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 دعاء
 الهم ارزقنا حسن التوكل عليك، و دوام السعي إلى رضاك، 

 و جنبنا وسواس الشيطان، 

 و قنا شر الإنسان و الجان،

 و هب لنا حقيقة الإيمان، و ارزقنا الخير و الحلال، 
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 و إلى نبيك محمد صلى الله عليه و سلم.
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 و خاصة الأستاذ حولية لتعاونو معنا في مرحلة التحضير لمذكرتنا. -عين تموشنت–بلحاج بوشعيب                      

 لا ننسى أن نتقدم بشكرنا الخالص إلى كل عمال مؤسسة بنك الف لاحة و التنمية الريفية لولاية عين    كما                    

 تموشنت،  و كذلك عمال مكتبة الجامعة، و في الأخير نتوجو بخالص الشكر و أمانينا إلى كل من ساىم                    

 و قريب راجين المولى عز و جل أن يجعل ىذا في مق ام جناتيم.معنا في إتمام ىذا العمل من بعيد أ                    

 و شكرا للجميع.                                                                                                         
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 أ

للانتقال من عصر الدعلومات إلى عصر الدعرفة أوجب على الدؤسسات أن تهتم أكثر بتسيير رأس مالذا        
و التي تعد ىذه الأخيرة مرحلة متقدمة في  البشرية الفكري و الانتقال من تسيير الدوارد البشرية إلى تسيير الكفاءات

حيث لصد مؤسسات تحاول استقطاب  ،التي تعتبر لزدد أساسي لأداء و لصاعة الدؤسسةلشارسات الدوارد البشرية 
الدوظفين ذوي الكفاءات و الدؤىلات العالية و مؤسسات أخرى تحاول المحافظة على مواردىا البشرية الكفؤة و 

 ل ضمان البقاء و النمو و التطور.تنميتها و ذلك من أج

ت فعاليتها في تبعض الأساليب الإدارية التي أثبو من ىذا الدنطلق لجأت الكثير من الدؤسسات إلى تبني       
تحسين ما تقدمو من خدمات متنوعة، و منها إدارة الجودة الشاملة التي تعتبر ركيزة من ركائز نموذج الإدارة الحديثة، 

تقوم على  أيضا  ، و التيشؤون الدؤسسة يع الأنشطة التي يبذلذا لرموعة الأفراد الدسؤولين عن تسييرو التي تعني جم
تطوير ها الأساسو التي لرموعة من الدبادئ التي يجب أن تتبناىا الدؤسسة من أجل الوصول إلى أفضل أداء لشكن، 

وفقا للمواصفات الدطلوبة بأقل جهد و تكلفة لشكنين، و ىذا في سبيل تحقيق الجودة و التميز  و التحسين الدستمر
 فيما تقدمو الدؤسسة من سلعة أو خدمة.

و لا تتحقق الفائدة الدرجوة من إدارة الجودة الشاملة إلا بتوافر أفراد ذوي مهارات و كفاءات عالية، و حسن       
خدمات بأعلى سلع أو اكتشاف مواىبهم و تنميتها و المحافظة عليها من أجل تقديم اختيار الدوظفين الدؤىلين و 

 جودة و بالتالي تحقيق الدؤسسة لأىدافها الدراد الوصول إليها.

 شكالية الدراسة يدكن حصرىا في التساؤل التالي:فإن إ و بناء على ما سبق

 ؟محل الدراسة الجودة الشاملة للمؤسسةما مدى مساهمة تسيير الكفاءات البشرية في تحقيق إدارة -

  الأسئلة الفرعية:-

 ما الدقصود بتسيير الكفاءات البشرية؟-1

 ماذا نعني بإدارة الجودة الشاملة؟-2

 ىل يدكن اعتبار الكفاءات مصدر للمؤسسة؟-3

 التنمية الريفية. بنك الفلاحة ومؤسسة تحقيق إدارة الجودة الشاملة في ما ىو واقع تسيير الكفاءات البشرية في -4

 :الدراسة فرضيات-

لتسيير الكفاءات البشرية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية اي ىناك أثر إيج-
 .BADRالريفية 
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ب  

 أهمية الدراسة:-

 تكمن أهمية البحث في العناصر التالية:       

الربط بين متغيرين تسيير الكفاءات البشرية و إدارة الجودة  يستمد ىذا البحث أهميتو من كونو موضوعا يتناول-
 الشاملة.

معرفة مدى اىتمام مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية بتسيير مواردىا و باعتبارىا رأس مال فكري يساىم في -
 تحقيق أىداف الدؤسسة.

على تركيزىا و إهمال الدؤسسات في الدول النامية و منها الجزائر لكفاءاتها و اعتبارىا موارد بشرية عادية بسبب -
 الدوارد الدادية الأخرى.

حسن تسيير الدوارد بصفة عامة و تسيير الكفاءات بصفة خاصة يدكن الدؤسسة من الاستعداد لدواجهة التغيرات -
 و التطورات التي تحدث.

كفاءاتها من أجل تحقيق إدارة الجودة لدوارد البشرية و العمل على رفع  لفكري الذي يدعو إلى الاىتمام باالاتجاه ا -
 الشاملة.

 الدوارد البشرية.ره من الدواضيع الحديثة في تسيير باعتبادور أسلوب تسيير الكفاءات البشرية إبراز -

 :أهداف الدراسة-

 الأىداف نذكر من أهمها ما يلي:تهدف الدراسة لتحقيق لرموعة من        

الوقوف على أىم الدفاىيم الدتعلقة بتسيير الكفاءات البشرية و إدارة الجودة الشاملة و إلقاء الضوء على العلاقة -
 بينهما.

 يق إدارة الجودة الشاملة.في تحق للمؤسسة و مدى مساهمتها بالنسبة إبراز أهمية  تسيير الكفاءات البشرية -

الدؤسسة لزل الدراسة، و لزاولة إيجاد الخلل إن وجد، و الخروج باستنتاجات و توصيات و  دراسة وتحليل واقع -
 اقتراحات التي يدكن أن تضفي و لو القليل في ىذا المجال. 

 إثراء الدكتبة العلمية حول موضوع الكفاءات البشرية باعتباره من الدراسات الحديثة و القليلة.-
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 تيار الموضوع:أسباب اخ-

 كانت وراء اختيارنا لذذا الدوضوع جملة من الأسباب نذكر أهمها في:     

تخصصنا في لرال إدارة الأعمال و رغبتنا في التوسع أكثر في ميدان الدناجمنت بصفة عامة و إدارة الدوارد البشرية -
 العالدية و معرفة سبب تفوقها.على أحدث الأساليب الإدارية في الدؤسسات بصفة خاصة، و حب الإطلاع 

 موضوع تهملو العديد من الدؤسسات الجزائرية.- -

 قلة الدراسات التي تربط بين تسيير الكفاءات البشرية و إدارة الجودة الشاملة.-

 لزاولة معرفة مدى تأثير الكفاءات البشرية على إدارة الجودة الشاملة.-

 ة و إدارة الجودة الشاملة.تحديد العلاقة بين تسيير الكفاءات البشري-

لترفع من جودة إلى تبني إدارة الجودة الشاملة  BADRلزاولة لفت انتباه بنك الفلاحة و التنمية الريفية -
خدماتها بالإضافة إلى الاعتماد على التدريب و التكوين و التعليم من أجل توليد كفاءات بشرية قادرة على تطبيق 

 ىذا النظام.

 ة:الدراسات السابق-

تحت عنوان "أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الديزة دراسة سملالي يحضيه  -1
التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ) مدخل الجودة و الدعرفة ("، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية ، تخصص 

 .2003/2004التسيير، جامعة الجزائر، سنة 

الدراسة إلى طرح أفكار جديدة تثمن الاتجاه الجديد في التحليل الإستراتيجي الذي يربط تنمية الدزايا ىدفت ىذه 
التنافسية للمؤسسة الاقتصادية بمواردىا الداخلية و كفاءاتها الإستراتيجية وتركيزىا على التميز في الجودة، الكفاءة، 

ؤسسة الاقتصادية، و لزاولة اقتراح مقاربة نظرية تفترض أن و الدعرفة قصد تحقيق الديزة التنافسية على مستوى الد
تحقيق الدؤسسة الاقتصادية للميزة التنافسية مرتبط بشكل رئيسي بالتسيير الاستراتيجي لدواردىا البشرية و تثمين  

سيير الجودة كفاءاتها الفردية من خلال اعتمادىا لدداخلة الحديثة متمثلة في تسيير الكفاءات، و تسيير الدعرفة، و ت
الشاملة. و لتحقيق أىداف الدراسة استخدم الباحث الاستقراء و الاستنباط، حيث تم الإجابة على الإشكالية 
الدقدمة و اختبار فرضياتها من خلال النظر العقلي و التحليل العلمي، و بغية التركيز على جوانب القيمة الدضافة 

الديزة   دون طرح تطبيقي. و توصلت الباحثة في ىذه الدراسة أنالمحتملة في البحث، حيث كان التحليل نظريا 
التنافسية تعتبر ىدفا إستراتيجيا، يعكس وضعا تنافسيا نسبيا جيدا و مستمرا للمؤسسة الاقتصادية إزاء منافسيها، 

يعد نظاما  حيث تسعى لتحقيقو من خلال التميز في الجودة، الكفاءة، و الدعرفة، و تبين أن تسيير الجودة الشاملة
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تسييريا يلتزم قيمة بتقديم قيمة للعملاء من خلال إيجاد بيئة يتم فيها تحسين و تطوير مستمر لدهارات، و قدرات 
الكفاءات و تنميتها، و توظيفها، مع الالتزام بإرضاء العميل و دعم العمل الجماعي، و بالتالي تحقيق أىداف 

 ة.الدؤسسة الإستراتيجية و امتلاك ميزة تنافسي

"دور الكفاءات في تحقيق الديزة التنافسية ) دراسة حالة الدؤسسة الوطنية  تحت عنواندراسة رحيل آسية  -2
، 2010/2011للهندسة الددنية و البناء ("، مذكرة الداجستير في علوم التسيير، جامعة ألزمد بوقرة بومرداس، 

و مدى مساهمتها  في تحقيق الديزة التنافسية، و  ،سةىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز أهمية الكفاءات بالنسبة للمؤس
السعي لاكتساب الكفاءات الإستراتيجية، و التعرف على كيفية تسيير، تقييم، و تطوير الكفاءات البشرية من 
أجل استمرارية التميز، و أيضا لزاولة إبراز واقع الكفاءات في الدؤسسات الجزائرية. و لتحقيق أىداف الدراسة 

الباحثة منهج دراسة حالة بالاعتماد على وثائق الدؤسسة، و كذا الدقابلات الشخصية لجمع البيانات  استخدمت
إلى أنو يدكن النظر للمؤسسة على أنها حافظة من  و الدعلومات الدتعلقة بموضوع الدراسة، حيث توصل الباحثة 

عتماد عليها  في إعداد و تنفيذ الدوارد و الكفاءات الدتحكم فيها من قبل الدؤسسة بشكل يدكنها من الا
استراتيجياتها، و تعتبر الديزة التنافسية مفهوم استراتيجي يعكس وضعا تنافسيا لشيزا للمؤسسة مقارنة بمنافسيها، 
حيث تتعدد الدصادر التي تستمد منها الديزة التنافسية، الأمر الذي يفرض على الدؤسسات تحديدىا بدقة لتوجيو 

اضحة، قصد الوصول إلى النتائج الدرجوة بأقل جهد و أقل تكلفة، خاصة و أن الدؤسسات الجهود لضو أىداف و 
أصبحت لا تعتمد على مصدر واحد للميزة التنافسية، و إنما على لرموعة متكاملة، و تعد الكفاءات أبرز ىذه 

 ) و هذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى (. الدصادر

تعتمد أغلب استثمارات الدؤسسة الوطنية للهندسة الددنية و البناء على طاقاتها البشرية، و معدات الإنتاج 
الضخمة ذات التكنولوجيا الحديثة التي تدتلكها، حيث أصبح مفهوم الكفاءات يحتل مكانة أساسية في إستراتيجية 

عة من الإجراءات  اللازمة لتقييم كفاءات أفرادىا الدؤسسة الوطنية للهندسة الددنية و البناء التي اتخذت لرمو 
للتعرف على حاجياتهم من التكوين قصد تطوير مهاراتهم في العمل بما يتناسب و الأىداف العامة للمؤسسة، و 
قد باشرت الدؤسسة ىذه الإجراءات منذ تبنيها لنظام إدارة الجودة الشاملة قصد إرضاء و تلبية احتياجات و 

 ) و هذا ما ينفي صحة الفرضية الثانية(.الصريحة و الضمنية  رغبات زبائنها

تحت عنوان إستراتيجية التدرب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الديزة التنافسية مع حريق خديجة -3
، مذكرة ماجستير في كلية العلوم -سعيدة–دراسة حالة للشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز فرع الغرب 

، 2010/2011، -تلمسان-الاقتصادية و علوم التسيير، تخصص تسيير الدوارد البشرية، جامعة أبو بكر بلقايد 
ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح مفهوم التدريب، مراحلو، أهميتو، و أىدافو، وتوضيح الفرق بين الجودة و الجودة 
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فرق بين الدنافسة و التنافسية و الديزة التنافسية ، و كذلك ىدفت إلى تبيين ال  الشاملة و إدارة الجودة الشاملة
 بالإضافة إلى شرح مفصل لإستراتيجيات التنافس و تنمية العلاقة بين الدنافسة و الجودة.

و لتحقيق أىداف الدراسة  قامت الباحثة باستخدام الدنهج الوصفي التحليلي مستعينة بأسلوب دراسة حالة 
وزيع استمارة  أسئلة على العمال و مسيرين و زبائن الدؤسسة، و قد توصلت بالاعتماد على وثائق الدؤسسة و ت

الباحثة إلى أن مسؤولية التدريب لا تعني فقط الددير و إنما أيضا العامل الدتدرب نفسو، و يجب على إدارة الدوارد 
ان نتائج إيجابية،  البشرية تحديد نقاط القوة و الضعف بدقة و اختيار الأشخاص القابلين للتدريب من أجل ضم

كما يعتبر التدريب في الدؤسسة الجزائرية مفهوم كلاسيكي بحث، يأخذ مسار مستقيم لا يحتمل التغيير و لا يرتبط 
مع أىداف الدؤسسة، كما توصلت كذلك إلى أن إدارة الجودة الشاملة تحتم على الدسيرين إقران جودة الدعدات و 

جودة الدوارد البشرية لأن أحدهما يكمل الآخر، كما توصلت أيضا إلى أن  الأدوات الدستعملة في تنفيذ العمل مع
الدورد البشري لا يعتبر مصدر للميزة التنافسية في الدؤسسة الجزائرية لأن التدريب فيها عادة و دائما يحدث عند 

 الترقية أو التوظيف.

دراسة حالة الدؤسسة  -ودة الشاملةتحت عنوان "تحسين أداء الدؤسسة في ظل إدارة الجمزغيش عبد الحليم -4
، ىدفت 2011/2012"، مذكرة ماجستير في العلوم التجارية، تخصص تسويق، جامعة الجزائر، -الوطنية للدىن

ىذه الدراسة إلى بلورة الأفكار الدتعلقة بمفهوم الأداء و البحث في سبل قياسو و تحديد مبادئ إدارة الجودة الشاملة 
قها داخل منظمات الأعمال بالإضافة إلى إبراز الآثار المحتملة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة و النظر في كيفية تطبي

على أداء الدنظمات، و فهم واقع الدؤسسة الجزائرية على الأرض و موقعها من النظريات و الأفكار التي تدلأ كتب 
تحليلي الوصفي كما قام بالاستعانة  إدارة الأعمال، و لتحقيق أىداف الدراسة قام الباحث باختيار الدنهج ال

ذات الأداء  كذلك بأسلوب دراسة حالة معتمدة على وثائق الدؤسسة، و قد توصل الباحث إلى أن الدؤسسة 
الجيد ىي الدؤسسة التي تنعكس تعهداتها و التزاماتها على العمل الجاد الذي يحقق الأىداف و ىذا ما لم يجده 

الدؤسسة، لأن الإحساس بالخوف لا يزال يسيطر على الدؤسسة، كما توصل كذلك الباحث خلال دراستو لذذه 
إلى أن إدارة الجودة الشاملة ىي نظام يرتكز على العنصر البشري أساسا لضمان التحسين الدستمر و خدمة 

وط  الزبائن، و ىذا ما يتطلب تجنيد شامل لكل الطاقات و لنجاح إدارة الجودة الشاملة يجب توفر كل الشر 
الضرورية و ما يجب التركيز عليو ىو ضرورة التزام الإدارة العليا بهذا الدنهج إذ أن لو أكبر أثر في تحسين الأفراد و 

 تحفيزىم لاستغلال  كل طاقاتهم و كفاءاتهم و خلق قيم تقود الدؤسسة لضو تحقيق أفضل أداء.

شرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة ) تحت عنوان "أهمية الكفاءات البدراسة أستاذ رشيد مناصرية  -5
دراسة حالة مؤسسة سونالغاز، حاسي مسعود، الجزائر ("، مداخلة مقدمة في كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و 

. حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة مدى لصاح 2012علوم التسيير،  جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، نوفمبر 
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ارة الجودة الشاملة في الدؤسسات الاقتصادية و ما ىي الدوارد و الإمكانيات التي تساعد في تطبيق تطبيق نظام إد
ىذا النظام في الدديريات الجهوية الأربعة لدؤسسة سوناطراك بحاسي مسعود، و لتحقيق أىداف الدراسة استخدم 

شخصية مع الدسئولين و الدسيرين و بعض الباحث الدنهج الوصفي التحليلي، و قام بإجراء العديد من الدقابلات ال
و من أبرز الوسائل  SPSSالعمال، و أيضا توزيع الاستبانة على العمال، حيث استخدم البرنامج الإحصائي ال 

الإحصائية الدستخدمة في ىذه الدراسة الدتوسط الحساي، الالضرافات الدعيارية، مصفوفة الارتباطات سبيرمان، تحليل 
، و بعد التحليل  Stepwise، تحليل الالضدار الدتعدد الدتدرج  ANOVAد، تحليل التباين الأحادي الالضدار الدتعد

توصلت ىذه الدراسة إلى أن ىذه الكفاءات البشرية تساىم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، و تحقيق الجودة 
بذلك، و ىذا عن طريق تسخير  ىدف تسعى إليو جميع الدؤسسات و ىذا يكون بقناعة الإدارة العليا للمؤسسة 

 كل الإمكانيات و تعبئة و تجنيد كفاءاتها البشرية بتدريبهم و تحفيزىم و توفير لذم ظروف عمل مناسبة.

دراسة -تحت عنوان "إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الدوارد البشرية المحلية دراسة العابد هواري -5
–في العلوم السياسية، تخصص إدارة الدوارد البشرية، جامعة لزمد خيضر  ولاية أدرار، مذكرة ماجستير  -حالة

، ىدفت ىذه الدراسة  إلى إمكانية تبني إدارة الجودة الشاملة كمدخل أو كآلية 2014/2015، -بسكرة
فردية  لتحسين و تطوير أداء الدورد البشري في الإدارات المحلية و بالتحديد في ولاية أدرار، كما كانت ىناك أىداف

أخرى تدثلت في كشف مدى انتهاج مبادئ إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء الدورد البشري، و تحديد و توضيح 
العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة و تحسين و تحقيق الأداء الدتميز للمورد البشري، و كذلك معرفة  الدعوقات التي 

 تحسين أداء الدورد البشري في الإدارة المحلية في ولاية أدرار.تحول دون تبني برنامج إدارة الجودة الشاملة ل

و لتحقيق أىداف الدراسة قام الباحث بدراسة ميدانية لولاية أدرار اعتمد فيها على الدنهج الوصفي التحليلي، و 
الإحصائي  لدعالجة جوانب البحث لجأت إلى الدلاحظة و الدقابلة و الاستبيان كأدوات لجمع البيانات، و البرنامج

SPSS  .لتحليل البيانات 

و قد توصل إلى أنو أغلب الدوظفين لديهم إلذام شبو كامل بالدفاىيم الدتعلقة بإدارة الجودة الشاملة و الفوائد الناجمة 
من جراء تطبيقها بالإضافة إلى أن لصاح مدخل إدارة الجودة الشاملة مرتبط بمدى ارتكازىا على  العنصر البشري 

يدثل الركيزة الأساسية لنجاح أي مؤسسة أو أي إدارة، و ىذا ما يتطلب على القائمين في إدارة  الذي أصبح
 الدؤسسة العمل على تنمية قدرات و مواىب الأفراد بها.

مقومات تنمية كفاءات تسيير الدؤسسة التعليمية في ظل الثقافة المحلية و مفاىيم دراسة عبد الله صحراوي "-6
ية، لتكوين و التدريب"، أطروحة دكتوراه في العلوم الإنسانية و الاجتماعية، تخصص علوم التربالجودة الشاملة با

، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على 2015/2016، -2سطيف -دباغين  جامعة الدكتور لزمد لدين
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لعملية التكوين القاعدي مقومات تنمية كفاءات تسيير الدؤسسات التعليمية، و كذلك معرفة درجة تقدير الدديرين 
 الذي خضعوا لو.

و لتحقيق أىداف الدراسة قام الباحث بدراسة ميدانية اعتمد فيها على الدنهج الوصفي التحليلي بأسلوب      
البحث لجأت الدراسة إلى جمع البيانات الأولية من خلال التحليلية لدوضوع عالجة الجوانب دراسة حالة و لد

ة للبحث و كذلك الدقابلة الشخصية، و قد توصل الباحث إلى تحديد النموذج النظري الاستبيان كأداة رئيسي
البنائي الدتضمن لجملة الدقومات اللازمة لتنمية كفاءات الجهاز الإداري في لرال تسيير و إدارة مدرسة معاصرة 

 لدعنية بالتنمية و التطوير.لمجتمعها، و فاعلة في لزيطها، و انتهت الدراسة إلى وضع مصفوفة لاشتقاق الكفاءات ا

تحت عنوان تنمية الدوارد البشرية وفق معايير الجودة الشاملة في الدؤسسة الصناعية الجزائرية فلكاوي نجوى، -7
، أطروحة دكتوراه ، في كلية العلوم الإنسانية و -سطيف–)دراسة ميدانية بشركة الاسمنت العين الكبيرة 

، حيث 2016/2017، -2سطيف–البشرية، جامعة لزمد لدين دباغين الاجتماعية، تخصص إدارة الدوارد 
ىدفت ىذه الدراسة إلى توفير قاعدة مرجعية للمنظمات الإنتاجية من خلال الإطار النظري للدراسة من أجل 
تعميق فهم فلسفة إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إداري حديث و ناجع، و توصيف و تحليل عمليات تنمية الدوارد 

رية في ظل إدارة الجودة الشاملة مع تحديد مبادئ و آليات التطبيق الصحيح لذا في ضوء معايير مدخل إدارة البش
الجودة الشاملة، كذلك ىدفت إلى التعرف على مدخل إدارة الجودة الشاملة الذي لا يزال في مراحلو الأولى في 

لمية الصحيحة في لرال تنمية الدوارد البشرية من مؤسساتنا الوطنية، و معرفة مدى تطبيق الأساليب و البرامج الع
، و كذلك تسليط الضوء على موضوع -سطيف–خلال تطبيق منهج إدارة الجودة في شركة الاسمنت العين الكبيرة 

إدارة الجودة الشاملة كأسلوب إستراتيجي في التسيير تحاول الدؤسسات الوطنية اعتماده في ظل الدعطيات 
الراىنة و إبراز أهميتو البالغة، و لتحقيق أىداف الدراسة قامت الباحثة باستخدام الدنهج  الاقتصادية العالدية

الوصفي التحليلي و لدعالجة جوانب الدوضوع اعتمدت الباحثة عل الاستبيان و الدقابلة و الدلاحظة كأدوات لجمع 
توصلت إلى أن مؤسسة الاسمنت ، و قد  SPSSالبيانات و قامت بتحليل البيانات بواسطة البرنامج الإحصائي 

عين الكبيرة تخضع فيها عمليات تنمية الدوارد البشرية لآليات مداخل إدارة الجودة الشاملة و ىو السبب الرئيسي 
لارتقائها و تحقيقها للأرباح و السمعة الحسنة داخليا و خارجيا، لأن الاستثمار الحقيقي ىو ذلك الذي يتعلق 

في العمل، و ليس التركيز فقط على تحسين جودة الدنتج للوصول إلى تحقيق مستويات  بتنمية الجوانب الإنسانية
 عالية من الأرباح.

 المقارنة بين الدراسات السابقة و الدراسة الحالية:-
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معظم الدراسات السابقة تناولت أحد جانبي الدوضوع سواء ما تعلق بتسيير الكفاءات أو الكفاءات بشكل       
الجودة الشاملة، و أىم ما يدكن نستنتجو من ىذه  الدراسات أنها أجريت في بيئات لستلفة، أما عن عام أو إدارة 

 لرالات البحث التي تدت فيها فقد تنوعت بين الدؤسسات بمختلف أنواعها إدارية، صناعية، خدماتية:

 :أوجه التشابه 

 .لبشرية و ىذا ما تهدف إليو الدراسة الحاليةيظهر أن جميع الدراسات السابقة تركز على أهمية تسيير الكفاءات ا-

 إثبات علاقة التأثير و التأثر بين تسيير الكفاءات البشرية و إدارة الجودة الشاملة.-

معظم الباحثين اعتمدوا في دراساتهم عل الدنهج الوصفي الدلائم لذذا النوع من الدراسات كما استخدموا -
 في تحليلها و ىو ما تم استخدامو في دراستنا ىذه. spssامج الاستبيان كأداة لجمع الدعلومات و برن

 :أوجه الاختلاف 

 و مكان الدراسة. ختلاف في زمنلاا-

 الاختلاف في لرتمع الدراسة كونو ينتمي إلى القطاع الخدماتي، و كذلك في العينة من حيث النوع و العدد.-

ىذه الدراسة أجريت في بيئة لزلية على ثراب ولاية عين تدوشنت، و مست متغيرين مهمين من وجهة نظرنا و  -
 تسيير الكفاءات البشرية و إدارة الجودة الشاملة على مستوى القطاع الخدماتي الدتمثل في البنك.هما 

  حدود الدراسة:-

 و ىي: أبعاديدكن تصنيفها إلى ثلاث      

 الدوضوعي: يتمثل في بحث علاقة الأثر بين تسيير الكفاءات البشرية و إدارة الجودة الشاملةالبعد 

 بعين تدوشنت. BADRفي مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية   البعد الدكاني: تم إجراء الدراسة

 .04/04/2012إلى  03/2012/ 24يوم  إبتداء من   15البعد الزماني: تم إجراء الدراسة خلال مدة 

 صعوبات الدراسة:-

من الدتعارف أنو لا يخلو بحث أو دراسة من الصعوبات، و من بين جملة الصعوبات التي واجهتنا أثناء         
 إعداد البحث سواء في جانبو النظري أو الديداني ما يلي:
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الدراسة في مؤسسة وجدنا صعوبة في إيجاد الدؤسسة لتطبيق موضوع لزل الدراسة، حيث تم رفض طلبات إجراء -
 اتصالات الجزائر، و كذا مؤسسة الجزائرية للمياه، و مؤسسة مطاحن القمح الذىبي.

صعوبة الحصول على الدعلومات الدقيقة و اللازمة في الدراسة الديدانية نتيجة تدني الوعي بأهمية البحث العلمي، -
بحث العلمي بشكل تام، و ذلك بحجة الحفاظ و عدم التعاون مع الباحثين إلا في حدود ضيقة لا تفي لأغراض ال

على سرية الدعلومات التي تخص مؤسستهم بالرغم من أنها معلومات عامة و بسيطة، او بحجة عدم توفر الوقت 
لبعض الدسؤولين باستقبالنا و غالبا ما يكون بسبب تخوفهم لشا جعلنا نستغني عن بعض الأىداف التي رغبنا في 

 لبحثإظهارىا من خلال ىذا ا

نا إلى القيام بزيارات يومية و ر جزء من لرتمع الدراسة و خاصة الإدارة العليا تداطل في ملأ الاستبيان لشا اضطر -
 متكررة لإقناع البعض بملأ الاستمارات و مع كل ىذا لم يتم ملأىا بالجدية الدطلوبة.

 :منهج الدراسة-

ي في الجزء النظري بغية استيعاب مفاىيم موضوعنا، و اعتمدنا في دراستنا على الدنهج الوصفي التحليل       
الإجابة عن إشكاليتنا الدطروحة، و كذلك معرفة مدى صحة أو خطأ الفرضيات التي انطلقنا منها،و منهج دراسة 
حالة في الجزء التطبيقي بالاعتماد على الدقابلات الشخصية و الاستبيان  من أجل إسقاط الدراسة النظرية على 

 بعين تدوشنت. BADRبمؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية الواقع 

 أدوات الدراسة:-

فيما يخص أدوات جمع البيانات الدستخدمة في الجانب النظري، تم الرجوع إلى لستلف الدصادر الدكتبية من        
يخص الإطار  كتب، و مذكرات وبعض الدواقع الالكترونية من الانترنيت، و المجلات و الدداخلات ىذا فيما

 النظري.

أما فيما يخص الإطار التطبيقي تم الاعتماد على الوثائق الخاصة بمؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية       
بالإضافة إلى الدقابلات الشخصية و الاستبيان للعينة الددروسة الذي شملت جميع الإطارات العاملين بالدؤسسة، أين 

 لتحليل و تدثيل البيانات الدتحصل عليها. SPSSصائي تم الاستعانة بالبرنامج الإح
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 هيكل الدراسة:-

للوصول إلى دراسة علمية قمنا بتقسيم بحثنا إلى ثلاث فصول، فصلين نظريين و فصل تطبيقي، و قد سبق       
 ىذه الفصول الثلاثة مقدمة عامة، حيث سنتناول في:

، بمثابة إزالة اللبس على مفهوم الكفاءات  و ذلك البشرية" "الإطار المفاهيمي للكفاءاتالفصل الأول:      
ب: "مفاىيم أساسية حول الدعنون من خلال ثلاث مباحث مدرجة ضمنو، حيث تناولنا في الدبحث الأول 

الكفاءات البشرية"، بتحديد مفهوم الكفاءات البشرية و عناصرىا، أبعاد و مستويات الكفاءات، خصائص و 
أما الدبحث الثاني فتم تخصيصو لتسيير الكفاءات البشرية، من خلال تحديد مفهوم تسيير أنواع الكفاءات، 

الكفاءات البشرية و أىدافها، مراحل و أدوات تسييرىا، و تبيان أىم مقاربات و متطلبات تسيير الكفاءات 
يات الخاصة بإدارة البشرية،  أما فيما يتعلق بالدبحث الثالث فقد تم تخصيصو للحديث عن الأنشطة أو العمل

 الكفاءات البشرية في الدؤسسة و الدتمثلة في ) التوظيف، التقييم، التطوير و التنمية، والأجور و الحوافز(.

أما الفصل الثاني: تحت عنوان "مدخل لإدارة الجودة الشاملة"، قسمناه إلى ثلاث مباحث،حيث تناولنا في      
حديد مفهومها و تطورىا التاريخي، أهميتها و أىدافها، تكاليفها و الدبحث الأول الإطار النظري للجودة، لت

العوامل الدؤثرة فيها، و في الدبحث الثاني تم إبراز أساسيات إدارة الجودة الشاملة، بتحديد مفهومها و أىم 
بحث الثالث إسهامات روادىا، مبادئها و متطلبات و مراحل تطبيقها، و أدواتها و الدعوقات التي تواجهها، أما الد

تم تخصيصو لدراسة مدى مساهمة الكفاءات البشرية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة من خلال التدريب و التعليم ، 
 و كذا التطوير و التقييم، و صيانة و تحفيز الكفاءات البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة.

لدؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية لولاية عين  و أخيرا الفصل الثالث الذي تم تخصيصو للدراسة التطبيقية     
تدوشنت بغرض إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي، و قد قسم ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث أيضا، 
حيث خصص الدبحث الأول لتقديم عام لدؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية، و تناولنا في الدبحث الثاني الإطار 

دراسة، الذي تضمن تحديد الدنهج الدستخدم ، و لرتمع و عينة الدراسة، و كذا تحديد أدوات التحليل، الدنهجي لل
 و تضمن الدبحث الثالث تحليل نتائج الدراسة من أجل اختبار صحة الفرضيات و مناقشتها.









 

 

 

 الفصل الأول:  
الإطار المف اهيمي  

للكف اءات البشرية  
 )جانب نظري(
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 :تمهيد
 كالابتكار بداعالإ لىع الدبتٍ ةالدعرف اقتصاد لضو التوجو ؤسسساتالد على ةكالدنافس ةالاقتصادي ةالعولد فرضت 
 الوقت نفس كفي ةللمؤسسس ملموس غتَ كمورد بالكفاءات الاىتماـ ذلك من الأىم ك الحديثة، التسيتَ كطرؽ

 ةنشطالأ بكل الاىتماـ ةزياد قد ك التنافسي التفوؽ قيي بر في ماللبماد المحور ىذا ةكتنمي تطوير ةهميلأ دراكهاإ
 ةاستمراري كتطوير النجاح في تساىم تيال الدوارد ىمأ حدأ باعتباره الاستًاتيجي الدورد ذاى تطوير على تعمل التي

 .اليوـ الدؤسسسات ليهاإ تسعى التي ىداؼالأ برقيي  قصد ةكفعال أةكف ةبطريقي كالتسيتَ الدؤسسسات
 يلي: ما لذإ الفصل ىذا في سنتطرؽ ةالكفاء جوانب ختتل بد لداـالإ كقصد      

 ةالبشري اتالكفاء حوؿ ةساسيأ مفاىيم كؿ:الأ لدبحثا
 ةالبشري الكفاءات لتسيتَ مدخل ني:الثا الدبحث
 الدؤسسسة في الكفاءات ةدار إب ةالخاص ( ةنشطالأ )العمليات الثالث: الدبحث
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 ةالبشري اتكفاءلل ىيميلمفاا طارالإ ول:الأ المبحث
 البقياء لذا يضمن الذم مرالأ السوؽ في الريادية ةالدكان برتل لكي التمييز برقيي  لذإ الدؤسسسات تهدؼ
 كما ةالعضلي ةبالقيو  تعرؼ تعتد لد ةالقيو  فأ حيث ةالقيو  لدصادر امتلبكها مدل على ق يتو  كىذا كالاستمرار

 ةالبشري الكفاءات في ةكالدتمثل كالالصاز بداعكالإ التفكتَ على القيادرة ةبالقيو  تعرؼ صبحتأ بل سابقيا كاف
 نهالأ ةالدؤسسس صلأ ةبدثاب كىي اليوـ ةالدعاصر  الدؤسسسات هايعل ترتكز التي ةالتنافسي ةللميز  مصدر باعتبارىا

 تسعى ةالدؤسسس فإف كلذذا خرلأ ةجه من الدنافستُ قبل من دىاتقيلي كيصعب ةجه من تراكمية ةطبيع ذات
 ما كىذا للعمل لدناسبا الدناخ توفتَ خلبؿ من لديها الدهارات ك ةالدعرفي القيدرات ةكتنمي بناء لىع ةجاىد
 .الدبحث ىذا في ليوإ نتطرؽ سوؼ

 مميزاتها و ةالبشري الكفاءات ةماىي ول:الأ المطلب
 :يلي ما في نلختصها ةالبشري الكفاءات مفاىيم ةعد ىناؾ

 :ةالبشري الكفاءات ةماىي ولا:أ
  :ةالكفاء مصطلح لصأ -1

 كل ك علوـ ةعد في الدصطلح ىذا بركز لذإ يرجع كذلك ةالكفاء مصطلح صلأ حوؿ كيلبتأت ةعد ىناؾ
 استختداـ صلأ يرجع :منها البعض لذإ يلي ما في كسنتطرؽ سبابالأ من لسبب كأ ةمعين ةغايل استختدمو علم

 ىذا استعماؿ بذسد تم تربوية ضامتُم في 1920  سنة في استختدـ حيت النفس، علم لذإ ةالكفاء مصطلح
 سنو قاموس في جاء الذم ةللكفاء مفهوـ قدـأ فإك  لبند"يس "ماؾ بو قاـ الذم العمل في كثرأ الدصطلح
 1بها. داءالأ برستُ في دكره ك ةالدؤسسس في كالتسيتَ ةدار الإ كتب في ةالكفاء مصطلح ترسخ كقد 1930

 بدعاف ةكركبيالأ اللغات في 1968 سنة ظهر كقد   COMPETANCEلاتيتٍ صليأ كذ مصطلح ةفالكفاء
 ةنتيج كركباأ كبعدىا مريكاأ في العشرين القيرف من السبعينات خلبؿ الدصطلح ىذا استعمل ماك ةلستلف

 صبحتأك  بالكفاءات الاىتماـ زاد المحيط تعقيد ةبزياد ك ةالعولد ظهور عن ترتبت التي ةالشديد ةللمنافس
 ةالديز  برقيي  في عليها الاعتماد ك ةملموس الغتَ  الدوارد ةفاعلي لقيياس كمؤسشر ؤسسساتالد ةستًاتيجيإ في ةساسيأ

 2.ةالتنافسي
 
 

                                                           
 ،"مداخلة في الدلتقيى الوطتٍ الأكؿ حوؿ تسيتَ الدوارد البشرية ،"شكالية نقل الكفاءات في المؤسسات الجزائرية"إأمتُ لسفي،  يوس  بن شتٍ، 1

 .05، ص 21/22/02/2012، -بسكرة-جامعة لزمد خيضر
مؤسسة سونلغاز المديرية الجهوية تلمسان وشركة تسويق وتوزيع  تي)دراسة حال وظيفة تقيم كفاءات الأفراد في المؤسسة"املي عبد القيادر، ى 2

 .54-53ص  ص ،2010/2011الجزائر، تلمساف، بو بكر بلقيايد،أجامعة  ،تَ،مذكرة ماجست("المنتجات البترولية المتعددة بنفطال تلمسان
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 1ةالكفاء تعريف صعوبات -2
 من بالرغم كذلك بصيعا الدختتصتُ قبل من ةالكفاء لدفهوـ عليو متف  شامل ي تعر  على الوقوؼ يصعب

 قاـ التي ةالدبادر  ىي اكلاتالمح لكت ىمأ كلعل ،فأالش ىذا في نظرال اتكجه تقيريب لذإ ةالذادف المحاكلات تعدد
 الدؤسسسات ةبحرك 1998 ذمن تسميتو تعيدأ الذم ك  CNPFالفرنسيتُ العمل ربابلأ الوطتٍ المجلس بها

 قطاعات ك جنسيات من ةاقتصادي لدنظمات لشثل 1500 حوالر 1997 عاـ بصع الذم   MEDEFةالفرنسي
 منها صعوبات ةلعد ذلك كيرجع الددلوؿ ذابه تعلقيةالد الدفاىيم فأشب التشاكر ةدائر  توسيع بهدؼ ةلستلف
 .ةكثتَ  معاني يحمل الدلالات متعدد مفهوـ ةالكفاء -
 (....التسوي ، نتاجالإ  ة،دار الإ ) الكفاءات تطبي  لرالات تعدد -
 (.ةتنظيمي  ة،بصاعي ة،فردي ) كفاءاتلل ةالتًكيبي الدستويات تعدد -
 الكفاءات. كتطوير ةدار إ  بقيضايا الدهتمتُ الدؤسلفتُ للد ةالنظري الدقياربات ك ةالفكري  اربالقي دتعد-
 
 ةالكفاء تعريف -3
 ةستًاتيجيإ ةساسيأ ةمكان من برتلو لدا ةللكفاء مشتًؾ مفهوـ برديد في ثتُالباح راءأ اختل  لقيد   
 التعاري : ىذه من البعض لذإ نتطرؽ سوؼ يلي كفيما ة،الدؤسسس
 نها:أب ةالدهني الكفاءات تعرؼ كما
 من ملبحظتها تمكت لزدد طارإ في بسارس التي السلوكات ك ةكالخب  كالدهارات الدعارؼ من ة"تركيب 

 تقيويدها  ك دىابردي ةلمؤسسسل يرجع نوإف ثم كمن القيبوؿ ةصف لذا ييعط الذم الديداني العمل خلبؿ
 2.ا"كتطويرى قبولذا ك
 قاموس LE PETIT ROBERT كأ احبهاص بسكن ةكمعركف معمقية ةمعرف" انهأ على ةالكفاء يعرؼ 

 3".ةمعين لرالات في القيرارات كابزاذ التحكم في حقيا صاحبهال عطيتٍت
  ةالصناعي للمعايتَ فرنسيةال ةالجمعي تعري AFNOR ةكضعي في القيدرات استختداـ ىي ة:"الكفاء 

 4".النشاط  أك ةللوظيف مثلالأ داءالأ لذإ توصلال ةبغي ةمهني

                                                           
)دراسة حالة مؤسسات الهاتف النقال في ظمة داري جديد لتحقيق مزايا تنافسية في المنإدارة بالكفاءات كتوجو سلوب الإ"أ بة،مقيدكد كىي  1

 .18، 17ص  ،ص2016- 2015لجزائر،ا  ،-بومرداس–جامعة أبضد بوقرة  ،أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ،"الجزائر(
 مذكرة ماجستتَ، ،"ف و الكفاءات على الخدمة المقدمة )دراسة حالة اتصالات الجزائر موبيليس("أثر التسيير التوقعي للوظائ ،سمية قداش 2

 .07ص ، 2011الجزائر، ،-كرقلة-جامعة قاصدم مرباح
 . 223ص ،2011لجزائر، دار الأمة للطباعة كالتًبصة كالتوزيع،ا ،دارة الموارد البشرية"إ" نور الدين حاركش، 3

4
 Cécile DEJOUX , " les compétences au cœur de l’entreprise ",éditions organisation, 2001, paris, p67. 
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 افالباحث يعرؼ JEAN MARC RISS ك DANIEL HELD  الصاز على ةالقيدر  نها:"أب ةءالكفا 
 ذاإ ك المجتمع في كأ ؤسسسةالد في بو الدتوسط الدكر طارإ في ما شختص من نتظرةالد ةالدهني النشاطات

 ياؽس في الدستختدمة ةالسلوكي كالدعارؼ  ،العلمي الدعارؼ  ة،النظري الدعارؼ لرموع فهي ردناأ
 1معتُ".

 معطى ىدؼ أك ةبوضعي ةمتعلقي ىي كأ ليوإ وؿالوص ينتظر ىدؼ مع بالارتباط بسارس ةالكفاء 

 نهاأ على ةالكفاء تعريفهما في  M.PAROLIER و   P.GILLENT ليوإ ذىب ما كىذا مسبقيا
 ةحال في ىدؼ برقيي  قصد ةالدهيكل السلوكيات ك التصرؼ على القيدرات ك الدعارؼ من ةلرموع"

 2معينة. لعم
 كبعد ( ةخب  ) ةعلمي ةرفكمع ةنظري معارؼ الدعارؼ: من نواعأ ثلبث لرموع ىي:" ةالكفاء 

 3حسن".أ ةبطريقي مهامو لالصاز دالفر  يستختدمها ةللتعبئ ةقابل كأ ةأمعب ( ةالكينون مأ سلوكي)
 الدهارات عارؼالد من ةلرموع" :نهاأ علي ةللكفاء التالر التعري  نستختلص ةالسابقي التعاري  خلبؿ من

 ثناءأ لاإ تظهر لا ةالكفاء ك العمل في ةالمحدد ـالدها من ةلرموع تنفيذ جلأ من الفرد يدتلكها التي لسلوكياتا
 .العمل

 :التالر بالشكل لكذ   ندعم كسوؼ 
 بنية تمثيلية لكفاءة المؤسسة :(I-1)رقم الشكل 

 

 

 

 

 
 

 

 

Source :Roland foucher, normand petterson,Abdelhadi Naji,Rpertoire de définitions :Notions 

de compétences individuelle et de compétence collective,www.chaire.compétences 

uquan.ca/pages docuents pdf foucher patter sounaji 020304.pdf(26/12/2006),p6. 

                                                           
 .113ص، 2009الجزائر،  الطبعة الأكلذ، مؤسسسة الثقيافة الجامعية، ،"دور الكفاءة و تنمية الموارد البشرية" ثابتي الحبيب،بن عبو الجيلبلر، 1

2
 Le Boterf G : construire les compétences industrielles et collectives,ed, organisation , 2000, p45.   

3
 J.m,peretti , dictionnaire de ressources humaines 3eme édition,  librairée unifest, 2003, p5. 

 الكفاءة                                                 

 

 لأداء                   الدعارؼالدتغتَات النفسية                  الدهارة                   ا               

 

 مؤسشرات الأداء/السلوؾ الناجح
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 ة:بالكفاء ةالمرتبط المفاىيم بعض-4
  عرفها :ةالمهار G.LE BOTERF ةلزدد ةعملي طارإ في الدوارد كتنسي  مزج ة،تعبئ على القيدر :"نهاأ 

 كأ فردية تكوف فأ يدكنها كما للتقيييم قابلة ك بها معتًؼ كتكوف ةلزدد ةنتيج غبلو  بغرض
 1بصاعية".

 2". ةمعين ةداء مهمأالشختص على  ةكىي:" قدر  skillعرؼ

 ةك العقيلي ةل عليها عن طري  العمليات الذىنيالدتحص ةيدمن الدعلومات الجد ةىي لرموع :"ة المعرف 
بسثل في  ةنتاج الدعرفإفستَكرة  ة،العملي ةطري  الدمارسعن  ة أكالدراس سواء عن طري  البحث ك

 ةمهيكل ةنتاج معلومات جديدإتم  ةالعمليات الذىني ةتتم معالجتها بواسط ة،الحصوؿ على الدعلوم
تنقيسم  ةك الدعرف ،الغريزة تك ليس ك برليل الدعلومةنتاج إمصدر يكوف العقيل ىو  ثبحي  ةكمنظم
 لذ قسمتُ:إبدكرىا 

ة، ك يدكن  لغ أم إلذبرويلها الكلمات كرموز كعبارات  التي يدكن ةالدوضوعي ةالدعرف ة: ىيظاىريال ةعرفالد -
 خرل.أمعارؼ   نتاج كتنميةإجل استغلبلذا كاستعمالذا في أخر من آلذ إكذلك بززينها كنقيلها من شختص 

لا  ةذاتيو كشختصي ةقدر  كأ ةكفاء كأغتَ مستغلة كالتي تبقيى لررد خبة  ةىي معرف :ضمنية(ال) ةفيالخ ةالدعرف-
 3رؤيتها. ك يدكن تسجيلها

للتناسل في  قابلبك باعتبارىا نشاطا ذىنيا مثبتا " ة:القيدر  pH. meirieuيعرؼ فيليب متَيو  : ةالقدر .3
لا  ةف القيدر أالعمل كيؤسكد متَك في تعريفو على  ةيستعمل ىذا الدصطلح كمرادؼ لدعرفك  ةمتعدد ةلرالات معرفي

 4.حتوياتبدظهرىا دكما مرتبطا بسيكوف  ك بدا في كضع خالصأتوجد 

 ةمتطلبات عملي ةلدواجه ة كجهمن ذاتو  ةلتنميىو نشاط فطرم حيوم يوظفو الفرد العاقل :"الاستعداد .4
كثر بهما كفي أبالقيدرات كالدهارات ك ذك ارتباط دائمة  ةساسيأ ةخرل كلو صلأ ةن من جهالتكويك التعليم كالتعلم 

                                                           
 نوفمب، ،10العدد  يضر بسكرة،جامعة لزمد خ نسانية،لرلة العلوـ الإ ،دراسة دور حياة المهارة"ة ل"مساىمة في تطوير أدا اعيل حجازم،سمإ 1

 .401ص  ،2006
 .77ص ،2013 ،الأردف الطبعة الأكلذ، ناشركف كموزعوف، ـمز ز  ،دارة المواىب و الكفاءات البشرية"إ" ركاف منتَ الشيخ، خضتَ كاظم بضود، 2
،أطركحة تلمسان"-SERORالة مؤسسة )دراسة ح صناعيالمنطق الغامض و آلية الذكاء الالكفاءات بالاعتماد على  ،"تقييملزمد سحنوني 3

 .3 ،ص2015/2016الجزائر، تلمساف، بي بكر بلقيايد،أالدكتوراه علوـ التسيتَ،جامعة 
 في علم تَ،مذكرة الداجست("،"دراسة كشفية لممارسة المعلمين للمقاربة بالكفاءات )دراسة ميدانية بالمدارس الابتدائية في مستغانمالعرابي لزمود 4

 .73ص  ،2010/2011الجزائر، ،-السانية-كىرافجامعة  النفس،
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تكوف الكفاءات كاف الاستعداد يتضمن  ةختَ قدرات كمهارات كىذه الأك تصتَ لرموعو من الاستعدادات  ةالنهاي
 1."ةبشيء من الاستقيلبلي ةفي تعزيز القيدرات الدكتسبقدره كامنة لذا دكر 

تدؿ على ما يستطيع  ةذا كانت القيدر إنيا من سلوؾ لزدد ك آتمكن الفرد من برقييقيو يما  و"ى :الانجاز. 5
 2".في الالصاز ةمكانيات الفرد الدتعددإلذ إا بذلك تشتَ نهإف ةعلى درجو من الوضوح ك الدقأف يسجلو بأالفرد 

ليس ك  processus كالعملياتمن الدراحل   ةيعب عن لرموع action فعل :"نوأداء على يعرؼ الأ: داءالأ.6
داء كلذ داخلي يشمل الأمصدرين الأ ةداء الكلي للمؤسسسكما يشهد الأ  "،ظهر في كقت من الزمنالتي ت ةالنتيج

ف إيرادات كمنو فإبرقيي   ةسوؽ الذم يسمح للمؤسسسالكالدصدر الثاني خارجي يشمل  ،البشرم ك التقيتٍ كالدالر
نو أكما ،جاؿ ..الخ الآ ة،النوعي ة،من خلبؿ التكلف وحيث يتم قياس ةنيات الدهللتطبيقي ةور نظالد ةداء ىو النتيجالأ

 3.العمل ةجتماعي كالتقيتٍ ك بيئلاالتي بست بها ىذه التطبيقيات مع النظاـ ا ةلتفاعل الكفاء ةنتيج

 ةتو الخاصءاالفرد بسكنو من بناء كفا ةمستمدة من شختصي ةىي:" قدر  ةالدوىب mirallesحسب  :ة.الموىب7
 تدريجيا كلما احتاج استختدامها".

