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     المقدمة                           

  الإطار المنهجي    : ولاً أ

 سات السابقة   االدر : ثانیاً 
  :الإطار المنهجي : ولاً أ

  تمهید

من  صبحت المعرفة المتوافرة بالمنظمات میزة تنافسیة لها تمیزها عن غیرها أ
، وتتوفر المعرفة في توافر الأفراد الذین لدیهم معلومات معرفیة مخزنة ، المنظمات 

. ة المحددة للتنمیة الإستراتیجی دارةلإكما یعد رأس المال الفكري مفتاح ا، تقنیات مختلفة 
ینصب  إنَّ موال فلابد من رؤس الأ يوباق أس المال الفكريوعندما تحدث فجوة بین ر 

المؤسسة  إنَّ لذا ف.دعماً للقدرات الإداریة  أوالإهتمام على البشر إعداد وتدریباً وتاهیلاً 
مامها هدفاً استراتیجیاً هو تطویر كفاءات رأس المال أمجال التنمیة تضع  الناشطة في

عائد على المدى  هاستثمار ل قیمة رأس المال الفكري إنَّ و مما لا شك فیة   ، البشرى 
  .هسبیل الحصول علی فيتبذل المؤسسات كل الطاقات  إنَّ الطویل لذا لابد 

الجودة الشاملة  إدارةتطبیق  رأس المال الفكري یشكل مطلب هاماً نحو إنَّ ف
 إنَّ مر متیاز فیها لذى یستوجب الأتحقیق الإ إلىمتیاز داخل المؤسسات والتطلع والإ

ختیار ابتداء من وضع نظام الا هالخاصة ب يهتمام من جمیع النواحایكون محل عنایة و 
وبرامج التدریب المستمر لكافة المستویات وفقاً  الآداءوالتعیین وشغل الوظائف وتقییم 

ووفقاً للنموذج التمیز  ،  ارف السلوكیة اللازمة لكل مستوى لنوعیة المهارات والمع
لتحقیق التمیز  هنالك عدد من المعاییر تهتم برأس المال الفكري ”EFQM“  يربو الأ

  .نتائج المجتمع، نتائج المتعاملین ، القیادة :هم المعاییر أومن  يالمؤسس

نَّ و  التطــــویر   منــــهالجــــودة الشــــاملة فـــي المؤسســــة یقصــــد  إدارةبـــؤرة التركیــــز علــــى  إ
حـــد باعتبـــار هـــذا الأســـلوب أ ،   العمـــلاء إلـــىن المســـتمر فـــي الخـــدمات المقدمـــة والتحســـی
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وتوظیـــف مبــادئ وأفكـــار  ،  الأســالیب الحدیثـــة المســتخدم فـــي تقــویم المؤسســـات المتمیــزة 
  .الجودة الشاملة في المؤسسة بشكل عام لتحقیق جودة خدماتها المقدمة إدارة

، العاملین لدیها من خلال  هتبدى الالتزام تجا يالمؤسسات المتمیزة هي تلك الت
الكامنة لدیهم على والتطویر والعمل على إطلاق الطاقات والقدرات  دارةلإوا، التخطیط 

نحو تحقیق الرؤیا والرسالة  وذلك سعیاً ، ككل  يوالمؤسس يوالجماع يالمستوى الفرد
أتهم كما تقوم أیضاً تلك المؤسسات برعایتهم والتواصل معهم ومكاف، الكلیة  الأهدافو 

ئهم للمؤسسة ومن ثم الاستفادة من معرفتهم بصورة تحفزهم وتعزز التزامهم وولآوتقدیرهم 
 .هدافهاأمهاراتهم لمصلحة المؤسسة وتحقیق و 

 :حثمشكلة الب
التواجــد والاســتمراریة وتحقیــق المیــزة  إلــىلتطــورات الحالیــة تسـعى كثیــر مــن المؤسســات فــي ظــل ا

نَّ و ،  يوالجــودة الشــاملة والتمیــز المؤسســ التنافســیة هــذا لــن یتحقــق إلا مــن خــلال إضــافة قیمــة  إ
.  الإبـــداعللعمیــل وتحقیـــق التمیـــز عـــن طریــق تنمیـــة القـــدرات الفكریـــة والمعرفیــة للأفـــراد وتحقیـــق 

ات رأس المــال الفكــري دوراً هامــاً فــي تحقیــق ذلــك مــن خــلال تــدعیم الطاقــات والقــدر  إدارةوتلعــب 
ســـات ار وباســـتقراء جمیـــع الد ،  یـــاتهم ومعـــارفهم المختلفـــة مكاناومســـاعدتهم علـــى تنمیـــة البشـــریة 

أحمـد  ســةادر لـت أو حیـث تن ،  هنالك فجـوة فیهـا  بأنَّ وجد الباحث  الدراسةالسابقة المتوفرة داخل 
نَّ  : سѧةادر،  مـدخل إدارة الجـودة الشـاملة اسـتخدامتطـویر أداء المنظمـات العامـة ب )2004(بـدرإ

أثѧѧѧر الѧѧѧدوافع علѧѧѧى تحقیѧѧѧق الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة فѧѧѧي ) 2004(بѧѧѧراھیم إبѧѧѧراھیم الله جѧѧѧابو إإحسѧѧѧإنَّ 
سѧѧة عبѧѧد ارد،   م2002 – 1995المستشѧѧفیات الخاصѧѧة والعامѧѧة فѧѧي السѧѧودان فѧѧي الفتѧѧرة مѧѧن 

. تقѧویم الآداء وأثѧره علѧѧى تحسѧین كفѧأة العملیѧѧات فѧي الشѧѧركات  )2004(الѧرحمن الѧزین النѧѧور 
 :ودراســـــة،   م 2000 – 1990السѧѧѧѧѧودانیة للمنѧѧѧѧѧاطق والأسѧѧѧѧѧواق الحѧѧѧѧѧرة سѧѧѧѧѧة الشѧѧѧѧѧركة ادر
)Unerman, and Guthrie   ،2006 ( وجهـة نظـر معـدي الابـلاغ المـالي الخـاص بـرأس

 UK Preparers Perspectives on Intellectual(المـال الفكـري فـي المملكـة المتحـدة 

Capital Reporting Media(  ،سـة محیـا بـن خلـف عیـد المطیـرى ار د )رأس  إدارة) 2007
وجهـــة نظـــر ســـة ادر ،  المـــال الفكـــري وتنمیـــة بـــالتعلیم الجـــامعي فـــي ضـــوء التحـــولات المعاصـــرة 

)Torro   ،2007 ( َّن دعـم ظهـور الاختراعـات مـن : رأس المـال الفكـري العـالمي للسمسـرة: بعنوإ
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 Global intellectual capital brokering Facilitating the(خـلال وسـطاء الشـبكة 

emergence of innovations through network mediation  ( ،ســامة أة ســار د و
 :ودراســـة،   رأس المـــال الفكـــري وأثـــره علـــى منشـــآت الأعمـــال الصـــناعیة) 2009( عبـــدالمنعم 

)Passetti, and others   ،2009 (دلائـل مسـتقاه مـن : رأس المـال الفكـري بالاتصـالات
 :Intellectual capital communication(جتمــاعي الابــلاغ المســتدام ،  والابــلاغ الإ

evidence from social and sustainability reporting(   ، سـة ادر) بلونـاس ،  وامینـة
ســة ار د و، دور رأس المــال الفكــري فــي تحقیــق المیــزة التنافســیة لمنظمــات الأعمــال )2009(،  

ــیم محمــد العبیــد  ســة فــالح ار د و ،   الجــودة الشــاملة واســتراتیجیة المؤسســة إدارة) 2009( خت
ـــي شـــجاع الجـــودة الشـــاملة وأثرهـــا علـــى  الالتـــزام بتطبیـــق معـــاییر ىمـــد) 2009(  فـــالح العتیب
أثــــر خصــــائص ) 2010( ســــة أســــماء ســــلم النســــورار و د ،  أداء المــــوارد البشــــریة  ىمســــتو 

أثـر ) 2010(حمد محمـد الفیـومي أسة ادر و   ، المنظمة المتعلمة في تحقیق التمیز المؤسسـي 
 . الأصـول غیـر الملموســة فـي تحقیــق المیـز التنافســیة فـي ظــل تبنـي معــاییر إدارة الجـودة الشــاملة

المـوارد البشـریة وأثرهـا فـي تحقیـق  إدارةممارسـات ) 2010(  حمـد حـاجيأسة عبدالمحسـن ار ود
رؤیـــة اســـتراتیجیة  ،  )2012(  عفـــاف الســـید بـــدوي عبدالحمیـــد ســـةار د ،   التمیـــز المؤسســـي

ــراهیم الطیѧѧبدارســة  ،  لــرأس المــال الفكــري ودوره فــي تحقیــق المیــزة التنافســیة  عســل علــي اب
  .المؤسسات الخدمیةأثر تطبیق  الجودة الشاملة والإمتیاز في ترقیة أداء  ):2012(

 هالمـال الفكـري و أثـر  سات سابقة ذات العلاقـة بموضـوع رأسادر عدم وجود یتضح للباحث 

ســات الســابقة لــم ار الد إنَّ ومــن ثــم فــ. فــي تحقیــق الجــودة الشــاملة والتمیــز المؤسســي عمومــاً 

الفرعیـــة التـــي لـــم  یحققهـــا رأس المـــال  الجوانـــبل موضـــوع التمیـــز المؤسســـي كأحـــد أو تتنـــ

وتتمثـل  السـودان سـة عـن رأس المـال الفكـري  فـيار الفكري  والملاحظ لم تكن هنالـك أي د

المـورد  هبإعتیـار  غفال الكثیر من المؤسسات لمفهـوم رأس المـال الفكـريامشكلة البحث في 

 .الجودة الشاملة والتمیز المؤسسيالمؤثر  في تحقیق و  المهم
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  :الباحث هنالك فجوة تمت سیاقتها  في التساؤلات التالیة فلاحظ 

مــا مســتوى اهتمــام مؤسســة البصــر الخیریــة العالمیــة بــرأس المــال الفكــري حتــي یحقیــق  - 1
 ؟الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي 

مؤسســـة البصـــر  فـــيمـــا مســـتوى تطبیـــق الجـــودة الشـــاملة ومعـــاییر التمیـــز المؤسســـي  - 2
 الخیریة العالمیة؟

رأس المـــال  ،  رأس المــال البشــري ( ثـــر لخصــائص رأس المــال الفكـــري هــل هنالــك أ - 3
 على تحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي؟) رأس المال الزبوني ،  الهیكلي 

الجـــودة الشـــاملة والتمیـــز رأس المـــال الفكـــري لتحقیـــق لـــ العلیـــا دارةلإتبنـــي ا مـــا مســـتوى - 4
 ؟المؤسسي

 الآداءســتدلالیة بــین ثقافــة الجــودة الشــاملة والتمیــز ومســتوى ترقیــة اهــل هنــاك علاقــة  - 5
 في مؤسسة البصر الخیریة العالمیة؟

ستدلالیة بین مفهوم رأس المال الفكري واسـتراتیجیات نقـل المعرفـة اهل هنالك علاقة   - 6
 ؟المعرفة برأس المال الفكري لتحقیق التمیز إدارةوكیفیة ربط 

 :ثأهداف البح
  :تحقیقها ما یلي إلىالبحث  ىالتي  یسع الأهداف

هتمـــام بـــرأس المـــال الفكـــري للا ية منهجیـــة تقـــیس الحجـــم الحقیقـــســـار التعـــرف علـــى د - 1
 . يق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسلتحقی

ــــى مســــتوى  - 2 تطبیــــق وامــــتلاك مؤسســــة البصــــر الخیریــــة الجــــودة الشــــاملة  التعــــرف عل
  .والتمیز المؤسسي

یعتبـر مـن أكثـر الموجـودات قیمـة فـي  والـذيرأس المـال الفكـري تحدید أثر خصـائص  - 3
 .قتصاد المعرفةإظل  القرن الواحد والعشرین في

نافسـیة ات تإنَّـقاعـدة بی دارةلإام عـادل لتقیـیم رأس المـال الفكـري حتـى یقـدم لـظـوجود ن  - 4
 .والتمیز والرضاء الوظیفي الإبداعلتطویر المنظمة وتحقیق 
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تعــین المســؤلین فــي مؤسســة البصــر الخیریــة العالمیــة فــي  إنَّ اقتــراح توصــیات یمكــن   - 5
ق الجــــودة الشــــاملة والتمیــــز تحســــین وتطــــویر وتأهیــــل رأس المــــال الفكــــري حتــــى یحقــــ

 .للمؤسسة يالمؤسس

 :أهمیة البحث

  :الأهمیة العلمیة

رأس المـــال الفكـــري فـــي  هبحـــث مـــن أهمیـــة الـــدور الـــذى یتطلـــع بـــهمیـــة الأتنبـــع   
یزهـا وتعز  الإبـداعالمؤسسـة ویسـهم فـي تحقیـق حـالات ویعمل على تعظیم قیمة ، المنظمة 

  .تحقیق الجودة والتمیز المؤسسي كما إلىتقضى  التي

  :الأهمیة التطبیقیة

ثیر مباشــر فــي زیــادة أهــا ذات تــإنَّ تنمیــة رأس المــال الفكــري مــن حیــث  همیــةأ يتــأت 
هنالـك عمالـة متعلمـة مـاهرة قـادرة  كانـتتاجیة السلع وتقدیم الخدمات بجودة عالیة فكلما إنَّ 

كمـــا یعتبـــر رأس  .أفضـــل فـــي أدئهـــا كانـــتلمتطـــورة كلمـــا وتشـــغیل التقنیـــة ا اســـتخدام ىعلـــ
نَّ و العصـر الحـالي  المال الفكري من أهم الموجـودات فـي المؤسسـات فـي الجـودة الشـاملة  إ

حظیــت ولاتــزال بإهتمــام بــالغ مــن قبــل  تــيوالتمیــز المؤسســي مــن أهــم المــداخل الإداریــة وال
  .المهتمین والباحثین
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  :الدراسةمتغیرات 

  المتغیر المستقل                            

  

  المتغیر المستقل الفرعي                                                             

 المتغیر التابع                                                                                 

                                                                          

 

 

 

                                                                                           

  المتغیر التابع                                                                              

  

  

 

 

 رأس المال الفكري

  رأس المال البشري

 یميظرأس المال التن

 رأس مال العملاء

  التمیز المؤسسي
 إدارة المعرفة

  الجودة الشاملة
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  :اختبار الفروض التالیة إلىیهدف هذا البحث 

تحقیــق الجــودة  فــيوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة لخصــائص رأس المــال البشــري لای - 1
 .الشاملة والتمیز المؤسسي

ــــك علاقــــة  - 2 ــــین رأس المــــالاهنال تحقیــــق الجــــودة و ) التنظیمــــي( الهیكلــــي  ســــتدلالیة ب
 .بمؤسسة البصر الخیریة العالمیة الشاملة والتمیز المؤسسي

 .تحقیق جودة الخدمة وتمیزهاو ستدلالیة بین مشاركة العملاء اهنالك علاقة   - 3
  .الشاملةرأس المال الفكري و تحقیق الجودة ستدلالیة بین اهنالك علاقة   - 4
 .والتمیز المؤسسيستدلالیة بین رأس المال الفكري اهنالك علاقة  - 5
المعرفـــة بـــرأس المـــال  إدارةرأس المـــال الفكـــري و ربــط  ســـتدلالیة بــیناهنالــك علاقـــة  - 6

  .الفكري لتحقیق التمیز

 :ثحج البمنه

 ،   ســة الحالــةار علــى المــنهج الوصـفي وبخاصــة د الدراســةیعتمـد الباحــث فــي هـذه 
وكـــذلك بـــالمنهج التـــاریخي مـــن خـــلال اســـتعراض نشـــأة وتطـــور مؤسســـة البصـــر الخیریـــة 

المطلــوب تحلیلهــا  البیانــاتمســتعیناً بنــوعین مــن  ،  ســتنباطيوأیضــاً المــنهج الا ، العالمیــة
ویـة المشـتقة مـن الكتـب والـدوریات والبحـوث العلمیـة والتقـاریر المدروسـة إنَّ الث البیاناتوهي 

لیـــــة والتـــــي ســـــیتم جمعهـــــا و الأ البیانـــــاتالبصـــــر الخیریـــــة العالمیـــــة و ومطبوعـــــات مؤسســـــة 
  .ةبأنَّ ستسح الإجتماعي بالعینة عن طریق الاطریقة الم استخدامب

 :ثحدود البح
  : ةیمكانالحدود ال

    السودان –مؤسسة البصر الخیریة العالمیة  الدراسةالبحث ب یتناول

 :ةیإنَّ الحدود الزم

  م2012 -م2007یغطي البحث الفترة من 

 :ریةالحدود البش
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العلیــا ومتخــذي القــرار فــي مؤسســة البصــر الخیریــة  دارةلإالبحــث أعضــاء ا یتنــاول
  .العالمیة والموظفون والعاملین بالمؤسسة وعملائها

  :ثهیكل البح

ــــاول ،   فصــــول وخاتمــــة ةســــة مــــن خمســــار طــــار العــــام للدن البحــــث الإیتكــــو  الإطــــار  یتن
فــــروض  ،   أهمیــــة البحــــث ،   أهــــداف البحــــث ،   المنهجــــي المقدمــــة و مشــــكلة البحــــث

یــة والبشــریة إنَّ یــة والزممكانالحــدود الثــم  ،   البیانــاتأدوات جمــع  مــنهج البحــث ،   البحــث
 . سات السابقة ار للبحث والد
مفهوم رأس المـال الفكـري وأهمیـة رأس المـال الفكـري وخصـائص ومكونـات : لوالفصل الأ 

  .رأس المال الفكري 
مراحـــل تطبیـــق  ،   الجــودة الشـــاملة إدارةیات أساســـ ،   الجــودة الشـــاملة: الثـــانيالفصـــل  

  .الجودة الشاملة  إدارة
 ,أهـم جـوائز التمیـز المؤسسـي،  مفهـوم التمیـز فـي الممارسـات الإداریـة:  الفصـل الثالـث 

المعرفـــة كمـــدخل لبنـــاء  إدارةالمعرفـــة  بـــرأس المـــال الفكـــري لتحقیـــق التمیـــز و  إدارةوربـــط 
 . مؤسسات المستقبل

مـن حیـث الرؤیـة   -السـودان –یات مؤسسـة البصـر الخیریـة العالمیـة أساس: الفصل الرابع
مجـــالات تطــور مؤسســـة البصـــر  ،  نشـــأة مؤسســة البصـــر الخیریـــة العالمیــة  ،   والمهمــة

 .العالمیةودور رأس المال الفكري في مؤسسة البصر الخیریة  ،  الخیریة العالمیة 

 البیانــاتیــة تحلیــل المیدان الدراســةیــة مــن حیــث إجــراءات المیدان الدراســة :الفصــل الخــامس
ســتدلالیة بــین  رأس ل العلاقــة الاأو یة والتــي تتنــساســالأ البیانــاتثــم تحلیــل  ،   الشخصــیة

 .الجودة الشاملة والتمیز  إدارةالمال الفكري وتطبیق 

  . خلاصة النتائج والتوصیات :الخاتمة 
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  تبویب البحث

  سةار الإطار المنهجي للد

  أهمیة البحث ،   أهداف البحث ،   طار العام المقدمة ومشكلة البحثالإ یتناولو 
یة إنَّ یة والزممكانو الحدود ال ،   البیاناتأدوات جمع  منهج البحث ،   فروض البحث ، 

  .سات السابقةار ثم الد ،   والبشریة للبحث

  لوالفصل الأ 

  المال الفكريرأس 

  .مفهوم وأهمیة رأس المال الفكري وتطورة: ل والمبحث الأ 

  . هالمال الفكري  وخصائص مكونات وتقسیمات رأس: ي ناالمبحث الث

 .مؤشرات تقییم وقیاس رأس المال الفكري: المبحث الثالث 

 ي ناالفصل الث

  الجودة الشاملة  إدارةیات ومتطلبات تطبیق  أساسهمیة و أمفهوم و 

  .الجودة الشاملة إدارةمفهوم وتطور :  لوالمبحث الأ 

  .الجودة الشاملة وروادها إدارةأهمیة وأهداف :  يناالمبحث الث

  . الجودة الشاملة ومتطلبات تطبیقها إدارةیات أساسمبادي و : المبحث الثالث  

 الفصل الثالث 
  التمیز المؤسسي

  المعرفة لتحقیق التمیز المؤسسي إدارةمفهوم التمیز والتمیز المؤسسي وربط 

  . مفهوم وخصائص التمیز :   لوالمبحث الأ 
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  .مفهوم ومكونات التمیز المؤسسي وأهم جوائزه:  يناالمبحث الث

  .المعرفة برأس المال الفكري لتحقیق التمیز إدارةربط :  المبحث الثالث

 الفصل الرابع 
  السودان -مؤسسة البصر الخیریة العالمیة 

  . النشأة والتطور - السودان –نبذه  تعریفیة عن مؤسسة البصر : ل والأ المبحث 

  .والهیكل التنظیمي) رسالة والهدف الرؤیا وال( استراتیجیة المؤسسة : ي ناالمبحث الث

 –دور رأس المال الفكري في مؤسسة البصر الخیرة العالمیة : المبحث الثالث 
  .السودان

 الفصل الخامس 
  یة المیدانسات ار إجراء الد

 یةالمیدان الدراسةإجراءات : لوالمبحث الأ 

  الشخصیة البیاناتتحلیل : ي ناالمبحث الث

  :الخاتمة 

  .النتائج 

 . التوصیات
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  :سات السابقةار الد: ثانیاً 

 :سات رأس المال الفكريار د: لاً أو 

نَّ ) Unerman, and Guthrie  ، 2006(وجهة نظر -1 وجهة نظر معدي : بعنوإ
 UK Preparers(المالي الخاص برأس المال الفكري في المملكة المتحدة  بلاغالإ

Perspectives on Intellectual Capital Reporting Media(1 
 تـم بنـاءه علـى المقـابلات الشخصـیة لمـدراء الشـركات المدرجـة المـالیون الدراسـةهدف هذه 

الافصــــاح الاختیــــاري بمــــا دارات فـــي ممارســــة وراء الإلــــة لمعرفــــة الحــــافز أو وذلـــك كمح ، 
  :بما یلي الدراسةهم نتائج أویمكن تلخیص . المال الفكري یخص رأس

عملیــــة الافصــــاح عــــن رأس المــــال الفكــــري  إنَّ الدراســــة اتفــــق المــــدراء المــــالیون عینــــة -1
وصـــعوبة  ،  والســبب فــي ذلــك سیاســـات الشــركة مــن جهــة ،  تمــارس بشــكل متــدني جـــدا

 .خرىأموال من جهة الأ ذا النوع من رؤوسعملیة قیاس ه
مــوال یفــوق الافصــاح عــن هــذا النــوع مــن رؤوس الأمخــاطر  إنَّ الدراســة اتفقــت عینــة  -2

  .الفوائد المرجوة من الافصاح عنها
المدرجــة بــه الشــركات التحلــیلات التــي تــتم مــن قبــل الســوق المــالي  إنَّ الدراســة تعتقـد عینــة 
فــــي عملیــــة  الفكــــري وخصوصــــاً  فضــــل مــــن الافصــــاح عـــن رأس المــــالأثــــر ألقوائمهـــا لــــه 

  .ات ناالمنهج التحلیلي الوصفي للبی الدراسةاستخدمت هذه  ،  استقطاب المستثمرین 
ســات ار غلــب الدأ إنَّ ندت علــى اســتنباط هــدفها مــن حقیقــة اســت الدراســة بــأنَّ یتضــح للباحــث 

اء المـدر (بـلاغ المـالي راء معـدي الإأالمـال الفكـري اسـتثنت  التي اعدت حول موضوع رأس
عنهـا باهتمامهـا بتحقیـق الجـودة الشـاملة والتمیـز المؤسسـي  دراسـتيوتختلف  ،   )المالیون

  .من قبل رأس المال الفكري الذي یمتلك المعرفة والمهارة والخبرة
ــد المطیــرىار د -2 ــن خلــف عی ــة  إدارة(  )2007(ســة محیــا ب رأس المــال الفكــري وتنمی

 :1)بالتعلیم الجامعي في ضوء التحولات المعاصرة 

                                                             
1 - Jeffrey Unerman, and James Guthrie, UK Preparers Perspectives on Intellectual 

Capital Reporting Media, Global Accounting and Organizational Change 
Conference, 9-11 July, Melbourne Australia, 2006. 
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لهـــا علاقـــة بـــرأس المـــال  التـــيابـــراز التحـــولات والتحـــدیات المجتمعیـــة  إلـــى الدراســـةهـــدفت 
ومنهجیـــة بحثیـــة وفقـــاً لنمــــوذج  الإســـتراتیجيالمـــنهج التحلیـــل  الدراســـةاتبعـــت  ،  الفكـــري 

"SWAT "  ،  التحــولات المعاصــرة التــي لهــا علاقــة بــرأس المــال  إنَّ  إلــى الدراســةتوصــلت
  .والاقتصاد المبني على المعرفة،  الفكري هي طبیعة المعرفة والتكنولوجیا 

اهتمــــت بــــإبراز التحــــدیات المعاصــــرة المتعلقــــة بــــرأس المــــال  الدراســــة بــــأنَّ یتضـــح للباحــــث 
لمـال الفكـري المتمثـل فـي عنها بالاهتمـام بـرأس ا دراستيتختلف  ،  تؤثر فیه  التيالفكري 

الـذي یحقــق الجــودة ) ورأس مــال العمــلاء ،  ورأس المــال الهیكلـي  ،  رأس المـال البشــري(
  . الشاملة والتمیز المؤسسي

رأس المــــال الفكـــري وأثــــره علــــى منشــــآت  ،  )2009(ســــامة عبــــدالمنعم أة ســـار د -3
  ،   2الأعمال الصناعیة

غفــال الكثیــر مــن الشــركات لمفهــوم وأهمیــة رأس المــال الفكــري اتمثلــت مشــكلة البحــث فــي 
التعـرف  ىلـإیهـدف البحـث  ،  عالیـةباعتبارة المورد المهم المؤثر فـي تحقیـق كفـاءة وقیمـة 

تــأتي  ،  علـى صــعوبة تقیـیم الأصــول الفكریـة والمعیــار الخـاص بقیــاس رأس المـال الفكــري
مفهــوم رأس المــال الفكـــري باعتبــاره المــورد الغیــر ملمـــوس  ناأهمیــة البحــث مــن أهمیـــة بیــ

 ،  المـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي الدراســـةأتبعـــت  ،  الـــذي یســـاهم برفـــع قیمـــة وكفـــاءة الشـــركة
بالاهتمــام  بتخطــیط وتمویــل البحــث والتطــویر والتأكــد مــن قــدرة الشــركة  الدراســةتوصــلت 

  .على تحقیق أهدافها

ــــأنَّ الباحــــث  ىیــــر  الفكــــري فــــي المنشــــآت بتوضــــیح مفهــــوم رأس المــــال  أهتمــــت الدراســــة ب
هـــا توضـــح دور رأس بأنَّ عنهــا  دراســـتيتختلــف  ،  فــي تطـــویر المنتجـــات  هالصــناعیة وأثـــر 

 .المال الفكري في تحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي

                                                                                                                                                                           
وتنمیة بالتعلیم الجامعي في ضوء التحولات إدارة رأس المال الفكري ( محیا بن خلف عید المطیرى  ،  -  1

  .2007،  جامعة أم القرى  ،  ) المعاصرة
دراسة أسامة عبدالمنعم  ،  رأس المال الفكري وأثره على منشآت الأعمال الصناعیة  ،  جامعة الزرقاء    - 2

  .2009،  الاردإنَّ  ،  
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رأس المال الفكري : نابعنو  Passetti, and others  ، 2009(1(وجهة نظر  -4
والابلاغ الاجتماعي  ،  دلائل مستقاه من الابلاغ المستدام: بالاتصالات

)Intellectual capital communication: evidence from social and 
sustainability reporting( 

استقصاء مدى ونوعیة رأس المال الفكري الذي یفصح عنه في  إلى الدراسةهدفت هذه 
  .یطالیة المدرجةللشركات الإ الإجتماعیةوالتقاریر التقاریر المستدامة 

المنهج الوصفي التحلیلي وذلك من خلال  الدراسةولتحقیق ذلك الهدف فقد استخدمت 
ها قامت نَّ أكما  ،  ورأس مالها الفكري الإجتماعیةشرح العلاقة بین مسؤولیة الشركة 

وذلك للتعمق في نوعیة رأس ) 2005/2006(شركة مدرجة للفترات  37بتحلیل قوائم 
عدد من النتائج التي  إلى الدراسةوقد وصلت . ال الفكري المفصح عنه من قبلهاالم

  :یمكن تلخیصها بالتالي

وجود  وخصوصاً  ،  الضوء على ازدیاد الاهتمام برأس المال الفكري الدراسةالقت  -
موال من الإفصاح عن هذا النوع من رؤوس الأدلائل عالیة على اهتمام الشركات ب

  .خلال تقاریرها
هناك  نَّ إلى أوالسبب یعود  ،  لىو المال البشري الدرجة الأ بلاغ عن رأساحتل الإ -

  .منطقیة مقبولة وراء هذا النوع من الابلاغ
بلاغ المتبع من بلاغ والاستمراریة بممارسات الإهناك علاقة ایجابیة بین نوعیة الإ -

 .قبل الشركات
نب ااهتمت برأس المال الفكري بشركات الاتصالات في الج الدراسة بأنَّ یتضح للباحث 

  .جتماعيالإ
عنها بدور رأس المال الفكري في تحقیق الجودة الشاملة والتمیز  دراستيوتختلف 
   .المؤسسي

                                                             
1 - Emilio Passetti, Andera Tenucci, Lino Cinquini, and Marco Frey, Intellectual 

capital communication: evidence from social and sustainability reporting, “XIII 
Workshop of AIDEA study group on communication to financial markets, Bari, 
2009. 
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دور رأس المال : نابعنو  1)2009 ،  وامینة ،  بلوناس(سة وجهة نظر ار د  -5
  :الأعمالالفكري في تحقیق المیزة التنافسیة لمنظمات 

تمثلت في عدم الاهتمام بدور رأس المال الفكري في تحقیق المیزة  الدراسةمشكلة 
ما هو دور رأس : للإجابة على السؤال الرئیسي لها الدراسةهدفت هذه  ،  التنافسیة

 هذا السؤال نالتنافسیة للمنظمة ؟ وللإجابة عالمال الفكري و كیفیة إدارته لتحقیق المیزة 
یة و كیفیة ساسباستعراض مفهوم رأس المال الفكري و مكوناته الأ الدراسةقامت  ، 

 الدراسةمن جهة أخرى تعرضت هذه . إدارته و دوره في تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة
العوامل المؤثرة علیها و  ،  واعهانأ ،  مفهوم المیزة التنافسیة بالنسبة للمنظمة إلى

رأس المال الفكري لتحقیق  إدارةعلى كیفیة  الدراسةزت كما رك. یة لهاساسالمحددات الأ
  .لمنظمات الأعمال في بیئة متغیرة المیزة التنافسیة

به وتوضیح الهدف ناومعالجته من مختلف أبعاده وجو  الدراسةسة موضوع ار ومن أجل د
ات ناو جمع البی ،   على المنهجي الوصفي التحلیلي الدراسةمنه فقد اعتمدت 

خلصت  ،  المتوفرة من مصادرها ومعالجتها بطریقة علمیة موضوعیةوالمعلومات 
  :بما یلي الدراسة

قتصادي بصفة عامة یة لبناء التقدم الإساسلركیزة الأرأس المال الفكري هو ا إنَّ - 1
 .ونجاح المنظمات بصفة خاصة

رأس المال الحقیقي الذي تملكه المنظمات هو رأس المال الفكري ویتمثل في  إنَّ  - 2
 .قیمة إلىالمعرفة التي یمكن تحویلها 

شاء إن إلىوالتولیف بینها بطریقة فعالة أدى  ،  استغلال الموارد والكفاءات بشكل جید- 3
 .مزایا تنافسیة حاسمة ومن درجة رفیعة

                                                             
1 -  

 المیزة التنافسیة لمنظمات الأعمال عبد الله بلوناس ،  وقذیفة امینة ،  دور رأس المال الفكري في تحقیق

،  كلیة الاقتصاد والعلوم " التحدیات العالمیة المعاصرة: إدارة منظمات الأعمال"المؤتمر العلمي الثالث ،  ،

29/4/2009-27الاداریة ،  جامعة العلوم التطبیقیة الخاصة ،  الاردن ،  
. 
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اهتمت بدور رأس المال الفكري لتحقیق المیزة التنافسیة  الدراسة بأنَّ یتضح للباحث 
عنها بدور رأس المال الفكري بتحقیق الجودة الشاملة  دراستيوتختلف  ،  للشركات 

  .والتمیز المؤسسي

أثر الأصول غیر الملموسة في تحقیق ( ،   )2010(حمد محمد الفیوميأة سار د/ 6
  :1)الجودة الشاملة إدارةالمیز التنافسیة في ظل تبني معاییر 

 فـي معرفـة الفجـوة بـین أثـر معـاییر الجـودة الشـاملة  المیـزة التنافسـیة  الدراسةتمثلت مشكلة 
رأس  ،  رأس المـال البشــري ( صـول غیـر الملموسـة عـن كشـف أثــر الأ الدراسـةهـدفت  ، 

فـــي تحقیـــق المیـــزة التنافســـیة فـــي ظـــل تبنـــي ) رأس المـــال المعلومـــاتي ،  المـــال الهیكلـــي 
( وجــود أثــر للأصــول غیــر الملموســة   إلــى الدراســةتوصــلت  ،  معــاییر الجــودة الشــاملة 

فـي تحقیـق التمیـز ) رأس المـال المعلومـاتي ،  رأس المال الهیكلـي  ،  رأس المال البشري 
الاهتمــام بتحقیــق المزایــا  إلــى الدراســةت وصــ ،  فــي ظــل وجــود معــاییر الجــودة الشــاملة 

 إدارةكفـــــاءة  إلـــــى يلاهتمـــــام بالمزایـــــا التنافســـــیة ســـــیؤدا بـــــأنَّ ضـــــحت أو التنافســـــیة حیـــــث 
  .المؤسسات والشركات

الاهتمـــام بالأصـــول غیـــر الملموســـة مـــع تبنـــي  بـــأنَّ اضـــحت  الدراســـة بـــأنَّ یتضـــح للباحـــث 
المیـزة التنافسـیة التـي عبرهـا تكـون المؤسسـات  إلـى هاییر الجـودة الشـاملة یـؤدي ذلـك كلـمع

 إلــى يالمــال الفكــري یــؤد الاهتمــام بـرأس بــأنَّ عنهــا  دراسـتيوتختلــف  ،  رائـدة فــي مجالهــا 
  .تحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي في المؤسسات المعاصرة

رؤیــة اســتراتیجیة لــرأس المــال ( ،  )2012( ســة عفــاف الســید بــدوي عبدالحمیــدار د /7
  :2)الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة

بتكـار لإوال الإبـداعالمال الفكـري ونشـر ثقافـة  في قیاس أهمیة رأس  الدراسةتمثلت مشكلة 
التعــرف علــى مــدى  إلــىهــدفت   ،  وتــأثر رأس المــال الفكــري فــي تحقیــق المیــزة التنافســیة 

