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  الإهداء

إلى من جعل االله طاعته من طاعتهما اهدي ثمرة جهدي المتواضع 

 ثم ته تم تخ  تح  ٱُّٱبسم االله الرحمن الرحیم: ال فیهماا وقرضاهمورضاه من 

 ٢٤: الإسراء َّ � �  خم � حم � جم �

لنجاحي بالدموع وإلى  إلى التي أضاءت لي الدرب بالشموع، وفرحت

التي رفع االله مقامها وجعل الجنة تحت أقدامها وأولى الناس 

بصحبتي، إلى نبع الحنان الصافین وذلك القلب الكبیر، وتلك النعمة 

الغالیة الظاهرة صاحبة أفضل التي مهما فعلت وقلت وكتبت فلن 

  .أوفها حقه ولن أرد فضلها

  أمي أمي أمي الغالیة رحمها االله

  نها فسیح جنانه إن شاء االلهوأسك

إلى أعز وأقرب الناس إلى قلبي وكان سبب سعادتي وسند في 

" أبي"جهودي إلى من لا أستطیع رد فضله طول حیاتي إلى 

  .ل االله في عمرهام عزه وعطفه وأطاالغالي حفظه االله وأد

  جمیعهم وإلى زوجاتهم إخوتي إلى أغلى ما منحتني الدنیا إلى

  "فتیحة"ة الغالیأختي وإلى 

  .وبالخصوص إلى براعم العائلةوإلى كل العائلة 

 سعهم إهدائذاكرتي ولم ی وسعتهموسعهم قلبي  وإلى كل من

  

  الإهداء
 فوزية
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لذي علم العلم والإمام المصطفى إلى اإلى منارة 

المتعلمین إلى سید الخلق إلى رسولنا الكریم 

  "صلى االله علیه وسلم"سیدنا محمد 

ل االله في عمرهما ان أطإلى الوالدین الكریمی

وأمدهما بالصحة والعافیة لما وفراه لي من راحة 

  العمل على أكمل وجه افي إتمام هذ

  مد لي ید العونوإلى إخوتي وأخواتي، وكل من 

  ثيارة أبحإلى هؤلاء أهدي ثم

  

  

  

  

  

  

   

  

 



 

 
 

 : المستخلص

نشاطها سواء كانت جعلت المؤسسات على اختلاف طبيعة ، كل التحديات وعلى رأسها العولمة  إن

صناعية أو تجارية أو خدماتية أصبحت �تم برأس المال الفكري لما له من صفات وميزات وكذلك بالجودة في 

ضرورة حتمية تفرضها  حيث أصبح،الاهتمام المتزايد برأس المال الفكري سببهو  هذا منتجا�ا، فكان

ادية والتكنولوجية وفقيرة للمهارة وخبرة العنصر متطلبات العصر فلا يمكن تصور أي مؤسسة غنية بمواردها الم

البشري فهو المحرك الأساسي والفعال لباقي الموارد الاخرى، لذلك وجب عليها استقطابه وتنشيطه وتنمية روح 

التعاون والولاء والالتزام لمؤسسته والبقاء فيها والعمل على أداء الأعمال بتميز، فهو المورد الأساسي لكسب 

 . الثروة

لزيادة كفاء�ا وفعاليتها ومن أهمها إدارة  إدارية حديثة تسير بيها لذلك على المؤسسات انتهاج أساليب

) الخارجيو  الداخلي(الجودة الشاملة، التي ترتكز أساسا على التحسين المستمر، العمل الجماعي ورضا العميل 

 .ومن متطلبا�ا دعم الادراة العليا لتطبيقها والاقتناع بيها

يمكن القول بأن رأس المال الفكري هو الجوهر الأساسي لإدارة الجودة الشاملة في تحقيق متطلبا�ا  إذ

فلا يمكن وجود هذه الفلسفة الإدارية دون وجود عنصر بشري ذو كفاءات وخبرات ومهارات عالية في العمل 

 المتمثل في حلقات الجودة و ،يةخارج ساعات العمل الرسم والالتزام والولاء لمؤسسته وأبسط شكل لولاء العمل

 .أهم مبدأ لإدارة الجودة الشاملة وأساسها، والترجمة الحقيقية في الواقع لإدارة الجودة الشاملةهو 

       ة يالخدمات السياح بات إدارة الجودة الشاملة فيلتوضيح دور رأس المال الفكري في تحقيق متطلو 

ا الدور، حيث تناولنا تطور مديرية السياحة والصناعة التقليدية بولاية دراسة لإسقاط هذذه الجزائرية قمنا �في 

 . المدية

 الايزو،رأس المال الفكري إدارة الجودة الشاملة:الكلمات الدالة
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عامة مقدمة  
 

  أ
 

  :مقدمة عامة

هذا لأننا نعيش و  ،حد�او  التي تتميز بشدة المنافسة الأعمالالتغيرات الحاصلة في بيئة و  التطورات إن

 ،توفرهاو  المعرفةو  السرعة،و من مظاهر هذا العصر سرعة تنقل المعلوماتو  اقتصاد المعرفةو  ،اليوم في عصر العولمة

كل هذا أدى إلى التحول من التركيز على الأصول الملموسة إلى ،  قرية صغيرة أصبحلم ن العاعلى أهذا إثبات و 

المعرفة المتوفرة في المنظمة ميزة تنافسية عن غيرها من و  نتيجة لذلك أصبحت المعلومةو  ،الأصول المعرفية

، خبرات، راتمها، معارف مخزنةو  معلومات على الأفراد تمثل الأصول المعرفية في توفرحيث ت، المنظمات

 الاستقطابو  مختلفة،و عليه فالمنظمات الناجحة هي تلك التي تقوم بالاهتمامو  أساليب متعددةو  تقنيات عمل

خصائص تمكنه من و  تنمية الأصول المعرفية التي تتمثل أساسا في رأس المال الفكري لما له من صفاتو  تطويرو 

  تطويرها و  قيادة هذه المنظمات

بقاء المنظمات يعتمدان على قدر�ا التنافسية فيما و  استمرارية أنشكل متزايد أصبحوا يدركون بحيث  

 حيث يلعب، مدى قدر�ا على الاستفادة من تلك الأصول في أنشطتها التشغيليةو  يتعلق برأس المال الفكري

، الابتكاراتو  تقديم الاختراعات بأسبقيةحيث انه يميزها ، نجاح هذه المنظماترأس المال الفكري دورا هاما في 

  .....اقتراحات لحل المشاكل و  إبداعيةو  خلاقة أفكارمع تقديم  أسرعو  أفضلتطوير منتجات جديدة بشكل 

حديثة لتضمن من خلالها  إدارية أساليبو  تطبيق تقنيات إلىكل هذه المستجدات دفعت المنظمات 

الجودة  إدارة أسلوب الأساليبه هذ أهممن و  افظة على هذا المركزالمحكذا و  احتلال مركز قوي في السوق

 الأسعارتقبل و  الخدماتو  بين السلع محور التميزو  ،الاقتصادية الأولوياتالجودة من  أصبحتحيث و  ،الشاملة

تحسين استخدام مواردها و  العام أدائهاالارتقاء بمستوى و  من خلال تطوير منظما�او  الأسواقرفضها في  أو

لكي تتمكن من مواكبة و  و منها في ظل التغيرات العالمية على جميع ا�الاتالاقتصادية لكي تلعب الدور المرج

من  جا�ا سواء كانت سلع او خدماتتطوير الجودة في منتو  التطورات الحاصلة في مجال ترسيخو  التغيرات

 .سينالمنافلن تستطيع منافسة منتجات غيرها من  إلاو  المشكلات التي تعاني منهاو  خلال التخلص من العوائق

  :الجوهرية التالية  الإشكاليةو عليه يمكن طرح 

  : الرئيسية الإشكالية

  الجودة الشاملة ؟ إدارةتطبيق  إمكانيةما مدى مساهمة راس المال الفكري في  

  :الفرعية التالية  الأسئلة إلىقمنا بتجزئتها  الإشكاليةو للإلمام بجوانب هذه 

  مكوناته؟ما هي و  ما المقصود برأس المال الفكري ؟- 



عامة مقدمة  
 

  ب
 

  الجودة الشاملة ؟ بإدارةما المقصود - 

  تطبيقها ؟ أساليبو  الجودة الشاملة إدارةما هي مقومات - 

  ادراة الجودة الشاملة ؟ أسلوب؟و هل تتبنى )محل الدراسة(هل يوجد راس مال فكري في مديرية - 

  ؟على ما يحققه راس المال الفكري )محل الدراسة (ما هو واقع اعتماد المديرية - 

  :الفرضيات 

   الإبداعيةو  راس المال الفكري هو عبارة عن الطاقات الفكرية- 

  الهيكليو  راس المال البشري:مكوناته  أهم- 

 أداءأي ثقافة متميزة في ، الإداريمدخل من مداخل التميز و  حديثة إداريةالجودة الشاملة فلسفة  إدارة- 

   الأعمال

  .تبنيهاو  الحديثة الإداريةتناع �ذه الفلسفة الجودة الشاملة الاق إدارةمقومات  أهممن - 

العصف الذهني في حل  أسلوبتطبيقها في الواقع وجود حلقات الجودة التي تعتمد على  أساليبمن - 

  المشكلات 

 الجودة الشاملة في المديرية إدارةتطبيق  إمكانيةلرأس المال الفكري على  إحصائيةتأثير ذو دلالة  يوجد- 

 %5=&في حدود 

الجودة الشاملة في المديرية في  إدارةمتطلبات  لرأس المال البشري على إحصائيةتأثير ذو دلالة  ديوج-

  %5=&حدود 

الجودة الشاملة في المديرية في  إدارةمتطلبات  لرأس المال الهيكلي على إحصائيةتأثير ذو دلالة  يوجد - 

  %5=&حدود 

  :أسباب اختيار الموضوع 

الذاتية  الأسبابحيث تكمن  ذاتي ما هوو  موضوعي منها ما هوو  عديدةتم اختيار الموضوع لأسباب 

  :في 
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  ت
 

 إدارةكذلك موضوع و  أي الاهتمام الشخصي بموضوع راس المال الفكري، الاطلاع على بعض المذكرات- 

 إدارةتطبيق  إمكانيةالربط بينهما من خلال البحث على مدى مساهمة راس المال الفكري في و  الجودة الشاملة

  ودة الشاملة الج

  .تطابق موضوع الدراسة مع مجال تخصصنا- 

  :الموضوعية  الأسباب

  الجودة الشاملة  بإدارةنقص الدراسة حول موضوع راس المال الفكري - 

  تقديم المعلومات الممكنة للمهتمين بموضوع الدراسة- 

  .الجودة الشاملة  إدارة، كذلك محاولة توضيح مفهوم راس المال الفكري- 

  :دراسة أهمية ال

  .الجودة الشاملة  إدارةتطبيق  إمكانيةالدور الذي يلعبه راس المال الفكري في  أهميةالدراسة من  أهميةتتبع - 

  ديريةالجودة الشاملة في الم إدارةفلسفة  تبنيو  المال الفكري برأسمعرفة واقع الاهتمام - 

راس المال  أهميةالوقوف على و  الإدارة الممارسين في مجالو  علمية تساعد الباحثين إضافةتقديم  إلىنطمح - 

  . الصناعة التقليديةو  تواجدها في مديرية السياحة أهميةو  الفكري في تحقيق الجودة الشاملة

بعيد كل البعد عن مجال التطبيق في و  غير معروفو  الدراسة الحالية لموضوع يتسم الحداثة أهميةتكمن - 

  .مؤسساتنا بغض النظر عن طبيعة نشاطها 

  :ف الدراسةأهدا

  :نحاول في هذه الدراسة تحقيق الأهداف التالية 

تطور و  الجودة الشاملة من حيث النشأة إدارةو  المال الفكري لرأسالفكري و  النظري الإطارتقديم و  عرض- 

  الجودة الشاملة  إدارة أسلوبمجالات تطبيق و  المفهوم

  الجودة الشاملة ةإدار فلسفة و  صلة وثيقة بين راس المال الفكري إيجادمحاولة - 

  الجودة الشاملة  إدارةالتعرف على انعكاس دور راس المال الفكري في تحقيق - 
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  ث
 

 الجودة الشاملة إدارة أسلوبللقيام بالأنشطة اللازمة لتبني ) محل الدراسة(بيان تحديد مدى سعي المديرية - 

  والمحافظة عليه راس المال الفكري استقطابو 

بين الظروف التي و  و ذلك لمعرفة مدى التشابه بينها) )محل الدراسة(بالمديرية التعرف على الظروف المحيطة - 

  .اكتساب راس المال الفكري و  تدعم استخدام ادراة الجودة الشاملةو  تستدعي

  :المنهج المتبع

تحقيقها سنعتمد  إلىالتي نسعى  الأهدافو  في ضوء طبيعة الدراسةو  من اجل معالجة هذا الموضوع- 

يهتم بوصفها و  ،الذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما هي في الواقعو  المنهج الوصفي التحليليعلى استخدام 

للإجابة على تساؤلاته و  ،البحث الحالي أهدافكما يمكننا من تجميع المعلومات اللازمة لتحقيق ،  وصفا دقيقا

  .المطروحة  الإشكالية إلىالصورة تقريب  إمكانيةذلك حتى يتسنى لنا و  باعتباره الملائم لهذا النوع من الدراسات

المنهج الوصفي التحليلي سنعتمد على الدراسة الميدانية من اجل الحصول على نتائج  إلىبالإضافة 

  دقيقة من الواقع 

عن )عينة الدراسة(موظفي المديرية و  إطاراتو ذلك من خلال الاستبيان من اجل نيل المعلومات من 

  موضوع دراستنا 

  :مة المستخد الأدوات

  :التالية  الأدواتاعتمدنا في دراستنا لهذا الموضوع على 

هذا باللغة و  المذكرات التي تناولت الموضوعو  ذلك من خلال الاطلاع على مختلف الكتب:المسح المكتبي 

  :ذلك من خلال المكتبات التالية و  العربية

  .ييرعلوم التسو  التجاريةو  كلية العلوم الاقتصادية–مكتبة جامعة المدية - 

  .علوم التسييرو  التجاريةو  كلية العلوم الاقتصادية–مكتبة جامعة البليدة - 

 استخدام بعض مواقع الانترنت من اجل الحصول على بعض المعلومات من خلال الملتقيات:مواقع الانترنت

  .ا�لاتو  المؤتمراتو 

  ة في الكتب المتمثل الأجنبيةفي الحصول على المراجع باللغة  الأساتذةالاعتماد على - 
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  ج
 

محل (موظفي المديرية و  إطاراتقمنا بتوزيع الاستبيان على :موظفي المديرية و  الاستبيان الموجه لإطارات

  .معلومات لنا حول موضوع الدراسة  إعطائهمو  لغرض ملئ هذا الاستبيان) الدراسة

  :حدود الدراسة 

  .و توزيع الاستبيان)محل الدراسة(رية تتعلق بفترة الدراسة التي قمنا بإجرائها على المدي:زمنيةحدود - 

  ).محل الدراسة(هو مكان الدراسة المتواجد بالمديرية و  الحدود المكانية الخاصة بالبحث:مكانيةحدود - 

  :الدراسةصعوبات 

  :مايلي  أهمهابحثنا  أثناءالصعوبات التي واجهناها  إن

الجودة  إدارة بأسلو تبني تطبيق و  الفكري المال برأسمؤسسة على الاهتمام  أي إقدامعدم و  حداثة الموضوع- 

  .الشاملة بشكل عام

  )محل الدراسة(قلة المراجع التي تناولت موضوع راس المال الفكري في المديرية - 

  . إعاد�االتأخر في و  عدم التجاوب الفعال في ملئ استبيان الدراسة- 

  :هيكل الدراسة 

 إبرازو  الأهداف إلىة الموضوع من اجل الوصول معالجو  الفرضيات المطروحةو  الإشكاليةللإجابة على 

  :التاليةثلاثة فصول رئيسية وفق الخطة  إلىالموضوع قمنا بتقسيم البحث محل الدراسة  أهمية

  :يلي  فصلين كما إلىالجانب النظري ينقسم  إنحيث ، جانب تطبيقيو  جانب نظري

  أبعادهو  مكوناتهو  أهميتهو  الفكري بإبراز مفهومهالمفاهيم العامة حول راس المال  إلىنتطرق في الفصل الاول - 

  .الاستثمار فيهو  المحافظة عليه أساليبو  قياسه إجراءاتو  كما تناولنا طرق

 أبعادو  المال الفكري حيث تناولنا فيه مفهوم برأسفي الفصل الثاني فيتضمن علاقة الجودة الشاملة  ماأ- 

مزايا تطبيقها كما تناولنا و  معيقاتو  أساليبو  متطلباتو  طشرو و  الجودة الشاملة إدارةمفهوم مبادئ و  الجودة

 إدارةو  العلاقة بين راس المال الفكري إبرازو  الجودة الشاملة بإدارةعلاقتها و  في هذا الفصل شهادة الايزو

  الجودة الشاملة 

بتوزيع حيث قمنا ، الصناعة التقليديةو  الفصل الثالث فيشمل على دراسة حالة في مديرية السياحة ماأ- 

الهيكل و  النبذة التاريخية إلى الأولحث باستبيان للحصول على معلومات من الموظفين اذ تطرقنا في الم
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  ح
 

عرض و  ما في المبحث الثاني يحتوي على تحليل للاستبيانأالنشاطات العلمية للمديرية و  التظاهراتو  التنظيمي

محل (الجودة الشاملة في المديرية  إدارةتطلبات تبيين واقع اثر راس المال الفكري على تحقيق مو  نتائجه لأهم

  )الدراسة

  :سابقةدراسات 

لو من و  تسيير مؤسسةو  إدارةالعديد من الدراسات التي تم الاطلاع عليها في تخصص  طلعنا علىا

دكتوراه تناولت احد مواضيع هذا التخصص  أطروحة أوخلال العنوان فقط سواء كانت رسالة ماجيستر 

  .الجودة الشاملة إدارة أوالفكري  راس المالخاصة فيما يخص 

 الاقتصادفي ظل رأس المال الفكري  مارالاستث أهمية" ،يمنيةلدوخي مقدم �ا  تالدراسة التي قام -

- 03 والتجارية وعلوم التسيير جامعة الجزائر الاقتصاديةكلية العلوم ، أطروحة دكتوراه" المعرفة

يلعب دورا رئيسا   هذه الدراسة أن رأس المال الفكري من بين النتائج التي توصلت إليها 2012

.ومهما في تعزيز نجاح المنظمة على المستوى العالي
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  :تمهيد

دورا  ، هــو يعــبر عــن الأصــول الغــير ملموســةعــارف عليــه إن رأس المــال الفكــري الــذي تلقــد بــات مــن الم  

كـــن لأيـــة منظمـــة في أي قطـــاع كـــان وبـــأي حجـــم  كبـــيرا في منظمـــات الأعمـــال الاقتصـــادية الحديثـــة حيـــث لا يم

  .كانت أن تحقق الميزة التنافسية من دونه

إذ يســتحوذ رأس المــال الفكــري في المنظمــة علــى اهتمــام كبــير في الوقــت الحاضــر مــن حيــث مفهومــة، عناصـــره، 

ـــه ويرجـــع ذلـــك إلى عـــدة أســـباب منهـــا أن قيـــاس الأصـــول الملموســـة يســـاعد الإدارة علـــى أن تركـــز  وتحديـــد قيمت

  .اهتمامها على تنمية وحماية رأس المال الفكري، كما أ�ا تدعم هدف المنظمة الخاص بزيادة قيمته السوقية

  :ويحتوي هذا الفصل على ما يلي

  ماهية رأس المال الفكري: المبحث الأول

  وأبعاده التنظيمية قياس رأس المال الفكري: المبحث الثاني

  المال الفكري وإسهاماته المحافظة على رأس: المبحث الثالث
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  ماهية رأس المال الفكري : المبحث الأول

يعتبر رأس المال الفكري من أكثر الموجودات قيمة في القـرن الحـادي والعشـرين، لأنـه يمثـل قـوى علميـة 

  ةقادرة على إدخال التعديلات الجوهرية على كل شيء في أعمال منظما�م فضلا عن ابتكارا�م المتلاحق

  نشأة وتطوير رأس المال الفكري : المطلب الأول

مهــدت لظهــور الــتي  مراحــل ثلاثــة  دراســةمؤشــرات تطــوره يمكــن بــدايات رأس المــال الفكــري و لمعرفــة 

  1": رأس المال الفكري وساهمت في تطويره وبناء استخداماته وهي على النحو التالي

  :بالقابليات البشريةاضاءات البدايات وتوجهات الاهتمام : المرحلة الأولى

حيث تميزت هذه المرحلة بطرح فكرة اخـتلاف نوعيـة العمالـة وطـرح كـذلك موضـوع قيمـة العـاملين في 

حساب الثروة بطريقة إحصائية من طـرف في كتابـه  Petty villianوشكل هذا الجهد مبادئ ما عرف لاحقا 

 Marchalأشـــار  1776 عــام" يرأس المـــال البشــر " Adan smithتــأثير إلى  "ثــروة الأمـــم" المرســوم 

Alfred أكـــد علـــى الاســـتثمار في  1890العـــاملين في العمليـــة الإنتاجيـــة وجـــودة المخرجـــات، وعـــام  مهـــارات

  .إن أثمن ضروب رأس المال هو ما يستثمر في البشر" البشر بقوله

  :تلميحات المفهوم وتوجهات الاهتمام بالقابليات الذهنية: المرحلة الثانية

لمرحلـة بمجموعـة مـن الآراء ومقترحـات، ركـزت علـى أهميـة ودور الموجـودات غـير الملموسـة تميزت هـذه ا

لأول مـرة  Stewart 1990في تحقيق بقاء الشركات ونموها وزيادة عوائدها، توجت بثلاثة حوادث أولهـا عـام 

"  هنيـةالقوة الذ" Scandaiوعندما أطلـق  Ralph Stagerمصطلح رأس المال الفكري وثانيا عندما نشر 

  .ثالثتها قام بتعيين أول مدير عام لرأس المال الفكري من قبل الشركة

بــدأت الجهــود البحثيــة تتكــاثف حــول موضــوع رأس المــال الفكــري في محاولــة لإيجــاد : المرحلــة الثالثــة

 1993ففــي عــام ، ممارســات هــذا الموضــوعو  الاتفــاق علــى مبــادئو  الشــركاتو  فهــم مشــترك فيمــا بــين البــاحثين 

ـــدة مــــن رأس المــــال الفكــــريو  بتطــــوير الأربــــاح، تاهتمــــ  (Diuchemical)  1994في عــــام  و  المنــــافع الجديـ

إتفـق  كـل مـن  الشـركات  Sullivan,Retrach, Edvissonالشـركة  علـى ضـرورة عقـد اجتمـاع لممثلـي  

                                                           
  .157، ص2009ي العلمية للنشر والتوزيع، عمان دار اليازور ، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، علي أحمد صالح1
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انضـمت إليـه و  انعقـد هـذا الاجتمـاع  1995وفي عـام ، الفاعلة في استخراج القيمة من موجودا�ا غير الملموسـة

  1"رأس المال الفكري"عرف الاجتماع المذكور و  شركات أخرى

  مفهوم رأس المال الفكري وخصائصه: المطلب الثاني

  مفهوم رأس المال الفكري : أولا

حيــث أثــار محللــين مــاليين في ســياق  1958إن مصــطلح رأس المــال الفكــري اســتخدم لأول مــرة عــام 

ــد  ــم أن أعمـــال وصـــفهما لتقويمـــات ســـوق الأســـهم للعديـ ــا علـــى العلـ مـــن الشـــركات الصـــغيرة المعتمـــدة في أعمالهـ

ضلت الفكـرة قائمـة بعـدها لمـدة ربـع قـرن إلى أن و  تقويمها للأسهم يجوز أن يعلق عليها مصطلح العلاوة الفكرية،

 Wirston and، وهو رئيس سابق لبنك ستيكورب Cliporpأكبر البنوك الامريكية  والتر وريتسونذكر 

  .2منظمات أخرى يمتلكون رأس مالا فكريا ذو قيمة ماليةو  أن بنكه  

  :أهم التعاريف لرأس المال الفكري نجدومن 

هــو الموهبــة والمهــارات والمعرفــة التقنيــة والعلاقــات، وكــذلك الماكينــات الــتي تجســدها " :التعريــف الأول

  .3"والممكن استخدامها لخلق الثروة

المهـــارات، الخـــبرات، والتعلـــيم المـــتراكم في (كـــري هـــو معرفـــة ير هـــذا التعريـــف إلى أن رأس المـــال الفشـــي

  .التي يمكن تحويلها إلى قيمة) العنصر البشري

  4في السوق تنافسيةفراد في المنظمة ويحقق ميزة الهو مجموع كل ما يعرفه كل الأ: التعريف الثاني

ة الـتي يمكـن للمنظمـة يضيف هذا التعريف على أن رأس المال الفكري كمصدر لتحقيـق الميـزة التنافسـي

  .من مواجهة المنافسة الشديدة في الأسواق

  . Retrichأن رأس المال الفكري هو مجموعة المهارات المتوفرة في "  

                                                           
  .158ص ، المرجع السابق،علي أحمد صالح1
  .12، ص 2004الدار الدولية للاستثمارات الثقافية  "ثروة المعرفة"توماس تيورات، علاء احمد صلاح  2
عــلاء احمــد صــلاح الــدار الدوليــة للاســتثمارات  ، مؤسســة القــرن الحــادي والعشــرون، ترجمــةرأس المــال الفكــري" ثــورة المعرفــة"تومــاس تيــورات،  3

  .30ص  2004م مصر .م.الثقافية ش
  .183، ص 2005الدار الجامعة مصر  مدخل استراتيجي للتخطيط وتنمية الموارد البشرية: رواية حسن 4
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المنظمــة الــتي تتمتــع بمعرفــة واســعة تجعلهــا قــادرة علــى جعــل المنظمــة  هــو عبــارة عــن:التعريــف الثالــث

  1"فرص التي تتيحها التكنولوجيا عالمية من خلال الاستجابة لمتطلبات الزبائن وال

وإذا أردنـــا أن نحـــدد بدقـــة مفهـــوم رأس المـــال الفكـــري، يجـــب تمييـــزه عـــن رأس المـــال المـــادي ورأس المـــال 

 .البشري، إذ يتمثل رأس المال المادي في الموارد التي تظهر في ميزانية المنظمة كالعقارات ولتجهيزات والمخزونات

 

المهــارات والإبــداعات والخــبرات المتراكمــة للعنصــر البشــري في المنظمــة، بينمــا يمثــل رأس المــال الفكــري 

  .2ومن هنا فان رأس المال الفكري يشمل رأس المال البشري ويختلف عن رأس المال المادي

  : 3وفي ضوء ما سبق ذكره، يتضح أن رأس المال الفكري يتمثل في

كفــاءات القــادرة علــى توليــد الأفكــار المتعلقــة القــدرة العقليــة لــدى فئــة معينــة مــن المــوارد البشــرية في ال

 .بالتطوير الخلاق والاستراتيجي للأنظمة والأنشطة والعمليات

 خصائص رأس المال الفكري : ثانيا 

  :4لرأس المال الفكري خصائص نذكر منها

رأس مــال غــير ملمــوس فالمعرفــة ســواء مــن رؤوس الأمــوال العمــال أو في الهيكــل التنظيمــي تتميــز بأ�ــا 

  .أثيرية وغير مرئية أو ملموسة من الصعوبة قياسه بدقة وهذا نظرا لطبيعته الأثيرية

  . سريع الزوال والفقدان -

ــــدرة، وكلمـــــا اســـــتعملت المعرفـــــة  - يتزايـــــد بالاســـــتعمال حيـــــث أن اقتصـــــاد المعرفـــــة اقتصـــــاد وفـــــرة لا نـ

  . يساهم في اكتشاف معارف أخرى أو تحسينها -.   وتوظيفها

                                                           
1  Ulrich,a new manages for humain  ressources ,Harvard business review ,january,february 1998 pg 02 1-  

، مجلة الدرسات الإقتصادية، يصدرها مركز الإستثمار في رأس المال الفكري مدخل لتحقيق التنمية الإقتصادية في الدول العربيةناصر مراد،  2

  .75، ص 2008، 86 – 73البصيرة للبحوث والاستثمارات والخدمات التعليمية، الجزائر، العدد العاشر، 
لعلـوم الإنسـانية، جامعـة ا، مجلـة تراتيجي لرأس المال الفكري والميـزة التنافسـية المسـتدامة للمؤسسـة الإقتصـاديةالتميز الاسسهلالي يحضه،  3

  . 99، ص 114 – 97بسكرة، الجزائر، العدد السادس 
والتجاريـة، وعلـوم التسـيير، ، مذكرة ماجستر، كلية العلوم الاقتصـادية دور رأس المال الفكري في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسةمحمد حباينة، 4

 .42ص  2007-الجزائر –جامعة البليدة 
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  . دة من مراجل العمليات المختلفة في نفس الوقتيمكن الاستفا -

  . تجسد في أشخاص لديهم الاستعدادات لحمله كما لها تأثير كبير على المؤسسة -

  بالإضافة الى تلك الخصائص فان رأس المال الفكري يتمتع بميزات أخرى 

المســتويات كلهــا  فيمــا يخــص المسـتوى الاســتراتيجي نجـد رأس المــال الفكــري ينتشـر في: التنظيميـة -*أ

ــب رأس المــــال الفكــــري فهــــو الهيكــــل التنظيمــــي  وبنســــب متفاوتــــة، أمــــا بخصــــوص الهيكــــل التنظيمــــي الــــذي يناســ

  .1العضوي المرن، أما الرسمية فتستخدم بشكل منخفض جدا، ويميل إلى اللامركزية في الإدارة بشكل واضح

س بالضـــرورة الشـــهادة الأكاديميـــة الاهتمـــام ينصـــب علـــى التعلـــيم المـــنظم والتـــدريب الثرائـــي ولـــي -*ب

  .ويمتاز رأس المال الفكري بالمهارة العالية والمتنوعة والخبرة العريقة

يميــل أهميــة رأس المــال الفكــري إلى المخــاطرة بدرجــة كبــيرة لــذا فهــو يميــل : الســلوكية والشخصــية-*ج

بــادرة وتقــديم الأفكــار والمقترحــات للتعامــل مــع الموضــوعات الــتي تتســم بالتأكيــد، ورأس المــال الفكــري ميــال إلى الم

البناءة ولديـه القـدرة علـى حسـم القـرارات دون تـردد ولديـه مسـتويات ذكـاء عاليـة ومباشـرة حـادة في العمـل وثقـة 

  .2عالية بالنفس

  أهمية ودور رأس المال الفكري : المطلب الثالث

  أهمية رأس المال الفكري : أولا

  :لالللرأس المال الفكري أهمية كبيرة من خ

  3يعتبر رأس المال الفكري من الموارد الأساسية للشركات الحديثة في ظل اقتصاد المعرفة -

  

                                                           
، مجلـة جامعـة دمشـق للعلـوم القانونيـة، ا�لـد أثر رأس المال الفكري في الإبداع في المصارف الأردنيةمحمود الروسان ومحمود محمد العجلوني،  1

 .47، ص 2010، العدد الثاني،26
الملتقى الدولي حول إدارة قياس رأس المال الفكري في منظمات  – رأس المال الفكري في شركات الأعمال وتقييم دراسة- أحمد قايد نور الدين 2

، 2001ديسمبر  13/14جامعة الشلف، يومي  –كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير –الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة 

  01ص
  .18، ص 2009، علم الكتاب الحديث، عمان الأردن، المعلوماتإدارة المصرفة ونظم أحمد خطيب،  3
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ميزا�ــا التنافســية إذ ينظــر الفكريــة علــى أ�ــا مصــدر لإنشــاء و  دوره المحــوري في تعــزي أداء المؤسســة  -

  .1القيمة 

ن ثلاثـة أربـاع القيمـة المضـافة تنبثـق يعد رأس المال الفكري مصدر لتوليد الثروة في المنظمة والأفراد إذ أ

عـن أقـرا�م %  130من المعرفة، ويضاف إلى ذلك أن الأفراد من حملة الشهادات العليا لهم دخل يزيـد بنسـبة 

  الذين لم يكملوا دراسا�م العليا 

أتي مـــن كونـــه يمثـــل أهـــم مصـــادر الثـــروة والتحـــدي والعلمـــي والتقـــني تـــإن أهميـــة رأس المـــال الفكـــري  -

  .اصر فالقدرات الفكرية العالية تعد سلاحا تعتمد عليه الأمم والشعوب في العصر العالمي الحاليالمع

ي يمثـــل الموجـــودات الأكثـــر تعـــد المنظمـــات المعاصـــرة رأس المـــال الفكـــري أقـــوى ســـلاح تنافســـي الـــذ -

  .أهمية 

  دور رأس المال الفكري : ثانيا

 2:ر رأس المال الفكري المتمثلة في دو 

  :ر الدفاعيةالأدوا -*

  .حماية المنتجات والخدمات المتولدة من إبداعات رأس المال الفكري للشركة -

  .حماية حرية التصميم والإبداع -

  .تحقيق حدة الصراعات وتجنب رفع الدعاوى -

  :الأدوار الهجومية  -*

  :توليد العائد عن طريق

  .المنتجات والخدمات الناجمة عن إبداعات رأس المال الفكري -

  .الملكية الفكرية للشركة -

                                                           
، الملتقى الدولي الثاني، المعرفة في ظل دور المعرفة والابتكار التكنولوجي في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةمنصور الزين،  1

  5لية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة البليدة صالاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية، ك
، أطروحـة التسيير الاستراتيجي لرأس المال الفكري والإبداعي كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية في ظل اقتصـاد المعرفـةرياض بن صوشـة،  2

  .17ص  2005دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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  .معرفة الشركة ومعرفة كيفية ابتكار مقاييس للأسواق الجديدة وللخدمات والمنتجات الجديدة -

  .�يئة منافذ الاختراق التكنولوجي للمنافسين -

  .تحديد آليات إلى الأسواق الجديدة -

  .صياغة الإستراتيجية تعيق دخول المنافسين الجدد ان-

  مكونات وأبعــاد رأس المــال الفكـري: المطلب الرابع

 :مكونـات رأس المـال الفكـري: أولا

 TOMASو   SKANDIA NAVIGATORهنــاك عــدة نمــاذج لمكونــات رأس المــال الفكــري مثــل نمــوذج 

STEWART وINTANGIBLE ASSET MONITOR  الذي قدمه)KARL-ERIK SVEIBY ( 

يتضــمن المكونــات  TOMAS STEWART: نمــوذج لمكونــات رأس المــال الفكــري )1

  1:الأساسية، لرأس المال الفكري والشكل التالي يبين هذه المكونات الثلاث

 مكونات رأس المال الفكري):  1 -1(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Stephen Gigg , learning and development , Macmillan , London 
,2002,p216 

                                                           
1  Stephen Gigg, Learning and Développent, London, 2002, p216 

 رأس المال البشري

 الأفراد -

 الفرق -

 القیادة -

 رأس المال الھیكلي

 الأنظمة -

 البراءات -

 البیانات قواعد -

 رأس المال الزبوني

 العقود -

 الولاء -

 العلامات -

 رأس المال المالي

 القیمة السوقیة للمنظمة

 رأس المال الفكري
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 TOMAS STEWARTأس المال الفكري حسب نموذج وفيما يلي بعض المفاهيم لأهم مكونات ر 

يتمثــل في المعرفــة الضــمنية والخــبرات والمهــارات الموجــودة داخــل عقــول المــوظفين وهــو : رأس المــال البشــري11.

 1.يمثل مورد داخل المنظمة ولكن ليس ملكا لها

 2.ولقد عرف على أنه مجموع المعارف، مهارات، وخبرات العاملين في المنظمة

 :رح مكونات رأس المال البشري فيما يليويمكن ش

 وتتضمن القدرات الإبداعية، الابتكارية، والتجديدية: معرفة العاملين. 

 وتتضمن التراكم المعرفي الناجم عن التجارب المتعددة في الحياة العملية: خبرات العاملين. 

 ة تعبــيرا عــن إتقــا�م لهــا ولفنو�ـــا وتتضــمن القــدرات الــتي يميــز �ــا العــاملون في آداء المهنــ: مهــارات العــاملين

 .وانعكاسا لشغفهم وتعلقهم �ا واحترامهم لها

 3.وتشمل ميول العاملين للعمل بروح الفريق الواحد: معنويات العاملين  

يصــنع رأس المــال الهيكلــي المعرفــة الصــحيحة الــتي يــتم الاحتفــاظ �ــا في : رأس المــال الهيكلــي 1.2

ظمة، فهو يمثل كـل القـيم الـتي تبقـى في المنظمـة عنـدما تطفـئ الأضـواء فيهـا في آخـر الهياكل وأنظمة إجراءات المن

  .يوم العمل

ويشــار إلى رأس المــال الهيكلــي بأنــه هــو تلــك المعرفــة الــتي لا تــذهب إلى البيــت مــع العــاملين بــل تبقــى 

وتطويرهــا ويمكــن تقاسمهــا بالمؤسســة وعليــه فــرأس المــال الهيكلــي هــو المعرفــة الصــحيحة وهــذه المعرفــة يمكــن تنميتهــا 

 4.مع الآخرين

 5:وتتمثل مكونات رأس المال الهيكلي فيما يلي

 مجموعة من العناصر وأو الأجزاء المترابطة المتفاعلة فيما بينها بانتظام: المعلومات وأنظمة قواعد. 

 ن جـراء وتمثل أحد مكونـات الملكيـة الكريـة وتأخـذ شـكل امتيـاز يحصـل عليـه الشـخص مـ: الاختراع براءات

 .اختراعه لشيء ما

                                                           
1  Jan kees looise, the importance of devloping intellectual capital for innovative organisation : 

contribution from a HRM-perspective, schoole of management and governance, 2009, p42. 
2 Edvinsson leif, malone, intellectual capital : realising your company true realer by finding its hidden 

root, (new york harper business), 1997, p09. 
 .86عادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص  3
، أطروحـة دكتـوراه، كليـة العلـوم الإقتصـادية والتجاريـة تنافسـية للمؤسسـة الجزائريـةدور رأس المال الهيكلي فـي تـدعيم الميـزة المحمد حباينة،   4

 .16، ص2012، -3-وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
 .87عادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص   5
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 وتمثل إحـدى مكونـات الملكيـة الفكريـة وتأخـذ شـكل امتيـاز يحصـل عليـه الشـخص : حقوق النشر والتأليف

 .جراء تأليفه ونشره شيئا ما

 وتمثل إحدى مكونات الملكية الفكرية وتأخذ شكل شخصية الشركة وقيمتها وهويتها: العلامة التجارية. 

 1:شري عن رأس المال الهيكلي من خلال ما يليويمكن تمييز رأس المال الب

 : إن رأس المال البشري يتسم ببعدين

الرصـــيد أي قيمـــة لـــرأس المـــال البشـــري المحســـوبة أو المقـــدرة في �ايـــة الســـنة أو في وقـــت : البعـــد الأول

 . معين

أفــراده في  في عمــل المتولــدة مــن صــيرورة التــدفق أي القيمــة الجديــدة لــرأس المــال البشــري: البعــد الثــاني

 .حين أن رأس المال الهيكلي يعبر عنه بالرصيد فقط

رأس المـــال البشـــري يتزايـــد الاســـتخدام ويميـــل للتوالـــد الـــذاتي بخـــلاف رأس المـــال الهيكلـــي الـــذي يتقـــادم معرفتـــه   -

 .الصحيحة المتمثلة في أنظمته وقواعده وإجراءاته

نتـاجي لصـاحب المعرفـة هـي أطـول مـن دورة حيـاة إن دورة حياة رأس المال البشـري بغـض النظـر عـن العمـر الإ -

رأس المــال الهيكلــي ويمكــن تفســير ذلــك بالتأكيــد علــى أن المعرفــة والخــبرة المكونــة لــرأس المــال البشــري تنتقــل بــين 

أفراد المنظمة عن طريق التعلم، مما يوفر فرص أفضل مـن أجـل تجديـد هـذه المعرفـة أو إعـادة توليـد معرفـة جديـدة، 

 .يمكن تحقيقه مع رأس المال الهيكليوهذا ما لا 

ولاســتكمال المقارنــة نشــير أيضــا إلى أن رأس المــال البشــري رغــم كــل مزايــاه وقيمتــه العاليــة، يمكــن أن يحمــل عيوبــه 

في مقاومــــة التغيــــير، وهــــذا مــــا لا يمكــــن أن يظهــــر حيــــال رأس المــــال الهيكلــــي والأفــــراد بــــارع في أســــاليب وطــــرق 

 .هم المسؤولون عن المبادرات والمشروعات الجديدة قد يعارضون ويقاومون ذلك ومشروعات معينة ورغم أ�م

مع كل ذلك فإن لرأس المال البشري يظل هو الشكل الأرقى لرأس مـال المنظمـة القائمـة علـى المعرفـة، 

  .وهو الأكثر حيوية وقدرة على تجديد نفسه وتوليد قيمته المتجددة

ومورديهـا  المـال الزبـوني في قيمـة العلاقـة المنظمـة مـع زبائنهـا ويتمثـل رأس: رأس المال الزبوني: 3-1

  2.وأصحاب المصالح

                                                           
 ص ، ص2005شــر والتوزيــع الطبعــة الأولى، الأردن،، مؤسســة الــوراق للنالمفــاهيم والاســتراتيجيات والعمليــات :إدارة المعرفــةنجــم عبــود نجــم، 1

267_268. 
2Ahmed ebrahimi, the relatioship between intellectual capital and quality of works life , international 

journal of advanced studies in humanities and science, 2013,p436.   
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كما يعرف رأس المال الزبوني أيضا على أنه القيمة التي يفرزها مسـتوى رضـا الزبـائن وولائهـم والمـوردين 

إن هــذه  والجهــات الخارجيــة الأخــرى ومــا اســتطاعت المنظمــة مــن بنائــه مــن علاقــات متميــزة مــع هــذه الأطــراف

 :العلاقات التي تبنى بين المنظمة وعناصر بيئتها الخارجية ذات أهمية كبيرة وقيمة حيوية استنادا لما يلي

إن الزبــائن هــم مــن يــدفع فــاتورة المنظمــة لأن المهمــة الأولى لأي منظمــة هــي إنشــاء أو إيجــاد زبائنهــا  -

 .بالسوق وايجاد أسس العلاقة المتميزة معهم

ي تكتســـبه المنظمـــة بالعلاقـــة الجيـــدة مـــع زبائنهـــا يحقـــق لهـــا زيـــادة في العائـــد إذ تشـــير إن الـــولاء الـــذ -

يزيد من أرباح المنظمـة بنسـبة لا تقـل %) 5(الدراسات إلى أن معاودة الزبون على شراء منتجات المنظمة بنسبة 

  1%).25(عن 

 2:وتتمثل أهم مكونات رأس المال الزبوني فيما يلي

 تلبية المنظمة لرغبات واحتياجات زبائنهايعكس مدى : رضا الزبون. 

 يعكس مدى تمسك الزبون واعتزازه بالتعامل مع المنظمة: ولاء الزبون. 

 يعكس مدى قدرة المنظمة على الاحتفاظ بزبائنها القدامى: الاحتفاظ بالزبون. 

 ار عنــد تصــميم يعكــس مـدى اهتمــام المنظمــة بـآراء زبائنهــا ومقترحـا�م وأخــذها بعــين الاعتبـ: تمكـين الزبــون

 .منتجات جديدة أو حتى تعديل الموجود منها

 يعكـــس مـــدى قيـــام المنظمـــة بإشـــراك زبائنهـــا في أعمالهـــا وصـــفقا�ا وقيامهـــا : مشـــاركة الزبـــون والتعامـــل معـــه

 .بتبادل المعلومات معهم

 Intangible Isset monitorنموذج  .1

يقسـم أصــول )) Karl Erik Sveibyإن نمـوذج مرقـاب الأصـول غـير الملموسـة الـذي قدمـه 

رأس المـــال الفكـــري اللاملموســـات الى أصـــول الهيكـــل الخـــارجي، الهيكـــل الـــداخلي والكفـــاءات البشـــرية والجـــدول 

 3.التالي يوضح المكونات الفرعية لهذه الأصول

 
 

                                                           
، شــهادة الماجســتير، كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجاريــة وعلــوم الفكــري فــي تعزيــز الميــزة التنافســية للمؤسســةدور رأس المــال بوســهوة نــذير،    1

 .22، ص 2008التسيير، جامعة المدية، 
 .88عادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص    2

3  Verna allee, the future of knowledge, (amsterdam: butterwoth heinemann), 2013, p 158. 
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 )Sveiby(يوضح مكونات رأس المال الفكري حسب ) 1-1(الجدول رقم 

 المكونـــــــات نوع رأس المال

التحالفات والعلاقات مع الزبائن، الشركاء، المـوردون والمسـتثمرون الاسـتراتيجيون، الجماعـات المحليـة،  لخارجيالهيكل ا

 .وما يتعلق بالتميز والسمعة

الأنظمــة والعمليــات الــتي تحقــق الرافعــة التنافســية، ومــا يتعلــق بتكنولوجيــا المعلومــات، النمــاذج لكيفيــة  الهيكل الداخلي

 .القواعد، البيانات، الوثائق، حقوق النشر، والمعرفة المرمزة الأخرىالقيام بالأعمال و 

لقدرات، المعارف، المهـارات، الخـبرات الفرديـة والجماعيـة، قـدرات حـل المشـكلات الـتي تبقـى لـدى h الكفاءات البشرية

 .الأفراد في المنظمة

Source : verna allee, the future of knowledge,( amsterdam : buter worth 
heineman), 2003,p158. 