ف نص  أكفاءات كلكن لا يدكن   ةك عدأ ةن خلبؿ كفاءتظهر م ةالدوىب"ف أكما يرل حسب نفس الدرجع 
فضل لشا أفعل إلذ فهي تشتَ  ةبعد من الكفاءألذ إفي مفهومها  ةذ تذىب الدوىبإ ،في حد ذاتها ةالدوىبة بالكفاء

 4.خركفيفعلو الآ

كب قدر أجل برقيي  أو من تنساف كما يشمل الكائن الحي في تفاعلو مع بيئنشاط الإ:"يشمل  .السلوك 8
السلوؾ يتضمن لستل  فلك ذنساني كلك الفرد الإأالكائن الحي  ةنشطأا ىذا الدعتٌ يشمل لستل  عو،من التكي  م
ك أ ةلا لرموعإلا تكوف ك الكفاءات أ ةف الكفاءأبحيث  ،كسع منهاأعم ك أفهو  ،الذكر كيشملها ةالدفاىيم السالف

 5السلوؾ". ةلرموعات صغتَه لمجموع

                                                           
 في العلوـ تَ، مذكرة الداجست"( بتدائي في ظل المقاربة بالكفاءات )دراسة ميدانية بولاية ميلة،"واقع التقويم في التعليم الابن سي مسعود لبتٌ 1

 .50ص ،2007/2008لجزائر، ا ،-قسنطينة–جامعة منثورم  التًبوية،
أطركحة الدكتوراه في علوـ  ،ة الموارد البشرية ودورىا في تخطيط المسار الوظيفي للكفاءة)دراسة حالة مجمع صيدال("دار إ" فايزة بوراس، 2

 .91ص ،2014/2015الجزائر، ،-باتنة- جامعة الحاج لخضر التسيتَ،
 .95ص ،2015الجزائر، ف،ديواف الدطبوعات الجامعية بوىرا ،" إدارة الموارد البشرية رؤية إستراتيجية" ،عشوم نصر الدين 3
 ،-عنابة–جامعة باجي لستار  قتصادية،لرلة العلوـ الا ،قتصادية"الية قياس الموىبة في المؤسسة الا"إشك جيجينا عبد الدالك،، لزبوب يدينة  4

 .34ص ،02/2016 ،17العدد الجزائر،
مذكرة  ،"()دراسة ميدانية بالمؤسسات الوثائقية لولاية وىران اتمجتمع المعلومات و الكفاءات الجديدة لدى أخصائي المعلومبزاكية الزىرة،"  5

 .88ص ،2015الجزائر، أبضد بن بلة، ،1جامعة كىراف الداجستتَ في علم الدكتبات ك العلوـ الوثائقيية،
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ف أكد من أنو يعتٍ التأىداؼ كما :" مصطلح يتعل  بتحقيي  الأةف الفعاليإف  thompsonحسب :ة. الفعالي9
 1ىداؼ الدرجوة كمنها".لذ برقيي  الغايات كالدقياصد كالأإدل أقد  ةاستختداـ الدوارد الدتاح

فضل الطرؽ كباستختداـ أبرقيي  ىدؼ معتُ ب ةمكانيإتقيدير ل ةطريقيالك أ ة:"الوسيلنها أكما يدكن اعتبارىا ب
 2مكانيات".من الإ ةلزدكد ةلرموع

ىداؼ بددل برقيي  الأ تقياس ةالفعالي ةدرجة ىو أف كالفعالي ةف الفرؽ بتُ الكفاءأكمن ىنا يدكننا القيوؿ ب
 النتائج. لتحقيي  ةالدستختدم ةلذ الطريقيإفتشتَ  ةما الكفاءأ ة،المحدد

 مميزات الكفاءة ثانيا:

 3تتميز الكفاءة بخمس لشيزات ىي:   

 مهارات. ،قدرات ،معارؼ ،خبات ،مكتسبات :الكفاءات توظ  بصلة من الدوارد -
 تتحدد الكفاءة من خلبؿ نتائج يدكن ملبحظتها. -
 عد التعلم.أم أف المجتمع ينتظر منتوجا بجملة مواصفات لزددة ب: لذ غاية منتهيةإالكفاءة ترمي  -
 جتماعي ك الدهتٍ.الدستول الشختصي ك الا الكفاءة لذا قيمة على -
الكفاءة مرتبطة دائما بجملة الوضعيات ذات المجاؿ الواحد،كفاءة أداء الصلبة مرتبطة بدجاؿ  -

 العبادات فقيط.
الكفاءة قابلة للتقيييم،حيث يلبحظ شكل الإنتاج كنوعية الدنتوج أك النتائج المحصلة غتَ أف  -
  درة تفتقيد لذذين الدعيارين.القي

بالإضافة لذلك لا يدكن القيوؿ أنو توجد كفاءات في غياب توفر القيدرات كمعارؼ،كبعد توفر  -
مادامت من نفس نوع  جراءات ذىنية عالية الدستول تعليمها كاملةإيتم  تعبئتها ك برويلها بىذه الدوارد 
 .ستًاتيجية ك التختطيط ك التذكتَ النظاميالتًكيب ك الإ

 

                                                           
كائل للنشر ك التوزيع، عماف دار  الطبعة الأكلذ، ،"أساسيات الأداء وبطاقة الأداء المتوازن" دريس طاىر منصور الغالبي،إ كائل لزمد صبحي، 1
 .46ص ،2009،

،"دور الاستثمار في رأس المال البشري و تطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز بالمنظمات )دراسة حالة شركة عبد الصمد سمتَة 2
  بسكرة، خيضر، دجامعة لزم الاقتصادية ك التسيتَ،الدكتوراه في العلوـ أطركحة ، ("scimat) -باتنة–الإسمنت عين التزنة 

 .56ص ،2015/2016الجزائر،
 ، 2018الأردف، الطبعة الأكلذ، دار حامد للنشر ك التوزيع، ،"إدارة الموارد البشرية و تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات" فايزة بوراس، 3
 .122ص
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 البشرية الكفاءات أىمية و مستويات و أبعاد : الثاني المطلب

 البشرية الكفاءات أبعاد أولا:

  : كالتالر ىي ك أبعاد ثلبثة من تتكوف الكفاءة بأف   سابقيا الدوضحة التعاري  خلبؿ من نلبحظ     

 رإطا في ةالددلر ك الدستوعبة سسةالدؤس  الدعلومات بدجموع تتعل  الدعرفة :" SAVOIR  المعرفة .1
 1. "خاص ظرؼ في العمل ك نشاطاتها وبتوجي ، للمؤسسسة يسمح ، مرجعي

 إيجاد أك لزددة مهمة لتحقيي  أداء إلذ الدعلومات تربصة على القيدرة أنها على"  : DRUCKER يراىا ك       

 بتُ نفرؽ ثحي ، 2 " الفكرية الدهارات ك العقيوؿ ذكم البشر عند إلا تكوف لا القيدرة ىذه ك ، لزدد شيء
 من ليس التي ك فرد كل قلب ك عقيل داخل بالدهارات تتعل  التي ىي ك الضمنية الدعرفة : الدعرفة من نوعتُ

 تتعل  الظاىرية الدعرفة أما ، إدراكية أك فنية الدعرفة ىذه تكوف قد ك ، للآخرين برويلها أك نقيلها السهولة
 ؿخلب من الدوظفتُ بصيع مع تقياسمها ك مشاركتها يدكن التي ك الدؤسسسة أرشي ف الدختزنة ك الدوجودة بالدعلومات
  . الكتب ك اللقياءات ، الندكات

 ك لزددة بكيفية مهمة إلصاز من تمكنلا ىي" : SAVOIR – FAIR المهارات( ) العملية المعارف .2
  3."التنفيذ في سرعة ك ، متناىية قةبد

 ف  ك ، ملموسة بصفة الإلصاز على القيدرة أك التطبي  رفةبدع تتعل  بأنها" : أيضا فهاتعري يدكن ك            
 لتفستَ ضركرم شرط ليست لكن ، يلغيها لا ك الدعرفة يستبعد لا البعد ىذا ك ، لزددة أىداؼ أك مسار

 4."نقيلها يصعب إذ ، لدعرفةا من ضمنية أكثر الدهارة يجعل ما ىذا ك ، اليد حركة لصاح كيفية في الدبرات

 بدمارسة الدهاـ تنفيذ على الفرد القيدرة ىي ك" : SAVOIR –ETRE الاستعداد كيةالسلو  المعارف .3

 5.  "يستطيع ما بأحسن مهامو لتأدية برفزه ك الفرد إدارة ك بهوية ترتبط فهي بتفوؽ كفاءتو

                                                           
، مداخلة ضمن الدؤسبسر العالدي حوؿ الأداء الدتميز  ،" نظرية الموارد والتجديد في تحليل الإستراتيجي للمنظمات"زىية موساكم، خديجة خالدم  1

 .117، ص 09/08/03/2005للمنظمات كالحكومات، جامعة كرقلة، 
2
 .10، 09، ص ص 2005دار الكتب الدصرية، جامعة بغداد، إدارة المعرفة"،صلبح الكبيسي، " 

 ، دار لوتس للنشر ك التوزيع، بصهورية مصر العربية، المدرسة"،" الكفايات و المهارات الإدارية و الفنية لوكيل مسفر بن عقياب العتيبي  3
 .20، ص 2018، الطبعة الأكلذ، 

 .34مقيدكد كىيبة، مرجع سب  ذكره، ص   4
مداخلة  مقيدمة للملتقيى الدكلر الخامس  ستراتيجية المؤسسة"، إي للمرارد والكفاءات البشرية في البعد الاستراتيج" الحاج مداحي عرايبي، 5

 .06، ص 12/2011الجزائر،  ،-شل -حسيبة بن بوعلي رأس الداؿ الفكرم كمنظمات الأعماؿ العربية في ظل اقتصاديات الحديثة،حوؿ:
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 أك معزكلة بدهمة ذلك تعل  سواء ، نشاط كل لصاح ىو الاستعداد أف" : أيضا القيوؿ يدكن ك
 ك القيدرات في التحكم الفرد من يتطلب فإنو ، ما مهنة على بسرف أك متعل أك معقيد سلوؾ

 1."الدلبئمة التحفيزات

 الدطلوبة ك بالدوظ  الدرتبطة الشختصية الدميزات ك الدواق  بدجموعة لتأثره نتيجة يتغتَ السلوؾ بأف يظهر ك 
 ك ، الخ ... الدسؤسكلية ركح ، ندفاعالا ، الثقية ، درةالدبا ركح ، الدقة ، كالتًتيب الدهتٍ النشاط لشارسة عند

 : التالية العناصر في تظهر السلوكية الدعارؼ

  ؛ السليمتُ التصرؼ ك السلوؾ معرفة-
  ؛ الآخرين مع التعاكف في الفرد يظهرىا التي الدهارات-
   2؛ يستقيبلها التي ك الفرد يتلقياىا التي الدعلومات معالجة طريقية-

 . السلوكية الدعارؼ ك العملية الدعارؼ ك لدعرفةا بتُ مزيج ىي الكفاءة إذف
 : الدوالر الشكل في الكفاءة أبعاد بسثيل يدكنتٍ ك

 البشرية الكفاءات أبعاد : (I -2) رقم الشكل

                            
 طيطالتخ و البشرية الموارد دارةإ " ، بوراس فايزة كتاب على بالاعتماد الطالبتتُ عدادإ من : مصدرال

 .111 ص ، 2018 ، ردفالأ ، 1ط ، التوزيع ك للنشر حامد دار  ، "للكفاءات الوظيفي المسار

                                                           
، مداخلة مقيدمة للملتقيى السابع حوؿ الصناعة التأمينية، "تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز التنافسية للمنتج التأميني"أبضد مصنوعة،   1

 .06، ص 2012ن بوعلي، شل ، جامعة حسيبة ب
2
 .25، ص 2004مديرية النشر لجامعة قالدة، الجزائر،إدارة الموارد البشرية"، ، "كسيلة بضداكم 

أبعاد 
  الكفاءة

المعارف السلوكية 
 savoir الاستعداد

–être  

)  المعارف العملية 
 )المهارات

savoir – faire   
 

savoir  المعرفة 
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 بيانات             معلومات           معارف       خبرة

  : البشرية الكفاءات مستويات : ثانيا
 : يلي فيما الدتمثلة ك ، العناصر من العديد بذمع ك تراكم عن ناتج الكفاءة مفهوـ إف     

 ، البعض بعضها عن مستقيلة ك منظمة غتَ ك ردةلر حقيائ  ك خاـ دامو  بأنها " تعرؼ ك : البيانات .1
 1." كلمات أك أرقاـ شكل على تكوف

 قد التي ك كاحد بدوضوع مرتبطة غتَ ك منظمة غتَ رموز أك ، أرقاـ ، بصل ، حركؼ : " أنها على عرفت كما
 2." الحالر شكلها في منها يستفاد لا

 معالجتها ك تنظيمها ثم بيانات أك مفيد ناتج على للحصوؿ معالجتها بست بيانات ىي " : المعلومات .2
 .  3." منها استفادة أقصى لتحقيي 

 في منفعة ذات بيانات أنها أم ، البيانات برليل ك تنظيم من مشتقية معرفة " : أنها على فتَل ستوف يعرفها
 4. " الدنشأة أىداؼ برقيي 
 ك التفكتَ ك العلمي البحث حصيلة من تكوينو تم الذم الرصيد ذلك بأنها SIVAN عرفها : المعرفة .3

 5.الزماف عب للئنساف الفكرم تاجالإن أشكاؿ من غتَىا ك الابتكارية الدشركعات تطوير ك الديدانية الدراسات
 في الذائل بالتحكم الدميزة الحاجة تلك عن تنتج ك ، للكفاءة الدشكلة العالية الدرجة تلك ىي : الخبرة .4

 6. الفنية الدعارؼ من مقيبوؿ مستول عن زيادة ، الدعارؼ
  البشرية الكفاءة مستويات : (I -3) رقم الشكل

 
 

  
 
 

 عنتر حالة دراسة) التميز راتيجيةستإ تحقيق في الكفاءات إدارة دور" ، أمتُ لزمد جدك بن : المصدر
 .07 ص ، 2012 ، الجزائر ، 1سطي  جامعة ، ستتَماج مذكرة ، (بوعريريج برج  CONDOUR تراد

                                                           
 .06، ص 2009،عالد الكتب الحديثة، عماف، الأردف،" إدارة المعرفة ونظم المعلومات" أبضد الخطيب، خالد زفاف، 1
 .24، ص 2004دار الصفاء ،عماف، الأردف، " نظم المعلومات الإدارية"،،إيداف فاضل السمرائي، ىيثم علي الزغبي  2
 .06أبضد الخطيب ،خالد زيغاف،نفس الدرجع الساب ،ص 3
، 2000، دار الجامعية الجديدة للنشر، جامعة الإسكندرية، اقتصاديات نظم المعلومات المحاسبية والإدارية"صلبح الدين عبد الدنعم مبارؾ، "  4

 .23ص 
دراسة حالة لمجموعة )" "عمليات ادارة المعرفة وتأثيرىا في تحقيق الميزة التنافسية تب صويص لزمد فلبؽ، جنات بوقجاني أيدن أبو بضاد،را  5
 .513ص  ،2011، 04العدد  ،07المجلد  المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، ،(orange)الأردنية  تصالاتالا
6
، مذكرة ماجستتَ، برج بوعريريج(" condorستراتيجية التميز )دراسة حالة عنتر تراد إفاءات في تحقيق "دور إدارة الكبن جدك لزمد أمتُ،  

 .07، ص 2012، الجزائر، 1جامعة سطي  
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  البشرية الكفاءات أىمية : ثالثا
 من بتداءا الدؤسسسة مستويات بصيع على كبتَة أكلوية ك بأهمية برظى البشرية الكفاءات أصبحت     
 . عاـ بشكل الدؤسسسة ثم البشرية الدوارد إدارة ثم الجماعي ثم الفردم الدستول

   1:الفردي المستوى على الكفاءات أىمية -1
 لا التنظيم داخل الفرد بأف ترل التي الأفكار بعض ظهرت ، التسعينات بداية إلذ انيناتالثم نهاية فمنذ    
 الاقتصاد فضمن ، الدؤسسسة داخل الإبداع ك الابتكار من بسكنو أهمية لو " عقيل " أيضا ىو بل فقيط " آلة " يدثل

 أهمية ذات أصبحت الكفاءة أف لنا يتضح دائها نوعية ك بدعارفها الدتميزة البشرية العقيوؿ على القيائم الجديد
 . الكفاءة ىذه سابتكا  كيفية في يدكن ىنا التحدم أصبح ك ، للفرد بالنسبة مركزية

 السلوكات ك الدهارات من لشكن قدر أكب كتسابا ب يهتم البم الدورد بذعل عديدة أسباب ىناؾ أ حيث
  : أهمها كفاءتو لتنمية
 توجب التي الدنافسة لدتطلبات نظرا بالتسريح أك بالنقيل واءس الدنصب أك الوظيفة فقيداف خطر زيادة .1
  ذلك.
 طري  عن ىذا ك ، الفرد طموحات مع يتناسب العمل سوؽ في مكاف على الحصوؿ فرص تعزيز .2

 . جيد لضو على معينة لكفاءة امتلبكو
 من تقيلص فهي عيةالجام الدراسات طري  عن المحصلة الدعرفة أهمية من بالرغم ك الشهادات تضختم أماـ .3

 كفاءاتهم تطوير لضو أكثر برفيزىم في يساىم بالتالر ك طموحاتهم مع يتناسب عمل على الأفراد حصوؿ
 . الدطلوبة الدكانة على للحصوؿ

 الأختَ ذاى ك ، التأىيل لعنصر بامتلبكهم إلا كالتًقية كضعيتهم برستُ الدؤسسسة داخل للؤفراد يدكن لا .4
 كبل. أهمية الكفاءة نصرع بإعطاء إلا يتأتى لا

  2:الجماعي المستوى على الكفاءات يةأىم -2
 الستَ ك للمؤسسسة التسيتَ بفعالية يتعل  بدا خاصة ىاما دكرا الجماعي الدستول على الكفاءة تلعب    

 : في الدستول ىذا على الكفاءة أهمية تكمن ك ، لنشاطاتها الحسن الستَ ك للمؤسسسة
 . الددير أك للسلطة اللجوء دكف الأفراد بتُ النزاعات ك الصراعات حل في لكفاءةا ىذه فعالية تساعد .1
 لتفادم ىذا ك التعاضد ك التعاكف ركح فيهم تزرع ك فرادالأ بتُ الجيد التفاىم على الكفاءة تساعد .2

 . الدؤسسسة أىداؼ لخدمة ىذا كل ك ، النزاعات
                                                           

1
ستراتيجية التنافسية للمنظمات المعاصرة ) دراسة حالة مؤسسة الرياض إدور الكفاءات الوظيفية في تدعيم "عبد الحميد حامدم، 

 -42ص ص ص  ،2014/2015"، مذكرة ماجستتَ، جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر،(-ورقلة-احن الواحات ،توقرتسطيف،وحدة مط
43- 44 . 

، -باتنة–، مذكرة ماجستتَ ، جامعة الحاج لخضر دارة الكفاءات ودورىا في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائر"إ"بن فرحات مولام لحسن،  2
 .58، ص2011/2012الجزائر،
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 أساس على يقيوـ الدؤسسسة خلدا الناجح فالعمل ، قيطف كاحد بفرد ترتبط لا الكفاءة أف الدعلوـ من .3
 الكفاءات بتُ ما الدتبادؿ التأثتَ علبقات عتماديةالا إقامة بذلك تضمن حيث ، فرادالأ بتُ التشارؾ ك التعاكف
 . لوحده الفرد يحقيقيها التي تلك من بكثتَ أحسن نتائج النهاية في عنها تنتج التي الدتكاملة
 العامل بدثابة الكفاءات ىذه تعتب بحيث ، الجماعي العمل تنمية في ىاما دكرا ريةالبش الكفاءات تلعب .4

 لضماف الأفراد بتُ ما بالشبكات التعامل ضركرة تتطلب إذ ، الدعلومات ك الدعرفة عصر في للعمل الفيصل
 . الدؤسسسة أىداؼ برقيي  سبيل في ىذا كل ك الدصداقية ك الشرعة
 ىذه صياغة ك الدعلومات من الدتدف  الذائل الكم ك ، إدارتها ك الدهنية الاتالح ك الأكضاع تعقيد أماـ .5

 . الجماعي بالعمل إلا   يتأتى لا ىذا ك ، مفيدة معلومات شكل في الدعلومات
 ك للمؤسسسة الجديدة الحاجات بعض ظهرت فقيد النتائج ك الدراسات ك الدفاىيم في السريع للتطور نظر .6
 شبكة نظاـ تعتمد الدؤسسسات بعض أصبحت حيث ، الدعلومات لرتمع ك الجديد الاقتصاد فرضو لشا ذلك

 . من الدكونة الكفاءات
 الدتعلقية الدشاكل حل يسهل لشا الشبكة ىذه إثراء في يساىم فرد كل حيث الفردية الكفاءات لرموع 

  التنظيم أك بالإنتاج
ختصار ك بزفيض التكالي  ار الذم تقيوـ بو في عها نظرا للدك إعطاء أهمية بالغة لعنصر الكفاءة بكل أنوا -7

 .1ك ضماف لصاعة العمل ك الستَ الحسن لظركؼ العمل
 2أىمية الكفاءات على مستوى إدارة الموارد البشرية : -3

ىتمامات الددراء على مستول الدوارد البشرية ، حيث ااءات تشكل عاملب بالغ الأهمية يشغل أصبحت الكف
 اءة على مستول إدارة الدوارد البشرية في العناصر التالية :يدكن إبراز أهمية الكف

تغتَ أنماط التوظي  ك إدارة الأفراد من لررد عماؿ دائمتُ إلذ توظي  أفراد ذكم كفاءات قد يكونوا )دائمتُ -
 حتى متقياعدين ، شركاء ..(. ، موسميتُ ، أك

ة ك ليس على الفرد أك الدنصب ، حيث إنتشرت أصبحت إدارة الدوارد البشرية ترتكز في إدارتها على الكفاء -
 ثقيافة توظي  ك إستقيطاب جديدة تتمثل في ثقيافة البحث عن الكفاءات بدؿ الأفراد .

لتطورات التي يشهدىا العالد خاصة في لراؿ التكنولوجيا لتضمن سايرة الابد على إدارة الدوارد البشرية م -
ا مثل الأجور ، العطل ، إعداد تقيارير التًقية ، الدسار الدهتٍ ... الخ ، البقياء ، كىذا في لراؿ بررير ك تنظيم أعمالذ

أهمية كبل للكفاءات لسد ت ، لشا يفرض على إدارة الدوارد البشرية إعطاء نيحتى التوظي  أصبح يتم عب الأنتً ف
 حتياجات.تلك الا

                                                           

59بن فرحات مولام لحسن ، نفس الدرجع الساب  ، ص  1 
، مذكرة ماجستتَ ، جامعة  "لة (ي"مساىمة إدارة الموارد البشرية في الرفع من كفاءة و فعالية المنظمة " )دراسة حالة جامعة المسغالز لررة ،   2

  .67-66، ص ص  2012/2013الدسيلة ، الجزائر ، 
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 التعامل مع التقينيات الدعلوماتية ، في قتصاد الجديد برتاج إدارة الدوارد البشرية إلذقصد مواجهة برديات الا -
ستختداـ ك تطوير أنظمة التعليم ك التدريس تتص  بالسرعة ك اكلن يتأتى ذلك إلا بنشر ك تعمي  بصيع مراحلها ، 

 .الديناميكية ك توفتَ فرص التزكيد الدائم ك الدتجدد بالدعلومات ك الكفاءات
 1سسة :أىمية الكفاءات على مستوى المؤ  -4

 بسثلت أهميتو الكفاءات على مستول الدؤسسسة في :     

أصبحت عملية تنمية الكفاءات من الأكلويات التي تقيوـ عليها الرؤية الإستًاتيجية للمؤسسسة ، كغالبا ما تكوف 
 ىي المحدد ك  كالدتحكمة في عمليات الإدارة.

كتساب ميزة ا تي بسكنها من جية للمؤسسسة ، ك التشكل الكفاءات أحد أىم الدوارد الأساسية ك الإستًاتي
 تنافسية.

  تعتب الكفاءات بدثابة الدنفذ الرئيسي للمؤسسسة في حالة مواجهتها للتحديات.

خاصة في لراؿ  -حتياجات الأساسيةبشرط أف يدس الا–نسانية للمؤسسسة ستثمار في الدوارد الإأصبح الا
نتاجية جديدة ، ...الخ ( ، أك عوائد غتَ ملموسة الكفاءات يدر بعوائد معتبة ، سواء عوائد ملموسة ) أرباح ، إ

ىتماما بالغا االدؤسسسة تولذ  ) رضا العملبء ، ضماف الولاء ك العلبقات الجيدة مع العملبء .....( لذا فإف
 تُ يتمحور حوؿ ىذه النقيطة.ك أف السباؽ بينها ك بتُ الدنافسستثمار في ىذا المجاؿ خاصة بالا

 أنواع الكفاءات البشرية و مؤشرات قياسها .المطلب الثالث : خصائص و 

 أولا : خصائص الكفاءات البشرية 

 تتمتع الكفاءات بعدة خصائص من أهمها :     

اط معتُ ، الكفاءة ذات غاية : حيث أنو يتم تشغيل معارؼ لستلفة قصد برقيي  ىدؼ لزدد أك تنفيذ نش .1
 ملة.ستطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاافالشختص يكوف كفؤسا إذا 

صياغة الكفاءة بطريقية ديناميكية : حيث أف كل العناصر الدكونة لذا تتفاعل في حلقية مفرغة من الدعارؼ  .2
 ك الدرايات الفنية.

                                                           
دراسة حالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية )كفاءات الأفراد و دورىا في حكم الميزة التنافسية للمؤسسات   تنمية، " أبو القياسم بضدم   1

 .  50، ص  2003/2004مذكرة ماجستتَ ، جامعة الجزائر ،  "،( 2005-1999بالأغواط
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يدكن ملبحظتو ىي الأنشطة الدمارسة ك الوسائل الدستعملة ،  الكفاءة مفهوـ لررد : فهي غتَ مرئية ، ما .3
 كنتائج ىذه الأنشطة.

 1يولد كفؤسا لأداء نشاط معتُ ك إنما يكتسب ذلك من خلبؿ تدريب موجو. فرد لاالكفاءة الدكتسبة : فال .4
ثل إرثا سابقيا ختًاع ، ك إنما يتم تدعيمها بسلوكيات قد بسءات الااة بالدعتٌ المحاسبي كب ليست أصولا ثابت .5

 بتكارات جديدة لد تكن موجودة من قبل.اأك حتى مهارات ك 
ستعمالذا بالطريقية الدثلى فإف ذلك سيؤسدم حتما إلذ قتل الركح ا ة التلبشي أك التقيادـ : عند عدـسم .6

، كيدكن توضيح 2العملية ك النشاط الداخلي للؤفراد ، ذلك أف مهارات الأفراد ك كفاءاتهم ستضمحل 
 اني التالر :يسمة التلبشي الكفاءات ك الدهارات لدل الأفراد من خلبؿ الشكل الب

 تقادم الكفاءات :(I.4الشكل رقم )

 الكفاءات                                                                                       

 

 

 الزمن                                  
 

 

Source : J.Larrregle, Analyse ressource based, et identification des actifs stratigiques, revue 

française de gestion,Mars-Abril, 1996,p30.  

 ثانيا : أنواع الكفاءات البشرية :

تتعدد الكفاءات بتعدد حاجات الدنظمة فهي ليست ثابتة أك مطلقية ، ك إنها تستمد ديناميكيتها من     
 مستول تطور ك نمو الدنظمة الذم تتكوف فيو ، حيث يدكن أف بسيز بتُ عدة أنواع من الكفاءات ك ىي :

 ات الفردية :الكفاء -1

مهما كاف مستول الأفراد في الذيكل التنظيمي للمؤسسسة فإف الدناصب التي يشغلونها تتطلب حد معتُ من   
 الكفاءة لأداء الدهاـ الدوكلة لذم بهدؼ برقيي  أىداؼ الدؤسسسة ، فالفرد إذا ىو الحامل الدادم للكفاءة .

                                                           
 ،"(دية ) دراسة حالة مؤسسة مطاحن الأوراس قتصا" أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسات العمومية الازكية بوسعد ،   1

 .30، ص  2007/2008، الجزائر ، -باتنة–مذكرة ماجستتَ ، جامعة الحاج لخضر 
 .50عبد الحميد حامدم ، مرجع سب  ذكره ، ص   2
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جأ في الغالب إلذ التصرؼ بطريقية منفردة ) بزصو لوحده( أثناء لشارسة الفرد لوظيفتو أك الدهاـ الدوكلة لو يل
حيث يستغل طاقتو ، إمكانياتو ، قدراتو ك معارفو الشختصية ، إذا من ىذا الدنظور فالكفاءة الفردية نظاـ يتأل  

ة ثعاد الثلبأم الدواق  ك ىذه الأب لبثة أبعاد تتمثل في الدعرفة ، الدعرفة الفنية أم الدمارسة ، الدعرفة السلوكيةث من
 1ىي العامل الأساسي في القيياـ بتشغيل ك تطوير مثل ىذا النظاـ.

فإف الكفاءة الفردية ىي لرموع خاص مستقير ك مهيكل من  cecile dejoux  حسب تعري  
  2الدمارسات الدتحكم فيها  ك التحكم الدهتٍ ك الدعارؼ التي يكتسبها الأفراد بالتدكين ك الخبة.

 ف الكفاءة الفردية بالجبل الجليدم كما يوضحو الشكل التالر :حيث يدثل الباحثو 

 تمثيل الكفاءة الفردية (I.5) الشكل رقم 

 
 Source :cécile de joux, les compétances ou cœur de l’entreprise, edition 

organisation,2001, p159. 

  

 الكفاءات الجماعية :  -2

 كفاءة خاصة بالفري  تتميز بست سمات :  تعرؼ الكفاءة الجماعية بأنها : "    

لتزاـ ، ىدؼ مراد برقييقيو ... ، فالكفاءة ا، لغة مشتًكة ، ذاكرة بصاعية ،  بسثل مشتًؾ ، مرجعية مشتًكة
تو كفاءاالجماعية تتمثل النشاط الأساسي للمؤسسسة فهي معرفة عملية بصاعية ، حيث يقيوـ الدشاركوف بتنفيذ  

                                                           
، لرلة التنمية ك إدارة الدوارد "  " تحديد الكفاءات الفردية و الجماعية كمتطلب للإدارة الجودة في المؤسسة الصناعية أنابيبنسيمة عمراني ،  1

   .161، ص  2018، الجزائر ،  1سطي   –، جامعة فرحات عباس  09، العدد  06، لرلد  -بحوث كدراسات–البشرية 
2 Cecile dejoux , op,cit , p 141. 

 القدرات

 المعارف

 المعرفة العملية

 الدور الإجتماعي

 صورة الذات

 مميزات الطابع

 التحفيز

 الطموح

 القيم
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للركابط التي تشكلت ، ك العلبقات السابقية التي تربط الأفراد ، كالتي برفزىم ك تضمن  الفردية الخاصة بهم ، كفقيا
 .1أىدافهم الشختصية ، فهم يخلقيوف كفاءات بصاعية خاصة بالفري  "

" : بأف الكفاءة الجماعية ىي أكثر من تكتل للمعارؼ ك القيدرات ك الدواق   Nordhaug ك يرل" نورذموؽ
اعة ، بل ىي أكثر من ذلك ، إنها تتميز بصعوبة تعري  ذلك الجزء الإضافي الذم يحددىا ، التي يحوزىا أفراد الجم

 :2إذ للكفاءة الجماعية أربع ميزات ك ىي كالتالر 

 الجماعة الدشاركة ك التآزر : حيث تؤسىل من التفاعلبت الداخلية القيوية ما بتُ أعضاء-

 الدشكلة فيما بتُ أطراؼ بصاعة العمل.التضامن : يتجلى مفهوـ التضامن في شبكة التعاكف -

  .التعلم : حيث أنو يحدد مدل قوة الجماعة الدرتكزة على نمط التنظيم الدعموؿ بو-

 صورة العمليات الجماعية تدؿ على كجود أعماؿ ك نشاطات بصاعية بشكل فعلي .-

فهي تساىم في تشكيل جزء  الرموز ك اللغة الدشتًكة : حيث تشكل مرجعا مهما لأعضاء الجماعة ، كبالتالر-
 من الكفاءة الجماعية كالثقيافة الدشتًكة داخل أعضاء الدنظمة.

إف ىذا النوع من الكفاءات يسمح بتطوير كل الدشاكل التي تفوؽ طاقة كقدرات كل عضو من الأعضاء 
 3الدشكلة لذا.

 الكفاءات التنظيمية :   -3

ول لزيطها ، حيث أف للتغتَات التي بردث على مست ستجابةفاءات التنظيمية للمؤسسسة بددل الاتربط الك   
قتصادية مركنة عالية في تسيتَ ستقيرارىا تفرض على الدؤسسسة الااالتنافسية ك درجة تعقيدىا ك عدـ يئة برولات الب

نة مواردىا البشرية قصد إعطائها حرية الإبداع ك تطوير كفاءاتها الفردية أك الجماعية ، لأف الدؤسسسات الدتصفة بالدرك 
  4ىي تنظيمات غالبا ما تكوف ذات كفاءة في بزصيص مواردىا الدادية ك البشرية.

 كما تعرؼ الكفاءة التنظيمية من خلبؿ الأبعاد التي تدخل في بناءىا ك ىي :  

                                                           
-تصالات الجزائرا)دراسة حالة مؤسسة ر الكفاءات " ستشراف المهن و الوظائف كأداة لتسيير المسار المهني و تطويا" أمينة سماش ،   1

  .71-70، ص ص  2017/2018،  -معسكر-سطمبولر إدكتوراه ، جامعة مصطفى أطركحة ،  "معسكر (
 . 161نسيمة عمراني ، نفس الدرجع الساب  ، ص    2
  162-161نسيمة عمراني ، نفس الدرجع الساب  ، ص ص   3
  09سمية قداش ، مرجع ذكره ، ص   4
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 ن الأفراد ، التكنولوجيا ، قواعدقاعدة الدعرفة : ك تضمن الوحدات الفردية للمعرفة ك الدتكونة بدكرىا م 
 .. الخ ك ىي تسمح بتحديد الكفاءات المحلية.الدعلومات 

 عرفة ، ك يجسد بنية أك ىيكل إطار الدعرفة : يتمثل دكره في برديد العلبقات مابتُ الوحدات العلمية ك الد
 الدنظمة )برديد السلطة ، تقيسيم الأدكار ، برديد الدهاـ ( ، السياسات المحددة لذا.

 ت مابتُ الوحدات الفردية الدنسقية ك المحولة لقيواعد الدعرفة عن طري  ديناميكية الدعرفة : عبارة عن التفاعلب
 1توصيل ك تبادؿ الدعلومات بتُ أفراد الدنظمة ، كينتج عن ىذه الحركية إنشاء كفاءات ديناميكية.

 
 راتيجية : ستالكفاءات الإ  -4

اتيجية ستً البشرية ، فالكفاءات الإ وارداتيجية من الإشكاليات الدتعلقية بإدارة الدستً يعتب مفهوـ الكفاءات الإ   
فاءة الفرد تتكوف من خلبؿ لرموعة الصفات الفردية ) معرفة ، مهارة ، كلا ترتبط بالدوارد البشرية فقيط فللمؤسسسة 

ة تأتي من الطريقية التي ياتيجستً ، ك بعبارة أخرل فالكفاءة الإ استعداد( الدرتبطة بدجموعة من النشاطات الخاصة
اتيجية ىي كفاءة ات تنسي  معينة ، فالكفاءة الإستً كامل ما بتُ الكفاءات الفردية من خلبؿ آلييتم بها خل  ت

 .2بصاعية 

اتيجية ىي توليفة من الدهارات ك ستً فإف  الكفاءات الإ":  PRAHALADو   HOMELتعري  بالنسبة لػ   
اتيجية ستً هائي ، ك يشتَ تصور الكفاءة الإلنالتكنولوجيا التي تساىم بطريقية تفستَية في القييمة الدضافة للمنتوج ا

 .3إلذ قدرات الدؤسسسة مضركبة في الدوارد ، فهي في شكل تعلم بصاعي ضمن الدؤسسسة " 

 4اتيجية من ثلبثة أنواع للموارد فهي : ستً يدكن تنمية الكفاءات الإ

 ا ، الدباني ... إلخ الدوارد الدادية : الدعدات التكنولوجي 
  : القيدرات ، الدهارات ، الدعرفة ... إلخ .الدوارد البشرية 
 . الدوارد التنظيمية : الذيكلة ك الرقابة ... إلخ 

 

                                                           

  .178موساكم ، خديجة خالدم ، مرجع سب  ذكره ، ص  زىية 1  
، مداخلة مقيدمة للمتلقيى الدكلر  ستثمار البشري و إدارة الكفاءات كعامل لتأىيل منظمات الأعمال في اقتصاد المعرفة "" الاطواىرية الشيخ ،  2

 .6، ص 2011ة شل  ، ديات الحديثة ، جامعحوؿ رأس الداؿ الفكرم في منظمات الأعماؿ العربية في الاقتصا
3 Marcel coté , marie-claive malo , «  la gestion stratégique : une approche fondamentale «  
gaetan morin édition , canada , 2002 , p100. 

أطركحة  دكتوراه ،  ،ؤسسة الاقتصادية "راتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للم" أثر التسيير الاستسملبلر يحضة ،  4
 .127ص جامعة الجزائر، الجزائر، ،  2003/2004
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 ثالثا : مؤشرات قياس الكفاءات 

 1الكفاءة ىناؾ العديد من الدؤسشرات نذكر منها :  لقيياس    

لدؤسسسة خدمات مع عمليات ا الدؤسشرات الدباشرة:  تتضمن ىذه الدؤسشرات مقيارنة الدخترجات من سلع  ك .1
 خلبؿ فتًة زمنية معينة ك تتمثل في :

  كفاءة كالربح الصافيللالدقياييس الكمية. 
 . ُالدقياييس الجزئية للكفاءة مثل :  قسم  الدبيعات كىذا لقيياس الدبيعات المحقيقية بعدد الدوظفت 
 . الدقياييس النوعية للكفاءات مثل : برستُ جودة لسرجات الدؤسسسة 

 رة :ثانيا : الدؤسشرات غتَ مباش

 . نقيص الدؤسشرات الدباشرة قد يسبب عدـ الدقة في البيانات الدتعلقية بالددخلبت ك الدخترجات 
  عدـ دقة قياس الكفاءة يجعل الدؤسشرات غتَ مباشرة في بعض المجالات أفضل طريقية من خلبؿ قياس الرغبة

 . 2في العمل أك بذديد رضا الأفراد إضافة إلذ ذلك الركح الدعنوية لدل الأفراد

 المبحث الثاني : مدخل لتسيير الكفاءات البشرية 
يرتبط موضوع تسيتَ الكفاءات الدؤسسسة بدرجة كبتَة بالتغتَات الحاصلة على مستول لزيط الدؤسسسة ، ك   

سة للقيياـ بعدة عمليات من بالتالر فإف كجود كفاءة الأفراد داخل الدؤسسسة أك نقيصها سوؼ يؤسدم حتما بالدؤسس
ثل لذذه الكفاءات أك الحصوؿ عليها ، لأف لصاحها لا يرتبط فقيط بتوفر كجود الكفاءات ستغلبؿ الأمأجل الا

ىداؼ الدسطرة ك ضماف بقياء لأايد لذذه الكفاءات من أجل برقيي  لوحدىا ، بل كجب على الدؤسسسة التسيتَ الج
 الكفاءات البشرية في الدنظمة .

 المطلب الأول : مفهوم تسيير الكفاءات البشرية 

 :بعض ىذه التعاري إلذ عتب تسيتَ الكفاءات كغتَه من الدصطلحات عرؼ عدة تعاري  ك سنتطرؽ ي    

 ستختداـ ك تطوير الكفاءات الفردية ك الجماعية " لرموع الأنشطة الدختصصة لا :يقيصد بتسيتَ الكفاءات
 .3ة ك برستُ أداء الأفراد " برقيي  مهمة الدؤسسسبطريقية مثلى ، بهدؼ 

                                                           
 .06يوس  بن شتٍ ، أمتُ لسفي ، مرجع سب  ذكره ، ص  1
 .06، ص نفس الدرجع الساب  2

3 Louvan beirendouck , «  tous compétants : le management des compétants dans l’entreprise « , 
édition bock , Belgique , 2006, p33. 
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  حتفاظ بعدد كافي من الدوظفتُ الأكفاء لتحقيي  ذب ك تطوير ك بذنيد ك الاخاصة لج عملية"ىي
 .1الأىداؼ ك ضماف النمو " 

  منلقيد تطرؽ كل  C.Sauret & D.Thiery    : تصميم ، تنفيذ ك "إلذ تسيتَ الكفاءات على أنها
الدنظمة ، مع تضمتُ حتياجات ك الدوارد البشرية في تجانسة بهدؼ تقيليص الفركؽ بتُ الامتابعة خطط عمل م

 . 2العاملتُ في إطار مشركع تطوير كظيفي "

من ىنا يدكن إعطاء تعري  شامل لتسيتَ الكفاءات " ك ىي تلك الأنشطة ك الجهود التي تهتم بتوفتَ   
عها الكفاءات ك المحافظة عليها ك تنميتها ك توفتَ كل الظركؼ الدناسبة لذا للعمل ك المحفزات الضركرية لبقيائها ك دف

 . 3لضو بذؿ أقصى جهد لشكن بشكل يدعم تنافسية الدؤسسسة "

ستعماؿ الكلي للكفاءات الدتوفرة ، مع إعطاء الفرصة للعماؿ الجدد لإبراز  أم أف تستَ الكفاءات بتعل  بالا
كفاءاتهم ك إمكانياتهم ، بالإضافة إلذ تنمية الدوارد البشرية قصد تطوير الكفاءات ك ىذا عن طري  التكوين 
التحفيز ... إلخ ، من أجل برقيي  الأىداؼ المحددة من طرؼ الدؤسسسة ، ك منو يدكن القيوؿ أف تسيتَ الكفاءات 

 لا تعتب ىدفا في حد ذاتها ، ك إنما كسيلة لتحستُ أداء الدؤسسسة .

يبتُ ك من أجل برقيي  تسيتَ كفاءات ناجح لا بد من تطبي  تكامل أفقيي ، ك آخر عمودم ، ك الذم   
 . 4اتيجية ك العملية ك كذا التكتيكيةبط بتُ النشاطات الإستً الركا

 ك يدكن توضيح ىذا من خلبؿ الشكل التالر : 

 

 

 

 

 
                                                           

، مداخلة في الدلتقيى الوطتٍ الأكؿ حوؿ  " نحو الرفع من كفاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسيير الكفاءات "بضزة الغربي ، عاشور ابراىيم ،  1
 .09، ص  2012/ 02/ 21/22تسيتَ الدوارد البشرية ، جامعة لزمد ، خيضر ، بسكرة ، 

" إدارة المعارف و تسيير الكفاءات توجو جديد في إدارة الموارد البشرية و مدخل استراتيجي لبناء ميزة تنافسية مستدامة لدرىوف ، نسرين ا 2
 .144، ص  2008/2009 في علوـ التسيتَ ، جامعة الجزائر ، ستتَالداج، مذكرة للمنظمة الاقتصادية "

 .42زكية بوسعد ، مرجع سب  ذكره ، ص  3
 في ستتَالداجمذكرة ،  " (دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية و البناء)" دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية " آسية ، رحيل  4

  26، ص  2010/2011علوـ التسيتَ ، جامعة أبضد بوقرة ، بومرداس ، 
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 ( : التكامل الأفقي و العمودي لتسيير الكفاءاتI-6الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 
Source : lou van bierendonck , tous compétents : le management des 

 compétents dans l’entreprise , édition de boeck , Belgique , 2006,p33. 

مهمة الدؤسسسة ، رؤيتها ك  ودم يتم البحث عن كيفية تكي  الكفاءات البشرية مع عممن خلبؿ التكامل ال   
ب أف تكوف ىذه الكفاءات لستارة ك منظمة ك مطورة بطريقية معينة تساىم في برقيي  اتيجيتها ، إذ يجستً إكذا 

مهمة الدؤسسسة ، أما في التكامل الأفقيي يتم تكي  لستل  أنشطة تسيتَ الدوارد البشرية فيما بينها ، ك الكفاءات 
 .1ارد البشرية ىنا تكوف كسيلة مثلها لذذا التكي  ، أم تصبح الكفاءة لزور بسركز أنشطة تسيتَ الدو 

 ك ىو ما يوضحو الشكل التالر :  

 

 

 

 

 

                                                           
1 : lou van bierendonck , op , cit , p34. 

 تسيتَ الدسار  ركاتب  تدريب  تقيييم الكفاءات  تكوين  توظي  ك إختيار 

 إستيراتيجة المؤسسة

 الهياكل ، الأنظمة ، أنماط التشغيل

 تكامل عمودي

 تكامل أفقي 
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 ( : الكفاءة محور تمركز أنشطة غير الموارد البشريةI-7 الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،   "الإطار المفاىيمي و المجالات الكبرى :تسيير الكفاءات"كماؿ منصورم ، سماح صولح ،   المصدر :
 .55، ص  2010، جواف ،  7سكرة ، العدد جامعة ب –قتصادية ك إدارية الرلة أبحاث 

من خلبؿ الشكل يدكن القيوؿ أف الكفاءات أساس للقيياـ بدختتل  أنشطة تسيتَ الدوارد البشرية ، ك من أجل 
 :1عتبار ما يلي  الابلوغ الأىداؼ ، لا بد على الدؤسسسات التي تطب  تسيتَ الكفاءات الأخذ بعتُ

  الدؤسسسة ، ك الذم يعتب مفتاح النجاح .قبوؿ ىذا النظاـ على بصيع الدستويات 
  من أجل بقيائها على الددل اتيجية الدؤسسسة ، ك الذم يكتسي أهمية كبتَة ستً إخصوصيات الكفاءات مع
 .الطويل
   تسيتَ الكفاءات الديداني ) العلمي( يقيتضي بحث دائم في التنسي  ما بتُ أحسن نظاـ فكرم ك التطبي

 الواقعي الددركس.

 

                                                           
 .56 ، مرجع سب  ذكره ، ص كماؿ منصورم ، سماح صولح  1

 

  الكفاءات

توظيف 
  و إختيار

تسيير 
 المعارف 

تقييم 
 القدرات 

تقييم 
 سنوي 

ترقية و 
 نقل 

إتصال 
 داخلي 

تكوين و 
 تدريب

 رواتب 
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 اني : أىداف و مراحل تسيير الكفاءات البشرية المطلب الث

 أولا : أىداف تسيير الكفاءات 

ك تأثتَىا على برقيي  الأىداؼ ك منو يدكن سية الدؤسسسة عتبار الكفاءات إحدل العوامل الدؤسثرة في تنافاب    
 :  1للكفاءات أف تضع الفرؽ بتُ الدؤسسسات ، فإدارتها تهدؼ إلذ 

 ذب ك استقيطاب الكفاءات البشرية التي تسمح بتحقيي  أىداؼ الدؤسسسة .كضع أسس علمية مناسبة لج 
   برديد احتياجات الدؤسسسة الحالية من اليد العاملة ، بالتأكد من أف الكفاءات تتناسب مع الوظائ

 الدستندة إليها .
 . تنمية قدرات الكفاءات من خلبؿ التكوين الدستمر 
 ا لضو الأفضل ، برديد أنس نظاـ للتحفيز .التمكن من تقييم أداء الكفاءات بغرض قيادته 
 فاءات من كبتختفيض التكالي  الخاصة بجلب ال بتكار في الدؤسسسة لشا يسمحزيادة فرص الإبداع ك الا
  الخارج .
  العمل على زيادة رغبة العاملتُ على بذؿ الجهد ك الثقيافي ك إدماج أىدافها مع أىدافهم لخل  التعاكف

 مشتًؾ .

 2أف أىداؼ تسيتَ الكفاءات تتمثل في :ك ىناؾ من يرل 

 .  تقيدير أفضل الدهارات اللبزمة للوظائ 
 كم أفضل في نتائج التغتَات التكنولوجية ك الاقتصادية بر 
  ة مهارات العاملتُ بشكل أفضل .ة ، الدؤسسسة ) الدؤسىلة( ، ك تنميالجمع بتُ عوامل : الدهار 
 . الحفاظ على قابلية التوظي  للجميع 
 ختلبلات .ختاطر ك التكالي  النابصة عن الإلدتقيليل ا 
 ختيار ك برلرة التصحيحات الضركرية بشكل أفضل.ا 

                                                           
، )دراسة حالة مصنع الإسمنت بني صاف(""تسيير الكفاءات البشرية باستخدام لوحة القيادة الاستراتيجية عائشة لشلبش، دركيش  عمار،  1

بسكرة،  معة لزمد خيضر،جاتسيير المهارات ومساىمتها في تنافسية المؤسسات، مداخلة ضمن الدلتقيى الوطتٍ الأكؿ حوؿ تسيتَ الدوارد البشرية،"
 .04، ص 2012/ 21-22/02

أطركحة الدكتوراه في علوـ  ،" تسيير الكفاءات و الأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر "متٌ مسغوني ،   2
 .259، ص  2012/2013التسيتَ ، جامعة كرقلة ، 
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لدؤسسسة بالعنصر البشرم ىتماـ ااتسيتَ الكفاءات البشرية يدكن في ك من ىنا يدكن القيوؿ بأف الذدؼ من   
ؤسسسة الجو الدناسب للعمل ك عتباره يدثل رأس الداؿ الفكرم لأم مؤسسسة ، ك ذلك من خلبؿ توفتَ الداالك ء ، ب

ىتماـ بالعاملتُ ك مشاركتهم لبؿ قيامها بعمليات التحفيز ك الاالعمل على تشختيص ك تتمتُ جهوده من خ
لذا ، ك  ئوككلا توسسنتماء إلذ مؤس ىتماـ أكثر كلما أحس بالاا، فالدورد البشرم كما لقيي خاصة ما يتعل  بالأجور 

 ي لتحقيي  أىداؼ الدؤسسسة .كذلك ركح التعاكف ك السععنده  تعزز 

 ثانيا : مراحل تسيير الكفاءات :

في يومنا ىذا أغلب الدؤسسسات تتحدث عن تسيتَ الكفاءات ك تتبتٌ ذلك ك ىناؾ رؤل لستلفة حوؿ عدد  
 ك من بتُ ىذه الرؤل سوؼ نتطرؽ إلذ أهمها:ا تسيتَ الكفاءات ك عددىا الدراحل التي بسر من خلبلذ

 تَ الكفاءات في التالر:ك يدكن عرض مراحل تسي

 ( : مراحل تسيير الكفاءات في المؤسسةI-8 الشكل رقم  ) 

 
لر حوؿ ، مداخلة مقيدمة في الدلتقيى الدك  "تجاىاتاقتصاد المعرفة مفاىيم و ا" ،بوزياف عثماف :المصدر 

العلوـ الاقتصادية ، قتصاد الدعرفة ك الكفاءات البشرية ، كلية الحقيوؽ ك اندماج في التنمية البشرية ك فرص الا
 .249، ص  2004جامعة كرقلة ، 

حتياجات الدستقيبلية ، تم مقيارنتها بالوقت الحالر في فاءات : ك تكوف من خلبؿ تقيدير الابزطيط الك .1
الدؤسسسة ، ك تكوف نتيجة كجود فجوة في الكفاءات ك التي براكؿ الدؤسسسة سدىا ، ك ذلك من خلبؿ كص  

 الدعارؼ العملية ك السوكات اللبزمة لذا. الدناصب التي تكش  عن لستل 

إكتساب 
 الكفاءات 

إستخدام و 
 تقييم الكفاءات 

تنمية 
 الكفاءات 

تخطيط 
 الكفاءات 
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إلذ نفس  ستقيطاب الأفراد جدد أك ينتموفاكتساب الكفاءات كل من ا كتساب الكفاءات : يتضمن ا  .2
 ستشارية أك التعاكف مع منطقيات أخرل .االدنطقية أك شراء خدمات 

لى أنو العمليات التي لذ كل عملية تؤسدم إلذ تعلم ، ك يعرؼ التعلم عتنمية الكفاءات : ك التي تشتَ إ .3
 .1تؤسدم إلذ تغيتَ كاحد أك أكثر من الأبعاد التالية : الدعرفة ، الدعرفة العلمية ، السلوكيات 

ستختداـ ك تقيييم الكفاءات : ك ىي الدرحلة التي تستختدـ ك توظي  فيها الكفاءات المحصل عليها ، ا .4
ت ك التعلم ، كما تفيد ىذه الدرحلة في الإجابة كتساب الدهاراا خلبلذا جتٍ بشار جهود التدريب ك حيث يتم من 

م الكفاءات الدستختدمة ك يتم ذلك هود التدريبية ، ك التي تؤسدم إلذ تقيييما ىي الدنفعة التي برقيقيت من الجعن 
ك معينتُ ة ك لأشختاص م النشاطات ك الدهاـ الدنجزة ، بتحديد ك إظهار نقيص الدهارات في مناصب معينيتقييب

 2كمل دكرة حياة ستَ الكفاءات.تمرحلة التختطيط الكفاءات, ك بذلك وجيو نو تأالذم من ش

ستختداـ اعن طري  فراد ك ذلك الدستمر ك الدائم لدا قاـ بو الأ ذف من خلبؿ ىذه الدرحلة نعمل على التقيييمإ 
نقياط القيوة ك  الدؤسشرات التي سمح بتقيييم مردكدية الكفاءات البشرية داخل الدنظمة ، ك بالتالر التمكن من برديد

على ىذه لزاكلة التًكيز عليها ك نقياط الضع  ك لزاكلة معالجتها ، ك برديد نظاـ الأجور ك الحوافز الثابت بناءا 
 ة كلما لزـ الأمر لذلك .صحيحيبزاذ الإجراءات التاالنتائج ، بالإضافة إلذ 

 و متطلبات تسيير الكفاءات  اتالمطلب الثالث : مقارب

 سيير الكفاءات البشرية أولا : مقاربات ت

 تتمثل مقياربات تسيتَ الكفاءات البشرية في ثلبث مقياربات ك ىي كالتالر:    

تتمثل الكفاءات من كجهة نظر الدقياربة التسيتَية في لرمل الدعارؼ ك المقاربة التسييرية للكفاءات : -1
لبؿ تلك الدعارؼ ك الخبات في ظل ظركؼ غستمة عب الزمن ، ك على قدرة الاالخبات الفردية ك الجماعية الدتًاك

 مهنة لستلفة ، فمن ىذا الدنطل  تصبح الكفاءات متكونة من رأس ، يشمل الدعرفة ك الدهارات ك السلوكات .

لبؿ عالية أماـ أم كضعية كظيفية غستجاىزية الكفاءات للتعبئة ك الاإف الدقياربة التسيتَية تفتًض من أف تكوف 
للوضعيات الدهنية للعامل أثناء أدائو فأف الكفاءات كف  ىذا الدنظور تعد أداة متطورة ك ملبزمة لزتملة ،  ك بالتالر 

 . 3لدهامو 

                                                           
نسانية ، جامعة أـ ، لرلة العلوـ الإ عصرنة الوظيفية العمومية الجزائرية دراسة استكشافية " " تسيير الكفاءات و دورىا فيفراح خالدم ،  1

 .316ص ، 12/2014،  04، الجزائر ، العدد  البواقي
 .248-247عثماف بوزياف ، مرجع سب  ذكره ، ص  2
،  "ورىا في إحداث تغير الإيجابي في المؤسساتالتطور التنظيمي و الاستشعار في الكفاءات و د"رحيم حستُ ، علبكم عبد الفتاح ،  3

 .26، ص  2006مداخلة مقيدمة للمنتدل كطتٍ للمؤسسسات ، الجزائر ، 
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نتقياء أكلر للكفاءات التي ارية تتم عب عملية و قياربة الكفاءات الدتميزة أك المحكذلك في لراؿ التسيتَ ىناؾ م 
عتبارىا ذات أهمية لأنظمة الإنتاج االعناصر التي يدكن  عملية إنتاج التختصص فيتعد أساسية في الدستقيبل ، ليتم 

فعلى الدؤسسسة أف تقيوـ الدستهدفة على الددل البعيد ، ربدا أنو من الصعوبة إيجاد كفاءات بسنح بذزأ للمؤسسسة ، 
 اتيجية برفيز لإبداع ك الجودة في لستل  الأنشطة الوظيفية .ستً إبصياغة 

الدقياربة العملية تكوف الكفاءة كليدة التفاعل الدستمر بتُ التدريب الجماعي من منظور  ية :العملالمقاربة ا -2
ك قدرة الدؤسسسة على تعظيم التفاعل الإيجابي ، حيث أف الديزة التنافسية ، ك الستَكرة التنظيمية ك التكنولوجيا 

لقيدرة حسب الدقياربة الدتعلقية بالكفاءات لا يدكن أف تتحقي  إلا بتفاعل دائم ك مستمر بتُ تلك الدكونات فا
سبية ك متغتَة ، مثل قدرة المجموعة على السيطرة ك نية بل بصاعية ، ك ليست مطلقية بل العلمية ليست فرد

التحكم في التكنولوجيا الدتاحة ، ك كذا القيدرة على التأقلم ك التفاعل على الستَكرات التنظيمية الدطبقية من رؼ 
 .1رة تغتَات البيئية الداخلية ك البيئة التنافسية الدؤسسسة ، بهدؼ برستُ الفعالية ك مساي

سسة الديزة التنافسية من خلبؿ اتيجية برقي  الكفاءات للمؤس ستً كفقيا للمقياربة الاراتيجية : ستالمقاربة الا -3
 ة ك التنظيمية العملياتيجية ، فالكفاءات تتحدد في تلك القيدرات الدعرفية ك ستً الدشاريع ك برقيي  الأىداؼ الا ازإلص

بتكار طرؽ تنظيمية اويضها بنمط تكنولوجي جديد ، أك ببصعوبة تقيليدىا من طرؼ الدنافستُ ، أك تع الدتسمة
 .2حديثة ، أك بكفاءات أخرل متشابهة 

 ثانيا : متطلبات تسيير الكفاءات 

حيز التنفيذ حتى تستطيع الدؤسسسة من اعتماد الدنهج الكفاءة في تسيتَ مواردىا البشرية ك تتمكن من كضعية    
، لا بد عليها أف تتوفر بعض الدتطلبات ك يجب عليها كذلك أف تتقياضى على بعض العوامل التي من الدمكن أف 
تؤسدم إلذ الفشل ك عدـ كصولذا إلذ برقيي  الأىداؼ الدرجوة التي تسعى إليها من كراء تسيتَ الكفاءات ،  من 

لطرؽ ك التقينيات ك الوسائل الضركرية ك الدستختدمة تتطلب نشر تسيتَ الكفاءات إلذ لرموعة االناحية العلمية 
 عملية تسيتَ الكفاءات بصلة من الشركط أهمها : 

التدريب ك التطوير الدستمر : إف الدنظمات اليوـ تبحث عن الدعرفة ك الدعلومات بصورة أكب ك ذلك من  .1
ط الدسار الدهتٍ ك رصد الديزانيات خلبؿ التدريب ك التعليم ك التعلم الدستمر ، ك من خلبؿ تطوير ك بزطي

 الدختصصة لذلك .