                                                             
ثره على منشآت الأعمال الصناعیة ،  رسالة ماجستیر دراسة احمد محمد الفیومي ،  رأس المال الفكري وأ  - 1

  .2010في إدارة الأعمال  ،  جامعة الشرق الأوسط  ،  الاردن  ،  
رؤیة استراتیجیة لرأس المال الفكري ودوره في تحقیق المیزة التنافسیة  ،  عفاف السید بدوي عبدالحمید  ،    - 2

  .2012،  جامعة الازھر  ،  القاھرة  ،  مصر  ،  رسالة  دكتوراه غیر منشورة ،  في المحاسبة  
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والتعــــرف علــــى دوره فــــي تنمیــــة القــــدرات  ،  تـــوافر رأس المــــال الفكــــري ومــــدى الاهتمــــام  
 ،   یـة فـي هـذه الشـركات ومـن ثـم تحقیــق قیمـة مضـافة وتحقیـق المیـزة التنافسـیة لهــاالإبداع
بضــرورة المحافظـة علــى رأس المـال الفكــري وسـبل اســتثماره بالشـكل الــذي  الدراسـةأهتمـت 

توصـــلت  ،  افســـیة یـــة التـــي تحقـــق وتـــدعم المزایـــا التنالإبداعیـــة و الإبتكار شـــطة نیحقـــق الأ
 ؛  المحافظـــة علـــى رأس المـــال الفكـــري باعتبـــاره ثـــروة قیمـــة تمتلكهـــا المنظمـــات ب الدراســـة

القیمــة الحقیقیــة للمنظمــات  بــأنَّ  الدراســةوصــت  ،  هــا تســهم فــي زیــادة قیمتهــا الســوقیة نلأ
والـــذي یتمثـــل فـــي مخـــزون المعرفـــة لـــدى  ،  تعتمـــد علـــى مـــا تمتلكـــه مـــن رأس مـــال فكـــري

 .قیمة إلىالعاملین والتي یمكن تحویلها 

الاهتمـــام  بــرأس المـــال الفكــري  یحقـــق المیـــزة  بـــأنَّ اضــحت  الدراســـة بــأنَّ یتضــح للباحـــث  
 بــأنَّ عنهــا  دراســتيوتختلــف  ،  التنافســیة التــي عبرهــا تكــون المؤسســات رائــدة فــي مجالهــا 

تحقیـــق الجـــودة الشـــاملة والتمیـــز المؤسســـي فـــي  إلـــىالاهتمـــام بـــرأس المـــال الفكـــري یـــؤدى 
  .المؤسسات المعاصرة

نَّ بعنو ) Torro  ، 2007(وجهة نظر درأسة / 8 : رأس المال الفكري العالمي للسمسرة: إ
 Global intellectual capital(دعم ظهور الاختراعات من خلال وسطاء الشبكة 

brokering Facilitating the emergence of innovations through 
network mediation(1 

 ،  سوق رأس المال الفكـري اصـبح سـوقا عالمیـا بأنَّ : من حقیقة مفادها الدراسةتنطلق هذه 
نَّ و  الاختراعـــات التـــي تقـــدمها الشـــركات العملاقـــة تســـاهم فـــي تـــدفق الافكـــار والمعلومـــات  إ

  .وسطاء وبشتى اشكالهم لدعم عمیلات رأس المال الفكريوجمیع التقنیات مما مكن ال

وهـــم السماســـرة الـــذین  ،  التركیـــز علـــى نـــوع واحـــد مـــن الوســـطاء إلـــى الدراســـةوقـــد هـــدفت 
  .یعملون كوسطاء بین الباعة والمشترین في اسواق رأس المال الفكري العالمي

                                                             
1-Maaretta Torro, Global intellectual capital brokering Facilitating the emergence of 

innovations through network mediation, VIT Technical Research Centre of 
Finland, Finland, 2007. 
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ممثلـي  ،  الدراسـةت بتحلیل اراء كـل مـن عینـا الدراسةولتحقیق الهدف الرئیسي فقد قامت 
ومــــزودي ومســــتخدموا هــــذا النــــوع مــــن رؤوس  ،  والوســــطاء ،  ســــوق رأس المــــال الفكــــري

وكمــا ركــزت  ،  بــالتركیز علـى عــدد مــن الصـناعات فــي فنلنـدا الدراسـةاي قامــت . الامـوال
وذلــك بــدءا مــن المؤسســات الفردیــة  ،  وحجمهــا ،  علــى الخلفیــة الثقافیــة لتلــك الصــناعات

عــدد مــن النتــائج المهمــة التــي  إلــى الدراســةوقــد وصــلت   .ووصــولا للمؤسســات المشــتركة
  :یمكن تلخیصها بما یلي

رأس المال الفكري بدعم عملیة ظهور الاختراعات التقنیة ) سماسرة(یقوم وسطاء  -
اصل معها مسبقا بالوسائل وذلك عبر بناء شبكة اتصالات مع الجهات التي لم یمكن التو 

  .التقلیدیة
شبكة الاتصالات التي یدعمها السماسرة لا تقلل من اهمیة ضرورة وجود علاقات  إنَّ  -

نَّ و  ،  بل هي تعتبر مكملة لها ،  استراتیجیة طویلة الامد خدمات السمسرة تعد  إ
یا من وخصوصا تلك التي تم هیكلتها عالم ،  المستفید الامثل من اي صناعة ناشئة

 .خلال شبكات الاتصال
رأس المال الفكري قابل للتطور بهذه الوسیلة بشكل اسرع واكثر  إنَّ  الدراسةاظهرت  -

 .فاعلیة من الوسائل التقلیدیة
الا وهو  ،  ركزت على بند مهم برأس المال الفكري الدراسة بأنَّ یتضح للباحث  -

وتحدیداً في ممارسة الاختراعات وقدرتها على دخول اسواق السمسرة واسواق  ،  المعرفة
عنها بتركیز رأس المال الفكري على تحقیق  دراستيوتختلف  ،  الاختراعات نفسها

  .الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي
  :سات الجودة الشاملةار د: ثانیاً 

 اسـتخدامالمنظمـات العامـة بتطـویر أداء (1) : )2004( ناأحمـد بــدر : ســة  ار د - 9
  :الجودة الشاملة إدارةمدخل 

                                                             
مركز  ،  مدخل أدارة الجودة الشاملة  استخدامتطویر أداء المنظمات العامة ب ،  أحمد عبد الحق بدران   -1

 ،  كلیة الاقتصاد والعلوم السیاسیة  ،  مركز البحوث والدراسات الاقتصادیة  ،  استشارات الإدارة العامة 
  .م2004،  جامعة القاھرة 
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ة من خلال تبني تتمثل في الدور الذي یعیق تطور المنظمات العام الدراسةمشكلة  
تطویر أداء المنظمات  إلى الدراسةهدفت  ،  سلوب الجودة الشاملة العلیا لإ دارةلإا

عدة نتائج منها نجاح  إلى الدراسةنتجت  ،   الجودة الشاملة إدارةمدخل  استخدامالعامة ب
جدت تحسن كبیر أو الجودة الشاملة  دارةلإتجارب عدد كبیر من المنظمات في تطبیقها 

وقد   ،  استخدم الباحث  المنهج الوصفي التحلیلي  ،   بالمنظمة الآداءفي نواحي 
تغیر  نَّ أها انالجودة الشاملة فلسفة وطریقة حیاة من ش إدارة نَّ أ إلى الدراسةصت أو 

 ،  ي ساسأسلوب عمل وطریقة تفكیر الأفراد لیصبح التحسین المستمر هو هدفهم الأ
ذلك سیحسن  إنَّ ف  ،   فإذا عملت المنظمات العامة على غرس هذه القیمة في العاملین

  .أداء المنظمات
لة في المنظمات الجودة الشام دارةلإلها أو ضحت في تنأو  الدراسة بأنَّ الباحث  ىیر 

وتركیزها على أهمیة منح الموظف وفرق العمل الصلاحیات التي  ،  ومیة العامة الحك
في  ،   دراستيوتختلف  ،   العلیا بذلك دارةلإتمكنهم من أداء عملهم وضرورة اقتناع ا

  .دور رأس المال الفكري في تحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي 
أثر الدوافع على تحقیق  (1)) 2004(براهیم إبراهیم االله جابو إن اإحس: سة ار د -12

 1995في الفترة من  ناالجودة الشاملة في المستشفیات الخاصة والعامة في السود
  .م2002 –

في كیفیة الاهتمام بمعاییر الجودة الشاملة والدوافع التي تحقیق  الدراسةتمثلت مشكلة 
تطویر الخدمة  إلى الدراسةهدفت  ،   ناالجودة بالمستشفیات الخاصة والعامة بالسود

تاج نبتطبیق الجودة الشاملة على أهم قطاع یعمل على رضا المجتمع وزیادة معدل الإ
افترضت .اة وتشمل الأجور والترقیات والتدریب أو ویتم المطلب عن طریق العدل والمس

ر تلتزم  المستشفیات العامة والخاصة بتطبیق مفاهیم الجودة وتوف نَّ أعلى  الدراسةهذه 
ولاتلتزم المستشفي الخاص والعام بالعمل  ،  المستشفي الخاص أسالیب الوقایة للعاملین 

التاریخى  سلوب الوصفيعلى الأ يیحتو  الدراسةمنهج هذه  ،  على رضا الكادر الطبى 

                                                             
الجودة الشاملة في المستشفیات الخاصة والعامة أثر الدوافع على تحقیق " احسان إبراھیم الله جابو إبراھیم   -1

 –جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  –م رسالة دكتورة غیر منشورة  2002 – 1995في الفترة 
  م2004السودان 



 19

 الدراسةنتجت هذه  ،   نابفي تحلیل الاست يحصائسلوب الإالأ إلىضافة للتحلیل وبالإ
الجودة الشاملة عن  إدارةأداء العاملین بمفهوم تطبیق  نایات بالسودتقیس المستشف  بأنَّ 

عمال حسب توجیه إنجاز الأطریق الرقابة المستمرة ومراقبة أداء العاملین الفعلى في 
عالم التقنیة الحدیثة سیساعد المستشفیات  بأنَّ  الدراسةوجه للفرد أظهرت  نأیمكن 
  .داء خدماتها أنیة على سرعة االسود

المستشـفیات فـي تبنـي مفهـوم  ىلعلیـا لـدا دارةلإاهتمت بـدوافع ا الدراسة بأنَّ یتضح للباحث 
عنهـا بالاهتمـام بـرأس المـال الفكـري لتحقیـق  دراستيوتختلف  ،  الجودة الشاملة وتطبیقها 

  .الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي

وأثره علـى تحسـین كفـأة  الآداءتقویم  (1))2004(سة عبد الرحمن الزین النور ار د /13
 – 1990یة للمنـاطق والأسـواق الحـرة ناسـة الشـركة السـودار د. العملیات في الشركات 

  م 2000

هناك علاقة ذات دلالة احصـائیة بـین درجـة الرقابـة  -: هذه الفرضیات  الدراسةافترضت 
الإهتمـام ب الدراسـةنتجـت  ،  بالشـركة  الآداءتوجـد علاقـة بـین الخبـرة و  ،   الآداءومسـتوى 

بزیادة رأس المال العامل بالشركة حتى تتمكن الشركة من تشـغیل المـوارد المادیـة والبشـریة 
  الآداءیتحسـن مسـتوى  إلىتـاج فـي شـتى المجـالات وبالتـنواسـتغلال كـل الطاقـات لزیـادة الإ

هنالـك علاقـة قویـة  بـأنَّ  الدراسـةتوصـلت  ،  استخدم الباحث المنهج لتحلیلـي الوصـفي  ، 
 نَّ أ الدراســــةأثبتـــت  ،   ة اجـــراءات الســـلامة ومعینــــات العمـــلبـــین تـــوفیر الخـــدمات العامــــ

ـــه الأثـــر الإیجـــابي فـــي زیـــادة  إدارةتطبیـــق برنـــامج  الجـــودة الشـــاملة فـــي الشـــركات یكـــون ل
ق تولي الشركات الموارد البشـریة اهتمامـاً خاصـاً فیمـا یتعلـ بأنَّ یوصي الباحث  ،  الأرباح 

باختیــــار الكــــوادر للقیــــام بــــأداء الأعمـــــال وتــــوفیر الخــــدمات اللازمــــة كــــالعلاج واجـــــراءات 
  . السلامة ووسائل الاتصال ومعینات العمل لضرورة تطبیق الجودة الشاملة 

                                                             
دراسة الشركة السودانیة  –عبد الرحمن الزین النور تقویم الأداء واثره على تحسین وكفاءة العملیات في الشركات  -1

جامعة السودإنَّ للعلوم والتكنولوجیا  –رسالة دكتورة غیر منشورة  -م 2000 – 1990والأسواق الحرة للمناطق 

   م 2004السودان  –
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معـایر  ىلـإهـا لـم تتطـرق إنَّ إلا  الآداءهذه الرسالة تركـز علـى تحسـین  بأنَّ یلاحظ  الباحث 
أمـا  الآداءالجودة والتمیـز المؤسسـي التـي تعتبـر مـن أهـم الأدوات التـي تسـتخد فـي تحسـن 

بنــــاءً علــــى معــــاییر الجــــودة الشــــاملة والتمیــــز المؤسســــي  الآداءالحالیــــة تحســــین  الدراســــة
عنهــا بتركزهــا علــى رأس المــال الفكــري لتحقیــق الجــودة الشــاملة والتمیــز  دراســتيوتختلــف 

 .المؤسسي 

 الالتـــزام بتطبیـــق معـــاییر ىمـــد( ،  )2007(ســـة فـــالح شـــجاع فـــالح العتیبـــي ار د/14
  :1)أداء الموارد البشریة  ىالجودة الشاملة وأثرها على مستو 

فشـــل الجـــودة الشـــاملة یتحقـــق عـــن طریـــق تضـــافر  أونجـــاح  بـــأنَّ  الدراســـةتمثلـــت مشـــكلة 
 ،  اسـتعداد النظـام لتنفیـذها  ىمـد ،  البیئـة التحتیـة  ،  ة المنظمـة عوامل مختلفة مثل ثقاف

لة التعرف على مدى الالتـزام بتطبیـق معـاییر الجـدة الشـاملة التـي أو مح إلى الدراسةهدفت 
ـــــى أداء المـــــوارد البشـــــریة بالمؤسســـــات الحكومـــــة  ـــــؤثر عل اســـــتخدم الباحـــــث المـــــنهج  ،  ت

 بعـــدم وجـــود اخـــتلاف لتطبیـــق معــــاییر الدراســـةتوصـــلت  ،  ات نـــاالوصـــفي التحلیلـــي للبی
بتعزیـــز العمـــل علـــى  الدراســـةصـــت أو  ،  الجــودة الشـــاملة تبعـــاً لاخـــتلاف العمـــر والجـــنس 
والاهتمــام الكبیــر  ،  المــوارد البشــریة  إدارةتطبیــق معــاییر الجــودة الشــاملة بــین العــاملین بــ

  .بمرحلة عملیة الضبط والتحسین المستمر 

المــــوارد  إدارةاملة فـــي اهتمـــت بتطبیــــق معـــاییر الجـــودة الشـــ الدراســـة بـــأنَّ یتضـــح للباحـــث 
رأس (عنهـــا بـــدور المــورد البشـــریة الفعـــال دراســتيفتختلـــف  ،  لـــك لتعزیــز أداؤهـــاالبشــریة و 

 .في تحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي) المال الفكري 

ودة الشـــــاملة واســـــتراتیجیة الجـــــ إدارة(  ،  )2009(ســـــة ختـــــیم محمـــــد العبیـــــدار د/15
  :2)المؤسسة

                                                             
مدى الالتزام بتطبیق معاییر الجودة الشاملة وأثرھا على مستوى أداء الموارد ( فالح شجاع فالح العتیبي  ،   - 1

  .2007جامعة الشرق الأوسط ،   ،  رسالة ماجستیر غیر منشورة  ،) البشریة 
،  رسالة ماجستیر  ،  في الإدارة ) إدارة الجودة الشاملة واستراتیجیة المؤسسة ( ختیم محمد العبید  - 2

  .2009الاستراتیجیة  ،  جامعة محمد بوضیاف  ،  الجزائر  ،  
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كتسـاب لإ ىالتي تعیشـها المؤسسـات والتـي تسـع في المنافسة الجادة الدراسةتمثلت مشكلة 
لــة إبــراز أو مح إلــى  الدراسـةهــدفت  ،  قـدرة تنافســیة تمكنهــا مــن مواجهـة بــاقي المؤسســات 

 ،  العالمیـــة الراهنـــة الإقتصـــادیةلجـــودة الشـــاملة فـــي ظـــل المعطیـــات ا إدارةأهمیـــة موضـــوع 
هنالــك نقــص كبیـــر فــي إیصــال المعلومـــة وتــدفقها بشــكل ســـلس  إنَّ  إلـــى الدراســةتوصــلت 

كمـا  ،  الجـودة الشـاملة  إدارةالعلیـا بـ دارةلإوكذلك العمل بروح الفریق الواحـد وعـدم التـزام ا
الجـــودة الشـــاملة لكـــل المؤسســـات حتـــي تنـــافس وتكســـب  إدارةبالاهتمـــام بـــ الدراســـةصـــت أو 
  .عدد من العملاء زأبر 

الجــودة الشــاملة واســتراتیجیة المؤسســة وتختلــف  إدارةاهتمــت بــ الدراســة بــأنَّ یتضــح للباحــث 
عنهـــا بــــدور العنصـــر البشـــري فــــي المؤسســـات لتحقیـــق الجــــودة الشـــاملة والتمیــــز  دراســـتي

  .المؤسسي

  :سات التمیز المؤسسيادر : ثالثاً 

أثــر خصــائص المنظمــة المتعلمــة فــي ( ،   )2010(ســة أســماء ســلم النســورار د /16
  :1)المؤسسي  تحقیق التمیز

بعـــاد التمیـــز المؤسســـي  أفـــي عـــدم امـــتلاك المنظمـــات خصـــائص و  الدراســـةتمثلـــت مشـــكلة 
 النمـاذج وبنـاء والعلاقـة قیـاس التـأثیر إلـى  الدراسـة هـدفت ،   لإیجـاد المنظمـات المتعلمـة

اتبعـت  ،  المؤسسـي  التمیـز تحقیـق فـي  المنظمـة المتعلمـة خصـائص أثـر تحدیـد و ، 
هنالــك  بــأنَّ  الدراســةتوصــلت  ،  التطبیقیــة الدراســةالعملیــة  ومــنهج  الدراســةمــنهج  الدراســة

 ،  تـــأثیر ذي دلالــــة معنویـــة لخصــــائص المنظمــــة المتعلمـــة فــــي تحقیـــق التمیــــز المؤسســــي
  عمالها أإنجاز المنظمات المتعلمة في  الدراسةصت أو 

 القیـادة  بـأنَّ ضـحت أو   الدراسـة  بـأنَّ یتضـح للباحـث  ،  بالإهتمام بفرق العمـل المـدارة ذاتیـاً 
والتمیــز المــالي لهمــا الــدور فــي إیجــاد ،  والمعرفــة  ،  والعملیــات  ،  والمــوارد البشــریة  ، 

                                                             
،  رسالة ماجستیر في إدارة ) المؤسسي  أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقیق التمیز( دراسة أسماء سلم النسور   - 1

  .2010الاعمال  ،  جامعة الشرق الأوسط ،  
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رأس المـال الفكـري الـذى یمتلـك  بـأنَّ تختلـف درأسـتى عنهـا  ،  المنظمـات المتعلمـة المتمیـزة
  .سسيالمهارة والمعرفة قادر على تحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤ 

المــوارد البشــریة  إدارةممارســات ( ،   )2010( حمــد حــاجيأة عبدالمحســن ســار د /17
  :1)وأثرها في تحقیق التمیز المؤسسي 

المـــوارد  إدارةهنالـــك عـــدد مـــن العوامـــل تتمثـــل فـــي ممارســـات  بـــأنَّ  الدراســـةتمثلـــت مشـــكلة 
التمیز فـي نـوع الخدمـة  ،  التمیز القیادي ( البشریة ثؤثر في عدم تحقیق التمیز المؤسسي

لـة الكشـف عـن أو فـي مح الدراسـةهـدفت  ،  في شركة زیـن الكویتیـة للاتصـالات ) المقدمة
أهتمــت  ،  المــوار البشــریة فــي تحقیــق التمیــز المؤسســي  إدارةالأثــر المحتمــل لممارســات 

المـــــوارد البشـــــریة فـــــي تحقیـــــق التمیـــــز  إدارةالدارســـــة بتوضـــــیح مـــــدى مســـــاهمة ممارســـــات 
 بــأنَّ  الدراســةنتجــت  ،  ات نــاالمــنهج الوصــفي التحلیلــي للبی الدراســةاتبعــت  ،  المؤسســي 

 ناالمــوارد البشــریة بشــركة زیــن الكویتیــة للاتصــالات كـــ إدارةمســتوي الاهتمــام بممارســات 
تحقیـــق مركـــز  إلـــىالعلیـــا بالاهتمـــام بالســـعي باســـتمرار  دارةلإا الدراســـةوصـــت  ،  مرتفعـــاً 

  .تنافسي جید

عنهــا وذلــك بــدور رأس المــال الفكــري فــي تحقیــق الجــودة الشــاملة والتمیــز  دراســتيتختلــف 
  .المؤسسي

أثѧѧѧر تطبیѧѧѧق  الجѧѧѧودة الشѧѧѧاملة : 2) 2012( بѧѧѧراھیم علѧѧѧي عسѧѧѧلإالطیѧѧѧب دارســـة  /18
  .والإمتیاز في  ترقیة أداء المؤسسات الخدمیة

عѧѧدم وضѧѧوح الإطѧѧار العѧѧام للمؤسسѧѧات الخدمیѧѧة الѧѧذي یمكѧѧن  فѧѧي الدراسѧѧة مشѧѧكلة تمثلѧѧت
 الدراسـةهـدفت هـذه  ،  التمیزالجودة وھا على طریق نامك اتلتمس من خلالھ نأللمؤسسة 

،  یة بـــالتطبیق انســة أثــر تطبیــق الجــودة الشــاملة فــي المؤسســات الخدمیــة  الســودراالــي د
 نَّ أفـــي همیـــة البحـــث تتمثـــل أ  ، انـــاتاســـتخدم هـــذا البحـــث المـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي للبی

الجــودة الشــاملة  إدارةبــه نال المؤسســات الخدمیــة للقضــایا قــد أغفــل فــي كثیــر مــن جو أو تنــ

                                                             
،  رسالة )  ممارسات إدارة الموارد البشریة وأثرھا في تحقیق التمیز المؤسسي ( عبدالمحسن احمد حاجي  ،  - 1

  .2010ماجستیر  ،  لإدارة الاعمال  ،  جامعة الشرق الأوسط ،  
براھیم علي عسل  ،  أثر تطبیق  الجودة الشاملة والإمتیاز في ترقیة أداء المؤسسات دارسة الطیب إ  -  2

  .2012الخدمیة  ،  رسالة دكتوراة جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، 
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 الكافیـة  الدراسـةالجـودة الشـاملة ب إدارةب الإداري وخاصـة نـاحیث لم یحظ الج ،  والامتیاز
بمزیــد مــن الجهــود ســتمرار فــي تطبیــق نظــام الجــودة الشــاملة والتمیــز الب الدراســةوصــت  ، 

وتهیئة بیئة العمل الصالحة بما یجعل ثقافة الجودة الشاملة والتمیز هـي السـائدة وسـط كـل 
  . ناالعاملین ووكلاء  التأمین لشركة شیك

الجѧѧودة  إدارةبѧ الاھتمѧѧام  أثѧراهتمـت بتوضـیح منهجیـة تقــیس  الدراســة بـأنَّ یتضـح للباحـث 

عنھѧѧا بقیѧѧاس دور  دراسѧѧتيوتختلѧѧف  ،  ةفѧѧي أداء المؤسسѧѧات الخدمیѧѧ والتمیѧѧز  الشѧѧاملة
  .في تحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي ) رأس المال الفكري( المورد البشري 

  

  :سات السابقة ار من الد الدراسةما تمیزت به هذه 

دور رأس المـــال الفكـــري وهـــو الـــذي یمتلـــك المعرفـــة یتمیـــز هـــذا البحـــث بتركیـــزه علـــى  - 1
 . والمهارة  لتحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي 

الجــــودة الشــــاملة والتمیـــــز  دور رأس المــــال الفكــــري  فــــي تحقیــــق لأو هــــذا البحــــث تنــــ - 2
هــذا الموضــوع ســواء  دراســات الســابقة التــي لــم تتطــرق إلــىوذلــك بخــلاف ال ، المؤسســي

 .خارجة  أوان السودت رسائل داخل انك
یقـة الجـودة الشـاملة والتمیـز المؤسسـي مـن الناحیـة التطب رأس المال الفكري في تحقیـق - 3

  .سات السابقة الیها الدر إلم تتطرق 
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  لوالفصـــل  الأ 

  رأس المال الفكري

مكونـات و  ،   همیـة رأس المـال الفكـري وتطـورههـذا الفصـل مفهـوم وأ یتنـاول
 ت تقییم وقیاس رأس المال الفكري مؤشراو  ،   الفكري وخصائصهرأس المال 
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  :هور همیة رأس المال الفكري وتطفهوم وأم: ل والمبحث الأ 

  : مفهوم رأس المال الفكري: لاً أو 

  :لمحه تاریخیه 

 ،  الوقــت الحاضـــر  فـــيمنظمــات نجــاح ال فـــيیلعــب رأس المــال الفكـــري دوراً هامــاً 
ـــأحیـــث  ع تقـــدیم یمیـــز المنظمـــات التـــي یمكنهـــا تقـــدیم منتجـــات جدیـــدة وبشـــكل أفضـــل مـــ هنَّ

  .بمعدلات سریعة  ابتكارات لمنتجات وخدمات

  :  1نشوء نظریات رأس المال الفكري

یات الاهتمـــام ت بــدانــالقــد ك: ت البدایــة وتوجهــات الاهتمــام بالقـــدرات البشــریة ضــاءاا/ أ
 ( قتصـادي فقـد أكـد الإ ،  القـرن السـابع عشـر علـى یـد الإقتصـادیین  فيبالقدرات البشریة 

(Petty Williamوطـرح موضـوع قیمـة العـاملین  ،  خـتلاف نوعیـة العمالـة علـى فكـرة ا) 
(workers Valueمــا  یاً دئوشــكل هــذا الجهــد مبــ ،  یقــة إحصــائیة الثــروة بطر حســاب  فــي

 ،  قتصــادیین فــي هــذا الإتجــاه واســتمرت جهــود الإ ،  رأس المــال الفكــري:  ـرف لاحقــاً بــعُــ
ر مهــارات ثیتــأ إلــىأشــار " ثــروة الأمــم " فــي كتــاب  )Adam Smith( 1776عــام  حتــى

علـى وفــق جــور حـدد الأُ تُ  بــأنَّ وطالـب  ،  دة المخرجـات تاجیـة وجــو نالعملیــة الإ العـاملین فـي
  .دائهم لمهامهمآ وكلفة لكسب المهارات المطلوبة في جهدوقت و  العاملون من ما یبذله

م علــى 1890عــام  فـي ) Alfred Marshall(قتصــادي المعـروف الفریــد مارشــال وأكـد الإ
 ) هـــو مایســـتثمر فـــي البشـــر ،  ضـــروب رأس المـــال أثمـــن إنَّ  :(الاســـتثمار فـــي البشـــر بقولـــه

 ،  ه مــن رؤوس الأمــوال غیــر  ل البشــري یتمیــز بســمة لا تتــوافر فــيرأس المــا نَّ لأ ؛  وذلــك 
ــــنفس إتجــــاه تاجیإن منحنــــى إنَّ وهــــي  ــــه تتصــــاعد ب ــــه منحنــــىت نَّ و  ،  خبراتــــه ومهارات عمــــره  إ

ذلـك  ومعنـى ،  توقـف عمـره الزمنـي ب ولـن ینـدثر إلا ،  المعنـوي یتحـدد مـع تغیـرات العصـر
  .ون المنفعة المتناقصة نالا یخضع لق هإنَّ 

                                                             
منظمѧѧѧات الاعمѧѧѧال  ،  دار  فѧѧѧيسѧѧѧعد علѧѧѧي العنѧѧѧزي  ،  احمѧѧѧد علѧѧѧي صѧѧѧالح  ،  إدارة رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري  - 1

 . 163،  صـــــ   157،  عمان صــــ   2009الیازوري العلمیة للنشر والتوزریع  ،  
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المـــــال البشـــــري الفعلـــــي لنظریـــــة رأس  ســـــاسم لیشـــــهد ظهـــــور الأ1906وجـــــاء عـــــام 
 عنـدما أدخـل رأس المـال البشـري فـي  )Irving Fisher( قتصـادي المعاصـرة علـى یـد الإ

( &   )Theodore Schuttze( عنـد نهایـة الخمسـینیات توسـع . مفهوم رأس المـال العـام 
Jacob Mincer(  ره فئـة مـن رأس المـالعتبـاامـن خـلال  نظریـة رأس المـال البشـريب   ، 

تاجیـــة نوالإ الإقتصــادیة تهمــا خصائصـــهیین بنظر آخـــذ ،   مســتقلة عــن رأس المـــال التقلیــدي
  .ةوالجزئی ةظواهر الكلیلر تفسیراً لوذلك ما وفَّ  ،  وأدوات قیاسه 

نظریـة رأس المـال البشــري  نهایـة السـبعینات تطـوراً سـریعاً فـي إلـىوشـهدت مرحلـة السـتینات 
فقـد میـز . جتمـاعيي علـى المسـتوى الفـردي والإناسـنفهـم السـلوك الإ إلـىواضح ت بشكل أدَّ 
 )Gary Becker(   ورأس  ،  تاجیــة المالــك إنبــین رأس المــال البشــري العــام والــذي یزیــد

  .1نشاط محدد تاجیة المالك فيإنلخاص الذي یزید المال ا
یقـن حیـث أ ،  المنظمـات  فـيس المـال الفكـري رأ  إدارةهتمام بـبدایة الاینیات ناتعد فترة الثم

صـــول غیـــر الأ نَّ أالعـــالمي  علـــى المســـتوى ،  ثمرونوالمســـت ،  كـــادیمیونوالأ ،  المـــدیرون
لیـــه إ بُ صْــتَ  لمـــا یةساســتعـــد مــن المحـــدودات الأ ،  2)س المـــال الفكــريرأ( یــة للمنظمــةالماد

 فـياختلافهـا داء المنظمـات هـو بین مستویات أما یمكن من التفرقة و  ،  رباحمن أ المنظمة
  .3مقدار ماتستعمله من أصول غیر مادیة

تقلـــت مـــن نا حیــث ،  الماضـــیة خیــرهالســـنوات الأ فـــي ةالتنافســی فلقــد تغیـــرت قواعــد اللعبـــة  
المـــال س رأ علـــى المنافســـة المســـتندة ةمنطقـــ إلـــىقتصـــادیات الحجـــم وفـــق إ منطقـــة التنـــافس

التمیــز و الشــاملة لبنــاء وتحقیــق الجــودة  ملائمـاً اً أساســ لــم تعــد المــوارد الملموســة إذ ،  الفكـري
تفاقــاً اهنالــك  إنَّ فقــد ظهــرت الأدبیــات المعاصــرة  ،   التنافســیة المســتدامه المؤسســي والمیــزة

بیئـة  فـيهـار دز لبشـریة هـو أضـمن مـدخل للبقـاء والاالمـوارد ا فيستثمار الا نَّ أ على جوهریاً 
  . عمال المعاصرةالأ

                                                             
أھمیѧѧة إدارة راس المѧѧال الفكѧѧري بالمؤسسѧѧات الوطنیѧѧة للجوفیزیѧѧاء  ، ریѧѧاض صوشѧѧة  ،  نادیѧѧة خریѧѧف  ،   -1

الاقتصѧادیات  فѧيالاعمѧال العربیѧة منظمѧات  فѧيالملتقي الخѧامس حѧول رأس المѧال الفكѧري  فيورقة مقدمة 
  3،  ص   2011الحدیثة  ،  جامعة الشلف  ،  دیسمبر 

،  مصѧѧر  ،    راویѧѧة حسѧѧن  ،  مѧѧدخل اسѧѧتراتیجي لتخطѧѧیط وتنمیѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة  ،  الѧѧدار الجامعیѧѧة - 2
 ،   371،  ص 2005

حقیѧѧѧق المیѧѧѧزة التنافسѧѧѧیة لفكѧѧѧري لتابѧѧѧوبكر احمѧѧѧد بوسѧѧѧالم ،  رأس المѧѧѧال ا. زكریѧѧѧا مطلѧѧѧك الѧѧѧدورى ،  أ. د.أ -3
،  الملتقѧѧѧي  الѧѧѧدولي  الخѧѧѧامس حѧѧѧول راس المѧѧѧال الفكѧѧѧري فѧѧѧي منظمѧѧѧات الاعمѧѧѧال العربیѧѧѧة فѧѧѧي المسѧѧѧتدامة

 . 2011الاقتصادیات الحدیثة  ،  دیسمبر 
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رالــف (طلــق مــال الفكــري عنــد التســعینات عنــدما أس اللــرأ والشــدیدد ایــهتمــام المتز فلقــد بــدأ الا
س ة رأعبــار  ،  1طعمــهلــي للأفیمــدیر شــركة جونســون   )RALBH STAYER( )ســتیر

هـم مكونـات الثـروة الوطنیـة ت المصـادر الطبیعیـة أنـاالسابق ك في( :المال الفكري حیث قال
قـــد والموجـــودات الن فـــي متمـــثلاً لـــك أصـــبح رأس المـــال بعـــد ذ ،  شـــركاتهـــم موجـــودات الوأ

فقـد حـل محـل المصـادر الطبیعیـة  نأمـا الآ ،  مكونات الشـركات والمجتمـعهم هما أ :الثابتة
هــم مكونــات الثــروة الوطنیــة یعــد أ يس المــال الفكــري الــذرأ إنَّ فــ .ات الثابتــةقــد والموجــودوالن
ظهـــور بعـــض الكتابـــات التـــي  بدایـــة التســـعینات بـــدأ فـــيیضـــاً موجـــودات الشـــركات وأ غلــىوأ

 فــيو  ،   بحیــة لهــاى یحقــق النجــاح والر س المــال الفكــري للمنظمــة هــو الــذرأ نَّ أ فكــرة تنــاقش
ما الــبعض ن ولكنهمــا مــرتبطین  ببعضــهفــیصــبح هنالــك مســارین مختلمنتصــف التســعینات أ

 والقـــوىة المعرفـــ:  لو وقـــد تمثـــل المســـار الأ ،   س المـــال الفكـــريرأ إلـــىالنظـــر  أوللتفكیـــر 
  .للمنظمة  فيخلق وتوسیع المجال المعر  ي یركز علىهنیة والذالذ

ة خلــق فیــیهــتم بكی يوالــذ ،  المــوارد عتمــاد علــىمــدخل الا فــيتمثــل فی :ينامــا المســار الثــأ
  .للمنظمة ةرباح من المزیج الممیز للموارد المادیة والفكریأ

