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 إهداء

 الحمد لله الذي أعاننا بالعلم وزيننا بالحلم وأكرمنا بالتقوى 

 أهدي هذا العمل إلى: 

 الوالدين الكريمين أطال الله عمرهما،

 إلى إخوتي وأخواتي الأعزاء،

 تقوى الله، إيمان، ريان، محمد،إلى 

 إلى صديقة وأختي سهام شوشان، 

 إلى صديقاتي، أساتذتي، زملائي، طلبتي،

 إليهم جميعا أهدي هذا العمل المتواضع...                                                          
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 شكر وتقدير

الحمد لله رب العالمين، أحمده حمد الشاكرين، حمدا يليق بجلاله، كما ينبغي له أن 

مه التي لا تعد ولا يحمد سبحانه، واستغفره وأشكره ولا أكفره، ثم أشكره تعالى على نع

تحص ى، فله الشكر كله، لا أحص ي ثناءً عليه، فهو كما أثنى على نفسه جل في علاه، والصلاة 

والسلام على الرسول الأمين محمد سيد الأنبياء وخاتم المرسلين، وعلى آله الطيبين 

 وأصحابه الميامين.

الشريف لما منحني من ثم أتقدم بوافر الشكر وعظيم الامتنان، للأستاذ الدكتور عمر 

وقت وجهد وتوجيهات في الإشراف على هذا العمل، كان لها الأثر الكبير في إثراء العمل 

 وإخراجه بهذه الصورة...

إلى الأساتذة الكرام أعضاء  الامتنانكما لا يفوتني أن أتقدم بوافر الشكر وعظيم 

 لجنة المناقشة كل باسمه، على تفضلهم بتقييم العمل وأتشرف بآرائهم والاستفادة منهم.

–إلى كل عمال وإطارات مؤسسة نقاوس للمصبرات  والامتنانوأتوجه بجزيل الشكر 

 . -باتنة

 شكرا خالصا لكل من قدم لي يد المساعدة من قريب أو بعيد...
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 الملخص: 
 

، وإلى إدارة الجودة الشاملة تطبيقهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية 

تحديد مساهمة رأس المال الفكري بأبعاده الثلاثة المتمثلة في )رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال 

إدارة الجودة الشاملة بأبعادها المتمثلة في )التزام الإدارة العليا، التخطيط للجودة،  تطبيقإمكانية في العلاقاتي(، 

سليط وت، -باتنة-التركيز على الزبائن، التحسين المستمر، تشكيل فرق العمل(، في مؤسسة نقاوس للمصبرات 

ج التي بمجموعة من النتائ هذه الدراسة خرجت قدالضوء على النتائج المترتبة على الاهتمام بهذا الموضوع، و 

انسجمت مع الفرضيات الموضوعة والتي تؤكد على المساهمة النسبية لأبعاد رأس المال الفكري بشكل متفاوت في 

لتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم استمارة إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات،  تطبيقإمكانية 

إطار بالمؤسسة  118لية من عينة الدراسة المقدرة ب عبارة، وذلك لغرض تجميع البيانات الأو  60استبيان تضمنت 

محل الدراسة، وعلى ضوء المعطيات المحصلة تم القيام بتحليل البيانات واختبار الفرضيات بالاعتماد على برنامج 

(SPSS) وفي الأخير تم تقديم جملة من التوصيات التي يمكن أن تسهم في تنمية وتطوير رأس المال الفكري بما ،

 إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة.يؤدي 

 رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقاتي، إدارة الجودة الشاملة. الكلمات المفتاحية:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



VI 
 

 

 

Résumé 

Notre recherche vise deux objectifs complémentaires. En premier lieu, elle vise à 

vérifier la contribution du capital intellectuel (à savoir, le capital humain, le capital structurel 

et le capital relationnel) dans la possibilité de l’adoption et l’application des dimensions de la 

philosophie de la gestion de la qualité totale (L'engagement de la haute direction, La 

planification de la qualité, l’orientation clients, l’amélioration continue et la composition des 

équipes de travail), et en second lieu, elle cherche à déterminer la nature de cette contribution. 

L’étude empirique est réalisée au sein de l’entreprise –N’gaous conserves- pour atteindre les 

objectifs de cette étude, les données sont recueillies auprès de 118 cadres supérieurs au sein 

de cette entreprise, et ont fait l’objet d’analyses statistiques quantitatives avec l’aide du 

Logiciel SPSS, enfin, un certain nombre de recommandations ont été formulées qui pourraient 

contribuer au développement du capital intellectuel, conduisant à l’application de la gestion 

globale de la qualité.   

Mots-clés : capital humain, capital structurel, relations de capital, Gestion globale de la 

qualité 

Summary: 

This study aims to identify the contribution of intellectual capital in to the applicability 

of Total quality management, and to determine the contribution of the intellectual capital with 

its three dimensions (human capital, structural capital, relations capital), and the applicability 

of total quality management in its dimensions (Senior management commitment, quality 

planning, customer focus, continuous improvement, Building teams), this study took place at 

the N’gaous corporation, where it highlighted the results regarding the subject, and it 

concluded to a series of results that were in line with the hypotheses that emphasizes the 

relative contribution of intellectual capital dimensions in a differentiated manner to the 

possibility of applying total quality management of  N’gaous corporation, to achieve study 

objectives, a questionnaire was designed for the purpose of collecting preliminary data from 

the study sample estimated at 118 employees, and in the light of the data collected, the 

analysis and hypothesis testing were carried out based on the SPSS program. Finally, a 

number of recommendations were made that could contribute to the development of 

intellectual capital leading to the application of total quality management. 

Keywords: human capital, structural capital, capital relations, Total quality 

management. 
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تغيرات جذرية وعميقة طرحت العديد من التحديات والفرص أمام منظمات  الحادي والعشرينعرف القرن 
الأعمال كان سببها الأساسي بروز ظاهرة العولمة وانفجار الإبداع التكنولوجي في مختلف المجالات، وتلاحق 

ى البحث والتطوير كأساس لخلق الميزة بداعات السريعة، واشتداد المنافسة العالمية والاعتماد علوالا الابتكارات
وأذواق  احتياجاتويعود السبب في كثير من هذا التحول إلى التغيير المستمر في  ،التنافسية للمنظمات الاقتصادية

بل وحتى مع الزبائن الداخلين، مما جعل الهاجس الأول لجميع المنظمات المعاصرة، هو تحقيق رضا الزبائن  ،الزبائن
ا.ارجين وضمان ولاهه  في ظل المنافسة الشديدةالداخلين والخ

هذا بطبيعة الحال أفضى إلى مفاهي  وموضوعات تتمثل في الثورة المعرفية التي تعتبر كإحدى القضايا الرئيسية 
المبني على  الاقتصادليبرز مفهوم  والاقتصادي الاجتماعيالتي تشغل العالم اليوم، والتي ألقت بثقلها على النشاط 

مع ادراك الدور النامي لإنتاج وتوزيع واستخدام والجودة فهوم المرتكز على المعرفة هذا الموقد نشأ  فة والجودة،المعر 
المعارف لسير أعمال المنظمات والاقتصاديات، ويقوم اقتصاد المعرفة على فه  جديد أكثر عمقا لدور المعرفة ورأس 

لاندماج في هذا الاقتصاد يقتضي ضرورة سعي المنظمات ول ،المال الفكري في تطور الاقتصاد وتقدم المجتمع
ومن شأنه أيضا أن يفرض على  الاقتصادية إلى تثمين وتوليد الموجودات المعرفية للمنظمة وأصول استغلالها،

المنظمات إحداث تغيير جذري في سياساتها وبنيتها وأساليبها لتضطلع بدورها الجديد في قيادة التغيير نحو 
تركيزها على الطاقات و  بني على المعرفة والجودة، وسبيلها في ذل  تكوين مخزون رأس المال الفكري،الاقتصاد الم

باعتبار أن المنظمات المعاصرة  ،وكيفية اكتشافها واستثمارها والمحافظة عليها فيه،بتكارية والإبداعية الموجودة الا
 .وجودات قيمةتنظر إلى مواردها البشرية على أنها أغلى الموارد وأكثر الم

تسعى المنظمات المعاصرة في ظل بيئة شديدة التنافسية إلى كسب الميزة التنافسية على غيرها من المنظمات 
، لأنه هو قوام المنافسة وهو المكون الأبرز في رأس مالها الفكري املة في نفس النشاط وذل  من خلالالع

وطاقة فكرية، وقوة ذهنية، ومصدرا للمعرفة والجودة،  اتيجيااست باعتباره موردا  منظمات القرن الحادي والعشرين،
حيث أنه يميز المنظمات التي يمكنها تقديم منتجات جديدة وبشكل أفضل، مع تقديم ابتكارات لمنتجاتها وخدماتها 
بمعدلات سريعة، حيث أصبح الاتجاه الحديث في الإنفاق والاستثمار والبحث والتطوير هو لتشكيل رأس المال 

على  ةلفكري في المنظمات من أجل زيادة قدرتها في خلق ابداع تكنولوجي عام مستند الى معرفة واسعة وقادر ا
 . إدارة الجودة الشاملةإمكانية تطبيق  تقديم، وإبداع عدد كبير من المنتجات والخدمات التي يمكن أن تتطور في ظل

ال وجود توجه جديد للعمل يستجيب ويواكب تقتضي مواجهة التحديات والتغيرات السريعة في بيئة الأعم
تل  التحديات والتغيرات، وتعد إدارة الجودة الشاملة وتطبيقاتها من أبرز تحديات القرن الحالي، وأحد أه  المداخل 
الاستاتيجية التي لاقت اهتمام الباحثين بسبب ما أحدثته من تحول في الفكر التسييري خلال العقد الأخير من 

ونتيجة لذل  حققت المنظمات المطبقة لأسس ومبادئ إدارة  من اليابان قوة عالمية، ، إذ جعلترينالقرن العش
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وتعد الجودة الشاملة نجاحات باهرة وأصبحت نماذج يحتذى بها من طرف المنظمات الطامحة إلى التميز والريادة، 
شكل مسؤولية كل فرد في المنظمة الجودة الشاملة مدخل إلى تطوير شامل مستمر يشمل كافة مراحل الأداه، وي
، ويشمل نطاقها كافة مراحل الزبونمن الإدارات العليا والأقسام وفرق العمل سعيا لإشباع حاجات وتوقعات 

  الاجتماعية، مع تبني مستويات المسؤولية عا وخدمة أي خدمات ما بعد البيع()بي الزبونالتشغيل وحتى التعامل مع 
وذل  لارتكازها على مجموعة من المتكامل والشامل،  الاجتماعيس نموذج الإتقان كبعد استاتيجي حديث لتكري

وتكمن أهميته في كيف تنجز ، الذي يعد من أه  الموجودات التنظيمية القي  والأداه المتميز لرأس المال الفكري
تستمد طاقة تنظيمية متداولة، المعرفة الضمنية الموجودة في عقول الأفراد، وإمكانية تحويلها إلى معرفة  أيالأعمال، 

حركتها من المعلومات التي تتمكن في إطارها من توظيف مواهب العاملين وتفجير طاقاته  واستثمار قدراته  
، حيث أن نقطة البده الفكرية في مختلف مستويات التنظي  على نحو إبداعي لتحقيق الجودة والتحسين المستمرين

المحددات الجوهرية للإنتاج والتنافسية، تدفع المنظمات  باعتبارهاالجودة الشاملة رة إداهتمام برأس المال الفكري و الا
  إلى مستويات متقدمة من التطور، ومن ثم التقدم في عالم اليوم والغد.

 اـمراس اإشكمـي -أولا

تميز بسرعة إن المنظمات الجزائرية كغيرها من المنظمات التي لا يمكن أن تعزل نشاطاتها عن التطورات التي ت
التي اعتمدتها الجزائر ستؤدي إلى اختلالات كبيرة في مستويات أداه المنظمات  الانفتاحالتغيير، وكنتيجة لسياسة 

نظرا لعدم وجود هياكل منظمة وقواعد متينة تمكنها أمام منافسة المنتجات والخدمات الأجنبية،  بانفتاحهاالجزائرية، 
الاقتصادية  المنظماتيظهر تقيي  واقع حيث والجودة، مبني على المعرفة  تصاداقفي ظل  من مسايرة هذه التغيرات

لمعرفة الكامنة فيه، ودوره في خلق القيمة، غياب الوعي الكافي لديها بمفاهي  رأس المال الفكري، وأبعاد افي الجزائر 
بأسس ومبادئ إدارة  الاهتمامكما ويظهر تقيي  واقع هذه المنظمات ضعف   والافتقار إلى كيفية استخدامه وإدارته،

جاهت هذه الدراسة وعليه التي تتطلب أرضية متينة في كافة البنى التنظيمية والإدارية بالمنظمة،  ،الجودة الشاملة
، وما يمنع هذه المنظمات من فكريالالاقتصادية الجزائرية بقيمة رأس المال  المنظماتدى اهتمام للوقوف على م

، فكري وإدارة الجودة الشاملةأس المال الر  من وفي ضوه أهمية كل إدارة الجودة الشاملة، طبيقتإمكانية 
مطالبة بتبني برامج إدارية  لمنظماتاهذه فإن  ،على تحقيق ميزة تنافسية مستدامة وانعكاساتهما على قدرة المنظمات

 ،نإليه الزبائإلى مستوى يتطلع  والارتقاهتساعدها على تحسين جودة خدماتها ومنتجاتها، تس  بالشمولية والدوام ت
 ها على ما سبق تتحدد إشكالية الدراسة التالية:وبنا، والرفع من أداه الأفراد العاملين

تطبيقاإدارةاالجودةااـشمـل ابالمؤسس امحلاإـكمني اواكيفايمكناـرأساالمملااـفكرياأنايسمهمافيا
ااـمراس ؟
ا
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 التالية: لأسئلةمن الإشكالية العامة يت  طرح ا
 الجودة الشاملة؟ هل يوجد اهتمام من قبل المؤسسة محل الدراسة برأس المال الفكري وإدارة -
 هل توجد علاقة بين رأس المال الفكري بمكوناته وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة؟ -
 مكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة؟بين رأس المال البشري و علاقة  توجدهل  -

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة؟كانية وإمأس المال الهيكلي بين ر علاقة  توجدهل  -

 الدراسة؟إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل و المال العلاقاتي  بين رأسهل توجد علاقة  -

رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة  تعزى للبيانات الشخصية لمساهمةهل توجد فروق  -
 ؟نسبة للمؤسسة محل الدراسةبال

ااـمراس :ااـتغيرات-ثانيم

 )رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقاتي( هو رأس المال الفكري ويتمثل في المتغيراالمستقـل:ا-
دة، التكيز على لتزام الإدارة العليا، التخطيط للجو )اإدارة الجودة الشاملة وتشمل الأبعاد التالية:  المتغيرااـتمبع:ا-

 الزبائن، التحسين المستمر، فرق العمل(.

انموذجااـمراس -ثاـثم

نموذجا يوضح أهداف الدراسة  تم تشكيلاستنادا إلى الإطار النظري وفي ضوه مشكلة الدراسة وأهدافها 
  التابع.ويوضح الشكل الموالي نموذج الدراسة الذي يوضح العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير وأبعادها،
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يراتااـضمبط :المتغ  

 .الجنس 
 .اــمر 
 .المؤهلااــلمي 
 .سنواتاالخبرة 
 . اـرتب ااـوظيفي 

 المتغيرااـتمبع المتغيراالمستقـل

 رأساالمملااـفكري:
 رأساالمملا

 اـبشري.
 رأساالمملا

 الهيكلي.
 رأساالمملا

 .اــلاقمتي

اإدارةاالجودةااـشمـل :
 الإدارة العليا التزام. 
 .التخطيط للجودة 
 التكيز على الزبائن. 
 التحسين المستمر. 
 .فرق العمل 
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 فرضيمتااـمراس -ابـمرا

عنهما مجموعة من الفرضيات الفرعية والموضحة على  تقامت هذه الدراسة على فرضيتين رئيسيتين انبثق
 : النحو التالي

ا االأولى:ااـفرضي ااـرئيسيا -

إدارة الجودة الشاملة عند مستوى  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين رأس المال الفكري وإمكانية تطبيق
 بالمؤسسة محل الدراسة. α=0.05دلالة 

ااـفرضيمتااـفرعي اـلفرضي ااـرئيسي االأولى:

عند مستوى دلالة الجودة الشاملة  إدارة تطبيقوإمكانية رأس المال البشري توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  -
α=0.05 بالمؤسسة محل الدراسة. 

عند مستوى إدارة الجودة الشاملة  تطبيقوإمكانية  الهيكليرأس المال توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  -
 .بالمؤسسة محل الدراسة α=0.05دلالة 

عند مستوى إدارة الجودة الشاملة  تطبيقية وإمكان العلاقاتيرأس المال توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  -
 بالمؤسسة محل الدراسة. α=0.05دلالة 

ااـفرضي ااـرئيسي ااـثمني :

إدارة الجودة الشاملة  تطبيقساهمة رأس المال الفكري في إمكانية لملا توجد فروق ذات دلالة إحصائية 
 ابطة.تعزى إلى أحد أو كل المتغيرات الظ للمؤسسة محل الدراسة،بالنسبة 

اأهمي ااـمراس ا-مـسمخ

لتي تساعد على ايكتسي موضوع رأس المال الفكري أهمية متزايدة اليوم باعتباره النشاطات والعمليات 
اكتشاف وتدعي  تدفق القدرات المعرفية والتنظيمية للأفراد، تمكن هذه القدرات من تطوير منتجات قديمة أو إنتاج 

يع حصتها السوقية من جهة وتعظي  نقاط قوتها من جهة، وبالتالي تعظي  منتجات جديدة للمؤسسة، ومن ثم توس
قيمتها، إضافة إلى ذل  فإن رأس المال الفكري يسه  في تحقيق حالات الابداع وتعزيزها التي تقضي إلى بناه ميزة 

 تميزها عن غيرها لتفادي المنافسة الشديدة. للمنظمةتنافسية 

الأساسية لأي منظمة ورأسمالها الحقيقي ممثلا بمجموعة من الموارد والقدرات  إن رأس المال الفكري يعد اللبنة
المستجيبة على الابتكار والتحسين المستمر وهو مجموعة المعرفة الموجودة بالمنظمة، ولها تأثير كبير في إعطاه قيمة 
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توياتها لتحقيق حاجات ومن هنا تم التكيز على الجودة التي ازدادت مس الزبونحقيقية للمنظمة، وكسب رضا 
الزبائن الحالية والمستقبلية، وقد استخدمت العديد من الأساليب الإدارية لتحسين الجودة ومنها إدارة الجودة 
الشاملة التي تبرز أهميتها من خلال صلتها بالزبون وتلبية حاجاته، وبالمنتج وقدرته على التميز، حيث تعد إدارة 

عصرية ترتكز على عدد من المفاهي  الادارية التي بدأت العديد من المنظمات  الجودة الشاملة، فلسفة إدارية
، وعليه تستمد ، ومساعدتها في مواجهة التحديات الصعبةمنتجاتهابتطبيقها لتحسين وتطوير نوعية خدماتها و 

 الدراسة أهميتها من:
ودة الشاملة باعتبارهما من المتغيرات المعاصرة أهمية المتغيرات المبحوثة التي تتمثل في رأس المال الفكري، وإدارة الج -

 في الفكر الإداري وبحثهما سيؤدي إلى إفادة المؤسسة محل الدراسة.
توضيح مدى مساهمة مكونات رأس المال الفكري )رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقاتي(  -

 محل الدراسة. في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة

تستمد الدراسة أهميتها من النتائج التي ستتوصل لها والتي ستجعل متخذي القرار في المؤسسة محل الدراسة  -
 إدراك أهمية وقيمة رأس مالها الفكري كسبيل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 ل الدراسة.معرفة أه  المعوقات التي تقف أمام تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة مح -
رأس المال الفكري استثمار له عائد مجزي على المدى الطويل وحتى يتحقق هذا  لفت انتباه الإدارة العليا بأن -

العائد يجب أن تكون هناك تضحية أو تكلفة مقدمة للحصول عليه، كما أنه لا يعاني من مشكلة الندرة بل هو 
 .ير أفكار جديدةمورد تراكمي متنامي يمكن استخدامه في توليد وتطو 

يعتبر من أه  الميزات التنافسية التي يمكن أن تمتلكها  والذي رأس المال الفكري تسلط الدراسة الضوه على أهمية -
 .المنظمة

قد تكون الدراسة مرجعا للأكاديميين والباحثين لدراسة جوانب أخرى متعلقة برأس المال الفكري وعلاقته بإدارة  -
             الجودة الشاملة.

 :يلي فيماتتمثل أهداف الدراسة أهمافااـمراس :ا-مدسمس
   .الكشف عن أبعاد إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال -
تشخيص حالة مؤسسة محل الدراسة باعتبارها مؤسسة اقتصادية يفتض فيها أن تقوم بتحقيق التفوق من  -

س المال الفكري وطرح منتجات وخدمات تتميز بالجودة خلال الاستغلال الأمثل لمواردها وعلى رأسها رأ
 .  لزبائنهاوالاستجابة السريعة 

 إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة. تطبيقتشخيص مقومات  -

 بلورة مفهوم إدارة الجودة الشاملة على أنه خيار استاتيجي أمام القائد الإداري لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمته. -
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وزيادة  المنظماتإبراز أهمية إدارة رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة كمفاهي  إدارية لها دور في تحسين أداه  -
 ربحيتها.

تطبيق  إمكانية ملين بالمؤسسة محل الدراسة تجاه مساهمة رأس المال الفكري فيفراد العاالتعرف على اتجاهات الأ -
 إدارة الجودة الشاملة فعليا.

 .إدارة الجودة الشاملة تطبيقإمكانية تحديد المكونات الأساسية لرأس المال الفكري ودورها البارز في تسهيل  -

إلى مدى أهمية متغيري الدراسة وأهمية النتائج المحققة من علاقة بعضها مع  الاقتصاديةالمنظمات  اهتمامإثارة  -
 البعض الآخر.

 التوصل إلى نتائج العلاقة بين رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة. -

ااـمراس اـنهج-مبـمس

تحليل من خلال وصف و  استخدامه في هذه الدراسة هو المنهج الوصفي التحليلي تمإن المنهج الذي 
بالنظر إلى طبيعة الموضوع قصد الوصول إلى معرفة دقيقة  الأفكار والبيانات المتعلقة بالموضوع بمختلف جوانبه.

على المتوفر من  الاعتماد تمالبحث  موضوع جوانب مختلف ولتدعي لعناصر الإشكالية ولفه  أفضل وأدق، 
 الانتنتذات الصلة بالموضوع، وفضلا عن ذل   المراجع باللغة العربية والأجنبية من كتب، دوريات ومجلات

،  -باتنة–ذل  تم الاعتماد في الجانب الميداني للدراسة على دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات إضافة إلى 
 موضوع حول الآراه لتقصي المناسبة الوسيلة باعتبارهامن خلال استمارات الاستبيان الأولية جمع البيانات كما تم 

االيلها بالاعتماد على الأساليب الإحصائية.وتح ،الدراسة
اوتتمثل فيما يلي:حمودااـمراس :ا-سمبـم

ا.-باتنة–مديري وإطارات مؤسسة نقاوس للمصبرات الحمودااـبشري :اا-
ا.-باتنة-للمصبراتمؤسسة نقاوس الحموداالمكمني :اا-
ني :اا-  .وذل  فيما يخص الدراسة الميدانية 2017إلى غاية جانفي  2016 أفريلوهي الفتة الممتدة من الحمودااـزـ
اقتصر على دراسة العلاقة بين المتغير المستقل والمتمثل برأس المال الفكري بمكوناته الثلاثة الحموداالموضوعي :اا-

 )رأس المال البشري، الهيكلي، العلاقاتي( والمتغير التابع إدارة الجودة الشاملة. 

 اـسمبقـ ااـمارسمت-نمـثا

السابقة التي تناولت موضوع الدراسة، وأه  النتائج التي  الدارساترق فيما يلي إلى بعض سيت  التط
بعض  تغيرين من الدراسة، أوالمالتي تناولت علاقة  والدارساتتوصلت إليها، وقد أجريت العديد من البحوث 

 متغيراتها وأبعادها الجزئية في بيئات مختلفة وفيما يلي عرض لبعض هذه الدراسات: 
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اعبمسادراس -1 امحمم اسهيل  ا2004): ابـنوان: ا)دراس ا"( ااـشمـل  االجودة ااـفكرياوإدارة ارأساالممل علاق 
ا"تحليلي اونموذجاـقـترح

ستهدفت هذه الدراسة تحليل مكونات رأس المال الفكري بأبعاده الثلاثة والمتمثلة في )رأس المال البشري، ا
رأس المال الهيكلي، رأس المال الزبائني(، وإيجاد العلاقة بين رأس المال الفكري بمكوناته الثلاثة وإدارة الجودة 

لها الفكري، الذي يساه  في نجاح تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة، لتسهيل على المنظمات المعاصرة إدارة رأسما
الشاملة، لتحقيق الفاعلية التنظيمية، وقد حاولت هذه الدراسة المقارنة بين الاتجاهات العربية الحديثة في الإدارة، 

قت الضوه على وفي مقدمتها إدارة رأس المال الفكري والجودة الشاملة، ومن الفوائد الجلية لهذه الدراسة أنها أل
، كما أظهرت الدراسة أن هنال  علاقة تبادلية بين كل من رأس المال الفكري وإدارة العلاقة بين هذين المفهومين

   1الجودة الشاملة، كما يمكن لتطبيقات إدارة لجودة الشاملة من تنمية وتطوير رأس المال الفكري للمنظمات.

  بـنوان:ا(2010)اMitchellاـيشملادراس -2
“Amodel for managing intellectual capital to generate wealth”  

 واستاتيجيةير اختيار نموذج لإدارة رأس المال الفكري مستمد من رؤية هدفت هذه الدراسة إلى تطو 
المنظمة، لخصت الدراسة مكونات رأس المال الفكري في العناصر الثلاثة التالية: رأس المال البشري، والرأس المال 

من يسه  في تميز  الداخلي )رأس المال الهيكلي(، رأس المال الخارجي )رأس المال العلاقات(، وتل  المكونات هي
المنظمات عن غيرها في السوق، وقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج من أهمها هو أنه على الرغ  من أن 
معظ  المظاهر المحددة لنموذج الدراسة حاضرة في الشركة إلا أنه لم يكن إدراك لدى إدارة الشركة لإدارة رأس المال 

  2تمام أكبر للعاملين بالشركة من الناحية السلوكية والاجتماعية.الفكري، لذل  أوصت الدراسة إعطاه اه

رأساالمملااـفكرياوأداءاالاعمملافيااـقـطمعابـنوانا"،ا(2010)اSharabati Abdel Aziz Ahmadادراس -3
ااـموائيافياالأردن"

بين مكونات رأس المال الفكري )البشري، الهيكلي، العلائقي( هذه الدراسة إلى فحص العلاقة ت فده
وقد أظهرت نتائج الدراسة أن هنال  علاقة إيجابية قوية  ،الأردنوية في دعمال في ضمن قطاع صناعة الأالأ وأداه

لدراسة إلى أن هنال  خلصت ابين إدارة الجودة الشاملة للشركات المبحوثة وأداه هذه الشركات لأعمالها، كما و 
 3علاقة بين مكونات رأس المال الفكري التي تمتلكها هذه الشركات وبين محاور الأداه التنظيمي لهذه الشركات.

                                                                 

 .2004، 97، العدد 26المجلد  ،مسقطالإداري مجلة  ،-نموذجاـقـترح–علاق ارأساالمملااـفكريابإدارةاالجودةااـشمـل :ادراس اتحليلي اسهيلة عباس،  1 

2 Mitchell, H., J., (2010). A model for managing Intellectual capital to generate wealth, A thesis of Doctor of Philosophy 
in Business, New Zealand, Massey University. 
3  
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ا-4 ادراس  امحمم ااـغنم متاابـنوان: (2012)أبو االمـلوـ انظم افمعلي  افي ااـفكري االممل ارأس اتنمي  "أثر
  "اـصنمعمتااـغذائي افياجمةاالاستراتيجي افياشرك 

في فاعلية نظ  المعلومات الاستاتيجية في  دفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر رأس المال الفكريه
، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: أن تصورات المبحوثين في شركات شركات الصناعات الغذائية

الصناعية الغذائية لمستوى رأس المال الفكري ولمستوى فاعلية المديرين جاهت بمستوى منخفض، وأه  ما أوصت 
لموارد البشرية فيها به هذه الدراسة توجيه عناية الإدارات المبحوثة إلى ضرورة ربط سياسات استقطاب وجذب ا

بمعايير الكفاهة، من خلال أنظمة خاصة بهذه الشركات، وضرورة المحافظة على رأس المال الفكري من خلال 
  4.توضيح نظام الخدمة فيها للحقوق والواجبات وفرص التطور

ا:بـنوان  )Jain & Gupta) 2012 دراس -5
“Effects of Total Quility Management On Perceptual HRM Outcomes Software industry 

in hndia”ا 

أو الادراك الحسي هدفت إلى دراسة أثار إدارة الجودة الشاملة والبرامج التنظيمية على تصورات الموظفين 
لنتائج إدارة الموارد البشرية داخل الهند، وقد أظهرت نتائج هذه الدراسة أن الثقافة التنظيمية وتمكين الموظف من 
ممارسة إدارة الجودة الشاملة ذات المستوى العالي، حيث تكون الشراكة أقوى تأثير عل نتائج الإدراك الحسي 

 5.ى لها تأثير منخفض على الموظفالممارسات الأخر للموظف، في حين أن 

ا"أثرابـضاـتطلبمتاإدارةاالجودةااـشمـل افياالأداءااـتشغيليا:"بـنوان (2012)ـضراعيسىاتركياادراس -6

هدفت هذه الدراسة إلى تسليط الضوه على أثر متطلبات إدارة الجودة الشاملة في الأداه التشغيلي لشركة  
الحضر العامة: دراسة استطلاعية في شركة حكومية في محافظة صلاح الدين، كما سعت الدراسة إلى تبيان المواهمة 
بين متطلبات إدارة الجودة الشاملة بمتغيراتها )التكيز على الزبائن، التحسين المستمر، القيادة الادارية، مشاركة 
العاملين، التدريب والتعلي (، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات أهمها تحقق وجود علاقة ارتباط قوية 

صت به أو  اه التشغيلي على مستوى الشركة المبحوثة، وأه  ماموجبة بين متطلبات إدارة الجودة الشاملة والأد

                                                                 

متاالاسترا أثر ،أبو الغن  محمد 4  جامعة المل   ،مجلة كلية الإدارة والاقتصادايجي افياشرك ااـصنمعمتااـغذائي ،اتتنمي ارأساالمملااـفكريافيافمعلي انظماالمـلوـ
 . 36-1، ص ص 2012، 9، العدد 5عبد العزيز المملكة العربية السعودية، المجلد 

5 Jain, A. & Gupta, S. (2012). Effects of Total Quality Management On Perceptual Human Resource Management 

Outcomes in Software Industry in India", Research in Business and Management, Vol.1 (2), pp. 23-35, International 

research journals. 



 اقـدمـد ااـدـدمـد الم

 ر

 

الدراسة هو التوسع في تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة في الشركات الحكومية، والاطلاع على ما حققته 
   6الشركات العالمية من نجاحات متميزة عبر تطبيقها لبرامج الجودة الشاملة.

ابـنوان:ا(2012)اNayakدراس اا-7
“Measuring the Impact Total Quility Managemen Practice in the corporate Sector of 

Ensuring south GujaraTregion”  

ة الجودة الشاملة في قطاع الشركات في منطقة هدفت هذه الدراسة إلى معرفة تأثير تنفيذ ممارسات إدار 
أمر حيويا لنجاح تنفيذ إدارة الجودة الشاملة،  ينغوبارات الجنوبية، وأظهرت نتائج الدراسة أنه يعد مشاركة الموظف

وأن هذه الشركات تقوم بوضع خطة لعمليات النمو التي تقدم على أساس الابتكار الدائ  لتوفير رضا الزبائن 
    7.الزبائنتحسينات وخلق المعرفة لتوفير رضا وإدخال ال

 بـنوان:اDarvishet & Al  (2013)ادراس -8

“An Empirical Investigation of Intellectual Capital Components on Each Other and 

Organizational Learning Capabilities” 

بعضها البعض من جهة  كان الهدف الرئيسي لهذه الدراسة هو إدراك مكونات رأس المال الفكري في
وكذل  إدراك تأثيرها في القدرات التعليمية لدى المنظمات في إيران، وتوصل الباحثون في نتائجه  أن رأس المال 

 8البشري له تأثير إيجابي في رأس المال الهيكلي، أما راس المال العلاقات فله تأثير إيجابي في القدرات التعليمية.

اعلىااـشمـل االجودةاادارةاـبمدئاتطبيقاأثر"ا:بـنوانا(2013)ابوخلوةاديسباوااقرين ابناحمزةامممحادراس -9
ا"الجزائرا–ابسكيكمةااـنفطاتكريرامحط افياـيماني ادراس ااـتنظيميااـولاء

 محطة في التنظيمي الولاه على الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق أثر على التعرف إلى الدراسة هذه هدفتا
 إدارة مبادئ تطبيق بين إحصائية دلالة ذات علاقة وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود بسكيكدة، النفط تكرير
 وتسير الأهمية هذه تدرك بسكيكدة النفط تكرير محطة أن دكيؤ  مما للعاملين، التنظيمي والولاه الشاملة الجودة

 بين إحصائية لالةد ذات علاقة وجود الدراسة كذل  أظهرت التوجه، كما هذا تكريس أجل من إيجابية بخطوات
 علاقة توجد لا أنه وتبين التنظيمي، والولاه( الاستاتيجي للجودة والتخطيط العاملين تمكين المستمر، التحسين)

 ما وهذا للعاملين التنظيمي والولاه( الإدارية القيادة ونمط بالجودة العليا الإدارة التزام) بين إحصائية دلالة ذات

                                                                 

  .2012لموصل، العراق، ، أطروحة دكتوراه في إدارة الاعمال، جامعة ادارةاالجودةااـشمـل افياالاداءااـتشغيليإأثراتطبيقاتركي مضر عيسى، 6 
7 Nayak, M. (2012). Measuring the Impact Total Quality Management Ensuring Management T Practices in the 

Corporate Sector of South Gujara Tregion. Spectrum: A Journal of Multidisciplinary Research, Vol. (1) Issue 1, pp. 32-

47. 
8 Darvish, H., Kafashzade, A.R., Faradonbe, M.M., Naderifar, A.R., and Nejatizadeh, N.O. (2013). An Empirical 

Investigation of Intellectual Capital Components on Each Other’s and Organizational Learning Capabilities. 
Management Science Letters, Vol. (3), pp. 485-490. 
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 تأثير اذ ليكونا تفعيلهما من أجل البعدين، لهذين أكبر أهمية إعطاه إلى بسكيكدة نفطال تكرير محطة إدارة ايدعو 
 9.للعاملين التنظيمي الولاه درجة زيادة في إيجابي

ابـنوان:اMoghadam & Al (2013)ادراس -10
 “Capital and Intellectual Organizational Learning Capability” 

وقد  الغرض من هذه الدراسة هو تفحص العلاقة بين رأس المال الفكري والقدرات التعليمية للمنظمة،
ل الهيكلي جمعت البيانات من موظفي مصلحة المياه في خرسان، وأظهرت النتائج أن رأس المال البشري ورأس الما

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  لهما علاقة ذات دلالة إحصائية مع القدرات التعليمية التنظيمية، بينما لا
 10.رأس المال العلاقات والقدرات التعليمية

ادراس -11 افرحمتيا: اـلمؤسسمتا(2015)ـويزة ااـتنمفسي  االميزة ااـفكريافياتحقـيق ارأساالممل ابـنوانا"دور ،
ا"-باتن –شرك االاسمنتاعينااـتوت ادراس احمـ ا–ي افيااقتصمداالمـرف االاقتصمد

)رأس المال البشري، رأس المال تحديد دور رأس المال الفكري بأبعاده المتمثلة في  هدفت هذه الدراسة إلى
بداع، الاستجابة( في الزبوني، رأس المال الهيكلي( وتحقيق الميزة التنافسية بأبعادها المتمثلة في )الجودة، الكفاهة، الإ

من أهمها وجود علاقة ذات دلالة وتوصلت الباحثة إلى مجموعة من النتائج  شركة الاسمنت عين التوتة محل الدراسة،
إحصائية بين رأس المال الفكري بأبعاده الثلاثة وتحقيق الميزة التنافسية في الشركة محل الدراسة، حيث وضحت 

المال البشري والهيكلي بدرجة كبيرة تفوق توفر أبعاد رأس المال الزبوني، حيث الدراسة توفر أبعاد كلا من رأس 
 11يسه  كل منهما في تحقيق الميزة التنافسية أكثر من رأس المال الزبوني.

عن  هذه الدراسةقة بموضوع الدراسة فإن أه  ما يميز على هذه الدراسات والمتعل الاطلاعمن خلال 
 الدراسات السابقة:

تنوعت الاتجاهات البحثية للدراسات السابقة، والتي هدفت إلى قياس تأثير رأس المال الفكري على متغيرات  -
مساهمة  أخرى وفي معظمها الآخر تحديد طبيعة رأس المال الفكري، في حين هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على

 إدارة الجودة الشاملة.   طبيقتإمكانية  فيرأس المال الفكري 
السابقة على المنظمات الأجنبية بالإضافة إلى بعض المنظمات العربية، في حين سيت  تطبيق  تالدارساأجريت  -

 هذه الدراسة في مؤسسة الجزائرية.
                                                                 

، الجزائرا–ابسكيكمةااـنفطاتكريرامحط افياـيماني ادراس ااـتنظيميااـولاءاعلىااـشمـل االجودةاادارةاـبمدئاتطبيقاأثر،اباديسحمزة، بوخلوة  قرينة محمد بن9 
 .2013 ،13العدد  ،جامعة ورقلة، الجزائرمجلة الباحث، 

10 Moghadam, S, K., Zabihi, M.R. Kargaran, M., and Hakimzadeh, A. (2013), Intellectual Capital and Organizational 

Learning Capability. Journal of Soft Computing and Applications, Vol. 2013, pp.1-9. 

اا-باتن –دراس احمـ اشرك االاسمنتاعينااـتوت ا–دورارأساالمملااـفكريافياتحقـيقاالميزةااـتنمفسي اـلمؤسسمتاالاقتصمدي افيااقتصمداالمـرف ا فرحاتي، لويزة 11 
 .2016-2015 الجزائر، ير، جامعة محمد خيضر بسكرة،أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسي
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إدارة الجودة الشاملة، ومعرفة درجة مساهمة   طبيقتاس لإمكانية تناولت الدراسة الحالية رأس المال الفكري كأس -
–كل مكون من مكونات رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات 

 .  -باتنة

ا.:اهيكلااـمراس ثاـنم

 ولاختبارتطبيق إدارة الجودة الشاملة،  من تحليلنا لإشكالية مدى مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية
 فصول متابطة وهي: ثلاثةصحة فرضيات المقدمة، سيت  تناول 

ضمن هذا الفصل سيت  التعرف على مختلف التعاريف المحددة لرأس المال الفكري ومسارات  ول:اـفصلاالأ
والتقسيمات التي تناولت تطوره فضلا عن ذل  التطرق إلى أه  التصنيفات و وآليات بناهه  ،وخصائصهتطوره 

سنقوم ضمن هذا الفصل امكونات رأس المال الفكري، مع الإشارة إلى الذي سيعتمد عليه في إنجاز هذه الدراسة،
يرية الحديثة ومنها: التفكير الاستاتيجي، الهندرة، إدارة يمختلف المفاهي  التس عمبتوضيح علاقة رأس المال الفكري 

التكيز على أه  النماذج التي  تم أما في المبحث الثاني من هذا الفصل ،الكفاهة الإداريةالمعرفة، التغيير التنظيمي، 
تستخدم في قياس وتقيي  رأس المال الفكري، بغية في تحديد الخصائص المطلوبة فيه والتأكد من تأثيرها في متغيرات 

رتأينا في او شرات القدرة التنافسية، أخرى، ولما له من أهمية في تحقيق الأهداف الاستاتيجية للمنظمة من خلال مؤ 
خير من هذا المبحث تناول أه  الصعوبات التي تواجه قياسه، وفي المبحث الأخير من هذا الفصل المطلب الأ

وذل  بعد التعرف ، يق الميزة التنافسية في المنظماترأس المال الفكري كمورد استاتيجي لتحقوالذي هو بعنوان 
أي الأصول الثابتة  ،الاستثمار في رأس المال الفكري من خلال توظيف الأموال من قبل المنظمة على أهمية

والمتداولة بغية الحصول على الموارد المعرفية التي تتمثل في الحصول على الموارد البشرية عالية التخصص في المعرفة، 
عليه، والذي  الإنفاقوتبيان أوجه وخصائص  وإعادة تأهيل وتدريب العاملين في مجال المعرفة وتكوين الخبرات،

لميزة التنافسية، وخلق القيمة بالموارد بايتضمن الاسهامات الفكرية التي حاولت الإحاطة والتأكد من مدى الارتباط 
الداخلية والكفاهات، من خلال تحليل الإطار النظري للمقاربة المبنية على الموارد الداخلية والكفاهات، وتحليل 

تمكنت  ومورد لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة، إذا ما ،مكانية اعتبار الموارد البشرية مصدرا لخلق القيمةمدى إ
المنظمة من استغلال ما يتميز به من موارد وإمكانيات وتثمين مخزونها من رأس المال الفكري بطريقة مبدعة من 

لها أسواق جديدة تجعلها تتميز وتتفوق أجل الحصول على منتجات وخدمات تحقق لها حصة سوقية أكبر وتفتح 
 وتخلق قيمة للمنظمة، حيث سيت  التعرض لما ذكر في المطلبين الثالث والرابع.  منافسيهاعلى 

لقد تم تقسي  هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، والذي سيتناول الإطار النظري لإدارة الجودة  اـفصلااـثمني:
الجودة وصولا إلى إدارة الجودة الشاملة، ثم أه  إسهامات رواد الحركة شأة وتطور بنالشاملة، حيث سنبدأ تحليلنا 

الفكرية لإدارة الجودة الشاملة، فضلا عن ذل  تناول مبادئها الأساسية، ثم الأسس التطبيقية لها من خلال التطرق 
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ون تطبيقها في المنظمات، إلى مستوياتها، متطلباتها، مراحلها وأدوات تطبيقها، أخير ابراز أه  المعوقات التي تحول د
 ISOسيت  تناول مسار الحصول على شهادة مواصفات الجودة العالمية  المبحث الأولالأخير من  المطلبوفي 

 من حيث الخطوات والمزايا، فضلا عن ذل  محاولة توضيح العلاقة التي تربط إدارة الجودة الشاملة بمدخل 9000

ISO  9000 من هذا الفصل  الثالثفي حين في المبحث  ،لتلاقي والتعرض بينهمالإدارة الجودة وإبراز نقاط ا
إدارة الجودة الشاملة بصفة مستمرة بما يؤدي إلى تفجير  في تطبيق سنحاول ابراز مساهمة تنمية رأس المال الفكري

لى إحداث بكفاهة وفعالية من خلال استخدام وتطبيق أساليب فعالة تعمل ع تهاومهار  واستغلال مواهبه قدراته
تغيير في توجهات العاملين واكتشاف قدراته  وتنمية مهارته ، وهذا يعني نجاعة ونجاح هذا النظام يتوقف على 

 مستمر.                بشكل شاركة الفعالة لرأس المال الفكري لتحقيق رضا الزبونالم
ااـثمـثاـفصلا لمال الفكري في امكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة لدراسة واقع مساهمة رأس ا فقد خصص:

، من خلال العمل على اسقاط المفاهي  النظرية المدروسة ميدانيا قصد معرفة -باتنة-للمصبرات  بمؤسسة نقاوس
واقع مساهمة رأس المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة، وذل  من خلال عرض 

وسنخت  هذه الدراسة بخاتمة عامة، نهجي للدراسة، ثم عرض وتحليل نتائج الدراسة واختبار فرضياتها، الإطار الم
 .لى جملة من التوصيات والاقتاحاتإسنتعرض فيها إلى أه  النتائج المتوصل إليها، بالإضافة 
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 تمهيد:

تواجه منظمات اليوم تحديات كبيرة حيث تعمل في بيئة معقدة وسريعة التغير وتتسم بالمنافسة القوية والعولمة 
فنية لثروة القائمة على تكنولوجيا وبروز الميزة التنافسية، ومع ثورة الحاسوب، وتصاعد أهمية المعلومات كوحدة 

المعلومات والاتصال، وتعاظم دور المعرفة كوحدة إنسانية القائمة على الأفراد وخبراهم وقدراتهم على الابتكار 
 وتوليد المعرفة الجديدة، ويأتي رأس المال الفكري في مقدمة هذه التغيرات المعاصرة.

تلكاا جمموعة م  الأفراد ليممل رأس يمدرات الفكرية التي قد نما موضوع رأس المال الفكري ليتعدى الق 
لموسة المالمال الهيكلي والعلاقاتي، وما ينعكس على بيئة المنظمات داخليا وخارجيا، حيث يعد م  الموجودات غير 

أو جمموع المعرفة الموجودة في المنظمة والقدرة على توليدها مستقبلا، لذى على المنظمات أن تسعى إلى بذل جاود  
مبالغ تستثمر المنظمات  حيث أصبحت ،هتطوير و  هتتنميو  هتدريبو كبيرة في تفعيل رأس مالها الفكري وصناعته، 

بيرة، فاذه المعرفة المتراكمة والمتزايدة هي التي تقوم على خلق هائلة، لما أصبح لهذه العوائد الفكرية م  أهمية ك
لعبه في تالقيمة، وبذلك فاو الثروة الحقيقة للمنظمات والمصدر المام في السوق المنافس نتيجة الدور الفعال الذي 
، وذلك م  النمو والتطوير لدعم القدرات التنافسية للمنظمات، وهو ما سيتطرق إليه بالتفصيل ضم  هذا الفصل

 خلال المباحث التالية:

 .: مدخل مفاهيمي لرأس المال الفكريالمبحث الأول

 .رأس المال الفكريع  القياس والإفصاح المحاسبي المبحث الثاني: 

  .رأس المال الفكري كمورد استراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية في المنظماتالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: مدخل مفاهيمي لرأس المال الفكري. 

م  أهم النتائج التي تمخضت ع  الثروة المعلوماتية، الإهتمام بما يسمى بالأصول غير الملموسة، حيث أن 
مفاوم رأس المال اتسع ليممل جممل الامكانات المادية والمالية والمعنوية والذهنية للمنظمة، حيث تعرف هذه 

المال البمري الذي يمير إلى جممل الماارات والخبرات والتعلم والمعرفة المتراكمة في العنصر البمري، الأخيرة برأس 
التركيز على رأس المال الفكري وتنامي الاهتمام به، والذي يمك  وصفه بأنه ما  ،ويعد التطور المستمر لهذا المفاوم

الآخري ، وم  الأسباب التي ساهمت في ذلك، زيادة يمتلكه الأفراد وما تمتلكه المنظمات وعلاقة المنظمات مع 
باستقطاب الأفراد الموهوبين والقادري  على إضافة قيمة بما يملكونه م  إمكانات وقدرات  المنظماتاهتمام 

 ومواهب وأفكار جعلته كأحد أهم الأصول غير المادية المؤثرة على الميزة التنافسية للمنظمة.          

 وتطوره تاريخيا. رأس المال الفكري ةأشنالمطلب الأول: 

بعد أن كانت الموارد المادية هي الثروة الحقيقية للمنظمة، ظار مفاوم رأس المال الفكري، بداية مع عقد 
سعينيات تعددت الكتابات المركزة على رأس المال الفكري في تالثمانينات وبدأ الاهتمام بتسييره، ومع بداية عقد ال

ت باعتباره أحد أهم المحددات المحققة للميزة التنافسية، وذلك باستغلاله في جمالات متنوعة، وخلق وتوسيع المنظما
رباح وبالتالي وتنميتاا، لخلق الأ والابتكاراتالمجال المعرفي للقوى الذهنية، م  خلال التسيير الفعال لتلك الأفكار 

 تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة. 

 .فهوم رأس المال الفكريالفرع الأول: م

يمثل رأس المال الفكري جمموعة الطاقات البمرية والمادية التي يمك  استغلالها م  جانب المنظمة، والتي يمك  
تطويرها وتعزيزها بمكل مستمر م  خلال استراتيجيات محددة المعالم، لتحقيق أداء متميز ومبتكر، وبالتالي تحقيق 

المنظمات المنافسة، وقد تعددت المصطلحات والمسميات التي أعطيت لهذا المفاوم  التفوق والتميز على غيرها م 
فمناا: رأس المال المعرفة، رأس المال الرقمي، رأس المال الفكري الاستراتيجي، رأس المال غير ملموس، الموجودات 

مألوفا لدى الكثيري  بدليل  أصبح رأس المال الفكري .غير الملموسة، وأكثرها شيوعا واستعمالا رأس المال الفكري
أنه يترأس عناوي  المقالات الرئيسية في البحوث الإدارية، لك  كما يقول الفيلسوف الألماني "هيجل": "ليس كل 

  ما هو مألفوف مفاوم بوضوح، والممكلة تبدأ عندما يجب أن يحل الفام محل جمرد الألفة".
 اللاتينيتين الكلمتينممتقة م   فكرحيث نجد أن كلمة  إن لرأس المال الفكري معنى لغويا ومعنى اصطلحا،

inter ، و العلاقات، وضمنا تعني بينوتعنيlectio  وعند إضافة القراءة والمعرفة المكتسبةتعني ،capital  التي
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تعني جمموع مصطلح رأس المال الفكري الذي يمير إلى مفاوم العلاقات المكثفة المبنية على المعرفة التركيبية 
  1 والكفاءات التي لها قدرة على توليد القيمة والتنمية.

جدير بالذكر إلى أن مصطلح رأس المال الفكري م  المصطلحات المركبة والمتداخلة التي تحتاج إلى الاجتااد 
في تفسيرها وفاماا، ويؤكد على ما سبق استقراء الفكر المحاسبي في هذا المأن، حيث يمير إياه إلى أنه لا يوجد 

  2فاوم عام متفق عليه لرأس المال الفكري حتى وقتنا هذا.م
جمموعة الطاقات البمرية التي يمك  استخدماا لاستغلال جممل الموارد  على أنه": *(Theodore Schultz)عرفه  -

 3."الاقتصادية
المعرفة التي لا يمك  توظيفاا، فالمعرفة لا يمك  أن تصبح رأس مال إلا إذا تم  أنه (Thomas.A,Stewart) يرى -

  4.العثور علياا واستثمارها بحيث يمك  استخداماا لصالح المؤسسة
الأصول غير الملموسة التي تتسم بعدم وجود كيان مادي بالإضافة إلى عدم  أنه ":(Edvinsson)فحين يعرفه  -

التأكد م  المنافع المستقبلية المتوقعة مناا نظرا لصعوبة التنبؤ بالعمر الانتاجي لها، الأمر الذي يؤدي إلى صعوبة 
  5."قياساا وتقييماا، إلا أن هذه الأصول تعتبر م  أهم محددات القدرة التنافسية للمؤسسة

يتفقان على أن رأس المال الفكري يمثل كيان غير  (Stewart & Edvinsson)م  خلال التعريفان نرى بأن 
مادي، عدم التأكد م  العوائد المستقبلية المتوقعة وصعوبة قياسه وتقييمه نظرا لعدم وجود قيمة سوقية وعمر مادي 

 لبعض مكوناته. 
جمموع الماارات المتوافرة في المنظمة التي تتمتع بمعرفة واسعة تجعلاا قادرة على جعل المنظمة  أنه (Ulrich)يرى  -

 6.عالمية م  خلال الاستجابة والتكيف واغتنام الفرص والتقنية لمتطلبات الزبائ 
الأصول غير ملموسة  جمموعة":تعريفا شاملا لرأس المال الفكري على أنه 1996في عام  (Brooking)قد وضع  -

  7."التي تمك  المركة م  العمل
أن رأس المال الفكري عبارة ع  قدرة منفردة تحقق م  تكامل الماارات  (Hamel  &Heene)بينما يرى كل م   -

كما تعد تلك القدرة   لزبائ تفوق بها المؤسسة على منافسياا، بحيث تسام في زيادة القيمة المقدمة تالمختلفة التي 
   1.م  أهم مصادر الميزة التنافسية

                                                                 

  1 صالح لافي المعايطة، علاقة رأس المال الفكري بإدارة الجودة الشاملة، الأردن: مكتبة دار الثقافة للنمر والتوزيع، 2009، ص.1.

  .13.ص ،2014 الأولى، الطبعة القاانونية، الوفاء مكتبة الإسكندرية: ،العملي والتطبيق العلمي التنظير: الفكري المال رأس عن المحاسبة الغول، رشا 2
3 Theodor, F., Schultz, T. W, (1961), Investent in Human Capital, American Economic Review, Vol. 18. 

Theodore William Schultzm*: ( 1998-1902اقتصادي امريكي)،  ،متخصص في اقتصاد التطوير، ساهم طويلا في التعليم العالي في جامعة شيكاغو
ظر ن، أ1979، أكبر تقدير يمنحه التجمع، نال جائزة نوبل للاقتصاد سنة 1972، حصل على ميدالية سنة 1960أصبح رئيس التجمع الاقتصادي الأمريكي سنة 

 .7/2016/8بتاريخ  ( http://en.wikipedia.org/wiki/Theodore_Schultzصفحة نت التالية: )
4 Stewart, T.A, intellectual capital: the new wealth of organization, New York, Doubleday curreny, 1999. 
5 Edvinsson, L. (1997), Developing intellectual Capital at skandia long Ronge planning. 30 (3), pp. 366-373. 
6 Ulrich, A.D, New mandata For Human Resources, Harvard Businss Review, Januwary-Fabraruy, 1998, p.02. 
7 Brooking, A, Intellectual Capital, International Thomason Business Press, London, 1996. 

http://en.wikipedia.org/wiki/
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  2."ميزة تنافسية في السوق في المنظمة ويحقق هو جمموع كل ما يعرفه كل الأفراد بأنه": (Bontis)عرفه  -
امتلاك الأفراد والموارد والعمليات في المكان لتحقيق النجاح  أنه" :(Choo & Bontis)عرفه كل م   -

 3."الاستراتيجي
أنه يمثل عملية تحويل المعرفة التي تمتلكاا المؤسسة إلى قيمة مضافة، فاو عبارة ع  طاقة ذهنية  (Sveiby) يرى -

  4 .تمثل تمكيلة م  المعرفة التي تعتبر المواد الأولية الرئيسية لإقتصاد اليوم القائم على المعرفة
 5."نقل المعرفة بين الأفراد وتحويل المعرفة م  نوع لآخرخلق القيمة المتحدد م  خلال ": بأنه (Ricceri)عرفه  -
جمموعة م  المتغيرات المتمثلة في العمليات التنظيمية، والتكنولوجيا والامتيازات الحصرية، "كما يعرف بأنه: -

  6."وماارات العاملين، والمعلومات ع  الزبائ  والمزودي  وذوي المصالح في المنظمة
رأس المال الفكري بأنه القيمة الاقتصادية للفئتين م  الأصول غير ملموسة هي رأس " :(OECD)تعرف منظمة  -

 7.")الهيكلي( ورأس المال البمري المال التنظيمي
  8."يعرفه كل الأفراد في المنظمة ويحقق ميزة تنافسية في السوق جمموع كل ما": عرفته حس  بأنه -
جمموعة م  العاملين يمتلكون قدرات عقلية عناصرها المعرفة والماارة عبارة ع  " :نهبأالعنزي وصالح  عرفهقد  -

والخبرة والقيم، يمك  توظيفاا واستثمارها في زيادة المساهمات الفكرية، لتحسين أداء عمليات المنظمة، وتطوير 
لسوقية أعلى طراف المتعاملة معاا، ويجعل قيمتاا امساحة إبداعاتها بمكل يحقق لها علاقات فاعلة مع جميع الأ

  9."م  قيمتاا الدفترية
على أنه يعكس كل الجوانب الفكرية للعقول البمرية عالية التميز، والتي تعكس  ":أما سيد جاد الرب فقد عرفه -

الجوانب غير الملموسة في المنظمة، وهي الأكثر تأثيرا وفاعلية نحو التقدم والتميز العالي م  الجوانب والأصول 
 10."الأخرى الملموسة

 

                                                                                                                                                                                                        
1 Hamel, Grary & Heene, Airne, Competence-Based Competition, John wiley & Sons, Inc.U.S.A. 1994, p. 02. 
2 Bontis, N., (2001), Assessing Knowledge Assets A Review of the Models Used to Measure Intellectual Capital, 

International gournal of Management Reviews, Vol. 3.  
3 Bontis, N.,& Choo, C., the strategie Management of Intellectual Capital and Organization Knowledge, Published by 

Oxford University Press, Inc. 19_ Madison Aveneue, New York, 2002. 
4 Sveiby, K, (2001), Measuring intangible & intellectual capital emerging first standard, academy of management 

executive, V. 64, N 4. 
5 Ricceri, F., (2008), Intellectual capital and Knowledge Management Srategic management of knowledge resources, 

Routledge taylor & Francis Group, london and New york. 
6 Beshkooh, M., Maham, K., & Heidarzadeh, S. (2013), Effects of Intellectual on Financial Performance with Regard to 

Life Cycle and the Company Size, Journal of Basic and Applied Scientific Research, Vol. 3, No. 2, p. 210. 
7 OCED, the Organization For Economic Co-operation and Developement (OCED) Measuring and Reporting 

Intellectual Capital: Experience, Issue and Prospect Programme Notes and Backgrawnd to Technical Meeting and Policy 

and Strategy Forum. Paris 1999.  

  8راوية حس ، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الإسكندرية: الدار الجامعية، 2005، ص.183.

  9 سعد علي العنزي، أحمد على صالح، إدارة راس المال الفكري في منظمات الأعمال، الأردن: دار اليازوري للنمر والتوزيع، 2009، ص.171.
  .22 .، ص2010دار السحاب للنمر والتوزيع، القاهرة: ، المال الفكري في منظمات الأعمالتكنولوجية تطبيق رأس  ،حازم محمد عبد الفتاح10
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بأنه المصادر ورأس المال غير ملموس كالمعرفة والخبرة وفلسفة الإدارة " :(,.Ousama et al)عرفه كل م   -
والموارد البمرية التي تستخدم للمساعدة في الخلق وزيادة قيمة المركة والمعرفة الاقتصادية  ةوالأصول غير الملموس

 1."التي تقود المنظمات للاعتماد على رأس المال الفكري في تحقيق أهدافاا
 2نه:أأنه يمك  النظر إلى رأس المال الفكري على  (Karabay) ويرى أحد الباحثين

 ؛صناعة المعرفةالمعرفة التنظيمية وكذلك  -1
 ؛القدرة على تطبيق الماارات في أصعب الحالات -2
 ؛المعرفة المكتسبة م  خلال التدريب والخبرة -3
 ؛النظام المستخدم لفام الحالات والتأثيرات -4
 ؛المعرفة متمثلة في كيفية إدارة الأعمال -5
 المعرفة المستخدمة لتجنب المآزق. -6
 وكيفية الحصول علياا.المعرفة متمثلة في كيفية إيجاد المعلومات  -7

لكناا تتفق في  ،وعلى اختلاف وجاات النظر لهذا المفاوم ،يتضح مما سبق م  تعاريف لرأس المال الفكري
جمملاا على أنه الأصول غير ملموسة في المنظمات، ويمثل القدرات المميزة لعدد محدود م  الأفراد العاملين بها، 

خلال تفاعل بين الموارد البمرية والبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة تمكناا حيث يعتبر الثروة الحقيقية للمعرفة م  
م  زيادة انتاجيتاا وحصتاا السوقية وتحقيق مستويات أداء عالية مقارنة بالمنظمات المماثلة، ويتحقق ذلك إذ ما 

يز مات خلق القيمة والتتم توظيفاا واستغلالها بمكل أمثل، فضلا ع  ذلك يعتبر رأس المال الفكري م  أهم محدد
 التنافسي في ظل بيئة تتسم بالديناميكية والتغيير المستمر. 

في ضوء التعاريف سالفة الذكر، يتضح أن رأس المال الفكري يتمثل في القدرة العقلية لدى فئة معينة م  
الموارد البمرية، ممثلة في الكفاءات القادرة على توليد الأفكار المتعلقة بالتطوير الخلاق، والاستراتيجي للأنظمة، 

ة امتلاك ميزة تنافسية، ولقد أدى تباي  التعاريف والأنمطة، والعمليات، والإستراتيجيات، بما يضم  للمؤسس
 3:المقدمة لرأس المال الفكري إلى اختلاف نظرة بعض الأطراف إلى مفاهيم في رأس المال الفكري التالية

 

 

                                                                 
1 Ousama,A., Hammami, H., & Mustafa, A., Intellectual Capital and Islamic Banks Performance in the GCC, 6Th 

European conference on Intellectual Capital ECIC 10-11 April 2014. 
2 Karabay, M., (2011), Assessing the Measurement of Intangible Assets in Telecommunication Sector: Evidence from 

Turkey, International Journal of Business and Management Studies, Vol.3, No. 1, p. 243.  

  3 راوية حس ، مرجع سبق ذكره، ص. 364.
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 .النظرة المختلفة لرأس المال الفكري (:1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 .364، ص مرجع سبق ذكره ،راوية حس  :المصدر

ياتم الأفراد ضم  هذه المجموعة بدرجة أساسية بالمعرفة والوسائل، والظروف التي تخلق بيئة  المعرفة والتعلم: -1
 ذات فعالية وإنتاجية داعمة لعمليات الإبداع.  

يستخدم هذا المصطلح كمرادف لأنظمة المعلومات المعتمدة على الحاسبات الآلية، إذ ياتم  المعرفة: تسيير -2
 الأفراد ضم  هذه المجموعة بتحديد البيانات، والمعلومات، ووضعاا قيد الاستخدام بكفاءة عالية.

ليات التحسين  آ يعني إدارة البحوث والتطوير، إذ يركز الأفراد ضم  هذه المجموعة على تسيير الابتكارات: -3
 كفاءة وفاعلية تجميع وتوليد الأفكار وتنقيتاا لتحديد الآليات ذات القيمة والمنفعة الاستراتيجية بالنسبة للمؤسسة.

ينظر الأفراد الماتمين بسوق رأس المال الفكري على أنه أحد أهم الأصول غير المادية  سوق رأس المال: -4
للمؤسسة، إذ يعملون على تقدير قيمته وتأثيره على الميزانية التقديرية وكيفية تقديم المعلومات الخاصة به للمساهمين 

  والمحتملين.ينالحالي
رأس المال الفكري المتاح، وكيفية زيادة قيمته بما لالأمثل  ينصب اهتمامام على طرق الاستخدام المساهمون: -5

 يؤدي إلى تحسين الربحية، كذا المركز التنافسي الاستراتيجي.
هم الأفراد الذي  يسيرون رأس المال الفكري باعتباره أهم مورد استراتيجي، وبالتالي ياتمون  مسيرو المؤسسة: -6

بكيفية تسييره بهدف زيادة مقداره، وقدرته على زيادة التدفقات النقدية المستقبلية، وتحسين الربح الاقتصادي 
 واكتساب ميزة تنافسية مستدامة. 

 المعرفة والتعلم

 تسيير المعرفة

اراتتسيير الابتك  

 سوق رأس المال

 المساهمين

 مديري المؤسسة

 رأس المال الفكري 

 التوصل إلى معلومات ذات اهمية

 تجميع أفكار ذات منفعة

تقييم مقدار رأ المال الفكري وتأثيره 
 على الميزانية

 خلق المعرفة وبيئة الابداع

تسيير رأس المال الفكري لتحقيق ميزة 
 تنافسية

زيادة رأس المال الفكري لزيادة الربحية 
 اوالمركز  الاستراتيجي
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 جزء م  رأس المال الفكري بذاته، لأن البعض م  الباحثين يلاحظ مما سبق أن رأس المال البمري هو
(Mcgreger, Tweed and Pech،)1  يعتبرون أن رأس المال الفكري هو نفسه رأس المال البمري، لك  رأس المال

 البمري يتمثل بالأفراد الذي  يمتلكون الماارات والخبرات ذات الصلة بتكوي  الثروة لمركاتهم، بل هناك م  اعتبره
عنصرا غير ملموس يعبر عنه دائما بالمعرفة المتواجدة لدى المستخدمين في المركة والقدرة الإبداعية لديام والتي 

المادية، ويختلف مفاوم رأس المال الفكري أو رأس المال غير ملموس ع   ةتفوق قيمتاا الحقيقية لموجودات المرك
     2رأس المال المادي، ويمك  التفرقة بين رأس المال الفكري ورأس المال المادي م  خلال المقارنة التالية: 

 .المقارنة بين رأس المال الفكري ورأس المال المادي (:01)الجدول رقم 
 رأس المال الفكري الماديرأس المال  البيان

 .غير مادي، أثري، غير ملموس .مادي ملموس الصفة الأساسية
 .في عقول الأفراد العاملين في المركة .ضم  البيئة الداخلية لمركة موقع التواجد

 .الأفراد ذوي المعارف والخبرات .الألة، المعدات، المباني التمثيل النموذجي
 .متزايدة بالإبتكار .متناقصة بالإندثار القيمة

 .بالتركيز والانتباه والخيال الواسع .بالإستخدام المادي نمط خلق الثروة
 .العمل المعرفي .العمل العضلي المستخدمون له
 .يتوقد عند حدوث المماكل .يتوقف عند حدوث المماكل الواقع التشغيلي

 .في القدرات الإبداعيةليس له عمر مع تزايد  .له عمر إنتاجي ويتناقص بالطاقة الزمن
 .)قوة( دورة توليد وتعزيز ذاتي .)ضعف( دورة تقادم القوة والضعف

الأهمية في الوقت 
 الحاضر

 .تزايد الأهمية .تناقص الأهمية

 . 119 .، ص2010دار اليازوري العلمية، ، الأردن: إدارة اللاملموسات: إدارة ما لايقاسنجم عبود نجم،  المصدر:
 
 
 
 
 

                                                                 

1 McGregor, J., Tweed, D., and Pech, R., (2004), Human Capital in the New Economy: Devil’s Bargain, Journal of 

Intellectual Capital, Vol.5, No.1, pp.154-158.  

 . 119، ص مرجع سبق ذكره، إدارة اللاملموسات: إدارة ما لايقاسنجم عبود نجم،   2 
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 .الثاني: بدايات ظهور رأس المال الفكري وتطوره تاريخياالفرع 

يمك  تحديد مراحل ثلاث مادت لظاور رأس المال الفكري وساهمت في تطوره وبناء استخداماته، وهي 
 على النحو التالي: 

 .الاهتمام بالقدرات البشرية بداية-الأولىالمرحلة 
لقد كانت بدايات الاهتمام بالقابليات البمرية في القرن السابع عمر على يد الاقتصادي ، ففي القرن 

 Value ofعلى فكرة اختلاف نوعية العمالة، وطرح موضوع قيمة العاملين  (Petty William)السابع عمر أكد 

Workers برأس المال البمري،  لاحقاكل هذا الجاد مبادئ ما عرف في حساب الثروة بطريقة احصائية، وش
 )ثروة الأمم(في كتابه الموسوم  (Adam Smith)أشار  1776واستمرت جاود الاقتصادي  بهذا الاتجاه، وفي عام 

إلى تأثير ماارات العاملين في العملية الإنتاجية وجودة المخرجات، وطالب بأن تحدد الأجور على وفق ما يبذله 
 1ب الماارات المطلوبة في أدائام لماامام.العاملون م  وقت وجاد وكلفة لكس

إن أثم  ضروب رأس المال، هو "على الاستثمار في البمر بقوله:  1890في عام  (Alfred Marchall) أكد
وذلك لأن رأس المال البمري يتميز بسمة لا تتوافر في غيره م  رؤوس الأموال، هي أن  2،"ما يستثمر في البمر

ته، وأن عمره المعنوي يتحدد مع تغيرات العصر، ول  اتتصاعد بنفس اتجاه منحنى خبراته وماار  إنتاجيتهمنحنى 
 يندثر إلا بتوقف عمره الزمني، ومعنى ذلك أنه لا يخضع لقانون المنفعة المتناقصة. 

عندما أدخل  (Irving Fisher)على يد  1906قد تجلت فعليا نظرية رأس المال البمري المعاصرة في عام 
 Theodore Schultz &Jacob)وعند نهاية الخمسينات توسع  ،رأس المال البمري في مفاوم رأس المال العام

Mincer)   بنظرية رأس المال البمري م  خلال اعتباره فئة م  رأس المال المستقلة ع  رأس المال التقليدي، أخذي
 3.وفر تفسيرا لظواهر الاقتصاد الكلي والجزئيبنظرهما خصائصه الاقتصادية والإنتاجية وأدوات قياسه، وذلك ما 

شادت مرحلة الستينات إلى نهاية السبعينات تطورا سريعا في نظرية رأس المال البمري أدت بمكل واضح  
بين رأس المال البمري العام  (Gary Becer)إلى فام سلوك الانساني على المستويين الفردي والإجتماعي، فقد ميز 

 (M. Blang)الذي يزيد إنتاجية المالك، ورأس المال الخاص الذي يزيد إنتاجية المالك في نماط محدد، وأما 

                                                                 
1 Petty. R, Guthrie., J, (2000), intellectual caîttal literature review measurement, reporting and management, journal of 

intellectual capital, Vol. 1, N°2, p. 176. 

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، أطروحة دكتوراه،   مساهمة رأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعية: دراسة حالة سوناطراك،عزيز دحماني،  2 
   .27.، ص2015-2014الجزائر،  جامعة تلمسان،
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ثناء العمل، البحث ع  أإلى ست فئات هي التعليم الرسمي، التدريب  1976فصنف رأس المال البمري في عام 
 1تحس  بالصحة.وظيفة، استرجاع المعلومات، الهجرة، ال

     .بالقابليات الذهنية الاهتمام-الثانيةالمرحلة 

 لمفي بداية الثمانينات م  القرن العمري ، أصبح المديرون والأكاديميون والمستمارون في جميع أنحاء العا
لموسة )لاسيما رأس المال الفكري( التي تمتلكاا المنظمات  المواعين، ولو بمئ م  البطء، إلى أن الموجودات غير 
م  خلال دراسة على أداء منظمات الأعمال اليابانية  1980كانت في الغالب المحدد الرئيس لأرباحاا، ففي عام 

منظمة لوحظ وجود تباي  في أدائاا، وتم عزاء هذا الاختلاف إلى نسبة الموجودات غير ملموسة التي تمتلكاا كل 
ومكنت هذه الدراسة الرائدة م  الخروج باستنتاج مفاده: أن الموجودات غير الملموسة  هي  م  هذه المنظمات،

وفي  2،نها قابلة للاستخدام المتعدد والمتزام ، وتعود بفوائد متعددة ومتزامنةالأساس في تحقيق عوائد المنظمات، لأ
  -منظمة معرفة)وهو مدير دار نمر صغيرة كتابا باللغة السويدية عنوانه  (Karl Eric Sveiby)نمر  1986عام 
إذ أوضح فيه ضرورة الاهتمام بالموجودات غير الملموسة وكيفية إدارتها،  The Know- How company (كيف

 3لأنها تمثل المصدر الحقيقي لبقاء المنظمة ونموها.

الإفادة م  الإبداع )م  جامعة كاليفورنيا بكتابه مقالة بعنوان  (David Teece)كذلك قام  1986في عام 
، إذ حدد فياا الخطوات الضرورية لاستخراج القيمة م  الإبداع وتحليلاا وتفسيرها بالاستناد إلى نتائج (التكنولوجي

 وم  م  تعليم ات منظمات غنية في هذا المجال أي )الإبداع( وكان م  أهم الخطوات ضرورة تعلم المديري  أولابر وخ
وهو مستمار ( Sullivan Patrick) اأنم 1989وفي عام  ،استخلاص العوائد م  الإبداع لآلياتأفرادها تباعا 

تجاري مستقل متخصص في استخراج الأرباح والفوائد م  التكنولوجيا، ولأول مرة نماطا استماريا قابل للتطبيق 
وشادت البدايات المبكرة  4،ة م  الإبداع م  وجاة نظر تجاريةيتركز على نصح الزبائ  في كيفية استخراج القيم

 (John Sonville)مدير شركة  (Ralph Stayer)يعد لتسعينيات القرن العمري  تتويجا لجاود هذه المرحلة، حيث 

أول مؤلف استخدم  (Edvinsson)، كما يعد 1990للأطعمة أول م  أطلق مصطلح رأس المال الفكري في عام 
، ع  كيفية قيام الدول 1994أول م  نمر تحقيق عام  (Forbrs)، وأن جملة 1993هذا المصطلح في عام 

صاحب أول كتاب في هذا المجال بكتابه  (Thomas.A ,Stewart) بمعالجة أصولها الفكرية، ويعد الاسكندينافية
وفي حيناا وجات العديد م  المركات اهتماما إلى  1997رأس المال الفكري الثروة الجديدة للمنظمات في عام 

                                                                 

  1 سعد علي العنزي، أحمد على صالح، مرجع سبق ذكره، ص.157.

  2سعد علي العنزي، أحمد على صالح، مرجع سبق ذكره، ص.158.
 ، الملتقى الدولي الخامس حول رأس المال الفكري في منظماتفيزياءأهمية إدارة رأس المال الفكري بالمؤسة الوطنية للجيو رياض ب  صوشة، نادية خريف،  3

  .2 .، ص2011ديسمبر  13/14 ، الجزائر،الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الملف
  4 المرجع نفسه. 
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 (Gemini)النفطية التي أكدت التزاماا بأن تصبح منظمة متعلمة، ومنظمة  (Shall)رأس المال الفكري مثل شركة 
الاستمارية المتخصصة بإعادة هندسة محطات توليد الكارباء، حيث كانت تمارك أعضاءها في تقديم الاستمارة، 

م  جماعة حركة )نورت ( للأعمال، ويفيد  (Harvard)م  مدرسة )وربرت كابلان( ف التسعينات طور وفي منتص
الأوروبية المتطورة للاستراتيجية، أول طريقة لتقدير قيمة رأس المال الفكري حيث اقتراحا بطاقة الأداء  الناضة

 1المتوازنة، ومنذ ذلك الوقت أصبح رأس المال الفكري أصلا إداريا ويعرف بإدارة رأس المال الفكري.

 .نظرية رأس المال الفكري ولادة-الثالثةالمرحلة 

في منصف التسعينات م  القرن العمري  بدأت الجاود البحثية تتكثف حول موضوع رأس المال الفكري في 
محاولة لإيجاد فام ممترك فيما بين الباحثين والمنظمات، والاتفاق على مبادئ وممارسات هذا الموضوع، ففي عام 

رأس المال الفكري، وبدأت في محاولة في تطوير الأرباح والمنافع الجديدة م   (Dou Chemical)اهتمت  1993
 تحديد الأفكار والإبداعات التي أهملت سابقا واختيار وتطوير الأفكار التي تحقق الفوائد الأعلى، وعينت

(Gordon Petrast)  .2كمدير للموجودات الفكرية 

كري(، عقد اجتماع ضم ممثلي ثماني منظمات، أطلق على هذا الاجتماع )رأس المال الف 1995في عام 
وتضم  جدول أعمال الاجتماع عددا م  المسائل أهماا الاتفاق على تعريف لمصطلح رأس المال الفكري وتحديد 

 عناصره الأساسية وطرائق استخراج القيمة منه، وخرج المؤتمر بجملة م  التوصيات والتوجياات.

انعقاد الندوة الدولية لرأس المال الفكري في امستردام، وتركزت جاودها حول مناقمة  1999شاد عام  
أهداف رأس المال الفكري واتجاهاته وطرائق قياسه ومستوياته وأبعاده، وخرجت الندوة بعدد م  المقترحات كان 

عقد في كندا  2001وفي عام  ،استعماله وآليةأهماا وصف طرائق قياس رأس المال الفكري، ومزيا كل طريقة وعيوبها 
عقد في نيويورك مؤتمري  حول رأس المال  2003وعام  2000المؤتمر الدولي الرابع لإدارة رأس المال الفكري، وفي عام 

 الفكري وإدارته. 

نحو رؤية إستراتيجية جديدة في ) تم عقد مؤتمر تطوير رأس المال الفكري تحت شعار 2010عام في 
وعرضت فيه أبحاث م  بيناا الورقة  (،2010يناير  20-18 الدولة الكويت في الفترة م  المؤسسات الحكومية في

                                                                 

: دراسة تحليلية في معمل الألبسة الرجالية في محافظة النجف وبطاقة الأداء المتوازن Stewartالعلاقة بين راس المال الفكري وفق نموذج صفاء تايه محمد،  1 
 .229 .، ص2013 ،28العدد جملة جامعة الكوفة، العراق، ، الاشرف

جامعة  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  دكتوراه، أطروحة ،حالة الجزائر دور اقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك: دراسة رشيد، امرع 2
  .103 .ص، 2012-2011الجزائر، 
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إنماء مركز القادة والإبداع كمدخل لبناء رأس المال الفكري )المقدمة م  العقيد )هلال عبيد الدرمكي( بعنوان 
 1ر كطريق للتميز والتفوق.وتتضم  تمجيع الأفراد على الإبداع والإبتكا (،-دراسة تطبيقية-بوزارة الداخلية

نفة الذكر قد ركزت بالدرجة الأساس على إيجاد نظرية لرأس المال الفكري تأسيسا على ذلك فإن الجاود الآ
 2حيث صيغت افتراضات النظرية على النحو الأتي: 

 ؛أن قيمة رأس المال الفكري موجود غير ملموس يتجاوز قيمة الموجودات الملموسة بعدة مرات -1
 ؛أن رأس المال الفكري هو المادة الأم التي تتولد مناا النتائج المالية -2
 ؛أن المقياس المالي لرأس المال الفكري يمثل الفرق بين القيمة الدفترية للمركة والقيمة السوقية لها -3
 ؛أن رأس المال الفكري يعد أداه تحليل استراتيجي -4
 انتاجية المنظمات.أن رأس المال الفكري إذا تراكم يزيد م   -5

 3حددت مبادئ النظرية بما يأتي:
أن مفاوم مفاوم رأس المال الفكري مفاوم غير ثابت بل حركي متجدد لأنه يمثل قوة حركية المفهوم:  -1

 فاعلة التكيف مع متغيرات البيئة.
 تكمف نتاجات رأس المال الفكري م  خلال الأداء الميداني في الواقع.الأداء الواقعي:  -2
 الدور الجوهري لرأس المال الفكري هو الالتزام العالي في الأداء والإبداع والتجديد.الالتزام الحقيقي:  -3
يعامل رأس المال الفكري وحدة واحدة متكاملة ذات تفاعل مستمر، ولا يجوز تجزئته تكامل المقومات:  -4

 على المكونات الأساسية، لأنها تعطي صورة واضحة ع  الأداء الإجمالي.
 يمك  الإفادة م  رأس المال الفكري في مراحل وعمليات مختلفة في نفس الوقت.فائدة المتعددة: ال -5
 . توليد القيمة للمنظمة وتعظيماا يعتمد على القياس والتقويم المستمرالتقويم والقياس:  -6

بسبب نلاحظ مما سبق تعدد واختلاف الآراء حول الفترة الزمنية التي ظار فياا رأس المال الفكري، 
 اختلاف طريقة التحليل وعمقاا.

  .، خصائصه ومكوناتهرأس المال الفكري أهمية المطلب الثاني:

على مدى العقود الماضية، شادت بيئة الأعمال تحولا نحو المعرفة وأصبح رأس المال الفكري الأهم في خلق 
لرأس المال الفكري  رأس المال البمري الأكثر أهمية م  بين المركبات الثلاثة ويعتبرالميزة التنافسية للمؤسسة، 

                                                                 
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة   ، أطروحة دكتوراه،تحقيق الميزة التنافسية في ظل اقتصاد المعرفةفي رأس المال الفكري  دورلويزة فرحاتي،   1

 .63 .ص ،2016-2015 محمد خيضر بسكرة، الجزائر،
  2 العنزي وصالح، مرجع سبق ذكره، ص ص 165-164.
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( م  حيث خلق كل م  الميزة التنافسية )رأس المال البمري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقاتي والمتمثلة في
في أنمطة الموارد البمرية،  والقيمة طويلة الأجل للمؤسسة، وعليه فقد طور رأس المال البمري م  خلال الاستثمار

 س المال الفكري، خصائصه ومكوناتهأهمية رأ تناول فيما سيأتي سيتمو 

 الفرع الأول: أهمية رأس المال الفكري

إن أهمية رأس المال الفكري تنبثق م  أهمية الدور الذي يؤديه في تقديم الأفكار الحديثة والابداعات التي 
 1للمنظمة وعلى هذا الأساس يمك  استعراض هذه الأهمية على النحو الآتي:تساهم في تحسين المركز التنافسي 

يعد رأس المال الفكري السلاح الأساسي للمنظمة في عالم اليوم، لأن الموجودات الفكرية تمثل القوة الخفية التي  -
ة المركات الثرية فقد بين أن )ثلثي المركات المدرجة في قائم (STEWART)تضم  البقاء لها، وهذا ما أشار له 

كات صغيرة معتمدة على الموجودات المعرفية أكثر ر ، قد اختفت وحل محلاا ش1954في سنة  (500)البالغ عددها 
 ؛م  اعتمادها على الموجودات المالية الأخرى

المدير الرئيسي  (JEROME ADANES) ىيعد رأس المال الفكري في المنظمة بمثابة ميزة تنافسية، وهذا ما دع -
النفطية بالقول )نح  ملتزمون لأن نصبح منظمة متعلمة ونعتقد أن الميزة التنافسية  (SHELL)للتعلم في شركة 

الاستمارية  (GEMINI)تكم  في قابلية المستخدمين على التعلم بمكل أسرع(، وعلى هذا الأساس فإن منظمة 
والمتخصصة بإعادة هندسة محطات توليد الكارباء، تقضي م  ثلاثة إلى ستة أشار في الاستمارة، لأنها تؤم  أن 

 ؛المماركة في رأس المال الفكري يعد ميزة تنافسية
ليب ستخرجه للوجود والممارسة، ويعد أحد أساييمثل رأس المال الفكري كنزا مدفونا يحتاج إلى م  يبحث عنه و  -

لك بقوله: )إن الفكر الموجود في المنظمة يصبح رأس مال ذ(STEWART) استخراجه هو نمر المعرفة ويؤيد 
   فكريا عندما يمك  نمره للقيام بميء لا يمك  إجراءه، لأن رأس المال الفكري يحوي معرفة مفيدة، ويحذر

(BROOKING)   م  نتائج عدم نمر المعرفة، م  خلال قوله: )إن المعرفة بوصفاا موجودات في المنظمة غالبا ما
تغفل وبالتالي لا تنمر، ليس بسبب إخفاق المدراء في التفكير بأعمالهم، وإنما السبب يكم  في أنهم لا يحولون 

 بني وتحافظ على العمل.   تالمعرفة إلى رأس المال في شركاتهم ولا يعززون القدرات العقلية والتي 

رأس المال الفكري استثمارا له عائد جمزي على المدى الطويل وحتى يتحقق هذا العائد يجب أن تكون  يعتبر
هناك تضحية أو تكلفة مقدمة للحصول عليه، كما أنه لا يعاني م  ممكلة الندرة بل هو مورد تراكمي متنامي 

يدة وبذلك بدأ ينظر إلى رأس المال الفكري على أنه رأس المال يمك  استخدامه في توليد وتطوير أفكار جد

                                                                 

-308 .ص .ص ،2012،اليازوري العلمية للنمر والتوزيعدار الأردن: ، مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرينزكريا الدوري وآخرون،  1 
310. 
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إن رأس المال الفكري يعتبر م  أهم الميزات التنافسية التي  1.نجاح المنظمة م  عدمه عليه الحقيقي الذي يتوقف
ك مصدرا يمك  أن تمتلكاا المنظمة، لأن منظمات اليوم تنافس على أساس المعرفة والماارات التي لدياا لتمثل بذل

وأنه  2جوهريا للميزة التنافسية، فضلا ع  ذلك فإن رأس المال الفكري يعد م  أهم مصادر الثروة للمنظمات،
 3بدون فام كيف تقوم المؤسسات بتطوير رأس مالها الفكري ستظل جماولة وماممة.

ادي والعمري  على حد تأتي الأهمية الكبرى لرأس المال الفكري م  كونه أكثر الموجودات قيمة في القرن الح
، الذي يمير (STEWART)وعلى حد تعبير  (،الثروة الجديدة لمنظمات القرن الواحد والعمري )تعبير بيتر دراكر 

إلى خاصيتان لرأس المال الفكري تكسبانه قدرة غير عادية على إضافة القيمة، الأولى: وتتمثل في أنه مثلما 
المنتجات، تستطيع المركات التي تستخدم الأصول المعرفية ببراعة أن تلغي تستطيع المعرفة أن تحل محل المادة في 

يعرف  نفقة وعبء الاحتفاظ بالأصول المادية وتعظيم العائد على تلك الأصول، والثانية: تتمثل في تحقيق ما
 محددة وتزداد عدم إذا تعد القدرة على إكساب قيمة رأس المال الفكري المعرفي فعالية مالية غير (بالفعالية المالية)

  4محدوديتاا يوما بعد يوم.

بالاستناد إلى ما تقدم يبدو أن الاستثمار في رأس المال الفكري تعد عملية ناجحة، ويمك  معرفة ذلك 
تبين  IBMبالرجوع إلى بعض الوقائع الميدانية الموثقة في المراجع على سبيل المثال، ففي دراسة للوضع المالي لمركة 

 ويرى العديد م  الباحثين ،2016مليار دولار خلال الربع الأول م   160وصلت إلى السوقية للمركة أن القيمة 
وقد حققت هذه المركة مايعادل بليون دولار كعوائد م   5إلى رأس المال الفكري الخاص بالمركة، أن ذلك راجع
المؤسسة الدولية كليمنز  IFI CLAIMS Patent Servicesالمنمورة م  قبل  اتوفقا للمعلوم براءات الاختراع

حيث سجلت  2016هي أكثر شركة تم منحاا براءات إختراع في العام الماضي  IBMبراءات الاختراع فإن شركة 
أما شركة  6،، وهذا راجع إلى إدراك واهتمام المديري  لرأس المال الفكري لمركةبراءة إختراع 8808المركة العملاقة 

(Microsystèmes)  موظفين  8إلى  6مليارات بواسطة  6الحواسيب حققت أرباحا تزيد ع   لإنتاجالأمريكية
 91.6إلى  67بين  فقط يمثلون رؤوس أموال فكرية، كما تراوحت قيمة رأس المال الفكري لمركة ميكروسوفت ما

                                                                 

رأس المال الفكري على الاتقان التكنولوجي وانعكاسه على خفض التكلفة بالتطبيق على الشركة الوطنية لصناعات  أثرالمعباني صالح ابراهيم يونس،   1 
 .4 .، ص2011، 7دد العراق، العر للعلوم الاقتصادية والادارية، ، جملة جامعة الأنبانينوى الأثاث المنزلي في

دممق، والقانونية،  جملة جامعة دممق للعلوم الاقتصادية ،أثر رأس المال الفكري في الابداع في المصارف الأردنيةالعجلوني، محمود محمد، و الروسان، محمود علي  2 
 . 57-37 .ص .ص ،2010 ،2العدد ، 26المجلد 

3 Zalesna, A., (2014), An Induction Process for new Employees and Intellectual Capital in SMEs: A Proposed 

theoretical link, 6 European Conference on Intellectual Capital ECIC 10-11 April 2014.   

  4 توماس ستيورات، ثروة المعرفة رأس المال الفكري، ترجمة: علا إصلاح، القاهر ة: الدار الدولية للاستثمارات الثقافية، 2004، ص. ص. 39-35.
5 Prusak, L., & Cohen, F., Study, How to Invest in Intellectual Capital, Harvard Business Review, June 2001, pp. 26-28.  
6 Koeing. M, (2010), the resugence of intellectual capital the emphasis shifts measurement to management information 

today, vol. 07, p.1, To dispose of it. 
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أن هذه المركة التي تبيع الماء  (CocaCola) ة لمركةإذ قال المتخصص بحساب الموجودات غير الملموس 1بليون،
والسكر وقليل م  الفقاعات، تحقق ثروة عالية ع  طريق معرفتاا الحميمة في السوق، وإسم علامتاا التجارية 

 2وعلاقتاا مع منافذ التوزيع.

ليصبح  ،ن المفاوم التقليدي القائم على ندرة المصادر ووفرات الحجم قد تحولبأ القولمما سبق يمك  
الاقتصاد معرفيا يعتمد على ايجاد وتقييم وتبادل المعرفة التي أصبحت م  أهم الأصول التي تمتلكاا المؤسسات، 
واجتذبت فكرة رأس المال الفكري المركات العالمية، وقامت بإدراج الاهتمام به كقيمة راسخة لها، واعتبار الأصول 

انات يالبرجميات وقواعد الب)، وأساسيات عصر المعرفة مثل (ات والخبراتغير الملموسة والمتمثلة في )الماارات والقدر 
 والمبكات، وبراءات الإختراع...(، هي العوامل المحددة في نجاحاا أو فملاا.

 .الفرع الثاني: خصائص رأس المال الفكري

لذي  لسمات وخصائص الأفراد ا سيتم التعرضلتأصيل مفاوم رأس المال الفكري بمكل أكثر تحديدا 
يمثلون رأس المال الفكري، حيث يمثل جمموعة م  الأفراد الذي  يتمتعون بقدرات تنظيمية تميزهم ع  غيرهم م  
الأفراد العاملين ويتوزعون على مختلف مستويات الهيكل التنظيمي ولا يمترط توافر شاادة أكاديمية، بم  يتصف 

 3به، كما يتضح على النحو التالي:
 ؛الأفراد الذي  يمثلون رأس المال الفكري بتوافر ماارات وخبرات عالية ومتنوعة يتميز-1
 ؛المال الفكري ضم  الهياكل التنظيمية المرنة سيعمل رأ -2
 ؛يتسم رأس المال الفكري بالاستقلالية في الفكر والعمل -3
 ؛رأس المال الفكري بمكل أكثر إيجابية في المناخ الإداري الذي يتسم باللامركزية في اتخاذ القرارت يتفاعل -4
 ؛يعمل رأس المال الفكري بكفاءة في التنظيمات التي يسودها المناخ غير الرسمي -5
ارية والتي قد تكون غير يتميز رأس المال الفكري بالمبادأة والسعي المستمر نحو تقديم الأفكار والمقترحات الابتك -6

 ؛مألوفة في بعض الأحيان
تبرز أهمية رأس المال الفكري عند التعامل مع القضايا التي تتسم بعدم التأكد لأنها تعتبر جمال خصب لإبراز  -7

 ؛القدرات المتميزة للعاملين
 ؛يمثل رأس المال الفكري المعرفة التي يمك  تحويلاا إلى أرباح -8
 .الآخري لانفتاح على الخبرة م  خلال السعي المستمر نحو الاستفادة م  خبرات باالفكري  يتسم رأس المال -9

                                                                 

  1 سعد علي العنزي، أحمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص. 175.
  2 نجم عبود نجم، الادارة الالكترونية: الاستراتيجية والوظائف والمشكلات، الرياض: دار المريخ للنمر والتوزيع، 2004، ص. 424. 

  3المفرجي عادل، صالح أحمد، رأس المال الفكري طرق قياسه وأساليب المحافظة عليه، مصر: المنظمة العربية للتنمية الادارية، 2006، ص. ص. 26- 28.
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بالإضافة إلى تحديد خصائص الأفراد الذي  يمثلون رأس المال الفكري، فالأصول الفكرية في بيئة الاقتصاد 
 1:المعرفي تتسم بما يلي

 ؛أنها أصول غير ملموسة -1
 ؛فصل الأصول الفكرية ع  بعضاا البعض صعوبة -2
 ؛صول الفكرية تحت سيطرة المؤسساتصعوبة وضع الأ -3
 ؛صعوبة قياس وتقييم العديد م  الأصول الفكرية -4
 ؛تعتبر أحد العناصر الحاكمة لتحديد القيمة الحقيقية للمؤسسات القائمة على المعرفة -5
 ؛أحد عوامل الإنتاج التي تدعم المركز التنافسي للمؤسسات تمثل -6
   .قيةئالتكامل بين الأنظمة الفرعية المكونة للأصول الفكرية المتمثلة في الأصول البمرية والهيكلية والعلا -7

في ظل الاقتصاد المعرفي أصبح رأس المال الفكري موردا استراتيجيا يمكل قوة فاعلة لهذا الاقتصاد،  
 2صدر الرئيسي للثروة والازدهار وم  خصائص المورد الاستراتيجي مايلي:والم
 ؛أن يكون ثمينا ويضيف قيمة للمنظمة -1
 ؛أن يتسم بالندرة -2
 ؛لا يمك  تقليده بساولة ومضاهاته -3
 لا يمك  احلال بديل عنه. -4

مما سبق يمك  القول بأن رأس المال الفكري يتضم  خصائص عديدة، حيث يتم تكوينه عبر مراحل تبدأ 
بالمنتجات المعرفية سواء كانت داخل الإنسان نفسه أو ع  طريق وسطاء المعرفة، والذي  يمثلون طريقا ممادا لتدفق 

 المعرفة م  يتم تحويل المعرفة ع  طريق وسائل الاتصال كوسطاء. 

  .فرع الثالث: تقسيمات ومكونات رأس المال الفكريال

لقد قدم جمموعة م  الباحثين والمفكري  تقسيمات متعددة لمكونات رأس المال الفكري، وحاولوا تحديد 
جمموعة م  الأبعاد أو المكونات التي تمكل في جمملاا نماذج فكرية متعددة تصف رأس المال الفكري، حيث أن 

مه، وبالتالي تحديد القيمة الحقيقية يومكوناته يعتبر م  الأمور الأساسية التي تساعد في قياسه وتقيتحديد عناصره 
لمنظمات الأعمال، فضلا ع  ذلك يساعد على التعرف وبمكل أكثر تحديدا على مصادر ومسببات خلق القيمة 

 أربعة أو يزيد، وم  أبرز المحاولات إلى ثلاثة ومنام إلى ومنام م  قسمه اثنينفي المنظمات، فمنام م  قسمه إلى 
 لوضع نموذج لمكونات رأس المال الفكري ما يلي:

                                                                 

  1هاني محمد السعيد، رأس المال الفكري: انطلاقة إدارية معاصرة، القاهرة: دار السحاب للنمر والتوزيع، 2008، ص. 26. 
  2العنزي وصالح، مرجع سبق ذكره، ص8.
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تم تصنيف رأس المال الفكري إلى ثلاثة مكونات تتمثل في  :(Brooking & Stewart)معهد  تصنيف-أولا
 1ورأس المال البنيوي الخارجي حيث: الداخليرأس المال البمري، رأس المال البنيوي 

الرامية  وابتكاراتهيممل المعرفة، المعرفة التقنية الفردية، الكفاءات والقدرات الخاصة بالفرد المال البشري:  رأس -1
 لتحسين السلع والخدمات م  أجل تلبية الرغبات.

ملك  يء، كل ش1999عام  (إدفنسون ومالون)وهو حسب ما أشار إليه  رأس المال البنيوي الداخلي: -2
لأمور التي تبقى في المنظمة هي قد تكون رأس اللمنظمة ويحدد بدقة عند ترك العامل موقع عمله أو مغادرته، ف

 ال لها، نذكر مناا: قاعدة البيانات، البرجميات، ملفات الزبائ ،...إخ.الم
 ف المتعاملة معاا.     يتمثل في قدرة المنظمة على تثمين علاقاتها مع الأطرا رأس المال البنيوي الخارجي: -3

إلى أربعة عناصر كما هو موضح في المكل رقم  ويقسم رأس المال الفكري: (Brooking)معهد  تقسيم-ثانيا
(02). 

 .(Brooking)تقسيم معهد  :(02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source: Brooking, Op.cit, p.72.  

 2يقسم رأس المال الفكري إلى أربعة عناصر أساسية تممل: (Brooking) يتضح م  المكل أعلاه بأن
 وتممل الخبرات والقدرات المتراكمة الموجودة لدى الأفراد عند أداءهم لماامام. الأصول البشرية: -1
 وتممل العلاقات والأسرار التجارية وبراءات الاختراع وحقوق التصميم. أصول الملكية الفكرية: -2

                                                                 
1-Yassine Louzzani, Immatériel et performances des entreprises, thèse de dotorant en science de gestion, université de 

Toulousr I, 2004, p.76. 
2 Brooking, Op.cit, p.72. 

 رأس المال الفكري 

ةأصول الملكية الفكري الاصول البشرية  
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وتممل جميع العناصر التي تحدد طريقة عمل المنظمة مثل ثقافة المنظمة، قواعد بيانات  البنية التحتية: أصول -3
 . الاتصالالزبائ ، ونظم 

ويممل جميع الجوانب غير الملموسة المرتبطة بالسوق مثل الطلبات المتراكمة، سمعة المؤسسة،  أصول السوق: -4
 ولاء المستالك.

يرى الكاتبان أن رأس المال الفكري يتكون م  أربعة مكونات وما : (Despres & Channvel) تقسيمات-ثالثا
 1يتفاعل معاا م  أجل خلق القيمة وهذه العناصر هي:

ويمير إلى الموارد البمرية وما تملكه م  معرفة تتمثل في أمور مثل النظم والقواعد  رأس المال البشري: -1
 دماا المنظمة ويمك  تحويلاا إلى قيمة مضافة.والاجراءات التنظيمة التي تستخ

 ويمير إلى البنية التحتية للمنظمة. رأس المال الهيكلي: -2
وتمير إلى رأس المال الهيكلي للمنظمة الذي يستخدم لخلق القيمة م  خلال عملياتها  الموجودات العلمية: -3

 .تسايلات العمليات وشبكة التوزيع التجارية مثل
 وتمير إلى الأصول الفكرية للمنظمة التي تحتاج إلى حماية قانونية. الفكرية: الموجودات -4

قد تم وضع معادلات م  قبل هذي  الكاتبان لتوضيح مكونات  :(Mckenzie &Winkelen) تقسيم-رابعا
 2رأس المال الفكري على النحو التالي حتى يسال قياسه:

Intellectual Capital= Human Capital + Structural 

 رأس المال الفكري = رأس المال البمري + رأس المال الهيكلي، حيث:
Structural Capital = Customer Capital + Organizational 

 رأس المال الهيكلي = رأس المال الزبوني + رأس المال التنظيمي، حيث:
Organzationl Capital =Innovation Capital + Process Capital 

 رأس المال المنظمي = رأس المال الإبتكاري + رأس المال العملية، حيث:
Innovation Capital = Intellectual Property + Intangible Asseets  

ويقسم رأس المال الفكري إلى ثلاثة عناصر رئيسية هي كفاءة العاملين، الهيكل  :(Sveiby) تقسيم-خامسا
 التالي: (03)الخارجي كما هو موضح في المكل رقم الداخلي، الهيكل 

 
 

                                                                 

، قسم إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزيتونه، الأردن، دراسة وتقييم رأس المال الفكري في شركات الأعمالعبد الستار حسين يوسف،  1 
 . 6، ص 2005

جامعة المنصورة، ، جملة بحوث التربية النوعية، التعليم العاليإدارة رأس المال الفكري وقياسه وتنميته كجزء من إدارة المعرفة في مؤسسات الهلالي المربيني الهلالي، 2 
 .25 .، ص2011، 22عددال
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 .(Sveiby)تقسيم : (03)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

Source : Sveiby. K., Op. cit, p. 18. 

 1إلى:يقسم رأس المال الفكري  (Sveiby) يتبين أن (03)رقم م  المكل 
 .وتتمثل في التعلم والخبرة كفاءة العاملين: -1
 : ويمثل المكل القانوني للمنظمة والإدارة والنظم وثقافة المنظمة والبرامج الجاهزة.الهيكل الداخلي -2
 ويتمثل بالعلاقات التجارية والعلاقات مع العملاء والعلاقات مع الموردي . الهيكل الخارجي:  -3

أشار مستكمف سكانديا إلى شجرة تصنيف القيمة بحيث قسم : (Edvinsson & Malon) تقسيم-سادسا
القيمة الكلية إلى قسمين: رأس المال الفكري ورأس المال، وم  م  قسم رأس المال البمري ورأس المال الهيكلي، 

المال الابتكاري ورأس مال  ورأس المال الهيكلي قسمه إلى المال التنظيمي ورأس المال الزبوني، فيما قسم الأخير لرأس
 .(04) العمليات انظر المكل رقم

 
 
 
 
 
 

                                                                 
1 Sveiby. K, Op.cit, p. 18. 
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 .: شجرة تصنيف القيمة لمستكشف سكانديا(04) شكل رقم
  
  

   

 

 

 

 

 
Source: Chen, J., Zhaohui, Z., and hong, Y. X.,(2004), Measuring Intellectual Capital a New Model 

and Empirical Study, Journal of Intellectual Capital. 

 (Edvinsson)  هو مدير إدارة رأس المال الفكري في شركة سكانديا السويدية وهو معروف عالميا بتصنيف
مه على أنه الفرق بين القيمة يسكانديا، إذ يعتبر رأس المال الفكري أنه أحد أهم موارد المركة ويمك  للمركة أن تق

علومات والملكية الفكرية والخبرة(، حيث المعرفة والمفي السوقية والقيمة الدفترية للموجودات غير ملموسة )متجسدة 
أن القيمة الدفترية تتكون م  رأس المال البمري ورأس المال الهيكلي حيث يتكون هذا الأخير بدوره إلى رأس المال 

 المنظمي ورأس المال الزبائني. 

: إذ قامت الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير (ASTD)الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير  نموذج-سابعا
 ساسية وهي:أ أربع مكوناتبوضع تصنيف لقياس رأس المال الفكري عبر 

 ويتكون م  المعارف والماارات، وكفاءة العاملين في المنظمة. رأس المال البشري: -1
جات جديدة، تويتكون م  أجزاء ثلاثة وهي )قدرة المنظمة على الإبداع، وإنتاج من رأس المال الإبداعي: -2

 وتقديم خدمات جديدة(.
ويتألف م  أربعة أجزاء وهي )عمليات المنظمة، تقنيات المنظمة، نظم المعلومات،  ال العمليات:المرأس  -3

 ومقدار الإنفاق الفني الإداري(.
يمة علاقة المنظمة مع الزبائ  ويتكون م  )العلاقات مع الزبائ ، وتلبية حاجة ويعبر ع  ق ال الزبائن:المرأس  -4

 الزبون، فاعلية التسويق، ودعم الزبون(.

 القيمة الكلية للمنظمة

 رأس المال البشري 

 رأس المال الفكري  رأس المال

 رأس المال العمليات

 رأس المال الهيكلي

 رأس مال الابتكاري 

 رأس المال الزبوني رأس المال التنظيمي
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 يمك  توضيح التصنيف الذي وضعته الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير كما هو مبين في المكل رقم
 على النحو التالي: (05)

 (ASTD)نموذج الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير  :(05)الشكل رقم 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

المنظمة العربية لتنمية الإدارية،  القاهرة: ،رأس المال الفكري: طرق قياسه وأساليب المحافظة عليه: المفرجي وصالح، المصدر
 .92 .ص، 2003

الفكري والعناصر الفرعية له في المنظمات  والذي يوضح فيه مكونات رأس المال: (Bontis) تصنيف-ثامنا
 المعاصرة كما يتضح م  المكل الموالي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مكونات رأس المال الفكري 

 رأس المال العمليات رأس المال البشري  رأس مال الإبداع

 المعارف 

 المهارات 

 الكفاءات 

  منتجااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااات

 جديدة

  قاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااادرة

 الإبداع

  خااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااادمات
 جديدة

 نظم العمل 

 عمليات 

 تقنيات 

 رأس المال الزبائن

  مقاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااادار

 الإنفاق

 ماااااع  العلاقاااااات

 الزبائن

 تلبياااااااااااااااااااااااااةحاجات 
 الزبائن
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 .(Bontis): تصنيف (06)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Bontis. N., (2001), Intellectual Capital Disclosure in Canadian Corporation Journal of 

Human Resource cost and Accounting, Vol. 16, No. 2, p. 15.  

 1قسم رأس المال الفكري إلى: أحمد المعاني وآخرون: تصنيف-تاسعا
 : ويتمثل في الأنظمة، البراءات وقواعد البيانات.رأس المال الهيكلي -1
 ويتمثل في التعليم، التدريب، الخبرة. رأس المال البشري: -2
 ويتمثل في العقود، الولاء، العلامة التجارية. رأس المال الزبائني: -3
 ويتمثل في التفاؤل، الثقة والأمل والقدرة على المقاومة الموجودة لدى أفراد المنظمة. المال النفسي: رأس -4

 على أن رأس المال الفكري ينيتضح م  خلال التصنيفات أعلاه بأن أغلب الباحثين والمفكري  متفق
العلاقاتي، مع التأكيد على  يتكون م  ثلاث مكونات رئيسية وهي رأس البمري ورأس المال الهيكلي ورأس المال

وجود تصنيفات عديدة لرأس المال الفكري، ولك  الاتجاه الأكثر شيوعا لدى الباحثين يقوم على أساس تصنيف 
(Thomas Stewart 1997) و، (رأس المال الفكري: الثروة الجديدة للمنظمات)، صاحب كتاب(Saint Onge 

1996) ،(Lothgren 1999) ،(Bontis 1998) ،(Edvinsson & Malone 1997).  
ال العلاقات ولم تقتصر على علاقات المؤسسة بالزبائ  فقط المحيث توسعت بعض الكتابات في فئة رأس 

في إرشاداته لتعبير  (Meritum Progect) بل شملت كل الأطراف المرتبطة بالعلاقات الخارجية للمؤسسة حيث قدم

                                                                 

 .234 .، ص2011دار وائل للنمر والتوزيع، الأردن: ، قضايا إدارية معاصرةأحمد المعاني وآخرون، 1 

فتريةالقيمة الد المال الفكري رأس    

 القيمة السوقية للمؤسسة

 رأس المال البشري 

 رأس مال الابداع

لهيكليرأس المال ا  

التنظيميرأس المال   رأس مال العملاء 

 رأس مال العمليات
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بأنه جميع الموارد المتعلقة بالعلاقات  ال العلاقاتيالمال الزبائ ، حيث يعرف رأس المبديلا لرأس  ال العلاقاتيالمرأس 
 الخارجية للمؤسسة مثل الزبائ ، الموردي ، الحلفاء، المركاء في البحوث والتطوير، الحكومات. 

م  جممل التصنيفات التي وردت سابقا، وعلى الرغم م  تباي  وجاات النظر بمأن مكونات رأس المال 
الفكري، إلا أن الكثيري  يرون أن رأس المال الفكري يتكون م  ثلاث مكونات فرعية هي: رأس المال البمري 

، وعليه يمك  أن نعتمد هذا التصنيف الذي يخدم الموضوع حيث توجد ورأس المال الهيكلي ورأس المال العلاقاتي
عناا المنظمة، لذا سوف يتم التعرض لها بمئ م  علاقة تكاملية ترابطية لمكونات المزيج تخلق القيمة التي تبحث 

 التفصيل.

   .المال البشري رأس-أولا

يعد رأس المال البمري العنصر الهام في رأس المال الفكري لكونه يعد محرك الإبداع والمورد الحاسم للقيمة غير 
والتجديد والابتكار وذلك بفعل الملموسة في عمر المعرفة ويتمثل في القوى العاملة التي تمتلك القدرة والتفكير 

 1المعرفة الضمنية الكامنة في أذهان العاملين.

 جمموعة القدرات والخبرات والماارات البمرية المتباينة في"في ضوء ما تقدم يعرف رأس المال البمري بأنه:
المعرفة، والماارات فقد حدد أبعاد رأس المال البمري في  (Bontis)أما  2،ة"العاملة في المنظمو مستوى أدائاا 

والقدرات، والتعاون بين العاملين، والثقة والاحترام التي يظارها العاملين عندما يعملون ضم  فريق عمل وينجزون 
أما كفاءات الأفراد فاي الجزء الصعب م  رأس المال الفكري حيث تممل المعرفة  3أعمالهم بمكل جماعي،

تل مكان الصدارة، في حين المعرفة تتكون م  المعارف التقنية والمعرفة والماارات والمواهب، فالمعرفة والماارة تح
أما الماارات فاي قدرة الأفراد  ،الأكاديمية التي يتم الحصول علياا أساسا م  خلال التعليم، وبالتالي فاي نظرية

الماارات الضمنية التي على إنجاز العملي للماام، ويتم الحصول علياا في المقام الأول م  خلال الممارسة، وخاصة 
لا يمك  التعبير عناا حرفيا، وعلى الرغم م  أنه يمك  أيضا تنميتاا م  خلال التعليم، عليه فإن موقف الأفراد هو 
الجزء اللين م  رأس المال الفكري، بما في ذلك دوافعام للعمل ورضا ع  العمل، وهو شرط أساسي للأفراد 

داع الأفراد يمكنام م  استخدام معرفتام بمرونة وجعل الابتكارات تستمر، لإفساح المجال كاملا لاختصاصاا وإب
  4لذلك هي واحدة م  العوامل الرئيسية في تطوير رأس المال الفكري.

 
 

                                                                 
1 Uliana , E. , Gtant , P. and  Macey , J., (2005), Towards Reporting Human Capital, Meditari Accountancy Research , 

Vol. 13, No. 2. 

  2 عبد الستار العلي وآخرون، المدخل إلى المعرفة، الأردن: دار المسيرة، 2009، ص.343. 
3Mazlan, I., (2005), the Influence of Intellectual Capital on the Performance of Telecom Malaysia, Phd, Thesis, 

engineering Businesse Management, Business & Advanced technology Center, University Technology malaysia, p. 72 
4 Chen, J., Zhu, Z., & Xie, H. Y, Op.cit, p. 203.   
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يبين دور المورد البشري في تكوين كل نشاط من الأنشطة التي تساهم في بناء  :(07)الشكل رقم 
 .المتعلمةالمنظمة 

 
 
 
 
 
 
 
، 2008إثراء للنمر والتوزيع، : نالأرد ،الأعمالاسترتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات حسين عجلان حسين،  المصدر:

 .135 .ص

نلاحظ بأن الموارد البمرية تساهم في بناء المنظمة المتعلمة م  خلال الخبرات  (07)رقم م  المكل 
فراد يمكنام م  ، حيث أن إبداع الأوالابتكاروالماارات المتراكمة لدى الأفراد العاملين بها وقدرتهم على الإبداع 

، المنظمةتجعل الابتكارات تستمر، والتي بدورها تعمل على تطوير رأس المال الفكري في  بمرونه استخدام معرفتام
في عصر المعرفة، اعتمدت فلسفة  المنظمةوبوصف المورد البمري أحد أهم عناصر العملية الإنتاجية والمعرفية في 

تسعى إلى تحويل المعرفة  أن المنظمةجديدة ضم  خططاا الاستراتيجية تتعلق بقدرتها على التعلم، حيث على 
م  خلال اكتسابها وتخزيناا ونقلاا وتطبيقاا، تجعلاا قادرة على مواجاة التحديات التي ميزت  ةمنظميالفردية إلى 

هذا العصر والمتمثلة في الثورة المعلوماتية، والمنافسة المديدة، وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية تميزها ع  غيرها م  
 الأخرى.   المنظمات

  1أما ع  خصائص رأس المال البمري فيمك  إيجازها في النقاط التالية:
 ؛المعارف والكفاءات تعد المكونات الأكثر أهمية في رأس المال البمري -1
 ؛يتطور رأس المال البمري بالإستعمال والخبرة في جمال العمل، أو ع  طريق التعليم بكل أنواعه -2
 ؛رأس المال البمري إلى التقادم ويحتاج إلى التجديد يتعرض -3
 يعتبر رأس المال البمري مصدرا أساسيا م  مصادر الدخل. -4

 2م  أهم مؤشرات قياس رأس المال البمري مايلي:

                                                                 

جامعة كلية الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ، أطروحة دكتوراه،  تقيمية لحالة الجزائرستثمار في رأس المال البشري: مقاربة نظرية ودراسة الإمحمد الدهان،  1 
 .313 .، ص2009-2008قسنطينة، الجزائر، 

2 Edvinson, Malon MS, Intellectual capital, Harper Business, New Yourk, 1997, p.3.  

مة الموارد البشرية في المنظ

 المتعلمة

 حل المشاكل ذاتيا

الموارد البشرية في  التجارب العلمية

 المنظمة المتعلمة

 تحويل المعرفة

ةالتعليم من خلال التجرب  

 تراكم الخبرات
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وتممل القيادة الاستراتيجية لإدارة المؤسسة، مستوى جودة العاملين، قدرة التعلم لدى  قدرات العاملين: -1
 ، كفاءة عمليات تدريب العاملين، قدرة العاملين على المماركة في اتخاذ القرار.العاملين

ويممل قدرات الابداع والابتكار لدى العاملين، الدخل المتحقق م  الأفكار الأصلية  إبداع العاملين: -2
 للعاملين.

وتممل تطابق اتجاهات العاملين مع قيم المؤسسة، درجة رضا العاملين، معدل دوران  اتجاهات العاملين: -3
 العمل، متوسط مدة خدمة العاملين بالمؤسسة.  

 .المال الهيكلي رأس-ثانيا

وهي  1يتمثل رأس المال الهيكلي في المعرفة التي يتم اكتسابها والاحتفاظ بها في الهياكل وأنظمة وإجراءات،
نظمة الفرعية للمركة والتي قد كما أنه يتجسد في جمموعة م  الأ،  تعتبر بمثابة الداعم الأساسي لرأس المال البمري

تمثل أشكالا أخرى لرأس المال الفكري وخير مثال عليه هو العمليات التمغيلية والتصنيعية للمركة يضاف إلياا 
بأنه عبارة ع  القدرات ":س المال الهيكليأد قام بتعريف ر فق (Mazlan)أما  2،جميع أشكال الملكية الفكرية

وإجراءات العمل للوظائف، والعلامة  التنظيمية التي تمك  المنظمة م  إنجاز أعمالها ويمتمل على الهيكل التنظيمي،
 3." التجارية وحقوق الملكية الفكرية

يتم الاحتفاظ بها داخل هياكل وأنظمة ، ومعرفتاا الصريحة التي للمنظمةيعبر ع  الجدارة الجوهرية كما 
نعرفه ونستطيع التعبير عنه، ويمك  أن يقال أو يكتب أو ينقل ليتحول وفق قواعد معينة إلى  المؤسسة وهي كل ما

، حيث يؤكد المنظمةبيانات وتدابير وأساليب وسياسات وإجراءات وبرامج، وبالتالي فاو يمثل القيم التي تبقى في 
(McElory) المنظمةن رأس المال الهيكلي هو عبارة ع  كل الاشياء التي تدعم رأس المال البمري ولكنه يبقى في أ 

ويمثل المعرفة التنظيمية وهو مملوك م  قبل المنظمة ويمك  استنساخه  4عندما يتركاا الأفراد ويذهبون إلى بيوتهم،
يتركه الموظف في نهاية الدوام مثل الأنظمة  وتقاسمه وتداوله مع المنظمات الأخرى، بالإضافة إلى أنه كل ما

 5ء العمل، ونماذج الأعمال، والبحث والتطوير، وحقوق الملكية.اوالبرجميات، وقواعد البيانات، وإجر 

 6م  أهم مؤشرات رأس المال الهيكلي في المنظمات ما يلي:إن 
 طبيعة بناء ثقافة المنظمة، وتطابق العاملين مع منظور المنظمة ورؤيتاا المستقبلية. الثقافة العامة: -1

                                                                 

  1 نجم عبود نجم، الادارة والمعرفة الالكترونية: الاستراتيجية-الوظائف-المجالات، الأردن: دار اليازوري العلمية، 2009، ص. 561.

، متاح على 9 .، ص2009، -دراسة حالة شركة الألبسة الجاهزة الأردنية-رأس المال الفكري وأثره على المنشآت الأعمال الصناعيةأسامة عبد المنعم،  2
 . 12/11/2014بتاريخ  ،http://www.hrdiscussion.com/downloadfileالموقع الالكتروني: 

3 Mazlan, I., Op.cit, p. 9. 
4 McElory, M. W., (2002), study: Social Innovation Capital, Journal of Intellectual Capital. Vol. 3, N°.1. 
5  Sharabati, A.A., Jawad, S., &Bontis, N. (2010). Intellectual Capital and Business Performance in the Pharmaceutical 

Sector of Jordan. Management Decision, Vol. 48, No. 1, 2010, p. 29. 

 .15 .ص مرجع سبق ذكره، العنزي وصالح،6 
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 صلاحية نظام الرقابة بالمنظمة، وضوح العلاقة بين السلطة والمسؤولية. الهيكل التنظيمي: -2
ة بناء شبكة معلومات داخلية واستخدام هذه المبكة، بناء مخزون تعليمي للمنظم التعلم التنظيمي: -3

 واستخدام هذا المخزون.
 مدة عمليات الأنمطة والأعمال، مستوى جودة المنتج، وكفاءة العمليات التمغيلية. العمليات: -4
الدعم المتبادل والتنسيق بين العاملين، توفر البيانات والمعلومات ذات العلاقة بأنمطة المنظمة  نظام المعلومات: -5

 وأعمالها، والمماركة في المعرفة.

م  خلال ما سبق يمك  للباحثة اجمال الأبعاد المكونة لرأس المال الهيكلي وهي: الثقافة التنظيمية، الهيكل 
 التنظيمي، نظم المعلومات، التعلم التنظيمي، العمليات. 

رأس المال البمري مع رأس المال الهيكلي م  خلال  ةيمك  مقارن العلاقة بين رأس المال البشري والهيكلي:-ثالثا
 1ما سيأتي:

إن رأس المال البمري يتسم ببعدي ، الرصيد أي قيمة رأس المال البمري المحسوبة أو المقدرة في نهاية السنة أو في  -
 حين أن رأس وقت معين، والتدفق أي القيمة الجديدة لرأس المال البمري المتولدة م  صيرورته في عمل أفراده، في

 المال الهيكلي يعبر عنه بالرصيد فقط.
إن رأس المال البمري يتزايد بالاستخدام ويميل للتوليد الداخلي )حيث المعرفة تكون عند الاستعمال مصدرا  -

لمعرفة أفضل، أوسع، أعمق، أكثر كفاءة(، وهذا خلاف رأس المال الهيكلي الذي تتقادم معرفته الصريحة المتمثلة في 
ظمته وقواعده وإجراءاته، مما يعني أن الوقت يمك  أن يعمل لصالح رأس المال البمري في تراكم المعرفة والخبرة أن

 والتعلم، في حين أن الوقت هو خط دورة حياة )الصعود والتدهور للأنظمة والتكنولوجيا والطرق الجديدة(.
اجي لصاحب المعرفة( هي أطول م  دورة حياة إن دورة حياة رأس المال البمري )بغض النظر ع  العمر الإنت -

 المنتج أو العملية أو التكنولوجيا )الآلآت والمعدات( في المنظمة، ويمك  تفسير ذلك بالتأكيد على أن المعرفة والخبرة
المكونة للرأس المال البمري تنتقل بين أفراد المنظمة، ولهذا يمك  تعريف التعلم )خاصة م  أفراد المعرفة ذوي 

قدمية إلى الأفراد المعرفة الجدد( بأنه عملية تجديد أو إعادة توليد رأس المال البمري م  جيل لجيل وم  فترة الا
 لأخرى لاستدامة مزايا معرفة وخبرات المنظمة.

لاستكمال المقارنة نمير أيضا إلى أن رأس المال البمري رغم كل مزاياه وقيمته العالمية، يمك  أن يحمل عيوبه في  -
مقاومة التغيير، وهذا ما يمك  أن يظار في الإدارة حيال رأس المال الهيكلي، فالافراد البارعون في أساليب وطرق 

درات والممروعات الجديدة، قد يعارضون ويقاومون ذلك، وممروعات معينة ورغم أنهم هم المسؤولون ع  المبا
رض الإدارة الأخذ بالتكنولوجيا ومقاومة تغيير خطاا الإنتاجي أو تكنولوجيتاا الحالية لازالت ابنفس الطريقة تع
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 ذات قيمة دفترية عالية ولم تسترد قيمتاا حتى الآن، ومع ذلك فإن رأس المال البمري يظل هو المكل الارقى لرأس
  المال المنظمة القائمة على المعرفة، وهو الأكثر حيوية وقدرة على تجديد نفسه وتوليد قيمته المتجددة. 

 .المال العلاقاتي رأس-رابعا
التي يفرزها مستوى رضا الزبائ  وولائام والموردي   القيمة"على أنه: ال العلاقاتيالمهناك م  عرف رأس 

ويعرف أيضا  1."والجاات الخارجية الأخرى وما استطاعت المركة م  بنائه م  علاقات متميزة مع هذه الأطراف
 2."الآخري صحاب المصلحة الخارجيين أيمثل العملاء والموردي  والمركاء و  ":على بأنه

مع  المنظمة، مثل علاقة ارد المتعلقة بالعلاقات الخارجيةجميع المو ":بأنهيعرف رأس المال العلاقات كما 
العملاء والموردي  والمركاء في بحوث التطوير، أيضا يتضم  ذلك الجزء م  رأس المال البمري والهيكلي الذي يحوى 

بالإضافة إلى القيمة  مع بعض الأطراف المستفيدة )مثل المساهمين، والدائنين...إخ(، هذا المنظمةعلى العلاقات 
بموردياا  المنظمةومدى رضاه، وعلاقة  الزبونوولاء  المنظمةمعبرا عناا بصورة  للمنظمةالتي تحملاا تلك الأطراف 

كما أنه يمثل المعرفة التي تتضم  العلاقات الخارجية، وأنه عامل مام   3"،والقدرة التفاوضية مع الكيانات الأخرى
لى ذلك أنه يتأثر بالمنظمة وبالأطراف الخارجية التي تلعب دورا في العلاقة معاا، وضروري للنجاح، بالإضافة إ

 4والمستثمري . جينيالاستراتوالموردي  والمركاء  الزبائ وأخيرا أنه يمثل كل العلاقات مع 

بزبائناا  ما على التحالفات التي تقيماا، بالإضافة إلى العلاقة التي تربطاا لمنظمةيتكون رأس المال العلاقات 
وموردياا وحلفائاا،  بزبائنااوبالتالي فإن رأس المال العلاقات يعكس طبيعة العلاقات التي تربط المنظمة  5،وموردياا

إن العلاقات التي  6،خر يساعد في تطوير وتحويل الفكرة الى منتج أو خدمة، في كثير م  الأحيانآأو أي طرف 
 7ة ذات أهمية كبيرة وقيمة حيوية استنادا لما يلي:وعناصر بيئتاا الخارجي المنظمةتبنى بين 

هي إنماء أو إيجاد أو بناء زبائناا  منظمةلأن المامة الأولى لأي  المنظمةإن الزبائ  هم م  يدفع فاتورة  -1
 ؛بالسوق وإيجاد أسس العلاقة المتميزة معام

                                                                 

  1 عبد الستار حسين يوسف، مرجع سبق ذكره، ص 9. 
2 Abdelaziz Ahmad Sharabati, Shawqi Nagi Jawad, (2010), Intellectual capital and buisness performance in the 

pharmaceutical sector of Jordan, the current issue and full text archive of this gournal is available at 

www.emeraldinsight.com, Vol. 48, No. I, p.109. 
جامعة القاعرة،  جملة المحاسبة والإدارة والتأمين، ،-نموذج مقترح-تحديد قيمة المنشأةقياس رأس المال الفكري: أحد المتطلبات الأساسية لنهال أحمد الجندي،  3

 . 120 .، ص2005، 65 العدد ،44المجلد 
4 Sharabati, A.A., Jawad, S., & Bontis, N., Op.cit, p. 29. 
5 Gannon, C., Lynch, P., & Harrington, D., 2008, Study: Managing intellectual capital for sustained competitive 

advantage in the Irish tourism industry, Waterford Institue of Technology (WIT), Tourism and Hospitality Research in 

Ireland Conference (THRIC), 16-17 June 2009, DIT . 