                                                           
 حوؿ ، مداخلة ضمن الدلتقيى الدكلر " العنصر البشري من منطلق اليد العاملة إلى منطق الرأس المال الاستراتيجي " ،بن عيسى لزمد مهيدم 1

 .70-69، ص  2004 /9/10/03ندماج في الاقتصاد الدعرفة كالكفاءات البشرية ، جامعة كرقلة ، التنمية البشرية ك منها الا
 ،نسانيةلرلة البحوث ك العلوـ الإ،  " تسيير الكفاءات كأحد روافد تنمية و تدعيم الطاقات البشرية في منظمات الأعمال "،  بن موسى لزمد 2

 .06ص  ، 01/01/2018 ( ،2) 33جامعة زياف عاشور ، الجلفة ، العدد 
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 :1الدشاركة : ك تتضمن العديد من الجوانب  .2
  ينبغي على الإدارة الدنظمة أف تشارؾ العقيوؿ البشرية في برديد الدعارؼ ك الدعلومات اللبزمة لذم ك أيضا

 ت الدتاحة لذم .ستفادة بالدعارؼ ك الدعلوماليها ، ك أف تتيح لذم الابرديد مصادر الحصوؿ ع
  ك ذلك من خلبؿ ينبغي جعل الأفراد الدتميزين جزء من الدنظمة بدلا من إجبارىم على العمل فيها

 الرأم ك الإدارة ىؤسلاء الأفراد بكفاءة للحصوؿ على لسرجات فعالة .إعطائهم الحرية في التفكتَ ك 
 تفكتَىم ك ابتكارىم الدتميزة ، لذا يجب ربط  الدشاركة العقيوؿ الدتميزة في الأرباح ك العوائد النابذة من بشار
 بتكار  .كافآت بالقيدرة على الإبداع ك الانظم الد
بتكار : إف إدارة العقيوؿ ك الخبات البشرية برتاج إلذ حساسية شديدة لذلك فهم قيادة الإبداع ك الا .3

 .2ك الدواق  الحرجة  طتَةمور الخالجة الأالية ك القيدرة على معيحتاجوف لأنماط قيادية ديدقيراطية تتميز بالدركنة ك الفع

في نفس الوقت ك لكي تنمو ك تتطور ك إف عملية تسيتَ الكفاءات البشرية لذا أهمية كبتَة ك تتسم بالخطورة        
تعظم لا بد على الدؤسسسة أف تسعى جاىدة في ترسيخ القييم ك الثقيافة التنظيمية الأساسية بتُ الدوظفتُ لديها ، ك 

بتكار ، ك تبادؿ الآراء فيما بينهم ك النقيد ك التوصل ك القيياـ بالعمل لك بتشجيعهم على الإبداع ك الاكذ  تقيوـ
اتيجيات البشرية من خلبؿ قيامها بوضع إستً الجماعي بركح الفري  الواحد ، ك ىذا ما تتطلع إليو إدارة الدوارد 

 لدل الدوظفتُ .فعالة تستهدؼ تنمية الكفاءات البشرية لديها ، كركح الإبداع 

 ة لإدارة الكفاءات في المؤسسةالعمليات أو الأنشطة الخاص المبحث الثالث:
أصبحت اليوـ الدؤسسسات تعطي أهمية كبتَة للموارد ك الكفاءات حيث تعتبىا الركيزة الأساسية لتحقيي      

جة إلذ إدارة ك متابعة عن طري  أىدافها ، كما تعتب ىذه الكفاءات مصدر الإبداع ك التطوير ، ك بالتالر فهي بحا
تعمي  ك تقيوية معارؼ ىذه الكفاءات البشرية ، كصقيل مهاراتها ، من خلبؿ لستل  أنشطة التطوير ك التنمية ، 
حيث سنحاكؿ من خلبؿ ىذا الدبحث التطرؽ إلذ الأنشطة إدارة الكفاءات من خلبؿ أربعة عناصر ك ىي : 

 ة ك أختَ أجور ك حوافز الكفاءات .التوظي  ، التقيييم ، التطوير ك التنمي

 

 

 

                                                           
، لرلة دفاتر  " المتطلبات المنهجية الحديثة للاستثمار و تسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل مجتمع المعرفة "حرز الله لزمد لخضر ،   1

 .339، ص  01/2016،  14السياسة ك القيانوف ، جامعة بسكرة ) الجزائر( ، العدد 
 .246، ص  2010، الجزائر ، مركز الكتاب الأكاديدي ،  شرية في ظل العولمة و مجتمع المعلومات "" تنمية الموارد البقوم بوحنية ،  2
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 المطلب الأول : توظيف و تقييم الكفاءات البشرية 

 أولا : توظيف الكفاءات 

  يرل كل منP.LAURENT ET F. BOUARD التوظي  ىي جذب الدتًشحتُ الذين " أف عملية 
نظمة ، ك اختيار شاغرة في الدالكفاءات ك الدهارات ك السمات الشختصية اللبزمة لشغل كظيفة  يدتلكوف

الأفضل منهم لتلبية متطلبات الوظيفة ، إذف التوظي  يهدؼ للحصوؿ على اليد العاملة الدلبئمة ، 
ك في حالة ، ختيارك الا ستقيطابؿ ، ك إلا لن تكوف ىناؾ أهمية للبالنادرة ، صعبة التقيليد ك الاستبدا

 .1العكسية تكوف أماـ عملية سد للفراغات ك ليس التوظي  

تحقيي  أىدافها ، ك ذلك لف تقيوـ  بعملية برليل ك تصميم الوظائ  أك قبل التوظي  يجب على الدؤسسسة    
  سم الوظيفة ، الغدارة أك القيسم الذم تتبعو الوظيفة ، التصنيامع معلومات عن خصائص الوظيفة ) بج

برديد  لوظائ  فيهدؼ إلذك ىذا فيما يخص برليل الوظائ  ، أما تصميم ا، التنظيمي للوظيفة ، ... الخ ( 
عتبار نمط التكنولوجيا الدستختدـ في الإنتاج أك الأداء من ناحية ك الأىداؼ الشختصية لزتول الوظيفة أخذا في الا

 لشاغل الوظيفة من حيث الرضا الوظيفي ك الرغبة في النمو من ناحية أخرل . حيث يستختدـ برليل ك تصميم
حتياج الفعلي من د ، ك يساىم في برديد ك بزطيط الار ك تعيتُ الأفراختياالوظائ  كأساس لوضع نظاـ سليم لا

 2الدوارد البشرية أيضا .

 مراحل ك ىي :  3ك عليو فإف عملية التوظي  في الدؤسسسة بسر عب  

 بزطيط الكفاءات البشرية ، استقيطاب ك تعيتُ الكفاءات البشرية 

  :بزطيط الكفاءات -1

طيط الاحتياجات الدستقيبلية في الدؤسسسة نتيجة كجود فجوة براكؿ ك تكوف ىذه الدرحلة من خلبؿ بز   
 3الدؤسسسة سدىا من خلبؿ كص  الدناصب التي تكش  عن الدعارؼ العملية ك السلوكات اللبزمة لذا .

 ك يدكن بسثيل عملية التختطيط في الشكل التالر :   

 
                                                           

، المجلة الجزائرية للعلوـ الاجتماعية ك  " التوجو نحو التوظيف القائم على أساس الكفاءات في الوظيفة العمومية "علي عبد الله ، بوطويل رقية ،  1
 14، ص  21/12/2015ية ، جامعة الجزائر ، الإنسانية ، بحوث ك دراسات دكل

، عماف ، العبدلر ، لشلكة الأردنية الذاشمية ،  1، دار الجناف للنشر ك التوزيع ، ط "إدارة الموارد البشرية"لزمود بشتَ الدغربي ،  ،لزمد الفاتح 2
 .96، 88، ص ص  2016

 .316ص ، مرجع سب  ذكره، عمومية الجزائرية دراسة استكشافية "" تسيير الكفاءات و دورىا في عصرنة الوظيفية ال، فراح خالدم 3
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 التخطيطية للكفاءات ( : العملية I-9الشكل رقم )

 

 

 

الشركة العربية للنشر ك التوزيع ، جامعة القياىرة  ،" إدارة الموارد البشرية "مصطفى مصطفى كامل ،  ر :المصد
 .212، ص  1994،

 البشرية فيما يلي : تك تكمن أهمية بزطيط الدوارد ك الكفاءا   

 اسب لعدـ ة من الكفاءات البشرية بالعدد ك النوع الدنيساعد الدؤسسسة في برديد احتياجاتها الدستقيبلي
 مواجهة حالة النقيص أك الفائض في اليد العاملة .

  يهيء الدؤسسسة لدواجهة أم تغيتَات قد بردث في بيئتها الداخلية ك الخارجية ، ك لدواجهة أم انعكاسات
 قد بردث في لزتول العمل أك نوعية الأفراد ، نتيجة لتلك الدتغتَات .

 1تختداـ لكفاءاتها البشرية في كافة المجالات الأدائية يساعد الدؤسسسة على التأكد من حسن توزيع ك اس. 
  يساعد الدؤسسسة في إعداد ميزانية الكفاءات البشرية سواء في لراؿ التوظي  أك التدريب أك الخدمة أك

 .2إنهاء الخدمة 

 3ك يدر التختطيط الكفاءات البشرية بأربعة مراحل ك ىي :    

 رجية ك الداخلية الدؤسثرة في بزطيط الكفاءات البشرية حيث :بابذاىات لرموعة من العوامل الخاالتنبؤس  .1
 : تشمل الدتغتَات الخارجية 

 الظركؼ ك الابذاىات الاقتصادية العامة ) فتًات الركاج ، الانكماش ، التضختم ، ... الخ -

 التطور التكنولوجي -

 السكاف ك خصائص القيول العاملة .-

 اؿ ككظائ  تناسب النساء ( .أفضليات العمل ) ىناؾ كظائ  تناسب الرج-
                                                           

، الأردف ، عماف ،  1دار كائل للنشر ، ط ،" إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي و العشرين "براىيم درة ، زىتَ نعيم الصباغ ، إعبد البارم  1
 .164، ص  2008

 .25ـ ، ص  2009ق/1430، ملختص ،  "، " إدارة الموارد البشريةريم مشاط  2
 .21، مرجع سب  ذكره ، ص  "راتيجية التميزستإق " دور إدارة الكفاءات في تحقيبن جدك لزمد الأمتُ ،  3

اجات التنبؤ بالاحتي
 المستقبلية

التخطيط لمقابلة  تحليل الموارد الحالية
 الاحتياجات المستقبلية
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 القيوانتُ ك الأنظمة الحكومية ) تنظيم ساعات العمل ، بضاية العاملتُ ، ... ( -

 .السياسات التي تتبعها الدكلة في لراؿ التعليم ك التوظي  ك الذجرة-

 أما الدتغتَات الداخلية فتشمل ما يلي :

  )... أىداؼ ك خطط الدؤسسسة ) توسيع النشاط أك العكس 
 لتعديلبت الدنتظر إدخالذا على الذيكل التنظيمي للمؤسسسة ( ا 
 . مبادئ التنظيم التي تتبعها الدؤسسسة 
  معدؿ دكراف العمل 
  التًقيات الدتوقعة 
  إحالات التقياعد 

 . تقيدير حجم ك نوعية الطلب الدتوقع على الكفاءات البشرية مستقيبلب داخل الدؤسسسة ك يكوف من خلبؿ :2

 الأعماؿ الدطلوبة . * حصر عدد ك أنواع

 * تقيدير حجم ك نوعية الكفاءات البشرية اللبزمة للؤعماؿ الدطلوبة .

 البشرية . . برليل قوة العمل ك الدقيارنة بتُ الحاجة ك الدناخ من الكفاءات3

 . معالجة نتائج بزطيط الكفاءات .4

ىناؾ فائض فيها ، أك أف إف نتائج التختطيط إما تشتَ إلذ كجود حاجة لكفاءات بشرية إضافية أك أف 
 الكفاءات الحالية تكفي متطلبات العمل في الدؤسسسة .

  :استقطاب الكفاءات -1

أف يتم برديد احتياجات الدؤسسسة من الكفاءات البشرية كما ك نوعا ، تبدأ الدؤسسسة في مهمة  بعد     
ي  عملية الاستقيطاب سواء أساسية لوضع خططها على أرض الواقع ، ك ذلك بجذب الكفاءات الدطلوبة عن طر 

 من داخل أك من خارج الدؤسسسة لضماف برقيي  أىدافها .

حيث يعرؼ الاستقيطاب أنو ذلك النشاط الذم ينطوم على إيجاد أكب عدد من الدتقيدمتُ الدؤسىلتُ ليتم    
ك  اختيار الأفضل من بينهم لشغل كظائ  الدؤسسسة . فالاستقيطاب يعد جذب العديد من الأفراد في الوقت
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، ك ىو أيضا ترغيب ك جذب عدد كاؼ من الأفراد الدؤسىلتُ للتقيدـ لشغل الوظائ  الشاغرة 1الدؤسىلبت الدناسبة 
 .2بالدؤسسسة 

 ك يدكن التمييز بتُ مصدرين أساسيتُ لاستقيطاب الدوارد ك الكفاءات التي برتاج إليها الدؤسسسة ك هما :  

في الداخل عن الكفاءات الدطلوبة حيث يتم ىذا عن . مصادر داخلية : ىنا تلجأ الدؤسسسة إلذ البحث 1
 طري  :

، ك 3التًقية : ك ىي نقيل العامل من كظيفة إلذ كظيفة أعلى أك من مستول إدارم أقل إلذ مستول إدارم أعلى -
للعماؿ  ىي تعتٍ أيضا أف يشغل العامل الدرجة الوظيفية التي كاف يشغلها قبل التًقية زيادة الدزايا الدادية ك الدعنوية

ختيار أكفأ لعاملتُ ك أصلحهم لتولر كظائ  ذات مستول أعلى من حيث ازيادة اختصاصاتو الوظيفية ، فهي ك 
الدسؤسكلية ك السلطة أ أم شاغل الوظيفة ، ك يتحمل الواجبات ك الدسؤسكليات أكب على ما يقيابل ذلك بستعو بدزايا 

 .4مادية أفضل لشا كاف يتمتع بها في الساب  

ك التحويل : نقيل الأفراد ك برويلهم من كظيفة إلذ أخرل ، ك من قسم إلذ آخر أك من فرع إلذ آخر ،  النقيل-
 .5يهدؼ إلذ سد الفراغات من الداخل ، كما أنو يساعد على إيجاد توازف الدوارد البشرية في الدؤسسسة 

تي برتاجها الدؤسسسة من الخارج . الدصادر الخارجية : ترتكز ىذه الدصادر على استقيطاب الكفاءات البشرية ال2
 : 6، ك قد يقيصد بها سوؽ العمل ، ك من أهمها 

عض ىذه الوسائل كسائل الإعلبـ الدختتلفة : من ) راديو ، تلفزيوف ، صحافة ، لوحات إعلبف ( ، أك ب-
 ب نوع جهة العمل ، ك درجة ندرة الكفاءة الدطلوبة .سح

                                                           
،  14/05/2008،  جامعة لصراف ، الدملكة العربية السعودية ،  EBSCO، نشر  "اتجاىات حديثة في إدارة الموارد البشرية"رافده الحريرم ،  1

 .66ص 
، ص  2011سكندرية ف القياىرة ، الطبعة الأكلذ ، لفجر للنشر ك التوزيع ، جامعة الإ،دار ا "رمراىنة الكفاءة للقوى العاملة "د عبده حافظ ، لزم 2
7. 
 ("نةحالة شركة مطاحن الحض)دراسة الجزائرية أثر التنظيمات غير الرسمية على استقطاب العاملين بالمؤسسات الاقتصادية "أبضد الخليلي ،  3

 .237، ص  2016،  15، الجزائر ، العدد  01، لرلة العلوـ الاقتصادية ك التسيتَ ك العلوـ التجارية ، جامعة سطي  
 . 397، ص  1997دار الفكر الغربي ، ، القياىرة  ،داري "" مبادئ القانون الإ ،لزمود الطماكم 4
 .179، ص  2011، عماف / الأردف ،  1ة المجتمع العربي ، ط، مكتب "إدارة الموارد البشرية"منتَ نورم ، فريد كورتل ،  5
،  لرلة الدراسات الدالية ك المحاسبية ك الإدارية ، "واقع الاستقطاب الوظيفي لدى القادة الأكادميين في الجامعات الأردنية "لزمد بشايرة ،  6
 .10، ص  29/12/2017
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  حكومية ك خاصة ، ك تتولذ مسؤسكلية التوفي  بتُ ستختداـ : ك قد تكوف مؤسسسات توظيككالات الا-
صاحب العمل ك طالب العمل ، ك تستختدـ العديد من الدؤسسسات متعاقدين خارجيتُ لشثلتُ في الوكالات لجذب 

 الأفراد ذكم الكفاءة للمواقع الشاغرة .

تصاؿ بإدارات ىذه الجهات ك الطلب منها التوصية تصاؿ بالجامعات ك الدعاىد العلمية العليا : إذ يتم الاالا-
 بالخريجتُ من نوعية معينة ، ك توفر ىذه الذيئات الفرص للختريجتُ الجدد بإيجاد الوظائ  الدناسبة لدؤسىلبتهم العلمية.

 :  1ك تكمن أهمية الاستقيطاب في  

 توسيع نشاط الدؤسسسة الدستقيبلي .-

الكفاءات البشرية التي برتاجها الدؤسسسة ك بدواصفات عالية ككف  عند لصاح الاستقيطاب بجدب عدد كفتَ من -
سهولة ك نتقياء متعددة بسكنها من الدفاضلة بينها باعملية الاختيار ك التعيتُ بدائل الدطلوب ، معتٌ ذلك أنو كفر ل

 نتقياء أفضلها ، لشا يرفع من مستول فاعلية أداء الدؤسسسة مستقيبلب .ا

ختبار لغرض متابعة إجراءات الفحص ك الا العدد اللبزـ من الدرشحتُ الأكفاء إف عملية الاستقيطاب تهيء  
اب ، ك ىي ختيار ك التعيتُ بعد عملية الاستقيط، حيث تأتي مرحلة الا2ختيار العدد الدطلوب منهم ك من ثم الا

عددة ، بهدؼ ختيار أفضل الكفاءات البشرية التي انطبقيت عليها الشركط الأساسية ك الثانوية من قنوات متا
 تعيينها داخل الدؤسسسة ك تسكينها بالوظائ  الشاغرة بقيصد برقيي  الدزيد من الكفاءات لتحقيي  أىداؼ

 .3الدؤسسسة

 ثانيا : تقييم الكفاءات 

إف التقيييم ىو العملية الأكثر تطويرا لحياة العامل من أجل قياس مستول الكفاءات التي يدتلكها ك مقيارنتها    
 لوبة ، أم أنها تسمح بقيياس الالضراؼ ما بتُ الكفاءات الدوجودة في الواقع مع ما يتطلبو منصبمع الكفاءات الدط

                                                           
 2005، جامعة حلب ، عماف ،  1، دار كائل للنشر ك التوزيع ، ط "ستراتيجيإبعد -صرة دارة الموارد البشرية المعاإ" عمر كصفي عقييلي ،   1

 .275- 274، ص ص 
،  2008، الأردف ، عماف ،  2، دار كائل للنشر ك التوزيع ، ط "الإدارة و الأعمال"سمالح مهدم لزسن العامرم ، طاىر لزسن منصور الغالبي ،  2

 .567ص 
، لرلة  ("تصالات بالزاويةدراسة ميدانية عن شركة ىاتف ليبيا للا)ختيار و التعيين في المؤسسات "واقع سياسة الا، بكر الددنيتٍ  ىنيئة أبو3

 .03، ص  13/06/2017الحكمة للدراسات الاقتصادية ، جامعة الزاكية ، 



نمفاهيمي نهكفاءات انبشريةاانفصم الأول                                                 الإطار   
 

 

33 

، ك يتم التقيييم الدائم ك الدستمر للكفاءات من طرؼ إدارة الدوارد البشرية باستعماؿ الأدكات ك التقينيات 1العمل 
 :2التسيتَية التالية 

بلة النشاط السنوية اليوـ في الدؤسسسات الكبتَة ك الدتوسطة  ك . مقيابلة النشاط السنوية : يجرل تطبي  مقيا1
ىي تسمح للمستَ بوضع النقيطة السنوية أك أحيانا السداسية للعماؿ ، ك لقيد أصبحت ىذه الطريقية كلبسيكية ، 

ة علبـ الآلر في استعماؿ الدقيابلبت السنويدخلت الإأائدة في لراؿ تسيتَ الكفاءات قد لذلك فإف الدؤسسسات الر 
 للنشاط ، لشا يسمح لذم بتكوين ارتباط مهم بتُ الدشاركة في التكوين ك تطوير الكفاءات .

ـ لذم النصائح ك دكذا تقي. الدرفقية الديدانية : تسمح للمسؤسكلتُ بالتقيييم الدكرم لكفاءات أعضاء الفري  ، ك  2
بفحص التطورات المحقيقية بفضل مساعدتهم على التطوير ، ك يعتمد فيها على مرجعية كفاءات لزددة ، ك تسمح 

التكوين ، لكن ىناؾ بعض السلبيات للمرافقية الديدانية ، تظهر في أف حكم الدستَ ك قد يكوف غتَ سليم ، إذا لد 
يكن مكونا قبلب على مثل ىذه التقينيات ، كما أف سلوؾ الأفراد أك الدرؤكستُ يكوف غتَ عادم أثناء كجودىم 

 ييمهم .بدرافقية مسؤسكلذم الذم كضع لتقي

. طريقية مركز التقيييم : تعب عن الدنهجية الدستعملة في التقيييم ، حيث تعرؼ بأنها عملية التقيييم التي من 3
خلبلذا يقييم الفرد أك المجموعة من قبل العديد من الدقييمتُ الذم يستعملوف لرموع متكامل من التقينيات : المحاكاة 

 أك ملبحظة السلوكات كقياعدة للتقيييم .

كسيلة لتقيييم الكفاءات ك التي تسمح  360°يقية حلقية الرجوع العكسي : تعد حلقية الرجوع العكسي . طر 4
 .3خاصة بقيياس كي  إف الإطار ينظر إلذ نفسو من طرؼ نفسو ، الزملبء ، الدرؤكستُ ، ك المجموعة التي بريط بو 

 في الشكل التالر :  360°ك يدكن بسثيل حلقية الرجوع العكسي     

 

 

 

                                                           
ؤسسات العمومية و أثرىا على تحقيق الفعالية " واقع تسيير و بناء الكفاءات في المأمينة سلبمة ، بصاؿ الذوارم ، عبد المجيد الزين ،  1

، لرلة العلوـ الاقتصادية ، جامعة جيلبلر ليابس ، سيدم  ("دراسة حالة لمجموعة من المؤسسات العمومي لولاية سيدي بلعباس)الاجتماعية 
 .06،ص  12/2016،  13، العدد  12بلعباس ، المجلد 

دراسة حالة شركة الدراسات التقنية و الهندسة  )ير الكفاءات في تحسين الأداء المؤسسي " دور تسيعبد الرؤكؼ قمبور ، نذير  رقي ،  2
 .09، ص  2017،  2، العدد  02، المجلة الجزائرية للموارد البشرية ، المجلد  ("المعمارية لولاية المدية

 .70شوشاف سهاـ ، نفس الدرجع ، ص 3
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 ( : حلقة الرجوع العكسي  I-10رقم ) شكل 

 
دراسة حالة شركة تسيير الكفاءات البشرية على الأداء المؤسسي )"أثر شوشاف سهاـ ،  المصدر :

 .70-69ص ص ، 2017/2018جامعة باتنة ، أطركحة دكتوراه ، ،("-اتنةب-الإسمنت عين توتة

قياط التي تعتب نن توضيح ك برديد لرموعة من الا مك قبل شركع الدؤسسسة في عملية تقيييم كفاءاتها لا بد لذ
 :  1شركط بردد مدل فعالية عملية التقيييم ك من أىم الشركط 

. برديد لرالات ك غايات التقيييم ،حيث تعتٌ المجالات : الدهارات أك الدعارؼ ) النظرية ، العملية ، ك 1
ييم ، أم ا الغايات فتتمثل الغاية أك الذدؼ من السلوكية ( ، الأداء الخبة في لراؿ ما ، أم برديد موضوع التقي

 التقيييم .

 . ترؾ لراؿ للبحتياجات ك الدلبحظات الدناسبة .2

.تبتٍ مقياربة لزددة لتقيييم الأفراد تتعل  بدجاؿ التقيييم ، مع ترؾ لراؿ لتقيدير الدساهمة  الفردية في الأداء 3
 الجماعي .

م التقيييم على أساسها ، مثل مرجعيات حسب الدهاـ اك التشغيل . برديد مرجعية الكفاءات الدطلوبة التي يت4
 عمليات أك حسب الدشركع ... إلخ .الخاص ، مرجعيات حسب ال

 . برديد دقي  لدا تم تقيييمو .5

                                                           
دراسة حالة مركز البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة )الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية دور تقييم المهارات في تثمين "سمتَة ىيثر ،  1

 .114-113، ص ص  2014/2015 ،-بسكرة–جامعة لزمد خيضر  ، أطركحة دكتوراه ، "بسكرة ( –، عمر البرناوي 

أنا 
 المقيم 

 الرئيس 

 الزبائن 

 التابعين

 الزملاء
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 . صياغة نتائج التقيييم .6

لوب ختلبفات بتُ الدطتوضيح الا. إعداد بعض الأساليب ك الأدكات لتسهيل التطوير في الكفاءات مثل : 7
 ك الحقييقيي ، رسومات خرائطية لتطوير الكفاءات على مستول الدهمة ... إلخ .

ك عليو فإف تقيييم الكفاءات عملية لازمة ك تراف  جل عمليات ك تطبيقيات ك خطوات  تسيتَ الكفاءات ك    
ختتلفة ك ىي عموما تستختدـ من أجل برفيز ك توجيو العماؿ ك مساعدتهم على تطوير مهاراتهم ك قدراتهم الد

 . 1تسمح أيضا للمؤسسسة من تبير القيرارات ك الأعماؿ في ميداف الدوارد البشرية

 الكفاءات البشرية في المؤسسة .و تطوير تنمية المطلب الثاني : 

 مفهوم تنمية و تطوير الكفاءات أولا: 

ات من أجل السماح تعرؼ الكفاءات البشرية في معناىا التطور الدستمر ك عليو يجب تطوير ىذه الكفاء    
تغتَات الدتسارعة التي يشهدىا المحيط لذا بالتأقلم مع متغتَات المحيط الداخلي أك الخارجي للمؤسسسة ، ك ىذه الد

 تتطلب ك تستدعي تطوير ك تنمية الدوارد البشرية  تطويرية ك كفاءاتها .

بناء نظاـ معرفي حديث للكفاءات اتيجية ىو : " عملية تسعى إلذ هما يدكن القيوؿ بأف التطوير كإستً ك من -
بذاىاتها السلوكية للؤفضل اأخرل جديدة ك متنوعة ، ك تعديل  بالدنظمة ، ك تطوير مهاراتها الحالية ك إكسابها

 .2بهدؼ التأقلم مع التغتَات التي بردث في البيئة ، ك تفرض على الدنظمة تبنيها ك التكي  معها 

تنمية الكفاءات بأنها : " العملية تهدؼ إلذ برستُ قدرات  "ركبرت مانيس ك جوف جاكسن"كما عرؼ -
الدوارد البشرية على إلصاز مهاـ متعددة ، ك زيادة مواىبها بدرجة أكب من تلك التي تتطلبها أعمالذا الحالية ، ك ىذا 

لإضافة إلذ رفع القييم يحسن القيدرة التنافسية للمنطقية ، كيجعلها قادرة على التكي  مع تغتَات البيئة المحيطة بها ، با
 .3الدعنوية للموارد البشرية "

ؤسسسة لزيادة كفاءات أفرادىا ك فبعض الباحثتُ يركف أف تنمية الكفاءات : ىي موق  ك ملوؾ تتبناه الد-
 تشاؼ إمكانيات نموىا ، حيث تتطور إلذ ىذه العملية من خلبؿ المحاكر التالية :اك

 . كضع نظاـ للؤجور على أساس الكفاءة 
                                                           

، لرلة أبعاد اقتصادية ،  "( ب تلمسانsecorقعها بمؤسسة إشكالية تقييم الكفاءات ) ووا"لزمد سحنوني ، عبد الله عبد السلبـ بندم ،  1
 .97-96، ص ص  31/12/2015

 .438-437، ص مرجع سب  ذكره ،  بعد إستيراتيجي " –" إدارة الموارد البشرية عمر كصفي عقييلي ،  2
قتصاديات ا، لرلة  ("الإخوة مغلاوي يميلةأىمية تنمية كفاءات الموارد البشرية بالنسبة للمنظمات ) دراسة حالة مستشفى "بضودم حيمر ،  3

 .164، ص  2017، أكتوبر ، 7الصوؼ ميلة ، الجزائر ، العدد الداؿ ك الأعماؿ ، جامعة عبد الحفيظ بو
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 جابة للتغتَات التي بردث تسفاءة التنظيمية التي تعكس مدل الاكر التدريب في تنمية الكفاءات ك الكد
 .1على مستول لزيطها "

اتيجي بأساليب حديثة للتحكم ك التدريب لبشرية ك تطوير ىذا الدورد الإستً ك ىذا ما يستدعي صيانة الكفاءات ا
 ك من بتُ ىذه الأساليب ما يلي :

 تطوير الكفاءات يب تنمية و أسالثانيا: 

  :التدريب-1

ف لأ ،يعد التدريب مصدرا مهما من مصادر إعداد الكفاءات ك الإطارات البشرية ك تطوير أدائهم في العمل   
ف يحقي  لذا عائدا ملموسا لتلبية ستثمار الذم من شأنو أتفاؽ في ىذا الاالدؤسسسات بزصص ميزانية خاصة للب

اتيجية يسعى إلذ بناء نظاـ معرفي لدل الكفاءات ر، بحيث أف التدريب كعملية إستً حتياجات النمو ك التطو ا
البشرية بالدؤسسسة ، لكونو يطور مهاراتهم ك يكسبهم كذلك مهارات جديدة ، ك بالتالر تأمتُ الدؤسسسة الوصوؿ 

 إلذ أىداؼ الدسطرة .

 مفهوم التدريب:-1-1

 الدهارة لأداء ك تنمية  من خلبلذا تزكيد العاملتُ بالدعرفة اك ك يعرؼ التدريب على أنو : " العملية التي يتم
 .2" عمل معتُ

 ن كما يعتب التدريب : " كسيلة إدارية ك فنية ك علمية للوصوؿ بالأداء البشرم إلذ أقصى حد لشك
 .3ستختداـ الأمثل للكفاءات البشرية الدتاحة "بالشكل ك الأسلوب الذم يحقي  الا

 أنواع التدريب : -1-2

تدريبية ك بإمكانهم  تإلذ دكرامهما كانت الأقدمية التي يتمتع بها العماؿ في الدؤسسسة ، فهم دائما بحاجة         
سد النقيص في مح بتنمية ك تطوير مهاراتهم ، ك ، ك ىو ما يسىذه الدكرات التي تقييمها الدؤسسسةستفادة من الا

نطلبقا من ال السياسة التدريبية في الدؤسسسة الدنطل  تتشك عملهم الناتج عن التطورات التكنولوجية مثلب ، من ىذا
 برديد أنواع التدريب  التي تود التًكيز عليها ، ك من بتُ الأنواع لصد ما يلي :

 
                                                           

،  "تنمية الموارد البشرية في البلدان النامية من خلال آليتي حوصلة الكفاءات و المصادقة على المكتسبات المهنية"سعداكم نعيمة ،  1
 .112، ص 2015دكتوراه في علوـ التسيتَ ، جامعة الجزائر ، طركحة أ

 .101، ص  2004، عماف ، كلذ الطبعة الأ ،، دار حامد للنشر "إدارة الموارد البشرية"لزمد فالح صالح ،  2
 .16، ص 2010عماف  الطبعة الثانية ،، ، دار الدستَة للنشر ك التوزيع  " التدريب الإداري المعاصر "حسن أبضد الطماني ،  3
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 ك ينقيسم إلذ : أ. التدريب حسب مرحلة التوظيف :

 الجديدة  ولذ عملن الدعلومات  التي تقيدمو إتوجيو الدوظ  الجديد : يحتاج الدوظ  الجديد إلذ لرموعة م
على أدائو ، ك  وع الأكلذ من عملك تؤسثر الدعلومات التي يحصل عليها الدوظ  الجديد في الأياـ ك الأسابي

لتًحيب بالقيادمتُ الجدد ، ك خل  وات العديدة القيادمة ، ك تهدؼ البامج لسنبذاىاتو النفسية للا
 .1للعمل ، ك تدريبهم على كيفية أداء العمل  بذاىات نفسية طيبة عن الدؤسسسة ، ك تهيئة الأفراد الجددا
  كتساب الفرد الدهارة اللبزمة ا النوع من التدريب الذم يهدؼ إلذ التدريب أثناء العمل : ىو ذلك

لإتقياف عملة أك كظيفتو ، ك يحصل عليو من الرؤساء ك الزملبء الذين لديهم خبات أكب في ميداف 
 :2يا أهمها العمل ، ك لذذا النوع من التدريب مزا

 بذاىات الدطلوبة .الفرد الدهارات ك الدعلومات ك الايكتسب  .1
 يستختدـ الدواد ك الآلات التي يستختدمها فعلب بعد فتًة التدريب . .2
 يتعلم في نفس بيئة ك لزيط العمل الذم يسهل . .3
 .تًة تعليمية مع زملبئو ك رؤسائوجراءات ، ك يندمج خلبؿ فيتبع نفس النظم ك الإ .4
 أثناء فتًة التدريب ، ك بذلك يغطي بعض التكالي  تدريبيو . يتيح فعلب .5
 خاصة عندما يكوف  دالتدريب بغرض بذديد الدعرفة ك الدهارة : حيثما تتقيادـ معارؼ ك مهارات الأفرا

 مر تقيديم التدريب الدناسب لذلك .يلزـ الأ ،نظمة جديدةأناؾ أساليب العمل ك تكنولوجيا ك ى
 لفرد ك الدهارات ، ك الدعارؼ الحالية ل ختلبؼ فياالنقيل : ك يكوف إذا كاف ىناؾ ك  التدريب بغرض التًقية

ختلبؼ أك الفرؽ مطلوب التدريب عليو لسد يفة التي سينقيل إليها ، ك ىذا الاالدهارات ك الدعارؼ الدطلوبة في الوظ
 تلك الثغرة .

  من كبار السن إلذ الخركج على الدعاش  في الدؤسسسات الراقية يتم تهيئة العاملتُ :التدريب للتهيئة للمعاش
ؼ الاستمرار بالحياة ك البحث عن ، حيث يتم تدريبهم على البحث عن طرؽ جديدة للعمل أك طر 

 .3رات الخاصة بالخركج على الدعاش ثو تسيطرة الضغوط ك الىتمامات أخرل غتَ الوظيفة ك ا
 

 

 
                                                           

 .324-323 ص. ص، 2004، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  " إدارة الموارد البشرية "أبضد ماىر ،  1
، دار اليازكزم العلمية للنشر ك التوزيع ، الأردف ،  "راتيجية في إدارة الموارد البشريةالوظائف الإست"لصم عبد الله الغزاكم ،   عباس حستُ جواد ، 2

 .233، ص  2010
مرجع سب   ،  ("دراسة حالة إتصاف الجزائر موبيليس) " أثر التسسسير التوقعي للوظائف و الكفاءات على الخدمة المقدمة، سمية قداش 3

 .75-74، ص  ذكره
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 1ك ينقيسم إلذ  ب. التدريب حسب نوع الوظائف :

 هتٍ ك الفتٍ : ك ىو يتعل  بالأعماؿ اليدكية ك الديكانيكية ، كأعماؿ اللحاـ ك البناء  ك التدريب الد
د الجدد  رابعض الأحياف ىو تعيتُ بعض الأف التجارة ك غتَىا ، ك ىنا لصد أف أسلوب الدتبع في

ك  ة ، كما يوجد عدد من الدعاىد الفنيةيفنوف الدهنالكمساعدين للؤفراد القيدامى ، بغرض معرفة 
مراكز التدريب الدهنية التي يدكن الالتحاؽ بها للتدريب على بعض الدهن ، ك عادة تتوفر فيها 

 اؿ لدهارات ك قدرات كبتَة .عمكتساب الا الإمكانيات الضختمة التي بسكن من 
   التدريب التختصصي : ك يشمل الخبات ك الدهارات الدتختصصة لدزاكلة مهنة أك عمل متختصص

لدهندستُ ك المحاسبتُ ، ك غتَىا من الوظائ  ك يهدؼ ىذا التدريب إلذ تنمية كوظائ  الأطباء ك ا
 الدهارات ك الخبات الدتختصصة بغية توفتَ الإمكانيات لدواجهة مشاكل العمل .

 ماؿ الكتابية ك التدريب الإدارم : ك يقيصد بو التدريب على الأعماؿ ذات الطابع الدتماثل مثل الأع
ك بسثل ىذه  ،شتًيات ك الشؤسكف الدالية ك أعماؿ المجلبت ك المحفوظاتك الد، أعماؿ الدستودعات

تظاـ العمل في ىذه انية ، كتتوق  كفاءة الدؤسسسة على الأعماؿ جانبا ىاما من الأعماؿ الإدار 
 المجالات .

 :ك ينقيسم إلذ ج. التدريب حسب مكان العمل :

 عا ك ك شيو أكسع طرؽ التدريب انتشارا مل من التدريب في مكاف العمل : يعتب التدريب أثناء الع
ك الاعتقياد أنو قليل التكلفة ،ك قد يأخذ التدريب في مكاف العمل  ساطتويرجع السبب في ذلك إلذ ب

 صورة ك أشكاؿ لستلفة ك ىي : 

التدريب عن طري  الرئيس الدباشر : تتلقيى ىذه الطريقية عبء التدريب على عات  الرئيس الدباشر ، الدشرؼ  -
ا ، ك يس العمل ، باعتبار أف الرئيس الدباشر مسؤسكؿ عن رفع الكفاءة الإنتاجية في الدؤسسسة التي يعرؼ عليهأك رئ

 علبقة تدريبية . ومن ثم تكوف علبقتو بدرؤكسي

التدريب عن طري  العامل القيديم : لا بزتل  ىذه الطريقية في التدريب كثتَا عن الطريقية السابقية ، فقيد يتولذ  -
القيدرة  الأفراد القيدامى من لذم خبة طويلة في العمل ك لديهم معلومات فنية كبتَة إلذ جانب توافر التدريب أحد

 حتا تمن خلبؿ الوص  ك الإيضاح ك الشرح ك التطبي  ، ك ىكذا  عرفة للمتدربتُلديهم كمعلمتُ يقيدموف الد
 2الفرصة للمتدرب للتعلم عن طري  تقيليد الددرب ك التقياط الخبة منو .

                                                           
 .88-87، ص ص 2012الأردف، ، دار أسامة للنشر كالتوزيع"اتجاىات التدريب وتقييم الأفراد"، عمار بن عيشي،   1
 .197-195ص  ، ص 2003سكندرية ، مصر ، دار الجامعة الجديدة للنشر الإ ،" إدارة الموارد البشرية "سعيد أنور سلطاف ، لزمد  2
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 تدريب خارج مكاف العمل : ك يقيصد بو ذلك التدريب الذم يعطي للعاملتُ خارج أكقات العمل ال
ى الأفراد خلبؿ فتًة فلدؤسسسة أك خارجها ، ك عادة ما يعالرسمية ، ك قد يتم بدركز التدريب في ا

ضرات ، ك لذذا النوع من التدريب كسائل ك أساليب متنوعة منها : المحا التدريب من الدكاـ الرسمي .
 . 1مؤسشرات مناقشات الجامعية ، زيارات ميدانية ، حلقيات دراسية ... الخ

  فهي تشمل النقياط التالية :أىمية التدريب :  -1-3

 أ. الأىمية بالنسبة للمؤسسة :

كتساب العاملتُ الدهارات ك الدعارؼ اللبزمة لأداء في ا جية ك الأداء التنظيمي ، حيث أف * زيادة الإنتا
يساعدىم في تنفيذ الدهاـ الدوكلة إليهم بكفاءة ك تقيليص الوقت الضائع ك الدوارد الدادية الدستختدمة في كظائفهم 
 الإنتاج .

 .2* يساىم التدريب في خل  الابذاىات الإيجابية لدل العاملتُ لضو العمل ك الدؤسسسة 

 .3* تدعيم معايتَ زيادة الإنتاجية ك الجودة في العمل 

بات العاملتُ ، ك زيادة مهاراتهم ك اكتسابهم ك مهارات سلوكية معينة تزيد من قدراتهم * تنمية كفاءات ك خ
 على تطوير العمل بدنشأتهم .

 .4* إعداد أجياؿ من الأفراد لتنقيل الوظائ  القييادية على بصيع مستويات العمل داخل الدنشأة 

ك مواكبة التطور العلمي ك التكنولوجي  * مواجهة التغتَات التي بردث في النظم الاقتصادية ك الاجتماعية
 .5السائد في المجتمعات الصناعية ك التجارية الدتقيدمة 

 

 
                                                           

 .144، ص  2011ردف ، امة للنشر ك التوزيع ، عماف ، الأدار أس، دارة الموارد البشرية ""إ فيصل حسونة ، 1
تَ ، جامعة يفي علوـ التس ستتَماجمذكرة  ،ميزة التنافسية ، عامل الكفاءات في المؤسسة "دور تسيير الموارد في تحقيق ال"سليماف عائشة ،  2

 .81، ص  2010/2011أبي بكر بلقيايد تلمساف ، 
،  2007،  ، الدكتبة العصرية للنشر ك التوزيع ، الدنصورة ، مصر " دليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية "عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي ،  3

 .144ص 
، ص  2011، دار الدستَة للنشر ك التوزيع ك الطباعة ، الطبعة الأكلذ ، عماف ، الأردف ،  "إدارة الموارد البشرية"أنس عبد الباسط عباس ،   4

228. 
اتيجيات لدلتقيى الوطتٍ حوؿ استً ، ا" واقع التكوين و التدريب في المسار المهني للمؤسسة الجزائرية " مركاف عبد الرزاؽ ،  العيدكسي، أبضد  5

 .13، ص  11/2009/ 11 /10ي مسعيدة ، يو التدريب في ظل الجودة الشاملة كمدخل لتحقيي  الديزة التنافسية ، جامعة 
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 1ب. الأىمية بالنسبة للأفراد العاملين : 

 رتقياء ك برمل مسؤسكليات أكب من العمل .الفرد خبات جديدة تؤسىلو إلذ الا كتسابا * 

 القييادية.* اكتساب الفرد الصفات التي تؤسىلو لتنقيل الدناصب 

كتساب معلومات ك خبات ك قدرات جديدة  لشا يؤسدم إلذ رفع دة ثقية العاملتُ بأنفسهم نتيجة لا * زيا
 بذاىاتهم ك سلوكهم داخل منشأتهم .ايتًتب عليها من إحداث تغيتَ في  ركحهم الدعنوية  ، ك ما

ة تزيد من قدراتهم عينسلوكية م كتسابهم مهاراتا املتُ ، ك زيادة مهاراتهم ك * تنمية كفاءات ك خبات الع
 . بدؤسسستهمعلى تطوير العمل 

 .ؤسسسة* إعداد أجياؿ من الأفراد لشغل الوظائ  القييادية على بصيع الدستويات العمل داخل الد

جتماعية ك مواكبة التطور العلمي ك التكنولوجي قتصادية ك الاالتغتَات التي بردث في النظم الا * مواجهة
 عات الصناعية ك التجارية ك الدتقيدمة .السائد في المجتم

* خل  إحساس لدل العامل بتحقيي  جزء من ذاتو بإتاحة الفرصة لتنمية قدراتو ك إطلبعو على التكنولوجية 
 .2الحديثة ك مالو من أثر على إنتاجية الدؤسسسة 

 .3نتماء الدوظفتُ للمصالح التي يعملوف بها ا* زيادة 

 كز على الكفاءات : التدريب بالمرافقة المرت -1-4

قديدا الددرب كاف يظهر كختبتَ يقيدـ النصائح ك الاقتًاحات ، يقيدـ الدركس ك التعليمات ك كذا الدساعدة     
 فراد في عمليةالددربوف بطرح أسئلة ك يرفقيوف الأ، يشجع ك يحفز الأفراد لإيجاد الحلوؿ لأنفسهم ، كذلك يقيوـ 

فيزىم برم العلبقات الداخلية للكفاءات ك وف السلوكيات ك يحاكلوف فهظالتعلم ،أما مدربو الكفاءات فهم يلبح
 .4على التعلم 

 

                                                           
، ص  2002سكندرية ، مصر ، دار الجامعة الجديدة للنشر ، الإ ،" الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية "صلبح الدين عبد الباقي ،  1

 .211-210ص 
 .150، ص  2004، دار المحمدية العامة ، الجزائر ،  "إدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيمي"ناصر دادم عدكف ،  2
 .14العيدكسي أبضد ، ك مركاف عبد الرزاؽ ، مرجع سب  ذكره ، ص  3
، لرلة الاقتصاد ك التنمية ، لسب التنمية  "التميز في المؤسسة  الاقتصادية" أثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق بضادم نبيل ، رقي نذيرة ،   4

 .155، ص  2017، جواف  08الددية ، الجزائر  ، العدد  –المحلية الدستدامة جامعة يحي فارس 
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 : التعليم ثانيا

ف ف عقيولذم ك ليس أيديهم ، فنحن الآختدمو تإف العالد اليوـ يعتمد على أصحاب الدفاىيم الخاصة الذين يس   
صوؿ الثابتة ، ك ىذا ما يتطلب من العاملتُ في عصر العولدة ك الدعرفة التي أصبحت فيو الأصوؿ البشرية تفوؽ الأ

على مستول تعليم أفضل لشا سب  ك بالتالر فإف الطرؽ التي تؤسدم إلذ تنمية كفاءات الأفراد التعليم  االيوـ أف يكونو 
 التنظيمي .

 مفهوم التعلم التنظيمي : .1
  : السلوؾ التنظيمي ، ك ىو أحد العمليات السلوكية الدهمة التي تساىم في تشكيل "التعليم التنظيمي

ديد نتيجة تعرضو لتجارب ك خبات يشتَ علماء السلوؾ أف الدقيصود بالتعلم ىو إكساب الفرد لسلوؾ ج
 1. "جتماعيةا

 عملية برستُ لإجراءات الدنظمة "لايلز عملية التعلم التنظيمي على أنها :  كما عرؼ كل من فايوؿ ك
 .2 "أفضل ستيعاب الدعرفة بشكلاتها على بهدؼ زيادة قدر 

  : ك الدنظمة من خلبؿ التأثتَ ك  من التفاعل بتُ الفرد تنبث على أنو عملية "كما عرؼ التعلم التنظيمي
 .3 "رتباط الدتبادؿ ك بدا يجعل أعضاء الدنظمة يتعلموف معا بشكل يزيد الكفاءة الجماعيةالا

 :  4ك تتجلى فيما يلي مزايا التعليم التنظيمي : .2

ية : ك تظهر في برستُ نوعية المحيط التنظيمي ك الدناخ العمل من خلبؿ نمط القييادة السائدة الدزايا التسيتَ  . أ
 ، لشا يؤسثر على برفيز الأفراد ك كذا على الأداء الفردم ك الجماعي .

الدزايا التنظيمية : يعتب التعليم إجراء بصاعي ، كما يعتب القيدرة على التعليم ىامة جدا في إطار تغيتَ  . ب
التفكتَ ك العمل التقيليديتُ للوصوؿ إلذ تغيتَ جذرم داخل الدؤسسسة ، الأمر الذم يكسب ىذه الأختَة نمطي 

 مهارة في التغيتَ الذاتي لدواجهة تهديدات ك تطورات المحيط .
بتكار ك التحديد لشا على الا حتى الفرؽالإدراؾ ك ة : يشجع مسار التعليم على بررير قدرات قالدزايا الخلب . ت

كتشاؼ ك تطوير ا ىذه الديزة بالدمارسات الخاصة ب ، تتعززعية داخل الدؤسسسة في كل المجالاتدرات الإبداينمي القي
 تثمتُ مواىب الأفراد ك فرؽ العمل .ك 

                                                           
فعالية الدنظمة في ظل التنمية  ملتقيى دكلر حوؿ أداء ك ،داء من خلال مدخل التعلم التنظيمي "" تحسين الأسعودة ، كدكلر سعاد ، شريفي م  1

 .7، ص 2009 /11/11/ 10الدستدامة ، جامعة الدسيلة ، يومي 
 .107، ص  2005،  منشورات الدنظمة العربية للتنمية الإدارية ، مصر ،  "" إدارة الإبداع التنظيميرفعت عبد الحليم الفاعورم ،  2
لاقتصادية الإدارية ، لرلة العلوـ ا ،، " التعلم التنظيمي و أثره في نجاح المنظمات "م دىاـ صلبح الدين عواد كريم الكبيسي ، عبد البشار إبراىي 3

 .139، ص  2007،  45، العدد  دجامعة بغدا
 ، 2، لرلة دراسة اقتصادية ، جامعة عبد الحميد معمرم ، قسنطينة  " المنظمات المتعلمة : توظيف للذكاء و المعارف "، نسيمة فرياؿ بلعلي  4

 .175، ص  2014،  1الجزائر ، العدد 
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ستعماؿ لستل  الدعارؼ الفردية ك ابتفتح أكب على المحيط من خلبؿ  مزايا علبئقيية : تسمح الدؤسسسات . ث
 لى لستل  الدتعاملتُ الخارجيتُ ) الزبائن ، البنوؾ ، الدوردين ، ... الخ (.الجماعية في إطار علبقات الدؤسسسة ع

 : 1كما يرل بعض الباحثوف أنها تتمثل فيما يلي  
 خل  بيئة ك ثقيافة مناسبة لتنمية عمالة الدعرفة ، ك تنمية كفاءة الفرد ك قناة سريعة لنقيل الدعرفة . -
 ، تدريب أكب عدد من العاملتُ بتكلفة متدنية . برقيي  ذاتية التدريب ك تعلم الدهارة الدطلوبة -
 فضل الحلوؿ الدمكنة للمشاكل الدطركحة .أخبار ك التعليمات ، الحصوؿ على سرعة نشر الأ -

 

 البشريةالمطلب الثالث : أجور و حوافز الكفاءات 

 أولا : أجور الكفاءات 

سلبمة استختداـ الدوارد ك الكفاءات  ىداؼ العامة للمشرعات الاقتصادية على حسن كقيي  الأيتوق  بر    
عداد ك تدريب إت البشرية على بزطيط ك اختيار ك البشرية فيها : ك لا تقيتصر عملية استختداـ الدوارد ك الكفاءا

أفراد القيول العاملة فحسب ، ك إنما أيضا على مقيدار ك نوع ما يدفع للعاملتُ من أجور ك مكافآت ك غتَ ذلك 
 .2خرل مساهمتهم في برقيي  أىداؼ الدشركع يا الدادية الأامن الدز 

ك يقيصد بالأجور ك الركاتب كل أشكاؿ الددفوعات الدالية التي تدفعها جهة العمل للموظفتُ بشكل مباشر   
أك غتَ مباشر مقيابل عملهم فيها . أم تبادؿ العمل مقيابل الأجر ، ككفقيا للمنظور الاقتصادم فإف الأجور 

 .3لعرض على العمالة في سوؽ العمل تعكس في العادة الطلب ك ا

 جر ليس بتصني  للوظائ  لكن إلذ نظاـ الذم يربط الأ:نعرفو على أنو يدكن أف  :ك تأجتَ الكفاءات
فهرس للكفاءات التي يحوزىا الأجتَ إنو يتعل  إذ يربط جزء الدتغتَ للؤجر الصافي مع نوع ك / أك درجة التحكم في 

عليها الأجتَ ، فالأجر إذف ىنا مرتبط بالفرد ك ما يدتلكو من معارؼ ، قدرات ،  حوذمتلكة التي يستالكفاءات الد
 . 4 "مهارات ك بغض النظر عن الدنصب الذم يشغلو

                                                           
قتصادية ، جامعة الا، لرلة نور للدراسات  "بتلمسان SERORدراسة حالة المؤسسة  –" تنمية الكفاءات داخل المؤسسة ، لزمد سحنوني  1

 .127، ص  2017، جواف  4، العدد 03دالر إبراىيم ، الجزائر 
، منشورات جامعة دمش  ،  " إدارة الموارد البشرية الأفراد "اركة ، عيسى شحادة ، سليماف خليل الفارس ، يسرل مب  2

WWW.HOLLANDUNIVERSITY.ORG   234ص. 
 .860-859ـ ، ص ص  2001ق/ 1422، مكتبة العبيكات للنشر ، الطبعة الأكلذ ،  " إدارة الموارد البشرية "رشيد مازف فارس ،  3
 ستتَماج، مذكرة  "طراك (االتسيير بالكفاءات و دورىا في إدارة المعرفة بالمؤسسات الجزائرية )دراسة حالة مؤسسة سون "،عذراء بن شارؼ  4

 .293، ص  2008/2009، جامعة منتورم ، قسنطينة ، 

http://www.hollanduniversity.org/
http://www.hollanduniversity.org/
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 :1إذ يتحدد نظاـ الأجر بالكفاءات حسب العناصر التالية  

 . عدد الكفاءات ك مستواىا ك النجاحات المحقيقية 
 ية كظيفتو .عويض عن استختداـ الفرد للكفاءات في تأدت 
 . يتعل  بالكفاءات التي يدتلكها الفرد 
 . تعويض الجهد الدبذكؿ لأداء الدهاـ ك أيضا اللبزـ للتحستُ ك التطوير الشختصي للكفاءات 
 . الإلصازات المحقيقية ك استغلبؿ الفرص ك بذاكز الصعوبات 

منو خارجيا ، ك أف تأخذ في عتُ إف السياسة الأجرية الدتوازنة يجب أف تتأسس على مبدأ العدالة داخليا أكثر 
الاعتبار الاحتمالات ك الحدكد الضريبية أك الدكر ، القيدرة على تقيديم خدمات من الفرد ، كفاءات الفرد ، سوؽ 

 : 2العمل ، قيم ك ثقيافة الدؤسسسة ، ك يتوقع إرفاؽ الكفاءات في 

 . الأجر القياعدم 
 اؿ الإضافية ، ... ( الجزء الدتغتَ من الأجر ) العلبكة ، تعويضات الأعم 
  ) ... ، الديزات المحتملة ) تأمينات ، سيارة الوظيفية 
 احتمالات التطوير ، ك مركنة ظركؼ العمل ، ... الخ. 