  :س المال الفكريتعریف رأ: ثانیاً 

ن مفهـوم رأس المـال الفكـري نـذكر تبـیِّ  نألـت أو مـن التعـاریف التـي ح هنالـك مجموعـة
  :تيمنها الآ

 فــــي المعرفیــــة اتالموجــــود هنــــأرأس المــــال الفكــــري علــــى  إلــــى ،  تومــــاس"یشــــیر تعریــــف  ـــــ
  .2منظمات الأعمال لتولید  میزة تنافسیة

  . 3السوق في المنظمات ویحقق میزة تنافسیة فيمایعرفه كل الأفراد  هو مجموعة -

                                                             
عبدالرحمن بن احمد ھیجإنَّ  ، راس المال الفكري ، استراتیجیھ التحول من الفئѧھ العامѧھ الѧي الفئѧھ المتمیѧزه   -1

 .52صـــ  ، 
راس المѧѧѧѧال الفكѧѧѧѧري ومؤسسѧѧѧѧة القѧѧѧѧرن الحѧѧѧѧادي :، ثѧѧѧѧورة المعرفѧѧѧѧھ  2004سѧѧѧѧتیورات  ، . تومѧѧѧѧاس   ،  أ   -2

 .2004والعشرون  ، ترجمة علا احمد  اصلاح  ، الدار الدولیھ للاستثمارات الثقافیھ ،  
 ـــــ183روایة حسن  ،  مرجع سابق  ،  صـــ   -3
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المنظمــــة التـــي تتمتـــع بمعرفــــة  فـــيفكـــري هـــو مجموعــــة المهـــارات المتـــوفرة س المـــال الرأ -
لمتطلبــات الزبــائن  ســتجابةمــن خــلال الا جعــل المنظمــة عالمیــة علــى واســعة یجعلهــا قــادرة

  . 1والفرص التي تتیحها التكنولوجیا

ـــذین نـــأ علـــى"س المـــال الفكـــري أیمكـــن تعریـــف ر  - لكـــون یمته مجموعـــة مـــن الأشـــخاص ال
داء المنظمــــات التــــي أ فــــيهتمــــام التــــي تمكــــنهم مــــن الا ،   المعــــارف والخبــــرات والمنجــــزات

وتبعــاً لــذلك  ،   طــویر مجتمعــاتهم بــل والعــالم بأســرهت فــيســهام وبالتــالي الا ،   ملــون بهــایع
  .س المال البشري للمنظمةجزء من رأ: رأس المال الفكري هو بأنَّ یمكن القول 

 ،   المهـــــارات ،   المعرفـــــة رأس المـــــال الفكـــــري هـــــو نَّ أ إلـــــى " تومـــــاس"یشـــــیر تعریـــــف  -
 كمـا ،  قیمـة  إلـىالتـي یمكـن تحویلهـا و  .العنصـر البشـري فـيوالتعلـیم المتـراكم  ،   الخبرات
رأس المــال الفكــري مصــدر لتحقیــق المیــزة التنافســیة التــي تمكــن المنظمــة مــن  نَّ أ إلــىیشــیر 

  .الأسواق  في الشدیدة مواجهة المنافسة

 فـيفئة معینة من المـوارد البشـریة ممثلـة  ىالقدرة العقلیة لد فيمثل ته ینَّ أنجد یضاً وأ
ظمــــة نللأ الإســــتراتیجيبــــالتطویر الخــــلاق و  فكــــار المتعلقــــةتولیــــد الأ علــــىالكفــــاءات القــــادرة 

  .2مستدیمة متلاك میزة تنافسیةاات بما یضمن للمنظمة الإستراتیجیشطة والعملیات و نوالأ

 فــــيح المنظمــــات نجــــا فــــيالمختلفــــة دوراً هامــــاً  مــــال الفكــــري بعناصــــرهس الیلعــــب رأ
ــأیــث حالوقــت الحاضــر  وبشــكل  ،   ةیمكنهــا تقــدیم منتجــات جدیــد ه یمیــز المنظمــات التــينَّ

كـد ذلـك مـا ظهـر مـن ویؤ  ،   بتكارات لمنتجاتها وخدماتها بمعدلات سریعةافضل مع تقدیم أ
الولایـــات المتحـــدة  فــيالحجـــم  رة المنظمـــات  كبیــ  إدارات سء مجـــالرؤســاستقصـــاء انتــائج  

  .3همیةعتبر أكثر الأصول أس المال الفكري  یرأ نَّ أحیث  أكدوا  ،   مریكیةالأ

                                                             
1-ULICH NEW HAMAGES FOR HUMAN YES0URCES _HARUARD BUSINESS 

REVIEW      JAMUARY_FEBRUARY_1998_B:  
سѧѧѧملالي بحضѧѧѧھ  ،  التسѧѧѧیر الإسѧѧѧتراتیجي لѧѧѧرأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري والمیѧѧѧزة التنافسѧѧѧیة المسѧѧѧتدامة للمؤسسѧѧѧة   - 2

یة  ،  جامعѧѧѧة بسѧѧѧѧكرة  ،  الجزائѧѧѧѧر  ،  العѧѧѧѧدد السѧѧѧѧادس  ،   سѧѧѧѧإنَّ ѧѧѧѧة العلѧѧѧѧوم الإنَّ   2004الاقتصѧѧѧادیة  ،  مجل
 .  99،  صًـــ

 دراسѧة فكریѧة مѧن (الاھمیѧة  ، والقیѧاس  ، والافصѧاح : عبد الناصر نѧور واخѧرون  ، راس المѧال الفكѧري   - 3
 52،  صـــ   2010مجلة كلیة بغداد  للعلوم  الاقتصادیة  الجامعیة  بغداد ) وجھات نظر متعددة 
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تتفــــوق بهــــا المنظمــــة علــــى   قــــدرة متفــــردة هبأنَّــــ الباحــــث رأس المــــال الفكــــري فعــــرّ 
للعمـــلاء زیـــادة القیمـــة المقدمـــة  مختلفـــة تســـاهم فـــيوخبـــرات مـــن تكامـــل مهـــارات  منافســـیها

  .المیزة التنافسیة لتحقیق

  :س المال الفكري همیة رأأ: ثالثاً 

  :1ما یليفیس المال الفكري تكمن أهمیة رأ

كتسـاب المیـزة التنافســیة ا ة علـىیســمح للمنظمـة بالقـدر  یعتبـر عامـل المعرفـة عنصـراً هامـاً    - 1
س المــــال الفكــــري إدارتهــــا وقیــــاس رأة فیــــمتلاكهــــا ومعرفــــة كیاالمنظمــــات  ي علــــىا ینبغــــلـــذ

 .س المال الفكري یعرف برأ لك ماذ دوبالتالي ینتج عن
ة فیــلأهــم العوامــل والمعــاییر التنافســیة مــع القیــام بتحدیــد كی طــر المتواجــدةالأُ  التعــرف علــى  - 2

 يس المـال الفكـري والـذأیة لـر ساسـالأ تدقیق تلك المعـاییر وخاصـة مـایتعلق منهـا بالكفـاءات
 .2سیة التنافسیة للمنظماتیالمصادر الرئهم یمثل أ

 لحصـول علـىرة سوف یـتم اوبشكل منتظم وبطریقة منظمة ومتكر ا النظام هذ استخدامعند  - 3
ـــــي تســـــتطیع مـــــن خلالهـــــا المن مقـــــاییس المـــــوازین ذات الكفـــــاءة العالیـــــة ـــــل والت ظمـــــات تموی

 .س المال الفكريرأ استخداملك عن طریق رفع كفاءة العمومیة وذ تهاانیامیز 
ة رفـــع كفـــاءة فیـــیم المعلومـــات المتعلقـــة بكییـــختیـــار منهجیـــة منظمـــة وبطریقـــة منتظمـــة لتقا  - 4

 .3رأس المال الفكري استخدام
ل التنافسـیة للشـركات مـام بـأهم العو وزیـادة معـرفته نفیتدریب العدید من المـوظ فيسهام الا  - 5

 .لك ذ فيداریة المستدامة التقنیات الإفضل المعارف و مع تعلیمهم أ
 .س المال الفكريرأ نابش ات الصلةقیاس موثوقیة المعلومات ذ  - 6

                                                             
) واسѧالیب المحافظѧة علیѧةطرق قیاسѧیة (عادل حرموش المفرجي و صالح احمد علي راس المال الفكري   -1

 .78، صـــ  2007المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة  ،  القاھرة 
عبو عمر ،   مدخل واسالیب قیاس راس المال الفكري في منظمات الاعمال  ، جامعة حسیبھ  ، .أ - 2      

 . 5،  صـــ  2011الجزائر 
أخبѧار الإدارة  ،  نشѧرة فصѧلیھ تصѧدر عѧن المنظمѧة   الشربیني عبدالعزیز ،  قѧدرة المنشѧأة علѧي البقѧاء  ،  -3

  .31،  صــــ  1998،    23العربیة للعلوم الاداریة  ،  القاھره العدد 
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هــم  والتــي أصـبحت مــن أ همیــة تنظـیم قیاســهأ فـيیضــاً ري أس المـال الفكــتتضـح أهمیــة رأ   - 7
الفكــري  س المــالنظــم قیــاس رأ نَّ أكــس تطــور الفكــر الإداري والــذي یبــین المــؤثرات التــي تع

  . ظل عصر العولمة فيتعد من اهتمامات المحاسبة الإداریة والمالیة 

ســــي یالرئصــــر العن یمثـــل هنــــلأالیـــوم المنظمــــات  فـــيوتبـــرز أهمیــــة رأس المـــال الفكــــري     
 عقـول فـيلـك الموجـود ذ ،   لمنظمـاتسـلاح تنافسـي  ل قـوىالمنظمـات وأ فـيالأكثـر أهمیـة 

ة قیمــ فــيو  ،   المنظمــات وتــتعلم مــنهمبــائن الــذین  تخــدمهم الز  ءفــي ولآالعــاملین و یتمثــل 
  .ختراعوبراءات الا العلامة التجاریة

 نَّ لأ  ،  تنافســـیة للمنظمـــة كونـــه یمثـــل میـــزة تبـــرز مـــن ال الفكـــريس المـــأهمیـــة رأ إنَّ 
التـــي  ،   مـــات والمهـــارات التـــي لـــدیهاوالمعلو  المعرفـــة أســـاس منظمـــات الیـــوم تتنـــافس علـــى

رأس المــال الفكــري یعــد  إنَّ فــ ،   لــكعــن ذ فضــلاً  ،   هریــاً للمیــزة التنافســیةجو مصــدراً  تمثــل
نَّ و  ،   صادر الثروة للمنظاتهم مأ حـدي تفرضـها طبیعـة الت هتمام به یعد قضیة حتمیـةالا إ

 مبلغــاً  اً لم ســنویتســتIBM)  ( شــركة نَّ أنعلــم  نَّ أ فــيویك ،  العــالمي والتكنولــوجي المعاصــر
ـــدیها كمـــا بـــراءات الا علـــى بـــةرتتملیـــار دولار بســـبب العوائـــد المز الأو یتجـــ كلفـــة  نَّ أختـــراع ل
ـــــررة لأس المـــــال الفكـــــري رأ فـــــيســـــتثمار الا ـــــىمدی نَّ مب ـــــك ومـــــة المنظمـــــات تعتمـــــد عل              .1ذل

      
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
،  ورقѧھ   56عبدالستار حسین یوسف  ،  دراسѧة وتقیѧیم راس المѧال الفكѧري فѧي شѧركات الاعمѧال  ، صـѧـ  - 1

 بحث منشورة علي الموقع الالكتروني
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 )1/1/1(التاليالجدول 
  1 س المال الماديورأ )اللاملموس( أویوضح المقارنه بین رأس المال الفكري 

  الفكريرأس المال   رأس المال المادي  ناالبی
  ةیالمیزة الأساس
  موقع التواجد

  النموذجي التمثیل

  القیمة
  نمط خلق الثروة
  المستخدمون له

  مادي ملموس    
  ضمن البئیة الداخلیة للشركة

  نياالمب الآلة ،      
  متناقصة        

  المادي ستخدامبالا   
  جهد عضلي     

  غیر ملموس -غیر مادي   
  الشركة في عقول الأفراد العاملین في

  الأفراد ذوي المعارف والخبرات  
  متزایدة                
  بالفكر                
  جهد ذهني              

  

الجهـود  نَّ أ"إلـىر حمـد صـقر عاشـو هـب الـدكتور أالجهود التنمویة فقـد ذ ومن ناحیة
ة والفكریـة وتنمیـة فیـالمعر  اتسـتثمار في مجـالات الا العربیة المنطقة فيلت  بذ تيال التنمویة
 التنمیــة البشــریة والتــدریب مضــموناً  عطــاء جهــودوینبغــي إ مــاتزال متواضــعة الإبــداعطاقــات 

الفكـري س المـال والـتعلم المؤسسـي وقیمـة رأ الإبداعحتیاجات تنمیة طاقات ایلبي  ستراتیجیاً ا
مــن  البشــریةفاده مــن جهــود التنمیــة ســتعــن تعزیــز الافضــلاً  هللمجتمــع ومؤسســات فــيوالمعر 

  .2المنظمات في البشریةخلال تحقیق تكاملها مع نظم وسیاسات الموارد 

علـى نوعیــة القیمـة التــي  ،   قیمـة إلــىة علـى تحویـل رأس المــال الفكـري مــتعتمـد قـدرة المنظ
 خـذتأ نَّ أوالتـي یمكـن  ،   المـال الفكـري سرأ فـي سـتثمارهااتحقیقهـا مـن  فـيترغب المنظمة 

  :شكالعدة أ
 .الربحتحقیق    - أ

 یةالإبتكار  یةالإبداعدة القدرة تحقیق المیزة التنافسیة من خلال زیا    -  ب

                                                             
محمѧѧود الروسѧѧان ومحمѧѧود العجلѧѧوني  ،  رأس المѧѧال الفكѧѧري فѧѧي الابѧѧداع  فѧѧي المصѧѧارف : المصѧѧدر  - 1

 . 2010العدد الثاني   – 26الأردنیھ ،  مجلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادیة والقانونیة المجلد

عبدالله بلوناسي  ،  الاسѧتاذة قرایفѧة امینѧة ،  دور رأس المѧال الفكѧري فѧي تحقیѧق المیزةالتنافسѧیھ للمنظمѧات  - 2
 الاعمال  ، جامعة بومرداس الجزائر 
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 .والموردین ءتحسین العلاقات بین  العملا   -  ت
 .ض التكلفةفیتاجیة وتخنتحسین الإ   -  ث
 .جیةر هنیة الخاوالصورة الذ تجاهات العاملینتحسین إ    - ج
   .زیادة الحصة السوقیة وبناء مركز تنافسي قوي   - ح

ـــ  إلــــىه یقـــود نَّـــلـــك لأس المــــال الفكـــري وذســـتثمار رأاهمیـــة أ علـــى)  BYOWN ( دكمـــا أكَّ
  :1مایلي

 .یةالإبداع زیادة القدرة   - أ
 .ب العملاء وتعزیز ولائهمجذ   -  ب
 ،   المطـــورة أو دیم المزیـــد مـــن المنتجـــات الجدیـــدتعزیـــز التنـــافس بالوقـــت مـــن خـــلال تقـــ    -  ت

 .ي یلیهبتكار والذإوتقلیل الفترة بین كل 
  .التكالیفخفض     -  ث
 .تاجیةنتحسین الإ    - ج
  .تعزیز القدرة التنافسیة    - ح

فــــي القـــــرن الحـــــادي  یمـــــةكثـــــر الموجــــودات قأس المــــال الفكـــــري یعتبــــر مـــــن رأ إنَّ  
 علــى كـل شــيء إدخــال التعـدیلات الجوهریـة قــادرة علـىعلمیـة  ةه یمثــل قـو نَّـلأ ،  ن یوالعشـر 

ـــتوظیـــف ل .بتكـــاراتهم المتلاحقـــةإعـــن فضـــلاً  ،  عمـــال منظمـــاتهم أ فـــي حیـــث  ،   نظمال
 عطـاء جهـودإ إلـى ةالحاجـو  .دارير الفكـر الإهـم المؤشـرات التـي تعكـس تطـو أصبحت مـن أ
والــتعلم  الإبــداع حتیاجــات تنمیــة طاقـاتایلبـي  والتـدریب مضــموناً اســتراتیجیاً  التنمیـة البشــریة

  .خرب آناج فيللمجتمع ومؤسساته  فيمعر س المال الوقیمة رأ ،  بناج فيالمؤسسي 
  
  
  
  

                                                             
،  صــــــ   2004الإدارة العصریة لراس المال الفكري : مصطفي احمد سید ،  ادارة الموارد البشریھ   -1

56 
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  )/1/1/1( الشكل التالي

  لفكرياس المال منظومة تطویر رأ یوضح

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

عـادل حرحـوش المفرجـي  ،  أحمـد  ،  رأس المـال الفكـري طـرق قیاســة . د.أ: المصـدر  
،   2007المحافظــة علیــة  ، دار النشــر المنظمــة العربیــة للتنمیــة الإداریــة  ،  وأســالیب 

  75مصر  ،  ص 

رأس المال 
 الفكري

التدریب في 
مواقع العمل 

ستقلال الخبرة ا
 لصالح المنظمة

  إدراك الحاجة لكسب المعرفة-

  توفیر المعلومات المطلوبة-

 الوعي بالمتنغیرات-

  إدارك القدرة الفردیة-

 تحدید الكفاءات-
 المطلوبة

الإحساس _
بالمسؤلیة في 
  تلقي المعرفة

تطبیق المعرفة -
 لصالح المعرفة

 تطویر الكفاءات

 تطویر الذات تطویر الطرق والوسائل

 تطویر الفكر
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 يس المـــال الفكــري مبنـــرأ بــأنَّ  ) CHANVEL   &DESPRES(كــر العـــالم لقــد ذ
ـــأفكـــرة  علـــى ي ناســـنهـــا التفاعـــل الإفیتوى متماســـك یكـــون مســـ إلـــىعنـــدما تصـــل المعرفـــة  هنَّ

   .بدقة اً ة طبیعیة ومحددبصور  متواصلاً 

   :س المال الفكريرأ فيستثمار بعاد الاأ: رابعاً 

  : 1بعاد منهاري من منظور متعدد الأس المال الفكهمیة العنایة بتنمیة رأأ جاءت

نمیـــة الت فـــين مـــن المـــوارد البشـــریة فـــیایـــد نســـبة المثقتز حیـــث یـــنعكس   :فيالبعـــد الثقـــا / 1
وزیــادة  ،  دبوالأد الدینیـة والتـراث واللغـة تمـع وزیـادة معرفـة الفـرد مــن العقائـالحضـاریة للمج

 .درجة الوعي لدیه بما یدور حوله

 بــرامج التنمیــة ذفیــیــتم تن والتــي ةوالمدربــ لعقــول المؤهلــةا مــن خــلال  :قتصــاديالبعــد الإ / 2
ــألدیــة فرصــة  نَّ أ إلــىإضــافة  بمــا یحقــق التقــدم للدولــة الإقتصــادیة حقــق ه كمــواطن منــتج ینَّ

 .قتصادتنمیة الإ فيتسهم  ةمضاف ةقیم

وترســیخ  الإجتماعیــةتفهــم المشــكلات  كثــر قــدرة علــىأ ممــا یجعلــه :جتمــاعيالبعــد الإ / 3
 .اتبالذ ناسنشعور الإ فيیرة الملموس ثتأ إلى الروابط الأسریة إضافة

 الإبتكــــارالبحــــث و  القــــادرة علــــى حیــــث یــــوفر التعلــــیم للكــــوادر العلمیــــة :البعــــد العلمــــي / 4
حـداث التقـدم التقنـي وإ  إحداث النقلات الحضاریة المختلفـة فيسهم والتطویر بما یختراع والإ
 .وسائل المعیشة فيمجالات الحیاة والتحسین المستمر  شتى في

ـــةفـــیتخ إلـــىحیـــث یـــؤدي   :البعـــد الزمنـــي / 5 رتفـــاع مـــع إ صوالتـــي تتنـــاق ض نســـبة البطال
 إلــى ضــافةإ ،   منــي للمجتمــعالأ ســتقرارتحقیــق الا فــيم والتــدریب ممــا یســهم مســتوي التعلــی

 .ستقرار فسهم بضرورة وجود هذا الانأفراد قناعة الأ

  

  
                                                             

لوني  ، اثر تنمیة الموارد البشریھ علي تعظیم قیمة راس المال البشري  ،  الاردن  ، محمد اقبال العج. د - 1
 13،  صـــــ   12،  صـــ   2011
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  )1/2/1(الشكل 
  ال الفكريیوضح مفاهیم رأس الم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  م2014 إعداد الباحث

س المــال رأ إنَّ یتضــح  ،   ن والكتــاب والمختصــینفیؤلبحــوث العلمــاء والمــ وءضــ فــي
 لهــا القــدرة علــى التــيیة العقلیــة لــدى فئــة معینــة مــن المــوارد البشــر القــدرة  فــيیتمثــل  الفكــري

متمیــز  يسســة إحــتلال أداء تنافســات ممــا یضــمن للمؤ الإســتراتیجیو  اتفكــار والعملیــتولیــد الأ
  .1س المال الفكريمفاهیم رأ فيالتباین  إلى ىأد

  :رأس المال الفكري لالنظرة المختلفة 

الوســائل یة بالمعرفــة و أساســالمجموعــة بدرجــة  ههــذ فــيفــراد یهــتم الأ :فــة والتعلــیمالمعر   -1
نت فعالیة و اتخلق بئیة ذ التيوالظروف   .الإبداعتاجیة داعمة لعملیة إ

 ظمــة المعلومــات المعتمــدة علــىندف لأالمصــطلح كمــرا تایســتخدم ذ :تیســیر المعرفــة  -2
ات والمعلومـــات نـــاالمجموعـــة بتحدیـــد البی هفـــراد ضـــمن هـــذالتـــي تخـــدم الألیـــة ات الآالحاســـب

 .الیةبكفاءة ع ستخدامووضعها قید الا
                                                             

محفي امین ، التسییر الاستراتیجي لراس المال الفكري والكفاءات لتحسین الاداء  _مروري نور الذین  ، أ - 1
 7ــــ ،  ص  6،  صـــ   2011، التنافس ، الجزائر  ،  

  مھارات

ابداع     ابتكارات    
    

 تجدید

  معارف

 افكار جدیدة  

 قدرات عقلیة

    قدرات تنظیمیة

  سلوك

   الدافیع  

الثقافة 
 التنظیمیة

 تنظیم
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 هفـــــراد ضـــــمن هـــــذوالتطـــــویر إذ یركـــــز الأالبحـــــوث  إدارة یعنـــــي :اتالإبتكـــــار تیســـــیر   -3
ولیـــد الأفكـــار وتقنیتهـــا لتحدیـــد ن كفـــاءة وفاعلیـــة تجمیـــع وتآلیـــات تحســـی المجموعـــة علـــى

 .ة بالنسبة للمؤسسةالإستراتیجیات القیمة ذلیات الآ

م هـه أحـد أنَّـأ س المـال الفكـري علـىبسوق رأ فراد المهتمونینظر الأ  :س المالسوق رأ -4
 یـــةناالمیز  علـــى ثیرهوتـــأ هتقـــدیر قیمتـــ یعملـــون علـــى ذإ ،   غیـــر المادیـــه للمؤسســـةصـــول الأ

 .ه للمساهمین الحالیین والمحتملینب ةة تقدیم المعلومات الخاصفیالتقدیریة و كی

هم الأمثـــل لـــرأس المـــال الفكـــري اســـتخدامطـــرق  علـــى هتمـــامهماینصـــب : المســـاهمون  -5
المركـــز التنافســــي كـــذلك و  ،   تحســـین الربحیـــة إلـــىة زیـــادة قیمـــة بمـــا یـــؤدي فیـــتـــاح وكیالم
 .للمؤسسة الإستراتیجيو 

عتبـــاره أهـــم مـــورد ارون رأس المـــال الفكـــري بهـــم الأفـــراد الـــذین یســـیّ : المؤسســـة اســیرو مُ   -6
ادة زیــــ راتــــه وقدرتـــه علــــىبهـــدف زیــــادة مقد ة تســــییرهفیــــوبالتــــالي یهتمـــون بكی ،   ســـتراتیجيا

 .كتساب أداء تنافسي مستدامابح الإقتصادي و وتحسین الر  ،   التدفقات النقدیة المستقبلیة
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  )(3/1/1الشكل رقم 

 س المال الفكريلرأ النظرة المختلفة یوضح

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

،    راویة حسن  ،  مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة  ،  الدار الجامعیة: المصدر  
  ،   364،  ص  2005مصر  ،  

  :س المال الفكريأهمیة أبعاد رأ

  :1من خلال ستثمارهارأس المال الفكري و أبعاد همیة تبرز أ
 .الربحیةتاجیة وزیادة نوتحسین الإ یةالإبداعتنمیة القدرات   - 1

                                                             
س المال الفكري في اداء المنظمھ  ، جملة العلوم الاقتصادیھ والاداریھ جامعة أاثر ر مسعد الغتري  ،  - 1

 45،  صـــــ 2001،    28بغداد العدد

  بیئة الإبداعالتوصل إلى المعلومات ذات الأھمیة                                                                                خلق المعرفة و 

  

  

        

   

  

  تسییر رأس المال الفكري                                                                                                                                    

  لتحقیق میزة تنافسیة                 فكار ذات منعفة                                                                                                               تجمیع أ

  

  

  

  

  الفكري                                                                    زیادة رأس المال الفكري لتحسین الربحیة تقییم مقدرات رأس المال           

  يتیجوتأثیره على المیزة التنافیسة                                                                                 أو المركز الاستر               

  

  

 يرأس المال الفكر

 سوق رأس المال

 تسییر المعرفة

 بتكاراتتسییر الا

 مدیري المؤسسة

 المساھمین

 المعرفة والتعلم
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 یضـیفكمـا  ،   میـزةتحسین العلاقات مع العملاء والموردین وتقدیم خـدمات ومنتجـات م -2
لـرأس المـال  بعـاد رئیسـیةأ علـى)   ENDRES ) and  QUINN :مثالكثیر من الباحثین أ

 :1فيري تتمثل الفك

ــــ :س المــــال الفكــــريســــتغطاب رأا -أ  ،   ى البحــــث عــــن الخبــــرات المتقدمــــةیركــــز البعــــد عل
نظــام المعلومــات یســهل مهمــة الجــذب  لــىعتمــاد عالعالمیــة بالا ،   ب المهــارات التقنیــةوجــذ
 .ستغطاب والا

بشـــریة تعزیـــز قـــدرات الكفـــاءات ال ا البعـــد علـــىیشـــمل هـــذ :س المـــال الفكـــريصـــناعة رأ  -ب
 .سجام الفكري الضروري بینهمانوتقلیل معارضتها مع خلق الا

  وتشـجیع الجماعـات ،   العصـف الـذهني استخداممن خلال  :س المال الفكريتنشیط رأ  -ج
 .داء العاملینهتمام بأوالإ ، 

ز فیـالتدریب والتطـویر المسـتمر والتح فيستثمار الا: يس المال الفكر رأ على المحافظة  -د
 .المادي والمعنوي

المعلومــات ا البعــد بتوثیــق متطلبــات الزبــائن وتفضــیل نظــام یهــتم هــذ: هتمــام بالزبــائنالإ  -هـــ
     .حتفاظ بالزبائنة له والسعي للافیضایم خدمة الزبون وفتح مزایا إلتقد

  

  

  

  

  

                                                             
خالد محمد طلال بن حمدإنَّ  ، تحلیل معطیات العلاقѧھ الارتباطیѧھ بѧین نظѧام معلومѧات المѧوارد البشѧریھ وراس  - 1

، المؤتمر العلمي الاول لكلیة الاقتصاد والعلوم الاداریھ حول الاقتصاد في ظѧل عѧالم متغیѧر كلیѧة   المال الفكري
  .  12،  صــــ  2003الاقتصاد والعلوم الاداریھ  ، جامعة العلوم التطبیقیھ الاھلیھ
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  تقسیمات رأس المال الفكري وخصائصهمكونات و : ي ناالث المبحث

  مكونات رأس المال الفكري: لاً أو 

 أونجـاح  ثیر كبیـر علـىظـل إقتصـاد المعرفـة ذا تـأ فـيلقد أصبح رأس المال الفكـري 
المنظمـــة  مـــةقی ذ یـــنعكس ذلـــك علـــىإ ،   ة منهـــافیـــفشـــل منظمـــات الأعمـــال وخاصـــة المعر 

د بـــرأس المـــال الفكـــري هتمـــام المتزائـــالإ إلـــى قتصـــادیوندفـــع الإ مـــا الســـوقیة وهـــو) الشـــركة(
 :      آخر كما یلي إلىویختلف تقسیمه من عنصر 

رأس المـال الفكـري یتكـون مـن  نَّ أ نابالكات نایرى هذ: (Despres & Chnnvel )تقسیم  
  :1أربعة مكونات و یتفاعل معها من أجل خلق القیمة وهذه العناصر هي

 :)  Human Capital:( رأس المال البشري   -1

تختلــف وجهــات النظــر الإداریـــة  ،   هــا المعرفــةفیللشــركة بمـــا  ةالمــوارد البشــری إلــىویشــیر 
مــؤهلاتهم العلمیــة  إلـىواع رأس المــال الفكـري وهــذا عائــد نــأوالمحاسـبیة مــن حیــث مكونـات و 

رأس المـــال الفكـــري  نَّ أ إلـــى STEWART  ،2شـــارداریـــة فقـــد أت محاســـبیة أم إنـــاســـواء أك
  :ممایلي یتكون

حلـولاً لمشـاكل العمـلاء  أو ابتكاراً  أو العاملون الذین یقدمون معرفةً : العاملون لو المكون الأ
  .تحقیق أرباح للشركات إلىلیؤدي 

تعاملهـا  أومـع جمیـع العـاملین  املهـا الـداخليتع فـي هو نظام العمل: النظام يناالمكون الث 
   .البئیة الخارجیة المحیطة بالشركة فيمع العملاء 

فهــم العمــلاء الــذین یعتبــرون المصــدر المهــم للمعلومــات والمعرفــة : العمــلاء المكــون الأخیــر
  .المؤسساتخدمات تطویر  في

                                                             
حѧول راس المѧال الفكѧري امنھ خلیفھ  ، اسس تنمیة راس المال الفكري في المؤسسات الاقتصادیھ الملتقي الخاص .د - 1

 2011في منظمات الاعمال العربیھ في ظل الاقتصادیات المدنیھ نجامعة حسیبھ بن بوعلي  ، الشلق  ، الجزائر

2- Sterwart, Intellectual Capital the new wealth of organization, New York, 1997, 
Doubleday Currency p201. 
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الثلاثـة التالیـة  رأس المال الفكري یتكون مـن المكونـات نَّ أفرأى :   1Bernadatteاأمَّ   
  :وبشكل مترابط

 :يرأس المال البشر / 1

الشـركة   فـيیمتلكهـا العـاملون والمسـتخدمة  بالمهـارات والمعرفـة التـيیعبر عنه دائمـاً  يوالذ 
ویعتبر هذا المكون من أكثر المكونات إشكالیة من حیث عملیة القیـاس بالنسـبة للمتخصـین 

  .المحاسبة حیث یتلاءم هذا المكون مع نماذج الكلفة الخارجیة والتاریخیة في
ومــنحهم  البشــر علــى ســائر المخلوقــات الأخــرىبنــي  ،  لىاه وتعــنالقـد فضــل الخــالق ســبحف 

مَ  :(محكــــم تنزیلــــه فــــي لىاوحیــــث قــــال االله تعــــ ،  نعمــــة العقــــل والتفكیــــر ــــنيِ آَدَ َ ــــا ب نَ قَــــدْ كَرَّمْ لَ وَ
ا  قْنَ َّنْ خَلَ ِيرٍ ممِ ى كَث اهُمْ عَلَ فَضَّلْنَ اتِ وَ َ نَ الطَّيِّب اهُمْ مِ نَ زَقـْ رَ حْرِ وَ َ ب الْ رِّ وَ بـَ اهُمْ فيِ الْ لْنَ حمََ فْضِيلاً وَ یخبـر . 2)تـَ

قــه لهــم علــى أحســن خل فــي ،  وتكریمــه إیــاهم ،  تشــریفه لبنــي آدمعــن  لىاه وتعــنااالله ســبح
ـا الإْ ( :لىاه وتعـنا سبحكما قال االله  ،  الهیئات وأكملها قْنَ قَـدْ خَلَ قْـوِيمٍ  نسـانلَ  ،  3) فيِ أَحْسَـنِ تـَ

وغیـره مـن المخلوقـات یمشـي علـى  - ویأكـل بیدیـه ،   یمشي قائماً منتصباً على رجلیه: أي
ـــ ،  وجعـــل لـــه ســـمعاً وبصـــراً وفـــؤاداً  – ویأكـــل بفمـــه ،  أربـــع   ،   ه وینتفـــع بـــهیفقـــه بـــذلك كل

 ،  4مـور الدنیویـة والدینیـةالأ فـيویعرف منافعها وخواصها ومضـارها  ،   ویفرق بین الأشیاء
بنـي  ،  البشـر [ عدد مـرات تكـرار كلمـات   )1/2(وأیضاً لتأكید هذا التفضیل یبین الجدول 

  . 5الكریم نآالقر  في] ناسنالإ ،  آدم 
  

 

  

  
                                                             

المال الفكري وأثرة علي المنشأت الأعمال الصناعیة  ،  دراسة شركة الالبسة اسامة عبدالمنعم  ،  رأس  -1
 .11الجاھزة الاردنیة صـــ

 70:ن الكریم  ،  سورة الإسراء آالقر -2
 .4ن الكریم ،  سورة التین الأیةآالقر -3
للنشر والتوزیع  ،   ،  دار الیقین  65ن الكریم  ،  للحافظ ابن كثیر  ،  المجالد الثالث  ، صآتفسیر القر -4

 .2003مصر  ،  المنصورة  ، سنة الطبھ 
 ـ 5عادل حرحوش المفرجي  ،  أحمد علي صالح  ،  مرجع سابق صــ . د.أ -5
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  )1/2/1(جدول 

ســـور  فـــي ) ناســـنالإ ،  بنـــي آدم  ،  البشـــر (عـــدد مـــرات كلمـــات الجـــدول التـــالي یوضـــح 
  الكریم وآیاته الفاضلة نآالقر 

  عدد الآیات  عدد السور  الكلمة  الرقم
  28  21  البشر  1
  20  17  ناسنالإ  2
  7  3  بني آدم  3

   55        41  المجموع
  

حرحѧѧوش المفرجѧѧي  ،  أحمѧѧد  ،  رأس المѧѧال الفكѧѧري طѧѧرق قیاسѧѧة عѧѧادل . د.أ: المصѧѧدر
،   2007وأسѧѧالیب المحافظѧѧѧة علیѧѧة  ، دار النشѧѧѧر المنظمѧѧة العربیѧѧѧة للتنمیѧѧة الإداریѧѧѧة  ،  

  75مصر  ،  ص 
 : رأس مال العملاء -1

  الخـدمات التـي یقـدمها ة للشـركه والتـي یكـون مصـدرها نوعیـةوهو یتضمن ما یحققه من قیمـ
 ةالخارجیــ ةن یكـون للبیئـأأي جـزء  فـيقناعـة العمـلاء وولائهـم ویكـون رأس المـال هـذا  أو ، 

  .ةللشرك ةخلق قیمه مضاف فيلیسهم 

 :المال الهیكلي أسر   -2

لــرأس  خــرىوالتــي قــد تمثــل أشــكالاً أ ظمــة الفرعیــة للشــركةنمــن الأ مجموعــة فــيفهــو یتجســد 
یضــاف إلیهــا  مثــال علیــه هــو العملیــات التشــغیلیة و التصــنیعیة للشــركة المــال الفكــري وخیــر

  .التي تمتلكها شكال الملكیة الفكریةجمیع أ
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 الإقتصــادیةالقیمـة  هنَّـأرأس المـال الفكـري علــى  الإقتصـادیةن واالتنمیــة أو تعرفـه منظمـة التعـ
ورأس المـــال ) الهیكلـــي ( لفئتـــین مـــن الأصـــول غیـــر الملموســـة هـــي رأس المـــال التنظیمـــي 

  .1البشري للمنظمة

رأس المــال البشــري هــو جــزء مــن رأس المــال الفكــري ولــیس هــو رأس  نَّ أو یلاحــظ مماســبق 
رأس المـال البشـري هـو رأس المـال  نَّ أبعض البـاحثین یعتبـرون  نَّ لأ ؛   اتهالمال الفكري بذ

الفكــري نفســـه ولكــن رأس المـــال البشــري یتمثـــل بــالأفراد الـــذین یمتلكــون المهـــارات والخبـــرات 
ر غیــر ملمــوس یعبِّــ اعتبــره عنصــراً  بــل هنــاك مــن ،   بتكــوین الثــروة لشــركاتهم ات الصــلةذ

لـدیهم والتـي قـد  یةالإبداعوالقدرة  الشركة فيالمستخدمین  بالمعرفة المتواجدة لدى اً عنه دائم
 يرأس المــال الفكــر  نَّ أفلـذلك نجــد  ،   الشــركة المادیــةلموجــودات  قیمتهــا الحقیقیـة فــيتفـوق 

ورأس المـــــال  ،  ) العمـــــلاء( ورأس المـــــال الزبـــــوني  ،  س المـــــال البشـــــري أر  همـــــن مكوناتـــــ
   .الهیكلي

  :2رأس المال الفكري تقسیمات
 المعـــادلات التالیـــة وضــعا نابـــالكات ناهــذ: 3  (Mckenzie & Winkeden) تقســیم

  :لتوضیح تقسیمات المكونات لرأس المال الفكري
  رأس المال الهیكلي+ رأس المال البشري = رأس المال الفكري 
  رأس المال التنظیمي+ رأس المال الزبوني = رأس المال الهیكلي 

  العملیات+ ي الإبتكار رأس المال = رأس المال التنظیمي 

  

  

                                                             
1- OECD, The organization for Economic Co – operation &, Development. OECD Measuring 

& Reporting Intellectual Capital : Experience , Issues & Prospect program me Notes & 
Background to Technical & Policy & Strategy forum Paris:1999. 