  6 راوية حس ، مرجع سبق ذكره، ص. 366. 
  .196 .، ص2003دار وائل للنمر والتوزيع، الأردن:  المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة، :الابتكارإدارة نجم عبود نجم،  7
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بالعلاقة الجيدة مع زبائناا يحقق لها زيادة في العائد إذ تمير الدراسات إلى  المنظمةإن الولاء الذي تكسبه  -2
 .(%25)يزيد م  أرباح المركة بنسبة لا تقل ع   (%5)جات المركة بنسبة تمعاودة الزبون على شراء من

لكونه يعكس المعرفة التي تمتلكاا الأطراف الخارجية التي تتعامل مع المنظمة،  تأتي أهمية رأس المال العلاقاتي
بحيث تضم  هذه المعرفة الحفاظ على ولائام وكسب متعاملين جدد، والذي يعد مؤشرا ايجابيا على قدرة المنظمة 

يا تنافسية اضافية على التكيف مع البيئة الخارجية، والاحتفاظ بحصتاا السوقية وتوسيعاا م  خلال تحقيق مزا
 والتي تعتبر نتاج رأس المال الفكري للمنظمة في خلق قيمة مضافة.

 1م  أهم مؤشرات رأس المال العلاقات في المنظمات ما يلي:
، توفير القدرات اللازمة لخدمات العملاء، لزبائ بناء واستخدام قاعدة بيانات  التسويقية الأساسية: القدرات-1

 .الزبائ والقدرة على تحديد حاجة 
، سمعة العلامة التجارية الزبائ الحصة السوقية، السوق المحتملة، الوحدات المباعة إلى عدد  كثافة السوق:-2

 التجاري للمنظمة، بناء قنوات البيع والتوزيع. والاسم
ئ ، شكاوى الزبائ ، حجم الاستثمار في بناء العلاقات مع الزبائ ، مستوى  ويتضم  رضا الزبا الزبائن: ولاء-3

 كسب زبائ  جدد، مستوى خسارة زبائ  حالين. 

السابقة لرأس المال العلاقات ترى الباحثة بأنه جممل العلاقات الداخلية والخارجية التي  التعاريفم  خلال 
 والموردي ، والتحلفات الاستراتيجية التي تقيماا المنظمة مع المنظمات ين والخارجيينالداخلي بزبائنااتربط المنظمة 

 الأخرى العاملة في نفس المجال. 

ال الممما سبق نلاحظ بأن رأس المال الفكري يتكون م  رأس المال البمري ورأس المال الهيكلي ورأس 
ى تحقيق الميزة التنافسية لها، وذلك العلاقات، حيث وأنه يعتبر أحد أهم الموارد في المنظمات والذي يعمل عل
 بإعطاء قيمة سوقية له تجعله قادر على خلق قيمة مضافة لهذه المنظمات.  

 .المطلب الثالث: رأس المال الفكري وعلاقته ببعض الفاهيم الإدارية

إلى كل م  أدوار رأس المال الفكري، مداخل دراسته وبعض  يتم التطرقم  خلال هذا المطلب سوف 
 المفاهيم الإدارية المتعلقة به. 

 .أدوار رأس المال الفكري :الفرع الأول
   1إن رأس المال الفكري يؤدي أدوارا يفرضاا عليه مركزه في المنظمة، وقد حددت هذه الأدوار بما يأتي:

                                                                 

  1 العنزي وصالح، مرجع سبق ذكره، ص. 16.
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 2التالية: وتممل الممارسات الدفاعية: الأدوار-أولا
 ؛حماية المنتجات والخدمات المتولدة م  إبداعات رأس المال الفكري للمركة -1
 ؛حماية حرية التصميم والإبداع -2
 تخفيف حدة الصراعات وتجنب رفع الدعاوى.   -3

 3توليد العائد ع  طريق: الهجومية: الأدوار-ثانيا
 ؛والخدمات الناتجة ع  إبداعات رأس المال الفكري المنتجات -1
 ؛الملكية الفكرية للمركة -2
 ؛الموجودات الفكرية للمركة -3
 ؛ابتكار مقاييس للأسواق الجديدة والخدمات والمنتجات الجديدة -4
 ؛تهيئة منافذ لاختراق تكنولوجيا المنافسين -5
 ؛سواق الجديدةتحديد آليات النفاذ إلى الأ -6
 استراتيجية تعيق دخول منافسين جدد. صياغة-7

 يوضح المكل الموالي أدوار رأس المال الفكري.

 .أدوار رأس المال الفكري :(08) الشكل رقم
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 178 .ص، مرجع سبق ذكره، : سعد على العنزي، أحمد علي صالحالمصدر

                                                                                                                                                                                                        
1 Harrison, S., & Sullivan, P., (2000), Study: Profiting from Intellectual capital Learning From leading companies, 

Journal of Intellectual Capital, Vol. 1, No. 1. 

  2 العنزي وصالح، مرجع سبق ذكره، ص.177.

  3راوية حس ، مرجع سبق ذكره، ص. 374.

إبتكار مقاييس للأسواق 
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 حماية المنتجات

 توليد العائد

 حماية حرية التصميم

 النفاذ لأسواق جديدة

 منع دخول المنافسين

 تخفيف حدة الصراعات
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أن لرأس المال الفكري القدرة على التنقل م  الأدوار الدفاعية إلى  (08)رقم نلاحظ م  خلال المكل 
 الهجومية والعكس صحيح.

 .مداخل دراسة رأس المال الفكري :الفرع الثاني

إن المدخل يمثل مناجية لإعادة بناء المعرفة وتناول موضوع ما، وتحليل أركانه، وقد يكون لكل موضوع 
أن هناك خمسة مداخل لدراسة رأس المال  اتضحمدخل أو أكثر لدراسته، ولدى تحري الأدبيات المتخصصة 

 1:كما يأتيهي  الفكري، و 
الفكري معني بالتنظير العلمي للمفاوم المعرفي، وكيفية جمع والذي يؤكد على أن رأس المال المدخل الفلسفي:  -1

المعلومات حول الحقائق الاجتماعية والمنظمة، ويركز على أهداف وأنواع ومصادر المعرفة بالإضافة إلى تركيزه على 
 مك وغيرها.العلاقة بين معرفة رأس المال الفكري والمفاهيم الأخرى مثل درجة التأكد والسببية وتبرير المعتقد وال

حيث يمثل هذا المدخل مساهمة علماء الإدارة ونظرية المنظمة والسلوك التنظيمي، وينظرون  المدخل الادراكي: -2
إلى رأس المال الفكري م  زاوية قيمته الاقتصادية والفكرية، ويعدونه موجودا استراتيجيا ماما وشرطا لبقاء المنظمة، 

اا لحل المماكل الادارية والتنظيمية ولذلك لا بد لها م  أن تحصل على قدر م  المعرفة والخبرة بهدف تطبيق
 واستثمار الفرص المتاحة.

ويقوم هذا المدخل على نظريات المنظمات المبكية، إذ يفسر رأس المال الفكري م  خلال  المدخل الشبكي: -3
فقية وانسياب متداخل للموارد وخطوط اتصال أتركيزه على اقتناء وتقاسم ونقل المعرفة م  خلال أنماط تبادل 

بادلية، وبعد إقتناء وتقاسم المعرفة والتي تمثل الحلقة الأولى في سلسلة التعليم التنظيمي تليه ممارسات جديدة أخرى ت
 ترى المنظمة أنها ضرورية.

يستند هذا المدخل على المنظور الاجتماعي والتاريخي لدراسة المعرفة إذ ينظر هذا مدخل الممارسة الجماعية:  -4
على الإطلاق، وليس هناك إلا الاتفاق يء على أنها ملك عام للزبائ  أو الجماعة أو أنها لا ش المدخل إلى المعرفة

فالمعرفة في إطار المدخل  آخر،والإجماع في تداول المعرفة، وأنها عملية تقليدية أخذت منحى نقل م  جيل لجيل 
 وثقة للجماعة في الرصيد المعرفي المتراكم. التزامتمثل 

تمثل المعرفة في إطار هذا المدخل نظاما متكاملا للتعامل مع الممكلات بطرائق علمية محددة  ي:المدخل الكم -5
تعطي نتائج تتصف بالأمثلية وأن تكنولوجيا المعلومات والاتصال تتغير في إطار هذا المدخل لتأخذ بعدا علميا 

 لتي يزودهم بها.يتعامل مع ممكلات معقدة وكبيرة ويعطي أهمية للأفراد م  خلال المعرفة ا

العديد م  الباحثين ع  طريق طرح أفكار وأراء متعددة لدراسة هذا المورد في مداخل متعددة  اجتادلقد 
مناا )المدخل الفلسفي، المدخل الإدراكي، المدخل الكمي، مدخل الممارسة الجماعية، والمدخل المبكي(، وأهم 
                                                                 

  1 العنزي وصالح، مرجع سبق ذكره، ص. ص. 182-179. 
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ت المنظمات المبكية، حيث يفسر إدارة رأس المال هذه المدخل هو المدخل المبكي الذي يركز على نظريا
فقية وانسياب متداخل أم  خلال أنماط تبادلية  1وتقاسم ونقل المعرفة، اقتناءالفكري م  خلال تركيزه على 

وتقاسم المعرفة بأنها الحلقة الأولى في سلسلة التعلم التنظيمي الذي  اقتناءتبادلية، ويعتبر أن  اتصالللموارد وخطوط 
 تليه ممارسات جديدة أخرى ترى المنظمة أنها ضرورية.   

  .علاقة رأس المال الفكري ببعض المفاهيم الإدارية :الفرع الثالث

لجاود العلمية لتطوير يعد رأس المال الفكري م  المفاهيم الإدارية المعاصرة، إذ يمكل مفاومه امتدادا ل
المداخل الإدارية، حيث اتسمت بيئة الأعمال التنافسية في ظل اقتصاد المعرفة بالحركية الدائمة، والتجدد والتغيير 

لزمت منظمات الأعمال بالضرورة التكيف معاا ومسايرة مستجدتها، وقد نمرت هذه االمستمر إلى فرض تحديات 
في تطوير  المحورلسلوكية والتنظيمية، أبرزها رأس المال الفكري الذي أصبح يمثل التحديات تأثيرها على المتغيرات ا

العمليات المختلفة بالمنظمات المعاصرة، لقدرته على تحقيق أهداف المنظمة في جمال الجودة، وخفض التكاليف، 
 وفيما يلي استعراض لعلاقة رأس المال الفكري ببعض الداخل الإدارية المعاصرة:

 .رأس المال الفكري بإدارة المعرفة قةعلا-أولا

، يمثل رأس المال الفكري خطوة جيدة نحو برنامج أوسع هو إدارة المعرفة والتي هي عبارة ع  وظيفة تسييرية
تتضم  التوجيه، والتنظيم، والتنسيق، ومراقبة الأنمطة والإجراءات الموجه لخلق واستعمال وتوزيع المعرفة داخل 
المؤسسة، وانطلاقا م  قناعة مفادها أن إدارة المعرفة كمفاوم اشتقت م  رأس المال الفكري وتوسعت عنه، 

راد العاملين داخل المنظمات، لتعظيم فكري وتجربة محصلة م  طرف الأفالال الموتجسدت في شكل رأس 
 ، وبناء وتنمية القدرات الأساسية للمنظمات.     الاستفادة

إدارة المعرفة ظاهرة حديثة ومعقدة بدأ الاهتمام بها والسعي لتطويرها في أواسط التسعينات الذي أشار إلياا 
(Koenig)  ع  تنظيم وملاحظة إنتاج رأس المال ، والذي يؤكد على أن إدارة المعرفة هي المسؤولة 1999سنة

 2الفكري والبحث عنه،

 3م  أبرز أوجه العلاقة بين رأس المال الفكري وإدارة المعرفة ما يلي:

                                                                 

 1 حسين عجلان حسين، مرجع سبق ذكره، ص. 141. 
 .58 .مرجع سبق ذكره، ص ،2006 ،رأس المال الفكري طرق قياسه وأساليب المحافظة عليه عادل حرحوش المفرجي، 2 
، أطروحة دكتوراه، جامعة أم القرى المملكة العربية إدارة رأس المال الفكري وتنميته بالتعليم الجامعي في ضوء التحولات المعاصرةمحيا ب  خلف عيد المطيري،  3 

 .141 .، ص2007-2006السعودية، 
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كل م  إدارة المعرفة وإدارة رأس المال الفكري يعد نوعا م  المنافسة المعتمدة على الفرد وعلى قوة العقل   إن -1
 ؛ساسا لهاأالفردي، وهذه القوة بحاجة إلى إطار تتحرك فيه، كما هي الحاجة إلى سياق م  التعاون والثقة يمكل 

ق التنظيمي، والعمليات الأساسية لإنتاج المعرفة ليتم إن إدارة المعرفة تسعى لإيجاد السياق المجتمعي والسيا -2
استثمار رأس المال الفكري بالمكل المناسب، وم  جاة أخرى فإن العمليات النوعية لإدارة المعرفة لا يمك  أن 

 ؛يؤدياا إلا رأس المال الفكري المتميز
حققت  المنظماتوكثير م  الدول و إن استقطاب العقول ٍ)رأس المال الفكري( أصبح ساحة للصراع العالمي،  -3

 ؛التفوق المعرفي والاقتصادي والعلمي بعقول مستقطبة م  دول أخرى
إن إدارة رأس المال الفكري تتعامل مباشرة مع العقول المميزة ونتاجاتها الفكرية، وتسعى لإظاارها وإدارتها،  -4

المال الفكري هو الذكاء الفردي والقدرة  وتحويل معرفتاا إلى منتج، ومنتجاتها إلى أرباح، وأساس فكرة رأس
أو المجتمع في نمر معطيات  المنظمةالإبداعية والابتكارية والخبرة المميزة، هذا هو رأس المال الفكري، وعندما ترغب 

الذكاء وتلك القدرات وفق منظومة شاملة، فإنهم عندئذ يقومون بإدارة المعرفة مستندي  إلى رأس المال الفكري 
المنظمات أو المجتمعات تمكل في الواقع البنية الأساسية لعمليات إدارة المعرفة، وبدون إدارة رأس المال  سواء في

 ؛ري ل  تؤتي إدارة المعرفة ثمارها المرجوةكالف
عرفي، وتوظيف رأس المال المعرفي بكفاءة في إنتاج معارف جديدة، المإن تحويل الثروة المعرفية إلى رأس المال  -5

جمتمعتان مترابطتان، محور الأولى نمر المعرفة المتاحة بينما تنصب الثانية على العمليات المباشرة لإنتاج  عمليتان
 ؛معارف جديدة

رف، فيما ينصب اهتمام إدارة المعرفة على اإن إدارة رأس المال الفكري تنصب على العامل الإنساني المنتج للمع -6
 الأنمطة المحيطة.     

إن إدارة المعرفة تنظم عمليات بيع أو تطبيق وتنفيذ براءات الاختراع التي تعد أحد فضلا عما تقدم ف
 1مخرجات رأس المال الفكري، وبذلك ستحقق المؤسسات أرباحا كبيرة جراء ذلك.

 .رأس المال الفكري بالهندسة الإدارية )الهندرة( علاقة-ثانيا

فكري، أي الأفراد م  ذوي القدرات والماارات الال المتحتاج عملية إعادة الهندسة الإدارية إلى وجود رأس 
العالية داخل المنظمة، لتخلص م  أساليب العمل القديمة وإحلال الأساليب الجديدة، والنظر إلى الأمور بنظرة 

 موضوعية لإبقاء المفيد والتخلص م  الزائد. 

                                                                 

 .407-406 .ص .أحمد علي صالح، سعد علي العنزي، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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طيع التعامل مع متطلباتها، فكري لدى منظمات تست لالاالمتتطلب عملية الهندسة الإدارية وجود رأس 
فالهندسة الإدارية ترتبط بالتفكير الابتكاري إلى القدرة على تخيل بدائل لخفض مراحل العمل ووقته وتكلفته م  
تقييماا لإختيارتها، كما تقوم على استخدام مكثف لتكنولوجيا المعلومات، وهذه الصفة تتطابق وخصائص رأس 

التقليدي  رمع متطلبات تطبيق الهندسة الإدارية يستوجب الابتعاد ع  الدو المال الفكري، وكما أن التعامل 
ع  الروتين وتقترب  الابتعادللموظف الذي يتبع المعلومات بمكل آلي فقط، كذلك رأس المال الفكري يميل إلى 

 1ءة وفعالية.م  التجديد والتحدي والمجازفة في العمل وهذا يسال كثيرا تطبيق الهندسة الإدارية ونجاحاا بكفا

 .رأس المال الفكري بالتفكير الاستراتيجي علاقة-ثالثا

والإستراتيجين   أن المفكري لااعلاقة وطيدة،  الاستراتيجيتعد العلاقة بين رأس المال الفكري والتفكير 
هم جزء م  رأس المال الفكري، إذ يمتلكون نفس القدرات  والذي  تقع عليام مسؤولية التفكير الإستراتيجي

ولك  يختلفون في الخصائص التنظيمية كالمستوى الإستراتيجي  لتي يتميز بها رأس المال الفكري،والمواصفات ا
كبيرة جدا إزاء المحافظة   تيجيناستر والصلاحية وتوافر المروط الوظيفية لمغل المنصب، وأن مسؤولية المفكري  الا

في جمال دور المفكري   (Rastogi)تؤيده الدراسات والبحوث، إذ يمير  على رأس المال الفكري وتطويره وهذا ما
جين في التصدي للتقادم التنظيمي"إن دور المديري  بصورة عامة والمديري  العامين بصورة خاصة يجب ألا يالإسترات

وإنما عليام مساعدة العاملين على تحديد الفجوات في الماارات وكذلك تحديد تقتصر على التوجيه والتدريب 
     2مناطق ضعف الماارة فيام م  أجل تحسين أدائام".

   .رأس المال الفكري بالتغيير التنظيمي علاقة-رابعا

تستادف إدارة رأس المال الفكري ذات الأهداف التي يستادفاا التغيير التنظيمي، وتممل الموضوعات  
نفساا، والتدخل السلوكي في المنظمات ليس في واقع الأمر سوى توظيف وإدارة لرأس المال الفكري، لأن عملية 

مكانية للتغيير في هذه المنظمة إهو أن ثمة التغيير تنطلق م  افتراضين: الأول هو حاجة القائمة للتغيير، والثاني 
وبناءا على واقعاا، ولهذا تنصب العمليات على استخراج الطاقات الكامنة للأفراد عبر توفير البيئة المناسبة، 

اهات الناس داخل المنظمة تجاه تقبل عملية تجوإحداث تغييرات ذات مستويات متعددة، مناا ما يتعلق بتغيير ا
ومناا ما يتعلق بنماطات المنظمة ككل، إن أفضل عمليات التغيير والتطوير هي ما كانت في  التغيير ذاتها،

الأساس منطلقة م  تحديد رأس المال الفكري في المنظمة وقياسه، م  إدارته باتجاه تحقيق التغيير المطلوب، لأن رأس 

                                                                 

 .61 .سبق ذكره، ص عادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح، مرجع 1 
2 Rastogi, P. (2000), knowledge management and intellectual capital: The new virtuous reality of competitivenss, 

Human Systems management, Vol.19, No.1, pp. 39-49.  
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ث عمليات التغيير، على إدراك العناصر المتغيرة المال الفكري باعتباره الفئة المميزة هو القادر نظريا عمليا على إحدا
 1للنظام وإعادة تركيباا وفق رؤية شاملة.

 2كما أن تبني تطبيق إدارة رأس المال الفكري في المنظمات تجمع بين بدائل وإستراتيجيات التغيير وهي:
 ؛تغيير البناء التنظيمي -1
 ؛تغيير الناس -2
 تغيير التقنيات.   -3

 .رأس المال الفكري بالعولمة علاقة-خامسا

تعرف العولمة على أنها ظاهرة التي م  خلالها تتدفق السلع والخدمات ورأس المال والأفراد والمعلومات 
وتتحدد ملامح العلاقة بين رأس  3،والاجتماعي الاقتصاديوالأفكار الحدود الدولية مؤدية إلى مزيد م  التكامل 

العمل في ظل العولمة تماد اتجاها متزايدا للطلب على قوة العمل ذات ماارات  المال الفكري والعولمة في أن سوق
عالية المستوى ومتعددة في آن واحد، وتتمتع بمؤهلات ومستويات تدريبية عالية تتلائم مع الوظائف في ظل 

لي فإن الفرص تكون المذكور ل  يكون لصالح قوة العمل ذات التأثير العادي، وبالتا الاتجاهالعولمة، وهذا يعني أن 
 4قليلة جدا أمام قوة العمل غير الماهرة.

 .رأس المال الفكري بالإتجاهات، القدرات والمهارات علاقة-سادسا

المتدربون أو مثلام الإدارة العليا في العمل،  لى الرغبة في تغيير ما يعتقدهإيمير  إن تغيير الاتجاهات هو ما 
أو تقدريام لأولويات العمل، أو تفضيلاتهم لأساليب العمل، إذ أن لرأس المال الفكري علاقة قوية بالاتجاه، حيث 

، فكلما المنظمةموحدة ومتوافقة مع مصلحة هذه  منظمةأنه م  المام أن تكون اتجاهات رأس المال الفكري لأي 
فيما يخص  5،المنظمةالمواقف والميول لدى العاملين بمكل إيجابي كلما زادت قوة رأس المال الفكري لهذه  زاد توحد

الماارات والقدرات فاناك أدلة كثيرة ومتزايدة تظار علاقة ترابط إيجابي بين تطوير رأس المال البمري والأداء 
يعكس وجه النظر بأن سرعة السوق تعتمد بمكل أقل التنظيمي للتأكيد على أن رأس المال البمري في المنظمات 

الملموسة، وبالتحديد الموارد البمرية، وذلك ع  طريق التمجيع الفردي بأفضل العاملين،  غير على المصادر

                                                                 

 .350 .، ص2006دار الحامد، الأردن: ، لهيكل التنظيمي وإجراءات العمللالقيم المنظمة حسين محمود حريم،  1  

 .المرجع نفسه 2 

 .1 .، ص2008المكتب الجامعي الحديث، مصر: ، عولمة الإقتصاد في الميزان: الإيجابيات والسلبياتمحي محمد مسعد،  3 

 . 5 .، ص2002، الكويت، العولمة والتغيرات الجوهرية في بنية الإقتصاد العالميعمرو محي الدي ،  4 

 .45 .ص ،2005دار المناهج، الأردن: ، الاحتياجات التدريبية وتصميم البرنامج التدريبيمحمد الصيرفي،  5 
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فالمنظمة يجب أن ترفع الماارات والقدرات للعاملين بها، وذلك ع  طريق التمجيع الفردي والتعليم في المنظمة 
   1مل التي تخلق المعرفة للعاملين مماركة وتطبيقا.وخلق بيئة الع

 .رأس المال الفكري بإدارة الجودة الشاملة علاقة-سابعا

 سيتم التعرض له بالتفصيل في المبحث الثالث ضم  المطلب الرابع في الفصل الثاني.
بالمداخل الإدارية المعاصرة، حيث أن  مما سبق يمك  التوصل إلى أن رأس المال الفكري يرتبط مفاهيميا

توظيف رأس المال الفكري الى جانب كل م  المفاهيم الإدارية السابق ذكرها جنبا إلى جنب، يمك  المنظمات م  
تحقيق معدلات تغيير باتجاه تحسين الكفاءة والفاعلية، وتحقيق المزيد م  الأرباح مع تخفيض جوهري في التكاليف، 

بأن صناعة رأس المال الفكري في المنظمات يعد أمرا ضروريا لكونه إحدى وسائل مواجاة  وعليه يمك  القول
 :(09)التحديات والتكيف مع التغيرات، وهذا ما يوضحه المكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
1 Stiles & Kulvisaechana (2003), Human capital and performance: A literature review, University of Cambridge, p. 3.  
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 : علاقة رأس المال الفكري بالإدارة المعاصرة وتأثيرها على قدرات المنظمة(09)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 .على بعض المصادر بالاعتمادم  إعداد الباحثة 

 .رهليات رأس المال الفكري ومتطلبات تطو آ المطلب الرابع:

التي تعمل على بناء وتنمية رأس المال الفكري بكل الوسائل  المنظماتالناجحة هي تلك  المنظماتإن 
المتاحة بتوفير البيئة المناسبة القادرة عل بناء ثقافة تنظيمية تدعم العقول البمرية المتميزة والتي تعتبر المكون الأساسي 

أس مالها الفكري الذي لرأس المال الفكري، م  خلال ايجاد الخطط والبرامج والأساليب الرشيدة لتنمية واستثمار ر 
يتميز بمجموعة م  الخصائص مناا مصدر الإبداع والابتكار، م  أجل إبداع منتجات وخدمات جديدة ومتميزة 

المعاصرة، إذ أن  المنظماتتجعلاا تتفوق على منافسياا، وعليه فبناء قاعدة فكرية تعد م  التحديات التي تواجااا 
 ا تكم  في استخراج معارفه الكامنة وترجمتاا إلى الواقع العملي. الأهمية لا تكم  في الحصول عليه وإنم

 

مع  زيادة قدرة المنظمة على التكيف
 التغيرات ومواجهة التحديات

 منتجات ذات جودة عالية

ارة تحقيق الرضا الداخلي بين الإد

 والعاملين

راتيجيس التفكير الإ   

 التغيير التنظيمي

 العولمة

 القدرات، المهارات، الإتجاهات

 إدارة الجودة الشاملة

 الهندرة

دارة المعرفةإ  

المنظمة مزايا تنافسيةتحقيق   

ء زيادة قدرة المنظمة على رضا وولا

 الزبائن

زيادة قدرة المنظمة على كفاءة 
 وفعالية المنظمة

زيادة قدرة المنظمة على تحقيق 

وبتكلفة أقلالإنتاجية   

ي رأس المال الفكر   
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 .متطلبات تطور رأس المال الفكري :الفرع الأول

 1هناك م  يقترح المتطلبات التالية لتكوي  رأس المال الفكري:
وسائل ومساعدات التدريب المبنية عل استخدام الحاسبات الآلية وبالمكل الذي يسمح بالتعلم ع  بعد  توفير -1

 ؛والاستفادة م  بيئات التعلم التنظيمي العالمية
 ؛التعامل مع الأخطاء على أنها فرص للتعلم والتدريب والتطوير -2
اعمة لعمليات الإبداع والابتكار، وإقامة بيئة تنظيمية التحسين والتطوير المستمر في بيئة العمل لخلق البيئة الد -3

 ؛تعتمد على نمر المعرفة والمماركة فياا
صياغة المروط القانونية وشروط التوظيف الخاصة بالموارد البمرية الخبيرة التي تمثل جانب حيوي م  رأس المال  -4

 ؛أو م  خارجاا ةالمنظمالفكري سواء كانت هذه الكفاءات البمرية المتميزة م  داخل 
م  أهم متطلبات بناء وتكوي  رأس المال الفكري ضرورة اختيار الموارد البمرية الخبيرة والمبدعة التي تستطيع  -5

التوائم مع طبيعة العمل في المؤسسة حتى يمك  دمج الخبرات البمرية في نظام وبيئة العمل الداخلية، ويتطلب ذلك 
والموارد البمرية المتميزة أو على الأقل تكون الفجوة الثقافية  المنظمةبين  الأمر أن تكون هناك ثقافة ممتركة

 ؛محدودة
خلق محيط وإطار معرفي م  خلال تهيئة الأرضية المناسبة على الصعيد الخاص في تكنولوجيا المعلومات  -6

عتبار متطلبات رأس المال لكي تأخذ بعين الا المنظمةوالاتصال وإعادة النظر في الإجراءات والقوانين السائدة في 
 ؛الفكري

تكون لها مكونات معرفية منظمة فكل  للمنظمةرأس المال الفكري في التركيز على العناصر الجوهرية الممثلة  -7
 ؛الأخرى وهذا الأمر ضروري لكي لا تتمتت الجاود وتبعثر الموارد المنظماتوأصول فكرية تختلف ع  

أصول معرفية إضافية جديدة  اقتناءعلى حس  إدارة المورد المعرفي الموجود أصلا قبل تمتيت الجاود في  التركيز -8
 ؛على هضماا والاستفادة مناا فالبداية الصحيحة مامة جدا في جمال إدارة رأس المال الفكري المنظمةقد لا تقوي 

ناك إشكالية تتجسد في اعتبار الإدارة نفساا تنمية قدرة تمخيص هوية الأصول المعرفية الحقيقية حيث أن ه -9
مما يولد هذا الأمر الإحباط عند الأصول  المنظمةأو بعض الحلقات الإدارية القريبة مناا موردا معرفيا وحيدا في 

 ؛المعرفية الأخرى
جارب أثبتت حيث إن الت بالمنظمة،بذل جاود كبيرة لخلق المعرفة الذاتية أو تكوي  رأس المال الفكري الخاص  -10

أن المعرفة المستوردة م  الخارج غالبا ما تكون استالاكية تزول بسرعة إلا ما تبقى مناا متجسدا في بعض الأصول 
 . للمنظمةا في بناء رأس المال الفكري تاالمعرفية ومساهم

 
                                                                 

  1 محمد عواد الزيادات، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة، الأردن: دار الصفاء للنمر والتوزيع، 2008، ص. 284. 
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 .يمك  تمثيل متطلبات تطوير رأس المال الفكري وانعكاساتها عليه (10)رقم م  خلال المكل 

 .: متطلبات تطوير رأس المال الفكري(10) الشكل رقم
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

في الجامعات الأردنية لأهمية رأس المال الفكري ودورهم في  تصورات القادة الأكاديمين علي أحمد بدرانه، محاز  المصدر:
 .45 .، ص2007-2006صول التربية، جامعة اليرموك، الأردن، أفي دكتوراه أطروحة المحافظة عليه وتطويره، 

والذي يوضح بأن توفر وتداخل وتكامل العناصر السابقة ستمك  المنظمة لا  (10)م  خلال المكل رقم 
 1ساب أفراد متميزون يمثلون رأس المال الفكري م  خلال:تمحالة م  اك

 الذي يتضم  الوعي بما يحدث م  متغيرات وإدراك الحاجة لكسب المعرفة. تطوير الفكر: -1
 ع  طريق الإحساس بالمسؤولية في تلقي المعرفة وتطبيق المعرفة لصالح المنظمة. تطوير الذات: -2
بالاعتماد على التدريب في مواقع العمل واستغلال الخبرة المتوفرة م  التدريب لصالح  تطوير الطرق والوسائل: -3

 المنضمة.
 ة وإدراك الفروق الفردية.بع  طريق تحديد الكفاءات المطلو  تطوير الكفاءات: -4

بناء على ما سبق نلاحظ بأن عملية تطوير وتكوي  رأس المال الفكري داخل المنظمات هو نتاج عمليات 
تابعة ومعقدة تحتاج إلى استثمارات ووقت زمني طويل لتكويناا، باعتباره أهم مورد محدد للميزة النتافسية، والأداء مت

 التنافسي للمنظمات، والتكيف مع بيئة الاقتصاد المعرفي. 

                                                                 

 .45 .ص ،مرجع سبق ذكره حازم علي أحمد بدرانه، 1 

 تطوير الفكر:
الوعي بما يحدث من متغيرات.-  
إدراك الحاجة لكسب المعرفة-  

 

- 

طوير الكفاءات:ت  
إدراك الفروق الفردية. -  

تحديد الكفاءات المطلوبة. -  

 تطوير الطرق والوسائل:
التدريب في مواقع العمل -  

تدريب من ال الخبرة المتوفرةاستغلال  -
 لصالح المنظمة..

ؤلية تطوير الذات: الاحساس بالمس
 في تلقي المعرفة

نظمةتطبيق المعرفة لصالح الم -  

لون أفراد متميزون ويمث
 رأس المال الفكري
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 .إدارة رأس المال الفكري :الفرع الثاني

 1استراتيجي مكون م  أربعة خطوات أساسية وهي:ير الفعال لرأس المال الفكري كخيار يإن الإدارة والتس
تتركز أساسا في التعرف على دور المعرفة كقوة محركة ومدى الاعتماد علياا في المنظمة،  الخطوة الأولى: -1

ومساهمتاا في إعطاء فائض القيمة، حيث كلما ازدادت أهميتاا كلما حققت إدارتها عائدا ومردودا أكبر، والعكس 
ذات كثافة معرفية كان السبيل إلى تحقيق مردود أكبر هو تحسين إدارة الأصول المادية  المنظمةتك   م  ذلك إذا لم

 والمالية.
مطابقة الإيرادات التي تم الوصول إلياا بالأصول المعرفية المنتجة لها، ومحاولة إيجاد رأس المال  الخطوة الثانية: -2

 ة السابقة.الفكري المنتج للمزايا التي اكتمفاا في الخطو 
في الأصول الفكرية واستغلالها، خاصة التي تعمل على زيادة  للاستثماروضع إستراتيجية  الخطوة الثالثة: -3

 الأمثل للأصول المعرفية والاستثمار فياا لزيادة قيمتاا. للاستخدامالكثافة المعرفية للمؤسسة، بمعنى وضع خطط 
تمثل هذه الخطوة في زيادة إنتاجية الأصول المعرفية للعاملين، فلا بد م  البحث ع  مقاييس  الخطوة الرابعة: -4

)مدخلات،  بعامل المعرفة والاهتماممركز الثقل  بانتقالالعمل المعرفي، خاصة  جديدة غير تقليدية لقياس إنتاجية
 عمليات، مخرجات، نتائج(.    

م، قدم العديد م  الباحثين نماذج وآليات، مبادئ أساسية لإدارة رأس المال الفكري بمكل كفؤ وسلي 
 ف التي تسعى المنظمة لتحقيقاا، وم  أبرز هذه النماذج ما يلي: دالإدارته بصورة فاعلة، بهدف تحقيق الأه

 2:الذي يتألف م  خمس خطوات لإدارة رأس المال الفكري وهي كالأتي :(Daniel) نموذج-أولا
 تحديد دور المعرفة في العمل، وبيان أهمية الاستثمارات الفكرية في تطوير المنتجات. البدء بالاستراتيجية: -1
تقييم استراتيجيات المنافسين، والموجودات الفكرية التي يمتلكونها وفام البيئة التنافسية التي يعيش فياا رأس المال  -2

 الفكري.
ملف خاص بالموجودات الفكرية التي تمتلكاا وماذا تحتاج لتعظيم قيمتاا: إن هذه الخطوة موجاة لتعزيز  فتح -3

الموجودات الفكرية التي تمتلكاا المؤسسة أثناء التقييم وتحديد الموجودات الفكرية المطلوبة لملئ الثغرات الاستراتيجية 
 ومواجاة التاديدات م  أجل إدامة الميزة التنافسية.

 تجميع ملف المعرفة وتكرار العملية، وتصنيف الموجودات الفكرية حسب قيمتاا وأهميتاا.  -4

                                                                 

  1 توماس ستيورات، مرجع سبق ذكره، ص. 127.
لدراسة راس المال الفكري وتأثيرها في التوجه الاستراتيجي: دراسة تحليلية لأراء عينة من مدري  العلاقة بين الأساليب المعرفية، خالد حميد أمين ميرخان 2

  .45 .، ص2003-2002دارة الأعمال، كلية الاقتصاد، الجامعة المستنصرية، إطروحة دكتوراه في أ دارة شركات القطاع الخاص في مدينة الموصل،إمجالس 
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إن م  متطلبات تنمية إدارة رأس المال الفكري كمدخل نموذج الإدارة الشاملة لرأس المال الفكري:  -ثانيا
أو الوظائف الأساسية لإدارة  لإدارة أعمال المنظمة، م  المام أن نفام دور أعمال رأس المال الفكري بالمراحل

عمال، وهذا يتضم  إدارة الموارد، إدارة عمليات الانتاج، وتعظيم القيمة لأصحاب المصالح، حيث أن المرحلة الأ
الأولى تؤكد على امتلاك المصادر الأولية للتمغيل والإنتاج، بينما المرحلة الثانية تحول هذه المصادر م  خلال 

ذات قيمة، والمرحلة الأخيرة ترفع هذه القيمة لتعظيم العائد لأصحاب المصالح، وقد  عمليات متنوعة إلى أصول
شمل النموذج دورة أعمال رأس المال الفكري م  كونه مصدر ذو قيمة محتملة ممكنة إلى أصل ذو قيمة مدركة، 

دارة في هذه المرحلة ليصبح منتج ذو قيمة سوقية، وكمورد تكون قيمة رأس المال الفكري كامنة، لذلك فمامة الإ
هي خلق القيمة م  المصادر الفكرية حالما يتم إدراك القيمة يصبح م  الممك  استخلاصاا م  خلال عمليات 
الأعمال حيث يتحول المصدر الفكري إلى أصل فكري ذو قيمة مدركة يمك  توقعاا، وعليه فإن الأصول الفكرية 

لى السوق، في المرحلة الأخيرة م  التطور، تعظم قيمة رأس المال  في هذه المرحلة تكون جاهزة لتعبأ كمنتج وترسل
الفكري م  خلال الحماية القانونية، للسماح بالمتاجرة المستقبلية والترويج لتأسيس رأس المال الفكري في السوق 

ا لتتحول إلى المرتبطة، هذا التوسيع لتعريف رأس المال الفكري ليممل مصادر المعرفة الأولية والتي يتم معالجتا
مصادر الإبتكار، والتي هي الأساس للإنتاج القابل للتسويق وبعدئذ إلى الملكية الفكرية، ولدمج دورة أعمال رأس 
المال الفكري ومراحلاا بإدارة الأعمال، تبنى النموذج المامل لإدارة رأس المال الفكري التصنيف الوظيفي لرأس 

والهيكلي( تم تجميعاا في ما يرتبط بوظيفتاا  الزبائ لمال الفكري )البمري و شكال العامة لرأس االمال الفكري، والأ
في دورة الأعمال إلى ثلاث جمموعات هي مصادر المعرفة، عمليات ومصادر الإبتكار، والملكية الفكرية، وتمت 

 إدارة هذه المجموعات بعدئذ كل حسب مرحلته في التطور ضم  ثلاث مراحل كما سيأتي: 
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 .: أنماط ومراحل رأس المال الفكري في النموذج الشامل لرأس المال الفكري(02) جدول رقم
 رأس المال الهيكلي رأس المال العملاء رأس المال البشري مرحلة التطور
المعرفة الضمنية، الخبرة، القوة  مرحلة المعرفة

 الدماغية والرؤية
الخبرة، المعرفة والعلاقات، 

 شبكات الأعمال
قواعد بيانات، قاعدة المعرفة، 
الثقافة، أفضل التطبيقات 

 والتدريبات
الأفكار ومفاهيم الانتاج  مرحلة إدارة الإبتكار

 والماارات
أفكار، مفاهيم الإنتاج، 
ماارات التعامل، التغذية 

 المرتدة، العلاقات

أنظمة العمل، عمليات 
 التمغيل

مرحلة إدارة الملكية 
 الفكرية

حقوق العلامة التجارية،  معرفة السبب معرفة الكيفية،
 المارة، التحالفات التجارية

براءات الإختراع، العلامات 
المسجلة، حقوق النمر، 

 الأسرار التجارية

أطروحة ، نموذج مقترح للعلاقة بين إدارة المعرفة ورأس المال الفكري في قطاع المستشفيات: أحمد عيسى سلمان، المصدر
 .117 .، ص2009-2008ين شمس، مصر، عجامعة كلية الاقتصاد، دكتوراه،  

يمتمل على يقوم هذا النموذج على الجمع بين التعلم التنظيمي وإدارة المعرفة، و : (MIC Matrix) نموذج-ثالثا
يوضح كيفية إدارة  (03)رقم التعلم(، والتغذية المرتدة للأمام )الاستكماف(، والمكل ) التغذية المرتدة للخلف

 الأصول غير الملموسة ضم  نموذج المصفوفة:
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 .: نموذج المصفوفة في إدارة رأس المال الفكري(03) رقم الجدول
 الوصول للمنظمة الناضجة 

مستوى 
 العميل

E 
 الابتكار المتركز على العملاء

F 
الحصول على إيرادات جديدة م  

 أسواق جديدة

 ال العملاءالمرأس 

مستوى 
 المنظمة

C 
السعي للكمف ع  فرص الابتكار  

 في الأسواق الجديدة

D 
 تدوي  الملكية الفكرية

 ال العملياتالمرأس 

المستوى 
 الفردي

A 
 تجنيد الباحثين

B  
حيازة المعرفة وإنماء مستودعات 

 إدارة المعرفة

 رأس المال البمري

نقطة 
 البداية

 التغذية الأساسية للتعلم 
 )الاكتماف(

 التغذية العكسية للتعلم
 )الاستغلال(

 

Source: Bontis, Curado. (2007), Managing intellectual capital: the MIC matrix, Int.J. Knowledge 

& Learning. Vol.3, Nos. 2/3, pp. 316-328. Vol.5, No.1, pp.154-158. 

حيث تمثل هذه المصفوفة مناجا في إدارة رأس المال الفكري في المنظمة م  خلال عدة مراحل متسلسلة 
 1حتى الوصول للمنظمة الناضجة فكريا، حيث تسير المراحل وفق مايلي: 

، وفي هذه المرحلة تكون المنظمة في حالة للمنظمةحيث تمثل البداية الجديدة  (A)تكون البداية م  النقطة  -1
رف المتاحة ضم  رأس المال البمري ااستكماف مبدئية للمعارف والخبرات المتاحة، لذا يجب إعادة توجيه المع

، ويتم ذلك م  خلال توظيف أفضل المواهب والكفاءات بالاعتماد على أنسب أساليب الاستقطاب للمنظمة
 والتعيين مثل التأمينات والامتيازات والخدمات الإضافية وغيرها.

عرفة الفردية الموجودة في أذهان الأفراد العاملين، وذلك م  خلال تميل المنظمة إلى استغلال الم (B)النقطة في  -2
إذابة المعرفة الفردية ضم  أعمال وأنمطة المنظمة وبالتالي نقل هذه المعرفة م  النطاق الفردي إلى نطاق المنظمة  

 ككل.
تعود المنظمة وبمكل سلس نحو جمال الاستكماف، بعد أن أصبحت المعرفة الفردية جزءا  (C)أما في النقطة  -3

ة استغلال هذه الموارد الجديدة في البحث ع  فرص جديدة ملا يتجزأ م  الموارد التنظيمية، لذا تحاول المنظ
 للنجاح.

                                                                 
1 Bontis, Curado., Op.cit, pp. 316-328. 



ري الأسس والمفاهيم النظرية لرأس المال الفك                                            :  الأولالفصل      
 

57 

 

براءات اختراع وابتكارات هذه الفرص الجديدة للنجاح تصبح ضم  الملكية الفكرية للمنظمة وتكون ضم   -4
، حيث تعمل المنظمة على تحديد عدد م  الأهداف (D)وأسرار تنظيمية وهذا ما يتمثل جليا في النقطة 

 الاستراتيجية الجديدة بالاعتماد على ما تملكه م  موارد تنظيمية.
حليل الفكري تعود المنظمة لمجال الاستكماف م  جديد حيث تنتقل إلى استغلال الت (E)في النقطة  -5

، وهذه النقطة تمثل مرحلة استكمافية جديدة م  خلال زبائنااباستخدام الموارد التنظيمية المتاحة في خدمة 
 .لزبائناااستغلال المخزون الفكري المتاح في تحقيق فرص نجاح جديدة ضم  خدمة المنظمة 

على استغلال العوائد المحققة م  المنتجات والخدمات الجديدة وم  تعزيز رأس  (F)وتعمل المنظمة في النقطة  -6
ال علاقاتها بالمنظمة لمرحلة النضج في رأس مالها الفكري، حيث أن نجاح تطبيق نموذج المصفوفة في إدارة رأس الم

تالي عوائد إضافية تمك  المال الفكري م  استغلال المنظمة لمواردها الفكرية مما يوفر فرصا جديدة للنجاح وبال
وبالتالي تعزيز المكانة  (A)المنظمة م  توظيف المزيد م  الأفراد ذوي الخبرة والماارة والعودة م  جديد إلى النقطة 

 والاستغلال الأمثل للعوائد الاقتصادية المتحققة م  جديد.     زبائنااال العلاقات مع المس أللمنظمة وتقوية ر 

 1كيفية إدارة رأس المال الفكري على النحو التالي:على   (Druker)قد علق 
 وجاات نظرهم فيما يتعلق يرحتى تصل مخرجات رأس المال الفكري إلى أعلى مستوى ممك ، ينبغي البدء بتغي -1

 خريين لمعرفتام وحثام على تبادل المعرفة والمعلومات بكل ما يتاح م  إمكانيات.بمسألة مماركة الآ
م  موجودات  المنظمةبالمكل الذي يجعل الموجودات الفكرية أثم  ما تملكه  منظماتهموجاات نظر  يريتغ -2

 والتخلي ع  الهياكل التنظيمية التقليدية. 

  .آليات بناء رأس المال الفكري :الفرع الثالث

أساس كونه يعد رأس المال الفكري أصلا م  أصول المنظمة، ومصدرا م  مصادر الميزة التنافسية على 
المعرفة المفيدة التي يمك  توظيفاا واستثمارها بمكل فعال يعود على المنظمة بمنافع مستقبلية، وباعتبار أن رأس 
المال البمري هو أهم مكون م  مكونات رأس المال الفكري والذي يتوقف عليه تجسيد باقي المكونات الأخرى، 

كيفية تكويناا لرأس مالها البمري، لذا يستوجب على هذه   حيث يتوقف بناء المنظمة لرأس مالها الفكري على
لعمليات التالية: باخيرة أن تسعى إلى ايجاد آليات بناءه ومتطلبات تطوره، ويكون ذلك م  خلال القيام الأ
 فيمايلي:  سيتم تناولهموتنميطه  ستقطاب رأس المال البمري وصناعتها

 
 

                                                                 

 .45 .ص، مرجع سبق ذكره، ي الروسان، محمود محمد العجلونيمحمد عل 1 
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 استقطاب رأس المال الفكري: آلية-أولا

ع  سبب الاهتمام باستقطاب رأس المال الفكري، في ظل الاتجاهات السائدة في  (Biesalski)يكمف 
خذت معظم المركات تولى اهتماما أمنظمات اليوم مثل العالمية، التوجه نحو خدمة الزبون، التنافسية المديدة، 
يير مامة إدارة الموارد البمرية م  كونها واسعا لموضوع استقطاب الموارد الكفؤة، لا سيما تنامى ادراكام بحقيقة تغ

 1لى أن تتوجه نحو عامل نجاح.إعامل الكلفة 

 ذلك م  خلال القيام بالعمليات التالية التي يمك  اعتبارها سياسات: 
يتطلب م  إدارة الموارد البمرية أو م  لجان متخصصة تابعة لهذه الإدارة شراء العقول من سوق العمل:  -1

متابعة العقول البراقة والنادرة، لغرض جذبها واستقطابها كماارات وخبرات متقدمة تستفيد مناا المنظمة بمكل  
يات الإبداع كبير في زيادة رصيدها المعرفي الذي ينعكس في زيادة رصيدها المعرفي الذي ينعكس في زيادة عمل

يجب علياا أن  التميزشراء العقول البمرية عالية  المنظمةوتجدر الإشارة إلى أنه عندما تقرر  2والابتكار بإستمرار،
المحلية الدولية للتعرف على جوانب التميز في المؤسسات العالمية  للاتصالاتيكون لدياا نظاما قويا وشبكة فعالة 
  3.ومحاولة استقطاب الموارد البمرية المتميزة

أن الكفاية أو الأهلية تتضم  مكونين رئيسين هما المكون المعرفي أو المكون السلوكي شجرة الكفايات:  -2
لماارات والخبرات المتصلة بجدارة المخص أثناء تأدية العمل والمكون المعرفي فيتضم  المفاهيم النظرية والمعلومات وا

تستعمل ما يسمى بمجرة الكفايات التي تعد  المنظماتوالذي يمك  ملاحظته وتقويمه، هذا وقد أصبحت بعض 
لا فض للمنظمةأحد تقنيات الموارد البمرية الالكترونية والتي تمثل مخطط يوضح الماارات والخبرات والمعارف المطلوبة 

فراد المطلوبين، وتؤكد رؤية هذه الإستراتيجية على أن ع  سيرتهم الذاتية م  أجل تحديد المزيج الصحيح م  الأ
سواق الموارد البمرية لرأس المال الفكري، ع  طريق شبكة الإنترنت وهو ما أشجرة الكفايات تسال استخدام 

 يعرف بالتوظيف الإلكتروني. 
تعد م   ة )مدارس، معاهد، كليات، جامعات(التعليمي المنظماتإن مراجعة مؤسسات المعرفة والتعلم:  -3

المصادر المامة لاكتماف العقول والمواهب المميزة واستقطابها كونها تحتفظ بقاعدة عريضة وواسعة م  البيانات التي 
المتعاملة معاا بهذه المعلومات بغية الحصول على  تالمنظمالدياا وفي الغالب يتم تزويد  المتخرجينتتعلق بالطلبة 

ذوي المؤهلات أو الماارات المطلوبة م  قبلام، فاي إذن تلعب دور الوسيط الفعال بين المتخرج )طالب العمل( 
ونجد أهم  4،التي تسعى للحصول على تلك الكفاءات والمؤهلات التخصصية لتغطية الحاجة إلياا المنظماتوبين 

                                                                 
1 Biesalski, E., (2004), Knowledge Management and E-human Resource Management, Working paper, p. 4. 

  2 سعد على العنزي، أحمد على صالح، مرجع سابق، ص. 265.
  3 سيد محمد جاد الرب، الإتجاهات الحديثة في إدارة الأعمال، جامعة قناة السويس: دار الكتب المصرية كلية التجارة الإسماعلية، 2010، ص. 208. 

  4 خضير كاضم محمود، ياسين كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، الأردن: دار الميسرة للنمر والتوزيع والطباعة، 2007، ص. 100. 
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أن تعول عليه المنظمات في استقطابها لرأس المال الفكري هو ما يعرف بالحاضنات الأعمال  نموذج يمك 
حاضنة للأفكار والمواهب  الابداعية، فادف الفكرة ظارت في الولايات المتحدة الأمريكية وتعرف على أنها بمثابة
اندة والاستمارية، تتعامل مع الإبداعية تتكون م  منظومة متكاملة م  الخدمات والتسايلات والآليات، المس

المروعات والأفكار والمواهب الإبداعية لتمكناا فيما بعد م  الانتقال إلى الأسواق الخارجية وعادة ما تكون داخل 
    1حرم جامعي أو مراكز البحوث.

 .رأس المال الفكري صناعة-ثانيا

إن عملية صناعة رأس المال الفكري تتطلب استخدام طرائق فاعلة للربط بين أدوات العمل الجديد، 
إلى الأفراد الذي  يمتلكون المعرفة والماارة  المنظماتوالأنظمة المبتكرة، والتصاميم التنظيمية الملائمة، حيث تحتاج 

فيمايلي سوف نحاول التعرف على  سجة الفكرية،ت البمرية وخلق الانويممل هذا البعد تعزيز القدرات والكفاءا
 بعض الاستراتيجيات الخاصة بصناعة رأس المال الفكري وم  م  على متطلبات تطوره.

لى أنها تقديم عرض مرئي للمعرفة الحيوية المؤدية إلى تحقيق الأهداف عتعرف خريطة المعرفة  خريطة المعرفة: -1
عرفة التي تأمل بمماركتاا، ومع م   وأي  يمك  أن نجدها  وعلى هذا الإستراتيجية، وم  م  تركز على نوع الم

ترسم خريطة المعرفة للتعرف على محفظة المعرفة فياا، ومستوى الفجوة بداخلاا، وأن غاية المنظمة الأساس فإن 
 2 ى أساس مايلي:تحديد المركز المعرفي للمنظمة مقارنة بالمنظمات المنافسة يتم علاستخدام خريطة المعرفة تتمحور ب

 ؛المعرفة الجوهرية: وهي المعرفة الواجب توفرها لدى المنظمة لمواجاة المنافس -
 ؛المعرفة المتقدمة: وهي المعرفة التي تمك  المنظمة م  اكتساب قدرات تنافسية -
 ؛المعرفة الابتكارية: وهي المعرفة التي تعطي للمنظمة الميزة التنافسية -
تحديد فجوات المعرفة التي تمثل النقص أو الضعف في المعرفة، وم  أجل العمل على غلق تلك الفجوات تقوم  -

 3ارسات التالية:مالمنظمة بالم
 تعزيز قابليات الافراد في جمال حل الممكلات بالإفادة م  المعرفة المدونة في انظمة البرجميات. -
 الطاقات الذهنية )رأس المال الفكري( والاحتكاك بهم.فراد م  العمل مع ذوي تمكين الأ -
تمثل الأنسجة تمكيل يمبه نسيج العنكبوت يمارك فيه جمموعة ابتكارية تتفاعل بناء الانسجة الفكرية:  -2

خر بمجموعة ابتكارية جديدة ونسخة أخرى آوتتعلم م  بعض م  تنحل عند الممروع المحدد، لتمكل ممروع 
كد رؤية إستراتيجية الأنسجة الفكرية أن توفر الاستقلالية والمرونة والتفاعلات الكثيفة وتعلم جديد أخر وتؤ 

                                                                 
  .12، ص 2008، 3العدد ا، جملة دراسات المعلوماتإدارة المعرفة والمعلومات في مؤسسات التعليم العالي: تجارب عالمية، عادل سالم موسى معايعة،   1
  .268.، صسبق ذكرهمرجع سعد علي العنزي، أحمد علي صالح،  2
  .269 .، صالمرجع نفسه 3
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والمتنوعة بين مختلف المانين والابتكاريين، تؤدي إلى التعلم السريع، وزيادة الرافعة المعرفية وتحقيق الوثوب السريع م  
 1صائص الأنسجة الفكرية الناجحة بالأتي:الفكرة إلى المنتج م  خلال قلة العقبات التخصصية، ولقد حددت خ

 ؛تجانس منطقي في خصائص أعضاء الفريق في جمال العقلية المنفتحة والخبرة الواسعة والتحسس المعرفي -
 ؛تفاعل حقيقي لإنتاج أفكار تتناسب وحاجات المؤسسة -
 ؛ضغط التنافس تفاوضي إقناعي للمديري  ومراكز القرار بالأفكار المقترحة وأهميتاا في تقليل -
 تمك  عال م  جعل الأفكار المقترحة قابلة للتنفيذ العملي. -
تتطلب وجود قيادة رشيدة وفاعلة قادرة على  المنظمةإن عملية تمكيل رأس المال الفكري في  الرشيدة: القيادة-3

وجماعات العمل للكمف على ما لديام م  خبرات ومعارف أي المعرفة الضمنية وتحويلاا إلى  فرادالتحفيز الأ
، وفي نفس الوقت العمل على تنمية المعارف الضمنية لهم باستمرار، فالقادة الجيدون المنظمةمعرفة صريحة تمتلكاا 
خري  والعمل على تطبيقاا اا مع الآليات تساعد في التعبير ع  المعرفة الضمنية ومماركتآيركزون على بناء نظم و 

 2وذلك بصفة مستمرة، وم  بين المامات التي يقوم بها هؤلاء القادة لتحقيق ذلك نجد:
 ؛تدريب العاملين -
 ؛توفير المواد المختلفة لزيادة الالتزام التنظيمي -
 ؛يكافئون جاود العاملين المتميزي  -
 ؛الإستراتيجيةيماركون الأفراد في رؤية وصياغة  -
 ؛يحرصون على تكوي  فرق العمل التي يتكون أعضائاا م  مختلف التخصصات -
 ؛عندهم ثقافة الانفتاح والفضول مما يجعلام يحفزون الإبداع والتعلم -
 ؛يطورون برامج الحوافز وتنمية الموارد البمرية التي تساهم في تغيير السلوك -
 ؛س لدياميدعمون صناع المعرفة ويثيرون الحما -
 ؛يراهنون على نجاح المعرفة، حتى لو كانت إمكانية قياس المنافع والكلف صعبة -
   في تفاعل مستمر وفعال مع كل المستويات، مع الزبائ  والخبراء والعاملين.   -
بمعنى التحول م  الهياكل الهرمية إلى هياكل تسمح بإدارة رأس المال الفكري بمرونة عالية المؤسسة المقلوبة:  -4

لأن طبيعة الهيكل التنظيمي في المؤسسات المقلوبة يسمح بحرية تامة للمحترفين )رأس المال الفكري( في إصدار 
إذ أن الإدارة الفاعلة  للمنظمةالحقيقين  التعليمات والأوامر حتى أن الإدارة العليا فياا تجعل م  المحترفين الرؤساء

المعرفة،  منظماتهي التي تتخلى ع  الهياكل التنظيمية التقليدية والتي لم تعد تصلح لمواجاة تحديات ومتطلبات 
إذا ما أرادت البقاء في ظل ظروف  المنظماتبل إنها تمثل خطر على عملية استثمار رأس مالها الفكري لأن 

                                                                 
  .المرجع نفسه 1

  2  عبد الستار العلي، وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص. 350.  
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ياكل جديدة تتناسب مع حركة المعرفة الدائرية والمتداخلة والمتقاطعة والتي لا تعرف لهأشكالا ن تتخذ أالمنافسة 
 1الثبات.

 .رأس المال الفكري تنشيط-ثالثا

يعبر ع  قدرة المنظمة على زيادة رصيدها المعرفي بإستمرار م  خلال تعزيز القدرات وتنمية العلاقات بين  
لات المعقدة، كما يتم تنميط رأس المال الفكري م  خلال إتباع جمموعة م  الأفراد على التعاون في حل الممك

وم  أساليب تنميط وتطوير رأس  2،الأساليب تعمل على إنعاش عملية الإبداع والإبتكار لدى العاملين بإستمرار
 المال الفكري مايلي:

ن يكون عل أحد الافراد كمنسق للعملية مع شرط أيكون هذا الاسلوب م  خلال إختيار  دالفي: أسلوب-1
 3دراية كبيرة بكيفية تطبيقية، حيث يكون ذلك وفق الخطوات التالية:

و الاختلاف في أرائام وهم أاستلام إجابات الخبراء منفردة وتفريغاا في جداول أو أشكال لتبيان مدى الاتفاق  -
مع المنسق فقط دون معرفتام المسبقة أو التقائام ببعضام  م يكونل بهتصالا يعرفون بعضام البعض، بحيث أن الا

 ؛البعض بخصوص هذه العملية
إعداد ملخص النتائج المتوصل إلياا م  قبل الخبراء والتوجه إلى كل خبير للاستفسار معه حول مدى تمسكه  -

 ؛و الممكلة المعنية، ومدى توافر تعديلات يود إدخالهاأبوجاة نظره اتجاه الفكرة 
 ؛لتكرير المتواصل للخطوة الثانية حتى الوصول إلى ثبات نسبي في الإجاباتا -
 فكار للوصول إلى حل الممكلة المطروحة.أالبدء في تطبيق الاجابات التي تبرز في شكل  -

هداف تصب في جمملاا في إطار رأس المال الفكري خصوصا يادف هذا الأسلوب إلى تحقيق جملة م  الأ
 4هداف:ممل هذه الأتو  ،البمري والهيكلي

 ؛تحديد وتنمية عدد م  البرامج البديلة والممكنة -
 ؛الكمف ع  الافترضات الأساسية المؤدية إلى أحكام مختلفة -
 ؛الكمف ع  المعلومات المؤدية لإجماع الخبراء -
 ؛ربط النتائج المتوصل إلياا بفروع المعرفة المختلفة -
 والتفاعل مع النواحي المختلفة للمماكل والمواضيع المطروحة.فراد الجماعة كيفية التعمق أتعليم  -

                                                                 

  1  عزيز دحماني، مرجع سبق ذكره، ص. 57.  

  2 حسين عجلان حسين، مرجع سبق ذكره، ص. 133.
  3 مدحت أبو ناصر، تنمية القدرات الابتكارية، مصر: جمموعة النيل العربية، 2004، ص. 159.

  4 المرجع نفسه، ص. ص. 159- 160.
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: هناك ثلاثة جمالات لرأس المال الفكري يمك  التمييز بيناا أسلوب التحويل بين مجالات رأس المال الفكري -2
 1وهي:

، الموردي  ومختلف الأطراف الخارجية، والتي الزبائ لموسة مع المهو جمموعة م  العلاقات غير  الهيكل الخارجي: -
 قانونية كالعلامة التجارية وإسم المارة.القد يتم تحويلاا جزئيا إلى الخصائص 

يممل براءات الاختراع والمفاهيم والنماذج، ونظم التكنولوجيا المعلومات والعمليات، التي يتم  الهيكل الداخلي: -
 للمنظمة.إنماؤها م  قبل الموظفين والمملوكة 

 الكفاء الفردية للموظفين. الهيكل الثالث: -

إن تنمية رأس المال الفكري عامل ضروري ورئيسي في خلق القيمة والميزة التنافسية في المنظمات، وم  هذا 
المنطلق فإن عملية التحول سواء بين جمالات رأس المال الفكري المختلفة أو على مستوى فروع كل جمال تعتبر م  

اليب تنمية رأس المال الفكري، وقد نجحت تنمية رأس المال الفكري ع  طريق نمر وإدارة موارد رأس المال أهم أس
ية تقليدية في المنظمة م  وجاة دالفكري وتحويلاتها سواء إلى موارد أخرى لرأس المال الفكري أو إلى موارد اقتصا

رأس المال الفكري هي ما تتعلق بالتحول بين  تيل بين جمالانظر أصحاب المصلحة، إن الصيغة القاعدية للتحو 
جمال م  المجالات الثلاثة السابقة الذكر، حيث توجد تسعة أشكال لهذه الصيغة القاعدية، حيث أنه مثلا فإن 

 الزبائ ثار تعلم للموظفين م  احتكاكام بالموردي  و آالتحول م  الهيكل الخارجي إلى الكفاءة الفردية يؤدي لبروز 
 رائح المجتمع ومناا أفكار جديدة، خبرات وتكنولوجيا جديدة.ومختلف ش

لك  أهمية تنمية رأس المال الفكري في الحقيقة تنجح م  خلال عمليات تحول بين مختلف جمالات تنمية 
المصدر والوجاة لعملية التحول هذه، وهذا يقودنا للحديث ع  الصيغة العامة ع   باختلافرأس المال الفكري 

، التي تتمثل في التحويل بين (11) عملية التحول بين جمالات رأس المال الفكري كما هو مبين في المكل رقم
تعددة، وكمثال ع  ذلك أكثر م  جمال واحد م  المجالات الثلاثة السابقة لرأس المال الفكري وكذا بين مكوناتها الم

نجد مثلا تطوير الهيكل الخارجي م  خلال التفاعل بين الهيكل الداخلي وهو كفاءة الموظفين، هنا استخدام الموارد 
 م  كفاءة الموظفين وجمالات البنية الداخلية لتعزيز الهيكل الخارجي للمنظمة وتطويره. 

 

 

 

                                                                 
1 Eckhard Ammann, (2005), A hierarchical Modelling Approaach to Intellectual Capital Development, Electronic 

Journal of Knowledge Managemeent Vol. 8, No.2, pp  . 182, 183.  
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 .: الصيغة العامة للتحويل بين مختلف مجالات رأس المال الفكري(11)شكل 

 

 

 

 
Source: Eckhard Ammann, Op.cit, pp. 182-183. 

يدعم هذا الأسلوب في تفسير تنمية رأس المال الفكري م  خلال عملية تحويل المعرفة، بين مختلف 
  1مصادرها وتصنيفاتها التي تتعدد بين معرفة ضمنية وصريحة، معرفة استراتيجية إجرائية وخارجية. 

 .على رأس المال الفكري المحافظة-رابعا

يمثل وجود رأس المال الفكري في المنظمة والمحافظة عليه عاملا ماما لبقاءها واستمرارها في عالم الأعمال،  
سنة  (Romanathan) علمية والعملية المتراكمة، ويقوللأنهم يمثلون النخبة الممتازة التي تكونت لدياا الخبرة ال

في هذا الصدد: "إن بقاء منظمات المتنافسين واستمراريتاا في الأجل الطويل ره  بقدر كل مناا على  1990
إن المحافظة على رأس المال الفكري عملية ضرورية ومامة لتعظيم قيمته وهذا لأن المنظمة التي  2.الابتكار المستمر"

لق لدياا دوافع لتنميته انطلاقا م  الموجود عندها فعلا تركز دائما على العناية برأس مالها الفكري والمحافظة عليه تخ
 3وكذلك يتوفر لدياا مخزون احتياطي م  رأس المال الفكري يجنباا الوقوع في ممكلات عديدة أهماا:

 ؛قد تتراجع إنتاجية رأس المال الفكري وتؤول إلى الصفر وهذا ما يؤثر سلبا على القيمة السوقية للمنظمة -1
تتخلى الموارد البمرية المتميزة ع  مناصباا في المنظمة وتختار منظمات أخرى وهذا ما يؤدي إلى نقل  قد -2

 ؛أفكارهم وخبراتهم إلى منافسي المنظمة الأصل، الأمر الذي يؤثر علياا سلبيا ويؤدي إلى خسارتها

 

 

                                                                 
1Eckhard Ammann, Op, cit, p. 182. 

  2 عادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح، مرجع سابق، ص. 130.
  3 المرجع نفسه، ص. 138.

ةالكفاءة الفردي  الهيكل الداخلي 

 الهيكل الخارجي

تحويل عام بين مجالات 

 رأس المال الفكري 
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 1م  أساليب المحافظة على رأس المال الفكري مايلي: 
المؤثرات الخارجية التي تمبع م  حاجيات و يقصد بها جمموعة العوامل دية والاعتبارية: تنشيط الحوافز الما -1

إلى تأدية الأعمال المطلوبة منه على حذافيرها،  بالتأكيدن تدفعه أورغبات الفرد المادية والمعنوية التي م  شأنها 
الجوانب الاجتماعية تتضم  احترام ما أحيث أن الجوانب المادية تممل الأجور، المكافأت، الحوافز الإبداعية 

ن الجوانب أفي حين  ،العاملين ماما كان موقعاا الوظيفي، تقديم خدمات اجتماعية م  صحة، سك  وتعليم
 ن يكونوا عمال أجراء.أالمعنوية تتضم  إشعار العاملين بمدى أهميتام في المنظمة واعتبارهم شركاء فياا قبل 

فراد م  تطوير مااراتهم وخبراتهم وتخلفام صد بالتقادم التنظيمي عدم تمك  الأيق التصدي للتقادم التنظيمي: -2
القادة الذي  يفكرون بأسلوب " على مواكبة التطور الحادث في جمال عملام، وهناك م  أشار إليه على أنه:

تغييرا في مكانتام  ير قد يحمل في طياتهيتقليدي محاولين الإبقاء على الوضع الحالي دون محاولة تغييره، لأن التغ
الاجتماعية والاقتصادية، وبهذا يكون القائد التقليدي ميالا للتقادم بما له م  مواقف متزمتة حيال التغيير ومحاولته 

ويممل التقادم تقادم المعرفة، الخبرة والماارات، تقادم القدرات والتقادم ، "إبقاء مستوى الأداء كما هو دون تطويره
تصدي للتقادم التنظيمي يكون ع  طريق إتباع إجراءات ووسائل تتخذها المنظمة م  أجل تطوير الثقافي، وعليه فال

وباستمرار قدرات عاملياا وإمكانياتهم وخبراتهم إضافة إلى مااراتهم وهذا ما يعطيام قوة وقدرة على مواكبة 
 التطورات الحاصلة.

دم القدرة على إشباع ع"على أنه: )فيليبو(عرف الإحباط التنظيمي م  قبل  مواجهة الإحباط التنظيمي: -3
يمك  تجنباا أو إخفائاا فتعرضه  سلوك يقوم به الفرد فتتولد نتيجة ذلك انفعالات لا بعض الحاجات بأي

إلى الرضا فراد والفمل في الوصول وبالتالي الإحباط التنظيمي مرتبط بعدم القدرة على تحقيق رغبات الأ" للإحباط
الوظيفي عدة مظاهر يمك  إجمالها في ثلاث جوانب تتمثل في: الجوانب المادية التي تممل العدوان، التدخل 

لات والمعدات...إخ، ونفسية التي تضم عدم الرضا، الاستياء، التوتر، القلق، الإنطواء، لآالمخصي، تخريب ا
لة الاحباط التنظيمي يجب متابعة ماام الأفراد وتوجيام والاكتئاب، ضعف الإنتماء والولاء...إخ، ولمواجاة حا

هدافام التي تتوافق مع أوإشباع حاجاتهم ودراسة نفسيتام وإرشاد عقلام بطريقة يصبحون قادري  على تحقيق 
أهداف المنظمة وقادري  على تخطي العقبات وهذا م  خلال تحضير استمارة الاستقصاء، مقابلات شخصية، 

 مكاوي ودراستاا وتقويم الأداء.إعداد صناديق ال
حالة نفسية، "التنظيمي على أنه: الاغترابإلى  1970عام  (فينفاير)نظر  تقليل تهديد الاغتراب التنظيمي: -4

التنظيمي  ، فالاغتراب"اجتماعية تسيطر على الفرد سيطرة تامة تجعله غريبا وبعيدا على نواحي واقعه الاجتماعي

                                                                 
دراسة ميدانية لشركة سونطراك بالجنوب -لدافعية لإنجااز لدى الإطارات الوسطى لقطاع المحروقاتبا، الشعور بالاغتراب الوظيفي وعلاقته ب  زاهي منصور  1

، 2007-2006 الجزائر، ة منتوري قسنطينة،والاجتماعية، جامع ة، أطروحة مقدمة لنيل شاادة دكتوراه علوم في علم النفس العمل، كلية العلوم الانساني-الجزائري
  .45-43 .ص .ص
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ن المنظمة التي يعمل فياا لم تعد المكان المناسب للعمل وهذا ناتج أساسا ع  مرحلة شعوره بأيعني وصول الفرد إلى 
 عدم التكيف مع محيط العمل. 

يقصد بالتميز التنظيمي جميع الوسائل والأساليب التي م  شأنها زيادة عدد المساهمات  تعزيز التميز التنظيمي: -5
المعرفة المفيدة والأفكار الجديدة المتواجدة بعقولهم ع  طريق تمجيع  امتصاصم  خلال  بالمنظمةالفكرية للعاملين 

الإبداع، الإبتكار، العمل بروح الفريق، احترام الآراء وزيادة الحوارات المفتوحة بين جميع المستويات الإدارية في 
سمة القوة  المنظمةكري مما يمنح ، أي زيادة رأس المال الفالمنظمةنه زيادة عدد المتميزي  في أ، وهذا م  شالمنظمة
 1والبقاء.

 .رأس المال الفكريعن المبحث الثاني: القياس والإفصاح المحاسبي 

غير الملموس  الاستثمارفي رؤوس الأموال المادية، في حين كان  الاستثمارفي وقت كان تركيز الأدبيات على 
مامة للمنظمات، وقد أثبتت  بدون أهمية تذكر، ولم يك  يعتبر عنصر استراتيجي يتوقع م  خلاله تحقيق أرباح

غير الملموس، المعلومة المحاسبية للأصول غير الملموسة  الاستثمارالنظريات الحديثة قوة العلاقة بين مختلف مكونات 
لمالي للمنظمات، في مقابل هذه التدفقات تجد الأنظمة المحاسبة التقليدية والتدفقات المامة لها، وكفأءة الأداء ا

لموسة محاسبيا، وهذا يجعل قدرتها محدودة في التعبير الحقيقي على المصعوبات في الأخذ بخصائص الأصول غير 
 القدرة الربحية للمنظمات. 

 .المطلب الأول: الإستثمار والانفاق على رأس المال الفكري

، ندرك بسرعة تحقيق هيمنة الجانب للمنظمة "Immatériels" بم  خلال دراسة الادبيات المتعلقة 
المحاسبي، وما يلاحظ هو حصر التعاريف أكثر حول جوانب "النفقات"، "الإستثمار"و" الأصل" غير الملموس، 

  2الذي يقيد بالفعل في نطاقاا.

  .الاستثمار في رأس المال الفكري :الفرع الأول

أغلب المنظمات سواء مناا الانتاجية أو الخدمية حقيقة مفادها أن العاملين في المنظمة يمثلون  أدركتلقد 
موردا ثمينا يتفوق في أهميته على باقي الموارد التي تمتلكاا المنظمة، حيث أصبح المورد الرئيس لأي منظمة في 

را أساسيا للتطوير والإبداع وبالتالي جعل جميع الاقتصاد العالمي الجديد المبني على المعرفة والجودة، باعتباره مصد
 ميزة تنافسية. امتلاكالمنظمات قادرة على 

                                                                 

  1 عزيز دحماني، مرجع سبق ذكره، ص. 63.  
2 Yosra Bejar, Lavaleur informationellee du capital immatériels Application aux enterprises technologiques, 

Nouvellement introduuites en bourse (1997-2004), Thése pour l’obtention du titre de docteur en sciences de gestion, 

Universite Paris Dauphine, Aout, 2006, p. 70. 
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رأس مالها الفكري بجانب  لاستيعابأصبح التوسع في الخطط الإستراتيجية لمنظمات الأعمال ضرورة حتمية 
منظمات الأعمال في  في رأس الفكري دور فعال في وجود استمرارية للاستثماررأس مالها المادي، كما أصبح 

نماطاا، وأصبح رأس المال الفكري يمثل رأس المال الحقيقي الذي يمك  الاعتماد علياا في خلق القيمة  مزاولة
 1.المضافة وتحقيق المزايا التنافسية لهذه المنظمات

 .الاستثمار في رأس المال الفكري مفهوم-أولا

الأموال في الموجودات مادية ومالية متنوعة، لغرض تحقيق  فتوظي :"يعرف الاقتصاديون الاستثمار بأنه
ويرتبط مفاوم رأس المال البمري ارتباطا يمبه التوأمة، والتي تمثل في جمموعاا  2،" عائد معين م  وراء ذلك

أصل نه أالعاملين في المستويات التنظيمية المختلفة، لذلك فإنه في ظل هذا المفاوم، ينظر إلى المورد البمري على 
م  الأصول المنتجة القابلة للقياس، وم  م  فإنه له تكاليف وعائد نتيجة الإنفاق عليه م  خلال هذه التكاليف، 

  3النظرة إلى هذه المورد نظرة استثمارية بعدما كانت نظرة استالاكية. تولذلك بات

أما م  وجاة نظر الاستثمار في جمال الموارد المعرفية فإنه يمتمل على الجانبين الاقتصادي والمالي، وفي ضوء 
في الأصول المتداولة بغية الحصول على  المنظمةذلك يمك  تعريف الاستثمار المعرفي، بأنه توظيف الأموال م  قبل 

البمرية العالية التخصص في جمال المعرفة وإعادة تأهيل وتدريب الموارد المعرفية التي تتمثل في الحصول على الموارد 
العاملين في جمال المعرفة وتكوي  الخبرات المعرفية أو بغية الحصول على البيانات والمعلومات وخزنها وتحديثاا 

قتصاديا واسترجاعاا إذن يعد الإنفاق والاستثمار في الموارد المعرفية، وخاصة رأس المال الفكري هو ممروعا ا
منه إلى تحقيق نوعين م  الأهداف، هي أهداف مادية متمثلة بالوفرات التي يحققاا المورد  المنظمةاستثماريا وتسعى 

المعرفي جراء انخفاض تكاليف الإنتاج وتحسين نوعية المنتج إضافة إلى الأهداف غير المادية المتمثلة بتقديم أفضل 
ة الأموال التي تحصر الأصول والخصوم بالمنظمة معبرا عناا بقيم مالية، وعلى نمط ميزاني 4الخدمات للمستفيدي ،

 :على النحو التالي (Mayo)تطور أيضا مفاوم ميزانية رأس المال الفكري والتي قدماا 

 

 
 

                                                                 
1 Kaplan, R.S.& Norton, D.P., Using the balanced scorecard from performance measurment to strategic management, 

Part I and II, Accounting Horizons, March and Gune, 2004, p. 147  
 .254 .، ص2002مؤسسة الوارق للنمر والتوزيع، الأردن: ، أساليب الاستثمارالجميل سليم،  2 
 .53 .ص، 2006، ترجمة مركز بيميك، القاهرة، الاستثمار البشريجال فليب، رون ستون،  3 
، الملتقى الدولي حول إدارة رأس س المال المعرفي بالمنظمات الاقتصاديةأر  إشكالية الاستثمار فيعبد الرزاق مولاي لخضر، محمد لحس  علاوي، حسين شنية،  4 

 .9-8 .ص .، ص2008 ،المال الفكري في منظمات الأعمال العربية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة البليدة
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 ميزانية الأموال التي تحصر الأصول والخصوم بالمنظمة. :(04)جدول رقم 
 الخصوم الأصول

 ؛التعليم المستمر  -
 ؛الخبرة المتجددة -
 ؛استمرارية فرق العمل المتعاونة -
 ؛المعرفة الممتركة والقابلية للتداول -
 ؛التنظيم المرن -
 ؛تمكيلة متكاملة م  التخصصات -
 .أخطاء وتجارب كانت مصدرا للتعلم -

 ؛التكوي  غير المخطط والمتقطع -
 ؛الخبرات المتقادمة -
 ؛عدم الإستقرار وتفكك الفرق -
 ؛اس المعرفة داخل الفردانحب -
 ؛الهيكل التنظيمي الجامد -
 ؛خبرات منعزلة ومتباعدة -
 .ثقافة إلقاء اللوم على الآخري  عند الخطأ -

Source: A. Mayo, The learning of organization and management, Presentation of the IPD annual 

conference, October 1998, p.227   

لبناء الأصول الفكرية )المعرفية(، والذي سيتم توضيحه م   الاستثمارفيما يلي نموذج يقوم على توجيه 
 :(12) رقمخلال المكل 

 (OECD)نموذج منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية  (:12)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .271. ص مرجع سبق ذكره،، إدارة اللاملموسات: إدارة ما لا يقاس: نجم عبود نجم، المصدر

 تراكم الأصول الفكرية

 الأصول 

ية المعرفة: حقوق الملك -

 الفكرية

الموارد البشرية:  -

 المهارت والابتكار 

التنظيم -  

السمعة، العلاقة -  

  الشبكات والتحالف-

 إنشاء القيمة

 

 مجالات القيمة

العلاقات مع العملاء -  

العلاقة بالموردين -  

العلامات التجارية -  

سمعة المؤسسة في  -
 السوق 

 الاستثمار اللاملموس

 المجالات

 البحث والتطوير -

 التدريب والتعليم -

الإنفاق على  -

 المكاتب الخلفية

التسويق  -

والعلاقات مع 

 الزبون 
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حيث لابد م  تخصيص الموارد لمجالات أساسية في البحث والتطوير )بناء مرحلة الاستثمار اللاملموس:  -1
الفكري( والإنفاق على المكاتب الخلفية )موارد  المالقاعدة العلمية والتكنولوجية(، التدريب والتعليم )بناء رأس 

 العلاقات(.
استمرار الاستثمار والتعلم والخبرة المتراكمة بما يجعل الأصول المعرفية والتنظيمية تراكم الأصول الفكرية:  -2

 بهذه الأصول. المنظمةوالتسويقية والعلاقات في المستوى الذي يميز البلد أو 
جني الثمار يمك  إنماء معرفة جديدة في الأصول الفكرية أو إدخال منتجات أو خدمات إنشاء القيمة:  -3

 سين الأداء والإنتاجية جراء التميز في الأصول الفكرية )الخبرات والمعارف(.  جديدة أو تح

نجد أن تكوي  رأس المال الفكري في المنظمة هو نتاج عمليات متتابعة، ومعقدة تحتاج إلى استثمارات كبيرة 
ك  استقطابها بمكل وأوجه إنفاق لفترة زمنية طويلة لتكويناا، فإذا كانت بعض الماارات الفكرية )المعرفية( يم

مباشر م  سوق العمل أو البيئة الخارجية، فإن المنظمة تحتاج أيضا أن تكون مثل هذه المعارف مدخلات تجري 
علياا عمليات التحويل المناسبة لكي تصبح معرفة فردية ومنظمية تستند علياا المنظمة في خلق التراكم المعرفي  

 1الجانب المام م  رأس المال وهو رأس المال غير الملموس.كقدرات أساسية ذات أهمية كبيرة لتكوي  

 2يستوجب على المنظمات لأن تسعى إلى استثمار رأس المال الفكري بالتركيز على جانبين أساسين هما:
عد الهيكل التنظيمي المرن هو الهيكل الذي يستجيب للمتغيرات البيئية يتصميم هياكل تنظيمية مرنة حيث  -1

 ؛ويغلب على إدارته النمط اللامركزي الذي يؤدي إلى سرعة التنفيذ ويمجع الإبداع
استخدام تقنية المعلومات التي تعد م  العناصر الأساسية في نجاح المنظمات إذ تسام في بناء وتصميم  -2

ين الإستراتيجية التنظيمية م  خلال توفير المعلومات داخل الوحدات التنظيمية التي تعزز الترابط والتكامل ب
 الوحدات التنظيمية والزبائ  والموردي  والمجازي .

 3تتجلى أهمية الاستثمار في رأس المال الفكري م  خلال الجوانب التالية:
يعزز الاستثمار في الموارد المعرفية وبخاصة رأس المال الفكري مستوى أداء المنظمات وخاصة تلك التي تتمتع  -1

ات المركز الاستراتيجي الضعيف، إذ تؤكد أدبيات التخطيط الاستراتيجي بمركز استراتيجي قوي عكس المنظمات ذ
 ؛على أهمية الموقع الاستراتيجي للمنظمة في تحديد مستوى الاستثمار في الموارد المعرفية

يعد زيادة الاستثمار في رأس المال الفكري مؤشر لقياس ربحية المنظمة ويساهم بمكل فاعل في تحقيق العوائد  -2
ة العالية للمنظمة، حيث تمير إحدى الدراسات الحديثة التي أجريت على جمموعة م  شركات التأمين في المالي

                                                                 

  1 حسين عجلان حسين، مرجع سبق ذكره، ص.131. 
 .141 .ص، 2004 ،97، العدد 26 عمان، المجلدالإداري، جملة ، علاقة رأس المال الفكري بإدارة الجودة: دراسة تحليلية ونموذج مقترحسايلة محمد عباس،  2 

 .159 .، صمرجع سبق ذكرهحسين عجلان حسين،  3 
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التي حققت أرباح عالية في هذا النماط تلك المركات التي  المنظماتالولايات المتحدة الأمريكية إلى أن أغلب 
 ؛لق الماارات المعرفية بجوانباا المختلفةأنفقت الجزء الكبير على الاستثمار في جمال تكنولوجيا المعلومات وخ

إن الاستثمار في جمال رأس المال الفكري يحتم على منظمات الأعمال أن تعرف مستويات الاستثمار الملائمة  -3
 ؛لها م  خلال تحديد الحد الأدنى والحد الاقصى م  المبالغ التي تخصص لغرض الاستثمار

الاستثمار في رأس المال الفكري على تمجيع الإبداع الابتكار، حيث توصلت إحدى الدراسات على  يساهم -4
وجود علاقة طردية قوية بين الاستثمار في رأس المال الفكري وبين الإبداع والابتكار م  قبل الافراد العاملين في 

 المنظمات.   

 .أشكال الاستثمار الفكري تنوع-ثانيا

غير المألوف هو المصاريف  يءمصطلح"الاستثمار غير المادي" مألوفة جدا لك  المأصبح استعمال 
 1المتعلقة بهذا الاستثمار في العناصر التالية:

 ؛المصاريف المتعلقة بالبحث والتطوير -1
 ؛المصاريف المتعلقة بتطوير الموارد البمرية -2
 ؛المصاريف المتعلقة بعملية الإنتاج -3
 ؛المتعلقة بالتنظيم والتسيير المصاريف -4
 .المصاريف المتعلقة بترقية وتطوير التجارة -5

يرتبط الاستثمار غير المادي بالعناصر السابقة، فاحتمال أن يتم اعتماد كل العناصر السابقة مرة واحدة 
عملية واحدة فتصعب عملية تحديد المصاريف اللازمة والضرورية أو تحديد الارتباط بين العناصر المختلفة في 
 2وتكم  الصعوبة في تحديد وبدقة عملية إدارة المعرفة لأنه توجد عدة أنمطة لإدارة المعرفة والمتمثلة في:

عمليات وأنمطة لها طابع استماري بحت، معناه مصاريف قابلة لخلق إيرادات مستقبلية خاصة على المدى  -1
 ؛البعيد

ة بها، حيث أن نتائجاا غير قابلة للقياس بطريقة مباشرة على عمليات مرافقة لعملية الاستثمار وهي لصيق -2
 ؛مستوى نماطات المنظمة

عمليات إدارة المعرفة التي تتأسس م  خلال عمليات المراء أو تأسيس الأصول غير المادية حيث أن قياس  -3
 ؛المردودية فياا يكون مختلط مع قياس قيمة الأصل ذاته

  .خلال هذه المعارف يصعب تحديد المعارف المتعلقة بكل عملية م  -4

                                                                 
1 Pierrat Christian, Knowledge management et valeur de l’entreprise, reveue. U.E, 2000, p. 345. 
2 Pierrat Christian Op, cit, p.345. 
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 .الإستثمار في رأس المال الفكري تقييم-ثالثا

في الوقت في رأس المال  والاستثمارفي رأس المال البمري م  خلال الإجراءات المالية  الاستثماريمك  تقييم 
 1البمري:

ترتكز هذه الإجراءات على عدة جوانب مناا النفقات العامة الإجمالية للتعليم الإجراءات المالية لإنستثمار: -1
التي م  خلالها يتم تخصيص المبالغ التي يتم رصدها م  قبل الدولة لتطوير عملية التدريس وأيضا يممل نفقات 

راكز تتعاون لراشدي  أي الدورات التدريبية وفتح معاهد متخصصة ضم  اختصاصات معينة وماالعامة للتدريب 
مع الجامعات في سبيل تطوير المناهج الدراسية بما ينسجم وروح العصر والتغيرات التي طرأت عليه، وهناك جانب 

يمك  إغفاله وهو نفقات التدريب الماني المخصصة م  قبل المركات التي بمقتضاها يتم الإنفاق على  آخر لا
عامل وتطوير الخطط الإنتاجية والوصول إلى مستويات عالية م  أجل تطوير الكادر ال الاختراعالبحوث وبراءات 

ومتطورة في الإنتاجية، كذلك م  أجل ضمان الكفاءة والإنتاج العالي الجودة الذي يضاهي المنتجات العالمية، 
وهذا يمكل ركيزة أساسية م  أجل البناء جسر للوصول إلى السوق العالمية ومنافسة المركات الكبرى في جمال 

جميات وتكنولوجيا المعلومات التي أصبحت السلعة الأكثر رواجا واستخداما في عصر الانترنت والتجارة البر 
المعرفة ويحدد بوضوح  يبين متطلبات النظام العالمي للإنتاج في ظل إقتصاد (13)رقم الإلكترونية، والجدول 

 المدخلات والمخرجات، م  موارد بمرية مؤهلة وقدرات الماارة والتي تتطلب الإنفاق الكبير وعلى المدى البعيد.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 

 .48 .، ص2008دار الصفاء للنمر، الأردن: ، الإقتصاد المعرفيهاشم الممري، ناديا الليثي،  1 
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 .: متطلبات النظام الإنتاجي الجديد(13) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .48ص  مرجع سبق ذكره،هاشم الممري، ناديا الليثي،  المصدر:

التعليم على وفق مستويات  منظماتتعطينا معادلات ارتياد  الإستثمار بالوقت في رأس المال الفكري: -2
وقات التعليم أالتعليم فكرة أولية ع  الوقت الذي يقضيه الأفراد في النظام التعليمي، وهنالك مؤشران يلخصان 

والدراسة: الأول يمثل المتوقع م  التعليم المدرسي لكل ولد بلغ س  الخامسة، والثاني يمثل المتوقع م  التعليم في 
 التعليم العالي لس  السابعة عمر. منظمات

در هسم مصس المنظمسةلقد تطورت نظرية وأسسس رأس المسال البمسري في عقسد السستينات وتقسوم علسى أن الأفسراد في       
وبذلك فسإن هسذه النظريسة وجاست الأنظسار بمسكل مكثسف نحسو العساملين مس   (Wealth Maximizers) تعظيم ثروتها

الإنفتاح والمنافسة 

ةالعالمي  
اعتماد نظام فاعل 

 للتسويق

جي ملامح ومواصفات النظام الإنتا

ةالجديد في عصر إقتصاد المعرف  
 استثمار الطاقة المتجددة

القدرة على حل المشاكلات 
 واتخاذ القرارات

 درجة عالية من التمكين

 القدرة على التعامل الحاسوب

 وتوظيف التقنية

 توظيف تكنولوجيا فائقة

 الصغر وخاصة الحاسوب

استشعار حاجات الأسواق 

 والمستهلكين بإستمرار

اعتماد نظام معلوماتي 

 واتصالي فائق السرعة

 التحول المرونة والقدرة على 

 من مهنة إلى أخرى 

يزالجودة يستهدف التميعالي   

أس كشف المعرفة يعتمد على ر 

 المال المعرفي

إعداد التدريب وفق 

 المستجدات

عالقدرة على التواصل والإبدا  

 موارد بشرية كفؤة ومؤهلة

رنمو مهني وتعلم ذاتي مستم  

مستوى عال من التعليم 

 والتدريب

ات مرن يصمم لتلبية احتياج

متغيرة مستوى عال من 

 التعليم والتدريب
 مرن يصمم لتلبية احتياجات

 متغيرة

 شديد السرعة والتغيير

بيتطل  
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ذوي الخسسبرة العاليسسة والماسسارة كسسونهم يمثلسسون رأس المسسال البمسسري في المسسركة السسذي يلعسسب دورا في تحقيسسق النتسسائج الإيجابيسسة 
لسسه مسسردود ولسسيس  اسسستثمارلا يقسسل عسس  دور رأس المسسال المسسادي وأن الإنفسساق علسسى تعلسسيمام وتسسدريبام إنمسسا هسسو  للمنظمسسة

 . نفقة غامضة لا مردود لها

 .الإنفاق على رأس المال الفكري :الفرع الثاني

انطلاقا م  أهمية رأس المال الفكري بمنظمات الأعمال الاستثمارية يتم الإنفاق عليه م  جوانب متعددة، 
م  خلال  ااوذلك م  خلال جذب الماارات والقدرات البمرية، وتدريباا وتأهيلاا بإستمرار، والعمل على تنميط

تقدير العلاقات بين الأفراد العاملين في المنظمة في ظل التعاون الممترك بين العاملين والإدارة أثناء الممكلات 
المعقدة، والإنفاق على الأنسجة الفكرية، كما تسعى المنظمات للمحافظة على رأس مالها الفكري باستخدماا 

 لمجموعة م  الأساليب والطرق التي تكفل ذلك.   

 .: أوجه الإنفاق على الرأس مال الفكري(05)الجدول رقم 
 أوجه الإنفاق على العنصر مفهوم العنصر مفهوم العنصر 
صناعة رأس  - 1

 ال الفكريالم
قدرة المنظمة على البحث على  -

الخبرات المتقدمة والماارات النادرة وجذبها 
 للعمل فياا.

 المتقدمة.تكاليف البحث ع  الخبرات  -
تكاليف تصميم نظام معلومات يسال مامة  -

 الجذب والاستقطاب.
تنشيط رأس  - 2

 ال الفكري.الم
قدرة المنظمة على زيادة رصيدها المعرفي  -

باستمرار م  خلال تعزيز القدرات وتنمية 
العلاقات بين الأفراد للتعاون لحل 

 الممكلات المعقدة.

يط تكاليف برامج تنمية العلاقات الإنسانية في مح -
 العمل لتقليل المعارضة بين الأفراد.

خلق الأنسجة الفكرية وتمثل تلك الأنسجة تعاون  -
جمموعة م  الأفراد على التعلم الممترك ونمره بين 

 جمموعة المحترفين.
الاهتمام  - 3

 بالزبائن.
مدى اهتمام المنظمة بآراء الزبائ   -

ومقترحاتهم وأخذها بنظر الاعتبار عند 
تصميم منتجات جديدة وحتى تعديل 

 الموجود مناا. 

 تكاليف نظام توثيق متطلبات الزبائ . -
 تكاليف نظام تقديم الخدمة لزبائ . -
 تكاليف منح المزايا الإضافية لزبائ . -

المحافظة على  - 4
ال المالرأس 

 الفكري.

قدرة المنظمة على الاهتمام بالطاقات  -
المعرفية والنجوم اللامعة م  العاملين 
القادري  على إنتاج أفكار جديدة أو 

 تطوير أفكار قديمة تخدم المنظمة.

 تكاليف التدريب والتطوير المستمري . -
 تكاليف الحفز المادي والإبتكاري. -
 تكاليف تقليل فرص الاغتراب التنظيمي. -

الأردن: ، إدارة تمكين واقتصاديات الثقة في منظمات الأعمال الألفية الثالثة: زكريا مطلك الدوري، أحمد على صالح، المصدر
 .161 .ص ،2005دار اليازوي العلمية للنمر والتوزيع، 
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في الجدول السابق نستطيع أن نوجز أوجه الاستثمار أو الإنفاق على رأس المال  بينةم  خلال المؤشرات الم
 1م  خلال النموذج التالي: المنظمةعلى  وانعكاسهالفكري 

 : أوجه الاستثمار أو الإنفاق على رأس المال الفكري وانعكاسه على المنظمة.(14)الشكل رقم 

 

 

 

 

 . 133 .، ص، مرجع سبق ذكرهحسين عجلان حسين المصدر:

م  ذلك يتضح أن تعظيم الاستثمار في الموجودات الفكرية والمعرفية وتحويل معارفاا إلى ممارسات وأفعال قد 
مبعثرا وغير مستثمر  (Brown)، إذ أن بقاء رأس المال الفكري كما يقول المنظماتيساعد على تحقيق أهداف 

)كذهب غير المستخرج(، لأن تعزيز القدرات العقلية التي تخلق القيمة المضافة يتأتى م  الاستثمار الفاعل 
 تضييق للموجودات الفكرية، وإخراج المعرفة الكامنة في العقول وتحريكاا ونمرها بغية الاستفادة مناا وبالتالي

 الفجوة بين المعرفة والتنفيذ.

تنبثق م  حقيقة مفادها أن  الاستثمار في رأس المال الفكري،أهمية ل ما سبق يمك  التوصل إلى أن م  خلا
العصر الصناعي ولى وحل محله عصر المعرفة، والذي يقوم على مبدأ التوسع في الاعتماد على الموجودات غير 

لخبرات الكامنة داخل المنظمة سواء بكافة السبل الاهتمام بالأفكار والمعرفة وا المنظماتالملموسة، حيث تسعى 
وإعادة ام اولة الاستفادة م  كم المعلومات والأفكار الواردة منمحو  ،م  خلال العاملين فياا أو المتعاملين معاا

بأن المعلومات والخبرات باتت تمثل  المنظمات، كما يجب أن تدرك المنظماتصياغتاا بمكل يخدم أهداف هذه 
فكري لها، مما جعل تنظيم الكموفات المالية الذي ينظر إلى نفقات رأس المال الفكري  الال المالآن ثروة رأس 

كمصروفات فقط، بل يجب بناءه على أسس معاصرة تتناسب والتطور الحاصل للنظرة إلى العاملين كرأس مال 
 فكري استراتيجي. 

 

 
                                                                 

  .133ص.  مرجع سبق ذكره، ،حسين عجلان حسين 1 

 خلق رأس المال الفكري 

 تفعيل رأس المال الفكري 

الفكري المال رأس  استمرار إدامة و   

يالاهتمام برأس المال الزبون  

الإنفاق 

على رأس 

المال 

 الفكري 

نجاح 

الشركة 

يق في تحق

 أهدافها
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 .أهميتهو المطلب الثاني: مفهوم قياس رأس المال الفكري، 

والحدث الذي نريد  يءالقياس مامة رئيسية في البحث الإداري، لأنها أفضل طريقة لفام المتعد عملية 
لدى متخذي القرارات والباحثين في جمال رأس المال الفكري بموضوع قياس  الاهتمامتزايد قياسه، ولهذا السبب 

عنى لمتخذي القرارات للمروع الإدارة لأن قياس رأس المال الفكري أمر ضروري ومام في تحديد المعلومات ذات الم
 باختيار البديل الأنسب م  البدائل المتاحة لهم وبالتوقيت الملائم.

 .مفهوم القياس المحاسبي لرأس المال الفكري :الفرع الأول

إن قياس رأس المال الفكري يمير إلى جمموعة إجراءات تتبع لتحديد مدى توافر خصائص معينة في 
قيامه بمامات وأنمطة وظيفية معينة، وتتوقف دقة نتائج القياس على دقة الأداة  المخص والحكم على إمكانية

ويعتبر قياس الأصول غير الملموسة ضروري جدا للإدارة المتميزة، فنح  نحاول تقييم هذه الأصول م  1المستعملة،
وعملا بالقاعدة المعروفة مالا يقاس لا يمك  إدارته فإن عملية القياس تتميز بخاصيتين  2أجل تقييم جودة الإدارة،

رئيسيتين أولهما تنتج ع  عملية القياس عناصر مقيمة بمكل كمي، وثانياما: تحدد العناصر التي يحتاج إلياا 
الواقع يؤدي إلى نتائج كارثية القرار، وحتى وإن كانت عملية القياس مامة في حد ذاتها إلا أن عزلها ع   اصانعو 

 3 :(McNamarra sophism)لدى اتخاذ القرار، وتعرف هذه الظاهرة بمغالطة ماكنامارا 
 ؛لا يمك  قياسه لا يمك  إدارته ما -1
 ؛يمك  إدارته غير موجود لا ما -2
 ما ليس موجود يمك  استبعاده، إذ أن المحافظة عليه ليست مامة. -3

ما ليس مقاسا يجب إهماله" ويقع الكثير م  المسيري  في فخ هذه المغالطة حين يعتمدون  بعبارة أخرى"كل
رؤية جديدة بقوله إن القياس غرضه خلق  (Sveiby)بمكل كلي على البيانات والمؤشرات المالية فقط، فيما يرى 

ة ما تستطيع قياسه" قائلا: أن القيمة وليس الرقابة الإدارية، وانتقد أصحاب المعار الذي يقول "أنت تستطيع إدار 
السبب المائع لقياس رأس المال الفكري هو تحسين الأداء الداخلي مثل الرقابة الإدارية، وهو سبب عام جدا أما 

 4السبب الحقيقي غير معل .

 

                                                                 
1 Kaplan, R., & Saccuzzo, D., Psychological Testing Principales Application And Lessons, 3 Ed, Cote Book, California, 

1993, p. 105. 
2 Villanueva, c., (2012), Towards a new model for evaluation of intangibles, Center for reputation leadership. 

ص  ، ص.2007 دارية،الإالعربية للتنمية  المنظمةالقاهرة: ، طرق قياسه واساليب المحافظة عليهرأس المال الفكري ، أحمد على صالح، عادل حرحوش المفرجي 3 
.83-85.  

4 Sveiby, K., E., (2010), Method For Measuring Intngibles Assets, Available on: www.sveiby.com/articls.  
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 .أهمية قياس رأس المال الفكري :الفرع الثاني

إلى أن الحقل المتخصص في تطوير وبناء نظم لقياس وتقويم رأس المال الفكري  (Lim, Dallimore)يمير  
هو حقل م  الحقول البحثية التي تنمو وتتطور بصورة سريعة، غير أن هذا الحقل لم يكتمل ولم يتبلور بصورة 

همية الكبرى في متكاملة بعد، ويؤكد الباحثان على أن قياس وتقويم رأس المال الفكري أصبح م  القضايا ذات الأ
المنظمات في ظل التغيرات الجوهرية والتحولات الهيكلية التي تمادها البنى التحتية التقليدية للمنظمات، فقد 

   1أصبحت الأصول المعرفية تمكل بنية تحتية أساسية لنجاح المنظمات في القرن الحادي والعمري .

قياس وتقييم رأس مالها الفكري، ونتيجة لذلك هناك  المنظماتنظرا لزيادة الأهمية في مصادر المعرفة تحاول 
الكثير م  الطرق والنماذج لقياس وتقييم رأس المال الفكري، وخاصة في القطاعات الصناعية التي تتعرض لمنافسة 

 2شديدة ويعتبر رأس المال الفكري عاملا حاسما في النجاح التنافسي.

  حقيقة مفادها علامات الهرم والميخوخة على نموذج العصر تنبثق أهمية قياس رأس المال الفكري م
خر يطلق عليه عصر المعرفة، وبالرغم م  هذا التغيير ما زال الكثير م  المديري  آالصناعي واستبداله ببطء بنموذج 

وتتمثل  يركزون على خلق الثروة ع  طريق مخرجات تامة الصنع ناسين تماما دور الموجودات المعرفية في تحقيق ذلك،
 3أهمية قياس رأس المال الفكري فيما يلي:

 ؛تساهم بإمداد متخذي القرار بالمعلومات على نوعية رأس المال الفكري وذلك لرفع م  كفاءة إدارة المماريع -1
رأس المال الفكري م  حيث التكلفة والقيمة، بمعنى التحديد الدقيق لتكلفة العنصر البمري وقيمة  قياس -2

 خدماته بالنسبة للمنظمة بطريقة موضوعية وسليمة. 

 4تتجسد أهمية قياس رأس المال الفكري بصورة كبيرة فيما يلي:
ملين، بما يساهم في وضع خطط لتنميط أدائام يعد أداة م  الأدوات المحددة لنقاط القوة والضعف في أداء العا -1

 ؛وتطوير كفاءاتهم، وكذا حماية خبراتهم م  التقادم
 ؛قياس رأس المال الفكري يمثل مؤشرا لتقويم أداء المنظمة -2
استطاعة الأساليب المحاسبية التقليدية على قياس وتقدير رأس المال الفكري لها، والذي يمكل جزءا   عدم -3

 ؛كبيرا م  أصولها

                                                                 
1 Lim, L & Dallimore, P. (2004), Intellectual Capital: management Attitudes in services Industries, Journal of 

Intellectual Capital, Vol.5, No. 1, pp. 181-194.  
2 Doring, H.,(2014), Cause-Effect Relationships between Intellectual Capital an the Competition Success of Softwar 

Companies, 6 European Conference on Intellectual capital ECIC 10-11 April 2014. 

كلية العلوم الاقتصادية وعلوم   ، أطروحة دكتوراه في العلوم الإقتصادية،دور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك: دراسة حالة الجزائرعامر بمير،  3 
 .122 .، ص2012-2011 التسيير، جامعة الجزائر،

 .212 .، ص2007دار المناهج للنمر والتوزيع، الأردن:  ،التقنيات-النظم-المفاهيمإدارة المعرفة غالب ياسين، 4
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ساليب رأس المال الفكري قادرة على قياس مكونات كثيرة لا تقيساا الألقياس إن النماذج الحديثة المتواجدة  -4
 ؛المال البمري الإبتكاري، رضا الزبون وغيرها المحاسبية التقليدية، على سبيل المثال قياس رأس

إن الأساليب الحديثة المتواجدة لقياس رأس المال الفكري تركز على قياس قيمة المركات أو المنظمات اعتمادا  -5
 ؛على الحاضر والمستقبل بينما تركز الأساليب المحاسبية على الماضي فقط

الأساليب المحاسبية التقليدية تركز على الحقائق المادية فقط وتركز على الكميات، بينما تركز مقاييس رأس  نإ -6
 ؛المال الفكري على خلق القيمة

 استخدام مقاييس رأس المال الفكري كأداة تساعد الإدارة في بناء التوجاات الإستراتيجية للمنظمة. -7

بين نظام المحاسبة المالية ونظام المحاسبة ع  رأس المال الفكري، وأهم هناك جمموعة م  الفروق الأساسية 
 1هذه الفروق هي:

، أما في والالتزاماتفي نظام المحاسبة المالية يجري تصنيف التعاملات على أساس التكلفة والإيرادات والأصول  -1
ملين، والزبائ  والعمليات نظام محاسبة رأس المال الفكري فإنه يجري تصنيف التعاملات على أساس العا

 ،والتكنولوجيات
نظام المحاسبة المالية يجري التركيز على إجراء التحليل الذي يتعلق بالربحية والسيولة والمخاطرة والقدرة على  في -2

الوفاء بسداد الديون، أما في نظام محاسبة رأس المال الفكري فإنه يجري التركيز على تحليل تصرفات الإدارة المتعلقة 
 يم التأثيرات المختلفة.بقرارات المحفظة وأنمطة التأهيل ومراقبة تقو 

 .دوافع ومبرارات قياس رأس المال الفكري :الفرع الثالث

س المال الفكري هو التعرف على جدوى الاستثمارات الرأسمالية التي تنفقاا أيعتبر الهدف م  قياس ر 
ل الحفاظ على م  أجالزبائ  المنظمة في جمالات التنمية البمرية والهيكلية وأيضا في جمال اكتساب والحفاظ على 

التميز بالمقارنة مع المنافسين في الأجل الطويل، علما بأن عملية القياس ليست هدفا في حد ذاتها أنما هي أداة 
 2نقاط الضعف ومحاولة علاجاا وتلافياا مستقبلا. اكتمافلاكتساب نقاط القوة ودعماا وتعزيزها وأيضا 

بسبب صعوبة تقدير وتقييم العمل الذهني والمعرفي، وعلى إن قياس الموجودات الفكرية م  الأمور الصعبة 
 3الرغم م  ذلك فقد سعت المنظمات إلى قياس موجوداتها الفكرية لأسباب عديدة لعل م  أهماا:

 ؛توفير أساس لتقييم المنظمة م  خلال التركيز على الموجودات الفكرية -1

                                                                 
1 Moristsrn, J., & H. Laresn, (2001), Reading an Intellectual Capital Statement: Describing & Prescribing Knowledge 

management Strategies, Journal of Intellectual capital, Vol. 2, No. 4, pp. 366. 

  .426 .، ص2006مطبعة العمري، القاهرة: ، إدارة الموارد الفكرية والمعرفية في المنظمات الأعمال العصريةسيد محمد،  جاد الرب 2 
3 SKyrme, D, Measuring the value of knowledge Based Business, business intelligence, London, 1997, p.21. 



ري الأسس والمفاهيم النظرية لرأس المال الفك                                            :  الأولالفصل      
 

77 

 

 ؛ال المنظمة في ظل اقتصاد المعرفةالمرأس أصبح موردا استراتيجيا م  موارد المنظمة وجزءا م   -2
يحفز الإدارة ويحثاا على ما هو مام عبر التركيز على النماط أو الفعل، لأن التركيز الآن هو ليس على وجود  -3

 ؛أو عدم وجود أرصدة المعرفة، وإنما على وجود طرق لقياساا وتقييماا
 لمعرفة بواسطة التركيز على المنفعة أو العائد. يستخدم كأساس لتبرير الاستثمار في أنمطة إدارة ا -4

 1الأسباب التي تدفع المنظمات لقياس رأس المال الفكري وهي: (Nelly, & al)قد حدد 
 ؛مساعدة المنظمات في بناء استراتيجياتها -1
 ؛تقييم وتنفيذ الاستراتيجيات -2
 ؛المساعدة في تنويع وتوسيع الإستثمارات -3
 القرارات كقاعدة أساسية في نمو المنظمات وديمومتاا. استخدام -4

 .قياس رأس المال الفكري :المطلب الثالث

نظرا لأهمية رأس المال الفكري في تحقيق الديمومة والنمو ليس للمنظمة فقط بل للاقتصاد والمجتمع في ظل 
اقتصاد المعرفة، فلقد سعى الكثير م  الباحثين إلى إيجاد الطرق المناسبة لقياسه بهدف تحديد درجة مساهمته في نمو 

ال الفكري إلا أن الأنظمة المالية والمحاسبية لازالت لا تأخذ رغم الأهمية المتزايدة لرأس الم 2.المنظميوتطور الأداء 
وحق  الاختراعحالات محدودة مثل شارة المحل، براءات  باستثناء للمنظمةالأصول غير الملموسة  الاعتباربنظر 

 النمر، وعلى رغم م  ذلك فإن هناك الكثير م  المحاولات الموضوعية لقياس وتقييم رأس المال الفكري قدمت
نماذج وأساليب متعددة إلا أنه لا يزال هناك عدم اتفاق بين المختصين حول طرق تقييم الأصول المعرفية ورأس 

إلى طرق قياس رأس المال الفكري ونحاول الإحاطة بأهم الجوانب  سيتم التطرقالمال الفكري، وفي هذا المطلب 
 المتعلقة به.

 .إجراءات قياس رأس المال الفكري :الفرع الأول

 3تتلخص جمموعة إجراءات قياس رأس المال الفكري فيمايلي:
المراد  يءأو المخص، بل يمس خاصية معينة للم يءتحديد الخاصية التي يراد قياساا، فالقياس لا يمس الم -1

ال المقياسه، وبهذا نصل إلى القياس بدقة، وليس كل ما هو متوفر م  المعلومات لدى الأفراد العاملين هو رأس 

                                                                 
1 Nelly, A. Gary, D & Mar. B. (2003), why do Firms measure their intemllectual capital, Journal of Intellectuall capital, p. 

493. 

 .2013أفريل،  30-28رأس المال الفكري العربي،  حول ول، المؤتمر العربي الأالفكري في المنظمات المعاصرةقياس رأس المال عباس سايلة،  2 
 .85-83 .ص .صعادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح، مرجع سبق ذكره،  3 
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كري، بل يجب أن تكون معلومات متميزة ع  معلومات المنافسين، ومعلومات إستراتيجية يمك  أن تتحول إلى فال
 ؛ااقيمة يدفع الزبون الثم  للحصول علي

 ؛مناا في عملية القياس، واتخاذ قرارات ملائمة للاستفادةجمع المعلومات ع  حجم رأس المال الفكري،  -2
 ؛القياس بالأهداف المحددة له، وإلا يفقد قيمته التزام -3
 ؛توفر الأسس العلمية في القياس، والمتمثلة في الموضوعية، الصدق، الثبات -4
مؤشرات التي تعتمد بالقياس لغرض اعتمادها، في استنتاج نتائج موضوعية في ضوئاا وم  هذه  تمخيص -5

 المؤشرات مثلا: معدل دوران الخبراء في المنظمة، مدى جودة المنتجات والخدمات...إخ. 

 .نماذج قياس وتقييم رأس المال الفكري :الفرع الثاني

رأس المال الفكري عبارة ع  أصول غير ملموسة، وبالتالي فقيمته تتغير بمكل كبير وعلى الرغم م  الجاود 
وقبل  1الكبيرة التي بذلت ولا زالت م  أجل قياس قيمة هذه المعرفة إلا أن ممكلة القياس مزالت مطروحة،

عة العلاقات المنطقية التي تكون في صورة  استعراض نماذج القياس يستلزم تحديد مفاوم النموذج والذي يعني: جممو 
  2كمية أو كيفية وتجمع معا الملامح الرئيسية للواقع الذي تهتم به.

 .النماذج والأساليب المستخدمة لقياس رأس المال الفكري تصنيف-أولا

 3: يلييمك  تصنيف النماذج والأساليب المستخدمة لقياس رأس المال الفكري في أربعة جمموعات، كما      
الآراء  استطلاعالسمات والخصائص لرأس المال الفكري، وتركز على  تصنفوهذه النماذج  :النماذج الوصفية -1

 بالاعتمادالتي تعتبر مامة في تأثيرها غير المباشر على أداء عمليات المعرفة وتحقيق نتائجاا المرغوبة  والاتجاهات
 : ويدخل ضم  هذه النماذج ما يلي للقائمين بالدراسة أو مقترحي النموذج، يعلى الخبرة الذاتية والتقدير المخص

  ؛أداة تقييم معرفة الإدارة -
  ؛التقييم الذاتي لإنتاجية ذوي الما  المعرفية -
  .بطاقة الدرجات الموزونة لقياس وإدارة أصول المعرفة -
وهذه المقاييس تركز على قياس قيمة رأس : لفكريةالمقاييس والنماذج المرتبطة برأس المال الفكري والملكية ا -2

 : المال الفكري ومكوناته الأساسية وهي
  ؛رأس المال الهيكلي -

                                                                 

 .226-222 .ص ص.ذكره، ، مرجع سبق إدارة اللاملموسات: إدارة مالا يقاسنجم عبود نجم،  1 
 .276 .العنزي، مرجع سبق ذكره، ص يسعد عل  3
 .33ص.  مرجع سبق ذكره، ،إدارة اللاملموسات: إدارة مالا يقاس ،نجم عبود نجم 3 
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  ؛رأس المال البمري -
  .رأس المال الزبوني -

تتولى هذه المقاييس تحويل المعرفة والأصول المعرفية غير الملموسة في أقسام المركة المختلفة إلى أشكال الملكية      
 . لتكون أكثر تحديدا وأسال استخداما ةالفكري

هذه المقاييس تركز على الفرق بين القيمة الدفترية لأصول المعرفة وقيمتاا : مقاييس ونماذج القيمة السوقية -3
وحقوق ملكية حملة الأسام، إن هذه المقاييس تعتمد غالبا على ( قيمة المركة في السوق)السوقية أو الفرق بين 

 : الأسس والمبادئ المالية والمحاسبية وم  أهم أمثلتاا
  ؛القيمة السوقية -
  ؛يةالقيمة الدفتر  -
  .القيمة غير الملموسة المحسوبة -
ويمك  تلخيص قياس رأس المال الفكري وفق نماذج العائد على المعرفة : مقاييس ونماذج العائد على المعرفة -4

 على النحو التالي:
 .: رأس المال الفكري وفق نماذج العائد على المعرفة(06)الجدول رقم 

 النماذج توصيف المقاييس أو المقاييس والنماذج
القيمة غير الملموسة 

 المحسوبة
 

وتقوم هذه الطريقة على احتساب العائد على الأصول الصلبة وبعدئذ استخدام هذا الرقم كأساس 
للأصول غير الملموسة، ويمك  استخدامه كمؤشر لربحية  م  أجل تحديد نسبة العوائد التي تعزى

 .في أصول المعرفة الاستثمارات

مكاسب رأس المال 
 المعرفي

إن مكاسب رأس المال المعرفي محسوبة كنسبة للمكاسب الرسمية على المكاسب المتوقعة م  الأصول 
 الدفترية.

طريقة القيمة المضافة 
 للعائد على المعرفة

وهذه الطريقة ترتكز على وقت التعلم في العمليات الجوهرية، ويمك  تحديد هذه الطريقة م  خلال 
ية الجوهرية وعمالياتها الفرعية، تكوي  الوحدات الممتركة لقياس وقت سبع خطوات: تحديد العمل

التعلم، احتساب وقت التعلم لتنفيذ كل عملية فرعية، تحديد فترة المعاينة للحصول على عينة ممثلة 
للعملية الجوهرية، ضرب وقت التعلم لكل عملية فرعية بعد أوقات العمليات الفرعية، تخصيص 

الفرعية بالتناسب مع الكميات المتولدة بالخطوة السابقة واحتساب التكاليف العوائد للعمليات 
 لكل عملية فردية، وأخيرا احتساب العائد على المعرفة وتفسير النتائج. 

 .225 .ص ، مرجع سبق ذكره،إدارة الاملموسات نجم عبود نجم، :المصدر

بقسمة العوائد قبل الضريبة على الأصول  تقوم هذه المقاييس والنماذج على احتساب العائد م  المعرفة
 الملموسة في المنظمة، وبعد ذلك يتم مقارنتاا مع متوسط الصناعة لنماط معين، والفرق يمثل العائد م  المعرفة.
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 .المحاسبية والمالية المستخدمة في قياس رأس المال الفكري الأساليب-ثانيا

ال الفكري ودوره المإليه فيما سبق فإن ما لا يمك  قياسه لا يمك  تسييره، ولأهمية لرأس  تم الإشارةكما 
، خاصة في ظل الاقتصاد الذي يتحول شيئا فميئا إلى اقتصاد قائم للمنظماتالحاسم في تدعيم الميزة التنافسية 

كبير م  الباحثين، حيث   على المعرفة، فقد أصبحت مسألة قياس رأس المال الفكري هي المغل الماغل لعدد
حاول الكثير منام وضع نموذج معتمد م  الجميع، ويعد المسيرون السويديون م  الأوائل في ميدان الأصول غير 
الملموسة، حيث قررت جمموعة مكونه م  سبعة أفراد العمل في هذا المجال )جمموعة كونراد( ونمرت أول مقال 

وي على أول طريقة لحساب فروق التقدير، حيث تمثل هذه المقالة بعنوان التقرير السنوي الجديد الذي يحت
   1.المنظمةالمؤشرات المفتاحية لمحاسبة ومراقبة تقييم المعرفة في 

 المحاسبية والمالية المستخدمة في الآتي:  يبتتمثل الأسال
 (Sveiby)تتمثل هذه الأساليب كما حددها الأساليب المحاسبية المستخدمة في قياس رأس المال الفكري:  -1

 2فيمايلي: 
ويستخدم هذا العائد متوسط العوائد قبل الضريبة الخاص بالمنظمة لمدة ثلاثة أو أسلوب العائد على الأصول: -أ

خمسة سنوات، م  نقسم هذا المتوسط الأصول على متوسط الأصول الملموسة لنفس الفترة الزمنية، م  نقارن 
ن المنظمة النتيجة مع متوسط الصناعة ونحسب الفرق، أما إذا كان الفرق مساوي للصفر أو سالبا يعني ذلك أ

فكري، ويزيد ع  متوسط الصناعة، وبعد الال المرأس  ٍ ال فكري، أما إذا كان موجبا فإنها لديااالمليس لدياا رأس 
ذلك نقوم بمضاعفة الزيادة في المعدل العائد على الأصول، ع  متوسط الصناعة، بمتوسط قيمة الأصول الملموسة 

توسط العائد السنوي الزائد على متوسط التكلفة رأس المال في لحساب متوسط العائد السنوي، وم  ثمة تقسيم م
 في المنظمة. الفكريالمنظمة، وأخيرا نمتق قيمة رأس المال 

حساب الفرق بين القيمة السوقية للمنظمة والقيمة الدفترية لها، حيث يمثل الفرق  الرسملة السوقية: أسلوب-ب
بيناما قيمة رأس المال الفكري، حيث تعتبر القيمة السوقية الحقيقية للمنظمة، لأنها تممل على الأصول الملموسة 

التي تتأثر بعوامل عديدة  ورأس المال الفكري، ولك  ما يعاب على هذا الأسلوب أنه يعتمد على القيمة السوقية
 تحكم بها.لخارجية لا يمك  للمنظمة ا

س المال الفكري م  خلال مختلف عناصره التفصيلية، وقيمة رأس المال أوتقدر قيمة ر  المباشر: الأسلوب-د
الفكري هي قيمة التقديرات لجميع عناصره المكونه، وم  بين أساليب القياس التي تتفق مع هذه الطريقة نموذج 

(Sacandia Navigator.)  
                                                                 

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم   ، أطروحة دكتوراه في علوم التسيير،دور رأس المال الهيكلي في تدعيم الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةحباينة،  محمد 1 
 .132 .، ص2012-2011الجزائر،  التسيير،

 .156-153 .ص .حسين عجلان حسين، مرجع سبق ذكره، ص 2 
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تسعى معظم الأبحاث الدولية إلى افتراض  أسلوب تحويل الأصول غير الملموسة إلى أصول ملموسة: -ج
إمكانية استخدام نظم المعلومات التي تستطيع تحويل القيم غير الملموسة إلى مبالغ نقدية وإدراجاا ضم  الميزانية 
الختامية، واقترحت بعض الوسائل لمعاملة الأفراد كعناصر ضم  الميزانية الختامية، واقترحت بعض الوسائل لمعاملة 

كعناصر ضم  الميزانية وقياسام بمبالغ نقدية، ويفترض هذا الأسلوب كمثال برامج البحث والتطوير التي   الأفراد
تسجل كتكلفة وليس كاستثمار، على الرغم م  أنها ستحقق منفعة للمنظمة في الأجل الطويل، مع أنها منفعة غير 

تحديد القيمة التي تخلقاا هذه  مؤكدة، وتصبح تكاليف التعليم والتدريب استثمارات فقط عندما يمك 
 الاستثمارات.

والذي يادف إلى  (Kaplon & Norton)ويعرف أيضا بنموذج  :(BSC)بطاقة الأداء المتوازن  أسلوب-ه
تحقيق التوازن بين المنظور المحاسبي التقليدي للأصول غير الملموسة والنماذج القياسية الأخرى لتقييم رأس المال 
الفكري، كما ترتكز بطاقة النقاط المتوازنة على فحص درجة نجاح المنظمة في تحقيق التوازن بين أهدافاا المالية وبناء 

لنمو المستادف في المستقبل، كما تسعى أن تترجم رسالة المنظمة واستراتيجيتاا إلى القدرات الذاتية لتحقيق ا
 :له بإستفاضة فيما سيأتي سيتم التطرقوالذي  1جمموعة شاملة م  مؤشرات الأداء، 

إلى جانب الأساليب المحاسبية المستخدمة في قياس  الأساليب المالية المستخدمة لقياس رأس المال الفكري: -2
  2المال الفكري، هناك أساليب مالية أخرى تستخدم لنفس الغرض نوجزها فيما يلي:رأس 

، وذلك م  أجل قياس التأثيرات الفكرييستخدم هذا الأسلوب في تقييم رأس المال  أسلوب الاستبعاد: -أ
الملموسة م   الاقتصادية المعروفة، ووفق هذا الأسلوب يتم استبعاد الدخل المتوقع م  الأصول المالية والأصول

العوائد السابقة والمتوقعة لنحصل على عوائد المعرفة، وبالتالي يصبح رأس المال الفكري هو القيمة المتبقية بعد 
استبعاد رأس المال المالي أو النقدي، ويتم التوصل إلى ذلك ع  طريق حساب القيمة المضافة والتي نحصل علياا 

يف السلع والضرائب لدية مثل: التكاليف المتعلقة بالأراضي وتكاع  طريق استبعاد جميع التكاليف الاقتصا
وتعويضات المساهمين م  الإيراد الكلي والقيمة المتبقية هي رأس المال الفكري كما يساعد حساب القيمة المضافة 

رأس المال الاقتصادية في تحديد ما يملكه الموظفون م  تراكم المعرفة حول العمليات المنظمة والتي تمثل بدورها 
 الفكري.

لقياس رأس المال  (Malon & Edvinsson)استخدام هذا الأسلوب م  قبل  المؤشرات المتعددة: أسلوب-ب
مؤشر، سنتمك  م  الحصول على الأوجه  140الفكري، حيث حدد فيه نموذج متعدد المؤشرات يحتوي على 

الكافية لرأس المال الفكري الضرورية للفام الكامل لهذه الظاهرة، ولك  م  الصعوبة تحويل هذا النموذج خطيا 

                                                                 

 .228 .سعد علي العنزي، أحمد علي صالح، مرجع سبق ذكره، ص 1 

 .148-145 .ص .حسين عجلان حسين، مرجع سبق ذكره، ص 2 
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ما  الفكريلأننا بحاجة إلى حل حسابي معقد لجميع هذه المؤشرات، وم  بين هذه المؤشرات التي توضح رأس المال 
 يلي:
 الية: مثل إجمالي الأصول بالقيمة، الأرباح، الإيرادات م  العملاء الجدد...المؤشرات الم -
 .  (%) لزبائ ، مؤشرات رضا ا(%): مثل الحصة السوقية زبائ المؤشرات المتعلقة بال -
 المؤشرات الخاصة بالموارد البمرية: مثل مؤشر القيادة، مؤشر التحفيز، مؤشر رضا الموظف... -
 ة بالعمليات: مثل المصاريف الإدارية، أهداف الجودة في المركة.المؤشرات المتعلق -
أي نظام قياس  (ABC)تستخدم نماذج التكلفة في المحاسبة والإدارة، واستخدام نظام  نموذج التكلفة: أسلوب-د

التكاليف على أساس الأنمطة وليس على أساس الوحدة المنتجة، ممك  لفام مدى المساهمات المعرفة في إنتاجية 
المنظمة، يفترض هذا النموذج أنه لفام قيمة المعرفة في كل نماط م  أنمطة المنظمة )التسويق، الإنتاج، الأفراد، 

يمتاا السوقية، ولك  لا نستطيع ترجمة سعر السوق بصورة مباشرة إلى المالية...(، لابد م  حساب تكلفتاا أو ق
 قيمة تقدماا المعرفة.

يفترض البعض وجود علاقة مباشرة بين المعرفة والقيمة التي تخلقاا هذه  المعرفة تتناسب مع القيمة: أسلوب-و
 المعرفة، وأنه يجب تتبع عملية تحويل المعرفة إلى مخرجات ذات قيمة.  

  .لبعض النماذج والطرق المستخدمة لقياس رأس المال الفكري عرض-ثالثا

     سيتم عرض أهم طرق ونماذج قياس رأس المال الفكري وأكثرها استخداما م  خلال تطرقنا لنماذج التالية:
 :(Balanced Scorecard)القياس المتوازن للأداء  نموذج-1

والذي يادف إلى تحقيق التوازن بين المنظور المحاسبي التقليدي  (Kaplon & Norton)يعرف أيضا بنموذج 
 للأصول غير الملموسة والنماذج القياسية.