فإف التأجتَ بالكفاءات ليس بالعملية البسيطة ك التي يدكن تطبيقيها بسهولة فهي تتطلب بصلة من الشركط التي 
 : 3سنذكرىا فيما يلي 

  التأجتَ بالكفاءات : إف السؤساؿ المحورم الذم تسعى الدؤسسسة للئجابة عليو قبل قيامها بوضع معرفة فائدة
 سياسة تأجتَ بالكفاءات ىو معرفة حجم الفوائد الدنتظرة ىل تعوض التكالي  ك الدختاطر الدرتبطة بها .

 ل بكفاءة يعم ت : ك ىنا يجب توفر الدؤسسسة على جهاز برفيزاتَ لتطبي  نظاـ التأجتَ بالكفاءضالتح
 ستختداـ نظاـ تأجتَ بالكفاءات .بحيث يدكنها من برضتَ لا

  مشاركة العماؿ : عن طري  مساهمة ك مشاركة كاسعة من طرؼ العماؿ ك ذلك رغبة منهم في زيادة
أجورىم ، ك لأنهم يجدكف أنو من الصواب أف يتم تأجتَىم تبعا لدا يقيوموف بو فعلب بغض النظر من الدنصب الذم 

 ونو .يشغل
 جر بالكفاءات للتغتَات التنظيمية التي بردث ز الدتنامي لأهمية تطبي  نظاـ الأبرفيز العماؿ : إف الحاف

 على مستول الدؤسسسة .
                                                           

الجزائر ،  –ة الواحات للبحوث ك الدراسات ، جامعة غرداية لرل،  "إدارة الموارد البشرية بالكفاءات نحو أداء بشري متميز"،  رشيد مناصريو 1
 .123، ص  2012، 16العدد 

 .65، ص مرجع سب  ذكره ،تسيير الكفاءات : الإطار المفاىيمي و المجالات الكبرى ""، سماح صولح  كماؿ منصورم ،  2
 .295عذراء بن شارؼ ، مرجع سب  ذكره ، ص  3
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 : 1جور في ك تتمثل أهمية الأ

شباع الاحتياجات الدختتلفة للفرد ، سواء كانت احتياجات أساسية على مستول الفرد : أنها كسيلة لإ .1
جتماعية أك باعتبارىا الوسيلة الدناسبة للشعور ندماج في العلبقات الا، أك لشعوره بالأماف ، أك الا ائولدعيشتو ك بقي
 وسيلة يقييس بها تقيديره ك احتًامو لذاتو .قبل الدؤسسسة التي يعمل بها أك ك بالتقيدير من

 :2أما على مستول الدؤسسسة فإف الأجر ذك أهمية بالغة لأنو يؤسدم الوظائ  التالية  .2
 جر ىو كسيلة الدؤسسسة لجذب بالكفاءات الدناسبة للعمل بها .الأ 
 . الأجر ىو كسيلة الدؤسسسة للئبقياء على أفضل الكفاءات العاملة حاليا بها 
 .ُالأجر ىو الدقيابل العادؿ للعمل ، ك ىو الوسيلة لإشاعة العدالة بتُ العاملت 

 ثانيا : حوافز الكفاءات 

حتفاظ الدؤسسسة بكفاءاتها ، فوجود مستول مرتفع من الأجور اكرا ىاما في ر ك الحوافز دتؤسدم أنظمة الأجو     
أك الحوافز مقيارنة بالدنافستُ يؤسدم إلذ ضماف الحفاظ على أفضل العناصر ، فإلذ جانب كوف التحفيز يلعب دكرا 

 كذلك ىاما في عملية تفعيل ك تنشيط الكفاءات من خلبؿ إخراج ما بداخلهم من طاقات كامنة ، فإنو يعتب
ىاما للمؤسسسة للحفاظ على كفاءاتها بالإضافة إلذ أف امتلبؾ أم مؤسسسة قاعدة من القيول البشرية المحفزة فإنو 

 . 3يجعلها تتميز على مثيلبتها من الدؤسسسات الدنافسة 

 مدير للتأثتَ في العاملتُ من خلبؿ برريك الدكافع ك الرغبات كلتحفيز على انو لشارسة إدارية للك يعرؼ ا
بهدؼ برقيي  مستويات عالية من  ستعدادا لتقيديم أفضل ما عندىمااجات لغرض إشباعها ك جعلهم أكثر الح
 ،  4داء ك الإلصاز في الدؤسسسة الأ

 ك التقيسيم الشائع للحوافز ىو ذلك التي يقيسمها إلذ حوافز مادية ك أخرل معنوية :    

ا ، مثل شبع احتياجات الأفراد الدادية فقيط دكف غتَىالحوافز الدادية : ك يقيصد بها لرموعة الحوافز التي ت .1
 .5الدكرية ك الاستثنائية ك الدنح بأنواعها ك الدكافآت التشجيعية  تالأجر الإضافي ك العلبكا

                                                           
هجية للنشر ك التوزيع ، ، الدار الدن "إدارة الموارد البشرية الاتجاىات و تحديات الألفية الثالثة"مود سنج  ، ، غالب لزتَعطا الله لزمد تيس 1

 .276ص  ـ ،2015ق/1436،  1سلبمية ، طماـ لزمد بن مسعود الإجامعة الإ
 .277-276نفس الدرجع الساب  ، ص ص   2
–دراسة حالة بالمطاحن الكبرى للظهرة )فسية ، عامل الكفاءات في المؤسسة " دور تسيير في تحقيق الميزة التنا،  سليماف عائشة 3

 .113، ص  2010/2011 ، جامعة أبي بكر بلقيايد ، تلمساف ، ستتَ، شهادة ماج "(-مستغانم
 .459، ص  2007، ، عماف  1، دار كائل للنشر ك التوزيع ، ط "" الإدارة و الأعمالر منصور الغالبي ، صالح مهدم لزسن ، لعامرم كطاى 4
 .285، ص  2010، جامعة شل  ،  2، ديواف الدطبوعات الجامعية ، ط "، " تسيير الموارد البشريةنورم منتَ  5
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الحوافز الدعنوية : تتمثل فيها تبدلو الدؤسسسة من جهود لسعادة العاملتُ بها مثل : برستُ ظركؼ مناخ  .2
عتًاؼ ء الوظيفي ، الددح ك الثناء ، الا، التناكب الوظيفي ، التوسع الوظيفي ، الإثرا العمل ، إعادة تصميم العمل

 .1بجهود العاملتُ ، إشراؾ العاملتُ في الإدارة ، الثقية ك تفويض السلطة ... الخ 

  :راتيجيات تحفيز الكفاءات البشريةإست -1

منوح للكفاءات البشرية ، بحيث تسعى اتيجية برفيز الكفاءات إلذ برديد كمية الأجر الدتهدؼ إستً    
اتيجية إلذ ميع الكفاءات ، ك تصن  ىذه الإستً ف تكوف مرضية لجأإلذ أف تقيص  حوافزىا بالعادلة ك الدؤسسسات 

 :2 

 راتيجية التحفيز على أساس المهارة :ستإ-1-1

في أداء العمل ، بحيث  اتيجية يتم تثمتُ ما بستلكو الكفاءات البشرية من قدرات ك معرفةضمن ىذه الإستً   
يؤسثر مستواىا العلمي في برديد تلك الدهارات ، ك ىي الدهارات العميقية ذات الصلة بالمجاؿ التختصصي للكفاءات 
لو بدا يجعلها خبتَة في حقيلها ،ك الدهارات الأفقيية ، الدرتبطة بالأعماؿ الأخرل ضمن الدؤسسسة ، ك الدهارات 

ياـ بالوظائ  كالتنسي  ك التدريب ك القييادة ، ك ىنا يتم دفع الحوافز على أساس العمودية التي تعب عن قابلية القي
اتيجية الدؤسسسة في في الدؤسسسة ، ك تساعد ىذه الإستً  الدهارات التي يدتلكها الفرد بغض النظر عن طوؿ الخدمة

 الحصوؿ على الإبداعات ك التقيليل من الدستويات التنظيمية .

 حفيز على أساس الأداء :راتيجية التإست-1-2      

تعد الإنتاجية دالة لثلبثة متغتَات ىي التكنولوجيا ك رأس الداؿ ك الدوارد البشرية ، إلا أنو في العديد من     
اتيجية ، الثالث بالرغم من أهميتو الإستً  كؿ ك الثاني مع إهماؿ للمتغتَات يتم التًكيز على الدتغتَين الأالدؤسسس

اء الدعيارم يعد وارد البشرية ك الكفاءات لدهامها يؤسثر بشكل حاسم في الإنتاجية ، فإف  الأدبالنظر إلذ أف أداء الد
الأساس الذم يدكن بدوجبو بسييز العملتُ ك الكفاءات ك من خلبؿ  مساهماتهم في برستُ الجودة أك الكمية أك كفر 

عادم أك الأداء الدتميز أك الناتج النهائي في كقت العمل أك أم مورد مالر آخر ، بحيث يدكن اعتبار الأداء فوؽ ال
                                                    .3للعمل أىم الدعايتَ تقيدير الحوافز الدمنوحة للؤفراد العاملتُ 

                                                           
قتصادية دلائل من " تقييم استراتيجيات و طرق الاحتفاظ بالكفاءات في المؤسسة الاأكؿ ، رضواف عينوس ، براىيمي ، كسيلة ثابت إآسية  1

 .108، ص  01/2017،  09قتصاد ك الإدارة ، العدد ، المجلة الجزائرية للب ينة من المؤسسات الجزائرية "دراسة ميدانية لع
أثر التسيير الإستيراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ) مدخل الجودة و  "،سملبلر يحضية  2

 .228ص  ، مرجع سب  ذكره ، "المعرفة (
 .228مرجع سب  ذكره ، ص ،  سملبلر يحضية  3
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عتماد عدة من خلبؿ الأداء ، ك يتم ذلك بالا ك نستختلص من كل ىذا أنو يدكن التحكم على فاعلية التحفيز
ؿ قياس التكالي  الوحدكية ، بالإضافة إلذ أمكانية من خلب نتاجية أك جودة الدنتجات أكمعدلات الإكمعايتَ  

 .1قياس فاعلية التحفيز من خلبؿ معدلات برقيي  الأىداؼ الفرعية أك العامة للمؤسسسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
منظمة طبية فود كمباني دراسة حالة ال) كوينتراتيجي التحفيز و الستإامل " الوصول إلى الكفاءات البشرية عن طريق تككحيدة شرياؼ ،  1

 .176، ص  2015/2016، أطركحة دكتوراه ، جامعة أبضد بوقرة ، بومرداس ،  ("ير راميصللإنتاج ع



نمفاهيمي نهكفاءات انبشريةاانفصم الأول                                                 الإطار   
 

 

47 

 خلاصة الفصل :
قتصادية ك التكنولوجية العالدية لاحديات اتعتب الكفاءات البشرية الرىاف الحقييقيي للمؤسسسات في ظل الت  

ك  الدعاصرة ، حيث أف الفرد الك ء يدلك مهارات ك معارؼ ك خبات بذعلو يقيوـ بعملة بكل مهارة ك احتًافية
 ل الدؤسسسة التي يعمل بها أك غتَىا .و ىتماـ سواء على مستاغتَه من العاملتُ ك يجعلو مصدر  ىذا يديزه عن

تو على بصيع الدؤسسسات تعيش برولات عميقية بسبب ما يجرم في لزيطها بكل مكوناك عليو نستختلص بأف   
انتها عن طري  البحث عن مر الذم يفرض ضركرة اليقيظة من أجل المحافظة على مكالدستويات ، ك ىو الأ

نة ، تطويرىا ك تسيتَىا ، حيث يضمن ىذا التفوؽ الدائم ك الدستمر للمؤسسسة ك برستُ أدائها مقيار الكفاءات
 ، ك بالتالر برقيي  أىدافها على الددل القيريب ك البعيد .كانت عليو  على ما

 

 

  



 

 الفصل الثاني:
مدخل لإدارة الجودة  
 الشاملة       

 )جانب نظري(  
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 :تمهيد 
أصبح الاىتمام بالجودة كسلبح استًاتيجي للحصول على ميزة تنافسية إلذ تبتٍ فلسفة إدارة الجودة الشاملة      
ستجابة تهدف إلذ برستُ و تطوير الأداء بصفة مستمرة و ذلك من خلبل الا مدرسة إدارية معاصرة،تعد التي 

بالتدريب و التحفيز و حسن اختيار  البشرية  الدوارد والكفاءاتتنمية و تثمتُ ب لدتطلبات العميل، و ىذا يكون
غتَ الدؤىلة ىذه الدوارد ذات القدرات و الدهارات الدتميزة، حيث أن الدؤسسات الحديثة لد تعد تهتم بالدوارد البشرية 

و ذلك لأن الكفاءات بسثل رأسمال الدؤسسة، لذلك تسعى الدؤسسات للحصول على ىذه الكفاءات و   ةالكفؤ و 
 شكل مستمر سعيا لتطبيق الأنظمة الحديثة كإدارة الجودة الشاملة.تعمل على تطويرىا ب

 حيث سنتطرق  في ىذا الفصل إلذ ثلبثة مباحث و ىي كما يلي:     

 الدبحث الأول: الإطار النظري للجودة

 الدبحث الثاني: أساسيات حول إدارة الجودة الشاملة

 الثالث: مسالعة الكفاءات البشرية في برقيق إدارة الجودة الشاملة الدبحث
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 طار النظري للجودةالإ المبحث الأول:
تشكل الجودة المحور و القاعدة التي تبتٌ عليها العديد من مفاىيم فلسفة الجودة الشاملة و نقطة الأساس      
بتطبيقها، إذ سعت الدؤسسات الكبرى إلذ ترسيخ ، حيث لاحظنا في السنوات الأختَة اىتمام الدؤسسات فيها

يو سنحاول من مبادئ و مفاىيم الجودة الشاملة في جميع عملياتها في لرال الإنتاج و الصناعة و الخدمات، و عل
التطرق إلذ ماىية الجودة و تطورىا التارلؼي، ألعيتها، أىدافها، أبعادىا، تكاليفها و أختَا  خلبل ىذا الدبحث

 لدؤثرة فيها.العوامل ا

 مفهوم الجودة و تطورها التاريخي المطلب الأول:

 : تعريف الجودةأولا

باختلبف النظرة إليها و جرت لزاولات عديدة لتقدنً تعريف لدفهوم الجودة، حيث تعددت تعاريفها لقد      
 إذ سنحاول التعرض إلذ البعض من ىذه التعاريف: باختلبف و تطور مفهومها في حد ذاتو،

   كلمة الجودة كتًجمة للكلمة اللبتينيةإن «Quality » تعتٍ طبيعة الشخص، طبيعة الشيء أو درجة الدقة
 1و الإتقان.

 عرفت الجمعية الأمريكية لضبط الجودة (ASQC) و الدنظمة الأوروبية لضبط الجودة (EOQC)  الجودة
 2بأنها "المجموع الكلي للمزايا و الخصائص التي تؤثر في قدرة الدنتج أو الخدمة على تلبية حاجات معينة".

  تعريف: "ىي لرموعة الخصائص و الصفات للمنتجات ) سلع و خدمات(، و التي بذعلو قادرا على
 3إشباع الحاجات الدعلنة أو الضمنية للزبون".

 عرف جوران (Juran) الدلبئمة للبستخدام( أي كلما كانت الخدمة أو السلعة الدصنعة "الجودة بأنها(
 4."ملبئمة لاستخدام الدستفيد كلما كانت جيدة

 كما عرفها بات كوفمان و سندي وبسلور (Pat Kaufman et Cindy Wetmore)  ىي تلبية"
5احتياجات الزبون الدتوقعة و إتقان الأعمال من أول مرة".

  

                                                                    

.16، ص 2002دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان، "الجودة في المنظومات الحديثة"، مأمون الدرادكة، طارق الشبلي،   1  
، ص  2010، عمان/الأردن،1دار الدناىج النشر و التوزيع، الجزء،" إدارة الجودة الشاملة الفلسفة و مداخل العمل"، سلمان زيدان 2

117. 
3 
Michel.G.Vigier: "La pratique de Q.F.D,ED d’organisation", Paris, 1992, p 15. 

 .14، ص 2012، المجموعة العربية للتدريب و النشر، الطبعة الأولذ ، القاىرة، إدارة الجودة الشاملة"لزمود عبد الفتاح رضوان، " 4
ماجستتَ، جامعة لزمد مذكرة  ،")دراسة ميدانية لمؤسسة سونلغاز(ستراتيجية المؤسسة إ"إدارة الجودة الشاملة و ختيم لزمد العيد،  5

 .03، ص 2009، -بالدسيلة-بوضياف
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 عرف (Feigenbaum ) الجودة بأنها " الناتج الكلي للمنتج أو الخدمة جراء دمج خصائص نشاطات
1التسويق و الذندسة و التصنيع و الصيانة و التي بسكن من تلبية حاجات و رغبات الزبون".

 

 عرف (Crosby) .2الجودة بأنها " الدطابقة مع الدتطلبات " و أكد بأنها تنشأ من الوقاية و ليس التصحيح 
 عرفت الدنظمة الدولية للتقييس (ISO) الجودة بأنها " الدرجة التي تشبع فيها  9000:0222 الإيزو

3الحاجات و التوقعات الظاىرية و الضمنية من خلبل جملة الخصائص الرئيسية المحددة مسبقا.
 

 عرفها الدهندس الياباني طاكوشي (Taguchi)  الجودة " تعبر عن تعريفا مغايرا و أكثر شمولية مفاده أن
مقدار الخسارة التي لؽكن تفاديها و التي قد يسببها الدنتوج للمجتمع بعد تسليمو، و تتضمن ىذه الخسارة 

الأداء، و التأثتَات الجانبية على المجتمع   ات الزبون و الفشل في تلبية خصائصالفشل في تلبية توقع
 4كالتلوث و الضجيج و غتَىا".

 ُحدد جارفت (Garvin ):مفهوم الجودة بخمسة مداخل لؽكن تناولذا كما ياتي 

مفهوم مطلق يعبر عن أعلى مستويات و يقصد بالجودة وفق ىذا الددخل بأنها  مدخل التفوق أو التسامي:-1
التفوق و الكمال و التميز، و لا لؽكن برديدىا و لكن نستطيع التعرف عليها و الشعور بها و بسييزىا بدجرد 

 5لعميل.رؤيتها من طرف ا

بدوجب ىذا الددخل ينظر للجودة على أنها الدقة و القدرة في قياس الدفردات أو مدخل يعتمد على المنتج: -2
 الخصائص الدطلوبة في الدنتج و التي ىي قادرة على برقيق رغبات الدستهلك.

و يقصد بالجودة وفق ىذا الددخل بأنها ملبئمة الدنتج للبستخدام، أي قدرة  مدخل يعتمد على المستخدم:-3
أداء الدنتج للبستخدام وفقا للمواصفات التي برقق رضا الدستهلك من خلبل تقدنً أداء أفضل و أدق صفات 

 6تشبع رغبات الدستهلك.

                                                                    
 .07، ص 2004/2005، -الأردن-،دار اليازوري، جامعة الإسراء الخاصة"إدارة الجودة الشاملة"لزمد عبد الوىاب العزاوي،   1
 .07نفس الدرجع، ص   2
 .118سلمان زيدان، مرجع سابق، ص  3
)دراسة حالة جامعة الحاج  دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليمشنان بركة، " 4 

 .05، ص 2015/2016، -باتنة–دكتوراه، جامعة الحاج لخضر أطروحة ، "(-باتنة-لخضر
، -الددية-ماجستتَ، جامعة لػي فارس مذكرة، "تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء مؤسسات التعليم العالي"مداح لخضر،   5

 .05، ص 2008
، دار الثقافة للنشر و التوزيع، الطبعة الأولذ، عمان، " : 90012000الإيزو "إدارة الجودة الشاملة و متطلبات قاسم نايف علوان،   6

 .21، ص 2005عمان، 
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ة من النسب الدعيبة من وفق ىذا الددخل صنع منتجات خالي  تعتٍ الجودةمدخل يعتمد على التصنيع: -4
 خلبل مطابقتها لدواصفات التصميم الدطلوبة.

إلذ برقيق الجودة من خلبل برديد عناصر السعر، أي مدى  يهدف ىذا الددخلمدخل يعتمد على القيمة: -5
متها ئل مقارنة خصائص الدنتج و مدى ملبإدراك الدستهلك لقيمة الدنتج الذي يرغب في الحصول عليو  من خلب

 1لحاجتو مع سعر شرائو و متى برقق ذلك للزبون فإن الدنتج يصبح في نظره ذا قيمة عالية.

و من خلبل التعاريف السابقة نتوصل إلذ تعريف شامل للجودة وىي ّ"إنتاج الدؤسسة لسلعة، أو تقدنً       
ات و رغبات عملبئها خدمة بدستوى عاليا من الجودة الدتميزة، تكون قادرة من خلبلذا على الوفاء باحتياج

بالشكل الذي يتفق مع توقعاتهم، و برقيق الرضا و السعادة لديهم. ويتم ذلك من خلبل مقاييس موضوعة سلفا 
 2لإنتاج السلعة أو تقدنً الخدمة، و إلغاد صفة التميز فيهما".

 التطور التاريخي للجودة: ثانيا

بداية القرن العشرين في القطاع الصناعي الياباني، و بعد الأولذ للجودة كنظام إداري بدأ مع  إن النشأة     
النجاح الدنقطع النظتَ، انتشرت ىذه الفكرة في العديد من الدول الغربية. و كانت الولايات الدتحدة الأمريكية من 
أوائل الدول التي قامت بتطبيق فلسفت الجودة على منشآتها الصناعية، و امتدت بعد ذلك إلذ القطاعات 

برستُ نوعية إنتاجها و خدماتها، و زيادة الكفاءة و الفعالية في الأداء،  نتاجية و الخدمية كافة التي تسعى إلذالإ
مرت الجودة و أساليب ضبطها في العصر الحديث بالعديد من  و بالتالر 3لتحقيق الذدف الأساسي للمؤسسة.
 ، و تتمثل ىذه الدراحل فيما يلي: الدراحل قبل أن تصل إلذ ما ىي عليو

 (:1940-1930) مرحلة الفحص و التفتيش-1

و ىي الدرحلة التي بدأت فيها الإدارة العلمية للعمل، للرفع من مستوى الكفاءة الإنتاجية داخل الدؤسسة، عن     
طريق التخصص و الفحص و النمطية و تبسيط العمل و تقسيمو، كما انقسمت فيها وظيفة الجودة بتُ العامل 

                                                                    
، ")دراسة تطبيقية على متوسطات ولاية سعيدة(الجزائرية واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليم " ،يزيد قادة  1

 .04، ص 2011/2012، -تلمسان-ستتَ، جامعة أبي بكر بلقايدماجمذكرة 
البحرين،  لشلكة ، لرلة كلية الاقتصاد العلمية، "إدارة الجودة الشاملة في ظل استراتيجيات الأعمال"حسن صادق حسن عبد الله،   2

 .11، ص 01/2014، 04العدد 
، 2001الكتاب العالدي، الأردن، ، الطبعة الأولذ، جدار ("9001إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للايزو)“فواز التميمي،   3

 .17ص 



  الثاني                                                    مدخل لإدارة الجودة الشاملةالفصل  

   

 

53 

صل الدعيبات عن الدنتج النهائي، إلا أنو لا الذي ينتج، و الدفتش الذي يفحص الدنتجات، للتقليل من العيب، و ف
 1لؽنع وقوع الخطأ في الإنتاج. و كان تايلور ىو من دعا إلذ ضرورة الفصل بتُ الوظيفتتُ.

   (:1970-1940) مراقبة الجودةمرحلة -2

الجودة ىنا تهدف إلذ تقليل نسبة الدعيبات )العيب في الدنتجات( مستخدمة بالإضافة للمرحلة الأولذ  كانت   
 2تطبيق الأساليب الإحصائية في ضبط الجودة لأداء أنشطة الجودة و التحقق من مطابقة الدنتج لدقاييس الجودة.

 (:1985-1970مرحلة توكيد )ضمان( الجودة )-3

بذاوزت ىذه الدرحلة الدراحل السابقة و ذلك من خلبل برستُ جودة الدنتج و في نفس الوقت جودة الأسلوب    
التي يتم اكتشافها في الدراحل الأولذ للئنتاج أين تكون تكلفتها أقل، إذا الإنتاجي، فضلب عن العيوب و الأخطاء 

دف منو تقليص عدم مطابقة الدنتجات، و لقد فتأكيد الجودة ىو تأمتُ الستَ الحسن لنشاطات الدؤسسة، و الذ
بسيزت ىذه الدرحلة بتصريف الدنتجات التي تم تصنيعها و الاىتمام بالدنتج في مرحلة التصميم و العمليات، و 
 تسختَ جميع الجهود الإدارية و الفنية لتجنب الوقوع في الدشكلبت. و قد عرفت الجمعية الفرنسية للتقييس

(AFNOR)  الدفهوم كما يلي:" ضمان الجودة ىي تطبيق لرموعة من الإجراءات الدعدة مسبقا للمنظمة ىذا
 3بهدف إعطاء الثقة في الحصول على الجودة الدطلوبة".

 (:ISOحتى الأن الايزو -1985مرحلة إدارة الجودة الشاملة )-4

إدارة الجودة الشاملة ىي الفلسفة التي لا لؽكن لأحد أن يفرضها على أحد فهي الفلسفة التي لغب أن تقتنع     
بها و تعمل على تبنيها، فهي ليست عملية تفتيش أو فحص براول تصحيحو في كل مرة بل ىي الفلسفة التي 

 الدفكرة لشخص خخر، و ليست تعتٍ فعل العمل من أول مرة بالوجو الصحيح، فهي ليست خطة عمل نضعها في
شيء أو فلسفة تتعلق بالددراء و القادة في الدستوى الأعلى يقومون بو ثم لؽررونو إلذ الدستويات الدنيا بل ىي 

 4في الدؤسسة أيا كان موقعو و دوره.الفلسفة التي تعتٌ بكل شخص 

 
                                                                    

"، لرلة إدارة الجودة الشاملة )دراسة ميدانية و نموذج مقترح لها في مكتبة الملك فهد الوطنية(لزمد بن عبد العزيز الراشد، "  1
 .05، ص 11/2011، -رياض-مكتبة الدلك فهد الوطنية، جامعة الدلك سعود

 .30، ص 2007، 05العدد  ،لرلة الباحث، جامعة بومرداس، "الشاملة و الأداء المتميزإدارة الجودة يوسف بومدين، "  2
 تأثير جودة الخدمة على رضا العميل )دراسة حالة الوكالة أ التابعة للمديرية الجهوية للشركة الجزائرية للتأمينات فادية جباري، "  3

Saa ")14، ص 2010/2011، -تلمسان-ماجستتَ، جامعة أبو بكر بلقايدمذكرة ، تلمسان. 
دكتوراه، جامعة أطروحة ، "متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل قيادة إبداعية )دراسة حالة بنك البركة("ربيع الدسعود،   4

 .11، ص 2013/2014، -بسكرة-لزمد خيضر
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 و الشكل التالر يوضح التطورات التي حصرت على مفهوم الجودة:  

 (: المراحل الزمنية لتطور مفهوم الجودةII-1الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

قتصادية )دراسة حالة ملة في تحسين تنافسية المؤسسة الادور إدارة الجودة الشا"لزمد حامدي،  المصدر:
، -بسكرة-، أطروحة دكتوراه، جامعة لزمد خيضر"من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة(عينة 
 .17، ص 2015/2016

 ولؽكن الدقارنة  بتُ النظام التقليدي و نظام الجودة الشاملة في الجدول التالر:

 

 

 

 

 

 

 

 

شاملةمرحلة إدارة الجودة ال  

 
 مرحلة تأكيد الجودة

 مرحلة مراقبة الجودة 

مرحلة فحص 
 الجودة
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 المقارنة  بين النظام التقليدي و نظام الجودة الشاملة :(II-1رقم ) جدول

 العمل بنظام الجودة الشاملة. بالنظام التقليدي.العمل 
 التحستُ الدستمر.- الحسين وقت الحاجة .-
 جودة أعلى تعتٍ تكلفة أقل.- جودة أعلى تعني تكلفة أعلى.-
عن الدشكلبت الدتعلقة بالعمليات، و من ثم  البحث- البحث عن المشكلات المتعلقة بالنتائج.-

 معالجتها حتى لا يتكرر وقوعها.
 التخطيط لتجنبها. تًاض بأن الأخطاء لن بردث، و يتمالاف- يتم تصيد الأخطاء و معالجتها.-
 تقبل الأخطاء مفروض.- من الممكن تقبل الأخطاء. -
 .الدهم إرضاء العميل قبل كل شيء- المهم إرضاء المدير.-
 الجودة مهمة لكل فرد.- تعد الجودة وظيفة من وظائف التصنيع.-
 الجودة مسؤولية كل فرد مشارك في الدؤسسة.- قسم الجودة هو المسؤول عن الجودة.-

 العالر، مدارس تطوير، ، مشروع لتطوير التعليم"ثقافة الجودة الشاملة في التعليم"عبد الله عبد العزيز، المصدر:

www.tatweer.edu.sa ،13/12/2018 ،23:01 16، ص. 

 المطلب الثاني: أهمية و أهداف الجودة و أبعادها

 أولا: أهمية الجودة

 لؽكن تناول ألعية الجودة في النقاط التالية:    

منتجاتها، ويتضح ذلك من خلبل العلبقات التي تستمد الدؤسسة شهرتها من مستوى جودة سمعة المؤسسة: -1
تربط الدؤسسة مع الدمنونتُ، و خبرة العاملتُ و مهارتهم، و لزاولة تقدنً منتجات تلبي رغبات و حاجات زبائن 

 الدؤسسة.

تعتبر كل مؤسسة مسؤولة قانونيا عن أي ضرر قد يلحق بالزبون نتيجة المسؤولية القانونية للجودة: -2
 تجاتها أو خدماتها. و بالتالر من الضروري للمؤسسة أن بذتنب الوصول إلذ المحاكم بسبب اللبجودة.استخدامو لدن

http://www.tatweer.edu.sa/
http://www.tatweer.edu.sa/
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تسعى الدؤسسات جاىدة إلذ برقيق الجودة بهدف الحفاظ على أكبر حصة سوقية و المنافسة العالمية: -3
سسات و تنافسيتها برستُ الاقتصاد بشكل عام. فكلما الطفض مستوى جودة الدنتجات الطفضت أرباح الدؤ 

 1العالدية، والطفضت معها صادرات البلد.

تطبيق الجودة في أنشطة الدؤسسة و وضع مواصفات قياسية لزددة تساىم في حماية حماية المستهلك: -4
 الدستهلك من الغش التجاري، و يعزز الثقة في منتجات الدؤسسة.

 ا الدستهلك و بالتالر فشل الدنتج.و عندما يكون مستوى الجودة  منخفضا يؤدي ذلك إلذ عدم رض

تنفيذ الجودة الدطلوبة لجميع عمليات و مراحل الإنتاج من شأنو أن يتيح الفرص التكاليف و حصة السوق: -5
لاكتشاف الأخطاء و تفاديها لتجنب برمل تكلفة إضافية و الاستفادة القصوى من زمن الدكائن و الآلات عن 

 2نتاج  و بالتالر بزفيض الكلفة و زيادة ربح الدؤسسة.طريق تقليل الزمن العاطل عن الإ

 و لؽكن بسثيل ألعية و فوائد الجودة في الشكل التالر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                    

قتصادية امة)دراسة حالة بعض المؤسسات الاد"دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستفاروق عزون،   1
 .14،15، ص. ص 2014/2015، -1سطيف-، مذكرة ماجستتَ، جامعة فرحات عباس"الجزائرية(

 .32، 31، مرجع سبق ذكره، ص. ص "2000: 9001"إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الايزو قاسم نايف علوان،  2 
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 أهمية و فوائد الجودة (:II-2) شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

"مفاهيم أساسية عن الضبط  الشامل للجودة و إدارة الجودة الشاملة )الباب لزمد عيشوني، المصدر: 
 . / 05،  ص 2005التقنية بحائل،  ة،الكلي، الثامن("

m_aichouni@yahoo.co.uk/http://aichouni.tripod.com . 

 

 ثانيا: أهداف الجودة

 1ىناك نوعان من أىداف الجودة لؽكن عرضها فيما يلي:    

عليها و ىي تلك الأىداف التي تتعلق بالدعايتَ التي ترغب الدؤسسة في المحافظة أهداف خدمة ضبط الجودة: -1
تصاغ على مستوى كل مؤسسة باستخدام متطلبات ذات مستوى أدنى تتعلق بصفات لشيزة مثل الأمان و رضا 

 الدستهلك.

ىي الأىداف التي غالبا ما تنحصر في الحد من الأخطاء و الفاقد و تطوير أهداف خدمة تحسين الجودة: -2
 منتجات جيدة ترضي الدستهلكتُ بصورة أكثر.

                                                                    
"دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية )دراسة حالة لزمد أحمد مدني،   السماني لزمد الغالر نور الدائم، إبتسام  1

 .09، ص 2016، -كوستي-، لرلة العلوم و التكنولوجيا، جامعة النيل الأبيضالشركة التعاونية للتأمين فرع كوستي("

ة    ضمان الحصة السوقي
             السمعة الطيبة
 حجم الدبيعات

 السعر

 

 

تكاليف منخفضة               
جية                 الإنتا  
التشغيل/الخردة     إعادة 

الضمان                        
  

 

 

 

برستُ                 زيادة  الربحية
 الجودة
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 1تصنيف الجودة بنوعيها إلذ خمسة فئات ىي: و لؽكن   

 أىداف الأداء الداخلي و تتناول مقدرة الدؤسسة و فاعليتها و مدى استجابتها للتغتَات و لزيط العمل.-

 أىداف الأداء الخارجي للمؤسسة و يتضمن الأسواق و البيئة و المجتمع.-

 أىداف أداء الدنتج و تتناول حاجات الزبائن و الدنافسة.-

 .أىداف العمليات و تتناول مقدرة العمليات و فاعليتها و قابليتها للضبط-

 أىداف الأداء للعاملتُ و تتناول الدهارات و القدرات و التجهيز و تطوير العاملتُ.-

 :الدوالر  لؽكن بسثيل أىداف الجودة من خلبل الشكل و  

 (: أهداف الجودةII-3الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الإدارة المحلية  "إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية فيىواري العابد،  المصدر:
 .26، ص ، 2014/2015، -بسكرة-، مذكرة ماجستتَ، جامعة لزمد خيضرولاية أدرار(" –)دراسة حالة 

 
                                                                    

، مذكرة ولاية أدرار(" –البشرية في الإدارة المحلية )دراسة حالة "إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الموارد ىواري العابد،   1
 .25، ص، 2014/2015، -بسكرة-ماجستتَ، جامعة لزمد خيضر

             

 الجودةأهداف 
 أىداف متعلقة بالأداء الداخلي

 أىداف متعلقة بأداء العمليات

 أىداف متعلقة بأداء الدنتج

 أىداف متعلقة بالأداء الداخلي

 أىداف متعلقة بأداء العمال
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 : أبعاد الجودةثالثا

أو الخدمة أبعادا متعددة ترتبط بالجودة، لؽكن من خلبلذا برديد قدرة إشباعها للحاجات، حيث  الدنتج تلكلؽ     
 و أبعاد الخدمة و لؽكن عرض ىذه كالتالر: الدنتجبتُ أبعاد اختلف الباحثتُ 

 تتمثل فيما يلي:: المنتجأبعاد جودة -1

  :و لؽثل خصائص الدنتج الأساسية مثل وضوح الألوان بالنسبة للصورة أو السرعة بالنسبة للآلة.الأداء 
 (المظهرالهيئة) :السيطرة اللبسلكية في جهاز  للمنتج أو السلعة مثل مدى توفر يتمثل في الخصائص

 التلفزيون.
  :و ىي درجة مطابقة الدنتج للمواصفات و الدعايتَ التي تم برديدىا من قبل.المطابقة 

  :إلذ الاتساق و الثبات في الأداء تشتَالاعتمادية. 
  :1و تشتَ إلذ مدة بقاء الدنتج أو الخدمة.الصلاحية أو الديمومة 
 تشتَ إلذ الذيئة الخارجية للمنتج، و الشعور الذي تثتَه لدى الدستهلك. الجمالي: الطابع 
  :من فهم الحاجات البشرية للزبون و برديدىا، و تلبية يعبر عن درجة بسكن المجهز التقميص العاطفي

 الحاجات في الدنتج.
 :يقصد بها احتًاف الدهنة و قدرة المجهز على تقدنً منتج خال من العيوب. الاحترافية 
 تعتٍ سهولة تقدنً الخدمة و سرعتها و حسن تصرف القائم بالعملية و كفاءتو.إمكانية تقديم الخدمة : 
  :تعتٍ قدرة الزبون على إدراك ما يراه في الدنتج اعتمادا على خبراتو السابقة.الإدراك  
 :2تعتٍ درجة خلو الدنتج من العيوب. الكمال 

الدنتج و الخدمات لغعل أبعاد جودة الدنتج لا لؽكن استخدامها لجودة بتُ ختلبف الا أبعاد جودة الخدمة:-2
 :الخدمة، و لذلك سنستعرض الأبعاد الخاصة بالخدمة كالتالر

 كم ينتظر العميل للحصول على دوره في تقدنً الخدمة، و مدى الدقة في الالتزام بالدوعد : زمن التسليم
 .المحدد مسبقا للتسليم

 :اكتمال كافة جوانب الخدمة. مدى الإتمام 

                                                                    
، العدد -بسكرة-، لرلة العلوم الإنسانية، جامعة لزمد خيضر"التدريب كأداة لتحقيق الجودة الشاملة بالمنظمات"عمار بن عيشي،   1

 .138، ص 11/2012، 27/28
 مذكرة ،"الجودة الشاملة في المستشفيات الأهلية و الخاصة في وسط و جنوب الضفة الغربية و سبل تطويرها"حسونة أريج،   2

 .30، 29، ص. ص 2017ماجستتَ، جامعة الخليل، 
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  :شواىد مادية للخدمة. مدى توفرالملموسية 
 :مدى توفر الدهارات و الدعارف و الدعدات لتقدنً الخدمة. الأهلية 
 :1مدى خلو تقدنً الخدمة من الأخطار. الأمان 
 :تسليم جميع الخدمات بنفس النمط للزبون.  التناسق  
 :ترحيب العاملتُ بكل الزبائن. التعامل 
 :إمكانية الحصول على الخدمة بسهولة. سهولة المنال 
 :الصاز الخدمة بصورة صحيحة منذ أول لحظة.  الدقة 
 :2التفاعل بسرعة من العاملتُ لحل الدشاكل غتَ الدتوقعة. الاستجابة 

 : تكاليف الجودة و العوامل المؤثرة فيهاالمطلب الثالث

 : تكاليف الجودةأولا

لغب الأخذ بعتُ الاعتبار موضوع تكلفة الدنتج، و كما أن ىناك تكاليف الإنتاج و الدبيعات ىناك أيضا     
تكاليف الجودة و التي لؽكن قياسها و برليلها و التحكم فيها من خلبل التخطيط السليم و الرقابة الفعالة. و 

إنتاج الدنتجات الدعيبة أو اكتشاف و تصحيح لؽكن تعريف تكاليف الجودة على أنها تلك التكاليف الدتعلقة بدنع 
 3الدنتجات الدعيبة.

 نواعها:إلذ أىداف قياس تكاليف الجودة و أوعليو لؽكن التطرق    

 4تساىم في برقيق الأىداف التالية للمؤسسة:أهداف قياس تكاليف الجودة: -1

 عدم جودة منتجاتها، و برديد كيفية بزفيضها. تقييم التكاليف التي تتحملها الدؤسسة النابذة عن-

 توعية العمال من خلبل نشر نتائج تقييم تكاليف الجودة، و تقييم التحستُ المحقق في لرالات الجودة.-

                                                                    
التدرب في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسية )دراسة حالة للشركة الوطنية  "إستراتيجيةخدلغة حريق،   1

، ص. ص 2011، 2010، -تلمسان–، مذكرة ماجستتَ، جامعة أبو بكر بلقايد ("-سعيدة-لتوزيع الكهرباء و الغاز فرع الغرب
52 ،53. 

جودة الشاملة لتحسين الرعاية الصيدلانية في وزارة الصحة الفلسطينية في "إمكانية تطبيق مبادئ الزكريا شعبان يوسف جراد،   2
 .30، 29، ص.ص 2011، -غزة-، مذكرة ماجستتَ، الجامعة الإسلبميةقطاع غزة"

الدتحدة، الدملكة -، أطروحة دكتوراه، الجامعة الافتًاضية الدولية"إدارة الجودة و دورها في بناء الشركات"عبد العزيز عبد العال زكي،   3
 .29، ص 2010

 .26، ص 2005ماجستتَ، جامعة الجزائر، مذكرة ، "دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة"فلة العيهار،   4
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 ضمان متابعة سياسة الجودة على الددى البعيد.-

 تشمل أربعة أنواع رئيسية و تتمثل فيما يلي: أنواع تكاليف الجودة:-2

  Prevention Costs الوقاية تكاليف-2-1
1
  

 و ىي التكاليف التي تتحملها الدؤسسة لتلبفي الأخطاء، و الدتمثلة في إنتاج أجزاء معيبة، وتضم ما يلي:    

 تكاليف التخطيط لنظام الجودة الذي يضمن مطابقة الدنتجات للمعايتَ الدوضوعة.-

 مراقبة العمليات، تطوير أجهزة و معدات ضبط الجودة و صيانتها. تكاليف-

 تكاليف التدريب و التخطيط لبرامج رفع مستوى الجودة.-

   Appraisal Costs 2     تكاليف التقييم-2-2

و ىي تلك التكاليف الناجمة  عن لزاولة معرفة إذا كانت الدنتجات مطابقة للمواصفات الدعتمدة، و بزتلف     
ىذه التكاليف في السلع عن تلك التكاليف في الخدمات إذ تتحدد في الخدمة على تكاليف إجراءات الرقابة 
الخاصة بالتأكد من مدى توافق لشارسات العمل الدوصوف و فيما لؼص تكاليف التقييم للسلع فإنها تتضمن 

 بة على صيانة قسم التفتيش.تكاليف موظف الفحص و التفتيش كما تتضمن كلفة الدعدات و النفقات الدتًت

  Internal Failure Costsتكاليف الفشل الداخلية -2-3
3
  

يقصد بها التكاليف الدتعلقة بابزاذ الإجراءات التصحيحية لعدم مطابقة الدواصفات الدطلوبة من أول مرة، و     
 ىذه التكاليف ما يلي: يتم اكتشافها أثناء العمليات الإنتاجية و قبل وصول الدنتج إلذ العميل، وتتضمن

و لا لؽكن إصلبحها و يتم اعتبارىا تالفة و لا لؽكن الدنتجات عيوب نابذة عن تكاليف الخردة: ىي تكاليف -
 بيعها.

 تكاليف إعادة العمل: ىي تكاليف الدواد و العمالة و التي تدفع من أجل إصلبح الدنتجات الدعيبة.-

إعادة الفحص: ىي تكاليف فحص الدنتجات الدعيبة التي تم إصلبحها و إعادة العمل عليها و تشمل  تكاليف-
 تكاليف تشغيل الدعدات و الفحص و الوقت الدقضي في ىذا الفحص.

                                                                    
 .26فلة العيهار، نفس الدرجع السابق، ص   1
 

إدارة الجودة الشاملة على السياسات التنافسية في المنشآت الصناعية )دراسة تطبيقية على  "أثر تطبيق نظاوباسل فارس قنديل،  2
 .23، ص 2008، -غزة-الإسلبمية ماجستتَ، الجامعة مذكرة،منشآت القطاع الصناعي في قطاع غزة("

 .29عبد العزيز عبد العال زكي، نفس الدرجع السابق، ص   3
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تكاليف برليل الفشل: ىي تكاليف برليل أسباب الفشل الداخلي لتجنب ىذه الأسباب مستقبلب و القضاء -
  عليها.

 External Failure Costsجية الفشل الخار  تكاليف-2-4
1

 

تكاليف و ىي لرموعة التكاليف التي تنشأ بعد استلبم الدستهلك للمنتج ذي الجودة الرديئة، و تتضمن      
 و غتَىا من التكاليف.عدم رضا الدستهلك، فقدان سمعة الدؤسسة، اعتًاض الدستهلك، الاستبدال، فشل الدنتج، 

 تكاليف اكتشاف الوحدات المعيبة )الرديئة((: II-4الشكل رقم )

 

 كلف اكتشاف                                                                                          

 و تصحيح التلف                   عيبةمنحتٌ اكتشاف الدنتجات الد 

 )الالضراف(                                                                                            

                                 

 عندما يكتشف تلف الدنتجات الدعيبة                                   

   

 الدنتجات الدعيبة          الدستهلك    الفحص النهائي     العملية  تلف     

، دار الثقافة للنشر "2000: 9001"إدارة الجودة الشاملة و متطلبات الايزو قاسم نايف علوان،  المصدر:
 .55، ص 2009، 2إصدار-و التوزيع، الطبعة الأولذ

الوحدات الدعيبة و عدم مطابقتها مع الدواصفات الدطلوبة للجودة.  يبتُ الشكل اكتشاف و تثبيت تلف     
خر في اكتشاف الأخطاء و ابزاذ تحملها الدؤسسة تزداد كلما تم التأحيث يبتُ الشكل أن تكاليف الجودة التي ت

 2.الإجراءات التصحيحية

 
                                                                    

-، دار الثقافة للنشر و التوزيع، الطبعة الأولذ"2000: 9001ة الشاملة و متطلبات الايزو "إدارة الجودقاسم نايف علوان،   1
 .54، ص 2009، 2إصدار

 .55قاسم نايف علوان، نفس الدرجع السابق، ص  2 
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 : العوامل المؤثرة في الجودةثانيا

  1تتمثل العوامل الدؤثرة في الجودة في ستة عوامل و ىي كالتالر:    

لكي لؽكن لدنتج ما أن لػتل مكانا مناسبا في الأسواق فلببد من أن يكون ذا جودة عالية برقق لو الأسواق: -1
 الاستقرار اللبزم.

 تقان و الجودة في الأداة.توفر يد عاملة ذات درجة عالية من التخصص و الدهارة لتحقيق الإ لابد منالعامل: -2

إن الحصول على الدعدات الحديثة للبرتفاع بدستوى الجودة يتطلب الكثتَ من استثمار رؤوس رأس المال: -3
 الأموال لتغطية تكاليف الإنتاج الأساسية.

مسؤولة مسؤولية تامة عن متابعة و مراقبة برقيق الجودة، و لذذا لابد من وجود نظام إداري  إن الإدارةالإدارة: -4
 واعي و فعال لضبط الجودة في الدؤسسة.

نتيجة لزيادة تكلفة الإنتاج و الدتطلبات الخاصة للوصول إلذ جودة عالية، أصبح من الدمكن المواد الأولية: -5
 الطرق الحديثة.الدواد الأولية باستخدام  اختيار جودة

اختًاع الكثتَ من إلذ لقد أدت الزيادة في الطلب على الدنتجات الآلات و الوسائل الفنية الحديثة: -6
لذ دقة يث ساعدت ىذه الآلات على الوصول إنات و الآلات الخاصة التي تفي بالاحتياجات الدطلوبة، حيالداك

 2مرتفعة إلذ حد كبتَ.عالية و بالتالر إلذ جودة 

 المبحث الثاني: أساسيات إدارة الجودة الشاملة
تعتبر إدارة الجودة الشاملة مفهوم إداري حديث و متطور، إذ أصبحت من بتُ الدفاىيم التي تتبناىا الإدارة      

السريعة، التي يتوجب اليوم من أجل برقيق الأىداف الدرجوة خاصة في لزيطها الذي يعرف بالتعقيد و التحولات 
عليها مواكبتها باستمرار و استخدام النوعية كسلبح رئيسي في ىذا المجال من أجل كسب رضا الدستهلك، حيث 

 ترتكز على لرموعة من الدبادئ و تتبع لرموعة من الدراحل و الدتطلبات لكي برقق النجاح الأفضل.

 

 

                                                                    
 .43، ص 2006، دار الشروق للنشر و التوزيع، الطبعة  الأولذ، عمان ، "إدارة الجودة في الخدمات"قاسم نايف علوان المحياوي،   1
 .43قاسم نايف علوان المحياوي، نفس الدرجع السابق، ص   2
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 سهامات روادهاالمطلب الأول: مفهوم إدارة الجودة الشاملة و أهم إ

  : مفهوم إدارة الجودة الشاملةأولا

من المفاهيم الحديثة في ميدان الإدارة، و قد وردت  ( TQM)  يعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة    

 (  Steven & Ronald, clair) و Bounds et Al ) ) حيث قام كل منتعريفات كثتَة خاصة بهذا الدفهوم، 

 لذذا الدفهوم كما يلي:ثة بتعريف الدكونات الثلب

  الإدارةManagement   :  تعتٍ تطوير القدرات التنظيمية و القيادات الإدارية بحيث تصبح قادرة على
 التحستُ الدستمر لغرض المحافظة على الدستوى العالر من جودة الأداء.

 الجودة  Qualité  : لشا تقدمو الدؤسسة  الدقصود بها ىو برقيق رغبات الزبائن و الدستفيدين و توقعاتهم
 من سلع و خدمات.

 الشاملة  Total  :ىو إدخال عناصر العمل كلها بالدؤسسة و خدماتها في التحديد و  الدقصود بها
التعريف الدقيق لحاجات الزبون من سلع الدؤسسة و خدماتها و العمل على بذل جهد جماعي و فردي 

 1لشكن في سبيل برقيق تلك الغايات.

وجهات النظر حول مفهوم إدارة الجودة الشاملة، فإنو يوجد عدة تعاريف لذذه الأختَة نذكر  و نظرا لاختلبف
  منها ما يلي:

  يعرف معهد الجودة الفدرالر الأمريكي إدارة الجودة الشاملة بأنها: "نظام إداري استًاتيجي متكامل
رين و أصحاب الأعمال و يساعد على برقيق حالة من الرضا لدى العميل، و يتضمن ىذا النظام الددي

 2".يستخدم طرقا كمية لإحداث تطوير مستمر في عمليات الدؤسسة
 يعرفها Cbors   (9119 ) 3: "أسلوب جديد للتفكتَ فيما لؼص إدارة الدنظمات".بأنها

 

 كما يعرفها   Tenks  ( 1992  بأنها: "التزام و تعهد الإدارة و العاملتُ بإلصاز الأعمال بصورة تلبي  )
 4توقعات الدستهلك أو تفوقها".

                                                                    
، دار اليازوري للنشر، الطبعة "نظم إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الإنتاجية و الخدمية"يوسف  حجيم الطائي و خخرون،   1

 .194، ص 2009الأولذ، عمان، 
، دار الجامعة الجديدة للنشر، الطبعة الأولذ، لتعليمية في القرن الحادي و العشرين""إدارة المؤسسات االذلبلر التًبيتٍ الذلبلر،   2

 .178، ص 2008الإسكندرية، 
الأردن،  -، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الطبعة العربية، عمان"إدارة الجودة الشاملة"رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،   3

 .75، ص 2008
 .75لله الطائي، نفس الدرجع السابق، ص رعد عبد ا  4
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 كما عرفها  James Rilay " :برول في الطريقة التي تدار بها الدؤسسة، و التي تتضمن تركيز طاقات بأنها
قبل كل شيء الدراحل الدختلفة  الدؤسسة على التحسينات الدستمرة لكل العمليات و الوظائف، و

 1".للعمل، إذ أن الجودة أكثر من برقيق حاجات الزبون
 مدخل إداري يركز على الجودة بدسالعة جميع أفراد الدؤسسة من أجل بأنها: "تها منظمة الايزو كما عرف

 2".برقيق النجاح الطويل الأمد من خلبل إرضاء الزبون و برقيق الدنفعة للجميع
 كما عرفها Heizer et Render   (2001  بأنها: "إدارة الدؤسسة ككل بحيث تكون لشتازة في كل )

  3أوجو الدنتجات و الخدمات ذات الألعية للمستهلك".
  كما تعرف على أنها: "نظام يستخدم بشكل أمثل لرموعة من الفلسفات الفكرية الدتكاملة و العمليات

احتياجات العميل الداخلي ) ة تلبيالتسيتَية  و الأدوات الإحصائية  و الدوارد الدالية و البشرية بهدف 
4العامل داخل الدؤسسة ( و الخارجي ) زبون الدؤسسة ( على حد سواء".

 

 رفهاكما ع Royal mail   بأنها: "الطريق أو الوسيلة الشاملة للعمل التي تشجع العاملتُ للعمل ضمن
5فريق واحد لشا يعمل على خلق القيمة الدضافة لإشباع حاجات الدستهلكتُ".