عقیل جاسم عبدالله ابوغیѧف  ،  طѧارق المحسѧن العكیلѧي  ،  تخطѧیط المѧوارد البشѧریة الاسѧكندریة  ،  المكتѧب - 2
 157،  ص 1998الجامعي الحدیث ،   

  5المؤسسات الإقتصادیة  ،  مرجع سابق صـ  فيأمنة خلیفة  ،  أسس تنمیة رأس المال الفكري . د - 3

 



 43

  :س المال هي ب الفكریة لرأناوتنضم الجو  ):EDVINSON  RDMALOE( تقسیم/ 1

  .رأس مال العملیة   - أ
  .س مال الزبونرأ   -  ب
   .رأس مال التحدید والتطویر   -  ت
   .رأس المال البشري   -  ث
  :إلى )الفكري(ویقسم رأس المال اللاملموس ): Sveiby(تقسیم  - 1
  .أصول الهیكل الداخل لرأس المال   - أ

  .الخارجي لرأس المالأصول الهیكل    -  ب
   .أصول الهیكل البشري لرأس المال   -  ت

  )1/2/2(  الجدول التالي

  Sveiby لـ س المال الفكريیوضح مكونات رأ

  المكونات  نوع رأس المال
  الهیكل الخارجي

  
  

 ،  المـــوردون  ،  الشـــركاء ،  التحالفـــات والعلاقـــات والزبـــائن
وكـــل  ،  الجماعـــات المحلیـــة ،  ونالإســـتراتیجی الســـتثمرون

  .میتعلق بالتمیز والسمعة 
  الهیكل البشري

    
الخبـــــــرات الفردیـــــــة  ،  المهـــــــارات ،  المعـــــــارف ،  القـــــــدرات

   ،  والجماعیة
  .قدرات حل المشاكل تبقى لدى الأفراد في الشركة

  نظمة والعملیات التي تحقق الرافعةالأ  الهیكل الداخلي
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اً لأدبیــــات الموضــــوع اســــتناد كثــــر شــــیوعاً ویعتبــــر هــــذا التقســــیم الأ): Stewart( تقســــیم -3
  :إلىلة حالیاً حیث قسمه أو المتد
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 رأس المال الهیكلي     - أ
   :رأس المال الفكري ویتكون من    -  ب

  .رأس المال البشري* 
  .رأس المال الهیكل *
   .رأس المال الزبون *

  )2/1/1(التالي الشكل 
  الشركات فيهیكل رأس المال 

  
  
  
  
  
  

  

  

  ظمةنالأ                                             العقود                           

   الأفراد       

  البراءات                                 الولاء                                        

  الفریق      

  اتناقواعد البی                              العلاقات                                 

 القیادة    

وجدى محمود حسین  ، التكوین المعرفي وھیكل الإقتصاد العربي  ، ورقة عمل مؤتمر كلیة : المصدر 
  25، صــ  2006جامعة أكسفورد ،  ابریل  21التجارة الــ

 القیمة السوقیة للشركات 

 رأس المال المالي رأس المال الفكري

 رأس المال البشري رأس المال الھیكلي رأس المال الذبوني
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  :مایلي فيهو الأكثر شیوعاً نستعرضه لرأس المال الفكري هذا التقسیم  نَّ ولأ 

 :(STRUCTU CAPITAL) المال الهیكليس رأ  - أ

للشـركة وقیمتهـا الدفتریـة بموجـب  هو الذي یصـنع الوجـود المـادي) المالي(رأس المال  إنَّ 
رأس المـــال الفكـــري بالمقابـــل هـــو الـــذي یضـــع قیمـــة  إنَّ جـــراءات والعقـــود المحاســـبیة فـــالا

معرفتهـــــا  رأس المـــــال الهیكلـــــي یضـــــع نَّ أكمـــــا  ،   تهـــــا وســـــمعتهانامكالســـــوقیة و  الشـــــركة
 الشــركةثــل كــل قــیم فهــو یم ،  جــراءات اظمــة و نأهیاكــل و  فــيالتــي توجــد عــادة  صــریحةال

  .لها داخلیاً أو تتدالتي 

 ):  HUMAM  CABITAL(رأس المال البشري    -  ب

 ،  اتالإبتكـــــار التــــي یمتلكهـــــا ویولــــدها العــــاملون مثـــــل المهــــارات الخبــــرات  المعرفــــة وهــــو   
ه بأنَّـرأس المـال البشـري  )Edvnson & Malane(رف التحسـین والتطـویر لقـد عُـعملیـات 

ــــالي ،  المتــــوفرة للعــــاملین بالشــــركة معرفــــةمجمــــوع المهــــارات والخبــــرات وال فهــــو نــــاتج  وبالت
ســتثمارات وفتــرات زمنیــة طویلــة لتكوینهــا ویــتم تكــوین ا إلــىعملیــات متتابعــة ومعقــدة تحتــاج 

ت هــذه نــاة ســواء كفیــبالمنتجــات المعر  مــن خــلال مراحــل تبــدأ )فــيالمعر (رأس المــال الفكــري 
 معرفــة والـذین یمثلــون طریقــاً ممهــداً عـن طریــق وســطاء ال أو ســهنف انســنالمنتجـات داخــل الإ
تصـــال لوســطاء معرفـــة یـــتم تحویــل المعرفـــة عــن طریـــق وســائل الإخیــراً لتــدفق المعرفــة ثـــم أ

  .مراحل تكون رأس المال الفكري  ویوضح الشكل التالي

  )4/2( الشكل التالي

  :س المال الفكريیوضح مراحل تكوین رأ
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متلاك المعلومات ا  تراكم معرفي
 والمعرفة المتنوعة

 

المعرفة الجدیدة من 
+ دراكیة مصادر إ

 مصادر مادیة

  وسطاء المعرفة

نقل المعرفة      
 ھاواستخدام
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یاً أساســــیعتبـــر مصـــدراً  فـــيالتـــراكم المعر  :نَّ أنســـتنتج  نَّ أمـــن خـــلال الشـــكل الســـابق یمكـــن 
بتكــار یكــون لــه أهمیــة التكــوین رأس المــال الفكــري حیــث یعتبــر هــذا التــراكم مصــدر الهــام و 

  .1حاضر المنظمة ومستقبلها فيكبرى 

  .تعتبر القدرات الذهنیة البدائیة والقیم الشخصیة من أهم ركائز رأس المال الفكري * 

   .المعرفة أساس ة مراكز بحوث علىمنظمات الأعمال أصبحت بمثاب* 

بالتنســــیق بــــین ة تتعلــــق فیــــمـــن قــــدرات معر  نجـــاح المنظمــــات مرهــــون حالیــــاً كمــــا یمتلكــــه* 
إذا أصـــبح  ،  تــاج المســـتخدمةنوتكامـــل تقنیـــات الإتاجیـــة والتنظیمیـــة وتحســین نالإ المهــارات

ـوىرأ تـتعلم  نأالمنظمـات  لك یجـب علـىتحقیـق المنافسـة لـذ فـي س المال الفكري مصـدر القُ
  .متغیرات العالم  فيل مالدیها من رأس المال الفكري كیف تحوِّ 

وتولیــد  دارةلإتــم بناؤهــا بالمنظمــة  التــيالبئیــة العلمیــة  فــيوكمــا یتمثــل رأس المــال التنظمــي 
 أووتـــم تركیـــب رأس المـــال الهیكـــل عـــن طریـــق الهیاكـــل الـــداخلي  ،   فيمعرفتهـــا بشـــكل كـــا

ـــــة للمنظمـــــة وم ـــــات الیومی  ،  وثقافتهـــــا ،  اتهـــــا وتوزیعهـــــاناقواعـــــد بی ،   نهـــــا عملیـــــاتالعملی
ویهــتم رأس المـــال الخـــارجي بقیمـــة علاقـــة  ،   شـــبكات الداخلیـــةوال ،   هـــافی دارةلإوأســلوب ا

  .الباطن والأطراف الخارجیة الرئسیة الأخرى ليأو والموردین ومق المنظمة بالعملاء

خلـــق معرفـــة  علـــىیكـــون نتیجـــة مباشـــرة لثقافـــة المنظمـــة وقـــدرتها  يالإبـــداعأمـــا رأس المـــال 
نتیجـــة تفاعـــل أربعــــة  فــــيجدیـــدة مـــن التجهیــــزات المتاحـــة ومـــن ثــــم یكـــون رأس المـــال المعر 

  .2معادلة فيیة هي أساسعناصر 

الخــارجي رأس المــال  +س المــال التنظیمــي رأ + رأس المــال البشــرى= رأس المــال الفكــري  
 .ىالإبداعرأس المال  +

                                                             
 26وجدى محمود حسین  ، التكوین المعرفي وھیكل الاقتصاد العربي  ،  مرجع سابق  ، ص - 1

2 -  Shao . Chi, c.et al al . (2008) , The Effect of Alliance Experience & Intellectual 
capital on the value creation of International Strategic Allionces, Omega , Vol 
.36,lss Apr. pp298. 316. 



 47

 الإبتكــارئهــا و ر حلــولاً لعملافیلتــو  زمــةالشــركة اللا ي قــدرة مســتخدميأ :س المــال البشــرىرأ
 صــعب فــيهــو الأ الوقــت نفســه فــيوالتحســین ولكنــه  الإبتكــاروالتجدیــد وهــو یمثــل مصــدر 

  .1ه المعارفة للمستخدمین وبزیادة هذعارفتالم الشركة استخدامالقیاس وهو ینمو ب

لقــدرات ذلــك ا فــيبمــا  ،   الإرتكــازي لــرأس المــال البشــري هــو المبنــى: س المــال الهیكلــيرأ
ــــة ــــة نظــــم المعل ،   لمواجــــة متطلبــــات الســــوق التنظیمی ومــــات والمفهــــوم كمــــا یتضــــمن نوعی

وتعتمـــد  ،   وهـــو یمثـــل الهیكـــل التنظیمـــي للشـــركة ومادتهـــا الصـــلبة ،   والتوثیـــق التنظیمـــي
أي  ،   رأس المـال البشـري اسـتخداملیـق وتحریـك من تع الشركةقدرته مع تمكین  على مدى
لــرأس  یةأساســمكونــات  ســتة BROOKINGوتحــدد  هــدافهاخدمــة أ فــي الشــركةمصــارف 

  :2المال الهیكلي هي

   .مستخدمیها ورسالتهم نأبش الشركةماذا یعتقده قادة :  دارةلإفلسفة ا ـ

   .شكلاً وقیماً  الشركةكیف تسلك : الشركةثقافة   ـ

   .فلسفتها من خلالها الشركةالآلیات التي تنفذ : دارةلإجراءات اا ـ

   .داریةجراءاتها الإامن خلالها  الشركةأي النظم التي تنفذ : نظم تقنیة المعلومات  ـ

ــ هــم والــذین یتمثلــون مع الشــركةوهــو العلاقــه مــع النــاس الــذین تتعامــل : رأس المــال الزبــون ـ
بــین مكونــات  علــى قیمــةأس مــال العلاقــات وهــو اه الــبعض بــرأوقــد ســمَّ . عملائهــابزبائنهــا و 

  .یرادات القیاس من خلال الإ سهل علىرأس المال الفكري والأ

  

  

                                                             
أحمدعلي صالح إدارة رأس المال الفكري في منظمѧات الاعمѧال ،  دارء الیѧازورى . سعد بوالعندى  ،  د:د -1

 6صـ ،  2009التوزیع  ،  عمان  ، العملیة للنشر و

2 Brooking , A, 1997, Intellectual Capital, London , International Thomson Business  
press ,Page 6-12 
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  )2/1/3(الشكل 

  سیةییوضح مكونات رأس المال الفكري الرئ 

  
  
  
  
  
  
  

  

  إعداد الباحث
  :یة وهيأساسعلى ثلاثة فروض  شولتز مفهومه لرأس المال البشري ىبنوقد 

راجـــع  ،   المــدّخلات المادیــة فــيقتصــادي الــذي لا یمكــن تفســیره بالزیــادة النمــو الإ إنَّ  -1
  .المخزون المتراكم لرأس المال البشري فيالزیادة  إلى اً أساس

مقـدار رأس المـال البشــري  فـيللاختلافـات  الایـرادات وفقــاً  فـيیمكـن تقسـیم الاختلافـات  -2
  .الأفراد فيالمستثمر 

رأس  إلـــىالــدخل مــن خــلال زیــادة نســبة رأس المــال البشــري  فــيیمكــن تحقیــق العدالــة  -3
  .المال التقلیدي

ــــ رأس المــــال البشــــريویمكـــن تعریــــف  یــــات نامكه جمیــــع المــــوارد البشــــریة ذات الابأنَّ
یـــة الإبتكار و  یــةالإبداعالمتمیــزة علــى شــغل الوظــائف الإداریــة والفنیــة والتــي لــدیها القــدرات 

قیـــــة ــتمل هـــــذه علـــــى معـــــارف العـــــاملین المتطـــــورة وخبـــــراتهم المتراكمـــــة علـــــى  ،   والتفوّ وتشـــ
عـن رضـاهم ومعنویـاتهم وتماسـكهم  فضلاً  ،  ة و الفنیةفیومهاراتهم الثقا ،  التجارب العلمیة

  . كفریق عمل متكامل

 رأس المال الفكري

 س المال البشريرأ

 ) العملاء( رأس المال الزبوني 
 )النظام ( رأس المال الھیكلي 
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  :واع رأس المال البشريأن

  .٪75النجوم والعقول  -1

وهـــم فئـــة العـــاملین الـــذین یتمتعـــون بالقابلیـــات والمعـــارف والمهـــارات المتنوعـــة التـــي یمكـــن 
عـن حـركتهم الدائمـة وفعلهـم  فضلاً  ،  توظیفها واستثمارها بشكل صحیح لصالح المنظّمة

  المتمیز للغایة الآداء إلىالوصول  فينشیط ال

  .٪2.5المتعلمون الجدد  -2

وظـــائف جدیـــدة  إلـــىوهـــم فئـــة العـــاملون الجـــدد الـــداخلین للمنظمـــة والمنقـــولین والمتـــرقین 
دماج و نـوى المرغـوب بـه بسـبب ضـعف مواقـف الاوالذین عادة مـا لـم یصـل أدائهـم للمسـت

  .وبیئتهاالتكیف مع محیط المنظمة وثقافتها 

  .٪20العاملون الطبیعیون -3

مـــةإنوهـــم العـــاملون العـــادیون الـــذین یتمتعـــون بصـــلابة  والـــذین لا یمكـــن  ،   تمـــائهم للمنظّ
نجـــوم لامعـــة وعقـــول  إلـــىیســـعى المـــدیرین لتحـــویلهم  نأبـــل یفتـــرض  ،  الاســـتغناء عـــنهم

  .لها الإقتصادیةدبرة خدمة لصالح إضافة القیمة م

  .٪2.5المراس العاملون صعبي -4

والتـــأثیر  ،   العمـــل فـــيوهـــم العـــاملون صـــعبي المـــراس والتعامـــل كـــونهم أصـــحاب مشـــاكل 
مــة تلــك البــرامج الناجحــة للاســتغناء عــنهم  نأویفضــل  ،   تاجیــةنالإ فــيالســلبي  تعــد المنظّ

 .1بسرعة بسبب ارتفاع كلفهم المؤثرة على الاستثمار

  

  

  
                                                             

  40 - 39،  ص  2010احمد الكردي  ،  رأس المال الفكري  ،  بغداد  ،   -1
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  ) 3/2/1(  جدولال

  تفاق علیهاجه الا أو الفكري و  یوضح عناصر رأس المال

  فاق على العنصرجه الاتأو   مفهوم العنصر  العنصر  ##
صـــــــــــــــناعة رأس   1

  المال الفكري
قــدرة المنظمــة علــى البحــث 

ت المتقدمـــــــــة عــــــــن الخبــــــــرا
بها والمهــــارات النــــادرة وجـــــذ

  هافیللعمل 

ــــــــ تكـــــــالیف  البحـــــــث عـــــــن الخبـــــــرات  ــ
  المتقدمة

ـــــــــ تكــــــالیف جــــــذب المهــــــارات التقنیــــــة 
  والمتقدمة

ـــــــــ تكــــــالیف تصــــــمیم نظــــــام معلومــــــات 
  مهمة الجذب والاستقطاب یسهل

  
2  

  
تنشــــــــــــــــــیط رأس 

  المال الفكري
  

قــــدرة المنظمــــة علــــى زیــــادة 
باسـتمرار  فـيرصیدها المعر 

القـــدرات  مـــن خـــلال تعزیـــز
ــــــــــین  ــــــــــات ب ــــــــــة العلاق وتنمی

حـــــل  فـــــين أو فـــــراد للتعـــــالأ
المشــــــــــــــــــــكلات المعقــــــــــــــــــــدة 

(Quinn. Et, el.)  

  قدرة الأفراد العاملینتكالیف تعزیز  -
تكـــــــالیف بـــــــرامج تنمیـــــــة العلاقـــــــات  -
  محیط فيیة ناسنالإ
ــــــــین  - ــــــــل المعارضــــــــة ب العمــــــــل  لتقلی
  ،فراد العاملینالأ
ســـــــجة الفكریـــــــة نتكـــــــالیف خلـــــــق الأ -

ـــــك الإ ســـــجة مجموعـــــة مـــــن نَّ وتمثـــــل تل
  فراد على التعلم المشتركالأ

  نفیونشره بین مجموعة المحتر 
  
3  

تنشــــــــــــــــــیط رأس 
  المال الفكري

  
  
  
  
  

ب مجموعـــــــــــــــــــة الاســـــــــــــــــــالی
المســــــــــــتخدمة مــــــــــــن قبــــــــــــل           

عــــــاش عملیــــــة نالمنظمــــــة لإ
 عـــن الإبتكـــارو  الإبـــداع

( هــــا باســــتمرار فیالعــــاملین 
(Kanter 1999:4 

  
  
  

طریقــــــة عصــــــف  اســــــتخدامتكــــــالیف ــــــ 
  فكار معالأ

 عنـدهم  یـةالإبداعالعاملین لإثارة القـدرة 
  .فكار اكبر عدد من الأ لتولید ، 
تكـالیف تمـوین الجماعـات المحاسـبیة  ـ

مجموعـــة نشـــیطة تحســـب  والتـــي تمثـــل
العمــل  فــيالعالیــة  جــازاتنالتحــدي والإ

ــــــع آراء  - تكــــــالیف إقامــــــة نظــــــام لجمی
  .و مقترحاتهم التطویریة  العاملین
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4  

المحافظـــــة علـــــى 
المــــــــــــــــــــــال  سرأ

  الفكري

ـــــــــــــى  ـــــــــــــدرة المنظمـــــــــــــة عل ق
  الاهتمام بالطاقات المعرفة

والنجـــــــــــوم اللامعـــــــــــة مـــــــــــن 
العـــــــاملین القـــــــادرین علـــــــى 

 أوتـــــــــاج أفكـــــــــار جدیـــــــــدة إنَّ 
تطــویر أفكـــار قدیمـــة تخـــدم 

صــــــــــــــــــــالح ( المنظمــــــــــــــــــــة  
:82:2001(  

  تكالیف التدریب والتطویر المستمرـــ 
  يالإبتكار تكالیف الحفز المادي و  ــــ

ـــــــراب  ـــــــرص الاغت ـــــــل ف ـــــــ تكـــــــالیف تقلی ـ
  التنظیمي الهیكلي

  
5  

  
  الاهتمام بالزبائن

  

مدى اهتمـام المنظمـة بـآراء 
  الزبائن

خـــذها بنظـــر ومقترحـــاتهم وأ
ـــــــــار عنـــــــــد تصـــــــــمیم  الاعتب

 وحتـــــــــى.متجــــــــات جدیـــــــــده 
( الموجــــــــود منهــــــــا  تعــــــــدیل
  )76:2000عبید 

  تكالیف نظام توثیق متطلبات الزبائن  ـــ
  نتكالیف نظام تقدیم الخدمة للزبائ ـــ

ة للزبـائن فیضاتكالیف منح المزایا الإـــ 
.  

  

أحمѧد علѧي صѧالح  ،  الإتفѧاق علѧي رأس المѧال الفكѧري  -عادل حرموش المفرجѧي  ،  د  د. أ: المصدر 
في نجاح الشركات الصناعیھ  ،  دراسة إستقلالیة  ، لأداء   من قادة الشѧركات الصѧناعیة العراقیѧة  وأثرة

  57،  صــــ   2005أكتوبر –ورقة بحثیة  –

  : 1خصائص رأس المال الفكري

مـن الأفـراد  ه یمثـل مجموعـةإنَّـأظهـر  الفقرة السابقة فيس المال الفكري من خلال تعریف رأ
فـراد العـاملین ویتوزعـون وتنظیمیـة تمیـزهم عـن غیـرهم مـن الأ ةفیـالذین یتمتعـون بقـدرات معر 

 ،  ادة أكادیمیـة بمـن یتصـف بـهمختلف مستویات الهیكل التنظیمي ولایشترط تـوافر شـه على
د الــذین یمثلــون الفقــرة خصــائص الأفــرا هــذه فــيل أو ســنتن كثــر وضــوحاً ولتأكیــد ذلــك بشــكل أ

 الـذین یمتلكـون كـل الأفـراد ینطبـق علـى(س المال الفكري رأ إنَّ وحیث  ،  رأس المال الفكري
: 2001،  العنـــزي) (قـــدرات متمیـــزة أومهـــارات متفـــردة  أوتجدیـــد  أو راتإبتكـــا أو اتإبـــداع

                                                             
 57،  صــــ ،مرجع سابق عادل حرموش المفرجي   د. أ1 - 
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118(  ،)8 :2001  ، RASTOGI  ( وبغیــة تحدیــد خصــائص مــن یتصــف بــرأس المــال
 ،   للمتمیـــزین(قـــوائم الخصـــائص الشخصـــیة  إلـــىفقـــد تـــم الرجـــوع  ،  الفكـــري بشـــكل علمـــي 

لخصـائص یكـون تحــت أفضـل تقسـیم ل إنَّ تبـین یو ) المبتكـرینو  ،   المبـدعین ،   والموهـوبین
  "3"الجدول في المسمیات الموضحة

  : التنظیمیة -1

المسـتویات  فـيرأس المـال الفكـري ینتشـر  إنَّ نجد  الإستراتیجي المستوىما یخص فی 
أمــا بخصــوص الهیكــل التنظیمــي العضــوي  ،   Barell 1991(1( تــة أو كلهــا وبنســب متف

بشـكل  دارةلإا فـياللامركزیـة  إلـىفتستخدم بشكل منخفض جداً ویمـل  أما رسمیته ،  المرن 
  .واضح 

 :المهنیة  -2

یب الأثرائــي ولـیس بالضــرورة الشــهادة الاهتمـام ینصــب علـى التعلــیم المنظمــي والتـدر  
ویمتــاز رأس المــال الفكــري بالمهــارة العالیــة  ،   )Peffefer and Sutton( كادیمیـة الأ

  .والمتنوعة والخبرة العریقة 

 : السلوكیة والشخصیة -3

التعامــل مــع  إلــىطرة بدرجــة كبیــرة لــذا فهــو یمیــل المخــا إلــىیمیــل رأس المــال الفكــري 
المبـــادرة  إلــىورأس المــال الفكــري میَّــال  ،  ) Davis 1996( موضــوعات تتســم بالتأكــد 

مسـتویات ذكــاء  علـى حسـم القـرارات دون تـردد ولدیـه فكـار والمقترحـات ولدیـة قـدرةوتقـدیم الأ
  ) .1999وسرور حداد ( العمل وثقة عالیة بالنفس  فيعالیة ومثابرة حادة 

                                                             
ضوء إدارة  فيدعم المزایا التنافسیة المستدیمة  فيایمن عادل عبدالفتاح عید  ،  دور رأس المال الفكري -  1

المعرفة  ، من بحوث مؤتمر تطویر رأس المال البشري  ،  وزارة الاوقاف و الشؤون الإسلامیة  ،  قطاع 
  .2010ینایر  20 -18التخطیط والتطویر  ،  الكویت  ،  
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  :1ز خصائص رأس المال الفكري بالأتيتتمی

 .غیر مادي وغیر ملموس  هبأنَّ یتمیز رأس المال الفكري /  1
 .المنظمة  فيعقول الأفراد العاملین  فيیتواجد / 2
 . فيالعمل المعر  استخداممن خلال  الإبتكارقیمته تتزاید ب/ 3
 .خلق الثروة  إلىیهدف  / 4
 .یةالإبداعالقدرات  فيلیس له عمر مع تزاید / 5

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

  
                                                             

إدارة المعرفѧѧة  ،  دار صѧѧفاء للنشѧѧر والتوزیѧѧع  ،  عمѧѧان  فѧѧيالزیѧѧات  ،  اتجاھѧѧات معاصѧѧرة  محمѧѧد عѧѧواد - 1
  .22،  ص   2008الأردن  ،  
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  مؤشرات تقییم وقیاس رأس المال الفكري  :المبحث الثالث

  :قیاس مؤشرات رأس المال الفكري: لاً أو 

یس ومؤشـرات تقیـیم یمكـن جـل تطـویر مقـائهنالك العدید من الجهود المبذولـة مـن أ    
ورغـم التقـدم الملمـوس  ،  المنظمـات مسـتوى الفكـري علـىس المـال الإعتماد علیها لقیـاس رأ

مـا فیتفـاق بـین المختصـین اه لازالـت هنالـك مسـاحة عـدم نـأهذا المجـال إلا  فيالذي حصل 
ســتمرار الحاجــه لمزیــد مــن التطــویر والتحســین لهــذه ایتعلــق بهــذه المقــاییس وهــذا بمــا یــؤثر 

  .1المقاییس من خلال المؤشرات التالیة
مـــن أبرزهـــا  ناالمنظمـــات وكـــ فـــيلات الجاریـــة لقیـــاس رأس المـــال الفكـــري أو المحـــكثـــرة   -أ  

السـویدیة لقیـاس وتقیـیم مكونـات )  SKAMDIA(التطـویر السـنوي الـذي أصـدرته شـركة 
  .رأس مالها الفكري 

 فكـري للشـركات علـىلـرأس المـال ال) السـوقیة( عتـراف بالقیمـة الحقیقیـةهتمام والازیادة الا -ب 
  .التقلیدیة  قییم المحاسبیة والمؤشرات المالیةالرغم من قصور أسالیب القیاس والت

الإجمــالي  الآداء فــيرأس المــال الفكــري  ي الــذي یلعبــهساســعتــراف المتزایــد بالــدور الأالا -ج 
  .السوقیة  على صعید المنافسة أو لشركة على صعید النتائج المادیةل

المنظمــات  فــيوهنــاك العدیــد مــن المؤشــرات التــي تســمح بقیــاس وتقیــیم رأس المــال الفكــري 
  :همهاأ
  :س المال الفكريقیاس عوائد رأ 

ـــة وتطـــویر رأس المـــال الفكـــري  طـــرق  إلـــىخیـــر یحتـــاج الأ إنَّ فـــمـــن أجـــل تبنـــي طریقـــة فعال
لمـال الفكـري مـن ذلك رأس المـال البشـري وتنطلـق أهمیـة القیـاس لـرأس ا فيه نأش ،  للقیاس

  :المبررات الآتیة
ویحـــدد ذوي القـــدرات  ،   المنظمـــة فـــيالكشـــف عـــن خصـــائص وقـــدرات الأفـــراد العـــاملین * 

  .یةالإبداع
  .أدائهم فيه یحدد نقاط القوة ونقاط الضعف نَّ لإ ؛  رأس المال الفكري  المحافظة على* 
  .تصحیح مسار أداء المنظمة* 

                                                             
 72عادل حرحوش  ،  احمد علي صالح  ،  مرجع سابق  ،  ص  -1
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ــــةوقــــد وضــــعت الجمعیــــة الأ  تصــــنیفاً لمســــتویات رأس )  ASTD(للتــــدریب والتطــــویر مریكی
 ل قیــــاس المســــتوىو الأ ل المســــتوىأو نتنــــ ،   ویتضــــمن أربعــــة مســــتویات ،   المــــال الفكــــري

 ا المســـتوىأمـــ ،  ي أربعـــة أجـــزاء ناالثـــ ویشـــمل المســـتوى ،   الإجمـــالي لـــرأس المـــال الفكـــري
ویتكــون المســتوى الرابــع مــن اجــراءات  ،  ي ناالثــ المســتوى ضــمن تقســیمات أجــزاءفیالثالــث 

والشــكل التــالي یصــور تصــنیف مســتویات قیــاس رأس المــال  ،  الثالــث  تقســیمات المســتوى
س المــال مریكیــة للتـدریب والتطــویر لمســتویات قیــاس رأتصــنیف الجمعیــة الأ حسـب الفكـري
  :ثلاثة مستویات  یتم على نأفلابد  ،  لقیاس عائد رأس المال الفكري الفكري 

  :المنظمة المال الفكري على مستوىـ قیاس عوائد رأس 1

 :ومــن ضـــمن هــذه المـــوارد ،  تواجــه كـــل المــوارد لخدمـــة هــدف المنظمـــة  نأمــن الطبیعـــي 
 :لاقة هوالمقیاس التقلیدي الذي یستخدم لتوضیح هذه الع نارأس المال الفكري ك

تـاثیر الجهــد البشــري  الضـوء علــىء هـذا المقیــاس خـاص علــى إلقــا نأ إلاَّ  ،  الفــرد /العائـد  
 وهـو ماتطلـب وجـود مقـاییس كمیـة علـى المسـتوى .ه یظهـر النتـائج ولا یظهـر المسـببات نَّـلأ

  .ة للمنظمةالإستراتیجی الأهداف س المال الفكري علىثیر رأذي لقیاس تأفیالتن
  :أسالیب ومؤشرات قیاس رأس المال الفكري

  :مؤشرات قیاس رأس المال الفكري: لاً أو 
المنظمــات  فــيو هنــاك العدیــد مــن المؤشــرات التــي تســمح بقیــاس وتقیــیم رأس المــال الفكــري 

  :همهاأ
 .عدد المنتجات الجدیدة  -1
 .عدد الزبائن الجدد  -2
 .النجاح مقاسة بالقیمة النقدیة نسبة  -3
 ).المنظمات(عمال زبائن الأ فيتنسبة الزیادة   -4
 .تاجیةندلیل الإ  -5
 .الزبون رضا ومستوى الآیزو  -6

  



 56

  :س المال الفكريأهمیة ومشاكل قیاس وتقییم رأ :ثانیاً 

أهتمــت المنظمــات العالمیــة والمهنیــة بالأصــول غیــر الملمــوس حیــث صــدر المعیــار  
 FIANGAL ACCOUMTINGعن مجلس معاییر المحاسبة المالیة  1974عام "2"رقم

 AANDARD  BOARD )FASB ( لقیـاس ولتقریـر عـن الأصـول غیـر الملموسـة مثـل
بینمــا  ،  ختــراع والعلامــة التجاریــة حیــث عالجهــا كمصــروف عنــدما یتأكــد حــدوثها الا بــرآءة

  .مع طرف خارجيت عن طریق صفقة نالایتم الاعتراف بالقیمة المحققة إلا إذا ك

 نأإلا  فـــيس المـــال المعر لــب بوســـطة رأالقا فـــيالیـــوم  الإقتصــادیةویــتم خلـــق القیمـــة 
 رف الفـــــدراليعنهــــا وأشـــــارت تقریــــرات المعـــــا ةالفریـــــد تحــــدي قیـــــاس عناصــــرهذلــــك قوبـــــل بال

الولایـات  فـي INTANGIBLE ASSETSالأصول المعنویـة  فيستثمار الا بأنَّ ا فیلادبلفیل
المشـــاكل المتعلقـــة  نأكمـــا  ،   بلـــغ ترلیـــون دولار أمریكـــى 2000المتحـــدة الأمریكیـــة عـــام 
القیــاس  فـيالتعارضـات  نأو  ،   هتمـام الـدولىعتـراف بهـا محـل الإبقیـاس تلـك الأصـول والإ

مریكیـــة المقبولــة قبـــولاً المحاســبیة الأ المبــادي فـــيوالتقریــر عــن الحاجـــات المعنویــة واضــحة 
یـتم بموجــب  نَّ أیجیـب  فـيعتــراف بـرأس المـال المعر الإ بـأنَّ قتـراح الإ نَّ أوأثبـت بالـدلیل  عامـاً 