هو أحد النماذج المقترحة لتقييم رأس المال  (Balanced Scorecard) (BSC)نموذج بطاقة الأداء المتوازن 
لمقاييس غير المالية للأداء، الأهداف الفكري ويقوم على إحداث التوازن بين كل م : المقاييس المالية وا

والمقاييس الداخلية للعمليات، والأصول المادية  لزبائ الاستراتيجية والأهداف التكتيكية، المقاييس الخارجية 
ن يحظى بدعم الإدارة العليا كأداة مساندة في البدء ليتم تطوير أواستخدام هذا النموذج يجب  1والأصول المعنوية،

 2استخداماا في المراحل اللاحقة.مستويات 

                                                                 

 .317 .ص ،ذكرهمرجع سبق  ،2010 ،الإتجاهات الحديثة في إدارة الأعمالجاد الرب سيد محمد، 1 
 .134 .، مرجع سبق ذكره، صإدارة اللاملموسات: إدارة مالا يقاسنجم عبود نجم،   2  
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كما ترتكز بطاقة النقاط المتوازنة على فحص درجة نجاح المنظمة في تحقيق التوازن بين أهدافاا المالية وبناء 
لى إالقدرات الذاتية لتحقيق النمو المستادف في المستقبل، كما تسعى أن تترجم رسالة المنظمة واستراتيجيتاا 

 الأداء، تغطي أربع وجاات نظر)منظورات( هي:جمموعة شاملة م  مؤشرا 
 ؛منظور التعلم والنمو والابتكار -
 ؛عمال الحاسمة )منظور داخلي(منظور الأ -
 ؛منظور الزبون -
  .منظور مالي )خلق القيمة( -

 على النحو التالي: (15)يمك  توضيح هذا النموذج كما هو مبين بالمكل رقم 

 .(Balanced Scorecard): نموذج القياس المتوازن للأداء (15)الشكل رقم 
  

 

 

 

 

 .43 .، صمرجع سبق ذكرههاني محمد السعيد،  المصدر:

 1تمثل المقاييس توازنا بين أربعة توجاات:
ومناا: معدل العائد على  للمنظمة،ويضم عددا م  المقاييس التي تعبر ع  الأداء المالي  المالي: البعد -1

 الاستثمار، وصافي القيمة الحالية، والقيمة الإقتصادية المضافة.
ومناا معدل نمو  الزبائ ويضم عددا م  المقاييس التي تعبر ع  درجة رضا  الزبائ ويعبر ع  رضا  :الزبائنبعد  -2
، ومعدل النمو بالزبائ جدد، معدلات الاحتفاظ زبائ  ، ومعدل اكتساب الزبائ لمبيعات، ومعدل النمو في عدد ا

 .الزبائ في توسيع وتعميق العلاقات التبادلية مع 
ويضم عددا م  المقاييس التي تعبر ع  حس  استغلال الموارد المتاحة والتي م  شأنها  بعد العمليات الداخلية: -3
وعلى الأداء المالي مناا: معدل استغلال الطاقة الإنتاجية، معدل الإنتاج  الزبائ ن تنعكس على درجة رضا أ

                                                                 
1 Kaplan, R.S. & Norton, D.P., Op.cit, p.104. 

 مؤشرات مالية

عمليات التشغيل 

 الداخلية

 ابتكار وتعلم

 مقاييس الأداء الزبائن
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المعيب، معدل إنتاجية العمالة النمو في وسائل تحسين العمليات ومستوى الجودة، نسبة الالتزام بالمح  والتسليم 
 في الموعد المحدد.  

فراد ودرجة رضاهم تعلقة بعناصر البنية التحتية والمتمثلة في الأالمقاييس الم ويضم عددا م  بعد التعلم والنمو: -4
وأخيرا  الزبائ وإنتاجيتام، ونظم المعلومات وما تقدمه م  معلومات دقيقة في الوقت المناسب ع  الجودة والتكلفة و 

 .المنظمةم  نظم التحفيز وتحقيق المساواة بين الموظفين في  المنظمةما تمتلكه 

على الرغم م  ذلك وجات إلى هذا المدخل جمموعة م  الانتقادات مناا فمله في توجيه اهتمامه إلى جميع 
، إضافة إلى هذا انتقد هذا المدخل بدعوى أن العلاقات بين التوجاات الأربعة منطقية بالمنظمةالأطراف المتعلقة 

بين التصنيفات المختلفة  والأثر-قة السبب أكثر مناا سببية، هذا فضلًا ع  الصعوبات الناشئة ع  إتمام علا
 1لمسببات القيمة، وكل م  خلق القيمة والنتائج المستقبلية.

  (:skandia)نموذج قياس شركة سكانديا  -2

التي كانت المركة الأولى التي  2000سنة  (skandia)يرتبط نموذج "سكانديا" بمركة التأمين السويدية 
إن هذا النموذج يحلل كل عنصر م  عناصر رأس بهدف قياسه،  رأس مالها الفكريأعدت تقريرا سنويا لتحليل 

المال الفكري على حدى لضمان تركيز أكبر في التحليل والقياس على خمسة جمالات هي: التركيز المالي، الزبوني، 
رأس المال الفكري يعني أن  (Edvinsson)يرى  2العملياتي، التطوير والتجديد وأخيرا التركيز على الموارد البمرية،

مضامين المعرفة، الخبرات العلمية، التكنولوجيا التنظيمية وعلاقة الزبائ  والماارات المانية المقدمة والضرورية للمنافسة 
ورأس المال الهيكلي والتصور الأول كان يركز على خمسة أبعاد ويتوفر  البمريفي السوق، ويتكون م  رأس المال 

 3المؤشرات القابلة للقياس هي:  لكل مناا جمموعة م 
 التركيز على الجانب المالي وتستخدم المؤشرات المالية للتعبير ع  ذلك. البعد الأول: -
ويستخدم في ذلك كل م   للمنظمةبالنسبة  الزبائ ال الموياتم بتقدير رأس  الزبونالتركيز على  البعد الثاني: -

 المؤشرات المالية وغير المالية.
التركيز على العمليات وبالنسبة للمؤشرات المستخدمة، فإنها تؤكد على استخدام الفعال  الثالث:البعد  -

 للتكنولوجيا ومراقبة جودة العمليات ونظم إدارة الجودة بالإضافة إلى بعض المؤشرات المالية.

                                                                 

 .713 .ذكره، ص، مرجع سبق إدارة اللاملموسات: إدارة مالا يقاسنجم عبود نجم،   1  

 .227 .ص سبق ذكره،سعد غلب ياسين، مرجع  2 
جامعة ، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، مدخل مقترح للقياس المحاسبي لأصول الملكية الفكرية مع دراسة تطبيقية في صناعة الأدويةعبد الحميد أحمد شاهين،  3 

 .295 .، ص2003، 3عدد ال، عين شمس
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ع  طريق للمنظمة اعية : التركيز على التجديد والابتكار ويحاول هذا البعد قياس القدرات الإبدالبعد الرابع -
 قياس فعالية استثمارتها في التدريب والإنفاق على البحوث والتطوير.

، للمنظمةس المال البمري أالتركيز على الموارد البمرية والتي تحرك النموذج بأكمله والتي تعكس ر  البعد الخامس: -
 وكيفية تطوير وتعزيز هذه الموارد.

لنموذج غير عملي إلى حد الذي يؤدي إلى اضطراب الرؤية الاستراتيجية قد يكون لقياس المتغيرات الخمسة 
لإدارة وتقييم رأس المال الفكري، إلا أنه في المقابل نجد أن الكثير م  المنظمات اعتمدت عليه لقياس رأس مالها 

لأساسية لرأس المال الفكري لمموله على المؤشرات المالية وغير المالية بالإضافة إلا تحليله واستخدامه لمكونات ا
الفكري، كما يفيد هذا النموذج في مقارنه الأداء التنظيمي في الماضي )المؤشرات المالية( والأداء الحالي ضم  

المؤشرات المالية،  1منظور مستقبلي لتحليل القدرات التنافسية للمنظمة في السوق، وذلك وفق المؤشرات التالية:
 الناحية المعرفية لدى الموظفين، التجديد والتطوير، المؤشرات المتعلقة بالعمليات.المؤشرات المتعلقة بالزبائ ، 

مع تفصيل في الأبعاد وكثرة المؤشرات مما  (BSC)نلاحظ أن هذا الأسلوب يمبه إلى حد بعيد الأسلوب 
ي بالإضافة إلى تحيز يجعله غير عملي إلى الحد الذي يؤدي إلى إضطراب الرؤية الاستراتيجية لإدارة رأس المال الفكر 

النموذج باستخدامه لمكونات رأس المال الفكري، كما يفيد في مقارنة الأداء التنظيمي في الماضي المؤشرات المالية، 
والأداء الحالي ضم  منظور مستقبلي لتحليل القدرات التنافسية للمنظمة في السوق، بالإضافة إلى أن كلاهما 

ن تلحق بالمؤشرات المالية، وكلاهما أيضا يركز على أن المؤشرات والنسب غير أب يفترض أن المقاييس غير مالية يج
ن تحول م  المستوى التمغيلي إلى المستوى الاستراتيجي داخل المنظمة، وأخيرا فإنهما يتفقان أيضا أالمالية يجب 

فراد أو الحوار لدى الأ على أن أسلوب القياس يعتبر أداة رقابيه جديدة، وإنما يجب أن يستخدم لتحسين التعلم
   2معام.

   :القيمة السوقية والقيمة الدفترية للشركة -3

حيث تقوم هذه الطريقة في قياس رأس المال الفكسري علسى أسساس طسرح صسافي قيمسة الأصسول الملموسسة والماليسة 
عمسال الأ لمنظمسات، ويستم قيساس القيمسة السسوقية المنظمسةمس  القيمسة السسوقية لصسافي أصسول  المنظمسةالمسسجلة في دفساتر 

سسام الستي يتكسسون مناسا رأس المسسال مس  خسلال متوسسسط القيمسة السسوقية للسسسام خسلال مسسدى معسين مضسروبا في عسسدد الأ
ام ع  طريق قسمة قيمة التداول للأسام خلال فسترة زمنيسة معينسة سالمدفوع، ويتم حساب متوسط القيمة السوقية لل

  3سام خلال نفس الفترة الزمنية.لنفس الأ على كمية التداول
                                                                 

 .290-289 .ص .ص مرجع سبق ذكره،محمد عواد الزيادات،  1 

دية والتسيير والعلوم جملة العلوم الاقتصا ،- تحليلية دراسة-قياس رأس المال الفكري في منظمات الأعمال  تطرق ومؤشرا، نجوى حرنان، نعيمة يحياوي 2 
 .158 .، ص2015 ،13 ددالع، جامعة بسكرة ،التجارية

 .129 .ص ،سبق ذكره رجعم، دحماني عزيز 3 
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 القيمة الدفترية  –القيمة السوقية للمركة = رأس المال الفكري : يستخدم هذا النموذج الصيغة التالية
دنانسير فسإن قيمسة  10دنانسير وقيمتسه الحاليسة في السسوق هسي  5فإذا كان سعر سام المسركة عنسد الإكتتساب مسثلا 

  .5=  5 – 10= رأس المال الفكري 

 1: وهي (Cetin)م  أهم الإعتراضات على هذه الطريقة ما قدمه 
إن بعسسض المسسركات لا تتعامسسل مسسع الأسسسواق العامسسة أو أسسسواق الأوراق الماليسسة وبالتسسالي لسسيس لهسسا قيمسسة سسسوقية  

 .  وليس م  السال تحديد رأسمالها الفكري
مالهسسسسا  لتحديسسسسد رأس للمنظمسسسةأسسسسسعار الأسسسسام في السسسسسوق الماليسسسة كأسسسسساس لحسسسسساب القيمسسسة السسسسسوقية  إن إسسسستخدام -

 .  الفكري ليس عمليا بسبب تذبذب أسعار الأسام صعودا أو هبوطا
أن تعمسل  للمنظمسةإذا كانت قيمة رأس المال الفكري تمثل الفرق بين القيمة السوقية والدفترية فماذا يتوجسب علسى  -

إذ يعتقسسد السسبعض أن إسسستبعاد رأس المسسال الفكسسري مسس  الكمسسوف الماليسسة هسسو ممسسكلة رئيسسسية  المعلومسسات،في ظسسل هسسذه 
هسسو  للمنظمسسةخاصسسة أن الفسسرق بسسين القيمسسة السسسوقية والدفتريسسة في تزايسسد بمسسكل كبسسير، كمسسا أن تذبسسذب القيمسسة السسسوقية 

 .  ممكلة أخرى
زى لسرأس المسال الفكسري فقسط بسل هنساك العديسد مس  العوامسل إن الفرق بسين القيمسة السسوقية والدفتريسة لا يمكس  أن تعس -

 .  الداخلية والخارجية التي تولد هذا الفرق
 :  نظرية القيمة المضافة للمعرفة -4

، كمسا أنهسا (نتساجإن القيمة تضاف في كل عمليسة مس  عمليسات الإ)إن هذه النظرية تجد جذورها في الصناعة          
، فاسسسي تسسسسمح للمسسسدراء والمسسسستثمري  أن يحللسسسوا أداء الأصسسسول المعرفيسسسة ورأس المسسسال المعرفسسسة ت أهميسسسة كبسسسيرة في إقتصسسسادذا

 .  في العمليات الجوهرية بلغة العوائد التي تولدها للمنظمةالفكري 

تتمثسسل في النسسسب السستي تقسسارن بسسين بيسسانات السسسعر والتكلفسسة  (KVA)إن نتسسائج تحليسسل القيمسسة المضسسافة للمعرفسسة         
يوضسح هسسذه  (16)رقسم  المنظمسة، والمسسكلالممستقة مس  التسدفقات النقديسسة للعمليسات الجاريسة بالإعتمسساد علسى المعرفسة في 

  .النظرية وإفتراضاتها الأساسية
 
 
 
 
 

                                                                 
1 F.Cetin: Measuring and Managing Intellectual Capital, Helsinki University of Technology, Finland, 2000, pp. 5-13. 
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 .نظرية القيمة المضافة للمعرفة: (16)الشكل رقم 
 X           المخرجات      المدخلات Y  

          الافتراضات الأساسية:
 ليس هناك قيمة مضافة. (Y-X)إذا كانت  -
 القيمة دالة التعبير الذي يقاس بمقدار المعرفة المطلوبة لصنع التغيير. -
 هكذا فإن قيمة دالة التغيير هي مقدار المعرفة المطلوبة. -

 .316 .مرجع سبق ذكره، ص المعرفة: المفاهيم واستراتيجيات العمليات،إدارة نجم عبود نجم،  المصدر:

5- (TOBIN’S Q:) 
الحاصل على  1969 ( TOBIN)نسوبة إلى قيمة إعادة توظيفه والتي طورها قيمة رأس المال الم qتمثل نسبة 

بمعزل ع  التذبذبات التي قد  جائزة نوبل في الاقتصاد وذلك لمساعدة متخذي القرار في اتخاذ قراراتهم التنبؤية
كمقياس لحساب   (TOBIN’S Q)تحصل على مستوى الاقتصاد الكلي مثل التغير في معدلات الفائدة، ولم يطور 

رئيس مركز الاحتياط القومي لاحظ أن المعدلات العالية لهذه النسبة  (Alan Greenspan)رأس المال الفكري لك  
ة الدفترية تعكس قيمة الاستثمار في التكنولوجيا والموارد البمرية، ويتمابه وكذا نسب القيمة السوقية إلى القيم

(TOBIN’S Q)  مع المبدأ المستخدم في مدخل القيمة السوقية إلى القيمة الدفترية غير أنه يعتمد على تعويض
سييري  الكثير م  صول الملموسة في عملية الحساب مقابل القيمة الدفترية للأصول المادية مما يجنب المقيمة الأ

 1الصعوبات التي تواجاام مع مدخل نسبة القيمة السوقية إلى الدفترية.
Q : TOPIN’s Q القيمة السوقية / قيمة الاصول = 

 ؛صول الملموسة والتي لم يتم حسابها بالطرق المحاسبية التقليديةالموجب بقيمة الأ Qيفسر  -
فإن قيمة الأصل المحتسبة أقل م  قيمته السوقية، وليس جيدا للمنظمة شراء مثل هذه  Q >1أما إذا كان  -

 ؛الأصول
 .م  المحبذ للمنظمة الاستثمار في مثل هذه الأصول هفإن Q <1في حين أنه إذا كان  -

طريقة مامة لقياس الموجودات الفكرية كميا، وتقارن هذه الطريقة بين قيمة السوق للموجودات  تعتبر هذه
ن قيمة السوق للمنتوج المعني ستكون أقل أأقل م  الواحد، فاذا يعني  Qالمعنوية مع كلف إنتاجاا، فإذا كانت 
في أعلى حالات  المنظمة أن عالية، أي أكبر م  الواحد، فاذا يعني Qم  كلف إنتاجاا، وعندما تكون قيمة 

                                                                 
1 Hernmen A. van den Berg, Models of intellectual capital validation: acomparative evaluation, 

www.wedb.net/.../capital_intellectual_modelsoficv, consulté le 8/1/2016.  

 عملية المعرفة

http://www.wedb.net/.../capital_intellectual_modelsoficv
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استخدام نسبة القيمة السوقية كما أنه يمك    1،المنافسة المنظماتالدخل وتحقق أربحا عالية بموجودات لا تمتلكاا 
 2 لقياس رأس المال الفكري في الحالات التالية: (TOBIN’S Q)إلى الدفترية ومؤشر 

بين منظمات متمابهة، م  حيث نوع الصناعة والعمليات التمغيلية، أو يكون م  السال  ةعندما تتم المقارن -
مقارنة أصولها المادية في السوق، فاذا م  جاة، وعلى الجانب الآخر فيمك  استخدام هذا المؤشر لقياس كفاءة 

 في هذه النسبة م  سنة إلى أخرى. وفعالية الإدارة، وذلك ع  طريق متابعة التغير
ندما يمك  رقابة التحركات في قيمة رأس المال الفكري، فعندما ترتفع كلا م  النسبة القيمة الدفترية إلى القيمة ع -

فإنه يبدو معقولا أن نفترض أن قيمة الأصول غير الملموسة للمنظمة يمك  أن تكون  Qالسوقية، وينخفض مؤشر 
 محل تعاقد، وهذا يعطي للمستثمري  بأنه لا يوجد ضمان يتعلق بإمكانية توليد أرباح مستقبلية. 

 (:Sveiby)نموذج  -6

هذا ، 2001-1998-1997 سنوات (Sveiby)يعرف بنموذج مراقب الأصول غير الملموسة الذي قدمه 
النموذج له هدف عملي أكثر منه نظري وهو مدخل غير نقدي لقياس الأصول غير الملموسة في المنظمة على 

 ضوء أربعة معايير أساسية هي النمو، الابتكار، الكفاءة والاستقرار.

السوقية، صول غير ملموسة لاستخراج القيمة كما يرتكز النموذج على مفاوم مقابلة الأصول الملموسة بالأ
)أنمطة  حيث الأصول غير الملموسة تتكون م  ثلاثة مكونات أساسية هي الجدارة، الماارة، الهيكل الداخلي

   3الزبائ  وأصحاب المصلحة(.)المنظمة( والهيكل الخارجي 

بأن له هدف عملي أكثر م  نظري م  أجل اختبار مفاهيم رأس المال  الأسلوب (Sveiby)يصف 
)النمو، الابتكار، الكفاءة، الاستقرار/المخاطر(،  ير الملموسة في المنظمة في ضوء أربعة معاييرالفكري والأصول غ

صول غير الملموسة لإستخراج القيمة السوقية، والأصول غير ويقوم على مفاوم مقابلة الأصول الملموسة بالأ
بمعنى قياس الفئات الثلاث للأصول غير لموسة تتكون م  المقدرة الجوهرية والهيكل الداخلي والهيكل الخارجي الم

 4الملموسة بأربعة مؤشرات النمو والتجديد والكفاءة ومؤشر المخاطر/الاستقرار أيضا قياس القيمة الدفترية.
 قيمة الأصول غير الملموسة. + = القيمة الدفترية الصافية للأصول الملموسة القيمة السوقية

 الهيكل الخارجي. + الهيكل الداخلي + لدفتريةالكفاءة ا = لموسةالم غير قيمة الأصول

                                                                 

جامعة تكريت،  ،جملة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية قياس رأس المال الفكري وأثره على ربحية المصارف،بمار ذنون المكرجي، مصعب صالح محمود، 1 
 .39-38 .ص، ص. 2010، 20عدد ال، 06لد المج العراق،

 .149. ص ،2014 القانونية، الوفاء مكتبة: الاسكندرية ،العملي والتطبيق العلمي التنظير: الفكري المال رأس عن المحاسبة الغول، رشا 2 

 .231 .سابق، صسعد غالب ياسين، مرجع  3  
 .601 .ص، مرجع سبق ذكره، ، نجوى حرناننعيمة يحياوي 4 
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 نموذج مقياس مجلس المحاسبة المالية الأمريكي: -7
يسعى هذا النموذج إلى إيجاد إجابة لكيفية كتابة تقرير المعرفة م  قبل المنظمة، والطريقة المقترحة تعتمد على 

ورأس المال الفكري، وهذا يتطلب م  المنظمة  فكرة تضمين التقرير السنوي للمنظمة وذلك بتقسيم رأس المال المالي
 1وضع أصولها المعرفية في تقريرها السنوي، كما يقدم حجما جديدا م  المعلومات المتوفرة لأصحاب المصالح.

 (:Value Added IntellectualCoefficient-VAIC)نموذج معامل القيمة المضافة لرأس المال الفكري  -8

يقيس هذا النموذج مقدار رأس المال الفكري، ورأس المال  (Ante Pulic)اقترح النموذج م  قبل  
المستخدم في خلق القيمة وكيفية استخداماا بكفاءة، وذلك بالاعتماد على العلاقة القائمة بين ثلاثة عناصر 

 2رئيسية هي: رأس المال المستخدم، رأس المال البمري، رأس المال الهيكلي.
حيث أن مخرج العامل الفكري لا يمك  الإستدلال عليه م  ساعات العمل الفعلية بل يجب الاستدلال 

 3العملية الحسابية التالية: (Ante Pulic)عليه م  القيمة المضافة، ولذا أجرى الباحث 
)كل المدخلات غير تلك المتعلقة  المدخلات -والخدمات( المخرجات )كل الإيرادات المتولدة من السلع 

 بالموظفين أي كل النفقات المباعة المشتراة بعد استبعاد نفقات الأجور والمزايا(= القيمة المضافة.
م  قسم الناتج )القيمة المضافة( على تكاليف الأجور والمرتبات والمزايا باعتبارها بديل لرأس المال البمري 

 حيث: HCEري متحصلا على كفاءة رأس المال البم
HCE= VA/ HC  تمثل مقدار القيمة المضافة المتولدة ع  وحدة نقدية مستثمرة في الموظفين، فكفاءة رأس المال

 البمري تعتبر مفتاح الفرضية التي يقوم علياا نموذج مؤشر القيمة المضافة الفكرية.

مال، وم  أمثلة على ذلك عالتي تسال تأدية الأ المنظمةرأس المال الهيكلي يمير إلى أنظمة وبنية 
بأن هناك علاقة عكسية نسبيا  (Pulic, 2000)جادل  ،جراءات التنظيمة والعمليات والاستراتيجيات والمعرفةالا

 ،كملهبين رأس المال الفكري ورأس المال الهيكلي، في عملية خلق القيمة تعزى إلى قاعدة رأس المال الفكري بأ
 تختلف قليلا ع  النسب الأخرى. SCEيكلي ن قياس كفاءة رأس المال الهإلذلك ف

-  CE  رأس المال العامل( كما يمك  حساب(CE =  جمموع الخصوم المتداولة. -جمموع الأصول المتداولة 
- CEE  رأس المال المادي حيث م يمير إلى مقدار القيمة المضافة   .CEE=VA/CE  
 
 

                                                                 

 .123 .، ص2010للنمر والتوزيع،  نجليس الزما دارالأردن: ، إدارة المعرفة بين النظرية والتطبيقمحمد تركي البطانية، زياد محمد الممباقة،  1 
2 Malhotra, Yogesh, Measuring Knowledge Assets of nation Knowledge systems for Development, UN New york 4-5- 

Sptember, 2003, p.16. 

 .135-134. ص .ص ،دحماني، مرجع سبق ذكره عزيز 3 
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 (Lim & dallimore, 2004):   نموذج -9

الابتكار وإدارة المعرفة، ويتبنى  يتحقق م  خلالتقوم فكرة هذا النموذج على أساس أن رأس المال الفكري 
 1مدخل التسويق الاستراتيجي للمنظمة الذي إذا طبق نحصل على أربعة أنواع م  رأس المال الفكري وهي:

 اصة باستراتيجيتاا.وهو جمموعة أسس تستخدماا المنظمة في العمليات الخ رأس المال العام: -
 ويتعلق بالموارد المختلفة للمنظمة وقدرتها أو عدم قدرتها على تحقيق الأرباح. ال الأعمال:المرأس  -
ويتعلق بجوانب التوظيف، وما يتعلق بها م  قضايا تتصل برأس المال الفكري، مثل حجم  رأس المال الوظيفي: -

 الإنفاق على التدريب العاملين مقارنة بالنفقات الإدارية.
ويتعلق بجميع القدرات التي يمتلكاا الأفراد العاملون في المنظمة )معرفة، خبرات، ماارات،  رأس المال البشري: -

 مل(.براءة في أداء الع

 :(Kavida & Sivakouar, 2009) نموذج -10

الدراسسسة الى تحليسسل الطسسرق المختلفسسة لقيسساس رأس المسسال الفكسسري، وذلسسك لاقسستراح طسسرق ماليسسة يمكسس   هسسذههسسدفت 
التجارة العامة وقسد اختسيرت دراسسة حالسة لمسركة هنديسة  منظماتقياس رأس المال الفكري في لالاعتماد علياا وذلك 
 تعمل في صناعة الدواء.

قسسسد أشسسسارت الدراسسسسة إلى أن رأس المسسسال الفكسسسري يعسسسد مسسس  اقتصسسساديات المعرفسسسة، حيسسسث أن التوسسسسع السسسسريع في 
ا في التكنولوجيسسسسسسا أدى إلى التغسسسسسسير في نمسسسسسسط وهياكسسسسسسل الإنتسسسسسساج، وبالتسسسسسسالي فسسسسسسإن رأس المسسسسسسال الفكسسسسسسري يعسسسسسسد مسسسسسسوردا هامسسسسسس

تسستغل رأس المسال الفكسري في توليسد الإيسرادات علسى  المنظمساتالاقتصاديات القائمة على المعرفسة، حيسث العديسد مس  
سسسبيل المثسسال حقسسوق الملكيسسة الفكريسسة السستي تعتسسبر رأس مسسال لا يقسسدر بسسثم  يتولسسد عنسسه إيسسرادات في حالسسة اسسستغلالها أو 

 2بيعاا. 

ال بحاجة ماسة لقياس رأس مالها الفكري والإفصساح عنسه في القسوائم مما تقدم يمك  القول بأن منظمات الأعم
المالية، حتى تتمك  م  تقويم وتطوير المعرفة المملوكة لدياا، حيث يساهم قيساس رأس المسال الفكسري في قيساس القيمسة 

السسستي تسسسساعد  الحقيقيسسسة للمنظمسسسة، وأن عسسسدم قياسسسسه والإفصسسساح عنسسسه يترتسسسب فمسسسل القسسسوائم الماليسسسة في توصسسسيل المعلومسسسات
المستثمري  على إتخاذ القرارات المناسبة، وعلى الرغم م  جاود المفكسري  والبساحثين في قياسسه إلا أنهسم لم يتوصسلوا إلى 

 إيجاد نموذج موحد يتمتع بالملائمة والمصداقية، يمك  الإعتماد عليه في قياس الموجودات الفكرية للمنظمات. 

                                                                 

 .284-283. ص. ، ص2013 ،دار صفاء للنمر والتوزيع الأردن:إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة، حمد هممري، أعمر 1 
2 Kavida, V. & Sivakoumar, (2009), Intellectual capital: A Strategic Management Perspective, Available From 

www.proquest.com. 
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 .عن رأس المال الفكريالمطلب الرابع: الإفصاح المحاسبي 

عاليسة التميسز أهميسة الفي ظل عصر المعلومات والتكنولوجيا، واشتداد المنافسة، أصبح للعقسول والخسبرات البمسرية 
كمسسسا يسسسساعد مفاسسسوم رأس المسسسال الفكسسسري علسسسى زيادة   .كأحسسسد أهسسسم الأصسسسول السسستي تمتلكاسسسا المنظمسسسات  ابالغسسسة، واعتبارهسسس

مسسرية والهيكليسة والإفصسساح عناسا، للقضسساء علسسى حالسة عسسدم الإكتفساء بالتقسسارير الماليسسة الإهتمسام بتنميسسة وتطسوير المسسوارد الب
، إلى جانسسسب هسسسذه السسسزبائ التقليديسسسة، حيسسسث توجسسسد مسسسوارد جديسسسدة مثسسسل العلاقسسسات سسسسواء العلاقسسسات مسسسع المسسسوردي  أو 

الأصسسسسول الخارجيسسسسة هنسسسساك أصسسسسول متولسسسسدة داخليسسسسا، لا تسسسسستطيع التقسسسسارير التقليديسسسسة الكمسسسسف عناسسسسا، حيسسسسث إذا مسسسسا تم 
الإفصسساح عناسسا، فسسإن ذلسسك قسسد يسسساعد في تحديسسد وتقيسسيم عائسسد الاسسستثمار، وعلسسى تخفسسيض المخسساطر وبالتسسالي تخفسسيض 

 تكلفة رأس المال.   

 .ن رأس المال الفكريمفهوم الإفصاح ع :الفرع الأول

 .الإفصاح عن رأس المال الفكري مفهوم-أولا

تعرف التكلفسة بأنهسا تضسحية ماديسة اختياريسة بهسدف الحصسول علسى منفعسة مسا بسين حاضسرية ومسستقبلية أي هسي 
 1استنفاذ المعلومات المتاحة على الحصول على موارد اقتصادية أخرى في الحاضر والمستقبل.

قسسسود الماضسسسية زيادة هائلسسسة في تسسسدفقات رؤوس الأمسسسوال العالميسسسة، وتعسسسزى هسسسذه السسسزيادة أو لقسسسد شسسساد العسسسالم في الع
صسسبحت تسسدرك أهميسسة اجتسسذاب رؤوس الأمسسوال أن العديسسد مسس  البلسسدان أالطفسسرة في جسسزء كبسسير مناسسا إلى حقيقسسة مفادهسسا 

الإفصساح المتمثسل بتسوفير وخصوصا رأس المال الفكري وفائدته للسدول العديسدة الستي يسستقر فياسا، وانطلاقسا مس  هسدف 
البيسسانات الماليسسة والمحاسسسبية الخاصسسة بالمنظمسسات إلى المسسستفيدي  مسسع التركيسسز إلى إظاسسار فقسسرات الميزانيسسة وقائمسسة السسسدخل 
وقائمة التدفقات النقدية علسى حقيقتاسا وبسدون تضسليل لترشسيد اتخساذ قسراراتهم بأفضسل طريقسة ممكنسة مسع مراعساة الموازنسة 

كسساليف، فسسإن الإفصسساح يخسستص بالمعلومسسات سسسواء تلسسك السستي في القسسوائم ذاتهسسا أم في الأسسساليب المكملسسة بسسين المنسسافع والت
  2الأخرى لتقديم المعلومات المالية.

 بالمنظمساتمسرة النمسو في اسستثمار الأصسول الملموسسة  (1.3)إن نمو الإستثمار في رأس المال الفكري بما يعسادل 
بمسسا لسسدياا ومسسا تملكسسه مسس  عناصسسر رأس المسسال الفكسسري  المنظمسسة، ويرجسسع ذلسسك إلى أهميتسسه الاسسستراتيجية فمعرفسسة الأسسسترالية

يمكناسسا مسس  تحديسسد الاسسستراتيجية السستي يجسسب اتباعاسسا كمسسا أنسسه يخفسسض مسس  ممسسكلة عسسدم تماثسسل المعلومسسات بسسين الأطسسراف 

                                                                 

 .6 .، ص2003 ،دار وائلالأردن: ، مقدمة في محاسبة التكايفغسان فلاح المطارنة،  1 

إلى الملتقى  ،على القوائم المالية لمنظمات الأعمال وأثرهمتطلبات القياس والإفصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري وهيبة ب  داودية، أمنة أمحمدي بوزينة،  2 
 .5 .ص ،2011 ،ديسمبر 13/14يومي  ،الملفالعربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة  منظمات الأعمالالدولي الخامس حول رأس المال الفكري في 
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وتحسسين أدائاسا المسالي للمنظمسة يقيسة والمسستقبلية الحق أفضل لأصحاب المصالح حسول القيمسة المختلفة وتقديم معلومات
 1.المنظمةوتعزيز سمعتاا مما ينعكس على أسعار أسام 

 .الإفصاح المالي عن عناصر الأصول الفكرية خصائص-ثانيا

الفائدة المرجسوة مس  البيسانات والمعلومسات المحاسسبية المنمسورة عس  عناصسر الأصسول الفكريسة في خلسق  لكي تتحق
سسوق كسسفء لسرأس المسسال يجسب أن تعتمسسد علسى تسسوافر جمموعسة الخصسسائص في المعلومسات المحاسسسبية المنمسورة والسستي تسسستند 

، وتتمثسل هسذه الخصسائص في: 2002سسنة  FASBبمكل أساسي على خصائص جودة المعلومات المحاسسبية عس  ال 
2 
يجسب مراعساة أن المسمولية الإفصساح لا تعسني عسرض كافسة التفاصسيل دون تمييسز، وإنمسا أن يكسون  خاصية الشمول: -1

هنسساك تمييسسز بسسين تفاصسسيل الملائمسسة وغسسير ملائمسسة في إتخسساذ القسسرار، وذلسسك بهسسدف ترشسسيد تكلفسسة إنتسساج المعلومسسات، ولا 
ح المحاسسسبي سسسوف يسسؤدي إلى حسد مسس  أهميسسة الأسسساليب غسير الرسميسسة للحصسسول علسسى شسك أن التوسسسع في نطسساق الإفصسا 

 المعلومات المحاسبية الإضافية، وما يترتب على ذلك م  تحقيق منفعة شخصية لفئة م  المستثمري  دون غيرها.
مثسسل الإفصسساح  ويقصسسد بهسسا الإفصسساح عسس  المعلومسسات المحاسسسبية الملائمسسة لاغسسراض إتخسساذ القسسرارتخاصييية الملائميية:  -2

عس  الإنفسساق الاسستثماري ومصسسادر تمويلسه والتسسدفقات النقديسة المتوقعسسة للسسام وكسسذلك الإفصساح عسس  الهيكسل التمسسويلي 
 .للمنظمة

يقصسسسد بهسسسا تسسسوخي الدقسسسة والأمانسسسة في البيسسسانات والمعلومسسسات المنمسسسورة المتعلقسسسة بعناصسسسر خاصيييية الدقييية والأمانييية:  -3
الاستثماري في بيئة الأعمسال، وهسذا يعسني عسدم إخفساء أيسة معلومسات أو بيسانات  رارالأصول الفكرية لغرض ترشيد الق

رقسسام المتعلقسسة بالتسسدفقات النقديسسة المتوقعسسة، وذلسسك لأنهسسا تفيسسد علسسى درجسسة كبسسيرة مسس  الأهميسسة ماليسسة ذات تأثسسير علسسى الأ
 بالنسبة للمستثمري  والمقرضين.

  المعلومسات الخاصسة بالأصسول الفكريسة في التوقيست المناسسب ويقصد بها الإفصاح عسخاصية التوقيت المناسب:  -4
تخسسساذ القسسسرارات في اوذلسسسك حسسستى يتسسسسنى للمسسسستثمري  والمقترضسسسين في سسسسوق المسسسال الإسسسستفادة مسسس  هسسسذه المعلومسسسات في 

مسام المسستثمري  في سسلك طسرق غسير أتأخير المحاسبي ع  الأصول الفكرية، يفستح المجسال الالتوقيت المناسب، حيث أن 
 رعية للحصول على تلك المعلومات قبل الإفصاح عناا.ش

                                                                 
1 Subhash abhayawansa & James Guthrie, (2014), Importance of Intellectual Capital Information: A study of Australian 

Analyst Reports, Australian Accounting Review, Vol. 68, No.24, p. 66.     
مصر،  جملة آفاق جديدة،، إطار مقترح متكامل لإنفصاح عن الأصول الفكرية وأثر ذلك على قرار الأستثمار في الأوراق المالية المصريشوقي سيد فودة،  2
 .103-102 .ص .ص ،2010 ،04عدد ال
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ويقصد بهسا التركيسز علسى البيسانات والمعلومسات الماليسة ذات المحتسوى المفيسد للمسستثمري  خاصية محتوى المعلومات:  -5
المقرضسسين، وممسسا لا شسسك فيسسه أن كسسل فئسسة مسس  الفئسسات مسسستخدمي المعلومسسات المحاسسسبية تحتسساج إلى معلومسسات وبيسسانات 

 ية ذات محتوى معين يتفق مع الوفاء بإحتياجاتها لغرض إتخاذ القرار المناسب.مال
يقصسسد بهسسا عدالسسة الإسسستفادة مسس  المعلومسسات والبيسسانات عسس  الأصسسول الفكريسسة لجميسسع  خاصييية عداليية الاسييتفادة: -6

ل علاقتسسه المسسستثمري  المقرضسسين في وقسست واحسسد، وهسسذا يسسؤدي إلى تفويسست الفرصسسة علسسى أي مسسستثمر أو مقسسرض يسسستغ
 في الحصول على تلك المعلومات قبل الإفصاح عناا، وم  م  تحقيق منفعة شخصية مناا.  المنظمةبإدارة 

 .الإفصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري محددات-ثالثا

نظرا للأهمية المتزايسدة لمعلومسات رأس المسال الفكسري فسي اقتصاديات المعرفة، فقد تطورت مداخل الإفصاح 
ومسببات هذه القيمة إلى أصحاب المصسالح المختلفة، وم   المنظمةصورة متكاملة ع  قيمة  توصيلعناسا بهسدف 

 الإيضاحات المتممة، ولوحة أداء سلسلة القيمة،هذه المداخل مدخل الميزانية العمومية المخفاه، والإفصاح في 
الصسادر عس  جملس معايير المحاسبة ) 38كما حدد كل م  معيار المحاسبة الدولي رقم  ،وقائمة رأس المال الفكري

صول غير الملموسة والخاص بالأصول غير الملموسة، المروط التي يجب توافرها حتى يتم إدراج الأ IASB) الدولية
م  البند منافع اقتصادية في المستقبل، وأن تتمك   ن يتدفقأضم  الأصول في قائمة المركز المالي، وهي توقع 

ن يكون الحدث الذي يخول أم  الحصول على هذه المنافع بنفساا أو تمك  الآخري  م  الاستفادة مناا و  المنظمة
 1ث بالفعل.حق الحصول على تلك المنافع قد حدللمنظمة 

 .الإفصاح عن رأس المال الفكري في القوائم المالية أهمية-رابعا

 2ترجع أهمية الإفصاح ع  رأس المال الفكري إلى: 
تجاهسل لى لا تقدم القوائم المالية التقليدية معلومات دقيقة وكافية لتحديد القيمة الحقيقة للمنظمسة، ويرجسع ذلسك إ -1

مسسس  القيمسسسة السسسسوقية  %80بمسسسا يتضسسسمنه مسسس  أصسسسول معنويسسسة، وتمثسسسل هسسسذه الأصسسسول  الفكسسسريالإفصسسساح عسسس  رأس المسسسال 
 للمنظمة، كما أنها جوهرية لاستمرار الميزة التنافسية للمنظمة.

خفسسسض  ىعلسسس (Efficient Market)في ظسسسل فسسسرض السسسسوق الكسسسفء  لفكسسسرييسسسساعد نمسسسر تقسسسارير رأس المسسسال ا -2
ادت درجسة المسفافية وانخفضست درجسة احتكسار أو عسدم الإفصساح تكاليف إعداد ونمر المعلومات، حيث أنسه كلمسا ز 

 ع  معلومات تتعلق بأنمطة المنظمة كلما انخفضت هذه التكاليف.

                                                                 

جامعة  ،دراسة تطبيقية على الشركات المصريةمحددات الافصاح المحاسبي عن رأس المال الفكري واثره على الاداء المالي: جمدي مليجى عبد الحكيم مليجى،  1 
   http://www.bu.edu.eg/portal/uploads/Commerce/Accountingنقلا ع :. 13- 12.ص .ص، 2014بناا، 

، ورقة بحثية نقلا ع  موقع الإفصاح والتقرير عن رأس المال المعرفيمقترح لتحديد تكاليف  إطارمحمود عبد الفتاح رزق،  2
http://www.hrdiscussion.com/hr98051.html،  2016 /15/08يوم . 

http://www.bu.edu.eg/portal/uploads/Commerce/Accounting
http://www.hrdiscussion.com/hr98051.html
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حيسسث يمكسس  أن  صسسل إليسسه مسس  نتسسائج في مرحلسسة قياسسسه،مسسا يسستم التو  ىعلسس الفكسسرييتوقسسف التقريسسر عسس  رأس المسسال  -3
مسسدخل التكلفسسة )ويقصسسد بسسه تكلفسسة اسسستبدال الأصسسول( أو مسسدخل القيمسسة   ىتعتمسسد الأطسسراف الداخليسسة بالمنظمسسة علسس

يحسب ع  طريسق التسدفقات النقديسة المخصسومة أو الفسرق بسين القيمسة السسوقية والقيمسة الدفتريسة للمنظمسة( أو مسدخل )
النقديسسة أنسسه صسسافي القيمسسة الحاليسسة للتسسدفقات  السسدخل )يعتمسسد علسسي تقسسدير السسدخل النسساتج عسس  تمسسغيل الأصسسول، بمعسسنى

، أمسسسا الأطسسسراف الخارجيسسسة تفضسسسل مسسسدخل الفكسسسريالصسسسافية الناتجسسسة عسسس  تمسسسغيل الأصسسسول( لقيسسساس عناصسسسر رأس المسسسال 
 القيمة.

والتقريسر عنسه، إلا أنهسا تمست بمسكل جزئسي، وقسد حظسي رأس  الفكسريقسد كانست هنساك محساولات لقيساس رأس المسال  -4
 تم معالجته كأصل بعد رسملته.  المال البمري بالنصيب الأكبر م  تلك المحاولات، حيث

مسسسس  خسسسسلال الإطسسسسار التقليسسسسدي  -إلا أنسسسسه لا يسسسسسمح  الفكسسسسريالسسسسرغم مسسسس  أهميسسسسة الإفصسسسساح عسسسس  رأس المسسسسال  علسسسسى -5
العناصسسر  ىذلسسك علسس يحسسسببالإفصسساح عسس  الأصسسول البمسسرية في القسسوائم الماليسسة، وبطبيعسسة الحسسال  -للمحاسسسبة الماليسسة 
المعلومسات غسير  ىالمعلومسات الماليسة وقلسة الاعتمساد علس ىهنساك اعتمساد كبسير علس، حيث أن الفكريالأخرى لرأس المال 

الماليسسسة، إلا أنسسسه في السسسسنوات الأخسسسيرة هنسسساك اتجسسساه نحسسسو إدارة والمحاسسسسبة عسسس  رأس المسسسال البمسسسري، وفي ظسسسل هسسسذا الاتجسسساه 
 لىإ المنظمسات  العديسد مسى أصبح هناك مطلب م  أصحاب الحصص الخارجين لنوع مختلف م  المعلومسات، وتسسع

 الرغم م  أن خلق وقياس ونمر تلك المعلومات أكثر تعقيداً م  المعلومات المالية.  ىمحاولة تلبية هذا المطلب عل

 .الإفصاح عن رأس المال الفكري والآثار الناجمة عنه طرق-الثانيالفرع 

 .الإفصاح عن رأس المال الفكري طرق-أولا

 1الفكري تتمثل في الآتي:إن أهم طرق الإفصاح ع  رأس المال 
يسستم اعسسداد القسسوائم الماليسسة التقليديسسة كمسسا يسستم إعسسداد  Added Statements Approachمييدخل القييوائم المالييية:  -1

قسسسوائم تتضسسسم  معلومسسسات غسسسير ماليسسسة، مسسسع الإشسسسارة إلى عناصسسسر رأس المسسسال الفكسسسري والسسستي لم يسسستم رسملتاسسسا بسسسسبب عسسسدم 
رتبطسسسة بهسسسذه العناصسسسر وتسسسساعد هسسسذه القسسسوائم متخسسسذي القسسسرارات في تقيسسسيم رأس المسسسال التأكسسسد مسسس  المنسسسافع المسسسستقبلية الم

 الفكري بالمنظمة واتخاذ ما قد يترتب على هذا التقييم م  القرارات.
القيمسسة السسسوقية للمنظمسسة ناقصسسا  يسستم التقيسسيم بإسسستخدام Curent value Approachمييدخل القيميية الحالييية:  -2

 قيمتاا الدفترية لتحديد رأس المال الفكري بالمنظمة.
يسستم تقيسسيم رأس المسسال الفكسسري علسسى أسسساس القيمسسة السسسوقية للمنظمسسة  Composed Approachمييدخل مركييب:  -3

ديسة بحيسث يستم التقريسر فقسط وفي نفس الوقت يتم تقييم رأس المال الفكري داخليا بواسطة المنظمسة للقسوائم الماليسة التقلي
                                                                 

المحاسبي بالقوائم المالية لشركات المساهمة العامة المدرجة في سوق الخرطوم للأوراق رأس المال الفكري وأثرها على الإفصاح  تكلفةأدم أحمد داوود، وآخرون،  1 
 .215 .، ص2015، 2، العدد 16 السودان، المجلد ، جملة العلوم الاقتصادية،المالية
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بالقوائم المالية التقليدية ع  القيم التي يمك  الاعتماد علياا، وما عسدا ذلسك يكسون ضسم  القسوائم الاضسافية حيسث أن 
 أساس السوق يعد أفضل وسيلة لاحتواء التقلبات الكبيرة التي تتسم بها عناصر رأس المال الفكري.

 .رأس المال الفكريعن الي المترتبة عن الإفصاح الم الآثار-ثانيا

 1م  أهم المنافع التي يمك  أن تحقق م  الإفصاح ع  رأس المال الفكري ما يلي: 
 ؛محاولة التوصل إلى توحيد مصطلح واحد لعناصر ومكونات رأس المال الفكري -1
في تسوفير البيسانات اللازمسة لتخطسيط مكسونات رأس المسال الفكسري وفقسا للقسيم السسائدة خاصسة المكسونات  المساعدة -2

 ؛القابلة للتداول
 ؛المساعدة على توفير البيانات للرقابة على مكونات رأس المال الفكري لأغراض دعم المركز التنافسي للمنظمة -3
 ؛ورقابة الأصول غير الملموسة لأغراض التقارير الإجتماعية والبيئيةالمساعدة في توفير البيانات اللازمة لتخطيط  -4
 والمسسسرتقبين ينزيادة درجسسة المسسفافية في القسسسوائم الماليسسة ممسسا يزيسسسد مسس  درجسسة الاعتمسسساد علياسسا مسس  مسسسستخدمياا الحسسالي -5

 ومتخذي القرارات م  داخل وخارج المنظمة.

  .الإفصاح والتقرير تكاليف-ثالثا 

 2يمك  تحديد تكاليف الإفصاح والتقرير ع  رأس المال الفكري م  خلال تحديد مايلي:
حسد أو تكامسل ثلاثسة بسدائل وهسي: شسراء المعرفسة، أتقسوم المنظمسة بتسوفير المعرفسة مس  خسلال تكاليف توفير المعرفية:  -1

والممسسسساركة في  الفكسسسريالمسسسسال أو الممسسساركة في المعرفسسسسة، أو خلسسسق المعرفسسسسة، ويمكسسس  للمنظمسسسسة شسسسراء بعسسسسض مكسسسونات رأس 
يمكسس  شسسراء أو الممسساركة في رأس المسسال السسسلعي )يتضسسم  حقسسوق ملكيسسة غسسير ملموسسسة  السسبعض وخلسسق السسبعض الآخسسر،

والتي يمك  تقييماا بمكل موضوعي، كما يمك  تداولها أو تخزيناسا. أمسا خلسق المعرفسة فيستم داخسل المنظمسة ويتمثسل في 
 .ال العلاقات(الم رأس المال الإبتكاري، رأس ،البمري، رأس المال التنظيمي)رأس المال  تكلفة كل م :

تتمثسل فيمسسا تتحملسه المنظمسسة بمسكل مباشسسر أو غسير مباشسسر مس  تكسساليف في  :الفكييريتكياليف خلييق رأس الميال  -2
مسا قسد تتحملسه المنظمسة مس  تكساليف  سبيل توفير المعرفة )شراء المعرفة أو المماركة فياا أو خلقاا(، هسذا بالإضسافة إلى

)تكاليف القياس، وتكاليف ضسمان دقسة القيساس، وتكساليف النمسر(، الفكري لازمة للإفصاح والتقرير ع  رأس المال 
 الفكسسسسريعمليسسسسة الإفصسسسساح والتقريسسسسر )تكسسسساليف في السسسسزم  القصسسسسير(، تكسسسساليف إدارة رأس المسسسسال  ىوتكسسسساليف مترتبسسسسة علسسسس

 )تكاليف في الزم  الطويل(. الفكريلمال وتكاليف تحسين وتطوير رأس ا
عسسداد للإتتحمسسل المنظمسسة العديسسد مسس  التكسساليف اللازمسسة  تكيياليف تييوفير المعلومييات اللازميية لإنفصيياح والتقرييير: -3

 النحو التالي: ىلعملية الإفصاح والتقرير، ويمك  تناولها وفقاً لمكونات رأس المال الفكري عل
                                                                 
1 Skyrme. D. J., Op.cit, p.18. 
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مسس  المصسسادر الداخليسسة والخارجيسسة،  الفكسسريتكلفسسة تسسوفير المعلومسسات عسس  مكسسونات رأس المسسال  رأس المييال السييلعي: -
 وهنا يمك  الاستفادة م  بيانات السنوات السابقة لنفس المنظمة، والبيانات الخاصة بالمنظمات المماثلة.

 ىاءات بمسسسرية قسسسادرة علسسستكلفسسسة القسسسائمين بتسسسوفير المعلومسسسات، ومسسسا قسسسد تتطلبسسسه مسسس  تسسسوفير كفسسس رأس الميييال البشيييري: -
 استخدام الأدوات والتقنيات اللازمة. 

تكلفسسة إعسسداد وتبويسسب المعلومسسات اللازمسسة للإفصسساح والتقريسسر، وتكلفسسة الأدوات والتقنيسسات  رأس المييال التنظيمييي: -
 المستخدمة، وتكلفة طرق ووسائل تخزي  وحماية لتلك المعلومات.

لمعلومات بما يتلاءم مع المتغيرات البيئية وبما يجعلاا ملائمسة للإفصساح ا يرتكلفة تهيئة وتطو  رأس المال الإبتكاري: -
 والتقرير وفقاً لمتطلبات متخذي القرارات.

تكلفسسة تبسسادل المعلومسسات مسسع الأطسسراف ذوي المصسسالح مسس  خسسارج المنظمسسة، ومسسا قسسد يتطلبسسه  رأس المييال العلاقييات: -
 ذلك م  أدوات، وما قد يترتب علياا م  مخاطر. 

تتطلب عملية الإفصاح والتقرير ع  رأس المسال الفكسري تكساليف يستم تناولهسا تكاليف عملية الإفصاح والتقرير:  -4
 1:على النحو التالي

 القياس:  تكاليف-أ
طريقسة  ىالقابلة للتداول، وتتوقف هذه التكلفة عل الفكريتكلفة قياس مكونات رأس المال رأس المال السلعي:  -

: ويعتمد تقدير القيمة السسوقية لتلسك قدير تكلفة الإحلال، ومدخل السوقت علىالقياس )مدخل التكلفة: ويعتمد 
تقسسسسدير القيمسسسسة الحاليسسسسة لصسسسسافي التسسسسدفقات النقديسسسسة الناتجسسسسة عسسسس  تمسسسسغيل  ىالمكسسسسونات، ومسسسسدخل السسسسدخل: ويعتمسسسسد علسسسس

 .ه المعلوماتتوفر هذ ىالأصول(، وما قد تتطلبه م  معلومات للقياس، ومد
تكلفة القائمين بعملية القياس وما قد تتطلبه م  جاسود خاصسة في حالسة عسدم وجسود تكلفسة  :رأس المال البشري -

إحسسسلال بعسسسض العناصسسسر مثسسسل العلامسسسة التجاريسسسة، أو عسسسدم وجسسسود سسسسوق كسسسفء لتحديسسسد أسسسسعار السسسسوق، واسسسستخدام 
لمسسستخدم في تقسسدير التسسدفقات النقديسسة الناتجسسة عسس  الأسسساليب اللازمسسة للبعسسد عسس  التحيسسز عنسسد تقسسدير معسسدل الخصسسم ا

  .تمغيل الأصول
 ى، وتتوقسسسف هسسسذه التكلفسسسة علسسسالفكسسسريتكلفسسسة القيسسسام بعمليسسسة قيسسساس مكسسسونات رأس المسسسال  تنظيميييي:الرأس الميييال  -

 توفر هذه المعلومات. ىمدخل القياس المستخدم، وما قد تتطلبه م  معلومات، ومد
 تكلفة القيام بالدراسات واستخدام التقنيات في عمليات القياس. بتكاري:الإرأس المال  -
المتبادلة مع الأطراف ذوي المصسالح مس   الفكريتكلفة قياس المعلومات المرتبطة برأس المال  رأس المال العلاقات: -

 خارج المنظمة.
 

                                                                 

 .123-122 .ص .سبق ذكره، ص لويزة فرحاتي، مرجع 1 
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 ضمان دقة القياس:  تكاليف-ب
 القابلة للتداول. الفكرينات رأس المال تكلفة التأكد م  دقة قياس مكو  رأس المال السلعي: -
 تكلفة القائمين بقياس الخطأ في التقديرات وتصحيحاا. رأس المال البشري: -
بمسكل موضسوعي خاصسة تلسك  لفكسريتكلفسة التأكسد مس  تقسدير قسيم مكسونات رأس المسال ا رأس المال التنظيميي: -

سستخدام الأسساليب الإحصسائية اللازمسة لتحديسد الأخطساء التي ليس لها تكلفة إحلال أو غير قابلة للتداول، وتكلفسة ا
 في التقدير، والتكلفة اللازمة لعملية تصحيح تلك الأخطاء.

لى الوصسسسول إ علسسسىتكلفسسسة اسسسستخدام الأسسسساليب العلميسسسة والتقنيسسسات الحديثسسسة السسستي تسسسساعد  رأس الميييال الإبتكييياري: -
 الخطأ فيه متسع. ىذلك، حيث يعتبر التقدير عملية قياس إلا أن مد لىتقديرات موضوعية، أو أقرب ما يكون إ

: تكلفسة التحلسيلات اللازمسة للتأكسد مس  دقسة المعلومسات المتبادلسة مسع الأطسراف ذوي المصسالح رأس المال العلاقيات -
 م  خارج المنظمة.

 النشر: تكاليف-د
القابلسة للتسداول، وتكلفسة إعسدادها للنمسر،  فكسريالتكلفة تقييم وتبويب مكونات رأس المال  رأس المال السلعي: -

، وتكلفسسة تحقيسسق الجسسودة السسلازم توافرهسسا في المعرفسسة الفكسسريوتكلفسسة تخطسسيط وتنظسسيم ورقابسسة المعرفسسة، وتكلفسسة تقسسويم الأداء 
 المعدة للنمر.

 للنمر. لفكرياتكلفة القائمين بعمليات تقويم وإدارة وتبويب وإعداد مكونات رأس المال  رأس المال البشري: -
فسسسرق العمسسسل، وإعسسسداد  علسسسىتكلفسسسة نظسسسم الاتصسسسال والتقنيسسسات المسسسستخدمة في توزيسسسع المعرفسسسة  رأس الميييال التنظيميييي: -

 ونمر المعرفة. 
 تكاليف الدراسات اللازمة لتطوير أساليب ونظم إعداد وتوزيع ونمر المعرفة. رأس المال الإبتكاري: -
السداخلي أو الخسارجي للمعلومسات المتبادلسة مسع الأطسراف ذوي المصسالح مس  : تكساليف النمسر رأس المال العلاقيات -

 خارج المنظمة.

في ضسسوء مسسا سسسبق يتضسسح للباحثسسة أن الإفصسساح عسس  رأس المسسال الفكسسري، ومسسا قسسد يسسوفره مسس  معلومسسات مفيسسدة 
هتمسام الكسافي مس  للمنظمات تمكناا م  إدارته بالمكل الذي يسمح لها بتحقيق ميسزة تنافسسية، إلا أنسه لم يحظسى بالإ

قبسسل المنظمسسات المانيسسة الدوليسسة والمحليسسة، بإيجسساد معيسسار محاسسسبي يعمسسل علسسى تنظسسيم العمليسسات الخاصسسة بالمحاسسسبة عسس  رأس 
 المال الفكري، وذلك بهدف مساعدة المنظمات بإدارة عناصره وترشيد قرارات أصحاب المصالح المختلفة.    
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 .رأس المال الفكريالمطلب الخامس: صعوبات قياس وتقييم 

خصوصسساً تلسسك ، إشسسكالات حقيقيسسة وبارزه في قيسساس وتقسسويم رأس المسسال الفكسسري المنظمسساتتواجسسه الكثسسير مسس  
حيسسث أن عسسدم وجسسود الأصسسول غسسير الملموسسسة داخسسل  المسسركات السستي تعتمسسد علسسى مؤشسسرات كميسسة ماديسسة في القيسساس،

الإسستثمار والنسسب الماليسة الأخسرى، وعسدم القسدرة علسى قيساس الميزانية قد ينتج عنه نتائج مضللة بالنسسبة للعائسد علسى 
وتسسجيل رأس المسال الفكسري قسسد يسؤدي إلى سسوء توزيسع رأس المسسال وإلى قائمسة دخسل غسير حقيقيسسة، فلسم تعسد المؤشسسرات 

خاصسة والمقاييس المالية فقط قسادرة علسى التنبسؤ بالمسستقبل المسالي، وهسذا مسا دعسى إلى الحاجسة إلى ايجساد طسرق ومقساييس 
سسسوف تسسؤدي إلى تحديسسد  للمنظمسساتحيسسث أن مسسسألة دقسسة تحديسسد قيمسسة رأس المسسال الفكسسري  بالأصسسول غسسير الملموسسسة،

الجسسسدد فالخطسسسأ في عمليسسسة القيسسساس والتقسسسدير يسسسؤدي إلى خلسسسل في  المنظمسسساتدقيسسسق لقيمسسسة الحصسسسص الجديسسسدة لأصسسسحاب 
 . الحصص والقيم الجديدة

 1 التسعينات م  القرن الماضي لسببين هما:قد تأخر التعامل مع رأس المال الفكري حتى
أنسسه أثسسيري غسسير ملمسسوس صسسعب القيسساس والتقيسسيم، ولم يكسس  ينظسسر إليسسه كسسرأس مسسال حقيقسسي لعقسسود طويلسسة باسسستثناء  -1

حسسسالات قليلسسسة لم يكسسس  بالإمكسسسان تجاهلاسسسا، وهسسسي تسسسدر أرباحسسسا وثسسسروة واضسسسحة كمسسسا هسسسو الحسسسال في بسسسراءات الاخسسستراع، 
 ة الفكرية، والعلامة التجارية.وحقوق المؤلف والملكي

أن النظم المحاسبية في المنظمات نظرت إليه على أنه تكاليف قصيرة على الرغم م  أنه يجسب النظسر إليسه علسى أنسه  -2
 استثمار مام.

 2يصعب القياس المحاسبي لرأس المال الفكري بدقة، وذلك نتيجة للخصائص التالية:
 ؛أنه رأس مال غير ملموس -1
 ؛تتزايد قيمته مع الاستخدام -2
 ؛سريع الزوال أو الفقد -3
 ؛م  الصعوبة بمكان قياسه بدقة -4
 ؛يتجسد في قوى بمرية لديام الإستعداد لحمله والمحافظة عليه وتنميته -5
 له تأثير كبير على المؤسسة. -6

                                                                 

 .240 .ص ،سبق ذكره مرجع، هممريحمد أعمر  1 
 21، مؤتمر كلية التجارة، جامعة المنصورة، رأس المال الفكري: الميزة التنافسية للصناعات الواعدة في بيئة الاقتصاد المبني على المعرفةبو الفتوح صالح، أسمير  2 
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ة القيسساس مامسسة صسسعبة كمسسا أن تقيسسيم رأس المسسال الفكسسري في المنظمسسات غسسير ممكسس  دون قياسسسه، وتعتسسبر عمليسس
تسسسرتبط بطبيعسسسة عمسسسل المنظمسسسة، وفسسسق أنمسسسطة العمسسسل فياسسسا وتاريخاسسسا وبيئسسسة العمسسسل السسستي تعمسسسل بهسسسا والثقافسسسة الموجسسسودة في 

 1المنظمة.

قسسد أوضسسحت الدراسسسات المختلفسسة طسسريقتين للإفصسساح عسس  رأس المسسال الفكسسري، الأولى: قائمسسة السسدخل تتطلسسب 
ضسسسسم  المصسسسساريف الإداريسسسسة  المنظمسسسسةمسسسس  الإسسسسستفادة مسسسس  خسسسسلال فسسسسترة بقائسسسسه في الإهسسسستلاك علسسسسى مسسسسدار الفسسسسترة المتوقعسسسسة 

، المنظمسسةوالعموميسة، والثانيسسة: القسسوائم الماليسة ضسسم  المصسساريف الإداريسسة المؤجلسة، بحيسسث يسستم إهتلاكسه كبقيسسة الأصسسول في 
 2وتتمثل في:  ري،إلا أن هناك العديد م  الممكلات التي تواجه المركات في الإفصاح وقياس رأس المال الفك

تحديد البيانات والمعلومات الدقيقة ع  القيمة الحقيقية له والموثوق بها إذ تنعكس على قيساس تكساليف المسركات  -1
 ؛وأرباحاا وحصتاا السوقية م  جاة، وتحديد القوائم الحقيقية للأصول والالتزامات المادية م  جاة أخرى

اليسة أو معنويسة نتيجسة تحديسد القيمسة الحقيقيسة لأصسولها الفكريسة في القسوائم م  أضسرار م لمنظمةما يمك  أن يلحق با -2
 ؛المتعلقة في استقطاب الكفاءات الفكرية المنظماتالمالية وخصوصا في ظل المنافسة بين 

اسسسستطاعة الأسسسساليب المحاسسسسبية التقليديسسسة السسستي تعتمسسسد علسسسى قيسسساس الأصسسسول الملموسسسسة مسسس  واقسسسع السسسسجلات  عسسسدم -3
 ؛على قياس وتقدير قيمة رأس المال الفكري لها، الذي يمكل جزءا كبيرا م  أصولها للمنظماتالتاريخية 

رأس المسسسسسسال البمسسسسسسري،  ضسسسسسسعف قسسسسسسدرة الأسسسسسسساليب المحاسسسسسسسبية في تحديسسسسسسد مكسسسسسسونات رأس المسسسسسسال الفكسسسسسسري المتضسسسسسسمنة -4
 والإبتكاري، ورضا الزبون وغيرها.  

تأسيساً على ما سبق فإن الباحثة ترى أن الممكلة الأساسية لدى المنظمات هي ضرورة فام معنى رأس 
تي يدار بها وكيف يسام في خلق ثروة ومزايا تنافسية للمنظمات، وأن إدارة رأس المال لالمال الفكري والطريقة ا

جانبان محاسبي وإداري، فم  الجانب المحاسبي هناك حاجه ملحة إلى تحديد كيفية إبرازه في النتائج  الفكري لها
لمفكري  وباحثين في الإدارة والمحاسبة على حد السواء،  د كانت هناك العديد م  المحاولاتالمالية للمنظمات، وق

يتوصل أحد إلى نموذج أو معادلة متكاملة  لوضع طرق ومقاييس مختلفة لقياس وتقييم الأصول الفكرية، ولك  لم
لقياس الأصول الفكرية، وتبقى حرية الإختيار  للمنظمات لأسلوب قياس رأس المال الفكري الذي يتلائم وطبيعة 

 نماطاا.

 

                                                                 
1 Pazdzior, Artur and Pazdzior, Maria ,(2012), Measurement of Intellectual Capital In A Company, study for 

management, Knowledge and learning InternationlConference, Poland, p. 3. 

، المجلة الاردنية في إدارة الصناعات الدوائية الأردنيةثر رأس المال الفكري في تحسين ربحية شركات أسماعيل أحمد حسين بني طه، إسليمان حسين البمتاوي،  2 
 .238 .ص ،2014 ،2د العد ،10لد الأردن، المج ،الاعمال
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 .في المنظماتحقيق الميزة التنافسية لت كمورد استراتيجيالمبحث الثالث: رأس المال الفكري  

زايا التنافسسسية المعروفسسة مثسسل كلفسسة الإنتسساج المنخفضسسة والجسسودة العاليسسة وسسسرعة التسسسليم والمرونسسة والاسسستجابة إن المسس
للتغسسيرات والتكيسسف معاسسا والسستي يمكسس  تحقيقاسسا مسس  خسسلال قيسسام المنظمسسات ببنسساء مقسسدرات جوهريسسة مسسستندة إلى قسسدرة 

يسسة والتنظيميسسة وكسسذلك تحسسسين وتكامسسل تقنيسسات الإنتسساج المنظمسسة في التعلسسيم الممسسترك لاسسسيما تنسسسيق الماسسارات الانتاج
المسسسستخدمة، وأضسسسيفت إلياسسسا في الوقسسست الحاضسسسر مسسسزايا تنافسسسسية جديسسسدة قائمسسسة علسسسى أسسسساس قسسسدرة المنظمسسسة المعرفيسسسة، 
فالابسسداع وترقيسسة منتجسسات تمسسكل سلسسسلة متعاقبسسة لتطسسور التكنولسسوجي متكامسسل، أصسسبحت سمسسة المنظمسسات المعرفيسسة في 

   1.الوقت الحاضر

 : مفهوم الميزة التنافسية ومحددتها الأساسيةالأولالمطلب 

 .مفهوم الميزة التنافسية الفرع الأول:

السستي جسساء بهسسا الكتسساب والبسساحثون والسستي تنطلسسق مسس  روى هسسؤلاء الكتسساب والبسساحثين  التعسساريفهنسساك الكثسسير مسس  
السسسذي يميسسسز  يءبأنهسسسا المسسس (Fathey)ة فقسسسد أشسسسار للميسسسزة التنافسسسسية، وعنسسسدما نريسسسد أن ترسسسسل في مفسسساهيم الميسسسزة التنافسسسسي

فقسسد  (Porter) أمسسا  2،المنظمسسة ومنتجاتهسسا تميسسزا ايجابيسسا عسس  منافسسسياا في نظسسر زبائناسسا والمسسستخدمين الناسسائيين لمنتجاتهسسا
مسسفاا المؤسسسسة والسستي تكسسون أكثسسر فعاليسسة مسس  تلسسك المسسستعملة مسس  قبسسل تعسسرف الميسسزة علسسى أنهسسا الطسسرق الجديسسدة السستي تك

بمفاسسسوم  المنظمسسسةحسسسداث عمليسسسة إبسسسداع في االمنافسسسسين، بحيسسسث يكسسسون بمقسسسدورها تجسسسسيد هسسسذا ميسسسدانيا، أي بمعسسسنى أخسسسر 
بهسسا بأنهسسا اسسستغلال المنظمسسة لنقسساط قوتهسسا الداخليسسة في أداء الأنمسسطة الخاصسسة  (Pitts & Lei) ويسسرى كسسل مسس  3أوسسسع،

ويتجسسسد مفاسسوم القسسدرة التنافسسسية  4،مبحيسسث تخلسسق قيمسسة لا يسسستطيع المنافسسسون الآخسسرون تحقيقاسسا في أدائاسسم لأنمسسطتا
في مدى إمكانية المنظمة في المحافظة علياا وزيادة حصستاا السسوقية في البيئسة أو جمسال النمساط السذي تنتمسي إليسه،كما 

 زبائسسسس  ضسسسسوء قسسسسدرتها علسسسسى إشسسسسباع احتياجسسسسات المتعسسسساملين معاسسسسا مسسسس  ويسسسسرتبط المفاسسسسوم بفعاليسسسسة المنظمسسسسة والسسسستي تحسسسسدد في
  5ومستثمري  وفئات المجتمع الأخرى.

 6م  أهم خصائص الميزة التنافسية ما يلي:  
  ؛تكون مستمرة ومستدامة بمعنى أن تحقق المؤسسة السبق على المدى الطويل وليس على المدى القصير أن-1

                                                                 

  .282 .ص مرجع سبق ذكره،، محمد عواد الزيادات 1 

2 Fathey, Liam( ,1989), the strategic planning management reader: prentice- hall, inc., new Gersey, p. 18. 
3 Porter, M., (1993), Competitive Advantage of Nation, USA, Harvard Business Review, Inter-edition, p. 48. 
4 Pitts, R., & Lei, D., (1996), strategic management: Building and sustaining competitive advantage, west pub, p. 8. 

 . 26 .ص ،2009إثراء للنمر والتوزيع، الأردن:  ،مدخل إستراتيجي تكاملي الموارد البشرية:إدارة  السالم مؤيد سعيد، 5 
 .309.ص، 2009 دار وائل للنمر،الأردن:  ،الإدارة الإستراتيجية منظور منهجي متكامل وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محس  منصور الغالبي، 6 
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الميزات التنافسية تتسم بالنسبية مقارنة بالمنافسين أو مقارنتاا في فترات زمنيسة مختلفسة وهسذه الصسفة تجعسل فاسم  إن -2
 الميزات في إطار مطلق صعب التحقيق. 

 :يا التنافسيةاالمز  أنواع-أولا

 1:ستراتيجيتينلكي تحقق المركات التميز يمكناا إتباع إحدى هاتين الإ
بقدرتها على إنتاج أو بيع نفس المنتجات بسعر  المنظماتتتميز بعض  حيثالريادة في التكلفة: استراتيجية -1

على تخفيض تكلفة منتجاتها أو خدماتها مع المحافظة على  المنظمةأقل م  المنافسين، وتنمأ هذه الميزة م  قدرة 
 جودة المنتج.

إنتاج منتجات أو تقديم خدمات متميزة لها قيمة لدى  بقدرتها على المنظمةوتعني تميز : استراتيجية التمايز – 2
  .الزبائ وتتفرد به ع  المنافسين، أي تستطيع م  خلالها العمل على جذب واستقطاب أكبر عدد م   الزبائ 

 في الجدول التالي: للمنظمةيمك  تلخيص الدور الذي تلعبه الجودة في الاستراتيجيات التنافسية 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
1  Al-Jaradat, O., Al-Samraie, F., & Jadallah, N., (2012), Intellectual Capital and its Role in Achieving Competitive 

Advantage: A Field Study for the Jordanian Income Tax Service, European Journal of Scientific Research, Vol. 69, No. 

3, p. 400. 
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 .: موقع الجودة ضمن الاستراتيجيات التنافسية الأساسية(08)الجدول رقم 
 الأهداف المرتبطة بتحسين الجودة الجوانب المميزة للجوة الاستراتيجيات التنافسية
السيطرة لكلية بواسطة 

 التكاليف
  (؛المطابقة )غياب الأخطاء والأعطاب الوظيفية -
 ؛تصميم بسيط يمك  أن يرفع الإنتاجية -
 .بحوث تجديد الطرق -

تخفيض تكاليف الإنتاج، والتوزيع  -
  ؛الخدمات

رفع الحصة السوقية والأرباح ع   -
 .طريق آثار الحجم

التصميم )وضعية المنتوج بالنسبة لمنتجات  - التميز
 ؛(المنافسين

 ؛الأداء -
 ؛خصائص ثانوية -
 ؛الخدمات -
 .بحوث تجديد المنتجات -

 ؛زيادة وفاء الزبائ  -
رفع الهامش الوحدوي بواسطة رفع  -

 .أسعار البيع

اختراق أجزاء م  السوق ذات  - .مزيج بين المطابقة والتصميم - التركيز
 ؛مردودية

 .زيادة وفاء الزبائ  -
، جملة الجودة الشاملة ومواصفات الإيزو كأداة لتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصاديةبرحومة عبد الحميد، شريف مراد،  المصدر:

 .153 .، ص2008، 3أبحاث علمية وإدارية، العدد 

في هذا الصدد ترى الباحثة أنه حتى يكون للميزة التنافسية فعالية فلابد أن تتيح للمنظمة التفوق على 
التميز يتمثل قدرة المنظمة على تقديم ، حيث أن المنافسين، وأن يصعب تقليدها مع ضرورة ضمان استمراريتاا

، وزيادة الحصة السوقية الزبائ منتج أو خدمة يصعب تقليدها م  قبل المنافسين، وم  م  جذب أكبر عدد م  
 للمنظمة مقارنة بالمنافسين. 

 ومحدداتها. مصادر الميزة التنافسية الفرع الثاني:

حسستى تسستمك  مسس  توجيسسه الجاسسود لتعزيزهسسا، وتتمثسسل أهسسم  علسسى المنظمسسة أن تتعسسرف علسسى مصسسادر ميزتهسسا التنافسسسية
 1مصادر وهي كالآتي: ثلاثةالمصادر التي جاء بها المفكري  والباحثين في 

تعسسسبر الإدارة الإسسسستراتيجية مسسس  أهسسسم مصسسسادر الميسسسزة التنافسسسسية وذلسسسك مسسس  خسسسلال تطبيسسسق الاسيييتراتيجية:  الإدارة-أولا
 التنافس والبدائل، على النحو التالي:

                                                                 

المؤتمر حول استراتيجيات التدريب في ظل الجودة الماملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية،  التنافسية: المفهوم والمحددات،الميزة أمينة ب  علي، اعجال بوزيان،  1 
 .6 .ص، 2010 الجزائر، ،جامعة الطاهر مولاي بسعيدة
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إذ تعرف إستراتيجية التنافس على أنها جمموعة متكاملة م  التصسرفات تسؤدي  استعمال استراتيجيات التنافس: -1
طريقية إلى تحقيق ميزة متواصسلة ومسستمرة مسع المنافسسين، وتتكسون اسستراتيجية التنسافس مس  ثلاثسة عناصسر أساسسية هسي 

 ومييدان التنيافس:ة التسسعير، اسستراتجية التوزيسع والموقسع، وتتمثسل في اسستراتيجية المنستج والتصسنيع، اسستراتيجي التنافس:
ويتضسسم  الأصسسول والماسسارات السستي تتسسوفر في المنظمسسة،  أسيياس التنييافس:ويمسسمل المنطقسسة الجغرافيسسة وأسسسواق المنافسسسين، 

ل مسس  وتعسسبر عسس  أسسساس الميسسزة التنافسسسية المتواصسسلة والأداء في الأجسسل الطويسسل، وهسسي تمثسسل كسسل مسسا تملكسسه منظمسسة الأعمسسا
إسم الماركة أو الولاء للماركة أو العلامة وهسي تتصسف بالتميسز عس  المنافسسين، وكسذلك مسا تقسوم المنظمسة بأدائسه بمسكل 

 أفضل م  المنافسين. 
تعسرف هسذه البسدائل أو الخيسارات علسى أنهسا الوسسائل المتاحسة الستي   أساليب وأدوات تحليل البدائل الإسيتراتيجية: -2

يمكس  أن تسسستعملاا المؤسسسسة للإنتقسسال مس  وضسسعاا الحسسالي إلى موقسسع إسسستراتيجي جديسد، وتتعسسدد وتتنسسوع هسسذه البسسدائل 
منحسنى نموذج جمموعة بوسط  الإستمسارية، نمسوذج جنسرال الكتريسك،  (،"SWAT Analysis"مناا )التحليل الثنائي 

 الخبرة، إعادة هندسة العمليات كمدخل تنافسي، القياس المقارن(.
 وتنقسم إلى:  الملموسة وغير الملموسة: الموارد-ثانيا

 وتنقسم الموارد الأولية إلى الأنواع التالية: الموارد الملموسة: -1
 التي تقدماا.تستمد أهميتاا م  مدى تأثيرها على جودة المنتجات والخدمات  المواد الأولية: -
مسسس  خسسسلال تحويسسسل المسسسواد  للزبسسسونتعتمسسسد المؤسسسسسة علسسسى معسسسدات الإنتسسساج في خلسسسق قيمسسسة مضسسسافة  معيييدات الإنتييياج: -

 .المنظمةالأولية إلى منتجات، إذ تعد معدات الإنتاج م  أهم أصول 
نها تحقيق الأهسداف أم  خلال استثمارات فعالة م  ش المنظمةوهي التي تساهم في تعزيز أنمطة  الموارد المالية: -2

 .للمنظمةالمالية والتنافسية 
ن تمسسسكل ميسسسزة تنافسسسسية بالنسسسسبة أيمكسسس  التمييسسسز بسسسين عسسسدة مسسسوارد غسسسير ملموسسسسة يمكسسس   الميييوارد غيييير الملموسييية: -3

 للمؤسسة م  أهماا:
اعي والثقسسافي انعكاسسا إلى حالسة الرفاهيسة الاقتصسادية الستي شسسادتها العديسد مس  دول العسالم والتطسور الاجتمس الجيودة: -

فياا، أصبح الزبون يسعى للحصول على منتجات ذات جودة أعلى اعتمادا علسى المفاضسلة بسين السسعر والجسودة، ولم 
تخسساذه لقسسرار المسسراء، فأصسسبحت منظمسسات الأعمسسال تسسسعى للفسسوز بطلبسسات الزبسسون مسس  ايعسسد السسسعر عسساملا حاسمسسا في 

  1خلال تقديماا لمنتجات تحقق توقعات الزبون ورضاه.
حيسسث يسسساهم التطسسور التكنولسسوجي في تحسسسين الوظيفسسة الإنتاجيسسة للمؤسسسسة، مسس  خسسلال اسسستخدام  التكنولوجيييا: -

لتقنيسسات وتكنولوجيسسا  المنظمسساتمعرفسسة وتكنولوجيسسات جديسسدة قسسد تسسؤدي إلى تغيسسير الصسسناعة ككسسل، كمسسا أن اسسستعمال 

                                                                 

 .205 .، ص2008دار اليازوري العلمية، الأردن: ، استراتيجيات التسويقثامر البكري،  1 
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معسسدات وأجاسسزة متطسسورة تسسساهم في  متطسسورة وحديثسسة علسسى حسسس  تنظيماسسا وتسسسييرها بمسسكل فعسسال وذلسسك باسسستخدام
 1 تخفيض التكاليف وتحقيق زيادة الإنتاج.

تتمتسسسع المنظمسسسات المنافسسسسة بقواعسسسد معلومسسسات داخليسسسة، والسسستي تسسسسيرها بمسسسساعدة عمالهسسسا، كمسسسا تمتلسسسك  المعلوميييات: -
إلى خطسر مسا  المنظمسةهميتاا م  كونها قسد تنبسه أحجما هائلا م  المصادر الخارجية المباشرة للمعلومات، والتي تستمد 

 2و إلى فرصة تسويقية يستوجب انتاازها قبل الآخرون.أ ،قد يحدق بها
 :البشرية والكفاءات الموارد-ثالثا

، كما تعسد أيضسا المصسدر المنظمةثم  أصول أوالتي تعتبر مصدرا للإبداع والإبتكار وأهم و  الموارد البشرية المميزة: -1
 الحقيقي لتعظيم القيمة المضافة.

وتممل الكفاءات الفردية والتي تعسني حلقسة الوصسل بسين الخصسائص الفرديسة والماسارات المحصسل علياسا الكفاءات:  -2
مسس  أجسسل الأداء الحسسس  لماسسام مانيسسة محسسددة، والكفسساءات المحوريسسة والسستي تعسسني الماسسارات الناتجسسة عسس  التسسداخل والتسسساند 

 .ي يتيح تطويرها وتراكماا، وم  م  ظاور موارد جديدة، الأمر الذالمنظمةوالتفاعل الحاصل بين جمموع أنمطة 
يعتبر الإبداع م  الوسائل الهامة لتحقيق الميسزة التنافسسية في زمس  يسزداد فيسه التقليسد بسسرعة كبسيرة،  وهسذا الإبداع:  -3

مينسه، ل  يتحقق إلا م  خلال الإستثمار في رأس المال الفكري، بصسفة عامسة، ورأس المسال البمسري بصسفة خاصسة وتث
واستغلال أفكاره التي تأتي بالجديد حيث يسمح بتحسين الجودة أو تخفيض التكساليف، وهسذا يحستم علسى المنظمسة أن 
تكسسسون دائمسسسا يقظسسسة تكنولوجيسسسا، وتتسسسوفر علسسسى كسسسل المعلومسسسات الحاصسسسلة في جمسسسال التكنولوجيسسسا، حسسستى تسسسستطيع القيسسسام 

ن تتسسابع مواردهسسا أسسسية لسسدياا إضسسافة إلى ذلسسك علسسى المنظمسسة بإبسسداعات متواصسسلة تسسسمح بتنميسسة واسسستمرار الميسسزة التناف
المعرفية والنادرة بغرض جذبها واستقطابها كماارات وخبرات تستفيد مناسا، وتولياسا اهتمامسا وعسدم الإكتفساء بالتسسيير 

  3م  أفكار المبدعين. المتأتيتسيير الإبتكاري الالعادي للكفاءات بل التركيز على 

تتحقسسق الميسسزة التنافسسسية مسس  خسسلال الاسسستغلال الأفضسسل للإمكانيسسات والمسسوارد الفنيسسة والماديسسة والماليسسة والتنظيميسسة 
بالاضسسافة إلى القسسدرات والكفسساءات والمعرفسسة وغيرهسسا مسس  الامكسسانات السستي تتمتسسع بهسسا المنظمسسة والسستي تمكناسسا مسس  تصسسميم 

، وقسسدرة للزبسسونيسسزة التنافسسسية ببعسسدي  أساسسسيين همسسا القيمسسة المدركسسة وتطبيسسق اسسستراتيجياتها التنافسسسية، ويسسرتبط تحقيسسق الم
  4المنظمة على تحقيق التميز.

 

                                                                 

 .7 .ذكره، ص مرجع سبق، علي، عجال بوزيانأمينة ب   1 
 المرجع نفسه. 2 
البمرية وفرص الإندماج في اقتصاد المعرفة  الدولي حول التنمية الملتقى التسيير الفعال لموارد وكفاءات المؤسسة في تحقيق الميزة التنافسية،الداودي الميخ،  3 

 .269 .، ص2004مارس،  10-9 ،ورقلة، الجزائر جامعةالتسيير، والكفاءات البمرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم 
 .14 .، ص2004 ،الدار الجامعية الإسكندرية:، إدارة الموارد البشرية: مدخل تحقيق الميزة التنافسيةبو بكر، أمصطفى محمود  4 
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 .لق القيمةلخ مصدرك  لداخلية والكفاءاتا المطلب الثاني: الموارد

لقسسسد تعسسسددت مسسسساهمات البسسساحثين ومقسسسارباتهم السسستي حاولسسست تفسسسسير طبيعسسسة العوامسسسل السسستي ترتكسسسز علياسسسا الميسسسزة 
الإقتصادية، وم  أهم هسذه المقساربات المقاربسة الهيكليسة القائمسة علسى التحليسل البيئسي الخسارجي وأثسره  للمنظمةالتنافسية 

، التي لقيت رواجا في الحقل التسييري في الثمانينسات مس  (Porter)، ومقاربة هيكل الصناعة ل المنظمةعلى تنافسية 
للميسزة  المنظمسةلية والكفاءات المبنية على أن امستلاك القرن الماضي، ظارت مقاربات أخرى أهماا مقاربة الموارد الداخ
 التنافسية يرجع إلى مواردها الداخلية وكفاءاتها الإستراتيجية. 

 .الفرع الأول: نشأة وتطور نظرية الموارد

لقد شادت فترة الستينات م  القرن الماضي تركيزا كبيرا للفكسر الإسستراتيجي علسى العوامسل الخارجيسة، واعتبسار 
وتفوقاسسا مسسرتبط بمسسدى قسسدراتها علسسى التكيسسف مسسع الضسسغوطات الخارجيسسة وتقلبسسات المحسسيط، بحيسسث ظاسسرت  المنظمسسةنجسساح 

، التحليسسل (SWOT) أو مسسا يعسسرف بنمسسوذج (LKAG)العديسسد مسس  النمسساذج السستي تركسسز علسسى هسسذا الإتجسساه مثسسل نمسسوذج 
إلى هسسسذا  (Porter)، ليضسسسيف  (ADL, MACKENSEY, BCG)المصسسسفوفي السسسذي قدمتسسسه مكاتسسسب الإستمسسسارة 

التحليسسسسسل مسسسسسع مطلسسسسسع الثمانينسسسسسات مسسسسس  القسسسسسرن الماضسسسسسي تصسسسسسورات جعلسسسسست الأفضسسسسسلية التنافسسسسسسية محسسسسسور إهتمسسسسسام الفكسسسسسر 
بالأفضسلية التنافسسسية  -ومس  م  ضسمان البقسساء -للمنظمسسةيتحقسسق التفسوق التنافسسي  (Porter)الإسستراتيجي، "وحسسب 

 1تها الداخلية لك  بعد حس  اختيار الموقع وتحليل المنافسة".التي تتميز بها ع  منافسياا، أفضلية تبنياا م  معطيا

مسسع نهايسسسة الثمانينسسسات مسسس  القسسسرن الماضسسسي حصسسل تغيسسسير هسسسام في نمسسساذج وأدوات التحليسسسل الإسسسستراتيجي، فبعسسسدما  
كانسست أساسسسسا متجاسسة إلى التحليسسسل الإقتصسسادي والصسسسناعي للأسسسسواق، بسسدأت تلسسسك الأدوات تتجسسه إلى التركيسسسز علسسسى 

قطيعسة نظريسة مامسة كسان  المنظمسة، وهكذا فلقد شكل هسذا المسرور مس  هيكسل الصسناعة إلى للمنظمةلداخلي التحليل ا
وإسسستراتيجياتها مسس  خسسلال  المنظمسسةعاملاسسا الأساسسسي ذلسسك المنظسسور المؤسسسس علسسى المسسوارد السسذي لا يأخسسذ في الإعتبسسار 

 2ادية وغير المادية،حافظة نماطاتها )منتجات، أسواق(، بل م  خلال مواردها الداخلية الم

بالتسسوازي مسسع مقاربسسة رأس المسسال غسسير المسسادي، هنسساك مقسساربات مختلفسسة، وذات طبيعسسة أكثسسر أكاديميسسة، والسستي تقسسع 
، وقسد ركسزت هسذه المقاربسة علسى 1990ضم  نطاق إسستراتيجية )تتمثسل أسساس في نظريسة المسوارد(، تم اقتراحاسا خسلال 

كرافعسسسة رئيسسسسية لخلسسسق مسسسزايا تنافسسسسية، ذلسسسك أنهسسسا تأخسسسذ في الإعتبسسسار حقيقسسسة أن   للمنظمسسساتالموجسسسودات غسسسير الملموسسسسة 
اختلاف الأداء داخل نفسس القطاعسات هسي أكثسر أهميسة مس  اخستلاف الأداء بسين القطاعسات المختلفسة، وهسو القطيعسة 

، ووفسسق (Porter) الأساسسسية مقارنسسة مسسع المقسساربات التقليديسسة للميسسزة التنافسسسية السسسابقة، والمطسسورة مسس  خسسلال أعمسسال 
                                                                 

، المؤتمر العلمي الأول لجامعة الجزائر حول أهمية المفافية ونجاعة الأداء المقاربة الإستراتيجية لموارد المؤسسة أداة لضمان جااعة الأداءعبد المليك مزهودة،  1 
 .2 .، ص2003جوان،  2-ماي 31للإندماج في الإقتصاد العالمي، 

2 Allouche, J. Et G. Schmidt, Les Outils De La Décision Stratégique, Tome 2, Paris, Editions La Découverte, 1995, p. 25.  
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المطسورة مس   -غسير ملموسسة أساسسا-ذه النظريات، فإن هذه الإختلافات تعزى إلى أنسواع مختلفسة مس  تركيبسات المسوارده
، وتطسسسور المقاربسسسة الإسسسستراتيجية تمسسسمل الأطسسسر التحليليسسسة السسستي تركسسسز علسسسى أهميسسسة المسسسوارد غسسسير الملموسسسسة  المنظمسسساتطسسسرف 

س أعطسي هسذه النظريسة اهتمامسا كبسيرا للمسوارد والقسدرات المتسوافرة لسدى المنظمسة كاسسوت 1كوسيلة رفع الفوائد التنافسية،
لتحقيسسق ميسسزة تنافسسسية لهسسا، فاسسي تسسرى أن تحقيسسق ميسسزة تنافسسسية تتوقسسف علسسى مسسدى امتلاكاسسا مسسوارد اسسستراتيجية تتمتسسع 

  2بمجموعة م  الخصائص والمروط، وكذلك على قدرات المنظمة بإستخدام هذه الموارد.

 3:هذه المقاربة المرتكزة على الموارد تستمد أصولها م إن 
السسسذي يسسسرى بأن الإنتسسساج يسسسؤدي منطقيسسسا إلى خلسسسق الطلسسسب علسسسى  (Say, 1803)الممسسساور ل  المنافيييذ: قيييانون-أولا

 المنتجات، لأن عملية تمكيل المنتج تفتح في نفس اللحظة منفذا على منتجات أخرى.
السستي تفسسترض أن امسستلاك مسسورد أو عسسدة مسسوارد نادرة يمكسس  أن يعسسود علسسى  (David Ricardo)ل  الريييع: نظرييية-ثانيييا

 مالكه بفوائد ريعية مفيدة.

 &Say, 1803)بالسرغم مس  حداثسة هسذه المقاربسة مس  حيسث شسكلاا الحسالي، إلا أنهسا ترجسع إلى أعمسال كسل مس  

Shemputer)القديمسسسة ذات الصسسسلة بالسسسربح والمنافسسسسة، السسستي تفسسسترض مسسس   ، فلقسسسد جسسسددت أهميسسسة النظسسسريات الإقتصسسسادية
نهسا لا تسولي أهميسة بالغسة للصسناعة وخصائصساا أم  خلال مواردها الخاصسة، أي  للمنظمةزاوية اقتصادية التأثير القبلي 
يمكسس  تفسسسيره مسس   المنظمسسةؤصسسلة لفكسسرة أن سسسلوك ونجاعسسة جسسزءا مسس  الأعمسسال الم (Penros)الهيكليسسة، ويعتسسبر كتسساب 
حسب رأيه يجب أن تفام على أنها إطسار أو نمسوذج تسسييري لجميسع المسوارد المنتجسة  فالمنظمةخلال مواردها، الخاصة، 

وقسسسسد قسسسسدمت هسسسسذه النظسسسسرة  4ذات السسسترابط والتنسسسسسيق متعسسسسدد الإسسسسستعمالات بحيسسسسث تكسسسسون خاضسسسسعة للقسسسسرار التسسسسسييري،
 &( Wernerfel,1986)&   (Barny, 1984( & )&Rumelt, 1984)الجديسدة الستي قسام بإرسساء دعائماسا كسل مس  

(Collis, 1991) ، حيسث أكسدو أن تنميسة المؤسسسة لا تسرتبط فقسط بتموقعاسا الخسارجي والقسوى الستي تستحكم في بيئتاسا
، وم  (T. Durand,2000) الخارجيسة، ولكس  نسسبة كبسيرة مس  نجاحاسا مرتبطسة بالمسوارد الستي تمتلكاسا والستي تقسوم بتعبئتاسا

 ,Prahalad)إثراء هذه المقاربة فيما بعد، وتحول الإهتمام م  الموارد تدريجيا إلى المعسارف مس  خسلال أعمسال كسل مس  

1996) & (Conner, Zander & Kogut,1996) ويمكسسس  القسسسول أن هسسسذا التيسسسار لم يعسسسرف نجاحسسسه مسسس  طسسسرف ،
لكفساءات المفتاحيسة وكسان أن أدى ذلسك إلى حسول ا (G. Hamel, C.K. Prahalad)الممارسسين إلا مس  خسلال مقسال 

 (Hamel & Prahalad)إحسسداث السسسبق في تقسسديم فكسسرة أساسسسية عسس  النظريسسة المبنيسسة علسسى المسسوارد مسس  خسسلال إقسستراح 

                                                                 
1 G. Musca, La Construction des Competences dans L’action, revue de gestion, le management stratigique en pratique N 

174, Hermés science publication, paris, 2007, p. 93. 
2 Carmeli, A., & Cohen, A., (2005), Organizationl Reputation as a Source of Sustainable Competitive Advantage and 

Above Normal Performance: An Empirical Test Among Local Authorities in Usrael, p. 5, Available on Line at 

http://www.pamij.com. 
3 Pierre Xavier Meschi, Le concept DE Compétence En Stratégie: Perspectives Et Limites, Université De La 

Méditerranée, p. 01. http://www.Strategieaims.Com/Montréal/Meschi Pdf, Le 25/08/2016. 
4 Ingham, M., Management Stratégique Et Compétitivité, Bruxelles, de Broeck, 1995, p. 25. 

http://www.strategieaims.com/Montréal/Meschi
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، أو التقسسسسسسيم (SBU)ضسسسسسرورة إعسسسسسادة التفكسسسسسير في الإسسسسسستراتيجية لسسسسسيس مسسسسس  خسسسسسلال وحسسسسسدات الأعمسسسسسال الإسسسسسستراتيجية 
، (SBU)لال تثمسين الكفساءات المفتاحيسة المرتبطسة بوحسدات الأعمسال الإسستراتيجية التنظيمي المناسسب، ولكس  مس  خس
 1وهو الأمر الذي حقق نجاحا باهرا.

 .فرضيات المقاربة المبنية على الموارد الداخلية والكفاءات :الفرع الثاني

 المنظمساتعلسى فرضسيتين أساسسيتين، فمس  جاسة تفسترض أن  ترتكز النماذج الكلاسكية للتحليل الإسستراتيجي
النمسسطة في صسسناعة مسسا تعتسسبر متماثلسسة في المسسوارد الإسسستراتيجية السستي تسسسيطر علياسسا وكسسذا الإسسستراتيجيات المنتاجسسة، ومسس  

سسستعملة جاسة أخسرى تفسترض أن المسوارد المتاحسسة متحركسة وغسير ثابتسة )قابلسة للتنقسسل(، أي عسدم وجسود تبساي  في المسوارد الم
ضم  اسستراتيجيتاا، بخسلاف ذلسك نجسد أن المنظسور المرتكسز علسى المسوارد كمسا هسو مقسدم مس   المنظماتم  طرف تلك 

 2على فرضيتين بديلتين لدراسة مصادر الميزة التنافسية هما:  (Barney :1991)قبل 

 .الأولى: التباين النسبي للموارد الفرضية-أولا

التابعسسة لسسنفس الصسناعة يمكسس  أن تكسسون لهسا مسسوارد إسسستراتيجية متباينسسة، أي  المنظمساتيفسترض هسسذا النمسسوذج أن 
لأخسسرى، حسستى وإن كانسست هسسذه المسسوارد تابعسسة لسسنفس القطسساع أو الصسسناعة،  منظمسسةيمكسس  للمسسوارد أن تتميسسز نسسسبيا مسس  

 منظمسةتميسز والتبساي  مس  مسا هسي إلا متغسيرات قابلسة لل المنظمسةوعليه فإن الموارد المالية، والمعارف التكنولوجية، وشارة 
 لأخرى.

 .الثانية: نسبية حركية الموارد الفرضية-ثانيا

غسسسسسسسسسسير مطلقسسسسسسسسسسة، وهسسسسسسسسسسو  المنظمسسسسسسسسسساتوفقسسسسسسسسسسا لهسسسسسسسسسسذه المقاربسسسسسسسسسسة يفسسسسسسسسسسترض أن تكسسسسسسسسسسون حركيسسسسسسسسسسة المسسسسسسسسسسوارد مسسسسسسسسسسا بسسسسسسسسسسين 
مسسسسسسسسسسسا يعسسسسسسسسسسسني أن التبسسسسسسسسسسساي  في المسسسسسسسسسسسسوارد قسسسسسسسسسسسد يكسسسسسسسسسسسون مسسسسسسسسسسسسستداما، لوجسسسسسسسسسسسود عوامسسسسسسسسسسسل تحسسسسسسسسسسسسد قسسسسسسسسسسسدرتها علسسسسسسسسسسسى الحركسسسسسسسسسسسسة 

لأخسسسسسسسسسسرى فسسسسسسسسسسإن بسسسسسسسسسسراءات  منظمسسسسسسسسسسةمكسسسسسسسسسسان أن تقسسسسسسسسسسوم بنقسسسسسسسسسسل التكنولوجيسسسسسسسسسسا مسسسسسسسسسس  بمسسسسسسسسسسكل كامسسسسسسسسسسل فسسسسسسسسسسإذا كسسسسسسسسسسان بالإ
الإخسسسسسسسسسسسسستراع قسسسسسسسسسسسسسد تحسسسسسسسسسسسسسول دون سسسسسسسسسسسسسساولة تلسسسسسسسسسسسسسك الحركسسسسسسسسسسسسسة، وبالتسسسسسسسسسسسسسالي فاسسسسسسسسسسسسسذه النظريسسسسسسسسسسسسسة تعسسسسسسسسسسسسسني بمسسسسسسسسسسسسسكل خسسسسسسسسسسسسساص 

المبتكسسسسسسسسسسسسسرة )المقسسسسسسسسسسسسساولين( السسسسسسسسسسسسستي نجحسسسسسسسسسسسسست في اكتسسسسسسسسسسسسسساب وتركيسسسسسسسسسسسسسب مسسسسسسسسسسسسسوارد أساسسسسسسسسسسسسسسية مسسسسسسسسسسسسس  أجسسسسسسسسسسسسسل  المنظمسسسسسسسسسسسسسات
 تطوير هذه المزايا والمحافظة علياا.

 

                                                                 

، الملتقى الدولي حول التنمية وفرص الإندماج في ندماجها في إقتصاد المعرفةوإالإستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأهيل المؤسسة الهادي بقلقول،  1 
 .206 .، ص2004 ،مارس 10-9إقتصاد المعرفة والكفاءات البمرية، جامعة ورقلة، 

2 Jacques Grisé: Les Ressources Humaines D’avaantage Concurrentiel Durable, document de travail, 013, AGRH, 

Montréal, Québec, 1997, p. 03.  
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 .الموارد الداخلية والكفاءات كمصدر للميزة التنافسية :الفرع الثالث
يمكسسسسسسسسسسس  تحديسسسسسسسسسسسد العلاقسسسسسسسسسسسة بسسسسسسسسسسسين المسسسسسسسسسسسوارد والكفسسسسسسسسسسساءات والميسسسسسسسسسسسزة التنافسسسسسسسسسسسسية مسسسسسسسسسسس  خسسسسسسسسسسسلال التركيسسسسسسسسسسسز علسسسسسسسسسسسى 

 عنصر خلق القيمة وكذا عنصر الربحية.

 .والكفاءات وإشكالية خلق القيمة الموارد-أولا

علسسى اسسستراتيجية تسسساهم بمسسكل فعسسال في خلسسق القيمسسة  المنظمسسةيمكسس  امسستلاك ميسسزة تنافسسسية إذا مسسا اعتمسسدت 
تملسك ميسزة تنافسسية في  (Mc Donald’s)ليس في مقدور المتنافسين الحالين والمحتملسين تقليسدها، فمسثلا نجسد أن شسركة 

بمعسسنى تكسسون  1بدايسسة نمسساطاا، لأن طريقسسة إنتاجاسسا بحجسسم كبسسير وفريسسد لم تكسس  مقلسسدة مسس  منافسسسياا في ذلسسك الوقسست،
الموارد والكفساءات ذات قيمسة إذا وفقسط إذا وظفست في صسياغة وتنفيسذ إسستراتيجية فعالسة، ومس  ثمسة فسإن عمليسة التقيسيم 
يجب أن تستادف معرفة القيمة الناتجة ع  الإستراتيجية وفي هذه الحالسة فقسط يمكس  معرفسة قيمسة المسوارد والكفساءات، 

مسس  تخفسسيض هيكسسل تكاليفاسسا  المنظمسسةادة التكلفسسة قيمسسة إذا وفقسسط إذا تمكنسست علسسى سسسبيل المثسسال: تخلسسق إسسستراتيجية قيسس
مس  فسرض سسعر أعلسى  المنظمسةمقارنة بمنافسياا، أما إستراتيجية تمييز المنتج يمك  أن تخلق قيمة إذا وفقط إذا تمكنست 

هسي الستي تتحقسق مس  خسلال تبسني حيسث أن الميسزة التنافسسية المسستدامة  2التي تميز منتجاتها. بالمنظماتلمنتجاتها مقارنة 
 يوضح ذلك: (17)رقم والمكل  جية خالقة للقيمة، لا يمك  للمنافسين اعتمادها،يلإسترات المنظمة

 .: المنظور المؤسس على الموارد الداخلية والكفاءات(17) الشكل رقم
 
 
 

 
Source: Jay B. Barney, Delwing N. Clark, Resource based theory creating and sustaining 

competititive advantage, Oxford university press, New York, 2007, p. 10. 

 3فإنه لكي تساهم كل الموارد في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة يجب أن تتميز بمايلي: (Barney) حسب
، بإعتبسساره أحسسد نقسساط القسسوة السستي يمكسس  اسسستخداماا في اسسستغلال للمنظمسسةيجسسب أن يسسساهم المسسورد في خلسسق القيمسسة  -

 ؛ديدات المحتملة في البيئة التنافسيةالفرص المتاحة أو استبعاد التا
 ؛للمنظمةيجب أن يكون المورد نادر، أو فريد، أو مميز ع  كل ما يمتلكه المنافسون الحاليون أو المحتملون  -
 ؛المنافسة التي لا تمتلكه المنظماتيجب أن ألا يكون المورد قابلا للتقليد بمكل كامل وبساولة م  قبل  -

                                                                 
1 Didier Cazal EtAnne Dietrich, Compétences Et Savoirsm Entre GRH Et Stratégie, Les Cahiers De La Recherche, 

Claree, 2003, p. 02. 
2 Jay B. Barney, Delwing N. Clark, Op.cit, p. 222. 
3 Ibid, p.10. 

ساسيةالخصائص الأ  
ط التراب -التقليد الكامل -الندرة -القيمة -

لإجتماعيالتعقيد ا -الإهتمام السببي -التاريخي  
عدم إمكانية التعويض -  

 الفرضية
ااتباي  الموارد وعدم تنقل -  

دامةمييزة تنافسية مست  
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 .المنظمةعدم إمكانية استبداله بمورد مماثل له إطار الإستراتيجية م  قبل  -

 :المنظمةوالكفاءات كأساس لربحية  الموارد-ثانيا

علسسى تحقيسسق معسسدلات ربحيسسة مرتفعسسة أكسسبر مسس  تكلفسسة السسرأس المسسال المسسستثمر وفسسق عسساملين  المنظمسسةتتحسسدد طاقسسة 
 1هما:

، وبالتسسالي المنظمسسةتعسسد الميسسزة التنافسسسية هسسي المحسسدد الأول لربحيسسة علييى تحقيييق واسييتمرار الميييزة التنافسييية:  القييدرة -1
علسسسى المفاضسسسلة بسسسين مسسسزايا التكلفسسسة الأقسسسل، وبسسسين مسسسزايا التمييسسسز بسسسين  المنظمسسساتتؤكسسسد فرضسسسية هسسسذا العامسسسل علسسسى تركيسسسز 

 لال تقديم منتج ذو جودة عالية بأقل تكلفة.منتجاتها، وأخيرا مزايا التركيز على قطاع سوقي معين م  خ
مسسس   للمنظمسسة: بمعسسسنى أن العوائسسد المحققسسسة كفاءاتهيياو علييى تحقييييق العوائييد المكتسيييبة ميين مواردهيييا  المنظميييةقييدرة  -2

مواردهسسا وكفاءاتهسسا فقسسط علسسى مسسدى اسسستمرار وضسسعيتاا التنافسسسية الجيسسدة عسسبر السسزم ، ولكناسسا تعتمسسد أيضسسا علسسى قسسدرة 
 تحقيقاا. في الحصول على تلك العوائد، وعلى طريقة تخصيصاا والأصول المختلفة التي شاركت في المنظمة

 :المعرفة وسلاسل القيمة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية إدارة-ثالثا
كاداة تحليسسسل لتوليسسسد القيمسسسة في المؤسسسسسة مسسس  خسسسلال النمسسساطات السسستي تقسسسوم "سلسسسسلة القيمسسسة: (Porter)عسسسرف 

إلى سلسلة مس  الأنمسطة تعمسل علسى تحويسل المسدخلات إلى مخرجسات  المنظمة وعلى هذا الأساس يمك  تقسيم 2،"بها
أو  وأنمسطة داعمسةوتحصيل هامش للربح على تكلفة هذه الأنمطة التي يمك  تقسيماا إلى أنمطة أوليسة أو أساسسية 

 3:(18)رقم المكل  هثانوية وهذا ما يوضح
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 

 .265 .مرجع سبق ذكره، صالداودي الميخ،  1 
2 Mourad Elhamdi: Modélisation et Simulation de Valeurs en Entreprise –Une Approche Dynamique des Systémes et 

aide à la Décision: SimulValor, Thése pour L’obtention du titre de docteur en Génie Industriel, Ecole centrale Paris, 

(07/07/2005). P. 47. 
3  Michael Porter, l’Aavantage Concurrentiel, Dunod, Paris, 1997, p.53 
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 .سلسلة القيمة :(18)الشكل رقم 
 البنية الأساسية لمركة
 إدارة الموارد البمرية
 البحث والتطوير

 المواد )المراء/ التموي (و الإدارة  
 التسويق

 و
 المبيعات

 المخرجات
 من

 المنتجات
 الإمدادات
 الخارجة

عمليات 
 التشغيل

الإمدادا
 ت

 الداخلة

 
 التسويق                  التصنيع   هامش الربح   

Source: Michael Porter, l’Aavantage Concurrentiel, Dunod, Paris, 1997, p53. 

 1سلسلة القيمة تنمأ م  خلال ثلاثة عناصر أساسية:
تتمثل في الأنمطة التي تكون لها علاقة مباشرة بخلق المنتوج الجديد، إنطلاقا مس  المراحسل النشاطات الأساسية:  -1

بتصسسنيفاا إلى خمسسسة أنمسسطة هسسي: الإمسسداد  (Poeter)الأولى لسسسيرورة عمليسسة الإبسسداع حسستى المراحسسل الناائيسسة، قسسد قسسام 
 يع.الإنتاج، الإمداد الخارجي، التسويق والبيع، خدمات ما بعد الب الداخلي، ا

 2في مايلي شرح لكل نماط م  الأنمطة الأساسية:
وتممل الأنمسطة والتكساليف والأصسول المرتبطسة بالإسستلام والتخسزي  والرقابسة علسى المخسزون  الداخلية: الإمدادات-أ

مسس  المسسواد الأوليسسة والأجسسزاء والعناصسسر الإسسستالاكية، ويسستم تقيسسيم هسسذه الأنمسسطة لتحديسسد نقسساط القسسوة ونقسساط الضسسعف 
 فياا.

لى منتجسات في شسكلاا الناسائي كالتصسميم، إتممل الأنمطة المتصلة بتحويسل المسدخلات  )الإنتاج(: العمليات-ب
 التجميع، التغليف، صيانة المعدات، الإختبارات والرقابة على الجودة.

ة مس  المتعساملين وتممل كل الأنمطة المرتبطة بعمليات التوزيع المادي للمنتج، وبناء شبك الخارجية: الإمدادات-ج
 والموزعين وتنميتاا.

وتممل أنمطة الدعاية والترويج وبحوث السسوق وتخطيطياسا بمعسنى كسل الأنمسطة الستي تسساعد  والتوزيع: المبيعات-ه
 إلى الزبون. المنظمةعلى نقل وحيازة السلعة م  

                                                                 
1 Michael Porter, l’Aavantage Concurrentiel, op, cit, p.53. 
2 Porter ME, Competitive advaantage-Creating and Sustaining Susperior Performance, the free Press, New York, 1985, 

p. 38. 

 الأنشطة الداعمة

 الأنشطة المساعدة

 

 المخرجات
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وتتمثسسل في الأنمسسطة المرتبطسسة بتقسسديم خسسدمات لسسدعم قيمسسة المنسستج وتمسسمل خسسدمات التركيسسب، وتسسوفير  :الخييدمات-و
 .قطع الغيار، الصيانة والإصلاح، تلقي شكاوى الممتري  واستعلاماتهم

: للنمسساطات الأساسسسية نمسساطات داعمسسة لهسسا، وهسسي نمسساطات إلتقسساء المسسوارد البمسسرية، شسسراء النشيياطات الداعميية -2
دمات، التطسسسور التكنولسسسوجي )الإتصسسسالات، أتمتسسسة العمليسسسات، التطسسسوير عمليسسسات الهندسسسسة، البحسسسث، البنيسسسة السسسسلع والخسسس

 1 التحتية )المالية والمحاسبية(، إدارة الجودة، العلاقات العامة، المساعدة القانونية، الإدارة العامة...إخ(.
تضسسسم العديسسسد مسسس  الأنمسسسطة المرتبطسسسة بالإدارة العامسسسة، المحاسسسسبة، التمويسسسل، التخطسسسيط،  :للمنظميييةالأساسيييية  البنيييية-أ

مراقبسسة الجودة...كبسساقي الأنمسسطة الداعمسسة فسسإن أنمسسطة البنيسسة الأساسسسية تعمسسل علسسى دعسسم كامسسل لكسسل سلسسسلة القيمسسة 
 2 والأنمطة الأساسية.

 الإسستخدام، التسسدريب والتطسسوير وأنمسسطة العمالسسةتتعلسق بالأنمسسطة السستي تتضسسم  التعسسين،  المييوارد البشييرية: تسيييير-ب
إن أنمطة الموارد البمرية تتغلغل عبر سلسلة القيمسة ككسل وتعمسل علسى تسدعيم الأنمسطة الأساسسية  ،وتطوير الماارات

 3والأنمطة الداعمة في حد ذاتها.
يتضسسسسم  الأنمسسسسطة المتصسسسسلة ببحسسسسوث تطسسسسوير المنسسسستج، تحسسسسسين العمليسسسسات، تطسسسسوير بسسسسرامج  التكنولييييوجي: التطييييور-ج

 4الحاسوب ونظم الإتصال...
تمير إلى وظيفسة الحصسول علسى المسدخلات المطلسوب شسرؤها، سسواء كانست مسواد أوليسة أو خسدمات أو  :المشتريات-د

 5ط في حالة شراء.وتتغلغل هذه الوظيفة عبر سلسلة القيمة ككل لأنها تدعم كل نما ،آلات
لتفعيسسل النمسساطات  المنظمسسةوهسسي الفسسرق بسسين القيمسسة الكليسسة والتكسساليف الكليسسة الناجمسسة عسس  النشيياطات الهامشييية:  -3

 6المتولدة للقيمة.

في سلسسسلة القيمسسة،  أن العديسسد مسس  الهجمسسات الناجحسسة تتطلسسب العديسسد مسس  الإبتكسسارات ":(Porter)يقسسول 
، وبخصسسسسوص إعسسسسادة "ويمكسسس  أن تسسسسؤدي التغسسسيرات الهيكليسسسسة للقطسسسساع إلى خلسسسق فسسسسرص لإعسسسادة تمسسسسكيل سلسسسسسلة القيمسسسة

 7تمكيل سلسلة القيمة هناك عدة تكتيكات وهي كما يلي:
 ؛بتغير أو تعديل مواصفات وخصائص المنتوج -
 ؛وتقديم منتجات ممبعة لحاجاتهم ورغباتهم الزبائ فام خصائص  -
 تعديل أنمطتاا كدعم المنتجات أو معاجة الطلبيات، وتحسين مستوى خدمات ما بعد البيع. -

                                                                 
1 Michael Porter, l’Aavantage Concurrentiel, op, cit, p.53. 
2  Michael Porter, Competitive advaantage-Creating and Sustaining Susperior Performance, Op, cit, p. 38. 
3 Ibid. 
4 Ibid. 
5 Ibid. 
6 Ibid. 
7 Michael Porter, l’Aavantage Concurrentiel, Dunod édition, Op.cit, pp. 57-59. 
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وبالتسالي علسى نظسام القيمسة للصسناعة وذلسك  للمنظمةلنظم المعلومات المحاسبية تأثير إيجابي على سلسلة القيمة 
  أساسسين: يلوب تنفيذ أنمطة القيمة، فلكل نمساط مس  هسذه الأنمسطة عنصسر م  خلال دورها المباشر في تحويل أس

كيبسسة تر عنصسسر مسسادي لتنفيسسذ الماسسام التفصسسيلية المطلوبسسة مسس  النمسساط وعنصسسر معالجسسة معلومسسات يسسرتبط بماسسام التنفيسسذ وبال
التي تمثسل جسزءا مس   الوظيفية للنماط أيضا، وتلعب المعلومات المحوسبة دورا ماما في تعزيز نماطات الدعم والإسناد

. نسذكر علسى سسبيل المثسال نظسم المعلومسات المتداخلسة، نظسم المعلومسات التنفيذيسة، نظسم مسساندة للمنظمةسلسلة القيمة 
نمسطة القيمسة في القرارات ونظم إدارة المعرفة التي تعتبر م  أهم الأدوات والتقنيات الحديثة التي تقدم الدعم المباشر لأ

وتعسد إدارة المعرفسة وبسدون شسك هيسا تطبيسق البمسر، لهسذا لابسد مس  التأكسد أن إدارة المعرفسة  1فة،ممروعات اقتصاد المعر 
تخلق قيمة للمنظمة، وهناك يطرح إشكال أو سؤال حول طريقة أوكيفية قياس القيمة الستي نتجست عس  هسذا التطبيسق، 

أن هناك وجاين أو طرفين في التحليل: الطرف الأول يرتكز على اعتبسار أن  (Pierrat) وللإجابة على التساؤل يرى
يمكس  قيساس مردوديتاسا وخلسق قيمسة  عمليات إدارة المعرفة هي مماثلة للإستثمارات حسب طبيعتاا غير المادية، حيسث

خسسلال قيمسسة الأصسسول المولسسدة، والطسسرف الثسساني للتحليسسل يرتكسسز علسسى قيسساس القيمسسة المنتجسسة مسس  عمليسسة إدارة المعرفسسة مسس  
 2غير مادية.

 .لميزة التنافسيةبا رأس المال الفكري علاقةالمطلب الثالث: 

 دور التعلم التنظيمي في بناء رأس المال الفكري. الفرع الأول:

إن المنظمة التي تعتمد الستعلم التنظيمسي بمختلسف مسستوياته فإنهسا تسساهم وبمسكل ملحسوظ في بنساء وإيجساد رأس 
 3في المنظمة وبمختلف أنواعه، ويمك  توضيح ذلك م  خلال ما يلي:المال الفكري 

فنجسسد مسسثلا السستعلم الفسسردي السسذي يعتمسسد علسسى تعلسسم التنظيمييي يسيياهم في إيجيياد رأس المييال البشييري:  الييتعلم-أولا
سسسساهم في إيجسسساد رأس المسسسال البمسسري. كيف...بحيسسسث أنسسسه عنسسسدما تقسسسوم ي والعسساملين حسسسسب احتياجسسساتهم المخصسسسية فاسس

المنظمة بتقييم أداء العاملين فإنها تتوصل إلى نتائج معينسة حسول أداء هسؤلاء، وبالتسالي فستتوصسل المنظمسة إلى المسستوى 
هسسذه السسبرامج و  ،الحقيقسسي لمعسسارف العسساملين لسسدياا، وفي هسسذه الحالسسة تسسسطر المنظمسسة بسسرامج تدريبيسسة تخسسص أفسسراد بعيسسنام

سسسين ماسسارات ومعسسارف العسساملين، وفي هسسذه الحالسسة إذا نجحسست هسسذه تسسدخل في إطسسار السستعلم التنظيمسسي الهسسدف مناسسا تح
بمسسري بمعسسارف وماسسارات جديسسدة تسسؤهلام للعمسسل أحسسس  مسس  السسسابق، الال المسسالسسبرامج فستتحصسسل المنظمسسة علسسى رأس 

خسلال الستعلم التنظيمسي السذي يستم علسى مسستوى الجماعسات والسذي يتضسم  التفاعسل بسين الأفسراد والتمسارك  وأيضا م 
ن يخلسسسق اتصسسسالا بيسسسنام وتبسسسادلا لسسس راء أة تسسسساعد علسسسى ذلسسسك فسسسإن هسسسذا مسسس  شسسسأنه يسسسيسسسنام في إطسسسار ثقافسسسة تنظيمفيمسسسا ب

                                                                 

 .72. ص ،دحماني، مرجع سبق ذكره عزيز 1 
2 Pierrat Christian, Op.cit, p. 344. 

 .213 .، ص2007دار اليازوري العلمية للنمر والتوزيع، الأردن: ، قراءات في الفكر الإداري المعاصر، طاهر محس  منصور، نعمة عباس الخفاجي 3 
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فاسذا مس  شسأنه أن  ،والثقافات خاصة إذا كانوا في أوقات العمل وكان هناك قائد ياتم بهذه الأمسور ويقصسد تفساعلام
مسس  شسسأنه أن يخلسسق كسسل مسسرة أفسسراد بمعسسارف وهسسذا  ،يخلسسق معسسارف جديسسة فضسسلا علسسى تبسسادل وتصسسحيح المعسسارف السسسابقة

ال المسمتطورة خاصة إذا كانت المنظمة تسعى إلى تدعيم الإبداع وخلق الميزة التنافسية، كسل هسذا يسساهم في بنساء رأس 
 بمري مام للمنظمة تستعين به لخلق الميزة التنافسية.ال

علم التنظيمسسسسي يسسسسساهم في بنسسسساء رأس المسسسسال إن السسسستالتنظيمييييي يسيييياهم في إيجيييياد رأس المييييال الهيكلييييي:  الييييتعلم-ثانيييييا
الهيكلي، بحيث أن المنظمة التي تتبنى ثقافة التعلم التنظيمي فاي بذلك تساعد على إخراج النخبة التي تمتلسك المعرفسة 
وبالتالي فإنها تستفيد م  قواعد للبيانات، والبرجميسات إلى غسير ذلسك مس  رأس المسال السذي لا يمكس  الحصسول عليسه إلا 

 طة العمالة المتمكنة.بواس
أي أنهسسا تخلسق لسسدياا قسسوة التخاطسب مسسع المسسستالكين التنظيمييي يسيياهم في إيجيياد رأس الميال العلائقييي:  الييتعلم-ثالثيا

  والعملاء وبالتالي فاي تستطيع أن تعرف آراءهم حول المنتجات وكذا اقتراحاتهم.  

البمسسسرية لمواجاسسسة هسسسذه التغسسسيرات،  امواردهسسسعلسسسى المنظمسسسات إعسسسادة ترتيسسسب أوضسسساعاا وتعزيسسسز خسسسبرات وتجسسسارب 
وبالتالي ضرورة الإعتراف بحتمية التعلم المسستمر، لأنسه يعتسبر المرشسد السذي يسدلها علسى أحسس  طريسق لإسستثمار وتفعيسل 

لاداء اأهسسم ثرواتهسسا وهسسي ثسسروة الفكسسر ورأس مالهسسا الفكسسري، كمسسا سسسيؤدي إلى تهيئسسة منسساخ تنظيمسسي يصسسل بالمنظمسسة إلى 
إزالسة معوقسات اكتسساب و ذا م  خلال طاقات البمر، وتعميق رغبستام في الستعلم مس  أجسل تحسسين أدائاسم، المتميز وه

المعرفة وتنمية الماارات والتعامل مع الموارد البمرية كأعضاء في فريق العمل، وتنميتام بإسستمرار مس  أجسل تحقيسق ميسزة 
 1تنافسية مستمرة.

برز للباحثسسة أهميسسة رأس المسسال الفكسسري بإعتبسساره مصسسدرا مامسسا لربحيسسة وتحقيسسق أهسسداف يسستأسيسسسا علسسى مسسا سسسبق 
المنظمسسات، فالقسسدرات الفكريسسة العاليسسة أصسسبحت مسس  أهسسم العوامسسل لتحقيسسق الميسسزة التنافسسسية في الإقتصسساد العسسالمي المبسسني 

ريسسسسة، تمسسسسثلان مسسسسسؤولية وإلتزمسسسسا علسسسسى الجسسسسودة والمعرفسسسسة، وأن عمليسسسسة بنسسسساء قاعسسسسدة فكريسسسسة، والإسسسسستثمار في الأصسسسسول الفك
لسسلإدارات العليسسا، حيسسث أن الإبسسداعات المؤسسسسية تبسسدأ بأفكسسار خلاقسسة، تضسسم  للمنظمسسات تحسسسين إنتاجيتاسسا وزيادة 

 ربحيتاا، م  خلال تقديم منتجات وخدمات متميزة.

 الفرع الثاني: علاقة رأس المال الفكري بالميزة التنافسية.

صسنع الغسد ينستظم حسول المعلومسة ":(Peter Drucker)إدارة الأعمال بيستر دراكسر في نهاية الثمانينات، قال أب 
، م  أجل العيش والعمل في الاقتصاد العالمي، علسى المنظمسات أن تظاسر المعسالم الجديسدة "وليس حول تألية العمليات

                                                                 

 .69 .، ص2001إيتراك للطباعة والنمر، مصر: ، ثورة الأعمال القادمة للقرن الحادي والعشرينفات  أحمد أبو بكر،  1 
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يسمح للمنظمات بتعظيم مزاياهسا علسى المسدى البعيسد مقارنسة بمنافسسياا،  إدارة المعرفة هي عامل إستراتيجيو للإبداع، 
القسسدرة علسسى السستعلم، علسسى التعسساون والإبسسداع أسسسرع مسس  الآخسسري  أصسسبح بالنسسسبة للمنظمسسات المصسسدر الرئيسسسي السسدائم 

لماديسة، أي علسى للميزة التنافسية، وبناءا على ذلك، حتى تبقى المنظمات تنافسسية، علياسا أن تركسز علسى أصسولها غسير ا
نجساح المنظمسات يعتمسد أكثسر فسأكثر علسى القسدرات الفكريسة و "رأس مالها الفكري"، وليس فقط على أسساا البنائيسة، 

 1لأفرادها وعلى قدرتهم على التغير، على التكيف، على التأقلم مع البيئة الاقتصادية الجديدة.

ي والميسسزة التنافسسسية علسسى نحسسو متبسساي  مسس  حيسسث حاولست العديسسد مسس  الدراسسسات أن تسسربط بسسين رأس المسسال الفكسسر 
أن المسسسوارد الفكريسسسة تعسسسد أهسسسم مسسسوارد المؤسسسسسة، أن اسسسستثمار المقسسسدرة العقليسسسة  (Stewart)المقسسساييس والنتسسسائج فقسسسد وجسسسد 

والعمل على تعزيز وتسييرها بمكل فعال يحقق الأداء الفكري المؤدي إلى التفوق التنافسسي مس  خسلال تحويسل القيمسة 
أن  (Pfeffer)ل، كمسسا أوضسسح الماملسسة المتاحسسة في عقسسول العسساملين وولاء السسزبائ  والسسنظم والمعرفسسة الجماعيسسة إلى رأس المسسا

البيئة التنافسية الجديسدة سسريعة التغسير والمتسسمة بعولمسة الأسسواق وشسدة المنافسسة وتغسير أذواق السزبائ  وتعسدد حاجساتهم، 
مازالست تسدفع بالمؤسسسسات إلى تحسسين أدائاسا وبالتسسالي تحسسين إنتاجيتاسا وجسسودة منتجاتهسا عس  طريسسق الإبتكسار وتطسسوير 

وميزاتهسسا  المنظمسسةمسس  خسسلال رأس مالهسسا الفكسسري، وهسسو مسسا يؤكسسد علسسى دوره المحسسوري في تعزيسسز أداء  الوظسسائف والعمليسسات
 2التنافسية.

كمسسسا أن مسسسدخل إدارة رأس المسسسال الفكسسسري لبنسسساء وتحقيسسسق الميسسسزة التنافسسسسية للمنظمسسسة والحفسسساظ علياسسسا، يقتضسسسي 
 وبنسسساء التوحسسسدتعامسسسل مسسع التغيسسسير بايجابيسسة : تطبيسسسق إسسستراتيجية المنظمسسسة، الوهسسيالتعامسسل مسسسع ثسسلاث معطيسسسات أساسسسسية 

 3الإستراتيجي للمنظمة.