  

 1:بالمعادلات التالية) Sveiby(ويمكن التعبير عن نموذج 

 .قيمة الأصول غير الملموسة+ القيمة الدفترية للأصول الملموسة = القيمة السوقية للمنظمة 

 .الكفاءات البشرية+ الهيكل الداخلي + الهيكل الخارجي = قيمة الأصول غير الملموسة 

 Skandia navigatorنموذج 
2 

الـتي كانـت الشـركة ) Skandia(بشـركة التـأمين السـويدية  Skandia navigatorيرتبط نمـوذج 

  الأولى التي أعدت تقريرا سنويا لتحليل رأس المال الفكري، حيث حدد مدير رأس المال الفكري في هذه 

تتعلــق بالجوانـــب الماليـــة مجموعـــات الأولى  5الشــركة إدفينســـون مكونــات القيمـــة الســـوقية للمنظمــة في 

 :الأخرى تكون رأس المال الفكري وهي رأس المال البشري والزبوني والإبتكاري، العمليات بحيث 4و

 .رأس المال الفكري+ رأس المال المالي = القيمة السوقية للمنظمة 

                                                           
1  Verna allee, op cit, p158. 
2 Edvinsson Leif, Malon, op cit, p 11. 
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 .رأس المال الهيكلي+ رأس المال البشري = رأس المال الفكري 

 .رأس المال التنظيمي+ لمال الزبوني رأس ا= رأس المال الهيكلي 

 .رأس المال العمليات+ رأس المال الابتكاري = رأس المال التنظيمي 

 .قواعد البيانات+ نظم المعلومات = رأس المال العمليات 

 .أصول غير ملموسة+ الملكية الفكرية = رأس المال الابتكاري 

)Skandia navigator(وذج والشــكل التــالي يبــين مكونــات رأس المــال الفكــري حســب نمــ
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  لمكونات رأس المال الفكري Skandia navigatorنموذج ): 1-2(الشكل رقم 

 

 

  

Source: Edvinsson Leif, Malon, Op Cit, P11. 

 

  القیمة السوقیة للمنظمة

 رأس المال الفكري

 یكلي رأس المال الھ رأس المال البشري 

 رأس المال التنظیمي  رأس المال الزبوني

 رأس المال العملیات رأس المال الإبتكار

 نظم المعلومات قواعد البیانات الملكیة الفكریة الأصول غیر الملموسة والملموسة

  رأس المال المالي
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 :أبعاد رأس المال الفكري: ثانيا

الكفــاءات البشــرية وتقليــل  ويشــمل هــذا البعــد علــى تعزيــز قــدرات: صــناعة رأس المــال الفكــري -

 .معارضتها مع خلق الانسجام الفكري بينها

يركـــز هـــذا البعـــد علـــى البحـــث عـــن الخـــبرات المتقدمـــة وجـــذب : اســـتقطاب رأس المـــال الفكـــري -

 1.المهارات التقنية العالية والإعتماد على نظام معلومات يسهل مهمة الجذب والاستقطاب

اســــتخدام آليــــات كعصــــف الأفكــــار مــــع الكفــــاءات  مــــن خــــلال: تنشــــيط رأس المــــال الفكــــري -

 .وتشجيع الجماعات الحماسية والاهتمام بآراء العاملين

الاســتثمار في التــدريب والتطــوير المســتمر والتحفيــز المــادي : المحافظــة علــى رأس المــال الفكــري -

 .والمعنوي

م معلومـات لتقــديم خدمــة اهــتم هـذا البعــد توثيـق متطلبــات الزبــائن وتفعيـل نظــا: الاهتمـام بالزبــائن -

 2.الزبون منح مزايا إضافية له، والسعي للإحتفاظ بالزبائن القدامى

  أبعاده التنظيميةو  قياس رأس المال الفكري :المبحث الثاني

مــن خــلال مــا ورد مــن تعــاريف حــول رأس المــال الفكــري يتضــح لنــا صــعوبة هــذا النــوع مــن رأس المــال 

رأس المــال الفكــري هــي مكونــات فكريــة أكثــر منهــا ماديــة إلا أن القيــاس هــذا باعتبــار مكونــات و  بطريقــة ســهلة

  .أفضل طريقة لفهم الأشياءو  عملية أساسية

  أهمية قياس رأس المال الفكريو  مفهوم :المطلب الأول

  :المفكرين كمايلي  فهيعر  :مفهوم قياس رأس المال الفكري : أولا

ــد إذ يعــــرف بأنــــه جمــــع معلومــــات عــــن خاصــــية معينــــة في الأ جســــام أو الكائنــــات  أو الظــــواهر لتحديــ

كمـا  " عملية إعطاء أرقام إلى خصائص الحاجات أو الأحداث باستخدام قوانين معينـة"يعرف القياس و  مقدارها

                                                           
، المـؤتمر العلمـي تحليل معطيـات العلاقـة الارتباطيـة بـين نظـام معلومـات المـوارد البشـرية ورأس المـال الفكـريخالد محمد طلال بني حمدان،   1

، 2003قتصاد الأعمال في ظل عالم متغير، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعـة العلـوم التطبيقيـة الأهليـة، لكلية الإقتصاد والعلوم الإدارية حول إ

 .12ص 
، أطروحـة دكتـوراه، أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنميـة الكفـاءات علـى الميـزة التنافسـية للمؤسسـة الإقتصـاديةسملالي يحضـية،   2

 .125، ص 2005جامعة الجزائر، 
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الحكـــم علـــى و  مجموعـــة إجـــراءات تتبـــع القيـــاس مـــدى تـــوافر خصـــائص معينـــة في الفـــرد"يعـــرف القيـــاس بأنـــه يمثـــل 

  1" ة وظيفة معينةأنشطو  إمكانية قياس الفرد بمهام

  :أهمية قياس رأس المال الفكري:ثانيا 

يـتم و  ،من خلال التعريفين نجد أن القياس عملية تستهدف جميع المعلومات عن سمة أو خاصية معينـة

مــــع الحــــرص علــــى دقــــة هــــذه الأدوات ، أدوات قيــــاس معينــــةو  ذلــــك بإتبــــاع مجموعــــة إجــــراءات متمثلــــة في طــــرق

  :كل هذا أن أهمية قياس رأس المال الفكري يندرج ضمنه مايليالمستعملة في القياس،نجد من  

قــدرات الأفــراد  العــاملون بالمنظمــة كمــا يحــدد ذوي و  قيــاس رأس المــال الفكــري يكشــف عــن خصــائص -

تبـــني المصـــدر الثمـــين و  المتميـــزة مـــنهم،و مـــن ثم يعـــد أداة تتـــيح للمـــديرين اكتشـــافو  القـــدرات الإبداعيـــة

 .الذي يصعب تقليده من قبل المنافسينو  ،يالمتمثل في رأس المال الفكر 

موضـوعية للسـلوك تسـتخدم في التنبـؤ بسـلوك الأفـراد  و  إن قياس رأس المال الفكري يقـدم مقـاييس كميـة -

في المستقبل،و هو ما يعني إمكانية تنبؤ المديرين بالسلوك المطلوب مـن رأس المـال الفكـري مسـتقبلا مـع 

 2.ضمان البقاء في عالم المنافسة و  تحقيق التميز عن المنافسين تكييفه لصالح المنظمة بما يساهم في

الضـــعف في أداء العـــاملين بمـــا يســـاهم في وضـــع و  كمـــا انـــه يعـــد أداة مـــن الأدوات المحـــددة لنقـــاط القـــوة -

 تطوير كفاءا�م وكذلك حماية خبرا�م من التقادم و  خطط لتنشيط أدائهم

داء المنظمـــة مـــن خـــلال تحديـــد مســـتوى أدائهـــا بالنســـبة قيـــاس رأس المـــال الفكـــري يمثـــل مؤشـــرا لتقـــويم أ -

للسياســة الــتي تنتهجهــا مــع رأس المــال الفكري،مــع بيــان مــدى تحقيــق المنظمــة لأهــدافها الموضــوعة حــتى 

  .يتم تصحيح المسار بسرعة إذا وجد انحراف 

  :مداخل قياس رأس المال الفكري: المطلب الثاني

خل رئيســـية متمثلـــة في مـــدخل محاســـبة المـــوارد البشـــرية، لقيـــاس رأس المـــال الفكـــري وجـــدت ثـــلاث مـــدا

  .مدخل التنظيم التعليمي وكذا مدخل الملكية الفكرية 

  

                                                           
المـؤتمر الـدولي السـنوي حـول ،تطـور ومكانـة راس المـال الفكـري فـي منظمـات الأعمـال فـي كـل اقتصـاد المعرفـة، محمد زرقون بـوحفص رواني -1

  12ص 2008ماي  13/14كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير البليدة -ادارة وقياس راس المال الفكري في منظمة الأعمال العربية
  48-38 ص حرحوش المفرجي، المرجع السابق ص عادل -2
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  مدخل محاسبة الموارد البشرية:  أولا

غـير الملموسـة و  إن محاسبة الموارد البشرية تعد مفهوم فلسـفي يهـتم بكـل العمليـات الحسـابية الملموسـة 

تقيــيم رأس مالهــا الفكــري، وهــذا بالاعتمــاد علــى كــل الأنظمــة المتواجــدة بالمنظمــة  الـتي تقــوم �ــا المنظمــة مــن اجــل

الخ، وســنقدم فيمــا يلــي بعــض التعــاريف المعطــاة في هــذا ... مــن نظــام معلومــات محاســبي، نظــام مراقبــة التســيير 

  .السياق 

  :التعريف الكلاسيكي لمحاسبة الموارد البشرية-أ

البشرية من منظـور الأجـر أو الراتـب،و هـو تعريـف مشـتق مـن وظيفـة يركز على تعريف محاسبة الموارد  

حيث يعتبر هذا التعريف أن محاسبة الموارد البشرية هي محاسبة الأجور التي تعـني بحسـاب مختلـف ، المحاسبة العامة

  .مستحقات العمال من خلال العمل على تحديد مكونات أجرة أو راتب العمل

التكـوين حيـث يعـرف محاسـب و  الراتب مختلف مصاريف التـدريبو  و هناك تعريف يضيف إلى الأجر

متابعـة الرواتـب أو الأجـور مختلـف مصـاريف و  رأس المال الفكـري علـى أ�ـا محاسـبة الـتي تعـني بالإضـافة إلى مراقبـة

بالتالي يتم تقييم رأس المال الفكري على أساس مستحقات العامل مـن اجـر بالإضـافة إلى و  ،التدريبو  التكوين،

  .1التكوين و  اريف التدريبمص

دون العنايـة بالجانــب ، وقـد وجهـت انتقــادات للتعـريفين الســابقين،كو�ما يركـزان علــى القيمـة الماديــة-

  عليه ظهرت التعاريف الحديثة لمحاسبة الموارد البشرية و  غير الملموس مثل الأداء

  :التعريف الحديث لمحاسبة الموارد البشرية-ب

ثــــة الــــواردة في هــــذا ا�ــــال نجــــد تعريفــــا يركــــز علــــى تقيــــيم رأس المــــال الفكــــري مــــن بــــين التعــــاريف الحدي

حيـث يـرى ان محاسـبة المـوارد البشـرية مهمتهـا قيـاس ، إلى جانـب الأداء ،يف التكوينمصار و  بالإضافة إلى الأجر

كـــذا مردوديـــة المعنويـــة للعنصـــر البشـــري داخـــل المنظمـــة مـــن خـــلال تحديـــد اثـــر الأداء  والكفـــاءة  و و  القيمـــة الماديـــة

  .العنصر البشري على مردودية المنظمة 

إمـداد الوحـدات و  ،قيـاس المـوارد البشـريةو  أما جمعية المحاسـبة الأمريكيـة فتعرفهـا علـى أ�ـا عمليـة تحديـد

  . 2الإدارية المعنية بالمعلومات

                                                           
  47ص  2007، مذكرة تخرج ماجستير ادارة المعرفة، قيمة التميز في المؤسسات المعاصرةاقنيتي عقيلة،  -1
  97ص  1992،دار المريخ، الرياضمحاسبة الموارد البشريةمحمد عصام الدين زايد،اريك فلامهولز، تعريب  -2



مدخل عام لرأس المال الفكري                                                          الفصل الأول   

 

18 
 

لتقــارير يعرفهــا كــذلك برومــت علــى أ�ــا عمليــة تتعلــق بقيــاس العنصــر البشــري في المنظمــة مــع إعــداد  ا

في حين ماتز ويسري فإ�ما يعرفا�ـا علـى أ�ـا عمليـة تتعلـق بتقـدير القيمـة الماليـة للعنصـر البشـري  1اللازمة لذلك

  . ا�تمع،مع متابعة التغيرات التي تطرأ على هذه القيمة خلال الزمن، جماعات في المنظماتو  أفرادا

ـــه يمكـــن القـــول أن محاســـبة المـــوارد البشـــرية ضـــرورة م ـــاس القيمـــة الاقتصـــادية وعلي لحـــة،فهي تتعلـــق بقي

مــع  تقيــيم أداؤه، للعناصـر البشــرية مـن خــلال مختلـف العمليــات الحسـابية المتعلقــة بتقيـيم تكلفــة المـورد البشــري،

  .إظهار اثر كل ذلك على الأداء الكلي للمنظمة في ظل بيئة الأعمال التي تنشط فيها

 الآراء بمجال محاسبة المـوارد البشـرية حيـث أن الـرأي نشير إلى وجود اختلاف في، إضافة إلى كل ذلك

الأول يرى أن تعامل الأموال المستثمرة في أنشطة الموارد البشرية معاملة الأصول الإدارية،و تحمل علـى حسـابات 

  ......أي في الجانب المدين ، النتيجة

مييـــز بـــين المصـــروفات الـــذي يـــذهب إلى ضـــرورة التو  ،هـــو الـــرأي الغالـــبو  في حـــين يـــرى الـــرأي الثـــاني

 ،بحيــث يعامــل الجــزء الإداري منهــا كمصــروف في الفــترة الــتي تتحقــق فيهــا منافعهــا، النفقــات الرأسماليــةو  ،الإداريــة

مــن ثم فــإذا كانــت منــافع التكلفــة تتعلــق أو تفيــد عــدة ســنوات فإ�ــا يجــب ان تعــالج كأصــل باعتبــار أن هــذا مــن و 

  .خصائص الأصل 

قـادر علـى إحصـاء منفعـة او خـدمات اقتصـادية ، علـى انـه مـورد نـادر حيث يعرف هيرمنسون الأصـل

كمـــا ان التكـــاليف ،  علـــى رأس المـــال الفكـــري، بنـــاءا علـــى هـــذا فانـــه يمكـــن تطبيـــق مفهـــوم الأصـــلو  في المســـتقبل

صـدر بـالتقرير السـنوي لمنظمـة الكترونيـك  1970فعلـى سـبيل المثـال في عـام ، المتعلقة بـه تعـالج معالجـة الأصـول

ضــمن ، الميزانيــة العموميــة للمنظمــة مشــتملة علــى بنــد خــاص عــن تكلفــة نظــم تــدريب المهندســين، سيســتم داتــا

ــه ان يقـــدم خـــدمات للمنظمـــة في فـــترات ماليـــة و  برنـــامج التـــدريج للمنظمـــة ــد لانـــه يتوقـــع منـ قـــد اعتـــبر هـــذا البنـ

  . 2مستقبلية

المتمثلـــة في و  القيمــة الاســتبداليةتم تحديــد قيمــة رأس المــال الفكـــري ب، و في محاولــة لــدعم هــذا المـــدخل

إلا أن هــذه المحاولــة تواجــه صــعوبة تحديــد قيمــة ، القيمــة الــتي ينبغــي دفعهــا للحصــول علــى نفــس مهــارة عامــل مــا

مـع ، إضافة إلى ذلك تم استخدام مؤشر القيمة الحالية لرواتـب العـاملين المسـتقبلية، خبرة العاملينو  السوقية لمهارة

  .هذا المؤشر يفترض وجود و  ،من الموارد البشرية في الحاضر تسجيلها كقيمة للأصول

                                                           
  53ص محاسبة الموارد البشريةالوهاب،  سعيد يس عامر، عي محمد  -1
  98اريك فلامهوز، مرجع سابق ص  -2
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قيمــة العامــل بالنســبة للمنظمة،نشــير إلى أن مــا يؤخــذ علــى هــذا و  علاقــة بــين رواتــب العامــل المســتقبلية

   .المدخل هو أن قيمة رأس المال الفكري لا تساوي قيمة الأصول من الموارد البشرية 

  ظيمي مدخل التعلم التن:  الفرع الثاني

تجاهــل اثــر تفاعــل الأفــراد مــع المنظمــة مــن و  ،لقــد ركــز مــدخل محاســبة المــوارد البشــرية علــى الأشــخاص

نتيجـة اكتسـاب ، تحليـل علاقـة الـتعلم مـع الكلفـةو  يركز على هذا المدخل قيـاسو  مهارا�مو  خلال تنمية معارفهم

ثم ، كاليف التي يمكن ان تنجر عـن الـتعلممن قواعد هذا التحليل إمكانية قياس حجم التو  معرفة او مهارة معينة

 يبقـــى الســـؤال حـــول كيفيـــة قيـــاس قيمـــة التعلـــيم الـــذي يـــوفر أداة موضـــوعية في قيـــاسو  رسمتهـــا كـــراس مـــال فكـــري

  .المهاراتو  تقييم أنواع محددة من المعارفو 

  مدخل الملكية الفكرية : الفرع الثالث

رأس المال الفكري للمنظمة،و هـو مـا يبـين أن  إن هذا المدخل يوضح بان حقوق الملكية الفكرية تمثل

ــــة تعــــــني أن أي منتــــــوج للعقــــــل البشــــــري يتجســــــد في شــــــكل أفكــــــار اختراعات،أســــــلوب عمــــــل ، الملكيــــــة الفكريــ

يتميــز هــذا المخــل في و  ،بحيــث تملــك قيمــة اقتصــادية في الســوق، أو نظــام لعمليــات تصــنيع، مبتكر،علامــة تجاريــة

طبقـا لهـذا و  ،كيـف يمكـن تسـجيل كـل نـوع مـن انـوع الملكيـة الفكريـةو  تنظم أين استناده �موعة من القوانين التي

أســـرار العلامـــة ، تقيـــيم الأنـــواع التاليـــة مـــن الملكيـــة الفكريـــة كحقـــوق الطبـــع بـــراءة الاخـــتراعو  المـــدخل يمكـــن قيـــاس

ضــمنية الـتي تعــبر بـالرغم مــن وضـوح هــذا المـدخل إلا انـه يصــعب عليـه تقيــيم المعرفـة الو  ،التجاريـة الأعمـال الخفيــة

 عــن ثقافــة المنظمــة الــتي تــؤثر تــأثيرا واضــحا في أدائهــا ولكــن يصــعب تجســيدها لأغــراض تقيــيم مــع المعرفــة الصــريحة

  .التي من أمثلتها الملكية الفكرية و 

تقــوم علــى أســاس أن قيمــة رأس ، هــي أكثــر بســاطةو  هنــاك فرضــية أخــرى لقيــاس رأس المــال الفكــري 

حيـث نجـد في كثـير مـن الأحيـان ، القيمـة المحاسـبية لهـاو  ق بـين القيمـة السـوقية للمنظمـةالمال الفكري تساوي الفـر 

 .أن قيمة المنظمة في السوق أعلى بكثير من قيمة أصولها المادية المسجلة محاسبيا

فعلــى ســبيل المثــال في بـــ ، هــو مــا يــبرر وجــود قيمــة معنويــة أو أصــول غــير ماديــة غــير مســجلة محاســبيا 

قامــت شــركة تســاوي علــى ، 1995ســنة  IBMبشــراء شــركة  LOTUSالــتي لم تكــن  و  ،لارمليـار دو  3.5

مــرة مــن  قيمتهــا المحاســبية اشــترت قاعــدة تحتــوي  15أي بيعــت بمبلــغ يعــادل، مليــون دولار 230الأوراق ســوى 

، التطــورو  لأنــه علــى المســتوى الأصــول المعنويــة نشــاطات مكثفــة للبحــث IBMعلــى آراء الملايــين مــن الزبــائن 

  .الخ... علامة تجارية
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أي قيمة رأس مالها الفكري أو الأصـول المعنويـة قـد تسـاوي أضـعاف قيمـة الأصـول الماديـة في المنظمـة 

  . 1التي تعتمد على المعرفة

  إجراءات قياس رأس المال الفكري :المطلب الثالث 

ل إرشـادات توضـح بغرض قياس رأس المـال الفكـري فـلا بـد مـن إتبـاع مجموعـة مـن الإجـراءات الـتي تمثـ

  .2تفصيلات إتمام عملية القياس

لان القيــاس لا يقــيس الشــيء او الشــخص بــل يقــيس خاصــية ، تحديــد الخاصــية الــتي يــراد قياســها -1

بـــدون التحديــد للخاصـــية لا يمكـــن و  ،دقيــق لضـــمان قياســـها بدقــةو  ذلــك الشـــيء بشــكل واضـــح

 فمهـارات العـاملين، ل الفكـريالوصول الى قياسها بدقة فليسـت كـل معلومـات العـاملين راس المـا

  :يعد راس المال فكري اذا انطبقت عليها الخصائص التالية و  ،معارفهمو 

 . المعارف نفسها لدى الشركات المنافسةو  المعلوماتو  اي لا يوجد من يملك المهارات:متميزة -

ول المعلومـــات لهـــا قيمـــة يمكـــن ان يـــدفع الزبـــون ثمنـــا للحصـــو  اي ان هـــذه المهـــارات:اســـتراتيجية  -

  .عليها 

و يلاحــظ ممــا تقــدم ان تحديــد الخصــائص بدقــة يمكــن المنظمــة مــن تحديــد اي العــاملين يمثــل راس مــال 

  .ايهم يمثل عبئا يجب التخلص منه و  فكري

الاجـراءات الماليـة مـن المنظمـات الكبـيرة و  المعلومات عن حجـم راس المـال الفكـريو  جمع البيانات -2

 .ذ القرارات الملائمة اتخاو  للافادة منها في عملية القياس

الموجـه الاساسـي لعمليـة و  التزام القياس بالاهداف المحددة لان الاهداف تمثل نقطة البـدء المنطقيـة -3

يعجز عـن المسـاعدة و  قيمته الشخصيةو  الارتباط يفقد القياس اتجاههو  بدون هذا الالتزامو  القياس

  .في الوصول الى احكام تؤدي الى اتخاذ قرارات ذات معنى

و تعــني )الموضوعية،الصــدق،الثبات(و يقصــد بالأســس العلميــة :فر الأســس العلميــة في القيــاستــوا -4

عدم تاثر وسـيلة القيـاس قـدر الامكـان بالعوامـل الذاتيـة  او الشخصـية مثـل مـزاج مـن ، الموضوعية

                                                           
-16-15جامعـة فلوريــدا  ، المـؤتمر العلمـي الرابــع، الريـادة والإبـداع مفهـوم وأســاليب تقيـيم وتكـوين الموجــودات المعرفيـةمحمـود العبيـدي، .د -1

  5ص  2005/ 03
  82عادل حرحوش المغربي، مرجع سابق  ص -2
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سـيلة القيـاس  قـادرة و  امـا الصـدق فيقصـد ب هـان يكـون، يقوم بعمليـة القيـاس او حالتـه النسـبية

يقصد بالثبات ان تعطي وسـيلة القيـاس نتـائج ثابتـة نسـبيا عنـد و  ،تقيس ما وضع لقياسه على ان

  .تكرار استخدامها 

ـــتي تعتمـــد بالقيـــاس لغـــرض اعتمادهـــا -5 اســـتخلاص النتـــائج الموضــــوعية في و  تشـــخيص المؤشـــرات ال

  .ضوئها 

طلوبـــة تنـــوع اغــراض القيـــاس المو  ذلـــك بســبب تعـــددو  متعــددة في القيـــاسو  اعتمــاد ادوات متنوعـــة -6

  :من تلك الادوات و  لراس المال الفكري

 الملاحظة -المقابلة         ج-الاستبيان     ب-أ

  نماذج تقييم قياس رأس المال الفكري و  أساليب:  المطلب الرابع

  أساليب قياس رأس المال الفكري-أولا

لـــك لقيــــاس ذو  يســـتخدم أســـلوب الاســـتبعاد في تقيـــيم رأس المـــال المعـــرفي:  أســـلوب الاســـتبعاد -1

الأصـول و  ،يعتمد هذا الأسلوب علـى اسـتبعاد الـدخل المتوقـع مـن الأصـول الماليـةو  ،التأثيرات الاقتصادية للمعرفة

يطبــق معــدل الخصــم علــى و  ،المتوقعــة للحصــول علــى عوائــد المعرفــة في الشــركاتو  مــن العوائــد الســابقة، الملموســة

ـــــل متوســـــط العائـــــد بعـــــد الضـــــريبة علـــــى ثـــــلاث صـــــناعات تســـــتخدم  ـــــيرة مث ـــــة بصـــــورة كب صـــــناعة بـــــرامج (المعرف

بمعـــنى آخـــر يحـــدد هـــذا الأســـلوب الأصـــول المعرفيـــة مـــن و  ،مـــن اجـــل الحصـــول علـــى رأس المـــال المعـــرفي)الحاســـوب

  .1بحيث الذي يبقى بعد الاستبعاد يمثل الأصل المعرفي، استبعاد تأثير جميع الأصول الأخرى

حيــث يعامــل ، لقيــاس رأس المــال المعــرفي) الكلــي المســتوى(و يقــترح بــاول ســترسمان اســتخدام أســلوب 

يتم التوصل إلى هـذا الأسـلوب و  رأس المال المعرفي على انه القيمة المتبقية بعد استبعاد رأس المال المالي أو النقدي

الــتي يـــتم حســا�ا باســـتبعاد جميـــع و  ،الـــتي تمثــل التكلفـــة الحقيقيــة لـــرأس المـــال، بتطبيــق القيمـــة المضــافة الاقتصـــادية

  تكاليف السلعو  التكاليف الاقتصادية مثل التكاليف المتعلقة بالأراضي

هــــي رأس المــــال و  ذلــــك مــــن الإيــــراد للوصــــول إلى القيمــــة المتبقيــــةو  تعويضــــات المســــاهمينو  والضــــرائب 

  .المعرفي

                                                           

  312-311ص 2008الأردن   2، الوراق للنشر والتوزيع طالمفاهيم والاستراتيجيات والعملياتود نجم ادراة المعرفة، نجم عب -1
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  الإدارةو  تعتبر نماذج التكلفة مقبولة على نطاق واسع في المحاسبة: أسلوب نماذج التكلفة-2

أن اسـتخدام نظـام و  ABCساهمات المعرفة في إنتاجية الشـركة يحمـل بعـض الصـعوباتلفهم مدى م 

ومع ذلك يمكن استخدامه لهذا الغرض،و يفترض أسلوب نماذج التكلفة انه لفهم قيمة المعرفة لابد مـن حسـاب 

عرفيــة، انــه لا أن القيمــة الســوقية يمكــن ترجمتــه بصــورة مباشــرة إلى قيمــة تقــدمها المو  ،تكلفتهــا أو قيمتهــا الســوقية

حيـث ان قيمـة ، قـد أكـد المعرفـةو  Stewartقيمـة و  ،يوجد أي معنى للارتباط بين تكلفـة الحصـول علـى المعرفـة

  .راس المال المعرفي لا تتبع بالضرورة إلى تكلفة حيازته 

يعتقد بعض المفكرين في مجال إدارة المعرفة انـه يصـعب تطـوير :أسلوب التركيز على المخرجات -3

ــاس مخرجــــات المعرفــــة فقــــطو  ،ذات معــــنى لقيــــاس الأصــــول المعرفيــــةو  مباشــــرة مقـــاييس ، يعتقـــدوا انــــه بالإمكــــان قيــ

يســتنتج و  ،غــير مدركــة أو مرئيــةو  بالاعتمـاد علــى الغــرض الــذي يقــول أن المعرفـة مــن حيــث التعريــف غــير ملموسـة

 ،مـن المخرجـات ليـتم قياسـها مجموعة من المفكرين بان المعرفة مسؤولية عن المخرجات دون تحديد وحدة مشتركة

  بالتالي يتم قياس تأثيرات المعرفة فقط و 

و مـــع ذلـــك إن تحديـــد وحـــدة المعرفـــة ســـوف يســـهل التنبـــؤات حـــول مـــدى الانتفـــاع بالأصـــول المعرفيـــة 

 .1والوقت نفسه، سوف يصادف المزيد من التعقيدات الخاصة بتحديد كيفية مساهمة المعرفة بالأداء التنظيمي

  ؤشرات المتعددة أسلوب الم-4

ـــــث، لقيـــــــاس رأس المـــــــال المعـــــــرفي في نمـــــــوذج متعـــــــدد المؤشـــــــرات  و Edfinssonو Malounحيــ

يعـرض الجـدول و  مشـتقا�ا تتعلـق بـرأس المـال المعـرفيو  مؤشـر) 140(يستخدم كل من يحتوي هذا النمـوذج علـى 

نظرية للعلاقـات بـين هـذه دون وجود صيغة ) مالون و  ادفن سون(التالي المؤشرات التي جاءت في نموذج كل من 

مـع انــه مـن الصـعوبة بإمكــان جعـل هــذا المقيـاس حصيابسـبب الحاجــة لحـل حسـابي معقــد لجمـع هــذه و  المؤشـرات

إلا انــه ، إلا انــه يمكــن الاســتفادة مــن هــذا الأســلوب لتقــديم معلومــات مفيــدة علــى أســاس المؤشــرات، المؤشــرات

ذلــك بالاعتمــاد علــى و  فيــدة علــى أســاس تلــوى الأخــرىيمكــن الاســتفادة مــن هــذا الأســلوب لتقــديم معلومــات م

  :تتوضح الأصول المعرفية في مجموعة المؤشرات التالية و  ،حاجة المدير او المستثمر للمعرفة

  

                                                           
  292-287عمان ص  2008، دار صفاء للنشر والتوزيع الزيادات والاتجاهات المعاصرة في ادراة المعرفةمحمود عواد،  -1

  



مدخل عام لرأس المال الفكري                                                          الفصل الأول   

 

23 
 

  المؤشرات المتعلقة بالعملاءو  المؤشرات المالية) 1 –2(جدول رقم 

 المؤشرات المالية المؤشرات المتعلقة بالعملاء

  الحصة السوقية-1

  دد العملاءع-2

  )بالنسبة للعمل القيمة(المبيعات السنوية -3

عــدد العمــلاء الــذين لم تســتطع الشــركة التعامــل -4

  معهم

  عدد زيادات العملاء للشركة -5

  عدد العملاء بالنسبة للموظف الواحد-6

اســــتجابة و  متوســــط الفــــترة بــــين اتصــــال العميــــل-7

  المبيعات

  (%)مؤشر رضا العملاء -8

  ولوجيا المعلومات الاستثمار بتكن-9

 مندوب البيع

  )بالقيمة(إجمالي الأصول -1

  )بالقيمة(إجمالي أصول الموظفين -2

  (%)إجمالي الأصول /الإيرادات -3

  (%)إجمالي الأصول /الأرباح-4

  )بالقيمة(الإيرادات الناتجة عن المشروعات الجديدة -5

ــــف "الإيــــــرادات بالنســــــبة للمــــــوظفين -6 ـــــبة للموظــ بالنسـ

  )قيمةبال" (الواحد

  (%)حضور الموظف /و من العميل -7

  )بالقيمة(الأرباح بالنسبة للموظف الواحد -8

  الإيرادات من العملاء الجدد -9

 الإيرادات

  290- 289محمود عواد، المرجع السابق، ص ص : المصدر

  :Proslach incabiafأسلوب -5

رفية من خلال مراجعة مجموعـة يفترض هذا الأسلوب بان المدراء يمكنهم اشتقاق مساهمة الأصول المع

يستخدم هذا الأسلوب العديد من المؤشـرات حيـث تتجـاوز الطبيعـة الفعليـة للعلاقـة و  من المقاييس لأداء مترابطة

يســـتخدم أيضـــا هـــذا الأســـلوب بطاقـــات و  أو عمليـــة الإجمـــاع العـــام، بـــين هـــذه المؤشـــرات ابعـــاد مـــا يعتقـــد المـــدراء
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 الأعـــراضو  الإشـــراف الاســـتراتيجي مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن الأهـــدافو  لتطـــويرالنقـــاط المتوازنـــة الـــتي تتركـــز علـــى ا

  :هي و  تفشي بطاقات نقاط متوازنة الأداء من عدة مناظيرو  يتوقف نجاحها على العديد من معايير الأداءو 

  التعليم و  منظور النمو-

  المنظور الداخلي-

  منظور العمل-

  المنظور المالي -

القيمـة و  قد يفترض الـبعض وجـود علاقـة مباشـرة بـين المعرفـة:يمة اسلوب المعرفة يناسب مع الق-6

�ـدف الى تتبـع عمليـة تحويـل المعرفـة و  يقـترح أصـحاب هـذا الرأي،عـدة أسـاليب للبحـثو  التي تخلقها هذه المعرفـة

مـــن خـــلال هـــذا الأســـلوب اســـتهلاك المعرفـــة عنـــد اســـتخدامها لخلـــق تغـــيرات بالقيمـــة و  ،إلى مخرجـــات ذات قيمـــة

  . المضافة

  نماذج تقييم الرأس المال الفكري :ثانيا 

مــن أهــم نمــاذج لتقيــيم الأســاليب المســتخدمة لقيــاس الــرأس المــال الفكــري هنــاك أربعــة مجموعــات كمــا 

  :1يلي

الاتجاهــات و  خصــائص لــرأس المــال الفكــري،و تتركــز علــى الآراءو  النمــاذج الوظيفيــة تضــيف سمــات-1

تحقيـق نتائجهـا المرغوبـة بالاعتمـاد علـى الخـبرة و  ر علـى أداء عمليـات المعرفـةالتي تعتبر مهمة في تأثيرهـا غـير المباشـ

  :تتضمن هذه النتائج النماذج التالية و  ،تقدير الشخص للقائمين بالدراسة أو مقترحي النموذجو  الذاتية

 أداة تقييم معرفة الإدارة -

 التقييم الذاتي للإنتاجية ذوي المهن المعرفية -

  إدارة المعرفةو  لقياسبطاقة درجات الموزونة  -

  و هذه المقاييس تركز على: الملكية الفكريةو  النماذج المرتبطة برأس المال الفكريو  المقياس-2

  :مكوناته الأساسية هي و  قياس قيمة رأس المال الفكري 
                                                           

  45نجم عبود، المرجع السابق، ص  - 1



مدخل عام لرأس المال الفكري                                                          الفصل الأول   

 

25 
 

 رأس المال الهيكلي -

 رأس المال البشري -

  رأس المال الزبوني -

المعرفيــة غــير الملموســة في أقســام الشــراكة المختلفــة إلى الأصــول و  و تتــولى هــذه المقــاييس تحويــل المعرفــة

  .أسهل استخداما و  أشكال الملكية الفكرية لتكون أكثر تحديد

هــذه المقــاييس تركــز علــى الفــرق بــين القيمــة الدفتريــة لأصــول :نمــاذج القيمــة الســوقية و  مقيــاس-3

ان هـذه المقـاييس و  ،وق ملكية حملـة الأسـهمو حق)قيمة الشركة في السوق(قيمتها السوقية او الفرق بين و  المعرفة

  :من أهم أمثلتهاو  المحاسبيةو  يةتعتمد غالبا على الأسس والمبادئ المال

 القيمة السوقية -

 القيمة الدفترية -

  القيمة الغير ملموسة المحسوبة  -

(ROA (هذه النماذج تقوم على أساس احتساب العائدة على أصول : نماذج عائد المعرفة -4  

  .حسب الصيغة  التالية للأصول الملموسة للمنظمة و  المحسوبة

 العوائد قبل الضريبة       

 )ROA(العائد على الأصول 

 الأصول الملموسة للشركة

ان الزيــادة ، بعـد ذلـك يـتم مقارنتهــا مـع متوسـط العائـد لعمــوم الصـناعة الـتي يقـع نشــاط المنظمـة ضـمنها

 يمكننــا في هــذا ا�ــال عــرض اهــم الطــرق، مــن امثلتهــاو  اص بالمنظمــةعــن متوســط الصــناعة تعتــبر عائــد المعرفــة الخــ

  :هيو  الاكثر شيوعاو  لمال الفكريالنماذج المستخدمة لقياس راس او 

و لقــد اقترحــت القيمــة الســوقية مــن قبــل :القيمــة الدفتريــة للمنظمــة للشــركية و  القيمــة الســوقية -أ

  :فق ما ياتي و  ي يمكن احتسابهالبحاثين كأساس من اجل تقييم رأس المال الفكري الذ
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  القيمة الدفترية للشركة      –القيمة السوقية = رأس المال الفكري       

  .على السهم " المسجلة"هي القيمة المثبت :القيمة الاسمية-

  تعني نصيب السهم الواحد من صافي المركز المالي :القيمة الدفترية -

  عدد الاسهم /صافي المركز المالي = القيمة الدفترية 

  الخصوم الحقيقية –الاصول الحقيقية = صافي المركز المالي 

 10قيمتــه الحاليــة في الســوق هــي و  دنــانير 5فــإذا كــان  ســعر الســهم الــذي أعلــن عــن الاكتتــاب هــو 

  .دنانير فان قيمة رأس المال الفكري هو الفرق بين الاثنين 

 ا�ـــا تــرد عليهــا بعـــض الاعتراضــات فمـــثلا ان الا، واقعيتهــا الى حـــد كبــيرو  و رغــم أهميــة هـــذه الطريقــة

هـذه ، بالتـالي لـيس لهـا قيمـة سـوقية يمكـن تحديـدها بسـهولةو  بعض الشركات لا تتعامل مـع أسـواق الأوراق الماليـة

  1لكن يصعب قياسه وفق هذه الطريقةو  الشركات لديها راس المال الفكري له قيمة

  Kaflan de notonليقدم نظرة شمولية إستراتيجية 

لقد طور هـذا النمـوذج لتقيـيم الأنشـطة ذات العلاقـة بتوليـد القيمـة : 2بطاقة الدرجات المتوازنة-ب

  :هي و  يتكون هذا النموذج أصلا من أربعة مفاهيمو  ،اللاملموسةو  الملموسة

  عمليات الأعمال -2توليد القيمة،     -1      

  النمو و  التعلم-4    ،  )ذوي العلاقة بالمنظمة وعملها(أصحاب المصلحة–3      

ان القيمــة المضــافة (إن هــذه النظريــة نجــد جــذورها في الصــناعة :نظريــة القيمــة المضــافة للمعرفــة -ج

 فهـــــي تســـــمح للمـــــدراء، كمـــــا ا�ـــــا ذات أهميــــة كبـــــيرة في اقتصـــــاد المعرفــــة)في كــــل عمليـــــة مـــــن عمليــــات الإنتـــــاج

فكـري للمنظمـة في العمليـات الجوهريـة بلغـة العوائـد الـتي رأس المـال الو  المستثمرين ان يحللوا أداء الأصول المعرفيـةو 

  .تولدها 

  ان نتائج تحليل القيمة المضافة للمعرفة -TVAتتمثل في النسب التي تقارن بين بيانات السعر

                                                           
  312-311ص 2008الأردن   2، الوراق للنشر والتوزيع طالمفاهيم والاستراتيجيات والعملياتنجم ادراة المعرفة،  نجم عبود -1

  9المنزي، سعد علي محمود، مرجع سابق ص  - 2
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و التكلفة المشتقة من التدفقات النقدية للعمليـات الجاريـة بالاعتمـاد علـى المعرفـة في المنظمـة والشـكل 

  افتراضا�ا الأساسية و  هذه النظريةيوضح ) 1-2(رقم 

  الافتراضات الاساسية للقيمة المضافة للمعرفة) 1-3(الشكل 

yالمدخلات   عملية المعرفة المخرجات 

Source thomas honsland .A.H.Bell (2001) :messuring and managing 

Knou ledge ,MGGRAW-HILLILRWIN.P94 

  :الافتراضات الأساسية 

  ) Y+X(انت ليس هناك قيمة مضافة إذا ك-1

  . القيمة هي دالة التعبير الذي يقاس بمقدار المعرفة المطلوبة لصنع التغيير-2

 .و هكذا فان قيمة دالة التغيير هي مقدار المعرفة المطلوبة لصنع التغيير-3

  إسهاماتهو  المحافظة على رأس المال الفكري:المبحث الثالث

 هم الموجودات غير الملموسة التي تسـعى المؤسسـات جاهـدة الى امتلاكـهيعد رأس المال الفكري احد ا

، الميــزة التنافســيةو  التجديــدو  مصــدر الابــداعو  ،ثــروة المؤسســة الحقيقيــةو  المحافظــة عليــه لكونــه موجــودا اســتراتيجياو 

تفـوق و  نجـاحو  هـو الاسـاس لبقـاءو  ،قهو يعد السلاح الذي تعتمده المؤسسات لمواجهة التحديات العالمية الراهنـة

لــذلك كــان علــى المؤسســات الســاعية لتحقيــق التميــز بــذل اقصــى جهــدها مــن اجــل الاســتثمار في ، المؤسســات

توظيفــــه و  المتقدمــــة بســــبب تنظــــيم اســــتخدام العقــــل البشــــريو  رأس المــــال الفكــــري وان الهــــوة بــــين الــــدول الناميــــة

المتميزة بصفة خاصة نجـد التنميـة و  ،بصفة عامة التوظيف المثمر ومن بين أشهر سبل الاستثمار في الموارد البشرية

تنميــة المــوارد البشــرية علــى المؤسســة مســتوى الجزئــي اضــافة الى عمليــات التحفيــز ، البشــرية علــى المســتوى الكلــي

  .المستمرة

  دور الاستثمار في المحافظة على راس المال الفكري : المطلب الأول

ليــة تخصصــها المؤسســة لمشــروع اســتثماري مقــترح تنفيــذه يعــرف الاســتثمار بشــكل عــام بانــه المــوارد الما

اي انــه ابــداع مقــدار معــين مــن الامــوال في الوقــت الحاضــر، بغيــة توقــع الحصــول علــى ، خــلال فــترة زمنيــة معينــة

بــذلك فــان الاســتثمار في حقيقتــه هــو حجــز ارصــدة حاضــرة مــن اجــل الحصــول و  مقــدار اكــبر منــه في المســتقبل،
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يعـد الاسـتثمار مـن وجهـة نظـر كتـاب و  ،ورة وفـر او زيـادة في قيمـة راس المـال المسـتثمرعلى عائد مستقبلي في ص

الادارة المالية بانه مبلغ من الاموال ممكـن ان تسـتثمره المؤسسـة في مجـالات العمـل الجديـدة، بغـض النظـر عمـا اذا 

هـــذا علـــى خـــلاف راي و  ،تم الحصـــول علـــى هـــذا المبلـــغ مـــن ارصـــد�ا النقديـــة او مـــن الاقـــتراض او مـــن المســـاهمين

الاقتصــاديين اللــذين يــرون ان مبلــغ الاســتثمار هــو الفــائض عــن الاســتهلاك الــذي يمكــن ادخــاره لغــرض اســتثماره 

  .مستقبلا 

من وجهة نظر الاستثمار في مجال الموارد المعرفية فانه يشمل على الجانبين الاقتصـادي  والمـالي،وفي  أما

في بأنـه توظيـف الأمـوال مـن قبـل المؤسسـة في الاصـول الثابتـة او المتداولـة ضوء ذلك يمكن تعريف الاستثمار المعـر 

بغيــة الحصــول علــى المــوارد المعرفيــة الــتي تتمثــل في الحصــول علــى المــوارد البشــرية العاليــة التخصــص في مجــال المعرفــة 

 علــــى البيانــــات وإعــــادة تأهيــــل وتــــدريب العــــاملين في مجــــال المعرفــــة وتكــــوين الخــــبرات المعرفيــــة او بغيــــة الحصــــول

خاصـــة راس المـــال و  ،الاســـتثمار في المـــوارد المعرفيـــةو  اســـترجاعها اذن يعـــد الانفـــاقو  تحـــديثهاو  خز�ـــاو  المعلومـــاتو 

هــي اهــداف ، تحقيــق نــوعين مــن الاهــداف إلىالفكــري هــو مشــروعا اقتصــاديا اســتثماريا، وتســعى المؤسســة منــه 

تحسـين نوعيـة المنـتج إضـافة إلى و  جـراء انخفـاض تكـاليف الانتـاج مادية متمثلة بالوفرات الـتي يحققهـا المـورد المعـرفي

  .1الأهداف غير المادية المتمثلة بتقديم أفضل الخدمات للمستفيدين

  :و تتجسد أهمية الاستثمار في الموارد المعرفية من خلال الجوانب التالية 

 داء المؤسسات بخاصة رأس المال الفكري مستوى أو  يعزز الاستثمار في الموارد المعرفية -

يسـاهم بشـكل فاعـل في و  ،يعد زيادة الاستثمار في راس المال الفكري مؤشر مهم لقياس ربحية المؤسسة -

حيــث تشــير إحــدى الدراســات الــتي أجريــت علــى مجموعــة مــن ، تحقيــق العوائــد الماليــة العاليــة للمؤسســة

ققـــت أربـــاح عاليـــة في هـــذا إلى أن اغلـــب  المؤسســـات الـــتي ح، شـــركات التـــامين في الولايـــات الأمريكيـــة

تلــك المؤسســات الــتي أنفقــت الجــزء الأكــبر مــن ميزانيتهــا علــى الاســتثمار في مجــال تكنولوجيــا ، النشــاط

 .خلق المهارات المعرفية بجوانبها المختلفة و  ،المعلومات

يسـاهم الاســتثمار في رأس المــال الفكــري علــى تشـجيع الإبــداع،حيث توصــلت إحــدى الدراســات علــى  -

الإبــداع مــن قبــل الأفــراد و  بــين الابتكــارو  قــة طرديــة قويــة بــين الاســتثمار في راس المــال الفكــريوجــود علا

العــاملين في المؤسســـات اذ برهنـــت هـــذه الدراســـات علـــى ان الاســـتثمار في المعلومـــات يســـاهم في تحريـــر 

                                                           
لتقــى ادارة وقيــاس راس المــال الفكــري فــي منظمــات الاعمــال العربيــة المعبــد الــرزاق مــولاي لخضــر، محمــد لحســن لعلاوي،حســين شــناوي،   1

