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 شكر و تقدير

 

 
لَََبهََِِآتيِكَََأنََ اَالْكِتَ ابََِمِنَََعِلْمَ َعِنْدَهَ َالَّذِيَق اَلََ﴿ َرآَهَ َفَ لَمَّاَطرَْف كَََإلِيَْكَََيَرْتَدَََّأنَََْقبَ ْ

ل وَنِيَربَِّيَفَضْلََِمِنََْهَذاََق اَلَََعِنْدَهَ َم سْتَقِرًّا َيَشْك رَ َفَ إنَِّمَاَشَكَرَََوَمَنََْأكَْف رَ َأمَََْأأَشَْك رَ َليَِب ْ
 [04النمل:  سورة] ﴾كَريِمَ َغَنِيَ َربَِّيَفَ إِنَََّكَفَرَََوَمَنََْلنَِفْسِهَِ

 صدق الله العظيم                                                                                                     

َ
لله الذي يسر دربنا، و زرع في أنفسنا العزم والإقبال و أعاننا بفضله وكرمه على  الحمد

 إتمام هذا البحث، فالحمد لله كما ينبغي لجلال وجه و عظيم سلطانه.

نتوجه بخالص و جزيل الشكر و الامتنان إلى الأستاذ المشرف الدكتور "باهي موس ى" على 

ه الدائم على متابعة عملنا من خلال قبوله الإشراف على هذا العمل و على حرص

 ملاحظاته القيمة و إرشاداته النيرة

بجزيل الشكر للأستاذ قدوم لزهر لما أفاده بنا من  كما لا يفوتنا في هذا المقام أن نتقدم

إرشادات و توجيهات قيمة في سبيل إخراج هذا العمل، دون أن ننس ى المتابعة الدقيقة 

 الدراسة الميدانية للدكتور " بن جلول " لتفاصيل

كما نتقدم أسمى عبارات الشك إلى أعضاء لجنة المناقشة الموقرة على قبولهم مناقشة 

 موضوع بحثنا، متحملين في ذلك عناء القراءة والتفحص و التقييم.

و ختاما نتوجه بالشكر لكل من ساعدنا من قريب أو بعيد ولو بالكلمة الطيبة، كما 

لمسؤولينا المباشرين على التسهيلات التي نتوجه بالشكر و التقدير 

قدموها لنا من أجل مزولة الدراسة في طور 

 الماستر.

 لكل هؤلاء بارك الله فيكم



 إهداء

 

وم كم     لعا"و ل قل اوم وا رى ال اللهقال الله

 (541رسوله   المؤمنونل التوبة )

وبعد، أصلي و أسلم على خير خلق تالله سيد الأولين و الآخرين و إمام المرسلين وخاتم النبيين سيدنا 

 ، ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين.أجمعينمحمد وعلى آله و صحبه 

ليغوص جميل أن يحول المرء جهده إلى عمل ملموس يبقى له تذكار في حياته، فيكون حافزا  كم هو 

 الله على توفيقه . أحمدسبحانه وتعالى و  في بحر العلم و المعرفة و الفضل كله الله

 ثمرة نجاحي. أهدىها أنا أشرفت على نهاية المشوار الجامعي و بهذه المناسبة 

ة إلى أعظم و أغلى ش يء في الوجود، على نبع الحياة ورمز الخلود إلى إلى أعظم نسمة و آسمى عبر 

كانت شمعة تشعل لتض ئ أعظم و أغلى ش يء في الوجود، على نبع الحياة ورمز الخلود الحياة، التي 

وفرحت  لآلاميبدعائها إلى من سهرت الليالي لأجلى، و تألمت  ساندتيدروبها إلى من  ق ليحياتي و تش

لتي حرمت نفسها من الراحة لتغمرنا بها، إلى أجمل بذرة زرعها و سقاها الله في الأرض، لأفراحي إلى ا

 إلى أروع وجه مبتسم في الأرض إلى

 "أمي أمي أمي"

 أحلى كلمة ردها نبينا الكريم.

 أطال الله في عمرها و أعانتني على صبرها.

 إلى والدي الكريم.

 .كو اب، أميرة، تقوى، محمد يحي الكتكو أبنائي قرة عيني: رحإلى زوجي الغالي سليم 

 إلى أخوتي، شاكر، خالد، براهيم.

 عاملات مدرية البرمجة و متابعة الميزانية.إلى صديقاتي، منيرة، سليمة، إلى كل 

 هذا العمل إتمامومن ساعدني قريب أو بعيد في 
. 

 آسيا حماسى



 

 إهداء

 

لهذا  ما كنت أن أهتدي لولا أن هداني الله   الصلاة   الىلام ولو خ ا الأنام محمد  هدانيالحمد الله الذي 

 و يه أرضل الصلاة   أزكى التى يم .

 :المتواضعأهدي هذا العمل 

 إ"و من لم يتها ن يوم في تور ا سبيل، الخ ا   الىعادة "ي.

 ز جي الطاهرة أسكنه الله رىيح جنانه.إ"و ر ح 

 ما ر ضة من رياض الجنة. جعل قباه

 إ"و من  ضع المو"و سبحانه   لعا"و الجنة تحت أقدامها.

 أمي العزيزة أطال الله في ومرها.

 إ"و أبنائي  ر يذة كبدي   سبب سعادلي  ررحتي: أسماء، راطمة الزهراء، سامي وز الدين.

إ"و إخولي   أخوالي الأوزاء ر ا ز، رشيد، توريق، سهام، ريصل بدر الدين   أمينة  كل أز اجهم   ز جاتهم   

 .استثناءأبنائهم د ن 

   أخص بالذكر هاني الذي لم يبخل و يا بالجهد   المع ومات القيمة.

 صديقتي الغالية من اة،   آسيا. إ"و

 ديرية التجارة قالمة.إ"و صديقالي   زميلالي في العمل موظفي م

 إ"و كل من ساودني  لو بك مة أ  إبتىامة.

 

 

 سليمة

 



 
 

 

 الدراسة: ملخص

-فزع عنابت -هدفت هذه الدراست لتسليط الضوء على واقع أثز ئدارة الكفاءاث على أهظمت ئدارة الجودة في مجمع صيدال

عينت من ئطاراث المإسست، حيث بعد المعالجت  03، حيث جم استخدام الاستمارة لأداة بحث رئيسيت و جم جوسيعها على 

التوصل ئلى أن هناك أثز لبير لإدارة الكفاءاث على جفعيل أهظمت الجودة باعتبار أن الإحصائيت لبياهاث الدراست جم 

، حيث أن اهتمام ئدارة المإسست بمثل هذه لفاءاث المإسست جطبق مثل هذه المقارباث على أسس علميت وعمليت متينت

صزة ضمن الزؤيت الاستراجيجيت المقارباث دليل على السير في الطزيق الصحيح هحو ئدماج الأساليب الإداريت المعا

 للمإسست.

 الكلماث المفتاحيت: 

 صيدال.-قطاع الأدويت–التنافسيت  -معايير الجودة -الإيشو –الجودة -ئدارة الكفاءاث

 

 

Abstract: 

This study aimed to shed light on the reality of the impact of competency management on the 

quality management systems in Saidal complex - Annaba branch - where the questionnaire was 

used as a main research tool and it was distributed to 30 samples from the institution’s frames, 

where after statistical treatment of the study data it was concluded that there A significant impact 

of competency management on the activation of quality systems, given that the competencies of 

the institution apply such approaches on solid scientific and practical foundations, as the interest 

of the institution’s management in such approaches is evidence of moving in the right path 

towards integrating contemporary administrative methods within the strategic vision of the 

institution. 

key words: 

Competency management - quality - ISO - quality standards - competitiveness - pharmaceutical 

sector - pharmacy. 
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 مقدمة: -1

تبرز إدارة الكفاءات كدعامة أساسية فعالة  الاقتصاديةو التحديات التي تشهدها المؤسسات  التحولاتفي خضم 

 الكفاءاتالمكثف على  بالاعتمادالحالية المبنية على تحقيق الجودة و اكتساب المعرفة  البيئةفي  الاندماجلتحقيق 

البشرية، هذه الأخيرة التي تلعب دورا رئيسيا في مختلف الأنشطة و الوظائف داخل المؤسسة ولقد أصبح تطبيق هذا 

حيث أضحى موضوع الإدارة  الفردالمنطق الإداري الجديد مطلبا أساسيا لا غنى عنه في المؤسسات و الشركات في هذا 

من عوامل نجاحها المفتاحية وذلك من خلال  استراتجيعامل  العديد من المختصين إذ يعتبرونها اهتمامبالكفاءات 

 التعرف على الكفاءات و تقييمها للوقوف على حقيقة مستواها و إمكانيتها بغية الوصول إلى أعلى مستويات الجودة.

شطة بالجودة كمحور أساس ي لكفاءة المفاهيم الإدارية الحديثة و احتلت المركز الأول لكفاءة الأن الاهتمامبدأ 

 أنها السبيل الوحيد للحصول على الميزة التنافسية و البقاء في الأسواق. باعتبارهاالاقتصادية 

من بين أهم طرق التأهيل التي لجأت إليها المؤسسات الجزائرية كون أن  ISO9001إذ تعد أنظمة إدارة الجودة 

 هذا الإصدار تضمن تعديلات عميقة عرفتها الأسواق العالمية خاصة في الجانب المتعلق بتحسين الأداء.

و الحصول على شهادة المطابقة هدفا لكل المؤسسات  ISO9001وعلى هذا الأساس أصبح تطبيق المواصفة 

 العالمي. الاقتصادفي  للاندماج الطموحة

فالمؤسسات و الشركات على غرار مؤسسات وشركات باقي العالم لا يمكنها أن تبقى على هامش دون أن تتأثر بهذه 

التغيرات لذلك قررت العديد منها خاصة في السنوات الأخيرة أن تجعل من موضوع الجودة محور إستراتيجي لها من 

ومن بين هذه الشركات شركة صيدال  ISO9001إدارة الجودة المعترف بمطابقتها لمتطلبات على أنظمة  اعتمادهاخلال 

 لإنتاج الأدوية.

 طرح الإشكالية: -2

الجزائرية كغيرها من المؤسسات الاقتصادية تسعى لإثبات وجودها من خلال تبني  الاقتصاديةإن المؤسسة 

لتطبيق إستراتجية إدارة  )صيدال(الاقتصادية  المؤسسة المفاهيم الجديدة في تسيير المؤسسات حيث تسعى إدارة

ثقافة الجودة داخل المؤسسة عبر تطبيق أنظمة إدارة الجودة و التي تحدد المعايير العالمية لجودة  الكفاءات بهدف ترسيخ

ختلفة في المنتجات باعتبار المنتجات الصيدلانية منتجات ذات خصوصيات وقوانين صارمة توجه لمعالجة الأمراض الم

 الإشكالية التالية:المجتمع ومن هنا جاء موضوع بحثنا بطرح 

 ماهو أثر إدارة الكفاءات على إدارة أنظمة الجودة في مجتمع صيدال فرع عنابة؟ -

 رعية التالية:لتساؤلات الفوعليه كانت إشكالية البحث تتمحور حول ا

 واقع تطبيق إدارة الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية؟ ماهو  -

 ؟ISO9001ماهو مستوى تطبيق المؤسسة محل الدراسة لمعايير أنظمة إدارة الجودة الإيزو  -

 ماهو أثر العلاقة بين إدارة الكفاءات و إدارة أنظمة الجودة في مجمع صيدال فرع عنابة؟ -

 الفرية العامة للبحث: اعتمادبناءا على التساؤلات المطروحة يمكن  -

لمؤسسة صيدال فرع  ISO9001يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الكفاءات على أنظمة إدارة الجودة إيزو  -

 عنابة.



 :مقدمة عامة

 

 ب

 

 يتفرع عليها الفرضيات الفرعية التالية:

 إدارة الكفاءاتالمؤسسة محل الدراسة تعمل على تطبيق  -

 .ISO9001زو تلتزم المؤسسة بتطبيق معايير الإي -

 تطبيق تسيير الكفاءات بالشركة له تأثير على تبني أنظمة إدارة الجودة. -

 أهداف الدراسة: -3

 إبراز الإطار المفاهيمي أكثر وضوح لمفهوم الكفاءة و إدارة الكفاءات. -

 التعرف على آليات إدارة الكفاءات. -

 للاستغلال الأمثل للكفاءات.المساهمة في إعطاء صورة مثالية للمؤسسات الجزائرية  -

 .ISO 9001إبراز الإطار المفاهيمي أكثر وضوح لمفهوم أنظمة لجودة  -

 وفوائد تطبيقها. ISO 9001التعرف على مبادئ أنظمة إدارة الجودة  -

 التعرف على الرائد الأوائل للجودة. -

 منهج الدراسة: -4

 استبيانات على عينة عشوائية متمثلة لمجتمع الدراسة.استخدمنا المنهج الوصفي التحليلي من خلال توزيع 

 الدراسة: أهمية -5

منها نقاط  ذات أهمية  يكون نتيجة عدة أسباب ودوافع وقد أدت بنا عدة  اختيارهإن دراسة أي موضوع و 

 موضوعية و أخرى شخصية للبحث في حيثيات هذا الموضوع و التي يمكن حصرها في مايلي:

 أسباب موضوعية:

 بأن إدارة الكفاءات هي السبب الأساس ي لنجاح المنظمات. الاقتناع -1

 الحاجة إلى كفاءات بشرية فعالة لمواجهة تحديات العصر. ازدياد -2

 في ذلك. المعتمدةرغبة المؤسسات في رفع أدائها و زيادة أرباحها، أدى بنا إلى معرفة الأساليب التسييرية  -3

 إطار نظري شامل عن إدارة الكفاءات و إدارة أنظمة الجودة. تقديم -4

باعتبارها الورقة المهمة التي تسمح بدخول المؤسسات المنافسة  ISO 9001الإهتمام بأنظمة إدارة الجودة  -5

 المحلية و الدولية.

صول على شهادة الفعال للكفاءات البشرية التي تسعى للح الاختيار تحسيس المؤسسات الاقتصادية بأهمية  -6

 .ISO 9001المطابقة 

 الدراسات السابقة: -6

للمواد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية، أطروحة  الاستراتجيأثر التسيير  -

لجزائر دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية من إعداد الباحث " سملالي يحضيه"، قسم العلوم الاقتصادية جامعة 

، من أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة، وجود أربعة نتائج رئيسية تجعل من المواد البشرية و الكفاءات 2004

 مصدر أساسيا للميزة التنافسية.
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لتحقيق مزايا تنافسية في المنظمة، أطروحة دكتوراه في علوم أسلوب الإدارة بالكفاءات كتوجيه إداري جديد  -2

 ، من أهم النتائج:2016، ن إعداد الباحثة مقدود وهيبة جامعة أمحمد بوقرة بومرداسالتسيير م

يحتاج أسلوب الإدارة بالكفاءات لمنهجية فكرة متطورة توجه عملياتها و فعالياتها نحو أسلوب منظمة يحقق  -

جدد، وكذا وجود عوامل الأهداف التي من أجلها، فمن أجل نجاحه في المنظمة يتطلب توفر مخزون كفاءات ثري و مت

 لهذا المخزون. القصوى  بالاستفادةومقومات تنظيمية تسمح 

، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم لة ومحيط المؤسسات الصناعية الجزائريةمتطلبات تحقيق الجودة الشام -3

من  2015ابس بلعباس الاقتصادية من إعداد الباحثة "داني كبير نصيرة"، قسم العلوم الاقتصادية جامعة جيلالي الي

 التى توصلت إليها: أهم النتائج

إعداد نظام إدارة الجودة في المؤسسة من أهم المتطلبات الأساسية المساهمة في تحقيق الجودة الشاملة ويتمثل  -

التي يمكن من خلالها تهيئة بيئة عمل تساعد على تحسين المهارات  هذا النظام في تحديد العمليات و الإستراتجيات

 الفردية.

 .من المؤسسات الصناعية ترى أن نظام إدارة الجودة يعني تأكيد الجودة 64% -

في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية أطروحة دكتوراه في العلوم  9001دور معايير الإيزة  -

، من أهم النتائج التي 2018لباحث "ريان بغداد" قسم العلوم الاقتصادية جامعة تلمسان الاقتصادية من إعداد ا

 توصلت إليها هذه الدراسة:

 اعتبار الإدارة و إنما يتعداه إلى مشاركة جميع الأفراد على  التزامنجاح مشروع الإشهاد لا يتوقف فقط على مدى  -

 أن الجودة هي مسؤولية الجميع.

الجودة دون المرجو خاصة و أن بعض المؤسسات تحصل على شهادة الجودة معتمدة على متطلبات تطبيق  -

 الدعم المقدم من قبل الدولة، و لا تستثمر الكثير من أموالها للذهاب إلى أبعد حد.

 صعوبات الدراسة: -7

 اختلافمن المعروف أنه لا يوجد يحث أكاديمي إلا و تخلله بشكل من أشكال الصعوبات العلمية و العملية على 

ناهيك عن الظروف الصحية التي يمر بها العالم عامة و الجزائر خاصة و الذي أثر سلبا على الحياة العادية في  درجاتها

مذكراتهم و تربصاتهم مما  لاستكمالات أمام الطلبة و الباحثين مختلف المجالات مما أدى إلى غلق الجامعات و المؤسس

تعذر علينا جمع أكبر عدد ممكن من المراجع التي ترتبط بموضوع بحثنا كما أن غلق المؤسسات حال دون الحصول على 

 قلة المراجع الخاصة بإدارة الكفاءات باللغة العربية.ميداني   صترب

 تقسيمات الدراسة: -8

تم  الإلمام أكثر بالموضوع و تحليل إشكالية البحث المطروحة، و الإجابة على التساؤلات التي تضمنتهامن أجل 

 تقسيم هذا البحث إلى ثلاثة صول ومقدمة وخاتمة كمايلي:

تحت عنوان "الإطار المفاهيمي لإدارة الكفاءات في المؤسسات الاقتصادية و الذي تضمن ثلاث  الفصل الأول: -

لتطرق في المبحث الأول إلى الكفاءات البشرية أما في المبحث الثاني عرض إدارة الكفاءات بينما الثالث مباحث حيث ا

 تطرقنا فيه إلى طرق و آليات إدارة الكفاءات.
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و الذي تضمن ثلاثة مباحث تم  ISO 9001: تحت عنوان" الإطار المفاهيمي لإدارة أنظمة الجودة الفصل الثاني -

بينما تطرقنا في المبحث الثالث إلى  ISO 9001التطرق في المبحث الأول إلى ماهية الجودة أما الثاني إلى نظام إدارة الجودة 

 على إدارة الجودة الشاملة. الكفاءاتتأثير إدارة 

و الذي تضمن ثلاث  ISO 9001ارة الجودة المعنون بـ: "دراسة أثر إدارة الكفاءات على أنظمة إد الفصل الثالث -

تطرقنا إلى منهجية الدراسة الميدانية أما  مباحث في المبحث الأول تطرقنا إلى تقديم المؤسسة ومنهجية أما المبحث الثاني

 المبحث الثالث فقد عرضنا فيه نتائج البحث و اختار الفرضيات.
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 :تمهيد

تكمن القيمة الأساسية و الحقيقية للمؤسسة في قيمة مواردها البشرية وكفاءتهم الفردية و الجماعية، و يستلزم 

الموارد، و تسخيرها لصالح المؤسسة لمواجهة ثورة بالدرجة الأولى توافر العقول المتميزة بذكائها و قدرتها على استثمار باقي 

التكنولوجيا و المعلومات في شتى المجالات، بحيث على المؤسسة القيام بآليات لتطوير كفاءتها و يعتبر التدريب الوسيلة 

 المحكمة و السريعة التي يمكن المورد البشري من استيعاب كل جديد في العلوم و التكنولوجيا و المعلوماتية.

 يشمل هذا الفصل على ثلاث مباحث كالآتي:

 المبحث الأول: ماهية لكفاءات.

المفهوم و الأهمية و الأنواع و خصائص و مميزات الكفاءات و  ،وتطرقنا من خلاله إلى التطور التاريخي للكفاءات

 أساسياتها.

 المبحث الثاني: ماهية ادارة الكفاءات.

 هدا..الأ فهوم و المراحل و الموتطرقنا إلى 

 المبحث الثالث: طرق و آليات إدارة الكفاءات.

 وتطرقنا فيه إلى طرق و آليات تحديد وتقييم و تطوير الكفاءات.
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 المبحث الأول: ماهية الكفاءات 

  :المطلب الأول: التطور التاريخي للكفاءات

و التي تعني قابلية  Compétanciaمن المؤكد أن مصطلح الكفاءة ليس بالجديد إذ ينحدر هذا المفهوم من اللاتنية 

و بالإنجليزية ترتبط الكفاءة أساسا بالقدرة على إنجاز ش يء ما. و بالتالي ترتبط الكفاءة في كل  (Aptitude)أو استعداد 

 الحالات بالقابلية و القدرة.

 كفاءة. نشأة مصطلح ال

لقد عر. مصطلح الكفاءة تطور ملحوظا من حيث استعماله، من الاستعمال الخاص في القضاء خلال القرن        

السادس عشر إلى الاستعمال العام الذي استخدم فيه مصطلح الكفاءة للتعبير عن الأهلية المترتبة عن المعرفة و الخبرة 

صطلح ككناية للخخص الذي يتمت  بالخبرة و المعرفة، المكتسبة و قد فسح القانون القضائي المجال لاستعمال هذا الم

ويعتبر المصدر التشريعي كمنشأ لمفهوم الكفاءة التي تحتوى في مضمونها على بعد قانوني، كون السلطة الكفء هي التي 

ة ماهو خاطئ بصفة حازمة وبقوة استنادا إلى النصوص القانونية كما تتمتع بصلاحي هو صحي  و تستطيع أن تقول ما

قانونية لتنفيذ فعل معين ومن هذا المفهوم القانوني للكفاءة ظهر المفهوم الذي ظهر في القرن السابع عشر وبقي مستعملا 

 في القواميس إلى يومنا هذا و بالصيغة التالية:

« connaiss ances approfondie, reconnue qui conféré le droit de juger ou de d’ecrire eu certaiues 

maniére » 

 .»المعرفة العميقة التي تعطي الحق في الحكم أو القرار بطريقة مؤكدة« أي

وفيما بعد استعمل مفهوم الكفاءة في العديد من المجالات العلمية، ونتج عن ذلك الاستعمال عدد كبير من 

 التعاريف أصب  من المستبعد جدا التوفيق بينها، و الحصول على تعريف واحد متفق عليه.

ضمن سيكولوجيا  Bouyatizisمن طر.  1982ن أول ظهور لمقاربة الكفاءة في مجال الموارد البشرية كان سنة إ 

الكفاءة على أنها "خاصية غير ظاهرة يتميز بها الفرد قد  Bouyatizisفقد عر.  Beirendonk louvanالعمل، وحسب 

يستخدمها" من خلال هذا التعريف يتضح لنا أن  تكون دافع، صفة، قدرة، جانب من صورته أو دوره أو معارفه التي

إذ أنه عر.  Beirendonk louvanالكفاءة تمثل مجمل الصفات الغير قابلة للملاحظة وهي وجهة نظر تختلف معها 

خاصية يمكن ملاحظتها، وتتكون من معار. علمية، معار. عملية و سلوكية تساهم في أداء دور أو « الكفاءة على أنها

حيث ركز هذا التعريف فقط على معار. الفرد المكتسبة التي يمكن ملاحظتها، وذلك على أساس أن  »ةوظيفة معين

 المعار. التي يمكننا ملاحظتها يمكننا تقييمها وبالتالي إدارتها.

أو قابلية  (Mebilisés)معار. وسلوكيات ومهارات متحركة « الكفاءة بالشكل التالي: jean Marie perttiكما عر.  

 »بغية القيام بمهمة محددة (Mobilisables)تحريك لل

 )معار.، الخصائص و الخبرات(نتيجة المزج بين خصائص ذاتية « الكفاءة بأنها leboterfوفي نفس الإطار عر. 

 .)الشبكة الوظيفية، شبكة المعلومات و المراجع التي يتعامل معها الفرد(وخصائص متعلقة بالمحيط 

 بالإضافة إلى التعاريف السابقة لمفهوم الكفاءة هناك تعاريف أخرى نذكر منها مايلي:
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الكفاءة هي مجموعة ثابتة من المعار.، المعار. الفنية، التصرفات النموذجية الإجراءات المعيارية و الطرق  -

 التحليلية التي يمكن تشغيلها دون الحاجة إلى تدرب جديد.

 هارات و القدرات المرتبطة بمجال ما.مجموعة المعار. و الم -

الكفاءة هي القدرة على إبراز المعار. و الممارسات و الخصائص الفردية المعبئة و المتناسقة و المتكيفة مع  -

 (1) الوضعيات المهنية.

من خلال التعريفات السابقة نستنتج أن كل مؤلف يرى الكفاءة من زاوية اختصاصه فمنهم من يراها من زاوية 

المعار.، أو من زاوية السلوكيات المهنية المعتمدة، ومنهم من يراها من زاوية إعادة استخدام الخبرة، أو كذلك من زاوية 

عملية حل المشاكل خلال تنفيذ العمل، فنحن نواجه تشكيلة من المفاهيم التي تختلف باختلا. الرواد و اتجاهاتهم 

 (2) الفكرية.

 

 مفهوم و أهمية و أنواع الكفاءات  المطلب الثاني :

 أولا : مفهوم الكفاءة :

يمكن القول أن الكفاءة هي مجموعة المهارات و المعار. الضرورية في مجال معين تمكننا من التكيف مع 

 النشاطات الجديدة و اكتساب الكفاءة أصعب من اكتساب المهارة و المعار..

ويعود أصل كلمة الكفاءة إلى الكفء و مصدره التطير وهي تعني القدرة على العمل وحسن انجازه وهي ذات أصل 

المنافسة الشديدة التي ترتبت عن بزوغ العولمة و بزيادة تعقد المحيط زادا  نتيجةوقد استعمل  Competenceلاتيني أي 

  (3)التنافسية عليها في تحقيق الميزة الاعتمادالاهتمام بها و أصب  

حتي نتمكن من تحديد مفهوم الكفاءة يتعين علينا الاشارة إلى بعض المصطلحات و المفاهيم التي تتداخل معها  و

 ومن بينها نذكر :

: محصورة ضمن كفاءات معينة تنتج عموما عن حالة التعلم وهي عبارة عن معار. علمية وعملية و المهارة * 

 سلوكية.

 : امكانية النجاح وكفاءة ضمن مجال عملي أو نظري، و القدرة تتمثل في بعض الإنجازات والتي  القدرة* 

 ترتبط مع بعضها في خاصية معينة .

 

 

 

                                                 

، مذكرة مقدمة لنيل Sotramineطرق و آليات إدارة الكفاءات بين النظرية و التطبيق، دراسة ميدانية في مؤسسة ( محبوب يمينة، 1)

 .4-3، ص ص  2000شهادة الماجيستر كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسير، قسم علوم التسير، سنة 

 .4، ص ص مرجع سبق ذكره( محبوب يمينة، 2)

ص  2019القاهرة ، مصر ، ( د فايزة بوراس، إدارة الموارد البشرية وتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات المنظمة العربية للتنمية والإدارية ، 3)

92-93 
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يسم  بذلك عامل النمو و النضج أو عامل التعلم  : آداء متوقع سيتمكن من انجازه فيما بعد، عند ماالاستعداد* 

 .(1)أو عند ما يتوفر لذلك الشروط الضرورية 

: السلوك أو التصر. وهو يشمل نشاط الإنسان في تفاعله مع بيئته من آجل تحقيق أكبر قدر من السلوك *

 .(2)التكيف معها

 خصوصاات وراثية و الكفاءات الحركية يعني : تنتج في حالة تعلم وهي مادة ما تهيئ من خلال استعدادالمهارة* 

سجل معقد كما هو الشأن في الصناعات التقليدية و التقنية ومع  المتضمنةوتظهر على مستوى الحركات  الإتقان

 الإنجازات الفنية.

يستطيع الفرد أن  يتمكن الفرد من تحقيقه آنيا من سلوك محدد، وإذا كانت القدرة تدل على ما ما لإنجاز:ا* 

 يسجله بأعلى درجة من الوضوح و الدقة فإنها بذلك تشير إلى إمكانيات الفرد المتعددة في الإنجاز.

: هي القدرة على استعمال المهارات و المعار. في وضعيات جديرة ضمن حقل مهني فهي اذن تشمل الكفاءة* 

 .(3)التنظيم، التخطيط و التجديد و القدرة على التكيف مع نشاطات جديدة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 

تسير المهارات كمدخل لتعزيز فعالية تسير الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة ، مداخلة حول ( رياض عيشوش. يمينة محجوب ، 1)

 16/03/2020، التصف   14ص 2012فيفري  22/23، جامعة بسكرة  مساهمة تسير المهارات في تنافسية المؤسسات

 تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز التنافسية للمنتج التأمينى ، مداخلة مقدمة للملتقى الدولى حمد.( مصنوعة أ2)

، تاري  التصف   06ص 2012تجارب دولية ، جامعة حسيبة بن بوعلي.الشلف  – السابع حول الصناعة التـمينية الواقع وآفاق التطور 

16/03/2020 

 102-101ره ص( د. فايزة بوراس ، مرجع سبق ذك3)

شروط العمل مثل تحديد 

 الأهداف

 شروط الإنجاز مثل الوسائل

 شروط التمرن مثل البرنامج

 نظرة.ذاكرة.الانتباه معارف

 : العلاقة بين المفاهيم المرتبطة بالكفاءة01 شكل رقم 

 على مستوى النتائج

 على مستوى النشاط

 على مستوى البرنامج

 على مستوى الموارد

 الأداء

 الإنجاز

 الكفاءة

 القدرة

 المهارة
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الباحثين و الدارسين لهذا المجال نذكر  باختلا.و اختلفت  ك بعض التعاريف وردت لأجل تعريف الكفاءةوهنا

 منها مايلي:

" : الكفاءة هي استخدام القدرات في وضعية مهنية AFNORتعريف الجمعية الفرنسية للمعايير الصناعية "* 

 الأمثل للوظيفة أو النشاط . الأداءبغية التوصل إلى 

: هي قدرة المنشأة على بذل أو استخدام مواردها في شكل مركب اعتيادي Amit et shoemalerتعريف * 

ن مسارات ملموسة أو غير ملموسة، مسارات تنظيمية لتحقيق هد. محدد و يضيفان ـن الكفاءة هي عبارة ع باستعمال

 . (1)ترتكز على المعلومات وهي خصوصية لكل منشأة و تتطور بمرور الزمن عبر تفاعلات معقدة بين موارد المنشأة

التي يظهرها الفرد في وضع معارفه حيز  القدرة: هي ISO9000.200حسب الهيئة العالمية للتقنيين بالمواصفة * 

 (2)التنفيذ

لجماعات العمل المنعقد تحت  : على اثر اللقاءات التشاوريةMEDEFتعريف حركة المؤسسات الفرنسية * 

التعريف التالي: "الكفاءة هي تركيبة  اعتمادتقرر  1997سنة  MEDEFإشرا. المجلس الوطني لأرباب العمل الفرنسيين 

من خلال العمل الميداني و الذي  ملاحظاتهامحدد وتتم التي تمارس في إطار  السلوكياتمن المعار. و المهارات و الخبرة و 

الكفاءة هي المهارة  باختصار يعطي له صفة القبول ومن تم فأنه يرجع للمنظمة تحديدها وتقويمها وقبولها وتطويرها و 

 .(3)الصحيحةالعملية 

نفسية حسية، حركية : "الكفاءة هي مجموع سلوكيات اجتماعية وجدانية، وكذا مهارات تعريف لويس دينوا* 

 (4) تسم  بممارسة دور ما أو وظيفة أو نشاط بشكل فعال.

مختلف  أداءللتوفيق بين الموارد بغية  القابلة" : يعني مفهوم الكفاءة الاستعداد و تعريف "لورينو" "وطارندو

ديد مفهوم الكفاءة لا الأنشطة أو العمليات المحددة كما يعد هذان الباحثان مؤيدان "لبوتريف:" الذي يعتبر أن تح

 (5) للتنقل بل على الكيفية التي يمكن نقل بها هذه الموارد. )معرفة و قدرات(يتوقف على قابلية الموارد 

رض بلوغ بأنها القدرة على التعبئة، ومزج و تنسيق الموارد في اطار عملية محددة بغ : الكفاءة G.leboterfتعريف 

كما يمكنها أن تكون فردية أو جماعية ويمكن القول أن الكفاءات هي  للتقييم،. بها و قابلة نتيجة محددة و تكون معتر 

: le medefعملية تعبئة كفاءات فردية ومزجها مع مختلف موارد المحيط و توجهيها لتحقيق مستوى محدد من الأداء، أما 

                                                 

(1 )ceci le dejoux , les compétences au cœur de lentreprise, Edition dorganisation, paris, 2003.p67 

، جامعة تسير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية، الملتقي الدولي حول اقتصاد المعرفةعبد الفتاح بوحمحم. شابونية كريمة،   (2)

  7ص 2005بسكرة، نوفمبر 

 .182ص 2005فيفري  07، مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد منير، بسكرة العدد التغيير في المؤسسة ودور الكفاءات( حسين رحيم، 3)

 2008العدد الثاني، أكتوبر  ، ألمانيا،العربي الديمقراطي للدراسات الاستراتجية و السياسية و الاقتصادية( د.عمار شرعان، المركز 4)

 .140ص

، كلية العلوم الاقتصادية، أثر التسير الاستراتجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة( سملالى يحطينه، 5)

 .137ص 2003/2004جامعة الجزائر، أطروحة دكتوراه دوله تخصص: التسير 
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أو الوسط الذي  الإطار الممارسة و الوضعية المهنية هي فيعر. الكفاءات على أنها مزيج المعار. النظرية و العلمية و الخبرة 

 (1) بها على المؤسسة وتقييمها وتطويرها. الاعترا.يسم  بملاحظتها و 

عليها مسؤولية استخدام العناصر البشرية و  فالإدارةيقصد بالكفاءة حسن الاستفادة من الموارد  « :تعريف* 

المالية و المادية أحسن استخدام أي بكفاءة وكذلك تشير الكفاءة إلى قدرة الفرد على تطبيق تعلمه بشكل سليم يتصف 

   » (2)الآخرينفي التعامل مع  لاستباقيبالدقة و الإتقان مع مراعاة البعد 

مجموعة من المهام المحددة وهي قابلة للقياس و الملاحظة في النشاط : "الكفاءة هي القدرة على تنفيذ تعريف* 

العلمية، معار. التحلي"في العمل و الكفاءة لا تظهر إلا أثناء  المعار. الموارد،وبشكل أوسع هي استعداد لتجنيد ووضع 

ة التي تخلي السلوك الناجح يشير مفهوم الكفاءة إلى مجموع المعار. و المهارات و المتغيرات الخخصي Gairdالعمل وحسب 

 (3) في مجال معين.

الخصائص المرتبطة بالأداء الناجح ولقد تغير هذا المفهوم ليصب  أكثر شمولية « : على أنهاMc CLLelandتعريف 

 Spencerأما   » المعار. و المهارات الازمة لتحقيق محرجات محددة« الكفاءات علي أنها: 1989في  Mc laganحيث عرفت 

وهي المعار. و المهارات و السمات و القيم  أنواعإلى أن خصائص الكفاءات تقع ضمن خمسة  1993فقد أشار في عام 

 .(4)ومفهوم الذات

  وانطلاقا من التعاريف السابقة يمكن استخلاص التعريف التالي:

استعداد الفرد لإدماج وتوظيف مكتسباته السابقة من معلومات ومهارات ومعار. في بناء « :باعتبارهاللكفاءة 

ي تعتمد طارئة، أي منظومة مدمجة من المعار. المنهجية و العلمية الت وضعيةجديد قصد حل مشكلة أو التكيف مع 

 (5)بنجاح في حل مشكلة قائمة

 

 

 

 

 

 

 

                                                 

، مداخلة في الملتقى رات في تحقيق القداء المتميز بالمؤسسة الإقتصاديةدور تصور الكفاءات وتنمية المها( مهدية فاطمة وقبايلي أمال، 1)

 22/02/2015و  21الوطني الأول حول تسير المهارات ومساهمته في تنافسية المؤسسات ، جامعة بسكرة 

دار  -المهارة الإدارية-الإدارة الأعمال، مداخلة اتخاذ القرارات وبناء مهارات الإدارة و المديرين، وظائف( جلال ابراهيم العبد، إدارة 2)

 20ص 2003الجامعة الجديدة، الإسكندرية 

، مجلة أبحاث اقتصادية و إدارية، جامعة بسكرة ، تسير الكفاءات، الإطار المفاهيمي و المجالات الكبرى ( كمال منصور و سماح صولح3)

 . 50، ص2010جون  07العدد

 75ص2013، عمان، الأردن، الطبعة  المواهب و الكفاءات البشريةإدارة ( خضير كاظم صمود. روان منير الشيخ، 4)

 93( فايزة بوراس، مرجع سبق ذكره، ص5)
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 اقتصاديةالمصدر: كمال منصور وسماح صولح، تسيير الكفاءات، الإطار المفاهيمي و المجالات المبرى، مجلة أبحاث 

 . 50، ص2010جون  .07 دولية، جامعة بسكرة العدد و

 أهمية الكفاءات::ثانيا

أصبحت الكفاءات تحظى بأهمية و أولوية كبيرة على جميع مستويات المؤسسة وذلك بداية بالمستوى الفردي ثم 

 الجماعي ثم على مستوى المنظمة ككل.

I. أهمية الكفاءات على المستوى الفردي: 

 أهمية الكفاءات على المستوى الفردي: -1

ولات الجديدة التي أفرزتها التحولات الراهنة، أصبحت الكفاءة تشكل أهمية كبيرة بالنسبة للفرد ومن في ظل التح

 أكثر بالكفاءة هي: الاهتمامأهم الأسباب التي أدت بالأفراد إلى 

للمنظمة و  اقتصادية لاعتبارات نظرا لمتطلبات المنافسة و   التسري* زيادة خطر فقدان الوظيفة سواء بالنقل أو 

 .(1)المتمثلة في تخفيض التكاليف المترتبة على العاملين 

 ن في السوق العمل يتناسب مع طموحه وكفاءته.* الحصول على مكا

 لها. لامتلاكهم* تساعد في احداث الهدوء و الأمن النفس ي نتيجة بث الثقة 

عن طريق الدراسات الجامعية فإنها غير  *أمام تصنفهم الشهادات وبالرغم من أهمية المعرفة، الشهادات المحصلة

 في العمل. للاحترافيةكافية لأنها لا توحي 

 .(2)وخاصة من قبل المدراء الغير و الثقة من قبل  الاحترام*تعطي الكفاءات لدى حامليها 

 أهمية الكفاءات على المستوى الجماعي: -2

  تعتبر الكفاءة عنصر مهما لحسن سير العمل بالنسبة للجماعة وتتجلي أهميتها على هذا المستوى فيمايلى:

بين الأفراد فالكفاءة لا ترتبط بفرد واحد فقط،  التآزر العمل الناجح داخل المنظمة يقوم على أساس التعاون و  -

الكفاءات المتكاملة التي ينتج عنها في النهاية نتائج أحسن بكثير من تلك التي يحققها  حيث هناك علاقة تأثير متبادل مابين

 .(3)الفرد لوحده

                                                 

، مداخلة مقدمة للملتقي الدولى العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق الرآسمال الاستراتجي( محمد المهدي بن عيس ى، 1)

 2004المعرفة و الكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، حول التنمية البشرية وفرض الإندماج في اقتصاد 

 21ص1997، إصدارات يميك، مصر تحويل التدريب( ماري برود، جون ينوستورم، ترجمة عبد الفتاح السيد النعماني، 2)

 66ص 2013.2012، دراسة حالة جامعة المسيلة، مساهمة ادارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظمة( غانم هاجرة، 3)

 الكفاءة

 المتغيرات التقنية المهارات الأداء المعرفة

 السلوك الناجح القداءمؤشرات 

 : البنية التمثلية لكفاءة المؤسسة 02الشكل رقم 
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الجيد، ومجتمع المعلومات ظهرت  الاقتصادو الدراسات و النتائج مما فرضه  المفاهيمنظرا للتطور السريع في  -

على نظام شبكة الكفاءات المكونة من مجموع  دالاعتمابعض الحاجات الجديدة للمنظمة، أدت بهذه الأخيرة إلى 

 (1) الكفاءات الفردية، حيث كل فرد يساهم في إثراء هذه الشبكة، مما يسهل حل المشاكل المتعلقة بالإنتاج أو التنظيم.

الكفاءة دورا مهما في تنمية العمل الجماعي في سبيل تحقيق أهدا. المنظمة إذ تعتبر بمثابة أساس العمل  تلعب -

 (2) في عصر المعرفة و المعلومات.

أمام تعقد الأوضاع و الحالات المهنية و إدارتها كان ولا بد ضبط سيرها و حركتها و أمام الكم الهائل من المعلومات  -

ظمة من داخلها وخارجها أصب  من الضروري وضع حل للتمكن من فرز وتحليل وصياغة هذه المتدفقة على المن

 المعلومات في شكل معلومات مفيدة تخدم أهدا. المنظمة، وذلك لن يأتي إلا بالعمل الجماعي للفرد.

الكفاءات عامل بالغ الأهمية على مستوى ادارة  :تعتبر أهمية الكفاءات على المستوى إدارة الموارد البشرية -3

على  الاعتمادالإتجاهات من  البشرية وتشكل محور اهتمام المدراء وذلك من خلال التركيز على كفاءة الفريق، وكذا تغير

 التخصص إى مبدأ الكفاءات المتعددة، ويمكن ابراز أهمية الكفاءة في عدة نقاط هي:

كونون دائمين يأفراد ذوي كفاءات قد  (3)ة الأفراد من مجرد عمال دائمين إلى توظيفتغير أنماط التوظيف و إدار  -

 أو موسميين أو حتى متعاقدين إلخ....

أصبحت إدارة الموارد البشرية تركز في إدارتها على الكفاءات وليس على الفرد أو المنصب وهذا بسبب التحديات  -

التي انعكست على ادارة الموارد البشرية، حيث انتشرت ثقافة توظيف و العالمية التي أصبحت تشهدها المنظمات و 

 استقطاب جديدة تتمثل في ثقافة البحث عن كفاءات بدل الأفراد.

قصد مواجهة تحديات الاقتصاد الجديد تحتاج إدارة الموارد البشرية إلى التعامل مع التقنيات المعلوماتية في  -

م وتصور أنظمة للتعليم و التدريس يتصف بالسرعة و بنشر وتعميق و استخداأتي ذلك إلا جميع مراحلها، ولن ي

 (4) الدينامكية وتوفير فرص التزود الدائم و المتجدد بالمعلومات الكفاءات.

، مما يسهل لها تدعيم بالانتماءلدفع الشعور  أداةتسهل الكفاءات عمل الموارد البشرية ذلك لأنها تعتبر بمثابة  -

وقلة الصراعات و النزاعات بينهم بالإضافة إلى تقليل حدوث  التغيبمة، مما ينتج عنها انخفاض معدل الولاء للمنظ

 (5) ي الكثير من المواقف، وبالتالي تحقيق هذه الإدارة لأهدافهافالعمل وتجنب الأخطاء 

أكثر بتعليم الأفراد للتكيف مع جميع  للإهتمامدفع إدارة الموارد البشرية يبروز مفهوم الكفاءات في المنظمة  -

 خاصة في مجال التكنولوجيا. المتصارعةبالتغيرات البيئية  الاصطدامالظرو.، وهذا لتهيئتهم لتفادي 

 ادارة الموارد البشرية على مفهوم الكفاءات يساعدها على تحليل المناصب وتقييم المردودية. اعتماد -

                                                 

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية( أبو القاسم حميدي، تنمية 1)

 48.47ص 2003.2004الماجسيتر في علوم التسير، جامعة الجزائر 

، دراسة حالة مؤسسات الهاتف النقال تنافسية في المنظمة أسلول الإدارة بالكفاءات لتوجه إداري جديد لتحقيق مزايا( مقدود وهيبة، 2)

 40ص 2015/2016في الجزائر، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسير، جامعة بومرداس، دفعة 

 67-66( غانم هاجرة، مرجع سبق ذكره، ص3)

 335ص 2001، دار غريب للنشر، القاهرة،  خواطر في الادارة المعاصرة( على السلمي، 4)

 41( مقدود وهيبة، مرجع سبق ذكره ص5)



 الفصل الأول:                                                       الاطار المفاهيمي لإدارة الكفاءات

 

9 

 

للوصول بهم  قدراتهموبشكل مكثف برفع  للأفرادعلى الرعايا التدريبية  أصبحت إدارة الموارد البشرية تركز  -

 للمستوى المطلوب منهم.

 خلال هذا نستنتج أن الكفاءات هي محور تمركز أنشطة إدارة الموارد البشرية وهذا وفق الشكل التالي: ومن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أهمية الكفاءات على المستوى المنظمة: -4

المنظمة الراعية في تحقيق مستوى  اهتماماتتحقيق الكفاءات مزايا للمنظمة، و أصبحت تحتل حيزا هاما من 

  الكلي وتبرز أهمية الكفاءات على مستوى المنظمة فيمايلي: الأداءأعلى من النجاعة في 

ظرو. قع الجديد الذي أوجدته * تعتبر الكفاءات بمثابة المنفذ الرئيس ي للمنظمة في حالة مواجهتها لتحديات الوا

مالها الحقيقي ومصدرها الأساس ي في  رأسالذي دفع بالمنظمة في قناعتها بأن  الش يءالعولمة و التطورات التقنية، وهو 

 .(1)خلق القيمة يتمثل في الكفاءات

أو عوائد غير ملموسة:  )إنتاج جيد.. أرباح، (سواء عوائد ملموسة  معتبرهفي الكفاءات أصب  يدر عوائد  الاستثمار *

 (2)العملاء....إلخ امثل رض

عبارة عن مفتاح يهد. لزيادة درجة تنافسية المنظمة، فهي تريد من جودة منتجاتها وخدماتها مما يكسب  هي *

 تنافسية للمنظمة. مزايا

* يتوفر الأفراد على مجموعة من المعار. و المهارات وهي موارد شخصية وموارد بيئية قد تكون متاحة لهم، لكن 

لال هذه الموارد لن يعود على المؤسسة بأدنى فائدة، لذا فمن الضروري على جهل وعدم درايتهم و إدراكهم بكيفية استغ

                                                 

 42( مقدود ةهيبة، مرجع سبق ذكره، ص1)

في  ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجسيتر إدارة الكفاءات ودورها في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائر( بن فرحات مولاي لحسن، 2)

 62-61ص 2012-2011العلوم القانونية ، جامعة الحاج لخضر، باتنة، دفعة

، : مقدود وهيبة ، أسلوب الإدارة للكفاءات لتوجيه إداري جديد لتحقيق مزايا تنافسية في المنظمة المصدر

 42ص  ،2001أطروحة دكتوراه، علوم التسيير، جامعة بومرداس، 

 : الكفاءات محور تمركز ـنشطة إدارة الموارد البشرية03الشكل 

 تقييم القدرات
 ترقية و نقل

 الكفاءات اتصال داخلي

 رواتب

 توظيف و اختيار

 تسير المعارف

 تكوين وتدريب
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مع مرور  الاختفاءمواردها عوض تعرضها للتلاش ي و  لاستغلالالمنظمة أن تقوم بوضع عامل الكفاءة ضمن أولوياتها 

 الوقت.

 المطلب الثالث: خصائص و أنواع الكفاءات:

 خصائص الكفاءات: أولا:

نها ليست مجرد وسيلة تلجأ إليها المنظمات لمواكبة التطورات بل هي فإن مفهوم الكفاءة أمن المعرو. عليه 

المعرفة ويمكننا إدراج أهم خصائص الكفاءة  اقتصادإلى مفهوم واسع متعدد الخصائص و الأبعاد من أجل الوصول 

 فيمايلي:

  ثلاث خصائص للكفاءة هي: LE PLATحيث استنبط لوبلاط 

حسب هذه الخاصية معار. إجرائية ووظيفية تتجه نحو العمل و لأجل  فالكفاءة: وبالتالي غائيةالة ءالكفا* 

التطبيق، أى على اعتبار مدى الاستفادة منها في تحقيق الهد. المنشود، حيث يتم تشغيل معار. ومهارات و استعدادات 

 مختلفة لتحقيق هد. محدد.

ل نصير أكفاء وبالتالي فالتعلم هو الذي يكسب الكفاءة، سواء أكان : فنحن لا نولد أكفاء، بالكفاءة المكتسبة* 

لال داء نشاط معين و إنما يكتسبه من خالميدان مدرسة أو مكان عمل، إدارة، مصنع، أي الخخص لا يولد كفئ لأ 

 للنشاطات و إضافة إلى التدريب. ممارسته

إلا من خلال نتائجها، أي من خلال ما  حظاتهاملا : فالكفاءة داخلية لا يمكن  مجرد افتراض يالكفاءة مفهوم * 

 .(1)ينجزه الفرد الذي يمتلكها

 " فيورد الخصائص التالية:pierre Gilletأما "بيارجيلي" "

حيث أنه لا يتحكم في كل  إنجازها* أهمية الوضعية ويعني بها المشكلة التي تواجه الفرد وتجعله أمام مهمة عليه 

وقدراته ومهاراته الضرورية أو المناسبة وهذا  معارفهمكونتها وخطواتها فتشكل نجد معرفي و الحل يستلزم منه تجنيد كل 

 يعر. بالكفاءة ما

ومهارات من مختلف المستويات استجابة  معار.مدمجة: حيث الكفاءة تحبذ  * الكفاءة ذات طابع شمولي و

 خارج عن منطق تصورها الداخلي اجتماعيلطلب 

 .إذ نحدد الوسائل بعيدة المدي تكويني* الكفاءة محطة نهاية لسلك تعليمي أو 

قدرة داخلية إلا أنه يستدل على وجودها وتحقيقها لدى المتعلم  باعتبارها* مع أن الكفاءة غير قابلة للملاحظة 

 من خلال الأداء أو الإنجازات المتفق عليها مسبقا.

 بما يكتسبه المتعلم من قدرات معرفية وحسية حركية. الاعتناء* الكفاءة قابلة للنمو و 

 شكلة أو القيام بعمل في وضعية دراسية أو خارجهامنتهية: حيث يتم استخدامها لحل م * الكفاءة ترمي إلى غاية

بد من  معينة لدى المتعلم لا * الكفاءة مرتبطة بجملة من الوضعيات ذات المجال الواحد فمن أجل تنمية كفاءة 

 لواحد لكي يتسنى له تفعيل الكفاءة التي تقصدهاحصر الوضعيات ذات المجال ا

                                                 

 107ص 106( فايزة بوراس، مرجع سبق ذكره، ص1)



 الفصل الأول:                                                       الاطار المفاهيمي لإدارة الكفاءات

 

11 

 

* الكفاءة قابلة للقيام و الملاحظة: اذ يمكن ملاحظة الكفاءة من خلال الأداء وقياسها من خلال نوعية النواتج 

 المحصل عليها

 و المهني الاجتماعيى و لخخص ا* هي مفيدة من حيث أن لها قيمة على المستوى 

بالإضافة إلى الخصائص السابقة يمكن إبراز مجموعة أخرى من الخصائص و التي يتفق بشأنها أبرز المؤلفين و 

 تشمل فيمايلي:

I. مرتبطة بتنفيذها،  )فردية، جماعية (: ان وجود الكفاءة مهما كان نوعها الكفاءة تملك ميزة عملية

 أو المهمة للمشروعفالكفاءة الفردية تتحدد في وضعية العمل، و الكفاءة الجماعية تتحدد بالنسبة 

II. تمارس الكفاءة وفقا لهد. منشود، حيث لا يكون الفرد كفؤ إلا بالنسبة لمتطلبات الكفاءة هادفة :

 مميزة لوضعية عمل

III. كعار. فنية، سلوكيات....(لى دمج عناصر مختلفة : الكفاءة هي قدرة الفرد عالكفاءة بناء منسق( 

 بشكل ديناميكي، لتلبية متطلبات تكيفية، ووفقا لإنجاز هد.

IV. الكفاءة لها طبيعة تربطية :(Contingente) وصف الكفاءة لا يتوقف فقط مع عرض الخصائص التي :

الفاعل، و السياق الذي يتواجد فيه البيئة التي يتطور فيها  الاعتبارأيضا  تأخذتكوينها، فالمقاربات العامة 

 الكفاءة

V. الكفاءة هي معرفة تصر. معتر. بها ووجودها يتطلب حكم الآخرين تتطلب الكفاءة قبول جماعي :

 ( لائمين إلا بحكم من المحيط المهنيمصدقيتها لا يكونان م "من خلال هذا التعريف نلاحظ أن تقييم الكفاءات و

 )الزملاء، الرؤساء، العملاء....