الشـركات  فـيمبادئ محاسـبیة وبصـفة خاصـة قـوائم معـاییر المحاسـبة المالیـة المعلنـة حـدیثاً 
 ،  وهـــذا یتوافــــق مـــع المعـــاییر الدولیــــة  ،   صـــول المعنویــــة الأخـــرىوالشـــهرة والأ دمجـــةالمن

 طریقـــةســـوف یـــتم تفســـیرها بواســـطة  جمیـــع الشـــركات المندمجـــة نَّ أالقاعـــدة هـــي  نَّ أحیـــث 
مك فــيالشــراء  الإفصــاح ســوف یــؤدي  نَّ أو  ،  بــین تلــك الشــركات  یــة المقارنــةناالمحاســبة وإ

 فــي صــول المعنویــة المتولـدة داخلیــاً تحســین بنـاء التقــاریر المالیــة وقیـاس التقریــر بـین الأ إلـى
  .1القوائم المالیة

                                                             
تاجیة والربحیة  ،  مجلة  فيایمإنَّ عطیة  ،  الاستثمار   -1 رأس المال الفكري  ،  إستراتیجیة تخدم الإنَّ

 .2008،   12564الاقتصاد  ،  العدد 
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 ،  شـــمولیة  إدارةمـــن خـــلال فلســـفة  خلـــق القیمـــة فـــيیســـاهم رأس المـــال الفكـــري  نأویمكـــن 
مـــال العمـــلاء والشـــهرة والعلاقـــات بـــالموردین وعملیـــات التشـــغیل والتكنولوجیـــا  رأس نَّ أحیـــث 

فكـري هـو المصـطلح ویعد رأس المـال ال ،  ضروریة لكل من خلق القیمة والمركز التنافسي 
 الأهــدافتحقیــق  فــيجمیــع المــوارد غیــر الملموســة ولــه دور فعــال  المســتخدم للدلالــة علــى
  .تشغیل الأعمال فيوأصبح رأس المال الفكري محور التنافس  مةوالمركز التنافسي للمنظ

  : 1طرق ونماذج قیاس رأس المال الفكري: رابعاً 

ظمـة المالیــة والمحاســبیة حتــى نلأا نَّ أ لـرأس المــال الفكــري إلاَّ  المتزائــدةرغـم الأهمیــة  
 ) Invisible Assets( الأصــول غیــر الملموســة للشــركة  .الإعتبــار لا تؤخــذ بعــین نالآ
وعلـى الـرغم . ختـراع وحـق النشـر بـراءات الا ،  دودة مثل شهرة المحـل ستثناء حالات محبا

لات الموضـــوعیة لقیـــاس وتقیـــیم رأس المـــال الفكـــري أو هنـــاك الكثیـــر مـــن المحـــ إنَّ مـــن ذلـــك فـــ
تفـاق بـین المختصـین حـول طـرق عـدم اه لا یـزال هنـاك نَّـأتعـددة إلا قدمت نماذج وأسالیب م

  . ة ورأس المال الفكري فیتقییم الأصول المعر 

وللإجابـة علـى هـذا السـؤال یمكـن إبـداء  السؤال هو كیف یمكن قیاس رأس المال الفكـري ؟
  :  2لات الكثیرة والحثیثة المبذولة لقیاس رأس المال الفكري وهيأو ما یلي حول المح

العدیــد  فــيلات تعبــر عــن حاجــة حقیقیــة لقیــاس وتقیــیم رأس المــال الفكــري أو تلــك المحــ إنَّ    -أ
 . المعرفة وتطویرها  إدارةمشروعات  فيستثماراتها من الشركات التي تزید من ا

سـبیل تطـویر منهجیـة  فـيلات یمكن إعتبارها خطـوات عملیـة وموضـوعیة أو هذه المح إنَّ   -ب
 . لقیاس وتقییم رأس المال الفكري  عملیة خاصة

یاتهـــا للتصـــدي لمشـــكلة تحدیـــد ناإمك نأعتراضـــات عدیـــدة بشـــلات تواجـــه اأو هـــذه المحـــ إنَّ   -ج
 . المعاییر والمؤشرات المساعدة لقیاس المعرفة 

                                                             
رأس (احمد قاید نور الدین ،  دراسة وتقییم رأس المال الفكري في شركات الاعمال ،  ملتقي دوالي جول . د  -1

،  الجزائر  ،   2011بر الحدیثة  ،  دیسم المال الفكري في منظمات الأعمال العربیة في الإقتصادیات
 .ـــــ7صـ

2  - CMA Huse, T. and Bell, A.H, Measuring and Managing Knowledge, McGraw-
Hill/Irwin, Boston, 2001, p2 .       
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الكثیـــر مـــن النمـــاذج التـــي قـــدمت مـــن أجـــل قیـــاس وتقیـــیم رأس المـــال الفكـــري تتســـم  إنَّ   -د
بالعــدد الكبیــر مــن المؤشــرات التــي إقترحهــا العدیــد مــن المعنیــین ممــا یعقــد التطبیــق وخاصــة 

  . ها كنماذج ریاضیة استخداممجال  في
واعتمــاداً علــى مــا جــاء أعــلاه یمكننــا تصــنیف النمــاذج والأســالیب المســتخدمة لقیــاس رأس 

  :1كما یلي ،  أربعة مجموعات  فيالمال الفكري 

 ،  لـرأس المـال الفكـري  وهـذه النمـاذج تصـنف السـمات والخصـائص: ة فیالنماذج الوصـ -1
تأثیرهــا غیــر المباشــر علــى  فــيســتطلاع الآراء والإتجاهــات التــي تعتبــر مهمــة وتركـز علــى ا

أداء عملیـــات المعرفـــة وتحقیـــق نتائجهـــا المرغوبــــة بالإعتمـــاد علـــى الخبـــرة الذاتیـــة والتقــــدیر 
  : ویدخل ضمن هذه النماذج ما یلي . مقترحي النموذج  أو الدراسةللقائمین ب يالشخص

  .دارةلإأداة تقییم معرفة ا -
  .ةفیتاجیة ذوي المهن المعر نالتقییم الذاتي لإ -
دارةبطاقة الدرجات الموزونة لقیاس و  -   .أصول المعرفة إ
یس وهـــذه المقـــائ: ي والملكیـــة الفكریـــة یس والنمـــاذج المرتبطـــة بـــرأس المـــال الفكـــر المقـــائ -2

 : یة وهيساسال الفكري ومكوناته الأتركز على قیاس قیمة رأس الم
  .رأس المال الهیكلي -
  .رأس المال البشري -
  .الزبونيرأس المال  -

أقسـام الشــركة  فــية غیــر الملموسـة فیـیس تحویـل المعرفــة والأصـول المعر المقــائ وتتـولى هـذه
  .  اً استخداموأسهل  لتكون أكثر تحدیداً  ةأشكال الملكیة الفكری إلىالمختلفة 

یس تركــز علــى الفــرق بــین القیمــة الدفتریــة هــذه المقــائ: مــاذج القیمــة الســوقیة یس ونمقــائ -3
وحقـوق ملكیــة ) الســوق  فـيقیمـة الشــركة ( الفـرق بــین  أولأصـول المعرفــة وقیمتهـا الســوقیة 

المالیــة والمحاســبیة  المبــادئعلــى الأســس و  هــذه المقــائیس تعتمــد غالبــاً  إنَّ . ملــة الأســهم ج
 : ومن أهم أمثلتها 

                                                             
بحوث قیاس وتقییم إنَّتاجیة العمل المعرفي في الشركات كثیفة المعرفة  ،  من ) :  2004( نجم عبود نجم  - 1

 .المؤتمر الخامس لجامعة الزیتونة  ،  عمان 
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 القیمة السوقیة.  
 القیمة الدفتریة.  
 القیمة غیر الملموسة المحسوبة.   

إحتســاب العائــد علــى  أســاسهــذه النمـاذج تقــوم علــى : یس ونمــاذج العائــد علــى المعرفــة مقـائ
 : المحسوبة وحسب الصیغة التالیة ) ROA( الأصول 

   :الأصول الملموسة للشركة

العوائѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد قبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل الضѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧریبة) =  ROA( العائد على الأصول 
 الأصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧول الملموسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة للشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧركة

  

 ،  التـي یقـع نشـاط الشـركة ضـمنها  بعد ذلك یتم مقارنتها مع متوسط العائد لعموم الصـناعة 
  :اص بالشركة ومن أمثلتهاالزیادة عن متوسط الصناعة تعتبر عائد المعرفة الخ إنَّ 

س رأس المـال الفكـري هذا المجال عرض أهـم الطـرق والنمـاذج المتسـخدمة لقیـا فيویمكننا 
   :وأكثرها شیوعاً وهي

  : ویستخدم هذا النموذج الصیغة التالیة : القیمة السوقیة والقیمة الدفتریة للشركة  -1

  القیمة الدفتریة  –القیمة السوقیة للشركة = رأس المال الفكري 

الســوق هــي  فــيیر وقیمتــه الحالیــة نادنــ 5 تــاب مــثلاً عنــد الإكئســعر ســهم الشــركة  نافــإذا كــ 
   5=  5 – 10= قیمة رأس المال الفكري  إنَّ یر فنادن 10
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  (1/2/3)  الجدول التالي

  .یعرض قیمة رأس المال الفكري لمجموعة من الشركات الأمریكیة

  

Source: G.G. Dess et al. (2004): Strategic Management, McGraw-
Hill/Irwin, Boston, p109.  

 

  :  1وهي)  Cetin( من أهم الإعتراضات على هذه الطریقة ما قدمه 
راق المالیـــة وبالتـــالي و أســـواق الأ أوبعـــض الشـــركات لا تتعامـــل مـــع الأســـواق العامـــة  إنَّ    - أ

 . لیس لها قیمة سوقیة ولیس من السهل تحدید رأسمالها الفكري 
لحسـاب القیمـة السـوقیة للشـركة  أسـاسق المالیـة كاسـو الأ فـيأسعار الأسـهم  استخدام إنَّ    -  ب

 .  هبوطاً  أو بسبب تذبذب أسعار الأسهم صعوداً  لتحدید رأسمالها الفكري لیس عملیاً 
ت قیمة رأس المال الفكري تمثل الفرق بین القیمـة السـوقیة والدفتریـة فمـاذا یتوجـب ناإذا ك   -  ت

ســـتبعاد رأس ا إنَّ إذ یعتقـــد الـــبعض . المعلومـــات  ظـــل هـــذه فـــيتعمـــل  نأعلـــى الشـــركة 

                                                             
1      F.Cetin, Measuring and Managing Intellectual Capital, Helsinki University of 

Technology, Finland, 2000, pp 5-13 

  الشركة
المبیعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 

بلیون (السنویة
  )دینار

  القیمة السوقیة 
بلیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧون ( 

  )دولار

القیمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
  الدفتریѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

بلیون دولار (
(  

نسѧѧبة القیمѧѧة 
السѧѧوقیة إلѧѧى 

  الدفتریة

  15.4  0.9  13.9  0.4  إیبي
  12.4  6.5  80.7  10.9  أوراكل

  7.9  41.4  327.4  25.3  مایكروسوفت
  5.4  32.5  177.0  33.7  إنَّتل

  1.5  2.2  3.3  4.6  )صلب(ناكول
  1.5  20.6  30.5  184.6  جنرال موترز

  0.83  3.6  3.0  14.4  جود ییر
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الفــــرق بـــین القیمــــة  نَّ االمـــال الفكــــري مـــن الكشــــوف المالیـــة هــــو مشـــكلة رئیســــیة خاصـــة 
مــة الســوقیة للشــركة هــو تذبــذب القی نَّ أكمــا  ،  تزایــد بشــكل كبیــر  فــيالســوقیة والدفتریــة 

 . مشكلة أخرى
  یعــزى لــرأس المــال الفكــري فقــط بــل  نأالفــرق بــین القیمــة الســوقیة والدفتریــة لا یمكــن  إنَّ    -  ث

 . هناك العدید من العوامل الداخلیة والخارجیة التي تولد هذا الفرق 
 .)BSC( المتوازن  الآداءبطاقة  - 1
 لیقدم نظرة شمولیة  ) Kaplan & Norton( لقد طور هذا النموذج   - 2

هـذا  ویتكـون. شطة ذات العلاقة بتولید القیمة الملموسة واللاملموسة نستراتیجیة لتقییم الأا
  :     النموذج من أربعة مناظیر هي

 .المنظور المالي     .أ 
 .منظور العملاء     .ب 
 .منظور المتعاملین   .ج 
 .منظور النمو والتعلم   .د 

مفهـوم بنتــائج قـت البحریــة الأمریكیـة هـذا النمــوذج بوضـع مجموعــة معـاییر تـربط كــل لقـد طبَّ 
  . ذات العلاقة الآداء

معنیـــة بقیـــاس الأصـــول غیـــر الملموســـة ورأس المـــال الفكـــري وهـــذا یفـــرض  هـــذه الطریقـــة إنَّ 
  .تغیر رؤیة النظام المحاسبي لكي یستوعب ذلك والشكل التالي یوضح ذلك 
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  (1/3/1) الشكل التالي

  :المعرفة دارةلإ) BSC(المتوازن  الآداءیوضح بطاقة 

     المعرفة إدارة                           

  

  

  

  

  

  

       

  

  

     العلاقات إدارةالعملیات  تحسین                          

  الموازنة والتكلفة إدارة                     

Source: R.S.Kaplan & Norton, D.P, The Balanced ScoreCard: Measures That 
Drive Performance, HBR, Vol.(70), No.(1), 1999, pp71-79  

  : نظریة القیمة المضافة للمعرفة -3

كـــل عملیـــة مــــن  فـــيالقیمـــة تضـــاف  نَّ أ( الصـــناعة  فـــيهـــذه النظریـــة تجـــد جـــذورها  إنَّ   
فهـــي تســـمح  ،  إقتصـــاد المعرفـــة  فـــيهـــا ذات أهمیـــة كبیـــرة نَّ أكمـــا  ،  ) عملیـــات الإتنـــاج 

الرؤیة الاستراتیجیة 
  الأهداف المؤشرات

  تحدید رؤیة الشركة 
 القائمة على المعرفة 

 

أصحاب المصلحة الأهداف    
  المؤشرات 

  
 قدرات إنَّشاء ولاء أصحاب

 خدماتالمصلحة خلال 
  القیمة المضافة  

الأهداف   :التعلیم والنمو 
   المؤشرات

  

قدرات التغییر والتحسین و 
 الإبتكار

تولید القیمة الأهداف    
  المؤشرات

  قدرات إنَّشاء القیمة

  إقتصادیاً  –إجتماعیاً 

عملیات الأعمال الأهداف      

  المؤشرات 
  قدرات التغییر في  
عملیات الأعمال              
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 فــــية ورأس المــــال الفكـــري للشــــركة فیــــیحللــــوا أداء الأصـــول المعر  نأللمـــدراء والمســــتثمرین 
  . العملیات الجوهریة بلغة العوائد التي تولدها 

النســب التــي تقــارن بـــین  فــيتتمثـــل )  KVA( نتــائج تحلیــل القیمــة المضــافة للمعرفــة  إنَّ   
ات الســـعر والتكلفـــة المشـــتقة مـــن التـــدفقات النقدیـــة للعملیـــات الجاریـــة بالإعتمـــاد علـــى نـــابی

  .            الشركة  فيالمعرفة 

 

  :یة للقیمة المضافة للمعرفةساسالإفتراضات الأ 

          X        المدخلات                                Yالمخرجات         

 
Source: Thomas Housel and A.H.Bell(2001): Measuring and Managing 
Knowledge, McGraw-Hill/Irwin, p94. 

 
  : یة ساسالإفتراضات الأ   

  . لیس هناك قیمة مضافة )  x   =y(ت ناك إن – 1      

  . القیمة هي دالة التعبیر الذي یقاس بمقدار المعرفة المطلوبة لصنع التغییر  – 2      

 . قیمة دالة التغییر هي مقدار المعرفة المطلوبة لصنع التغییر  إنَّ وهكذا ف - 3

  : Human Capital Intellectualنموذج ذكاء رأس المال البشري . 4

ر مــــن قبــــل     ــــار مجموعــــة مــــن  ،  ) Fitz-Enz )1994وقــــد طــــوّ یقــــوم النمــــوذج باختی
تلـك المؤشـرات لغـرض  اسـتخدامومـن ثـم  ،  المؤشـرات المتعلقـة بقیـاس رأس المـال الفكـري 

ــ.  ات هــذا المكــون نــاإجــراء المقارنــة مــع قاعــدة بی ه یشــبه نمــوذج كلفــة ومحاســبة المــوارد إنَّ
  .الذي سیرد ذكره لاحقاً ) HRCA(البشریة 

  

 عملیة المعرفة
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  : Technology Brokerنموذج بروكر التكنولوجي . 5

تقـدیر قیمـة رأس  إلـىوالذي یسـعى ) Brooking )1996تم تقدیم هذا النموذج من قبل    
یتكــون رأس المــال ) .  Diagnostic(المــال الفكــري للشــركة مــن خــلال تحلیــل تشخیصــي 

  : واع من الموجودات نأالفكري وفقاً للنموذج من أربعة 

  السوق موجودات)Market Assets(.  
  الموجودات المتركزة بالمورد البشري)Human-Centered Assets (.  
  موجودات الملكیة الفكریة)Intellectual Property Assets (  
  موجودات البناء التحتي)Infrastructure Assets(  

ات فحـص نابالنمـوذج مـن خـلال اسـت فيیتم فحص كل صنف من الأصناف الأربع   
لـى و تتضـمن الجولـة الأ.  محددة تتعلق بالمتغیرات الخاصة بصنف معـین مـن الموجـودات 

ثـــم  ،  تقویـــة رأس المـــال الفكـــري  إلـــىجـــة ســـؤالاً لتحدیـــد وتأســـیس الحا) 20(مـــن الفحـــص 
تكــون هنـاك علاقــة  نأیتطلــب التحلیـل .  سـؤال لمرحلــة الفحـص والتــدقیق اللاحقـة ) 178(

هنـــاك نقـــاط تشـــابه عدیـــدة بـــین أســـئلة  ،  والقـــیم النقدیـــة والمالیـــةالنوعیـــة كبیـــرة بـــین النتـــائج 
فحــص رأس المــال الفكــري لنمــوذج بروكــر التكنولــوجي والتــي تكــون ذات طبیعــة اجتهادیــة 

ومقـاییس رأس المـال الفكـري التـي طورهـا ) Subjective In Nature(طبیعتهـا  فـيذاتیـة 
)Skandia ( والتي تكون ذات طبیعة موضوعیة)Objective (طبیعتها في.  

ــة باستشــهاد مســجل .6  Citation Weighted(نمــوذج بــراءات الاختــراع الموزون
Patents: (  

ـــــرح مـــــن قبـــــل     هـــــذا النمـــــوذج یحســـــب عامـــــل التكنولوجیـــــا  فـــــي) . Bontis )1996اقت
 ،  بالاعتمــــاد علــــى بــــراءات الاختــــراع التــــي طــــورت مــــن قبــــل رأس المــــال الفكــــري للشــــركة 

ویقاس أداء رأس المال الفكري وأدائه بالاعتماد على مجهودات تطویر البحـث العلمـي وفقـاً 
 الشـركة مثـل عـدد بـراءات الاختـراع  فـيلسلسلة من المؤشرات التي تصف براءات الاختراع 

  .دورات المبیعات إلىختراع منسوبة وكلفة براءات الا ، 
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ــیم الشــامل .7 ــة التقی -Inclusive Valuation Methodology(نمــوذج منهجی
IVM(1:  

یبـین هــذا المـنهج العلاقــة بــین ) .  McPherson )1998تـم اقتــراج النمـوذج مــن قبــل   
والمقـــاییس النقدیـــة بهـــدف إعطـــاء تقیـــیم شـــامل  ،  ورأس المـــال الفكـــري ،  لشـــركة قیمـــة ا

القیمــة : یســتخدم النمــوذج ثــلاث فئــات للقیمــة هــي .المنظمــة  فــيشــطة الأعمــال نلــي لأك
والقیمـة  ،  والتـي تمثـل الفاعلیـة الداخلیـة للشـركة ) Intrinsic Value(الجوهریة الحقیقیة 

التــي تقـاس بواســطة فاعلیـة دور الشــركة ) Extrinsic Value(العرضـیة غیـر الجوهریــة 
)The Delivery Effectiveness (  ،  وقیمـــة الــدور الفعـــال)Instrumental 

Value (إلــىیســعى النمــوذج للوصــول  .ى البیئــة التنافســیةشــركة الــذي یــنعكس أثــره علــلل 
معبــراً عنهــا بمجمــوع ) Overall Business Value(القیمــة الشــاملة الكلیــة للأعمــال 

بتعبیــر آخـــر أي قیــاس القیمــة المضـــافة  ،  رأس المــال الفكــري للتــدفقات النقدیـــة للشــركة 
  .2) النقدیة وغیر الملموسة(الكلیة 

  :المال البشري لات قیاس رأسأو مح: خامساً 

ــــــاس وتقیــــــیم رأس المــــــال البشــــــري بشــــــكل خــــــاص واللاملموســــــات  نَّ أ فــــــيلا شــــــك       قی
 )Intangibles  ( ـــــة ـــــر أهمیـــــة خـــــلال الســـــنوات القلیل بشـــــكل عـــــام یعتبـــــر المجـــــال الأكث

نَّ و  الإقتصـــادیةالقطاعـــات  أووهـــذا الأمـــر لـــم یعـــد علـــى مســـتوى الشـــركات . الماضـــیة  مـــا إ
فقـد إهتمـت الشـركات بهـذا المجـال ولازالـت تحفـل بمسـاهمات . على الـدول و الأمـم  أیضاً 

مالهـــا الفكـــري وهـــذا مـــا  الـــدول أصـــبحت تهـــتم بـــرأس نَّ أكمـــا  ،  البـــاحثین والإستشـــاریین 
قیــــاس أصـــــول (  ناالتـــــي حملــــت عنـــــو )  Y.Malharta( كشــــفت عنــــه دراســـــة مالهارتــــا 

  ) . المعرفة للأمم 
طریقــــة لقیــــاس رأس المــــال )   K.E.Sveiby( 3بي فیولقــــد أحصــــى كــــارل إریــــك ســــ    

  :أربع مجموعات إلىإیاها  اللاملموسات مصنفاً  أوالبشري 

                                                             
 .10 - 8صــ عمان الاردن  ،  عبدالكریم محسن بوقرة  ،  قیاس وإدارة المعرفة  ،  جامعة الزیتونة  ،  . د1  

 .،     10 - 8عبدالكریم محسن بوقرة  ،  مرجع سابق  ،  صــ . د -2
3  - Karl-Erik Sveiby, Op.Cit. 
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  ) . الدفتریة / التسویقیة  –طریقة القیمة ( طریقة رسملة السوق : لاً أو 
  . طریقة العائد على الأصول :  ثانیاً 
  . طریقة رأس المال المباشر : ثالثاً 
  . طریقة بطاقات الدرجات الموزونة : رابعاً 

لات جدیــة مــن أجــل فهــم رأس المــال أو تقــدیم محــ فــيورغــم أهمیــة هــذه الطــرق المتنوعــة     
الفكري ومكوناته وتكوین قاعدة قویـة مـن المبـررات مـن أجـل شـموله بالتحلیـل والتقیـیم المـالي 

المزیــد  إلــىلازالــت هــذه الطــرق بحاجــة  ،  القیــاس والتســجیل المحاســبي  فــيومـن ثــم إدخالــه 
حســــاب  فــــيســــتجابة للشــــروط المالیــــة والمحاســــبیة ة والمزیــــد مــــن الامــــن التأصــــیل مــــن جهــــ

  . الأصول الفكریة وخاصة ما یتعلق بثبات القیمة ودقة التقییم من جهة أخرى 
علـى تحدیـد مكونـات رأس المـال  لقیاس وتقیـیم رأس المـال معتمـداً  وایضاً هنالك نموذج    

  : فئتین هما فيالفكري بعد تصنیف هذه المكونات 

والتـــي تتحـــدد بمكونـــات رأس المـــال ) :  Intellectual Assets( الأصـــول الفكریـــة  -1
ت بــرآءا فــيالتــي تــم إعتمادهــا واحتســابها مــن الناحیــة المالیــة والمحاســبیة كمــا هــو الحــال 

 Domain( الإختـــراع والعلامـــة التجاریـــة وحـــق النشـــر والتصـــامیم وأســـماء الصـــفوف 
Names  . ( قیمة محددة  أووهذه هو ما یمثل رأس المال الفكري كرصید .  

وهـي مـا یتعلـق بمكونـات رأس المـال ) :  Intellectual Resources( المـوارد الفكریـة  -2
المهــــارات  ،  العلاقــــات  ،  ضــــمنیة المعرفــــة ال فــــيغیــــر المحســــوبة كمــــا هــــو الحــــال 

وهـــــذه تضـــــم مكونـــــات رأس المـــــال الفكـــــري غیـــــر  ،  یـــــة الإبتكار المقـــــدرة  ،  والخبـــــرات 
)  Flow( وتمثـل رأس المـال الفكـري كتـدفق . المحوسبة مـن الناحیـة المالیـة والمحاسـبیة

  . نتائج أعمالها  فيیحدد نوعیة عملیات الشركة ویؤثر 
الســوق  فـيالتــي تمثـل قیمـة الشــركة )  Market Value( القیمـة السـوقیة  نَّ ولأ      

النمـــوذج  إنَّ هـــي قیمـــة حقیقیـــة وواقعیـــة فـــ ،  حســـب القیمـــة التـــي یحققهـــا ســـهم الشـــركة 
 إنَّ قیمـــة رأس المــال الفكـــري یمكـــن  نَّ ســیعتد علیهـــا كتعبیــر مـــالي عــن قیمـــة الشــركة ولإ

  دورهاتأخذ قیمة لا ملموسات الشركة التي تمثل ب
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القیمـــة  نَّ ولأ ؛  )  Book Value( الفـــرق بـــین القیمـــة الســـوقیة والقیمـــة الدفتریـــة  
  : الدفتریة تضم نوعین من الأصول هما 

 ،  الأبنیــة  ،  الأرض ( وتشــمل جمیــع الأصـول المالیــة المادیــة : الأصـول الملموســة : لاً أو 
  ) . الخ .. الأدوات  ،  الآلات 

وتشـــمل الأصـــول المحوســـبة مالیـــاً ) : الأصـــول الفكریـــة ( الأصـــول غیـــر الملموســـة :  ثانیـــاً 
 حقــوق النشــر  ،  التــراخیص  ،  البــراءات  ،  ومحاســبیاً المتمثلــة بالعلامــة التجاریــة 

  ) . أسماء الأصناف  ،  التصمیمات  ، 
  : أي  ،  وبناءً على هذه التحدیدات یمكن تحدید قیمة الشركة بالقیمة السوقیة      

CV = MV  
  حیث 
CV  = قیمة الشركة  
MV  = القیمة السوقیة  

  : والتحدید للقیمة الدفتریة بالآتي 
BV = TA + IA 

  :  نَّ أحیث 
TA  = المادیة والمالیة(الأصول الملموسة (  
IA  =الأصول اللاملموسة  
   
الأصـــول ( یین ساســنحـــدد رأس المــال الفكــري ببعدیــه الأ نأهــذا الســیاق  فــيویمكــن     

  : وفق النموذج التالي ) الفكریة والموارد الفكریة 
IC = F ( IA1 + IA2 + …+ IAn ) + ( IR1 + IR2 + … + IRm )  

  :  نَّ أحیث 

IC  = رأس المال الفكري  
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 )IA1 + IA2 + …. + IAn  = ( الأصـول الفكریـة المحسـوبة مالیـاً ومحاسـبیاً وبعـدد
 … ,3 ,2 ,1( السجلات المالیة والمحاسـبیة تتحـدد عـدد المتغیـرات  فيالفقرات المسجلة 

, n . (  

( IR1 + IR2 + …. + IRn )  = المـوارد الفكریـة غیـر المحسـوبة وتضـم جمیـع عناصـر
وبعـدد هـذه الفقـرات ذات  ،  أصـول فكریـة محسـوبة  إلـىرأس المال الفكري التي لم تتحـول 

هـذه المتغیـرات بـالموارد  وقـد حـددنا)  m … ,3 ,2 ,1( القیمـة تتحـدد عـدد المتغیـرات 
  :التالیة

  . یة الإبتكار والقدرة  ،  العلاقات  ،  المهارات والخبرات  ،  المعرفة الضمنیة  
 إنَّ لــذا فــ ،  یــة ناالمیز  فــيمحســوبة ومحــددة )  IAn( متغیــرات الأصــول الفكریــة  نَّ ولأ     

وهـــذا  ،  جهـــود كبیـــرة مـــن أجـــل تحدیـــدها  إلـــىهـــي التـــي تحتـــاج )  IRn( المـــوارد الفكریـــة 
  : یتطلب

ضــوء خبــرة  فــيوهــذا مــا یمكــن القیــام بــه : تحدیــد قیمــة كــل مــورد مــن المــوارد الفكریــة : لاً أو 
  . أعمال الشركة  فيوالقدرات المتجسدة  دارةلإا
ضـوء طبیعـة  فـيوهذا ما یمكن تحدیـده : تحدید الأهمیة النسبیة لكل مورد من الموارد : ثانیاً 

ــــى المعرفــــة كمــــورد الشــــركة ومــــدى إ  نَّ أ ،  بالإعتبــــار مــــع الأخــــذ يأساســــعتمادهــــا عل
الجامعـات  ،  كالإستشـارات ( ة فیة صـر فیـشـركات معر : إلـىتصـنف  نأالشركات یمكن 

( الصـــناعات  إلـــىإضـــافة ) ات والمصـــارف فیكالمستشـــ (وشـــركات كثیفـــة المعرفـــة  ،  )
وهـذا . المعرفـة بحـدود أقـل  إلـىوشـركات مادیـة تقلیدیـة تحتـاج ) یة والكیمیائیة نالصیدلا

تعـــاظم قیمـــة  إلـــىالأقـــل إعتمـــاداً علـــى المعرفـــة یشـــیر  إلـــىالتـــدرج مـــن الشـــركة الأكثـــر 
نلى و و الأ فيالموارد الفكریة    . الأخیرة  فيخفاضها الكبیر إ

التغلــب علــى المشـــكلات الرئیســیة التــي تحـــد مــن القــدرة علــى تحدیـــد قیمــة هــذه المـــوارد : ثالثــاً 
ســت )  D.Anderiessen( درســن إنییــل ناولقــد وضــع د. وتــداخلها مــع المــوارد الأخــرى 

  : 1یة یجب معالجتها من أجل قیاس وتقییم اللاملموسات وهيأساسمشكلات 

                                                             
1 D.Anderiessen, The Financial Value of Intangibles, Available on: 

www.weightlesswealth.com, 2002 
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واع نــأالمشــكلة المتعلقــة بتصــنیف ) :  Identification Problem (مشـكلة التحدیــد : لاً أو 
  . أعمال الشركة وتمیزها  فيالموارد الفكریة التي تبرز قیمتها وأهمیتها 

المشــكلة المتعلقــة بالــدخل ) :  .Income Projection P( مشــكلة إســقاط الــدخل :  ثانیــاً 
  . المتوقع الناجم عن الموارد الفكریة وما یرتبط بها من عدم تأكد وأبعاد ذاتیة 

وهـــذه المشــكلة تظهـــر مشـــكلة ) :  .Income Funnel P( مشـــكلة قمــع الـــدخل : ثالثــاً 
تحقیـــق الـــربح ونتـــائج  فـــيالتـــداخل بـــین المـــوارد الملموســـة وغیـــر الملموســـة التـــي تـــؤثر 

  . مال الأع
مشـكلة قمـع الـدخل  إنَّ ) :  .Income Allocation P( مشـكلة تخصـیص الـدخل : رابعـاً 

معالجــة مشــكلة تخصــیص الــدخل للمــوارد المختلفــة  إلــىالحاجــة  إلــىوتعــدیلاتها تــؤدي 
  . ومنها الموارد الفكریة 

تحلیــل  فــي) :  .Useful Life Estimation P( د فیــمشــكلة تقــدیر الوقــت الم: خامســاً 
 فـيتقدیر العمر المتبقـي للمـوارد اللاملموسـة ومنهـا المـوارد الفكریـة ضـروریة  إنَّ لدخل فا

  . هذا المجال 

بهــدف إحتســـاب ) :  .Income Capitalization P( مشــكلة رســملة الــدخل : سادســاً 
القیمة الحالیة للدخل المسـتقبلي لابـد مـن تقسـیم الـدخل المتوقـع مـن المـورد الفكـري علـى 

  . لائم معدل خصم م

مــا قــد  إلــىأهمیــة قیــاس رأس المــال الفكــري ترجــع أیضــاً  إنَّ مــا ســبق فــ إلــى فيوبالإضــا
  :یترتب على عملیة القیاس من منافع ومن أهمها 

 .تحدید أهمیة عناصر ومكونات رأس المال الفكري  - 1
 .عناصر رأس المال الفكري  فيتحدید العائد المتوقع من الاستثمار   - 2
 .لأو تحدید قیمة عناصر رأس المال الفكري القابلة للتد  - 3
 .صول غیر الملموسة لغرض إعداد التقاریر المالیة تحقیق رقابة فعالة على الأ  - 4
 .على رقابة وتقدیم أداء عناصر رأس المال الفكري  دارةلإمساعدة ا  - 5
 .تحدید القیمة السوقیة للمنظمة  - 6
 .منظمة المساعدة على دعم المزیا التنافسیة لل  - 7
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ن بـین المنظمـات أو التعـ فـيض درجـة عـدم التأكـد والتعقیـد والتشـابك فیتخ فيالمساعدة   - 8
عملیــة القیــاس تواجههــا العدیــد  إنَّ وعلــى الــرغم مــن أهمیــة قیــاس رأس المــال الفكــري إلا 

 :1من المشاكل الناتجة عن
كفـاءة عـدم وجـود أسـواق مناسـبة لتحدیـد أسـعار بعـض عناصـر رأس المـال الفكـري مثـل   . أ

 .ورضاء العاملین –العاملین 
نفـــس  فــيحــدي المنظمــات قــد تــؤدي بعــض الأحــداث الخارجــة عــن المنظمــة ولكــن لإ   . ب

 .التأثیر على عناصر رأس المال الفكري  إلىمجال نشاطها 
 ســـتخداممـــا ترتفـــع قیمتـــه بالاهطبیعـــة عناصـــر رأس المـــال الفكـــري فمنهـــا  فـــيالتنـــاقض   . ت

 .خري ناصر الأالزمن والعكس بالنسبة للعومرور 
صعوبة تقییم كـل عنصـر مـن عناصـر رأس المـال الفكـري بشـكل منفصـل نظـراً للتـداخل   . ث

الـذي  38ل و بمتطلبـات المعیـار الأ فـيبینها حیث یتم تقدیر قیمتة بشـكل كلـي وهـذا لا ی
 .رسملة الأصول غیر الملموسة یستلزم تمیز كل أصل بشكل منفصل  نَّ أد على أك

للمنــافع المتوقعــة ممــا یترتــب علیــه احتمــال ارتفــاع قــیم عناصــر زیــادة درجــة عــدم التاكــد   . ج
 .ءة الاختراعلحظة ما مثل برا فيالصفر  إلىخفاضها إن أورأس المال الفكري 