 .رأس المال البشري بالميزة التنافسية علاقة-أولا
إذا كانت الميزات التنافسية في الإطار القديم يمك  أن تستنسخ وتقلد مس  قبسل الآخسري  أو أنهسا تختفسي وتسزول 
سسسريعا بحكسسم وجسسود منافسسسين أقسسوياء ومتسسابعين لعمسسل المنظمسسة فسسإن الميسسزات التنافسسسية المسسستندة إلى المعرفسسة ورأس المسسال 

ن المعرفسسة السستي تسسستند إلياسسا تمثسسل خصسسائص اسسستراتيجية الفكسسري يمكسس  أن تخسسرج مسس  إطسسار هسسذه الاشسسكالية بحكسسم كسسو 

                                                                 
1 Gérard, NARO, Le Capital Intellectuel, Priorité à L’approche Citoyenne dans L’économie de L’ère Numérique: 

Qu’est-Ce Que Le " Capital Intellectuel?, CONFERENCE MONDIALE D’UNI POUR LES CADRES SINGAPOUR, 21-23 Août 

2000, p. 13. 

 .66-65. ص. ص ،، مرجع سبق ذكرهدحمانيعزيز  2 

دد عالجزائر، ال ،، جملة العلوم الإنسانية، جامعة بسكرةالتسيير الإستراتيجي لرأس المال الفكري والميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضية،  3 
 .114-97 .ص .، ص2004، 6
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  1دبيسسات الإسستراتيجية إلى أن المسسورد لكسي يصسسبح اسسستراتيجيا،الأللمنظمسة لا يمكسس  تقليسدها مسس  قبسل الآخسسري ، وتمسير 
 2هي:و التأكد م  توفر جمموعة م  الخصائص  يجب

القيمسسة مسس  خسسلال تخفسسيض التكسساليف أو تميسسز المنتجسسات، ومسس  م  فسسإن الهسسدف  المنظمسساتتخلسسق  خاصييية القيميية: -1
الناسسائي لإدارة رأس المسسال البمسسسري يتمثسسل في خلسسسق قيمسسة مسسس  خسسلال الوظسسسائف إدارة المسسوارد البمسسسرية، ويتحقسسق تراجسسسع 

المسوارد الأخسرى، التكلفة م  خلال تمسجيع وتحفيسز المسوارد البمسرية علسى محاربسة كسل أسسباب ومظساهر الهسدر والفقسد في 
مثسسل إعسسداد بسسرامج تهسسدف إلى اسسستغلال وقسست العمسسل اسسستغلال اقتصسساديا، وتخفسسيض الفاقسسد في المسسوارد واللسسوازم خسسلال 

 الزبسون، أما زيادة الإيسرادات فيحقسق مس  خسلال التركيسز علسى الفلسسفة التاليسة وهسي رضسا المنظمةتنفيذ الأنمطة داخل 
ى الدراسسات بأن هنساك علاقسة قويسة بسين ممارسسات المسوارد البمسرية وتقسارير يبدأ م  رضا العامل، فلقد اكتمسفت إحسد

حول الخدمة التي يحصل عليه، لذلك يجب أن تلتزم إدارة الموارد البمرية بتوفير المنساخ الملائسم والحسوافز المناسسبة،  الزبون
 وذلك حتى ترتقي بإتجاهات العاملين وتحس  م  رضاهم الوظيفي.

، ولكناسا ليسست معيسارا كافيسا لتحقيسق للمنظمسةضسرورية و إن خاصية الندرة قيمة للمسوارد البمسرية خاصية الندرة:  -2
، لسسذلك فإنسسه علسسى إدارة المسسوارد البمسسرية الإسسستراتيجية أن تفحسسص كيسسف يمكسس  تنميسسة واسسستثمار للمنظمسسةميسسزة تنافسسسية 

ذوي  رأس مسال بمسري مميسز المنظمسةللحصول على ميسزة تنافسسية، كمسا أن امستلاك  المنظمةالخصائص النادرة في موارد 
علسسى الإبسسداع والابتكسسار في جمسسال عملاسسا يحقسسق لهسسا أساسسسا التفسسوق والتميسسز في عسسالم الأعمسسال، خاصسسة إذا  قسسدرات عاليسسة
 استغلال هذه القدرات بما يحققه م  ممارسات إستراتيجية.المنظمة أحسنت هذه 

مسا يزيسد  للمنظمسةن يسوفر ألمورد البمري المميسز السذي يتمتسع بالقيمسة والنسدرة ليمك   م قابلية التقليد:خاصية عد -3
أخسسرى تقليسسد مثسسل الخصسسائص فإنسسه بمضسسي  منظمسسةومسسع ذلسسك عنسسدما تسسستطيع  ،علسسى السسربح العسسادي في الأجسسل القصسسير
لسذلك يجسب علسى إدارة المسوارد البمسرية  كثر م  التماثل في الميسزات التنافسسية،أالوقت سوف لا تقدم هذه الخصائص 

المنافسة أن تقلسدها بسساولة، ويكسون ذلسك بالتركيسز  للمنظماتتنمية وتغذية خصائص مواردها البمرية التي لا يمك  
 أو ثقافتاا المميزة. للمنظمةعلى الربط تلك الخصائص بالظواهر المعقدة اجتماعيا مثل التاريخ الفريد 

ن علسى إمصدرا للميزة المتواصسلة، فس للمنظمةحتى توفر أية خاصية م  خصائص الموارد البمرية  خاصية التنظيم: -4
ستثمار مواردها البمرية، وهذا يتطلب وجود النظم والممارسات الملائمسة اأن تعتمد خاصية التنظيم م  أجل  المنظمة

 التي تسمح لخصائص المورد البمري أن تؤتي ثمار مزاياها المحتملة.
يجسسب علسسى المسسورد البمسسري السسذي يعتسسبر مصسسدرا للميسسزة التنافسسسية اصييية عييدم قابلييية المييوارد البشييرية للتبييديل: خ -5

، ذلسسك أن  المنظمسسةالمسسستديمة ألا يكسسون قسسابلا للتبسسديل بمسسورد مكسسافئ لسسه علسسى مسسستوى الإسسستراتيجية المنتاجسسة مسس  قبسسل 
                                                                 

-214 .ص .، ص2008دار اليازوري العلمية للنمر والتوزيع،  :الأردن داري المعاصر،قراءات في الفكر الإطاهر محمد منصور، نعمة عباس الخفاجي،  1  
215. 

، لعلوم الاقتصادية وعلوم التسييرأطروحة دكتوراه، كلية ا تسيير الكفاءات والأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر،مسغوني منى،  2 
 .221-220 .ص .، ص2013 الجزائر، ورقلة،
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فاسسو الأقسسدر علسسى الإبسسداع والتصسسور والتكيسسف مسسع  كفسساءة وماسسارة المسسورد البمسسري لا يمكسس  تعويضسساا بأي مسسورد آخسسر،
 متطلبات البيئة الدائمة التغير. 

يوضسسسح قابليسسسة تمتسسع المسسسوارد البمسسسرية بمجموعسسسة مسسس  المسسروط السسستي تؤهلاسسسا بأن تصسسسبح مسسسوردا  (19)المسسكل رقسسسم 
 استراتيجيا ماما يلعب دورا كبيرا في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، على النحو الآتي:

 .: خصائص الموارد البشرية لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة(19)شكل رقم 
 
 
 
 

Source: Olalla, Marta Fossas: The Resource- Based Theory And Human Resources, International 

Advances In Economic Research, Vol 15, 1999, p. 85. 

لكسسسي تعتسسسبر الكفسسساءت البمسسسرية مسسسوردا اسسسستراتيجيا مسسسسؤولا عسسس  خلسسسق الميسسسزة التنافسسسسية يجسسسب أن تتصسسسف بسسسنفس 
 1خصائص التي تتميز بها الموارد الاستراتيجية وهي: 

 ؛للمنظمةمساهمة الكفاءات البمرية في خلق قيمة  -
نهسسا غسسير متاحسسة أو المحتملسسون، أي أأن تكسسون هسسذه الكفسساءة نادرة أو فريسسدة أو مميسسزة عمسسا يمتلكسسه المنافسسسون الحسساليون  -

 ؛للمنافسين ولا يمكنام الحصول على مثلاا
يجسسب أن تكسسون هسسذه الكفسساءات غسسير قبلسسة للتقليسسد بمعسسنى أنسسه يصسسعب علسسى المنافسسسين السسذي  لا يمتلكونهسسا تقليسسدها  -

 ؛ريب أو التأهيلسواء بالتد
عسسدم امكانيسسة اسسستبدالها بمسسورد مماثسسل لهسسا في إطسسار الاسسستراتيجية المتعمسسدة، إذ أنسسه يصسسعب اسسستمرار الميسسزة التنافسسسية في  -

 حالة تبديل الكفاءات البمرية التي ساهمت في خلقاا.

 .رأس المال الهيكلي بالميزة التنافسية علاقة-ثانيا

عنسسسدما لا يؤخسسسذ العنصسسسر  المنظمسسسةعسسس  الموجسسسودات المعرفيسسسة السسستي تبقسسسى في  للمنظمسسسةيعسسسبر رأس المسسسال الهيكلسسسي 
تحقيسسق الميسسزة التنافسسسية ورفسسسع قيمتاسسا السسسوقية، يجسسب أن تعتمسسد علسسسى  للمنظمسسةالبمسسري بعسسين الاعتبسسار، وحسستى يتسسسسنى 

يمتاسسا في عمليسة تنمويسسة شساملة متكاملسسة ومسستدامة لكسسل هسسذه العناصسر، وبسسنفس المسستوى مسس  الاهتمسام، لأن حصسسر ق

                                                                 
 .7 .ص ،مرجع سبق ذكره ،التسيير الإستراتيجي لرأس المال الفكري والميزة التنافسية المستدامة للمؤسسة الاقتصادية ،يحضيةسملالي  1

الندرة -  
القيمة -  

صعبة التقليد -  
الغير قابلة لإنستبد -  

ريةخصائص الموارد البش الميزة التنافسية  
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إطسسار كمسسي أسسسال وأدق مسس  حصسسر وتحديسسد قيمسسة العنصسسر البمسسري، كمسسا أنهسسا تعتسسبر دعامسسة أساسسسية لنمسساط العنصسسر 
 1أن تمتلك رأس مال هيكلي متميز م  خلال: للمنظمة، ويمك  للمنظمةالبمري التابع 

 ؛وتطوير قدرات الإبداع والمماركة لدى الأفراد ونمر المعرفة لغرض تعميق إنتاجيتام في مختلف الميادي  تمجيع -1
ومسس   للمنظمسسةيفاسسا بمسسا تقتضسسيه متغسسيرات البيئسسة الداخليسسة والخارجيسسة يتكثيسسف الأنمسسطة وتطسسوير البسسنى التحتيسسة وتك -2

 ؛أحدث نظم المعلومات والبرجميات وقواعد البيانات أمثلة ذلك إقتناء
اعتماد هيكل تنظيمي مناسب الذي يمجع الأفراد ماما كانت مسواقعام التنظيميسة علسى البسذل أكثسر واسستغلال   -3

 كل المعارف الظاهرة مناا والضمنية الاستغلال الأمثل.

 .بالميزة التنافسية قاتيرأس المال العلا علاقة-ثالثا

وموردياا، حيث أن النقطة لأي  المنظمة بزبائناامدى قوة العلاقة التي تربط  قاتييعكس رأس المال العلا
(، وهي نقطة الوصول أيضا على اعتبار أن المحافظة على الأسواق أو دخول الزبونمؤسسة دائما هي السوق )

وأوفياء وتلبية حاجات  مميزي  الزبائ أسواق جديدة أو اكتساب حصص سوقية إضافية والحصول على 
المستالكين، كل هذه أهداف تسعى المنظمة لتحقيقاا، ول  يتسنى لها ذلك إلا م  خلال الدراسات السوقية 
والبحوث والممارسات التسويقية الجادة والفعالة، والتي ماما كلفت فإن عوائدها مضمونة وإيجابية على قيمة 

معينة استنادا  منظمةك  القول أنه في بعض الأحيان يتم قياس حجم وقوة وتحقيق الميزة التنافسية لها، ويم المنظمة
 3فمجالاته هي: العلاقاتيأما فيما يتعلق بتميز رأس المال  2ومدى وفائام وارتباطام بها، زبائنااإلى حجم 

التفوق والتميز ع  طريق الإبداع والتطوير مثل إيجاد منتجات جديدة أو اختراق أسواق جديدة أو   خلق -1
  ؛كسب زبائ  جدد

 ؛زيادة قيمة الزبائ  ع  طريق عمليات إدارة الزبائ  وتعميق العلاقة مع الزبائ  الحالين -2
 ؛تخفيض أوقات التسليم أو سرعة الاستجابة لطلبات الزبائ  -3
على أن تصبح المنظمة عضو أو شريكاً جديداً في المجتمع مس  خسلال ترسسيخ علاقسات حقيقيسة ومسؤثرة مسع  العمل -4

 أصحاب المصالح الخارجين. 

المعرفة م  أهم الأصول في منظمسات الأعمسال في عسالم اليسوم، لدرجسة أنهسا تمثسل  (Bollinger & Smith)اعتبر 
الفام والسوعي وحسس  الإطسلاع المتحصسل عليسه ":الميزة التنافسية الرئيسية في ظل الاقتصاد الرقمي، وعرفسا المعرفسة بأنهسا

                                                                 

 ص، 2006 ،مصرللبحوث والدراسات التجارية،  ، المجلة العلميةستثمار في رأس المال المعرفي ودوره في بناء الميزة التنافسية للمنظمةالإطه حسين نوي،  1 
181. 

ؤتمر العلمي الثالث: إدارة منظمات الأعمال، التحديات الم، دور رأس المال الفكري في تحقيق ميزة تنافسية لمنظمات الأعمالعبد الله بلوناس، أمينة قذايفة،  2 
 . 2006العالمية المعاصرة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم الإدارية، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، الأردن، 

3 Kaplan, R. S.  And Norton, D. P., Op.cit, p.1. 
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ا قسسسائم علسسسى أسسسساس الخسسسبرة نتيجسسسة الدراسسسسة والبحسسسث ومسسس  خسسسلال الملاحظسسسة والخسسسبرة عسسسبر السسسزم ، وتمثسسسل تأويسسسلا شخصسسسي
والماسسارات والقسسدرات الذاتيسسة أمسسا بالنسسسبة لمنظمسسات الأعمسسال فسسإن المعرفسسة تتمثسسل بمسسا يعرفسسه أعضسساء التنظسسيم عسس  السسزبائ  
والمنتجسسسات والعمليسسسات والأخطسسساء والنجسسساح، وتتواجسسسد هسسسذه المعرفسسسة في قواعسسسد البيسسسانات أو مسسس  خسسسلال تقاسسسسم الخسسسبرة 

   1. "لال موارد أخرى داخلية أو خارجيةوالممارسات الجيدة أو م  خ

في ضسسوء مسسا سسسبق ذكسسره، يتضسسح أن لسسرأس المسسال الفكسسري القسسدرة علسسى توليسسد الأفكسسار المتعلقسسة بالتطسسوير الخسسلاق 
والإستراتيجي للأنظمة والأنمطة والعمليات والإستراتيجيات، حيث أن القيمة الحقيقيسة للمنظمسة تتوقسف علسى قسدرة 

ووضسسسعاا حيسسسز التنفيسسسذ، وهسسسذا مسسسا يسسسؤدي بسسسرأس المسسسال الفكسسسري بمكوناتسسسه الثلاثسسسة إلى تحقيسسسق الأداء السسستعلم ونقسسسل المعرفسسسة 
 المتفوق ويضم  للمنظمة امتلاك ميزة تنافسية مستدامة. 

 .المطلب الرابع: دور رأس المال الفكري في خلق القيمة بالمنظمات الصناعية

بهسسسدف تحقيسسسق القيمسسسة وفقسسسا أشسسسكال مامسسسة للأنمسسسطتاا  بسسسبعض المبسسسادرات والممارسسسسات التسسسسيرية المنظمسسسةتقسسسوم 
فكسري يصسبح لزامسا علياسا الال المسامتلاكاسا لسرأس  المنظمةالإستراتيجية م  خلال رأس مالها الفكري، إذ عندما تدرك 

علسسى النجسساح في عمليسسة التحويسسل  المنظمسسةذو قيمسسة بالنسسسبة إلياسسا، وتتوقسسف قسسدرة  يءأن تفكسسر في كيفيسسة تحويلسسه إلى شسس
نوعيسسة القيمسسة السستي ترغسسب في تحقيقاسسا نتيجسسة اسسستثمارها لسسرأس مالهسسا الفكسسري، ومسس  أهسسم أنسسواع القسسيم السستي تهسسدف  علسسى
، مسع محاولسة الإسستحواذ علسى ابتكسارات المنظمسةإلى تحقيقاا حماية المنتجسات والخسدمات المحققسة مس  ابتكسارات  المنظمة

ع تحديسسسد أسسسسس التحالفسسسات الجديسسسدة، وخلسسسق حسسسواجز المنافسسسسين، وخلسسسق معسسسايير في أسسسسواق أو منتجسسسات جديسسسدة، مسسس
 2لدخول منافسين جدد.

السسستي تبيسسسع منتجسسسات ماديسسسة إلى حمايسسسة منتجاتسسسه المبتكسسسرة مسسس  خسسسلال بسسسراءة الإخسسستراع أو  المنظمسسساتكمسسسا تقسسسوم 
تسسسسعى للتوصسسسل لسسسبعض  المنظمسسساتالإبتكسسسار، وبالتسسسالي تحقسسسق أرباحسسسا عاليسسسة نتيجسسسة بيسسسع منتجسسسات مميسسسزة، أي أن تلسسسك 

بتكارات م  خلال رأس مالهسا الفكسري بجعسل منتجسات ذات جسودة عاليسة وأفضسلية، وجاذبيسة للمسستالكين مقارنسة الإ
علسسى تحصسيل قيمسسة مسس  رأس مالهسا الفكسسري سسسواء في شسكل إيسسراد ناتسسج عسس   لمنظمسساتبمنافسسياا، وبالتسسالي تعمسسل تلسك ا

 3...إخ(.الزبائ ، وشارة عالية، وولاء )سمعةبيع منتجاتها أو في شكل مركز استراتيجي تنافسي 

يعسرف تستند إستراتيجية المنظمة في تعزيز ميزتها التنافسية وخلسق القيمسة علسى إسستراتيجية السزبائ  الستي تسرتبط بمسا       
زبائس  جسدد، وهسي القيمسة الستي تكسسباا المنظمسة عس  طريسق خلسق ولاء عنسد السزبائ  وكسسب  بالقيمة المقترحة  للسزبائ ،

                                                                 
1 Bollinger, A. S. & Smith, R. D. (2001), Managing Organizational knowledge as Strategic Asset, Journal of Knowledge 

Management, Vol.5, No.1, p. 9.  
أطروحة  الجودة والمعرفة(، )مدخلللموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية  أثر التسيير الإستراتيجيسملالي يحضية،  2

 .135 .ص ،2005 ،دكتوراه دولة في علوم التسيير، كلية العلوم لاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
 المرجع نفسه. 3 
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ثنائي لتقويم كل م  العلاقات مع الزبائ  وجودة الخسدمات، فالقيمسة المقترحسة هسي ليسست جمسرد  تعد بمثابة معيار وهي
يسسز نفسسساا عسس  المنافسسسين الآخسسري  وتحسسافظ علسسى زبائناسسا الحسسالين وتعمسسق  وسسسيلة لتعريسسف المنظمسسة كيسسف تسسستطيع أن تمع

  جسدد، وإنمسا هسي بالإضسافة إلى ذلسك تعسد مس  العوامسل العلاقة معام ليتسسنى لهسا غسزو الأسسواق الجديسدة وكسسب زبائس
الحاسمسة الستي تسساعد المنظمسة في تحسسين وتطسوير عملياتهسا الداخليسة لأنهسا مفتساح فاسم محركسات جسوهر تحلسيلات سلسسسلة 

إن  1القيمسسسة لتلسسسك العمليسسسات السسستي تبتسسسدئ بسسسرأس المسسسال الفكسسسري وتنتاسسسي بسسسه )دورة الإبسسسداع وخسسسدمات مسسسا بعسسسد البيسسسع(،
بحاجة إلى أن تفام أن صياغة الاستراتيجية لا ترتكز على اتساقاا مسع الفسرص والتاديسدات فحسسب وإنمسا  ماتالمنظ

ومواردهسسا، وبنسساء علسسى هسسذا التصسسور المنبثسسق مسس  مسسدخل أسسساس المسسوارد، فسسإن فاسسم العلاقسسة بسسين رأس  لمنظمسسةعلسسى قسسدرة ا
حيث أن هذه العلاقسة تكمس  في قسدرة  2المال الفكري والميزة التنافسية وخلق القيمة، هو مفتاح صياغة الاستراتيجية،

د المعرفة الجديدة القادرة على خلسق قيمسة مس  على بناءها بإستمرار لقاعدة رأس المال الفكري م  خلال تولي المنظمة
 3خلال إعادة مزج المعرفة السابقة م  خلال الإبتكار.

الأصسسول الفكريسسة بفعاليسسة،  لمسسال الفكسسري، فإنسسه لابسسد مسس  تسسسييرمسس  أجسسل تحقيسسق الاسسستفادة القصسسوى مسس  رأس ا
مار بعضساا، وتوقيسف الإسستثمار في ولا بد م  إدراك اختلاف قيمة هذه الأصسول، إذ تسدعو الحاجسة إلى تنميسة واسستث

الأخسسرى عديمسسة الجسسدوى والفائسسدة علسسى الإطسسلاق، ممسسا يعسسني أن التسسسيير الفعسسال يمثسسل الوجسسه الجديسسد لاقتصسساد المعرفسسة، 
 4والتي يمك  أن تأخذ عدة أشكال مناا: المنظمةلدوره في خلق قيمة 

از، كسسسأن تهسسسدف المؤسسسسسة للاسسسستحواذ علسسسى تخفسسسيض التكلفسسسة، وتحسسسسين الإنتاجيسسسة، واكتسسسساب موقسسسع تنافسسسسي ممتسسس -1
 ؛حصة سوقية عالية، أو قيادة الابتكار التكنولوجي، أوتحقيق علامة تجارية

 الداخلي والخارجي. الزبونتراكم الابتكار التكنولوجي كنتيجة لتسويق المنتجات والخدمات، وزيادة ولاء  -2
 5تجسيدها في الواقع:يلي أنواع القيم التي يمك  أن تهدف المنظمات إلى  وفيما

 ؛حماية المنتجات والخدمات المحققة م  ابتكارات المنظمة مع محاولة الإستحواذ على ابتكارات المنافسين -1
 ؛خلق معايير في أسواق أو لمنتجات جديدة -2
 ؛تحديد أساس لتحالفات جديدة -3
 خلق حواجز لدخول منافسين جدد.   -4

                                                                 
1 Lomerson, William L. and Tuten, Paul M., (2005), Examining Evaluation a Cross the IT Value Chain, Proceeding of the 

Southern Association of Information Systems Conference. 

، جملة القادسية للعلوم العلاقة بين رأس المال الفكري وخلق القيمة: دراسة ميدانية على الصناعة المصرفية في دول الخليج العربيمؤيد محمد علي الفضل،  2 
 . 173 .، ص2009 ،03، العدد 11المجلد  العراق،الادارية والاقتصادية، 

3 Aghion, P. & Howitt, P. (1998), Endogenous Growth Theory, Cambridge, MA: MIT Press. 

، المؤتمر العلمي الدولي حول الاداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، تسيير المعرفة وتحسين الأداء التنافسي للمؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضية،  4 
 .424 .ص، 2005 مارس، 9-8يومي  ،الجزائر
 ، مصر،س المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية لمنظمات الأعمالأدور ر أمية أبو الفتوح محمد،  5 

http://www.mfti.gov.eg/SME/pdf/researchs/6.pdf (23/08/2016) 
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المال الفكري يمثل المورد الذي يستخدم لخلق وتطبيق المعرفة اللازمة م  خلال ما سبق يتضح بأن رأس 
 ت رأس المال الفكري الموجود بها،أصبح ضروريا على المنظمات التركيز في إدارة طاقا لتعزيز قيمة المنظمة، وبذلك

وقد زاد النظر إلى رأس المال الفكري كمصدر لتحقيق الميزة التنافسية، حيث أن معظم المنظمات مازالت ليست 
لم تعد وقت لدياا الوعي الكافي بمفاهيم رأس المال الفكري، ولا بأبعاد المعرفة، التي تستخدم لتحقيق ميزة تنافسية، 

حيث أن  ميزة تنافسية حقيقية، حتى تحقق أقصى منفعة، فيه مكانة حقيقية في السوق إلا للمنافس الذي يمتلك
المعدل الأسرع للتعلم التنظيمي والذي يفوق معدل التعلم في المنظمات المنافسة وتقدير قيمة الأفراد الذي  يمثلون 

لمنظمات رأس المال الفكري للمنظمة م  الأمور الحاسمة في تحقيق الميزة التنافسية، وضم  أنواع القيمة التي يمك  ل
، الزبائ تحقيقاا، تحديد الوضع الإستراتيجي، تحسين الإنتاجية، الاستحواذ على ابتكارات الآخري ، كسب ولاء 

 تخفيض التكلفة، تراكم الأرباح.
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 خلاصة الفصل: 
الركيسزة الأساسسية لبنساء نهاية هذا الفصل وم  العرض التحليلي لأدبيات رأس المال الفكري يتضح بأنه هو في 

التقسسسسدم الاقتصسسسسادي بصسسسسفة عامسسسسة ونجسسسساح المنظمسسسسات بصسسسسفة خاصسسسسة، وأنسسسسه يعسسسسد مسسسسوردا اسسسسستراتيجيا وسسسسسلاحا تنافسسسسسيا 
للمنظمسسات المعاصسسرة، وأن مكسسونات رأس المسسال الفكسسري )رأس المسسسال البمسسري، والهيكلسسي، والعلاقسساتي(، تعمسسل ضسسسم  

لقدرتسسه علسسى توليسسد الأفكسسسار،  البمسسري السسذي يعسسد أهسسم وأبسسسرز مكسسوننظسسام تفسساعلي تكسساملي، انطلاقسسا مسس  رأس المسسسال 
الإبداع والإبتكار، في حين يعد رأس المال الهيكلي م  العناصر المساندة له، وصسولا إلى تلبيسة وإشسباع حاجسات رأس 

ضسغوط التنافسسية المال العلاقاتي، والإهتمام به يعد أمرا حتميا تفرضه التحديات العلميسة والتطسورات التكنولوجيسة، وال
المتسارعة، كما أن عملية بناء قاعدة فكرية تمثل إلتزما كبيرا للإدارة العليا، مس  خسلال البحسث عس  الخسبرات المتقدمسة، 

  بالإستثمار في التدريب والتطوير المستمر.  اوجذب الماارات العالية، والمحافظة عليا

مختلسسسف الأسسسساليب والمؤشسسسرات لقيسسساس رأس المسسسال  طسسسرق إلىأمسسسا في المبحسسسث الثسسساني مسسس  هسسسذا الفصسسسل فقسسسد تم الت
الفكسسري، حيسسث يمسسير الواقسسع العملسسي إلى أن كثسسير مسس  منظمسسات الأعمسسال تقسسيس الأصسسول غسسير الملموسسسة وتسسستخدم 
مؤشسسسرات غسسسير ماليسسسة لقيسسساس الكفسسساءة التمسسسغيلية بصسسسورة خاصسسسة، لأن عمليسسسة قيسسساس رأس المسسسال الفكسسسري لا تسسسزال غسسسير 

تجارب في بعض المنظمات، إلا أنه لازالت هناك مساحة عدم إتفاق بسين المختصسين فيمسا ناضجة، بإستثناء بعض ال
 يتعلق بهذه المقاييس وهذا ما يعني استمرار الحاجة إلى مزيد م  التطوير لهذه المقاييس.

أحسد أهسم المقساربات الستي حاولست تقسديم تفسسير حسول  إلى قد تم التطرق في هذا الفصل ضم  المبحث الثالسث
مصسسسسادر الميسسسسزة التنافسسسسسية، وحسسسستى يمكسسسس  للمنظمسسسسة تحقيسسسسق ميسسسسزة تنافسسسسسية والمحافظسسسسة علياسسسسا مسسسس  منظسسسسور مقاربسسسسة المسسسسوارد 
والكفسسساءات، وباعتبسسسار الكفسسساءات مسسس  أهسسسم مكسسسونات رأس المسسسال الفكسسسري، أن تتصسسسف بالنسسسدرة والتميسسسز عمسسسا يملكسسسه 

ليون والمحتملون للمنظمة، وغير قابلة للتقليد م  قبل المنافسين، وعدم إمكانيسة اسستبدالها بمسورد آخسر أو المنافسون الحا
كمسسسا أن المحسسسور الأساسسسسي في فكسسسر الإدارة الجديسسسدة هسسسو خلسسسق الميسسسزة التنافسسسسية، وأن إدارة رأس المسسسال الفكسسسري ، مماثسسسل

ت المتعلقسة بسرأس المسال الفكسري هسي قسرارات إسستراتيجية لأنهسا بمكل فعال هو الدعامة والركيزة لهسذه الميسزة، وأن القسرارا
 .وسيلة أو أداة لتحقيق أهداف المنظمة

في الأخير يجب التأكيد على أنه م  أهم متطلبات التحول والاندماج في الاقتصاد العالمي المبني على  
لفكري ممثلا في الثروة الفكرية والأفكار الجودة والمعرفة، زيادة وعي المنظمات بالأهمية الإستراتيجية لرأس المال ا

الإبداعية والابتكارات الكامنة في رأس المال الفكري، لذلك لابد م  العمل على تنميتاا وحس  توظيفاا م  أجل 
 سوق.الوصول لميزة تنافسية مستدامة في ال
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 تمهيد:

 ل في العالم توليها اهتماما خاصا،وأصبحت منظمات الأعما ،صبح الاهتمام بإدارة الجودة الشاملة ظاهرة عالميةأ
لذا تسعى كل منظمة  ،مجموعة من المبادئالحدةثة القائمة على دارةة الإ من المفاهيمحيث أصبحت إدارة الجودة الشاملة 

ونظرا إلى تمكنها من الحصول على ميزة تنافسية في ظل المتغيرات السرةعة  إلى تحقيق أعلى مستوى للجودة الشاملة،
هوم لقي هذا المف .مكنتها من السيطرة على الأسواق العالمية اليابانية،الأمرةكية و النتائج الباهرة التي حققتها في المنظمات 

لما له من أهمية بارزة في مجال الأعمال ومستقبل المنظمة ، لموضوع الجودة والمسيرةناهتماما واسعا من قبل الباحثين 
 ومختلف علاقاتها مع المحيط.

قد تطور هذا الاهتمام من مجرد التركيز على جودة المنتجات النهائية إلى البحث عن جودة المنظمة وفق منظور ل
ه ذبحيث تشمل ه المنظمةلكل شيء داخل  ،قائم على أساس إحداث تغيرات ايجابية جذرةة، نظميالمشامل للأداء 

جل تحسين وتطوةر أ.الخ، من .القيم، نمط القيادة الإدارةة، نظم وإجراءات العمل والأداء. السلوك، الفكر، التغيرات:
ا، عن هتحقيق أعلى درجة من الرضا لدى زبائن، بأقل تكلفة بهدف لوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتهالالمنظمة مكونات 

ن رضا الزبون أطرةق إشباع حاجاتهم ورغباتهم، وفق ما ةتوقعونه، بل ةتخطى هذا التوقع تماشيا مع إستراتيجية تدرك 
 .هما هدف واحد المنظمةوهدف 

لشاملة والذي ةتم من الهدف من هذا الفصل هو إبراز أهم الاتجاهات العالمية في مجال الجودة، وإدارة الجودة ا
 خلال تغطية المباحث التالية:

 .الأسس والمفاهيم النظرةة لإدارة الجودة الشاملة المبحث الأول: -

 .في المنظمات الأسس التطبيقية لإدارة الجودة الشاملةالمبحث الثاني:  -

 .لتحقيق التميز رأس المال الفكري ضمن إدارة الجودة الشاملة تفعيل وتنشيط المبحث الثالث: -
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 .المبحث الأول: الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة
إن الأهمية التي تحظى بها الجودة الآن باعتبارها فلسفة إدارةة واستراتيجية تمس وتغطي تقرةبا كامل النظام الإداري 

، فحتى نهاةة الستينات من القرن الماضي لم ةكن للجودة مكانة تحتلها، في سوق ةطغى فيه العرض على للمنظمات
بذلك بالأفكار  متأثرةنالطلب، حيث كان الشغل الشاغل للمدةرةن والمسؤولين، هو كيفية التحكم في تقنيات الإنتاج 

التاةلورةة، غير أنه وابتداء من السبعينات إلى ةومنا هذا أخذت الأمور منحا آخر، فانقلب العرض على الطلب، فتحولت 
والمدةرةن من إنتاج ةعتمد على الكم إلى إنتاج ةعتمد على إرضاء الزبائن والحفاظ عليهم  المنظماتأهداف واهتمامات 

رور مجموعة من المراحل المتتابعة زمنيا، بعد ما كانت الجودة لا تمس إلا المنتوج فقط، واستقطاب زبائن جدد، وبعد م
 .    للمنظماتأصبحت اليوم تقترن وتشمل كامل النظام الإداري 

  .المطلب الأول: مفهوم الجودة والجودة الشاملة

 .مفهوم الجودة والخلفية التاريخية لها :الفرع الأول

 .الجودة تعريف-أولا

فالجودة في اللغة ةردها المعجم الوسيط إلى فعلها الثلاثي جاد ومصدره جودة بمعنى صار جيدا، وةقال جاد العمل 
هي كلمة مشتقة من الكلمة  Qualityأما اصطلاحا فالجودة  1،فهو جيد وجاد الرجل أتى بالجيد من قول أو عمل

 2.الشيء ودرجة صلاحه وكانت تعني قديما الدقة والإتقانالتي ةقصد بها ما ةبيعه الشخص أو  Qualitas ةاللاتيني

اختلفت وتعددت وتباةنت التعارةف الخاصة بالجودة، وذلك تماشيا مع التحولات الاقتصادةة عبر التارةخ وتطور 
د هذا علم الإدارة، حيث لم ةتفق المفكرون على إعطاءها مفهوما موحدا ودقيقا، وفيما ةلي تعارةف الجودة كما ةراها روا

 المفهوم:
 أي القدرة على تقديم أفضل أداء وأصدق صفات. 3،"للاستخدامالملائمة  "الجودة على أنها:( Jauran) عرف -
ستمر للجودة في مييع المتحسين التخفيض المستمر للخسائر و العبارة عن " :على أنها (Deming)عرفها كما   -

 تقليل الأخطاء وتحسين الأداء التشغيلي للعمليات.أي الجودة يمكن تحقيقها عن طرةق  4،" النشاطات
 5أن الجودة هي مسؤولية الجميع ورغبات المستهلك هي أساس التصميم. (Ph.crosby) وةرى -

                                                                 

 .13 .، ص2008عالم الكتب الحدةثة للنشر والتوزةع،  الأردن: (،9001إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو)فواز التميمي،  1 
 .28 .، ص2007، 05مجلة الباحث، جامعة الجزائر، العدد  ،إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميزبومدةن ةوسف،  2 

3 J-M.Jauran, Gestion de la qualité, ed. AFNOR, Paris, 1983, p. 15. 
4  Deming, E., Quality, Productivity, & Competitive Position, Cambridge: Massachusetts Institute of Technology, 1982, p.14. 
5 Phillipe crosby, la qualité est gratuite, ECONOMICA, Paris, 1986, p. 19. 
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جودة العمل، جودة المعلومات، جودة التشغيل، جودة القسم والنظام،  أن الجودة عبارة عن( Ishkawa)ةرى  في حين -
أنها تشمل جودة مييع الموجودات في  (Ishkawa)من خلال تعرةف  1الشركة، جودة الأهداف،وجودة الناس، وجودة 

 المادةة والمعنوةة.  المنظمة
تفادي الخسارة التي ةسببها المنتوج للمجتمع بعد إرسائه للمستهلك، وةتضمن  ن الجودة هي( ةرى بأTaguchi)أما  -

 2.العميل ذلك الخسائر النامية عن الفشل في تلبية توقعات
مجموع الخصائص المتعلقة بالمنتج أو الخدمة، والتي "لمراقبة الجودة فقد عرفتها على أنها: *أما بالنسبة للجمعية الأمرةكية -

 3".ةؤدي تفعيلها إلى إرضاء الحاجات المتوقعة أو المرغوبة
  4منتجاتنا فلا"."الجودة هي عندما ةعود إلينا زبائننا، أما فقال عنها:  (Siemens)أما  -

 5.م"تزوةد الزبائن بالبضائع والخدمات التي تتعدى توقعاتهم وإحتياجاته"شركة بوةنغ الجودة على أنها: تعرف -
والذي جاء لتحدةد وتوضيح المفردات الخاصة بالجودة عرف الجودة  1986الصادر سنة  (ISO 8402)حسب معيار  -

مجموع الخصائص والصفات للسلعة أو الخدمة التي تمنحها القدرة على إرضاء احتياجات الزبائن الظاهرةة  "على أنها:
  6. "والخفية

بتقسيم مفهوم الجودة إلى أربع مداخل، تعكس إلى حد كبير تعارةف  1988عام  (Gavin)كما قام الباحث 
 7الجودة السالفة الذكر وهذه المداخل هي:

أي قدرة أداء المنتج وفقا للمواصفات  للاستخدامةقصد بالجودة وفق هذا المدخل بأنها ملاءمة المنتج  مدخل التفوق: -1
 التي تحقق رضا المستهلك من خلال تقديم أفضل أداء وأدق صفات تشبع رغباته.

 أي صنع منتجات خالية من العيوب من خلال مطابقتها للمواصفات. مدخل يعتمد على التصنيع: -2
وفقا لهذا المدخل فإن الجودة ةتم تعرةفها على أنها مجموعة الصفات والخصائص التي يمكن  يعتمد على المنتج: مدخل -3

 قياسها وتحدةد كميتها.
تعرةف الجودة وفقا لهذا المدخل تكون على أساس التكلفة والأسعار وعدد من الخصائص  مدخل يعتمد على القيمة: -4

 التفوق بأقل الأسعار.الأخرى حيث تعرف على أنها درجة 

                                                                 
1 Ishikawa K, What Is Total Quality Control? The Japanese Way (Translation: David Lu.), Prentice: Hall International, 1995, p. 

20. 
2 Ibid. 
3 Ph. KOTLER & B. DEBOIS, Marketing Management, Public Union, Paris, 2000, p. 90. 

 لكون مواصفات الحصول على الجودة.والتي تمنح شهادات لأعضائها الذةن يم 1946الجمعية الأمرةكية للجودة سنة  تأسست *
4 Philip Kotler and Gary Armstrong, Principles of Marketing, 15th Edition, Pearson Education, United States of America, 2014, p. 

253. 

 .20 .، ص2010دار صفاء للنشر والتوزةع، الأردن: ، المتميزةإدارة الجودة في المنظمات روان منير الشيخ،  محمود،خضير كاظم 5 
 .56 .، ص2011ار البداةة ناشرون وموزعون، الأردن: د، إدارة الجودة الشاملةحامد فداء محمود،  6 
 .21 .، ص2005دار الثقافة للنشر والتوزةع، الأردن: ، إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الإيزوقاسم ناةف علوان،  7
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تم سرده أعلاه، يمكن التعرف على بعض المفكرةن الذةن إهتموا بالجودة وأعطوا لها تعارةف، وذلك  من خلال ما
 :(09)رقم من خلال الجدول 

 .: مفاهيم الجودة في نظر روادها(09) جدول رقم
 موجهة نحو تعريف الجودة رواد الجودة

Joseph.M Juran  الملائمة للإستخدامFitness For use المستهلك 
W.E Deming  الملائمة للغرضFitness for purpose المستهلك 

David A.Garvin  حسب خصوصية المستخدمNone specific المستهلك والمورد 
Philip Crosby  المطابقة للمواصفاتConformance to requirements المورد 
K. Ishikawa ب خصوصية المستخدم سحNone specific المورد 

A.V Feigenbaum  رضا المستهلك عند أقل تكلفةCustomer satisfaction at the lowest 

cost 

 المورد

Genichi Taguchi  حسب خصوصية المستخدمNone specific المورد 
 .29ص  مرجع سبق ذكره،، قاسم ناةف علوان المصدر:

وتوقعاتقه، وذلقك بمقارنقة الأداء الفعلقي للمنقتج أو الخدمقة  الزبقوننستنتج من هذه التعارةف بأن الجودة تتعلقق بمنظقور 
فإنقه ققد أمكقن تحقيقق  الزبقونمع التوقعات المرجقوة لهقذا المنقتج أو الخدمقة، وبالتقاا فقإذا كقان المنقتج أو الخدمقة تحققق توقعقات 

مضققمون الجققودة، ولققذا مققن الممكققن أن نسققمي المنققتج العققاا الجققودة بأنققه المنققتج الققذي ةلققت احتياجققات ومتطلبققات وتوقعققات 
 الزبون. 

 وأبعاد وشروط الجودة: أوجه-ثانيا

إن تعققارةف الجققودة المشققار إليهققا سققابقا قققد تققذهب للتركيققز علققى وجققه مققن أوجققه الجققودة، فمققثلا تعرةققف  أوجههه الجههودة: -1
(Crosby,1979)   كقان ةركقز علقى "جقودة المطابققة"، بينمقا تعرةقفJuran, 1974) ( كقان التركيقز علقى "جقودة الأداء" وةركقز

دةث هو "المفهوم التكقاملي للجقودة" القذي يجمقع أو على من ةعمل في الهندسة على "جودة التصميم"، والإتجاه الحاا والح
  1.ةربط بين الأوجه الثلاثة للتأثير المتبادل فيما بينها

 2ةستخدمون معاةير ومحددات خاصة بجودة السلعة كما ةراها بعض الباحثين:  الزبائنإن  أبعاد الجودة: -2
 القدرة على تقديم ما تم الوعد به بدقة وبثقة. الإعتمادية: -
 وتقديم خدمة في التوقيت السليم. لزبائنالطوعية لمساعدة ا الاستجابة الإستجابة: -

                                                                 

 .31 .، ص2008اليازوري العلمية للنشر والتوزةع، دار الأردن: ، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد الله الطائي،  1 
2 Frank M. Horwitz and Mark A. Neville, (1996), Organization Desing for Servise Excellence: A Review of the Literature, 

Human Resource management, vol. 35, No. 4, p. 473.  



 الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة                                                                الثاني:  ل الفص
 

127 
 

 .والاطمئنانوالإهتمام والحفاوة بهم، ومقدرتهم على إبداء الثقة  لزبائنالمعرفة با الثقة والتأكيد: -
 لاحتياجاتمع فهم كامل  ، وبالطبعلزبائنالشخصي الذي ةتم توفيره  والاهتمامدرجة الإهتمام والعناةة  التعاطف: -

 .الزبائن
التسهيلات المادةة، والمعدات، ومظهر العاملين، وأدوات الإتصال، وهذه هي الدليل المادي المرتبط  الجوانب الملموسة: -

 بعملية تقديم الخدمة. 
طرق  1تم تطوةر مجموعة من الطرق المتمثلة في: الزبونتحقيق الجودة وإرضاء المنظمة حتى تضمن  شروط تحقيق الجودة: -3

 ، طرق المراقبة، طرق التحسين، طرق التنبؤ، طرق التحكم.الزبونالاستماع إلى 

 2بهدف: الزبونأن تستمع إلى  المنظمةعلى  :الزبونالاستماع إلى  طرق-أ
 هي الأخطاء المرتكبة؟ استقبال ومعالجة كل عدم تطابق.........ما  -
 التحسينات؟ المنظمةأةن ستوجه .........ومعالجة كل عدم رضا وعدم تلبية رغباتاستقبال  -
 ؟الاعتبارهي العناصر التي يجب أخذها بعين  ما.........استقبال ومعالجة كل اقتراحات حول التحسينات -

 على الطرق التالية: المنظمةتعتمد 
 وتقوم باستجوابهم سواء عن طرةق استبيانات. الزبائنإلى بعض  المنظمةتتوجه  -
 ....المقابلات المباشرة وغير المباشرة، سبر الآراء -
 إلى الخدمات ما بعد البيع أو إلى مكان آخر مثل خدمة المستهلك.  الزبونةتوجه  -
قبل عملية التنفيذ  المنظمةةتعلق الأمر بمتابعة مدى مطابقة المنتوج لما قد تم تقرةره وتحدةده من طرف  المراقبة: طرق-ب

 3 وةوجد عدة طرق لمراقبة الجودة:
 ؛المراقبة بالوحدة والعينة -
 ؛المراقبة القابلة للقياس والنسبية -
 الراقبة التقنية والإحصائية. -
الهدف من عملية التنبؤ هو تجنب حدوث أو ظهور الأخطاء ليس إقصاؤها وبهذا الصدد تستخدم عدة  طرق التنبؤ:-ج

مثلا إلى التورةد في الوقت المناسب بالنسبة للعلاقة  بالإضافةتقنيات منها الاحتمالات والتقدةرات والإحصاء الوصفي 
العاملة والآلات، ومكاتب الدراسات والأبحاث بالنسبة خطأ بالنسبة لليد  ، وأنظمة لاوالزبائنوالموردةن  المنظمةبين 

 4 للعمليات.

 5 تتطلب عملية تحسين الجودة الاستمرارةة والدةناميكية ومن بين الطرق المساعدة على ذلك ةوجد: التحسين: طرق-د
                                                                 

 .110 .ص، 2006الأردن: دار صفاء للنشر والتوزةع،  ،العملاءإدارة الجودة وخدمة ، مأمون الدراركة 1 

2 Vincent Plauchu, mesure et amélioration des performances industrielles, opu, 2006, France, p. 104. 
3  Ibid, pp. 104-105. 
4 Ibid, pp. 106-107. 
5 Ibid, p. 108. 
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 ؛الأقل سوءاتحدةد أهم عناصر رداءة الجودة عن طرةق تحليل بارةتو الذي ةقوم على ترتيبها من الأسوأ إلى  -
البحث عن أسباب عدم التحسن عن طرةق تحليل إةشيكاوا الذي ةقوم على أساس تحدةد مختلف الأسباب: المواد،  -

 ؛الآلات، اليد العاملة، الطرق، المكان، بالاضافة إلى عنصر آخر التسير
كل المختصين والمسؤولين في قاعة البحث عن الحلول الممكنة والمثلى باستخدام طرةقة عاصفة الأفكار التي تكون بجمع   -

 والقيام باقتراح كل الحلول الممكنة.

من كل عملية المراقبة والتحسين والتنبؤ يمكن الوصول إلى التحكم في الجودة وضبطها وتحقيق الميزة  طرق التحكم:-خ
 1 التنافسية بالإضافة إلى خمسة الأصفار:

 ؛متابعة عمليات الإنتاج صفر عطل....... -
 ؛إلغاء الانتظار.......مدة صفر -
 ؛عل الشيء بطرةقة صحيحة من أول مرةف.......صفر خطأ -
 التورةد في الوقت المناسب........صفر مخزون -

 .التاريخية للجودة الخلفية-رابعا

بدأت نشأة الجودة كنظام إداري في اليابان وخاصة عند تطبيق  ،مع بداةة النصف الثاني من القرن العشرةين
الصناعية هناك، وبعد النجاح المتميز لهذه الفكرة انتشرت وحاولت العدةد من الدول الغربية  المنظماتمبادئها على 
  .وكانت الولايات المتحدة من أوائل تلك الدول منظماتهاتطبيقها على 

ةسميها الدةن الإسلامي  يم الدةن الإسلامي بكل مفاهيمه فجودة الإدارة هي ماإن أسلوب الجودة نجده في تعال
بالإتقان، والمسلم مطالب بإتقان عمله لإرضاء الله عز وجل وإرضاء الآخرةن، ففي الشرةعة الإسلامية مبادئ ومفاهيم  

 2إلى مراعاة الإتقان من خلال: الإدارة الجودة الشاملة تدعو 
إنجاز الأعمال بإتقان وجودة عالية: قال رسول الله صل الله عليه وسلم:"إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن  -1

 ةتقنه". 
 وتعاون. باحترامالتعرض للقيم السامية واستخدام الوقت بحساب وعدم تضييعه والتعامل مع الناس  -2
راف والصدق في اتخاذ القرار والعدل في التعامل مع العاملين الموارد على مختلف أنواعها باقتصاد وعدم الإس استخدام -3

 وإعطاء الحقوق لأصحابها.

                                                                 
1 Michel Darbelet et autres, I essentiel sur le management, ed Berti, 2006, paris, p. 161. 

 .21-20 .ص .، ص2004دار الشرق للنشر والتوزةع، الأردن: ، إدارة الجودة الشاملة: التطبيق ومقترحات التطويرصالح ناصر عليمات،  2 
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وصولا إلى فلسفة إدارة الجودة الشاملة لم يأتي دفعة واحدة بل استلزم ردحا  اإن تطور مفهوم الجودة وبلورة أفكاره
من الزمن وكان نتيجة لإضافات علمية كبيرة على المستوةين الفكري والتطبيقي وتميز أغلب الأدبيات الإدارةة بين سبع 

 لك من خلال ماةلي:مراحل تاريخية لتطوةر الجودة إذ توجت المرحلة الأخيرة بإدارة الجودة الشاملة وذ
في هذه الفترة لم ةكن هناك مصنع وإنتاج بالمعنى الحاا، فالمصنع كان عبارة عن : قبل الثورة الصناعية ما-الأولىالمرحلة 

أدوات ةدوةة، وفق  باستخدامصاحب الورشة، وبها العمال الذةن ةقومون بتصنيع سلعة معينة  ورشة ةرأسها رب العمل أو
يحددها الزبون حسب وجهة نظره ورغبته، وما على صاحب الورشة إلا أن ةلت طلب زبونه، وبالتاا معاةير جودة بسيطة 

فالعمال ةصنعون السلعة المطلوبة وفق توجيهات صاحب العمل، وبالنسبة لعملية الرقابة على الجودة فلقد كانت تتم من 
 1 قبل العامل نفسه، ومع تدقيق نهائي من قبل صاحب الورشة.

أحدثت الثورة الصناعية عدة تغيرات جذرةة في مجال الصناعة، يمكن تلخيصها : الثورة الصناعية مابعد-الثانيةالمرحلة 
 2فيما ةلي:

 ؛ظهور المصنع ليحل محل الورشة، وأصبح له هيكلا تنظيميا -1
 ؛زيادة عدد العاملين بالمصنع -2
 ؛ارتفاع حجم الإنتاج بسبب استخدام الآلة في العمل -3
 مستوى جودة المنتجات نتيجة استخدام الآلة في العمل.ارتفاع  -4

في هذه المرحلة لم تعد الرقابة على الجودة من قبل العامل نفسه، بل من قبل المشرف المباشر الذي كانت عليه 
 مسؤولية التحقق من الجودة.

تحليلات الجودة تركز فقط على فحص المنتج، وكان كانت في هذه المرحلة  : الادارة العلمية )الفحص( -المرحلة الثالثة
هو القرار الخاص بتحدةد متى ةتم فحص المنتجات وما هو عدد المنتجات التي  الرئيسي السائد خلال تلك الحقبة القرار

تخضع للفحص، وتتضمن عملية الفحص الأنشطة المتعلقة بالقياس وتفتيش المنتج وتحدةد مدى مطابقة المنتج 
جات المطابقة للمواصفات الفنية، فإنها إما أن تتلف أو ةعاد العمل عليها أو ةتم تالموضوعة، وبالتاا فإن المن للمواصفات

و العيب أو أاكتشاف الأخطاء والقيام بتصحيحها، فالخطأ  ىبيعها بأسعار أقل، وتركز عملية فحص المنتج فقط عل
 3ا لم تقم بمنعه من الأساس.التلف قد حصل فعلا، وعملية الفحص اكتشفت الخطأ ولكنه

 (استرن إلكترةكو ) منظمةلى إترجع الجذور التاريخية للمدخل الإحصائي لرقابة الجودة  :ضبط الجودة -المرحلة الرابعة
ظهر في اليابان مفهوم جدةد للجودة وعلى نطاق  1955، في سنة 1920تلفون سنة  (ةيل)إلى مخابر  هاعندما تم تحوةل

نتاج دون إووظائفها، كفلسفة جدةدة ترى أن الوصول إلى مستوى عال من الجودة وتحقيق  المنظمةواسع ليشمل مييع 
                                                                 

 .22 .ص ،1200دار وائل للنشر، الأرن: ، مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر وصفي عقيلي،  1 
 المرجع نفسه. 2 
 .25 .، ص2012، دار وائل للنشر والتوزةع الأردن: ،إدارة الجودة الشاملة: مفاهيم وتطبيقاتمحفوظ أحمد جودة،  3 
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 1عيوب وأخطاء ةتطلب متابعة شاملة لكافة العمليات بدءا من عملية تصميم المنتوج إلى غاةة التسوةق وما بعد التسوةق،
المحافظة على مطابقة المنتج أو الخدمة ةشمل ضبط الجودة كافة النشاطات والأساليب الإحصائية التي تضمن و

بعاد المتمثلة في جودة التصميم وجودة وتحدةدها من خلال الأ الزبونللمواصفات الموضوعة، وهنا تم التركيز على حاجات 
المطابقة، ولتحقيق ذلك ركزت هذه المرحلة على عمليات الفحص والوقاةة التي بإمكانها تحسين الجودة والوصول بالمنتج 

2.ن ةتم في حدود التكلفة التي تناسب العميلأ، كل ذلك يجب الزبونإلى درجة مطابقة بين ما تم تصميمه وما ةرغبه 
   

ظهر مفهوم ضمان الجودة بعد نهاةة الحرب العالمية الثانية التي شكلت انطلاقة لمرحلة : الجودة ضمان-الخامسةلة المرح
أصبح  1929زمة الاقتصادةة العالمية لسنة الكساد التي خلفتها الأمرحلة ، حيث وبعد الاقتصاديجدةدة من النمو 

 للإنتاج الكبير ما ةقابله من الطلب، وظهر تنميط وتوحيد الإنتاج كحل لمواجهة هذا الطلب المتزاةد على المنتوجات.

توجيه نشاطاتها  لمنظماتعلى حجم الطلب وتزاةد حدة المنافسة أصبح مفروضا على ا الزبائنأمام تزاةد تأثير 
إلا أن هذا التوجه ةصطدم بضرورة فك المعضلة  إرضائهاا ثم العمل على بالتعرف عليه الزبائنالاقتصادةة نحو احتياجات 

 3 الآتية:
 هو من يحدد الجودة، فكيف يمكن معرفتها في سوق استهلاكي كبير؟ الزبونإذا كان  -1
هي من تحدد الجودة، فكيف يمكن التوفيق بين الإنتاج بحجم كبير وبين تعدد وتنوع اختيارات  المنظمةأما إذا كانت  -2

 المستهلكين؟

لكسب  لمنظماتدخلت التجارة العالمية في حالة منافسة شدةدة بين ا: الجودة الاستراتيجية إدارة-السادسةالمرحلة 
إدارة الجودة الاستراتيجية لمواجهة التقدم  (IBM)شركة اليابانية وقد اعتمدت  لمنظماتحصص أكبر من السوق لا سيما ا

 4 والزحف الياباني ونفذت المعاةير الآتية:
 ؛ارضاء المستفيدةن وتلبية ما ةرةده -1
 ؛الجودة مسؤولية الجميع من قمة الهرم التنظيمي حتى قاعدته -2
 المطلوب تحقيق الجودة في كل شيء )الأنظمة، الثقافة التنظيمية، الهيكل التنظيمي، أساليب وإجراءات العمل(. -3

هي الأساس الذي تقوم عليه وبالتاا المستهلك  وإرضاءإن إدارة الجودة الإستراتيجية تركز على الجودة 
 .العالمية في الوقت الحاضر المنظماتاستراتيجيات 

                                                                 

 . 33 .، ص2011حامد للنشر والتوزةع، دار الأردن: ، إدارة وصناعة الجودة: مفاهيم إدارية وتقنية وتجارية في الجودةخضير مصباح إسماعيل الطيطي،  1 
   .20.، ص2006مؤسسة حورس الدولية، الإسكندرةة: ، طريقك للحصول على شهادة الإيزو TQMإدارة الجودة الشاملة: محمد الصيرفي،  2 

3 Caby. François, Louise. Virginie et Rolland. Sylvie, (2002), La qualité au XXI siècle : vers le management de la confiance, 

paris, p. 11. 
 . 47 .، ص2007دار صفاء للنشر والتوزةع، عمان، الأردن: ، إدارة الجودة الشاملة تطبيقا في الصناعة والتعليم، مجيد سوسن لزيادات،ا محمد 4
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إن زيادة شدة المنافسة العالمية واكتساح الصناعة اليابانية للأسواق العالمية دفع : إدارة الجودة الشاملة -السابعة المرحلة 
جوانب أكثرا شمولا وعمقا، واستخدمت  بإضافةالأمرةكية إلى تطوةر وتوسيع مفهوم الجودة الإستراتيجية  بالمنظمات

ابيا استراتيجيا على الجودة، ةتضح من هذا الإجراء أن إدارة الجودة الشاملة أساليب متطورة تأكيد الجودة ليصبح أسلوبا رق
أكثر عمقا وشمولا من إدارة الإستراتيجية ويمكن في نهاةة الأمر القول بأن إدارة الجودة الشاملة قد خطت خطوات بعيدة 

 1عن الإدارة التقليدةة، كما تميزت هذه المرحلة بالعناصر التالية:
 ؛للمنظمةإعطاء الجودة اهتماما خاصا من قبل الإدارة العليا، وإدراجها ضمن التخطيط الإستراتيجي  -1
 ؛للمنظمةإيجاد علاقة بين الجودة وتحقيق الأرباح، واستخدامها لتحقيق ميزة تنافسية  -2
 واحتياجاته. لزبونبا والاهتمام، الزبائنإعطاء الجودة التعرةف الخاص من وجهة نظر  -3

 أهم التطورات التي عرفتها إدارة الجودة الشاملة من خقلال المسقتويات القتي ةظهرهقا الشقكل رققمعلى أةضا  التعرفكن يم
 كما ةلي:  (20)

 : المستويات الأربعة لتطور إدارة الجودة الشاملة(20) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 

Source: Dale. Bc & Cooper- "Managing Quality" -Hearford Shor- 1990- p.  

 

 

 

 

Source: Dale. Bc & Cooper- , Managing Quality, Hearford Shor, 1990, p. 7. 

 
 

                                                                 

 .33 .ص، 2006دار صفاء للنشر والتوزةع، الأردن: ، الجودة في المنظمات الحديثةمأمون سليمان الدراركة، طارق الشبلي،  1 
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  .مفهوم إدارة الجودة الشاملة :الفرع الثاني

 .إدارة الجودة الشاملة تعريف-أولا

 (Edward)  Demingولا غرابة في ذلك فقد سئل رائد الجودةيختلف الباحثون في تعرةف إدارة الجودة الشاملة 
 عنها فأجاب بأنه لا ةعرف، وذلك دليل على شمول معناها، ولذا فكل واحد من الباحثين له رأةه في فهمها وتعرةفها. 

 1لإعطاء تعرةف لإدارة الجودة الشاملة سنحاول تسليط الضوء على كل مصطلح على حدى:
ةقصد بها القيادة الفعالة من أجل تحقيق الجودة وإرضاء الزبائن من خلال إشراك الأفراد في تبني رؤةة وقيم  الإدارة: -1

 ، ضمان تنفيذ عمليات الإنتاج، إدماج ثقافة التحسين المستمر والعمل على المحافظة عليها.المنظمة
 على تجاوز رغبات الزبائن. المنظمةتتمثل في قدرة  الجودة: -2
 مهما كانت وظيفته.  المنظمةتعني أن المسؤولية تحقيق الجودة على عاتق كل فرد داخل  املة:الش -3
الطرةقة المنهجية المنظمة لضمان سير النشاطات التي خطط لها  ":إدارة الجودة الشاملة بأنها( Philip Crosby)ةعرف  -

مستقبلا، كما أنها الأسلوب الأمثل الذي ةساعد على منع وتجنب حدوث المشكلات وذلك من خلال التشجيع على 
ا الأمثل لأساليب التحكم التي تحول دون حدوث هذه المشكلات وتجعل منها أمر  الاستخدامالسلوكيات الجيدة وكذلك 

 2".ممكنا
عملية التنسيق بين الأنشطة المختلفة لكل من العاملين والمكائن والأجهزة  ":على أنها  (Figenbaum)ةعرفها -

 3."والمعلومات من أجل تحقيق أهداف المنظمة
على الجهود المشتركة بين الإدارة والعاملين  بالاعتمادشكل تعاوني لإنجاز الأعمال " :بأنها( Jablanski)في حين عرفها  -

 4."بهدف تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية وبشكل مستمر
رباح القصيرة نظام إداري يجعل رضا الزبون رأس قائمة الأولويات، بدلا من التركيز على الأ": بأنها( cole)عرفها كما   -

 5ل".الأج
من خلال التخطيط والتنظيم،  المنظمةمنهج شامل لتحسين التنافسية والفاعلية والمرونة في  بأنها( Oakland)كما ةراها   -

   6.المنظمةوفهم كل نشاط، وإشراك كل فرد في أي مستوى تنظيمي في 

                                                                 
1 Sowerbutts Dave, (2004), Total Quality Management, PHS Management Training, http://www.training-management.info/, 

pp.1-8. 
2 Robert fey, Jean marie Gogue, la maitrise de la qualité, l’édition d’organisation, Paris, 1998, p. 31. 
3 Figenbaum, A., Total uality Control: Engineering and Management, McGraw-Hill, inc., New York,1991 , p. 11. 
4 Jablonski ; J., Implementing Total Quality Management, U.S.A., 1991, p. 30. 
5 Vincent Laboucheix, traité de la qualité totale, Dunod, Paris, 1990, p. 24. 

 .75 .، صمرجع سبق ذكرهرعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  6 

http://www.training-management.info/
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ةركز على الجودة وةعتمد على مشاركة مييع  المنظمةأسلوب لإدارة  "بأنها: (ISO)كما تعرفها المنظمة الدولية للتقييس -
 المنظمةفي  دالأفراد بها وةهدف لتحقيق النجاح على المدى الطوةل من خلال إرضاء الزبائن وتحقيق مزايا لجميع الأفرا

 1".والمجتمع
 لزبونلالمسؤولية عن تقديم الجودة  المنظمةأسلوب للإدارة ةعطي كل شخص في  "ةعرفها معهد الإدارة بلندن على أنها: -

أو مورد مع  زبونعلى أنه عملية تمثل طرف في علاقة  المنظمةالنهائي، وتنظر إدارة الجودة الشاملة إلى كل عمل في 
النهائي بأقل  الزبونمن أجل زيادة رضا  الزبونالعملية التالية، وةتمثل الهدف في كل مرحلة تحدةد وتلبية متطلبات 

 2".تكلفة
تعرف كذلك على أنها "عبارة عن استراتيجية إدارةة ترتكز على مجموعة من القيم تستمد حركتها من المعلومات التي  -

تتمكن في إطارها من استثمار وتوظيف المواهب والقدرات الفكرةة للعاملين في مختلف مراحل التنظيم، من تخطيط وتنفيذ 
رسالة الجامعة في بناء الإنسان، من خلال الالتزام طوةل المدى، ووحدة ومتابعة، وفق نظم محددة وموثوقة تقود تحقيق 

 3الهدف والعمل الجماعي بمشاركة مييع أفراد المنظمة. 
من أجل تحسين الجودة بشكل مستمر  المنظمةإمكانيات  التطوةر والمحافظة على ةنظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها -

، بل العمل على تجاوزها، وكذلك البحث عن الجودة في كل مظاهر العمل، بدءا من التعرف الزبائنوالإةفاء بمتطلبات 
 4.مدى رضاه عن المنتجات المقدمة بمعرفةا وانتهاء الزبونعلى احتياجات 

)تركيبة( الفلسفة الإدارةة الشاملة مع مجموعة من الأدوات أو إن نظام إدارة الجودة الشاملة عبارة عن توليفة 
 5والمداخل لأغراض التطبيق وتعتمد ثلاث مبادئ أساسية وهي:

 ؛التركيز على رضا الزبائن أفراد ومنظمات من المخرجات الملموسة وغير الملموسة -1
 ؛المساهمة الجماعية وفرق العمل -2
 التحسينات المستمرة على نوعية العمليات والمخرجات. -3

من خلال التعارةف السابقة يمكن القول بأن إدارة الجودة الشاملة ثورة ونهج إداري للمنظمات، وتطور فكري 
شامل ةعمل على إيجاد ثقافة تنظيمية جدةدة هدفها التركيز على الجودة من خلال اشراك مييع العاملين في المنظمة، 

ت والوحدات، وذلك بالسعي إلى التحسين المستمر في لتطوةر جودة المنتجات والخدمات المقدمة في كافة المستويا

                                                                 
1 Arriau Véronique, Bardet Florence, Bendahan Gisèle, Creppy Rachel, Minebachian-Berger Mehrchid, Moes Jean-Marie, Rusques 

Nicolas, Théart Laetitia (2004), Le management par la qualité totale, Pratiques et concepts du TQM à l’orée du 21éme siècle, 

Rapport 2ème période de L’UE18 du DESS, Communautés virtuelles et management de l’intelligence collective via les réseaux 

numériques, p. 3. 

 .19.، ص2011دار البداةة للنشر، الأردن، ، 9000إدارة الجودة الشاملة إيزو لعلى بوكميش،  2 

 .54 .ص ،2007 ،93، العدد 47المجلد  ،مجلة اتحاد الجامعات العربيةدرجة إمكانية تطبيق مبادئ الجودة الشاملة في الجامعات الأردنية، أحمد بدح،  3 
 .21 .، ص2010دار صفاء للنشر والتوزةع، الأردن: ، إدارة الجودة في الخدمات المصرفية، وآخرون محمود حسين الوادي 4 
 . 23 .، ص2008دار الميسرة للنشر والتوزةع، الأردن: ، في إدارة الجودة الشاملة تطبيقات العلي،عبد الستار  5 
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، الذي يحقق النجاح الطوةل الأمد الزبونالعمليات، وتخفيض التكاليف، وتحسين الإنتاجية، من خلال إرضاء 
 للمنظمات. 

في بعض النقاط  الاختلافالملاحظ من خلال التعارةف السابقة التي تناولت مفهومي الجودة والجودة الشاملة 
لمفهومها، باعتبار أن الأولى تتعلق بالمنتج النهائي من وجهة المسؤولية الملقاة على مرحلة الإنتاج، بينما الثانية تتعداه إلى 
مسؤولية المشتركة إلى كل ما ةتعلق بإنتاج المنتج، من مرحلة تصميمه إلى غاةة مرحلة ما بعد البيع، والارتباط الوثيق بأهمية 

   1ويمكن أن ةلخص لنا الجدول التاا أهم الفروقات. بالزبون،ار الموردةن والتوجه اختي

 .: النظرة إلى الجودة قديما وحديثا(10) الجدول رقم
 )إدارة الجودة الشاملة( النظرة الحديثة للجودة النظرة التقليدية للجودة

 ؛الإنتاجية والجودة هدفان متعارضان -
 ؛تعرةف الجودة هي تأكيد المعاةير ومقاةيس معينة -
 ؛الإنتاجتقاس الجودة بالدرجة التطابق مع المعاةير ومقاةيس  -
 ؛الجودة تتحقق من خلال التفتيش المكثف على المنتجات -
ةسمح ببعض الأخطاء طالما أن المنتجات تتوافق مع المعاةير  -

 ؛بصفة عامة
 ؛وظيفة الجودة وظيفة مستقلة وتركز على تقييم الإنتاج -
 ؛ةتم لوم العاملين عند تحقيقهم لجودة متدنية -
 العلاقات مع الموردةن قصيرة الأجل ويحكمها مفهوم التكلفة. -

 ؛الإنتاجية تتحقق من خلال تحقيق الجودة -
الجودة تعرف من خلال اشباع وإرضاء احتياجات وتوقعات  -
 ؛لزبونا

تقاس الجودة بالتحسين المستمر للمنتجات والعمليات ومستوى  -
 ؛الزبونرضاء 

تتحدد الجودة بتصميم المنتج، وتتحقق بالرقابة الفنية الفعالة  -
 ؛للوقاةة من الأخطاء

 ؛تمنع اللأخطاء من خلال العمليات الفنية للرقابة -
الجودة جزء لا ةتجزأ من كل وظيفة متصلة بدورة حياة المنتج  -

 ؛بالمنظمة مستويات النشاطوبكافة 
 ؛ل الأول عن الجودةو الإدارة هي المسؤ  -
 طوةلة الأجل ويحكمها مفهوم الجودة. الموردةنالعلاقات مع  -

 .26 .ص مرجع سبق ذكره،محفوظ أحمد جودة،  المصدر:

على الجودة وإدارة الجودة الشاملة من خلال مدى اندماج فلسفة إدارة الجودة الشاملة مع تتم التفرقة بين التركيز 
، إذ أن التركيز على الجودة عملية مؤقتة في الغالب، بينما إدارة الجودة الشاملة هي عملية طوةلة الأجل لا لمنظمةبيئة ا

الخطط الإنتاجية والتسوةقية والمالية والإدارةة...إلخ،  تأخذ الصفة المؤقتة، وإنما تأخذ البعد الإستراتيجي بحيث توجه كل
 .المنظمةبالاتجاه الذي يحقق أهداف واستراتيجية 

 

                                                                 

 .26 .، صسبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة، مرجع  1 
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 وأهداف إدارة الجودة الشاملة: أهمية-ثانيا
بإضافة لأن تطبيق إدارة الجودة الشاملة ةؤدي إلى تحقيق عدة نجاحات تتجلى من خلالها أهمية هذه الأخيرة 

 1ومنها:
 ؛الزبونتقليص شكاوى المستهلكين وتخفيض تكاليف الجودة، مما ةساهم في تحقيق رضا  -1
 ؛رباح المحققة، مما ةؤدي إلى رفع الحصة السوقيةزيادة الإنتاجية والأ -2
 ؛تقليص حوادث ومشاكل العمل، مما ةساهم في رفع الكفاءة الإدارةة والإنتاجية -3
 ؛جاتتجال العمليات الإنتاجية، مما ةرفع من مستوى جودة المنآتحقيق منافع ووفرات متعددة في تكاليف و  -4
 يخققدم ، وضققمان المشققاركة الفعالققة لجميققع أفرادهققا في تحسققين الأداءالمنظمققةتحسققين عمليققة الاتصققال بققين مختلققف مسققتويات  -5

 هذا البعد الإستراتيجي.

 2 الشاملة في الآتي:تتمثل أهداف إدارة الجودة 
 ؛فهم حاجات ورغبات )المستهلك/ الجمهور( لتحقيق ما ةرةده -1
 ؛وذلك من حيث الجودة والوقت والتكلفة والاستمرارةة الزبونتوفير السلعة أو الخدمة وفق متطلبات  -2
 ؛التكيف مع المتغيرات التقنية والاقتصادةة والاجتماعية بما يخدم تحقيق الجودة المطلوبة -3
 ؛في المستقبل وجعل ذلك عملا مستمرا الزبونورغبات  توقع احتياجات -4
 ؛الحالين الزبائنوالمحافظة على  الزبائنجذب المزةد من  -5
 الإنتاجيققةج أو الخدمققة وجعققل الكفققاءة تللمنقق المسققتمرةنالتميققز في الأداء والخدمققة، وذلققك عققن طرةققق التطققوةر والتحسققين  -6

 عالية المستوى. 

 .أهم إسهامات رواد الحركة الفكرية لإدارة الجودة الشاملة: الثانيالمطلب 

 .المدخل الأمريكي لإدارة الجودة الشاملة :الفرع الأول

الشاملة وفق المقاربة ةستعرض هذا الفرع من المطلب الثاني أهم الإسهامات الفكرةة في مجال إدارة الجودة 
الرواد من الولايات المتحدة الأمرةكية الذةن أشاعوا ونقلوا رسالة وفلسفة  وذلك من خلال التطرق إلى أفكار الأمرةكية،

 (W Edwards Deming)هم وأبرز وتطبيقات الجودة لليابان في عقد الخمسينيات من القرن الماضي 

(Walter.A.shewart) (Joseph M Juran)، (Philip Crosby)،(Armand V Feigenbaum) ، من المؤسسين  وغيرهم
 .للجودة والأدوات الإحصائية المعتمدة

                                                                 

 . 178 .، ص2008 ،6العدد  ،الجزائر ،، مجلة الباحث، جامعة ورقلةإدارة الجودة الشاملة كتوجه تنافسي في المنظمات المعاصرةعبد الرحمان بن عنتر،  1 
 .47 .، ص2006، للنشر والتوزةع دار كنوز المعرفةالأردن: ، إدارة الجودة الشاملةزةد منير عبوي،  2 
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 :(Walter.A.shewart) إسهامات-أولا

لقد ميز بين نوعين من الجودة:"جودة الأشياء كحقيقة موضوعية مستهدفة ومستقلة عن الوجود الإنساني )الجودة 
كنتيجة للحقيقة الموضوعية،" حيث جودة الأشياء المنسوبة لمشاعر وإحساس الفرد   الموضوعية(، والجودة الشخصية، أي

ن هناك حالة أكد بأنه من غير الممكن لشيء من الأشياء أن ةكون له جودة مستقلة بدون الرغبات الإنسانية، وةرى بأ
موضوعية لرقابة يمكن من خلالها تقدةر جودة المنتج ضمن حدود معينة تتحدد بواسطتها أسباب قابلية التغيير غير 

 تحقيق مزايا تخفيض تكلفة معاةنة وفحص المنتوج، تخفيض تكلفة المنتجات المعيبة، ضمان الحد الأقصى المعروفة، وبالتاا
المعاةنة، تقليل الحدود المسموح بها لقياس جودة  لاعتباراتبجودة موحدة  الاحتفاظمن الفوائد الناتجة عن الإنتاج الواسع 

رة متتابعة أطلق ائعلى شكل د( Juran)صر السابقة التي وضعها بإعادة العنا( Shewhart & Deming)وقام  1المنتجات،
 2، وهي تتكون من:(Shewhart*)عليها بدائرة 

ساسية لنظام الجودة من خلال تحدةد المواصفات والمقاةيس التي ستكون التخطيط للجودة وتتعلق برسم الملامح الأ -1
في السوق، وما تقتضيه ظروف المنافسة مع المنتجين  الزبائنعليها السلعة أو الخدمة في ضوء متطلبات ورغبات وتوقعات 

 الآخرةن.
والوصول بالتاا إلى مجموعة من  (،A)وتتعلق ببدء سير العمليات التشغيلية في ضوء المخطط له في النقطة  التنفيذ -2

 السلع والخدمات المنتجة.
 .(A)نتها بمعاةير ومواصفات الجودة الموضوعة في النقطة التقييم وةتعلق بتقييم السلع والخدمات المنتجة من خلال مقار  -3
التحسين والتطوةر وةتم هنا تحسين السلع والخدمات المقدمة للجمهور من خلال تقييمها وذلك بالحصول على تغذةة  -4

 والسوق حول مستوى جودة الخدمات والسلع. الزبائنراجعة من 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 
1 http://wapedia.mobi/fr/walterA.Shewhart, Visité le 11/8/2016. 

للهواتف" في ولاةة نيوةورك الأمرةكية خلال فترة العشرةنات والثلاثنيات من القرن  Bellإحصائيا لدى معامل شركة "خبيرا  Walter.A.shewart (1891-1967)عمل  *
م  1931دارة الجودة الشاملة بمساعدة مجموعة من الباحثين، نشر في عام عمل كمحاضر في الدراسات العليا بقسم الزراعة، وطور عندئذ فلسفته با 1924العشرةن وفي عام 

 كتاب بعنوان "الرقابة الإحصائية على جودة المنتوج".
 .28-27 .ص ذكره، ص.مرجع سبق  مأمون الدراركة، 2 

http://wapedia.mobi/fr/walterA.Shewhart
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 .(Shewhart)بدائرة  :(21)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .28-27 .ص .ص ،مرجع سبق ذكرهمأمون سليمان الدراركة، طارق الشبلي،  المصدر:

 فاتخاذبأنه كلما استمرت عمليات التحسين ةؤدي إلى ارتفاع مستوى الجودة،  (21)رقم  الشكل من نستنج 
، إذن هي عملية الانحرافاتالإجراءات التصحيحية ةنتج عنه إعادة وضع الخطط ومن ثم التنفيذ مع متابعة التنفيذ وتقويم 

 مستمرة للتحسين المتواصل. 

  (:Edward Deming) إسهامات-ثانيا

 (SPC)من الذةن كانت لدةهم إسهامات في مجال الضبط الإحصائي للعمليات  * (Edward Deming) ةعتبر
وحملت  1962وساهم بقسط وفير في إنجاح وتفوق اليابان في مجال الجودة، حيث تم تأسيس جائزة الجودة في اليابان عام 

 (JUSE)المختصر  باسمهأسمه عرفانا وتقدةرا لإسهاماته المتميزة وذلك بواسطة الإتحاد الياباني للعلماء والمهندسين والمعروف 
ألخص رسالتي للإدارة في عدة كلمات، فإني أقول إنها مييعا تتعلق بأن تعمل على تخفيض  " إذا أرةد ا أن:وهو القائل

   1.الاختلافات"

ةتمتع بسمعة عالمية في مجال إدارة الجودة الشاملة فذلك ةرجع إلى النقاط القيمة التي وضع  (Deming) إذا كان
 2وهي:عملية إدارة الجودة الشاملة لفيها أربعة عشر معيارا كأسس 

وةتضمن ذلك خلق ثبات واستقرار في الأغراض الهادفة لتحسين جودة  تثبيت الفرص من تحسين المنتج أو الخدمة: -1
 المنتجات والخدمات المزمع تقديمها وإقرار مسؤولية الإدارة العليا بشأنها.

                                                                 
 . 12-11 .ص .، ص2008-2007، أطروحة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادةة، جامعة الجزائر، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندقيةأحمد بن عيشاوي،  1
  Edward Deming*  وةومنج" حيث نال درجة الباكالرةوس من كلية  وهو عالم إحصاء، تخرج من جامعة (1993-1900)مرةكي الجنسية عاش في الفترة من أهو"

م، 1028م، ونال الدكتوراه في الإحصاء والفيزياء من جامعة ةيل سنة 1924ير في الرياضيات والفيزياء من جامعة "كلورادو" سنة ، وحصل على الماجست1921الهندسة سنة 
( 1883-1964و)كلارنس لوةس م( 1891-1967)بحثا وورقة علمية، تأثر بالعدةد من العلماء ممن سبقوه مثل ولتير شتيورات  161كتب و  8وله مؤلفات عدةدة فله 

 .( فكان ةؤمن بأن أهم مدخل للتنمية المهنية هو التتلمذ على ةد الرواد1962-1890و الإنجليزي )رونال فيشر 
 .22- 21 .ص .مرجع سبق ذكره، ص خضير كاظم محمود، 2 

P خطط 

A حسن    

C  قيم  

D نفذ 
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تحقق أهدافها من خلال تجاوز ة موتعني تبني فلسفة تقوم على اعتبار أن المنظ التكيف مع الفلسفة الجديدة: -2
الإخفاقات المقترنة بالهدر والضياع في المادة الأولية وانخفاض كفاءة العاملين والتخلص من التأخير في إنجاز العمل وإعادة 

 التصنيع...إلخ.
كطرةقة أساسية في تحسين الجودة وتتناول اعتماد الفحص والتفتيش   توقف الإعتماد على الفحص الشامل: -3

 نتاجي.ختبار باستخدام الأساليب الإحصائية في السيطرة والتخلص من الإخفاقات في الأداء الاوالا
وتعني عدم اعتماد الأسعار كمؤشر أساسي للشراء بل اعتماد  التوقف عن النظر إلى المشروع من خلال السعر: -4

المجهزةن الذةن ةعتمدون الجودة العالية في بيع المادة الأولية والأجزاء نصف المصنعة وإقامة علاقات طوةلة الأمد مع 
 في هذا الصدد. المجهزةن

لمشاكل التي ترافق الأداء وتجاوزها وتحسين وتعني متابعة ا التحسين المستمر لعملية إنتاج السلع وتجهيز الخدمات: -5
 الأداء المتعلق بالأنشطة التشغيلية بشكل مستمر والاهتمام باستخدام الأساليب والخرائط الإحصائية.

وتعني اعتماد الطرق والوسائل الحدةثة في البرامج والأساليب إيجاد التكامل بين الأساليب الحديثة والتدريب:  -6
 م المستمر مع تبني الأبعاد البدةلة التي تؤمن بأهمية النوعية واستمرارةة التحسين والتطوةر بشأنها.التدرةبية والتعلي

وةعني ذلك تحسين العمليات الإشرافية وتمكين المشرفين في العمل بشكل تحقيق التناسق بين الإشراف والإدارة:  -7
م وفقا للتوجهات المختلفة وتعميق توجهات المشرفين أو مباشر مع العاملين في الخطوط والشعب الإنتاجية وتحسين أدائه

 الملاحظين نحو تحسين الجودة وزيادة آفاق وتصورات هؤلاء المشرفين تقود العاملين نحو إنجاز الأهداف المبتغى تحقيقها.
هم تتوجه وةتضمن ذلك إزاله الخوف من القوى البشرةة العاملة وجعل أنشطت إقصاء الخوف وإبعاده عن العاملين: -8

 دائما نحو معرفة المشاكل في الأداء وإبلاغ الإدارة المسؤولة عن ذلك بشكل مستمر ودون تردد أو خوف.
وةعني ذلك كسر الحدود الموضوعة بين الأقسام  إزالة الحواجز الموجودة بين الأقسام والإدارات المختلفة في المنظمة: -9

 العالية. والإنتاجيةفرةق واحد نحو إنجاز النوعية الملائمة المختلفة وجعلهم ةعملون سوةة بروح متفاعلة ك
وكذلك الأهداف الرقمية واللوحات وغير ذلك حيث تتناول تجاوز الصيغ والأساليب غير القادرة  تقليل الشعارات: -10

 على تحقيق الأهداف الأساسية بالإنجاز الإنتاجي والخدمي.
والتركيز بدلا من ذلك على تكوةن  ىالتي تتطلب تحقيق نتيجة محددة من كل موظف على حد تقليل الإجراءات: -11

سلوك الفرةق داخل المصنع، إن الإجراءات التي تتطلب نتيجة رقمية محددة من مهندس ما بمفرده سوف تتيح في النهاةة 
 عملا وتخلق الأجواء الملائمة لارتكاب الأخطاء.

وةتضمن إزالة الحواجز بين الإدارة العليا والعاملين، والعمل على تجنب الأنظمة  صالات:إزالة العوائق في الات -12
 السنوةة في تقويم الأداء للعاملين في مختلف الأنشطة الإنتاجية والخدمية في المنظمة.

وةدهم بالمهارات وةعني ذلك إحلال برامج التعليم والتطوةر المستمر للعاملين وتز  بناء وتأسيس البرامج التطورية: -13
 الفنية والإدارةة والتنظيمية بصورة مستمرة.
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والسعي من أجل مواكبة التحسين والتطوةر المستمرةين في الأداء واعتماد سياسات  تشجيع الأفراد في العمل: -14
د الأساليب )القديمة( واعتما تطوةرةة جدةدة لكي تحل محل السياسات القديمة بشكل جاد في إقصاء الأساليب التقليدةة

 الحدةثة في التطوةر وبشكل مستمر.

، وجعلها أمر حقيقي وليس مجرد شعارات المنظمةةستلزم الأمر العمل على ترسيخ المبادئ السابقة من كل أفراد 
بذلك مييع من في براقة ةنادى وةتفاخر بها، والحث على تطبيقها والالتزام بها بشكل دائم ومستمر، ويجب أن ةهتم وةلتزم 

 1.، بدأ من الإدارة العليا وانتهاء بأصغر عامل أو موظف بالمنظومةالمنظمة

 :إستراتيجية التحسين المستمر على شكل دائرة أركانها الأربعة هي ما ةلي (Deming) أةضاً، وضع
 الخ،...خطط لأي تحسين ترةد إدخاله وفي أي مجال من المجقالات تقصميم المنتج، تصنيع المنتج  Plan:خطط -1

 .من أجل تحدةد الجوانب الأكثقر إلحاحاً من أجل تحسينها قبل غيرها( Pareto) واستخدام تحليل
اسعى إلى كشف الأخطاء، وحدد أسبابها المحتملة، وتحرى أسباب حدوثها، وحدد أكثرها احتمالًا في  Do: نفذ -2

 .الحدوث
 .صقحيحة وقابلقة للتطبيقتحرى واكتشف فيما إذا كانت أفكارك وحلولك  Check: فتش دقق -3
إذا حققت نجاحا طبق حلولك بشكل واسع وسرةع، واهجر كل شيء لقم يحقق انجازاً أو قد حقق  Act: إعمل -4

 .فشلًا، وكل نجاح يجب صياغته على شكل معاةير للاستفادة منقه وجعله جزءاً من إستراتيجية المنظمة وثقافتها
 استراتيجية التحسين المستمر لديمينج:فيما ةلي الشكل التوضيحي لدائرة 

 .استراتيجية التحسين المستمر لديمينج (:22) الشكل رقم
 
 

 
 
 

 
 .2001 ،مرجع سبق ذكره: عمر عقيلي، المصدر

 السبعة القاتلةإلى سبعة عوامل لها تأثير سلت على مستقبل المنظمة، وأطلق عليها الأمراض  )Deming(أشار
 2وهي:  The Seven Deadly Diseasesللمنظمات

                                                                 
1 Metri. Bhimaraya. (2006), Total Quality Transportion Through 14 points electronic version, journal of public 

Transporation.vol.9, No.4. 
2 Deming, E. (1982), Quality, Productivity, & Competitive Position, Cambridge: Massachusetts Institute of Technology, pp. 97-

98. 
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 ؛عدم وجود استقرار في الهدف -1
 ؛التركيز على الأهداف قصيرة الأجل  -2

تقييم أداء التقارةر السنوةة وتقارةر الجدارة والاستحقاق وةقصد بها عدم كفاءة أنظمة التقييم لأداء الأفراد وتخوةف  -3
 ؛الوظيفي نتيجة هذه الأنظمةالعاملين بالتأثير على مستقبلهم 

 ؛التغييرات الكثيرة في الإدارة -4

 ؛الإدارة بالنماذج المعروفة دون اعتبار للنماذج غير المعروفة -5

 ؛الإدارة على أساس الكم فقط -6

 .التكاليف المغالى فيها وغير الضرورةة في مجالات ضمان المنتج والأمور القانونية -7

 (:Joseph M.Juran) إسهامات-ثالثا
الجودة على  (Juran)ةعتبر من القادة الأوائل في حقل الجودة وأسهم في بناء أسس مفاهيمية لإدارة الجودة، عرف 

ن تنجز أالضوء على مسؤولية الإدارة عن الجودة وأكد على أن الجودة يمكن ( Juran) ، سلط"للاستخدامالمواءمة ":أنها
بأن أكثر من * (Juran) على الإدارة والجوانب التقنية لإدارة الجودة، أظهرت أبحاثمن خلال الأفراد العاملين، لقد ركز 

دليلا  1964الذي أصدره عام  (الإبداع الإداري)من عيوب الجودة يمكن السيطرة عليها من لدن الإدارة وكان كتابه  80%
 1مهما لحلول مشكلات الجودة المتكررة باستمرار.

 2على:( Juran)كما ركز مدخل 
 ؛تشكيل ووضع سياسة رسمية للجودة -1
 ؛الجودة من خلال تصميم المنتوج -2
 ؛تدقيق الجودة -3
 ؛مدخل الأنظمة لإدارة الجودة في عموم المنظمة -4
 ؛البحث عن الجودة عند كل مرحلة دورة تطوةر المنتوج -5
 كلف الجودة.-6

                                                                 

 .39 .، ص2009دار الفكر ناشرون وموزعون، الأردن: ، إدارة الجودة الشاملةعواطف ابراهيم الحداد،  1 
، انتقل أبواه إلى الولايات المتحدة الأمرةكية عندما كان عمره خمس سنوات وتميز خلال مراحل تعليمه الأساسي بالتفوق والتميز، 1904في رومانيا سنة  Joseph Juranولد *

التحق بجامعة نيوةورك بوصفه أستاذا جامعيا وفي نفس ، ثم 1924سجل بجامعة ميتيسوتا بالو م أ و تحصل على شهادة مهندس في الهندسة الكهربائية سنة  1920في سنة 
وساهم في إعادة تنظيم  1945إلى اليابان في سنة  الوقت عمل في إدارة التفتيش والمعاةنة التابعة لشركة هوثورن الكهربائية الغربية حتى بداةة الحرب العالمية الثانية ثم توجه بعد ذلك

"، لقد ساهم في تطوةر نظرةة الجودة Juranقام بتأسيس معهد متخصص في إدارة الجودة سماه "معهد  1979عة من المحاضرات وفي عام وهيكلة الصناعات اليابانية، وقدم مجمو 
 وأرسى قواعد إدارتها من خلال كتاباته الكثيرة حول الموضوع. 

 .36 .المرجع نفسه، ص 2 
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ثالوث الجودة( وهي )ب لإدارة الجودة فقد وضع خطوات ثلاثة لتحسين الجودة عرفت ( Juran)أما عن ثلاثية 
 :(11)رقم موضحة في الجدول 

 .لإدارة الجودة Juran: ثلاثية (11) جدول رقم
  إدارة الجودة 

 تحسين الجودة ضبط الجودة تخطيط الجودة
تحدةد زبائن المنظمة الداخلين  -

 ؛والخارجين
 ؛الزبائنتحدةد حاجات  -
تطوةر خصائص المنتوج بما ةلت  -

 ؛احتياجات الزبائن
تطوةر عمليات قادرة على إنتاج  -

 ؛خصائص المنتوج
إةصال الخطط لجميع العاملين في  -

 المنظمة.

 ؛تقييم أداء المنتوج الفعلي -
 ؛مقارنة الأداء الفعلي مع أهداف المنتوج -
 معالجة الفروقات. -

 ؛وضع البنى الإرتكازةة -
 ؛ تحدةد مشارةع التحسين -
 ؛تحدةد فرق العمل لتلك المشارةع -
 ؛تزوةد فرق العمل بالموارد والتدرةب -

 ؛والحوافز لتحفيزهم على: تشخيص الأسباب
 ؛تحدةد العلاج الشافي -
وضع أساليب الضبط للحصول على  -

 النتائج المرغوبة. 

Source: Joseph.M.Juran: Juran on Leader ship for Quality, N.Y, Free Press, 1989, p.22. 

 * (:Philip Crosby) اسهامات-رابعا

 Qualityبعد نشر كتابه " 1979من أشهر الرواد في مجال الجودة وأساليب تطوةرها، وانتشرت عام ( Crosby)ةعد 

Is Still Free " وهو أول من طرح مصطلح"Zero Defect Management"  عيوب، ولعل أشهر إذ ةقصد بها إدارة بلا
 1إسهاماته هي النقاط الأربعة عشر التي تنادي ب:

  ؛الالتزام الثابت من قبل الإدارة العليا بالجودة -1
 ؛تكوةن فرق لتحسين الجودة -2
 ؛استخدام القياس كأداة موضوعية -3
 ؛تحدةد تكلفة الجودة -4
 ؛الجودة بأهميةزيادة الوعي  -5

                                                                 
1 Crosby, Philip (1979), Quality Is Still Free-Making Quality certain in Uncertain Times, New York: MC Graw-Hill Co, pp. 149-

222. 

* Philip Crosby  بعمله في  1952، بدأ حياته المهنية كمفتش خط تجميع واختبار عندما التحق عام 1926هو رجل أعمال أمرةكي ولد في فرجينيا الغربية بالو م أ سنة
" وفي عام Martin Mariettaثم أصبح مدةرا للجودة في مشروع ةيرشيخ في شركة"  Reliabilityشركة كروزا بولاةة إنديانا الأمرةكية، عمل كمهندس مختص في المعولية 

أسس منظمة استشارةة متخصصة في  1979وفي سنة الأمرةكية كنائب رئيس مختص في شؤون الجودة الذي استحدث لأول مرة في الو م أ،  ITTانضم إلى شركة  1965
 الجودة. 
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 ؛التخطيط السليم لإزالة العيوب من المنتج -7
 ؛التركيز على تعليم الموظفين وتدرةب المشرفين على القيام بدورهم في تحسين الجودة -8
 ؛تحدةد ةوم خاص لزيادة الوعي بأهمية شعار "صناعة بلا عيوب" -9

 ؛الفردي داخل التنظيم الابتكارتحدةد الأهداف وتشجيع  -10
 ؛الفعال الاتصالالأخطاء وإزالة معوقات  التخلص من أسباب -11
 ؛التعرف على أهمية عملية تحسين الجودة ومكافأة من ةقدم جهود إضافية في تحسين الجودة -12
 ؛تشكيل مجالس للجودة من مهامها القيام بعملية التنسيق بين أعضاء فرةق تطوةر الجودة -13
 في عملية تحسين الجودة. الاستمرار -14

 1الخاطئة عن إدارة الجودة الشاملة والتي تتمثل في: تبالافتراضااماته أةضا وضع ما ةسمى من أشهر إسه
 ؛بأن الجودة تعني كون الشيء الجيد، أو أنها الترف أو البرةق أو الوزن الاعتقاد -1
 ؛الاعتقاد بأن الجودة غير ملموسة وبالتاا فهي لا تخضع للقياس -2
 ؛تأتي عن طرةق العاملين في المنظمةالاعتقاد بأن مشكلات الجودة  -3
 ؛Economics Of Qualityالاعتقاد بوجود ما ةسمى باقتصاديات الجودة  -4
    .بأن الجودة تأتي من قسم الجودة الاعتقاد -5

ةنبغي على المنظمات التي ترغب في تنفيذ برنامج تأمين الجودة في  حدد أربع أركان أطلق عليها )ثوابت كروست(
 2الالتزام بها وهذه الثوابت هي: منتجاتها

 ؛تعرةف الجودة للمتطلبات وأنها من مسؤوليات الإدارة والتي يجب احترامها بشكل صارم -1
 ؛منع حدوث الأخطاء هو الطرةق الوحيد لتحقيق الجودة -2
 ؛يجب أن ةكون معيار الأداء هو منتج بلا عيوب -3
 مقياس الجودة هو مقدار الثمن الذي تدفعه المنشأة بسبب عدم المطابقة للمواصفات. -4

  (:Armand Feigenbaum) اسهامات-خامسا
وهو  1950في كتابه الخاص بالرقابة على الجودة، سنة  (TQC)ةعد أول من قدم مفهوم رقابة الجودة الشاملة 

للتكنولوجيا، وقد أوضح أن الوصول إلى هذه المرحلة كان نتاج نصف قرن من   Massachusetts طالب دكتوراه في معهد
 3سنة من بداةتها ولحين تحققها وإدراكها وهي:  20التطوةر وعبر المرور بخمس مراحل أخذت كل منها 

                                                                 
1 Crosby, Philip (1979). Quality Is Still Free-Making Quality certain in Uncertain Times, Op, cit, pp. 24-28. 

 .36 .، ص2008والتوزةع، دار الحامد للنشر الأردن: ، نماط القيادة التربويةأالجودة الشاملة و محمود عبد المسلم الصليت، 2

 .32 .ص ،2005دار اليازوري للنشر والتوزةع، الأردن: ، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  3 
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 ؛ما قبل القرن العشرةن وكانت الجودة مسؤولية الحرفي عند الصنع -1
 ؛مرحلة مسؤولية رئيس العمال عن الجودة 1918إلى  1900من  -2
 ؛مرحلة الرقابة على الجودة بالفحص 1937إلى  1919من  -3

 ؛مرحلة الرقابة على الجودة احصائيا 1960إلى  1961من  -4
 .بدأت الرقابة على الجودة الشاملة 1961من  -5

أكد على ما ةعرف بهدف الصناعة التنافسي، والذي ةقصد به إنتاج منتوج حيث ةتم تصميم، بناء، وتسوةق، 
 2ةلي: ومن أهم الأفكار التي قدمها ما 1،لزبونوإدامة الجودة عند مستويات تكلفة اقتصادةة جدا تحقق الرضا التام 

 ؛ا الجودة والإنتاجيةاهين أساسين همتجتبرز المنافسة المعتمدة على الجودة في ا -1
 ؛الزبائن لاحتياجاتللقيادة هدف استراتيجي، ةعكسه الدعم الإداري لسياسة بيع المنتجات المطابقة  -2
 ؛في إطار ما ةسمى بصناعة الجودة الشاملة الزبائنالتطابق مع احتياجات  لاستمرارتقديم ضمانات كافية  -3
 ؛ةرافقها انخفاض تدريجي في التكاليفإن التحسينات المتزاةدة في الجودة  -4
 ؛تجاوز حدود المنطقة أو الدولة ليصبح بذلك عالميا لزبونةرةده ا أن تطبيق مبدأ ما -5
تنطلق فكرة مراقبة الجودة الشاملة من مبدأ مسؤولية الجودة الجماعية، فإدارة الإنتاج ليست وحدها المسؤولة عن جودة  -6

 تتحمل مسؤولية جودة المنتوج لنظمها الداخلية. المنظمة الأداء، بل مييع الإدارات في 

 والاجتماعيةالجوانب النفسية  الاعتباريحث على الأخذ بعين  (*Feigenbaum)من خلال ما سبق نخلص إلى أن 
عاملين، وربط الجودة بالعنصرةن البشري والتكنولوجي، مع التأكيد على العملية الإدارةة ووضع نظام رقابي ةعتمد على لل

، وأوضح أن إدارة الجودة الشاملة فعالة لتحقيق التكامل بين جهود كافة الأطراف والمجموعات داخل المنظمة، الابتكار
وتحسينها بالشكل الذي يمكن من القيام بالإنتاج وتقديم الخدمة بأكثر الأساليب  والتي تتولى تطوةر الجودة والمحافظة عليها

 اقتصادةة مع تحقيق الرضا الكامل للزبون.

 

 

 

                                                                                                                                                                                                                     

Armand v. feigenbaum *    ثم عمل كأستاذ في جامعة ما ساشوتس التكنولوجية واستطاع من خلال عمله 1944أمرةكي الأصل، عمل في شركة جنرال إلكترةك عام ،
بعنوان الضبط الشامل للجودة، وهو رئيس شركة هندسية دولية تصمم وتنفذ أنظمة  1951هذا تطوةر مفهوم السيطرة الشاملة على الجودة التي أشار إليها في كتابه الصادر عام 

 إدارة الجودة الشاملة. 
 .41 .مرجع سبق ذكره، ص ،إبراهيم حدادعواطف  1 
 .226-225 .ص .، ص2009دار اليازوري للنشر والتوزةع، الأردن: ، نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدميةمحمد عاصي العجيلي وآخرون، 2 
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 .المدخل الياباني لإدارة الجودة الشاملة :الفرع الثاني

الأمرةكان وكانت إسهاماتهم في لقد طور اليابانيون تطبيقات جدةدة في فلسفة ورسالة الجودة التي نقلها لهم الرواد 
وغيرهم من العلماء اليابانيون الذي  (,Kaoru Ishikawa Genichi Taguchi)ومن أبرزهم ، ستينيات القرن العشرةن

 تتلمذوا على الأمرةكان وأسسوا فلسفتهم الخاصة في الجودة، المستمدة من القيم والمعتقدات التي تميز المجتمع الياباني.

 * (:Kaoru Ishikawa) اسهامات-أولا

الأب الروحي لحلقات الجودة حيث أنه من نادى بها، وحلقات الجودة عبارة عن  (Kaoru Ishikawa)ةعتبر 
مجموعات صغيرة من العاملين ةنضمون مع بعضهم البعض بصفة تطوعية وةعتبروا اجتماعاتهم لمناقشة مشاكل الجودة في 

نادى كذلك بأهمية  نهأالعمل، كما نادى بضرورة اشراك العاملين في حل المشكلات من خلال حلقات الجودة، كما 
خذت أن عملية التدرةب في اليابان أالتعليم والتدرةب في زيادة معارف العاملين وتحسين مهاراتهم وتغيير اتجاهاتهم، ووضح 

ن رواد علم الجودة كان لهم تأثير كبير في بث روح أمكانتها في الصدارة منذ الستينات القرن العشرةن، وقد وضح جليا 
Cause الأثر  مخطط السبب (Kaoru Ishikawa)طور  1مع المعاصرة في نشر مفاهيم وثقافة الجودة، أخرىالأصالة مرة 

Effect-- وأحد اهتماماته الرئيسية  ،"عظمة السمكة" والذي اعتمده لحل مشكلات الجودة والذي عرف أةضا بمخطط
أةضا كانت ميع البيانات المتعلقة بالجودة واستخدامها من لدن العاملين، كما أكد على الإدارة الفاعلة للجودة من 

 2خلال: 
 ؛وظيفة الجودة المسؤولية مييع الأقسام -1
 ؛تدرةب العاملين على حل المشكلات وتحليل البيانات والأساليب الإحصائية -1
 ؛وتحليل البيانات المتعلقة بالجودة في مييع المستويات ميع -2
 مشاركة العاملين في حل مشكلات الجودة. -3

 3للضبط الشامل للجودة ستة مبادئ أساسية هي: (Kaoru Ishikawa)كما تضمن مفهوم 
 ؛الجودة أولا وليس الأرباح قصيرة الأجل -1

                                                                 

 .، ص2010دكتوراه في إدارة الأعمال، الجامعة الإفتراضية الدولية بالمملكة المتحدة، ، اطروحة إدارة الجودة ودورها في بناء الشركاتعبد العزةز عبد العال زكي عبد العال،  1 
15. 

Kaoru Ishikawa *  م من قسم الهندسة بجامعة طوكيو، وعمل محاضرا في الجامعة اعتبارا من عام 1939م، تخرج عام 1989في اليابان وتوفي في ابرةل عام  1915ولد عام
بان بعد الحرب العالمية الثانية، وتأثر م، عاصر ديمينغ وجوران عندما كانا ةلقيان المحاضرات وةقدمان البرامج التدرةبية في اليا1960م وترقى إلى درجة بروفسور في عام 1947

 .بأطروحاتهما وتلاقت بعض أفكاره مع ما قدمه العالمان ديمينغ وجوران
 .47 .، صسبق ذكرهعواطف ابراهيم الحداد، مرجع  2
 المرجع نفسه. 3 
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 ؛التوجه نحو الزبون وليس التوجه نحو المنتج -2
 ؛-تحطيم التعصب الاقليمي-العملية التالية هي الزبون -3
 ؛استخدام الوقائع والبيانات لتقديم العروض -4
 ؛المشاركة الكاملة للإدارة ،ةإدارةاحترام الانسانية كفلسفة  -5
  ؛المتبادل للوظائف الاعتمادالإدارة من خلال  -6
 .الإحصائيةاستخدام الأساليب  -7

  :* (Taquchi) اسهامات-ثانيا

ةعتبر من العلماء الذةن ركزوا على جودة تصميم المنتج أو السلعة بدلا من التركيز على العملية الإنتاجية، واشتهر 
فالتصميم هو المرحلة التي تبدأ عندها الجودة، وبدلا من  1بمفهومين مهمين للجودة هما، دالة الخسارة وخصائص التصميم،

فق مع المواصفات اقترح إجراء التجارب على المتغيرات التي تسهم في أداء المنتوج، من محاولة مراقبة الآلات والعمال التوا
الإحصائي لتحدةد أفضل خليط لتصميم المنتوج، ونظام التحوةل لجعل المخرجات مستقلة نسبيا عن  الاختبارخلال 

التذبذبات الطبيعية في نظام الإنتاج، وةصطلح على ذلك ب:"التصميم لقابلية التصنيع"، وقد حددت مستويات التصنيع 
 2إلى ثلاثة مستويات، وهي: 

 .الزبون)التصميم الوظيفي(، بحيث ةتطابق مع متطلبات  المنظمةئف هو التصميم الفني لوظا تصميم النظام: -1
 .الانحرافوهي الأدوات التي تساهم في تخفيض التكاليف وتحسين الأداء دون إزالة أسباب  تصميم المؤشرات: -2
هي الوسائل التي تخفض التغيير، دون رفع تكاليف الجودة، والهدف من ذلك هو  تصميم التفاوت المسموح به: -3

 تحدةد المكونات والأجزاء الأكثر تأثيرا، ومن ثم حصر هذه التفاوتات للأجزاء الداخلية في المنتوج.

في إدارة الجودة الشاملة من خلال مفهومي دالة فقدان وخصائص التصميم وةوصف  (Taquchi)تنعكس فلسفة 
 3هذا التوجه بالمدخل الهندسي للجودة، وفيماةلي شرح لهذةن المفهومين:

ةهدف هذا المدخل إلى تحسين الجودة من خلال التصميم الذي يمثل رؤةة جدةدة للمنتوج وتصميم  دالة الفقدان: -1
"العملية المنظمة  العملية بطرةقة تكسبها المناعة ضد الإنحرافات المسببة لتلف المنتوج وتدني جوته، وةقصد بدالة الفقدان

ن ذلك هو تقليل الخسارة المتوقعة نتيجة لعدم تحقيق الجودة لحساب التباةن أو الإنحراف عن القيمة المستهدفة"، والهدف م
                                                                 

 .174 .، ص1997، الرياض، إدارة الجودة الشاملة: تطبيقات على القطاع الصحيخالد بن سعيد،  1 
Taquchi * Genichi  باليابان وهو مهندس وإحصائي، عمل في شركة التلفون اليابانية )شركة نيبون للهواتف والتلغراف(، وتقلد منصب عميد الأكاديمية  1924ولد في عام

 ، QLE (Quality Loss Function)اليابانية للجودة، وأدخل تصميم التجارب الإحصائية كوسيلة لسيطرة على جودة المنتوج من البداةة وتتضمن دالة الخسارة دالة الجودة
 مثل تكاليف الضمان وشكاوى الزبون، خسارة استحسان الزبون للمنتوج أو الخدمة.

ترمية: سرور علي إبراهيم سرور ومحمد يحي عبد الرحمان، الرياض: دار المرةخ،  ، إدارة العمليات: منهج عملية الأعمال بصفحات الإنتشار،ميردةثسكوت شافير، جاك  2 
 .150 .ص، 2005

 .75 .ص ،مرجع سبق ذكره، عبد الستار العلي 3 
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، فإذا كان المنتوج الذي تم الاجتماعيةالمستهدفة، وبتعبير آخر ةتضمن مفهوم دالة الفقدان أو الخسارة قياس التكلفة 
لن ةكونوا  نالزبائتصنيعة ةنسجم مع المقاسات المستهدفة فهذا ةشير إلى انخفاض تكلفة الفقدان، وةفسر ذلك بأن 

 الاقتصادةةعلى أن التكلفة ( Taquchi)، كما أكد الاجتماعيةارتفعت معها التكلفة  الانحرافاتوكلما ارتفعت  راضين
وما ةترتب عن ذلك من خسارة  الزبائنترتبط بالخسائر الناتجة عن إعادة العمل، وهدر الموارد، وتكلفة الضمان وشكاوى 

 القيمة السوقية.
)التباةن( في المنتجات واصطلح  الانحرافالمسببات التي تؤدي إلى حدوث  (Taquchi) حددخصائص التصميم:  -2

"نظرةة الضجيج"، وميز بين نوعين من الضجيج: "ةنتج الضجيج الخارجي عن التباةنات التي تحدث في بيئة  عليها
وظائف المنتوج مثل الحرارة، الغبار..إلخ، في حين ةنتج  اضطرابوالتي تؤدي إلى  الاستخدامالعمليات أو الظروف 

والهدف من هذه الفكرة هو  ،الضجيج الداخلي عن عوامل يمكن التحكم فيها مثل التلف، ظروف التخزةن، الإستخدام
 في أنشطة الجودة المباشرة )أثناء الإنتاج( أو غير المباشرة )قبل وبعد الإنتاج(". الانحرافات تقليل

 .الثالث: الجوائز العالمية للجودةالفرع 

ليا، وأصبحت فيما بعد تقييما محداة لتعزةز الوعي بالجودة دوليا و أبرزت فكرة جوائز وميداليات الجودة بوصفها 
لجهود إدارة المنظمة في إدارة أنشطة الجودة فيها، لذا انتشر التقليد الوطني لجوائز الجودة في عدد من الدول إبتداء من 

  1، وهناك عدة جوائز لإدارة الجودة الشاملة في العالم، وفيماةلي أهمها:وأمرةكا وأروبا اليابان

 ديمنج:  جائزة-أولا
وذلك اعترافا بجهود المهندس ديمنج  1951 عام ينوضعت جائزة ديمنج من خلال اتحاد العلماء والمهندسين اليابان

وإسهاماته في تقدم الصناعة اليابانية وخاصة الأساليب الإحصائية لضبط الجودة حيث اعتبرها اليابانيون من أهم أسباب 
 تفوق اليابان في الجودة، كما تمنح للأفراد الذةن ساهموا في دراسات إدارة الجودة ونشر مبادئ الجودة، أما بالنسبة للهدف

نظمات واختيار في الممن منح جائزة ديمنج للمنظمات فهو ةتضمن تقييم مدى نجاح جهود تطبيق إدارة الجودة الشاملة 
التي فازت بجائزة دمينج فوائد عدةدة من جراء قيامها  المنظماتالمنظمة الأكثر نجاحا في التطبيق، وقد حققت الكثير من 

طاع تخفيض تكاليف الإنتاج بنسب ملموسة والبعض الآخر استطاع أن بتطبيق منهجية الجودة الشاملة فبعضها است
  2 .الزبائنيخفض من نسبة الأخطاء المرتكبة والبعض قلل من معدل شكاوى 

 
 

                                                                 

 .325 .ص، 2010معهد الإدارة العامة، الرياض: ، إدارة الجودة جوانب نظرية وتجارب واقعية الجبوري ميسر، 1 

 .17 .، ص، مرجع سبق ذكرهعبد العزةز عبد العال زكي عبد العال 2 
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 مالكوم بالدريج الأمريكية:  جائزة-ثانيا
بهدف تعزةز التنافسية  1987أسست جائزة مالكوم بالدرةج الوطنية للجودة في الولايات المتحدة الأمرةكية عام 

بين المنظمات الأمرةكية، وقد سميت الجائزة بإسم بالدرةج تقدةرا لجهوده في المساهمة في تحسين كفاءة وفعالية وزارة التجارة 
الأمرةكية بالتعاون مع القطاع الخاص، وتهدف الجائزة إلى التشجيع على الإهتمام بمجال الجودة بين المنظمات، وتقبل 

  1.مفهوم التميز في العمل، بالإضافة إلى تبادل الخبرات والمعلومات وتجارب المنظمات الفائزة بالجائزة واستيعاب

 :الجائزة الأروبية للجودة مدخل-ثالثا

وقد تم صياغة نموذج الجائزة بالتعاون بين ثلاث جهات أروبية هي: ممثل  1992منحت هذه الجائزة لأول مرة سنة 
لتشجيع المنظمات الملزمة بالتميز في  2للجودة، ةالأوروبيلإدارة الجودة والمنظمة  ةالأوروبي، المؤسسة ةالأوروبيدول المجموعة 

أداء الأعمال وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في دول أروبا وةتم منح الجائزة إلى أربع فئات للمنظمات وهي: الشركات 
القطاع العام، المنظمات الصغيرة والمتوسطة، وقد وضعت  ، منظماتللمنظماتالكبيرة، الدوائر والوحدات التشغيلية 

حيث استخدمته كثيرا من المنظمات لعمل تقييم  (EFQM)لإدارة الجودة نموذجا لتميز خاصا بها وسمته  ةالأوروبي المنظمة
 3،للجودة ووضع كإطار لتقييم طلبات المشاركين في الجائزة ةالأوروبيذاتي لأدائها أو إعداد المنظمة للمشاركة في الجائزة 

ن يحققها نظام الجودة على أالآثار التي يمكن  الاعتبارومن ممميزات هذه الجائزة الدولية عن باقي الجوائز هو الأخذ بعين 
 4والتوجهات العالمية الحدةثة للمحافظة على البيئة والمجتمع. الاجتماعيةالمجتمع تماشيا مع ما تفرضه المسؤولية 

 .المطلب الثالث: المبادئ والأساليب الداعمة لإدارة الجودة الشاملة

 .مبادئ إدارة الجودة الشاملة :الفرع الأول

المنظمات، إذ أن تعد المبادئ الأساسية لإدارة الجودة الشاملة ذات أهمية كبيرة في إطار التطبيق العملي في مختلف 
هذه المبادئ من شأنها أن تشير إلى الحقائق الأساسية التي ةنبغي أن ةركز عليها المشروع في استخدام هذا الأسلوب تطبيقا 

 في مختلف المنظمات، وتتمثل هذه المبادئ فيما ةلي:
ذ أميع الباحثون والمفكرون على أن أهم ما تركز عليه إدارة الجودة الشاملة، إ الزبونةعتبر : الزبونالتركيز على  -أولا

في إدارة الجودة الشاملة   الزبونةعتبر المحور الأساسي للأنشطة التي تتعلق بإدارة الجودة الشاملة، وقد شمل مصطلح  الزبون
الخارجي هو ذلك الفرد المستهلك الذي تتمحور حوله كافة  بالزبونالخارجي، وةقصد  الزبونالداخلي و  الزبونكل من 

الداخلي فيمثل الأفراد  الزبونما أالأنشطة والجهود من أجل تحقيق رغباته وتحفيزه من أجل اقتناء المنتج أو السلعة المنتجة، 
                                                                 

 .294 .ص مرجع سبق ذكره، ،محفوظ أحمد جودة 1 
 .71. ، ص1996الدار الجامعية، الإسكندرةة: ، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربيةفرةد زةن الدةن،  2 

 .91 .عبد العزةز عبد العال زكي عبد العال، مرجع سبق ذكره، ص 3 
 .112.ص المرجع نفسه، 4 
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تها الأنشطة التي من شأنها ن تضع في حساباأالعاملين في الوحدات التنظيمية في المنظمة، ولذلك فالمنظمة العاملة ةنبغي 
سواء الخارجي أو الداخلي الجودة العالمية التي تنسجم مع ضرورة تعزةز أواصر الثقة بينه وبين المنظمة،  نلزبو أن تحقق 

 1وثقته الهدف الأسمى الذي ةنبغي التركيز عليه في كافة الأنشطة التشغيلية التي تؤدةها المنظمة، ،وةفيد كسب ولائه ورضاه
المتجددة والمتغيرة هي المحرك لكافة أنشطة التنظيم بخلاف المفهوم  الزبونبذلك أن تكون رغبات واحتياجات  وةقصد

 2الإداري التقليدي السائد لتنظيم المنظمة وفق رغبات الإدارة والعاملين.

على الإدارة العليا ضرورة الالتزام بتطبيق ما يخصها من خطوات فيما ةتعلق ببناء ستراتيجي: القيادة والتخطيط الا -ثانيا
الثقافة التنظيمية، والتي عن طرةقها ةتم بناء قيم العمل الجماعي والتعاوني وإشعار العاملين بوجود حرةة لتقديم المقترحات،  

دة من خلال تحدةد الأهداف بعيدة المدى والتي كما أن من أشكال دعم الإدارة هو قيامها بالتخطيط الاستراتيجي للجو 
تسعى المنظمة لتحقيقيها بدل العمل بشكل عشوائي، وبالتاا ةكون دور الإدارة العليا دورا تنسيقيا، كما تقوم الإدارة 

خل المنظمة، العليا بتحفيز العاملين، لأن نجاح المنظمة في خططها المتعلقة بالجودة الشاملة ةتطلب مساهمة مييع الأفراد دا
في العمل  والانغماسالإدارة العليا ودعمها لتطبيق إدارة الجودة الشاملة ةؤدي إلى رفع الروح المعنوةة للعاملين  التزامأن 

لذا ةتم القيام بوضع خطة شاملة ذات رسالة  3وتقديم كل ما لدةهم من مقترحات وأفكار والتقليل من مقاومة التغيير،
ة سواء على المدى القصير أو المدى البعيد حيث تحاول المنظمة من خلالها تحقيق الميزة وأهداف استراتيجية واضح

التنافسية لها، مع ضرورة التحليل الشامل للبيئة الداخلية والخارجية حيث يأخذ بعين الاعتبار نقاط القوة بالإضافة إلى 
 4تحدةد الفرص والتهدةدات التي تحيط بالمنظمة. 

العمل على أن تكون العملية تتابعا لمختلف الأنشطة التي تستهدف تحقيق نتيجة معينة، بحيث  :العملية توجه-ثالثا
؟ تشمل العمليات المكونة لعملية الإنتاج: مجموعة للزبائنتكون العملية إجابة للتساؤل التاا: كيف ةنتج العمل قيمة 

)منتجات أو  المال، المعدات، الطاقة والمخرجات الأنشطة، العمليات المشمولة على تحوةلات المدخلات، الموارد، رأس
 5خدمات(، تدخل ضمن العملية كافة العمليات التشغيل والحفظ والتجميع والموافقة على القروض.

ةعتبر التحسين المستمر فلسفة إدارةة تهدف إلى العمل على تطوةر العمليات التحسين المستمر والتعليم: -رابعا
ت والمواد والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر، وفلسفة التحسين المستمر هي أحد ركائز منهجية والأنشطة المتعلقة بالآلا

إدارة الجودة الشاملة والتي الهدف منها الوصول إلى الإتقان الكامل للأعمال عن طرةق استمرار التحسين للعمليات 
وهو  6 ،دائما فرص للتحسين يجب استغلالها، كما أن جهود التحسين لا يجب أن تتوقف لأن هناك للمنظمةالإنتاجية 

                                                                 

 .99-98 .ص .، ص2007والتوزةع، دار الميسرة للنشر الأردن: ، إدارة الجودة الشاملةخضير كاظم حمود، 1 
 . 21 .، ص2013بدون ناشر،  :رياضال، إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الحكوميةل، عبد الرحمن راشد، آ عبد العزةز 2 

3 J.S Oakland, total quality management, 2éme edition, Butterworth, Heunemann, Oxford, 1993, pp. 36-38. 

 .38-37 .ص.ص ،مرجع سبق ذكره، العلي عبد الستار4 
 .41 .، ص2009دار المرةخ للنشر والتوزةع،  السعودةة: ،الإستراتيجية-التنظيم-الجودة الشاملة: الإدارة ،جيمس إةفن وجيمس دلين، تعرةب: سرور علي إبراهيم5 
 .71 .مرجع سبق ذكره، ص محفوظ أحمد جودة، 6 
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ةتضمن تحدةد الأفضل من حيث التطبيقات وغرس شعور ملكية العاملين، وةركز أحيانا على تخفيض الوقت المطلوب 
 1.لأداء العمل أو تخفيض الهدر أو تخفيض عدد الإصابات

 مداخل التحسين المستمر: -1

 جوران: مثلث-أ
 2مفهوم تحسين العمليات، وتتكون من ثلاث مكونات وهي:هي طرةقة طورها جوزةف على  

 ؛الداخلين الذةن لا يمكن إجراء التحسينات بمعزل عنهم الزبائنالخارجين كما يحدد  الزبائنوةبدأ من  التخطيط: -
ةساعد على تحقيق العمليات وةتضمن استخدام حلقة التغذةة الراجعة بما توفره من بيانات ومعلومات عن  الضبط: -

 ؛جودة المنتج ورأي المستفيدةن منه
ةهدف إلى الحصول على مستويات أعلى من الأداء الحاا، من خلال تطبيق العمليات وفقا للتصاميم التي  التحسين: -

 وضعت لها ومعالجة الانحرافات حال وقوعها.

  :(Kaizen) كايزن-ب
تعد التجربة اليابانية خير نموذج في تحقيق حالة التحسين المستمر، وذلك من خلال تطبيق التقنية المسماة 

(Kaizen)  وةتكون هذا المصطلح من مقطعين هما التغييرChang  والجيدGoodهذه التقنية هو  ، إن هذا الأساس في
بعمليات التغيير نحو الأحسن بشكل متواصل وتدريجي، وأن لهذا الأسلوب عناصر أساسية يجري التركيز عليها من  الالتزام

 :(23)رقم الشكل  قبل التنظيم والتي لها طابع شموا كما هو مبين في
 .نحو التحسين المستمر Kaizenعناصر  (:23) الشكل رقم

 
 

 
 
 
 
 
 

 .229، ص ، مرجع سبق ذكرهالمصدر: مهدي السامرائي

                                                                 

 .207 .ص ،مرجع سبق ذكره الجبوري ميسر، 1 
 . 229 .، صمرجع سبق ذكرهمهدي السمرائي،  2 

 عناصر
Kaizen 

ى التركيز عل
 فرق العمل الزبون 

مكننة 

 العمل

المحافظة 
جعلى الإنتا  

التعاون بين 

 الإدارة
 والعاملين

 دوائر الجودة

 ضبط الوقت
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والتي يمكن تلخيصها  "five-step plan"ةعتمد اليابانيون على الخطوات الخمسة المعروفة  (Kaizen)لتطبيق طرةقة 
 1وفق ما ةلي:

وهي تعني عملية الانتقاء والاحتفاظ بالأشياء التي يمكن الاستفادة  "Seiri"والتي تلفظ باليابانية  :الفرز-الأولىالخطوة 
 منها والتخلص من الأشياء التي لا يمكن الاستفادة منها.

كنها وحسب تسلسلها بدون وتعني وضع الأشياء في أما  "Seition"تلفظ باليابانية  المنهجي: الترتيب-الثانيةالخطوة 
)أي لا  "بقانون الثلاثين ثانية" عند العمليات الوضع والترتيب ارسة اليابانية المعروفةإضاعة الوقت وةستند في ذلك إلى المم

 يجب أن ةستغرق وقت وضع الأشياء وترتيبها أكثر من ثلاثين ثانية(.
بأعمال التنظيف الشامل  المنظمةأي قيام عمال  "Seiso"والتي تلفظ باليابانية  مكان العمل: تنظيف-الثالثةالخطوة 

 لأماكن أعمالهم وذلك أثناء الخمسة دقائق الأولى من كل ةوم في اليابان وما للنظافة من تأثير على عملية التحسين.
وتكمن الفكرة في متابعة تطبيق المراحل الثلاثة السابقة  "Seiketsu"وتلفظ باليابانية  الشامل: التعقيم-الرابعةالخطوة 

)وتتعلق هذه المرحلة أساسا بالنظافة الشخصية للعامل بحيث ةكون مظهره العام بالمنظمة فة أماكن العمل باستمرار في كا
 لائقا عند أداءه لعمله(.

الذاتي  الانضباطعلى متابعة  الآخرةنأي تدرةب  "Shitsuke"تلفظ باليابانية  الذاتي: الانضباط -الخطوة الخامسة
والتقيد بتعليمات النظافة والترتيب واستخدام اللطف والكياسة مع الآخرةن واحترام قوانين وأنظمة العمل وتحوةلها إلى 

 ةتقاليد قوةة، وكل هذه العوامل تولد الراحة والرضا الوظيفي والذي ةعتبر من مرتكزات فلسفة إدارة الجودة الشاملة الرامي
في تحوةل العدةد من المصانع  "Kaisen"حيث ساهم هذا المدخل  ،وتحقيق تطلعاته الزبونا إلى تحسين الأداء وكسب رض

 المهملة في اليابان إلى مصانع قوةة ذات كفاءة إنتاجية عالية وقدرة تنافسية قوةة.

 نفيذبالنسبة للتعليم ةشير إلى فهم لماذا لم تنجح المتغيرات؟ وهو ةشمل على أربعة مراحل أساسية: التخطيط، ت
الخطط، تقويم التقدم ومراجعة الخطط بناءا على نتائج التقويم، إن التدرةب والتعليم نقطة أساسية في الجودة الشاملة بحيث 
التدرةب ةعتبر وسيلة لتنمية إمكانات العاملين ضمن وظائفهم بما يحقق الإنجاز الأمثل فهو يحتل أهمية متميزة، لأنه سلسلة 

ةز معرفة العاملين، حيث ةؤدي التدرةب والتعليم إلى تأهيل الأداء الفعال وحل مشاكل متعلقة من الأنشطة المنظمة لتعز 
 2بالجودة الشاملة.

، فهو الزبونأي التسليم بأهمية  الزبوننخلص مما سبق إلى أن فلسفة التحسين المستمر تعتمد على فلسفة 
 المستهدف في النهاةة، من خلال إرضائه وإشباع رغباته.

