001,p159.

.52كمال منصوري،سماح صولح،مرجع سابق،ص1

القدرات

المعارف

المعرفة العلمیة

الدورة الاجتماعیة
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ممیزات الطابع.

التحفیز
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الثاني:الكفاءات الجماعیة.الفرع 

للنشاط التنظیمي، طبیعة المنظمة كمجموعة بشریة مهیكلة وذات اهداف ونظرا الصبغة الجماعیةیحكم 
فان تحلیل وتحدید الكفاءات یستدعي تجاوز الاطار الفردي للاهتمام بمستوى اعلى یتمثل في الكفاءات 

الجماعیة.

بل هو تركیبة فریدة من الكفاءات، المهارات، تجمیع للكفاءات الفردیةوالكفاءات الجماعیة لیست مجرد 
والقدرات المتوفرة لدى افراد المنظمة تفوق نتیجتها النتیجة المترتبة عن جمع الكفاءات الفردیة، وذلك بفعل 

هي اثر المجموعة الناجم عن الدینامیكیة الجماعیة للفاعلین ویمكن القول كذلك ان الكفاءات الجماعیة
مجموع الادوات المتوفرة لدى الافراد للعمل جماعیا والمتمثلة في المهارات المشتركة لدى الجمیع، شبكات 

1الاتصال التي تنسق النشاطات والذاكرات الجماعیة التي تسمح باتخاذ القرارات.

.الفرع الثالث: الكفاءة الاستراتیجیة

الكفاءة الاساسیة(الكفاءة الاستراتیجیة،المركزیة)، هي تولیفة Prahabad Hamel1994بالنسبة ل
ویشیر تصور من المهارات والتكنولوجیا التي تساهم بطریقة تفسیریة في القیمة المضافة للمنتوج النهائي،

الكفاءة الاستراتیجیة الى قدرات المؤسسة مضروبة في الموارد، فهي في شكل تعلم جماعي ضمن 
ثلاثة قروض تتمكن من خلالها المؤسسة من معرفة Prahaladو Hamelدم كل من المؤسسة یق

كفاءات الاستراتیجیة:

الكفاءة الاساسیة تمكن من دخول اسواق واسعة ومتنوعة..1
الكفاءة الاساسیة یجب ان تخلق مساهمة هامة في المنتج..2
الكفاءة الاساسیة یجب ان تكون صعبة التقلید من قبل المنافسین..3

ویمكن القول ان الكفاءة الاستراتیجیة هي مكون اساسي نافع نادر ادرج عمیقا في تنظیم المؤسسة وفي 
هذا الصدد فهو یتمیز بصعوبة النقل والتقلید والتبدیل والكفاءة الاستراتیجیة لا تقترف عن المؤسسة التي 

وهذا ما یجعل ،ها وتطورهاتستعمللها معنى بالنسبة للمؤسسة التي تضعها في العمل، وقیمتها لیس
2المؤسسات تتنافس بخلق وتطویر كفاءاتها الاستراتیجیة بهدف الحصول على میزة تنافسیة.

،مداخلة في الملتقى الوطني الاول حول سییر الكفاءات، نحو الرفع من كفاءة ادارة الموارد البشریة من منظور تابراهیم عاشوري،حمزة غربي1
.06،ص2012فیفري23\22مساهمة تسییر المهارات في تنافسیة المؤسسات،جامعة بسكرة،

.55-54كمال منصوري وسماح صولح،مرجع سابق،ص2
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الفرع الرابع: الكفاءات المحوریة.

تاحیة لانها مؤسسة وتطورها او انسجامها وهي مفتسمى بالكفاءات المحوریة لانه یتوف علیها بقاء ال
لمكتساب الجماعیة للمؤسسة والتي تتعلق على الخصوص بالتنظیم وتنسیق محتلف تتشكل من خلال ا

1قدرات الانتاج والادماج في خطوط التكنولوجیا، ولهذا یجب ان تتوفر فیها الخصائص التالیة:

تتیح الوصول الى عدة انواع من الاسواق..1
تساهم بشكل معتبر في قیمة المنتج النهائي الملحوظ من قبل الزبون..2
یصعب تقلیدها من قبل المنافسین في المؤسسة اذن مطلبة بتطویر وتحدید كفاءات المحوریة .3

المفتاحیة وذلك من خلال:
تنمیة، توصل وتبادل المعلومات والمعرفة بین اعضاء المنتظمة(راس المال البشري للمنظمة)..أ

جدیدة.الابداع الذي یستعمل الكفاءات المحوریة الحالیة من اجل انشاء كفاءات .ب
اكتشاف العلاقات الموجودة بین الكفاءات وكیفیة تطویرها عبر الزمن..ت
الحفاظ على الكفاءات المحوریة، التي یجب ان تقضي ملك للمؤسسة والحیلولة دون تدهورها..ث

-262،ص2009-2008ماجستیر،جامعة قسنطینة،،مذكرة التسییر بالكفاءات دورها في ادارة المعرفة بالمؤسسة الجزائریةعذراء بن شارف،1
263.
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المبحث الثاني:تسییر الكفاءات ومبادئ والیات.
منذ سنوات الثمانینات تظهر نموذج جدید لتنظیم العلاقات الانسانیة والاجتماعیة في العدید من 

المؤسسات الكبرى وعلى المستوى الجامعي الاكادیمي انه نموذج الكفاءات والذي كان هدفه الاساسي هو 
ان محدد اجدا فیما التحرر من نموذج منصب العمل الذي اعتمد في نظم التصنیف في السبعینات ولكنه ك

اما الیوم فتجد ان اغلب المؤسسات تعلن في خطاباتها عن اعتمادها یتعلق بتجنید وتسیر القوى البشریة،
على نموذج تسییر الكفاءات منذ قیامها بتسییر مواردها البشریة وتتبناها بما حققته من نتائج بموجب 

اعتمادها علیه.

المطلب الاول:ماهیة تسییر الكفاءات.

یعد تسییر الكفاءات من المقاربات التي انشطرت من مقارنة تسییر الموارد البشریة ذلك انه یمكن 
والتحكم فیه للاستفادة منه في مواجهة الظروف والمتطلبات ،ة من الحفاظ على احد اهم مواردهاالمؤسس

الجدیدة الى جانب مساهمته في انشاء القیمة في المؤسسة.

. كفاءاتمفهوم تسییر الاولا:

وهناك بعض التعاریف لتسییر الكفاءات نذكر منها مایلي:

فقد عرف على انه عبارة عن مجموعة تطبیقات تسییر الموارد البشریة التي تركز اساسا على استقطاب 
وتطویر وتحویل الكفاءات في المؤسسة من اجل تنمیة اداء العاملین.

عد خاص في تسییر ولتوضیح دوره اكثر في تسییر الموارد البشریة عرف تسییر الكفاءات على انه "ب
یبحث عن التوفیق بین تنافسیة المؤسسة وقابلیة التوظیف لدى الموارد البشریة وذلك ،الموارد البشریة

1ملین لدیها.ابتعبئة وتدعیم قدرات الع

،یكون اكثر قدرة على تحسین عوائدهوسلوكیات المورد البشري ل:هو التأثیر في مهارات 1تعریف 
والتكلیف مع التطورات الحاصلة في المحیط.

هي عملیة خاصة لجذب وتطویر وتجنید والاحتفاظ بعدد كافي من الموظفین الاكفاء لتحقیق :2تعریف 
2الاهداف وضمان النمو.

.33زكیة بوسعد، ،مرجع سابق ذكره،ص1
.09،صمرجع سابق,یم عاشوري،حمزة غربيابراه2
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كفاءات "یتطلب تكاملا عمودیا وأخر افقي إلا ان في هذا الاطار ان "تسییر الBeirondonchویقول 
".تحقیق تسییر ناجح للمهارات بتكامل او في اكثر منه عمودي

وهو ما یوضحه الشكل التالي:

:التكامل الافقي والعمودي لتسییر الكفاءات.15الشكل رقم 

تكامل عمودي

ادارة المسار الوظیفياجورتدریبتقییم مهاراتتكوینتوظیف واختیار

تكامل افقي

:ریاض عیشوش،یمینة مداخلة تسییر المهارات كمدخل التعزیز فعالیة تسییر الموارد البشریة في المصدر
.11،ص2012ظل اقتصاد المعرفة،بسكرة،

یعرف تسییر الكفاءات على "انه مجموع الانشطة المخصصة لاستخدام وتطویر الافراد والجماعات 
بهدف استعمال وتطویر الكفاءات ،همة المؤسسة وتحسین اداء الافرادبطریقة مثلى بهدف تحقیق م

ختیار الموجودة او المستقطبة  نحو الاحسن ،حیث تمثل انشطة تطویر المسار التكوین التوظیف والا
وغیرها وسیلة لتحسین اداء المؤسسة ولیست اهدافا في حد ذاتها بحیث یكون هناك تكامل عمودي 

1وافقي.

حیث ،طبیق تكامل افقي اكثر من العموديویمكن القول ان تحقیق تسییر كفاءات ناجح مرتبط بت
یجب ان تكون هذه ان ،لكفاءات البشریة مع مهمة المؤسسةتبحث في التكامل العمودي عن تكیف ا

اما في التكامل الافقي فنبحث عن تكلیف مختلف انشطة ،تارة ومنظمة ومطورة بطریقة معینةالكفاءات مخ
اي تصبح كل انشطة ،هنا تكون وسیلة مثلى لهذا التكیفتسییر الموارد البشریة فیما بینها والكفاءات 

:الشكل التاليتمییز الموارد البشریة تتمركز حول الكفاءة وهو ما یوضحه 

.55كمال منصوري،سماح صولح،مرجع سابق،ص1

استراتیجیة المؤسسة

التشغیلالھیاكل ،الانظمة ،انماط 
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:الكفاءات محور تمركز انشطة موارد البشریة.16الشكل رقم

.55الكفاءات،الاطار المفاهیمي والمجالات الكبرى،ص:كمال منصوري،سماح صولح،تسییر المصدر

تسییر الكفاءات مصطلح توعي یمكن تفصیله ب:M.ledrوS.MICHELیعتبر كل من 

وصف الكفاءات المربوطة بالمناصب الحالیة والمستقبلیة..1
تحلیل الكفاءات التي بحوزة الافراد..2
مقارنة الكفاءات من اجل اتخاذ القرار..3
الضروریة للتسییر.تحفیز الكفاءات.4

انه لكي تشتغل عملیة تسییر الكفاءات یجب ان:Celile Dejouxكما ترى 

یكون الفرد محفز بشكل كافي من اجل تطویر قدراته الفكریة التي تسمح له بتحقیق تعلم .أ
عملي انطلاقا من الحالات التي تصادفه في حیاته المهنیة.

1(التي تعلم نفسها بنفسها).ان تمتلك المؤسسة تجمیع لرأسمال الكفاءات.ب

.تسییرالكفاءاتالمطلب الثاني:متطلبات ومراحل

حتى تتمكن المؤسسة من اعتماد منهج الكفاءة في تسییر مواردها البشریة ووضع عملیته حیز التنفیذ 
فشل عدم تحقیق الاهداف التي قد تؤدي الى لابد ان توفر بعض المتطلبات وتتغاضى عن بعض العوامل 

التي تسعى لتحقیقها من وراء تسیر الكفاءات ،ولعملیة تسییر الكفاءات مراحل اساسیة وكل مرحله تضم 
جملة من الاعمال والممارسات والإجراءات التي تمهد وتساعد على انجاز المرحلة التي تعقبها.

-2012بسكرة،محمد خیضر،مذكرة دكتورة،جامعة ،دور تسییر الرأسمال البشري في تحقیق التمیز للمؤسسة المتعلمةصولح سماح،1
.94،ص2013

توظیف واختیار
رواتب

تسییر المعارف

تقییم القدرات
تكوین وتدریب

اتصال داخلي ترقیة ونقل تقییم سنوي

الكفاءات
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ر الكفاءات.ییالفرع الاول:متطلبات تس

الى مجموعة الطرق التقنیات والوسائل الضروریة والمستخدمة ر الكفاءاتییمن الناحیة العملیة تشیر تس
من طرف مسیري الموارد البشریة كدعم جهاز الادارة ككل وعلى هذا الاساس تتطلب عملیة تسییر 

الكفاءات ،جملة من الشروط اهمها:

ر الكفاءات في استراتیجیة المؤسسة:یاولا.ادماج تسی

فعالیة عندما تكون الكفاءة مرتبطة بشدة العملیات التخطیط الاستراتیجي فتسییر الكفاءات یكون اكثر 
ل تتفاعل فیه كل فتسیر الكفاءات عبارة عن نظام متكام،ة التنظیم الممكن قیاسهامع معاییر مردودی
انه یتجاوز دقة میدان تسیر الموارد البشریة لیصبح ورقة رابحة استراتیجیة انه اداة ،مستویات المؤسسة

حد " یشكل تسیر الكفاءات انامیكیة لتغیر الذي یحدث في ادارة المؤسسة بشكل عام وعلى العمومدی
".التطبیقات

ین قواعد العملیة الاداریة فهو یوجه من طرف الادارة ویتمثل في الاجراء الذین یتم وضعهم في ترابط ب
یساهم في منحها بعدا استراتیجیا على واسترأف الادارة على تسییر الكفاءات ،التسییر وقواعد المنظمة

الاقل یسجله ضمن الاهداف الاستراتیجیة للمؤسسة التي یعبر عنها من خلال توجهات وتصرفات ادارة 
للتسییر تمم ر تسییر الكفاءات الجزء المولهذا یمكن اعتبا،اثناء القیام بوظائفها المختلفةالموارد البشریة

1الكلي لمؤسسة ما. 

العمال في عملیة تسییر الكفاءات:ثانیا.اشراك

او جماعة في وضع في خلال محاولة ضبط تعریف الكفاءة لاتوجد من العدم انما هي نتاج الفرد 
مهني معین ولهذا یؤدي تسییر الكفاءات الى تركیز سیاسة تسییر الموارد البشریة على العمال (افراد 

ل الجوهري خاصة في اعداد وتنفیذ نظام تسییر وجماعات) باعتبارهم حاملي الكفاءات فدور العام
فكفاءته هي محور تسییر ،خیر هو العامل الاساسي المفتاحيالكفاءات فمع تسییر الكفاءات یصبح الا

الذین یجب ولهذا انطلاقا من تسییر الكفاءات یتم تركیز سیاسة الموارد البشریة على العمال ،الكفاءات
وفي هذا الصدد ینتظر من العمال انماط سةیر المؤسیظیم و تسفي تنعلیهم طبیعیا ان یشاركوا اكثر 

مشاركة جدیدة تمتد ابعد من منصب العمل نحو فضاء واسع للنشاطات ابعد من العمل المحدد نحو 
المبادرة والقدرة على اتخاذ القرارات ابعد من مسایرة التعلیمات نحو التسییر غیر المتوقع.

-2008،مذكرة ماجستیر،جامعة قسنطینة،تسییر بالكفاءات ودورها في ادارة المعرفة بالمؤسسات الجزائریةعذراء بن شارف،1
. 274،275،ص2009
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ویجب ان یكون العامل محفزا كفایة لتطویر قدراته العقلیة التي تمكنه من تعلم دروس عملیة انطلاقا 
من اوضاع یواجهها خلال مرحل حیاته المهنیة او العادیة.

ارجیة للمؤسسة:ختجنید عوامل البیئة الداخلیة والثالثا.

والخارجیة فهي "من جهة تعبر عن موضوع تحتاج عملیة تسییر الكفاءات تجنید العوامل الداخلیة 
هم رواتب مرور بتقییمهم حد في المؤسسة منذ توظیفهم الى منالتطبیقات المتعلقة بتسیر مسار الافرا

ما تاتي لوحدها فهي غالبا ما ترافقها نادرا ومن جهة اخرى انها ،وهي ایضا تضمن تلاحقهم،وحركتهم
تسمح لمسیري المؤسسة من الاستجابة الى تحولات محیطهم.تغیرات التكنولوجیا والتنظیمیة التي 

فتسییر الكفاءات یمنح الوسائل النظریة والتطبیقیة لبرنامج عمل یحسن من تكیف المؤسسة مع محیطها 
وهذا من خلال ضبط الموارد الداخلیة فیما بینها والعمل على موائمة الموارد البشریة وهذا عن طریق 

ات اللازمة المطلوبة ومقارنتها بالكفاءات المتوفرة على مستوى المؤسسة فیصبح من معرفة ماهیة الكفاء
،التكوین،الترفیه،التوظیف،لبشریة بوضوح فیما یتعلق بالاجورالممكن توجیه عملیات تسییر الموارد ا

الخ.والثقافة التنظیمیة.......

سة:رابعا.اختیار مقارنة الكفاءة التي تتلائم مع توجهات المؤس

التي یعتمد على انه یوجد ستة انواع من 1993Sandra Michelعملیا اكدت سوندرا میشال 
ر الكفاءات وتتمثل في:یالمقاربات التي یعتمد علیها في تسی

مقاربة المعرفة والعلم..1
مقاربة المهارة..2
مقاربة السلوكیات..3
،التصرفات.مقاربة ادماج المعرفة،المهارات.4
المعرفیة.مقاربة الكفاءات.5
مقاربة النشاطات..6

وكل مؤسسة تعتمد على المقاربة التي تتماشى مع مفهموم وماهیة الكفاءة بالنسبة لها ولهذا یجب ان 
یكون مفهوم الكفاءة متفق علیه من طرف كل مستویات المؤسسة وعلى هذا الاساس هذه المقاربات تتم 

1بناء نماذج تسییر الكفاءات.

.277-276عذراء بن شارف،مرجع سابق،ص1
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النموذج هو محاكاة او تجرید للواقع الذي یسمح برسم وتبسیط : خامسا.نماذج تسییر الكفاءات
ولقد اعتمدت المؤسسات على نموذج جدید لتسییر ،الواقع اخذ بكل ممیراته الاساسیةالادراك الحسي لهذا 

الاسمنت الذي یضم فنماذج الكفاءة تزود رابط التلاحم فهي،عاملة واطلق علیه نموذج الكفاءاتالید ال
عناصر نظام تسییر الموارد البشریة لمؤسسة ما فهي تساعد المؤسسة على صیاغة واعداد نظامها لتسییر 

1الموارد البشریة بطریقة متناسقة وموحدة.

الفرع الثاني:مراحل تسییر الكفاءات.

من اجل الوصول الى تحقیق الاهداف المرغوبة من الكفاءات لابد لها من تخطیط وتنظیم وتقییم اي 
لابد من تسییرها وتتمثل مراحل تسییر الكفاءات في العناصر التالیة والموضحة في الشكل التالي:

اولا:تخطیط الكفاءات.

وتكون ،في المؤسسةلينتها بالموقف الحاثم مقار ،لال تقدیر الاحتیاطات المستقبلیةوتكون من خ
وذلك من خلال وصف المناصب الذي ،دهافاءات والتي تحاول المؤسسة سفي الكفجوةنتیجة وجود 

وتستعمل المؤسسة ،ف العملیة والسلوكات اللازمة لهایكشف عن مختلف المعارف والمعارف والمعار 
1حتیاجاتها من الكفاءات.للتوقع لاGPECالتسییر التوقعي للتشغیل والكفاءات 

ثانیا:اكتساب الكفاءات.

یتضمن اكتساب الكفاءات كل من استقطاب افراد جدد او ینتمون الى نفس المنظمة(داخلیین) او شراء 
2خدمات استشاریة او التعاون مع منظمات اخرى.

:تنمیة الكفاءات.ثالثا

التعلم على انه العملیات التي تؤدي التى تغییر ویعرف ،تشیر الى كل عملیة تؤدي الى تعلموالتي 
واحد اواكثر من الابعاد التالیة:

وتتم تنمیة الكفاءات اثناء ممارسة المهام.،السلوكیات،المعرفة العلمیة،المعرفة

رابعا:استخدام وتقییم الكفاءات.

.43،ص2004-2003،رسالة ماجستیر،جامعة بسكرة،الاقتصادیةتسییر الموارد البشریة ودوره في تحسین اداء المؤسسة خان احلام،1
،مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة اقتصاد المعرفة مفاهیم واتجاهاتبوزیان عثمان،2

.249،ص2004والكفاءات البشریة،كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة،جامعة ورقلة،
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من خلالها جني ثمار حیث یتم ،توظف فیها الكفاءات المحصل علیهاوهي المرحلة التي تستخدم و 
التي تحققت كما تفیذ هذه المرحلة في الاجابة من ماهي المنفعة،لتدریب واكتساب المهارات والتعلمجهود ا

والتي تؤدي الى تقییم الكفاءات المستخدمة ویتم ذلك بتقییم النشاطات والمهام ،من الجهود التدربیبة
معینة ولاشخاص معیین والذي من شانه توجیه المنجزة ،بتحدید واظهار نقص المهارات في مناصب 

مرحلة تخطیط الكفاءات وبذلك تكمل دورة حیاة تسییر الكفاءات.  

:مراحل تسییر الكفاءات.17شكل رقمال

مفاهیم واتجاهات،مداخلة مقدمة الملتقى الدولي حول التنمیة :بوزیان عثمان،اقتصاد المعرفة المصدر
البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة،كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة،جامعة 

.249،ص2004ورقلة،

المطلب الثالث:ادوات تسییر الكفاءات.

التنظیم والتغیرات ،المفصل لنظام المؤسسةة في العرض منهج الكفاءتكمن القوة العلمیة لمفهوم 
وهذه الادوات ،ي تساعد في توجیه وقیادة التغییرالمنتظرة وفي الیات التسییر بمعنى مجموع الادوات الت

هي التي تسمح بتشخیص امكانات المؤسسة فیما یتعلق بعملیة اعتماد منهج الكفاءات كاسلوب للتسییر 
نمیز بین نوعین من الادوات لتسییر الموارد البشریة وتساعدها في تنفیذه وتقییمه ویمكننا ان والادارة 

والمرتبطة بشكل خاص بتسییر الكفاءات وهي:

اولا:ادوات العرض.

انما تستخدم ،والتنظیمالتي تقدم او تعرض رؤیة اجمالیة حول المؤسسة مهامها وظائفها وتخلق الترابط 
واهم هذه الادوات واكثرها واستعمالا في تسییر الكفاءات هي:دعامة للتسییر،

اعتماد المؤسسات على منطق المنصب جعلها تستخدم مایعرف بمرجع مرجع الكفاءات :.1
الوظائف الذي یفصل بین ماذا یجب على الفرد العامل عمله او القیام له في اطار المنصب او 

اما ظهور او بروز منهج الكفاءة فقد حتم علیها ،اعمال)نشاطات،،تي یشغلها (مهامالوظیفة ال

اكتساب الكفاءات

تخطیط الكفاءاتاستخدام وتقییم

تنمیة الكفاءات
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لعامل من یتحكم فیه ویسیطر علیه الفرد ا،اداة اخرى تفصل مایجب ان یمتلكهان تعتمد على
السلوكیات الملائمة وموارد المحیط......الخ.،مواصفاتمهارات،معارف،

هما اداتان مترابطتان احداهما انما لیس بنقیضین فهما اذن،فة محددةظیو للحصول على منصب او 
تكمل الاخرى ویعرف مرجع الكفاءات على انه:" قائمة الكفاءات الملائمة والمناسبة لوظیفة ما فهو الجزء 

یتم تقدیر التباعد بین الكفاءات المطلوبة والكفاءات هاساسىي من بطاقة استخدام الكفاءات فعلالثان
1خذ قرارت الاتفاق.الممتلكة من طرف العمال وبفضله تت

خریطة(البطاقة) البیانیة للمهن /الوظائف: .2

وبعدما یتم اعداد مرجع الكفاءات لابد من اعداد بطاقة بیانیة لوظیفة تسمح بالحصول على رؤیة قریبة 
ذات الكفاءات المشتركة انما تساعد على ادارة المسار الوظیفي وعلى توضیح مخططات للوظائف

الوظائف الممكنة واكثرها من كل هذا هو القیام بالاعلان على مستوى المؤسسة بان شخص ما له الكفاءة 
والامكانیات المبحوث عنها وهذا یكلف اقل من التوظیف الخارجي.

تركبي لمجموعة من المهن او الوظائف هذه الاخیرة توضح تخطیطي انها عبارة اذن عن "عرض 
البطاقة تمنح رؤیة اجمالیة الوظائف ،المركز،ل تقسیم العجلة الى شرائح مشتركةعجلة وتنظیم من خلا

.ممكنةالمؤسسة في بعض الحالات تسمح بتحدید مجموعة التغیرات وحركات التطور ال

Bilan desحصیلة الكفاءات:.3 competence

موضح الرفد بالنظر الى وضعیة او مشروع حالي ،دفها القیام بتحدید كفاءات الفردهي عملیة فردیة ه
من قانون العمل الفرنسي حصیلة الكفاءات تساعد الاجراء على 02-900او مستقبلي وحسب المادة رقم

زاتهم بهدف تحدید المسار الوظیفي تحلیل كفاءاتهم المهنیة الوظیفیة والشخصیة الى جانب سلوكاتهم محف
2وعند الاقتضاء مشروع التكوین.

محفظة الكفاءات:.4

تكوین الفرد الذي یتشكل انطلاقا من ات التي یحوزها او اكتسبها اثرانها ملفات المكتسبات والكفاء
ادة تحدید واعالقیام بتحلیل واستخلاص الخبرات الوظیفیة الاجتماعیة والشخصیة وهي تساعد الفرد على 

فتحلیل الخبرة الذي یتم اعداده یمكن ان یصبح راسمال حقیقي یساعد ،تحدید مایكون قادرا على فعله

.309ذراء بن شارف،مرجع سابق،صع1
315-313عذراء بن شارف،مرجع سابق،ص2
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وبشكل خاص ،الترقیة،ویعتمد علیها في عملیات التوظیفالافراد على ابراز قدراتكم امكانیاتهم وطاقاتهم
في تحدید مبادین ومجالات التكوین.

:ادوات التقییم.ثانیا

یعتمد تقییم الكفاءات على حصیلة من الادوات والتي معظمها كانت مستخدمة في المؤسسات التي 
تعتمد على المنصب في تسیرها ولذلك سناتي على ذكر البعض منها باختصار:

المقابلات السنویة : )1

غم من ارس في جل المؤسسات وعلى الر مویة من الطقوس المؤسساتیة التي تتعد المقابلات السن
انها تعرف بعدة تسمیات وهذا تبعا لاهدافها والثقافة السائدة في المؤسسة الا انها تعتبر الادارة 

1الاساسیة لممارسة التقییم.

العدید من انواع المقابلات التي یتم تجنیدها تبعا لاهدافها وللمجتمع المعني بها على هناكوتوجد
ان تكون موضوع تخطیط الاطارات وفي هذه الحالة یجب الخصوص الاطارات وفي هذه الحالة یجب 

ان تكون موضوع تخطیط دقیق منظم خلال السنة ولهذا قد تكون المقابلات خاصة ب:

مقابلات متابعة الاهداف..أ
مقابلات تنظیم حول الحصیلة والنتائج..ب
مقابلات حول الكفاءات..ت

مراكز التقییم:)2

ملاحظة قدرات التطور ،راجعة لتقییم الامكانیات النوعیةكاسمه مراكز التقییم هي كما یدل علیه 
الفردي من اجل اتخاذ قرارات التوظیف الداخلي والخارجي او ایضا تسیر المسار الوظیفي.

