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 الملخص: 
ة في مؤسسة اتصالات هدفت هذه الدراسة الى معرفة دور رأس المال الفكري في تطبيق الجودة الشامل

ستبيان كأداة رئيسية هج الوصفي التحليلي واستخدمنا الإاعتمدنا المنومن أجل تحقيق ذلك الجزائر بالمسيلة 
ستطلاع الميداني موظف، ومن خلال الإ 05 ة، وتم توزيعه على عينة تكونت منلجمع البيانات الأولي

 لنتائج التالية: اتوصلت هذه الدراسة  SPSSتحليل باستخدام برنامج الو 
وجود علاقة بين رأس المال الفكري )رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال الزبائني(  -

 وبين الجودة الشاملة بمؤسسة اتصالات الجزائر محل الدراسة.

أن رأس المال البشري يعد عنصراً حيوياً في مؤسسة اتصالات الجزائر من خلاله تستطيع تحقيق  -
 لشاملة.الجودة ا

 أن رأس المال الهيكلي له أهمية في مؤسسة اتصالات الجزائر في تحقيق الأهداف المنشودة. -
 رأس المال الفكري، رأس المال الهيكلي، رأس المال الزبائني، الجودة الشاملة. الكلمات المفتاحية:

Abstract: 
This study aimed to know the role of intellectual capital in the 

application of total quality in the Algeria Telecom Corporation in 

Msila. SPSS This study found the following results: 

- There is a relationship between intellectual capital (human capital, 

structural capital, customer capital) and the overall quality of the 

Algeria Telecom company under study. 

- Human capital is a vital component in Algeria Telecom, through 

which it can achieve total quality. 

- Structural capital is important in Algeria Telecom in achieving the 

desired goals. 

Key words: intellectual capital, structural capital, customer capital, 

total quality. 



 

 

 



 

 

 
 
 

 
 
 

 شكر و عرفان

 نيب"لا بالله عليه توكلت وإليه أإ"وما توفيقي 
 (88صدق الله العظيم )سورة الهود الآية 

السلام نحمده على عظيم نعمه والصلاة و  الحمد الله عز وجل أولا نشكره و
 على سيدنا محمد وعلى آله وصحبه وسلم.

الإمتنان الى الدكتور الفاضل "الوافي  دم بخالص الشكر و عظيم التقدير ونتق
 العمل ولم يبخل علينا بأي شيء.رابح" الذي وافق على الإشراف لإنجاز هذا 
ية لمؤسسة اتصالات الجزائر الذي كما نتقدم بالشكر الى مدير الموارد البشر 

 عطانا مايفيدنا في هذا البحث.أ
 كما لا ننسى بتقديم شكرنا الى كل أساتذة قسم علوم التسيير.

 
 
 

 
 



 

 

 
 
 
 
 

  
 إهداء 

 .منا بالتقوىنا بالحلم وأكر ينالحمد الله الذي أعاننا بالعلم وز 
 .لى كل من شاركني فيه، وإلى من تمنيت تحقيقه لأجلهحلمي إهدي أ

إلى من اشترط الله مرضاته برضاهما وأودع الرحمة والحب فيهما إلى الوالدين 
 الكريمين حفظهما الله وجزاهم عنا خير جزاء.

 .لى إخوتي الأعزاء رعاهم اللهإ
 .يإلى من فتح هذه الرسالة وتصفح أوراقها بعد
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 مقدمة:

يسمى  صبح ماأبداعات، حيث بتكارات والإة شديدة بسبب تلاحق الإعمال اليوم منافستشهد منظمات الأ   

 ذا تم الاتفاق علىإالبقاء، خاصة رأس المال الفكري أحد المتغيرات المعاصرة التي تساهم في تحقيق 

 مما يحفز على إنتاج أفكار جديدة او تطوير أفكار قديمة. عناصره، 

س المال الفكري في المنظمات منذ بداية التسعينات من في ظل هذا التصور، بدأ الإهتمام بموضوع رأ   

ر شركة جونسون فيلي للأطعمة أن " مديRalph Stayerالقرن الماضي عندما أعلن "رالف سيتر 

المصادر الطبيعية كانت في السابق أهم مكونات الثروة الوطنية، كما أن الأصول الثابتة كانت أهم أصول "

المصادر الطبيعية و الأصول الثابتة رأس المال الفكري الذي أصبح يمثل  الشركات، أما الآن فقد حل محل

 أهم مكونات الثروة الوطنية وأغلى أصول الشركات".

م تحولات كبيرة على العديد من المستويات وخاصة منها الاقتصادية، 12وفي نفس السياق، عرف القرن     

ظهور العولمة وتكنولوجيا المعلومات و الاتصالات نظرا لحجم التغيرات التي شهدتها بيئة الاعمال منذ 

وغيرها من العوامل التي أثرت على النظمات خاصة من حيث طرق تسييرها وإتباعها لأساليب جديدة تعتمد 

أساسا على فكرة الجودة الشاملة في المرتكزات الأساسية لنجاحها، حتى أنه أصبح يطلق مجازاً على هذا 

 الشاملة نظراً لأهميته الكبيرة في مختلف الأوساط العلمية و العملية. م( عصر الجودة 12القرن )

يعد رأس المال الفكري مطلباً هاماً نحو تطبيق الجودة الشاملة داخل المنظمات، الأمر الذي يستوجب     

أن يكون محل عناية واهتمام من جميع النواحي الخاصة به ابتداءاً من وضع نظام الإختيار و التعيين 

شغل الوظائف وتقييم الأداء وبرامج التدرييب المستمرة لكافة المستويات وفقاً لنوعية المهارات و المعارف و 

 السلوكية اللاومة لكل مستوى. 
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 أولا: إشكالية الدراسة.

 ومن هنا تتجسد مشكلة الدراسة والتي يمكن صياغتها كالتالي:     

 الجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات الجزائر؟ ماهو أثر مكونات رأس المال الفكري في تطبيق 

 وللإجابة عن الإشكالية الرئيسية وجب علينا الإجابة على الأسئلة الفرعية التالية: 

هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال البشري في تطبيق الجودة الشاملة في مؤسسة  -

 اتصالات الجزائر؟ 

ال الهيكلي في تطبيق الجودة الشاملة في مؤسسة هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس الم -

 اتصالات الجزائر؟ 

هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لرأس المال الزبائني في تطبيق الجودة الشاملة في مؤسسة  -

 اتصالات الجزائر؟ 

 ثانيا: فرضيات الدراسة.

 للإجابة عن الإشكالية المطروحة تم صياغة الفرضيات التالية:     

( لرأس المال البشري على تطبيق الجودة 0...ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )يوجد اثر  -

 سسة اتصالات الجزائر؟الشاملة في مؤ 

( لرأس المال الهيكلي على تطبيق الجودة 0...يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -

 الشاملة في مؤسسة اتصالات الجزائر؟ 

( لرأس المال الزبائني على تطبيق الجودة 0...ند مستوى دلالة )يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ع -

 الشاملة في مؤسسة اتصالات الجزائر؟ 

 



 مقدمة

 ج

 

 ثالثا: أهمية الدراسة.

يكتسبها رأس المال الفكري في الآونة الأخيرة، نتيجة لإعتماده بشكل ضحى البالغة التي أالأهمية  -

 كبيرة في المؤسسات للرائدة بعتباره سبب نجاحها. 

 ورة معرفة القيمة التي يلعبها رأس المال الفكري في المؤسسة.ضر  -

 توضيح مدى تأثير رأس المال الفكري في تحقيق الجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات الجزائر. -

أهمية المتغيرات التي تتمثل في رأس المال الفكري و الجودة الشاملة باعتبارهما من المتغيرات  -

 بحثهما يؤدي الى إفادة المؤسسة محل الدراسة.المعاصرة في الفكر الإداري و 

 رابعا: أهداف الدراسة.

 يسعى هذا البحث الى تحقيق التالي:    

 التعرف على واقع رأس المال الفكري في مؤسسة اتصالات الجزائر. -

 الكشف عن العلاقة بين مكونات رأس المال الفكري و الجودة الشاملة بمؤسسة اتصالات الجزائر. -

 مكونات رأس المال الفكري على الجودة الشاملة بمؤسسة اتصالات الجزائر.  تحديد أثر -

 إبراز دور رأس المال الفكري ومكوناته في تحقيق الجودة الشاملة للمؤسسة. -

 أثر تطبيق الجودة الشاملة لدى المؤسسة في مواجهة تحديات المعاصرة .  -

 خامسا: الدراسات السابقة 

أطروحة دكتوراه في علوم التسيير تخصص تنظيم الموارد البشرية  (:6112دراسة فراحتية لويزة ) -1

دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية بجامعة بسكرة بعنوان: 

حاولت الباحثة الإجابة  -باتنة–في ظل اقتصاد المعرفة، دراسة حالة شركة الاسمنت عين توتة 
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يف يمكن لرأس المال الفكري المساهمة في تحقيق الميزة التنافسية "كعلى الإشكالية التالية 

 وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية: " -باتنة–لشركة الاسمنت عين توتة 

وجود علاقة ذو دلالة إحصائية بين رأس المال الفكري بأبعاده الثلاثة وتحقيق الميزة التنافسية في  -

 الشركة محل الدراسة.

إرتباطية ذات دلالة إحصائية بين رأس المال الفكري والميزة التنافسية للشركة محل وجود علاقة  -

 الدراسة.

الفرق بين القيمة الاسمية للمنظمة و القيمة الدفترية لها يتمثل في رأس المال الفكري الذي تحوز  -

 عليه، وهو مصدر التفوق التنافسي و الميزة التنافسية لها.

أطروحة دكتوراه في علوم التسيير تخصص تسيير (: 6111-6112دراسة نادية حماش) -6

مساهمة رأس المال الفكري في أمكانية تطبيق إدارة الجودة المنظمات بجامعة باتنة بعنوان: 

حاولت الباحثة الإجابة على الإشكالية  -باتنة–الشاملة، دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات 

اهم في إمكانية وتطبيق إدارة الجودة الشاملة كيف يمكن رأس المال الفكري أن يسالتالية "

  وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية:. بالمؤسسة محل الدراسة"

وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين رأس المال الفكري وإمكانية تبني وتطبيق فلسفة إدارة  -

 الجودة الشاملة بمؤسسة نقاوس للمصبرات بباتنة. 

بيق إدارة الجودة الشاملة بالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة لدى المنظمة من اجل يرتبط تبني وتط -

تقديم منتجات متميزة مقنعة لزبون، ومنه تعزيز قدرة المنظمة على تحقيق التميز و التفوق على 

 منافسيها.
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ا أساسيا أن القيمة الحقيقة للمؤسسة تكمن في رأس مالها الفكري، وأن التسير الفعال له يعد محدد -

في توظيف قدراته وتحويلها الى تطبيقات تعمل على تحقيق الجودة الشاملة، ومن ثم تحقيق الأداء 

 العالي، وبالتالي تحسين قدراتها التنافسية. 

مذكرة كاملة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير بجامعة لمسيلة (: 6111عبد المطلب بيصار ) -3

المال الفكري في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الاعمال، دراسة  دور الاستثمار في رأسبعنوان: 

ما حول الباحث الإجابة على الشكالية التالية:" عينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية المسيلة 

ر في رأس المال الفكري في تحقيق الأداء المتميز للمؤسسات الاقتصادية بولاية دور الاستثما

 سة الى النتائج التالية: وقد توصلت الدرالمسيلة.

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاستثمار في رأس المال الفكري بمكوناته )البشري، الهيكلي،  -

 .الزبائني( 

 يوجد اهتمام من المؤسسات محل الدراسة بالوصول الى تحقيق الأداء المتمييز.  -

 تهاج سياسة التجديد و الابداع.تعمل المؤسسة محل الدراسة بترسيخ ثقافة الجودة في العمل وان -

الرسالة لاستكمال لمتطلبات الحصول على درجة ماجستير في (: 6111ميسون عبد الهادي ) -4

راس المال الفكري ودوره في جودة الأداء المؤسسي، القيادة و الإدارة جامعة الأقصى غزة بعنوان: 

في قطاع  UNRWAيل اللاجئين دراسة تطبيقية على برنامج التربية و التعليم بوكالة غوث وتشغ

"ماهو دور رأس المال الفكري في جودة الأداء ، حازلت الباحثة الإجابة على الإشكالية التالية: غزة

المؤسسي من وجهة نظر العاملين في برنامج التربية و التعليم بوكالة غوث وتشغيل اللاجئين 

 "، وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالية: في قطاع غزة

 .توافر مكونات رأس المال الفكري في برنامج بلغ درجة كبيرة -

 توافر معايير جودة الأداء المؤسسي ي البرنامج بلغ درجة كبيرة. -



 مقدمة

 و

 

وجود علاقة ارتباطية قوية موجبة بين مكونات رأس المال الفكري وجودة الأداء المؤسسي في  -

 برنامج التربية و التعليم في الونروا في قطاع غزة. 

داء المؤسسي في البرنامج تتأثر بصورة جوهرية وذات دلالة إحصائية بكل من المتغيرات جودة الأ -

 )رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال الزبائني( .

 سادسا: أسباب إختيار الموضوع.

 أسباب موضوعية:

 عدم توفر القدر الكافي من الدراسات و البحوث نظراً لحداثته. -

 ل الفكري في المنظمات وقدرته على تحقيق الجودة الشاملة.أهمية رأس الما -

 محاولة توضيح العلاقة الميدانية بين رأس المال الفكري وتحقيق الجودة الشاملة. -

 أسباب ذاتية: 

 الميول الشخصي للموضوع. -

 محاولة إثراء المعرفة الشخصية من هذا الجانب. -

  سابعا: منهج الدراسة.

ة على إشكالية الدراسة، ونثبت صحة واختبار الفرضيات المطروحة اعتمدنا حتى نتمكن من الإجاب     

على المنهج الوصفي التحليلي الذي يسمح لنا بدراسة موضوع اثر رأس المال الفكري على تطبيق الجودة 

الشاملة في المؤسسات الاقتصادية، إذ يسمح لنا بوصف وتحليل كل جوانب الموضوع بشقيه )رأس المال 

الجودة الشاملة( إضافة الى منهج دراسة حالة من أجل إسقاط المعلومات النظرية على واقع المنظمة –الفكري 

 محل الدراسة.
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 ثامنا: حدود الدراسة.

 مؤسسة إتصالات الجزائر بالمسيلة.الحدود المكانية:  -

 .1.12الى غاية مطلع جوان  1.12وهي الفترة الممتدة من نهاية جانفي الحدود الزمنية:  -

 إطارات وموظفين مؤسسة اتصالات الجزائر. حدود البشرية:ال -

اقتصرت على دراسة العلاقة بين المتغير المستقل و المتمثل في رأس المال  الحدود الموضوعية: -

 الفكري بمكوناته الثلاثة )البشري و الهيكلي و الزبائني( و المتغير التابع الجودة الشاملة. 

 تاسعا: نموذج الدراسة.

 دراسة موضح في الشكل الموالي: نموذج ال

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الطالبتان

 عاشرا: هيكل الدراسة.
من خلال استعراض المراجع المتعلقة بمفهوم رأس المال الفكري و الجودة الشاملة، قمنا بإعداد خطة ضمن 

لجزائر بالمسيلة وقد تقسمنا معرفة أثر رأس المال الفكري في تحقيق الجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات ا
 البحث الى جزئين: 

 

 رأس المال البشري 

 رأس المال الهيكلي

 رأس المال الزبائني 

 الجودة الشاملة

 رأس المال الفكري 
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وقد تم التطرق في هذا الجزء الى المفاهيم المتعلقة بكل من رأس المال الفكري و النظري:  الأول الجزء
 الجودة الشاملة محاولين الإلمام بكل الجوانب المتعلقة بهما في فصلين.

حيث تناولنا فيه ثلاث مباحث، المبحث الأول تطرقنا  : فهو متعلق بالدراسة التطبيقيةالجزء الثاني تطبيقي
فيه الى تقديم نظرة عن مؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلة اما المبحث الثاني و الثالث فقد تناولنا فيهما 

جمعها و تحليلها وفق نظام  انات " الاستبيان" التي تم البيالدراسة الميدانية بالاعتماد على طريقة جمع 
 .spssحصائي التحليل الا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

النظري التأصيل  الفصل الأول:
ومدخل  فكري لرأس المال الل

للجودة الشاملة 
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 تمهيد:

في ظل اقتصاد المعرفة أصبحت الموجودات غير الملموسة تشكل الدعامة الأساسية والمورد        

لمنظمات في بيئة المنافسة الحادة أصبح مرهوناً بقيمة هذه الاستراتيجي لثروة المنظمة وازدهارها، وأن نجاح ا

الموجودات واستراتيجية إدارتها، وذلك بسبب دورها الفاعل في توظيف قدرات العاملين ومهاراتهم وخبراتهم 

 في خلق القيمة للمؤسسة، وقد أطلق الباحثون على هذه الموجودات مصطلح رأس المال الفكري.

 : ـإليه في هذا الفصل من خلال المرور بوهذا ماسوف نتطرق     

 ماهية رأس المال الفكري. المبحث الأول:

 إدارة رأس المال الفكري. المبحث الثاني:

 .أساسيات حول الجودة الشاملةالمبحث الثالث: 
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 المبحث الاول : ماهية رأس المال الفكري.

المتمثل بالافراد الذين لديهم ها المنظمات المعاصرة  و تي تمتلكس المال الفكري أهم الموارد الأيشكل ر       

على متخذي القرار القادرين على إدارة كافة أنشطة المنظمة  بداع، فضلاً و التحليل و الإالقدرة على التفكير 

وم لا يمكنها أن . أي أن المنظمات المعاصة اليالتي من الممكن أن تحدث في العملو مواجهة المستجدات 

س المال الفكري، و المتمثل بالمورد البشري الثمين ذات المقدرات الجوهرية الذي يمكن أوجود ر تعمل دون 

 أن يؤثر في المنظمات و أدائها بفاعلية .  

 المطلب الأول : نشأة و مفهوم رأس المال الفكري .

 أولا : نشأة رأس المال الفكري .

 أس المال الفكري:يمكن تحديد ثلاث مراحل مهمة لظهور و تطور مفهوم ر    

 هتمام بالقابليات البشرية: ولى: إضاءات البداية و توجهات الإالمرحلة الأ 

لى نهاية سبعينيات القرن العشرين، و قد إالتي امتدت من القرن السابع عشر وهي الحقبة الزمنية       

مل معها مجتمعة في الشخص (، و التي تتعاو أدائياً  و جسدياً  أكدت على القابليات البشرية العامة )فكرياً 

لى )ماهر، شبه ماهر، غير ماهر،...الخ(.  إلأساس من ذلك تصنيف فئة الأشخاص الواحد، و الغرض ا

وهذا يعني أن تلك المرحلة اهتمت بمدى القابلية لدى العنصر البشري سواء القابلية الفكرية أو الجسدية أو 

فئات حسب كل قابلية من تلك القابليات، من ثم تحديد القابلية لأداء مهام معينة، ومن ثم تصنيفه إلى 

مستوى الأجر الذي يستحقه في ضوء هذا التصنيف. وبذلك هذه الحقبة الانتباه إلى أهمية المورد البشري 

خيراً يمكن القول بأن موضوع "رأس المال أعاملًا مكملًا لرأس المال المادي. و وضرورة دراسته بوصفه 

 . 1رتكاز و المؤشر المنطقي لدراسة موضوع رأس المال الفكري البشري" يمثل نقطة الا

                                                 
رأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية لشركة الاتصالات الخلوية، مذكرة مقدمة استكمالا محمد رجب علي شعبان،  1

 .22، ص2100لمتطلبات الحصول على الماجستير، قسم إدارة اعمال ، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة )فلسطين( ، 
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 المرحلة الثانية: تلميحات المفهوم و توجهات الاهتمام بالقابلية الذهنية: 

وهي المرحلة التي امتدت من بداية الثمانينيات و استمرت حتى بدايات التسعينيات من القرن العشرين،      

دور الموجودات غير الملموسة آراء و مقترحات ركزت على أهمية و من  و قد تميزت هذه المرحلة بمجموعة

 م2992لى ولادة مفهوم جديد خرج عام إت و نموها و زيادة عوائدها، والبحث كثيراً في تحقيق بقاء الشركا

 . 1وهو رأس المال الفكري الذي وجه الاهتمام بالقابليات الذهنية المتوافرة عند بعض الافراد في الشركة

 ولادة النظرية: الثالثة: تكثيف الجهود البحثية و لمرحلة ا

في منتصف التسعينيات من القرن العشرين، تكاثفت الجهود البحثية حول موضوع رأس المال الفكري      

ممارسات هذا تفاق على مبادئ و ما بين الباحثين و الشركات، و الإفي محاولة لإيجاد فهم مشترك في

ى ذلك فإن الجهود آنفة الذكر قد ركزت أساسا على إيجاد نظرية لرأس المال عل الموضوع. و تأسيساً 

 : 2الفكري، حيث صيغت افتراضات النظرية على النحو الآتي

 إن قيمة رأس المال الفكري كموجود غير ملموس يتجاوز قيمة الموجودات الملموسة بعدة مرات. -

 النتائج المالية. إن رأس المال الفكري هي المادة الأم التي تتولد منها -

 إن المقياس المالي لرأس المال الفكري يمثل الفرق بين القيمة الدفترية للشركة و القيمة السوقية لها. -

 إن رأس المال الفكري يعد أداة تحليل استراتيجي. -

  . إن رأس المال الفكري إذا تراكم يزيد من إنتاجية المنظمات -

 

 

 

                                                                                                                                              
 
 .11محمد رجب علي شعبان، مرجع سبق ذكره، ص  1
في المحافظة على رأس المال الفكري كميزة، رسالة لنيل شهلدة  GPECزهية، دور التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات  موساوي 2

 . 011، ص2107الكتوره في غلوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة ابي بكر بلقايد، تلمسان )الجزائر(، 
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 مفهوم رأس المال الفكري . :ثانيا 

استخدامها  العلاقات وكذلك الماكنات التي تجسدها والممكن"الموهبة والمهارات التقنية و  يعرف بأنه  

تعليم المتراكم المهارات، الخبرات، الأن رأس مال الفكري هو المعرفة ) ويشير هذا التعريف إلا ".لخلق ثروة

 .1( التي يمكن تحويلها إلى قيمةفي العنصر البشري 

ير نه " القيمة الاقتصادية لفئتين من الأصول غأس المال الفكري بأالر  : (OECD) وأيضا تعرفه منظمة -

 ."2س مال بشري أور والتي تتمثل في كل من رأس المال الهيكلي  لشركة معينة، الملموسة

المادة المعرفة الفكرية، المعلومات، الملكية الفكرية، س مال الفكري بأنه "أ( ر Stewert )في حين يرى  -

 . 3التي يمكن وضعها في الاستخدام لتنشئ الثروة "والخبرة 

(: "أنه امتلاك الافراد والموارد والعمليات في المكان لتحقيق النجاح Choo & Bontisوعرفه كل من) -

 .4الاستراتيجي"

(: أنه يمثل عملية تحويل المعرفة التي تمتلكها المؤسسة الى قيمة مضافة، فهو عبارة Sveibyويرى ) -

ة تمثل تشكيلة من المعرفة التي تعتبر المواد الأولية الرئيسية لإقتصاد اليوم القائم على عن طاقة ذهني

 .5المعرفة

                                                 
 . 01ص ، 5112،  1ط ،دار غيداء للنشر و التوزيع  ،راس مال الفكري  ،ين عباس حسين وليد حس ،سعدو محمود بشير الربعاوي  1
   ،مذكرة مكملة لنيل شهادة دكتوراه علوم التسيير  ،دور الاستثمار في راس المال الفكري في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الاعمال  ،عبد المطلب بيصار 2

 .55، ص5112  ،جامعة محمد بوضياف بالمسيلة ) الجزائر (  ،التسيير كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم
 01حسين وليد حسين عباس، مرجع سبق ذكره.ص  ،سعدو محمود بشير الربعاوي  3

OECD* :  ت فرق عمل للمعايير وقد شكل ،من الدول الراسمالية في أوروبا وامريكة الشمالية و استراليا  1601منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية تاسست عام
 المحاسبية وقامت باجراء دراسة للممارسات المحاسبية في الدول الأعضاء لتحديد مدى اختلافها ونطاق اتساقها. 

4 Bontis.N، &Choo.C,the strategie Management of Intellectual and Organitoin Knowledge, published by 
Oxford University press, Inc,19_Madison Aveneue, New York,2002. 
5 Sveiby.k ,(2001), Measuring intangible & intellectual capital emerging first standard, academy of 
management executive, V.64,N4. 
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امتلاك المؤسسة نخبة مميزة من العاملين على كافة " :نهبأس مال الفكري أالر (  Spinder) كما يعرف -

ر و لها القدرة على المستويات و هذه النخبة لها قدرة على التعامل مرن في ظل نظام انتاجي متطو 

 ."هذا النظام الإنتاجي بطرق مميزة إعادة تركيب و تشكيل

 ثالثا: التمييز بين رأس المال الفكري و رأس المال المادي .

هذا  نأمال التقليدي، انطلاقا من حقيقة تحليله و تمييزه عن رأس اللابد من فهم رأس المال الفكري و     

المقابلة بين رأس امال  التقويم لرأس المال الفكري في المنظمة، و تستنداس و التمييز سيفيد في الإدارة والقي

الي( إلى أبعاد أساسية للتمييز والاختلاف بين رأس المال الفكري رأس المال التقليدي )المادي او المالفكري و 

 : 1رأس المال التقليدي، كما هو موضح في الجدول التاليو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
راس المال الفكري  :دولي حول، الملتقى المنية خليفة، رأس المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة،  1

 . 4، جامعة حسيبة بن بوعلي ) الشلف ( صفي منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة 
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 ارنة بين رأس مال المادي و رأس مال الفكري مق(: 11الجدول رقم )

 رأس المال الفكري              رأس المال المادي        البيان      

 غير مادي ، أثيري ، غير ملموس  مادي ملموس الميزة الأساسية 

 في عقول الافراد العاملين في الشركة ضمن البيئة الداخلية للشركة موقع التواجد   

 الافراد ذوي المعارف و الخبرات الآلة، المعدة، المباني  نموذجيالتمثيل ال

 متزايد بالابتكار  متناقصة الاندثار القيمة 

 بالتركيز و الانتباه و الخيال الواسع بالاستخدام المادي  نمط خلق الثروة

 العمل المعرفي  العمل العضلي  المستخدمون له

 يتوقف عند حدوث المشاكل شاكليتوقف عند حدوث الم الواقع التشغيلي 

 ليس له عمر مع تزايد في القدرات الإبداعية  له عمر انتاجي و تناقص بالطاقة الزمن

 

راس المال  :، الملتقى الدولي حولالمصدر: منية خليفة، رأس المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، 

 .  4، جامعة حسيبة بن بوعلي ) الشلف ( صالعربية في ظل الاقتصاديات الحديثة الفكري في منظمات الاعمال 

 المطلب الثاني: خصائص و أهمية رأس المال الفكري.

 س المال الفكري .أـخصائص ر  :ولاا أ

  : 1س مال الفكري بمجموعة من الخصائص نذكر منهاأيتميز الر     

تيجي نجد ان راس المال الفكري ينتشر في فيما يخص المستوى الاسترا :الخصائص التنظيمية -1

س المال الفكري أوص الهيكل التنظيمي الذي يناسب ر المستويات كلها و بنسب متفاوتة، اما بخص

                                                 
  .   52-52مرجع سبق ذكره، ص  ،عبد المطلب بيصار 1
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لى إكل منخفض جدا، ويميل ما الرسمية فتستخدم بشأالهيكل التنظيمي العضوي المرن،  فهو بالتأكيد

 اللامركزية في الإدارة بشكل واضح . 