، كليــــة العلــــوم الاقتصــــادية وعلــــوم التســــيير، جامعــــة البليــــدة الــــدولي حــــول ادارة وقيــــاس راس المــــال الفكــــري فــــي منظمــــات الاعمــــال العربيــــة

 5ص  3/12/2008
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الات جديــدة يســاهم في فــتح مجــو  ،يــدفعهم باتجــاه العمــل الخــلاقو  مــن العمــل الــروتيني، الأفــراد العــاملين

 .للإبداع 

الاســـتثمار المعـــرفي يمكـــن ان يلعـــب دورا مهمـــا في تحقيـــق الأهـــداف الإســـتراتيجية للمؤسســـة مـــن خـــلال  -

ــات إلى ان إدارة معــــاملات ، تخفيضــــه لكلــــف العمــــل الإداري بنســــب عاليــــة إذ أشــــارت احــــدى الدراســ

ا في تكـاليف انجـاز المعـاملات حقـق تـوفير ، الضمان الاجتماعي في الولايات المتحـدة الأمريكيـةو  التقاعد

مـن خـلال الاسـتثمار في تكنولوجيـا المعلومـات فضـلا عـن تحقيـق عائـدات %)  90(الخاصة �ا قـدرها 

 .اضافية اذ أ�ا حققت عائدات تصل نحو مليار دولار سنويا من خلال اتمة العمليات الإدارية 

 الاســتثمار في مجـــال رأس المـــال الفكـــرييشـــير كتـــاب الإدارة إلى ان ، تعزيــز الموقـــف التنافســـي للمؤسســة -

  الأصول المعرفية الأخرى غير الملموسةو 

، يـــدعم ...)المهـــارات المعرفيـــة المتقـــدم و  ،اســـتخدام الحاســـوب،و الانترنـــتو  ،تكنولوجيـــا المعلومـــات( 

  .الموقف التنافسي للمؤسسات 

الـتي يمكنهـا مـن الأداء فالمؤسسات الناجحة تمتلك على الاغلب واحد او اكثر مـن مقومـات المنافسـة 

إلى خدمـــة ، قـــد تكـــون هـــذه المقومـــات اي شـــيء بـــدءا مـــن تطـــوير منـــتج جديـــدو  ،بشـــكل أفضـــل مـــن منافســـيها

عليـه فـان الاسـتثمار المعـرفي في إطـار و  ،هي المداخلات المهمة في امـتلاك هـذه المقومـات)الموارد المعرفية(و الزبون،

  .ق دخول المنافسين الجددمقومات المنافسة يمكن ان يتحول الى قيد يعو 

المهـــارات العاليـــة للعـــاملين في المؤسســـة علـــى و  المتمثـــل بـــالخبراتو  يســـاهم الاســـتثمار في راس المـــال الفكـــري -

ــــز القــــدرة علــــى ادارة قنــــوات التوزيــــع ــــا المعلومــــات المتطــــورة، تعزي  الخــــبراتو  فالاســــتثمار في مجــــال تكنولوجي

 مشـــاكل اقـــل في التســـليمو  ،وقـــت تســـليم اســـرع علـــى الزبـــائن المهـــارات المعرفيـــة المتميـــزة يمكـــن ان يتضـــمنو 

يمكــن ان ، الخــبرات المكتســبة مــن تعلــم كيفيــة اســتخدام نظــم ادارة قنــوات التوزيــعو  ،افضــلية في المعــاملاتو 

شاملا،بشـكل و  خاصة عندما يكون نظـام ادارة التوزيـع واسـعا، تكون قيدا مهما في دخول المنافسين الجدد

  .ابة على مسارات الوصول الى تجار التجزئةيتيح للمؤسسة الرق

  دور التحفيز في المحافظة على رأس المال الفكري : المطلب الثاني 

المتمثلـة اساسـا في راس مالهـا و  تكمن مشكلة العيد من المؤسسات في استئناف عقولها البشـرية المتميـزة

هــذه العقــول الــتي تملــك المعرفــة ، رجعــةاو الهجــرة الى منظمــات او دول اخــرى دون ، الفكــري عــن طريــق التقاعــد

ما هـو الـذي يصـلح و  ،تعرف كيف تسير الامور في المؤسسةو  ،جميع البيانات التي تدعم عمل المؤسسةو  ،المتميزة
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لكــن لا توجــد هنــاك حــوافز او وســائل لتبــادل المعرفــة او طــرق لنقــل تلــك المعرفــة الــتي تمتلكهــا و  ،او لا يصــلح لهــا

  .العالمية و  حصتها في الاسواق المحليةو  سة للرفع من قيمتهاللآخرين في داخل المؤس

ادارة تميـز بـين العـاملين بقـدر مـا ، محفـزا للعمـلو  لهذا فالمؤسسة تحتاج الى ادارة جيدة �يئ مناخا فعـالا

ادرة �يئ عوامل  عوامل جـذب للعقـول المبدعـة اكثـر مـن ، عطاءو  حماسو  دوافعو  يتميز به كل منهم من قدرات

 الانتمـاءو  معنويا،نمـا الـولاءو  �يئـة لبيئـة عمـل مناسـبة ماديـاو  فاذا تـوافرت عوامـل الجـذب مـن تحفيـز، الطرد عوامل

  .1تأكدت عوامل الجذبو  تزايدتو 

الى ممارسـات ، معـارف راس المـال الفكـري الكامنـةو  مهـاراتو  من اجل امكانية تحويل خـبراتو  لذلك

معنوية قـادرة علـى استشـارة الـدوافع الكامنـة لـدى راس و  زات ماديةيتطلب من المؤسسة توفير محف، تنفيذية فاعلة

  . تفوق المؤسسة و  المال الفكري لزيادة مساهمته في تميز

غــير المباشــرة الــتي تمنحهــا المؤسســة للعــاملين لغــرض زيــادة و  المنــافع المباشــرةو  فــالحواجز هــي مجمــل المزايــا

 بمـا يـنعكس بنتـائج ايجابيـة علـى الاداءو  ،يـة روح الابـداع لـديهمتنمو  كذلك تطوير قدرا�مو  التزامهمو  ،ولائهم لها

 ،،و بــذلك فــالحوافز لا يجــب ان تنحصــر فقــط علــى فئــة راس المــال الفكــري المنتجــة للمعرفــة المتميــزة2الانتاجيــة و 

ـــع العـــاملين لا ســـيما المطلـــوب مـــنهم اســـتخدام المعرفـــةو  ذلـــك لضـــمان تطبيـــق المعرفـــة و  انمـــا يجـــب ان تشـــمل جمي

  .3شكل المطلوببال

الترقيــــات الــــتي تقــــدمها المؤسســــة لعمالهــــا و  غــــير الماديــــةو  المكافــــآت الماديــــةو  اضــــافة الى مختلــــف الهــــدايا

 اسـهما في المؤسسـة او تـوزع جـزء مـن الاربـاح عليـه، اصبحت المؤسسـات اليـوم تقـوم بتمليـك راس مالهـا الفكـري

  .الاحتفاظ به و  ذلك من اجل تحفيزه على استخدام معارفه لصالح المؤسسةو 

تســـمح بتحقيـــق ، راس مالهـــا بصـــفة خاصـــةو  ،ان الحـــوافز الـــتي تقـــدمها المؤسســـة لعامليهـــا بصـــفة عامـــة

  :الفوائد التالية 

 .تنمية روح الولاء والانتماءو  جذب العاملين الجيدين إلى المؤسسة -

 .الأرباحو  في المبيعاتو  زيادة في إنتاجية العمل -

                                                           

  35ص  2006في إدارة البشر، القاهرة إدارة الموارد البشرية، المهارات المعاصرة، احمد سيد مصطفى،  1-
الاعمـال والمجتمـع دار وائـل للنشـر :المسؤولية الاجتماعية واخلاقيات الاعمـال لبي،صالح مهدي محسن العامري،طاهر محسن منصور الغا -2

 260ص  2010عمان  والتوزيع
 196ص 2007،الوراق التوزيع، عمان الممارسات والمفاهيم، ادارة المعرفةابراهيم الخلوف المكاوي، -3
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 .روح العدالة داخل المؤسسة اشعارهم بو  زيادة مدخول العاملين -

  .دوران العمل السلبي و  تلاقي الكثير من مشاكل العمل كالغيابات -

استمرارها من شا�ا ان تعمل على تحفيـز وإثـارة الـدوافع و  وبالتالي إن القيم ببعض الممارسات الايجابية

دي الى الابتكـــار واكتشـــاف لتفجـــر طاقـــا�م الفكريـــة الابداعيـــة الـــتي تـــؤ ، الايجابيـــة لـــدى العـــاملين بصـــفة خاصـــة

  .معارف جديدة 

 و لهذا من اجل المحافظة على المبدعين المتمثلين في راس المال الفكري يجـب ان تكـون الحـوافز واضـحة

هــي في الحقيقـة تمثـل الطريقـة الاكثـر تــاثيرا في ارسـال اشـارات ذات دلالـة لكــل و  ،دالـة في المؤسسـة مـن الابتكـارو 

مـــن الضـــروري ان تكـــون هـــذه الحـــوافز موجهـــة لمكافـــاة و  ،المبتكـــرينو  سســـة بالابتكـــار العـــاملين علـــى اهتمـــام المؤ 

هـذه السـمة في الحـوافز هـي الـتي و  كـذلك مكافـاة الـذين لم يصـلوا الى نتـائج علـى محـاولتهمو  ،النجاح في الابتكـار

  خلاقا للابتكار و  يعول عليها لتكون المؤسسة ميدانا فعالا

فعالية نظام الحوافز يجـب ان يقـيم بصـفة مسـتمرة لاجـراء التعـديلات من اجل ضمان و  ،هذا1و التميز

  . 2المناسبة تماشيا مع الحاجات المتجددة

تلخيصــا لمــا ســبق يمكــن القــول ان الاســتثمار في العقــل البشــري هــو مــن اهــم الاســتثمارات الــتي يجــب 

 تــاثيره الايجــابي علــى تميــز المؤسســةو  ،نظــرا لمــا لــه مــن عوائــد كبــيرة علــى المــدى الطويــل، علــى المؤسســة القيــام �ــا

التنميــة اللازمــة و  لهــذا كــان علــى المؤسســة اتخــاذ الاجــراءات المناســبة مــن اجــل تحقيــق عمليــات التــدريب، بقائهــاو 

العمـــل علـــى اثـــارة دوافعـــه بـــالمحفزات المناســـبة مـــن جهـــة و  ،قـــدرات راس مالهـــا الفكـــري مـــن جهـــةو  لزيـــادة معـــارف

  .غيبه بالبقاء في المؤسسة تر و  من اجل الحفاظ عليه، اخرى

  التنمية للموارد البشرية في المحافظة على راس المال الفكريو  دور التدريب: المطلب الثالث

ا�ـا تمثــل اســتثمارا و  ،التنميـة علــى ا�مـا انشــطة اسـتراتيجية مهمــةو  يفـترض ان تنظــر المؤسسـة للتــدريب

التنميــة علــى و  ان تبتعــد عــن النظــرة لانشــطة التــدريبو  ،في الاصــول الفكريــة الــتي اصــبحت اســاس الميــزة التنافســية

  .3أ�ا تكلفة يجب تخفيضها

                                                           
ـــزاوي، محمــــد علجيــــة، -1 ــــداع كاســــلوب عمــــر عـ ــــز للمنظمــــات الاب ــــدولي حــــول الأداء المتمي ــــزة التنافســــية،المؤتمر العلمــــي ال ــــق المي لتحقي

 .482ص  2005مارس  9-8،جامعة ورقلة والحكومات، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية
 380ص  2006، القاهرة،ادارة الموارد البشرية،المهارات المعاصرة في ادارة البشراحمد سيد مصطفى، -2
 263نصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري،مرجع سابق، ص طاهر محسن م -3
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مــن اجــل تمكــين راس المــال و  لهــذاو  ،ان حاجــة راس المــال الفكــري الى التميــز هــي المســؤولة عــن التميــز

الفكـري التميـز يتطلـب مـن المؤسسـة تزويـد فئـة راس المـال و  الاتقانو  الفكري من انجاز الاعمال التي تتسم بالدقة

لضـمان فعاليـة الاسـتثمار في راس و  التكنولـوجيو  تنميتهم بصفة مسـتمرة،لمواكبة التطـور العلمـيو  بدورات تدريبية

  :تنمية على المستويات الثلاثة التالية و  المال الفكري لابد ان يكون هناك اهتمام

 وأمنـه بصـحته،الاهتمام و  و ذلك من خلال تحسين مستوى المعيشة للفرد:على مستوى الحكومة -1

والمتمثلــة في  وتعليمــه ومــا إلى ذلــك بمعــنى الاعتنــاء بالإنســان لذاتــه وينــدرج ذلــك في مــا يعــرف بالتنميــة البشــرية،

قـادرين علـى خدمـة اقتصــاد و  علـى المسـتوى الكلـي للبلـد مـن اجــل الحصـول علـى افـراد مـؤهلين بـالأفرادالاهتمـام 

، مهمــا في هــذا ا�ــال مــن خــلال ترســيخ الصــفات المدعمــة للتميــزالبلــد،و تجــدر الاشــارة بــان التعلــيم يلعــب دورا 

فالنظـــام التعليمـــي هـــو الموضـــع الـــذي يـــتم فيـــه تنشـــئة العناصـــر البشـــرية ذات الاســـتعداد للتعـــاون والعمـــل ضـــمن 

  كذا المبادرة والقبول بوجهة نظر الآخرين و  فريق،و تحمل المسؤولية

تقــوم �ــا المؤسســة مــن اجــل تحقيــق راس المــال  مــن بــين الاجــراءات الــتي:علــى مســتوى المؤسســة -2

  . التنمية الادارية و  تنمية الموارد البشريةو  الفكري نجد التدريب

مشــاعر العـاملين مـن اجــل و  يشـير التـدريب الى العمليـة المؤسســية الـتي يـتم مــن خلالهـا تغيـير سـلوكيات

  .ادائهمو  تحسين فاعليتهمو  زيادة

  

م الذي يستطيع الافراد من خلاله اكتساب مهارة او معرفة جديـدة و يعرف كذلك بانه الاجراء المنظ

  .1تساعدهم على تحقيق اهداف محددة

مهـارات جديـدة مـن اجـل و  من التعريفين السابقين يتضح لنا ان التدريب يركز علـى اكتسـاب معـارف

  .تحسين اداؤه في العمل و  احداث التغيير في سلوك الفرد

تحقيـق اكــبر عائـد للمؤسســة مــن الاسـتثمار في رأس المــال الفكــري  إن الغـرض مــن عمليـة التــدريب هــو

كــذا و  قــدرات راس المــال الفكــري مــن اجــل تحســين مســتوى الأداء الــوظيفيو  فالتــدريب يســمح بتطــوير مهــارات

                                                           
 130عادل حرحوش المفرجي، مؤيد سعيد السالم، مرجع سابق ص  -1
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ولضـمان فعاليـة التـدريب لابـد  1طـرق العمـلو  الإجـراءاتو  الانظمـةو  ايجاد نوع من الألفة بـين راس المـال الفكـري

  :اة اربعة مبادئ اساسية تشمل ما ياتي من مراع

لكـن تـؤدي ايضـا الى رسـوخ و  ،فمشاركة المـتعلم في عمليـة الـتعلم لا تـؤدي الى سـرعة الـتعلم فقـط: المشاركة *

  .ما تعلمه الفرد لفترة اطول 

في هــذا الســياق هنــاك مــن يقــول بــان و  ،حيــث يســاعد التكــرار علــى عمليــة تثبيــت مــا تعلمــه الفــرد: التكــرار *

  .مما قام باكتسابه %  80لكن سوف يتذكر و  ،فقط مما سمعه%  15لانسان يتذكر ا

فالتـدريب تكـون لـه فعاليتـه حينمـا يسـتطيع المتـدرب : امكانية فعل ما تعلمه المتـدرب الـى الواقـع العملـي *

اولـة محاكـاة مـن العوامـل الـتي تسـاعد علـى ذلـك هـو محو  ،الاستفادة بما تعلمه خلال فترة في الواقع الفعلـي للعمـل

  .الادوات التي تستخدم في العمل و  ظروف العمل الفعلية

يحتـاج المـتعلم الى تيـار المعلومـات المرتـدة عـن نتيجـة سـلوكه للوقـوف علـى مـدى فعاليـة :  المعلومات المرتـدة*

  .التدريب 

  ها ؟فمثلا هل احدث التدريب تعديلا في سلوكه ام لم يحدث،وما هي نواحي القصور التي يجب تصحيح

  .2و بدون ذلك لا نستطيع الحكم الصحيح على فعالية التدريب 

اكثـر اسـتعدادا لقبـول متطلبـات ، بينما تنمية الموارد البشرية فيقصد �ا تطوير المهارات العامة للعاملين

انمـا اصـبحت تنميـة المـوارد البشـرية تركـز بشـكل اساسـي علـى تحسـين و  ليس هذا فقـط 3مهام جديدة أنيطت �م

ذلـك مـن اجـل ضـمان تـوفير راس المـال و  ،الحيـاة الكريمـةو  ،الـتعلمو  ،روف الحياتية للانسـان مـن ناحيـة الصـحةالظ

  .المحافظة عليه و  ،الفكري القادر على تحقيق التميز للمؤسسة

التنميــة الاداريــة هــي و  تنميــة المــوارد البشــريةو  اســتنادا لمــا ســبق يمكــن القــول ان كــل مــن التنميــة البشــرية

منـه المسـاهمة في و  ،تكاملة لتطوير وتنمية الموارد البشرية بصفة عامـة،و راس المـال الفكـري بصـفة خاصـةمداخل م

  .تطوير المؤسسة 

                                                           
 120ص 2006،دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة ،ادارة الموارد البشريةباري كشواي -1

دار المــريخ ومراجعــة رفــاعي محمــد رفــاعي واســماعيل علــي بســيوني،ادارة الســلوك فــي المنظمات،تعريــب جــيرارد جــرينبرج، روبــرت بــارون، - 2

  107ص  2004للنشر، الرياض 
  224ص  2005،دار وائل للنشر والتوزيع،الاردن، ادارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي، - 3
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  على الفرد ان يقوم بالاستثمار في تعليم نفسه،وتنمية قدراته الشخصية :على مستوى الافراد-3

ادة نســـبة الحصـــول علـــى واتقانـــا كثـــر مـــن لغـــة،وذلك مـــن اجـــل زيـــ، والحصـــول علـــى اكثـــر مـــن شـــهادة

بالإضــافة الى زيــادة الاجر،فــالفرد مــدرك لاهميــة ان يكــون حاصــلا علــى تاهيــل عــالي في مجــال تخصصــه ، الوظـائف

التكنولوجيـا الحديثـة في وسـائل الاعـلام و  كـالتحكم الجيـد في اللغـات،  بل يتعداه الى ادراك بعـض الامـور الاخـرى

المهاريــــة قصـــد اثبـــات احقيتــــه و  ان يســـتثمر في تنميــــة قدراتـــه العلميـــةفـــالفرد اذا مجــــبر علـــى ، الاتصـــالاتو  ،الآلي

  . متميزةو  خصوصا الوظائف التي تتطلب قدرات علمية وذهنية كبيرة، للوظائف المتاحة

لا يتوقـــف علـــى جهـــة و  بنــاءا علـــى مـــا ســـبق يشـــكل الاســـتثمار في راس المـــال الفكـــري عمليـــة ضـــرورية

  الحكومات و  المؤسساتو  المتمثلة في الافرادو  ،ة المختلفةبل هو خليط بين الجهات الثلاث، واحدة

بقــدر مــا يكــون الاهتمــام بتنميتــه علــى المســتوى و  ،تعلمــهو  فبقــدر مــا تزيــد رغبــة الفــرد في تطــوير ذاتــه

امكانيـة و  تميـزه علـى مسـتوى مؤسسـتهو  ،بقـدر مـا تزيـد مسـاهمته في زيـادة انتاجيتـه، الجزئي بصفة مستمرةو  الكلي

  .البقاء فيها 

  .الاستثمار في الموارد المعرفية يساهم في تعزيز عمليات الانتاج 

  إسهامات رأس المال الفكري في تنمية المؤسسة : المطلب الرابع 

الــتي يمكــن ابرازهــا مــن و  إن رأس المــال الفكــري يتمتــع باهميــة كبــيرة نظــرا لاســهاماته المتميــزة في المؤسســة

  :خلال مايلي 

  يشكل وجود راس المال الفكري في المؤسسة عاملا لبقائها:بقاءراس المال الفكري كعامل -

واســتمرارها،لا�م يمثلــون النخبــة الممتــازة الــتي تكونــت لــديها الخــبرة العلميــة والعمليــة المتراكمــة، ويقــول  

بقـــدر كـــل  Ramathanاســـتمراريتها في الأجـــل القصـــير رهـــنو  في هـــذا الصـــدد إن بقـــاء مؤسســـات المتنافســـين

  .بتكار المستمر منها على الا

المســؤول عــن ذلــك هــو و  نلاحــظ ان جــوهر هــذه العبــارة هــو الابتكــار المســتمر الــذي سيضــمن البقــاء

  .راس المال الفكري 

تفرد المؤسسة لم يعد قائمـا علـى و  ان خاصية تميز: راس المال الفكري كمحدد للميزة التنافسية -

ســــهولة تقليــــدها مــــن طــــرف بعــــض و  حريــــة تنقلهــــاو  اســــتخدامها لعامــــل التكنولوجيــــا فقــــط، نظــــرا لســــرعة تغيرهــــا



مدخل عام لرأس المال الفكري                                                          الفصل الأول   

 

35 
 

مــن اجــل الاســتفادة مــن ، لهــذا كــان علــى المؤسســة المتميــزة احاطــة ميزا�ــا التنافســية بحــواجز للتقليــد، المؤسســات

فكـــان راس المـــال الفكـــري اهـــم الاصـــول الـــتي تنشـــئ هـــذه الحـــواجز مـــن اجـــل ان تبقـــى ، عوائـــدها لوقـــت اطـــول

عرفــة الــتي تتجســد في قــدرات راس المــال الفكري،غالبــا مــا تكــون غــير مرئية،تتصــف المؤسســة منافســة للآخرين،فالم

والعلاقـة ، لأ�ا ناتجة عـن مشـاركة العـاملين وتقاسـم خـبرا�مو  ،ونادرة، بالغموض والعتمة،صعبة التقليد والاحلال

  .التداؤبية الموجودة بينهم،و هذا ما نجده في مؤسسة دون غيرها 

، الــذي يمكــن ان يــوفر للمؤسسـة ميــزة تنافســية متواصــلة هــو راس المــال الفكــريوعليـه فالعامــل الوحيــد 

الاسـاس في كـل و  ذو المعرفة والمهارات العالية القادرة على الابداع،فكما قـال زايـد عـادل المعرفـة اصـبحت المكـون

  .1نبيعو  كل ما نشتريو  كل ما نفعلو  ما نصنع

عــــد راس المــــال الفكــــري ثــــروة كبــــيرة بالنســــبة ي: رأس المــــال الفكــــري والمجســــد للثــــروة الثمينــــة -

أن الانســان العــادي في الثمــانين مــن عمــره لا ، تــاتي هــذه الثــروة مــن مصــادر متعــددة نــذكر اهمهــاو  للمؤسســات

  يفقد

 مــن القــدرة الدماغيــة ســتبقى حيويــة%  97هــو مــا يعــني ان و  ،مــن قدراتــه الدماغيــة%  3أكثــر مــن 

المصــدر ، ال بالنســبة لــرأس المــال الفكــري الــذي يتمثــل في أجــود الأفــرادهــذا الإنســان عــادي فمــا هــو الحــ، فعالــةو 

المهم أيضـا لجعـل رأس المـال الفكـري ثـروة هـو قدرتـه علـى تسـجيل بـراءات الاخـتراع،و الـتي تشـكل قيمتهـا مبـالغ 

فالفاعليـــة الماليـــة للأصــول الفكريـــة صـــارت أكثـــر أهميــة مـــن اي نـــوع مـــن الأصــول الأخـــرى حيـــث يقـــول ، خياليــة

  أستاذ المحاسبة بجامعة نيويورك ان القدرة على اكتساب قيمة الأصول المادية 

، أمــا القــدرة علــى اكتســاب راس المــال الفكــري فعاليــة ماليــة، محــدودة بصــورة متواصــلةو  و الماليــة عاليــة

  .2تزداد عدم محدوديتهاو  فهي غير محدودة

عديــد مــن الدراســات الــربط بــين لقــد حاولـت ال: راس المــال الفكــري كمحســن لــلأداء التنافســي -

 رأس المال الفكري واداء المؤسسة التنافسي،ففي دراسة ستيوارت وجد ان الموارد الفكرية تعد اهم مـوارد المؤسسـة

                                                           
ص  2003، مصـر نميـة الاداريـة بحـوث ودراسـاتالاداء التنظيمي المتميز،الطريق الى منظمة المسـتقبل،المنظمة العربيـة للتعادل زايـد، - 1

37  
التسيير الاستراتيجي لراس المال الفكري واهميته في دعم تنافسية مستدامة للمؤسسة في ظل سليمة طبايبية،الهادي ارباع،السبتي جريي، - 2

،كليــة العلــوم الاقتصــادية وعلــوم التســيير،جامعة ،الملتقــى الــدولي حــول ادارة وقيــاس راس المــال الفكــري في منظمــات الاعمــال العربيةاقتصــاد المعرفــة

  2ص  03/12/2008البليدة 
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المـؤدي بـدوره الى ، تسـييرها بشـكل فعـال يحقـق الأداء الفكـريو  ان استثمار المقدرة العقلية والعمـل علـى تعزيزهـاو 

  .التفوق التنافسي 

 في هـذا السـياق يقـول المنافسـةو  Pfefferالمتسـمة بشـدةو  ،لبيئة التنافسية الجديدة سـريعة التغـيران ا 

كــذا جــودة منتجا�ــا عــن و  مازالــت تــدفع بالمؤسســات الى تحســين أدائهـا، تغـير أذواق الزبــائن مــع تعــدد حاجـا�مو 

ي لـه القـدرة علـى القيـام \الالعمليات من خلال توظيف راس المـال الفكـري و  تطوير الوضائف، طريق الابتكار

هـو مـا يؤكـد دوره المحـوري في و  ،انشـطة المؤسسـة للتـاقلم مـع المتغـيرات البيئيـةو  تعديلات علـى كـل مهـامو  بتغيرات

 تشــكل محــور عمــل المؤسســة، فقــد اشــار كــل مــن الى ان انتاجيــة الموجــودات الفكريــة، تميزهــاو  تعزيــز اداء المؤسســة

بالتـالي اصـبح مـن الضـروري ان تـدرك المؤسسـات اهميـة راس المـال و  ،نجاحهـا  Richardو  Beaty اسـاسو 

  .الفكري كعامل اساسي في تحسين أداء المؤسسة 
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  :خاتمة الفصل 

مجموعــة الخــبرات والمهــارات و  مــن خــلال هــذا الفصــل نســتخلص إلى أن رأس المــال الفكــري هــو المعرفــة

  .ة بكفاءة وفعاليةوالقدرات التي تساهم في تحقيق أهداف المنظم

عــدم القــدرة علــى و  ،و هــو يمثــل قيمــة حقيقيــة للمنظمــات لمــا لــه مــن اهميــة كبــيرة تنبــع مــن كونــه نــادر

 لــذلك وجــب علــى المنظمــات اكتســابه، مواجهــة الأخطــارو  الابتكــارو  لــه القــدرة علــى الإبــداعو  ،تقليــده بســهولة

  ه خاصة رأس المال البشري الذي هو الاستثمار فيو  ،تطويرهو  تنميتهو  المحافظة عليهو  استقطابهو 

 احد أهم مكونات رأس المال الفكري  -

 فهو المحرك  الأساسي لمكوناته  -

  رأس المال الهيكلي -

  .و كذا عناصر الإنتاج الأخرى المتمثلة في الأصول الملموسة -و رأس المال الزبوني

ة عــن غيرهــا مــن المنظمــات في فــراس المــال الفكــري يلعــب دورا مهمــا في تحقيــق الميــزة التنافســية للمنظمــ

  . تقديم القيمة لعملائها
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  :تمهيد

تقنيــات في مواجهــة هــذه و  تم علــى المنظمــات كافــة انتهــاج أســاليبنتيجــة للتحــديات العالميــة الراهنــة تحــ

ت الآن الـــتي أصـــبح TQM مـــن أكثـــر هـــذه الجوانـــب الإداريـــة الهادفـــة فلســـفة إدارة الجـــودة الشـــاملةو  التحـــديات

كتابـــات اغلـــب البـــاحثين إذ يعـــود مفهـــوم إدارة الجـــودة الشـــاملة مـــن و  موضـــوع يحتـــل الصـــدارة في اغلـــب الأبحـــاث

المبـادئ الـتي يمكـن لأي إدارة أن تتبناهـا مـن اجـل و  احدث المفاهيم الإداريـة الـتي تقـوم علـى مجموعـة مـن الأفكـار

  .تحقيق أفضل أداء 

  لها من المعارف،والتي �دف من خلالها المؤسسات لما المستمر التحسين و  و هي تعتبر أساسا للتطوير

المتمثــل في العــاملين داخــل المؤسســة و  الــتي مــن أهمهــا تحقيــق رضــا العميــل الــداخليو  إلى تحقيــق الأهــداف

  وصولا إلى رضا العميل الخارجي المتمثل في الزبائن 

  :يلي  و يحتوي هذا الفصل على ما

  الجودة الشاملةماهية إدارة :المبحث الأول 

  مدخل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المبحث الثاني 

  علاقا�ا بإدارة الجودة الشاملة و  شهادة الإيزو: المبحث الثالث 
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  ماهية إدارة الجودة الشاملة :المبحث الأول

مــدخلا  إذ تعتــبر، يعــد موضــوع إدارة الجــودة الشــاملة موضــوع الســاعة علــى الصــعيد المحلــي أو الــدولي

ذلــك مــن خــلال التحســين المســتمر لــلأداء الهــادف إلى كســب رضــا و  اســتراتيجيا لإنتــاج أفضــل ســلعة أو خدمــة

  .العملاء 

  مفهوم إدارة الجودة الشاملة : المطلب الأول

همـــا تعريــف الجـــودة بشــكل عـــام ثم التـــدقيق في و  في هــذا المطلـــب ســنقوم بـــالتركيز علــى نقطتـــين مهمتــين

  .الشاملة بشكل خاص، وعرض عدة رؤى ومحاولة التوفيق بينها كحوصلة �ائية للمطلبمفهوم إدارة الجودة 

لقـد حـدث تـأثير جـدل و اخـتلاف في تعريفهـاو  لطالمـا كانـت الجـودة محـل اجتهـاد:ماهية الجـودة : أولا

 القـــدرة علــى تحقيـــق"فمــن البـــاحثين مــن نظــر إليهـــا علــى أ�ــا ، اختلفــت ســبل التفســـير لهــاو  واســع حــول معناهـــا

 ،1"يحقـق رضـاه التـام عـن السـلعة أو الخدمـة الـتي تقـدم إليـهو  رغبات المستهلك بالشكل الذي يتطابق مع توقعاته

  قد أشار بعضهم إلى أ�ا و  منهم من ينظر إليها على أ�ا مجرد مطابقة للمواصفاتو 

لفتــين في ،و نجــد هنــا بــان هنــاك زاويتــين مخت2"متطلباتــهو  ذلــك التجــاوب المســتمر مــع حاجــات العميــل"

يظهـر ذلـك بالخصـوص في التركيـز علـى عامـل الاسـتمرارية في و  ،إضافات موجودة في تعريف دون آخرو  التحليل

إسـتراتيجية  عمـل أساسـية تسـاهم بشـكل كبـير في تلبيـة "كمـا يعرفهـا آخـرون علـى أ�ـا ،  التأكيد عليهو  التجاوب

  3"ةالخارج سواء كانت ضمنية أو صريحو  توقعات العملاء في الداخل

يصـــل بـــذلك إلى ثـــلاث و  و يتجـــه الســـقاف إلى تبـــني مفهـــوم الجـــودة في ضـــوء المحـــور الـــذي ترتكـــز عليـــه

  4: مفاهيم هي

  .تظهر الجودة على أ�ا إرضاء العميل و  التركيز على العميل-أ

  تظهر الجودة على أ�ا مطابقة المواصفاتو  التركيز على العملية-ب

                                                           
  10ص 1996القاهرة، - دار الكتب"النهج العلمي لتطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية "فريد عبد الفتاح  -1
  18ص 2000دارة العامة،الرياص، معهد الا"ادارة الجودة الشاملة في الرعاية الصحية"كوش هيوا،ترجمة طلال بن عابد  -2

3  - tenner,A.R dotoro ,I.J , « Total quality management, three step to continous improvement 

« addison-wesley reading,Ma 1992 p31 
  15ص  1995......، مكتبة ا�مع المدخل الشامل والسريع فهم وتطبيق ادارة الجودة الشاملةالسقاف جليد عبد اله،  -  4
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تعــرف الجــودة في و  ،اعتبــار التكلفــة للمنــتج أو الســعر للعميــل التركيــز علــى القيمــة الــتي تؤخــذ علــى-ت

  .الإمكانيةو  ضوء كل من السعر

إن توضـــيح الســـقاف يشـــكل حـــلا وســـطا بـــين المتـــوجهين إلى تقـــديم تعريـــف متعلـــق بالقـــدرة علـــى تلبيـــة 

كما انه يزيـد علـى ،  بين اللذين يميلون إلى مفهوم متعلق بقدرة المنظمة على مطابقة المواصفاتو  الرغبة أو الحاجة

الظــاهر أن الباحــث يريــد أن يشــير بــه إلى و  ،الطــرفين بإضــافة مفهــوم للجــودة مــنعكس علــى الســعر لــدى العميــل

هذا يظهر في الحكـم علـى جـودة أو و  ،بين القيمة المقدمة لهو  قدرة العميل على الربط بينهو  السعر البسيكولوجي

العكـــس بـــالعكس،و و  الســـعر دل ذلـــك علـــى جــودة أعلـــى فكلمـــا ارتفــع، عــدم جـــودة المنـــتج تبعــا لســـعر العـــرض

نظرا لتعدد مفاهيم الجودة فقـد حـاول الـبعض الجمـع بـين و  ،ينطبق الأمر على المنتج بشقيه خدميا كان أو سلعيا

  .1خمسة مداخل لتعريف الجودة

اءة الــردو  و يــرى بــان الفــرد يمكنــه التمييــز بــين الجــودة العاليــة:المــدخل المبنــي علــى ســاس التفــوق-1

   .دون إعطاء تعريف محدد للجودة

و يــرى ضــرورة تــوافر بعــض الخصــائص الــتي يمكــن قياســها :المــدخل المبنــي علــى أســاس المنــتج-2

   .لتوضيح مستوى الجودة العالية للمنتج

و يــرى أن يعتمــد تعريــف الجــودة علــى رضــا العميــل عــن :المــدخل المبنــي علــى أســاس المســتفيد-3

  .توقعاتهو  احتياجاتهو  ته لرغباتهمدى تلبيو  السلعة أو الخدمة

 و يرى أن يعتمد تعريـف الجـودة علـى أسـاس مطابقـة السـلع:المدخل المبني على أساس التصنيع-4

   .الخدمات �موعة من المتطلبات المحددة سلفا و 

و يرى أن يعتمد تعريف الجـودة علـى التفـوق المصـاحب لأقـل :المدخل المبني على أساس القيمة-5

  .بمراقبة الانحرافات بأقل التكاليف الأسعار أو 

جــودة الخــدمات يمكــن حصــرها في الجوانــب و  و لابــد مــن الإشــارة إلى وجــود فروقــات بــين جــودة  الســلع

  :التالية 

                                                           
، 1997العبيكان للطباعة والنشر، الرياض،  ،"تطبيقات على القطاع الصحي: إدارة الجودة الشاملة"بن سعيد خالد بن سعد عبد العزيز،  -  1

  .49-47 ص ص



 علاقاتها برأس المال الفكريو  الجودة الشاملة إدارة                        الفصل الثاني 

 

43 
 

سهولة قيـاس جـودة السـلع في حـين يصـعب ذلـك في قيـاس جـودة الخدمـة أم بسـبب عـدم توضـيفها -1

  .ال إما بسبب قلة الأبحاث في هذا ا�و  بصورة دقيقة

معظــم الخــدمات لا يمكــن اختبارهــا أو نقلهــا مثــل المنتجـــات المصــنعة الــتي يــتم قيــاس جود�ــا بدقـــة -2

  .مواصفات للخدمات في المؤسسات العاملة �ذا القطاع و  بالتالي يظهر التحدي في وضع معاييرو  متناهية

انبـــا متميـــزا في المنـــتج المعنـــوي فالجانـــب الحســـي في الجـــودة يعتـــبر جو  تـــرتبط الجـــودة بالجانـــب الحســـي-3

أمـا الجانـب المعنـوي فهـو جانـب متميـز في الخدمـة لكنـه مختلـف ، الصناعي حيث يمكن قياسه بمؤثرات موضـوعية

  1هذا يجعل التقييم امرأ شخصيا مرتبطا بالإدراك لا بالمؤشراتو  التقدير باختلاف الأفراد

أمـــا تقيـــيم جـــودة الخـــدمات فانـــه ، يقتصـــر تقيـــيم جـــودة المنـــتج الصـــناعي علـــى النـــاتج النهـــائي فقـــط-4

الإدارات و  لـذا يتطلـب تعـدد الأفـراد، مقـدم الخدمـةو  الاتصـال بـين العميـلو  يتضمن عمليـة تسـليم الخدمـة نفسـها

  .تقويم خدمة كل فرد أو إدارة على حدى و  التي تقدم الخدمات

  تعريف إدارة الجودة الشاملة 1-2

تباينـت شموليتهـا لان كـلا منهـا اقتصـر علـى إبـراز بعـض و  لقد تعـددت مفـاهيم إدارة الجـودة الشـاملة    

علـــى الـــرغم مـــن هـــذه الاختلافـــات إلا أن بعضـــها قـــد فـــرض نفســـه علـــى الفكـــر و  الخصـــائص المعينـــة دون غيرهـــا

  .الإداري 

 ثقافـة مميـزة في الأداء،حيـث يعمـل"أن إدارة الجـودة الشـاملة عبـارة عـن   Schuctyerفـيرى تشـوكتر مـثلا 

أداء العمل بشكل صـحيح منـذ البدايـة و  ،المستفيدينو  رون بشكل مستمر لتحقيق توقعات العملاءيكافح المديو 

أن إدارة الجـودة  Jablonskiفي حين يرى جابلونسـكي  1"في اقصر وقت ممكن و  مع تحقيق الجودة بفاعلية عالية

�ـدف تحســين ، العـاملينو  الشـاملة تشـكل تعـاوني لأداء عمـل مــا يعتمـد علـى القـدرات المشـتركة لكــل مـن الإدارة

  .2"ة بصفة مستمرة من خلال فرق العملزيادة الإنتاجيو  الجودة

                                                           
    24ص  1996رة دار الكتب، القاه"المنهج العلمي لتطبيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية "زين الدين عبد الفتاح فريد-  1

  4ص 1993الرياض 3 6مجلة خلاصات العدد3الكلية تطبيق ادارة الجودةجابلونسكي جوزيف، ترجمة تنسيم الصمادي -2

3-tunks R, « fast truck to quality » ,Mc grew hill book co, new york,1992 , p 13 

4-cole,R.E,«the death and life of the Amevcan quality movement» oxford universety press, new 

york,1995p 116 

5-hoffher ,C.D etal « break though then keigen total quality managment »engle wosd cliffr new jersy 

1994 p 3 
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عـن طريـق ، الموظـف بترشـيد العمـلو  التـزام الإدارةو  اشـتراك"الجـودة الشـاملة بأ�ـا  إدارةTunks و يعـرف 

تمل علـى مجموعـة مـن نظـام إداري يشـ"بأ�ـا  Coleفي حـين يعرفهـا 3"توفير ما يتوقعه العميل أو ما يفوق توقعاتـه

رفــع مســتوى رضــا و  العمليــات الإداريــة المسـتخدمة لتحقيــق الأهــدافو  الأدوات الإحصــائيةو  الفلسـفات المتكاملــة

  ".الموظف على حد سواء و  العميل

 فلســفة إداريــة مصــممة لجعــل المنشــاة أكثــر ســرعة" و زمــلاؤه أن إدارة الجــودة الشــاملة Hoffherrويــرى 

ــد كـــل موظـــف إلى كســـب ثقـــة بحيـــث تســـاهم هـــذ، مرونـــةو  ه الطريقـــة في ظهـــور نظـــام متـــين التركيـــب يوجـــه جهـ

ـــة تســـمح بمشـــاركة منســـوبي المنشـــاة جمـــيعهم في التخطـــيط  العميل،كمـــا تســـاهم هـــذه الطريقـــة في اســـتحداث بيئ

  ".تنفيذ أساليب التحسين المستمر لتلبية رغبات الزبون و 

الطريقة النظامية للمشاركة في التخطيط وتنفيـذ عمليـة "في حين يعرف كلوزني إدارة الجودة الشاملة بأ�ا 

التعـرف و  وتحديـد المشـكلات، تلبيـة توقعاتـهو  تركـز هـذه الطريقـة علـى إرضـاء العميـلو  ،التحسين المستمر للمنشاة

فــيرى إدارة  Oakland،أمــا "دعــم فكــرة المشــاركة في اتخــاذ القــرار و  زيــادة الشــعور بالانتمــاء لــدى العــاملينو  عليهــا

مشــاركة  و  مـن خلالهـا يمكـن تحسـين تنظـيمو  فعاليـة الأعمـال بشـكل عـامو  طريقـة لتحسـين المرونـة"ودة الشـاملة الجـ

،في حـين يعـرف معهـد الجـودة الفـدرالي الأمريكـي 1"كـل فـرد في جميـع المسـتويات المختلفـةو  كـل نشـاطو  كل قسـم

أن تطبيق هـذه الفلسـفة ، ق رضا العميلنظام إداري استراتيجي متكامل يسعى لتحقي"إدارة الجودة الشاملة بأ�ا 

يقوم باسـتخدام الطـرق الكميـة لتحسـين العمليـة الإداريـة بشـكل و  ،الإدارية يحتم مشاركة جميع المديرين والموظفين

  .2"مستمر

يحــرص علــى ، المفــاهيم تشــير إلى أن إدارة الجــودة الشــاملة أســلوب لــلإدارة الحديثــةو  إن هــذه التعريفــات

مـن اجـل تحقيـق الجـودة والتميـز في الأداء ، نظم العمل بشكل مستمرو  ها تحسين  مهارات الفردإيجاد بيئة يتم في

  .تحديد أنواع الانحرافات و  باستخدام كافة الوسائل التي تؤدي إلى مراقبة العمل

لقد غرفت إدارة الجودة الشـاملة علـى أ�ـا فلسـفة أو مجموعـة مـن المبـادئ تمثـل قواعـد التحسـين المسـتمر 

لإدارة الجــودة الشـاملة علــى انــه  Kanjiإذ ينظـر ، تحتــوي أهـم أساســيات إدارة الأعمــالو  اء داخــل المنظمـاتلـلأد

                                                           
1  - Oakland .J.S « total quality managment »heinmann problishing lttd,oxford 1989 p14 

  75ص 1997للطباعة والنشر الرياض  العبيكان"تطبيقات على القطاع الصحي"ادارة الجودة الشاملة"الد عبد العزيزبن سعيد خ -  2
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تلتـزم و  لا توجد طريقة معينـة لتبـني إدارة الجـودة الشـاملة في المنظمـات بـل هـي طريقـة حيـاة للمنظمـة تتعهـد فيهـا"

  1" اللامتناهي لأدائهاو  بإرضاء زبائنها عن طريق التحسين المستمر

مــن خــلال كــل مــا ســبق نســتنتج بــان إدارة الجــودة الشــاملة هــي فلســفة تتبناهــا المنظمــة لتحقيــق الجــودة 

كــذلك تحقيــق الجــودة الخارجيــة عــن و  تحســين الأداءو  ،ذلــك عــن طريــق العمــل علــى مطابقــة المواصــفاتو  الداخليــة

هــذين المفهــومين في   Dahlgaardلقــد عــرف و  ،رغبــات المســتهلكو  طريــق تقــديم منتجــات تلــبي رغبــات حاجــات

منهج يمكن إيجاده دوما للوصـول إلى أعلـى جـودة بأقـل تكلفـة عـن " عبر عن إدارة الجودة الشاملة بأ�ا و  ،كتابه

 2"الخارجية للمنظمة و  طريق التحسين المستمر للجودة الداخلية

 

   3ثينو يمكن في الأخير إعطاء مجموعة تعاريف التي طرحت لتوضيح هذا المفهوم قدمها باح

  إدارة الجودة الشاملة هي ثقافة*

 مسار شامل للمؤسسةو  إدارة الجودة الشاملة هي إدارة*

 إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة*

 إدارة الجودة الشاملة هي إستراتيجية*

  إدارة الجودة الشاملة هي نظام*

  4تطور إدارة الجودة الشاملةو  نشأة: المطلب الثاني

الظــروف البيئيــة الخاصــة و  املة عــبر خمــس مراحــل تبعــا لتطــور ا�تمــع اليابــانيلقــد مــرت إدارة الجــودة الشــ

  :هي 

  

                                                           
1  - Kanji,c,k, « implenentation of total quality management »total quality management ,vol z,u,k 1996 ,p 

343 
2 - Dahlgaard,jens , « fundamentabs of total quality management, »taylor de fraces,london 1998 p38 
3 - Djerdjour,m,de patel ,r « implementation of quality programmes en devloping countves a fiji 

islands case study, »total quality management revew ,vol 11 ,u,k 2000 pp 4-25 
  .79، ص 2005، دار السحاب للنشر والتوزيع، مصر ظم التعليمية للجودة الشاملةإدارة الن ضياء الدين زاهر، -4
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 Impection                        التفتيش و  الفحص-1