تقییم والاكثرها ملائمة بالنسبة لتقییم الكفاءات هو وتعتمد مراكز التقییم على العدید من اسالیب ال
اسلوب المحاكاة او ما یعرف بتقییم الوضعیات او اختیار الوضعیات فمن اجل انشاء كفاءات اكثر واقعیة 

ولتقییم الكفاءات الحقیقیة التي یمتلكها شخص ما لابد ان یتم اعداد وضعیات مهنیة تحالي الوضعیات 
ارض الواقع والتي یسكن ان یصادفها العامل اثناء ادائه لعمله. الحقیقیة الموجودة في

وهذا خلال ،حقیقیة للعمل ثم یطلب منه التصرفولهذا یتم وضع الفرد في وضعیة مماثلة للوضعیة ال
یمكن ان یكون لوحدة اوضمن جماعة والهدف هو ملاحظة استخدامه لكفاءاته ،فترة زمنیة محددة

.317-316عذراء بن شارف،مرجع سابق،ص1



شاملة.الفصل الثاني...................................دور الكفاءات المحوریة في تحقیق الجودة ال

67

خصائصه الشخصیة وایضا تكییفه مع البیئة المستقبلیة وترافق هذه الاختبارات في قدراته وامكانیاته،
2تقنیة.نفسو العادة باختبارات

كفاءات المحوریة.الفي المبحث الثالث:الاستثمار

تعبیر دراسة العلاقة التي تربط ادارة الجودة الشاملة بالكفاءات المحوریة احد اهم الدراسات ویعزى سبب 
ذلك الى الخصائص المتغیرة التي یتمتع بها كل من المفهومین وطبیعة الروابط ذات التاثیر المتبادل التي 

تجمع بینها.

به مؤیدو ایجابیة العلاقة بین المفهومین والذي قد لا ولعل اسلوب تحلیل هذه العلاقة هو غالب مایقوم 
یجد قبولا عند الاخرین ممن یشككون في مدى واقعیة هذه الفلسفة لتظل بذلك هذه المسالة میدان بحث 

وجدل حول صحتها واهمیتها بسبب ماقدمته بعض البحوث والاراء.

.تحدید وتقییم الموارد والكفاءات:المطلب الاول

هذا الإطار نتناول تحدید وتصنیف الموارد وإشكالیة تقییمها، وأهمیة حمایتها من التسرب ضمن 
والتقلید، بما یمكّن المؤسسة من الحفاظ على المیزة التنافسیة المرتكزة علیها.

تحدید وتصنیف موارد وكفاءات المؤسسة:الفرع الاول:

وارد المؤسسة، حیث تصنف ن من تحدید وتقییم میعد نظام المعلومات أحد الأدوات الرئیسیة التي تمكّ 
إلى موارد مالیة، وتنظیمیة، وبشریة، وتكنولوجیة، وبالنظر إلى أن مقاربة الموارد تهدف إلى تعظیم الموارد 

الأرباح ضمن فترات زمنیة مختلفة تدعو الضرورة إلى بحث علاقة الارتباط بین كل من الموارد والقدرات 
یة والربحیة، وفي هذا الإطار وضمن الحقل الاستراتیجي للموارد یجب الإجابة على أو الكفاءات التنظیم

تساؤلات هي:

هل توجد فرص حالیة یمكن أن تساعد على الاستخدام الاقتصادي للموارد؟- 

هل هناك احتمال الاستغلال الكفء للموارد الحالیة بما یؤدي إلى تحقیق معدلات ربحیة عالیة؟- 

كما لا یكتفي مدخل الموارد بتطویر الموارد الحالیة فقط، بل یتعداه إلى الاهتمام بتطویر قاعدة لموارد 
المؤسسة مستقبلا، ویتم ذلك من خلال تبني أسلوب استبدال وتجدید الاستثمارات، وزیادة مخزون المؤسسة 

.319عذراء بن شارف،مرجع سابق،ص2
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نامیكیة التي تحوزها المؤسسة بغیة من الموارد والكفاءات المحوریة، وهذا بالاعتماد على القدرات الدی
توسیع حیز المیزة التنافسیة وزیادة الفرص الاستراتیجیة، وهو ما یعرف باسم( فجوة الموارد) الذي یعني 
المحافظة على المیزة التنافسیة التي تتطلب من المؤسسة الاستمرار في تطویر قاعدة مواردها وكفاءاتها 

.1المحوریة

.اربة الموارد والكفاءات: نموذج مق18شكل رقمال

اثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة سملالي یحضیة،المصدر:
.53ص،2004-2003للمؤسسة الاقتصادیة(مدخل للجودة والمعرفة)،اطروحة دكتورة ،علوم اقتصادیة،

إذا یجب على المؤسسة أن تعمد إلى تحدید حصیلة مواردها وكفاءاتها، الأمر الذي یتطلب منها تبني 
، كما ینبغي ألا تهمل مستقبلالحاضر و اللتي سوف تشكلتوجها إستراتیجیا تجاه الموارد والكفاءات ا

المدى القصیر، وذلك ما المؤسسة دیمومة الاستثمار في الموارد والكفاءات لاكتفائها بنتائج إیجابیة في
.2إلى تقادم وتآكل تلك الموارد والكفاءات- إن حدث- سیؤدي حتما 

تقییم الموارد الداخلیة والكفاءات:الفرع الثاني:

إضافة إلى التحدید الكمي للموارد، یجب على المؤسسة القیام بتقییم نوعي في إطار البیئة التنافسیة 
خمسة "I.Drerix ,Cod, 1989","J.Barney,1991","Boal,1994"المحیطة ولقد اقترح كل من

الاندماج المتلقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرصدور التسییر الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقیق المیزة التنافسیة،وي الشیخ، االد1

.266، ص2004مارس 10صادیة, جامعة ورقلة،في الاقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة, كلیة العلوم الاقت

یم -1 معرفة وتحدید الموارد بتقی
دھا  عفھا وتحدی ا وض اط قوتھ نق

رص تعماف للاس
والموارد القدرات تحدید-2

اللازمة 

ة -3 اح الكامن ویم الأرب تق
بالموارد والقدراتالمرتبطة 

انتقاء الفرص الملائمة -4
موارد لل

.المؤسسةبالمتاحةقدراتوال

ات -5 د الانحراف تحدی
تثم اء الاس ة أثن ار المحتمل

للمؤسسة.الموارد في 

مواردال

القدرات

میزة ال
تنافسیة

یةستراتیجلاا
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) للموارد والكفاءات 21اختبارات متسلسلة  تسمح بأخذ صورة عن القیمة الاستراتیجیة حسب الشكل رقم (
:1وهي

یتم ضمنه التأكد من مدى ملائمة  الموارد والكفاءات مع استراتیجیة المؤسسة ومدى الاختبار الأول:-
ى التكیف مع البیئة التنافسیة المحیطة، بمعنى هل یمكن للموارد المتاحة أن تساهم في استغلال قدرتها عل

الفرص الحالیة والمستقبلیة؟ وهل باستطاعتها تجنیب المؤسسة المخاطر والتهدیدات الحالیة والمستقبلیة؟ 

النادرة والمحدودة لدى أغلب یتعلق بالندرة حیث یتم فصل الموارد العادیة عن المواردالاختبار الثاني:-
المنافسین، وبالتالي كلما كانت الموارد نادرة كلما تم اعتبارها ذات قیمة استراتیجیة.

: ضمن هذا الاختبار یتم فصل الموارد التي یسهل تقلیدها عن تلك التي یكون تقلیدها الاختبار الثالث-
شاقا، ومن ثم یتعلق الأمر بتحدید الخاصیة المستدامة للمیزة التنافسیة المحصلة بواسطة الموارد، وعلى 

)Tacites(هذا الأساس كلما كانت الموارد غیر محسوسة، كلما كانت الكفاءات ضمنیة أو ضامرة 
وصعبة التقلید.

، )Spécificité(الموارد  وبنوعیتها )La Transférabilité(یهتم بقابلیة تحویل الاختبار الرابع:-
وكذا بدرجة الرقابة الممارسة من قبل المؤسسة المالكة لها، إذ أن الموارد ذات الطبیعة الخاصة هي تلك 

ى مؤسسة أخرى، من هنا فإن الكفاءات المجنّدة التي یصعب استخدامها في ظروف مغایرة أو تحویلها إل
في المؤسسة (حالة الكفاءات الفردیة) لا تعتبر مستحوذ علیها بصفة فعلیة بسبب إمكانیة تعرضها لدرجة 

تحویل عالیة.

: یعد هذا الاختبار مهما لارتكازه على الموارد غیر القابلة للتحویل، فإذا كانت الاختبار الخامس-
قابلة للتقلید أو التحویل، إذ یمكن لمنافس آخر أن یصقل كفاءة بدیلة عنها تكون مصدرا الكفاءات غیر 

لمیزته التنافسیة.

1 D. Puthod, C. Thévenard, op.cit, p02.
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.اختبارات تقییم القیمة الاستراتیجیة للموارد والكفاءات:19الشكل رقم

Source :Dominque Puthod, Catherine Thévenard , op.cit , p05.

تعد الموارد والكفاءات ذات أهمیة كبیرة باعتبار أنها تشكل أصلا للمیزة التنافسیة المستدامة،كلما 
فالبحث عن المیزة التنافسیة في موارد وكفاءات ،درة على السیطرة علیها ومراقبتهاامتلكت المؤسسة الق

المؤسسة یعد توجها استراتیجیا یرتكز على إدراك دور الموارد الداخلیة خاصة غیر الملموسة في خلق 
القیمة وتحقیق الربحیة.

یبین الجدول الموالي عملیة الكشف عن استغلال الكفاءات الموجودة في الأسواق المتاحة أو الجدیدة، 
وبالتالي ،ن خلال امتلاك الكفاءات المحوریةأن استهداف وضعیة تنافسیة ممتازة في السوق یتم مذلك 

، خاصة إذا كانت راتیجیة باعتبارها مصدرا للربحیةیجب على الإدارة العلیا تحدید واختیار الكفاءات الاست
تلك المستویات المختلفة للكفاءات تضمن انتقال وتخزین المعرفة.

قویـــة

القیـمــة  
یـة الاستراتیج

للمــوارد

أو

الكفـاءات

ضعیـفـة

لھـابدیللا 

غیر قابلة 
للتحویل

قابلة غیر 
للتقلید

ادرةــن

ةـمـملائ

الموارد و الكفاءات ھل ھي:

لا

لا

لا

لا

لا

نعم

نعم

نعم

نعم

نعم
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.: استغلال الكفاءات المحوریة في الأسواق الحالیة والمستقبلیة7جدول رقم

الأسواق المتاحةالأسواق الجدیدة
الكفاءات 

المحوریة الجدیدة
ماهي الكفاءات الجدیدة الضروري 
الاستفادة منها في الأسواق المستقبلیة

ما هي الكفاءات المحوریة الجدیدة 
اللازمة للبقاء و التوسع في الأسواق 

الحالیة
الكفاءات 

المحوریة المتاحة
ما هي المنتجات الجدیدة التي یمكن 
تقدیمها من خلال استغلال الكفاءات 

المحوریة الحالیة

ما هي فرص المتاحة حالیا في 
الأسواق الممكن استغلالها من خلال 

الكفاءات المحوریة الحالیة

Source: Alain megnant, Ressources Humaines: Déployer La Stratégie
, éditions liaison, 2000 p169.

إن حیازة وتطویر الكفاءات المحوریة تعد مفتاح النمو التنافسي المؤسس على الإبداع، كما أن طرق تلك 
الحیازة متنوعة ومختلفة بحسب قطاع النشاط، غیر أن شكل المنافسة هذا یأخذ مجاله خاصة في الأسواق 

ق الملكیة الفكریة. إن الاستغلال الذكي للموارد والكفاءات یرتكز أساسا على القدرة على التكنولوجیة، وحقو 
احتواء الكفاءات والتكنولوجیات من مصادر أخرى.

)التي تنمو انطلاقا من جذورها Arborescenteإن المؤسسة متنوعة النشاط یمكن تمثیلها بالشجرة (
) Poleكما أن الكفاءات تعد محاور وأقطاب (،"Prahalad "وHamel ""حسب وصف كل من 

، وبالتالي إذا تحكمت المؤسسة في كفاءاتها المحوریة یمكنها من تقدیم 1تتغذى علیها المنتجات النهائیة "
قیمة ممیزة للعملاء 

.2ومن ثم تحقیق تموقع تنافسي إستراتیجي

تجـدیـد المـوارد والكـفـاءات: الفرع الثالث:

الاستراتیجیة، بل وتفسیر معالجة المبنیة على الموارد لا تعد أداة فریدة لتفسیر الوضعیات إن مقاربة ال
الذي یطرأ على المیزة التنافسیة خلال فترات زمنیة معینة، فمن خلال حركیة الكفاءة تقوم المؤسسة التحول 

ي أن تتمكن المؤسسة من بتجدید مواردها وكفاءاتها المحوریة ضمن بیئتها التنافسیة، كما أنه من الضرور 
1 Hamel G. & C.K Prahalad,la conquéte de futur,paris,dunod,2eéd,1999, p 325.

2 Marck M, L'organisation Apparante Comme Système De Transformation De La Connaissance  Valeur, Revue
Française de Gestion, Septembre-Octobre, 1995, p43.
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ت المحوریة، بالإضافة إلى خلال استراتیجیتها من تحلیل الأسواق والتطبیقات الجدیدة اعتمادا على الكفاءا
عن العجز في الموارد المطلوب تغطیتها.الكشف 

:التطویر الداخلي للموارد:الفرع الرابع

یمكن الإشارة إلى أن المؤسسة بإمكانها الاختیار بین إمكانیة أن تخلق بنفسها الموارد والكفاءات التي 
تحتاج إلیها، وهو ما یتم ضمنیا بفعل العملیات الیومیة وبطریقة جلیة بفعل تحسین المعرفة من خلال 

سسات تلجأ أكثر إلى أدوات أن المؤ "Doz1"التكوین أو من خلال الیقظة الاستراتیجیة.و قد لاحظ
التمهین أو الخبرة (أنظمة الخبراء ، تسییر الجودة الشاملة، تسییر المعرفة ...الخ) لتطویر مواردها 

الداخلیة وكفاءاتها المحوریة.

تحویل الموارد والكفاءات عن طریق التحالف::اولا

موارد من مؤسسات أخرى، تعارةبسبب النقص في الموارد المتمیزة یمكن للمؤسسة الاستمرار في اس
عن طریق التحالف الذي ینظر إلیه على أنه الوسیلة التي من خلالها تحول أو تجدد المؤسسة وتحدیدا

مواردها وكفاءاتها بمساعدة شریك آخر، ویمكن أن یأخذ ذلك التحالف شكل تبادل الموارد (بفضل 
التسییریة والتنظیمیة.أو شكل تبادل الكفاءات الاتفاقیات التقنیة...الخ ) 

:الحصول على الموارد و الكفاءات عن طریق النمو الخارجي:ثانیا

یمكن للمؤسسة أن تسعى للحصول على موارد وكفاءات عن طریق النمو الخارجي حیث یرى 
B.Wernerfelt,1984"" أن الاندماجات)Fusionla( و الاقتناءات)l'Acquisitions( تمثل من

واقعیة فرصة حقیقیة للحصول على الموارد غیر المتاحة في السوق، إذ أن شراء نشاط بالكامل الناحیة ال
(التجهیزات، العاملین...الخ ) یمثل أحد أهم  الحلول التي تمكّن المؤسسة الاستفادة من الكفاءات 

وشبكاتها المشتركة.

الأرباح أو ""D.B.Jemison ,1990"  و"P.C.Haspeslaghوعلى هذا الأساس عدّد كل من
المزایا المرتبطة باقتناء أو تملك تلك الموارد والكفاءات هي:

1 Doz, Y., Les Dilemmes De La Gestion Du Renouvellement Des Compétences Clés, Revue   Française de
Gestion, 1994, p22.
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الذي لا یكون ناتجا عن تحویل الكفاءات، وإنما یكون ببساطة :)L'effet de taille(أثـر الحجم .1
مرتبطا بزیادة مساحة التنافس لدى المؤسسة، إذ تكون القدرة على التفاوض في مواجهة موردین، وزبائن 

ومتعاملین مالیین أكثر قوة بعد تملك الموارد والكفاءات، وهنا تصبح المؤسسة ذات سمعة عالیة في 
السوق.

یؤدي هذا التجمیع إلى عقلنة الأصول المشتركة لكلا المؤسستین (خلق رد جدیدة و تجزئتها:دعم موا.2
قوة بیع مشتركة مثلا) وهو ما یسمح بتحقیق اقتصادیات الحجم.

حمایة الموارد والكفاءات من التقلید:خامسا:

بنوع من الإبهام، حیث د والكفاءات التيلابد أن تعمد إلى إحاطة الموار ن أجل أن تستمر المؤسسة م
) الذي یقصد به الغموض الذي یكتنف Lambiguite causalیطلق على هذه الضبابیة"السبب المبهم" (

العلاقة بین السبب والنتیجة، مما یجعل عملیة تقلید هذه الموارد والكفاءات من طرف المنافسین صعبة، 
.1المحققة من قبل المؤسسةالأمر الذي یؤدي إلى صعوبة تقلید المیزة التنافسیة 

وتوجد مجموعة من العوامل تعتمدها المؤسسات في عملیة حمایة كفاءاتها من التقلید؛ بحیث إذا ما 
لضبابیة توفرت فإنها تجعل الكفاءات أكثر غموضا وصعبة التقلید، وتؤدي إلى تشكیل ما یطلق علیه(ا

:2ومن أهم هذه العواملعلى المیزة التنافسیة)، 

.و استحالة ملاحظتها أثناء العملضمنیة وغیر واضحة، مع صعوبة تحویلهاكونها-

.عنها أو تعلیمهاعدم إمكانیة التعبیر -

كونها مركبة ومعقدة ولیست بسیطة، كما تعتبر عنصر من النظام ولیست مستقلا عنه.-

.265، ص دور التسییر الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقیق المیزة التنافسیةالداوي الشیخ، 1
.265مرجع سابق، ص2
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.المطلب الثاني :حتمیة الاستثمار في الكفاءات

لمؤشرات فان ا،ماتنجزه وماتحققه من نتائج مالیةاذا كانت درجة كفاءة المؤسسات مازالت تقاس بمدى و 
ذلك ان التسییر في المؤسسات اصبح یعتمد اضافة الى ذلك في قیاس الكفاءة ،المالیة وحدها المستخدمة

سب واهداف المؤسسة ،وهوما ویتنا،لتغیر والتطویر بما یحقق الابداععلى جودة القدرات اللازمة لاحداث ا
یعد من صمیم الاستثمار في الموارد والكفاءات البشریة في ظل تطورات تكنولوجیا الاتصال والمعلومات 

ع ،واستخداماتها المختلفة في المؤسسة الاقتصادیة خاصة فیما یتعلق بنظم العمل واسالیب التسییر وم
د تظهر اهمیة الاستثمار بشكل مستمر في الموارد ة نتیجة لتحریر وعولمة الاقتصافسازیادة حدة المن

والكفاءات البشریة بشكل یتحقق معه استخدام الموارد المتاحة مادیة كانت ام بشریة وهو ماسیؤدي الى:

زیادة قدرة الادارة على التخطیط الفعال للموارد البشریة وربطها بتحقیق الاهداف الاستراتیجیة -
للمؤسسة.

بما یؤدي الى الاستغلال الجید لمختلف ،سیر الاستراتیجي للموارد البشریةالتزیادة فاعلیة ونجاعة-
وادارة التغییر لرفع القدرة التنافسیة مارها في عملیة الابداع والتطویر، القدرات والمهارات واستث

1للمؤسسة.

ذات قیمة ومنفعة للعملاء.-
للمنتجات المتخصصة.تسمح للعمیل بزیادة قدراته ومهاراته نتیجة لاستخدامه -
1العمیل من اتخاذ القرار بشكل فوري وسریع بحكم طبیعتها.تمكن -

المطلب الثالث: تنمیة الكفاءات ضمن استراتیجیة الجودة الشاملة

نتناول ضمن هذا المطلب أهم استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة والكفاءات الفردیة ضمن نظام تسییر 
مساهمة تلك الموارد والكفاءات في خلق القیمة، وامتلاك المؤسسة للمیزة الجودة الشاملة، ذلك أن

التنافسیة، یفرض علیها تحسین أسالیب استقطاب وأخیار الكفاءات ذات القدرات والمهارات المتمیزة، 
وتدریبها وتنمیتها، وتحفیزها مادیا ومعنویا، وخلق بیئة عمل تتمیز بمرونة الاتصال وفعالیة القیادة 

ویض ناجع للصلاحیات، وحسن استثمار وتسییر للوقت. وتف

،اطروحة دكتوراه في اثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیةسملالي یحضنة،1
.82،ص20العلوم الاقتصادیة،جامعة الجزائر،

.331،ص1999،مؤسسة شباب الجامعة،مصر،ادارة وظائف الافراد وتنمیة الموارد البشریةفرید النجار،1



شاملة.الفصل الثاني...................................دور الكفاءات المحوریة في تحقیق الجودة ال

75

الفرع الاول: استراتیجیة اختیار الموارد البشریة والكفاءات الفردیة ضمن نظام تسییر الجودة الشاملة.
تلبیةتشیر استراتیجیة اختیار الموارد البشریة إلى العملیة التي تتمكن من خلالها الإدارة العلیا من 

تمثل أفضلكما ، والكفاءات الفردیة بالعدد والتخصصات المطلوبةالموارد البشریةاحتیاجاتها من 
ء ولاستمرار، والنمو، ممثلة في البقافها الاستراتیجیةأهداالأسالیب التي تمكن المؤسسة من تحقیق

ومستوى الطموح الذي یتبناه متخذ ،تعتمد على طبیعة الأهداف الخاصة، ونتائج تقویم الأداءإذ والربحیة.
من اجل أن تحقق المؤسسة میزة تنافسیة في ظل الظروف البیئیة المتمیزة بعدم التأكد، وتحقیق ،القرار

ستراتیجیة الاختیار تعد ضمان اكما أن ،هارة، وبأقل كلفةاستخدام أفضل للموارد البشریة بأعلى كفاءة، وم
تحرك نمو المؤسسة أو استقرارها في بیئتها التنافسیة. ذلك أن بعض المؤسسات تستخدم أسالیب متنوعة 

لاختیار أفرادها وكفاءاتها الفردیة ذات القدرات والمهارات لتحقیق الأداء المتمیز، وحل المشاكل وفق ثقافة 
ة البیئویمكن للمؤسسة اعتماد إحدى استراتیجیتي الاختیار أو كلاهما وفق متغیرات ، الشاملةالجودة 

الداخلیة والتنافسیة، أخذا بعین الاعتبار طبیعة الاستراتیجیة العامة للمؤسسة وفي ضوء الفلسفة التي 
وتتمثل كلتا الاستراتیجیتین في:.تتبناها الإدارة العلیا

المؤسسة:تیار من داخلإستراتیجیة الاخاولا:

داخل المؤسسة، والاعتماد الفردیة وتوزیع الموارد البشریة والكفاءات توظیفالاستراتیجیة إلى هذهتهدف
، لذا فالتركیز یكون على تأهیل وتنمیة الموارد بشریة يعلى أدنى ما یمكن منها من سوق العمل الخارج

بهدف تحقیق والكفاءات المتاحة داخل المؤسسة، والحفاظ علیها بمستویات عالیة من المهارة والجودة 
تشغیلوإعادة ،ویتم الاعتماد على هذه الاستراتیجیة من خلال الترقیة والإعلان الداخلي، المیزة التنافسیة

ولاستراتیجیة اختیار الكفاءات من داخل المؤسسة العدید من المزایا ،والنقل والتعیین،مخزون المهارات
:أهمها

.افها، وسیاساتها التنظیمیة...الخالمستوعبة لخصوصیة المؤسسة من حیث أهدالكفاءاتتحافظ على -

الروح یرفع منإلى الاعتماد على الكفاءات الداخلیة المؤسسةلجوء ، فقوة عمل فعالهتساهم في خلق -
.كالیف اختیار وتدریب كفاءات أخرىفي تانخفاض، و ویحقق الرضا الوظیفيللعاملین،المعنویة

.الأعلىو من المستوى المتوسط كفاءات تسییریةبمثابة وسیلة للتدریب من اجل تطویر تعد -

.تساعد على سرعة التكیف والمواءمة من الفرد وبیئة العمل بسرعة-
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توفر البیانات فهي، المواد البشریةنظام معلومات ، تساعد في تقویةلإبداعلابتكار وااتدعم-
.كفاءات الفردیة المتاحة بالمؤسسةمختلف الموارد البشریة والوالمعلومات عن 

أهمها:عیوباً لاستراتیجیة الاختیار من الداخلیلاحظ أن من تلك المزایا على الرغم و 

.الاختیار كالمحاباة وعدم المساواة بین العاملینتأثیر العوامل الشخصیة في عملیة -

.خفض الروح المعنویة لدى بقیة العاملین إذا تم ترقیة أفراد غیر ملائمین للوظائف الشاغرة-

على العالم الخارجي وسوق العمل هاعلى نفسها، وعدم انفتاحالمؤسسةقد تؤدي إلى انغلاق -
.الجدیدةیؤدي إلى حجب الأفكار والأسالیبمما الخارجي 

جراء الترقیة إلى الأعلى.اقلة عدد الأفراد الذین تجرى المفاضلة بینهم عند -

تتطلب مرتكزات الرئیسة كي إلا أنهاالداخلي وعلى الرغم من هذه السلبیات في استراتیجیة الاختیار
1من أهمها:تكون فاعلة وتؤدي إلى تحقیق المزایا التنافسیة للموارد البشري

.تدریبیة وتطویریة متنوعة ومرنةإستراتیجیات- 

.إستراتیجیات تحفیزیة معتمدة على الأداء الجماعي بدرجة كبیرة-
.المؤسسةتنمیة روح الفریق لدى أعضاء -

ن ستراتیجیة الاختیار من الداخل، تؤدي، إذا ما أحسن استخدامها إلى تنمیة ایلاحظ مما سبق 
وأجراء التحسینات المستمرة في في أدائها،مما ینعكس أثرهُ إیجابیاً على خلق الإبداع والابتكار الكفاءات

العملیة التنافسیة. 

المؤسسة:ستراتیجیة الاختیار من خارجاثانیا:

توصف ، إذ ستراتیجیة الاختیار من الداخللاستراتیجیة البدیلة الاالاختیار من الخارجستراتیجیة اتعد 
تسییرحیث تربط بین فرص سوق العمل ومتطلبات الكفاءات الفردیة،بكونها مرنة في الحصول على 

ة وفق في الوظائف الشاغر المناسبةالكفاءاتستراتیجیة اختیار اإلى إتباع المؤسسة. وقد تلجأ الكفاءات
المؤهلات المطلوبة والوقت المناسب من مصادر خارجیة، حالة عدم إمكانیة تامین ذلك من المصادر 

ذلك ،الداخلیة، لحاجتها من العاملین المطلوبین للعمل أو عندما ترغب في إضافة وتنویع الكفاءات فیها

.144، ص1991، بغداد مطبعة الاقتصاد،إدارة الموارد البشریةالسالم مؤید سعید صالح، عادل حرحوش، 1
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ت عمل جدیدة، وتؤدي إلى زیادة أن العاملین من المصادر الخارجیة یمكن أن یحملوا أفكاراً جدیدة وتقنیا
1.إنتاجیة المنظمة والعاملین

ولعل أهم الطرق التي یمكن من خلالها تأمین الموارد البشریة من مصادرها الخارجیة هي التقدم المباشر 
وظروفها، ووكالات الاستخدام، والمدارس والكلیات والجامعات المؤسسة، والإعلان، وسـمعة للمؤسسة

ومن بین الشروط . والمنظمات المهنیة والاستدعاء بالوسائل الفضائیة والمتقدمین دون أن یتصل بهم أحد
تكون فاعلة هي: لكي ستراتیجیة الاختیار الخارجي االأساسیة للاعتماد على 

.تماعي والثقافيإعداد برامج تدریبیة في التطبیع الاج-

.تطبیق أنظمة تحفیز مستنده على المهارات بدرجة كبیرة-

اعتماد معاییر موضوعیة لتقویم أداء الأفراد العاملین. -

ة بنجاح، إذ انه وبدون تمازج إن هذه الشروط توفر الأسس الرئیسة لتطبیق إدارة الجودة الشامل
أن تحقق روح الفریق الواحد، وان الأفراد المبدعین ومن ماج الأفراد من الثقافات المتباینة لا یمكن نذوا

المهارات العالیة الذین تحصل علیهم المنظمة من خلال بحثها في سوق العمل الخارجي ذوي
.لإحلالهم محل من یتركون العمل وفقاً لمستویات مهاراتهم إضافة إلى أدائهم

المزایا أهمها:ستراتیجیة الاختیار من الخارج العدید من أما لا

.الاستفادة مـن الخبرات الجدیدة وإقامة علاقات تعاون مع جهات متعددة-

.تؤدي إلى التمازج بین الثقافات المختلفة على وفق البیئات المختلفة-

.عولمة الرأسمال البشريالاتجاه نحو-

ستراتیجیة مساوئ تتمثل في:الاولهذه 

.وفقاً للبیئة التي تعمل بهـاللمؤسسةاحتمال نقل عادات وقیم غیر مناسبة -

لمدة زمنیة للتلاؤم والتكییف مع أوضاع وظروفالمؤسسةحاجة الفرد المعین حدیثاً من خارج -
.مما یعني انخفاض الإنتاجیة خلال هذه المدةالمؤسسة

.التأثیر السلبي على الروح المعنویة للعاملین الموجودین-

. 224.223سملالي یحضیة،مرجع سابق،ص1
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.المؤسسةملاءمة وصلاحیة الفرد لكل من الوظیفة و عدم القدرة على التنبؤ بدرجة عالیة بمدى-

بعض من للمؤسسةیمكننا الاستنتاج من كل ما تقدم بان استراتیجیة الاختیار الخارجي ممكن أن تحقق 
عناصر الجودة الشاملة من خلال الاستخدام الأفضل والامثل للإفراد العالمین من ذوي الخبرة والمهارة 

للمؤسسة.ق فاعلیة أفضل والكفاءة العالیة لتحقی

الفرع الثاني:التدریب ضمن نظام تسییر الجودة الشاملة.