بســـبب إخــــتلاف لجمیـــع المنظمـــات صـــعوبة توحیـــد المقایســـس لعناصـــر المــــال الفكـــري   . ح
 . وخصوصیة وذاتیة لبعض عناصره من منظمة لأخرى فيأشكال رأس المال المعر 

والمنـافع الناتجـة  فـيعدم وجود علاقة سببیة مباشرة بین تكلفة عناصر رأس المـال المعر   . خ
 ،  تكلفتهــــا  فــــيها ولـــیس اســــتخدام فـــيقیمـــة هــــذه العناصـــر تتمثــــل  نَّ نظــــراً لأ ،   عنـــه

هــذا  إنَّ  أو ،  مكثـف  ضـئلة ولكنهــا تسـتخدم بشـكلقـد تكــون تكلفـة العنصـر  هإنَّـبمعنـى 
 .ید قیمة كبیرة لاتتناسب مع تكلفتهغیر مباشر لتول أویعد سبباً مباشر  ستخدامالا

نَّ و  ،  قیـاس رأس المــال الفكــري  فــيقـد لاتكمــن الصــعوبة   . د تفســیر مــا تــم التوصــل  فـيمــا إ
 .وما تولد عنها من قیم ،  إلیه من نتائج 

                                                             
إدارة الاعمال   فيتعزیز المیزة التنافسیة  ،  مزكرة الماجستیر  فيمحمد شاهین  ،  دور رأس المال الفكري  -1

 . 2007،  جامعة سعد حلب البلدیة  ،  



 71

التقلیدیــة یجعلــة  المیزانیــةظــل مؤشــرات  فــيعنــد قیــاس عناصــر رأس المــال الفكــري   . ذ
لحظـة معینـة وهـذا لا یتفـق مـع الطبیعـة الدینامكیـة لعناصـر رأس المـال  فيیقدم فقط 

 .1الفكري

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
حمدي بوزینة  ،  متطلبات القیاس والافصاح المحاسبي رأس المال الفكري وأثرة علي . بین وهیبة و ،  أ -1

 .10،  صـــــ  2011الجزائر   القوائم المالیة لمنظمات الاعمال  ،  ملتقي رأس المال الفكري  ،



 72

  

  

  

  

  ىانالثالفصـــل  

  الجودة الشاملة

الجــودة الشــاملة  إدارة مفهــوم وتطــور : یتنــاول هــذا الفصــل  

مبــــادي ،  وأهــــداف إدارة الجــــودة الشــــاملة وروادهــــا أهمیتهـــا

  ومعوقاتها الجودة الشاملة إدارة ومتطلبات تطبیق
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  الجودة الشاملة إدارة مفهوم وتطور: المبحث الأول 

 :الشاملة الجودة إدارةمفهوم  : لاً أو  

  :مفهوم الجودة -1

،  النوعیة  أو الجودة مفهوم توضیح من لابد ،   الشاملة الجودة إدارة بمفهوم المقصود لتحدید

(Quality) المفاهیم من وكغیره ،   الشاملة الجودة إدارة لمدخل يساسالأ المحور یشكل والذي  

 باختلاف والمفكرین الباحثین آراء حولها تباینت التي المفاهیم من الجودة مفهوم یعتبر ، 

 كلمة رو جذ عن والبحث ،  العربیة اللغة معاجم إلى الرجوع خلال منو  ،  توجهاتهم وخلفیاتهم

  : الجودة

 وأصله فیعل وزن على الردئ نقیض الجیدو ،  جود الثلاثي الفعل مصدر الجودة :لغةً  الجودة 

 ،  جیاد والجمع فیها الزائدة الیاء أدغمت ثم الیاء رتهاأو ومج كسارهانیاء لإ أوالو  فقلبت جیود

فجاد  الشئ وأجدتُ  جیدًا صار أي وجودةً  ،   جودةً  الشئ وجاد ،  صورة كل في الجودة ویقال

  . 1بالجید أتى وأجاد جودة جاد وقد ،  الجودة نبیَ  جید شئ هذا ویقال ،  مثله والتجوید

العرب  لغة في الشئ تجوید وأیضًا ،  حسنته أي الشئ جودت یقال ،  التحسین هو والتجوید

تق إحكامه  وبلغ وضعه وأتقن صنعه أحكم إذا وأجاده نهحسَ  أي الشئ دجوَ  نَّ فلإ : یقال ،  هناوإ

  .والكمال ناوالإحس منه الغایة

دته الشئ واستجدت ق :صنعته في وتجّود ،  جیدًا یكون نأ وطلبت تخیّرته :وتجوّ  ،  فیها تفوّ

ده الشئ وأجاد   .2 جوادومِ  یدجِ مَ  عنّ اوص ،  وأجاد فعل فیما أحسن ،  وجوّ

َّذِي أحْسَنَ (یقول االله عز وجل  َقَھُ ال َّ شَيْءٍ خَل   ."1")7(السجدة "  )كُل

                                                             
  .135 ص ،  3 ج صادر ،  دار :بیروت .العرب لسان مكرم ،  بن محمد ، ) ب ، ت(منظور  إبن -    1
   الإیمإنَّ  مكتبة .البلاغة أساس عمر ،  بن محمود القاسم أبو الزمخشري ،  -   2



 74

معناه أحكم : بفتح اللام قول من قال: معني أحسن یحتمل أحد وجهین  إنَّ یقول الامام الطبري 

إما هذا الذي قلنا من معنى الإحكام : معنى لذلك إذ قرئ كذلك إلا أحد وجهین نهلأ ؛  وأتقن

في خلقه ما لا  نافلما ك ،  معنى التحسین الذي هو في معنى الجمال والحُسن أو ن ، اوالإتق

عن به إنَّ علم  ،  یشكّ في قُبحه وسماجته ُ ه إنَّ ولكن معناه  ،  ه أحسن كلّ ما خلقإنَّ ه لم ی

  .2أحكمه وأتقن صنعته

ت كل من ناوك ،    Qualityلات عدیدة لتقدیم تعریف لمفهوم الجودة أو لقد جرت مح

 وبصرف ،  حولها تتمحور لات تتولى إبراز سمة معینة أو التعریفات التي نتجت عن هذه المح

هنالك بعض التعریفات التي  نَّ أإلا  ،  لات أو ابرزتها تلك المح التيعن الاختلافات النظر 

ومن عن المفهوم  من موضوعیة وتعبیر دقیق هافرضت نفسها على الفكر الإدارى وذلك لما ب

  :ذلك

 Fitness(ها مدى ملائمة المنتج للاستعمال إنَّ :الجودة  G.M.Juran) (  ناعرف جور فقد 

for use(  هو هل المنتج ملائم  نارأى جور  فيى للحكم على جودة المنتج ساسفالمعیار الأ

المستفید كلما  ستخدامالسلعة ملائمة لا أوالخدمة  كانتأى كلما ،  للاستعمال أم غیر ملائم

  .ت جیدةناك

تحقیق  على القدرة هابأنَّ :  (Johnson)  جونسن فیعرفها ،الجودة یفر تعا وتباینت تعددت لقد

 الخدمة أو السلعة عن التام رضاءه ویحقق توقعاته مع یتطابق الذي بالشكل المستهلك رغبات

  .3التي تقدم إلیه 

                                                                                                                                                                           
  7القرإنَّ الكریم  ،  سورة السجدة  ،  ص -   1
 310 - ھـ 224تأویل القرإنَّ  ،  فيجامع البیإنَّ : ابي جعفر محمد بن جریر الطبري  ،  تفسیر الطبري  -   2

  لبنإنَّ ،  - ھـ  ،  المجلد السادس عشر  ،  دار الكتب العلمیة للنشر  ،  بیروت 
الكتب ، القاھرة  دار العربیة ، المؤسسات قي الشاملة الجودة ادارة لتطبیق العلمي النھج الفتاح ،  عبد فرید - 3
  10 ، ص  1996 ، 
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" ( Pat Kaufman and Cindy Wetmore) واتمور  وسندي ناكوفم بات عرفها كما

تق المتوقعة الزبون تلبیة احتیاجات هي   .1" مرة لأو  من الأعمال ناوإ

 أوسلعه (ها تلك العملیه التي تجنب المؤسسه الخسائر التي یسببها المنتوجبأنَّ وتعرف الجوده 

للمجتمع بعد تقدیمه للأستعمال ویشمل ذلك الخسائر التي تنجم عن الفشل في تلبیة  )خدمه

  والفشل ) الزبون ( وأشباع توقعات المستفید 

  2.بیه التي تنجم عن المنتوج مثل تلوث البیئهناوالآثار السلبیه الج الآداءفي تلبیة خصائص 

على  القدرة تعطي والتي خدمة أو عملیة أو لمنتج والسمات الخصائص مجموعة"  أیضاً  وهي

 " بتعریفها الجودة لمراقبة الأمریكیة الجمعیة قامت وقد ."محددة حاجات أو بمتطلبات الوفاء

 أو بالمطلوب بالوفاء قدرتها تطابق التي الخدمة أو للسلعة الكلیة والخصائص ها السماتإنَّ 

  . 3الحاجات الضمنیة 

حاجات  تحقیق إلى یهدف شامل تطبیقي منهاج " هانَّ أ على الفیدرالي الجودة معهد عرفهاكما 

العملیات  في المستمر التحسین أجل من الكمیة الأسالیب استخدام یتم إذ وتوقعات العمیل

   4"والخدمات

  

  

  

                                                             
1- Pat kaufman et cindy wetmore,la bible du manager, impression bussiere saint 

amand , France, 1994,P118 
مصر  الأولى ،  الطبعة بیمكو ،  والتطبیق ،  النظریة بین إلإیزو و الشاملة الكلیة الجودة شندي ،  رضا محمد  -1

   39- 38،  ص  1996 ، 
  .سابق  مصدر الفتاح ،  عبد فرید - 3
 ،   ٢٠٠٢ عمان ،  للنشر ،  صفاء دار ،  "الحدیثة المنظمات في الجودة " الشبلي وطارق الدرادكة مأمون - 4

  ١ ص
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  )2/1/1(الشكل التالي 

  علماء الجودة الثلاثة ىیوضح مفهوم الجودة لد

       الجودةمفهوم                                    

  

  

  

  

  

  

  2014 ،  إعداد الباحث 

 سـتخدامالا أوالملائمـة للغـرض : أخـرى مثـل وقد تم التعبیر عن الجودة أیضاً بعدة طرق
  fitness for purpose or use )Juran .(1وهي تشمل الآتي :  

الخدمـــــة التـــــي تجعلـــــه قـــــادراً علـــــى تلبیـــــة  أومجمـــــل الســـــمات والخصـــــائص لمنـــــتج  -أ 
   2المضمنة أوالاحتیاجات المذكورة صراحة 

Degree to which a set of inherent characteristics fulfils 
requirements  

  .(Deming)توجه الجودة لحاجات المستهلكین الحالیة والمستقبلیة  إنَّ ینبغي   -  ت
    -  ث

                                                             
القحطاني سالم الشعیب  ،  إدارة الجودة الكلیة وإمكانیة تطبیقھا في القطاع الحكومي  ،  مجلة الإدارة العامة   -  1

  م1993،  أبریل   78،  العدد 
   .،  المصطلحات والمبادي  ،  سویسرا    9000مواصفة الایزو  - 2

  المطابقة للمواصفات

Zero Defects 

  
  ستخدامالملائمة للا

 

 Juran ناجور  E-Demingدیمنج  Crospyكروسبي 

توجة الجودة لحاجات 
المستھلكین الحالیین 

  والمستقبلیین
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  ):TQM (الجودة الشاملة  إدارةمفهوم  -2

عـــدد مـــن منظمـــات  تحققـــ إنَّ ینـــات بعـــد ناالجـــودة الشـــاملة فـــي مطلـــع الثم إدارةزاد الاهتمـــام بـــ 

كمــا . 1الجــودة الشــاملة إدارةالأعمــال مكاســب عدیــدة وســمعة جیــدة جــراء تطبیقهــا لمبــادئ فلســفة 

الجـودة الشــاملة مـن أهمیــة الجــودة بالنسـبة لمنظمــات الأعمـال حتــى أصــبحت  إدارةزاد الاهتمـام بــ

الأعمـــال الـــذي یمیزهـــا فـــي تقـــدیم المنتجـــات والخـــدمات لزبائنهـــا عـــن منظمـــات  ســـاسالجـــودة الأ

  .الأخرى

ونظـراً لأهمیـة الجـودة الشــاملة وحداثـة تطبیقهـا مــن قبـل منظمـات الأعمــال المختلفـة فقـد ظهــرت  

جـد حالـة مـن التبـاین أو ممـا  ،  جـه مختلفـةأو لت هذا الموضوع مـن أو العدید من الدراسات التي تن

ه إنَّـولـذا ف ،  الجودة الشـاملة دارةلإواحد حول التعریف المحدد  في التعاریف حیث لا یوجد اتفاق

الجـــودة  إدارةلـــت مفهـــوم أو ل عـــدد مـــن التعـــاریف التـــي تنأو تنـــ الدراســـةســـیتم فـــي هـــذا الجـــزء مـــن 

  .الجودة الشاملة إدارةالشاملة لتحدید تعریف شامل لأهم مرتكزات 

ات م ویتطــابق مــع توقعــات واحتیاجــئالخدمــة بمــا یــتلا أوالجــودة یعنــي تقــدیم المنــتج  إلــىفــالنظر 

الجـــودة الشـــاملة فهـــو الاســـتمرار فـــي تحقیـــق وتـــوفیر  إدارةأمـــا تعریفهـــا ضـــمن مفهـــوم  ،  الزبـــون

شـــطة نتكـــون الأ بـــأنَّ أي  ،  وحتـــى النهایـــة مـــن خـــلال التحســـین المســـتمر ،  الجـــودة مـــن البدایـــة

وترتكــز علــى  ،  والعملیــات التــي تســاهم فــي تحقیــق الجــودة حلقــات مرتبطــة مــع بعضــها الــبعض

تحقیـق الجـودة التـي  إلـىؤدي یسـ ذيالـ ناوهـذا بـالطبع یعتبـر الضـم ،  جـاز مهامهـاإنالجودة في 

  .وتتفوق على تطلعاته ترضي الزبون وتلبي حاجاته ورغباته

                                                             
1  .  Robbins, Stephen p & Coulter, Mary,(2005). Management, 8th.ed., Pearson 

Education, Inc., Upper saddle River, New Jersey, 07458. 
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 ةهـا فلسـفة إداریـة موجهـإنَّ الجـودة الشـاملة علـى  إدارة) (Robbins & Coulterویعرف كـل مـن 

  .وتوقعات الزبون ،  والاستجابة لاحتیاجات ،  التحسین المستمر أساسعلى 

هـا فلسـفة إداریـة بأنَّ   British standards instituteي ناوقـد عرفهـا معهـد المقـاییس البریطـ 

 ،  وتوقعـــات العمیـــل ،  تشـــمل كافـــة نشـــاطات المنظمـــة التـــي مـــن خلالهـــا یـــتم تحقیـــق احتیاجـــات

 ســـتخداموتحقیـــق أهـــداف المنظمـــة كـــذلك بأكفـــأ الطــرق واقلهـــا تكلفـــة عـــن طریـــق الا ،  والمجتمــع

  .1الأمثل لطاقات جمیع العاملین بدافع مستمر للتطویر

تكامـل جمیـع الوظـائف  أوهـا فلسـفة إداریـة تسـعى نحـو إدمـاج إنَّ علـى  Hashmi (2(عرفهـا فقد  

) الـــخ.....وخدمــة الزبـــون ،  تـــاجنوالهندســـة والإ ،  والتصــمیم ،  والمالیـــة ،  التســـویق(التنظیمیــة 

  .التنظیمیة الأهدافو  ،  للتركیز على الإیفاء بحاجات الزبون

الجـودة الشـاملة هـي الالتـزام التنظیمـي فـي  إدارة إنَّ  Haar & Spell(3(فـي حـین یـرى كـل مـن 

  .والإیفاء باحتیاجات الزبون ،  التحسینات المستمرة

 ،  حركــة تنظیمیــة شــاملة أو ،  فلســفة إلــىالجــودة الشــاملة یشــیر  إدارةمفهــوم  إنَّ  4ویــرى آخــرون

  .والعملیات والإجراءات الإداریة ،  ینناتفكیر أكثر من كونها مجموعة محددة من القو  ةوطریق

                                                             
مفاھیم وتطبیقات ،  دار وائل للنشر ،   عمان ،  : ،  إدارة الجودة الشاملة) 2006(جودة ،  محفوظ أحمد  -1

  .22الأردن ،  ص
2 - Hashmi,khurram,(2005).Introduction And Implementation of Total Quality 

Management, , http://www.isixsigma.com from goole.com Retrieved on 
30/09/2006. 

3- Haar, Jarrod & spell, Chester (2006). Predicting Total Quality Management in 
New Zealand: The mode rating effect of organizational size, European and 
Mediterranean conference on Inform. 545(EMCIS),July 6-7,2006, Costa Blanca, 
Alicante, Spain, from httpuxisweb.brunel.ac.ukiseingsites. 

- 4 Farazmand, Ali (2002).Total Quality Management. Key concepts and Analysis of 
best practices for improving public service performance, The third international 
conference on Quality management, http://www.qmconf.com. Retrieved on 
13/10/2006. 
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 مـن خلالهـا یمكـن متكاملـة إداریة فلسفة" ها بأنَّ  الشاملة الجودة إدارة االله عبد مراد محمد ویعرف

وتقـدیم  ،  معهـا المتعـاملین وآمـال تطلعـات علـى بـالتعرف وذلـك ،  أفضـل بشـكل مؤسسـة إدارة

 اتنـاالإمك ظـل فـي ،  فیهـا وللعـاملین لهـم ممكـن رضـا أعلـى یحقـق الـذي بالشـكل الخـدمات

  .1المحیطة  المتاحة والظروف

الجـودة  إدارة (Steven cohen & Ronald Bernard)بـارنرد  ورونالـد كـوهین سـتیفن یعـرف

 وبشـكل الجـودة تحسـین أجـل مـن المؤسسـة یـاتمكانإ علـى والمحافظـة التطـویر" هـابأنَّ الشـاملة 

 أي فـي وتطبیقهـا الجـودة عـن البحـث وكذلك ،  زهاأو وتج المستفید بمتطلبات والإیفاء ،  مستمر

نتهـاءو  المسـتفید احتیاجـات على التعرف من بدءا مظاهر العمل من مظهر  رضـا مـدى بمعرفـة إ

  2"له المقدمة المنتجات أو الخدمات عن المستفید

نظـام  أو نهـج شـكل تأخـذ حدیثـة إداریـة فلسـفة هـاإنَّ  "علـى الشـاملة الجـودة إدارة إلى عقیلي ویشیر

بحیـث  مؤسسـة داخـل شـيء لكـل جذریة إیجابیة تغییرات أحداث أساس على قائم ،  شامل إداري

 ،  الإداریـة المفـاهیم ،  التنظیمیـة المعتقـدات ،  القـیم ،  السـلوك ،  الفكـر التغییـرات هـذه تشـمل

 كـل وتطـویر تحسـین أجـل مـن وذلـك ،  الآداءو  العمـل إجـراءات نظـم ،  القیـادة الإداریـة نمـط

 بهـدف ،  تكلفـة وبأقـل وخـدمات سـلع مخرجاتهـا في جودة أعلى إلى المؤسسة للوصول مكونات

 مـا وفـق ورغبـاتهم حاجـاتهم إشـباع طریـق عـن زبائنهـا لـدى مـن الرضـا درجـة أعلـى تحقیـق

  .3یتوقعونه

                                                             
 فѧي الجѧودة إدارة نѧدوة أبحѧاث الشѧرطة ،  أجھѧزة فѧي الجودة لإدارة متكامل نظام نحو الله ،  عبد مراد محمد - 1

 العربیѧة الإمѧارات ،   دبѧي والدراسѧات ،  البحѧوث مركѧز لشѧرطة دبѧي ،  العامѧة القیѧادة الشѧرطي ،  مجѧال
  42 ص المتحدة

 عبѧد حقیقѧي ، ترجمѧة لواقѧع علمѧي دلیѧل الحكومѧة فѧي الكلیѧة الجѧودة بѧارنرد ، إدارة رونالد و كوھین ستیفن  - 2
،    1997الإدارة العامѧة  ،  الریѧاض  ،  المملكѧة العربیѧة السѧعودیة  ،   معھѧد ھیجѧان ،  احمѧد بѧن الѧرحمن

   27- 26صــ 
 و للنشر وائل دار ،  "نظري وجھة" الشاملة الجودة لإدارة المتكاملة المنھجیة عقیلي ،  وصفي عمر -   3

  .36 عمان ، ص ،  1 الطبعة التوزیع ، 
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ومبادئهـا  یتهاأساسـ وتوصـیف الشـاملة الجودة إدارة لتعریف عدیدة لاتأو مح وجود من الرغم على

وسـنعرض ایضـاً تعریـف  ،  التعریفـات تعـددت فلقـد ،  موحدا تعریفا نجد لا ذلك ومع ،  الرئیسیة

 علـى یعتمـد الأعمـال جـازنلإ نيأو تعـ شـكل هـي الشـاملة الجـودة إدارة " جابلونسـكي لــ جوزیـف

 مسـتمر بشـكل تاجیـةنوالإ الجـودة لتحسـین والعـاملین دارةلإا مـن بكـل الخاصـة القدرات والمواهب

  .1العمل طریق فرق عن

 نَّ أ تعنـي و Totalالشـاملة  :مفـاهیم ثـلاث إلـى الشـاملة الجـودة إدارة عبـارة  )Witcher(قسَـم  
 ،  الجـودة  تحقیـق عـن مسـئولاً  یعد منها المنتفعون و العملاء فیهم بما المنظمة في كل شخص

 تعنـي و Management  دارةلإا،  بدقـة  العمـلاء متطلبـات تحقیـق وتعنـى  Qualityالجـودة 
   .2الجودة  بتحقیق مستویات التنفیذیة و العلیا دارةلإا التزام
 تشـكل ولا ملموسـة سـلعة عنـه ینـتج ولا ،  مـتمم أو رئیسـي نشـاط هـابأنَّ  الخدمـة تعریـف یمكـن

  3والمستهلك  الخدمة مقدم أو البائع بین التعامل في السلعي بناالج
  . 4ها التطابق مع متطلبات العملاءبأنَّ وهناك أیضاً تعریف للجودة  ـ
نظــام إداري شــامل قــائم علــى  أوتأخــذ شــكل نهــج  ،  الجــودة الشــاملة  فلســفة إداریــة حدیثــة إدارة 

 ،  الفكـــر(بحیـــث تشـــمل هـــذه التغیـــرات  ،  إحـــداث تغیـــرات جذریـــة لكـــل مكونـــات المنظمـــة أســـاس
نظـــم  ،  نمـــط القیـــادة الإداریـــة ،  المفـــاهیم الإداریـــة ،  المعتقـــدات التنظیمیـــة ،  القـــیم ،  الســـلوك

جراءات العمل و   إلـىوذلك من أجل تحسـین وتطـویر كـل مكونـات المنظمـة للوصـول  ،  )الآداءوإ
بهـــدف تحقیـــق أعلـــى درجـــة مـــن  ،  وبأقــل تكلفـــة) خـــدمات أوســـلع (مـــن مخرجاتهـــا  أعلــى جـــودة

بــل وتخطــي هــذا  ،  الرضــا لــدي زبائنهــا عــن طریــق إشــباع حاجــاتهم ورغبــاتهم وفــق مــا یتوقعونــه
رضـــا الزبـــون وهـــدف المنظمـــة همـــا هـــدف واحـــد وبقـــاء  إنَّ التوقـــع تماشـــیاً مـــع إســـتراتیجیة تـــدرك 

                                                             
 المھنیѧة الخبѧرات الثѧاني ، مركѧز الجѧزء عامѧة نظѧرة الشѧاملة الجѧودة إدارة جابلونسѧكي ، تطبیѧق جوزیف   - 1

  26 ص ،   1996 مصر ،  ،  (بمیك) للإدارة
2  - Witcher (1990) "Total Marketing: Total Quality and Marketing Concept", the 

Quarterly Review of Marketing. 
3  - D.A. collier, “The customer service and Quality challenge ", The service 

industries Journal, 7, no.1,Januuary 1987,p.79 
جامعة عین شمس ،  كلیة التجارة ،  دار الكتب ،  : القاھرة (علي إبراھیم طلبھ ،  مراجعة الجودة  ،   -  4

  .4،  ص) م1997
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وكـذلك علــى رضــا مـن یتعامــل معهــا  ،  ها  یعتمــد علــى هـذا الرضــاالمنظمـة ونجاحهــا واسـتمراریت
  .1من غیر الزبائن كالموردین وغیرهم 

والتضــافر الجمــاعي داخــل  ،  هــا تركــز علــى الجهــودإنَّ مــن التعــاریف الســابقة  یلاحــظ الباحــث  
نالمنظمة بغیة إتمام و  ناكی وهـذا بـالطبع لا ینفصـل  ،  شطة علـى أكمـل وجـهنجاز العملیات والأإ

تنســــجم  نأالخدمــــة التــــي یتوقــــع  أوالأهــــم وهــــو الزبــــون الــــذي ینتظــــر المنــــتج  الجانــــبولا یغفــــل 
التعریفــات الســابقة قــد اغفلــت الاهتمــام بتطلعــات الزبــون  نَّ أ لاَّ إ .وتتطــابق مــع احتیاجاتــه ورغباتــه

الاســتمراریة واســتقطاب  إلــىســباب التــي تــؤدي عــن التفــوق علیهــا وهــذا یعتبــر مــن أهــم الأ فضــلا
  .الزبون بمختلف اشكاله

فهــي فلســـفة  ،  الجــودة الشـــاملة إدارةیمكـــن الخــروج بتعریــف لمفهـــوم  ،  علــى مـــا ســبق وتأسیســاً 
فهــي فــي حالــة  ،  جــاز العمــلإنطریقــه محــددة فــي  أوإداریــة متطــورة لا یحــددها ولا یقیــدها نهــج 

مســتمرة مــن التحســین والتطــویر والبحــث المســتمر عــن أفضــل الطــرق والوســائل التــي تمكــن مــن 
ــــك ــــىوینظــــر  ،  ذل ــــائن  إل ــــى بلوغــــاً الجــــودة والإیفــــاء باحتیاجــــات وتوقعــــات الزب مــــن تطلعاتــــه  إل

  .والعاملین دارةلإافر الجهود الجماعیة بین اضها نتاج تإنَّ المنتجات والخدمات على 

الجــودة الشــاملة یمكــن تعریفهــا بسلســة إجــراءات إداریــة تهــدف لتحقیــق  بــأنَّ وایضــاً یــرى الباحــث 

  .رضاء الزبائن وجمیع المنتفعین وتلبیة المتطلبات التشریعیة والتنظیمیة

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .31عمر وصفي عقیلي ،  مرجع سابق  ،  ص -  1
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 : لىاالشكل الت فيالجودة الشاملة تتمثل  إدارة بأنَّ نلخص من خلال التعاریف السابقة 

    )2/1/2(الشكل                                     

  

  

  

  

  

  

 

  2014إعداد الباحث                         

  :الجودة الشاملة  دارةلإالتطور التاریخي :  ثانیاً 

 قدماء لاهتمام هاً منوِّ  عام آلاف سبعة إلى مفهوم الجودة قدیم جداً یرجع به التاریخ  نَّ أنجد     

 والنحـت الرسـم النقـوش وأعمـال لعمـل محـددة ومقاییس بمعاییر یینانالاشوریین السود المصریین

 نجـاح "سناجـیمس إیفـ" ویعـزو .الأهرامـات بهـا بنیـت التـي الحجـارة قطـع فـي المتناهیـة والدقـة

 تطویرهـا یجـري إنَّ كـ وخطـوات عمل لطرق والمتناسق المتوازن هماستخدام إلى المصریین قدماء

 .1"الحدود لأبعد دقیقة قیاس أدوات إلى بالإضافة مستمر بشكل

 

 

  

                                                             
1 -Jams R.Evans and William M.Lindsay,the management and  control of quality, 

South-Western, 2002, 

 ھى إدارة الجودة الشاملة
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 فلسفة

 استراتیجیة
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 :الصناعیة الثورة قبل ما أو الوسطى العصور مرحلة

 بسـیطة تصـنیع ورش خـلال مـن الیـدوي والتصـنیع الحـرف فیهـا تشـرتنا التـي الفترة وهي

 كانـتو  .لدیـه العـاملین أو الورشـة صـاحب بواسـطة تـتم الجـودة علـى الرقابـة كانـتحیـث  ، 

  1حسب رغبتة الزبون یحددها ناك ما وغالباً  بسیطة الجودة لقیاس المتبعة والمقاییس المعاییر

 :الشاملة الجودة دارةلإ التقلیدي المدخل: لاً أو 

 مـن بهـا القـدامى المصـریون إهـتم حیـث ،   عـام آلاف سـبعة إلـى بـالجودة الإهتمـام جـذور تعود

 أظهـر الـذي المعابـد علـى الموجـود الرسـم خـلال مـن ذلـك ظهـر قـد و الفرعونیـة النقـوش خـلال

  الزبون لطلب وفقا نقشا ینفذ حجر لقاطع صورا

  . 2التنفیذ دقة و سلامة من المستمر بالتحقیق الجودة مفتش یقوم بینما 

 :   3هي و یةأساس مراحل ثلاث التقلیدي المدخل یضم و

  (1920– 1930 ) :  التفتیش و الفحص مرحلة -1

 وظیفـة بـین الفصـل ضـرورة إلـى أدى مما الإنتاج بغزارة التطور من المرحلة هذه تمیزت لقد

 المعـین المنـتج جودة مستوى مراقبة على الفحص وظیفة صبتنا و ،   التفتیش تاج ووظیفةنالإ

 لا التـي المعیبـة الوحـدات وصـول عـدم إلـى الفحـص عملیة تؤدي ثم من فعلا و تاجهإن تم الذي

 الخطـأ وقـوع مـن یمنـع لا هـذا لكن و،   يأو الشك عدد من بالتالي التقلیل و الزبائن رغبات تلبي

سـتبعاده إكتشافه إلا التفتیش و الفحص على ما و  الأمـر معتبـرة لتكـالیف المؤسسـة تحمـل مـع وإ

 قبـل المعیبـة المـادة إیقـاف یتیح مما مبكرا المنتجات في العیوب لإكتشاف السعي إلى أدى الذي

                                                             
  ٢٠ مرجع سابق ص عقیلي ،  وصفي عمر -   1
 ،   ، عمان  التوزیع و للنشر المیسرة دار ،   الأولى الطبعة ،   الشاملة الجودة إدارة ،   محمود كاظم خضیر  - 2

  50 ص ،   2000
  الإقتصادیة المؤسسة في الشاملة الجودة ثقافة إرساء في 9000 الإیزو و الجودة أنظمة دور ،   كلثوم بوزیان -  3

ص  ،   2008 ،   البلیدة جامعة التسییر ،  علوم و الإقتصادیة العلوم ، كلیة  منشورة غیر ماجستیر ،، رسالة
16.  
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 تركز كانت المنتج فحص عملیة إنَّ  .جاهزا منتجا تصبح و الإنتاج في التالیة المراحل تتابع إنَّ 

 قـد التلـف أو العیـب أو یكـون الخطـأ هنـا و ،   بتصحیحها القیام و الأخطاء إكتشاف على فقط

  1. ساسمن الأ بمنعه تقم لم لكن و ،   الخطأ إكتشفت الفحص عملیة إنَّ  و ،   فعلا حصل

  ( 1931- 1970 ) الجودة مراقبة مرحلة -2

 الأسـالیب و النشـاطات كافـة الجـودة مراقبـة تشـمل ،  الجـودة ضـبط مرحلـة أیضـا علیهـا أطلـق

 بنشـر المرحلـة هـذه بـدأت و .السـلعة مواصـفات مطابقـة على المحافظة تضمن التي الإحصائیة

 اسـتخدامب الجـودة علـى الرقابـة قسـم ظهـور علـى شـجع الـذي الأمـر "ودةجـال علـى الرقابـة "كتـاب

 ،   الجـودة علـى الرقابـة فـي المختلفـة الإحصـائیة الأسـالیب  Ranford   لصـاحبه " المنتجـات

 عملت التي الرائدة الشركات من telephone Bellالأمریكیة  الهواتف شركة حینها كانت قد و

 لو لأ للفحـص مخصـص قسـم شـاءإن تـم إذ الجـودة علـى الرقابـة فـي متمیـزة أسـالیب تطبیـق على

 .مرة

 )1986 – 1970(   الجودة تأكید مرحلة -3

 عوامـل ثلاثـة هنـاك و لویاتـهأو  و الزبـون بإحتیاجـات متزایـدا إهتمامـا المرحلـة هـذه عرفـت لقـد

 : هي و الجودة تأكید مفهوم ظهور على رئیسیة شجعت

   .الصناعیة العملیات في الإحصائیة الطرق و المبادئ تطبیق  - أ

 مـن المقدمـة المنتجـات جـودة لدرجـة موضـوعیة أدلـة و للمسـتعملین اتناضـم تقـدیم ضـرورة   -  ب

  ثقتهم كسب أجل

 .المراقبة و ةناالصی أعمال و الإصلاحات تكالیف من التقلیل ضرورة   -  ت

                                                             
 القاھرة ،   التنافسیة و للجودة عصري دلیل : 9000 الإیزو و الشاملة الجودة إدارة ،   فيمصط سید أحمد - 1 

  .25 ص،  2005 ،  
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 العملیـة أو المنـتج بـأنَّ  الثقـة لتـوفیر اللازمـة الإجـراءات كافـة تتضـمن الجـودة تأكید عملیة إنَّ 

 شـاءنلإ یتطـور نأ ینبغـي دارةلإا تفكیـر أسـلوب إنَّ فـ ذلـك علـى بنـاء و . بمتطلبـات الجـودة تفـي

 مرحلة و . ناو الأ فوات بعد الخطأ إكتشاف و الفحص من بدلا على الوقایة تعتمد رقابیة فلسفة

 تكـالیف دراسـة ضـرورة إلـى بالإضـافة ،   للجـودة التخطیط بمنظورها عملیة تشمل الجودة تأكید

   .1الجودة تأكید نظام تطبیق تحصیلها من الممكن بالفوائد مقارنتها و الجودة

 :الشاملة الجودة دارةلإ الحدیث المدخل:  ثانیاً 

 الأسـالیب علـى التركیـز مـن الجـودة إدارة مجـال فـي ملموسـاً  تحـولاً  1980 عـام شـهد

 فـي عدیـدة بنـابجو  تـرتبط إداریـة فلسـفة الجـودة إعتبـار إلـى الجـودة علـى فـي الرقابـة الإحصـائیة

 المـدخل یضـم و 2.الفلسـفة هـذه صـیاغة فـي الأكبـر الـدور ییننابـللیا ناكـ قـد و ،   المؤسسـة

 : المراحل التالیة الشاملة الجودة دارةلإ الحدیث

 :ة الإستراتیجی الجودة مرحلة -1

 فـي العالمیـة التجـارة دخـول بسـبب ذلـك إنَّ كـ و 1980 و 1970 الفتـرة بـین المفهـوم هـذا ظهـر