ثرائي وليس بالضرورة الشهادة هتمام على التعليم المنظم والتدريب الإلإينصب ا :لمهنيةالخصائص ا -6

 .الخبرة العريقةالمال الفكري بالمهارة العالية والمتنوعة و س أكاديمية، ويمتاز ر الأ

رة مع بدرجة كبي لى الخاطرةإس المال الفكري أيميل ر  :الشخصيةالخصائص السلوكية و  -3

لى المبادرة وتقديم الأفكار والمقترحات البناءة، إس المال الفكري ميال أكد، و ر موضوعات تتسم بالتأ

لديه مستويات ذكاء عالية و مثابرة حادة في العمل و ثقة درة على حسم القرارات دون تردد و لديه القو 

 .عالية بالنفس

 أهمية راس المال الفكري .  : ثالثا

  : 1نظمة الاعمال و تتمثل فيمال الفكري بأهمية كبيرة في مالس أيحظى ر 

يعتبر عامل المعرفة عنصرا هاما يسمح للمنظمة بالقدرة على اكتساب الميزة التنافسية لذا ينبغي على   -

 .دارتهاإلمنظمات امتلاكها و معرفة كيفية ا

ل س ماأاءة استخدام ر اختيار منهجية منظمة و بطريقة منتظمة لتقييم المعلومات المتعلقة بكيفية رفع كف -

 الفكري.

س مال فكري تكون لها القدرة في المحافظة على مستوى متفوق للمؤسسة أن المنظمة التي تمتلك ر إ -

داخل المنظمة التي تدعم الاستخدام العلمي للمعلومات بما يؤدي الى تغزيز الأداء التنظيمي و القدرة 

 الفضلى على التكييف مع البيئة المنافسة .

 .فرادلتوليد الثروة في المنظمة و الأا س مال الفكري مصدر أيعد ر  -

                                                 
مال الفكري في منظمات الاعمال العربية في ظل  راس : الملتقى الدولي الخامس حول ،مؤشرات و نماذج قياس رال مال الفكري  ،عبو هودة  ،عبو عمر  1

 . 4ص ،جامعة حسيبة بن بوعلي ) الشلف (  ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير   ،الاقتصادات الحديثة 
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 مكونات رأس المال الفكري .  : المطلب الثالث -

تتحدد القيمة السوقية للمنظمة من نوعين من رأس المال، الأول هو رأس المال المالي و يتكون من        

شكالها أقود و لمال النقدي المتمثل في النرأس ال المادي المتمثل في التجهيزات والممتلكات و رأس الما

تحديد مكوناته بدقة لكي تستطيع المنظمة قياسه  ما النوع الثاني فهو رأس المال الفكري الذي يجبأالأخرى، 

عمال، و اختلفت التصنيفات تميز في عالم الأالف على طرق خلق القيمة للمنظمة، و كذلك التعر وتقييمه، و 

ب أسلوب تفكيره و نظرته للموضوع، وسنتطرق التي أعطيت لرأس المال الفكري من طرف الباحثين كل حس

 : 1لأهم هذه التصنيفات فيمايلي

مكونات رأس المال الفكري بأربعة مكونات  Brookingمعهد  لقد حدد:  Brookingتصنيف معهد  -1

 هي: 

وتتمثل في الجوانب غير الملموسة و المرتبطة بالسوق مثل: منافذ التوزيع، العملاء، الأصول السوقية:  -

 لامة التجارية.و الع

 سرار التجارية، حقوق الطبعبراءات الاختراع، العلاقات و الأ و تتمثل فيأصول الماكية الفكرية:  -

 .التصميمو 

تي تعكس قدرة الأفراد على الخبرات المتراكمة الو و تتمثل في القدرة على الابتكار، الأصول البشرية:  -

 .الأداء

ة، قواعد بيانات العملاء، طرق تقييم الخطر، طرق إرادة قوى وتشمل ثقافة المنظمأصول البنية التحتية:  -

 البيع، الهيكل المالي. 

                                                 
ة، رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير، فرحاتي لويزة، دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرف 1

 .25، ص 5112تخصص تنظيم الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة )الجزائر(، 
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 Brookingتصنيف رأس المال الفكري لدى معهد (: 11الشكل رقم )

  

 

ربية و التعليم بوكالة غوث و المصدر: ميسون علي عبد الهادي، رأس المال الفكري و دوره في جودة الأداء المؤسسي)دراسة تطبيقية على برنامج الت

 .29، ص 1.22في قطاع غزة( ، مذكرة ماجستير في القيادة و الإدارة ، جامعة الأقصى، غزة )فلسطين( ،  UNRWAتشغيل اللاجئين 

قسم رأس المال الفكري الى ثلاثة اقسام، وأولى أهمية كبيرة لكفاءات العاملين و :  Sveibyتصنيف  -6

 التقسيم كالتالي: 

  .تعليمهم و خبراتهمالعاملين: كفاءة  -

 ، النظم، الثقافة، و البرمجات.أي الشكل القانوني، الإدارةالتركيب الداخلي:  -

 .الموردينارية، علاقات الزبائن و مثل العلامة التج الهيكل الخارجي: -

 

 

 

 

 الأصول السوقية
 العملاء 

 الماركات 
 منافذ التوزيع

 الأصول البشرية
 الخبرات المتراكمة

 قدرات الابتكار
 قدرة الاقراد على الاداء

 

 لكية الفكرية أصول الم
 العلاقات التجارية 
 الاسرار التجارية 
 براءات الاختراع 
 حقوق التصميم 

 

 أصول البنية التحتية 
 ثقافة المنشأة 
 تقييم الخطر 

 إدارة قوة عامل
 قواعد البيانات
 نظم الاعمال 

 رأس المال الفكري 
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 Sveiby دى تصنيف رأس المال الفكري ل(: 16الشكل رقم )

 

 

الهادي، رأس المال الفكري و دوره في جودة الأداء المؤسسي)دراسة تطبيقية على برنامج التربية و التعليم المصدر: ميسون علي عبد 

في قطاع غزة( ، مذكرة ماجستير في القيادة و الإدارة ، جامعة الأقصى، غزة )فلسطين( ،  UNRWAبوكالة غوث و تشغيل اللاجئين 

 .29، ص 1.22

 قدما إطاراً للأصول الفكرية يتكون من: :  Brennan & Connellتصنيف برينان و كونل  -3

ثاني منظومة المعرفة جماعية، و الأن يفعله الأفراد بصورة فردية و  هو مايستطيعرأس المال البشري و     

لى مخزون المعرفة بالشركة وتتضمن حقوق الاختراع إمفهوم الأصول الفكرية وتشير  هي تمثلالتنظيمية و 

الأطراف و ولوجيا الإنتاج والمعومات، وثالثا السوق ويتكون من العلاقات بين المنظمة وقواعد البيانات وتكن

 المستهلكينارجية مثل الموردين و الموزعين و الخ

غلب الباحثين على أن رأس المال الفكري يتكون من ثلاث أ صنيفات، يتفق و استناداً لما سبق من ت     

( و منهم هيكلي ، و رأس المال العلاقاتي )زبائنيالمال ال مكونات أساسية هي: رأس المال البشري، رأس

 سوف نستعرض هذه المكونات بشيء من التفصيل فيما يلي: " و  Stewart"ستيوارت 

 ارجيالتركيب الخ
 العلامة التجارية 
 العلاقة مع الزبائن

 العلاقات مع الموردين

 التركيب الداخلي 
 الشكل القانوني 
 الإدارة و النظم 
 ثقافة المنظمة

 البرمجيات
 
 

 كفاءة العاملين
 تعليم العاملين

 خبرات العاملين  

  رأس المال الفكري
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 .قيمة السوقية للشركة و مكوناتهاال(: 13الشكل رقم )

 

 

التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة،  المصدر: فرحاتي لويزة، دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة

رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص تنظيم الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم 

 .21، ص 1.20التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة )الجزائر(، 

 أولا: رأس المال البشري .

 : رأس المال البشري مفهوم -1

" إن رأس المال البشري هو رأس المال الحقيقي و يقع عليه عبئ تقديم الأفكار و إجراء  Duckerيرى     

أنه القيمة الاقتصادية للمعرفة "، و يعرف رأس المال البشري ببحوث و تحويل نتائجها الى منتجاتال

ذلك و عرف أيضا انه مصدر الابتكار والتجديد و  ن،الإمكانيات التي يمتلكها العامليوالخبرات والمهارات و 

 . 1لامتلاكه المقدرة العقلية و الإمكانيات و القدرات الأساسية و الخبرات و الابداع التي يمتلكها افراد المنظمة

                                                 
ملتقى دولي حول: رأس المال الفكري في في منظمات رأس المال الفكري،  -التحسين-عطا الله بن مسعود و آخرون، إدارة التحويل  1

 .1، الشلف،  ص2100ديسمبر  01و  02يومي  –منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة 

 القيمة السوقية للشركة 
 
 
  
 
 
 

 رأس المال الفكري  رأس المال المالي

 رأس المال الهيكلي

  
 نظمةالأ -

 البراءات   -

 قواعد البيانات -

 رأس المال الزبائني

 
 العقود -

 الولاء -

 العلامات -

 رأس المال البشري

 
 الافراد -

 الفرق -

 القيادة  -
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منه فإن رأس المال الفكري هو: مجموعة من المهارات و الخبرات و الابتكارات و المعارف التي و     

 راد في المؤسسة .يمتلكها الاف

 أهمية رأس المال البشري:  -6

لرأس المال البشري أهمية كبيرة في المؤسسة، بحيث يعتبر أهم مكون لرأس المال الفكري و تتمثل هذه 

 : 1الأهمية في

 وضع استراتيجية التعلم للمؤسسة التي تعد حجر الأساس لزيادة الخبرات المهارات و القدرات  -

 بكفاءة و فاعلية، و تحقيق القيمة المقترحة للعملاء . انجاز العمليات الداخلية -

 بلوغ الأهداف المالية المتمثلة في القيمة المضافة و معدل العائد على الاستثمار . -

 مؤشرات قياس رأس المال البشري:  -3

 : 2من أهم مؤشرات قياس رأس المال البشري ما يلي

مة، مستوى جودة العاملين، قدرة التعلم لدى العاملين، : القيادة الاستراتيجية لادارة المنظقدرات العاملين -

 كفاءة عمليات تدريب العاملين، قدرة العاملين على المشاركة في اتخاذ القرار . 

 : قدرات الابداع و الابتكار لدى العاملين، الدخل المتحقق من الأفكار الاصلية للعاملين.إبداع العاملين -

العاملين مع قيم المنظمة، درجة رضا العاملين، معدل دوران : تطابق اتجاهات اتجاهات العاملين -

 العمل، متوسط مدة خدمة العاملين بالمنظمة. 

                                                 
 . 022موساوي زهية، مرجع سبق ذكره، ص 1
لتربية و التعليم بوكالة غوث و تشغيل اللاجئين ميسون علي عبد الهادي، رأس المال الفكري و دوره في جودة الأداء المؤسسي)دراسة تطبيقية على برنامج ا 2

UNRWA 52-54، ص 5112، غزة )فلسطين( ، في قطاع غزة( ، مذكرة ماجستير في القيادة و الإدارة ، جامعة الأقصى . 
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التي تتمثل في المهارات لمعرفة التي يمتلكها العاملون، و ومنه يمكن القول: أن رأس المال البشري يمثل ا    

القدرة على حل المشاكل، و اتخاذ لقيادة و لتي تخلق لديهم مهارات االخبرات التي يمتلكها العاملين، و و ا

 القرارات السليمة لأداء الاعمال بشكل فعال. 

 ثانيا: رأس المال الهيكلي.

 مفهوم رأس المال الهيكلي: -1

سمعة هو الأكثر تأثيرا في صنع مكانة و رأس المال الفكري هو الذي يصنع القيمة السوقية في السوق، و     

ت وسياسات الشركة، فهو إجراءاالتي يتم الاحتفاظ بهافي هياكل وأنظمة و يحة الشركة، ويمثل معرفتها الصر 

 .فيها في آخر يوم عمللقيم التي تبقى في الشركة عندما تطفئ الأضواء يمثل كا

يدعم العاملين في  فيعطي مفهوما شموليا لرأس المال الهيكلي بأنه أي شيء في المنظمة Lothgrenما أ

حتى عند مغادرة العاملين لها،  المال الهيكلي من قبل المنظمة و يبقى معها يمتلك رأسأداء عملهم، و 

العمليات لمادية للحاسبات والبرمجيات و الأجزاء االأشياء التقليدية كالبيانات، و  يتضمن رأس المال الهيكليو 

 .1العلامات التجارية، فضلًا عن نظام المعلومات الخاص بهاوبراءاة الاختراع و 

 رأس المال الهيكلي: مؤشرات قياس-6

 : 2حدد العنزي و صالح مؤشرات رأس المال الهيكلي في المنظمات كالتالي

 الثقافة العامة: طبيعة بناء ثقافة المنظمة، و تطابق العاملين مع منظور المنظمة و رؤيتها المستقبلية. -

 المسؤولية.الهيكل التنظيمي: صلاحية نظام الرقابة بالمنظمة، وضوح العلاقة بين السلطة و  -

كة، بناء مخزون تعليمي للمنظمة التعلم التنظيمي: بناء شبكة معلومات داخلية و استخدام هذه الشب -

 استخدام هذا المخزون.و 
                                                 

 . 52مرجع سبق ذكره ، ص ميسون علي عبد الهادي، 1
 .27المرجع نفسه ، ص 2
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 الاعمال، مستوى جودة المنتج، وكفاءة العمليات التشغيلية.ت: مدة العمليات الأنشطة و العمليا -

ات ذات العلاقة بأنشطة المعلومعاملين، توفر البيانات و ق بين الالتنسيظام المعلومات: الدعم المتبادل و ن -

 المشاركة في المعرفة المنظمة وأعمالها، و 

هيكلي يضم البيانات ونظم المعلومات والنشرات وثقافة المنظمة، ن رأس المال الأومنه يمكن القول:     

لأجهزة، والمباني والبرامج...الخ، التي والابتكارات الموثقة، والاستراتيجيات، والهياكل التنظيمية، والعمليات وا

 تساهم في تميز وجودة الخدمة التي يتلقاها جمهور المستفيدين. تمتلكها المنظمة و 

 ثالثا: رأس المال العلاقاتي 

 مفهوم رأس مال العلاقاتي )الزبائني( : -1

دى مزبون وولائه، و بائن من خلال زيادة رضا الويمثل قيمة العلاقات التي تقيمها المنظمة مع الز      

الاحتفاظ به عن طريق الاهتمام بمقترحاته و الاستماع الى الشكاوى المقدمة من قبله، وإيجاد الحلول 

 الناجعة لها بالسرعة الممكنة، و مشاركته في اعمالها و صفقاتها، او إقامة علاقة تعاون قوية. 

المصالح و خاصة الزبائن و المؤثرين على ويعبر رأس المال الزبائني عن المعرفة المتعلقة بأصحاب     

حياة المنظمة، وعليه يكمن جوهر هذا المكون في المعرفة الموجودة لدى الزبائن التي لابد من اكتسابها 

بضمان استمرار ولائهم للمنظمة، و كسب زبائن جدد، ولذلك تصوره الادبيات بأنه انعكاس كامل قوة رأس 

العلاقة مع الزبائن لتحقيق رضاهم وولائهم، من خلال تحديد المعرفة المال البشري و الهيكلي باتجاه 

 . 1المطلوبة لتلبية احتياجاتهم و رغباتهم

 مؤشرات قياس رأس المال العلاقاتي )الزبائني( : -6

                                                 
 52-50مرجع سبق ذكره، ص  ميسون علي عبد الهادي، 1
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 : 1حدد العنزي و صالح اهم مؤشرات رأس المال العلاقاتي في المنظمات كما يلي

استخدام قاعدة بيانات للعملاء، توفير القدرات اللازمة لخدمات القدرات التسويقية الأساسية: بناء و  -

 العملاء، و القدرة على تحديد حاجة العملاء.

عملاء، سمعة العلامة التجارية، كثافة السوق: الحصة السوقية المحتملة، الوحدات المباعة إلى عدد ال -

 الاسم التجاري للمنظمة، بناء قنوات البيع و التوزيع.و 

ء الزبائن: رضا العملاء، شكاوى العملاء، حجم الاستثمار في بناء العلاقات مع العملاء، مؤشرات ولا -

 مستوى كسب عملاء جدد، مستوى كسب عملاء جدد، مستوى خسارة عملاء حاليين.

ات التي تربط المنظمة بعملائها ن رأس المال العلاقات يعكس طبيعة العلاقأتبعا لذلك يمكن القول: و     

و الخدمة التي تقدمها أقيمة التي يفرزها ولاء الجمهور ورضاه عن المنتج يمثل الحلفائها، و  ومورديها و

 المنظمة. 

 رأس المال الفكري، آلياته، متطلبات بناءه و أدواره  : المطلب الرابع

 آليات رأس المال الفكري . : أولا

رف و المهارات و الذين ن المعالى العاملين الذين يملكون مخزونا أوسع مإتحتاج منظمات اليوم     

ة، لان هذه هذا يتطلب بناء المنظمة بالموجودات الفكرين يبتكروا لمنظمتهم في المستقبل. و أبمقدورهم 

 قدراتها الحقيقية . مكانياتها و إلى مستوى إنجح للارتقاء بالمنظمة لأالطريقة ا

تية كري فظهور الإمكانيات الثلاثة الآال الفالمعايير الثقافية لبناء راس الموقد تتعدد الصيغ التنظيمية و 

   :2هيعدة رصينة من المدخلات الفكرية و جعلت بناء قا

                                                 
 . 22المرجع نفسه، ص 1
شعبة تسيير المنظمات  ،أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراة في علوم التسيير  ،اثر راس المال الفكري على جودة التعليم العالي  ،يوسف مريم  2
 .  62-60ص  5110 -5112 ،جامعة الحاج لخضر ) باتنة (  ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،
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بعض لكونه يمثل مجوعة عمليات ذهنية تستخدم لتحقيق النجاح، و حسب اراء  : توسيع الذكاء -1

م، و التعل :يي يعزي الى ثلاث أسباب رئيسية هن الذكاء الإنسانإالعلماء في مجال علم النفس ف

 معالجة الرموز.التسبيب و 

  :الذي يأتي من خلال ما يلي : تشجيع الابتكار و التجديد -5

 المبادئ السائدة . وتحديدها وعدم الاكتفاء بالمسلمات و إعادة تعريف المشكلة  -

 . غربلة الأفكار والتفريق بين جيدها ورديئها -

 . الصبر عند مواجهة العقبات وتقبل المخاطرة -

 . القوة والتخلص من نقاط الضعف التركيز في نقاط -

و هذا  ،الاعمالفكار والاقوال و هذا من خلال التعاون و توحيد الأو  :تممارسة التكامل في العلاقا -6

 الناجحة  حيث ان الاختلاف الرئيسي بين فرق العمل(   Hewlett packard) أكدته مؤسسة ما

له علاقة  نماأدراكية و المعرفية و مستويات الاالفرق التي لاتؤدي نتائج مرضية هو ليس في الو 

 . بالتعاون بين العاملين

 . ال الفكري س المأمتطلبات بناء ر  : ثانيا

  : 1الظروف الملائمة التي تتمثل قيما يليالمال الفكري مجموعة من الشروط و س أيتطلب بناء ر 

ستفادة من المعرفة الإ على و بشرياً  و تكون قادرة مادياً  ،قطاب صناعية على مستوى المنظماتأنشاء إ -

 . المتاحة

يطار معرفي من خلال توفير تكنولوجيا المعلومات لكي تأخذ بعين الاعتبار متطلبات إنشاء محيط و إ -

  .تكوين هذه الأقطاب المعرفية

                                                 
شهادة مقدمة لنيل دكتوراه في علوم التسيير  ،دور راس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية في ظل اقتصاد المعرفة  ،فرحاتي لويزة  1

 .  22ص ، 5110-5112 ،جامعة محمد خيضر ) بسكرة (  ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير   ،تخصص إدارة موارد بشرية 
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 . ستفادة منهاتكوين المعرفة و الإ جلأضرورة التعاون بين الجامعة ومحيط الاعمال ومراكز البحث من  -

عدم تضييع الوقت في البحث ، و ها المعرفية الموجودة أصلا عندهان تحسن إدارة مواردأعلى المنظمة  -

 . موارد جديدة عن

نتاج عمليات إمال فكري في المنظمة هو  سأن عملية بناء وتكوين ر أليه مما سبق إما يمكن التوصل أ

 .ثمارات و وقت زمني طويل لتكوينهالى استإمتتابعة 

 لفكري.ثالثا: أدوار رأس المال ا

 & Harrisonإن رأس المال الفكري يأدي أدواراً يفرضها عليه مركزه في المنظمة، حيث حددت       

Sullivan 1هذه الأدوار بمايلي : 

 الأدوار الدفاعية: و تشمل الممارسات التالية :  -2

 الخدمات المتولدة من إبداعات رأس المال الفكري للشركة.حماية المنتجات و  -

 بداع.والإحماية التصميم  -

 تخفيف حدة الصراعات و تجنب رفع الدعاوي. -

 الأدوار الهجومية: وتضم الممارسات الآتية:  -1

توليد العائد، عن طريق ) المنتجات والخدمات الناجمة عن إيداعات رأس المال الفكري، الملكية الفكرية،  -

 الموجودات الفكرية للشركة، معرفة الشركة(.

 ة، للخدمات، و المنتجات الجديدة.ابتكار مقاييس للأسواق الجديد -

 تهيئة منافذ لاختراق تكنولوجيا المنافسين. -

 تحديد آليات النفاذ إلى الأسواق الجديدة. -

                                                 
محمود حسين الصرصور، رأس المال الفكري في التطور التنظيمي لدى السلطة القضائية، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات  1

 .20-22، ص2102الحصول على درجة الماجستير في تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، غزة )فلسطين(، 
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 صياغة استراتيجية تعوق دخول المنافسين الجدد. -

 . المبحث الثاني: إدارة رأس المال الفكري 

ية التي تمتلكها يجب عليها إدارة هذه إن المنظمات التي ترغب في تحقيق أرباح من الأصول الفكر        

الأصول بفاعلية، فإدارة رأس المال الفكري أصبح هو الوسيلة التي من خلالها يمكن للمنظمة أن تبدأ في 

وضوعا بارزاً و ذو أولية في فكر هتمام بإدارة رأس المال الفكري مالكثير من رأسمالها، إذ اصبح الإ تعلم

 دارة الأعمال. إ

 . ل: مفهوم إدارة رأس المال الفكري و أهميتهالمطلب الأو

 : أولا: مفهوم إدارة رأس المال الفكري 

تعرف إدارة رأس المال الفكري بأنها :" الوسيلة التي من خلالها يمكن للمنظمة ان تبدأ في تعلم الكثير   -

 ."1عن رأسمالها الفكري 

يات الدورية و المستمرة، التي تهتم يمكن تعريف إدارة رأس المال الفكري بانها: "مجموعة من العمل -

بتنسيق الأنشطة المراد القيام بها، و تحديد إجراءات تخطيط الأصول الفكرية غير الملموسة، وقياسها، 

 . 2و تقييمها، لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة"

، وقياسها، كما ينظر اليها باعتبارها نشاط اداري، يركز على تحديد الأصول الفكرية بالمؤسسة ، وبنائها -

و التحكم بها، و السيطرة عليها، و تطويرها على المستوى الاستراتيجي، مع بعض التركيز على 

 .3المستوى التكتيكي

                                                 
عرفة: الطريق الى التميز و الريادة، الطبعة الأولى، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان ، الأردن، عمر احمد همشري، إدارة الم 1

 . 272، ص2102
أفكار سعيد خميس عطية، نموذج مقترح لادارة رأس المال الفكري في مؤسسات التعليم العالي و متطلبات التطبيقه، مجلة الإدارة  2

 .271، ص 2100و التربوية، العدد الثامن عشر، يوني
 المرجع نفسه  3
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الأنشطة التي تقوم بها واستنادا على ماسبق يمكن القول أن إدارة رأس المال الفكري هي مجموعة من 

ميتها، وذلك لتعظيم قدراتها التنافسية، وتعزيز ستثمار أصولها الفكرية غير الملموسة، و تنالمؤسسة لإ

 .مماثلةمكانتها بين المؤسسات التي تقدم خدمات 

 ثانيا: أهمية إدارة رأس المال الفكري 

 : 1تتمثل أهمية إدارة رأس المال الفكري فيما يلي

منظمات التي ن الأمحدد النهائي لأداء المنظمة، إذ إن الدارة الفعالة لرأس المال الفكري قد تكون ال -

ترغب في النجاح في بيئة الاعمال المعاصرة يبنغي لها ان تقوم بالاستثمارات مناسبة للأصول الفكرية 

ن الافراد العاملين في منظمات التي تتملك افراداً يتمتعون بقدرات و مهارات تفوق المنافسين، لذا فإ

الذي تكون فيه مسؤولياتهم مل المعرفي و لى العإمل التقليدي عمال المعاصرة عليهم الانتقال من العالأ

 عمق و أوسع.أ 

ن العمل ألتنافسية للمنظمات المعاصرة حيث هم مصادر الميزة اأ إن رأس المال الفكري يعد من  -

هو  بداع و تقديم مانتاجات الفكرية والمتمثلة بالإلا من خلال الإإراتيجية التمييز لايمكن تحقيقها بإست

، في حين تعد المنظمات المعاصرة رأس المال الفكري أقوى سلاح تطوي جديد في مجال البحث و ال

ى لإمنظمات بالقرن الحادي و العشرين ذ تسعى إدارة هذه الإل بالاصول الأكثر أهمية تنافسي الذي يتمث

 .الأصول قيمة هي الأصول الفكرية ن اكثرأزيادة إنتاجية العمل المصرفي والفرد العامل المثقف حيث 

ظيمية التنو تدعيم تدفق القدرات المعرفية و و العمليات التي تساعد على اكتشاف أنشاطات زيادة ال -

 فراد.للأ

 من ثم توسيع حصتها السوقية.انتاج منتوجات جديدة للمنظمة، و  مكين هذه القدرات منت -

                                                 
رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على  خالد أحمد عبد الحميد قشقش، إدارة رأس المال و علاقته في تعزيز الميزة التنافسية ، 1

، جامعة الازهر، غزة، درجة الماجستير في إدارة الاعمال من كلية الاقتصاد و العلوم الإدارية ، عمادة الدراسة العليا والبحث العلمي

 . 22، ص2101فلسطين، 
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تعظيم  إكتساب المنظمة ميزة تنافسية تميزها عن غيرها من المنظمات لتفادي المنافسة الشديدة، ومن ثم -

 نقاط قوتها. 

 لب الثاني: خطوات عملية إدارة رأس المال الفكري. طالم

من خلال الاستعراض السابق لآراء العديد من الكتاب و الباحثين حول الأصول الفكرية غير الملموسة و 

طة بها، مدى الاتفاق الكبير على الأهمية الاستراتيجية لرأس المال الفكري و من خلال أهم المفاهيم المرتب

 : 1حيث تم تحديد خطوات عملية إدارة رأس المال الفكري و المبينة كما يلي

في المنظمة كمدخل ووسيلة إنتاج ومخرج، لى الدور الذي تلعبه المعرفة إ: التعرف الخطوة الأولى -2

مدى درجة مساهمتها في إعطاء فائض، فكلما ازدادت أهميتها عتماد عليها في المنظمة و ومدى الإ

فية كان ذا لم تكن المؤسسة ذات كثافة معر إحققت إدارتها عائدا أكبر، والعكس من ذلك كلما 

، و من خلال الإجابة عن و ماليةأهو تحسين إدارة الأصول المادية  كبرألى تحقيق مردود إالسبيل 

 الأسئلة التالية:

 لى متى تعتمد المنظمة على المعرفة بكثافة ؟ إ -

 ك المعرفة ؟من يتقاضى أجراً موافقاً لتل -

 هل من يمتلك المعرفة يخلق ايضاً القيمة القصوى ؟  -

صول يرادات، أي مطابقة الإيرادات بالأتحليل الأصول المعرفية المولدة لتلك الإ الخطوة الثانية: -1

ي اكتشفها في المرحلة محاولة إيجاد رأس المال الفكري المنتج للمزايا التالمعرفية المنتجة لها، و 

 من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية:ذلك السابقة، و 

                                                 
فادي عصام محمد سالم، إدارة رأس المال الفكري و دوره في تحسين البيئة الاجتماعية بقطاع غزة، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات  1

دارة و السياسة للدراسات الحصول على درجة الماجستير في برنامج إدارة الدولة تخصص إدارة الدولة و الحكم الرشيد، اكاديمية الإ

 . 11-22، ص 2101العليا ، جامعة الأقصى،غزة )فلسطين( ، 
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بقية عناصر رأس المال الفكري التجارية والممتلكات الفكرية والعمليات و العلامات ما الخبرات والقدرات و  -

 التي تخلق القيمة لك ؟ 

 ما مزيج أصول رأس المال البشري و رأس المال الهيكلي و رأس مال العملاء ؟  -

ستثمار في الأصول الفكرية و استغلالها، و خاصة التي تعمل للإ : وضع استراتيجةالخطوة الثالثة -3

على زيادة الكثافة المعرفية للمؤسسة، بمعنى وضع خطط للاستخدام الأمثل للأصول المعرفية و 

 جابة عن الأسئلة الآتية: مار فيها لزيادة قيمتها وذلك بالإالاستث

 نموذج ربحها ؟ ها و ما عرض القيمة الخاصة بالمنظمة ومصدر تحكمها وسيطرت -

 أعمالها ؟ ية للمنظمة و ما الاستراتيجيات التي تزيد الكثافة المعرف -

 ن تزيد قدرتها على تفعيل أصولها الفكرية ؟ أيب التي يمكن للمنظمة من خلالها الأسالما الطرائق و  -

زيادة  العاملين المعرفيين، تمثل هذه الخطوة في: تحسين كفاءة العمل المعرفي و الخطوة الرابعة -4

 العملية، و ذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية: إنتاجية الأصول المعرفية و 

 ن تزيد من إنتاجية العاملين العرفيين ؟ أكيف يمكن للمنظمة  -

نتقال مركز اس إنتاجية العمل المعرفي، خاصة ببد أولا من البحث عن مقاييس جديدة غير تقليدية لقيافلا

ن أ صول المعرفية يجبل المعرفة )مدخلات، عمليات، مخرجات، نتائج ( فإنتاجية الأالاهتمام بعامالثقل و 

 ترتكز على حقيقتين هما: 

ن الأصول المعرفية لا يمكن إدارتها بالطريقة السابقة نفسها التي كانت تدار بها الاعمال و أ: الأولى

 الوظائف القائمة على العمل اليدوي.