والمهارات للموارد البشریة والكفاءات الفردیة، ضمن نظام یعتبر التدریب اداة اساسیة لتنمیة القدرات 
فالتدریب هو الجهد 1تسییر الجودة الشاملة الذي یبدا وینتهي بشكل فعلي بعملیة تدریب وتعلیم للموظفین،

المنظم والمخطط لتزوید الموارد البشریة في المنظمة بخبرات ومعارف معینة وتحسین وتطویر وتنمیة 
مهاراتهم وقدراتهم وتغییر سلوكهم واتجاتهم بشكل ایجابي مما یساعد الافراد على اداء وظائفهم الحالیة 

2یق اهداف كل من الموظف والمنظمة.والمستقبلیة بفعالیة وبالتالي رفع مستوى الانتاج وتحق

حیث تتوقف مسؤولیة تطبیق البرامج التدریبیة على عائق الادارة العلیا كنتیجة لاقتناعها بان الموارد 
البشریة والكفاءات تعد اصولا استراتیجیة للمؤسسة یجب تنمیتها وتطویر باستمرار ان ثمة اتجاه متزاید 

لموارد البشریة للمؤسسة باعتبارة احد دعائم الاستراتیجة لدورة الفعال في نحو التركیز على تدریب وتنمیة ا
تنویع المهارات والخبارات ومعرفة الكفاءات.

.224سملالي یحضیة،مرجع سابق،ص1
.137،ص2008،دار اسامة للنشر والتوزیع،عمان،الاردن،ادارة المواردالبشریةفیصل حسونة،2



شاملة.الفصل الثاني...................................دور الكفاءات المحوریة في تحقیق الجودة ال

79

، اي ان التدریب هو وسیلة انتاج 1كما یهدف التدریب الى زیادة الانتاجیة والتحسین المستمر للاداء
2المهارات.

ان التدریب ضمن تسییر الجودة الشاملة لایعتبر مجرد عملیة مرحلة ابتدائیة تقوم بها المؤسسة عند 
شروعها في تنفیذ برامج الجودة الشاملة بل هو عملیة مرتبطة بالتحسین المستمر، بحیث تهدف لزیادة 

ي تمكنه من اداء مایقوم به من معرفة الفرد وتنمیة مهاراته وقدراته وتغییر مفاهیمه واتجاهاته بالصورة الت
عمل بكفاءة وفاعلیة، كما یتمثل في التعدیل الایجابي لسلوك الفرد مهنیا او وظیفیا بهدف اكسابه معرف 

ومهارات لاداء العمل، فهو محاولة لتغییر سلوك الافراد نحو استخدام طرق واسالیب افضل لاداء 
3اعمالهم.

على تنمیة قدرات ومهارات من عدة زاویا منها التدریب یساعد وتتضح اهمیة التدریب في المؤسسات 
4، كما یساهم ایضا في بناء الكفاءات وتنمیة الروح الجماعیة في العمل كفریق.الافراد

زیادة في كمیة الانتاج وتحسین في نوعه فتدریب العاملین على كیفیة القیام بواجباتهم معناه درجة 
5ة قابلتیهم الانتاجیة.اتقانهم للعمل ومن ثمة زیاد

وتتجلى أهمیة التدریب ضمن تسییر الجودة الشاملة في ضمان التوصّل إلى الأداء المتمیز مع ضمان 
من طرف الأفراد، وتجنب الأخطاء وتقلیص العیوب، وإدراك مسئولیاتهم في إطار الانتماء رقبول التغی

الحاجة للإشراف، وزیادة الاستقرار والمرونة في للمؤسسة، والمساهمة في التحسین المستمر، وتقلیل 
أعمال المؤسسة، كما یعد التدریب الأسلوب الفعال لتنمیة الموارد البشریة والكفاءات والمحافظة على 

العقلاني لهذه الموارد التي تساهم في الاستغلال الأمثل لبقیة تحسین الأداء، ومن ثم الاستثماراستمرار
.لمؤسسةالموارد المادیة في ا

.)3(أن "بناء التقنیة العالیة والأداء المتمیز تتطلب تدریبا للموظفین"

.224سملالي یحضیة،مرجع سابق،ص1
.137،ص1،دار وائل للنشر والطباعة،الاردن،طادارة الموارد البشریةسهیلة محمد عباس،2
.225سابق،صسملالي یحضیة،مرجع 3
،دراسة حالة عینة من المستشفیات اثر تدریب الافراد على تحسین الجودة الشاملة في المستشفیات الجزائریةسید احمد حاج عیسى،4

.128،ص2012- 2011الجزائریة،اطروحة دكتوراة،
،المحور الثالث واقع تسییر البشریة بالمؤسسة الجزائریةمداخلة بعنوان تقییم فعالیة لنظام تدریب الموارد بودبة فاطمة،بن زیدان فاطمة الزهراء،5

.7الموارد البشریة بالمؤسسات الجزائریة،ص
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" بأن إدارة الجودة الشاملة تتكامل وترتبط مباشرة بعجلة التدریب بسبب حاجة للجودة Olfكما أشار"
حل فالتدریب ضمن تسییر الجودة الشاملة لیس تقنیة ،التي تتحقق من خلال قوة العمل في المؤسسة

المشكلات وأداة لمراقبة العملیات وإنما أیضا فن تحقیق النتائج، ولعل المشكل القائم في التدریب یتمثل في 
معرفة مجالاته حیث لم یصبح مفهوما یعبر عن مجمل تقنیات برمجة الأفراد بهدف إنجاز العملیات وإنما 

وقت أحد المجالات الذي یتطلب فلسفة یجب أن یؤمن بها جمیع الأفراد في المؤسسة، ویعد تسییر ال
تحسین قدرة الموارد البشریة والكفاءات على إتقانها بغیة استغلال بشكل امثل لتلك للموارد بما یحقق المیزة 

التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة.

إن عملیات التأكید على الجودة لدى الجمیع یتطلب ترسیخ مفاهیم ثقافة الجودة بالتعلیم، وتنمیتها 
دریب، بحیث تشمل نشاطات تعلیم وتدریب جمیع الإداریین والعاملین في مختلف مراكز ومستویات بالت

الأداء في المؤسسة، فقد أصبحت الحاجة تدعو إلى تدریب جمیع العاملین في المؤسسة على أساس 
ن تحقیق إ.الجودة ومفاهیمها وتعلیمهم أهمیتها في نجاح المؤسسة ونموها في البیئة التنافسي الجدیدة

الجودة الشاملة یتطلب من وظائف المؤسسة التقید، والالتزام بتلك المزایا والمواصفات المحققة الملبیة 
لرغبات العملاء من خلال توظیف العناصر البشریة المؤهلة وتشغیلها، ومن ذوي الكفاءات والقدرات 

التام في ما بینها إذا أصبحت الإداریة والفنیة الأمر الذي یتطلب من جمیع وظائف المؤسسة التعاون
جمیعها معنیة بالجودة.

.الفرع الثالث: تحفیز الموارد البشریة والكفاءات الفردیة ضمن تسییر الجودة الشاملة

على أن " الجودة الشاملة لا تأتي من الاحتمالات التي یضعها المدراء ، بل 1یؤكد "دونالد بیروك"
، ویعتبر التحفیز أحد الأركان 2الرغبة في المهارة الحرفیة التي تنتشر بشكل واسع في مكان العمل

الرئیسیة للتوجیه والقیادة، حیث یتخذ عدة أشكال منها ما هو مادي ومنها ما هو معنوي، ویعرف على 
" عملیة تبحث عن العوامل الخارجیة المحركة للفرد، والدافعة له لاتخاذ سلوك معین أو تغییر انه

.3مساره"

ویعرف كذلك على انه: اثارة مجموعة الدوافع التي تدفع بالانسان للقیام بعمل معین لاشباع 
حاجات معینة.

محكم سابق في بالدیرج إحدى  أشهر الهیئات المعتمدة للتسجیل والحصول على شهادات الجودة العالمیة.1
املة الاستراتیجیات والالیات المجربة في اكثر الشركات الناجحة ادارة الجودة الش،ستیفن جورج، أرنولد ویمبرز كیرتش، ترجمة حسین حسنین2

.134ص،1998،دار البشیر،الاردن،الیوم
.225-460خالد عبد الرحیم الهیثي، أكرم أحمد الطویل، مرجع سبق ذكره، ص3
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ر....).الحاجة: هي شعور الشخص بنقص اتجاه شيء معین (طعام،لباس،سكن،تقدی

الدافع: هو عبارة عن القوة الداخلیة التى تحرك الانسان اتجاه عمل معین.

:العلاقة بین الحافز والسلوك.20الشكل رقم

للنشر :خالد عبد الرحیم الهیثي،ادارة الموارد البشریة،مدخل استراتیجي،دار حامد المصدر
.254،ص1999والتوزیع،عمان،ط الاولى،

، ینبع العامل الاول من یتضح ان خلال الشكل اعلاه ان السلوك البشري یتحدد من خلال عاملین
د الا هو الدافعیة، ویتمثل الثاني في العوامل المحیطة والمؤثرة به في سلوكه وهو الحافز داخل الفر 

له نتائج معینة.الذي یحرك الفرد نحو سلوك معین وتكون

الانتاجیة لتحقیق وان الاهتمام بدراسة التحفیز العاملین تفرضه الرغبة لتحسین ادائهم ورفع كفاتهم 
1اهداف المؤسسة بكفاءة وفاعلیة.

وتتجلى أهمیة التحفیز في زیادة أرباح المؤسسة من خلال تحسین الإنتاجیة، وزیادة مداخیل 
إضافة إلى تخفیض تكالیف العمل في المؤسسة ،بالاستقرار والولاء المؤسسةشعور العاملین وخلق ال

.من خلال زیادة الاهتمام بالحرص على تقلیل الهدر بالوقت والمواد المستخدمة في الإنتاج

تعمل على زیادة الانتاج وسرعته وتحقیق رضا العاملین تشجیع الابتكارات والاختراعات لدى 
2نمیة روح التعاون بین العاملین وتحقیق مبدا العدل للعمال الاكثر اجتهادا.العمال الممتازین وت

وهناك عدة نظریات عالجة من خلال لاشباع هذه الحاجة وتعتبر هذه النظریة من اهم نظریات 
التحفیز حیث قام بتحدید الحاجات الانسانیة في شكل هرمي وقد قسم ماسلو الحاجات الانسانیة 

كالاتي:

الطعام،الملبس،المشرب....الخ.الحاجات الطبیعیة:.1
الحمایة من الاخطار.حاجات الامن:ال.2
الحب،الصداقة،القبول،الانتماء الى الجماعة.الحاجات الاجتماعیة:.3

.255،ص2000الاولى،،دار حامد نعمان،الاردن،ط ادارة الموارد البشریة،مدخل استراتیجي،الهیثيخالد عبد الرحیم1
.208،ص1995،مركز الحسن الاردني،المفاهیم الاداریة الحدیثة،الاردنالشیخ فؤاد،رمضان سالم زیاد(واخرون)،2

النتائجالسلوكالدافعیة)المحفزات(المثیرات
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الحاجة الى احترام الذات،الثقة،الاحترام من الاخرین.التقدیر:.4
1الحاجة للانجاز.ادراك الذات:.5

ذه الحاجــات الانســانیة مرتبــة فــي تسلســل هرمــي وحاجــة الاحتــرام وحــب الــذات وحســب نظریــة ماســلو فهــ
2مثلا: لایتم تحفیزها الا اذا تم تلبیة الاحتیاجات الاقل منها.

إلـى أن الأفـراد یمیلـون إلـى إرجـاع حماسـهم ورضـاهم إلـى 3بینما توصل "هرزبرج" ضـمن نظریتـه للعـاملین
یمیلـون إلـى إرجـاع عـدم رضــاهم إلـى عوامـل متدنیـة متعلقـة بحاجــاتهم عوامـل راقیـة مشـبعة لحاجـاتهم، كمــا 

الأساســـیة، ویتمثـــل هـــذین العـــاملین فـــي عوامـــل وقائیـــة تتشـــابه مـــع حاجـــات المســـتویات الســـفلى "للماســـلو"، 
وعوامــل دافعــة تــزوّد الأفــراد الدافعیــة وتتشــابه مــع المســتویات ،ة هــذه العوامـــل هــي منــع عــدم الرضــاووظیفــ

ماسلو".العلیا لـ"

بین نوعین من الافتراضات هما:)Y(و) X(ویمیز "دوغلاس" ضمن نظریة 

العمـلفعهم إلى أداء المطلـوب فـي أن الأفراد یحتاجون إلى السلطة والعنف لد)X(تفترض ضمن نظریة.1
وأن الأداء المرضي لا یمكن تحقیقه إلا عن طریق الرقابة، نظرا أن العامل كائن كسول لا مبالي، مما 

.حفیز مالي وعقاب على سبیل المثالدعي تسییره بتیست
أقل تشاؤما مـن النظریـة السـابقة ولا تعتبـر أن كـل العمـال یتصـفون بالكسـل واللامبـالاة )Y(تعد نظریة .2

فهي لا تنظر إلى الأمر بمنظور الأغلبیة.

الملائمـة لملائمـة وتفترض ان الانسان نشیط طموح وایجـابي ویریـد ان یعمـل ویجـد اذا تـوفرت الظـروف 
وانــه یتمتــع بالقــدرة علــى الابــداع ویرغــب فــي تحمــل المســؤولیة ومشــاركة الجماعــة فــي تحقیــق اهــدافها، وان 
الحاجات الجسمانیة فقط ولكنها تمتد لتشمل الحاجات الجسمانیة فقط ولكنها تمتد لتشمل الحاجـات النفسـیة 

4والاجتماعیة كالتقدیر والاحترام واثبات الذات.

ع الرابع:حلقات الجودة كاداة اتصال في تسییر الجودة الشاملة.الفر 

یعد برنامج حلقات الجودة نموذجا لأشكال الاتصال ضمن نظام تسییر الجودة الشاملة، فللاتصال أهمیة 
في المؤسسة تعادل أهمیة الجهاز العصبي في جسم الإنسان وهو بذلك الوسیلة الوحیدة القادرة على تعدیل 

.1955اوث20،جامعةتفعیل الموارد البشریة في تحسین الاداء الاقتصادي للمؤسسةبوجعادة الیاس،1
2 Altrad.mahed ecouter harmoniser diriger uncertainart du management alger,1994,p90.

.20،ص2،1983،الجزء الثاني،طالسلوك التنظیمي(مدخل تحلیلي)متولي سید متولي،3
.130-133،ص1995،لمكتبة عین شمس،القاهرة،ط الاولى،ادارة الافرادمحمد علي،عبد الوهاب،4
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الاتجاهات و تغییرها من أجل إنجاح تسییر الجودة الشاملة، كما یضمن الاتصال بین مختلـف المسـتویات 
والمراكـــز تحقیـــق التفاعـــل الإیجـــابي المتكامـــل بغـــرض تحقیـــق الأهـــداف المشـــتركة، وبـــذلك فالاتصـــال هـــو 

سـتمرار حیـاة المؤسسـة و تهدف إلى تجمیع أو توفیر أو إنتاج البیانات والمعلومات اللازمة لاي التیة العمل"
.1قیامها بوظائفها المختلفة"

ــــدفق المعلومــــات والتعلیمــــات والتوجیهــــات والأوامــــر والقــــرارات مــــن جهــــة الإدارة  كمــــا یعنــــي الاتصــــال "ت
إلى المرؤوسین، وتلقي المعلومات والبیانات الضروریة منهم في صورة تقاریر وأبحاث ومـذكرات واقتراحـات 

فهو عملیـة أساسـیة تتطلبهـا العملیـة التسـییریة فـي ، 2بهدف اتخاذ قرار معیّن وتنفیذه"وشكاوى واستفسارات،
ارات جمیــع مراحلهــا ووظائفهــا، إذ یعمــل علــى تــوفیر المعلومــات الضــروریة ویقلــل مــن مقاومــة التغییــر والقــر 

فقي.من طرف العاملین وذلك من خلال تدفق المعلومات في كلا الاتجاهین العمودي والأة الإداری

:3وتبرز أهمیة الاتصال ضمن تسییر الجودة الشاملة باعتباره عامل استراتیجي یحقق مایلي

.متابعتهاالتحدید الأمثل للأهداف والاحتیاجات والإمكانیات، كما یعد أداة للإعلان عن الخطة و .1

.هدافهلأیعد عنصرا حیویا لفاعلیة التنظیم، فقنوات للاتصال بین الأفراد تضمن تحقیق التنظیم.2

للاتصال دور أساسي في نجاح مهام المسییر وفي توافر الفاعلیـة للحـوافز وتحدیـد حاجـات الأفـراد .3
.دوافعهمو 

.تخاذ الإجراءات التصحیحیةیعد الاتصال أداة رقابیة في كشف الأخطاء والانحرافات وا.4

توافرهـا لاتخـاذ القـرارات یمثل الاتصال مجموعة من الإجراءات التي تكفل استخدام البیانـات الـلازم .5
.السلیمة

تتــیح الاتصــال تــدفق المعلومــات اللازمــة لعملیــات التحســین وحــل المشــكلات التــي تواجــه العملیــات .6
التسییریة.

وفیما یتعلـق ببرنـامج حلقـات الجـودة فإنهـا تهـدف إلـى تحسـین الإنتاجیـة مـن خـلال التركیـز علـى تنمیـة 
الموارد البشـریة والكفـاءات الفردیـة، والتأكیـد علـى دورهـا فـي تحقیـق الكفـاءة فـي المؤسسـة، وهـو برنـامج 

تهـدف إلـى خلـق في تحسین الإنتاجیة مـن خـلال الفـرد، حیـث أن حلقـات الجـودةالتسییرفلسفةیعكس 
البیئة المناسبة التي تسمح للعامل من أداء وظیفته بأفضل شكل.

.214، ص1999، دار زهران، عمان، المنظمات المعاصرة، السلوك الإداري التنظیمي في عبد المعطي محمد عساف1
.284، ص1998، دار الیازوري العلمیة، الأردن، ، أسس الإدارة الحدیثةبشیر العلاق2
.51ص،1996،مطبعة النیل،القاهرة،المدیر المحترف وحلقات التمییزحشمت جبر، یاسر فاروق، 3
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وتعرف حلقات الجودة أنها" مجموعة صغیرة من العاملین بالمؤسسة تقوم بمراقبة جودة العملیات داخل 
الورشة وكافة عملیات التحسین المتعلقة به، وتعمل هذه المجموعات طواعیة ویلتقون بمحض إرادتهم 

اعة في الأسبوع لمناقشة مشكلات الجودة وإیجاد الحلول المناسبة لها ویتخذون الإجراءات التصحیحیة س
.1بشأنها لمقابلة الانحراف الحاصل بین المحقق فعلا والمخطط"

مفهوم حلقات الجودة، انها تمثل مجموعات تنبع من التنظیم الاداري القائم للمنظمة ذاتها، وتضم 
الیهم باعمال تتصل باعمالهم المكلفین بها اصلاً، وتعطى لهم صلاحیات واسعة لتغییرها، افرادا یعهد 

وعلیه فانه لا یمكن الادعاء بان حلقات الجودة تعمل باستقلالیة بعیدا عن التنظیم الاداري القائم، ومن ثم 
2.الاصلينظیميهیكل التفانه یمكن القول بان وجودها لا یشكل ولا یخلق هیكلا تنظیمیا موازیا لل

.نشأة ومفهوم حلقات الجودة:ولاا

بعد خروج الیابان من الحرب العالمیة كانت بضائعها ذات سمعة منخفضة وجودة ردیئة, لكنها عملت 
تاركةً وراءها كلاً من أمیركا دایة الثمانینات  تستلم القیادةبعد ذلك على تغییر هذه الصورة وبدأت في ب

وذلك من خلال العمل الجاد والجهود الخلاقة الموجهة لتحقیق الجودة العالیة والإنتاجیة المرتفعة وألمانیا 
عددزادم1980وبحلولم،1962عام فيالیابانفيمرةلأولالجودةدوائربدأتوقدوالإبداع .

.100000منأكثرإلىالجودةدوائر

المهمة والرئیسیة التي عملت على نشر  مفهوم الجودة كانت حلقات الجودة واحدة من الأدوات 
فكرة جدیدة في شركة 70000ببروز 1979فحلقات الجودة مثلاً سمحت سنة والتحسین المستمر,

Toyota 3كان مصدرها المستویات التنفیذیة في الشركة .

هوم حلقات اللذان عملا على نشر مفDr .Juranو Dr. Demingوقد بدأت على ید كلٍ من 
Statistic Qualityالجودة, وتدریب العاملین على استخدام تقنیات الرقابة الإحصائیة على الجودة 

Control (SQC),الصناعةداخلالجودةحلقاتانتشرتالیابان،فيالواضحنجاحهاضوءوفي
أنها وصفتلدرجةالجودة،حلقاتوشاعت.الفوریةنتائجهاعنالجمیعمنكبیرةمع توقعات،الأمریكیة

.الثمانینیاتموضةبأنهام1986عامBusiness Weekمجلةفي

1 KARU ISHIKAWA, Le Toc  ou La Qualité à La Japonaise, AFNOR Gestion, Paris, 1981, p30.
2href="https://plus.google.com.

علمي الرابع ورقة عمل مقدمة إلى المؤتمر ال،دور التسییر بالمشاركة في خلق التفكیر الإبداعي لدى العاملین في منظمات الأعمال،رقام  لینده3
.2005،جامعة فیلادلفیا،للریادة و الإبداع
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على أهمیة قیام جمیع الأفراد في المنظمة بالتخطیط وجمع البیانات الضروریة وتحلیلها Demingوركز 
وعبّر عن ذلك ،قابة الضروریة بهدف تحسین الجودةوالقیام بعملیات الر SQCباستخدام تقنیات 

:باستخدامه لما یعرف بعجلة دیمنج أو دائرة دیمنج الموضحة بالشكل

Deming cycle:21الشكل رقم 1

محسن كرم،حلقة بحث بعنوان واقع حلقات الجودة في المنظمات الصناعیة السوریة،رسالة المصدر:
.6صماجستیر،جامعة دمشق،

1التالیة:وتتكون هذه العجلة من الأقسام الأربعة 

1.Plan لتطویر أداء العملیات من خلال معرفة ما یحدث  من أخطاء (المشكلات الواجب :
على Brainstormingمواجهتها) وإیجاد الأفكار الكفیلة لحل هذه المشاكل من خلال العصف الذهني 

سبیل المثال.
2.Do إذا كانت هذه : إجراء بعض التغییرات البسیطة والتجریبیة لحل المشكلة  ولمعرفة فیما

التغییرات تساعد في حل المشكلة  بشكل جید أم لا.
3.Checkالفحص المستمر ،جریبیة النتائج المرغوبة أم لا: فحص فیما إذا حققت هذه التغیرات الت

یعمل على تحدید جودة المخرجات المطلوبة في كل وقت لیعرف الانحرافات الحاصلة وقت التنفیذ.
4.Act التغییرات على مستوى كبیر والعمل على إشراك الأشخاص الآخرین في : عملیة تطبیق

، رات وكذلك ممن یساعد في التنفیذالأقسام الأخرى أو حتى الموردین والزبائن ممن سیتأثر بهذه التغیی
للحصول على أكبر فائدة من هذه التغییرات.

1 http://www.hci.com.au/hcisite3/toolkit/pdcacycle.htm.
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:1من أجل نجاح حلقات الجودة لا بد من توفر مجموعة من العناصر منها

.مختلف المستویات الأخرىالمشاركة والعمل الجماعي بین أفراد الحلقة أو/و بین الحلقة و .1

.التحفیز المعنوي بالتشجیع من قیادة تسییر الجودة وتحفیز الآخرین على تجدید الآراء.2

التسییر الیومي للمعطیات ( المعلومات) من خلال جمع المعلومات ووضعها في شـكل مخططـات .3
.وبیانات

.اء بآرائهم وأخذها بعین الاعتبارالرد على التساؤلات والدراسات واستشارة الجمیع وإبد.4

.نمیة الموارد والكفاءات وحمایتهاخلق جو یسهل عملیة الإبداع والتجدید بت.5

.بهاتشجیع الاقتراحات العاملین، وإعطائهم الوقت الكافي لمراجعة العملیات التي یقومون.6

.روریة لضمان الجودةة لمعرفة الجودة، والمعلومات الضتخصیص الوسائل الضروری.7

التكوین والخبرة میادین حلقة الجودة والاجتماعات داخل المصنع هم الأكثر نجاعة..8

Objectives of ouality circlesاهداف حلقات الجودة::ثانیا

اهداف حلقات الجودة مایلي:

مشاركة افراد من مختلف المستویات الاداریة..1
معنویات العاملین من خلال ربط اهدافهم الشخصیة مع اهداف المنظمة.تحسین .2
خلق القدرة لدى العاملین على حل المشكلات..3
تحسین الاتصالات الاداریة..4
تعزیز الصفات القیادیة للمشاركین..5
تعزیز التطویر الذاتي..6
التقلیل من حدوث الاخطاء..7
الارتقاء بمستوى الجودة..8
تشجیع خفض التكالیف..9

تحسین الانتاجیة..10
تقلیل وقت توقف المعدات والالات عن العمل..11
تشجیع المزید من العمل الجماعي الفعال..12

1 KATSUYOSHI ISHIHARA, Op-cit, p42.
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بناء موقف ایجابي ازاء الوقایة من المشاكل..13
1زیادة دافع العمل..14

فوائد حلقات الجودة :
خلق حس الجودة في كل عمل یقوم به الموظف .-1
تحدیات ومشكلات العمل .تحفیز أعضاء الحلقة لمواجهة -2
توفیر مهارات جدیدة للأفراد لم تكن موجودة من قبل وتتسم بالطابع التحلیلي العلمي .-3
التحسن على المستوى التخطیطي في المنظمة عبر تأسیس أهداف واضحة المعالم ودقیقة .-4
أداء الحلقة .الاستفادة القصوى من مهارات الأفراد العقلیة وقدراتهم مما ینعكس على -5
الوصول إلى قرارات مثلى لأنه یتم اتخاذها بشكل علمي .-6
یقوموا بها بشكل مختلف كل مرة .تعمل الحلقة على زیادة رضا الموظفین عن أعمالهم لأنهم-7

عیوب حلقات الجودة :
تتطلب الحلقات وقت طویل من تدریب الأفراد عند عدم تحقق النتائج بسرعة .-1
مار المكلف في الحلقات على صعید الوقت والكلفة .الاستث-2
إمكانیة حدوث الملل لدى بعض الأفراد عند عدم تحقق النتائج بسرعة .-3
إشاعة جو الثقة وتعزیزها بین الأفراد یستلزم جهودا ووقتا كبیرین .-4
تكون مرهقة ت مؤقتة وقد متى بدأ استخدام الحلقة یجب أن یستمر لأنها عملیة متواصلة ولیس-5

2.للإدارة

خامسا: الولاء التنظیمي والأداء المؤسسة ضمن نظام تسییر الجودة الشاملة

دفـــع ظهــــور التنافســــیة كمؤشـــر یــــدل علــــى نجـــاح أو فشــــل المؤسســــات ضـــرورة تطــــویر أداء المؤسســــات 
حقیــق میــزة وتطــویره وتمیــزه مــن خــلال ولاء والتــزام عــالیین مــن قبــل المــوارد البشــریة والكفــاءات مــن أجــل ت

تنافســــیة. وتواجــــه المؤسســــة ســــعیا نحــــو تحقیــــق أهــــدافها متغیّــــرات عدیــــدة داخلیــــة وخارجیــــة تــــنعكس علــــى 
:3ویعد تسییر الجودة الشاملة إحدى المداخل الشائعة لتطویر أداء المؤسسات بسببإستراتیجیتها وأدائها،

.ار طاقاتها الخلاقةلحدیثة واستثمالسعي إلى التمیز والتفوق؛ واستیعاب التكنولوجیات ا.1

.العمل على اختیار الأسواق بعنایةالسعي إلى إرضاء العمیل و .2

1 href="https://plus.google.com.
2 WWW.almohasab1.com/2009/07/quality-circles.html.