                                                                 

 .193-190 .ص ص.ذكره، محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق  1  
فلسطين،  ، مجلة جامعة النجاح للأبحاث،أثر تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظيمي: دراسة عينة من المصارف التجارية الفلسطينيةزكي أبو زيادة،  2 

 .882 .، ص2011، 4، العدد 25 المجلد
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 المشاكل:  حل-ج

ستند إلى ةهذا المنهج هو ترمية لما ةعرف بالطرةقة العلمية في حل المشكلات في مجال التخطيط واتخاذ القرارات، و 
 1 الأركان الآتية:

 ؛تشخيص المشكلة من قبل الفرةق الذي ةعمل على حلها -
 ؛تحدةد الأهداف المتوخاه من حل المشكلة -
 ؛تمثل حلولا للمشكلة التحليل والبحث عن البدائل التي -
 ؛تقويم البدائل من الحلول -
 ؛)اتخاذ القرار( اختيار الحل الأفضل -
 ؛تنفيذ الحل الجاري اختياره -
  المتابعة والرقابة للتنفيذ واتخاذ الإجراءات التصحيحية. -

تعتبر إدارة الموارد البشرةة في المنظمة ذات أولوةة كبيرة في التركيز على الموارد البشرية والكفاءات الفردية:  -خامسا
ن توفر المهارات والكفاءات البشرةة وتدرةبها وتطوةرها وتحفيزها من أهم الركائز التي تحقق أتفعيل إدارة الجودة الشاملة، إذ 

اللازمة بالأفراد بدأ من عملية  ن تحقيق النجاح الهادف ةستدعي تكرةس الاهتمام والعناةةأهدافها كما أللمنظمة تحقيق 
الاختيار والتعيين وتقييم الأداء وبرامج التدرةب والتطوةر وأساليب التحفيز والسعي لإثبات الفرق الذاتية في العمل 

 والمشاركة والتعاون وإظهار صورة العمل )العائلي( لغرض تحقيق التحسن المستمر في الأداء.
 .نموذج عملية إدارة الموارد البشرية في المنظمة المعتمدة للجودة (:24) الشكل رقم

 
 
 
 
 

 
 التعويضات

 
 

 .40 .، صمرجع سبق ذكرهعبد الستار العلي،  المصدر:

                                                                 

 .100 .، ص2002 بدون ناشر، ،إدارة الجودة الشاملة، ترمية راشد محمد الحماا، خرونآكارول وجلين، مشنا و  1 

 تخطيط الموارد البشرية

التغيرات التنظيمية 

 والهيكلية

 الأفراد

 بناء علاقات عمل فعالة

 التدريب والتطوير
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مبنية  اقراراتهالتي تطبق نظام إدارة الجودة الشاملة بأن  المنظماتتتميز اتخاذ القرارات بالارتكاز على الحقائق: -سادسا
على حقائق من خلال هذا المبدأ يجب أن تتبنى بيانات صحيحة وليس مجرد تكهنات فردةة أو افتراضات أو توقعات 

ومفهوم التطوةر والتحسين والذي ةشترك فيه مييع العاملين باختلاف مستوياتهم، بالإضافة إلى  1راء شخصية،آمبنية على 
اشتراك المستفيدةن من خدماتها من خلال التفهم الكامل للعمل ومشكلاته الأمر الذي ةتطلب الاعتماد على وجود 

قط على ميع البيانات بل تحليليها بطرق ذلك أن القرارات الفعالة تركز ليس ف 2،بالمنظمةجهاز كفء لنظم المعلومات 
طلقب ةتو  3إحصائية وعلمية، وأساليب البحث العلمي، وتحليل المشكلات، ووضع استنتاجات في خدمة متخذي القرار،

القنقوات اللازمقة لتمكقين الأفقراد مقن إةصقال مقا يمتلكونقه مقن معلومات  د تهيئهاهقذا المبقدأ الاعتمقاد علقى تقنيقات ومقوار 
 4.تتحدث عن الحقائق إلى حيث يجب أن تصل هذه المعلومات للاستفادة منها في تحقيق الجودة

أكدت ن التطورات الحاصلة في مجال تنمية العنصر البشري داخل التنظيمات إالعاملين وتكوين الفرق:  مشاركة-سابعا
على أهمية التمكين لما له من دور في تحسين العلاقة بين المدةر والعاملين، حيث أن هذه العلاقة تشكل حجر الأساس 

تمكين العاملين هو عملية إعطاء الأفراد سلطة  .لنجاح أساليب التطوةر في مجال القوى البشرةة وتبنيه داخل المنظمات
تعتبر إدارة   5ة، وفي استخدام قدراتهم من خلال تشجيعهم على استخدام القرار،أوسع في ممارسة الرقابة وتحمل المسؤولي

وبالتاا أهم عنصر في المنظمة فهو الوسيلة المهمة  الجودة الشاملة العنصر البشري أهم عناصره هذه المنهجية الجدةدة
لذلك يجب معاملته كشرةك وليس كأجير لتحقيق الجودة والتميز وهو من سيتولى عملية القيادة والتنفيذ لهذه المنهجية، 

كما ةؤدي إلى تحفيزه على الابداع والابتكار ويحقق لدةه الرضا   المنظمة اتجاهوهذا ةؤدي إلى زرع الولاء والانتماء لدةه 
الوظيفي، وهذا ما ةنعكس على تحسين الأداء وبالتاا تحقيق الجودة، وإلى جانب تكوةن فرق العمل وتفعيل دورها داخل 

 ةوضح العلاقة بين التمكين والجودة. (25)رقم ، والشكل المنظمة
 .العلاقة بين أداء العاملين والجودة (:25)الشكل رقم 

 
 
 

 
 
Source: Evans, J& Dean, J, Total Quality Management, organization and strategy, southwestern, 2003, p. 271.  

                                                                 

 .، ص2014، 05جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، العدد  ،ات الجزائرةةس، مجلة أداء المؤسكأداة لتحسين إدارة الجودة الشاملة  Six sigmaطريقة أحمد عيشاوي،  1 
119.  

 .179-178 .ص .، ص2008المكتب الجامعي الحدةث،  الإسكندرةة: ،إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعيةمحمد عبد الفتاح محمد،  2 
 .146 .، ص2009دار المناهج،  الأردن: ،الحديثة في التعليمالمداخل الإدارية أسامة محمد عبد العليم، عمر أحمد أبو الهاشم الشرةف،  3 
 .96 .ص ،مرجع سبق ذكره، محمد عبد الوهاب العزاوي 4 
 .10 .، ص2003 ،المنظمة العربية للتنمية الإدارةة :القاهرة تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمر،حسين أفندي عطية، 5 

 التحسين المستمر

 الرضا الوظيفي
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ةعتقبر هقذا المبقدأ مسقاهما بشقكل كبقير في مبقادئ إدارة الجقودة الشقاملة وذلقك مقن  :معلومات التغذية العكسية -ثامنا
المطلوبقة في الوققت الملائقم والقتي تعتقبر مقن  لوماتخقلال تقوفير شقبكة الاتصقالات القتي تحققق عمليقة الحصقول علقى المعق

بحيث تعد برامج الجودة "لإشيكاوا"  1،وزةقادة فقرص النجقاح والإبقداع في الشقركة العوامقل الأساسقية القتي تسقاهم في تمهيقد
ية الجهاز العصت في تعادل أهم المنظمةتصال أهمية في فاللاضمن نظام إدارة الجودة الشاملة، نموذجا لأشكال الاتصال 

جسم الإنسان وهو بذلك الوسيلة المهمة القادرة على تعدةل الاتجاهات وتغيرها من أجل نجاح  مسعى إدارة الجودة 
 2الشاملة.

 .الأساليب الداعمة لإدارة الجودة الشاملة :الفرع الثاني
 المنظمةةشترط رواد إدارة الجودة الشاملة ميلة من الأساليب الداعمة لتطبيق مسعى إدارة الجودة الشاملة داخل 

 وفق المبادئ المذكورة سابقا وتتمثل فيما ةلي:

 .الجودة تكاليف-أولا

 :مفهوم تكاليف الجودة -1

 &Juran,1951)تفقت الأدبيات على أن أولى الاسهامات المعرفية في مجال مفهوم تكاليف الجودة ترجع إلى ا

Feigenbaum,1956)،3  الحدةثة في تحقيق ميزة تنافسية مرتبط بوجود نظام معلومات ةدعم  المنظمةكذلك ةعتبر نجاح
إذ أن أداء الأنشطة المتعلقة بإنجاز الجودة  4في تحقيق أهدافها وفي مقدمتها أنظمة الإنتاج، المنظمةالأنظمة التشغيلية لدى 

 المنظمةيف الجودة، حيث تعرف تكاليف الجودة بأنها مييع تكاليف التي ةتم إنفاقها في لةنتج عنه تكاليف تسمى تكا
ختلف الباحثون في ا 5لتتوافق مع متطلباتهم، بائنالز سواء كانت إنتاجية أو خدمية لضمان تقديم المنتج أو الخدمة إلى 

وضع مفهوم محدد لتكاليف الجودة، إلا أن هناك اتفاقا على أنها تعني تكاليف المطابقة مضافا إليها تكاليف عدم 
وكل دولار  7وبالتاا فإن عملية تجنب عيوب التصنيع واكتشافها والتعامل معها ةعتبر مسبب لتكاليف الجودة، 6المطابقة،

، والوصول إلى الحد الأدنى من تكاليف الجودة يمكن المنظمةةتم تخفيضه من تكاليف الجودة ةكون له أثر إيجابي على ربحية 
نتاج سلع إتسعى كل منظمة لبلوغ الجودة المثلى في منتجاتها، أي و 8،الحصول على مستويات محسنة من جودة الأداء

                                                                 

 .96 .ص ذكره،سبق مرجع  ،قاسم ناةف علوان 1 
 .119 .ص مرجع سبق ذكره،، كأداة لتحسين إدارة الجودة الشاملة  six sigmaطريقة أحمد عيشاوي، 2 

3 Brekke & Franzen, Quality costs? U sing Quality Costing to Promote Quality Improvement in Chinese Company, Msc Thesis, 

Lulea University, 2007, p. 13. 
4 Oz, Effy, Management information systèms, sixth edition, Thomson course technology, 2009, p. 43. 

    .657 .، ص2012دار وائل للنشر، الأردن: ، محاسبة التكاليف تخطيط والرقابةأبو حشيش، خليل عواد،  5 

6 Schiffauerova, A. & Thomson, A Review of Research on Cost of quality Models and Best practices McGill University, 

Montreal, Canada, vol. 23,.No. 6, p. 11. 
7 Garrison, Ray H, Noreen, Eric W, Brewer, Peter C, Managerial Accounting, hrteen edition, McGraw-Hill Irwin, 2010, p. 77. 
8 Campanella, Jack, Principle of quality costs, Third edition, American society for quality, 1999, p. 10. 
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وخدمات مطابقة لحاجات الزبائن والمستهلكين بأقل تكاليف ممكنة، تؤدي النوعية الردةئة للمنتجات إلى زيادة أنواع معينة 
 1، وتتميز تكاليف الجودة ب: المنظمةمن التكاليف التي تتحملها 

 ؛%20 -10تراوح بين أن تكاليف الجودة في المملكة المتحدة ت 1985غالبا ما تكون كبيرة، حيث أكدت دراسة عام  -
من  %40حجم هذه التكاليف، فعندما تحدث تكون غير معروفة بالنسبة لمعظم رجال الأعمال، بحيث أقل من  -

 ؛(المنظمات من  %80فقط أغلبية التكاليف مع فشل الأنشطة وتقييمها )الأكثر من  المنظمات
 .وفرات تكاليف الجودة لدةها أهمية وأثر إيجابي في النتائج المحصلة النهائية -

تكاليف الجودة عموما إلى أربعة أقسام وأصناف  (Feigenbaum) صنف العالم الأمرةكي 1961في بدايات عام    
 (Juran) وكذلك ذكر ،وتكاليف الفشل الخارجي ،وتكاليف الفشل الداخلي ،وتكاليف التقييم ،تكاليف الوقاةة :وهي

وتكاليف الفشل الداخلي  ،(الجودة الجيدة)أو وتسمى تكاليف الوقاةة والتقييم بتكاليف المطابقة  ،نفس التقسيم والتوزةع
 :(26)رقم كما ةوضحها الشكل   ،(الجودة الردةئة) أو والخارجي بتكاليف عدم المطابقة

 .الجهههههودة: تكاليف (26)الشكل رقم 

 

 

 

 

، 68، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد وأثرهما في تخفيض التكاليفTaguchi علاقة تكاليف الجودة رغد هاشم جاسم،  المصدر:
 .27 .، ص2008

 :ةلي كما  (والخارجيالفشل الداخلي  ،التقييم ،الوقاةة)سيتم توضيح تكاليف الجودة بأنواعها الأربعة 
التصميم  نتيجة الجهود التي تبذلها في المنظمةهي التكاليف التي تتحملها :  Prevention Costs ةالوقاي تكاليف-أ

والتصنيع وبشكل مباشر للوقاةة من عدم المطابقة للمواصفات وتصنيع المنتجات بصورة صحيحة منذ اللحظة الأولى 
 ،"على أنها التكاليف التي تحدث لمنع إنتاج منتجات غير مطابقة للمواصفات "(:Horngren)عرفها و  2،لعمليات الإنتاج

 -، التدرةب على الجودة - ،هندسة العملية -، الصيانة الوقائية للمعدات - ،هندسة التصميم - 3كل من: نتتضمو 
 .المواد الجدةدة المستخدمة في تصنيع المنتجات - ،تقييمات المجهز

                                                                 
1 V.S bagad, Totale quality management, First edition, Technical publication pure, India, 2008, p. 10. 

 .102 .، صمرجع سبق ذكرهخضير مصباح اسماعيل الطيطي،  2 
3 Horngren, Charles T. Foster, George. & Datar, Srikan, Cost Accounting, A managerial Emphasis, 11th. Edition, USA. Pearson, 

Education, Inc. 2003, p. 355. 

 تكاليف الجودة

 تكليف المطابقة )الجودة
 الجيدة(

 (ودةتكاليف عدم المطابقة)الج
 الرديئة(

 الفشل الداخلي الفشل الخارجي الوقاية التقييم
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والتفتيش والتحليل للمواد الأولية والأجزاء  رياوالاختتتضمن الكلف النامية عن عمليات المعاةنة الأداء:  تكاليف-ب
 1المكونة للمنتج وتشمل الفروع التالية:

 ؛تكاليف الفحص والتفتيش أي فحص وإختيار المواد الأولية المشتراة -
 ؛الفحص )صيانة الاجهزة المسؤولة عن عمليات فحص وتحقق المواصفات المطلوبة( أجهزةتكاليف  -
بها تكاليف الزمن الذي ةستغرقه المشغل عند القيام بتجميع البيانات اللازمة لفحص تكاليف المشغلين، وةقصد  -

 الجودة.
وةقصد بها التكاليف الناتجة عن اكتشاف وحدات معيبة قبل أن ةتم شحنها أو توصيلها الفشل الداخلي:  تكاليف-ج

 3وتشمل عدة أنشطة مثل: 2للزبائن،
 ؛تكلفة القطع والمواد الخام المخردة -
 ؛الأجزاء والمواد المعدلة -
 ؛وقت الإنتاج المفقودة نتيجة التعامل مع الأخطاء -
  .ضعف التركيز بسبب الوقت الذي ةقضيه استكشاف الأخطاء وإصلاحها بدلا من التحسن -

تكتشف بعد  وهي التكاليف الناشئة عن المنتجات المعيبة أو غير المطابقة للمواصفات التيالفشل الخارجي:  تكاليف-د
الزبون والسماح بعدم مطابقة  شكاوىشحن المنتجات أو تسلم الخدمات، وتضم تكاليف الضمان والمردودات، ومعالجة 

المنتج للمواصفات، إنها تضم كذلك التكاليف المباشرة وغير المباشرة، مثل تكاليف العمل أو السفر التي تتزامن مع 
والاختبارات والتصليحات الميدانية، وهي لا تظهر عندما  وصاتالفح الزبون ومتابعتها، وتكاليف شكاوىتشخيص 

 5وتشمل عدة أنشطة مثل:  4تكون المنتجات تطابق المواصفات أو المتطلبات،
 ؛فقدان الشهرة التي تؤثر على الأعمال التجارةة في المستقبل -
 ؛المتضررةن الذي قد ةستغرق وقتا الزبائن الشكاوىالتعامل مع  -
 ؛أو دفعات تسويات لتجنب التقاضي()التقاضي  -
 الضمان وتكاليف الضمان.  -

ن تكاليف الجودة تزداد كلما تم التأخير في أالأخطاء وتصحيحها، بحيث  اكتشافةبين تكاليف  (27)رقم الشكل 
 الإجراءات التصحيحية: واتخاذالأخطاء،  اكتشاف

 
                                                                 

 .102 .ص ،سبق ذكره مرجع الطيطي،خضير مصباح إسماعيل  1 

2 Horngren, Charles T., Datar, Srikant M., Rahan, Madhav V., Cost Accounting A Managerial Emphasis, 14 edition, Prentice Hall, 

New Jersey, 2012, p. 673. 
3  Slack, Nigel, and Chambers, Stuart, and Johnston, Robert, Operations management, Printice Hall, 2010, p. 511.  
4 Brekke & Franzen, Op.cit, p. 14.  
5 Ibid, p. 511. 
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 تكاليف إكتشاف الوحدات المعيبة (:27) شكل رقم
 

 منحنى كشف الوحدات المعيبة تكلفة إكتشاف
 وتصحيح

 التلف
 عندما ةكتشف تلف المنتجات المعيبة )الإنحراف(

 
 العملية    الفحص النهائي   المستهلك         تلف المنتجات المعيبة 

 .55 .، صمرجع سبق ذكرهقاسم ناةف علوان، المصدر: 

دةنار  (10) فيرى البعض إن إنفاق دةنار واحد على كلف المنع سوف ةوفرأما بالنسبة لتوزةع كلف الجودة الشاملة 
بكلف كل من  انخفاضدةنار على كلف الفشل وعليه فإن الزيادة بنسبة كلف المنع ةؤدي إلى ( 100)على كلف التقييم 

التقييم والفشل الداخلي والخارجي، وبالنتيجة ةؤدي ذلك إلى خفض كلف الجودة الشاملة، فالنظرة الحدةثة تبنى على 
ن تحسين الجودة هو العامل الأساس في تخفيض الكلف، فلا شك أنه سيكون من الأوفر جدا أن ةتم إنتاج كل بأ الاعتقاد

بها  مرة بدلا من ضياع الموارد في إنتاج عناصر معيبة تستلزم أن ةتم اكتشاف أن العناصر إنتاجا صحيحا سليما من أول
، أو التوجه إلى مكان وجود الزبون لإصلاحها، أو إرجاعها ورد ثمنها للزبون، هذا بالإضافة عيوبا أولا ثم إصلاح العيوب

عاب، أو إرسال عناصر معيبة للزبون، بسبب الوقت الذي تستغرقه عملية إصلاح المالمنظمة إلى تأثير سلبا على سمعة 
وتظهر النظرة الحدةثة للجودة إن الوصول إلى مستوى جودة أفضل ةتطلب كلفة أعلى وإن تحسين هذا المستوى للجودة 

 1سيؤدي إلى خفض الكلفة.

 العلاقة بين التكاليف والجودة: -2

  2 غة بالنسبة للإدارة هما:لمن بين المعاني الكثيرة لمصطلح الجودة اثنان هم من الأهمية البا (Juran & Godfrey)حدد 
رى في هذا ة، حيث لزبائن، وبالتاا توفر رضا االزبائنتعني تلك المنتجات ذات الميزات التي تلت احتياجات  :الجودة-أ

كما يأمل   الزبائنن الجودة هنا موجه الدخل، والغرض من مثل هذه الجودة العالية هو توفير قدر أكبر من رضا أالمعنى، 
، لزيادة الدخل ومع ذلك، فإن توفير جودة أكبر أو مميزات أفضل عادة ما ةتطلب مزةد من الاستثمار، وبالتاا الزبون

 هذا المعنى جودة أعلى تعني "تكاليف أكثر".عادة ما ةنطوي على زيادة في التكاليف، وبالتاا في 

                                                                 

الإدارة  ، مجلةABCوأسلوب التكاليف على أساس الأنشطة  TQM التكامل بين إدارة الجودة الشاملةعباس نوار كحيط الموسوي، فاطمة صالح مهدي الغربان،  1 
 .18-17 .ص.، ص2010 ،80العدد  ،، فلسطينوالاقتصاد

2 Juran, Joseph M., & Godfrey, A. Blanton, Juran’s Quality Handbook, McGraw-hill, 1999, p. 7. 
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تعني التحرر من القصور والأخطاء التي تتطلب القيام بأعمال مرارا وتكرارا )إعادة العمل( أو التي تؤدي إلى  :الجودة-ب
ليف، ، وما إلى ذلك، وفي هذا المعنى فإن الجودة موجهة إلى التكاالزبائن، ومتطلبات الزبائنالفشل الميداني، استياء 

  .ذلك (12)رقم وبالتاا جودة أعلى تعني "تكاليف أقل"، وةوضح الجدول 

 .Juran & Godfrey: الجودة كما وضحها (12) جدول رقم

الجودة تعني تلك المنتجات ذات الميزات التي تلبي احتياجات 
 الزبائن

 الجودة تعني التحرر من القصور والأخطاء

 أ.الجودة الأعلى تتيح للشركات:
 زيادة رضا الزبون. -
 تروةج المنتجات. -
 مواجهة المنافسة. -
 زيادة الحصة السوقية. -
 توفير دخل المبيعات. -
 تأمين علاوة الأسعار. -

 ب.التأثير الرئيسي ةكون على المبيعات.
 ج.عادة الجودة الأعلى تؤدي إلى تكاليف أعلى.

 أ.الجودة الأعلى تتيح للشركات:
 تقلل معدلات الأخطاء. -
 تقلل الفاقد وإعادة العمل. -
 تقليل الفشل الميداني ورسوم الضمان. -
 تقلل إمكانية عدم رضا الزبون. -
 تقلل التفتيش والفحص. -
 اختصار الوقت في الطرح منتجات جدةدة في السوق. -
 زيادة القدرة الإنتاجية والعائد.-
 تحسين أداء التسليم.-

 .ب.التأثير الرئيسي يكون على التكاليف
 ج.عادة الجودة الأعلى تؤدي إلى تكاليف أقل.

Source : Juran, Joseph M., & Godfrey, Op. cit, p. 7. 

أعلى مما سبق ذكره، نخلص إلى أن المنظمات تسعى للوصول إلى تحقيق الجودة بالمنظمة ومنتجاتها، لبلوغ 
الجودة، لتكبير حصتها السوقية وزيادة أرباحها من خلال تخفيض تكاليف الجودة والتي من أهمها: تكاليف  مستويات

 الوقاةة، تكاليف الأداء، تكاليف الفشل الداخلي والخارجي. 

 العصف الذهني:  أسلوب-ثانيا
فترة زمنية محددة وةستخدم هو أسلوب ةتبع لتوليد قائمة من الأفكار الإبداعية في ظل بيئة مشجعة ومؤةدة في 

هذا الأسلوب لتوليد الأفكار فقط لكنه لا ةتطرق إلى تحليليها ويمكن استخدامه في توليد الأفكار الجدةدة من خلال 
مشاركة مييع العاملين للحصول على أكبر عدد ممكن من الأفكار والتي ةتم مناقشتها لاستخلاص أهم الأفكار الملائمة 

 1للتنفيذ.
 

                                                                 

 .  195 .، ص2008دار الجامعة الجدةدة للنشر، الإسكندرةة: ، إدارة المؤسسات التعليمية في القرن الواحد والعشرينالهلاا الشربيني الهلاا،  1 
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 1مجموعة من الأسس، أهمها:العصف الذهني على  بةقوم أسلو 
 ؛عدم توجيه النقد أو التقييم للأفكار المقدمة لأن النقد عامل يحد من حرةة الإبداع -
 ؛بها الاستخفافلا يجوز الحكم على الأفكار من أول وهلة أو  -
 ؛الأفكار المقدمةتسجيل الأفكار في مكان واضح ةشاهده كل أعضاء الحلقة والتركيز على كمية  -
 تلك الأفكار. لاستيعابإعطاء الوقت الكافي للأعضاء  -

 :JITالتوقيت المناسب  أسلوب-ثالثا

في البداةة في اليابان، في منتصف السبعينات من القرن العشرةن  (JAT)طورت شركة توةوتا للسيارات نظام 
 2الميلادي، ولا تزال الشركات اليابانية تطلق عليه نظام توةوتا.

أثرت هذه الثورة على طرق الإنتاج والتخزةن وتجميع التكاليف لحساب تكلفة المنتجات، لقد أصبح من الضروري 
نفسها لكي تصبح أكثر منافسة، ومن أدوات التحسين والبقاء في مجال الأعمال إتباع  المنظمةإدارك الطرق التي تحول بها 

، وإعادة هندسة (TQM)إدارة الجودة الشاملة ، Just- in-time * (JIT)المداخل الحدةثة الآتية: الإنتاج حسب الطلب 
، إن زيادة هذه Theory of Constraintsونظرةة القيود  Automation، والأتمتة Process reengineeringالعمليات 

وةعرف نظام  3،الزبائنالمداخل بدقة، يمكن زيادة الجودة، تخفيض التكلفة، زيادة الإنتاج، وعدم التأخير في تلبية رغبات 
الإنتاج في الوقت المحدد من طرف شانتل، ماري واةفر بأنه مجموعة من المبادئ والتقنيات لتنظيم العمل الإنتاجي عن 
طرةق القضاء على التبذةر، ومراجعة كل العمليات الإنتاجية وإلغاء الحدود بين كل الوحدات الإنتاجية وباقي الوظائف 

وةتم استخدامه لوصف نظام إنتاج الأجزاء اللازمة للعملية  4وظيفتا التسوةق والبحث والتطوةر،الأخرى، بما في ذلك 
  6ويمكن تحدةد أهداف نظام الوقت المحدد بما يأتي: 5الإنتاجية حتى وصولها واستلامها في موقع العملية الإنتاجية،

 ؛القضاء على الإنتاج الفائض، فالإنتاج ةكون بحسب الطلب -
 ؛القضاء على وقت الانتظار وتخفيض وقت التهيئة وإعادة التشغيل -
 ؛التخلص تماما من الإنتاج المعيب -

                                                                 

 .169 .مرجع سبق ذكره، ص مأمون سليمان الدراركة، 1 
  .860 .، صسبق ذكره مرجعميردةث، سكوت شافيز، جاك  2 

3 Garrison, Ray H., Eric W, Noreen, managerial Accounting, McGraw Hill, 8, 1997, p. 10. 

JIT * واحد، لاةوجد إنتاج إلا إذا وجد طلب وةتم الإنتاج بالكمية المطلوبة نى عالانتاج حسب الطلب، الإنتاج في الوقت المحدد، الإنتاج الفوري، كلها مسميات تؤدي إلى م
 وفي الوقت المحدد وبالجودة المطلوبة وبذلك ةتم التخلص من المخزون.

4 Morley Chantal, Bia –Figueiredo Marie, Gillette Yves, Processus métiers et SI : Gouvernance, Management Modélisation, 3 

edition, Dunad, Paris, France, 2011, pp. 8-9.  

دراسات مجلة ، في الشركات الصناعية المساهمة العامة في الأردن، دراسة ميدانية ومتطلباته time (JIT)-in-Justنظام الإنتاج في الوقت المحدد طلال سليمان جرةرة،  5 
 .89 .، ص2013، 1، العدد 40المجلد الأردن، العلوم الإدارةة، 

 .208 .، ص2002دار المناهج للنشر والتوزةع، الأردن: ، التخزين السلعيمحمد الصيرفي، بشير العلاق،  6 
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 ؛تخفيض المخزون إلى حده الأدنى -
 التركيز على العمليات المنتجة فقط، والتقليل من الحركات غير الضرورةة. -

وسعي الغالبية العظمى من المنظمات الصناعية والتجارةة  ن التقدم السرةع في قطاع الصناعة،مما سبق نلاحظ بأ
 وزيادة الاعتماد على الوسائل الآلية، وتطور تكنولوجياالانتاجية  من حيث اللجوء إلى النظمالتسابق نحو المنافسة العالمية، 

 in -Just-سب الطلب الإنتاج ح إتباع أسلوب التوجه نحو لذا تعمل المنظمات علىوتعدد رغبات المستهلكين، الانتاج 

time (JIT) تحقيق التميز في الأداء  تخفيض تكلفة المنتجات مع المحافظة على جودتها وتحسينها حتى ةصبح بالإمكانل
 .، وتحقيق الربحية والوصول بها إلى أقصى درجاتهاصة السوقيةالحالمحافظة على و 

 :(Benchmarking)المقارنة المرجعية  طريقة-رابعا
بغيرها من المنظمة هي طرةقة ذات استخدام ياباني تعني التوسع التنافسي، حيث تركز على إجراء مقارنة بين نشاط 

 1:سعر(، ولهذه الطرةقة ثلاثة أنواع هي  /المنافسة من خلال علاقة )جودة المنظمات
 .المنظمةمقارنة مرجعية داخلية: أي المقارنة بين فروع  -1
 بمنافسيها. المنظمةمقارنة مرجعية تنافسية: أي مقارنة  -2
 مقارنة مرجعية وظيفية: أي مقارنة بين الوظائف بغض النظر عن القطاع المنتمية له. -3

 نحو التحسين والتطوةر السرةع للعمل من خلال: المنظمةإن طرةقة المقارنة المرجعية تساعد على قيادة 
 ؛ومنافسيهاالمنظمة تحدةد وقياس الفجوة بين أداء  -1
 ؛الفهم والإدراك لأسباب الأداء الحاا وكيفية تغييره -2
 بعد التغيير.   المنظمةاختبار أفضل الفرص الخارجية والتنبؤ بمستقبل  -3

 :الجودة حلقات-خامسا

"مجموعات صغيرة من العاملين ةترواح  في اليابان، وعرفها بأنها 1960ة سنة دبتكار حلقات الجو قام إةشكاوا بإ
عمال، تقوم بصفة طوعية، تهتم بالتعرف على المشاكل التي ةواجهونها في أعمالهم وإيجاد الحلول  10إلى  5عددهم من 

واعتبار  درات البشرةة،المناسبة لها، لتطوةر الأداء وتحسينه، ومراعاة البعد الإنساني في العمل، والعمل على إبراز الق
   2حلقات الجودة مكملة لإدارة الجودة الشاملة ".

 

                                                                 

 .178 .، ص2004، الدار الجامعيةالإسكندرةة: إدارة الجودة الكلية، سونيا محمد البكري،  1 
2 M. Joseph Gordon, Jr., Total Quality Process Control for Injection Molding, Second edition, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, 

New Jersey, 2010, p. 69. 
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 1أهم ما يميز حلقات الجودة، ماةلي:
 ؛منها والانسحابنظمام ن العاملين لهم مطلق الحرةة في الاأإلى الحلقة أمرا اختياريا، بمعنى  الانتسابةعد  -
تحظى الحلقة بالدعم الماا والمعنوي من قبل الإدارة العليا، وهذا ةعني أن الإدارة العليا تتحمل كافة التكاليف وتطبق  -

 ؛التوصيات المقدمة من قبل الحلقة وترعى برامج التدرةب
 ؛وقات العمل الرسميةأانعقاد الحلقة ةكون عادة بعد  -
 ؛الأسبوعفي تجتمع الحلقة في أوقات منتظمة عادة مرة  -
 ؛تحليل وحل المشكلات وأساليبةتلقى أعضاء الحلقة تدرةبا مستمرا على مفاهيم الرقابة على الجودة  -
 ؛الاتصالتؤكد فكرة الحلقة على ضرورة تطوةر القدرات والمهارات الشخصية للعضو المنتسب وتحسين  -
الموضوعات التي ةرغبون في مناقشتها وتحليلها شرةطة أن ترتبط هذه الموضوعات  اختيارعضاء الحلقة حرةة أيمتلك  -

 ؛بمشكلات الإنتاج والعمل
 والعمل بحلقات الجودة.  الاشتراكساعة الإجتماع مدفوعة الأجر وذلك لإعطاء العاملين الدافعية إلى  -

ن برنامج حلقات الجودة تطوعي وليس إلزامي، إلا أن هذا لا يمنع أن ةكون له هيكل تنظيمي واضح داخل إ
 ةوضح ذلك: (28)رقم هدافه والشكل أمن أجل تحقيق  المنظمة

 .: الهيكل التنظيمي لحلقات الجودة(28)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

أطروحة دكتوراه في علوم  ،الاقتصاديةالكفاءات البشرية وأهميتها في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة رشيد مناصرةة،  المصدر:
  .146-145 .ص .، ص2013-2012الجزائر،  ،ورقلة التسيير،

                                                                 

 .137 .، ص6200، الأردن: دار الشروق للنشر والتوزةع، إدارة الجودة في الخدمات قاسم ناةف علوان، 1 

 المعاون الفني لشؤون العمليات الإنتاجية

 لجنة التوجيه

 المنسق

لمسهلا  المسهل المسهل 

قاعدة أو أعضاء 

 الحلقة

قاعدة أو أعضاء 

 الحلقة

 

قاعدة أو أعضاء 

 الحلقة

 

قاعدة أو أعضاء 

 الحلقة

 

قاعدة أو أعضاء 

 الحلقة
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 1يمكن شرح دور هذه الوحدات التنظيمية في الحلقة كما ةلي:
 ويمثل الإدارة العليا ويمثل دوره في الدعم المادي والمعنوي لحلقات الجودة. المعاون الفني لشؤون العمليات الإنتاجية: -1
، بالإضافة إلى ممثلين عن النقابة المحلية وعدد من قادة للمنظمةوتضم ممثلين عن كل الوظائف الرئيسية  لجنة التوجيه: -2

قات الجودة وتحدةد البرنامج التدرةت لتطوةر برنامج حل اللازمةالحلقات ووظيفتها التوجيه ووضع الخطط والسياسات 
 بأعضاء الحلقة. الخاص

ين للمسهلين، وهو الذي ةصل بينهم وبين لجنة التوجيه، وعادة ما يةقوم بمهمة الإشراف والتع منسق الحلقات الجودة: -3
 ةتواجد فقط في الشركات الكبرى.

 :ساسي في حلقات الجودة حيث ةقوم بوهو عنصر أ المسهل: -4
 ؛لقاءات الدورةة للحلقة بدقةاتنسيق عمل الحلقة وتسجيل نتائج  -
 ؛ةقوم بتدرةب قادة الحلقات -
 ةساعد أعضاء الحلقة في حل المشكلات دون التدخل المباشر. -
وهو المشرف المباشر على أعضاء الحلقة تحت توجيه المسهل، ةقوم بمهمة تدرةبهم على الأساليب الفنية  قائد الحلقة: -5

 لمشاركة مع الأعضاء. باالقرار  باتخاذلحل المشكلات، وةقوم 

وم العاا الجودة بين الأفراد العاملين، لتوسيع مفه الاتصالإن من أهم متطلبات نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة، 
 تطوةر العمل الجماعي، لتفجير الطاقات المكبوته لتوليد أفكار تساعد على الإبداع والتجدةد والتحسين المستمر، وبالتاا

 والمتمثلة في رأس مالها الفكري لذا على المنظمات أن تسعى إلى تجنيد الفئة البشرةة المميزة جودة الخدمات والمنتجات،
 ت الإدارةة والذهنية والتأثير والتفهم لتحقيق تواصل مرن وناجح مع مييع أطراف العمل.ذات المهارات المتعلقة بالكفاءا

 .وعلاقته بالجودة الشاملة ISO 9000المطلب الرابع: المواصفات القياسية 
، التي أصبح لزاما المنظماتودورها في تحرةر التجارة العالمية أدت إلى زيادة حدة التنافسية بين   Gatt*إن اتفاقية ال

عليها البحث عن معاةير عالمية للجودة، وتطبيق إدارة الجودة من خلال اتباع سياسات وإجراءات تمكنها من إنتاج السلع 
 ISOصتها في السوق وتحقيق مكانه تنافسية، ومعاةير حوالخدمات تتناسب مع متطلبات الزبائن، وتساعدها على زيادة 

قبل  ،في شكل نظام ةطلق عليه نظام إدارة الجودة المنظماتهي إحدى هذه المواصفات الدولية التي اعتمدتها هذه  9000
وإدارة الجودة الشاملة يجب إبراز مفهوم الإةزو وإجراءات الحصول على شهادة الإةزو  ISO 9000أن نشير إلى العلاقة بين 

  ISO .9000وسلسلة المواصفات القياسية 

 

                                                                 

 . 146-145 .ص .، ص، مرجع سبق ذكرهرشيد مناصرةة 1 
 



 الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة                                                                الثاني:  ل الفص
 

162 
 

 .ISO 9000مفهوم نظام إدارة الجودة  :الأول الفرع

  ISO 9000.وتطور مواصفات  نشأة-أولا

المنظمة الدولية  لاسمتعني التساوي وقد أنشقت من الحروف الثلاثة الأولى  (ISOS)إن الإةزو هي كلمة إغرةقية 
، وةقع مقرها 1946التي تأسست عام  (International Organization for Standardization) للمواصفات والمقاةيس

منظمة مهمتها إصدار المواصفات القياسية : وتعرف المنظمة الدولية للمواصفات القياسية الإةزو على أنها 1في سوةسرا،
الدولية وتوحيد المواصفات في المجالات المتعددة على المستوى العالمي، حتى تساعد على سهولة التبادل التجاري في السلع 

حيث أن المنظمة الدولية للمعاةير تنشط بوجود مجموعة من المنظمات الوطنية 2،والخدمات، وتطوةر التعاون بين دول العالم
 Institut)للمعاةير والتي تعتبر الوسيط بين المنظمات وبين منظمة الإةزو، فمثلا في الجزائر نجد المعهد الجزائري للمعاةير 

Algérien de Normalisation( )’IANORL).3 

 -Q Milمن المواصفات القياسية العسكرةة ISO 9000نشأت فكرة المواصفات القياسية لنظم الجودة ومن بينها 

9858 A  والمواصفات القياسية لحلف الناتو  1963الصادر عامAQAP  والمواصفات القياسية البرةطانيةBS 5750  التي
وعملا على توحيد كل هذه المعاةير اجتمعت اللجنة التي كانت  1979أصدرها المعهد البرةطاني للمواصفات القياسية عام 

دولة وهي الدول الأعضاء في المنظمة الدولية للتوحيد القياسي حيث تم اختيار المواصفات السابق الإشارة  91تضم ممثلي 
وهي ذات المواصفات والمعاةير  1987التي صدرت عام  ISO 9000القياسية الدولية  إليها لتكون أساسا لوضع المواصفات

، وتتعدد مسميات الإةزو En/ ISO 9000إلى  ISO  مواصفاتالتي أخذ بها الإتحاد الأروبي وبناء عليه تم تعدةل مسمى 
وفي الولايات المتحدة  Une 22900وفي اسبانيا  NFX 50الذي تطلقه كل دولة، ففي فرنسا مثلا تسمى  الاسمبحسب 

والمعهد الأمرةكي  ASQCوهو ما تتبناه الجمعية الأمرةكية للجودة  Q 9000, ANSI/ ASQCأو   Q 90الأمرةكية تسمى
ظهور مجموعة العناصر المكونة لهيكل  وإزاءوهو الممثل الأمرةكي لدى منظمة الإةزو،  ANSIالقومي للمواصفات 

بدأ التفكير بين كل من برةطانيا وكندا في إعداد مواصفات الجودة ثم أضيف لهذه العناصر  المواصفات القياسية الدولية
الصادرة عام  BS 5750عناصر الجودة التي ةستعملها حلف الأطلنطي وهكذا تكونت: مجموعة المواصفات البرةطانيا 

، Z 299-CSAاسية الكندةة ، ومجموعة المواصفات القيAQAPIموعة المواصفات لحلف شمال الأطلنطي ، ومج1979
   1987.4، في أواخر عام ISO 9000- 9001- 9002-9003-9004وسلسلة المواصفات الدولية القياسية 

                                                                 

 .270 .ةوسف حجيم الطائي، مرجع سبق ذكره، ص 1 
*Gatt: General Agreement On Tariffs and Trade.   

 . 139 .ص ،مرجع سبق ذكره، سوسن شاكر مجيد، محمد عواد الزيادات 2 
3 Séminaire CFCIA (Chambre Française de Commerce et d’industrie en Algérie) du 20 Octobre 2002, Alger, « la certification de 

systèmes ISO (9001- 2000) p. 01 .  

، ( وأهم التعديلات التي أدخلت عليها90014 ،9000الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة الشاملة والمواصفات القياسية الإيزو )حسين عبد العال محمد، 4 
 .95 .، ص2006دار الفكر الجامعي، الإسكندرةة: 
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عدد من الدول الأوروبية إنشاء منظمة دولية متخصصة تسعى إلى تحقيق  اقترحتبعد نهاةة الحرب العالمية الثانية 
عدد من الأهداف منها توحيد المواصفات المعتمدة في الصناعة لتسهيل عملية التبادل التجاري فيما بينها، وتوحيد 

لمجال الصناعي وتحدةث المواصفات بقصد تطوةر مختلف القطاعات الإنتاجية والخدمات، من أجل تسرةع العودة إلى ا
 باتخاذالعالمي، بما يحول دون سيطرة الولايات المتحدة الأمرةكية على الأسواق العالمية، وعليه قامت الدول الأوروبية 

 1ةلي: إجراءات سرةعة تشمل الجانب التصنيعي والجانب التجاري من بينها ما
ستوى الدوا تم تسميتها بمنظمة المقة بها على إقامة منظمة دولية لتوحيد وتطوةر المواصفات والأعمال ذات العلا -

 ؛التقييس الدولية
 .GATTعقد إتفاقية دولية لتحرةر التجارة من القيود الجمركية تسمى بإتفاقية الجات  -

 .ISO 9000نظام المواصفات  تعريف-ثانيا

القياسية للمنتج التي تبين الصفات المميزة المختلفة التي يجب أن تتوفر في  المواصفاتمن الضروري التمييز بين 
، للمنظمةالمنتج ليكون مطابقا للمواصفة القياسية له، والمواصفات القياسية لنظام الإدارة الذي يحدد أسلوب الإدارة 

 كما ةلي:  9000ات القياسية الاةزو وعليه يمكن تعرةف المواصف 2وةضمن مطابقة المنتج لمستوى الجودة الذي تم تحدةده،
أنها مييع الأنشطة المتعلقة بوظيفة الإدارة التي تحدد سياسة الجودة وأهداف الجودة والمسؤوليات عن الجودة وكيفية  -

 3تطبيقات الجودة من خلال تخطيط وضبط وضمان الجودة وتحسين الجودة ضمن نظام الجودة.
والمصادقة العامة  والاتفاقنية أو وثيقة متوفرة لدى العامة ةتم إعدادها بالتعاون عبارة عن تق":وتعرف أةضا على أنها -

، وتركز على النتائج المترمية للعلم والتكنولوجيا والتوجه إلى تحقيق المصلحة العامة للمجتمع، الاهتماملجميع الأطراف ذات 
  4. لوطني أو الإقليمي أو الدولتوى اوةتم المصادقة على هذه المواصفة من طرف هيئة مؤهلة على المس

عن نظام متكامل ةتكون من  هي عبارة (ISO 9000)فإن سلسلة المواصفات العالمية  (ISO 8402)حسب المواصفة  -
 5.(ISO)مجموعة من المعاةير المتعلقة بنشاطات المؤسسة والتي تم وضعها من قبل المنظمة الدولية للتقييس 

الشروط على مجموعة من  تشمل ISO 9000من التعارةف السابقة نستنتج بأن سلسلة المواصفات القياسية 
تهدف إلى تقديم المنتجات والخدمات التي تطابق  ب توافرها في المنتجات والخدمات،الفنية والإرشادةة التي يج والخصائص

المتطلبات والمواصفات الخاصة، وتعتبر كذلك على أنها نظام لرقابة الجودة من خلال المعاةير المحددة للجودة في كل 

                                                                 

 .121 .، صسبق ذكرهعواطف إبراهيم الحداد، مرجع  1 
 .101 .، ص2005دار أسامة للنشر والتوزةع، الأردن: ، ضبط الجودة وحماية المستهلكفؤاد زكريا،  2 
 .19 .سبق ذكره، ص العزاوي، مرجعمحمد عبد الوهاب  3 

4 Anne Gratacap, Pierre Medan, Management de production : concepts, méthodes, cas, édition Dunod, paris, 2001, p. 407. 
5 Jean Michel Monin, La certification qualité dans les services, Outil de performances et d’orientation client, AFNOR, France, 

2001, p. 32. 
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، إلى جانب التحكم في الطرق والأساليب المستخدمة، من أجل المنظمةالأنشطة والعمليات والمراحل الإنتاج داخل 
 وصول إلى المستوى المرغوب من الجودة.  ال

 :ISO 9000تطبيق نظام إدارة الجودة ضمن مواصفات  فوائد-ثالثا
فوائد عدةدة، وذلك من خلال توفير آلية لتحسين المستمر تقوي بها  ISO 9000 من خلال تطبيق  لمنظمةتحقق ا

المركزها التنافسي، فضلا عن ذلك اثبات قدرتها على الإةفاء بالمعاةير المتفق عليها دوليا، مما ةؤدي إلى إقبال الزبائن على 
  1 ل ما ةلي:، وذلك من خلاISO 9000المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمات التي تطبق مواصفات 

 ؛الزبائنكسب رضاء   -
 ؛في التعامل مع المنظمة الزبائناستمرار  -
 ؛تقديم سلع ذات جودة عالية -
 ؛زيادة المبيعات من السلع أو الخدمات -
 ؛زيادة أرباح المنظمة -
 ؛في بيئة الأعمال المنظمةتكوةن صورة طيبة عن  -
 ؛للمنظمةالمساهمة في تدعيم القدرة التنافسية  -
 ؛في زيادة نصيبها من السوق المنظمةتساعد  -
 ؛التطوةر والتحسين المستمر لجودة السلع والخدمات التي تنتجها المنظمة -
 ؛رفع الروح المعنوةة للعاملين بالمنظمة -
 ؛تشجيع التعاون والتنسيق بين إدارات المنظمة -
 ؛تقليل نسبة التالف والمعيب في السلع والخدمات-
 جات السوق المحلي والأجنت.مقابلة احتيا -

 :ISO 9000الحصول على شهادة  إجراءات-رابعا

يمكنها من الحصول على العدةد من المزايا، فإن مواصفات  ISO 9000المؤسسات على مواصفات  اعتمادإن  
ISO 9000  على هذه  المنظمة، ولكي تتحصل المنظماتيتعتبر وسيلة تساهم بشكل كبير في تسهيل التعليم التنظيمي أو

 2الشهادة هنا ثلاث مراحل أساسية بها تتمثل فيماةلي:
وهي المرحلة التي ةتم فيها التحضير والتجهيز والإستعداد لتطابق الأنظمة والإجراءات  المرحلة التحضيرية للتسجيل: -1

 الخطوات التالية:، وتشمل هذه المرحلة على ISO 9000والأساليب مع متطلبات المواصفات القياسية الدولية للجودة 
                                                                 

 .100-99 .ص .، ص2008دار الفجر للنشر والتوزةع، القاهرة: ، أساسيات إدارة الجودة الشاملةمدحت أبو النصر،  1 
 .317-315 .ص .ص ،مرجع سبق ذكرهمحفوظ أحمد جودة،  2 
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على الإدارة العليا للشركة أن تقوم بتبليغ اقتناعها بإنشاء نظام للجودة إلى مييع المستويات الإدارةة وكل العاملين  -
 1والموظفين وةتم ذلك عن طرةق برامج توعية )دورات تدرةبية أو ندوات متخصصة بأهمية الجودة وتحسين الجودة(.

 2؛عن كل الأنشطة المتعلقة بالجودة تعيين مدةر للجودة مسؤولا -
  ؛تشكيل فرةق عمل مهمته الإشراف والتنسيق والإعداد -
 ؛به البدء بوضع خطة عمل وجدول زمني للتنفيذ على أساس أن ةتم التقيد -
 ؛المنظمةصياغة سياسة الجودة وأهدافها في  -
 ؛والوقائيةتعليمات والإجراءات التصحيحية الو  المنظمةكتابة وتوثيق إجراءات -
 إعداد دليل الجودة والذي ةعتبر مرجعيا رئيسيا. -
 3:تشمل هذه المرحلة على ما ةلي مرحلة الحصول على الشهادة: -2
 ؛المنظمةالمرخص لها إعطاء الشهادة( بدراسة ومراجعة المستندات التي تقدمها  المنظمةالتعاقد مع المسجل ) -
 ؛التعدةلات التي ةطلبهاالتعاون مع المسجل وإجراء كافة  -
 ؛قيام المسجل بتحليل الثغرات، أي بإجراء تقييم تجرةت لنظام إدارة الجودة وهذه الخطوة إختيارةة -
أةة مخالفات  اكتشافقيام فرةق التدقيق التابع للمسجل بإجراء التقييم الرسمي لنظام إدارة الجودة، والذي ةتم فيه  -

لمتطلبات نظام إدارة الجودة، وتقسم المخالفات إلى ثلاثة أنواع وهي مخالفة جوهرةة، مخالفة صغيرة وةؤجل منح الشهادة إذا  
 ؛كان هناك مخالفات جوهرةة

 منح الشهادة بناء على توصيات الفرةق التابع للمسجل الذي قام بإجراء التقييم الرسمي. -
على الشهادة المطابقة، فإن عليها الحفاظ على نفس المستوى الذي  المنظمةصول حبعد  دة:مرحلة ما بعد الشها -3

، ومن أجل ذلك المسجل )الهيئة الشاملة تجاه إدارة الجودةاحققته، بل تعمل جاهدة من أجل التحسين المستمر لأدائها 
المانحة( بفحص نظام إدارة الجودة من خلال نوعين من الزيارات، الأولى دورةة مجدولة التي تتم عادة كل ستة أشهر، أما 

، وذلك للتحقق من أن نظام المنظمةشكاوي عن أن هناك عيوب في منتجات  استلامالثانية تكون مفاجئة عادة عند 
     4 ةفي بمتطلبات ومعاةير نظام إدارة الجودة المطلوب وفق المواصفات. ةلمنظمالجودة لدى ا

 
 
 
 

                                                                 

 .203 .، ص2011دار الكتاب الحدةث، القاهرة: ، الإيزوتطوير إدارة الشركات لتحقيق إدارة الجودة الشاملة وشهادة صلاح الدةن حسن السبسي،  1 
 .315 .ص، محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره 2 
 المرجع نفسه. 3 
 .315 ص.، ذكرهمحفوظ أحمد جودة، مرجع سبق  4
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 ISO 9000.سلسلة المواصفات القياسية هيكل  :الفرع الثاني

 هما: ISO 9000خلال هذه المرحلة ظهر إصدارةن من مواصفات الأولى:  المرحلة-أولا

جاء هذا الإصدار نتيجة لتوحيد الجهود الدولية المتعلقة بإنشاء مواصفات عالمية لإدارة الجودة : 1987صدار الأول الإ -1
التي تعمل على توحيد كل ما ةتعلق بنظم الجودة، بحيث ةكون هناك منظمات دولية  ISO 9000مواصفات  اسمتحت 

ومنح الشهادة المطلوبة، بعد التأكد من مطابقة هذه النظم مع متطلبات مواصفات  لمنظماتتقوم بمراجعة نظم الجودة في ا
المنظمة الدولية للتقييس، وقد ركز هذا الإصدار على ضبط الجودة والذي ةعني تطبيق الأنشطة والأساليب المتعلقة بضمان 

  1لدرجة الأولى.الأخطاء وتصحيحها با اكتشاف، والتركيز على الزبونمتابعة متطلبات  استمرارةة
والذي كان في عام  ISO 9000كان هذا الإصدار هو المراجعة الأولى لسلسلة مواصفات  :1994الإصدار الثاني  -2

، الهدف من وراء التعدةل هو تطوةر نصوص هذه المواصفات من خلال تصحيح الأخطاء المكتشفة أثناء تطبيق 1994
، من الزبون، وركز هذا التعدةل على تأكيد الجودة وتوفير الثقة بأن المنتج ةلت متطلبات 1987سنة ISO 9000 مواصفة 

أي الوقاةة قبل حدوث الأخطاء وليس مثل الإصدار الأول تصحيح الأخطاء  ،هنا كان التركيز على عدم وقوع الأخطاء
 3مجموعة من المواصفات أهمها:  1994وتضمن الإصدار الثاني لسنة  2بعد ترك المجال لحدوثها،

 .ISO9004,ISO9003,ISO9002,ISO9001إرشادات متعلقة بتطبيق المواصفات:  :ISO 9000المواصفة  -

تتعلق بنظام الجودة في المؤسسات الإنتاجية والخدمية التي ةقتصر نشاطها على القيام بالتصميم  :ISO 9001المواصفة  -
 والإنتاج وخدمات ما بعد البيع.

تختلف عن سابقاتها في كونها تهتم بالمؤسسات التي تعمل في مجال الإنتاج والتركيب دون القيام  :ISO 9002المواصفة  -
 بالتصميم وخدمات ما بعد البيع.

 وهي خاصة بنظام الجودة في مجال الفحص النهائي للسلع واختبار جودتها. :ISO 9003المواصفة  -
 عليمات الإرشادةة التي يجب إتباعها للحصول على إحدى المواصفات السابقة.خاصة بالت :ISO 9004المواصفة  -

، وسيتم استعراضهما فيما 2008، وإصدار 2000تميزت هذه المرحلة بإصدار الجيل الثالث سنة المرحلة الثانية:  –ثانيا 
 سيأتي:

المراجعة الثانية للمواصفات وأصدرت في أواخر التسعينات من القرن العشرةن، تم إجراء : 2000الإصدار الثالث  -1
والإبقاء على  ISO 9003 والمواصفة ISO 9002 حيث تم إلغاء المواصفة، 2000 بذلك الطبعة الثالثة المعدلة خلال سنة

                                                                 

 .307 ص.، ذكرهمحفوظ أحمد جودة، مرجع سبق  1 
 .207 .، صالمرجع نفسه 2 

، 2000إصدار  ISO9000دليل تأهيل المنظمات العربية لتطبيق نظام إدارة الجودة: المواصفة العالمية  3
ublic/docments/arado/unpan009592.pdfhttp://unpanl.un.org/intrdoc/groups/p  5/08/2016تارةخ زيارة الموقع  

http://unpanl.un.org/intrdoc/groups/public/docments/arado/unpan009592.pdf%20%20تاريخ%20زيارة%20الموقع5/08/2016
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وفي ما  سات وفقا لهذه الشهادة المواصفة،كمواصفة وحيدة لمتطلبات نظم إدارة الجودة وتمنح المؤس ISO 9001 المواصفات
 1(:ISO 9000 2000 :) ةلي السلسلة المعدلة لنظام الجودة

- ISO 9000:  هو المعيار الذي ةوضح وةقدم الأسس والمبادئ التي ترتبط بنظام إدارة الجودة، وكذا المصطلحات
 المستعملة به.

-ISO 9001:  التي تثبت قدرة المؤسسة على وهو المعيار الذي يحدد متطلبات نظام إدارة الجودة، والحصول على الشهادة
تقديم منتجات مطابقة لمتطلبات الزبون أو المستهلك وتشبع حاجاته، حيث ةشمل كل المراحل والعمليات التي ترتبط 

 بجودة المنتوج وكيفية التحكم فيه، مع العلم أن هذا المعيار ةقيم من خلال المراجعة الخارجية.
- ISO 9004: وهو عبارة عن دليل ةقدم الخطوط الموجهة )المرشدة( لجمع "الأداء وةطلق عليه "إرشادات تحسين ،

عمليات المؤسسة من أجل تحسين أدائها، الذي ةهدف إلى تحقيق الإشباع للزبائن والمستهلكين، ولجميع الأطراف المهمة، 
 يح لما جاء في معيارةعتبر كتوض ISO 9004 إذ ةشكل معه ثنائي، معيار، ISO 9001 معيار مكمل لمعيار وهو عبارة عن

ISO 9001 ،.ومع العلم أن هذا المعيار يخضع للمراجعة الداخلية والتقييم الذاتي 
- ISO 10011: .ةتضمن إرشادات حول تدقيق أنظمة الجودة ومعاةير تأهيل الجودة 
تتكون من مييع المواصفات التي تم نشرها بعد  (ISO 9000: 2008)إن عائلة الموصفات العالمية الإصدار الرابع:  -2

 2وهي كالتاا: 2008التعدةل الأخير خلال سنة 
، حيث تم 2008تعتبر هذه السلسة المحدثة والمعتمدة حاليا، أصدرت سنة : ISO 9000 : 2008سلسلة مواصفات  -

 ISOو ISO 9001ج معاةير ( من خلال دمISO 9000 : 2000على سلسلة المواصفات ) الاعتمادفي هذه السلسلة 

 الاختيارعند  المنظمات، من أجل التغلب على المعوقات والمشاكل التي تصيب ISO 9001في معيار واحد وهو  9003
وةقدم الخطوط المرشدة للمراجعة  2002، ظهر سنة ISO 10011مكمل للمعيار  ISO 19011بين هذه المعاةير، معيار

 ISOالداخلية والخارجية لنظام إدارة الجودة ولنظام الإدارة البيئية، ومن المواصفات التي يمكن إضافتها إلى القائمة ماةلي: 

وةنقسم إلى جزئين: الجزء الأول يخص نظام جودة القياس البعدي لأجهزة القياس، والجزء الثاني لتأكيد الجودة،  10012
ISO 10013 ،يمثل إرشادات لتحضير وإعداد دليل الجودةISO 10014  إدارة الجودة،  لاقتصادياتوهي إرشاداتISO 

 إرشادات لوثائق الجودة. ISO 10016و  المستمرةنإرشادات للتعليم والتدرةب   10015

 ISO 9000 2015: ة:الدولي المواصفة الفرع الثالث:

 تسهيل بهدف ISO 9000 2015: الدولية للمواصفة الجدةد الإصدار في والتحدةثات التغييرات بعض إجراء تم
 تحقيق والسلامة البيئة الجودة، لنظم المطبقة المؤسسات على الأسهل من وسيكون المختلفة، الإدارة نظم بين التكامل

                                                                 

 .353 .رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، مرجع سبق ذكره، ص 1 
   .32 .، ص2005مطبوعات جامعة الزقازةق، القاهرة:  ،9000إدارة الجودة الشاملة والإيزو أحمد سيد مصطفى،  2 



 الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة                                                                الثاني:  ل الفص
 

168 
 

 العالمي السوق على طرأت التي العالمية المتغيرات مع التوافق أجل من وكذلك، التغييرات هذه ظل في وأفضل أكبر تكامل
 .المتغيرات من ذلك وغير المخاطر وإدارة الإمداد سلاسل وإدارة والتنافسية المعلومات وإدارة الحدةثة التكنولوجيا مثل

 1:قد تم عمل تقسيم جدةد موحد لجميع مواصفات نظم الإدارة كالآتي
 ؛هيكلة موحدة للبنود -
 المستعملة.توحيد التعرةفات  -

 كما ةلي: ISO 9000 2015: قد تم تقسيم بنود المواصفة الجدةدةكما 
 ؛التطبيق مجال : 1 البند
 ؛المرجعية : 2 البند
 ؛التعرةفات : 3 البند
 ؛المؤسسة عمل سياق : 4 البند
 ؛القيادة : 5 البند
 ؛التخطيط : 6 البند
 ؛الدعم : 7 البند
 ؛العمليات : 8 البند
 ؛الأداء تقييم : 9 البند
 .التطوةر : 10 البند

 :يجب :المؤسسة عمل سياق :4 البند ففي
 ؛فهم المؤسسة وسياق العمل 4.1  -
 ؛فهم متطلبات الجهات ذات العلاقة 4.2 –
 ؛تحدةد مجال تطبيق نظام إدارة الجودة 4.3 –
 .وجود نظام إدارة الجودة 4.4 –

 ةتم تحدةد: :القيادة :5 البند في
 ؛والالتزامالقيادة   5.1 – 
 ؛سياسة الجودة 5.2 –
 .الأدوار والمسؤوليات والصلاحيات 5.3 –

                                                                 
، طولع ةوم /2015-9001-أةزو-الدولية-/المواصفةtec.com-http://www.iso، الرابط 2015: 9001ربيع زواوي، المواصفة الدولية إةزو  1

14/12/2016. 

http://www.iso-tec.com/المواصفة-الدولية-أيزو-9001-2015/
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 ةتم تحدةد: ط:التخطي :6 البند في
 ؛الإجراءات اللازمة للتعامل مع الأخطار المحتملة 6.1 – 
 ؛أهداف الجودة وخطط التحقق 6.2 –
 .التخطيط لمواكبة التغييرات6.3 –

 :ةتم ضبط وتحدةد :الدعم :7 البند في
 ؛)الموارد )البنية التحتية، بيئة العمل، الوعي وضبط أجهزة الفحص والقياس 7.1 –
 ؛الكفاءات 7.2 – 
 ؛التدرةب 7.3 –
 ؛الاتصال والتواصل 7.4 –
 .الوثائق والتوثيق 7.5 –

 يجب: :العمليات :8 البند في
 ؛التخطيط وضبط العمليات 8.1 – 
 ؛الزبائندراسة احتياجات السوق والتواصل مع  8.2 –
 ؛عملية التخطيط للعمليات 8.3 –
 ؛ضبط تورةد الخدمات واللوازم 8.4 –
 ؛تطوةر المنتجات والخدمات 8.5 –
 ؛تحقيق المنتج والخدمة 8.6 –
 ؛إطلاق المنتج والخدمة 8.7 –
 .المنتج أو الخدمة غير المطابقة 8.8 –

 ةتم: :الأداء قياس :9 البند في
 ؛التحليل والتقييمالمتابعة، القياس،  9.1 – 
 ؛التدقيق الداخلي 9.2 –
 .المراجعة الإدارةة 9.3 –

 ةتم تحدةد: :التطوير :10 البند في
 ؛حالات عدم المطابقة والإجراءات التصحيحية 10.1 –
 .التحسين المستمر 10.2 –
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ما حصل من تغيير إنما هو أمر  وأن ISO 9000 2015: لم يحدث تغييرا كبيرا في المواصفة مما سبق يمكن القول بأنه
بنود، وأن ما حصل هو بروز عدة مصطلحات جدةدة والتركيز عليها،  10بنود إلى  8شكلي تم فيه تغيير البنود من 

 .ISO 9000:2008واختفاء بعض المصطلحات والمفاهيم من الإصدار القديم 

 التالية: والمفاهيم المصطلحات ISO 9000 2015:  الجدةد الإصدار في ظهر فما
 ؛والسجلات الوثائق بدةلا عن موثقة معلومات مصطلح -
 ؛Supplier مورّد بدلا من Provider External خارجي مزود مصطلح -
 ؛Exclusion الاستثناء بدلا من Applicability التطبيق قابلية مصطلح -

 مثل: ISO 9000 2015:  الجدةدة المواصفة من المصطلحات بعض اختفت كما
 ؛الجودة دليل -
 ؛الإدارة ممثل -

توجد في الجزائر مواصفات وطنية وعلى طرةقة المواصفات العالمية نشرت من طرف المعهد الجزائري للتقييس 
(IANOR)،  الذي هو عضو ممثل للجزائر في المنظمة الدولية للتقييس(ISO) والذي سيتم التطرق له بالتفصيل في ،

 المبحث الأول ضمن الفصل الثالث.  ضمنالمطلب الثالث 

تهدف إلى تحقيق الجودة الشاملة بالمنظمة،  ISO 9000من خلال ما سبق يمكن أن نستنج بأن سلسلة مواصفات 
لتلبية حاجات ومتطلبات المتعاملين الداخلين والخارجين والمجتمع ككل، حيث أن هذه السلسلة تختلف في محتواها 
والجوانب التي تشملها، فمنها ما ةوضح المبادئ، ومنها ما ةوضح الأسس والمتطلبات، ومنها ما ةوضح أساليب المراجعة 

 . ISO 9000دارة الجودة لنظام إ
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 .ISO 9000هيكل مواصفات  (:29)الشكل 

 
 معجم لمصطلحات الجودة                              

 
 عناصر إدارة ونظام الجودة                              

 
 إرشادات الإختيار بين المواصفات التي تتناسب مع طبيعة نشاط المؤسسة                              

 
 
 

 نموذج لعمليات                   مواصفات الخدمات   نموذج لعمليات        نموذج للعمليات
 الإنتاج والتركيب             الفحص النهائي     التصميم، التطوةر، الإنتاج

 والاختبارالتركيب، خدمة العميل                                           

 .32 .، صمرجع سبق ذكرهأحمد سيد مصطفى،  المصدر:

  وإدارة الجودة الشاملة: 9000العلاقة بين الإيزو  :الفرع الرابع

الموارد من خلال مجموعة من الأنشطة المتكاملة،  لاستغلالإن إدارة الجودة الشاملة تعتبر بمثابة مدخل أو أسلوب 
فهي بمثابة  ISO 9000والأطراف ذات المصلحة، أما مواصفات  الزبونلإنتاج سلع وخدمات تحقق احتياجات وتطلعات 

لإجراءات الإدارةة والفنية، والمواصفات الموثقة التي تساهم في ضبط متطلبات إجرائية أساسية، ممثلة في إتباع مجموعة من ا
ويمكن  1،المنظمةتعتبر دليل قد يأخذ شكل إرشادي أو إلزامي في  المواصفاتجودة أداء الأنشطة المختلفة، ومنه فإن هذه 

 2ةلي:  بين إدارة الجودة الشاملة والإةزو بما الاختلافتلخيص أهم أوجه 
التي حازت على شهادة الإةزو إلى التعامل غير المباشر مع المستهلك، وذلك من خلال تطبيق المعاةير  المنظماتتهدف  -

الدولية للجودة في سلعها أو خدماتها، في حين أن المؤسسات التي تطبق إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى التعامل المباشر 
 الزبونأي أن الإةزو لا تركز كثيرا على  غباتهم للعمل على توفيرها لهم،ور من خلال دراسة ميدانية لحاجاتهم  الزبائنمع 

 ؛والذي يأتي في مقدمة اهتمامات إدارة الجودة الشاملة
يمكن اعتبار نظام الإةزو مرحلة أولية للوصول إلى تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة مستقبلا، لأنها الأشمل والأعم من  -

 ؛الإةزو

                                                                 

 .120 .، ص2009الدار الجامعية،  الإسكندرةة: ،مدخل متكامل إدارة الجودة من المنظورالإداري:محمد إبراهيم محمد،  1 
 .66 .أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص 2 

ISO 8402 

ISO 9004 

ISO 9000 

ISO  

9001 
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9002 
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9004 
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9002 
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وعلى مييع الجوانب الفنية والإدارةة، بينما  المنظمةتركز إدارة الجودة الشاملة على مييع العمليات والأنشطة داخل  -
 ؛ةنصب تركيز الإةزو على الأمور الفنية والإجرائية في العمل فقط

شهادة الإةزو، لذلك الحائزة على شهادة الإةزو تطبق بعملها نفس القواعد التي على أساسها حصلت على  المنظمات -
، على عكس إدارة الجودة الشاملة فمدى التطبيق لأي بعد من منظمةفهذه القواعد متماثلة وليس هناك خصوصية لأي 

 ؛لأخرى منظمةأبعاد ها يختلف من 
الدولية  المنظمةالتي حازت على شهادة الإةزو خاضعة إلى المراجعة والتفتيش الدوري من قبل  المنظماتمييع  -

أنها ملزمة  اواصفات والمقاةيس، للتأكد من استمرارةة تطبيق معاةير الجودة التي على أساسها منحتها الشهادة، كمللم
التي تطبق إدارة الجودة الشاملة فلا توجد  المنظماتالدولية بتغيير معاةيرها، أما  المنظمةبإجراء التعدةلات كلما قامت 

 ؛بها ولها حرةة التصرف مراجعة وتفتيش دوري عليها، ونموذجها خاص
الصغيرة للحصول على شهادة الإةزو لغرض فتح أسواق جدةدة لها سواء كانت إقليمية أو عالمية، أما  المنظماتتسعى  -

المؤسسات الكبيرة والدولية فهي تعمل على تطبيق إدارة الجودة الشاملة لغرض تعزةز قدراتها التنافسية وذلك بالتعامل 
 ع الزبائن. المباشر والمستمر م

من خلال العناصر المختلفة التي تشكل  ISO 9000ويحدد العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة  (13)رقم الجدول 
 مدخل لإدارة الجودة الشاملة. 
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 2008و 2000للإصدار  ISO 9000: يبين التقارب بين إدارة الجودة الشاملة ومواصفات (13)الجدول رقم 

 2008أو  2000إصدار : ISO 9000 الجودة الشاملةإدارة 
 ةبدأ نموذج إدارة الجودة بمتطلبات الزبائن وةنتهي بتحقيق الرضا لهم. .تهتم وتركز على الزبون بشكل كبير

من خلال  باستمرارتؤكد على تحسين فاعلية نظام إدارة الجودة  تركز على التحسين المستمر وتعده أساسي من مبادئها.
سياسة الجودة وأهدافها ونتائج التدقيق وتحليل المعطيات  استخدام

 والأعمال التصميمية والوقائية ومراجعة الإدارة.
الأساليب الإحصائية والعلمية في إدارة وتحسين  استخدام
 الجودة.

التأكد من تحدةد إجراءات المراقبة والقياس التي سيتم تنفيذها وتحدةد 
 الأجهزة اللازمة لذلك.

 حددت متطلبات التوثيق وأعدت دليل خاص بالجودة. ةتطلب تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة وضع دليل للجودة.
ةقومون بأعمال تؤثر على جودة المنتج من ذوي الذةن تحدةد الأفراد  تسعى إلى مشاركة العاملين بشكل واسع وكبير.

في إنجاز أهداف الكفاءات والخبرة والمهارة، مدركين أهمية نشاطاتهم 
 الجودة.

بالتصميم الفعال للسلع والخدمات لتحقيق رضا  الاهتمام
 الزبون.

التأكد من مراقبة وقياس خصائص المنتج، لتثبيت ممن أنه قد تمت 
 تلبية متطلبات المنتج والمحافظة على المطابقة لمعاةير القبول.

بها من قبل الإدارة  والالتزامةتطلب تحسين سياسة الجودة 
 .المنظمةوالعاملين في 

تحدةد مسؤولية الإدارة من خلال تحدةد السياسة الخاصة بالجودة 
 بها، ووضع إطار لمراجعتها، والتأكد من تنفيذها. والالتزام

 .81-80 . ص.، صمرجع سبق ذكره: محمد عبد الوهاب العزاوي، المصدر

متكاملتان وليستا بدةلتان أو متعرضتان، فيمكن الحصول على الإةزو بدون من خلال ماسبق نخلص إلى أنهما 
الحصول على الجودة الشاملة، ويمكن تبني الجودة الشاملة دون الحصول على الإةزو، أو يمكن تبني الجودة الشاملة كمدخل 

بإمكانها تسجيله للحصول  التي تمتلك برنامج إدارة الجودة الشاملة أصبح لمنظماتن اأحيث  1للحصول على الإةزو،
وإضفاء المنظمات ، لأن تطبيق هذه المواصفات ةساعد على تقييس أنظمة الجودة في تلك 9000على شهادة الإةزو 

الصفة الرسمية على أنظمة جودتها إذ أن التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة ةتطلب بناء نظام جودة قائم على 
فإن أنظمة الجودة لدةها تمثل قاعدة  9000الحاصلة على الشهادة الإةزو  للمنظمات، أما بالنسبة 9000مواصفات الإةزو 

تستطيع من خلالها تبني مدخل الجودة الشاملة بالتركيز على مشاركة العاملين والتحسين المستمر والتركيز على الزبون وهذا  
ويمكن توضيح ذلك من  2ان ولا ةوجد أي تعارض بينهما،ة الإةزو متوافقمنظأكذلك ةثبت أن إدارة الجودة الشاملة و 

 :(30)رقم  خلال الشكل

 

                                                                 

 .66 .أحمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص 1 
 .461 .، ص2004 ،دار وائل للطباعة والنشرالأردن: ، إدارة الإنتاج والعملياتعبد الكريم محسن، صباح مجيد النجار،  2 
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 .وإدارة الجودة الشاملة 9000علاقة التكامل بين نظام الإيزو  (:30)الشكل رقم 
 
 
 

 نظام جودة أفضل
                      ISO                           

 
 التدريب والإنضباط      التقييس       التنظيف   الترتيب     التصفية 

 
          نشاطات التحسين المستمر                                         

 
 .143 .، ص2005الوارق للنشر والتوزةع، الأردن: ، إدارة الجودة الشاملة والإيزو، وآخرون: حميد عبد النت الطائي، المصدر

ليس  9000عليه كانت النتيجة التي توصل لها مييع الباحثين، بأن الحصول على شهادة المطابقة لمواصفات الإةزو 
والتطوةر الشامل  الزبائنبالمستوى العام لأدائها وتحقيق رضا  للارتقاء لمنظمةهدفا في حد ذاته، وإنما وسيلة تلجأ لها ا

لتنظيمها، تأكيدا لمفهوم ومبادئ إدارة الجودة الشاملة، مما ةبين أن طبيعة العلاقة بين الجانبين تتصف بالتكامل 
والإنسجام، على إعتبار أن إدارة الجودة الشاملة هي إدارة للجودة من منظور شامل ةغطي وةهتم بتحقيق الجودة في مييع 

، في حين هذه الأخيرة تمثل منبعا وإحدى متطلبات نظام إدارة 9000 طياته مواصفات الإةزو ، ويحمل فيالمنظمةمجاالات 
الجودة ةقوم على مواصفات موثقة وةرتكز على أساس مطابقة هذه المواصفات، لذا فهي مرحلة أولية يمكن من خلالها 

وليس بدةلين بل متكاملين ومن نسيج الإنطلاق وبناء مرتكزات إدارة الجودة الشاملة، وبذلك فهما غير متعارضين 
    1واحد.

 .كأحد عناصر إدارة الجودة الشاملة  الاجتماعيةالمسؤولية  الفرع الخامس:

أولوةقة لا خيقارا،  تصقبحأ القتي دة المنتجاتجو  راعاةبمالاقتصادةة مطالبة  المنظماتأصبحت  المعرفيفي ظل اقتصاد 
ذلقققك لأن جقققودة ، التطقققوةرو  ثقققورة حقيقيقققة في التصقققميم والانتقققاج واسقققتعمال التكنولوجيقققات الحدةثقققة المنظمقققاتشقققهد حيقققث ت

لققذلك ، المنظمققاتهققو السققبيل الوحيققد لاسققتمرار هققذه  الققزبائن، ذلققك أن رضققا الققزبائنسققبيل الظفققر بإرضققاء المنتجققات هققي 
سقققائل مختلفقققة، منهقققا: اتبقققاع إدارة و ذلقققك ب صقققبحت مطالبقققة بتبقققني التوجهقققات السقققليمة في سقققبيل تحقيقققق هقققذه الجقققودة، و ةقققتمأ

                                                                 

 .354 .، مرجع سبق ذكره، صوآخرونةوسف حجيم الطائي  1 

TQM 
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والخاص بالمسقؤولية الاجتماعيقة والقتي تعتقبر أحقد  26000الجودة الشاملة، أو مواصفات الجودة الدولية مثل مواصفات الاةزو
 .    الاقتصادةة على سمعة طيبة محليا ودوليا المنظمةلكي تحصل  أهم العناصر لإدارة الجودة الشاملة

   :لية الاجتماعيةؤو المس مفهوم-أولا

 اسققققققققققققققققققققققتخدمت مصققققققققققققققققققققققطلحات مختلفققققققققققققققققققققققة لوصققققققققققققققققققققققف الظققققققققققققققققققققققواهر ذات الصققققققققققققققققققققققلة بمسققققققققققققققققققققققؤولية الشققققققققققققققققققققققركات 
، العلاققات المجتمعيقة، للمنظمقات، والمشقاركة المجتمعيقة المنظمقات، وعطاءات المنظماتفي المجتمع كمواطنة الشركات، خيرةة 

، المجتمقققققع والأعمقققققال، إدارة القضقققققايا للمنظمقققققاتشقققققؤون المجتمقققققع، التنميقققققة المجتمعيقققققة، المواطنقققققة العالميقققققة، التسقققققوةق المجتمعقققققي 
وتعقرف  1 ،، واسقتدامة الشقركاتالمنظمقاتإدارة أصقحاب المصقلحة، مسقاءلة  السياسة وإدارة الأعمقال،و الاجتماعية والعامة 

ممارسققات تقققوم بهققا المنظمققة لتحمققل المسققؤولية الناميققة عققن أثققر ":المسققؤولية الاجتماعيققة بأنهاةققزو(، إة للمعققاةرة )المنظمققة العالميقق
النشقققاطات القققتي تققققوم بهقققا علقققى المجتمقققع والمحقققيط لتصقققبح نشقققاطاتها منسقققجمة مقققع منقققافع المجتمقققع والتنميقققة المسقققتدامة، ترتكقققز 

دوات الحكوميقققققة وتقققققدمج مقققققع النشقققققاطات اليوميقققققة احقققققترام الققققققوانين والأالمسقققققؤولية الاجتماعيقققققة علقققققى السقققققلوك الاخلاققققققي، 
 2."للمنظمة

التققزام أصققحاب النشققاطات التجارةققة بالمسققاهمة في التنميققة المسققتدامة مققن خققلال ": قققد عرفهققا البنققك الققدوا علققى أنهققا
التجقارة والتنميقة  سقلوب يخقدمالعمل مع موظفيهم وعائلاتهم والمجتمع المدني والمجتمع ككل لتحسين مستوى معيشقة النقاس بأ

 3."في آن واحد

 .للمنظمات الاجتماعيوالأداء  26000ISO الدولية  المواصفة-ثانيا

 : ISO26000تعريف  -1

 المزمع ومن الاجتماعية المسؤولية حول إرشادات تعطي دولية مواصفة":بأنهاISO26000 مواصفة  تعرف
 والنامية المتقدمة الدول من كل  في والخاص، العام القطاعين كلا في أنواعها بشتى المنظمات مييع قبل من استخدامها

 ةتطلبه والذي اجتماعيا لؤ مس بأسلوب للتعاون الرامية جهودهم في تساعدهم وسوف انتقالية بمرحلة تمر التي وتلك
متساوةة في الاستخدام، فإن المسؤولية تقع على  وبما أن هذه المبادئ والتوجيهات لن تكون 4،"ةمتزاةد بطرةقة المجتمع

الحكومية في  المنظماتوقد ترغب بعض  ،وتنفيذها بالتساوي والتعاون مع شركائها ،في تحدةد ما ةهمها منها المنظمات

                                                                 

، https://mpra.ub.uni.متاح على 5 .ص ،المسئولية الاجتماعية للشركات: التحديات والآفاق من أجل التنمية في الدول العربيةحسين عبد المطلب الأسرج،  1 
 . 05/12/2015طولع ةوم 

2 Percy Marquina, measuring the impact of corporate social responsibility on consumer behavior (the case of Peruvian 

consumers), school of management, Peru, October 28-9-2007,p. 5. 
3Michel Capron et Françoise Quairel-Lanoizelée,  la responsabilité  d'entreprise; éditions la découverte; Paris, 2007, p, 23 

 .، نشرة تعرةفية26000و الاجتماعية: ايز المسؤولية شركة تنمية المعرفة،  4 

https://mpra.ub.uni/
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وهي مواصفة اختيارةة ولا ةعمل بها  ،المواصفة إلا أنها لا تستهدف أو تغير من واجبات الحكومات استخدام هذه
من العوائق غير  الترخيص والمطابقة أو التشرةع أو لإبرام أي عقود لأي صفقات كما أنها لا تقصد أن تكون لأغراض

فإنها لا تكون مستندا قانونيا لأي إجراءات قضائية  ، ولذلكللمنظماتالجمركية للتجارة أو أن تغير من الوضع القانوني 
  1.أو عالمي أو غيرها يمحل اتهاما على أي مستوى دفاعا أو

 2:تتضمن المواصفة العناصر الآتية  
 لإعدادها؛ تدعو والأسباب التي الإرشادةة القياسية محتوى المواصفة عن معلومات تعرض :المقدمة -
 قابليتها وحدود تغطيتهاومدى  الإرشادةة القياسية موضوع المواصفة بتعرةف الجزء هذا ةقوم: المجال :البند الأول -

 للتطبيق؛
 ةرتبط بالمواصفة بما قراءتها يجب التي- وجدت إن-بالوثائق قائمة على الجزء هذا يحتوي :القياسية المراجع :البند الثاني -

 الإرشادةة؛ القياسية
 والتي القياسية الارشادةة المواصفة في المصطلحات المستخدمة الجزء هذا يحدد :والتعارةف المصطلحات :البند الثالث -

 الجزء؛ هذا في التعارةف هذه ةتم تقديم وسوف تعرةفا، تتطلب
التاريخي والمعاصر  السياق الجزء هذا ةناقش :لمنظماتا كل فيه الذي تعمل الاجتماعية المسئولية سياق: عبالبند الرا -

 المواضيع ةتناول كما الاجتماعية المسئولية مفهوم طبيعةخلال  من تبرز التي المواضيع أةضا وةتناول ،الاجتماعية للمسؤولية
 المعنية؛ الأطراف التي تهم الصلة ذات

 مبادئ المسئولية من مجموعة الجزء هذا يحدد: بالمنظمات ذات الصلة الاجتماعية المسئولية مبادئ :البند الخامس -
 الصلة ذات المواضيع تناول وةتم المبادئ، بهذه يختص التوجيه فيما وةقدم متنوعة، من مصادر الاجتماعية المستمدة

 الجزء؛ هذا في المعنية تهم الأطراف التي 
 التوجيه الجزء هذا ةقدم :الاجتماعية بالمسئولية المتعلقة والقضايا الجوهرةة الموضوعات بشأن التوجيه :البند السادس -

 تهم التي الصلة ذات وةتم تناول القضايا ،بالمنشآت وربطها الجوهرةة المواضيع والقضايا من مجموعة بشأن بشكل منفصل
 الجزء؛ هذا في الأطراف المعنية

 وإدماج بشأن تطبيق عمليا توجيها الجزء هذا ةقدم :الاجتماعية تطبيق المسئولية بشأن المنشآت توجيه :البند السابع -
 وتقييم وتحدةد الموضوعات والمناهج والممارسات المثال السياسات سبيل على ةشمل بما ،في المنظمة المسئولية الاجتماعية

 الجزء؛ في هذا المعنية الأطراف تهم التي الصلة الموضوعات ذات تناول وةتم التقارةر والتواصل، وإعداد الأداء
                                                                 

والمسؤولية الإجتماعية ، الملتقى الدوا حول: منظمات الأعمال في التعريف بمعايير المسئولية الاجتماعية 26000دور مواصفة الايزو ، بخوش مديحة، بحوصي مجذوب 1 
 .7-6، ص. ص. 2012فيفري  15-14ببشار، ةومي 

الرابط: على  ،9، صالاجتماعية المسئولية حول  26000المستقبلية أيزو الدولية القياسية المواصفة في المشاركةالاةزو،  2
http://www.iso.org/iso/home/standards/iso26000.htm  
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قائمة الخاص ب (A)إليها، الملحق  عند الحاجة ملاحق الإرشادةة على القياسية المواصفة تحتوي :إرشادية ملاحق -
الأساسية أو دمج   جانب واحد أو أكثر من المواضيعلمبادرات تطوعية وأدوات متعلقة بالمسؤولية الاجتماعية التي تعالج

 ؛26000ةقدم اختصارات المصطلحات المستعملة في الاةزو  (B)، والملحق منظمةالمسؤولية الاجتماعية في مييع أنحاء 
 .بالموضوع المتصلة بالمراجع بيان -

 .ISO 26000: لمحة تخطيطية عامة عن (31)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .نشرة تعرةفية ،26000و ةز إالاجتماعية: المسؤولية  :المصدر

 والتي تهدف من خلالها المواصفات التي تصدرها المنظمة الدولية للتقييس، نظرة عامة عن (31)ةوضح الشكل رقم 
 فهم العلاقة بين البنود المعتمدة للمواصفة. مساعدة المنظمات

  :مراحل إعداد المواصفة -2

ابتقداء مقن سقنة  26000ةقزو إشهدت المواصفة مرحلة اعقداد طوةلقة قبقل أن تقرى النقور، حيقث "بقدأت فكقرة مشقروع 
 المنظمقققاتمققن قبققل منظمقققات حماةققة حقققوق المسقققتهلك، حيققث كانققت هقققذه المنظمققات قلقققة حيقققال توجهققات بعققض  2001

على ظروف العمقل ومسقتوى المعيشقة، فكانقت لجنقة  المنظماتمتعددة الجنسيات ومتخوفة من امكانية تأثير نشاطات هذه 
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(COPOLCO) لة عن العلاقات مع المستهلكين تم البدء في اجراء دراسقة جقدوى لوضقع مواصقفة قياسقية للمسقؤولية ؤو المس
 1.الاجتماعية

تم البقدء في  لقذا الاجتماعيقة، ليةؤو بالمسق الخاصقة القياسقية الدوليقة المواصقفات إعقداد علقى إلى الققدرة اللجنقة خلصقت
 لتخقتص (SAG) إسقتراتيجية استشقارةة مجموعقة بتكقوةن ةقزوالا منظمقة قامقت 2003 تفعيقل هقذا المشقروع، ففقي بداةقة عقام

 للمبقادرات قيمقة أةقة ضقيفة ققد ةقزوإ مقنالمعقد كقان هقذا المشقروع  إذا مقا تقرةقر في المسقاعدة بهقدف الاجتماعيقة ليةؤو بالمسق
 2.بالفعل المتعلقة بالمسؤولية الاجتماعية والقائمة والبرامج

 عمقل مجموعقة إنشاء وتمإلى ضرورة المضي قدما نحو اعداد المواصفة،  الإستراتيجية الاستشارةة المجموعة خلصت قد
 37 صقوت 2005 ةنقاةر الاجتماعيقة، وفي ليةؤو بالمسق يخقتص فيمقا التوجيقه تققدم دوليقة قياسقية مواصقفة بإعقداد تققوم جدةدة
 3.ةالاجتماعي ليةؤو المس حول )جدةدة قياسية مواصفة لإعداد اقتراح ( وهوجدةد عمل بند اقتراح على ةزوالإ في عضوا

 4:كما ةلي 26000 ابع الزمني لاصدار مواصفة الاةزوكان التت
 ؛2006تم الانتهاء من مسودة العمل الأولى في عام  -
 ؛2008سبتمبر فيتم إعدادها  الدولية القياسية المسودة النهائية للمواصفة -
 ؛2008 دةسمبر في الدولية القياسية المواصفة إصدار -
 .2010نوفمبر  01وأخيرا تم نشر هذه المواصفة في  -

 :الاجتماعية ضمن إدارة الجودة الشاملة المسؤولية-ثالثا

 5جوانب هي:تتحد المسؤولية الاجتماعية بأربعة 
وةقصد بها منظمة الأعمال بأن تكون منتجة وأن تحقق أقصى ربحية ممكنة للمالكين وحملة المسؤولية الاقتصادية:  -1

الأسهم إضافة إلى أن تحقق موقف تنافسي قوي وأن تنجز بكفاءة عالية، ومن ناحية أخرى أن توفر فرص عمل 
 التقدم التقني وفي خلق سلع وخدمات تساهم في تطوةر المجتمع.للأفراد العاملين، وأن تساهم في  ومدخولات

هي التزام منظمة الأعمال بإنجاز المسؤوليات الإقتصادةة ضمن الأطر القانونية للدولة والقواعد المسؤولية القانونية:  -2
من العاملين والمقاةيس المتفق عليها، فهي تجسد العمليات العادلة كما هو منصوص عليها من قبل المشرعين، مثال ذلك أ

                                                                 

فيفري  15-14، الملتقى الوا حول: منظمات الأعمال والمسؤولية الإجتماعية ببشار، ةومي البيئي والاجتماعي للمؤسسات الصناعيةتحسين الأداء وهيبة مقدم،  1 
 .8-7 .ص .ص، 2012

 .8-7 .ص ص. مرجع سبق ذكره،وهيبة مقدم،  2 
 المرجع نفسه. 3 
 .8 .، صحول المسؤولية الاجتماعية 26000القياسية الدولية المستقبلية إيزو  المشاركة في المواصفةنشرةة صادرة عن المنظمة العالمية للمعاةرة،  4 

-119 .ص .، ص2011، 28العدد العراق، ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادةة، المستهلك العراقي للمسؤولية الإجتماعية للشركات إدراكعاملة محسن أحمد ناجي،  5 
 .17/12/2016، طولع ةوم http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=53398، الرابط: 120

http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=53398
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البيئية وقوانين الضرةبة وضمان تطبيقها بشكل صحيح متساوي، وأن تفي بالتزاماتها القانونية وأن تفي بما لا ةقل عن الحد 
 الأدنى من المتطلبات القانونية اللازم لمنتوجاتها.

توقعات الأخلاقية للمجتمع حتى ما لم ةتم المعاةير والقواعد وال باحتراموةقصد بها الالتزام المسؤولية الأخلاقية:  -3
فراد المجتمع والتي قد تتطور مستقبلا أتطور المفاهيم والقيم الجدةدة التي تعكس إهتمامات  احترامتدوةنه، كما ةشير إلى 

لتصبح تشرةعات وقوانين، فالمسؤولية الأخلاقية تتفاعل بشكل حيوي مع المسؤولية القانونية بهدف توسيعها لتشمل 
ستويات أعلى مما حدده القانون، إضافة إلى ذلك انتهاك المبادئ الأخلاقية وةقصد بذلك مبادئ العدالة والإنصاف م

والنزاهة وتجنب الأذى تجاه البشر والطبيعة، وتذهب المسؤولية الأخلاقية إلى أبعد مما هو قانوني وبما ةتجاوز اللوائح  
 .جتماعيالاالفرد والوقاةة من الحيف والظلم  كاحترام

هي قرار المنظمة الطوعي في المساهمة بتوفير المصادر المادةة من أجل تحقيق رخاء ورفاه المجتمع، المسؤولية الخيرية:  -4
وهي تنطوي على الهبات والمنح التي تصرف لتحقيق أهداف أساسية كقضايا مكافحة الفقر ومكافحة الأمية والوقاةة من 

التعليمية والثقافية والخيرةة، وتشجيع العمل التطوعي لموظفيها، ومع ذلك ةنظر إليها  لمنظماتالأمراض، ومساعدة ا
 للمسؤوليات الثلاث الأولى.  المسؤولية الأقل أهمية بالنسبة للمجتمع، حيث تسبقها من حيث الأهمية باعتبارها

الجودة الشاملة، وذلك بالتوجه  من خلال ما سبق ترى الباحثة بأن المسؤولية الاجتماعية تعتبر من عناصر إدارة 
نحو المجتمع وذلك بأن تكون المنتجات تعود بالفائدة على المجتمع المحلي ابتداءا من تصميم المنتج وصولا إلى سلامة المحيط 

، يجب أن تكون ضمن رسالتها ورؤةتها وأهدافها، وذلك الاجتماعيةبيئيا وأخلاقيا، وحتى تحقق المنظمات المسؤولية 
 مييع العاملين، والتنسيق المستمر مع المجتمع المحلي.    بمشاركة

كنظام متكامل لإدارة سلامة  ISO 22000والمواصفة الدولية  Haccp Systemنظام الهاسب  :السادسالفرع 
 .الغذاء

  :تطبيق نظام الهاسب أهمية-أولا

ةعرف نظام الهاسب بنظام تحليل مصادر الخطر ونقاط التحكم الحرجة نظام مقبول لدى الهيئات الدولية كأداة 
لتحقيق سلامة الغذاء حيث تركز نظرةة النظام على منع الخطأ قبل حدوثه عن طرةق تحدةد نقاط الحرجة والتحكم فيها 

تصنيع مما يمنع تعرض القائمين عليها إلى مشاكل عدةدة مع من  الانتهاءخلال مراحل مختلفة لإعداد الغذاء وليس بعد 
ولهذا النظام عند تطبيقه فوائد عدةدة للمؤسسات  1الجهات الرقابية والتي تصل أحيانا إلى درجة الملاحقات القضائية،

 2منها:
                                                                 

، الرابط 10/1620/ 07كنظام متكامل لتسيير سلامة الغذاء، منتدى الزراعة نت،   Iso 22000والمواصفة الدولية  HACCP Systemتطبيق نظام الهاسب  1
http://f.zira3a.net/t20312 . 

 .http://f.zira3a.net/t26766?26766 :، الرابط07/10/2016أهمية وطرةقة تطبيق نظام الهاسب في المصانع الأغذةة، منتدى الزراعة نت،  2

http://f.zira3a.net/t20312
http://f.zira3a.net/t26766?26766
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نتج النهائي، مما كل نواحي السلامة ابتداء من الخام وحتى الم  يتحصل الشركة على برنامج تنظيمي للمراقبة ةغط -1
 ؛ةعطيهم تحكم أفضل في العملية الانتاجية

جدةد نحو منع حدوث الأخطاء قبل ظهورها وهذا  اتجاهالهاسب ةنقل الشركة من نظام فحص المنتج النهائي إلى  -2
 ؛ةؤدي إلى إنتاح عاا الجودة وتقليل الفاقد من المنتج النهائي وكذلك خفض أخذ العينات من المنتج المكتمل

الهاسب ةؤدي إلى رقابة فعالة واقتصادةة للأمراض والمخاطر الصحية الناتجة عن استهلاك الغذاء وأن التطبيق الصحيح  -3
 ؛للهاسب سوف ةؤدي إلى التعرف على كل المخاطر التي يمكن حدوثها

 ؛الهاسب عبارة عن برنامج مكمل لنظم إدارة الجودة الأخرى -4
نظام الهاسب أقرته المنظمات الدولية مثل لجنة الكودكس كأفضل وسيلة على الأمراض التي تتنقل عن طرةق الغذاء  -5

الدولية الأخرى مثل الجات، وتعليمات الاتحاد الأوروبي ومعروف أن التعامل الدوا في تجارة  الاتفاقياتوفرضته بعض 
 ؛الأغذةة سوف ةكون محوره نظام الهاسب

 ؛نظام الهاسب ةؤدي إلى رفع الروح المعنوةة لأصحاب المصانع والعاملين نتيجة جودة وكفاءة المنتجتطبيق  -6
 ؛نظام الهاسب ةؤدي إلى زيادة الطلب على المنتج لأن كل الشركات التي طبقت النظام زاد الطلب على منتجاتها -7
 .  ظام إدارة الجودة الشاملةون ISO 9000 تطبيق نظام الهاسب ةسهل الانضمام إلى الجودة مثل  -8

 :ISO 22000الدولية لنظم سلامة الغذاء  المواصفة-ثانيا

أحدث المواصفات التي أصدرتها المنظمة الدولية للتقييس، وتتضمن  2005تم نشر الاصدار الأول لها في سبتمبر 
 ISO 22000تلك المواصفة ما يجعلها تتويجا لنشاط المنظمة في مجال سلامة وصحة الغذاء حيث تنفرد المواصفة الدولية 

بأن الهدف الرئيسي لتطبيقها هو إنتاج منتجات غذائية لا تسبب أي مشاكل صحية سلبية للمستهلك وذلك من خلال 
تطبيق معاةير من شأنها السيطرة على المراحل التي تشكل سلسلة الغذاء وةطلق على هذا المفهوم "سلامة الغذاء من 

تحقيق مفهوم سلامة وصحة الغذاء "خلال سلسلة الغذاء" من "، ول  From fram to forkالمزرعة إلى مائدة المستهلك 
 1 المزرعة إلى المستهلك ةرتكز على أربعة محاور أساسية تتضمن:

 ؛الاتصالات الفعالة بين الجهات المختلفة خلال سلسلة الغذاء -1
 ؛نظام تسيير يحكم الأنشطة المختلفة داخل المؤسسة الغذائية -2
طلبات الأساسية التي تتضمن سلامة الغذاء والتي وضعتها اللجنة الدولية لدستور الغذاء، والتي تكامل تطبيق برامج المت -3

 ؛WHOومنظمة الصحة العالمية  FAOتتضمن أنشطتها تعاون كل من منظمة الأغذةة والزراعة 
  تطبيق المبادئ السبعة لنظام الهاسب.    -4

                                                                                                                                                                                                                     
 

 ، مرجع سبق ذكره.كنظام متكامل لتسيير سلامة الغذاء   Iso 22000والمواصفة الدولية  HACCP Systemتطبيق نظام الهاسب  1 
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كنظام متكامل لتسير سلامة الغذاء في  ISO 22000والمواصفة الدولية HACCP System لنجاح تطبيق الهاسب 
الغذائية ةتطلب تدرةب وتوعية العاملين في سلسلة الغذاء على النقاط الأساسية لتنفيذ أدوات الوقاةة والمراقبة  المنظمات

ذلك من خلال تزوةدهم بالمعلومات والمتابعة لضمان الجودة والأمان الصحي لجميع المنتجات الغذائية التي ةتم تصنيعها، و 
والمهارات الضرورةة التي تمكنهم من أداء وجباتهم ومسؤولياتهم حيث ةتضمن البرنامج دراسة عناصر "نظام الهاسب 

HACCP System"  والتدرةب على المتطلبات الأساسية للنظام وكيفية وضع الخطط وتطبيقها، وإجراء عمليات المراجعة
استمرارةة فعالية النظام، وكذلك التوعية بكل من فلسفة وأسس ومفاهيم ومتطلبات المواصفة الدولية الداخلية للتأكد من 

في سلسلة الغذاء ترغب في التطبيق الفعال لتلك  منظمة، بما ةفي باحتياجات أي ISO 22000لنظم تسيير سلامة الغذاء 
إنتاج منتج غذائي آمن صحيا للمستهلك  للمنظمةمما ةتيح  المواصفة والتي تجعلها قادرة على الالتزام بمتطلبات المواصفة،

  1مع الالتزام بالمتطلبات التشرةعية والتنظيمية المتعلقة بسلامة وصحة الغذاء.

 .المبحث الثاني: الأسس التطبيقية لإدارة الجودة الشاملة

 يمكن التيإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمثابة استثمار في الزمن الذي تستغرقه عملية التطبيق، إضافة إلى النتائج 
نشطة أالمضامين الفكرةة لهذا الاتجاه في مختلف النظرةة و  تقييمها في الزمن القصير، من خلال محاولة إسقاط المفاهيم

متطلبات  المبحثالفرعية لإنجاح هذا التطبيق، وبذلك سوف نتناول في هذا  وأنظمتهاكل أعضاءها   التزام، ومدى المنظمة
 ، ومستويات تبني ونجاح إدارة الجودة الشاملة.  لذلك المراحل المختلفةتطبيقها و 

 .متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملةالمطلب الأول: 

متطلباتها، ذلك لأن كل مبدأ له متطلب أو أكثر من الجودة الشاملة بصورة واضحة مع إدارة نظرا لتداخل مبادئ 
 متطلب، لذا فإن الباحثة ستركز على أكثرها تكرارا في أدبيات الدراسات تتمثل في الآتي:

 2:بناء إستراتيجية تعبر عن التوجهات المستقبلية للمنظمة وتضم العناصر التالية -1
ا ستكون عليه المنظمة في المستقبل من حيث مركزها التنافسي، نوع تصورات مستقبلية للإدارة العليا للمنظمة، م :رؤية-أ

 الخدمات التي ستقدمها.
 مات التي ستقدمها.دالواسعة للمنظمة، من حيث مبرارات وجودها والخ الاتجاهاتوهي تتضمن  :الرسالة-ب
وهي تمثل الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها خلال فترة زمنية محددة، والتي على ضوئها ةتم تهيئة  :الأهداف-ج

 الموارد اللازمة لإنجازها.
                                                                 

، أطروحة بالجزائردراسة ميدانية لمجموعة من مؤسسات الصناعات الغذائية : أنظمة تسيير الجودة الشاملة بين واقع التطبيق وضرورة التغيير لتحسين الأداءمحمد لوشن،  1 
 .33-32 .ص .، ص2015-2014، جامعة باتنة، الجزائر، في علوم التسيير دكتوراه

جامعة العلوم الإسلامية،  ، مجلة أصول الشرةعة للأبحاث التخصصية،أهمية تطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشاملة في تطوير نظم إدارة الموارد البشريةقمر محمد بخيت ماجي،  2 
 .47 .، ص2016، 4، العدد 1المجلد  ماليزيا،
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 وهي تمثل النظم التي تتبعها المنظمة لقياس الأداء والإجراءات التي تتخذها في عملية التطوةر والتحسين. :الإجراءات-د
إلى المشكلات العاملين  والاستماعتطلب من القيادة القيام بالبحث والتقصي عن أعمال المنظمة كافة ةالقيادة:  -2

تصالات مع أقسام المنظمة ككل بما ةضمن تحقيق تحسين فعال في أداء اوتدرةبهم على التقنيات الجدةدة وإقامة شبكة 
لى مبدأ مصارحة العاملين على اختلاف مستوياتهم العاملين، كما أن إتباع منهج الإدارة على المكشوف الذي ةقوم ع

إليه من أهداف سواء تعلقت بتحقيق أعلى الأرباح أو رضا الزبون...إلخ، وةعد منهجا  اوما تصبو  المنظمةبماهية أهداف 
القدرة على في غاةة الأهمية لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة، لذا فإن القيادة ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة تعني 

 1.ث الأفراد وتشجيعهم على أن تكون لدةهم الرغبة والقدرة في إنجاز الأهدافح
وإسعاده، وبالتاا إقناع  الزبونإن الهدف الأساسي من تطبيق إدارة الجودة الشاملة هو إرضاء : الزبونالتركيز على  -3

مطلب أساسي، وبالإضافة إلى ذلك فعلى الإدارة أن توفر قاعدة بيانات كبيرة عن  الزبونالإدارة والعاملين بالتوجه نحو 
 2واحتياجاتهم وأن تفعل من نظام التغذةة العكسية. الزبائن

إن أكثر الأنماط القيادةة مناسبة لتطبيق إدارة الجودة هو النمط الديمقراطي والذي ممارسة النمط القيادي المناسب:  -4
والتوسع في تفوةض الصلاحيات، أما النمط الدةكتاتوري أو  اتالقرار ةسمح بمشاركة العاملين في وضع الأهداف واتخاذ 

مر والتعليمات، فهو لا ةناسب من أعلى إلى أسفل فقط وعلى فرض الأوا الاتصالالأوتوقراطي، والذي ةعتمد على 
 3.المنهجية الجدةدة

من الضروري أن ةكون هنالك نظاما فعالا للاتصالات باتجاهين سواء بين الرئيس والمرؤوس  فعالية نظام الاتصالات: -5
قادر على اةصال المعلومات الدقيقة عن إنجازات العاملين  الاتصالأو داخل المنظمة وخارجها، وةنبغي أن ةكون نظام 

 4وإبلاغ مرؤوسيهم بمضمونها في أقرب وقت. 
الجودة على الوجه السليم ةتطلب تهيئة العاملين نفسيا بمختلف مستوياتهم الوظيفية  إن تطبيق نشر ثقافة الجودة: -6

داد دليل نظام الجودة الذي ةتضمن وصف مبادئ الجودة، لقبول إدارة الجودة، من خلال نشر ثقافة الجودة عن طرةق إع
، وتنظيم ندوات ومؤتمرات بصفة دورةة لزيادة وعي المنظمةومعاةير الجودة وكيفية تطبيقها، وةتم توزةعه على العاملين في 

لية الجميع لكي ةقلل من مقاومة العاملين ؤو العاملين بأهمية الجودة العملية التدرةبية، وإعلامهم بأن الاهتمام بالجودة مس
 5تدرةب.اللتطبيق إدارة الجودة الشاملة في برامج 

 (8-5)وذلك بتشكيل فرةق عمل في مدةنة التدرةب ةضم ما بين  التركيز على العمل الجماعي وتشكيل فرق العمل: -7
ستعداد لبذل جهود لتحسين جودة البرامج من العاملين الذةن تتوافر لدةهم الرغبة في العمل الجماعي والتفاعل والا

                                                                 

 .63 .، صمرجع سبق ذكره، محمد عبد الوهاب العزاوي 1 
 .208-207 .ص .ص مرجع سبق ذكره، جودة،محفوظ أحمد  2 

 المرجع نفسه. 3 

 المرجع نفسه. 4 

 .63، ص مرجع سبق ذكرهمحمد عبد الوهاب العزاوي،  5 
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التدرةبية في مدةنة التدرةب من خلال تحليل عمليات العمل، والتعرف على المشكلات والتعاون في إيجاد الحلول المناسبة 
 1لها، وتحدةد الأولويات الخاصة بتحسين جودة برامج التدرةب الأمني.

وهو الجهد المنظم والمخطط له بهدف تزوةد العاملين في التدرةب بمختلف مستوياتهم  التدريب على الجودة الشاملة: -8
الوظيفية وتخصصاتهم بمعارف ومفاهيم عن فلسفة الجودة ومفاهيمها ومبادئها ومتطلباتها ومعوقاتها وأدواتها بهدف إكسابهم 

بيقها بشكل سليم ةؤدي إلى تحسين الخدمات مهارات وقيم سلوكية تساعدهم على الشعور بأهمية تطبيق إدارة الجودة وتط
   2التدرةبية.

 .المنظمةالمطلب الثاني: مراحل ومستويات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في 

 .مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة :الفرع الأول

والمهتمين بموضوع شهد موضوع مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة العدةد من التباةنات والتحليلات بين الباحثين 
ت من اختلاف المدخل الذي انطلق منه معظم الباحثين وكذلك تبنته المنظمات أالجودة، فمعظم هذه الاختلافات نش

إلا أنه لا ةصل إلى حد التناقض، وذلك ةقودنا إلى استحالة تقديم نموذج ةصلح للتطبيق  الاختلافلتطبيق الجودة، رغم 
في مييع البيئات التنظيمية على اختلاف أنشطتها، بل يمكن ايجاد مجموعة من الخطوات بشكل عام تقود الإدارة إلى 

ودة الشاملة، بأنها عملية طوةلة المدى وةرى بعض الباحثين بأن مراحل تطبيق إدارة الج 3تطبيق مفهوم الجودة الشاملة،
 ، وتتم عبر خمس مراحل وهي كالتاا: الزبائنتتطلب وقتا لتكتمل مراحلها، وتهدف إلى تحسين جودة المنتج لإرضاء 

تعتمد هذه المرحلة على تجهيز الأجواء بالمنظمة وإعدادها لتطبيق منهجية إدارة الجودة  الإعداد: مرحلة-الصفريةالمرحلة 
القرار اتباع منهجية إدارة الجودة الشاملة، وتتطلب دراسة هذه المشاكل  اتخاذشاملة، حيث تظهر عدد من المشاكل فور ال

 4 وتتضمن هذه المرحلة: لأجواءاوالبحث لحلها وتنقية 
 ؛اتخاذ قرار تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة من قبل الإدارة العليا -1
  ؛التزام الإدارة العليا بالجودة الشاملة وبإجراء التحسينات المستمرة -2
 ؛بخبير في مجال إدارة الجودة الشاملة سواء من داخل المنظمة أو خارجها الاستعانةاتخاذ قرار  -3
 ؛تشكيل مجلس الجودة الذي يجب أن ةضم أعضاء من الإدارة العليا بغية زيادة فاعلية قراراته-4
 ؛ايجاد ثقافة تؤةد التغيير وتعزز مفهوم الجودة -5

                                                                 

 المرجع نفسه. 1 
 .35 .، ص2004دار الشروق للنشر والتوزةع، الأردن: ، الجودة في المؤسسات التربوية: التطبيق ومقترحات التطويردور صالح ناصرعليمات،  2 
 . 373 .، مرجع سبق ذكره، صميسر الجبوري 3 
 .213 .ص مرجع سبق ذكره،محفوظ أحمد جودة،  4 
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قسام ودوائر مختلفة للعمل على تحقيق أهدافا مشتركة مع إعطاء الفرق الصلاحيات اللازمة لأداء أبناء فرق العمل من  -6
 ؛أعمالها بكفاءة

 ؛إعداد وتنفيذ برامج تدرةبية عن الجودة للإدارة العليا ولمجلس الجودة -7
 وإجراء القياسات الأولية في هذا المجال.  الزبائنس الرضا الوظيفي ورضا وضع أسس قيا -8

ةعتبر التخطيط الوظيفة الأساسية الأولى في الإدارة، وةوصف على أنه عملية التركيز  مرحلة التخطيط:-المرحلة الأولى
المتوقعة للمنظمة، فهو ةشمل كافة المستلزمات والموارد الضرورةة لها بناءا على البيانات  الاتجاهاتعلى المستقبل وتحدةد 

قرار تطبيق الجودة الشاملة، ةتم التخطيط إلى عملية  لاتخاذالتي ةتم تجميعها في المرحلة السابقة، وفي حالة كونها مشجعة 
بإعداد خطة أولية للتنفيذ وتحدةد الموارد المطلوبة للخطة التطبيق، وذلك بتشكيل لجنة تسمى لجنة الجودة الشاملة، تقوم 

، وزرع بآرائهموإستراتيجية التنفيذ، ويجب إشراك كافة الموظفين والعاملون بالمؤسسة وإشراكهم في عملية القرار والأخذ 
   1 ثقافة الجودة الشاملة في عقولهم.

التنفيذ الفعلي للخطط التي تم وضعها واعتمادها، وتباشر فرق وفي هذه المرحلة ةبدأ التنفيذ:  مرحلة-الثانية رحلةالم
العمل أداء مهامها المكلفة بها وإحداث التغيرات اللازمة للوصول إلى الأهداف، كما تقوم فرق العمل بتحدةد طرق 

ترض طرةق المستمر للأنشطة والعمليات، وةتم استخدام أدوات الجودة للمساعدة في حل المشكلات التي قد تع التحسين
  2.التنفيذ مثل تحليل )بارةتو( وخرةطة السبب والأثر

تتضمن توفير المعلومات الضرورةة لدعم كلا من مرحلة الإعداد والتخطيط التقدير والتقويم:  مرحلة-الثالثة رحلةالم
 3ةلي:  ذه المرحلة ماوالتطبيق والتنوةع، حيث تقوم على تهيئة الأرضية لبدأ تطبيق النظام على أرض الواقع، كما تتضمن ه

 ؛تشخيص الوضع الحاا للمنظمة والتعرف على جوانب القوة لدعمها والضعف لمعالجتها -1
 ؛تحدةد معاةير لقياس الجودة الشاملة -2
 .مراجعة المنظمة ومتطلبات ثقافة الجودة الشاملة، والعمل على تطوةرها في ظل ما هو جدةد -3

مرتبطة بالتقويم حيث تشمل على رقابة متزامنة ورقابة لاحقة ةتم من خلالها تقويم الرقابة في هذه المرحلة حيث أن 
الجهود المبذولة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ولا ةقتصر التقويم على جهود العاملين في المنظمة بل يمكن أن تستعين 

 4المنظمة بخبراء.

ةلخص أهم مراحل تطبيق إدارة  (32)رقم ئمة، والشكل لكي تكون عملية الرقابة فعالة يجب أن تكون مستمرة ودا
 الجودة الشاملة.

                                                                 

 .110 .قاسم ناةف علوان، مرجع سابق، ص 1 
 .217 .ص ،ذكرهمرجع سبق محفوظ أحمد جودة،  2 
 .63 .، ص2005مركز الخبرات المهنية للإدارة، مصر: ، الجودة الشاملة الدليل المتكامل للمفاهيم والأدواتعبد الرحمن توفيق،  3 
 .201 .محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 4 
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 .الإطار العام لتطبيق إستراتيجية الجودة الشاملة (:32) الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .61 .، ص2010دار الصفاء، الأردن: ، ضمان الجودة في مؤسسات التعليم العاليعماد أبو الرب وآخرون،  المصدر:

ةتم فيها استثمار الخبرات التي تم تحقيقها من تطبيق إدارة الجودة الشاملة،  : وتسيير الخبراتمرحلة تبادل : الرابعةرحلة الم
ن تكون مثالا يحتذى به بالنسبة أكما أن المنظمة في هذه المرحلة المتقدمة من تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة يمكن 

   1.للمنظمات الأخرى

 .مستويات تطبيق إدارة الجودة الشاملة :الثانيالفرع 

تقسم مراحل تبني إدارة الجودة الشاملة إلى خمس مستويات تمثل تطور الوعي داخل المنظمة بإدارة الجودة الشاملة 
 2:(33)رقم عبر الزمن كما هو موضح في الشكل 

 

 

 

 

 

 
                                                                 

 .167 .، صمرجع سبق ذكرهحمد جودة، أمحفوظ  1 
2  T.loan Nguyen, Improving performance IT and TQM Ib Vitanamese organisations, Phd thesis, University of Fribourg, 

Switzerland, 2006, p. 17. 

 صياغة الإستراتيجية                

 الاسترتيجيةالأهداف     الرؤية                الرسالة                                         

 تنفيذ الاستراتيجية    

 إختيار إحدى البدائل الاستراتيجية      

مراقبة وتقييم                 المقارنة بين                     المتابعة المستمرة         تطوير أساليب تحقيق      
 الاستراتيجية

 للجودة                 الجودة بالتبادل ونشر الخبرات          الاستراتيجية               المخطط والمحقق               

 

  

لتزام بالتميزإ  

ودةالتطوير المستمر للج  
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 .مستويات إدارة الجودة الشاملة (:33) الشكل رقم
 مستوى إدارة الجودة الشاملة      

  منجز  
 متحسن                                          

 مبتدئ
 غير ملتزم     غيرمدرك                                       

 
 الزمن                      

Source : T.loan Nguyen, Op.cit, p. 17. 

بادئ إدارة الجودة إن المنظمات في هذه المرحلة غالبا ما تكون غير مدركة لم(: Unawareمدرك ) غير-الأولالمستوى 
الشاملة وةظهر هذا جليا في عدم قدرتها على التحكم في طرق التحسين المستمر وتعزةز مشاركة العمال في اتخاذ القرارات 

 التي تمر بهذه المرحلة تكون متحصلة على شهادة الإةزو. لمنظماتن بعض اولا بد من الإشارة بأ
متقدما حيث أن المنظمات  باعتباره: إن هذا المستوى يختلف عن الأول (Uncommittedملتزم ) غير-الثانيالمستوى 

بني إدارة في هذه المرحلة تكون ساعية في تطبيق إدارة الجودة ولكن نتائجها غير واضحة وغير دالة على الفرق قبل وبعد ت
الجودة الشاملة هذا ما سيؤثر حتما على اجتهادها في ممارسة تطبيق مبادئ إدارة الجودة وسيفرز نظرة سلبية للمنظمة اتجاه 

 نفسها.
بعمليات التحسين المستمر وتتجلى  الاهتمامظهور  أفي هذا المستوى ةبد :(Initiator) المبتدئ-الثالثالمستوى 

التغيرات عن تطبيق هذا المفهوم إلا أن بعض المبادئ تبقى غير مكتملة الفهم ولا بد من البحث عن طرق لمساعدة 
 المنظمة لتستطيع بناء المفهوم المتكامل لإدارة الجودة الشاملة.

في هذا المستوى تظهر تطورات حقيقة لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة  :(Improver) المتحسن-الرابعالمستوى 
وتبدأ المنظمة في السير الثابت نحو إدارة الجودة الشاملة إلا أنها غير قادرة بعد على تعميم الفلسفة داخل المنظمة هذا ما 

إلى الضغوطات القصيرة المدى الممكنة  يجعلها جد حساسة للصعوبات والعراقيل غير المتوقعة التي قد تواجهها بالإضافة
 الحدوث أثناء تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

إن المنظمات في هذه المرحلة قد نضجت بها مييع مبادئ إدارة الجودة الشاملة  (:Achiever) المنجز-الخامسالمستوى 
وةظهر ذلك في ثقافتها والقيم التي تتعامل بها سواء كان ذلك مع المستخدمين أو الزبائن أو الشركاء، كما أن عمليات 

 التحسين المستمر تتحول إلى عمليات طبيعية تمارسها المنظمة بشكل مستدام.  

ن الفهم السليم أ إدارة الجودة الشاملة ستويات وخطوات تطبيقمالفرق بين كل من ل ما سبق نلاحظ بأن من خلا
وإدراك المستوى الذي تقف فيه المنظمة من تطبيق إدارة الجقودة الشقاملة ةسقمح لهقا باختيقار الخطوات المناسقبة القتي تمكنهقا 
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توضقح  إدارة الجودة الشاملة،سقتويات موعلقى هقذا الأسقاس يمكقن الققول بقأن  ،المواليقةمقن الانتققال إلى المرحلقة الأعلقى 
 القدرجات المختلفقة للثقافقة والفلسقفة القتي ققد تصقلها المنظمقات في تبقني إدارة الجقودة الشققاملة بعقد تطبيقق مييققع الخطقوات

عملياتها ونظامها الداخلي لا بد لهقا و أن تمقر بقالخطوات اللازمقة  ة فيلجودفلسفة إدارة ا اعتمادإلى  تهدففكققل منظمة 
إلى أخرى و ةترجم هذا  منظمةمقن مرحلقة الإعقداد حقتى مرحلقة تبقادل الخقبرات، إلا أن مقدى نجقاح التطبيقق يختلقف مقن 

 في تحقيقها عقبر القزمن. المنظمةالنجاح في المستويات الخمسة التي ترتقي 

 .تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، ومعوقاتالأثار الإيجابية :فرع الرابعال

 .الإيجابية من تطبيق إدارة الجودة الشاملة الآثار-أولا

 1:باختصارإن لتطبيق الجودة الشاملة العدةد من النتائج والفوائد ونذكر منها 
ثر الكبير على تقليص من المنتج المرفوض وبالتاا إن التحسين المستمر للإجراءات له الأ تحقيق زيادة في الإقليمية: -1

 بشكل منتظم. للإنتاجإعادة الأعمال مرة أخرى أو تصحيح المسارات وبالتاا توفر جيد للعاملين 
نها تقوم بإتباع أسلوب التحسين إبتطبيقها للجودة الشاملة ف المنظمةن أحيث  والموظفين:الزبائن التحسين في رضا  -2

 الزبائنالمستمر لديمنج وبالتاا فإن عملية إخراج المنتج من السلع أو الخدمات تقوم على أساس الإطلاع على رغبات 
، كذلك الحال بالنسبة للموظفين الزبائن اوذلك بمعرفة احتياجاتهم وما ةفي بمتطلباتهم مما ةؤدي تلقائيا على رض

ملية التحسين المستمر وحل المشكلات وإيجاد الحلول المناسبة واختيار الحلول المناسبة واختيار البدائل فبمشاركتهم في ع
 التي ةعملون بها. المنظمةواتخاذ قرارات التحسين له أثر في ارتفاع الروح المعنوةة وبالتاا رضائهم عن 

وسحب  الأولىالتي لم ةتم أدائها صحيحة من المرة  ن عمليتي إعادة الأعمالأمن المعلوم  انخفاض في تكلفة الجودة: -3
ما عملية إخراج المنتج بشكل ومقبول من المرة الأولى أ ،في زيادة التكاليف المنظمةالمنتج المرفوض ةشكلان عبئا على 

 فإن ذلك له الأثر في خفض التكلفة. الزبونوبدون أخطاء وبما ةرضي 
واحتساب الإقليمية والذي ةوفرانها عملية تطبيق الجودة الشاملة لها الأثر في ارتفاع مراجعة الأداء  نإ الوفرات المالية: -4

 نسبة الوفرات المالية.
لى تحسين الإجراءات والأعمال بشكل شامل ةؤثر على إن المراجعات المستمرة الهادفة أمن ش تحسين في الأداء العام: -5

 .للمنظمةالأداء العام 
ن التحسين المستمر للأعمال والإجراءات )والذي ةؤدي إلى التحسن المنتج وارتفاع أحيث  ة:زيادة القدرة التنافسي -6

( والذي لا ةكون اعتباطا بل ةتم عن طرةق دراسة الأسواق والتعرف عن كثب على المنتجات الزبائنرضاء افي نسبة 

                                                                 

 .34-32 .ص .، ص2012المجموعة العربية للتدرةب والنشر، القاهرة: ، إدارة الجودة الشاملة: فكر وفلسفة...قبل أن يكون تطبيقمحمود عبد الفتاح رضوان،  1 
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إلى أفضل قدر ممكن، من شأنه إتاحة الفرصة المنافسة المتاحة في السوق المحلية والدولية وبالتاا ارتفاع جودة المنتج 
 لرفع مستوى القدرة التنافسية لها حيث جودة منتجاتها. للمنظمة

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة: معوقات-ثانيا
توجد مجموعة من العوامل التي تعوق التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة حيث أن بعض المنظمات تتجه لتطبيق 

 1الجودة لدوافع معظمها خاطئة وهذه العوامل هي كالتاا: 
 ؛على المنظمات للحصول على نظام الإةزو الزبائنمن جانب  والإلحاحالضغط  -1
 ؛قيام بعض المنظمات بالسعي إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بدافع الحصول على جائزة )مالكوم بالدةج( -2
  ؛التباهي أمام المنافسين بتطبيق إدارة الجودة الشاملة والحصول على ميزة تنافسية -3
 ؛دافع التقليد والمحاكاة -4
 تحقيق رغبة أعضاء مجلس إدارة المنظمة. -5
 

 2:هناك العدةد من المعوقات التي تحول دون تطبيق إدارة الجودة الشاملة منها ما ةليكما أن 
 ؛عدم التزام الإدارة العليا -1
 ؛التركيز على أساليب معينة في إدارة الجودة الشاملة وليس على النظام ككل -2
 ؛عدم مشاركة مييع العاملين في تطبيق إدارة الجودة الشاملة -3
 ؛لتدرةب إلى مرحلة التطبيقعدم انتقال ا -4
 ؛المنظمةتبني أساليب وطرق لإدارة الجودة الشاملة لا تتوافق مع خصوصية  -5
 ؛مقاومة التغيير سواء نتائج سواء من العاملين أو من الإدارات -6
 توقع نتائج فورةة وليس على المدى البعيد. -7

 3للجودة الشاملة ولعل من أبرزها: المنظمةكما توجد مجموعة أخرى من المعوقات تحول دون تحقيق 
تهتم بالشكل التنظيمي بغض النظر عن مدى ملائمته لظروف واحتياجات العمل  المنظماتميود التنظيم، فبعض  -1

حيث ةكون التركيز على المبادئ التنظيمية المجردة كتفوةض السلطة أو تسلسل خط القيادة دون النظر إلى مناسبة تلك 
 ؛وف التنفيذ ومتطلباتهالمبادئ لظر 

 ؛ضعف الإهتمام بالبحث والتطوةر -2

                                                                 

 .153-151 .ص.، ص2013دار أسامة للنشر والتوزةع، الأردن: ، معايير الجودة الشاملةمصطفى كمال طاةل،  1 
، مؤشرات إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر طلبة الدراسات العليا في ضوء بعض المتغيراتسليمان حسين المزةن، سامية إسماعيل سكيك،  2 

 .8 .، ص2012جانفي 18 الإسلامية، فلسطين، ةالجامع مستقبلية،المؤتمر الدوا للتعليم العاا في الوطن العربي: آفاق 
 .99 .، ص2008المكتب الجامعي الحدةث،  الإسكندرةة: ،تطوير الإدارة المدرسية في ضوء معايير الجودة الشاملةمحسن عبد الستار محمود عزب،  3 
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 ؛عدم توافر اتصالات فعالة -3
 ؛الإفتقار إلى العمل الجماعي -4
 ؛شيوع الأنماط الإدارةة المتسلطة والمتصلبة -5
  .عدم مراعاة احتياجات المستفيدةن ورغباتهم -6

 .المطلب الثالث: أدوات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

تحقق إدارة الجودة الشاملة هدفها المنشود لابد لها أن تستعين بإستعمال مجموعة من الأدوات، حيث تتعدد  حتى
ته الأدوات السبع إلى ثلاثة مجموعات رئيسية وفقا لطبيعة الغرض الذي ةتم اأدوات الجودة الشاملة، ويمكن تصنيف ه

 إعتماده وهي كالتاا: 

 :الأولى المجموعة-أولا

 : check sheetلتدقيق جدول ا -1

تستخدم هذه الخرةطة لتحدةد طرةقة أداء العمليات وتحليل خطواتها وذلك لتحقيق أهداف أهمها المساعدة في 
تحدةد الأماكن التي يمكن أن تستفيد من مشارةع التحسينات المستمرة وكذا لتوثيق العمليات ضمن أسلوب إدارة الجودة 

ويمر تطبيق  1تحتاج إلى وقت أطول كوضع الإجراءات لكل نشاط أو لكل عملية،خرى قد أالشاملة بدلا من من طرق 
 2:هذا الأسلوب بعدد من الخطوات وهي

 ؛تحدةد الموضوع المراد دراسته من خلال إستخدتم أسلوب الإستنباط للأفكار أو أساليب أخرى -
 ؛ترة الزمنية والأقسام المشتركة إلى غير ذلكمحاولة طرح بعض التساؤلات ذات العلاقة بالموضوع نفسه مثل: تحدةد الف -
 ؛تصميم نموذج لقائمة الفحص بطرةقة ةسهل بها تفرةغ البيانات -
 ؛تدرةب مجموعة من الموظفين على عملية ميع وتفرةغ البيانات في النموذج -
 البدأ في عملية ميع البيانات بطرةقة منظمة ودورةة. -
 بناءا على ما ةلي:كما ةتم تصميم نموذج قائمة الفحص -
 ؛تعرةف الأخطاء: يجب على أعضاء الفرةق الإعتراف بالأخطاء، وإستخدام أسلوب العصف الذهني -
 ؛ترميز العناصر: إعطاء رموز للعناصر وذلك ليسهل التعامل معها -
 ؛وحدة القياس: أن تكون وحدة القياس واضحة -

                                                                 
1 Alain Bernillon, Olivier Cérutti, Les outils des managements de la qualiité, Chihab, Algérie, 1996, p.19. 

 .305-288 .ص .ص مرجع سبق ذكره،خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ،  2 
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قاس بها تكرار الملاحظة أو المراقبة، وأن تكون أسبوعيا أو شهريا أو الفترة الزمنية: يجب تحدةد الفترة الزمنية التي ت -
 سنويا.    