م اكثر معرفة بعملهم هم بسبب ذلك اكثر قدرة من أي جهة أخرى كونهم ن العاملين الذين هأ: الثانية

 مسؤولين من زيادة إنتاجية عملهم بالمعرفة. 
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 مداخل دراسة أو إدارة رأس المال الفكري ونماذج قياسه . : المطلب الثالث

 أولا : مداخل دراسة أو إدارة رأس المال الفكري.

الخبرة المتعلقة بموضوع ما على وقف نظريات، أو مسارات ادة بناء المعرفة و دخل منهجية إعيمثل الم    

منظمة ومتطورة تكفل زيادة سيطرة الباحث أو تحكمه أو تحكمه في المعرفة و الخبرة، ويتضح من ذلك أن 

المدخل يمثل طريق لتناول موضوع ما و تحليل أركانه، و على هذا الأساس قد يكون لكل موضوع مدخل 

 : 1( الى أن هناك العديد من المداخل لادارة رأس المال الفكري هيBounfourكثر لدراسته، ويشير )أو أ

و يقوم على التأكيد بأن كل شيء في المنظمة يميل لأن يصبح غير  مدخل كل شيء لا ملموس: -2

 ملموس.

 : و الذي يركز على مكونات الأصول غير الملموسة حيث تم تحديد مجلاتالمدخل التحليلي -1

كنولوجيا، الاستثمار في الأصول غير الملموسة في خمسة مجموعات وهي: الاستثمار في الت

 أنظمة المعلومات. واستثمارات التمكين، والتنظيم واستغلال السوق، والبرمجيات و 

الذي يركز في تحليل الأصول غير الملموسة على أنشطة الخدمات الموردة و  مدخل الخدمات: -3

ي مجال المعرفة فإن هذه الخدمات كأنواع من الأنشطة ذات علاقة بالعملية داخليا أو خارجيا، وف

 الإبتكارية.

 وهذا يركز على دور الأصول غير الملموسة في تحقيق الميزة التنافسية. المدخل الاستراتيجي:  -4

: ويركز على عملية تخصيص الموارد على المستوى الوظيفي، سواء وظائف المدخل الوظيفي -0

 ائف الموارد.القيمة أو وظ

                                                 
احمد محمد الفيومي، أثر الأصول غير الملموسة في تحقيق الميزة التنافسية في ظل تبني معايير الجودة الشاملة ، دراسة مقارنة على  1

ة لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة اعمال ، جامعة الشرق الأوسط، عينة من الجامعات الأردنية الرسمية و الخاصة ، مذكرة مقدم

 . 21-02، ص 2101الأردن، 
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: وهذا المدخل انبثق في منتصف التسعينات مع تزايد الاهتمام بإدارة مدخل رأس المال الفكري -2

المعرفة حيث رأس المال الفكري المتضمن رأس المال الهيكلي ، رأس المال البشري، رأس المال 

 المتبط بالعملاء.

 ثانيا : نماذج قياس رأس المال الفكري 

تقييم العمل الذهني و ، بسبب صعوبة تقدير و لموجودات الفكرية من الأمور الصعبةتعد عملية قياس ا    

ن هناك أذ إموجوداتها الفكرية لاسباب عدة،  لى قياسإالرغم من ذلك فقد سعت المنظمات  علىالمعرفي، و 

  : 1ثلاث دوافع رئيسية للمدراء لقياس الموجودات غير الملموسة هي

 . من خلال التركيز على الموجودات ةتوفير أساس لتقييم المنظم -2

 .عبر التركيز على النشاط او الفعلتحفيز و حث الإدارة للتركيز على ما هو مهم  -1

 . رفة من خلال التركيز على المعرفةيستخدم كأساس لتبرير الاستثمار في أنشطة لدارة المع -3

  :2يليتركيز على أهمها و كماو سيتم ال س المال الفكري أم الباحثون نماذج متعددة لقياس ر لقد قدو    

يعد هذا النموذج من اشهر نماذج قياس راس المال الفكري و الذي  : نموذج قياس شركة سكانديا -1

 . م2992( عام  Edirnssonتم اقتراحه من قبل )

س مال أقسام رئيسية وهي )ر ألى عدة إظمة س المال الفكري للمنأبارة عن نموذج تقرير شامل يقسم ر هو عو 

مال الفكري س الأيحلل النموذج كل عنصر من عناصر ر ذ إس مال الزبائني( أس مال الهيكلي، ر أ، ر البشري 

 .كبر في التحليل والقياسأعلى حدى لضمان تركيز 

                                                 
 . 26-21ص  ،مرجع سبق ذكره  ،حسين وليد حسين عباس  ،سعدون حمود بشير الربيعاوي  1
 نفس المرجع. 2
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لى إاستراتيجيتها  لنقاط المتوازنة رسالة المنظمة وتترجم بطاقة ا : نموذج بطاقة النقاط المتوازنة -1

لإدارة الاستراتيجية والقياس، و يركز النموذج على الأهداف مجموعة شاملة من مؤشرات الأداء ل

نها تسعى أير ملموسة للنمو المستقبلي، كما الحصول على موجودات غالمالية و بناء القدرات و 

شطة ات الأنيين المقاييس الخارجية للمالكين والزبائن، والمقاييس الداخلية لعملللبحث عن التوازن ب

 النمو .م و بداع والتعلالحسمة والإ

 : 1كما بين الباحثون فوائد هذا النموذج في النقاط التالية

 التركيز على التنظيم ككل. -

 يساعد على تكامل البرامج المختلفة للمنظمة مثل: الجودة، إعادة الهندسة، و مبادرات خدمة العملاء. -

يمكن للموظفين تحديد  يحدد المقاييس الاستراتيجية نحو المستويات الأقل مثل وحدة العاملين، و كما -

 ز.الخاصة لتحقيق أداء إجمالي ممتاالمطالب 

ال الفكري في أربعة مجموعات، منه يمكن تصنيف المناذج و الأساليب المستخدمة لقياس رأس المو     

 : 2يليكما

كري، وتركز على : وهذه النماذج تصنف السمات و الخصائص لرأس المال الفالنماذج الوصفية -2

مباشر على أداء عمليات المعرفة تجاهات التي تعتبر مهمة في تأثيرها غير الء والإاستطلاع الآرا

و أتقدير الشخصي للقائمين بالدراسة العتماد على الخبرة الذاتية و وتحقيق نتائجها المرغوبة بالإ

ي مقترحي النموذج، ويدخل ضمن هذه النماذج أداة تقييم معرفة الإدارة، التقييم الذاتي لانتاجية ذو 

 المهن المعرفية، بطاقة الدرجات الموزونة لقياس و إدارة أصول المعرفة. 

                                                 
 . 27فادي عصام محمد سالم، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .21سبق ذكره، صخالد أحمد عبد الحميد قشقش،مرجع  2
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: وهذه المقاييس تركز على قياس المقاييس و النماذج المرتبطة بقياس مكونات رأس المال الفكري  -1

قيمة رأس المال الفكري و مكوناته الأساسية )رأس المال الهيكلي، رأس المال البشري، رأس مال 

وتتولى هذه المقاييس تحويل المعرفة و الأصول المعرفية غير الملموسة في أقسام العلاقات( ، 

 الشركة المختلفة الى أشكال الملكية الفكري لتكون أكثر تحديداً و أسهل استخداماً. 

: هذه المقاييس تركز على الفرق بين القيمة الدفترية لاصول مقاييس و نماذج القيمة السوقية -3

لسوقية، إن هذه المقاييس تعتمد غالباً على الأسس و المبادئ المالية و المحاسبية المعرفة و قيمتها ا

 و من اهم امثلتها )القيمة السوقية، القيمة الدفترية، القيمة الملموسة المحسوبة(. 

: هذه النماذج تقوم على أساس احتسابا العائد على الأصول مقاييس و نماذج العائد على المعرفة -4

(ROAالمحسوب ) :ة و حسب الصيغة التالية 

 أصول الملموس للشركة. /( = العوائد قبل الضريبةROAالعائد على الأصول )

مثلتها أيكون بمثابة عائد على المعرفة، ومن أن الفرق يمكن أن ثم مقارنته مع متوسط الصناعة، و  ومن    

مة المضافة )العائد على القيمة غير الملموسة المحسوبة مكاسب رأس المال المعرفي، و نموذج القي

 المعرفة(. 

 . د الإستثمار في رأس المال الفكري المخاطر المحتملة وفوائ : المطلب الرابع

 أولاا:  المخاطر المحتملة لرأس المال الفكري.

 : 1إن تصنيف المخاطر المحتملة التي يتعرض لها رأس المال الفكري هي كالتالي   

التقادم ات وهي )تقادم المعرفة، وتقادم القدرات، و لها ثلاث اتجاه: و مخاطر تقادم رأس المال الفكري  -

 الثقافي(.

                                                 
 .11-12فادي عصام محمد سالم، مرجع سبق ذكره، ص  1
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: ولها ثلاث اتجاهات هي )اتجاهات نفسية مثل التوتر و الانطواء و مخاطر إحباط رأس المال الفكري  -

اهات تنظيمية مثل ضعف الانتماء اتجمثل العدوان و التدخل الشخصي، و  الفشل، و اتجاهات مادية

 .الولاء(و 

تأخذ أربعة اتجاهات )اغتراب ثقافي، اغتراب حضاري، اغتراب : و مخاطر اغتراب رأس المال الفكري  -

 اجتماعي، و اغتراب قيمي(.

هي )قتل الابتكار الجديد، : وتأخذ أربعة اتجاهات و مخاطر محدودية البحث عن التميز المنظمي -

 ن الإبداعية، ضعف الثقة(. ضعف تحفيز المقترحات، مخاطر تشجيع الاعمال الروتينية أكثر م

هي )الجوانب المادية من الأجور : وتأخذ أربعة اتجاهات و مخاطر ضعف التحفيز المادي و الاعتباري  -

 الألقاب، الجوانب الاجتماعية مثل تعزيز المكانة(. وانب المعنوية مثل منح الأوسمة و المكافأت، الجو 

  :أساليب إدارة مخاطر رأس المال الفكري 

 : 1آخرون أن أساليب إدارة المخاطر رأس المال الفكري هيي و ذكر العنز 

سخرية، كبر عدد من الأفكار دون إنتقاد و : من خلال اثارة القدرة الإبداعية للأفراد لتوليد أعصف الأفكار -

الإبداعية لأنها تملك معلومات  طلاق قدراتهإاً  كاملًا في مساعدة الفرد على لأن الجماعية تؤدي دور 

 فرادها بشكل مستقل الواحد عن الآخر.أمما يملكه  كثرأومعارف 

هذا الأسلوب الى معالجة المشكلات الصناعية و انعاش الابداع باستعمال إجراءات  تآلف الاشتات: -

ميكانيكية تحاول عمل مظاهر عقلانية للعمليات الإبداعية آلية تكون أكثر تأثيراً ويلائم هذا الأسلوب 

 ة. كثيراً المنظمات الصناعي

                                                 
 المرجع نفسه  1
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فراد في الشكل الذي يجعل المشتركين من الأ: توليد الاثارة و المتعة في المناقشة بالجماعات الحماسية -

أفكارهم أكثر من سلوكهم و أعضاء هذه الجماعات يشعرون بالحيوية و التفاؤل، ويزيدون من استخدام 

 ءة و فاعلية.جسامهم الأخرى لحل المهمات المناطة بهم، و بالتالي بلوغ إنجازها بكفاأ

 ثانيا: فوائد الاستثمار في رأس المال الفكري.

س المال الفكري وذلك أيها المنظمة من خلال الاهتمام بر ن تجنأالتأكيد على الفوائد التي يمكن  من اليسير

  :1لى ما يليإنه يقود لأ

 الإبداعية . زيادة القدرة -

 جذب العملاء و تعزيز ولائهم . بهار و إ -

ن كل بيو المطورة و تقليل الفترو أديم المزيد من المنتجات الجديدة الوقت من خلال تقتعزيز التنافس ب -

 . ابتكار والذي يليه

 . مكان البيع بأسعار تنافسيةإيف و خفض التكال -

 . تحسين الإنتاجية -

 . تعزيز القدرة التنافسية -

نه يمثل قوى علمية شرين لألموجودات قيمة في القرن الحادي والعكثر اأس المال الفكري يعتبر من أن ر إ -

عمال منظماتهم، فضلا عن ابتكاراتهم أ تعديلات الجوهرية على كل شيئ في دخال الإقادرة على 

 المتلاحقة. 

 هم أ  هم المؤشرات التي تعكس تطور الفكر الإداري، فهو يعد منأ ي أصبحت من توظيف نظم قياسه الت -

 رسة الحسابية الإدارية.االمم

                                                 
 . 0ص ،مرجع سبق ذكره  ،نادي مفيدة  ،تواتي بن علي فاطمة  1
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 يات حول الجودة الشاملة ساسأ المبحث الأول:

كاديميين ر من قبل الباحثين الأهتمام الكبيستحوذت على الإإهم الموجات التي أ تبر الجودة من تع 

المرغوبة في الفترة الحالية، وقد وصفت بانها حدى الأنماط الإدارية السائدة و إك، المديرينوالممارسين و 

هم مبادئ الإدارة أ حدى إورة الحواسيب، حيث أصبحت الجودة الموجة الثورية الثالثة بعد الثورة الصناعية وث

وتقديم ن نجاح المؤسسة يعني تصنيع المنتجات أدما كانت الإدارة بالماضي تعتقد في الوقت الحاضر بع

 رخص، ثم السعي لتصريفها في الأسواق.  أ سرع وأالخدمات بشكل 

 مفهوم الجودة.  :المطلب الأول

ت التي تنتج كانت كل من التعريفاو  Qualityعديدة لتقديم تعريف لمفهوم الجودة لقد جرت محاولات        

ها تبرز أختلافات التي وبصرف النظر عن الإ، براز سمة معينة تقوم بالتمحور حولهاإعن المحاولات تتولى 

ت به ذلك لما اتصففرضت نفسها على الفكر الإداري و  ن هناك بعض التعريفات التيألا إتلك المحاولات، 

 :1وفيما يلي بعض التعريفات من موضوعية و تعبير دقيق عن المفهوم.

نشطة لترضي احتياجات نها فلسفة تحتضن كل الأأعلى : (Metreveliفقد عرف ميترفيلي ) -

لعاملين لقيادة هداف المؤسسة بكفاءة وفعالية، عن طريق مضاعفة جهود اأ المستفيد والمجتمع و 

 .التحسين المستمر

 نها درجةأب Webster 's Third New International Dictionaryموس وبستر ويعرفها قا -

نها قد تعني درجة المطابقة مع المعايير أكما  ،او منتج مأأو التفوق التي يمتلكها شيء ما  متيازالإ

 الموضوعة. 

                                                 
عمان ) الأردن ( ، 1ط ،دار حامد للنشر و التوزيع  ،إدارة الجودة الشاملة في المكتبات و مراكز المعلومات الجامعية  ،محمد عوض الترتوري و اخرون  1
 .61ص ، 5116 ،
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صل أمشتقة من   Qaulityجودة الشيء هي جزء من طبيعته، أي جزء منه و كلمة الجودة  و -

 هي لاو  " وتعني حرفيا "مانوع" و تعد الجودة أيضا "طبيعة الشيء ودرجة صلاحه" Qualis" لاتيني

ستفادة ختلاف جهة الإإهي مفهوم نسبي يختلف النظر له ب نماأحسن دوما، و و الأأتعني الأفضل 

 ، المصمم، المجتمع، المؤسسة...الخ.منه سواء كان الزبون 

 Conformance to requirementsقة مع المتطلبات نها مدى المطابأكما عرفت الجودة على  -

 فكلما كانت مواصفات المنتج مطابقة لمتطلبات العميل كلما كان هذا المنتج ذا نوعية جيدة .

درجة تلبية مجموعة الخصائص  :نهاأفقد تم تعريفها ب ISOومن وجهة نظر المواصفات الدولية  -

 .روثة في المنتج لمتطلبات العميلالمو 

انتاج المنظمة لسلعة او تقديم خدمة بمستوى عالي من  : مر وصىفي عقيلي على انهاوعرفها ع -

الجودة المتميزة تكون فادرة من خلالها على الوفاء باحتياجات ورغبات عملائها بالشكل الذي يتفق 

 1مع توقعاتهم وتحقيق الرضا و السعادة لديهم.

ض المستمر للخسائر والتحسين المستمر ( على أنها: "عبارة عن التخفيDemingفي حين عرفها ) -

 ".2للجودة في جميع النشاطات

مجموعة من الصفات و الخصائص و المعايير التي يجب ان ":ما المفهوم الحديث للجودة فهوأ -

تتوفر في المنتج و بما يتطابق مع و يلبي رغبات و تفضيلات المستهلك" و الجودة بهذا المفهوم 

  : 3تيةالثلاثة الآاليها من احد الجوانب ينظر 

                                                 
 51ص ،مرجع سبق ذكره  ،محفوظ احمد جودة 1

2 Deming, E., Quality, productivity, & competitive position ,cambridge :Massachusetts Institute of 
Technology, 1982,p.14. 

 12ص ،5110 ،الإسكندرية ، 1ط ،مؤسسة حورص الدولية للنشر و التوزيع ،وطريقك للحصول على شهادة الايز  TQMالجودة الشاملة  ،محمد الصيرفي 3
 . 
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ويقصد بها توافر مجموعة معينة من الخصائص الملموسة و غير الملموسة في  : ميجودة التصم -1

 تصيم المنتوج .

 . في قدرة المنتج على إرضاء الزبون لاطول فترة ممكنة وتتمثل : عتمادية"جودة الأداء "الإ -6

 يطلق على جودةات الإنتاجية و تاج و جودة العملييقصد بها جودة ظروف الإن : جودة الانتاج -3

يقصد بها مدى مطابقة جودة التصميم مع ظروف و عمليات الإنتاج الإنتاج أحيانا جودة المطابقة و 

 .في المنظمة 

 أبعاد و تكاليف الجودة : المطلب الثاني

 أبعاد الجودة  : أولا

  : 1فيمكن ايجازها فيمايلي  Dimension of Qualityمن حيث أبعاد الاجودة 

و أل وضوح الألوان بالنسبة للصورة )خصائص المنتج الأساسية مث : performanceالأداء  -

 السرعة بالنسبة للماكينة( 

الى المنتج كجهاز التحكم خصائص المنتج الثانوية و تمثل الصفات المضافة  : featureالمظهر  -

 .عن بعد

  .المعايير الصناعةالإنتاج حسب المواصفات المطلوبة او  : conformanceالمطابقة  -

و بمعنى اخر متوسط الوقت الذي أمدى ثبات الأداء بمرور الوقت  : reliabilityالاعتمادية  -

 يتعطل فيه الإنتاج عن العمل. 

و منتج عمر تشغيلي ألة آن لكل أشغيلي المتوقع ) حيث العمر الت  : durabilityالصلاحية  -

 .محدد بشكل مسبق(

                                                 
 .  55ص  ،مرجع سابق ،محفوظ احمد جودة  1
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لى مدى سهولة إهتمام بالشكوى بالإضافة حل المشكلات والإ : serviceالخدمات المقدمة  -

 التصحيح )ويمكن قياس هذه الخدات على أساس سرعة و كفاءة التصحيح(. 

مدى تجاوب البائع مع العميل مثل لطف و كياسة البائع في التعامل مع  : responseالاستجابة  -

 العميل .

بات النهائية المفضلة لديه كالتشطي نسان بالخصائصإحساس الإ  : aestheticsالجمالية  -

 .الخارجية )في مبنى(

ن المنتج أعن المنتج كان يحمل العميل فكرة المعلومات السابقة الخبرة و  : reputationالسمعة  -

 .المنتجات في السوق الذي يشتريه من افضل 

 تكاليف الجودة  : ثانيا

  : 1اقسام رئيسية هي 3تنقسم تكاليف الجودة الى 

اج الأجزاء المعيبة نتإفها لتلافي الأخطاء المتمثلة في هي التكاليف التي يتم صر و  : الوقايةتكاليف  -2

 :قبل حدوثها وتشتمل هذه المجموعة على

وهي تلك التكاليف التي توجه الى عمليات تطوير و تنفيذ برنامج إدارة  : تكاليف تخطيط الجودة – أ

 الجودة. 

 لى جعل الفعاليات الإنتاجية مطابقةإالتكاليف التي تهدف وهي تلك  : تكاليف تصميم المنتج -ب

 .لمواصفات الجودة المحددة سابقا

التي توجه نحو نشر و تعميق الوعي في مجال الجودة وكذا و هي تلك التكاليف  : ج_ تكاليف التدريب

 عداد البرامج التدريبية لكافة الحامليين.إ 
                                                 

 41-66ص  ،مرجع سبق ذكره ،محمد صيرفي  1
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تحليل لى تطوير و إجه نحو زيادة الفعاليات اللازمة لتي تو هي تلك التكاليف او  : تكاليف المعلومات -د

 .تقارير أداء الجودة

السلع اء و تحليل خواص المواد و الأجز التكاليف المتعلقة بعمليات فحص و وهي  الأداء:تكاليف  -6

ة المنتجات للمواصفات المطلوبة التحقق من مدى مطابقهدف تقييم مستوى الجودة الفعلي و النهائية ب

  :لوهي تشم

ا المواد ذوهي تلك النفقات الموجهة نحو فحص المواد الخام و ك : تكاليف الفحص و التفتيش -أ

 تحت التصنيع والمنتجات النهائية.

الأجهزة ء المعدات و و هي تلك التكاليف الموجهة نحو شرا : تكاليف معدات و أجهزة الفحص -ب

 المستخدمة في عملية الفحص.

الاختبار فع الى القائمين بعمليات الفحص و عن قيمة الأجور التي تدوهي عبارة  : تكلفة المشغلين -ج

 للتاكد من مستوى الجودة. 

تشمل ة المنتج للمواصفات المحددة له و هي تلك التكاليف التي تنشا بسبب عدم مطابق : _تكلفة المعيب3

  : الأنواع التالية

هي تشافها خلال العملية الإنتاجية و كإثم  وحدات معيبة كنتيجة لظهور أتنش : تكلفة الفشل الداخلي -أ

  : تشمل

 لى رداءة الجودة. إنتيجة لتحديد المسببات التي أدت هي تظهر كو الإصلاح: تكلفة   -

 هي المنتجات ذات جودة رديئة و التي لايمكن إصلاحها .و  :تكلفة الخردة  -

و ضبط أتصليح  لأجور المدفوعة في عملياتكنتيجة ل أوهي تنش :تكلفة توقف العملية الانتاجية -

 المعدات الإنتاجية.



 ومدخل للجودة الشاملة رأس المال الفكري لصيل النظري للفصل الأول : التأا

 

10 

 

 .بة على بيع الوحدات رديئة الجودةوهي الخسارة المترت : ض سعر البيعفختكلفة  -

ستلام لإالتي يتزايد الطلب عليها كنتيجة اتتمثل في خدمات مابعد البيع و  : تكلفة الفشل الخارجي -ب

  : تتمثل فيو الجودة المتدنية و أالمستهلك لوحدات المنتج 

 .هي التكاليف الناجمة عن ضياع الوقت في اعتراضات المستهلكين: لكينهة اعتراضات المستتكلف  -

ذي يتم هي التكاليف الخاصة بعمليات نقل و مناولة المنتج ذو جودة الرديئة ال: تكلفة إعادة المنتج -

 .من قبل المستهلك بغرض الاستبدال عادتهإ 

عملية تكرار الشراء لنفس  عزوف المستهلك عند هي تكاليف المترتبة عن : تكلفة فقدان المبيعات -

 .المنتج

ضرار التي لحقت منظمة لدفعها للمستهلك كنتيجة للأهي التي تضطر ال : تكلفة المسالة القانونية -

 .نتيجة رداءة جودة المنتجبه 

 أوجه ورقابة الجودة : المطلب الثالث

 أوجه الجودة  : أولا

ت تبني سياسة الجودة الشاملة على المزج و التفاعل بين ثلاث متغيرايتركز الاتجاه الحديث خاصة مع      

  : 1و الخدمة. تتمثل أوجه الجودة فيمايليألأجل تحقيق جودة عالية للسلعة 

و العملية بكلفة معينة أالى الخصائص المحددة للمنتج تشير جودة التصميم  :جودة التصميم -2

هم أ تصميم للمتطلبات المتفق عليها و ئمة اللقطاع سوقي معين، وهي مقاييس لمدى حسن ملاو 

  : وهو نوعين. جانب في التصميم

                                                 
ل لنيل شهادة الدكتورة في تخصص علوم رسالة مقدمة استكما ،اثر استخدام الإدارة الالكترونية على جودة خدمات المؤسسات العمومية الجزائرية ،الوافي رابح 1

 . 60ص ، 5116 /5112كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير بالمسيلة )الجزائر(   ،التسيير
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وتتعلق بالكيفية التي يعمل بها المنتج و   Spéciflications  fonctionnel : المواصفات الوظيفية  -

 .جلهادي الوظيفة التي يطلب لأيؤ 

المنتج حيث تساهم مختلف وتتعلق بكيفية صنع  Spéciflicationst de orodnit : مواصفات المنتج -

الي تؤثر في و العمليات ...الخ( في تحديد خصائص المنتج و بالت الإدارات ) التسويق، الإنتاج

 .مستوى جودة التصميم

هي تعبير عن مدى تحقيق مستوى جودة التصميم  :  Quality de confunandsجودة المطابقة -1

جودة المطابقة مثل منع  ساليب للسيطرة علىفي المنتج الفعلي، وتعتمد المنظمات العديد من الأ

يب و إصلاحه، او تحليل الأسباب واتخاذ الإجراءات الكشف عن المعو إيجاد و أالمعيب، 

و مزيج من عدة أساليب و ماتعتمده المنظمة في السيطرة على جودة المطابقة يلعب أ التصحيحية،

 في التاثير على جودة و تكلفة المنتج. دوراً 

دراك وقبول المنتج من العميل عند إهي مدى حسن  : Quality de performanceء جودة الأدا -3

ن توفر إلتصميم وجودة المطابقة، من هنا فاستعماله، و تعتبر جودة الأداء دالة لكل من جودة ا

 . ضرورياً  مراً ألعكسية بين جوانب الجودة الثلاث التغذية ا

 الرقابة على الجودة  : ثانيا

ى الجودة هي عملية مستمرة تبدا مع بداية الإنتاج و تنتهي عند المستهلك و تعسى للتحقق الرقابة عل    

ي الشروط المطلوبة تستوفالمقاييس و المعايير المطلوبة و  من ان المنتجات او الخدمات نتنج بالمواصفات و

 :1. وهي ثلاث أنواعكاملة

 .تي لا تتوفر بها الشروط المطلوبةهي منع دخول المدخلات الو  :الرقابة الامامية على الجودة -1

                                                 
 . 20ص  ،مرجع سبق ذكره  ،محمد الترتوري و اخرون 1
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نتقال من عملية ، و خاصة في الإوهي رقابة خط الإنتاج لجملة العمليات: الرقابة الحالية للجودة -6

ن التكلفة الناجمة عن التنفيذ غير السليم ستكون لأ ،  نظراً مراحلهم الأ لى أخرى وهذه المرحلة من إ

 كبيرة. 