 

ىو : أن إدارة الجودة الشاملة ىي ثورة حقيقية في الطريقة  TQMو عليو فإن التعريف الأكثر تعاملب مع فلسفة 
الدشتًك في لشارسة  التي تعمل و تفكر بها الإدارة حول برستُ الجودة، و ىي مدخل يعبر عن مزيد من الإحساس

الإدارة  التي الاتصالات في الابذاىتُ، و ألعية الدقاييس الإحصائية، أنها نتاج لشارسة الإدارة و الطرق التحليلية التي 
و لؽكن توضيح ذلك من خلبل  6تؤدي إلذ خفض التكاليف".تقود إلذ عملية التحستُ الدستمر التي بدورىا 

  كما يلي: TQM الشكل التالر الذي يعكس مفهوم

 

 
                                                                    

قطاع غزة، و -في مصانع المواد البلاستيكية ISO 9001: 2008"معوقات تطبيق نظام إدارة الجودة حسام لزمد حسونة،   1
 .17، 16. ص ، ص2014، -غزة-، مذكرة ماجستتَ، الجامعة الإسلبميةطرق التغلب عليها"

القيادة في تطبيق أسس و مبادئ إدارة الجودة الشاملة ) دراسة تطبيقية على مصنع سيراميك  "دوربرىان الدين حستُ السامرائي،   2
 .42، ص 2011/2012ستتَ، الأكادلؽية العربية البريطانية للتعليم العالر، مذكرة ماج رأس الخيمة ("

 .75رعد عبد الله الطائي، نفس الدرجع السابق، ص   3
الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة ) دراسة حالة مؤسسة سوناطراك، حاسي "أهمية رشيد مناصرية،   4

 .193، ص مرجع سبق ذكره، مسعود، الجزائر ("
"إدارة الجودة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية: أفاق و تحديات ) دراسة حالة المؤسسة الوطنية للمواد لعشعاشي مصطفى،   5

 .19، ص 2010/2011، -الجزائر-، مذكرة ماجستتَ ، جامعة أبو بكر بلقايد تلمسانسعيدة (" ENAVA   الكاشطة و الزجاج 
 .91خدلغة حريق، مرجع سبق ذكره، ص   6
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 TQM (: الاتجاهات التي تنعكس في مفهومII-5) كل رقمالش

  

 

Total                                        Qualité                       Managemen         

 

 

 

 

 

"نظم إدارة الجودة الشاملة في المنظمات الإنتاجية و يوسف  حجيم الطائي و خخرون،  المصدر:
 .197ص ، 2009، دار اليازوري للنشر، الطبعة الأولذ، عمان، الخدمية"

 : أهم إسهامات رواد إدارة الجودة الشاملةثانيا

الفضل في استخدام إدارة الجودة الشاملة في لستلف الدؤسسات الإنتاجية و الخدمية إلذ مسالعة العديد يعود       
إدارة الجودة الشاملة، و من بتُ  مداخل الذين سالعوا بشكل فاعل في تطوير معالد و الدفكرين الروادالعلماء و من 

 ىؤلاء العلماء و الدفكرين الرواد ما يلي: 

: Walter Shewhart  شيوارت والتر -1
1 

الرقابة "بعنوان  1931نشره عام ت الرائد الأول للرقابة الدعاصرة للجودة و لو كتاب عن الجودة يعد شيوار       
أن التطوير الدستمر يعد أحد مظاىر إدارة الجودة  حصائية على جودة السلع الدصنعة"، حيث يرى شيوارتالإ

الشاملة و قد وضع تصميما يتماثل مع الطريق العلمية في التطوير الدستمر أطلق عليو دائرة ) الخطة، العمل، 
 . PDCA » »  ) الدراجعة أو التدقيق، التنفيذ

و فيها يتم اختيار و برديد العملية التي سيتم تطويرىا بعد أن يتم استعراض الوضع القائم و : Plan  الخطة-
ثم بعد ذلك برليل برديد أين و متى بردث الدشكلة ؟ و كيف لؽكن قياس رضا العميل عن الدخرجات ؟ 

                                                                    
، دار جرير للنشر و التوزيع، الطبعة الأولذ، عمان، "إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي و الخدمي"ي، مهدي السمرائ  1

 .81، ص 2007

في إدارة النظام يكون التًكيز على 
التحستُ الدستمر للنظام من أجل 

 برقيق أفضل النتائج.

 العمل تركز الدؤسسة من خلبل
الفردي و الجماعي على إشباع 

حاجات الزبون و التسليم كذلك 
بأن الزبون يشتًك في برديد 

 الجودة. 

 

كل فرد في الدؤسسة يشارك في 
خلق جودة الدنتجات و 

 الخدمات الدقدمة و إدامتها.
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اتيجية  لجمع العمليات بهدف برديد الأسباب المحتملة ثم يلي ذلك اقتًاح التطوير الذي يتطلب وضع إستً 
 البيانات الدطلوبة لذذا التطوير.

 و يراد بو بذريب التطوير الدقتًح على نطاق لزدود في بيئة لؽكن التحكم فيها و الرقابة عليها. :Do العمل-

و فيها يتم جمع و برليل البيانات لتحديد ما إذا كان التطوير الدقتًح لػظى بقبول و رضا  :Check التدقيق-
 لا.العميل أم 

 و فيو يتم تنفيذ التغتَات الفعالة الدرتبطة بالعملية و ذلك من خلبل ربطها بعملية النظام الجاري. :Act التنفيذ-

 و الشكل الدوالر يقدم توضيحا لنموذج شيوارت لإدارة الجودة الشاملة

 (: نموذج شيوارت لإدارة الجودة الشاملةII-6الشكل رقم )

 

 

  

 

 

 

 

                                   

 

 

، دار جرير للنشر و القطاعين الإنتاجي و الخدمي""إدارة الجودة الشاملة في مهدي السمرائي،  المصدر:
 .82ص  ،2007التوزيع، الطبعة الأولذ، عمان، 

 

 برديد معايتَ التطوير1-

 التخطيط      التنفيذ

 

 

 العمل         التدقيق

 التخطيط للمستقبل-7

 الحل الدعياري-6

 دراسة النتائج-5

 تقونً العملية-2

 التحليل-3

 التنفيذ-4
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: W. Edwards Demingنج يموليام إدوارد دو -2
1 

 التقى دومينجو لقد  سعة.الأمريكي الأول الذي قدم مبادئ الجودة إلذ اليابان بصورة وا مينج دو  يعتبر     

Deming  الباحث شيوارت 9101في العام  Shewhert ، حيث تعلم منو الدفاىيم الأساسية للسيطرة
سنوات عملو الأمريكية، و خلبل  ( BELL) على الجودة التي طورىا شيوارت لحساب لستبرات شركة صائيةالإح

 :و التي ندرجها بالآتي مبدأ 14نج بتأسيس فلسفتو حول الجودة و تركيزىا على يم اليابان قام دو في

 أو للخدمة.حقة للمنتج ستقرار لفرض برقيق التحسينات اللبتوليد الولاء أو الا -1

  ديدةالجفلسفة ال تعلم-2

التوقف عن الاعتماد فقط على إجراءات فحص الدنتج لتحقيق من الجودة و إلظا يتطلب الحصول على ثوابت -3
 إحصائية لعملية السيطرة مع إبراز الأجزاء الحرجة.

شراء الدواد فقط إذا كان الدورد ) أو المجهز ( لؽتلك عملية الجودة و الانتهاء من التطبيقات اللبحقة التي تستند -4 
 فقط على عامل السعر.

 استخدام الطرق الإحصائية  لغرض إلغاد و برديد النقاط الدثتَة للمتاعب مع أجزاء التحستُ الدستمر للنظام.-5

 ملية التدريب في موقع العمل.تأسيس الدساعدة الحديثة لع-6

 تأسيس طرق جديدة للؤشراف.-7

 القضاء على حالة الخوف لدى العاملتُ.-8

 رفع الحواجز  ما بتُ أقسام العمل الدختلفة.-9

 اختزال الأىداف الدتعددة.-10

 مراجعة معايتَ العمل الدستخدمة في حساب الجودة.-11

 مهارة عالية.رفع الحواجز التي تقيد الأفراد من برقيق -12

 تأسيس برنامج ناجح لتدريب العاملتُ على اكتساب الدهارات الجديدة-13

                                                                    
، ص. 2008، دار الدستَة للنشر و التوزيع و الطباعة، الطبعة الأولذ، الأردن، "تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة"عبد الستار العلي،   1

 .65، 64، 63ص 
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 1.يوميا أعلبه عشر الثلبثة النقاط يدعم سوف الذي العليا الإدارة في التنظيمي الذيكل بناء-14

 حلقة لتحستُ الجودة و ىي كما في الشكل التالر: Demingكما وضع 

 (: عجلة ديمينجII-7الشكل رقم)

   

 

 

 

 

                                                                                                                  

 

 

تحقيق الدقة في إدارة الجودة  Six Sigma " راتب جليل صويص، لزمد عبد العال التميمي، المصدر:
 .24، ص 2008الأولذ، عمان/ الأردن، ، إثراء للنشر و التوزيع، الطبعة مفاهيم و تطبيقات"

 :Joseph Juran  جوزيف جوران -3

يعتبر جوران الدعلم الأول للجودة في العالد، حيث ساىم في تعليم اليابانيتُ كيفية برستُ الجودة، و قد ترجم 
 2ثية جوران للجودة و ىي كما يلي:جوران فلسفتو و أفكاره عن الجودة إلذ ثلبثية مبادئ، عرفت بثلب

  تخطيط الجودةPlanning Quality  : :و ىي عملية يتم من خلبلذا ما يلي 

 برديد العملبء و برديد احتياجاتهم و توقعاتهم.-

 يتوافق مع توقعاتهم.برديد الدنتج الذي -

 تطوير العمليات القادرة على إلغاد ىذا الدنتج.-
                                                                    

 .65، 64عبد الستار العلي، نفس الدرجع السابق، ص. ص    1
"تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الإدارة العامة للتربية و التعليم بمحافظة الطائف: الإمكانيات و عزيز بن معوض القتاحي،  2

 . 30، ص 2012/2013، -السعودية-، مذكرة ماجستتَ، جامعة أم القرىالمعوقات من وجهة نظر العاملين فيها"

      :أدرس/ أفحص-3
الخطة، فيما إذا كانت قيم 

 تعمل.

أسس لعملية   :افعل-4
 التحستُ، أكمل الدائرة.

 

 

                 :نفذ-2
نفذ الخطة على قاعدة 

 الاختيار.

خطط:             -1
عرف الدشكلة و ضع 

 الخطة الدناسبة للتحسن.
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 وضع الخطط موضع التنفيذ.-

 الرقابة على الجودة Quality control : و تعد لزور أساسي في إدارة الجودة الشاملة، و ذلك لضمان
برقيق أىداف الجودة، و عن طريق الرقابة لؽكن تقييم الأداء الفعلي و برديد الالضرافات عن الذدف، ثم 

 ابزاذ الإجراءات التصحيحية و يتم خلبل عملية الرقابة ما يلي:

 الأداء و الإنتاج الدتحقق.-

 لصاز بالدعايتَ الدوضوعية للجودة.مقارنة الإ-

 عن الدعايتَ و ابزاذ التدابتَ اللبزمة حيالذا.برديد الالضرافات -

 الرقابة الفعالة ىي الرقابة الدستمرة.-

 استخدام الأساليب الإحصائية.-

 تحسين الجودة Quality Improvement:  و يرى جوران أن عمليات برستُ الجودة تشتمل على ما
 1يلي:

 برتية لتأمتُ برستُ مستوى الجودة السنوي. بنية-

 برديد المجالات الخاصة التي برتاج إلذ برستُ.-

 إنشاء فريق لكل مشروع لػمل مسؤولية لصاح الدشروع أو فشلو.-

زمة و برديد احتياجاتو التدريبية و برفيزىم حتى يتمكن من تشخيص الأسباب و بناء تزويد الفريق بالوسائل اللب-
 الحلول، ثم بناء رقابة فعالة لتحقيق النجاح.العلبج أو 

 و لؽكن توضيح "ثلبثية جوران" للجودة الشاملة من خلبل الشكل التالر:   

 

 

 

                                                                    
، دار وائل للطباعة و النشر، الطبعة الأولذ، عمان/ ، "مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة"عقيلي عمر وصفي  1

 .180، ص2001الأردن، 
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 (: ثلاثية جوران للجودةII-8الشكل رقم)

 

 

 

 

 ثلاثية متكاملة       

 

 

 

 

، دار وائل للطباعة و ، "مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة"عمر وصفيعقيلي  المصدر:
 .180ص  ،2001النشر، الطبعة الأولذ، عمان/ الأردن، 

: Kaoru Ishikawa كاواييشكاورو ا  -4
1 

، كما الدرجع الأول للجودة في اليابان و الدساىم الرئيسي في وضع النظرية اليابانية لإدارة الجودة يشيكاوايعتبر ا     
و مع "، Juran" و "Deming" ره الدعرفي بأفكار كلب منثأتأبو حلقات الجودة ( و قد ظهر  يطلق عليو لقب )

بة على الجودة"، و من أىم الأفكار ذلك كانت لو إسهاماتو الخاصة بحيث أصدر كتاب بعنوان "مرشد إلذ الرقا
 الأساسية التي أسهم بها ما يلي:

الدؤسسات الأمريكية تنحصر عدد لزدود من طاقم الإدارة، يرى ايشيكاوا أن الدسؤولية عن جودة الدنتج في -1
 بينما في اليابان فإن كل الدديرين مسؤولتُ عن الجودة و ملتزمون بها.

الأثر ( و الذي يستخدم لتتبع شكاوي  -) برليل عظمة السمكة ( أو ) لسطط السبب اقتًح ايشيكاوا-2
 العملبء عن الجودة و برديد مصادر الخطأ أو القصور.

                                                                    

، ص 2005، دار الصفاء للنشر و التوزيع، الطبعة الثانية، عمان، العملاء""إدارة الجودة الشاملة و خدمة مأمو ن سليمان الدرادكة،  1 
58 . 

          

 تخطيط

         

 تحسين
           

 رقابة
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رين، و تساعد استخدمت ىذه الأداة كوسيلة في ورش الجودة و لدناقشة أسباب مشكلبت الجودة من قبل الدد    
ة على بعضها البعض، كما تساعد  الدوظفتُ على فهم العلبقات التي الدشكلبت الدختلفتَ في توضيح مدى تأث

تكوين لرموعات للنقاش و برفيز عملية  ىأيضا علتُ الجودة، حيث يساعد ىذا الأسلوب لابد من مراقبتها لتحس
 ، و يوضح الشكل التالر أسلوب برليل "عظمة السمكة":1ة الأفكارإثار 

 (: أسلوب عظم السمكII-9الشكل رقم)

  

 

 عالية قوة تغتَ  -      التغذية اليدوية                   تغتَ  -      غتَ صحيحة سرعة التغذية التقليدية          

 تعطلبت مستمرة  -                                                                            

 استمرار الدشكلبت    -          الدعايتَ غتَ الصحيحة            -                          

 حجم القضبان  غتَ صحيح  -مشكلة في الجدولة                         -                             

 القضبان الدطلوبة غتَ متاحة  أحجام -                                                                       

 حجم الكريسون في الصلب غتَ  صحيح.                    -                        تدريب ضعيف -                                    

 

 

للطباعة و النشر و التوزيع، الطبعة الأولذ،  ىومة ، دار"إدارة الجودة الشاملة"لعويسات، جمال الدين  المصدر:
 .25، ص 2005الجزائر، 

 :Philip Crosby فليب كروسبي -5

سنة يعمل في لرال الجودة، و قد ألف العديد من الكتب الدعروفة في الجودة، طبقت أفكاره 38أمضى كروسبي     
مؤسسة، كما تعتمد فلسفتو على مبدأ "العيوب الصفرية" الذي يهدف إلذ  1500الخاصة بالجودة في أكثر من 

 ما يلي: إسهاماتوجعل الإدارة العليا تؤمن بأن الأخطاء غتَ مقبولة، و من 

  :نقطة و ىي: 14لقد وضع برنالرا لتحستُ الجودة يتكون من النقاط الأربعة عشر في الجودة 

 التزام الإدارة بجمع الدعلومات الخاصة بدتطلبات الجودة و توثيق سياستها و إعلبنها لكل فرد بالدؤسسة.-1
                                                                    

 .59، 58مأمو ن سليمان الدرادكة ، نفس الدرجع السابق، ص. ص   1

 مواد خام الدوارد البشرية

 الدوضوع

 

 مواد خام الدوارد البشرية
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 تشكيل فرق الجودة تضم أفراد يعملون بأقسام الدؤسسة كلها.-2

 1مقياس للجودة يتلبءم مع نشاطات الدؤسسة كافة لتحديد المجالات التي برتاج إلذ التحستُ.صياغة -3

 برديد كلف الجودة للتعرف على المجالات التي لؽكن برسينها لزيادة الربحية.-4

 في الدؤسسة حول ألعية الجودة و النتائج الدتًتبة على  رداءتها.جميعهم زيادة الوعي للعاملتُ -5

 إجراءات التصحيح خنيا و برديثها باستمرار فالغرض ىو منع حدوث الخطأ. اعتماد-6

 و الالتزام بتنفيذه بدا يتلبءم مع إمكانيات الدؤسسة و ثقافتها. إنشاء برنامج الدعيب الصفري-7

 تدريب الدشرفتُ على كيفية تنفيذ واجباتهم في برنامج برستُ الجودة.-8

 2ؤسسة يكافئ فيو العاملون الذين حققوا أعلى مستويات الجودة.برديد يوم العيوب الصفرية في الد-9

 لغب أن يشارك العاملون بوضع أىداف التحستُ لضمان تنفيذىا بنجاح.-10

 تشجيع العاملتُ على إيصال الدعلومات إلذ الإدارة لضمان برقيق أىداف الجودة.-11

 دعم العاملتُ الدتميزين الدشاركتُ.-12

 للجودة من رؤساء الفرق و خبراء الجودة لتعزيز الاتصالات الدستمرة.تأسيس لرالس -13

    3التشديد على أن عملية برستُ الجودة عملية مستمرة و غتَ منتهية.-14

 :4و حدد كروسبي أربعة تواب أساسية لإدارة الجودة و هي 

 إن التعريف الجودة ىو التطابق مع متطلبات العملبء.-

 يتمثل في الدنع و الوقاية من وقوع الأخطاء.إن نظام إلصاز الجودة -

 إن معيار الأداء الوحيد ىو اللبخطأ  أو ما يسمى بالعيوب الصفرية.-
                                                                    

 .275، ص 2000، إيتًاك للنشر و التوزيع، القاىرة، "إدارة الجامعات بالجودة الشاملة"فريد النجار،   1
 .120، ص 2007براىيم لزمد عبد الرزاق، "منظومة تكوين الدعلم في ضوء معايتَ الجودة الشاملة"، دار الفكر ، عمان، إ  2
، دار حامد للنشر و التوزيع، الطبعة الأولذ، عمان/ الأردن، "الإدارة التربوية وظائف و قضايا معاصرة"لزمد حسن لزمد حمدان،   3

 .275، ص 2007
، دار الدستَة للنشر و التوزيع و الطباعة، الطبعة الأولذ، الأردن، "الجودة الشاملة في المناهج و طرق التدريس"رافدة حريري،   4

 .58، ص 2011
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 إن مقياس الجودة ىو التكلفة الناشئة عن الأخطاء.-

 و متطلبات و مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثاني: مبادئ 

 : مبادئ إدارة الجودة الشاملةأولا

يؤدي إلذ زيادة الكفاءة و الفعالية عند تقوم إدارة الجودة الشاملة على لرموعة من الدبادئ و أن برقيقها     
تطبيقها في الدؤسسات الدعاصرة، و ىناك اختلبف حول الدبادئ و لذذا سوف نستعرض الأكثر استخداما في 

 الواقع:

على تقدنً خدمات أو منتجات لذلك لؽثل رضا لا توجد مؤسسة اليوم إلا و تسعى التركيز على العملاء: -1
العملبء المحور الأساسي لإدارة الجودة الشاملة، و لغب ألا تقصر تركيزىا على العملبء الخارجيتُ بالدؤسسة بل 

سواء كانوا إداريتُ أو عملبء الخارج، و ىو الدستفيدون من الخدمات و  أيضا التًكيز على العاملتُ داخل الدؤسسة.
 1و ذلك من خلبل تقدنً خدمتها أو منتجها بشكل متميز يتناسب مع توقعات الدستفيدين. الدنتجات

تعتبر إدارة القوى البشرية في الدؤسسة ذات أولوية كبتَة في تنشيط و تفعيل التركيز على إدارة القوى البشرية: -2
تطويرىا و تدريبها و برفيزىا من أىم  إدارة الجودة الشاملة إذ أن توفر الدهارات و الكفاءات البشرية و تكوينها و

الركائز التي برقق للمؤسسة أىدافها، كما أن برقيق النجاح الذادف يستدعي تكريس الاىتمام و العناية اللبزمة 
بالأفراد بدءا من عملية الاختيار و التعيتُ ثم تقييم الأداء و برامج التكوين و التطوير و أساليب التحفيز، لتحقيق 

 لدستمر في الأداء.التحستُ ا

لقد استطاع اليابانيون أن لػققوا تفوقا ملموسا من خلبل اعتمادىم أسلوب الدشاركة و  المشاركة و التحفيز:-3
ولذا فإن ىذا الدنطلق يعتبر من الركائز الأساسية التي ينبغي أن تعتمد عند تطبيق أسلوب إدارة الجودة الحافزية 

بتكار و الإبداع و خلق البرامج التطويرية و التحفيزية و زرع روح تشجيع الاالشاملة، إذ أن إطلبق الفعاليات و 
البناء التنظيمي و برقيق الأىداف الدثلى الذي تسعى  تُ ة لتًصق الواحد يعد حالة أساسيالدشاركة الذاتية و الفري

 2لتحقيقها الدؤسسات الدختلفة.

واضحة الدعالد  و يتمثل التزام الإدارة العليا في تعزيز ثقافة الجودة و توفتَ رؤية إستًاتيجيةالتزام الإدارة العليا: -4
 للمؤسسة و أىدافها و كذلك تعزيز و تطوير إمكانيات العاملتُ لتحستُ أدائهم.

                                                                    
، الدكتب الجامعي الحديث للنشر، الإسكندرية، " إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعية"لزمد عبد الفتاح لزمد،   1

 .177، ص 2008
 .99، ص 2000لطبعة الأولذ، عمان، ، دار الدستَة للنشر و التوزيع و الطباعة ، ا" إدارة الجودة الشاملة"خضتَ كاظم حمود،   2
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ن اعتماد ذلك أ  لة حيثنظام إدارة الجودة الشاميعتبر توكيد الجودة ذو أثر فعال في لصاح توكيد الجودة: -5
الدعتمدة في التصميم ذات أثر كبتَ في برقيق الدواصفات ة دقيقوم أساسا اعتبارا من عمليات تصميم الدنتج إذ أن 

 1لصاح دقة الدطابقة مع التصميم أثناء الأداء التشغيلي للعملية الإنتاجية.

تركز إدارة الجودة الشاملة على الدوردين و ضرورة التعامل معهم بكل يسمح بتكوين مشاركة الموردين: -6
 تطوير و بناء جودة الدنتجات و لذلك فإن فلسفة إدارة علبقات طويلة و مستقرة و بناءة و لزاولة إشراكهم في

 2الجودة الشاملة تعتبر الدورد ىو شريك في العملية الإنتاجية.

يعتبر ىذا الدبدأ مسالعا بشكل كبتَ في برقيق مبادئ إدارة الجودة نظام المعلومات و التغذية العكسية: -7
قيق عملية الحصول على الدعاملبت الدطلوبة في الوقت الشاملة و ذلك من خلبل توفتَ شبكة الاتصالات في بر

 من العوامل الأساسية التي تساىم في بسهيد و زيادة فرص النجاح و الإبداع في الدؤسسة. الدلبئم و التي تعتبر

تتيح إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة أن تتبتٌ مفهوم مؤسسي لحل القرارات المبنية على أساس الحقائق: -8
من خلبل فرص التحستُ، و يشتًك في تنفيذه العاملتُ على لستلف مستوياتهم بالإضافة إلذ إشراك  الدشكلبت

العملبء من خلبل التفهم الكامل للعمل و كافة الدعلومات التي بسثل الأساس في ابزاذ القرارات، و ىذا يتطلب 
 3الاعتماد على وجود جهاز لنظم الدعلومات متطور بالدؤسسة.

إن اعتماد الأسلوب العلمي الدقيق في استمرارية التحستُ و التطوير الدستمرين في لمستمر: التحسين ا-10
الدنتج و برقيق ملبئمة للتطورات و التغتَات  ترصتُ الأداء التشغيلي للعمليات الإنتاجية من أكثر الأسس ألعية في

الدستمرة في حاجات و رغبات الدستهلكتُ، و إن التحستُ الدستمر بالأداء يتطلب سرعة الاستجابة للتغتَات من 
ناحية و تبسيط الإجراءات و الفعاليات من ناحية أخرى، و لذا فإن ىناك علبقة تكاملية بتُ الجودة و سرعة 

تَ أو تطوير يير و الإنتاجية و لغب أن يأخذ معيار التكامل بنظر الاعتبار عند اعتماد أي تغالاستجابة للتطو 
 .مستهدف

إن تطبيق نظام الجودة الشاملة يتطلب توفتَ و برديد الدعايتَ و الدقاييس الدوضوعة التي الوقاية من الأخطاء: -11
ء الدنسجم مع الدواصفات و الدعايتَ، و لذا فإن توفتَ بسكن العاملتُ في لستلف النشاطات التشغيلية من برقيق الأدا

                                                                    
، مذكرة ماجستتَ، جامعة الجزائر، معايير الايزو و إدارة الجودة الشاملة" ن"مكانة تسيير الموارد البشرية ضمسامية موزاوي،   1

 .55، ص 2003/2004
 .52عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص   2
 .12ختيم لزمد العيد، مرجع سبق ذكره، ص   3
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ىذه الدعايتَ ينتج إمكانية الرقابة الوقائية للبلضرافات و الأخطاء التي لؽكن أن برصل أثناء الأداء و لذا فإن ىذا 
 1الابذاه في التعامل من شأنو أن يعزز إمكانية و فعالية النجاح الدستهدف لنظام إدارة الجودة الشاملة.

تعد الجودة من أكثر الدرتكزات الفكرية عمقا استًاتيجيا إذ بدون الجودة العالية إدارة الجودة استراتيجيا: -12
دين الدرحلي  و أمام الدنافسات القائمة في الأسواق الدتعرض الدؤسسات الاقتصادية للفشل الذريع غالبا ما ت

 للتعامل مع الجودة. للنجاح اعتماد الدنهج الاستًاتيجيت الذادفة و لذا فإن من أىم الدتطلبا الاستًاتيجي

إن توفر الدناخ التنظيمي الدلبئم لػقق لإدارة الجودة الشاملة لصاحا ملحوظا، حيث أن المناخ التنظيمي: -13
تهم الدناخ التنظيمي يعتٍ قيام الإدارة العليا و منذ البدء بإعداد و تهيئة العاملتُ في الدؤسسة إلذ لستلف مستويا

و تقليل من إعداد نفسيا لقبول و تبتٍ مفاىيم إدارة الجودة الشاملة، حيث أن ذلك يسهم في تنشيط أدائهم 
مقاومتهم للتغتَ و كذلك يوفر السبل الكفيلة بتوفتَ  الدوارد و التسهيلبت الدطلوبة لنجاح تطبيق نظام إدارة الجودة 

لتُ في لستلف مستوياتهم إذ أن ذلك من شأنو خلق ثقافة تنظيمية الشاملة و زرع الثقافة الذادفة للجودة بتُ العام
 2تنسجم مع ثقافة الدؤسسة ككل في إطار الجودة  و تكامل الأبعاد التي تنطوي كلها.

الذادفة ينبغي أن يتسم التًكيز من خلبلذا على بزطيط و برستُ  إن الإدارة العملياتيةالإدارة العملياتية: -14
الجودة و ىذه الحقيقة تبدأ من عمليات التصميم و السيطرة على الأجراء الدتعلقة بالتجهيزات و الصيانة و الرقابة 

 خفاقها و توثيق كافة الفعاليات الدتعلقة بها. ميطولة كافة الإجراءات التشغيلية و تنو جد

إن عمليات التصميم للمنتج يعتبر من أكثر الآفاق الذادفة إلذ الأداء، و لذا فإن دقة يم المنتج: تصم-15
الدطابقة بتُ التصميم و الأداء الفعلي لا لؽكن أن يتحقق دون أن يكون التصميم قابلب للتنفيذ من جهة و لو 

يعد من العوامل الرئيسية لتحقيق لصاح و  مقاييس و متغتَات واضحة الأبعاد و الدعالد من جهة أخرى، و لذذا فإنو
 3فعالية نظام الجودة الشاملة.

 

 

                                                                    
، دار الدناىج للنشر و التوزيع، الطبعة الأولذ، عمان/ الأردن، "فلسفة إدارة الجودة في التربية و التعليم العالي"ىناء لزمود القيسي،   1

 .101، ص 2011
، دار الجودة المعاصرة مقدمة  في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج و العمليات و الخدمات""إدارة لزمد عبد العال النعيمي،   2

 .53، ص 2009اليازوري للنشر و الطباعة، الطبعة الأولذ، عمان/ الأردن، 
، 2011عمان، ، دار صفاء للنشر و التوزيع، الطبعة الأولذ، "إدارة الإنتاج و العمليات"افوري، خضتَ كاضم حمود، ن ىايل يعقوب  3

 .361ص 
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 : متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملةثانيا

إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة يستلزم بعض الدتطلبات، إلا أن لد يكن ىناك اتفاق بتُ الاقتصاديتُ و     
الباحثتُ حول برديد عدد عناصر متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة، و ىذا الاختلبف كان في العدد و ليس 

 بيق إدارة الجودة الشاملة كما يلي:تطفي المحتوى الكلي لذا، و من ىنا لؽكن إجمال أىم متطلبات 

طلب من القيادة القيام بالبحث و أو ما يسمى الإدارة بالتحول يت تقصيإن أسلوب البحث و الالقيادة: -1
و تدريبهم على التقنيات الجديدة و إقامة  عن أعمال الدؤسسة كافة و الاستماع إلذ مشكلبت العاملتُ صيالتق

شبكة اتصالات مع أقسام الدؤسسة ككل بدا يتضمن برقيق برستُ فعال في أداء العاملتُ. كما أن إتباع منهج 
الإدارة على الدكشوف الذي يقوم على مبدأ مصارحة العاملتُ غلى اختلبف مستوياتهم بداىية أىداف الشركة و 

الأرباح أو رضا الزبون... إلخ، يعد منهجا في غاية الألعية سواء تعلقت بتحقيق أعلى  ما تصبو إليو من أىداف
لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة، لذا فإن القيادة ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة تعتٍ القدرة على حث 

 1لديهم الرغبة و القدرة في إلصاز الأىداف.الأفراد و تشجيعهم على أن تكون 

إن التزام الإدارة العليا بإدارة الجودة الشاملة يتطلب من القادة التدريب على الدفاىيم و الدبادئ الالتزام:  -2
الأساسية لذذه الفلسفة بدا لػقق الاستفادة من مزاياىا و لا تقتصر ألعية دعم الإدارة العليا على لررد بزصيص 

ة بوضع لرموعة أولويات، فإذا كانت الإدارة العليا للمؤسسة غتَ الدوارد اللبزمة و إلظا بستد لتشمل قيام كل مؤسس
قادرة على إظهار التزامها الطويل لدعم البرنامج فلن تنجح في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة كما إن التزام العاملتُ  

لذاتية للعمل و كافة يتوجب معرفة استعداداتهم الذاتية في تقبل ألظاط العمل الجديدة و الدركزة على الرقابة ا
مشاركتهم في عمليات برستُ العملية و الجودة بالشكل الذي لػقق جميع الدتطلبات و الدواصفات التي يرغب 

 2.الزبون في الحصول عليها في السلع و الخدمات الدقدمة لو

سيلة إن العمل الجماعي ىو أحد متطلبات لصاح إدارة الجودة الشاملة، إذ تعد فرق العمل و فرق العمل: -3
مهمة لاندماج العاملتُ لأنو مهما تكن كبتَا أو متمكنا في التنظيم فإن عظمتك و مكانتك لا تتجسد في فرديتك 

 ؤسسة كونها كيانا واحدا و شاملب.إلظا في لصاح الد

الفريق إن الفائدة الدتوخاة من تشكيل الفريق تنصب على تقدنً إلصازات الفريق للئدارة العليا بشكل يعزز مكانة 
لديها و الاقتناع بفاعلية عملها و كافة الحلول الدنفذة في ضوء الأساليب الجديدة التي اختصرت الوقت و الجهد و 

 بأساليب العمل الروتينية السابقة في حل الدشاكل. الكلفة مقارنة
                                                                    

 .65، 63لزمد عبد الوىاب العزاوي، مرجع سبق ذكره، ص. ص   1
، دار الفكر العربي، الطبعة الأولذ، مصر، "9000"مراقبة الجودة مدخل إدارة الجودة الشاملة و الايزو توفيق لزمد عبد المحسن،   2

 .121، ص 2001/2002
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إلذ الذدف الدراد برقيقو و بالتالر الوصول لذا فإن فرق العمل لغعل بالإمكان التغلب على الدشكلبت بالغة التعقيد 
 1للمؤسسة.

تعد السلعة لزور النشاط الذي يعكس الإمكانيات العملية للمؤسسة من جهة كما لؽثل  التصميم الفعال:-4
أىم متطلبات الزبون من جهة أخرى، و قد أولت إدارة الجودة الشاملة السلعة و الخدمة الدقدمة للزبائن اىتماما 

لذلك فامتلبك الدؤسسة لأقسام البحث  وي لبقائها في الأسواق سواء المحلية أم الدولية.واضحا لأنو يعد الدافع الق
و التطوير تضم خبراء أكفاء سيساعدىا في تصميم منتوجات برقق رضا الزبون عن طريق الدطابقة مع الدواصفات 

 التي يرغب الزبون في إلغادىا في السلع و الخدمات الدقدمة لو.

و عليو فإن اختيار مصممي الدنتوجات و الدواد و الدعدات الدطلوبة سيكون لو أثر واضح في قدرة الدؤسسة على 
برقيق التطابق مع الدواصفات التي تتطلبها طلبيات الزبون بدا لؽكن الدؤسسة من مواكبة التطور في أذواق 

 2ا على تلبية حاجات الزبون و رغباتو.الدستهلكتُ و برستُ العمليات بالشكل الذي يتناسب مع إمكانياته

إن سبب بناء مؤسسات الأعمال ميزة تنافسية قوية في الأسواق العالدية يعود إلذ التركيز على العمليات: -5
دور مدير العمليات إذ أصبحت إدارة ارتكازىا على السلع و الخدمات الدقدمة للزبون و ىذا ما يؤكد ألعية 

الجميع تفهمها أو إدراكها بعدىا الأساس و ىو رضا الزبون أو رفضو لدنتوجات العمليات حقيقة يتوجب على 
 الدؤسسة، فإدارة العمليات الحديثة تتوجو لضو جعل مدراء الدؤسسات ىم مدراء العمليات.

الإستًاتيجية إن توافر الدوارد اللبزمة و الضرورية للعمليات تدفع الدؤسسات لتحقيق الاستثمار الأمثل لذا بها الخطط 
 الدرسومة و يوفر منتجات مطابقة للمواصفات و ذات جودة عالية.

من الضروري أن يكون ىناك نظاما فعالا للبتصالات بابذاىتُ سواء بتُ الرئيس و فعالية نظام الاتصالات: -6
الدعلومات الدقيقة قادرا على إيصال الدرؤوس أو بتُ داخل الدنظمة و خارجها و ينبغي أن يكون نظام الاتصالات 
 عن إلصازات العاملتُ و إبلبغهم و إبلبغ مرؤوسيهم بدضمونها في أقرب وقت.

منها بأن نظام الاتصال  عي في تبنيها لنظم اتصالات فعال إلؽاناتطبيق إدارة الجودة الشاملة ىو نهجها الواق
 3بالدؤسسة ىو الجهاز العصبي لذا.

                                                                    
 .20، 19يزيد قادة، مرجع سبق ذكره، ص. ص   1
، لرلة العلوم الإنسانية، جامعة "إدارة الجودة الشاملة و مؤشرات التوازن "القيمي"و الوظيفي الجامعة الجزائرية"بوجمعة كوسة،   2

 .154، ص 12/2016، الجزائر، 06، العدد 2سطيف 
التوزيع، الطبعة الأولذ، عمان، ، دار الصفاء للنشر و إدارة الموارد البشرية إطار نظري و حالات علمية"نادر أحمد أبو شيخة، "  3

 .594، 593، ص. ص 2010
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 ىذه الدتطلبات في الشكل التالر:  "Creech 1994" حيث يبتُ كريج    

 (: نموذج كريج لمتطلبات إدارة الجودة الشاملةII-10) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار جرير للنشر و الشاملة في القطاعين الإنتاجي و الخدمي""إدارة الجودة  مهدي السمرائي، المصدر:
 .343ص   ،2007التوزيع، الطبعة الأولذ، عمان، 

 : مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملةثالثا

 أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتكون من خمسة مراحل و ىي كالتالر:" Jablonski" ذكر    

 1الأولى: "المرحلة الصفرية و هي مرحلة الإعداد" المرحلة

ىذه الدرحلة منفردة لأن لذا بداية لزددة و نهاية لزددة، و ىذا لؼتلف عن بقية الدراحل التي تظهر مع الوقت،       
د وتستمر معو، فالتطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة يبدأ مع بداية الدرحلة الصفرية أي مرحلة الإعداد، و ق

التي تظم الدديرين التنفيذيتُ الرئيسيتُ بالدؤسسة و  مرحلة البناء ولصفرية لأنها تسبق بالفعل سميت بالدرحلة ا
                                                                    

 .213، ص 2009، دار وائل للنشر، الطبعة الأولذ، عمان، "إدارة الجودة الشاملة مفاهيم و تطبيقات"لزمد فلبق،   1

              

إدارة الجودة 
 الشاملة

 العملية

السلعة أو  فرق العمل
 الخدمة

 القيادة   الالتزام
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و  بدساعدة الددرب المحتًف، في ىذه الدرحلة لصد أن الديرين يقومون بإعداد صياغة رؤية الدؤسسة و وضع أىدافها،
الإستًاتيجية بالدؤسسة، حيث تنتهي الدرحلة الصفرية بالالتزام السياسة التي تدعم بشكل مباشر الخطة إعداد 

 1.بتخصيص الدوارد الضرورية لتخطيط تطبيق إدارة الجودة الشاملة

  2المرحلة الثانية: "التخطيط"

تأتي مرحلة التخطيط بعد مرحلة الإعداد و بذهيز الظروف الدلبئمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة حيث يتم      
دائرة استخدام الدعلومات التي تم جمعها خلبل مرحلة الإعداد في عملية التخطيط لدنهجية التنفيذ و يتم استخدام 

حجم الأساس لعملية التغتَ داخل الدؤسسة حيث يقوم ، كما أن ىذه الدرحلة تبدأ بإرساء PDCA دومينج الدعروفة
الأفراد الذين يشكلون لرلس الجودة باستعمال البيانات التي تم تطويرىا خلبل مرحلة الإعداد لتبدأ مرحلة 

 التخطيط الدقيق، و تتضمن مرحلة التخطيط القيام بعدة نشاطات ألعها:

 الضعف. و مواطنخلية بدا فيها من عناصر القوة برليل البيئة الدا-

 برليل البيئة الخارجية سواء الفرص الدتاحة أو التهديدات الدتوقعة من أجل الاستعداد لذا مسبقا.-

وضع رسالة الدؤسسة من خلبل برديد سبب وجود الدؤسسة أي النشاطات الرئيسية التي تؤديها و الأسواق -
 الدستهدفة.

ع رسالة الشركة بالإضافة إلذ وضع الإستًاتيجيات توافقة موضع الأىداف الإستًاتيجية بعيدة الددى لتكون م-
 الكفيلة للوصول إلذ ىذه الأىداف.

 اختيار مدير الجودة ليكون مسؤولا  عن كافة النشاطات الدتعلقة بإدارة الجودة الشاملة.-

 تنفيذ البرامج التدريبية لفرق العمل الدختلفة في موضوعات الجودة.-

 متطلباتهم فيما يتعلق بخصائص الجودة الدطلوبة. دراسة توقعات العملبء و-

 3المرحلة الثالثة: "مرحلة التقويم و التقدير"

 تهدف ىذه الدرحلة إلذ توفتَ الدعلومات الدتعلقة بالدؤسسة و أولويات تطويرىا و تتضمن الخطوات التالية:     

                                                                    
 .215، 214لزمد فلبق، نفس الدرجع السابق، ص. ص   1
 .213، ص 2009، دار وائل للنشر، الطبعة الرابعة، عمان، "-تطبيقاتمفاهيم و  -"إدارة الجودة الشاملةلزفوظ أحمد جودة،   2
 .54ىواري العابد، مرجع سبق ذكرة، ص  3
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برديد معايتَ لقياس الجودة الشاملة، و ىذه لؽكن اشتقاقها من الدعايتَ العالدية شريطة  تناسبها مع بيئة عمل -
 الدؤسسة.

 تشخيص الوضع الحالر للمؤسسة و التعرف على جوانب القوة لدعمها و الضعف لدعالجتها.-

ل على تطوير ىذه الثقافة في ضوء تلك مراجعة ثقافة الدؤسسة في ضوء متطلبات ثقافة الجودة الشاملة و العم-
 الدتطلبات الجديدة.

 المرحلة الرابعة: "مرحلة التطبيق )التنفيذ("

و يتم تكوينهم باستخدام أحد وسائل تبدأ ىذه الدرحلة ابتداء من اختيار من يتعهد إليهم بدهمة التنفيذ،      
العمال التنفيذيتُ، و ذلك من أجل توعيتهم بضرورة وجود التكوين، بداية من الإدارة العليا إلذ الوسطى و من ثم 

 1نظام للجودة في الدؤسسة و معرفة كيفية تسيتَه و إدارتو بطرق فعالة و ناجحة.

 المرحلة الخامسة: "مرحلة تبادل و نشر الخبرات"

الخبرات التي بستلكها و النجاحات التي حققتها من تطبيق نظام  في ىذه الدرحلة تتم الدؤسسة باستثمار جميع    
إدارة الجودة الشاملة. و كذلك تطور فيها فرق العمل و تنمي الشعور بالدسؤولية الفردية لديهم، كما تقوم بدعوة 

التي تعود  جميع فروعها و وحداتها للمشاركة في عملية تطبيق و برستُ إدارة الجودة الشاملة و توضح لذم الدزايا
 2عليهم من تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة.

المطلب الثالث: الأساليب و الأدوات التي تعتمدها إدارة الجودة الشاملة، فوائدها و معوقات 
 تطبيقها

 إدارة الجودة الشاملةأولا: الأساليب و الأدوات التي تعتمدها 

تستطيع إدارة الجودة الشاملة برقيق أىدافها الدرجوة و الدتمثلة في تشجيع و دعم التحستُ الدستمر، لغب  ىنا     
عليها أن تستعتُ بدجموعة من الأدوات و الأساليب الدهمة لذلك، و قد تبتُ أن الكثتَ من الدؤسسات الدنتجة 

 للسلع و الخدمات تستخدم الأساليب و الأدوات التالية:

 و ىذا الأسلوب يعتمد على تكوين فرق قصتَة الأجل، و يكون الذدف منها عقدحل المشكلات: أسلوب -1
و العمل على حلها، و إلغاد فرص جديدة للتحستُ، حيث لذا أنواع  الدؤسسيةالاجتماعات لحل الدشكلبت 

                                                                    
 .215لزمد فلبق، مرجع سبق ذكره، ص   1
  .50ختيم لزمد العيد، مرجع سبق ذكره، ص   2
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من قسم واحد أو من عدة أقسام، و من  متعددة و من أىم ىذه الأنواع: فرق برستُ الجودة، و يكون أعضائهم
عدة مستويات إدارية و يشتًط في أعضاء ىذا الفريق توفر الخبرات الكافية و الدهارات الدطلوبة في حل الدشكلبت 

 الدختلفة.

ق لذا دور كبتَ في الدسالعة في الوصول إلذ قرارات أفضل و خاصة في الدشاكل الدعقدة، كما تساعد و و ىذه الفر 
الأفكار و الدشكلبت في كمية معلوماتية لا لؽكن برصيلها فيما لو قام بها شخص بدفرده، ثم إنها  على عصف

تقوم بتحستُ الدهارات و القدرات الفردية لأعضائها، و تزيد من الدشاكل و الاتصال بتُ أفراد القسم الواحد و 
 1الأقسام الأخرى داخل الدؤسسة.

إدارة الجودة الشاملة يتطلب البحث عن أفضل الدمارسات التي تقوم بها و ىو أسلوب المقارنة المرجعية: -2
الدؤسسات الدنافسة و التي تؤدي إلذ التفوق في أدائها، و من ثم تقوم بقياس أدائها مقارنة مع منافسيها، و تطبيق 

زبائن من ، و تهدف ىده العملية إلذ برديد توقعات و احتياجات الالتغتَ الدطلوب لتحقيق الأفضل دائما
 الدؤسسة، و تساعد على تعلم طرق بديلة في أداء العمل، و من ثم إلغاد أىداف واضحة لتحستُ الجودة.

و ىو إشراك أفراد الدؤسسة بجهود برستُ الجودة، و ذلك من خلبل وضع نظام اقتًاحات أنظمة الاقتراحات: -3
كلبت التي تواجهو في العمل، و من ثم تقوم للموظفتُ، فيقدم كل منهم اقتًاحهم حول برستُ العمل و حل الدش

الإدارة بتبتٍ ىذه الاقتًاحات و دراستها، و لابد من الأخذ بعتُ الاعتبار توفتَ الحافز لدى الدوظفتُ و ذلك 
تنظيم ىذه العملية بوجود للبلتزام و الدشاركة في جهود برستُ الجودة، و لابد أيضا من إلغاد الوسائل اللبزمة ل

 2مثلب داخل الدؤسسة.قتًاحات الا صناديق

الدخزون الفعلي للمواد و طلب  تقنتُوب الإداري الذي يساعد على و ىو الأسلأنظمة التوقيت المناسب: -4
الكمية الدناسبة في الوقت الدناسب، و ىو مهم في عملية توزيع و إيصال الخدمة للمستهلك، و يعطي الإدارة 
الفرصة الكافية لتحقيق أىدافها بالشكل و الوقت المحدد، كما و يساعد على حل الدشكلبت التي تواجهها الإدارة 

 3تقع فيو. و في نفس الدكان الذيمباشرة 

                                                                    
، أطروحة دكتوراه، جامعة لزمد تشفائية""دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الإسشرف الدين زديرة،   1

 .35، ص 2016/2017، الجزائر، -بسكرة-خيضر
"إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي و المكتبات و مراكز لزمد عوض التًتوري، أغادير عرفات جولػان،   2

 .42ص ، 2006، دار الدستَة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان/ الأردن، المعلومات"
، عمان/ 78، لرلة الإدارة العامة، العددإدارة الجودة الشاملة و إمكانية تطبيقها في التعليم الحكومي"القحطاني سالد سعيد، "  3

 .41، ص 04/1990الأردن، 
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و ىي طريق إحصائية تستخدم للتعرف على التباين الذي قد لػدث في أي رقابة العمليات الإحصائية: -5
عملية نتيجة أسباب خاصة، و فصلو عن التباين الطبيعي، و ذلك من أجل التخلص من ىذه الأسباب الخاصة، 
 و المحافظة على التباين في عمليات الإنتاج، و العمل على برسينها، و ىذه الطريقة ضرورية جدا لتعزيز جودة
السلع و تقليل التكاليف و زيادة رضا الدستفيدين، كما أن استعمال طرق جمع البيانات و برلريات الكمبيوتر 

ببيانات دقيقة تفيد في حل يساعد على تطبيق الأساليب الإحصائية الدختلفة التي تزود أفراد فرق برستُ الجودة 
 1مشكلة ما و ابزاذ قرار ما.

 تطبيق إدارة الجودة الشاملة ثانيا: فوائد

 ىناك لرموعة من الفوائد التي لؽكن أن برققها الدؤسسة من وراء تطبيق إدارة الجودة الشاملة و من ألعها:    

إن إدارة الجودة الشاملة تركز على معرفة احتياجات و رغبات الزبائن و إشباعها، و كسب رضا المجتمع: -1
الذين ىم جزء من المجتمع، و تعمل على المحافظة على البيئة العامة، و بعد برديد ما تقدمو للزبون الآن تبدأ 

لشاملة دور كل فرد و كل جماعة ما ينبغي أن تفعلو لتقدنً الدزيد، حيث بردد إدارة الجودة ابالتفكتَ و العمل على 
في ىذا المجال  بدءا من مرحلة بحوث السوق لتحديد الدواصفات التي بزص الدستهلك مرورا بدرحلة التصميم و 

 2مرحلة الإنتاج، ثم النقل و التوزيع و أختَا التًكيب و خدمات ما بعد البيع، و نتيجة لذلك يتحقق مايلي:

 رضا المجتمع من خلبل جذب الدزيد من الزبائن؛  الاحتفاظ بالزبون الحالر و كسب-

 تصميم منتجات و خدمات تساير التغتَات التي بردث في رغبات الزبائن؛-

تقليل تكاليف الفشل الداخلي و الخارجي للجودة و من بينها تكاليف إعادة العمل و تكاليف الدساءلة -
 القانونية و شكاوي الزبائن؛

نظرا لكون إدارة الجودة الشاملة تقوم على حقيقة مفادىا بأنها مسؤولية كل العاملتُ  التنظيمية:زيادة الفعالية -2
بالعمل الجماعي و تشجيعو و التأكيد على ألعيتو و الاستفادة منو و في الدؤسسة، لذلك فإنها تسعى للبىتمام 

دمي، و برقيق برسينا مستمرا بالدشاركة استثماره بشكل فعال و نبذ النزعة الفردية في لستلف لرالات الأداء الخ
 3الفعالة في معالجة و حل الدشاكل التي تواجههم في أداء العمل، و برستُ العلبقات الوظيفية و التنظيمية بينهم.

                                                                    
 .36شرف الدين زديرة، نفس الدرجع السابق، ص   1
، مذكرة التنافسية ) دراسة تطبيقية على جامعة فلسطين (""إدارة الجودة الشاملة و علاقتها بالميزة إسماعيل صبحي كحيل،   2

 .24، ص 2016، -فلسطتُ-ماجستتَ، جامعة الأقصى
-، مذكرة ماجستتَ، جامعة الخليل"درجة تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة في شركة كهرباء الخليل"الذشلمون،عبد الرحمان ىشام   3

 . 31، ص 2015، -فلسطتُ
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إن التحستُ الذي يتحقق في الجودة لؽكن من البيع بأسعار تحسين في الربحية و القدرة على المنافسة: -3
من تكاليف التسويق، يزيد من كمية الدبيعات و بالتالر تزداد يقلل عل عنيف لدى الزبائن رد فأعلى دون إحداث 

حيث تستند إدارة الجودة الشاملة على شعار "أفعل الشيء الصحيح بطريقة ربحية الدؤسسة و القدرة على التنافس، 
 1الدؤسسة".صحيحة من أول مرة، الذي ينبغي أن يطبق في جميع أنشطة و لرالات عمل 

من خلبل الانتظام على جودة الخدمات و الدنتجات و الاستمرار في تقوية الوضع التنافسي للمؤسسة: -4
برسينها و ىذا يؤدي إلذ زيادة الثقة بها. من خلبل ما تقدمو لذم من جودة عالية وفق طلب الزبائن و في الوقت 

كل إلغابي و لغعلها متميزة عن غتَىا من الدؤسسات و بالسعر الدناسب لذم، و ىذا ما ينعكس على الدؤسسة بش
 2على أكبر حصة سوقية. لبئهاإستالدنافسة و بالتالر 

إن إدارة الجودة الشاملة ىي "رحلة و ليس لزطة وصول"، الدؤسسة التي على حيوية المؤسسة: المحافظة -5
بل يتطلب منها دائما التجديد في تعمل وفق ىذا الشعار  يتطلب منها دائما عدم الوقوف عند لزطة معينة، 

العمليات الإنتاجية و كذلك بجودة منتجاتها إما بإضافة خصائص جديدة للمنتجات التي تقوم بإنتاجها أو بإنتاج 
منتجات جديدة و غتَ تقليدية، و كذلك عليها تبتٍ فلسفة التحستُ الدستمر، و الأخذ بدبدأ التدريب و التعليم 

مدى الحياة و التكيف مع الدتغتَات التي بردث باستمرار، و ىذا يضمن لذا البقاء و الدوجودين بها  للؤفراد
 3الاستمرار في الدنافسة.

 ثالثا: معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

قد تنجح بعض الدؤسسات في تطبيق برنامج إدارة الجودة الشاملة بينما يفشل البعض الآخر، و ذلك راجع إلذ     
و عائق دون التطبيق القائم  لإدارة الجودة بعض الدشاكل التي تقع فيها ىذه الدؤسسات و التي تقف كحاجز 

 4الشاملة و من أبرزىا ما يلي:

الإدارية بحيث لا لؽنحها الفرصة  لتأسيس و تطوير ثقافات خاصة بدتطلباتها، التغتَ الدائم في القيادات -
 بالإضافة إلذ الاىتمامات الدختلفة لكل قيادة.

 عدم قناعة الإدارة العليا بالتدريب، فهي تعتمد بأن ىذا يعتبر مساما لسمعتها و مكانتها و كفاءاتها التوظيفية.-
                                                                    

 .92جع سبق ذكره، ص خدلغة حريق، مر   1
، أطروحة دكتوراه، جامعة أبي "أثر تطبيق جودة الخدمات التعليمية في ضوء الإصلاح الجامعي الجديد ل. م. د"حميدي زقاني،   2

 .75، ص 2015/2016، الجزائر، -تلمسان-بكر بلقايد
 .24إسماعيل صبحي كحيل، نفس الدرجع السابق، ص   3
، ص. 2011/2012، مذكرة ماجستتَ، جامعة الجزائر، أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة""تحسين مزغيش عبد الحليم،   4

 .79، 77ص 
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 ي إلذ ضعف الانتماء الوظيفي.ضعف مستوى التحفيز و الذي بدوره يؤد-

لشا قد يعرقل عمليات التميز و روح الدبادرة و برتم الرجوع إلذ المجموعة تستأىل ة الجودة الشاملة تفرغ و إن إدار -
 الابتكار.

 1النقص في الخبرة عند بعض القيادات الإدارية و التشغيلية.-

 عدم وضع الدوظف الدناسب في الدكان الدناسب. -

 القدرة لدى بعض القيادات على ابزاذ القرار.ضعف -

 ي التنسيق بتُ الإدارة و الأقسام.تدني مستو -

 2توجد لرموعة من الدعوقات برول دون برقيق الدؤسسة للجودة الشاملة و ىي كما يلي: كما        

 مقاومة بعض العاملتُ لعملية التغتَ.-

 مرنة.إجراءات العمل الدتبعة معقدة و غتَ واضحة و غتَ -

 عدم توفر الديزانية الكافية التي يتطلبها تطبيق إدارة الجودة الشاملة.-

 عدم مراعاة احتياجات الدستفيدين و رغباتهم.-

بتصنيف أىم معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة إلذ خمسة أصناف و  "Catalin et  Al"و قد قام 
 ىي موضحة في الجدول التالر:

 

 

 

 

 

                                                                    
، دار الدناىج للنشر و التوزيع، ، "إدارة الجودة الشاملة المفاهيم النظرية و أبعادها التطبيقية في مجال الخدمات"لريد الكرخي  1

 .27، ص 2015الطبعة الأولذ، عمان، 
 .19مد عبد العال النعيمي، مرجع سبق ذكره، ص لز  2
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 (: تصنيفات معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة.II-2رقم )الجدول 

 الدعوقات الصنف
 ستًاتيجيةمعوقات إ

(Strategic barriers) 

 

إدماج ضعيف للمستَين في باقي الدستويات عدم كفاءة القيادة، برنامج غتَ مناسب، 
بعيدة الددى، التنظيمية، تسيتَ ضعيف، بزطيط، توقعات غبر مناسبة، غياب رؤية 

غياب الدعم الحكومي، جدول زمتٍ غتَ كافي، حالات عدم التأكد في المحيط 
السياسي للمؤسسة، أىداف و أولويات متعارضة، غياب دعم الإدارة العليا، عدم 

  التنظيمي الدطلوب، عدم وجود تناسق بتُ الأىداف.تَالقدرة على إحداث التغي
 معوقات ىيكلية

(Structural barriers) 

 

وقت غتَ متاح، ندرة الدوارد، ىيكل تنظيمي غتَ مناسب، التكاليف الدرتفعة للتطبيق، 
 غياب نظام للمعلومات، انعدام الدعم الدالر، غياب الدرونة.