 :(Fish bonne Diagram)مخطط عظمة السمكة  -2
تستخدم هذه الطرةقة بين المخرجات المعطاة وكل العوامل التي تؤثر في هذه المخرجات وةطلق على هذا   

 1الأسلوب رسم "اةشيكاوا" وةتم تصميمه بهدف:
 ؛تحدةد العناصر التي تسبب مخرج إيجابي أو سلت -
 ؛التركيز على مشكلة محددة وعدم التشتت في مناقشات جانبية -
 ؛إستخدام مدخل محكم البناء لتحدةد الأسباب الحقيقة لوجود أثر ما -

 تحدةد المناطق التي تكون فيها البيانات غير كافية. -

بتحدةد الأثر المطلوب تحليله ثم نحدد بعد ذلك قائمة بمجموعة العناصر الرئيسية  أعند إستخدام هذا الأسلوب نبد
التي تؤثر فيه )السياسات، الإجراءات، الأفراد، المباني والتجهيزات( ثم نركز على تحدةد ووضع قائمة بالأسباب حسب 

 أهميتها وأخيرا ةتم وضع نموذج مبسط للسبب والأثر. 

  .(Fish bonne Diagram): مخطط عظمة السمكة (34)الشكل رقم 
 

 النتيجة             

 
 

 

الميسرة للنشر  دارالأردن: وأساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة،  Six sigma، وآخرون إسماعيل إبراهيم القزازالمصدر: 
 .89 .، ص2009والتوزةع، 

 الرسم البياني الإنتشاري: -3

غرض دراسة العلاقة المحتملة بينهما، وةستخدم هذا لأعبارة عن رسم نقاط إنتشار متغيرةن أو ميزتين أو عاملين 
وجود علاقة سببية المخطط كغيره من المخططات، مخطط بسيط ةستعمل لتوضيح العلاقة بين المتغيرةن وةستطيع تحدةد 

 2لكنه لا ةثبتها، من المهم ملاحظة النقاط التالية عند التعامل مع مخططات الإنتشار:

                                                                 

 .189 .، صسبق ذكرهالهلاا الشربيني الهلاا، مرجع  1 
 .، ص2009نوفمبر  4-2الإحصائي الثاني، الجماهيرةة العربية الليبية،  المؤتمر، six sigmaالتحليل الإحصائي بإستخدام صفاء ةونس الصفاوي، مزاحم محمد يحي،  2 

684 . 

 طريقة العمل

 الجودة

 معدات قياسات

 السبب

 مواد
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نماطها، لأن تصنيف أالإشارة إلى تصنيف البيانات حتى تستطيع مناقشة تأثير هذا التصنيف على عرض البيانات و  -
 البيانات بطرق مختلفة سيؤدي إلى إخفاء أنماط حدوثها.

فسير الأشكال البيانية قد ةكون محددا بالقياس المستعمل لرسم البيانات، فإذا كان مقياس الرسم صغيرا وكانت إن ت -
النقاط الموضوعة على المخطط متراصة فقد شكل ونمط الإرتباط، ولذلك وجب وضع المقياس بطرةقة تجعل النقاط تعطي  

 ل.كامل المدى لكل من المحورةن ويجب أن ةكونا من نفس الطو 
نحدار الحقيقي ةتم تحدةده بطرةقة رياضية، ويجب تجنب رسم خط تقرةت مطلوب إستشارة خبير بالإحصاء لأن خط الا -

 ةتوسط النقاط لأن هذا سيعطي تفسيرا مختلفا.
 خر.إن المخططات الإنتشارةة تبين العلاقات، لكنها لا تثبت أن أحد المتغيرات هو سبب الآ -

 الثانية المجموعة-ثانيا

 خريطة تدفق العمليات:  -1
تستخدم هذه الخرةطة لتحدةد طرةقة أداء العمليات وتحليل خطواتها وذلك لتحقيق أهداف أهمها المساعدة في 
تحدةد الأماكن التي يمكن أن تستفيد من مشارةع التحسينات المستمرة وكذا لتوثيق العمليات ضمن أسلوب إدارة الجودة 

 (35)رقم د تحتاج إلى وقت أطول كوضع الإجراءات لكل نشاط أو لكل عملية، والشكل الشاملة بدلا من طرق أخرى ق

 ةوضح أهم الرموز المستخدمة في خرةطة تدفق العمليات.
 .أهم الرموز المستخدمة في خريطة تدفق العمليات (:35)الشكل رقم 

 
 
 

 الال              

 
 

 
 

 . 124 .ص مرجع سبق ذكره، ،كأداة لتحسين إدارة الجودة الشاملة  Six sigmaطريقة  أحمد بن عيشاوي، المصدر:
 
 
 

 

 

 تخزين                            سجلات                   العملية                            نقل أو إرسال                  

 

 

 

 قرار            إنتظار التأخير        /فحص                  عطل /بداية الخريطة                      تفتيش              
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 :Parito chartمخطط باريتو  -2
 ،هو رسم بياني على شكل أعمدة ةرتب الأسباب من حيث حجم تأثيرها في المشكلة محل الدراسة ترتيبا تنازليا

1 وةنسب إلى العالم الاقتصادي الإةطاا
,1880)(Pareto Vilfredo ناتجة  المنظمةمن مشاكل  %80أن  وتركز فكرته على

من المسببات، أي أن بعض العوامل الرئيسية محدودة العدد تسفر عن نسبة مئوةة كبيرة من المشاكل، بينما  %20فقط من 
 2ع خطوات:معظم العوامل الهامشية كثيرة العدد تسفر عن عدد محدود نسبيا من المشاكل، وةتكون تحليل بارةتو من أرب

 ؛صنع قائمة بكل الأسباب المحتملة -
 ؛مراقبة العمليات ضمن وقت كاف حتى تستطيع تحدةد تكرار حدوث كل سبب -
 ؛ترتيب الأسباب من الأكثر أهمية إلى الأقل أهمية -
 رسم خرةطة بارةتو والتي تظهر تكرار حدوث السبب. -

تعتمد هذه الوسيلة على استخدام الأعمدة الرئيسية، حيث يمكن تصنيف البيانات على هيئة فئات مترمية في 
ترتيب تنازا من اليسار إلى اليمين مع الأخذ في الحسبان أن تكون الأعمدة الأكثر طولا على الجانب الأةسر، بمعنى آخر 

في الرسم البياني، مما ةساعد على ظهور صورة واضحة عن على اليمين  trivial viewعلى اليسار  vital viewأن 
 الأسباب القليلية ذات تأثير الأكبر التي يجب أخذها في الحسبان أولا.  

ةهدف مخطط بارةتو إلى تحدةد الأولويات في دراسة تحسين الجودة والإنتاجية وةستخدم نوعين من الرسوم البيانية 
 .الرسم البياني الخاص بالتكاليف -      .الرسم البياني بالترددات -  3وهي: 

 
 :يمثل منحنى تحليل بارةتو (36)رقم الشكل 

 .مخطط باريتو (:36)الشكل رقم 
 

 التكاليف المتراكمة                            
A 

B 
C    
D 
E 

                                    KF  200 100        150     50     0           
Source : J. MARIE GOGUE, Management de la qualité, Economica, Paris, p.83. 

                                                                 
1 Thomas Friedli, Prabir Basu, Daniel Bellm, Jurgen Werani, Leading Pharmaceutical Operational Excellence : Outstanding 

Practices and Cases, Springer Heidelberg, New York, 2013, p.287- 

 . 143 .قاسم ناةف علوان، مرجع سبق ذكره، ص 2 
3 Jean-Marie Gogue, Management de la Qualité, ED Economica, 4 Edition, 2005, p. 85. 
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 الثالثة المجموعة-ثالثا

 :(histograms)المدرج التكراري  -1

المدرج التكراري أو الرسوم التكرارةة والتي تشبه الأعمدة البيانية، فهي عبارة عن شكل ةوضح تكرار البيانات، 
عرض البيانات الرقمية بطرةقة بصرةة، فالبيانات تظهر على شكل سلسلة من الأعمدة في رسم بياني، حيث ةتم 

وتستخدم لتبيان وتيرة حدوث البيانات المتغيرة أي أنها تستخدم كلما أرةد عرض وتيرة حدوث متغير وكمعلومات إضافية 
 1مخططات توزةع التردد. تدعم أعمدة بيانية، وةطلق أحيانا على المدرجات التكرارةة تسمية

 :(control charts) خرائط الرقابة على الجودة -2
هققققي عبققققارة عققققن رسققققوم أو خققققرائط بيانيققققة ترسققققم علققققى ثلاثققققة خطققققوط تمثققققل الحققققدود المسققققموح بهققققا لعققققدد الوحققققدات 

يمكققققققن المعيبققققققة، يمثققققققل الأول الحققققققد الأعلققققققى والثققققققاني الحققققققد الأدنى والثالققققققث الخققققققط المركققققققزي والققققققذي يمثققققققل أنسققققققب مسققققققتوى 
 2.الوصول عليه

 Six sigma.المطلب الرابع: علاقة إدارة الجودة الشاملة ب 

 :Six sigma الإنحراف السداسي مفهوم-أولا

والذي قدم مبدأ التوزةع الطبيعي،  C.F.Gauss (1777-1855) ةرجع تارةخ هذا الأسلوب إلى العالم الإحصائي
  (3Sigma)بتقديم ثلاثة مستويات المعياري  1922خلال سنة ( W. Shewart)وحدد الإنحراف المعياري ثم قام بعد ذلك 

 Six sigmaو 3،كمقياس للتغير في الإنتاج، واقترح ضرورة تدخل الإدارة إذا ما وجدت انحرفات منطقة القبول المحدد
 الزبائنتتمثل في النقاط التالية: التركز على الحقائق والبيانات وتميل إلى التوقع وكشف العيوب والمشاكل، ةهدف إلى رضا 

  4وتحسين النتائج التشغيلية.

، تقليل دورة الوقت الزبائنةهدف منهج الإنحراف السداسي إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، أبرزها: زيادة رضا 
واقتناص فرص الأسواق  بالزبائنل العيوب، كما ةساعد التطور في هذه المجالات عادة على الاحتفاظ اللازمة، تقلي

في تقليل عدد الأخطاء والعيوب إلى أدنى  أهمية (14)الجدةدة وبناء سمعة للأداء المتميز في المنتجات، وةبين الجدول رقم 
 5لعدم وجود أخطاء. %100حتمال ةقارب احد ممكن، مع 

                                                                 

 .336 .، ص2000دار الكتب العلمية للنشر والتوزةع، الاسكندرةة: ، الجودة الشاملة، أساسيات إدارة رةتشارد وةليامز 1 

2  Marco Gobetto, Operations Management in Automotive Industries, Springer Dordrecht Heidelberg, New York, 2014, p.191. 

 . 307 .، ص2007الدار الجامعية، القاهرة: ، كنولوجي للتميز والريادة والتفوقإدارة الجودة الشاملة والإنتاجية والتخطيط التفرةد النجار،  3 
4 Nicolas Volck, Deployer et ewploiter lean six sigma, editions d’Orgaanisation, groupe eyrolles, Paris, 2009, p. 2. 

، كلية الإقتصاد والعلوم الإدارةة، إدارة المخاطر وإقتصاد المعرفة حول المؤتمر العلمي السابع: منهج حديث في مواجهة العيوب، Six Sigmaمحمد عبد العال النعيمي،  5 
 . 18 .، ص2007أفرةل،  18-16 ،جامعة الزةتون الأردنية، الأردن
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 .ومستوى الأداء Sigma: العلاقة بين مستوى (14)الجدول 
احتمالات عدم الخطأ )منطقة 

 القبول(
 Sigma( αمستوى ) عدد العيوب )لكل مليون فرصة(

69% 308.538 2 
93% 66.807 3 

99.4% 6.210 4 
99.97% 233 5 

99.9996549% 3.4 6 
مدخل لترقية تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية: دراسة ميدانية على الإدارة بالجودة الشاملة بوحرود فتيحة،  المصدر:

 .51، ص 2013، أطروحة دكتوراه، بعض المؤسسات بسطيف

( وإنخفاض عدد العيوب لكل αةشير هذا الجدول إلى زيادة احتمال الوصول إلى الأداء الكامل بإرتفاع مستوى )
، لزبونعدد الإنحرافات المعيارةة بين متوسط العملية وحدود المواصفات الخاصة با ( يمثلαمليون فرصة، إذ أن: مستوى )

 واحتمالات عدم وجود المعيب تدل على أن الأداء ةكون كاملا دون إعادة العمل ودون عيوب. 

فكار لتحقيق الجودة ةشمل العدةد من النظريات والأ :Six sigmaالشاملة ضمن تقنية  تحقيق الجودة مرتكزات-ثانيا
والأساليب الإحصائية التي تكون مطبقة في دوائر الجودة الهندسية منذ عقود ليتم إدماجها وتناسقها ضمن مبادئ محددة 

سوف نحاول الإجابة عليه  وتحدةدا كيف يمكن الوصول إلى تحقيق ذلك؟ وهذا ما ،تشكل دعائم هذه الطرةقة المتقدمة
من خلال التحليل المواا، ومن أجل الوصول إلى تجسيد هذا المسعى تستخدم هذه الطرةقة أسلوبا محددا لتحقيق 

 ,Define, Measure, Analyse, Improve) أي DMAICالتحسينات في المنتج بإستمرار ةعرف اختصار 

Control) ت عملية منظمة أساسها البيانات والمعلومات والمعالجة وهي )عرف، قس، حلل، حسن، راقب( وهي خطوا
لحل مشاكل العمل والتوصل للتحسينات بإستمرار، إذ نحاول عرض هذه  Six sigmaالإحصائية السليمة وفق أدوات 

 1العناصر من خلال ما ةلي:
الذي ةعني تحدةد مشروع التحسين والتحدةد الدقيق لمشاكل التحسين )بيان المشكلة(، ثم تحدةد : Defineعرف  -1

الهدف من ذلك )بيان الهدف( وعموما ةتم بموجب هذه الخطوة تحدةد ما يجب تحسينه وتطوةره من أعمال ونشاطات 
أن ةتضمن بيان المشكلة عموما  من خلال التحدةد الدقيق للمشاكل التي تعرقل هذا التحسين، حيث يجب بالمنظمة

ساسا أن ةتضمن أمستوى هذه المشكلة، مكان حدوثها والأثر الماا لها، أما تحدةد الهدف من خلاله )بيانه( الذي يجب 
مستوى التحسين المرغوب أو المتوقع، أي مقدار التحسين المستهدف من هذا المشروع، الذي يجب أن ةكون محددا وقبلا 

 ( الذي تعني ما ةلي:Sipoc( على تقنية )DMAICالخطوة الأولى هذه أي )عرف( من نموذج )للقياس، وتعتمد 

                                                                 

 .126-125 .ص .، مرجع سبق ذكره، صكأداة لتحسين إدارة الجودة الشاملة  Six sigmaطريقة أحمد بن عيشاوي،  1 
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وهم كل الأشخاص الذةن ةوردون للمؤسسة شيء ما مثل تقديم )المعلومات، المواد، Suppliers الموردون  -
 النماذج..إلخ(.

 و مواد أو غيره.أ: وهي معلومات Inputsالمدخلات  -
 نجاز الأنشطة.الخطوات المتعددة لإ :Processالعمليات  -

 : منتجات المؤسسة من السلع والخدمات.Outputsالمخرجات  -
 : الذي ةتلقى منتجات المؤسسة.Customer الزبون -
فبعد تحدةد مشروع التحسين والتعرف على المشاكل التي تعيق هذا التحسين إلى غيره من  :Measureإجراء القياس  -2

ساسا على تخطيط أ(، فإن هذه المرحلة المخصصة للقياس تركز Defineالأمور التي تمت بموجب المرحلة السابقة عرف )
المعاةير لقياس المعيب من خلال استعمال  ، استنادا إلى مجموعة منالزبائنوتنفيذ  قياس الأداء مقابل متطلبات وتطلعات 

  Six الضبط الإحصائي للعدةد من الأدوات العلمية والإحصائية التي سبق التطرق لها، حيث تمثل مرتكز وجوهر تقنيات 

 sigma لكل مليون عملية وبذلك تحقيق أقصى ما يمكن من  3.4وأساس التحكم في السيطرة على العيوب الذي لا ةتعد
 سين.فرص التح

الغرض الأساسي من هذه المرحلة هو السعي لإستغلال مييع المعلومات والبيانات التي تم التحصل  :Analyseحلل  -3
عليها بموجب مرحلة القياس السابقة من خلال العمل على تحليل هذه البيانات قصد التوصل إلى معرفة وتحدةد الأسباب 

تبوةبها،  ،طرةق تحليل مسار مسببات الفشل، ثم ترتيبها من حيث التأثيرلمجمل المشاكل ومعوقات التحسين عن  الجذرةة
 ثم السيطرة عليها والتحكم فيها.

تعد هذه المرحلة حاسمة وتتويجا لنتائج المراحل السابقة، حيث أن هدفها الأساسي هو إحداث : Improveالتحسين  -4
فايات...إلخ، تأكيدا على التحدةد الدقيق نالزائدة وال تغيرات في العمليات تضمن التخلص من عيوب المنتج والتكاليف

نفة الذكر، وذلك من خلال تحاليل ودراسة أسباب الفشل وإيجاد بموجب تلك المراحل الأ الزبائنلحاجات وتطلعات 
اللازمة، ثم حلولا لها والسيطرة عليها، ثم اختبار هذه الحلول على عينة من المنتجات وتحدةد نتائجها وإجراء التصحيحات 

 تعميمها فيما بعد لتشمل مجمل عمليات الإنتاج.
من أجل العمل بمبدأ التحسين المستمر وفق ما تقتضيه مبادئ الجودة، فإن هذه العملية لا يجب  :Controlالمراقبة  -5

ى مراقبة مجمل بل دوما هناك مجالات في حاجة إلى تحسين، ولهذا الأساس وبموجب هذه المرحلة التي تركز عل ،أن تتوقف
 هذه العمليات قصد تحقيق هذا الغرض، فإنها يجب أن تراعى أساس ما ةلي:

 ؛معاةير قياس الأداء بإستمرار -
 ؛إجراء عمليات القياس -
 تصحيح الإنحرافات إن وجدت في وقتها المحدد. -
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إلى أن تنقل مفهوم الجودة  Six sigmaبالجودة الشاملة هي إمتداد لها، بحيث أهداف  Six sigmaإن علاقة 
خر ةتم فيه ملاقاة إحتياجات الزبائن وتخطيها، ومن المهم جدا فهم أن الجودة آوإنتاج العمليات إلى مستوى جدةد 

بشكل جذري، ولكن هذا لا مرتبطان مع بعضهما وأن التحسن في إحداهما ةؤثر في الأخر  Six sigmaالشاملة وال 
ودة الشاملة بل العكس هي من استراتجيات الجودة الشاملة وتسعى إلى تحقيق الأداء هي تيار منفصل عن الج ني أنةع

هو فكر إداري حدةث برز من رحم إدارة الجودة الشاملة نفسها،  Six sigmaويمكن القول أن  1،وتحسينه بشكل دائم
وهو هدف الجودة الشاملة(، وأن هذا المفهوم قادر على إحداث تغييرات جذرةة والانتقال من مرحلة خفض الأخطاء )

، فهي أداة لتطوةر الجودة والوصول إلى حلول مبتكرة للمشكلات  Six sigmaإلى مرحلة منع وجود الأخطاء وهو هدف 
 Sixبمعزل عن الجودة، حيث توفر إدارة الجودة الشاملة ل  Six sigma، ولا يمكن أن تعمل الزبائنكي تحقق توقعات 

sigma  2اللازمة لإحداث التغيرات التقنية وتطور العمليات داخل الإدارة.الأدوات التقنيات        

 .التميزلتحقيق ضمن إدارة الجودة الشاملة تنشيط وتفعيل رأس المال الفكري المبحث الثالث: 

المتفوقققة والمتميققزة، خاصققة  بالمنظمققةعلققى مكانققة الققريادة، الققذي لا ةعققترف إلا  المنظمققاتفي ظققل تصققاعد التنققافس بققين 
وأن التميز المستمر والمتواصل، لم ةعد ةقتصر على تميز المنتجات في حد ذاتها، لأنه بالإمكان تقليدها مقن طقرف المنافسقين، 

ككققل، لققذا   المنظمققةوأصققبح التميققز الشققامل والمسققتمر، الققذي ةصققعب تقليققده والمتمثققل في رأس مالهققا الفكققري، وبققذلك تتميققز 
تى تضقققمن بقاءهقققا ضقققمن الثقافقققة التنظيميقققة الداعمقققة لتطبيقققق إدارة الجقققودة الشقققاملة حقققمقققات إلى تسقققييره وتنميتقققه تسقققعى المنظ

تققتحكم في بعققض المققداخل الإدارةققة الحدةثققة، وتققوفير المقومققات والركققائز المسققاعدة علققى  أنوتميزهققا، ولتحقيققق ذلققك لابققد مققن 
 ذلك.

 .في ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة المطلب الأول: ملامح الثقافة التنظيمية والتغير

تعد ثقافة الجودة أحد الركائز الأساسية في تحسين أداء المنظمات، فضلا عن دورها في تعزةز القيم والمعتقدات 
والسلوكيات لدى العاملين في المنظمة من أجل التوجه نحو تطبيق إدارة الجودة الشاملة، لمواجهة التحديات التنافسية التي 

 تواجهها في السوق ووصولها إلى النجاح والتميز.

 

 

 
                                                                 

 .43 .صمرجع سبق ذكره، خضير كاظم محمود، روان منير الشيخ،  1 
، جامعة الزةتونة الأردنية، في الجامعات الأردنية الحكومية والخاصة six sigma مدى استخدام مفاهيمأحمد ةوسف دودةن، ماجدة عبد المهدي مساعدة،   2 

IACQA ،2013متاح على ، ok.pdf-http://www.zuj.edu.jo/pdf/conf_iacqa_2013_papers/396 147(، ص 3/11/2016، )اطلع عليه في ةوم. 

http://www.zuj.edu.jo/pdf/conf_iacqa_2013_papers/396-ok.pdf
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 .الثقافة التنظيمية الداعمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة: الفرع الأول

إن كثير من المنظمات تنجح في الالتزم بالجودة الشاملة وتحصل على مشاركة موظفيها في كل أوجه التخطيط 
لمطلوبة ولكن جهودها تفشل في النهاةة لأنها لم تبذل أي جهد لتغيير والتطبيق وتقوم بتدرةب موظفيها على المهارات ا

 1.ثقافتها التنظيمية، وهذا ةقودنا إلى الإدعاء بضرورة انتقال تلك المنظمات من الثقافة التنظيمية إلى ثقافة الجودة

 .الثقافة التنظيمية وعلاقتها بثقافة الجودة مفهوم-أولا

مجمل الاختيارات والافتراضات القاعدةة التي اكتسبتها أو " الثقافة التنظيمية على أنها: (E.H.Schien)ةعرف 
أنتجتها أو طورتها مجموعة معينة في محاولتها لإيجاد الحلول لمشاكل التأقلم الخارجي والإندماج الداخلي والتي أثبتت 

داولونها على أنها الطرةقة الصحيحة والجيدة في إدارك نجاعتها وفاعليتها بالنسبة لهم فاعتمدوها من جهة وأصبحوا بذلك ةت
توجيه جهود العاملين نحو تحقيق الأهداف المحددة، بإعتبارها " أما تقافة الجودة فتعرف على أنها: 2،"ومعالجة هذه المشاكل

، المنظمةعضاء مجموعة من الممارسات الوظيفية، القيم والمعتقدات، والسلوكيات التي تسيطر على نمط التفاعل بين أ
وبذلك فهي مرتبطة بالمناخ الثقافي السائد وتعنى بالمعرفة التي يمتلكها الأفراد والقابلة للإنتقال عبر الأجيال، ومن وجهة 

على أنها منتجة للنماذج الثقافية، من خلال استمرارةة علاقاتها طوةلة الأجل مع عمالها  للمنظمةنظر أخرى، ةنظر 
عملية تتطلب التزام واسع بالجودة وتحسينها، واقتناع وايمان من القيادة " :بأنها (Mantz)فها وعر  3،"ومحيطها المحلي

نمط العادات والمعتقدات والسلوكيات " وهي: 4،"والعاملين والتعهد الراسخ بفائدة وقيمة الجودة ومضامينها للممارسة
 لدى مييع أعضاءها،  المنظمةبأنها نظام القيم الذي ةسود " :وتعرف ثقافة إدارة الجودة الشاملة 5،"البشرةة المرتبطة بالجودة

  6".ةشمل مجموع المعتقدات والإجراءات والتوجيهات المحفزة لإجراء التحسينات المستمرة للجودة بناء على رغبة المستفيدو 

خلال  والتي تبرز من ،الأهمية المتزاةدة لعمليات الجودة الداخلية والتي تنبع من الوعي بأهمية ثقافة الجودة إن
  7الآتي:

 ؛ةساهم في تطوةر وتطبيق إستراتيجية ثقافة الجودة quality culture championإن تشجيع وتميز أبطال ثقافة الجودة  -

                                                                 

 .400 .، ص2001، 1، العدد 17، مجلة أبحاث اليرموك، الأردن، المجلد إدارة الجودة الشاملة في القطاع الحكومي: حالة وزارة الصحةمحمد طعامنة،  1 
، اطروحة دكتوراه في علم الاجتماع، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، غرداية  PIPE GAZثقافة المؤسسة: حالة مؤسسة الأنابيب للغاز محمد المهدي بن عيسى،  2 

 .161-160 .ص .، ص2005-2004جامعة الجزائر، 
3 Darbelet. M, Izard. L, et Scaramuzza. M, L’Essentiel sur le Management, Berti Edition, Paris, 5éme éd, 2007, pp. 262-263 
4 Lee, James (2000), How principal scan build a culture of quality that supports standards of excellence, National Association 

of Secondary School Principals, vol.84, No.617, p. 20 
5  Juran, J. M. and  Frank M. G, Quality planning and analysis: from product development through use, 3rd ed, Mc G raw – Hill, 

New York, no date, p.158. 

دراسة تحليلية مقارنة بين الإدارة العامة للمرور والإدارة العامة  :المنظمات الأمنية ودورها في تطبيق الجودة الشاملةالثقافة التنظيمية في جاسم بن حفيان الدوسري،  6 
 .ص ،2007-2006، أطروحة دكتوراه فلسفة في العلوم الأمنية، جامعة ناةف للعلوم الأمنية، الرياض، للجنسية والجوزرات والاقامة بوزارة الداخلية بمملكة البحرين

107. 
7 Sursock, Andree, Evolving Approaches to Quality in Europe, Annual Enhancement Conference Edinburgh, 2007, 8 March, p. 10. 
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 ؛تدعم ثقافة الجودة التطوةر الفعال للفرد الملائم والمصادر المالية -

 الدعم الإداري لبناء ثقافة الجودة. -

ل بأن ثقافة الجودة هي عبارة عن الاعتقادات المشتركة والقيم والمواقف وأنماط السلوك الذي يميز مما ذكر يمكن القو 
منظمة عن منظمة أخرى، ونشر ثقافة الجودة لتحقيق التحسين المستمر بعناصر الجودة في مييع الوظائف، للعمليات 

ق النمو والربحية، وذلك من خلال الفهم للنظم والقيمة المضافة للوصول إلى المستويات عالية من رضا الزبون، وتحقي
 السائدة والمطبقة للبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة. 

 1وتستند إلى عدة أسس أهمها:المختلفة لثقافة الجودة:  الأسس-ثانيا
هي تلك الأشياء التي ةعتبرها الفرد هامة، وتتسم بأنها ذات جذور أكثر عمقا من اتجاهات الفرد القيم الأساسية:  -1

وموافقة، وهي أكثر سيطرة على سلوكه، إذ تلعب دورا جوهريا في نظام الإدارة لأنها تحدد الأولويات، ومن ثم فهي توحد 
 .المنظمةأةة قرارات ةتم اتخاذها داخل 

تشير الإستراتيجية هنا إلى القاعدة أو المعيار الأساسي الضروري من أجل التنفيذ الأساسية: إستراتيجية التشغيل  -2
الشامل لأي نشاط أو صنع أي قرار، وتتمثل في أن الجودة تأتي أولا، حيث توفر الخطوط المرشدة للعاملين في المواقف 

 المختلفة، بهدف فعل الأشياء الصحيحة من المرة الأولى.
على تحقيق أهدافها على أحسن وجه، من خلال  المنظمةإن عملية تحسين الجودة ترفع من قدرة التحسين المستمر:  -3

استغلال المعلومات المتوفرة لها التي تخص محيط أعمالها، مما يمكنها من استغلال الفرص المتاحة، وتفادي التهدةدات التي 
فإنه ةنبغي على   ،في العمل إلى المبادرة فيما ةتعلق بتحسين الجودة لذلكقد تواجهها، وةتطلب ذلك التحول من رد الفعل 

، وأن ةصبح التحسين جزءا من العمل اليومي، أي أن موتوقعاته الزبائنحتياجات تطوةر فهمها لا لمنظمةكافة الأقسام با
في  المنظمةيا، ةضمن ديمومة وبقاء ةصبح "عادة" لدى العاملين في كافة المستويات، وأن ةنظر إليه باعتباره عملا استراتيج

   أسواقها وةتيح إمكانية توسعها في أسواق أخرى.

 الثقافة التنظيمية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة: متطلبات-ثالثا

 2:الجدةدة التي تخدم إدارة الجودة الشاملة على الجوانب التالية المنظمةتشمل ثقافة 
الجدةدة هي غاةة ومسعى الجميع لأن المؤسسة هي المستقبل كل من ةعمل فيه، فنجاحها يمثل نجاح  المنظمةرسالة  -1

 ؛للجميع
 ؛تقديم كل النفع والاحترام للزبائن -2

                                                                 

 .174 .، ص1998، 2 ، مجلة الدراسات المالية والتجارةة، مصر، العددنحو إطار متكامل لتطوير ثقافة الجودة: دراسة نظرية وائل قرطام، 1 

 .86 .ص ،مرجع سبق ذكره، عمر وصفي عقيلي 2 
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 ؛الكمال في الإنجاز مسؤولية الجميع -3
 ؛التميز هدف استراتيجي -4
 ؛المنظمةالولاء والانتماء والإخلاص والأمانة في العمل هو السبيل الوحيد لتحقيق رسالة  -5
 ؛الصدق في التعامل مع الآخرةن وسيلة لتعزةز الثقة -6
 ؛تنمية الرقابة الذاتية والإحساس بالمسؤولية -7
 ؛النظر لكل من ةعمل في المؤسسة على أن لدةه القابلية للإبتكار والإبداع -8
 ؛اتخاذ القرارات بشكل مياعي -9

 ؛نمط القيادة والإشراف هو المساندة والمساعدة والصدق والاخلاص -10
 ؛تنمية العلاقات غير الرسمية -11
 الفشل ليس النهاةة بل يجب تجاوزه والاستفادة منه مستقبلا. -12

 .الثقافي نحو إدارة الجودة الشاملة التغيير-الثانيالفرع 

تحديات للبقاء والاستمرار، انطلاقا من ضرورة قيامها بتحدةد التغيرات المطلوبة داخل الثقافة  تواجه منظمات اليوم
يفها وفقا للمستجدات والظروف، وبالتاا التغيير الثقافي هو الحل في تطبيق يالسائدة، واعتماد قاعدة ثقافة متينة، ةتم تك

 إدارة الجودة الشاملة.

إن نقطة البداةة في التغيير هو تحدةد جوانب السلوك والأداء المتوقع ودفعها داخل أرجاء التنظيم، بناء على 
لإطار الثقافي، من خلال تحليل سلوكات الأعضاء والطرق التسيرةة، وعلى ضوء التفكير في و تشخيص دقيق للوضع الحاا 

ئدة وإحلالها بقيم وثقافة وقائية تكون معدة لتتلاءم مع أنسب الطرق لإحداث تغيير ةساعد على نظام القيم السا
وضاع الجدةدة تتطلب وجود منظومة من القيم والمعتقدات والاتجاهات والسلوكيات تتلاءم التحولات المستمرة، إن الأ

نسجمة معها، وتبررها وتدعمها الدعم المكاني والزماني المطلوب لواقع قائم بالفعل، فلا بد أن تكون هذه القيم م
 1ومتجانسة مع الواقع والأوضاع الحالية.

عبارة عن تفاعلات ظاهرة أوباطنة تحدث بشكل عشوائي أو مخطط وهو مرتبط  "ةعرف التغيير التنظيمي بأنه:
بقوى التغيير الخارجية وسياسية أو اقتصادةة أو تكنولوجية ثقافية أو اجتماعية وكذا بقوى التغيير الداخلية المتمثلة في 

  2." بشكل مستمرللحفاظ عليها أو ضمان بقائها في بيئة تتغير وتتطور  المنظمةوكلاء التغيير داخل 

 

                                                                 

، 2002العلوم الاقتصادةة وعلوم التسيير، جامعة البليدة،  الملتقى الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفية الثالثة، كليةالتحولات وثقافة المؤسسة، علي عبد الله،  1 
 .12-11 .ص.ص

2 Raynal serge, le management par projet : Approche stratégique du changement, ED organisation, 2002, p. 262 
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 التغيير الثقافي نحو إدارة الجودة الشاملة تحديات-أولا

 1التي تسعى إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة مجموعة تحديات في هذا المجال أبرزها: المنظماتتواجه 
 ؛إيجاد ثقافة تنظيمية جدةدة يمثل تحديا كبيرا لنجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة -1
نشر الوعي بأهمية الجودة ودفع العاملين للتطوةر والتحسين المستمرةن ةتطلب تغيير ثقافة العمل السائدة )التقليدةة(،  -2

 ؛المننظمةوالمتراكمة خلال فترات زمنية مختلفة من حياة 
بالتحاور والتشاور  المنظمةما تتطلبه ثقافة الجودة من الفرد العامل تحقيق الاندماج الكامل والكلي، ةستدعي أن تقوم  -3

مع العاملين والاستماع إليهم، وإشراكهم وهذا يأخذ في أغلب الأحيان حيزا معتبرا من الوقت خاصة إذا كانت هناك 
 ؛مقاومة حادة لهذا التغيير

 ، الموردةن، المتعاملين...إلخ.الزبائنعنصر الثقة على المستويات مختلفة بين الأفراد، الإدارة،  -4

 2وةتم إجراء التغيير باستخدام الخطوات التالية: التغيير نحو الجودة الشاملة: مقومات-ثانيا
تنا اتجاه لا سبيل للبقاء والاستمرار في ظل التحولات المحلية والدولية إلا بتغيير سلوكاتنا واتجاهتنا وقيمنا وافتراضا -1

عن الخلط بين العلاقات الإنسانية والشخصية وهدف ، أنفسنا، القادة، الآخرةن، وبالإقلاع العمل، السلطة، النظام
 ؛ومصالح المؤسسة، مع التأكيد على أهمية التقويم المستمر

قيام الإدارة وفهم الثقافة السائدة، قصد التعرف على الجوانب الايجابية والسلبية والعمل على استثمار ماهو ايجابي  -2
 ؛والتخلص من كل ما هو سلت

، وأن ةتعلموا  المنظمةإسهام القيادات الإدارةة بأنماط السلوك الايجابي المرغوب والمطلوب باعتبارهم القدوة والمثل في  -3
 ؛كيفية حب العاملين وتقييمهم والنظر إليهم كمورد وليس كتكلفة

 ؛رغوب تحقيقهاالعمل بجد على التخلص من الاعتقادات الخاطئة وتعجيل السلوكيات وتطوةرها للمتطلبات الم -4
 ؛الرائدة المنظماتتنشيط وتفعيل ندوات وملتقيات قصد التعرف برصيد معارف وتجارب  -5
 ؛وضع نظام فعال للإتصال لتسهيل حركة الأفكار والممارسات بالشكل الذي ةثري وةنمي ثقافة المنظمة -6
 ؛في الانجاز والتميز وضع نظام استحقاق يمكن العاملين من الاستجابة لحاجاتهم وةنمي الرغبة -7
تثمين وتفعيل نظم الاختيار والتعيين والتدرةب والترقية وتقييم الأداء والحوافز باعتبارهم الركائز الأساسية لزرع الانضباط  -8

والنظام والمسؤولية وتنمية روح الالتزام والانتماء والولاء وتروةضهم على الإبداع والابتكار وإبداء الرأي والرقابة الذاتية 
 ؛والعمل الجماعي

                                                                 

 ة العلومدكتوراه، كليأطروحة  ،-باتنة-دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي: دراسة حالة جامعة لحاج لخضربركة مشنان،  1 
 .132 .ص ،2016-2015وعلوم التسيير، جامعة باتنة، الجزائر،الاقتصادةة والتجارةة 

 ، الملتقى الوطني الأول حول إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداءالثقافة التنظيمية مدخل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في منظمات الأعمالأعمر عزاوي، أحمد علماوي،  2 
 .11 ، ص.2010، 8-7ةوميجامعة ورقلة، المؤسسة، 
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إحلالهم بأفراد راغبين في التغيير ولهم الاستعداد  قل الأعضاء الذةن ةقاومون التغيير والذةن تتسم اتجاهاتهم بالسلبية ون -9
 ؛للتكيف

 وضع آليات تحول دون سيطرة غير الأكفاء على الأكفاء.  -10
وتكون مهمة تغيير الثقافة إن التحول الناحج إلى إدارة الجودة الشاملة ةتطلب وجود ثقافة تنظيمية متغيرة، 

التنظيمية أكثر تعقيدا في حالة جهود تنفيذ إدارة الجودة الشاملة، ولكي نغير الثقافة التنظيمية، فإن الخطوة الأولى هي 
تقييم الثقافة التنظيمية الحالية باستخدام أداة مناسبة، وعندئذ يمكن مقارنة المعلومات التي ةتم الحصول عليها مع نموذج 

إطارا لتقييم وتطوةر ثقافة الجودة كما هو  (Bubshait) ة الجودة الشاملة لتحدةد الفجوات التي يجب إغلاقها، وةقترحإدار 
 1.(37)موضح في الشكل رقم 

 .إطار مقترح لتقييم وتطوير ثقافة الجودة في المنظمة (:37)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .11 .مرجع سبق ذكره، صتيسير زاهر، ، رعد الصرن المصدر:
                                                                 

 ، على الرابط:11 .صكلية الاقتصاد: قسم إدارة الأعمال، جامعة دمشق،  ،نموذج مقترح لبناء ثقافة الجودة في المنظمات الثقافيةرعد الصرن، تيسير زاهر،  1 

1309http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=1. 
 

مراجعة أهداف ورسالة 

مةوسياسات الجودة في المنظ  

تحديد الفجوة بين القيم 

ةالمرغوبة والسائد  

تحديد القيم الثقافية 

 المرغوبة في المنظمة
تقييم قيم ثقافة الجودة 

 السائدة

العمل التصحيحيتنفيذ   

تحديد العمل التصحيحي 

 المناسب

اختبار الفرضيات من أجل 
 التحسين

 تجاهل
هل الفجوة 

 هامة

 استمر

http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=11309
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الأعمال التصحيحية، وذلك من خلال تقييم ثقافتها  دأن المنظمة يجب أن تحد (37)رقم الشكل  منةتضح 
بشكل دائم، إذ تقوم بتحدةد رسالة المنظمة، والتعرف على أهم متطلبات المنافسة القوةة، لتحدةد الأعمال الملائمة 

 لإغلاق الفجوات الثقافية. 

 .المنظمةنشر وقيادة ثقافة الجودة في  أبعاد-ثالثا

، ولها المنظماتتوصف الأبعاد الرئيسية لثقافة الجودة بمصطلح "القادة الثقافيون" والتي تسهم بشكل فاعل في نجاح 
 1تأثير كبير على أهدافها، ويمكن استخلاصها فيما ةلي:

 .حيث أن اشتراك الفرةق ةؤدي إلى تعاون جيد عبر مجموعات وأقسام العملفرق العمل:  -1
 .الزبائنتؤدي إلى معاةير أداء واضحة والتي تدعم خدمات إدارة الأداء:  -2
 تؤدي إلى معرفة حاجاته وتوقعاته.الاهتمام بالعميل:  -3
 تحسين الجودة والذي يمكن من القضاء على المصادر المحتملة للمشكلات. قعن طرةالتركيز على السيرورة:  -4
 المستمر للمهارات.من خلال التركيز على الأنشطة والتحسين التدريب:  -5
 .المنظمة: أي التخطيط لمستقبل التوجه الطويل الأمد -6
 عن طرةق تنمية القدرات وتشجيع المواهب.تطوير المهنة:  -7

يمكن استخلاص أهم الجوانب التي يمكن اعتمادها كمؤشرات للحكم على مدى انتشار الوعي بالجودة وقيادة 
 ، كما ةلي:المنظماتثقافتها في 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                                 

 .72 .فتيحة بوحرود، مرجع سبق ذكره، ص 1 



 الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة                                                                الثاني:  ل الفص
 

203 
 

 .المنظمات: الأبعاد الأساسية لثقافة الجودة في (15)الجدول رقم 
 المضمون البعد

القيادة والتزام 
 الادارة

هي عملية تهدف إلى التأثير على سلوك الأفراد وتنسيق جهودهم لتحقيق أهداف معينة، بالإضافة إلى الحزم 
 بعيد الأمد للجودة.والشفافية وتوضيح طرق الاتصال، الرؤيا الاستراتيجية والتخطيط 

الرقابة الذاتية 
وتطوير أداء 

 الأفراد

وهو من بين مداخل تعزةز ثقافة الفرد اتجاه الجودة من خلال قيامه برقابة عمله بنفسه، ومساهمته في جهود 
التحسين المستمر بشكل طوعي غير إجباري، وةتضمن ذلك أةضا: التدرةب والتعلم، إدارة العاملين والتمكين، 

 التشجيع على الإبداع، احترام العاملين، الاستقرار المهني. 
، الزبونوهو عبارة عن حلقة من التغيرات الصغيرة والمتكررة والتي لا نهاةة لها مع استمرارةة تغير وتطور حاجات  حسين المستمرالت

وتتطلب مستوى وعي وإدراك كبيرةن من طرف الأفراد  المنظمةوتشمل هذه التحسينات مييع أوجه النشاط في 
 .بمفهوم الجودة والسلوكيات الايجابية في الأداء

الأفراد  محيث تبرز أهمية انسجا المنظمةوةصطلح عليها فرق تحسين الجودة، وهي من أبرز مظاهر ثقافة الجودة في  العمل في فرق
وتوحيد جهودهم ووحدة هدفهم في تحقيق مستويات أعلى من الجودة، وكذلك تسهل عملية مشاركتهم 

لمبادرة والإبداع مع ضرورة توفر الكفاءات والقدرات واندماجهم، إلى جانب تنمية روح الولاء وحب الإنتماء وا
 المناسبة. 

 زبونالعلاقة 
 مورد

، الموردون، العاملون الزبائنبأطراف متعددة، تشمل:  المنظمةومن منظور إدارة الجودة الشاملة ةعكس بعد علاقة 
والموجه بالجودة والمرتكز على  للمنظمةومييع الأطراف المستفيدة، وهي علاقة لها تأثير كبير على النمط الثقافي 

، علاقة التعاون طوةلة الأجل مع الموردةن، الاهتمام برضا العاملين  الزبائنالمفاهيم التالية: علاقة الشراكة مع 
 ، تحقيق المصلحة وإرضاء الأطراف الأخرى المستفيدة.الزبائنكأساس لتحقيق رضا 

 .73 .ص مرجع سبق ذكره،، بوحرود فتيحة المصدر:

نخلص إلى أن أبعاد ثقافة الجودة تتلخص في خمسة مؤشرات، وهي بمثابة أبعاد ةعتمد عليها  (15)رقم من الجدول 
 .  المنظمةفي عملية قيادتها ونشرها، وكدليل على مدى توجه الإدارة وإدراكها لأهميتها ودعمها داخل 

 .الفكري وتحقيق الأداء المتميزالمطلب الثاني: تمكين العاملين ودوره في تنمية رأس المال 

وذلك بجعل مييع ةرى بعض الباحثين أن تمكين العاملين من الأبعاد الأساسية لفلسفة إدارة الجودة الشاملة، 
العاملين مسؤولين عن إجراءات العمل لكون العاملين أقرب إلى مشاكل العمل، وأن اعطاء العاملين صوتا وفرصة في اتخاذ 

العمل، والمشاركة المباشرة في وضع وتطبيق برامج إدارة الجودة الشاملة، فإن ذلك سيؤدي بالضرورة  القرارات داخل موقع
إلى التحسين المستمر للعمل مع زيادة مستوى رضا لدةهم، الذي ةنعكس ايجابا على تحقيق الأداء المتميز للعاملين 

 .  لمنظمةوا
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 .الفرع الأول: مفهوم التمكين

 :التمكين تعريف-أولا

إن نظرةة تمكين العاملين عن طرةق تفوةض المزةد من السلطة التنفيذةة لهم، وإشراكهم في صنع قرارات العمل هي 
 (Welleins & Wilson)وةشير  1،مرحلة متقدمة من أفكار مدرسة العلاقات الانسانية فيما عرف "بمشاركة العاملين"

 2تمكن الموظفين فيها عندما تسمح لهم بتسلم المزةد من المسؤولية والاستفادة مما ةعرفونه ويمكن أن ةتعلموه. المنظمةإلى أن 

إن فكرة تمكين العاملين وإشراكهم في إدارة المؤسسة، وصنع قراراتها ةزرع الثقة في نفس العامل وةشعره بأنه عامل 
تمكين أن العاملين على مختلف مواقعهم هم شركاء لهم قيمة وأهمية في مهم في تحقيق أهداف المؤسسة ونمائها. كما ةؤكد ال

 3رسم رسالة المؤسسة وفي تحقيقها لأهدافها.

حيث يختلف التمكين عن التفوةض لأن التمكين أكثر إثراء من التفوةض، فالتفوةض ةتحقق عندما ةتنازل المفوض 
ةتيح له إلا القدر القليل من المعلومات التي  أي ،سلطتهأو المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى عن جزء محدد من 

يحتم ممارسة الرقابة على المفوض إليه، أما  ، حيث تقع النتائج على عاتق المفوض، وبالتااتساعده على تنفيذ المهمة
ى أكمل لممارسة صلاحياته عل وفيرةالتمكين فيتحقق حينما ةتاح للمستوى الأدنى صلاحيات أوسع وتكون المعلومات 

الأمر الذي ةفرض رقابة  ،متاحة بين الإدارة والعاملين مع التأكيد على تحمل المسؤولية كاملة ، حيث تكون المعلوماتوجه
 ذاتية على نفسه.

لدمج العاملين وزيادة  المنظمةةعكس مفهوم مشاركة العاملين الطرق والوسائل التي تستخدمها الإدارة العليا في 
يهم في أداء اعمالهم، مماةؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي وبناء علاقات إنسانية فعالة ولقد تطور الصلحيات المخولة إل

اليابانية ثم دمج موضوع المشاركة في  المنظماتمفهوم المشاركة في إطار إدارة الجودة الشاملة، وحلقات الجودة خاصة في 
والذي ةهدف إلى إحداث التوازن بين الحياة المهنية والحياة إطار التمكين، وةعتبر وثيق الصلة بمفهوم الحياة الوظيفية 

وإنطلاقا من مفهوم هذه الفكرة أن التمكين يختلف عن المشاركة، حيث تعني المشاركة في اتخاذ  4الاجتماعية للفرد العامل،
دون موافقة مسبقة من  حين فالتمكين ةعني اتخاذ قرارات نهائية منفي القرارات النهائية أي المشاركة في صنع القرار، 

الرئيس، أي أن العامل ةتمتع باستقلالية أكبر، الا أن عملية التمكين تدعم إدارة الجودة الشاملة من خلال المشاركة، أي 
 أن المشاركة هي الركيزة الأساسية لتمكين.

                                                                 

 .178 .، ص2009الأردن: دار الميسرة للنشر والتوزةع،  ، التطوير التنظيمي والإداري،بلال خلف السكارنة 1 
 .50 .، ص2008عالم الكتب الحدةث، الأردن: ، الإدارة بالثقة والتمكين ،ندراوس، عادل سالم معاةعةأرامي ميال  2 

  3 عماد علي المهيرات، أثر التمكين على فاعلية المنظمة، الأردن: دار جليس الزمان، 2009، ص.48.

 .269-268 .ص .، ص2009، دار النشر غير موجودة، استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء: الأطر المنهجية والتطبيقات العمليةسيد محمد جاد الرب،  4 
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ة تفعيل طاقاتها وقدراتها تنطلق أهمية مبدأ التمكين من علاقته بالعنصر البشري أو الموارد البشرةة الثمينة، وكيفي
ومواهبها في عملية التحسين المستمر في المنظمة، وةرى بعضهم أن التمكين له دور حاسم في نجاح أو فشل تطبيقات 

تنتقل بالمنظمة إلى إدارة  إدارة الجودة الشاملة لأن العاملين هم الأداة التي تنفذ كل هذه الأفكار والخطط والفعاليات التي
 :(38)رقم ويمكن أن نفسر أهمية التمكين في الحصول على الجودة المطلوبة من خلال الشكل  1ملة،الجودة الشا

 .أهمية التمكين في الحصول على الجودة المطلوبة (:38)الشكل رقم 
 
 
 
   
 

Source: Evans, J.R, and Dean, J.W, Total Quality Mangment: Organizations and Strategy, 3Ed, 

Southwestern, 2003, p. 271. 

، وبالتاا ةعتبر على حاجات العاملين وتلبيتهانخلص إلى أن التمكين عامل مهم في التعرف  (38)رقم من الشكل 
قة تؤثر على رضا الزبون الداخلي ةنتج عنها تصرفات دقيآلية لتعزةز الشعور بالرضا الوظيفي للعاملين، حيث درجة تحفيز 

 وهذا كله ةنعكس على تحقيق الأهداف التنظيمية للمنظمة. الزبون الخارجي،

أساسيات التمكين والتي تلخص أةضا فوائده والمستمدة من الأحرف الأولى لكلمة  (Stirr)قد حدد نموذج ستير 
 EMPOWER:2التمكين باللغة الإنجليزةة هي 

1- E- Education :أي تعليم أفراد المنظمة أهم أساسيات الإدارة والتمكين تؤدي إلى إنجاح التنظيم. التعليم 
2- M- Motivation :تنمية الدافعية لدى المرؤوسين تزةد من تقبلهم لفكرة التمكين، ولذا على المنظمة أن  الدافعية

 لمنظمة.تخطط بشكل واضح لتشجيع المرؤوسين وتمكينهم لإنجاح ا
3- P- Purpose :التمكين هو إنجاح المنظمة لتحقيق أهدافها وبالتاا لابد من وضوح الهدف  منإن الهدف  الهدف

 لدى العاملين حتى ةقدروا أن يحققوا أهداف التنظيم ككل.
4- O-Owenership :تتمثل الملكية بمجلس الإدارة الذي ةنوب عن المالكين والذي ةطبق المساءلة على  الملكية

المرؤوسين وفي ظل تناغم العلاقة بين السلطة والمساءلة فإن ما ةتحقق من إنجاز تنعكس ثماره على تمكين العاملين في أداء 
 مهامهم.

                                                                 

، مجلة الجامعة الاسلامية للدراسات الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل: في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزةالتمكين رامز عزمي بدةر، وآخرون،  1 
 .307 .، ص2015، 1، العدد 23المجلد  فلسطين، الاقتصادةة والإدارةة،

، 9المجلد  الأردن، ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال،ية دراسة حالة: مستشفى الإسراءأثر تمكين فرق العمل في تعزيز أدائها بالمستشفيات الأردنموسى أحمد السعودي،  2 
 .3 .، ص2013، 1العدد 

 التحسين المستمر

 الرضا الوظيفي

الزبونجودة ترضي   التمكين 
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5- W- Willingness to change :التغيير عندما ةنطبق التمكين الإداري بصورة تأتي الرغبة في الرغبة في التغيير 
واضحة وحقيقية تجعل المنظمة قادرة على مواكبة العصر بالتغيير المستمر ولذا فإن للتمكين أثرا كبيرا في دفع العاملين 

 والإدارة نحو التغيير.
6- E- Ego Elimination  :في عملية التمكين، ولذا فإن لابد من القضاء على السيطرة الإدارةة عند بدء إنكار الذات

من الفوائد المرجوة من عملية التمكين إقصاء الإدارة المتسلطة المتسمة بحب الذات حتى ةتمكن العاملون من النمو 
 الشخصي كمدرةن.

7- R- Respect  :إن فائدة الإحترام للعاملين ووجوب تطبيقها كفلسفة جوهرةة في المنظمة تمنح العاملين الاحترام
 وتؤدي لإفشال أةة عوائق تواجه عملية التمكين حتى تقدم النتائج المرجوة منها. ،لتميزباالشعور 

 التمكين:  شروط-ثانيا

 1شروطا حتى ةشعر العاملون بالتمكين وهي:  (Gandz)حدد 
فراد إلى التدرةب المناسب، إذ من غير المعقول تفوةض السلطة للأفراد ومنح حرةة التصرف من دون إخضاع الأ -1

 ؛حصولهم على تدرةب مناسب ةسمح لهم بذلك
وجود رؤةة مشتركة بين الرئيس ومرؤوسيه ذلك إن الرؤةة تجعل الطرفين على التزام دائم بتحقيقها كونها تتعلق بالأمد  -2

ن الرئيس أالبعيد وهو ما ةشير إلى أن التمكين حالة مستمرة، ضف إلى أنها تجعل الطرفين ةتبادلون الثقة فيما بينهم حيث 
ن له إنهم أهل للثقة كما تجعلهم على استعداد لتجاوز كل ما يمكنه أن ةعرقل مسارهم يمنح ثقته لمرؤوسيه وهم بدورهم ةبرزو 

 ؛نحو الرؤةة
وجود قيم مشتركة بين الطرفين حول معاةير وأخلاقيات السلوك والعمل المناسبة، فوجدها يخفف بدرجة كبيرة من  -3

ن وفق قيم ومعتقدات مشتركة، كون أن مثل هذه تخوف الرؤساء من تفوةض السلطة ومنح التصرف طالما أن الأفراد ةعملو 
 ؛ومن فيها لمنظمةالقيم توجه السلوك وتقلل من احتمال إقدام العاملين على قرارات قد تضر بمصلحة ا

على ضرورة إعادة النظر في التدرةب  المنظمةمشجعة للاقدام على المجازفة، إذ ةنبغي أن تعمل  بالمنظمةوجود ثقافة  -4
 والقيم بشكل أكبر.   وتوضيح الرؤةة

  :التمكين أبعاد-ثالثا

لتمكين بعدةن أساسيين هما البعد الإداري والبعد النفسي، حيث أنه لا يمكن إهمال بعد عن بعد آخر، وذلك 
 بهدف إعطاء المعنى الحقيقي لعملية التمكين. 

 1فإن هناك أربعة أبعاد للتمكين النفسي وهي: (Thomas & Velthouse)فحسب 

                                                                 

 .55 .ندراوس، مرجع سبق ذكره، صأرامي ميال  1 
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ةعكس هذا البعد احساسا لدى الفرد بقيمته، وةشعر الفرد بذلك حين يجد أن العمل المسند  المعنى أو أهمية العمل: -1
 إليه منسجما مع قيمه ومعتقداته وأهدافه.

وةعكس هذا البعد شعورا لدى الفرد بقدرته على إنجاز المهام بكفاءة وفعالية وإن لدةه ماةلزم من المهارات  المهارة: -2
 لتي تكفل له تحقيق ذلك.ا

وةعكس هذا البعد شعورا وإدراكا لدى الفرد بأنه يمكن أن ةؤثر في عمل الآخرةن وفي قرارات القسم الذي  التأثير: -3
 ككل، كما ةؤثر وةساهم في نتائج أعمالها.  ةةنتمي إليه وفي قرارات المنظم

وةعبر عن شعور وإدراك الفرد بأن لدةه الحرةة في اختيار المهام وفي تقرةر أدائها بما ةتناسب وتقدةره  الاختيار: -4
 الشخصي مع التصرف في ضوء فهمه لها. 

 .التمكين وعلاقته بتطبيق فلسفة لإدارة الجودة الشاملة :الفرع الثاني

تستند فلسفة إدارة الجودة الشاملة على ضرورة العمل الجماعي وتشكيل فرق العمل، كون أن أهداف المنظمة 
تتحقق من خلال إشراك العاملين ضمن فرةق العمل الواحد، كوسيلة لتنمية وتشجيع التعاون وتبادل الخبرات، مما ةساعد 

 هداف العاملين والمنظمة ككل.  على الابتكار والابداع، ومن ثم بناء معارف جدةدة تخدم أ

 :فرق العمل تمكين-أولا

ئم بين احتياجات أعضاء الفرةق وبين رؤةة المنظمة وأهدافها، اإن نجاح المنظمات ةعتمد على مستوى التكامل الق
بط أعضاء والتي تعتمد على شبكة العلاقات الاجتماعية وأنماط السلوك في المنظمة كالعادات والأدوار والاتصالات التي تر 

وةعرف فرةق العمل بأنه مياعة تتكامل مهارات أعضائها الذةن ةلتزمون مع بعضهم لأجل تحقيق أهداف  2،الفرةق الواحد
   3محددة ومشتركة، والذةن ةتميزون بمهارات متكاملة فيما بينهم.

حيث أن بناء فرةق العمل ةعد من عناصر القوة في تطبيق التمكين بسبب الدور المهم للعمل الجماعي في مواجهة 
المشكلات وترشيد استهلاك الموارد بفاعلية وكفاءة، حيث أن الشعور المشترك بالمسؤولية الجماعية يجلب قوة حقيقية 

تساعد في التغلب على أةة مشكلة من خلال السعي الدائم لإيجاد تتمثل في زيادة درجات الولاء والانتماء والالتزام، و 
رؤةة ملائمة تحقق مصلحة كل من المنظمة والفرةق، وتمكن الفرةق من الاندماج في هذه الرؤةة، ومن ثم ةصبح مكونا هاما 

ؤولية نحو ما ةقوم به في سبيل تحقيقها، مع الحرص على تفعيل الرقابة على الأداء من داخل الفرةق، وشعور كل فرد بالمس

                                                                                                                                                                                                                     

 .78 .ندراوس، مرجع سبق ذكره، صأرامي ميال  1 
2  Brown, Donald R. (2006), An Experiential Approach to Organization Developement, Pearson education, Inc. Upper Saddle 

River, New Jersey, p. 241. 

 .316 .، ص2004المرةخ، دار  :، ترمية: رفاعي محمد رفاعي وإسماعيل علي بسيوني، المملكة العربية السعودةةإدارة السلوك في المنظماتجيرالد جرةنيرج، روبرت بارون، 3 
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 كما وأن   1من عمل في ضوء الإلتزام القائد بتذليل كافة الصعوبات التي تعترض عمل الفرةق وتشجع أدائه بشكل مياعي،
 2،تمكين الفرةق هو إزدياد الدافعية نحو العمل تعود إلى التقييم الجماعي للمهام التنظيمية لأعضاء الفرةق ايجابيا

 3العمل من أربعة أبعاد رئيسية هي:ةتكون تمكين فرق 
 أي ما ةؤمن به الفرةق مياعيا ةكون مؤثرا على المنظمة من معتقدات وقدرات ةتمتعون بها. :(Potency)النفوذ  -1
همية أعمالهم أي هناك إحساس واهتمام مشترك بمعنى بأهو مدى شعور أعضاء الفرةق  :(Meaningfulness)المغزى  -2

 موازنة ما بين متطلبات العمل والمعتقدات وما بين القيم والسلوك.ومغزى أعمالهم فهي 
هي درجة ما ةتمتع به أعضاء الفرةق من الحرةة وما ةعتقدون أن بإمكانهم اتخاذه من  (:Autonomy)الاستقلالية  -3

 القرارات التي تتناسب مع وجه نظرهم، فالقرارات المهمة تتخذ وتنفذ من قبل الفرةق.
هو الشعور الذي ةتولد لدى أعضاء الفرةق بأن أعمالهم لها نتائج ملموسة على مستوى المنظمة  :(Impact)الأثر  -4

 في المنظمة.و  فتأثير الفرةق له شقان وهو كم تأثير أعضاء الفرةق في الفرةق نفسه

وكذلك فرق تحسين الجودة وباقي  المنظمةإن أهم ميزة تتميز بها إدارة الجودة الشاملة هو ضرورة إشراك العاملين في 
وتكمن  4فرق العمل الأخرى، وتوعيتهم بأهمية الجودة وكيف تسهم مجهوداتهم في تكرةس مبادئ الجودة داخل المنظمة،

العلاقة بين إدارة الموارد البشرةة وإدارة الجودة الشاملة، وقد تم تحدةدها في مجال تطوةر وتمكين العاملين والتحول من 
لمبني على الرقابة إلى  إدارة التمكين، وتعني إدارة الجودة الشاملة تحمل مسؤوليات أكبر، كما أن جهود الجودة الأسلوب ا

للعمل لابد لها أن تدعم بمشاركة كافية والاتصال فيما بين مييع العاملين في ما ةتعلق بقرارات الجودة، لأن ذلك يمكنه 
دارة الجودة الشاملة تعتمد أساس في تطبيقها على عمل الفرةق، وحيث أن ومعنى ذلك أن إ 5تحسين العمليات التنظيمية،

بالنسبة إلى كثير من العاملين ةصبح من المهم إخضاع الجميع إلى عمليات تدرةبية توجه أساسا  عمل الفرةق ةعد جدةدا
عات، الحوافز ارى، إدارة النز إلى كل ما ةتعلق بعمل الفرةق من العلاقات القائمة بين أعضائه، والعلاقات مع الفرق الأخ
     6الجماعية، إدارة الاجتماعات وإدارة الاتصالات، وقيادة الفرق وتماسكها، مهارات التفاوض.

تعتبر فرق العمل غاةة في الأهمية كونها تعتبر من الوسائل الهامة، من خلال تحفيز رأس المال الفكري على التفكير  
المستقل، وترسيخ الأفكار والمشاركة في اتخاذ القرار، وكذا حل المشكلات والإفادة من قدراته الإبداعية وتحمل المسؤولية 

حترام في المنظمة من الصعب الحفاظ على الأداء ولا على خلق الشعور بروح بشكل مياعي، فعندما لا تكون ثقة ولا ا
                                                                 

 .113 .ص، مرجع سبق ذكرهرامز عزمي بدةر، وآخرون،  1 

 .3 .ص ، مرجع سبق ذكره،موسى أحمد السعودي 2 
3 Kirkman, B.L; Roseen, B.; Tesluk, P.E & Gibson, (2004), The Impact of Team Empowerment on Virtual Team Performance: 

The Moderating Role of Face –To-Face Interaction, Academy of Management Journal, Vol.47, No.02,  p. 177 

 .241. ، ص2004دار المرةخ للنشر، المملكة العربية السعودةة: : ترمية سرور علي إبراهيم، تكامل إدارة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملةجوزةف كيلاندا،  4 
5 Alireza shahraki , Mina konarizadeh, MortezaJamaliPaghaleh , Mahnaz Zarei: HRM effects on TQM, Business Management 

dynamics,2011,sep,V11,N 3.disponible sur :http://bmdynamics.com/issue_pdf/bmd___110133_1_12.pdf (consulté  le 04.11.2014) . 

 .147 .مرجع سبق ذكره، ص محفوظ أحمد جودة،  6 
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العمل الجماعي، وةعتبر العمل ضمن الفرةق مصدرا من مصادر التعلم، كما وأن تمكين رأس المال الفكري سيجد فرصة 
املة، كما أنه ةعتبر مهارة لتنمية مهاراته ومعارفه تحقيقا لمبدأ مشاركته كأهم مبدأ من مبادئ تطبيق إدارة الجودة الش

 تنظيمية تستهدف التحسين المستمر، لمواكبة التطورات ومجابهتها، وهي تفرضها البيئة الداخلية والخارجية للمنظمات. 

 .علاقة رأس المال الفكري بإدارة الجودة الشاملةالمطلب الثالث: 

لتطوةر المنظمات وتعظيم قدرتها في عالم متغير، وبيئة ةعد كل من رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة مدخلا  
والعلاقة بين رأس المال الفكري والجودة الشاملة، لاتشكل بدائل فيما بينها يمكن الاختيار من  1سرةعة التحول والتغيير،

ال الفكري وإدارته نها في الواقع مفهومان متجانسان إلى حد بعيد، فاهتمام المنظمات برأس المبينها لتطوةر المنظمة، لأ
وتنميه هو أعظم مداخل تحقيق الجودة في الفكر الإداري المعاصر، لأنه ةعبر في أحد أوجهه عن جودة في الاستثمار 

وتفضيلاتهم، وتطلق العنان لمبتكرةها  لزبائنالموجه لرأس المال الفكري، وتحوةله إلى قيمة للمنظمة، تراعي العلاقات مع ا
بية هذه التفضيلات المتغيرة والتكيف معها، ويأخذ التكيف مجالات عدةدة تشمل السياسات والبنى ولرأسمالها الفكري لتل

والثقافات التنظيمية، كما أن الأنظمة القياسية ومعاةير الجودة هي منبثقة من إبداعات وابتكارات رأس المال الفكري في 
ةن المذكورةن من كون رأس المال الفكري ةعد العنصر الجوهري كما وتنبثق العلاقة بين المتغير   2مستويات التنظيم المتخلفة،

، والذي لا ةتأتى إلا من خلال نخبة من المنظمةفكريا وسلوكيا في تغيرا لتطبيق إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى إحداثها 
من أحد مرتكزات إدارة الجودة كما تبرز العلاقة بين المتغيرةن موضوع البحث   ذوي القدرات الإبتكارةة والإبداعية الخلاقة،

وتتجسد أةضا العلاقة بين إدارة الجودة  3الشاملة قبول المنافسة كواقع ضروري والسعي لتحقيق السبق على المنافسين.
ومستلزمات تطبيقها، لما يمتلكه رأس المال الفكري من قدرات فكرةة تنظيمية عالية، فضلا عن المامه  TQMالشاملة 

اللازمة لإعداد الموارد البشرةة المطلوبة لتطبيق إدارة الجودة  التدرةبتكاليف  فيضا ةسهل كثيرا في تخبمهارات متنوعة مم
   4الشاملة.

فضلا عن تخفيض تكاليف التدرةب  ،هذا ةسهل كثيرا في تحقيق العمل الجماعي والعمل بروح الفرةق الواحد
أن العاملين الماهرةن والذةن  (lee & pour) الجودة الشاملة إذ ةرىاللازمة لإعداد الموارد البشرةة المطلوبة لتطبيق إدارة 

 5ثر كبير في تطوةر الجودة وإمكانية تطبيق برامج ناجحة فيها.أيمتلكون معلومات عن الجودة 

بقولهما: "إن العمل  (Ritzman & Kragewski)من  لكما يأتي التحليل السابق منسجما مع ما ذهب إليه ك
الجماعي كفرةق يحقق غايات إدارة الجودة الشاملة، لأن العمل الجماعي يمثل المفتاح التكتيكي لتحسين الجودة، من خلال 

                                                                 
 .65ص.  ،2003مرجع سبق ذكره، ، عادل، صالح أحمد يالمفرج  1

 .136 .، صمرجع سبق ذكرهl ،-نموذج مقترح–علاقة رأس المال الفكري بإدارة الجودة الشاملة: دراسة تحليلية سهيلة عباس، 2 
 .36 .، ص1995والتوزةع،  دار غرةب لطباعة والنشرالقاهرة: ، 9000إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات التأهيل للإيزو علي السلمي،  3 
 .242 .، ص1999وائل للطباعة والنشر،  دارالأردن:  التطوير التنظيمي: أساسيات ومفاهيم حديثة،موسى اللوزي،  4 

5 Lee, Vasquez, Open Book Management at General Stores, 2001, p. 33. 
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الحوارات والمناقشات المفتوحة التي تقضي إلى تكوةن كل أكبر حاصل مييع الأجزاء وهو ما ةطلق عليه بالتداؤبية  
Synergy.1 

 2العلاقة بين رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة فيما ةلي: قد حددت أوجه
أن هناك علاقة تبادلية بين كل من رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة، فتطبيقات إدارة الجودة الشاملة تعتمد  -1

على قيمة رأس المال الفكري، كما أن رأس المال الفكري يمكن تدعيمه ورفع قيمته من خلال تطبيق أسلوب إدارة الجودة 
خدمة المستفيدةن ومنهم العاملون في المنظمة اللذان  ،بدأ عمل الفرةق ومبدأالشاملة، ومبادئ هذه الإدارة، ومن بينها م

 ؛ةعتبر من المبادئ المهمة لتنمية رأس المال الفكري
 ؛ستثمار الكفوء وتنمية المعارف والمهارات البشرةةإن كفاءة رأس المال البشري ةكون من خلال الإدارة والا -2
توفير برامج تدرةبية متنوعة وأساليب تحضيرةة مياعية مستندة على المهارات وتطبيق تزداد قيمة رأس المال الزبائني ب -3

 أنظمة التقويم المعتمدة على الأساليب الكمية للوصول إلى جودة المخرجات التي تحقق رضا الزبون الخارجي. 

لكثير منها بمبدأ الجودة بما أن إدارة الجودة الشاملة قد وجدت مجالا واسعا لتطبيق في منظمات الأعمال، وأخذ ا
لتطوةر وتحسين المستمر للعمليات والأنشطة والمخرجات، ولا يمكن بلوغ ذلك ما لم ةتوفر رأس مال فكري له القدرة على 
إنتاج الأفكار الجدةدة وتطوةر الأفكار القديمة وإخراجها بجود عالية، لأن الجودة تحتاج إلى توظيف مفاهيم رأس المال 

  .بفعالية في المنظمات المعاصرة الفكري وإدارته

 .دور رأس المال الفكري في تحقيق التميز بالجودة الشاملة: الرابعالمطلب 

إن المفاهيم التي ةتضمنها تطبيق إدارة الجودة الشاملة، تؤكد على ضرورة أن تمتلك الإدارة الثقة بقدرة العاملين على 
الفرصة لإستغلال كل طاقاتهم، باعتبار أن جهود التحسين تركز على تحقيق متطلبات الجودة، والحرص على إعطائهم 

    3الأفراد بشكل كبير مقارنة بالتركيز على الأساليب والآلات.

لقد أصبحت إدارة الموارد البشرةة عنصرا رئيسيا ضمن النماذج والمعاةير التي تصمم لإدارة الجودة الشاملة، حيث 
 4عد أحد الركائز المهمة للجودة الشاملة للإعتبارات التالية:تأشار عدد من الباحثين إلى أن إدارة الموارد البشرةة 

 ؛الاستخدام الأمثل للمهارات وقدرات الكفاءات الفردةةأن تحقيق مستوى الجودة العالية ةعتمد على  -1
 ؛أن نجاح المؤسسة ةتوقف على أداء موظفيها بجميع المستويات -2
 ؛التأثير المباشر لأنشطة إدارة الموارد البشرةة على استراتيجية المؤسسة وأدائها المتميز -3

                                                                 
1 Krajewski, L., & Ritzman, L., Operations Managementm Strategyand analisi, 5 th, Addision Wesley, New York,1999 , p. 146. 

 .251  .، صمرجع سبق ذكره ،-نموذج مقترح–علاقة رأس المال الفكري بإدارة الجودة الشاملة: دراسة تحليلية سهيلة عباس،  2 
 .91 .، ص2009دار اليازوري،  الأردن: ،إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالسعد على العنزي، أحمد علي صالح،  3 
  .202 .سملاا يحضية، مرجع سبق ذكره، ص 4 
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 المستمر. الدور المهم لإدارة الموارد البشرةة بتنفيذ برامج التحسين -4

الخققققارجين طالققققب السققققلع والخققققدمات أو المققققوردةن،  :قسققققمين الققققزبائنن أفي إطققققار أفكققققار الجققققودة الشققققاملة الققققتي تعتققققبر 
والداخلين بالنسقبة للعقاملين، وذلقك مقن خقلال القترابط والتسلسقل الموجقود بقين المهقام، فتحقيقق جقودة شقاملة ةكقون بتظقافر 

هقذه خقر، ومقن آجودة مختلف مراحل المنتج أو الخدمة من البداةة إلى النهاةة، أي أن العامل ةعتمد على نتيجة عمقل زميقل 
والموردةن الخقارجين، حيقث أن الهقدف  الزبائن، والسابق مورد، تحكمهم نفس القواعد التي تحكم زبونالعلاقة ةعتبر المستفيد 

، هققي مققن أهققم سمققات إدارة الجققودة الشققاملة، وبتققوفر الزبققونساسققي لتحقيققق التميققز التنافسققي هققو السققعي لإكتسققاب رضققا الأ
كين لأهميققة هققذه العلاقققة فققإن التنققافس علققى تقققديم وإنجققاز الأفضققل بققين السققابق واللاحققق، المعرفققة والمهققارات في العققاملين المققدر 

والكققل يحققاول أن ةطبققع التميققز في العمققل مققن خققلال مققا يمتلكققه مققن معققارف ومهققارات وخققبرة في الإنجققاز، بمنطلققق التفكققير في 
تصققاص التكققاليف الممكققن تحملهققا في حققال فعاليققة الرقابققة الذاتيققة كمققا ونوعققا وزمنققا، سققيحقق عوائققد للمؤسسققة مققن خققلال إم

حدوث أخطاء، مما ةعرقل مسار العمل، خاصة وأن العالم اليوم ةعرف بعالم السرعة، التي كلمقا تقوفرت بقين الطلقب والعقرض 
)المنققتج أو الخدمققة(، كلمققا زاد كسققب المتعققاملين مققع المؤسسققة، وبالتققاا فققإن إشققتراك ومسققاهمة أصققحاب المهققارات في تطبيققق 

 1الجودة الشاملة ةؤدي إلى: إدارة
خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوةر المستمر وهو أحد الأساليب التي تطلبها التنافسية، مقن خقلال إشقراك العقاملين في  -1

 ؛التطوةر والعمل فيه بإستمرار
 ؛تحسين نوعية المخرجات، وذلك للدور الذي ةقوم به رأس المال الفكري عند أدائه لمهامه بإتقان -2
الخقارجي بإعتبارهمقا جانبقان متكقاملان  الزبقونالقداخلي وصقولا إلى  الزبقونإنطلاققا مقن  لقزبائنإيجاد تقافة تركز بقوة على ا -3

  ؛لتحقيق نظام المؤسسة نظاما له مدخلاته ومخرجاته
 ؛تحسين الربحية والإنتاجية -4
 ؛اعات التي يمكن أن تعيق أداء العملزيادة الكفاءة بزيادة التعاون وروح الجماعة التي تقضي على الصر  -5
 رفع الثقة في روح العاملين، يمكن من إستغلال عطائهم أفضل خاصة فيما يخص المهارات و المعارف الكامنة لدةهم.  -6

 .دور إدارة الجودة الشاملة في بناء الميزة التنافسية :الفرع الأول

تعتبر الجودة كسلاح تنافسي، بإعتبارها مبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشاملة وةعد تحقيق هقذا المبقدأ في كقل مجقالات 
العمقققل مقققن المهمقققات الصقققعبة، ومقققا يجعقققل الأمقققور أكثقققر صقققعوبة، هقققو أن القققزبائن ةغقققيرون إدراكقققاتهم للجقققودة، وأن مسقققتهلكي 

عظققم الققتي هققي المقققدار الأعظققم مققن النوعيققة الققتي يمكققنهم إستحصققالها السققلع والخققدمات ةبحثققون بصققورة عامققة عققن القيمققة الأ
لكل دولار ةدفعونه، وعموما ةعتمقد نجقاح الأعمقال علقى دققة إدراكهقا لتوقعقات المسقتهلك وقابليتهقا علقى إلغقاء الفجقوة بقين 

                                                                 

 .9، ص.1998المملكة العربية السعودةة: مطبعة الفرزدق،  ،المدخل الشامل لإدارة الجودة الشاملةحامد عبد الله سقاف،  1 
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لإسققتجابة السققليمة ا، فتعققد جققودة المنتجققات عنصققرا أساسققيا في المنافسققة بققين المؤسسققاتو 1التوقعققات والقققدرات التشققغيلية،
تسمح لهم بتحقيق رضقاهم، وبالتقاا اكتسقاب حصقص سقوقية. وتسقاهم إدارة الجقودة  الزبائنوالسرةعة والفعالة لإحتياجات 

، وذلك بهقدف الإرتققاء بأدائهقا وتنميقة مهاراتهقا التسقوةقية، وةعتمقد التميقز للزبائنالشاملة في تحسين مستوى الجودة والقيمة 
وفق دراسة ققام بهقا علقى عينقة ( Arthur D-little)مبادئ وفلسفة إدارة الجودة الشاملة، إذ ةؤكد خبير الجودة  منفي الأداء 

مج إدارة الجققودة الشققاملة لهققا تأثققير ذو دلالققة علققى قققدرتهم التنافسققية فققالقيم الجوهرةققة لإقامققة اشققركة أمرةكيققة أن بققر  500تضققم 
  2اجحة يمكن أن تؤدي إلى نتائج إيجابية في مستوى أدائهم ودرجة تميزهم.الجودة الشاملة المغلفة بمبادئ الإدارة الن

 .كآلية لتحقيق الميزة التنافسيةضمن إدارة الجودة الشاملة  تدريب رأس المال الفكري : الخامسالمطلب 

ن تفعيل التدرةب وتنمية المورد البشري لا ةتحقق بمجرد توجيهها وتركيزها على الأفراد القائمين بالعمل، بل يجب إ
" حتى Learning Organization"أن ةؤخذ في الاعتبار جهود تنمية المنظمة ذاتها من خلال تحوةلها إلى منظمة تتعلم 

م في تطوةر أدائهم، وأن ضمان الاستفادة من نتائج التدرةب وتنمية تهيئ الفرص للعاملين فيها للتعلم، وتتميز معارفه
، بحيث تسمح بتدفق المهارات نحو إدارة الجودة الشاملة الأفراد ةتطلب تطوةر ثقافة المنظمة وأنماط وأساليب القيادة فيها

 والمعارف المتكونة أثناء التدرةب على مواقع العمل الفعلية دون معوقات.

 .كعامل حاسم في تطبيق إدارة الجودة الشاملةرأس المال الفكري  تدريب  :الأولالفرع 

بهدف تزوةد العاملين في التدرةب الفاعل هو الفهم الحقيقي للموظفين وللاحتياجات التدرةبية، مفتاح التدرةب إن 
ومعوقاتها وأدواتها بهدف ومتطلباتها إدارة الجودة الشاملة فلسفة و فاهيم ف مستوياتهم الوظيفية وتخصصاتهم بمبمختل

للمنظمات، فهم ةستمعون إلى زبائنهم وةدرسون  هاإكسابهم مهارات وقيم سلوكية تساعدهم على الشعور بأهمية تطبيق
منافسيهم وةترميون أهدافهم القصيرة والطوةلة المدى إلى حاجات تدرةبية، وتدرب الشركات الناجحة موظفيها على 

 اجات العمل والوحدات والفروع والأقسام والفرق والأفراد.أساسيات الجودة ليتناسب مع ح

لتحقيق الجودة الشاملة يجب تعدةل سلوك العاملين بالنسبة إلى الجودة الشاملة، ولعمل ذلك علينا أن نفهم أولا 
تنبثق من الآليات البشرةة التي تولد السلوك المرغوب فيه، فلدى كل فرد اعتقادات تنبع من تفكيره الشخصي الخاص به و 

مفاهيمهم، ويجب تعبئة الأفراد أولا عن طرةق السرح المنطقي وتقديم المنافع التي  تنتجهذه الاعتقادات المواقف والتي 
ةكتسبونها من وراء الجودة الشاملة خاصة ما تعلق بحاجاتهم الشخصية، عند ذلك فقط ةتولد الاقتناع لدى الأفراد الذةن 

                                                                 

 .393، ص 2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزةع، عمان، نجاح المنظمات الأعمالالفكر الإستراتيجي وانعكاساته على  ،زكريا الدوري، أحمد علي صالح 1 
 .34 .، ص2007، 5 عددورقلة، الجزائر، ال، مجلة الباحث، ، إدارة الجودة والأداء المتميزةوسف بومدةن 2 
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إيجابي اتجاه الجودة الشاملة، بعد ذلك ةصبح التدرةب مهما في المرحلة الموالية وفيه ةدفعهم إلى تطوةر موقف وسلوك 
   1ةكتسب الأفراد المعرفة والمهارة اللازمة لإمكانية العمل عمليا بإدارة الجودة الشاملة.

التدرةب ةكمن دور التدرةب في تبني أي تغيير من شأنه الإسهام في تطوةر الجودة وتحسينها، على اعتبار أن 
فوضع مفهوم الجودة الشاملة موضع  2ةنصب أساسا في إطار تحسين وتنمية قدرات ومهارات واتجاهات العنصر البشري،

التطبيق الفعلي ةقتضي تدرةب الجميع وباستمرار على ثقافة الجودة الشاملة والذي ةسمح بوصول المفاهيم والممارسات 
لما أشار في واحدة من مبادئه إلى (Deming) والأساليب الداعمة لتطبيق الفلسفة إلى الجميع وبنجاح، ولقد أكد ذلك 

فاهيم يع العاملين في المؤسسة وعلى مييع المستويات بقدر مناسب من التدرةب لإكسابهم الوعي بأهمية المضرورة تزوةد مي
 المتعلقة بالجودة الشاملة.

  .التدريب على الجودة أهداف-أولا

  3:تتمثل أهداف التدرةب في إدارة الجودة الشاملة فيما ةلي
  ؛توجنجودة الم تساعد البرامج التدرةبية العاملين على تحسين -1
  ؛الخبرة يكما تزةد مناهج عمل جدةدة خبرات إضافية للعمال من ذو  -2
؛تدرةب العاملين الجدد على الممارسات المتبعة بغية عدم الوقوع في أخطاء تمس جودة المنتوج -3  
 ؛مشكلات الجودة تدرةب العاملين على القيام بمهمات وأعمال مترابطة لمساعدتهم على فهم كيف يمكن أن تسبب -4

؛في عملهم مشكلات للعمال الآخرةن  
؛تحسين الأداء وبناء القدرات -5  
؛تقليل التكاليف المادةة وزيادة معدلات العائد -6  
؛توفير الوقت وتقليل التالف -7  
؛زيادة الإنتاجية والعطاء داخل المنظمة التدرةبية بتطبيق الجميع للجودة -8  
؛مييع الأطراف المعنية بالعملية التدرةبية ومن أهمهم سوق العمل تطبيق الجودة ةؤدي إلى رضا -9  

  .زيادة الكفاءة التدرةبية ورفع مستوى الأداء لجميع الإدارةين وأعضاء الهيئة التدرةبية -10
 

                                                                 

 .242 .ص مرجع سبق ذكره،، جوزةف كيلاندا 1 
، مجلة جودة الخدمات الصحية في مستشفيات وزارة التعليم العالي: دراسة تطبيقية على مستشفى الأسد الجامعي في اللاذقيةأثر التدريب على تحسين أدةب برهوم،  2 

 .211، ص 2007، 2، العدد 29جامعة تشرةن للدراسات والبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادةة والبحوث العلمية، الجمهورةة العربية السورةة، المجلد 
جامعة ناةف العربية  قسم العلوم الإدارةة، كلية الدراسات العليا،،  ، رسالة ماجيستيرالشاملة وإمكانية تطبيقها على الأجهزة الأمنية الجودة إدارةالمهيدب، عبد الله  على 3 

 .47 .، ص2005 الرياض، للعلوم الأمنية،
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.التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة مبادئ-ثانيا  

الشاملة على المشاركة الفاعلة لأطراف العملية التدرةبية تؤكد المبادئ التي ةقوم عليها التدرةب في ظل إدارة الجودة 
 1حيث:

المتدرب، ومن ثم فإن البداةة الحقيقية للتدرةب  للزبونةتم تحدةد الاحتياجات التدرةبية في ضوء الحاجات الحقيقية  -1
 ؛تكمن في التعرف على المتدربين وحاجاتهم

أن التدرةب لا ةنحصر في العلاقة بين المدرب والمتدرب بل هناك أطراف فاعلة في هذه العملية تؤثر وتتأثر بالعملية  -2
، حيث تفيد المعلومات المقدمة منهم في تحدةد حاجات الزبائنالتدرةبية وهم الرئيس المباشر للمتدرب وزملاء العمل و 

 ؛بالمتدربين وفي الحكم على مدى فعالية التدرة
ةعد المدرب عنصر فاعل في العملية التدرةبية بتأثيره المباشر في المتدرب وعند إحداث تغيير في سلوكه، ومستوى معارفه  -3

ومهاراته وتأثيره بطرةقة غير مباشرة في الأطراف المتعاملة مع المتدرب في العمل من خلال نقل مكتسبات التدرةب إلى 
 ؛ه هذه المكتسباتموقع العمل ومدى التطور الذي تحدث

ةعد المتدرب محور الاهتمام في العملية التدرةبية فهو بالإضافة إلى أنه متلقي للخدمة التدرةبية ومشارك في تحدةد  -4
ومشارك بأفكاره وخبراته أةضا في تفعيل العملية  ،الحاجات التدرةبية هو مقدم أةضا لخبراته التدرةبية للمتدربين الآخرةن

 التدرةبية. 

 .على إدارة الجودة الشاملة التدريب مجالات-اثالث

إن هذا النوع من التدرةب ةتم التركيز على الإطار الفكري والفلسفي لإدارة  التدريب لفهم ولإدراك الجودة الشاملة: -1
 2:الجودة الشاملة باعتبارها مدخلا وفلسفة جدةدة للإدارة إذ ةتضمن الموضوعات التالية

  ؛وأبعادها وتطورهامفهوم الجودة  -
  ؛طبيعة إدارة الجودة -
 ؛فلسفات الرواد الأوائل في مجال الجودة الشاملة -
 ؛المفاهيم الأساسية لإدارة الجودة الشاملة -
 ؛مبادي إدارة الجودة الشاملة -
 ؛المنطلقات الفكرةة لإدارة الجودة الشاملة -
 ؛متطلبات التطبيق ومراحلها ومعوقاتها -
 ؛الجودة الشاملة وفوائدها للفرد وللمنظمةأهمية  -

                                                                 

 .280 .ص ،2001غرةب للنشر،  دار مصر: ،إدارة الموارد البشرية: منظور استراتيجيعلي السلمي،  1 
 .102، ص.2005 جامعة الزقازةق،مصر:  ،تطبيق إدارة الجودة الشاملة بين فر ص النجاح ومخاطر الفشل فرةد عبد الفتاح زةن الدةن، 2 
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 الأخطاء الشائعة التي تصاحب التطبيق. -
وةشمل هذا النوع من التدرةب على استخدام تقنيات معينة تستخدم بواسطة الأفراد  التدريب على طرق التحسين: -2

وأعمدة التكرار لتبيان عدد المرات التي رسم عظام السمكة  ومن هذه التقنيات، أو المجموعات للوصول إا نتائج محددة،
تتكرر فيها الظاهرة وطرق تحسين التدرةب على أساليب ومهارات حل المشكلات والتدرةب على أساليب ومهارات حل 

 1المشكلات والتدرةب على الأساليب الإحصائية.
نجاز اتماعية ومهارات تسهيل ومن موضوعاته طرق ومهارات الاتصال ومهارات الاج التدريب على مهارات الفريق: -3

 2.وهي موضوعات تكون موجهة لقائدي الفرق والمنسقين لفرةق،لالمسائل والموضوعات ومهارات اتخاذ القرار 
منذ بداةة التسعينات فقد بدأت المنظمات تنفق مخصصات كبيرة على التدرةب  التدريب على الموضوعات الخاصة: -4

أهمية خاصة نظرا لتطور مفاهيم والنظريات والنتائج التي تحققت والتي تم تحليلها على موضوعات خاصة أصبحت تمثل 
 3وتحدةد مجالات عدةدة مطلوبة من العاملين أن ةكونوا على بينة وفهم واضح بالنسبة لها مثل:

  .تصميم التجارب، المفاضلة المعيارةة ،الزبونوقياس رضا  9000  الاةزو -
 تصميم العملية. إعادة نشر وظيفة الجودة، -

التدرةب في إدارة الجودة الشاملة ليس مجرد عملية مرحلية ابتدائية تقوم بها المنظمة عند شروعها في تنفيذ برامج 
 الجودة الشاملة بل هو عملية متزامنة ومرتبطة بالتحسين المستمر في الأداء.

 .التدريب والميزة التنافسية :الفرع الثالث

مجال تدرةب وتنمية الموارد البشرةة، أن الإنفاق في هذا المجال هو إنفاق رأسماا، وحقل ةرى التوجه المعاصر في 
استثماري خصب، فما ةنفق في التدرةب والتنمية هو ليس بتكلفة إنما هو إنفاق استثماري له عائد شأنه شأن أي 

دا استثماريا في الموازنة التخطيطية أو استثمار آخر في الآلات أو في برامج التسوةق وغيرها، وبالتاا يجب اعتباره بن
الاستثمارةة في المنظمة الحدةثة، فعوائد هذا الاستثمار هامة جدا تتمثل في أمور كثيرة تعرضنا إليها فيما سبق أهمها، 
تحسين المنتج، وتقديم كل جدةد للزبون للحصول على رضاه وتوسيع حصة المنظمة السوقية بما ةضمن لها البقاء والنمو، 

رأس المال  درةبأي الإستثمار غير الملموس لت 4وةؤكد هذا التوجه إلى استبدال مصطلح التكلفة بمصطلح استثمار،
، ولا ةتم ذلك إلا من خلال تطوةر القدرات البشرةة عالية المستوى والتدرةب المستمر للأفراد، هذا الأخير الذي الفكري

ايا البيئة التنظيمية والتأقلم معها من الأمور الهامة التي ةراعيها البرنامج لا يمكنه أن ةتم دون بحوث البيئة لأن إدراك خب
                                                                 

 .102.ص، مرجع سبق ذكره، فرةد عبد الفتاح زةن الدةن1 
 المرجع نفسه. 2 
 المرجع نفسه. 3 
، مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادةة وعلوم التسيير، جامعة خروبة، الجزائر، الموارد البشرية كمدخل إستراتيجي لتحقيق ميزة تنافسيةرياض بن صوشة، تنمية  4 

 .99، ص 2007



 الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة                                                                الثاني:  ل الفص
 

216 
 

التدرةت إضافة إلى أن اختيار الأسلوب التدرةت الملائم ةؤثر على النتائج النهائية لعملية التدرةب، وبالتاا تنمية ومتميزة 
  1لى المزايا التنافسية وتنميتها.للمدراء متميزةن ةسعون دائما إلى الأفضل، وسرعة منافسة، والحصول ع

، تعد مقن العوامقل الجودة الشاملةعلى  لرأس المال الفكري في ضوء ذلك ترى الباحثة بأن التعلم والتدرةب المستمرةن
الرئيسققية الققتي  تزةققد مققن قققدرة المنظمققة علققى الإحتفققاظ بمكانتهققا بققين المنظمققات المنافسققة، لققذلك علققى المنظمققات أن تسققعى 

الوصقققول إلى هقققذه العوامقققل، والمقققداخل الإدارةقققة القققتي تعتقققبر مصقققدرا أساسقققيا للميقققزة التنافسقققية،  معرفقققة كيفيقققة إلىبشقققكل دائقققم 
وبالتقاا علقى المنظمققات معرفقة كيفيققة امتلاكهقا، وأن تكققون مسقؤولية الجميقع، وأن تكققون القنمط السققائد في المنظمقة، والعمققل 

ل لتقليققدها، فهققي متجققددة وممتطققورة بإسققتمرار وذلققك بفعققل رأس مالهققا وفققق هققذا السققياق يمققنح للمنظمققة ميققزة تنافسققية لامجققا
 الفكري، المنبثق من المعارف والمهارات. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                 

 .60 .، ص2000ارةة، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدالقاهرة: ، قياس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكوميةعبد العزةز مييل مخيرو وآخرون،  1 
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 خلاصة الفصل:

إدارة الجقققودة الشققاملة مققن جوانبهققا المختلفقققة، مققن حيققث مقققداخل  علققى موضققوعفي نهاةققة هققذا الفصققل وبعقققد التعققرف 
قققد مكننققا مققن الإلمققام بمفققاهيم متعققددة مققن حيققث الجققودة كمفهققوم، وكققذلك الجققودة  ،والتطبيقيققة لهققاالأسققس النظرةققة و إدارتهققا، 

ةصققعب تقليققده والمتمثققل في رأس أصققبح التميققز الشققامل والمسققتمر، الققذي الشققاملة كأسققلوب إداري حققدةث، إضققافة إلى أنققه 
ضقققمن الثقافققة التنظيميقققة الداعمقققة الفكقققري، وبققذلك تتميقققز المؤسسققة ككقققل، لققذا تسقققعى المنظمققات إلى تسقققييره وتنميتققه  الالمقق

وبققذلك تم التوصققل إلى مجموعققة مققن الاسققتنتاجات نوردهققا فيمققا تى تضققمن بقاءهققا وتميزهققا، لتطبيققق إدارة الجققودة الشققاملة حقق
 ةلي:

ودة الشاملة بتضمينها في كافة جوانب العمل وفي مييع نشاطات الجودة هي المحور الأساسي الذي تدور حوله الج -
 ووظائف وعمليات المنظمة.

وذلك بمراجعتها وتحليلها والبحث عن الوسائل والطرق لرفع  ،وةر المستمر للعملياتتتمثل إدارة الجودة الشاملة في التط  -
مستوى الجودة مستندةن في مييع مراحل التطوةر وذلك لتخفيض التكلفة ورفع  ،مستوى الأداء وتقليل الوقت لإنجازها

  .الزبائنعلى متطلبات واحتياجات 
أبرز العوامل المساعدة على نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة التوافق مع المواصفات العالمية للجودة الإةزو التي تعتبر  -

لأن تطبيق هذه المواصفات ةساعد على تقييس أنظمة الجودة في تلك البداةة الصحيحة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، 
المؤسسات وإضفاء الصفة الرسمية على أنظمة جودتها إذ أن التطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة ةتطلب بناء نظام جودة 

 .9000قائم على مواصفات الإةزو 
 .لجوء إلى عملية تغيير شاملة بما فيها تغيير في السلوكياتمما ةستدعي ال ،استراتيجية الجودة الشاملة كعملية تغيير -
تعمل الثقافة التنظيمية على تعزةز السلوكيات الإيجابية لتبني ودعم التغيير بالجودة الشاملة.  -
على  لرأس المال الفكري التعلم والتدرةب المستمرةن إن من أهم مبادئ وعوامل نجاح تطبيق ادارة الجودة الشاملة هو -

 المشاركة الفعالة للعاملين.   بمكانتها بين المنظمات المنافسة للإحتفاظ، الجودة الشاملةتطبيق إدارة 
ةعد كل من رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة مدخلا لتطوةر المنظمات وتعظيم قدرتها في عالم متغير، وبيئة  -

 غيير.سرةعة التحول والت
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 تمهيد:

تطبيق لإمكانية رأس المال الفكري كأساس حول  الدراسةبعد التطرق في الفصلين السابقين إلى الجزء النظري من 
في هذا الفصل  رأس المال الفكري بإعتباره مصدرا مهما وموردا استراتيجيا للمنظمات، بتنميةوذلك  ،إدارة الجودة الشاملة

إدارة الجودة الشاملة فلسفة تطبيق تبني و سسة نقاوس للمصبرات بباتنة لمعرفة إمكانية مؤ سيتم إسقاط الدراسة النظرية على 
 في هذه المؤسسة بواسطة رأس مالها الفكري.

الجودة والتقييس في الجزائر وما تعلق واقع  ، فضلا عنسيتم التطرق في هذا الفصل لواقع رأس المال الفكري
 تحليل المعطيات المتعلقة برأس المال الفكري والجودةئزة الجزائرية للجودة، ثم بالهيئات الداعمة لها، والوقوف على الجا

باستخدام وسيلة الاستبيان، وأخيرا سيتم مناقشة وتفسير  ، ثم التطرق إلى تحليلها احصائياؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنةبم
 لتالية:النتائج المتحصل عليها من الدراسة الميدانية، وتضمن هذا الفصل المباحث ا

 .رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة في الجزائر المبحث الأول:

 .-باتنة–نظرة عامة حول مؤسسة نقاوس للمصبرات  المبحث الثاني:

 .دراسة وتحليل نتائج الاستبيان المبحث الثالث:
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 .المبحث الأول: رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة في الجزائر

ة بالمنظمات، ومن بين هذه في أسلوب الإدار  ةين، أحدثت أفكار هامة تغيرات جوهرييمدى العقدين الماض على
أقل قيمة  لمنظمات الأعمالالأفكار، أولا مفهوم رأس المال الفكري، حيث أن لب هذه الفكرة هو أن الأصول المادية 

ذه الأصول نجد المعلومات، البرمجيات، براءات الاختراع، بكثير من الأصول المعنوية الغير مسجلة في دفاترها ومن بين ه
حقوق التأليف، النشر، والأهم من ذلك كله القدرات والمهارات والخبرات، ثانيا مفهوم إدارة الجودة الشاملة الذي حول 

من خلال  اليابان إلى قوة عالمية، ومن هنا أصبحث منظمات الأعمال تعمل جادة وباستمرار لإكتساب ميزات تنافسية
هذين المفهومين، لهذا أصبح من الضروري على الجزائر البحث عن كيفية التحول من اقتصاد يعتمد على الموارد الطبيعية 
)البترول( نحو اقتصاد المعرفة، وعلى توفير عوامل الاندماج في هذا الاقتصاد الذي يعتمد على رأس المال الفكري 

 الجديد الاقتصاد واقع على للوقوف محاولة عن عبارة هذا المبحث فان هنا من قاانطلا وتكنولوجيا المعلومات والاتصال،
     .الجزائر في

 .المطلب الأول: إقتصاد المعرفة موارده رأس المال الفكري وتكنولوجيا المعلومات والاتصال

يعني ضمنيا إنتاج  وللوصول إليه إن الاقتصاد العالمي يتجه من أي وقت مضى في تاريخ البشرية إلى إقتصاد المعرفة،
المعرفة وتوزيعها باستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، والاستثمار في موارد رأس المال الفكري، حيث تعتبر من 

قتصادية والاجتماعية، أين نجد هذه العناصر عوامل أساسية لزيادة القيمة المضافة أهم العناصر في عملية التنمية الا
 للمنظمات.

في عام   %3.1بنمو في الاقتصاد العالمي بنسبة  تؤثرا الأمم المتحدة إلى أن اقتصاديات المعرفة تشير إحصائي
من  %70إضافة إلى أن نحو ، % 2.6البالغ  2014، مقارنة بمعدل النمو التقديري لعام 2016في عام  % 3.3، و2015

دم رأسه أكثر من يديه إثر تفجر المعلومات العمال في الدول المتقدمة هم عمال معلومات بعد أن أصبح معظمهم يستخ
في إصداره العاشر إلى استمرار الفجوة  2017حيث يشير مؤشر الابتكار العالمي لسنة والمعارف والاستغلال الأمثل لها، 

وى في القدرة الابتكارية بين البلدان المتقدمة والنامية، ومعدلات النمو الاستثنائية لأنشطة البحث والتطوير على مست
اقتصادا باستخدام عشرات  130الحكومات والشركات على السواء، حيث يستعرض مؤشر الابتكار العالمي نحو 

المقاييس، من إيداعات البراءات إلى الانفاق على التعليم، مما يقدم لصناع القرار نظرة مطلعة على النشاط الابتكاري 
 النصف حاجز تخطت (Microsoft)كانت القيمة السوقية لشركة فإذا  الذي يحرك باطراد النمو الاقتصادي والاجتماعي، 

 نتائج عن إعلانها أعقاب في التقنية الشركة أسهم ارتفعت نأ بعد وذلك ،2000 عام منذ الأولى للمرة دولار تريليون
المادي منها ما يشكل رأس المال  ت، حيثستري وول محللي توقعات فاقت التي 2017 المالية السنة من الثاني للربع أعمالها
من  الجزء الأكبرفقط وما تبقى هو رأس المال الفكري أو موجودات غير مادية، ويقدر الاقتصاديون أن ( %10)نسبته 
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الناتج المحلي الإجمالي لدول المتقدمة مبني على المعرفة وإن الصناعات التي تعتمد على المعلومات بالنسبة إلى مجمل 
خيرة بفضل توفير المعرفة وتحويلها إلى معلومات رقمية حتى غدت سلع المعلومات محرك الصناعة ازدادت في العقود الأ

  1الإنتاج والنمو الاقتصادي.

 :اقتصاد المعرفة وخصائصه مفهوم-أولا
إذا كان الاقتصاد بمفهومه التقليدي هو علم الندرة، أي ندرة الموارد في مقابل التطوُّر اللامحدود لحاجات الناس 

فمع تطوُّر المعرفة، من حيث  ،م، فإن اقتصاد المعرفة، وخصوصاً في ظل التكنولوجيا الرقمية، هو اقتصاد الوفرةومتطلباته
بل تتوالد ذاتياً بالاستهلاك، أي عند تقاسمها وتشاركها من خلال نقلها إلى ( بمعنى أنها لا تستنفد)هي لا تستهلك 

التي تكون )إن التكلفة الحدية لأي نسخة لاحقة على النسخة الأولية الآخر أو الآخرين، وبفضل التكنولوجيا الرقمية، ف
وهذا ما يخلق الوفرة في الإنتاج بحيث يصبح مبدأ الوفرة  ،تتضاءل تدريجاً إلى أن تصبح أقرب إلى الصفر( مكلفة جداً غالباً 

 2.هو السمة الأبرز لاقتصاد المعرفة

ة وتوزيعها واستخدامها، هي المحر ِّك الرئيس لعملية النمو المستدام ولخلق الاقتصاد الذي يشكل فيه إنتاج المعرفإن       
واستخدام ثمارها وإنجازاتها، بحيث ( أي خلقها)إنه يقوم على أساس إنتاج المعرفة  ،الثروة وفرص التوظيف في كل المجالات

نات والمعلومات والبرمجيات وغيرها، أو سواء ما يعرف بالمعرفة الصريحة التي تشتمل على قواعد البيا)تشكل هذه المعرفة 
 3.مصدراً رئيساً لثروة المجتمع المتطو ِّر ورفاهيته( فراد بخبراتهم ومعارفهم وعلاقاتهم وتفاعلاتهمالمعرفة الضمنية التي يمثلها الأ

ة لإكتساب القياس الوافي لرأس المال الفكري يقوم على الجوانب الرئيسي إن قياس رأس المال الفكري: عناصر-ثانيا
 4المعرفة وعناصرها الأساسية الآتية:

 المجتمع هو أكبر قاعدة لدعم اقتصاد المعرفة فهو المستهلك لهذه المعرفة، وهو المستفيد من ثمراتها.قوة بشرية مؤيدة:  -1
ولية التطوير أي أن توافر ذلك المجتمع يعد أفضل البيئات لنمو اقتصاد المعرفة فعلى الأفراد مسؤ وجود مجتمع تعلم:  -2

 والإبداع والتقدم، وإذا لم تتهيأ للشباب فرص التعلم فإن اقتصاد المعرفة سيبقى متأخرا عن التطور المرجوا.

                                                                 

عربية في ، الملتقى الدولي حول: رأس المال الفكري في منظمات الأعمال الاقتصاد المعرفة موارده رأس المال الفكري وسلعة المعلوماتقدور بن نافلة، مزريق عاشور،  1 
، بالتصرف فيه بالاعتماد على المنظمة العالمية للملكية 4-3 .ص .، ص2011ديسمبر  14-13يومي  جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر،  الاقتصاديات الحديثة،

وموقع الامم المتحدة  po.int/pressroom/ar/articles/2017/article_0006.htmlhttp://www.wiالفكرية 
2015.html-wesp-http://www.un.org/ar/development/desa/news/policy/completeو. 

https://www.alarabiya.net/ar/aswaq/companies/2017/01/28دولار.-تريليون-نصف-تتخطى-السوقية-مايكروسوفت-/قيمةhtml. 
: ، معهد الميثاق للتدريب والدراسات والبحوث، الموقع الرسمي للمعهد من خلال الرابط التاليديدة نوعيا في مسار التطور الاقتصادياقتصاد المعرفة: حقبة جمحمد دياب،  2 

http://www.almethaq.info/news/article1395.htm  ،10/12/2016 طولع يوم   . 

 المرجع نفسه. 3 

 . 40-39، ص.ص. 2007، الأردن: دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، المنهج والاقتصاد المعرفيعبد الرحمان الهاشمي، فائزة محمد العزاوي،  4

http://www.wipo.int/pressroom/ar/articles/2017/article_0006.html
http://www.un.org/ar/development/desa/news/policy/complete-wesp-2015.html.و
https://www.alarabiya.net/ar/aswaq/companies/2017/01/28/قيمة-مايكروسوفت-السوقية-تتخطى-نصف-تريليون-دولار.html
http://www.almethaq.info/news/article1395.htm
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توفير هذه المنظومة المتقدمة يشكل أحد المتطلبات الضرورية لاقتصاد المعرفة لأنه توافر منظومة بحث وتطوير فاعلة:  -3
 والتطوير.بغيرها غياب التخطيط، والتوجيه، 

 يكون لديهم معرفة وقدرة على التساؤول والربط والابتكار في المجال المعرفي.تهيئة عمال معرفة وصناعها:  -4
بروز مفهوم اقتصاد المعرفة ارتبط وجوده بالانترنت، سهولة الاتصال، والوصول إليه  إيجاد الربط الالكتروني الواسع: -5

 ت نحو تنفيذ متطلبات عصر اقتصاد المعرفة.  فإذا تحقق كل ذلك تحققت أولى الخطوا

 .الإندماج في اقتصاد المعرفة عوامل-ثالثا

 شقين ذات إستراتيجية تبني يتطلب والذي البشري المال الرأس أساس على يقوم ،إلى اقتصاد المعرفة التحول إن
 البحث ،التكوين ،لتعلمكا الطويل المدى في المعارف ونقل إنتاج مصادر في الزيادة ،الآخر منهما كل يكمل

 الإعلام تكنولوجيا في والمتمثلة متطورة تكنولوجيات على الاعتماد أخرى جهة ومن ،جهة من هذا والتطوير
 في والاستثمار متطورة تكنولوجية تحتية إلى إقامة بنى المعرفي الاقتصاد في الاندماج يتطلب أخر وبمعنى والاتصال

 .لفكريا المال أسر

إن تشيد بنى تحتية تكنولوجية في إطار اقتصاد المعرفة يكون أساسا بالإستثمار في  لاتصال:وا الإعلام تكنولوجيا -1
تكنولوجيا الإعلام والاتصال، كصناعة البرمجيات وصناعة معدات الإعلام الآلي، فهذه التكنولوجيات لها دور أساسي في 

ا المعلومات والاتصالات طريقة التفكير والعمل عملية تسريع وتجديد دورة العمل والإنتاج، فقد غيرت ولاسيما تكنولوجي
ويمكن لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات أن تساهم وبطريقة  1وساهمت في تحسين ظروف الحياة وخاصة الاقتصادية منها،

بلدان ت الأفعالة في ردم الفجوات بين البلدان النامية والبلدان المتقدمة مع نهاية العقد الثاني من هذا القرن حيث بد
  2النامية في استخدام هذه التكنولوجيا منذ مطلع الثمانينات من قرن الماضي بغرض التحول إلى اقتصاد المعرفة.

تعتمد قدرة بلد ما على الاستفادة من اقتصاد المعرفة على مدى السرعة التي يمكن من خلالها أن  رأس المال الفكري: -2
قادرين على إنتاج الثروة بحسب قدرتهم على التعلم والمشاركة  المنظماتراد و يتحول إلى اقتصاد تعليمي، حيث يكون الأف

وأن الاستثمار في رأس المال البشري يهدف إلى الحصول على مداخيل أكثر من التكاليف التي يتطلبها،  3في الإبداع،
تمكن من زيادة إنتاجية العمل  فالرأس المال البشري يشير إلى مجموعة المعارف والمهارات والخبرات، وكل القدرات التي

يطلق عليه بالأصول الذكية هو المواهب والمهارات والمعرفة التقنية والعلاقات  ، ورأس المال الفكري أو ماالمنظمةداخل 
  4والخبرات التي  يمكن أن تستخدم لخلق الثروة.

                                                                 

 .203-202 .ص .، ص2005، 03العدد  ،، مجلة دراسات، جامعة الأغواط، الجزائراقتصاد المعرفة والتعليم عن بعد ،أحمد أمجدل، هواري معراج 1  
 المرجع نفسه. 2 
، دون سنة 4عدد  الجزائر، ، مجلة اقتصاديات شمال افريقيا،اندماج اقتصاديات البلدان العربية في اقتصاد المعرفة: المقومات والعوائقكمال منصوري، عيسى خليفي،  3 

 .55 .نشر، ص
 .31 .، صمرجع سبق ذكرهتوماس ستيوارت،  4 
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لي لها الحكومات والخواص والقطاع الثالث تنتشر في اقتصاديات المعرفة مخابر البحث والتطوير، وتو  البحث والتطوير: -3
بالغ الاهتمام باعتبارها القلب النابض للتقدم التكنولوجي، وبصورة تدريجية أصبح البحث والتطوير، خاصة في البلدان 
الصناعية، يشكل أهم جوانب التطور التكنولوجي فيها، وذلك لأنه يمثل وسيلة لتوسيع المعارف التكنولوجية التي تعتمد 

 1.البشريةو لى الإبداع، كما يؤدي إلى زيادة عائد الاستثمارات المادية ع

البحث العلمي هو عبارة عن الأنشطة الهادفة إلى زيادة ذخيرة المعرفة العلمية وتطبيقاتها على الواقع العلمي، وهو  
ة المحددة، وغير الموجهة نقسم إلى قسمين: البحث الأساسي وهو الجهود المبذولة بهدف الحصول على المعرفة العلميي

بالضرورة إلى هدف محدد، أو تطبيقات محددة، ولا يكون القصد منها الربح التجاري، أما البحث التطبيقي فيكون 
الغرض منه زيادة المعرفة لغرض إشباع حاجات ملموسة عن طريق إيجاد حلول لمسائل محددة، سواء كان استنباط طرق 

مات جديدة، أما التطوير فهو أي نشاط منهجي يعتمد على المعارف العلمية الموجودة دإنتاج جديدة أو إبتكار سلع وخ
والتي تم التوصل إليها عن طريق البحث أو الخبرة العلمية، والذي يكون الهدف منه هو إنتاج مواد جديدة أو منتجات 

  2لات والأنظمة المستعملة.وآلات تستعمل في عمليات جديدة، أو إدخال التحسينات المطلوبة على المنتجات والآ

 3:يمكن تحديد المحاور الرئيسية لبناء مجتمع المعرفة وفقا للآتي
 الاستعداد الرقمي والذي يعني إيصال خدمات الاتصالات لجميع الأطراف في جميع أنحاء النظام المؤسسي؛ -1
بالسرعة والكفاءة  هم في مكان وجودللعمل على تقدیم الخدمات لجميع العاملين تهدفالإدارة الإلكترونية والتي  -2

 المطلوبة؛
المحور يتم على عدة مراحل تشمل  هذاإلى بناء مجتمع معرفي لا ورقي، و العمل في  تهدفالأعمال الإلكترونية التي  -3

 هذه بأهميةتوعية البيئة الأساسية ثم البيئة التشريعية ثم البيئة التنظيمية لتطبيقات الأعمال الالكترونية وأخيرا العمل على ال
 الأعمال داخل النظام المؤسسي؛ 

التعليم الإلكتروني لرفع القدرات التنافسية لقوة العمل المؤسسي، باستخدام النظم الإلكترونية التفاعلية الحديثة عبر  -4
 شبكات المعلومات؛ 

 بالمنظمة لومات والاتصالاتتعميم خدمات تكنولوجيا المع بهدفتنمية صناعة تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات  -5
 .العالمية لتطوير المعرفة والتكنولوجيا المنظماتوجذب 

 

                                                                 

، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الإندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، واقع وآفاق أنشطة البحث والتطور في بعض البلدان المغاربيةمحمد قويدر،  1 
 .163، ص. 2004مارس  09جامعة ورقلة، 

 .163 .مرجع سبق ذكره، صمحمد قويدر،  2 

 .  66-65، ص. ص. 2007 ،دار السحاب للنشر والتوزيع، الطبعة الأولىالقاهرة: ، المعلومات وتكنولوجياإدارة المعرفة ياسر الصاوي،  3 
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 .المتاحة للإنتقال إلى إقتصاد المعرفة الفرص-رابعا

 1لمواجهة التحديات والمشكلات التي تحد من مزايا إقتصاد المعرفة يجب اتباع مايلي:
 ؛التقاني في جميع النشاطات المجتمعيةتوطين العلم وبناء قدرة ذاتية في البحث والتطوير  -1
تأسيس نمط إنتاج المعرفة في البنية الاقتصادية والاجتماعية تتميز بالإستقلالية والإنفتاحية تجعل الإجتهاد منهجا في  -2

 ؛قتصاد الجديدالإل المتجددة من خلال القدرات المعرفية والتقنية لتحقيق وجود أقوى في كاستنباط الحلول لكل المشا 
و  المتطورة المعارف ومستجدات يتلائم بما العلمي والبحث التقني التعليم الأخص وعلى بشكل عام التعليم تطوير -3

 ؛العالمي الإقتصاد هيكلة إعادة إلى أدت التي المتسارعة
 ؛العمل سوق إحتياجات مع تتلائم تعليم وبرامج خطط إعداد -4
 ؛جيةالإنتا وعالية المهارة المرتفعة القطاعات في عمل فرص إيجاد إلى المدى الطويلة الإستراتيجيات توجيه -5
لكل  إنتاجية أقصى تتحقق أن يمكن حتى المعرفة إنتاج وحدات جميع بين المعرفة تدفق وسهولة التنظيم حسن ضمان -6

  ؛الوحدات ولكل المنظومة المجتمعية في آن واحد
 القطاع جهود خلال من متدامس نحو على الفقر حدة وتخفيف البطالة لتخفيض أساس هو الإقتصادي النمو تنشيط -7

 ؛المواطنين من ممكن قدر أكبر وتوظف تستغل إستثمارية بيئة نطاق في والخاص العام
 ؛يروالتطو البحث لنشاطات التمويل استمرار -8
 المعاملات تنظيم في فعاليتها وزيادة قتصادللا المنظمة تشريعات تطوير خلال من العربية التنمية مسيرة دفع -9
 الكفاءة وتحسينإدارتها  أساليب وتطوير قتصاديةلاا المنظمات هيكلة إعادة ضرورة إلى لإضافةبا والتجارية قتصاديةلاا

 .الإدارية

 .اندماج الجزائر في اقتصاد المعرفة واقع وأهمية: المطلب الثاني

تأثيرا بالغ الأهمية على الاقتصاد الوطني، حيث أصبحت مظاهر  1986لقد كانت الأزمة البترولية المعاكسة سنة 
خر في الإختلالات الشديدة التي كانت سائدة في آطرأ تدهور  1994لجمود والضعف في النظام أكثر وضوحا، وفي بداية ا

خر في أسعار النفط وصاحبه تدهور الوضع الأمني وتهرب التمويل الخارجي، مما آالاقتصاد الجزائري، إذ حدث إنخفاض 
مليار  1.5ت، والذي اتسم بخسائر في الاحتياطات وصلت إلى أقل من قاد الاقتصاد على حافة الأزمة في ميزان المدفوعا

وهذا ما جعل امتلاك الثروات الطبيعية ليس العامل الأساسي في غنى الدول وتقدمها، لأن الثروات الطبيعية ، دولار
هة، كما أن منابع )والنفطية منها على وجه الخصوص( التي تحتكرها الدولة يمكن أن تجعل تلك الدولة فقيرة من هذه الج

النفط والثروات الطبيعية الأخرى آلية للاضمحلال في المستقبل المنظور من جهة أخرى، وهذا ما يجعل الدولة تفكر في 
عدم الاعتماد فقط على ذلك لأن وجود النفط أو الثروات الطبيعية الأخرى يؤدي إلى إهمال "الثروة البشرية" الكامنة في 
                                                                 

 .272 ص. مرجع سبق ذكره،، محمد عواد الزيادات 1 
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وتأثيرها في السلطة، وأبرز معالم هذه الثروة هو ظهور مصادر جديدة للثروة تتمثل في رأس المال  طاقات الإنسان الخلاقة
  1الفكري.

لقد تمت المصادقة على مخطط عمل في المؤتمر الدولي لمجتمع المعلومات الذي انعقدت دورته الأولى في جنيف سنة 
لتدريجي لإقتصاد المعرفة كما يحتوي المخطط على الاجراءات ، بهدف الانتقال ا2005والدورة الثانية في تونس سنة  2003

 2، نذكر منها:2015الممكن انجازها في آفاق 
 ؛ربط القرى ومراكز البريد والمتاحف والمراكز الثقافية بتكنولوجيا الاعلام والاتصال وإنشاء نقاط اتصال جماعية -1
، وتأسيس مكتبات افتراضية من شأنها المساهمة في تحصيل العلم ربط المكتبات العمومية بتكنولوجيا الاعلام والاتصال -2

 ؛والمعرفة وتطوير التنوع الثقافي واللغوي
ربط المنظمات التعليمية بالأنترنت )مع تكيف البرامج التربوية( وربط المستشفيات والجامعات ومراكز البحث  -3

 ؛بتكنولوجيا الإعلام والاتصال
 .يا الإعلام والإتصال الأكثر من نصف سكان المعمورةتوفير النفاذ إلى تكنولوج -4

 .اختلالات الاقتصاد الجزائري :الفرع الأول
 3تعاني الجزائر من مجموعة من الاختلالات التي تحول دون الاندماج في الاقتصاد المعرفي ومن أهمها مايلي:

لهيكل الاقتصادي ممهورا بهذه الخاصية حيث يعتمد الاقتصاد الجزائري على النفط، الأمر الذي جعل ا اقتصاد ريعي: -1
من الناتج الوطني المحلي، والباقي موزع على باقي ومختلف قطاعات النشاط الاقتصادي من صناعة،  %40تمثل المحروقا 

زراعة، خدمات وأشغال عمومية، نقل وموصلات، هذا الوزن للقطاع النفطي جعله متحكما إلى حد كبير في النمو 
 تزداد صورة هذا الاختلال وضوحا على مستوى هيكل الصادرات.الاقتصادي، و 

وهذا ما نجده ينعكس بصورة مباشرة على الجباية  ،%95الصادرات من المحروقات تزيد عن  عدم تنوع الصادرات: -2
كن ، ويموعلى مستوى مصادر العملة الأجنبية ومن ثم الاحتياطي منها نتيجة ضعف الإنتاج الوطني في معظم الصناعات

 (.16)توضيح ذلك من خلال الجدول رقم 
 
 

 

                                                                 

لفكري في منظمات الأعمال ، الملتقى الدولي حول رأس المال االاستثمار في رأس المال الفكري وتحديات ما بعد البترول في الجزائرحجماوي توفيق، بن عاتق حنان،  1 
  .12 .، ص2011ديسمبر  14-13يومي جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، العربية في الاقتصاديات الحديثة، 

 .122 .، ص2007، 5 العدد ورقلة، الجزائر، ، مجلة الباحث،واقع الاقتصاد الجديد في العالم العربي والجزائر، وآخرونعماري عمار،  2 

 .ص .ص ،2012-2011كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير قسم العلوم التجارية، جامعة عنابة،   ،، مذكرة ماجستيرالبعد المعنوي لإشكالية خلق القيمة بولمية، مریم 3 
180-181. 
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 (.2015-2005): نتائج الميزان التجاري بين (16)جدول رقم 
القيمة بالمليون 

 دولار
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015* 

االصادرات 
خارج مجال 
 المحروقات

1 099 1 158 1 332 1 937 1 066 1 526 2 062 2 062 2 165 2 582 2 063 

صادرات 
 المحروقات

43 

937 

53 456 58 831 77 361 44 128 55 527 71 427 69 804 63 752 60 304 35 724 

  مجموع
 الصادرات

45 

036 

54 613 60 163 79 298 45 194 57 053 73 489 71 866 65 917 62 886 37 787 

 20 الواردات

048 

21 456 27 631 39 479 39 294 40 473 47 247 50 376 54 852 58 580 51 501 

الميزان 
 التجاري

24 

989 

33 157 32 532 39 819 5 900 16 580 26 242 21 490 11 065 4 306 -13 714 

 .(CNIS)المركز الوطني للمعلومات الإحصائية والجمركية  المصدر:

 (.2015-2005): تطور التجارة الخارجية: (39)الشكل رقم 

 
 .(CNIS)ز الوطني للمعلومات الإحصائية والجمركية المرك المصدر:
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عجز في وجود إلى  2015خلال سنة  يةتشير النتائج العامة المحققة من حيث إنجازات تبادلات الخارجية الجزائر 
هذا المؤشر ، 2014المسجلة خلال سنة ي مريكأمليار دولار  31.4 ، مقابل فائضمليار دولار 13.71 الميزان التجاري ب

نسبة تغطية الواردات  من حيث، ر انخفاض متزامن للواردات والصادرات المسجلة خلال الفترة ذاتها المذكورة أعلاهيفس
 .2014المسجلة سنة  % 107مقابل 2015سنة  %73النتائج محل الدراسة، تبعث نسب  بالصادرات،

إلى طبيعة السوق النفطية في تقلباتها وتعود مشكلة هذا الاختلال  تذبذب سعر النفط وتأثير ذلك على الاقتصاد: -3
ن موقع الجزائر ضمن منظمة الأوبيك لا تسمح لها بالتأثير الكبير في القرارات بالنظر إلى تواضع أالمستمرة، خاصة و 
وإلى الدولار عملة التسعير النفطية وهو العملة الكثيرة التقلب والتذبذب، وإصلاح هذا الوضع يكون  ،حصتها في الإنتاج

اولة التأثير على هيكل الناتج المحلي الخام، وزيادة حصة الصادرات غير النفطية مما يجعل مستويات الإحتياطي والميزانية بمح
العمومية أقل حساسية لتقلبات سوق النفط، ويتطلب تغيير الوضع إستثمارات ضخمة خارج القطاع النفطي، بالموازاة مع 

 اكة والإستثمار الأجنبي.الإصلاح القانوني والمؤسسي المنظم للشر 
إن الاقتصاد الجزائري يغلب عليه القطاع الحكومي بنسبة كبيرة، هذا من شأنه  اقتصاد يغلب عليه الطابع العمومي: -4

أن يحد روح الابتكار والتطوير بين القطاعات ويجعلها تتصف بالجمود وعدم إعطاء صورة حقيقية عن الطاقات الموجودة 
في كثير من الأحيان وبطريقة غير مباشرة يؤدي إلى كبح المنافسة التي هي أساس التقدم من خلال نه أللإستثمار، كما 

  يبقي الاقتصاد في دائرة مغلقة.  ) بحجة منع الاحتكار، المضاربة...(، مما لمنظماتهاطبيعة الحمائية 

 .الإقتصادي والنظام المؤسساتي في الجزائر واقعال-الفرع الثاني

، حيث عرف هذا الطاقةالمفرط على قطاع وذلك للإعتماد لمرهقة با يةلجزائر اعمال بيئة الأتوصف  لتنظيمية:الكفاءة ا -1
، %-9ليصل إلى  2012وانخفض إلى أدنى مستوياته سنة  2005سنة  %38 نسبةالمؤشر في الجزائر تذبذبا، حيث عرف 

الاصلاحات زائرية فيما يخص عدم قدرتها على تنفيذ وهذا ما يفسر بحالة التذبذب وعدم الاستقرار لسياسة الحكومة الج
لى تعزيز الكفاءة التنظيمية للحفاظ على إتهدف  سياساتوعجزها على تنفيذ  ،على تنويع القاعدة الاقتصاديةو  ،الهيكلية

 2016ر لسنة يكون أكثر ديناميكية، وفيما يخص الحرية الاقتصادية فتحتل الجزائلتنمية القطاع الخاص و سواق المفتوحة الأ
 على المستوى الشرق الأوسط وشمال افريقيا. 13عالميا، والمرتبة  154المرتبة 

 ي،للتدخل السياس وعرضته يلا تزال هشة فى الجزائر بسبب الفساد وعدم كفاءة النظام القضائ :القانون سيادة -2
ووضع  ي،الاقتصاد العالم فياندماجها الكامل يعرقل  الذي بيجنتجاه الاستثمار الأ الموقف السياسي السلبياستمرار حالة و 

 (.40)ا وهذا ما يوضحة الشكل رقم و حتى عكس مسارهأهملت أدامة الاصلاحات قد إو أسياسات لتشجيع 
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 .مؤشرات الحرية الاقتصادية بالجزائر (:40)الشكل رقم 

 
 .09/12/2016 طولع يوم، www.heritage.org/index/explorehttp//: المصدر:

 

  رأس المال الفكري في الجزائر.مؤشرات  :الثالثالفرع 

من مختلف المعلومات المقدمة من مختلف التقارير العالمية، سيتم من خلال هذا الفرع تقييم كل من مؤشرات رأس 
  البشري ومؤشرات الرأس المال الهيكلي في الجزائر.