نتهاء من تصنيع المنتج بغرض التأكد من استيفاء تتم بعد الإوهي  : الرقابة الخلفية على الجودة -3

و أصلاحها عادتها لإإ نه يتم إف أو خطأ، وفي حال اكتشاف عيب المنتج للمواصفات الموضوعية

 . استبعادها
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 خلاصة الفصل: 

ساحة المعرفية خلال يعد مفهوم رأس المال الفكري من المفاهيم الإدارية الحديثة التي ظهرت على ال     

العشر سنوات الأخيرة، حيث تمثل نخبة من الكفاءات ذات القدرات المعرفية والتنظيمية التي تمكنه من إنتاج 

أفكار قديمة، إذ اعتلى رأس المال الفكري أهمية بالغة من حيث أنه يرتبط بالمعرفة ومهارات والخبرات 

.مقدرات العاملين بالمؤسسة صفات بوالابتكارات والابداع، وترتبط كل تلك ال
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إدارة الجودة الفصل الثاني: 

رأس المال الالشاملة وعلاقتها ب
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 تمهيد: 

هتمام بالجودة في العصر الحالي من أكثر المتطلبات التي أجبرت المؤسسات للقيام بالتغيرات أصبح الإ   

المحافظة على تنافسيتها وضمان حصة السوقية، حيث المناسبة في الأساليب الإدارية التقليدية من أجل 

تبلورت مع نهاية الثمانينيات تجاهات الفكرية الحديثة في مجال الإدارة، عتبر إدارة الجودة الشاملة من الإت

من القرن الماضي كمدخل اداري متكامل يسعى الى تطوير أداء المؤسسات بغية تحسين الجودة وزيادة 

 ة.الإنتاجية بصفة مستمر 

 ء هذا الفصل كما يلي: لاه جاعلى ماتقدم أعبناءاً 

 .TQMإدارة الجودة الشاملة المبحث الأول: 

 .TQMأساسيات ومتطلبات التي تعتمدها  المبحث الثاني:

 .: أثر رأس المال على تحقيق الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاديةثالثالالمبحث 
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 TQMلشاملة جودة االمبحث الأول: إدارة ال

لفلسة مجرد نظرية ن لا تبقى هذه األى حقيقة في مؤسسة ما، يجب إن تحويل فلسفة الجودة الشاملة إ    

وحلقة  ن يصبح هذا المفهوم جزءاً أيعاب مفهوم الجودة الشاملة، يجب ستإدون تطبيق علمي. ولذلك بمجرد 

 ف بإدارة الجودة الشاملة . في عملية الإدارة التنفيذية من الهرم الى القمة، وهذا مايعر 

 مراحل التطور التاريخي لإدارة لجودة الشاملة .  : المطلب الأول

ثم انتشر بعدها في أمريكا و الدول الأوروبية  12التركيز على مفهوم الجودة في اليابان في القرن  أبد

في تحديد مفهوم  فكرينالميدة من قبل عدد من العلماء و ، وقد كان هناك مساهمات عدثم باقي دول العالم

 .الجودة وتطويره

  : 1فقد مر مفهوم الجودة الشاملة بأربعة مراحل رئيسية

 : (Inspectoinالفحص ) -1

، وكان القرار الرئيسي السائد خلال تلك الحقبة هو الجودة تركز فقط على فحص المنتج كانت تحليلات

  .تجات التي تخضع للفحصالقرار الخاص بتحديد متى يتم فحص المنتجات وماهي عدد المن

تتضمن عملية الفحص الأنشطة المتعلقة بقياس واختبار وتحسين المنتج وتحديد مدى مطابقة المنتج 

ن المنتجات المطابقة للموصفات الفنية يمكن تسليمها الى العميل إات الفنية الموضوعية، وبالتالي فللمواصف

و يتم بيعها بأسعار أو يعاد العمل عليها أن تتلف أما إها نإير المطابقة للمواصفات الفنية فما المنتجات غأ

 قل.أ

و أو المعيب أخطاء و القيام بتصحيحها، فالخطا ن عملية فحص المنتج كانت تتركز فقط على اكتشاف الأإ

 ولكنها لم تقم بمنعه من الأساس . أن عملية الفحص اكتشفت الخطإالتلف قد حصل فعلا، 

 
                                                 

 21ص ،2110،عمان)الأردن(، 2ط ،دار وائل للنشر ،إدارة الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات ،محفوظ احمد جودة 1
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  : (Quality controlضبط الجودة )-6

الأساليب الإحصائية التي تضمن المحافظة على مقابلة مواصفات يشمل ضبط الجودة كافة النشاطات و 

نشطة مختلفة القيام بأضبط الجودة هو استخدام الأدوات و ن أب Dale Besterfield، وكما يقول السلعة

السلعة مطابق تصميم  نأالي فضبط الجودة يشمل التأكد من و الخدمة، وبالتألتطوير جودة السلعة 

 ن الإنتاج ومابعد الإنتاج متوافق أيضا مع المواصفات .أللمواصفات المحددة، و التأكد من 

ن هذه المرحلة أملية ضبط الجودة لتشمل التصميم والأداء ويمكن القول على ذلك فقد امتدت ع وبناءاً 

ن ظبط الجودة يعتبر إلهذا المفهوم ف قبة الجودة ووفقااعتمدت على استخدام أساليب إحصائية حديثة لمرا

  .مرحلة متطورة عن الفحص فيما يتعلق بتعقيد الأساليب وتطور الأنظمة المستخدمة 

  : (Quality Assurmeتأكيد الجودة ) -3

تالي وصفت المرحلة بالجهود للوقاية من حدوث الأخطاء، و تركز هذه المرحلة على توجيه كافة ال       

يجاد حل لمشكلة عدم مطابقة إسه منع وقوع الأخطاء منذ البداية. فام أسانها تعتمد على نظأب

لقضاء على امنع وقوع المشكلة أصلا و  يقة فعالة، حيث الأفضل من ذلك هوالمواصفات ليست طر 

و أن المنتج أزمة لتوفير الثقة بن عملية تأكيد الجودة تتضمن كافة الإجراءات اللاإأسبابها منذ البداية، 

ن يتغير ليطور فلسفة أن أسلوب تفكير الإدارة ينبغي إعلى ذلك ف وبناءاً  .تفي بمتطلبات الجودة العملية

 .بعد فوات الأوان أمن الفحص و اكتشاف الخط رقابية تعتمد  الوقاية بدلاً 

لى ضرورة دراسة تكاليف إافة بإض .ل بمنظورها عملية التخطيط للجودةن تأكيد الجودة مرحلة تشمإ

 ارنتها بالفوائد الممكن تحصيلها من تطبيق نظام تأكيد الجودة.الجودة ومق

  : (Total Quality Management ) إدارة الجودة الشاملة-4
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مفهوم إدارة الجودة الشاملة بالظهور في الثمانينات من القرن العشرين، حيث يتضمن هذا المفهوم  أبد    

لى الجماعي وتشجيع مشاركة العاملين و اندماجهم، . ويرتكز عات بالإضافة الى جودة المنتججودة العملي

 بالإضافة الى التركيز على العملاء و مشاركة الموردين .

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة .  : المطلب الثاني

ن مفهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الإدارية الحديثة، التي بدأت بتطبيقها العديد من المنظمات إ      

الجديدة، والسعي لكسب نتاجها، وللمساعدة في مواجهة التحديدات إة، بهدف تطوير نوعية خدماتها و يالعالم

ثر تطبيق هذا المفهوم، وخاصة في أالإدارية المختلفة نجاحات كبيرة ، وقد حققت المنظمات ررضا الجمهو 

 بعض الدول المتقدمة.

 تعريف إدارة الجودة الشاملة  :أولاا 

 رة الجودة الشاملة لتعدد الباحثين و تعدد وجهات نظرهم .تعددت تعريفات إدا

، الى تحقيق حاجات العميل وتوقعاتهمنهج تطبيقي شامل يهدف  :نهاأعرفها معهد الجودة الفيدرالي ب -

 .1الخدمات في المنظمةرض تحسيين المستمر في العمليات و و فيها يتم استخدام الأساليب الكمية لغ

داء، تتظافر فيها خلق ثقافة متميزة في الأ :نهاأعلى  Robert Benhardوعرفها روبرت بنهارد  -

لى جودة الأداء جهود المديرين و الموظفين بشكل متميز لتحقيق توقعات العملاء ، وذلك بالتركيز ع

 .  2قصر وقتأ قل كلفة وألوبة ب، وصولا الى الجودة المطفي مراحله الأولى

د عرف إدارة الجودة الشاملة مريكية، فقدر عن وزارة الدفاع الأشاملة الصاما دليل إدارة الجودة الأ  -

داء المنظمة فية التي تمثل التحسين المستمر لأالفلسمجموعة من المبادئ الارشادية و  : نهاأعلى 

المصادر البشرية لتحسين الخدمات و المواد التي يتم ل استخدام الأساليب الإحصائية و من خلا

                                                 
 111ص ،عمان )الأردن(  ،5112 ،دار الناهج للنشر و التوزيع  ،الجودة الشاملة و المنهج  ،محسن علي عطية  1
 . 66ص ،ملرجع سبق ذكره  ،محمد عوض الترتوي و اخرون 2
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الدرجة التي يتم فيها تلبية حاجات العميل في مليات التي تتم في تنظيم و كل العتوفيرها للمنظمة و 

 . 1الوقت الحاضر و المستقبل

على أنها نظام من أنشطة موجه نحو  : J.M.Juranكما تم تعريفها من قبل جوزيف جوران  -

 . 2تحقيق امتاع العملاء و يمنح سلطات للعاملين، ويحقق إيرادات اعلى وتكلفة اقل اللمظمة

ن مصطلح إدارة أ  J.Sandelandsو ساندلنز  Ronald  Stevenويرى كل من ستيفن رونالد   -

  : 3الجودة الشاملة يتكون من ثلاث كلمات هي

سين الكيفية التي تكمن المنظمة من المحافظة على تحتعني التطوير و  steven عند ستيفن : إدارة -

المناخ فيرى ان الإدارة خلق الثقافة و sandelands   ما ساندلنز أالجودة الشاملة بشكل مستمر، 

 تاحة الأدوات المستخدمة.إيمي وإزالة العفبات و التأكد من التنظ

وعند . و الوفاء باحتياجات الزبون بل تتجاوزهاألتزام الإ stevenوتعني عند ستيفن  : الجودة  -

مايفوق توقعاتهم  وأق رغبات العملاء ومتطلباتهم يتعني التأكد من تحق sandelandsساندلنز 

 . وكذا بناء علاقة طيبة مع الموردين

ن الجودة في أي البحث ع أتطبيق مبد ن الإدارة تتبنىأ steven فتعني عند ستيفن : الشاملة  -

 ذا كان الزبون إ بالتعرف على حاجات الزبون وتحديدها و انتهاءا بتقييم ما أمكان في العمل بد

ن كل شخص في المنظمة يجب أفتعني  sandelands ندلنزاما سا. راضيا عن المنتج او الخدمة

 و من خلال فرق عمل .أبربامج الجودة سواء بصورة شخصية ن يشترك في أ

 

 
                                                 

 66ص ،ملرجع سبق ذكره  ،محمد عوض الترتوي و اخرون 1
 ،دار رضوان للنشر و التوزيع  ،إدارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العلمية الحديثة للجودة الشاملة  ،الابعج محمد صالح ،محمد جاسم الشعبان  2
 . 142ص ،عمان )الأردن(  ،5114 ، 1ط
  ،مقدمة لنيل شهادة الدكتورة علوم التسيير أطروحة ،تطبييق معايير الجودة الشاملة على إدارة المشروع لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة  ،عبد السلام طبيب  3

 . 66ص ، 5112 /5112 ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و علوم التسيير اجامعة امحمد بوضياف بالمسيلة )الجزائر( 
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 مفهوم إدارة الجودة الشاملة (:14الشكل رقم )

 ةالجودة                    الشام                            إدارة   

  (Managment             )    (Qualily               )  (Total) 

 

 

 

 

عبد السلام طبيب ، تطبييق معايير الجودة الشاملة على إدارة المشروع لتحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة ، أطروحة المصدر: 

محمد بوضياف بالمسيلة مقدمة لنيل شهادة الدكتورة علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و علوم التسيير اجامعة ا

 33، ص 1.22 /1.22)الجزائر( ، 

 خصائص إدارة الجودة الشاملة . : ثانيا

  : 1دارة الجودة الشاملة خصائص يمكن استنتاجها مما تقدم، وتتحدد بالتاليلإ

 ستخدام الأفضل للموارد البشرية للمؤسسة. الإ  -

 .زيادة الطلبجل أدنى حد ممكن من ألى إو الإنتاج أض تكاليف الخدمة خف -

 .ول مرةأالعمل الصحيح بالشكل الصحيح من  أداء  -

 تقديم الخدمة بصورة ترضي المستفيد و تشبع حاجاته.   -

 قياس مستوى الجودة بمعايير محددة.   -

 تحقيق معنويات افضل للعاملين. -

 . مل وتحقيق الجودةمشاركة العاملين وتعاونهم في الع -

                                                 
 . 114ص  ،مرجع سبق ذكره ،محسن علي عطية 1

تشمل جميع أجزاء المنظمة 
 و جميع العاملين 

جودة المنتج، جودة 
، جودة العمليات، الخدمة

 جودة المسؤولية الاجتماعية 

تبدأ من الإدارة العليا و 
 تنتهي بجميع العاملين 
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 . أهمية إدارة الجودة الشاملة : ثالثا

ستراتيجية وذلك لتتمكن من مواجهة لى تحقيق الجودة وقف خططها الإإغلب المؤسسات أ تهدف     

دارة الجودة الشاملة ستخدام الهادف لإدة أهمية كبيرة  تتضح من خلال الإجو للاالمنافسة والبقاء في السوق، ف

 :1فاق النجاح المتمثلة فيآلعديد وذلك في تحقيق ا

شاملة لقد ظهر من خلال استخدام أسلوب إدارة الجودة ال :ين وتقليصهاانحصار شكوى المستهلك -

انعكاس ذلك على تخفيض التكاليف بشكل ن المنتجات المقدمة و أتقليص شكاوى المستهلكين بش

جمالي إف شكاوى المستهلكين من بدفع تكالي 2924عام، حيث ظهرت في الشركات الأوروبية عام 

 2.9لشركات ماقيمته وبذلك وفرت ا 2922عام  %9..خفض الى وقد ان %24المبيعات ما نسبته 

 ر.مليون دولا

تقليص " caterpillarكاتربلير "لقد خففت العمليات النوعية لمؤسسة  :تقليص التكاليف النوعية -

 .سنوات 2خلال  مليون دولار ..4مليون دولار الى  ..2التكاليف من 

لى زيادة إستخدام إدارة الجودة الشاملة إمتعلقة بلقد ساهمت الأنشطة ال : زيادة الحصة السوقية -

 الحصة السوقية للمنظمات الإنتاجية والخدمية بشكل كبير. 

 . تقليص الحوادث والشكوى  -

مريكية لمتحدة الألقد استخدمت شرطة فورد في الولايات ا :تقليص العيوب وزيادة رضا المستهلكين -

" fourd U.S.Aالمطلوبة وقد حققت تخفيض شحن الأجزاء  2929 " إدارة الجودة الشاملة منذ عام

، وهكذا  2991وحدة  ..20ثم  2929وحدة عام  ...1لى إ 2924وحدة عام  .120من 

ف دارة الجودة الشاملة على تحقيق الأهداستخدام الأمثل لإقدرة الإ يتضح من خلال ذلك عملياً 

 .نشطة الإنتاجيةالفاعلة للأ

                                                 
 . 26-22ص ،5112 ،عمان )الأردن(  ،يع دار المسيرة للنشر و التوز  ،إدارة الجودة الشاملة  ،خيضر كاظم حمود  1
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  :1الجودة حسب وجهة نظر مختلفة تتمثل في وهناك مجموعة أخرى لأهمية إدارة

 زيادة الكفاءة . -

 زيادة الابتكار والتحسين المستمر.  -

 .تحسين الاتصال والتعاون  -

  .زيادة العائد على الاستثمار -

 درة الجودة الشاملة.إهداف تطبيق أمبادئ و  : المطلب الثالث

 مبادئ إدارة الجودة الشاملة. : أولا

واد هذا تمدها إدارة الجودة الجودة الشاملة ليست محددة بدقة فقد اختلفت حسب ر ن المبادئ التي تعإ    

 : هم المبادئأ ن نلخص أالمنهج، وفيما يلي يمكن 

ياجاتهم ن تتفهم احتأمة على زبائنها، لذلك يجب عليها تعتمد المنظ : التركيز على العميل )الزبون( -1

 .2ن تحاول دائما تجاوز توقعات الزبون أ، و ن تلبي تلك الاحتياجاتأالحالية و المستقبلية، و 

ستجابة للفرص لحصة السوقية، من خلال المرونة والرغبة في الإازيادة كل من الدخل و  -    : من فوائده

 المتاحة بالسوق.

 زيادة فاعلية استخدام المنظمة لمواردها لزيادة رضا الزبون.  -

 تحسين ولاء الزبون، مايؤدي الى تكرار التعامل.   -

ستراتيجية تعتبر من القرارات الإ، ن القرارات المتعلقة بإدارة الجودةإ : لتزام ودعم الإدارة العلياا -6

ه يعد من المهام ن التزام الإدارة العليا في دعمه و تطويره و تنشيط حركة القائمين عليإولذلك ف

                                                 
رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول  ،مدى التزام بتطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة واثرها على مستوى أداء الموارد البشرية  ،فالح شجاع فالح العتيبي  1

 . 12ص  ،5111ابريل  ،جامعة الشرق الاوسط ،كلية الاعمال   ،على درجة ماجيستير في إدارة الاعمال 
 . 116ص ،مرجع سبق ذكره ،محمد صالح الابعج  ،محمد جاسم شعبان  2
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تزام الإدارة إلن أحد الباحثين أاح النظام المستهدف، ويؤكد دي بلا شك لنجأالأساسية التي ت

 :العليا يتمثل في الجوانب التالية

 تعزيز ثقافة الجودة.  -

 تعزيز و تطوير إمكانية الموظفين.  -

  توفير رؤية استراتيجية واضحة المعالم للمنظمة و أهدافها. -

الى العمل على تطوير  يعتبر التحسين المستمر فلسفة إدارية تهدف : التحسين و التطوير المستمر -3

التحسين  نإفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر. عداد والألات والإالأنشطة المتعلقة بالآالعمليات و 

المستمر ينصب على جعل كل مظهر من مظاهر العمليات محسنا بدقة وفي ضمان نطاق 

   :هدفين أساسيين هماالواجبات اليومية للافراد المسؤولين عنها، وهي تتميز بتحقيق 

ا بصورة تجعل التحسين يبدو سهلا في كل قسم من اقسام المؤسسة بذل الجهود جميعه : هدف عام -

 . و خدمةأعندما يستلم الزبون سلعة بالفعاليات و الإمكانيات التنظيمية جميعها  ويكون مرتبطاً 

ن يجري أالعمل المنجز كاملا، كما ينبغي  التركيز الكبير على العمليات التي تجعل : هدف خاص -

تعزيز القيمة للزبون  :نواع عديدة منهاأالتحسينات التي تجري بفضل و الأ البحث عن فرص الأداء

 الفعالية فيتحسين الانتاحية و  ،تقليل الأخطاء و الوحدات التالفةمن خلال منتجات وخدمات جديدة، 

 . استخدام الموارد جميعها ...الخ

مهارات قوة ة و حسين الأداء بشكل مستمر دافعيفي ت يعتمد نجاح المؤسسة : مشاركة العاملين -4

، كما ويعتمد نجاح الموظف بشكل متزايد على كسبه فرص تعلم جديدة وتطبيق العمل لديها

مهارات جديدة، وتحتاج المؤسسات الى الاستثمار في تطوير قوة العمل لديها من خلال التعليم و 
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رييب دعتماد على المحاضرات والتالتقدم المستمر، ويمكن الإلنمو و التدريب و إيجاد فرص ا

 .1على الكفاءة كوسائل لتدريب وتنمية القوة العاملة الدفع بناءاً و  داخل العمل وتدويير العمل

النتائج  كانت الإدارة التقليدية تكرز علىالتصميم بواسطة الأسباب الوقاية و  : الإدارة من الخلف -0

وجدت فالمعالجة  نإنحرافات و م بالدراسة وتحليل الإالمتحصل عليها عند تنفيذ أي عملية بالقيا

املة ن تطبيق نهج الجودة الشألا إمام، دارة من الأالتصحيحية وهذا ما يسمى بالإ بتنفيذ العمليات

ث في الأسباب وتعمل على نها تبحأذا علمنا إثبتت نجاعتها أوخاصة الإدارة من الخلف قد 

نحرافات عيوب الإلى نتيجة جيدة خالية من إفات القبيلة قبل حدوثها حيث تصل نحراتصحيح الإ

 . 2الموجودة في الإدارة التقليدية

 . هداف إدارة الجود الشاملةأثانيا: 

  :3هداف إدارة الجودة الشاملة على أنهاأ  R.Fermanحدد ريتشر فارمان 

العمل على ترجمة هذه الاحتياجات إلى مواصفة للتصميم قبل و التركيز على إحتياجات السوق،  -

 التنفيذ. 

 .ء في كل المجلاتتحقيق أعلى أدا -

 وضع إجراءات بسيطة لأداء الجودة. -

 .عة مستمرة للعمليات لإزالة الهدرعمل مراج -

 .داءبتكار مقاييس للأإ -

 .سة وتطوير استراتيجية المنافسةإدراك المناف -

 وضع أسلوب تطوير مستمر بلا نهاية . -

                                                 
 . 41-41ص  ،مرجع سبق ذكره ،عبد السلام طبيب  1
 . 116ص ،مرجع سبق ذكره  ،رابح الوافي  2
 ،القاهرة )مصر (  ، 1ط ،المجموعة العربية للتدريب و النشر  ،إدارة الجودة الشاملة استراتيجية كايزن اليابانية في تطوير المنظمات  ،مدحت محمد أبو النصر  3

 . 20، ص5112



 رأس المال الفكري. الالفصل الثاني: إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها ب

04 

 

 : 1ارية نذكر منهاوبصفة عامة فإن لإدارة الجودة أهداف عديدة تسعى لتحقيقها أية منظمة إد

 .زيادة القدرة التنافسية للمنظمة -

 .يادة إنتاجية كل عنصر في المنظمةز  -

 .المتغيرات المحيطة بها في البيئةزيادة حركة و مرونة المنظمة في تعاملها مع  -

 .كلية للمنظمة على النمو المتواصلزيادة القدرة ال -

 .ربحية وتحسين اقتصاديات المنظمةزيادة ال -

 .لاء والتفوق والتمييز على المنافسينإرضاء العم -

 .تي تعتمدها إدارة الجودة الشاملةمتطلبات ال: أساسيات و نيالمبحث الثا

 متطلبات فوائد إدارة الجودة الشاملة. : المطلب الاول

 .متطلبات إدارة الجودة الشاملة أولا:

  :2. نذكر منها مايليالتطبيق العلميلجودة الشاملة في تعتبر المتطلبات من العوامل الرئيسية لتبني إدارة ا

تشكيل لثقافة  دخال أي مبدأ جديد في المؤسسة يتطلب إعادةإن إ : إعادة تشكيل ثقافة المؤسسة -

 و رفض أي مبدأ يعتمد على ثقافة ومعتقدات الموظفين في المؤسسة. أن قبول أتلك المؤسسة، حيث 

 ومبادئ الجودة الشاملة لدى العاملين.  وذلك بنشر مفاهيم : (TQM) الترويج وتسويق البرنامج -

نه يجب تدريب إالجودة الشاملة بالشكل الصحيح ف حتى يتم تطبيق مفهوم إدارة : التعليم والتدريب -

ن يقوم على أساس سليم وبالتالي يؤدي الى النتائج أدواته حتى يمكن أركين بأساليبه و وتعليم المشا

 المرغوبة.

                                                 
 . 45ص  ، 5110 ،القاهرة ،شركة روابط للنشر و التوزيع  ،ادراة الجودة الشاملة ) مفهوم وفلسفة وتطبيقات (  ،هشام يوسف العربي ،بهجت راضي  1
 .21ص   ،مرجع سبق ذكره  ،محمد عوض الترتوري واخرون 2



 رأس المال الفكري. الالفصل الثاني: إدارة الجودة الشاملة وعلاقتها ب

04 

 

ف تدعيم خبرة المؤسسة ومساعدتها في حل المشاكل التي ستنشأ بهد : ستشاريينستعانة بالإالإ -

 وخاصة في المراحل الأولى .

هذه الفرق ستقوم بالتحسين لذا يجب ان يكونو من الأشخاص المثوق بهم.  : تشكيل فرق عمل -

وكذا يجب إعطاء الصلاحية لمراجعة وتقييم المهام التي تتضمنها العملية وتقديم المقترحات 

  لتحسينها.

 على المؤسسة تبني برنامج حوافز فعال ومرن يخلق جو من الثقة و التحفيز. : التشجيع والتحفيز -

شراف على فرق العمل بتعديل أي وريات تطبيق برنامج الجودة هو الإمن ضر  : الاشراف والمتابعة -

 .ذا تطلب الامرإطئ، ومتابعة انجازاتهم وتقويمها مسار خا

 الشاملة .ثانيا : فوائد إدارة الجودة 

ذا ترتب إلا إان يحظى باهتمام الإدارة العليا استخدام مبادئ و مفاهيم إدارية معينة لايمكن إن تطبيق و      

  : 1والتي من أهمها مايلي .استخدام هذه المبادئ فوائد معينةعلى تطبيق و 

 تحسين نوعية الخدمات والسلع المنتجة .  -

 تخفيض تكاليف الخدمات و التشغيل. -

 على تحسين و تطوير طرق وأساليب العمل. العمل -

 نتماء عند العاملين للمؤسسة.زيادة الولاء والإ -

 استمرار و زيادة قدرة المؤسسة على البقاء والمنافسة.  -

 زيادة الحصة السوقية للمؤسسات الإنتاجية و الخدمية بشكل كبير.  -

 :  2وهناك فوائد أخرى تعود على العاملين منها

                                                 
دار المسيرة للنشر و  ،إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليم العالي و المكتبات ومراكز المعلومات  ،اغادير عرفات جويحان  ،محمد عوض الترتوري  1

 .62ص ،دون ذكر الطبعة ،التوزيع 
 . 022 – 020بلية الحبيب، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 لعاملين في المؤسسة.رفع مستوى أداء ا -

 .ليل حالات المخاطر في جو العملتقتوفر الأمن وضمان الوظيفي و  -

 .يص الالحوادث المهنية للعاملين وشكاويهمتقل -

 .جزية بحق المجدين والمتميزينتقديم الحوافز و المكافآت الم -

خلال خلق تنمية مهارات و قدرات العاملين من خلال الاهتمام بالتدريب المستمر من جهة، و من  -

 .عمل مناسبة تؤدي للرضا الوظيفي وتشجيع الابتكار والإبداع من جهة أخرى بيئة 

 . قصد السيطرة عليها تجزئتهان كيفية تحديد وترتيب المشاكل و تعليم الإدارة و العاملي -

 TQMالاثار التي يحدثها تطبيق (: 16الجدول رقم )

                                    

    TQMبعد تطبيق          TQMقبل تطبيق            عناصر التمييز

 نحو الزبائن لنهائيةالخدمة ا /نحو الانتاج التوجه 

 الخدمة و التكلفة بالدجة الأولى وبالتساوي  الخدمة والتكلفة بالدرجة الثانية الأولويات

 طويل الاجل قصير الاجل القرارات

 الوقاية مما سيحدث معالجة مايحدث التأكيد على 

 في النظام في العمليات  الأخطاء

 ى كل الافرادعل تقع على عاتق السيطرة النوعية المسؤولية

 فرق العمل  عن طريق المدراء حل المشكلة 

 ، الشركاء كلف دورة حياة  السعر المشتريات /التدبير 

 ،  تسهيل المهمةالتدريب، التفويض  ، الرقابةالتوظيف، التخطيط دور المدراء
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، اغادير عرفات جويحان ، إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليم العالي و المكتبات محمد عوض الترتوري  : المصدر

 . 42ومراكز المعلومات ، دار المسيرة للنشر و التوزيع ، دون ذكر الطبعة ، ص 

  المطلب الثاني : الأساليب و المراحل التي تعتمدها إدارة الجودة الشاملة.