  Quality control                                مراقبة الجودة-2

  Quality assurance                تأكيد الجودة  -3

  Quality control circles        ةحلقات السيطر -4

   Total quality managementإدارة الجودة الشاملة -5

وهــذه المراحــل مــع مرورهــا وتــداخلها مــع بعضـــها الــبعض، لعبــت دورا كبــيرا في ظهــور مــا يســـمى لإدارة 

TQMالجودة الشاملة 
 :وسوف نتناول هذه المراحل بشيء من التفصيل 1

  :الفحصو  مرحلة الدراسة-1

 مـع ظهــور أنمـاط الإنتـاج بالجملــةو  هـي العمليـة الـتي نشــأت مـع تعقـد الحيــاة مـع مطلـع القــرن العشـرين و

تقسـيم العمـل و  مـا تقـوم عليـه مـن مفـاهيم التخصـصو  ،خاصة بعد ظهـور نظريـة الإدارة العلميـة علـى يـد تـايلورو 

لقـــد و  ،قابــة علـــى الإنتــاجعــن عمليـــات الر و  ممــا أدى بــدوره إلى فصـــل عمليــات التخطـــيط علــى عمليـــات التنفيــذ

التفتـيش و  يبـدأ نشـاطه في الفحـص  Impection departementساعد ذلك على ظهور قسـم مسـتقل للفحـص 

أي أ�ــــا عمليــــة ختاميــــة للتأكــــد مــــن مــــدى مطابقــــة ، الحصــــول علــــى المنــــتج النهـــائيو  مـــع �ايــــة عمليــــة التصــــنيع

ا لضــمان عــدم انتقالــه خــارج المنظمــة أو وصــوله ســعيا لاســتبعاد المعيــب منهــ، المنتجــات للمواصــفات الموضــوعية

الاسـتبعاد المعيـب دون ان نتعـرف علـى و  الفحـصو  بذلك اقتصرت هذه المرحلة على إجراءات التفتيشو  للعملاء

  استبعاده و  ما على الفحص إلا اكتشافهو  أسبابه لمنع وقوعه مرة ثانية فالخطأ قد وقع فعلا

ــة الجــودة-2 هاصــات هــذه المرحلــة في أوائــل القــرن العشــرين عنــدما تم و قــد ظهــرت إر :2مرحلــة مراقب

كـذلك و  أعمـدة جانـتو  استخدام بعض الأساليب الإحصائية في الرقابـة علـى الجـودة،و خاصـة أسـاليب الخـرائط

  لوضع قسم مستقل للرقابة على جودة المنتجات باستخدام الأساليب الإحصائية"رادر فورد"محاولة

 أسـاليب لقيـاس الأداءو  الأمريكي من الأوائل من اهتموا بتطوير أدوات كما يعد ولترتيوارث الإحصائي

قـد قـادت و  المنـتج عـم معـايير الأداء المقبولـةو  الإنتاجية بطريقـة إحصـائية بغيـة التعـرف علـى مـدى انحـراف الأداءو 

  أبحاثه إلى ابتكار دورته المعروفة بدورة تيوارت ذات المراحل الثلاثة المكونة

                                                           
  89ص  2000دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،"ادارة الجودة الشاملة "حمود خضير كاظم -  1
  79ص  2005دار السحاب للنشر والتوزيع، مصر "ادارة النظم التعليمية للجودة الشاملة"ضياء الدين زاهر  -  2
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الــتي �ــدف إلى جــودة المنــتج،و كــان التركيــز علــى المراقبــة في هــذه الــدورة و  المراقبــة-نتــاجالإ-مــن المواصــفة

تعــديل المواصـفات ليســت وظيفــة تــتم في �ايــة و  فالأصــل في مراقبــة، يعتمـد علــى كو�ــا عمليــة تتسـم بالاســتمرارية

 الحـــال في مـــدخل الفحـــصاســـتبعاد المنتجـــات الـــتي لا تنطبـــق علـــى المعـــايير كمـــا هـــو و  ،الإنتـــاج لضـــبط الأخطـــاء

  .التفتيش و 

  :هي و  أما عن مراقبة الجودة فتشير إلى مجموعة الأساليب التي تستخدم لإتمام متطلبات الجودة

  .منع او التقليل من المنتجات غير المتطابقة للمواصفات اعتمادا على معلومات مراقبة الجودة -

  على مستويات جودة المنتج  الموردين لأحكام المراقبةو  استخدام معلومات التوريد-

  جدولة العمل بحيث يمكن تعويض المنتجات المعيبة و  مراجعة الاحتياجات-

  .و لعلى الشكل التالي يوضع طبيعة آليات مراقبة الجودة 

  مرحلة مراقبة الجودة) 1-2(الشكل رقم                        

  

  

  

  

  

  80المرجع السابق ص ، عليمية للجودة الشاملةإدارة النظم الت، ضياء الدين زاهر:المصدر

  : 1مرحلة تأكيد الجودة-3

                                                           
  .15، ص 2001، دار صنعاء للنشر والتوزيع عمان إدارة الجودة الشاملة مأمون الدرادكة وآخرون، -  1

 مراقبة تطبیق المواصفات أثناء التشغیل 

ا العملیات التحسین المستمر لتكنولوجی  

 معلومات الموردین عن المداخلات في الرقابة على الجودة

 تخطیط وجدولة العملیة 

 

 

 



 علاقاتها برأس المال الفكريو  الجودة الشاملة إدارة                        الفصل الثاني 

 

48 
 

التأكيــد علــى اعتبارهــا ميــزة تنافســية و  ،و قــد اتســمت هــذه المرحلــة التاريخيــة بــالتركيز علــى أهميــة الجــودة

فر الخدميةّ،إضــافة لــبروز ظــاهرة البعــد الشــامل للنوعيــة مــن حيــث التركيــز علــى المبيعــات صــو  للمنتجــات الســلعية

Zéro delect  باعتبـــار البعـــد الاقتصـــادي للجـــودة مـــن أهـــم المعـــايير الـــذي يـــتم و  ،التكـــاليف المرتبطـــة بـــالجودةو

ــأن ســــيما اعتبــــار الجــــودة ســــلاح تنافســــي يــــتم اعتمــــاده مــــن طــــرف العديــــد مــــن المنظمــــات و  اعتمــــاده �ــــذا الشــ

 كما يبرز التأكيد على أهمية التصميم ،  الاقتصادية

Product design  بــين الأداء المــراد انجــازه بحيــث أصــبح و  المنتجــاتو  المطابقــة بــين تصــميم الســلع دقــةو

  :النظر للجودة في هذه المرحلة في ضوء ثلاث اعتبارات هي 

 Prduct decignدقة التصميم -1

 Product perfornanceدقة الأداء -2

  Product confornanceدقة المطابقة -3

  :تكوين حلقات السيطرة النوعية -4

ـــه إدارة الجـــودة الشـــاملة مـــن و  ـــة ذات أهميـــة أساســـية في بلـــوغ مـــا وصـــلت إلي تعـــد هـــذه المرحلـــة التاريخي

  الأبعاد الشاملة لإسهام الأفراد العاملين و  ،الخدميةو  ،التطورات الملحوظة في حقول العمليات الإنتاجية

Employers involement   في داخــل المنظمــةاعتبــاره نوعيــة مهمــة أساســية لكــل الأفــراد العــاملين و 

  .الكل من خلال موقعه في التعامل مع الجودة المراد انجازهاو 

الــتي ، و مـن الجـدير بالــذكر أن حلقـات الجــودة لازالـت تلعــب الـدور الأساســي في بلـورة آفــاق التطـورات

 هـــذا إذ أ�ـــا تســـهم إســـهاما فـــاعلا في، خصوصـــا في ا�تمعـــات اليابانيـــةو  تســـير بمقتضـــاها إدارة الجـــودة الشـــاملة

  .الخصوص 

  

  

  : مرحلة إدارة الجودة الشاملة-5



 علاقاتها برأس المال الفكريو  الجودة الشاملة إدارة                        الفصل الثاني 

 

49 
 

هــــي مبنيــــة علــــى مشــــاركة الجميــــع لتحقيــــق و  هــــي عبــــارة عــــن طريقــــة لإدارة المؤسســــة تركــــز علــــى الجــــودة

،أو مــن خــلال التركيــز علــى الجــودة كســلاح تنافســي بيــد الإدارة لمواجهــة الصــراعات التنافســية المحتدمــة 1النجــاح

التوســــعات الــــتي تشــــهدها ا�تمعــــات الإنســــانية في إطــــار ثــــورة و  ،التجــــارة الحــــرةو  ســــيما في إطــــار وجــــود العولمــــة

المعلوماتيــة الــتي أدت إلى جعــل ا�تمــع الإنســاني بمثابــة قريــة صــغيرة يســتطيع المــرء أن يحقــق الاتصــال و  التكنولوجيــا

اه جعـل مـن الإدارة العليـا لـذا فـان هـذا الاتجـو  ،الخدمات المعروضـةو  المفضلة بين العديد من السلعو  بصورة سريعة

  :للمنظمة تركز على ثلاث مقومات أساسية للجودة هي 

  Improvemement continousالتطوير و  استمرارية التحسين-1

   Employers involumentمساهمة كافة العاملين -2

    Customer satisfactionتحقيق رضا المستهلك -3

 ،لة أساســـية للتطـــورات الـــتي شـــهد�ا ا�تمعـــات الإنســـانيةو لـــذا فـــان تمركـــز الجـــودة الشـــاملة يعـــد حصـــي

  .2المنظمات الاقتصاديةو  خصوصا ا�تمع اليابانيو 

  أهداف إدارة الجودة الشاملة و  أهمية:المطلب الثالث

 تــدخل إدارة الجــودة الشــاملة في العديــد مــن العمليــات الإنتاجيــة:أهميــة إدارة الجــودة الشــاملة :أولا 

 ،الســير في ميــادين ســبل تحســين إنتاجيتهــاو  دف إلى تحقيــق أهــداف المنظمــات في تطــوير أدائهــاالــتي �ــ، الخدميــةو 

تكلفــــة ممكنــــة مــــن خــــلال العمــــل و  بأقــــل جهــــدو  إتقــــانو  الخــــدمات بدقــــةو  تحقيــــق اســــتمرارية الجــــودة في الســــلعو 

  .3اعتمادا على فرق العمل المتجانسة، الجماعي

كمــا تســهم ،  فضــلا عــن تصــحيحها، يمنــع حــدوث الأخطــاء و تعــد إدارة الجــودة الشــاملة منهجــا وقائيــا

 تمكـــن مـــن إدارة الأزمـــات بأســـلوب علمـــي متـــوازن يراعـــي الإمكانـــاتو  ،بشـــكل مباشـــر في مواجهـــة المشـــكلات

مــن خــلال تطبيــق مبادئهــا الــتي تكــون ، القــدرات الخاصــة بالمنظمــة،و تعمــل علــى اســتغلالها الاســتغلال الأمثــلو 

ـــائنبمثابـــة الجـــدار الحـــامي مـــن ا بعـــد أن تصـــبح منتجا�ـــا عرضـــة للضـــغط ، لاخـــتلالات المســـببة لفقـــدان ولاء الزب

                                                           
ايتراك للطباعة والنشر والتوزيع، مصر ،"الدليل العلمي لتطبيق ادارة الجودة الشاملة في شركات ومشروعات التشيد"عبد الفتاح سليمان  -  1

  8ص2000
  32ص  2007دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الاولى، الاردن،  "الشاملة وخدمة العملاء ادارة الجودة"خضير كاظم حمود  -  2
 1997المركز العربي للتطوير الاداري، القاهرة، "الخطوات الارشادية في تطبيق نظم ادارة الجودة الشاملة"العمري ابراهيم وهالة نصار  -  3

  3ص
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أن المنظمـة الـتي تتبـنى هـذه الفلسـفة تطـور ، التنافسي الشديد الموجود في السوق الذي لا يرضى بأقل من التفـوق

ضـعفها عـن طريـق  الـتخلص مـن نقـاطو  تعزز موقفها بالحفـاظ علـى نقـاط القـوة الـتي تملكهـاو  إمكانيا�ا التنافسية

 الاســتماع بشــكل أدق للمســتهلكين الــذين يمثلــون المصــدر الأولو  ،تــدريب المســتخدمين و  تعــديل طــرق العمــل

   .الأخير للمعلومات التي تحدد المنظمة  من خلالها الخصائص المناسبة في منتجا�ا و 

العـاملين و  للمـوظفينو  تاجيـةللمنظمـات الإنو  و يمكن إيضاح أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للعملاء

  :1فيما يلي

لقــــد أصــــبح زبـــون اليــــوم أكثــــر وعيــــا إذا مــــا قــــورن : أهميــــة إدارة الجــــودة الشــــاملة بالنســــبة للزبــــائن*

بالأجيال السابقة،و لعلى هذا الوعي قد لا يدل على أمر ايجابي البتـة،إذا مـا علمنـا انـه ردة فعـل ضـرورية لانتقـاء 

 تغـيرت السـلوكاتو  الرديء فـازدادت عمليـات الشـراء تعقـداو  انفتح على الجيد المنتج الصحيح من السوق الذي

معرفـة و  العادات الاسـتهلاكية بعـد أن كانـت بسـيطة ميسـورة،و أصـبح مـن الأولويـات تفحـص سياسـات التبيـينو 

الحديثـة والتعقيـدات ، الكثير من المعلومات التي لم تكن ضـمن اهتمامـات الأولـين،في ظـل هـذا الواقـعو  بلد المنشأ

وجـدت هـذه المؤسسـات مخرجـا في تبـني أنظمـة إدارة الجـودة الشـاملة  ، التي أصبحت مشـكلا تعـاني منـه الشـركات

وضــع رمــوز هــذه الشــهادات علــى أغلفــة منتجا�ــا أو في أروقــة مبانيهــا دلالــة علــة الجــودة الــتي تلتــزم �ــا و  كــالإيزو

تقـاء منتجـات المؤسسـات الحاصـلة علـى شـهادات الجـودة تحول نظر الزبـون إلى ان، كنتيجة لهذاو  أمام مستهلكيها

  .أكثر من غيرها 

  :أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسة المنتجة *

ــنى خططـــا إســـتراتيجية تركـــز علـــى تحقيـــق الجـــودة لتـــتمكن مـــن البقـــاء ومواجهـــة ، إن المنظمـــات الـــتي تتبـ

مات بالنسبة للمؤسسة المنتجـة،فإ�ا غالبـا مـا تبـذل جهـودا الخدو  نظرا لأهمية الجودة الشاملة في السلعو  المنافسة،

  :التي يمكن حصرها فيمايلي و  حتى تستفيد من النتائج المترتبة عليها

يعد مستوى الجودة من أهم المؤثرات على المزيج التسويقي الذي بدوره يؤثر هـو الآخـر علـى حجـم -1

   .يقنع الآخرين �او  ن العميل سيكرر شرائهاعند توفر مستوى الجودة المطلوب للسلعة فاو  ،المبيعات

زيــادة القــدرة التنافســية في الســوق،حث ان الجــودة هــي احــد ابــرز الجوانــب الأساســية و  تحقيــق الربحيــة-2

  .لإعطاء ميزة خاصة للسلعة في ظل الجودة العالية للمنتجات المعروضة 

                                                           
  63- 61ص 2002دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، "لجودة في المنظمات الحديثةا"درادكة مامون والشبلي طارق -  1
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خســارة :هــذه التكــاليف مــايلي مــن و  ،القضــاء عليهــاو  تعمــل الجــودة علــى تقلــيص تكــاليف النوعيــة-3

صـناعة و  خصوصـا في الصـناعات المعدنيـةو  قيمة المواد الخام،و التكاليف المرتبطة بإعادة التشغيل الكاملـة للوحـدة

التكــاليف المرتبطــة بوقــف الإنتــاج حتمــا لا يــتم القيــام بعمليــة الفحــص لمعرفــة أنــواع و  ،الأثــاثو  الصــابونو  الزجــاج

التكــاليف المرتبطــة باســترداد ثمــن و  ،الصــيانة الــتي تلتــزم �ــا المؤسســة لفــترة زمنيــة معينــةتكــاليف و  ،أســبا�او  العيــوب

  .إضعاف قدر�ا التنافسية و  التكاليف المرتبطة بالإساءة إلى سمعة المؤسسة في السوقو  ،السلعة أو استبدالها

  :ويضيف الخطيب والخطيب

الـدخول إلى أسـواق و  ل علـى زبـائن جـددمن اجل الحصـو ، استخدام شهادات الجودة لأغراض الدعاية"

  1"جديدة

بنـاء و  ،و لذلك تؤدي إدارة الجودة الشاملة إلى زيادة العائد على المبيعات مـن خـلال زيـادة رضـا الزبـائن

كمـا تسـاهم حلقـات الجـودة ،  التطلعـاتو  الخصائص المناسبة في المنتج،و تحسين التصاميم بما يلائم الاحتياجـات

التعلم علـى المسـتوى الثـانوي هـذا مـن جهـة،و مـن و  ،زيادة الانفتاحو  فتح الحوارو  ،لعاملينفي خفض التوتر عند ا

الـتخلص مـن و  جهة ثانية تظهر انعكاسات ايجابية في زيـادة كفـاءة العمليـات عـن طريـق تقليـل تكـاليف الفحـص

  .يظهر الجدول التالي جميع الأفكار السابقةو  ،العمل بالشكل الصحيح لأول وهلةو  العيوب

  التكلفة و  تأثير إدارة الجودة الشاملة على المبيعات)  2 -  1(الجدول رقم 

  خفض التكلفة  زيادة العائد على المبيعات

  :من خلال 

  تحقيق خصائص تفي احتياجات العميل-

  زيادة الرضا-

  خدمات مباعةو  إنتاج منتجات-

  زيادة الحصة السوقية-

  زيادة المبيعات-

  :من خلال 

  وبالتخلص من العي-

  خفض التكلفة-

  الاختباراتو  خفض الفحوص-

  زيادة الإنتاجية-

 9000المواصـفات العالميـة ، دليل تأهيل المنظمات العربية لتطبيـق نظـام إدارة الجـود"رياض محمد حسن :المصدر

ISO  5ص  2002، القاهرة، التنميةو  المنظمة العربية للإدارة" 2000إصدار  

                                                           
  55ص  2006عالم الكتاب الحديث عمان، "ادارة الجودة الشاملة، تطبيقات تربوية "الخطيب احمد والخطيب رداح -  1
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ذلــك مــن خــلال زيــادة نمــو المبيعــات  و  ،دة الشــاملة في تحقيــق الفعاليــةيظهــر مــن الجــدول كيفيــة تــأثير الجــو 

الـتي غالبـا و  ذلك من خلال خفـض التكـاليف غـير المسـببة للقيمـةو  ،كما يظهر أيضا تأثيرها على تحقيق الكفاءة

كثـر همـا المصـدران الأو  الاختبـاراتو  التكـاليف العاليـة للفحـوص، ما يكـون سـببها العيـوب الموجـودة في المنتجـات

  .تسببا في خفض نسبة احتمال تحقيق الأهداف المسطرة 

  :العاملين و  أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للموظفين*

عليـــه فإ�ـــا تســـعى و  مســـؤولية العـــاملين في المنظمـــة كافـــةو  تقـــع مبـــادئ إدارة الجـــودة الشـــاملة علـــى عـــاتق

بنــــاء مســــاهمة اكــــبر  و  ،المســــتمر بالاتصــــالاتتحقيــــق التحســــين و  لتجنيــــد الاهتمــــام بالعمــــل الجمــــاعي،و تشــــجيعه

تحســــين العلاقــــات الوظيفيــــة التنظيميــــة بــــين و  ،الإنتاجيــــةو  حــــل المشــــكلات التشــــغيليةو  للمســــتخدمين في معالجــــة

  .مختلف العاملين 

  : 1يلي العاملين فيماو  و تكمن أهمية إدارة الجودة الشاملة للموظفين

الجيــد،و كــذلك التشــجيع علــى و  عــدلات الإنتاجيــةزيــادة مو  تــوفر بيئــة عمــل تشــجع علــى الابتكــار -1

  .تطوير إجراءات العمل و  الرؤى التطويرية لتحسينو  طرح الأفكار

  .ارتفاع معدلات الرضا الوظيفي بين العاملين  -2

  .اختصار الوقت في انجاز الأعمال  -3

  .تبسيط إجراءات العمل و  تطوير -4

  .سهولة قياس أداء العاملين وفق معايير واضحة -5

  . التكامل بين الإداراتو  ى التعاونرفع مستو  -6

  .تدريب العاملين على العمل بروح الفريق الواحد -7

  .الأعمال عديمة الفائدة أو المتكررة و  استبعاد المهام -8

  . العملاءو  زيادة الكفاءة العملية بين العاملينو  رفع مستوى الثقة -9

                                                           
، مركز الخبرات المهنية للإدترة بميك، الطبعة الشاملةالمناهج التدريبية المتكاملة لمنهج الجودة الشاملة إدارة الجودة  عبد الرحمن توفيق، -  1

  .16، ص 2004الثالثة، مصر، الجيزة 
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  : أهداف إدارة الجودة الشاملة: ثانيا 

  :1هيو  الجودة الشاملة لتحقيقها يوجد عدة أهداف تسعى إدارة

   .أن تكون المنظمة هي الأفضل دائما مع وجود اقل قدر من التقلبات في جودة المنتج أو الخدمة-1

المنتجــات مــن خــلال قنــوات التوزيــع و  أن تكــون المنظمــة هــي الأســرع دائمــا بتقــديم أفضــل الخــدمات-2

  .المختلفة التي تمكن من الوصول للمستخدم النهائي 

  . نوع المتطلبات الإنتاجيةو  إدخال التعديلات اللازمة في الحجمو  المرونة الدائمة-3

التكــاليف بينمــا و  تخفــيض معــدل الفائــدةو  التخفــيض المســتمر في التكلفــة مــن خــلال تحســين الجــودة-4

  :2حددت الأهداف التي تسعى إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيقها في المنظمة هي

  .التحسين المستمرو  ة للعمل في المنظمة يحافظ على التطويرتوفير البيئة الملائم*

المخرجـات والتفاعـل و  ،التشـغيلو  تحقيق الجودة الشاملة لعمليـات المنظمـة مـن خـلال جـودة المـدخلات*

   .مع البيئة المحيطة للمنظمة 

  .تحقيق التنافس بين منظمات الخدمة *

  .يقات التي تواجه المنظمة المعو  وضع الحلول للمشاكلو  التغلب على نقاط الضعف*

  إدارة الجودة الشاملة و  الفرق بين الإدارة التقليدية:المطلب الرابع 

إن فهــم إدارة الجــودة الشــاملة يختلــف اختلافــا جــذريا عــن فهــم الإدارة التقليديــة، فــالإدارة التقليديــة تركــز 

  3د، لمواكبة حاجات المستفيدينالتجديو  الابتكارو  على تحقيق الأهداف الرقمية بدون الالتزام بالإبداع

  .4الإدارة التقليديةو  و الجدول التالي يوضح الفرق بين إدارة الجودة الشاملة

                                                           
  50ص  2002،الدار الجامعية، الاسكندرية، ادارة الجودة الكليةسونيا محمد البكري،  -  1
  150ص  2006ولى، عمان، ، دار الشروق للنشر والتوزيع، الطبعة الاادارة الجودة في الخدماتقاسم نايف علوان المحياوي، -  2
  150،الدار الجامعية طبع ونشر وتوزيع، الاسكندرية ص قضايا ادارية معاصرةصلاح محمد عبد الباقي،  -  3
، مذكرة ليسانس، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليسارة اسكندر،وسيلة ثلجون،  -  4

  .26و 25ص ص 2010سيير، جامعة المدية وم التوعل
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  الإدارة التقليديةو  الفرق بين إدارة الجودة الشاملة: )  2 -2(  الجدول رقم 

  إدارة الجودة الشاملة  الإدارة التقليدية  عناصر

  الهدف
تمثـــــل يو  المؤسســـــة لـــــديها أهـــــداف متعـــــددة

الهــــــدف الكلــــــي مــــــن تعظــــــيم العائــــــد علــــــى 

ـــني ، الاســــــــتثمار بالتــــــــالي التركيــــــــز علــــــــى جـــــ

  الأرباح

تحقيـــق و  تعـــد الكفـــاءة أهـــم أهـــداف المؤسســـة

  السعادة لدى العملاءو  الرضا

الهيكــــل التنظيمـــــي 

  واتخاذ القرار

بالتـــــالي اتخـــــاذ و  ،هيكـــــل تنظيمـــــي عمـــــودي

تبقـــى علـــى معرفـــة و  القـــرارات تكـــون مركزيـــة

  أعلى قمة هرم الهيكل التنظيميالقيادات ب

وبالتـالي اتخـاذ القـرارات ، هيكل تنظيمي أفقي

المشــــاركة و  تبقــــى علــــى البيانــــاتو  غــــير مركزيــــة

  التامة لكل المستويات بالهيكل التنظيمي

  التخطيط يرتكز على المدى القصير   الرقابةو  التخطيط

ـــاء علــــــى  ـــــة كشــــــف الأخطـــ ــــدف الرقابـ و هــ

ـــن خـــــــلال الإشـــــــ راف محاســـــــبة المســـــــؤول مــــ

ـــــة اللصـــــيقة ـــــة و  اللصـــــيق والرقاب تكـــــون الرقاب

  بعدية

 متوازن بين المـدى القصـيرو  التخطيط متكامل

ـــــة كثـــــــف الأخطـــــــاء و  الطويـــــــلو  ــ ــــدف الرقاب هـــ

ــف العـــــلاج ـــد الأســـــباب ووصـــ تنميـــــة و  لتحديــ

بعديـة و  مرحليـةو  تكون متزامنـةو  الرقابة الذاتية

  في آن واحد 

  أسلوب العمليات

  و حل المشكلات

الأقســـــام و  ري،العـــــاملونأســـــلوب العمـــــل فو 

يتنافســون فيمــا تنشــأ مشــكلة داخــل العمــل 

وعلاقـــات العمـــل مبنيـــة علـــى الشـــك،تجنب 

تقار�ا وعـدم محاولـة إصـلاحها و  المشكلات

النظـــــر إلى أن و  إلا إذا تعطـــــل العمـــــل تمامـــــا

ــا هــــــم مصــــــدر المشــــــكلات  العــــــاملين دائمــــ

  حل المشكلات فرديو  الإدارية

و تحسـين أسلوب العمـل جمـاعي وبـروح فريـق،

علاقـات العمـل و  بصفة مستمرة داخل العمل

ـــــــاء ــــــة بـــــــــين الرؤســ ــــــى الثقـــــــــة العاليـــ  مبنيـــــــــة علـــ

ـــــن و  ـــــــث عــــــ ــــل علـــــــــــى البحــــ ـــــــين تعمـــــــ المرؤوســــ

المشــــــكلات الــــــتي تعــــــوق التحســــــين المســــــتمر 

 ومحاولة منع حدوثها والنظـر إلى ان العمليـات

ــــد يكـــــــــون و  الإجـــــــــراءاتو  ــــام الإداري قـــــ النظـــــ

  مصدر المشكلات 

ـــــــــؤولية  ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ المســــــ

  ةوالقيادي

  المسؤولية شخصية وجزئية والقيادة الإدارية

الســــلطة و  إصــــدار الأوامــــرو  تكــــون ســــلطوية

ـــاملة والقيـــــادة الإداريـــــة و  المســـــؤولية جماعيـــــة شــ

السـلطة و  تكون ديمقراطية قائمة على المشـاركة

  ة والتأكيد على تفويض السلطة تكون لامركزي
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  و السلطة
علاقــــــات الســــــلطة تكــــــون و  تكــــــون مركزيــــــة

  الاستشارية و  بالفصل بين السلطة التنفيذية
ـــــين  ــــــالجمع بـــ ــــــات الســــــــلطة تكــــــــون بــ و علاقــ

  السلطتين في طريق واحد 

  عملية التطوير

  و التحسين

  و التغيير

 الضــــرورةو  التحســــين عنــــد الحاجــــةو  التطـــوير

التغيير يحدث بصورة مفاجئة بواسطة أفـراد و 

  قادرين على مواجهة البيروقراطية 

ــــير مســــو  التحســــينو  التطــــوير تمرين وتــــتم التغي

ـــــــــال  ــــــــلال مجموعــــــــــة عمـ ـــن خــ العمليــــــــــات مـــــــ

  بالمؤسسة 

  معنوي في آن واحدو  نظام الحوافز مادي  نظام الحوافز مادي باعتبار  التحفيز

  الأفراد
 الاســتقرار الــوظيفيو  اهتمــام الأفــراد بالأمــان

 تقــوم الإدارة بتوجيــه الأفــراد بحســب العمــلو 

تقـــوم بتنهيـــة قـــدرا�م مـــن خـــلال التـــدريب و 

اجـة لان تـدريب العـاملين يعتـبر مـن عند الح

  مكلفو  الكميات

التطـــور وتقـــوم الإدارة و  اهتمـــام الأفـــراد بـــالنمو

 الانتمــاء للمنظمــةو  بتوجيـه الأفــراد لــزرع الـولاء

ــــدريبو  ـــن خـــــلال التـ  تقـــــوم بتنميـــــة الأفـــــراد مــ

  التنمية المسمرين و 

ــــات   الربحو  الإنتاج ــــى عمليــ ــــة تـــــؤثر علــ الإمكانيـــــات الماديــ

وهـــــــدف ، ت بأقـــــــل ســـــــعرشـــــــراء المســـــــتلزما

كمية الإنتاج بالدرجـة و  ،الإنتاج هو التكلفة

ـــــة ، الأولى ـــن خـــــــلال كميــ ــالي الـــــــربح مــــ بالتـــــ

  الإنتاج

رضا العملاء يسير عمليـات المؤسسـة،و شـراء 

هــدف الإنتــاج و  ،المســتلزمات بمــا يخــدم الجــودة

بالتــالي الـربح يكــون  مــن و  ،هـو الجــودة العاليـة

  ون إرضاء الزبو  خلال الجودة العالية

  السياسات

  و الإجراءات

 الإجـــــــراءات تتميـــــــز بـــــــالجمودو  السياســـــــات

  تام �او  الالتزام حرو  التمسكو 

الإجـــــــراءات تتميــــــز بالمرونـــــــة في و  السياســــــات

  الأنظمة و  تطبيق اللوائح

شــبكة الاتصــالات داخــل المؤسســة الأعلــى   الاتصالات

  إلى الأسفل

 شـــبكة الاتصــــالات مــــن الأعلــــى الى الأســــفل

  إلى الأعلىمن الأسفل و 

كليــة العلــــوم ،  مـذكرة ليسـانس، سارة اسكندر،وسـيلة ثلجـون،إدارة الجـودة الشـاملة في مؤسسـات التعلـيم العـالي:المصدر

 27-25ص ، 2010جامعة المدية ، علوم التسييـرو  العلوم التجاريةو  الاقتصاديـة
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  مدخل تطبيق إدارة الجودة الشاملة  :المبحث الثاني

ذلـك عـبر عـدة مراحـل والمتمثلـة و  رة الجودة الشاملة،لابد من شروط يجـب العمـل �ـامن اجل تطبيق إدا

 ذلك من خلال عدة أساليبو  ،التقويمو  التطويرو  في مرحلة الإعداد التخطيط

  مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملةو  شروط: المطلب الأول

  :1شروط تطبيق إدارة الجودة الشاملة :أولا

كمـا  تكون ذات مستويات متعددة للإشـراف والعدالـة،و  ،لاقة بشكل مبالغ فيهيتم بناء الشركات العم

هكـــذا فربمـــا تمثـــل الإدارة المعقـــدة و  ،مقاومـــة التغيـــيرو  أن الشـــركات العريقـــة مشـــحونة دائمـــا بســـنوات مـــن العـــرف

ن الضـروري أن ولـيس مـ للالتزام بالعرف السائدة في الشركة حواجز مانعة للتطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة،

يكون تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة بفعاليـة أكثـر صـعوبة في الشـركات العملاقـة،ولكن قـد يكـون كـذلك بالتأكيـد 

إذ  ، لا بد  أن يبدأ التطبيق النـاجح لإدارة الجـودة الشـاملة في أي شـركة عملاقـة وعريقـة بتقسـيم صـادق للموقـف

فربمـا يكـون الوقـت غـير مناسـب الآن ، سـلطة للمـوظفينكانت ظروف الشركة لا تسمح أساسا بفكرة تفويض ال

لتطبيق إدارة الجـودة الشـاملة  مـن ناحيـة أخـرى إذا كـان منـاخ الشـركة ينسـجم يمكـن أن يتكيـف مـع فلسـفة إدارة 

  .فان رص التطبيق الناجح لها تزداد بشكل كبير ، الجودة الشاملة

نيــة شــكلية صــغيرة أو ليســت لهــا بنيــة تكــون بو  ،قــد تكــون الشــركات الصــغيرة بســيطة بشــكل لا يصــدق

نشـأة الشـركة،و إلى شخصـية و  يرجع الاختلاف إلى تاريخ، أو قد تكون معقدة بشكل مبالغ فيه، على الإطلاق

لــــذلك تعتمــــد الأعمــــال علــــى شخصــــية و  ،خاصــــة إلى مؤسســــها أو رئــــيس مجلــــس إدار�ــــاو  ،الإدارة العليــــا أيضــــا

فـــان أي محاولـــة ، تفـــويض الســـلطة:مثـــل ، دارة الجـــودة الشـــاملةصـــاحب العمـــل لا تســـمح بالعناصـــر الأساســـية لإ

  إذ رئيس مجلس الإدارة يمثل، لتطبيق إدارة الجودة الشاملة سوف تنتهي بصراع خطير

أهـــم عنصـــر بتطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة بنجـــاح في أي شـــركة صـــغيرة إذا اظهـــر رئـــيس مجلـــس الإدارة  

  .فان نجاح الشركة مسالة مؤكدة تقريبا، شاملة بالقول والفعلالتزامه الشديد بمبادئ إدارة الجودة ال

  : مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة:ثانيا 

   2هي كالآتيو  يوجد خمسة مراحل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

                                                           
  44ص  1999، مكتبة الجرير للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، السعودية ادارة الجودة الشاملةرتشاردل يليامز، -  1
  31ص  2008شارع اكويا غنيم الابراهيمية،مصر  84،الدار الجامعية المنهج العلمي لادارة الجودة الشاملةعبد العظيم، احمد  -  2
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  :المرحلة الأولى الإعداد

  :دراسة مدى الحاجة إلى إدارة الجودة الشاملة *

  .نظمة �ذا المدخل اتخاذ قرار بمدى أهمية تطبيق الم-

  .تجاوز الشركة الناجحة و  ،عرض نجاحات المنافسين-

  :تدريب كبار المدربين *

  .توحيد الفكرة مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة -

  .مواجهة المقاومة و  التغلب على الخوف من التغيير-

  :التخطيط الاستراتيجي الشامل للمنظمة *

  .العمليات اللازمة لتحقيق الرؤية و  ياتتطوير الاستراتيجو  الرؤيةو  الرسالة-

  :وضع الأهداف العامة للمنظمة *

  .المواردو  تحدد وفقا للغرضو  قابلة للقياس الكمي-

  :تحديد سياسة المنظمة *

  ".اتجاه الفرص لتقديم الاقتراحات "الدعم الإداري و  الآمن الوظيفي لمن يفقدوا أعمالهم-

  :رد اللازمة لتنفيذ الالتزام بتوفير المواو  قرار التقدم*

  .الوقوف على مدى التقدم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة و  قرار التزام بتوفير الموارد-

  .في تطبيق إدارة الجودة الشاملة-

  :نقل الرسالة إلى كافة العاملين *

 .أن يصدقها بنفسه،أن يلقيها بنفسه، أن يعرف ماهية الرسالة-
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  :المرحلة الثانية 

  .ء ا�لس الاستشاري للجودة اختيار أعضا-

  .اختيار منسق إدارة الجودة الشاملة-

  .منسق إدارة الجودة الشاملة و  تدريب ا�لس الاستشاري-

  .إعداد مسودة خطة التنفيذو  عقد أول اجتماع للمجلس الاستشاري-

  التعهد بتوفير الموارد اللازمة و  اعتماد الخطة-

  .تراتيجيه تنفيذ الخطة اختيار اسو  تحديد العمليات الأساسية-

  :التقويم :المرحلة الثالثة 

تتضـــمن هـــذه المرحلـــة و  ،أولويـــات تطويرهـــاو  �ـــدف هـــذه المرحلـــة إلى تـــوفير المعلومـــات المتعلقـــة بالمنظمـــة

  :الخطوات التالية 

  .الضعف لمعالجتها و  التعرف على جوانب القوة لدعمهاو  تشخيص الوضع الحالي للمنظمة-أ

يطة تناسـبها مـع هـذه يمكـن اشـتقاقها مـن المعـايير العالميـة شـر و  ،ياس الجـودة الشـاملةتحديد معايير لق-ب

  .بيئة عمل المنظمة

العمـل لتطـوير هـذه الثقافـة في ضـوء و  ،ضـوء متطلبـات ثقافـة الجـودة الشـاملةو  مراجعة ثقافة المنظمـة-ت

  تلك المتطلبات الجديدة 

  :التطوير : المرحلة الرابعة 

أوجـه القصـور الـتي أفرز�ـا و  معالجة المشاكلو  ،لتطبيق الفعلي لإدارة الجودة الشاملةتختص هذه المرحلة با

  :المرحلة السابقة،و تتضمن هذه المرحلة الخطوات التالية 

  . تفعيل عمل إدارة الجودة الشاملة-أ

  .تعريف جميع العاملين بدورة في عملية التغيير و  تحديد المسؤوليات-ب



 علاقاتها برأس المال الفكريو  الجودة الشاملة إدارة                        الفصل الثاني 

 

59 
 

ـــة للجهـــــ-ت ــــاملةالمراجعـــــة الدوليــ ـــــة في تطبيـــــق إدارة الجـــــودة الشـ  تحقيـــــق التقـــــدم في التطبيـــــقو  ود المبذول

  .ما يمكن الاستفادة منه من التجارب المماثلة و  المشاكل التي تواجههو 

  :التحسين المستمر:المرحلة الخامسة 

أفضـل الاداءات،مـن اجـل اسـتثمارها مـرة و  تستهدف هذه المرحلة علـى التعـرف علـى أفضـل الممارسـات

  :1في عمليات التطوير المستمر،و تتضمن هذه المرحلة الآتي أخرى

  .الاستعانة بخبراء الجودة الشاملة في تقويم برنامج التطبيق-أ

  إجراء مقارنة مرجعية لأداء تطبيق الجودة الشاملة مع منضمات خدمة مماثلة-ب

لعـودة مـرة أخـرى إلى مرحلـة تزويد جميع العاملين في المنظمة بالتغذية العكسية عن نتائج التقـويم ثم ا-ت

  .التخطيط للاستمرار بعملية التحسين المستمر للجودة 

  متطلبات إدارة الجودة الشاملة و  أساليب: المطلب الثاني 

  أساليب تطبيق إدارة الجودة الشاملة :أولا

  :تتمثل أساليب تطبيق إدارة الجودة الشاملة في أربعة أساليب هي 

أول مـــن دعــــي إلى مــــنهج  kaora ishikawaبر كوراايشـــيكاوا يعتــــ :2أســـلوب حلقــــات الجــــودة-1

ملايــين  10بلــغ عــددها مليــون حلقــة تضــم و  1962تشــكلت الحلقــة الأولى عــام و  ،حلقــات الجــودة في اليابــان

  .مليون عضو فيها 20مليون حلقة جودة تضم أكثر من  2الآن في اليابان ما يزيد على و  ،1978عامل عام 

يعملــون في ذات العمــل أو )12-3(عــة مــن العــاملين يــتراوح عــددهم بــينهــي مجمو :حلقــة الجــودة-2

اتخـاذ و  إيجـاد الحلـول المناسـبةو  في أعمال متشا�ة بعضها يلتقون طوعية بصورة منتظمة لمناقشة مشـكلات الجـودة

ــاص علــــى و  حــــل المشــــكلات الخاصــــة بالعمــــلو  يــــدرب هــــؤلاء علــــى تحليــــلو  ،الإجــــراءات التصــــحيحية بوجــــه خــ

، أشـــكال الانتشـــار، التوزيعـــات التكراريـــة(بعة الأساســـية لحـــل المشـــاكل الـــتي أكـــد عليهـــا ايشـــيكاوا الأدوات الســـ

  ) .مخططات التدفق،المدرج التكراري،خرائط السيطرة الإحصائيةو  ،مخطط السبب،النتيجة،مخطط باريت

                                                           
،تحقيق التكلفة من خلال التكامل بين مدخلي محاسبة تكاليف الانشطة ومحاسبة نظرية القيود في ظل تقنيات زينب احمد عزيز حسين -  1

  101ص  2004،مركز البحوث والمعلومات، العدد الاول، مصر، يناير اكاديمية السادات العلوم الادارية الحديث
  60ص  2008، دار يازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، الاردن الجودة الشاملة دارةارعد عبد االله الطائي، عيسى قدادة، -  2
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  : أهداف حلقات الجودة

  .تطوير المنظمة و  المساهمة في تحسين مستوى الأداء-1

  .العطية و  إقامة ورشة عمل منفعة بالبهجةو  الجانب الإنسانيمراعاة -2

  . الحرص التام على إبراز القدرات الإنسانية-3

  :لنشاطات حلقات الجودة  Ishikawaالقواعد العشر التي حددها 

 .التطوير الذاتي -1

   .التطوع -2

  .العمل بشكل جماعي -3

  .مشاركة الجميع -4

  .استخدام أساليب الجودة -5

  .الحرص على استمرارها و  لقة الجودةتعزيز ودعم أنشطة ح -6

  .التطوير الجماعي المتبادل -7

  .الإبداع -8

  .التنمية بالمشكلات،و الوعي بتحسين الأداءو  الوعي بالجودة -9

  : العناصر الأساسية في تنظيم حلقة الجودة

يـــدرب علـــى قيـــادي الحلقـــة كمـــا يعطـــي و  ،غالبـــا مـــا يكـــون المشـــرف المباشـــر أو رئـــيس العمـــال: القائـــد

  .ليات اللازمة للقيام بمهامه المسؤو 

يكــون مســؤولا عــن نجــاح تجربــة حلقــات و  يــتم اختيــاره مــن خــارج مجــال عمــل أعضــاء الحلقــة:  المنســق

  .الجودة في المنظمة 
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ـــتي يجـــب أن تـــدعم حلقـــات الجـــودة مـــن خـــلال تقبـــل مقترحا�ـــاو  :الإدارة عـــدم و  هـــي إدارة المنظمـــة ال

  .اهتمالها أو تجاهلها 

  :1ذهنيأسلوب العصف ال-2

في ، مـن جماعـة مـن الأفـراد بوقـت قصـير، هو وسيلة للحصـول علـى عـدد كبـير مـن الأفكـار: تعريفه-1

جلســة خاصــة،فكل الأفكــار مرحــب �ــا،و هــي تــتراوح بــين الأفكــار الذكيــة إلى المتطرفــة الــتي تســاعد كــذلك في 

كحــد   20و كحــد أدنى)5-6(ين يــتراوح عــدد أفــراد الجماعــة بــو  ،اينــار جــو مــن المــرح في هــذه الجلســة الإبداعيــة

  .دقيقة  20فكرة في كل  200قد يصل سبل الأفكار المتدفقة إلى و  ،يمتد الوقت لعدة ساعاتو  ،أقصى

  :هي و  هناك أربع قواعد أساسية لجلسة العصف الذهني: قواعد الجلسة -2

  .التوقف عن إصدار الأحكام أو بيان وجهات النظر عن الأفكار المطروحة :أولا

  .التطور الحر:ثانيا

  . الاهتمام بكمية أو عدد الأفكار:ثالثا

صـياغة  تلاحق الأفكار أي استفادة أي عضو في الجلسة من أفكار الآخرين في صياغة أو إعـادة:رابعا 

  .الأفكار المطروحة

  :تفاصيل جلسة العصف الذهني و  مراحل-3

الأكثـــر علاقـــة (د الــداخلينطــرح المشـــكلة ومناقشــتها بحـــوالي عشـــرة دقــائق وتقصـــد المــدة بزيـــادة عـــد -  أ

  ).بالمشكلة

  . إعادة صياغة المشكلة عدة مرات -  ب

ثم تطـرح الصـياغة الأخـرى تباعـا كلمـا تنـاقص سـيل الأفكـار ، اختبار إعـادة الصـياغة للبـدء �ـا -  ت

  . الجلسة......... أو ، المطروحة

  .إثارة الحماس أو تسخين الجو في الجلسة  -  ث

                                                           
ص  2000، دار المسير للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى عمان الأردن، ، نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع،خضير كاظم حمود -  1

425  
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تعليــق الأوراق الــتي ســجلت عليهــا الأداء علــى و  ،فكــارتــدفق الأو  بــدء العصــف الــذهني أي تبــادل -  ج

لابـد هنـا مـن تفـادي التسـجيل بأشـرطة،و تفـادي اسـتخدام سـكرتير وإلا تعكـس و  ،الجدران بسرعة

  .الأفكار على الأشرطة الشفافة 

  .ضرورة سيادة جو المرح أثناء الجلسة  -  ح

  .بفضل كتابة الأفكار مباشرة من قبل قائدة الجلسة  -  خ

  .إتاحة الفرصة الواسعة للمشاركةو  ءتشجيع الأعضا - د

  . يمكن أن يعلن القائد عن دقيقة صمت التفكر،ثم تستأنف الجلسة إذا تناقص تدفق الأفكار - ذ

  .يسمح بتسجيل فكرة جديدة حتى لو كانت إعادة صياغة الفكرة المطروحة سابق  -  ر

  .تشجيع طرح الأفكار المتطرفة -  ز

  1: صفات العصف الذهني الناجح-4

I-ة العصفتركيب جماع:  

  . أن تظم العضوية مزيجا من الأعضاء ذوي العلاقة بالموضوع أو المشكلة وممن ليسوا على علاقة �ا-أ