.164،صدار قباء للطباعة والنشر،السعودیة،تطویر أداء و تجدید المنظمات،السلميعلي 3
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.وتوظیف القدرات الفكریة للكفاءاتالعمل على تنمیة الإبداع والابتكار، .3

.مشاركة الفعّالة للموارد البشریةاستخدام منطق فرق وجماعات العمل المرنة وإتاحة الفرصة لل.4

والقدرة على سرعة تحویل الموارد. ،لیدیة كالزمان، والمكان، والمادةوالمفاهیم التقالتحرر من القیود .5

إن مبدأ المساهمة الكلیة للمورد البشري في تسییر الجـودة الشـاملة یعتبـر مفهومـا جدیـدا لتحسـین الجـودة، 
هـذا المبـدأ یمكّـن مكان العمل، وهو نهج تسییري یركّز على أهمیة مشاركة العاملین في تحسین الجودة في 

كــل الكفــاءات الســلطة ومســئولیة التحســین الــدائم للعملیــات، كمــا تســهّل هــذه الســلطة أفعــال كــل إعطــاء مــن
العاملین الموجهة لتحقیق هدف مشترك لتحسین الجودة، وبالتالي التشـجیع علـى یسـاعد علـى تحقیـق الـولاء 

.1التنظیمي

ین الأفـراد بشـكل كبیـر رغـم حصـولهم علـى مـردود أقـل. كمـا ویعـرف الـولاء التنظیمـي بأنـه "اقتـران فعـال بـ
یعــرف أیضــا علــى أنــه" إیمــان الفــرد بتبــادل الفائــدة أو المنفعــة المدركــة للمشــاركة المســتمرة فــي المؤسســة، 
وبالتالي یعد مفهوم الولاء التنظیمي حالة یتحقـق مـن خلالهـا التوافـق بـین الفـرد والمؤسسـة ممـا یترتـّب علیـه 

یجابي في تحقیق الأهداف المشتركة، كما یمكـن اعتبـاره جملـة مـن المشـاعر التـي یطورهـا الفـرد التفاعل الإ
الـــذي یعـــیش فـــي مجتمـــع مـــا اتجـــاه الأفـــراد والمؤسســـة، هـــذه المشـــاعر تمثـــل رغبـــة الفـــرد واســـتعداده لتقـــدیم 

سـك، والرغبـة فـي الأفضل لبقیة الأفراد وللمؤسسة التي ینتمـي إلیهـا بحیـث یترتـب علـى ذلـك  التعـاون، التما
العمل مع ضرورة مساندة المؤسسة للفرد في إشباع حاجیاته التـي یتولـد عنهـا الشـعور بالرضـا والانتمـاء ثـم 

الولاء .

إن تســییر الجــودة الشــاملة تعتبــر وســیلة مــن وســائل التطــویر التنظیمــي مــن خــلال بعــدي الرضــا والــولاء 
ظیمیـــة الموجـــودة فـــي المؤسســـة بثقافـــة جدیـــدة تتناســـب مـــع التنظیمـــي اللـــذین یهـــدفان إلـــى تغییـــر الثقافـــة التن

الوضع الحالي عند تطبیق تسییر الجودة الشاملة التي تساهم في تحقیق تطویر تنظیمي في المؤسسة.

ائــد تســاعد علــى تصــحیح إن قیــاس المؤسســة للــولاء التنظیمــي للأفــراد یحملهــا تكــالیف إضــافیة تحقـّـق فو 
یجــب علــى المؤسســة أن تبــدأ فــي رســم السیاســات اللازمــة لزیــادة الــولاء، كــأن فــي الأداء، لــذلك الانحرافــات 

تقوم بتجمیع البیانات والمعلومات حول مؤثرات ومحدّدات الولاء.

.232,233ص،مرجع سابق،سملالي یحضیة1
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إن عملیة قیاس الولاء هي" أسلوب تسییري هادف یعود على المؤسسة والأفراد بالفوائد العالیة من بینها:

مستوى الأداء وبالتالي تمكّن المؤسسة من العمـل علـى تحدیـد یقدم قیاس الولاء مؤشرات دالة على .أ
موقعهــا واتجاههــا قیاســا إلــى الفتــرة الســابقة، حیــث أنهــا تســتخدم أســلوب المقارنــة المرجعیــة لقیــاس 

.ات ولاء العاملین في مؤسسات أخرىمستوی

الأفــــراد قــــات التــــي تواجــــهیعتبــــر قیــــاس الــــولاء أداة تشــــخیص جیّــــدة تســــتخدم لقیــــاس ومعرفــــة المعوّ .ب
.والمؤسسة

.لاء للمؤسسةالتعرّف على مشاعر وأحاسیس الأفراد ومعرفة ما یتمتع به الأفراد من و .ت

یعــود قیــاس ولاء الأفــراد بالفائــدة علــى المؤسســة والعمــال كــون الأفــراد یتولّــد لــدیهم شــعور بالأهمیــة .ث
التعبیـــر علــى فــراد إلــىنتیجــة اهتمــام الإدارة بهــم، وهــذا مــا یــنعكس بــالأثر الإیجــابي الــذي یــدفع الأ

.أرائهم ومقترحاتهم

فقــد حظیــت الجــودة بــالكثیر مــن الاهتمــام بعــد أن أصــبحت أهــم أســبقیة تنافســیة یمكــن مــن .ج
خلالهــــا تحقیــــق الخصــــائص والأســــبقیات الأخــــرى كالمرونــــة، والتســــلیم، والتكلفــــة، والتمیــــز، إذ 

املة تـؤثر فـي مفـاهیم التقـویم فـي تغیرت أسالیب تقویم الأداء وأخذت مفاهیم تسییر الجودة الشـ
. 1جمیع الوحدات الاقتصادیة

ا كانــت المعــاییر المحــددة كمــا أن عملیــة وأنظمــة تقــویم الأداء تلعــب دوراً مهمــاً كــأداة فــي تحدیــد فیمــا إذ
أن قد تـم تحقیقهـا فعـلاً بـالواقع. وبنـاءا علـى مـا ورد أعـلاه إن المعـاییر الأساسـیة لتقـویم الأداء لابـد للجودة 

تنطلق من المدخلات والنتائج، وأن تستقى المعلومات من مصادر متعددة أهمها الزبون الداخلي والخارجي 
وبذلك یتحقق مبدأ التغذیة العكسیة وعلى ضوء ذلك یتم التطویر وإجـراء التحسـینات المسـتمرة للمنظمـة مـن 

.اجل الوصول إلى الریادة والتمیز

نظام تسییر الجودة الشاملةسادسا: القیادة بالمشاركة ضمن 

تتطلب تسـییر الجـودة الشـاملة مشـاركة ذات مسـتوى عـال مـن جمیـع الأفـراد داخـل المؤسسـة مـع اخـتلاف 
مســتویاتهم التنظیمیــة، حیــث دلــت الأدبیــات التســییریة علــى أن مشــاركة الأفــراد العــاملین والإدارة تــؤدي إلــى 

تحقیق الرضا الوظیفي ومن ثم زیادة مستوى الانتماء والولاء.

،اطروحة دكتوراة،كلیة الادارةتصمیم نظام تقویم اداء المستشفیات باعتماد منهج الاسبقیات التنافسیةالعامري،عباس علي ظاهر،1
.35ص،2000والاقتصاد،جامعة بغداد،
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ك النفســي والعــاطفي للفــرد القیــادة بالمشــاركة أحــد الأســالیب الحدیثــة التــي تســتهدف الاشــتراویعــد أســلوب 
وتعرف المشاركة في تحقیق أهداف المؤسسة باعتبار أن الفرد العامل أكثر درایة بمشكلات العمل.العامل 

ة تمكـن هـؤلاء مــن علـى أنهـا" عملیـة تفاعـل الأفـراد عقلیــا ووجـدانیّا مـع جماعـات العمـل فــي التنظـیم وبطریقـ
.1تعبئة الجهود والطاقات اللازمة لتحقیق الأهداف التنظیمیة

إن القرار الجماعي الذي یأتي كنتیجة لتبادل الآراء یكون ذو فعالیة أكبر في إیجاد الحلـول المناسـبة، لـذا 
ـــا لت ـــادة بالمشـــاركة بشـــكل یـــدفع الإدارة العلی شـــجیع مشـــاركة جـــاء تســـییر الجـــودة الشـــاملة لیؤكـــد مفهـــوم القی

العــــاملین فــــي كافــــة العملیــــات التنظیمیــــة ممــــا یولــــد الإحســــاس بالانتمــــاء الــــذي یعتبــــر دافعــــا یحفــــز الأفــــراد 
للمساهمة في التحسین المستمر.

ضــمن هــذا النــوع مــن القیــادة یجــب علــى القائــد الالتــزام بــالرفق فــي معاملــة الأفــراد وإعطــائهم التعلیمــات و
بالمشاركة في اتخاذ القرارات؛ وسلوك دورا إیجابیـا فـي تشـجیع المشـتركین فـي بطریقة مستحبة والسماح لهم 

إضـافة إلـى ،مـات عامـة فـي توجیـه أعمـال الأفـرادمع اسـتخدام توجیهـات وتعلی،ماتخاذ القرارات وإبداء آرائه
استعمال المكافـآت الرسمیة حیث أن المشاركة الفعالة للأفراد تتطلب تشجیعهم بكافة الوسائل.

" المســتوى الرابــع فــي ســلم الحاجــات الإنســانیة ماســلوإن أســلوب القیــادة بالمشــاركة یحقــق حســب نظریــة"
(حاجــات التقــدیر المركــز)، وهــي حاجــة الأفــراد بالشــعور أنهــم موضــع احتــرام وقبــول مــن طــرف المســتویات 

نجـد فـي قمـة هـذه القیادیة، ولكن حسب نفس النظریة لا یعتبر هذا المستوى الأخیر لحاجات الأفراد، حیث
الاحتیاجات حاجات تحقیق الذات وهي تمثـل رغبـة الفـرد لاسـتعمال جمیـع إمكانیاتـه للإبـداع فـي المجـالات 

التي یریدها والتي یمكن أن یحققها من خلال تفویض الصلاحیات.

سابعا: تفویض الصلاحیات ضمن نظام تسییر الجودة الشاملة

ـــ " عــن قمــة مــا یطمــح إلیــه الفــرد، ولعــل أحــد الأســالیب ماســلو"یعبــر مســتوى القمــة فــي ســلم الحاجــات ل
لتحقیق هذه الرغبة هو تفویض المسـئولیة أو الصـلاحیات، هـذه الطریقـة تعـد مـن أنجـح السـبل المؤدیـة إلـى 

إشباع رغبات الأفراد.

.238موسى اللوزي،مرجع سبق ذكره،ص1
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تم مــن خلالهــا إعطــاءویعــرف تفــویض الصــلاحیات فــي مجــال النشــاطات التســییریة بأنــه العملیــة التــي یــ
.1مـــن صـــلاحیاته إلـــى المرؤوســـین لكـــي یـــتمكن المـــرؤوس مـــن إنجـــاز الأعمـــال المكلــّـف بهـــاالـــرئیس جـــزءا 

والتفـــویض لا یعنـــي تخلـــي الـــرئیس عـــن ســـلطاته أو مســـئولیاته كلّیـــا، إذ أن لـــه الحـــق فـــي ســـحب أو إلغـــاء 
الصلاحیات الممنوحة لمساعدیه. 

إن للتفــویض شــروطا أساســیة تتعلــق بماهیــة الصــلاحیات التــي یمكــن تفویضــها للمرؤوســین منهــا القــرارات 
المتعلقة بمهام تتكرر في العمل، والمهام التي تجعل المدیر متخصصا تخصصا دقیقا و تبعـده عـن تكـوین 

مـؤهلین بالإضـافة ، إضـافة إلـى المجـالات التـي یكـون فیهـا المرؤوسـین مبـدعین و2صورة عامة عن العمـل
أو بعـض المجـالات التـي یرغـب المـدیر فـي تي لا یرغب المدیر فـي القیـام بهـاإلى وبعض جوانب العمل ال

تطویر مهارات المرؤوسین فیها.

إن التفویض عملیة تسییریة لها آثارها الإیجابیة على الأداء و ذلك من خلال تحقیق أهداف:

بالتـالي تسـهل علیـه و من خلال تفـویض الأفـراد الأكفاء،لأساسیة إعطاء الفرصة للمدیر للقیام بمهامه ا.1
ض یــوفّر الكثیــر مــن عملیــة مراقبــة مــا یــدور فــي التنظــیم مــن أنشــطة وعملیــات، إضــافة إلــى أن التفــوی

دراســة العملیــات الأساســیة فــي العملیــات العادیــة المتعلقــة بالتوجیــه والتخطــیط، والوقــت لالجهــد والوقــت 
.للتنظیم

.یة وإتاحة فرص الإبداع والابتكارعاملین لتحمّل المسئولیة وتقویة العلاقات الإنسانإعدادهم ال.2

لقـد أصـبح التحفیـز یكتســي طابعـا جدیـدا یتمیــز بالدینامیكیـة فـي توجیـه المــوارد البشـریة والكفـاءات، وذلــك 
تـولي أهمیـة قصـوى في ظل مؤسسات تهتم بالقیّم الروحیة، والثقافیة، والاجتماعیـة للعـاملین، التـي أضـحت

إلى جانب الموارد المالیة والمادیة من أجل نجاح تسییر نشاطها.للمورد البشري 

.ثامنا:تسییر الوقت ضمن نظام تسییر الجودة الشاملة

یعتبـــر الوقـــت مـــن المفـــاهیم الشـــاملة الضـــروریة لنجـــاح المؤسســـات، فتســـییره یعـــد مـــن متطلبـــات تطـــویر 
juste à temps(تبنـي مفهـوم حـدیث للوقـت أطلـق علیـه تسـییر الوقـت (المسـتویات التنظیمیـة، وقـد تـم 

.145موسى اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص1
.151موسى اللوزي،مرجع سبق ذكره، ص2
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حیــث یســتطیع الفــرد مــن خلالــه تكییــف نفســه بطریقــة مناســبة وجدولــة وقتــه یومیــا، و بمــا أن التــدریب هــو 
الأداة الرئیســیة لتنمیــة المــورد البشــري والكفــاءات فــإن التــدریب علــى أنظمــة الوقــت یعــد أحــد أهــم المــداخل 

" عنصر متاح للمؤسسة "إذا لم تحسن تسییره بشكل فعال فإنها لـن أندرودة الشاملة.كما اعتبرها "تسییر الج
. وبسبب الأهمیة البالغة لتسییر الوقت ضمن تسییر الجودة الشاملة 1تنجح في تسییر نظام لو موارد أخرى

یمكـن إبـراز أهمیـة تسـییر فإن تدریب الموارد البشریة و الكفاءات على تسییر الوقت یعـد مـن الأولویـات، و 
:2الوقت في ما یلي

ـــــق المؤسســـــة لأهـــــدافها .أ ـــــدى الأفـــــراد تجـــــاه تحقی ـــــة ل ـــــوعي والشـــــعور بالمســـــئولیة الإیجابی ـــــق ال تعمی
.الاستراتیجیة

.التنازع فیما بینهاتحدید جیّد وفعّال وسلیم للاختصاصات مما یمنع التعارض والتضارب و .ب

.الرقابة الذاتیةزیادة فعالیة زیادة تفویض السلطات و .ت

الاهتمـــام بالرقابـــة الوقائیـــة التـــي تمنـــع أي قصـــور أوخطـــا ممـــا یـــؤدي إلـــى زیـــادة إنتاجیـــة العـــاملین .ث
.والمؤسسة

تحسین الأداء الكلي بالقضاء على المعیـب والضـائع فـي العملیـات الإنتاجیـة وبالتـالي تحقیـق مزایـا .ج
.خفض التكلفة

للمؤسسة؛ والشعور الكامل بالالتزام وبالمسؤولیة.الإحساس العمیق بالولاء والانتماء الكامل .ح

ویتمیز التسییر الفعال بأنه یعمل دائما على وضع وصف وظیفي شـامل ودقیـق یتضـمن التحلیـل العلمـي 
لكل نشاط بهدف التعرف على مهام وأنشطة كل وظیفة، لذلك فإن تسییر الوقت یمر بالخطوات التالیة:

 الأفراد والكفاءات وتسجیل النشاطات دوریاتحدید الأعمال والنشاطات.
 تحلیــل النشــاطات المجدولــة مــع تحدیــد النشــاطات التــي اســتغرقت أطــول فتــرة لتحدیــد أســباب هــدر

.الوقت
تقدیم الحلول المناسبة لإعادة جدول الوقت بالتساوي قدر الإمكان.
 الأداءمتابعة ودراسة توزیع الوقت بصورة مستمرة للتأكد من كفاءة و فعالیة.

. 18، ص2000، 1إیتراك للنشر و التوزیع، القاهرة، طالإدارة التنافسیة للوقت،محسن أحمد الخضیري، 1
.20محسن أحمد الخضیري ،المرجع السابق، ص2
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ویعتبر تسییر الوقت أحد مداخل تحسین الكفاءة الإنتاجیة للموارد البشریة والكفـاءات، مـن خـلال معالجـة 
:1العناصر المبددة لوقت العاملین التي من أهمها

.ولة والمماطلة في معالجة الأعمالالتعطل عن العمل بسبب الزیارات وحضور الإجتماعات المط-

والعجز في تنظیم المهام والقیام بالتغییرات غیر الضروریة.عدم تفویض الأعمال -

إن عملیة التدریب على أنظمة الوقت تعد خطـوة ضـروریة لتحقیـق الكفـاءة والفعالیـة فـي كیفیـات اسـتخدام 
الموارد الداخلیة الملموسة وغیر الملموسـة وتحقیـق الأهـداف بشـكل صـحیح وفـي الوقـت المحـدّد.كما یسـاهم 

تمراریة نجاح نظام تسییر الجودة الشاملة، لاشتماله على تقنیات التحسین المستمر.التدریب في اس

مــن خــلال هــذا التحلیــل النظــري نستشــف الفوائــد والمكاســب التــي یمكــن أن تحصــل المؤسســة علیهــا مــن 
یمة خلال اعتمادها على تنمیة المورد البشري كمدخل لتسییر الجودة الشاملة، ویـتم ذلـك بإتبـاع منهجیـة سـل

تضــم مجموعــة مــن العناصــر المتكاملــة كالتــدریب، والتحفیــز، والاتصــال. كلهــا أدوات قــادرة علــى خلــق مــا 
یعرف بالولاء التنظیمـي، فـالمورد البشـري یمثـل الثـروة الحقیقـة، وهـو أیضـا المـورد الرئیسـي للإنتـاج والتنمیـة 

ر.لات والمخاطوتواجه المشكبما یملكه من فكر، ومعرفة، وقدرات ذهنیـة تبتكر، وتخترع، وتطور، 

، مجلـــــــة الدراســـــــات الإجتماعیة،جامعـــــــة المـــــــداخل البشـــــــریة لتحســـــــین الكفـــــــاءة الإنتاجیـــــــة فـــــــي المشـــــــروعات الصـــــــناعیةالســـــــنفي،عبـــــــداالله1
.68ص،1997یونیو-،ینایر03صنعاء،العدد
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خلاصة الفصل الثاني:

ان رفع الكفاءة البشریة في المؤسسة یمثل محور اهتمام غالبیة المؤسسات اذ انه یتضمن التفوق الدائم 
والمستمر للمؤسسة وتحسین ادائها ومقارنة لما كانت علیه، وبالتالى یمكن القول ان للكفاءة في المؤسسة 

رار المناسب في الوقت المناسب دور كبیر في التسییر الجید لها لانها تساعد على الوصول الى اتخاد الق
من طرف المسیر، كما تساهم في زیادة الانتاج في المؤسسة وتطویر منتجاتها، بالاعتماد على مهارات 

وتعد كذلك الجودة احد العوامل الرئیسیة التي تساعد على رفع روح التنافس بین وكفاءات المسیر الكفاءة، 
ت الاقتصادیة والتطور التكنولوجي المتسارع الذي دفع المنظمات المختلفة خصوصا بعد ظهور التكتلا

باتجاه ازدیاد حدة المنافسة بین المنظمات بین المنظمات الساعیة للنجاح والنمو والاستمراریة وتحقیق 
الربح على المدى الطویل.

سین لذا فان تطبیق ادارة الجودة الشاملة في المنظمة له اثر ذو قیمة كبیرة في عدة مجالات تح
الانتاجیة وتطویر اسالیب العمل ومهارات العاملین وقدراتهم.



دراسة الفصل الثالث:
میدانیة في الصندوق 

للضمان الوطني
.الاجتماعي وكالة میلة
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:یدتمه
هذا الفصل الذي من خلاله نقوم یأتيالسابقین الدراسة النظریة لهذا البحث في الفصلین إجراءبعد 

الجودة إدارةمساهمة الكفاءات المحوریة في تحقیق إشكالیةبإسقاط الجانب النظري على الواقع لمناقشة 
الدراسة المیدانیة في الوكالة إجراءمن خلال الإشكالیةعلى الإجابة، حیث سنحاول الشاملة في المؤسسة

، وستكون الدارسة من خلال توزیع استبیان یضم مجموعة من یةالوطنیة للتأمینات الاجتماعیة بالولا
.الأشكالعن الإجابةللحصول من خلاله على الأسئلة

في هذا الفصل مایلي:ناولتوسن

.الاجتماعیةللتأمینات:الصندوق الوطنيالأولالمبحث 

وكالة میلة.الاجتماعیةللتأمیناتالمبحث الثاني:الصندوق الوطني

المبحث الثالث:توزیع الاستمارة واستخلاص نتائج الدارسة.
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.الاجتماعیةللتأمینات:الصندوق الوطنيالأولالمبحث 
في الإفرادبالنسبة للحیاة أساسیایعتبر الضمان الاجتماعي ركیزة مهمة في بناء المجتمع، وعنصرا 

المجتمع، سواء كالعمال في القطاع العام او خارج القطاع العام، على اعتبار انه یعطي للعمال العدید من 
الأخطارلمهنیة وغیرها من المزایا والایجابیات، لتعویض النفقات المصروفة على المرض والحوادث ا

هذا یتیح نظام إلىإضافةالغیر متوقعة وهذا في مقابل دفع مبلغ تامین صغیر من طرف كل مؤمن، 
الضمان الاجتماعي للدولة التكفل بمتطلبات الحمایة الاجتماعیة لأفراد المجتمع بتكالیف قلیلة جدا، وهذا 

تمع. عن طریق تأسیس نظام تضامني بین مختلف طبقات المج

.الاجتماعیةللتأمینات:تعریف الصندوق الوطنيالأولالمطلب 

الضمان الاجتماعي تجسید فعلي لاثباث الحق الوطني لكل فرد.

في ذلك، وهذا تبعا لحجم الضرر یتعلق الضمان الاجتماعي بمنح تفویض للأشخاص الذین لهم الحق 
الأخطارعملهم وذلك لحمایتهم من أثناءبهم، كما یقوم الضمان الاجتماعي بتحسین وضعیة العمال لحق

المهنیة التي قد یتعرضون لها والمتمثلة في حوادث العمل والأمراض المهنیة وذلك بدفع التعویضات 
على التقاعد.إحالتهالعامل بعد إعانةاللازمة مدى الحیاة بمعنى 

CAISSE NATIONALE DESالأجراءللتأمینات الاجتماعیة والعمال فالصندوق الوطني
ASSURANCES SOCIALESDESTARA VAILEUR SALARIE

وكالة منتشرة 48مقرها الرئیسي الجزائر العاصمة ولها إداريهو مؤسسة وطنیة ذات طابع اجتماعي 
همزة وصل بین المؤمن والمؤمن فهي تعتبر الأجراءالعمال إرضاءإلىعبر التراب الوطني تسعى كلها 

علیه.

الاجتماعیة.للتأمیناتالمطلب الثاني:نشأة الصندوق الوطني 

الذي یحث على لامركزیة الضمان الاجتماعي.83بعد مرسوم 87/12فيإنشاءتم 

ویمكن تقدیمه في رسم تخطیطي كمایلي:
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الاجتماعي.:لامركزیة الضمان 22الشكل رقم

وثائق من مصلحة الموارد البشریة والتكوین.المصدر:

.الاجتماعیةللتأمیناتالوطنيالصندوق أقسامالمطلب الثالث:

CNR.الصندوق الوطني للتقاعد:

CANC البطالة.:الصندوق الوطني للتامین على

CNAS.الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي:

CASNOS الأجراء:الصندوق الوطني لغیر.

CACOBATH في الأحوالوالبطالة الناجمة عن سوء الأجر:الصندوق الوطني للعطل المدفوعة
قطاعات البناء والأشغال العمومیة والري.

الضمان الاجتماعي تمركز في ثلاث مناطق:شرق،وسط،غرب.إنشاءعند 

عرف باسم:في الشرقCASOREC
:في الوسط عرف باسمCASORAL
:في الغرب عرف باسمCASORON

م ،الذي یتعلق 1992جانفي4المؤرخ07/92وحالیا صنادیق الضمان الاجتماعي مسیرة بموجب مرسوم
والعام للضمان الاجتماعي.الإداريبالطابع القانوني والتنظیم 

مصلحة الضمان الاجتماعي في الجزائر قدمه یعود الاستعمار این كانت تعرف باسم إنشاءفكرة إن
GUBRNATIONAL:وذلك على مستوى الشرق الجزائري وأنشئت لهذا الغرض عدة فروع اهمها

الضمان الاجتماعي

المؤسساتقوانین

CNR

CANC

CNAS

CASNOS

CACOBA
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.CASICالصندوق الداخلي على مستوى العالي- 
.CASIRECلهاالصندوق والفروع التابعة - 
.CASBARECالمباني والأعمال العمومیة وفروعها- 

في اطار الوحدة حیث انشئت وحدة مركزیة للضمان 1963جانفي1وبعد الاستقلال بدا العمل بها في 
مقرها الجزائر العاصمة یشمل جمیع الوحدات على مستوى القطر الجزائري حیث عرفت في:الاجتماعي 

.CASORECالشرق باسم- 
.CASORALالوسط باسم- 
.CASOROLالغرب باسم- 

المتضمن التنظیم الاداري للضمان الاجتماعي 1985اوث20المؤرخ في 88/233وموجب المرسوم
تم تأسیس الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة وحوادث العمل والأمراض المهنیة الأجراء، الذي تم 

جتماعي والذي یعرف بأنه:تغییر تسمیته الى الصندوق الوطني للضمان الا

" مؤسسة تستند في نصوصها الى وزارة العمل والشؤون الاجتماعیة ولا تخص المیزانیة الخاصة من 
طرف الدولة بل تمول نفسها بنفسها وذلك عن طریق اشتراكات المؤمنین تم تحل نسبة مئویة كل شهر 

الى المدیریة الولائیة بالعاصمة".