VI. إن الفرد لا يولد كفئ لأداء نشاط معين وكن يمكنه أن يكون كذلك من تكتسب الكفاءة بالتعليم :

 خلال تدريب موجه أو من خلال التعليم بالممارسة

VII. للكفاءة جزء مرئي و آخر مخفي غير ظاهر حيث تتمثل القدرة، المعار.، الجزء الكفاءة الضمنية :

 .(1)القيم، الدوافع...الجزء المخفيالمرئي في حيث يمثل الصفات الخخصية، 

 يمكن جمع كل هذه الخصائص في الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

                                                 

، جامعة تلمسان، أطروحة دكتوراه في العلوم الإقتصادية التسير الإستراتجي للكفاءات في إيطار الإدارة الجزائرية( دولي لخضر، 1)

  11ص 2013.2014تخصص: تسير ، 
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 : خصائص الكفاءة04الشكل رقم 

 الكفاءة : السلوك و الدراية

 كفاءة تقنية : المهارة

 الكفاءة التقنية المحددة

الكفاءة التقنية 

 المستعرضة

 الكفاءة السلوكية

Savoir-ètre 

 

 الكفاءة السلوكية النوعية

 المعرفة

 الكفاءة السلوكية المستعرضة

 .22/04/2008المصدر: كريستيان ريو، تسيير الكفاءات، جامعة صفوان ليستيك، 



 الفصل الأول:                                                       الاطار المفاهيمي لإدارة الكفاءات

 

13 

 

 هناك الكثير من التصنيفات وأبرز هذه التصنيفات وفقا : فيما يتعلق بأنواع الكفاءات فإنأنواع الكفاءات

 لأربعة مستويات وهي:

 المستوى الفردي ويوافق الكفاءات الفردية

 المستوى الجماعي ويوافق الكفاءات الجماعية

 المستوى التنظيمي ويوافق الكفاءات التنظيمية

 و يوافق الكفاءات الإستراتجية الاستراتجيالمستوى 

 تساهم بشكل كبير في تصوير الكفاءات داخل المنظمة ذه التصنيفاتوه

 (les compétences indivrduelles): أولا: الكفاءات الفردية

بنشاطاته يقصد بالكفاءة الفردية هي المعرفة العلمية التنفيذية التي يمتلكها الخخص ويستعملها في القيام 

 (1)المختلفة

 الفرد اتجاه المشاكل و الأحداث التي تواجهه ضمن الوضعيات المهنيةو أيضا هي: أخذ المبادرة و تأكيد مسؤولية 

 "(2)المعرفة لمواجهة الحالات المختلفة تعبئة" وهي تلك القدرة على 

، و القابلة للتحريك Molrilisésهي تلك المعار. و السلوكيات و المهارات المتحركة  :jean-marieكما عرفها 

mobilisables  بغية القيام بمهمة محددة و أوردGuy le Boterf  الكفاءة الفردية هي:في أحد مقالاته بأن  

و التحريك للموارد الخخصية للفرد المعار.، المهارات، الموارد الفيزيولوجية،  )التوفيق("قدرة على التوليف 

 ية....إلخالثقافة، القيم.....إلخ و الموارد البيئية بتلك المعطيات، الثقافة المهن

 "(3)الكفاءة الفردية: " هي المهارة العملية الآنية و القصيرة الأجل usinor Sacilorكما اعتبر 

 )معار.، قدرات، مهارات.... (ويمكن تعريف الكفاءة الفردية على أنها: "مجموعة منظمة ووظيفية من الخصائص 

 "(4)مشاكل كل تنفيض نشاطات و أنجاز أعمال ل"و التي تسم  أمام جملة من الوضعيات، بح

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                 

 55( فايزة بوراس ، مرجع سبق ذكره ص1)

 55، ص، مرجع سبق ذكره  ( غانم هاجرة2)

 53.52، ص،ص مرجع سيق ذكره( بن فرحات مولاي لحسن، 3)

 13.12ص ص.مرجع سبق ذكره، ( محبوب يمينة، 4)
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 : الكفاءات الفردية05الشكل 

Aptitudes Valeurs Motivation Savroir-

faire 

Connaissan

ce 

 

 
 

من خلال هذا الشكل يتضح لنا بأن الكفاءة الفردية تتكون من مجموعة من العناصر المتفاعلة و التي يمكن 

 تقسيمها كمايلي:

 الدوافع، القيم و القابلية (Connaissance)تعتبر الكفاءة الفردية مكونة من المعار.  الأول:التقسيم 

أما التقسيم الثالث فيعتبر قد اختصر المكونات السابقة في القدرة، الرغبة، و المعرفة بينما التقسيم الثاني 

الكفاءة الفردية ماهي إلا الكفاءة سلوكية وكفاءات تقنية يمتلكها الفرد، حيث تتمثل الكفاءات السلوكية في القدرات 

في حين ترتبط الكفاءة التقنية بأداء التوجيه افة إلى قدرته على كل بالإضالاجتماعية للعامل ومدى استعداده لحل المشا

 و قياسها. ملاحظتهاالمهام و الأنشطة في الوظيفة ومن السهل 

فإن المناصب التي يشغلونها تتطلب كفاءة معينة لأداء مهامهم  التنظيمي،فمهما كان مستوى الأفراد في الهيكل 

 توفرها في الأفراد: ينبغيلكفاءات التي لفيمايلي عرض  بصورة تتحقق معها الأهدا. المؤسسة، و

 المثابرة و القدرة علي العمل و التأقلم مع الظرو. المتغيرة و الغامضة -1

 قدرة التعلم و التحكم السريع في التقنيات العملية و التجارية -2

 و إدارة وقيادة المرؤوسين بطريقة فعالة القرار  القدرة على اتخاذ -3

 ساء العلاقات الجيدة بينهمو إر  المواهبتوظيف  -4

 المرؤوسين وتنمية العمل الجماعي لتصوير إيجاد جو ملائم  -5

 ومواجهة المشاكل مع قدرة الخروج من الوضعيات الصعبة المرؤوسينالتعامل الإيجابي مع  -6

 .(1)العمل بمرونة وتحقيق التوازن بين العمل و الحياة الخاصة -7

 ثانيا: الكفاءات الجماعية:

 ، فهي تنشأ من خلال تعاون وتآزر الكفاءاتللمؤسساتالمتزايدة  الاهتمامتعتبر الكفاءات الجماعية أحد مجالات  

الفعال الذي يسم  بوجود لغة مشتركة بين  الاتصالكفاءات من خلال مؤشرات الفردية ويمكن تحديد وجود هذه ال

                                                 

التنمية البشرية وفرض الاندماج في تسير الكفاءات وتطويرها بالمؤسسة، الملتقي الدولي حول ( د.براق محمد، راب  بن الشايب، 1)

 .21ص 910/03/2004، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية

pouvoir Vouloir savroir 

Conpétences 

conpotementtales 

Amlrtions de carriere Conpétemos 

techniques 
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الكفاءات ومعالجة  انتقالوكذا التعاون بين أعضاء الجماعة بهد.  يينهم،جماعة العمل، وتوفير المعلومات الملائمة 

 الصراعات.

كما يمكن القول أن الكفاءات الجماعية تختلف من مؤسسة لأخرى وذلك حسب أسس ومعايير تحديدها كل 

 (1) .وتعتمد عليها في عملية التوظيف و الإعداد لبرامج التدريب متطلبتهامؤسسة حسب 

  هذه الكفاءات ونشأتها فإن الأمر يتطلب توافر شروط يمكن تلخيصها فيمايلي: أما بالنسبة لوجود

طوير لغة مشتركة بين الأعضاء الفاعلين وتحسين وسائل العمل تسهيل التعاون بين الكفاءات من خلال ت -1

 إضافة إلى المحافظة على التنوع في الكفاءات و المعرفة. التنظيمي،الجماعي و العلاقات بين الأفراد الهيكل 

 ضمان معالجة الحدود الفاصلة من خلال السهر على إيجاد طريقة جيدة لعمل الكفاءات  -2

ترسيم التجارب و التطبيقات المهنية وتنمية  وضع مكانة ملائمة للإدارة بغية تنشيط جماعات العمل، و -3

 الجماعي. الأداءضافة إلى تسهيل المساهمات الفردية في تحسين إ فرد،التكامل وخصوصيات كل 

 إن مفهوم الكفاءة الجماعية معقد أكثر من مفهوم الكفاءة الفردية، ويمكن التركيز على العناصر التالية:

يكون قادرا على إدارة مهامه بشكل كفؤ و  الذي )مصلحة، وحدة، شبكة، مشروع....(تعر. بأنها الفريق المهني -أ

 الوصول إلى أهدا. و إلى نتائج محددة

الموجود بين  التآزر ليست الكفاءة الجماعية فقط مجموعة الكفاءات الفردية، و إنما هي محصلة التعاون و  -ب

 الكفاءات الفردية وتنظيم الفريق المهني و التي تسم  أو تسهل تحقيق النتائج.

وكما هو معلوم فإن أي مؤسسة على مستوى  Compétence sociale الاجتماعيةذلك الكفاءات وهي تدعى ك

 (2)الوظائف و الأفراد تحتاج إلى التعاون بين أفرادها لتحقيق أهدافها

، تعريفهلا يمكن  عنصر وتعر. كذلك: "مجموعة من الكفاءات الفردية المشتركة في تكوين فريق، و التي تصنف 

 كية هذه الأخيرة"يودينام تثاؤبخاص بالمجموعة وناتج عن 

 به كل عنصر بمفردة" يضطلع" القدرة المتعر. بها لمجموعة عمل على معالجة وضع لا يمكن أن 

"كفاءات فردية تمارس في اطار فرق عمل وتظهر في إطار تسيير المشاريع، ويمكن إعادة استعمالها بتخزينها ونشرها 

 "(3)إدارة المعرفةمن خلال نظام 

 ومن خلال هذه التعاريف يمكن استخلاص عنصرين هامين:

أن الكفاءة الجماعية تسم  بجلب عنصر إضافي أكبر من مجرد جمع الكفاءات الفردية، فحتى و إن كان  -1

وبالتالي فإن الكفاءة  جماعية،تعبيئة هذه الأخيرة شرط ضروري فإنه عير كافي لضمان كفاءة  وجود و

الجماعية تنشأ من التعاضد فيما بين الكفاءات الفردية و إذا أردنا تلخيص ذلك في معادلة بسيطة 

 سيكون على النحو التالي:

                                                 

، مذكرة مقدمة أثر التسير التوقعي للوظائف و الكفاءات على الخدمة المقدمة، دراسة حالة اتصالات موبيليس الجزائر( قداش سمية، 1)

 8ص2011الماجيستير فرع العلوم الاقتصادية، جامعة قاصري مرباح ورقلة، دفعةلنيل شهادة 

 55.54ص ص  ، مرجع سبق ذكره،( بن فرحات مولاي حسن2)

 13.15( محبوب يمينة، مرجع سبق ذكره، ص ص 3)
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بطريقة مباشرة من تبادلات الفريق الذي ينتمون إليه، وبالتالي يمكنهم تطوير  الاستفادةيمكن للأفراد و  -2

 الفردية . كفاءتهم

 وهناك معايير أو مؤشرات تدل على وجود تفاعل بين أعضاء المجموعة ويمكن تلخيصها فيمايلي:

دا.، استخدام دراسة الوضعيات، تحديد الأه المشاكل،أن يعمل الأفراد على بناء مرجعيات مشتركة لحل  -

 الأدوات، انطلاقا من مرجعياتهم الفردية

لغة عملية مشتركة وقدراتهم على اختيار و إيصال المعلومات المناسبة في  باستخدامتواصل الأفراد بشكل فعال  -

 الوقت المناسب.

 .الآخرينالأفراد لسلوكيات نموذجية، تسم  لهم بتقدير وتقييم إمكانيات التعاون و التبادل مع  امتلاك -

و باالتالي ضرورة  )الخصائص، وجهات النظر، الأولويات....(تقبل الأفراد لوجود اختلافات فيما بينهم من حيث  -

 بشكل موضوعي وبناء. الانتقاداتتحكيم 

 قرارات مبنية على التشاور فيما بينهم إنجاز الأفراد لأعمالهم من خلال اتخاذ -

وانطلاقا من هذه المؤشرات نستنج أنه لتحقيق الكفاءة الجماعية يجب على المؤسسة القيام بجملة من 

 الممارسات الإدارية، يمكن تلخيصها فيمايلي:

لغة مشتركة للتعامل بين أعضائها لتسهيل عملية اندماج الكفاءات  بإيجادتسهيل التعاون بين الكفاءات، * 

الفردية، هذه اللغة تسم  لأعضاء المجموعة بتشكيل هوية خاصة بها تميزها عن باقي المجموعات كما تمكنهم من رب  

 الوقت بتجنب التعاليق و التفسيرات و الشرح

 لتعاضد بين الكفاءات الفردية * اختيار أفضل الأنماط التنظيمية لتحقيق التعاون و ا

 بين الفريق المهني اجتماعي* إقامة علاقات تضامن 

* تصوير شبكة للإتصالات، تعمل على تنشيط و انتقال الكفاءات وتجنب الصراعات بالإضافة إلى التعلم الجماعي 

 انتقالهاللتجارب من خلال تبادل الأفكار و 

 بادرات الازمة لتحقيقهشرات الأداء الجماعي و أخد الم* تحديد مؤ 

 *وضع قواعد للعمل الجماعي و السهر على تطبيقها

 التي تساعد بناء الكفاءات الجماعية في الشكل الموالي: الاتجاهاتويمكن تلخيص مختلف 

 

 

 

 

 

 

 الكفاءات الجماعية = الكفاءات الفردية + نتائج التعاضد
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 : الإتجاهات المساعدة على بناء الكفاءات الجماعية06شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ثالثا: الكفاءات التنظيمية:

، محيطها، وهي ترتبط بمدى الاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى تسمى أيضا بالكفاءات الأساسية     

إذ نجد هناك مركزية في اتخاذ  مستقر يلائم المنظمات العاملة في محيط وجود تنظيم ميكانيكي  الدراساتولقد أكدت 

القرار بالإضافة إلى وجود درجة رسمية كبيرة للإجراءات و القواعد، كما يوجد تنظيم عضوي يلائم المنظمات التي تعمل 

 .(1)اللامركزيةفي محيط غير مستقر ومعقد و المتميز بالمركزية و 

إذ يجب تحديد الكفاءات التي يتمتع بها  البشريةإدارة الموارد بيعتبر مفهوم الكفاءة عموما من الإشكاليات المتعلقة 

إلا  الاستراتجيالعاملين ومقارنتها مع تلك التي يتطلبها تحقيق الأهدا. اللإستراتجية للمنظمة، فالكفاءة لا تتمتع بالطابع 

المنظمات ودرجة تعقده وعدم  إذا كانت متغيرا ضروريا لتكييف المنظمة مع بيئتها التنافسية فالتغيير الحاصل في محيط

                                                 

 58.57( غانم هاجرة، مرجع سبق ذكره، ص.ص 1)

Representation 

mentales 

communes des 

acteurs 

Organisation 

qualifiante par 

projéts 

Réseaux de 

communicatiors 

internes et 

externes 

Antiapations 

collectirves 

des besoins 

Formation 

dans et par les 

situations de 

travail 

Résoluation 

collectifs de 

problémes 

collectifs de 

travail 

Mana gement 

appropués et 

coordonné des 

objectifs 

Language 

commun des 

acteurs 

Coordination 

des savoirs des 

équipes 

collectifs de 

savreirs 

 .118، ص2003رية، جامعة روموند، المصدر: إيميري، إعادة تسيير الموار البش
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بر للأفراد من أجل الإبداع وتطوير كيفرض على هذه المنظمات أن تتصف بالمرونة قصد إعطاء حرية أ الكبير استقراره 

 .ءةمنظمات كف يه بالمرونةالكفاءات سواء الفردية أو الجماعية بل ويمكن القول أن المنظمات التي تتصف 

 وتعر. الكفاءة التنظيمية من خلال الأبعاد المتعددة في بنائها و المتمثلة في :

بدورها من الأفراد، التكنولوجيا، قواعد  المتكونةللمعرفة و * قاعدة المعرفة: وتتضمن الوحدات الفردية 

 وهي تسم  بتحديد الكفاءات المحلية. المعلومات ....إلخ

تحديد (ديد العلاقات مابين الوحدات العملية و المعرفية، ويجسد ببنية المنظمة دوره في تح* اطار المعرفة: يتمثل 

 و السياسات المحددة لها. )السلطة، تقسيم الأدوار، المهام

الوحدات الفردية المنسقة و المحولة لقواعد المعرفة عن طريق  * دينامكية المعرفة: عبارة عن التفاعلات مابين

سبق يمكن  توصيل وتبادل المعلومات بين أعضاء المنظمة، وينتج عن هذه الحركية إنشاء كفاءات دينامكية من خلال ما

التي تحدث على القول أن الكفاءات ليس لها معنى إن لم تتميز بالمرونة التي تسم  لها بالإستجابة لمختلف التغيرات 

 خاصة في ظل التحولات السريعة التي يشهدها العالم، ودرجة تعقدها وعدم استقرارها.مستوى المحيط، 

  les compétences strati gique(1)رابعا: الكفاءات الإستراتجية: 

الموارد البشرية، إذ يجب تحديد الكفاءات و القدرات  بتسيير الإشكاليات المتعلقة  إن مفهوم الكفاءات يعتبر من

التي يتمتع بها العاملون ومقارنتها مع تلك التي يتطلبها تحقيق الأهدا. الإستراتجية للمنظمة، فالكفاءات لا تعد ذات 

من خلال درجة لم تساهم في تكيف المنظمة مع بيئتها التنافسية حيث توجد مقارنة تنظر إلى المنظمة  استراتيجي ما طابع

في ذلك يكون فالمنظمة تحاول التأثير على محيطها، ونجاحها  محيطها فيما بينها و l’interdépendance الاعتمادية

 وتنمية الموارد الداخلية الأصلية. مشروطا بقدرتها على استغلال

 الكفاءات الاساسية للمنظمة تتكون من أربع عناصر:فإن  leonard bartonووفق 

 للمنظمة التكنولوجيمعار. ومهارات الموظفين المؤلفة من التراث العلمي و * 

 * الأنظمة التقنية و المعار. 

 وكذا اليقظة الاستراتجية التسيير * أنظمة 

 * القيم و المعايير التي بها ترسخ عملية انشاء وتصوير الكفاءات الأساسية

 وعملياتهإن المنظمة تعتبر بمثابة مجموعة من الكفاءات المتراكمة عبر الزمن و المنحدرة في بيئتها وتكنولوجتها 

الروتنة و العلاقات مابين مواردها البشرية و الذي يعتبر إيجاد توليفة مناسبة منها مصدرا للتميز التنافس حيث يمكن 

 ارد هي:ة أنواع المو تراتجية انطلاقا من ثلاثتنمية الكفاءات الإس

  )كفاءات الأفراد(* الموارد البشرية            )المعدات، التكنولوجيا...(الموارد المادية * 

 )الهيكلة، الرقابة...(* الموارد التنظيمية 

                                                 

، برج بوعريريج condorستراتجية التميز، دراسة حالة مؤسسة عنتر تراد دور إدارة الكفاءات في تحقيق ا( بن جدو محمد الـأمين، 1)

 11.10ص.ص  2003.2012مذكرة لنيل شهادة ماجيستر علوم التسير تخصص الإدارة الإستراتجية، 
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إن الكفاءات الإستراتجية تأتي من الطريقة التي يتم بها إيجاد تكامل مابين الكفاءات الفردية من خلال آليات 

نسيق معينة، و إن ايجاد التوليفات الجديدة مابين المهارات الفردية و الأصول الخاصة و القواعد التنظيمية هو الذي بت

 يؤدي إلى دعم الميزة التنافسية للمنظمة.

محدد وهي خاصة لأنها ترتبط  فاءة مرتبطة بمجال معرفي أو مهني: وهي كالكفاءة الخاصة أو النوعية سادسا:

الأقسام داخل المؤسسة، حيث أن اختصاص كل قسم في مجال معين يفرض  إطار بنوع محدد من المهام التي تندرج في 

 على الموظفين التحلي بكفاءات خاصة مرتبطة بنوع العمل الموكل إليهم.

، إذ كلما كانت المجالات و جديدةسياقات هي التي يمتد مجال تطبيقها وتوظيفها داخل  سابعا: الكفاءة الممتدة:

عن المجال و الوضعية الأصلية كلما  ومختلفةواسعة  الوضعيات و السياقات التي توظف وتطلق فيها نفس الكفاءات

 كانت درجة امتداد هذه الكفاءة كبيرو.

  / مميزات الكفاءات: تتميز الكفاءة بخمس مميزات وهي:3

 الكفاءة توظف جملة من الموارد: مكتسبات، خبرات، معار.، قدرات ومهارات -

 تتحدد الكفاءة من خلال نتائج يمكن ملاحظتها -

 الكفاءة ترمى إلى غاية منتهية: أي أن المجتمع ينتظر منتوجا بجملة مواصفات محدد بعد التعليم -

 لمهنيو ا الاجتماعيالكفاءة لها قيمة على المستوى الخخص ي و  -

 الكفاءة مرتبطة دائما بجملة الوضعيات ذات المجال الواحد: كفاءة أداء الصلاة مرتبطة بمجال العبادات فقط -

الكفاءة قابلة للتقييم: حيث يلاحظ شكل الإنتاج ونوعية المنتوج أو النتائج المحصلة غير أن القدرة تفتقد لهذين  -

 المعيارين

يمكن ملاحظته هي الأنشطة الممارسة و الوسائل  الكفاءة مفهوم مجرد: فهي غير ملموسة وغير مرئة، ما -

 المستعملة، ونتائج هذه الأنشطة، حيث أن تحديدها يتم من خلال تحليل الأنشطة

 يمكن تحقيقه إلا عبر مستويين من عمل إلى آخرى وهو ماالكفاءة تمكن الفرد من التحول من وضعية  -

 بالإيداعجديدة فهو مطالب  وضعية، فالفرد إذ كان هو في مواجهة الكفاءات، وهما مستوى الغبداع ومستوى الإسقاط

أما إذا كانت مشابهة لوضعية سابقة فهو مطالب بإجراء عمليات إسقاط باللجوء للقياس مع العلم أنه يوجد مستوى 

 .(1)أحر هو التقليد أين يكتفي العامل بالنقل فقط

 لكون إدراك الفرد لما يمتلكه يسم  بالحفاظ عليه و مدركهالكفاءات لا تكون مفيدة للمنظمة إلا إذا كانت  -

 (2)تصويره، ومن الاستفادة منه

صيغتها تتم بطريقة دينامكية: مجموعة العناصر المكونة للكفاءة تتفاعل في حلقة مفرغة من المعار. الفنية عبر  -

 (3) الزمن.

                                                 

 103.102ص مرجع سبق ذكره، ( فايزة بوراس،1)

 3ص ،مرجع سبق ذكره( بن جدو محمد الـأمين، 2)

ر في ( رحيل آسيا، دور إدارة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية و البناء، مذكرة كاجيستي3)

 10، ص 2011.2010علوم التسير، جامعة بومرداس، 
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 أساسيات الكفاءات : المطلب الرابع:

 : تتمثل ابعاد الكفاءة في :أولا: الأبعاد

الكفاءة العلمية: تتمثل في مجموعة التوجيهات الخاصة بالعامل المدرب على هد. النشاط و التكنولوجيا  -أ

 نفسها المؤدىةالكفاءة المرتبطة بالوظيفة الضرورية لإتمامه و المقصود بها أيضا 

و المقصود بها  التنفيذلإتمام  وتقنياتهالتوجيهات المتمرن عليها و الخاصة بالنشاط  الكفاءة الوظفية: وهي -ب

 القواعد، ومواعيد العمل احترامأيضا الكفاءة المرتبطة بالعلاقات مع باقي الوحدة مثل: بالنسبة للعمال يجب 

بين الأفراد وتقصد بها أيضا عليها و الخاصة بمجموعة العلاقات كفاءات العلاقات: وهي التوجيهات المتمرن  -جـ

 الكفاءة المرتبطة بالتصرفات و الاتصال وتسير الأفراد

د/ الكفاءات الهيكلية: هي الكفاءة المرتبطة بالإجراءات و الطرق المستعملة داخل المؤسسة الخاصة مثلا: أنظمة 

 التوقيت، البنية الداخلية للمؤسسة

 الاعتقادات لمبادئ، العادات، القيم، الأهدا.لمؤسسة، االكفاءات الثقافية: ترتبط بالموقف داخل ا -ه

الكفاءة التسلسلية: هي مجموعة التوجيهات المرتبطة بالإدارة أو هي العلاقة بين السلطات المقابلة لتسلسل  -و

 ري، كما تعني الكفاءة المرتبطة بوظيفة التسيالإداريين

 .(1)  بتدريب العامل وتنميتهالتي تسمإن هذه الأبعاد الستة تمثل برامج التوجيهات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 : انطلاقا من تعريف الكفاءة يمكننا تحديد أبعادها و التي تتمثل في:الأبعاد

: وهي مجموع المعار. المحصل عليها بواسطة النظام التعليمي أو عن طريق التكوين و التي (savroir)/ المعرفة 1

على الفهم و الشرح  يكتسبها العامل خلال حياته الدراسية، وهي عبارة عن بناء متجانس من المعار. تمن  الفرد القدرة

 .(2)في نفس الوقت

                                                 

 107( فايزة بوراس، مرجع سبق ذكره، ص 1)

 8( محبوب يمينة، مرجع سبق ذكره، ص2)

البشري في دور وظيفة تسير الكفاءات البشرية في تحسين أداء المورد : قاضي عبد الحكيم، المصدر
و  ة، مجلة تنمية الموارد البشرية للدراسات و الأبحاث، المركز العربي الديمقراطي للدراسات الإستراتجيالمنظمة

 .142، ص2018السياسات و الاقتصادية، ألمانيا، برلين العدد الثاني أكتوبر 
 
 
 
 

الكفاءات  )أبعاد(: متطلبات07الشكل رقم 
 البشرية

 

 المعرفة

savour 

 المهارات

Savoir-faire 

 السلوك

Savoir-étre 

متطلبات 

 الكفاءة
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 :  ما فيوتتمثل المعرفة التي يتطلبها ممارسو الكفاءة 

: وهي من أهم الموارد غير الملموسة التي يعتمد عليها الفرد في  (Commaissances générales)معارف عامة  -أ

  )المدرس ي، الجامعي...(يكون ذلك عن طريق التعلم الرسمي  التصر. بكفاءة، فهي تلك المعار. المكتسبة وبصورة عامى

 أو عن طريق التكوين...إلخ

 : وهي نوعان:ب/ المعرفة الخاصة أو المتخصصة

المعرفة النظرية التطبيقية المتخصصة: تتطلب ممارسة أي مهنة جملة من المعار. النظرية و التطبيقية حول  -أ

هذه  استخدام. النظرية فقط، بل تستدعي فهم النظرية و القدرة على ر المعاهذه المهنة، فالكفاءة لا تتوقف على 

ل اط معين، فاكتساب هذه المعار. يجعأحسن استغلال من خلال اعتمادها في ممارسة نش استغلالهاالمفاهيم، و 

 العامل محتر. في هذا الميدان

سار المهني ويمكن لها أن تتعلق بوحدة معار. خاصة بالمحيط الوظيفي: وهي مكتسبة من خلال الخبرة و الم -ب

 مثلا: قواعد الأمن في الورشة...إلخالعمل، المصلحة، المنظمة، الأمر الذي يسم  للفرد التصر. بدقة 

: هذا النوع يسم  بتحديد كيفية التصر. أي Connaissances procéduralesالمعارف العلمية أو الإجرائية  -جـ

النشاط المراد انجازه كالإجراءات المتعلقة بتصحي  أخطاء على مستوى برنامج ما، طريق تحديد كيفية العمل فهي تصف 

 إنشاء مخطط للتكوين.

لنوع  اكتساب"المعرفة" و المتمثلة عن طريق  ع هذه الكلمة مفهومين رئيسيين هما: تجمsarvoir faire/ المهارة: 2

 خدمة لهد. محدد لتنفيذامعرفي و "التطبيق" و الذي يعني وضع هذه المعرفة موضع 

 وتجمع المهارة ثلاثة أبعاد ثانوية:

تكسب هذه المهارة أساسا عن طريق الخبرة المهنية، ولكن بإمكانها  sarvoir faire opérationnelsالمهارة العلمية:  -أ

 أيضا أن تكون موضوع تعلم

 نذكر منها:ارة بتنفيذ و إجراء العمليات الفعالة و التي هويسم  هذا النوع من الم

 استعمال الإعلام الآلي* 

 * توظيف طريقة واقية من الأعطاب

 * إدارة إجتماع لبحث المشاكل الحاصلة في الميدان التجاري 

هي مجموعة القدرات التي تسم  للفرد بمعرفة كيفية  : sarvoir faire ralationnels coopérerمهارة التواصل: -ب

الفرد مع  احتكاكالمهنية و إنما عن طريق  الصيرورةالتصر. في سياق عمل خاص، فهي مكتسبة ليس فقط عن طريق 

 محيطه بصفة عامة و أمثلة عن هذه المهارات 

 إدارة حوار هاتفي مع زبون غاضب* 

 * العمل في فريق

 (1)مسئول * التفاوض مع 

 

                                                 

 34وهيبة، مرجع سبق ذكره، ص ( مقدود1)
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 : تتمثل مستويات الكفاءة في:ثانيا: مستويات الكفاءات

 : لا يملك أي معرفة0المستوي  -

 : يملك معار. أساسية01المستوى  -

 : يملك معار. حول التصرفات02المستوى  -

كم  في الوضعيات ورد فعل ملائم لكل عملية حول وحدات الكفاءة و التح : يملك عدة معار.03المستوى  -

 التجربة وضعية حسب

 على التحكم في الوضعيات المعقدة و التأقلم مع الوضعيات الجديدة القدرة: 04المستوى  -

 : التحكم في وضعيات جد معقدة وحل النزاعات باستعمال مجموعة من التقنيات05المستوى  -

 الوضعية المفاجئة حتى: المواجهة و التحكم في كل الوضعيات 06المستوى  -

تحكم المثالي في المستوى السابق و الإبداع و اقتراح طرق و استراتجيات وهو معتر. به وطنيا و : ال07المستوى  -

 (1)عالميا

 قياس الكفاءة : لقياس الكفاءة هناك نوعين من المؤشرات : مؤشراتثالثا: 

السلع و  (: تتمثل هذه المؤشرات قياس عمليات المؤسسة من خلال مقارنة المخرجات الموشرات المباشرة -أ

 خلال مدة زمنية معينة وتشمل مايلي:)الموارد المستخدمة( بالمداخلات )الخدمات

 )الرب  الصافي قياسا بمجموع الموجودات أو حق الملكية(المقاييس الكلية للكفاءة مثل  -

 العاملين في قسم المبيعات بعددالمقاييس الجزئية للكفاءة مثل المبيعات المحققة قياسا  -

 في مستوى جودة المنتوج باستخدام الموارد ذاتها الارتفاعالمقاييس النوعية للكفاءة: مثل  -

ا في بعض الأنشطة رات عن توفير المقاييس الدقيقة خصوصوقد تعجز مثل هذه المؤشرات وغيرها من المؤش

 المقاييس.الخدمية التي يتعذر فيها استخدام مثل هذه 

 المؤشرات عير المباشرة : -ب

 تعاني المؤشرات المباشرة من قصور في قياس الكفاءة في بعض المؤسسات للأسباب الآنية

 تحقيق سبل القياس المطلوب للكفاءة. متطلباتمع و المخرجات بالمقارنة  بالمداخلاتعدم دقة البيانات المتعلقة  -

الوحدات و الأقسام المختلفة في عدم دقة المقارنات التي تعد محور قياس الكفاءة، وكذلك صعوبة اجراءها بين  -

 المؤسسة

لذلك فإن القياسات غير المباشرة تعد في بعض المجالات طريقا أفضل في قياس كفاءة الأداء وذلك عن طريق 

قياس الرغبة في العمل، و التعر. على درجات رضا الأفراد العاملين، و الروح المعنوية، هذا إضافة لدراسة تحليل 

الرشيد للموارد البشرية و المادية و المعلومات المتاحة، وغالبا ما تحقق هذه السبل المعتمدة في قياس  الاستثمارامكانية 

الإنتاجي و  الصاعدينو الأبعاد التي تتطلب المؤسسة معرفتها لتقييم كفاءة أداء الأنشطة التي تمارسها على  الأداءكفاءة 

 الخدمي

                                                 

 109،  107،108( فايزة بوراي، مرجع  سبق ذكره، ص ص 1)
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مع تعظيم المخرجات " الأمثل لموارد التنظيم "المدخلات"  الاستخدامي ويتضح لنا مما سبق أن الكفاءة العالية تعن

 السلع و الخدمات" وتقاس الكفاءة عن طريق النسبة بين المخرجات و المدخلات أي 

الكفاءة =
المخرجات

المدخلات
 

عن قدرة مردودية  welber et ruhertsحيث كلما كانت المخرجات أبر كلما كانت الكفاءة أعلى وهي تعبر حسب 

 (1) سسةالمؤ 

 من ذلك فإنه يمكن زيادة الكفاءة عن طريق أي بديل من البدائل التالية: وانطلاق

 * زيادة كمية المخرجات بنسبة أعلى من نسبة زيادة كمية المدخلات

 المخرجات مع بقاء كمية المدخلات ثابتةكمية  * زيادة

 ثابتة المخرجاتكمية المدخلات مع بقاء كمية  انخفاض* 

 إدارة الكفاءاتالمبحث الثاني: ماهية 

نتيجة لتغيرات البيئة العامة للمؤسسة وتمثل المستور الأعلى لأسلوب  الثمانيناتإدارة الكفاءات ظهرت في بداية 

حددات ماهي مراحلها و أهميتها؟ و الم ريف الغدارة بالكفاءات؟ وعالإدارة بالكفاءات، ومن خلال هذا المبحث تقوم بت

 التنظيمية لها؟

 : إدارة الكفاءات و أهميتها:المطلب الأول 

الإدارة بالكفاءات يلقى على عاتقها مهمة إعداد سياسات و إستراتجيات المنظمة، وتشكل الكفاءة موردا نادرا 

 منها. يتجزأيلعب دورا كبيرا في تحقيق أهدافها، وجزء لا 

الإدارة بالكفاءات هي العملية التي من خلالها تقوم المنظمة باستغلال القدرات و المهارات التي تخولها  :1تعريف

 (2)في تحقيق أهدافهامن أجل الحصول على كفاءات فردية، جماعية، تنظيمية تساعد المنظمة 

وتصوير كفاءات الأفراد و الجماعات بطريقة مثلى، بهد.  لاستخداموهي تلك: "مجموعة الأنشطة المخصصة 

 (3)"الأفراد أداءالمؤسسة وتحسين  مهمة

إلا أن تحقيق إدارة  أفقيإدارة الكفاءات تتطلب تكامل عمودي و أخر « أن : الإطار في  Beirendonhويقول 

 وهذا م يوضحه الشكل التالي:  »الكفاءات ناجحة مرتبطة بتكامل أفقي أكثر منه عمودي 

 

 

 

                                                 

، أثر تطبيق نموذج التسير التوقيعي للوظائف و الكفاءات على الأداء التسويقي لمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر( سمية قداش، 1)

را فرع العلوم الاقتصادية، تخصص: اقتصاد وتسير المؤسسة جامة ورقلة، ، أطروحة لنيل شهادة الدكتو  )2015.2010(خلال الفترة الزمنية 

 11، ص2017.2016دفعة:

 97، مرجع سبق ذكره، ص( مقدود وهيبة2)

 21( محجوب يمينة، مرجع سبق ذكره، ص3)
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 : 08شكل رقم 

 تكامل                                                                                      

 

                                                                                           
 

 تكامل                 

بحيث أن  استراتجياتهاحيث يشير التكامل العمودي إلى تكيف الكفاءات البشرية مع مهمة المنظمة، نظرتها وكذا 

 مطورة، أما التكامل الأفقي فيتم البحث عن تكيف أنشطة الموارد البشرية فيما بينها. تكون الكفاءات مختارة ومنظمة و

 

و سلوكيات الموارد البشري ليكون أكثر قدرة على تحسين عوائده و  التأثير في المعار. و كفاءات« وعرفت كذلك أنها:

      » (1) التكيف مع التطورات الحاصلة في محيط العمل

هي مجموعة النشاطات التي تساهم في تحقيق مهمة التنظيم و تحسين الأعمال للشركاء و أيضا توظف  « وكذلك:

     (2)  »  عيةوتنمي بالطريقة الأمثل الكفاءات الفردية و الجما

و الموارد  الاحتياجاتتنفيذ، ومتابعة خطط عمل متجانسة لهد. تقليص الفروق بين  وكذلك أنها :" تصميم و

أو على الأقل تبعا لأهدافها على  البشرية للمنظمة بشكل مسبق من حيث الكفاءات و الحجم تبعا لخطتها الإستراتجية

ورفع المدى المتوسط، كما أنها مجموعة من النشطات الموجهة نحو تطوير كفاءات الأفراد وفرق العمل بهد. تنفيذ المهام 

 (3) » آداء الأفراد

هي تلك الأنشطة و الجهود التي تهتم بتوفير الكفاءات و المحافظة عليها، وتنميتها وتوفير لها  « وتعر. كذلك:

لبقائها ودفعها نحول بذل أقص ى جهد ممكن بشكل يدعم تنافسية  الضروريةالظرو. المناسبة للعمل، و المحفزات 

    (4)» المؤسسة

 

 

 

 

                                                 

للمؤسسات، جامعة محمد خير،  ، التطور التنظيمي والاستثمار في الكفاءات ودورها في إحداق التغيير الإجابي( مجلة العلوم الإنسانية1)

 .8، ص2007، 405العدد 

(2 )Gestion des compéten ces au sein de l’administration féderale, DG recrutément et derelopment janvier 2018, serrice public 

féderale strati gique et Appui, page 08 

، 2018، مجلة العدد الحادي عشر، سبتمبر وتنمية الإبداع في الوظيف العمومي بالجزائرواقع إدارة الكفاءات ( ط.د.دعلوش الأخضر، 3)

 19/03/2020تاريخ التصف  ،  208ص

 41العدد  ،CYBRARIANS JOURNALالتسير بالكفاءات في مؤسسات المعلومات: رؤى نظرية و تطبيقات عملية، ( عذراء بن شار.، 4)

 .2016مارس 

 توظيف و اخبار  تكوين               تقسيم الكفاءات      تدريب                        رواتب               إدارة المسار

 إستراتجية المنظمة

 الهياكل الأنظمة، أنماط التشغيل
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 التالي لتسير الكفاءات:ومن خلال هذه التعاريف: نحاول إعطاء التعريف 

تسير الكفاءات عبارة عن مجموعة من التطبيقات لوظائف إدارة الموارد البشرية بحيث تعني بكفاءات الموظفين، « 

و المحافظة عليهم وهذا من أجل  استثمارهافهي تتمثل في جذب الموظفين أصحاب الكفاءات للمنظمة وتصوير كفاءاتهم و 

    » (1)لمدى القريب و البعيدتحقيق أهدا. المنظمة على ا

 : نمودج العوامل المؤثرة على إدارة الكفاءات09الشكل رقم 

       
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مراحل إدارة الكفاءات:: الثانيالمطلب 

  تتمثل المراحل الأساسية لإدارة الكفاءات فيمايلي:

وتوزيع التكوين، و مستوى  الأعمار البشرية بالمنظمة من خلال المؤشرات الكمية لهرم  المورد* معرفة جيدة لهيكل 

 أنظمة التقييمالآجور، ومقارنتها مع المنافسين و المؤشرات النوعية لواردها من خلال 

 من الكفاءات، ووضع قوائم للوظائف المستهدفة الاحتياجات* توقع الأعمال المستقبلية، وتحديد 

 * وضع مخططات التوظيف و التكوين و الحركة بين الوظائف كأحد أهم أساليب إدارة الكفاءات

 التالية: للاعتباراتوليس من السهل وضع هذه المخططات 

 ف بأولويات الحاجات . المدى القصيرسياسة التوظي * استدام

طرق المستعملة هذا من جهة ومن جهة أخرى التكوين للمستقبل الذي  اكتسابالتوازن بين  إيجاد*  صعوبة 

 .(2)يقيد المنظمة في الوظائف الجديدة مستقبل

                                                 

، دراسة حالة، و آليات الحصول على المواهب البشرية في ظل التوجيهات الحديثة لتسيير الكفاءات في المنظماتيبل ( بن سالم أمال، 1)

 .25، ص2010/2011مصلحة الطبية الجراحية سيري تامر ببوسعادة، جامعة المسيلة دفعة 

 146( سملالي يحضية، مرجع سبق ذكره، ص2)

سياسات الموارد 

البشرية على 

 المستوى المحلى

الكفاءات الازمة 

للتكيف مع 

الإستثمارات 

 الجديدة

تكيف الكفاءات مع 

الإستثمارات 

 الجديدة

تصور المحرك 

 المهني

 سياسات العامة

الموارد البشرية 

 للمؤسسة

 إدارة الكفاءات

، إدارة الكفاءات ودورها في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائرالمصدر: بن فرحات مولاي لحسن، 

 66، ص 2011/2012باتنة، دفعة  -مذكرة لنيل شهادة الماجيستر في العلوم القانونية ، جامعة الحاج لخضر
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 أهداف إدارة الكفاءاتالمطلب الثالث: 

 التالية:يهد. إدارة الكفاءات إلى تحقيق الأهدا. الرئيسية 

 تقدير أفل للكفاءات الملائمة للوظائف* 

 الاقتصادية* تحكم أفضل في النتائج التغيرات التكنولوجية و 

 * الجمع بين عوامل: الكفاءة، المنظمة : المؤهلة" و تنمية كفاءات العاملين بشكل أفضل 

 * الحفاظ على قابلية التوظيف للجميع

  (Carriéres)* ادارة المسارات الوظيفية بشكل أفضل 

 * تقليل المخاطر و التكاليف الناجمة عن الإختلالات

 التصحي  الضرورية بشكل أفضل مخططات* اختبار برمجة 

 وضع أسس مناسبة لجذب واستقطاب الكفاءات البشرية التي تسم  بتحقيق أهدا. المؤسسة -

 ية من اليد العاملة، وحتى المستقطبة التي تسم  بتجسيد استراتجياتهاتحديد احتياجات المؤسسة الخال -

 (1)ترقية وتحقيق أفضل توزيع للكفاءات و التأكيد من أن الكفاءات تتناسب مع الوظائف المسندة إليه -

 مستويات إدارة الكفاءات: المطلب الرابع؛

تسير، إدارة الكفاءات أو الكفاءات، نهج الكفاءاة،  (نظرا لتعدد التسميات المتعلقة بالجانب العملي للكفاءة 

  ثم تحديد ثلاثة مستويات لإدارة الكفاءات )نموذج الكفاءة

 :  la gestion des conpetenesالمستور الأول: تسير الكفاءات * 

شاملة خاصة بالكفاءات وهو مستوى وصفي إذ يسم  بإعداد  صيرورةيمثل هذا المستوى المرحلة الأولى من 

مرجعية للحر. و الوظائف و المناصب ومرجعية لمجموعة الكفاءات الضرورية لضمان حسن سير عملها، تقود هذه 

 العملية إدارة الموارد البشرية بمساعدة من خبراء في المهن و الوظائف

 le management par le conpetence* المستوى الثاني: إدارة الكفاءات 

 يهد. هذا المستوى إلا تطوير الذكاء الجماعي للمؤسسة و يتعلق بوضع الكفاءة في قلب القضايا الاستراتجية

 (2)لحسن سير أعمال المؤسسة الضروريةات المفتاحية للمؤسسة، كما يتعلق بإدارة الكفاءالأساسية 

 ويمكن تمثيل مستويات إدارة الكفاءات عن طريق هرم كمايلي:

 رم الكفاءاته: 09الشكل رقم 

 

 

 

 

 

                                                 

 145( قاض ي عبد الحكيم، مرجع سبق ذكره، ص1)

 25.24( محجوب يمينة، مرجع سبق ذكره، ص2)

 

 3مستوى 
 بالأهداف الإدارة

 بالأهداف

 إدارة الكفاءات

 تسير الكفاءات

 ، مذكرة ماجيسترنطرف وآليات إدارة الكفاءات بين النظرية والتطبيق: محبوب يمينة، المصدر
 .25، ص2011جامعة قالمة، 
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  / متطلبات إدارة الكفاءة:4

للتأكد من وجود التسير بالكفاءات في أرض الواقع، قامت مدرية النشاط و البحث و الدراسات و الإحصاءات 

" بتحقيق أطلقت عليه : العلاقات الوظيفية و المفاوضات في المؤسسة الفرنسية" وقد خلصت هذه  DARESالفرنسية "

الدراسة على أنه يجب توفير خمسة علامات تؤكد بأن المؤسسة تطبق فعلا منهج التسير بالكفاءات وتتمثل هذه العلامات 

 في :

فحسب زارافيان التكوين أصب  آداة مدرجة في النمودج الجديد للتسير بالكفاءات، ويجب  تكاليف التكوين: -

التي يقترح التحقيق أعلاه فهمها إنطلاقا من مستوى تكاليف إذن أن يوافق هذا الأخير سياسة حقيقية للتكوين و 

 التكوين

: بعدما تميزت أساليب التسير الكلاسكية بقيود الالانصياع لأوامر المسؤولين و اللوائ ، المسؤولية و الاستقلالية -

تائج هذه المبادرة، جاء هذا النمص الجديد ليمن  للأخير بعض الإستقلالية، فخجعه للكبادرة و تحمل المسؤولية ون

 ولذلك استخدم التسير بالكفاءات كأسلوب للإدارة يجب أن يرافق بمسؤولية الأجراء وبعض الاستقلالية في العمل

يعتبر تقييم الإجراء مرحلة أساسية في العلاقات بين المؤسسة و العاملين بها ويمكن أن يكون  تقييم الإجراء: -

و تأجيير  كن حدوثها فالتقييم في الحقيقة يلعب دورا مهما في تسيير المسار المهنيالفرصة لتجنب الأزمات التي من المم

وفي تصوير الجوانب الخخصية للعمال، كفائتهم  العمال، ويعتمد على عمليات التقييم الدورية في تحفيز وتوجيه العمل،

  )التحويل و الترقية...إلخ (و مهارتهم، وهي تسم  أيضا للمؤسسات من تبرير القرارات و النشطات في مجال الموارد البشرية 

تسير وبالتظر للدور الهام للتقيم الدوري سواء بالنسبة للمؤسسة أو العانملين، فإن استخدام أو اعتماد نموذج ال

 بالكفاءات لا يكون فعالا إلا بوجود مقابلات التقييم و المتابعة لمجموع العاملين

يركز تعريف التسير بالكفاءات على دينامكية النشاط ومساهمة الافراد في القيام بهن هذه  رقابة المسؤولين: -

هذا لا يمكن لمنهج التسير بالكفاءات أن الدينامكية لا يمكن ـن تنتج في إطار مهني أين تكون رقابة المسؤولين دائمة، ل

ثقيلة العبئ على الإجراء لذلك، يرتبط التسيير بالكفاءات إيجابيا بتضائل رقابة المسؤولين و يتعايش مع رقابة سلطة 

 ءات.التأكيد على المتابعة الدائمة المستمرة، التي من الضروري توفرها لإنشاء وبناء المنهج الإداري الجديد التسير بالكفا

تظافر المستويات الثلاثة لمنهج الكفاءات: التسير بالكفاءات يقض ي في الحقيقة بضمان تفاعل ديناميكي بين  -

الدورة الإستراتجية الطويلة،  (التخطيط إلى التنفيد وبين ايقاعات التخطيط  من (المستويات المختلفة للإستراتجية 

الدورة الإستراتجية القصيرة للاستجابات إلى رغبات الزبائن و الشركاء بصفة عامة فإذا كتن الترابط بين التخطيط و 

لى مقارنة تجزئة الكفاءة إلى فردية، جماعية ‘أيضا مهم، وبالعودة التنفيد مهما قبل كل شيئ فإرتباط المستويات 

سير بالكفاءات يقوم في الحقيقة على ترابط مزدوج بين المستويات المختلفة وهذا الترابط الأساس ي وتنظيمية فإن الت

 يضمن خلف القيمة الإقتصادية.

سيكون من خلال اعداد استراتجية الإعتماد على استراتجية المؤسسة و امكانات الأفراد: تبنى التسير بالكفاءات  -

لإمكانيات التي يقدمها الأفراد قبل الجهود التي يقومون بها، فالاستراتجية الجديدة المؤسسة مع الأخرين بعين الإعتبار ا

ميلان تتمثل في مجمل الكفاءات المهنية و القدرات التنافسية، لذلك فإجاد التوليفة المناسبة بينهما  (GMillan)كما يراها 

قوم على اعطاء الأسبقية للمورد البشرى في عمليات تمن  للمؤسسة المكانة التنافسية، كما أن هذه النظرة الإستراتجية ت
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التكوين وتنمية الكفاءات، و المعار.، وتسيرها، فحافظة الكفاءات الاسترتجية أصبحت هي التي تحدد وتتحكم في كل 

 العمليات التسيرية و التنظيمية

المستوى الثالث في الكفاءات توفير وتصوير الكفاءات الاستراتجية و الحفاظ عليها: الكفاءات المستخدمة في  -

و المكانة التنافسية من جهة، والتي باستطعتها أن تنجز لها  الاستراتجية و التي هي الكفاءات التي تعطي للمؤسسة الميزة

المشاريع الاستراتجية من جهة أخرى ولدا فعلى المؤسسة أن تعمل على توفير هذه الكفاءات وتصويرها بما يضمن لها 

الذي تسعى إليه و الحفاظ على الكفاءات المحورية التي يجب أن تبقي ملكا للمؤسسة و الحيلولة دوم  تحقيق التميز،

 .(1)تدهورها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 

 6( عذراء بن شار.، مرجع سبق ذكرة، ص1)
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 المبحث الثالث: طرق و آليات ادارة الكفاءات:

 المطلب الأول: طرق و آليات تحديد الكفاءات:

وعادة ماتكون المؤسسة، بذلك سنحاول من خلال هذا المطلب  لا نستطيع تحديد الكفاءات إلا بمقاربتها بمرجع

أن يتناول أهم الآليات التي تستخدم لتحديد الكفاءات و المتمثلة في: مرجعية الوظائف، خريطة الوظائف ثم نتطرق إلى 

 مرجعية الكفاءات.

  أولا مرجعية الوظائف:

مرجعية إعداد مرجعية الوظائف خطوة أساسية لإعداد : بناء مرجعية الوظائف: تتمثل مرحلة إعداد الفرع الأول 

 الميزانيات و اتخاد القرارات القائمة على الكفاءات.

 ولبناء مرجعية الوظائف يتعين على المؤسسة التميز بين مجموعة من المصطلحات:

I.  :المنصبle poste وهو يمثل الوحدة الأولية لتقسيم العمل، ويتعلق بوضعية عمل فردية محدودة

التي ينفذها  missionsو المهمات  activitésالأنشطة  tàhesزمان و المكان، وهو مجموعة منتظمة من المهام ال

 الفرد بصفة خاصة داخل المؤسسة ويمكن تحديد بنية المنصب من خلال الوحدات المبينة في الشكل الموالي:

 : بنية المنصب10الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 حيث تعر. وحدات المنصب على النحو التالي:

و التي تساهم في تحقيق ناتج محدد ذو  الأداءوهي مجموعة من الأنشطة المرتبطة زمنيا في  missionsالمهمات:  -1

 قيمة.

: ويمثل النشاط على مستوى وظيفة الفرد أصغر تقسيم نهائي للعمل في المؤسسة ويظهر  Activritésالأنشطة:  -2

 دلالة أو معنى إلا إذا اندمجت مع حركات أخرى.أو بديلة يقوم بها العامل، و لا يحمل في الغالب أي  ذهبيةفي شكل حركة 

: تتوافق مع عمليات مختلفة يجب تنفيذها لكي يتمكن الفرد من تنفيذ نشاطه بشكل tàhesالمهام:  -2

 صحي ، ويعبر عن ما يجب أن يفعله شاغل الوظيفة ولكن مع مستوى أوسع من وصف الإجراءات.

3-  

Activities 

1 

poste 

Mission 3 Mission 2 Mission 1 

 

Act 1 

 

Act 2 

 
Act 3 Activities 

3 

 

Act 1 

 
Activities 

2 

 

Act 3 

 

Act 2 

 

Tàhes1 
1s 

Tàhes2 
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II.  الوظائف النمودجيةl’emploi-type : 

مرجعية الوظائف إلى مجموعة مناصب العمل في درجات مختلفة وذات قوانين خاصة بأفراد مختلفين، تشير 

رات ومؤسسات مختلفة، يكون العامل المشترك بينهما هو التقارب و التشابه في الكفاءة، يتم جمع متواجدة في فروع و ادا

أو بديلة اد يجب  مكتملةأو فيما إذا كانت  المحتوى من الوظائف النمودجية، حسب قربها من  هذه المناصب في سلسلة

 قريبة لما يكفي ليتمكن فرد واحد من شغلها. النموذجيةأن تكون مناصب العمل التي تجمع في نفس الوظيفة 

III.  الحرفةle metier تمثل الحرفة مرجع للتأصيل و للمعار. التي تهيكل هذه الحرفة، وحتي لفرع أو نوع :

 .(1)من التدريب

 : cartographie des metiersثانيا: خريطة الوظائف: 

، حيث توضح هذه الوظائف بشكل مرتب النموذجيةخريطة الوظائف هي تمثيل بياني ملخص لمجموع الوظائف 

المؤسسة، كما  ة عامة عن وظائفر نظرا لكونها تقدم نظ الوظائفمكملة لمرجعية  أداةوهي  المركز على شريحة متحدة 

، حيث تسير إلى مجموعة الوظائف التي لها وظائف المؤسسة في أسر مهنية  ريطة الوظائف على تجميعيرتكز إعداد خ

 مجالات أنشطة مشتركة حسب معيارين:

 التقنية المستخدمة، و الثقافة السوسيومهنية.

 الاقتصاديةويقدم لنا الجدول الموالي أمثلة عن الأسر المهنية التابعة للمؤسسة 

 الأسر المهنية 01الجدول رقم: 

Direction générale 

 

Ressoureces 

Humaines 

marketing 

Production 

Finance 

Logistic 

Qualité 

Recherche et dévelopement 

 ثالثا: مرجعية الكفاءات:  

-Emphoi)قوائم الكفاءات المحددة و المكتوبة و الضرورية لممارسة التشغيل الخاص « ماهية: تعر. على أـنها: -1

type)  ويتضح نموذج مرجعية الكفاءات في الشكل التالي: بالمؤسسةويتم الرجوع إليها في تقييم الكفاءات المتوفرة 

 

 

 

 

 

                                                 

 51.50( محبوب يمينة، مرجع سبق ذكره، ص1)
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 مرجعية الكفاءات نموذج: 11الشكل رقم

 وصف التشغيل الخاص                                                  تشغيل خاص

 دارةتشغيل                                                                          

 الرمز:                                          التعيين:

 العائلة:                                          المستوى:

 الأنشطة: المهنة:

 مواصفات الكفاءات

 مستوى التكوين المطلوب: المهنية المطلوبة: الخبرة

 الكفاءات المطلوبة

  (CNS)المعار. 

 (SF)المعار. العلمية 

 (CMO)المعار. السلوكية 

 

 

 Mobilitéالحركية 

 مدة البقاء المرغوبة

 بين..........................و...............................سنوات

 عن مناصب في التشغيل: أمثلة

 عوامل تصور التشغيل الخاص:

 التشغيل الخاص السابق:

 التشغيل الخاص المستقبلي المرغوب:

 (**2)المعار. العلمية (*1)المعار.،(ويمكن ملاحظة أن مرجعية الكفاءات محددة على أساس الأبعاد الثلاثة 

 توضح: إلى ذلك فإنها بالإضافة )(***3)و المعار. السلوكية  

ما إذا كان المقصود هو الوضعية الحالية أو المستقبلية المرغوب فيها من خلال التشغيل الخاص و التشغيل  -

 الدائري 

 كذا مستوى ترتيبه في شبكة التصنيفاتحديد تعين و رمز وعائلة التشغيل و ت -

يوضح هد. التشغيل وقيمة المضافة من خلال المهمة وكذا النشاطات المتعلقة بها كما تستطيع تحديد  -

 وشروط ممارستها )نوع الإجراءات و الطرق المستعملة(التخصصات الوظيفية 

  )عتبة القبول (توضح سنوات الخبرة ومستوى التكوين الدراس ي  -

                                                 

ي بعض ( المعار.: بمعنى المعار. العامة أو المختلفة التي يجب أن يمتلكها الفرد، كذلك يمكن أن يتعلق الأمر بالمعار. النظرية، أو التحكم ف*)

 العلمية و التقنيةاللغات 

 ( المعار. العلمية: تتعلق بإتقان أدوات وطرق في سياقات خاصة ومن المهم تحديد متي يمكن نقل هذه المعار. إلى وضعيات عمل متنوعة**)

 .( المعار. السلوكية: بمعنى استعدادات وسلوكيات الفرد في العمل، و الأشكال المرغوبة للتصر. الفردي و التصر. الجماعي***)
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 ابق ذكرهاتوضح الكفاءات وفقا للأبعاد الثلاثة الس -

  (Emploi-type)كما تحدد مختلف مناصب العمل المجمعة في مفهوم التشغيل الخاص  -

 وتشير أيضا إلى العناصر التي يمكن أن يكون لها تأثير على التشغيل الخاص -

و التي تسم  بالتأقلم السريع  )المشاركة(توضح من خلال التشغيل الخاص السابق أو الأصلى الكفاءات المدمجة  -

 دون تكوين أو ترقية )الجديد(مع التشغيل الخاص المحدد 

 توضح التشغيل الخاص المرغوب فيه الذي يسم  بتطوير المسار -

وبالتالي تتمثل أهمية مرجعية الكفاءات في تحديد الفجوة بين الكفاءات المكتسبة و الكفاءات المرغوب فيها 

 (1)الإجراءات الازمة من توظيف وتكوين وحركية.....إلخ اتخاذتم وعليها ي )المطلوبة(

أنها مفهوم مركب من مفهومين، فالبنسبة للكفاءات فقد خلصنا فيما سبق إلى مجموعة من « وتعر. كذلك:

أما مفهوم المرجعية هي مشتقة من كلمة مرجع و  معينهالمعار. النظرية و العلمية و السلوكية المبنية في وضع تشغيل 

التي يقصد بها من الناحية اللغوية "محل الرجوع" لذلك يمكن أن تعر. مرجعية الكفاءات بأنها ماتعود إليه في تحديد 

   » (2)الكفاءات

 ولذلك هي: " تلك الأداة التي تسم  بالكشف عن الكفاءات المرغوبة"

مكن من إعطاء الترتيب السلمي للكفاءات الضرورية للتشغيل كما تعتبر مفتاح نظام كما يمكن تعريفها على أنها: ي

إلى أنها الأداة القاعدية التي تمكن تعديل الكفاءات تبعا لمتطلبات سياسة التوظيف،  بالإضافة، تسير الموارد البشرية

 التكوين، و الحركة الداخلية"

ومن خلال ما تقدم يمكن القول : أن الكفاءات المرجعية هي عبارة عن قائمة الكفاءات الازمة بممارسة وظائف 

العمل وهي تتضمن مجموعة من الصفات التي يتميز بها العامل الكفئ من مجموعة المعار. القاعدية و التكميلية، 

 المهارة، الاستعدادات التقنية

 / مكونات مرجعية الكفاءات:2

 تظهر كقاعدة معطيات تحت تصر. مسيرى المؤسسة، وتكون في شكل بطاقة تتشكل من ثلاثة أجزاء أساسية هي:

 معلومات عن التشغيل: وتتمثل أساسا في: -أ

 معلومات تتعلق بنوعية التشغيل الذي نريد دراسته، هل هو تشغيل الخاص أو الحساس -

 تعين التشغيل محل الدراسة  -

 عائلة التشغيل الذي ينتمي إليها محل الدراسة إن أمكن ذلك -

 ب/ معلومات متعلقة بالكفاءات: وتشمل مايلي:

وصف الكفاءات الضرورية لإنجاز التشغيل الخاص أو الحساس، وذلك بإتباع التقييم المتفق  -

 عليه: معار. نظرية، علمية، وسلوكية، و التي تختلق من تشغيل إلى أخر.