 معوقات في الدوارد البشرية
(Human resources 

barriers) 

و الدكافآت لقاء غياب التدريب و التعليم للعاملتُ، غياب الاعتًاف و التقدير 
المجهودات، عدم اىتمام العاملتُ بتطبيق إدارة الجودة الشاملة، غياب التحفيز و رضا 
العاملتُ، غياب إدماج العاملتُ و التزامهم، عدم كفاءة إدارة الدوارد البشرية، مقاومة 

 ، ضعف التفويض في كل الدستويات التنظيمية.تَالتغي
 

 معوقات سياقية
(Contextual barriers) 

غياب الإبداع، صعوبة تغيتَ الثقافة التنظيمية، حواجز ذىنية، ثقافة تنظيمية غتَ 
مناسبة، تنوع الدوارد البشرية، ضعف عملية الاتصال، انعدام الثقة بتُ العاملتُ و 

 إدارة الدؤسسة، ضعف التنسيق.
 معوقات إجرائية

(Procedural barriers) 

الاستشاريتُ في تنفيذ إدارة الجودة الشاملة، إجراءات عدم كفاءة وكلبء التغيتَ أو 
تصحيحية غتَ فعالة، غياب التًكيز على الزبون، انعدام التقييم و التقييم الذاتي، عدم  

، غياب للوقتات الدبذولة لتطوير الجودة كفاءة تسيتَ العمليات، استهلبك المجهود
 التًكيز، غياب إدماج الدورد، البتَوقراطية.

،" مساهمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاملة )دراسة حالة مركب الملح عماد سعاديالمصدر:
 .35، ص 2015/2016، الجزائر، -بسكرة-، أطروحة دكتوراه، جامعة لزمد خيضرولاية بسكرة("الوطاية 

 لةالمبحث الثالث: مدى مساهمة الكفاءات البشرية في تحقيق إدارة الجودة الشام
مرىون بتوفتَ و تسختَ ء إنتاجية كانت أو خدماتية إن لصاح تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسات سوا      

 و التي من ألعها الدوارد البشرية و الكفاءة القادرة على الإبداع و التميز. جميع الإمكانيات و الدوارد اللبزمة لذلك،
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 الأول: تدريب و تعليم الكفاءات البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة المطلب

 :تدريب الكفاءات البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة أولا:

نشاط منظم و مستمر و مبتٍ على أسس علمية يهدف إلذ تدعيم كفاءات الأفراد في لستلف "إن التدريب ىو -
مهاراتهم و توجيو سلوكهم بابذاه برقيق أىداف الفرد و الدؤسسة بآن الدستويات التنظيمية و توسيع معارفهم و 

 1."واحد

و تعرف جودة التدريب بأنها "تقدنً خدمة تدريبية ذات جودة عالية من خلبل الاىتمام بجودة أداء كافة عناصر -
التي تساىم بشكل فعال من  نظام الخدمة التدريبية من أولذ مدخلبتها مرور بجميع عملياتها حتى لسرجاتها النهائية 

 2كفاءة الأداء و برقيق رضاء الدستفيدين و برقيق رغباتهم".

 3دارة الجودة الشاملة فيما يلي:تتمثل ألعية التدريب في إ أهمية التدريب على الجودة:-1

 ضمان التوصل إلذ الأداء السليم من أول مرة.-

 لجودة الشاملة.ضمان قبول التغيتَ من طرف الأفراد عن تطبيق إدارة ا-

 بذنب الأخطاء و تقليص العيب و برقيق مبدأ اللبخطأ.-

 الدسالعة في التحستُ الدستمر و ابزاذه كشعار دائم من طرف الأفراد.-

 تقليل الحاجة للئشراف و تنمية روح الدسؤولية و الرقابة الذاتية.-

 زيادة الاستقرار و الدرونة في أعمال الدؤسسة.-

 فزيادة و صقل مهارات و قدرات العاملتُ سيؤدي إلذ برستُ أدائهم و زيادة إنتاجهم.ارتفاع الإنتاجية -

 رفع الروح الدعنوية نتيجة زيادة إلدامهم و كفاءاتهم في العمل.-

 إعداد صف ثاني مؤىل و مدرب للتًقية و شغل الوظائف الأعلى من داخل الدؤسسة.-

                                                                    
، ص. ص 2002، عالد الكتب الحديث للنشر و التوزيع، "إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي"مؤيد السالد، عادل صالح،   1

13 ،14. 
جتماعية ، اسات الاالحكمة للدر  ، لرلةالشاملة" "تدريب المورد البشري في ظل نظام إدارة الجودةصبرينة خام الله، أمينة مساك،   2

 .236، ص 01/2015، 05، العدد 03"لونسي علي"، المجلد  02جامعة بليدة
 .143 -142، ص.ص مرجع سبق ذكره "التدريب كأداة لتحقيق الجودة الشاملة بالمنظمات"،عمار بن عيشي،   3
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 د و قلة الأخطاء و تقليل الذدر في الدواد و الآلات و غتَىا.بزفيض نفقات العمل من خلبل زيادة مهارة الأفرا-

يساىم التدريب  في الإقلبل من حجم الإشراف الإداري فالدوظف ذو الدهارة العالية و الددرب جيد لؽكن أن -
 لؽارس الرقابة الذاتية على عملو.

 :تتضمن ما يلي مراحل عملية التدريب على الجودة:-2

تتضمن برديد عدد و طبيعة عمل العاملتُ الذين سيشملهم التدريب على  التدريبية:تحديد الاحتياجات -
الجودة مع ملبحظة ضرورة استخدام الأساليب الدوضوعية و العلمية لتحديد الاحتياجات التدريبية و عدم اللجوء 

 إلذ الأساليب العشوائية و اعتبارات المحسوبية.

لدرحلة برديد أىداف البرنامج التدريبي و الدوضوعات التي لػتويها كل تشمل ىذه ا تصميم البرنامج التدريبي:-
البرنامج، كما تشمل توفتَ مستلزمات البرنامج من حيث مكان التدريب و الدقاعد الدرلػة و وسائل الإيضاح عند 

و الإجراءات  تصميم أي برنامج تدريبي فإنو ينبغي أن يأخذ بعتُ الاعتبار التغتَات الدخطط لذا من حيث النظم و
 الأساليب و في أي الدوائر أو الدناطق سوف يسري مفعول ىذه التغتَات.

ؤسسات فإن مسؤولية الإشراف على تدريب الجودة تقع على عاتق في كثتَ من الد تأسيس المؤسسة التدريبية:-
مسؤولتُ عن التأكد  مدير أو أكثر من مديري الدؤسسة و عند تأسيس الدؤسسة التدريبية فإن كافة مديري الدؤسسة

من أن مرؤوسيهم مؤىلتُ و لديهم الدؤىلبت الكافية لأداء أعمالذم، إذ أن من الضروري استخدام الددربتُ 
 1الدختصتُ و الذين قد يكونوا من داخل الدؤسسة أو من خارجها.

إن مرحلة التنفيذ ىي مرحلة إدارة البرنامج و إخراجو إلذ حيز الوجود و الواقع ، حيث  تنفيذ البرامج التدريبية:-
أن ىذه الدرحلة مهمة و خطتَة، ففيها يوضح حسن و سلبمة التخطيط و ينعكس فشلها أو لصاحها سلبا أو 

 إلغابا على الدرحلة التالية و ىي مرحلة التقييم.

الخطة التدريبية و  لتدريب بأنها عملية تهدف إلذ قياس فاعلية و كفاءةو يعرف تقييم ا تقييم برامج التدريب:-
 2مقدار برقيقها للؤىداف الدقررة و إبراز نواحي القوة و الضعف.

يرتبط لزتوى البرامج التدريبية بدراحل الجودة  البرامج التدريبية ذات الصلة بإدارة الجودة:نوع و محتوى -3
 1الدوضوعات الآتية: الدختلفة و يشمل

                                                                    
 .247، 246صبرينة خام الله، أمينة مساك، نفس الدرجع السابق، ص.ص   1
"مساهمة البرامج التدريبية في تحقيق الجودة الشاملة بالمنظمات )دراسة حالة مؤسسة الكوابل الكهربائية عمار بن عيشي،   2

 .34 -33، ص.ص 30/03/2012، -الجزائر-جامعة لزمد خيضر بسكرةلرلة الحقيقة، ، "2009ببسكرة جانفي 
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و تشتمل مفهوم الجودة و أبعادىا، و طبيعة إدارة الجودة الشاملة و التدريب على مفهوم الوعي بالجودة : -
 أىدافها و ألعيتها للفرد و الدؤسسة، و مبادئها و متطلبات و مراحل تطبيقها.

مقدمة نظرية عامة عن فرق  و يتضمنالتدريب على استعمال أدوات الجودة و المشاركة في فرق العمل: -
العمل، بناء الفريق، العصف الذىتٍ، ديناميكية الجماعة، بالإضافة إلذ أساليب الضبط الإحصائي للجودة. كما 
تتضمن التحديد الواضح للمشكلة، واكتشاف الأسباب و برديدىا، و ابزاذ الإجراءات التصحيحية و العمل 

 ساليب الرقابة على الجودة.على منع حدوث الدشكلبت، و التدريب على أ

الدعيارية، إعادة .و تشمل نشر وظيفة الجودة، قياس رضا العاملتُ، تقييم التجارب، الدفاضلة برامج فنية: -
 تصميم العمليات.

تتعلق ىذه البرامج عادة بالدهارات السلوكية التي لغب برامج خاصة موجهة إلذ القيادة و العاملتُ في الدؤسسة: -
 بها، و تشمل:أن يتمتعوا 

و تتضمن برامج خاصة بالدنافسة و حركة الأسواق، و مهارات التفكتَ برامج تدريبية موجهة إلى القادة: -
ة، و طرق التنظيمي، التدريب على التخطيط الإستًاتيجي، بالإضافة إلذ برامج التعامل مع الثقافات الدختلف

 الخ.برنامج مهارات الاتصال...بتكار لدى العاملتُ، و التحفيز و طرق تنمية الا

و تتضمن مهارات استخدام تكنولوجيا الإنتاج و الدعلوماتية، التدريب على برامج تدريبية موجهة للعاملين: -
مهارات العمل الجماعي، و مهارات الاتصال، و مهارات التعلم ونقل الدعرفة، بالإضافة إلذ مهارات تقدنً الخدمة 

 للعملبء.

ق الأداء البشري الدتميز دليل على جودة الدوارد البشرية بناءا على جودة العملية التدريبية الدقدمة إذن إن برقي     
يقصد بإدارة الجودة التدريبية بأنها العملية التدريبية وفقا لدواصفات الجودة العالدية و برقيق أفضل  حيث للؤفراد.

البرامج التدريبية الفعالة من أجل ضمان برقيق العائد من دعم للمؤسسة في لرال تطوير كفاءة الدوارد البشرية و 
   2التدريب.

 

 

                                                                                                                                                                                                                   
، لرلة علوم الاقتصاد و التسيتَ و التجارة، جامعة تطبيق إدارة الجودة الشاملة""أهمية التدريب في الحمتَي علي لزمد عبد الجبار،   1

 . 21 -20، ص. ص 16/12/2010  ،3الجزائر 
 .196رشيد مناصرية، مرجع سبق ذكره، ص   2
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 تعليم الكفاءات البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة:ثانيا: 

التي تهدف إلذ اكتساب الفرد الدعارف و الدهارات من  يعرف التعلم بأنو "عبارة عن جميع العمليات الدستمرة-
 1خلبل تعرضو لتجارب حياتية لإحداث تغيتَ نسبي و دائم في سلوكو".

 حيث لؽيز بتُ نوعتُ من التعليم الدرتبط بالجودة الشاملة لعا:

تكررة، و ىو و ىو اكتساب الخطوط العامة و الطرق و القواعد لدعالجة حالة معروفة و مالتعليم المحافظ: -
 يعزز القدرة على حل الدشاكل النمطية، و مصمم ليحافظ على النظام الجاري، و لؽكن تسميتو بالدعرفة الدبرلرة.

و ىذا النوع ضروري من أجل البقاء طويل الأجل خصوصا في الأوقات التي تتسم بعدم التعليم الإبتكاري: -
و إعادة بناء و صياغة الدشاكل، حيث يعتمد ىذا النوع على  الاستقرار و ىو يعزز القدرة على التغتَ و التجديد

الحدس و الدشاركة أما الحدس يدفع الأفراد و الدؤسسة إلذ عمل خطط مستقبلية و الوقاية لشا قد لػدث، أما 
 الدشاركة ىي التوجو إلذ التنسيق و تبادل الأدوار ما بتُ الأفراد.

إلا أنو غتَ كاف لأن التعليم الابتكاري يطور الدهارات و يطور خلية  و بالرغم من أن التعليم المحافظ ىو الأساس
التفكتَ، لشا لغعل الأفراد و الدؤسسة قادرين على برقيق استمرارية التعليم التي تعد ركنا أساسيا من أركان عملية 

 2التحستُ الدستمر.

على مواصلة تعليمهم وتطورىم الذاتي،  حيث تؤكد إدارة الجودة الشاملة، على ضرورة الاىتمام بتشجيع العاملتُ-
لأن في ذلك استثمار و توظيف صحيح لدهارات و قدرات العاملتُ إلذ حدىا الأقصى، و يسمح بتحستُ و 

  3تطوير ثقافة الدؤسسة، و جعلها مواتية لتقبل تطبيق الدفاىيم الحديثة لإدارة الجودة الشاملة.

 

 

 
                                                                    

اسة حالة: "دور التدريب و التعليم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية )در عمر عزاوي، أحمد علماوي،   1
 .151، ص 01/09/2011، لرلة دفاتر اقتصادية، بغرداية(" ALFA PIPEالمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب 

، لرلة الإبداع، الابتكار في التدريب و التعليم لإدارة الجودة الشاملة )دراسة ميدانية في البنوك الجزائرية(""أمينة عدنان،   2
 .318، ص 26/11/2016

، ص 03/02/2019، مقال، " الموارد البشرية و إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية"فوزية غربي، فتيحة حبشي،   3
147. 
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 الكفاءات البشرية في إدارة الجودة الشاملةأداء المطلب الثاني: دور الاتصال و تقييم 

 1أهمية الاتصال في مجال تحسين الجودة:أولا: 

تبرز ألعية الاتصال في إدارة الجودة الشاملة من خلبل كونو عامل استًاتيجي و فعال في كافة مراحل العملية      
 الإدارية:

يعتبر الاتصال الوسيلة التي تكفل التحديد الأمثل للؤىداف بالإضافة إلذ التعرف الواقعي على  التخطيط:-
 الاحتياجات و الإمكانيات، كما يعد أداة إعلبن الخطة و متابعتها.

إن الاتصال ىو العنصر الحيوي في فاعلية التنظيم، حيث أن وجود قنوات واضحة للبتصال بتُ التنظيم: -
 إلذ فعالية التنظيم في برقيق أىدافو. الأفراد، يؤدي

للبتصال دور أساسي في لصاح مهام القادة و في توافر الفاعلية للحوافز و التعرف على حاجات الأفراد التوجيه: -
 و دوافعهم.

يعد الاتصال روح العملية الرقابية في كشف الأخطاء و الالضرافات و توفتَ التوجيو الدناسب لإلصاح  الرقابة:-
 جراءات التصحيحية.الإ

جراءات التي تكفل استخدام البيانات اللبزم توافرىا لابزاذ لؽثل نظام الاتصال لرموعة من الإ اتخاذ القرارات:-
 قرارات سليمة.

في حتُ تبرز ألعية الاتصال في إدارة الجودة الشاملة على أنو العملية التي تسمح بتدفق الدعلومات اللبزمة لعمليات 
 الدستمر و حل الدشكلبت التي تواجو العمليات التسيتَية.التحستُ 

تساعد عملية تقييم الأداء على اكتشاف  تقييم أداء الكفاءات البشرية وفق إدارة الجودة الشاملة:ثانيا: 
جوانب القصور و الضعف في أداء الأفراد العاملتُ بالدؤسسة، و اكتشاف أيضا الجوانب الالغابية و الدتمثلة في 

رف على الأشخاص الذين يقومون بعملهم بصورة أفضل و بالتالر من ىم الأجدر للتًقية و الحصول على التع
 2مكافآت و علبوات.

                                                                    
"دور المورد البشري في تفعيل إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية ) دراسة حالة لزمد زرقون، رشيد مناصرية،   1

 .312، ص 15/09/2013، -الجزائر–، لرلة دراسات و أبحاث، جامعة ورقلة "ALFAPIPEناعة الأنابيب المؤسسة الجزائرية لص
 

، 01/06/2012، لرلة الدالية و الأسواق، "دور إدارة الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة"عائشة بن على، منتَ نوري،  2
 .312ص 
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و بالتالر فتطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة يستدعي التخلي عن نظام تقييم الأداء التقليدي لأنو لا      
خصائصو من خلبل الجدول التالر و الذي لؽثل مقارنة ما بتُ يتماشى مع مبادئها، و اعتماد نظام خخر تظهر 

 نظام تقييم الأداء التقليدي و التقييم في ظل إدارة الجودة الشاملة:

 قييم في ظل إدارة الجودة الشاملة(: المقارنة بين نظام تقييم الأداء التقليدي و التII-3) الجدول

 ظل لإدارة الجودة الشاملة التقييم في نظام تقييم الأداء التقليدي البيان
 

 وضع الأىداف
يضعها الدسئولتُ و يتم قياس أداء الأفراد 

 حسبها، و لا لؽدىم بالتغذية العكسية.
يشتًك في وضعها العاملون مع الدديرون و 

 يستفيدون بالتغذية العكسية مستقبلب.
يركز على الأداء الفردي و لا يشجع  العمل الجماعي

 المجموعات.
فرق العمل و ليس على  يركز على
 الأشخاص.

 
 طريقة التقييم

 

تتميز الطرق التقليدية باعتمادىا على 
خصائص غتَ ملموسة بالإضافة إلذ 

 التحيز في التقييم

التقييم من جانب جهات متعددة 
بالإضافة إلذ التقييم الذاتي لشا ينتج عنو 

 تعدد الدعايتَ الدعتمد عليها.
 

 دور القيادة
نظام ىرمي يعتمد على الدديرين في وضع 
 الأىداف و الدتابعة و تقييم أداء العاملتُ.

نظام ىرمي مقلوب يقوم على رضا العملبء 
 دعم العاملتُ و توجيههم.و دور الددير ىو 

 
 من يقوم بالتقييم

 
الددير و الدشرف ىو الدسؤول على تقييم 

 أداء العاملتُ.

 
الددير، العملبء يقوم بالتقييم الدشرفتُ، 

 الخارجيتُ، التقييم الذاتي، الزملبء.
، و تحدي المورد البشري في قطاع التعليم العالي" إدارة الجودة الشاملة"لزمد الصالح قريشي، المصدر: 

 .87، ص2011، 07، جامعة منتوري قسنطينة، العددلرلة الاقتصاد و المجتمع

 صيانة و تحفيز الكفاءات البشرية في إدارة الجودة الشاملة المطلب الثالث:

يعرف التحفيز على أنو: "تشجيع الأفراد و استنهاض لعمهم حتى ينشطوا في أعمالذم من أجل برقيق       
أىداف الدؤسسة، و تبدأ العملية بالتأثتَ الخارجي على الأفراد كأن يعرض عليهم أجرا أعلى من أجل القيام بعمل 

 1أكثر، لكن لصاحها يتوقف على عوامل داخلية تتصل بوضعية الفرد النفسية".

                                                                    
، لرلة الباحث، جامعة الجزائر، التحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلامية""تحليل أثر التدريب و الداوي الشيخ،   1

 .13، ص 2008، 06عدد 
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 أهمية التحفيز في إدارة الجودة الشاملة:أولا: 

تعتبر الحوافز من الدقومات الأساسية للعمل في إدارة الجودة الشاملة و التي بدونها لا لؽكن لأي مؤسسة برقيق     
تعبر من خلبلذا الدؤسسة للموظف عن مدى تقديرىا للؤداء الدتميز و أدائو أىدافها، فالحوافز ىي الطريقة التي 

الدتقن، و ىي إحدى الطرق التي تساعد الدؤسسة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة، و يعتبر الحافز الدادي أداة 
 و توجيو جهود مهمة في أيدي الدشرفتُ على إدارة الجودة الشاملة حيث لؽكن استخدامو في تنظيم سلوك العاملتُ

 1الأفراد لضو برقيق أىداف الدؤسسة بكفاية و فعالية.

 أهداف التحفيز كآلية لتحقيق إدارة الجودة الشاملة:-1

و استجابة لطبيعة الأفراد  ملبئمةلعل الشيء الدهم من تقسيمات الحوافز و ترتيبها، ىو البحث عن أحسنها     
 2مثلب تعمل على برقيق عدة أىداف منها: فالحوافز الجماعية في الدؤسسة، و استعمالذا في الوقت الدناسب.

 الارتباط و الانسجام و التوافق الجماعي.-

 الدلبءمة مع ظروف العمل.-

 تنمية الشعور بالدشاركة.-

 الشعور بالتضامن و التكافل الجماعي.-

 التًقية مفيدة كحافز في الدؤسسة تستوجب مبررات أو أسباب منها:كما أن 

مكافأة الفرد على القيام بواجباتو، و برمل الدسؤولية بكفاءة و انضباط طوال العمل، تشجيع المجددين و -
الدمتازين على مضاعفة جهودىم، و استمرارىم في خدمة الدؤسسة، و إخلبصهم الشخصي، و غتَتهم على 

 .لمصلحة العم

أعلى، و انضباطا أكثر في لرال الحضور، و برقيق مصلحة العمل: حيث تتطلب الدناصب الأعلى كفاءة -
 طاقات أكبر في الابتكار و الإتقان.

                                                                    
، لرلة الحكمة للدراسات الاقتصادية، جامعة لػي "دور تحفيز الموارد البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة"حنان سبخاوي،   1

 .223، ص 10/04/2017، -الددية-فارس
"أهمية الحوافز في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الإنتاجية )دراسة حالة: المؤسسة الاقتصادية أحمد علماوي،   2

 .157، ص 2013، 18، لرلة الواحات للبحوث و الدراسات، العدد بغرداية(" ALFAPIPE  العمومية الجزائرية لصناعة الأنابيب
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الفرصة للتًقية لجميع العمال، أو لجميع من تتوفر فيهم شروط لزددة للمناصب الدفتوحة، للرفع من  إتاحة-
 الدعنويات لدى العمال و برستُ النشاط.

و الحوافز بدختلف أنواعها تهدف من وراء استعمالذا إلذ ربط حاجات الدؤسسة بحاجات الفرد و ربط حاجات 
 الفرد بحاجات الدؤسسة.

كالدشاركة و حرية التعبتَ و إبداء الرأي و تفويض   إدارة الجودة الشاملة لرموعة من خليات التحفيز إذا، فتتضمن
لشا يزيد من  السلطة الكافية لتنفيذ الأفكار و الدقتًحات فضلب عن الأمن الوظيفي و الاعتًافات بإلصاز العاملتُ،

 1.نتماء و الولاء للعاملتُ للمؤسسةالرضا الوظيفي و الا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                    
 .157السابق، ص أحمد علماوي، نفس الدرجع   1
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 خاتمة الفصل:
التي بسكنها  إن إدارة الجودة الشاملة  يعد مدخلب شاملب للتغيتَ الإلغابي الذي لؽس لستلف مستويات الدؤسسة     

تسعى إليو أي مؤسسة، التي لا تكاد بزلو من توفرىا على  يقها برقحيث   من برقيق أىدافها بكفاءة و فعالية،
  .كفاءات بشرية عالية الدستوى

و لصاعة إدارة الجودة الشاملة يتوقف على الاستخدام الأمثل للموارد و الكفاءات البشرية، و تشجيعها على      
، و ىذا لا يكون إلا بقناعة الإبداع و التطوير، و كذا تنمية بيئة ملبئمة للبستغلبل الجيد لقدراتها و مهاراتها

 الإدارة العليا لتطبيقها لذذا النظام.

 

 

  



 الفصل الثالث:

دراسة حالة لبنك  
الف لاحة و التنمية الريفية  

"BADR "  بعين
 تموشنت  

 )جانب تطبيقي(
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  تمهيد:
للتعرف أكثر على مدى مساهمة الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، سنقوم في ىذا الفصل       

بعرض الدراسة الديدانية لأهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية 
"BADR"  ،اعتمدنا في ىذا الفصل على الدقابلات و حيث بعتُ تدوشنت، و ىذا لتدعيم الجانب النظري

 الاستبيان لجمع الدعلومات اللازمة و اختبار الفرضيات.

 و لتوضيح ىذا قسمنا الفصل إلى ثلاث مباحث و ىي كما يلي:    

 "BADR"الدبحث الأول: تقدنً عام حول بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

 الدبحث الثاني: الإطار الدنهجي للدراسة

  الثالث: تحليل النتائج و اختبار صحة الفرضيات الدبحث
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  1المبحث الأول:  تقديم عام حول بنك الفلاحة و التنمية الريفية.
جل تلبية متطلبات الدرحلة التي تولدت عن إعادة أإن إعادة ىيكلة النظام البنكي في الجزائر كانت من         

ىيكلة مؤسسات القطاع الإنتاجي التي ترمي إلى التقريب بتُ الدؤسسات الخاصة والعامة ,ولقد أدت إعادة ىيكلتو 
BNAإلى ميلاد بنك جديد متخصص في القطاع الزراعي الذي كان من خصوصيات البنك الوطتٍ الجزائري 

  BADR .« Banque de L’agriculture et du d’evllopment Ruralنمية الريفية وىو بنك الفلاحة والت

 .المطلب الأول: نشـأة بنك الفلاحة و التنمية الريفية و تعريفه
 أىم إلى الدطلب ىذا في سنتطرق الاقتصادي النشاط تدويل في الريفية والتنمية الفلاحة بنك لأهمية نظرا        
        تطوره. ومراحل إنشاءه إلى أدت التي العوامل

 الفلاحية. التنمية و الفلاحة بنك نشأة عن تاريخية نبذة: أولا
و كان مكلفا  1966الصادر في يونيو  178/66أنشئ بنك الفلاحة و التنمية الريفية بموجب  قانون        

بتمويل القطاعات اقتصادية و تتمثل في القطاع الزراعي و قطاع التجارة الخارجية و لستلف القطاعات  الاقتصاد 
 ىا يعتبر خطوة ىامة للدولة و الاقتصاد الفلاحي ،الزراعي و نظرا للأهمية التي تكتسبها الفلاحة الجزائرية فتطور 

و ىو مؤسسة مالية وطنية تنتمي  إلى القطاع   1982مارس  13بتاريخ  88/105الدرسوم رقم   وبموجب
 ( لسببتُ رئيستُ هما :1982العمومي ، حيت حدد قانونو الأساسي في ىذه الفتًة )

الدستوى الدعيشي  ورفع للبلاد الغذائي الأمن تحقيق ومنو يتومردود في زيادة  الفلاحة قطاع تدعيم في الرغبة   (1
 حياتهم. ظروف وتحستُ الأرياف لسكان 

الإنتاج  لرال في الزراعية الدنتجات حصة رفع جلأ من البنك ىذا نشوء إلى أدت التي الاقتصادية الظروف   (2
 .جديدة أراضي واستصلاح للزراعة الصالحة الدساحات زيادة الآبار، وحفر السدود ببناء الوعي تنمية الوطتٍ،

القطاع  احتياجات بتمويل للتكفل الدتخصصة البنوك قائمة في الريفية والتنمية الفلاحة بنك ضم ولقد        
 مباشرة الدرتبطة والصناعية الفلاحية والدؤسسات السدود بناء في والدتمثلة النشاطات لستلف تدويل الفلاحي وكذا

 تدويل كل الغابات وكذا وتنظيم ي البحر الصيد قطاع إلى إضافة الفلاحية التنظيمات لستلف وكذا الفلاحة بقطاع
 .الأرياف تنمية في تساىم التي الدشاريع

الذي حدد نهائيا النظام  88/01عدل و أكمل بقانون   1998و مع بداية التسوية الاقتصادية سنة        
 لستلف وكذا الفلاحة بقطاعو وضع طرق العمل و إجراءات التحويل   12/01/1988الأساسي للبنك 

 في تساىم التي الدشاريع كل تدويل كذلك الغابات وتنظيم ي البحر الصيد قطاع إلى إضافة الفلاحية التنظيمات
 الأرياف. تنمية

                                                           
 من الوثائق الداخلية للبنك. 1
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 : تعريف البنك الفلاحة و التنمية الريفية ثانيا
شركة مساهمة برأس مال قدره ثلاثة و ثلاثون مليار دينار جزائري  " BADRالبنك الفلاحة والتنمية الريفية "      

حيت سجل تحول بنك الفلاحة و التنمية الريفية إلى شركة ذات أسهم   بواسطة عقد أصلي بتاريخ  
 لدى مكتب التوثيق للسيد  " مندسان " موثق بالجزائر العاصمة .  19/02/1989

فية لدهمة تطوير القطاع الفلاحي و  ترقية العالم الريفي ، في بداية الدشوار وجاء بنك الفلاحة و التنمية الري       
 35و أصبح اليوم يتكون من  BNAو كالة متنازل عنها من طرف البنك الوطتٍ الجزائري  140تكون البنك من 

عامل  7000وكالة موزعة على مستوى الوطتٍ . ويشتغل بنك الفلاحة  و التنمية الريفية حوالي  200مدرية و 
 مابتُ إيطار و موظف نظرا لكثافة شبكتو و أهمية تشكيلية البشرية . 

 2001طبعة  ((BANC Almanachصنف بنك الفلاحة و التنمية الريفية من طرف لرلس قاموس البنك        
ب العالدي ما بتُ في التًتي 668في الدركز الأول  في الدركز الأول في التًتيب البنوك التجارية و يدثل كذلك الدركز 

 بنك مصنف.  4100

  : مراحل تطور بنك الفلاحة و التنمية الريفية ثالثا
 :يلي ما في نوجزىا عدة بمراحل الريفية والتنمية الفلاحة بنك شهد       

   خلال السنوات الثمانية الأولى ، كان الذدف البنك الدنشود ىو فرض وجوده  1990 إلى 1982من :
كتسب البنك لصبغة الفلاحية ، و بمرور الزمن ا الريفي بفتح العديد من الوكالات في الدناطق ذات اضمن العالم 

 ائية و الصناعية الديكانيكية الفلاحية . لقطاع الزراعي، قطاع الصناعة الغذسمعة في الديدان تدويل ا
   الذي أتى لإنهاء فتًة تخصص البنوك و وسع لبنك  90/10: بموجب صدور قانون  1999إلى  1991من

قتصادي خاصة الدؤسسات الاقتصادية الصغتَة قو إلى لرالات أخرى من النشاط الاالفلاحة و التنمية الريفية أفا
التقتٍ ، ىذه الدرحلة   في المجال يزو الدتوسطة بدون الاستغناء عن القطاع الفلاحة الذي تربطو معو علاقات لش

" لتطبيق عماليات التجارية  SWIFT، وتطبيق نظام "  1991كانت بداية لإدخال تكنولوجيا الإعلام الآلي 
 الخارجية . 

   تم وضع برلريات  1992في سنة :( Progiciel Sybu )  مع فروعو الدختلف للقيام بعماليات  البنكية من
تسيتَ القروض ، عمليات الصندوق للودائع ، الفحص بعد لحسابات الزبائن ، إدخال الإعلام الآلي على جميع 

 عماليات التجارة الخارجية ، إدخال لسطط الحسابات الجديدة على مستوى الوكالات . 
   علام الآلي على جميع العمليات البنكية . : تم إنهاء عملية إدخال الإ 1993و في 
    تشغل بطاقة السحب و التسديد  1994في :BADR  . 
    إدخال عملية الفحص السلك  1996في : (Télétraitement   ). و فحص إلصاز العمليات البنكية 
  تشغيل بطاقة السحب ما بتُ البنوك .  1998في سنة : 
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ت بموجب التدخل الفعلي للبنوك العمومية لبعث نفس جديد في المجال أما الدرحلة الثانية فتميز         
قتصاد د اقتصاد السوق في لرال تدويل الادوديتها يسايران قواعالدنتجة و جعل نشاطها و مستوى مر  الاستثمارات

وضع قتصادية الصغتَة و الدتوسطة ، مع ن حجم القروض لفائدة الدؤسسات الا، كما رفع البنك إلى حد كبتَ م
في ميدان المحاسبة و  ات و كذلك أحداث تطهتَ برنامج خماسي يرتكز خاصة على عصرنة البنك و تحستُ الخدم

 في الديدان الدالي ، ونتج عن ىذا البرنامج الإلصازات التالية : 
        القيام بفحص دقيق لنقاط قوة و نقاط ضعف البنك و إلصاز لسطط تسوية للمؤسسة لدطابقة القيم الدولية

 . 2000و كان ىذا في سنة 
  تعميم نظلم الشبكة المحلية مع إعداد تنظيم البرنامج(Sypu ) كزبون مقدم الخدمة(Client Serveur ) و ىذا

 في سنة.
 أما من جانب التطهتَ الحسابي و الدالي :     

إعداد النظر في تقليل الوقت و تختلف الإجراءات الإدارية و التقنية الدتعلقة بملفات القروض " لددة تتًاوح ما  بتُ 
 يوما " سواء بالنسبة لقروض الاستغلال أو قروض الاستهلاك .  90و 10
  " تحقيق مشروع البنك الجالسBanque Assisse .خدمات مشخصة " 
  . إنشاء تطبيق متخصص بإدخال آليات الدفع في لرال التعامل الافتًاضي 

من خلال ما سبق ذكره فإن بنك الفلاحة و التنمية الريفية ىو البنك الأول ىو البنك في ترتيب البنوك الجزائرية و  
 يقوم باستعمال: 

  نظامSWIFT   1991مند. 
 ت التجارة الخارجية . الإعلام الآلي في جميع عمليا 
  . ٍالشبكة الأكثر كثافة على التًاب الوطت 

 . بنك شامل يقوم بتمويل كل القطاعات الاقتصادية 

  و هيكله التنظيمي الريفية والتنمية الفلاحة بنك ، أهدافمهام : الثاني المطلب
في تدويل القطاع الفلاحي و ذلك من إن البنك الفلاحة و التنمية الريفية يسعى إلى تحقيق أىداف متمثلة         

كن تلخيص أىم مهامو خلال تحديد لستلف الدهام التي تساعد في تدعيم ىذا القطاع الحيوي ، و لذذا فإنو يد
 تي .وأىدافو كالآ

 : مهام بنك الفلاحة و التنمية الريفية أولا
  و   الإمكانية الدالية الدمنوحة من قبل الدولة الجزائرية لتدعيم و تنمية القطاع الفلاحي ، الري ، الصيد البحري

 النشاطات الحرفية . 
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   القيام بالدساعدات الدالية الضرورية للنشاطات الدتعلقة بالدؤسسة الخاصة، و التي تساىم في تنمية العالم الريفي
 أطباء الأسنان، البيطريون ، الحرفيون ) الصناعة التقليدية ( تجارة  الخواص .  كالأطباء، الصيدلانيون،

   .ٍالتطور الاقتصادي للوسط الفت 
   .اعتباره كأداة من أدوات التخطيط الدالي قصد الدشاريع الفلاحة الدسيطرة في لستلف الدستويات التنمية 
   : القيام بالعمليات التالية 

 متوسطة الأجل . منح القروض الطويلة  و 
 . ) معالجة جميع العمليات البنكية ) قروض ، صرف ، خزينة 
  . تدويل لستلف العماليات الدتعلقة بالتجارة الخارجية 

 الريفية والتنمية الفلاحة بنك أهداف: ثانيا
  الدفعات وتوزيع و الائتمان النقدية للسيولة التقنية الضوابط احتًام. 
  اعتباري أو مادي شخص من والدؤجلة الفورية الودائع وتلقي عتماداتالا جميع حشد. 
  ويوظفها. ويرىنها ويؤجرىا العمومية السندات جميع يكتتب 
  الأجل طويلة أو متوسطة أو القصتَة القروض يدد. 
  في  وسيطا يكون كما الأخرى الوطنية القرض مؤسسات وكالة عمل ويتولى الأخرى البنوك مراسل بدور يقوم

 ذلك.
  الصناعية والفلاحة والحرفية الفلاحية النشاطات ترقية. 
  والإنتاجية الفلاحية الدنشآت تنمية. 
  الفلاحي القطاع غتَ القطاعات الأخرى في القرض لرالات توسيع. 
 الوطتٍ الاقتصاد دعم في الدساهمة. 
 الفلاحي القطاع غتَ قطاعات في القرض لرالات توسيع 

   "BADR": الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة و التنمية الريفية ثالثا
 ح في الشكل التالي : و التنمية الريفية حسب ما ىو موضيدكن أن نتطرق إلى الذيكل التنظيمي لبنك الفلاحة    
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 بعين تموشنت BADR: الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة و التنمية الريفية  (III-1 )الشكل رقم 
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في بنك الفلاحة و التنمية الريفية ب الثالث: تشخيص واقع تسيير الكفاءات البشرية المط
 1عين تموشنتلولاية 
إن عملية تسيتَ الكفاءات البشرية في بنك الفلاحة و التنمية الريفية حالذا حال أي مؤسسة أخرى، بحيث       

أساس إتباع لرموعة من الإجراءات و القواعد، و تقوم مصلحة الدوارد البشرية بتطبيق و تنفيذ التعليمات تتم على 
و تأمتُ العامل في مكان  بالعاملتُ و تسعى إلى توفتَ ظروف عمل ملائمةالصادرة عن مدير الدؤسسة، فهي تهتم 

عملو من خلال تطبيق نظم الرقابة و الأمن في كل مناصب العمل داخل الدؤسسة، و تسعى كذلك لخلق جو 
عمل عائلي تسوده العلاقات الإنسانية، ومتابعة مسار العمال الدهتٍ و كذلك تنمية قدراتهم و تحفيزىم بشتى 

 الطرق.
و بالتالي فإن تسيتَ الكفاءات البشرية في بنك الفلاحة و التنمية الريفية يتمحور حول لرموعة من الأنشطة التي 

 سنوضحها فيما يلي:
  أولا: توظيف الكفاءات البشرية:

و إن مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية تعتمد على سياسة التوظيف من أجل تسهيل العمل و إيجاد       
و حسنة لكل العاملتُ الدوجودين بالدؤسسة، بحيث أن  إيجاد جو ملائم لدشكلات العمل ضمن ظروف ملائمة

سياسة التوظيف بالدؤسسة تعتمد على التوظيف الخارجي، مع استخدام التوظيف الداخلي في بعض الأحيان و تدر 
 الدراحل الأساسية لذذه العملية بما يلي:

 من: و تتكون المرحلة الأولى:-
في حالة استقالة موظف ما أو نقلو أو ترقيتو أو التوسع في نشاط الدؤسسة يكون ىناك مناصب شاغرة جديدة -

ىذا الطلب يتم دراستو من قبل يعلن عنها الدسؤول الدباشر، بحيث يقوم بوضع طلب عمل للمنصب الشاغر 
مع كل الدعلومات  ية الدتواجدة بالجزائر العاصمةو يتم إرسالو إلى مديرية الدوارد البشر الدسؤول الدباشر بعد ذلك  

 .( 01كما يوضحها الدلحق رقم ) الخاصة بالدنصب، 
بعد أن يتم دراسة ىذا الطلب و الشروع في التوظيف من طرف الدكلف بالتوظيف يتم التأكد من صلاحية      

 بتحديد احتياجات التوظيف.ىذا الطلب و الدخطط السنوي للتوظيف ) ميزانية الدؤسسة(، و ىذا ما يسمح 
و الاستكشاف عن الدتًشحتُ  ف من الجزائر العاصمة تقوم بالتنقيببعد استلام الدؤسسة الرد على طلب التوظي

سواء من داخل الدؤسسة أو من خارجها، بحيث تقوم إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة بوضع طلبات التوظيف في 
 ىذه الأختَة توفتَ الطلب من الكفاءات البشرية على أساس الشهادة بحيث تتولى (،  ANEM) مكاتب التشغيل

 بأن يلتحقوا بالدؤسسة الدعنية في أقرب الآجال.

                                                           
 من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على الدقابلة الشخصية 1
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في حالة وجود طلبات عمل كثتَة تقوم الدؤسسة بإجراء اختبارات كتابية من أجل التعرف على المرحلة الثانية: -
كذلك بإجراء مقابلة مع جميع الدتًشحتُ،   إلى قيامهاشخصيات العمال التي ستلتحق بهذه الدؤسسة، بالإضافة 

الفرصة للإقناع  حيث يتم إعلام الدتًشح بكل ما يخص الدؤسسة و الدنصب الذي سيشغلو و إعطاءه كذلك
 بأفكاره.

ة و بعد أن يتم الدناقشة بتُ أعضاء إدارة الدوارد البشرية بعد مرور الدؤسسة بكل الدراحل السابقالمرحلة الثالثة: -
حول الدتًشحتُ و دراسة ملفاتهم، يتم اختيار الدتًشحتُ الفائزين و استدعائهم من أجل تنصيبهم في وظائفهم و 

ة يتم تدديده كلما أتبث العامل جدارتو في العمل، و تسعى ىذه الددة بالفتًة التجريبية، ذلك وفق عقد لزدد الدد
م اليومي من قبل مسؤول الدصلحة التي يعمل فيها، و أثناء ىذه الدرحلة يحيث يخضع فيها العامل للمراقبة و التقي

حري حول ىوية الدوظف خلال تقوم الدؤسسة بإشعار  قسم الشرطة من أجل قيامهم بالتحقيق  و البحث و الت
يتم تحديد مصتَه إما بالاستغناء عنو  و ظهور نتيجة قسم الشرطة  أشهر 06الفتًة التجريبية ىذه، و بعد انتهاء 

 .( 02كما يوضحها الدلحق رقم )  أو إدماجو
 خلال فتًة تجربة العامل يتقاضى أجره من قبل وكالة التشغيل.-
تستعمل طرق علمية في عملية  مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية من خلال ما سبق يدكن القول بأن-

توظيف الدوارد البشرية و ىذا من أجل حصولذا على أفضل الكفاءات و الدهارات الدهنية بغية الاستفادة من 
 قدراتهم و مهاراتهم من أجل تحقيق أىدافها التي تسعى لذا.

 ثانيا: تقييم الكفاءات البشرية 
هدف كل الكفاءات و يتم التقييم تسترحلة التقييم أىم مرحلة في أنشطة تسيتَ الكفاءات البشرية، تعد م     

خلالو إلى إحداث من سنويا من قبل رؤساء مصالح مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية، حيث تهدف الدؤسسة 
أجل التأكد من أن الدوظف يدتلك التناسب بتُ كفاءات الدوظفتُ و متطلبات الدناصب التي يشغلونها و ذلك من 

 على أكمل وجو. الكفاءات اللازمة و الدطلوبة لإتدام وظيفتو
تقوم مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية لولاية عتُ تدوشنت بتقييم الكفاءات لديها وفق طريقة لزددة، -

هام و الدسؤوليات الدتعلقة لستلف الد تحتوي على الكفاءات الدطلوبة لتولي حيث تعتمد على بطاقات التقييم  التي 
 .( 03كما يوضحها الدلحق رقم ) لرموعة من النقاط  العمل يتم عرضها في جدول و تدنح بمناصب

مل اليومي مع العمال، اعتيقوم الدسؤول الدباشر أو رئيس الدصلحة بملأ بطاقات التقييم باعتباره الأقرب في ال-
مة لكل موظف، و بعد جمع النتائج الدتوصل عليها تحدد الفوارق بتُ ح علاوبمشاركة الدوظفتُ كذلك وتدن

 الكفاءات الدتوفرة و الكفاءات الدطلوبة.
كما تستعمل نتائج عملية التقييم كسبيل لتطوير العاملتُ لضو الأفضل و ذلك بالعمل على تعزيز نقاط قوة -

 الكفاءات و معالجة نقاط ضعفهم.
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مية الريفية في نهاية كل سنة بوضع بطاقة تقييم سنوية تدلأ من طرف رئيس كما يقوم بنك الفلاحة و التن-
الدصلحة و الددير و من تم يتم إرسالذا إلى مديرية الدوارد البشرية بالجزائر العاصمة من أجل إعادة تقييم العامل 

أو نقلو في منصب  ثم تقرر الدديرية من خلال النقاط الدتحصل عليها الدوظف إما بالتًقيةخلال تلك السنة، 
 .( 04كما ىو موضح في الدلحق رقم ) جديد، 

و منو فإن تقييم الكفاءات في بنك الفلاحة و التنمية في عتُ تدوشنت يهدف إلى تطوير الحياة العملية، كما -
مر الذي يعود عليو بالنفع من خلال ل إلى بدل جهد أكبر في العمل، الأيساىم في زيادة الدافعية لدى العام

 إمكانية دلرو من قبل الدؤسسة في فرص التكوين الدتاحة ليتمكن من تنمية قدراتو و مهاراتو.
  ثالثا: تطوير الكفاءات البشرية

يعتبر تطوير و تأىيل الدوارد البشرية في أي مؤسسة ضرورة حتمية تفرضها البيئة الحالية الدتسمة بالتطورات      
الدؤسسات اليوم، حيث يقتصر تطوير و تنمية الكفاءات البشرية في مؤسسة  التكنولوجية و العلمية الدتسارعة على

بنك الفلاحة و التنمية الريفية لولاية عتُ تدوشنت على برامج التكوين التي تهدف إلى تنمية الدهارات و القدرات 
تتطلب  ال تقنيات جديدةالشخصية للكفاءات، بحيث يتم التكوين بناء على احتياجات الدؤسسة مثل: إدخ

 تكوين خاص، حيث نميز بتُ
حيث تقدم الدؤسسة لرموعة  فية:حسب المرحلة الوظيالمؤسسة التكوين المتبعة من طرف أنواع   -1

 التكوينات تخص كل من:من 
  :التوظيف يقوم من خلالذا الفرد  ة التجريبية للمورد البشري حديثخلال الفتً توجيه الموظف الجديد

 بتعلم الدعارف و الدهارات الأساسية لأداء عملو، كما يتعرف على ثقافة الدؤسسة و نظامها الداخلي.
  :يتم تكوين العامل الذي سيتم ترقيتو لدنصب أعلى أو للذي سيغتَ التكوين بغرض الترقية و النقل

تتوافق مع متطلبات الدنصب الجديد حتى منصب عملو من أجل تدكنو من جمع معارف و مهارات 
 يتمكن من أداء مهامو الجديدة بكفاءة.

  :تقوم الدؤسسة بإعداد دورات تكوينية بغرض تجديد التكوين بغرض تجديد المعارف و المهارات
معارف و مهارات العاملتُ من أجل مساعدتهم على مواكبة التغتَات التكنولوجية بما يناسب متطلبات 

 الجديدة.العمل 
 أنواع التكوين المقدمة من طرف المؤسسة حسب المكان: -2

تقوم مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية بمجموعة من الدورات التكوينية الخارجية  حسب احتياجاتها 
 و ىي كما يلي:
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مراكز إلى  بشرية خارج الدؤسسة من خلال نقلهمتقوم الدؤسسة بتكوين مواردىا التكوين خارج المؤسسة : -
التكوين بالجزائر العاصمة و البليدة لتلقي الدروس لدى خبراء و استشاريتُ في ميدان العمل حسب متطلبات 

 مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية.

ا، وتختلف مدة التكوين هتتم خارج التكوينية التي تقوم بها مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفيةأكثر البرامج -
 تكوين و طبيعتو.حسب لرال ال

بمؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية عتُ تدوشنت أربع  2018قدرت عدد البرامج التكوينية خلال سنة -
برامج تكوينية كلها خارج الدؤسسة، إضافة إلى البرنامج التكويتٍ الخاص ببرامج الدعلومات المحاسبية الجديدة في 

 جاريا خلال فتًة تربصنا في الدؤسسة. و الذي لا يزال 2019الثلاثي الأول من سنة 

 رابعا: أجور و حوافز الكفاءات البشرية

تقدم مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية لرموعة من الحوافز الدادية و الدعنوية و ذلك من أجل تطوير      
 الرغبة لدى العمال للعمل أكثر و بذل لرهود أكبر، و التي تتمثل فيما يلي:

سياسة الأجور التي تتوافق مع قانون العمل التي لا تتدنى عن الأجر الوطتٍ الأدنى  تنتهج الدؤسسة: الأجر-
دج، حيث نأخذ مثال عن أجر الدوظف لدى بنك الفلاحة و التنمية الريفية  18000الدضمون و الدتمثل في 

لرموعة النقاط لديو ىي ، أي Sextion 01 ،Clase 03علما أنو متحصل على شهادة ليسانس و الدرتب في 
 دج و يحسب الأجر القاعدي لذذا الدوظف كما يلي: 700نقطة، علما أن سعر كل نقطة لدى البنك ىو  518

 كما ىو موضح في الدلحق رقم) دج 36.2600أي الأجر القاعدي =   70×  518الأجر القاعدي = 
05). 

قدرة بنسبة تدنح مؤسسة الفلاحة و التنمية الريفية لكل موظف مبلغ لزدد حسب خبرتو و ىي م :منحة الخبرة-
و تحسب على الأجر  %2خبرة  لدى بنك الفلاحة و التنمية الريفية تدنح لو نسبة مئوية. مثلا: موظف ذو سنة 

الخبرة أنها الأجر  على أساس الخبرة. و تحسب منحة %2القاعدي للموظف، حيث كل سنة يزيد أجره بنسبة 
 .%2القاعدي في نسبة 

 دج.7.252 = %2×  36.260.0منحة الخبرة = 

 8800تدنح مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية للموظفتُ منحة القفة و ىي ثابتة و تقدر ب  منحة القفة:-
 دج.

 دج. 8800يوم =  22×  400منحة القفة = 
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بالعاملتُ، و تقدر قيمتها  من النقل الخاصتدنح الدؤسسة إعانة النقل للعمال الذين لا يستفيدون منحة النقل: -
 حسب بعد الدسافة بتُ إقامة العامل عن مقر العمل وفق البرنامج التالي:

 دج. 1000كم:   05كم إلى   0من -

 دج. 3000كم:   10كم إلى   05من -

 دج. 4000كم:   30كم إلى   10من -

 دج.  5000كم فما فوق:   30من -

تدنح الدؤسسة منحة الدردودية شهريا حسب الدردودية الدقدمة من طرف الدوظف و تقاس منحة الدردودية الفردية: -
و تحسب على أسا الأجر  %25عن طريق نسبة تحقيق الدهام الدكلف بها و عدم الغيابات حيث تقدر بنسبة 

 القاعدي.

 دج 90.650=   %25×  36.260.0منحة الدردوية الفردية = 

  َأما الحوافز الدعنوية تتمثل في: إدماج العاملتُ ضمن فرص التكوين داخل و خارج الدؤسسة، كذلك توفت
 الخدمات الاجتماعية كالنقل و الإطعام و الخدمات الصحية.

  تحسن كذلك تعتمد الدؤسسة على لرموعة من وسائل الاتصال كالذاتف و الفاكس و الانتًنيت لكي
وصول و تبادل كل الدعلومات الدتعلقة بالدؤسسة مع كامل الأفراد، و ىذا للوصول إلى أحسن أداء ) 

 اتصالات عمودية و أفقية (.

 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة
، و الذي يتمثل في معرفة عرض الإطار النظري للدراسة، يأتي الجانب الديداني لبلوغ الذدف من الدراسة بعد      

أثر تسيتَ الكفاءات البشرية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في الدؤسسة لزل الدراسة " بنك الفلاحة و التنمية 
 ". BADRالريفية بعتُ تدوشنت 

إلى دراسة ناجحة لابد من اعتمادنا على إطار منهجي سليم يدكننا من معرفة لستلف النتائج و للوصول        
 لتي تسعى للوصول إليها ىذه الدراسة، و من خلال ىذا الدبحث سنتطرق إلى:ا

 الدراسةو عينة الدطلب الأول: منهج و لرتمع 

 الدطلب الثاني: نموذج الدراسة و حدودىا
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 الدطلب الثالث: أدوات الدراسة

 الدراسةو عينة المطلب الأول: مجتمع 

مع الجانبتُ النظري و التطبيقي، حيث سنتعرف في ىذا الدطلب إلى تفرض علينا الدراسة إتباع منهج يتوافق       
 .لرتمع و عينة الدراسة

 : مجتمع  الدراسةأولا

جميع الأفراد أو الأشياء أو الأشخاص الذي يشكلون موضوع مشكلة البحث، و يقصد بو "مجتمع الدراسة: -
 1."الى أن يعمم عليها نتائج الدراسةىو جميع العناصر ذات العلاقة بمشكلة الدراسة التي يسعى الباحث 

يتمثل لرتمع البحث في ىذه الدراسة في جميع الإطارات ) الأفراد ( العاملتُ في مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية  
 عامل. 62، و البالغ عددىم BADRالريفية 

 ثانيا: عينة الدراسة

 2."التي يتم إجراء الدراسة عليهاتمع الدراسة لرموعة جزئية من لر" و تعتٍ أنها عينة الدراسة:-

( من لرتمع الدراسة، و ذلك  % 7.74عامل أي )  42و قمنا في دراستنا باختيار عينة عشوائية تتمثل في     
 من أجل مراعاة التمثيل الجيد لدختلف أفراد المجتمع و لدعرفة آرائهم حول موضوع البحث لزل الدراسة.