 الشـركات قبـل مـن خاصـة ،   السـوق فـي حصـص أكبـر لكسـب المؤسـات منافسـة بـین حالـة

 ،  ةالإسـتراتیجیالجـودة  إدارة تبنـت أمریكیـة شركة لأو  الأمریكیة IBMشركة  كانت و . یةنابالیا

 :التالیة الرئیسیة رأو المح لدیها ضمن الجودة إستراتیجیة رسمت حیث

 .یتوقعه ما و یریده ما تلبیة و الزبون إرضاء  .ا

 .قاعدته حتى التنظیمي الهرم قمة من الجمیع مسؤولیة الجودة  .ب

  .التننظیمي الهیكل و الثقافة ،   الأنظمة في ،   شيء كل في الجودة تحقیق المطلوب  .ج

                                                             
 عمان ،  التوزیع ،  و للنشر وائل دار تطبیقات ،  و مفاھیم الشاملة الجودة إدارة جودت ،  أحمد محفوظ -   1

  26 ص ،   2006
 التوزیع ،  و الصفاء للنشر دار :عمان . العملاء خدمة و الشاملة الجودة إدارة ،   الدرادكة سلیمان مأمون -  2 

  .52،  ص   2006
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 ) 2000ــــ  1980(  الشاملة الجودة إدارةب الاهتمام مرحلة -2

 فـي تجلـت تقنیـة و إقتصـادیة ،   إجتماعیـة تحـولات العشـرین القـرن اخـرأو  فـي العـالم شـهد    

 إلـى أدى ممـا الجمركیـة الحـواجز إلغـاء ،   التكنولـوجي التقـدم ،   الإقتصـادیةالتكـتلات  ظهـور

 المـداخل أصـبحت التحـدیات هـذه كـل أمـام و . برغبـات المسـتهلكین المؤسسـات إهتمـام تزایـد

 للجـودة جدیـد مـدخل تهـاجنإ إلـى أدى بالمسـیرین الـذي الأمـر بـالغرض تفـي لا للجـودة السـابقة

 إلـى بالإضـافة العملیـات المـدخل جـودة هـذا یتضـمن و ،   السـابقة المـداخل مـن سـعأو  و أشـمل

نـو  العـاملین مشاركة تشجیع و الجماعي العمل على یركز و المنتج جودة  عرفـت قـد و .دماجهمإ

 جمیع المجالات في نابالیا حققته الذي الباهر التفوق و العالمیة المنافسة إشتداد بـ المرحلة هذه

 طبـق الـذي للجـودة الشـامل التسـییر بـأنَّ  یعترفون التسییر و دارةلإا علم في الخبراء جعل ما ،  

  : فیمایلي المرحة هذه في حدث ما أهم تلخیص ویمكن ،  نجاحها عوامل أحد هو نابفي الیا

 : 1981 عام  . أ

 .التنفیذیـة دارةلإا فـي محاضـرات لإلقـاء دیمنـغ المفكـر بـدعوة للسـیارات فـورد مؤسسـة قیـام شـهد 

 المركز و یةالإنتاج ،   النوعیة " كتابه بنشر دیمنغ قام 1982 عام في و . الجودة إنَّ بش العلیا

  " 1التنافسي

  1984: عام

 مفهـوم المراقبـة ببلـورة دیمنـغ قـام و " اةنـامع بلا الجودة " كتابه بنشر كروسبي فلیب المفكر قام 

 إنَّ  و ،   تعزیزهـا سـبل و الجـودة أهمیـة غـرس فـي العلیا دارةلإل هاما دورا محددا للجودة الشاملة

  .المؤسسة في فرد كل مسؤولیة الجودة

  

                                                             
  .40 ص ،   سابق مرجع ،   حمود كاظم خضیر - 1
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   1988: عام

الـدفاع  وزارة فـي الشـاملة الجـودة إدارة بتبنـي كـارلوكي كنـافر  الأمریكـي الـدفاع سـكرتیر قـام
 المتحـدة الولایـات قیـام كبیـر بشـكل و العـام هـذا شـهد : 1993 العـام مـرة لو لأ الأمریكیـة
 واسـعة بصـورة و الجامعـات و الكلیـات فـي الشـاملة الجـودة إدارة موضـوع بتـدریس الأمریكیـة

 معـاییر و مواصـفات تطبیـق نحـو روبـيو الأ الإتحـاد دول اتجهـت العـام هـذا فـي و ،   النطـاق
 الجـودة بنظـام الإهتمـام ثـم تزایـد مـن و المسـتوردة أو بهـا المصـنوعة المنتجـات علـى الجـودة
   1.شهاداته على للحصول السعي و الآیزو العالمي

 . العشرین و الحادي القرن مرحلة -2

 مرحلـة سـتكون هابأنَّ  المیدان هذا في العلمیة الأبحاث إلیها تشیر التي المستقبلیة المرحلة هي و
 الحصـول سـرعة و سـهولة حیث من فیه یرغب ما كل تاجإن و تقدیم خلال من الإهتمام بالزبون

 التقلیدیـة دارةلإا بین الفروقات مختلف إبراز یمكن الإطار هذا في و ،  عند الطلب المنتج على
  الشاملة الجودة إدارة و
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

                                                             
 ،   التنافسیة و للجودة عصري دلیل : 9000 الإیزو و الشاملة الجودة إدارة ،   فيمصط سید أحمد  -1
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  )1.1.2( التالي في الجدول
  . الشاملة الجودة إدارة و التقلیدیة دارةلإا بین مقارنة

 الشاملة الجودة إدارة    التقلیدیة دارةلإا           العنصر             

 خطѧوط فѧѧي بѧالجمود یتسѧѧم ھرمѧي  التنظیمي الھیكل

 المسؤولیة السلطة

 تعقیدا اقل و مرن و مسطح

 و الكѧائن الوضѧع إبقѧاء علѧى التركیѧز  التركیز

  یتكسر لم ما عدم إصلاحھ

 الأنظمѧة فѧي المسѧتمر التطѧور علѧى التركیز

  .العملیات و

 نظѧرة رؤسѧائھم إلѧى العѧاملون ینظѧر  العاملین نظرة

  الصلاحیات على المراقب بناء

المѧدرب  نظѧرة رؤسائھم إلى العاملون ینظر

  .القائد ھنَّ أ على المدیر إلى ینظر و

 بالمرؤوسѧین الѧرئیس علاقѧة تتصѧف  العلاقات

  والسیطرة الحقوق و بصفات التواكل

الѧرئیس والمرؤوسѧین  بѧین العلاقѧات تحѧول

 المتبѧادل الإعتمѧاد علѧى مبنیѧة علاقѧات إلѧى

  . ینالجانب بین الإلتزام و والثقة

 حیѧث الفردیѧة الجھѧود علѧى التركیѧز  الجھود

  الأفراد بین تسود المنافسة

تسѧود  حیѧث الجماعیѧة الجھѧود على التركیز

  .الفریق روح

 و العمѧل عناصѧر إلѧى دارةلإا تنظѧر  دارةلإا نظرة

  .تكلفة عناصر ھاإنَّ  التدریب على

ѧأ علѧى العمل إلى دارةلإا تنظر مѧن  أصѧل ھنَّ

  .إستثمار ھنَّ أ على التدریب إلى و الأصول

 انكѧ إذا مѧا و الجѧودة ماھیѧة تحѧدد  الجودة

 .الجودة ھذه مستویات إلى التوصل

 الجѧودة تقیѧیم زبائنھѧا مѧن المؤسسѧة تطلѧب

متطلبѧات  إلѧى للتوصѧل مقاییسѧھا وتطѧور

  المستھلكین

و  المشـاعر أسـاس علـى القـرارات تبنـى  القرارات

 .التلقائیة الأحاسیس

 الحقـائق مـن أسـس علـى القـرارات تبنـى

  .الأنظمةو 

  

 الجـودة ثقافـة إرسـاء فـي 9000 الإیـزو و الجـودة نظمـةأ دور ،   كلثـوم نابوزیـ: المصـدر 

 و الإقتصـادیة العلـوم ، كلیـة  منشـورة غیر ماجستیر ، رسالة  الإقتصادیة المؤسسة في الشاملة

  .16 ص ،   2008 ،   البلیدة جامعة التسییر ،  علوم
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 و الفعـال التغییـر و التطـویر امتـداد لحلقـات كونـه عـن یخـرج لا الشـاملة الجـودة إدارة نظـام إنَّ 

 مـن مـداخل مـدخل فهـو ثـم ومـن الإنتـاج بعناصـر الاهتمـام و الآداءتحسـین  حیـث ،   المسـتمر

بداع .الناس إلى و الناس من عملیة اجتماعیة دارةلإا كون منطلق من ،   التنظیمي التطویر  وإ

  .1المتاحة للموارد  الأمثل ستخدامالا و الأفضل اجل الاختیار من فعال وتغییر

 :الشاملة الجودة إدارة أبعاد: ثالثاً 

 : العمیل على التركیز :لوالأ  البعد

 مـن یأخـذها أو یؤدیهـا خدماتیـة أو تجاریـة أو مالیـة بعلاقة ارتبط الذي الشخصهو   :الزبون  

ـا … أم تـاجر أم مصـرف أم شـركة أم شـخص مـن كانـتأ سـواء جهة معینـة صـفة  تأخـذ مـا وغالبً

الفلسـفة  فـي علیـه التركیـز الواجـب يساسـالأ المفتـاح هـو هـذا ،  التعامـل فـي والتكـرار الاسـتمرار

 لمعرفـة احتیاجـات وقتـا الشـركة  تسـتثمر بـأنَّ  : یعنـي الزبـون نحـو التوجـه .للتسـویق الناجحـة

 لایتسـربوا كـي ؛  المنافسـة حـالات فـي وخاصـة الزبـائن إرضـاء المهـم ومـن ،  الزبـائن ورغبـات

 الزبـون مركـزه توقعـات مـن أبعد تذهب نأ المؤسسة على نَّ أ ذلك ویعني ،  آخرین منافسین إلى

ا الزبون ناك فإذا .مسروراً  الزبون جعل على  ه سـیخبرإنَّـف المقدمـة الخدمـة أو المنـتج مـن مسرورً

 كبیـر مـن عدد إلى سیشتكي هإنَّ ف امستاء الزبون ناك إذا ولكن ،  بذلك الناس من محدودا عددا

 مؤشـر جیـد الزبـون إرضـاء .بالشـركة الإضـرار إلـى السـیئة الدعایـة هذه تؤدي نأ ویمكن .الناس

 المحافظـة لأجـل ؛  الزبـائن من العكسیة التغذیة تشجیع یجب كما للشركة المستقبلیة الفوائد عن

 ) 2.لدیهم الرضا مستوى على
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 : العاملین احتیاجات تلبیة على التركیز :الثاني البعد

و  تحفیـز،   تأهیـل ،  تـدریب :أهمهـا الجوانـب مـن بالعدیـد بالاهتمـام العـاملین علـى التركیز یبرز

  .تقییم

   :التدریب تعریف :لاأو 

 تحسـین طریـق العمـل عـن فـي مـا مهمـة أداء علـى الأشـخاص قـدرة تحسـین بـه یـراد نشـاط أي

  :التالیة الأمور في یتمحور التدریب وراء من الهدف معرفتهم وأیضا زیادة أو مهاراتهم

 تغییـر مـع ،  والمعلومـات المعرفیـة الحصـیلة وزیـادة ،  القـدرات وصـقل ،  المهـارات تنمیـة

 فـي المطلوبـة التغیـرات تحقیـق یضـمن بمـا ،  صـحتها علـى التأكیـد أو تعـدیلها أوالاتجاهـات 

 أهـداف لتحقیـق وصـولاً  ؛  العمـل مـع التعامـل علـى القـدرة وفـي نحـو الأفضـل والكفـاءة السـلوك

ا المنظمة  التـدریب أهمیـة تكمـن و ورغبـاتهم العـاملین الأفراد أهداف وصولاً لتحقیق  ؛ ونوعًا كمً

العـاملین  ولتطـویر وللمنظمـة العـاملین للأفـراد بالنسـبة الأهمیـة الاعتبـار بعـین الأخـذ وجـوب :فـي

  )1 : خلال من الإنسانیة العلاقات ولتطویر وللمنظمة

 .المنظمة بأهداف العاملین أهداف ربط في یساعد مما التنظیمي الآداءو  یةالإنتاج زیادة  -أ

 .وخارجیة داخلیة إیجابیة اتجاهات وخلق للمنظمة العامة السیاسات توضیح  -ب

ثراء تجدید في یساعد مما الإداریة القرارات وترشید القیادة أسالیب تطویر  -ج  .المعلومات وإ

 .الأفراد بین الاتصالات مهارات تطویر على یساعد مما للأداء الدافعیة تطویر  -د

 مع التكیف لقبول ؛  الأفراد إمكانیة تطویر مع العاملین والأفراد دارةلإا بین العلاقة توثیق  -ه

  .الحاصلة التغیرات

  
                                                             

 القاھرة ،   العلمي للإعلام العربیة المؤسسة ،   الشاملة الجودة إدارة لتطبیق العملي الدلیل ،   الشبراوي عادل - 1
  .8ص ،2000 ،  



 91

   :الاجتماعي  البعد:البعد الثالث 

 الاجتمـاعي بـالقبول یحظـى یكـون نأ أي ،  وبیئیـا اجتماعیـا المنـتج مـةئملا مـدى إلـى ویشـیر

 للعمیـل المقدمـة الخدمـة لجـودة ثلاثـةال الأبعـاد ملاحظـة خـلال مـن .واقتصـادیا بیئیـا ومناسـب

 یحصـل التـي الخـدمات جـودة مسـتوى مـدى علـى یتوقـف للمنـتج العمیـل وتقیـیم رضـا إنَّ  یتضـح

 فمسـتوى ،  جـراء ذلـك مـن علیهـا یحصـل التـي المنافع وقیمة للمنتج ه استخدام جراء من علیها

 .علیها المحصل المنافع بقیمة یتحدد ما منتج بها یتصف التي الجودة

،  العمیـل ورغبـات توقعـات مع المنتج استخدام جراء من علیها المحصل الخدمات مطابقة ومدى

 المستخدمة والوسائل والموارد الأنشطةو  العملیات من اأساس یبدأ الجودة مستوى هذه من فالرفع 

 العمیـل لطلبـات الاسـتجابة وطریقـة توظیفهـا كیفیـة إلـى ،  بینهـا فیمـا والمـزج توظیفهـا وطریقـة

 المقدمـة الخدمـة جـودة مـن مسـتویات عالیـة تحقیق للمنظمة یمكن وحتى ،  معه التعامل وكیفیة

 الركیـزة والتـي تعتبـر ،  الوقـت نفـس فـي والنهایـة البدایـة نقطـة العمیـل تجعـل نأ علیهـا للعمیـل

  .الشاملة  الجودة دارةلإا یةساسالأ
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  :الجودة الشاملة وروادها إدارةأهمیة وأهداف :  الثاني المبحث
  :الشاملة  الجودة إدارة تطبیق أهمیة: لاً أو 

 يأساسـ مقیـاس و الأفضـل إلـىللتغییـر  عظیمـة قـاطرة هـانَّ أ على الشاملة الجودة إدارة إلى ینظر

 ة الفائقـةالإسـتراتیجی لأهمیتها المنظمات من الكثیر في اعتمدت المؤسسات حیث بین للمفاضلة

 الشاملة الجودة إدارة فتطبیق . السوق التنافسیة في البقاء على قدرتها ومن فاعلیتها من زاد مما

 : یلي ما الأعمال یحقق منظمة في

 رضـا تحقیـق فـي یسـاهم ممـا ،  الجـودة تكـالیف تخفـیض و المسـتهلكین ىأو شـك تقلـیص - 1

  .العمیل

 جـودة ذات خدمـة أوة سـلع علـى تقـدیم التركیـز یجري طالما للمنظمة التنافسي الموقف تعزیز - 2

 .الخدمةو  لمنتجل الزبون زیادة ولاء وبالتالي للزبون عالیة

 مـن یـةالإنتاجو  الإداریـة رفـع الكفـاءة فـي یسـاعد ممـا ،  المحققـة الأربـاح و یـةالإنتاج زیـادة - 3

 .السوقیة الحصة زیادة خلال

 ناوضـم المؤسسـة مسـتویات مختلـف فـي الاتصـال عملیـة تحسـین .المنظمـة شـهرة زیـادة - 4

  1.الآداء تحسین في أفردها لجمیع الفعالة المشاركة

  :للزبائن  بالنسبة الشاملة الجودة إدارة أهمیة

 لجعـل مصـممة إداریـة فلسـفة" : الشـاملة الجـودة إدارة إنَّ  وزمـلاؤه  Hoffherrهـوفر  ویـرى

 یوجـه التركیـب متین نظام ظهور في الطریقة هذه تسهم بحیث ،   مرونة و سرعة أكثر المنشأة

 تسـمح بیئـة سـتحداثا فـي الطریقـة هـذه تسـهم كمـا ،   ثقـة العمیـل كسـب إلـى موظـف كـل جهـد

                                                             
  299 ص.تاریخ بدون.القاھرة .للنشر غریب دار .المعاصرة الإداریة السیاسات .السلمي علي -  1
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 رغبـات لتلبیة المستمر التحسین أسالیب تنفیذ التخطیط و في جمیعهم المنشأة منسوبي بمشاركة

  .الزبون 

لتوضـــیح دور أهمیــــة تعـــاریف الیة ركـــزت علیهــــا أساســـمرتكـــزات  ســــبعةهنالـــك  نَّ أیـــري الباحـــث 

  :الجودة الشاملة  إدارةالجودة 

 .التركیز على الزبون  - 1
 .الخدمة أوالمنتج  ناإتق  - 2
 .تمكین العاملین  - 3
 التحسین المستمر ىالسعي إل  - 4
 خلق بیئة إبداعیة   - 5
 ترسیخ ثقافة الجودة في المؤسسة   - 6
 العمل بروح الفریق الواحد  - 7

  
    1:العمیل خدمة جودة تحسین في الشاملة الجودة إدارة أهمیة دور

 جـودة تحسـین مـن یمكنهـا خدمـة العمـلاء وارضـائهم فـي المنظمـة جهـود جمیـع تركیـز إنَّ     

 نسـبیا زبـائن المهمـةال تار و تصـ نابالحسـ فـي الخدمـة جـودة تأخـذ و ،  لهـم المقدمـة الخدمـة

 واســتعمال ،  اختیــار نوعیـة الخدمـة فـي بالتفضــیل للمنظمــة یسـمح هـذا .الخدمـة لخـواص

  .قبولاً الأكثر  الخدمة خواص لتحسین مصادرها

 وهي ،  علیها التركیز یجب أبعاد خمسة خلال من للعملاء المقدمة الخدمة جودة تتحدد حیث 

 :كالتالي

 مـن تمكـن التـي والوسـائل المقـدم للمنتج المكونة المادیة الجوانب مختلف وتشمل :ملموسة  - 1

  .للعمیل وتسلیمه المنتج على الحصول
                                                             

 بقطاع للعمیل المدركة القیمة تحسین في الشاملة الجودة إدارة نظام الله  ،  دور عبد محمد  ،  قلش متناوي  -  1
 في العربیة الأعمال منظمات في الفكري المال رأس :حول دولي ملتقى-الشلف.ج ،   الخدمات

  6ص 2011 دییممر  14 و 13 :یومي-الحدیثة الاقتصادیات
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 حاجاتـه تلبیـة علـى للعمیـل المقدمـة الخدمـة مقـدرة مـدى إلـى وتشـیر  :والمصـداقیة الثقـة  - 2

 مـع بوعودهـا المنظمـة وفـاء مـدى إلـى أیضـا تشـیر كمـا توقعاتـه مـع تطابقهـا ومـدى ورغباتـه

  كماً ونوعاً وزمناً  عملائها

 علـى تحـدث والتطـورات التـي التغیـرات  مـع للتكیـف المنظمـة قـدرة إلـى وتشـیر  :ابةالإسـتج - 3

 مستوى

 ،  العمـلاء لطلبـات الاسـتجابة علـى قـدرتها إلـى أیضـا تشـیر كمـا العمـلاء ورغبـات حاجـات

 .المنظمة تمتازبها التي یةالإنتاجو  التنظیمیة بالمرونة القدرة هذه وتتحدد

 فعـال بشـكل العمـلاء حاجیـات تلبیة ضمان على المنظمة قدرة خلال من ویتحدد:  ناالضم - 4

 یوافـق بمـا المنتجـات وتسـلیم تقـدیم علـى قـدرتها بمـدى أخـرى جهـة ومـن ،  ولمـدة أطـول

 أیضـا تظهـر كمـا ،  التطابق عدم حالة في ذلك تعویض على وحرصها ،  توقعات العملاء

 .المنتج مع المرفقة والتحفیزات الخدمات مستوى خلال من

 والمستمر الدائم العمل العمیل خدمة وتطویر بتحسین یقصد :العمیل خدمة وتطویر تحسین - 5

 المسـتجدات مختلـف حسـب وتكییفهـا وتجدیـدها وتطویرهـا جـودة الخدمـة رفـع أجـل مـن

 بحاجیـات تعلـق مـا سـواء ،  بهـا والمجـالات المتعلقـة المیـادین  فـي تحـدث التـي تار و والتطـ

 المجـالات العملیـة أو المنافسـین طـرف مـن المسـتخدمة الأسـالیب أو ونفسـه العمیـل

 یتضـمنه مـن بمـا المنـتج والتحسـین التطـویر ویشـمل ،  الخدمـة نابمید المتعلقة والتكنولوجیة

 وخصائصـه یؤدیهـا نأ یمكـن التـي والمنـافع والخـدمات الإنتـاج وأسـالیب لیـة وتقنیـاتأو مـواد 

 المنـتج مـع المرفقة والخدمات التسلیم وكیفیة طرق كما یتضمن ،  وغیرها والشكلیة التركیبیة

  .البیع بعد ما كخدمات

 :التالیة الأسالیب توفیر یتطلب العمیل لخدمة المستمر التطور والتحسین تحقیقاجل  ومن
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 جدیـدة وأسـالیب منتجـات خلـق علـىیعمـل  الأخیـر هـذا إذ المسـتمر الإبتكـارو  الإبـداع  - أ

  . 1عملائها خدمة في هامنافسی ومتفوقة عن متمیزة المنظمة تجعل

 .)معلنة وغیر المعلنة( والمتوقعة المحتملة العمیل احتیاجات دارسة  -  ب

 .والتسویقیة یةالإنتاجو  والإداریة التقنیة والأسالیب الكفاءات وتطویر تحسین  -  ت

 المتعلقـة والإداریـة والتكنولوجیـة العلمیـة المجـالات بمختلـف والشـاملة الكاملـة المعرفـة   -  ث

  .بالخدمة

  )2/2/1( :الشكل التالي

  :المؤسسات  فيالجودة  إدارةیوضح التحسین المستمر لنظام 

التحسین المستمر لنظام ادارة الجودة  

الزبائن  
 
اصحاب -

المصلحة 
رضاء

القیاس والتحلیل 
والتحسین 

خدمة 
مخرجات

مسئولیة  
الادارة

ادارة الموارد 

تحقیق 
الخدمة
المنتج

متطلبات مدخلات

الزبائن  
صحابأ

المصلحة

تدفق 
المعلومات

منتج

  

  ترجمة الباحث)  2008 – 9001ایزو ( المواصفة القیاسیة للجودة 

  
                                                             

  7متناوي محمد  ،  وقلش عبدالله  ،  مرجع سابق  ،  ص  -  1
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 : الشاملة الجودة إدارة أهداف

 وتحقیـق ومتطلبـات العمیـل حاجـات إرضـاء إلـى تسـعى الشـاملة الجـودة إدارة نَّ أ القـول یمكـن

 خـلال مـن إلا الهـدف هـذا تحقیـق یتـأتى ولا .دؤوب بشـكل وتخطیطهـا حـد أقصـى رغباتـه علـى

 أقصـى تحقیـق أجل من عالي جودة تحقیق مستوى هو أهدافها أسمى تجعل متكاملة إستراتیجیة

ویكمـن تلخـیص  ،  والتطـور البقـاء والاسـتمرار ضـمانل ،  العمیل لدى والسعادة الرضا من درجة

  :النقاط التالیة  في الأهداف

 .یریده ما لتحقیق العمیل رغبات و حاجات فهم - 1

 - الـوفرة -التكلفـة – الجـودة حیـث مـن العمیـل متطلبـات وفـق الخدمـة أو السـلعة تـوفیر - 2

 .الاستمراریة – الوقت 

 الجـودة تحقیـق یخـدم بمـا الإجتماعیـة و الإقتصـادیة و التقنیـة المتغیـرات مـع التكیـف - 3

 .المطلوبة

 .مستمراً  عملاً  ذلك وجعل المستقبل في العمیل رغبات و احتیاجات توقع  - 4

 .الحالیین العملاء على المحافظة و العملاء من المزید جذب . - 5

 أو للمنـتج المسـتمرین التحسـین و التطـویر طریـق عـن الخدمـة و الآداء فـي التمیـز . - 6

 حد أدنى إلى التكلفة خفض ظل في عالیة عام بشكل یةالإنتاج جعل الكفاءة و الخدمة

 .فاقنالإ ترشید خلال من بل ،  الجودة على حساب لیس لكن ،  ممكن

 ،  الجـودة تحسـین عملیـات خـلال مـن المنـتج ةكلفـ تخفـیض إلـى باسـتمرار السـعي - 7

 .1الصنع التامة المنتجات أو العملیات في العیوب وتخفیض

                                                             
،  الطبعة الاولى  ،  دار الثقافة   2000:  9001علوان قاسم  ،  إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الایزو  -   1

  .27،  ص  2005للنشر والتوزیع  ،  عمان  ،  الأردن  ،  
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 وتحقیـق العمیـل إرضـاء إلـى سـعى مـن إلا ،  المنافسـة وجـه فـي یصـمد نأ یسـتطیع أحـد لا

 المقولة تحقیق إنَّ  ،  " ودائم مستمر وبشكل ،  وتخطیها ،  عالیة بدرجات متطلباته ورغباته

 إلا الواقع في یكون لا ،  عام بشكل الشاملة الجودة إدارة هدف عن تعبر الذكر والتي فةنالأ

 جـودة مسـتوى تحقیـق هـو یاً أساسـ هـدفاً  عینیهـا نصـب تضع ،  متكاملة خلال إستراتیجیة من

 البقـاء ضـمانل ،  العمـلاء لـدى المسـتوى ةعالیـ وسـعادة رضـا سـبیل تحقیـق فـي ،  عـالي

  . 1والتطور والاستمرار

  :الجودة الشاملة  إدارةرواد 

 ولـیم مـن كـل قـدمها التـي والمشـاركات الإسـهامات نَّ أ علـى والبـاحثین الكتـاب معظـم یجمـع

 ،   اأو إیشـاك كـورو ،   مأو بـ فـاین دنـاأرم ،   ناجـور  جوزیـف ،  كروسـبي فیلیـب ،  دیمـنج

 وجـارفن تاغوشـيى إلـ بالإضـافة ،   ساسـار لیونـاردو ،   بیرویـك دونالـد ،   كنـوي بیـل

 ،   الشـاملة الجـودة إدارة مفـاهیم أو بمفهـوم عـرفی بات ما مجموعها في شكلت ،   وغیرهم

 الجـودة مفـاهیم وتطـویر نشـر فـي مباشـر بشـكل أسـهموا الـرواد هـؤلاء نَّ أ مـن الـرغم وعلـى

 ،   مأو بـ وفاین ناوجور  وكروسبي دیمنج من كل قدمها التي المساهمات نَّ أ إلا ،   الشاملة

 لنشـر ائـلو الأ الـرواد هـمنَّ أ علـى هـؤلاء إلـي وینظـر ،  المجـال هـذا فـي والأهـم الأبـرز تعتبـر

 . البحث یخدم الذي بالقدر الرواد هؤلاء بعض ىإل التطرق وسیتم الحدیثة الجودة مفاهیم

  W.E.Deming   دیمنج إدوارد ولیم   

ه بأنَّـ وصـفه الكتـاب حـدأ نَّ أ لدرجـة ائـلو الأ الجـودة رواد وأشـهر أهـم مـن واحد دیمنج  یعتبر  

 تمامـا العـالم تغیـر حیاتـه خـلال " قائلا "دوبینز" ویضیف ،  ثوري زمن في یعیش ثوري ناسإن

                                                             
الأردن ،  عمان ،  والطباعة ،  والتوزیع للنشر المسیرة دار ،  " الشاملة الجودة إدارة" كاظم ،  حمود ،  -   1

  28، ص  2000 الأولى ،  الطبعة
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 مـا فقـط لـیس نغیـر نأ یریـدنا ناكـ فقـد .لـه بالنسـبة كافیـا یكـن لـم التغیـر هـذا ولكـن حتـى ، 

 .1"حیاتنا وطریقة تفكیرنا أیضا أسلوب بل نفعله

 العملیـات نَّ أو  ،  المسـتهلكین لخدمـة مصـممة الـنظم مـن مجموعـة المنظمـة دیمـنج اعتبـر

 تلبیـة فـي المنظمة تتمیز وكي ،  البعض بعضها في وتؤثر مرتبطة النظم داخل هذه والمهام

 إلي بالإضافة ،  الجودة دارةلإ عشر الأربعة بالنقاط عرف ما دیمنج المستهلك وضع رغبات

 .للجـودة القاتلـة السـبعة والأمـراض ،  دیمـنج بعجلـة أیضـا فیمـا یعـرف المتمثلـة مسـاهماته

  :التفصیل من بشيء إلیها سنتطرق ،  الإسهامات هذه على أكثر وللتعرف

 2 : عشر الأربعة النقاط

فـي  عضـو كـل یعرفـه هـدف ،  المـدى طویـل هـدف لـدیك یكـون نأ یجب  :ثابتا الهدف اجعل - 1

 نحـو موجهـا یكـون نأ یجـب كمـا،  معنـى لـه یكـون نأ ویجـب ،  فهمـه ویسـتطیع المنظمـة

 .لعملائك بالنسبة أفضل الحیاة وجعل ربح وتحقیق الأعمال في مجال استمرارك

 فتعنـي الجدیـدة الفلسـفة أمـا ،  التنـافس تعنـي كانـت القدیمـة الفلسـفة  :ةجدیـد فلسـفة تعلـم  - 2

 نأ یتعـین ذلـك یحـدث نأ أجـل ومـن ،  الجمیـع یفـوز نأ یمكـن بحیـث داخل المنظمة نأو التع

 مطلـوب هـو مـا لیحقـق تنظـیم هنـاك یكـون نأو  مطلـوب هـو علـى مـا تصـمیم هنـاك یكـون

 عظیمـة فكـرة هـو الجـودة إدارة نظام بأنَّ  الاعتقاد مجرد إنَّ  ،  لعمله اللازمة والمهارة والمعرفة

 .الاعتقاد نفس لدیه إنسان كل إنَّ  یعني لا

                                                             
1- Dobyns L. and Crawford – Mason C. "Thinking about quality wisdom and the 

Deming philosophy"Random House, INC. New York 1994. 
 عبد ترجمة حسین "دیمنج وفلسفة والحكمة التقدم : الجودة إدارة " ماسون كراوفورد وكلیر دوبینز لوید  - 2

  القاھرة ،  ،   العالمیة والثقافة لنشرالمعرفة المصریة الجمعیة الواحد ، 
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 هـو بـل المبـدئي ثمنـه لیسـت شـئ أي تكلفـة إنَّ  :وحـده السـعر أسـاس علـي الشـراء تجعـل لا  - 3

 ةناللصـی كتكـالیف المنـتج هـذا حیـاة طـوال تدفعـه نأ علیك یعین ،  إلیه مضافا الثمن المبدئي

 .والإصلاح

وضـع  علـي یسـتقر نأ یمكـن لا والنظـام العملیـة إنَّ  :عملیـة كـل علـي الدائم التحسین أدخل   -4

نَّ و  ،  بالجملـة التفتـیش عملیة وقف إلي الدائم التحسین یؤدي تقدماً  أكثر ناك لو حتى  تحـدد إ

وبعـد ذلـك لـن  ،  یساعدك علي وضع التكالیف الكلیة ولیس فقط تكلفة الأسعار  هدفك هو ما

 . لم تكن تعلمت فلسفة الربح للجمیعتهتم بالتفكیر في القیام بأي منها إذا 

وجـزء  الوظیفـة أداء بكیفیـة التـدریب مـن جـزء سـیتعلق : المهارات علي للتدریب برنامجا جدأو   - 5

 لا همإنَّ فـ ،   مـا وظیفـة یـؤدون لمـاذا الجمیـع یعـرف لـم ومـا الوظیفـة أداء یـتم لمـاذا فـي یتعلـق

 معـه مهـامهم تتسـق وكیـف النظـام هـدف یعرفـوا نأ یجب همإنَّ  كما جید بشكل یؤدوها نأ یمكن

 التـدریب مـن كـل ىعلـ یشتمل نأ یجب هنَّ لأ الجودة إدارة نظام في نطاقا سعأو التدریب  إنَّ  ، 

 .والاتصال كفریق العمل علي والتدریب اللازمة المهارات المحددة علي

مهـارة  وهـي ،  القیـادة علـي التـدریب یشـمل نأ یجـب دارةلإا علـي التـدریب إنَّ  : القیـادة جـدأو   - 6

 بسـبب المشـرفین اسـتخدام یـتم ناكـ فقـد الأشـراف وهـو عـادة یطلـب إنَّ كـ عمـا تمامـا تختلـف

 عمـل لأداء العـاملین كـل مسـاعدة هـو نالآ المطلـوب ولكـن ،  امـرو الأ إعطـاء قـدرتهم علـي

مك قـدراتهم إدراك وفهـم مـع ،  أفضـل  یحقـق ولـن ،  المختلفـة وتطلعـاتهم ومطـامحهم اتهمنـاوإ

 .سلیم بشكل القیادة تتم لم ما المرجو مستواه الهدف ناك مهما التدریب

مـن  الخـوف فیـه یكـون الـذي ناالمك في یوجد نأ یمكن لا الجودة إدارة نظام إنَّ  :الخوف اطرد - 7

 نظـام یـنجح فلكـي ،  المتبـادل الاحتـرام جـو فیـه یوجـد لا الـذي ناالمكـ أو ،  السـیطرة أسـالیب
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 علـى و فسـهمنأ علـى نـونَ آم همبـأنَّ  المسـتویات كـل مـن النـاس یشـعر نأ الجـودة یجـب إدارة

 .لها حلول اقتراح و المشكلات إلى ظارنالإ بلفت یقوموا و ،  نوا تماماً أو یتع لكي وظائفهم

یكـون  بحیـث منظمتـك داخـل نظامـاً  ابـن " دیمنج یقول :الوظیفیة القطاعات بین الحواجز حطم  - 8

 إنَّ  تریـد كنـت فـإذا ،  "المنافسـة محـو یعنـي هإنَّـي أ نأو التعـ یعنـي هـذا و ،  للجمیـع فیـه الفـوز

 ممكنـاً  ذلـك تجعـل نأ علیـك فیجـب ،  المنظمـة مصـلحة فـي دومـاً  العـاملین یفكـرون تجعـل

 .یتنافسوا نأ علیهم فرضت إذا یستطیعوا ذلك ولن ،  لهم بالنسبة

ینـتج  بحیـث النظـام تنظـیم تـم قـد یكـن لـم إذا :الإنتـاج أهـداف و المـواعظ و الشـعارات اسـتبعد  - 9