  .تفاوت الخبرات لدى أفراد الجماعة-ب

  .إناث قدر المستطاعو  التعاون مع الجنس،ذكور-ت

  .التعاون في التركيب العمري قدر المستطاع-ث

  . د الجلسةإعطاء إشعار مسبق للجماعة حول عق-ج

  .إذ أن كل الحاضرين يجب أن يشتركوا بالجلسة فعلا ، منع وجود مراقبين-ح

 .تفاوت خبرات المشاركين من حيث تعرض بعضهم لتجربة العصف الذهني-خ

  

                                                           
1
  36بق ص ،المرجع السا خلیل محمد حسن الشماع - 
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II-خصائص القائد :  

  .أكثرهم انشغالا �او  هو عضو في الجلسة-أ

  .يساهم في تقديم الأفكار عندما يتباطأ التدفق الفكري-ب

  .لا يقلل من أهمية أي منهاو  ،يجب أن يشجع أية فكرة-ت

  .لا يصدر الأحكام حول الأفكار أثناء الجلسة -ث

  .التجربة السابقة مهمة في تطوير قدرات القائد-ج

III-بعض فنون لعبة العصف:  

  .تقييم نجاح الجلسة بمعيار عدد الأفكار ثم إمكانية تنفيذها في المستقبل-أ

  .اسب لغرفة الجلسة بعيد عن واقع العملاختيار الموقع المن-ب

  .معالجة الأفراد الذين يحاولون احتكار تقديم الأفكار-ت

  . ترقية إعادة الصياغات على الأوراق التي تعلق على الجدرانو  ترقيم الأفكار-ث

  .عدم تحديد انتهاء وقت الجلسة -ج

IV- تقييم:  

  .أهمية تقييم نتائج الجلسة في ضوء أهدافها-أ

  :ف التقييم أهدا-ب

  .التواصل إلى عدد من الأفكار الجيدة لغرض التنفيذ-1

  .إظهار التصميم على تنفيذ بعض الأفكار أمام المسار-2

  .الانتظار  يوم أو يومين بعد الجلسة ثم يجري التقييم-3
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مــن ) 10(هنــاك أســلوبان لتقيــيم النتائج،أولهــا مــن قبــل جميــع المشــاركين حيــث يطلــب إلــيهم اختيــار -4

 أمــا الأســلوب الثــاني فهــو تقيــيم مــن قبــل أعضــاء الجماعــة،يتولى تبويــب الأفكــار بمجموعــات متجانســة، فكــارالأ

  .منها كأفكار جديدة %  10اختيار و 

IIV- استمرار الاتصال بأعضاء الجماعة:  

  إعلام الأعضاء بالنتائج النهائية-أ

  إعلام الأعضاء بتنفيذ بعض الأفكار في الواقع العلمي -ب

  :1 )مخطط السمكة(الأثر و  وب مخطط السببأسل-3

اســـتخدامه بنجـــاح في تحليـــل المشـــاكل المتعلقـــة بـــالجودة مـــن قبـــل و  الأثـــرو  لقـــد تم تطـــوير مخطـــط الســـبب

ـــط هــــو و  Ishikawaاليابــــاني  ـــذا المخطـ ـــمكة،و أن الغــــرض مــــن اســــتخدام هـ ــمى أحيانــــا بمخطــــط السـ الــــذي يســ

يــتم و  ،غــير المقبولــةو  ر المشــكلة المتعلقــة بــالجودة الرديئــةتشــخيص  قــدر الإمكــان المســببات الــتي تــؤدي إلى ظهــو 

تبـــدأ المنهجيـــة و  ،مـــن ثم تحديـــدهاو  عـــادة ذلـــك بعـــد إجـــراء التحليـــل التفصـــيلي لكـــل واحـــد مـــن هـــذه المســـببات

الأثـر بإبعـاد الأبعـاد الأربعـة للمـوارد الممكنـة الـتي تـؤدي إلى ظهـور المشـكلة كمـا و  التقليدية لتطبيق مخطط السبب

المعـدات للأفـراد،و مـن الممكـن إضـافة فئـات و  المكائنو  المواردو  الطرقو  هي الأساليبو  )3(في الشكل رقم  مبين

  .ى هيئة السمكة كما مبين في الشكلكما أن الهدف أو المشكلة ممكن أن تأخذ شكلا عل،  أخرى إلى التحليل

  الأثر و  نموذج المخطط المسبب:  )2-3( الشكل    

  الأساليبو  الطرق                                                                  

  المكائن                                       

  القوى العاملة                    الموارد                                        

الطباعة،الطبعة الأولى عمان الأردن   للنشر والتوزيعلجودة الشاملة، دار المسيرل عبد الستار العلي تطبيقات إدارية:المصدر 

 .132ص  2008

  

                                                           
  132ص  2008للنشر والتوزيع الصباعة،الطبعة الاولى عمان الاردن  تطبيقات ادارة الجودة الشاملةعبد الستار العلي، -  1

 المشكل

 الرئیسي
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  :تحليل باريتو-4

ــــر علــــى رضــــا العميــــل ــــتي لهــــا اكــــبر الأث ــــد الفــــرص ال ــــةو  تســــتخدم في تحدي لقــــد تم تطــــوير هــــذه الخريطــــة و  ،الربحي

كـذلك ،  لأفـرادالـذي لاحـظ أن معظـم ثـورة العـالم يملكهـا قلـة مـن او  Vifrido Paretoالايطـالي   Juyanبواسـطة

ــــراد ــــة مــــن الأف ــــورة العــــالم يملكهــــا قل كــــذلك وجــــد أن معظــــم الأحــــداث في الطبيعــــة ليســــت ،  وجــــد أن معظــــم ث

متســاوية،و خريطــة بــاريتو مصــممة لمســاعدة منشــآت الأعمــال في تحديــد عــرض التحســين الــتي تكلــف أكثــر مــن 

ا�ــا أو تكرارهــا،و يميــل النــاس إلى هــي تبــين فئــات الفــرص علــى أســاس تأثير و  مــن ثم يجــب مواجهتهــا أولاو  ،غيرهــا

أهميتــه والغــرض مــن اســتخدام و  ،العمــل أولا علــى الفــرص الأســهل أكثــر مــن العمــل علــى الفــرص الأكثــر صــعوبة

  )1( جهود العمل على الفرص الهامة بدلا من الفرص السهلةو  خريطة باريتو

دارة الجـودة الشـاملة توجـد عـدة مـن اجـل تنفيـذ برنـامج إ: متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:ثانيا

أن هـذه المتطلبـات تتفاعـل مـع بعـض مـن اجـل تطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة و  ،متطلبات لابد أن تؤخذ بالحسبان

   1بنجاح داخل المنظمة

فهــي تســتلزم خلــق توجــه ، إن القيــادة هــي المســؤولية الــتي تقــع علــى عــاتق المــدراء جمــيعهم:القيــادة -1

اخل المنظمـة،و لقـد أضـافت إدارة الجـودة الشـاملة إلى قـادة العمـل الجـدد مهـام إضـافية إلى نقله إلى دو  المستهلك

لم تعـد مجـرد تسـجيل و  ،المعـداتو  المكـائنو  فهي لم تقتصد علـى تحسـين أداء العـاملين، جانب مهامهم الاعتيادية

مسـاعدة و  ،للمشـكلة بـل أصـبحت وسـيلة لإزالـة المصـدر الرئيسـي، حالات الفشل التي تحدث مع العاملين فقـط

فضـلا عـن أ�ــا أعطـت القــادة ، العـاملين في انجـاز الأعمــال المسـندة إلـيهم بشــكل جيـد،من دون ضـياع لجهــودهم

 :الجدد مسؤوليات جديدة ألقتها على عاتقهم ممثلة بما يأتي

  .بناء شبكة اتصالات فاعلة -  أ

  .سيهممتفاعلين مع مرؤو و  أهمية أن يكون المشرفين مفتحينو  الإشرافو  الدعم -  ب

  . نقل المسؤولية إلى العاملين في الإنتاج -  ت

  .تكوين فرق عمل  -  ث

  . مفهومو  كتابة إجراءات الجودة الشاملة بشكل واضح -  ج

                                                           
  78ص  2008، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، عمان ادارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعييوسف حجيم الطائي،  -  1
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  .تحديد إجراءات عمليات التحسين المستمر -  ح

لكنهـــا و  الأحـــداثو  يجـــب أن لا تكـــون القيـــادات مقتصـــرة علـــى التصـــرف،بناء علـــى ردود الأفعـــال -  خ

ذات رؤيــــة و  الأحــــداثو  يث تصــــرفا�ا ســــابقة لهــــذه الانفعــــاليجــــب أن تكــــون ذات نظــــرة ابعــــد،بح

  مستقبلية مبنية على حقائق 

  .الاستجابة لها و  المتغيرات التي تحدث في التفاعل معهاو  فهم المناخ الخارجي - د

التزامهــا بــإدارة الجــودة الشــاملة الخطــوة الأولى و  تمثــل مســاندة الإدارة العليــا: الالتــزام لــلإدارة العليــا -2

يشـير و  نظام الجودة وتحقيق التحسين المستمر،هو أمر لابـد منـه لـلإدارة منافسـة والسـيطرة في أسـواق اليـوم لنجاح

)Alian aynes ( إلى أن قيادة الجودة الشاملة الناجحة تتطلب:  

  .قيادة رمزين تساعد على رفع أهمية الجودة للحوافز التقليدية كلها -أ

 اء أنفســهم في الجهــود المبذولــة لتحقيــق الجــودة مــن العــاملينمشــاركة فعليــة مــن خــلال اشــتراك المــدر -ب

  .الزبون و 

خصوصــــا الإدارة  الــــتي لا تملــــك و  و أشـــار ديمــــنج إلى غالبيــــة مشـــاكل الجــــودة هــــي ســــبب الإدارة العليـــا

يركــــز مفهــــوم إدارة الجــــودة الشــــاملة علــــى و  أو ســــبب فشــــلها في تــــدريب العــــاملين، أنظمــــة للجــــودة في المنظمــــة

هو مفهوم يحـتم علـى الإدارة أن تطـور عمليـات التصـنيع الـتي سـتؤدي إلى التحسـين المسـتمر و  ،ستمرالتحسين الم

بإمكـان المـدراء أن يـدركو فيمـا لـو كانـت الجـودة قـد تحسـنت مـن خـلال الخـبرة فقـط بعمليـات و  ،تعززهـاو  للجودة

  .التصنيع الجديدة 

إدارة الجـــودة الشـــاملة بوصـــفها وســـيلة مناســـبة و قـــد أكـــد كـــولينج انـــه عنـــدما تقـــوم الإدارة العليـــا برعايـــة 

  .يعزز كفاءة السوق و  فان هذا يشبع حاجات الزبون، لتحسين الجودة

حـــتى يـــتم تطبيـــق مفهـــوم إدارة الجـــودة الشـــاملة بالشـــكل الصـــحيح فانـــه يجـــب : التـــدريبو  التعلـــيم-3

 ،صـلبو  قـوم علـى أسـاس سـليمأدوات هـذا المفهـوم الجديـد حـتى يمكـن أن يو  تعليم المشـاركين بأسـاليبو  تدريب

  .1بالتالي يؤدي إلى النتائج المرغوبة من التطبيقةو 

                                                           
، 15، مجلة تكريت  للعلوم الادارية والاقتصادية العدد المال الفكري في امكانية تطبيق ادارة الجودة الشاملةد،اثر راس غسان فيصل عب -  1

  32 ، كلية الادارة والاقتصاد جامعة تكريت، ص5،2009ا�لد
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ـــامج بـــدون وعـــي أو فهـــم لمبادئـــه ـــه قـــد يـــؤدي إلى الفشـــل الـــذريعو  حيـــث أن تطبيـــق هـــذا البرن ، متطلبات

  .إن الهدف من التدريب هو منشر الوعي، فالوعي الكامل يمكن تحقيقه عن طريق برامج التدريب الفعالة

ين المشــاركين مــن التعــرف علــى أســاليب التطــوير،و هــذا التــدريب يجــب أن يكــون موجهــا لجميــع و تمكــ

يجـــب أن يلـــبي متطلبـــات كـــل فئـــة حســـب و  )الهيئـــة التنفيذية،المدراء،المشـــرفين،العاملين(مســـتويات الإدارة و  فئـــات

يجية التطبيـق بينمـا التـدريب فالتدريب الخاص بالهيئة التنفيذية يجب أن يشمل إسترات، التحويلات التي يواجهو�ا

علــى العمــوم فــان التــدريب يجــب أن و  الأســاليب الفنيــة لتطــوير العمليــاتو  لفــرق العمــل يجــب أن يشــمل الطــرق

ــادة الفعالــــةو  وضــــع القــــراراتو  أســــاليب حــــل المشــــكلاتو  أدوا�ــــاو  يتنــــاول أهميــــة الجــــودة الأدوات و  مبــــادئ القيــ

   .طرق قياس الأداء و  الإحصائية

 ،إن تقــديم الأفــراد نظــير قيــامهم بعمــل عظــيم ســيؤدي حتمــا إلى تشــجيعهم:التحفيــز و  التشــجيع-4

التحفيـــز لـــه دور كبـــير في تطـــوير برنـــامج إدارة الجـــودة و  هـــذا التشـــجيعو  ،تـــدعيم هـــذا الأداء المرغـــوبو  زرع الثقـــةو 

علـى حمـاس المشـاركين  حيث ان استمرارية البرنامج في المؤسسة يعتمد اعتمـاداو  ،استمراريتهو  الشاملة في المؤسسة

هـــذا يتفـــاوت مـــن المكافـــأة الماليـــة إلى و  ،في التحســـين،لذا ينبغـــي تعزيـــز هـــذا الحمـــاس مـــن خـــلال الحـــوافز المناســـبة

 التشــجيعو  مــرن يخلــق جــو مــن الثقــةو  الخلاصــة أن علــى المؤسســة تبــني برنــامج حــوافز فعــالو  ،التشــجيع المعنــوي

   .لموكل في تطبيق البرنامجالدور ا بأهميةو  الشعور بالانتماء للمؤسسةو 

الخــارجي يعتــبر و  العمــل علــى تحقيــق درجــة عاليــة مــن رضــا العميــل الــداخلي: التركيــز علــى العميــل -5

 فالعميـل هــو محــور كــل ا�هــودات في إدارة الجــودة الشــاملة، مـن المتطلبــات الأساســية لتنفيــذ إدارة الجــودة الشــاملة

  . 1على التدابير التي تمكنها من تقويم مستوى رضا عملائها تحقيق هذا التوجه يتطلب أن تتخذ المؤسسةو 

  : توثيق العلاقة مع الموردين-6

ثقافـــــة أدارة الجـــــودة الشـــــاملة تتســـــع لتشـــــمل المـــــوردين باعتبـــــارهم يقومـــــون بتلبيـــــة احتياجـــــات المؤسســـــة 

علاقـة وطيـدة طويلـة  فالمؤسسة تبني مدخل إدارة الجـودة الشـاملة عليهـا أن تعمـل علـى بنـاء، بالمدخلات الملائمة

هـو جـزء مـن و  المـورد شـريك طويـل الآجـل"هـذا تحـت شـعار و  ،تطوير علاقات تعاون متبادلة دائمـةو  مع الموردين

  ".منهجية إدارة الجودة الشاملة 

  :و من مظاهر التعاون المتبادلة نجد مايلي 

                                                           
  41ص  2012يسانس، جامعة المدية ، مذكرة لادارة الجودة الشاملة والاداء المتميزوزاني ماجدة، مختاري جميلة،بو احمد نوال،  -  1
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ــــل الخــــارجي- ــد المــــورد باســــتمرار نتــــائج قيــــاس رضــــا العمي تزويــــد المؤسســــة  شــــكواه ليعمــــل علــــىو  تزويــ

  .بمستلزمات العمل التي تساعد على تحقيق الرضا لديه 

اشـتراك المـورد في تصــميم العمليـات الإنتاجيــة ليكـون علـى اطــلاع جيـد حــول مسـتلزما�ا واحتياجا�ــا -

  .للعمل على توريد ما يساعد على تنفيذها 

مشـكلات المؤسسـة باعتبـار  مشـاركته في حـلو  تقديم أية مساعدة للمـورد لتحسـين جـودة العمـل لديـه-

ينجحون بنجاحها يجب معرفة مدى كفـاء�م في تلبيـة احتياجـات المؤسسـة مـن ، أن الموردين هم شركاء المؤسسة

  .مدى مساند�م لها و  كذا مدى رضاهم في التعامل مع المؤسسةو  المستلزمات

ــــات لإدارة الجــــودة الشــــاملة -7 ــــاد: تأســــيس نظــــام معلوم ئ إدارة الجــــودة اســــتنادا إلى أن أهــــم مب

  لا سبيل لتحقيق ذلك إلا عن طريق توفير المعلومات و  الشاملة هو التركيز على فكرة أن العميل يدير المؤسسة

تفســــير هــــذه و  ،تبادلهــــا داخــــل المؤسســــة بشــــكل يســــمح بمراقبــــة العمليــــات بصــــفة مســــتمرةو  و تحليلهــــا

تأسـيس المعلومـات المرتبطـة بــه و  فتـوفير، ؤسسـةالمعلومـات حـتى تصـبح أداة فعالـة لرفـع مسـتويات الجــودة داخـل الم

  .إشباعه و  الانتهاء بتقرير مدى رضاهو  تطلعاتهو  رغباتهو  بداية من تحديد احتياجاته

  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة و  مزايا:  المطلب الثالث

  :مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملة: أولا

يمكـن إجمـال هـذه و  هـا مـن خـلال تطبيـق مفهـوم الجـودة الشـاملةهناك العديد مـن المزايـا الـتي يمكـن تحقيق

  :المزايا بالآتي 

 تعـــزز الموقـــع التنافســـي لهـــذه المنظمـــات طالمـــا أن تركيـــز تلـــك المنظمـــات يكـــون علـــى تقـــديم الســـلعة-1

  .تقليل التكاليف و  بالتالي زيادة الإنتاجو  ،الخدمة ذات الجودة العالمية للزبونو 

 من الفعاليات المتتابعة التي تتيح للمنظمة انجاز أهدافها الممثلة في تحقيق النمـويمثل تطبيقها سلسلة -2

  .1الاستثمار الأمثل لمواردها البشريةو  زيادة الأرباحو 

                                                           
  79-78، دار المسير للنشر والتوزيع والطباعة عمان ص ادارة الجودة الشاملة) 2000(حمود خيضر كاظم  -  1
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ذلـك يـتم مـن خـلال و  تمثل احد أهم التحـديات التنظيميـة الكـبرى الـتي تسـتلزم تعبئـة جهـود الجميـع-3

حيــث المنــاخ التنظيمــي ، مــن خــلال أفــراد التنظــيم، لموفقــة في هــذا ا�ــالفهــي نقطــة البدايــة ا، التركيــز علــى الزبــون

  .1الملائم الذي يمثل احد أهم مستلزمات نجاح التطبيق لهذه الفلسفة

  .التحسين المستمر للعملية من خلال التركيز على المخرجات أو النتائج -4

ـــن خـــــلال تقلـــــيص الهــــدر-5 ــادة الكفـــــاءة مــ يص الأخطـــــاء بالعمليـــــات تقلـــــو  ،الضـــــياع في المخـــــزونو  زيــ

  ).الخارجينو  شكاوى الزبائن،الداخلين(التشغيلية،و تقليص المشكلات المتعلقة بالزبائن

  .زيادة الحصة السوقية للمنظمات التي تطبق فلسفة إدارة الجودة الشاملة -6

لاف ولقد أكـدت الدراسـات زيـادة الاهتمـام بتطبيـق إدارة الجـودة الشـاملة مـن قبـل المنظمـات علـى اخـت

ولقـد قامـت هـذه الدراسـات ، الإنتاجيـةو  هذا راجع إلى ما حققته من نتائج متميزة في الجـودةو  أنشطتهاو  أنواعها

 TQMبتحديد اهم المزايا المتحققة من تطبيق هذه المنظمات لفلسفة إدارة الجودة الشاملة 

   :2وهي

  .انخفاض شكاوى الزبائن من جودة الخدمة المقدمة لهم  -1

  .مع زبائن المنظمةو  ري فعال مع العاملينتبين نمط أدا -2

  . احتمال إعادة الخدمة للزبونو  خفض تكاليف تقديم الخدمة بصورة ملحوظة نتيجة قلة الأخطاء -3

  .من ثم المنظمة ككل و  زيادة إنتاجية المنظمة من خلال تحسين أداء العاملين -4

  .في المنظمة  تحفيز العاملين بسبب وجود اتجاهات ايجابية لديهم نحو بيئة العمل -5

زيـــادة ربحيـــة المنظمـــة نتيجـــة جـــذب زبـــائن جـــدد لـــديهم الرغبـــة في دفـــع اكـــبر مقابـــل الحصـــول علـــى  -6

  خدمة ذات جودة متميزة 

  .وحدا�ا التنظيمية المختلفة و  العلاقات على مستوى المنظمةو  تفعيل عملية الاتصالات -7

                                                           
1  - Shonberger,R,J de knod E,(1997)opération management 6th ed (new yourk :MCgraw hill) 

دار الثقافة للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى عمان  2001، 2000الشاملة ومتطلبات الإيزو ادارة الجودة قاسم نايف علوانالمحياوي،  -  2
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  .ات المماثلة الأخرى تساعد المنظمة بالتعرف على مستوى أدائها مقارنة بأداء المنظم -8

  :  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: ثانيا           

  :يوجد تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة المعلومات التالية 

اللــوائح الحكوميــة مــن المعوقــات و  حيــث تعتــبر القــوانين:التشــريعي و  معوقــات تتعلــق بالإطــار القــانوني -1

القـــرارات باعتبارهـــا تشـــريعات غـــير مرنـــة لا تســـتجيب ســـريعا  الـــتي تحـــد مـــن حريـــة الإدارة في اتخـــاذ

 رغبــاتو  لطلبــات العمــلاء أو الجمهــور الــذين يتعــاملون مــع المؤسســة الحكوميــة بســبب تغــير أذواق

  .تطلعات المواطنينو 

قـــد تكـــون البيئـــة المتعلقـــة بظـــروف العمـــل مقاومـــة للتغـــير بســـبب :معوقـــات تتعلـــق بالبيئـــة الداخليـــة  -2

الإدارة الوســطى بـان التغيــير قــد ينـتقص مــن المزايــا الـتي يحصــلون عليهــا و  العــاملينشـعور الــبعض مـن 

سواء من الناحية المادية آو الأدبية أو زيـادة الجهـد للعمـل بمـا لا يناسـب معـه مـا يحصـلون عليـه مـن 

  . رواتب ومالية

مـع المشـكلات  التكيـفو  تحتاج إدارة الجودة الشـاملة إلى التصـرف السـريع:معوقات تتعلق بالعمالة  -3

فــإذا لم تكــن العمالــة ، التعقيــدات الإداريــةو  الــروتينو  اللــوائحو  المفاجــأة دون التعقيــد الحــرفي بــالقوانين

 التكيــف مــع التغــيرات المحليــةو  قــدرة علــى اســتيعاب المســتحدثات في مجــال العمــلو  ذات أفــق واســع

وبة الأمـر في حالـة زيـادة معـدل يزيـد صـعو  العالمية تصبح معوقة لتطبيق مـنهج إدارة الجـودة الشـاملةو 

                            .دورات العمل

إقناعهـا بمـنهج إدارة و  توضـح العديـد مـن الدراسـات أي وعـي الإدارة:معوقات تتعلق بالإدارة العليا  -4

 ،يعتــبر عنصـــرا هامــا لنجــاح التطبيـــق، أهميتهــاو  رؤيتهــا لكيفيـــة تحقيــق هــذه الجـــودةو  الجــودة الشــاملة

الخوف من فقـدان و  التحسين المستمرو  يح في حالة عدم رغبة الإدارة العليا في التغييرالعكس صحو 

يـــؤدي إلى فشـــل تام،بـــل قـــد تقـــوم الإدارة العليـــا و  الســـلطات الإداريـــة يعـــوق جهـــود تطبيـــق المـــنهج

  .الجديدة �دم ما بناه السابقون عليها 

ــداف إ:معوقــــات تتعلــــق بتعــــارض الأهــــداف  -5 ــع و ذلــــك عنــــدما تتعــــارض أهــ دارة الجــــودة الشــــالة مــ

عمـــل و  أهـــداف المنظمـــة حيـــث تثـــور صـــعوبات عـــدم التكيـــف أو الملائمـــة بـــين عمـــل هـــذه المنظمـــة

 مــن ثم صــعوبة الفصــل بــين اختصاصــهاو  المنظمــات الأخــرى،التي تتعــاون معهــا في خدمــة المــواطنين

  .ت العاملة معها في أنشطة متشا�ةاختصاصات المنظماو 
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إذ يترتـب علـى كثـرة المراجعـة السـنوية لأعمـال  المؤسسـات : مراجعتهـاو  معوقات الأعمال الحكومية -6

الخــدمات الــتي لا يــتم مراجعتهــا إلا في و  إهــدار المــوارد الحكوميــة نتيجــة تــراكم المنتجــات، الحكوميــة

تجنــــب حــــدوث العيــــوب أو و  ،�ايــــة الســــنة ممــــا يجعــــل مــــن الصــــعوبة تصــــحيح الأخطــــاء أولا بــــأول

هــــذا لا يتفــــق مــــع مــــنهج إدارة الجــــودة و  الخــــدمات في التوقيــــت المناســــبالمســــاوئ في المنتجــــات أو 

  .الشاملة الذي يستهدف الوصول إلى العيوب الصفر 

و يقصـد بـذلك الضـغوط السياسـية الـتي تتعـرض لهـا الإدارة الـتي :معوقات تتعلق بالإطـار السياسـي  -7

ة هـــذه النقابـــات لفقـــدان مقاومـــو  تطبـــق مـــنهج إدارة الجـــودة الشـــاملة مـــن جانـــب النقابـــات العماليـــة

الـــتي تعتمـــد علـــى ربـــط و  ،دورهـــا في المؤسســـات الحكوميـــة بعـــد تعليـــق مـــنهج إدارة الجـــودة الشـــاملة

المكافــآت بمــا يحققــه العــاملون مــن نتــائج أو انجــازات بصــرف النظــر عــن ضــغوط و  الأجــورو  الحــوافز

لاتحـــادات أهميتهـــا في نظـــر مـــن ثم تفقـــد هـــذه او  اللجـــان النقابيـــة أو الاتحـــادات العماليـــةو  ،النقابـــات

  .العاملين 

و قــد تتعــرض الإدارة  لضــغوط سياســية مــن الأحــزاب أو جمعيــات ا�تمــع المــدني غــير الحكوميــة أو مــن 

  .الذين عادة ما يطالبون الإدارة بخدمات تفوق طاقتها و  أعضاء البرلمان أو غيرهم

  نماذج تطبيق إدارة الجودة الشاملة :المطلب الرابع 

  :اذج تطبيق إدارة الجودة الشاملة لدينا مايلي من بين نم

  : 1نموذج فلسفة ديمنج-1

  .التي تقود بدورها إلى قوة تنافسيةو  ،يركز ديمنج على أن الجودة الأعلى إلى إنتاجية أعلى 

، تحــدد هــذه النظريــة آن التحســينات في الجــودة تقــود إلى تكــاليف اقــل بســبب انخفــاض إعــادة التشــغيل

المــــوارد،و يقــــود الانخفــــاض في و  الاســــتخدام الأفضــــل للوقــــتو  العقبــــاتو  تقليــــل التــــأخيراتو  ءوانخفــــاض الأخطــــا

الأسـعار الأقـل يمكــن أن تحقـق الشـركة حصــة و  مـع الجـودة الأفضــلو  ،التكـاليف بـدوره إلى تحسـينات في الإنتاجيــة

  .في الوظائفو  بالتالي تظل موجودة في الأعمالو  ،سوق اكبر

  

                                                           
  107، ص 2007، دار الجامعة الجديدة، مصر الجودة الشاملة والمؤشرات في التعليم الجامعي أشرف السعيد، أحمد محمد، -  1
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  : للإدارةنقاط ديمنج الأربعة عشر 

يجـب أن توضـح ، انشـره علـى كـل العـاملينو  ،أغراضها أو تنظيم آخرو  ،أنتج تقريرا بأهداف الشركة -1

  .الإدارة التزامها �ذا التقرير بصورة مستمرة 

  .علم الفلسفة الجديدة للإدارة العليا -2

  .تقليل التكلفة و  افهم الغرض من الفحص لتحسين العمليات -3

  .عمال على أساس بطاقة السعر فقط ا�ي أي ممارسة لمكافأة الأ -4

  1.الخدمة باستمرار و  حسن نظام الإنتاج -5

 .أسس التدريب  -6

  .أسس القيادة و  علم -7

  .أنتج جو الابتكار ، أنتج الثقةو  ،اقضي على الخوف -8

  . أغراضهاو  مجالات العاملين اتجاه أهداف المنظمةو  ا�موعاتو  ،اعمل أمثلية لجهود الفرق -9

 .ل ألغي المواعظ لقوة العم - 10

 . أسسهاو  بدلا من ذلك علم طرق التحسينو  ،الغي الحصص العددية للإنتاج)أ - 11

 .كيف تحسنها و  بدلا من ذلك علم مقدرات العملياتو  الغي الإدارة بالأهداف) ب    

  .الغي العوائق التي تسلب الناس شعورهم بالفخر من حرفيتهم  - 12

  .التحسين الذاتي لكل فردو  يشجع التعليم - 13

 .قيق التحويلاتخذ إجراء لتح - 14

 

                                                           
، دار المريخ للنشر، المملكة العربية جودة الشاملة والتنظيم والاستراتيجيةالسرور علي ابراهيم سرور، :جيمس ايفان،جيمس دين،تعريب -1

  . 82ص  2009السعودية، 
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  : نموذج دميك-2

  1 :يمكن تلخيص مزايا دميك في سبعة بنود هي ، فريق سيجما سيكس لحل المشاكل

لكن عليك أن تثبـت ذلـك و  ،لا يكفي أن تفترض انك تفهم المشكلة" دميك"في :قياس المشكلة  -1

  .البيانات و  بالحقائق

  .سعيه لتخفيض تكلفة العملية  أن العميل الخارجي دائما هام حتى في:التركيز على العميل  -2

في الماضــي كــان يكفــي أن تتفــق ا�موعــة علــى ســبب : طــرح البراهــين للأســباب الدقيقــة للمشــكلة  -3

  .بيانات و  أما في الحاضر فان عليك أن تقدم البرهان في صورة حقائق، المشكلة

ن تغــيرات طفيفــة أن الحلــول الــتي تــأتي �ــا مشــاريع دميــك لا يجــب أن تكــو :تجــاوز العــادات القديمــة  -4

  .على سطح العمليات القديمة 

محاولــة الوصــول �ــا إلى العمــال مــن خــلال إزالــة النقــائص هــو و  أن اختيــار الحلــول: إدارة المخــاطر  -5

  .جزء أساسي 

كما لاحظنا فان متابعة أي حل هي التأكد من الأثر الحقيقي للحل أي مزيـد مـن : قياس النتائج  -6

  .الاعتماد على الحقائق 

حتى أفضل الممارسات الـتي وضـعت بواسـطة فريـق دميـك قـد تتلاشـى بسـرعة لـو :ارية التغيير استمر  -7

 .دعمها و  لم يتم رعايتها

  : نموذج جوران-3

في بداية الأربعينيات تحدث جوران عن التطوير المستمر بشكل متكامل شامل لكونـه طبقـا لتعبـيره روح 

عليـــا بـــأن تحقيـــق الجـــودة يعتمـــد بشـــكل رئيســـي عليهـــا مـــن أكـــد علـــى الإدارة الو  ،أســـاس تقـــدمهاو  الأعمـــال كافـــة

  :نادى بتطبيق ما يأتي لتحقيق ذلك علاوة على ما تقدم و  ،التزامهم تجاههاو  خلال مدى اهتمامهم

 تحديـــد مســـؤولية تحقـــق الجـــودة بالعـــاملين  و  اعتمـــاد العمـــل المتعاضـــد كأســـاس للتطـــوير المســـتمر للمنظمـــة

 .كافة

                                                           
  ، ترجمة، اسامة احمد مسلم، دار المريخ للنشر، المملكةرؤية متقدمة في ادارة الجودةبين بايد، لاري هولب، السيكيس سيجما  -  1

  61ص  2005العربية السعودية،  
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 دعم مبدأ المشاركة الجماعية و  إتباع الأسلوب المفتوح لتنفيذ فعاليات الجودة كافة لتشجيع. 

 التدريب المكثف من اجل الجودةو  فرق الجودةو  اعتماد فكرة مجاميع. 

 الدائم لكل فعالية من الفعاليات ذات الصلة بالجودة و  إتباع التحسين المستمر. 

  1قياس التطويرو  الأنشطةو  على الجودةاعتماد التقنيات الإحصائية للسيطرة .  

  علاقاتها بإدارة الجودة الشاملة و  زويشهادة الإ: المبحث الثالث 

الإيـزو هــو نظــام يهــدف إلى تحســين أســلوب الإدارة في سـبيل تحقيــق جــودة ذات مســتوى عــال تســتطيع 

دي في كافـة الأنشـطة الـتي تحسينها بشكل اقتصـاو  تدبر عمليات كي تحقق الجودةو  من خلالها المؤسسة أن تنظم

  .تقوم �ا 

   ISOمفهوم الإيزو و  نشأة:المطلب الأول 

   ISOنشأة الإيزو : أولا 

بعـد الحــرب العالميــة الثانيــة كــان يمثــل التســيير اليابــاني نموذجــا أصــيلا ضــاربا في أعماقــه في الثقافــة اليابانيــة 

الممارســة و  المرتبطــة بــالقيم التقليديــةو  ن يقــوم عليهــابســبب المبــادئ الــتي كــا، فــلا احــد كــان يقــوم باســتيراد، العريقــة

الــتي أثــارت انتبــاه و  ،ثم ظهــر العمــلاق اليابــاني في الســبعينات باســتثماراته في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة، المحليــة

 الجـودةمـن حيـث ، الباحثين الأمريكيين بالإضافة إلى النتـائج المتشـا�ة الـتي تحصـلت عليهـا الاسـتثمارات اليابانيـة

الإنتاجيــــة في العــــالم العديــــد مكــــن ردود الأفعــــال بغــــرض وضــــع تــــدابير مــــن اجــــل مواجهــــة ســــيطرة المؤسســــات و 

 ،ذي مقــاييس لهــا القــدرة علــى مواجهــة المنافســة اليابانيــة، أدت هــذه ا�هــودات إلى إبــراز نظــام للجــودة، اليابانيــة

ــفات في منظمـــة الإ 1979في عـــام و  ـــة تخـــتص بإعـــداد إصـــدار طلـــب العضـــو البرلمـــاني للمواصـ ـــزو بتشـــكيل لجن ي

الـــتي أطلـــق عليهـــا و  تمـــت الموافقـــة علـــى تشـــكيل لجنـــةو  ،تأكيـــد الجـــودةو  مواصـــفات عالميـــة تتعلـــق بأســـاليب تســـيير

176 ISO/TC،  هــي مطابقــة تمامــا و  9000تم إصــدار المواصــفة الدوليــة لنظــام الجــودة إيــزو   1987في عــام و

المنبثقـة عـن مقـاييس الجـودة المعتمـدة لـدى وزارة الـدفاع  1979درة عام الصا  BS 5750للمواصفات البريطانية 

  .2في أواخر الخمسينات) Mile-Q9859(الأمريكية 

                                                           
هيم القزاز، رامي حكمت الحديثي،سيكس سيجماو أساليب حديثة أخرة في ادارة الجودة الشاملة، دار المسيرة للنشر والتوزيع اسماعيل ابرا -  1

  213ص  2009الطباعة، الطبعة الاولى، عمان الاردن، 
2  - Mark kaganou, « the perfect manual »,published :www.quality.works.com,2009 p8 
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لإرجاعهــا إلى أصــلها  BS/ISOتم تعــديل اســم هــذه المواصــفة علــى النحــو التــالي  1994و في جويليــة 

-09-14ذلـك في و  تعديلها للمـرة الثانيـةو  كما تم مراجعتها) EN(إضافة البعد الأوروبي لها و  )BS(البريطاني 

ــاق العـــــام يــــوم و  % 75تم التصــــويت عليهــــا بنســـــبة و  2000 تم نشـــــرها في و  2000-11-14حصــــل الاتفــ

  . 1الطبعة الجديدة كمواصفة دولية منقحة في ديسمبر من نفس السنة

  ISOمفهوم الإيزو :ثانيا 

  International organization standardifatiلاسم المنظمة العالمية لتقيس  ISOيرمز مصطلح 

الــتي تعــني  ISOSفهــي مشــتقة مــن أصــل إغريقــي  ISOمرتبــة حســب اســم المنظمــة بالفرنســية أمــا كلمــة 

توحـــد �ـــا علـــى و  تعـــديل المواصـــفاتو  و هـــي منظمـــة دوليـــة غـــير تابعـــة للأمـــم المتحـــدة �ـــتم بإصـــدار.2التســـاوي

الخدمات بـين الـدول مـن خـلال إصـدار مواصـفات دوليـة و  التي تعمل على تسهيل تبادل السلعو  المستوى الدولي

   .محاولة تشجيع الصناعاتو  ،المستهلكو  التي تضمن حق كل من المنتجو  موحدة

،كمـا عملـت المنظمـة مـن خـلال 3الخـدماتو  و اعتماد المنافسة بينها بمـا يسـاهم في تطـوير إنتـاج السـلع

ـــة مشـــــتركة مـــــ ن المتعاقـــــدين كوســـــيلة لتســـــهيل التبـــــادل التجـــــاري إصـــــدارها للمواصـــــفات العالميـــــة علـــــى تـــــوفير لغــ

لهـا الحـق بإنشـاء  Technical committée (TC(الـدولي،كما أ�ـا تمـارس أعمالهـا مـن خـلال تشـكيل لجـان فنيـة

 مــن أعضــائها الممثلــين �يئــات التقيــيم في الــدول المختلفــة) Working group)WGمجموعــة عمــل و  لجــان فرعيــة

، 4د مسودات المواصفات العالمية في ضمن البرنامج الرئيسي لتلـك اللجـان الفنيـةيكون هدف هذه اللجان إعداو 

تطـور و  حيث يتم تحديث القواعد المتبعة فيها بحسب المتطلبات التي تتدفق عليها دوليا طبقـا لتطـوير التكنولوجيـا

  .الخبرة و  المعرفة

ودة الـذي تتطـابق في جميـع هي مجموعة مواصفات تحمل توثيق نظام الجـو  ISO 9000إن سلسلة الإيزو 

  .5بما يتلائم مع طبيعة الشركةو  متطلبات

  

                                                           
  45ص 1995دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، : 9000الدليل الصناعي الى الإيزو 3فؤاد ومحسن عاطف :رو،ترجمة اديجي بادي -  1

2  - http://www.ISO.ch/iso/en/ISO nine.apener.2014/03/03 
  ، دار الثقافة201- 2000 ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزوقاسم نايف علوان،  -  3
  29ص  2002، بغداد،الأولى،دار وائل للنشر، الطبعة انظمة ادارة الجودة والبيئةهاب العزاوي،محمد عبد الو  -  4

5  - AR.wikipedia.orq/wiki/iso 9000,2014/03/04 
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تتضـمن المواصـفات القياسـية العالميـة و  مـن خمـس حلقـات متصـلة بعضـها الـبعض 9000يتكون الإيـزو 

  .1تحقيقهاو  التي لها صلة وثيقة بإدارة الجودة

ام ادارة الجـودة الـذي يتعـين تصف العناصر الرئيسـية المطلـوب توافرهـا في نظـو  حيث تحدد هذه السلسلة

،أو تفــوق حاجــات أو 1تتوافــق مــع )سـلع أو خــدمات(تتبنــاه إدارة المنظمــة لتأكيــد مــن أن منتجا�ــا و  أن تصـممه

  . 2توقعات العملاءو  رغبات

  9000أهمية المنظمة العالمية الإيزو و  تفرعات:المطلب الثاني 

 ISO 9000تفرعات الإيزو :أولا 

على سلسلة المعـايير علـى شـكل شـهادات لكـل منهـا رقـم  9000عالمية لايزو تشمل مواصفة الجودة ال

تعـــد سلســـلة مواصـــفات و  9004-9003-9002-9001هـــي و  هـــوو  مجـــال محـــدد تطبـــق فيـــهو  خـــاص �ـــا

كـــل في مجـــال النشـــاط الخـــاص �ـــا نموذجـــا لنظـــام الجـــودة الـــذي يؤكـــد لإدارة   9003-9002-9001الإيـــزو 

  .3ودة تتم وفقا للمعايير المهنية العالمية عملائها أن أنشطة الجو  المنظمة

عنصــــر و  إدار�ــــاو  المخططــــات لتحقيــــق الجــــودةو  و تفريعــــات الإيــــزو الخمــــس تتضــــمن المعــــالم الإرشــــادية

هنـــاك تبـــاين المـــداخل بالنســـبة للشـــركات تبعـــا للحاجـــات و  ،المشـــاهدة متـــوفر للمواصـــفات القياســـية عنـــد التنفيـــذ

القبــول في النهايــة لــدى مــن يقــوم بالمراجعــة الخارجيــة للايــزو،و و  حقــق الرضــيعلــى أيــة حــال ينبغــي أن يتو  المحــددة

  :4إليك أقسام الإيزو الخمس شيء من التفصيل كالتالي

  التطـــوير والإنتــــاجو  و الغـــرض منهـــا النهـــوض بـــالجودة مـــن حيـــث التصـــميم:في مجـــال الجـــودة 9001ايـــزو 

 .هي مواصفات على نطاق اكبر و  الخدماتو  الإنشاءو 

  18ما يتعلق به مطلوبات تضـم و  يتكون من نموذج يتضمن الجودة للمنتجو  :في مجال الجودة 9002ايزو 

للمســتهلكين غالبــا تحديــد و  مــن ســاس المنظمــات الــتي تعــم في مجــالات التصــنيع أو المنتجــات أو الخــدمات

 .النموذج المطلوب 

                                                           
  69، ص 2002،مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، دراسات في الادارة والإيزوجاسم مجيد، -  1
  110، ص 1977، المنظمة العربية للتنمية الادارية، مصر 9000ى سلسلة دليل المدير العربي الاحمد سيد مصطفى،  -  2

3  - Hutchins,george,the ISO9000 :imlementation manual,ten steps to ISO9000 onnes :Essex junction,1994 p102  
  73-71ص  2005مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية،  ،)الجودة والإيزو(تكنولوجيا الادارة جاسم مجيد، -  4
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  هـــي إليـــه الاختيـــار والتفتـــيشو يتكـــون مـــن نمـــوذج لضـــمان الجـــودة فيمـــا ينت:في مجـــال الجـــودة  9003ايـــزو 

 اختيـار مـا هـو مصـنع مكـن المنتجـاتو  التوزيـعو  من الأسس المنظمات التي تتولى مهـام التفتـيش 12يضم و 

التركيبـات فهـي تقتصـر علـى النمـوذج الـذي يضـمن و  خدما�ا فحسب بعيدا عـن سـائر المنتجـات الأخـرىو 

 .الجودة فيما يكون من تفتيش أو اختيار بصفة �ائية 

 هـي معـالم إرشـادية حيـث تمـنح المـوارد مـا يهمـه و  ما يلحقها من نظـمو  لضمان الجودة الإدارية 9004زو اي

الكشـف عـن كفـاءة عناصـر و  تحقيـق نظـام الجـودةو  من إرشادات خاصة بالمنهج كي يتبعها من اجـل تطـوير

إذ أ�ـــا  يمكـــن أن توجـــه إلى أغـــراض المراجعـــةو  الجـــودة حيـــث يلتقـــي الضـــوء علـــى عناصـــر بشـــكل تفصـــيلي

 .تتضمن المعالم الإرشادية لمن يحتاج إلى تطوير الجودة في إطار المنظمة 

إلى بيـان موضـح كتابـة تتنـاول جوانـب المشـروع بمـا يتـيح لكـل  9000تحتاج المواصفات القياسية لايـزو 

ل بكـــ 9004خــاص بـــإجراءات العمــل،و يخـــتص الإيــزو و  العــاملين الإلمــام بـــه للتســيير بمقتضـــى مــا هـــو مكتــوب

 فيخـــتص بـــأدنى الحـــدود لمـــا تحتاجـــه الشـــهادة 9001العناصـــر المتعلقـــة بنظـــام جـــودة الإدارة في حـــين أن الإيـــزو 

  .فيما يحتاج إليه كإسترشاد يستدل به  9004بالاعتماد على الإيزو  9001تستند ا�هودات على ازو و 

هـا خلافـا لمـا يكـون مـن مهمتـه بصـفة عامـة أن يطبـق علـى المنظمـة كل: في مجـال التطبيـق 9000ايزو -

مــن ذلــك نــرى أن ، تطبيــق للمواصــفات القياســية التقليديــة الــتي تكــون قاصــرة علــى منتجــات أو عمليــات بعينهــا

يـــدخل في ذلـــك ا�ـــال الأفـــراد الـــذين يمكـــنهم و  الخـــدماتو  تشـــمل وظـــائف التصـــنيع 9000مواصـــفات الإيـــزو 

   .أعمالهم و  تطبيق المواصفات القياسية على مهامهم

  :1مجالات التطبيق كمايلي و  9000ول التالي يوضح تفريعات الإيزو الجد

  مجالات تطبيقها و  9000تفريعات الإيزو ):2-2(الجدول رقم                

  مجال تطبيقها  عنوانها  المواصفة

ISO 9000 
   جمع الصناعات بما فيها تطوير البرمجيات الجاهزة  تطبيق نظام الجودةو  إرشادات لاختيار

ISO 9001  ــميم ــــــ ـــــــــودة في التصـــــ ــــد الجــــ ــــــ ـــــــــوذج لتأكيـــ نمــــ

الخدمــــــة تشــــــمل و  التطوير،الإنتــــــاج،التجهيز

ـــة تتضـــمن عمليـــة و  المؤسســـات الإنتاجيـــة الخدماتي

ـــا و  التصــــميم،التطوير،الإنتاج،التجهيز ــدمات مــ خــ

                                                           
 2007/2008، شهادة ماجستير جامعة المدية، دفعة تطبيق ادارة الجودة الشاملة لتحسين اداء مؤسسات التعليم العاليمداح لخض، -  1

  36ص 
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  بعد البيع  متطلبا 20

ISO 9002 التجهيـــز و  نمـــوذج لتأكيـــد الجـــودة في الإنتـــاج

  متطلبا  18وتشمل 

 الإنتاج المتكـرر الـتي تقـوم بالإنتـاج الشركات ذات

  )الصناعات الكيمياوية مثلا(التجهيز فقطو 

ISO 9003 التفتــيش و  نمــوذج لتاكيــد الجــودة في الفحــص

  متطلبا  12تشمل و  النهائي للمنتج

تناســـب الـــورش الصـــغير آو مـــوزعي الأجهـــزة الـــتي 

  تكتفي بفحصها النهائي

ISO 9004 الخدماتيةو  جميع ا�الات الصناعية  ودةإرشادات عامة لإدارة الجو  عناصر  

 2005الطبعة الثانية ، عمان، دار اليقضة للنشر، إدارة الجودة الشاملة، خضير كاظم حمود:المصدر 

  .118ص

كـذلك و  ،إن هذه المواصفات قد تم إعادة النظـر فيمـا يشـكل كامـل اسـتجابة لمتطلبـات عمـلاء المواصـفة

  :دت اللجان في التعديل على الأسس التالية الذين يعملون في مجالها حيث اعتم

   .9003-9002- 9001تحل محلل ايزو  9001مواصفة موحدة -

  .متطلباته و  مزيد من التركيز على التطوير المستمر-

  .توقعا�م مع قياس ذلكو  التوافق مع متطلبا�مو  زيادة الاهتمام برضا العملاء-

  .14000و التكامل مع المواصفة البيئية ايز و  التوافق-

  التركيز على متطلبات إدارة الجودة الشاملة في حدها الأدنى اللازم للمنظومة الإدارية-

  .المستفيدين منهاو  العاملين في حقلهاو  الاستجابة لمتطلبات عملاء المواصفة-

  .التجاوب مع اتجاهات التجارة الدولية-

  .التجاوب مع المتطلبات القطاعية المختلفة-

اعتبـارا مـن الربـع  2000إصـدار   ISO 9000أصـبحت المواصـفة المعدلـة ، لتعـديلاتبنـاءا علـى هـذه ا

  .1م كما هو مبين في الشكل أدناه2000الأخير من سنة 

-ISO 9001 :رعـي في صـياغتها و  ،البديلة التي تسـتهدف التوافـق مـع المتطلبـاتو  هي المواصفة الشاملة

  .14000أن تتكامل مع مواصفة البيئة 

                                                           
، ص 2005، دليل عصري للجودة والتنافسية، دار الكتب للنشر،مصر، القاهرة،9000ادارة الجودة الشاملة والإيزو احمد سيد مصطفى،  -  1

171  
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-ISO 9004 إرشـــادات لتحســـين الأداء لزيـــارة و  المواصـــفة الـــتي تحمـــل في طيا�ـــا مجموعـــة نصـــائح هـــي

  .قدرا�ا المؤسسة التنافسية 

-ISO 9000 دليلا للتعريفات الواردة في كل مـن المواصـفتين و  مصطلحات الجودةو  تمثل معجما لمفردها

  .السابقتين 

-ISO 19011 ئة البيو  مواصفة خاصة بتدقيق نظام إدارة الجودة.  