 حدودهاالمطلب الثاني: نموذج الدراسة و 

 أولا: نموذج الدراسة

و الدتمثل في تسيتَ الكفاءات  يجب وضع نموذج لدراستنا من أجل تحديد أبعاد الدتغتَين ) الدتغتَ الدستقل     
 ىذين  (، و أيضا توضيح علاقات الارتباط و التأثتَ بتُالدتمثل في إدارة الجودة الشاملة و الدتغتَ التابع  البشرية

الإجابة على الإشكالية الدعروضة، و يدكن أن نلخص ىذه العلاقة في  الدتغتَين لإثبات الفرضيات أو نفيها بغرض
 حيث أن:          f (x) =(y)شكل الدعادلة التالية:    

(y)إدارة الجودة الشاملة و ىو الدتغتَ التابع : 

                                                           
 ،16:17 23/10/2018مهدي لزمد جواد لزمد أبو عال، "لرتمع البحث و عينتو"، لزاضرة نظام التعليم الالكتًوني، جامعة بابل،   1

web Development/ Chancellor Office 2016-2015. 
، ص 15:20   16/05/2019غالية أبو الشامات، "مبادئ البحث العلمي"، لزاضرة العينات و أنواعها، جامعة الجزيرة الخاصة،   2

03www.jude.eud.sy/assets/uploads/lecteurs/77. 
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(x)تسيتَ الكفاءات البشرية و ىو الدتغتَ الدستقل : 

 الدراسة نموذج يوضح :(III-2 )  رقم الشكل

                                                      متغير                                                                                              متغير     

 تابع  مستقل    

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتتُالمصدر: 

 ثانيا: حدود الدراسة

 تدثلت حدود الدراسة في ما يلي:

 الحدود الدكانية: -1

 .BADRتتمثل الحدود الدكانية للدراسة في الدؤسسة لزل الدراسة و الدتمثلة في: بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

 الحدود الزمانية:-2

 .04/04/2019إلى  24/03/2019تدت الدراسة الديدانية في الفتًة الدمتدة 

 

 

 

 

 

تسيير الكفاءات 
 البشرية

إدارة الجودة      
 الشاملة

توظيف 
 الكفاءات

تطوير 
 الكفاءات

تقييم 
 الكفاءات

أجور و 
حوافز 

 الكفاءات
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 (: يوضح حدود الدراسةIII- 3 شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتتُالمصدر : 

 المطلب الثالث: أدوات الدراسة

التي تخدم الدراسة الديدانية و التوصل إلى النتائج الدرغوبة، حيث أن الأدوات  الدناسبةبد من تحديد الأدوات لا     
الدستخدمة في البحث العلمي تتعدد و تختلف، و يتوقف اختيار الأداة الدستخدمة على طبيعة و نوع الظاىرة 

ا، و ىذا ما دفعنا في دراستنا إلى ، عينة الدراسة، إمكانية استخدام الأداة في الدؤسسة لزل الدراسة و غتَىالددروسة
 الاعتماد على ثلاث أدوات رأيناىا مناسبة لدراستنا و ىي كالتالي:

 الملاحظة:أولا: 

كأحد أدوات البحث العلمي و جمع الدعلومات أثناء الدراسة التطبيقية في مؤسسة بنك تم الاستعانة بالدلاحظة      
 .BADRالفلاحة و التنمية الريفية 

طريقة منهجية يقوم بها الباحث بدقة تامة وفق قواعد لزددة للكشف عن "حيث تعتبر الدلاحظة العلمية      
تفاصيل الظواىر و لدعرفة العلاقات التي تربط بتُ عناصرىا و تعتمد أيضا على قيام الباحث بملاحظة ظاىرة من 

 1."الظواىر في ميدان البحث

                                                           
، لرلة الحكمة للدراسات التًبوية و النفسية، مؤسسة كنوز الحكمة للنشر و "أهم مناهج و عينات و أدوات البحث العلمي"لزمد در،   1

 .316 ، ص2017، 9، المجلد/العدد-الأغواط-،جامعة عمار ثليجي-الجزائر -التوزيع

 حدود الدراسة

 الحدود الزمانية
24/03/2019-
04/04/2019. 

          الحدود الدكانية
بنك الفلاحة و التنمية 

 .BADRالريفية 

           الحدود البشرية
كل الإطارات 

 العاملتُ بالدؤسسة.
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تم ملاحظة البنية التنظيمية للمؤسسة لزل الدراسة و من خلال الاعتماد على ىذه الأداة خلال فتًة التًبص      
على أرض الواقع، و أيضا ملاحظة الدوظفتُ أثناء القيام بعملهم و حرصهم على تقدنً الخدمات بأحسن جودة 

 بغية تحقيق الأىداف.

 المقابلة:ثانيا: 

و أكثرىا استخداما للحصول على  الدعتمدة في الدراسات الديدانية الشخصية من أىم الأدواتتعتبر الدقابلة     
 البيانات و الدعلومات.

وسيلة شخصية مباشرة، غرضها الحصول على حقائق أو مواقف أو سلوك أو  و يدكن تعريفها على أنها "     
بحثو، من أجل من أجل فهم أوضح للظاىرة  معتقدات أو اتجاىات، يحتاج الباحث إلى تجميعها في ضوء أىداف

 1".ص النقاط التي اتفق فيها الدبحوثتُالدبحوثة، في جميع أبعادىا و مؤشراتها لاستخلا

حيث قمنا في دراستنا التطبيقية بمقابلة شخصية مع رئيس مصلحة إدارة الدوارد البشرية من أجل الحصول على 
ة الدتمثلة في ) التوظيف، التكوين، التقييم، و أجور و حوافز معلومات دقيقة حول أنشطة الكفاءات البشري

 2.لدراستنا و بالتالي جمعنا بعض الدعلومات الدفيدةالكفاءات( 

 الاستبيان:ثالثا: 

استمارة تضم لرموعة من الأسئلة أو العبارات الاستبيان أو الاستقصاء أو الاستمارة يدكن تعريفو على أنو "     
الوصول إلى معلومات ترتبط باتجاىات و اعتقادات الدفحوصتُ و مواقفهم حول موضوع أو فقرات بغية 

 3الدراسة".

 الاستبيان:تصميم -1

تم الاستعانة في دراستنا على الاستبيان، حيث تم إعداده بأسئلة مغلقة وجهت للموظفتُ و التي تعبر عن      
لدفهوم الكفاءات البشرية و إدارة الجود الشاملة من أجل ، بالإضافة إلى التطرق آرائهم  حول موضوع الدراسة

 ، و تم الاعتماد على سلم ليكارت الخماسي في تصميمو.توضيحهما للمستجوبتُ

                                                           
، العدد -2-، لرلة الأثر، جامعة أبو القاسم سعد الله الجزائر "رؤية منهجية في بحوث تعليم اللغة العربية ) المقابلة ("أمتَة منصور،   1

 .216، ص 12/2016، 27
 .25/26/03/2019،  "مقابلة شخصية حول الأنشطة الخاصة بإدارة الكفاءات البشرية"رئيسة مصلحة قسم الدوارد البشرية،   2
سلسلة الأيام التكوينية: حول  "الضوابط و القواعد و الشروط المنهجية لتصميم و تطبيق الاستبيان"،لطيفة برني، فالتة اليمتُ،   3

 .01، ص 16/11/2016، -بسكرة–أدوات جمع البيانات، جامعة لزمد خيضر 
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لزورين رئيسيتُ يدكن  لىالدعلومات الشخصية للمستجوبتُ، بالإضافة إو قد قمنا بتقسيم الاستبيان إلى       
 توضيحهما كما يلي:

 ية:الدعلومات الشخص-

 و يتمثل ىذا القسم في الدعلومات الشخصية التي تخص كل فرد مستجوب و يضم :

 النوع؛ 
 السن؛ 
 الدؤىل العلمي؛ 
 عدد سنوات الخبرة؛ 

 ) متغتَ مستقل ( ةالأنشطة الخاصة بتسيتَ الكفاءات البشري المحور الأول: يخص-

 كما يلي:على بعدين  عبارة مقسمة  16تضمن ىذا المحور         

 (. 08إلى  01من عبارات أي ) 08، حيث تضمن ىذا البعد الكفاءات و تطرير البعد الأول: توظيف 
  :عبارات أيضا أي ) من  08الكفاءات، حيث تضمن ىذا البعد تقييم و أجور و حوافز  البعد الثاني

 (. 16إلى  09

 المحور الثاني: يخص إدارة الجودة الشاملة ) متغتَ تابع (-

عبارات أي ) من  10في مدى تطبيق الدؤسسة لإدارة الجودة الشاملة، حيث احتوى ىذا المحور على تدثل         
 (.26إلى  17

و تم الاعتماد في الإجابة على فقرات الاستبيان من خلال سلم ليكارت الخماسي حيث ترجمت        
 الاستجابات على النحو التالي:

 الخماسي (:  يوضح مقياس ليكارتIII-1 الجدول رقم )

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق موافق بشدةغتَ التصنيف

 5 4 3 2 1 الدرجة
 : من إعداد الطالبتتُالمصدر
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حيث تم تحديد مستوى الأهمية بالنسبة للمتوسطات الحسابية التي سوف تصل إليها الدراسة لتفستَ البيانات على 
 أساس الدعيار التالي: 

 أدنى طول فئة في الدقياس الخماسي (/ عدد الفئات و عليو: -فئةطول الفئة= ) أعلى طول 

، و بعد ىذا يتم إضافة ىذه القيمة إلى أقل قيمة في الدقياس و ذلك لتحديد الحد الأعلى 0.8=  5(/5-1)
 لذذه الخلية، حيث يصبح طول الخلايا كما يلي:

 للمتوسطات الحسابيةو درجة الاستجابة : مستوى الأهمية (III- 2 ) الجدول رقم

 درجة الاستجابة  المستوى المتوسط المرجح
 منخفضة جدا غتَ موافق بشدة 1.8=  0.8+  1

 منخفضة  غتَ موافق 2.6=  0.8+  1.8
 متوسطة لزايد 3.4=  0.8+  2.6
 مرتفعة موافق  4.2=  0.8+  3.4
 مرتفعة جدا موافق بشدة 5=  0.8+  4.2

 الطالبتتُ بالاعتماد على سلم ليكارت الخماسيمن إعداد المصدر: 

 :صدق و ثبات الاستبيان-2

 بعدما تدت صياغة الاستبيان في شكلو الأولي لابد من إخضاعو لاختباري الصدق و الثبات.    

أما الثبات فيشتَ إلى الانتظام لو  1و يقصد بصدق الاستبيان أن تقيس أسئلة الاستبانة ما وضعت لقياسو،     
صحيحا، أي بمدى دقة النتائج و علو درجة التوافق في حالة س فهما د الذي يتم فيو فهم نتائج الدقياإلى الح

و قد قمنا بالتأكد من صدق الاستبيان  2تكرارىا، في وقت آخر من طرف باحث آخر، و من تم قابلية تعميمها.
 عن طريق:

  تم استخدام  الصدق الظاىري للتأكد من صدق أداة الاستبيان بأنها تقيس ما  للأداة:الصدق الظاهري
أعدت لأجلو، و لذذا قمنا بعرض الاستبيان في صورتو الأولية على عدد من الأساتذة المحكمتُ من ذوي 

                                                           
، 09، المجلد 05لرلة الأندلس للعلوم الإنسانية و الاجتماعية، جامعة الأندلس، العدد ، "القواعد العامة و إجراءات النشر"أحمد لزمد برقعان،   1

 .13، ص 01/2015
، 85، العدد 02، لرلة العلوم الاجتماعية، جامعة قسنطينة ، "معايير الصدق و الثبات في البحوث الكمية و الكيفية"فضيل دليو  2

 .03، ص 19/12/2014
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مة  الخبرة و الاختصاص لأخذ وجهات نظرىم و الاستفادة من آرائهم في تعديلو و التحقق من مدى ملائ
كل عبارة للمحور الذي تنتمي إليو، و مدى سلامة  و دقة الصياغة اللغوية و العلمية لعبارات 
الاستبيان، و مدى شمول الاستبيان لدشكل الدراسة و تحقيق أىدافها، و في ضوء آراء السادة المحكمتُ تم 

ن في شكلو النهائي و إضافة عبارات أخرى، و ترتيبها ليصبح  الاستبيا إعادة صياغة بعض العبارات
 (. 06رقم  القابل للتوزيع على أفراد عينة الدراسة ) حسب ما ىو موضح في الدلحق

 :و ىذا من خلال تحديد معاملات الارتباط لعبارات لزاور  الصدق الداخلي لعبارات الاستبيان
 الاستبيان، كما يلي: 

 الأنشطة الخاصة بإدارة الكفاءات البشرية(: )دراسة صدق الاتساق الداخلي لأبعاد المحور الأول -1

 الكفاءات" تطويرو  توظيف" لبعد الداخلي الاتساق صدق يوضح (:III-3) الجدول رقم

معامل الارتباط  العبارات رقم العبارة
spermane 

القيمة الاحتمالية 
sig  

د ؤسسة إستًاتيجية واضحة في تحديتدتلك الد 1
 احتياجاتها من الكفاءات.

**0.605 0.000 

 القائمون بعملية التوظيف في  2
 الدؤسسة من ذوي الخبرة.

**0.462 0.003 

تهتم الدؤسسة بمواصفات الوظيفة )الدؤىل  3
 العلمي، الخبرة، التدريب...( 
 عند شغل الوظائف الشاغرة.

**0.549 0.000 

تضع مؤسستكم الكفاءة الدناسبة في الدكان  4
 الدناسب.

**0.764 0.000 

يساىم العمل الجماعي في تنمية و تطوير أداء  5
 الدوظف.

0.231 0.158 

تقوم الدؤسسة بتكوين و تدريب  كفاءاتها  6
 البشرية بهدف تطوير مهاراتها الوظيفية.

0.475** 0.002 

 0.000 **0.685 تتوفر في الدؤسسة بيئة لزفزة على التعلم. 7
توفر الدؤسسة فرص جديدة للتًقية أساسها  8

 الكفاءة.
0.790** 0.000 
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                                                                                                              0.05: دالة الارتباط عند مستوى دلالة *    spss v.25 لسرجات من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر: 
 0.01 دالة الارتباط عند مستوى دلالة : **                              

( الكفاءات تطوير لات الارتباط البعد الأول )توظيف ومن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معام     
للمحور الأول )الأنشطة الخاصة بإدارة الكفاءات البشرية( وجود علاقة إرتباطية إيجابية بتُ عبارات بعد 

، ما عدا العبارة رقم 0.05و  0.01، أي دالة إحصائية عند مستوى الدلالة (الكفاءات تطويرتوظيف و )
( فهي تدثل علاقة إرتباطية عكسية أي ليس لديها دلالة إحصائية و ىذا يعد مؤشرا على صدق 05)

) الأنشطة الخاصة ( للمحور الأول الكفاءاتتوظيف و تطوير خلي لدعظم عبارات البعد الأول )الاتساق الدا
، لشا 0.05و الذي يوضح أن معاملات الارتباط الدبنية دالة عند مستوى الدعنوية بإدارة الكفاءات البشرية(، 

  يعكس درجة الصدق لدا وضع لقياسو.

 "الحوافز و الأجور تقييم،" لبعد الداخلي الاتساق صدق يوضح (:III-4) الجدول رقم

معامل الارتباط  العبارات رقم العبارة
sparmane 

القيمة الاحتمالية 
sig 

تهدف الدؤسسة من خلال عملية التقييم  9
إلى معرفة نقاط  قوة و ضعف الكفاءات 

 البشرية.

0.730** 0.000 

10 
 

من خلال عملية التقييم تهدف الدؤسسة 
إلى معرفة احتياجاتها من الكفاءات الحالية 

 و الدستقبلية. 

0.684** 0.000 

تخضع الكفاءات البشرية لتقييم دوري من  11
 قبل مسؤولتُ مباشرين.

0.774** 0.000 

 0.000 **0.728 تتميز عملية التقييم بالعدالة و الشفافية. 12
تعتمد الدؤسسة على أساليب التحفيز  13

 الدادي.
0.588** 0.000 

تعتمد الدؤسسة على أساليب التحفيز  14
 الدعنوي.

0.811** 0.000 

تكافئ الدؤسسة العاملتُ ذات الكفاءة  15
 العالية.

0.671** 0.000 
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16 
 

ترتبط سياسة الأجور و الحوافز في 
 الدؤسسة بمستوى كفاءة العاملتُ.

  

                                                          0.05: دالة الارتباط عند مستوى دلالة *       spss v.25 لسرجات : من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر  
                                                                                                                                                 0.01: دالة الارتباط عند مستوى دلالة**

خلال الجدول أعلاه، وجود علاقة إرتباطية إيجابية بتُ عبارات بعد )تقييم و أجور و حوافز نلاحظ من      
 .0.05الكفاءات البشرية(، و جميع معاملات الارتباط  للعبارات في ىذا البعد دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 

 شاملة(: دراسة صدق الإتساق الداخلي بتُ عبارات المحور الثاني ) إدارة الجودة ال-2

 الشاملة الجودة إدارة لمحور الداخلي الاتساق صدق يوضح (:III-5) الجدول رقم

معمل الارتباط  العبارات رقم العبارة
spermane 

القيمة الاحتمالية 
sig 

تحستُ جودة  تلك الدؤسسة إستًاتيجية واضحة فيتد 17
 أدائها.

0.570** 0.000 

نشر ثقافة تعمل الإدارة العليا للمؤسسة على  18
 الجودة في جميع الأقسام و الدستويات الإدارية.

0.589** 0.000 

لدى الدؤسسة مقاييس تحدد في ضوئها مستوى  19
 الجودة.

0.661** 0.000 

يساىم العمل الجماعي بتُ العاملتُ في تحقيق  20
 .الجودة بالدؤسسة

0.353* 0.028 

الذيكل التنظيمي الحالي للمؤسسة يتناسب مع  21
 تطبيق الجودة.

0.662** 0.000 

تحرص الإدارة العليا للمؤسسة على التقييم الدستمر  22
للتدريب و مدى إسهامو في رفع كفاءة العاملتُ 

 لتحستُ الجودة.

0.695** 0.000 

تطبق الدؤسسة الرقابة على العمليات الدختلفة  23
 للوصول إلى مستوى عدم وقوع أخطاء مطلقا.

0.496** 0.001 

يبتعد رؤساء الدكاتب عن أسلوب التهديد و  24
 العقاب في التعامل مع الدوظفتُ.

0.511** 0.001 
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تعتبرون في مؤسستكم أن الجودة العالية تتحقق  25
بمجرد حصول الدؤسسة على إحدى شهادات 

 .ISOالإيزو

0.375* 0.019 

26 
 
 

في حالة حدوث أي خلل على مستوى تقدنً 
الإجراء التصحيحي بما الخدمة العامة يتم اتخاذ 

 يضمن رضا الدستفيد.

0.376* 0.018 

                                                                    0.05: دالة الارتباط عند مستوى دلالة *       spss v.25 لسرجات : من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر  
                                                                        0.01 دلالة: دالة الارتباط عند مستوى **

ارتباطية إيجابية أي يوجد اتساق داخلي  بتُ عبارات لزور نلاحظ من خلال الجدول أعلاه وجود علاقة       
و  0.01مستوى معنوية  إدارة الجودة الشاملة، و جميع معاملات الارتباط في ىذا المحور دالة إحصائية عند

0.05. 

و من خلال التحاليل السابقة يظهر الجدول السابق وجود علاقة ارتباطية موجبة و قوية بتُ عبارات كل       
مصداقية لأداة البحث، أي جميع معاملات الارتباط  في جميع لزاور لزور من لزاور الدراسة لشا يشتَ إلى وجود 

، و عليو تعتبر جميع لزاور الاستبيان صادقة لدا وضع 0.05و  0.01توى معنوية الاستبيان دالة إحصائيا عند مس
 لقياسو.

 :حيث تم استخدام معامل الارتباط ألفا كرونباخ ثبات الاستبيان   Alpha Cronbach   لقياس
 :التاليالجدول و كانت نتائج معامل ألفا كرونباخ كما ىو موضح في الثبات الكلي للاستبيان 

 الاستبيان ثبات (:III-6) جدول رقم

 قيمة معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات البيان
 0.91 26 جميع محاور الاستبيان

 spss v.25 لسرجات : من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد علىالمصدر

من خلال الجدول أعلاه  يتضح لنا أن لزاور الاستبيان تدتاز بقيمة معامل ألفا كرونباخ بنسبة مرتفعة تقدر        
و  النتائجو استخلاص تحليل للدراسة و ، لشا يدل على صدق و ثبات الاستبيان و صلاحيتها  %91ب 

 التوصيات.
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 رابعا: أدوات التحليل الإحصائي

البرنامج الإحصائي كأداة أساسية لاستخراج النتائج و تحاليلها و ذلك باستعمال قد قمنا بالاعتماد على       
 الأساليب الإحصائية التالية:

 و النسب الدئوية و الرسوم البيانية: لوصف البيانات الأولية الدتمثلة في الدعلومات الشخصية. التكرارات-

ستجابات أفراد العينة عن كل عبارة من عبارات الدتوسط الحسابي و الالضراف الدعياري: بهدف معرفة نسبة ا-
 متغتَات الدراسة حسب درجات سلم ليكارت الخماسي. 

) الدستقل و التابع( أثناء الاتساق لدعرفة العلاقات الإرتباطية بتُ متغتَات الدراسة  :معامل الارتباط سبتَمان-
 الداخلي.

  .معامل ألفا كرونباخ: لدعرفة ثبات أداة الدراسة-

لدعرفة مدى تأثتَ الدتغتَ الدستقل على الدتغتَ   Régression linéaire simple تحليل الالضدار الخطي البسيط-
 .التابع

 .لاختبار تأثتَات الدتغتَ الدستقل على الدتغتَ التابع  ANOVAتحليل التباين الأحادي -

 المبحث الثالث: تحليل نتائج الدراسة
الشخصية الدكونة للاستبيان، إضافة إلى تحليل نتائج إلى تحليل نتائج الدعلومات نهدف من خلال ىذا الدبحث      

 ، و أختَا اختبار صحة الفرضيات من عدمها.أسئلة المحورين

  المطلب الأول: تحليل المعلومات الشخصية لعينة الدراسة

وفق متغتَات النوع، السن،  سنتطرق وفق ىذا الدطلب إلى تحليل الدعلومات الشخصية لأفراد عينة الدراسة     
 الدستوى العلمتُ عدد سنوات الخبرة.

 نوعأولا: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ال

 :و لشا يلي يتم توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب النوع من خلال الجدول و الشكل التمثيلي التاليتُ
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 النوع حسب العينة أفراد توزيع يوضح (:III-7) الجدول رقم

 %النسبة المئوية التكرار النوع
 %41 16 ذكر
 %59 23 أنثى

 %100 39 المجموع
  spss. 25من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات المصدر:

 و يدكن توضيح توزيع أفراد عينة النوع من خلال الشكل التالي:

 النوع حسب العينة أفراد توزيع يوضح (:III-4) الشكل رقم

 
 .Excel: من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على برنامج المصدر

 23أن أكثر الأفراد الدبحوثتُ ينتمون إلى فئة الإناث حيث بلغ عددىم  نلاحظ من الجدول و الشكل أعلاه     
و بالتالي فإن نسبة  %41موظف أي بنسبة  16، في حتُ أن فئة الذكور بلغ عددىم  %59موظفة أي بنسبة 

، بمعتٌ أنو يغلب على العينة الددروسة بالدؤسسة لزل الدراسة %18الإناث ىي أعلى من نسبة الذكور بمعدل 
، كون النوع الأنثوي و يرجع ذلك إلى طبيعة نشاط الدؤسسة الخدماتي و الذي يحتاج إلى الإناث أكثر من الذكور

ملة في تقدنً الخدمات، و ىذا راجع أيضا إلى تفتح المجتمعات الجزائرية الإناث لديهم أسلوب اللطافة و حسن الدعا
 على اكتساح الدرأة لعالم الشغل.

41% 

59% 

 النوع

 أنثى ذكر
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 ثانيا: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن

 توزيع أفراد العينة من حيث متغتَ السن من خلال الجدول و الشكل البياني التاليتُ: و يدكن توضيح    

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن يوضح (:III-8الجدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرار السن
 / / سنة 25أقل من 

 %15.4 6 سنة 30 إلى 25من 
 %43.6 17 سنة 40إلى  31من 
 %41 16 سنة 50إلى  41من 

 %100 39 المجموع
 .spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

 توزيع أفراد عينة السن من خلال الشكل التالي:و يدكن توضيح 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن يوضح (:III-5) الشكل رقم

 
 .Excel: من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على المصدر

 40إلى  31أن نسبة كبتَة من أفراد العينة توزع أعمارىم من نلاحظ من خلال الجدول و الشكل أعلاه       
و ىي الفئة العمرية التي تتصف بالحيوية و النشاط و لديهم الرغبة في إظهار كامل قدراتهم  %43.6بنسبة سنة 

و طاقاتهم، كما يتضح لنا أيضا أن الدؤسسة تعطي الفرصة لفئة الشباب لتولي الدناصب الحساسة فيها، و بالتالي 

15% 

44% 

41% 

 السن

 50إلى  41من  40إلى  31من    30إلى  25من 
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 50إل  41الفئة الذين تتًاوح أعمارىم ما بتُ  تركز على الكفاءات قبل الأخذ بعامل الخبرة في التوظيف، تليها
حيث أن نسبتها متقاربة مع الفئة الأولى، و تبتُ أن لستلف الدوظفتُ بالدؤسسة يدتازون بمتوسط  %41بنسبة سنة 

عطائهم، أي تتعامل بنسبة كبتَة مع ىذه الفئات كونهم يقدمون أحسن الخدمات، بينما يشكل  أوجو عمرىم 
و ىي نسبة قليلة مقارنة بالنسبتتُ الأولى  %15.4سنة نسبة  30إلى  25اوح أعمارىم ما بتُ الأفراد الذين تتً 

 و الثانية و ذلك راجع إلى سياسة التوظيف التي تتبناىا الدؤسسة.

 ثالثا: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى العلمي

 من خلال الجدول و الشكل التمثيلي التاليتُ:الدستوى العلمي توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب و يدكن    

 عينة حسب المستوى العلميالتوزيع أفراد  يوضح (:III-9) الجدول رقم

 %النسبة المئوية التكرار المستوى العلمي
 %2.6 1 متوسط أو اقل

 / / ثانوي
 %92.3 36 جامعي

 %5.1 2 دراسات عليا
 / / شهادات أخرى

 %100 39 المجموع
 .v.25   spss: من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجاتالمصدر

 و يدكن توضيح توزيع أفراد عينة الدستوى العلمي من خلال الشكل التالي:
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 عينة حسب المستوى العلميالتوزيع أفراد  يوضح (:III-6) الشكل رقم

 
 .Excelمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على المصدر: 

نلاحظ من خلال الجدول و الشكل البياني أعلاه أن أغلب أفراد العينة موظفون على أساس الشهادات        
، و ىذا يدل على استثمار الدؤسسة لزل الدراسة في الكفاءات الجامعية و %92.3الجامعية و الدقدرة نسبتها ب 

من الأفراد   %5.1 الخدمات، و تليها نسبة تولي إىتماما كبتَا لذم و ىذا بهدف تحستُ مستوى أدائها في تقدنً
و ىي  %2.6، و قدرت نسبة الأفراد من أصحاب متوسط أو أقل ب الذين يحملون شهادات الدراسات العليا

 نسبة قليلة جدا، و ىذا راجع إلى طبيعة الدهام بالدديرية و ما تحتاجو من عمال نظافة و أعوان أمن.

 عدد سنوات الخبرة حسب توزيع أفراد عينة الدراسة رابعا:

من خلال الجدول و الشكل التمثيلي عدد سنوات الخبرة توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب و يدكن      
 التاليتُ:

 

 

 

 

 

3% 

92% 

5% 

 المستوى العلمي

 دراسات علٌا جامعً   متوسط أو أقل
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 عدد سنوات الخبرة توزيع أفراد عينة الدراسة حسب يوضح (:III-10) الجدول رقم

 %النسبة الدئوية التكرار عدد سنوات الخبرة
 %2.6 1 سنوات 5أقل من 

 %33.3 13 سنوات 10إلى  5من 
 %25.6 10 سنة 15إلى  11من 

 %38.5 15 سنة 15أكثر من 
 %100 39 المجموع

 .v.25  spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات المصدر:

 و يدكن توضيح توزيع أفراد عينة عدد سنوات الخبرة من خلال الشكل التالي:

 عدد سنوات الخبرةعينة حسب التوزيع أفراد  يوضح (:III-7) الشكل رقم

 
 .Excelمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على المصدر: 

سنة  15من فئة  الأكثر من أن الذين يدتلكون الخبرة الدهنية ىم نلاحظ من خلال الجدول و الشكل أعلاه      
، ثم تليها الفئة %33.3سنوات بنسبة  10إلى  5، تليها فئة العينة الذين مدة خبرتهم من %38.5بنسبة قدرىا 

، و أختَا أقل نسبة للفئة الذين مدة خبرتهم أقل %25.6سنة بنسبة قدرىا  15إلى  11الذين مدة خبرتهم من 
، و ىذا ما يعتٍ أن معظم الدبحوثتُ لديهم سنوات طويلة من الخبرة، و %2.6سنوات بنسبة مقدرة ب  5من 

 خلال التحلي بالدوضوعية و الدصداقية للإجابة على الاستبيانات الدوجهة إليهم. ىذا ما يفيد دراستنا من

3% 

33% 

26% 

38% 

 عدد سنوات الخبرة

 15أكثر من  15إلى  11من  10إلى  5من   5أقل من 
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 عرض و تحليل نتائج محاور الدراسة المطلب الثاني:

الكفاءات سنتطرق في ىذا الدطلب إلى تحليل نتائج لزاور الدراسة الدتمثلة في لزور الأنشطة الخاصة بإدارة       
الذي يتكون من بعدين "توظيف و تطوير الكفاءات" و بعد "تقييم و أجور و حوافز الكفاءات"، و البشرية 

المحور الثاني الدتمثل في إدارة الجودة الشاملة، و قمنا بالتحليل عن طريق استخدام التوزيع التكراري و الوسط 
 . spssالحسابي و الالضراف الدعياري بالاستعانة ببرنامج  

 نتائج بعد توظيف و تطوير الكفاءات لمحور الأنشطة الخاصة بإدارة الكفاءات البشرية  تحليل أولا:

 و كانت نتائج استجابات أفراد العينة لبعد توظيف و تطوير الكفاءات كما ىو موضح في الجدول التالي

 الكفاءات تطوير و توظيف لبعد الدراسة عينة أفراد استجابات يوضح (:III-11) الجدول رقم
نسب مئوية(-استجابات افراد العينة) تكرارات    
درجة 
 الاستجابة

الترتيب 
حسب 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

  
 موافق
 

 
 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم العبارة  

توظيف و تطوير الكفاءاتبعد  1 2 3 4 5  
 6 0 8 24 1 3.51 0.790 7 مرتفعة

ستًاتيجية إتلك الدؤسسة تد
واضحة في تحديد احتياجاتها 

 من الكفاءات.

01 

2.6% 61.5
% 

20.5
% 

%0 15.4
% 

 0 7 7 23 2 3.51 0.854 6 مرتفعة

 القائمون بعملية التوظيف في 
 الدؤسسة من ذوي الخبرة.

02 

5.1% 59.0
% 

17.9
% 
 

 

17.9% 
 

 

0% 

تهتم الدؤسسة بمواصفات  1 7 7 21 3 3.46 0.969 2 مرتفعة
الوظيفة )الدؤىل العلمي، 

 الخبرة، التدريب...( 
 عند شغل الوظائف الشاغرة.

03 

7.7% 53.8
% 

17.9
% 

17.9
% 

2.6% 

تضع مؤسستكم الكفاءة  0 7 7 23 2 3.21 0.923 3 متوسطة 04 
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5.1% 59.0
% 

17.9
% 
 

17.9
% 

 الدناسبة في الدكان الدناسب. 0%

يساىم العمل الجماعي في  0 1 1 28 9 4.15 0.587 8 مرتفعة
 تنمية و تطوير أداء الدوظف.

 
 
 
 

05 

23.1
% 

71.8
% 

2.6% 2.6% 0% 

  

 2 3 2 31 1 3.67 0.869 4 مرتفعة
تقوم الدؤسسة بتكوين و 
تدريب  كفاءاتها البشرية 
بهدف تطوير مهاراتها 

 الوظيفية.

06 

2.6% 79.5
% 

5.1% 7.7% 5.1% 

 1 7 10 21 0 3.31 0.863 5 متوسطة
تتوفر في الدؤسسة بيئة 

 لزفزة على التعلم.

07 

0% 53.8
% 

25.6
% 

17.9
% 

2.6% 

توفر الدؤسسة فرص  2 9 14 12 2 3.08 0.984 1 متوسطة
جديدة للتًقية أساسها 

 الكفاءة.

08 

5.1% 30.8
% 

35.9
% 

23.1
% 

5.1% 

0.5270 / مرتفعة
6 

 استجابات أفراد العينة لبعد )توظيف و تطوير الكفاءات( 3.4872

 .spss v.25من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

بأهمية نسبية مرتفعة، و  3.4872يتضح أن الدتوسط الحسابي الإجمالي قد بلغ  أعلاهل من خلال الجدو      
 النتائج كالتالي:و جاءت  0.52706قدر ب  بالضراف معياري 

فهي تدثل البعد الأول و الدعروف بتوظيف و تطوير الكفاءات البشرية، و  08إلى  01بالنسبة للعبارات من      
متوسطها  تراوحت قيم  06، 03،05، 02، 01العبارات بعد تحليل نتائج استجابات أفراد العينة، تبتُ أن 

أما ، 0.969و   0.587  عة، و بالضراف معياري ما بتُبأهمية نسبية مرتف 4.15و  3.46ما بتُ  الحسابي
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بأهمية نسبية متوسطة، و  3.31 و 3.08تراوحت قيم متوسطها الحسابي ما بتُ  08، 07، 04العبارات 
توظيف و "و ىذا يدل على أن استجابات أفراد العينة للبعد الأول ، 0.984و  0.863بالضراف معياري ما بتُ 
في البنك تديل إلى قبول لزتوى العبارات الدالة للبعد الأول، بمعتٌ أن بنك الفلاحة و  "ةتطوير الكفاءات البشري

 .تطوير الكفاءاتالتوظيف و يدرج سياسة ال  BADRالتنمية الريفية 

 تحليل نتائج بعد تقييم و أجور و حوافز الكفاءات لمحور الأنشطة الخاصة بإدارة الكفاءات البشرية  :ثانيا

 نتائج استجابات أفراد العينة لبعد تقييم و أجور و حوافز الكفاءات  كما ىو موضح في الجدول التالي:و كانت   

 الكفاءات حوافز و أجور و تقييم لبعد الدراسة عينة أفراد استجابات يوضح (:III-12) الجدول رقم
نسب مئوية(-استجابات افراد العينة) تكرارات    
درجة 
 الاستجابة

الترتيب 
حسب 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

  
 موافق
 

 
 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم العبارة

قييم و أجور و حوافز الكفاءاتتبعد  1 2 3 4 5  
تهدف الدؤسسة من خلال  4 9 7 9 0 3.05 1.075 1 متوسطة

عملية التقييم إلى معرفة نقاط  
الكفاءات قوة و ضعف 

 البشرية.

09 

0% 48.7
% 

17.9
% 

23.1
% 

10.3
% 

من خلال عملية التقييم  2 6 7 24 0 3.36 0.932 5 متوسطة
تهدف الدؤسسة إلى معرفة 
احتياجاتها من الكفاءات 
 الحالية و الدستقبلية.

10 

0% 61.5
% 

17.9
% 
 

 

15.4 
 

 

5.1% 

 2 9 10 15 3 3.21 1.056 4 متوسطة
الكفاءات البشرية تخضع 

لتقييم دوري من قبل 
 مسؤولتُ مباشرين.

11 

7.7% 48.5
% 

25.6
% 

23.1
% 

5.1% 

 4 11 10 13 1 2.90 1.071 2 متوسطة
تتميز عملية التقييم بالعدالة 

 و الشفافية.

12 

2.6% 33.3
% 

25.6
% 
 

28.2
% 

10.3
% 
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 3 11 7 17 1 3.05 1.075 1 متوسطة

أساليب  تعتمد الدؤسسة على
 التحفيز الدادي.

13 

2.6% 43.6
% 

17.9
% 

28.2
% 

7.7% 
 
 
 

  

تعتمد الدؤسسة على أساليب  4 16 11 8 0 2.59 0.938 6 منخفضة
 التحفيز الدعنوي.

14 

0% 20.5
% 

28.2
% 

41.0
% 

10.3
% 

تكافئ الدؤسسة العاملتُ  4 16 11 8 0 2.59 0.910 7 منخفظة
 العالية. ذات الكفاءة

 

15 

0% 20.5
% 

28.2
% 

41.0
% 

10.3
% 

ترتبط سياسة الأجور و  2 15 5 16 1 2.97 1.063 3 متوسطة
الحوافز في الدؤسسة بمستوى 

 كفاءة العاملتُ.

16 

2.6% 41.0
% 

12.8
% 

38.5
% 

5.1% 

0.7361 / متوسطة
4 

 الكفاءات البشرية(استجابات أفراد العينة لبعد ) تقييم، أجور و حوافز  2.9647

  .spss v.25من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

بأهمية نسبية متوسطة، و  2.9647من خلال الجدول أعلاه  يتضح أن الدتوسط الحسابي الإجمالي قد بلغ       
 :، و جاءت النتائج كالتالي0.73614بالضراف معياري قدر ب 

ىي تدثل البعد الثاني و الدعروف بتقييم، أجور و  16، 13، 12، 11، 10، 09 ت منبالنسبة للعبارا      
 حوافز الكفاءات البشرية، و بعد تحليل نتائج استجابات أفراد العينة، تبتُ أن قيم الدتوسط الحسابي لذذه العبارات

 1.075و  0.932بأهمية نسبية متوسطة، و بالضراف معياري ما بتُ  3.36و  2.90 تراوحت قيمتها ما بتُ
لقد حصلتا على درجة استجابة منخفضة، حيث قدر الدتوسط الحسابي لذذين   15و  14ما عدا العبارتتُ 

و  0.910أما بالنسبة للالضراف الدعياري تراوحت قيمتهما ما بتُ  2.59العبارتتُ بنفس القيمة و ىي 
في  "تقييم، أجور و حوافز الكفاءات البشرية"و ىذا يدل على أن استجابات أفراد العينة للبعد الثاني ، 0.938

بنك الفلاحة و اىتمام ، بمعتٌ أن بدرجة متوسطة البنك تديل إلى قبول معظم لزتوى العبارات الدالة للبعد الثاني
 طة.)تقييم، أجور و حوافز الكفاءات البشرية( لا يوليو أهمية كبتَة أي بدرجة متوسبتقدير  BADRالتنمية الريفية 
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 تحليل نتائج محور إدارة الجودة الشاملة :ثالثا

 و كانت نتائج استجابات أفراد العينة لمحور إدارة الجودة الشاملة  كما ىو موضح في الجدول التالي:    

 الشاملة الجودة إدارة لمحور الدراسة عينة أفراد استجابات يوضح (:III-13) الجدول رقم
مئوية(نسب -استجابات افراد العينة) تكرارات    
درجة 
 الاستجابة

الترتيب 
حسب 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

  
 موافق
 

 
 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم العبارة

 محور إدارة الجودة الشاملة 1 2 3 4 5
 0 9 1 26 3 3.59 0.938 4 مرتفعة

تدتلك الدؤسسة إستًاتيجية 
جودة  واضحة في تحستُ

 أدائها.

17 

7.7% 66.7
% 

2.6% 23.1
% 

0% 

تعمل الإدارة العليا للمؤسسة  0 6 12 19 2 3.44 0.821 6 مرتفعة
على نشر ثقافة الجودة في 
جميع الأقسام و الدستويات 
 الإدارية.

18 

5.1% 28.7
% 

30.8
% 
 

 

15.4
% 
 

 

0% 

 3 6 13 16 1 3.15 0.988 3 متوسطة
مقاييس تحدد لدى الدؤسسة 

 في ضوئها مستوى الجودة.

19 

2.6% 41.0
% 

33.3
% 

15.4
% 

7.7% 

يساىم العمل الجماعي بتُ  0 2 6 25 7 3.97 0.668 9 مرتفعة
العاملتُ في تحقيق الجودة 

 .بالدؤسسة

20 

17.9
% 

64.1
% 

15.4
% 
 

2.6% 0% 

 الذيكل التنظيمي الحالي 0 13 6 15 5 3.31 1.080 1 متوسطة
للمؤسسة يتناسب مع تطبيق 

 الجودة.

21 

12.8
% 

38.5
% 

15.4
% 

33.3
% 

0% 

  

تحرص الإدارة العليا للمؤسسة  3 7 7 20 2 3.28 1.075 2 متوسطة
على التقييم الدستمر للتدريب 
و مدى إسهامو في رفع  
كفاءة العاملتُ لتحستُ 

 الجودة.

22 

5.1% 51.3
% 

17.9
% 

17.9
% 

7.7% 
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تطبق الدؤسسة الرقابة على  0 1 3 24 11 4.15 0.670 8 مرتفعة
العمليات الدختلفة للوصول 
إلى مستوى عدم وقوع 

.أخطاء مطلقا  

23 

28.2 61.5
% 

7.7% 
 

 

2.6% 
 

0% 

يبتعد رؤساء الدكاتب عن  0 7 8 20 4 3.54 0.913 5 مرتفعة
أسلوب التهديد و العقاب 

 في التعامل مع الدوظفتُ.

24 

10.3
% 

51.3
% 

20.5
% 

17.9
% 

0% 

تعتبرون في مؤسستكم أن  5 6 25 3 0 2.67 0.806 7 متوسطة
الجودة العالية تتحقق بمجرد 
حصول الدؤسسة على إحدى 

 .ISOشهادات الإيزو

25 

0% 7.7% 64.1
% 
 

15.4
% 

12.8
% 

في حالة حدوث أي خلل  0 2 3 28 6 3.97 0.668 10 مرتفعة
مستوى تقدنً الخدمة على 

العامة يتم اتخاذ الإجراء 
التصحيحي بما يضمن رضا 

 الدستفيد.

26 

15.4
% 

71.8
% 

7.7% 5.1% 0% 

  

0.504 / مرتفعة
92 

3.507
7 

لمحور إدارة الجودة الشاملة استجابات أفراد العينة  

 .spss v.25من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

بأهمية نسبية مرتفعة، و  3.5077يتضح أن الدتوسط الحسابي الإجمالي قد بلغ  أعلاهل من خلال الجدو     
 و جاءت النتائج كالتالي: 0.50492قدر ب  بالضراف معياري 

كلها مرتفعة إذ    26، 24، 23، 20، 18، 17و قد كانت نتائج استجابات أفراد العينة العبارات       
إلى  0.668، و بالضراف معياري ما بتُ 4.15إلى  3.44توسطات الحسابية لذذه العبارات من تراوحت قيم الد

إلى  2.67و التي قدرت الدتوسطات الحسابية لذذه العبارات ما بتُ  25، 22، 21، 19، أما العبارات 0.938
يحرص ن البنك بدرجة استجابة متوسطة، و ىذا دليل على أ 1.080إلى  0.806، و بالضراف معياري  3.31

 على تقدنً خدمات ذات جودة.

 اختبار فرضيات الدراسةالمطلب الثالث: 

من خلال ىذا الدطلب يتم اختبار فرضيات الدراسة، حيث يتم قبولذا أو رفضها و ذلك باستخدام معامل       
 .spssو معامل الالضدار البسيط بالاستعانة ببرنامج  ANOVAالارتباط، تحليل نتائج التباين الأحادي 
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 أولا: دراسة التوزيع

يدكن اعتبار أن توزيع الدتغتَات يخضع للتوزيع الطبيعي و منو يدكن إجراء إذن  (03N=<03)من خلال     
 الاختبارات التالية:

 تدثلت في  الفرضية الرئيسية:-

بعتُ  BADRلتسيتَ الكفاءات البشرية أثر في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية 
 .تدوشنت

 تدثلت في الفرضيات الجزئية:-

في بنك الفلاحة و التنمية الريفية  يؤثر توظيف و تطوير الكفاءات البشرية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة-
BADR .بعتُ تدوشنت 

يؤثر تقييم، أجور و حوافز الكفاءات البشرية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية -
BADR .بعتُ تدوشنت 

لدعرفة أثر تسيتَ الكفاءات البشرية على تحقيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية و    
BADR التالية من خلال قبول أو رفض إحدى الفرضيتتُ الدساعدتتُ التاليتتُ:   الفرضية تم اختبار،  بعتُ تدوشنت 

H0 -1 :0.05 يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا =α  لتوظيف و تطوير الكفاءات البشرية
 بعتُ تدوشنت. BADRفي بنك الفلاحة و التنمية الريفية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

H1 : 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية =α  لتوظيف و تطوير الكفاءات البشرية على
 بعتُ تدوشنت. BADRتطبيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

 الجدول التالي: و يدكن تلخيص معامل الارتباط و معامل التحديد بتُ الدتغتَ الدستقل و الدتغتَ التابع من خلال   
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 الانحدار لنموذج الكلية المعنوية و وفيشر الاختبار، ،الارتباط معامل نتائج (:III-14) الجدول رقم
 (01) للفرضية

قيمة 
 الارتباط

معامل 
التحديد 

R
2 

 مصدر
 التباين

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 الحسابات

درجة 
 الحرية

مستوى  Fقيمة 
 αالدلالة 

Sig 
0.459a 0.211 سبب 

 المجموعات
2.041 2.041 1 9.847 0.003b 

 
داخل   

 المجموعات
7.647 0.207 37   

   38  9.688 المجموع  
 .spss.v 25من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط و التي يقيس درجة الارتباط بتُ الدتغتَين التابع و الدستقل  يبتُ         
)بعد توظيف و تطوير الكفاءات لمحور الأنشطة الخاصة بإدارة الكفاءات البشرية و لزور إدارة الجودة الشاملة(، 

، كما أن معامل و ىي ضعيفة R=45.9%إلى ضعف الارتباط بتُ الدتغتَين و التي تساوي   Rحيث تشتَ 
Rالتحديد 

أي  0.211الدستقل )الأنشطة الخاصة بإدارة الجودة الشاملة( يفسر بنسبة   يشتَ إلى أن الدتغتَ     2
 من التباين الحاصل في الدتغتَ التابع )إدارة الجودة الشاملة(.  21.1%

أقل من مستوى الدعنوية  sig=0.003 و تشتَ نتائج تحليل التباين الأحادي إلى أن مستوى الدلالة     
0.05=α ،نقول أن ىناك دلالة معنوية كلية للنموذج. و عليو 

كما يدكن تلخيص نتائج تحليل الالضدار الخطي البسيط بتُ توظيف و تطوير الكفاءات البشرية و إدارة الجودة    
 ا ىو مبتُ في الجدول التالي:الشاملة كم
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 إدارة و البشرية الكفاءات تطوير و توظيف بين البسيط الخطي الانحدار تحليل (:III-15) الجدول رقم
 الشاملة الجودة

معاملات  النموذج المتغير التابع
 المعادلة

 Fقيمة  Betaمعامل 
 المعنوية

مستوى الدلالة 
Sig 

 
إدارة الجودة 

 الشاملة

 0.000 4.002  1.974 الثابتالجزء 

توظيف و تطوير 
الكفاءات 

 البشرية

0.440 0.459 3.142 0.003 

 .v.25  spss: من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجاتالمصدر

يبتُ من خلال الجدول أعلاه أن نتائج نموذج الالضدار إيجابية بتُ الدتغتَين من خلال معاملات الدعادلة، و        
لتوظيف و تطوير  B)التابع و الدستقل(، حيث بلغ معامل الالضدار ىذا ما يبتُ وجود علاقة ايجابية بتُ الدتغتَين 

الدتغتَ الدستقل )توظيف و تطوير الكفاءات البشرية(  ، الذي يعتٍ أن التغتَ في قيمة0.440الكفاءات البشرية 
 من الدتغتَ التابع )إدارة الجودة الشاملة(. 0.440بوحدة واحدة يقابلو تغتَ بمقدار قيمتو 

، كما بلغت القيمة الاحتمالية 1.96المجدولة  Fو ىي أكبر من  3.142الدعنوية تساوي  Fكما أن قيمة       
0.003=Sig  0.05و ىي أقل من مستوى الدعنوية=α ،ىو متغتَ مفسر للمتغتَ  الدتغتَ التابع لشا يدل على أن

الدستقل، و بالتالي نقول أنو  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمتغتَ الدستقل )توظيف و تطوير الكفاءات البشرية( 
و  H1و قبول الفرضية البديلة  H0العدمية على الدتغتَ التابع )إدارة الجودة الشاملة(، بما يعتٍ رفض الفرضية 

لتوظيف و تطوير الكفاءات  α= 0.05الدتمثلة فيما يلي: يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 بعتُ تدوشنت. BADRالبشرية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

  كالتالي:و يدكن توضيح معادلة الالضدار  

 

 

2-H0  :0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا =α  لتقييم، أجور و حوافز الكفاءات
 بعتُ تدوشنت. BADRالبشرية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

Y= 1.974 + 0.440 )توظيف و تطوير الكفاءات البشرية( 



 بعين تموشنت  الريفية الفصل الثالث:                         دراسة حالة لبنك الفلاحة و التنمية

 

 

133 

H1 : 0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية =α  لتقييم، أجور و حوافز الكفاءات البشرية
 بعتُ تدوشنت. BADRعلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

 لال الجدول التالي:و يدكن تلخيص معامل الارتباط و معامل التحديد بتُ الدتغتَ الدستقل و الدتغتَ التابع من خ

 الانحدار لنموذج الكلية المعنوية و وفيشر الاختبار، الارتباط، معامل نتائج (:III-16) الجدول رقم
 (02) للفرضية

قيمة 
 الارتباط

معامل 
التحديد 

R
2 

 مصدر
 التباين

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 الحسابات

درجة 
 الحرية

مستوى  Fقيمة 
 αالدلالة 

Sig 
0.742a 0.550  سبب

 المجموعات
5.327 5.327 1 45.191 0.000b 

 
داخل   

 المجموعات
4.361 0.118 37   

   38  9.688 المجموع  
 .spss.25من إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط و التي يقيس درجة الارتباط بتُ الدتغتَين الدستقل و التابع )بعد  يبتُ       
تقييم، أجور و حوافز الكفاءات لمحور الأنشطة الخاصة بإدارة الكفاءات البشرية و لزور إدارة الجودة الشاملة(، 

قوية، كما أن معامل التحديد و ىي  R=74.2%وي إلى قوة الارتباط بتُ الدتغتَين و التي تسا  Rحيث تشتَ 
R

  %55أي  0.550الدستقل )الأنشطة الخاصة بإدارة الجودة الشاملة( يفسر بنسبة   يشتَ إلى أن الدتغتَ     2
 من التباين الحاصل في الدتغتَ التابع )إدارة الجودة الشاملة(.

أقل من مستوى الدعنوية  sig=0.000 و تشتَ نتائج تحليل التباين الأحادي إلى أن مستوى الدلالة        
0.05=α ،نقول أن ىناك دلالة معنوية كلية للنموذج. و عليو 

كما يدكن تلخيص نتائج تحليل الالضدار الخطي البسيط بتُ تقييم، أجور و حوافز الكفاءات البشرية و إدارة       
 الشاملة كما ىو مبتُ في الجدول التالي:الجودة 
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 و البشرية الكفاءات حوافز و أجور تقييم، بين البسيط الخطي الانحدار تحليل (:III-17) الجدول رقم
 الشاملة الجودة إدارة

معاملات  النموذج المتغير التابع
 المعادلة

 Fقيمة  Betaمعامل 
 المعنوية

مستوى الدلالة 
Sig 

 
إدارة الجودة 

 الشاملة

 0.000 8.659  2.000 الجزء الثابت

تقييم، أجور و 
حوافز الكفاءات 

 البشرية

0.509 0.742 6.722 0.000 

 .v. 25 spssمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على لسرجات المصدر:

يبتُ من خلال الجدول أعلاه أن نتائج نموذج الالضدار إيجابية بتُ الدتغتَين من خلال معاملات الدعادلة، و       
لتقييم، أجور و  Bىذا ما يبتُ وجود علاقة ايجابية بتُ الدتغتَين )التابع و الدستقل(، حيث بلغ معامل الالضدار 

الكفاءات تقييم، أجور و حوافز  قيمة الدتغتَ الدستقل )، الذي يعتٍ أن التغتَ في0.509حوافز الكفاءات البشرية 
 من الدتغتَ التابع )إدارة الجودة الشاملة(. 0.509البشرية( بوحدة واحدة يقابلو تغتَ بمقدار قيمتو 

، كما بلغت القيمة الاحتمالية 1.96المجدولة  Fو ىي أكبر من  6.722الدعنوية تساوي  Fكما أن قيمة        
0.000=Sig  0.05و ىي أقل من مستوى الدعنوية=α ،ىو متغتَ مفسر للمتغتَ  الدتغتَ التابع لشا يدل على أن

الكفاءات  تقييم، أجور و حوافزالدستقل، و بالتالي نقول أنو  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للمتغتَ الدستقل )
و قبول الفرضية البديلة  H0البشرية( على الدتغتَ التابع )إدارة الجودة الشاملة(، بما يعتٍ رفض الفرضية العدمية 

H1  0.05و الدتمثلة فيما يلي: يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية =α  لتقييم، و أجور و
بعتُ  BADRلشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية الكفاءات البشرية على تطبيق إدارة الجودة ا حوافز

 تدوشنت.

  و يدكن توضيح معادلة الالضدار كالتالي:   

 

 
Y= 2.000+0.509 )تقييم، أجور و حوافز الكفاءات البشرية( 
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الكفاءات دارة و أختَا نلاحظ من خلال النتائج أن معاملات الارتباط بتُ البعدين للأنشطة الخاصة لإ        
طوير، تقييم، و أجور و حوافز الكفاءات( و بتُ إدارة الجودة الشاملة كانت بالتًتيب البشرية )توظيف و ت

 ( و ىذا ما يثبت صحة الفرضية الرئيسية.0.742، 0.459)
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 خلاصة الفصل:

لة دراسة أثر حاولنا من خلال ىذا الجانب التطبيقي، إسقاط ما سبق في الجانب النظري، من خلال لزاو      
بعتُ تدوشنت، و    BADRحة و التنمية الريفية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة ببنك الفلاتسيتَ الكفاءات البشرية 

 اختبار صحة الفرضية من عدمها.