                                                 

دور تسير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة، دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في ( صولح سماح، 1)

 101.100ص  2013.2012كلية العلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة، أطروحة دكتوراه تخصص اقتصاد ، الجزائر،

، أطروحة دكتوراه جامعة  التنافس ي المتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجرائرتسير الكفاءات و الأداء ( مسعوني منى، 2)

 255.254ص ص  2013.2012قاصدي مرباح، ورقلة، تخصص: علوم التسيير، السنة الجامعية،
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قياسها  إمكانياتهضرورية لتأدية التشغيل و التي يمكن تحددها بشكل منفصل ونظرا لأهميتها و من الأمور ال

 ظهرت بشكل منفصل ألا وهو مستوى التكوين الضروري، الخبرة الضرورية.

 أما المعلومات الأخرى فترتبط بالمكونات الأساسية للكفاءات المعار. النظرية، العلمية، السلوكية.

  ج/ يرتبط بالحركية: وتندرج ضمنه المعلومات المتعلقة بكل من:

 مدة البقاء المرغوبة للعامل -

 أمثلة عن المناصب في التشغيل -

 عوامل تصور التشغيل الخاص -

 التشغيل الخاص السابق -

 التشغيل الخاص المستقبلي -

تتكون من عدة بطاقات اذ لكل تشغيل  من المهم أن نؤكد أن مرجعية الكفاءات لا يتكون من بطاقة واحدة بل

 .(1)خاص بطاقة الكفاءة الخاص به

  / أهمية مرجعية الكفاءات:3

 ءات في النقاط التالية:تتضح أهمية مرجعية الكفا

 تحويل موضوع وعرض التقييم من المهمة و الوظيفة في الكفاءة -

 جعل التقييم الفردي أكثر موضوعية -

 .(2)وير الكفاءاتطتوجيه وت -

 

 طرق و آليات تقييم الكفاءات: المطلب الثاني:

وهي محرك ادارة الكفاءات لذا يجب  الكفاءاتعملية تقييم الكفاءات تمكن من معرفة نقاط القوة و الضعف في 

الأفراد وهي مرحلة هامة من مراحل تسيير الكفاءات وواحدة من المجالات  هؤلاءبها، قصد تصوير  الاهتمامعلى المؤسسة 

 رى لتسير الكفاءاتالكب

  الماهية: -1

مهمة معقدة تشمل اتخاذ قرار بشأن مختلف الجوانب و « تقييم الكفاءات بأنه: (lohmanetal, 2006)عر. 

العملية التي يتم من خلالها « الأبعاد، و التي تمت متابعاتها بشكل عام بالنسبة لمعظم الكفاءات المهنية: ويعر. أيضا بأنها

تقييم مختلف القدرات الموضوعية في وضعيات العمل و المتمثلة في المعار. الممنهجة أو التقنية، المعار. العلمية، 

 (3) » العمل أدائهالخبرات، ومختلف السلوكيات و التصرفات للفرد أثناء 

 

                                                 

 256( مسغوني منى، مرجع سبق ذكره، ص 1)

 60( محجوب يمينة، مرجع سبق ذكره، ص 2)

كنمودج للتقييم" دراسة حالة  °360لكفاءات ودورها في تحسين أداء العاملين "نحو اقتراح طريقة طرق تقييم ا( قاض ي سمية، 3)

 13ص 2018.2017، مذكرة دكتوراه جامعة محمد بوضيا. المسيلة، السنة الجامعية مؤسسة حضنة حليب المسيلة
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  مقاربات تقييم الكفاءات: -2

 تتضح أبرز مقاربات تقييم الكفاءات فيمايلي:

: تتمثل هذه المقاربة في التقييم من خلال المعار. النظرية، وذلك بإجراء مقاربة بين المعار. أولا: مقاربة المعارف

 عطائهالإ واسع  باستخدامالمهنية التي يرتبط بها، في أن هذه المقاربة لا تتمتع المحققة التي يمتلكها الفرد و الوضعيات 

 التي ليست سوى أحد مكونات الكفاءة النظريةأهمية كبيرة للمعار. 

، حيث يتم التقييم في هذه المقاربة على الملاحظة سابقاتهاهذه المقاربة عكس  ثانيا: مقاربة المعارف العلمية:

 .لمعرفتهاالمباشرة للأفراد في وضعيات العمل، لأن قدرات الأفراد ليست مفترضة ولهذا يجب ملاحظتها 

 اجتماعية لمعاييرلأنها تفت  المجال  واضحة: تعد هذه المقاربة غامضة وغير ثالثا: مقاربات المعرفة السلوكية

أن أداء المؤسسة أساسية السلوكيات الفردية و الجماعية المطورة، وتجدر  باعتقادهاعلى بعد سلوكي بحث،  باعتمادها

رفة العلمية لا يسهل إطلاقا عملية تقييم مساهمة الفرد التي هي نتيجة عو المالإشارة أن الفصل بين المعار. السلوكية 

 .(1)توليفة من الموارد المجندة

حل مسائل معينة، وبالتالي  تنطلق فكرة هذه المقاربة من أن عمل ناتج عن استراتجية :رابعا: المقاربة المعرفية

فإن تقييم الكفاءات يرتكز على تحليل المناهج الفكرية، أي إيجاد المراحل الازمة لحل المسائل المختلفة ومن خلالها 

 تحديد الكفاءات الضرورية لتشغيل معين.

من  تؤخذالكفاءة  : التقييم بالقدرات يوافق في الواقع توقع مسبق للنجاح أي أن معاينةخامسا: مقاربة القدرات

القدرات  وتمارين مختلفة لتعبيئةالتخخيص، حيث يخضع المرشحون لوضعيات مهنية وهمية من آجل تحديد قدراتهم 

الواجبة للوضعيات المهنية الموجه لها الأفراد و تساعد هذه المقاربة في اعطاء مؤشرات مهمة في التوظيف، وتجدر الإشارة 

بمعنى أن القدرات لا  العكسإلى أن مدة المعاينة طويلة كما أن الكفاءات التي تم اكتشافها تعد مؤشرات القدرات وليس 

 قياس الكفاءات.يمكن أن تعتبر كمدخل مرض ي ل

لتوظيف  التماسهالميزات الخخصية مثل الموهبة مظهر يندر : )الميزات الشخصية (سادسا: مقاربة المواهب 

أكثر منها معار. وكذلك معار. وراثية أكثر منها  التسيير الكفاءات و الميزات الخخصية هي مجموعة عناصر التدخل أو 

 ثلاثة أنواع للمهن Guy le boterfأنواع النشاط ويقترح مكتسبة، وتظهر هذه المقاربة خصوصا في بعض 

 )مهندس....إلخ(المهن التي تسيطر فيها الكفاءة * 

 )ممثل، شاعر......إلخ (*المهنة التي تسيطر فيها الموهبة 

 )صحفي ......إلخ(*المهن المختلفة 

وهذه المقاربة لم تلق تطبيقا واسعا، رغم أن الميزات الخخصية و الكفاءات يمكن أن تلاحظ في وضعيات العمل، 

خلال الفوارق الإيجابية المحققة، في  الفرد من كسر حدود التشغيل، وبالتالى فهي تعر. منإلا أن الأولى تتميز بأنها يمكن 

 .(2)حين أن الكفاءات تعر. بالمطابقة

 

                                                 

 267( مسغوني منى، مرجع سبق ذكره ص1)

 106( صولح سماح، مرجع سبق ذكره ص2)
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 أدوات تقييم الكفاءات:  -3

توجد العديد من الأدوات لتقييم الكفاءات تركز مجملها على تحضير مرجعية معتمدة لهذه الكفاءات وسنحاول 

 ذكر بعضعا:

أ/ مقاربة النشاط السنوي: تجرى مقابلة النشاط السنوى اليوم في المؤسسات الكبيرة و المتوسطة وتتم بين الفرد 

الذي تم تقييمه وتحدد  الخخصالمباشر عنه لتوضح حصيلة السنة المنصرمة، وتحليل وضعية وظيفة  المسئول و 

سنوية أو أحيانا السداسية للعمال، وقد أصبحت الأهدا. المهنية للسنة القادمة، وهي تسم  للمسير بوضع النقطة ال

ءات، قد أدخلت الاعلام الآلي في استعمال بات الرئدة في مجال إدارة الكفاهذه الطريقة كلاسكية، لذلك فإن التطل

 مهم بين المشاركة في التكوين وتصوير الكفاءات. ارتباطالمقابلات السنوية للنشاط، مما يسم  لهم بتكوين 

بالتقييم الدوري لكفاءة  للمسئولينالمرافقة الميدانية تسم   l’accompagnement terrainب/ المرافقة الميدانية: 

كذا تقديم لهم النصائ  ومساعدتهم على التصوير، ويعتمد فيها على مرجعية كفاءات محددة، وتسم  أعضاء الفريق و 

لفحص التصورات المحققة لفضل التكوين، لكن هناك بعض السلبيات للمرافقة الميدانية تظهر في أن حكم المسير قد 

وك الأفراد أو المرؤوسين يمون غير عادي أثناء يكون غير سليم، إن لم يكن مكونا قبلا على مثل هذه التقنيات كما أن سل

 الذي وضع لتقييمهم. مسئوليهموجودهم بمراقبة 

 :  Assessment centreجـ/ طريقة مركز التقييم: 

وفروض للحكم على  لاختباراتيخضعون  المرشحون تعتبر هذه العبارة إسم " مركز تقييم" في السابق، حيث كان 

" تعبر عن المنهجية المستعملة في Assessment centre " قدراتهم لشغل وظائف معينة، وبعد اختفى المركز وبقيت العبارة 

 التقييم، حيث تعر. بأنها عملية التقييم التي من خلالها يقيم الفرد أو المجوعة من قبل العديد من المقمين 

Assessment  كتملة من التقنيات المحاكاة أو ملاحظة السلوكيات كقاعدة لتقييم صياغة مالذين يستعملون مجموعة

 .(1)جزء مهم من التقنيات المستعملة

 

 المطلب الثالث: طرق و آليات تطوير الكفاءات:

بالتالي المشاركة في يسم  التأقلم مع عوامل التطوير الداخلي و الخارجي للمؤسسة، من إحداث تطور الكفاءات و 

 إحداث التغيرات، ومع كل هذا تتبع المؤسسة العديد من الممارسات أهمها التعليم و التدريب و التحفيز.

 الفرع الأول: التعلم كداعم لتطوير الكفاءات:

تساب مظهر للتعبير من حيث تنوع الأداء كما يعتبره أيضا ميكانيزم يشري لإك j.c.s perandioيمثل التعليم عنها 

 أما بالنسبة لـ: )النظرية، العلمية و السلوكية(المعار. 

Brintt- mari BARTH  فالتعليم يسم  لنا بالتميز بين الأشياء المادية و المجردة و بالتالي فهو تصور مكون من

 (2) التعر. و التمييز بين المواصفات المميزة لش يء ما.

                                                 

 15مرجع سبق ذكره، ص د.كمال منصوري،( 1)

 .117، ص مرجع سبق ذكره( صولح سماح، 2)
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يمثل الأول تعلم تلاحظي، و الثاني يشير إلى تعلم  من التعليم:تشير دورة " دافيد كولب" إلى أن هناك نوعين 

 استنتاجي.

: يتم عن طريق التجربة خلاطات من التجربة المعاشة وينطلق الإجراء التلاحظي من مبدأ التعلم تلاحظي -1

 ن تطبيقية.العمل وصولا إلى عروض برهانية، دروس أكادمية، تماري)حث الاهتمام(نظرية: تطبيق مرورا بيداغوجية 

: ينطلق من مبدأ أو قاعدة مطبقة في وضعية ما. وينطلق من مبدأ الإجراء التلاحظي التعليم الاستنتاجي -2

إن فاعلية دورة التعلم تعتمد على إدخال هذين النمطين من  )ممركزة –أكادمية (مرورا ببداغوجية  )نظرية -تطبيق(

 .(1)سن مستوى مرجو من دورات التكوين نظرا لتكملتهما لبعضهماالتعلم في أي عملية تكوينية قصد الوصول إلى أح

I. تصنيفات التعلم:  

 les boucles)" حيث يقترح أنواع من حلقات التعلم le boterf"للتعلم تصنيفات عديدة منها تصنيف 

d’apprentissage) : 

بالأهدا. لكن دون إحداث أي يتم التعلم بتصحي  العمل مقارنة النوع الأول: التعلم ذو الحلقة البسيطة: 

 تغيير أساس ي، وهذا ما يتجلى من الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

" هذا النوع من التعلم بالتعلم ذو الاتجاه الأحادي حيث يرى الباحثات أن schon est Argyrisكما يسمى الباحثان"

عملية التعلم التنظيمي تحدث في المكان الذي تكتشف فيه الأخطاء و تصحح وهذا النوع من التعلم يحدث عندما لا 

تصحي  أخطائها بالشكل الذي يدفعها إلى التعبير في الأنظمة و السياسات و الافتراضات التي تعتبر تحاول المؤسسة 

 (2) السبب في حدوث مثل هذه المشاكل.

                                                 

 .81ص ،13، مجلة العلوم الاجتماعية و الإنسانية، العدد هندسة التكوين أهدافها و متطلباتتها في الوقت الراهن( بن مهدي مرزوق، 1)

 .118. 117( صولح سماح، مرجع سبق ذكره، ص ص 2)

 : التعلم ذو الحلقة البسيطة)12(الشكل رقم 

 الأهداف 
 نظريات العمل 

 المبادئ
 المدرين
 عروض

 مؤسسة العمل

 النتائج الأعمال

 حلقة بسيطة

 .97، صالكفاءات الفردية والجماعيةبناء جاي لوبوتراف،  المصدر:
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: يتم التعلم هنا بوضع الأهدا. و أساسياتها في المناقشة، ويسم  هذا النوع من النوع الثاني: التعلم ذو الحلقتين

 لعلمية و العروض و إعادة النظر في نظريات العمل، وهذا ما يتجلى في الشكل لتالي:التعلم بتطوير المخططات ا

 

 ذو الحلقتين: : التعلم)14.(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .97، صبناء الكفاءات الفردية والجماعيةجاي لوبوترافن، المصدر: 

" أن مثل هذا التعلم يحدث عندما تكتشف المؤسسة أخطاءها و تعتمد إلى schon est Argyris" ويصنف كل من

تصحيحها عن طريق إعادة التفكير في لأنظمة و السياسات و الأساليب التي سببت حدوث مثل هذه المشاكل ويعتبر هذا 

ستويات دور مهم في هذا النوع مهما لحياة المؤسسة سعيا إلى تقليل المستوى التراكمي للأخطاء، و للأفراد في مختلف الم

 المجال نظرا لتفاعلهم المستمر مع الأحداث وتحقق المؤسسة مكاسب واضحة إذا ما وصلت إلى مثل هذا النوع من التعلم.

 النوع الثالث: التعلم ذو ثلاث حلقات:

هذا النوع في في هذا النوع يتم تعلم كيفية تغير أو تصوير طريقة التعلم و أخذ الدروس من الخبرات، كما يساهم 

" Batesonتحسين عمل الحلقتين السابقتين، وهنا يتم التعلم من أجل التعلم، و الحلقة الثالثة ثم تعيينها من قبل "

 " التعلم أصب  هد. التعلم وهذا التعلم وهذا ما يجسده الشكل التالي:deutoro- learningتحت عنوان "

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأهداف
 نظريات العمل

 المبادئ
 المديرين
 عروض

 مؤسسة العمل

 النتائج الأعمال

 التعلم ذو الحلقة الثنائية

التعلم ذو الحلقة 
 البسيطة
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 : التعلم ذو ثلاث حلقات)14(الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .97، صبناء الكفاءات الفردية والجماعيةلوبوترافن، جاي المصدر: 
 

يظهر هذا النوع من التعلم أهمية العمل على تثمين استراتجيات التعلم و تقييم فعالياتهم وذلك في إطار من 

رب للممارسة التأملية، حيث أن العمل التأملي لا ينفذ تلقائيا لأنه تعلمه و تحقيقه يفترض في الغالب تدخل وسيط أو مد

كما يجب أن يمارس في جو من الثقة التي تسم  بالوصول إلى جلاء أو وضوح أكبر في صورة الذات ويهد. هذا النوع من 

التعلم إلى مساعدة المؤسسة على إدراك آلية التعلم المناسبة التي تمثل الإطار المؤمل لحدوث عملية التعلم في 

 .(1)المؤسسة

II. :أنواع عمليات التعلم  

 " بين ثلاثة أنواع من عمليات التعلم بحسب المستوى التنظيمي:sengeيميز "

وهو الذي يحدث عندما يكتسب الأفراد معرفة جديدة أو يكتشفون مشاكل و يصححونها ضمن  التعلم الفردي: -

 إطار من التعبير في السلوك و الافتراضات لزيادة القدرة على استعابها.

التعلم و المجموعات الخاصة التي تكتسب المعرفة و تعمل بشكل دائم على : ويحدث في فرق التعلم الجماعي -

 تحقيق مشاركتها و نقلها بصورة صحيحة لجميع الأعضاء أول ثم المؤسسة.

                                                 

 .19صولح سماح، مرجع سبق ذكره، ص   (1)

 

عملية و 
 شروط التعلم

 الأهداف
 نظريات العمل

 المبادئ
 المدرين

 عروض 
 مؤسسة العمل

 النتائج الأعمال

التعلم ذو الحلقة 
 البسيطة

 التعلم ذو الحلقتين

 l’appentissage de l’apprentissage التعلم للتعلم
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: وهي الحالة التي يتم فيها تبادل المعرفة و المعلومات و الخبرات بين الأفراد بغض النظر عن التعلم التنظيمي -

و التي تعيق عملية التعلم و تسبب المشاكل و يعتمد نجاح المؤسسة على الدوام بمدى قدرتها على مستوياتهم التنظيمية 

اكتساب المعلومات و المهارات باستمرار و تبادلها بشكل سريع، و العمل على اكتشا. طاقات التعلم لدى جميع أفرادها و 

 .(1)مكن أن تتعلم المؤسسةتقويمها و الاستفادة منها بما يخدم المصالح التنظيمية عندما ي

III. وير الكفاءات من خلال التعلمطسيرورة ت:  

 يمكن تحديد مستويات التعلم كمايلي:

: و يقصد به امتلاك الأفراد لأرضية صالحة من المعار. و المهارة يمكنهم من المستوى الأول: الاستعداد للتعلم

 تقسيم الاستعدادات إلى نوعين: تعلم و استيعاب الدروس التي تعطي لهم أو تطلب منهم، وقد تم

 : وهي المطلوبة لأداء أعمال فمرية أسن يتم التعامل الكبير مع المعلومات.استعدادات ذهنية -

وهي مطلوبة خاصة الأعمال التي لا تتطلب التعامل الكبير مع المعلومات و التي تتم ضمن  استعدادات بدنية: -

 معايير محددة.

وهو المستوى الذي يتم فيه اكتساب المعار. و المهارات بمختلف  عارف ألأساسيةالمستوى الثاني: اكتساب الم

 أنواعها لإنجاز عمل ما في قطاع محدد، ومن بين هذه المهارات نجد: المهارة العملية كإدارة الوقت.

لى أرض الواقع، : ويقصد به نقل المعرفة، العلوم، و المهارات الناتجة عن التعلم إالمستوى الثالث: تطبيق المعارف

فكلما ازدادت ممارساتها زادت خبرة الأفراد في مختلف المواقف وكيفية التعامل بالجانب التقني، الذي يتطلب عمليات 

 تحديث متكررة و التي لا تتأتي إلا بالخبرة الناتجة عن الممارسات زمن ثم تتكون الكفاءة.

عامل يساعد على حدوث عملية التعلم بالشكل المرض ي  : إن الدافعية هي أبرز المستوى الرابع: تحفيز الأفراد

فبمقدار الدافعية التي يمتلكها الفرد تكون درجة التحصيل من عملية التعلم ويكمن دور الإدارة هنا في خلق حالة 

 .(2)التعطش و الانتظار لدى الأفراد المستهدفين

 وير الكفاءات:طالفرع الثاني: دور التدريب في ت

ذلك النشاط المدروس الذي يضم عددا من الخطوات المنتظمة و التي تهد. بشكل رئيس ي من يمثل التدريب 

خلال حشد الحشود ذات القيمة و تنمية و تصوير الجوانب المعرفية و العلمية و المعلوماتية وتسعى إلى إحداث تعبير 

العمل من خلال تغيير اتجاهاته العامة وكافة سلوكي إيجابي في جانب المهارات و القدرات المختلة و تصوير الأداء في آلية 

 (3) أنماطه السلوكية.

تعددت التعاريف المعطاة لمفهوم التدريب حيث لا يوجد تعريف واحد متفق عليه وهذا نظرا لاختلا. وجهات نظر 

  الكتاب ومن بين التعريفات نجد:

بالمهارات و المعار. و الخبرات التي تجعله جدير بهذا "التدريب هو إعداد الفرد و تدريبه على عمل معين لتوليده  -

العمل وكذلك إكسابه المعار. و المعلومات التي تنقصه من أجل رفع مستوى كفاءته الإنتاجية و زيادة انتاجية في 

 (4)المؤسسة".

                                                 

 .120( صولح سماح، مرجع سبق ذكره، ص 1)

 .83 -82( محبوب يمينة، مرجع سبق ذكره، ص 2)

 .https://awdoo3.com( رزان صلاح: 3)

، مجلة الباحث، صادرة عن جامعة قاصدي البلدان الاسلاميةتحليل أثر التدريب و التحفيز على تنمية الموارد البشرية في اوي الشيخ، د( 4)

 .11مرباح، العدد السادس، ص 

https://awdoo3.com/
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حسين وكذلك :"لتدريب هو مجمل النشاطات و الوسائل و الطرق و الدعائم التي تساعد في تحفيز العمال لت

معارفهم و سلوكهم،  وقدراتهم الفكرية الضرورية في آن واحد لتحقيق أهدا. المنظمة من جهة و تحقيق أهدافهم 

 الخخصية و الاجتماعية من جهة أخرى دون أن ننس ى الأداء الجيد لوظائفهم الحالية أو المستقبلية".

إليها الإنسان و تحصيل المعلومات التي تنقصه :" أنه عملية تهد. لاكتساب المعار. و الخبرات التي تحتاج وكذلك

و الاتجاهات الصالحة للعمل و السلطة و الأنماط السلوكية و المهارات الملائمة و العادات اللازمة من أجل رفع مستوى 

 كفائتة في الأداء.

م المعار. و المهارات وكذلك هو: "تزويد الفرد بالأساليب الخبرات و الاتجاهات العلمية السليمة اللازمة لاستخدا -

الحالية التي يمتلكها أو الجديدة التي يكتسبها بما يمكنه من تقديم أفضل أداء ممكن في وظيفته الحالية وبعده للقيام 

 .(1)ية"يبوفق مخطط عملي لاحتياجاته التدر  بالمهام الوظيفية المستقبلية

عملية مخططة و مستمرة تهد. إلى تلبية الاحتياجات التدريسية الحالية و المستقبلية لدى  وكذلكهو"التدريب

الفرد، من خلال زيادة معارفه و تدعيم اتجاهاته وتحسين مهاراتهما يساهم في تحسين أدائه في العمل وزيادة الإنتاجية في 

 .(2)المؤسسة

 تانيا: أهداف و أهمية التدريب:

 أهمية التدريب -1

اهم التدريب في خلق ظرو. عمل تدعم بالتعلم المستمر في المنظمات مواجهة المنافسة و تلبية حاجات الزبائن يس

 ومعايير النوعية، وفق التغيرات التكنولوجية المتتالية إذ تتمثل أهمية وفوائد التدريب في الجوانب التالية:

المصممة وفقا لمبادئ التعلم : تتحقق البرامج التدريبية الفعالة أهمية التدريب للمنظمة .1.1

 الفوائد التالية للمنظمة:

زيادة الإنتاجية و الأداء التنظيمي من خلال الوضوح في الأهدا. وطرائق و إجراءات العمل، وتعريف الأفراد بما  -

 هو مطلوب منهم و تطوير مهاراتهم لتحقيق الأهدا. التنظيمية.

 لين بأهدا. المنظمة.يساهم التدريب في ربط أهدا. الأفراد العام -

 يساهم التدريب في خلق اتجاهات ايجابية داخلية وخارجية نحو المنظمة. -

 يساهم في انفتاح المنظمة على المجتمع الخارجي بهد. تصوير برامجها و امكانياتها. -

 يؤدي إلى توضي  السياسات العامة للمنظمة. -

 المنظمة لصياغة أهدافها و تنفيذ سياساتها.يساعد في تحديد و اثراء المعلومات التي تحتاجها  -

 يؤدي إلى تصوير أساليب القيادة و ترشيد القرارات الإدارية. -

 يساهم التدريب في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات و الاستشارات الداخلية. -

 مثل في:: إن الأهمية التي يحققها التدريب للأفراد العاملين تت. أهمية التدريب للأفراد العاملين2.1

                                                 

 .https://www.annajah.netمفهوم أهمية  بيدر ت( 1)

، 3لامية، التدريب ومدى مساهمة في تحسين أداء المؤسسة العمومية، مذكرة ماجستير علوم التسيير، جامعة الجزائر ( بوعراس2)

 .3ص  2/20/2013

https://www.annajah.net/
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 يساعد الأفراد في تحسين قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل. -

 يساعد الأفراد في تحسين فهمهم للمنظمة و استيعابهم لدورهم فيها. -

 يصور و ينمي العوامل الدافعية للأداء، ويوفر الفرصة أمام الأفراد للتنوير و الترقية في العمل. -

 صالات و التفاعلات بما يحقق الأداء الأمثل.يساعد الأفراد في تصور مهارات الات -

 (1) يساعد في التقليل من القلق الناتج عن عدم المعرفة بالعمل و ضعف الأداء. -

 ويتجلى ذلك في:ور العلاقات الإنسانية: ط. أهمية التدريب في ت3.1

 تصور أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين. -

 لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة في المنظمة. تصور امكانيات الأفراد -

 تمنين العلاقات بين الإدارة و الأفراد العاملين. -

 تنمية و تصوير عملية التوجيه الذاتي لخدمة المنظمة. -

  :أهداف التدريب -2

الغاية الأساسية للتدريب هي تشكيل و إعادة تشكيل النمط السلوكي للأفراد المؤسسة لسد الثغرة الأداء  إن

العلمي ومستوى الأداء المرجو تحقيقه حيث تعتبر أهدا. التدريب نتائج يجري تصميمها و إقرارها قبل البدء في عملية 

 التدريب.

لفهم الأساليب التي يتم من خلالها الوصول إلى الأهدا.  وتستند أهدا. التدريب إلى ثلاث خطوات أساسة

 المرجوة و التي تشمل: هد. المهارة، المعرفة، الاتجاه.

تنمية المعار. و المهارات و الاتجاهات: حيث أن التدريب الجيد يجب أن يغطي ما يحتاج إليه المتدرب من  -

الفائدة المرجوة إذ استهد. تزويد المتدربين كمعلومات  معلومات تساعد مباشرة في أداء وظيفته و لا يحقق التدريب

 توافره لديه أو لا يحتاجون إليها في وظائفهم على الوجه المطلوب.

تنمية المهارات: يهد. قيام الفرد بالواجبات و مسؤوليات و وظيفة بصورة أفضل و بأقل قدر ممكن من الجهد و  -

تقارير و التحليل المالي و إعداد الوصف الوظيفي و المهارات المهنية الممثلة في أهمها المهارات الفنية مثل مهارات كتابة ال

 .(2)تحليل المشكلات و اتخاذ القرارات و التخطيط الاستراتجي و إدارة الجماعات، و المهارات الانسانية

عاون مع الزملاء و تنمية الاتجاهات الإيجابية في العمل: من خلال تأيد سياسة المؤسسة و الدفاع عنها و الت -

الرؤساء و تنمية روح العمل الاجتماعي مع تحسين مستوى أداء الفرد و الجماعة كما ويعد الهد. الأساس ي للتدريب 

العمل على تصنيف الفجوة القائمة بين نظام عمله بأنواعها المختلفة يمكن الأفراد من الإلمام بكل ما هو جديد في ظل 

 (3) معظم مجالات الحياة. التقدم التكنولوجي الهائل في

 

                                                 

، أطروحة دكتوراه  المسيلة tindalفعالية التدريب المهني و أثره على الأداء، دراسة ميدانية بمؤسسة الشيخ ( الطاهر مجاهدي، 1)

 .33. 32، ص 2009، 2008تخصص علم النفس العمل و التنظيم، جامعة قسنطينة، السنة الجامعية، 

 .34، ص سابق( الطاهر مجاهدي، مرجع 2)

 .79.80( د/ بن مهدي مرزوق، مرجع سبق ذكره، ص ص 3)
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  :ثالثا: أنواع التدريب

 :Orientationتتوجيه الموظف الجديد  -1

يحتاج الموظف الجديد إلى مجموعة من المعلومات التي تقدمه إلى عمله الجديد، وتؤثر المعلومات التي حصل عليها 

 اتجاهاته النفسية لسنوات عديدة قادمة.الموظف الجديد في الأيام و الأسابيع الأولى من عمله على أدائه و 

وتهد. برامج تقديم الموظفين الجدد للعمل إلى العدد من الأهدا. منها على سبيل المثال، الترحيب بالقادمين 

 الجدد وخلق اتجاهات نفسية طيبة عن المشروع وتهيئة الموظفين الجدد للعمل و تدريبهم على كيفية آداء العمل.

ي طريقة تصميم برامج تقديم الموظف الجدد ي العمل فالبعض يعتمد على أسلوب وتختلف المشروعات ف

المحاضرات و البعض يعتمد على مقابلات المشرفين المباشرين لهؤلاء الموظفين، و البعض الآخر يعتمد على كتابات 

 مطبوعة بها كل المعلومات المهمة وغيرها من الطرق.

 :On the job trainingالتدريب أثناء العمل  -2

ترغب المنظمات أحيانا في تقديم التدريب في موقع العمل و ليس في مكان آخر حتى تضمن كفاءة أعلى للتدريب 

حين تخجع و تسعى المنظمات إلى أن يقوم المشرفون المباشرون فيها بتقديم المعلومات و التدريب على مستوى فردي 

ا من آلات اليوم تتميز بالتعقيد الأمر الذي لا يكفي معه استعداد للمتدربين وا يزيد من أهمية هذا التدريب أن كثير 

العامل أو خبرته الماضية و إنما عليه أن يتلقى تدريبا مباشرا على الآلة نفسها ومن المشر. عليها، ويعاب على هذا النوع 

 ماهرا ونموذجا يحتدى به. من التدريب هنا أنه ليس هناك ضمان أن التدريب سيتم بكفاءة مالم يكن هذا المشر. مدربا

 : skill renewal trainingالتدريب بغرض تجديد المعرفة و المهارة  -3

حينما تتقادم معار. و مهارات الأفراد على الأخص حينما يكون هناك أساليب عمل و تكنولوجيا و أنظمة جديدة 

نظم المعلومات الحديثة و أنظمة الكمبيوتر في يلزم الأمر تقديم التدريب المناسب لذلك وعلى سبيل المثال حينما تتدخل 

أعمال المشتريات و الحسابات و الأجور و المبيعات وحفظ المستندات، يحتاج شاغل هذه الأعمال إلى معار. ومهارات 

 جديدة تمكنهم من أداء العمل باستخدام الأنظمة الحديثة.

 promotion transfer trainirgالتدريب بغرض الترقية و النقل:  -4

تعن ي الترقية و النقل أن يكون هناك احتمال كبير لاختلا. المهارات و المعار. الحالية للفرد وذلك عن المهارات و 

المعار. المطلوبة في الوظيفة التي سيرتقي أو سينقل إليها وهذا الاختلا. أو الفرق المطلوب التدريب عليه لسد الثغرة في 

فس الأمر حينما يكون هناك رغبة للشركة في ترقية أحد عمال الإنتاج إلى وظيفة المهارات و المعار. ويمكن تصور ن

مشر. أي ترقية العامل من وظيفة فنية إلى وظيفة إدارية وهذا الفرد يبرر التحاق العامل ببرنامج تدريبي عن المعار. و 

 المهارات الإدارية و الإشرافية.

 Retirement trqiningالتدريب للتهيئة للمعاش  -5

في المنظمات الراقية يتم تهيئة العاملين من كبار السن إلى الخروج على المعاش وبدلا من أن يشعر الفرد فجأة أنه 

"ركنه على الر." بالخروج على المعاش يتم تدريبه على البحث عن طرق جديدة للعمل أو طرق للاستمتاع بالحياة و 

 (1) غير الوظيفة و السيطرة على الضغوط و التوترات الخاصة بالخروج على المعاش. البحث عن اهتمامات آخرى 

                                                 

 .453ص  2014نة ، الإسكندرية، سإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية( د أحمد ماهر، 1)
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 أنواع التدريب حسب نوع الوظائف:

 :technical and vocational trainingالتدريب المهني و الفني  -1

في الأعمال الفنية و المهنية ومن أمثلتها أعمال الكهرباء و النجارة و  يهتم هذا النوع بالمهارات اليدوية و الميكانكية

 الميكانيكا و الصيانة و التشغيل و اللحام و السمكرة وغيرها.

 :professional traningالتدريب التخصص ي  -2

عمال ويتضمن هذا التدريب معار. ومهارات على وظائف أعلى من الوظائف الفنية و المهنية وتشمل عادة الأ 

المحاسبية و المشتريات و المبيعات و المعار. و المهارات هنا لا تركز على كثيرا على الإجراءات الروتينية و إنما تركز على حل 

 المشاكل المختلفة و التخطيط لها ومتابعتها و اتخاذ القرار فيها.

 :MANAERIAL TRAININGالتدريب الإداري:  -3

المهارات الإدارية و الإشرافية اللازمة لتقلد المناصب الإدارية الدنيا )أي لإشرافية( ويتضمن هذا التدريب المعار. و 

أو الوسطى أو العليا وهي معار. تشمل العمليات الإدارية من تخطيط و تنظيم ورقابة و اتخاذ قرارات وتوجيه وقيادة 

 وتحفيز و إدارة جماعات العمل و التنسيق و الاتصال.

 المكان:أنواع التدريب بحسب 

 :INTERNAL TRAININGالتدريب داخل الشركة:  -1

قد ترغب الشركة في عقد برامجها داخل الشركة سواء بمدربين من داخل أو خارج الشركة و بالتالي يكون على 

 الشركة تصميم البرامج، أو دعوة مدربين للمساهمة في تصميم البرامج ثم الإشرا. على تنفيذها.

التدريب الداخلي وهو ما يسمى بالتدريب في موقع العمل و في هذا النوع من التدريب يقوم وهناك نوع آخر من 

الرؤساء المباشرون للعاملين بتزويدهم بالمعار. و المهارات اللازمة لأداء العمل أو الإشرا. على قيام بعض العاملين 

قلد مدربه و أن يلتقط المهارات اللازمة لأداء العمل القدامى ذوي الخبرة بهذه المهمة و في هذا الأسلوب يتاح للمتدرب أن ي

منه، و يمتاز هذا النوع بتماثل و تشابه ظرو. التدريب مع ظرو. أداء العمل وبالتالي سهولة نقل ما يمكن إلى حيز الواقع 

 و العمل.

 :External trainingالتدريب خارج الشركة  -2

ها التدريبي خارج الشركة ذاتها وذلك إذا كانت الخبرة تفضل بعض الشركات أن تنقل كل أو جزءا من نشاط

 التدريبية و أدوات التدريب متاحة بشكل أفضل خارج الشركة و ربما خارج الدولة.

 ويمكن الاستعانة في التدريب الخارجي إما بشركات خاصة أو الالتحاق بالبرامج التكوينية .

تدريب الخارجي بواسطة مكاتب أو شركات تدريب خاصة على أي شركة تسعى إلى ال شركة التدريب الخاصة: -أ

 أن تطمئن على جدية التدريب فيها و أن تفحص سوق التدريب و أن تقوم بتقييم مثل هذه المكاتب و الشركات الخاصة.

: تقوم الدولة بدعم برامج التدريب وذلك من خلال متطلبات الخدمة المدنية في الدولة أو من برامج حكومية -ب

 .(1)الغر. الصناعية و التجارية وهي عادة برامج تركز على رفع المهارتن و المعار. في مجالات تهتم بها الدولةخلال 
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 :رابعا: طرق التدريب

تختلف تصنيفات طرق التدريب الموجهة لتطوير الكفاءات وذلك حسب عدة متغيرات منها نوع الكفاءات المراد 

 تنميتها.

I. :أنواع الطرق التدربية 

 يمكن تصنيف آليات تطوير الكفاءات في أربع فئات كبرى:

 أولا: الآليات التقليدية التي تركز على اكتساب المعار.: مثل:

التربص: ويتم باتفاق بين المؤسسة ومراكز تدريبية تابعة لها أو مستقلة عنها حيث عن طريقها يتلقى المتربصون  -1

طلبات العمل إذ يتلقون معار. نظرية و آخرى تطبيقية داخل أقسام تدريبا تقنيا يسم  لهم بالتكيف مع شروط ومت

 خاصة.

المحاضرات: يعتبر الالتحاق بمقررات و برامج دراسة وتعليمية إحدى وسائل التدريب و تسعى المؤسسة من  -2

صهم أو في وراء ذلك إلى زيادة معار. أفرادها و قدراتهم التحليلية ومواكبة التطورات و المستجدات في مجال تخص

 مجالات آخرى.

: يتم من خلالها دراسة ومناقشة موضوع معين وذلك بهد. الوصول إلى نتائج المؤتمرات و الملتقيات العلمية -3

تخص هذا الموضوع وفي نفس الوقت تعتبر وسيلة لتطوير معار. المشتركين فيها عن طريق تبادل المعلومات و الخبرات 

 بينهم.

 دف إلى نقل الأفراد من النظري إلى التطبيقي:ثانيا: الآليات التي ته

 مثل: التدريب في المؤسسة )التدريب الداخلي(، التناوب على الوظائف الوصاية.

التناوب الوظيفي: ويقصد به الحركة المخططة للأفراد من وظيفة آلية أخرى بهد. توسيع دائرة معرفهم  -1

د من وظيفة إلى أخرى لأن النقل يهد. إلى مواجهة حاجات محدودة وخبرتهم و تنوعها وبذلك فهي تختلف عن نقل الأفرا

و يتضمن تغييرا واحدا في حين أن التناوب الوظيفي يهد. إلى تطوير قدرات الأفراد ويتضمن الكثير من التغيرات للوظائف 

لخبرة حيث يطالب الفرد كذلك فإن طريقة التمرير على الأعمال لا تهد. إلى مجر العلم بالش يء يل تهد. إلى تعميق نوع ا

و أن يتحمل مسؤوليات الوظيفة الجديدة و أن يعمل بكفاءة لإثبات وجوده ومن ثم فهو يتعلم العديد من المعار. ويطور 

 محفظة كفاءة من خلال الممارسة الفعلية لكل أعمال المؤسسة.

رسات مهنية ضرورة لأداء وظيفة الوصاية: وهي مرافقة فردية في وضعية عمل ترتكز على اكتساب أو تطبيق مما -2

 أو التحكم بمهام منصب ما.

ومن خلال هذه الطريقة يتعلم لفرد من المدرب محتر. أو خبير في مجاله حيث يتم الانتقال المعلومات و المهارات 

من  مباشرة من المدرب إلى المتدرب إذ يساعده أولا على وضع أهدا. ملموسة واقعية وتصويرية ثم ومن خلال مجموعة

المقابلات المنتظمة التي تجمع الطرفين يسعى الفرد إلى تحقيق هذه الأهدا. إلى أن المدرب لا يشارك في العمل الفعلى 
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ولكنه يستمع للفرد ويساعده على تحديد أبعاد التصور التي يجب تحقيقها كما أنه يثمن السلوكيات الجديدة التي تظهر 

  (1)تحسين السلوكيات و التقنياتعليه ادن فهو يعمل في تنفس الوقت على 

  :ثالثا: الآليات التي تجمع بين تصوير الكفاءات الفردية و الجماعية

 وهي كل الآليات القائمة على التعلم الجماعي مثل آلية تدريب عمل ورأسمالية التجارب:

: ما يميز هذه الطريقة عن غيرها من الطرق أنها تستعمل إما لحل مشاكل  formation-actionتدريب عمل:  -1

حقيقية في المؤسسة أو لإنجاز مشاريع جماعية حيث تسم  بتفعيل التعلم الجماعي إن أهمية هذه الطريقة تكمن في 

 نها:كونها طريقة توافق بين متطلبات اكتساب الكفاءات و إنتاج هذه الكفاءات ولها عدة مزايا آخرى م

 طريقة أكثر اقتصاد للوقت و الوسائل مقارنة بالوسائل التقليدية. -

تساعد على اكتساب المعار. و القدرات المرتبطة مباشرة بالممارسات المهنية و باحتياجات ومشاكل التشغيل في  -

 المؤسسة.

 فرصة لتطوير الكفاءات الجماعية الضرورية لسير المؤسسة على نحو بعيد. -

من استعمال هذه الطريقة هو زيادة قدرة كل فرد من أفراد المجموعة على  تحليل الوضعيات المهنية إن الهد. 

 على حل مشاكل ملموسة وعلى ترسيم الكفاءات الضمنية التي يتم انتاجها في اطار العمل و تحويلها إلى معرفة صريحة.

لم الناتج عن تجربة ما يهد. نقلها و هي عملية فردية أو جماعية تسم  بتدعيم التعرآسملة التجارب:  -2

استغلالها في المستقبل وتعتبر الرأسملة احدى أبعاد النشاط المهني الذي يتميز به الوضع الحالي وذلك بفعل حركية الموارد 

 (2) البشرية خلال أو بعد نهاية المشروع.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 

 .90 -89محجوب يمينة، مرجع سبف ذكره، ص ص  (1)

 .92 -91( محبوب يمينة، مرجع سبق ذكره، ص ص 2)
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 خلاصة: 

إن إدارة الكفاءات تعتبر من الأساليب الإدارية التي تساعد على الفهم الحقيقي لتسيير الموارد البشرية، في ظل 

التطورات وضغوط العمل أصب  لزاما فهم آلية عمل الموارد البشرية و تطويرها لتصب  رأس مال بشري حقيقي يؤدي 

اخل الإستراتجية التي تعطي سبق تنافس ي في امتلاك مزايا بالمؤسسة لتجاوز عقبات سوق المنافسة، وهو من بين المد

 تنافسية مستدامة باعتبار ه جزء من رأس المال الفكري للمؤسسة.
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 4جمهيد

ً هدُجت  ٖغٝ الٗالم الٗضًض مً الخدىلاث و الخٛحراث الا٢خهاصًت اهُلا٢ا مً الىه٠ الشاوي مً ال٣غن الٗكغٍ

اصة مىحت الخدغع  هىع مىٓمت الخجاعة الضولُت.لٗضة ٖىامل منها اجهُاع االإٗؿ٨غ الاقترا٧ي و ػٍ  الا٢خهاصي وْ

غ١ حضًضة  وهظه الأزحرة ؤنبدذ جسل٤ هىٕ مً االإىاٞؿت التي ؤحبرث االإاؾؿاث ٖلى البدث ٖلى ؤؾالُب وَ

ت في الأؾىا١ ومىا٦بت االإىاٞؿت الٗاالإُت خُث لظل٪ صٖذ الخاحت بلى البدث ًٖ الىؾُلت  جًمً لها الب٣اء و الاؾخمغاعٍ

 الاؾتراجُجيخُُ٘ الخإزحر ٖلى الؼباثً مً زلا٫ الاهخمام بجىصة االإىخجاث الظي ٌٗض االإىٟظ و الؿلاح التي مً زلالها حؿ

الظي ًم٨نها مً الخمحز وبلىٙ الأهضاٝ ويمان الجىصة بإ٢ل الخ٩ال٠ُ وهظا ما جُلب بجبإ و بصزا٫ هٓام بصاعة الجىصة 

اصة ٢ضعاتها الخىاٞؿُت. .ISO 9001بًؼو   لؼٍ

كمل هظا   الٟهل ٖلى زلار مباخث ٧الخالي:وَ

خي، مٟاهُم، عواص الجىصة، ؤهمُت و ؤبٗاص  االإبدث الأو٫ جدذ اؾم مضزل للجىصة و جُغ٢ىا بلى الخُىع الخاعٍ

 الجىصة.

و٢ض جُغ٢ىا في هظا االإبدث بلى مٟهىم، ؤهمُت،  9001ؤما االإبدث الشاوي ٩ٞان جدذ ٖىىان هٓام بصاعة الجىصة بًؼو 

 .9001ُب٤ُ بًؼو الأهضاٝ ومغاخل ج

 و بحغاءاث الخهى٫ ٖلى الكهاصة و الٗلا٢ت بحن بصاعة الجىصة الكاملت و الؤًؼو. 9001ومخُلباث االإىانٟت بًؼو 

ؤما االإبدث الشالث ٩ٞان جدذ ٖىىان جإزحر بصاعة ال٨ٟاءاث ٖلى بصاعة الجىصة الكاملت خُث جُغ٢ىا ُٞه بلى مضزل 

٤ بصاعة الجىصة الك ب ال٨ٟاءاث وٞ ٤ بصاعة الجىصة الكاملت، جُب٤ُ مٟاهُم  اؾتراجُجُتاملت، جضعٍ ب ال٨ٟاءاث وٞ جضعٍ

ب ال٨ٟاءاث و جإزحر    .ال٣ُاصة ٖلى جُٟٗل مٟهىم الجىصة بصاعة الجىصة الكاملت في ٖملُاث جضعٍ
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 المبحث الأول4 ماهيت الجىدة

ت لها بن الخُغ١ لخُشاث الجىصة مً الىاخُت الا٢خهاصًت ًخُلب حؿلُِ  الًىء ٖلى الٗضًض مً الأبٗاص الؤصاعٍ

 للجىدة المطلب الأول4 الخطىر الخاريخي

الآن وهىا٥ ٖضة  ىالُىم ؤو اللخٓت بل هى جُىع لل٨ٟغ الؤصاعي مً ٖهض جاًلىع ختبن ْهىع الجىصة لم ٨ًً ولُض 

 (1) ٖىامل ؾاٖضث ٖلى هظا الخُىع منها:

 الخدؿحن في الؤصاعة ومٗضلاث الؤهخاج -

 الابخ٩اعاثجىامي مٗضلاث الجىصة و -

 الخٛحراث الش٣اُٞت -

هىع مٟاهُم ٢ىة الٗمل ؤصاءجىامي  - ت وْ  االإىعص البكغٍ

 ْهىع َغ١ خضًشت للإصاعة -

 الاؾتراجُجُتْهىع مٟهىم الؤصاعة  -

غة ٖلى و٢ض مغث الجىصة بٗضص مً االإغاخل هي: مغخلت الٟدو، االإغا٢بت الؤخهاثُت للجىصة، جإ٦ُض الجىصة، الؿُُ

 الجىصة، بصاعة الجىصة الكاملت

ً وجمدىع ْهغ  4)الخفخيش(مرحلت الفحص  -1 هظا االإٟهىم م٘ جهاًت ال٣غن الخاؾ٘ ٖكغ وبضاًت ال٣غن الٗكغٍ

 ختىٖلى حىصة الٗمل"  مؿئى٫ االإٟغويت و٦خب جاًلىع: "االإٟدل  االإىخجاثمٗىاه في البضاًت ٖلى الٟدو ؤو بٖاصة جإهُل 

الىخضاث االإٗىُت و ببٗاصها، وهىا جٓهغ  ا٦دكاٝوما ٖلى ٖملُت الٟدو بلا  الٗملاءًمى٘ ونى٫ الىخضاث االإٗىُت بلى 

مً ٖملُت الؤهخاج بياٞت بلى حىصة االإٗضاث و الأحهؼة  ؤهمُت حىصة الٟدو التي جخُلب وحىص مٟدكحن في مىا٢٘ مدضصة

 و الٟدو. الازخُاع الاػمت لل٣ُاؽ و 

يُاث بلى  ثامخض (2) :الركابت على الجىدةمرحلت  -2 خُث ًخم مً زلالها مغا٢بت ؤوكُت و  الخمؿِىاثمً الٗكغٍ

غ ؤؾالُب الٗملُاث التي حؿخسضم لإجمام مخُلباث الجىصة وطل٪ باؾخٗما٫ ؤؾالُب  بخهاثُت مؿخدضزت وجُىٍ

ٗاالإُت الشالشت ويٗذ ٖضة مٗاًحر خغب الفي مجا٫ الؿُُغة ٖلى حىصة التر٦حز ٖلى الؤهخاج ال٨بحر، ٞسلا٫ ال اؾخسضامها

الاخهاثُت في مجا٫ نىاٖت الأؾلخت بالىلاًاث االإخدضة للخد٨م في الجىصة ومى٘ ىانٟاث لخُب٤ُ مغا٢بت الجىصة وم

 خضور الأزُاء.

م٨ً ون٠ مضزل يمان الجىصة بإهه الؿخِىاثختى  الخمؿِىاثامخضث في  (3) :مرحلت ضمان الجىدة -3 ، وٍ

مما ٌٗمل ٖلى جدؿحن حىصة االإىخج، هظه  zero-defectsهٓام ؤؾاؾه مى٘ و٢ىٕ الخُإ ؤي جد٤ُ٣ بهخاج بضون ؤزُاء 

خُث ه بلى الؿى١، االإغخلت جخُلب ؾُُغة قاملت ٖلى ٧اٞت الٗملُاث وطل٪ مً مغخلت جهمُم االإىخىج ختى مغخلت ونىل

                                                 

، عؾالت ص٦خىعاه في الٗلىم الا٢خهاصًت مخطلباث جحليم الجىدة الشاملت ومحيط المؤسساث الصىاعيت الجسائريت( صاوي ال٨بحر ههحرة، 1)

ش الخهٟذ18.19م م  2015الجؼاثغ جسهو بصاعة ؤٖما٫، حامٗت ؾُضي بلٗباؽ،   ، جاعٍ

.م م  2011مظ٦غة جسغج لىُل قهاصة ماحؿخحر، حامٗت ؤبى ب٨غ بل٣اًض، جلمؿان،  جأثير الخدمت على رضا العميل( حباعي ٞاصًت، 2)

14.13 

 ( صاوي ال٨بحر ههحرة، مغح٘ ؾاب٤، م3)
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ْهغث الٗضًض مً الدؿمُاث و االإهُلخاث التي جضازلذ م٘ مىهج يمان الجىصة بٟٗل وحىص ٖضص مً االإىٓماث الضولُت 

ُاهُت  وبهٟت قاملت جد٤٣ زلا٫ هظه الٟترة  ISO ُِـو االإىٓمت الضولُت للخ٣ QAAمشل مىٓمت يمان الجىصة البرً

 ٘ االإىخجاث ٣ِٞ ول٨ً ٖملُاث حؿُحر االإاؾؿت ٩٦ل.جُىع مظهلا خُث ؤنبذ ًىٓغ بليها مً مىٓىع ؤقمل ولِـ جهيُ

ٞةصاعة الجىصة ، خُث بضؤث هظه االإغخلت مً جُىع الجىصة في الشماهُاث (1) مرحلت إدارة الجىدة الشاملت4 -4

ل الأمض مً  الكاملت مضزل بصاعي ًغ٦ؼ ٖلى الجىصة التي حٗخمض مؿاهمت حمُ٘ الٗاملحن في االإىٓمت لخد٤ُ٣ هجاح َىٍ

ومً ؤهم زهاثو هظه االإغخلت هى التر٦حز  للمجخم٘ٞيها و  جد٤ُ٣ عيا الؼبىن وجد٤ُ٣ االإىاٞ٘ لجمُ٘ الٗاملحنزلا٫ 

الٗالي ٖلى الٗملُت، حؿخسضم الكغ٧اث التي حٗخمض هظا االإضزل ؤو هظه الٟلؿٟت حٗغ٠ٍ الؼبىن للمىخج وج٣ُُمه له 

غ  غ مىانٟاجه وبفي  االإىخج، بط ٌؿهم بقغا٥ الؼبىن  ؤصاء٦مضزل ؤؾاس ي في جُىٍ ًلي  بما حغاء جدؿِىاث ٖلى االإىخىج وجُىٍ

د٤٣ مؿخىي  وجدؿحن ال٣ضعة  ج٣لُل الهضع و الهُاهتو  االإغج٣بحنعيا ٖا٫ للؼباثً الخالُحن و  خاحاث الؼباثً وجى٢ٗاتهم وٍ

 الاهخاحُت للمىخجاث 

الٗاالإُت وبما ًًمً جد٤ُ٣ ؤٖلى صعحاث ولا بض مً الؤقاعة هىا بلى ؤن هظه االإغخلت ٢ض قهضث جُىع االإىانٟاث 

حٗمل ٖلى جىخُض االإىانٟاث  ISO ُِـالضولُت للخ٣ االإُاب٣ت للمىانٟاث االإُلىبت للؼبىن، الأمغ الظي حٗل االإىٓمت

 (ISO9000)مىخضة طاث قهاصة يمان الجىصة ؤَل٤ ٖليها ؾلؿلت االإٗاًحر الضولُت الىَىُت ٧اٞت في مىانٟاث ٖاالإُت 

ت بحن االإىٓماث في ٧اٞت  ي٦إؾاؽ في ٖملُاث الخباص٫ الخجاعي الضول اٖخمضث اث ببغام ال٣ٗىص الخجاعٍ ويغوعة مً يغوعٍ

م٨ً ال٣ى٫ بإن االإىانٟت  حٗض حجغ الابخ٩اع لخُب٤ُ ٞلؿٟت بصاعة الجىصة الكاملت  2000بنضاع  ISO9001صو٫ الٗالم وٍ

 بىجاح.

 0090مرحلت رفاهيت السبىن4 ابخداء من سىت  -5

ًخى٢٘ ؤن ٌكهض ال٣ٗض ال٣اصم جُىعا ٦بحرا في ؤؾالُب يبِ الجىصة بط ول٩ي جد٤٣ االإىٓمت مؿخىي الجىصة 

 (2)االإُلىبت ٖليها ؤن جبضؤ بالؼبىن ولِـ بالؿلٗت االإلمىؾت ؤو الٗملُت الخهيُُٗت 

 

 المطلب الثاوي4 مفاهيم ورواد الجىدة4

ذ   وحٗضصث حٗاع٠ٍ الجىصة هظ٦غ مً بُمها:الٟغٕ الأو٫: مٟاهُم خى٫ الجىصة: ل٣ض جىىٖ

ها حىوؿً  - باث االإؿتهل٪ بالك٩ل   (JOHNSON)ٌٗغٞ الظي ًخُاب٤ م٘ جى٢ٗاجه (3)بإجها ال٣ضعة ٖلى جد٤ُ٣ عٚ

د٤٣ عياه الخام ًٖ الؿلٗت ؤو الخضمت، التي ج٣ضم بلُه"  وٍ

ها  - ؤي ال٣ضعة ٖلى ج٣ضًم ؤًٞل ؤصاء و ؤنض١  للاؾخسضامحىعان: الجىصة هي مضي ملاثمت االإىخج (Juran)ٌٗغٞ

 نٟاث.