ضمان الجویلیة والذي یحث على لامركزیة 2المؤرخ في 83اريز المرسوم الو اما بعد مجيء 
عامل موزعین الى ثلاث 18000الاجتماعي تم انشاء عدة وكالات على مستوى التراب الوطني تضم 

وكالات:

تتمركز بالجزائر العاصمة،وهران،قسنطینة،عنابة.وكالات من الدرجة الأولى:- 
وتوجد بجیجل،سكیكدة،بجایة،البلیدة.وكالات من الدرجة الثانیة:- 
وكمثال على ذلك ولایة میلة للضمان الاجتماعي.وكالات من الدرجة الثالثة:- 

مدیریات 11وكل من هذه الوكالات ترجع في تسییرها الى المدیریة العامة للعاصمة التي تضم بدورها
فرعیة هي:

الاحصاء والتنظیم.مدیریة–مدیریة الوقایة.                         - 
مدیریة الانجاز والوسائل.–مدیریة الاعلام الالي.                  - 
مدیریة المفتشیة العامة.–مدیریة الادارة والتكوین.                - 
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مدیریة الاداءات.–مدیریة النشاط الاجتماعي والصحي.    - 
والمحاسبة.مدیریة المالیة –مدیریة التحصیل والمنازعات.   - 
مدیریة المراقبة الطبیة.- 

.CNASوكالة میلةللتامینات الاجتماعیةالمبحث الثاني:الصندوق الوطني 

.ونشأتهاالمطلب الاول:تعریف الوكالة 

الفرع الاول:تعریف الوكالة.

هناك عدة تعاریف منها:

خدمیة بالدرجة عبارة عن مؤسسةCNASمصلحة الضمان الاجتماعي لولایة میلةالأول:التعریف 
الاولى تمنح التعویضات للأشخاص الذین لهم الحق في التعویضات عند حدوث اي ضرر وهي مؤسسة 
تدخل ضمن اطار المؤسسة العمومیة التابعة للوظیف العمومي بحیث تقدم خدمات للأشخاص القاطنین 

.وكالة منتشرة عبر كافة التراب الوطني48داخل وخارج الجزائر وهي تسمى الى 

المؤرخ 01- 88من القانون رقم49هو مؤسسة عمومیة ذات تسییر خاص، طبقا للمادةالتعریف الثاني:
المتضمن القانون التوجیهي للمؤسسات العمومیة الاقتصادیة، یتمتع بالشخصیة 1988جانفي 12في

المعنویة والاستقلالیة المالیة.

الفرع الثاني:نشأتها.

المهنیة كسائر والأمراضالعمل وحوادثالاجتماعیة للتأمیناتنشأت وكالة میلة للصندوق الوطني 
م المتضمن 1985اوث20المؤرخ في85/233المرسومالوكالات الولائیة عبر التراب الوطني، بموجب 

ماعي الذي غیر النظام القانوني لصنادیق الضمان الاجتماعي وكذا التنظیم الاداري والمالي للضمان الاجت
التسمیة الى الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة للعمال الاجراء من جهة ومن جهة اخرى انفصال 

الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغیر الاجزاء.

لفقدان غیر اداري او بسبب اقتصادي فانه عند انشاء التامین على البطالة لفائدة المعرضین كإشارة
ه الموافق 1414ذو الحجة 15المؤرخ في 94/11بموجب المرسوم التشریعي رقملمناصب عملهم

تهیئة هیاكل الصندوق الوطني للتامین على البطالة(حسب المرسوم التنفیذي م في انتظار1994ماي26ل
بقانون الصندوق الوطني ، والتعلق 1994جویلیة 6ه الموافق 1415محرم 26المؤرخ في 94/188رقم
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للتأمیناتالبطالة فان   مهمات وصلاحیات هذا الاخیر او   الى الصندوق الوطني للتامین على
.CNASالاجتماعیة للعمال الاجراء

م دون ان یكون لها مقر ثابت لان المقر الاصلى 1986وبدأت الوكالة تشتغل تدریجیا في جانفي
في بناء المقر الحالي المشید حول مقر الولایة ثم مقر للأمن الوطني فیما بعد، وبالوزارة شرعت الوكالة 

م وتدشینه من طرف السید الوزیر المكلف 1997م لیتم استلامه سنة1993الكائن بحي بوالطوط منذ
دج دون قطعة الارض.592376888مي، وقد قدرت تكلفة الانجازبالإصلاح الاداري والوظیف العمو 

وكالات 13مؤمنا اجتماعیا موزعین على مراكز والفروع البالغ عددها 100000تضم الوكالة نحو 
هي:مقر الولایة میلة،فرجیوة،شلغوم العید،التلاغمة،القرارم قوقة،واد العثمانیة،واد النجاء،الرواشد،سیدي 

دادة،بینان،بوحاتم،تاجنانت.مروان،تسدان ح

المطلب الثاني:مهام الوكالة وأهدافها.

الفرع الاول:مهام الوكالة.

المهام المسندة للصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة 85/223من المرسوم06كما موضح في المادة 
للعمال الاجراء في اطار القوانین المعمول بها وتتمثل في:

شكل انجازات ذات طابع صحي واجتماعي.مباشرة النشاطات على .1
تسییر صندوق الاعانة والنجدة..2
.تسییر الاداءات الفنیة والنقدیة للتأمینات الاجتماعیة حوادث العمل والأمراض المهنیة.3
.تسییر المنح العائلیة.4
تسییر الاداءات للمستفیدین من الاتفاقیات الدولیة في مجال الضمان الاجتماعي..5
الضمان الاجتماعي للمؤمنین الاجتماعیین وأرباب العمل.اصدار رقم .6
دفع مصاریف مختلفة للجان او السلطات القضائیة المدعوة للبث في النزاعات الناتجة عن قرارات .7

الصندوق.
تنظیم وتنسیق المراقبة الطبیة..8
اصدار بطاقات الشفاء..9

المهنیة.المساهمة في تغطیة سیاسة الوقایة من حوادث العمل والأمراض .10
ابرام الاتفاقیات..11
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الفرع الثاني:اهدافها.

لمؤسسة الضمان الاجتماعي اهداف عدة نذكر منها:

ضمان استمراریة..1
منح تجسید فعلي لإثبات الحق الوطني الشرعي لكل فرد..2
منح تعویضات للأشخاص الذین لهم الحق فیها. .3
الاجراء.تعتبر مركز دفع العمال المتقاعدین الاجراء وغیر .4

المطلب الثالث:مصالح الوكالة.

توزع الوظائف داخل المؤسسة حسب الهیكل على مدیریات ومصالح هي على التوالي:

الفرع الاول:المدیریة العامة.

تنقسم الى عدة اقسام وهي:

امانة المدیر.- 
مصلحة الوساطات.- 
مصلحة الامن.- 
مصلحة الاحصاء.- 
المراقبة الطبیة.- 

المدیریة یكون فیها المدیر هو المسؤول على تسییر المؤسسة والتنسیق بین مختلف فروعها كما انه 
المسؤول الاول في تسییر الوكالة وتتمثل صلاحیتها فیما یلي:

تحقیق الاهداف المسطرة من طرف الادارة المركزیة للوكالة.- 
ؤسسة.المسؤول المباشر والرئیس لجمیع المصالح الموجودة بالم- 
یترأس مجلس الادارة ویصادق على قرارات اعضائه.- 
یمثل المؤسسة في الداخل والخارج.- 
المصادقة على القوائم الاجتماعات والجداول المالیة خلال السنة.....الخ.- 

وهناك:
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تقوم بهذه المهمة سكرتیرة واحدة مهمتها هي:امانة المدیر(الادارة):.أ
المدیر واخذ المواعید المقررة معه.تلقي الرسائل وتحویلها الى - 
تنظیم المستندات والملفات الى جانب ذلك تقدیم الوثائق والمراجع التي تتطلب من رئیسها.- 
انشأت مؤخرا بهدف تحقیق العلاقات بین قاصدي الصندوق والمؤمنین مصلحة الوساطات: .ب

روف.والمؤمن الاجتماعي وأرباب العمل لحل مشاكلهم و توجیهم في احسن الظ
التي تتشكل من اعوان یسهرون لتناوب على السیر الحسن للمؤسسة من الناحیة مصلحة الأمن:.ت

،ارباب العمل،ومؤمنین.رستقبل یومیا عددا هائلا من الزواالامنیة خصوصا انها ت
تقوم مصلحة الاحصائیات بإحصاء شامل وعام لجمیع مصاریف ومداخیل مصلحة الإحصاء:.ث

المؤسسة وترتكز على الخصوص على مصاریف المواد و المنتجات الصیدلانیة الخاصة 
بالمؤسسة حیث ان هذه المصلحة لها ارتباطات بجمیع مصالح المؤسسة الاخرى مثل:علاقاتها 

یقوم كل فرع من هذه الفروع 13ئیسة وفروعها بالصندوق وأیضا العیادة الطبیة والوحدة الر 
بإحصائیات لازمة وذلك من خلال:

التامین على المرض.- 
التامین على الامومة(الولادة).- 
التامین على العجز.- 
التامین على الوفاة.- 
المراقبة الطبیة والإداریة: .ج
دورها استشاري بالدرجة الاولى فیما یخص علاقتها مع مراكز الدفع وفروعها، المراقبة الطبیة:- 

لذا یلجا عمال ومراكز وفروع الدفع في غالب الاحیان الى طلب رأي الطبیب الاستشاري في حالة 
الشك او التوضیح مثل:جراحة الاسنان،الوصفات الطبیة، كما لها نشاط ثاني یتمثل في مراقبة 

دین في الحالات الاتیة:المؤمنین الموجو 
عطل مرضیة.- 
امراض عادیة.- 
حوادث العمل.- 
امراض مهنیة.- 
وتتم المراقبة الاداریة للمؤمنین تحت اوامر مصالح للتاكد من حالة الفوضى المراقبة الإداریة: -

الصحیة،لذا تقوم بمراقبة وجوده في المنزل وذلك لعاملین اثنین هما:
صندوق.تفادي التزویر والتحایل على ال-
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من خلال عملیة المراقبة یضطر المؤمن للمكوث في البیت من اجل الراحة وبالتالي تحسین - 
صحته.

الفرع الثاني:نیابة المدیریة للإدارة العامة.

وتشمل العدید من المصالح التي ینحصر دورها في الاهتمام بالعمال وأحوالهم الاجتماعیة وتقدیم 
التسهیلات لهم والتي تتمثل في:

وتتكفل هذه المصلحة بشؤون المستخدمین وتسییرهم ومتابعتهم على مصلحة المستخدمین:.1
وذلك من خلال ملف فرد جمیع المستویات اي منذ دخولهم الى غایة احالتهم على التقاعد 

یتضمن جمیع المعلومات المتعلقة بالعامل(حالته العائلیة،العطل المرضیة،العطل المدفوعة 
الاجر،الغیابات،الترقیة السنویة حسب الاقدمیة،العلاوات،قرارات الترسیم،تسویة الوضعیة 

الاداریة للمستخدمین). 
یع المصالح والفروع والمراكز التابعة تقوم هذه المصلحة بتموین جممصلحة الوسائل العامة:.2

للوكالة وذلك من خلال تسییر المخزون الذي یحتوي على المطبوعات وحافظات الارشیف 
وتجهیزات المكاتب والأجهزة الالكترونیة وأدوات تنظیم قطع غیار السیارات ولها عدة مهام 

حسب مصالح الوكالة حیث:
وتستعمل كوسیط بمختلف المصالح فیما یخص استقبال المراسلات وتوزیعها مصلحة الطرود:.أ

وكذلك اصدارها.
تقوم هذه المصلحة بتسییر المخزون وتزوید مصالح الوكالة بمختلف وسائل مصلحة التخزین:.ب

اي FIFO»FIRST IN FIRSTOUT»العمل  من وثائق خاصة لكل مصلحة معتمدة طریقة
"الداخل اولا والخارج ثانیا".

تخص هذه المصلحة العتاد خاصة وسائل النقل، اذ تقوم بنقل مصلحة تسییر الحظیرة:.ت
المشتریات الخاصة بالمخزون ونقل العمال في مهام مختلفة خاصة بالمؤسسة.

وتقوم هذه المصلحة بتحریر مختلف الفواتیر واستلامها.مصلحة الفواتیر: .ث
وتتفرع هذه المصلحة الى ثلاث فروع تتمثل في:الاجتماعي والصحي:مصلحة النشاط.3
یتمثل دورها في شراء العتاد والتجهیزات الخاصة بالمكاتب لتمویل مختلف تسییر الممتلكات:.أ

المصالح الخاصة بالوكالة.
ویتمثل دورها في تقدیم المساعدات للمؤمنین وتوجیههم في حالة عدم مساعدات اجتماعیة:.ب

معرفتهم لاكتساب حقوقهم المهضومة من قبل الوكالة.
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ولها مكتب خاص تابع للوكالة ویتكلف بكل الفواتیر المتعلقة ببیع وشراء تسییر صیدلیة:.ت
الادویة الخاصة بالصیدلیة.

بالدرجة الاولى تتكلف برعایة اطفال العمال هي مصلحة اجتماعیةروضة وحضانة الأطفال:.4
من مختلف المؤسسات، ودورها مساعدة المرأة العاملة من الدرجة الثانیة اذ تقوم الوكالة 

الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة للعمال الاجراء بتسییرها والكائنة بحي العربي بن رجم 
العدد1/4لاطفال المسجلین حالیا یقدر بطفل إلا ان ا20بمیلة،ولها القدرة على استقبال 

الاول وهذا راجع لارتفاع مبلغ مساهمة الاولیاء الذي یحدد حسب دخلهم.
وذلك نظرا مكافآتان المؤسسات بمختلف اشكالها تقدم المستخدمها مصلحة الأجور:.5

للمجهودات العضلیة والفكریة المبذولة لصالحها وذلك المقابل یدعى الاجر كما تتحمل 
المؤسسات اعباء اخرى تدفعها نیابة عن عمالها مثل:اعباء الشراء والبیع. 

یتمثل الاجر في ذلك المبلغ المالي الذي یدفع للعامل مقابل قیامه بعمل الأجر:تعریف .أ
لب بعد كل عمل یقوم بها او یوم او اسبوع وفي اغلب الاحیان معین ویدفع في الغا

كما یحسب الاجر بناءا على المقاییس التي تخص كل عامل كنوع شهریا 
العمل،الاقدمیة،الترتیب السلمي،الى غیر ذلك.....الخ.

یتمثل الراتب في ذلك المبلغ الذي یدفع شهریا كمكافئة للموظفین العمال تعریف الراتب:.ب
ت المؤسسة.وإطارا

الفرع الثالث: نیابة المدیریة للمالیة والتحصیل.

تهتم هذه المصلحة بجمیع الامور المالیة لدخول وخروج الاموال استنادا الى مصلحة المالیة: .1
طلبات التسدید الاتیة من كل المصالح وذلك بعد التأكد من صحة الوثائق المرفقة.

یكون التسدید عن طریق البنك بواسطة شبكات بنكیة او عن طریق الصندوق نقدا او عن طریق 
شبكات لمصلحة المستخدمین كالسلفات وإعدادومثال ذلك التحویل CCPالحساب الجاري البریدي 

الاجتماعیة وكذا تغذیة بعض المصالح او الفروع فكل یشرف على تسجیلها رئیس المصلحة في یومیتي 
نك والصندوق حیث یبین فیها المصاریف التي تم انفاقها والقیمة الحقیقیة للرصید المتبقي والذي یتمثل الب

المیزانیة في نهایة كل دورة وإعداددوره في السهر على التسییر الحسن للمصلحة وتطبیق السیاسة المالیة 
محاسبیة ومتابعة الحسابات وتحلیلها مع توقیعها.

من الارقام والقیام والتأكدة بمراقبة صحة المعلومات القادمة من كل المصالح كما تقوم المصلح
مذكرة الادخال،الاخراج،الفاتورة).بالتسجیلات المحاسبیة بوجود الوثائق التالیة: (
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لهذه النیابة اهمیة كبیرة وترجع اهمیتها لنشاطاتها المتمیزة وتقوم هذه الاخیرة نیابة التحصیل: .2
من ارباب العمل سواء كانوا خواص او عمومیین او مصالح اداریة وتقوم كذلك بتحصیل الاموال

بترقیتهم وانخراطهم وتتفرع هذه النیابة الى:
هي مصلحة التي تقوم بالمتابعة الدائمة والمستمرة لملفات ارباب العمل مصلحة الاشتراكات: .أ

9الى1واحدة حسب عدد العمال "منوالمتعلقة بالمبالغ الواجب دفعها كل شهر او كل ثلاثي دفعة 
عمال یدفع كل شهر حیث یقع دفع اشتراكات الضمان 10من وأكثر عمال یدفع كل ثلاثي،

الاجتماعي على ذمة صاحب العمل الذي یلتزم باقتطاع الاشتراكات عند دفع كل اجر ولا یجوز 
جتماعي من مجموع للعمال ان یعترضوا على هذا الاقتطاع وتتكون اساسا اشتراكات الضمان الا

عناصر المرتب او الدخل المتناسب ونتائج العمل باستثناء:
الاداءات ذات الطابع العائلي(منحة التمدرس،تعویض الاجر الوحید).- 
المنح المتمثلة في المصاریف(تعویض النقل).- 
تعویضات متعلقة بشروط خاصة كالسكن والعزلة(العمل بالتناوب).-

المبالغ الاجمالیة للاشتراكات.:23شكل رقمال

٪35یحدد المبلغ الاجمالي للاشتراكات ب

وهذه نسب الاشتراكات المطبقة على بعض الفئات الخاصة بالمؤمنین اجتماعیا ویتم تصنیفها حسب 
الجدول التالي:

یدفعھا العامل.9٪

٪26الباقي على عاتق رب العمل 
خاص بالسكن التساھمي ٪0.5منھا

خاص بالتعاضدي.0.5٪
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.نسب الاشتراكات المطبقة على بعض الفئات الخاصة بالمؤمنین اجتماعیا:8الجدول رقم

النسبالتوزیعات
المجموعالتعاضدیةالعاملرب العمل

12,51,5/14التأمینات الاجتماعیة 
1,25//1,25تأمینات حوادث العمل

9,56,5/16التقاعد
0,50,50,51,5التقاعد المسبق

1,250,5/1,75البطالة
٪34,5٪0,5٪9٪25المجموع

:وثائق من مصلحة الموارد البشریة والتكوین.المصدر

على استرجاع المبالغ لسبب او لأخر فان مصلحة المنازعات تقوم هذه المصلحة وفي حالة عجز 
بالتدخل.

تعمل هذه المصلحة بالتنسیق مع مصلحة الاشتراكات فیما یخص المشاكل مصلحة المنازعات:.ب
المتعلقة بأرباب العمل المدینین للمؤسسة زد على ذلك المنازعات الخاصة بالمؤمنین انفسهم 

ویتمثل تدخلها في حل النزاع الحاصل بین هاتین الفئتین.
لاشتراك وبالتالي اكراههم على وتكون عند عدم دفع ارباب العمل لمنازعات مع ارباب العمل:- 

التسدید بالطرق القانونیة المنصوص علیها في التشریع والمتمثلة في: انذار أول، انذار ثاني 
مكتوب للمحكمة ،وعند عدم الاستجابة یتم الحجز على الرصید او قیامهم بإصدار شیك بدون 

رصید حیث یتم انذارهم قبل متابعتهم قضائیا. 
یمكن للمؤمن الذي یرى بانه لم یحصل على حق من حقوقه ان یتابع منین:المنازعات مع المؤ - 

المؤسسة قضائیا بلجوئه الى مصلحة المنازعات التي تتكفل بذلك.
ارقاما بإعطائهمالعمل اولا وذلك بأربابتقوم هذه المصلحة بالتكفل والانتساب:مصلحة الترقیم .ت

المبالغ المدفوعة لصالح تامین العمال ثم بعد ذلك فردیة وتصنیفهم بالكیفیة المناسبة التي تحدد 
الأرامل،المتربص، الفئات الخاصة، المعوقین، الأجراء،یكون التكفل وبالمؤمنین العمال 
بطاقة الترقیم التي تعتبر وثیقة اجباریة لتعامل بإعطائهمالمتقاعدین، ارامل العمال، وذلك 

ة سواء بالنسبة ن ملفات لتقدیمها لهذه المصلحالمؤمنین مع الصندوق وهذا كله یتم بعد تكوی
لأرباب العمل او العمال المؤمنین.
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م وتتكفل بانتساب جمیع المؤمنین وذوي 1995اما مصلحة الانتساب ادخلت في شهر اكتوبر سنة
حقوقهم بغرض توحید المجهودات على مستویین وتعویض مصاریف العلاج وكذلك منح عائلیة وتحسین 

لمقدمة للمؤمنین وكذلك بإدخال الاعلام في هذه المصلحة وتوحید مرجع العمل وهو ملف الخدمات ا
المؤمنین الاجتماعي بحیث یكون متضمن ما یلي:

طلب التصریح بالانتساب للمؤمن الاجتماعي.- 
شهادة میلاد اصلیة.- 
شهادة مدنیة للحالة العائلیة(اذا كان العامل متزوجا).- 

ایام 10الاجتماعیة خلال التأمیناتوسیتوجب على المستخدم ان یقدم طلب الانتساب الاستفادة من 
التقني للتكوین المهني التي تلي توظیف العامل وسیتوجب ایضا على مؤسسات التعلیم العالي او

د الانتساب یوم التي تلي التسجیل ویؤدي عم20وماشابهها ان تقدم طلب الانتساب لجمیع الطلاب خلال 
ایام الى اجراء تفرضها هیئة الضمان الاجتماعي على المؤسسة اقدر ب 10في الاجال المحددة ب

.متأخرعن كل شهر ٪20كل عامل غیر منتسب وتقدر العقوبة الاضافیة بنسبة دج عن 500

لهذه المصلحة دور هام في عملیة تحصیل مستحقات الصندوق مصلحة مراقبة ارباب العمل:.ث
ها صلاحیات خاصة اثناء قیام موظفیها بالمراقبة والمباشرة في اماكن تواجد العمال كما ل

(الورشات،والإدارات) بحیث یكون دورهم الرئیسي هو احصاء عدد العمال ومراقبة دفاتر رب 
العمل للتأكد من صحة التصریحات لمبالغ الاشتراك المقدمة لمصلحة الاشتراكات والقوانین 

على المستخدم ان یقوم بالتصریح بالأجرة الحقیقیة، ثم تاتي مرحلة التفتیش المعمول بها تحتم
حیث كل رب عمل یراقب محاسبیا این تراقب محاسبته(الیومیة،المیزانیة.....الخ).

منه تقدیم كل السجلات والوثائق كاملة وتتم المقارنة بین محاسبته والتصریحات التي كما یطلب
مراقبین ولائیا، وتتم المراقبة كل عام 9منخرط و3500قام بها الضمان الاجتماعي سنویا یوجد تقریبا 

او عامین حسب الامكانیات.

العمل أولا، فإذا كان هناك شك ومن مهامها ایضا التحري ان كانت الحوادث مهنیة اي متعلقة ب
تتدخل هذه المصلحة بالقیام بالمراقبة في عین المكان(سماع اقوال الضحیة،الشهود،المستخدم) والرد 

على مصلحة التعویضات اذا كان الحادث لدیه علاقة بالعمل اولا.

الضروري ترتكز هذه المصلحة اساسا على مدى معرفتنا لمعالم الشغل لهذا فمن مصلحة الوقایة:.ج
معرفة الاخطار وذلك للقیام بالوقایة المناسبة ومتابعة المؤمنین في اماكن عملهم تفادیا للحوادث 
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والأمراض المهنیة وهذا بخلق تعاون موازي بین العمال وأرباب العمل وكذلك وضع سیاسة مناسبة 
فیما یخص الاصلاح والوقایة من الاخطار المهنیة ولهذه المصلحة دورین:

المصلحة تتولى احصاء حوادث العمل والأمراض المهنیة وهذا بعد استلام تصریحات امانة
التكنولوجیة والمالیة لكل سنة وإرسال الحصیلة السنویة حوادث العمل باستخراج الاحصاءات 

للحوادث الى مدیریة الوقایة بالجزائر العاصمة.
 الحوادث فان كانت خطیرة فسیتوجب القیام بالتحریات في میادین العمل التي جرت فیها

توقیف العمل ومعالجة هذا الحادث لتفادي اعادة حدوثها.
فروعها متعددة كما تبین لنا في المخطط الهیكلي حیث ینحصر نیابة المدیریة للتعویضات:.ح

نشاطها في تعویض المؤسسة لمصاریفهم العلاجیة المختلفة مثل:عطلهم المرضیة،حوادث العمل، 
ائلیة، ولهذا النیابة امانة تقوم بتسجیل البرید الوارد ویتمثل غالبا في شكاوي المؤمنین المنح الع

والصادرة الى مختلف الفروع الخاصة بالوكالة من وثائق توضیحیة لمختلف التغیرات المتعلقة 
بالعناصر التي تنظم نشاط هذه الفروع وزیادة على ذلك البرید الصادر الى مختلف المؤسسات.

الفروع موزعة في اغلب جهات الولایة حیث اعطیت لها ارقام تصاعدیة لتمیزها عن بعضها وهي:وهذه

مركز الدفع میلة..1
مركز الدفع فرجیوة..2
مركز الدفع شلغوم العید..3
مركز الدفع تلاغمة..4
مركز الدفع القرارم قوقة..5
فرع العثمانیة..6
فرع واد النجاء..7
فرع تاجنانت..8
فرع سیدي مروان..9

الرواشد..فرع 10

.فرع تسدان حدادة.11

.فرع بوحاتم.12

.فرع بینان.13
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. -وكالة میلة- الاجتماعیةللتأمینات:الهیكل التنظیمي للصندوق الوطني 24الشكل رقم 

:وثائق من مصلحة الموارد البشریة والتكوین.المصدر

المدیریة العامة

المراقبة الطبیةمصلحة الاحصاءمصلحة الامنامانة المدیر

نیابة الادارة 
العامة

)نیابة المدیریة للتعویضات(الوقایة الاسباب نیابة المالیة

مصلحة 
المستخدمین

المحاسبة 
العامة

مصلحة الاجور

مصلحة الوسائل
العامة

مصلحة النشاط 
الاجتماعي

روضة حضانة 
الاطفال

مصلحة 
التحصیل

م.الاشتراكات

م.المنازعات

م.الترقیم

م.مراقبة ارباب

مراكز الدفع

مركز میلة

مركز 
دشلغوم العی

مركز 
فرجیوة

فروع الدفع

الرواشد

القرارم قوقة

تسدان

بوحاتم

سیدي مروان

بینان

واد النجاء

تاجنانت

التلاغمة

واد العثمانیة
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المبحث الثالث:توزیع الاستمارة واستخلاص النتائج الدراسة.

من اجل دراسة موضوع البحث وإلمام به من كل جوانبه بطریقة تتمیز بدرجة كبیرة من الصحة، اقتربنا 
اكثر من الواقع العملي من خلال النزول الى المیدان واحتكاك بعملاء الصندوق الوطني للتأمینات 

في تحقیق الجودة وكالة میلة والتعرف اكثر على مدى مساهمة الكفاءات المحوریة CNASالاجتماعیة 
الشاملة.