 أولا: أساليب تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

دعم التحسين المستمر فلابد لها ان لشاملة هدفها المنشود في تشجيع و حتى تحقق إدارة الجودة ا     

ن الكثير من المؤسسات المنتجة أستعمال مجموعة من الأدوات والأساليب المهمة لذلك، وقد وجد إتستعين ب

 :1الأدوات التاليةساليب و سلع و الخدمات تستعمل الألل

 (:  Problem Solving Techniqueأسلوب حل المشكلات )-1

وهو أسلوب يعتمد على تكوين فرق قصيرة الأجل، يكون الهدف منها عقد الاجتماعات لمناقشة     

المشكلات المؤسسية و العمل على حلها، و إيجاد فرص جديدة للتحسين، و هذه الفرق لها أنواع متعددة، و 

فريق تحسين  يكون أعضاء(، و Quality Improvement Teamsهم هذه الأنواع فرق تحسين الجودة )أ 

ا الفريق توفر يشترط في أعضاء هذو من عدة أقسام، ومن عدة مستويات إدارية و أـالجودة من قسم واحد 

 المهارات المطلوبة في حل المشكلات المختلفة. الخبرات الكافية و 

ضل و خاصة في المشاكل المعقدة، فرق مساهمة كبيرة في الوصول الى قرارات أفتساهم هذه الو       

يمكن تحصيلها فيما لو قام بها شخص وتساعد على عصف الأفكار والمشاركة في كمية معلوماتية لا

صال بين أفراد تت و القدرات الفردية لأعضائها، وتزيد من المشاركة والإبمفرده، ثم انها تحسن من المهارا

 ة.قسم الواحد الأقسام الأخرى داخل المؤسسال

 ( : Benchmarkingالمقارنة المرجعية ) -6

                                                 
 .  46-45ن، مرجع سبق ذكره، ص اغادير عرفات جويحا ،محمد عوض الترتوري  1
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فضل الممارسات التي تقوم بها أالجودة الشاملة يتطلب البحث عن  وهو أسلوب من أساليب تطبيق إدارة    

ع منافسيها، اس أدائها مقارنة ممن ثم تقوم بقيتي تؤدي الى التفوق في أدائها، و المؤسسات المنافسة و ال

 تطبيق التغيير المطلوب لتحقيق الأفضل دائما .و 

تعلم طرق تساعد على احتياجات الزبائن من المؤسسة، و  لى تحديد توقعات وإوتهدف هذه العملية       

 .إيجاد اهداف واضحة لتحسين الجودةمن ثم بديلة في أداء العمل، و 

 ( : Suggestoin Systemsأنظمة الاقتراحات ) -3

هو إشتراك أفراد المؤسسة بجهود تحسين الجودة، وذلك من خلال وضع نظام اقتراحات للموظفين، و       

من ثم تقوم لمشكلات التي تواجهه في العمل، و حل ام اقتراحه حول طرق تحسين العمل و فيقدم كل منه

فز لدى الموظفين وذلك بار توفير الحاالإدارة بتبني هذه الاقتراحات و دراستها، و لابد من الأخذ بعين الاعت

ظيم هذه العملية بوجود لابد أيضا من إيجاد الوسائل اللازمة لتنلمشاركة في جهود تحسين الجودة، و او  لتزامللإ

 قتراحات مثلا داخل المؤسسة . صناديق للإ

 ( :Just-in Time Systemsأنظمة التوقيت المناسب )  -4

ية المناسبة في الوقت طلب الكمالمخزون الفعلي للمواد و ى تقنين هو الأسلوب الإداري الذي يساعد علو      

الكافية لتحقيق يعطي الإدارة الفرصة وزيع و إيصال الخدمة للمستهلك، و هو مهم في عملية تالمناسب، و 

في نفس رة و يساعد على حل المشكلات التي تواجهها الإدارة مباشأهدافها بالشكل والوقت المحدد، كما و 

 ه .المكان الذي تقع في

 ( : Statistical Process Controlرقابة العمليات الإحصائية )  -5

في أي عملية نتيجة أسباب خاصة، هي طريقة إحصائية تستخدم للتعرف على التباين الذي قد يحدث و     

في المحافظة على الثبات التخلص من هذه الأسباب الخاصة، و جل أوفصله عن التباين الطبيعي، وذلك من 

تقليل التكاليف ز جودة السلع و لتعزي هذه الطريقة ضرورية جداً نتاج، والعمل على تحسينها، و عمليات الإ
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برمجيات الكمبيوتر، يساعد على تطبيق ا ان استعمال طرق جمع البيانات و زيادة رضا المستفيدين. كمو 

في حل مشكلة ما، أو الأساليب الإحصائية المختلفة التي تزود أفراد فرق تحسين الجودة ببيانات دقيقة تفيد 

 اتخاذ قرار ما. 

إزالة سيطرة على ضبط عمليات الإنتاج، و إن الهدف الأساسي لرقابة العمليات الإحصائية يكمن في ال    

الظروف الشاذة التي تعترض العملية الإنتاجية، لذلك تركز إدارة العمليات الإنتاجية على منع حدوث 

 مخرجات العملية الإنتاجية. والخسائر في مدخلات و  الأخطاء وتقليل العيوب، وتقليص التلف

 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة  : ثانيا

ة وتهدف الى تحسين ن إدارة الجودة الشاملة هي منهجية علمية متطورة ترتبط بكافة نشاطات المنظمإ    

بح كممارسة إدارية وعملية صأن ألا إطور مفهوم إدارة الجودة الشاملة حيث ت رضاء العميل،إجودة المنتج و 

 تطبيقية تضمن مجموعة من المراحل .

  : 1جابلونسكي" خمس مراحل لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وهي Jablonskiوقد حدد" 

، تعتبر هذه المرحلة من اكثر المراحل أهمية في عملية التطبيق : عداد(المرحلة الصفرية )الإ -1

، حيث نها مرحلة الاعداد و التحضيرأأي لفعل مرحلة البناء نها تسبق باوسمية بالمرحلة الصفرية لأ

  :بالانشطة التالية متتطلب هذه المرحلة القيا

 اتخاذ قرار تطبيق الجودة الشاملة من قبل الإدارة العليا .   -

 سه رئيس المنظمة. أتشكيل مجلس للجودة ير  -

 هداف المنظمة من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاملة. أ تحديد  -

 سياسة المنظمة المتعلقة بتطبيق الجودة الشاملة.  رسم -

 وضع أسس قياس الرضا الوظيفي لدى العاملين.    -

                                                 
جامعة مستغانم ) الجزائر (  ،(  MAUBالاكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي ) ،شروط التطبيق (  ،اساسيات،إدارة الجودة الشاملة )المفهوم  ،بلية الحبيب  1
 .162-165ص ،
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حيث في هذه المرحلة يقوم الافراد الذين يشكلون مجلس الجودة  : ()التخطيط المرحلة الأولى -6

ضع خطة مرحلة التخطيط، وذلك بو  أتطويرها خلال مرحلة الاعداد لتبدبستخدام البيانات التي تم 

  : الموارد اللازمة للتنفيذ وتتضمن هذه المرحلة مايليق التفصيلية وتحديد هيكل الدعم و التطبي

تحليل البيئة الخارجية لمعرفة الفرص المتاحة وكذلك التهديدات المحتملة ثم تحليل البيئة الداخلية   -

 لمعرفة عناصر القوة و الضعف.

الأسواق المستهدفة اطات الرئيسية التي تؤديها و النشصياغة رسالة المنظمة من خلال تحديد  -

 ...الخ.

 هداف استراتيجية بعيدة المدى لتكون متوافقة مع رسالة المنظمة.أ وضع   -

 ختيار منسق للجودة .إ  -

 جل الموافقة عليها وتخصيص الموارد اللازمة لها. ألتطبيق من مناقشة خطة ا -

ية لتقييم ذه المرحلة توفير المعلومات الضرور يتم في ه : (المرحلة الثانية )التقدير والتقويم -3

عداد والتخطيط( وبالتالي معرفة مدى جاهزية المنظمة لمباشرة مرحلة المرحلتين السابقتين )الإ

  : . وتجرى هذه المرحلة العمليات التاليةفيما بعدالتطبيق والتنفيذ 

 ة تطبيق إدارة الجودة الشاملة . يهدف الى تقييم وعي وادراك العاملين حول أهمي : التقييم الذاتي  -

ويتم بواسطة اجراء مسح شامل حول اراء هؤلاء العملاء المتعلق بالمنتوجات : تقييم اراء العملاء -

 وخدمات المنظمة حاليا ومستقلبيا .

تكاليف الفشل الداخلي  ،التقييم ، تكاليفتكاليف الوقايةوتضم اربعة اقسام ) :تقييم تكاليف الجودة -

 ( الخارجيو 
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في هذه المرحلة التنفيذ الفعلي للخطط الموضوعة حيث يتعين على  أيبد : (المرحلة الثالثة )التنفيذ -4

ارة الجودة دا ضرورات التطبيق الصحيح والناجح لإقيادة المنظة انشاء العديد من الهياكل تستلزمه

  :الشاملة وهي تتمثل في

 .من رئيس المنظمة وكبار المسؤولينتكون وهي اللجنة المديرة التي ت : اللجنة المواجهة للجودة -

تعينه الدارة العليا مسبقا للجودة من مهامه ترقية وتنشيط الجودة والتاكد من  :الفريق المنسق للجودة -

 .يقها والقيام بالعمليات المتابعةتطب

لضمان ويتمثل دوره في دعم نشاط فرق التحسين والتطوير وذلك  :فريق المسهلين لعملية الجودة -

 جل التحسين. أدة على تطبيق الحلول المقدمة من ختيار الفرص المساعتدريب اللازم والإرشاد لإال

يتم تناول ومناقشة النتائج المحققة خلال  وفي هذه المرحلة :ات(تبادل ونشر الخبر المرحلة الرابعة ) -5

لازمة الإجراءات الحلقة نقاشية تضم جميع العاملين في المنظمة لتقييم نتائج التطبيق الأولى واتخاذ 

ة الجودة الشاملة وذلك بالهدف النجاحات التي يتم تحقيقها من تطبيق إدار كما يتم استثمار الخبرات و 

ن المظمة في هذه أن للمشاركة في عملية التحسين أي خريخلال دعوة الآ ستفادة منها منالإ

 لة . المرحلة تسعى لنشر تجاربها ونجاحاتها في تطبيق إدارة الجودة الشام

 :بها تطبيق إدارة الجودة الشاملةالشكل التالي يوضح مختلف المراحل التي يمر  
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 .مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة(: 15الشكل )

 
، الاكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي املة مفهوم، اساسيات، شروط تطبيق، إدارة الجودة الشبلية الحبيب : المصدر

(MAUB)29، ص غانم )الجزائر(، جامعة مست  

 .ت و معوقات إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثالث : مميزا

 دراة الجودة الشاملة.إمميزات  :أولا 

  :1من مميزات إدارة الجودة الشاملة مايلي

 تقليل الأخطاء الشائعة داخل المؤسسة.  -

 ستفادة المثلى من الموارد الموجودة في المؤسسة.الإ -

 ين.زيادة رضا المستفيد -

 فنيين في المؤسسة. داريين و إزيادة رضا العاملين من  -

 تحديد الأنماط القيادية المناسبة لنظام إدارة الجودة الشاملة. -

 زيادة الإنتاجية.  -

                                                 
 .000ص ،مرجع سبق ذكره  ،رابح الوافي 1
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 . 1الإجراءاتتبسيط النماذج و  -

 معوقات إدارة الجودة الشاملة. : ثانيا

، وفي رخوفي حين يفشل بعضها الآ الشاملةقد تنجح بعض المنظمات في تطبيق برامج إدارة الجودة    

الوقع فالصفات الأساسية التي تمتاز بها مبادئ إدارة الجودة الشاملة بسيطة ويرجع السبب الرئيسي لفشل 

  : 2هذه المنظمات في عملية التطبيق الى مايلي

 لتزامها بإدارة الجودة الشاملة.إز الإدارة العليا عن توضيح ودعم عج -

غفالها إ ؤثرة على الأداء الرئيس للجودة و نها مالداخلية للجودة والاهتمام بها لأت التركيز على الفاعليا -

 حاجات العملاء الخارجيين على المدى الطويل. 

 التغيير المستمر في القيادات مما يحول دون السيطرة على برنامج إدارة الجودة الشاملة.  -

 نموذج إدارة الجودة الشاملة. عمال عند استخدام نجاز بعض الأإالوقت الذي يتطلبه  طول -

 ضعف الإمكانات المالية و المعلوماتية وخاصة في أجهزة القطاع الحكومي. -

 عدم توفير كامل متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة. -

 .3التعامل مع الجودة كبرنامج وليس كوسيلة تعليم وتحسين مستمر -

دة الشاملة في المؤسسات على تحقيق الجو : أثر رأس المال الفكري حث الثالثالمب

 الاقتصادية.

على خلفية تحسين وتطوير المنظمات نوقشت مواضيع كثيرة حول مسألة كيف يمكن للعمليات إدارة        

الجودة وممارساتها أن تساعد رأس المال الفكري. إن الربط بين الجودة ورأس المال الفكري يعني البحث عن 

                                                 
 ،القاهرة )مصر (  ، 1ط ،المجموعة العربية للتدريب و النشر  ،ة الشاملة استراتيجية كايزن اليابانية في تطوير المنظمات إدارة الجود ،مدحت محمد أبو النصر  1

 . 22ص ، 5112
 .110-112مرجع سبق ذكره، ص  ،هشام يوسف العربي ،بهجت راضي  2
 . 22ص ،مرجع سبق ذكره  ،مدحت محمد أبو النصر  3
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نا أن كلاهما يتجلى في الرؤيا دبيات كلاهما وجدبعد الإطلاع على أالمشتركة بين المفهومين، و النقاط 

ستراتيجية لكلا المفهومين، فإدارة الجودة أصبحت إستراتيجية فهي تتعلق بتخطيط الطويل الأجل بل الإ

الجودة أصبحت جزء من ثقافة المنظمة، ولقد كان التغيير الناجم عن إدارة الجودة الشاملة الأثر البالغ على 

لاستراتيجية من خلال التركيز على احتياجات العملاء و توقعاتهم وكذلك تمكين الموظفين بالمؤسسة لهدف ا

الوصول الى التحسين المستمر، وهذا يعكس العلاقة الثنائية الاتجاه بين رأس المال الفكري و الجودة 

ميزتها التنافسية الأمر الذي  الشاملة، فكلاهم يتمم بعض مما يعزز على القدرة التنافسية للمؤسسة ويثمن

 .1يساهم في خلق الثروة

 .الإطار العام لعلاقة رأس المال الفكري  بإدارة الجودة الشاملة المطلب الأول:

يتكون رأس المال الفكري من مجموعة من العاملين الذين يمتملكون قدرات معرفية و تنظيمية أكثر من     

دة أو تطوير أفكار قديمة، تسعى الى تطوير الحصة السوقية غيرهم. كما يرمي الى إنتاج أفكار جدي

للمنظمة. لايرتكز في مستوى إداري معين دون غيره، لايشترط توفر شهادة أكاديمية لمن يتصف به. هذه 

الخصائص ليست بعيدة عن إدارة الجودة الشاملة بل أنها تحتويها وتضمها كجزء من مبادئها. وذلك أنها 

و الزبون من خلال حاجاته وتوقعاته في المنتج أو عى إليه: كسب رضا المستفيد أماتس تسعى في جملة

لا من خلال درجة عالية من وعي ه كما ترى إدارة الجودة الشاملة إالخدمة. وهذا الهدف لا يمكن تحقيق

 .2وإيمان جميع العاملين بهذا المنهج

نصر الجوهري لتطبيق من كون رأس المال الفكري يعد الع تنبثق العلاقة بين المتغيرين المذكورين      

في المنظمة،  حداث تغييراً فكرياً وسلوكياً ( تهدف الى إTQM( ، لان )TQMفلسفة إدارة الجودة الشاملة )

 الإبداعية.قدرات الإبتكارية و لا نخبة من ذوي الوإن إحداث التغيير الفكري والسلوكي المنوه إليه لاينهض به إ

                                                 
ة، العلاقة المتبادلة بين إدارة الجودة الشاملة و رأس المال الفكري، مجلة المنتدى للدراسات و الأبحاث بلقرع فاطنة، بن يحي نجا 1

 .  011، ص 2100الاقتصادية، العدد الرابع، ديسمبر 
قتصاد و بن عيشي عمار، دور رأس المال الفكري في تحقيق الجودة الشاملة بالمستشفيات الخاصة الجزائرية، ملفات الأبحاث في الا 2

 .222-222، ص2102التسيير، العدد السابع، جامعة بسكرة )الجزائر(،مارس 
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( تتمثل بتبني ميزة تنافسية وقبول TQMرز العلاقة بين المتغيرين موضوع البحث من احد مرتكزات )كما تب

ن عملية تحقيق السبق على المنافسين سعي لتحقيق السبق على المنافسين.  إالمنافسة كواقع ضروري وال

أو تطوير الأفكار القديمة افر رأس مال فكري له القدرة على إنتاج الأفكار الجديدة لايمكن بلوغها مالم يتو 

وهذه الحقيقة أكدتها نتائج  ن سلاحاً نتافسياً واستراتيجياً.ن الجودة الآ، لأو ملائمةوإخراجها بجودة عالية أ

عة من و أعضاء فيها لمجمو عينة البحث يمثلون مجالس إدارة أ فرادمن أ %.2دراسة والتي أوضحت أن" 

وتتجسد أيضا العلاقة بين رأس المال عد الجودة سلاحاً تنافسياً". م تن شركاتهالشركات العراقية، إتفقوا أ

مستلزمات ( و TQMبعاد )رأس المال الفكري على سرعة فهم أ الفكري و إدارة الجودة الشاملة في قدرة

كثيراً تطبيقها، لما يمتلكه من قدرات فكرية وتنظيمية عالية فضلًا عن إلمامه بمهارات متنوعة، وهذا سيسهل 

العمل بروح الفريق الواحد فضلا عن تخفيض تكاليف التدريب اللازمة لإعداد حقيق العمل الجماعي و في ت

 .1( TQMالموارد البشرية المطلوبة لتطبيق )

 المطلب الثاني: علاقة رأس المال الفكري بمرتكزات إدارة الجودة الشاملة.

لبشري و الهيكلي و العلاقاتي يجدها تتلخص إن المتفحص لمكونات رأس المال الفكري بأبعاده الثلاث: ا    

 : 2فيمايلي في مرتكزات إدارة الجودة الشاملة

 أولا: الجودة الشاملة و رأس المال البشري.

يقوم مفهوم إدارة الجوةد الشاملة على مبدأ أساسي وهو: عملية التحسين المتواصل من خلال انخراط    

ير، وهذا يحتاج الى منح الموظفين نوعا من الحرية في التصرف الجميع و مشاركته الفاعلة في عملية التطو 

 طلق عليه أدبيات الإدارية الحديثة بالتمكين.همة في اتخاذ القرارات، وهذا ما أو المسا

                                                 
صلاح الدين باكر محمد البشدري، مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق الجودة الشاملة، من متطلياب نيل درجة دكتوراه  1

 \.10، ص2101فلسفة في الإدارة الصناعية، جامعة سانت كليمنتس العالمية، 
الحاج نعاس خديجة، مرزيق عاشور، دور إدارة الجودة الشاملة في تنمية رأس المال الفكري في المنظمات، ملتقى دولي حول: رأس  2

 01و02المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، يومي 

 .07-01،ص 2100ديسمبر
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ولمشاركة الفرد في تطبيق الجودة الشاملة، فيجب أن يكون لديه المعرفة و المهارة و القوة لعمل ذلك،    

 حيب بعمل ذلك، وهذه هي أربعة مكونات تلزم المورد البشري لتحقيق الجودة الشاملة.وأخيرا الرغبة و التر 

 وفيما يلي شرح العناصر الأربعة: 

تقوم المعرفة بتوضيح الشروط التي حددها جوران لمنع الخطأ البشري أي: يجب ان تقدم  المعرفة: -2

 للفرد المعرفة ب: 

 ما الذي يجب ان يؤديه ؟ -

 ؤديه بالفعل ؟ ماهو المستوى الذي ي -

 كيفية تصحيح الخطأ الذي وقع فيه. -

كما يحدث وأن تقدم للعمال جميع المعلومات اللازمة لأداء العمل بشكل جيد لكن يستمر ظهور الأخطاء، 

 في هذه الحالة يعود السبب الى عدم وجود المهارة الكافية لأداء العمل.

مل ما بشكل جيد، يمكن اكتساب المهارة من : تعرف المهارة على انها المقدرة على أداء عالمهارة -1

 إحدى الطرق التالية: 

 التدريب على عمل ما. -

 .ة في العمل )الخبرة(الممارسة المتراكم -

وهذا مايستدعي أن تمنح له الصلاحيات للتغير و اتخاذ القرارات،  و القوة لأداء العمل:السلطة أ -3

سين و الابتكار، فإذا لم يكن للعامل الحق في وهذا التفويض يعطي له القوة و الدافع للعمل و الاتح

ممارسة عمله بالشكل الذي يرغب فيه، فإنه لن يحاول أن يكتشف أخطاءه، بشرط أن لا يتنافى هذا 

 مع مصلحة العمل، وهذا هو عنصر التمكين .
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رغبة الشرط النهائي الذي يتمناه منهج إدارة الجودة الشاملة لاداء العمل بشكل صحيح هو ال الرغبة: -4

لى عنصر الرغبة في العمل لن يكون قادرا على أداء عمل ما، في العمل، فإن الفرد الذي يفتقر إ

 مهما كان مستوى المعرفة المقدمة له و المهارة التي يملكها و السلطة الممنوحة له.

 ثانيا: الجودة الشاملة و رأس المال الهيكلي.

كل جزيئة في المنظمة باعتبارها نظام مفتوح، فهي تشمل: تعتبر إدارة الجودة الشاملة عملية تغير تشمل 

 العمل الإداري، القوانين و الإجراءات، طرق العمل و أنظمة الإنتاج...

وفي اطار السعي لتحقيق الجودة الشاملة قسم علماء الإدارة أنشطة المنظمة الى مجموعة عمليات يتم     

 بط عمليات التغيير، و مراقبة مدى نجاح التحسينات.تحسينها بشكل مستمر وذلك ليتمكن المدراء من ض

تقسم أنشطة المنظمة الى مجموع عمليات، يتم التنسيق بينها بشكل يحقق  إعادة هندسة العمليات: -

اهداف المنظمة و إرضاء العميل في الوقت ذاته، إن عملية التحول او التغيير هذه تدخل في اطار 

 بإعادة هندسة عمليات المنظمة. ما يسمى في أدبيات الإدارة الحديثة

يتم تنفيذ إعادة تنظيم الوحدات بحيث تتكيف مع الاطار القانوني  إعادة هندسة الهيكل التنظيمي: -

والذي تتم بناؤه على طرق مهنية من أجل تلبية احتياجات العملاء و توقعاتهم ونيل رضاهم، 

لإحداث عملية التغيير و التمهيد لها في بالإضافة الى تكوين فريق من المدراء و التنفيذين جاهزين 

 بيئة العمل.

تغيرات  ن تحدثت التي مست الهيكل التنظيمي يجب أتماشيا مع التغيراإعادة هندسة العمليات:  -

على مستوى أداء العمليات لتصبح قادرة على التكيف مع الهيكل التنظيمي الجديد إضافة الى 

 حوسبة العمليات الرئيسية.

يتضمن تصميم نظام معلومات إداري واضح وفعال ودقيق، لتمكين  علومات الإداري:تعديل نظم الم -

جميع الوحدات في الهيكل التنظيمي الجديد من الوصول السهل الى المعلومات المطلوبة، و تشغيل 
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نظام معلومات إداري من خلال الشبكة المحلية لتمكين الأشخاص ذوي السلطة من الوصول الى 

 لنظر عن أماكن عملهم او تواجدهم.المعلومات بغض ا

 .دة الشاملة و رأس المال الزبائنيثالثا: إدارة الجو 

العمل على إرضاءه، وذلك انطلاقا قتصادية في العالم تتميز بإحترامها للعميل، و لقد أصبحت النظم الإ   

لتفوق الذي تتبناه اباع رغبات العميل هي سر التميز و من أهميته في توجيه المنافسة، حيث أصبحت فكرة إت

 إدارة الجودة الشاملة. 

إن عملية الاستماع للعميل تقودنا الى فهم مايريده وبالتالي العمل على إرضاءه، وإبهاره كما يقول 

الأمريكيون، بل أصبحت المؤسسات تسعى الى مايسمى "إسعاد العميل" وتقديم مالا يتوقعه كما يقول 

 اليابانيون. 

 ية لخدمة العميل و العناية به ما يلي: وتتضمن المبادئ الأساس

 التلبية الفورية: استعداد المنظمة لتلقي مطلب العميل و السرعة في إنجاز هذه المطالب. -2

القدرة على تلبية الوعود: ضرورة توفر الخبرة فب موظفي المنظمة عند أداء الخدمة، وتقديم المشورة  -1

 المتخصصة.

 .معلومات بالإضافة الى الدقة في الوفاء بالالتزاماتالدقة في التعامل وتزويد العميل بال -3

إبداء المودة: توفير جو الالفة و المودة مع العميل، ومخاطبته على نفس مستوى تفكيره يساهم في  -4

 له صديق في المنظمة يعمل لصالحه. شعور العميل بأن

موثوقا به، ويود دقة و شمول المعلومات: يتوقع العميل أن يكون مصدر المعلومات عن المنظمة  -0

 اية تغيرات مستقبيلة تتعلق بالخدمة المقدمة له.أن يعرف 

 الانصات الى العميل: المطلوب الانصات للعميل حتى لو كان العميل غير موضوعي في حديثه. -6
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حق العميل في الاعتراض: فمن حق العميل ان يعترض وعلى موظف المنظمة ان يجيب على  -2

 اعتراضاته. 

تحديد حاجاته ن يستمر تدفق المعلومات عن العميل ابتداء من يز على العميل تتطلب أعملية التركإن   

 رغباته و توقعاته ووصولا الى نقل وجهة نظره و هدى رضاه و شكاويه عن المنتج.و 

 المطلب الثالث: تدريب رأس المال الفكري كعامل حاسم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة.

عل هو الفهم الحقيقي للموظفين و للاحتياجات التدريبية، بهدف تزويد العاملين في إن مفتاح التدريب الفا    

الشاملة ومتطلباتها ومعوقاتها فلسفة إدارة الجودة تهم الوظيفية وخصصاتهم بمفاهيم و التدريب بمختلف مستويا

مات، فهم أدواتها بهدف إكسابهم مهارات وقيم سلوكية تساعدهم على الشعور بأهمية تطبيقها للمنظو 

الطويلة المدى الى حاجات تدريبية، و فهم القصيرة و يترجمون أهداالى زبائنهم ويدرسون منافسيهم و  يستمعون 

دات والفروع الوحالجودة ليتناسب مع حاجات العمل و تدرب الشركات الناجحة موظفيها على اساسيات 

 الافراد.والأقسام والفرق و 

سلوك العاملين بالنسبة الى الجودة الشاملة، ولعمل ذلك علينا ان  لتحقيق الجودة الشاملة يجب تعديل    

نفهم أولا الآليات البشرية التي تولد السلوك المرغوب فيه، فلدى كل فرد اعتقادات تنبع من تفكيره الشخصي 

ق الخاص به و تنبثق من هذه الاعتقادات المواقف والتي تنتج مفاهيمهم، ويجب تعبئة الافراد أولًا عن طري

السرح المنطقي وتقديم المنافع التي يكتسبونها من وراء الجودة الشاملة خاصة ما تعلق بحاجاتهم الشخصية، 

عند ذلك فقط يتولد الاقتناع لدى الافراد الذين يدفعهم الى تطوير موقف وسلوك إيجابي اتجاه الجودة 

سب الافراد المعرفة و المهارة اللازمة الشاملة، بعد ذلك يصبح التدريب مهما في المرحلة الموالية وفيه يكت

 .1لإمكانية العمل عمليا بإدارة الجودة الشاملة

 
                                                 

، مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوره في علوم نادية حماش 1

 .202-202، ص2102-2107التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة )الجزائر(، 
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 أهداف التدريب على الجودة:  -

 : 1تتمثل أهداف التدريب في إدارة الجودة الشاملة فيما يلي

 تساعد البرامج التدريبية العملين على تحسين جودة المنتج. -

 ية للعمال من ذوي الخبرة.كما تزيد مناهج عمل جديدة خبرات إضاف -

 تدريب العاملين الجدد على الممارسات المتعبة بغية عدم الوقوع في أخطاء تمس جودة المنتوج. -

تدريب العملين على القيام بمهمات وأعمال مترابطة لمساعدتهم على فهم كيف يمكن ان تسبب  -

 مشكلات الجودة في عملهم مشكلات للعمال الآخرين.