 
                                                 

، ؤَغوخت ص٦خىعاه جسهو ٖلىم ددماث المؤسساث الاسدشفائيتدور إدارة الجىدة الشاملت في جحسين حىدة ( قغٝ الضًً ػهضًغة، 1)

 11.10م م 2017بؿ٨غة -الدؿُحر، حامٗت مدمض زًحر

 11( قغٝ الضًً ػصًغة، مغح٘ ؾاب٤، م2)

ت حامٗت مدمض بىيُاٝ، إدارة الجىدة الشاملت و إستراججيت المؤسست( زخُم مدمض الُٗض، 3) ، قهاصة ماحِؿخحر جسهو ٖلىم ججاعٍ

ش الخهٟذ:  3م 2009 االإؿُلت،  19/03/2020، جاعٍ
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ها بهاعاث وا٦هلىا  - ها بإجها الخٟى١ في الأصاء لإؾٗاص االإؿتهل٨حن بجىصة طاث ٢ُمت مً (bnarat wakhu)ٖغٞ : ٖغٞ

 (1) زلا٫ جإصًت الٗمل الصخُذ بالك٩ل ومً االإغة الأولى وفي ٧ل و٢ذ.

ها بصواعص صًمىج  - بإن الجىصة :"ص٢ت مخى٢ٗت جىاؾب الؿى١ بخ٩لٟت مىسًٟت بمٗنى Edward Deming(2)ٌٗغٞ

وما ٌؿخيخج مً هظا الخٗغ٠ٍ هى ؤن الجىصة حٗني ٢ضعة االإىخج ٖلى جلبُت خاحاث الؿى١ بإ٢ل ج٩لٟت  الاخخُاحاثمُاب٣ت 

ت مً للجىصة ٖلى ؤجها :"٢ابلُت  2000بنضاع ؾىت  ISO900مما جىٓغ االإىانٟت ال٣ُاؾُت الضولُت مم٨ىت، هظا  مجمىٖ

غاٝ االإٗىُت، وهىا هجض ؤن هظا الخٗغ٠ٍ  خباع بٗحن  ًإزظالخهاثو الباَىُت الإىخج لإعياء مخُلباث الؼباثً وباقي اَلأ  اٖلا

غاٝ االإدُُت باالإاؾؿت و التي ؤهملتها الخٗاع٠ٍ  خُث ًغ٦ؼ الجاهب الضازلي للمىخج وعٚباث  الأزغي ؤهمُت وصوع اَلأ

غاٝ االإٗىُت مً ٖما٫ مال٨حن   ومىعصًً. )مؿاهمحن(الؼباثً و٧ل اَلأ

ُت ٦متراصٞحن للضلالت ٖلى هٟـ االإٗني بلا ؤهه  وججضع الؤقاعة بلى ؤهه ٦شحرا ما ًجغي اؾخٗما٫ ٧لمتي الجىصة و الىىٖ

ُت  )َبُٗت ٖىانغه وم٩ىهاجه (بسهاثو الضازلُت ل٩ل واخض منها مٗنى زام به، ٞجىصة االإىخج مغجبُت  في خحن ؤن الىىٖ

حرها (جغجبِ بالخهاثو الخاعحُت للمىخج   (3).)الدجم، اللىن، الك٩ل وٚ

غ في االإىخىج وبما ؤما الخٗغ٠ٍ الخ٣لُضي للجىصة: ٖلى ؤجها  ت مً الهٟاث و الخهاثو التي ًجب ؤن جخىٞ "مجمىٖ

ؾاب٣ا وفي مٗٓم الأخُان ٞةن هظه الخهاثو و الهٟاث جخدضص مً  االإىخجًخُاب٤ م٘ نٟاث وزهاثو ويٗذ لهظا 

 ٢بل االإىخج وو٣ٞا لٓغوٞه ومىاعصه و اٖخباعاجه الؤهخاحُت.

ت مً الهٟاث و الخهاثو و االإٗاًحؤما االإٟهىم الخضًث للجىصة: "ٞهى مجم غ في االإىخىج وبما ىٖ ر التي ًجب ؤن جخىٞ

باث و لبي عٚ  الإؿتهل٪" و الجىصة بهظا االإٟهىم ًىٓغ بليها مً ؤخض الجىاهب الشلازت الأجُت:جًُٟلاث ا ًخُاب٤ م٘ وٍ

حر االإلمىؾت في جهمُم االإىخىج - ت مُٗىت مً الخهاثو االإلمىؾت وٚ ٣هض بها جىاٞغ مجمىٖ  . حىصة الخهمُم: وٍ

خماصًت"حىصة الأصاء  - ى٫ ٞترة مم٨ىتاٖلا  " وجخمشل في ٢ضعة االإىخىج ٖلى بعياء الؼبىن لَأ

ُل٤ ٖلى الجىصة الؤهخاج ؤخُاها حىصة  - ٣هض بها حىصة ْغوٝ الؤهخاج وحىصة ٖملُاث الؤهخاحُت وٍ حىصة الاهخاج وٍ

ملُاث الؤهخاج في االإىٓمت هظا الخُاب٤ ٩ًىن له هخاثج  ٣هض بها مضي مُاب٣ت حىصة الخهمُم م٘ ْغوٝ وٖ االإُاب٣ت وٍ

ضه االإؿتهل٪ مً حهت ٞخدضًض ٧ل مً حىصة الخهمُ بًجابُت ٖلى الجىصة ال٩لُت م وحىصة الأصاء ًًمً جىاػن بحن ما ًغٍ

 (4) وبحن ْغوٝ و بم٩اهُاث االإىٓمت في االإجا٫ الؤهخاجي مً حهت ؤزغي.

٨ُتؤما الجمُٗت  - ٟا للجىصة ًىو ٖلى ؤن: الأمغٍ الجىصة هي حملت مً الؿماث « للغ٢ابت ٖلى الجىصة ٣ٞضمذ حٗغٍ

اء باخخُاحاث الٗملاء وعٚباتهم االإٗلىت و الًمىُت.و الخهاثو للؿلٗت ؤو الخضمت التي ججٗ  (5) لها ٢اصعة ٖلى الىٞ

                                                 

ان بٛضاص، 1) ، ؤَغوخت ص٦خىعاه  جسهو ٖلىم ا٢خهاصًت، في جحسين أداء المؤسساث الاكخصادًت الجسائريت 3009دور معاًير الإزو ( عٍ

 23.22، م م 2018حامٗت  ؤبي ب٨غ بل٣اًض، حامٗت جلمؿان، 

، قهاصة ماحِؿخحر، حامٗت الٗغبي بً سين الأداء الإهخاجي للمؤسساث الصىاعيتإدارة الجىدة الشاملت كمددل لخح( خجزة الٗىاصي، 2)

ش الخهٟذ:  95م  2011مهُضي، ؤم البىاقي   19/03/2020جاعٍ

 96( خمؼة الٗىاصي، مغح٘ ؾاب٤، م3)

 4( قغٝ الضًً ػصًغة، مغح٘ ؾاب٤ م4)

. 21م 2009ماحِؿتر جسهو بصاعة ؤٖما٫ ، حامٗت الجؼاثغ، ، قهاصة الخدريب من مىظىر إدارة الجىدة الشاملت( مىػاوي ؾامُت، 5)

ش الخهٟذ:   18/03/2020جاعٍ
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ها ٖلى ؤجها: بهخاج االإىٓمت لؿلٗت ؤو ج٣ضًم  - بمؿخىي ٖالى مً الجىصة االإخمحزة  زضمتؤما ٖمغ ونٟي ٣ُٖلي ٌٗغٞ

اء باخخُاحاث وعٚباث ٖملائها بالك٩ل الظي  جى٢ٗاتهم، وجد٤ُ٣ الغيا و ًخ٤ٟ م٘ ج٩ىن ٢اصعة مً زلالها ٖلى الىٞ

خم طل٪ مً زلا٫ م٣اًِـ مىيى الؿٗاصة ل  ُٖت ؾلٟا لإهخاج الؿلٗت ؤو ج٣ضًم الخضمت و بًجاص نٟت الخمحز ٞيهما.ضحهم وٍ

(1) 

: هي ج٩امل االإلامذ و الخهاثو الإىخج ؤو زضمت ما بهىعة جم٨ً مً جلبُت اخخُاحاث ومخُلباث حعريف الجىدة

ت مً الخهاثو و االإمحزاث ل٨ُان ما حٗبر ًٖ ٢ضعتها ًٖ جد٤ُ٣ االإخُلباث  مدضصة ؤو مٗغوٞت يمىا، ؤو  هي مجمىٖ

 االإدضصة ؤو االإخى٢ٗت مً ٢بل االإؿخُٟض.

: بالإياٞت بلى الخٗاع٠ٍ الؿاب٣ت للجىصة الهاصعة ٖلى مسخل٠ (2)حٗغ٠ٍ الجىصة مً ٢بل االإىٓماث االإخسههت

ىُت االإهخمت  ً ْهغث الٗضًض مً الهُئاث و االإىٓماث الضولُت و الؤ٢لُمُت و الىَ و التي خاولذ وي٘  بالجضوي االإ٨ٟغٍ

 ًلي: حٗاع٠ٍ للجىصة ومً جم بزغاء ال٨ٟغ الؤصاعي هدىاولها ٦ما

ت مً الهٟاث التي ًخمحز بها مىج ؤو زضمت EOQCى الجىصة: ؤما االإىٓمت الأوعوبُت للغ٢ابت ٖل - : ٞتري بإجها: مجمىٖ

٨ُت للغ٢ابت ٖلى الجىصة  ها الجمُٗت الأمغٍ ت مً  ASQCمُٗىت جدضص ٢ضعاجه لخلبُت خاحاث الؼباثً" وحٗغٞ بإجها: مجمىٖ

 بُت خاحاث االإؿتهل٨حن".الخضمت ال٣اصعة ٖلى جلمؼاًا وزهاثو االإىخج ؤو 

خُث ًغي بإن هىا٥  مداولت ؤزغي ٢ام بها ؾالِـ للخمحز بحن مسخل٠ الخٗاع٠ٍ التي ؤُُٖذ للجىصةوهىا٥  -

 (3) مٟهىمحن للجىصة:

٣ا لهظا االإٟهىم باٖخباعها مٟهىم مُل٣ا ومشالُا مكابها الإٟاهُم المفهىم المطلم للجىدة  - ٠ الجىصة وٞ : جىْ

ما ٧الُٗام، البازغة و الؿُاعاث الٟازغة، ٖلى ؾبُل االإشا٫، خُث جًٟي  ش يءالخحر، و الجما٫، و الخ٣ُ٣ت، لىن٠ 

ٞالجىصة بهظا االإٗنى جخمحز  وهُىتو ؤصخاب هظا الهى٠ مً الؿُاعاث ٢ُمت  االإُٗمهظا الىىٕ مً  جغصيجبٗا لظل٪ ٖلى 

لى خُ في   » ٧ىث« و  » ُٟٞغ« ث ٣ًى٫ بسانُتي الىضعة و ال٩لٟت وهي مغاصٞت في هظه الخالت للجىصة الٗالُت ؤو الجىصة اٖلأ

ضها، و٢لُل مىا ًم٨ىه ؤن ًمخل٨ها"ا الهضص "مٗٓمىا معجب بالجىصة ، و هظ  .٦شحر مىا ًغٍ

 الفرع الثاوي4 رواد الجىدة

ً و الٗلماء الظًً  اعجبِبن الخُىع الٟٗلي للجىصة  في بًًاح مٟهىمها و ببغاػ  احتهضوابجهىص الٗضًض مً االإ٨ٟغٍ

 ٧اٞت ٖىانغها وهظ٦غ منهم:

مؿا ٌٗض الغاثض الأو٫ و االإشالي في الغ٢ابت االإٗانغة للجىصة ٣ٞض ؤصع٥ walter A.SHewhart :(4)ولترشيىارث4  -9

ثِؿت في ع٢ابت الجىصة ؤنبدذ بمشابت ؤصواث ع و التي  Bell laboratoriesالؤخهاثُت و زغاثُه في مسخبراث بُل للهىا  ٖضاثه

 control of Quality ofٖلى حىصة الؿلٗت االإهىٗت  الا٢خهاصًتوهى بٗىىان الغ٢ابت  ٣ٞ1931ض وكغ ٦خابه في ٖام 

                                                 

 21( مىػاوي ؾامُت، مغح٘ ؾاب٤ م1)

الأ٧اصًمُت الخضًشت لل٨خاب الجامعي حامٗت مؿخٛاهم،  شروط الخطبيم -الأساليب -الجىدة الشاملت المفهىم إدارة( ؤ.ص بلُت لخبِب، 2)

ش الخهٟذ ، ٦خاب بل٨ترو(،2019الجؼاثغ   13م )23/03/2020وي، جاعٍ

 18.17( ؤ.ص.بلُت لخبِب، مغح٘ ؾاب٤، م م 3)

ض الهغن، 4) ش الخهٟذ: 68.67م م  2016، صاع عؾلان ؾىعٍا، إدارة الجىدة الشاملت مددل الىظائف و الأدواث( ص.عٖ ، جاعٍ

23/03/2020 OOKS.GOOGLE.DZ.2020/03/23HTTPS://B  

https://books.google.dz.2020/03/23
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manufactured product economic  بدث هظا ال٨خاب في الغ٢ابت االإٗانغة للجىصة، و٢ض اؾخٗمل ٦خابه مً ٢بل وٍ

ًهُت، وبمؿاٖضة مً الُاباهُحن بٗض الخغب الٗاالإُت الشا ، و٢ض ؾاهم هظا ال٨خاب في حؼء ٦بحر للُابانالغاثضًً  االإؿدكاعٍ

غ مماعؾاث الجىصة في الُابان.  مىه في جُىٍ

ُىج ؤب بصاعة الجىصة الكاملت خُث ٢ضم الٗضًض مً مٌٗض بصواعص صً W.edward.Deming4 (1)إدوارد دًميىج4  -0

غ الجىصة في  ٩ا مً زلا٫االإؿاهماث الهاصٞت لخُىٍ  ٦ما ؤهه ٌٗض مً ؤؾباب هجاح الُابان والؤخهاثُتزغاثِ االإغا٢بت  ؤمغٍ

ما  )هحروهُخى(وؾام الؤمبراَىع  1960بضوعه في هجاخهم خُث جم ج٣لُضه ٖام  اٖترٝوجٟى٢ها في الجىصة وهم ؤو٫ مً  ج٨غٍ

، ٞدو DO ، هٟظ PLAN: زُِ PDCA، و٢ض ابخ٨غ ما ٌٗغٝ بضاثغة صًمُىج  الُاباهُتله ٖلى بؾهاماجه في النهًت 

CHECK ًخؿ ،ACTماًلي االإباصت الأعبٗت ٖكغ لضًمُىج: ، وفي 

 يغوعة جدؿحن ؤهٓمت الٗمل بهىعة مؿخمغة مً ؤحل جدؿحن حىصة االإىخجاث و الخضماث -1

 التر٦حز ٖلى ؤهمُت ال٣ُاصة و التزام الؤصاعة الٗلُا للمىٓمت بالجىصة -2

 حن الأ٢ؿام و الضواثغ صازل الخىُٓمج٣لُل و جس٠ُٟ الخىاحؼ ب -3

ب لخىم -4  ُت االإهاعاث بما في طل٪ الؤصاعة الٗلُا.اؾخسضام الخضعٍ

خماصيغوعة الخى٠٢ ًٖ ؾُاؾت الكغاء ٖلى ؤؾاؽ الأؾٗاع بل  -5  ٖلى الجىصة اٖلا

 اؾخسضام الأؾالُب الؤخهاثُت في ٖملُاث الؤقغاٝ ويبِ الجىصة -6

 ٞلؿٟت حضًضة ٞلا ًم٨ً ٢بى٫ الأزُاء التي خهلذ ٢ضًما يغوعة بصزا٫ الخُٛحر وجبني -7

خماصالخى٠٢ ًٖ  -8 الىؾاثل الؤخهاثُت الإغا٢بت  اؾخسضامٖلى الخ٣ىُحن لخدؿحن الجىصة ول٨ً ًًٟل  اٖلا

 الٗملُاث الؤهخاحُت

٤ الٗملالٗمل ٖلى ب -9  ػالت الخىٝ لضي ٞغٍ

٤ الٗمل -10 ت لٟغٍ ٘ الغوح االإٗىىٍ  بُٖاء الٟغم لغٞ

ل و الخُب٤ُ لهظا االإٟهىم -11  بقغا٥ الأٞغاص صازل الخىُٓم في ٖملُت الخدىٍ

ب و الخٗلُم -12 ت مً زلا٫ الخضعٍ غٍ  جإؾِـ البرامج الخُىٍ

 هضاٝ الغ٢مُت التي جدى٫ صون جد٤ُ٣ الأهضاٝ الأؾاؾُتالخسلو مً الخهو و الأ  -13

 (2)االإغاحٗت الضوعٍت الإٗاًحر الٗمل مً ؤحل جد٤ُ٣ حىصة ٖالُت -14

  بٗض "صًمُج" بالُابانفي بىاء زىعة الجىصة  ؾاهمىاٌٗخبر واخض مً االإهىضؾحن الأواثل الظًً (3): حىزيف حىران -3

ب مباصت بصاعة الجىصة للُاباهُحن زلا٫ ٞترة الخمؿِىاث مً ال٣غن  اهخمو٢ض  حنبٗملُت جضعٍ ٢ضم  1986وفي ؾىت  الٗكغٍ

٣ت قاملت جد٤٣ بصاعة هاجخت للجىصة ؤَل٤ ٖليها مهُلر زلازُت الجىصة الكاملت، و التي ج٣ىم ٖلى زلازت  ٖملُاث  )3(َغٍ

 هي:

                                                 

 35، م2018صاع خمُثر لليكغ و الترحمت، َغابلـ إدارة الجىدة الشاملت في المجالين الخعليمي و الخدمي، ( ؤ.ص ؤبى ب٨غ مدمىص الهىف، 1)

ش الخهٟذ:  HTTPS://BOOKS.GOOGLE.DZال٩ى٢٘ الؤل٨ترووي:   23/03/0202جاعٍ

 36( ؤ.ص، ؤبى ب٨غ مدمىص الهىف، مغح٘ ؾاب٤،م2)

 112، مغح٘ ؾاب٤، مالجىدة الشاملت كمددل لخحسين الأداء الإهخاجي للمؤسساث الصىاعيت إدارة( خجزة الٗىاصي، 3)

https://books.google.dz/
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 مً زلا٫ جدضًض خاحاث الؼبىن زم وي٘ بغهامج الإؿخىي الجىصة، التي جُاب٤ جل٪ الخاحاث (1) جسُُِ الجىصة: -

ت لخد٤ُ٣ ؤهضاٝ الٗملُت الاهخاحُت و٦ظا الخض مً الُٗىب، الؿُُغة ٖلى الجىصة: و ال - تي حٗض ٖملُت يغوعٍ

مً ُٖىب  80 %وطل٪ بىاء ٖلى ج٣ُُم الأصاء الٟٗلى للمىخج و م٣اعهخه بالأصاء االإؿتهضٝ وفي هظا الهضص ًغي "حىعان" بإن

 الجىصة هاججت ًٖ ٖىامل حؿخُُ٘ الؤصاعة الخد٨م ٞيها.

الجىصة الكاملت، خُث اٖخبرها "حىعان"  زلازُتجدؿحن الجىصة: جمشل هظه الٗملُت الخُىة الأ٦ثر ؤهمُت في  -

بمشابت ال٣لب الىابٌ لأؾلىب بصاعة الجىصة، الكاملت خُث ًخم مً زلالها وي٘ الؤحغاءاث الخصخُدُت الاػمت لخدؿحن 

 حىصة االإىخج بك٩ل مؿخمغ.

ذ لاخ٣ا بمسُِ  ishikawa: هاصي (2)ا٧اًغو بٌك٩ُاو  -4 بلى جُب٤ُ الأؾالُب الؤخهاثُت لًبِ الجىصة خُث ٖغٞ

ishikawa  ؤن االإؿتهل٪ لِـ الصخو الظي ًضٞ٘ الأمىا٫ لكغاء االإىخجاث النهاثُت و بهما ًضزل يمىُا في  اٖخبر ول٣ض

٤ ملحن الأٞغاص الٗاملحن في االإاؾؿت ة٢ض ؤوحض خل٣اث الجىصة التي ًخم مً زلالها مكاع٦ت الٗا في ٞغ١ الٗمل، و٧ل ٞغٍ

غها.  (3) ًخ٩ىن مً ؤعبٗت بلى زماهُت ٖما٫، حمُٗهم ٌؿاهمىن في خل االإكا٧ل االإخٗل٣ت بالجىصة وجُىٍ

 

 4 أهميت و أهداف الجىدةالثالثالمطلب 

 (4) :أولا4 أهميت الجىدة

ؾىاء ٖلى االإؿخىي االإىٓمت ؤو ٖلى مؿخىي االإجخم٘، و ؤزظث هظه الأهمُت بالتزاًض  اؾتراجُجُتُت مجدبىؤ الجىصة ؤه

بالإهخاحُت و  الاعجٟإو  الا٢خهاصنغخذ الُابان بإن الجىصة هي الهضٝ الأؾاس ي في بىاء  1950ٟٞي ٖام  الخمؿِىاثمىظ 

 الؿبُٗىاثؿى١ الٗاالإُت ٟٞي زلا٫ مغخلت الخمحز بالؿى١ و بالخالي الخهى٫ ٖلى االإى٢٘ الخىاٞس ي الظي جُمذ بلُه في ال

م٨ً بُان ؤهمُت الجىصة االإىٓماث ٍمغ الجىصة ٖلى الىلاًاث االإخدضة الأ  بك٩ل باعػ في مجا٫ الُابانجٟى٢ذ  ٨ُت وٍ

 :الآجُتالهىاُٖت مً زلا٫ جإزحرها في ال٣ٟغاث 

ٞهظا ٣ًط ي ٖلى االإىٓمت قهغة الكغ٦ت: حؿخمض قهغة االإىٓمت مً مؿخىي الجىصة الظي جيخج به مىخجاث  -ؤ

ترجب ٖلى ٞكل الؤصاعة في بُٖاء  الاهدكاع الؿمُٗت الخؿىت و  ال٩افي بالجىصة الؤؾاءة بلى  الاهخمامالىاؾ٘ الإىخجاتها وٍ

 .لٗضص ٦بحر مً ػباثنهاؾمٗت االإىٓمت وعبما ٣ٞضاجها 

جاث مُٗىت و اهخاحها ج٩ىن مؿاولُت خبن االإىٓماث التي ج٣ىم بخهمُم مى االإؿاولُت ال٣اهىهُت ًٖ االإىخج: -ب

لُه لابض مً ؤن  وجىػٕ مىخجاث زالُت مً الُٗىب و الأزُاء  جيخج٢اهىها ًٖ ٧ل ؤطي ًدهل هدُجت اؾخسضام االإىخج وٖ

 ٢ضع الؤم٩ان لخخجىب االإؿإلت ال٣اهىهُت االإترجبت ٖلى طل٪.

ٞةن ٖليها ٞس ي ٖلى االإؿخىي الضولي الخُب٣ُاث الضولُت: مً ؤحل ؤن ج٩ىن االإىٓمت االإىخجت في وي٘ جىا -حـ

يسجم م٘ مخُلباث الٗاالإُت ختى جًمً االإىٓمت ب٣اءها في بِئت  الاهخمام بمؿخىي الجىصة ٞاالإىخىج ًجب ؤن ًىا٤ٞ وٍ
                                                 

 112( خمؼة الٗىاصي، مغح٘ ؾاب٤، م1)

ؤَغوخت ص٦خىعاه، حامٗت مدمض زًحر بؿ٨غة،  مخطلباث جطبيم إدارة الجىدة الشاملت في ظل كيادة إبداعيه( عبُ٘ مؿٗىص، 2)

ش الخهٟذ:27،م2014  01/04/2020، جاعٍ

 24( عبُ٘ مؿٗىص، مغح٘ ؾاب٤،م3)

ش الخهٟذ:  64.63، م م هظم إدارة الجىدة في المىظماث الإهخاحيت و الخدميت، اليازوري ( ص.ًىؾ٠ حجُم الُاجي، 4)  07/04/2020جاعٍ
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ما٫، باالإىانٟاث االإدضصة و  الالتزامًخُلب طل٪ مً االإىٓمت  ISO 9000ٞٗلى ؾبُل االإشا٫ ٖىض الخهى٫ ٖلى قهاصة  اٖلأ

غ مؿخىاها  االإخ٤ٟ ٖليها صولُا في مجا٫ الجىصة ٦ما ؤن خهى٫ االإىٓمت ٖلى هظه الكهاصة لا ٌٗنى جى٠٢ االإىٓمت ٖلى جُىٍ

 بل ًجب ؤن حٗمل ٖلى الخدؿحن االإؿخمغ لجىصة اهخاحها.

ؤن جد٤ُ٣ الجىصة الجُضة و الخدؿحن االإؿخمغ لها ؾىٝ ًاصي بلى حضب ؤ٦بر الخ٩ال٠ُ و الخهت الؿى٢ُت:  -ص

اصة عبدُت االإىٓمت و الك٩ل  الؼباثًٖضص مً  اصة الخهت الؿى٢ُت وطل٪ ًاصي بلى جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ ومً جم ػٍ ومً جم ػٍ

 الخالي ًىضر طل٪:

اصة الؤهخاج(: ًىضر 16)ق٩ل ع٢م   جدؿحن الجىصة و ؤزغه في ػٍ

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 وهىا٥ جإزحراث حاهبُت للجىصة الغصًئت في االإىٓمت وهي:

٣ضان ال٣ضعة ٖلى  -ؤ  .الاؾخمغاع٣ٞضان الٗمل: جاصي الجىصة الغصًئت للمىخجاث ؤو الخضماث بلى زؿاعة االإىٓمت وٞ

لت: هىا٥ حاهب مٗم ًخٗل٤ بغصاءة الجىصة ًسخو باالإؿاولُت االإالُت للمىٓمت ماالإؿاولُت ًٖ الأزُاء االإدخ -ب

ؾىاء ٧ان هظا عاحٗا بلى  مُٗىهمىخجاث  اؾخسضام ٖلى ؤًت ؤزُاء جدضر هدُجت الؤناباث ؤو خىاصر الىاحمت ًٖ

اصة ٖلى الٗضص مً االإىٓماث الغؾمُت  االإؿتهل٪ؤو بلى عصاءة الهىاٖت لظل٪ ْاهغث حماٖاث خماًت  الغصيءالخهمُم  ػٍ

حر الغؾمُت االإدلُت منها و الٗاالإُت و التي تهخم بكاون الجىصة ومً طل٪  ٣اس ي جيكُِ ٖمل االإىٓمت الضولُت للخىخُض الوٚ

ISO 

 .وحهان لٗملت واخضةا مالؤهخاحُت: الجىصة لها نلت وز٣ُت بالإهخاحُت بل هىا٥ عؤي ٣ًى٫ ؤجه -حـ

اصة ؤهىإ مُٗىت مً الخ٩ال٠ُ التي جخدملها االإىٓمت زانت جل٪ الخ٩ال٠ُ  -ص الخ٩ال٠ُ: جاصي الجىصة الغصًئت بلى ػٍ

لُه ٣ٞض ص وٗىُت، وج٩ال٠ُ بٖاصة الؤهخاحُت ؤاالإخٗل٣ت بالىخضاث االإ حرها وٖ " االإىٓماث ٧ىش يجا" ٖاج٩ال٠ُ الٟدو وٚ

و٧لما  االإىخجمبضؤ الجىصة باججاه الهضٝ بط ؤقاع بلى الهضٝ ًمشل ال٣ُمت التي جدضص زهاثو حىصة  اٖخماصالؤهخاحُت بلى 

 تحسيي الجودة

 تخفيض التكاليف -

 زيادة الإًتاجيت -

تخفيض تكاليف العول الوعاد  -

 وفضلاث الإًتاج

 تخفيض تكاليف الضواى -

 زيادة الحصت السوقيت -

 تحسيي سوعت الوٌظوت -

 زيادة حجن الوبيعاث -

 أسعار أعلى -

 زيادة الأرباح
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ىب ٞيها وطل٪  الخهاثو االإخد٣٣ت ًٖ ٢ُمت الهضٝ ػاصابخٗضث  الأؾاس ي  ُلباثاالإخاالإىخج ًٖ  لابخٗاصاالإل٠ ٚحر االإغٚ

 (1) للمؿتهل٪.

مشل  ها بإجها الخؿاعة التي هظه الوٍ ٖلى االإجخم٘ وطل٪ هدُجت  االإىخج ًٟغيهاخ٩ال٠ُ زؿاعة الجىصة و٢ض ٖغٞ

 (2) .ضٝزهاثو الجىصة ًٖ ٢ُمت الهفي  الاهدغاٝ

 (3) :ثاهيا4 أهداف الجىدة

 :)االإؿتهل٪(ؤهضاٝ الجىصة مً حهت وحهت هٓغ الٗمُل  -1

اٖلُت االإىخىج في جإصًت الٛغى الظي اقتري مً ؤحله٦ٟاءة   وٞ

 جىاؾب الؿٗغ م٘ بم٩اهُاث الٗمُل

 اوٗضام الُٗىب

 بٗض البُ٘ وجىاٞغ ال٣ُ٘ البضًلت حىصة زضماث ما

حر   االإىخىج في الؿى١ وؾهىلت الخهى٫ ٖلُهجىٞ

حر ٢ىىاث   بحن الٗمُل و االإاؾؿت الاجها٫جىٞ

اء بمىاُٖض الدؿلُم  الىٞ

حر قغوٍ  الأمً و الؿلامت في االإىخىج جىٞ

 أهداف الجىدة من وحهت هظر المؤسست أو المصىع4 -0

باث الٗمل وجلبُت مُالبه -  جد٤ُ٣ عٚ

 للمىخجزٌٟ ج٩ال٠ُ الؤهخاج وجد٤ُ٣ ؾٗغ مىاٞـ  -

اصة الؤهخاحُت -  ػٍ

ىياث و الُٗىب في  -  االإىخجج٣لُل وؿبت االإغٞ

 جد٤ُ٣ حىصة ؤصاء االإاؾؿت -

 بمهاعاث الٗاملحن و٢ضعتهم الاعج٣اء -

غ ؤؾالُب الٗمل صازل االإاؾؿت -  جُىٍ

و٢ىاهحن  OMCو االإىٓمت الٗاالإُت للخجاعة  ISOالخىا٤ٞ م٘ ال٣ىاهحن و االإخُلباث الضولُت ٦هُئت االإىانٟاث  -

 الؿلامت.

 الخدؿحن االإؿخمغ للجىصة و الأهٓمت الؤصاعة -

 جد٤ُ٣ ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى االإىاٞؿت و الب٣اء. -

 

 

                                                 

 65،م( ص.ًىؾ٠ جخُم الُاجي، مغح٘ ؾاب1٤)

 64(ص.ًىؾ٠ حجُم الُاجي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م2)

 15، مغح٘ ؾاب٤، ممخطلباث جحليم الجىدة الشاملت ومحيط المؤسساث الصىاعيت الجسائريت( صاوي ال٨بحر ههحرة، 3)
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 4 أبعاد الجىدة المطلب الرابع

ُت ؤًًا و ؤبٗاص حىصة الؿل٘ جسخل٢٠ُاؽ الجىصة لا ٌٗبر  ٖنها في  ٖىه بالأبٗاص ال٨مُت ٣ِٞ بهما هىا٥ ؤبٗاص هىٖ

 (1) : الخضماث يبُها الباخشىن ٧الخالي

 : وجخمشل في: أبعاد حىدة السلع -1

  ًمشل االإىانٟاث الدكُٛلُت للمىخج بياٞت بلى االإىانٟاث الأزغي التي ًم٨ً ٢ُاؾها ٖاصة ما  :الاهجاػالأصاء ؤو

باث الصخهُت للمؿتهل٨حن.  جغجب وج٣اعن م٘ التي ٣ًضمها االإىاٞؿىن وخؿب الغٚ

  ذ هماطج بت الٗمُل ٩ٞلما ػاصث وجىىٖ الخهاثو:وهي جمشل الخهاثو ال٨مالُت التي جًاٝ للمىخج خؿب عٚ

ض.ي ج٣ضمها االإاؾؿت لٗملائها ٞةن الجىصة االإدضصة مً ٢بلهم االإىخج الت  ؾتزً

  االإٗىلُت: ًمشل هظا البٗض ٢ابلُت ؤصاء الٗمل االإُلىب صون ٞكل ؤو زلل في ْغوٝ حكُٛلُت مدضصة وفي ٞترة

٤ مىانٟاث مدضصة   ًغ٦ؼ ٖليها االإؿتهل٪.ػمىُت مدضصة وٞ

  ٤ االإىانٟاث ال٣ُاؾُت (االإُاب٣ت: ؤي مضي جُاب٤ االإىخج م٘ مىانٟاث االإدضصة مؿب٣ا خُث ٌٗخبر البٌٗ  )وٞ

 ؤو ؤ٦ثر مً الخُاب٤. %97ؤن حىصة االإىخج ٖالُت بط ما جد٤٣ 

  االإىخج في  اؾخسضاموجغجبِ بضوعة الخُاة االإخى٢ٗت للمىخج ؤي ٖضص ؾىىاث :  )للمىخج الاٞتراض يالٗمغ (االإشالُت

٣ضاهه  ٣ا للمىانٟاث الدكُٛلُت ٢بل ي٠ٗ ؤصاثه وٞ  االإُلىبت. زىانهالخضمت وٞ

  تها  اؾخٗضاص٨ٌٗـ هظا البٗض مضي  للخضمت:ال٣ابلُت  و٦ٟاءتهااالإىخج لخ٣بل الهُاهت ؤو الخهلُذ ومضي ؾغٖ

 االإٗاًحر الظو٢ُت للأٞغاص خى٫ االإىخجاث، االإخمشلت باالإٓهغ الخاعجي الظي ٨ٌٗـ مضي قٗىع الأٞغاص  الجمالُت: هي

خًمً مخٛحراث مشل الغاثدت، االإلمـ، الظو١، االإىٓغ....بلخ لظا ًيبغي ؤن ًبضو االإىخج حظابا وطو  اججاه مىخج مٗحن وٍ

 حمالُت.

 لاهاث مشلا.الجىصة االإضع٦ت: ؤي نىعة االإىخج االإغؾىمت في طهً ا  لٗمُل مً زلا٫ اٖلا

 (2) ؤبٗاص حىصة االإؿتهل٪: -2 

 الى٢ذ: ٦م ًيخٓغ االإؿتهل٪ -

ض االإدضص -  .الض٢ت في الدؿلُم: الدؿلُم في االإىٖ

 .٧املحمُ٘ حىاهبها بك٩ل  الؤجمام: بهجاػ  -

 .الخٗامل: جغخُب الٗاملحن ب٩ل الؼباثً -

 .الخىاؾ٤: حؿلُم حمُ٘ الخضماث بىٟـ الىمِ للؼبىن  -

 .االإىا٫: بم٩اهُت الخهى٫ ٖلى الخضمت بؿهىلت ؾهىلت -

                                                 

ش ج 19.18، م م 2017، صاع ابً الىِٟـ لليكغ و الخىػَ٘، ٖمان الأعصن،مبادئ إدارة الجىدة الشاملت( مدمض ببغاهُم، 1) اعٍ

 08/04/2020الخهٟذ:

 15.14، م م 2005، صاع الُاػوعي الٗلمُت لليكغ و الخىػَ٘، ٖمان، الأعصن إدارة الجىدة الشاملت( ؤ.ص مدمض ٖبض الىهاب الٗؼاوي، 2)

ش الخهٟذ:  08/04/2020جاعٍ
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 ISO 90014المبحث الثاوي4 هظام إدارة الجىدة الإًسو 

( اهخمذ ISO 9001/ 3/2م و بإحؼائها الخٗا٢ضًت الشلازت )1994بنضاع ٖام  ISO 9001بن ؾلؿلت مىانٟاث الؤًؼو 

(حُٗض  ISOالٗغٝ بإن االإىٓمت الضولُت للخ٣ىُحن )بمخُلباث جى٦ُض الجىصة في الكغ٧اث ٖلى ازخلاٝ ؤوكُتها، و٢ض حغي 

م بلا ؤن 1994الىٓغ باالإىانٟاث ال٣ُاؾُت بك٩ل صوعي ٧ل ؤعب٘ ؤو زمـ ؾىىاث، خُث بٗض الخٛحراث التي خهلذ ٖام 

 .ISO 9001يمً مىانٟت صولُت حضًضة هي  ISO 9000مىانٟاث الؤًؼو 

 

 .ISO 3009إًسو  جطبيم المطلب الأول4 مفهىم و أهميت

 .ISO 3009أولا4 مفهىم إًسو 

ت االإىانٟاث الخٗا٢ضًت الؤًؼو  و بإحؼائها الشلازت، وخلذ مدلها االإىانٟت  ISO 9000ل٣ض جم حٗضًل مجمىٖ

، و جخمحز هظه االإىانٟت بإجها بضًل ًٖ هظه االإىانٟاث الشلازت و التي حاءث اؾخجابت 2000بنضاع  ISO 9001الجضًضة 

ت الؤًؼو الخٗا٢ضًت ول٩ي ج٩ىن االإىانٟت الجضًضة ٢ابلت للخ٠ُ٨ م٘ بِئت ؤي مىٓمت زم  للاهخ٣اصاث االإىحهت بلى مجمىٖ

ماث بٌٛ الىٓغ ٖم حجم ؤو َبُٗت االإىخج، ٞهي وي٘ مخُلباث للمىانٟت هي مخُلباث امت ؤي جُب٤ُ ٖلت حمُ٘ االإىٓ

 جمخاػ باالإغوهت ال٩اُٞت في مجالاث الخُب٤ُ الإسخل٠ االإىٓماث.

ججم٘ ٧اٞت مخُلباث هٓام الجىصة في زمؿت مخُلباث عثِؿُت ًًم ٧ل منها  2000: 3009إن مىاصفت الإًسو  -

ت مً الٗىانغ و جإزظ في نُاٚتها همىطج الٗملُت بدُث ٌٗخمض  هظا الىمىطج ٖلى صاثغة صمُىٜ )حٗغيىا بليها مجمىٖ

 ؾاب٣ا في االإبدث الأو٫( للخدؿحن االإؿخمغ.

غ االإىخج و ج٣ضًمه للؼبىن وهىا٥ ؤوكُت صازل  كمل الىمىطج ٖلى حىاهب جغ٦ؼ ٖلى الٗملُاث االإخٗل٣ت بخُىٍ وَ

 (1) الكغ٦ت وهي مؿاولُت الؤصاعة و بصاعة االإىاعص وجد٤ُ٣ االإىخج و جخٟاٖل.

 3000ISO : (2)  ثاهيا4 أهميت جطبيم

ؤنبذ في الى٢ذ الخالي جُب٤ُ االإىانٟاث الٗاالإُت لأهٓمت بصاعة الجىصة و الخهى٫ ٖلى قهاصة االإُاب٣ت، مً 

ت لخٗامل االإاؾؿاث م٘ مىاعصها و ٖملائها، ٞاالإاؾؿاث التي خهلذ ٖلى قهاصة الـ ًىٓغ  9001ISO  االإخُلباث الًغوعٍ

 بليها بهىعة جدؿم بالش٣ت مً ٢بل االإخٗاملحن مٗها.

 في الى٣اٍ الخالُت: 9001ISOوج٨مً ؤهمُت الخُب٤ُ و الخهى٫ ٖلى قهاصة الـ 

 ت4على مسخىي المؤسس 3009ISOأهميت جطبيم الـ  -أ

اث ؤصاء ؤٖلى لأجها جغ٦ؼ ٖلى حىصة  9001ISOٌٗخبر جُب٤ُ  الأصاء ال٨لي وؾُلت للاعج٣اء باالإاؾؿت بلى مؿخىٍ

ملائها و جخجلى هظه الأهمُت في حىاهب ٖضة  للماؾؿت ٦ما ؤجها حؿاهم في جدؿحن ؾمٗت االإاؾؿت لضي مىعصحها وٖ

 ٧الإهخاج و الخ٩ال٠ُ و الغ٢ابت وفي ٖملُت اجساط ال٣غاعاث بلى ٚحر طل٪ مً ؤوكُت ووْاث٠ االإاؾؿت.

                                                 

، مظ٦غة الاكخصادًت الجسائريت ، إدارة الجىدة الشاملت كمددل استراججي لخعسيس اللدراث الخىافسيت في المؤسساث( ٢ضوم لؼهغ1)

 .139، م 2008ماحؿخحر، حامٗت باجي مسخاع ٖىابت، 

في جحليم و جىميت الميزة الخىافسيت في المؤسست الاكخصادًت، دراست  IOSمساهمت المىاصفاث اللياسيت العالميت ( بً الٗغبي خمؼة، 2)

غة، -حامٗت ؤ٦لي مدىض ؤولخاج ، قهاصة ماحؿخحر في ٖلىم الدؿُحر،إلكتروهيك CONDORحالت مؤسست   .82. 81م م  2015البىٍ
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ما٫ بك٩ل صخُذ ٦ما ٌؿاهم  ٦9001ISOما جخجلى ؤهمُت جُب٤ُ  و الخهى٫ ٖلى قهاصة االإُاب٣ت، في ؤصاء اٖلأ

ُت ال٣غاعاث التي جخسظها االإاؾؿت في مجا٫  ٘ مً هىٖ ت و الغٞ اث الؤصاعٍ ؤًًا في جدؿحن الاجهالاث بحن مسخل٠ االإؿخىٍ

 الجىصة.

ع ٦بحر في ب٣اء و : للٗملاء و االإؿتهل٨حن بهٟت ٖامت صو على مسخىي العملاء 3009ISOأهميت جطبيم  -ب

ت همى االإاؾؿت لأجهم في الأزحر هم الظًً ٌؿخُٟضون مً مىخجاتها وزضماتها ومً زم ٖلى االإاؾؿت ؤن تهخم  اؾخمغاعٍ

بٗملائها و ؤن جغاعي ؤطوا٢هم و اخخُاحاتهم ٖىض ج٣ضًم مىخجاتها بلى الأؾىا١ و لخد٤ُ٣ هظه الٛاًت ٞةن االإاؾؿاث حؿعى 

 .9001ISOبلى جُب٤ُ الـ 

: بن وحىص هٓام لإصاعة الجىصة مىز٤ في االإاؾؿت ؾاٖض في على المسخىي اللاهىوي 3009ISOأهميت جطبيم  -حـ

غ الخماًت ال٣اهىهُت للماؾؿت و ًدمُه مً  9001ISOالضٞإ ًٖ هٟؿها ؤمام ال٣ًاء، خُث بن الخهى٫ ٖلى قهاصة  ًىٞ

و٫ ؤمام ال٣اهىن ًٖ ؤي يغع ا مؿ )االإاؾؿت(خج ؤي مؿاءلت ٢اهىهُت ٟٞي بٌٗ الضو٫ وزانت الضو٫ االإخ٣ضمت، االإى

٤ الخُإ ؤم لا ول٨ً باٖخباع ؤن االإاؾؿت ٢ض  احؿببه الؿلٗت للمؿتهل٪ بٌٛ الىٓغ ًٖ ؾبب هظ الًغع ؤ٧ان ًٖ َغٍ

اجسظث ٧ل الؤحغاءاث و الؤخخُاَاث و ؤجها ؤحغث الٟدىم اللاػمت لًمان ؾلامت مىخجاتها ٞةجها جدمي هٟؿها ؤمام 

 ال٣اهىن.

اث ؤزغي جخجلى ٞيها هظه  9001ISOلإياٞت بلى ؤهمُت جُب٤ُ با اث الؿالٟت الظ٦غ هىا٥ مؿخىٍ ٖلى االإؿخىٍ

 .9001ISOالأهمُت مشل الؿى١ و الخهت الؿى٢ُت، ؤٞغاص الخىُٓم....بلخ. و الك٩ل االإىالي ًىضر ؤهمُت جُب٤ُ 

 في المؤسساث. 3009ISOأهميت جطبيم الـ ًىضح  (914)الشكل ركم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 .362، م 2002، الضاع الجامُٗت، مهغ، إدارة الجىدة الكليت: ؾىهُا مدمض الب٨غي، المصدر

اصة حجم الأعباح االإد٣٣ت  ) 9001ISO (مً زلا٫ الك٩ل ًدبحن لىا ؤن جُب٤ُ مىانٟاث الـ  ًاصي مً حهت بلى ػٍ

مً حغاء جد٤ُ٣ الجىصة و اهسٟاى مؿخىي الخ٩ال٠ُ ومً وحهت ؤزغي ٌؿمذ للماؾؿاث بالضزى٫ بلى الأؾىا١ الٗاالإُت 

٘ مً خهتها الؿى٢ُت   و الغٞ

 في لجضو٫ الخالي: ) 9001ISO (وبهٟت ٖامت ًم٨ً ؤن هلخو ؤهمُت جُب٤ُ الـ 

 

 

 تحسين الجودة -
 زيادة الإنتاجية -
 التسليم في الوقت المحدد -
تخفيض حالات عدم  -

 التطابق
 زيادة رضا العملاء -

تطبيق 
 مواصفات 

1009ISO 

زيادة 
 الربحية

التعامل في الأسواق  -
 العالمية.

 زيادة توقعات العملاء. -
 ضمان الحصة السوقية. -
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 .) 3009ISO (4 أهميت جطبيم الـ  )00)الجدول ركم 

 ) 9000ISO (بٗض جُب٤ُ  ) 9000ISO (٢بل جُب٤ُ 

ت في ٣ٖى٫ الٗاملحن خُث  آلُت الٗمل مدٟىْ

 ًم٨ً ؤن ج٩ىن زاَئت ؤو ٢ابلت لليؿُان

آلُت الٗمل مىز٣ت وحمُ٘ الٗاملحن ٌٗملىن بىٟـ 

 الؤحغاءاث.

٤ مبضؤ الضٞ٘ باالإىخج هدى  ٖملُت الؤهخاج جخم وٞ

 الخاعج.

٤ مبضؤ احٗله صخُدا مً  ٖملُت الؤهخاج جخم وٞ

 االإغة الأولى.

 الجىصة هي مؿاولُت الجمُ٘ الجىصة هي مؿاولُت يبِ الجىصة

 اهسٟاى مٗضلاث بٖاصة الدكُٛل اعجٟإ مٗضلاث بٖاصة الدكُٛل

 اهسٟاى مٗضلاث ق٩اوي الٗملاء اعجٟإ مٗضلاث ق٩اوي الٗملاء

 اهسٟاى الخ٩ال٠ُ و اعجٟإ الأعباح الأعباحاعجٟإ الخ٩ال٠ُ وجضوي 

 .127، م 2011، صاع الغاٞ٘ لليكغ، الأعصن، 1ٍ ،3000ادارة الجىدة الشاملت و الاًسو : لٗلى بى٦مِص ى، المصدر

 .40002 إصدار ) 3009ISO (إًسو  لثاوي4 أهداف ومراحل جطبيمالمطلب ا

حر مىخجاث جلبي مخُلباث  ) 9001ISO (بًؼو  جدضص مخُلباث جد٤ُ٣ ؤهٓمت بصاعة الجىصة في االإاؾؿت مً ؤحل جىٞ

ل زم الؤهخاج بلى ٚاًت جد٤ُ٣ الؼبىن.  الؼباثً و االإخُلباث الخىُٓمُت و ال٣اهىهُت بضء بالخهمُم و الخُىٍ

  30094إًسو  أولا4 أهداف جطبيم

للماؾؿت، حؿمذ لها بخ٣ُُم الأزُاع و الؿُُغة ٖلى لُٗىب ؤهمُت بالٛت باليؿبت  9001لخُب٤ُ مىانٟت الؤًؼو 

 (1) لخإ٦ُض ويمان الجىصة، و ًم٨ىىا جىيُذ ؤهمُت هظه االإىانٟت ُٞماًلي:

 الأهداف الدادليت4 -أ

 ٢ُاؽ الأصاء و الخُىع. -

 جد٤ُ٣ ٞاٖلُت الٗملُاث الضازلُت مً زلا٫ جد٤ُ٣ الخدؿحن االإؿخمغ. -

اث٠ و الأهٓمت صازل االإاؾؿت.الخجاوـ و الخ٩امل لجمُ٘  -  الىْ

غ ٦ٟاءاث و مهاعاث الٗما٫ بسل٤ ز٣اٞت حضًضة للجىصة ويمان الخُٛحر صازل االإاؾؿت . -  جُىٍ

 .14001و بًؼو  9004للخىا٤ٞ م٘ بًؼو  2001جد٤ُ٣ هٓام بصاعة الجىصة مً زلا٫ ٞهم و جُب٤ُ مخُلباث الؤًؼو  -

 جسٌُٟ الخ٩ال٠ُ االإخٗل٣ت بالجىصة. -

 ما٫ في جد٤ُ٣ ؤهضاٝ االإاؾؿت.مكاع٦ت الٗ -

 الأهداف الخارحيت4 -ب

 ٢ضعة االإاؾؿت ٖلى ج٣ضًم مىخجاث و زضماث جخمحز بالجىصة و جخىا٤ٞ م٘ مخُلباث الؼباثً. -

                                                 

 .47 -46( صاوي ال٨بحر ههحرة، مغح٘ ؾاب٤، م م 1)
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باث و مخُلباث الؼبىن بهضٝ ٦ؿب ولاء ووٞاء  - جدؿحن عيا الؼبىن مً زلا٫ لخدضًض الض٤ُ٢ و الٟهم الجُض لغٚ

 الؼبىن.

 ٖلى االإىاٞؿت مً زلا٫ الخمُحز في الأصاء وجد٤ُ٣ الٟٗالُت.٢ضعة االإاؾؿت  -

 ال٣ضعة ٖلى صزى٫ ؤؾىا١ حضًضة بةهخاج مىخجاث وزضماث طاث مىانٟاث ٖاالإُت. -

غاٝ الأزغي االإخٗل٣ت باالإاؾؿت  - ؼ الش٣ت م٘ اَلأ  .)االإؿاهمحن، الٗما٫، الؼباثً، االإىعصًً....(حٗؼٍ

ت مضي ؤهمُت جد٤ُ٣ -  هٓام الجىصة في االإاؾؿت. بُٖاء ٢ُمت الإٗغٞ

 .3000IOSثاهيا4 مراحل جطبيم أهظمت الجىدة 

 وهى مىضر ٦ماًلي: 9000IOSًبحن الك٩ل الخالي همىطحا ٧املا لٗملُت جُب٤ُ ؤهٓمت الجىصة 

 300ISOهمىذج عام لعمليت جطبيم أهظمت الجىدة  (4 92)الشكل ركم

 الخطىاث التي حشملها كل مرحلت المرحلت

 الخدًحر لٗملُت الخُب٤ُمغخلت 

(1) 

 اجساط ٢غاع بضء ٖملُت الخُب٤ُ و التزام الاصاعة الٗلُا. -

 حُٗحن ممشل الؤصاعة و حك٨ُل لجىت جىحُه -

ج٣ُُم الىي٘ الخالي و جدضًض الؤحغاءاث و حٗلُماث الٗمل، و الىزاث٤  -

غها.  الاعقاصًت االإُلىب جُىٍ

ُت.و حك٨ُل ٞغٕ  الخٟهُلُتوي٘ زُت الخُب٤ُ  -  الٗمل الٟغٖ

ُت الٗاملحن طبٖلان بضء بغهام -  ل٪.ج الخُب٤ُ و هىٖ

 مغخلت جىز٤ُ هٓام الجىصة

)2( 

 بٖضاص صلُل الجىصة -

 جىز٤ُ الاحغاءاث و حٗلُماث الٗمل. -

 اٖضاص الىزاث٤ الاعقاصاث -

 مغخلت جُب٤ُ الىٓام االإىز٤

)3( 

ب الٗاملحن ٖلى وزاث٤ هٓام الجىصة  جضعٍ

 لجىصة االإىز٤.جُب٤ُ هٓام ا -

مغخلت الخض٤ُ٢ الضازلي للىٓام 

 االإُب٤ و مغاحٗت الؤصاعة

)4( 

بهم -  حُٗحن االإض٣٢حن الضازلُحن و جضعٍ

 الخض٤ُ٢ الضازلي لىٓام الجىصة -

 الؤصاعةمغاحٗت  -

مغخلت الخدًحر للدسجُل و 

 الخهى٫ ٖلى قهاصة االإُاب٣ت

)5( 

 الخ٣ُُم الظاحي لىٓام الجىصة -

الهُئت االإاهدت و ج٣ضًم َلب بليها و بعؾا٫ الىزاث٤ االإُلىبت لها ازخُاع  -

 لخض٣ُ٢ها.

 الخدًحر لخض٤ُ٢ ما ٢بل الخ٣ُُم. -

 اٖضاص الترجِباث اللاػمت لخىُٟظ. -
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 مراحل أساسيت هي4 )5(وهى ًخألف من دمست 

 : وهي حكمل ٖلى الخُىاث الخالُت:مرحلت جحضير لعمليت الخطبيم -9

 ببضء ٖملُت الخُب٤ُ و التزام الاصاعة الٗلُا بظل٪.اجساط ٢غاع  -

تها مضًغي الأ٢ؿام  - حُٗحن ممشل للإصاعة ًخمخ٘ بالهلاخُاث اللاػمت لظل٪ و حك٨ُل لجىت جىحُه جدخىي في ًٖىٍ

م٨ً ؤن ًغؤؾها مضًغ االإاؾؿت.  وممشل الؤصاعة الٗلُا وٍ

غها خُث ًخم طل٪ ج٣ُُم الىي٘ الخالي و جدضًض الاحغاءاث و حٗلُماث الٗمل  - و الىزاث٤ الؤعقاصًت االإُلىب جُىٍ

 مً ٢بل لجىت الخىحُه.

وي٘ زُت الخُب٤ُ الخٟهلُت ل٩ي جخم٨ً االإاؾؿت مً الخُب٤ُ االإىانٟت بك٩ل ٞٗا٫ وهظا مً نلاخُاث  -

 لجىت الخىحُه، وطل٪ بىاءا ٖلى هخاثج ٖملُت ج٣ُُم الىي٘ الخالي.

ُت، و جدضًغ  - مهامها خُث ج٣ىم لجىت الخىحُه بظل٪ في الأ٢ؿام االإسخلٟت االإاؾؿت و حك٨ُل ٞغ١ الٗمل الٟغٖ

ُُٟت االإسخلٟت. خه ممشلي ًٖ الأوكُت الىْ ٤ في ًٖىٍ  ًدىي ٧ل ٞغٍ

ُت حمُ٘ الٗاملحن بسهىم االإىانٟت التي ؾِخم جإؾِـ هٓام  - بٖلان بضء بغهامج الخُب٤ُ و الٗمل ٖلى جىٖ

لان ًٖ لان ًٖ جُب٤ُ ٞترة ع٧ىص  الجىصة بىاءا ٖليها بدُث ًجب اٖلا بضء البرهامج في الى٢ذ االإىاؾب بدُث لا ؾدب٘ اٖلا

 جمغ بها االإاؾؿت.

 مرحلت جىثيم هظام الجىدة4 -0

ؤن  900IOSمً االإىانٟت  )4 – 2(ًخىحب ٖلى االإاؾؿت ٖىض جإؾِـ هٓام الجىصة تهضٝ جلبُت مخُلباث الٗىهغ 

 ي جخًمنها هظه االإغخلت ٞهي حكمل بك٩ل عثِس ي ٖلى ماًلي:حٗض صلُلا للجىصة ؤما ُٞما ًخٗل٤ بالخُىاث الت

غ الاحغاءاث و حٗلُماث الٗمل و الىزاث٤  - بٖضاص صلُلا للجىصة مً ٢بل لجىت الخىحُه وبٗض الاهتهاء مً جُىٍ

 الاعقاصًت جخم ٖملُت مغاحٗت جهاًت لضلُل الجىصة.