المطلب الاول:الاطار المكاني والزماني والبشري للدراسة.

الفرع الاول:الاطار المكاني.

وكالة میلة.CNASتم اجراء التربص بالصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة

الفرع الثاني:الاطار الزمني.

الى 2015مارس 1ضمن الفترة CNASامتدت فترة التربص بالوكالة الوطنیة للتأمینات الاجتماعیة
.2015افریل30

الفرع الثالث:الاطار البشري. 

الاجتماعیةللتأمیناتشملت الحدود البشریة لدراستنا على مجموعة من عمال الصندوق الوطني 
CNAS.وكالة میلة

المعالجة الاحصائیة.وأسالیبالمطلب الثاني:ادوات جمع البیانات 

خلال اجراءنا لدراسة المیدانیة استعملنا الادوات والوسائل التالیة لجمع البیانات وأسالیب المعالجة 
الاحصائیة.

الفرع الاول:ادوات جمع البیانات.

التالیة:في اطار جمع وتحلیل بیانات البحث تم استخدام الادوات 

اولا:المقابلة.
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تم استخدام المقابلة تدعمیا للاستمارة في جمع البیانات والمعلومات اللازمة لموضوع الدراسة ومعرفة 
ابعاده المیدانیة.

كما تعتبر الاداة الرئیسیة لجمع المعلومات والبیانات في دراسة الافراد والجماعات الإنسانیة، كما انها 
ل جمع المعلومات شیوعا وفاعلیة في الحصول على البیانات الضروریة لأي بحث تعد من اكثر وسائ

بأنها :"محادثة موجهة یقوم بها فرد مع اخر او مع أفراد، بهدف حصوله على انواع من ویمكن تعریفها
1لعلاج.المعلومات لاستخدامها في بحث علمي او للاستعانة بها في عملیات التوجیه والتشخیص وا

المعلومات الاضافیة التي لم نتمكن من الحصول وقد تم استعمالها مع الاستمارة للحصول على بعض 
علیها عن طریق الاستمارة فقط.

ثانیا:الاستبیان.

یعتبر الاستبیان اداة ملائمة للحصول على المعلومات وبیانات وحقائق مرتبطة بواقع معین، وتعریف 
انها وسیلة لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع البحث عن طریق اعداد استمارة یتم تعبئتها من قبل عینة 

د تم استخدام الاستبیان اداة ،وق2ممثلة من الأفراد، ویسمى الشخص الذي یقوم بإملاء الاستمارة بالمستجیب
رئیسیة لجمع المعلومات والبیانات اللازمة للدراسة.

ولتحقیق اهداف الدراسة ولكشف مدى مساهمة الكفاءات المحوریة في تحقیق ادارة الجودة الشاملة، 
قمنا بتصمیم استمارة استبیان كأداة لجمع البیانات والمعلومات من افراد عینة الدراسة.

تم اعتماد مقیاس لیكرت ذو الخمس درجات لتقییم ایجابیات افراد العینة، وقد احتسبت العلامات قد 
علامات لإجابة 3علامات لإجابة موافق، و 4علامات لإجابة موافق بشدة، 5على اساس اعطاء 

محاید، وعلامتین لإجابة غیر موافق وعلامة واحدة لإجابة غیر موافق بشدة.

وصدق الاستبیان:اتثب

تم التأكد من صدق الاستبیان من خلال عرضه في صورته الاولیة على عدد من المحكمین 
المتخصصین وذلك لإبداء ارائهم نحو وضوح صیاغة كل عبارة ومدى ملائمتها للمحور الذي تنتمي الیه 

،طبعة الخامسة،دیوان المطبوعات مناهج البحث العلمي وطرق اعداد البحوثعمار بوحوش،محمد محمود الانیبات،1
.76،ص2009الجامعیة،الجزائر،

.15،ص2008والتوزیع،الاردن،،الطبعة الثانیة،دار صفاء للنشر ،اسالیب البحث العلميربحي مصطفى علیان،عثمان محمد غنیم2
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ستبیان في صورته النهائیة حیث قمنا بإجراء ما یلزم حذفه وتعدیله في ضوء مقترحاتهم، وبذلك اصبح الا
لیتم تطبیقه على العینة المختارة.

الفرع الثاني:اسالیب المعالجة الاحصائیة المستخدمة في الدارسة.

وهو عبارة SPSSمعالجة الاسالیب الاحصائیة باستخدام برنامج الحزم الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة
عم مجموعة من الطرائق الریاضیة والبیانیة لجمع البیانات وتحلیلها وتفسیرها ومن خلال هذا البرنامج 

باستخدام بعض الاسالیب الاحصائیة.تمت المعالجة الاحصائیة للبیانات التي تم جمعها 

:مجتمع وعینة الدراسة.اولا

مجتمع الدراسة..1

یعني مجتمع الدراسة "جمیع الافراد او الاشخاص الذي یشكلون موضوع البحث وهو یعتبر المكان 
الطبیعي الوجود الظاهرة او المشكلة البحثیة التي تدرس فیه المشكلة وتجمع من خلال بیانات ومعلومات 

1علیها نتائج الدراسة.لها، ویسعى الباحث الى ان یعهم 

من مجموعة العاملین بالصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة للعمال وقد یكون مجمع الدراسة 
عاملا وهم موزعون حسب 430بوكالة میلة علما ان عدد العاملین بهذا الصندوق CNASالاجزاء

الجدول التالي:

:توزیع مجتمع الدراسة.9الجدول رقم

النسبة المئویةعدد افراد المجتمعافراد المجتمع
٪14033السامیةالاطارات 
٪7016الاطارات

٪16037اعوان التحكم
٪6014اعوان التنفیذ

٪430100المجموع
من اعداد الطالبة.المصدر: 

. 91،ص1997،الطبعة الاولى،المكتبة الوطنیة،الاردن،اسالیب البحث العلمينائل عبد الحفیظ العولمة،1
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اعتمادا على مصلحة ادارة الموارد البشریة من خلال الجدول السابق نلاحظ بان المجتمع الدراسة 
یتكون من اربع فئات:

من مجتمع ٪33اطار سامي، یمثلون 140فئة الاطارات السامیة وعددهم بوتمثل :الأولىالفئة 
الدراسة.

من مجتمع الدراسة.٪16اطار، یمثلون 70وتمثل فئة الاطارات ویقدر عددهم ب الفئة الثانیة:
من مجتمع الدراسة.٪37عون تحكم، یمثلون 160اعوان التحكم ویقدر ب وتمثل فئةالفئة الثالثة: 
من مجتمع الدراسة.٪14عون تنفیذ، یمثلون 60وتمثل فئة اعوان التنفیذ ویقدر عددهم ب الفئة الرابعة: 

عینة الدراسة..2
وتعني طریقة جمع البیانات والمعلومات وحالات محددة یتم اختیارهم بأسلوب معین من جمیع عناصر 

1ق هذه الدارسة.مفردات ومجتمع الدراسة، بما یخدم ویتناسب ویعمل على تحقی

من اجل تحدید مساهمة الكفاءات المحوریة في تحقیق ادارة الجودة الشاملة قمنا بتوزیع استمارة استبیان 
وكالة میلة.CNASاستمارة على عملاء 60عددها 

استمارة معبأة، وجدنا منها 55وتم الحرص في توزیعها على موظفین محل الدراسة، حیث استعید منها 
استمارة كاملة فقط وصالحة لتحلیل الاحصائي من اجمالي الاستمارات الموزعة.50

تحلیل وتفسیر نتائج الدراسة.المطلب الثالث:
:تحلیل الاستمارة.ولالفرع الا 
تحلیل الاستمارة في مختلف محاورها والموزعة على العمال وذلك للوقوف على مدى التطرق الىیتم 

مساهمة الكفاءات المحوریة في تحقیق الجودة الشاملة في النقاط التالیة:

:البیانات الشخصیة.لاو ا

:     توزیع عینة الدراسة  حسب الجنس.1

:تتوزع عینة الدراسة حسب الجنس كما یلي

.150،ص2008،دار الصفاء للنشر والتوزیع،الاردن،2،طاسالیب البحث العلميربحي مصطفى علیان،عثمان محمد غنیم،1
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توزیع عینة الدراسة حسب الجنس. :10جدول رقم

النسبة المئویةالتكراراتالجنس 
℅2142ذكر

℅2958أنثى 

%50100المجموع 
ة بالاعتماد على نتائج الاستمارة المصدر من اعداد الطالب

.عینة الدراسة حسب الجنسمخطط اعمدة بیانیة لافراد :25الشكل رقم 

الاعتماد على نتائج الاستمارة الطالبةالمصدر من اعداد

)وان نسبة ℅58یتضح من الجدول اعلاه ان اغلب عینة الدراسة بالوكالة هم من جنس اناث بنسبة (
الدراسة .ویمكن تفسیر تقارب عدد الاناث والذكور الى طبیعة العمل ) من افراد عینة ℅42الذكور (

مجهود فكري .عضلي وانما یحتاج بالصندوق لان العمل به لا  یحتاج الى جهد

:توزیع عینة الدراسة حسب السن .2

تتوزع عینة الدراسة حسب السن كمایلي:
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توزیع عینة الدراسة حسب السن.:11جدول رقم

النسبة المئویةالتكراراتالسن 
℅012سنة 25اقل من 

℅1530سنة 35الى 25من

℅1632سنة 45الى 35من 

℅1836فما فوق 45

℅50100المجموع 
.المصدر:من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستمارة

.ینة الدراسة  تبعا للسنمخطط اعمدة بیانیة لافراد ع:62رقمالشكل

المصدر:من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستمارة

فما فوق 45)تتراوح اعمارهم من ℅36نلاحظ من خلال الجدول اعلاه ان اغلبیة العینة أي بنسبة (
العینة لأفرادسنة ,فهذا یعني ان الغالبیة العظمى 45-35) من افراد العینة تتراوح من ℅32كما نسبة (

فما فوق وهذا السن الذي یكون فیه الفرد قادر على العطاء ویكون في 35تتراوح اعمارهم من ℅68أي 
طه صالح المؤسسة ,كما یقل المعدل تركه للخدمة ومعدل غیابه وذللك لحرسه على عمله وعدم تفری

سنة فهي قلیلة 25من اقل منعنها الفئات العمریة الممتدفیه,اما بالنسبة الشابة في المؤسسة والتي تعبر
نوعا ما مقارنة بالفئات العمریة الاخرى. 

توزیع عینة الدراسة حسب الخبرة المهنیة:.3

الدراسة حسب الخبرة المهنیة كمایلي:تتوزع عینة
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توزیع عینة الدراسة حسب الخبرة المهنیة.:12جدول رقم 

النسبة المئویة التكرارت الخبرة المهنیة 
℅36سنوات 5اقل من 

℅2040سنة 15الى 5من 

℅1326سنة 25الى 15من 

℅1428فما فوق 25من 

℅50100المجموع 
.المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستمارة

مخطط اعمدة بیانیة لافراد عینة الدراسة تبعا للخبرة المهنیة.:27الشكل رقم 

.المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستمارة

) ℅40اعلاه ان نسبة افراد الدراسة لدیهم خبرة في العمل  بالوكالة بنتیجة (یتضح من خلال الجدول 
25الى 5) لفئة من ℅26),تلیها نسبة (℅28فما فوق بنسبة (25سنة تلیها فئة من 15- 5بین من 

).℅6(ـ سنوات نسبتهم ضعیفة ب5سنة,اما فئة اقل من 

توزیع عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي :.4

وزع عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي كمایلي:تت
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.المستوى التعلیميتوزیع عینة الدراسة:13جدول رقم

النسبة المئویةالتكراراتالمستوى التعلیمي 
%612متوسط
%2754ثانوي 

%1734جامعي  
%50100المجموع 

المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستمارة

ة الدراسة تبعا للمستوى التعلیمي.عینلأفرادمخطط اعمدة بیانیة :28الشكل رقم 

بة بالاعتماد على نتائج الاستمارةالمصدر: من إعداد الطال

أفراد من عینة الدراسة هم مستواهم التعلیمي 6أي ) ℅12(یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
أعوان التحكم فئةفردا مستواهم ثانوي وهي27وهي تشكل الغالبیة أي  ) ℅54متوسط,بینما نجد(

ت الإطارافئةفرد مستواهم التعلیمي جامعي وهي تشكل17أي )℅34(والإطارات,بینما نجذ نسبة 
.السامیة 

.تحلیل النتائج واختیار الفرضیاتالفرع الثاني:

.تحلیل النتائجاولا:

عبارات خاصة بإدارة الجودة الشاملة..1
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.:توضح الإدارة مفهوم الجودة الشاملة و أسسها ومقوماتها1العبارة رقم 

.1اعمدة بیانیة للعبارة :30الشكل رقم1:دائرة نسبیة للعبارة 29الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر

فرد من العینة المحتارة یوافقون على ما جاء في العبارة ,أي 35ان 30و29نلاحظ من الشكلین رقم 
یوافقون على فكرة ان الادارة توضح مفهوم الجودة الشاملة واسسها ومقوماتها.70℅ان

:تهیئ الادارة المناخ التنظیمي المناسب من اجل تسییر الاعمال الاداریة.2عبارة رقمال

.2:اعمدة بیانیة للعبارة 32الشكل رقم .      2ة :دائرة نسبیة للعبار 31الشكل رقم 

المصدر: تفریغ البیانات.

فردمن العینة المختارة یوافقون على ماجاء  في 37ان 32و31نلاحظ هنا ایضا من الشكلین رقم
یؤیدون فكرة ان الادارة تهیئ المناخ التنظیمي المناسب من اجل تسییر ℅74,أي ان 2العبارة رقم 

الاعمال الاداریة.

:تتعامل الادارة مع العاملین لدیها على اساس انهم ایجابیون بطبیعتهم فهم یتحملون 3العبارة رقم 
المسؤولیة في اتخاد القرار.
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.3:اعمدة بیانیة للعبارة 34الشكل رقم3:دائرة نسبیة للعبارة 33الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر

فرد من العینة المختارة یوافقون على ماجاء في العبارة رقم 27أن 34و 33نلاحظ من الشكلین رقم
یؤیدون فكرة أن الإدارة تتعامل مع العاملین لدیها على أنهم ایجابیون بطبیعتهم یتحملون ℅54,أي أن 3

المسؤولیة اتخاذ القرار.

:تقوم الإدارة بإجراء مراجعة شاملة ومستمرة لنمط الإدارة لتحقیق مفهوم الجودة الشاملة.4العبارة رقم 

. 4:اعمدة بیانیة للعبارة 36مالشكل رق.        4:دائرة نسبیة للعبارة 35الشكل رقم

المصدر:تفریغ البیانات.

فرد من العینة المختارة لا یوافقون على ما جاء في العبارة 26ان36و35الشكلین رقمنلاحظ من
لا یؤیدون فكرة أن الإدارة تقوم بإجراء مراجعة شاملة ومستمرة لنمط  الإدارة من اجل ℅52,أي أن 4رقم

ترى عكس ذلك,أي ℅48تحقیق مفهوم الجودة الشاملة,رغم ذلك فهناك نسبة كبیرة من الموظفین تقدر بـ
ان فكرة ان الادارة  تقوم بإجراء مراجعة شاملة ومستمرة لنمط  الإدارة من اجل تحقیق مفهوم الجودة 

الشاملة.

:یوجد اهتمام كبیر من طرف الإدارة لتطبیق أبعاد مفهوم الجودة الشاملة .5العبارة رقم 
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.5:اعمدة بیانیة للعبارة 38الشكل رقم 5:دائرة نسبیة للعبارة 37الشكل رقم 

المصدر :تفریغ البیانات.

,أي 5یوافقون على العبارة رقم فرد من عینة الدراسة المختارة 26أن 38و37نلاحظ من الشكلین رقم
یؤیدون فكرة انه یوجد اهتمام كبیر من طرف الإدارة لتطبیق أبعاد مفهوم الجودة الشاملة,رغم ℅52ان 

ترى عكس ذلك,أي انه لا یوجد اهتمام كبیر من طرف ℅48ذلك فهناك نسبة كبیرة من الموظفین تقدر بـ
الإدارة لتطبیق أبعاد مفهوم الجودة الشاملة.

:تتبنى الإدارة مبدأ اتخاذ القرار بصورة جماعیة (روح الفریق).6لعبارة رقما

.6:أعمدة بیانیة للعبارة 40الشكل رقم.              6: دائرة نسبیة للعبارة 39الشكل رقم 

المصدر: تفریغ البیانات.

من افراد العینة المختار یوافقون على ما جاء في العبارة 21ان40و39نلاحظ من الشكلین رقم
یؤیدون فكرة ان الإدارة تتبنى  مبدأ اتخاذ القرار بصورة جماعیة (روح الفریق),من جهة ℅42,أي أن 6رقم
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وهي نسبة ℅28عكس ذللك,بینما نجد من یتخدون الحیاد فقد قدرت نسبتهمَ بـ ℅30اخرى یرى مانسبة 
.معتبرة ایضا

عبارات خاصة بالتدریب :.2

:یوجد وحدة تدریب في المؤسسة.1العبارة رقم 

.1:أعمدة بیانیة للعبارة42الشكل رقم.                    1: دائرة نسبیة للعبارة41الشكل رقم

: تفریغ البیانات.المصدر

فرد من عینة الدراسة المختارة لا یوافقون على ما 35ان 42و 431نلاحظ من الشكلین اعلاه رقم 
لا یؤیدون فكرة أنه یوجد في المؤسسة وحدة تدریب.℅70,أي ان 1جاء في العبارة رقم

:یشمل التدریب جمیع المستویات الاداریة.2العبارة رقم 

.2:أعمدة بیانیة للعبارة44الشكل رقم 2: دائرة نسبیة للعبارة43الشكل رقم 

المصدر : تفریغ البیانات.
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فرد من عینة الدراسة المختارة لا یوافقون على ما جاء في 34أن 44و43نلاحظ من الشكلین رقم
لا یؤیدون فكرة أن التدریب یشمل  جمیع المستویات الإداریة. ℅68,أي أن 2العبارة رقم

یتم عقد دورات تدریبیة منظمة للعاملین. :3العبارة رقم

.3:أعمدة بیانیة للعبارة46الشكل رقم.                            3: دائرة نسبیة للعبارة45الشكل رقم

البیانات.تفریغالمصدر: 

فرد من عینة  الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 30ان 46و45رقمأعلاهنلاحظ من الشكلین 
عقد دورات تدریبیة منظمة للعاملین,رغم ذلك نجد نسبة یؤیدون فكرة أنه یتم ℅60,أي أن 3العبارة رقم

من العاملین ترى عكس ذلك.℅30تقدربـ 

الإدارة في عقد دورات تدریبیة منظمة للعاملین.:تساهم 4العبارة رقم

.4:أعمدة بیانیة للعبارة48الشكل رقم 4: دائرة نسبیة للعبارة47الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر
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فرد من عینة الدراسة المختارة لا یوافقون على ما جاء 23ان48و47نلاحظ من الشكلین اعلاه رقم
لا یؤیدون فكرة أن الادارة تساهم في عقد دورات تدریبیة منظمة للعاملین ℅46,أي أن 4في العبارة رقم

من العاملین ترى عكس ذلك.℅42,رغم ذلك نجد نسبة تقدربـ 

المشكلات المتعلقة بالعمل.:تعتقد أن التدریب قادر على حل 5العبارة رقم

.5:أعمدة بیانیة للعبارة50الشكل رقم.            5: دائرة نسبیة للعبارة49الشكل رقم

المصدر:تفریغ البیانات.

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 38ان50و 49نلاحظ من الشكلین اعلاه رقم
یؤیدون فكرة أن التدریب قادر على حل المشكلات المتعلقة بالعمل.℅76,أي أن 5رقمالعبارة 

:التدریب یحسن كفاءة كلا من العامل المتدرب والمؤسسة.6العبارة رقم

.6:أعمدة بیانیة للعبارة52الشكل رقم6: دائرة نسبیة للعبارة51الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر
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فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 45ان52و51نلاحظ من الشكلین اعلاه رقم
یؤیدون فكرة أن التدریب یحسن كفاءة كلا من العامل المتدرب والمؤسسة.℅90,أي أن 6العبارة رقم

عبارات خاصة بالتحسین المستمر:.3

:یرتكز التحسین المستمر في جمیع العملیات المنجزة بمختلف أقسام المؤسسة.1العبارة رقم

.1:أعمدة بیانیة للعبارة54.                           الشكل رقم1: دائرة نسبیة للعبارة53الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 30ان54و53نلاحظ من الشكلین اعلاه رقم
یؤیدون فكرة أن التحسین المستمر یرتكز في جمیع العملیات المنجزة بمختلف ℅60,أي أن 1العبارة رقم

أقسام المؤسسة.

:تتولى ادارة المؤسسة بالتحسین المستمر للعاملین فیها. 2العبارة رقم

.                 2:أعمدة بیانیة للعبارة56الشكل رقم.         2: دائرة نسبیة للعبارة55الشكل رقم
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.البیاناتتفریغر:المصد

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 22ان56و55نلاحظ من الشكلین اعلاه رقم
رغم یؤیدون فكرة أن ادارة المؤسسة تتولى بالتحسین المستمر للعاملین فیها,℅44,أي أن2العبارة رقم

بینما نجد من یتخدون الحیاد فقد قدرت من العاملین ترى عكس ذلك.℅36ذلك نجد نسبة تقدربـ 
وهي نسبة معتبرة ایضا.℅20نسبتهمَ بـ 

:تسعى الادارة العلیا والافراد العاملین الى معرفة نواحى القصور في العمل ومحاولة تغییر 3العبارة رقم
انماط العمل وصفاتها.

.3:أعمدة بیانیة للعبارة58الشكل رقم.                           3: دائرة نسبیة للعبارة57الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 25ان58و57نلاحظ من الشكلین اعلاه رقم
یؤیدون فكرة أن الادارة العلیا والافراد العاملین یسعون الى معرفة نواحى ℅50,أي أن2العبارة رقم
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من العاملین ℅28ذلك نجد نسبة تقدربـ رغمالقصور في العمل ومحاولة تغییر انماط العمل وصفاتها,
وهي نسبة معتبرة ایضا.℅22بینما نجد من یتخدون الحیاد فقد قدرت نسبتهمَ بـترى عكس ذلك.

:رضا الزبون عن الجودة له نتائج ایجابیة في تحقیق التمایز.4العبارة رقم

.4:أعمدة بیانیة للعبارة60رقمالشكل .                     4: دائرة نسبیة للعبارة59الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 37ان60و 61نلاحظ من الشكلین اعلاه رقم
یؤیدون فكرة أن رضا الزبون عن الجودة له نتائج ایجابیة في تحقیق التمایز.℅74,أي أن 4العبارة رقم

:تقوم الادارة باجراء تحسینات مستمرة لجمیع النواحي لاستیعاب المفاهیم الحدیثة وحل 5رقمالعبارة 
مشكلات المتعلقة بجودة الخدمة المقدمة.

.5:أعمدة بیانیة للعبارة62الشكل رقم.                          5: دائرة نسبیة للعبارة61الشكل رقم
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تفریغ البیانات.:المصدر

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 24ان62و61رقم أعلاهنلاحظ من الشكلین 
تحسینات مستمرة لجمیع النواحي لاستیعاب بإجراءتقوم الإدارةیؤیدون فكرة أن ℅48,أي أن5العبارة رقم

من ℅30رغم ذلك نجد نسبة تقدربـ المفاهیم الحدیثة وحل مشكلات المتعلقة بجودة الخدمة المقدمة,
من العاملین ترى عكس ذلك.℅22,ونجد نسبة تقدربـالحیاد وهي نسبة معتبرةیتخذون

عبارات خاصة بحلقات الجودة:.4

:.یتوفر في المؤسسة دلیل الجودة یبین مشروع تحسین الجودة.1العبارة رقم

.1:أعمدة بیانیة للعبارة64الشكل رقم.                    1ة للعبارة: دائرة نسبی63الشكل رقم 

تفریغ البیانات.:المصدر
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فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 25ان64و63رقم أعلاهنلاحظ من الشكلین 
یؤیدون فكرة انه یتوفر في المؤسسة دلیل الجودة یبین مشروع تحسین الجودة,℅50,أي أن1العبارة رقم

الحیاد فقد قدرت یتخذونبینما نجد من من العاملین ترى عكس ذلك,℅34رغم ذلك نجد نسبة تقدربـ 
وهي نسبة معتبرة نسبیا.℅16نسبتهمَ بـ

على عاتقهم مسؤولیة تنفیذ مشاریع یأخذونالذین للأفراد:یتوفر حوافز مادیة ومعنویة 2العبارة رقم
الجودة.

.2:أعمدة بیانیة للعبارة66الشكل رقم.                     2ة: دائرة نسبیة للعبار 65الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر

جاء یوافقون على ما فرد من عینة الدراسة المختارة لا27ان66و65مرقأعلاهنلاحظ من الشكلین 
على یأخذونالذین للأفرادلا یؤیدون فكرة انه, یتوفر حوافز مادیة ومعنویة ℅54,أي أن2في العبارة رقم

من العاملین ترى عكس ذلك.℅40نجد نسبة تقدربـ أنناإلاعاتقهم مسؤولیة تنفیذ مشاریع الجودة,

الحلقة (الموظفین والمدراء) لمواجهة تحدیات ومشكلات العمل.أعضاء:تحفیز 3العبارة رقم

.3:أعمدة بیانیة للعبارة68الشكل رقم .                         3: دائرة نسبیة للعبارة67الشكل رقم
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تفریغ البیانات.:المصدر

یوافقون على ما جاء في فرد من عینة الدراسة المختارة 25ان 68و67مرقأعلاهنلاحظ من الشكلین 
الحلقة (الموظفین والمدراء) لمواجهة أعضاءتحفز الإدارةأنیؤیدون فكرة ℅50,أي أن3العبارة رقم

بینما نجد من من العاملین ترى عكس ذلك,℅36نجد نسبة تقدربـ أنناإلاتحدیات ومشكلات العمل,
وهي نسبة معتبرة نسبیا.℅14الحیاد فقد قدرت نسبتهمَ بـیتخذون

.الأداءینعكس على العقلیة وقدراتهم مماالأفراد:الاستفادة القصوى من مهارات 4العبارة رقم

.4:أعمدة بیانیة للعبارة70.            الشكل رقم4: دائرة نسبیة للعبارة69الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 25ان 70و69نلاحظ من الشكلین اعلاه رقم
یؤیدون فكرة ان الاستفادة القصوى من مهارات الافراد العقلیة وقدراتهم مما℅50,أي أن4العبارة رقم
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نجد وهي نسبة معتبرة نسبیا,℅26الحیاد فقد قدرت نسبتهمَ بـیتخذونبینما نجد من ،الأداءینعكس على 
من العاملین ترى عكس ذلك.℅24دربـ كذلك نسبة تق

.ولیست مؤقتة:متى بدأ استخدام الحلقة یجب ان یستمر لأنها عملیة متواصلة5العبارة رقم

.5:أعمدة بیانیة للعبارة72الشكل رقم .                   5: دائرة نسبیة للعبارة71الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 28ان72و71اعلاه رقمنلاحظ من الشكلین 
یؤیدون فكرة انه متى بدأ استخدام الحلقة یجب ان یستمر لأنها عملیة متواصلة ℅56,أي أن4العبارة رقم

وهي نسبة معتبرة ایضا.℅30ولیست مؤقتة, بینما نجد من یتخدون الحیاد فقد قدرت نسبتهمَ بـ

ات خاصة بالكفاءة و تسییر الكفاءات :عبار .5

:تمتلك المؤسسة الكفاءات المحوریة ذو مؤهل علمي عالي.1العبارة رقم

.1:أعمدة بیانیة للعبارة74الشكل رقم.    1: دائرة نسبیة للعبارة73الشكل رقم
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تفریغ البیانات.ر:المصد

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 33ان74و73رقمنلاحظ من الشكلین أعلاه 
إلا أننا یؤیدون فكرة ان المؤسسة تملك  كفاءات محوریة ذو مؤهل علمي عالي,℅66,أي أن1العبارة رقم

من العاملین ترى عكس ذلك.℅24نجد نسبة تقدر 

:تنمو الكفاءة وتتطور من خلال التدریب .2العبارة رقم

.2:أعمدة بیانیة للعبارة76الشكل رقم.    2: دائرة نسبیة للعبارة75الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر 
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فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 43ان76و75نلاحظ من الشكلین أعلاه رقم
یؤیدون فكرة ان الكفاءة تنمو وتتطور من خلال التدریب .℅86,أي أن2العبارة رقم

:تأخذ أراء  كفاءات المؤسسة بعین الاعتبار عند اتخاذ القرارات.3العبارة رقم

.3:أعمدة بیانیة للعبارة78الشكل رقم. 3: دائرة نسبیة للعبارة77الشكل رقم

تفریغ البیانات.:در المص

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 26ان  78و77نلاحظ من الشكلین أعلاه رقم
یؤیدون فكرة أنه تأخذ أراء  كفاءات المؤسسة بعین الاعتبار عند اتخاذ ℅52,أي أن3العبارة رقم

من العاملین ترى عكس ذلك.℅40,إلا أننا نجد نسبة تقدر القرارات

:منصب العمل یلائم مؤهلاتك العلمیة .4العبارة رقم

.4:أعمدة بیانیة للعبارة80الشكل رقم.                       4ة: دائرة نسبیة للعبار 79الشكل رقم
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تفریغ البیانات.:المصدر 

,ومن لا یوافقون 23انه یوجد تكافئ بین من یوافقون وعددهم80و 79نلاحظ من الشكلین أعلاه رقم 
,وعدد قلیل من المحایدین   %44و%46,ذلك وفق النسب التالیة على التوالي4,في العبارة رقم22عددهم

,مما یجعلنا نستنتج أن هناك خلاف بین العاملین حول هذا الموضوع 10%,حیث قدرت نسبتهم بـ 
العمل للمؤهلات  العلمیة.المتعلق بملائمة منصب 

مصادر او الحصول على موظفیها مصادر داخلیة:المصادر التي تعتمد علیها الوكالة في 5العبارة رقم
خارجیة.