  2000إصدار  ISO 9000مواصفة ) :2-4(الشكل     

  

  

  

  الثنائي المتوافق                                            

  

  

  

، رسالة ماجستير متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية، زواق عبد العزيز: المصدر 

  .47ص ، 2006سنة ، جامعة البليدة

   ISO 19011اما ، 2000في نوفمبر  ISO 9001 ،ISO 9004  ،ISO 9000إصدار لقد تم    

  

  

 

ISO 9000المبادئ الأساسیة   

 والمفردات اللغویة

 ISO 9001متطلبات نظام

 إدارة الجودة

 ISO 9004نصائح وإرشادات 

 لتحسین الأداء

 ISO 9011تدقیق نظام 

دة والبیئةإدارة الجو  
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تجـــدر الشـــارة إلى أن المنظمـــة الدوليـــة للتقيـــيس و  ،2001فـــتم إصـــدارها في السداســـي الثـــاني مـــن عـــام 

  منحت المؤسسات ثلاث سنوات كفترة انتقالية حيث تكون المؤسسات فيها مخيرة بين إصدارات

تتمثــل و  ISO 900للـــ  �2000ايــة الفــترة الانتقاليــة لــن يقبــل إلا إصــدار بعــد و  ،2000و 1994 

  :1يلي هذه التحولات فيما

  : المضمونو  التغير في العنوان-

قـد يظهـر للـبعض أن التغيـير في العنـوان أمـر بسـيط جـدا إلا ، فمن تأكيد الجودة إلى نظـام تسـيير الجـودة

تؤكــد علــى ضــرورة تغيــير العنوان،فمحتــوى هــذه المواصــفة يــدل  أنــه في الواقــع يعكــس تطــور محتــوى المواصــفة الــتي

ــــد السياســــة ــمح بتحدي ــــذي يســ ــــر فــــأكثر مــــن الإدارة باعتمادهــــا نظــــام تســــيير الجــــودة ال  علــــى أ�ــــا اقتربــــت أكث

  .المعايير الجديدة موجهة لتحقيق أهداف المؤسسة و  ،سبل تحقيق تلك الأهدافو  الأهدافو 

 : المسارات لبلوغ النتائج المنتظرةتقارب الإجراءات تستبدل بتقارب -

تقــارب المســارات يعطــي لنظــام الجــودة الوســائل لتحقيــق طموحاتــه حــتى يكــون فعــالا في بلــوغ أهــداف 

في تحقيــق رضــا الزبائن،فهــذا التقــارب يختلــف كثــيرا عــن تقــارب الإجــراءات المرتكــز علــى الاعتقــاد بأنــه و  المؤسســة

يـق النتيجـة،أما تقـارب المسـارات فمـا يهـم هـو تحديـد الهـدف المـراد يكفي وصف الطريق الذي يمكن إتباعـه لتحق

فبـدون المؤشـر لا يمكـن إظهـار ، الإمكانيـات الماديـةو  وسـائل فعالـة مـن المهـاراتو  ،تحقيقه مع وجود مؤشر للأداء

ـــة المضــــافة في التقــــدم نحــــو الأهــــداف المســــطرة لان الأهــــداف الوســــائل،و مؤشــــرات الأداء تمثــــل العناصــــر ، القيمـ

  .الأساسية للمسار

  :الاستماع للزبون -

بحيـــث أصـــبح لا  2000يعـــود بقـــوة في صـــيغة و  1994يمكـــن القـــول أن الزبـــون كـــان غائبـــا في صـــيغة 

ففـي هـذا ، بل يجب منع وصول او تسـرب المنتجـات المعيبـة خـارج المؤسسـة، يكفي تحقق المطابقة في المنتج فقط

  .ت التوجه تعد الاعتبارات الداخلية من الأولويا
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  : التركيز على تخطيط الجودةو  نشر الأهداف-

لان الأمـر كـان يتعلـق بتنظـيم  1994تخطيط الجودة لا يدرج ضمن مسؤولية الإدارة في مواصفة صيغة 

متطلبا�ـا بـالتركيز علـى مفهـوم تخطـيط الجـودة،و بمـا أن نظـام تسـيير الجـودة يهـدف إلى تحقيـق و  نشاطات الإنتـاج

التخطــــيط مــــن هــــذه الوجهــــة يكــــون وفقــــا و  الأهــــداف يكــــون مــــن مســــؤولية الإدارة أهــــداف المؤسســــة،فان نشــــر

  .لإستراتيجية المنظمة 

  : 2000لسنة  9000مبادئ إيزو 

  :1هي على التوالي

 حيــث يــنص هــذا المبــدأ علــى أن المؤسســات مرتبطــة ارتباطــا وثيقــا بعملائهــا،:التركيــز علــى العميــل  -1

  :بالتالي يجب عليها العمل على و  لائهان مصير المؤسسة مرتبط بمدى رضا عملأ

  .المستقبلية للعملاءو  تفهم الاحتياجات الحالية -

  .تلبية احتياجات العملاء  -

  .العمل بكل جهد على الذهاب إلى ما وراء توقعات العملاء

 حيـــث يجـــب علـــى القـــادة أو القائـــد توضـــيح كـــل مـــا يتعلـــق بتوجهـــات المؤسســـة:القيـــادة المعياريـــة  -2

ا،لأنــه مــن الضــروري أن يقــوم بخلــق بيئــة داخليــة يكــون فيهــا العــاملون مشــاركين بشــكل كامــل،في تحقيــق أهدافهو 

تـــوفير الشـــروط المســـاعدة لبلوغـــه شـــرطا و  أهـــداف المؤسســـة،و بالتـــالي يكـــون توحيـــد الهـــدف لـــدى كـــل العـــاملين

   .أساسيا لنجاحه 

مشــاركتهم و  ك الأساســي لأيــة مؤسســةلان العــاملين في جميــع المســتويات هــم المحــر :إشــراك العــاملين  -3

  .طاقا�م لصالح المؤسسة في سبيل تحقيق أهدافهاو  ،بصفة كاملة تسمح بالاستخدام الأمثل لإمكانيا�م

الإيـرادات و  ،و حسـب هـذا المبـدأ فـان النتـائج المتوصـل إليهـا تكـون أكثـر فعاليـة:مدخل العمليات  -4

لان هذا يؤدي إلى تحقيق الأهـداف المنشـودة ، النشاطات كعمليةو  ،تسيير المواردو  اكبر عند معاملةو  تكون أعلى

.  

                                                           
، ص 2000،مذكرة ماجستير،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة البليدة مداخل التغيير في المنظماتلكبير خليدة،  -  1
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فهـم إدارة العمليـات علـى أسـاس أ�ـا نظـام يسـاهم في زيـادة و  حيـث أن التعـرف: مدخل الأنظمـة  -5

  .تحقيق الأفضل للمؤسسة و  ،كفاءة التنظيم في الوصول إلى الأهداف الموضوعةو  فعالية

ذي يجـــب أن يكـــون هـــدف ثابـــت لكـــل مؤسســـة أي العمـــل علـــى الـــو  :التحســـين المســـتمر لـــلأداء  -6

  .تحقيق المبتغى باستمرارو  عدم التخلي عنه أبدا من اجل ضمان النجاحو  ،تحقيق التحسين المستمر

الفعالة هي التي تكـون مبنيـة علـى و  لان القرارات الناجحة: الاعتماد على الحقائق لاتخاذ القرارات  -7

بالتـــالي يجـــب أن تتخـــذ القـــرارات انطلاقـــا مـــن التحليـــل و  ،مختلـــف المعلومـــاتو  اتتحليـــل المعطيـــو  أســـاس الحقـــائق

  .المنطقي أو المعطيات أو التنبؤ �ا 

علاقــة المؤسســة بــالمورد هــي علاقــة ارتبــاط متبــادل كمــا أن :علاقــة الاســتفادة المتبادلــة مــع المــوردين  -8

بالتـــالي فانـــه مـــن المهـــم جـــدا إقامـــة هـــذه و  ،ةإقامـــة علاقـــات مربحـــة بينهمـــا يزيـــد قـــدرة كـــل منهمـــا علـــى خلـــق قيمـــ

  .الحفاظ عليها بشكل مستمر و  العلاقات

المواصفات المكتوبة أصدر�ا المنظمـة  و  فهي عبارة عن سلسلة من الوثائق 14000أما فيما يخص إيزو 

الإدارة  تـــزود هــذه السلســـلة المؤسســات الإنتاجيـــة بــالأدوات اللازمـــة لبنــاء نظـــام، 1996الدوليــة للتقيـــيس عــام 

تقويمـه،و مـن فوائـد تطبيقهـا تحسـين مـدى التقيـد بالأنظمـة و  تعطي الإرشادات اللازمة لاستخدامهو  السليمة بيئيا

إحراز تغييرات ثقافيـة عميقـة و  زيادة الوعي البيئي، إزالة النفايات،تحقيق بيئي ايجابي، البيئية،تخفيض نسبة التلوث

  .1في محور البيئة

ضـــرورة إيجـــاد و  ،وليـــة للتقيـــيس للأهميـــة الـــتي تتمتـــع �ـــا أنظمـــة إدارة الجـــودة عالميـــاإدراكـــا مـــن المنظمـــة الد

بنــاءا و  ،الــتي تم اعتمادهــا 14001المواصــفة  1996كــان أول إصــدار في عــام ،  مواصــفات لــنظم الإدارة البيئيــة

  .14000عليها تمنح شهادة الإيزو 

تتكــون مــن خمســة ، دارة الســليمة بيئيــاالعناصــر الأساســية لتصــميم نظــام الإ 14001تتضـمن المواصــفة 

  في كل سلسلة إيزو)المراجعة(هي الوحيدة القابلة للتدقيق و  بندا آخر 17أقسام اساسية يتصل �ا 

  :�2دف إلىو  14000

  .وضع نظام يضمن سلامة البيئة -

                                                           
1  - http://www.hrdiscussion.com/hr43533.html,2014/03/10 
2  - http://www.gckw.com/iso_14001_AR.asp?SPTD=69,2014/03/18 
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  .منع المشاكل البيئية قبل حدوثها -

  .تحقيق أداء بيئي ايجابي -

   9000لمية إيزو أهمية المنظمة العا:ثانيا 

  :1يلي في المؤسسة من خلال ما 9000تتضح أهمية تطبيق معايير الإيزو     

  .اكتساب ثقة المتعاملين معها في ظل البيئة التنافسيةو  الثبات للمؤسسةو  تحقيق الاستقرار-

  .المنتجات الراجعةو  تقليل تكلفة الجودة يسبب تقليل العائد-

  .تحسين وضعها التنافسي و  سةتقديم أسلوب جديد لإدارة المؤس-

  .زيادة الثقة بمنتجا�ا و  تحسين سمعة المؤسسة-

  .تحسينها باستمرارو  الخدماتو  تقليل التباين في جودة السلع-

المســـؤوليات المشـــتركة و  تحســـين العلاقـــة بـــين مختلـــف الإدارات عـــن طريـــق إزالـــة الغمـــوض في الواجبـــات-

   .بين العاملين أنفسهم من جهة أخرى و  ،العاملين من جهةو  بالإضافة إلى تحسين العلاقة بين الإدارة

الانتشــار الواســع للمقــاييس الدوليــة سيســاعد المؤسســة في حمايــة نفســها مــن المنافســة حيــث ستشــكل -

  .حاجز أمام دخول المؤسسات الجديدة إلى السوق  9000مقاييس إزو 

  .كفاءة عالمية و  زيادة الربحية من خلال إمكانية دخول الأسواق بقدرة فاعلة-

  .إتاحة الفرص لاستخدام إدارة الجودة الشاملة و  تشكيل الأنظمة للجودة في المؤسسة-

  .العمليات الإنتاجية مما يساهم في تقديم منتج ذو جودة و  فعالية الأنشطة التشغيليةو  رفع كفاءة-

  .ترسيخ مفهوم الرقابة الذاتية للأداء و  تنمية روح العمل الجماعي-

لقدرة التنافسية للمؤسسة،و منحها فرصة الدخول للاسواق الـتي تشـترط الحصـول علـى شـهادة تعزيز ا-

   .الإيزو 

                                                           
         ص ص 2001، دار اليقضة للنشر،الاردن، عمان، 9000متطلبات التاهيل لشهادة الإيزو خضير كاظم حمود،سلطان ابو تايه، -  1
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   .توفير ميزة تنافسية قوية -

   .تلبية طلب السوق -

  :في مؤسساتنا المحلية لعدة أسباب منها  9000تزايدت أهمية تطبيق معايير الإيزو 

تراب موعـد انضـمام الجزائـر لمنظمـة التجـارة العالميـة يـؤدي اقـو  الدخول في الشـراكة مـع الاتحـاد الأوروبي-

عنــدما تصــبح المؤسســـات في كــل أنحـــاء و  ،إلى إلغــاء الحــدود الجمركيـــة بــين المتعـــاملين ممــا يزيــد مـــن حــدة المنافســـة

الفوز يـأتي مـن مقـدرة و  فليس هناك احتكار أو ميزة تقدم لمؤسسة عن الأخرى، العالم متساوي الحق في الأسواق

الخطـــوة الأولى لإرضـــاء المتعـــاملين هـــو الحصـــول علـــى إحـــدى شـــهادات و  ،ؤسســـة علـــى إرضـــاء المتعـــاملين معهـــاالم

لــذلك ســوف يتوقــع كــل العمــلاء في النهايــة أن المؤسســات الــتي لم تحصــل علــى هــذه الشــهادة و  9000الإيــزو 

  .تسعى للحصول عليها مهما كان نوعها أو حجمها 

ـــالرغم مـــن عجزهـــا عـــن تطبيـــق مبـــادئ مثـــل  كمـــا أ�ـــا الخطـــوة الأولى لتطبيـــق- إدارة الجـــودة الشـــاملة ب

إنشـاء و  التحسين المستمر إلى أ�ا تساعد في توضيح الوضـع الحـالي لـلأداء فهـي تقـوم بتوثيـق كامـل أداء المؤسسـة

تمكـن  الأسـاليب الـتيو  من هنا يمكن الانطلاق نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة التي تمتلك الأدواتو  دليل الجودة

  .من تحقيق هذا التحسن 

  .الأسس المتبعة في أرجاء العالم و  توحيد الأنماطو  تسهيل التبادل-

الجـودة  وعلاقتـه بـإدارة ISO 9000الخطوات الأساسية وفوائـد الحصـول علـى شـهادة :  المطلب الثالث

  الشاملة 

  9000الخطوات الأساسية للحصول على شهادة الإيزو :أولا

حجـم و  طبيعـة العمـل:يس نظام الجودة المطـابق للإيـزو علـى عـدد مـن العوامـل ممثـلتختلف إجراءات تأس

تتبـع الشـركات الخطـوات التاليـة لأغـراض الحصـول و  متطلبـات السـوقو  الوضع الراهن للرقابة على الجـودة، الشركة

  :1على الشهادة كمايلي

  . ISO9000قرارها بالتوافق مع متطلبات المواصفة و  قبول الإدارة العليا-

                                                           
-126، ص 2005، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، عمان ادارة الجودة الشاملة والايزو، رضا صاحب آل علي وآخرون -  1
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الفوائـــد و  مــن حيــث التكــاليف ISO9000دراســة مــدى ملائمــة تأســـيس نظــام الجــودة المعتمــدة علـــى -

  .مدى المساهمة في زيادة الربحية على المدى البعيدو  المتوقعة

يتضــمن التــزام صــريح لتــوفير المــوارد اللازمــة  ISO9000قــرار مــن مجلــس الإدارة لتأســيس نظــام الجــودة -

  .لتنفيذه 

ـــق النظـــام لان التنفيـــذ النـــاجح يتطلـــب و  العـــاملين لشـــرح مفهـــومو  لاتحـــاداتالتشـــاور مـــع ا- فوائـــد تطبي

  .إشراك كافة العاملين و  التعاون الفاعل

ــذ و  تخصـــيص الوقـــت الكـــافيو  تحديـــد لجنـــة وجيهـــة بإشـــراف الإدارة التنفيذيـــة- الصـــلاحية اللازمـــة لتنفيـ

  .المهمة 

  .منهجية التنفيذ و  تدريب أفراد الفريق على الأوجه المختلفة لنظام-

مسح النظام الحالي للسيطرة على الجودة لتحديد نقاط الضعف أو الانحـراف في إجـراءات الجـودة مـن -

  .ISO9000وجه نظر متطلبات 

توزيــع المســؤوليات علــى أقســام و  صــياغة الخطــة الــتي تحــدد عناصــر العمــلو  تحديــد النشــاطات المطلوبــة-

  .ستهدفة لتنفيذ  هذه الأنشطة تحديد أوقات مو  أفراد مختلفينو  مختلفة

  .إجراءاته للتوافق مع متطلبات المواصفة و  كتابة تعليمات العمل-

تـــوفير مـــوجز بـــإجراءات النظـــام يتضـــمن و  تحضــير دليـــل الجـــودة الـــذي يوضـــح سياســـة الجـــودة للمنظمـــة-

  .أفراد المنظمة و  التعليمات لأقسامو  وثائق مفصلة حول الإجراءات

   .الإجراءات الموثقة و  لطرقتدريب العاملين على ا-

توجيها�ـــا،و يجـــب علـــى المؤسســـة ضـــمان فهـــم كافـــة العـــاملين لهـــذه و  إصـــدار سياســـة الجـــودة للشـــركة-

  .أن تترجم إلى اللغة المحلية لوضعها في متناول أيدي العاملين و  السياسة

إجـراء و  الأقـل تحديد تـاريخ لتقـديم النظـام الجديـد مـن خـلال إخضـاع النظـام للاختبـار لمـدة شـهر علـى-

   .ISO9000التدقيق اللازم لتقييم مدى تطابق النظام مع متطلبات الموصفة 

  .اتخاذ الإجراءات التصحيحية في ضوء التقييم السابق للإشارة إليه -
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اتخــاذ الإجــراءات التصــحيحية الملائمــة لضــمان أن و  القيــام بتــدقيقات إضــافية مراجعــات إداريــة مكثفــة-

  .يكون النظام عمليا 

  .القيام بالتدقيق التمهيدي من قبل وكالة خارجية -

  .القيام بالتقييم الرسمي من قبل جهة الاعتماد لأغراض منح الشهادة-

  الخطوات الأساسية للتوافق مع متطلبات المواصفة القياسية):2-3(الجدول رقم 

  قرار الإدارة بالتوافق مع متطلبات المواصفة-1
Decide to go for ISO 9000 

  .عيين منسق الجودة ت-2
Appoint Quality Manager 

  .الاختيار الاستشاري-3
Select Consultant 

  .بدء عملية التدريب-4
Education Training 

  .�يئة البناء التنظيمي لعملية التوفق -5
Reprofiling Organisation  

  .تحديد سياسة الجودة -6
Define the Quality Policy   

  .توثيقها و  ياتتحديد العمل-7
Identify Quality Manuals 

  .الاتصال بجهة التسجيل -8
Contact Select Certification Body 

  .إعداد دلائل الجودة -9
Prepare Quality Manuals 

  .مراجعة دليل الجودة بواسطة جهة التسجيل-10
Certification Body to Approve the Manuals  

  .ين الداخليين تدريب مجموعة المراجع-11
Internal Auditors Training  

  .إجراء أول مراجعة داخلية -12
Internal Audit 

ـــاء علـــى -13 ــة الإجـــراءات التصـــحيحية بن تقـــديم خطـ

  .نتائج المراجعة
Corrective and  Preventive  action  

  .التأكد من كفاءة نظام الجودة -14
Quality System Place  

  .بواسطة جهة التسجيل  التقييم المبدئي-15
(Pressessment )Optional  

ـــاء علـــــى التقيـــــيم -16 خطـــــة إجـــــراءات تصـــــحيحية بنــ

  .المبدئي 
Corrective and Preventive action   

  .التقييم بغرض الشهادة -17
Assessment  

  .الشهادة-18
Certification 

  .112،ص1995ظومة الإدارية،،بداية الطريق إلى تطوير المنISO 9000، نظمي نصر االله:المصدر 



 علاقاتها برأس المال الفكريو  الجودة الشاملة إدارة                        الفصل الثاني 

 

87 
 

والـتي تعـد  الزبـونو  في حين يصـعب ذلـك مـع إدارة الجـودة الشـاملة،حيث ترتكـز علـى العلاقـة بـين المـورد

  .1العمال بإدارة الجودة الشاملة و  مكملة لتوجيه الإدارة

  

  : 2و ترتبط معايير الإيزو بإدارة الجودة الشاملة من خلال النقاط التالية

في حـــين تتبـــع إدارة ، القياســـية للإيـــزو تعـــبر عـــن إدارة الجـــودة مـــن وجهـــة نظـــر العميـــلإن المواصـــفات -

  .الجودة الشاملة من وجهة نظر المورد، فإدارة الجودة الشاملة خلافا للإيزو تذهب ابعد من توقعات العملاء 

تمر بغيــة مسـو  كفــاءة عمليـات المنظمـة بشــكل شـاملو  إن تركيـز إدارة الجـودة الشـاملة علــى رفـع فاعليـة-

  .إرضاء العملاء بشكل نقطة توافق مع مواصفات الإيزو 

ــم و  المراجعــــة المســــتمر ســــاهم في تحســــين إدارة الجــــودةو  إن تركيــــز مواصــــفات الإيــــزو علــــى التوثيــــق- نظــ

  .التشغيل الكامل للنظام و  مما يزيد من الاهتمام بالتطوير المستمر، تأكيدها

هنـاك العديـد و  ،9000نظـام إدارة الجـودة وفقـا لمعـايير الإيـزو إن إدارة الجودة الشاملة أوسع بكثـير مـن 

  :3من الجوانب التي لا تتوفر في تلك المعايير،و من بين تلك الجوانب مايلي

  .من حيث إحداث الرضا لدى العميل -1

  .من حيث التطبيق -2

  .من حيث التعامل مع المستهلك -3

  .من حيث الهيئة المشرفة-4

  .90004إيزو و  المقارنة بين إدارة الجودة الشاملة و الجدول التالي يوضح

  .9000إيزو و  المقارنة بين إدارة الجودة الشاملة) 2-4(جدول رقم 

                                                           
،مجلة الباحث تصدر عن كلية الحقوق والعلوم إدارة الجودة الشاملة كتوجيه تنافسي في المنظمات المعاصرةبن عنتر عبد الرحمان، -  1

  . 181، 180، ص2008دد السادس، الاقتصادية جامعة قاصدي مرباح ورقلة،الع
، 1999مكتب الإشعاع،الطبعة الأولى، القاهرة ،9000 10011جودة المنتج بين الإدارة الشاملة والإيزو  سمير محمد عبد العزيز، -  2

  .138ص
  .358رعد عبد االله الطائي،عيسى قدادة،مرجع سابق،ص -  3
  67ص 2012/2013،شهادة ماستير،جامعة المدية ة على أداء البنوك التجاريةاثر تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملبلال بن يخلف، -  4
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  9000نظام الجودة إيزو   إدارة الجودة الشاملة  المجال

ــــــــــــــرض  ــــــ ــــــ ــــــ الغـــــ

  الأساسي

التـــــزامهم و  تـــــدريب قـــــوى العمـــــل بالمؤسســـــة

وتعهـــدهم بالعمـــل مـــن أجـــل إرضـــاء الزبـــون 

  .سين المستمر للأنشطة من خلال التح

ـــــة و  مراجعـــــــة الطـــــــرقو  تنميـــــــة الإجـــــــراءات الإداريــ

ـــــد مـــــن التـــــزام  ـــة بـــــالجودة والتأكي ـــــائق الخاصــ والوث

  .العاملين بإجراءات العمل 

ــــــر  ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ العناصـــ

  الأساسية

قيـــاس ، مجلـــس الجـــودة، فـــرق تحســـين الجـــودة

ـــــة  ــــة ثقافـ ــــدريب مــــــن اجــــــل �يئــ ــ التكلفة،الت

  .المؤسسة الخاصة بالجودة

إجــــراءات تحقيــــق عناصــــر   و  ،طرقسياســــة الجــــودة

  وبنود المواصفات ومراجعة مستقلة لكل عنصر

  المزايا

تشــمل المؤسســة جميــع مســتويا�ا ووظائفهــا 

ــع  ـــــا والتأكــــــــد علــــــــى إشــــــــراك جميــــــ وعمليا�ـــ

  .المتعاملين مع المؤسسةو  العاملين

معــــترف �ــــا دوليــــا،التقييم بصــــورة مســــتقلة لكــــل 

ين عنصـــر مـــن عناصـــر المواصـــفة تســـاعد في تكـــو 

  .هيكل أساسي أو إطار عام جيد 

ـــــــــؤولية  ــــــ ــــــ ــــــ مســــ

  الجودة

الجــــودة مســــؤولية جميــــع العمــــلاء بدايــــة مــــن 

  .رئيس مجلس الإدارة إلى كل أدنى عامل

ــدد أو إدارة الجــــــودة  الجــــــودة مســــــؤولية قطــــــاع محــــ

  .فقط

  تحتاج لأكثر من ثلاث سنوات لتطبقها  الزمن المطلوب
ـــــن  ــــــاج إلى مــ ـــــــى الشـــــــهادة يحتـ  18الحصـــــــول عل

  شهرا 24الى

مؤتمر الجودة،الإمارات ، مداخل تطبيقهاو  جمال بشير أهيبة،منصور سالم زغنيين،إدارة الجودة الشاملة: المصدر

  .46ص ، 2007العربية المتحدة،

  .9000فوائد الحصول على شهادة الإيزو :ثانيا

  :1للحصول على شهادة الإيزو فوائد نذكر منها

  .جود�ا  التحقق منو  المساعدة على ضبط النتائج-

                                                           
  67،ص2001،دار وائل للنشر،الطبعة الأولى،الأردن،"وجهة نظر"المنهجية لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عقيلي، -  1
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ـــلعة ذات مســـــتوى جـــــودة عـــــالي،و بالتــــــالي يمكـــــن اعتبارهـــــا أداة تســــــويقية - ــان الســـ اقتنـــــاع العمـــــلاء بـــ

  .للمنتجات

  .التفوق على المنافسين الذين لم يحصلوا على الشهادة،و الحصول على حصة أكبر من السوق-

  .التمتع بميزة التقدم للمناقصات التي تشترط الحصول على شهادة الإزو -

  .خلال توفير مستوى الجودة المطلوب تتمكن المنظمة من تخفيض شكاوى زبائنها من-

  .تساعد على الدخول للأسواق العالمية -

تســاعد المنظمــة علــى الاحتفــاظ بمســتوى جــودة مســتقر،و بالتــالي يمكــن اعتبــار ذلــك اســتثمارا طويــل -

   .الأجل

  .ى الشركة الحائزة على شهادة الإيزورفع الروح المعنوية للعاملين من خلال تفاخرهم بالعمل لد-

  .زيادة أرباح المنظمة من خلال زيادة رقم المبيعات الناتج عن زيادة كفاء�ا الإنتاجية -

  .توطيد العلاقات مع الموردين -

  :علاقة إدارة الجودة الشاملة بمعايير الإيزو :ثالثا

ســـيلة تلجـــا إليهـــا المنظمـــة للارتقـــاء إنمـــا و و  ،إن الحصـــول علـــى شـــهادة المطابقـــة لـــيس هـــدفا في حـــد ذاتـــه

حيــث تعــد مســؤولية جميــع ، المســتمر لــلأداءو  بالمســتوى العــام لأدائهــا،و تحقيــق رضــا العمــلاء،و التطــوير الشــامل

رفع الحصة السوقية مـن خـلال تعمـيم الجـودة و  تخفيض التكاليف، أفراد المنظمة،و �دف إلى تحقيق رضا العملاء

ممـا ، فهـي محـددة متفـق عليهـا عالميـا 9000العميل،أمـا الإيـزو .ءا من التعامل معبد، على جميع مراحل التشغيل

  .يسهل تقييم مدى توافق أداء المنظمة 

عبـارة عـن  9000المواصـفات الدوليـة للإيـزو و  و ما يمكن استنتاجه ما سبق هو ا نادرة الجودة الشاملة

ـــان ـــان مختلفــ ملة تعتـــــبر أشمـــــل مـــــن المواصـــــفات الدوليـــــة إيـــــزو متكاملان،مختلفـــــان لان إدارة الجـــــودة الشـــــاو  مفهومــ

،و متكــاملان لان المؤسســة يمكــن أن تنــتهج الإيــزو  كخطــوة أوليــة في طريــق الحصــول إلى تطبيــق الجــودة 9000

لم و  ،الشــاملة،أما المؤسســة الــتي نجحــت في تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة بــدون أن تنطلــق مــن الإيــزو كخطــوة أوليــة
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فانــه يلزمهــا تغيــيرات بســيطة فقــط حــتى تحقــق هــذه ، في أنظمــة جودتــه 9000ليــة إيــزو تتحقــق المواصــفات الدو 

  .1تحصل على شهادة المطابقةو  ،المواصفات

  .إدارة الجودة الشاملة و  علاقة رأس المال الفكري بنظام الجودة:المطلب الرابع 

  2علاقة رأس المال الفكري بنظام الجودة:أولا 

  )EN45013(أولها هناك المواصفة الأوروبيةو  يد جودة المستخدمينمن بين معايير أو شهادات تأك

  ).CEN(من طرف المنظمة الأوروبية المشتركة للمعايير 1989و التي أصدرت سنة 

  التي تعتبر تعديلا و  ،ISO 17024المواصفة ) ISO(ثم أصدرت بعدها المنظمة الدولية للمعايير 

  .EN 45013و تعيينا  للمواصفة 

  مدى فهم ، مؤهلات الأفراد،مدى فعالية برامج التدريبو  إثبات كفاءةو  ا هو التأكدو الهدف منه

  .المستجدات التكنولوجيةو  و دراية الأفراد بالطريقة الفعالة لأداء عملهم،و هل يتماشون مع التطورات

،و الــتي تعــني DOHSAS 18001الســلامة المهنيــة الإيــزو و  و أيضــا وجــود مواصــفة نظــام إدارة الصــحة

، إجراءات السلامة ضمن العمليات المهنيـة الـتي تقـوم �ـاو  الصحيةو  لقيام بأعمال مراقبة مستمرة للنواحي البيئيةا

  هناك العديد من فوائد الحصول على المطابقة وفق مواصفات نظام إدارة الصحة 

  :نذكر منها مايلي ، DOHSAS 18001و السلامة المهنية الإيزو 

  .زيادة جودة مكان العمل و  رفع الروح المعنويةو  الزبونو  إرضاء العاملين*

 خفـض اسـتهلاك الطاقـة أثنـاء العمليـات الإنتاجيـةو  التوفير بمواد الإنتاج نتيجة استخدام عمليات آمنـة*

  .غيرها و 

  .الحوادث جراء الظروف الآمنة لمكان العملو  خفض وقت الأعطال الناتجة عن الإصابات*

                                                           
  .48ـص 2011تير،جامعة المدية، دفعة العايد محمد،أثر تفعيل منهج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية، شهادة الماجس -  1
،مذكرة ليسانس،إدارة وتسيير نحو تنمية الموارد البشرية في إطار تبني أسلوب إدارة الجودة الشاملةمحمد علي،موايسي الوناس،�مي عمر، -  2

  103، ص 2012/2013مؤسسة،جامعة المدية، 
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  .وارد الأخرى المو  الحفاظ على الأيدي العالمة*

  .تقليل الحوادث التي تسبب الموت أو المرض أو الجراح أو أي أضرار أخرى *

  .تقليل التكاليف و  زيادة الأرباح*

  علاقة رأس المال الفكري بادرة الجودة الشاملة :ثانيا

صـر الجـوهري تنبثق العلاقة بين المتغيرين المذكورين ابتـداءا  في رأينـا مـن كـون رأس المـال الفكـري يعـد العن

سـلوكيا في المنظمـة،و أن و  لتطبيق فلسفة إدارة الجـودة الشـاملة لان هـذه الأخـيرة �ـدف إلى إحـداثها تغيـيرا فكريـا

الإبداعية الخلاقـة و  لا نخبة من ذوي القدرات الإبتكارية اا� السلوك المنوه عنه لا ينهضو  إحداث التغيير الفكري

.  

ضوع البحـث مـن أن احـد مرتكـزات إدارة الجـودة الشـاملة تتمثـل بتبـني كما تبرز العلاقة بين المتغيرين مو 

نـرى أن عمليـة تحقيـق السـبق و  ،قبول المنافسة كواقع ضروري للسعي لتحقيق السبق على المنافسـينو  ميزة تنافسية

ديــدة أو علـى المنافســين لا يمكــن بلوغهــا مــا لم يتــوافر رأس المــال الفكــري الــذي لــه القــدرة علــى إنتــاج الأفكــار الج

  .1إخراجها بجودة عالية أو ملائمة لان الجودة تعد الآن سلاحا تنافسيا استراتيجياو  تطوير الأفكار القديمة

إدارة الجـودة الشـاملة في قـدرة رأس المـال الفكـري علـى و  و تتجسد أيضا العلاقـة بـين رأس المـال الفكـري

تنظيميـة عاليـة فضـلا و  ا يمتلكـه مـن قـدرات فكريـةمسـتلزمات تطبيقها،لمـو  سرعة فهم مبادئ إدارة الجودة الشـاملة

العمل بروح الفريـق الواحـد فضـلا عـن و  وهذا سيسهل كثيرا في تحقيق العمل الجماعي، عن إلمامه بمهارات متنوعة

تخفـيض تكـاليف التــدريب اللازمـة لإعــداد المـوارد البشــرية المطلوبـة لتحقيــق إدارة الجـودة الشــاملة،و الجـدول التــالي 

 :2ذه العلاقةيوضح ه

 

 

 

 

  

                                                           
  .66عادل حرحوش المفرجي،احمد علي صالح،مرجع سابق، ص  -  1
  131سهيلة محمد عباس،مرجع سابق، ص  -  2
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  أساليب الجودة الشاملةو  العلاقة بين رأس المال الفكري):2-5(الجدول رقم 

  أساليب إدارة الجودة الشاملة  مكونات رأس المال الفكري

  )معارف،مهارات،خبرات(رأس المال البشري
 برامج تدريبية وتطويرية،أنظمة التعليم المتواصل تمكين

  صلاحيات حوافز جماعيةو 

براءة الاختراع، حق النشر (المال الهيكليرأس 

والتأليف،علامة تجارية، تكنولوجيا المعلومات أسس 

  )القيادة والتوجيه

فرق العمل المدارة ذاتيا،وضوح الأهداف،أنظمة 

تكنولوجيا و  اتصالات كفاءة،أنظمة المعلومات

  .المعلومات،هياكل تنظيمية مرنة،قيادة الجودة الشاملة

  )الزبون الداخلي،الزبون الخارجي( رأس المال الزبوني

أنظمة الحوافز المعتمدة على المهارات ، نظام الاختيار

المشاركة في القرارات،استقصاء حاجات الزبائن 

  .الخارجيين

 

سهيلة محمد عباس،علاقة رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة،دراسة تحليلية ونموذج مقترح،مجلة :المصدر

  .131ص ، 26،2004ا�لد ، 97العدد ، إدارية

إن أســلوب إدارة الجــودة الشــاملة ينمــي كــل مكــون مــن مكونــات رأس المــال الفكــري وفــق مــا أوضــحه 

  .الجدول السابق،كما أن فعالية أسلوب إدارة الجودة الشاملة يعتمد هو الآخر على كفاءة رأس المال الفكري
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  :خاتمة الفصل

الشــاملة مـدخل مــن مــداخل التميـز الإداري وهــي طريـق المؤسســة نحــو وعليـه نســتخلص أن إدارة الجـودة 

التميز من خال تطبيق مفاهيمها ومبادئها التي تتلخص في ثلاث مرتكـزات أساسـية متمثلـة في العمـل الجمـاعي، 

  .رضا العميل والتحسين المستمر

لتميـــز في مســـتويات والهـــدف مـــن تطبيـــق إدارة الجـــودة الشـــاملة هـــو الارتقـــاء بـــأداء المؤسســـات وتحقيـــق ا

جــودة منتجاهــا بحيــث حقــق أو تفــوق رغبــات العميــل لــذلك لابــد مــن تكامــل وتــرابط عناصــر الجــودة مــن اجــل 

التحســـين المســـتمر للعمليـــات، كمـــا أن تطبيـــق معـــايير الايـــزو والحصـــول علـــى شـــهادة التأهيـــل تعتـــبر بمثابـــة دليـــل 

ي سيحصـلون عليـه وبمثابـة جـواز سـفر لـدخول وضمان للمتعاملين مع هذه المؤسسات علـى مسـتوى الجـودة الـذ

  .الأسواق العالمية

حيـــث أن الجـــودة مـــن أهـــم العوامـــل للتنـــافس فيهـــا وعلـــه فـــإن أســـلوب إدارة الجـــودة الشـــاملة أصـــبح مـــن 

ضروريات البقاء في الأسواق العالمية التي تتصف بشدة المنافسـة لـذلك وجـب علـى المؤسسـات اسـتخدم أسـلوب 

  .وتطبيقها ولو بمستويات محددة مقبولة غدارة الجودة الشاملة
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 :تمهيد

 لقطــاع العامــة المصــالح عــن بالــدفاع تتكفــل مؤسســة هــي المديــة لولايــة التقليديــة والصــناعة الســياحة مديريــة

 تمـــينالمه لالتقـــاء الملائـــم الإطـــار وتمثـــل وترقيتـــه، القطـــاع هـــذه حمايـــة قصـــد وذلـــك التقليديـــة، والصـــناعة الســـياحة

 المحلي المستوى على العمومية السلطات وبين بينهم فيما التشاورو  بالقطاع

 تنفيـد علـى يسـهر إداري بطاقم تستعين عمومية مؤسسة كانت وان التقليدية والصناعة السياحة فمديرية

 لهابـداخ ومكاتـب ومصـالح هياكـل علـى تقـوم أخـر جانـب مـن فإ�ـا بالقطـاع، للمهتمين الخدمات ويوفر برامجها

 .المهام بمختلف تقوم

 بالقطـــاع والمهتمـــين الإدارة بـــين يجمـــع حقيقـــي فضـــاء هـــي التقليديـــة والصـــناعة الســـياحة فمديريـــة وهكـــذا

 يترتـــب أن ينبغـــي مـــا بشـــان والنقـــاش الحـــوار مـــن جانبـــا تفـــتح أن شـــا�ا مـــن الـــتي الســـمة وهـــي إقليميـــا، التـــابعين

 المــواطن مــن تقــترب إدارة ليســت فهــي وبالتــالي الإداريــة، راطيــةالبيروق عــن بعيــد ديمقراطــي جــو في للقطــاع كأولويـة

 .ذاته المواطن إدارة هي وإنما المعني

  :وقد قسمنا هذا الفصل إلى خمس مباحث

 ومجالا�ا وأهدافها تعريف مديرية السياحة والصناعة التقليدية وتنظيمها لولاية المدية: المبحث الأول -

  هاأهدافو  التقليدية والصناعة السياحة مديرية شؤون وتنظيم تسيير: الثاني المبحث -

 الميدانية بيان وتحليل نتائج الدراسة:  الثالث المبحث -
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تعريف مديرية السياحة والصناعة التقليدية وتنظيمها لولاية المدية ومجالاتها  :الأول المبحث

 وأهدافها

 فيـه ينشـط بحيـث المحلـي المستوى على الناشطة المرافق أهم من التقليدية والصناعة السياحة مديرية تعتبر

 مهنيـين وعمـال ومهندسـين ومحاسـبين ومتصرفين مفتشين من والأسلاك، الاختصاصات مختلف من موظف 34

 :1إلى التقليدية الصناعةو  السياحة مديرية و�دف الأصناف، كل من

 .بالقطاع العاملين للمستثمرين عمل فضاء توفير •

 وتكــوينهم التقليديــة الصــناعة وكــذا الســياحة في ومفتشــين اســبينومح متصــرفين مــن المــوظفين تــأطير •

 .وجه احسن على مهامهم ممارسة اجل من

 .ثقافية وحتى وتاريخية وأثرية طبيعية مواقع من بالولاية السياحية والمؤهلات الإمكانيات إبراز •

 .التقليدية والصناعة السياحة قطاع لتطوير الترقوية التظاهرات في المشاركة •

 .المستوى وتحسين والتمهين والتكوين الترقية على ملالع •

 .المستثمرين ومرافقة خدمات تقديم •

:المدية لولاية التقليدية الصناعة و السياحة مديرية تعريف: الأول المطلب  

 الشــريك وتمثــل التقليديــة والصــناعة الســياحة القطــاع لتمثــل نــدى مــن تعــد عموميــة تنفيذيــة مديريــة هــي

 .بالولاية التقليدية الصناعةو  السياحة قطاع بتنمية تعني التي الميادين كل في لمحاكيةا السلطات الأمثل

ـــة لولايـــة التقليديـــة والصـــناعة الســـياحة مديريـــة تعـــد  الســـياحةو  العمرانيـــة التهيئـــة لـــوزارة تابعـــة هيئـــة المدي

 بتــاريخ 257-2000 رقـم التنفيـذي المرســوم بموجـب 2000 سـنة تأسسـت حيــث حاليـا، التقليديـة والصـناعة

 الســـياحة لــوزارة الخارجيــة المصــالح إنشــاء المتضــمن 2000 نــوفمبر 22 ل الموافــق هجــري 1421 شــعبان 26

 .وسيرها تنظيمها قواعد يحدد والذي التقليدية والصناعة

 يســـيرها التقليديــة، والصـــناعة للســياحة مديريــة ولايـــة كــل مســـتوى علــى إنشــاء المرســـوم هــذا بموجــب تم

 .القطاع وزير اقتراح على وبناء رئاسي بمرسوم يعين تنفيذي مدير

 وهـي مصـالح ثلاثة إلى قسمت حيث التقليدية والصناعة السياحة مديرية مصالح القانون هذا بموجب حدد كما

 .التقليدية الصناعة مصلحة والوسائل، الإدارة مصلحة السياحة، مصلحة

                                                           
  .2016أفريل  16و 15مقابلات مع رؤساء المكاتب يوم  -  1
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 السياحة مصلحة - 01

 التقليدية الصناعة مصلحة - 02

 .والوسائل الإدارة مصلحة - 03

 1:التقليدية والصناعة السياحة مديرية تطور تاريخ: الثاني المطلب  

ــم  ــــالح  29/08/1995المـــــؤرخ في  95/260بمقتضـــــى المرســـــوم التنفيـــــذي رقـــ ــاء المصـ ـــمن إنشـــ المتضــ

 )مفتشية السـياحة والصـناعة التقليديـة(الخارجية لوزارة السياحة والصناعة التقليدية ويحدد قواعد تنظيمها وسيرها 

مديريــة الســياحة والصــناعة ( 22/11/2000المــؤرخ في  2000/376المعــدل والمــتمم بالمرســوم التنفيــذي رقــم 

  ).التقليدية بالولاية

 :مراحل بعدة الاسم هذا تأخذ أن قبل التقليدية والصناعة السياحة مديرية مرت

 الثقافـة مديريـة إلى شـؤو�ا تسـيير في تابعة للسياحة مفتشية عن عبارة كانت 1995 غاية إلى 1986 سنة من

 . الثقافة وزارة إشراف وتحت

 وتحــت والمنــاجم الصــناعة لمديريــة تابعــة التقليديــة والصــناعة الســياحة مفتشــية 2000 ســنة إلى 1995 ســنة مــن

 .والمناجم الصناعة وزارة إشراف

 تعمــل مورهــاأ تســيير في مســتقلة تنفيذيــة مديريــة الســياحة مديريــة أصــبحت 2005 ســنة إلى 2000 ســنة مــن

 .التقليدية والصناعة والسياحة الإقليم �يئة وزارة وصاية تحت

 الســـياحة مديريـــة اســـم أخـــذت وبالتـــالي التقليديـــة الصـــناعة تظـــم أصـــبحت 2010 ســـنة إلى 2005 ســـنة مـــن

 .التقليدية والصناعة والسياحة الإقليم �يئة لوزارة وتابعة التقليدية والصناعة

 الســياحة وزارة وصـاية تحــت تعمـل التقليديــة والصـناعة الســياحة مديريـة 2013 ســنة غايـة إلى 2010 ســنة مـن

 المصــالح إنشــاء المتضــمن 20/10/2010 في المــؤرخ 10/257 رقــم التنفيــذي المرســم وفــق التقليديــة والصــناعة

 .وتنظيمها مهامها ويحدد التقليدية والصناعة السياحة لوزارة الخارجية

 التهيئــة وزارة وصـاية تحـت تعمـل التقليديــة والصـناعة السـياحة مديريـة هـذا نــايوم غايـة إلى 2013 سـنة مـاي مـن

 .التقليدية والصناعة والسياحة العمرانية

                                                           
.من إعداد الطالبتین إستنادا على وثائق المدیریة  -

1
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1:والمهام الصلاحيات التقليدية، والصناعة السياحة مديرية تنظيم: الثالث المطلب
 

 المديرية مهام: الأول الفرع

 :التقليدية والصناعة السياحة مديرية ودور مهام

 : التالية النقاط في التقليدية الصناعةو  السياحة مديرية مهام أهم تتجسد

 الـــذكر الســـالف 2010 أكتـــوبر 20: في المـــؤرخ 257-10: رقـــم التنفيـــذي المرســـوم أحكـــام بمقتضـــى 

 .التالية بالمهام تكلف التقليدية والصناعة السياحة مديرية فإن

 السياحية النشاطات لتنمية ومحفز ملائم محيط إنشاء شأنه من إجراء بكل المبادرة. 