 ء القدرات.تحسين الأداء وبنا -

 تقليل التكاليف المادية وزيادة معدلات العائد. -

 توفير الوقت وتقليل التالف. -

 زيادة الإنتاجية و العطاء داخل المنظمة التدريبية بتطبيق الجميع للجودة. -

 تطبيق الجودة يؤدي الى رضا الأطراف المعنية بالعملية التدريبية و من اهمهم سوق العمل. -

 بية ورفع مستوى الأداء لجميع الإداريين و أعضاء الهيئة التدريبية.زيادة الكفاءة التدري -

                                                 
 .202نادية حماش، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 خلاصة الفصل: 

في نهاية هذا الفصل وبعد التعرف على موضوع الجودة الشاملة من جوانبها المختلفة والتطرق     

ودة إلى إدارتها، والأسس النظرية والتطبيقية لها، قد تمكنا من الإلمام بمفاهيم متعددة من حيث الج

جودة الشاملة كأسلوب إداري حديث.كمفهوم، وكذلك ال
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 تمهيد: 
عرض النظري الذي قمنا به في الفصلين الأول و الثاني من خلال تناول المفاهيم النظرية حول البعد      

ا فيما يخص رأس المال الفكري و الجودة الشاملة، ومن أجل توضيح هذه متغيرات الدراسة التي تطرقنا إليه
مؤسسة المفاهيم أكثر بهدف إبراز مدى تطابق موضوع بحثنا مع الواقع، قمنا بإسقاط الدراسة النظرية على 

، حيث في هذا الفصل و كخطوة أولى تم التعريف بالمؤسسة محل الدراسة، تليها خطوة اتصالات الجزائر 
د الاستبيان وتوزيعه وتليها خطوة جمع البيانات وفحصها و تحليلها وفي الأخير اختيار فرضيات إعدا

 الدراسة، ومنه فإنه سيتم في هذا الفصل التطرق الى المباحث التالية: 
 : تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر. المبحث الأول
 .الإجراءات المنهجية للدراسة: المبحث الثاني

 واختبار الفرضيات.تحليل نتائج  :لثالمبحث الثا
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 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر.
 .وأهدافها نبذة تاريخية عن مؤسسة اتصالات الجزائرالمطلب الأول: 

 أولاا: نبذة تاريخية عن مؤسسة اتصالات الجزائر.
م عن استقلالية قطاع البريد والمواصلات حيث  ...1أوت  0.المؤرخ في  3./...1ينص القرار      

تم بموجب هذا القرار إنشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيير قطاع البريد وكذلك مؤسسة اتصالات 
الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في الجزائر، إذ وبعد هذا القرار أصبحت 

 في تسييرها عن وزارة البريد، هذا الأخيرة أوكلت لها مهمة المراقبة.الجزائر مستقلة  تاتصالا
لتصبح بعدها اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال اجتماعي تنشط في مجال 

 الاتصالات.
ار والاتصال تبعت القر  الإعلامفبعد أزيد من عامين وبعد دراسات قامت بها وزارة البريد وتكنولوجيات 

 م. 3..1، أضحت اتصالات الجزائر حقيقة جسدت العام 3./...1
م كانت الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر، حيث كان على اتصالات  3..1جانفي  2.وفي     

منذ الاستقلال،  بدأتهنتظار حتى هذا التاريخ لكي تبدأ الشركة في إتمام مشوارها الذي الإ وإطاراتهاالجزائر 
ؤى مغايرة تماما لما كانت عليه قبل هذا التاريخ، حيث أصبحت الشركة مستقلة في تسييرها على لكن بر 

وزارة البريد ومجبرة على إثبات وجودها في عالم لا يرحم، فيه المنافسة شرسة والبقاء فيها للأقوى والأجدر 
 خاصة مع فتح سوق الاتصالات على المنافسة.

 ثانياا: أهدافها .
 اتصالات الجزائر برنامجها منذ البداية ثلاثة أهداف أساسية تقوم عليها الشركة وهم : ؤسسةسطرت إدارة م

 .الجودة -
 الفعالية. -
 نوعية الخدمات. -

وجعلها المتعامل رقم واحد في  الزيادةالتي سطرتها اتصالات الجزائر ببقائها في  الأهدافوقد سمحت هذه 
 سوق اتصالات الجزائر.

 ية العملية للاتصالات بالمسيلة :المدير  المطلب الثاني:
 أولا: نشأتها و تعريفها.

م أي بعد تقسيم قطاع البريد و المواصلات  3..1أنشئت المديرية العملية للاتصالات بالمسيلة العام    
 3..1إلى مؤسستين بريد الجزائر واتصالات الجزائر كشركة عمومية ذات أسهم وقد كانت تسمى في بداية 

المديرية  إلىم أين تم تغيير الاسم من وحدة عملية .1.2غاية جوان  إلىلمية للاتصالات م بالوحدة الع
 العملية.
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 ثانيا : المهام الرئيسية.
 الجزائر بالمسيلة في النقاط التالي : تللاتصالاالمديرية العملية  محصر مهايمكن 
 .% .2نسبة تفوق  إلىرفع مستوى تحصيل الاستحقاقات الهاتفية  -
 توسيع الشبكة الهاتفية في الولاية وزيادة عدد المشتركين في الهاتف الثابت الخطي.تركيب و  -
 .ADSLزيادة عدد المشتركين في الانترنت عالي التدفق  -
حلية إصلاح التعطلات التي تمس خطوط المشتركين فضلا عن المتابعة اليومية لشبكة م -

( مثل الخطوط إرسالاستقبال و طيات )ت التي تستخدم في نقل المعبالتجهيزا وتزويدهاانترنت( )
 .liaison spécialiséeالخاصة 

والشهرية والسنوية وبالمعطيات والمعلومات بالإحصائيات الأسبوعية تزويد المديرية العامة  -
 التي تتعلق بالمشاريع المستقبلية.

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي و المصالح المختلفة.
تغيير الصيغة الاسمية للوحدة العملية وأصبحت تسمى بالمديرية العملية تم  .1.2بعد شهر جوان      

لها كما هو  أصبحت مستقلة ماليا عن المديرية العلمية بسطيف وتغير الهيكل التنظيمي للاتصالات، اذ
 .(6.موضح في الشكل رقم)

 الهيكل التنظيمي
تعكس كيفية أداء المؤسسة لانشطتها من  حيث يعتبر الهيكل التنظيمي للمؤسسة المرآة العاكسة التي      

 يبين قوة إدارة المؤسسة في تطبيق استراتيجيتها. خلال الوظائف و المصالح المختلفة، إضافة الى ذلك أنه 
 من الشكل نلاحظ ان الهيكل التنظيمي يحتوي على عدة اقسام وهي:    

صالح تتعلق بالشراء ويحتوي على رئيس القسم، والذي يشرف على أربعة م قسم الوسائل: -
 والإمداد، و الممتلكات، تسيير الخدمات الاجتماعية.

ويحتوي على رئيس القسم، والذي يشرف على ثلاثة مصالح وهي مصلحة  قسم المالية: -
الميزانية والمحاسبة و الخزينة، كما يتبع لرئيس القسم المحاسبين و الموجودين على مستوى 

 لات الجزائر في ولاية المسيلة.الوكالات التجارية الأربعة لاتصا
يشرف عليه رئيس القسم، حيث يترأس هذا الأخير أربعة مصالح وثلاثة القسم التقني:  -

مكاتب، و المصالح هي الصيانة واستغلال الشبكة، صيانة واستغلال التجهيزات، ومصلحة الهندسة 
مكاتب فتتمثل في الهياكل و التخطيط، بالإضافة الى مصلحة الانتشار و الامتداد للشبكة، اما ال

 القاعدية، ورئيس مشروع المراكز الهاتفية ذات التدفق السريع، ومكتب مراقبة ورشات العمل.
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يشرف عليه رئيس القسم الذي يترأس بدوره ثلاثة مصالح وهي العلاقات مع  القسم التجاري: -
ت التجارية ومراكز الزبائن والبيع ومصحلة التحصيل، ويشرف أيضا رئيس القسم على كل الوكالا

 الإنتاج.
 يشرف عليه رئيس القسم الذي تتبعه مصلحة شبكة المؤسسات. ة مع المؤسسات:قسم العلاق -
يشرف عليه رئيس القسم وتعمل تحت مسؤوليته ثلاثة مصالح وهي  قسم الموارد البشرية: -

ائف و مصلحة تسيير التكوين، ومصلحة العلاقات المهنية الاجتماعية، ومصلحة تسيير الوظ
 المسار المهني.
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 (: الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر بالمسيلة.12الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لمؤسسة اتصالات الجزائر. المصدر: قسم الموارد البشرية
 
 

المدير العلمي 
 للاتصالات 

 مصلحة الامن والوقاية 
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 .المنهجية للدراسةالمبحث الثاني: الإجراءات 
بعدما تطرقنا في المبحث الأول لمحة عامة حول المؤسسة محل الدراسة الميدانية، سيتم في هذا       

راسة المبحث التعريف بمنهجية الدراسة المتبعة في عملية بحثنا، وبمجتمع العينة المدروسة وكذلك أدوات الد
 المستعملة، وكشف نوع توزيع البيانات وأساليب المعالجة الإحصائية. 

 مجتمع وعينة و منهج الدراسة. المطلب الأول:
 منهج الدراسة.  -1

بناءا على طبيعة الموضوع و الأهداف التي نسعى الى تحقيقها من خلال الدراسة، فقد تم استخدام      
خلاله وصف وتقييم رأس المال الفكري وأثره في تطبيق الجودة المنهج الوصفي التحليلي الذي نحاول من 

حيث يهدف المنهج الوصفي التحليلي في الواقع الى وصف -المسيلة-الشاملة بمؤسسة اتصالات الجزائر
 الظاهرة وصفا دقيقا. 

 مصادر جمع البيانات.  -6
ن بالاعتماد على تم الاعتماد على الاستبيان الذي صمم من الطرف الطالبتيالمصادر الأولية:  -

العديد من الاستبيانات الموجودة في الدراسات السابقة، حيث تم صياغة الاستبيان بما يتوافق مع 
 فرضيات الدراسة من اجل الوصول الى الأهداف. 

للبحث على مصادر البيانات الثانوية والتي  اعتمدنا على معالجة الاطار النظري المصادر الثانوية:  -
لمراجع العربية و الأجنبية و المجلات و المقالات وابحاث الدراسات السابقة التي اتتمثل في الكتب و 

 تناولت موضوع رأس المال الفكري وأثره على تطبيق الجودة الشاملة. 
 .مجتمع وعينة الدراسة -3

مجتمع هذه العينة يتمثل في كل الأفراد العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر على مستوى ولاية       
عامل موزعين على الفروع التابعة لها  92لة حيث يقدر عدد العاملين على مستوى هذه المؤسسة المسي

ببلدية المسيلة وقد تم أخذ عينة عشوائية لإجراء هذه الدراسة من المجموع الكلي لعدد العمال حيث قدر 
الوكالة التجارية  –مفردة ، مأخوذة من فروع مؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلة  .0حجم هذه العينة ب 
استمارات لعدم قابليتها للتحليل  6استمارة وبعدها تم استبعاد  40، حيث تم استرجاع لاتصالات الجزائر

الاحصائي إما لعدم جدية المبحوث في الإجابة عليها، او عدم استكمالها لشروط ملئها ليصبح مجموع 
 استماة.  39الاستمارات الصالحة للدراسة و القابلة للتحليل الاحصائي 
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 (: يوضح الموزع، المسترجع، المستبعد والصالح للتحليل الاحصائي.3.الجدول رقم) 
 

 
 مجتمع الدراسة 

 

 عينة الدراسة
 الاستمارات القابلة للتحليل الاستمارات المستبعدة الاستمارات المسترجة الاستمارات الموزعة

 الاحصائي 

 مؤسسة اتصالات 
 الجزائر

 
11 

 
11 

 
7 

 
22 

 : من إعداد الطالبتان.المصدر
 أداة الدراسة المطلب الثاني: 

بناءا على طبيعة البيانات التي يراد جمعها ، وصعوبة الحصول على المعلومات المرتبطة بموضوع       
 إلىالدراسة عن طريق المقابلات الشخصية أو الزيارات الميدانية أو الملاحظات الشخصية ، تم اللجوء 

لكثير من الوقت دقة في تحقيق أهداف هذه الدراسة وهي الاستبيان الذي يعمل على توفير ا كثرالأالأداة 
 باحث. والجهد على ال

ة الميدانية ، فأداة هذه الدراسة )الاستبيان( والتي تم الاعتماد عليها في جميع البيانات الأولية لهذه الدراس    
 إلىراسة ، حيث تم تصميم هذا الاستبيان وتقسيمه عبارة موزعة على محاور الد 14تتكون من مجموع 

 جزأين كما يلي :
 الجزء الأول: ويحتوي على البيانات الشخصية الخاصة بعينة الدراسة ، حيث يتكون من :

 الخبرة.سنوات عدد ، مهني ، المستوى ال، المستوى التعليميعمرالجنس، ال
 الجزء الثاني: ويشمل محاور الدراسة المتمثلة في :

 وقد تضمن ثلاث محاور :  المتغير المستقل )رأس المال الفكري(: -
 عبارات. 0يناقش رأس المال البشري ويتكون من  -
 عبارات. 0يناقش رأس المال الهيكلي ويتكون من   -
 عبارات.  0يناقش رأس المال الزبائني ويتكون من  -
 عبارات.  9 وقد تشكل منالمتغير التابع )الجودة الشاملة(:  -

" ذو الخمس درجات لتقييم إجابات أفراد عينة الدراسة ، وقد تم إعطاء رقم  Likertاستخدام مقياس "وقد تم 
 موافق لكل درجة من المقياس بغرض تسهيل عملية المعالجة كالآتي :
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 : سلم ليكرت الخماسي(4.الجدول رقم)
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

0 4 3 1 2 
 من اعداد الطالبتان.المصدر: 

تم بعد ذلك حساب المتوسط الحسابي )المتوسط المرجح( ويتم ذلك بحساب طول الفترة أولا وهي عبارة عن 
مسافة  3الى  1مسافة أولى، من  1الى  2عدد المسافات )من  4، حيث تمثل 0على  4حاصل قسمة 

على  4مثل عدد الاختيارات، وعند قسمة ت 0مسافة رابعة(،  0الى  4مسافة ثالثة، من  4الى  3ثانية، من 
 التالي: ويصبح التوزيع حسب الجدول  .2..ي تنتج طول الفترة و يساو  0
 

 المتوسط المرجح.(: 15جدول رقم )
 

 المستوى  المتوسط المرجح 

 غير موافق بشدة  2.29الى  2من 

 غير موافق  1.09الى  .2.2من 

 محايد  3.39الى  .1.6من 

 موافق  4.29الى  .3.4من 

 موافق بشدة  0الى  .4.1من 

 
نادية حماش، مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوره المصدر: 

-1.26 في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة الحاج لخضر، باتنة )الجزائر(،
1.22. 
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 التحليل الاحصائي.أدوات المطلب الثالث: 

هداف الدراسة تم الحصول على البيانات اللازمة في الجانب التطبيقي من خلال توزيع من أجل تحقيق أ     
 .( IBM SPSSالاستمارة وقد تم تفريغ البيانات وتحليل النتائج باستخدام البرمانج الاحصائي )

بارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات معنى ومؤشرات تدعم موضوع كما تم استخدام الاخت
 الدراسة: 

 .التكرارات والنسب المئوية-1
 .المتوسط الحسابي والانحراف المعياري -6
 (.3المتوسط النظري: تم تحديده بـ الدرجة )-3
كما تم  فكري والجودة الشاملة.راس المال ال: للحكم على معنوية مستوى لعينة واحدةt- testاختبار -4

 :الاستبيان كما يليتحديد مستويات 
في درجة ، وهذا لتحديد مستوياتهم البدائل/ عدد درجة( أدنى  –المدى لتحديد طول الفئة = )أعلى درجة-

حيث  2..= 0( /2-0تحدد طول الفئة باستخدام المدى حيث: ). ويتخطيط الانتاج والميزة التنافسيةمستوى 
 لى مجالات كما يلي:نحصل ع

 الاستبيان(: يمثل تحديد مستوى درجات 12الجدول رقم )
 درجة الموافقة مجال المتوسط الحسابي

 درجة ضعيفة جدا [1..1 - 1]
 درجة ضعيفة [6.21 - 1..1[ 
 درجة متوسطة [3.41 - 6.21[ 
 مرتفعةدرجة  [4261 - 3.41[
 جدا مرتفعةدرجة  [5 - 4.61[ 
 لحساب صدق الاتساق الداخليباط بيرسون: معامل الارت-5
 لحساب الثبات.معامل الفا كرونباخ: -2
 .( للتأكد من طبيعة توزيع البياناتKolmogorov-Smirnov )كولموغروف سميرنوف  ي اختبار  -2
  .معادلة الانحدار البسيط-9
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 تحليل النتائج واختبار الفرضيات.المبحث الثالث: 
 (.الاستبيان ثباتاسة )صدق و المطلب الأول: أداة الدر 

 أولا: المحور الأول: رأس المال الفكري. 
  :صدق الاستبيان  -2

 تم حساب صدق المحور بطريقتين هما:  طريقة الاتساق الداخلي:  1-1
 حساب الاتساق الداخلي عن طريق حساب ارتباط كل بعد بالدرجة الكلية للمحور  -
 الكلية للبعد الذي تنتمي إليه. عن طريق حساب ارتباط كل عبارة بالدرجة -

 (أثر رأس المال الفكري طريقة الأولى حساب ارتباط كل بعد بالدرجة الكلية لمحور )ال  1-6
 .وأبعاده الفرعية الميزة التنافسيةالعلاقة الارتباطية بين الدرجة الكلية لمحور  ( يوضح2.الجدول رقم )

 مستوى الدلالة اطمعامل الارتب أثر رأس المال الفكري  محور أبعاد
 0.2. 5**841, راس المال البشري
 0.2. 5**927, راس المال الهيكلي
 0.2. 5**834, راس المال الزبائني

أثر محور )تشير البيانات الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن جميع قيم معاملات الارتباط لأبعاد 
: جميعها على التوالي بلغت(، حيث α= 0.2.)كلها دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  (رأس المال الفكري 

كمؤشر لصدق التكوين  للمحوروهذا ما يؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخلي  (23../91../24..)
  .أثر رأس المال الفكري في قياس 

 : اليه حساب معامل ارتباط عبارات كل بعد مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي   1-3
 اليه:مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي رأس المال البشري بعد ط عبارات حساب معامل ارتبا  -

 .والدرجة الكلية للبعدرأس المال البشري العلاقة الارتباطية بين عبارات بعد  ( يوضح2.الجدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم العبارة

2 ,674**. .0.2 

1 ,846**. .0.2 

3 ,907**. .0.2 

4 ,654**. .0.2 
0 ,736**. .0.2 

    .0.0.* دال عند مستوى الدلالة   .    0.2.** دال عند مستوى الدلالة 
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مع الدرجة رأس المال البشري لفقرات بعد  أن معاملات الارتباط من خلال الجدول أعلاه يتضح

على ( حيث تراوحت معاملاتها 0.2.)دلالة المستوى  الكلية للبعد الذي تنتمي إليه جاءت دالة إحصائيا عند
تساق الداخلي للبعد الأول ( وهذا ما يؤكد مدى التجانس والإ23../60../.9../24../62..) التوالي

 .رأس المال البشري كمؤشر لصدق التكوين في قياس 
 اليه:مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي رأس المال الهيكلي بعد حساب معامل ارتباط عبارات   -

 .والدرجة الكلية للبعدرأس المال الهيكلي العلاقة الارتباطية بين عبارات بعد  ( يوضح9.رقم )الجدول 
 مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم العبارة

6 ,464**. .0.2 

2 ,949**. .0.2 

2 ,924**. .0.2 

9 ,904**. .0.2 
2. ,695**. .0.2 

    .0.0.د مستوى الدلالة * دال عن  .    0.2.** دال عند مستوى الدلالة 

 
مع الدرجة رأس المال الهيكلي لفقرات بعد  أن معاملات الارتباط من خلال الجدول أعلاه يتضح

على ( حيث تراوحت معاملاتها 0.2.)دلالة المستوى  الكلية للبعد الذي تنتمي إليه جاءت دالة إحصائيا عند
 الثانيمدى التجانس والاتساق الداخلي للبعد  ما يؤكد ( وهذا69../.9../91../94../46..التوالي )

 .رأس المال الهيكليكمؤشر لصدق التكوين في قياس 
 اليه:مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي  رأس المال الزبائنيبعد حساب معامل ارتباط عبارات   -

 .رجة الكلية للبعدوالدرأس المال الزبائني ( يوضع العلاقة الارتباطية بين عبارات بعد .2الجدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم العبارة

22 ,566**. .0.2 

21 ,816**. .0.2 

23 ,845**. .0.2 

24 ,772**. .0.2 
20 ,783**. .0.2 

    .0.0.* دال عند مستوى الدلالة   .    0.2.** دال عند مستوى الدلالة 
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مع الدرجة رأس المال الزبائني لفقرات بعد  رتباطأن معاملات الا من خلال الجدول أعلاه يتضح
على ( حيث تراوحت معاملاتها 0.2.)دلالة المستوى  الكلية للبعد الذي تنتمي إليه جاءت دالة إحصائيا عند

 الثالثوهذا ما يؤكد مدى التجانس والاتساق الداخلي للبعد ( 22../21../24../22../06..) التوالي
 .رأس المال الزبائنيقياس كمؤشر لصدق التكوين في 

 :ثبات الاستبيان -6
 طريقة ألفا كرونباخ:-

 رأس المال الفكريلمحور (: يوضح معامل ألفا كرونباخ 11الجدول رقم )

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ رأس المال الفكريأبعاد محور 

 5 0,806 راس المال البشري
 5 0,867 راس المال الهيكلي

 5 0,812 بائنيراس المال الز 

 15 0,912 (رأس المال الفكري) الثانيللمحور الدرجة الكلية 

 

جاءت رأس المال الفكري يتضح من الجدول أعلاه أن جميع معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد محور 
( وهذا بمثابة مؤشر دال 092.وللمحور ككل ) (022./026./ .02.مرتفعة حيث تراوحت على التوالي )

 يمتع بمعامل ثبات قوي.المال الفكري  رأسالأول محور، وهذا يعني أن المحور على ثبات ال

 : ثانيا: المحور الثاني إدارة الجودة الشاملة
  :صدق الاستبيان -2
تم حساب صدق المحور عن حساب الاتساق الداخلي عن طريق  عن طريق الاتساق الداخلي: -

حساب معامل ارتباط وفيما يلي نتمي إليه. حساب ارتباط كل عبارة بالدرجة الكلية للمحور الذي ت
 اليه:مع الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي  إدارة الجودة الشاملةمحور عبارات 
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 والدرجة الكلية للبعد الجودة الشاملةالعلاقة الارتباطية بين عبارات محور  حيوض( 16)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارةرقم  مستوى الدلالة معامل الارتباط رقم العبارة
2 ,776**. .0.2 5 ,604**5 .0.2 

1 ,737**. .0.2 4 ,793**5 .0.2 

3 ,813**. .0.2 4 ,851**5 .0.2 

4 ,846**. .,.2 4 ,768**5 .0.2 
0 ,837**. .0.2  

    .0.0.* دال عند مستوى الدلالة   . 0.2.** دال عند مستوى الدلالة 

 
مع الدرجة الكلية  الجودة الشاملةلفقرات محور  أن معاملات الارتباط لال الجدول أعلاهمن خ يتضح

بين ( حيث تراوحت معاملاتها 0.2.)دلالة المستوى  للمحور الذي تنتمي إليه جاءت دالة إحصائيا عند
اءتا ( ج2.و 4.(، ما عدى العبارتين )26( في العبارة رقم ).6..)و ( 2.في العبارة رقم ) (20..)