 .مؤشرات رأس المال البشري في الجزائر-أولا

 تي:يمكن تقييم مؤشرات رأس المال البشري في الجزائر من خلال الآ

 

 

 

 

 

http://www.heritage.org/index/explore
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 (.17)والذي سيوضحه الجدول رقم عدد السكان في الجزائر: تطور  -1

 : تطور عدد السكان في الجزائر(17)الجدول رقم 

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 السنوات

السكان  عدد
 )بالألف(

34591 35268 35278 36717 37495 38297 

النمو الطبيعي 
 )بالألف(

663 690 731 748 808 795 

معدل النمو 
 % الطبيعي

1.92 1.96 2.03 2.04 2.16 2.07 

Source : (ONS- algérienne Démographie, 2015). 

حيث أن هناك ارتفاع طفيف لمتوسط  ،زائرعدد السكان في الج زايد فيت (17)نلاحظ من خلال الجدول رقم 
 59و15كما نلاحظ أن أغلب السكان متمركزين في الفئة العمرية )،  2013سنة  79لغ بالعمر المتوقع عند الولادة حيث 

تشكل ومنه  ،بوجود طاقة شبابية كبيرة يتميز المجتمع الجزائريمن مجموع السكان، مما يدل على أن   %63.6بنسبة  (سنة
هذه الفئة الاستغلال الأمثل لتكوين رأس ل لاالدولة الجزائرية العمل على استغ على مما يحتم ،فئة موردا بشريا هاماهذه ال

تحقيق النمو الاقتصادي المنشود، ويكون ذلك من خلال العمل على توفير جميع مال بشري قادر على دفع عجلة التنمية و 
 الإمكانيات لتعليمها وتكوينها. 

يعتبر معدل الأمية من أهم المؤشرات المستخدمة في قياس رصيد رأس المال البشري كميا،  عليم في الجزائر:واقع الت -2
ومن البديهي أن زيادة معدل الأمية لدى الكبار يعتبر تخفيضا كميا ونوعيا في رأس المال البشري، وتمثل فجوة يجب 

نصر العمل ويشكل أيضا عقبة في تحسين شروط التنمية ردمها، وأن إنتشار الأمية ينعكس بشكل أكيد على إنتاجية ع
 :سيتم دراسة واقع التعليم في الجزائر (18)ومن خلال الجدول رقم وجهود القضاء على الفقر، 
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 واقع التعليم في الجزائر (:18)جدول رقم 

 نوعية التعليم النسبة الاجمالية للالتحاق بالتعليم التحصيل العلمي

معدل إلمام 
الغين الب

بالقراءة 
 والكتابة

السكان 
الحاصلين 

على التعليم 
 الثانوي 

المعلمون  العالي الثانوي الابتدائي
المدربون 

على التعليم 
 الابتدائي

الرضا بنوعية 
 التعليم

معدل التسرب من التعليم 
 الابتدائي

من   %
 15فئة 

سنة فما 
 فوق

منفئة  %
سنة  25

 فما فوق

بالنسبة  النسبة المئوية
 ويةالمئ

نسبة المجيبين 
 بالرضا

نسبة المتسربين من فوج 
 من الملتحقين

2005-

2010 

2010 2002-

2011 

2002-

2011 

2002-

2011 

2005-

2011 

2011 2002-2011 

72.6 
24.1 110.0 95.0 30.8 99.3 67.1 5.0 

 

 . 183.، ص2013تقرير الأمم المتحدة للتنمية البشرية،  المصدر:
نخفض بشكل جيد وملحوظ في إلى أن معدل الأمية قد اتشير البيانات يتضح بأن  (18)من خلال الجدول رقم 

كما شهد التعليم الثانوي في الجزائر قفزة نوعية في عدد المتمدرسين خلال السنوات الأخيرة،    %72.6حيث بلغت الجزائر 
زائر تحسنت وهذا ما تعكسه مختلف ، كما يتبين أن نوعية التعليم في الج %24حيث بلغت نسبته  بالثانويات الجزائرية،

ذلك هناك رضا  إضافة على، % 99.3المؤشرات حيث نلاحظ أن نسبة المعلمين المدربين على التعليم الابتدائي بلغت 
 ونظرا، وعليه % 5، في حين بلغ التسرب من التعليم الابتدائي  %67.1المقدم وهذا ما تبينه نسبة  على نوعية التعليم

 6م في بناء الدولة الجزائرية الحديثة، فقد اتخذت الحكومة سياسة مجانية وإجبارية التعليم على كل طفل بلغ لأهمية التعلي
سنوات بالإلتحاق بالمدرسة الإبتدائية، حيث ساهمت  6سنوات، وفي السنوات الأخيرة يجرم كل أب لا يسمح لإبنه البالغ 

  .هذه الاجراءات بشكل فعال في رفع نسبة المتمدرسين
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 (:19)يمكن معرفة مؤشرات التعليم العالي في الجزائر من خلال الجدول رقم 

 : معدل الالتحاق بالتعليم العالي(19)جدول رقم 
 % المؤشر الترتيب الدولة السنوات

 31.5 78 الجزائر 2014

 35.2 74 تونس

 16.2 103 المغرب

 31.5 78 الجزائر 2015

 35.2 73 تونس 

 16.2 100 المغرب

 34.6 75 الجزائر 2016

 34.6 76 تونس

 24.6 88 المغرب

 .2016-2014لسنوات  التقرير العالمي لتكنولوجيا المعلوماتالمصدر: 

في ترتيب الدول حسب معدل الالتحاق  78جاءت في المركز يتبين بأن الجزائر  (19)من خلال الجدول رقم 
بنسبة  111، في حين احتل المغرب المرتبة % 35.2بنسبة  74تونس المرتبة  ، بينما احتلت% 31.5بالتعليم العالي بنسبة 

رتبتين بمبقيت الجزائر في نفس المرتبة وتقدمت كل من تونس والمغرب  فقد 2015، أما في سنة 2014كان هذا سنة   % 6.8
، في حين احتلت تونس 75 تيببتر  %34.6على التوالي، لترتفع نسبة الالتحاق بالتعليم العالي في الجزائر إلى  73و 100

   .% 24بنسبة  88، بينما احتل المغرب المرتبة 34.6بنسبة  76المرتبة 

قد عرف قطاع التعليم العالي في الجزائر تطورا كبيرا من ناحية البنى التحتية أو من ناحية عدد الفروع والتخصصات، 
عدد المسجلين شهد تطورا كبيرا منذ الاستقلال، وذلك لأن  وإن دراسة الوثائق المتعلقة بتطور التعليم العالي توحي بأن

تكوين أكبر عدد ممكن من الاطارات لمواجهة العجز الحاصل في مختلف  اولةالدولة الجزائرية اتجهت بعد الاستقلال إلى مح
ستقلال بعد خمسين عاما من الا 2011-2010قطاعات الدولة، فقد بلغ عدد الطلبة المسجلين عند الدخول الجامعي 
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وتضم الشبكة الجامعية الجزائرية  1مرة، 100تضاعف عدد الطلبة بحوالي  2012وسنة  1962طالب، فبين سنة  1200000
أستاذ، وهذا في سنة  47000مركز بحث،  (30)مخبر بحث، وتضم  (1000)مؤسسة للتعليم العالي، وأكثر من  (92)

2012.2   

يمكن استخلاص معدل العمالة في الأنشطة الكثيفة المعرفة من خلال ما  رفة:معدل العمالة في الأنشطة الكثيفة المع-3
 (:20)سيوضحه الجدول رقم 

 معدل العمالة في الأنشطة الكثيفة المعرفة. (:20)جدول رقم 
 % المؤشر الترتيب الدولة السنوات

 19.1 80 الجزائر 2014

 20.9 73 تونس

 6.8 111 المغرب

 17.6 86 الجزائر 2015

 20.9 73 تونس 

 6.8 108 المغرب

 17.6 81 الجزائر 2016

 20.9 68 تونس

 6.8 100 المغرب

 .2016-2014لسنوات  التقرير العالمي لتكنولوجيا المعلوماتالمصدر: 

لتتراجع هذه  ، %19.1بنسبة  80احتلت المرتبة  2014أن الجزائر في سنة  (20)يتبين من خلال الجدول رقم 
 %20.9بنسبة  73وهو يعتبر مؤشر سلبي للجزائر، بينما احتلت تونس المرتبة ،  %17.6بنسبة  2016و 2015نتي النسبة س

 احتل ، في حين2016في سنة   %20.9بنسبة  68، ثم تقدمت إلى المرتبة 2015، لتبقى في نفس المرتبة لسنة 2014سنة  
                                                                 

 .170 .، صذكرهبركة مشنان، مرجع سبق  1 
 ،2015، 15العدد  ورقلة، الجزائر، ، مجلة الباحث،لجزائر ومساهمتها في بناء إقتصاد المعرفةمنظومة التعليم في اناصر الدين قريبي، سفيان الشارق بن عطية،  2 

 .82 .ص
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 2016سنة  100والمرتبة  ، %6.8بنسبة  108حتل المرتبة حيث ا 2015ليعرف تقدما سنة  2014سنة  111المغرب المركز 
 . %6.8أي بنسبة 

، وهو رقم ضئيل مقارنة بالتطور الهائل 2010باحث لكل مليون نسمة سنه  480قد بلغ عدد الباحثين في الجزائر 
يون نسمة هو الذي تشهده معظم دول العالم خصوصا المتطورة منها حيث أن المتوسط الدولي لعدد الباحثين لكل مل

طلبا، وهو ما يعني  6841سنة  13، كما وأن عدد براءات الاختراع في الجزائر ضئيل جدا حيث لم تتجاوز خلال 1080
ضعف الطاقات الإنتاجية الفكرية في الجزائر، وذلك بالرغم من الجهود المبذولة من طرف الحكومة من أجل تشجيع 

وصل إلى  2012-2008حيث أن البحث العلمي للسنوات الخمس 1،حثالبحث العلمي من خلال زيادة عدد مخابر الب
 2من الإيرادات وتنقسم هذه النفقات على النحو التالي:  %75.34مليار دينار جزائري أي ما نسبته  42.08

 من المجموع(.  %44مليار دينار جزائري ) 18.69البحوث العلمية:  -
 من المجموع(. % 10زائري )مليار دينار ج 4.18برامج البحوث الوطنية:  -
 من المجموع(.  %14مليار دينار جزائري ) 5.80مكافآت أنشطة الباحثين:  -
 من المجموع(.  %20مليار دينار جزائري ) 8.30تجهيز وحدات البحث:  -
 من المجموع(.  %02مليار دينار جزائري ) 0.88توفير البنى التحتية للبحث:  -
 من المجموع(. % 10مليار دينار جزائري ) 4.23: تنفيذ البنى التحتية للبحث -

فيما يخص المقالات العلمية فقد بلغ عدد المقالات المنجزة من طرف الباحثين الجزائريين خلال الفترة ما بين أما  
من الإنتاج العربي، وهي  %9.33من إنتاج المغرب العربي  %30.62مقال، أي بنسبة  15540حوالي  2012إلى  2003
ضعيفة مقارنة بالدول الناشطة في هذا المجال وذلك بنسبة ضعيفة مقارنة بالدول الناشطة في هذا المجال وذلك نسبة 

بسبب قلة المجلات المحكمة والمتخصصة، إلا أن هناك بوادر لرغبة الجزائر في البروز في هذا الميدان من خلال وضعها لعدة 
عديد من المقالات في مختلف المجلات العلمية، ومن أهم هذه المشاريع: مشاريع بحث تهدف إلى رفع القدرات على كتابة ال

، وتحتل (CNEPRU)، مشاريع فرق البحث (Proget d’Innovation)مشاريع الإبداع (، PNR)البرامج الوطنية للبحث 
 3.جة في هذا المؤشردولة مدر  30من بين  25الجزائر مرتبة متأخرة فيما يخص مؤشر رأس المال البشري، فهي تحتل المرتبة 

 
 
 

                                                                 

 .83 .مرجع سبق ذكره، ص ،ناصر الدين قريبي، سفيان الشارق بن عطية1 
2 Direction de l’administration et du financement de la recherche, principaux elements du bilan de la mise en œuvre du 

programme quinquennal 2008- 2012 sur la recherche scientifique et le developpement technologique, DGRSDT, Alger, 2014. 
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 عدد الأوراق العلمية المنشورة من الجزائر مع سنة النشر (:41)الشكل رقم 

 
، متاح على الموقع:  ي العربيالبحث العلمي في الجزائر، منظمة المجتمع العلمموزة بنت محمد الربان،  :المصدر

1e7f028ac355-a50f-4e6b-2378-http://www.arsco.org/detailed/823ef7f1  9/12/2016، طولع يوم. 

وأسوة بمعظم الدول العربية في زيادة ملحوظة في نلاحظ أن البحث العلمي في الجزائر  (41)الشكل رقم من خلال 
حيث بلغ إنتاج ، 166.510 =2012 -2003هذه السنوات العشر الأخيرة، حيث بلغ مجموع البحوث العربية في الفترة 

 من الإنتاج العربي خلال هذه الفترة. %9.33من الإنتاج بلاد المغرب العربي و  %30.62ما نسبته  الجزائر منه

ظروف تشجيعية لترقية كل محاولات ومشاريع الإبداع التكنولوجي في المؤسسة الصناعية الجزائرية لا بد  قصد تهيئة
 1من الأخذ بعين الاعتبار ثلاث أبعاد:

 من خلال:البعد التسيري والتنظيمي:  -1
ا التكنولوجية دماج البعد التكنولوجي كإتجاه رئيسي في المخطط الإسترتتيجي للمؤسسة والسعي وتنمية مواردهإ -

  ؛بتشجيع سياسة إبداعية في المؤسسة
 ؛وعي المؤسسة بأهمية الإبداع كعامل جوهري في تطوير مواردها التكنولوجية -
مصدر إنتاج وتطبيق المعارف العلمية  نهاإعتبار البحث والتطوير والإبداع التكنولوجي كأنشطة جوهرية في المؤسسة لأ -

  ؛لإنتاج، لهذا يجب أن تحظى بالتسيير الفعال والجديوالتقنية، ومحرك للإستثمار وا

                                                                 

الجزائر،  الإبداع والتغير التنظيمي في المنظمات المدنية، البليدة، حول الملتقى الدولي في تحقيق الميزة التنافسية،دور الإبداع التكنولوجي عجيلة محمد، بن نوي مصطفى،  1 
 .9-8 .ص .، ص2010

http://www.arsco.org/detailed/823ef7f1-2378-4e6b-a50f-1e7f028ac355المصدر
http://www.arsco.org/detailed/823ef7f1-2378-4e6b-a50f-1e7f028ac355
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بإعطائها المرتبة التي تشجعها في الهيكل التنظيمي وجعل هذا  فإنها تهتمالمؤسسة بأهمية البحث والتطوير،  تهتم بعد أن -
 ي.اشى مع مشاريع الإبداع التكنولوجالأخير أكثر مرونة ليتم

 من خلال: الاهتمام بالعنصر البشري: -2
 ؛تنمية روح الإبداع لدى الأفراد وغرس حب التغيير التكنولوجي داخل المؤسسة -
 ؛تشجيع كل الأفكار والإقتراحات مهما كان مصدرها في المؤسسة -
 ؛الواسعة تهاتوفر المسيرين على ثقافة تكنولوجية واسعة، مما يساعد على إدارة وقيادة جهود المؤسسة وإمكانيا -
دل الرسمية أو غير الرسمية للباحثين التابعين للمؤسسة وباقي الباحثين حتى من خارج المؤسسة تشجيع علاقات التبا -

 ؛فمثل هذه اللقاءات تساعد على تبادل المعلومات والأفكار
تشجيع القائمين على وظيفة البحث والتطوير بأهميتهم وذلك بإدماجهم في عملية إتخاذ القرارات وتحفيزهم ماديا  -

 .ومعنويا
 من خلال: الاهتمام بنظام المعلومات: -3
بين المؤسسة ومراكز البحث العلمي والتكنولوجي من جهة وبين المؤسسات الإقتصادية : تبادل المعلومات خارجيا -

 ؛الأخرى
   .، من أجل تشجيع فرص الإبداع... بين وظائف البحث والتطوير، التسويق، الإنتاج: تبادل المعلومات داخليا -

 :شرات رأس المال الهيكلي في الجزائرمؤ -ثانيا

 يمكن تقييم مؤشرات رأس المال الهيكلي في الجزائر من خلال الأتي: 

نظرا لإرتفاع المستوى التعليمي والثقافي عدد الخطوط الهاتفية وتطور عدد مستخدمي الهاتف الثابت والمحمول:  -1
تراكات الهاتف الثابت حيث أن مساهمات الدولة في بناء للمجتمع الجزائري، فإن ذلك ساهم بشكل مباشر في ارتفاع اش

مشترك إلى ما يقارب ثلاث ملايين خلال عشر  1761327قاعدة تكنولوجية متينة جعلت عدد المشتركين يرتفع من 
سنوات، كما عرف قطاع الاتصالات الخلوية طفرة نوعية من حيث الاشتراكات رغم حداثة هذا القطاع حيث وخلال 

ضعف خلال عشر سنوات أي انتقل عدد  400تجاوز عشر سنوات تضاعف عدد المشتركين بمعدل قارب فترة لا ت
، وهذا الارتفاع هو نتيجة لإنفتاح 2010مليون مشترك سنة  33إلى ما يقارب  2000مشترك سنة  86000المشتركين من 

 1ي للدولة.الجزائر على القطاع الخاص الوطني والدولي وكذلك لإرتفاع المستوى الاقتصاد
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 ذلك: يمكن توضيح (21)من خلال الجدول رقم : توفر التكنولوجيا الحديثة -2

 : توفر التكنولوجيا الحديثة في الجزائر(21)الجدول رقم 
 % المؤشر الترتيب الدولة السنوات

 3.2 144 الجزائر 2014

 4.8 77 تونس

 5.0 66 المغرب

 3.4 135 الجزائر 2015

 4.7 79 تونس 

 5.1 57 المغرب

 3.6 129 الجزائر 2016

 4.5 83 تونس

 5.1 51 المغرب

 .2016-2014لسنوات  التقرير العالمي لتكنولوجيا المعلوماتالمصدر: 

على التوالي، واحتلت تونس المرتبة  66و 144نلاحظ بأن الجزائر والمغرب احتلتا المرتبة  (17)من خلال الجدول رقم 
على التوالي،  57و135فقد تقدمت كل من الجزائر والمغرب لتصلا إلى المركزين  2015أما في سنة ، 2014، هذا سنة 77

، أما تونس 51والمغرب إلى المرتبة  129تقدمت الجزائر إلى المرتبة  2016، وفي سنة 79في حين تراجعت تونس إلى المرتبة 
يف إذا ما قورن بالدولتين الجارتين تونس والمغرب، لذا ، وعليه نلاحظ أن تصنيف الجزائر ضع83فقد تراجعت إلى المرتبة 

 على الدولة اتخاذ القرارات اللازمة لتبني واكتساب أحدث التكنولوجيات نظرا لدورها البارز في اقتصاد المعرفة. 
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  .يمكن توضيح مستعملي الانترنت في الجزائر (22): من خلال الجدول رقم تطور عدد مستعملي الانترنت -3

 .: مستعملي الانترنت في الجزائر(22)لجدول رقم ا
 % المؤشر الترتيب الدولة السنوات

 15.2 113 الجزائر 2014

 41.4 79 تونس

 55 57 المغرب

 16.5 108 الجزائر 2015

 43.8 78 تونس 

 56 59 المغرب

 18.1 106 الجزائر 2016

 46.2 76 تونس

 56.8 60 المغرب

 .2016-2014لسنوات  العالمي لتكنولوجيا المعلوماتالتقرير المصدر: 

، في حين 57، وجاءت المغرب في المرتبة 113احتلت المرتبة  2014نلاحظ بأن الجزائر سنة  (22)من الجدول رقم 
على  78و 108حيث صنفتا في المركزين  وتونسكل من الجزائر   تتقدم 2015، أما في سنة 79احتلت تونس المرتبة 

المغرب  تراجع، في حين كل من الجزائر وتونس بمركزينعرفت تقدم   2016سنة أما ، 59إلى المرتبة  المغربتراجع يالتوالي، ل
من  نلاحظ أن تصنيف الجزائر ضعيف إذا ما قورن بالدولتين الجارتين تونس والمغرب، على الرغم عليه ، و بمركز واحد

  .التكنولوجيا إلى المدارس والجامعات تمكنها من ايصالية ناء قاعدة تكنولوجلبلجهود المبذولة من طرف الدولة ا
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  يمكن توضيح ذلك. (23)من خلال الجدول رقم  درجة استيعاب التكنولوجيا:-4

 .في الجزائر درجة استيعاب التكنولوجيا: (23)الجدول رقم 
 % المؤشر الترتيب الدولة السنوات

 3.2 147 الجزائر 2014

 4.7 70 تونس

 4.4 95 بالمغر 

 3.4 137 الجزائر 2015

 4.5 79 تونس 

 4.5 75 المغرب

 3.4 136 الجزائر 2016

 4.5 78 تونس

 4.5 73 المغرب

 .2016-2014لسنوات التقرير العالمي لتكنولوجيا المعلومات، المصدر: 

، 95حتلت المغرب المركز نلاحظ بأن الجزائر احتلت المرتبة الثالثة والأخيرة، في حين ا (23)من الجدول رقم 
على  75و 137تقدمت كل من الجزائر والمغرب حيث صنفتا في المرتبتين  2015وفي سنة ، 70وجاءت تونس في المرتبة 

تقدمت كل من الجزائر بمرتبة واحدة والمغرب تقدم بمرتبتين،  2016، أما في سنة 79التوالي، لتعرف تونس تراجعا إلى المركز 
نيف الجزائر دائما ضعيف إذا ما قورن بالدولتين الجارتين تونس والمغرب، وما هذا الا دليل على أن وعليه نلاحظ أن تص

 الجزائر لاتزال غير مدركة لأهمية التكنولوجيات الحديثة والمتطورة.

عة محور لكل منها أهداف محددة يجب أن يتم تنفيذها وفقا لمجمو  13عموما يرتكز مشروع الجزائر الالكترونية على 
 1:ويمكن توضيح محتوى كل محور كما يلي ،(2013-2009)من الإجراءات على مدار الفترة 

                                                                 
1 Ministère de la poste et des technologies de l’information et de la communication, E-Algérie 2013, synthèse décembre 2008, pp 13-

36. 
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تم في هذا السياق تحديد مجموعة من  :تسريع وتيرة استخدام تكنولوجيا المعلومات في الإدارة العامة الأول: المحور-أ
 :الأهداف تتعلق بالجوانب التالية

 المعلومات؛ البنية التحية واستخدام تكنولوجيا  -
 تنفيذ واعتماد نظم المعلومات المدمجة؛  -
 نشر تطبيقات تكنولوجية محدودة؛ -
 تحسين مستوى المهارات والمعارف في هذا القطاع؛ - 

 .أو جهات إدارية حكومية أخرى منظماتتطوير الخدمات عبر الانترنت بالنسبة لكل المستخدمين سواء مواطنين أو  -
عن طريق إدماجها في  :الاقتصادية المنظمة مستو  استخدام تكنولوجيا المعلومات في تحسين :الثاني المحور-ب

 بشكل فعال، ولبلوغ هذا تم تحديد في اعتمادها المنظماتالقطاع الاقتصادي وتقدیم الدعم الكافي الذي يساعد 

  :في تمثلت رئيسية أهداف

 المتوسطة؛ الصغيرة و  المنظماتدعم اعتماد تكنولوجيا المعلومات في  -
 ؛ المنظمةتطوير تطبيقات تكنولوجية جديدة لتحسين أداء  -
 .تطوير طرق عرض الخدمات عبر الإنترنت -
والأفراد في الاستفادة من  المنظماتتطوير الآليات والإجراءات التحفيزية الكفيلة بتمكين  :الثالث المحور-ج

تعميم عملية بلوغ الإنترنت وتقدیم فرص الاستفادة من  حيث يتم :تجهيزات تكنولوجيات المعلومات وبلوغ الإنترنت
لتسريع وتيرة انتشار  المنظماتخدمات الإنترنت أينما كانوا، ويصاحب هذا القيام بدورات تدريبية خاصة على مستوى 

  :هذا إلا بـ تحققاستخدام هذه التكنولوجيا وبلوغ الانترنت على نطاق واسع، ولا ي
 ة والخطوط الفردية ورفع مستوى تدفق الانترنت؛توفير الحواسيب الشخصي -
 زيادة عدد مقاهي الانترنت والوسائط المتعددة ومجمعات تكنولوجيا المعلومات؛  -
 .توسيع نطاق خدمات الانترنت وتسهيل عملية بلوغها -
لبرامج، الخدمات تعتمد اقتصاديات تكنولوجيا المعلومات على ا :تحفيز وتطوير الاقتصاد الرقمي :الرابع المحور-د

وفي هذا السياق فإن الهدف الرئيسي لهذا المحور هو خلق الظروف " البحث والتطوير والابتكار"والمعدات وتدعيم ثلاثية 
 :الملائمة لتطوير وتكثيف صناعة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، ويتحقق هذا عبر

 ر وضع إستراتيجية الجزائر الإلكترونية؛ الذي بدأ تحت شعا" منظمة-حكومة"مواصلة الحوار الوطني   -
 وضع كل الشروط اللازمة لتثمين المهارات العلمية والتقنية الوطنية في مجال إنتاج البرمجيات والخدمات والمعدات؛  -
 .توجيه النشاط الاقتصادي في مجال تكنولوجيا المعلومات نحو التصدير -



-باتنة–برات الفصل الثالث: واقع مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمص  
 

240 
 

الهدف الرئيسي لهذا المحور هو  :التدفق السريع والفائق السرعةتعزيز شبكة الاتصالات ذات  :الخامس المحور-ه
إنشاء بنية تحتية لشبكة الاتصالات السلكية واللاسلكية ذات النطاق الواسع وعالية السرعة، آمنة تمكن من الحصول على 

 :خدمات ذات جودة عالية، ويتحقق هذا عن طريق
 ؛ تأهيل البنية التحتية لشبكة الاتصالات الوطنية -
 تأمين الشبكات؛  -
 تحسين مستوى جودة خدمات الشبكات؛ -
 "." dzسم النطاقالتسيير الفعال لإ -
إن تعزيز البنية التحتية والنفاذ الشامل إلى تكنولوجيا المعلومات يفترض أن  :تطوير المهارات البشرية :السادس المحور-و

  :لتعميم استخدم الإنترنت، ولتحقيق هذا يجبيصاحبه إجراءات متعلقة بعملية التدريب وتنمية المهارات 
 إعادة هيكلة التعليم العالي والمهني في مجال تكنولوجيا المعلومات؛  

 .تعميم تعليم تكنولوجيات المعلومات والاتصال -
تجات تعزيز البحوث المتعلقة بالتطوير والابتكار يرتكز الهدف الأساسي لهذا المحور في تطوير المن :السابع المحور-ز

 .والتطوير والابتكار والخدمات ذات القيمة المضافة في مجال تكنولوجيا المعلومات من خلال تكثيف نشاط البحث
إن المشرع الجزائري لم يتطرق بشكل كبير إلى وضع إطار قانوني في مجال  :ضبط الإطار القانوني الثامن: المحور-ح

وبناء مجتمع المعلومات، لذا لا بد من ترقية الإطار القانوني تمشيا مع استخدام وتطوير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 
الممارسات الدولية ومتطلبات مجتمع المعلومات، ومن هنا فالهدف الأساسي لهذا المحور هو إنشاء بيئة مواتية لدعم فكرة 

 .تبني الحكومة الالكترونية عن طريق تحديد إطار تشريعي وتنظيمي ملائم
يهدف هذا المحور إلى التحسيس بدور تكنولوجيات الإعلام والاتصال في تحسين  :الإعلام والاتصال :سعالتا المحور-ط

معيشة المواطن والتنمية الاجتماعية والاقتصادية في الجزائر، زيادة على تثمين التعاون الدولي في مجال تكنولوجيات الإعلام 
ذات الصلة وهذا بالمشاركة الفعالة في الحوار والمبادرات الدولية،  والاتصال، الذي يخص امتلاك التكنولوجيات والمهارات

 ية:ا الصدد تم تحديد الأهداف التالوفي هذ
 تحضير وتنفيذ مخطط الاتصالات لمجتمع المعلومات في الجزائر؛  -
 .إنشاء شبكة من الجمعيات كامتداد لجهود الحكومة-
التعاون الدولي في مجال تكنولوجيا المعلومات من خلال إنجاز المشاريع ويتضح  :تثمين التعاون الدولي العاشر: المحور-ي

  :التكنولوجية المشتركة ويتحقق هذا المحور بـ
 تنشيط وتفعيل الحوار والمبادرات على المستوى الدولي؛  -
  .اللجوء إلى استراتيجيات الشراكة في هذا المجال -
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وتهدف هذه الآلية إلى تحديد مؤشرات تعني بالمتابعة والتقييم وتسمح  :ةآليات التقييم والمتابع الحادي عشر: المحور-ق
بقياس مدى تأثير تكنولوجيات الإعلام والاتصال على التنمية الاقتصادية والاجتماعية، بالإضافة إلى إجراء تقييم دوري 

 :يتوجبولبلوغ هذا " 2013للجزائر الالكترونية "لتنفيذ المخطط الاستراتيجي
 لإطار المفاهيمي لنظام مؤشرات الجودة؛ ضير اتح -
 .وضع قائمة من المؤشرات ذات الصلة -
إن وضع إستراتيجية لتطوير مجتمع المعلومات يتطلب دعم مؤسسي كبير يأخذ  :التدابير التنظيمية الثاني عشر: المحور-ل

موعة من الإصلاحات لإعادة هيكلة في الاعتبار الأبعاد المختلفة لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وقد تم وضع مج
الاتصالات السلكية واللاسلكية وذلك لدعم سياستها في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وقد أدى هذا 

  .نشاء هيئة للرقابةواالإصلاح إلى إنشاء مؤسستين منفصلتين هما اتصالات الجزائر وبريد الجزائر، 
تحتاج إلى موارد مالية معتبرة،  2013إن تنفيذ إستراتيجية الجزائر الالكترونية لعام  :يةالموارد المالالثالث عشر:  المحور-م

  .لموارد المالية المتاحة لتمويل هذه الاستراتيجيةالا يمكن توفيرها من مصدر وحيد، وبالتالي فمن الضروري استغلال كل 

المفروض أن يتم فيها تهيئة والتي من من ترة التيوهي ف ،2013- 2009قد أوضح التقييم المبدئي للفترة الممتدة بين 
أن الجزائر لا زالت تعاني  ، إلاولوج المواطن الجزائري إلى مجتمع المعرفةو  إستراتيجية الجزائر الالكترونية البنية التحتية لتنفيذ

 1عرفة.الم بعض التأخر في استخدامات التكنولوجيات، وتداول المعلومات التي تعتبر أساس لبناء مجتمع

 المعلومات فيه تكون لعالم ستقبليةـم رؤية عن يعبر المعرفي الجديد الاقتصادمن خلال ما سبق ترى الباحثة بأن 
 شتى في ذلك بتحقيق كفيلة ةـعالي ةـرقمي تحتية بنية في متجسد المبني على المعرفة والجودة، صادـللاقت يةـالأساس الركيزة
 الجديدة للتوجهات مناسبة رقمية تحتية ةـبني شاءـإن أجل من الأهمية متفاوتة مبادرات الجزائر باشرت لقد .الحياة مجالات

وكحقيقة فالجزائر رغم وعيها بضرورة الاهتمام بارساء قواعد الاقتصاد الجديد والإندماج الفعال فيه، إلا أنها  ،للاقتصاد
الاستثمار في رأس المال لازالت تعاني ضعفا ملحوظا في مجال ادماج التكنولوجيات الحديثة للإعلام والإتصال، ودعم 

الفكري في الاقتصاد الوطني، من خلال خلق بنية معلوماتية، تسمح بتأهيل الاقتصاد الجزائري لتجعله قادرا على التكيف 
مع متطلبات العالم الحديث، وأما عن دور تكنولوجيا المعلومات، وتشجيع الاستثمار في رأس المال الفكري فهما مؤشر 

 . ثروة الأمم الناهضة

  .المطلب الثالث: هيئات التقييس والإعتماد في الجزائر

التطرق للهيئات الداعمة للجودة والتقييس في الصناعة في الجزائر، بالإضافة إلى التطرق  المطلبسنحاول في هذا 
 .إلى موضوع الجائزة الجزائرية للجودة من خلال معرفة تأسيسها وأهدافها

                                                                 

الحكومة والمجتمع والتكامل في بناء  اد العربي للمكتبات والمعلوماتتحللا 23، المؤتمر خطوة نحو إرساء مجتمع المعرفة :مشروع الحكومة الإلكترونية بالجزائرمقناني صبرينة،  1 
 .11 .ص ،2012نوفمبر  18-20، قطر، الدوحة عربية،الالمجتمعات المعرفية 
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 .لجزائرهيئات التقييس في ا :الفرع الأول

غير أن مهامها تغيرت مع متطلبات العصر  ،أنشئت منذ سنوات كثيرة هيئات داعمة ومساندة للجودة في الجزائر
هذه الهيئات هي المعهد الوطني للملكية الصناعية، المعهد الجزائري للتقييس، المركز الجزائري لمراقبة الجودة و والجودة، 

  .والأغلفة
بتاريخ  98-09تم إنشاء المعهد الجزائري للتقييس بموجب المرسوم التنفيذي : (IANOR) الوطني للتقييس المعهد-أولا
وتتمثل مهام المعهد في  25/01/2011،1المؤرخ بتاريخ  20-11المعدل والمتمم والمعدل بالمرسوم التنفيذي رقم  21/02/1998

 2الآتي:
ن المعهد الجزائري للتقييس يعد متعامل أ ، حيثناديالاقتص متعاملينللالمطلوبة وضع مجموعة المعايير المرجعية  -1

 وتوفير خدمات الدعمإقتصادي واجتماعي، حيث يعمل على تسهيل عمليات التقييس، وتوفير المعلومات المطلوبة، 
 لتوطين نظام الجودة في المؤسسات. 

ن فيما يتعلق بأدوات الرقابة والتدقيق المعايير المرجعية للجودة من خلال تقدیم التكويعلى تنفيذ  المتعاملينمساعدة  -2
الداخلي والخارجي للجودة، والعمل على دمج معايير ومواصفات الجودة، والتحسين المستمر في استراتيجيات المؤسسات 

 الاقتصادية.
مطلبا تجاريا  مؤخراصبح هذه المواصفات أالاعتماد على حيث  للحصول على مواصفة الجودة، شهادات منحيقترح  -3
 ، وذلك(TEDJ)علامة  أطلق عليها مواصفة لجودة المنتجات  حيث اقترح المعهد الجزائري للتقيس ،مستهلكينللسويقيا ت

 الجزائرية. المعايير المرجعيةبالاعتماد على 
 تطبيق المعاهدات والاتفاقيات التي تكون الجزائر طرفا فيها. -4

للتقييس لتحقيق هذا الغرض على الشراكة مع مؤسسات التعليم العالي، حيث يسعى  الجزائري كما يراهن المعهد
لإبرام اتفاقيات ثنائية مع وزارة التعليم العالي والبحث العلمي وبعض المعاهد والمدارس العليا، قصد إيجاد الطرق 

زمات العلمية من أجل الرقي بخدمات المؤسسات التابعة للقطاع، لاسيما فيما يتعلق بميادين الإبداع والتنمية والميكاني
ويضاف إلى ذلك ترقب إبرام اتفاقيات شراكة ، والبحوث المعتمدة في ميدان التقييس ومطابقة معايير تسيير المؤسسات

ية بهدف توسيع رقعة الاعتراف المتبادل بشهادات المطابقة على أخرى مع هيئات أجنبية أمريكية وروسية وأوربية ومغارب
باعتبارها خطوة تشكل أهمية كبيرة لمنظومة التقييس، لاسيما من ناحية حماية الاقتصاد الوطني  9002و 9001غرار الايزو

 111من التصديق على  2010 سنةللتقييس تمكن خلال  الجزائري ويذكر أن المعهد، وتطوير الصادرات خارج المحروقات
كما أحصى خلال السنوات الأخيرة   2011سنة منتوجا آخر مع نهاية  150منتوجا في انتظار استكمال المصادقة على 

                                                                 
1 http://www.ianor.dz/Site_IANOR/A_propos.php?id=1, vu le 26/11/2016 

. 
2 http://www.ianor.dz/Site_IANOR/Certification.php?id=2, vu le 26/11/2016. 

 

http://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
http://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
http://www.ianor.dz/Site_IANOR/A_propos.php?id=1
http://www.ianor.dz/Site_IANOR/Certification.php?id=2
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 9001مؤسسة استطاعت الحصول على الايزو 1100 أكثر من
أصبح المعهد أول هيئة تصديق جزائرية تقوم بالتصديق على أنظمة أربع مؤسسات وطنية بين العمومية والخاصة، كما و 

    1.الجزائر انظم إلى نادي المؤسسات الدولية للتصديق على أنظمة تسيير النوعية ليصبح بالتالي أول هيئة من نوعها في

 :(INAPI)الوطني الجزائري للملكية الصناعية  المعهد-ثانيا

يعمل تحت وصاية وزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الإستثمارات، المعهد الوطني الجزائري 
في إطار إعادة هيكلة المعهد  21/02/1998بتاريخ  98-69 للملكية الصناعية تم إنشاؤه بموجب المرسوم التنفيذي رقم

حل محل المعهد الوطني الجزائري للتوحيد الصناعي والملكية  2،الأصلي )المعهد الجزائري للتقييس والملكية الصناعية(
لامات والرسومات الصناعية في أنشطته المتعلقة بالإختراعات ومحل المركز الوطني للسجل التجاري في أنشطته المتعلقة بالع

والنماذج الصناعية والتسميات، يهدف المعهد لتنفيذ السياسات الوطنية فيما يخص الملكية الصناعية خاصة السهر على 
حماية الحقوق المعنوية للمبدعين ومنه فهو يتكفل بتوفير الحماية للحقوق في الملكية الصناعية والتجارية، وكذلك تحفيز 

اطنين، وتسهيل الوصول تم بجلب التقنيات واستحداثها والتي تعود بالنفع على المو و منها التي  القدرات الإبتكارية خاصة
ت، وتحسين ظروف استيراد التقنيات الأجنبية إلى الجزائر بالتحليل والرقابة، امات التقنية الموجودة في ثقافة البراءإلى المعلو 

مات والنماذج الصناعية وتسجيل العقود والمشاركة في تطوير ودراسة طلبات حماية الإختراع وإيداع العلامات والرسو 
حيث يعمل المعهد كموجه للتنمية الاقتصادية وللمؤسسات  3،الإبداع ودعمه عن طريق تنمية أنشطة البحث والابتكار

لاقتصادية القائمة الجزائرية عن طريق تسهيل الحصول على الملكية الصناعية التي تمثل عاملا أساسيا في استراتيجية التنمية ا
إلى تدعيم ستة محاور  (INAPI)على الإبداع التقني والصناعي، ولهذا يسعى المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية 

 4إستراتيجية تتمثل في: 
 ؛تحسين الخدمة المقدمة للمستعملين عن طريق تقليل آجال تسليم الطلبيات -1
 .www.inapi.orgموقع المعهد على شبكة الانترنت تسهيل الحصول على المعلومة عن طريق  -2
 ؛تشجيع الحصول على الملكية الصناعية من أجل تكريس وتفعيل الإنتاج الإبداعي -3
 ؛الاسهام في تحسين البيئة القانونية والتشريعية وكذا السياسية -4
 ؛ضاء على الإنتاج المقلد من خلال دعم سياسة الابتكار والتجديداعتبار المعهد عاملا رئيسيا في الق -5
 مواصلة عملية التحسين الداخلية من ثقافة الاجراءات والعمليات إلى ثقافة تحسين جودة الخدمات المقدمة.  -6

                                                                 

 215 ، على الموقع:2011/ 08/  02، جريدة المساء )يومية إخبارية وطنية(، نشر بتاريخ2014مقال: التحضير لإنتاج ألف وحدة قياس جديدة في آفاق  1 

http://www.djazairess.com/elmassa/50291 13/9/2016، طولع يوم. 

، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، IANOR، المتضمن إنشاء المعهد الجزائري للتقييس 1998فيفري  21الموافق ل  1418شوال  24، 98-69المرسوم التنفيذي رقم  2 
 .20 .ص ،1998مارس  1، الصادرة بتاريخ 11العدد 

 يتضمن إنشاء المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية. 1998فيفري سنة  21الموافق ل  1418شوال عام  24مؤرخ في  69-98مرسوم تنفيذي رقم  3 
 .26/11/2016، طولع يوم gov.dzhttp://www.mdipi.الموقع الرسمي لوزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة،  4 

http://www.djazairess.com/city/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
http://www.inapi.org/
http://www.djazairess.com/elmassa/50291
http://www.mdipi.gov.dz/
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نوعية خاصة منها فتتمثل مهامه في تحقيق السياسة الوطنية في مجال ال :الجزائري لمراقبة الجودة والأغلفة المركز-ثالثا
حماية المستهلك وأمنه وترقية نوعية المنتوجات من السلع والخدمات ومحاربة الغش والتزوير فيما يخص المنتجات والسلع، 

  1.والدراسات التجريبية المتعلقة بتحسين الخدمات وكذا تطوير مخابر مراقبة النوعية وقمع الغش والقيام بالبحوث

 .(ONML)اسة القانونية الوطني للقي الديوان-رابعا

وهذا الديوان هو  1986،2سبتمبر  30المؤرخ في  250-86بموجب المرسوم التنفيذي رقم  1986تم إنشاؤه في عام 
 مؤسسة عمومية ذات طابع إداري، تحت إشراف وزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية الاستثمار. 

 3:تتمثل النشاطات الرئيسية فيما يلي
 ؛إجراء الفحوص الأولية والدورية على أدوات القياس ذات الطابع التجاري -1
 ؛القيام بالمتابعة التي تسمح بإثبات كون أدوات القياس تتوفر فيها الشروط القانونية -2
 .التأكد من كون وحدات القياس المستعملة تطابق تماما المعايير الوطنية والدولية -3

 4ي كالتالي:أما النشاطات الثانوية فه
 ؛السهر على ربط معايير العمل بالمعايير المرجعية -1
 ؛إجراء معايير المعايير المرجعية -2
 ؛ومراقبتها واستعمالها ه في أدوات القياس، لاسيما صنعهاالمشاركة في إعداد التنظيم التقني الذي يجب أن تتوفر شروط -3
 ؛وضع بنك للمعطيات المتعلقة بكل نشاطات القياسة -4
 ؛تطبيق الوسائل اللازمة لإنجاز الأهداف المسجلة في المخططات الوطنية وبرامج التنمية المتعلقة بالقياسة -5
 ؛معالجة كل المعلومات العلمية والتقنية التي تتعلق بأدوات القياس ووضعها تحت تصرف المتعاملين الوطنين -6
 ؛وينية ومحاضرات ومعارض وملتقيات وتنشيطهاالمساهمة في ترقية القياسة من خلال تنظيم دورات تك -7
 ؛المساهمة في النشاطات الدولية المرتبطة بالقياسة وتنمية العلاقات مع الهيئات الدولية المختصة بهذا المجال -8
ت الدراسا الأبحاث المتعلقة بالقياسة وكذا المساعدة في إقامة مخابر للقياسة ومراكز تقنية متخصصة تستعمل في أشغال -9

 ؛والمراقبة
 ؛المشاركة في تصميم أدوات القياس في إطار احترام المقاييس والتنظيم التقني -10
 .كما يمكنهم المشاركة في مهام التكوين وتحسين المستوى وإعادة التأهيل-11

                                                                 

محرم  06المؤرخ في  89/147المعدل والمتمم للمرسوم التنفيذي رقم  2003سبتمبر سنة  30الموافق ل  1424شعبان عام  04المؤرخ في  318-03المرسوم التنفيذي رقم  1 
 وعية.والمتضمن إنشاء المركز الجزائري لمراقبة الن 1989أوت سنة  8الموافق ل  1410عام 

2 http://www.onml.dz/presentation.asp, vu le 30/11/2016. 
3 http://www.dipmepi47.dz/index.php/9-non-categorise/144-onml, vu le 30/11/2016. 
4 Ibid. 

http://www.onml.dz/presentation.asp
http://www.dipmepi47.dz/index.php/9-non-categorise/144-onml
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 .("  ALGERAC"هيئات الاعتماد في الجزائر )الهيئة الجزائرية للإعتماد : الثانيالفرع 

، والموافق ليوم 1426الموافق ليوم ذي القعدة  466- 05بموجب المرسوم التنفيذي رقم  أنشئت هذه الهيئة
يهدف إنشاء الهيئة الوطنية للاعتماد إلى حماية الاقتصاد الوطني خصوصا القطاعات الاستراتيجية، إلى  06/12/2005،1

لأسواق العالمية وأخيرا تسهيل إدماج الجزائر في التعريف بالمنتجات الوطنية في ا ،ضمان نوعية الخدمات والمنتجات الجزائرية
 2المعايير والهيئات العالمية.

  3تتمثل مهمة الأساسية في اعتماد كل هيئة تقييم مطابقة، وبهذه الصفة تكلف على الخصوص بمايلي:
 ؛وضع القواعد والإجراءات باعتماد هيئات تقييم المطابقة -1
 ؛اد لهيئات تقييم المطابقة للمواصفات الوطنية والدولية الملائمةفحص الطلبات وتسليم مقررات الاعتم -2
 ؛القيام بتجديد وتعليق وسحب مقررات اعتماد هيئات تقييم المطابقة -3
 ؛إعداد برامج دورية تتعلق بتقييم المطابقة -4
همة في الجهود المؤدية إلى إبرام ابرام كل الاتفاقيات ذات العلاقة ببرامج نشاطها، مع الهيئات الأجنبية المماثلة والمسا -5

 ؛اتفاقات الاعتراف المتبادل
 ؛تمثيل الجزائر لدى الهيئات الدولية والجهوية المماثلة -6
 نشر المجلات والنشريات المتخصصة المتعلقة بموضوعها وتوزيعها. -7

  4وتمس: (،ISO17011 2004:)حيث يوجد معيار وحيد الذي يحدد المتطلبات الأساسية لهيئات الاعتماد وهو 
 .(ISO/CEI 17025 )مخابر الاختبارات والمعايرة  -1
 (.ISO/CEI 17020)هيئات التفتيش  -2
 ISO/ CEI)، الأفراد (ISO GUIDE 65)، المنتوجات (ISO/CEI 17021): أنظمة هيئات منح المواصفة المتعلقة -3

17024).    

س، مخابر التجريب والقيا)نافسة هيئات التقييم والمطابقة يشكل الاعتماد الوسيلة المثلى القادرة على إظهار م
شرطا أساسيا لولوج التجارة العالمية ( الاعتماد)وأصبح  ،(، الأشخاص والمنتجاتهيئات التفتيش وترخيص الأنظمة

 .ويساهم كثيرا في ازالة العراقيل التقنية في المبادلات التجارية العالمية
 

                                                                 

، 80المتعلق بتقييم المطابقة، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد  2005ديسمبر  16الموافق ل  1426ذي القعدة  04، المؤرخ في 05/466المرسوم التنفيذي رقم  1 
 .10 .، ص03المادة 

2 http://www.elmouwatin.dz/?%D8%A7%D9%84%D9%87%D9%8A%D8%A6%D8%A9-

%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9&lang=fr, vu le 30/11/2016. 

 .12 .، ص11/12/2005، 80الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد  3 
4 L’organisme algerien d’accreditation, Algerac, www.algerac.org, vu le 30/11/2016, p 01. 

http://www.elmouwatin.dz/?%D8%A7%D9%84%D9%87%D9%8A%D8%A6%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9&lang=fr
http://www.elmouwatin.dz/?%D8%A7%D9%84%D9%87%D9%8A%D8%A6%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B7%D9%86%D9%8A%D8%A9&lang=fr
http://www.algerac.org/
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 .ئرية للجودة: الجائزة الجزاالمطلب الرابع

 06الموافق ل  1422شوال عام  22مؤرخ في  05-02تأسست الجائزة الجزائرية للجودة بموجب المرسوم تنفيذي رقم 
يقدم للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة والكبيرة،  ،مسار الجودة في الجزائر يشكل دليلا مرجعيا للجودةو  2002،1يناير 

، وتمنح الجائزة الجزائرية للجودة مكافئة قدرها مليوني بدقة ومجلات التحسيننقاط القوة  ويفضي هذا الدليل إلى تحديد
  2دينار، وشهادة شرفية، وكأس الجودة وتهدف جائزة الجودة الجزائرية إلى:

 ؛دفع المؤسسات الجزائرية إلى سلك طريق الجودة -1
 ؛تقييم مسار ومراحل الجودة من طرف الخبراء -2
 ؛دات المتنافسينترقية والإعتراف بمجهو  -3
 ؛تحفيز وشراك جميع العاملين في مشروع الجودة -4
 ؛تحسين صورة المؤسسة وتدعيمها وتقوية مركزها التنافسي -5
 ؛كثر على الاستمرار في نظام جودة شامل متكاملأالاعتراف بالمجهودات المبذولة في مجال الجودة ودفعها للعمل  -6
 ى أننا نضعه في صلب وأولوية الإهتمامات.إعطاء الدليل والبرهان للزبون عل -7

فصول لكل منها تقييما نقطيا يجعل مجموع ما يمكن أن تحصل عليه المؤسسة  09تضم جائزة الجودة الجزائرية 
رقم صفحة، والجدول  80إلى  40نقطة كحد أقصى، وتتم الإجابة على هذه العناصر ضمن تقرير مفصل من  1000

 يوضح ذلك: (24)

 

 

 

 

 

 
 

                                                                 
جودة، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العد يتضمن إنشاء الجائزة الجزائرية لل 2002يناير  06الموافق ل  1422شوال عام  22مؤرخ في  05-02مرسوم تنفيذي رقم  1

  .07 .، ص2002، 02

، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية: دراسة حالة بنك البركةربيع مسعود،  2
 .45 .، ص2014-2013الجزائر، 
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 : عناصر تقييم جائزة الجودة الجزائرية(24)دول رقم الج
 التنقيط عنصر التقييم الفصل

 نقطة 120 التزام الإدارة الفصل الأول

 نقطة 90 الاستراتيجية والاهداف الفصل الثاني 

 نقطة 100 إدارة الموظفين الفصل الثالث

 نقطة 80 إدارة الموارد الفصل الرابع

 نقطة 260 ليةإدارة العم الفصل الخامس

 نقطة 120 رضا الزبائن الفصل السادس

 نقطة 80 رضا الموظفين الفصل السابع

 نقطة 60 التكامل مع المجتمع الفصل الثامن

 نقطة 90 النتائج الفصل التاسع

 نقطة 1000  المجموع

Source : Ministère de l’Industrie et des Mines, Direction générale de la compétitivité industrielle, Division de la Qualité et de 

la sécurité industrielle, Le prix algérien de la qualité, objectifs conditions de participation et questionnaire, Edition 2015, p.19.  

ودة قد تم تقسيمها إلى تسعة للجية نلاحظ بأن معايير التقييم الخاصة بالجائزة الجزائر  (24)من خلال الجدول رقم 
 .وتم تخصيص لكل فصل من هذه الفصول تنقيط معينفصول، 

كما تحصلت العديد من المؤسسات الجزائرية على الجائزة الجزائرية للجودة، إذ تحصلت المؤسسة الجزائرية لإنجاز 
، كما تحصل الفرع 2007ليها أيضا سنة ، وتحصلت ع2006على الجائزة سنة  (ALRIN)المعدات والبنى التحتية الحديدية 

(TRANSMEX)  التابع لمؤسسة(SONALGAZ)  2009، في حين تحصلت على الجائزة سنة 2008على الجائزة سنة 
مؤسسة مشاركة، ويعتبر ميناء بجاية ثاني ميناء بترولي في الجزائر، وكان نفس الميناء قد  16ميناء بجاية، الذي اختير من بين 

على  (ENAP)المؤسسة الجزائرية لدهون  2010زة خاصة من طرف اللجنة، وتحصلت بعدها في سنة تحصل على جائ
طن من الدهون، وكانت الجائزة الأولى  125000من السوق الوطني بطاقة إنتاجية بلغت  %70الجائزة، إذ تستحوذ على 

سة الجديدة للخزف الصحي ، فيما تحصلت المؤس(Condor)من نصيب مجموعة كوندور  2011التاسعة أي لسنة 
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والشركة   2013،2للأجهزة الكرومنزلية على الجائزة سنة  (ENAP)وتحصلت مؤسسة  2012.1بالغزوات على الجائزة سنة 
    2014.3سنة  (Knauf platre fleurus)الوطنية لإنتاج الجبس 

 تقديم عام لمؤسسة نقاوس للمصبرات.: المبحث الثاني

ؤسسة نقاوس للمصبرات والتي تم اختيارها كعينة للدراسة لابد من تقدیم تطبيقية في مالبدء في الدراسة القبل 
 مختصر لها.

 .نبذة تاريخية عن مؤسسة نقاوس للمصبرات: المطلب الأول

الغذائية بإعادة هيكلة العديد من المؤسسات الوطنية من بينها المؤسسة الوطنية لتسيير وتنمية المواد قامت الدولة 
SOGEDIA  والتي نتج عنها عدة مؤسسات من بينها المؤسسة 11/12/1982المؤرخ في  82/452وذلك بموجب المرسوم ،

وقد بدأ بها الإنتاج  CIFAL من طرف الشركة الفرنسية 1979التي تم بناؤها سنة  ENAJUCوالمصبرات الوطنية للعصير 
 ووحدة خميس: مركب نقاوس، وحدة منعة وحدات إنتاج 3وحدة، تجمع  13، وتتفرع هذه المؤسسة إلى 1980سنة 

 الخشنة.
تعتبر وحدة نقاوس للعصير والمصبرات من بين أهم الوحدات الصناعية التي كانت تضمنها المؤسسة الوطنية للعصير 

 13وهي وحدة إقتصادية كانت تابعة للقطاع العام وتم خصخصتها بموجب اللائحة رقم  ENAJUCوالمصبرات الغذائية 
أفريل تم الإمضاء على عقد التنازل رسميا  17، وفي 2006أفريل  4الصادرة عن مجلس مساهمات الدولة بتاريخ  64للدورة 

مليون دينار جزائري بعد ذلك تم  50، وبرأسمال يقدر ب: (SARL SIMAGROF)والمشتري  (ENAJUC)بين البائع 
مليون  158يكا أساسيا، ثم إرتفع رأسمالها إلى لتصبح شر  Trèfle من أسهم المؤسسة لأسباب مالية لمجموعة   %71بيع 

د.ج، حيث تقع هذه الوحدة في الشمال الشرقي لمقر دائرة نقاوس  1.790.030.000.00د.ج والذي يقدر حاليا ب: 
الرابط بين ولاية باتنة ومدينة نقاوس، حيث تتربع على  78كلم من مقر الدائرة، وعلى الطريق الوطني رقم   2على بعد 
، والمساحة غير المغطاة فتقدر ب: م21.620.00م، وتقدر المساحة المغطاة ب 76.859.00إجمالية قدرها مساحة 

 م.55.257.00

 تتمثل الأهداف العامة للمؤسسة في النقاط التالية:
 ؛استغلال الثراوات الطبيعية للمنطقة المتواجدة فيها، منها فاكهة المشمش -1
 ؛جودةللمتوافقة للمقاييس العالمية تقدیم منتجات ذات جودة عالية و  -2

                                                                 

 .224 .وشن، مرجع سبق ذكره، صمحمد ل 1 
طولع  ،http://www.elitihadonline.com/permalink/30922.htmlخديجة قدوار، مؤسسة تفوز بالجائزة الحادية عشر للجودة، الرابط  2 

14/12/2016. 
 .14/12/2016، طولع يوم  http://www.aps.dz/ar/economieائزة الجودة تعود لمؤسسة لإنتاج الجبس، الرابط: وكالة الأنباء الجزائرية، ج 3 

http://www.elitihadonline.com/permalink/30922.html
http://www.aps.dz/ar/economie
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 ؛السعي للوصول إلى الريادة من خلال توفيرها للمنتجات الطبيعية -3
 العمل على إيجاد أكبر عدد ممكن من نقاط البيع، لتغطية كافة أنحاء الوطن.   -4

 .الفرع الثاني: الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة نقاوس

م هيكل تنظيمي يستجيب للتغيرات البيئية لتحاول الإنسجام معها، تسعى مؤسسة نقاوس للمصبرات إلى تصمي
ويتكون الهيكل التنظيمي للمؤسسة من مجموعة من المديريات والمصالح، وتؤدي كل وحدة منها مجموعة من المهام والتي 

المحاسبة، المديرية التجارية، تختلف من مصلحة إلى أخرى: المديرية العامة، مديرية الإدارة والوسائل العامة، مديرية المالية و 
مديرية الصيانة، مديرية الجودة، مديرية الأمن الداخلي، مديرية التموين، وتتفرع كل مديرية من هذه المديريات إلى عدة 

 (.  03مصالح. )أنظر الملحق رقم 

 .المطلب الثاني: تحليل المعطيات الخاصة برأس المال الفكري داخل مؤسسة نقاوس للمصبرات

المقابلات غير المهيكلة التي تم إجرائها  ن تقييم مؤشرات رأس المال الفكري داخل مؤسسة نقاوس من خلاليمك
 ما يلي:وذلك من خلال  ،مع المسييرين داخل المؤسسة

  رأس المال البشري: -أولا

ى الموارد البشرية الذي يعتمد عل نشاطهاتعتقد مؤسسة نقاوس بأن الموارد البشرية ذات أهمية كبيرة نظرا لطبيعة  
يتصف به سوق المشروبات والمصبرات بالمنافسة الشديدة، عالية الجودة، ونظرا لما القدرات الهارات و المعارف و المذات 

لذلك فإن مؤسسة نقاوس تعاني من منافسة القطاع الخاص في حين لا يشكل القطاع العام أي منافسة عليها، حيث  
منافسة من قبل الوحدات التابعة لنفس المجمع وبعد الخوصصة، أصبح القطاع الخاص  كانت المؤسسة في السابق تعاني من

منافسها المباشر، في حين تشكل مؤسسة رويبة المنافس غير مباشر وذلك لأنها لا تنتج نفس منتجاتها لكن تشبع نفس 
وبدخول  تونس ومصر،نتجات التي تستورد من حاجات المستهلكين، كما وتعاني من منافسة الأجنبية من طرف م

المؤسسة مسار التحولات، الزم عليها التكيف مع متطلبات المنافسة، وذلك بالتركيز على تطوير أساليب الإدارة في أهم 
الأصول التي تمتلكها المؤسسة والمتمثلة في رأس مالها البشري، لذا تسعى المؤسسة في الحفاظ على ما يتوفر لديها من 

والسعي إلى استقطاب قدرات وخبرات من هذا الشكل، وتركز السياسة العامة لإدارة الموارد إطارات وكفاءات عالية، 
البشرية على توظيف الشباب الخرجين الجدد ذوي القدرات العالية من خلال العلاقات التي تقيمها مع الجامعات 

يطها، وتحرص المؤسسة على صحة والمدارس، كما وتعمل على تحفيز إتخاذ المبادرة في الممارسات المهنية بهدف تنش
 وسلامة موظفيها. 
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 رأس المال الهيكلي:-ثانيا

أما فيما يتعلق بالمكون الثاني لرأس المال الفكري والمتمثل في رأس المال الهيكلي، فإن المؤسسة تسعى إلى تطويره  
ساهم هذا النظام على تنظيم بالمؤسسة حيث ي ERP المعلوماتوإحداث التغيرات اللازمة، وذلك من خلال تنفيذ نظام 

العمل الإداري بالمؤسسة، من خلال القيام بالعمل في الوقت المحدد، كما ويشجع عمل الفريق، ويسهل على الأفراد 
، يعمل على تقليل الوقت المخصص لأداء نفس العمل في الأنظمة السابقةو الإطلاع على العمل المؤدى لحظة بلحظة، 

حيث أن الأهداف من وراء إنشاء هذا النظام لخصها المدير  .المرتبطة مع بعضها البعض فالوظائوتسهيل الاتصال بين 
 العام للمؤسسة فيما يلي: 

 .ERPالحرص على انجاز العمل في وقته المحدد وعدم تأجيله من خلال تسلسل العمليات في نظام  -
 تسهيل تنفيذ العمليات. -
نه يتواجد على مستوى المقر الرئيسي للمجموعة في البليدة، وأنه ليس مراقبة نشاط المؤسسة بشكل مستمر، بحكم أ -

 لديه القدرة على متابعتها والاطلاع عليها بشكل مباشر.
 العمل على إعطاء صورة جدية للمؤسسة.-

 Microsoft في إطار تنفيذ هذا البرنامج تطلب الأمر من المؤسسة وضع تعديلات، حيث كلفت مؤسسةأما  

Dynamics Nav  مجموعة من الأشخاص من أجل تأطير مجموعة من المسؤولين في الوظائف الأساسية بمؤسسة نقاوس
( وتحديد احتياجاتها، وعليه دخلت المؤسسة مرحلة إعادة الهيكلة وتم إعادة ...)المالية، الإنتاج، اللوجستيك، والتجارة

الهيكل يعتبر من النصوص المنظمة لسير المؤسسة فهو  ، حيث أنتشكيل هيكلها التنظيمي ليتوافق مع ما يوفره هذا النظام
يبرز جميع المصالح والدوائر المتواجدة بالمؤسسة وعدد عمالها وذلك على مستوى كل دائرة ويتم وضعه من طرف الإدارة 

اط اللازمة وهذا بعد التشاور مع رؤساء الدوائر المختلفة، ويهدف الهيكل التنظيمي للمؤسسة إلى تحديد وتجميع أوجه النش
لتحقيق الأهداف المرجوة، وتحديد نشاط كل فرد وتفويض السلطة الازمة لأداء المهام بغية الحصول على عملية تسيير 
منطقية وعملية، كما وأنه يؤخذ على هذا الهيكل أنه لا يحوي على مصلحة البحث والتطوير التي تعتبر من بين الأمور 

 . ا بعض الأهمية إذا كانت من بين أهدافها التوسع مستقبلاالهامة التي يجب على المؤسسة إعطائه

 رأس المال العلاقاتي:-ثالثا

في إطار علاقتها مع زبائنها، فقد استطاعت المؤسسة أن تتعامل مع زبائن متميزين وأن تكسب ولائهم في جميع  
، التي تبقى حاجزا أمام المنافسين لتقليدها، منتجاتها، على إعتبار أن منتجاتها تتميز عن منتجات المنافسين بجودتها العالية

وقد تمكنت المؤسسة من إيجاد فروع إنتاج جديدة تستهدف فئات مختلفة، من بينها فئة الأطفال، حيث تنتج حاليا 
والتي ساهمت في رفع رقم أعمال المؤسسة، ولكن ما يقلل من حظوظ المؤسسة أمام الزبون هو أن  ،منتجات بها هذه الفئة
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ر الذين تتعامل معهم لا يبيعون منتجات المؤسسة فقط بل وحتى منتوجات المنافسين، وقد اعتبر المسؤولين أن تقدیم التجا
تحفيزات وإمتيازات لرجال البيع، الحل الأمثل لتتمكن من بيع أكبر حجم ممكن، أما علاقتها مع الموردين، فإن المادة 

كما تستورد المؤسسة والمتمثلة في منتج التتراباك الذي يتم استيراده من فرنسا،  الأولية التي يسيطر عليها المورد هي الأغلفة 
في حالة رغبتها  أما بالنسبة للمواد الأخرى فإن المؤسسة لا تتحمل أية تكلفة زائدةالأقفلة من فرنسا وإيطاليا واسبانيا، 

غلفة الحديد إلى الاستيراد من تونس حيث الانتقال من مورد إلى آخر وقد حدث وأن انتقلت المؤسسة من مورد محلي لأ
، أما بالنسبة للفواكه فهي محلية، وتتحصل على فاكهة المشمش من مدينة نقاوس مقر تواجدها، الأسعار منخفضة

الجلفة، المسيلة، آريس، أما فاكهة البرتقال من مدينة بوفاريك، المندرين من سكيكدة، الفلفل من بريكة، وقد تأثر 
ية على أسعار المادة الأولية، في حال تقلب الظروف الجوية وتعرض فاكهة المشمش لأي تلف، أو نتيجة الظروف الطبيع

قلة الأمطار، أما على صعيد التحالفات الإستراتيجية، وكنتيجة للجودة العالية التي رافقها إرتفاع في الأسعار، فقد يشكل 
ع قطاعات معينة منها القطاع العام والقطاع الخاص، إضافة إلى المنافسين الجدد خطرا عليها، مما فرض عليها التعامل م

 المؤسسات الصناعية الصغيرة التي تشتري منها المنتجات نصف المصنعة.  

 الفرع الأول: تطور عدد الموظفين

بالنظر إلى حجم عمال مؤسسة نقاوس يمكن تصنيفها ضمن المؤسسات الكبيرة، وعليه سيتم عرض مجموعة من 
، وذلك على 2015إلى غاية سنة  2010المتعلقة بالموظفين بمؤسسة نقاوس لعدد من السنوات ابتداء من سنة المعطيات 

 النحو التالي:
 .(2015-2010)تطور عدد الموظفين بمؤسسة نقاوس للمصبرات خلال الفترة  (:25)جدول رقم 

 المجموع المؤقتون الدائمون السنوات

2010 403 342 745 

2011 427 347 774 

2012 454 334 788 

2013 459 339 798 

2014 476 336 812 

2015 531 371 902 

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على التقارير السنوية للمؤسسة. المصدر:
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إلى زيادة العمال خلال هذه الفترات، وهذا يعد مؤشر إيجابي، لأن نشاط المؤسسة عرف  (25)يشير الجدول رقم 
الأخيرة، وما يلاحظ أيضا زيادة عدد العمال الدائمين على حساب المؤقتين نتيجة لتطبيق سياسة  توسعا في السنوات

حيث تتجلى سياسة مؤسسة نقاوس على استقرار الموظفين الإدماج للعمال المتعاقدين الذين مضى على عقودهم سنتين، 
ظائف، كما وتولي مؤسسة نقاوس أهمية قصوى عن طريق التثبيت، فهي تتيح لموظفيها فرص العمل والتطور في مختلف الو 

 بشرية تضمن خدمات صحية لموظفيها.للصحة، فهي تملك أحسن الوسائل المادية وال

 .الفرع الثالث: تطور تكاليف الموظفين

ؤسسة بمالتي تكتسبها الكتلة الأجرية سيتم التعرض إلى التطورات الحاصلة في تكاليف الموظفين  انطلاقا من الأهمية
 (:2015-2010)وس للمصبرات خلال الفترة نقا

 .(2015-2010): تطور تكاليف الموظفين بمؤسسة نقاوس للمصبرات خلال فترة (26)جدول رقم 

 عدد الموظفين الإجمالي تكاليف الموظفين )مليون دينار( السنوات 

2010 222343791.42 745 

2011 280111401.42 774 

2012 347969505.56 788 

2013 501256962.80 798 

2014 606335606.54 812 

2015 695032625.28 902 

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على التقارير السنوية للمؤسسة. المصدر:

التزايد الراجع أساسا إلى بمقارنة عدد الموظفين بالمصاريف المخصصة لهم نجد أنها في إرتفاع مستمر ويعود ذلك إلى 
دة الأجر القاعدي، الترقية والرتبة، العلاقات والتعويضات، مكافأة الأجر الوحيد، علاوة المردودية زيادة عدد العاملين، زيا

الجماعية، تعويض الخبرة، تعويض السلة والنقل، علاوة نهاية الخدمة...إلخ، كما ويلاحظ على مستوى المؤسسة محاولة 
د قليلة بالنظر إلى عدد الموظفين، حيث اقتصر اولكن بأعدتأهيل الموظفين لرفع من مستوياتهم وذلك وفق برامج التكوين 

من العدد الإجمالي، لكنها تحسنت في السنوات الأخيرة   %5.77فقط أي ما يعادل  43على  2010عدد المستفيدين سنة 
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، إلا أنها تبقى 2015، وذلك حسب البرنامج المسطر خلال سنة  %10.64يعادل  موظف أي ما 96ليصل العدد إلى 
عيفة، ومن خلال ما سبق يمكن تقييم رأس المال البشري بالمقبول لإرتفاع الخبرات لدى هؤلاء الموظفين، إضافة إلى ض

زيادة عدد المستفيدين من التدريب، كما ويسود جو العمل الجماعي بين الموظفين على اختلاف مستويات التنظيم، 
 وذلك ما تم  ملاحظته خلال فترة الدراسة. 

  .رقم الأعمال بع: تطورالفرع الرا

 .(2015-2010): تطور رقم الأعمال بمؤسسة نقاوس للمصبرات خلال فترة (27)جدول رقم 

 رقم الأعمال السنوات 

2010 1552979133.77 

2011 1854330494.67 

2012 195328397.61 

2013 4013109472.42 

2014 5781961345.99 

2015 8429551746.80 

 الباحثة بالإعتماد على التقارير السنوية للمؤسسة. من إعداد لمصدر:

نقاوس ؤسسة بمتحسن في الوضعية المالية و رقم الأعمال، نلاحظ تزايد وتطور  (27)من تحليل معطيات الجدول رقم 
 ، مما يفسر الإرتفاع المتزايد لمبيعات المؤسسة.2015إلى غاية سنة  2010من سنة 

 

 

 

 

 



-باتنة–برات الفصل الثالث: واقع مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمص  
 

254 
 

 وذلك من خلال الجدول التالي:، من العمل لمؤسسة من خلال معرفة القيمة المضافةيمكن تقييم الجانب المالي ل

 .(2015-2010)وس للمصبرات خلال الفترة ا: تطور القيمة المضافة بمؤسسة نق(28) الجدول رقم

 القيمة المضافة السنوات

2010 586410179.70 

2011 715432766.00 

2012 600851295.11 

2013 1101984811.20 

2014 1319814229.76 

2015 2677958594.04 

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على التقارير السنوية للمؤسسة. المصدر:

، أي من 2015إلى غاية  2010يتضح تزايد القيمة المضافة باستمرار من سنة  (28)من تحليل معطيات الجدول رقم 
تطور وإرتفاع مستمر، وهذا يعد مؤشر إيجابي للمؤسسة، ، وبالتالي فهي في 2677958594.04 إلى 586410179.70

فعلى الرغم من زيادة عدد الموظفين إلا أن القيمة في إرتفاع، وما هذا إلا دليل على المهارات، القدرات، والخبرات المتراكمة 
 لدى الموظفين وقدرتها على تحقيق هذه النتيجة.

 .اخل مؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنةدارة الجودة دبإ مظاهر الاهتمامالمطلب الثالث: 

إلى إدارة  تسعى المؤسسة إلى تحقيق الجودة والتقرب أكثر من الزبون والإهتمام به، وإيجاد نظام يعمل بإدارة الجودة
الجودة الشاملة لتحقيق التفوق والتميز، وفي ظل المنافسة التي تتعرض لها المؤسسة من طرف المؤسسات المحلية والأجنبية، 

هذه المؤسسة الحفاظ على مكانتها في سوقها المحلي وقد تتمكن من فرض منتجاتها في الأسواق الخارجية فتساهم  ولتحا
 بذلك في تنمية قدرتها تنافسية.   

 9001إشباع رغبات الزبائن والإستجابة لجميع متطلباتهم، ويمثل إيزو ، من دوافع تبني المؤسسة لنظام إدارة الجودة
يسمح بإنتاج منتجات تستجيب لهذه المتطلبات، ويعد التخويل في الجزائر ظاهرة حديثة حيث كانت أول  إطارا متكاملا،

، ثم شملت بعد (ENIEM)وكان ذلك لصالح مؤسسة  1998في جويلية  1994: 9002شهادة مطابقة لمواصفات إيزو 
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س للمصبرات على هذه الشهادة ذلك المؤسسات الجزائرية الأخرى في مختلف القطاعات، وقد تحصلت مؤسسة نقاو 
 مرتين وهما:

1- ISO 9001:2000:  2008سنوات أي حتى سنة  3، واستخدمت إمتيازاتها لمدة 2005تحصلت عليها المؤسسة سنة. 
2-  ISO 9001:2008:  2011سنوات أي حتى سنة  3، واستخدمت إمتيازاتها لمدة 2008تحصلت عليها المؤسسة سنة. 

 .SGSبهذه الشهادة من طرف الشركة الفرنسية للتخويل  لقد تم تخويل المؤسسة

إصدار  ISO 9001المؤسسة في صدد إعداد خطة التأهيل للحصول على شهادة المواصفة القياسية حيث أن 
ومتطلبات إلزامية، إجراءات  خلال من ، التي يستلزم على الإدارة القيام بهاجملة من المتطلبات التنظيمية والتي تمثل 2015

 ل هذا يدخل في إطار توطين نظام الجودة وتقييمه بالمؤسسة.وك

تسير نظام إدارة الجودة داخل المؤسسة من خلال فريق الجودة والذي يتكون من مديري  ةيمكن ملاحظة طريق
تحت إشراف وإدارة مديرة الجودة، وتتمثل مهمته في متابعة عمليات التحسينات  الوظائف، حيث يجتمعون مرة كل شهر

إدارة الجودة داخل  طريقة ونمط تسيريوضح  (29)ستمرة للحصول على الجودة المنشودة ومن المرة الأولى، والجدول رقم الم
 المؤسسة. 

 .نمط تسير إدارة الجودة داخل مؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة (:29)جدول رقم 

 الأنشطة العنصر

 وذلك اعتمادا على عنصرين هما:  الجودةأنشطة تصميم 

 وذلك من خلال:ئص وظائف المؤسسة: خصا .1

 ؛تركيز عملية التصميم على أنماط وتقتيات الإنتاج وتعبئة الموارد -

 .المنتج وتكلفته ةالعمل على إقامة نظام إنتاجي فعال من حيث جود -
 وذلك من خلال: الإهتمام بمتطلبات ورغبات الزبون: .2

 ؛قياس درجة إشباع رغبات الزبون ودراسات السوق -

  التصميم على رغبات الزبون. تركز عملية -

 ضمان الجودة

 

تقوم مصلحة المخبر التابعة لمديرية الجودة بمعرفة مدى مطابقة المواد المختلفة للمواصفات المشترطة، بمراقبة 
المنتج ومحتوياته، حيث تكون عملية التحقق والرقابة بصفة دورية تقريبا كل ساعة، بحيث تؤخذ عينات من 

الغاز...إخ، إضافة إلى ذلك مراقبة ومتابعة كل  الحموضة،ليلها لتعرف على نسب السكر، تحيتم المنتجات و 
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 مراحل العملية الإنتاجية.   

يستعمل نظام الجودة مجموعة من الوثائق موجودة في دفتر الجودة على شكل هرمي، ومقسمة إلى أربعة أقسام  وثائق إدارة الجودة
 وهي:

تصف تنظيم المؤسسة وهيكلها مع مجموع العمليات، كما يوضح  هو وثيقة شاملة دفتر الجودة: .1

 ؛الدفتر سياسة الجودة والخطوات اللازمة لتنفيذها
من الإجراءات ويحوي كل إجراء على موضوع  وتحوي المؤسسة على ستة أنواع الإجراءات: .2

 الإجراء، مجالات تطبيقه، كيفية تطبيقه، وهي كالآتي:

 ؛المتعلقة بالوثائق -

 ؛بالتسجيلات المتعلقة -

 ؛المتعلقة بعدم المطابقة -

 ؛المتعلقة بالأعمال التصحيحية -

 ؛المتعلقة بالأعمال الوقائية -

 المتعلقة بالتقييم الشامل. -
وهي عبارة عن بطاقات تقنية تشرح بالتفصيل شروط استعمال الآلات، مراحل  الأنماط التشغيلية: .3

 إنجاز تقنيات الإنتاج ومناصب العمل.  
هي دليل على ما تم إنجازه في أنشطة المؤسسة اليومية، والتي تساهم في فعالية نظام  :ق التسجيلئوثا .4

 المعلومات من خلال الوثائق التي تمد بالمعلومات عن العتاد، الأشخاص، المنتجات...إلخ.

بائن وتكاليف اللاجودة ويقيم هذا النظام بصفة دورية من خلال مراجعات الإدارة تحقيقات إشباع رغبات الز  تقييم نظام الجودة
 وهي: 

ويعتبر هذا ضمن وسائل التحسين المستمر التي تسمح بالتأكد من فعالية نظام  مراجعة الإدارة: .1
إدارة الجودة من خلال الحصول على المعلومات المناسبة لتحليل أدائها للكشف على مجالات 

 بصفة دورية كل ستة أشهر. التحسين المستمر وتعبئة الموارد اللازمة لذلك، وتقيمها المؤسسة
حيث تقوم المؤسسة بتوزيع استمارات لدى زبائنها  التحقيقات الخاصة بإشباع رغبات الزبون: .2

في تجار الجملة، حيث تحوي هذه البطاقات على مجموعة من الأسئلة لقياس نسب إشباع والمتمثلين 
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ته، ثمنه، إضافة إلى الخدمات رغبات الزبون النهائي، وتركز هذه الأسئلة على المنتج من حيث جود
 المقدمة من حيث زمن التوصيل، معالجة الطلبيات، وإحترام التعليمات. 

تعتبر تكاليف اللاجودة من أهم المؤشرات لتقييم نظام الجودة، وهذا لسهولة  تكاليف اللاجودة: .3
 حسابها ووضوح مؤشراتها، وتمثل العناصر الأساسية لحساب تكاليف اللاجودة فيمايلي:

 ؛تكاليف تصحيح الأخطاء والوقاية منها  -

 ؛معالجة النزعات مع الزبائن، الموردين، والمنافسين وكل الأطراف الخارجية المتعاملة مع المؤسسة -

 تكلفة المرجعات المتمثلة في المنتجات المعيبة. -  

 من إعداد الباحثة بالإعتماد على الوثائق الخاصة بمديرية الجودة. المصدر:

إلى أن مؤسسة نقاوس استطاعت أن توسع من مجال نشاطها سواء من حيث  من خلال ما سبق ن التوصليمك
بسياسة الجودة من خلال مراجعة الإدارة،  العليااهتمام الإدارة و من القيمة المضافة المحققة، وهذا ما يفسر أرقم الأعمال 

تبني الإدارة العليا إضافة إلى ، تكلفتهاو بجودة منتجاتها  ومراقبة الإنتاج بصفة مستمرة، ومحاولة حل المشكلات الخاصة
 ،سياسة التحسين المستمر لفعالية وكفاءة نظام إدارة الجودة في تحسين العمليات، من خلال مراقبة مؤشرات أدائهال

ق يلتحق، حيث تسعى المؤسسة إلى تبني استراتيجية للجودة بالاعتماد على لوحة قيادة للوصول إلى أهداف المؤسسة
، كدليل على فعالية ISO 9001التفوق والأسبقية على المنافس انطلاقا من حصولها على شهادة المواصفات القياسية 

وصولا  ،نظامها التسييري المتطابق مع متطلبات الإدارة بالجودة، كما يعتبر الخطوة الأولى نحو ترسيخ ثقافة الجودة بالمؤسسة
  إدارة الجودة الشاملة. إلى إمكانية تبني وتطبيق فلسفة 

 .المبحث الثالث: منهجية الدراسة الميدانية وإجراءاتها التطبيقية

توضيح مساهمة  هدفت الدراسة إلىحيث  التطبيقي،بعد التطرق للإطار النظري لدراسة، سيتم الانتقال إلى الإطار 
، وفيما يلي توضيح لمنهجية -باتنة–للمصبرات تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس إمكانية رأس المال الفكري في 

الدراسة التي تعتبر محورا رئيسيا يتم من خلاله إنجاز الجزء التطبيقي من الدراسة، وعن طريقها يتم الحصول على المعلومات 
قة بالموضوع، للتوصل إلى النتائج التي يتم تفسيرها فيما بعد على ضوء الدرسات المتعل ،اللازمة لإجراء التحليل الاحصائي

وفي هذا المبحث سيتم التطرق إلى أهداف الدراسة، مجتمع وعينة الدراسة، إجراءات تكوين إستبانة الدرسة وتقنيتها، 
 .والنتائج التي تم التوصل إليها ،والأساليب الاحصائية المستخدمة في معالجة البيانات
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 أداة الدراسة وأدوات التحليل الإحصائي.المطلب الأول: 

التي تم  وأدوات التحليل الإحصائي ،أداة الدراسة، م في هذا المطلب تحديد المنهج المتبع، عينة الدراسة المختارةسيت
 استخدامها.

 مجتمع وعينة الدراسة.الفرع الأول: 

  .الدراسة منهج-أولا
المنهج  استخدام تمبناء على طبيعة الموضوع والأهداف التي تسعى الباحثة إلى تحقيقها من خلال الدراسة، فقد 

إدارة  فلسفة الوصفي التحليلي الذي نحاول من خلاله وصف وتقييم رأس المال الفكري ومساهمته في إمكانية تبني وتطبيق
يهدف المنهج الوصفي التحليلي في الواقع إلى وصف الظاهرة  حيث-باتنة–ؤسسة نقاوس للمصبرات بمالجودة الشاملة 

 وصفا دقيقا.

 .بياناتجمع ال مصادر-ثانيا
على الاستبيان الذي صمم من طرف الباحثة بالاعتماد على العديد من الاستبيانات  تم الاعتماد: المصادر الأولية -1
حيث تم صياغة الاستبيان بما يتوافق مع فرضيات الدراسة من أجل الوصول إلى  لموجودة في الدراسات السابقة،ا

 الأهداف.
عالجة الإطار النظري للبحث على مصادر البيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتب اعتمدنا في م المصادر الثانوية: -2

بحاث الدراسات السابقة التي تناولت موضوع رأس المال الفكري أوالمراجع العربية والأجنبية والدوريات والمقالات و 
 ومساهمته في تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

 : مجتمع الدراسة وعينتها.ثالثا

"مجموع الوحدات الإحصائية  مجتمع الدراسة على أنه جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث، كما أنهيعرف 
المراد دراستها ومعرفة خصائصها بشكل دقيق، حيث يمكن تمييزها عن غيرها من الوحدات التي تكون مجتمعا آخر، بعبارة 

ساسية التي تهم الباحث في دراسته والذي يختلف بإختلاف أخرى هو مجموعة الوحدات الإحصائية المشتركة في الصفة الأ
ن المجتمع المستهدف أ (30)المشكلة أو الظاهرة محل الدراسة"، وبناء على إشكالية الدراسة وأهدافها يبين الجدول رقم: 

 إطار.129 عددهم  والبالغ-باتنة–هو إطارات مؤسسة نقاوس للمصبرات 

استمارة بنسبة  126إطارا، واسترجع منها  129قدر ب حيث ، ع الدراسةبمسح شامل لمجتمحيث قامت الباحثة 
استمارة لعدم قابليتها للتحليل الإحصائي إما لعدم جدية المبحوث  08، وبعدها تم استبعاد % 97.67استرجاع تقدر ب:
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القابلة للتحليل في الإجابة عليها، أو عدم استكمالها لشروط ملئها ليصبح مجموع الاستمارات الصالحة للدراسة و 
 .مجتمع الدراسةمن  % 93.65 استمارة قابلة للتحليل الإحصائي أي بنسبة 118الإحصائي 

 يوضح الموزع، المسترجع، المستبعد والصالح للتحليل الإحصائي من الاستمارات. (:30)الجدول رقم 
 

 مجتمع الدراسة

 عينة الدراسة

الاستمارات 
الموزعة )العينة 
 المخططة(

ارات الاستم
 المسترجعة

الاستمارات 
 المستبعدة

الاستمارات القابلة 
للتحليل الإحصائي 
 )العينة النهائية(

نسبة الاستمارات 
القابلة للتحليل 
 الإحصائي

إطارات مؤسسة نقاوس 
 -باتنة–للمصبرات 

129 126 08 118 93.65% 

 .من إعداد الباحثةالمصدر: 

 .ل الإحصائيالدراسة وأدوات التحلي أداة-الثانيالفرع 

جمع البيانات من عينة الدراسة مبرزة مراحل بنائها، تم في هذا المطلب تحديد الأداة المعتمدة من طرف الباحثة في 
 ثم تحديد أدوات التحليل الإحصائي اللازمة لتبلغ هذه الدراسة أهدافها، نبرز ذلك فيما يلي:

 .الدراسة أداة-أولا

القسم ، ف بالغرض والهدف من الدراسة، وقسمت الإستبانة إلى قسميناشتملت الاستبانة على مقدمة للتعري
القسم وجهت إلى المبحوثين أو أفراد العينة لحثهم على الإجابة بكل دقة وموضوعية، بينما تناول  الأول اشتمل على رسالة

متغيرات فرعية وهي رأس  03من  الثاني أسئلة القياس التي تناولت المتغير المستقل المتمثل في رأس المال الفكري والمتكون
، ورأس المال العلاقاتي (32-17)ورأس المال الهيكلي وغطته العبارات من  (16-1)المال البشري وغطته العبارات من 

)إدارة الجودة  التابع، أما الجزء الثالث فقد خصص لأسئلة القياس التي تناولت المتغير (45-34)وغطته العبارات من 
 .(60-46)ته العبرات من الشاملة( وقد غط

الخماسي الذي يتضمن خمسة  (Likert)على أساس مقياس ليكرت  العباراتإجابات هذه  قد تم تصميم
، وغير موافق (2)، غير موافق (3)، محايد (4)، موافق (5)على النحو التالي: موافق بشدة  5وأعلاها  1مستويات أدناها 

لحسابي )المتوسط المرجح( ويتم ذلك بحساب طول الفترة أولا وهي عبارة ، ثم تم بعد ذلك حساب المتوسط ا(1)بشدة 
 3 مسافة ثانية، ومن 3إلى  2مسافة أولى، ومن  2إلى  1عدد المسافات )من  4، حيث تمثل 5على  4عن حاصل قسمة 
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طول الفترة  ينتج 5على  4تمثل عدد الاختيارات، وعند قسمة  5مسافة رابعة(،  5إلى  4مسافة ثالثة، ومن  4إلى 
 :(31)رقم ويصبح التوزيع حسب الجدول  0.80ويساوي 

 .: المتوسط المرجح(31)الجدول رقم 

 المستو  المتوسط المرجح

 غير موافق بشدة 1.79إلى  1من 

 غير موافق 2.59إلى  1.80من 

 محايد 3.39إلى  2.60من 

 موافق 4.19 إلى 3.40من 

 موافق بشدة 5إلى  4.20من 

إدارة البرامج والشؤون الخارجية، ، SPSSتحليل بيانات الاستبيان: باستخدام البرنامج الاحصائي وليد عبد الرحمن خالد الفرا،  المصدر:
 .7، ص.1430في الندوة العالمية للشباب الإسلامي، 

 قد تم اتباع الخطوات التالية لبناء الاستبيان:
 ؛عباراتهلها صلة بالموضوع للإستفادة منها في بناء الاستبيان وصياغة  تم الاطلاع على المراجع والدرسات السابقة التي -1
 ؛عباراتهتم استشارة العديد من الأساتذة من أجل تحديد أبعاد الاستبيان و  -2
 ؛تم تحديد المجالات الرئيسية التي شملها الاستبيان -3
 ؛التي تقع تحت كل مجال العباراتتم تحديد  -4
 ة.عبار  60في صورته الأولية وتكون من أربعة أبعاد وتم تصميم الاستبيان  -5
عرض  تم عرض الاستبيان على الأستاذ المشرف لتقدیم النصائح والتعديلات التي يراها ضرورية لصحة الاستبيان، ثم -6

 (02)حق رقم ، والملوالأجنبية من أعضاء الهيئة التدريسية في مجموعة من الجامعات الجزائرية الاستبيان على المحكمين وهم
 ؛يبين أسماء لجنة التحكيم

الاستبيان من حذف وإضافة وتعديل حتى خرج  عباراتكمين تم تعديل بعض في ضوء ما أشار له المشرف ثم المح -7
 (.01)ملحق رقم:  ؛الاستبيان في صورته النهائية

 ؛-باتنة–تم توزيع الاستبيان على عينة من مديري وإطارات مؤسسة نقاوس للمصبرات  -8
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 تم تقسيم الاستبيان كالتالي: -9

اشتمل على بيانات شخصية ووظيفية خاصة بأفراد عينة الدراسة )الجنس، السن، المؤهل العلمي، الرتبة  القسم الأول:
 الوظيفية، سنوات الخبرة(.

 اشتمل على بيانات رأس المال الفكري بأبعاده الثلاثة الأساسية وهي كما يلي: القسم الثاني:
 عبارة. (16): يناقش رأس المال البشري ويتكون من ور الأولالمح -
 عبارة. (15)يناقش رأس المال الهيكلي ويتكون من  المحور الثاني: -
 عبارة.  (11)يناقش رأس المال العلاقاتي ويتكون من  المحور الثالث: -
 ارة.عب (18)اشتمل على بيانات إدارة الجودة الشاملة ويتكون من  المحور الرابع: -

 .التحليل الإحصائي أدوات-ثانيا

تم إختيار بعض الأساليب الإحصائية لمعالجة البيانات والمعلومات التي جمعت بواسطة الإستبيان، وتم إدخالها في 
يلي الأساليب الإحصائية  ، وفيما22إصدار  (SPSS)ستخدم برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية باالحاسب الآلي 

  :ستخدامهاالتي تم إ

والذي يتضمن استخدام التكرارات والنسب المئوية لوصف عينة الدراسة، واستخدام  الإحصاء الوصفي التحليلي: -1
المتوسطات الحسابية والإنحراف المعياري لقياس مستوى توفر المتغيرات بهدف إعطاء تحليل تفسيري عن مدى إجابة 

 المبحوثين والعوامل الأكثر تقديرا لديهم.
لتأكيد الصدق البنائي وصدق الإتساق الداخلي وإثبات أن المقياس يقيس ما وضع لقياسه، وذلك  معامل الإرتباط: -2

، وتم استخدامه أيضا في تحديد العلاقة والإرتباط بين متغيرات (Pearson Correlation)بإستخدام معامل بيرسون 
 الدراسة.

 .الدراسةلتأكد من مدى صدق وثبات أداة  (:Cronback’s Alpha)إختبار معامل الثبات ألفا كرونباخ  -3
لتحديد ما إذا كانت البيانات موزعة توزيعا  (: Kolmogorov-Smirnov (K-S))سمرنوف  -اختبار كولمجروف -4

 طبيعا أم لا.
ة لمساهمة للتعرف على مدى الدلالة الإحصائية لتقدير أفراد العين للعينة الواحدة: One Sample T- Testإختبار  -5

 رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة.
: لقياس تقديرات وحدة المعاينة لمدى توفر المتغيرات المستقلة والتابعة Independente Sample T – Testإختبار  -6

 .الإجتماعية ومدى دقة التقدير وذلك لإختبار مدى فروق في تقديرات الأفراد وفق لمتغيرات الجنس والحالة
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حيث يعد الإنحدار الخطي البسيط مقياس لنوعية  (:Linear Regression ) تم استخدام الإنحدار الخطي البسيط  -7
 العلاقة بين متغيرين التابع والمستقل، حيث أن هذا الأخير هو السبب في تغير المتغير التابع، وذلك على هيئة علاقة دالة.

لتحديد الدور المعنوي للمتغيرات المستقلة أبعاد رأس المال الفكري في المتغير التابع  :عددتم استخدام الانحدار المت -8
    .إدارة الجودة الشاملة

 لإختبار الفروق بين المتوسطات ثلاث عينات فأكثر. F( ANOVA One Way:)تحليل التباين الأحادي  -9

 .صدق أداة الدراسة )الاستبيان( :الثانيالمطلب 

 من صدق وثبات الإستبانة كالتالي: تم التأكد

يعتبر صدق الإستبانة من الأمور الهامة التي يجب توافرها في الأداة لبيان مدى قدرة كل عبارة من عباراتها على 
 1قياس ما وضعت لقياسه، ولذلك قامت الباحثة بالتحقق من صدق الإستبانة بطريقتين هما:

لباحثة بصياغة الأسئلة بالإعتماد على ما تم تناوله في الجزء النظري، بعدما قامت ا صدق المحكمين: :الفرع الأول
وبالرجوع إلى المراجع العلمية ذات الصلة بمتغيري الدراسة، وبناءا على تصويبات الأستاذ المشرف على المذكرة، تم عرض 

بجامعة باتنة، وجامعات الولايات  الإستبيان على مجموعة من الأساتذة لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
لجوء الباحثة إلى بعض الأساتذة من خارج الوطن، وبعد الإطلاع على كل لالأخرى داخل الوطن، بالإضافة إلى 

وتعديل بعضها الآخر ليصبح  العباراتالملاحظات والآراء للأساتذة المحكمين، وفي ضوء تلك الآراء تم استبعاد بعض 
 .عبارة (60)الإستبانة  عباراتعدد 

 .لعبارات الاستبيان والصدق البنائي الداخلي الإتساقصدق  :الثانيالفرع 

 .الإتساق الداخلي لعبارات الاستبيان صدق-أولا

جرى التحقق من صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان، بحساب الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان، من 
ثم مع الدرجة الكلية  ،لكل عبارة من محاورها (Pearson correlation)رتباط بيرسون خلال حساب معاملات الإ

  .للمقياس

 

 

 
                                                                 

  .231 .ص ،2010دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن:  ،SPSSالتحليل الإحصائي المتقدم بإستخدام حمزة محمود دودين،  1 



-باتنة–برات الفصل الثالث: واقع مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمص  
 

263 
 

 .لعبارات المحور الأول )رأس المال البشري( الاتساق الداخلي -1

 .معاملات ارتباط العبارات مع المحور الأول )رأس المال البشري( (:32)جدول رقم 
معامل  عبارات المحور الأول الرقم

 الإرتباط
مستو  

 لدلالةا

  المهارات والقدرات

60.00 .الأداءية من تقوم المؤسسة دائما على استقطاب الكفاءات لتحقيق مستويات عال 0.251   1 

010.0 م الذاتي والمستمر.العلمية والعملية من خلال التعل تيإلى تطوير قدرا تسعى المؤسسة 0.304   2 

إنجازه. نيوالعمل المطلوب م أمتلكهاتي يوجد تناسب بين المهارات والقدرات ال 0.383 0.000  3 

م. تعمل المؤسسة على اكساب العاملين مهارات جديدة في مجال تخصصه 0.517 0.000  4 

لخبرات العلميةا  

.تمتلك المؤسسة كفاءات كثيرة لذوي الخبرة في المجالات المختلفة 0.461 0.000  1 

عمل.عليم العمال الجدد تقنيات أداء التحفز المؤسسة العمال القدامى على ت 0.516 0.000  2 

لتي تواجههم في تسهم الخبرات التي يمتلكها العاملون في تقدیم حلول للمشكلات ا 0.647 0.000
 العمل.

3 

كل مستمر.تحافظ المؤسسة على الخبرات المتراكمة لدى موظفيها لتطويرها بش 0.479 0.000  4 

 الإبتكار والتجديد

 مراكز البحث المؤسسة بالعقول المميزة من خلال تحقيق الاستثمار الأمثل فيتهتم  0.375 0.000
 والتطوير.

1 
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.كلات العملتهتم المؤسسة بالمعالجات التي يقترحها العاملين لديها في حل مش 0.448 0.000  2 

 3 يتميز المدراء بالإبداع والابتكار في أدائهم. 0.445 0.000

.لجديدةوالمقترحات ادعم المعنوي والمادي للأفكار الإبتكارية تقدم المؤسسة ال 0.467 0.000  4 

 اتجاهات العاملين

اجاتي التدريبية.تعمل المؤسسة على توفير برامج تدريبية بناءا على طلبي واحتي 0.311 0.001  1 

هم في التطبيق.يشعر العاملون بعد تدريبهم بقدرتهم على استخدام ابداعهم وأفكار  0.309 0.001  2 

 3 يشعر الأفراد العاملون بالأمان الوظيفي في المؤسسة. 0.289 0.002

)دوران العمل(.  قليلة داخل المؤسسة حالات الاستقالة لذوي المعرفة 0.350 0.000  4 

 SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

( والمعدل البشري)رأس المال  لأولالمحور ا تعبارامن  عبارةيبين معاملات الإرتباط بين كل  (32)جدول رقم 
 عبارة، حيث أن مستوى الدلالة لكل (0.05)، والذي يبين معاملات الارتباط المبنية عند مستوى دلالة لعباراتهالكلي 

 صادقة لما وصفت لقياسه. الأولالمحور  عبارات، وبذلك تعتبر 0.05أقل من 
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 .ثاني )رأس المال الهيكلي(الاتساق الداخلي لعبارات المحور ال -2

 .المحور الثاني )رأس المال الهيكلي( لعباراتمعاملات الإرتباط  (:33)جدول رقم 
معامل  عبارات المحور الثاني الرقم

 الإرتباط
مستو  
 الدلالة

 الهيكل التنظيمي
بشكل متميز.ل يزود الهيكل التنظيمي العاملين بالمؤسسة التسهيلات اللازمة لأداء العم 0.313 0.001  1 

ين فيها.لدى المؤسسة هيكل تنظيمي مرن يعمل على تحسين أداء العمليات والعامل 0.462 0.000  2 

انتقال العلم والمعرفة والخبرات بين المستويات التشغلية  ىيساعد الهيكل التنظيمي الفعال عل 0.484 0.000
 والمستويات الأخرى.

3 

املة.مي الحالي للمؤسسة مع تطبيق إدارة الجودة الشيتناسب الهيكل التنظي 0.469 0.000  4 

 أنظمة المعلومات وقواعد البيانات
 اختيارتساعد على  يساعد فريق نظم المعلومات على جمع وتوفير المعلومات المناسبة والتي 0.390 0.000

القرار المناسب. لاتخاذأفضل البدائل   
1 

قاتها وعملياتها.اسع للشبكات الداخلية والخارجية في علاتتمتع المؤسسة باستخدام الو  0.393 0.000  2 

 3 تتوفر المؤسسة على أنظمة المعلومات المدعمة لاتخاذ القرار. 0.418 0.000

 4  .العمال مع احتياجات تمتلك المؤسسة بنية تحتية لتكنولوجيا المعلومات والاتصال تتناسب 0.206 0.025

 العمليات الإدارية 
 1 يتم تطوير العمليات الإدارية بالمؤسسة بشكل مستمر. 0.381 0.000

ؤسسة بسرعة وسهولة.المستويات متتم العمليات الإدارية بين مختلف  0.308 0.001  2 

طوير العمل.تضع المؤسسة أنظمة إدارية متطورة التي تعمل على مراقبة الأداء بهدف ت 0.386 0.000  3 
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لبرامجا  
. سة على إيجاد برامج تدريبية مستمرة لجميع العاملين فيهاتعمل المؤس 0.242 0.008  1 

 2 تحرص المؤسسة على تهيئة برامج متكاملة تزيد من معرفة العاملين. 0.317 0.008

 3 تكافئ المؤسسة المبدعين في العمل وفقا لبرامج محددة. 0.358 0.000

المؤسسات  لة في اعداد اطارات تنافستوفر البرامج التدريبية الخاصة بالجودة الشام 0.412 0.000
 الأخرى.

4 

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد على برنامج المصدر: 

ات المحور الثاني )رأس المال الهيكلي( والمعدل عبار من  عبارةيبين معاملات الإرتباط بين كل  (33)جدول رقم 
 عبارة، حيث أن مستوى الدلالة لكل (0.05)ى دلالة ، والذي يبين معاملات الارتباط المبنية عند مستو لعباراتهالكلي 

 المحور الثاني صادقة لما وصفت لقياسه. عبارات، وبذلك تعتبر 0.05أقل من 
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 .المحور الثالث )رأس المال العلاقاتي( لعباراتالصدق الداخلي  -3
 .علاقاتي(المال ال )رأسالمحور الثالث  لعبارات: معاملات الارتباط (34)جدول رقم 

معامل  عبارات المحور الثالث الرقم
 الإرتباط

مستو  
 الدلالة

 العلاقة مع الزبائن
بناء جسور الثقة لدى المؤسسة سياسة واضحة تجاه المحافظة على علاقاتها مع زبائنها و  0.333 0.000

 والولاء.
1 

تلبية توقعاتهم الإمكان ل صول على التغذية الراجعة من زبائنها قدرللحتسعى المؤسسة  0.442 0.000
 وحاجاتهم.

2 

 3 تمنح المؤسسة لزبائنها الأوفياء مزايا تميزهم عن غيرهم من الزبائن. 0.318 0.000

 العلاقة مع الموردين
ويرها.تعتبر المؤسسة المورد شريكا لها وعنصرا فعالا في بناء الجودة وتط 0.375 0.000  1 

صين في ذلك.تنفيذ وظائفها الثانوية للموردين المتخصتولى المؤسسة مسؤولية  0.362 0.000  2 

مر.تستخدم المؤسسة قاعدة بيانات خاصة بالموردين وتجددها بشكل مست 0.411 0.000  3 

 4 تمتلك المؤسسة قنوات بيع متنوعة لمنتجاتها. 0.423 0.000

 التحالفات الاستراتيجية 
نجاز أعمالها.ت الاستراتيجية مع مؤسسات أخرى لإتعمل المؤسسة على إقامة التحالفا 0.258 0.005  1 

اص.تتميز المؤسسة بعلاقاتها الواسعة مع المؤسسات الحكومية والقطاع الخ 0.525 0.000  2 

نافسة تعمل المؤسسة على إجراء مقارنات بين منتجاتها ومنتجات المؤسسات الم 0.377 0.000
 لإدخال التحسينات المستمرة على منتجاتها.

3 

 4  تجارب المؤسسات المنافسة على تحسين إجراءات العمل. تساعد المؤسسة 0.319 0.000

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

ات المحور الثاني )رأس المال الهيكلي( والمعدل عبار من  عبارةيبين معاملات الإرتباط بين كل  (34)جدول رقم 
 عبارة، حيث أن مستوى الدلالة لكل (0.05)يبين معاملات الارتباط المبنية عند مستوى دلالة ، والذي لعباراتهالكلي 

 صادقة لما وصفت لقياسه.الثالث المحور  عبارات، وبذلك تعتبر 0.05أقل من 
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 .(إدارة الجودة الشاملة) الرابعات المحور عبار الصدق الداخلي ل -4

 .(إدارة الجودة الشاملة) الرابعالمحور  تلعبارامعاملات الارتباط  (:35)جدول رقم 
معامل  عبارات المحور الرابع الرقم

 الإرتباط
مستو  
 الدلالة

 التزام الإدارة العليا
لمؤسسة.تتمتع الإدارة العليا بفهم واضح بأن الجودة تؤدي إلى رفع من أداء ا 0.305 0.001  1 

ت إدارة الجودة الشاملة.لدى الإدارة العليا آليات تطبيق متطلبا 0.314 0.001  2 

لين في مختلف تعمل الإدارة العليا على تشجيع الاتصال الفعال بين الأفراد العام 0.336 0.000
 أقسامها.

3 

دة والتحسين تحرص الإدارة العليا على دعم الإجراءات التي تعمل على تطوير الجو  0.238 0.000
 المستمر.

4 

 التخطيط للجودة
أقسامها  ن الخطط الاستراتيجية للمؤسسة وجود نظام للجودة يشمل كافةتتضم 0.341 0.000

.وإدارتها  
1 

اصة بالجودة.تحمل المسؤوليات والمهام عند إعداد وتنفيذ الخطط الاستراتيجية الخ 0.448 0.000  2 

تراتيجية طط الاسامتلاك الأفراد ذوي المعرفة المتميزة لنجاح الخ على الإدارة العليا تعمل 0.442 0.000
 الخاصة بالجودة. 

3 

 التركيز على الزبائن
0.00

0 

.تسعى المؤسسة إلى وضع المصلحة العليا لزبائنها في المرتبة الأولى 0.347  1 

0.00

0 

واقتراحات الزبائن وتعمل على معالجتها. شكاوىتسجل المؤسسة  0.344  2 

0.00

1 

 3 تعمل المؤسسة على كسب ولاء ورضا الزبائن. 0.301

 التحسين المستمر
عمليات.المؤسسة بالتحسين المستمر في جميع مراحل الإنتاج وكافة ال تلتزم 0.362 0.000  1 

ا باستمرار.لدى المؤسسة سياسة واضحة تساعد على التحسين المستمر لمنتجاته 0.414 0.000  2 

ة.الجودة هي مسؤولية جميع الأفراد العاملين وليس فقط قسم الجود 0.335 0.000  3 

لظروف المحيطة.يؤدي التحسين المستمر إلى تحسين قدرة المؤسسة على الاستجابة ل 0.518 0.000  4 
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 فرق العمل
ظيمية.تقوم المؤسسة بتشكيل فرق العمل من مختلف الأقسام والوحدات التن 0.423 0.000  1 

.يرتكز أسلوب العمل في المؤسسة على فرق العمل المدارة ذاتيا 0.336 0.000  2 

لاستفادة من تهتم المؤسسة بقيمة العمل الجماعي )فرق العمل( من أجل التطبيق وا 0.512 0.000
 المعارف والخبرات في وضع الخطط الاستراتيجية.

3 

 من أجل تحقيق تعمل المؤسسة على تحسين العلاقات الانسانية وروح الفريق للعاملين 0.240 0.009
 أهدافها وأهدافهم.

4 

 SPSS.ن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج م المصدر:

( والمعدل إدارة الجودة الشاملة)الرابع المحور  عباراتمن  عبارةيبين معاملات الإرتباط بين كل  (35)جدول رقم 
عبارة ، حيث أن مستوى الدلالة لكل (0.05)رتباط المبنية عند مستوى دلالة ، والذي يبين معاملات الإلعباراتهالكلي 

 صادقة لما وصفت لقياسه. الرابعالمحور  عبارات، وبذلك تعتبر 0.05قل من أ

 .البنائي لأداة الدراسة )الاستبيان( الصدق-ثانيا

 .المصفوفة الإرتباطية للأبعاد (:36)الجدول رقم 

رأس المال  المحاور
 البشري

 رأس المال

 الهيكلي 

رأس المال 
 العلاقاتي

 رأس المال

 الفكري 

إدارة الجودة 
 الشاملة

 البعد الأول:
رأس المال 
 البشري

1 0 .368 

0.000 

0.321 

0.000 

0.825 

0.000 

0.398 

0.000 

البعد الثاني: رأس 
 المال الهيكلي

 1 0.415 

0.000 

0.697 

0.000 

0.362 

0.000 

البعد الثالث: 
رأس المال 
 العلاقاتي

  1 0.680 

0.000 

0.503 

0.000 

 الجزء الأول:
رأس المال 
  الفكري 

   1 0.534 

0.000 

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:
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يتبين أن هناك ارتباط المحاور بين بعضها البعض، ثم معاملات ارتباط كل محور مع الدرجة  (36)من الجدور رقم 
وهي دالة عند  (0.825-0.321)الكلية للمقياس، وأن جميع معاملات الارتباط الظاهرة في الجدول محصورة بين القيمتين 

 ، وهذا يدل على الصدق البنائي لأداة الدراسة.(0.05)مستوى معنوية 

: معامل الإرتباط بين معدل كل محور من محاور الدراسة مع المعدل الكلي لعبارات (37)جدول رقم 
 الاستبيان.

 مستو  الدلالة معامل الإرتباط محتو  المجال المجال
 0.000 0.778 شريرأس المال الب الأول

 0.000 0.716 رأس المال الهيكلي الثاني

 0.000 0.687 رأس المال العلاقاتي الثالث

 0.000 0.767 مستو  إدارة الجودة الشاملة الرابع

 SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 لعبارات الكلي مع المعدل الدراسة بعادأ نم بعد كل معدل بين بيرسونرتباط الإ معاملات (73)رقم  الجدول بيني
من  بعد لكل المعنوي ، ومستوى≥α(Sig) 0.05 مستوى المعنوي عند دالة رتباط المبينةالإ معاملات أن حيثستبانة، الإ
، فهذا يؤكد أيضا الصدق البنائي لأداة 0.05أقل من  العباراتوبما أن مستوى الدلالة لكل  ،≥α 0.05من أقل بعادالأ

 اسة.الدر 

 .ثبات الإستبانة :الثالثالفرع 

لقياس مدى ثبات الاستبانة فقد تم حساب معامل ألفا كرونباخ باستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
(SPSS) ،للتأكد من عدم حصول أي خطأ على البيانات إذا أعيدت الدراسة نفسها وباستخدام أداة القياس نفسها ،

 : (83)وقد تم التوصل إلى النتائج الموجودة في الجدول رقم  1تخدمت للمرة الأولى،والظروف نفسها التي اس

 .ألفا كرونباخ( )مقياسمعامل الثبات  (:38)جدول رقم 
 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات المحور

 0.703 60 جميع عبارات الاستبيان

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

                                                                 

 .297 .، ص2008دار وائل للنشر والتوزيع،  الأردن: ،SPSSالتحليل الإحصائي باستخدام محفوظ جودة،  1 
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 عباراتلجميع  الثباتيتبين بأن قيمة معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة حيث بلغت قيمة  (38)لجدول رقم من ا
وهذا يمثل قيمة جيدة للثبات ولأغراض التحليل حيث تجاوزت الحد  (%60)وهي نسبة أعلى من  (70.3%) ةالاستبان

  .الأدنى المتفق عليه

 .: اختبار التوزيع الطبيعيالرابعالفرع 

 سميرنوف-كولمجروف (Sample K-S-1)تأكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا، تم استخدام اختبار لل
وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأن معظم الاختبارات المعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا، 

تبار إذا كانت مستوى المعنوية لكل محاور الدراسة أكبر من حيث تكون البيانات تتبع التوزيع الطبيعي حسب هذا الاخ
(sig>0.05)، التالي والفرض البديلالفرض الصفري  ىسيمنروف عل –ويعتمد اختبار كولمجروف: 

- 0H  :المعنوي عند المستوى  يتبع التوزيع الطبيعي البعدα≥0.05. 
- 1H  :عند المستوى المعنوي لا يتبع التوزيع الطبيعي البعد α≤0.05. 

 

 .(One-Sample Kolomogorov-Smirnov Test)اختبار التوزيع الطبيعي  (:39)جدول رقم 

 (sigم. المعنوية ) Zقيمة  عدد العبارات عنوان المحور المحاور
 0.639 0.067 16 رأس المال البشري الأول

 0.620 0.068 15 رأس المال الهيكلي الثاني

 0.582 0.070 11 رأس المال العلاقاتي الثالث

 0.444 0.078 18 إدارة الجودة الشاملة الرابع

 0.447 0.078 60 كل المحاور

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

تمثل  ،بالنسبة للمحور الأول (Kolmogorov-Smirnov Z)قيمة سيمرنوف يتبين بأن  (39)من الجدول رقم 
أما  ،0.05وهي أكبر من احتمال الخطأ  0.639الخاصة باختبار سيمرنوف هي  "Sig"ية المعنو وقيمة الدلالة  0.057

وهي أكبر من  0.620الخاصة باختبار سيمرنوف هي  "Sig" المعنوية وقيمة الدلالة 0.068تمثل  بالنسبة للمحور الثاني
 0.582الخاصة باختبار سيمرنوف هي  "Sig "المعنوية   وقيمة الدلالة  0.070تمثل  والمحور الثالث ،0.05احتمال الخطأ 

الخاصة باختبار سيمرنوف  "Sig"المعنوية وقيمة الدلالة  0.078تمثل أما المحور الرابع ، 0.05وهي أكبر من احتمال الخطأ 
بالنسبة  (Kolmogorov-Smirnov Z)قيمة سيمرنوف يتبين بأن كما و ،  0.05وهي أكبر من احتمال الخطأ  0.444هي 

الأمر الذي يجعل ، 0.05وهي أكبر من  0.447تمثل   لكل المحاور "Sig"المعنوية وقيمة الدلالة  0.078ر تمثل لكل المحاو 
 .لحساب دلالة الفروق المعلميةمن البيانات تتبع توزيعا طبيعيا، وعليه سنعتمد على الاختبارات 
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  .المعالجة الاحصائية، تحليل النتائج وتفسيرهاالثالث:  المطلب

 .لأول: تحليل وتفسير اتجاهات أفراد العينة نحو متغيرات الدراسةا الفرع

سيتم التطرق إلى تحليل خصائص العينة حسب متغيرات الدراسة، وقد تم حساب كل من  المطلبفي هذا 
 والإنحرافات، الأوساط الحسابيةساب بحوأيضا تحليل عبارات كل محور من محاور الاستبيان  ،التكرارات والنسب المئوية

لإجابات أفراد عينة الدراسة  (One Sample T Teste)عينة الواحدة لل T، الوزن النسبي، كما تم استخدام اختبار المعيارية
 حول جميع العبارات لتحليلها.

 .أفراد عينة الدراسةخصائص  دراسة :أولا

بحوثين من خلال تحليل الجنس للمسيتم ضمن هذا المطلب تحليل البيانات المتعلقة بالجوانب الشخصية والديمغرافية 
)ذكور، إناث(، السن، الرتبة الوظيفية )مدير، مدير تقني، رئيس دائرة، رئيس قسم، رئيس فرع، إطار(، وأخيرا سنوات 

 الخبرة، فيمكن توضيحها على النحو التالي:
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 : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخصائص الشخصية والوظيفية(40)الجدول رقم 
 %النسبة  التكرار المتغيرات

 %89 105 ذكر الجنس

 %11 13 أنثى

 %100 118 المجموع

 السن
 33.9% 40 سنة 30أقل من 

 %47.5 56 سنة 40إلى  31من 

 %16.9 20 سنة 50إلى  41من 

 %1.7 2 سنة 50أكثر من 

 %100 118 المجموع

 المؤهل العلمي
 %26.3 31 أقل من جامعي

 %44.1 52 جامعي

 %28.8 34 دراسات ما بعد التدرج

 %100 118 المجموع

 الرتبة الوظيفية
 %3.4 4 مدير

 %8.5 10 مدير تقني

 %5.1 6 رئيس دائرة

 %11 13 رئيس مصلحة

 %11 13 رئيس فرع

 %61 72 إطار

 %100 118 المجموع

 الوظيفية الخبرة
 %52.5 62 سنوات 5أقل من 

 %5.9 7 سنوات 10إلى  5من 

 %41.5 49 سنة 10أكثر من 

 
 %100 118 المجموع

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:
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 فيما يلي تحليل كل متغير من المتغيرات السابقة.

في حين نسبة الإناث  %89يتضح أن معظم المبحوثين كانوا ذكورا بنسبة  (40)من خلال الجدول رقم الجنس:  -1
لمؤسسة الذي يتطلب عنصر الذكور لمثل هذا النوع من النشاط، والرسم ا عملوهذا راجع لطبيعة  ،%11 انت بنسبةك

 لذكور والإناث في عينة الدراسة. يوضح نسبة ا (42)رقم البياني 

 : الرسم البياني لأفراد العينة وفقا لمعيار الجنس(42)شكل رقم 

 

 اد على بيانات الدراسة.بالإعتم SPSSمخرجات برنامج  المصدر:

 40إلى  31من )أن أكبر نسبة من رأس المال البشري كانت من أصحاب العمر  (40)يتضح من الجدول رقم  السن: -2

 50أكثر من )، وأقل نسبة كانت من أفراد عينة الدراسة لأصحاب فئة العمر (%47.5)( بنسبة 56ث بلغ عددهم )يح (سنة

 .(%1.7ة )( بنسب2، حيث بلغ عددهم )(سنة

عاما، حيث تم استهداف المستويات الإدارية العليا،  30يتبين أن معظم أفراد العينة هم من الفئة العمرية الأكبر من 
وهي مناصب يتحصل عليها حملة الشهادات العليا وأصحاب الأقدمية، وفي أغلب الأحيان يتم حصول الفرد على 
الشهادات العليا بعد سن الثلاثين، وهذا يدل على أن المؤسسة إضافة إلى الإطارات من ذوي الخبرة الطويلة، تملك نسبة 

ال البشري لية من رأس المال البشري من ذوي الفئة الشابة، وهذا يدل على أن المؤسسة تعمل على استقطاب رأس المعا
   ذلك.  يوضح (43)والشكل البياني رقم  من ذوي الفئة الشابة،
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 .السن الرسم البياني لأفراد العينة وفقا لمعيار (:43)شكل رقم 

 

 لإعتماد على بيانات الدراسة.با SPSSمخرجات برنامج  المصدر:

أن أفراد عينة الدراسة موزعين حسب متغير المؤهل العلمي على النحو  (40)يوضح الجدول رقم  المؤهل العلمي: -3
، حيث كان عددهم شهادات جامعيةالتالي: أكبر توزيع من حيث المؤهل العلمي كان لأفراد عينة الدراسة الذين يحملون 

 (43)والذين بلغ عددهم  الدراسات العليا ات، أما ثاني أكبر توزيع فقد كان لحملة شهاد(%44.1)فردا ما نسبته  (52)
  .(%26.3)فردا ما نسبته  (31)المرتبة الثالثة الذين عددهم  غير جامعين، يليها (%28.8)فردا مانسبته 

حملة شهادات الدراسات  ، إضافة إلى نسبة(%44.1)ن أغلبية أفراد العينة من مستوى جامعي بنسبة أيتضح  
رأس  إستقطاب لغير الجامعين وهذا ما يدل على أن المؤسسة تعمل على (%26.3) ، ثم ما نسبتة(%28.8)العليا بنسبة 

، ويرجع ذلك إلى قناعة المؤسسة على أن بما يتوافق مع مطلبات العمل الشهادات العلمية العليا من ذويالمال البشري 
أما غير الجامعين فإنهم يمارسون الإشراف  م على نحو يحقق التميز والنجاح،لمهام الموكلة إليهبايام هذه الفئة قادرة على الق

 ذلك. يوضح (44)رقم البياني  الشكلو ، على العمل ويمثلون حلقة وصل بين الإدارة والورشات الأخرى
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 .المؤهل الرسم البياني لأفراد العينة وفقا لمعيار (:44)شكل رقم 

 
 

 بالإعتماد على بيانات الدراسة. SPSSمخرجات برنامج  المصدر:

كل من   ، ثم يليه %61نلاحظ بأن أغلب أفراد العينة من فئة الإطارات بنسبة  (40)من الجدول رقم  الرتبة الوظيفية: -4
  %5.1رة بنسبة ثم رئيس دائ،  %8.5 مدير تقني بنسبة، وبعدها مباشرة %11مصلحة بالتساوي بنسبة رئيس رئيس فرع و 

يوضح  (45)رقم البياني  الشكلوهذا يدل على أن الفئة الغالبة هي فئة الإطارات، لتسيير الأعمال الإدارية الموكلة إليهم، و 
 توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار الرتبة الوظيفية.

 الرتبة الوظيفية الرسم البياني لأفراد العينة وفقا لمعيار (:45)شكل رقم 

 

 بالإعتماد على بيانات الدراسة. SPSSمخرجات برنامج  :المصدر
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 5أقل من فيما يتعلق بالتوزيع الخاص بسنوات الخبرة الوظيفية أن الفئة  (40)يتبين من الجدول رقم  الخبرة الوظيفية: -5
رتبة الثانية الم سنوات 10الأكثر من ، في حين تحصلت الفئة %52.5وبنسبة  (62)سنوات، جاءت في المرتبة الأولى بتكرار 

  .(%5.9) وبنسبة (7)في المرتبة الثالثة بتكرار  سنوات 10إلى  5 ، ثم تليها الفئة من(%41.5)وبنسبة  (49)بتكرار 

، وهذا يدل على أن  %62سنوات، بنسبة  5المبحوثين عدد سنوات خبرتهم أقل من تشير هذه النتائج أن معظم 
تليها  فاع دوران العمل، وعدم استقراره،ات القصيرة، وهذا يعد مؤشر على إرترأس المال البشري للمؤسسة من ذوي الخبر 

وهذا يدل على وجود خبرات ومعارف متراكمة بالمؤسسة ، (%41.5)بنسبة  سنوات 10الأكثر من الفئة في المرتبة الثانية 
 بنسبة سنوات 10إلى   5 تي الفئة من لصالحها في مجال التميز في الأداء، وفي المرتبة الثالثة والأخيرة تأ يمكن توظيفها

(5.9%).    
 .الثاني: تحليل عبارات ومحاور الدراسة الفرع

فيما يلي عرض لنتائج التحليل الإحصائي الوصفي، وهي قيمة المتوسطات الحسابية والإنحراف المعياري لجميع 
لتحليل  (One Sample T Test)عينة الواحدة لل Tتم استخدام إختبار المكونة لكل متغير،  العباراتمتغيرات الدراسة، و 

 .عبارات الإستبيان
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 .عبارات المحور الأول )رأس المال البشري( تحليل-أولا

 .مجال المهارات والقدرات -1

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لمجال T: المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة (41)جدول رقم 
 .درات من محور رأس المال البشريالمهارات والق

مستو  
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

مالرق العبارة  

 المهارات والقدرات
عالية.التقوم المؤسسة دائما على استقطاب الكفاءات  3.71 1.087 7.115 موافق 0.000  1 

ل التعلم الذاتي العلمية والعملية من خلا تيإلى تطوير قدرا تسعى المؤسسة 3.39 0.952 4.448 موافق 0.000
 والمستمر.

2 

 لمطلوب منيوالعمل ا أمتلكهايوجد تناسب بين المهارات والقدرات التي  3.46 1.122 4.431 موافق 0.000
 إنجازه.

3 

ديدة في مجال تعمل المؤسسة على اكساب العاملين مهارات ج 3.42 1.243 3.630 موافق 0.000
 تخصصهم.

4 

 مجموع عبارت القدرات والمهارات 3.49 0.663 8.088 موافق 0.000

 SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 Tحيث كانت قيمة  إجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة بالقدرات والمهارات، (41)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن العبارات جاءت ، 0.05وهي أقل من  0.000 لها مستوى المعنوية وكان ،كل العباراتل 8.088المحسوبة 

على مقياس ليكرت الخماسي  3.49بمتوسط مقدراه  (3.71 -93.3)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين  وتراوحت إيجابية،
، إذ جاءت في المرتبة الأولى -باتنة-نقاوس للمصبرات الذي يشير إلى المستوى الموافق للقدرات والمهارات في مؤسسة 

  ،1.087وإنحراف معياري بلغ  3.71بمتوسط حسابي بلغ -تقوم المؤسسة دائما على استقطاب الكفاءات العالية- العبارة
المرتبة  -ستمرالعلمية والعملية من خلال التعلم الذاتي والم تيإلى تطوير قدرا تسعى المؤسسة-فيما حصلت العبارة الثانية 

 .0.663وإنحراف معياري  3.49وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.39الرابعة والأخيرة بمتوسط 

كما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول القدرات والمهارات 
ة بمؤسسة نقاوس أفراد عينة الدراسة حول أهمية القدرات والمهارات المتوافر يعكس التقارب في وجهات نظر  وهو ما بعباراته

لم أنه مستويات الدلالة  إذ يتضح من خلال، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، -باتنة–للمصبرات 
المهارات في مؤسسة نقاوس يكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة للقدرات و 
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، وأن استجابات أفراد عينة العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05 ، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة–للمصبرات 
 .الدراسة كانت بالإتجاه الموافق

 .مجال الخبرات العلمية -2

ومستو  الدلالة لمجال  ، الأهمية النسبيةTالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:42)جدول رقم 
 .الخبرات العلمية من محور رأس المال البشري

 مستو 
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 Tقيمة 
 المحسوبة

الانحراف 
 المعياري

ط المتوس
 الحسابي

 الرقم العبارة

 الخبرات العلمية
لمختلفة.ا تمتلك المؤسسة كفاءات كثيرة لذوي الخبرة في المجالات 3.57 1.113 5.541 موافق 0.000  1 

نيات أداء تحفز المؤسسة العمال القدامى على تعليم العمال الجدد تق 3.38 1.147 3.613 محايد 0.000
 العمل.