خم طل٪ مً ٢بل ٞغ١ ال - ُت.جىز٤ُ الؤحغاءاث و حٗلُماث الٗمل وٍ  ٗمل الٟغٖ

مشل مسُِ (بٖضاص الىزاث٤ الاعقاصًت ٞهي ج٣ضم مٗلىماث جخٗل٤ بدىُٟظ ؤوكُت مدضصة يمً هٓام الجىصة  -

و الىزاث٤ الاعقاصًت جسو ٖاصة االإىخجاث التي ٢ضمها االإاؾؿت و بالخالي ًجب حٗضًلها  )الجىصة وزُِ الخٟخِل و الازخباع

 ٖىض بصزا٫ ؤي حٗضًل ٖلى هظه االإىخجاث.

 مرحلت جطبيم الىظام المىثم4 -3

 وحكمل هظه االإغخلت ٖلى زُىجحن ؤؾاؾِخحن وهما:

كمل قغح ٦ُُٟت جُب٤ُ الؤحغاءاث و حٗلُماث الٗمل و الىزاث٤ جدريب العاملين على وثائم هظام الجىدة -أ : وَ

غها في ٧ل ٢ؿم و سجلاث الجىصة الىاحب الاخخٟاّ بها.  الاعقاصًت التي جم جُىٍ

جب بَلٕا هالاء ام الجىدة المىثم4 جطبيم هظ -ب خُث ًخُلب جُب٤ُ هٓام الجىصة االإىز٤ حٗاون في االإاؾؿت، وٍ

غها ٢ُض الاؾخسضام  ٖلى ٦ُُٟت ٖمل الىٓام زم وي٘ الاحغاءاث و حٗلُماث الٗمل و الىزاث٤ الؤعقاصًت التي جم جُىٍ

بي مً ٢بلهم للخإ٦ض مً ؤجهم ٖلى بَلٕا ٧امل بمؿاولُاتهم.  الخجغٍ
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 مرحلت الخدكيم الدادلي للىظام المطبم ومراحعت الادارة. -4

 وحكمل هظه االإغخلت ٖاصة ٖلى الخُىاث الشلازت الخالُت:

٤ للإعقاصاث الىاعصة في الجؼء الشاوي مً حعيين المدففين الدادليين و جدريبهم -أ ب وٞ : و ًىصر ؤن ًخم الخضعٍ

 ٓمت الجىصة.الخانت بمٗاًحر جإهُل مض٣٢ي ؤه IOS 10011االإىانٟت 

ىصر ؤن ًخم الخدكيم الدادلي لىظام الجىدة4  -ب ًجب هىا جض٤ُ٢ الىٓام االإُب٤ و بصاعة البرهامج الخض٤ُ٢ وٍ

البضء بٗض جُب٤ُ الىٓام االإىز٤ لٟترة جتراوح بحن زلازت و ؾخت ؤقهغ و تهضٝ ؤٖما٫ الخض٤ُ٢ التي ًخم في هظه االإغخلت بلى 

 الاحابت ٖلى الأؾئلت الخالُت:

 ل جم جدضًض حمُ٘ الأوكُت التي جازغ ٖلى الجىصة، و جىز٤ُ الاحغاءاث الخانت بها بك٩ل مىاؾب؟ه -

 هل ًخم جُب٤ُ؟ -

ُاء الىخاثج االإغحىة؟ -  هل حمُ٘ الأوكُت طاث ٞاٖلُت ٧اُٞت لٖإ

٣هض هىا مغاحٗت هٓام الجىصة مً ٢بل بصاعة االإاؾؿت بهضٝ جدضًض ٞاٖلُت و مراحعت الإدارة -ج خه : وٍ حاهؼٍ

ما٫  غ خالاث ٖضم االإُاب٣ت و لٖأ لٗملُت الخ٣ُُم، و ًخم طل٪ مً زلا٫ مغاحٗت هخاثج ؤٖما٫ الخض٤ُ٢ الضازلي، و ج٣اعٍ

 الخصخُدُت االإىٟظة و ق٩اوي الؼباثً.

 مرحلت الخحضير للدسجيل و الحصىل على شهادة المطابلت4 -5

مً زلا٫ جىُٟظ ؤٖما٫ الخض٤ُ٢ الضازلي ومغاحٗت (ب٤ بٗض ؤن هخإ٦ض لجىت الخىحُه مً ٞاٖلُت هٓام الجىصة االإُ

 ٞةهه ًم٨نها البضء بالخدًحر للدسجُل و الخهى٫ ٖلى الكهاصة و ٌكمل طل٪ ماًلي: )الؤصاعة

ً مً لجىت الخىحُه و بمؿاٖضة الجهت - الخ٣ُُم الظاحي لىٓام الجىصة مً ٢بل ممشل الؤصاعة و ؤشخام آزغٍ

ت.  الاؾدكاعٍ

اهدت و ج٣ضًم َلب بليها و بعؾا٫ وزاث٤ هٓام الجىصة التي جُلبها لُخم جض٣ُ٢ها زم اصزا٫ ازخُاع الهُئت االإ -

 الخٗضًلاث اللاػمت ٖىض الًغوعة.

٤ الخ٣ُُم الظي حُٗىه  - ا في مٗٓم الاخُان و ٣ًىم به عثِـ ٞغٍ الخدًحر لخض٤ُ٢ ما ٢بل الخ٣ُُم و حٗخبر ازخُاعٍ

ما٫ الخصخُدُت اللاػمت بسهىم ه٣اٍ  الهُئت االإاهدت االإسخاعة، و الٛاًت مىه هي جم٨حن االإاؾؿت مً بصزا٫ اٖلأ

 ال٠ًٗ التي ٢ض ًخم ال٨ك٠ ٖنها.

 بٖضاص لترجِباث اللاػمت لخىُٟظ ٖملُت الخض٤ُ٢. -

 

  ISO 40002 3009إًسو  4 مخطلباثالثاويالمطلب 

مبر  15اٖخباعا مً  نغخذ هُئت االإٗاًحر و ال٣ُاؽ الضولُت ٖلى زُت جُب٤ُ اليسخت االإٗضلت لىٓام  2008هىٞ

 ISO 2008: 9001بلى االإُٗاع االإٗض٫  ISO 2008: 9001، وطل٪ لًمان الخدى٫ مً االإُٗاع ISO 2008: 9001بصاعة الجىصة 

٤ ماًلي:  وٞ
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مبر  15بنضاعه في م٘ بضاًت  9001ISO -2008الٗمل بىٓام بصاعة الجىصة  - حىبا بلى حىب م٘ الىٓام  2008هىٞ

    2008:9001ISOالخالي 

لً ًخم بنضاع ؤي قهاصاث حضًضة ؤو ججضًض  ISO 9001:2008خض مً الٗمل باالإىانٟت الجضًضة ابٗض ٖام و  -

 للكهاصاث الؿاب٣ت بلا باؾخسضام االإىانٟت الجضًضة.

٤ االإٗحر  2010ؤ٦خىبغ  15بٖخباعا مً  - ُت. 901:2000IOSؾِخم اٖخباع حمُ٘ قهاصاث الجىصة التي نضعث وٞ  لٚا

بخٗغ٠ٍ االإخُلباث الٗامت لىٓام الجىصة زم حٗغ٠ٍ الخىز٤ُ الٗامت و الهامت و  9001/2008جبضؤ االإىانٟت الؤًؼو 

 جىو ٖلى ؤهه ًجب ؤن حكمل وزاث٤ بصاعة الجىصة ماًلي:

 ة.بُان مىز٤ لؿُاؾت و ؤهضاٝ الجىص -

 الؤحغاءاث االإىز٣ت االإُلىبت في هظه االإىانٟت ال٣ُاؾُت الضولُت. -

 (1)الىزاث٤ التي جدخاحها االإيكإ لًمان الخسُُِ و الدكُٛل و الًبِ الٟاٖل لٗملُاتها  -

االإخُلباث الأؾاؾُت  IOS 9001: 2008جىاولذ االإىانٟت ال٣ُاؾُت الجضًضة خُث ؤولا: مؿاولُت الؤصاعة باالإاؾؿت: 

الخالُت: التزام الؤصاعة/ التر٦حز ٖلى الؼبىن / ؾُاؾت الجىصة/ الخسُُِ لأهضاٝ الجىصة و هٓام بصاعة الجىصة/ جدضًض 

االإؿاولُاث و الهلاخُاث ووكغها صازل االإاؾؿت/ حُٗحن ممشل الؤصاعة/ ٞاٖلُت الؤجها٫ الضازلي/مغاحٗت هٓام بصاعة 

ت الؤصاعة  الٗلُا/ مضزلاث و مسغحاث هظه االإغاحٗت/ و الخإ٦ض االإؿخمغ ؤن ٧ل وكاٍ ؤو ٖملُت باالإاؾؿت الجىصة بمٗغٞ

 ٞاٖلت و وكُت صون ح٣ُٗضاث بحرو٢غاَُت ؤو وع٢ُت.

ت  حر االإىاعص اللاػمت في االإاؾؿت مً مىاعص بكغٍ زاهُا: بصاعة مىاعص االإاؾؿت جا٦ض االإىانٟت الجضًضة ٖلى يغوعة جىٞ

ُ بها و ؤًًا ٦ٟاءة البيُت الخدخُت للميكإة مً مباوي ومٗضاث وزضماث مؿاٖضة و٦ظل٪ ويمان ٦ٟاءتها وجىٖ تها و جضعٍ

حر بِئت ٖمل مىاثمت بما ًًمً جد٤ُ٣ االإىخج ؤو الخضمت التي ج٣ضمها االإيكإة الإخُلباث هٓام بصاعة الجىصة الٟٗا٫.  جىٞ

اث التي جخٗل٤ بمخُلباث جد٤ُ٣ االإىخج ؤو ٧ل الٗملُ 9001: 2008زالشا: جد٤ُ٣ االإىخج:جىاولذ االإىانٟت بًؼو 

 الخضمت، بضءا بمغخلت جهمُم االإىخج بلى ٚاًت ج٣ضًمه للؼبىن 

عابٗا: ال٣ُاؽ و الخدلُل و الخدؿحن: جىاو٫ االإىانٟت مخُلباث مدضصة الإغا٢بت و٢ُاؽ عيا الؼبىن و ٦ٟاءة ٖملُاث 

لىخاثج التي جم الخسُُِ االأوكُت ٢هض جد٤ُ٣ وملُاث الخض٤ُ٢ الضازلي باالإاؾؿت الإغا٢بت و٢ُاؽ ٦ٟاءة و٢ضعة ٧ل الٗ

 االإؿب٤ لها، ووي٘ بحغاءاث للخد٨م في خالاث ٖضم االإُاب٣ت للمىخج ؤو الخضمت وجغ٦ؼ االإىانٟت ٖلى يغوعة اجساط ٧اٞت ما

 .ًلؼم مً احغاءاث جصخُدُت وو٢اثُت

  .43009 إحراءاث الحصىل على شهادة إًسو الثالثالمطلب 

اتها ٖلى ؤؾاؽ ؤن  9001IOSمىٓمت ٖلى قهاصة ًخُلب خهى٫ ؤي  بضاًت الالتزام باالإىانٟت هٟؿها و جٟغٖ

اتها للمىاص الأولُت و الخهيُ٘ و  الجىصة في الؤهخاج ٖباعة ًٖ خل٣ت مخ٩املت جًم ٧ل ؤوكُت االإىٓمت ببخضاءا مً مكترً

                                                 

 .46 -45( حباعي ٞاصًت، مغح٘ ؾاب٤ م م 1)
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٤ وزضماث ما بٗض البُ٘ ٦ما حكمل ٧اٞت الأمىع  االإخٗل٣ت بألُت بصاعة االإىٓمت و بإؾالُب بٖضاص الخٗبئت و الخٛل٠ُ و الدؿىٍ

و بوكاء الىخضاث و الأ٢ؿام االإٗىُت بًبِ الجىصة.
 (1)

 

ٞهي هُئاث الدسجُل االإٗخمضة و االإغجبُت م٘ الهُئاث الغؾمُت ٦لا في بلضه  IOSؤما الجهت التي جمىذ قهاصة الؤًؼو 

 ومً زلا٫ ؤحهؼة االإىانٟاث و االإ٣اًِـ.

 3009IOS4إجباعها للحصىل على شهادة الإًسو المراحل الىاحب  -9

 :9000IOSو ُٞماًلي قغح مٟهل للإحغاءاث و االإغاخل الىاحب بجباٖها للخهى٫ ٖلى قهاصة الؤًؼو 

 أولا4 مرحلت ما كبل الدسجيل4

٣ا  ت مً الخُىاث لخ٠ُُ٨ هٓام حىصتها وٞ وهي االإغخلت التي ج٣ىم ٞيها االإىٓمت بىي٘ مىهجُت م٩ىهت مً مجمىٖ

 ال٣ُام بماًلي:  ISO 9000ًخىحب ٖلى الؤصاعة و٢بل البضء بإي زُىة جُب٤ُ  و  9000ISOخُلباث الإ

 .9000IOSبجساط ال٣غاع الغؾمي بخُب٤ُ الؤًؼو  -

 بْهاع التزامها ال٣ىي و صٖمها بخُب٤ُ هظا ال٣غاع. -

 ازخُاع ٖىانغ هٓام الجىصة. -

 .)مٗمل، ٧اٞت مىخجاث االإىٓمتمىخج، زضمت، زِ بهخاج، (جمضًض مجا٫ الدسجُل  -

 .)جدضًض الٟترة الؼمىُت بض٢ت(جدضًض الخى٢ُذ الؼمني للبلض بٗملُت الخُب٤ُ  -

 ال٣ُاصة الىاجخت للخُٛحر ؤو الخُٛحر في الأهٓمت الخالُت. -

 االإىا٣ٞت و االإهاص٢ت ٖلى زُت الخُب٤ُ و مخابٗتها. -

ٝ "بإهه الٟترة االإمخضة بحن ٢غاع الؤصاعة الٗلُا للخهى٫ ٖلى الظي ٌٗغ  ISO 9001بن الى٢ذ اللاػم لٗملُت الخُب٤ُ 

ش نضوع قهاصة االإُاب٣ت للإًؼو  عؾمُا" و الظي ٌٗخمض ٖلى الىي٘ الخالي لىٓام الجىصة في  9001الكهاصة وختى جاعٍ

 االإىٓمت ومضي التزام بصاعتها الٗلُا ومضي جىاٞغ االإىاص و لهظا جدباًً هظه الٟتراث و٦ماًلي:

ت.مً ز -  لازت بلى ؾخت ؤقهغ بطا ٧اهذ االإىٓمت مخىا٣ٞت جماما م٘ مىانٟاث ٖؿ٨غٍ

ُٟي التي حٗغٝ بـ  - االإىٓمت التي (مً ؾخت بلى ٖكغة ؤقهغ بطا ٧اهذ االإىٓمت جمخل٪ بحغاءاث مدضزت، ون٠ وْ

 .)حٗمل بالجىصة

ت ؤو ها٢هت ؤو هٓام مً ٖكغة بلى زماهُت ٖكغة قهغا بطا ٧اهذ االإىٓمت جمخل٪ بحغاءاث ؾُدُت ؤو ٚامً -

 الجىصة ٞيها جدضص مؿاولُت في الخ٣ُِـ النهاجي ٣ِٞ.

كغون قهغا بطا ٧اهذ االإىٓمت لا جمخل٪ التزام ٧امل مً بصاعتها الٗلُا و التي ٖليها  - مً زماهُت ٖكغة بلى ؤعب٘ وٖ

 (2) .٢بل الؤصاعة الٗلُام و الضٖم مً ما لم جدهل ٖلى هظا الالتزا IOS 9001ٖضم البضء بالٗض الخىاػلي لخُب٤ُ 

 ثاهيا4 ادخيار المسجل وكالت مىح الشهادة4

في  )االإسجلحن(ًجب ٖلى االإىٓمت التي جتهُإ للخهى٫ ٖلى قهاصة مُاب٣ت حىصتها ؤن جخهل بالى٧الاث االإخسههت 

م٨ً الخهى٫ ٖلى ٢اثمت جل٪ الى٧الاث مً  9000IOSمغخلت مب٨غة مً مغاخل مكغوٖها لخُب٤ُ  االإىانٟاث هُئت وٍ

                                                 

 .153 -152( ٢ضوم لؼهغ، مغح٘ ؾاب٤ م م 1)

 .153( ٢ضوم لؼهغ، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه م 2)
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ىُت بطا ٧ان هىا٥ ٖضص منها ٌٗمل في بلض جل٪ االإىٓمت ؤو ًم٨ً الخٗغٝ ٖلى جل٪ الى٧الاث مً زلا٫ ٢اثمت ٖاالإُت  الىَ

خباع ٖىض ازخباعها  ISOجيكغها مىٓمت الؤًؼو  ت مً االإٗاًحر التي ًجب ٖلى االإىٓماث ؤزظها بٗحن اٖلا ا وهىا٥ مجمىٖ ؾىىٍ

 للمسجل وهي:

خماصًت ب: حٗالإعخمادًت -أ عؾمُا بإن و٧الت  اها "بحغاء مً ٢بل هُئت طاث نلاخُت حُٗي ٖلى ؤؾاؾه ب٢غاع إجغٝ اٖلا

ىُت واخضة ؤو ؤ٦ثر لظل٪ ٞةن ازخباع  هُئت شخو له ال٣ضعة ٖلى ؤصاء مهام مدضصة "ٞاالإسجل ٢ض ٌٗخمض ٖلى هُئت وَ

 ٖخباع.مسجل مٗخمض ًجب ؤن ٩ًىن ٖلى عؤؽ االإٗاًحر التي ًجب ؤن جإزظها بٗحن الؤ 

: هى هُا١ االإسجل االإٗخمض وهى ًخًمً ؤوكُت االإىٓمت ٞبٌٗ االإسجلحن مخسههىن في هطاق الخبرة -ب

لى هظا الأؾاؽ ٞمً الأًٞل للمىٓمت ؤن جدخاع  ً ُٞمخل٩ىن زُاعاث ؤوؾ٘ مً الخبراث وٖ نىاٖاث مدضصة بِىما الآزغٍ

 لى الخ٣ُُم االإىيىعي.مسجل ًمخل٪ زبراث في مجا٫ ؤٖما٫ االإىٓمت، بدُث ٩ًىن ٢اصعا ٖ

ض الظي خضصجه االإىٓمت لىٟؿها ٌٗض مً االإٗاًحر االإهمت ٖىض ازخُاع الإهخاحيت -ج : بن بم٩اهُت بحغاء الخض٤ُ٢ في االإىٖ

اع الؼمني االإدضص مً ٢بل هىن ميكٛلحن و بالخالي ٚحر ٢اصعٍاالإسجل ٞبٌٗ االإسجلحن ٢ض ٩ًى  ً ٖلى جد٤ُ٣ الدسجُل في اَلؤ

 االإىٓمت.

ي فًدخل مُٗاع ال٩لٟت ؤهمُت لا ج٣ل ًٖ ب٣ُت االإٗاًحر الآزغي بل و ًإزظ الهضاعة ؤخُاها ٖىض الخ٨ٟحر  ت4الكلف -د

 ازخُاع االإسجل، خُث ؤن الؤحابت ٖلى الدؿائ٫:

٦م ج٩ل٠ ٖملُت الدسجُل؟ ٌٗخمض ٖلى الٗىامل الخالُت: حجم االإىٓمت، ٖضص االإهاو٘، ٖضص الٗاملُحن، هىٕ 

ما٫، هى٢٘ بُٗت اٖلأ اعة الأولُت للمى٢٘، ٖضص ؤًٖاء  وَ االإهى٘، ؤحىع بٖاصة الخ٣ُُم، جض٤ُ٢ صلُل هٓام الجىصة، الؼٍ

٤ الخض٤ُ٢...الخ.  (1) ٞغٍ

: بن هظا االإُٗاع ًدخل ؤهمُت لا ٌؿتهان بها مً ٢بل االإىٓمت الخايٗت للخ٣ُُم زانت ؤن االإض٣٢حن ؾىٝ الثلت -ه

لٕا ٩ًىهىن ٖلى بَلٕا ٖلى مجمل الٗملُاث لظا وحب  الاج٣ان ٖلى ٦خم ؤؾغاع االإىٓمت و٦ظل٪ ؤؾغاع التي ًجب ٖضم اَلؤ

 ٖليها.

 كبىل المسجل إحراء عمليت الخلييم. -0

ى٫ ٖلى االإٗلىماث هٖلى االإىٓمت ؤن حؿعى للخهى٫ ٖلى ج٣ُُم عؾمي ؤن جخهل باالإسجل الظي ازخاعجه للخ

خُث ٣ًىم االإسجل ٖاصة بتزوٍض االإىٓمت االإغاص  )الخهى٫ ٖلى الكهاصة(الخانت بالإحغاء الظي ٣ًىصها بلى حسجُل 

 مً ؤحل ملئه و ج٣ضًمه زاهُت م٘ َلب الخ٣ُُم الغؾمي. )بؾخماعة(ج٣ُُمها باؾخبُان 

 الخلييم الأولى4

بةحغاء ج٣ُُم ؤولي لخدضًض خالاث ٖضم االإُاب٣ت  )و٢بل البضء بالخ٣ُُم الغؾمي(ج٣ىم الٗضًض مً االإىٓماث 

اصة ٞغنت االإىٓمت في ازخُاع الخ٣ُُم الغؾمي مً  ت بُٛت حٗل هٓام الجىصة في االإىٓمت ؤ٦ثر ٦ٟاءة و ػٍ الغثِؿُت ؤو الشاهىٍ

يبغي للمىٓمت بٖلام االإسجل بىُا١ الخ٣ُُم الغؾمي و االإجالاث التي ًيبغي قمىلها ؤو  بوكائها و٦ظل٪ االإداولت الأولى، وٍ

 . ) IOS 9003ؤو 9002ؤو  9001(الىمىطج االإسخاع 

                                                 

 .155 -154( ٢ضوم لؼهغ، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م م 1)
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غ الظي ًًم الخ٣ُُم الأولى ٞةن االإىٓمت ؾىٝ جخم٨ً مً جدضًض الى٣و االإىحىص في صلُل  و اؾدىاصا بلى الخ٣غٍ

ؤ٢ص ى  ؤقهغ ٦دض )8 -6(الجىصة ؤو في ٖىانغ هٓام الجىصة و اجساط الؤحغاءاث الخصخُدُت زلا٫ مضة ؾخت بلى زماهُت 

ومً زم بضء بالخ٣ُُم الغؾمي، خُث ًم٨ً للمىٓمت بٗض بحغاء الخصخُداث الخ٣ضم بُلب عؾمي للخهى٫ ٖلى قهاصة 

 االإُاب٣ت.

 :الخلييم الرسمي -3

خباع ٖىض  ت مً الأؾئلت التي ًجب ٖلى االإىٓمت ؤزظها بٗحن اٖلا ٢بل الخ٣ضم بُلب للخ٣ُُم الغؾمي هىا٥ مجمىٖ

 (1) ملُت الخ٣ُُم الغؾمي:الخٟاوى م٘ االإسجل خى٫ ٖ

 ماهى مٗض٫ الٟكل/ الىجاح االإسجل؟ -

 ماهي ؤبغػ االإكا٧ل و الأؾباب االإاصًت بلى ٞكل في الخ٣ُُم؟ -

 هل هىا٥ حضولت ػمىُت لٗملُت الخ٣ُُم؟ و٦م ٌؿخٛغ١ الخ٣ُُم؟ -

 ٦م حؿخٛغ١ ٖملُت مغا٢بت صلُل هٓام الجىصة؟ -

 جُب٣ُها ٢بل الاهخ٣ا٫ بلى ج٣ُُم هٓام الجىصة؟هل مً الًغوعي بحغاء هظه الخٗضًلاث و  -

 للخهى٫ ٖلى الكهاصة؟ %100هل ؤن هٓام الجىصة ًجب ؤن ٩ًىن مُب٣ا  -

هل ًخم ببلٙا االإىٓمت بى٣اٍ ال٠ًٗ ؤو ٖضم ال٨ٟاءة ؤو خالاث ٖضم االإُاب٣ت في هٓام حىصتها ٢بل مٛاصعة  -

 الخ٣ُُم االإى٢٘ ؤو بٗض؟

 ٖضم الخُاب٤ ؤو ه٣اٍ ال٠ًٗ االإدضصة؟٦م ٌُٗي مً الى٢ذ في خالاث  -

 هل ًخم بٖاصة ج٣ُُم االإىٓمت في خالت حٗضًل في مجا٫ الدسجُل؟ -

هل هىا٥ ٞترة ػمىُت مدضصة جٟهل بحن مغا٢بت صوعٍت و ؤزغي، ٦م هي ٖىانغ هٓام لجىصة االإكمىلت زلا٫ ٧ل  -

 مغا٢بت صوعٍت؟

 عثِؿُت:* خُث ؤن ٖملُت الخ٣ُُم الغؾمي جخ٩ىن مً زلار زُىاث 

 الخ٣ُُم االإىاؾب للخىز٤ُ. -1

ض لٗملُت جض٤ُ٢ االإُاب٣ت. -2 اعة ؤولُت للمى٢٘ وجدضًض مىٖ  ػٍ

 جض٤ُ٢ جُب٤ُ هٓام الجىصة ؤو جض٤ُ٢ االإُاب٣ت. -3

و ًمشل الجؼء الأو٫ مً الخ٣ُُم الغؾمي خُث ٣ًىم االإسجل بُلب صلُل هٓام الجىصة لل٣ُام بضعاؾت و ًخم  -

غ مٟهل خى٫ الىىا٢و ؤو ٖضم ال٨ٟاءة  ؤو خالاث ٖضم االإُاب٣ت التي جم حصخُهها في  )ه٣اٍ ال٠ًٗ(ج٣ضًم ج٣غٍ

اعة ؤولُت الضلُل بلى االإىٓمت ل٩ي جخسظ الؤحغاء الخصخُخي اللاػم، ؤما بطا  وحض ؤن الضلُل م٣بىلا ًخم الخسُُِ لل٣ُام بؼٍ

للمى٢٘ خُث ؤن هظه الخحرة ؾىٝ حؿاٖض في جسُُِ جض٤ُ٢ االإُاب٣ت و في زلا٫ الجىلت الاؾخُلاُٖت للمىٓمت ومغا٣ٞها 

غ حجم ؤٖما٫ الخض٤ُ٢ اللا  ػمت التي ؾُدضص االإ٣ُم الٗملُاث الغثِؿُت التي لها جإزحر ٖلى حىصة االإىخىج خُث مً ج٣غٍ

اعة ؾىٝ حؿاٖض  ٤ الخض٤ُ٢ و االإضة التي ٌؿخٛغ٢ها لظل٪، وصعاؾت الٗملُاث زلا٫ هظا الؼٍ بضوعها ؾخدضص حجم ٞغٍ
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٤ ُٞما بطا ٧ان ًخُلب مض٣٢حن مً طوي الخبراث الخانت ؤو االإدضصة و٦ظل٪ جدضًض حضو٫  االإ٣ُم ٖلى ب٢غاع جإل٠ُ الٟغٍ

 ػمني لٗملُت جض٤ُ٢ االإُاب٣ت.

 المطابلت و جدكيم بخطبيم هظام الجىدة4 ثالثا4 جدكيم

هى ازخباع هٓامي لىٓام الجىصة ًدضص ُٞه ُٞما بطا ٧اهذ ٧ل ٖىانغه ٢ض َب٣ذ ب٨ٟاءة و ؤهه جم بجبإ الؤحغاءاث 

االإىز٣ت، و لٗل ال٣ُام بهظه الخُىة مكغوٍ بخد٤ُ٣ وهجاح الخُىة التي حؿب٣ها االإخمشلت في مُاب٣ت الخىز٤ُ في االإىٓمت 

لى الإخُلب اث االإىانٟت طاث الٗلا٢ت، خُث ؤن مضة جض٤ُ٢ االإُاب٣ت حٗخمض ٖلى حجم االإىٓمت وصعحت ح٣ُٗض ٖملُاتها وٖ

ض مً الاهخمام مً ؤحل الؤًٟاء الؿهل بإٖما٫ جض٤ُ٢ االإُاب٣ت  ٖضص الٗاملحن ٞيها وهىا٥ بٌٗ الىىاحي جخُلب االإؼٍ

 ٧الآحي:

ىٓمت، و ؤهه لا ٌك٩ل ج٣ُُما ل٣ضعة ؤو ؤصاء ؤًٖاءها و لظل٪ ؤن ًضع٥ الٗاملىن بإن الخض٤ُ٢ ًد٤٣ مىٟٗت االإ -1

وحب ٖليهم ؤن ًخٗاوهىا م٘ االإض٣٢حن و ؤن ًجُبىا ٖلى ؤؾئلتهم بهض١ و لا ًيبغي مداولت بزٟاء الىىا٢و ؤو ٖضم ؤو ٖضم 

جب الخإ٦ض لهم بإن وحىص ال٣لُل مً خالاث ٖضم االإُاب٣ت لا ًٟي خغمان ا ىجها وٍ الإىٓمت مً الخهى٫ ال٨ٟاءة التي ٌٗغٞ

 ٖلى الكهاصة.

ؤن جخإ٦ض االإىٓمت مً ؤن الىزاث٤ الخانت بالإحغاءاث و الخٗلُماث هي مدضزت و ؤجها مخىاٞغة ٖىض َلبها و٦ظل٪  -2

 وحب ؤن ج٩ىن سجلاث الجىصة في مخىاو٫ الُض مً ؤحل ٖغيها ٖلى االإض٣٢حن ٧لما جُلب الأمغ طل٪.

٤ الخض٤ُ٢ في م٩ان مىاؾب ٌؿاٖض ٖلى الٗمل.اجساط الؤحغاءاث االإىاؾبت لإ٢امت  -3  ٞغٍ

٤ الخ٣ُُم وفي حمُ٘ مغاخل الخض٤ُ٢ و الظي ٖلُه ؤن ًضون ؤي ملاخٓاث  -4 ٠ الإىا٣ٞت ؤًٖاء ٞغٍ حُٗحن مىْ

 زلا٫ ٖملُت الخض٤ُ٢ الإىا٢كتها ُٞما بٗض.

 * وجخ٩ىن ٖملُت االإُاب٣ت مً زلازت ؤحؼاء هي:

ي اٞخخاحي م٘ االإضًغ الخىُٟظي للمىٓمت و ٦باع االإضعاء بما في طل٪ ممشل الل٣اء الاٞخخاحي: ٣ٌٗض احخمإ عؾم -

٤ الخض٤ُ٢ بلى الؤصاعة و جىضر هُا١  الخض٤ُ٢ و الجضو٫ الؼمني  )مجا٫(الؤصاعة خُث ًخم في هظا الاحخمإ ج٣ضًم ٞغٍ

غ خى٫ هخاثج الخض٤ُ٢  .لٗملُت الخض٤ُ٢ و٦ُُٟت بحغاء ٖملُت الخض٤ُ٢ و ؤؾلىب ج٣ضًم الخ٣اعٍ

الخ٣ُُم: ٣ًىم االإ٣ُمىن في هظه الخُىة بم٣ابلت مسخل٠ الٗاملحن بما ٞيهم االإضًغ الخىُٟظي مً ؤحل الخإ٦ض بطا  -

ُما بطا ٧اهذ ؤوكُتهم مُاب٣ت للإحغاءاث االإىز٣ت، خُث ٣ًىم  ٧اهىا مضع٦حن لؿُاؾت الجىصة للمىٓمت و بحغاءاتها، وٞ

ُُٟت الىا٢ٗت يمً هُا١ الخض٤ُ٢ وؾىٝ ًبدشىن بزباث  االإض٣٢ىن بازخُاع جٟهُلي للٗملُاث في االإىا٤َ  )صلُل(الىْ

بًجابي للخ٣اث٤ االإ٣ضمت باالإ٣اعهت م٘ مخُلباث االإىانٟت وم٘ هٓام الجىصة االإىز٤، و ًخإ٦ضون ؤًًا ُٞما بطا ٧اهذ 

الؤحغاءاث الدكُٛلُت ٞٗالت في بُٖاء الىخاثج االإُلىبت وفي جهاًت ٧ل ًىم جخم مىا٢كت االإلاخٓاث خى٫ ٖضم االإُاب٣ت م٘ 

ت هٓغهم و جىيُداتهم، خُث ًم٨ً ؤن ج٩ىن بٗحن خالاث ٖضم االإُاب٣ت الأ٢ؿام التي حغي جض٣ُ٢ها للخهى٫ ٖلى وحه

ت ٢ابلت للخصخُذ زلا٫ ٞترة الخض٤ُ٢ هٟؿها.  زاهىٍ

غ مٟهل خى٫ خالاث ٖضم  - ٤ الخ٣ُُم بةٖضاص ج٣غٍ غ الخ٣ُُم: بٗض الؤهتهاء مً الخض٤ُ٢ االإاصي ٣ًىم ٞغٍ بٖضاص ج٣غٍ

الخىنل بليها ٌؿخمض عثِـ االإ٣ُمحن اؾخيخاحه منها و ًهىٙ الخىنُاث االإُاب٣ت التي جمذ حصخُهها، ٞالىخاثج التي جم 

 ٖلى ؤؾاؾها.
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لل٣اء الخخامي: جم في هظ الل٣اء الخإ٦ُض ٖلى الى٣اٍ الجُضة في هٓام الجىصة و قغح لجىاهب ٖضم الخُاب٤ ُٞه،  -

غ الخض٤ُ٢ الظي ًدخىي ٖلى الخىنُاث بإزظ ؤخض ال٣غاعاث الخالُت:  و ٣ًضم ج٣غٍ

ول٨ً جم  9000: بطا اؾخُاٖذ االإىٓمت جُب٤ُ ٧ل ٖىانغ ؤو مخُلباث الؤًؼو ىافلت على مىح الشهادةالم -1

ت  زلا٫ ٖملُت الخ٣ُُم، وجم٨ىذ االإىٓمت مً جصخُدها زلا٫ ٞترة  (Minor)حصخُو بٌٗ خالاث ٖضم الخُاب٤ الشاهىٍ

 .9000iosالخض٤ُ٢ ٞةجها جمىذ قهاصة االإُاب٣ت للإًؼو 

ت ٞةهه ٌكترٍ الإىذ الكهاصة جصخُذ  شروطت4المىافلت الم -2 ٤ الخض٤ُ٢ خالاث ٖضم جُاب٤ زاهىٍ بطا شخو ٞغٍ

ت التي جتراوح بحن ؤخض الخالخحن الخالُخحن:  الخالاث التي لا حٗض حىهغٍ

ذ حمُ٘ ٖىانغ  ٣ت في  )مخُلباث(* بطا ٧اهذ االإىٓمت ٢ض ٖغٞ االإىانٟت ووز٣ذ هٓام حىصتها ل٨نها لم ج٨ً مىٞ

 لٗىانغ ٧املت.جُب٤ُ هظه ا

ُُٟت واخضة ؤْهغث جإزحر ؾلبُا ٖلى ؾحر  ت االإصخهت في مى٣ُت وْ * بن ٖضصا مً خالاث ٖضم االإُاب٣ت الشاهىٍ

 الٗملُاث في االإىٓمت.

ت حصخو مً زلا٫ اجساط  - بن االإىا٣ٞت االإكغوَت جخُلب مً االإىٓمت الاؾخجابت لأًت خالاث ٖضم مُاب٣ت زاهىٍ

خم الخإ٦ض مً )ؤؾبىٕ 13الخض الأ٢ص ى (بحغاءاث جصخُدُت وزلا٫ بَاع ػمني ًدضصه االإسجل  ، خُث جمىذ الكهاصة وٍ

 اجساط هظه الؤحغاءاث زلا٫ ٞترة االإغاحٗت الضوعٍت.

٤ الخض٤ُ٢ بإن خالاث ٖضم االإُاب٣ت ٧اهذ عثِؿُت ىافلت و إعادة الخلييمعدم الم -3  (Major): بن شخو ٞغٍ

ٞةن هظا صلُل ٖلى ؤن هٓام الجىصة ٢ض وز٤ ل٨ىه لم ًُب٤ ؤو ؤن بٌٗ الٗىانغ في االإىانٟت ٚحر مىحىصة ؤو مدضصة مشل 

وهظا ًدخم ٖلى االإىٓمت ؤن حُٗض الخ٣ُُم بٗض  يبِ الخهمُم، الخض٤ُ٢ الضازلي و الؤحغاء الخصخُخي ؤو يبِ الٗملُاث

ؤن تهخم باجساط الؤحغاءاث الخصخُدُت لهظه الخالاث التى ؾىٝ حٗنى باٖاصة الخ٣ُُم، وفي خالت جىُٟظ الخٗضًلاث ًخم مىذ 

ا ل٨ً ؾىىاث ٖلى االإىٓمت بٗضها ؤن حُٗض الؤحغاءاث هٟؿه (3)االإىٓمت قهاصة االإُاب٣ت التي ج٩ىن مضة نلاخُاتها زلاة 

 بكمىلُت ؤ٢ل.

 رابعا4 مرحلت ما بعد الدسجيل4

و حسجُلها في ٢اثمت الكغ٧اث الخانلت ٖلى قهاصة  9001isoبٗض خهى٫ االإىٓمت ٖلى قهاصة االإُاب٣ت الؤًؼو 

اعاث مغا٢بت صوعٍت مجضولت IOS 9000الؤًؼو  وطل٪ في  )ٚحر مجضولت(ؤو مٟاحئت  )ؤقهغ ٧6ل (، ٞةجها ؾىٝ جسً٘ بلى ػٍ

اعاث االإغا٢بت الضوعٍت ؾىٝ جىهب  خالت وعوص ق٩ىي ًٖ ُٖىب في مىخجاث االإىٓمت الخانلت ٖلى الكهاصة، ولٗل ؤولى ػٍ

ت التي جم حصخُهها زلا٫ مغخلت الخ٣ُُم الٖلى الخإ٦ُض مً مُاب٣ت الؤحغاءاث الخصخُدُت لخالاث ٖضم  خُاب٤ الشاهىٍ

اعاث ٞةهه ؾىٝ ٌسخب الكهاصة و ٌكُب اؾم الغؾمي، و بطا ا٦دك٠ االإسجل ؤًت خالاث  ٖضم جُاب٤ عثِؿُت زلا٫ الؼٍ

 االإىٓمت مً ٢اثمت الكغ٧اث الخانلت ٖلى قهاصة االإُاب٣ت.

اعاث االإغا٢بت هى الخد٤٣ مً ؤن هٓام الجىصة ماػا٫ ٌٗمل بهىعة مؿخمغة ٖلى الؤًٟاء بمخُلباث  بن الهضٝ مً ػٍ

 ذ مً الجىصة.الؤًؼو وؤن االإىٓمت جداٞٔ ٖلى مؿخىي زاب

: بن صوعة الخدؿحن االإؿخمغ ًم٨ً ؤن جىُل٤ مً زلا٫ ٖملُت االإغاحٗت المراحعت الإداريت -1

ت الٟاة ٞهي جخٗامل م٘ مضزلاث مخٗضصة ؤهمها: الخض٤ُ٢ الضازلي للجىصة، الاحغاءاث الخصخُدُت  الؤصاعٍ
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ُٗت، و  ت ؤن بياٞت بلى ق٩اوي الؼباثً ، الخٛحراث الخ٨ىىلىحُت، الخٛحراث الدكغَ بظل٪ ًم٨ً للمغاحٗت الؤصاعٍ

 جخٗامل م٘ ٖملُت الخدؿحن االإؿخمغ في االإىٓمت.

 .IOS 9000زل٣ت الخدؿحن االإؿخمغ في الؤًؼو  (:19)ًلي الك٩ل ع٢م  و ُٞما

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 .135، م 2005، صاع واثل لليكغ، إدارة الجىدة الشاملت ومخطلباث الإًسو : ٢اؾم ها٠ً ٖلىان، المصدر

ت لضعاؾت هخاثج الخض٤ُ٢، الضازلي لخدضًض ٞٗالُت هٓام 9001ًخُلب الؤًؼو  الجىصة، و  ٦دض ؤصوى مغاحٗت بصاعٍ

ت م٘ صخت ؤٖما٫ للمىٓمت خُث ًم٨ً ؤن ٩ًىن هخاثج ؤٖما٫ االإىٓمت و ؤعباخها  ل٨ً ًم٨ً عبِ ؤوكُت االإغاحٗت الؤصاعٍ

ت ؤًًا بمىا٢كت  حُضة وؿبُا، ل٨نها بداحت بلى جدؿحن مؿخىي الجىصة م٣ابل ما ٣ًضمه االإىاٞؿحن و تهخم االإغاحٗت الؤصاعٍ

غ الخض٤ُ٢ مً ؤحل جد٤ُ٣ ٧ل٠ الؤحغاء الخصخُخي ٞهي جغاح٘ بغه امج م٣ابل ما ٣ًضمه االإىاٞؿحن للجىصة مً زلا٫ ج٣اعٍ

م مً ؤن الؤًؼو  لا ًخُلب مغاحٗت ل٩ل٠ الجىصة بلا ؤجها حك٩ل حؼءا لا ًخجؼؤ مً  9000حىصة مىسًٟت وؿبُا، ٞٗلى الغٚ

ت م٣اعهت ٧ل٠ الجىصة مً هخا يبغي زلا٫ ٖملُت االإغاحٗت الؤصاعٍ  ثج الخض٤ُ٢ الضازلي.هٓام الجىصة، وٍ

 الإحرءاث الخصحيحيت4 -0

وجخًمً حصخُو وجدلُل خالاث ٖضم الخُاب٤ وجدضًض ؤؾباب خضوثها ومً زم مٗالجتها مً زلا٫ وي٘ بغامج 

للأٞٗا٫ الخصخُدُت التي ًجب جهمُمها و جىُٟظها بك٩ل مخ٤ٟ لخل مكا٧ل الٗمل و الؤب٣اء بمخُلباث ؤهٓمت الجىصة 

غ بحغاءاث جصخُدُت لا جازغ ٖلى الىىاحي مً زلا٫ جدضًض االإؿ اولُاث و االإىاُٖض االإدضصة ل٩ل بحغاء جصخُخي وجُىٍ

حر االإىاعص االإىاؾبت لأصائها و بحغاء ٖملُت الخد٤٣  ُُٟت الأزغي، ومىا٢كت حمُ٘ الؤحغاءاث الخصخُدُت لٟغى جىٞ الىْ

 خُدُت.بدُث ٖلى الخض٤ُ٢ الضازلي االإهاص٢ت ٖلى جىُٟظ حمُ٘ الؤحغاءاث الخص

: مً زلا٫ جدلُل بُاهاث الأصاء ٞةن االإىٓمت حؿخُُ٘ جدضًض ؤًً ج٨مً خالاث ٖضم الإحراءاث الىكائيت -3

 الخُاب٤ و اجسظ الؤحغاءاث لٗضم خضوثها مؿخ٣بل.

: بن الهضٝ مً جدلُل بُاهاث الخض٤ُ٢ هم جم٨حن االإىٓمت مً التر٦حز ٖلى الىىاحي التي جدخاج الخدكيم الدادلي -4

ضم ج٨غاع الخض٤ُ٢ في االإىا٤َ التي لا جٓهغ ٞيها خالاث ٖضم الخُاب٤، ول٨ً ًجب ؤن ٩ًىن الخض٤ُ٢ في حمُ٘ بلى ا هخمام وٖ

ُُٟت، ؤي ٖضم الىٓغ بلى ؤهه مخُلب مً مخُلباث الؤًؼو  ٣ِٞ و ؤن ؤصاة هى الإجغص الؤًٟاء بهظا  9000االإىا٤َ الىْ

ى ؤجها ؤصاة للخدؿحن، ؤي بمٗنى ؤن حؿخسضم لخدضًض ٧ل مً االإخُلب بل ًجب مٗاملت ٖملُت الخض٤ُ٢ الضازلي ٖل
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غ الخض٤ُ٢ الضازلي ًم٨ً ؤن لاالإُاب٣ت و الٟٗالُت ؤو هىاحي الخدؿحن  لأحؼاء الًُٟٗت في ؾلؿلت الٗملُت خُث ؤن ج٣اعٍ

٘ الخدؿحن االإؿخمغ.  ج٩ىن ٢اٖضة ؤؾاؾُت للبضء بمكاعَ

ى جهاًت االإُاٝ بل ٌٗخبرها ال٨شحر مً الباخشحن في مجا٫ بدض طاتها لا حٗن 9001ٞالخهى٫ ٖلى قهاصة الؤًؼو 

٤ بصاعة الجىصة الكاملت ٞهى لِـ ازخباع االإغة واخضة بل هى حهىص مؿخمغة جخُلب مً  الجىصة ؤجها الخُىة الأولى في َغٍ

ٗا٫ ًغض ي حمُ٘ خاحاث وعٚباث الؼباثً مً زلا٫ الخدؿحن االإؿخمغ له ٞإه ٓمت الجمُ٘ بصامت هٓام حىصة ٦ٟا وٞ

غ ؤؾاؾا مخِىا للخدؿحن االإؿخمغ و بالخالي ٖليها اؾخسضام الؤًؼو  9001الجىصة للمىٓماث االإؿدىضة ٖلى الؤًؼو   9001جىٞ

ما٫ مىا٦بت منها للخٛحراث و الخدضًاث ال٣اثمت، لظا ٞاالإىٓم مىخا في مسخل٠ مجالاث اٖلأ اث لىي٘ ؤهضاٝ ؤ٦ثر احؿاٖا وَ

صاٞٗا لها للخدؿحن االإؿخمغ في حىصتها مىخجاتها  9001اؾخسضام قهاصة الؤًؼو  ل ٖلىفي الضو٫ الىامُت مُٗىت بالٗم

اصة  وزضماتها و لخسٌُٟ الخ٩ال٠ُ ختى حؿخُُ٘ االإىاٞؿت و الخهى٫ ٖلى محزة جىاٞؿُت في الأؾىا١ الٗاالإُت. ؤي بمٗنى ػٍ

 جىاٞؿُت االإىٓمت مً زلا٫ بصامتها في ٖملُاث الخدؿحن االإؿخمغ.
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 4جأثير إدارة الكفاءاث على إدارة الجىدة الشاملت المبحث الثالث4

ب  ت التي حٗخمض اهخماماًل٣ى الخضعٍ هٓام بصاعة الجىصة الكاملت في حؿُحرها  ٖلى متزاًضا مً االإىٓماث الٗهغٍ

ىُل٤ هظا الاهخمام االإتزاًض مً  تراٝوٍ غ الٗىهغ البكغي وجىمُت مهاعاجه و٢ضعاجه في  اٖلا بإهمُت الضوع الظي ًلٗب جُىٍ

الٟٗا٫ للمىاعص االإخاخت لضحها وجد٣ُ٣ها لىٓام بصاعة الجىصة  والاؾخسضامزل٤ وجىمُت ال٣ضعاث الخىاٞؿُت للمىٓمت 

ُٟت لإصاعة االإىاع الكاملت  ب ٞيها مً مجغص وْ ت بلى هٓام ٢اثم لإخضار وجُب٣ُه ٣ٞض حٛحرث الىٓغة االإىحهت للخضعٍ ص البكغٍ

اث االإىحهت بليها مً االإدُِ الخاعجي و٢ض اعجإًىا ان هضعج يمً هظا  حُٛحراث هامت جم٨ً االإىٓمت مً مىاحهت الًٛىَ

٤ بصاعة الجىصة الكاملت وجبُان الخإزحر الظي جدضزه  ب  ال٨ٟاءاث والاؾتراجُجُاث االإخبٗت في طل٪ وٞ االإبدث مضزل جضعٍ

 .جُٟٗل مٟهىم الجىصة باالإىٓماثال٣ُاصة في 

 المطلب الأول 4 مددل جدريب الكفاءاث وفم إدارة الجىدة الشاملت4

ًخُلب جُب٤ُ بصاعة الجىصة الكاملت اهخمام ٦بحر مً االإىٓماث بالخضعٍب لأن ما ًخ٤ٟ ُٞه ًمشل اؾدشماعا في االإىاعص 

ت.  البكغٍ

ب ال٨ٟاءاث و مٟهىمها  -  لأهىا جُغ٢ىا بلُه في الٟهل الأو٫.لم هخُغ١ بلى ماهُت جضعٍ

 مفهىم جدريب الكفاءاث وفم إدارة لجىدة الشاملت4 -9

ت ال٣اصعة ٖلى اؾدُٗاب و جُب٤ُ  ب ؤخض ؤهم الآلُاث ؤو الخ٣ىُاث الٗامت ٖلى بٖضاص االإىاعص البدغٍ ٌٗخبر الخضعٍ

اث ؤٖلى مً ال٨ٟاءة و الٟٗالُت.  ج٣ىُاث الجىصة الكاملت مً ؤحل جد٤ُ٣ مؿخىٍ

ب حهخم بخٗلُم الٗاملحن مىهجُت و ج٣ىُاث جُب٤ُ مباصت بصاعة الجىصة الكاملت في ؤٖمالهم الُىمُت وفي  الخضعٍ

ب في بصاعة الجىصة الكاملت ٖباعة ًٖ اؾدشماع  ٖلا٢اتهم م٘ الٗملاء ؾىاء الٗملاء الضازلُحن ؤو الٗملاء الخاعحُحن الخضعٍ

ب االإؿخمغ وطل٪ بما للخٗغٝ ٖلى ٌٗىص بالٟاثضة ٖلى االإىٓمت ٦ما ؤن جُب٤ُ مى هجُت بصاعة الجىصة الكاملت ًخُلب الخضعٍ

غ االإؿخمغ الإهاعاث  هظه االإىهجُت الجضًضة و الخإ٦ض مً جُب٣ُها و جدؿحن مؿخىي الجىصة ؤو لٛغى الخدؿحن و الخُىٍ

 و٢ضعاث الأٞغاص لُخم٨ىىا مً الابخ٩اع و الؤبضإ و الخ٠ُ٨ م٘ جُىعاث االإدُِ الخاعجي.

ب، زلاله وبٗضها وطل٪ ٦ماًلي:و ج ب: ٢بل ٖملُت الخضعٍ خباع زلار ؤو٢اث للخضعٍ  إزظ بصاعة الجىصة الكاملت في اٖلا

: باٖخباع ؤن الأٞغاص ًمل٩ىن مهاعاث و ٢ضعاث وزبراث ؾاب٣ت ًيبغي جىيُذ ؾبب هظا كبل عمليت الخدريب* 

ب و ٞىاثضه لهم، ومً الأخؿً اؾخضٖاء الأٞغاص ٢بل ببلاٚه ب و االإىا٢كت مٗهم خى٫ الخضعٍ م بًغوعة بزًاٖهم للخضعٍ

ب ٦إهه جد٤ُ٣ لأمىُت لا ٖلى ق٩ل  مؿخىاهم وما ًُمدىن في الىنى٫ بلُه مؿخ٣بلا وبهظا ًهبذ زبر ب٢بالهم ٖلى الخضعٍ

٩ا في اجساط هظا ال٣غاع.  ٞغى ؤو ؤمغ وفي هٟـ الى٢ذ ٩ًىن الٗامل قغٍ

االإؿئى٫  (1)و اهدغاٞاث زلا٫ الٗملُت الخضعبُت ُٞجب جضزل: بطا ْهغث ؤي مكا٧ل ؤدلال عمليت الخدريب* 

ت زلا٫  ب لإخضار الخٛحراث و الخٗضًلاث اللاػمت ومىه ٞةن ٖملُت االإغا٢بت يغوعٍ االإباقغ بالاؾخٗاهت بمسخهحن في الخضعٍ

ب بطا اؾخضٖذ الًغوعة. ب لاجساط ٢غاع الاؾخمغاع الخُٛحر ؤو جى٠ُ٢ الخضعٍ  مضة الخضعٍ

                                                 

 .63 -62، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه، م م الخدريب من مىظىر إدارة الجىدة الشاملت( مىػاوي ؾامُت، 1)
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ٖىض الاهتهاء مً الخضعٍب ًجب ج٩ل٠ُ االإخضعب باالإهمت التي جدىاؾب م٘ االإهاعاث و ال٣ضعاث  الخدريب4بعد عمليت * 

ب لا  الجضًضة بط ؤن ٖضم اؾخٛلالها و اؾخسضامها ًاصي بالٟغص بلى وؿُاجها وبهظا جًُ٘ ٧ل جل٪ الجهىص، ٦ما ؤن الخضعٍ

 مؿخمغة لًمان ج٠ُ٨ الأٞغاص م٘ الخُىعاث الخاعحُت.مغة واخضة زلا٫ الخُاة الٗملُت للٟغص و بهما ٖملُت  ٩ًىن 

ب في بصاعة الجىصة الكاملت جخمشل في:  ومىه ٞةن الأهضاٝ الخضعٍ

اصة مٗلىماث  - ٟحن وجم٨ُنهم و اػٍ ٠ االإخضعب ٖلى االإىايُ٘ االإخٗل٣ت بةصاعة الجىصة الكاملت مشل اهضماج االإىْ الإىْ

 الخدؿحن االإؿخمغ.

٠ االإخ - ضعب في مجالاث الجىصة ختى ٌؿخُُ٘ ؤن ًاصي ٖمله بك٩ل ؤ٦ثر ٞٗالُت مشل جدؿحن جدؿحن مهاعاث االإىْ

 مهاعاث الخٗامل م٘ الٗملاء ومهاعاث اؾخسضام الُغ١ الؤخهاثُت لًبِ الجىصة.

٠ االإخضعب ٧ي جهبذ اججاهاث ؤ٦ثر بًجابُت بػاء الجىصة في الٗمل. -  ٌٛحر اججاهاث االإىْ

٧ل مىعص بكغي في االإىٓمت ٖلى وعي وصعاًت ببرامج الجىصة الكاملت و  بطن الهضٝ الأؾاس ي للخضعٍب هى حٗل

خم جد٤ُ٣ هظا الهضٝ ب٣ٗض صوعاث جضعبُه ًغ٦ؼ ٖلى الأهضاٝ الأؾاؾُت و لغئٍت االإؿخ٣بلُت للمىٓمت و ؤن  جدؿِىاتها وٍ

 ج٩ىن هىا٥ لٛت مكتر٦ت ٖىض الخضًث ًٖ الجىصة الكاملت.

 خدريب و إدارة الجىدة الشاملت4 وجكمن الملارهت في4ملارهت بين المفاهيم الأساسيت لل -0

ب خى٫ الخٗغ٠ٍ خُث ؤن ٧ليهما ًغ٦ؼان ٖلى الٗمُل و من حيث الخعريف - : جخ٤ٟ بصاعة الجىصة الكاملت و الخضعٍ

 ًخىحهان لخضمخه و بعياءه.