( حيث بلغ معاملي ارتباطهما مع الدرجة الكلبية للمحور على التوالي 0...دالتين عند مستوى الدلالة )
كمؤشر لصدق التكوين  الأولما يؤكد مدى التجانس والاتساق الداخلي للمحور  ( وهذا.*422,/.*433,)

 الجودة الشاملةفي قياس 
 :ثبات الاستبيان -6
 طريقة ألفا كرونباخ:- 

 الجودة الشاملةلمحور (: يوضح معامل ألفا كرونباخ 13دول رقم )الج
 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ الجودة الشاملةمحور 

 9 0,916 (الجودة الشاملة) لثاني اللمحور الدرجة الكلية 

 ( وهذا0,91ككل بلغت ) الجودة الشاملةيتضح من الجدول أعلاه أن قيمة معامل ألفا كرونباخ لمحور 
 يمتع بمعامل ثبات قوي.  الثانيبمثابة مؤشر دال على ثبات المحور، وهذا يعني أن المحور 
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 المطلب الثاني: التحليل الوصفي للبيانات. 
 أولا: البيانات الشخصية

  الجنس-1 
  الجنس( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 14الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 35,9 14 ذكر
 64,1 25 أنثى

 100%   39  المجموع
 

( 24( فردا، نلاحظ أن )39من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا )

فرد بنسبة قدرت بـ ( 65فقد بلغ عددهم ) (أنثى) جنسلديهم أما من ، % 3529( بنسبة بلغت ذكر) جنسفرد لديهم 

 ، وهذا ما يوضحه الشكل التالي:6402%

 افراد عينة الدراسة حسب متغير الجنستوزيع (: يوضح 11الشكل رقم )
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 العمر -6
 العمريوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير  :(15الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات العمر
 10,3 4 سنة 55أقل من 

 41,0 16 50 55من 
 25,6 10 75- 55من 
 15,4 6 05-75من 
 5,1 2 05-75من 

 2,6 1 05اكثر من 
 100%  39 المجموع
 

( 4( فردا، نلاحظ أن )39من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا )

فرد ( 12فقد بلغ عددهم ) (35-31من )يتراوح سنهم أما من ، % 1123ت ( بنسبة بلغسنة 31أقل من ) يتراوح سنهمد افر أ

، أما من % 1006( فرد بنسبة قدرت بـ .2فقد بلغ عددهم ) (.4-36أما من يتراوح سنهم )من ، % 42بنسبة قدرت بـ 

( فقد بلغ .0-46أما من يتراوح سنهم )من  ،% 2004( فرد بنسبة قدرت بـ 6( فقد بلغ عددهم ).0-42يتراوح سنهم )من 

 % 106( فرد بنسبة قدرت بـ 2( فقد بلغ عددهم ).0أكثر من ) يبلغ سنهمأما من  ،% 002( فرد بنسبة قدرت بـ 1عددهم )

 وهذا ما يوضحه الشكل التالي:

 

 العمر( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير .1الشكل رقم )
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 تعليميالمستوى ال-3
 المستوى التعليمي( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 12الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعليمي
 12,8 5 ثانوي

 61,5 24 جامعي
 7,7 3 دراسات عليا

 17,9 7 تقني
 100%  39 المجموع

 
( 0( فردا، نلاحظ أن )39لدراسة والبالغ حجمهم إجمالا )من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة ا

فرد بنسبة قدرت بـ ( 64فقد بلغ عددهم ) (جامعي) لديهم مؤهلأما من ، % .162( بنسبة بلغت ثانوي ) مؤهلفرد لديهم 

( تقنيهل )، أما من لديهم مؤ %، %202( فرد بنسبة قدرت بـ 3( فقد بلغ عددهم )دراسات عليا، أما من لديهم مؤهل )6200%

 وهذا ما يوضحه الشكل التالي: ،%2209( فرد بنسبة قدرت بـ 2فقد بلغ عددهم )

 

 المستوى التعليمي( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير 19الشكل رقم )
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    : المركز الوظيفي 4
 المركز الوظيفيحسب متغير  ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات المركز الوظيفي
 2,6 1 مهندس

 30,8 12 رئيس مصلحة
 56,4 22 متصرف اداري

 10,3 4 أخرى
 100%  39 المجموع

 
( 2( فردا، نلاحظ أن )39من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا )

فرد ( 16فقد بلغ عددهم ) (رئيس مصلحة) مهنية لديهم رتبةأما من ، %2.6 ( بنسبة بلغت مهندس) رتبة مهنيةلديهم  افراد

أما ، %0604فرد بنسبة قدرت بـ ( 66فقد بلغ عددهم ) (متصرف اداري ) مهنية لديهم رتبة، أما من %3.02بنسبة قدرت بـ 

 وهذا ما يوضحه الشكل التالي:، %2.03( فرد بنسبة قدرت بـ 4هم )( فقد بلغ عددأخرى من لديهم رتبة مهنية )

 
 المركز الوظيفي( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير 11الشكل رقم )

 

 

 



 الفصل الثالث: دراسة ميدانية لمؤسسة اتصالات الجزئر 

45 

 

    :الخبرة -5

 ( يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة.1الجدول رقم )
 النسبة المئوية راتالتكرا الخبرة

 20,5 8 سنوات 0أقل من 
 33,3 13 سنوات 55الى  50من 
 25,6 10 50-55من 
 7,7 3 سنة 55-55من 

 12,8 5 سنة 55أكثر من 
 100% 39 المجموع

 
 (2( فردا، نلاحظ أن )1111من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا )

فقد بلغ عددهم  سنوات( 11-5من )من  أما من تتراوح خبرتهم، % 6125( بنسبة بلغت أقلف سنوات 5فرد لديهم خبرة )

فرد بنسبة قدرت بـ ( 11فقد بلغ عددهم ) (سنة 15-11)من  ، أما من تتراوح خبرتهم%3303فرد بنسبة قدرت بـ ( 13)

أما من تتراوح خبرتهم ، % 202( فرد بنسبة قدرت بـ 3غ عددهم )سنة( فقد بل .1-26أما من تتراوح خبرتهم من ) ،1006%

 وهذا ما يوضحه الشكل التالي:، % 2102( فرد بنسبة قدرت بـ 0( فقد بلغ عددهم )سنة .1أكثر من من )

 
 ( يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة11الشكل رقم )
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 عتدالية:الاثانيا: 

قبل البدأ في مرحلة معالجة الفرضيات باستخدام الأساليب الاحصائية المختلفة والملائمة وجب  
التحقق من شرط التوزيع الطبيعي بالنسبة للمتغيرات محل الدراسة الحالية والمتمثلة في المتغيرات التالية 

 لي يوضح ذلك:(، والجدول التاالجودة الشاملةمتغير -رأس المال الفكري متغير )
 محل الدراسة للمتغيرين( يوضح التحقق من شرط التوزيع الطبيعي بالنسبة 19جدول رقم )

 المتغيرين
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 درجة  الإحصاءات القرار
 الحرية

 مستوى 
 مستوى  درجة الحرية الإحصاءات الدلالة

 الدلالة 
 غير دال 0,403 39 0,971 0,164 39 0,120 راس المال الفكري

 غير دال 0,167 39 0,959 1*200, 39 0,109 الجودة الشاملة 
 

كولموغروف سميرنوف، من خلال المعطيات المبينة بالجدول أعلاه نلاحظ وبناء على قيم اختبار  

 ،شاملةالجودة التطبيق متغير -رأس المال الفكري متغير  وهمامحل الدراسة  للمتغيرينأن كل القيم بالنسبة 

المتغيرين يتوزعا توزيعا طبيعيا وبالتالي فإن  أي أن (،α=0.05جاءت غير دالة عند مستوى الدلالة ألفا )

. أساليب بارامتريةكل الأساليب الإحصائية التي ستستخدم في معالجة مختلف فرضيات الدراسة الحالية هي 

 :ينالتالي الشكلينكما هو موضح في 

 

 .رأس المال الفكري ( المتغير الأول التوزيع الطبيعي لمتغير 16شكل رقم )
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 .الجودة الشاملة( المتغير الأول التوزيع الطبيعي لمتغير 13شكل رقم )

 اختبار فرضيات الدراسة.ومناقشة نتائج : عرض وتحليل الثالثالمطلب 

 النتائج. عرض نتائجأولا:  

 (:النتائج المتعلقة بالمتغير المستقلل )المحور الأو عرض نتائج -2

( لعينة واحدة للمقارنة بين t.tesTاستخدام اختبار ) تمرأس المال الفكري مستوى وللتعرف على 
ول مع المتوسط النظري للعبارات المتوسط الحسابي لأفراد العينة في العبارات والدرجة الكلية للمحور الأ

 كما هو مبين في الجدول التالي: والمحور ككل
 (13ملاحظة المتوسط النظري )

 رأس المال الفكرييوضح ''مستوى  (02الجدول رقم )

 العبارات 
 المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 الفرق بين 
 T المتوسطات

 مستوى 
 الترتيب مستوى ال القرار الدلالة

1 
 تسعى مؤسستكم الى كسب العنصر البشري 

 يتمتع بالخبرات و المهارات الذي
 5 جد منخفض 2021دال عند  0,000 10,096- 1,28205- 0,79302 1,7179

2 
 

 تسعى مؤسستكم الى تحفيز العاملين على ا
 لتطوير و التغيير و التدريب 

 0 منخفض 2021دال عند  0,000 9,797- 0,94872- 0,60475 2,0513

3 
 تحرص مؤسستكم على مشاركة أفرادها في 

 دورات تدريبية لزيادة معارفهم و تنفيذ العمل 
 بجودة عالية.

 3 منخفض 2021دال عند  0,000 9,104- 0,97436- 0,66835 2,0256

4 
 يمتلك الافراد القدرة على الإبداع في العمل 

 والقيام بحل المشاكل بشكل فعال 
 4 منخفض 2021دال عند  0,000 11,440- 1,15385- 0,62989 1,8462
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5 
 رس مؤسستكم أساليب العمل الجماعيتك
 وروح الفريق بين الافراد  

 1 منخفض 2021دال عند  0,000 6,625- 0,92308- 0,87011 2,0769

 منخفض 2021دال عند  0,000 12,19- 1,05641- 0,54085 1,9436 البشريرأس المال البعد الأول: 

 تسعى مؤسستكم الى بناء ثقافة تنظيمية  6
 الابداع و الابتكارإيجابية تنتج 

 5 جدا ةمنخفض 2021دال عند  0,000 14,422- 1,33333- 0,57735 1,6667

 الإختيار و التعيين في مؤسستكم يقوم على  1
  أساس الكفاءة و الجدارة

 0 منخفض 2021دال عند  0,000 -3,526 -0,64103 1,13525 2,3590

. 
 تشجع إدارة مؤسستكم العاملين ذوي 

 ميزة باستمرارالخبرات المت
 3 منخفض 2021دال عند  0,000 -4,638 -0,87179 1,17383 2,1282

9 
 تراعي مؤسستكم رغبة الموظف وقدرته على

  الأداء عند توزيع المهام و الأعمال 
 1 منخفض 2021دال عند  0,000 3,229- 0,58974- 1,14059 2,4103

 تحرص مؤسستكم على تزويد الموظفين بكافة 11
 ات الخاصة بأنظمة المعلومات اللازمة التجهيز  

  لأداء العمل

2,0000 0,85840 1,00000- 7,275- 

 4 منخفض 2021دال عند  0,000

 الهيكليرأس المال البعد الثاني: 
 منخفض 2021دال عند  0,000 6,827- 0,88718- 0,81149 2,1128

 تهتم مؤسستكم بتحقيق رضا وولاء الزبائن  11
 قة الطيبة معهم و الحفاظ على العلا

 5 ة جدامنخفض 2021دال عند  0,000 13,239- 1,28205- 0,60475 1,7179

 تهتم مؤسستكم بمعرفة آراء واقتراحات زبائنها، 16
 صغاء لهم وحل مشاكلهم وللا 

 0 منخفض 2021دال عند  0,000 10,589- 0,94872- 0,55954 2,0513

 لا تتردد مؤسستكم في تبني او إحداث أي  13
 تغيير مطلوب لصالح الزبائن يؤدي الى 

 استقرارهم

2,1282 0,83286 -0,87179 -6,537 

 1 منخفض 2021دال عند  0,000

 تسعى مؤسستكم الى زيادة عدد المستفيدين  14
 من خلال الخدمات المقدمة إليهم 

 4 منخفض 2021دال عند  0,000 9,566- 1,05128- 0,68628 1,9487

 راسة تغيرات البيئة التنافسيةتهتم مؤسستكم بد 15
 لتبقى مواكبة لتطوراتها 

 3 منخفض 2021دال عند  0,000 8,621- 1,02564- 0,74294 1,9744

 منخفض 2021دال عند  0,000 12,372- 1,03590- 0,52289 1,9641 الزبائنيرأس المال البعد الثالث 

 منخفض 2021دال عند  0,000 11,322- 0,99316- 0,54779 2,0068 رأس المال الفكري

 

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية من جهة وكذا 
الفرق بين المتوسطات النظرية والحسابية وقيم إختبار الدلالة الاحصائية "ت" للعينة الواحدة أمكننا تحديد 

 . الأولحور في كل عبارة من عبارات الم رأس المال الفكري مستوى 
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نلاحظ أن أغلبية العبارات في تشبعاتها عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حيث 
[، حيث جاءت جميعها دالة احصائيا عند 106 – 2.2حيث جاءت تنتمي إلى المجال ] منخفضةكانت 

 ( .0.2.مستوى الدلالة )
نلاحظ أن كل العبارات في  (المال البشري رأس البعد الأول: فبالنسبة لعبارات البعد الأول ) -2

حيث جاءت  منخفضةتشبعاتها عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية كانت 
[، حيث جاءت جميعها دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 106 – 2.2تنتمي إلى المجال ]

 و - (5قم )في العبارة ر  621129](. حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية بين 0.2.)

كونها تنتمي الى  منخفضة جدا( 2ما عدى العبارة رقم )([. 4في العبارة رقم ) 1,8462
 (202229بمتوسط حسابي قدر بـ ) [،2.2 – 2المجال ]

جاءت تتراوح بين المستوى المنخفض وبالتالي يمكن القول بأن جميع عبارات البعد الأول 
تم معالجة البيانات التي تم الحصول عليها ككل  ل البشري رأس الماوللتعرف على مستوى  .والمنخفض جدا

( وبعد استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 39على العينة المؤلفة من ) الاستبيانمن تطبيق 
ومقارنته بالمتوسط النظري للبعد حيث تبين أن متوسط درجات افراد العينة في البعد  رأس المال البشري لبعد 

درجة، وعند اجراء المقارنة بين المتوسط ( 004.20.( درجة وبانحراف معياري قدره )209436)الأول بلغ 
درجة حيث تبين أن الفرق بين المتوسطين  (3الحسابي المتحقق )المحسوب( والمتوسط )النظري( البالغ )

عالجة، تبين أن درجة، ]و باستخدام الاختبار التائي لعينة واحدة وسيلة إحصائية في الم (20.0642-)بلغ 
الفرق دال احصائيا بين كلا الوسطين المحسوب والنظري لصالح النظري، وما يؤكد ذلك هو قيمة )ف( 

(. كما أن المتوسط الحسابي α=2...وهي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة ) (21029-التي بلغت )
مع  % 99لنتيجة هو [. ونسبة التأكد من هذه ا106-202] المنخفضالمحسوب ينتمي الى المجال 

من وجهة نظر  رأس المال البشري منخفضهذا يعني أن مستوى  .%5احتمال الوقع في الخطأ بنسبة 
 .أفراد عينة الدراسة

نلاحظ أن كل العبارات في  (الهيكليرأس المال : الثانيالبعد ) الثانيفبالنسبة لعبارات البعد أما  -1
حيث جاءت  منخفضةحرافات المعيارية كانت تشبعاتها عن طريق المتوسطات الحسابية والان

[، حيث جاءت جميعها دالة احصائيا عند مستوى الدلالة 106 – 2.2تنتمي إلى المجال ]
في   2 و - (9في العبارة رقم ) 624113](. حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية بين 0.2.)

 2ا تنتمي الى المجال ]كونه منخفضة جداجاءت ( 6ما عدى العبارة رقم )([. 11العبارة رقم )
 (.206662بمتوسط حسابي قدر بـ ) [،2.2 –
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جاءت تتراوح بين المستوى المنخفض وبالتالي يمكن القول بأن جميع عبارات البعد الثاني 
تم معالجة البيانات التي تم الحصول عليها ككل  رأس المال البشري وللتعرف على مستوى  .والمنخفض جدا

( وبعد استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 39العينة المؤلفة من ) على الاستبيانمن تطبيق 
ومقارنته بالمتوسط النظري للبعد حيث تبين أن متوسط درجات افراد العينة في  الهيكليرأس المال لبعد 
ن درجة، وعند اجراء المقارنة بي( 022249.( درجة وبانحراف معياري قدره )102212بلغ ) الثانيالبعد 

درجة حيث تبين أن الفرق بين  (3المتوسط الحسابي المتحقق )المحسوب( والمتوسط )النظري( البالغ )
درجة، ]و باستخدام الاختبار التائي لعينة واحدة وسيلة إحصائية في  (022222.-)المتوسطين بلغ 

، وما يؤكد ذلك نظري الالمعالجة، تبين أن الفرق دال احصائيا بين كلا الوسطين المحسوب والنظري لصالح 
(. كما أن α=2...دالة احصائيا عند مستوى الدلالة ) وهي (230139-هو قيمة )ف( التي بلغت )

[. ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو 106-202] المنخفضالمتوسط الحسابي المحسوب ينتمي الى المجال 
من  س المال الهيكلي منخفضرأهذا يعني أن مستوى    .%1مع احتمال الوقع في الخطأ بنسبة  % 99

 .وجهة نظر أفراد عينة الدراسة
رأس المال البعد الثالث: أما بالنسبة لعبارات البعد الثالث فبالنسبة لعبارات البعد الثالث )-6

نلاحظ أن كل العبارات في تشبعاتها عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية كانت  (البشري 
[، حيث جاءت جميعها دالة احصائيا عند مستوى 106 – 2.2ي إلى المجال ]نتمحيث جاءت ت منخفضة
 1,9487 و - (13في العبارة رقم ) 6216.6 ](. حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية بين 0.2.الدلالة )

 – 2كونها تنتمي الى المجال ] منخفضة جداجاءت ( 22ما عدى العبارة رقم )([. 14في العبارة رقم )
 (.202229توسط حسابي قدر بـ )بم [،2.2

جاءت تتراوح بين المستوى المنخفض  الثالثوبالتالي يمكن القول بأن جميع عبارات البعد 
تم معالجة البيانات التي تم الحصول عليها ككل  رأس المال الزبائنيوللتعرف على مستوى  .والمنخفض جدا

ستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ( وبعد ا39على العينة المؤلفة من ) الاستبيانمن تطبيق 
ومقارنته بالمتوسط النظري للبعد حيث تبين أن متوسط درجات افراد العينة في البعد  رأس المال البشري لبعد 

درجة، وعند اجراء المقارنة بين المتوسط ( 001129.( درجة وبانحراف معياري قدره )209642الأول بلغ )
درجة حيث تبين أن الفرق بين المتوسطين  (3وب( والمتوسط )النظري( البالغ )الحسابي المتحقق )المحس

درجة، ]و باستخدام الاختبار التائي لعينة واحدة وسيلة إحصائية في المعالجة، تبين أن  (.20.309-)بلغ 
الفرق دال احصائيا بين كلا الوسطين المحسوب والنظري لصالح النظري، وما يؤكد ذلك هو قيمة )ف( 

(. كما أن المتوسط الحسابي α=2...وهي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة ) (210321-لتي بلغت )ا
مع  % 99[. ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو 106-202] المنخفضالمحسوب ينتمي الى المجال 
ر من وجهة نظ رأس المال الزبائني منخفضهذا يعني أن مستوى   .%5احتمال الوقع في الخطأ بنسبة 

 .أفراد عينة الدراسة
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معالجة البيانات التي تم الحصول عليها من  تمككل  رأس المال الفكري وللتعرف على مستوى 
( وبعد استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 39على العينة المؤلفة من ) الاستبيانتطبيق 

المحور سط درجات افراد العينة في للمحور الثاني ومقارنته بالمتوسط النظري للحور. حيث تبين أن متو 
درجة، وعند اجراء ( 004229.( درجة وبانحراف معياري قدره )62..10بلغ ) (رأس المال الفكري الأول )

درجة حيث تبين أن  (3المقارنة بين المتوسط الحسابي المتحقق )المحسوب( والمتوسط )النظري( البالغ )
]وباستخدام الاختبار التائي لعينة واحدة وسيلة إحصائية  درجة، (099326.-)الفرق بين المتوسطين بلغ 

في المعالجة، تبين أن الفرق دال احصائيا بين كلا الوسطين المحسوب والنظري لصالح النظري، وما يؤكد 
(. كما أن α=2...وهي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة ) (112366-ذلك هو قيمة )ف( التي بلغت )

[. ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو 106-202] المنخفضسوب ينتمي الى المجال المتوسط الحسابي المح
من  رأس المال الفكري منخفضهذا يعني أن مستوى  .%1مع احتمال الوقع في الخطأ بنسبة  % 99

 سة.وجهة نظر أفراد عينة الدرا
 : (تطبيق الجودة الشاملةعرض نتائج المحور الثاني:المتعلقة بالمتغير التابع )  -1

( لعينة واحدة للمقارنة testT.استخدام اختبار ) تطبيق الجودة الشاملة تممستوى وللتعرف على  -2
بين المتوسط الحسابي لأفراد العينة في العبارات والدرجة الكلية للمحور الثاني وأبعاده الفرعية مع 

   لجدول التالي:كما هو مبين في ا المتوسط النظري للعبارات والمحور ككل وللأبعاد الفرعية
 

 (13ملاحظة المتوسط النظري )

 تطبيق الجودة الشاملةيوضح ''مستوى  (01الجدول رقم )

 T الفرق بين المتوسطات الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات الرقم
 مستوى 
 الترتيب مستوىال القرار الدلالة

 سياسة الجودة واضحة بين العاملين في  1
  مؤسستكم

2,0769 0,73930 -0,92308 -7,797 
 0 منخفض 2021دال عند  0,000

 تسعى مؤسستكم  لغرس مفاهيم الجودة  0
  الشاملة في العاملين

2,1026 0,75376 -0,89744 -7,435 
 2021دال عند  0,000

 منخفض
1 

 تقوم الإدارة العليا بحل المشاكل التي تواجه  3
  الزبائن بشكل سريع

1,9231 0,70280 -1,07692 -9,569 
 2021دال عند  0,000

 منخفض
6 

 تقوم مؤسستكم  بإجراء استطلاعات لمعرفة  4
  متطلبات العملاء

1,8205 0,68333 -1,17949 -10,779 
 منخفض 2021دال عند  0,000

9 

 تعمل إدارة مؤسستكم على دراسة جودة  5
  خدماتها باستمرار

1,9231 0,77407 -1,07692 -8,688 
 منخفض 2021 دال عند 0,000

7 
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 تقوم مؤسستكم بتحديث الخدمة و التحسين 6
  و التطوير المستمر لها 

1,9487 0,85682 -1,05128 -7,662 
 منخفض 2021دال عند  0,000

5 

1 
 إدارة الجودة الشاملة تغير المفاهيم الخاصة 

  كالثقافة وفلسفة الإدارة العليا

1,8718 0,76707 -1,12821 -9,185 
 منخفض 2021ند دال ع 0,000

8 

. 
 تحدد المواصفات الوظيفية لكل مهنة وفق 

  إدارة الجودة الشاملة

1,9744 0,70663 -1,02564 -9,064 
 منخفض 2021دال عند  0,000

3 

9 
 يساعد أسلوب إدارة الجودة الشاملة في منع 

  وحدوث المشكلات

1,9487 0,64680 -1,05128 -10,150 
 منخفض 2021دال عند  0,000

4 

 منخفض 2021دال عند  0,000 11,413- 1,04558- 0,57210 1,9544 تطبيق الجودة الشاملة

 
من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية من جهة وكذا 

كننا تحديد الفرق بين المتوسطات النظرية والحسابية وقيم إختبار الدلالة الاحصائية "ت" للعينة الواحدة أم
نلاحظ أن كل العبارات في في كل عبارة من عبارات المحور الثاني، مستوى تطبيق الجودة الشاملة 

حيث جاءت تنتمي إلى  منخفضةتشبعاتها عن طريق المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية كانت 
( حيث تراوحت 0.2.[، حيث جاءت جميعها دالة احصائيا عند مستوى الدلالة )106 – 2.2المجال ]

وللتعرف على  ([.4في العبارة رقم ) 1,82 و   (6في العبارة رقم ) 6211]متوسطاتها الحسابية بين 
على  الاستبيانتم معالجة البيانات التي تم الحصول عليها من تطبيق  ككل مستوى تطبيق الجودة الشاملة 

مستوى لانحراف المعياري للمحور لمحور ( وبعد استخراج المتوسط الحسابي وا39العينة المؤلفة من )
ومقارنته بالمتوسط النظري للمحور حيث تبين أن متوسط درجات افراد العينة في تطبيق الجودة الشاملة 

درجة، وعند اجراء المقارنة بين ( .00212.( درجة وبانحراف معياري قدره )209044المحور الأول بلغ )
درجة حيث تبين أن الفرق بين  (3المتوسط )النظري( البالغ )المتوسط الحسابي المتحقق )المحسوب( و 

درجة، ]و باستخدام الاختبار التائي لعينة واحدة وسيلة إحصائية في  (20.4002-)المتوسطين بلغ 
المعالجة، تبين أن الفرق دال احصائيا بين كلا الوسطين المحسوب والنظري لصالح النظري، وما يؤكد ذلك 

(. كما أن α=2...وهي دالة احصائيا عند مستوى الدلالة ) (220423-لغت )هو قيمة )ف( التي ب
[. ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو 106-202] المنخفضالمتوسط الحسابي المحسوب ينتمي الى المجال 

 منخفضهذا يعني أن مستوى تطبيق الجودة الشاملة  .%1مع احتمال الوقع في الخطأ بنسبة  % 99
  .راد عينة الدراسةمن وجهة نظر أف
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 نتائج فرضيات الدراسة.عرض  ثانيا:

 الفرضية العامة: 

على تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات  لرأس المال الفكري يوجد تأثير دال احصائيا نص الفرضية: -
 الاقتصادية.

 :الفرضية الفرعية الأولى -1
تطبيق الجودة على  س المال البشري لرأيوجد تأثير دال احصائيا : نصت الفرضية الجزئية الأولى

وبعد ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام معادلة الانحدار البسيط  –الشاملة في المؤسسة اتصالات الجزائر
 المعالجة الاحصائية توصلنا إلى النتيجة التالية: 

 الجودة الشاملة تطبيقو  رأس المال البشريبين ( يوضح الانحدار 00الجدول رقم )

 

 تطبيقو البشري رأس المال بين دار الانح

 الجودة الشاملة 

 

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 

21.2دال عند  **0,698  2.25دال عند  0,488 

 

تطبيق الجودة البشري و رأس المال  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط بين
نخفضة وموجبة، أي أن العلاقة طردية، بمعنى أن كلما زاد هي قيمة م  ( 6981,**)والتي بلغت الشاملة 
، حجم التأثير بالنسبة للمتغير تطبيق الجودة الشاملة ارتفع معه مستوى البشري رأس المال مستوى 

أي  0,488نلاحظ أنه بلغ تطبيق الجودة الشاملة  ( على المتغير التابع البشري رأس المال المستقل )
تطبيق الجودة يلازمها زيادة في نسبة البشري رأس المال يادة في نسبة هذا يعني أن كل ز  42.2%

، كما تطبيق الجودة الشاملة في  %42.2يؤثر بنسبة البشري رأس المال وبالتالي فإن  %42.2بـ الشاملة 
(، أي أنه تم رفض الفرضية الصفرية، وبالتالي α=2...أن النتيجة جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا )

البشري على تحسين يوجد تأثير دال احصائيا لـ رأس المال  صل إلى قبول فرضية البحث القائلة بـ: "نتو 
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مع إحتمال  %99"، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو في المؤسسات الاقتصادية  تطبيق الجودة الشاملة 
 .%2الوقوع في الخطأ بنسبة 

  الفرضية الفرعية الثانية: -6

على تطبيق الهيكلي : '' يوجد تأثير دال احصائيا لرأس المال الثانية نصت الفرضية الجزئية 
ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام معادلة الانحدار  – ة اتصالات الجزائرة الشاملة في المؤسسالجود

 وبعد المعالجة الاحصائية توصلنا إلى النتيجة التالية: البسيط 

 الجودة الشاملة وتطبيقالهيكلي لمال رأس ا( يوضح الانحدار بين 63الجدول رقم )
 

وتطبيق الهيكلي رأس المال الانحدار بين 
 الجودة الشاملة

 

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 

1.11دال عند  **0,781  1.11دال عند  0,610 

 
ة الجود الهيكلي وتطبيقرأس المال  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط بين

هي قيمة منخفضة وموجبة، أي أن العلاقة طردية، بمعنى أن كلما زاد   (7810,**)والتي بلغت الشاملة 
، حجم التأثير بالنسبة للمتغير تطبيق الجودة الشاملة ارتفع معه مستوى الهيكلي رأس المال مستوى 

أي  0,610حظ أنه بلغ نلاتطبيق الجودة الشاملة  ( على المتغير التابع الهيكليرأس المال المستقل )
بـ تطبيق الجودة الشاملة يلازمها زيادة في نسبة الهيكلي رأس المال هذا يعني أن كل زيادة في نسبة  62%
، كما أن النتيجة تطبيق الجودة الشاملة في  %62يؤثر بنسبة الهيكلي رأس المال وبالتالي فإن  62%

نه تم رفض الفرضية الصفرية، وبالتالي نتوصل إلى (، أي أα=0...جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا )
تطبيق الجودة الهيكلي على تحسين يوجد تأثير دال احصائيا لـ رأس المال  قبول فرضية البحث القائلة بـ: "

مع إحتمال الوقوع في  %99"، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو في المؤسسات الاقتصادية  الشاملة 
 .%2الخطأ بنسبة 

 ة الفرعية الثالثة:الفرضي -3

على تطبيق الجودة الشاملة الزبائني لرأس المال يوجد تأثير دال احصائيا : نصت الفرضية الجزئية الثالثة
وبعد المعالجة ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام معادلة الانحدار البسيط  –في المؤسسة اتصالات الجزائر 

 الاحصائية توصلنا إلى النتيجة التالية: 
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 تطبيق الجودة الشاملة والزبائني رأس المال بين ( يوضح الانحدار 04جدول رقم )ال
 

 وتطبيق رأس المال الزبائنيبين الانحدار 
 الجودة الشاملة

 

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 

21.2دال عند  **0,657  2.21دال عند  0,432 

 
تطبيق الجودة الزبائني و رأس المال  رتباط بينمن خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الا

هي قيمة منخفضة وموجبة، أي أن العلاقة طردية، بمعنى أن كلما زاد   ( 6571,**)والتي بلغت الشاملة 
، حجم التأثير بالنسبة للمتغير تطبيق الجودة الشاملة ارتفع معه مستوى الزبائني رأس المال مستوى 

أي  0,432نلاحظ أنه بلغ تطبيق الجودة الشاملة  ( على المتغير التابع الزبائنيرأس المال المستقل )
تطبيق الجودة يلازمها زيادة في نسبة الزبائني رأس المال هذا يعني أن كل زيادة في نسبة  43.1%

، تطبيق الجودة الشاملة في  %43.1يؤثر بنسبة الزبائني رأس المال وبالتالي فإن  %23.1بـ الشاملة 
(، أي أنه تم رفض الفرضية الصفرية، α=2...نتيجة جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا )كما أن ال

الزبائني على يوجد تأثير دال احصائيا لـ رأس المال  وبالتالي نتوصل إلى قبول فرضية البحث القائلة بـ: "
مع  %99تيجة هو "، ونسبة التأكد من هذه النفي المؤسسات الاقتصادية  تطبيق الجودة الشاملة تحسين 

 .%2إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 
 الفرضية العامة:

على  فكري ير دال احصائيا لرأس المال اليوجد تأث''يوجد تأثير دال احصائيا نصت الفرضية العامة:  -
ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام معادلة  – ة اتصالات الجزائرتطبيق الجودة الشاملة في المؤسس

  :وبعد المعالجة الاحصائية توصلنا إلى النتيجة التاليةبسيط الانحدار ال

 تطبيق الجودة الشاملةو فكري رأس المال ال( يوضح الانحدار بين 65الجدول رقم )
 

 الانحدار بين رأس المال الفكري 
 .وتطبيق الجودة الشاملة

 

R الدلالة حجم الأثر مستوى الدلالة 

1.11دال عند  **0,825  1.11عند دال  0,680 
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تطبيق الجودة و  رأس المال الفكري  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قيمة معامل الارتباط بين          
هي قيمة قوية وموجبة، أي أن العلاقة طردية، بمعنى أن كلما زاد   (8251,**)والتي بلغت الشاملة 
، حجم التأثير بالنسبة للمتغير املة تطبيق الجودة الشارتفع معه مستوى  رأس المال الفكري مستوى 

 62أي  0,680نلاحظ أنه بلغ تطبيق الجودة الشاملة  ( على المتغير التابع رأس المال الفكري المستقل )
بـ تطبيق الجودة الشاملة يلازمها زيادة في نسبة  رأس المال الفكري هذا يعني أن كل زيادة في نسبة  %
، كما أن النتيجة تطبيق الجودة الشاملة في  %62يؤثر بنسبة  ري رأس المال الفكوبالتالي فإن  62%

(، أي أنه تم رفض الفرضية الصفرية، وبالتالي نتوصل إلى α=2...جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا )
تطبيق الجودة على تحسين  رأس المال الفكري يوجد تأثير دال احصائيا لـ  قبول فرضية البحث القائلة بـ: "

مع إحتمال الوقوع في الخطأ  %99"، ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو ة في المؤسسات الاقتصادية الشامل
  .%2بنسبة 

 الفرضيات.ثالثا: مناقشة 
 من خلال الآتي سيتم مناقشة نتائج اختبار فرضيات الدراسة:   

ن اختبار تبين من خلال النتائج المتحصل عليها م: مناقشة نتائج اختبار الفرضية الرئيسية -
الجودة الشاملة و رتباط لتحديد العلاقة بين رأس المال الفكري رضية الرئيسية باستخدام معامل الإالف

( عند مستوى دلالة %21وجود علاقة ارتباط جيدة ذات دلالة إحصائية بمعامل ارتباط يساوي )
شملتها الدراسة  بمؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلة التي، إذ أن مستوى رأس المال الفكري 0...