 السياحية النشاطات ممارسة وقواعد التسيير لمقاييس السياحية النشاطات تطابق متابعة. 

 والأمن الصحة وحماية بالنظافة صلة لها التي تلك لاسيما السياحية الخدمات تحسين في المساهمة. 

 السياحي تثمارالاس مشاريع المعنية، الهيئات مع بالتنسيق ومتابعة، توجيه. 

 علــى الســهر الســياحي المواقــع وتثمــين والعمــران الإقلــيم �يئــة أدوات ضــمن الســياحية النشــاطات إدمــاج 

 .السياحية التنمية

 والتاريخية الثقافية والسياحة البيئية السياحة ترقية خلال من المحلية السياحة تشجيع. 

 ووثـائق بطاقات وإعداد السياحية النشاطات حول الإحصائية والمعطيات المعلومات وتوزيع وتحليل جمع 

 .المحلية والحموية السياحية بالقدرات تتعلق

 المحلية السياحية المنتوجات وتسويق ترقية وكذا نوعية وذات متنوعة سياحية طلبات ظهور تشجيع. 

 المعدنية والحمامات السياحة في المتدخلة والجمعيات والهيئات المتعاملين نشاطات وتنمية دعم. 

 والتسلية والاستجمام السياحة مجال في وطموحا�م المواطنين حاجات تلبية على السهر. 

 والتجهيز التسيير ميزانية تنفيذ ضمان. 

 السياحة مجال في التقليدية والصناعة السياحة مديرية مهام: الثاني الفرع

 السياحية بالنشاطات يتعلق سنوي عمل مخطط إعداد •

 الســـياحية للنشـــاطات المســـتدامة للتنميـــة ومحفـــز ملائـــم محـــيط إنشـــاء نهشـــأ مـــن إجـــراء بكـــل المبــادرة •

 .المحلية

 .المحلية القدرات تثمين على العمل خلال من للسياحة المستدامة التنمية على السهر •

                                                           
1 -www.dta-medea.com  
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 .نوعية وذات متنوعة سياحية عروض بروز تشجيع •

 .نتائجها وتقويم نيةوالحمامات المعد السياحية النشاطات وتطوير ترقية وتدابير برامج تنفيذ •

 .الإحصائية والمعطيات المعلوماتية مجال في للقطاع الإحصائية الرصد آلية وتزويد وتحليل جمع •

 .نشرها وضمان المعدنية والحمامات السياحي بالاقتصاد المرتبطة النشاطات حول •

 الاسـتثمار ميـادين في سـيّما لا ، والأجنبيـة الوطنيـة الشـراكة ترقيـة في المعنيـة القطاعات مع المساهمة •

 .البشرية الموارد وتكوين

 التوســـع ومواقـــع منـــاطق وتثمـــين والعمـــران الإقلـــيم �يئـــة أدوات ضـــمن الســـياحية النشـــاطات إدمـــاج •

 .السياحي

 .المعنية الهيئات مع بالاتصال ومتابعتها السياحي الاستثمار مشاريع توجيه •

 .ا�ال هذا في المقررة الجودة مقاييسو  القواعد وتطبيق السياحية النشاطات مطابقة على السهر •

 الصـحة والأمـن وحماية بالنظافة صلة لها التي تلك سيّما ،لا السياحية الخدمات تحسين في المساهمة •

 .السياحي بالنشاط المرتبطة

 .والترفيه والاستجمام الراحة مجال في السواح وتطلعات المواطنين حاجيات تلبية على السهر •

 .السياحي جانبه في والتسيير التجهيز تميزانيا تنفيذ ضمان •

النشـــاطات  جـــودةو  وترقيـــة الاســـتثمار دعـــم صـــندوق بعنـــوان الـــدعم عمليـــات تنفيـــذ متابعـــة ضـــمان •

 .السياحية

 .العليا والهضاب الجنوب بصناديق السياحية النشاطات تمويل وتنفيذ إعداد في المشاركة •

 الســـياحة في تنشـــط الـــتي الجمعويـــة الحركـــةو  الوســيطة والفضـــاءات الخارجيـــة المصـــالح وتـــأطير تنشــيط •

 .المحلي المستوى على

 المســـتوى وتحســـين التكـــوين أعمـــال وتنفيـــذ إعـــداد في المعنيـــة، القطاعـــات مـــع بالاتصـــال المشـــاركة، •

 .البشرية الموارد وتثمين المعارف وتجديد

 .الولاية في السياحة لتنمية السنوات المتعددو  السنوي المخطط إعداد في المساهمة •

 .السياحي للنشاط والسنوية الثلاثية النشاطات حصائل إعداد •

 التقليدية الصناعة مجال في التقليدية والصناعة السياحة مديرية مهام: الثالث الفرع

 .التقليدية الصناعة نشاطات بتطوير يتعلق السنوات ومتعدد سنوي عمل مخطط إعداد •

 .التقليدية الصناعة لنشاط المستدامة للتنمية ملائم جو خلق شأنه من إجراء بكل المبادرة •

 .له الاعتبار ورد عليه والمحافظة التقليدية الصناعة تراث حماية في المساهمة •
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 ميـــدان في بـــالجودة المتعلقـــة والنمـــاذج المقـــاييسو  والتنظيمـــات القـــوانين واحـــترام تطبيـــق علـــى الســـهر •

 .التقليدية الصناعة أنشطة دارسةو  الإنتاج

ــــات تنفيــــذ متابعــــة في المشــــاركة • ــــوان الــــدعم عملي ــــوطني الصــــندوق بعن  الصــــناعة نشــــاطات لترقيــــة ال

 .التقليدية

 .العلي والهضاب الجنوب بصناديق التقليدية الصناعة نشاطات تمويل وتنفيذ إعداد في المشاركة •

 .المحلية الاقتصادية المنظومة في التقليدية الصناعة نشاطات إدماج جهود في المشاركة •

ميــدان  في الناشــطة الوســيطة والفضــاءات والجمعيــات المهنيــة والتجمعــات نظمــاتالم أعمــال تــدعيم •

 .وتنشيطها التقليدية الصناعة

 .بتقييم المتعلقة والاجتماعي والاقتصادي التقني الطابع ذات والدراسات بالتحقيقات المبادرة •

 :فها ومجالات نشاطهاوأهدا التقليدية والصناعة السياحة مديرية شؤون وتنظيم تسيير: الثاني المبحث

 03 �ـا مصـلحة كـل مصـالح 03 إلى التقليديـة والصـناعة السـياحة مديريـة قسمت ذكره السابق المرسوم حسب

 الوطنيــة، المخططـات بـرامج وفـق أهـدافها وتحقيـق والاسـتمرارية الحسـن السـير تصـمن حـتى وهـذا مكاتـب 04 أو

  :الأتي المخطط في سنراه ما وهذا

 المدية لولاية التقليدية الصناعةو  السياحة ديريةلم التنظيمي الهيكل

 

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : www.dta-medea.com 19/04/2016 
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 علــى والســهر للغرفــة الإداريــة المصــالح تســيير بقــرار، التقليديــة بالصــناعة المكلــف الــوزير يعينــه المــدير يتــولى: المــدير

 .وعملها تسييرها

 .المكاتب وكذا والمصالح القسام ومختلف المدير بين التنسيق في الأمانة مهام تتمثل: الأمانة

 مكاتب 03 من بدورها تتكون: السياحة مصلحة

 مكاتب 03 أيضا �ا التقليدية الصناعة مصلحة

 مكاتب 03 وفيها: والوسائل الإدارة مصلحة
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1:تقليديةال والصناعة السياحة مديرية مصالح: الأول المطلب
 

 اجــل مــن مصــالح ثلاثــة إلى وتنقســم بمرســوم معــين مــدير المديــة لولايــة التقليديــة الصــناعةو  الســياحة مديريــة يســير

 : أهدافها لتحقيق

 :السياحة مصلحة  .1

 10 �ــا يشــتغل المديــة لولايــة التقليديــة والصــناعة الســياحة مديريــة في المصــالح اهــم مــن الســياحة مصــلحة تعتــبر

 . وهي مكاتب ثلاثة إلى بدورها وتنقسم مصلحة رئيس هايتراس موظفين

 بمراقبـة المكتـب هـذا مكلـف مكتـب رئـيس يتراسـها: المعدنيـة والحمامات الفندقية الأنشطة مراقبة مكتب - أ

 وغيرها السياحة ووكالات فنادق من مراقبتها السياحية الأنشطة كل ومتابعة

 الاســـتثمار المشـــاريع بمتابعـــة يقـــوم مكتـــب رئـــيس يتراســـها: ةالســـياحي والتهيئـــة الاســـتثمار متابعـــة مكتـــب - ب

 .العمرانية بالتهيئة يتعلق ما وكل العام للقطاع التابعة

 التابعــة الاســتثمار مشــاريع بمتابعــة يقــوم مكتــب رئــيس يتراســه: والإحصــاء الســياحية التنميــة دعــم مكتــب - ت

 للقطـاع التابعـة السـياحية والمشـاريع العمليـات مختلف باحصاء وكذا ومتابعتهم المستثمرين ومرافقة الخاص للقطاع

 .بالولابة

  :والوسائل الادارة مصلحة .2

 بالمديريــة الاخــرى المصــالح بــاق عــن شــانا تقــل لا التقليديــة والصــناعة الســياحة مديريــة مصــالح مــن مصــلحة هــي

 علــى والحــرص والســهر كاتــبوالم المصــالح مختلــف بــين والتنســيق المديريــة داخــل الحســن الســير علــى بالحفــاظ تقــوم

 :وهي مكاتب 03 الى بدورها تنقسم كما.... الموظفين واختيار لعمل وروح داخل الانضباط

 :والتكوين المستخدمين مكتب - أ

 .النواحي جميع من الموظفين ومتابعة والتكوين التوظيف عمليات على يسهرون موظفين 05 من مكون

 :والمحاسبة الميزانية مكتب - ب

  .الميزانية لتنفيذ الحسن السير على يسهرون ومتصرفين محاسبين 03 موظفين 05 من مكون بمكت هو

 
                                                           

1
  .2016أفریل  20مقابلات مع رؤساء المصالح یوم  - 
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 :العامة الوسائل مكتب - ث

 .الميزانية حسب المديرية موارد تسير على يسهرون من مكون مكتب

 :التقليدية الصناعة مصلحة .3

 : وهي مكاتب 03 إلى متنقس وبدورها التقليدية والصناعة السياحة لمديرية تابعة مصلحة هي

 :والحرف التقليدية الصناعة تنمية مكتب - أ

 تشـجيع مـن تنميتهـا ومحاولة التقليدية والصناعات الحرف على المحافظة على يسهرون مفتشين من مكون مكتب

 ومساعد�م وتوجيههم ومرافقتهم الحرفيين

 :والإحصاء الدراسات مكتب - ب

 في تتمثــل التقليديــة الصــناعة تشــجع ترقويــة وأنشــطة إحصــائية ليــاتبعم يقومــون مفتشــين مــن مكــون مكتــب هــو

 والحرف التقليدية للصناعات معارض إقامة

 - توزيعها وضمان التقليدية الصناعة مجال في الإحصائية المعطياتو  المعلومات جمع •

 - وتنشيطها والحرف التقليدية الصناعة ترقية أجل من الاقتصادية التظاهرات تأطير •

 التقليدية الصناعة بعنوان المسجلة والتسيير التجهيز ميزانية فيذتن ضمان •

 :والمهن التقليدية الصناعة نشاطات تنمية مكتب  - ت

 الماديــة الإمكانيــات جميــع بــذلك مســتغلين القطــاع تنميــة علــى يســهرون رئيســيين مفتشــين مــن مكــون مكتــب هــو

 لتحسـين تكـوين مـن الاسـتفادة اجـل مـن الحـرفيين اعدتسـ أ�ـا كما المصالح مختلف مع بالتنسيق المتاحة والبشرية

 في الحقيقـــي الرأسمـــال باعتبـــاره المـــال قبـــل الإنســـان في الاســـتثمار مبـــدأ مـــن انطلاقـــا معلومـــا�م وتجديـــد المســـتوى

 الإشــراف قانونــا لهــا يخــول الــذي الإقلــيم في القطــاع لمقتضــيات وفقــا عملهــا برنــامج بتســطير تقــوم كمــا القطــاع،

 .عليه

 المحاســـبة في والتســـيير التنظـــيم مجـــال في وكـــذا الحرفيـــة، بالتقنيـــات المتعلقـــة المســـائل حـــول بالنصـــائح الحـــرفيين تـــزود

 .والإدارة
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:نشاطها ومجالات التقليدية والصناعة السياحة مديرية أهداف:  الثاني المطلب  

 :التقليدية والصناعة السياحة مديرية أهداف: الأول الفرع

 1:يلي فيما تتلخص الأهداف من جملة تحقيق إلى التقليدية الصناعةو  السياحة مديرية تسعى

 .تثمينهاو  الحرفو  السياحية المقومات حماية •

 .الحرفو  التقليدية والصناعة السياحة تنمية إطار تحسين •

 .التقليدية الصناعة السياحي النشاط ترقية •

 . التكوين برامج لخلا من المسجلين والحرفيين السياحي ا�ال في المستثمرين مرافقة •

 .انشغالا�م عن الإجابةو  الحرفيين توجيه •

 .المستثمر الشباب تحسيسو  إعانة •

 .الجزائري الثقافي بالموروث المحافظةو  التعريف •

 :التقليدية والصناعة السياحة مديرية نشاط مجالات: الفرع الثاني

 :هيو  مجالات ثلاث إلى التقليدية الصناعة والصناعة السياحة مديرية نشاطات تصنف

 والخاص العمومي بشقيه السياحة في الاستثمار  -01

 بمــنح وهــذا الســياحي القطــاع في للاســتثمار ملائــم جــو ضــمان علــى التقليديــة والصــناعة الســياحة مديريــة تســهر

 الســـياحية المرافـــق مختلـــف علـــى الحفـــاظ إلى المديريـــة تســـعى كمـــا وتـــوجيههم، ومـــرافقتهم للمســـتثمرين تســـهيلات

 . بالولاية ةالموجود

 الترقوية الأنشطة  -02

 وهـــو الهـــدف في وتشـــترك مضـــمو�ا في تختلـــف ترقويـــة أنشـــطة بعـــدة التقليديـــة والصـــناعة الســـياحة مديريـــة تقـــوم

 في بالمشــاركة تقــوم كمــا ووطنيــة محليــة معــارض بتنظــيم تقــوم حيــث بالقطــاع، صــلة لهــا الــتي الأعمــال كــل تشــجيع

ـــدة بإصـــــدار تقـــــوم هـــــذا جانـــــب إلى والرياضـــــية، يـــــةوالثقاف الســـــياحية التظـــــاهرات مختلـــــف  ومجـــــلات مطويـــــات عــ

  .ونشريات

  

 
                                                           

  .داد الطالبتين استنادا على وثائق المديريةمن إع  1
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 والحرف التقليدية بالصناعات المتعلقة أنشطة  -03

 :الفنية التقليدية الصناعةو  التقليدية الصناعة

 ذات تزينيــة أو نفعيــة أشــياء لصـنع بــالات أحيانــا الحـرفي فيــه ويســتعين اليـدوي، العمــل عليــه يغلـب صــنع كــل همـا

 فنيــة تقليديــة صــناعة التقليديــة الصــناعة وتعتــبر. عريقــة مهــارة بنقــل يســمح فنيــا طابعــا وتكتســي تقليــدي، طــابع

 .إبداعهاو  الانفرادي طابعهاو  بأصالتها تتميز عندما

 :الحديثة النفعية الحرفية التقليدية الصناعة أو المواد لإنتاج الحرفية التقليدية الصناعة

 الصــــناعة للصـــناعةو  للعــــائلات توجـــهو  خاصـــا فنيــــا طابعـــا تكتســـي لا عاديــــة، كيةاســـتهلا  لمـــواد صــــنع كـــل هـــي

 .الفلاحةو 

 للخدمات، الحرفية التقليدية الصناعة

 الفــــني الترمـــيم أو التصــــليح أو بالصـــيانة خاصــــة خدمـــة تقــــدم والـــتي الحــــرفي يمارســـها الــــتي النشـــاطات مجمــــل هـــي

 .خاصة تشريعية أحكام عليها تسري التي تلك باستثناء

:أخرى مؤسسات مع والشراكة الوصاية تحت المؤسسات  

 الهيئـــــات مختلـــــف والتشـــــاور مـــــع بالشـــــراكة تعمـــــل فهـــــي منعزلـــــة تعمـــــل لا التقليديـــــة والصـــــناعة الســـــياحة مديريـــــة

 :العام للقطاع وأخرى الخواص للقطاع تابعة أخرى مؤسسات وصا�ا تحت تعمل كما والمؤسسات،

 التقليدية والصناعة السياحة مديرية وصاية تحت المؤسسات: الفرع الثالث

 المدية لولاية والحرف التقليدية الصناعة غرفة -1

 البخاري قصر التقليدية الصناعات دار -2

 المدية لولاية السياحي والتوجيه الإعلام مركز -3

 الحرفية المؤسسات -4

 والأسفار السياحة وكالات -5

 .الفنادق -6
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 :تقليديةال والصناعة السياحة بمديرية الصلة ذات المؤسسات

 64 وبلديا�ا 19 بدوائرها الولاية -1

 بالولاية التنفيذية المديريات -2

 التعليم مؤسسات -3

 المدنية السلطات -4

 والأمنية العسكرية السلطات -5

  تحليل نتائج الدراسة الميدانية و  بيان:المبحث الثالث 

هـذا البحــث، يقـوم أي بحـث علــى أسـاس مجموعــة مـن الخطـوات والقواعــد العامـة الــتي تـتلائم مـع طبيعــة 

والتي تمنح الباحث إمكانيـة القيـام بالتحليـل العلمـي والموضـوعي للمعطيـات الـتي تم جمعهـا مـن ميـدان البحـث أن 

ـــات المـــراد جمعهـــا وطبيعـــة الدراســـة نفســـها هـــي الـــتي أدت بنـــا إلى اســـتعمال أداة الدراســـة التطبيقيـــة  نوعيـــة البيان

و وسـيلة مـن وسـائل جمـع البيانـات ويـأتي ذلـك عـن طريـق اسـتمارة المعتمدة والمتمثلة في الاستبيان، هذا الأخير ه

تظـــم مجموعــــة مــــن العبــــارات المكتوبــــة حــــول موضــــوع البحـــث والــــتي توجــــه للأفــــراد بغيــــة الحصــــول علــــى بيانــــات 

  موضوعية كمية وكيفية 

  الإطار المنهجي للدراسة :المطلب الأول 

  :مجال الدراسة -1

  لى مديرية السياحة والصناعة التقليدية لولاية المدية اقتصرت الدراسة ع:المجال المكاني -أ

تناولــت هــذه الدراســة البحــث عــن دور رأس المــال الفكــري في إمكانيــة تطبيــق إدارة : المجــال الموضــوعي -ب

  :الجودة الشاملة وذلك من خلال البحث في محورين أساسيين وهما 

  )ليرأس المال الهيك–رأس المال البشري (رأس المال الفكري * 

  T.Q.Mدعم الإدارة العليا لتطبيق  -رضا العميل –إدارة الجودة الشاملة (إدارة الجودة الشاملة * 

  )   إدارة الجودة الشاملة    
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  :عينة الدراسة -2

من العوامل الأساسية التي يجب على أي باحث تحديدها قبل البدء في دراسته هـي حصـر مجتمـع البحـث، وهـذا 

 ع المفردات التي تشكل مشكل الدراسة، وقـد يختلـف عـددهم أو حجمهـم حسـب هـدفهاالأخير يتكون من جمي

  .درجة دقتها و 

وفي دراستنا هذه مجتمع البحث يشـمل مديريـة السـياحة والصـناعة التقليديـة لولايـة المديـة والـتي كـان عـدد العمـال 

د مـن مجتمـع الدراسـة، وقـد فـر  30عامل، على اختلاف مستويا�م، وقد كـان حجـم العينـة يتمثـل في ) 32(�ا 

  .تم اختيار هذه العينة بطريقة عشوائية من مجتمع الدراسة الأصلي 

  أدوات وأساليب الدراسة الميدانية -3

  :أدوات الدراسة  -أ

  :بناء الاستبانة * 

لغــرض جمــع البيانــات الأوليــة ) 01الملحــق رقــم (بالاعتمــاد علــى بعــض الدراســات والمراجــع، تم تصــميم اســتبيان 

وقــد تم  تعــديلات المقترحــة،ن عينــة الدراســة وتم عرضــها علــى المشــرف، ومجموعــة مــن الأســاتذة، وبعــد إجــراء المــ

  استبانه  30توزيع 

وتم فعليــا تحليــل  % 90اســتبانه، أي بنســبة  27علــى أفــراد عينــة الدراســة، وبلــغ عــدد الاســتبيانات المســترجعة 

  :بالشكل التالي استبيان، وقد كان تعداد الاستبيانات متداول  25

  تعداد الاستبيانات الموزعة، المسترجعة، المستبعدة  )3  -1( الجدول رقم 

 الاستبيانات الموزعة المسترجعة المفقودة المستبعدة النهائية

 ا�موع 30 27 3 2 25

 النسبة المئوية 100% 90% 10% 6.67% 83.33%

  .المسترجعةو  موزعةالمصدر من إعداد الطالبتين اعتمادا الاستبيانات ال
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  :وتشمل إدارة الدراسة على الأجزاء التالية 

تتعلـق بالبيانـات الشخصـية حيـث تناولنـا فيـه معلومـات تخـص المستقصـي كـالجنس والعمـر، أعلــى : الجـزء الأول

 أوقــات العمــل، وتفادينــا الاســم ،)كامــل او جزئــي(دوام العمــل  تأهيــل دراســي ، مــدة العمــل في المكــان الحــالي،

  .لضمان الموضوعية في ملئ الاستبيان ذلكو 

فقــرة  32ويشــمل هــذا الجــزء العبــارات الــتي تتكــون منهــا الاســتبانة، حيــث تضــمن إدارة الدراســة : الجــزء الثــاني

على مقياس ليكارت الخماسي وهي غير موافق جدا، غير موافق، غير متأكد، موافق، موافـق جـدا وهـي مقسـمة 

  :إلى محورين

ذلــك حــتى تضــمن التكامــل بــين النظــري والتطبيــق، وقمنــا و  بمكونــات رأس المــال الفكــري يتعلــق: المحــور الأول

  . بوضع لكل مكون عبارات متعلقة برأس المال البشري ورأس المال الهيكلي

يتعلق بأهم متطلبات إدارة الجـودة الشـاملة في مديريـة السـياحة والصـناعة التقليديـة حيـث حللنـا   :المحور الثاني

مطالبها إلى مجموعة من العبـارات بالنسـبة إلى التحسـين المسـتمر بسـبع عبـارات لتوضـيح  مـدى كل متطلب من 

  .الصناعة التقليدية بالمدية و  التحسين على مستوى مديرية السياحة

كــذلك نفــس الشــيئ و  أمــا بالنســبة لــدعم الإدارة لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة فقــد اقتصــرت علــى خمســة عبــارات

  عبارات 7العميل فقد كانت  بالنسبة إلى رضا

  :التي تدرجت حسب المعايير كما يلي و  نقاط بمقياس ليكارت 05حيث اشتمل الاستبيان على 

  1:غير موافق جدا بدرجة -

  2:غير موافق بدرجة -

  3:غير متأكد بدرجة -

  4:موافق بدرجة -

  5:موافق جدا بدرجة -
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  :الأسلوب الإحصائي المستخدم في الدراسة 

ذلـك مـن و  تحليل البيانات التي تم جمعها ،تم اسـتخدام بـرامج التحليـل المسـمى و  قيق أهداف الدراسةمن اجل تح

  بالحزمة الاحصائية للدراسات الاجتماعية SPSS:اجل حساب 

والانحراف المعياري لتحديـد اسـتجابات أفـراد عينـة الدراسـة اتجـاه  المتوسط الحساب،و  النسب المئويةو  التكرارات-

  .راسة محاور الد

  معامل ارتباط سيرمان لتحديد مدى الانساق الداخلي لأداء الدراسة  -

 معامل ثبات الفاكرنباخ لحساب معامل ثبات محوري الاستبانة بالإضافة إلى الاستبانة ككل  -

  .معامل الإنحدارالبسيط لاختبار الفرضيات-

  :صدق الاستبانة 

اهري تم عرضــها علــى عــدد مــن الأســاتذة المختصــين مــن للتحقــق مــن صــدق الاســتبانة الظــ:الصــدق الظــاهري -أ

الـــذين أبـــدو ملاحظـــا�م حـــول بنـــاء -علـــوم التســـييرو  العلـــوم التجاريـــةو  كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية–جامعـــة المديـــة 

قياســـها و  ومـــدى مناســبتها لتحقيـــق أهـــداف الدراســـة ومـــدى مناســـبتها للمحـــور الــذي تنتمـــي إليـــه، الفقــرات،

تم التعــديل أو الحــذف لــبعض و  وقــد أخــذت جميــع الملاحظــات في الاعتبــار جلهــا،للجوانــب الــتي صــممت مــن ا

  .وإعادة صياغة بعض العبارات  الفقرات،

لحساب الاتساق الداخلي لمحاور الاستبانة الظاهري تم حساب معامل ارتباط كـل عبـارة :الاتساق الداخلي -ب

  )3  - 3( ،)3  -  2(،)3  - 1( قم الجداول ر و  من عبارات المحورين مع المحور الذي تنتمي إليه

  .تبين الاتساق الداخلي للمحورين  ) 3 - 5( ، )3  -4(  
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  يوضح معاملات ارتباط العبارات التي تحقق رأس المال البشري ) 3-2( جدول رقم 

 رقم العبارة معامل الارتباط

34.-0 1 

402*.0 2 

64.-0 3 

0.359 4 

694**.0 5 

477*.0 6 

567**.0 7  

514**.0 8  

127.0 9  

  0.01دالة عند مستوى 

  .spssالمصدر من إعداد الطالبتين استنادا من الاستبانة و

أن معــاملات الارتبــاط تبــين درجــة كــل عبــارة مــن العبــارات الــتي تصــنف رأس  )3-2( يتضــح مــن الجــدول رقــم 

  )0.01(ئيا عند مستوى الدرجة الكلية لهذا المحور جميعا دالة إحصاو  المال البشري في المديرية

،و أن معــاملات الارتبــاط جميعهــا ) 0.01(فهــي غــير دالــة إحصــائيا عنــد مســتوى  9و 4ماعــدا العبــارتين رقــم 

،و هــذا يشــير إلى التجــانس الــداخلي بـــين 3و 1مــا عــدا العبــارةين رقــم)694.0(إلى )127.0(موجبــة تــتراوح بــين 

  .العبارات التي تصف رأس المال البشري 
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  يوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف رأس المال الهيكلي  )3 -3(   جدول رقم

 رقم العبارة معامل الارتباط

474*.0 10 

122.0 11 

467*.0 12 

544**.0 13 

  0.01دالة عند مستوى 

  .spssالمصدر من إعداد الطالبتين استنادا من الاستبانة و

تبــاط بــين درجــة كــل عبــارة مــن العبــارات الــتي تصــف رأس أن معــاملات الار  )3 -3(  يتضــح مــن الجــدول رقــم 

فهـي غـير دالـة )(11الدرجة الكلية لهـذا المحـور جميعهـا دالـة إحصـائيا عنـد مسـتوىما عـدا العبـارة رقـمو  المال الهيكلي

ـــا موجبـــــة تـــــتراوح بـــــين  ,)0.01(احصـــــئيا عنـــــد مســـــتوى  ــاملات الارتبـــــاط جميعهــ إلى ) 122.0(وأن قـــــيم معـــ

  . إلى التجانس الداخلي بين العبارات التي تصف رأس المال الهيكلي ،و هذا يشير)544.0(

  يوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف التحيين المستمر: )3-4(  جدول رقم 

 رقم العبارة معامل الارتباط

86.0 14 

486*.0 15 

652**.0 16 

731**.0 17 

826**.0 18 
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873**.0 19 

786** 20  

  0.01 دالة عند مستوى

  .spssالمصدر من إعداد الطالبتين استنادا من الاستبانة و

 ان معاملات الارتباط بـين درجـة كـل عبـارة مـن العبـارات الـتي تصـف التحيـين )3-4(  يتضح من الجدول رقم 

فهــي غــير ) 14( مــا عــدا العبــارة رقــم  ,)0.01(الدرجــة الكليــة لهــذا المحــور جميعهــا دالــة إحصــائيا عنــد مســتوى و 

ـــــين ,)01.0(احصــــــائيا عنــــــد مســــــتوى دالــــــة ـــا موجبــــــة تــــــتراوح بـ ــاملات الارتبــــــاط جميعهـــ إلى ) 86.0(أن قــــــيم معــــ

  .،و هذا يشير إلى التجانس الداخلي بين العبارات)873.0(

  يوضح معاملات ارتباط العبارات التي تصف رضا العميل)3-5( جدول رقم 

 رقم العبارة معامل الارتباط

665**.0 21 

786**.0 22 

828**.0 23 

819**.0 24 

835**.0 25 

516**.0 26 

588**.0 27  

  0.01دالة عند مستوى 

  .spssالمصدر من إعداد الطالبتين استنادا من الاستبانة و
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أن معــاملات الارتبــاط بــين درجــة كــل عبــارة مــن العبــارات الــتي تصــف رضــا  ) 3-5( يتضــح مــن الجــدول رقــم 

أن قــيم معــاملات الارتبــاط و  )0.01(جميعهــا دالــة إحصــائيا عنــد مســتوى الدرجــة الكليــة لهــذا المحــور و  العميــل 

  .،و هذا يشير إلى التجانس الداخلي بين العبارات)835.0(إلى  0.)516(جميعها موجبة تتراوح بين 

ـــق ) 3-6(الجـــدول رقـــم  إدارة  T.Q.Mيوضـــح معـــاملات ارتبـــاط التـــي تصـــف دعـــم الإدارة العليـــا لتطبي

 الجودة الشاملة 

 رقم العبارة الارتباط معامل

929**.0 28 

793**.0 29 

955**.0 30 

888**.0 31 

905**.0 32 

  0.01دالة عند مستوى 

  .spssالمصدر من إعداد الطالبتين استنادا من الاستبانة و

أن معــاملات الارتبــاط بــين درجــة كــل عبــارة مــن العبــارات الــتي تصــف    دعــم )3-6( يتضــح مــن الجــدول رقــم 

الدرجة الكلية لهذا المحـور جميعهـا دالـة احصـائيا عنـد مسـتوى و  إدارة الجودة الشاملة T.Q.Mالعليا لتطبيق الإدارة 

ـــا موجبــــة تـــــتراوح بـــــين و  )0.01( ــاملات الارتبـــــاط جميعهــ ــير إلى )955.0(إلى ) 793.0(أن قــــيم معـــ ، وهـــــذا يشـــ

  .التجانس الداخلي بين العبارات

  

  



دراسة حالة مديرية السياحة والصناعة التقليدية بالمدية            الفصل الثالث                  

 

112 
 

  :ثبات الاستبانة * 

الاســتبانة ككــل بحســاب قيمــة الفاكرنبــاخ لقيــاس مــدى ثبــات الاســتبانة ، و  ســتبانة بمحوريهــاتم حســاب ثبــات الا

  : والجدول التالي يوضح معاملات الثبات الفاكرونباخ

  معاملات ثبات أبعاد الاستبانة ) 3-7( قم الجدول ر 

 الاستبانة قيمة الفاكرونباخ

0.625  

0.686 

  Aرأس المال البشري 

  Bرأس المال الهيكلي 

  المحور الأول 

 ABراس المال الفكري 

0.902  

0.832  

0.934 

  Cتحيين مستمر 

  Dرضا العميل 

  Eدعم الإدارة العليا لتطبيق  

  إدارة الجودة الشاملة

  المحور الثاني 

  CDEإدارة الجودة الشاملة 

 الاستبانة ككل 0.926

  .spssالمصدر من إعداد الطالبتين استنادا من الاستبانة و

يتضـح قيمـة  الفاكرونبـاخ و  قيم معـاملات الثبـات لمحـاور الاسـتبانة والاسـتبانة ككـل) 3-7(  ل رقميوضح الجدو 

) رأس المـــال الهيكلـــي( Bبالنســـبة لــــ )0.686(و) رأس المـــال البشـــري( Aبالنســـبة لــــ )0.625(للمحـــور بقيمـــة 

د علــى نتائجــه والاســتفادة وهــي قيمــة ذات دلالــة إحصــائية عاليــة وهــذا يؤكــد ثبــات هــذا المحــور وإمكانيــة الاعتمــا

تحســين ( Cبالنســبة لـــ ) 0.902(كمـا تــدل قيمــة الفاكرونبـاخ للمحــور الثــاني بقيمـة . منهـا في التفســير والمناقشــة

) دعــم الإدارة العليــا لتطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة( Eلـــ ) 0.934(و) رضــا العميــل( Dلـــ ) 0.832(و) مســتمر

كد ثبات هذا المحور وإمكانية الاعتماد علـى نتائجـه والاسـتفادة منهـا في وهي ذات دلالة إحصائية عالية وهذا يؤ 

  .التفسير والمناقشة
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وهــي قيمــة عاليــة، وعليــه يمكــن الاعتمــاد علــى ) 0.926(ويتضــح مــن قيمــة الفاكرونبــاخ للاســتبانة ككــل وهــي 

  .  نتائج الاستبانة والاستفادة من نتائجها في التفسير والمناقشة

  :الطبيعي اختبار التوزيع *

  KOLMDGROV-SMIRNOVلمعرفة إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا نستعرض اختبار 

KOLMDGROV-SMIRNOV   

 نتائج اختبار) 3-8(جدول رقم 

 المحور Sigمستوى الدلالة

0.202 
ABالمحور  

  رأس المال الهيكلي

0.497 
CDE المحور  

  إدارة الجودة الشاملة 

 SPSSن اعتمادا على مخرجات يالطالبت من إعداد:المصدر 

وعليــه بيانــات المحــور الأول  0.05وهــو أكــبر مــن  0.202للمحــور الأول بـــ  KSظهــر مســتوى دلالــة اختبــار 

  .تتوزع توزيعا طبيعيا

وعليــه بيانــات المحــور  0.05وهــو أكــبر مــن  0.497للمحــور الثــاني بـــ  KSوظهــر أيضــا مســتوى دلالــة اختبــار 

  .عا طبيعياالثاني تتوزع توزي

  

  

  



دراسة حالة مديرية السياحة والصناعة التقليدية بالمدية            الفصل الثالث                  

 

114 
 

  تحليل نتائج الاستبيان :المطلب الثاني 

التكرار ،النسب المئويـة ،المتوسـط الحسـابي :من اجل تحليل هذا الاستبيان تم الاعتماد على المؤشرات الإحصائية 

  ،الانحراف المعياري 

  تحليل نتائج الجزء الأول المتمثلة في البيانات الشخصية لعينة الدراسة :أولا

عليـه سـنتناول توزيـع أفـراد العينـة حسـب  و  ا مـن خـلال هـذا الجـزء معرفـة السـمات المتعلقـة بعينـة الدراسـةيتسنى لنـ

  :كل متغير وفقا للترتيب في الاستبيان كما يلي 

  :الجنس -1

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس ) 3-9(الجدول رقم 

 الجنس التكرار %النسبة المئوية

 ذكر 11 44%

 أنثى 14 56%

  ا�موع 25 100%

  .من إعداد الطالبتين بناءا على معطيات الاستبيان: المصدر
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  .عينة الدراسة وفق متغير الجنس) 3-1(الشكل رقم 

  

  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الجدول: المصدر

إجمــالي عينــة  مــن % 56الشــكل أن اغلــب فئــة عينــة الدراســة هــي فئــة الإنــاث و  يتضــح لنــا مــن خــلال الجــدول

  تمثل فئة الذكور لان العينة عشوائية  % 44في حين ان نسبة و  الدراسة

  :العمر -2

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر  )3-10( الجدول رقم 

 الفئة العمرية التكرار %النسبة المئوية

 30اقل من  3 12%

 39الى  30من  16 64%

 49الى  40من  6 24%

 ا�موع 25 100%

  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الاستبيان: المصدر
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  تمثيل العينة وفق متغير العمر ) 3-2(الشكل رقم 

  

  المصدر من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الجدول

ـــة الـــتي تـــتراوح أعمـــارهم مـــن  ســـنة  39الى  30يتضـــح لنـــا مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه ان الفئـــة الغالبـــة هـــي الفئ

  يدل على أن المديرية تستقطب عمال فتية العمر وهي التي تملك الأسلوب والأفكار الحديثة  %64بنسبة

ســنة أمـا مـن تقــل  49إلى  40تعـود لعينـة الدراســة الـتي تـتراوح أعمــارهم مـا بـين  %24أمـا النسـبة الثانيـة فتبلــغ 

  . 3عددهم حيث يبلغ  % 12سنة فيمثلون الأقلية من عينة الدراسة بنسبة  30أعمارهم عن 
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  :أعلى تأهيل دراسي -3

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير التأهيل الدراسي ) 3-11(الجدول رقم 

 التأهيل الدراسي التكرار %النسبة المئوية

4% 1 
  مدرسة أساسية 

 )متوسطة–ابتدائية (

8% 2 
  مدرسة مهنية

 )مدرسة ثانوية أو ما يعادلها(

84% 21 
ــــالي أو أي/جامعـــــة ـــــيم  معهـــــد عـ تعل

 آخر بعد الثانوية 

 تعليم آخر 1 4%

  ا�موع 25 100%

  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الاستبيان: المصدر
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  يمثل توزيع عينة الدراسة وفق التأهيل الدراسي  ) 3-3(  الشكل رقم 

  

  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الجدول: المصدر

ـــذين لـــديهم و  %84الشـــكل أن النســـبة الغالبـــة هـــي و  دولنلاحـــظ مـــن خـــلال الجـــ ـــة عينـــة الدراســـة ال تعـــود لفئ

الـتي و  %8فردا من عينة الدراسة ،أما النسـبة الثانيـة فتبلـغ  21الذي بلغ عددهم و  مستوى جامعي أو ما يعادله

لنسـبة الثالثـة فتعـود ،أمـا ا 2يبلـغ عـددهم و  تعود لعينة الدراسة الـذين يملكـون تأهيـل دراسـي ثـانوي أو مـا يعادلهـا

عليــه نجـد اغلــب الرتــب و  1،و يبلــغ عــدد كـل منهــا % 4إلى الـذين يملكــون تعلــيم أساسـي أو تعلــيم أخــر بنسـبة 

  .المهنية للعاملين هم الحاصلون على شهادات جامعية أو ما يعادلها 
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  :مدة العمل -4

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير مدة العمل )3-12( الجدول رقم 

 مدة العمل التكرار %لنسبة المئويةا

 سنوات 05اقل من  9 36%

 سنوات 10إلى  5من  9 36%

 سنوات 10أكثر من  7 28%

  ا�موع 25 100%

  

  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الاستبيان: المصدر

  يمثل توزيع عينة الدراسة وفق متغيرة مدة العمل ) 3-4(الشكل رقم 

  

  عداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الجدولمن إ: المصدر
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  :أوقات العمل -6

  توزيع عينة الدراسة وفق أوقات العمل ) 3  - 13( الجدول رقم 

 مدة العمل التكرار %النسبة المئوية

 أثناء النهار 25 100%

 أثناء الليل 0 0%

 )مناوبة(�ار /ليل 0 0%

  عطلة/مساء /�ار  0 0%

  ا�موع 25  100%

  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الاستبيان: مصدرال

  نلاحظ من خلال الجدول أن كل العاملين يعملون أثناء النهار 

جــاءت أكثــر نســبة مــن نســب العينــة و  يوضــح الجــدول أعــلاه توزيــع عينــة الدراســة وفــق مــدة العمــل في المديريــة-

ســنوات أمــا النســبة  10إلى  05فئــة مــن و  ســنوات 05الــتي تعــود إلى كــل مــن فئــة اقــل مــن و  )المتمثلــة(% 36بـــ

  .سنوات  10تعود إلى فئة أكثر من و  % 28الثانية فتبلغ 
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  :دوام العمل -7

  توزيع عينة الدراسة وفق متغيرة دوام العمل ) 3  -14(  الجدول رقم 

 نوع الدوام التكرار %النسبة المئوية

 عامل 24 96%

 جزئي 1 4%

  ا�موع 25  100%

  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الاستبيان : لمصدرا

  يمثل توزيع العينة وفق متغير دوام العمل  )  3-5(  الشكل رقم 

  

  

  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الجدول: المصدر
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  .%96بلغ الشكل أن الفئة العالية هي فئة الذين يعملون بدوام عامل حيث تو  نلاحظ من خلال الجدول -

  .1يبلغ عددهم و  % 4بينما فئة الذين يعملون بدوام جزئي تبلغ  24و يبلغ عددهم 

  . تحليل نتائج الاستبيان المتعلقة بالمحور الأول: ثانيا

الصـناعة التقليديـة الـتي و  كما ذكرنا سابقا فان المحور الأول يتعلق بمكونات رأس المال الفكري مديريات السـياحة

  .الصناعة التقليدية بالمدية و  نريد معرفة مدى وجود رأس المال الفكري في مديرية السياحة من خلال تحليلها

  الصناعة التقليدية بالمدية و  رأس المال البشري لمديرية السياحة-1

  نتائج رأس المال البشري ) 3  -15(  الجدول رقم 

 الاستجابات المؤشرات الإحصائية
  التكرار

 النسبة

انحراف  الرتبة العبارات

 معياري

متوسط 

 حسابي

موافق 

 جدا

غير  موافق

 متأكد

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

 % ت

7 1.136 3.04 

ـــة بزيـــادة-1 ت 1 9 6 6 3 تنميـــة و  �ـــتم المديري

ـــــارات ــــاملينو  مهــــ ــــــاءات العـــــ  كفـــ

 حتى �اية خدمتهمو  نشأ�مو 
12 24 24 36 4 % 

9 1.172 2.96 

رامج تقـــوم المديريـــة بوضـــع بـــ-2 ت 2 8 7 5 3

تعليم و  تعليمية لتدريبو  تدريبية

ــع  مــــوظفين بشــــكل مناســــب  مــ

 احتياجا�م

12 20 28 32 8 % 

3 1.085 3.52 

ـــــعى المديريـــــــة إلى تحفيـــــــز -3 ت 0 7 12 12 4 تســ

ـــــارا�م و  المــــــــــوظفين توســــــــــيع مهـــــ

 % 0 28 8 48 16 بشكل شخصي

2 0.816 3.60 

ــــــــجيع المــــــــــوظفين علــــــــــى -4 ت 1 1 6 16 1 تشـ

ــام با ــــــيهم القيــــــ ــــام الموكلــــــــة إلــ لمهــــ

 إعطائهم الثقة بالنفسو  بكفاءة
4 64 24 4 4 % 

ـــــين -5 ت 0 5 4 16 0 3.44 0.821 6 ـــــب مــــــــع بـــ يوجــــــــد تناســـ



دراسة حالة مديرية السياحة والصناعة التقليدية بالمدية            الفصل الثالث                  

 