: في بصاعة الجىصة الكاملت هى الٗمُل، وبالخالي جدضًض اخخُاحاث ه٣ُت البضء في الخضعٍب من حيث هلطت البدء -

ب هى الؿى١ االإؿخُٟض  بُت ؤي ؤن الخىحه الأؾاس ي في بصاعة الجىصة الكاملت و الخضعٍ  (الٗمُل وجدضًض اخخُاحاث الخضعٍ

 .)الٗملاء

ُت الخضًشت في الٟمن حيث جطىر المفهىم - ٨غ الؤصاعي االإٗانغ جغي الجىصة و الخضعٍب مً : بن الىٓغة االإىيىٖ

مىٓىع ًخٗضي الك٩لُت الٟىُت بلى الٗاثض للمؿخُٟض ؤي لل٣ُمت االإًاٞت التي ًد٣٣ها ٦لا اليكاَحن بطا مً االإٟترى ؤن 

حرها مً  ب ومً بصاعة الجىصة الكاملت في حك٨ُل مىاٞ٘ للٗمُل ؾىاء للمخضعب و االإؿتهل٪ وٚ ًخد٤٣ ٖاثض مً الخضعٍ

 خاب االإهلخت.ؤص

اصة ال٣ضعة من حيث الىظيفت الأساسيت - ُٟت الأؾاؾُت لإصاعة الجىصة الكاملت ختى الٗمل ٖلى ػٍ : الىْ

ُٟت الأؾاؾُت  الخىاٞؿُت للمىٓمت مً زلا٫ ٢بى٫ الٗمُل الإا ج٣ضمه االإىٓمت مً ؾل٘ و زضماث و٦ظال٪ ٞةن الىْ

اصة ال٣ضعة الخىاٞؿُت مً ؾل٘ وز ب هى الٗمل ٖلى ػٍ ُٟت الأؾاؾُت للخضعٍب هى الٗمل للخضعٍ ضماث و٦ظل٪ ٞةن الىْ

ت و ا٢بالا ٖلى الأصاء وج٣ضًم  (1)ال٣ضع الخىاٞؿُت للمىٓمت مً زلا٫ الؤهخاج االإخمحز لى ٦ٟاءة و الأ٦ثر مٗغٞ للمخضعبحن اٖلأ

 ؤًٞل الخضماث للٗملاء.

ما٫  -  .)مدغحاث(ٌؿخسضم ٞيها مىاعص مسخلٟت  )الأوكُت(بلا مً زلا٫ ؾلؿلت مً اٖلأ

                                                 

 .65 -64( مىػاوي ؾامُت، هٟـ االإغح٘ م م 1)
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 جميز الخدريب في إطار الجىدة الشاملت4

اث ومخىىٕ في  اث ومخىىٕ في مدخىٍ ب للجىصة الكاملت لأهه مخىىٕ في مىيىٖ ب الكامل ٖلى الخضعٍ ًُل٤ الخضعٍ

ب الٗاصي  ب الكامل ًسخل٠ ٖلى الخضعٍ كمل ٧ل الٗاملحن في االإىٓمت و الخضعٍ ج في  )ج٣لُضي(جُب٣ُاث وَ في: هىا٥ مؼٍ

ا حر الٟىُت.االإىيىٖ  ث الٟىُت وٚ

 

 4 جطبيم مفاهيم إدارة الجىدة الشاملت في عملياث جدريب الكفاءاث4الثاويالمطلب 

باٖخباعه مضزلا لخد٤ُ٣ الخمحز و بىاء ال٣ضعاث  TQMاهخمذ الؤصاعة االإٗانغة بمٟهىم بصاعة الجىصة الكاملت 

الخىاٞؿُت التي جم٨ً االإىٓماث مً الخٗامل بةًجابُت في الأؾىا١ وبٟٗل الًٛىٍ الخىاٞؿُت مً هاخُت، وجُىعاث ْاهغة 

ت ومُلبا لا  TQMالٗىالإت مً هاخُت ؤزغي ؤنبذ الخىحه هدى جُب٤ُ مٟاهُم و ج٣ىُاث بصاعة الجىصة الكا٧لت   ؾمت حُىٍ

ٚنى ٖىه في االإىٓماث االإٗانغة التي ؤنبدذ الأؾىا١ الٗاالإُت حك٩ل الجاهب الأهم في ها٣َها ٦ما ؾاهم اهدكاع االإىانٟت 

ب ؤخض ؤهم الآلُاث االإؿاٖضة  TQMفي جإ٦ُض لاججاه هدى جُب٤ُ بصاعة الجىصة الكاملت  ISO9000الضولُت  و٢ض ٧ان الخضعٍ

ت ال٣اصعة ٖلى ب في طاجه لم  ٖلى بٖضاص االإىعاص البكغٍ اؾدُٗاب وجُب٤ُ ج٣ىُاث بصاعة الجىصة الكاملت، ول٨ً وكاٍ الخضعٍ

 ٨ًً مدل لخُب٤ُ جل٪ الخ٣ىُاث.

 الخدريب.في إطار  الإدارة الجىدة الشاملت ملاربت -9

ت االإضزلاث التي ًبضؤ بها الىٓام و الٗملُاث التي حٗمل ٖلى  ب في ق٩ل هٓام مٟخىح ًًم مجمىٖ ٌك٩ل الخضعٍ

ب في طاجه هٓام ٞغعي مً هٓام ؤ٦بر هى هٓام جدى  ٍل االإضزلاث بلى االإسغحاث التي ٢ام الىٓام في الأؾاؽ لخد٣ُ٣ها و الخضعٍ

ت". ت" وهى بضوعه هٓام ٞغعي في هٓام "بصاعة االإىاعص البكغٍ  "جىمُت االإىاعص البكغٍ

 

 الخدريب.في إطار  الإدارة الجىدة الشاملت ملاربت4)00كل ركم ش(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .85، م ، مغح٘ ؾب٤ ط٦غهالخدريب من مىظىر إدارة الجىدة الشاملتمىػاوي ؾامُت،  االإهضع:

 المدخلات

 البيئة

 نظام التدريب

 المخرجات العمليات
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ب قإن ٧ل الىٓم االإٟخىخت  التي جخ٩امل ؤحؼائها و ٖىانغها الضازلُت وجخٟاٖل م٘  open systemو ًخمحز الخضعٍ

ُما بحن الٗىانغ الضازلُت في ٧ل حؼء  -البِئت االإدُُت وهى الخىاػن الضازلي،  equilibriumبسانُت الخىاػن بحن ؤحؼاءه وٞ

ب بسانُت الخٟاٖل بحن ؤحؼاءه الضازلُت و الخٟاٖل م٘  و٦ظا الخىاػن بحن الىٓام وبحن االإىار االإدُِ ٦ما ًخمحز هٓام الخضعٍ

لأن ٩ًىن صاثما في خالت الخىاػن (1)االإىار االإدُِ ومً مدهلت هاجحن الخانِخحن جخ٩ىن خغ٦ت الىٓام وؾُٗه الضاثب 

 ٠ و الترابِ م٘ البِئت االإدُُت.الضازلي و الخ٨ُ

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .89، م ، مغح٘ ؾب٤ ط٦غهالخدريب من مىظىر إدارة الجىدة الشاملتمىػاوي ؾامُت،  االإهضع:
 

ومً االإهم الخٗغٝ ٖلى م٩ىهاث هٓام الخضعٍب ختى جخد٤٣ االإ٣ابلت االإيكىصة بِىه وبحن بصاعة الجىصة الكاملت 

TQM. 

 المددلاث في هظام الخدريب

ب  جمشل االإضزلاث في هٓام بصاعة الخضعٍب ٧ل االإٗلىماث الأؾاؾُت التي حك٩ل االإاصة الخام في ٖملُاث الخضعٍ

ب بلى:  وجى٣ؿم هٓم الخضعٍ

ب ٖلى زضمتهم وهى  ) TQMبمٟهىم بصاعة الجىصة الكاملت (مٗلىماث ًٖ الٗملاء  - الظًً ٣ًىم هٓام الخضعٍ

ب ؾلبا و بًجابا و٦ظا ٧ل ؤصخاب  بُت وعئؾائهم الظًً ًخإزغون بيخاثج الخضعٍ الٗاملحن الظًً ًدهلىن ٖلى الخضمت الخضعٍ

٤ ا ٗالُت وحك٩ل مٗلىماث الٗملاء ٧ل ما ًخهل الٗلا٢ت م٘ هالاء االإخضعبحن الظًً جخإزغ مهالخهم وٞ ب وٞ لىخاثج الخضعٍ

                                                 

 ( ؤ. ص. ٖلي الؿلمي، مغح٘ ؾب٤ ط٦غه1)

 التوازن
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 التوازن و التفاعل في نظام التدريب 12شكل رقم: 



 3009الإطار المفاهيمي لإدارة أهظمت الجىدة إًسو      الفصل الثاوي4                               

 

40 

 

اتهم ٦ٟاءتهم،  بسهاثههم ؤي نٟاتهم الىٟؿُت و الاحخماُٖت و الش٣اُٞت، زبراتهم الؿاب٣ت مُىلهم و جىحهاتهم مؿخىٍ

ُُٟت ؤي اخخُاحاتهم الخضعبُت.  مك٨لاتهم في الٗمل، وجى٢ٗاتهم الىْ

بُت و مضزلاث جىُٓمُت حكمل االإٗلىماث الأ  - ؾاؾُت ًٖ الىا٢٘ الخىُٓمي الظي ٌٗمل به َالبي الخضماث الخضعٍ

بُٗت الىٓم و الأويإ و الٗلا٢اث الخىُٓمُت بحن وخضاث الخىُٓم و جإزحراتها ٖلى َبُٗت ٖمل و٦ٟاءة  االإخهلحن بهم، وَ

 ؤصاء االإخضعبحن ومً خىلهم.

ب:  مسغحاث هٓام الخضعٍ

ب هي الىخاثج الت ب ٖلى جد٣ُ٣ها وج٣ضم للٗملاء في ق٩ل زضماث جضعبُت مسغحاث هٓام الخضعٍ ي ًخىنل الخضعٍ

بُت االإكبٗت و  ب في الاخخُاحاث الخضعٍ جخمخ٘ بمؿخىي الجىصة االإىاؾبت لاخخُاحاث هالاء الٗملاء وجدبلىع مسغحاث الخضعٍ

اث ؤًٞل مً الؤهخ اث ؤلأصاء وجد٤ُ٣ مؿخىٍ احُت و ال٣ًاء ٖلى التي جبضو في ق٩ل حٛحراث ؾلى٦ُت وجدؿحن في مؿخىٍ

 .)ؤو الخس٠ُٟ منها(مك٨لاث الأصاء 

٤ مٟهىم بصاعة الجىصة الكاملت: ب وٞ  مباصت مهمت في جُٟٗل هٓام الخضعٍ

ت االإباصت الخالُت بلى  ب مجمىٖ ج٩املذ لضًىا مً زلا٫ الضعاؾاث االإؿخمغة و االإماعؾاث االإخهلت لٗملُاث الخضعٍ

ب باٖخباعه في الأؾاؽ   ق٩ل مً ؤق٩ا٫ جإ٦ُض الجىصة في الأصاء:جىضر خ٣ُ٣ت الخضعٍ

خحن ًدضص اخخُاحاث ؤو خحن ًخم ال٨ك٠ ًٖ  )الٗمُل الأؾاس ي(بن البضاًت الخ٣ُ٣ت هي الخٗغٝ ٖلى االإخضعب  -

ب و اهدهاع جإزحر خحن لا  ب لظا جم٨ً ؤهم ؤؾباب ٢هىع الخضعٍ ٣ت ؤو بإزغي بمٗاوهت االإسخهحن في الخضعٍ اخخُاحاث بُغٍ

 ٌكاع٥ االإخضعب في الخٗبحر ًٖ اخخُاحاجه.

ب لِـ ٖلا٢ت مىدهغة بحن  - ي مهمت في جل٪ الٗلا٢ت منهم ول٨ً هىا٥ ؤَغاٝ ؤزغ  )االإخضعب -االإضعب(بن الخضعٍ

الغثِـ االإبكغ للمخضعب ٞهى َغٝ ؤنُل في هظه الٗلا٢ت بن ٌٛظي االإضعب باالإٗلىماث الأؾاؾُت ال٩اقٟت ًٖ الاخخُاحاث 

ب ٦ظل٪ ٞةن ػملاء  ب بالىجاح ؤو الٟكل بإؾلىب حٗامله م٘ االإخضعب بٗض ٖىصجه مً الخضعٍ د٨م ٖلى الخضعٍ بُت وٍ الخضعٍ

غاٝ الخاعحُت الظًً ًخٗامل مٗهم االإخضعب االإخضعب االإخٗاوه حرهم مً اَلأ ؤو االإغشر (حن مٗه في الاصاء و االإىعصًً وٚ

ب ٖلى وحه الض٢ت بُت ًيبغي ؤن  )للخضعٍ و الٗملاء الظًً ٣ًىم ٖلى زضمتهم ٧ل هالاء ؤَغاٝ مهمحن في الٗلا٢ت الخضعٍ

بُت و ٌكاع٧ىن  ب. ٌكاع٧ىا باالإٗلىماث في نُاٚت الاخخُاحاث الخضعٍ  ؤًًا في الخ٨م ٖلى ٦ٟاءة الخضعٍ

بن االإضعب لِـ مجغص ها٢ل للماصة الخضعبُت ووؾُِ ؾلبي في الٗملُت، بهما ٖىهغ بًجابي ٌٗمل في اججاهحن،  -

ب و الاججاه الشاوي هى الخإزحر ٚحر االإباقغ  الاججاه الأو٫ هى الخإزحر االإباقغ في االإخضعب مً زلا٫ الخٟاٖل مٗه في مى٢٘ الخضعٍ

عثِـ االإخضعب وػملاثه و٧اٞت االإخهلحن به في الٗمل وطل٪ مً زلا٫ الخُٛحر الظي ًم٨ً بخضازه في ؾلى٥ ومهاعاث في 

ب وجٓهغ هظه الخ٣ُ٣ت زُىعة االإك٩لت االإخ٨غعة في خالت  ومٗاعٝ االإخضعب التي ًى٣لها بلى مى٢٘ الٗمل بٗض اهتهاء الخضعٍ

خماص ٧لُا ٖلى مضعبُحن زاعحُحن لإهخاج لهم حرهم مً  اٖلؤ ً وػملاء االإخضعبحن صازل االإىٓمت وٚ الٟغنت للخٟاٖل م٘ االإضًغٍ

 ؤصخاب االإهلخت مً زاعج االإىٓمت.

بُت بط ًماعؽ صوع زلاسي الأبٗاص ٞهى مهضع للمٗلىماث و ٌكاع٥ في  - بن االإخضعب هى مدىع الاعج٩اػ في الٗملُت الخضعٍ

ب بُت وهى مخل٣ي للخضمت الخضعٍ ٣ضم جدضًض اخخُاحاث الخضعٍ ب ًىا٢ل و ٌؿإ٫ وٍ ُت وهى ؤًًا مكاع٥ في ٞٗالُاث الخضعٍ

 ً   )و للمضعب ؤًًا(ؤ٩ٞاعه وزبراجه للمخضعبحن لآزغٍ
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ٖملُاث هٓام الخضعٍب هي حمُ٘ الأوكُت و الٟٗالُاث التي جخم مً ؤحل اؾخ٣با٫ االإضزلاث و الخٗامل مٗها بهخاج 

بُت ومخابٗت وج٣ُُم هخاثجها و الخٗغٝ ب ماًلي: الخضماث الخضعٍ  ٖلى مضي عيا الٗملاء ٖنها وجًم ٖملُاث الخضعٍ

ب و ازخُاع مٗاًحر  العملياث الإداريت4 - ب وجدضًض ؤهضاٞه، وعؾم ؾُاؾاث الخضعٍ وجسخو بخسُُِ الخضعٍ

ب وجدبلىع الٗملُاث في زلازت هي: جسُُِ الخضعٍب  االإٟايلت بحن البضاثل االإخاخت و اجساط ال٣غاعاث في ٧ل قاون الخضعٍ

ب.و  م الخضعٍ ب وج٣ىٍ  مخابٗت الخضعٍ

ب، بهخاج  - غ الخضعٍب جهمُم الخضعٍ الٗملُاث الٟىُت االإخسههت: وحكمل جدضًض الاخخُاحاث الخضعبُت، جُىٍ

ب و االإخضعبحن. م الخضعٍ بُت، ج٣ىٍ بن جىُٟظ البرامج الخضعٍ بُت ، بٖضاص وجىمُت االإضعٍ  الىؾاثل و االإىاص الخضعٍ

بُت، ويبِ وحك العملياث الاكخصادًت4 - ب و بٖضاص االإىاػهاث الخضعٍ لُت للخضعٍ مل جسُُِ الاخخُاحاث الخمىٍ

ب. م الٗاثض الا٢خهاصي للخضعٍ ب زم ج٣ىٍ  الؤهٟا١ ٖلى الخضعٍ

اث التي جد٤٣ عيا الٗملاء  بُت باالإؿخىٍ اث الشلار مً الٗملُاث لخد٤ُ٣ الخضماث الخضعٍ ؤي (وجخ٩امل االإجمىٖ

بُت اء بالاخخُاحاث الخضعٍ باث الٗمُل و الهلاخُت في الاؾخٗما٫ ٦ظل٪ الخضعٍب جُىع في هٓغة ي٣ُت جدهغه  )الىٞ م٘ عٚ

٣ت آلُت بلى مٟهىم قامل ًغاه ٖامل في جىمُت قاملت للمىاعص البكغي. ً بٌٗ االإهاعاث بُغٍ  في جل٣حن مٗلىماث ؤو ج٩ىٍ

ُت الخضًشت في ال٨ٟغ الؤصاعي االإٗانغ جغي الجىصة  و الخضعٍب مً مىٓىع ًخٗضي ومً زم ٞةن الىٓغة االإىيىٖ

الك٩لُت الٟىُت بلى الٗاثض للمؿخُٟض ؤي ال٣ُمت االإًاٞت التي ًد٣٣ها ٧ل الىاقُحن، بط مً االإٟترى ؤن ًخد٤٣ ٖاثض مً 

حرهما مً ؤصخاب االإهلخت ومً  ب ومً بصاعة الجىصة الكاملت في ق٩ل مىاٞ٘ للٗمُل ؾىاء االإخضعب ؤو االإؿتهل٪ وٚ الخضعٍ

اصة الأعباح و جدؿحن الؤهخاحُت.زم للمىٓمت في ن  ىعة ػٍ

اصة ال٣ضعة الخىاٞؿُت من حيث الىظيفت الأساسيت - ُٟت الأؾاؾُت لإصاعة الجىصة الكاملت هي الٗمل ٖلى ػٍ : الىْ

للمىٓمت مً زلا٫ ٢بى٫ الٗمُل الإا ج٣ضمه االإىٓمت مً ؾل٘ وزضماث جًٟل ما ج٣ضمه له االإىاٞؿىن ٦ظل٪ ٞةن 

لى الىُْٟت الأؾاؾُت للخض اصة ال٣ضعة الخىاٞؿُت للمىٓمت ن زلا٫ الؤهخاج االإخمحز للمخضعبُحن اٖلأ ب هي الٗمل ٖلى ػٍ عٍ

ت و ب٢بالا ٖلى الأصاء وج٣ضًم ؤًٞل الخضماث للٗملاء، ومً زم ًخد٤٣ ٢بى٫ الٗملاء للمىٓمت  ٦ٟاءة و الأ٦ثر مٗغٞ

 ومىخجاتها و ًًٟلىن الخٗامل مٗها باؾخمغاع.

اث  -)االإىعصٖلى اؾدشماع ٖلا٢ت  TQMىم بصاعة الجىصة الكاملت : ج٣من حيث العلاكاث - الٗمُل( ٖلى ٧ل االإؿخىٍ

ب ؤًًا ٖلى اؾدشماع و جُٟٗل ٖلا٢ت )االإىعص الٗمُل( ٦ما  -وفي حمُ٘ االإجالاث صازل االإىٓمت و زاعحها، ٦ما ٣ًىم الخضعٍ

 ًىضر الك٩ل الخالي:
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بصعا٥ و اخترام و اؾدشماع ٖلا٢اث  مً طل٪ ًخطر ؤهه في بصاعة الجىصة الكاملت جخى٠٢ ٦ٟاءة الخضعٍب ٖلى

ب في بخضار الآزاع الؤًجابُت في الأصاء بط لم ًبضؤ االإضعب )٦ٗمُل( بالخهى٫  -)االإىعص الٗمُل( بط لا ًخهىع هجاح الخضعٍ

ب )مىعص( و بطا لم ًخ٣بل االإضًغ )٦ٗمُل( الأ٩ٞاع الجض بُت مً االإغشر للخضعٍ ًضة ٖلى االإٗلىماث الضالت ٖلى اخخُاحاث الخضعٍ

 و جىحهاث الأصاء البضًلت التي ٣ًضمها االإخضعب )٦مىعص( .

ب  TQMفي خالتي بصاعة الجىصة الكاملت  PROCCSSمً خُث مٟهىم الٗملُت: ًىُب٤ مٟهىم الٗملُت  - و الخضعٍ

ما٫ )الأوكُت( ٌؿخسضم ٞيها مىاعص  بمٗنى ؤن الىخاثج االإؿتهضٞت مً ؤحها )مسغحاث( لا جخد٤٣ بلا مً زلا٫ ؾلؿت مً اٖلأ

 مسخلٟت )مضزلاث(.

ب بةٖخباع  processومً زم ًخطر ؤن مٟهىم الٗملُت  ًجض مجالا للخُب٤ُ في ٧ل مً بصاعة الجىصة الكاملت و الخضعٍ

 ٦لا منهما هٓام مٟخىح خُث هجض في الخالخحن اهُبا١ االإباصت الخالُت:

 مبضؤ الخىاػن الضازلي بحن االإضزلاث/ الأوكُت/ االإسغحاث. -

ُا بحن االإسغحاث هٟؿها.مبضؤ ا -  لخىاػن الظاحي ُٞما بحن االإضزلاث بًٗها البٌٗ، و الأوكُت طاتها وٞ

 مبضؤ الترابِ بحن الٗملُاث )مسغحاث ٖملُت "ؤ" هي مضزلاث الٗملُت "ب" وه٨ظا(. -

 عملياث الخدريب وفم مفهىم إدارة الجىدة الشاملت4

ب هٓام مٟخىح، ٞةهه ًدهل ٖلى  االإضزلاث مً االإىار الضازلي و الخاعجي في نىعة مٗلىماث باٖخباع الخضعٍ

بُت لٗملاء الىٓام بمٟهىم بصاعة  غ مجمل الخضماث الخضعٍ ٪ ؾلؿلت مهمت مً الٗملُاث التي جىٞ حؿخسضم لخيكُِ و جدغٍ

 الجىصة الكاملت، و جًم جل٪ الٗملُاث ماًلي:

بي.صعاؾت وجدلُل االإىار الخاعجي و جبحن الٟغم و االإهضصاث لل -  يكاٍ الخضعٍ

بي و االإٗى٢اث ال٣اثمت ؤو  - صعاؾت وجدلُل االإىار الضازلي للمىٓمت وجبحن الؤم٩اهُاث االإؿاهضة لليكاٍ الخضعٍ

 االإدخملت.

ت باالإىٓمت. -  ب في يىء بؾتراججُت بصاعة االإىعص البكغٍ  جدضًض الؤؾتراججُت الٗامت للخضعٍ

ب. tacticalجدضًض الأهضاٝ الؤؾتراججُت و الؤحغاثُت  -  للخضعٍ

ب - ب و مٗاًحر و ٢ىاٖض الاخخ٩ا٥ للمٟايلت بحن البضاثل و بجساط ال٣غاعاث في ٢ًاًا الخضعٍ جدضًض ؾُاؾاث الخضعٍ

 ومك٨لاجه.

ب  - ً للخضعٍ  و ؤصخاب االإهلخت االإغجبُحن بهم في الٗمل.  customesجدضًض الٗملاء االإباقغٍ

بُت.جدضًض اخخُاحاث الٗملاء و ؤصخاب االإهلخت وجغحم -  تها بلى ؤهضاٝ جضعٍ

بُت و االإٗى٢اث ؤو االإهضصاث االإدخملت. -  صعاؾت بم٩اهُاث جد٤ُ٣ اخخُاحاث الٗملاء الخضعٍ

ب الٗامت و جٟهُلاتها الخىُٟظًت. -  بٖضاص زُت الخضعٍ

بُت  - غ االإىخجاث الخضعٍ  . Development of training produetsجُىٍ

بُت.جسُُِ و جهمُم وجى٢ُذ الٟٗالُاث و االإ -  ىاعص الخضعٍ
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ب التزاما بمٟاهُم بصاعة الجىصة  وجمشل جل٪ الٗملُاث مىهجا مخ٩املخا ٌٗبر ًٖ مجمل الأوكُت في بصاعة الخضعٍ

٣ىم ٖلى ؤصاءها ٞغ١ مخ٩املت بالخٗاون و االإكاع٦ت الٟٗالت مً االإؿخُٟضًً ووٗغى في ماًلي بٌٗ جل٪  الكاملت، وٍ

 مٟهىم بصاعة الجىصة الكاملت.الٗملُاث طاث الضلالت ٖلى الترابِ م٘ 

 دراست وجحليل المىاخ الخارجي4

ب بضعاؾت االإىار االإدُِ  ً: enviromentحهخم مسُُى الخضعٍ  الخٗغٝ ٖلى ؤمغٍ

بُت في threatsاالإداطًغ  opportunitiesالٟغم  ، و الهضٝ جبهغ ٠ُ٦ ًم٨ً جسُُِ وجىُٟظ الأوكُت الخضعٍ

بُت مخمحزة في االإىٓمت اؾدشماع الٟغم االإخاخت في  غ َا٢اث جضعٍ لى ؾبُل االإشا٫ بن جىٞ االإىار وججىب االإداطًغ ؤو الأزُاء وٖ

ت مً زضماث مخُىعة  ت وما ج٣ضمه االإ٩اجب الاؾدكاعٍ ب االإخسههت ومٗاهض الخىمُت الؤصاعٍ االإجخم٘ مً زلا٫ مغا٦ؼ الخضعٍ

ب في مىٓمت ما  بُت الظاجُت ب٩ل ٧ل طل٪ ٌٗخبر ٞغنا مً االإُٟض ؤن حؿدشمغها بصاعة الخضعٍ بضلا ًٖ بوكاء بم٩اهُاتها الخضعٍ

 ما جخُلبه طل٪ مً اؾدشماعاث وحهىص ًم٨ً جىحيهها بلى اؾخسضاماث ؤزغي جد٤٣ ٢ُمت مًاٞت ؤٖلى.

ب بٗىانغ االإىار الخاعجي الخالُت:  وحهخم مسُُى الخضعٍ

االإدخملت ٖلى ؤوكُت االإىٓمت ومً  الٓغوٝ الا٢خهاصًت، الاحخماُٖت، الؿُاؾُت الؿاهضة في االإىار و جإزحراتها -

ب بها.  ؤٖلى ٞٗالُاث الخضعٍ

ِذ، ؾى١ بالٗحن، ؾى١ هام ؤم في مغخلت  - الؿى١ الظي جخٗامل ُٞه االإىٓمت )مدلي، ب٢لُمي، ٖالمي، ؾى١ مكترً

 الىمى و الخىؾ٘.....(.

اث الٗملاء ا٫<ًً ًخٗاملىن في مىخجاث االإىٓمت مً ؤٞغاص، قغ٧اث، هُئاث، و الخٗغٝ  - ٖلى زهاثههم و مؿخىٍ

 عيائهم ًٖ الخٗامل م٘ االإىٓمت، ومهاصع ق٩اواه بط وحضث.

غ للمىٓمت. - بُٗت الٗملاء االإخٗاملحن وما ًخمخ٘ به االإىاٞؿىن مً مؼاًا لا جخىٞ  االإىاٞؿىن وما ٌٗغيىن وَ

ت في االإىار و الخ٣ىُ - بُت االإ٣بىلت في االإماعؾاث الؤصاعٍ بُت الؿاثضة و االإدخملت.ال٨ٟغ الؤصاعي الؿاثض الخضعٍ  اث الخضعٍ

ب في الخٗغٝ ٖلى الٗملاء  حرها الىاججت مً صعاؾت وجدلُل االإىار الخاعجي حؿاٖض بصاعة الخضعٍ جل٪ االإٗلىماث وٚ

بُت ومً زم حؿهم في جُٟٗل الخىحه لخُب٤ُ بصاعة الجىصة الكاملت  بُٗت اخخُاحاتهم الخضعٍ  االإدخملحن وَ

 التر٦حز ٖلى بعيائهم.بالخدضًض الض٤ُ٢ للٗملاء و 

 دراست وجحليل المىاخ الدادلي4

جدُذ صعاؾت وجدلُل االإىار الضازلي الخٗغٝ ٖلى مجمل الٓغوٝ و الأويإ الخىُٓمُت الؤهخاحُت الخ٨ىىلىحُت، و 

بُٗت وجىحهاث الش٣اٞت  ا، وَ ت ٦ما و هىٖ غ لها مً بم٩اهُاث ماصًت و بكغٍ الخىٓمُت االإالُت الؿاثضة في االإىٓمت وما ًخىٞ

ب. ٗالُاث االإىٓمت ومنها الخضعٍ  الؿاثضة، ٦ظل٪ الخٗغٝ ٖلى ؤهضاٝ و ؾُاؾاث الؤصاعة الٗلُا التي جىحه مجمل ٖملُاث وٞ

ب مً صعاؾت االإىار الضازلي هى الخٗغٝ ٖلى الؤم٩اهُاث الظاجُت االإخاخت  و الٛغى الظي حؿعى بلُه بصاعة الخضعٍ

خماص ٖليها ف ب وما ٣ًُض اؾخسضام جل٪ الؤم٩اهُاث مً ٢ُىص ؤو مٗى٢اث جىُٓمُت ؤو للمىٓمت و التي ًم٨ً اٖلا ي بصاعة الخضعٍ

غة ومضي حىصة اؾخٛلالها في ٖملُاث  ب ٖلى صعحت اؾخٛلا٫ الُا٢اث االإخىٞ ت ؤو ج٣ىُت ٦ظل٪ جخٗغٝ بصاعة الخضعٍ بكغٍ

نها الٗملُاث وجمشل بالخالي مهضعا مهما في االإىٓمت االإسخلٟت ومً زم جدضًض الشٛغاث ؤو االإك٨لاث و الازخلاٞاث التي حٗاوى م

ب. ب في ازخُاع الخهمُم االإىاؾب لٟٗالُاث الخضعٍ بُت مً ؤعى الىا٢٘، و جىحُه بصاعة الخضعٍ  جدضًض الاخخُاحاث الخضعٍ
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 جحدًد إستراججياث الخدريب4

ب الخىحها ث الؤؾتراججُت لإصاعة وجىمُت جدضًض الؤصاعة الٗلُا الؤؾتراججُت الٗامت للمىٓمت ومنها حؿخ٣ي بصاعة الخضعٍ

ب حٗبر ًٖ الخى٢ٗاث االإغحىة مىه في بىاء  ت، ومً زم ًم٨ً اؾخسلام وبىاء اؾتراججُت واضخت للخضعٍ االإىاعص البكغٍ

٤ الاخخُاحاث التي ج٨ك٠ ٖنها هٓم  ال٣ضعاث و االإهاعاث وجىمُت االإٗاعٝ و ؤهماٍ الؿلى٥ الؤًجابي للٗاملحن باالإىٓمت وٞ

 ج٣ُُم الأصاء.

 جحدًد سياساث الخدريب4

ضها الؤصاعة،  policyالؿُاؾت  ت للخىحهاث ، الغئي، ال٣ىاٖض، و الًىابِ التي جترحم ؤهضاٝ بظاتها جغٍ هي مجمىٖ

غ مغقضا للاجساط ال٣غاعاث، وهي  ب بك٩ل زام بط جىٞ ُٟخحن مهمخحن في الؤصاعة ٖامت وفي الخضعٍ وجد٤ُ٣ الؿُاؾاث وْ

ب باالإٗنى ؤًًا مُٗاع الإخابٗت الخىُٟظ و  ب بهظا االإٗنى حؼء لا ًىٟهل ًٖ بصاعة الخضعٍ ج٣ُُم الأصاء، وؾُاؾاث الخضعٍ

ب ماًلي:  الكامل، ومً ؤهم ؾُاؾاث الخضعٍ

 ؾُاؾت جدضًض ٢ىاٖض جغقُذ و ازخُاع االإخضعبحن. -

ضًغ( ؾُاؾت جدضًض الاخخُاحاث و جدضًض صوع االإضعب، صوع االإخضعب، مؿاولُت الغثِـ االإباقغ للمخضعب )االإ -

جدضًض مهاصع االإٗلىماث ومٗاًحر الاخخ٩ام بلى ٚحر طل٪ جٟهُلاث جخٗل٤ بالخدضًض الض٤ُ٢ و االإغاحٗت الٟاخهت 

بُت.  للاخخُاحاث الخضعٍ

ب، وجدضًض ؤؾالُب الخسُُِ وجى٢ُٗه و ؤؾـ ازخُاع ال٣اثمخحن ٖلُه ومٗاًحر ج٣ُُم  - ؾُاؾت جسُُِ الخضعٍ

 ٞٗالُخه.

ب با - بي الىاخض، ؾُاؾت جى٢ُذ الخضعٍ ب ؤزىاء الٗمل وجدضًض مضة الُغح الخضعٍ ليؿبت للٗاملحن الجضص و الخضعٍ

بُت.  ؤؾـ ازخُاع مىاُٖض جىُٟظ البرامج الخضعٍ

ؾُاؾت جغؾُش و ازخُاع و بٖضاص وجىمُت االإضعبحن ومهاصع الخهى٫ ٖليهم وقغوٍ الخإهُل و الخبرة اللاػمت  -

غها ٞيهم، ٧ل٪ جدضص ؾُاؾت االإضعبحن،   ٢ىاٖض جىُٓم ٖملهم وجدضًض م٩اٞاتهم، ومٗاًحر ج٣ُُم ؤصائهم.جىٞ

بُت ؤو ًخم  - ب وجدضًض مضي الاؾخٗاهت باالإىاعص و الؤم٩اهُاث الظاجُت في جىُٟظ الٟٗالُاث الخضعٍ ؾُاؾت جىُٟظ الخضعٍ

بُت ومً ؾىٝ ٌكغٝ ٖلى  اؾىاصها لجهاث زاعحُت مخسههت وفي حمُ٘ الأخىا٫ ج٣غع الؿُاؾت ؤًً حٗض االإىاص الخضعٍ

 الخىُٟظ و ًغا٢ب حىصجه.

غ ال٣اثمحن به ومؿاولُاتهم ونلاخُاتهم ًٞلا ًٖ  - ب وجدضًض مٗاًحر و ج٣ىُاث الخ٣ُُم وج٣غٍ م الخضعٍ ؾُاؾت ج٣ىٍ

ب و ؤزىاء ج٣ضم الٗملُت الخضعبُت وبٗض اهتهائها.  جدضًض جى٢ُذ الخ٣ُُم ٢بل البضء في الخضعٍ

٠ )ٖامل( ٌٗاوي مً مك٨لاث في جدضًض الٗملاء: الٗمُل في ال٨ٟغ الخ بي الخ٣لُضي هى االإخضعب، وهى ٖاصة مىْ ضعٍ

٤ مٟاهُم بصاعة  ه، مهاعاجه ؤو م٩ىهاجه الؿلى٦ُت، ول٨ً وٞ اصة مٗغٞ ٘ ؤو ػٍ الأصاء ؤو مُلىب جدؿحن ؤو جدضًث ؤو جىىَ

ٖلُه اؾم )الٗمُل الجىصة الكاملت ًهبذ الٗمُل لِـ ٣ِٞ هظا االإخضعب الظي هظا االإخضعب الظي ًم٨ً ؤن هُل٤ 

االإباقغ(، بل ٌٗخبر مً الٗملاء ؤًًا ؤصخاب االإهلخت وطوي الٗلا٢ت باالإخضعب بؿبب مهام ٖمله، وفي م٣ضمتهم الغثِـ 

)الغئؾاء( االإباقغ وػملاثه الٗمل و ؤًٖاء ٞغ١ الٗمل التي ٌكاع٥ ٞيها االإخضعب )وهالاء ٖملاء صازلُحن( زم ًإحي ؤًًا في 

حرهم ممً ًخٗامل مٗهم بؿبب مهام ٢اثمت الٗملاء ٚحر االإ ً االإؿخُٟضًً مً ؤصاء االإخضعب وهم الؼباثً و االإىعصًً وٚ باقغٍ
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ٖمله )ٖملاء زاعحُحن( ونى٠ صاثما ؤن ٦لا مً هالاء الٗملاء ًلٗب صوعًٍ في آن واخض، ٩ٞل منهم ًخل٣ى الخضمت، 

.ً  ومىعص ٣ًضم زضماث ؤو مٗلىماث لٗملاء آزغٍ

 ربيت )احخياحاث العملاء(4جحدًد الاحخياحاث الخد

ب، وم٘ حٗضص الٗملاء خؿب مٟهىم بصاعة  ٌٗخبر جدضًض الاخخُاحاث الخضعبُت هى ال٣ًُت الأؾاؾُت في الخضعٍ

باث  جم بقباٖها  بُت ًٖ عٚ الجىصة الكاملت، جهبذ ال٣ًُت ؤ٦ثر ح٣ُٗضا ول٨نها ؤ٦ثر ٞاٖلُت، وحٗبر الاخخُاحاث الخضعٍ

بالغيا هىا مٗىاه ؤن ًهبذ ٢اصعا ٖلت مباقغة ٖمله ب٨ٟاءة ؤٖلى جغض ي الٗمُل الضازلي ؤو للٗمُل ٌكٗغ بالغيا )الكٗىع 

بُت بلٛت الٗمُل طاجه، ؤي  الخاعجي الظي ًيخٓغ هخاثج هظا الأصاء، بظل٪ جخطر ؤهمُت الخٗبحر ًٖ الاخخُاحاث الخضعٍ

٣ت التي ًخى٢٘ بها بقبإ الخاحت، و بلا لً ًخد٤٣ الغيا مهما ٧اهذ  الجهىص االإبظولت للإقبإ. بالُغٍ

بُت وجسخل٠ بازخلاٝ الٗمُل طاجه )٢اعن بحن  وجخٗضص وؾاثل الخهى٫ ٖلى االإٗلىماث لخدضًض الاخخُاحاث الخضعٍ

مضًغ الخؿاباث ٦ٗمُل ًخُلب اخخُاحاث مُٗىت مً الٗاملحن جدذ بقغاٞه وبحن عثِـ مجلـ الؤصاعة ؤو الًٗى االإىخضب 

٠، االإغئوؽ الإضًغ الخؿاباث(.٦ٗمُل آزغ ًخُلب مً مضًغ الخ  ؿاباث مٗلىماث مداؾبُت ٌٗضها االإىْ

جغحمت اخخُاحاث الٗملاء:ٌٗبر الٗمُل ًٖ اخخُاحاجه بلٛخه هى، ؤي مؿخسضما الخٗبحراث و االإٗاوي التي ًٟهمها هى 

لضحهم لىٟـ و االإخضاولت في مجا٫ ٖمله، ٞلٛت االإداؾبحن جسخل٠ ًٖ لٛت االإهىضؾحن وهالاء حمُٗا جسخل٠ االإٗاوي 

ب بطن لابض  االإا ؤن اخخُاحاث الٗملاء هي ؤؾاؽ الخضعٍ ال٩لماث ٦ما لى اؾخسضمها مسُِ بغامج للخاؾب الآلي مشلا، وَ

ب الٟغص ٖلى ٦ُُٟت ؤصائها،  مً جغحمتها بلٛت االإضعبحن وجخسظ الترحمت ق٩لحن جغحمت الاخخُاج بلُه زُىاث ٖمل حهم جضعٍ

٤ هخاثج ٢ُاؾها.و٦ظل٪ جغحمت الاخخُاحاث بلى جدؿ  حن في الأصاء وٞ

 دراست إمكاهيت جحليم احخياحاث لعملاء4

بُت ًمشل حاهب الُلب مً الٗمُل   Supplyول٨ً ًب٣ي ؤن ٩ًىن الٗغى  Demandبن جدضًض الاخخُاحاث الخضعٍ

ت مضي  مم٨ىا ختى ًخلاقى الُلب و الٗغى وجخم االإىٟٗت االإؿتهضٞت لظا جخم مغاحٗت االإىاعص و الؤم٩اهُاث االإخاخت الإٗغٞ

غ و جهمُم  بُت التي جم جدضًضها و جغحمتها االإ٣هىص بظل٪ الخد٤٣ مً بم٩اهُت جُىٍ بم٩اهُت جد٤ُ٣ الاخخُاحاث الخضعٍ

بي االإىاؾب و بهخاج االإاصة ال بُت و جىُٟظها بما هى مخاح مً بم٩اهُاث طاجُت وختى خالت ٢هىع الؤم٩اهُاث الٗمل الخضعٍ خضعٍ

 .٩ًOutsourcingىن الىٓغ في الاؾخٗاهت بمىاعص زاعحُت ؤو بجبإ ؤؾلىب الؤؾىاص للٛحر 

 جذطيط الخدريب4

ب، وجضبحر االإضزلاث  غ وجهمُم الخضعٍ ب خهغ الأوكُت اللاػمت لخُىٍ االإىاؾبت حؿتهضٝ ٖملُت جسُُِ الخضعٍ

ب ب٩ىجها  وجيؿ٤ُ ؤصاء الأوكُت بالأؾالُب وفي الخى٢ُٗاث، و باالإٗضلاث االإد٣٣ت للأهضاٝ وجخه٠ ٖملُت جسُُِ الخضعٍ

ب ؤلأؾاس ي وجخ٩ىن مً مضزلاث، ٖملُاث، مسغحاث ٖلى الىدى الظي ًهىعه الك٩ل  هٓام ٞغعي في بَاع هٓام الخضعٍ

 الخالي:
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 جطىير لمىخجاث الخدربيت4

بُت التي ًم٨نها ؤن جد٤٣ الاخخُاج  بُت ٖملُت جهىع ماهُت الٟٗالُاث الخضعٍ غ االإىخجاث الخضعٍ ٣هض بخُىٍ وٍ

اع ال٨ٟغي  بي ومٗنى الخُىع بطن هى بٖضاص ال٨ٟغة الٗامت ؤو اَلؤ بي الظي  conoptual frameworkالخضعٍ للٗمل الخضعٍ

بي، مشا٫ طل٪ ؤن ًبرػ الاخ ت ٖملاءهم مً ؤٞغاص الؤصاعة ًم٨ىه جد٤ُ٣ الاخخُاج الخضعٍ بي مشلا لضي مجمىٖ خُاج الخضعٍ

غ ٢ض ًخسظ ق٩ل "هضوة مؿاثُت" ًخدضر ٞيها بٌٗ  الٗلُا للخٗغٝ ٖلى مٟهىم و آلُاث "نىاص٤ً الاؾدشماع" ٞةن الخُىٍ

ت الٗاملحن في ب صاعة االإسخهحن للخٗغٝ ب٨ٟغة الهىضو١ و هٓام ٖمله بِىما لى ٧ان الاخخُاج طاجه ناصع مً مجمىٖ

بي" الإضة ؤؾبىٕ ًخم زلاله قغح ؤوكُت  غ ٢ض ًخسظ ق٩ل "بغهامج جضعٍ الاؾدشماع بكغ٦ت مً الكغ٧اث ال٣ابًت ٞةن الخُىٍ

ت باؾخسضام الخاؾب الآلي. ب ٖلى اجساط ال٣غاعاث الاؾدشماعٍ  نىاص٤ً الؤؾدشماع وهٓمها االإسخلٟت ًخسلله جضعٍ

 جصميم الخدريب4

بي بما ًجٗله ٢اصع ٖىض جىُٟظه ٖلى ٖملُت جهمُم الخضعٍب هي  جدضًض االإىانٟاث و االإ٩ىهاث االإسخلٟت للٗمل الخضعٍ

بُت، ؤي بعياء الٗمُل وجد٤ُ٣ ؤهضاٝ الجىصة الاملت وجخسظ ٖملُت الخهمُم مىهجا جخابُٗا  جد٤ُ٣ الاخخُاحاث الخضعٍ

ت زم جخم ٖليها ؤوكُت جيخهي بمسغحاث خُث جبضؤ ٧ل مغخلت مً مغاخلها االإسخلٟت بمضزلاث هي مسغحاث االإغخلت الؿاب٣

٩ىن مجمىٕ مسغحاث ٧ل مغاخل ٖملُت الخهمُم هي م٩ىهاث هي  حضًضة جهبذ هي مضزلاث االإغخلت الخالُت وه٨ظا وٍ

بي الأ٦ثر جىاؾبا م٘ اخخُاحاث جضعبُت حضًضة.  م٩ىهاث الكاملت للُغح الخضعٍ

 جطىير العملياث الخدربيت4

بُت ؾلؿلت مً الٗملُاث، وجُب٣ُا الإٟهىم بصاعة الجىصة الكاملت ٞةن هظه الٗملُاث جسً٘  جخًمً الجهىص الخضعٍ

 و ٌكمل الخدؿحن ؤحؼاء الٗملُت الشلازت و٢ض ًخسظ ؤخض ؤق٩ا٫ مخٗضصة منها: kaizenالإى٤ُ الخدؿحن االإؿخمغ 

 جسٌُٟ الى٢ذ االإؿخٛغ١ في لأصاء. -

 جدؿحن ؤؾلىب الأصاء. -

 وكُت.ابخ٩اع ؤؾالُب ؤًٞل لخىُٟظ الأ -

 جدضًث االإٗلىماث الضازلُت في الأوكُت. -

اصة ٦مُت الؤهجاػ وخضة الؼمً. -  ػٍ

 جغقُض ج٩لٟت الأصاء. -

 جذطيط المىارد الخدريبيت4

ب االإسخلٟت لإهجاػ  بُت وجخٗاون ؤٖضاص مً االإخسههحن في مجالاث الخضعٍ ًمشل البكغ ؤهم االإىاعص في الٗملُت الخضعٍ

ت في الخسُُِ و الخهمُم و الخىُٟ اث الجىصة و ال٨ٟاءة و مً ؤهم االإىاعص البكغٍ ظ للٟٗالُاث الخضعبُت ٖلت ؤٖلى مؿخىٍ

بُت ؤزهاجي وؾاثل و ج٣ىُاث الخضعٍب  ب، مسُُي الخضعٍب مهممي البرامج االخضعٍ بُت، مضًغي الخضعٍ الٗملُاث الخضعٍ

حن، ومدللي الىٓم، و االإضعبحن. حن الٟىُحن و الؤصاعٍ  االإكغٞ

بُت الظًً ٌٗملىن في جىاؾ٤ ل٩ي ًخم٨ً االإضعب في جًم جل٪ ال٣اث ُاث مً ؤٞغاص االإىٓىمت الخضعٍ مت بٌٗ الىىٖ

بُت بال٨ٟاءة االإُلىبت. )الٗمُل(اجهاله االإباقغ م٘ االإخضعب   ؤن ًد٤٣ جىنُل الغؾالت الخضعٍ
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بُت جدضًض الاخخُاحاث مً الخجهحزاث و الأم ا٦ً ووؾاثل ومً حاهب آزغ حكمل ٖملُت جسُُِ االإىاعص الخضعٍ

بي. بها لإم٩ان جد٤ُ٣ الٗمل الخضعٍ لُت، و الٗمل ٖلى جضعٍ ب وما ًترجب ٖلى طل٪ مً مُالب جمىٍ  الؤًًاح مٗىُاث الخضعٍ

 جصميم الخلىياث الخدريبيت4

بي  بُت ٖىهغا ؤؾاؾُا في يمان حىصة الٗمل الخضعٍ في بَاع مٟهىم بصاعة الجىصة الكاملت جهبذ الخ٣ىُاث الخضعٍ

ب في الؿىىاث الأزحرة بًٟل جُىع ج٣ىُاث الخاؾب الآلي بالضعحت الأولى و ؤم٨ً ابخ٩اع و ٧له. و٢ض جُ ىعث ج٣ىُاث الخضعٍ

غ الٗضًض مً الخ٣ىُاث االإؿدىضة بلى الخاؾب الآلي  و الؿمت الغثِؿُت في جهمُم الخ٣ىُاث  computer- basedجُىٍ

بُت هي يغوعة ؤن ٌؿمذ باالإكاع٦ت الؤًجابُت للمخضعب  بي.الخضعٍ  و الخٟاٖل االإؿخمغ بِىه وبحن باقي ٖىانغ الٗمل الخضعٍ

بُت طاث االإىهج االإؿخمض مً ٨ٞغة الىٓم خُث جبضؤ باالإضزلاث و جخُىع بلى  وجخسظ ٖملُت جهمُم الخ٣ىُاث الخضعٍ

بُت مُٗىت.  ٖملُاث جيخهي باالإسغحاث وهي الخ٣ىُاث االإىاؾبت لٟٗالُاث جضعٍ

 جىكيذ الفعالياث الخدربيت4

ًدبلىع ٧ل ما ؾب٤ في بَاع االإغاخل االإسخلٟت و جى٢ُذ ٧ل منها، و الٟترة التي ؾخٛغ٢ها بهجاػ ٧ل مغخلت م٘ بُان 

ب في جىُٟظ ما جم جسُُُه و جهمُه م٘ بٖما٫  ٖلا٢اث الخخاب٘ ؤو التزامً بحن الٟٗالُاث االإسلٟت زم حكغٕ بصاعة الخضعٍ

طاث الى٢ذ ٖملُاث االإخابٗت و الخ٣ُُم خؿب الخُت االإدضصة و  يىابِ و مٟاهُم بصاعة الجىصة الكاملت وجخم في

ب ًم٨ً ؤن ههل بلى اؾخيخاج  الخلانت باؾخٗغاى هظه االإ٣ابلاث بحن مٟاهُم بصاعة الجىصة الكاملت وبحن مٟاهُم الخضعٍ

ب في خ٣ُ٣ت الأمغ هى خل٣ت هامت في بصاعة الجىصة الكاملت بط ل٩ي جخد٤٣ الجىصة لاب ض مً الخضعٍب مدىعي ؤن الخضعٍ

 ٖليها.

ب لابض مً التزام مٟهىم الجىصة  ب بط ل٩ي جخد٤٣ ٞٗالُت الخضعٍ و ؤن بصاعة الجىصة الكاملت ؤؾاؽ في الخضعٍ

 الكاملت.

 

 4 جأثير الليادة على جفعيل مفهىم الجىدة بالمىظماث4الثالثالمطلب 

غ ٖملُت ازخُاع مىظ الشماهِىاث مً ال٣غن االإُلاصي بضؤث الٗضًض مً االإىٓماث ال٨بحرة  بالٗمل ٖلى جدؿحن و جُىٍ

مً ًسل٤ ٦باع االإؿئىلحن الخىُٟظ بحن و الخٗغٝ االإب٨غ ٖلى االإىاهب ال٣ُاصًت لهم وطل٪ لأزغها ٖلى ؾلى٥ الأٞغاص و 

 الجماٖاث و مؿخىي ؤصائهم في الخىُٓم و بالخالي ٖلى جد٤ُ٣ الأهضاٝ بك٩ل مباقغ.

ت للأٞغاص الٗاملحن ٩ٞلما ٧اهذ ٞاالإىٓمت حؿخُُ٘ ٢ُاؽ مضي هجاخها و٦ٟا ءتها مً زلا٫ حٗلمه ال٣ُاصة الؤصاعٍ

ال٣ُاصة ٦ٟاءة وحُضة ًى٨ٗـ طل٪ بك٩ل بًجابي ٖلى االإىٓمت و حؿخُُ٘ ؤن جد٤٣ ؤهضاٞها ٞال٣ُاصة ؤهاؽ مبضٖىن 

 ًبدشىن ٖلى االإساَغ لا٦دؿاب الٟغم و االإ٩اٞأث.

وواضخت ًٖ االإترشخحن الإغا٦ؼ ٢ُاصًت بؿبب الخلل في  جٟكل ال٨شحر مً االإىٓماث في الىنى٫ في نىعة مدضصة

الؤحغاءاث التي جخسظها لخ٣ُُم االإغشخحن لخل٪ االإغا٦ؼ ٞٗالُاتها ما ًاازظ ؤشخام واٖضًً حضا بسُإ واخض في خحن ًهل 

حن ٚاًت في الضٞت و جخُلب ٖ ىاًت بالٛت االإسُُىن مخىؾُت ال٨ٟاءاث بلى االإغا٦ؼ الٗالُت ٞٗملُت ازخُاع ال٣اصة الؤصاعٍ

٤ ال٣ىاٖض الخالُت:  لظل٪ ٞةهه ًم٨ً ؤن جخم  وٞ
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ؤولا: ج٣ضم عثاؾاث الأحهؼة جغقُدها للأٞغاص الظًً ًخىلىن االإىانب ال٣ُاصًت صون الخ٣ُُض ب٣اٖضة الأ٢ضمُت ٖلى 

خباع ٖىض جغشر ال٣ىاٖض و االإٗاًحر الخالُت:  ؤن جازظ في اٖلا

 عي.جىاٞغ الهٟاث االإُلىبت في ال٣اثض الؤصا -1

 ال٨ٟاءة في الٗمل و ال٣ضعة ٖلى الؤهخاج. -2

غ التي ٦خبذ ٖىه َىا٫ مضة زضمخه ٖالُت الخ٣ضًغ وزالُت مً الاهدغاٞاث. -3  ؤن ج٩ىن الخ٣اعٍ

ُٟت ؾلى٧ا ؾلُما. -4  ؤن ٩ًىن ؾلى٦ه زاعج مجخم٘ الىْ

 ؤن ٩ًىن ماعؽ ؤٖما٫ ال٣ُاصة في االإؿخىي الؤقغافي الأو٫ بىجاح. -5

ب.ؤن ٩ًىن الا  -6  (1) زخُاع النهاجي مبني ٖلى هخاثج الخضعٍ

ُٟت االإغشر لها. -7  جىاٞغ الهٟاث الٗامت و الخانت التي جلؼم الىْ

ُٟت ال٣ُاصًت بٟترة ػمىُت م٣ٗى٫ جدُذ لجهاث الازخهام جدغي الض٢ت  زاهُا: ؤن ٩ًىن الترقُذ ٢بل الخُٗحن في الىْ

 اللاػمت في بحغاء ٖملُت الازخُاع.

خم ج٣ُُم االإغشخحن زلا٫ زالشا: ؤن حٗض  ضاص االإغشخحن للمؿخىي ال٣ُاصي االإُلىب وٍ بُت لٖإ مً خحن لأزغ صوعة جضعٍ

:٤  ؾخت ؤقهغ ًٖ َغٍ

بُت. -1 غ ًٖ االإغشر في جهاًت الضوعة الخضعٍ  الخ٣اعٍ

غ الٟني ًٖ ؤصاء و اهخاج االإغشر الظي حٗضه عثاؾخه الٟىُت هدُجت للخ٣ُِـ الٟني في ؤصاثه. -2  الخ٣غٍ

ت هدُجت للخٟخِل الؤصاعي بىاؾُت ؤحهؼة الغ٢ابت االإسخهت.ال -3 غ ًٖ ال٨ٟاءة الؤصاعٍ  خ٣غٍ

غ ًٖ الىىاحي الؿلى٦ُت و ال٣ٗاثضًت. -4  الخ٣غٍ

٘ بلى الجهت ناخبت الؿلُت في حُٗحن لإنضاع ال٣غاع اللاػم. غ االإُلىبت و جغٞ خم ججمُ٘ الخ٣اعٍ  وٍ

 لص يء في حىهغها ًٖ ازخُاع االإضًغ ومً ؤهمها.و ًخإزغ ازخُاع ال٣اثض بمازغاث ٢ض جسخل٠ بٌٗ ا

ها ًم٨ىىا مً زل٤ الٓغوٝ االإىاثمت لهى٘ ال٣اثض ووحىص حم٘ مً حجم المىظمت وهىعها -9 : ٞذجم االإىٓمت و هىٖ

 الاجبإ ٌؿاهضوهه.

ٚحر  : ٞىحىص االإىٓمت في مى٣ُت م٨خٓت بالؿ٩ان له جإزحر مسال٠ ًٖ وحىصها في مى٣ُت هاثُت ؤو مىكع المىظمت -0

 م٨خٓت بالؿ٩ان.