2 

لمشكلات التي تسهم الخبرات التي يمتلكها العاملون في تقدیم حلول ل 3.43 1.121 4.189 موافق 0.000
 تواجههم في العمل.

3 

غير  0.034
 موافق

طويرها بشكل تحافظ المؤسسة على الخبرات المتراكمة لدى موظفيها لت 3.22 1.118 2.141
 مستمر.

4 

الخبرات العلمية عباراتمجموع  3.40 0.734 5.921 موافق 0.000  

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 Tحيث كانت قيمة  ،بالخبرات العلميةة إجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلق (42)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن العبارات جاءت ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 5.921المحسوبة 

على مقياس ليكرت الخماسي  3.40بمتوسط مقدراه  (3.57 -3.22)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين  وتراوحت إيجابية،
، إذ جاءت في المرتبة الأولى -باتنة-يشير إلى المستوى الموافق للقدرات والمهارات في مؤسسة نقاوس للمصبرات الذي 

بمتوسط  -تمتلك المؤسسة كفاءات كثيرة لذوي الخبرة في المجالات المختلفة-على التوالي الأولى والثالثة  ينوالثانية العبارت
تسهم الخبرات التي يمتلكها العاملون في تقدیم حلول للمشكلات التي - ،1.113 وإنحراف معياري بلغ 3.57 حسابي بلغ

تحفز المؤسسة العمال -فيما حصلت العبارة ، 1.121وإنحراف معياري  3.34بمتوسط حسابي بلغ  -تواجههم في العمل
على  1.147ي بلغ نحراف معيار او  3.38على متوسط حسابي بلغ  -القدامى على تعليم العمال الجدد تقنيات أداء العمل
تحافظ  -المحايد لهذه العبارة، وجاءت في المرتبة الرابعة والأخيرة العبارةمقياس ليكرت الخماسي الذي يشير إلى المستوى 
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وهو أدنى من المتوسط الحسابي  3.22بمتوسط  -المؤسسة على الخبرات المتراكمة لدى موظفيها لتطويرها بشكل مستمر
 .0.734اف معياري وإنحر  3.40الكلي والبالغ 

 الخبرات العلميةكما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول 
المتوافرة بمؤسسة نقاوس  الخبرات العلميةيعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما بعباراته

لم أنه مستويات الدلالة  إذ يتضح من خلالل أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، ، ويبين الجدو -باتنة–للمصبرات 
في مؤسسة نقاوس  للخبرات العلميةيكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة 

وأن استجابات أفراد عينة  ،العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05 ، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة–للمصبرات 
العبارتين الأولى والثالثة، وكانت استجاباتهم على العبارة الثانية محايدة، بينما استجابتهم كانت غير يوافقون على الدراسة 

ية، أفراد العينة يؤكدون على وجود هذا المجال، أي مجال الخبرات العلمإلا أن  في المجال الثاني، ة على العبارة الرابعةموافق
 .≥α(Sig) 0.05والتي تعتبر أحد أبعاد رأس المال البشري وهو دال إحصائيا عند مستوى دلالة المعنوية 

 .مجال الابتكار والتجديد -3

، الوزن النسبي ومستو  الدلالة لمجال T: المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة (43)جدول رقم 
 .بشريمن محور رأس المال ال الابتكار والتجديد

مستو 
  
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

 الانحراف
 المعياري

المتوس
ط 
 الحسابي

 الرقم العبارة

 الابتكار والتجديد
مثل في مراكز تهتم المؤسسة بالعقول المميزة من خلال تحقيق الاستثمار الأ 3.42 1.065 4.236 موافق 0.000

 البحث والتطوير.
1 

 حل مشكلات تهتم المؤسسة بالمعالجات التي يقترحها العاملين لديها في 3.53 0.949 6.111 موافق 0.000
.العمل  

2 

 3 يتميز المدراء بالإبداع والابتكار في أدائهم. 3.34 1.164 3.164 محايد 0.001

ترحات والمقتقدم المؤسسة الدعم المعنوي والمادي للأفكار الإبتكارية  3.36 1.122 3.528 محايد 0.002
.الجديدة  

4 

الابتكار والتجديد عباراتمجموع  3.41 0.625 7.173 موافق 0.000  

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 Tحيث كانت قيمة  ،بالابتكار والتجديدإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة  (43)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن العبارات جاءت ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  ت،لكل العبارا 7.173المحسوبة 
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على مقياس ليكرت الخماسي  3.41بمتوسط مقدراه  (3.53 -3.34)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين وتراوحت  إيجابية،
، إذ جاءت في المرتبة الأولى -باتنة-برات في مؤسسة نقاوس للمص للإبتكار والتجديد قالذي يشير إلى المستوى المواف

 3.53 بمتوسط حسابي بلغ -تهتم المؤسسة بالمعالجات التي يقترحها العاملين لديها في حل مشكلات العمل -عبارة

تهتم المؤسسة بالعقول المميزة من خلال تحقيق الاستثمار الأمثل في -فيما حصلت العبارة  ،0.949وإنحراف معياري بلغ 
على مقياس ليكرت  1.065 وانحراف معياري بلغ 3.42على المرتبة الثانية بمتوسط حسابي بلغ  -لبحث والتطويرمراكز ا

 -، بينما جاءت العبارتين الرابعة والثالثة في المرتبة الثالثة والرابعة على التوالي قالخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف
يتميز المدراء بالإبداع والابتكار في - ،-والمقترحات الجديدةكار الإبتكارية تقدم المؤسسة الدعم المعنوي والمادي للأف

وهو أدنى من  ،المحايدعلى مقياس ليكرت الخماسي الذي يشير إلى المستوى  على التوالي 3.34 و3.36 بمتوسط -أدائهم.
 .0.625وإنحراف معياري  3.41المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 

 الابتكار والتجديديبين أيضا أن التشتت المنخفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول  كما وأن الجدول أعلاه
ة بمؤسسة المتوافر و  الإبتكار والتجديديعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما بعباراته

 مستويات الدلالة إذ يتضح من خلالابية، ، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحس-باتنة–نقاوس للمصبرات 
في مؤسسة  للإبتكار والتجديدلم يكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة  أنه

، وأن استجابات أفراد العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05 ، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة–نقاوس للمصبرات 
أفراد إلا أن  العبارتين الأولى والثانية ويحايدون على العبارتين الثالثة والرابعة في المجال الثالث،يوافقون على سة عينة الدرا

العينة يؤكدون على وجود هذا المجال، أي مجال الإبتكار والتجديد والذي يعتبر أحد أبعاد رأس المال البشري وهو دال 
 .≥0α(Sig) 05.إحصائيا عند مستوى دلالة المعنوية 
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 .مجال اتجاهات العاملين -4

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لمجال Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:44)جدول رقم 
 .العاملين من محور رأس المال البشري اتجاهات

 مستو 
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 Tقيمة 
بةالمحسو   

 الانحراف
 المعياري

 سطالمتو 
 الحسابي

 الرقم العبارة

 اتجاهات العاملين
 واحتياجاتي تعمل المؤسسة على توفير برامج تدريبية بناءا على طلبي 3.64 0.901 7.762 موافق 0.000

 التدريبية.
1 

م وأفكارهم في يشعر العاملون بعد تدريبهم بقدرتهم على استخدام ابداعه 3.54 0.874 6.153 موافق 0.000
 التطبيق.

2 

 3 يشعر الأفراد العاملون بالأمان الوظيفي في المؤسسة. 3.54 0.874 6.744 موافق 0.000

. داخل المؤسسة )دوران العمل( حالات الاستقالة لذوي المعرفة 3.69 0.842 8.962 موافق 0.000  4 

14.60 موافق 0.000
9 

اتجاهات العاملين عباراتمجموع  3.60 0.487  

 SPSSثة باعتماد مخرجات برنامج من إعداد الباح المصدر:

 Tحيث كانت قيمة  ،باتجاهات العاملينإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة  (44)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن العبارات جاءت ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 14.609المحسوبة 
على مقياس ليكرت الخماسي  3.60بمتوسط مقدراه  (3.69 -3.54)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين  وتراوحت إيجابية،

، إذ جاءت في المرتبة الأولى -باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  العاملين لإتجاهات قالذي يشير إلى المستوى المواف
وإنحراف معياري بلغ  3.69 بمتوسط حسابي بلغ -لمؤسسةداخل ا )دوران العمل( حالات الاستقالة لذوي المعرفة- عبارة

على المرتبة الثانية  -تعمل المؤسسة على توفير برامج تدريبية بناءا على طلبي واحتياجاتي التدريبية-واحتلت العبارة ،0.842
يشعر العاملون -توالي فيما حصلت العبارتين الثانية والثالثة على ال ،0.901 وانحراف معياري بلغ 3.64 بمتوسط حسابي بلغ

يشعر الأفراد العاملون بالأمان الوظيفي في -، -بعد تدريبهم بقدرتهم على استخدام ابداعهم وأفكارهم في التطبيق
وإنحراف معياري  3.60وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.54المرتبة الثالثة والأخيرة بمتوسط  على -المؤسسة
0.487. 

 إتجاهات العاملينول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول كما وأن الجد
المتوافرة بمؤسسة نقاوس و  إتجاهات العاملينيعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما بعباراته

لم المعنوية نلاحظ بأنه مستويات الدلالة  ومنت الحسابية، ، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطا-باتنة–للمصبرات 
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في مؤسسة نقاوس  لإتجاهات العاملينيكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة 
ينة ، وأن استجابات أفراد علعبارالجميع ا ≥α(Sig) 0.05 ، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة–للمصبرات 

يوافقون على كل عبارات المجال الرابع مما يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يؤكدون على وجود هذا الدراسة 
المجال، أي مجال إتجاهات العاملين، والذي يعتبر أحد أبعاد رأس المال البشري وهو دال إحصائيا عند مستوى دلالة 

 .≥α(Sig) 0.05المعنوية 

 .المحور الأول )رأس المال البشري( اراتعبجميع  -5

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لجميع T: المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة (45)جدول رقم 
 .)رأس المال البشري( عبارات المحور الأول

 Tقيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
 المحسوبة

الأهمية 
 النسبية

 دلالةمستو  ال

جميع عبارات المحور الأول )رأس 
 المال البشري(

 0.000 موافق 631. 11 0.446 3.47

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 الكلي المتوسط الحسابي بلغحيث ، جميع عبارات المحور الأول والمتمثل في رأس المال البشري (45)الجدول رقم  يبين
لتوافر متطلبات رأس المال  قعلى مقياس ليكرت الخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف 3.47مقدراه  ما المحورلهذا 

مما يعني ذلك بأن  ≥α(Sig) 0.05 كانكما أن مستوى الدلالة المعنوية    ،-باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  البشري
، مما يدل 3.60إتجاهات العاملين بمتوسط حسابي قدره  المجإذ جاء في المرتبة الأولى  محور رأس المال البشري ككل إيجابي،

على أن إتجاهات تعمل على تجسيد رأس المال البشري داخل المؤسسة المبحوثة، يليه بعد ذلك مجال المهارات والقدرات 
داخل ، وهذا يؤكد أهمية إمتلاك العاملين للقدرات والمهارت لإيجاد رأس المال البشري 3.47بمتوسط حسابي قدره 

، احتل به المرتبة الثالثة من حيث الأهمية مما 3.41فيما حصل مجال الإبتكار والتجديد على متوسط حسابي بلغ المؤسسة، 
يعني ضرورة توافر هذا العنصر لأهميته في إعطاء المؤسسة القدرة على تكوين وتجسيد رأس المال البشري في المؤسسة، فيما 

، مما يعني بأن المؤسسة قد تتوافر على الخبرة 3.40تبة الرابعة والأخيرة بمتوسط حسابي قدره إحتل مجال الخبرات العلمية المر 
 إلا أنها ليست بالدرجة المطلوبة لما لها من دور مهم في تكوين وإيجاد رأس المال البشري. 
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 .المحور الثاني )رأس المال الهيكلي( عبرات تحليل-ثانيا

لتحليل عبارات المحور الثاني  (One Sample T Test)للعينة الواحدة  Tم إختبار تم استخدا (46)في الجدول رقم 
 ، العمليات الإدارية، البرامج.أنظمة المعلومات وقواعد البياناتالهيكل التنظيمي، في رأس المال الهيكلي والمتمثلة 

 .مجال الهيكل التنظيمي -1

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لعبارات Tي، قيمة المتوسط الحسابي، الإنحراف المعيار  (:46)جدول رقم 
 الهيكل التنظيمي )رأس المال الهيكلي(

مستو  
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

 الانحراف
 المعياري

المتوس
ط 
 الحسابي

 العبارة
 
 

 الرقم

 الهيكل التنظيمي
زمة لأداء العمل لين بالمؤسسة التسهيلات اللايزود الهيكل التنظيمي العام 3.51 0.793 6.969 موافق 0.000

 بشكل متميز.
1 

ليات لدى المؤسسة هيكل تنظيمي مرن يعمل على تحسين أداء العم 3.45 0.853 5.718 موافق 0.000
 والعاملين فيها.

2 

بين انتقال العلم والمعرفة والخبرات  ىيساعد الهيكل التنظيمي الفعال عل 3.42 1.073 4.288 موافق 0.000
 المستويات التشغلية والمستويات الأخرى.

3 

.لهم اليوميةيمتلك الأفراد العاملين حرية اتخاذ القرارات المتعلقة بأعما 3.31 1.027 3.317 محايد 0.001  4 

عبارات الهيكل التنظيميمجموع  3.41 0.625 8.151 موافق 0.000  

 SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 Tحيث كانت قيمة  ،بالهيكل التنظيميإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة  (46)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن العبارات جاءت ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 8.151المحسوبة 

على مقياس ليكرت الخماسي  3.41بمتوسط مقدراه  (3.51 -3.31)يربين المتوسطات الحسابية لهذا المتغوتراوحت  إيجابية،
، إذ جاءت في المرتبة الأولى -باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  على الهيكل التنظيمي قالذي يشير إلى المستوى المواف

 بمتوسط حسابي بلغ -زيزود الهيكل التنظيمي العاملين بالمؤسسة التسهيلات اللازمة لأداء العمل بشكل متمي- عبارة

لدى المؤسسة هيكل تنظيمي مرن يعمل على تحسين أداء - فيما احتلت العبارة الثانية ،0.793وإنحراف معياري بلغ  3.51
 -المرتبة الثانية، وقد تحصلت العبارة الثالثة 0.853 وانحراف معياري بلغ 3.45 بمتوسط حسابي -العمليات والعاملين فيها

المرتبة  -انتقال العلم والمعرفة والخبرات بين المستويات التشغلية والمستويات الأخرى ىظيمي الفعال عليساعد الهيكل التن
يمتلك الأفراد العاملين حرية  -الرابعة  عبارةفيما حصلت ال، 1.073 وانحراف معياري بلغ 3.42 الثالثة بمتوسط حسابي بلغ
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على مقياس ليكرت الخماسي الذي  3.31الأخيرة بمتوسط الرابعة و لمرتبة على ا -اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم اليومية
 .0.625وإنحراف معياري  3.41وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  المحايد، يشير إلى المستوى

 يميالهيكل التنظكما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول 
بمؤسسة نقاوس  الهيكل التنظيمي المطبقيعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما بعباراته

لم المعنوية نلاحظ بأنه مستويات الدلالة  ومن، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، -باتنة–للمصبرات 
في مؤسسة نقاوس  للهيكل التنظيميد عينة الدراسة حول العبارات المكونة يكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفرا

، وأن استجابات أفراد عينة العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة–للمصبرات 
لأول من المحور الثاني، مما يعني المجال االعبارات الثلاثة الأولى فيما يحايدون على العبارة الأخيرة في يوافقون على الدراسة 

أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يؤكدون على وجود هذا المجال، أي مجال الهيكل التنظيمي، والذي يعتبر أحد أبعاد 
 .≥α(Sig) 0.05رأس المال الهيكلي وهو دال إحصائيا عند مستوى دلالة المعنوية 

 .اناتأنظمة المعلومات وقواعد البيمجال  -2

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لعبارات Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:47)جدول رقم 
 .)رأس المال الهيكلي( أنظمة المعلومات وقواعد البيانات

مستو  
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 Tقيمة 
بةالمحسو   

 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الرقم العبارة

مة المعلومات وقواعد البياناتأنظ  
ناسبة والتي يساعد فريق نظم المعلومات على جمع وتوفير المعلومات الم 3.47 0.922 5.592 موافق 0.000

رار المناسب.الق لاتخاذأفضل البدائل  اختيارتساعد أصحاب اتخاذ على   
1 

ارجية في ات الداخلية والختتمتع المؤسسة باستخدام الواسع للشبك 3.56 0.863 7.042 موافق 0.000
 علاقاتها وعملياتها.

2 

 3 تتوفر المؤسسة على أنظمة المعلومات المدعمة لاتخاذ القرار. 3.54 0.874 6.744 موافق 0.000

صال تتناسب مع تمتلك المؤسسة بنية تحتية لتكنولوجيا المعلومات والات 3.71 0.693 11.157 موافق 0.000
 احتياجات العمال.

4 

00.00 3. 0.474 13.084 موافق  أنظمة المعلومات وقواعد البيانات عباراتمجموع  57  

 SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

حيث   ،بأنظمة المعلومات وقواعد البيانات نة الدراسة عن العبارات المتعلقةإجابات أفراد عي (47)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 13.084المحسوبة  Tكانت قيمة 
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على مقياس  3.57بمتوسط مقدراه  (3.71 -3.47)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين  وتراوحت العبارات جاءت إيجابية،
-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  البياناتنظمة المعلومات وقواعد لأ قليكرت الخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف

تمتلك المؤسسة بنية تحتية لتكنولوجيا المعلومات والاتصال تتناسب مع  -العبارة الرابعة، إذ جاءت في المرتبة الأولى -باتنة
يساعد فريق -الأولى  العبارةفيما حصلت  ،0.693وإنحراف معياري بلغ  3.71 بمتوسط حسابي بلغ - احتياجات العمال

القرار  لاتخاذأفضل البدائل  اختيارالمعلومات على جمع وتوفير المعلومات المناسبة والتي تساعد أصحاب اتخاذ على  نظم
 .0.474وإنحراف معياري  3.57وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.47على المرتبة الأخيرة بمتوسط  -المناسب

أنظمة المعلومات ت المنخفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول كما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشت
أنظمة المعلومات وقواعد وهو مايعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  بعباراته وقواعد البيانات

مستويات  ومنة، ، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابي-باتنة–بمؤسسة نقاوس للمصبرات  البيانات
أنظمة لم يكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة المعنوية نلاحظ بأنه الدلالة 

 ≥α(Sig) 0.05 ، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة–في مؤسسة نقاوس للمصبرات  المعلومات وقواعد البيانات

يوافقون على كل عبارات المجال الثاني من المحور الثاني، مما يعني أن فراد عينة الدراسة ات، وأن استجابات أعبار لجميع ال
، والذي أنظمة المعلومات وقواعد البياناتالمحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يؤكدون على وجود هذا المجال، أي مجال 

 .≥α(Sig) 0.05دلالة المعنوية  يعتبر أحد أبعاد رأس المال الهيكلي وهو دال إحصائيا عند مستوى
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 .مجال العمليات الإدارية -2

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لعبارات T: المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة (48)جدول رقم 
 .)رأس المال الهيكلي( العمليات الإدارية

 مستو 
 الدلالة

الأهمية 
ةالنسبي  

 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

 رافالانح
 المعياري

المتوس
ط 
 الحسابي

 الرقم العبارة

 العمليات الإدارية
 1 يتم تطوير العمليات الإدارية بالمؤسسة بشكل مستمر. 3.77 0.619 13.536 موافق 0.000

سرعة وسهولة.تتم العمليات الإدارية بين مختلف المستويات المؤسسة ب 3.74 0.633 12.656 موافق 0.000  2 

5.8931 موافق 0.000 داء بهدف تضع المؤسسة أنظمة إدارية متطورة التي تعمل على مراقبة الأ 3.85 0.579 
 تطوير العمل.

3 

عبارات العمليات الإداريةمجموع  3.78 0.381 22.376 موافق 0.000  

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 Tحيث كانت قيمة  ،بالعمليات الإداريةاسة عن العبارات المتعلقة إجابات أفراد عينة الدر  (48)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن العبارات جاءت ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 22.376المحسوبة 
مقياس ليكرت الخماسي  على 3.78بمتوسط مقدراه  (3.85 -3.74)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين وتراوحت  إيجابية،

، إذ جاءت في المرتبة الأولى -باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  للعمليات الإدارية قالذي يشير إلى المستوى المواف
 3.85 بمتوسط حسابي بلغ -تضع المؤسسة أنظمة إدارية متطورة التي تعمل على مراقبة الأداء بهدف تطوير العمل - عبارة

تتم العمليات الإدارية بين مختلف المستويات المؤسسة بسرعة  -الثانية  لعبارةفيما حصلت ا ،0.579وإنحراف معياري بلغ 
 .0.381وإنحراف معياري  3.78وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.77على المرتبة الأخيرة بمتوسط  -وسهولة

العمليات الإدارية بات أفراد عينة الدراسة حول كما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في استجا
بمؤسسة نقاوس  العمليات الإداريةوهو مايعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  بعباراته

لم المعنوية نلاحظ بأنه مستويات الدلالة  ومن، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، -باتنة–للمصبرات 
في مؤسسة نقاوس  للعمليات الإداريةيكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة 

ت، وأن استجابات أفراد عينة العبارالجميع  ≥α(Sig) 0.05 ، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة–للمصبرات 
ور الثاني، مما يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يؤكدون يوافقون على كل عبارات المجال الثالث من المحالدراسة 

على وجود هذا المجال، أي مجال العمليات الإدارية، والذي يعتبر أحد أبعاد رأس المال الهيكلي وهو دال إحصائيا عند 
 .≥α(Sig) 0.05مستوى دلالة المعنوية 
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 .مجال البرامج -4

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لعبارات Tابي، الإنحراف المعياري، قيمة المتوسط الحس (:49)جدول رقم 
 .)رأس المال الهيكلي(البرامج 

 مستو 
 الدلالة

الأهمية 
ةالنسبي  

 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

الانحراف 
 المعياري

ط المتوس
 الحسابي

 الرقم العبارة

 البرامج
0.000 

. العاملين فيها د برامج تدريبية مستمرة لجميعتعمل المؤسسة على إيجا 3.74 0.605 13.233 موافق  1 

فة العاملين.تحرص المؤسسة على تهيئة برامج متكاملة تزيد من معر  3.70 0.766 9.977 موافق 0.000  2 

.تكافئ المؤسسة المبدعين في العمل وفقا لبرامج محددة 3.65 0.789 8.989 موافق 0.000  3 

داد اطارات فر البرامج التدريبية الخاصة بالجودة الشاملة في اعتو  3.69 0.700 10.646 موافق 0.000
 تنافس المؤسسات الأخرى.

4 

 مجموع عبارات البرامج 3.69 0.405 18.602 موافق 0.000

 SPSS.من إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

المحسوبة  Tحيث كانت قيمة  ،بالبرامجقة إجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعل (49)ل رقم دو الج يبين
 مما يعني ذلك أن العبارات جاءت إيجابية،، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 18.602

على مقياس ليكرت الخماسي الذي  3.69بمتوسط مقدراه  (3.74 -3.65)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين وتراوحت 
تعمل  - عبارة ، إذ جاءت في المرتبة الأولى-تنةبا-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  للبرامج قلى المستوى الموافيشير إ

 ،0.605وإنحراف معياري بلغ  3.74 بمتوسط حسابي بلغ -المؤسسة على إيجاد برامج تدريبية مستمرة لجميع العاملين فيها
 3.65على المرتبة الأخيرة بمتوسط  - في العمل وفقا لبرامج محددةتكافئ المؤسسة المبدعين -فيما حصلت العبارة الثالثة 

 .0.405وإنحراف معياري  3.69وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 

 البرامج بعباراتهكما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول 
، ويبين -باتنة–بمؤسسة نقاوس للمصبرات  البرامججهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية يعكس التقارب في و  وهو ما

لم يكن هناك اختلافات في المعنوية نلاحظ بأنه مستويات الدلالة  ومنالجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، 
، حيث كانت كافة -باتنة–نقاوس للمصبرات  في مؤسسة للبرامجوجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة 

يوافقون على كل عبارات المجال ، وأن استجابات أفراد عينة الدراسة العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05 مستويات الدلالة
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البرامج، الرابع من المحور الثاني، مما يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يؤكدون على وجود هذا المجال، أي مجال 
 .≥α(Sig) 0.05والذي يعتبر أحد أبعاد رأس المال الهيكلي وهو دال إحصائيا عند مستوى دلالة المعنوية 

 .(الهيكلي)رأس المال  الثانيرات المحور عباجميع  -5

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لجميع Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:50)جدول رقم 
 .)رأس المال الهيكلي( لثانياالمحور  عبارات

 Tقيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارة
 المحسوبة

 الأهمية النسبية مستو  الدلالة

جميع عبارات المحور الثاني )رأس 
 المال الهيكلي(

 موافق 0.000 22.767 0.295   3.61

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 الكلي المتوسط الحسابي بلغوقد ، جميع عبارات المحور الثاني والمتمثل في رأس المال الهيكلي (50)الجدول رقم  يبين
لتوافر متطلبات رأس المال  قعلى مقياس ليكرت الخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف 3.61مقدراه ما  المحورلهذا 

مما يعني ذلك بأن محور  ≥α(Sig) 0.05 ما أن مستوى الدلالة المعنويةك  ،-باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  الهيكلي
، مما يدل على 3.78البرامج الإدارية بمتوسط حسابي قدره  مجالإذ جاء في المرتبة الأولى  رأس المال الهيكلي ككل إيجابي،

يه بعد ذلك مجال البرامج بمتوسط أن العمليات الإدارية تعمل على تجسيد رأس المال الهيكلي داخل المؤسسة المبحوثة، يل
، وهذا يؤكد أهمية إيجاد البرامج لزيادة مستوى القدرات والمهارت للعاملين لتكوين رأس المال الهيكلي 3.69حسابي قدره 

، احتل به المرتبة الثالثة من حيث 3.41الهيكل التنظيمي على متوسط حسابي بلغ مجال فيما حصل داخل المؤسسة، 
عني ضرورة توافر هذا العنصر لأهميته في إعطاء المؤسسة القدرة على تكوين وتجسيد رأس المال الهيكلي في الأهمية مما ي

، مما يعني 4.57المرتبة الرابعة والأخيرة بمتوسط حسابي قدره  أنظمة المعلومات وقواعد البياناتالمؤسسة، فيما إحتل مجال 
أنه ليس بالدرجة المطلوبة لما له من دور مهم في تكوين وإيجاد رأس المال  بأن المؤسسة قد تتوافر على الهيكل التنظيمي إلا

 الهيكلي. 

 .عبارات المحور الثالث )رأس المال العلاقاتي( تحليل-ثالثا

لتحليل عبارات المحور الثالث  (One Sample T Test)للعينة الواحدة  Tتم استخدام إختبار  (51)في الجدول رقم 
 العلاقة مع الزبائن، العلاقة مع الموردين، التحلفات الإستراتيجية. في والمتمثلة رأس المال العلاقاتي
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 .مجال العلاقة مع الزبائن -1

العلاقة ، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لعبارات Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:51)جدول رقم 
 .)رأس المال العلاقاتي(مع الزبائن 

 مستو 
لدلالةا  

الأهمية 
ةالنسبي  

 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

الانحراف 
 المعياري

ط المتوس
 الحسابي

 الرقم العبارة

 العلاقة مع الزبائن
0.000 

ع زبائنها لدى المؤسسة سياسة واضحة تجاه المحافظة على علاقاتها م 3.80 0.593 13.636 موافق
 وبناء جسور الثقة والولاء.

1 

753. 0.669 12.108 موافق 0.000 ا قدر الإمكان صول على التغذية الراجعة من زبائنهللحتسعى المؤسسة  
 لتلبية توقعاتهم وحاجاتهم.

2 

ن الزبائن.تمنح المؤسسة لزبائنها الأوفياء مزايا تميزهم عن غيرهم م 3.80 0.593 14.597 موافق 0.000  3 

0. 21.176 موافق 0.000 عبارات العلاقة مع الزبائنمجموع  3.77 399  

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 Tحيث كانت قيمة  ،بالعلاقة مع الزبائنإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة  (51)ل رقم دو الج يبين
ارات جاءت مما يعني ذلك أن العب، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 21.176المحسوبة 
على مقياس ليكرت الخماسي  3.77بمتوسط مقدراه  (3.80 -3.75)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين وتراوحت  إيجابية،

، إذ جاءت في المرتبة الأولى -باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  علاقة مع الزبائنالعلى  قالذي يشير إلى المستوى المواف
لدى المؤسسة سياسة واضحة تجاه المحافظة على علاقاتها مع زبائنها وبناء - وهي على التوالي العبارتين الأولى والثالثة

 3.80 بمتوسط حسابي بلغ -تمنح المؤسسة لزبائنها الأوفياء مزايا تميزهم عن غيرهم من الزبائن -،-جسور الثقة والولاء

صول على التغذية الراجعة من زبائنها قدر للحؤسسة تسعى الم-فيما حصلت العبارة الثانية  ،0.593وإنحراف معياري بلغ 
 3.77وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.75على المرتبة الأخيرة بمتوسط  -.الإمكان لتلبية توقعاتهم وحاجاته

 .0.399وإنحراف معياري 

العلاقة مع الزبائن دراسة حول كما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في استجابات أفراد عينة ال
بمؤسسة نقاوس  العلاقة مع الزبائنوهو مايعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  بعباراته

لم المعنوية نلاحظ بأنه مستويات الدلالة  ومن، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، -باتنة–للمصبرات 
في مؤسسة نقاوس  لعلاقة مع الزبائنل نة الدراسة حول العبارات المكونةات في وجهات نظر أفراد عييكن هناك اختلاف
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، وأن استجابات أفراد عينة العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة-للمصبرات 
يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يؤكدون يوافقون على كل عبارات المجال الأول من المحور الثالث، مما الدراسة 

على وجود هذا المجال، أي مجال العلاقة مع الزبائن، والذي يعتبر أحد أبعاد رأس المال العلاقاتي وهو دال إحصائيا عند 
 .≥α(Sig) 0.05مستوى دلالة المعنوية 

 .مجال العلاقة مع الموردين -2

العلاقة ، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لعبارات Tبي، الإنحراف المعياري، قيمة : المتوسط الحسا(52)جدول رقم 
 .)رأس المال العلاقاتي(مع الموردين 

 مستو 
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الرقم العبارة

 العلاقة مع الموردين
0.000 

753. 0.538 15.227 موافق لجودة وتطويرها.تعتبر المؤسسة المورد شريكا لها وعنصرا فعالا في بناء ا   1 

ن المتخصصين في تولى المؤسسة مسؤولية تنفيذ وظائفها الثانوية للموردي 3.74 0.633 12.656 موافق 0.00
 ذلك.

2 

شكل ها بتستخدم المؤسسة قاعدة بيانات خاصة بالموردين وتجدد 3.64 0.746 9.383 موافق 0.000
 مستمر.

3 

 4 تمتلك المؤسسة قنوات بيع متنوعة لمنتجاتها. 3.74 0.745 10.757 موافق 0.000

عبارات العلاقة مع الموردينمجموع  3.71 0.384 20.279 موافق 0.000  

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

حيث كانت قيمة  ،بالعلاقة مع الموردينعن العبارات المتعلقة  إجابات أفراد عينة الدراسة (52)ل رقم دو الج يبين
T  مما يعني ذلك أن العبارات ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 20.279المحسوبة

مقياس ليكرت على  3.71بمتوسط مقدراه  (3.75 -3.64)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين وتراوحت  جاءت إيجابية،
، إذ جاءت في المرتبة -باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  العلاقة مع الموردين قالخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف

وإنحراف  3.75 بمتوسط حسابي بلغ -تعتبر المؤسسة المورد شريكا لها وعنصرا فعالا في بناء الجودة وتطويرها - العبارةالأولى 
تستخدم المؤسسة قاعدة بيانات خاصة بالموردين وتجددها بشكل -فيما حصلت العبارة الثالثة  ،0.538معياري بلغ 

 .0.384وإنحراف معياري  3.71وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.64على المرتبة الأخيرة بمتوسط - مستمر
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العلاقة مع د عينة الدراسة حول كما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في استجابات أفرا
بمؤسسة العلاقة مع الموردين يعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما الموردين بعباراته

المعنوية نلاحظ مستويات الدلالة  ومن، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، -باتنة–نقاوس للمصبرات 
في مؤسسة  للعلاقة مع الموردينهناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة  لم يكنبأنه 

، وأن استجابات أفراد العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة–نقاوس للمصبرات 
ر الثالث، مما يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يوافقون على كل عبارات المجال الثاني من المحو عينة الدراسة 

يؤكدون على وجود هذا المجال، أي مجال العلاقة مع الموردين، والذي يعتبر أحد أبعاد رأس المال العلاقاتي وهو دال 
 .≥α(Sig) 0.05 إحصائيا عند مستوى دلالة المعنوية 

 .مجال التحالفات الاستراتيجية -3
، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لعبارات T: المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة (53)جدول رقم 

 .)رأس المال العلاقاتي(الاستراتيجية التحالفات 
 مستو 
 الدلالة

الأهمية 
ةالنسبي  

 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

 الانحراف
 المعياري

ط المتوس
 الحسابي

 الرقم العبارة

 التحالفات الاستراتيجية
77.3 0.576 14.543 موافق 0.000 سات أخرى تعمل المؤسسة على إقامة التحالفات الاستراتيجية مع مؤس 

 لإنجاز أعمالها.
1 

والقطاع  تتميز المؤسسة بعلاقاتها الواسعة مع المؤسسات الحكومية 3.64 0.843 8.304 موافق 0.000
 الخاص.

2 

المؤسسات  إجراء مقارنات بين منتجاتها ومنتجاتتعمل المؤسسة على  3.64 0.781 8.843 موافق 0.000
 المنافسة لإدخال التحسينات المستمرة على منتجاتها.

3 

إجراءات  تجارب المؤسسات المنافسة تساعدنا على تحسين تساعدنا 3.75 0.703 11.649 موافق 0.000
  العمل.

4 

يجيةعبارات التحالفات الاستراتمجموع  3.70 0.413 18.410 موافق 0.000  

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

حيث كانت  ،بالتحالفات الاستراتيجيةإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة  (53)ل رقم دو الج يبين
ك أن مما يعني ذل، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 18.410المحسوبة  Tقيمة 

على مقياس  3.70بمتوسط مقدراه  (3.77 -3.64)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين وتراوحت  العبارات جاءت إيجابية،
، إذ -باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  على التحلفات الإستراتيجية قليكرت الخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف
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تعمل المؤسسة على إقامة التحالفات الاستراتيجية مع مؤسسات أخرى لإنجاز -العبارة الأولى جاءت في المرتبة الأولى
 العبارتين الثانية والثالثة وهي على التوالي فيما حصلت ،0.576وإنحراف معياري بلغ  3.77 بمتوسط حسابي بلغ -أعمالها

لمؤسسة على إجراء مقارنات بين تعمل ا-،-تتميز المؤسسة بعلاقاتها الواسعة مع المؤسسات الحكومية والقطاع الخاص-
 3.64على المرتبة الأخيرة بمتوسط  -منتجاتها ومنتجات المؤسسات المنافسة لإدخال التحسينات المستمرة على منتجاتها

 .0.413وإنحراف معياري  3.70وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 

التحلفات استجابات أفراد عينة الدراسة حول  كما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في
التحلفات الإستراتيجية يعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما الإستراتيجية بعباراته

 المعنويةمستويات الدلالة  ومن، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، -باتنة–بمؤسسة نقاوس للمصبرات 
في  التحلفات الإستراتيجيةلم يكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة نلاحظ بأنه 

، وأن العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة-مؤسسة نقاوس للمصبرات 
ال الثالث من المحور الثالث، مما يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي يوافقون على كل عبارات المجاستجابات أفراد عينة الدراسة 

فأفراد العينة يؤكدون على وجود هذا المجال، أي مجال التحلفات الإستراتيجية، والذي يعتبر أحد أبعاد رأس المال العلاقاتي 
 .≥α(Sig) 0.05وهو دال إحصائيا عند مستوى دلالة المعنوية 

 .(العلاقاتي)رأس المال  الثالثر ات المحو عبار جميع  -4

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لجميع T: المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة (54)جدول رقم 
 .)رأس المال العلاقاتي( عبارات المحور الثالث

 Tقيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي لعبارةا
 المحسوبة

 لةمستو  الدلا الأهمية النسبية

جميع عبارات المحور الثالث )رأس 
 المال العلاقاتي(

 0.000 موافق 30.180 0.263 3.73

 SPSS. من إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج المصدر:

 الكلي المتوسط الحسابي بلغقد ، جميع عبارات المحور الثالث والمتمثل في رأس المال العلاقاتي (54)الجدول رقم  يبين
لتوافر متطلبات رأس المال  قعلى مقياس ليكرت الخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف 3.72مقدراه ما  رالمحو لهذا 

مما يعني ذلك بأن محور  ≥α(Sig) 0.05كما أن مستوى الدلالة المعنوية   ،-باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  العلاقاتي
، مما يدل 3.77العلاقة مع الزبائن بمتوسط حسابي قدره  مجالولى إذ جاء في المرتبة الأ رأس المال العلاقاتي ككل إيجابي،

على أن العلاقة مع الزبائن تعمل على تجسيد رأس المال العلاقاتي داخل المؤسسة المبحوثة، يليه بعد ذلك مجال العلاقة مع 
فيما ال العلاقاتي داخل المؤسسة، ، وهذا يؤكد أهمية العلاقة مع الزبائن لتكوين رأس الم3.71الموردين بمتوسط حسابي قدره 
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، احتل به المرتبة الثالثة من حيث الأهمية مما يعني 3.70التحلفات الإستراتيجية على متوسط حسابي بلغ مجال حصل 
 ضرورة توافر هذا العنصر لأهميته في إعطاء المؤسسة القدرة على تكوين وتجسيد رأس المال العلاقاتي في المؤسسة.

 .ور أبعاد رأس المال الفكري ككلمحا تحليل-رابعا

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لجميع Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:55)جدول رقم 
 .أبعاد رأس المال الفكري ككل محاور

 Tقيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحاور
 المحسوبة

 مستو  الدلالة الأهمية النسبية

 0.000 موافق 18.529 0.317 3.54 رأس المال البشري الأول:

 0.000 موافق 27.349 0.245 3.61 الثاني: رأس المال الهيكلي

 0.000 موافق 32.222 0.225 3.66 الثالث: رأس المال العلاقاتي

 0.000 موافق 27.240 0.243 3.60 القيمة الكلية لرأس المال الفكري

 .SPSSتماد مخرجات برنامج من إعداد الباحثة باع المصدر:

، كما أن مستوى 3.60المتوسط الحسابي لجميع محاور رأس المال الفكري يساوي  (55)الجدول رقم  يبين
ن مؤسسة نقاوس محل الدراسة لديها مستوى جيد من رأس أمما يعني أن المحاور ككل إيجابية، أي  ≥α(Sig) 0.05 الدلالة

بات تحقيق رأس المال البشري، ورأس المال الهيكلي، ورأس المال العلاقاتي، وكلها تحقق المال الفكري، أي تتوفر لديها متطل
 من خلال التسيير الفعال للثروة الفكرية بالمؤسسة. رأس المال الفكري

 .المحور الرابع )إدارة الجودة الشاملة( عبارات تحليل-خامسا

لتحليل عبارات المحور الرابع  (One Sample T Test) للعينة الواحدة Tتم استخدام إختبار  (56)في الجدول رقم 
 القيادة، التخطيط للجودة، التركيز على الزبون، التحسين المستمر، فرق العمل.  فيإدارة الجودة الشاملة والمتمثلة 
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 التزام الإدارة العليا.مجال  -1

مجال النسبية ومستو  الدلالة لعبارات  ية، الأهمT: المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة (56)جدول رقم 
 .من المحور الرابع )إدارة الجودة الشاملة( التزام الإدارة العليا

مستو 
  
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

الانحراف 
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 الرقم العبارة

 التزام الإدارة العليا.
ع من أداء ع الإدارة العليا بفهم واضح بأن الجودة تؤدي إلى رفتتمت 3.73 0.864 9.164 موافق 0.000

 المؤسسة.
1 

شاملة.تطبيق متطلبات إدارة الجودة الللدى الإدارة العليا آليات  3.81 0.543 16.101 موافق 0.000  2 

ملين في راد العاتعمل الإدارة العليا على تشجيع الاتصال الفعال بين الأف 3.70 0.766 9.977 موافق 0.000
 مختلف أقسامها.

3 

طوير الجودة تحرص الإدارة العليا على دعم الإجراءات التي تعمل على ت 3.69 0.713 10.465 موافق 0.000
 والتحسين المستمر.

4 

.التزام الإدارة العليامجموع عبارات  3.73 0.432 18.354 موافق 0.000  

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 Tحيث كانت قيمة  ،لتزام الإدارة العلياباإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة  (56)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن العبارات جاءت ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات،18.354المحسوبة 
على مقياس ليكرت الخماسي  3.73بمتوسط مقدراه  (3.81 -3.69)لهذا المتغير بين المتوسطات الحسابية وتراوحت  إيجابية،

 ، إذ جاءت في المرتبة الأولى-باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  التزام الإدارة العلياعلى  قالذي يشير إلى المستوى المواف
وإنحراف  3.81 بمتوسط حسابي بلغ -الشاملة تطبيق متطلبات إدارة الجودةللدى الإدارة العليا آليات -العبارة الأولى 

تحرص الإدارة العليا على دعم الإجراءات التي تعمل على تطوير الجودة -العبارة الرابعة  فيما حصلت ،0.543معياري بلغ 
ياري وإنحراف مع 3.73وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.69على المرتبة الأخيرة بمتوسط -والتحسين المستمر

0.432. 

 التزام الادارة العليانخفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول المكما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت 
بمؤسسة نقاوس  التزام الإدارة العليايعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما بعباراته

لم المعنوية نلاحظ بأنه مستويات الدلالة  ومنيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، ، ويبين الجدول أ-باتنة–للمصبرات 
في مؤسسة نقاوس  تزام الإدارة العليالليكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة 

، وأن استجابات أفراد عينة باراتالعلجميع  ≥α(Sig) 0.05 ، حيث كانت كافة مستويات الدلالة-باتنة–للمصبرات 
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يوافقون على كل عبارات المجال الأول من المحور الرابع، مما يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يؤكدون الدراسة 
ئيا عند ، والذي يعتبر أحد أبعاد إدارة الجودة الشاملة وهو دال إحصاالتزام الإدارة العلياعلى وجود هذا المجال، أي مجال 

 .≥α(Sig) 0.05مستوى دلالة المعنوية 

 .مجال التخطيط للجودة -2

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لعبارات Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:57)جدول رقم 
 .التخطيط للجودة من المحور الرابع )إدارة الجودة الشاملة(

 مستو 
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 T قيمة
بةالمحسو   

 الانحراف
 المعياري

ط المتوس
 الحسابي

 الرقم العبارة

 التخطيط للجودة
شمل كافة تتضمن الخطط الاستراتيجية للمؤسسة وجود نظام للجودة ي 3.59 0.870 7.410 موافق 0.000

.أقسامها وإدارتها  
1 

ط الاستراتيجية اد وتنفيذ الخطالمسؤوليات والمهام عند إعد المؤسسة تحملت 3.62 0.794 8.459 موافق 0.000
 الخاصة بالجودة.

2 

لنجاح الخطط  امتلاك الأفراد ذوي المعرفة المتميزة على الإدارة العليا تعمل 3.56 0.863 7.042 موافق 0.000
 الاستراتيجية الخاصة بالجودة. 

3 

11.72 موافق 0.000

9 

عبارات التخطيط للجودةمجموع  3.59 0.546  

 .SPSSد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج من إعدا المصدر:

 Tحيث كانت قيمة  ،بالتخطيط للجودةإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة  (57)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن العبارات ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 11.729المحسوبة  

على مقياس ليكرت  3.59بمتوسط مقدراه  (3.62 -3.56)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين وتراوحت  جاءت إيجابية،
العبارة ، إذ جاءت -باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  على التخطيط للجودة قالخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف

 -عند إعداد وتنفيذ الخطط الاستراتيجية الخاصة بالجودة المسؤوليات والمهامالمؤسسة حمل تت-الثانية في المرتبة الأولى
امتلاك  على الإدارة العليا تعمل- فيما حصلت العبارة الثالثة ،0.794وإنحراف معياري بلغ  3.62 بمتوسط حسابي بلغ

وهو أدنى من  3.56على المرتبة الأخيرة بمتوسط  -الأفراد ذوي المعرفة المتميزة لنجاح الخطط الاستراتيجية الخاصة بالجودة
 .0.546وإنحراف معياري  3.59المتوسط الحسابي الكلي والبالغ 

التخطيط للجودة خفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول نالمكما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت 
بمؤسسة نقاوس دة التخطيط للجو يعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما بعباراته
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لم المعنوية نلاحظ بأنه مستويات الدلالة  ومن، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، -باتنة–للمصبرات 
في مؤسسة نقاوس  لتخطيط للجودةليكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة 

، وأن استجابات أفراد عينة العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05 فة مستويات الدلالة ، حيث كانت كا-باتنة–للمصبرات 
يوافقون على كل عبارات المجال الثاني من المحور الرابع، مما يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يؤكدون على الدراسة 

اد إدارة الجودة الشاملة وهو دال إحصائيا عند وجود هذا المجال، أي مجال التخطيط للجودة، والذي يعتبر أحد أبع
 .0.05مستوى دلالة المعنوية أقل من 

 .مجال التركيز على الزبائن -3
التركيز ، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لعبارات Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:58)جدول رقم 

 املة(على الزبائن من المحور الرابع )إدارة الجودة الش
مستو  
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

 الانحراف
 المعياري

ط المتوس
 الحسابي

 الرقم العبارة

 التركيز على الزبائن
0.000 

رتبة الأولى.تسعى المؤسسة إلى وضع المصلحة العليا لزبائنها في الم 3.81 0.603 14.508 موافق  1 

الجتها.واقتراحات الزبائن وتعمل على مع شكاوىلمؤسسة تسجل ا 3.78 0.718 11.800 موافق 0.000  2 

 3 تعمل المؤسسة على كسب ولاء ورضا الزبائن. 3.67 0.796 9.138 موافق 0.000

عبارات التركيز على الزبائنمجموع  3.75 0.429 18.998 موافق 0.000  

 SPSS.من إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

حيث كانت قيمة  ،بالتركيز على الزبائنإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة  (58)قم ل ر دو الج يبين
T  مما يعني ذلك أن العبارات ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 18.998المحسوبة

على مقياس ليكرت  3.75بمتوسط مقدراه  (3.81 -3.67)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين  وتراوحت جاءت إيجابية،
، إذ جاءت في -باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  على التركيز على الزبائن قالخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف

 3.81 بي بلغبمتوسط حسا -تسعى المؤسسة إلى وضع المصلحة العليا لزبائنها في المرتبة الأولى- الأولىالعبارة  المرتبة الأولى

على المرتبة  -تعمل المؤسسة على كسب ولاء ورضا الزبائن- فيما حصلت العبارة الثالثة ،0.603وإنحراف معياري بلغ 
 .0.429وإنحراف معياري  3.75وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.67الأخيرة بمتوسط 
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التركيز على الزبائن  استجابات أفراد عينة الدراسة حول كما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في
بمؤسسة نقاوس التركيز على الزبائن يعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما بعباراته

لم حظ بأنه المعنوية نلامستويات الدلالة  ومن، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، -باتنة–للمصبرات 
في مؤسسة نقاوس  التركيز على الزبائنيكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة 

، وأن استجابات أفراد عينة العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05 ، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة–للمصبرات 
الثالث من المحور الرابع، مما يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يؤكدون  يوافقون على كل عبارات المجالالدراسة 

على وجود هذا المجال، أي مجال التركيز على الزبائن، والذي يعتبر أحد أبعاد إدارة الجودة الشاملة وهو دال إحصائيا عند 
 .≥α(Sig) 0.05مستوى دلالة المعنوية 

 .التحسين المستمرمجال  -4
، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لعبارات Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:59)جدول رقم 

 .التحسين المستمر من المحور الرابع )إدارة الجودة الشاملة(
 مستو 
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  

 

 قيمة 
T 
ةالمحسوب  

 الانحراف
يالمعيار   

ط المتوس
 الحسابي

 الرقم العبارة

سين المستمرالتح  
0.000 

وكافة العمليات. المؤسسة بالتحسين المستمر في جميع مراحل الإنتاج تلتزم 3.55 0.873 6.835 موافق  1 

نتجاتها لدى المؤسسة سياسة واضحة تساعد على التحسين المستمر لم 3.62 0.886 7.585 موافق 0.000
 باستمرار.

2 

ودة.سؤولية جميع الأفراد العاملين وليس فقط قسم الجالجودة هي م 3.68 0.805 9.152 موافق 0.000  3 

تجابة للظروف يؤدي التحسين المستمر إلى تحسين قدرة المؤسسة على الاس 3.65 0.841 8.428 موافق 0.000
 المحيطة.

4 

عبارات التحسين المستمرمجموع  3.62 0.506 13.415 موافق 0.000  

 .SPSSات برنامج من إعداد الباحثة باعتماد مخرج المصدر:

 Tحيث كانت قيمة  ،بالتحسين المستمرإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة  (59)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن العبارات جاءت ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 13.415المحسوبة 
على مقياس ليكرت الخماسي  3.62بمتوسط مقدراه  (3.68 -3.55)ابية لهذا المتغير بين المتوسطات الحسوتراوحت  إيجابية،

 ، إذ جاءت في المرتبة الأولى-باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  على التحسين المستمر قالذي يشير إلى المستوى المواف
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وإنحراف  3.68 بمتوسط حسابي بلغ -الجودة الجودة هي مسؤولية جميع الأفراد العاملين وليس فقط قسم-العبارة الثالثة 
المؤسسة بالتحسين المستمر في جميع مراحل الإنتاج وكافة  تلتزم- فيما حصلت العبارة الأولى ،0.805معياري بلغ 

وإنحراف معياري  3.62وهو أدنى من المتوسط الحسابي الكلي والبالغ  3.55على المرتبة الأخيرة بمتوسط  -العمليات
0.506. 

التحسين المستمر خفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول نالموأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت  كما
بمؤسسة نقاوس التحسين المستمر يعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما بعباراته

لم نلاحظ بأنه  المعنويةمستويات الدلالة  ومنسابية، ، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الح-باتنة–للمصبرات 
في مؤسسة نقاوس  التحسين المستمريكن هناك اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة 

، وأن استجابات أفراد عينة العباراتلجميع  ≥α(Sig) 0.05 ، حيث كانت كافة مستويات الدلالة -باتنة–للمصبرات 
يوافقون على كل عبارات المجال الرابع من المحور الرابع، مما يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة يؤكدون على لدراسة ا

وجود هذا المجال، أي مجال التحسين المستمر، والذي يعتبر أحد أبعاد إدارة الجودة الشاملة وهو دال إحصائيا عند 
 .≥Sig)0.05 (αمستوى دلالة المعنوية 

 .فرق العملمجال  -5

فرق  لعبارات، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة T: المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة (60)جدول رقم 
 .العمل من المحور الرابع )إدارة الجودة الشاملة(

 مستو 
 الدلالة

 الأهمية
يةالنسب  
 

 Tقيمة 
ةالمحسوب  

الانحراف 
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

لعبارةا  الرقم 

 فرق العمل
0.000 

وحدات تقوم المؤسسة بتشكيل فرق العمل من مختلف الأقسام وال 3.53 0.984 5.892 موافق
 التنظيمية.

1 

تيا.يرتكز أسلوب العمل في المؤسسة على فرق العمل المدارة ذا 3.77 0.767 10.923 موافق 0.000  2 

تطبيق بقيمة العمل الجماعي )فرق العمل( من أجل ال تهتم المؤسسة 3.61 0.906 7.315 موافق 0.000
يجية.والاستفادة من المعارف والخبرات في وضع الخطط الاسترات  

3 

يق للعاملين تعمل المؤسسة على تحسين العلاقات الانسانية وروح الفر  3.76 0.688 12.045 موافق 0.000
 من أجل تحقيق أهدافها وأهدافهم.

4 

5080. 14.306 موافق 0.000 عبارات فرق العملمجموع  3.66   

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:



-باتنة–برات الفصل الثالث: واقع مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمص  
 

300 
 

 Tحيث كانت قيمة  ،بفرق العملإجابات أفراد عينة الدراسة عن العبارات المتعلقة  (60)ل رقم دو الج يبين
مما يعني ذلك أن العبارات جاءت ، 0.05وهي أقل من  0.000وكان مستوى المعنوية لها  لكل العبارات، 14.306المحسوبة 
على مقياس ليكرت الخماسي  3.66بمتوسط مقدراه  (3.77 -3.53)المتوسطات الحسابية لهذا المتغير بين وتراوحت  إيجابية،

العبارة  ، إذ جاءت في المرتبة الأولى-باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات  على فرق العمل قالذي يشير إلى المستوى المواف
وإنحراف معياري بلغ  3.77 بمتوسط حسابي بلغ - يرتكز أسلوب العمل في المؤسسة على فرق العمل المدارة ذاتيا-ثانية ال

على  -تقوم المؤسسة بتشكيل فرق العمل من مختلف الأقسام والوحدات التنظيمية- فيما حصلت العبارة الأولى ،0.767
 .0.508وإنحراف معياري  3.66سط الحسابي الكلي والبالغ وهو أدنى من المتو  3.53المرتبة الأخيرة بمتوسط 

 فرق العمل بعباراتهكما وأن الجدول أعلاه يبين أيضا أن التشتت المنخفض في استجابات أفراد عينة الدراسة حول 
–بمؤسسة نقاوس للمصبرات تشكيل فرق العمل يعكس التقارب في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول أهمية  وهو ما

لم يكن هناك نلاحظ بأنه  المعنويةمستويات الدلالة  ومن، ويبين الجدول أيضا التقارب في المتوسطات الحسابية، -باتنة
، -باتنة–في مؤسسة نقاوس للمصبرات لفرق العمل اختلافات في وجهات نظر أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة 

يوافقون على كل ، وأن استجابات أفراد عينة الدراسة العباراتلجميع  ≥Sigα) 0.05( حيث كانت كافة مستويات الدلالة 
يؤكدون على وجود هذا المجال، أي عبارات المجال الخامس من المحور الرابع، مما يعني أن المحور إيجابي، وبالتالي فأفراد العينة 

≥α 0.05ائيا عند مستوى دلالة المعنوية مجال فرق العمل، والذي يعتبر أحد أبعاد إدارة الجودة الشاملة وهو دال إحص

(Sig). 

 .تحليل جميع عبارات المحور الرابع )إدارة الجودة الشاملة( -6

، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لجميع Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:61)جدول رقم 
 .)إدارة الجودة الشاملة( عبارات المحور الرابع

 Tقيمة  الانحراف المعياري وسط الحسابيالمت العبارة
 المحسوبة

 مستو  الدلالة الأهمية النسبية

جميع عبارات المحور الرابع )إدارة 
 الجودة الشاملة(

 0.000 موافق 24.936 0.293 3.67

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 المتوسط الحسابي بلغحيث ، والمتمثل في إدارة الجودة الشاملة جميع عبارات المحور الرابع (61)الجدول رقم  يبين
لتوافر متطلبات إدارة  قعلى مقياس ليكرت الخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف  3.67مقدراه ما  المحورلهذا  الكلي

مما يعني ذلك بأن  ≥Sigα) 0.05( كما أن مستوى الدلالة المعنوية  ،-باتنة-في مؤسسة نقاوس للمصبرات الجودة الشاملة 
، مما 3.76التركيز على الزبائن بمتوسط حسابي قدره  مجالإذ جاء في المرتبة الأولى  محور إدارة الجودة الشاملة ككل إيجابي،
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يدل على أن التركيز على الزبائن يعمل على تجسيد إدارة الجودة الشاملة والهدف الأساس الذي تسعى المؤسسة لتحقيقه، 
العليا لتكوين  والتزام الادارة، وهذا يؤكد أهمية إقتناع 3.73بمتوسط حسابي قدره  لتزام الإدارة العليامجال ا يليه بعد ذلك

، احتل به المرتبة الثالثة 3.66فرق العمل على متوسط حسابي بلغ مجال فيما حصل إدارة الجودة الشاملة داخل المؤسسة، 
عنصر لأهميته في إعطاء المؤسسة القدرة على تشكيل وتجسيد إدارة الجودة من حيث الأهمية مما يعني ضرورة توافر هذا ال

الشاملة في المؤسسة، فيما إحتل كل من مجال التحسين المستمر والتخطيط للجودة على المرتبة الرابعة والخامسة على 
 .3.59، 3.62التوالي وبمتوسط حسابي قدر ب 

 .ة ككلمحاور أبعاد إدارة الجودة الشامل تحليل-رابعا
، الأهمية النسبية ومستو  الدلالة لجميع Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، قيمة  (:62)جدول رقم 

 .محاورأبعاد إدارة الجودة الشاملة ككل
 Tقيمة  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المحاور

 المحسوبة
 مستو  الدلالة الأهمية النسبية

 االأول: إلتزام الإدارة العلي
 0.000 موافق 24.137 0.3160 3.7322

 0.000 موافق 17.913 0.3832 3.5919 الثاني: التخطيط للجودة

 0.000 موافق 24.267 0.3189 3.7512 الثالث: التركيز على الزبائن

 0.000 موافق 19.092 0.3693 3.6292 الرابع: التحسين المستمر

 0.000 قمواف 19.910 0.3663 3.6615 الخامس: فرق العمل

القيمة الكلية لإدارة الجودة 
 الشاملة

 0.000 موافق 24.936 0.2933 3.6734

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

، كما أن مستوى 3.67يساوي والذي  إدارة الجودة الشاملةالمتوسط الحسابي لجميع محاور  (62)الجدول رقم  يبين
إدارة ن مؤسسة نقاوس محل الدراسة لديها مستوى جيد من أا يعني أن المحاور ككل إيجابية، أي مم ≥α(Sig) 0.05 الدلالة

التحسين  ، التركيز على الزبائن، التخطيط للجودة، لتزام الإدارة العلياا، أي تتوفر لديها متطلبات تحقيق الجودة الشاملة
 بالمؤسسة. للجودةلال التسيير الفعال من خ إدارة الجودة الشاملةوكلها تحقق المستمر، فرق العمل، 
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 .: إختبار الفرضيات ومناقشة نتائج الدراسةالرابع المطلب

تعمد الباحثة إلى اختبار فرضيات الدراسة والتأكد من تحققها أو عدم تحققها، ثم مناقشة  المطلبمن خلال هذا 
 نتائج هذا الاختبار وكذا مناقشة نتائج تحليل محاور الاستبيان.

  .: اختبار فرضيات الدراسةرع الأولالف

 :فرضيات ثلاثة إلىبتحليلها  الباحثة تقام: الأولى للإجابة على الفرضية الرئيسية

لإختبار الفرضية الرئيسية الأولى وما يتفرع عنها  (Pearson Correlation)سيتم استخدام معامل ارتباط بيرسون 
بين المتغير المستقل )رأس المال  0.05لة إحصائية عند مستوى معنوية من فرضيات فرعية للتأكد من وجود علاقة ذات دلا

 ( والمتغير التابع )إدارة الجودة الشاملة(.يالفكر 

لاختبار الفرضيات الفرعية الأولى  (Independent sample T Test)للعينات المستقلة  Tكما تم استخدام اختبار 
لاختبار الفرضيات الفرعية الثانية والثالثة F (One Way Anova ) لأحاديللفرضية الرئيسية الثانية، وتحليل التباين ا

 والرابعة والخامسة للفرضية الفرعية الثانية.

  الفرضية الرئسية الأولى: اختبار-أولا

توجد مساهمة مباشرة ذات دلالة معنوية لرأس المال الفكري )رأس المال البشري، الهيكلي، العلاقاتي( في إمكانية 
 .α≤0.05وتطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات عند مستوى دلالة معنوية تبني 

المال  )رأسلإختبار هذه الفرضية تم إستخدام تحليل الإنحدار المتعدد للتحقق من مساهمة رأس المال الفكري 
، كما هو موضح بالجدول -باتنة-ات البشري، الهيكلي، العلاقاتي( في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبر 

 :(63)رقم 
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تطبيق إدارة إمكانية : نتائج إختبار تحليل الإنحدار المتعدد لمساهمة رأس المال الفكري في (63)الجدول رقم 
 .-باتنة–الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات 

المتغير 
 التابع

R R² F DF 

 درجات الحرية
مستو  
معنوية 

(SIG) 

B 

 امل الإنحدارمع
T 

 المحسوبة
مستو  
معنوية 

(SIG) 
إدارة 
الجودة 
 الشاملة

بين  20.019 0.435 0.587
 المجاميع

رأس  0.000 3
المال 
 البشري

0.202 3.751 0.000 

رأس  114 البواقي
المال 
 الهيكلي

0.171 1.978 0.050 

رأس  117 المجموع
المال 
العلاقا

 تي

0.324 3.402 0.001 

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  ر:المصد

أي أن المعطيات تؤكد وجود  الأولى الرئيسية ثبات صلاحية النموذج لاختبار الفرضية (63)يوضح الجدول رقم 
 بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة، إمكانية تبني وتطبيق إدارة الجودة الشاملةمساهمة لأبعاد إدارة رأس المال الفكري في 

أما  ،(α≤0.05)عند مستوى  R (0.587)معامل الإرتباط وتعتبر العلاقة قوية لأن قيمة  (α=  0.05)وذلك عند مستوى 
من التغيرات في رأس المال الفكري بمؤسسة نقاوس  (0.435)، أي أن ما قيمته (0.435)فقد بلغ  R² معامل التحديد 

( بالنسبة 0.202) Bإدارة الجودة الشاملة، كما بلغت درجة التأثير  ناتج عن التغير في إمكانية تطبيق -ةنبات–للمصبرات 
 F، ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة (0.324)، ورأس المال العلاقاتي (0.171)لرأس المال البشري، ورأس المال الهيكلي 

تقبل الفرضية  (0.05)مة أقل من قي Sigوبما أن قيمة ، (α≤0.05)وهي دالة عند مستوى  (20.019)المحسوبة والتي بلغت 
 : القائلةو  لدراسةلالرئيسية الأولى 

 
 
 
 

رأس المال الفكري )رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال لدلالة إحصائية  وجود مساهمة مباشرة ذات
 .(0.05)عند مستوى دلالة -بباتنة–العلاقاتي( في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات 
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للتحقق من مساهمة كل مكونات رأس الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات 
 ، قامت الباحثة بتقسيمها إلى ثلاث فرضيات فرعية، كما هو موضح أدناه. -باتنة–

 .رعية الأولىاختبار الفرضية الف -1
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مدى توفر متطلبات رأس المال البشري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 .α≤0.05 ةعند المستوى المعنوي
 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية الأولى (:64)جدول رقم 

 B T   مستو
 المعنوية

(SIG) 

معامل 
 مالتضخ

(VIF) 

F   مستو
معنوية 

(SIG) 

R R² 

 0.309 0.457 0.000 30.584  0.000 13.826 2.630 الثابت

رأس 
المال 
 البشري

0.300 5.530 0.000 0.457 

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس مساهمة رأس المال البشري في إمكانية تطبيق إدارة  (64)يوضح الجدول رقم 
دلالة إحصائية لرأس المال البشري في  اتذ مساهمة، إذ أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود -باتنة–للمصبرات 

، كما 0.05، وهي أقل من 0.000عند مستوى دلالة  (T=5.530) إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، إذ بلغت قيمة 
بين رأس  علاقة وجود( وهذا يشير إلى α≤0.05( عند مستوى )0.457) يساوي Rلإرتباط ويظهر الجدول أن معامل ا

من  ،(0.309) تساوي (R²)تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ويظهر الجدول قيمة معامل التحديد إمكانية المال البشري و 
ستقل )رأس المال البشري(،كما بلغت قيمة درجة التباين في المتغير التابع )إدارة الجودة الشاملة( مفسر بالتغير في المتغير الم

وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الإهتمام برأس المال البشري يؤدي إلى الزيادة في B  (0.300 )التأثير
أثير ، ويؤكد معنوية هذا الت(0.300)تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة بقيمة إمكانية مستوى 

 (.α≤0.05وهي دالة عند مستوى ) (30.587)المحسوبة والتي بلغت  Fقيمة 

 : القائلة من خلال هذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية الأولى
    

 

 

 

عند مستوى دلالة س المال البشري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة رأ دلالة إحصائية بين وجود علاقة ذات
 (.α≤0.05معنوية )
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مدى توفر متطلبات رأس المال الهيكلي وتطبيق  اختبار الفرضية الفرعية الثانية: -2
 .α≤0.05 ةالمعنويدة الشاملة عند مستوى دلالة إدارة الجو 

 .الثانية: نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية (65)جدول رقم 
 B T   مستو

 المعنوية

(SIG) 

معامل 
 التضخم

(VIF) 

F   مستو
 معنوية

(SIG) 

R R² 

 0.265 0.407 0.000 22.978  0.000 7.229 2.212 الثابت

رأس 
المال 

 يكلياله

0.404 4.794 0.000 0.407 

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

مساهمة رأس المال الهيكلي في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس  (65)يوضح الجدول رقم 
إحصائية لرأس المال الهيكلي في  دلالة ذات مساهمة، إذ أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود -باتنة–للمصبرات 

، كما 0.05، وهي أقل من 0.000عند مستوى دلالة  (T=4.794) إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، إذ بلغت قيمة 
بين رأس وجود علاقة ( وهذا يشير إلى α≤0.05( عند مستوى )0.407) يساوي Rويظهر الجدول أن معامل الإرتباط 

من  ،(0.265)تساوي  (R²)تطبيق إدارة الجودة الشاملة، ويظهر الجدول قيمة معامل التحديد  إمكانيةالمال الهيكلي و 
التباين في المتغير التابع )إدارة الجودة الشاملة( مفسر بالتغير في المتغير المستقل ) رأس المال الهيكلي(،كما بلغت قيمة 

في مستوى الإهتمام برأس المال الهيكلي يؤدي إلى الزيادة في وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة B  (0.212 )درجة التأثير
 F، ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة (0.212)مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة بقيمة 

 (.α≤0.05وهي دالة عند مستوى ) (22.978)المحسوبة والتي بلغت 

  القائلة: الفرعية الثانية من خلال هذه النتائج تقبل الفرضية

 

 

 

 

 

عند مستوى دلالة  رأس المال الهيكلي وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة دلالة إحصائية بين وجود علاقة ذات
 (.α≤0.05معنوية )
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مدى توفر متطلبات رأس المال العلاقاتي  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: -4
 .α≤0.05 ةالمعنويتطبيق إدارة الجودة الشاملة عند مستوى دلالة إمكانية و 

 الثالثةلفرضية الفرعية : نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار ا(66)جدول رقم 
 B T   مستو

 المعنوية

(SIG) 

معامل 
التضخم 

(VIF) 

F   مستو
 معنوية

(SIG) 

R R² 

 0.372 0.460 0.000 31.218  0.000 5.138 1.762 الثابت

رأس 
المال 
العلاقا
 تي

0.512 5.587 0.000 0.460 

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر

مساهمة رأس المال العلاقاتي في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس  (66)دول رقم يوضح الج
دلالة إحصائية لرأس المال الهيكلي في  ذات مساهمة، إذ أظهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود -باتنة–للمصبرات 

، كما 0.05، وهي أقل من 0.000مستوى دلالة  عند (T= 5.587)إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، إذ بلغت قيمة 
علاقة بين رأس  وجود( وهذا يشير إلى α≤0.05( عند مستوى )0.460) يساوي Rويظهر الجدول أن معامل الإرتباط 

من التباين  ،(0.372)تساوي  (R²)المال العلاقاتي وتطبيق إدارة الجودة الشاملة، كما ويظهر الجدول قيمة معامل التحديد 
لمتغير التابع )إدارة الجودة الشاملة( مفسر بالتغير في المتغير المستقل )رأس المال العلاقاتي(،كما بلغت قيمة درجة في ا

وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الإهتمام برأس المال العلاقاتي يؤدي إلى الزيادة في B  (0.512 )التأثير
 F، ويؤكد معنوية هذا التأثير قيمة (0.512)سسة نقاوس للمصبرات بباتنة بقيمة مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤ 

 (.α≤0.05وهي دالة عند مستوى ) (31.218)المحسوبة والتي بلغت 

 : القائلة من خلال هذه النتائج تقبل الفرضية الفرعية الثالثة
    

 

 

 

 

 

    

 

عند مستوى دلالة تي وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة رأس المال العلاقا دلالة إحصائية بين وجود علاقة ذات
 (.α≤0.05معنوية )
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لثلاثة )رأس المال البشري، الهيكلي والعلاقاتي( يساهم من خلال ماسبق نلاحظ بأن رأس المال الفكري بمكوناته ا
 .-باتنة–في تحقيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات 

 

 

 

من خلال هذا النموذج للإنحدار يتضح بأن رأس المال العلاقاتي يساهم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة أكثر من 
يأتي رأس المال البشري في المرتبة الثانية بعد رأس المال العلاقاتي من حيث المساهمة متغيري رأس المال البشري والهيكلي، إذ 

تحقيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة، لذا يجب على المؤسسة أن تعمل على جذب إمكانية في 
ال الهيكلي المرتبة الثالثة من حيث وإستقطاب رأس مال بشري كفء، وتحرص على تدريبهم وتطويرهم، فيما يحتل رأس الم

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة.إمكانية في  المساهمة

 اختبار الفرضية الرئسية الثانية:  :الفرع الثاني

 لإختبار هذه الفرضية سوف يتم استخدام نوعين من الإختبارات:
ويستخدم هذا الإختبار في حالة المتغيرات  Indipendante Sample T- Test لعينتين مستقلتينT ختبار ا أولا: -

 .الوسيطية التي لا تزيد فيها عدد المجموعات عن مجموعتين مثل الجنس
ويستخدم في حالة المتغيرات  One Way Analysis of Variance (ANOVA)الأحادي اختبار تحليل التباين ثانيا:  -

 . العلمي المؤهلو  ، الرتبة الوظيفية،مثل: خاصية العمر والخبرةالوسيطية التي تزيد فيها عدد المجموعات عن مجموعتين 

عينة الدراسة تعود إلى كل بين إجابات أفراد  0.05معنوية  دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى لا
س المال الفكري الوظيفة، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، بالنسبة لمحاور الاستمارة الخاصة برأ من متغير الجنس، السن،

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة. إمكانية ومساهمته في

 سيتم اختبار الفرضيات الفرعية لها كالتالي:

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  اختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية: -1
إدارة  إمكانية تبني وتطبيق فلسفةس المال الفكري ومساهمته في بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول رأ 0.05معنوية دلالة 

 الجودة الشاملة تعزى إلى متغير الجنس.

رأس  0.324رأس المال الهيكلي+  0.171رأس المال البشري+  0.202+ 1.140إدارة الجودة الشاملة = 
 المال العلاقاتي.
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 Independent Sample T)الجنس للعينات المستقلة تعود لمتغير  Tنتائج اختبار  (:67)جدول رقم 

Test).   
 المعنويةدرجة  Tقيمة  الإنحراف المعياري الوسط الحسابي العدد الجنس المحاور

رأس المال 
 0.007 -3.003 0.456 3.449 105 ذكر البشري

 0.270 3.711 13 أنثى

رأس المال 
 الهيكلي

 0.417 -0.843 0.293 3.610 105 ذكر

 0.316 3.687 13 أنثى

رأس المال 
 العلاقاتي

 0.377 -0.910 0.263 3.725 105 ذكر

 0.269 3.797 13 أنثى

مستو  إدارة 
ة الجود
 الشاملة

 0.899 -0.130 0.286 3.674 105 ذكر

 0.358 3.661 13 أنثى

 0.168 -1.446 0.214 3.615 105 ذكر جميع المحاور

 0.228 3.713 13 أنثى

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

 0.05 معنوية المحاور عند مستوى دلالة لكل  Tبأن قيمة  (67)نلاحظ من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 
مما يعني ذلك قبول الفرضية العدمية والتي  0.05وهي أكبر من  (0.168)، وقد بلغت مستوى المعنوية (1.446-)تساوي 

إمكانية حول مستوى توفر رأس المال الفكري و  0.05تقول بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
ة الجودة الشاملة في المؤسسة محل الدراسة تعود لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(، بمعنى أن الجنسين أجابوا في نفس تطبيق إدار 

 الإتجاه دون أي فرق وربما يعود ذلك إلى أن كلا الجنسين يتمتع بقدرات عالية، وعلية تتحقق الفرضية الأولى. 
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  لا الثانية:اختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية  -2
تطبيق إدارة الجودة  إمكانية في اتجاهات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو مساهمة رأس المال الفكري في 0.05معنوية 

 الشاملة في المؤسسة محل الدراسة تعزى إلى متغير العمر.

للفروق بين المتوسطات الحسابية لجميع  F (One Way Anova)تحليل التباين الأحادي نتائج  (:68)جدول رقم 
  .المحاور في تقدير الأفراد لمساهمة رأس المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيما يخص العمر

 مستو  معنوية Fقيمة  المتوسط الحسابي المحاور
 40إلى  30من  سنة 30أقل من 

 سنة
إلى  40من 
 سنة 50

أكثر من 
 سنة 50

رأس المال 
 البشري

3.592 3.437 3.334 3.781 2.077 0.107 

رأس المال 
 الهيكلي

3.697 3.573 3.587 3.697 1.475 0.225 

رأس المال 
 العلاقاتي

3.772 3.714 3.712 3.666 0.460 0.711 

مستو  إدارة 
 الجودة الشاملة

3.765 3.632 3.580 3.916 2.950 0.036 

 0.048 2.710 3.756 3.554 3.590 3.704 جميع المحاور

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

، وبلغت قيمة (2.710)تساوي  0.05لكل المحاور عند مستوى دلالة  Fأن قيمة  (68)يتبين من الجدول رقم 
وجد فروق ذات دلالة إحصائية مما يعني قبول الفرضية البديلة والتي تقول ت 0.05وهي أقل من  (0.048)مستوى المعنوية 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة نقاوس إمكانية حول مستوى توفر رأس المال الفكري و  0.05عند مستوى معنوية 
 تحقق الفرضية الثانية.  عدم للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير العمر، أي 
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا لثانية:ا الرئيسيةاختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرضية  -3
في اتجاهات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو مساهمة رأس المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة  0.05

 محل الدراسة تعزى إلى متغير المؤهل العلمي.

للفروق بين المتوسطات الحسابية لجميع  F (One Way Anova)تحليل التباين الأحادي نتائج  :(69)جدول رقم 
 .المؤهل العلميالمحاور في تقدير الأفراد لمساهمة رأس المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيما يخص 

 مستو  معنوية Fقيمة  المتوسط الحسابي المحاور
بعد درسات ما  جامعي أقل من جامعي

 التدرج
رأس المال 

 ريالبش
3.568 3.474 3.409 0.826 0.482 

رأس المال 
 الهيكلي

3.737 3.597 3.552 2.672 0.051 

رأس المال 
 العلاقاتي

3.803 3.705 3.714 1.093 0.355 

مستو  إدارة 
 الجودة الشاملة

3.740 3.628 3.684 1.031 0.382 

 0.094 2.186 3.587 3.601 3.715 جميع المحاور

 .SPSSاحثة باعتماد مخرجات برنامج من إعداد الب المصدر:

، وبلغت قيمة (2.186)تساوي  0.05لكل المحاور عند مستوى دلالة  Fأن قيمة  (69)يتبين من الجدول رقم 
مما يعني ذلك قبول الفرضية العدمية والتي تقول بأنه لا توجد فروق ذات  0.05وهي أكبر من  (0.094)مستوى المعنوية 

تطبيق إدارة الجودة إمكانية حول مستوى توفر رأس المال الفكري و  0.05معنوية دلالة ى دلالة إحصائية عند مستو 
   . الثالثةوعلية تتحقق الفرضية ، المؤهل العلميالشاملة في المؤسسة محل الدراسة تعود لمتغير 
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حصائية عند مستوى معنوية توجد فروق ذات دلالة إ لا الثانية: الرئسيةللفرضية  الرابعةاختبار الفرضية الفرعية  -4
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في إمكانية رأس المال الفكري في  مساهمة نحوإجابات أفراد عينة الدراسة  في اتجاهات 0.05

 .تعزى إلى متغير الرتبة الوظيفية محل الدراسة ةالمؤسس
ين المتوسطات الحسابية لجميع للفروق ب F (One Way Anova)تحليل التباين الأحادي نتائج  (:70)جدول رقم 

 الرتبة الوظيفية.المحاور في تقدير الأفراد لمساهمة رأس المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيما يخص 
 مستو  معنوية Fقيمة  المتوسط الحسابي المحاور

 إطار رئيس فرع رئيس مصلحة رئيس دائرة المدير التقني

رأس المال 
 البشري

3.737 3.708 3.620 3.500 3.39 1.896 0.101 

رأس المال 
 الهيكلي

3.847 3.607 3.708 3.572 3.573 2.105 0.070 

رأس المال 
 العلاقاتي

3.827 3.838 3.844 3.692 3.684 2.318 0.048 

مستو  إدارة 
 الجودة الشاملة

3.698 3.722 3.826 3.724 3.615 2.009 0.083 

 0.009 3.226 3.565 3.627 3.748 3.723 3.776 جميع المحاور

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

، وبلغت قيمة (3.226)تساوي  0.05لكل المحاور عند مستوى دلالة  Fأن قيمة  (70)يتبين من الجدول رقم 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية  مما يعني قبول الفرضية البديلة والتي تقول 0.05وهي أقل من  (0.009)مستوى المعنوية 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة إمكانية حول مستوى توفر رأس المال الفكري و  0.05معنوية دلالة عند مستوى 
 .  الرابعةتحقق الفرضية عدم ، أي الرتبة الوظيفيةنقاوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير 
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا الثانية: الرئيسيةللفرضية  ةالخامساختبار الفرضية الفرعية  -5
في اتجاهات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو مساهمة رأس المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة  0.05

 محل الدراسة تعزى إلى متغير سنوات الخبرة.

للفروق بين المتوسطات الحسابية لجميع  F (One Way Anova)لتباين الأحادي تحليل انتائج  :(71)جدول رقم 
 سنوات الخبرة. المحاور في تقدير الأفراد لمساهمة رأس المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيما يخص 

 مستو  معنوية Fقيمة  المتوسط الحسابي المحاور
 سنوات 10من  أكثر سنوات 10إلى  5من  سنوات 5أقل من 

رأس المال 
 البشري

3.479 3.580 3.476 0.533 0.661 

رأس المال 
 الهيكلي

3.630 3.741 3.584 0.651 0.584 

رأس المال 
 العلاقاتي

3.733 3.773 3.730 0.166 0.919 

مستو  إدارة 
 الجودة الشاملة

3.697 3.776 3.639 1.344 0.264 

 0.489 0.814 3.609 3.718 3.634 جميع المحاور

 .SPSSمن إعداد الباحثة باعتماد مخرجات برنامج  المصدر:

، وبلغت قيمة (0.814)تساوي  0.05لكل المحاور عند مستوى دلالة  Fيتبين أن قيمة  (71)من خلال الجدول رقم 
وجد فروق ذات ت لابأنه ذلك قبول الفرضية العدمية والتي تنص  مما يعني 0.05، وهي أكبر من (0.489)مستوى المعنوية 

حول مستوى توفر رأس المال الفكري وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في  0.05معنوية دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .الخامسةمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير سنوات الخبرة، أي تحقق الفرضية 

 .: مناقشة وتفسير نتائج اختبار فرضيات الدراسةالفرع الثالث

  :فرضيات الدراسة الآتي سيتم مناقشة نتائج اختبار من خلال

 .نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى مناقشة-أولا

الفرضية الرئيسية الأولى باستخدام معامل الإرتباط لتحديد المتحصل عليها من إختبار نتائج المن خلال تبين 
ذات دلالة إحصائية   جيدةالجودة الشاملة وجود علاقة إرتباط  العلاقة بين رأس المال الفكري وإمكانية تطبيق إدارة

مستوى رأس المال الفكري بمؤسسة نقاوس للمصبرات  نأ، إذ 0.05عند مستوى دلالة  (%58.7بمعامل إرتباط يساوي )
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على النحو التالي: التي شملتها الدراسة كان في الإتجاه الموافق، وكانت نتائج مكوناته متباينة في المستوى، وجاء ترتيبها 
على أعلى مستوى من الأهمية كمتغير لرأس المال الفكري، وعليه فإن هذا الأخير ذو  رأس المال العلاقاتيحيث حصل 

، يليه رأس المال أهمية في المساهمة في إمكانية تطبيق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة، وبالتالي تحقيق الأداء المتميز لها
يعني أن له مساهمة واضحة في تحقيق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة، مما يستوجب عليها ضرورة ، مما البشري

الإهتمام بالمورد البشري كونه نقطة البداية في نجاح وتطور المنظمات، وضرورة التركيز على تكثيف الدورات التدريبية 
 إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة، إلا الذي أسهم في ، وأخيرا رأس المال الهيكليوالتعليم المستمر

، وبما أن جميع متغيرات رأس المال الفكري حصلت على أن ذلك كان أقل من غيره من متغيرات رأس المال الفكري
ل الفكري، ، فأنها تشير إلى أن مؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة يتوفر لديها رأس المامتوسطات حسابية بدرجة موافق

    وعليه تتحقق الفرضية الرئيسية الأولى. 

 .مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى -1

من إختبار الفرضية الفرعية الأولى باستخدام معامل الإرتباط لتحديد المتحصل عليها نتائج المن خلال تبين 
ذات دلالة إحصائية   مقبولةشاملة وجود علاقة إرتباط العلاقة بين رأس المال البشري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة ال

 ، حيث تؤكد هذه النتيجة على مساهمة رأس المال البشري في0.05عند مستوى دلالة (  %45.7)بمعامل إرتباط يساوي 
ر أهمية العنصادراك المؤسسة محل الدارسة  لذلك يجب على، لكن بنسبة متوسطة إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة

البشري بإعتباره مورد إستراتيجي يسهم في تحقيق التميز، من خلال التركيز على توفير كفاءات بشرية لها القدرة على 
كما محل الدراسة، ةاستغلال الموارد المادية والمالية الإستغلال الأمثل، بما يحقق ذلك إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشامل

على الرغم من  المستقبلية، اهتماما لتمكين الأفراد واشراكهم في الرؤى والأهداف لا توليأنها المؤسسة  على هذه يؤخذ
 الأولى. ذلك يبقى معامل الارتباط المحقق مقبول، وعليه تتحقق الفرضية الفرعية

 .مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية -2

عية الثانية باستخدام معامل الإرتباط لتحديد إختبار الفرضية الفر المتحصل عليها من نتائج المن خلال تبين 
ذات دلالة إحصائية   متوسطةالعلاقة بين رأس المال الهيكلي وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وجود علاقة إرتباط 

 إمكانيةو  الهيكليرأس المال  ضعف العلاقة بينكد يؤ  مما، 0.05عند مستوى دلالة (  %40.7)بمعامل إرتباط يساوي 
توفير متطلبات رأس المال للأهمية لم تعط ا المؤسسة محل الدارسةإلى أن  ذلك تطبيق إدارة الجودة الشاملة، حيث يرجع

على رغم من أن المؤسسة تسعى إلى تطويره وإحداث التغيرات اللازمة فيه، وذلك من خلال تنفيذ نظام الهيكلي، 
قدر الكافي لاهمال المؤسسة الأبعاد الأخرى الخاصة برأس المال ، إلا أن ذلك لم يساهم بالبالمؤسسة ERP المعلومات

لذلك فهي تغفل  ،ي، مثال على ذلك الهيكل التنظيمي للمؤسسة الذي لا يحوي على مصلحة البحث والتطويرالهيكل
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الأنشطة تطوير العمليات الإدارية بإستمرار لزياد فعالية  عدم سعيها إضافة إلى عن جانب مهم لرأس المال الهيكلي،
لكن يبقى معامل الارتباط المحقق مقبول، بالمؤسسة، بما يحقق ذلك إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة محل الدراسة، 

 وعليه تتحقق الفرضية الفرعية الثانية.

 .مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة -3

لفرعية الثالثة باستخدام معامل الإرتباط وذلك لتحديد إختبار الفرضية االمتحصل عليها من نتائج المن خلال تبين 
وذات دلالة إحصائية  مقبولةوإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، وجود علاقة إرتباط  العلاقة بين رأس المال العلاقاتي

 إمكانية في اتيالعلاق، حيث تؤكد هذه النتيجة مساهمة رأس المال 0.05عند مستوى دلالة  %)46(بمعامل إرتباط يساوي 
أهمية توفير متطلبات رأس لذلك يجب على المؤسسة محل الدارسة ادراك ، لكن بنسبة مقبولة تطبيق إدارة الجودة الشاملة

، حيث يعتبر أقوى عنصر من عناصر رأس المال الفكري مساهمة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة المال العلاقاتي
على إدارة علاقاتها مع متعامليها، مما يساعد في تحقيق جودة  ك من خلال حرصهاوذلنقاوس للمصبرات بباتنة، 

على الرغم من ذلك سة، المنتجات المقدمة لهم، بما يحقق ذلك إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة محل الدرا
 الثالثة. وعليه تتحقق الفرضية الفرعيةيبقى معامل الارتباط المحقق مقبول، 

 .نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية مناقشة-نياثا

 .مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى -1

بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول رأس المال  0.05عند مستوى معنوية توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا
 نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير الجنس.الفكري ومساهمته في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة 

من النتائج المتحصل عليها من إختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسية الثانية تبين عدم وجود فروق ذات 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة إمكانية حول رأس المال الفكري ومساهمته في  0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

بمعنى أن الجنسين أجابوا في نفس الإتجاه دون أي فرق وربما يعود ذلك إلى أن  لمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير الجنس، با
 .تتحقق الفرضية الأولى وهذا يؤكدكلا الجنسين يتمتع بقدرات عالية، 

 .الثانيةمناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية  -2

بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول رأس المال  0.05مستوى معنوية  عندتوجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا
 الفكري ومساهمته في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير العمر.
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بين وجود فروق ذات أوضحت النتائج المتحصل عليها من إختبار الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسية الثانية ت
تطبيق إدارة الجودة الشاملة إمكانية حول رأس المال الفكري ومساهمته في  0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

مما يعني قبول  0.05وهي أقل من  (0.048)وبلغت قيمة مستوى المعنوية بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير العمر، 
حول مستوى توفر رأس المال  0.05د فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرضية البديلة والتي تقول توج

تحقق الفرضية عدم الفكري وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير العمر، أي 
  .الثانية

 .الثالثةمناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية  -3

بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول رأس المال  0.05عند مستوى معنوية لالة إحصائية توجد فروق ذات د لا
 الفكري ومساهمته في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير المؤهل العلمي.

تبين عدم وجود فروق ذات ية الرئيسية الثانية من النتائج المتحصل عليها من إختبار الفرضية الفرعية الثالثة للفرض
حول رأس المال الفكري ومساهمته في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل  0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

ضية مما يعني قبول الفر  0.05من  أكبروهي  (0.094)وبلغت قيمة مستوى المعنوية  ،المؤهل العلمي الدراسة تعزى لمتغير
حول مستوى توفر رأس المال الفكري  0.05البديلة والتي تقول توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 .  الثالثة، أي تحقق الفرضية المؤهل العلميوتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير 

 .الرابعةعية مناقشة نتائج اختبار الفرضية الفر  -4

بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول رأس المال  0.05عند مستوى معنوية توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا
 الفكري ومساهمته في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير الرتبة الوظيفية.

بار الفرضية الفرعية الرابعة للفرضية الرئيسية الثانية تبين وجود فروق ذات دلالة من النتائج المتحصل عليها من إخت
حول رأس المال الفكري ومساهمته في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل  0.05إحصائية عند مستوى معنوية 

مما يعني قبول الفرضية  0.05أقل من وهي  (0.009)وبلغت قيمة مستوى المعنوية  الدراسة تعزى لمتغير الرتبة الوظيفية،
مما يعني أن جميع العاملين بإختلاف  0.05البديلة والتي تقول توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 للجودة ، وتقاربت آراؤهم حول وجود إجراءات جيدة توفر رأس المال الفكريوظائفهم يؤكدون على وجود مستويات ل
 .  الرابعة الفرضية تحققعدم ، أي الرتبة الوظيفيةوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير ؤسسة نقابمالشاملة 
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 .الخامسةمناقشة نتائج اختبار الفرضية الفرعية  -5

بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول رأس المال  0.05عند مستوى معنوية توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير سنوات الخبرة.الفكري ومساهمته في إمكانية 

من خلال النتائج المتحصل عليها من إختبار الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسية الثانية تبين عدم وجود 
ساهمته في تطبيق إدارة الجودة الشاملة حول رأس المال الفكري وم 0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 مما يعني 0.05، وهي أكبر من (0.489)وبلغت قيمة مستوى المعنوية بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير سنوات الخبرة، 
حول مستوى  0.05 إحصائية عند مستوى دلالة معنوية توجد فروق ذات دلالة ذلك قبول الفرضية العدمية والتي تنص لا

س المال الفكري وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى إلى متغير سنوات الخبرة، توفر رأ
 .الخامسةالفرضية تحقق أي 
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 خلاصة الفصل:

ؤسسة تطبيق إدارة الجودة الشاملة بمو  تبني إن الدراسة الميدانية لموضوع مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية
سمحت بتحديد أهمية رأس المال الفكري بإعتباره المورد الاستراتيجي الأهم الذي تمتلكه المؤسسة،  نقاوس للمصبرات بباتنة

 إدارة الجودة الشاملة، وقد تم التوصل إلى النتائج التالية:تطبيق والتأكيد على دوره في نجاح المؤسسة في إمكانية 

مجال اتجاهات حيث حصلت عبارات  ،تنة على متطلبات رأس المال البشريتتوفر مؤسسة نقاوس للمصبرات ببا
واحتل بذلك المرتبة الأولى، أما فيما يخص  ،والذي يشير إلى المستوى الموافق 3.60العاملين بمتوسط حسابي عام قدر ب 

ي الذي يشير على مقياس ليكرت الخماس 3.49عام قدر ب حسابي على متوسط فقد حصل مجال المهارات والقدرات 
عبارات المتعلقة بمجال القدرات والمهارات، ما عدا العبارة ال، وكان التطبيق لجميع إلى المستوى الموافق للقدرات والمهارات

، والتي تحصلت على أقل العلمية والعملية من خلال التعلم الذاتي والمستمر تيإلى تطوير قدرا تسعى المؤسسةالقائلة: 
، وعليه فعلى المؤسسة ضرورة الاهتمام بقدرات ومهارات 3.39قدر ب  العبارات الأخرى متوسط من بين متوسطات

أما مجال الإبتكار والتجديد فقد حصل على متوسط ، العاملين من خلال تكثيف الدورات التدريبية والتعليم المستمر
المؤسسة مما يحتم على  لمحايد،، حيث تحصلت عبارتين من عبارات هذا المجال على الإتجاه ا3.41حسابي عام قدر ب 

أما فيما يخص مجال الخبرات العلمية فقد تحصل ،  الدعم المعنوي والمادي للأفكار الإبتكارية والمقترحات الجديدةیمتقد
وقد حازت كل العبارات على متوسط حسابي وفق الإتجاه الذي يشير إلى المستوى  3.40على متوسط عام قدر ب 

تتوفر مؤسسة المجال المرتبة الرابعة والأخيرة من بين مجالات محور رأس المال البشري، وعليه  حيث إحتل هذا، الموافق
 إدارة الجودة الشاملة. تطبيقومدركة لقدرته في  نقاوس للمصبرات بباتنة على متطلبات رأس المال البشري

ما  المتوسط الحسابي العام الهيكلي، حيث بلغ تتوفر مؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة على متطلبات رأس المال
بالمؤسسة  لتوافر متطلبات رأس المال الهيكلي قعلى مقياس ليكرت الخماسي الذي يشير إلى المستوى المواف 3.61مقدراه 

، مما يدل على أن العمليات 3.78الإدارية بمتوسط حسابي قدره  العمليات مجالإذ جاء في المرتبة الأولى  ،محل الدراسة
على تجسيد رأس المال الهيكلي داخل المؤسسة المبحوثة، يليه بعد ذلك مجال البرامج بمتوسط حسابي قدره  الإدارية تعمل

، وهذا يؤكد أهمية إيجاد البرامج لزيادة مستوى القدرات والمهارت للعاملين لتكوين رأس المال الهيكلي داخل 3.69
مجال فيما حصل ، 3.57المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره  أنظمة المعلومات وقواعد البياناتفيما إحتل مجال المؤسسة، 

من حيث الأهمية مما يعني ضرورة توافر  الرابعة والأخيرة، احتل به المرتبة 3.41الهيكل التنظيمي على متوسط حسابي بلغ 
تتوفر مؤسسة وعليه هذا العنصر لأهميته في إعطاء المؤسسة القدرة على تكوين وتجسيد رأس المال الهيكلي في المؤسسة، 

 إدارة الجودة الشاملة. لأهميته في تطبيقالهيكلي نقاوس للمصبرات بباتنة على متطلبات رأس المال 
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ما  العلاقاتي، حيث بلغ المتوسط الحسابي العام تتوفر مؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة على متطلبات رأس المال
في  لتوافر متطلبات رأس المال العلاقاتي قإلى المستوى الموافعلى مقياس ليكرت الخماسي الذي يشير   3.72 مقدراه

، مما يدل 3.77العلاقة مع الزبائن بمتوسط حسابي قدره  مجالإذ جاء في المرتبة الأولى  ،-باتنة-مؤسسة نقاوس للمصبرات 
ه بعد ذلك مجال العلاقة مع على أن العلاقة مع الزبائن تعمل على تجسيد رأس المال العلاقاتي داخل المؤسسة المبحوثة، يلي

لتكوين رأس المال العلاقاتي داخل المؤسسة،  الموردين، وهذا يؤكد أهمية العلاقة مع 3.71الموردين بمتوسط حسابي قدره 
، احتل به المرتبة الثالثة من حيث الأهمية مما يعني 3.70التحلفات الإستراتيجية على متوسط حسابي بلغ مجال فيما حصل 
ر هذا العنصر لأهميته في إعطاء المؤسسة القدرة على تكوين وتجسيد رأس المال العلاقاتي في المؤسسة، وعليه  ضرورة تواف

العلاقاتي ومدركه لأهميته في تبني وتطبيق فلسفة إدارة تتوفر مؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة على متطلبات رأس المال 
 الجودة الشاملة.

بين كل من رأس المال البشري، الهيكلي  0.05لة إحصائية عند مستوى معنوية توجد علاقة ارتباط قوية ذات دلا -
إدارة الجودة  تطبيقوالعلاقاتي كمتغيرات فرعية مستقلة مكونة للمتغير المستقل الرئيسي رأس المال الفكري وإمكانية 

 كمتغير تابع بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة.  الشاملة

حول رأس المال الفكري ومساهمته في إمكانية تطبيق  0.05ائية عند مستوى معنوية وجود فروقات ذات دلالة إحص -
  العمر، الرتبة الوظيفية.ؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى لمتغيرات بمإدارة الجودة الشاملة 

كانية حول رأس المال الفكري ومساهمته في إم 0.05عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -
  الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة. ؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزىبمتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
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مع نهاية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين، وحدوث الثروة المعلوماتية والتكنولوجية التي شهدها 
هي التحول في طبيعة  كريتحولات ذات العلاقة برأس المال الفالعالم في هذه الفترة، اختلفت المعايير وأدت إلى 

نحو التكنولوجيا الدقيقة، والتحول نحو الاقتصاد المبني على المعرفة التحول نحو مجتمع المعرفة، التحول  المعرفة،
تتفاعل مع بعضها، لها انعكاسات مؤثرة على الهيكل والجودة، ولكل تحول من هذه التحولات سمات خاصة 

وحجم التحدي الذي تواجهه هذه المنظمات، ليس فقط في إدارة وتنمية  الاقتصادي وبالتالي على أداء المنظمات،
رأسمالها الفكري، بل في صناعته وصيانته والمحافظة عليه لمواجهة هذه الانعكاسات، وبات رأس المال الفكري موردا 

معدلات النجاح  استراتيجيا أساسيا من الموارد الاقتصادية، وضرورة تنافسية، كما وأن المنظمات التي تحقق أعلى
 .والريادة، هي التي تملك مقومات رأس المال الفكري

إدارة الجودة الشاملة،  لتطبيقيعتبر بمثابة مرحلة مساعدة  ISO 9000حصول المنظمات على شهادة  إن
الفكري وإدارته وتنميه هو أعظم مداخل تحقيق الجودة في الفكر الإداري مالها اهتمام المنظمات برأس حيث أن 

المعاصر، لأنه يعبر في أحد أوجهه عن جودة في الاستثمار الموجه لرأس المال الفكري، وتحويله إلى قيمة للمنظمة،  
كون رأس المال الفكري يعد العنصر الجوهري لتطبيق إدارة الجودة الشاملة والذي لا يتأتى إلا من خلال نخبة من 

ة القياسية ومعايير الجودة هي منبثقة من إبداعات وابتكارات كما أن الأنظم،  بتكارية والإبداعيةذوي القدرات الا
تطبيقها، لما يمتلكه رأس  ومتطلباتوتتجسد إدارة الجودة الشاملة  لفة،خترأس المال الفكري في مستويات التنظيم الم

لتفضيلات تلبي هذه او وتفضيلاتهم،  الزبائنالمال الفكري من قدرات فكرية تنظيمية عالية، تراعي العلاقات مع 
للحصول على نتائج مرضية تتمثل في الأفكار الجديدة، على صعيد المنتجات المقدمة،  المتغيرة والتكيف معها

 السعي لتحقيق السبق على المنافسين.و  وبتحقيق إنتاجية أعلى، وجودة أفضل بكلفة أقل،

 أولا: نتائج الدراسة:

فضلا عن مكنت الدراسة بشقيها النظري والتطبيقي من التوصل لبعض النتائج التي نوردها تباعا، 
يمكن بمجموعة من النتائج والتي الدراسة  البحث، ونتائج التحقق منها، جاءت التساؤلات البحثية، وفرضيات

 تحديدها كما يلي:
التي تتميز بقدرتها على خلق القيمة، والتفرد عن يعد رأس المال الفكري من أهم الموارد الداخلية للمؤسسة  -

. المنافسين مع صعوبة تقليدها، بحيث يمكن تنميته واستثماره من خلال تبادل المعلومات والمعرفة بين مكوناته
إدارة تطبيق عدة أساليب لتجديده وزيادة مخزونه بغية  وانتهاجالثلاثة )البشري، الهيكلي، والعلاقاتي( بالمؤسسة، 

 الجودة الشاملة.
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الفعال له يعد محددا أساسيا في توظيف  التسييرأن القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في رأس مالها الفكري، وأن  -
قدراته وتحويلها إلى تطبيقات تعمل على تحقيق الجودة الشاملة، ومن ثم تحقق الأداء العالي، وبالتالي تحسين قدراتها 

 التنافسية.
ي هو المكون الأهم من بين مكونات رأس المال الفكري لما يحظى بيه من أهمية كونه المصدر رأس المال البشر  -

والتجديد، وذلك لما يمتلكه الأفراد من المقدرة العقلية والمهارات والخبرات، تمكن المنظمات من  للابتكارالأساسي 
 البقاء والمنافسة.

ظمة من خلال نقل المعرفة، وتجسيدها في الموجودات الفكرية  رأس المال الهيكلي يتضمن القدرات التنظيمية للمن -
 .ةالتنظيميكنظم المعلومات، البرامج وإجراءات العمل، الهياكل 

يشمل رضا الزبون والاحتفاظ به، وتعزيز معرفة الموردين والمنافسين وكل الأطراف الأخرى  العلاقاترأس المال  -
 المتعاملة مع المنظمة.

الأمثل للموارد المتاحة لدى المنظمة من أجل تقديم منتجات  بالاستغلاليرتبط تبني وتطبيق إدارة الجودة الشاملة  -
 متميزة مقنعة لزبون، ومنه تعزيز قدرة المنظمة على تحقيق التميز والتفوق على منافسيها.

هي: تخفيض التكلفة، تحقيق الجودة العالية  أن القيمة المضافة المنتظرة جراء القيام بتطبيق إدارة الجودة الشاملة -
 للمنتجات والخدمات المقدمة وبالتالي التميز على المنافسين.

 أما فيما يخص الناحية التطبيقية، فإنه تم التوصل إلى النتائج التالية:
تطوير بدخول المؤسسة مسار التحولات، الزم عليها التكيف مع متطلبات المنافسة، وذلك بالتركيز على  -

أساليب الإدارة في أهم الأصول التي تمتلكها المؤسسة والمتمثلة في رأس مالها البشري، لذا تسعى المؤسسة في 
 الحفاظ على ما يتوفر لديها من إطارات وكفاءات عالية، والسعي إلى استقطاب قدرات وخبرات من هذا الشكل.

نقاوس للمصبرات بباتنة على توظيف الشباب الخرجين الجدد تركز السياسة العامة لإدارة الموارد البشرية بمؤسسة  -
 ذوي القدرات العالية من خلال العلاقات التي تقيمها مع الجامعات والمدارس.

تتجلى سياسة مؤسسة نقاوس على استقرار الموظفين عن طريق التثبيت، فهي تتيح لموظفيها فرص العمل  -
ة نقاوس أهمية قصوى للصحة، فهي تملك أحسن الوسائل المادية والتطور في مختلف الوظائف، كما وتولي مؤسس

 والبشرية تضمن خدمات صحية لموظفيها.
يلاحظ على مستوى مؤسسة نقاوس محاولة تأهيل الموظفين لرفع من مستوياتهم وذلك وفق برامج التكوين  -

فقط أي ما  43على  2010قليلة بالنظر إلى عدد الموظفين، حيث اقتصر عدد المستفيدين سنة  دولكن بأعدا
موظف أي ما يعادل  96من العدد الإجمالي، لكنها تحسنت في السنوات الأخيرة ليصل العدد إلى   %5.77يعادل 
 ، إلا أنها تبقى ضعيفة.2015، وذلك حسب البرنامج المسطر خلال سنة  10.64%
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، مما يفسر الارتفاع المتزايد لمبيعات 2015إلى غاية سنة  2010نقاوس من سنة ؤسسة بمتحسن في الوضعية المالية  -
 المؤسسة.

 إلى 586410179.70، أي من 2015إلى غاية  2010تزايد القيمة المضافة باستمرار من سنة  -

 ، وبالتالي فهي في تطور وارتفاع مستمر، وهذا يعد مؤشر إيجابي للمؤسسة.2677958594.04
رأس مالها الهيكلي وإحداث التغيرات اللازمة فيه من خلال تنفيذ نظام  تسعى مؤسسة نقاوس إلى تطوير -

 .حيث يساهم هذا النظام على تنظيم العمل الإداري بالمؤسسة ،ERP المعلومات
 تطلب الأمر من المؤسسة وضع تعديلات، حيث كلفت مؤسسة ERP تنفيذ نظام المعلوماتفي إطار  -

Microsoft Dynamics Nav شخاص من أجل تأطير مجموعة من المسؤولين في الوظائف مجموعة من الأ
 .( وتحديد احتياجاتها...الأساسية بمؤسسة نقاوس )المالية، الإنتاج، اللوجستيك، والتجارة

 نظام المعلوماتدخلت المؤسسة مرحلة إعادة الهيكلة وتم إعادة تشكيل هيكلها التنظيمي ليتوافق مع ما يوفره  -

ERP ، على هذا الهيكل أنه لا يحوي على مصلحة البحث والتطوير التي تعتبر من بين الأمور الهامة أنه يؤخذ إلا
 . التي يجب على المؤسسة إعطائها بعض الأهمية

استطاعت المؤسسة أن تتعامل مع زبائن متميزين وأن تكسب ولائهم في جميع منتجاتها، على اعتبار أن  -
 ودتها العالية.منتجاتها تتميز عن منتجات المنافسين بج

ما يقلل من حظوظ المؤسسة أمام الزبون هو أن التجار الذين تتعامل معهم لا يبيعون منتجات المؤسسة فقط  -
بل وحتى منتوجات المنافسين، وقد اعتبر المسؤولين أن تقديم تحفيزات وامتيازات لرجال البيع، الحل الأمثل لتتمكن 

 من بيع أكبر حجم ممكن.
علاقة المؤسسة مع الموردين، فإن المادة الأولية التي يسيطر عليها المورد هي الأغلفة والمتمثلة في منتج أما في إطار  -

التتراباك الذي يتم استيراده من فرنسا، كما تستورد المؤسسة الأقفلة من فرنسا وإيطاليا واسبانيا، أما بالنسبة للمواد 
 حالة رغبتها الانتقال من مورد إلى خخر وقد حدث وأن الأخرى فإن المؤسسة لا تتحمل أية تكلفة زائدة في

انتقلت المؤسسة من مورد محلي لأغلفة الحديد إلى الاستيراد من تونس حيث الأسعار منخفضة، أما بالنسبة 
 للفواكه فهي محلية.

في الأسعار، فقد يشكل  أما على صعيد التحالفات الاستراتيجية، وكنتيجة للجودة العالية التي رافقها ارتفاع -
المنافسين الجدد خطرا عليها، مما فرض عليها التعامل مع قطاعات معينة منها القطاع العام والقطاع الخاص، إضافة 

 إلى المؤسسات الصناعية الصغيرة التي تشتري منها المنتجات نصف المصنعة.  
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إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة  تطبيقوجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين رأس المال الفكري وإمكانية  -
 نقاوس للمصبرات بباتنة.

إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة  تطبيقوجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين رأس المال البشري وإمكانية  -
 نقاوس للمصبرات بباتنة.

إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة  تطبيقوجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين رأس المال الهيكلي وإمكانية  -
 نقاوس للمصبرات بباتنة.

إدارة الجودة الشاملة بمؤسسة  تطبيقوإمكانية  العلاقاتوجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين رأس المال  -
 نقاوس للمصبرات بباتنة.

إدارة الجودة  تطبيقد فروق ذات دلالة معنوية في تقدير أفراد العينة لمساهمة رأس المال الفكري في إمكانية يوج -
 .العمر، الرتبة الوظيفيةالشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى لمتغيرات 

إدارة الجودة  تطبيقلا يوجد فروق ذات دلالة معنوية في تقدير أفراد العينة لمساهمة رأس المال الفكري في إمكانية  -
 الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة. الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة تعزى لمتغيرات 

 ثانيا: توصيات الدراسة:

تم التوصل إليه من نتائج،  ها، بالإضافة إلى الجانب التطبيقي ومامن خلال أدبيات الدراسة التي تم استعراض
 خلصت الباحثة إلى التوصيات التالية:

الكفاءات البشرية العالية، لما له من أهمية بالغة في زيادة إدراكهم للأمور المعرفية  باستقطابتوصي الباحثة  -
 والتدريبية وتأثيرها على أدائهم الوظيفي.

أن تعمل بمبدأ نقل وتوريث الخبرات المعرفية من خلال الاستفادة القصوى من القيادات  المنظماتينبغي على  -
العليا ذوي الخبرات المعرفية المتراكمة، في عملية الاستثمار برأس المال الفكري لدى الموظفين الجدد، وذلك بإقامة 

 الدورات التدريبية المناسبة لذلك.
زائرية برأس مالها الهيكلي لمساهمته البالغة الأهمية في تبني وتطبيق إدارة الجودة المنظمات الج اهتمامضرورة  -

تكون أكثر مرونة تساعد على انتقال المعلومات والمعرفة بين العمال، لاقتسام  ةتنظيميالشاملة، واعتماد هياكل 
التعلم بالثقافة السائدة تسمح بتوفير بيئة داعمة لرأس المال الفكري  لارتباطالمعارف والخبرات فيما بينهم، وذلك 

 داخل المنظمات.  
والعمل على الاحتفاظ بها، والاستفادة من خبراتها، وبذل الجهود  الاستراتيجيةإقامة المزيد من التحالفات  -

المكثفة في تعزيز معرفة المؤسسة بالزبائن والموردين والمنافسين بشكل الذي يسهم في تقوية وتجسيد رأس المال 
 للمؤسسة.  العلاقات
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بع وتوقع حاجات تللت (CRM)ضرورة إنشاء نظم معلومات الهدف منه تسهيل عملية إدارة العلاقات مع الزبائن  -
 قياس مستوى الإشباع وحفظ ولائهم. و الزبائن، 

إدارة الجودة الشاملة، وذلك وفق المعايير القياسية العالمية في تسير المنظمات  مبادئعلى المؤسسة إرساء  -
 الجزائرية.

القيادات الإدارية العليا بالقيام بدورات تدريبية لعمالها حول موضوع إدارة الجودة الشاملة، وإرساء ثقافة  التزام -
 الجودة بينهم.   

مشاركة جميع الأفراد داخل المنظمة على اختلاف مستوياتهم التنظيمية، في تبني وتطبيق إدارة الجودة الشاملة  -
 .الزبونلتحقيق رضا 

 بالتحسين المستمر للعمليات. الاهتمامعلى المنظمات  -
 الاحتياجاتالاهتمام برأس المال الفكري داخل المنظمة، من خلال التدريب والتكوين المستمر، وتحديد  -

 التدريبية وفق متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 
والعمل على توليد وتطوير الأفكار زيادة الاهتمام برأس المال الفكري من خلال السعي إلى اكتشافه وتطويره،  -

وتشجيع الإبداع، بدل الاكتفاء بالقيام بالجانب الآلي أو التقني للعمل بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة، اذ يعتبر 
من العوامل المساعدة في إمكانية تبني وتطبيق إدارة الجودة الشاملة، خصوص وأن المنظمات العالمية أصبحت تحقق 

 .استثمارها وتنميتها للعنصر البشري الريادة من خلال
على مؤسسة نقاوس الاهتمام بالجانب التنافسي في عملية تصميم أنشطة الجودة، فهي تركز فقط على عنصرين  -

  هما: خصائص الوظائف، الزبون.  
ثبات  رغم أن العبارات التي تم استخدامها لقياس رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة كان لها درجة -

 ومصداقية مقبولة إلا أن الباحثة توصي بتطوير هذه العبارات والبحث عن أخرى.

 ثالثا: آفاق البحث:

 في ضوء دراسة الباحثة والنتائج التي توصلت إليها، تقترح الباحثة الدراسات التالية:
 الكشف عن معوقات إدارة رأس المال الفكري في المنظمات. -
 برأس المال الفكري وأثره في أنشطة البحث والتطوير.  الاستثمارفة تصور مقترح قائم على فلس -
 ثقافة الجودة ودورها في تفعيل خليات تطبيق أنظمة الإيزو في المنظمات الصناعية الجزائرية. -
 نموذج مقترح للعلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وإدارة معرفة الزبون في قطاع الخدمات السياحية. -
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درجة إمكانية تطبيق مبادئ الجودة الشاملة في الجامعات الأردنية، مجلة اتحاد الجامعات ، أحمدبدح  .4
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 .2013، 1، العدد 9، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلد مستشفى الإسراء
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 .2012العربي: آفاق مستقبلية، 
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 .2012نوفمبر  20-18



 عقائمة المراج

 

339 
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 يتضمن إنشاء المعهد الوطني الجزائري للملكية الصناعية.
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 (01)ملحق رقم: 

       -1 باتنة–جامعة لحاج لخضر 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية

 وعلوم التسيير          

 استبانة بحث
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته،
رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة  ةمساهم بعنوان"تهدف الباحثة القيام بدراسة 

حيث تهدف الدراسة إلى تحديد العلاقات التأثيرية  ،-باتنة-دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات -الشاملة
 بين متغيري الدراسة.

باتكم بتقديم إجا التفضليرجى  ،(LMD) وذلك كمتطلب للحصول على درجة الدكتوراه الطور الثالث
والممثلة لقناعتكم الشخصية، وأن تتم الإجابة بأفضل ما لديكم من معلومات، حيث أن تعاونكم واهتمامكم 

بدقة وموضوعية والذي يعكس واقع حال متغيري الدراسة في مؤسستكم سيعد  الاستبانةبالإجابة على فقرات 
 ولن تستعمل إلا لأغراض البحث العلمي.مهما في نجاح الدراسة، وسوف تعامل هذه الإجابات بالسرية التامة 

 أولا: البيانات الشخصية:

 ( في المربع المناسب:+ضع اشارة  )
                         أنثى                        ذكر               الجنس: .1
 سنة               39-30من                       سنة 30أقل من    :السن .2

   سنة 50أكثر من                       سنة 49-40من               
              دراسات عليا                      جامعي                      دون جامعي    المؤهل العلمي: .3
 رئيس دائرة                               دير التقني  م                        مدير  المسمى الوظيفي: .4

                                                                   رئيس فرع                    رئيس مصلحة    
                                                                                                         رئيس فرع
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 (.الفكري )أبعاد رأس المال الفكري البيانات المتعلقة برأس المالثانيا:  

 موافق
بشدة   

 موافق
 

 محايد
  

 غير
 موافق

غير 
 موافق
 بشدة

  العبارة

 المهارات والقدرات
تويات تقوم المؤسسة دائما على استقطاب الكفاءات لتحقيق مس     

.الأداءعالية من   
1 

خلال التعلم  العلمية والعملية من تيإلى تطوير قدرا تسعى المؤسسة     
 الذاتي والمستمر.

2 

ل المطلوب والعم أمتلكهايوجد تناسب بين المهارات والقدرات التي      
إنجازه. مني  

3 

ا يتوافق مع تحرص المؤسسة على تطوير كفاءة أداء العاملين لديها بم     
 سياسة الجودة.

4 

ل تعمل المؤسسة على اكساب العاملين مهارات جديدة في مجا     
 تخصصهم. 

5 

 الخبرات العلمية 
المختلفة. تمتلك المؤسسة كفاءات كثيرة لذوي الخبرة في المجالات       1 
قنيات أداء تحفز المؤسسة العمال القدامى على تعليم العمال الجدد ت     

 العمل.
2 

للمشكلات التي  يمتلكها العاملون في تقديم حلولتسهم الخبرات التي      
 تواجههم في العمل.

3 

تطويرها بشكل تحافظ المؤسسة على الخبرات المتراكمة لدى موظفيها ل     
 مستمر.

4 

التجديدو الابتكار   
مار الأمثل في تهتم المؤسسة بالعقول المميزة من خلال تحقيق الاستث     

 مراكز البحث والتطوير.
1 

ها في حل تهتم المؤسسة بالمعالجات التي يقترحها العاملين لدي     
.مشكلات العمل  

2 

 3 يتميز المدراء بالإبداع والابتكار في أدائهم.     
المقترحات و  الابتكاريةتقدم المؤسسة الدعم المعنوي والمادي للأفكار      

 الجديدة.
4 
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 اتجاهات العاملين
لبي واحتياجاتي توفير برامج تدريبية بناءا على طتعمل المؤسسة على      

 التدريبية.
1 

داعهم وأفكارهم يشعر العاملون بعد تدريبهم بقدرتهم على استخدام اب     
 في التطبيق.

2 

 3 يشعر الأفراد العاملون بالأمان الوظيفي في المؤسسة.     
العمل(.  )دوران قليلة داخل المؤسسة حالات الاستقالة لذوي المعرفة       4 
لتمكين لأداء در كبير من اقتوفر  عامليها جعلتهاالمؤسسة بقدرة  ثقة     

 أعمالهم.
5 

.البعد الثاني: رأس المال الهيكلي  

 الهيكل التنظيمي
ت اللازمة لأداء يزود الهيكل التنظيمي العاملين بالمؤسسة التسهيلا     

 العمل بشكل متميز.
1 

ء العمليات هيكل تنظيمي مرن يعمل على تحسين أدا لدى المؤسسة     
 والعاملين فيها.

2 

يساعد الهيكل التنظيمي الفعال علة انتقال العلم والمعرفة والخبرات      
 بين المستويات التشغلية والمستويات الأخرى.

3 

يق إدارة الجودة يتناسب الهيكل التنظيمي الحالي للمؤسسة مع تطب     
 الشاملة.

4 

 أنظمة المعلومات وقواعد البيانات
ات المناسبة يساعد فريق نظم المعلومات على جمع وتوفير المعلوم     

القرار  لاتخاذ أفضل البدائل اختياروالتي تساعد أصحاب اتخاذ على 
 المناسب.

1 

الخارجية في تتمتع المؤسسة باستخدام الواسع للشبكات الداخلية و      
 علاقاتها وعملياتها.

2 

قرار.تتوفر المؤسسة على أنظمة المعلومات المدعمة لاتخاذ ال       3 
والاتصال تتناسب  تمتلك المؤسسة بنية تحتية لتكنولوجيا المعلومات     

 مع احتياجات العمال.
4 

ءة والمسموعة يتوافر لدى المؤسسة كم من البيانات والمعلومات المقرو      
 والمرئية.

5 

الإداريةالعمليات   
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.يتم تطوير العمليات الإدارية بالمؤسسة بشكل مستمر       1 
سة بسرعة تتم العمليات الإدارية بين مختلف المستويات المؤس     

 وسهولة.
2 

بة الأداء تضع المؤسسة أنظمة إدارية متطورة التي تعمل على مراق     
 بهدف تطوير العمل.

3 

 البرامج
ع العاملين إيجاد برامج تدريبية مستمرة لجميتعمل المؤسسة على      

. فيها  
1 

رفة العاملين.تحرص المؤسسة على تهيئة برامج متكاملة تزيد من مع       2 
دة.تكافئ المؤسسة المبدعين في العمل وفقا لبرامج محد       3 
عداد اطارات توفر البرامج التدريبية الخاصة بالجودة الشاملة في ا     

المؤسسات الأخرى.تنافس   
4 

 البعد الثالث: رأس المال العلاقاتي
 العلاقة مع الزبائن

 دوريبشكل  تعمل المؤسسة على تجديد البيانات الخاصة بزبائنها     
 ومستمر.

1 

ا مع زبائنها لدى المؤسسة سياسة واضحة تجاه المحافظة على علاقاته     
 وبناء جسور الثقة والولاء.

2 

نها قدر صول على التغذية الراجعة من زبائللحتسعى المؤسسة      
 الإمكان لتلبية توقعاتهم وحاجاتهم.

3 

م من الزبائن.تمنح المؤسسة لزبائنها الأوفياء مزايا تميزهم عن غيره       4 

 العلاقة مع الموردين
ناء الجودة تعتبر المؤسسة المورد شريكا لها وعنصرا فعالا في ب     

 وتطويرها.
1 

ردين المتخصصين تولى المؤسسة مسؤولية تنفيذ وظائفها الثانوية للمو      
 في ذلك.

2 

ها بشكل تستخدم المؤسسة قاعدة بيانات خاصة بالموردين وتجدد     
 مستمر.

3 

 4 تمتلك المؤسسة قنوات بيع متنوعة لمنتجاتها.     
 التحالفات الاستراتيجية
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ؤسسات على إقامة التحالفات الاستراتيجية مع متعمل المؤسسة      
 أخرى لإنجاز أعمالها.

1 

مية والقطاع تتميز المؤسسة بعلاقاتها الواسعة مع المؤسسات الحكو      
 الخاص.

2 

ات تعمل المؤسسة على إجراء مقارنات بين منتجاتها ومنتج     
نتجاتها.مالمؤسسات المنافسة لإدخال التحسينات المستمرة على   

3 

ين إجراءات تجارب المؤسسات المنافسة تساعدنا على تحس تساعدنا     
  العمل.

4 

 ثالثا: البيانات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة )أبعاد إدارة الجودة الشاملة(
 التزام الإدارة العليا

رفع من أداء  تتمتع الإدارة العليا بفهم واضح بأن الجودة تؤدي إلى     
 المؤسسة.

1 

لشاملة.لدى الإدارة العليا آليات تطبيق متطلبات إدارة الجودة ا       2 
الأفراد العاملين  تعمل الإدارة العليا على تشجيع الاتصال الفعال بين     

 في مختلف أقسامها.
3 

تطوير  تحرص الإدارة العليا على دعم الإجراءات التي تعمل على     
المستمر.الجودة والتحسين   

4 

 التخطيط للجودة
ودة يشمل  تتضمن الخطط الاستراتيجية للمؤسسة وجود نظام للج     

.كافة أقسامها وإدارتها  
1 

تراتيجية تحمل المسؤوليات والمهام عند إعداد وتنفيذ الخطط الاس     
 الخاصة بالجودة.

2 

ميزة لنجاح امتلاك الأفراد ذوي المعرفة المت على الإدارة العليا تعمل     
 الخطط الاستراتيجية الخاصة بالجودة. 

3 

 التركيز على الزبائن

 1  المرتبة الأولى.تسعى المؤسسة إلى وضع المصلحة العليا لزبائنها في     
معالجتها. واقتراحات الزبائن وتعمل على شكاوىتسجل المؤسسة        2 
المؤسسة على كسب ولاء ورضا الزبائن.تعمل        3 

 التحسين المستمر
ستمر في جميع الأفراد العاملين في المؤسسة بالتحسين الم لتزم فيا     

 مراحل الإنتاج وكافة العمليات.
1 
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مر لدى المؤسسة سياسة واضحة تساعد على التحسين المست     
 لمنتجاتها باستمرار.

2 

سم الجودة.جميع الأفراد العاملين وليس فقط قالجودة هي مسؤولية        3 
الاستجابة  يؤدي التحسين المستمر إلى تحسين قدرة المؤسسة على     

 للظروف المحيطة.
4 

 فرق العمل
الوحدات تقوم المؤسسة بتشكيل فرق العمل من مختلف الأقسام و      

 التنظيمية.
1 

ة ذاتيا.العمل المدار يرتكز أسلوب العمل في المؤسسة على فرق        2 
التطبيق  تهتم المؤسسة بقيمة العمل الجماعي )فرق العمل( من أجل     

اتيجية.والاستفادة من المعارف والخبرات في وضع الخطط الاستر   
3 

فريق للعاملين تعمل المؤسسة على تحسين العلاقات الانسانية وروح ال     
 من أجل تحقيق أهدافها وأهدافهم.

4 

 شاكرة لكم جهدكم الطيب
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 (02)الملحق رقم 

 قائمة بأسماء محكمي الاستبيان

 الجامعة الدرجة العلمية الإسم م
 The University of أستاذ محاضر د.عمرون بوجمعة 1

Quebec –Canada-  
-بوضياف محمد-جامعة  أستاذ محاضر د.عبد الناصر عزوز 2

 المسيلة

 The University of أستاذ محاضر د.خالد الحسيني 3

Portsmouth-Londros-  

 جامعة القاهرة أستاذ محاضر د. أحمد الألفي 4

  1جامعة الحاج لخضر باتنة أستاذ محاضر د. عبد القادر موفق 5

 محمد خضر بسكرةجامعة  مساعدأستاذ  د. حسام الدين غضبان 6

 جامعة محمد خضر بسكرة أستاذ محاضر د.محمد رشدي 7
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 (3)الملحق رقم 

 
 المصدر: وثائق المؤسسة.

Direction Générale

Direction 
Production

Direction 
Maintenance

Direction Qualité
Direction des 

Approvisionneme
nts

Direction 
Commerciale

Direction de 
l'administration 

Générale

Direction 
Finances & 

Comptabilité

Service Sécurité 
Interne

Service 
Environnement

Service Sécurité 
Industrielle

Unité de 
Production 

N'gaous

Unité de 
Production 

Menaa

Unité de 
Production

Khemis El 
Khechna
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