123 
 

0 64 16 20 0 % 
ـــــــــوظفين ـــــارات مـ ـــــــــال و  مهـــــ العمــ

  المطالبين بانجازه

5 0.918 3.48 
 لدى المديرية كفـاءات الخـبرة-6 ت 2 1 5 17 0

 % 8 4 20 68 0 خبرة في مجالات تعلمهمو 

8 0.866 3.20 

ـــــــــــــة-7 ت 0 6 9 9 1 ـــــــــة بتنميـ ـــــــــوم المديريـــــ  تقـــــ

 اســــــــتثمار الطاقــــــــات الفكريـــــــــةو 

  القدرات الإبداعيةو 
4 36 36 24 0 % 

4 0.823 3.52 

ــجع المديريــــة علــــى نقــــل -8 ت 0 4 5 15 1 تشــ

ـــــبرة إلى  ـــــبرات مــــــــن ذوي الخـــ الخـــ

  الموظفين اقل خبرة
4 60 20 16 0 % 

1 1.118 3.60 

ـــــن -9 ت 2 3 1 16 3 ــــــ ـــــــــــــة مـــ ــــــتفيد المديريـ ــــــ تســ

ـــــــــال  ـــــبرة في مجــــ ــــــ ــــــــــحاب الخــ أصـــ

  تعلمهم
12 64 4 12 8 % 

  المتوسط العام لرأس المال البشري حسب وجهة نظر الموظفين 3.37 0.97 

  Spssبرنامج و  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الاستبيان: المصدر

  :نلاحظ أن )15  - 3( من الجدول رقم 

 تنميـة المهـاراتو  غـير موافقـون علـى أن المديريـة �ـتم بزيـادة) %36(نجـد أن نسـبة :تشير نتـائج العبـارة الأولى-1

  )1.136(،و الانحراف المعياري )3.04(كفاءات العاملين ،و قد بلغ المتوسط الحسابي و 

 تقــوم بوضــع بــرامج تدريبيــةغــير موافقــون علــى أن المديريــة )%32(نجــد أن نســبة : تشـير نتــائج العبــارة الثانيــة -2

  )1.172(الانحراف المعياري و  )2.96(تعليم الموظفين ،و قد بلغ المتوسط الحسابي و  تعليمية لتدريبو 

يوافقــون علـى أن المديريــة تسـعى إلى تحفيــز المـوظفين علــى )%48(نجــد أن نسـبة : تشـير نتـائج العبــارة الثالثـة -3

  ) 3.52(المتوسط الحسابي قد بلغ و  توسيع مهارا�م بشكل شخصيو  تطوير

  )1.085(و الانحراف المعياري 

يوافقــون علــى أن المديريــة تقــوم بتشــجيع  المــوظفين علــى )%64(نجــد أن نســبة : تشــير نتــائج العبــارة الرابعــة-4

  ).0.816(الانحراف المعياري و  )3.60(قد بلغ المتوسط الحسابي و  القيام بالمهام الموكلة إليهم بكفاءة



دراسة حالة مديرية السياحة والصناعة التقليدية بالمدية            الفصل الثالث                  

 

124 
 

العمـل و  يوافقـون علـى وجـود تناسـب مهـارات المـوظفين)%64(نجـد أن نسـبة : العبـارة الخامسـة  تشير نتـائج-5

  )0.821(الانحراف المعياري و  )3.44(قد بلغ المتوسط الحسابي و  المطالبين بانجازه

يوافقــــون أن للمديريــــة كفــــاءات كثــــيرة ذو خــــبرة في )%68(نجــــد أن نســــبة : تشــــير نتــــائج العبــــارة السادســــة -6

  )0.918(الانحراف المعياري و  )3.48(قد بلغ المتوسط الحسابي و  تعلمهم  مجالات

غــير متأكــدين علــى أن المديريــة تقــوم بتنميــة واســتثمار )%36(نجــد أن نســبة : تشــير نتــائج العبــارة الســابعة -7

  )0.866(الانحراف المعياري و  )3.20(قد بلغ المتوسط الحسابي و  الطاقات الفكرية 

يوافقــون علــى أن المديريــة تشــجع علــى نقــل الخــبرات مــن )%60(نجــد أن نســبة : ارة الثامنــة تشــير نتــائج العبــ-8

  )0.823(والانحراف المعياري ) 3.52(قد بلغ المتوسط الحسابي و  ذوي الخبرة إلى  الموظفين الأقل خبرة

صـحاب الخـبرة في يوافقون علـى أن المديريـة تسـتفيد مـن أ)%64(نجد أن نسبة : تشير نتائج العبارة التاسعة -9

  )1.118(الانحراف المعياري و  )3.60(قد بلغ المتوسط الحسابي و  مجال تعلمهم

و )3.40إلى  2.61(الــذي يقــع بــين و  )3.37(بلــغ المتوســط الحســابي الكلــي :تشــير نتــائج ا�مــوع العــام-10

ير لإجابــات أفــراد لكــن بتشــتت كبــو  هــذا يعــني أن أفــراد العينــة غــير متأكــدين مــن وجــود مــال بشــري في المديريــة

  ).0.97الانحراف المعياري (العينة 

هـي متوســطات و  )3.60و 2.69(نسـتنتج مـن ترتيـب قـيم المتوســطات الحسـابية الـتي جـاءت منحصــرة مـا بـين 

غـير (هـي تشـير إلى خيـار الاسـتجابات و  الرابعة من مقيـاس ليكـرت الخماسـيو  تتراوح ما بين الاستجابات الثالثة

لتـوالي ،حيـث أننـا قمنـا بترتيـب هـذه العبـارات حسـب توجـه اسـتجابات الأغلبيـة مـن عينـة على ا) موافق/متأكد 

عينــــة علــــى وجــــود رأس المــــال  الــــتي تعكــــس لنــــا المتوســــطات الحســــابية أن هنــــاك تفــــاوت في آراء أفــــرادو  الدراســــة

  .البشري
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  :رأس المال الهيكلي -2

  نتائج رأس المال الهيكلي)  3 -16(  الجدول رقم 

 الاستجابات شرات الإحصائيةالمؤ 
  التكرار

 النسبة

 العبارات

 الرتبة
انحراف 

 معياري

متوسط 

 حسابي

موافق 

 جدا
 موافق

غير 

 متأكد

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

 %ت 

4 0.891 3.28 

ـــــة إلى بنــــــــاء ثقافــــــــة -1 ت 1 3 10 10 1 ــــــتم المديريـــ �ـ

الابتكـار علـى و  ايجابية تحابي الإبداع

 % %4 %12 %40 %40 %4 يالفكر و  الانجاز المعرفي

1 0.627 3.68 

 ت 0 1 7 16 1
تســــتقطب المديريــــة العــــاملين ذو -2

 الخبرات المتميزة باستمرار 
4% 64% 28% 4% 0% % 

2 0.809 3.68 

ــــوظفين في -3 ت 0 3 4 16 2 ــــ ـــــيم أداء المـ ــــ ـــــتم تقي ــــ ي

  المديرية على أساس خبرا�م

 انجازا�مو  معارفهمو  
8% 64% 16% 12% 0% % 

3 1.030 3.32 

ــــــيم -4 ت 2 3 6 13 1 ــــى تقيــ ـــــــة علــــ ــــــجع المديريـ تشــ

أفكـــــار جديـــــدة مـــــن قبـــــل المـــــوظفين 

 % %8 %12 %24 %52 %4 لحل مشكلات العمل 

  المتوسط العام لرأس المال الهيكلي  حسب وجهة نظر الموظفين 3.49 0.842 

  Spssبرنامج و  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الاستبيان: المصدر
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  :نلاحظ أن )3  - 16( من الجدول رقم 

غير متأكدين مـن أن المديريـة تسـعى إلى بنـاء ثقافـة ايجابيـة ) %40(نجد أن نسبة : تشير نتائج العبارة الأولى-1

  )0.821(الانحراف المعياري و  )3.28(الابتكار ،و قد بلغ المتوسط الحسابي و  تحابي الإبداع

يوفقـون علـى أن المديريـة تسـتقطب العـاملين ذو الخـبرات ) %64(نجـد أن نسـبة : الثانيـة تشير نتائج العبـارة -2

  )0.627(الانحراف المعياري و  )3.68(المتميزة باستمرار ،و قد بلغ المتوسط الحسابي 

س يوافقون على  أن المديرية تقيم أداء المـوظفين علـى أسـا) %64(نجد أن نسبة : تشير نتائج العبارة الثالثة -3

  )0.802(الانحراف المعياري و  )3.68(انجازا�م ،و قد بلغ المتوسط الحسابي و  معارفهمو  خبرا�م

يوافقــون علــى أن المديريــة تشــجع المــوظفين علــى تقــديم ) %52(نجــد أن نســبة : تشــير نتــائج العبــارة الرابعــة -4

  ).1.030(اف المعياري الانحر و  )3.32(أفكار جديدة لحل مشكلات العمل ،و قد بلغ المتوسط الحسابي 

 )4.20إلى  3.41(الـــذي يقـــع بـــين و  )3.49(بلـــغ المتوســـط الحســـابي الكلـــي :تشـــير نتـــائج ا�مـــوع العـــام -5

لكـن بتشـتت كبـير لإجابـات أفـراد و  هذا يعني أن أفراد العينة موافقون علـى وجـود رأس المـال الهيكلـي في المديريـةو 

  )0.842الانحراف المعياري (العينة 

هـي متوســطات و  )3.68و 3.28(ن ترتيـب قـيم المتوســطات الحسـابية الـتي جـاءت منحصــرة مـا بـين نسـتنتج مـ

غـير (هـي تشـير إلى خيـار الاسـتجابات و  الرابعة من مقيـاس ليكـرت الخماسـيو  تتراوح ما بين الاستجابات الثالثة

الأغلبيــة مــن عينــة  علــى التــوالي حيــث أننــا قمنــا بترتيــب هــذه العبــارات حســب توجــه اســتجابات) موافــق/متأكــد 

  التي تعكس لنا المتوسطات الحسابية و  الدراسة
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  إدارة الجودة الشاملة :المحور الثاني 

  :تحليل الاستبيان المتعلق بالمحور الثاني :ثالثا 

ا الصــناعة التقليديــة الــتي مــن خلالهــو  يتعلــق هــذا المحــور الثــاني بمتطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة في مديريــة الســياحة

إمكانيـة تطبيقهـا علـى ارض الواقـع مـن خـلال وجهـة و  الاستعداد لهاو  نريد معرفة مدى تبني المديرية لهذه الفلسفة

  .نظر الموظفين 

  . إدارة الجودة الشاملة) T.Q.M(دعم الإدارة العليا للتطبيق : أولا 

 الشاملة إدارة الجودة ) T.Q.M(نتائج دعم إدارة العليا للتطبيق ) 3-17( الجدول رقم  

 الاستجابات المؤشرات الإحصائية
  التكرار

 النسبة

 العبارات

 الرتبة
انحراف 

 معياري

متوسط 

 حسابي

موافق 

 جدا
 موافق

غير 

 متأكد

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

 %ت 

2 1.092 3.12 

ــــــتعداد -1 ت 2 5 8 8 2 ــــــــــدى الإدارة الاســــــ ــ ل

التام لتطبيق فلسفة إدارة الجـودة 

 % 8 20 32 32 8 الشاملة في الوقت الحالي

2 1.092 3.12 

ـــــة -2 ت 2 5 8 8 2 ــــــ ــــــــل للمديريــ ـــــــــــــة العمـــــ بيئ

  للتطبيق 

ـــاعد مــــــــــنهج إدارة الجــــــــــودة  تســـــــ

 الشاملة
8 32 32 20 8 % 

ــــي العــــــــالي -3 ت 3 3 6 12 1 3.20 1.118 1 الهيكــــــــل التنظيمــــ
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4 48 24 12 12 % 

ــع تطبيـــــق  للمديريـــــة يتناســـــب مـــ

 المنهج إدارة الجودة الشاملة 

4  0.957  2.60  

ـــا -4 ت 4 6 12 4 0 ــــــ ـــــــــــتعمل الإدارة منهجـــ تسـ

ــــــاكل  عالميــــــــا في تشــــــــخيص مشــ

 % 16 24 44 16 0  العمل التي تواجهها

3 0.970 2.76  

تســــــعى الإدارة علــــــى إقامــــــة -5 ت 3 6 10 6 0

اتفاقيــــات مــــع ســــوق و  علاقــــات

 % 12 24 40 24 0 العمل يضمن تلبية احتياجاته 

  Spssبرنامج و  الطالبتين اعتمادا على معطيات الاستبيان من إعداد: المصدر

  :نلاحظ أن ) 3 -17(  من الجدول رقم 

غـير متأكـدين أن لـلإدارة الاسـتعداد التـام لتطبيـق فلسـفة ) %32(نجـد أن نسـبة : تشير نتائج العبارة الأولى -1

  ).1.092(الانحراف المعياري و  )3.12(إدارة الجودة الشاملة في الوقت الحالي ،و قد بلغ المتوسط الحسابي 

غـير متأكــدين  أن بيئـة العمــل للمديريـة للتطبيــق تســاعد ) %32(نجـد أن نســبة : تشـير نتــائج العبـارة الثانيــة -2

  ).1.092(الانحراف المعياري و  )3.12(منهج إدارة الجودة الشاملة ،و قد بلغ المتوسط الحسابي 

موافقين أن الهيكل التنظيمي العالي للمديريـة يتناسـب مـع ) %48(بة نجد ان نس: تشير نتائج العبارة الثالثة -3

  ).1.118(الانحراف المعياري و  )3.20(تطبيق منهج إدارة الجودة الشاملة حيث بلغ المتوسط الحسابي 

غــــير متأكـــدين أن الإدارة تســــتعمل منهجــــا عالميــــا في ) %44(نجــــد أن نســــبة : تشـــير نتــــائج العبــــارة الرابعـــة -4

  ).0.957(الانحراف المعياري و  )2.60(اكل العمل التي تواجهها حيث بلغ المتوسط الحسابي تشخيص مش

 غـــير متأكـــدين أن الإدارة تســـعى إلى إقامـــة علاقـــات) %40(نجـــد أن نســـبة : تشـــير نتـــائج العبـــارة الخامســـة -5

ـــه ،حيـــث بلـــغ المتوســـط الحســـابي و  الانحــــراف و  )2.76(اتفاقيـــات مـــع ســـوق العمـــل بمـــا يضـــمن تلبيـــة احتياجات

  ).0.970(المعياري 
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) 3.40إلى  2.61(والــذي يقــع بــين ) 2.96(بلــغ المتوســط الحســابي الكلــي : تشــير نتــائج ا�مــوع العــام -6

إدارة الجــودة الشــاملة لمديريــة ) T.Q.M(وهـذا يعــني أن أفــراد العينــة غــير متأكــدين مـن دعــم الإدارة العليــا للتطبيــق 

  ).1.0458الانحراف المعياري (لكن بتشتت كبير لإجابات أفراد العينة و  يةالصناعة التقليدية للمدو  السياحة

هـــــي و  )3.20و 2.60(نســـــتنتج مـــــن ترتيـــــب قـــــيم المتوســـــطات الحســـــابية الـــــتي جـــــاءت منحصـــــرة مـــــا بـــــين  -

ـــة مـــن مقيـــاس ليكـــارت الخماســـيو  متوســـطات تـــتراوح مـــا بـــين الاســـتجابات الثانيـــة هـــي تشـــير إلى خيـــار و  الثالث

على التوالي حيث أننا قمنا بترتيب هـذه العبـارات حسـب توجـه اسـتجابات ) غير متأكد/موافقغير (استجابات 

التي تعكس لنـا المتوسـطات الحسـابية أن هنـاك المتطلـب لتحقيـق إدارة الجـودة الشـاملة و  الأغلبية من عينة الدراسة

إقناعهـا �ـذه الفلسـفة الإداريـة و  اغير ممكن حسب آراء العينة الدراسية لأ�م غير متأكدين من دعم الإدارة العلي

  .الحديثة 

  الصناعة التقليدية و  التحسين المستمر في مديرية السياحة: ثانيا 

لمعرفـــة رأي فئـــة العينـــة الدراســـية فيمـــا إذا كانـــت المديريـــة ملتزمـــة بتطبيـــق هـــذا المتطلـــب المتمثـــل في تحســـين الأداء 

  :المستمر للأداء كمايلي 

 تائج مدى التحسين المستمر للأداء ن)  3 -18(  الجدول رقم 

 الاستجابات المؤشرات الإحصائية
  التكرار

 النسبة

 العبارات

 الرتبة
انحراف 

 معياري

متوسط 

 حسابي

موافق 

 جدا
 موافق

غير 

 متأكد

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

 %ت 

3 1.003 3.44 
ــــــتمر في -1 ت 1 5 2 16 1 ـــــين المســــ ــــ ـــــزم التحسـ ــــ تلتـ

 % 4 20 8 64 4 أدائك مع فرق العمل

1 0.872 3.48 
  يجتمع الموظفون مع الإدارة -2 ت 0 6 1 18 0

ــــول ـــديم حلــ اقتراحــــــات مختلفــــــة و  لتقـــ

 % 0 24 4 72 0 لتحسين ظروف العمل 

5 0.879 3.24 
ــــــات -3 ت 0 7 5 13 0 ــــع اقتراحـــ ـــــــل مــــ ـــــتم التعامـ يـــ

 % 0 28 20 52 0 العاملين بجدية 

4  1.308  3.28  
ل الموظفون بشكل جمـاعي يشتغ-4 ت 2 7 3 8 5

 % 8 28 12 32 20  في قضايا مختلفة 
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6  1.241  3.04  
العديــد مــن القــرارات تم اتخاذهـــا -5 ت  3  6  6  7  3

 %  12  24  24  28  12  بشكل جماعي

2  1.229  3.48  
ــــاون-6 ت  3  2  4  12  4 ــــ ـــــروح و  روح التعـ ــــــي بــــ التحلـــ

 %  12  8  16  48  16  الفريق يسود مختلف أفراد الموظفين

7  1.080  3.00  

ــــوير المتجــــــدد لآراء المديريــــــة  -7 ت  3  5  6  11  0 التطـ

ــاجم عـــن اقتراحـــات المنتفعـــين مـــن  نـ

  الخدمة
0  44  24  20  12  % 

  ا�مـــــــــــــــــــوع  3.28  1.087  

  Spssبرنامج و  من إعداد الطالبتين اعتمادا على معطيات الاستبيان: المصدر

  :نلاحظ أن )3  -18(  من الجدول رقم 

مـوافقين علـى التـزام التحسـين المسـتمر في الأداء مـع فـرق ) %64(نجـد أن نسـبة : تشير نتائج العبارة الأولى -1

  ).1.003(الانحراف المعياري و  )3.44(قد بلغ المتوسط الحسابي و  العمل

ارة لتقـــديم حلـــول مـــوافقين اجتمـــاع المـــوظفين مـــع الإد) %72(نجـــد أن نســـبة : تشـــير نتـــائج العبـــارة الثانيـــة -2

  ).0.872(الانحراف المعياري و  )3.48(قد بلغ المتوسط الحسابي و  واقتراحات مختلفة لتحسين ظروف العمل 

قــد و  مــوافقين علــى التعامــل مــع اقتراحــات العــاملين بجديــة) %52(نجــد أن نســبة : تشــير نتــائج العبــارة الثالثــة-3

  ).0.879(الانحراف المعياري و  )3.24(بلغ المتوسط الحسابي 

مـوافقين علـى أشـغال المـوظفين بشـكل جمـاعي في قضـايا ) %32(نجـد أن نسـبة : تشير نتائج العبارة الرابعـة -4

  ).1.308(الانحراف المعياري و  )3.28(قد بلغ المتوسط الحسابي و  مختلفة

م اتخاذهـــا مـــوافقين علـــى أن العديـــد مـــن القـــرارات يـــت) %28(نجـــد أن نســـبة : تشـــير نتـــائج العبـــارة الخامســـة -5

  ).1.241(الانحراف المعياري و  )3.04(قد بلغ المتوسط الحسابي و  بشكل جماعي  

التحلي بروح الفريـق يسـود و  موافقين على روح التعاون) %42(نجد أن نسبة : تشير نتائج العبارة السادسة -6

  ).1.229(الانحراف المعياري و  )3.48(قد بلغ المتوسط الحسابي و  مختلف أفراد الموظفين  

مــوافقين علــى أن التطــوير المتجــدد لآراء المديريــة نــاجم ) %44(نجــد أن نســبة : تشــير نتــائج العبــارة الســابعة -7

  ).1.080(الانحراف المعياري و  )3.00(قد بلغ المتوسط الحسابي و  عن اقتراحات المنتفعين من الخدمة  



دراسة حالة مديرية السياحة والصناعة التقليدية بالمدية            الفصل الثالث                  

 

131 
 

) 3.40إلى  2.61(الـــذي يقـــع بـــين و  )3.28(بلـــغ المتوســـط الحســـابي الكلـــي :تشـــير نتـــائج ا�مـــوع العـــام -8

وهــذا يعــني أن أفــراد العينــة غــير متأكــدين مــن إمكانيــة وجــود التحســين المســتمر بالمديريــة لولايــة المديــة أي أن آراء 

  .تحسين مستمرو  عينة الدراسة غير متأكدين أن التحسين المستمر في أداء الأعمال بصفة عامة لا يوجد تطوير

هـي متوسـطات و  )3.48و 3.00(م المتوسطات الحسابية التي جاءت منحصرة مـا بـين نستنتج من ترتيب قي-

غـير (هي تشـير إلى خيـار الاسـتجابات و  الرابعة من مقياس ليكارت الخماسيو  تتراوح ما بين الاستجابات الثالثة

مــن عينــة  علــى التــوالي ،حيــث أننــا قمنــا بترتيــب هــذه العبــارات حســب توجــه اســتجابات الأغلبيــة) موافــق/متأكــد

الــتي تعكــس لنــا المتوســطات الحســابية ان التحســين المســتمر لــلأداء في مديريــة الســياحة للمديــة حســب و  الدراســة

  .تطويرها لأ�م غير متأكدين منه و  رأي أفراد عينة الدراسة أن التحسين مستمر غير ظاهر في أداء الأعمال

  ):الخارجي و  الداخلي(رضا العميل :ثالثا 

المتمثــل في التركيــز علــى العميــل و  عينــة الدراســية فيمــا إذا كانــت المديريــة ملتزمــة بتطبيــق المبــدأ الثالــثلمعرفــة رأي ال

  .المتمثل في الموظفين أما العميل الخارجي المتمثل في السائح و  الداخلي

 )الخارجي و  الداخلي(نتائج مدى الاهتمام بالعميل  )  3 - 19( الجدول رقم 

 ستجاباتالا المؤشرات الإحصائية
  التكرار

 النسبة

 العبارات

 الرتبة
انحراف 

 معياري

متوسط 

 حسابي

موافق 

 جدا
 موافق

غير 

 متأكد

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 جدا

 %ت 

6 0.943 3.16 
يــتم التخطــيط لخــدمات المديريــة -1 ت 1 6 6 12 0

ــــــات  ــــد احتياجــــ ــــ ـــــى تحديــ ــــ ـــــاءا علـ ــــ بنـ

 % 4 24 24 48 0 الخارجيينو  العملاء الداخليين

7 0.935 2.96 

 ت 0 10 7 7 1
تلتـــزم المديريـــة باســـتفتاء العمـــلاء -2

أو إجــــــراء المقــــــابلات معهــــــم لمعرفــــــة 

ــــم ـــــف و  آرائهــــ ــــول مختلـــ ـــــاملهم حــــ تعـــ

 الخدمات التي تقدمها 
4 28 28 40 0 % 

3 0.852 3.68 
اقتراحات و  يتم تسجيل شكاوى-3 ت 0 3 5 14 3

يـــــتم العمـــــل و  )الخـــــارجيين(العمـــــلاء 

 % 0 12 20 56 12 على معالجتها 
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1  0.866  4  
ــــــــة -4 ت 0 2 3 13 7 ــــــاملون بالمديريــــ ــــ ــــــل المعــ ــــ يتعامــ

 % 0 8 12 52 28  معاملة ممتازة ) الخارجيين(العملاء 

2  0.802  3.68  

تعمــــل الإدارة علــــى إشــــاعة روح -5 ت  0  3  4  16  2

 تحفيـزهمو  التجانس ما بـين المـوظفين

  إرضائهم و 
8  64  16  12  0  % 

5  0.860  3.36  
 �تم الإدارة باقتراحات المـوظفين-6 ت 0  5  7  12  1

 % 0  20  28  48  4  تبنيهاو  تعمل على مناقشتهاو 

4  0.823  3.44  
تعطــــي الإدارة الحريــــة للمــــوظفين -7 ت 0  4  7  13  1

 % 0  16  28  52  4  في أداء وظائفهم 

  ا�مـــــــــــــــــــوع  3.468  0868  

  Spssبرنامج و  لبتين اعتمادا على معطيات الاستبيانمن إعداد الطا: المصدر

مــوافقين علــى انــه يــتم التخطــيط لخــدمات المديريــة بنــاءا ) %48(نجــد أن نســبة : تشــير نتــائج العبــارة الأولى -1

الانحــــراف و  )3.16(،و قــــد بلــــغ المتوســــط الحســــابي )الخــــارجونو  الــــداخلون(علــــى تحديــــد احتياجــــات العمــــلاء 

  ).0.943(المعياري 

غـــير مـــوافقين علــى التـــزام المديريـــة باســـتفتاء العمـــلاء أو ) %40(نجــد أن نســـبة : تشــير نتـــائج العبـــارة الثانيـــة -2

تعـاملهم حــول مختلـف الخــدمات الـتي تقــدمها،و قـد بلــغ المتوسـط الحســابي و  إجـراء المقـابلات معهــم لمعرفـة آرائهــم

  ).0.935(الانحراف المعياري و  )2.96(

اقتراحـات العمـلاء و  مـوافقين علـى إتمـام تسـجيل شـكاوي) %56(نجـد أن نسـبة : ثالثة تشير نتائج العبارة ال-3

  ).0.852(الانحراف المعياري و  )3.68(يتم العمل على معالجتها ،و قد بلغ المتوسط الحسابي و  )الخارجيين(

بالمديريـة العمـلاء  موافقـون علـى انـه يـتم معاملـة المعـاملون) %52(نجـد أن نسـبة : تشير نتائج العبارة الرابعة -4

  ).0.866(الانحراف المعياري و  )4.00(معاملة ممتازة ،و قد بلغ المتوسط الحسابي ) الخارجون(

موافقـــون  علـــى أن الإدارة تعمـــل علـــى إشـــاعة روح ) %64(نجـــد أن نســـبة : تشـــير نتـــائج العبـــارة الخامســـة  -5

الانحــــراف المعيــــاري و  )3.68(ط الحســــابي إرضــــائهم ،و قــــد بلــــغ المتوســــو  تحفيــــزهمو  التجــــانس مــــا بــــين المــــوظفين

)0.802.(  

 مـــوافقين علـــى أن الإدارة �ـــتم باقتراحـــات المـــوظفين) %48(نجـــد أن نســـبة : تشـــير نتـــائج العبـــارة السادســـة -6

  ).0.860(الانحراف المعياري و  )3.36(تبنيها ،و قد بلغ المتوسط الحسابي و  تعمل على مناقشتهاو 
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مـــوافقين علـــى أن الإدارة تعطـــي الحريـــة للمـــوظفين في ) %52(نجـــد أن نســـبة : ة تشـــير نتـــائج العبـــارة الســـابع-7

  ).0.821(الانحراف المعياري و  )3.44(أداء وظائفهم ،و قد بلغ المتوسط الحسابي 

هــذا و  )4.20إلى  3.41(الــذي يقــع بــين و  )3.468(بلــغ المتوســط الحســابي : تشــير نتــائج ا�مــوع العــام -8

  .الخارجي و  موافقون على ان المديرية �تم بإرضاء العميل الداخلييعني ان أفراد العينة 

ـــــب قـــــيم المتوســـــطات الحســـــابية الـــــتي جـــــاءت منحصـــــرة مـــــا بـــــين - هـــــي و  )4.00- 2.96(نســـــتنتج مـــــن ترتي

هــي تشــير إلى خيــار و  الرابعــة مــن مقيــاس ليكـارت الخماســيو  المتوسـطات الــتي تــتراوح مــا بــين الاسـتجابات الثالثــة

علـى التـوالي ،حيـث أننـا قمنـا بترتيـب هـذه العبـارات حسـب توجـه اسـتجابات ) موافق/ متأكدغير(الاستجابات 

مبـــدأ و  الاغلبيـــة مـــن عينـــة الدراســـة،و الـــتي تعكـــس لنـــا المتوســـطات الحســـابية أن الاهتمـــام بالعميـــل هـــو متطلـــب

  .أساسي 

ج عنــه رضــا العميــل الخــارجي و في الأخـير الهــدف مــن تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة هــو رضــا العميــل الــداخلي ينــت

  .غير أن هناك آراء غير متأكدة من ان  هدف المديرية هو رضا العميل 

  اختبار الفرضيات :المطلب الثالث 

  :سنحاول في هذا المطلب اختبار صحة الفرضيات من خلال مايلي 

الشـــاملة بالمديريـــة محـــل  اختبـــار مـــدى تـــأثير رأس المـــال الفكـــري علـــى إمكانيـــة تطبيـــق إدارة الجـــودة: الفـــرع الأول 

  .الدراسة 

  :ذلك كمايلي و  نتناول فرضية رئيسية مع فرضيتين فرعيتين

تتعلق الفرضية بوجود تأثير ذو دلالة إحصـائية لـرأس المـال الفكـري علـى إمكانيـة تطبيـق :الفرضية الرئيسية الأولى 

  &=  5 %إدارة الجودة الشاملة في المديرية محل الدراسة في حدود 

  تأثير رأس المال الفكري على إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة  ندرس-

  H0لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لرأس المال الفكري على تطبيق إدارة الجودة الشاملة ذات دلالة -

  &=  0.05إحصائية عند المستوى  

  H1ة الشاملة ذات دلالةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لرأس المال الفكري على تطبيق إدارة الجود-
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  &=  0.05إحصائية عند المستوى 

لاختبــار هــذه الفرضــية اســتخدمنا اختبــار تحليــل الانحــدار البســيط للتحقيــق مــن وجــود اثــر رأس المــال الفكــري -

   :على إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة كما هو موضح في الجدول الموالي

إدارة الجــودة الشــاملة و  البســيط بــين رأس المــال الفكــرينتــائج اختبــار الانحــدار  )3-20(جــدول رقــم 

  بالنسبة للمديرية

 البيان رأس المال الفكري:المتغير المستقل   

Sig 

 مستوى العينة

F 

 قيمة المحسوبة

B 

 معامل الانحدار

R2 

 معامل التحديد

R  

 الارتباط
  :المتغير التابع 

 إدارة الجودة الشاملة
0.000 20.565 1.016 0.472 0.687 

  Spssمن إعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات : المصدر

اثر رأس المال الفكري على إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة حيث أظهرت ) 3- 20(يوضح الجدول رقم - 

                                                                                                          :                                                                            1نتائج التحليل الإحصائي مايلي

  إدارة الجودة الشاملة و  بين رأس المال الفكري R=0.687يتضح أن قيمة الارتباط 

الشـاملة ناتجـة عـن التغيـير مـن التغـيرات في إدارة الجـودة  47.2أي ما قيمته  R2 = 0.472بلغ معامل التحديد -

وهـــذا يعـــني أن الزيـــادة  B=1.016هـــي قيمـــة متوســـطة ،كمـــا بلغـــت قيمـــة معامـــل الانحـــدار و  رأس المـــال الفكـــري

 Fكمـا بلغـت   1.016واحدة في رأس المال الفكـري يـؤدي إلى الزيـادة في متطلبـات إدارة الجـودة الشـاملة بقيمـة 

  .0.00 وهي دالة عند مستوى معنوية 20.565المحسوبة 

نقبــل البديلــة الــتي تــنص علــى وجــود تــأثير رأس المــال الفكــري في إمكانيــة تطبيــق و  و منــه نــرفض الفرضــية الصــفرية

  .إدارة الجودة الشاملة 

                                                           
35ص  2008دار وائل للنشر ،الطبعة الاولى عمان   spss التحليل الاحصائي الاساسي باستخدام :محفوظ جودة  1  
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و لفهــم مــدى تــأثير راش المــال الفكــري في إمكانيــة تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة نتنــاول تــأثير كــل بعــد مــن أبعــاد 

  :الجودة الشاملة في المديرية من خلال فرضيتين فرعيتين كما يلي رأس المال الفكري على إدارة

تتعلــق الفرضــية بوجــود تــأثير ذو دلالــة إحصــائية للــرأس المــال البشــري علــى متطلبــات : الفرضــية الفرعيــة الأولى -

  &=  5 %إدارة الجودة الشاملة في المديرية محل الدراسة في حدود 

لفرضــية بوجــود تــأثير ذو دلالــة إحصــائية للــرأس المــال الهيكلــي علــى متطلبــات تتعلــق ا: الفرضــية الفرعيــة الثانيــة -

  &=  5 %إدارة الجودة الشاملة في المديرية محل الدراسة في حدود 

  فرضيتين بديلتين بنفس المنهجية السابقة و  لاختبار هاتين الفرضيتين لدينا فرضيتين فرعيتين

متطلبــات و  الانحــدار البســيط بــين رأس المــال البشــرينتــائج تحليــل اختبــار ) 3-21(   الجــدول رقــم  

  إدارة الجودة الشاملة

 البيان )رأس المال البشري:البعد الأول (المتغير المستقل  

Sig 

 مستوى العينة

F 

 قيمة محسوبة

B 

 معامل الانحدار

R2 

 معامل التحديد

R  

 الارتباط
  :المتغير التابع 

 إدارة الجودة الشاملة
0.62 3.845 0.539 0.143 0.378 

  Spssمن إعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات : المصدر

ــم  ـــائج تحليــــل اختبـــار الانحـــدار البســــيط بـــين رأس المــــال البشـــري) 3-21( يوضـــح الجـــدول رقــ إدارة الجــــودة و  نت

  :الشاملة ،حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي مايلي 

إدارة الجـودة الشـاملة ممـا وضـح العلاقـة بـين و  ال البشريبين رأس الم R=0.378يتضح أن قيمة معامل الارتباط -

إدارة الجـــودة الشـــاملة مقـــدارها و  هـــذين المتغـــيرين ، ومنـــه نســـتنتج أن هنـــاك علاقـــة طرديـــة بـــين رأس المـــال البشـــري

،فمع زيادة مستويات رأس المال البشري في المديرية تزيد  متطلبـات إدارة الجـودة الشـاملة بلـغ معامـل  % 37.8

مــن التغــيرات في متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة ناتجــة عــن التغــير  14.3أي أن مــا قيمتــه  R2=0.143حديــد الت

وذا يعـني ان الزيـادة  B= 0.539هي قيمة ضعيفة جدا ،كما بلغـت قيمـة معامـل الانحـدار و  في رأس المال البشري

كمــا   0.539ة الجــودة الشــاملة بقيمــة بدرجــة واحــدة في رأس المــال البشــري يــؤدي إلى الزيــادة في متطلبــات إدار 
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نـرفض و  ، ومنـه نقبـل الفرضـية الصـفرية 0.62،  وهي دالة عنـد مسـتوى معنويـة 3.845المحسوبةF بلغت قيمة 

  .الفرضية البديلة التي تنص على وجود تأثير لرأس المال البشري على إدارة الجودة الشاملة 

متطلبــات و  حــدار البســيط بــين راش المــال الهيكلــينتــائج تحليــل اختبــار الان)  3-22(  الجــدول رقــم  

  إدارة الجودة الشاملة

 البيان )رأس المال الهيكلي:البعد الثاني (المتغير المستقل   

Sig 

 مستوى العينة

F 

 قيمة محسوبة

B 

 معامل الانحدار

R2 

 معامل التحديد

R  

 الارتباط
  :المتغير التابع 

 إدارة الجودة الشاملة
0.000 31.783 0.874 0.580 0.762 

  Spssمن إعداد الطالبتين اعتمادا على مخرجات : المصدر

متطلبـــات و  نتــائج تحليــل اختبـــار الانحــدار البســيط بـــين رأس المــال الهيكلــي)  3-22(   يوضــح الجــدول رقـــم -

  :إدارة الجودة الشاملة ،حيث أظهرت النتائج التحليل الإحصائي مايلي 

إدارة الجــودة الشــاملة، ممــا يوضــح العلاقــة و  بــين رأس المــال الهيكلــي R=0.762يتضــح ان قيمــة معامــل الارتبــاط -

 76.2إدارة الجـودة الشـاملة مقـدارها و  منه نستنتج ان هنـاك علاقـة طرديـة بـين رأس المـال الهيكلـيو  بين المتغيرين

لــغ معامــل التحديــد ، فمــع زيــادة رأس المــال الهيكلــي في المديريــة تــزداد متطلبــات إدارة الجــودة الشــاملة، كمــا ب%

R2=0.580  من التغيرات في متطلبات إدارة الجـودة الشـاملة ناتجـة عـن التغـير في رأس المـال  % 58أي أن قيمته

وهذا يعني ان الزيـادة واحـدة في رأس  B=0.874الهيكلي ، وهي قيمة متوسطة، كما بلغت قيمة معامل الانحدار 

المحســوبة  Fكمــا بلغــت قيمــة   8.74إدارة الجــودة الشــاملة بقيمــة  المــال الهيكلــي يــؤدي إلى الزيــادة في متطلبــات 

نقبـــل الفرضـــية البديلـــة الـــتي و  ومنـــه نـــرفض الفرضـــية الصـــفرية 0.00هـــي دالـــة عنـــد مســـتوى معنويـــة و  31.883

  .تنص على وجود تثير للرأس المال الهيكلي على إدارة الجودة الشاملة 
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  :خلاصة الفصل 

الـــذي تناولنـــا فيـــه عنـــوان تـــأثير رأس المـــال الفكـــري علـــى إمكانيـــة تطبيـــق إدارة و  ل هـــذا الفصـــلمـــن خـــلا

  الذي توصلنا من خلاله أن لرأس و  الصناعة التقليدية لولاية المديةو  الجودة الشاملة بمديرية السياحة

كـــار بحكـــم حبـــه الابتو  المــال الفكـــري دورا هامـــا في أي مجــال مـــن مجـــالات الحيــاة ،و هـــو المحفـــز للإبــداع

  .التلذذ في أداء أعمالهو  مواجهة الأنظار ،التميز في الأداء ،الخروج من حالة التفكير العادي إلى التفكير الخلاق

باعتبــار أن أســلوب إدارة الجــودة الشــاملة هــو مــدخل مــن مــداخل التميــز الإداري الــذي يعتمــد بشــكل 

خــبرات علميــة فهــو يمثــل رأس المــال البشــري و  راتأساســي علــى ردة فعــل هــذا العنصــر البشــري الــذي يمتلــك مهــا

  .جوهر أسلوب إدارة الجودة الشاملة و  الذي هو أهم مكونات رأس المال الفكري

تبني هذه الفلسـفة يقـوم أساسـا و  العمل الجماعيو  فراس المال البشري هو الذي يقوم بالتحسين المستمر

بــــات ذلــــك مــــن خــــلال دراســــة ميدانيــــة في المديريــــة علـــى الاقتنــــاع �ــــا كأســــلوب أداري حــــديث لــــذلك ارتأينــــا إث

  .إدارة الجودة الشاملة و  توضيح العلاقة بين رأس المال الفكريو  التطبيقيو  للتكامل بين النظري
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  :خاتمة العامة 

خـــير علـــى في الأخـــير يمكـــن القـــول بـــان رأس المـــال الفكـــري هـــو نتـــاج رأس المـــال البشـــري ليقـــدر هـــذا الأ

سمــي بــرأس المــال لأنــه يمكــن الاســتثمار فيــه ،و و  تحويــل المعرفــة الضــمنية إلى معرفــة صــريحة تمثــل رأس المــال الهيكلــي

ـــه يمكـــن القـــول أن رأس المـــال الفكـــري يعـــني القـــدرة علـــى و  المهـــاراتو  الخـــبراتو  فكـــري للدلالـــة علـــى المعرفـــة علي

لمنظمــة باعتبـــار المحـــرك الأساســـي لميـــزة متفـــردة مـــن خـــلال هـــذا مـــا يضـــيف قيمـــة مضـــافة لو  الاســتثمار في المعرفـــة

  .المبدعة و  الأفكار الخلاقة

متميـز في و  هـي أسـلوب حـديثو  إدارة الجودة الشاملة هي مدخل من مداخل التميـز الإداري و تعتبر-

العميـل  إرضـاءو  التركيز علـى الجـودةو  ذلك من اجل تحسين الأداء المستمر بفضل العمل الجماعيو  أداء الأعمال

الضـغط عليهـا في أضـيق و  حصـر التكـاليفو  ذلك بالاستخدام الأفضل للموارد المتاحة لهـاو  )الخارجيو  الداخلي(

  .مجال ممكن بالبحث عن الأفضل باستمرار 

سمـــات رأس إدارة الجـــودة الشـــاملة نجـــد ان  المـــال الفكـــري في تحقيـــق متطلبـــات سو فيمـــا يخـــص دور را-

الجودة الشاملة مثل العمل الجمـاعي ،الـدعم مـن الإدارة العليـا ،مسـتوى  إدارةبات المال الفكري هي نفسها متطل

ــتي أساســــها العمــــل التحســــين المســــتمر كلهــــا تســــاعد علــــى تحقيــــق إدارة الجــــودة الو  عــــالي مــــن التطــــوير شــــاملة الــ

  .الجماعي

  :النتائج 

  :هي كمايلي و  مجموعة من النتائج إلىمن خلال دراستنا للموضوع توصلنا 

  :نتائج الدراسة النظرية : أولا

فعـلا رأس المـال الفكـري هـو "الإبداعيـة و  رأس المال الفكـري هـو عبـارة عـن الطاقـات الفكريـة"صحة الفرضية -1

  .المهارات و  المتمثلة في الخبراتو  عبارة عن الطاقات الفكرية للأفراد

اخل التميـــز الإداري اي ثقافـــة مـــدخل مـــن مـــدو  إدارة الجـــودة الشـــاملة فلســـفة إداريـــة حديثـــة"صـــحة الفرضـــية -2

  .لان إدارة الجودة الشاملة هي فعل الأشياء الصحيحة من المرة الأولى " متميزة في أداء الأعمال 

تبنيهـــا مـــن و  ان مـــن مقومــات إدارة الجـــودة الشـــاملة الاقتنــاع �ـــذه الفلســـفة الإداريــة الحديثـــة"صــحة الفرضـــية -3

  .الإيمان به و  لاقتناعفعلا كيف نفعل شيئ دون ا" طرف المديرية 
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مــن أســاليب تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة في الواقــع وجــود حلقــات الجــودة الــتي تعتمــد علــى " خطــا الفرضــية -4

ـــــذهني في حـــــل المشـــــكلات مـــــن طـــــرف المـــــوظفين  ــــف ال ين لا يهتمـــــون دائمـــــا بحـــــل لان المـــــوظف"أســـــلوب العصـ

  .المشكلات

  :نتائج الدراسة التطبيقية : ثانيا 

  :رضيات اختبار الف

ــحة هــــذه الفرضــــية الــــتي تــــنص علــــى أن هنــــاك تــــأثير لــــرأس المــــال : الفرضــــية الرئيســــية الأولى - تم التوصــــل إلى صــ

  .الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  :الفرضيات الفرعية -

المــال البشــري تم التوصــل إلى خطــا هــذه الفرضــية الــتي تــنص علــى أن هنــاك تــأثير لــرأس :الفرضــية الفرعيــة الأولى*

علــى إمكانيــة تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة أي لا يوجــد تــأثير ذو دلالــة إحصــائية لــرأس المــال البشــري علــى إدارة 

  .الجودة الشاملة 

تم التوصل على صـحة هـذه الفرضـية الـتي تـنص علـى أن هنـاك تـأثير لـرأس المـال الهيكلـي :الفرضية الفرعية الثانية*

الجــودة الشــاملة ومنــه هنــاك تــأثير ذو دلالــة إحصــائية لــرأس المــال الهيكلــي علــى إدارة علــى إمكانيــة تطبيــق إدارة 

  .الجودة الشاملة 

  .توصيات: ثالثا

  .لبقاء والاستمرارل ذلكو حتمية  تضرورة على المديرية الاهتمام بالعنصر البشري -

  .على المديرية الاهتمام بالعنصر البشري لضرورة حتمية وذلك لجودة خدما�ا -

  .لتطبيق إدارة الجودة الشاملة الدعم من قبل الإدارة العليا للمديرية -

  .ضرورة التحسين المستمر في جودة الخدمات لتلبية احتياجات سوق العمل -

  .على المديرية الربط الصحيح لنظام المكافئات والحواجز والإبداع والقدرات الابتكارية -

  .ت والمعارف بزيادة التدريب والتعليمكسب الخبرال الدعم المستمر للموظفين  -
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 .العمل على جعل الجودة في الخدمات السياحية شرط أساسي في تقديمها -

  .جات سوق العملوضع برامج سياحية تتماشى واحتيا -

  .آفاق البحث والدراسة: رابعا

قــد تعــالج علــى  مــن خــلال دراســتنا هــذه قــد ألممنــا بــبعض نقــاط هــذا الموضــوع الواســع المتشــعب، وهنــاك مواضــيع

  :سبيل المثال

  .دور رأس المال الفكري في اكتساب الميزة التنافسية -

  .دور إدارة جودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية -

  .رأس المال الفكري في مديريات السياحة والصناعة التقليدية دور -

  .جودة الخدمة في مديريات السياحة والصناعة التقليدية -
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