، وكانت نتائج مكوناته متباينة في المستوى، وجاء ترتيبها على النحو كان في الاتجاه الموافق
على مستوى من الأهمية كمتغير رأس المال الفكري، حيث حصل رأس المال الهيكلي على أ  التالي:

ل الدراسة، وبالتالي وعليه فإن هذا الأخير ذو أهمية في المساهمة في تطبيق الجودة الشاملة مح
تحقيق الأداء المتميز لها يليه رأس المال البشري مما يعني انه له مساهمة واضحة في تطبيق 

مما يستجوب عليها ضرورة الاهتمام بالمورد البشري الجودة الشاملة في المؤسسة محل الدراسة، 
زبائني الذي أسهم في إمكانية كونه نقطة البداية في النجاح وتوطور المنظمات، وأخيراً رأس المال ال

تطبيق الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة، إلا أن ذلك كان أقل من غيره من متغيرات رأس 
المال الفكري، وبما أن جميع متغيرات رأس المال الفكري حصلت على متوسطات حسابية بدرجة 

لديها رأس المال الفكري وعليه  موافق، فإنها تشير الى أن مؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلة يتوفر
 تتحقق الفرضية الرئيسية. 
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: تبين من خلال النتائج المتحصل عليها من اختبار الفرضية الفرعية الفرضية الفرعية الأولى -
الأولى باستخدام معامل الارتباط لتحديد العلاقة بين رأس المال البشري و إمكانية تطبيق الجودة 

( عند مستوى %69مقبولة ذات دلالة إحصائية بمعامل ارتباط يساوي )الشاملة وجود علاقة إرتباط 
، حيث تأكد هذه النتيجة على مساهمة رأس المال البشري في إمكانية تطبيق الجودة 0...دلالة 

لكن بنسبة متوسطة، لذلك يجب على المؤسسة محل الدراسة إدراك أهمية العنصر البشري الشاملة 
 ساهم في تحقيق التمييز.بإعتباره مورد استراتيجي ي

تبين من خلال النتائج المتحصل عليها من اختبار الفرضية الفرعية الثانية  الفرضية الفرعية الثانية: -
باستخدام معامل الارتباط لتحديد العلاقة بين رأس المال الهيكلي و إمكانية تطبيق الجودة الشاملة وجود 

، 0...( عند مستوى دلالة %22مل ارتباط يساوي )علاقة إرتباط مقبولة ذات دلالة إحصائية بمعا
حيث تأكد هذه النتيجة على مساهمة رأس المال الهيكلي في إمكانية تطبيق الجودة الشاملة لكن بنسبة 

، لذلك يجب على المؤسسة محل الدراسة ادراك أهمية توفير متطلبات رأس المال الهيكلي حيث مقبولة
مال الفكري مساهمة في تطبيق الجودة الشاملة في مؤسسة يعتبر اقوى عنصر من عناصر رأس ال

 اتصالات الجزائر.
تبين من خلال النتائج المتحصل عليها من اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  الفرضية الفرعية الثالثة: -

جود باستخدام معامل الارتباط لتحديد العلاقة بين رأس المال الزبائني و إمكانية تطبيق الجودة الشاملة و 
، 0...( عند مستوى دلالة %60علاقة إرتباط مقبولة ذات دلالة إحصائية بمعامل ارتباط يساوي )

حيث تأكد هذه النتيجة على مساهمة رأس المال الزبائني في إمكانية تطبيق الجودة الشاملة لكن بنسبة 
 .مال الزبائنيوفير متطلبات رأس التمتوسطة، لذلك يجب على المؤسسة محل الدراسة إدراك أهمية 
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 : خلاصة الفصل
سقاط الجانب النظري عليه، و تائج الدراسة الميدانية من خلال إتناول هذا الفصل تحليل و تفسير ن      

التعرف على مدى تطبيق الجودة الشاملة بمؤسسة اتصالات الجزائر بولاية لمسيلة، حيث تم وصف كل 
، وبعد SPSSاحل المعالجة الإحصائية التي تمت باستخدام برنامج مراحل الدراسة وكذلك القيام بمختلف مر 

 :  -المسيلة–توزيع استمارات الاستبيان وتحليلها واختبار الفرضيات تبين أن مؤسسة اتصالات الجزائر 
بين رأس المال البشري  0...توجد علاقة ارتباط قوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

 دة الشاملة في مؤسسة اتصالات الجزائر.وإمكانية تطبيق الجو 
بين رأس المال الهيكلي  0...توجد علاقة ارتباط قوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

 .وإمكانية تطبيق الجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات الجزائر
 لزبائني بين رأس المال ا 0...توجد علاقة ارتباط قوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  -

تطبيق الجودة الشاملة في مؤسسة اتصالات الجزائر إمكانيةو 
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 : الخاتمة
من خلال الدراسة التي قمنا بها والتي كانت تتعلق بأحد المواضيع المهمة والحديثة، والتي مازالت محل     

ة الدراسة في معرفة موضوع "أثر راس بحث من طرف العلماء والمفكرين في علم الإدارة، تم تحديد مشكل
المال الفكري على تطبيق الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية" في مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية 
المسيلة، حيث تم التوصل الى مجوعة من النتائج النظرية والتطبيقية، كما تم تقديم بعض الاقتراحات 

 أهم النتائج المتوصل إليها:  للمؤسسة محل الدراسة، وفيما يلي سنعرض
 .ةأولا: نتائج الدراسة النظري

 من خلال الجوانب النظرية استنتجنا مايلي:       
 لق القيمة.يعد رأس المال الفكري من أهم الموارد الداخلية للمؤسسة التي تتميز بقدرتها على خ -
لما يحظى به من أهمية  رأس المال البشري هو المكون الأهم من بين مكونات رأس المال الفكري  -

المهارات  كونه المصدر الأساسي للابتكار والتجديد، وذلك لما يمتلكه الافراد من المقدرة العقلية و
 من البقاء. والخبرات، تمكن المؤسسة

من خلال نقل المعرفة، وتجسيدها من  يتضمن القدرات التنظيمية للمؤسسة رأس المال الهيكلي -
 لمعلومات، البرامج وإجراءات العمل، الهياكل التنظيمية.الموجودات الفكرية كنظم ا

رأس المال الزبائني يشمل رضا الزبون والاحتفاظ به، وتعزيز معرفة الموردين والمنافسين و كل  -
 .المتعاملة مع المؤسسةالأطراف الأخرى 

تقديم  يرتبط تطبيق الجودة الشاملة بالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة لدى المؤسسة من أجل -
منتجات وخدمات متميزة ومقنعة للزبون، ومنه تعزيز قدرة المؤسسة على تحقيق التمييز والتفوق 

 على منافسيها. 
 ثانيا: نتائج الدراسة التطبيقية. 

ذات دلالة إحصائية بين رأس المال الفكري و تطبيق الجودة الشاملة بمؤسسة جود علاقة ارتباط و  -
 إتصالات الجزائر.

ارتباط ذات دلالة إحصائية بين رأس المال البشري و تطبيق الجودة الشاملة بمؤسسة وجود علاقة  -
 إتصالات الجزائر.

وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين رأس المال الهيكلي و تطبيق الجودة الشاملة بمؤسسة  -
 إتصالات الجزائر.
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و تطبيق الجودة الشاملة بمؤسسة  وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين رأس المال الزبائني -
 إتصالات الجزائر.

 التوصيات: 
 من خلال النتائج التي تم التوصل إليها يمكن أن نقدم بعض الاقتراحات والتي ننجزها فيما يلي:     

نقل وتوريث الخبرات المعرفية من خلال الاستفادة ينبغي على المنظمات أن تعمل تعمل بمبدأ  -
لعليا ذوي الخبرات المعرفية المتراكمة، في عملية الاستثمار برأس المال القصوى من القيادات ا

 الفكري لدى الموظفين الجدد، وذلك بإقامة الدورات التدريبية المناسبة لذلك.
ضرورة إهتمام المؤسسات الجزائرية برأس مالها الهيكلي لمساهمته البالغة الأهمية في تطبيق الجودة  -

نظيمية تكون أكثر مرونة تساعد على انتقال المعلومات والمعرفة بين الشاملة، واعتماد هياكل ت
 .العمال

قع ضرورة إنشاء نظم معلومات الهدف منه تسهيل عملية إدارة العلاقات مع الزبائن لتتبع وتو  -
 وحفظ ولائهم.شباع حاجات الزبائن، وقياس مستوى الإ

ة لعمالها حول موضوع الجودة الشاملة، وإرساء م القيادات الإدارية العليا بالقيام بدورات تدريبيالتزا -
 ثقافة الجودة بينهم.

زيادة الاهتمام برأس المال الفكري من خلال السعي الى اكتشافه وتطويره، والعمل على توليد  -
 وتشجيع الابداع، إذ يعتبر من العوامل المساعدة في تطبيق الجودة الشاملة.وتطوير الأفكار 

  . آفاق الدراسةثالثا: 
في إطار انجاز بحثنا هذا تبين لنا أن موضوع رأس المال الفكري و الجودة الشاملة موضوع متشعب      

ويصعب حصر كل الجوانب المتعلقة به، لذا يبقى باب الدراسة هذا الموضوع مفتوح لمن أراد البحث فيه 
 كأفاق للدراسة" من بينها: أكثر، وعليه يمكن أن نقدم بعض المواضيع التي قد تكون مواضيع بحث مستقبلا "

 دور رأس المال الفكري في إرساء ثقافة الجودة في المنظمات. -
 دور الاستثمار في رأس المال الفكري في خلق الإبداع داخل المنظمة. -
 ثقافة الجودة ودورها في تفعيل آليات تطبيق الايزو في المنظمات الصناعية في الجزائر. -
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 قائمة المراجع 
 : قائمة الكتب العربية -
، الاكاديمية لمفهوم ،اساسيات، شروط التطبيق(، إدارة الجودة الشاملة )ابلية الحبيب -2

 .(جامعة مستغانم )الجزائر ،(MAUBالحديثة للكتاب الجامعي )
 ،(مفهوم وفلسفة وتطبيقاتشاملة )، هشام يوسف العربي، ادراة الجودة البهجت راضي -1

 . القاهرة ،التوزيعابط للنشر و شركة رو 
، عمان )الأردن( ، ، إدارة الجودة الشاملة، دار المسيرة للنشر والتوزيعخيضر كاظم حمود -3

1..2 . 
س مال الفكري، دار غيداء أسعدو محمود بشير الربعاوي، حسين وليد حسين عباس، ر  -4

 . 1.20 2، طللنشر والتوزيع
دار  الريادة، الطبعة الأولى،الى التميز و رة المعرفة: الطريق عمر احمد همشري، إدا -0

 .1.23زيع، عمان ، الأردن، التو الصفاء للنشر و 
، الجودة الشاملة والمنهج، دار الناهج محسن علي عطية -6

 .، عمان )الأردن( 2..1، للنشر والتوزيع
 وائل للنشر، إدارة الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات، دار ،محفوظ احمد جودة -2

 .2..1ن(،،عمان)الأرد1ط
طريقك للحصول على شهادة الايزو، مؤسسة  TQM، الجودة الشاملة محمد الصيرفي -2

 . 6..1، درية، الإسكن2حورص الدولية للنشر والتوزيع، ط
، محمد صالح الابعج، إدارة الموارد البشرية في ظل استخدام محمد جاسم الشعبان -9

 ،1.24، 2لنشر والتوزيع، طالعلمية الحديثة للجودة الشاملة، دار رضوان ل الأساليب
 .عمان )الأردن(

، إدارة الجودة الشاملة في ، اغادير عرفات جويحانمحمد عوض الترتوري  -.2
التوزيع ، الي و المكتبات ومراكز المعلومات، دار المسيرة للنشر و المؤسسات التعليم الع

 دون ذكر الطبعة.
مراكز تبات و ، إدارة الجودة الشاملة في المكخرون آمحمد عوض الترتوري و  -22

 (.عمان )الأردن، 2، ط، دار حامد للنشر والتوزيعالمعلومات الجامعية
يزن اليابانية في ، إدارة الجودة الشاملة استراتيجية كارمدحت محمد أبو النص -21

 .1.20، (رمص، القاهرة ) 2، طلمجموعة العربية للتدريب و النشر، اتطوير المنظمات
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 المجلات والمقالات:  -
خميس عطية، نموذج مقترح لادارة رأس المال الفكري في مؤسسات التعليم  أفكار سعيد -2

 .1.22العالي و متطلبات التطبيقه، مجلة الإدارة التربوية، العدد الثامن عشر، يونيو 
بلقرع فاطنة، بن يحي نجاة، العلاقة المتبادلة بين إدارة الجودة الشاملة و رأس المال  -1

 . 1.22و الأبحاث الاقتصادية، العدد الرابع، ديسمبر  الفكري، مجلة المنتدى للدراسات
بن عيشي عمار، دور رأس المال الفكري في تحقيق الجودة الشاملة بالمستشفيات الخاصة  -3

التسيير، العدد السابع، جامعة بسكرة ية، ملفات الأبحاث في الاقتصاد و الجزائر 
 .1.29)الجزائر(،مارس 

 ؤتمرات والملتقيات:الم -
تعزيز الميزة التنافسية للمنظمة،  س المال الفكري فيأي فاطمة، نادي مفيدة، فعالية ر تواتي بن عل -1

عربية في ظل الاقتصاديات عمال الس المال الفكري في منظمات الأأر  :الملتقى الدولي الخامس
 (.، جامعة حسيبة بن بوعلي )الشلفالحديثة

لة في تنمية رأس المال الفكري في الحاج نعاس خديجة، مرزيق عاشور، دور إدارة الجودة الشام -6
المنظمات، ملتقى دولي حول: رأس المال الفكري في منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات 

 .26-.2،ص 1.22ديسمبر 24و23الحديثة، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، يومي 
لخامس ، الملتقى الدولي ارات و نماذج قياس رال مال الفكري ، مؤش، عبو هودةعبو عمر -3

، كلية لعربية في ظل الاقتصادات الحديثةعمال اس مال الفكري في منظمات الأأر  :حول
 (.جامعة حسيبة بن بوعلي )الشلف ،صادية والتجارية و علوم التسييرالعلوم الاقت

في منظمات رأس المال الفكري، ملتقى  -التحسين-آخرون، إدارة التحويل عطا الله بن مسعود و  -4
 23يومي  –لمال الفكري في منظمات الاعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة دولي حول: رأس ا

 ، الشلف.1.22ديسمبر  24و 
 المذكرات:  -
ي ظل تبني حمد محمد الفيومي، أثر الأصول غير الملموسة في تحقيق الميزة التنافسية فأ -2

سمية و ية الر ، دراسة مقارنة على عينة من الجامعات الأردنمعايير الجودة الشاملة
، جامعة الشرق ادة الماجستير، تخصص إدارة اعمال، مذكرة مقدمة لنيل شهالخاصة

 ..1.2الأوسط، الأردن، 
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، رسالة مقدمة لاقته في تعزيز الميزة التنافسيةخالد أحمد عبد الحميد قشقش، إدارة رأس المال و ع -6
العلوم و كلية الاقتصاد عمال من استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الا

 .1.24امعة الازهر، غزة، فلسطين، الإدارية ، عمادة الدراسة العليا و البحث العلمي، ج
صلاح الدين باكر محمد البشدري، مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق الجودة الشاملة،  -3

كليمنتس العالمية، من متطلياب نيل درجة دكتوراه فلسفة في الإدارة الصناعية، جامعة سانت 
1.2.. 

لتحقيق الميزة ، تطبييق معايير الجودة الشاملة على إدارة المشروع عبد السلام طبيب -4
ة العلوم ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتورة علوم التسيير، كليالتنافسية للمؤسسة

 /1.22، )الجزائر( محمد بوضياف بالمسيلةجامعة ، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
1.22. 

الأداء المتميز  ، دور الاستثمار في راس المال الفكري في تحقيقعبد المطلب بيصار -0
العلوم  كلية لنيل شهادة دكتوراه علوم التسيير،مذكرة مكملة  لمنظمات الاعمال،

،  الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير،  جامعة محمد بوضياف بالمسيلة )الجزائر(
1.22  .  

محمد سالم، إدارة رأس المال الفكري و دوره في تحسين البيئة الاجتماعية فادي عصام  -6
بقطاع غزة، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في برنامج 
إدارة الدولة تخصص إدارة الدولة و الحكم الرشيد، اكاديمية الإدارة و السياسة للدراسات 

 . 1.20لسطين( ، العليا ، جامعة الأقصى،غزة )ف
على  ، مدى التزام بتطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة واثرهافالح شجاع فالح العتيبي -2

درجة  ، رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول علىمستوى أداء الموارد البشرية
 . .1.2، جامعة الشرق الاوسط، ابريل عمالعمال، كلية الأماجيستير في إدارة الأ

الاقتصادية ، دور راس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات ةفرحاتي لويز  -2
، شهادة مقدمة لنيل دكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة موارد في ظل اقتصاد المعرفة

 ( ،بسكرة، جامعة محمد خيضر )شرية ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرب
1.20-1.26. 

شعبان، رأس المال الفكري و دوره في تحقيق الميزة التنافسية لشركة محمد رجب علي  -9
على الماجستير، قسم  الاتصالات الخلوية، مذكرة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول

 .1.22، الجامعة الإسلامية، غزة )فلسطين(، كلية التجارة، إدارة اعمال
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يمي لدى السلطة محمود حسين الصرصور، رأس المال الفكري في التطور التنظ -.2
القضائية، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في 

 .1.22تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، غزة )فلسطين(، 
في المحافظة على  GPECموساوي زهية، دور التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات  -11

لوم التسيير، تخصص تسيير الموارد عهلدة الكتوره في ة، رسالة لنيل شرأس المال الفكري كميز 
 .1.26، تلمسان )الجزائر(، ي بكر بلقايد، جامعة ابالبشرية

ميسون علي عبد الهادي، رأس المال الفكري و دوره في جودة الأداء  -21
المؤسسي)دراسة تطبيقية على برنامج التربية و التعليم بوكالة غوث و تشغيل اللاجئين 

UNRWA ع غزة( ، مذكرة ماجستير في القيادة و الإدارة ، جامعة الأقصى، غزة في قطا
 .1.22)فلسطين( ، 

نادية حماش، مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيق إدارة الجودة  -23
الشاملة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوره في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و 

 .1.22-1.26معة الحاج لخضر، باتنة )الجزائر(، التجارية و علوم التسيير، جا
، اثر استخدام الإدارة الالكترونية على جودة خدمات المؤسسات الوافي رابح -24

العمومية الجزائرية، رسالة مقدمة استكمال لنيل شهادة الدكتورة في تخصص علوم 
ائر( علوم التسيير بالمسيلة )الجز والتجارية و  التسيير، كلية العلوم الاقتصادية

1.22/1.29. 
أطروحة مقدمة  ،الفكري على جودة التعليم العالي ، اثر راس الماليوسف مريم -20

كلية العلوم الاقتصادية  ،، شعبة تسيير المنظماتل شهادة دكتوراة في علوم التسييرلني
 . 1.26 -1.20، باتنة(، جامعة الحاج لخضر )والتجارية وعلوم التسيير

 جنبية: مراجع أ
1- Bontis.N، &Choo.C,the strategie Management of Intellectual 

and Organitoin Knowledge, published by Oxford University 
press, Inc,19_Madison Aveneue, New York,2002. 

2- Deming, E., Quality, productivity, & competitive 
position ,cambridge :Massachusetts Institute of Technology, 
1982,p.14. 

3-  Sveiby.k ,(2001), Measuring intangible & intellectual capital 
emerging first standard, academy of management executive, 
V.64,N4. 
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 ستبيان نموذ  الإ

 المسيلة –جامعة محمد بوضياف 
 رية وعلوم التسيير كلية العلوم الاقتصادية و التجا

 قسم علوم التسيير 
 في علوم التسيير (أكاديمي)ماستر الاستمارة بحث مكملة لنيل شهادة 

 تمويينالنتا  و الإتخصص: إدارة 
 اخي الموظف، أختي الموظفة 

 السلام عليكم ورحمة الله و بركاته....
 بعض البيانات التي  يسرنا أن نقدم لكم هذا الاستبيان الذي صمم خصيصا للحصول على     

 تخدم مباشرة أهداف البحث العلمي، حيث نقوم حاليا بإجراء دراسة ميدانية لاستكمال متطلبات
 الحصول على شهادة الماستر من كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير من  

 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة بعنوان: 
 ودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية أثر رأس المال الفكري على تطبيق الج

 لذا أرجو منكم التكرم بالاجابة على الأسئلة التي يحتويها هذا الاستبيان.
 
 

 وتقبلوا مني فائق الاحترام و التقدير                                                                   
 
 

 إشراف الدكتور:                               إعداد الطالبتين:                           
 الوافي رابح  -بوزيدي رندة                                                    -
 بوزيدي دليلة  -

 
 
 
 
 
 
 
 

 0202/0202السنة الجامعية: 
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 البيانات الشخصية و العامة : 
 

 ضع علامة )   ( امام الخانة المناسبة
 

 ر                   أنثى الجنس :      ذك -0

 

 العمر:  -2
 

 سنة  50 – 55سنة                             من  55أقل من 
 سنة 70 – 75من                                75 – 55من 
 سنة  05سنة                          أكثر من  05 – 75من 

 المستوى التعليمي :  -2

 

 جامعي                 دراسات عليا            تقني              اخرى  ثانوي             
 المستوى المهني :  -1

 

 مهندس 
 رئيس مصلحة 
 متصرف إداري 

 أخرى 
 عدد سنوات الخبرة : 

 

 سنوات  55 – 0سنوات                                   من  50أقل من 
 سنة  55 – 55من                 سنة                    50 – 55من 

 سنة                          55أكثر من 
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 رأس المال الفكري المحور الأول: 
 أولا : رأس المال البشري 

أوافق   العنصر  الرقم
 بشدة

لا  محايد أوافق 
 أوافق 

لا أوافق 
 بشدة

ات و تسعى مؤسستكم الى كسب العنصر البشري الذي يتمتع بالخبر  1
 المهارات

     

      تسعى مؤسستكم الى تحفيز العاملين على التطوير و التغيير و التدريب  2

تحرص مؤسستكم على مشاركة أفرادها في دورات تدريبية لزيادة  3
 معارفهم و تنفيذ العمل بجودة عالية.

     

يمتلك الافراد القدرة على الإبداع في العمل والقيام بحل المشاكل  4
 بشكل فعال 

     

      تكرس مؤسستكم أساليب العمل الجماعي وروح الفريق بين الافراد   5

  
 ثانيا: رأس المال الهيكلي 

أوافق  العنصر الرقم
 بشدة

لا  محايد أوافق 
 أوافق 

لا أوافق 
 بشدة 

تسعى مؤسستكم الى بناء ثقافة تنظيمية إيجابية تنتج الابداع و  1
 الابتكار

     

      ختيار و التعيين في مؤسستكم يقوم على أساس الكفاءة و الجدارة الإ 2

      تشجع إدارة مؤسستكم العاملين ذوي الخبرات المتميزة باستمرار 3

تراعي مؤسستكم رغبة الموظف وقدرته على الأداء عند توزيع المهام و  4
 الأعمال 

     

جهيزات الخاصة تحرص مؤسستكم على تزويد الموظفين بكافة الت 5
 بأنظمة المعلومات اللازمة لأداء العمل 
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 ثالثا: رأس المال الزبائني

أوافق  العنصر الرقم
 بشدة 

لا  محايد أوافق 
 اواقف 

لا أوافق 
 بشدة

تهتم مؤسستكم بتحقيق رضا وولاء الزبائن و الحفاظ على العلاقة  1
 الطيبة معهم 

     

واقتراحات زبائنها، ولاصغاء لهم وحل تهتم مؤسستكم بمعرفة آراء  2
 مشاكلهم 

     

لا تتردد مؤسستكم في تبني او إحداث أي تغيير مطلوب لصالح  3
 الزبائن يؤدي الى استقرارهم

     

تسعى مؤسستكم الى زيادة عدد المستفيدين من خلال الخدمات  4
 المقدمة إليهم 

     

      نافسية لتبقى مواكبة لتطوراتهاتهتم مؤسستكم بدراسة تغيرات البيئة الت 5

 
 المحور الثاني: إدارة الجودة الشاملة. 

  
لا  لا أوافق  محايد أوافق  أوافق بشدة  العنصر الرقم

أوافق 
 بشدة

      سياسة الجودة واضحة بين العاملين في مؤسستكم  1

      تسعى مؤسستكم  لغرس مفاهيم الجودة الشاملة في العاملين  2

      تقوم الإدارة العليا بحل المشاكل التي تواجه الزبائن بشكل سريع  3

      تقوم مؤسستكم  بإجراء استطلاعات لمعرفة متطلبات العملاء  4
      تعمل إدارة مؤسستكم على دراسة جودة خدماتها باستمرار  5

تقوم مؤسستكم بتحديث الخدمة و التحسين و التطوير المستمر  6
 لها 
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إدارة الجودة الشاملة تغير المفاهيم الخاصة كالثقافة وفلسفة الإدارة  7
 العليا 

     

      تحدد المواصفات الوظيفية لكل مهنة وفق إدارة الجودة الشاملة  8

      يساعد أسلوب إدارة الجودة الشاملة في منع وحدوث المشكلات  9
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