 هىٕ االإك٩لت التي جهى٘ االإى٠٢ الظي بضوعه ًهى٘ ال٣اثض: -3

لى ؾبُل  ٞهل هي مك٩لت ٖامت جخٗل٤ بالأحىع و الخىاٞؼ ؤم مك٩لت ٞىُت جخٗل٤ بالأحهؼة و الآلاث و االإٗضاث وٖ

ص في ٞلؿُحن وما جغجب يض اليهى  1948االإشا٫ ٞان مك٩لت اؾخسضام مٗضاث مؿتهل٨ت و ؤؾلخت وطزحرة ٞاؾضة في خغب 

 م.1952مً آزاع زل٣ذ مىا٠٢ ونىٗذ ٢ُاصاث ٢امذ بشىعة ًىلُى  (2)ٖلى طل٪

                                                 

 www.alraknya-. 15، م 2010( مهىضؽ ؾُٗض بً خمىص الؼهغاوي، مجلت ٖالم الجىصة، الؿىت الأولى، الٗضص الأو٫، ؤٚؿُـ1)

ams.com/qwn 

 ( هٟـ االإغح2٘)
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تهم لإبٗاصها و ٢ضعتهم ٖلى نى٘ ال٣ُاصة بخإًُضها و  -4 هىٕ الٗاملحن ومضي بًماجهم بمك٩لتهم: ؤي مضي مٗغٞ

 خى٢ٗها.الالخٟاٝ مً خىلها وخماًتها مً الًٛىٍ التي ج٣٘ ٖليها و الأطي الظي ٢ض ً

االإىار االإىاؾب لٓهىع ال٣اثض و ال٣ضعة ٖلى الاؾخمغاع في الى٢ىٝ مً خىله: ٞاالإىار الضًم٣غاَي ٌؿاٖض ٖلى  -5

لا في الخٟاء.  ْهىع ال٣ُاصاث و مماعاؾتها الإهامها ول٨ىه ٢ض ًهىٗها لخٗمل َىٍ

االإىاؾب ٩ًىن له جإزحر بالٜ ٖلى الى٢ذ االإىاؾب: ٨ٞما ؤن االإىار ًازغ في نى٘ ال٣ُاصاث و ْهىعها ٞةن الى٢ذ  -6

 طل٪ ؤًًا.

هىعها ٟٞي االإىٓماث الخضًشت ٢ض لا جخاح الٟغنت  -7 م٣ضاع الى٢ذ االإخاح: ًازغ هى الأزغ في نى٘ ال٣ُاصاث وْ

ل(لهى٘ ال٣ُاصاث   صوع ال٣ُاصة في جُٟٗل مٟهىم الجىصة: )بِىما ٢ض ًدخاج طل٪ االإىٓمت في الأحل الُىٍ

 الجىصة.نُاٚت ونىاٖت ؾُاؾت  -

 وكغ الىعي الش٣افي قي الجىصة. -

 التر٦حز ٖلى اخخُاحاث االإؿخُٟضًً. -

 التر٦حز ٖلى الٗملُاث و الاحغاءاث. -

 جإ٦ُض ال٨ٟاءاث و الٟٗالُاث. -

 االإخابٗت و االإغا٢بت و االإغاحٗت. -

 مىهجياث الليادة4

 ج٣ُُم الأصاء. -

 الالتزام بال٣ُم االإاؾؿت. -

غ الغئٍت و الغؾا -  لت.جُىٍ

 االإكاع٦ت الصخهُت. -

 ج٣ضًم الخىاٞؼ. -

غ الٗمل. -  وي٘ وجُىٍ

حر بِئت مصجٗت ٖلى الابضإ -  جىٞ

ٟحن. -  بىاء ز٣اٞت الخمحز لضي االإىْ

 جبني ؾُاؾت الخٛحر. -

 الخٗامل م٘ حمُ٘ الٟئاث. -

 ول٩ي ًىجر ال٣اثض في جُٟٗل مٟهىم الجىصة لابض التر٦حز ٖلى الى٣اٍ الخالُت:

 مٟهىم الٗضالت بحن حمُ٘ ميؿىبي االإىٓمت.جُٟٗل  -

 .)الاخؿان(ػعٕ مٟهىم الغ٢ابت الظاجُت  -
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 دلاصت4

باليؿبت للماؾؿت هى ش يء بالٜ الأهمُت ٖلى  9001وؿخسلو مً هظا الٟل ٞهم خ٣ُ٣ت ؤهٓمت بصاعة الجىصة بًؼو 

زلالها ج٣ضًم مىخجاث طاث حىصة ٖالُت بهٟت  اٖخباع ؤن هظه الأهٓمت بمشابت الضٖامت التي حؿخُُ٘ االإاؾؿت مً

ض مً مهضا٢ُت مىخجاتها في الأؾىا١ االإدلُت و  مىخٓمت مؿخمغة لأن خهى٫ االإاؾؿت ٖلى بخضي قهاصاث الاًؼو ؾحزً

الضولُت زانت في ْل بصاعة ٦ٟاءة و مؿخسضمحن ؤ٦ٟاء ختى حؿخُُ٘ بزباث وحىصها و اؾخدىاطها ٖلى خهت ؾى٢ُت 

يمان ب٣ائها و اؾخمغاعها في ٖهغ الب٣اء ُٞه الظي ٣ًضم الأًٞل و الجُض صاثما ولً ًإحي ٧ل طل٪ بلا  مٗخبرة جم٨نها مً

 مً زلا٫ جُب٤ُ بصاعة ٦ٟاءاث جم٨نها مً طل٪.

 

 

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث:

دراسة واقع أثر إدارة الكفاءات 

على أنظمة إدارة الجودة بمجمع 

 فرع عنابة -صيدال 
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 :تمهيد

 الاستراتيجية المداخل أهم من تعتبر أنظمة الجودة  إدارة أن جليا يتضح النظري  الجانب في إليه تطرقنا ما خلال من

 الاستراتيجيات هذه مثل تطبيق نجاح وأن الاقتصادية، المؤسسة في التنافسية القدرات وتعزيز رفع في عليها يعتمد التي

 الكفاءات باعتبار رأس المال البشري هو المحرك الحقيقي لمثل هذه المقاربات. إدارة لأبعاد الجيد الفهم يتطلب

 سيتم التطرق في هذا الفصل للنقاط التالية: 

 المبحث الأول : تقديم المؤسسة محل الدراسة.

 المبحث الثاني: منهجية الدراسة الميدانية.

 المبحث الثالث: اختبار الفرضيات و مناقشة النتائج.
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 محل الدراسة المؤسسة تقديم :الأول  المبحث

 من واسعا اهتماما تلقى أصبحت التي الأمور  من يعتبر ودراسة وتحليله، الجزائرية مؤسساتنا واقع عند الوقوف إن

 الإنتاج وحدة في و وقمنا باختيار مكان الدراسة المتمثل – الميداني المستوى  على أو الأكاديمي المستوى  على سواء باحثينا قبل

  .الصيدلانية صناعة المواد في الرائد صيدال لمجمع التابع عنابة مصنع فرمال لفرع

 فرع عنابة –تقديم مجمع صيدال   :الأول  المطلب

  :المؤسسة وتطور  نشأة -1 

 منتشرة وحدات و فروع عدة من يتكون  الذي صيدال مجمع فروع وحدات من وحدة تعتبر دراستنا محل المؤسسة إن

 فرمال تقديم فرع في الشروع قبل صيدال المجمع تقديم إلى ارتأينا لذلك تخصصها، حسب وكل الوطني التراب كامل عبر

  .الدراسة محل يعتبر والذي عنابة مصنع

  :صیدال لمجمع تقديم -1-1

 لها أسندت حيث رئاسية، بتعليمة الجزائرية المركزية الصيدلية تأسست عندما م1969 لسنة  تعود المجمع ولادة إن

 إطار في - .البشري  للطب تستخدم والتي الصيدلانية المواد وتوزيع صناعة استيراد على الدولة سيطرة ضمان مهمة آنذاك

 و Biotic الوحدتين (1975 ثم 1971) مرحلتين على (الحراش الصناعية الوحدة م1971 سنة  أنشأت الإنتاجية مهمتها

Pharmal. للإنتاج الوطنية المؤسسة إلى الإنتاجي فرعها تحويل تم الجزائرية، المركزية الصيدلية هيكلة إعادة من وانطلاقا 

الوحدات  من انطلاقا إنشاء أيضا الهدف كان حيث م،1982 سنة   أفريل في الصادر 161-82 المرسوم عبر "الصيدلاني

 للصناعات الوطنية المؤسسة SNIC ملك كان الذي بالمدية الحيوية المضادات مشروع العاصمة الجزائر في الإنتاجية

  .للمجمع الرسمي انضمامها سنة  م1988 سنة  كانت وبالتالي المشروع، تنفيذ ضمنت الأخيرة هذه أن حيث "الكيميائية

 أو الشبيهة المنتجات الأدوية، وتوزيع إنتاج على الهيمنة ضمان الصيدلاني للإنتاج الوطنية المؤسسة مهمة كانت وعليه

 إلى اسمها تغيير ليتم وكافية، منتظمة بصفة بالأدوية الجزائري  السوق  تموين بهدف الصيدلاني، بالإنتاج علاقة لها التي

SAIDAL  م1985 سنة.  

 تتمتع اقتصادية عمومية مؤسسة صيدال أصبحت الاقتصادية الإصلاحات تنفيذ إثر وعلى م1989 سنة  -

 م1993 سنة  - . .الأسهم ذات الشركات بصف للالتحاق الأولى الوطنية المؤسسات ضمن واختيرت التسيير، باستقلالية

 علاقة لها والتي التجارية أو الصناعية العمليات كل في المشاركة من تتمكن حتى وذلك الشركة، نظام على تغييرات عدة طرأت

 حيز الشركة وضعت م1997 سنة   في حيث للمجمع، جديدة فروع أو جديدة شركات خلق طريق عن الشركة نشاط بمجال

 م.1998 سنة  صناعي مجمع إلى تحويلها خلال من ذلك واتضح الهيكلة، إعادة مخطط التنفيذ

 والحيواني، البشري  الطب مجال الأساس ي في البحث عمليات من الاجتماعي هدفها م1998 سنة  صیدال طورت وقد

  .بها تتمتع التي والجماعية الفردية الكفاءات قوة ذلك في ساعدها حيث

 الإيجابية، النتائج منتظم بنمو ترجمت وفعال كفؤ تسيير على والمرتكزة المجمع، مستوى  على التحولات هذه كل -

 دينار مليون  4600 قيمته ما المبيعات وبلغت وحدة، مليون  112بلغ  قياس ي مستوى  إلى 1999 سنة  الإنتاج وصل حيث

 تصدير عقود عدة صيدال أمضت منتجاتها التنافسية ونتيجة .سنوات عشر منذ حققته مما مرات بعشر أكثر أي جزائري،

  .1999 سنة  الجزائر بورصة صيدال دخلت الجيد المالي الوضع نتيجة وأيضا إلخ، ...السينغال، للعراق،)
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  :يلي ما صيدال مجمع فروع أهم ومن -

 سنة  به الإنتاج انطلق أين بالمدية الحيوية المضادات مركب الفرع هذا يسير :(Antibiotical) أنتيبيوتيكال فرع -أ

 بالمزايا ويتمتع ،"والأقراص السوائل المراهم، الجعبات، الحقن، :التالية الدوائية الأشكال الفرع هذا ينتج حيث م،1988

 تسمح بحث مخابر - .الصيدلاني المتخصص والإنتاج المعبأة غير الأولية المواد إنتاج مجال في معتبرة إنتاجية قدرة - :التالية

في  عالية تقنية ومعرفة دراية - .عالية جودة ذات أدوية إنتاج مجال في كفؤة بشرية موارد - .الشاملة الجودة ومتابعة بمراقبة

 إنتاج مجال في سنة  12 تفوق  طويلة خبرة - ."جعبات حقن،" المركبة والأشكال الصيدلانية الإنتاج، تكنولوجيا مجال

  .الحيوية المضادات

  :(Biotic) بيوتيك فرع -ب

  وحدة قسنطينة، جسر وحدة :إنتاج وحدات ثلاث على ويتوفر بالحراش، الفرع هذا مقر يتواجد

 دينار مليون  250 الاجتماعي ماله يبلغ رأس  02/02/1998 في الفرع هذا تأسيس تم وقد شرشال، وحدة الحراش،

 المصل :التالية الدوائية الأشكال الفرع هذا ينتج حيث مهندسا، 80 من وأكثر صيدليا 20 منهم عامل 800 ويشغل جزائري،

 يلي: بما بيوتيك فرع ويتميز ومحاليل، كبسولات أقراص، شراب، شمعية، تحميلات وجيوب، قارورات شكل في

 الصيدلاني الإنتاج مجال في خبرة سنة   47 -

 الوحيد المنتج - .التطور  فائقة بتكنولوجيا المصل لإنتاج وحدتين يمتلك - .الصيدلاني الإنتاج تقنيات في كبير تحكم - 

 الجزائر في للمصل

  .خبرة وذات عالية ومهارات كفاءات ذات يمتلك إطارات - .

  :(Pharmal) فرمال فرع -ج

  :مصانع ثلاث من يتكون  وهو العاصمة، الجزائر في البيضاء الدار في فرمال فرع مقر يقع

 200ماله  رأس ويبلغ 02/02/1998 في الفرع هذا تأسس قسنطينة، ومصنع عنابة، مصنع البيضاء، الدار مصنع

 جعبات، أقراص، :التالية الدوائية الأشكال فرمال وتنتج ومهندس، صيدلاني 133 منهم عامل 645 ويشغل دج، مليون 

 خبرة سنة  30 من أكثر - :التالية بالمزايا فرمال وتتمتع أسنان، ومعجون  مساحيق، محاليل، دوائية، قطرات شراب، مراهم،

 - .هامة إنتاجية طاقات - .والتحاليل المراقبة الإنتاج، مجالات في عالية تقنية ومعرفة دراية - .الصيدلانية الصناعة مجال في

  .الكافية بالخبرة وتتمتع عالية، ومعارف مهارات ذات إطارات

 تقديم فرع فارمال )مصنع عنابة(: -1-2

 بإذن لصيدال العادي غير العام (04) الرابع لقرار تبعا صيدال لمجمع 1998 جانفي 01 في ضم عنابة مصنع إن

  ENCOPHARM. انكوفارم لـ المنتميان المخبر و عنابة، و قسنطينة وحدتي أرباح نتيجة المؤسسة،

 والجدول  دوية،الأ من والكبسولات الأقراص من وأنواع جافة تشكيلات إنتاج هو عنابة لمصنع الرئيس ي والنشاط

  .عنابة مصنع منتجات أنواع يوضح التالي
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 عنابة المنتجة بمصنع الأدوية قائمة :03رقم  الجدول 

 التغليف) التقديم التركيز التجارية التسمية المسجل الاسم

 بارلقان

PARALGANR 

 باراسيتامول 

Paracetamol 

500 

 

 حبة 20 بها علبة

 )بثور( شكل على

 نوروفیت

NEUROVITR 

 بيریدوکسين /تیامين

Thiamine/Byridos

cine 

250/250 

 

 حبة 20 بها علبة

 )حبوب(

 دیافاق

DIAPHAGR 

 Gliclazide قليلازید

 

 حبة 60 بها علبة 80

 )حبوب(

 س ي -فيات

VIAT-CR 

 أسكوربيك آسيد

Acide 

Ascorbique 

 حبة 20 بها علبة 500

 )حبوب(

 (2017)عنابة بمصنع التجاري  القسم :المصدر

 

 عنابة( )مصنع فرمال لفرع التنظيمي الهيكلالمطلب الثاني :

 التالي: الشكل في موضحة وهي أقسام عدة عبر تتوزع الدراسة محل المؤسسة إن 
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 عنابة مصنع فارمال لفرع التنظيمي الهيكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2017 البشرية الموارد قسم : المصدر

 

  :المؤسسة وأهداف نشاط مجالات -المطلب الثالث

 مجالات نشط مصنع عنابة 3-1

 نظرا الجودة، ومراقبة الإنتاج وسائل بتجديد له تسمح استثمارية عمليات برنامج (PHARMAL) فرمال فرع سطر

 الاستثمارات: هذه بين ومن صيدال، شركاء ومقتضيات الأدوية سوق  لمتطلبات

 التقنية. والملحقات الإنتاج ورشات تهيئة إعادة أعمال * 

 الهواء لمعالجة نظام إعداد * 

  .ومتطورة جديدة إنتاج وسائل اقتناء * 

 شركات مع شراكة اتفاقيات عدة المجمع أمض ى الخارجي النمو استراتيجية إطار وفي السابقة، النشاطات على زيادة

 توسيع إلى إضافة تكلفة، بأقل التكنولوجيا على والحصول  المنتجات، تشكيلة وتنويع توسيع بهدف مختصة، عالمية ومخابر

 .المتزايدة الاحتياجات وتغطية التموين مصادر

 

 

 عنابة مصنع مدير

 الجودة إدارة نظام قسم

 والتركيب التحليل قسم

 الإعلام قسم

 الأمن خلية

 السكريتاريا

 التقنية المديرية

 التجاري القسم الصيانة قسم والمحاسبة المالية قسم  البشرية الموارد قسم



 فرع عنابة -دراسة واقع أثر إدارة الكفاءات على أنظمة إدارة الجودة بمجمع صيدال  الفصل الثالث:  

 

93 
 

 الاهداف العامة للمؤسسة: 3-2

 زاد مما الأعمال، ورقم الإنتاج مستوى  على ملحوظا ارتفاعا الثلاث بفروعه الأخيرة السنوات منذ فارمال مصنع عرف

 تعزيز إلى الصيدلانية شبه والمنتجات الأدوية صناعة في الجزائري  الرائد يهدف حيث المصنع، هذا وأهداف تطلعات من

 التالية: الأهداف من خلال الدولي أو المحلي السوق  على سواء موقعة وتقوية

 منتجاته تشكيلة وتحديث وتنويع توسيع * 

 تنافسية وبأسعار دولية بمعايير جودة ذات صيدلانية شبه ومنتجات أدوية عرض * 

 عالمية سمعة ذات أجنبية ومخابر مؤسسات مع واتفاقيات شراكات وعقد تطوير * 

 والتجارية التسويقية الجهود زيادة * 

  .المنتجات في العالية الجودة خلال من العالمية، الأسواق في الجزائري  المنتج مكانة إبراز * 

 

  :فرمال فرع في الجودة وسياسة الإنتاج سيرورة -المطلب الرابع

 سيرورة الإنتاج في المصنع: 4-1

 طرف من لنا قدمت التي الشروحات خلال ومن ،(عنابة مصنع) فرمال فرع إلى بها قمنا التي الميدانية الدراسة بعد

 عمليتين: إلى أو قسمين إلى العموم على مقسمة هي المصنع في (سيرورة) الإنتاج عملية أن اتضح هناك، المسؤولين

  :La fabrication التصنيع عملية -أ

 الصنع، وتامة مصنعة نصف منتجات إلى الموردين من عليها المتحصل الأولية المواد تحويل العملية هذه في تتم حيث

 دولية، ومعايير مواصفات وفق وذلك عالية، وبتكنولوجيا الأدوية إنتاج مجال في والمعدات الآلات أحدث المصنع يضم حيث

 المراقبة وهي ،(Laboratoire) الجودة مراقبة دائرة طرف من دقيقة مراقبة إلى الإنتاج وعمليات مراحل جميع تخضع حيث

 هو الأخير هذا لأن الجودة، إدارة نظام قسم مع بالتنسيق وهذا ذاته، حد في المنتج بتركيبة تتعلق والتي والكيميائية، التقنية

 العملية ضمن تدخل التي العناصر وجميع الأولية المواد عليها تتوفر أن يجب التي المواصفات التجاري  القسم يحدد الذي

 العمل، أثناء المتخذة الوقائية والإجراءات حيث اللباس من القسم هذا لمراقبة يخضعون  العمال أن ننس ى أن دون  الإنتاجية،

  المنتج يمر التصنيع، مرحلة في تتم التي التحويل عملية وبعد

 المعايير ضمن للاستخدام قابل نهائي منتج شكل في نهائيا ويقدم (التغليف) التعليب مرحلة وهي الثانية المرحلة إلى

 .له المحددة

 : :La conditionment التعليب عملية -ب 

 يقوم ذلك بعد حيث تخزينها، ذلك بعد ليتم وعبوات قارورات في ووضعها المنتجات، تعليب المرحلة هذه في يتم حيث

 إلى الإشارة وتجدر للمؤسسة، التسويقية الخطة أهداف مع تتماش ى توزیع قنوات وفق المنتجات هذه بتوزيع التجاري  القسم

 التي العالية الجودة عن للبحث الدائم المؤسسة سعي في دقيقة، مراقبة لعملية كذلك هي تخضع التعليب مواد جميع أن

 مجمع بها يتمتع التي الجيدة الصورة على يدل وإنما ءيش على دل إن وهذا المؤسسة لمنتجات وفيا، وتجعله الزبون، ترض ي

  .الأدوية صناعة مجال في صیدال

  :المجمع فروع على الإنتاج توزيع يوضح جدول  يلي وفيما
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 صيدال مجمع فروع على الانتاج توزيع :04 رقم الجدول 

 دج( 3 10القيمة ) و.م( 3 10الكميات ) الفروع

 1604889 32708 أنتيبيوتيكال

 1884670 43556 فارمال

 2025187 39633 بيوتيك

 5514746 115897 المجمع انتاج مجموع

Source : rapport de gestion, 2006, p16.  

 على الطلب لتزايد نظرا وذلك المبيعات رقم وزيادة الإنتاج زيادة يه المجمع إليها يسعى التي الأهداف بين من إن

  .2004 إلى 1995 سنة  صيدال من مجمع في الإنتاج تطور  يوضح يلي فيما عالميا المحددة المعايير وفق تنتج والتي منتجاته

 

 (2004 إلى 1995 من) صيدال مجمع في الإنتاج تطور  :05 رقم الجدول 

 المنتجة الكمية السنوات

1995 81433 

1996 72090 

1997 83613 

1998 100707 

1999 110313 

2000 97287 

2001 112509 

2002 121111 

2003 124371 

2004 126517 

Source : rapport de gestion, 2004, p16.  

  :المنحني هذا تقديم يمكن المجمع في الإنتاج تطور  عن وضوحا أكثر صورة ولإعطاء
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  .2004 إلى 1995 من صيدال مجمع في الإنتاج تطور  منحني :23 رقم الشكل

 

 
 بتانالطال إعداد من المصدر:

 ست خلال ارتفع قد الأخير هذا أن نلاحظ حيث الأعمال رقم على إيجابا انعكس بالمجمع الإنتاج عرفه التي التطور  إن

 .2005 إلى 2000 من السنوات

 

  2005 إلى 2000 من صيدال لمجمع الأعمال رقم تطور  : 06 رقم الجدول  

 دج( x 10 3القيمة )رقم الأعمال  السنوات

2000 4139512 

2001 5190671 

2002 5692414 

2003 6003661 

2004 6152464 

2005 6596274 

Source : rapport de gestion, 2005, p13.  

  :المجمع في الأعمال رقم شهده الذي الهام التطور  يبين الذي الشكل هذا نستعرض التطور  هذا ولتوضيح
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  .2005 – 2000 صيدال  مجمع أعمال رقم تطور  تبين بيانية أعمدة :24رقم  الشكل

 
 2007 الطالبتان إعداد من : المصدر

 

 والمتمثلة الدراسة محل المؤسسة الفروع هذه بين ومن فروعه، كل على إيجابا انعكس المجمع أعمال رقم تطور  إن    

 هياكلها لتجديد الفروع من للعديد الفرصة أعطت للمجمع المريحة المالية الوضعية أن حيث عنابة، مصنع فارمال فرع في

 تقديم على عنابة مصنع ساعد مما الإنتاجية العمليات في المستخدمة والمعدات الآلات على التكنولوجيات أحدث وإدخال

 9001 الايزو  شهادة على المجمع حصول  يفسر ما وهذا عالمية مواصفات ووفق متميزة وبخدمة عالية جودة ذات منتجات

  .الزبائن مختلف أذهان في المؤسسة منتجات تتمتع التي الجيدة الصورة يعكس ما وهذا

  عنابة(: )مصنع فرمال لفرع الجودة سياسة  -2 -4

 في العليا رغبة الإدارة على واضح لدليل عنابة(، )مصنع فارمال لفرع العام المدير قدمه الذي بالجودة التعهد إن

 مؤسسة، أي في الشاملة الجودة إدارة استراتيجية نجاح في الأساسية المبادئ أحد وهو الجودة إدارة نظام إنجاح في المصنع

 :يلي التعهد كما نص وكان

 خلال: من صيدال لمجمع الاستراتيجية  بالتوجهات ألتزم (عنابة مصنع) فرمال لمؤسسة العام المدير بصفتي "

 آمالهم. وتحقيق احتياجاتهم وإشباع تلبية من نتمكن حتى للزبائن الدائم الاستماع - 

 الأساس أهدافنا تقييم وكذلك للمؤسسة، العام التطور  نتائج وتقييم للزبائن، الاستماع نتائج تكون  أن على السهر - 

 الجودة إدارة لنظام المستمر التطور  في إرادتنا عليه ترتكز الذي

 التكوين خلال من (الخطة) المنهجية هذه في (مصنع عنابة) فرمال لفرع البشرية الموارد كل اندماج ضمان - 

 والإعلام. والاتصال والتحسيس

 )صيدال(. الأم المؤسسة سياسة تعهدات كل التسيير عملية في أدمج أن - 
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 ."الزبون  ورغبات واحتياجات للمؤسسة الرسمية للاحتياجات التام الاحترام مع بالموازاة يكون  منتج تقديم - 

 يلي: كما كان الجودة أهداف تعريف تم التعهدات هذه خلال من 

 الحقيقة، هذه يدرك أن المؤسسة داخل فرد كل على يجب أي وعملية، استراتيجية بأهداف الاستراتيجية تترجم - 

 إليه. المخولة الصلاحيات إطار وفي وقدراته، إمكانياته حسب تحقيقها على ويعمل

 .Tableau de bord)) التحكم لوح حسب الأهداف تحقيق مدى متابعة  -

 المؤسسة. أفراد لكل ذلك عن الإعلان ويتم ومستمرة، دائمة وبصفة جماعيا النتائج مناقشة تتم - 

 متلائمة الجودة سياسة تكون  أن وضمان المنشودة، الأهداف تحقيق أجل من الضرورية الموارد كل بتوفير أتعهد - 

 للمؤسسة. العامة السياسة مع ومنسجمة

 المؤسسة. استمرارية ضمان أجل من فرد كل واحترافية مشاركة على أراهن - 

 خلال من تطويرها على يعمل وأن الجودة، عمل ترسيخ إطار في يوميا تمثيلي أجل من الجودة إدارة نظام مدير أعين - 

  .والهياكل الآلات جودة عن والمسؤولين المصنع، بها يتمتع التي الداخلية الخبرة

 وهي: والموجودة الأساسية ومبادئنا قيمنا باحترام يتم أن يجب فعل كل -

 الأفراد كل إلى التعهد هذا ذلك بعد ويمتد المستويات، كل على المسيرة الإطارات هم الأوائل المعنيون   :التعهد  -

 زبائننا. إلى بالنظر وذلك والامتياز، التفوق  بل الفاعلية عن والبحث المناهج، باحترام يتعهدون  بحيث الآخرين،

 يكون  أن يجب بحيث المسؤولين، الأول  المقام وفي بالمؤسسة، العاملين فرادلأا كل على الانضباط يجب :الانضباط  -

 المهني. نشاطهم مزاولة في يمثال سلوكهم

 المؤسسة وخارج داخل والضمير بالوعي والإحساس والاستقامة، بالنزاهة التحلي العاملين الأفراد كل على :النزاهة 

 الاجتماعي. ومحيطها

  .Ponctualité )فورية( الآنية -

 إطار المدة في وذلك ،(له المخولة الصلاحيات حدود في كل) تامة باحترافية لهم المخول  العمل يؤدوا أن الأفراد كل على

 وجه. وأحسن أكمل على الأعمال الأداء المحددة الزمنية

 المصنع إدارة تليها التي البالغة العناية على لدليل المصنع في المتبعة الجودة سياسة يظهر والتي بالجودة التعهد إن - 

 وتعزيز رفع في الحالي عصرنا في عليها يعتمد أصبح التي الحديثة الإدارية السبل أحد باعتبارها أبعادها، بكل الجودة لموضوع

 أي نجاح وإن المتغير، هو فيه الثابت عصر في والاستمرار البقاء ضمان ثم ومن للمؤسسة الاقتصادية، التنافسية القدرات

 قدمه الذي والتعهد العليا، الإدارة تقدمه الذي والمعنوي  المادي الدعم خلال من إلا لا يكون  المؤسسة داخل استراتيجية

  .الحديثة المناهج الإدارية تطبيق في الحاليين المدراء رغبة حقيقة يعكس للمصنع العام المدير
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 منهجية الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني : 

الميدانية الإطار المرجعي الذي يسهل عملية التحليل الاحصائي لبيانات الدراسة من خلال تعتبر منهجية الدراسة 

 تسليط الضوء على مجتمع و عينة الراسة و أدواتها.

 الدراسة:وأداة مجتمع وعينة  :المطلب الأول 

صيدال فرع  مجمعمجموع موظفي يتكون مجتمع الدراسة من  مجتمع وعينة الدراسة: -1

 صيدال لمجمع التابعة الهامة الفروع أحد - عنابة - فرمال لمصنع الإنتاج وحدة حيث تعتبر، فرمال عنابة

 مقسمة وهي عامل، 123 المصنع هذا يشغل محليا، الأول  الرائد باعتباره الصيدلانية، المواد إنتاج في المتخصص

 الجدول  في موضحة هي كما رئيسية فئات (03) ثلاث إلى (الوظيفية المستويات السوسيومهنية الفئات حسب

  :الموالي

 الوظيفية المستويات حسب العمال توزيع :(07) رقم جدول 

 % النسبة العدد الوظيفي المستوى 

   % 31.70  39 الإطارات

 % 60.16 74 أعوان التحكم

 % 8.14 10 أعوان التنفيذ

 % 100 123 المجموع

  2017 سمار بالمؤسسة المستخدمين مصلحة  المصدر:

 

 من وذلك والدراسة، البحث محل بالمؤسسية عامل 123 مجموع من عامل 40 ب المقدرة الدراسة عينة اختيار تم

 أفراد جميع تشمل التي المواضيع من الكفاءات إدارة موضوع أن اعتبار على الوظيفية، المستويات جميع مراعاة خلال

 استخراج كيفية يوضح الموالي والجدول ، الدراسات هذه مثل في عليها المتعارف العلمية الأطر مع بالمراعاة وهذا التنظيم،

استمارات نظرا لعدم احترام منهجية  10، لكن بعد استرجاع الاستمارات تم استبعاد الأصلي مجتمعها من الدراسة عينة

 استمارة. 30الإجابة، وبالتالي قدر عدد الاستمارات الصالحة للدراسة والتحليل ب
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 الدراسة عينة استخراج كيفية :(08) رقم جدول 

 العدد العينة في التمثيل نسبة % النسبة العدد السوسيومهنية الفئة

 15 %38.46 31.70 39 الإطارات

 15 %20.27 60.16 74 التحكم أعوان

 10 %100 8.14 10 التنفيذ أعوان

 40 %46.34 100 123 المجموع

 2017تقارير قسم الموارد البشرية من إعداد الطالبتين بالاعتماد على 

 أداة الدراسة: -2

 في جمع البيانات والمعلومات. استخدامهامن أجل استمارة إعداد 

 وتم تقسيم الاستبيان إلى: 

لمستوى التعليمي، الخبرة ا ،سنال الجنس لشخصية لعينة الدراسة ويتكون من:الأول: يتكون من البيانات االجزء 

 .المهنية

 يلي: يتكون من جملة من المعلومات الخاصة بموضوع الدراسة وقد تم تقسيمه الى ثلاث محاور كماالجزء الثاني: 

 .اثنا عشر عبارةوقد تضمن هذا المحور  "قيام المؤسسة بتطبيق مقاربة إدارة الكفاءاتالمحور الأول بعنوان "

 .ثلاثة عشر عبارة"وقد تضمن في مجمله 9001المؤسسة بتطبيق معايير الإيزو  التزام المحور الثاني بعنوان "

 عشرةوقد تضمن هذا المحور  "أثر تطبيق التسيير بالكفاءات على تبني أنظمة إدارة الجودةالمحور الثالث بعنوان" 

 عبارات.

 إجابات حيث:5وقد كانت الإجابات على كل عبارة مكونة من 

 مقياس ليكارت الخماس ي (:09الجدول رقم )

 التصنيف موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

 الدرجة 5 4 3 2 1

 spss بناء على مخرجات برنامج الطالبتانالمصدر: من إعداد 

 

 : قياس صدق وثبات الاستبيان:المطلب الثاني

صدق الاستبيان: يقصد به أن يكون الاستبيان قادرا على قياس ما صمم لقياسه فعلا ويشمل صدق الاستبيان 

 يلي:ما 

 صدق المحتوى: ويتضمن:

 أبدو و  ،في هذا المجال مختصين المحكيمينصدق المحكمين: تم عرض استمارة الاستبيان في صورتها الأولية على 

 في مدى ملائمة عبارات الاستبيان لقياس ما وضعت لأجله ومدى ملائمة كل عبارة لمحورها. مرأيه

صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان: تم حساب الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان على عينة الدراسة 

 لعبارات والمحور الذي تنتمي إليه كمايلي:مفردة وذلك بحساب معاملات الارتباط بين ا 30البالغ عددها 



 فرع عنابة -دراسة واقع أثر إدارة الكفاءات على أنظمة إدارة الجودة بمجمع صيدال  الفصل الثالث:  

 

100 
 

 "مدى قيام المؤسسة بتطبيق مقاربة إدارة الكفاءات الصدق الداخلي لعبارات المحور الأول: " 1ـ 1

 يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول التالي:

  معاملات إرتباط بيرسون للمحور الأول وعباراته(: 10الجدول رقم)        

 

 الرقم العبارات معامل الإرتباط

 01 ةالكفاءتولي إدارة المؤسسة أهمية كبيرة لمفهوم إدارة   ֽ  502 ٭٭0

 02 ةءتعمل إدارة المؤسسة على التطبيق التدريجي لادارة الكفا 0,540  ٭ ٭

لدى المؤسسة موارد تسمح لها بجذب وتوظيف الافراد من ذوي  0,267

 الكفاءات الموجودة في سوق العمل 

03 

مخطط المهارات و الخبارات و المعارف لدى مؤسستكم يسهل  0,453  ٭

 عملية استقطاب الكفاءات 

04 

 

 0,215 

 05 تمتلك المؤسسة لجان متخصصة في عملية توظيف الكفاءات

تعمل المؤسسة على استخدام الأساليب التحفيزية لاستقطاب  0,555  ٭ ٭

 الكفاءات لسوق العمل

06 

تطبق المؤسسة نظام أجور يحفز الافراد العاملين على تطوير  0,529  ٭ ٭

 كفاءاتهم

07 

الى معايير موضوعية تسمح باستقطاب تخضع عملية التوضيف  0,543  ٭ ٭

 الكفاءات المتميزة

08 

تعمل المؤسسة على تشخيص مهاراتها و كفاءاتها الحالية لتحديد  0,541  ٭ ٭

 الاحتياجات المستقبلية 

09 

تعمل إدارة المؤسسة على التقييم المستمر لكفاءاتها من اجل  0,631  ٭ ٭

 معرفة نقاط الضعف و القوة 

10 

تعمل إدارة مؤسستكم على وضع و تطبيق معايير موضوعية في  0,669  ٭ ٭

 عملية تقييم الكفاءات

11 

  ٭ ٭  

0,703 

تعمل المؤسسة باستمرار على وضع برامج تدريبية لتطوير مهارات 

 ومعارف الكفاءات الحالية

12 

 فاكثر   0,01دالة إحصائية عند مستوى الدلالة ٭ ٭

 فأكثر 0,05 الدلالة٭  دالة إحصائية عند مستوى  

 spssالمصدر: من إعداد الطلبتان بناء على مخرجات برنامج 
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من الجدول يتضح ان معامل الارتباط لكل عبارة من عبارات المحور الأول : قيام المؤسسة بتطبيق إدارة  

 0,215بيرسن ما بين ) ولقد تراوحت قيمة معامل الارتباط  0,05و  0,01الكفاءات هي دالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

( وهي قيم مقبولة تدل على وجود للعبارات بالدرجة الكلية للمحور وهو ما يؤكد على الاتساق الداخلي لعبارات  0,703و 

  .المحور 

 

 " 9001   بتطبيق معايير الإيزو  محل الدراسة الصدق الداخلي لعبارات المحور الثاني: "إلتزام المؤسسة 2ـ 1

 من خلال الجدول التالي:يمكن توضيح ذلك 

 وعباراته  الثاني(: معاملات إرتباط بيرسون للمحور 11الجدول رقم)        

 الرقم العبارات معامل الإرتباط

 13 تولي إدارة المؤسسة اهتماما كبيرا لتلبية حاجات ورغبات الزبائن ֽ  806 ٭٭0

تولي إدارة المؤسسة أهمية كبيرة لتطبيق الجودة في جميع عملياتها و  0,653  ٭ ٭

 منتجاتها 

14 

 15 تعتبر جودة الموارد البشرية العامل الأساس ي في تحقيق جودة المنتجات  0,342

تعتبر جودة الالات و الأجهزة و المواد الأولية عناصرهامة في تحقيق  0,394  ٭

 الجودة

16 

تعتبر جودة العلاقة بين المشرف و المرؤوسين اطارا مرجعيا لتحقيق  739,٭٭0

 الجودة في جميع عمليات المؤسسة 

17 

اصدار  90001تولي إدارة المؤسسة و العاملين أهمية كبيرة لشهادة الايزو  0,731 ٭٭  

2008 

18 

يعتبر دافع لتطوير أداء الموارد  90001الحصول على شهادة الايزو  0,742  ٭ ٭

 البشرية على اختلاف مستوياتهم التنظيمية 

19 

 20 الحصول على شهادة الايزو ساهم في رفع جودة منتجاتكم  0,606  ٭ ٭

الحصول على شهادة الايزو أدى الى توسيع تشكيلة منتجاتكم و بالتالي  0,804  ٭ ٭

 الحصة السوقيةزيادة 

21 

 22 تعتبر شهادة الايزو تأشيرة لدخول منتجاتكم الأسواق الخارجية  0,288  

 23 التقيد الصارم بمعايير الايزو ساهم في رفع معايير جودة منتجاتكم 0,362  ٭ 

  ٭ ٭  

0,476 

ساهمة شهادة الايزو في زيادة عدد الزبائن و تحسين صورة المؤسسة في 

 سوق الادوية

24 

أدى الحصول على شهادة الايزو الى الترسيخ التدريجي لثقافة الجودة في  0,312

 جميع جوانب المؤسسة التنظيمية

25 
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 فاكثر   0,01٭ ٭ دالة إحصائية عند مستوى الدلالة

  فأكثر 0,05٭  دالة إحصائية عند مستوى الدلالة  

 spssبناء على مخرجات برنامج  الطالبتانالمصدر: من إعداد 

 

معايير المؤسسة بتطبيق  التزام:  الثانيمن الجدول يتضح ان معامل الارتباط لكل عبارة من عبارات المحور ا    

ولقد تراوحت قيمة معامل الارتباط بيرسن ما بين )  0,05و  0,01هي دالة إحصائية عند مستوى الدلالة  9001الإيزو 

( وهي قيم مقبولة تدل على وجود للعبارات بالدرجة الكلية للمحور وهو ما يؤكد على الاتساق الداخلي  0,806و  0,312

  .لعبارات المحور 

 

في  أثر تطبيق التسيير بالكفاءات على تبيني أنظمة إدارة الجودة: الثالثالصدق الداخلي لعبارات المحور  3ـ 1

 المؤسسة محل الدراسة.

 معاملات إرتباط بيرسون للمحور الثالث وعباراته(: 109الجدول رقم)

 الرقم العبارات الارتباطمعامل 

 26  90001فاءات المؤسسة في التطبيق الناجح لمعايير الايزو ساهمة ك ٭٭0,771

 27 معارف و مهارات كفاءات المؤسسة ساهمة في تطوير جودة المنتجات  ٭٭0,737

 28  المهارات القيادية للكفاءات عاملا مهما في تحسين معايير جودة المنتجات تعتبر  ٭٭0,587

 29 قيادة المؤسسة ساهمت في تبني ثقافة الجودة كجزء من الثقافة التنظيمية ٭٭0,686

 30 ساهمت البرامج  التدريبية للكفاءات في تطوير جودة المنتجات من خلال اكتساب معارف -0,067

 31 بالكفاءات يساهم في اجراء التحسينات المستمرة في الوقت والمكان المناسبينالتسيير  0,348

الدعم المادي والمعنوي للكفاءات في المؤسسة ساهم في تبني أسلوب ثقافة الجودة في  ٭٭0,674

 التسيير

32 

 33 نظام إدارة الكفاءات هو جزء أساس ي من نظام إدارة الجودة ٭٭0,688

 34 بالكفاءات ساهم في تقليل تكاليف الجودةالتسيير  ٭٭0,802

 35 المؤسسة لكفاءات متميزة في مجال عملها امتلاكيرجع التطبيق الناجح لمعايير الإيزو إلى  ٭٭0,683

 فاكثر  0,01٭٭ دالة إحصائية عند مستوى الدلالة

 spssبناء على مخرجات برنامج  الطالبتانالمصدر: من إعداد 

 

ان معامل الارتباط لكل عبارة من عبارات المحور الثالث : أثر تطبيق التسيير بالكفاءات على  من الجدول يتضح    

ولقد تراوحت قيمة معامل الارتباط  0,05و  0,01تبيني أنظمة إدارة الجودة هي دالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

بالدرجة الكلية للمحور وهو ما يؤكد على  ( وهي قيم مقبولة تدل على وجود للعبارات0,802و  0,348بيرسن ما بين ) 

 .( -0,067سالب )  ارتباطهامعامل  30ماعدا العبارة  الاتساق الداخلي لعبارات المحور 
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الصدق البنائي: وهو الذي يتم قياسه من خلال قياس درجة الارتباط بين محاور الدراسة والدرجة الكلية 

 للاستمارة.

 الجدول التالي:ويمكن توضيح ذلك من خلال 

 

 :الصدق البنائي(13الجدول رقم )

 مستوى المعنوية معامل الإرتباط المحاور 

 0,00 ٭٭0,844 المحور الأول 

 0,00 ٭٭0,887 المحور الثاني

 0,00 ٭٭0,698 المحور الثالث

 0,01٭٭ دالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

 spssبناء على مخرجات برنامج  الطالبتانالمصدر: من إعداد 

 

 الاستبيانبيرسون المتحصل عليها لكل محور من محاور  الارتباطيتضح من الجدول أعلاه أن قيم معاملات  

بين محاور  ارتباطأي يوجد  0,05(، كما نلاحظ أن مستوى المعنوية أقل من 0,887 – 0,698موجبة والمحصورة بين ) 

  .ككل وعليه تعتبر المحاور صادقة ومتسقة الاستبيان

 ثبات الاستبيان:ـ 3

 طريقة ألفا كرومباخ: 1 -3

 ( : يوضح نتائج الفا كرومباخ لقياس ثبات الإستبيان14الجدول رقم  ) 

 

 

 

 

 

 

  spssبناء على مخرجات برنامج  الطالبتانالمصدر: من إعداد 

 

هذا ما يدل على أن   %60وهو أكبر من % 88من خلال الجدول يتبين أن معامل الفا كرومباخ مرتفع حيث بلغ    

 ، حيث أنهمن الثبات أي ثبات مثالي يتمتع بدرجة عالية الاستبيان

في هذه الدراسة الميدانية وفقا لمعايير العلمية  للاستعمالتبين أنه صالح  لاستبيان وصدق دراستنا لثبات بعد

 .والإحصائية المتعارف عليها

 

 ألفا كرومباخ عدد العبارات

  35 885, 
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طريقة التجزئة النصفية: تعتمد هذه الطريقة على قسمة قائمة عبارات الاستبيان الى قسمين بطريقة  2ـ  3

 :عشوائية 

ساوي القيمة ثم نقارن عدم تحالة سيبرمان براون  الارتباطفإننا نأخذ قيم معامل  العبارات الفرديةفي حالة  -

 . (0,6النتيجة مع )

سيبرمان براون حالة تساوي القيمة ثم نقارن  الارتباطفإننا نأخذ قيم معامل  العبارات الزوجيةوفي حالة  -

 . (0,6النتيجة مع )

 يوضح نتائج التجزئة النصفية  لقياس ثبات الاستبيان (: 15الجدول رقم )         

 

 

 

 ألفا كرومباخمعامل الثبات 

 

 

القسم  

1 

 0,824 القيمة

 18 عدد العبارات

 

 2القسم 

 0,782 القيمة

 17 عدد العبارات

 35 العدد الكلي للعبارات

 

 معامل سبرمان براون 

 

 0,810 في حالة تساوي القيمة

 0,810 في حالة  عدم تساوي القيمة

        

 معامــل غاتمــان للتجزئــة النصفيــة           

 

0,802 

 spssبناء على مخرجات برنامج  الطالبتانالمصدر: من إعداد 

 

النصف الثاني فالمعامل يقدر ب اما  0,824ن معامل الفا كرو نباخ للنصف الأول هو أنلاحظ من خلال الجدول 

0,782. 

، وأيضا بالنسبة لمعامل غاتمان فهو 0,6من  أكبر  0,810براون  في حين نجد ان معامل الارتباط حسب سبرمان

 .مثاليثبات هو ، وبالتالي يمكن القول أن ثبات الاستبيان  0,6أيضا أكبر من  0,802

 

 : الأدوات الإحصائية المستخدمةالمطلب الثالث

لتحقيق هذه الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها، فقد تم استخدام العديد من الأساليب الاحصائية في 

تم ترميز وإدخال البيانات الى الحاسوب حسب مقياس ليكارت الخماس ي، ولتحديد طول فترة مقياس ليكارت و التحليل 
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( ثم تقسيمه على عدد فترات المقياس الخمس 4=1-5)الخماس ي المستخدمة في محاور الدراسة تم حساب المدى 

قل قيمة في المقياس )وهي الواحد الصحيح(:0,8=5/4للحصول على طول الفترة )
ٌ
 ( بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة الى أ

 [ غير موافق بشدة1-1,8] 

 [ غير موافق1,81-2,61]

 [ محايد2,62-3,42]

 [ موافق3,43-4,23]

 [موافق بشدة4,24-5]

 في هذه الدراسة: استخدامهامايلي مجموعة من الأساليب الإحصائية التي تم  وفي

يقيس ما وضع لقياسه ،  الاتساق الداخلي وإثبات أن المقياس: لتأكيد الصدق البنائي وصدق الارتباطمعامل 

  .بين متغيرات الدراسة علاقة الارتباط بيرسون كما أستخدم في تحديد  الارتباطمعامل  استخدامحيث يتم 

 لقياس ثبات الاستبيان.معامل الثبات الفا كرونباخ : 

  للتعرف على الصفات الشخصية لمفردات الدراسة. : التكرارات النسب المئوية 

 يتم استخدامه في تحديد إجابات العينة. المتوسط الحسابي: 

 والذي يوضح التشتت في إجابات أفراد العينة. : الانحراف المعياري 

 أمأن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي  للتأكدكولمغوروف سيمرنوف  اختبار  استخدامالتوزيع الطبيعي: يتم  اختبار 

 .لا

 

 .: لدراسة الفروقات بين المتوسطاتواحدةستودنت لعينو  اختبار 

 .بين متغيرين  الارتباطالخطي : لمعرفة  الارتباط اختبار

 . ت الديمغرافيةاالتباين الأحادي: يستخدم لمعرفة الفروق بين أراء أفراد العينة وفقا للمتغير  اختبار تحليل
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 المبحث الثالث: التحليل الاحصائي و اختبار الفرضيات و مناقشة النتائج

يعتبر التحليل الوصفي لإجابات عينة الدراسة المنطلق نحو اختبار فرضيات الدراسة إما بالإثبات أو النفي، وهذا 

ما يسلط الضوء أكثر على تفسير نتائج الدراسة وفق الفرضيات بأسلوب علمي يعطي الدراسة نوع من الموضوعية في 

 تفسير نتائج الدراسة الميدانية 

 خصائص عينة الدراسةتحليل : المطلب الأول 

، السن، الجنسالشخصية )باستخدام معايير البيانات  ومكوناتهايتم ذلك من خلال وصف عينة الدراسة 

     ونسبة كل عنصر من عناصرها.( وذلك بتحديد عدد ، الخبرة المهنيةالمستوى التعليمي

 .ـ النسب المئوية والتكرارات حسب النوع1

 الدراسة حسب الجنس توزيع عينة  (:16الجدول رقم )

 

 النسبة المئوية تاالتكرار  المتغيرات

 % 53,3 16 ذكر

 % 46,7 14 أنثى

 % 100 30 المجموع

 SPSSاعتمادا على مخرجات   الطالبتانالمصدر: من إعداد 

من  %46,7نسبة  الإناثفي حين يمثل  %53,3وذلك بنسبة ذكور  لاحظ من خلال الجدول ان اغلب افراد العينة 

 إجمالي حجم العينة.

 :السن ـ النسب المئوية والتكرارات حسب2

 السنيوضح  توزيع عينة الدراسة حسب (: 17الجدول رقم )

 النسبة المئوية تاالتكرار  المتغيرات

 % 30 9 سنة  30أقل من 

 % 36,7 11 40-30من 

 %20 6 50 -41من 

 %13,3 4 فما فوق  51من 

 % 100 30 المجموع

 SPSSاعتمادا على مخرجات   الطالبتانالمصدر: من إعداد 

أما ،/°30موظفين تبلغ نسبتهم  9 همسنة  30هم أقل من  الذين حظ من خلال الجدول أن عدد العامليننلا 

، أما الذين تتراوح أعمارهم ما بين /°36,7والذي تبلغ نسبتهم  الموظفينمن  11م[ه40ـ30]تتراوح أعمارهم ما بين الذين 
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أي ما نسبته الموظفين من  4هم فما فوق  51من  ، أما الذين تتراوح أعمارهم /°20نسبتهم  الموظفين من  6م [ ه50ـ41]

13,3°/ 

سنة ويعود  40إلى  30تشير هذه النسب إلى أن جل موظفي المؤسسة ينتمون إلى الفئات العمرية المتوسطة أي من 

 .ولها القدرة على اكتساب المهارات بسرعةالسبب لذلك إلى أن تلك الفئات تملك الخبرة 

 ـ النسب المئوية والتكرارات حسب المستوى التعليمي:3

 حسب المستوى التعليميتوزيع عينة الدراسة (: 18الجدول رقم )

 النسبة المئوية تاالتكرار  المتغيرات

 % 66,7 20 تقني سامي

 % 33,3 10 ليسانس

 % 100 30 المجموع

 SPSSات اعتمادا على مخرج الطالبتانالمصدر: من إعداد 

 

من  20الذين عددهم  العينة الحاصلين على شهادة تقني سامي نلاحظ من خلال الجدول ان أغلبية افراد

من 10عددهم  الموظفين الذين يحملون شهادة الليسانسمن  %33,3، بينما نجد ما نسبتهم % 66,7نسبتهم  الموظفين

 النسبة المؤكدة مساوية للنسبة المئوية لعدم وجود إجابات ناقصة.، كما أن إجمالي الموظفين

 :الخبرة المهنيةالنسب المئوية والتكرارات حسب  -4

 الخبرة المهنيةتوزيع عينة الدراسة حسب (: 19الجدول رقم )

 النسبة المئوية تاالتكرار  المتغيرات

 % 23,3 7 سنوات  5أقل من 

 % 40 12 10-5من 

 %13,3 4 15 -11من 

 % 23,3  7 فما فوق  16من 

 % 100 30 المجموع

 SPSSاعتمادا على مخرجات   الطالبتانالمصدر: من إعداد 

موظفين والذين  7سنوات هم  5الذين لديهم خبرة مهنية  أقل من  وظفيننلاحظ من خلال الجدول أن عدد الم

، %40من الموظفين تبلغ نسبتهم  12 سنوات وعددهم 10إلى  5تتراوح خبرتهم من  أما الموظفين الذين%23.3تبلغ نسبتهم 

سنة فما  16، أما الذين تتراوح خبرتهم  من %13.3من الموظفين  نسبتهم  4هم  15إلى  11أما الذين تتراوح خبرتهم  من 

 %23.3 .من الموظفين أي ما نسبته 7وق هم ف

 لنسبة المئوية لعدم وجود إجابات ناقصة.أما النسبة المئوية المؤكدة مساوية ل
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 : التحليل الوصفي لإجابات العينةالمطلب الثاني

يتم ذلك من خلال عرض اراء العينة حول كل العبارات والمحاور وذلك باستخدام المتوسطات الحسابية 

 والانحراف المعياري.

 تحليل بيانات المحور الأول 

 العينة حول تطبيق إدارة الكفاءات في مؤسسة صيدالإجابات أفراد (: 20الجدول رقم )   

 إتجاه الإجابة الإنحراف المعياري  لمتوسط الحسابي رقم العبارة

 موافق 0,944 4,07 01

 محايد 1,137 3,13 02

 موافق 0,944 4,03 03

 موافق 0,828 4,07 04

 غير موافق 0,995 2,10 05

 غير موافق 0,907 2,07 06

 غير موافق 0,910 2,00 07

 غير موافق 1,114 2,00 08

 غير موافق 1,029 2,10 09

 موافق 1,104 3,43 10

 محايد 1,117 3,17 11

 محايد 1,050 3,00 12

 والانحرافالمتوسط الحسابي 

 المعياري العام للمحور الأول 

 محايد 0,51264 2,9278

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات 

( 2,9278أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي الإجمالي للمحور الأول قدر ب )      

في  4و 1( مما يدل على عدم وجود تشتت ضعيف لإجابات العينة، وتأتي العبارتان 0,51264معياريا بلغ لا)  وانحرافا

( للعبارة الثانية أي أن 0,828( للعبارة الأولى و)0,944معياري )  وانحراف( 4,07)    المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

، أما العبارة الثالثة فتأتي في المرتبة الثانية لاستقطابهاالمؤسسة تولي أهمية كبيرة لمفهوم إدارة الكفاءات وتعمل مخطط 

في ذب و توظيف الكفاءات ( أي ان لدى المؤسسة موارد تسمح لها بج0,944معياري ) وانحراف( 4,03بمتوسط حسابي )

( أي انها تطبق معايير موضوعية في 1,050( وانحراف معياري )3,17بمتوسط حسابي ) 11العبارة  تأتيالمرتبة الرابعة 

( 1,137( و انحراف معياري )3,13بمتوسط حسابي ) 02العبارة رقم  تأتيعملية تقييم الكفاءات وفي المرتبة الخامسة 

( 3,00) بمتوسط حسابي 12دسة تأتي العبارة الكفاءات في المرتبة السا لإدارةبيق التدريجي فالمؤسسة تعمل على التط

العبارتان  تأتي( وبهذا المؤسسة تعمل على وضع برامج تدريبية لتطوير المهارات وفي المرتبة السابعة 1,050واحراف معياري )
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( للعبارة 1,029( للعبارة الخامسة و )0,995يقدر ب ( ( لكليهما في حين الانحراف المعياري 2,10بمتوسط حسابي ) 9و  5

التاسعة فالمؤسسة تمتلك لجان في توظيف الكفاءات وتشخيص مهاراتها لتحديد احتياجاتها المستقبلية في المرتبة الثامنة 

ب ( المؤسسة تعمل على استخدام الأسالي0,907( وانحراف معياري )2,07العبارة السادسة بمتوسط حسابي ) تأتي

( 2,00العبارة السابعة و الثامنة في المرتبة التاسعة بمتوسط حسابي ) تأتيالتحفيزية لاستقطاب الكفاءات وأخيرا 

( للعبارة الثامنة أي المؤسسة تطبق نظام أجور يحفز الافراد على 1,114( للعبارة السابعة و )0,910وانحراف معياري )

 .ر موضوعية تطوير كفاءاتهم وعملية التوظيف تخضع لمعايي

 تحليل بيانات المحور الثاني

 في مؤسسة صيدال 9001معايير الإيزو تطبيق  التزام(: إجابات أفراد العينة حول 21)الجدول رقم    

 إتجاه الإجابة الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي رقم العبارة

 محايد 1,185 3,10 13

 موافق 0,828 3,73 14

 محايد 1,270 3,20 15

 موافق 0,913 3,83 16

 موافق 0,626 4,23 17

 محايد 1,332 3,13 18

 محايد 1,192 3,40 19

 محايد 1,202 2,93 20

 محايد 1,165 3,23 21

 محايد 0,999 2,97 22

 موافق 0,679 4,23 23

 موافق 0,714 4,20 24

 موافق 1,042 4,13 25

المتوسط الحسابي 

المعياري العام للمحور  والانحراف

 الثاني

 موافق 0,60950 3,5641

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات 

( 3,5641الثاني قدر ب ) أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي الإجمالي للمحور  

في المرتبة  23و 17( مما يدل على وجود تشتت ضعيف لإجابات العينة، وتأتي العبارتان 0,60950معياريا بلغ لا)  وانحرافا

( للعبارة الثانية أي أنه توجد علاقة 0,679( للعبارة الأولى و)0,626معياري )  وانحراف( 4,23)   الأولى بمتوسط حسابي 

فتأتي في  24، أما العبارة الصارم بمعايير الإيزو أدى إلى جودة المنتجاتيد بين المشرف والمرؤوسين لتحقيق الجودة والتق
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تطبيق معايير الإيزو أدى إلى تحسين صورة ( أي 0,714معياري ) وانحراف( 4,20المرتبة الثانية بمتوسط حسابي )

أن ( أي 1,042معياري )( وانحراف 4,13بمتوسط حسابي ) 25العبارة  تأتيثالثة في المرتبة ال المؤسسة لدى زبائنها

بمتوسط حسابي  16المرتبة الرابعة العبارة  وفي الحصول على شهادة الإيزو أدى إلى ترسيخ ثقافة الجودة في المؤسسة

المرتبة  ( أن الإمكانيات المادية للمؤسسة ساعدت في تحقيق الجودة بالمؤسسة وفي0,913معياري )  وانحراف( 3,83)

المؤسسة تطبق الجودة في جميع ( 0,828( و انحراف معياري )3,73بمتوسط حسابي ) 14تي العبارة رقم أالخامسة ت

الحصول على ( 1,192( واحراف معياري )3,40) يبمتوسط حساب 19العبارة  تأتيفي المرتبة السادسة  مراحل الإنتاج

( في 3,23بمتوسط حسابي ) 21 العبارة تأتيي المرتبة السابعة وف الشهادة يطور من أداء الموارد البشرية بالمؤسسة

 15العبارة  تأتيفي المرتبة الثامنة  ( الحصول على الشهادة يكسب المؤسسة حصة سوقية1,165) الانحراف المعياري و 

 أدى بالمؤسسة إلى تحقيق جودة المنتجات امتلاك موارد بشرية كفؤة ( 1,270( وانحراف معياري )3,20بمتوسط حسابي )

تولي أهمية كبيرة ( أي المؤسسة 1,332وانحراف معياري ) ( 3,13بمتوسط حسابي ) 18تأتي العبارة في المرتبة التاسعة و

( شهادة الإيزو 0,999معياري ) وانحراف( 2,97بمتوسط حسابي ) 22لشهادة الإيزو، أما المرتبة العاشرة فتأتي العبارة 

معياري )  وانحراف( 2,93بمتوسط حسابي ) 20العبارة  وفي المرتبة الحادي عشر  . تعتبر تأشيرة لدخول الأسواق الخارجية

1,202 ). 