مدى مساهمة الكفاءات البشرية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية  و قصد معرفة     
حول بعد توظيف و تطوير الكفاءات البشرية، تقييم، و أجور و حوافز  و معرفة آراء العاملتُ،  BADRالريفية 

بعد تحليل  و توصلنا، SPSSالكفاءات البشرية تم تفريغ معطيات الاستبانة و معالجتها بالاعتماد على برنامج 
 كما يلي: نتائج اختبار الفرضيات السابقة استجابات أفراد العينة إلى

  0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية =α الكفاءات البشرية على  توظيف و تطويرل
 بعتُ تدوشنت. BADRتطبيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

  0.05يوجد اثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية =α  لتقييم، و أجور و حوافز الكفاءات
 بعتُ تدوشنت. BADRالبشرية على تطبيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

 الفرضية الرئيسية. ثبات من خلال ىذين الفرضيتتُ نستنتج صحة
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من خلال دراستنا لدوضوع أثر تسيير الكفاءات البشرية في برقيق إدارة الجودة الشاملة، توصلنا إلذ أن       
السلوكيات و الدهارات الكفاءات البشرية قد أصبحت بعدا ىاما في عالد اليوم، و ىي تلك الجملة من الدعارف و 

وارد ما أنها بسثل أحد أىم الدالتي يمتلكها الفرد و الدستعملة و المحددة في الديدان بغية برقيق ىدف معين، ك
ستراتيجية و الأساسية للمؤسسة، إذ أصبحت بسثل حيزا ىاما من اىتمام الراغبين في برقيق مستوى أعلى من الا

 الدؤسسات اليوم قد أصبحت مطالبة بإعطاء أهمية أكبر للعنصر البشري.النجاعة و الفعالية، و بالتالر في 

خطط إستراتيجية و قواعد كما توصلنا أيضا إلذ أن تسيير ىذه الكفاءات البشرية ىي عملية تتم وفق إتباع     
ة و قدرة ها الدؤسسة لتنظيم و توجيو موظفيها، و أن التسيير الفعال و الجيد لذذه الكفاءات البشريضعلزددة ت

النظم البشرية الحديثة بسكنها من تثمين ما بستلك من موارد و كفاءات، لذذا فإن أغلب الدؤسسة على انتقاء أفضل 
تو، ووفقا جديد لتسيير ىذه الدوارد و الاستفادة من معارفو و مهارا منطق الدؤسسات اليوم قد ابذهت إلذ تبني 

إدارة جيدة لكفاءاتها البشرية عن طريق لرموعة من و سيير ق فقد أصبح يتطلب من الدؤسسات تللذذه الدنط
الأنشطة و الدتمثلة في التوظيف، التطوير، التقييم، و الأجور و الحوافز و التي تعتبر كمنظومة متكاملة تعمل مع 

التي  إدارة الجودة الشاملة من الدفاىيم الحديثةة. كما تعتبر بعضها البعض من أجل برقيق إدارة الجودة الشامل
و التغيرات الحاصلة، حيث تقوم على لرموعة من الدبادئ التي  تنتهجها جميع الدؤسسات اليوم في ظل التطورات

يلتزم بها جميع الأطراف للوصول إلذ أفضل أداء لشكن،  و بالتالر برقيق الأىداف بكفاءة و فعالية لتضمن 
رتكازىا على العنصر دارة الجودة الشاملة مرتبط بددى االدؤسسة البقاء و الاستمرارية، حيث توصلنا إلذ أن لصاح إ

 الذي يمثل الركيزة الأساسية لنجاح أي مؤسسة. البشري

فتحقيق خدمات بنكية ذات جودة عالية ىدف تسعى إليو جميع البنوك التي تكاد لا بزلو من توفرىا  على       
الذي يستدعي التركيز على العنصر البشري بدا أنو الكفاءات البشرية و على خصوصية النشاط الخدماتي في البنوك 

الأساس في تقديم الخدمات، لذذا فقد أصبح كل من التدريب، التكوين، و التعليم، و التقييم، و الحوافز من 
الأنشطة التي برقق للبنوك كفاءات بشرية مزودة بالدهارات و الدعلومات اللازمة لأداء الأعمال بأعلى جودة و  

 .ليةكفاءة و فعا

ملة، و بالتالر و ما يمكن استنتاجو من ىذه الدراسة أن للكفاءات البشرية دور كبير في برقيق إدارة الجودة الشا    
لتقديم و مهارات عالية  بقدراتيمكن القول بأن برقيق إدارة الجودة الشاملة يحتاج إلذ كفاءات بشرية يتمتعون 

 .اءات في جميع الدستويات من الإدارة العليا إلذ العاملين ، و يجب توفر ىذه الكفخدمات ذات جودة عالية
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  نتائج الدراسة:-

 توصلنا إلذ النتائج التالية: :بالنسبة للجانب النظري 

 العنصر البشري يعد الركيزة الأساسية لتحقيق أىداف الدؤسسات. -

لكفاءات البشرية الشاملة، إذ لابد من إدارة ىذه ا الكفاءات البشرية تعد العنصر الجوىري في برقيق إدارة الجودة-
  أداء جيد و ذات فعالية.و تنميتها و تطويرىا، و تقييمها، و برفيزىا من أجل برقيق 

يعد مفهوم تسيير الكفاءات الدفتاح الرئيسي لنجاح الدؤسسات في العصر الحديث بصفتو شكل من أشكال -
 أنهم الدصدر الرئيسي للتطور و الإبداع.الاستثمار، و ينظر إلذ الأفراد على 

للكفاءات البشرية و العمل على تنمية قدراتها و معارفها، يجعل الدؤسسة قادرة على امتلاك  إن التسيير الجيد-
موارد بشرية تتمتع بخيرات و قدرات عالية تقود الدؤسسة إلذ برقيق إدارة الجودة الشاملة، و بالتالر برقيق أىدافها 

 الدسطرة.

إدارة الجودة الشاملة ىي عبارة عن فلسفة إدارية حديثة، تركز على الزبون و تهدف إلذ التحسين الدستمر لخدمتو -
 بأدنى تكلفة.

 العمل على تشجيع الاتصال الداخلي بالدؤسسة باعتباره الوسيلة لتحسين و تدفق الدعلومات.-

 :النتائج التالية:توصلنا إلذ  بالنسبة للجانب التطبيقي 

تساىم في تسهيل حياة الأفراد، ذات أهمية بالغة في المجتمع، لدا تقدمو من خدمات  إن البنوك ىي مؤسسات -
فهي تتميز من حيث تركيبها و تنظيمها عن غيرىا من الدؤسسات، فهي برتوي على موارد بشرية ذات كفاءة عالية 

 من مدراء و مسيرين و إداريين...الخ.

لتنمية الريفية عين بسوشنت تولر اىتماما كبيرا لكفاءاتها البشرية، و لطريقة تسييرىا، إن مؤسسة بنك الفلاحة و ا-
و ىذا بسبب إدراكها إلذ أهمية العنصر البشري  و العائد الذي يمكن أن يحققو إذا سير بطريقة فعالة، فهي تسعى 

 إلذ توفير بيئة عمل مناسبة و ملائمة لكفاءاتها البشرية.

تنمية الريفية لا يملك قسم خاص بالجودة، لكنو يوظف مفاىيمو، من خلال التركيز على بنك الفلاحة و ال-
 خدمة الزبائن التي تعتبر من الأولويات، و ىذا ما تم التوصل إليو من خلال برليل نتائج الدراسة.

للمؤسسة بدخول  ، لأنو يسمح على برقيق إدارة الجودة الشاملة لزل الدراسة ف الكفاءاتتوظي يؤثر نشاط -
 كفاءات جديدة مهارات و قدرات لستلفة تساىم في برسين و تفعيل نشاط الدؤسسة الخدماتي.
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ما بردثو عمليات في برقيق إدارة الجودة الشاملة لزل الدراسة، و يرجع ىذا إلذ  يؤثر أيضا نشاط التطوير -
اىم ىذه الأخيرة في تطوير خدمات التكوين و التدريب في تطوير مهارات و قدرات ىذه الكفاءات، حيث تس

 الدؤسسة، و بالتالر كسب رضا العملاء و برقيق الجودة.

، و ىذا يؤثر نشاط تقييم الكفاءات البشرية على برقيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية-
عف في الكفاءات العاملة في نتيجة الدور الفعال الذي يلعبو ىذا النشاط في الكشف عن نقاط القوة و الض

 الدؤسسة، و العمل على تصحيح الضعف إن وجد، و ىذا ما يساىم في برقيق إدارة الجودة الشاملة في البنك.

وجود قناعة من قبل الإدارة العليا بأن الوصول لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في بنك الفلاحة و التنمية الريفية عين -
، و كذا نشاط التأجير على أساس الكفاءات تساىم كلها في الرفع من الدستمر للعاملينبسوشنت يتطلب التحفيز 

الروح الدعنوية للعاملين، و إحساسهم  بالرضا في العمل، و ىو ما ينمي عنصر الثقة بين العمال و الدؤسسة، لشا 
  يدفعهم إلذ تقديم أفضل خدمة بأعلى جودة. 

 نوك يحقق جودة الخدمات ذات مستوى عالر.تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الب-

 تعتبر جودة العنصر البشري الركيزة الأساسية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك.-

 التوصيات:-

يمكن طرح بعض التوصيات و الاقتراحات للمؤسسة لزل الدراسة على ضوء ما تم التوصل إليو من نتائج     
 بشكل عام، و التي ىي كما التالر:بشكل خاص و للمؤسسات الأخرى 

العمل على توفير الدوارد البشرية القادرة و الدؤىلة على تطبيق إدارة الجودة الشاملة، و توفير برامج التدريب و -
اكتسابهم مهارات التكوين و التعليم الخاصة بها لكافة العاملين في الدؤسسة و في جميع الدستويات و ذلك من أجل 

 ترفع من أدائهم. و معارف جديدة

ضرورة اىتمام الدؤسسات الجزائرية بكفاءاتها التي بستلكها باعتبارىا أحد الركائز الأساسية لدواجهة التحديات -
 الراىنة.

اىتمام أكبر بعمليات التقييم و اعتمادىا و اعتمادىا على التقييم الثلاثي و السداسي بدلا من التقييم السنوي -
 ائجو في عمليات تنمية و تطوير الكفاءات البشرية.، و الاستفادة من نتفقط

ضرورة توفير البيئة الدلائمة لعملية التكوين و خاصة داخل الدؤسسة بهدف ضمان السير الحسن لذذه العملية و -
 الاستفادة الكبرى منها.
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 تشجيع الاتصال الغير مباشر داخل الدؤسسة باعتباره وسيلة لتحسين و تدفق الدعلومات.-

التي تبرمج لصالح الدوظفين الجدد، من أجل برسين قدراتهم  ة عدد الدورات التكوينية و البرامج التدريبيةزياد-
 الدهنية.

العمل على المحافظة على الكفاءات التي بستلكها الدؤسسة بابزاذىا لرموعة من الإجراءات التدابير كالتحفيز و -
 بالانتقال إلذ مؤسسات أخرى منافسة.الترقية...إلخ، و ىذا من أجل منعها في  التفكير 

 زيادةالعمل على توفير الدناخ التنظيمي الدلائم، و تشجيع روح الفريق و العمل الجماعي و الذي يؤدي إلذ  -
 الإبداع و تبادل الدعلومات و منو كفاءة العاملين.

  آفاق الدراسة:-

الكفاءات البشرية على برقيق إدارة الجودة الشاملة، و في حاولنا من خلال دراستنا معالجة موضوع أثر تسيير       
 الحقيقةمن الحصول عليها، أن  ا، و حسب الدعطيات و الدعلومات الدتوفرة و التي بسكنحدود الإشكالية الدطروحة

قد التي توصلنا إليها ىي الدوضوع جد متشعب و يحتاج إلذ تفصيل أكثر لأن لا يمكن اعتبار ىذه الدراسة 
بكل جوانب الدوضوع، أي لا زالت ىناك بعض الجوانب و الإشكاليات الجديرة بدواصلة البحث فيها،  أحاطت
مواضيع أخرى، و من بين الدواضيع الدقترحة التي لبناء و قاعدة يمكن الانطلاق منها بحثنا ىذا كمقدمة  نعتبرلذلك 

 نراىا مهمة ىي:

 تنافسية.أثر تسيير الكفاءات البشرية في برقيق الديزة ال-

 أثر إدارة الجودة الشاملة في برقيق التميز.-

 مساهمة الكفاءات البشرية في تدعيم الديزة التنافسية للمؤسسات الخدماتية.-

 ستراتيجية التميز.ادارة الكفاءات و دورىا في برقيق إ-

 دور تسيير الكفاءات في تنمية الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة.-

 إدارة الجودة الشاملة في البنوك.دور التدريب في تطبيق -

  دور التحفيز في برسين الخدمات.-
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 .2003/2004 جامعة الجزائر، الجزائر،أطروحة  دكتوراه ، ،للمؤسسة الاقتصادية "

دراسة حالة مركز )دور تقييم المهارات في تثمين الموارد البشرية بالمؤسسة الجزائرية  "سمنًة ىيثر ، -7
جامعة لزمد ، أطروحة دكتوراه ،  "بسكرة ( –البحث العلمي و التقني للمناطق الجافة ، عمر البرناوي 

 .2014/2015، -بسكرة-خيضر 

، ستشفائية"جودة خدمات المؤسسات الإفي تحسين "دور إدارة الجودة الشاملة شرف الدين زديرة، -8
 .2016/2017، الجزائر، -بسكرة-أطروحة دكتوراه، جامعة لزمد خيضر

دراسة حالة شركة الإسمنت عين تسيير الكفاءات البشرية على الأداء المؤسسي )"أثر شوشان سهام ، -9
 .2017/2018أطروحة دكتوراه ، جامعة باتنة ، "،(-اتنةب-توتة
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،"دور الاستثمار في رأس المال البشري و تطوير الكفاءات في تحقيق الأداء المتميز سمنًةعبد الصمد -19
الدكتوراه في العلوم أطروحة  ،("scimat) -باتنة–بالمنظمات )دراسة حالة شركة الإسمنت عين التزنة 

 .2015/2016الجزائر،  بسكرة، خيضر، جامعة لزمد الاقتصادية و التسينً،

، أطروحة دكتوراه، الجامعة "إدارة الجودة و دورىا في بناء الشركات"عبد العزيز عبد العال زكي، -11
 .2010الدملكة الدتحدة، -الافتراضية الدولية

،" مساىمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاملة )دراسة حالة مركب الملح عماد سعادي-12
 .2015/2016، الجزائر، -بسكرة-دكتوراه، جامعة لزمد خيضر، أطروحة "الو.."ولاية بسكرة("

دارة الموارد البشرية ودورىا في تخطيط المسار الوظيفي للكفاءة)دراسة حالة مجمع إ" فايزة بوراس،-13
 .2014/2015الجزائر، ،-باتنة- جامعة الحاج لخضر أطروحة الدكتوراه في علوم التسينً، ،صيدال("

قتصادية )دراسة حالة ملة في تحسين تنافسية المؤسسة الاإدارة الجودة الشا"دور لزمد حامدي، -14
، -بسكرة-، أطروحة دكتوراه، جامعة لزمد خيضرعينة من المؤسسات الصغيرة و المتوسطة("

2015/2016. 

)دراسة حالة  صناعيالكفاءات بالاعتماد على المنطق الغامض و آلية الذكاء ال "تقييم ،لزمد سحنوني-15
 بي بكر بلقايد،أأطروحة لنيل شهادة الدكتوراه علوم التسينً،جامعة  ،تلمسان"-SERORمؤسسة 

 .2016/ 2015تلمسان،الجزائر،

 دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العاليمشنان بركة، "-16
 .2015/2016، -باتنة–دكتوراه، جامعة الحاج لخضر  حةأطرو ، "(-باتنة-)دراسة حالة جامعة الحاج لخضر

ظمة داري جديد لتحقيق مزايا تنافسية في المنإدارة بالكفاءات كتوجو سلوب الإ"أ مقدود وىيبة،-17
–جامعة أحمد بوقرة  ،أطروحة دكتوراه في علوم التسينً،")دراسة حالة مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر(

 .2016- 2015لجزائر،ا  ،-بومرداس

" تسيير الكفاءات و الأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة في منى مسغوني ، -18
 .2012/2013أطروحة الدكتوراه في علوم التسينً ، جامعة ورقلة ،  ،الجزائر "
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 كوينتالتحفيز و الراتيجي فاءات البشرية عن طريق تكامل است" الوصول إلى الكوحيدة شرياف ، -19
، أطروحة دكتوراه ، جامعة أحمد بوقرة ،  ("ير راميصمنظمة طبية فود كمباني للإنتاج عدراسة حالة ال)

 .2015/2016بومرداس ، 

 :﴾قائمة المذكرات﴿

دراسة حالة )كفاءات الأفراد و دورىا في حكم الميزة التنافسية للمؤسسات   تنمية" ، أبو القاسم حمدي -1
مذكرة ماجستنً ، جامعة الجزائر ،  "،( 2995-1999الفلاحة و التنمية الريفية بالأغواطبنك 

2003/2004. 

"إدارة الجودة الشاملة و علاقتها بالميزة التنافسية ) دراسة تطبيقية على جامعة إسماعيل صبحي كحيل، -2
 .2016، -فلسطنٌ-، مذكرة ماجستنً، جامعة الأقصىفلسطين ("

،"دراسة كشفية لممارسة المعلمين للمقاربة بالكفاءات )دراسة ميدانية بالمدارس الابتدائية لزمودالعرابي -3
 .2010/2011الجزائر، ،-السانية-جامعة وىران  في علم النفس،نً،مذكرة الداجست("في مستغانم

المنشآت "أثر تطبيق نظاو إدارة الجودة الشاملة على السياسات التنافسية في باسل فارس قنديل، -4
-الإسلامية ماجستنً، الجامعة مذكرة،الصناعية )دراسة تطبيقية على منشآت القطاع الصناعي في قطاع غزة("

 .2008، -غزة
 condorستراتيجية التميز )دراسة حالة عنتر تراد إ"دور إدارة الكفاءات في تحقيق بن جدو لزمد أمنٌ، -5

 .2012الجزائر،  ،1، مذكرة ماجستنً، جامعة سطيف برج بوعريريج("
"دور القيادة في تطبيق أسس و مبادئ إدارة الجودة الشاملة ) دراسة برىان الدين حسنٌ السامرائي، -6

، الأكاديمية العربية الرييطانية للتعليم العالي، ستنًمذكرة ماج تطبيقية على مصنع سيراميك رأس الخيمة ("
2011/2012. 

)دراسة ميدانية  الكفاءات الجديدة لدى أخصائي المعلوماتمجتمع المعلومات و بزاوية الزىرة،"-7
 ،1جامعة وىران مذكرة الداجستنً في علم الدكتبات و العلوم الوثائقية، ،"(بالمؤسسات الوثائقية لولاية وىران

 .2015الجزائر، أحمد بن بلة،
بالكفاءات )دراسة ميدانية بتدائي في ظل المقاربة ،"واقع التقويم في التعليم الابن سي مسعود لبنى-8

 .2007/2008لجزائر، ،ا-قسنطينة–جامعة منثوري   في العلوم التربوية،نً، مذكرة الداجست"( بولاية ميلة
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، مذكرة دارة الكفاءات ودورىا في عصرنة الوظيفة العمومية في الجزائر"إ"بن فرحات مولاي لحسن،-9
 .2011/2012الجزائر،، -باتنة-ماجستنً ، جامعة الحاج لخضر 

في مصانع المواد  ISO 9991: 2998"معوقات تطبيق نظام إدارة الجودة حسام لزمد حسونة، -19
 .2014، -غزة-، مذكرة ماجستنً، الجامعة الإسلاميةقطاع غزة، و طرق التغلب عليها"-البلاستيكية

وسط و جنوب الضفة الغربية "الجودة الشاملة في المستشفيات الأىلية و الخاصة في حسونة أريج، -11
 .2017ماجستنً، جامعة الخليل،  مذكرة ،و سبل تطويرىا"

 ،"ستراتيجية المؤسسة )دراسة ميدانية لمؤسسة سونلغاز(إ"إدارة الجودة الشاملة و ختيم لزمد العيد،-12
 .2009، -بالدسيلة-ماجستنً، جامعة لزمد بوضيافمذكرة 

في ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقيق الميزة التنافسية "إستراتيجية التدرب خديجة حريق، -13
، مذكرة ماجستنً، جامعة أبو ("-سعيدة-)دراسة حالة للشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز فرع الغرب

 .2011، 2010، -تلمسان–بكر بلقايد 
المؤسسة الوطنية للهندسة دراسة حالة )" دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية " رحيل آسية ، -14

 .2010/2011 في علوم التسينً ، جامعة أحمد بوقرة ، بومرداس ، ستنًالداجمذكرة ،  " (المدنية و البناء
"إمكانية تطبيق مبادئ الجودة الشاملة لتحسين الرعاية الصيدلانية في وزارة زكريا شعبان يوسف جراد، -15

 .2011، -غزة-جستنً، الجامعة الإسلامية، مذكرة ماالصحة الفلسطينية في قطاع غزة"
قتصادية ) دراسة " أثر برامج تقليص العمال على الكفاءات في المؤسسات العمومية الاكية بوسعد ، ز -16

 .2007/2008مذكرة ماجستنً ، جامعة الحاج لخضر باتنة ، الجزائر ، ،"(حالة مؤسسة مطاحن الأوراس 
، مذكرة معايير الايزو و إدارة الجودة الشاملة" نالموارد البشرية ضم"مكانة تسيير سامية موزاوي، -17

 .2003/2004ماجستنً، جامعة الجزائر، 
"أثر التسيير التوقعي للوظائف و الكفاءات على الخدمة المقدمة )دراسة حالة اتصالات  ،سمية قداش-18

 .2011الجزائر، ،-ورقلة-جامعة قاصدي مرباح مذكرة ماجستنً، ،"الجزائر موبيليس(
دراسة )" دور تسيير في تحقيق الميزة التنافسية ، عامل الكفاءات في المؤسسة ،  سليمان عائشة-19

 ، جامعة أبي بكر بلقايد ، تلمسان ، ستنً، شهادة ماج "(-مستغانم–حالة بالمطاحن الكبرى للظهرة 
2010/2011. 
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ستراتيجية التنافسية للمنظمات المعاصرة ) إدور الكفاءات الوظيفية في تدعيم "عبد الحميد حامدي،-29
"، مذكرة ماجستنً، جامعة (-ورقلة-دراسة حالة مؤسسة الرياض سطيف،وحدة مطاحن الواحات ،توقرت

 .2014/2015لزمد خيضر بسكرة، الجزائر،
، الشاملة في شركة كهرباء الخليل""درجة تطبيق معايير إدارة الجودة الذشلمون،عبد الرحمان ىشام -21

 .2015، -فلسطنٌ-مذكرة ماجستنً، جامعة الخليل
التسيير بالكفاءات و دورىا في إدارة المعرفة بالمؤسسات الجزائرية  )دراسة حالة "عذراء بن شارف ، -22

 .2008/2009 ، جامعة منتوري ، قسنطينة ، ستنً، مذكرة ماج "طراك (امؤسسة سون
"تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الإدارة العامة للتربية و التعليم بمحافظة عزيز بن معوض القتاحي، -23

-، مذكرة ماجستنً، جامعة أم القرىالطائف: الإمكانيات و المعوقات من وجهة نظر العاملين فيها"
 .2012/2013، -السعودية

الرفع من كفاءة و فعالية المنظمة " )دراسة حالة جامعة "مساىمة إدارة الموارد البشرية في غالً لررة ، -24
 .2012/2013، مذكرة ماجستنً ، جامعة الدسيلة ، الجزائر ،  "لة (يالمس
تأثير جودة الخدمة على رضا العميل )دراسة حالة الوكالة أ التابعة للمديرية الجهوية فادية جباري، "-25

، -تلمسان-ماجستنً، جامعة أبو بكر بلقايدمذكرة ، تلمسان(" Saaللشركة الجزائرية للتأمينات  
2010/2011. 

"دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة)دراسة حالة بعض فاروق عزون، -26
 .2014/2015، -1سطيف-، مذكرة ماجستنً، جامعة فرحات عباس"قتصادية الجزائرية(المؤسسات الا

ماجستنً، جامعة الجزائر، مذكرة ، الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة""دور فلة العيهار، -27
2005. 

"إدارة الجودة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية: أفاق و تحديات ) دراسة لعشعاشي مصطفى، -28
بكر  مذكرة ماجستنً ، جامعة أبو ،سعيدة (" ENAVA    حالة المؤسسة الوطنية للمواد الكاشطة و الزجاج

 .2010/2011، -الجزائر-بلقايد تلمسان
ماجستنً،  مذكرة، "تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء مؤسسات التعليم العالي"مداح لخضر، -29

 .2008، -الددية-جامعة يحي فارس
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، مذكرة ماجستنً، جامعة "تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة"مزغيش عبد الحليم، -39
 .2011/2012الجزائر، 

" إدارة المعارف و تسيير الكفاءات توجو جديد في إدارة الموارد البشرية و مدخل نسرين الدرىون ، -31
 في علوم التسينً ، جامعة ستنًالداج، مذكرة استراتيجي لبناء ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة الاقتصادية "

 .2008/2009الجزائر ، 
مؤسسة سونلغاز المديرية  تي)دراسة حال وظيفة تقيم كفاءات الأفراد في المؤسسة"ىاملي عبد القادر، -32

 ،نً،مذكرة ماجست("الجهوية تلمسان وشركة تسويق وتوزيع المنتجات البترولية المتعددة بنفطال تلمسان
 .2010/2011الجزائر، تلمسان، بو بكر بلقايد،أجامعة 

كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في الإدارة المحلية "إدارة الجودة الشاملة  ىواري العابد، -33
 .2014/2015، -بسكرة-، مذكرة ماجستنً، جامعة لزمد خيضرولاية أدرار(" –)دراسة حالة 

)دراسة تطبيقية على ،" واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعليم الجزائرية يزيد قادة-34
 .2011/2012، -تلمسان-ستنً، جامعة أبي بكر بلقايدماج مذكرة، "متوسطات ولاية سعيدة(

 :﴾قائمة المجلات﴿
 أثر التنظيمات غير الرسمية على استقطاب العاملين بالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية"أحمد الخليلي ، -1

، لرلة العلوم الاقتصادية و التسينً و العلوم التقارية ، جامعة سطيف  ("حالة شركة مطاحن الحضنة)دراسة 
 .2016،  15، الجزائر ، العدد  01
جامعة لزمد  نسانية،لرلة العلوم الإ ،دراسة دور حياة المهارة"ة ل"مساىمة في تطوير أدا سماعيل حقازي،إ-2

 .2006 نوفمري، ،10العدد  خيضر بسكرة،
" تقييم استراتيجيات و طرق الاحتفاظ بالكفاءات براىيمي ، وسيلة ثابت أول ، رضوان عينوس ، إآسية -3

قتصاد ، المجلة الجزائرية للا قتصادية دلائل من دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الجزائرية "في المؤسسة الا
 .01/2017،  09و الإدارة ، العدد 

، لرلة علوم الاقتصاد و "أىمية التدريب في تطبيق إدارة الجودة الشاملة"الحمنًي علي لزمد عبد الجبار، -4
 .16/12/2010  ،3التسينً و التقارة، جامعة الجزائر 
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"أىمية الحوافز في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الإنتاجية )دراسة حالة: أحمد علماوي، -5
، لرلة الواحات للبحوث بغرداية(" ALFAPIPE  الأنابيبالمؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية لصناعة 

 .2013، 18و الدراسات، العدد 
، لرلة الأندلس للعلوم الإنسانية و الاجتماعية، "القواعد العامة و إجراءات النشر"أحمد لزمد برقعان، -6

 .01/2015، 09، المجلد 05دد جامعة الأندلس، الع
، لرلة و التحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلامية""تحليل أثر التدريب الداوي الشيخ، -7

 .2008، 06معة الجزائر، عدد الباحث، جا
"دور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة بتسام لزمد أحمد مدني،  السماني لزمد الغالي نور الدائم، ا-8

، لرلة العلوم و التكنولوجيا، جامعة النيل كوستي("التنافسية )دراسة حالة الشركة التعاونية للتأمين فرع  
 .2016، -كوستي-الأبيض

، لرلة الإدارة إدارة الجودة الشاملة و إمكانية تطبيقها في التعليم الحكومي"القحطاني سالم سعيد، "-9
 .04/1990، عمان/ الأردن، 78العامة، العدد

، لرلة الأثر، جامعة أبو القاسم العربية ) المقابلة (""رؤية منهجية في بحوث تعليم اللغة أمنًة منصور، -19
 .12/2016، 27، العدد -2-سعد الله الجزائر 

" واقع تسيير و بناء الكفاءات في المؤسسات أمينة سلامة ، جمال الذواري ، عبد المجيد الزين ، -11
لمؤسسات العمومي لولاية دراسة حالة لمجموعة من ا)العمومية و أثرىا على تحقيق الفعالية الاجتماعية 

،  13، العدد  12، لرلة العلوم الاقتصادية ، جامعة جيلالي ليابس ، سيدي بلعباس ، المجلد  ("سيدي بلعباس
12/2016. 
الابتكار في التدريب و التعليم لإدارة الجودة الشاملة )دراسة ميدانية في البنوك "أمينة عدنان، -12

 .26/11/2016، لرلة الإبداع، الجزائرية("
، لرلة "إدارة الجودة الشاملة و مؤشرات التوازن "القيمي"و الوظيفي الجامعة الجزائرية"بوجمعة كوسة، -13

 .12/2016، الجزائر، 06، العدد 2العلوم الإنسانية، جامعة سطيف 
البشرية في " المتطلبات المنهجية الحديثة للاستثمار و تسيير كفاءات الموارد حرز الله لزمد لخضر ، -14

 .01/2016،  14، لرلة دفاتر السياسة و القانون ، جامعة بسكرة ) الجزائر( ، العدد  ظل مجتمع المعرفة "
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، لرلة كلية "إدارة الجودة الشاملة في ظل استراتيجيات الأعمال"حسن صادق حسن عبد الله، -15
 .01/2014، 04البحرين، العدد  لشلكة الاقتصاد العلمية، 

" أثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق التميز في المؤسسة  حمادي نبيل ، رقي نذيرة ، -16
الددية ، الجزائر  ،  –، لرلة الاقتصاد و التنمية ، لسري التنمية المحلية الدستدامة جامعة يحي فارس  "الاقتصادية

 .2017، جوان  08العدد 

البشرية بالنسبة للمنظمات ) دراسة حالة مستشفى  أىمية تنمية كفاءات الموارد"حمودي حيمر ، -17
الصوف ميلة ، الجزائر ،  قتصاديات الدال و الأعمال ، جامعة عبد الحفيظ بوا، لرلة  ("الإخوة مغلاوي يميلة

 .2017، أكتوبر ، 7العدد
للدراسات ، لرلة الحكمة "دور تحفيز الموارد البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة"حنان سبخاوي، -18

 .10/04/2017، -يةالدد-الاقتصادية، جامعة يحي فارس
"عمليات ادارة المعرفة وتأثيرىا في تحقيق  راتب صويص لزمد فلاق، جنات بوققاني أيمن أبو حماد،-19

 المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، ،(orange)الأردنية  تصالاتدراسة حالة لمجموعة الا" )الميزة التنافسية
 .2011، 04العدد  ،07 المجلد
لرلة الواحات للبحوث و ،  "إدارة الموارد البشرية بالكفاءات نحو أداء بشري متميز"،  رشيد مناصريو-29

 .2012، 16الجزائر ، العدد  –الدراسات ، جامعة غرداية 
لرلة ، الشاملة" "تدريب المورد البشري في ظل نظام إدارة الجودةصريينة خام الله، أمينة مساك، -21

 .01/2015، 05، العدد 03"لونسي علي"، المجلد  02جتماعية ، جامعة بليدةالحكمة للدراسات الا
، " التعلم التنظيمي و أثره في نجاح ين عواد كريم الكبيسي ، عبد البشار إبراىيم دىام صلاح الد-22

 .2007،  45، العدد  دلرلة العلوم الاقتصادية الإدارية ، جامعة بغدا ،المنظمات "

 " تسيير الكفاءات و دورىا في عصرنة الوظيفية العمومية الجزائرية دراسة استكشافية "فراح خالدي ، -23
 .12/2014،  04نسانية ، جامعة أم البواقي ، الجزائر ، العدد لرلة العلوم الإ، 

لرلة العلوم الاجتماعية، جامعة  ،، "معايير الصدق و الثبات في البحوث الكمية و الكيفية"فضيل دليو-24
 .19/12/2014، 85، العدد 02قسنطينة 
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، لرلة الدالية و "دور إدارة الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة"عائشة بن على، مننً نوري، -25
 .01/06/2012الأسواق، 

دراسة حالة  )" دور تسيير الكفاءات في تحسين الأداء المؤسسي عبد الرؤوف قمبور ، نذير  رقي ، -26
،  02، المجلة الجزائرية للموارد البشرية ، المجلد  ("شركة الدراسات التقنية و الهندسة المعمارية لولاية المدية

 .2017،  2العدد 
ات في الوظيفة " التوجو نحو التوظيف القائم على أساس الكفاءعلي عبد الله ، بوطويل رقية ، -27

، المجلة الجزائرية للعلوم الاجتماعية و الإنسانية ، بحوث و دراسات دولية ، جامعة الجزائر ،  العمومية "
21/12/2015. 
، لرلة العلوم الإنسانية، جامعة "التدريب كأداة لتحقيق الجودة الشاملة بالمنظمات"عمار بن عيشي، -28

 .11/2012، 27/28، العدد -بسكرة-لزمد خيضر
"مساىمة البرامج التدريبية في تحقيق الجودة الشاملة بالمنظمات )دراسة حالة عمار بن عيشي، -29

، -الجزائر-جامعة لزمد خيضر بسكرةلرلة الحقيقة، ، "2999مؤسسة الكوابل الكهربائية ببسكرة جانفي 
30/03/2012. 
بيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات "دور التدريب و التعليم في تطعمر عزاوي، أحمد علماوي، -39

، لرلة دفاتر اقتصادية، بغرداية(" ALFA PIPEالصناعية )دراسة حالة: المؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب 
01/09/2011. 
، لرلة   "الإطار المفاىيمي و المجالات الكبرى :تسيير الكفاءات"كمال منصوري ، سماح صولح ، -31

 .06/2010،  7جامعة بسكرة ، العدد  –قتصادية و إدارية اأبحاث 
لرلة العلوم  ،قتصادية""إشكالية قياس الموىبة في المؤسسة الا جيقينا عبد الدالك،، لزبوب يمينة -32
 .02/2016 ،17العدد الجزائر، ،-عنابة–جامعة باجي لستار  قتصادية،الا

، لرلة تحدي المورد البشري في قطاع التعليم العالي" "إدارة الجودة الشاملة ولزمد الصالح قريشي، -33
 .2011، 07الاقتصاد و المجتمع، جامعة منتوري قسنطينة، العدد

،  لرلة "واقع الاستقطاب الوظيفي لدى القادة الأكادميين في الجامعات الأردنية "لزمد بشايرة ، -34
  .29/12/2017الدراسات الدالية و المحاسبية و الإدارية ، 
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إدارة الجودة الشاملة )دراسة ميدانية و نموذج مقترح لها في مكتبة لزمد بن عبد العزيز الراشد، "-35
 .11/2011، -رياض-"، لرلة مكتبة الدلك فهد الوطنية، جامعة الدلك سعودالملك فهد الوطنية(

منظمات  " تسيير الكفاءات كأحد روافد تنمية و تدعيم الطاقات البشرية في،  بن موسى لزمد-36
( ، 2) 33جامعة زيان عاشور ، الجلفة ، العدد  ،نسانيةلرلة البحوث و العلوم الإ ، الأعمال "

01/01/2018. 
، لرلة الحكمة للدراسات التربوية و النفسية، "أىم مناىج و عينات و أدوات البحث العلمي"لزمد در، -37

 .2017، 9، المجلد/العدد-لأغواطا-ثليقي ،جامعة عمار-الجزائر -مؤسسة كنوز الحكمة للنشر و التوزيع
دارة الجودة الشاملة بالمؤسسة "دور المورد البشري في تفعيل إلزمد زرقون، رشيد مناصرية، -38
، لرلة دراسات و "ALFAPIPEقتصادية الجزائرية ) دراسة حالة المؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الا

  .15/09/2013، -الجزائر–أبحاث، جامعة ورقلة 
،  "بتلمسان SERORدراسة حالة المؤسسة  –" تنمية الكفاءات داخل المؤسسة ، لزمد سحنوني-39

 .2017، جوان  4، العدد 03قتصادية ، جامعة دالي إبراىيم ، الجزائر الالرلة نور للدراسات 
ب secorإشكالية تقييم الكفاءات ) وواقعها بمؤسسة "لزمد سحنوني ، عبد الله عبد السلام بندي ، -49

 .31/12/2015، لرلة أبعاد اقتصادية ،  "( تلمسان

" تحديد الكفاءات الفردية و الجماعية كمتطلب للإدارة الجودة في المؤسسة نسيمة عمراني ، -41
، جامعة  09، العدد  06، لرلد  -بحوث ودراسات–، لرلة التنمية و إدارة الدوارد البشرية الصناعية أنابيب " 

 .2018، الجزائر ،  1سطيف  –فرحات عباس 
، لرلة دراسة اقتصادية ،  " المنظمات المتعلمة : توظيف للذكاء و المعارف "، نسيمة فريال بلعلي -42

 .2014،  1، الجزائر ، العدد  2جامعة عبد الحميد معمري ، قسنطينة 
دراسة ميدانية عن شركة )ختيار و التعيين في المؤسسات "واقع سياسة الاىنيئة أبو بكر الددنيني ، -43

 .13/06/2017، لرلة الحكمة للدراسات الاقتصادية ، جامعة الزاوية ،  ("تصالات بالزاويةىاتف ليبيا للا
 ،05العدد  لرلة الباحث، جامعة بومرداس،، "إدارة الجودة الشاملة و الأداء المتميزيوسف بومدين، "-44

2007. 
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 :﴾المداخلات و الملتقياتقائمة ﴿
" واقع التكوين و التدريب في المسار المهني للمؤسسة الجزائرية " مروان عبد الرزاق ،  العيدوسي، أحمد-1

، الدلتقى الوطني حول استراتيقيات التدريب في ظل الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الديزة التنافسية ، جامعة 
 .11/2009/ 11 /10سعيدة ، يوصي 

، مداخلة مقدمة "تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز التنافسية للمنتج التأميني"، أحمد مصنوعة-2
 .2012للملتقى السابع حول الصناعة التأمينية، جامعة حسيبة بن بوعلي، شلف، 

 ستراتيجية المؤسسة"، إالبعد الاستراتيجي للمرارد والكفاءات البشرية في " الحاج مداحي عرايبي،-3
مداخلة  مقدمة للملتقى الدولي الخامس حول:رأس الدال الفكري ومنظمات الأعمال العربية في ظل اقتصاديات 

 .12/2011الجزائر،  ،-شلف-حسيبة بن بوعلي الحديثة،
 الاستراتيجي "" العنصر البشري من منطلق اليد العاملة إلى منطق الرأس المال  ،بن عيسى لزمد مهيدي-4

ندماج في الاقتصاد الدعرفة والكفاءات البشرية ، ، مداخلة ضمن الدلتقى الدولي حول التنمية البشرية و منها الا
 .2004 /9/10/03جامعة ورقلة ، 

لي حول التنمية ، مداخلة مقدمة في الدلتقى الدو  "تجاىاتاقتصاد المعرفة مفاىيم و ا" ،بوزيان عثمان-5
قتصاد الدعرفة و الكفاءات البشرية ، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية ، جامعة ورقلة اندماج في الاالبشرية و فرص 

 ،2004. 

 " نحو الرفع من كفاءة إدارة الموارد البشرية من منظور تسيير الكفاءات "براىيم ، إحمزة الغربي ، عاشور -6
 21/22، مداخلة في الدلتقى الوطني الأول حول تسينً الدوارد البشرية ، جامعة لزمد ، خيضر ، بسكرة ، 

/02/2012. 

التطور التنظيمي و الاستشعار في الكفاءات و دورىا في إحداث "رحيم حسنٌ ، علاوي عبد الفتاح ، -7
 .2006سسات ، الجزائر ، ، مداخلة مقدمة للمنتدى وطني للمؤ  "تغير الإيجابي في المؤسسات

، مداخلة ،" نظرية الموارد والتجديد في تحليل الإستراتيجي للمنظمات" زىية موساوي، خديجة خالدي-8
 .09/08/03/2005ضمن الدؤتمر العالدي حول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، 
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ملتقى دولي حول  ،مدخل التعلم التنظيمي "داء من خلال " تحسين الأشريفي مسعودة ، ودولي سعاد ، -9
 .2009 /11/11/ 10أداء و فعالية الدنظمة في ظل التنمية الدستدامة ، جامعة الدسيلة ، يومي 

ستثمار البشري و إدارة الكفاءات كعامل لتأىيل منظمات الأعمال في اقتصاد " الاطواىرية الشيخ ، -19
، مداخلة مقدمة للمتلقى الدولي حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات  المعرفة "

 .2011الحديثة ، جامعة شلف ، 

ستراتيجية )دراسة لبشرية باستخدام لوحة القيادة الإ"تسيير الكفاءات اعائشة لشلاش، درويش  عمار، -11
تسيير الدلتقى الوطني الأول حول تسينً الدوارد البشرية،"، مداخلة ضمن حالة مصنع الإسمنت بني صاف("

 .2012/ 22/02-21جامعة لزمد خيضر، بسكرة، المهارات ومساىمتها في تنافسية المؤسسات، 

مداخلة في الدلتقى  ،"شكالية نقل الكفاءات في المؤسسات الجزائرية"إأمنٌ لسفي،  يوسف بن شني،-12
 .21/22/02/2012، -بسكرة-جامعة لزمد خيضر ،"البشريةالوطني الأول حول تسينً الدوارد 

 :﴾محاضراتالمقالات و قائمة ال﴿
 .م 2009ه/1430، ملخص ،  "، " إدارة الموارد البشريةريم مشاط -1
، لزاضرة العينات و أنواعها، جامعة الجزيرة الخاصة، "مبادئ البحث العلمي"غالية أبو الشامات، -2

 .www.jude.eud.sy/assets/uploads/lecteurs/77، 15:20  على الساعة 16/05/2019

، مقال، " الموارد البشرية و إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية"فوزية غربي، فتيحة حبشي، -3
03/02/2019. 
سلسلة  "الضوابط و القواعد و الشروط المنهجية لتصميم و تطبيق الاستبيان"،لطيفة برني، فالتة اليمنٌ، -4

 .16/11/2016، -بسكرة–الأيام التكوينية: حول أدوات جمع البيانات، جامعة لزمد خيضر 
"مفاىيم أساسية عن الضبط  الشامل للجودة و إدارة الجودة الشاملة )الباب لزمد عيشوني، -5

 / ،2005الكلية التقنية بحائل،  لزاضرة،،الثامن("
m_aichouni@yahoo.co.uk/http://aichouni.tripod.com. 

مهدي لزمد جواد لزمد أبو عال، "لرتمع البحث و عينتو"، لزاضرة نظام التعليم الالكتروني، جامعة بابل، -6
 .web Development/ Chancellor Office ، 2016/2015  ،16:17على الساعة   23/10/2018
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 :﴾المواقع الإلكترونيةقائمة ﴿
 العالي، مدارس تطوير، ، مشروع لتطوير التعليم"ثقافة الجودة الشاملة في التعليم"عبد الله عبد العزيز، -1

www.tatweer.edu.sa ،13/12/2018، 23:01 على الساعة. 

غالية أبو الشامات، "مبادئ البحث العلمي"، لزاضرة العينات و أنواعها، جامعة الجزيرة الخاصة، -2
 .www.jude.eud.sy/assets/uploads/lecteurs/77، 15:20  على الساعة 16/05/2019

مهدي لزمد جواد لزمد أبو عال، "لرتمع البحث و عينتو"، لزاضرة نظام التعليم الالكتروني، جامعة بابل، -3
 .web Development/ Chancellor Office ، 2016/2015  ،16:17على الساعة   23/10/2018

4- Roland foucher, normand petterson,Abdelhadi Naji,Rpertoire de définitions : "Notions de 

compétences individuelle et de compétence collective",www.chaire.compétences 

uquan.ca/pages docuents pdf foucher patter sounaji 020304.pdf(26/12/2006). 
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 (: استمارة الاستبيان66الملحق رقم )                
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

        وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

    عين تموشنت-المركز الجامعي بلحاج بوشعيب  

 التسيير                    وم الاقتصادية و التجارية و علومالعل :شعبة
تخصص: إدارة الموارد البشرية     

 

 

 

 

"، تم تصميم ىذا تحقيق إدارة الجودة الشاملةعلى عنوان "أثر تسيير الكفاءات البشرية تحت  الداسترتحية طيبة و بعد، في إطار التحضير لنيل شهادة 
بعين -بنك الفلاحة و التنمية الريفية مؤسسة  تحقيق إدارة الجودة الشاملة على مستوى علىح أثر تسيير الكفاءات البشرية بهدف فهم و توضي الاستبيان
، لذا نرجو من سيادتكم الإجابة على ىذه الاستمارة بكل دقة و مصداقية علما أن الدعلومات الدقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث -تدوشنت

 إجاباتكم بالسرية التامة.علمي و ستحظى ال

  

 -إلى إطارات الدؤسسةموجو ىذا الاستبيان  -

 مع خالص الشكر على تعاونكم مسبقا.

 من إعداد الطالبتين:-

 

 

 

 

 

  

 

 استبيان

      خيرة مهياوي 
 خيرة

 عياد القرعة نسرين



 

  ةالأول: المعلومات الشخصي الجزء

 الدناسبة:( أمام الإجابة Xيرجى وضع إشارة )

  :النوع-1

  أنثى- ذكر-

 السن:-2

 سنة  03إلى  52من - 52أقل من -

 سنة  23إلى   01من  - سنة 03إلى  01من  -

  العلمي: لمستوىا-3

 متوسط أو أقل-

 مستوى ثانوي -

  مستوى جامعي-

 دراسات عليا-

   شهادات أخرى.............-

 عدد سنوات الخبرة:-4

 سنوات 13إلى  32من -  سنوات 32أقل من -

 سنة 12أكثر من  -  سنة 12إلى  11من -

                                                                          

 

 

 

 

 

 



 

 البشرية إدارة الكفاءاتالخاصة بنشطة الأالثاني: الجزء

الدعارف و الدهارات لتقديم خدمة أو منتج معين، و ذلك حسب الدعايير الدطلوبة، أي "ىي قدرة الشخص على إظهار علما أن: الكفاءات البشرية : 
 أنها القدرة على نقل الدعارف و الدهارات من سياق معين إلى سياق آخر".

 
 

 
 توظيف و تطوير الكفاءات البشرية-1

غير موافق 
 بشدة

غير   
 موافق

 
 محايد

 
 موافق
 

موافق 
 بشدة

إستراتيجية واضحة في تحديد تدتلك الدؤسسة  1
 احتياجاتها من الكفاءات.

     

2 
 

 القائمون بعملية التوظيف في 
 الدؤسسة من ذوي الخبرة.

     

تهتم الدؤسسة بمواصفات الوظيفة )الدؤىل العلمي،  3
 الخبرة، التدريب...( عند شغل الوظائف الشاغرة.

                 

      الدناسبة في الدكان الدناسب.تضع مؤسستكم الكفاءة  4

يساىم العمل الجماعي في تنمية و تطوير أداء  5
 الدوظف.

     

تقوم الدؤسسة بتكوين و تدريب  كفاءاتها البشرية  6
 بهدف تطوير مهاراتها الوظيفية.

     

      تتوفر في الدؤسسة بيئة محفزة على التعلم. 7

      أساسها الكفاءة. توفر الدؤسسة فرص جديدة للترقية 8

      تقييم، أجور و حوافز الكفاءات البشرية-2 

 
9 

تهدف الدؤسسة من خلال عملية التقييم إلى معرفة 
 نقاط  قوة و ضعف الكفاءات البشرية.

     

 
16 

من خلال عملية التقييم تهدف الدؤسسة إلى معرفة 
 احتياجاتها من الكفاءات الحالية و الدستقبلية. 

     

تخضع الكفاءات البشرية لتقييم دوري من قبل  11
 مسؤولين مباشرين.

     

      تتميز عملية التقييم بالعدالة و الشفافية. 12

      تعتمد الدؤسسة على أساليب التحفيز الدادي. 13

      تعتمد الدؤسسة على أساليب التحفيز الدعنوي. 14

      الكفاءة العالية.تكافئ الدؤسسة العاملين ذات  15

ترتبط سياسة الأجور و الحوافز في الدؤسسة بمستوى  16
 كفاءة العاملين.

     

 



 

  إدارة الجودة الشاملة الثالث:الجزء 

خلال  مدخل إداري يركز على الجودة بمساهمة جميع أفراد الدؤسسة من أجل تحقيق النجاح الطويل الأمد منىي علما أن: إدارة الجودة الشاملة: "
 إرضاء الزبون و تحقيق الدنفعة للجميع".

 
 

 
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة-1

 غير
 موافق
 بشدة

 غير
 موافق

 
 محايد

 

 موافق
 بشدة

 
 موافق

تدتلك الدؤسسة إستراتيجية واضحة في تحسين جودة  17
 أدائها.

     

 
18 

تعمل الإدارة العليا للمؤسسة على نشر ثقافة الجودة 
 الأقسام و الدستويات الإدارية.في جميع 

     
 
 

لدى الدؤسسة مقاييس تحدد في ضوئها مستوى  19
 الجودة.

     

يساىم العمل الجماعي بين العاملين في تحقيق الجودة  26
 .بالدؤسسة

     

الذيكل التنظيمي الحالي للمؤسسة يتناسب مع تطبيق  21
 الجودة.

     

على التقييم الدستمر  تحرص الإدارة العليا للمؤسسة 22
للتدريب و مدى إسهامو في رفع كفاءة العاملين 

 لتحسين الجودة.

     

ق الدؤسسة الرقابة على العمليات الدختلفة للوصول تطب 23
 إلى مستوى عدم وقوع أخطاء مطلقا.

     

يبتعد رؤساء الدكاتب عن أسلوب التهديد و العقاب  24
 في التعامل مع الدوظفين.

     

تعتبرون في مؤسستكم أن الجودة العالية تتحقق بمجرد  25
 .ISOحصول الدؤسسة على إحدى شهادات الإيزو

     

في حالة حدوث أي خلل على مستوى تقديم الخدمة  26
العامة يتم اتخاذ الإجراء التصحيحي بما يضمن رضا 

 الدستفيد.

     

 

 

  



 

 (: قائمة الأساتذة المحكمين67الملحق رقم )

إعداد الاستبيان في شكلو النهائي، تم تقديمو لعدد من المحكمين ثقة منا في إمكانياتهم العلمية، و أملا  لغرض     
منا في توجيهاتهم و آراءىم، و في الأخير بالفعل قمنا بتعديل بعض الأسئلة الدطروحة و ترتيبها ووضع الاستمارة 

 في شكلها النهائي حسب توجيهات الأساتذة الكرام.

 الجامعة الرتبة الأستاذاسم 

الدركز الجامعي بلحاج بوشعيب  أستاذ محاضر قسم "أ" كوديد سفيان-1
 عين تدوشنت

الدركز الجامعي بلحاج بوشعيب  أستاذة مساعد قسم "أ"   أجامع إبراىيم-2
 عين تدوشنت

الدركز الجامعي بلحاج بوشعيب  أستاذة محاضرة قسم "أ" بن يمينة خيرة-3
 عين تدوشنت

الدركز الجامعي بلحاج بوشعيب  أستاذ محاضر قسم "ب" وىراني عبد الكريم-4
 عين تدوشنت

الدركز الجامعي بلحاج بوشعيب  أستاذة محاضرة قسم "ب" فاطمة الزىراء عشابي-5
 عين تدوشنت

الدركز الجامعي بلحاج بوشعيب  أستاذ محاضر قسم "أ"  مراد إسماعيل-6
 عين تدوشنت

 

 



 الملخص:

أثر تسيير الكفاءات البشرية على تحقيق إدارة الجودة الشاملة في على   هدفت هذه الدراسة إلى التعرف      
البشرية يعتبر كأحد مؤسسة بنك الفلاحة و التنمية الريفية  لولاية عين تموشنت، حيث أن تسيير الكفاءات 

، و مختلف أنشطتها لاسيما في العصر الحديث، كما يلقى اهتمام متزايد الدواضيع  الجديدة في إدارة الدوارد البشرية
من قبل الباحثين و الإداريين، نظرا للأهمية البالغة و النجاحات التي حققها في الدؤسسات. لذذا ركزت البنك على 

التسيير الجيد تركيزها على تقديم أحسن جودة للخدمات عن طريق  على الطريقة الدثلى التي تقوم من خلالذا 
 لكفاءاتها.

ولتحقيق هدف هذه الدراسة تم الاعتماد على الاستبيان الذي وزع على الدستجوبين، و تم تحليل البيانات      
، و لقد توصلت النتائج spss. V. 25بواسطة العديد من  الأساليب الإحصائية باستخدام البرنامج الإحصائي 

  الكفاءات البشرية و إدارة الجودة الشاملة الدطبقة في البنك.إلى وجود أثر إيجابي بين أنشطة تسيير

 الكفاءات البشرية، تسيير الكفاءات البشرية، الجودة، إدارة الجودة الشاملة، الأنشطةالكلمات المفتاحية:      
 .الخاصة بإدارة الكفاءات البشرية

Résumé: 

     Cette étude visait à identifier l'impact de la gestion des ressources humaines sur la 

réalisation de la gestion de la qualité totale dans l’institution de la Banque de l'agriculture et 

du développement rural d’Ain Temuchent, de cela la gestion des ressources humaines est 

considérée comme l'un des nouveaux thèmes de la gestion des ressources humaines et de ses 

diverses activités, en particulie à  l’ére moderne, et fait l’objet d’une attention croissante de la 

part des chercheurs et des administrateurs, en raison de l’importance et du succès remportés 

dans les institutions. C'est pour cela la Banque est concentrée sur le meilleur moyen de fournir 

des services de la meilleure qualité possible en mettant l’accent sur une bonne gestion de ses 

compétences. 

     Pour atteindre l’objectif de cette étude, le questionnaire a été distribué aux répondants, qui 

ont analyse les données à l’aide de nombreuses méthodes statistiques à l’aide du programme 

statistique spss, et les résultat démontré un effet positif entre les activités de  gestion des 

ressources humaines et la gestion de la qualité totale appliquée à la banque. 

     Mots-clés :compétences humaines, gestion des ressources humaines, qualité, gestion de la 

qualité totale, activités de gestion des ressources humaines. 



 