.5:أعمدة بیانیة للعبارة82الشكل رقم.          5: دائرة نسبیة للعبارة81الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر 
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فرد من عینة الدراسة المختارة لا یوافقون على ما جاء في 22ان8182اعلاه رقمنلاحظ من الشكلین 
لا یؤیدون فكرة أن الوكالة تعتمد في الحصول على موظفیها من مصادر داخلیة℅44,أي أن5العبارة رقم

من العاملین ترى عكس ذلك.℅34إلا أننا نجد نسبة تقدر بـ مصادر خارجیة,او 

.الوكالة بتقییم ادائك:تقوم 6العبارة رقم

.6:أعمدة بیانیة للعبارة84مالشكل رق.        6: دائرة نسبیة للعبارة83الشكل رقم

تفریغ البیانات.:المصدر 

فرد من عینة الدراسة المختارة یوافقون على ما جاء في 24ان84و 83نلاحظ من الشكلین أعلاه رقم
℅36إلا أننا نجد نسبة تقدرالوكالة بتقییم أداء العاملین لدیها,یؤیدون فكرة أن℅48,أي أن6العبارة رقم

من العاملین ترى عكس ذلك.

:سوء التسییر یؤدي إلى هدر الكفاءات.7العبارة رقم

.7:أعمدة بیانیة للعبارة86الشكل رقم.               7: دائرة نسبیة للعبارة85الشكل رقم
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البیانات.تفریغ:المصدر 

فرد من العینة المختارة یوافقون على ما جاء في العبارة 45أن 86و85نلاحظ من الشكلین رقم
یؤیدون فكرة ان سوء التسییر یؤدي إلى هدر الكفاءات.℅90,أي أن 7رقم

.اختبار الفرضیاتثانیا:

: 1.الفرضیة1

)على أن تقییم أفراد عینة الدراسة لكل من الجوانب (العبارات خاصة بالجودة إدارة 1تنص الفرضیة رقم (
وللتأكدالشاملة,التدریب,التحسین المستمر,حلقات الجودة,عبارات خاصة بالكفاءة وتسییر الكفاءات) سلبي, 

)كما هو SPSSمخرجات (من صحة الفرضیة نستخدم المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري من خلال
موضح في الشكل التالي :
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لمؤشرات خاصة ادارة الجودة الشاملة.المعیاريوالانحرافالحسابيالمتوسطقیم:14رقمالجدول
المتوسط 
الحسابي 

المتوسط 
المرجح 

بالتكرارات%

الانحراف المنوال الوسیط 
المعیاري 

التوزیع 
الطبیعي

k-s

مستوى 
المعنویة 

P

النتیجة

عبارات 
خاصة 
بإدارة 
الجودة 
الشاملة

3.426768.533.66673.66671.101111

A13.7000744.00004.001.147312.140.00 غیر
طبیعي 

A23.760075.24.00004.001.001222.3670.00 غیر
طبیعي

A33.420068.44.00004.001.126491.6740.00 غیر
طبیعي

A43.160063.23.00002.001.094701.9470.00 غیر
طبیعي

A53.340066.84.00004.001.117761.7150.00 غیر
طبیعي

A63.1863.63.00004.001.119221.3300.00 غیر
طبیعي

(SPSS) .برنامجمخرجات:المصدر

ومنه یمكن حصر الفئات 0.8فطول الفئة یقدر بـدرجات,5بما أننا نستخدم سلم لیكرت المكون من 
- 3.4[[ محاید,3.4-2.6[[غیر موافق,2.6- 1.8[غیر موافق تماما,[ 1.8- 1([الخمسة بین

اما الفئتین الرابعة الفئتین الاولى والثانیة تعبر عن تقییم سلبي,[موافق تماما),5- 4.2[[موافق,4.2
الطبیعي استخدمنا معامل كولموقوروف سیمرنوف  للتوزیعبالنسبة ي,والخامسة فتعبر عن تقییم ایجاب

)K-S Z)والحكم عللى التوزیع الطبیعي من خلال قیمة (P) نعتبر التوزیع )0.05), فاذا كانت اكبر من
فنعتبر التوزیع غیر طبیعي وبالتالي یخضع للاختبارات )0.05اقل من ()Pطبیعیا.اما اذا كانت قیمة (

بالنسبة للعبارات الخاصة بادارة الجودة الشاملة. ومن خلال الجدول رقم ة عند اختبار الفرضیات,اللامعلمی
) هي التي تحوز على نسبة المتوسط a3,a2,a1عبارات وهي العبارات (3, نلاحظ أن هناك )14(

وبذلك فهي ) اي یمكن اعتبار تقییمها من افراد عینة الدراسة ایجابي. %65الحسابي المرجح باكثر من (
) ان كل العبارات لا تخضع بیاناتها للتوزیع الطبیعي Pغیر مطابقة للفرضیة الصفریة, كما تبین قیم (

ومن لا یمكن استخدام معاملات التوزیع الطبیعي في تحلیلها واختبار الفرضیات.
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لمؤشرات خاصة بالتدریب.المعیاريوالانحرافالحسابيالمتوسطقیم:15رقمالجدول
المتوسط 
الحسابي 

المتوسط 
المرجح 

بالتكرارات%

الانحراف المنوال الوسیط 
المعیاري 

التوزیع 
الطبیعي

k-s

مستوى 
المعنویة 

P

النتیجة

عبارات 
خاصة 

بالتدریب

3.163363.273.166673.3331.0773

B12.280045.62.00002.001.178722.0780.00 غیر
طبیعي

B22.360047.22.00002.001.191122.1130.00 غیر
طبیعي

B33.320066.44.00004.001.114652.3270.00 غیر
طبیعي

B42.900583.00004.001.147311.7760.00 غیر
طبیعي

B53.940078.84.00004.001.057721.9980.00 غیر
طبیعي

B64.180083.64.00004.000.774332.1790.00 غیر
طبیعي

(SPSS) .برنامجمخرجات:المصدر

) هي التي تحوز على نسبة b4,b2,b1عبارات (العبارة 3, نلاحظ ان هناك 15من خلال رقم
عبارات تنحنى 3), ومنه نستنتج ان عبارات الخاصة بالتدریب %60المتوسط الحسابي المرجح اقل (

الصفریة.اي نرفض الفرضیة الصفریة بالنسبة لهذا الجانب ونقبل التقییم الایجابي مناقضة بذلك للفرضیة 
), ان كل العبارات لا تخضع Pالفرضیة البدیلة القائلة ان هناك تقییم ایجابي.من جهة اخرى تبین قیم (

بیاناتها للتوزیع الطبیعي ومن لا یمكن استخدام معاملات التوزیع الطبیعي في تحلیلها واختبار الفرضیات.

بالتحسین المستمر.لمؤشرات خاصةالمعیاريوالانحرافالحسابيالمتوسطقیم:16رقمالجدول
المتوسط 
الحسابي 

المتوسط 
المرجح 

بالتكرارات%

الانحراف المنوال الوسیط 
المعیاري 

التوزیع 
الطبیعي

k-s

مستوى 
المعنویة 

P

النتیجة

عبارات خاصة 
بالتحسین 

المستمر

3.41668.323.54.000.97904

C13.480069.64.004.000.908912.2370.00غیر طبیعي
C23.140062.83.004.001.106751.5660.00غیر طبیعي
C33.220064.43.504.001.055401.9100.00غیر طبیعي
C43.960079.24.004.000.856191.8290.00غیر طبیعي
C53.280065.63.004.000.967951.7760.00غیر طبیعي

SPSS) .(برنامجمخرجات:المصدر

, نلاحظ أن كل عبارات تحوز على نسبة المتوسط الحسابي المرجح باكثر من 16من خلال رقم
) اي یمكن اعتبار تقییمها من افراد عینة الدراسة ایجابي. مناقضة بذلك للفرضیة الصفریة.اي 60%(
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الصفریة بالنسبة لهذا الجانب ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة ان هناك تقییم ایجابي.من نرفض الفرضیة 
), ان كل العبارات لا تخضع بیاناتها للتوزیع الطبیعي ومن لا یمكن استخدام Pجهة اخرى تبین قیم (

معاملات التوزیع الطبیعي في تحلیلها واختبار الفرضیات.

لمؤشرات خاصة بحلقات الجودة .المعیاريوالانحرافالحسابيالمتوسطقیم:17رقمالجدول
المتوسط 
الحسابي 

المتوسط 
المرجح 

بالتكرارات%

الانحراف المنوال الوسیط 
المعیاري 

التوزیع 
الطبیعي

k-s

مستوى 
المعنو

یة 
P

النتیجة

عبارات 
بحلقات خاصة
الجودة

3.23664.723.30003.401.18543

D13.2000643.50004.001.195231.17560.00غیر طبیعي
D22.880057.62.00002.001.271992.0890.00غیر طبیعي
D33.140062.83.50004.001.160751.9140.00غیر طبیعي
D43.380067.63.50003.001.307591.2890.00غیر طبیعي
D53.580071.64.00004.000.99161.5840.00غیر طبیعي

SPSS) .(برنامجمخرجات:المصدر

من بأكثر, نلاحظ أن اغلب عبارات تحوز على نسبة المتوسط الحسابي المرجح 17من خلال رقم
) اي یمكن اعتبار تقییمها من افراد عینة الدراسة ایجابي. مناقضة بذلك للفرضیة الصفریة.اي 60%(

بالنسبة لهذا الجانب ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة ان هناك تقییم ایجابي.من نرفض الفرضیة الصفریة 
), ان كل العبارات لا تخضع بیاناتها للتوزیع الطبیعي ومن لا یمكن استخدام Pجهة اخرى تبین قیم (

معاملات التوزیع الطبیعي في تحلیلها واختبار الفرضیات.

بالكفاءة وتسییر الكفاءاتلمؤشرات خاصةالمعیارينحرافوالا الحسابيالمتوسطقیم:18رقم الجدول
المتوسط 
الحسابي 

المتوسط 
المرجح 

بالتكرارات%

الانحراف المنوال الوسیط 
المعیاري 

التوزیع 
الطبیعي

k-s

مستوى 
المعنویة 

P

النتیجة

عبارات 
بالكفاءة خاصة

وتسییر 
الكفاءات

3.500068.233.57144.141.13684

E13.520070.44.00004.001.147132.2780.00غیر طبیعي
E24.020080.44.00004.000.914512.4840.00غیر طبیعي
E33.180063.64.00004.001.256661.8590.00غیر طبیعي
E43.0000603.00004.001.309311.6790.00غیر طبیعي
E52.780055.63.00004.001.266361.2190.00غیر طبیعي
E63.1000623.00004.001.182351.8150.00غیر طبیعي
E74.280085.64.00005.000.881561.9470.00غیر طبیعي
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spssالمصدر:مخرجات برنامج 

من بأكثر, نلاحظ أن اغلب عبارات تحوز على نسبة المتوسط الحسابي المرجح 18من خلال رقم
) اي یمكن اعتبار تقییمها من افراد عینة الدراسة ایجابي. مناقضة بذلك للفرضیة الصفریة.اي 60%(

نرفض الفرضیة الصفریة بالنسبة لهذا الجانب ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة ان هناك تقییم ایجابي.من 
لا یمكن استخدام ), ان كل العبارات لا تخضع بیاناتها للتوزیع الطبیعي ومنPجهة اخرى تبین قیم (

معاملات التوزیع الطبیعي في تحلیلها واختبار الفرضیات.

، رات خاصة بالجودة إدارة الشاملة(العباوخلال من جمیع الجداول السابقة یتبین لنا ان معظم جوانب 
عبارات خاصة بالكفاءة وتسییر الكفاءات) تقییم ایجابي, ومنه ،حلقات الجودة، التحسین المستمر،التدریب

یمكننا رفض فرضیة العدم التي تنص على ان تقییم افراد عینة الدراسة  لكل من الجوانب (العبارات 
خاصة بالجودة إدارة الشاملة,التدریب,التحسین المستمر,حلقات الجودة,عبارات خاصة بالكفاءة وتسییر 

سلبي.الكفاءات) تقییم 

نتائج اختبار العلاقة بین جوانب إدارة الجودة الشاملة, ومجموع الكفاءات وتسییر الكفاءات :2الفرضیة .2
) على "مساهمة الكفاءات المحوریة في تحقیق إدارة الجودة الشاملة 2محل الدراسة: تنص الفرضیة رقم(

ن المستمر, حلقات الجودة, الكفاءة وتسییر لمقیاس النموذج المقترح( إدارة الجودة الشاملة, التدریب, التحسی
الكفاءات)مساهمة ایجابیة.

ومن اجل حساب تلك المساهمة قمنا بجمع الجنس, السن, الخبرة المهنیة, المستوى التعلیمي باعتبارها 
متغیر تابع  أي هي التي تعبر عن الكفاءات في المؤسسة,إما الوظیفة اعتبرناها المتغیر المستقل لأنها 

عبر عن مدى قدرة العاملین في هذا التدرج الوظیفي على تحقیق إدارة الجودة الشاملة. ت

وذلك من اجل دراسة الانحدار المتعدد.

وتقوم هذه الفرضیة على:

:مساهمة الكفاءات

المحوریة في تحقیق =(الجنس, السن, الخبرة المهنیة, المستوى التعلیمي)+الوظیفة. 

:إدارة الجودة الشاملة
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ولاختبار هذا الفرض فقد قمنا بحساب مصفوفة الارتباط المتعدد من اجل التأكد من وجود علاقة بین 
هذان المتغیران. 

مصفوفة الارتباط بین المتغیر المستقل والتابع.

الخبرة السن الجنس 
المهنیة 

المستوى
التعلیمي

الوظیفة

-0.66- 0.155- 0.322- 10.309الجنس 
0.233- 10.7490.296- 0.309السن

الخبرة 
المهنیة

0.322 -0.74910.183 -0.303

المستوى 
التعلیمي

0.155 -0.296 -0.183 -10.223

0.2330.3030.2231-0.66الوظیفة
spssبرنامجمخرجات:المصدر

نلاحظ من الجدول أعلاه أن كل من متغیرات الدراسة على ارتباط مقبول حیث أقوى ارتباط لكل من 
), ثم تأتي في المرتبة الثانیة من جانب الخبرة المهنیة =0.749Rجانب السن والخبرة المهنیة بقیمة قدره (

توى التعلیمي ), إما اضعف قیمة ارتباط فسجلها المسR=0.303والوظیفة بارتباط ضعیف بقیمة (
).R=0.223والوظیفة بنسبة قدرها (

بعد تأكدنا من وجود علاقة ارتباط بین متغیرات المستقلة والتابعة في النموذج قمنا باختبار الفرضیة 
باستخدام التحلیل الانحدار المتعدد, وقد أوضحت نتائج التحلیل في الجداول والإشكال التالیة: 
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- ملخص نتائج النموذج-التحلیل الإحصائي للفرض الثاني: نتائج19الجدول رقم

(spss)برنامجمخرجات:المصدر

) لاختبار النموذج.Fنتائج (-: نتائج التحلیل الاحصائي للفرض الثاني20الجدول رقم

ANOVAa

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1

Regression 9,163 5 1,833 2,455 ,048b

Residual 32,837 44 ,746

Total 42,000 49

a. Dependent Variable: nivtrava
b. Predictors: (Constant), niveau, gendre, experien, number, age

(spss)برنامجمخرجات:المصدر

Model Summaryb

Mode

l

R R

Square

Adjusted

R Square

Std. Error

of the

Estimate

Change Statistics Durbin-Watson

R Square

Change

F Change df1 df2 Sig.F

change

Durinbnwaston Sig. F Change

1 ,467a ,218 ,129 ,86389 ,218 2,455 5 44 .048 1.959 ,048 1,959

a. Predictors: (Constant), niveau, gendre, experien, number, age
b. Dependent Variable: nivtrava
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.للمعاملات المستقلةBنتائج -: نتائج التحلیل الإحصائي للفرض الثاني21الجدول رقم

Coefficientsa

Model Unstandardized

Coefficients

Standar

dized

Coeffici

ents

t Sig. Correlations Collinearity

Statistics

B Std. Error Beta Zero-

order

Partial Part Tolerance vif VIF

1

(Consta

nt)
,362 ,974 ,372 ,712

number -,002 ,002 -,157 -1,081 ,286 -,201 -,161 -,144 .838 1.194 ,838 1,194

Gendre -,088 ,274 -,047 -,322 ,749 -,080 -,048 -,043 .817 1.255 ,817 1,225

Age ,143 ,210 ,135 ,681 ,499 ,249 ,102 ,091 .456 2.195 ,456 2,195

Experie

n
,264 ,188 ,268 1,403 ,168 ,315 ,207 ,187 .489 2.047 ,489 2,047

niveau ,402 ,209 ,281 1,919 ,061 ,231 ,278 ,256 .828 1.208 ,828 1,208

a. Dependent Variable: nivtrava

(spss)برنامججاتمخر :المصدر

.:مؤشرات تحدید جودة نموذج الانحدار22الجدول رقم 

CollinearityDiagnosticsa

Model Dimension Eigenvalue Condition

Index

Variance Proportions ,00

(Constant) number Gendre age Experien niveau

1

1 4,950 1,000 ,00 ,01 ,00 ,00 ,00 .00

2 ,781 2,518 ,00 ,78 ,00 ,00 ,00 .00 ,00

3 ,162 5,523 ,00 ,06 ,12 ,05 ,10 .06 ,06

4 ,069 8,484 ,00 ,00 ,44 ,01 ,00 .52 ,52

5 ,027 13,556 ,04 ,00 ,09 ,53 ,89 .00 ,00

6 ,012 20,468 ,96 ,15 ,34 ,41 ,01 .41 ,41

a. Dependent Variable: nivtrava

(spss)برنامجمخرجات:المصدر
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:منحنى بقایا المتغیر التابع88الشكل رقم :انتشار بقایا متغیر المستقل 87الشكل رقم 

(spss)برنامجمخرجات:المصدر

:SPSSمناقشة مخرجات 

), SPSSمن اجل العمل بطریقة الانحدار المتعدد لابد من النظر إلى بعض المؤشرات التي یقدمها (
, أن  البقایا تخضع للتوزیع الطبیعي وهو أمر مطلوب في أسلوب 88و الشكل87أولا نلاحظ بین الشكل

)من الجدول رقم  فیتضح إن كل من نتائجه CONDITION INDEXالانحدار, إما بالنسبة إلى لمؤشر (
) وهي قیمة مقبولة لا تؤثر على نتائج الدراسة, وفي 20.468) حیث أن اكبر قیمة كانت (30اقل من (

) والذي یهتم بتبیان ما إذا كانت النتائج TOLERANCEى.إما بالنسبة لمؤشر (نتائج النموذج ذات معن
), مما یثبت 5أكثر من علاقة خطیة بین المتغیرات المستقلة للنموذج, فقد كانت جمیع نتائجه اكبر من (

عدم وجود الكثیر من العلاقات الخطیة بین المتغیرات المستقلة.

) مربع أو R=0.218موذج نمر الى شرح دلالاته حیث تبین قیمة (بعد تأكدنا من صلاحیة نتائج الن
), أي یمكننا %22وجود قدرة تفسیریة محدودة تقارب (،19ما یطلق علیه بمعامل التحدید من الجدول رقم

من التغیرات في الجنس والسن والخبرة المهنیة والمستوى التعلیمي یمكن آن یفسر من %22أن نفسر بان 
المستقلة التي یتضمنها نموذج الدراسة.خلال المتغیرات

لابد من ، 19) نتائج الجدول رقمadjusted R squareومن اجل اختیار مربع الارتباط المرجح (
) تمكننا قیمتها من قبول أو رفض Anovaل(20) في الجدول رقم pالرجوع إلى نتائج مستوى المعنویة (

الفرض التالي: 
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) مساویة للصفر بعبارة B) مما یعني أن جمیع قیم (adjusted R square):أي (H0فرضیة العدم(
)أي معاملات معادلة الانحدار( الثابت, میل الجنس, میل السن, میل b0=b1=b2=b3=b4=0أخرى (

الخبرة المهنیة, المیل المستوى التعلیمي, میل الوظیفة) كلها مساویة للصفر والنموذج لیس ذي معنى إذا 
), أي قبول فرضیة العدم ورفض الفرضیة البدیلة. 0.05اكبر من أو تساوي () pكانت قیمة (

) ومنه 0.05) وهي اقل من (0.048) كانت (sig) او(pنلاحظ ان قیمة قیمة (20من الجدول رقم
نرفض فرضیة العدم ونقبل الفرضیة البدیلة بمعنى وجود على الاقل معامل میل او ثابت ذي معنى في 

النموذج,ومنه فالنموذج ذي معنى ویمكن تفسیر نتائجه وفق المعادلة التالیة بناءا على الجدول 

عدد عینة الدراسة 0.002-0.362(مساهمة الكفاءات في تحقیق الجودةالشاملة =
المستوى التعلیمي) 0.402الخبرة المهنیة +0.264السن +1.43الجنس+0.88+

وتعني هده المعادلة الزیادة بوحدة واحدة في الجودة بالنظر إلى الخبرة المهنیة یؤدي إلى الزیادة الكلیة  
) وحدة ونفس الأمر بالنسبة لبقیة الأبعاد.0.264في الجودة بـ(

) لبعد الجنس و السن قیم كبیرة وبعیدة كل sig) أو (P,نلاحظ قیمة (21دائما من خلال الجدول رقم
) مما یعني إن هذان البعدان لیس ذي معنى كبیر في النموذج  ویمكن حذفهما.0.05البعد عن( 

) من قیمة التغیرات في 0.22) على أن (adjusted R squareومنه یدلنا معامل الارتباط المرجح (
ها خلال التغیرات في أبعاد النموذج.الجودة, ویمكن تفسیر 

, حیث نلاحظ ان كل من السن والخبرة المهنیة هي أبعاد 21) في الجدول رقمBویمكنا تفسیر قیم(
محددة في تفسیر الجودة أي انه یوجد ارتباط وثیق بینهما, حیث كلما اكبر في السن كانت لدیه خبرة 

ودة الشاملة في الإدارة.كافیة لتحقیق الأعمال والزیادة في تحقي الج

)معلومات عن حصة (StandardizedCoeffitions) أو BETAمن ناحیة أخرى یعطینا مؤشر (
التأثیر لكل من أبعاد النموذج المقترح حیث نجد أن البعد الذي یشمل على جوانب المستوى التعلیمي 

) وفي 0.268الخبرة المهنیة () ثم یلیه بعد جانب 0.281یحوز على اكبر قدر ممكن من التأثیر (
) من التأثیر على جودة الإدارة.0.135الأخیر یحوز بعد جانب السن بـ(

مما سبق یمكننا القول بان هناك تأثیر معنویا لأبعاد الجودة.

ود تأثیر ذي ) ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على وج2فمنه نرفض فرضیة العدم في الفرضیة (
.ودةدلالة لأبعاد الج
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خلاصة الفصل الثالث:

بالنسبة أساسیایعتبر الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة ركیزة مهمة في بناء المجتمع وعنصرا 
تحقیقها وذلك من خلال كفاءاتها إلىونظرا لأهمیة جودة الخدمات التي تسعى هذه المؤسسة الأفرادللحیاة 

دراسة میدانیة لكشف مدى إجراءالاهتمام بالجودة الشاملة وأدائها تم إلىوكونها تتضمن بنود تشیر 
الجودة الشاملة. إدارةمساهمة الكفاءات المحوریة في تحقیق 

مایلي: وبناءا علیه نستخلص 

 الأعمالتهیئ المناخ التنظیمي المناسب من اجل تسییر الإدارةتأیید العاملین بان.
 التي تعاب على وظیفة الموارد البشریة في الوكالة وخاصة هناك بعض النقائص والسلبیات

المتمثلة في نقص التدریب.
 بتقییم العاملین لدیها.- وكالة میلة–قیام الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة
 في الحصول على موظفیها من - وكالة میلة–عدم اعتماد الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة

خارجیة.مصادر 
 مفهوم الجودة الشاملة.أبعادبتطبیق الإدارةاهتمام
 مبدأ اتخاذ القرار بصورة - وكالة میلة–الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة الإدارةتبني

جماعیة.
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الخلاصة العامة:

ونتیجة المقارنات الحدیثة في تسییر الكفاءات نحو توسیع وتمتلكه المؤسسات،تعتبر الكفاءات اهم ما
الاهتمام بها هو المحور ویعتبراستراتیجیات تنمویة هذه الموارد،تفعیل دورها في ادارة المؤسسة بوضوح

الذي یدور حوله تحسین اداءها.

ن وبذلك یسعى جمیع مقدمي الخدمات الى التركیز على الجودة فهي الاساس الذي ارتبطت بالكثیر م
لذا یتوجب على جمیع المؤسسات العمل على تقدیم اقصى ما لدیها من مفردات الحیاة الیومیة للمواطن،

وقدرتهم على الاستمرار في تلبیة لمتطلبات الزبائن وبهدف توطید علاقتهم بهم, مهارات وخبرات, وذلك ل
النشاط

ان الحدیث عن الكفاءات المحوریة وعلاقاتها بادرة الجودة الشاملة من الجانب النظري یعكس في 
CNASالاجتماعیة  التأمیناتحیث وجدنا بالوكالة واقعها داخل المؤسسة الاقتصادیة،معظم الاوقات 

بمیلة, كمثال عن المؤسسة الاقتصادیة ومن خلال دراستنا توصلنا الى بعض النتائج والاقتراحات  المتمثلة 
فیمایلي:

اولا:النتائج.