 تحليل بيانات المحور الثالث

 (: إجابات أفراد العينة حول أثر تطبيق التسيير بالكفاءات على تبني أنظمة إدارة الجودة22الجدول رقم )   

 إتجاه الاجابة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي رقم العبارة

 موافق 1,029 4,10 26

 موافق بشدة 0,572 4,50 27

 موافق بشدة 0,809 4,37 28

 موافق بشدة 0,504 4,57 29

 موافق بشدة 0,629 4,47 30

 موافق 0,890 3,63 31

 موافق 0,828 3,73 32

 موافق 0,679 4,23 33

 غير موافق 1,242 2,10 34

 محايد 1,542 2,97 35

المتوسط 

الحسابي والانحراف 

المعياريالعام للمحور 

 الثالث

 محايد 0,47874 3,8667

 SPSS: من اعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات المصدر
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( 3,8667الثالث قدر ب ) أظهرت نتائج التحليل الإحصائي للجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي الإجمالي للمحور     

في المرتبة الأولى  29( مما يدل على وجود تشتت ضعيف لإجابات العينة، وتأتي العبارة 0,47874معياريا بلغ )  وانحرافا

فتأتي في  30، أما العبارة الجودة( أي القيادة ساهمت في تبني ثقافة 0,504معياري )  وانحراف( 4,57بمتوسط حسابي ) 

( أي البرامج التدريبية ساهمت في تطوير المنتجات في 0,629ياري )مع وانحراف( 4,47المرتبة الثانية بمتوسط حسابي )

( أي كفاءات المؤسسة 0,572( وانحراف معياري )4,50بمتوسط حسابي ) 27العبارة  تأتيالمؤسسة في المرتبة الثالثة 

( أن 0,809اري ) معي وانحراف( 4,37بمتوسط حسابي ) 28ساهمت في تطوير جودة المنتجات وفي المرتبة الرابعة العبارة 

بمتوسط حسابي  33وفي المرتبة الخامسة تأتي العبارة رقم  المهارات القيادية تعتبر عاملا مهما في تحسين معايير الجودة

في المرتبة السادسة نظام الكفاءات بالمؤسسة هو جزء أساس ي من نظام إدارة الجودة ( 0,679( و انحراف معياري )4,23)

كفاءات المؤسسة ساهمت في التطبيق الناجح لمعايير ( 1,029( واحراف معياري )4,10بمتوسط حسابي ) 26العبارة  تأتي

تقدم المؤسسة الدعم ( 0,828( في والانحراف المعياري )3,73بمتوسط حسابي ) 32العبارة  تأتيوفي المرتبة السابعة  الايزو 

( وفي 0,890( وانحراف معياري )3,63بمتوسط حسابي ) 31رة العبا تأتيفي المرتبة الثامنة المادي والمعنوي للكفاءات 

راجع  للأيزو التطبيق الناجح ( 1,542(  وانحراف معياري )2,97بمتوسط حسابي ) 35المرتبة التاسعة تأتي العبارة 

لكفاءات التسيير با( 1,242معياري ) وانحراف( 2,10بمتوسط حسابي ) 34، أما المرتبة العاشرة فتأتي العبارة للكفاءات

 .يساهم في تقليل تكاليف الجودة

 

 : اختبار الفرضياتالمطلب الثالث

يتم ذلك عن طريق اعتماد مجموعة من الاختبارات المعملية هذه الأخيرة لا يمكن تطبيقها الا بتوفر مجموعة من 

 ان تتوفر في البيانات المراد دراستها، ومن بين الشروط الواجب تحققها ما يلي:الشروط يجب 

شرط الاستقلالية: ينص هذا الشرط على ان تكون البيانات مستقلة عن بعضها البعض هذا يعني ان عملية 

 الإجابة على الاستبيان كانت فردية وليست جماعية او تشاورية، ويعتبر هذا الشرط محققا في البيانات محل الدراسة.

 شرط التجانس:

المعلمية ان تكون البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويعتبر شرط شرط التوزيع الطبيعي: حيث تتطلب الاختبارات 

 ، اذ يتم اختبار شرط التوزيع الطبيعي لكافة محاور الاستبيان عل النحو التالي:ضروري واساس ي

 ـ اختبار التوزيع الطبيعي للمحور الأول:1

 يتم صياغة الفرضيات بالشكل التالي:

 وزيع الطبيعيتتبع التلا الفرضية الصفرية: البيانات 

 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي الفرضية البديلة:
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 بار التوزيع الطبيعي للمحاور الاستمارة(: اخت23الجدول رقم )

 شابيرو كولموغوروف 

مستوى  درجة الحرية الاحصاء 

 المعنوية

مستوى  درجة الحرية الإحصاء 

 المعنوية

 0,74 30 0,637 0,45 30 0,161 المحور الأول 

 0,145 30 0,948 ٭0,200 30 0,130 المحور الثاني

 0,732 30 0,977 ٭0,200 30 0,090 المحور الثالث

 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات 

 الثلاث في المحاور ( α) 0,05من غروف أكبر في اختبار كلمو  Sigنلاحظ من خلال الجدول ان قيمة مستوى المعنوية 

 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي. نستنتج أن ومنه، الفرضية البديلة نقبلالفرضية الصفرية و  نرفضوبالتالي 

 ـ اختبار الفرضية الأولى: " قيام المؤسسة بتطبيق مقاربة إدارة الكفاءات"2

 ـ باستخدام اختبار ستودنت:

 على النحو التالي:يتم استخدام اختبار ستودنت لعينة واحدة)بسيط( وعليه يتم صياغة الفرضيات 

 الفرضية الصفرية: عدم قيام المؤسسة بتطبيق مقاربة إدارة الكفاءات.

 الفرضية البديلة: قيام المؤسسة بتطبيق مقاربة إدارة الكفاءات.

 مستوى المعنوية درجة الحرية الجدولية Tقيمة  المحسوبة  tقيمة  المحور الأول 

تطبيق إدارة 

 الكفاءات

-96,930 2,045 29 0,00 

 SPSS:من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات المصدر

مستوى المعنوية ( و 2,045)T( أقل من القيمة الجدولية 96,930-) tالقيمة المحسوبة الجدول نلاحظ أن  لمن خلا

sig  بتطبيق  تقوم المؤسسة، إذن نستنتج أن وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة 0,05اقل من

 .إدارة الكفاءات

 "9001قيام المؤسسة بتطبيق معايير الإيزو  : "الثانيـ اختبار الفرضية 3

 ـ باستخدام اختبار ستودنت:

 يتم استخدام اختبار ستودنت لعينة واحدة)بسيط( وعليه يتم صياغة الفرضيات على النحو التالي:

 .9001المؤسسة بتطبيق معايير الإيزو  التزام عدمالفرضية الصفرية: 

 .9001المؤسسة بتطبيق معايير الإيزو  التزامالفرضية البديلة: 
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 (: اختبار ستودنت لعينة واحدة23الجدول رقم )

 مستوى المعنوية درجة الحرية الجدولية Tقيمة  المحسوبة  tقيمة  المحور الأول 

 0,00 29 2,045 84,795- 9001معايير الايزو تطبيق 

 SPSS:من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات المصدر

( ومستوى 2,045)T( أقل من القيمة الجدولية 84,795-) tالجدول نلاحظ أن القيمة المحسوبة  لمن خلا        

محل  المؤسسة ، وعلية تقوموبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة 0,05اقل من  sigالمعنوية 

 .9001معايير الإيزو بتطبيق  الدراسة

 "الكفاءات على تبني أنظمة إدارة الجودةب التسييرأثر تطبيق ـ اختبار الفرضية الثالثة: " 4

 ـ باستخدام اختبار ستودنت:

 يتم استخدام اختبار ستودنت لعينة واحدة)بسيط( وعليه يتم صياغة الفرضيات على النحو التالي:

 .على تبني أنظمة إدارة الجودة الكفاءاتب التسييرلا يؤثر تطبيق الفرضية الصفرية: 

 .الكفاءات على تبني أنظمة إدارة الجودةب التسييريؤثر تطبيق الفرضية البديلة: 

 مستوى المعنوية درجة الحرية الجدولية Tقيمة  المحسوبة  tقيمة  المحور الأول 

تطبيق إدارة 

 الكفاءات

-70,170 2,045 29 0,00 

 SPSSمن إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات  :المصدر

( ومستوى 2,045)T( أقل من القيمة الجدولية 70,170-) tمن خلا الجدول نلاحظ أن القيمة المحسوبة           

التسيير يؤثر تطبيق ، وعليه  وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية ونقبل الفرضية البديلة 0,05اقل من  sigالمعنوية 

 .الكفاءات على تبني أنظمة إدارة الجودةب

تطبيق إدارة الكفاءات وتطبيق معايير الإيزو : "توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرابعةـ اختبار الفرضية 5

9001. 

 وعليه يتم صياغة الفرضيات كما يلي:تم استخدام اختبار الارتباط الخطي كون الفرضية تشمل متغيرين 

  9001تطبيق إدارة الكفاءات ومعايير الايزو لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  الفرضية الصفرية:

 .9001توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق إدارة الكفاءات ومعايير الايزو  الفرضية البديلة:
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 نتائج اختبار الارتباط الخطي(: 24الجدول رقم )

 المحور الثاني المحور الاول  

 ٭٭0,658 1,000 معامل الإرتباط  1سيبرمان للمحور 

 0,000  مستوى المعنوية

 30 30 عدد العينة

 1,000 ٭٭0,658 معامل الارتباط 2سيبرمان للمحور 

  0,000 مستوى المعنوية

 30 30 عدد العينة

 0,01٭٭الارتباط عند مستوى الدلالة 

 SPSSالمصدر:من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات 

 

 نرفضمعناه  0,05من  أقلهو  0,00 يساوي   Sig نلاحظ من خلال الجدول ان قيمة مستوى المعنوية     

علاقة الارتباط فهي علاقة طردية موجبة متوسطة حيث  واتجاه، أما عن قوة الفرضية البديلة نقبلالفرضية الصفرية و 

  .وهي علاقة مقبولة 0,658بيرسون  الارتباطتراوحت قيم معامل 

  9001تطبيق إدارة الكفاءات ومعايير الإيزو ومنه القرار هو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 :ANOVAتحليل التباين  -6

أثر تطبيق بين أفراد عينة الدراسة حول  ات ذات دلالة إحصائيةفروقتوجد  :"خامسةاختبار الفرضية ال 1ـ 6

 السنتعزى بمتغير  الكفاءات على تبني أنظمة إدارة الجودةب التسيير

 السنكون الفرضية تشمل على متغير مستقل واحد وهو  الأحادي،ANOVA التباينتم استخدام اختبار التحليل 

 .الكفاءات على تبني أنظمة الجودةب التسييرتطبيق  أثر ومتغير تابع واحد وهو 

 يلي: وعليه تكون فرضيات الدراسة كما

الكفاءات على تبني أنظمة ب التسييرتطبيق  أثر حول  السنالفرضية الصفرية: لا توجد فروق في الآراء حسب 

 في المؤسسة محل الدراسة. الجودة

في  لكفاءات على تبني أنظمة الجودةالتسيير باتوجد فروق في الآراء حسب السن حول أثر تطبيق الفرضية البديلة: 

 المؤسسة محل الدراسة.

 :أولا: اختبار تجانس التباين ونقوم بصياغة الفرضيات التالية

 .الفرضية الصفرية: التباين متجانس

 .الفرضية البديلة: التباين غير متجانس
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 التباين للمحور الثالث حسب متغير السن اختبار التجانس:( 25الجدول رقم ) 

 مستوى المعنوية 2درجة الحرية 1درجة الحرية  LEVENEمعامل  

 0,181 26 3 1,750 3المحور 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات 

وبالتالي قبول  ،(α) 0,05أكبر من مستوى المعنوية  Sig نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان قيمة مستوى المعنوية   

 التباين متجانس. البديلة ومنهالفرضية الصفرية ورفض الفرضية 

 نقوم بصياغة الفرضيات التالية: التباين،ثانيا: اختبار تحليل 

أنظمة الكفاءات على تبني ب التسييرتوجد فروق في الآراء حسب السن حول أثر تطبيق لا  الفرضية الصفرية:

 .الجودة

 .توجد فروق في الآراء حسب السن حول أثر تطبيق إدارة الكفاءات على تبني أنظمة الجودةالفرضية البديلة: 

 ANOVAتبار تحليل التباين (: اخ26الجدول رقم)

مجموع  مصدر التباين المحور 

 المربعات

متوسط  درجة الحرية

 المربعات

F المحسوبة sig 

 0,283 1,340 0,297 3 0,890 بين المجموعات 3المحور 

   0,221 26 5,756 داخل المجموعات

    29 6,647 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات 

وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية  0,05أكبر من قيمة  Sig نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة مستوى المعنوية

 ونرفض الفرضية البديلة.

 .التسيير بالكفاءات على تبني أنظمة الجودةتطبيق  أثر حول السن لا توجد فروق في الآراء حسب وعليه  

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة حول أثر تطبيق  :"السادسة اختبار الفرضية 2ـ 6

 .بمتغير الجنسالكفاءات على تبني أنظمة إدارة الجودة تعزى ب التسيير

 الجنسالأحادي، كون الفرضية تشمل على متغير مستقل واحد وهو ANOVA تم استخدام اختبار التحليل التباين

 .أثر تطبيق التسيير بالكفاءات على تبني أنظمة الجودةومتغير تابع واحد وهو 

 يلي: وعليه تكون فرضيات الدراسة كما

 التالية:أولا: اختبار تجانس التباين ونقوم بصياغة الفرضيات 

 الفرضية الصفرية: التباين متجانس

 الفرضية البديلة: التباين غير متجانس
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 الجنس( :اختبار التجانس التباين للمحور الثالث حسب متغير 27الجدول رقم )

معامل  

LEVENE 

درجة الحرية 

1 

درجة 

 2الحرية

مستوى 

 المعنوية

 0,815 28 1 0,056 3المحور 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات 

(، وبالتالي قبول α) 0,05أكبر من مستوى المعنوية  Sigنلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان قيمة مستوى المعنوية   

 الفرضية الصفرية ورفض الفرضية البديلة ومنه التباين متجانس.

 رضيات التالية:ثانيا: اختبار تحليل التباين، نقوم بصياغة الف

فاءات على تبني أنظمة حول أثر تطبيق التسيير بالك الجنسالفرضية الصفرية: لا توجد فروق في الآراء حسب 

 الجودة في المؤسسة محل الدراسة.

لكفاءات على تبني أنظمة الجود التسيير باحول أثر تطبيق  الجنسالفرضية البديلة: توجد فروق في الآراء حسب 

 .ل الدراسةفي المؤسسة مح

 ANOVA(: اختبار تحليل التباين 28الجدول رقم)

مجموع  مصدر التباين المحور 

 المربعات

متوسط  درجة الحرية

 المربعات

F المحسوبة sig 

 0,062 3,793 0,793 1 0,793 بين المجموعات 3المحور 

   0,209 28 5,854 داخل المجموعات

    29 6,647 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات 

وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية  0,05أكبر من قيمة   Sig نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة مستوى المعنوية 

 ونرفض الفرضية البديلة.

تعزى  الجودةإدارة نه لا توجد فروق في الآراء حول أثر تطبيق التسيير بالكفاءات على تبني أنظمة أإذن القرار هو 

 في المؤسسة محل الدراسة. بمتغير الجنس

اختبار الفرضية السادسة:" توجد فروقات ذات دلالة إحصائية. بين أفراد عينة الدراسة حول أثر تطبيق  3ـ 6

 .الخبرة المهنيةمة إدارة الجودة تعزى بمتغير التسيير بالكفاءات على تبني أنظ

الخبرة الأحادي، كون الفرضية تشمل على متغير مستقل واحد وهو ANOVA تم استخدام اختبار التحليل التباين

 الجودة.إدارة ومتغير تابع واحد وهو أثر تطبيق التسيير بالكفاءات على تبني أنظمة  المهنية

 يلي: وعليه تكون فرضيات الدراسة كما

 أولا: اختبار تجانس التباين ونقوم بصياغة الفرضيات التالية:

 .الفرضية الصفرية: التباين متجانس

 .الفرضية البديلة: التباين غير متجانس
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 الخبرة المهنية( :اختبار التجانس التباين للمحور الثالث حسب متغير 28الجدول رقم )

 مستوى المعنوية 2درجة الحرية 1درجة الحرية  LEVENEمعامل  

 0,815 28 1 0,056 3المحور 

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات 

، وبالتالي قبول 0,05أكبر من مستوى المعنوية  Sig نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان قيمة مستوى المعنوية

 الفرضية الصفرية ورفض الفرضية البديلة ومنه التباين متجانس.

 نقوم بصياغة الفرضيات التالية: اختبار تحليل التباين،ثانيا: 

أثر تطبيق التسيير بالكفاءات على تبني الفرضية الصفرية: لا توجد فروق في الآراء حسب الخبرة المهنية حول 

 .أنظمة إدارة الجودة

بالكفاءات على تبني أنظمة التسيير تطبيق  تأثير الفرضية البديلة: توجد فروق في الآراء حسب الخبرة المهنية حول 

 . إدارة الجودة

 ANOVA(: اختبار تحليل التباين 29الجدول رقم)

مجموع  مصدر التباين المحور 

 المربعات

متوسط  درجة الحرية

 المربعات

F المحسوبة sig 

 0,242 1,486 0,324 3 0,973 بين المجموعات 3المحور 

   0,218 26 5,674 داخل المجموعات

    29 6,647 المجموع

 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبتان اعتمادا على مخرجات 

وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية  0,05أكبر من قيمة   Sig نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة مستوى المعنوية

 ونرفض الفرضية البديلة.

ثر نه لا توجد فروق في الآراء حسب الخبرة المهنية حول أإذن القرار هو 
ُ
التسيير بالكفاءات على تبني أنظمة  تطبيق أ

 .إدارة الجودة
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أن  ،الميدانية بيات السابقة والأبحاث والدراساتلقد بينت هذه الدراسة على غرار ما ذهبت إليه العديد من الأد        

المؤسسات جعلت العديد من مدراء  -وما تحمله من فرص وتهديدات -التحديات التي فرضتها بيئة الأعمال اليوم

والتي أصبحت غير قادرة على إحداث التغيرات  الحالية الإداريةالأساليب  يعيدون التفكير في بعض الجزائرية الاقتصادية 

المطلوبة لضمان الاستمرارية في عالم أعمال يزداد تنافسية يوما بعد يوم، وهو ما يستلزم إدخال أساليب وعمليات 

والتي تعتبر  المقاربة المتعلقة بإدارة الكفاءات، ولعل أبرزها المؤسسة استراتيجيةصلب جديدة لم تكن معهودة من قبل في 

لسوق، والتي تستطيع من خلالها إيجاد موقع تنافس ي لها في السوق يضمن امصدرا أساسيا للبحث عن القيمة والتميز في 

 الجزائرية قتصاديةللمؤسسات الا لها التموقع الجيد في أذهان الزبائن، وهذا انطلاقا من قناعة وسعي الإدارة العليا

ذات رؤى واضحة المعالم والغايات والأهداف تضع  استراتيجيةلإحداث التغييرات المطلوبة وفق أسلوب منهجي واعٍ في إطار 

                     الرأس المال البشري.نصب عينيها أولوية الاستثمار في 

ذات التأثير المباشر على أداء    القضايا التنافسية الجودة منامتلاك المؤسسة لأنظمة إدارة  بناءا عليه فقد أصبح    

التي أصبحت تتميز بدرجة عالية من التغير والتعقيد، إذ أن المؤسسات التي تحاول أن تميز نفسها عن باقي  ،المؤسسات 

ذات جودة عالية، عليها من الآن و صاعدا أن تتميز في امتلاك مهارات  المنافسين في مجال أساليب خدمة الزبائن بمنتجات

الجزائرية هو مدى  المؤسساتوعليه فإن التحدي القادم لمسؤولي  ،تنمية وتطوير قدراتها التنافسيةوقدرات عالية في 

ي  ظل ف ،ي الأسواق العالمية المقدمة بما يتماش ى ومعايير الجودة ف المنتجاتقدرتهم ومهاراتهم على الرفع من معايير جودة 

   .لدى المؤسسات المنافسة  المزيد من الزبائن الحاليين أو الموجودينعلى استقطاب الصراع الموجود 

في الرفع من  استراتيجية إدارة الكفاءاتلعبه ت لذلك جاءت هذه الدراسة لتسليط الضوء على أهمية الدور الذي       

لذلك يجب الإشارة في هذه  في مجال أعمالها، التفوق و التميز  التي تريد  لاقتصاديةللمؤسسات اسية القدرات التناف

أخذ بعين الاعتبار المراحل للاستثمار في الموارد البشرية واضحة الرؤى والأهداف يجب أن تاستراتيجية المقام إلى أن وضع 

التميز في خدمة  الجودة و في إطار سياق تنظيمي يشجع على تبني ثقافة الإدارة بالكفاءات استراتيجيةلتطبيق الأساسية 

كمنظومة متفاعلة و متكاملة حتى تستطيع أن تؤدي دورها، مع  كجزء رئيس ي من ثقافة المؤسسة التنظيمية، الزبون 

ر من الوقت و توافر لأن تطبيقها وترسيخها يتطلب الكثي العلم أن نتائج هذه العملية تتطلب قدرا من الصبر والمتابعة،

لمؤهلة، وبالرغم من وجود بعض العوائق التنظيمية إلا أن الموارد المادية والتنظيمية والكفاءات البشرية االعديد من 

ازدياد الوعي بمفهوم و أهمية إدارة الكفاءات بدأ يترسخ تدريجيا في بعض الممارسات و الأنشطة المتعلقة بالجوانب 

 لتسويقية. الإدارية والإنتاجية وا

، ومدى إدراك الجزائرية استراتيجية إدارة الكفاءات في المؤسساتهدفت هذه الدراسة لمعرفة مستويات تطبيق  لذلك

بهذا الموضوع، ومعرفة مدى مساهمته في رفع مستوى أداء المؤسسة من خلال  المؤسساتإدارة و عمال هاته واهتمام 

ومن جهة أخرى  تسليط أنظار الباحثين الأكاديميين في الجامعات  ،ودةالتطبيق العلمي و العملي لأنظمة إدارة الج

الجزائرية لتناول مثل هذه المواضيع في مستويات علمية وأخرى اقتصادية، وإيجاد مجالات أفضل لقياس الممارسات 
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قابلة للتقليد من  ة غير التي تؤدي لامتلاك مزايا تنافسيالجزائرية،  الاقتصاديةوسط المؤسسات  بإدارة الكفاءاتالمتعلقة 

  قبل المنافسين.

 انطلاقا من الدراسة النظرية والميدانية التي اعتمدت في هذا البحث تم التوصل إلى:

 النتائج النظرية:

 تولي إدارة المؤسسة أهمية كبيرة لمفهوم إدارة الكفاءات وتعمل على التطبيق التدريجي لها. -

 المعلومات والمعارف وتطوير المهارات والقدرات.العملية التدريبية تؤدي على زيادة  -

تولي إدارة المؤسسة أهمية كبيرة لتطبيق معايير الجودة في جميع عملياتها ومنتجاتها من خلال تطبيق معايير  -

 .  ISO 9001الإيزو 

جودة في الحصول على شهدة الإيزو ساهم على رفع جودة المنتجات من خلال التقيد الصارم بالمعايير التقنية لل -

 المدخلات والمخرجات.

 الدعم المادي والمعنوي ساهم في تبني أسلوب ثقافة الجودة في التسيير. -

 النتائج التطبيقية:

تم إثبات صحتها حيث أن مؤسسة صيدال تعمل على  الكفاءات إدارة تطبيق على تعمل الدراسة محل المؤسسة -

 تطبيق إدارة الكفاءات.

تم إثبات صحتها حيث أن مؤسسة صيدال تلتزم بتطبيق معايير  .ISO9001الإيزو تلتزم المؤسسة بتطبيق معايير  -

 الغيزو.

تم إثبات صحتها وبالتالي فإن تسيير  .الجودة إدارة أنظمة تبني على تأثير له بالشركة الكفاءات تسيير تطبيق -

 الكفاءات له تأثير على تبني أنظمة الجودة.

الرائدة في مجال  الاقتصاديةاتيح النجاح المعتمدة في العديد من المؤسسات وسعيا منا لتسليط الضوء على مف       

أردنا أن نختم هذا البحث بمجموعة من الاقتراحات والتوصيات الواجب أخذها بعين الاعتبار، والتي يمكن  عملها،

  حصرها في النقاط التالية: 

  في اتخاذ القرارات من خلال اتباع أسلوب التسيير توفير القيادات ذات التوجه العلمي وزيادة مشاركة العاملين

 الأمثل و التسيير بالمشاركة.

 وتكريس ثقافة تقاسم المعرفة وتشجيع التبادل الحر و الفعال لزيادة فعالية العمل بروح الفريق الواحد ،

 الكفاءات الجماعية.

  المهارات والمعارف التي تؤدي حتما لرفع العمل بشكل دوري على تدريب وتكوين العاملين لزيادة ورفع مستوى 

 جودة المنتجات.معايير الإنتاجية و 
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  رفع مستوى الوعي لدى جميع العاملين بأهمية وضرورة تطبيق نموذج إدارة الجودة كأسلوب اداري معاصر يعمل

 وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية. على تحسين الأداء وجودة المنتجات وتخفيض التكاليف

 لجودة في مرحلة التصميم، من خلال إدخال و تطوير الأساليب الإحصائية فهوم العيوب الصفرية وبناء اتبني م

 المعتمدة في ضبط الجودة.

  ضمن المرونة المعتمدة في  والاستقلاليةمن خلال منح المزيد من الحرية  والابتكار تشجيع الكفاءات على الابداع

 تسيير الموارد البشرية.

  البشري ترسيخ وتعزيز القناعة والالتزام العالي لدى إدارة المؤسسات الاقتصادية بأهمية الاستثمار في رأس المال ،

وترجمة هذا الالتزام إلى ممارسات فعلية على أرض الواقع من خلال توفير الدعم المادي والمعنوي لاستراتيجية 

 إدارة الكفاءات على المدين التشغيلي و الاستراتيجي.

  إدراك مدراء المؤسسات لحقيقة البحث عن التميز، وأن إيجاد وإدارة مجالات التميز في عالم المنافسة الحالية

ينطلق من قوة المزيج البشري المبني على الكفاءات، و الذي تولد قيمة وميزة يصعب تقليدها من قبل المنافسين 

 ضمن منظور المزايا التنافسية المستدامة.

 عيل العلاقات الموجودة بين الجامعة الجزائرية و المحيط الاقتصادي المتمثل في مختلف ضرورة بناء وتف

المؤسسات الاقتصادية ، وهذا ما يساعد إدارة المؤسسات على متابعة خريجي الجامعات الكفؤة  من ذوي 

عالم الشغل القدرات الفكرية المتخصصة والمهارات المتميزة والعمل على استقطابهم  وإدماجهم بسرعة في 

للاستفادة من قدراتهم الفكرية في مجال تطوير أساليب و تقنيات مراقبة و إدارة جميع جوانب الجودة في 

 المؤسسة.

 

 مسارات البحث و آفاقه:

 المواضيع التي يمكن تناولها مستقبلا:بالنظر إلى نتائج الدراسة نود أن نقترح مجموعة من 

 ات المتعلمة.أثر إدارة الكفاءات على بناء المنظم -

 أتر مهارات التفكير الاستراتيجي على فاعلية إدارة الكفاءات. -

 أثر إدارة أنظمة الجودة على المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة الاقتصادية. -
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 الكتب:
 

  ،الأكاديمية  شروط التطبيق -الأساليب -الجودة الشاملة المفهوم إدارةأ.د بلية لحبيب
كتاب إلكتروني، تاريخ التصفح ، (،2019الحديثة للكتاب الجامعي جامعة مستغانم، الجزائر 

23/03/2020( . 
  ،دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، إدارة الجودة الشاملةأ.د محمد عبد الوهاب العزاوي ،

 08/04/2020، تاريخ التصفح:2005عمان، الأردن 
  ،مساهمة المواصفات القياسية العالمية بن العربي حمزةIOS  في تحقيق و تنمية الميزة

، شهادة إلكترونيك CONDORؤسسة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة م
 . 2015البويرة، -ماجستير في علوم التسيير، جامعة أكلي محند أولحاج

  ،يبل و آليات الحصول على المواهب البشرية في ظل التوجيهات الحديثة بن سالم أمال
ة، ، دراسة حالة، مصلحة الطبية الجراحية سيري تامر ببوسعادلتسيير الكفاءات في المنظمات

 .2010/2011عة المسيلة دفعة جام
  ،عمان، الأردن،  إدارة المواهب و الكفاءات البشريةخضير كاظم صمود. روان منير الشيخ ،

 .2013الطبعة 
  د فايزة بوراس، إدارة الموارد البشرية وتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات المنظمة العربية

 .2019للتنمية والإدارية ، القاهرة ، مصر ، 
  ،نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية و الخدمية، اليازوريد.يوسف حجيم الطائي ،

 07/04/2020تاريخ التصفح: 
  ،إدارة الموارد البشرية الإستراتجية، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيعد، علي السلمي ،

 .القاهرة، مصر
  ،أطروحة دكتوراه،  ل قيادة إبداعيهمتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظربيع مسعود

 01/04/2020، تاريخ التصفح:2014جامعة محمد خضير بسكرة، 
  رحيل آسيا، دور إدارة الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة حالة المؤسسة الوطنية

عة بومرداس، للهندسة المدنية و البناء، مذكرة كاجيستير في علوم التسير، جام
2011.2010. 

 برود، جون ينوستورم، ترجمة عبد الفتاح السيد النعماني، تحويل التدريب، إصدارات  ماري
 .1997يميك، مصر 
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  محمد إبراهيم، مبادئ إدارة الجودة الشاملة، دار ابن النفيس للنشر و التوزيع، عمان
 .2017الأردن،

  ،118، ص2003إيميري، إعادة تسيير الموار البشرية، جامعة روموند. 
  ، تسير المهارات كمدخل لتعزيز فعالية تسير الموارد رياض عيشوش. يمينة محجوب

البشرية في ظل اقتصاد المعرفة ، مداخلة حول مساهمة تسير المهارات في تنافسية 
 16/03/2020، التصفح  14ص 2012فيفري  22/23، جامعة بسكرة  المؤسسات

 تجارب دولية ، جامعة حسيبة بن  – طورالسابع حول الصناعة التـمينية الواقع وآفاق الت
 16/03/2020، تاريح التصفح  06ص 2012بوعلي.الشلف 

  ،واقع إدارة الكفاءات وتنمية الإبداع في الوظيف العمومي بالجزائرط.د.دعلوش الأخضر ،
 19/03/2020تاريخ التصفح ،  208، ص2018مجلة العدد الحادي عشر، سبتمبر 

  ،فاءات في مؤسسات المعلومات: رؤى نظرية و تطبيقات التسير بالكعذراء بن شارف
، تاريخ التصفح 2016مارس  41العدد  ،CYBRARIANS JOURNALعملية، 

04/03/2010 
  ،335ص 2001، دار غريب للنشر، القاهرة،  خواطر في الادارة المعاصرةعلى السلمي 
 التنافسية في المؤسسات ، إدارة الجودة الشاملة كمدخل استراتجي لتعزيز القدرات قدوم لزهر

 .2008، مذكرة ماجستير، جامعة باجي مختار عنابة، الاقتصادية الجزائرية
 مجلة العلوم الإنسانية 
  ،مذكرة مقدمة ضمن طرق و آليات إدارة الكفاءات بين النظرية و التطبيقمحبوب يمينة ،

 .2011متطلبات شهادة الماجيستير، جامعة قالمة، سنة 
  ،دار ابن النفيس للنشر و التوزيع، عمان دئ إدارة الجودة الشاملةمبامحمد إبراهيم ،

 08/04/2020، تاريخ التصفح:2017الأردن،
 المراجع باللغة الأجنبية:

 Ceci le dejoux , les compétences au cœur de lentreprise, Edition 
dorganisation, paris, 2003. 

 Gestion des compéten ces au sein de l’administration féderale, DG 
recrutément et derelopment janvier 2018, serrice public féderale strati 
gique et Appui. 
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 الملتقيات:
  ،دور تصور الكفاءات وتنمية المهارات في تحقيق القداء المتميز مهدية فاطمة وقبايلي أمال

طني الأول حول تسير المهارات ومساهمته في ، مداخلة في الملتقى الو بالمؤسسة الإقتصادية
 22/02/2015و  21تنافسية المؤسسات ، جامعة بسكرة 

 .ى ، مداخلة تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز التنافسية للمنتج التأمينمصنوعة أحمد
 .2004أكتوبر  25 – 24، ورقلة، مقدمة للملتقى الدولى

 المجلات:
التكوين أهدافها و متطلباتتها في الوقت الراهن، مجلة العلوم ن مهدي مرزوق، هندسة ب

 .81، ص13الاجتماعية و الإنسانية، العدد 
  ،تحليل أثر التدريب و التحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الاوي الشيخ

. تاريخ 11، مجلة الباحث، صادرة عن جامعة قاصدي مرباح، العدد السادس، ص الاسلامية
 .18/03/2020صفح: الت

  مجلة العلوم الإنسانية، التطور التنظيمي والاستثمار في الكفاءات ودورها في إحداق التغيير
 .2007، 405جامعة محمد خير، العدد الإجابي للمؤسسات، 

 
 المذكرات:

  بوعراس لامية، التدريب ومدى مساهمة في تحسين أداء المؤسسة العمومية، مذكرة ماجستير
 . 2/20/2013، 3علوم التسيير، جامعة الجزائر

  الأعمال، مداخلة اتخاذ القرارات وبناء مهارات الإدارة و المديرين، جلال ابراهيم العبد، إدارة
 .2003الجديدة، الإسكندرية دار الجامعة  -المهارة الإدارية-وظائف الإدارة

  ،فعالية التدريب المهني و أثره على الأداء، دراسة ميدانية بمؤسسة الشيخ الطاهر مجاهدي
tindal أطروحة دكتوراه تخصص علم النفس العمل و التنظيم، جامعة قسنطينة،  المسيلة ،

 .2009، 2008السنة الجامعية، 
  بن العربي حمزة، مساهمة المواصفات القياسية العالميةIOS  في تحقيق و تنمية الميزة

إلكترونيك، شهادة  CONDORالتنافسية في المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة 
 .2015البويرة، -ماجستير في علوم التسيير، جامعة أكلي محند أولحاج

  ،453ص  2014، الإسكندرية، سنة الدار الجامعيةإدارة الموارد البشرية، د أحمد ماهر. 
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  ،متطلبات تحقيق الجودة الشاملة ومحيط المؤسسات الصناعية داني الكبير نصيرة
، رسالة دكتوراه في العلوم الاقتصادية تخصص إدارة أعمال، جامعة سيدي بلعباس، الجزائرية
 تاريخ التصفح . 2015الجزائر 

  ،مذكرة تخرج لنيل شهادة ماجستير، جامعة أبو  رضا العميل تأثير الخدمة علىجباري فادية
 . 2011بكر بلقايد، تلمسان، 

  بن سالم أمال، يبل و آليات الحصول على المواهب البشرية في ظل التوجيهات الحديثة
لتسيير الكفاءات في المنظمات، دراسة حالة، مصلحة الطبية الجراحية سيري تامر ببوسعادة، 

 .2010/2011عة جامعة المسيلة دف
  ،دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين جودة خدمات المؤسسات شرف الدين زنديرة

 . 2017بسكرة -، أطروحة دكتوراه تخصص علوم التسيير، جامعة محمد خضيرالاستشفائية
  ،شهادة ماجيستير تخصص إدارة الجودة الشاملة و إستراتجية المؤسسةختيم محمد العيد ،

 19/03/2020، تاريخ التصفح:  2009جامعة محمد بوضياف، المسيلة، علوم تجارية 
  ،في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 9001دور معايير الإزو ريان بغداد ،

 .2018أطروحة دكتوراه  تخصص علوم اقتصادية، جامعة  أبي بكر بلقايد، جامعة تلمسان، 
  ،خل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعيةإدارة الجودة الشاملة كمدحنزة العوادي ،

تاريخ التصفح:  2011ربي بن مهيدي، أم البواقي شهادة ماجيستير، جامعة الع
19/03/2020 

  ،شهادة ماجيستر تخصص إدارة التدريب من منظور إدارة الجودة الشاملةموزاوي سامية ،
 18/03/2020. تاريخ التصفح: 21ص 2009أعمال ، جامعة الجزائر، 

  ،مجلة العلوم هندسة التكوين أهدافها و متطلباتتها في الوقت الراهنبن مهدي مرزوق ،
 .06/03/2020تاريخ التصفح  81، ص 13الاجتماعية و الإنسانية، العدد 

  ،دراسة  -دور تسير الرأس مال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمةصولح سماح
في الجزائر، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة ميدانية حول مراكز البحث العلمي 

 .2013 -2012سكرة، السنة الجامعية ب -محمد خضير
  ،طرق تقييم الكفاءات ودورها في تحسين أداء العاملين "نحو اقتراح طريقة قاضي سمية

، مذكرة دكتوراه جامعة كنمودج للتقييم" دراسة حالة مؤسسة حضنة حليب المسيلة 360°
 . 2018.2017محمد بوضياف المسيلة، السنة الجامعية 
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  ،تسير الكفاءات و الأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة مسعوني منى
، أطروحة دكتوراه جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، تخصص: علوم التسيير، السنة  في الجرائر
 . 2013.2012الجامعية،

 رف السلوكية: بمعنى استعدادات وسلوكيات الفرد في العمل، و الأشكال المرغوبة المعا
 للتصرف الفردي و التصرف الجماعي.

  المعارف العلمية: تتعلق بإتقان أدوات وطرق في سياقات خاصة ومن المهم تحديد متي يمكن
 نقل هذه المعارف إلى وضعيات عمل متنوعة

 المختلفة التي يجب أن يمتلكها الفرد، كذلك يمكن أن  المعارف: بمعنى المعارف العامة أو
 يتعلق الأمر بالمعارف النظرية، أو التحكم في بعض اللغات العلمية و التقنية

  ،دور تسير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة، دراسة صولح سماح
قتصادية، جامعة بسكرة، كلية العلوم الا ميدانية حول مراكز البحث العلمي في الجزائر،

 . 2013.2012أطروحة دكتوراه تخصص اقتصاد ،
  ،أثر تطبيق نموذج التسير التوقيعي للوظائف و الكفاءات على الأداء التسويقي سمية قداش

، أطروحة لنيل  )2015.2010(، خلال الفترة الزمنية لمؤسسات الهاتف النقال في الجزائر
ؤسسة جامة ورقلة، شهادة الدكتورا فرع العلوم الاقتصادية، تخصص: اقتصاد وتسير الم

 .2017.2016دفعة:
  ،مذكرة لنيل شهادة بن جدو محمد الـأمين، دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتجية التميز

 .2003.2012ماجيستر علوم التسير تخصص الإدارة الإستراتجية، جامعة سطيف،  
  ،دور إدارة الكفاءات في تحقيق استراتجية التميز، دراسة حالة بن جدو محمد الـأمين

، مذكرة لنيل شهادة ماجيستر علوم التسير برج بوعريريج condorمؤسسة عنتر تراد 
 . 2003.2012تخصص الإدارة الإستراتجية، 

  ،لغمومية في الجزائرإدارة الكفاءات ودورها في عصرنة الوظيفة ابن فرحات مولاي حسن ،
 .2011/2012مذكرة لنيل شهادة ماجيستر في العلوم القانونية، جامعة باتنة، دفعة 

  ،أثر التسير التوقعي للوظائف و الكفاءات على الخدمة المقدمة، دراسة حالة قداش سمية
 ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير فرع العلوم الاقتصادية،اتصالات موبيليس الجزائر

 .2011جامعة قاصري مرباح ورقلة، دفعة
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  ،تسير الكفاءات وتطويرها بالمؤسسة، الملتقي الدولي حول د.براق محمد، رابح بن الشايب
، كلية العلوم التنمية البشرية وفرض الاندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية

 2020فيفري 14تاريخ التصفح:.910/03/2004الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
  ،طرق و آليات إدارة الكفاءات بين النظرية و التطبيق، دراسة ميدانية في محبوب يمينة

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستر كلية العلوم الاقتصادية وعلوم Sotramineمؤسسة 
 .2000التسير، قسم علوم التسير، سنة 

  ،الوظيفة العمومية في الجزائرإدارة الكفاءات ودورها في عصرنة بن فرحات مولاي لحسن ،
 . 200/2012مذكرة لنيل شهادة الماجيستر في العلوم القانونية، 

  ،جامعة تلمسان، التسير الإستراتجي للكفاءات في إيطار الإدارة الجزائريةدولي لخضر ،
 . 2013.2014أطروحة دكتوراه في العلوم الإقتصادية تخصص: تسير ، 

  ،الكفاءات ودورها في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائرإدارة بن فرحات مولاي لحسن ،
مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجسيتر في العلوم القانونية ، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 

 . 2012-2011دفعة
  ،أسلول الإدارة بالكفاءات لتوجه إداري جديد لتحقيق مزايا تنافسية في المنظمةمقدود وهيبة ،

لهاتف النقال في الجزائر، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في دراسة حالة مؤسسات ا
 . 2015/2016علوم التسير، جامعة بومرداس، دفعة 

  مذكرة مقدمة كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسيةأبو القاسم حميدي، تنمية ،
ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجسيتر في علوم التسير، جامعة الجزائر 

2003.2004 . 
  ،دراسة مساهمة ادارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة وفعالية المنظمةغانم هاجرة ،

 . 2013.2012حالة جامعة المسيلة، 
 إصدارات تحويل التدريبالنعماني،  ماري برود، جون ينوستورم، ترجمة عبد الفتاح السيد ،

 .1997يميك، مصر 
  ،العنصر البشري من منطق اليد العاملة إلى منطق الرآسمال محمد المهدي بن عيسى

، مداخلة مقدمة للملتقي الدولى حول التنمية البشرية وفرض الإندماج في اقتصاد الاستراتجي
 2004المعرفة و الكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، 
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 مجلة ، تسير الكفاءات، الإطار المفاهيمي و المجالات الكبرىال منصور و سماح صولحكم ،
، تاريخ  50، ص2010جون  07أبحاث اقتصادية و إدارية، جامعة بسكرة العدد

 13/03/2020التصفح:
  ،أثر التسير الاستراتجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة سملالى يحطينه

، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، أطروحة دكتوراه دوله مؤسسةالتنافسية لل
 . 2003/2004تخصص: التسير 

  العربي الديمقراطي للدراسات الاستراتجية و السياسية و الاقتصاديةد.عمار شرعان، المركز ،
 16/03/2020تاريخ التصفح:  140ص 2008ألمانيا، العدد الثاني، أكتوبر 

  ،مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد يير في المؤسسة ودور الكفاءاتالتغحسين رحيم ،
 16/03/2020تاريخ التصفح  182ص 2005فيفري  07منير، بسكرة العدد 

  ،تسير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية، عبد الفتاح بوحمحم. شابونية كريمة
 . 2005فمبر ، جامعة بسكرة، نو الملتقي الدولي حول اقتصاد المعرفة
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 وزارة التعميم العمي والبحث العممي

 قالمة 5491ماي  80جامعة 

 
 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 العموم الاقتصاديةقسم 

 البحث موضوع

 

 

 استمارة رقم= 

الوقوف بالدراسة و التحميل عند  إلىث الذي ييدف من متطمبات ىذا البح اتعد ىذه الاستمارة جزء
–في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية   تطبيق إدارة الكفاءات عمى إدارة أنظمة الجودة أثر"واقع 

عن أسئمة ىذه  الإجابةلتسييل ىذه العممية يرجى منكم "،  -دراسة حالة مجمع صيدال فرع عنابة
( في الاختيار xوضع علامة ) من خلال، و في مؤسستكمونالاستمارة عمى ضوء الواقع الذي تعيش

 الأثر الكبير فيحيث أن لدقة إجابتكم الذي يتوافق مع رأيكم في كل محور من محاور الاستمارة.  
 في جودة ىذا البحث. مامصداقية المعمومات التي تساىم حت

مقدمة مات الشاكرين حسن تعاونكم واىتمامكم مؤكدين لكم حرصنا عمى استعمال ىذه المعمو 
 لأغراض البحث العممي فحسب.

 

في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية   تطبيق إدارة الكفاءات عمى إدارة أنظمة الجودة أثر
 -دراسة حالة مجمع صيدال فرع عنابة–
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من إعداد الطالبتين=                                                     تحت إشراف الدكتور= 
 باىي موسى

 بولدروع سميمة

 خماسي آسيا

                                                                   

 

 

 الجزء الأول

 المحور الأول: المعمومات الوظيفية 

  :الجنس-1

 أنثى       ذكر                    

  :السن-2

  73إلى  63من  سنة                        63أقل من 
      
 فما فوق 84من                           83إلى  74من 

 : المستوى التعميمي-3

 ليسانس            سامي تقني
 

 دكتوراه ماستر
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 :الخبرة المهنية-4

 سنة    48إلى  44من                 سنوات  43إلى  8من                     سنوات 8أقل من 
 فما فوق 49من 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 الجزء الثاني

  بتطبيق مقاربة إدارة الكفاءات قياس مدى قيام المؤسسةعبارات ل: الأولالمحور 

موافق  العبارات الرقم
 بشدة

غير  محايد وافقم
 موافق

موافق غير 
 بشدة

      .إدارة الكفاءات دارة المؤسسة أىمية كبيرة لمفيوم تولي إ 34
تعمل إدارة المؤسسة عمى التطبيق التدريجي لإدارة   35

 الكفاءات.
     

     لدى المؤسسة موارد تسمح ليا بجذب وتوظيف الأفراد من  36
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 ذوي الكفاءات الموجودة في سوق العمل.
سيل ي ستكميارات والخبرات والمعارف لدى مؤسمخطط الم 37

 عممية استقطاب الكفاءات.
     

تمتمك المؤسسة لجان متخصصة في عممية توظيف   38
 الكفاءات.

     

المؤسسة عمى استخدام الأساليب التحفيزية لاستقطاب تعمل  39
 الكفاءات من سوق العمل.

     

أجور يحفز الأفراد العاممين عمى  تطبق المؤسسة نظام :3
 تطوير كفاءاتيم.

     

تسمح موضوعية معايير  إلىتخضع عممية التوظيف  ;3
 .باستقطاب الكفاءات المتميزة

     

تشخيص مياراتيا و كفاءاتيا الحالية المؤسسة عمى  تعمل  >3
 لتحديد الاحتياجات المستقبمية.

     

التقييم المستمر لكفاءاتيا من أجل لمؤسسة عمى تعمل إدارة ا 43
 معرفة نقاط الضعف و القوة.

     

وضع و تطبيق معايير إدارة مؤسستكم عمى  تعمل 44
 موضوعية في عممية تقييم الكفاءات.

     

ضع برامج تدريبية لتطوير تعمل المؤسسة باستمرار عمى و  45
 ميارات و معارف الكفاءات الحالية.

     

 4885المؤسسة بتطبيق معايير الإيزو  التزامعبارات تقيس مدى : المحور الثاني

موافققققق  العبارات الرقم
 بشدة

غيقققققققققر  محايد موافق
 موافق

غيقققققققققققققققققر 
موافققققققققققققق 

 بشدة
لتمبية حاجات و رغبات  اكبير  اتولي إدارة المؤسسة اىتمام 46

 الزبائن.
     

أىمية كبيرة لتطبيق الجودة في جميع  إدارة المؤسسة  تولي 47
 عممياتيا و منتجاتيا.

     

تعتبر جودة الموارد البشرية العامل الأساسي في تحقيق   48
 جودة المنتجات.

     

الأولية عناصر  تعتبر جودة الآلات و الأجيزة و المواد 49
 ىامة في تحقيق الجودة.

     

     تعتبر جودة العلاقة بين المشرف و المرؤوسين إطارا  :4
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 مرجعيا لتحقيق الجودة في جميع عمميات المؤسسة.
تولي إدارة المؤسسة والعاممين أىمية كبيرة لشيادة الإيزو  ;4

 ;533إصدار  334>
 

     

يعتبر دافع لتطوير  334> الحصول عمى شيادة الإيزو >4
 أداء الموارد البشرية عمى اختلاف مستوياتيم التنظيمية.

     

      الحصول عمى شيادة الإيزو ساىم في رفع جودة منتجاتكم. 53
الحصول عمى شيادة الإيزو أدى غمى توسيع تشكيمة  54

 منتجاتكم و بالتالي زيادة الحصة السوقية.
     

الإيزو تأشيرة لدخول منتجاتكم  الأسواق تعتبر شيادة  55
 الخارجية.

     

التقيد الصارم بمعايير الإيزو ساىم في رفع معايير جودة  56
 منتجاتكم.

     

ساىمت شيادة الإيزو في زيادة عدد الزبائن و تحسين  57
 صورة المؤسسة في سوق الأدوية.

     

 التدريجي ترسيخالأدى الحصول عمى شيادة الإيزو إلى  58
 .ثقافة الجودة في جميع جوانب المؤسسة التنظيمية ل

     

المحققققققققور الثالققققققققث: عبققققققققارات تقققققققققيس أثققققققققر  
تطبيقققققققق التسقققققققيير بالكفقققققققاءات عمقققققققى تبنقققققققي 

 أنظمة إدارة الجودة.

    

ساىمي كفاءات المؤسسة في التطبيق الناجح لمعايير  59
 .334>الإيزو 

     

ساىمت في تطوير معارف وميارات كفاءات المؤسسة  :5
 جودة المنتجات.

     

تعتبر الميارات القيادية لكفاءات المؤسسة عاملا ميما في  ;5
 تحسين معايير جودة المنتجات.

     

قيادة المؤسسة ساىمت في تبني ثقافة الجودة كجزء من  >5
 الثقافة التنظيمية.

     

ساىمت البرامج التدريبية لمكفاءات في تطوير جودة  63
 المنتجات من خلال اكتساب معارف و ميارات جديدة.

     

التسيير بالكفاءات يساىم في إجراء التحسينات المستمرة في  64
 الوقت و المكان المناسبين.
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الدعم المادي و المعنوي لمكفاءات في المؤسسة ساىم في  65
 تبني أسموب ثقافة الجودة في التسيير.

     

نظام إدارة الكفاءات ىو جزء أساسي من نظام إدارة  66
 الجودة.

     

التسيير بالكفاءات ساىم في تقميل تكاليف الجودة ) الكفاءة  67
 تقوم بانجاز الأشياء بالطريقة الصحيحة من الوىمة الأولى(

     

إلى امتلاك المؤسسة  يرجع التطبيق الناجح لمعايير الإيزو 68
 لكفاءات متميزة في مجال عمميا.

     

 



 
 

 

 الدراسة: ملخص

-فزع عنابت -هدفت هذه الدراست لتسليط الضوء على واقع أثز ئدارة الكفاءاث على أهظمت ئدارة الجودة في مجمع صيدال

عينت من ئطاراث المإسست، حيث بعد المعالجت  03، حيث جم استخدام الاستمارة لأداة بحث رئيسيت و جم جوسيعها على 

التوصل ئلى أن هناك أثز لبير لإدارة الكفاءاث على جفعيل أهظمت الجودة باعتبار أن الإحصائيت لبياهاث الدراست جم 

، حيث أن اهتمام ئدارة المإسست بمثل هذه لفاءاث المإسست جطبق مثل هذه المقارباث على أسس علميت وعمليت متينت

صزة ضمن الزؤيت الاستراجيجيت المقارباث دليل على السير في الطزيق الصحيح هحو ئدماج الأساليب الإداريت المعا

 للمإسست.

 الكلماث المفتاحيت: 

 صيدال.-قطاع الأدويت–التنافسيت  -معايير الجودة -الإيشو –الجودة -ئدارة الكفاءاث

 

 

Abstract: 

This study aimed to shed light on the reality of the impact of competency management on the 

quality management systems in Saidal complex - Annaba branch - where the questionnaire was 

used as a main research tool and it was distributed to 30 samples from the institution’s frames, 

where after statistical treatment of the study data it was concluded that there A significant impact 

of competency management on the activation of quality systems, given that the competencies of 

the institution apply such approaches on solid scientific and practical foundations, as the interest 

of the institution’s management in such approaches is evidence of moving in the right path 

towards integrating contemporary administrative methods within the strategic vision of the 

institution. 

key words: 

Competency management - quality - ISO - quality standards - competitiveness - pharmaceutical 

sector - pharmacy. 