 یشمل جمیع المستویات الاداریة.لا عدم وجود وحدة تدریب في المؤسسة وان التدریب
 من اجل تسییر الاعمال.تأیید العاملین بان الادارة تهیئ المناخ التنظیمي المناسب
.توفر في المؤسسة دلیل الجودة یبین مشروع الجودة
وظائفها  بحریة. بأداءة لكفاءات محوریة ذو مؤهل یسمح لها امتلاك المؤسس
ول على  في الحص- وكالة میلة- الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیةعدم اعتماد

خارجیة.موظفیها من مصادر 
بتقییم اداء العاملین لدیها.- وكالة میلة-والاجتماعیةني للتأمینات قیام الصندوق الوط

ثانیا:التوصیات.

 الادارة لمفهوم الجودة الشاملة وكیفیة ایصال معناه الى باقي العاملین لدیها.یجب توضیح
 لوحدها تضمن ربحه لأنهاضرورة السعي الوكالة نحو توظیف الموارد البشریة الكفأة

وبقائه, واستمراره.
 على المتدرب وعلى المؤسسة.ضرورة الاهتمام بالتدریب لماله من اثار ایجابیة
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 توفیر نظام للحوافز المادیة والمعنویة یتماشى مع معدلات الاداء ویكافئ العاملین على
انجازاتهم المتمیزة مع الاشادة بها في المواقف المختلفة.

جهود التحسین المستمر على جودة الخدمات المقدمة.الالتزام ب
.العمل على تبني الجودة الشاملة كخیار استراتیجي واعتماد نظامها
 یجب على المؤسسات اعتبار مواردها الداخلیة وكفاءاتها الاستراتیجیة ممثلة في مجمل

, والقدرات, والمهارات, والمعرفة مصدر لتحقیق الجودة.الأصول

البحث:أفاقثالثا:

من بینها:قبلیةتمستشكل دراسات أنانتباهنا ونحن نختم هذا البحث عدة مواضیع یمكن أثار

الجودة الشاملة ودور الموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز.-

مساھمة الكفاءات المحوریة في تدعیم المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة.-

.تم بحمد االله
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.اولا:المراجع باللغة العربیة

:الكتب

.2006،عالم الكتب الحدیث ،الاردن،1طالادارة الجامعیة"دراسات حدیثة"،.احمد الخطیب،1
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،1995،الأردني
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.2006-2002للنشر،الریاض، المملكة العربیة السعودیة،

.1998القاهرة, ’ , مطبعة النیلوحلقات التمیزالمدیر المحترفحشمت جبر، یاسر فاروق, .7

، جامعة الملك عبد العزیز.الجودة الشاملةإدارةحسین،محمد، .خالد بن سامي8

دار حامد للنشر والتوزیع،عمان،ط ،مدخل استراتیجيالموارد البشریةإدارة. خالد عبد الرحیم الهیثي،9
.1999،الأولى

.2000، 1دار المسیرة،عمان،طالجودة الشاملة،إدارةخیضر كاظم حمود،.10

الطبعة الثانیة،دار صفاء للنشر    البحث العلمي،أسالیب. ربحي مصطفى علیان،عثمان محمد غنیم،11
.2008،الأردنوالتوزیع،

الجودة الشاملة في المؤسسات إدارة،المنهج العملي لتطبیق .زین الدین فرید عبد الفتاح12
.1996القاهرة,،العربیة,

, الجودة الشاملة في مؤسسات التدریب الحدیثة بین النظریة والتطبیقمعاییر . سالي زكي  محمد,13
.2013, 1الفكر العربي, القاهرة,طإدارة
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الاستراتیجیات الجودة الشاملةإدارة.ستیفن جورج, ارنولد ویمبرز كیرتش, ترجمة حسین حسنین, 14
1998,الأردن,دار البشیر, الیومالشركات الناجمةأكثرالمجربة في والآلیات

.1،طالأردندار وائل للنشر والطباعة،الموارد البشریة،إدارةسهیلة محمد عباس،.15

،موضوعات وبحوث متقدمة،مطبعة الموارد البشریةإدارة. سید محمد جاد الرب،16
.2005- 2004العشري،السویس،مصر،

، دار زهران، عمان، السلوك الإداري التنظیمي في المنظمات المعاصرة. عبد المعطي محمد عساف، 17
1999.

،فهرسة مكتبة الملك فهد مشروع تطبیق الجودة الشاملة خطوة بخطوة.عدنان بن احمد الورثان،18
.2008النشر،الریاض،الطبعة الثانیة،أثناءالوطنیة 

.1998, دار قباء, للطباعة والنشر, السعودیة,تطویر أداء و تجدید المنظمات. علي السلمي،19

،طبعة البحوثإعدادمناهج البحث العلمي وطرق ش،محمد محمود الانیبات،عمار بوحو .20
.2009الخامسة،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر،

، دار وائل المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةإلىمدخل . عمر وصفي عقیلي، 21
،9200للنشر،

والمالیة، جامعة البترا،دار الإداریةكلیة العلوم الجودة الشاملة، إدارةالحداد، إبراهیمعواطف .22
.2009، 1،عمان، طالأردنالفكر،

.2012, 1،طالأردنن،عمان،و دار البدایة ناشرون وموزعالجودة الشاملة،إدارة. فداء محمود حامد،23

.1999،مؤسسة شباب الجامعة،مصر،وتنمیة الموارد البشریةالأفرادوظائف إدارةفرید النجار،.24

.2008،الأردنللنشر والتوزیع،عمان،أسامة،دار الموارد البشریةإدارة.فیصل حسونة،25

.1،2002،دار عمان،طالجودة في المنظمات الحدیثة. مأمون الدرادكة،طارق شبلي،26

.2،1983الجزء الثاني،طالسلوك التنظیمي(مدخل تحلیلي)،.متولي سید متولي،27

2000، 1، إیتراك للنشر و التوزیع، القاهرة، طالتنافسیة للوقت، الإدارة . محسن أحمد الخضیري28

.2002دار وائل للنشر،عمان،ط،الجودة والبیئة،إدارةأنظمةمحمد عبد الوهاب الغزواي،.29
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طبعة العربیة،دار الیازوري للنشر , الجودة الشاملةإدارةمحمد عبد الوهاب العزاوي،.30
.2005،الأردنوالتوزیع،عمان،

.1995، الأولى،لمكتبة عین شمس،القاهرة،ط الأفرادإدارةمحمد علي،عبد الوهاب،. 31
، دار زهران، عمان، السلوك الإداري التنظیمي في المنظمات المعاصرةبد المعطي محمد عساف، ع.32

.214، ص1999
الإســـــــــــكندریة،مركـــــــــــز الأعمـــــــــــالالمیـــــــــــزة التنافســـــــــــیة فـــــــــــي مجـــــــــــال .نبیـــــــــــل مرســـــــــــي خلیـــــــــــل،33

.1998،الإسكندریةللكتاب،

 الجامعیة:ولأطروحاتالرسائل
الأسبقیاتالمستشفیات باعتماد منهج أداءتصمیم نظام تقویم : العامري،عباس علي ظاهر.1

.2000جامعة بغداد،والاقتصاد،الإدارةكلیة ،دكتوراهأطروحةالتنافسیة،

مذكرة ،الجودة الشاملةإدارةومبادئ أسسدور القیادة في تطبیق :برھان الدین حسین السامرائي.2
2012- 2011،الأعمالإدارةماجستیر في 

, رسالة دیةاالمؤسسة الاقتصأداءتحسینها في ر الموارد البشریة ودور سییت:أحلامخان .3
.2004.2003,جامعة بسكرة, ماجستیر

،العاملین في منظمات الأعمالدور التسییر بالمشاركة في خلق التفكیر الإبداعي لدى :لیندهرقام  .4
.2005ریادة و الإبداع،جامعة فیلادلفیا،دمة إلى المؤتمر العلمي الرابع لورقة عمل مق

دراسة حالة: –اثر تقلیص العمال على الكفاءات في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة:زكیة بوسعد.5
.2008.2008مذكرة ماجستیر - مؤسسة مطاحن الاوراس .باتنة

اثر التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة:یهیحضسملالي .6
.2004.2003دكتوراه في العلوم الاقتصادیة،جامعة الجزائرأطروحة،للمؤسسة الاقتصادیة

على تحسین الجودة الشاملة في المستشفیات الأفرادثر تدریب ا:سید احمد حاج عیسى.7
.2012- 2011،دكتوراهأطروحةحالة عینة من المستشفیات الجزائریة،،دراسة الجزائریة

, مذكرة دكتورةالبشري في تحقیق التمیز للمؤسسة المتعلم,الرأسمالدور تسییر .صولح سماح:8
.2013.2012جامعة محمد خیضر, بسكرة, 

مذكرة ماجستیر،،المعرفة بالمؤسسات الجزائریةإدارةتسییر بالكفاءات ودورها في :عذراء بن شارف.9
.2009-2008جامعة قسنطینة،
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مقدمة أطروحةالموارد البشریة ودورها في تخطیط المسار الوظیفي للكفاءات،إدارة:فایزة بوراس.10
جامعة الحاج لخضر,  علوم التسییر،تخصص تسییر الموارد البشریة،دكتوراهلنیل شهادة 

.2015.2014بسكرة,

،مذكرة ماجستیر،جامعة سعد دور الكفاءات المحوریة في تدعیم المیزة التنافسیة:فایزة بریش.11
.2005دحلب،البلیدة،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،

،رسالة حلقة بحث بعنوان واقع حلقات الجودة في المنظمات الصناعیة السوریة.محسن كرم:12
ماجستیر،جامعة دمشق.

-2001،مذكرة ماجستیر،الجودة الشاملةإدارةالمؤسسة في ظل أداءتحسین عبد الحلیم،مزغیش.13
2002.

ماجستیر،الجامعة ،مذكرة الالجودة الشاملةإدارةدرجة تحقیق معاییر :منتهى احمد علي الملاح.14
.2005الفلسطینیة،

ماجستیر, جامعة ابو بكر أطروحة, في المؤسساتالأفرادوظیفة تقییم كفاءات :هاملي عبد القادر.15
.2011.2010بلقاید, تلمسان, 

:الملتقیات والمؤتمرات العلمیة
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.2004مارس 10الاقتصادیة, جامعة ورقلة, 
الموارد البشریة من منظور تسییر إدارةنحو الرفع من كفاءة : عاشوري،حمزة غربيإبراهیم.2

ول مساهمة تسییر المهارات في تنافسیة حالأول،مداخلة في الملتقى الوطني الكفاءات
.2012فیفري23\22،جامعة بسكرة،المؤسسات
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مداخلة مقدمة الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة اقتصاد المعرفة مفاهیم واتجاهات،:نعثمابوزیان.2
لاقتصادیة،جامعة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة،كلیة الحقوق والعلوم ا

.2004ورقلة،
التعلم عنوان المداخلة تنمیة الموارد البشریة من خلال :سارةتعبیداحیق عبد المالك،ج.3

حول تسییر الموارد الأولعنابة،الملتقى الوطني ،ALFAPIPEالتنظیمي،دراسة میدانیة في مؤسسة
.2012فیفري23- 22البشریة للتسییر المهارات ومساهمته في تنافسیة المؤسسات
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المعرفة بین فرص النجاح ومخاطر الفشل لإدارة الجودة إدارةمداخلة بعنوان:: حسام طال الكیالي.4
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.2003في الاقتصاد العالمي جوان 
مساهمة مهارات القطب(المهارات المحوریة) في تحقیق المیزة : كمال منصوري،الهام منصوري.11

حول تسییر المهارات ومساهمته في تنافسیة الأولالوطني الملتقىمداخلة في التنافسیة،
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.5،2007،مجلة الباحث،عددالجودة الشاملة والأداء المتمیزإدارة:بومدین یوسف.1
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، جامعة بسكرة.2010، العدد السابع، جوانوإداریة
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الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة.

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي.

میلة.- المركز الجامعي عبد الحفیظ بوالصوف

معهد العلوم الاقتصادیة والتجاریة والتسییر.

استبیان.

الماستر.مذكرة لنیل شهادة

حسیني ابتسام.:الاستاذةاشرافاعداد الطالبة :

بوالنمر لبنى.

علمیة لنیل شهادة الماستر في علوم التسییر ا الاستبیان هو جزء من دراسةذاحیط سیادتكم بان ه
تخصص مالیة وبنوك ،تحت عنوان "مساهمة الكفاءات المحوریة في تحقیق ادارة الجودة الشاملة في 

المؤسسة " .

طلبنا ورجاؤنا منكم الاجابة على هذا الاستبیان بكل دقة وموضوعیة بما له من اهمیة في اعداد 
سوف تحاط بالسریة التامة واستعمالها لغرض علمي بحث فقط.مذكرتي ،علما بان اجابتكم 

كركم لتعاونكم.اش

الجودة الشاملة في الكفاءات المحوریة في تحقیق مساھمة 
المؤسسة.

.CNASالاجتماعیة للتأمیناتدراسة حالة في الصندوق الوطني 

.وكالة میلة



158

:البیانات الشخصیةاولا 

امام الاجابة المناسبة.(×) یرجى وضع اشارة 

انثى- ذكر                                       - :  الجنس.1
سنة35الى25من - سنة                         25اقل من - :    السن.2

فما فوق45-سنة                 45الى 35من -
سنة15الى 5من - سنوات               5اقل من - :  الخبرة المهنیة.3

فما فوق25من -سنة                 25الى 15من -
ثانوي-متوسط-المستوى التعلیمیة.4

جامعي-
اعوان التحكم- اعوان التنفیذ                       -:الوظیفة.5

الاطارات السامیة-الاطارات-

:   ثانیا متغیرات الدراسة

.ةالمناسب) امام الاجابةxالرجاء وضع علامة(

موافق العباراتالرقم
بشدة

غیر محایدموافق
موافق

غیرموافق بشدة

I.
1.

عبارات خاصة بإدارة الجودة الشاملة.
توضح الادارة مفهوم الجودة الشاملة وأسسها 

ومقوماتها. 
تهیئ الادارة المناخ التنظیمي المناسب من اجل تسییر .2

الاعمال الاداریة.
مع العاملین لدیها على اساس انهم تتعامل الادارة.3

ایجابیون بطبیعتهم فهم یتحملون المسؤولیة في اتخاذ 
القرار.

تقوم الادارة بإجراء مراجعة شاملة ومستمرة لنمط الادارة .4
.مفهوم الجودة الشاملةتحقیق ل
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یوجد اهتمام كبیر من طرف الادارة لتطبیق ابعاد .5
.الجودة الشاملةمفهوم 

تتبنى الادارة مبدأ اتخاذ القرار بصورة جماعیة (روح .6
الفریق).

II.
1.

.عبارات خاصة بالتدریب

یوجد وحدة تدریب في المؤسسة.

مواق 
بشدة

غیر محایدموافق 
موافق 

غیر موافق 
بشدة

جمیع المستویات الاداریة.یشمل التدریب.2
یتم عقد دورات تدریبیة منظمة للعاملین..3
تساهم الادارة في اعداد برامج تدریبیة من خلال برامج .4

التعلیم المستمر.
قادر على حل المشكلات المتعلقة تعتقد ان التدریب.5

بالعمل.
المتدربالتدریب یحسن كفاءة كلا من العمال.6

والمؤسسة.
III.

1.
عبارات خاصة بالتحسین المستمر.

یرتكز التحسین المستمر في جمیع العملیات المنجزة 
بمختلف اقسام المؤسسة.

موافق 
بشدة 

غیر محایدموافق
موافق

غیر موافق 
بشدة

تتولى ادارة المؤسسة بالتحسین المستمر للعاملین فیها..2
تسعى الادارة العلیا والأفراد العاملین الى معرفة نواحي .3

العمل القصور في العمل ومحاولة تغییر انماط 
وصفاتها.

رضا الزبون عن الجودة له نتائج ایجابیة في تحقیق .4
التمایز.

تقوم الادارة بإجراء تحسینات مستمرة لجمیع النواحي .5
المشكلات المتعلقة لاستیعاب المفاهیم الحدیثة وحل 

بجودة الخدمة المقدمة.
IV.
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عبارات خاصة بحلقات الجودة.

دلیل للجودة یبین مشروع تحسین في مؤسسة یتوفر
الجودة.

موافق 
بشدة 

غیر محایدموافق 
موافق

غیر موافق 
بشدة

یتوفر حوافز مادیة ومعنویة للأفراد الذین یأخذون على 2
تنفیذ مشاریع الجودة.عاتقهم مسؤولیة 

لمواجهة الحلقة (الموظفین والمدراء)تحفیز اعضاء 3
تحدیات ومشكلات العمل.

الاستفادة القصوى من مهارات الافراد العقلیة وقدراتهم 4
مما ینعكس على الاداء.

متى بدا استخدام الحلقة یجب ان یستمر لأنها عملیة 5
مؤقتة.متواصلة ولیست 

V.
1.

عبارات خاصة بالكفاءة وتسییر الكفاءات.

مؤهل علمي ذو المؤسسة الكفاءات المحوریةتمتلك
عالي.

موافق 
بشدة 

غیر محایدموافق 
موافق

غیر موافق 
بشدة

.تنمو الكفاءة وتتطور من خلال التدریب .2

الاعتبار عند اتخاذ نیعبتأخذ اراء كفاءات المؤسسة .3
القرارات.

.العمل یلائم مؤهلاتك العملیةنصبم.4

لحصول على المصادر التي تعتمد علیها الوكالة في ا.5
مصادر خارجیة.او موظفیها مصادر داخلیة 

ء العاملین.تقوم الوكالة بتقییم ادا.6
.سوء التسییر یؤدي الى هدر الكفاءات.7
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مصفوفة الارتباط بین المتغیر المستقل والتابع.):3الملحق رقم (
Correlations

gendre age experien niveau nivtrava number

Spearman's rho

gendre
Correlation Coefficient 1,000 -,309* -,322* ,155 -,066 -,594**

Sig. (2-tailed) . ,029 ,023 ,282 ,651 ,000
N 50 50 50 50 50 50

age
Correlation Coefficient -,309* 1,000 ,749** -,296* ,233 ,183
Sig. (2-tailed) ,029 . ,000 ,037 ,103 ,204
N 50 50 50 50 50 50

experien
Correlation Coefficient -,322* ,749** 1,000 -,183 ,303* ,195
Sig. (2-tailed) ,023 ,000 . ,205 ,033 ,174
N 50 50 50 50 50 50

niveau
Correlation Coefficient ,155 -,296* -,183 1,000 ,223 -,184
Sig. (2-tailed) ,282 ,037 ,205 . ,119 ,201
N 50 50 50 50 50 50

nivtrava
Correlation Coefficient -,066 ,233 ,303* ,223 1,000 -,123
Sig. (2-tailed) ,651 ,103 ,033 ,119 . ,395
N 50 50 50 50 50 50

number
Correlation Coefficient -,594** ,183 ,195 -,184 -,123 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,204 ,174 ,201 ,395 .
N 50 50 50 50 50 50

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)

Statistics.

age experien nivtrava niveau gendre number
N Valid 50 50 50 50 50 50

Missing 0 0 0 0 0 0
Mean 3,0200 2,7600 2,2000 2,2200 1,5800 34,0400
Median 3,0000 3,0000 2,0000 2,0000 2,0000 25,5000
Mode 4,00 2,00 3,00 2,00 2,00 1,00a

Std. Deviation ,86873 ,93808 ,92582 ,64807 ,49857 65,06761

a.Multipe Modes exist.the smallest value is shown.
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Statistics.

a1 a2 a3 a4 a5 a6
50 50 50 50 50 50
0 0 0 0 0 0

3,7000 3,7600 3,4200 3,1600 3,3400 3,1800
4,0000 4,0000 4,0000 3,0000 4,0000 3,0000

4,00 4,00 4,00 2,00 4,00 4,00
1,14731 1,00122 1,12649 1,09470 1,11776 1,11922

a.Multipe Modes exist.the smallest value is shown.

Statistics.

b1 b2 b3 b4 b5 b6
50 50 50 50 50 50
0 0 0 0 0 0

2,2800 2,3600 3,3200 2,9000 3,9400 4,1800
2,0000 2,0000 4,0000 3,0000 4,0000 4,0000

2,00 2,00 4,00 4,00 4,00 4,00
1,17872 1,19112 1,11465 1,14731 1,05772 ,77433

a.Multipe Modes exist.the smallest value is shown.

Statistics.

c1 c2 c3 c4 c5
50 50 50 50 50
0 0 0 0 0

3,4800 3,1400 3,2200 3,9600 3,2800
4,0000 3,0000 3,5000 4,0000 3,0000

4,00 4,00 4,00 4,00 4,00
,90891 1,10675 1,05540 ,85619 ,96975

a.Multipe Modes exist.the smallest value is shown.
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Statistics

d1 d2 d3 d4 d5
50 50 50 50 50
0 0 0 0 0

3,2000 2,8800 3,1400 3,3800 3,5800
3,5000 2,0000 3,5000 3,5000 4,0000

4,00 2,00 4,00 3,00a 4,00
1,19523 1,27199 1,16075 1,30759 ,99160

a.Multipe Modes exist.the smallest value is shown.

Statistics.

e1 e2 e3 e4 e5 e6 e7
50 50 50 50 50 50 50
0 0 0 0 0 0 0

3,5200 4,0200 3,1800 3,0000 2,7800 3,1000 4,2800
4,0000 4,0000 4,0000 3,0000 3,0000 3,0000 4,0000

4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 5,00
1,14713 ,91451 1,25666 1,30931 1,26636 1,18235 ,88156

a.Multipe Modes exist.the smallest value is shown.

One-sample kolmogorov-simirnov test

number gendre age experien niveau nivtrava
N 50 50 50 50 50 50
Normal Parametersa,b Mean 34,0400 1,5800 3,0200 2,7600 2,2200 2,2000

Std. Deviation 65,06761 ,49857 ,86873 ,93808 ,64807 ,92582
Most Extreme Differences Absolute ,383 ,380 ,230 ,251 ,293 ,266

Positive ,383 ,298 ,200 ,251 ,293 ,203
Negative -,306 -,380 -,230 -,187 -,247 -,266

Kolmogorov-Smirnov Z 2,709 2,689 1,629 1,775 2,071 1,883
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,010 ,004 ,000 ,002

a-Test distribution is Normal.
b-calculated from Data.
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One-sample kolmogorov-simirnov test
a1 a2 a3 a4 a5 a6

50 50 50 50 50 50
3,7000 3,7600 3,4200 3,1600 3,3400 3,1800

1,14731 1,00122 1,12649 1,09470 1,11776 1,11922
,303 ,335 ,237 ,275 ,243 ,188
,157 ,205 ,176 ,275 ,165 ,154

-,303 -,335 -,237 -,259 -,243 -,188
2,144 2,367 1,674 1,947 1,715 1,330
,000 ,000 ,007 ,001 ,006 ,058

a-Test distribution is Normal.
b-calculated from Data.
One-sample kolmogorov-simirnov test

b1 b2 b3 b4 b5 b6
50 50 50 50 50 50

2,2800 2,3600 3,3200 2,9000 3,9400 4,1800
1,17872 1,19112 1,11465 1,14731 1,05772 ,77433

,294 ,299 ,329 ,251 ,283 ,308
,294 ,299 ,191 ,244 ,158 ,252

-,148 -,141 -,329 -,251 -,283 -,308
2,078 2,113 2,327 1,776 1,998 2,179
,000 ,000 ,000 ,004 ,001 ,000

a-Test distribution is Normal.
b-calculated from Data.
One-sample kolmogorov-simirnov test

c1 c2 c3 c4 c5
50 50 50 50 50

3,4800 3,1400 3,2200 3,9600 3,2800
,90891 1,10675 1,05540 ,85619 ,96975

,316 ,221 ,270 ,259 ,251
,204 ,209 ,170 ,201 ,169

-,316 -,221 -,270 -,259 -,251
2,237 1,566 1,910 1,829 1,776
,000 ,015 ,001 ,002 ,004

a-Test distribution is Normal.
b-calculated from Data.
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One-sample kolmogorov-simirnov test

d1 d2 d3 d4 d5
50 50 50 50 50

3,2000 2,8800 3,1400 3,3800 3,5800
1,19523 1,27199 1,16075 1,30759 ,99160

,248 ,295 ,271 ,182 ,224
,182 ,295 ,197 ,114 ,161

-,248 -,211 -,271 -,182 -,224
1,756 2,089 1,914 1,289 1,584
,004 ,000 ,001 ,072 ,013

a-Test distribution is Normal.
b-calculated from Data.
One-sample kolmogorov-simirnov test

e1 e2 e3 e4 e5 e6 e7
50 50 50 50 50 50 50

3,5200 4,0200 3,1800 3,0000 2,7800 3,1000 4,2800
1,14713 ,91451 1,25666 1,30931 1,26636 1,18235 ,88156

,322 ,351 ,263 ,237 ,172 ,257 ,275
,178 ,229 ,226 ,217 ,171 ,184 ,207

-,322 -,351 -,263 -,237 -,172 -,257 -,275
2,278 2,484 1,859 1,679 1,219 1,815 1,947
,000 ,000 ,002 ,007 ,103 ,003 ,001

a-Test distribution is Normal.
b-calculated from Data.

Model Summaryb

Mode
l

R R
Square

Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Change Statistics
R Square
Change

F
Change

df1 df2 Sig.F change Durinbnwas
ton

1 ,467a ,218 ,129 ,86389 ,218 2,455 5 44 .048 1.959

a. Predictors: (Constant), niveau, gendre, experien, number, age
b. Dependent Variable: nivtrava
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ANOVAa

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1

Regression 9,163 5 1,833 2,455 ,048b

Residual 32,837 44 ,746

Total 42,000 49

a. Dependent Variable: nivtrava
b. Predictors: (Constant), niveau, gendre, experien, number, age

Coefficientsa

Model Unstandardized
Coefficients

Standardized
Coefficients

t Sig. Correlations Collinearity
Statistics

B Std. Error Beta Zero-order Partial Part Tolerance vif VIF

1

(Constant) ,362 ,974 ,372 ,712

number -,002 ,002 -,157 -1,081 ,286 -,201 -,161 -,144 .838 1.194 ,838 1,194
Gendre -,088 ,274 -,047 -,322 ,749 -,080 -,048 -,043 .817 1.255 ,817 1,225
age ,143 ,210 ,135 ,681 ,499 ,249 ,102 ,091 .456 2.195 ,456 2,195
experien ,264 ,188 ,268 1,403 ,168 ,315 ,207 ,187 .489 2.047 ,489 2,047
niveau ,402 ,209 ,281 1,919 ,061 ,231 ,278 ,256 .828 1.208 ,828 1,208

a. Dependent Variable: nivtrava

CollinearityDiagnosticsa

Model Dimension Eigenvalue Condition
Index

Variance Proportions
(Constant) number gendre age experien niveau

1

1 4,950 1,000 ,00 ,01 ,00 ,00 ,00 .00
2 ,781 2,518 ,00 ,78 ,00 ,00 ,00 .00
3 ,162 5,523 ,00 ,06 ,12 ,05 ,10 .06
4 ,069 8,484 ,00 ,00 ,44 ,01 ,00 .52
5 ,027 13,556 ,04 ,00 ,09 ,53 ,89 .00
6 ,012 20,468 ,96 ,15 ,34 ,41 ,01 .41

a. Dependent Variable: nivtrava
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Residuals Statisticsa

Minimum Maximum Mean Std. Deviation N
Predicted Value ,8363 3,0392 2,2000 ,43242 50
Std. Predicted Value -3,154 1,941 ,000 1,000 50
Standard Error of Predicted
Value

,184 ,849 ,280 ,108 50

Adjusted Predicted Value -3,9080 4,0884 2,1359 ,99187 50
Residual -1,74380 1,38571 ,00000 ,81863 50
Std. Residual -2,019 1,604 ,000 ,948 50
Stud. Residual -2,525 1,688 ,002 1,036 50
Deleted Residual -3,08841 4,90805 ,06412 1,20185 50
Stud. Deleted Residual -2,700 1,726 -,002 1,055 50
Mahal. Distance 1,255 46,386 4,900 6,846 50
Cook's Distance ,000 5,200 ,142 ,745 50
Centered Leverage Value ,026 ,947 ,100 ,140 50
a. Dependent Variable: nivtrava
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