 تـوحي رایـة نصـب إنَّ  ،   ذلـك بخصـوص یفعلـوه نأ العمـال یسـتطیع شـيء یوجـد فـلا ،   جـودة

 الأمـر هـو و ،  معنویـاتهم یضـعف أو غضـبهم یثیـر نأ إمـا فـذلك ،  فـیهم كله العیب نَّ أبطریقة 

 .ترتفع نأ ىلا یةالإنتاج تنخفض نأ یضمن الذي

 علـى الجمیـع یكـون الجـودة إدارة نظـام فـي : ةالنسـبی الحصـص و الرقمیـة الأهـداف اسـتبعد  -10

 علـى یكـون التركیـز لكـن و ،  العمـلاء مطالـب لإشـباع الكـافي الإنتـاج تحقیـق یجـب هبأنَّـوعـي 

 الرقمیـة الأهـداف إنَّ  و الكمیـة من أهمیة أكثر فالجودة  المنتج صناعة بها یتم الجودة التي مدى

 .الكبیر الإنتاج نظام مخلفات من الحصص النسبیة و

 السـنوي التقـدیر نظـام علـى سیقضـي هـذا نَّ أ دیمـنج یعتقـد : بالعمـل الاستمتاع عوائق استبعد  -11

 إنَّ  ،  الصـراع و المنافسـة یخلـق و ،  مراتـب فـي النـاس میقـیّ  الـذي التمیـز مكافـآت نظـام أو

 مـن تـأتي التـي تلـك هـي علیهـا الاعتمـاد یمكـن التـي و الحیـاة مـدى تسـتمر الوحیدة التي الدوافع

 قمـت كإنَّـ معرفتـك مـن ینبـع الـذي الزهـو و المتعـة هـو الـدوافع هـذهأقـوى  أحـد إنَّ  و ،  الـداخل

 اإنسـان جعلـت إذا ،  ذلـك مـن النقـیض علـى و ،  تفعلـه نأتسـتطیع  مـا أحسـن علـى شـئ بفعـل
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 هو و المال هو یعمل یجعله سوف الذي السبب الوحید إنَّ ف  كفؤا لیس أو مهم غیر هبأنَّ  یشعر

 .كاف غیر خارجي دافع

فالتـدریب  ،  التـدریب و التعلـیم بـین الخلـط عـدم یجـب هنا و : الذاتي التحسین و التعلیم جدأو   -12

 إنَّ  یمكـن أخـرى ومهـارات  محـدود عمـل لأداء تحتاجهـا التـي المحـدودة المهـارات أجل من یكون

 وعنـدما النـاس عقول تنمیة على یحافظ شئ بأي فیتصل التعلیم أما ،  عمل أي لأداء تحتاجها

 أجـزاء هـم المنظمـة فـي العـاملین نأ ننسـى لا نأ یجـب للنظـام المسـتمر التحسـین نتحـدث عـن

 .مستمر بشكل فسهمنأ هم تحسینهم یتم إنَّ  یجب و ،  النظام من حاسمة و هامة

 وضـعه یـتم لـم إذا الإطـلاق علـى یفیـد لا السـابقة النقـاط معرفـة إنَّ  :لالتحـو عملیـة زاجـإن  -13

 إنَّ فـ المنظمـة فـازت مـا إذا هإنَّـ حقیقـة یصـدقوا و الجمیـع یعـرف نأ فیجـب ،  موضـع التنفیـذ

  .التنافس من بدلاً  نأو التع هدف هو و ذلك یفوزون الجمیع

  1:للجودة القاتلة السبعة الأمراض

 نحـو التحـول تعیـق أو تمنـع عوامـل تشـكل للجـودة سـماها كمـا أمـراض سـبعة إلـى دیمـنج أشـار

 :هي الأمراض وهذه الجودة إدارة

 .بالتخطیط العلاقة ذو الهدف في استقرار وجود عدم  - 1

 .الأجل قصیر المستقبل في والتفكیر الأجل قصیرة الأرباح على التركیز - 2

 .الأهدافب دارةلإا على والاعتماد بالمدراء خاصة الآداء لتقییم ذاتیة نظم وجود  - 3

 .العلمي التفكیر عن بعیداً  والأمل الرجاء على المدراء اعتماد  - 4

 هو ما إلى النظر دون القرارات لاتخاذ المرئیة والمعلومات اتناالبی على فقط الاعتماد  - 5

 .منها غیر معلوم
                                                             

 على تطبیقیة دراسة:التنافسیة  القدرة اكتساب على الشاملة الجودة إدارة نظام تطبیق أثر "المدھون محمود - 1
  .1999البیت  ال جامعة ماجستیر ،  رسالة -"الكیماویة لصناعة المنظفات الأردنیة الشركات
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 .وغیرها العمل إصابات عن الناتجة الطبیة التكالیف في الإفراط  - 6

 قضـایا فـي طـارئ بشـكل لمحـامین الـدفع فـي الالتـزام عن المترتبة التكالیف في الإفراط  - 7

  .طارئة

    :1 ناجور  جوزیف  

 مؤلفـات عـدة وله ومراقبتها الجودة إدارة مجال في كثیراً  ناجور  جوزیف الدكتور ساهم    

أشـهرها  الكتـب مـن الكثیـر تـألیف فـي غیـره مـع واشـترك بها ویشتغلون بالجودة لها المهتمونأو یتد

  المقالات مئات إلى بالإضافة

 )Quality planning and Analysis(  ، یـةنابالیا الجـودة مؤسسـي أهـم من جوران ویعتبر 

 فـي مسـاهماته خـلال مـن جـوران اشـتهر كمـا .دیمـنج نأشـ ذلـك فـي هنأشـ الخمسینات ائلأو  منذ

   :الإسهامات  تلك وأشهر ،  الجودة إدارة

 Juran's 3 Basic Steps to Progress الجودة نحو یةساسالأ الثلاث جوران خطوات  .١

 Juran's Ten Steps to Quality          الجودة    لتحسین العشر جوران خطوات  .٢

 Juran's Improvement Trilogy                                     جوران ثلاثیة  .٣

  :التالیة  النقاط في جوران إسهامات علیها اشتملت التي المفاهیم تلخیص ویمكن

 تكـون عنـدما الرضـا فیحـدث ،  العمیـل رضـا بمسـتوى مباشـرة علاقـة لـه الجـودة مسـتوى إنَّ  - 1

 .عالي مستوى على وأداءه جودة المنتج

 :خلال من العمیل لإرضاء الهادفة الجودة تتحقق  - 2

 الجـودة مسـتوى تحدیـد یـتم ضـوئها وفـي ،  العمیـل ومتطلبـات احتیاجـات تحدیـد  - أ

  .المطلوب

                                                             
  183 - 178مرجع سابق  ،   ص عقیلي ،  وصفي عمر -  1
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 التـي الجـودة یحقـق بشـكل ،  المنـتج تصـمیم عنـد والمتطلبـات الاحتیاجـات هـذه مراعـاة   -  ب

 العمیل لدى الرضا بدورها تحقق

 :شقین من جوران عند الجودة تتكون - 3

  .الداخلي والمستهلك الممول مبدأ على وترتكز الداخلیة الجودة  - أ

 تـدعى سلسـلة معـاً  الشـقین ویؤلـف ،  الخـارجي بالمسـتهلك وتتعلـق الخارجیـة الجـودة  -  ب

 .الجودة بسلسلة

 علیهـا أطلـق بـرامج خلال ومن للجودة المستمر التحسین وضرورة أهمیة على جوران شدد - 4

 )المتتالیة الجودة تحسین مشاریع(اسم 

  :أقسام ثلاثة إلى الجودة تكالیف جوران قسم - 5

 علـى یترتـب ومـا صـحیح غیـر بشـكل العمـل أداء عـن الناجمـة الفشـل أو الإخفـاق تكـالیف  - أ

عادة تصحیح من ذلك  .الزبائن خسارة أو جدید من العمل وإ

 . الإنتاج فحص عن الناجمة القیاس تكالیف  -  ب

 جازنالإ أجل من والتدریب الوقائیة الرقابة تكالیف على وتشتمل المنع أو الحمایة تكالیف  -  ت

 .السلیم

والرقابـة  التخطـیط علـي وقـدرتها دارةلإا كفـاءة ىبمـد وتحسـینها الجـودة مسـالة جـوران ربـط - 6

 .جوران بثلاثیة عرف ما وهو المستمر والتحسین

 تطبیـق ىعلـ العـام الإشـراف عـن مسـئولة تكـون جهـة إیجـاد ضـرورة الـي جـوران أشـار  - 7

 :یلي ما على الجهة هذه تقوم بحیث ،  المنظمة داخل الجودة عملیات تحسین

 . التحسین أهداف تحدید  - أ

 . التحسین احتیاجات تحدید   -  ب
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  .التنمیة و التدریب برامج وضع   -  ت

 . التحسین مشاریع بین التنسیق   -  ث

 المبـادرة علـي العـاملین یشـجع مناسـب تنظیمـي منـاخ إیجـاد ضـرورة علـي جـوران أكـد  - 8

 المعتقـدات و المفـاهیم فـي تغییـرات إحـداث بالضـرورة یسـتدعي مـا وهـو الإبـداعو 

 .التنظیمیة

  .علمي باسلوب وحلها المشكلات مع التعامل ضرورة الي جوران أشار  - 9

  ) :2/2/2(یوضح الشكل 

  : جورانالجودة عند  إدارةثلاثیة  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دار كنوز المعرفة للنشر : ن اعم(منیر زید  عبوي   ،  إدارة الجودة الشاملة  ، : المصدر 

  88،  ص )  م 2006والتوزیع  ،  

 التخطیط الجید

 الرقابة الجیدة التحسین المستمر
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  :كروسبي  فیلیب

 مسـاعد أصـبح حتـى وترقـي  TTTمؤسسـة   فـي للجـودة كمراقـب حیاتـه كروسـبي فیلیـب بـدأ

 ،  أشـهرها الجـودة فـي الكتـب مـن العدیـد ألـف ،  عامـا ١٤ مـدة الجـودة لشـؤون المشـارك الـرئیس

(Quality Is Free)   وكـذلك(Quality Without Tears) بـلا بـرامج كروسـبي طـور كمـا 

 للجـودة كروسـبي كلیـة أسـس وكـذلك  التصـنیع فـي  ،  - Zero Defect Program  أخطـاء

    .1 فلوریدا ولایة في

والعناصـر  الجـودة دارةلإ المطلقـة الشروط علي المنتج نوعیة لتحسین نظریته في كروسبي یرتكز

 .للتحسین یةساسالأ

 :النوعیة لتحسین المطلقة الشروط  -1

 .دارةلإا تضعها التي یةساسالأ الشروط مع لمطابقةا   - أ

 .الوقایة طریقة إتباع   -  ب

 .أخطاء وجود عدم هو الآداء معیار   -  ت

 .المطابقة عدم تكلفة هو الجودة مقیاس   -  ث

  :هي للتحسین یةساسالأ العناصر  - 2

 :هي خصائص خمس لها للجودة تسعي التي المؤسسات

 .تنتهي لا مستمرة عملیة النوعیة تحسین   - أ

 .العلیا دارةلإا من یبدأ الجودة تعلیم   -  ب

 .الإنتاج رقابة في أخطاء بلا برنامج تعتمد الجودة مراقبة أقسام   -  ت

 .الجودة علي التدریب في تعلیمیة ووسائل أدوات أفضل استخدام   -  ث
                                                             

 كلیة العربیة ، منشورات المؤسسات في الشاملة الجودة ادارة لتطبیق العلمي المنھج "الدین زین فرید -   1
  ١٩٩٦ مصر ،  الزقازیق ،   التجارة ، جامعة
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  .للتحسین حماسها و مجهوداتها تقلل ولا وصامدة یةنامت دارةلإا   - ج

 : عشر الأربعة كروسبي نقاط 

 ثابـت موقـف لبنـاء مرشـدا لتكـون الجـودة إدارة برنـامج لتنفیـذ خطـوة عشـر أربعـة كروسـبي اعتمـد

 -: یلي فیما الخطوات هذه وتتلخص المؤسسة النوعیة لتحسین

 .بالتحسین دارةلإا وتعهد التزام  - 1

 .النوعیة تحسین فریق تشكیل  - 2

 .الجودة مقاییس وضع  - 3

 .الجودة تقییم تكلفة حساب  - 4

 .بالجودة التوعیة - 5

 .بالتصحیح البدء  - 6

 .أخطاء بلا لبرنامج مؤقتة لجنة تشكیل  - 7

 .الجودة تعلیم  - 8

 .أخطاء بلا یوم تخصیص  - 9

 الأهداف تحدید  -10

 . ومنعها الأخطاء أسباب تحدید  -11

 .العاملین ومكافأة تقدیر  -12

 . الجودة مجلس تشكیل  -13

 .السابقة الخطوات إعادة  -14
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  )  Karo Eishikawo(ا أو كارو إیشیك

ي أصــدر كتابــاً یســمي مرشــد الســیطرة علــي الجــودة حیــث إبتــدع حلقــات نابــهــو عــالم  یا

 ووهــ –ووضــع مخططــات وتحلیــل مــا یســمي عظــم الســمكة )   Quality Circles( الجــودة 

  هیكل تنظیمي یشبه الهیكل العظمي للسمكة 

 كما ،   القصور و الخطأ تحدید مصادر و الجودة عن العملاء ىأو شك لتتبع یستخدم الذي

 استخدام یتطلب و .لتحسین الجودة مراقبتها من بد لا التي العلاقات فهم في الموظفین تساعد

 ،   مختلفة عظمات سمكة ذي لظهر رسم یتم ثم تحلیله المراد الموضوع تحدید الأسلوب هذا

 قضیة كل وضع من خلال التوالي على حولها المثارة الأفكارو  القضایا كل دراسة بعدها لیتم

 رسم على جمیع القضایا وضع یتم حتى بذلك الإستمرار یتم و السمكة عظام من عظم على

  الأفكار عملیة إثارة تحفیز و للنقاش مجموعات تكوین على بالتالي تساعد و ،   السمكة ظهر

  . 1ذلك یوضح الموالي الرسم و ، 

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
التوزیع  و للنشر الصفاء دار ،  عمان،   العملاء خدمة و الشاملة الجودة إدارة ،   الدرادكة ناسلیم مأمون - 1

  .59 – 58،  ص 2006 ، 
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  )2/2/3( الشكل

  یمثل مخطط اسلوب عظم السمكة

  

  سبب           

  

     سبب                           سبب                                      

  

  سبب                                                   

  سبب                     

  

  
 رسالة ،   المؤسسة تنافسیة في الإیزو مواصفات و الشاملة الجودة أهمیة ،   ملیكة علالي : المصدر

 ص ،   2004 ،   بسكرة جامعة ،   التسییر علوم و الإقتصادیة العلوم كلیة منشورة ،  غیر ماجستیر
34.  
  

ي أو هـــذه الأشـــواك مســـببات محتملـــة لمشـــكلة معینـــة تســـتخدم لمتابعـــة  شـــكوایضـــاً تمثـــل 
المســئولیة  إنَّ ) ا أو إیشــیك( القصــور وقــد لاحــظ  أوالعمــلاء عــن الجــودة وتعریــف مصــادر الخطــأ 

فكـل  نابـأمـا فـي الیا ،  عن التقصیر في الصناعة الأمریكیة تقع علي عدد محـدد مـن المـدیرین 
  .  المدیرین مسئولون عن الخطأ في المنتوج والقصور في الخدمات 

 Juran , Deming , Feigenbaum: بـه  قـام مـا علـى Ishikawaعمـل  تركـز لقـد
 ،  ) Quality Circles(الجـودة  حلقـات ب یعـرف مـا مفهـوم  إلـى یتوصـل إنَّ  اذ اسـتطاع

 المسـاهمین الـذین مـن ویعـد) Cause Effect(والتـأثیر  بالسـبب المتعلقـة یـةناالبی والمخططـات
 ككـل  بالشـكل الشـركة فـي الجـودة علـى الرقابـة تقنیـات علـى العـاملین وتـدریب تعلـیم علـى أكـدوا

 الموضوع النتیجة

 المواد

 الآلات
 العاملون

 طرق الاداء
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 للتنفیـذ يأساسـ مبـدأ تعـد العامـل مسـاهمة نَّ أ رأى المفتشـین ولقـد نسـبة خفـاضإن إلـى أدى الـذي
  .1ذلك  لتحقیق مهمة وسیلة هابأنَّ  یعتقد ناك فقد ،   حلقات الجودة) T Q M(لل  الناجح

 Genichi Taguchiتاكوجي  جنیجي
 فـي التغییـر نتیجـة المجتمـع یتحملهـا التـي الخسـارة قیـاس علـى أكـد ينابـیا مهنـدس

 كوسـیلة حصـائیةالإ التجـارب تصـمیم وأدخـل ،   ةوعالموضـ المعـاییر عـن حرافنالمنتجات والإ

 Q L F  (Quality(  الجـودة  خسـارة دالـة وتتضـمن  البدایـة منـذ المنتـوج جـودة للسـیطرة علـى

loss Function للمنتـوج الزبـون نااستحسـ  وخسـارة ،   الزبون يأو وشك ضمانال تكالیف مثل 

 والمـدراء العـاملین بـین الفریـق التفاعلیـة اجتماعـات علـى شـجع كونـه عـن فضـلا ،   الخدمـة أو

  . المنتوج تصمیم تطویر بغیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
1- slack . N. chambers .S. Harland. G. Harrison, A , & Johnston (1998) operation 

Management (New York : John Wiley & sons) p 761. 
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  :الجودة الشاملة ومعوقاتها إدارةمبادي ومتطلبات تطبیق  : الثالث المبحث

 (TQM)الجودة الشاملة  دارةلإیة ساسالمبادئ الأ: لاً أو 

  الجودة دارةلإیة ساسهناك إجماع لدى الكثیر من الباحثین حول المبادئ الأ  

 (,Bank) (,Karajewisky &Ritzam)و  (Besterfield;et.al)الشــــــاملة مــــــنهم  
  .(,Dean&.Bowen)و،

ـــدائم للزبـــون: هـــذه المبـــادئ تشـــمل كـــلا مـــن إنَّ وبالإجمـــال فـــ  ،  العلیـــا دارةلإوالتـــزام ا ،  الرضـــا ال
نو  ،  والتحسین المستمر   .إشراك الموظف وتمكینهم أوخراط إ

  :رضا الزبون .1

وقـــد یعتبـــر  ،  الجـــودة الشـــاملة إدارةلویـــات مـــنهج أو لـــى أو یعـــد التركیـــز علـــى الزبـــون ورضـــاه   
الدولیــة للجــودة  ةوقــد أكــدت المواصــف ،  ةالزبــون هــو مــن أهــم الأصــول لأیــة منظمــ إنَّ الــبعض 

(ISO 9001:2008) َّویــرتبط  .الجــودة  إدارةالرئیســة لنظــام  الأهــدافرضــا الزبــون هــو أحــد  إن
یسـتمر لفتـرة  نأوهـذا الرضـا الـدائم یمكـن  ،  رضا الزبون الدائم بالضرورة بنجاح وتمیـز المنظمـة

وتعتبــر . طویلــة مــن الــزمن مــا دامــت المنظمــة تفــي بمتطلبــات وتوقعــات الزبــون علــى أكمــل وجــه
 ،  الجــودة الشــاملة الأكثــر نجاحــا فهــي التــي تبــدأ بتحدیــد الجــودة مــن منظــور الزبــون إدارةبــرامج 

 ،  واحتیاجــات الزبــون ،  بتوقعــات هــا لــیس فقــط الإیفــاءنَّ أالجــودة علــى (Deming) وقــد عــرف 
  ."1" ولكن كذلك التنبؤ باحتیاجاته وتوقعاته المستقبلیة

. زبـون الخـارجي والزبـون الـداخليال ،  من الزبـائن نامن هو ذلك الزبون؟ هنالك صنف إذاً 
أمـا الزبــون الـداخلي فهــو  ،  الخدمـة أوالزبـون الخـارجي هــو ذلـك الـذي یشــتري ویسـتخدم المنــتج 
ولـــه إســـهام فـــي التـــاثر علـــى  النشـــاط أوكـــل شـــخص یتواجـــد ضـــمن مرحلـــة مـــن مراحـــل العملیـــة 

فهـدف كـل موظـف  ،  جازهـاإنَّ ویعتبر زبونا للعملیـة السـابقة التـي تـم  الخدمة بأي وجة أوالمنتج 
  .الجودة تفي بتوقعات الشخص الذي یلي نأهو التأكد من  نافي هذا الش

                                                             
1-Besterfield,DaleH.;Besterfield-Michna,Carol;Besterfield,Glent H.,Besterfield-

Sacre,Mary (2005). Total Quality Management 3rd.ed, Pearson education 
(Singapore) pte.Ltd., Indian Branch. 
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ـا یعتبـر الجـودة مفهـوم تحقیـق أجـل مـن الزبـائن علـى التركیـز مفهـوم ویعتبـر ا مفهومً  ،  اسـتراتیجیً
كسـب  علـى والقـدرة الحـالیین بالزبـائن الاحتفـاظ علـى القـدرة تحقیـق علـى المفهـوم هـذا ویركـز
المتطلبـات المسـتمرة  تجـاه دارةلإا قبـل مـن ثابتـة حساسـیة یتطلـب وهـذا ،  أعلـى سـوقیة حصـة
كمـا  ،  الزبـون رضـا تحقیـق إلـى تـؤدي التـي العوامـل قیـاس أیضًـا ویتطلـب ،  والأسـواق للزبـائن
 ."1" المنافسون یستخدمها التي التكنولوجیا في الحدیثة بالتطورات الوعي یتطلب

  :العلیا دارةلإالتزام ودعم ا .1
الجــــودة  إدارةجــــاح إنالعلیــــا والتزامهــــا فــــي  دارةلإهنــــاك اتفــــاق عــــام علــــى أهمیــــة دعــــم ا 
التأكیــد المتناســق  نَّ أ إلــىوقــد أشــار الــبعض . (Hackman &Wagenman,1995)الشــاملة
العلیـــا كموجـــه رئـــیس للتغییـــر ســـیحد مـــن دورالاختلافـــات الفردیـــة فیمـــا یتعلـــق بتبنـــي  دارةلإلـــدور ا

 نَّ أولا شــــك . (Coyle-Shapiro&Morrow,2003)الجــــودة الشــــاملة  إدارةالمــــوظفین لمــــنهج 
هـا وقناعتهـا نایكون ناتجا عـن إیم نأالجودة الشاملة یجب  إدارةالعلیا بتطبیق  دارةلإالتزام ودعم ا

 عقیلـي(أمـا  ،  الجـودة الشـاملة دارةلإتجنیه المنظمة من فوائد عدیدة جراء تطبیقهـا  نابما یمكن 
ویمـــس  ،  العلیـــا دارةلإالجـــودة الشـــاملة قـــرار اســـتراتیجي بیـــد ا إدارةتطبیـــق  نَّ أفیـــرى ) 2001، 

الجـودة الشـاملة  إدارةالعلیا في تطبیـق  دارةلإكما ویظهر التزام ودعم ا. حاضر ومستقبل المنظمة
قامــة  ،  الجــودة الشــاملة إدارةفــي تــوفیر المــواد اللازمــة لتــدریب العــاملین علــى أدوار وأســالیب  وإ

  جها تزید من وعي العاملین بمنه إنَّ والندوات التي یمكن  ،  ورش العمل

  الخاصـة  یمقـال وتبلـور توضـح◌َ  نأو ،  الزبـائن نحـو التوجـه فـي تهـتم إنَّ  العلیـا دارةلإا علـى ویجب
  بالجودة

  : التحسین المستمر  -3
الجـودة الشـاملة یتطلـب التغییـر  إدارةنجـاح مبـادرات  نَّ أأثبتـت نتـائج الدراسـات التطبیقیـة علـى    

أســلوب المــوظفین فــي ترجمــة عملهــم الأمــر الــذي یتوجــب علــى المنظمــات القائمــة  أوفــي طریقــة 
 ناتكـافح مـن اجـل تحقیـق الإتقـ نا (Quality-based organizations)الجـودة  أسـاسعلـى 

 Besterfield,et)أمـا. یـةالإنتاجالتام وذلك مـن خـلال الاسـتمرار فـي تحسـین العمـل والعملیـات 
al)   یــتم مـــن خـــلال الاهتمـــام والتركیــز علـــى عـــدد مـــن  نأســـین یمكـــن التح نَّ أ إلـــىفقـــد أشــار

                                                             
التجارة جامعة الزقازیق  ،  ،  كلیة   9000،  احمد سید  ،  إدارة الجودة الشاملة والایزو   فيمصط -  1

  29، ص   2003
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 أوتـاج نابمرتبطـة  كانـتسـواء  ،  جمیـع الأعمـال كعملیـة واحـدة إلـىالنظـر : العناصر من أهمها
وتوقــع التغییــر . وقابلــة للتكیــف ،  وذات كفــاءه ،  وجعــل جمیــع العملیــات فعالــة. شــطة أعمــالبأن

 الأنشـطةوالبحـث عـن  ،  مقـاییس مختلفـة استخداموضبط أداء العملیة ب ،  في احتیاجات الزبون
  .بهدف التخلص منها ،  الخدمة أوالتي لا تضیف قیمة للمنتج 

 ،  التقنیـة أو المعرفـة فـي المفـاجئو  التـدریجي التحسـین إلـى المسـتمر التحسـین مصـطلح ویشـیر
 الـذي الأسـلوب مـن یتجـزأ لا جـزءًا تصـبح بحیـث ،  الحاجـات تحسـین أیضًـا بالتحسـین ویقصـد

 :یلي ما هنا یتجزأ لا بجزء والمقصود ،  إطاره ضمن تعمل المنظمة
 .الوحدات كل ویتضمن الیومي العمل من جزء هو التحسین  - أ

 .مصادرها من والتخلص المشكلات حذف نحو التحسین عملیات تسعى   -  ب
ا التحسین یكون   -  ت  هنَّـأ إلـى إضـافة ،  أفضـل بشـكل بالعمـل تسمح التي الفرص من مشتقً

ا من  .حلول إلى تحتاج التي المشكلات مشتقً

 :یةأساس مصادر ثلاثة لها التحسین فرص بأنَّ  هنا القول ویمكن
 .الموظفین أفكار   -
 .والتطویر البحث   -
  .الزبائن من المعلومات   -

مـن خـلال الاقتـداء بالأحسـن فـي   Bench marking)( المعیاریـةسـتخدم المقارنـة كما وت
وتجمیـــــع  ،  وذلــــك لاختـــــراق الأســــواق الإبتكــــارو  ،  الصــــناعة وذلــــك لتحســـــین المیــــزة التنافســـــیة

الأدوات الفنیـــة مثـــل ضـــبط العملیـــة  اســـتخدامو  ،  المســـتقبلیة الأنشـــطةالـــدروس المكتســـبة لغایـــة 
  .1وأدوات أخرى ،  والعلامة الاستدلالیة ،  والتصمیم التجریبي ،  الإحصائیة

  .الوجوه مختلف في تمیزًا منتجاتها إلى تضیف التي الجدیدة خلال الأفكار من إلا ذلك یأتي ولا

                                                             
1 -Lawler, E.E(1994). Total Quality Management and employee involvement: Are 

they compatible? Academy of Management Executive, 8,68-76. 



 113

  : إشراك الموظفین وتمكینهم -4

أهداف المنظمــة تتحقـق مـع الآخـرین ومـن  إنَّ  أساسالحدیثة الیوم على  دارةلإتستنــد فلسفة ا
ــــــلــــــذلك ف ،  (Robbins&Coulter)خلالهــــــم ي مــــــن أساســــــه مــــــن الضــــــروري وكمتطلــــــب إنَّ

الجـــودة الشـــاملة فـــي تعظـــیم مشـــاركة جمیـــع العـــاملین داخـــل المنظمـــة ضـــمن  إدارةمتطلبـــات 
نإشــراك و  إنَّ  إلــى (,Besterfield; etal)وقــد أشــار. الفریــق الواحــد خــراط المــوظفین یأخــذ إ

  :متعددة على النحو الآتي أشكالاً 

لتحقیــق  وذلــك ،  ن ســویةمجموعــة مــن النــاس یعملـو  إلـىحیــث تشــیر : فـرق العمــل  . أ
  . غایات مشتركة أوأهداف 

إیجـاد بیئـة یمتلـك فیهـا الأفـراد  إلـىیشیر مصطلح التمكـین :  Empowerment)(التمكین   . ب
الالتزام في الأخذ بالمسـؤولیة والملكیـة فـي تحسـین العملیـة  إلىبالإضافة  ،  والثقة ،  القدرة

وذلــــك  ،  والمبـــادرة فـــي الخطـــوات الضـــروریة مـــن أجـــل تلبیـــة متطلبـــات الزبـــون ،  الآداءو 
 .لتحقیق أهداف وقیم المنظمة

والتـــي تشـــمل حاجـــات  Maslowطلاقـــا مـــن الحاجـــات التـــي حـــددها إنویـــتم ذلـــك : التحفیـــز  . ت
 .وتحقیق الذات، والاحترام ،  والاجتماع ،  والأمن ،  البقاء

شـمل علـى مـا تالجـودة الشـاملة ت دارةلإیة ساسـالمبـادئ الأ نَّ أیتفق جلمور وهنت و بلیكمور على 
 :یلي 

ختلافات و التباینـات فـي مسـتویات نشـاطها یكون لجمیع النظم بعض الا نأمن الطبیعي  - 1
 .و نتائجها 

 بل على العكس توفر الكثیر على المدى الطویل ،  الجودة العالیة لا تكلف الكثیر  إنَّ  - 2
 .ملائمة الهدف بحیث یلبي رغبة و احتیاجات العمیل  - 3
 .یعمل الموظفون ضمن نظام محدد و معروف  - 4
 .التركیز على البرامج التدریبیة  - 5
 .یعمل الجمیع في خدمة العمیل  نأ - 6
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یــتم توجیــه الجهــود مــن خــلال خطــة مدروســة بحیــث لا تكــون الســلوكیات ناتجــة عــن  نأ - 7
  .ات ناتجة عن تطبیق أسلوب علمي تكون السلوكی نأبل یجب  ،  ردود فعل 

 :الشاملة الجودة إدارة تطبیق متطلبات

 لتحقیـق ضـروریة مسـتلزمات تهیئـة یتطلـب الشـاملة الجـودة إدارة لمبـادئ المنظمـات تفهـم نأ
 منتوجاتهـا بجـودة رتقـاءالا إلـى الهادفـة المنظمـات فـي الفلسـفة لهـذه والفعـال النـاجح التطبیـق
حـراز وعملهـا  أهـم إجمـال ویمكـن المنظمـات اجلـه مـن شـأتإن الـذي سـاسالأ الزبـون رضـا وإ

 : بالاتي الشاملة الجودة إدارة تطبیق متطلبات
  . القیادة - 1
  . العلیا دارةلإا اللتزام - 2
 . العمل فرق - 3
 . الفعال التصمیم - 4
 . العملیات على التركیز  - 5

الشـاملة  الجـودة إدارة تطبیـق اجـل مـن الاخـر الـبعض مـع بعضـها تتفاعـل أعـلاه المتطلبـات إنَّ 
  . بنجاح

 : القیادة  -1
 یسـمى مـا أو) Management by Wonder Around( والتقصـي البحـث أسـلوب إنَّ    

 أعمال عن والتقصي القیام بالبحث القیادة من یتطلب Management by Aroundبالتجوال 
 التقنیـات علـى وتـدریبهم ،  الوقـت  نفـس فـي العـاملین مشـكلات إلـى والاسـتماع كافـة المنظمـة
 فـي فعـال تحسـین یضـمن تحقیـق بما ككل المنظمة أقسام مع اتصالات شبكةة قاماو  ،  الجدیدة

 . العاملین أداء
 یقـوم الـذي)  Open Book Management( المكشـوف  علـى دارةلإا مـنهج اتبـاع إنَّ  كمـا
ومـا  الشـركة أهـداف بماهیـة مسـتویاتهم فاخـتلا علـى العـاملین مصـارحة أو مبـدأ مكاشـفة علـى

 أو الاسـتثمار إلـى عائـد افضـل أو ربـاحالأ أعلـى بتحقیـق متمثلـة سـواء أهـداف مـن إلیـه تصـبو
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 لـذا ،  1الشـاملة  الجـودة إدارة فلسـفة لتطبیـق همیةالأ غایة في منهجاً  یعد الخ .... الزبون رضا
 وتشـجیعهم فـي الأفـراد حـث علـى القـدرة تعنـي الشـاملة الجودة إدارة مفهوم ضمن ،   القیادة إنَّ ف
  . الهداف جازإن في والقدرة الرغبة لدیهم تكون نأ

 : العلیا دارةلإإلتزام ا - 2
 المفـاهیم التـدرب علـى القـادة مـن یتطلـب الشـاملة الجـودة إدارةبـ العلیـا دارةلإا إلتـزام إنَّ     

 دارةلإا دعـم تقتصـر أهمیـة ولا مزایاهـا مـن الاسـتفادة یحقـق بمـا الفلسـفة لهـذه الساسـیة والمبـادئ
نَّ و  اللازمة الموارد تخصیص مجرد على العلیا  مجموعـة بوضـع كـل منظمـة قیـام لتشـمل تمتـد ماإ

 بـدعم الطویـل إظهـار التزامهـا علـى قـادرة غیـر للمنظمـة العلیـا دارةلإا كانـت فـإذا ،   أسـبقیات
 یتوجـب كافـة العـاملین التـزام إن كمـا ،  2الشـاملة  الجـودة إدارة تنفیـذ فـي تـنجح فلـن البرنـامج
 للعمـل الذاتیـة الرقابـة علـى والمركـزة العمـل الجدیـد مـاطنأ تقبـل فـي الذاتیـة اسـتعداداتهم معرفـة

 المتطلبـات جمیـع یحقـق الـذي والجـودة بالشـكل العملیـات تحسـین عملیـات فـي ومشـاركتهم
  . له المقدمة والخدمات السلع علیها في الحصول في الزبون یرغب التي والمواصفات

  : العمل فرق  - 3
 وسـیلة العمـل فـرق تعـد إذ الشـاملة الجـودة إدارة نجـاح متطلبـات أحـد هـو الجمـاعي العمل إنَّ    

 فـي متمكنـا أو كبیـرا تكـن مهمـا كإنَّـ القـول فـي یكمـن ذلـك فـي والسـبب العـاملین دماجنـلإ مهمـة
 انـاكی كونهـا المنظمـة نجـاح فـي مـاإنَّ  ،   فردیتـك فـي تتجسـد لا ككانتـوم عظمتـك إنَّ فـ التنظـیم
 .العمل  عن عاطلاً  كنت لو كمن فشلها نَّ أ كما ،   وشامل واحدا

بعضـها ة لمتممـ مهـاراتهم تكـون فـرادالأ مـن مجموعـة كونـه فـي ینصـب الفریـق عمـل فطبیعـة
 یلـزمهم بمحاسـبة الـذي والمـدخل الغایـة نحـو هـمءأدا ومـوجهین العـام بالهـدف وملتـزمین الـبعض
 العلیـا دارةلإلـ الفریـق جـازاتإنَّ  تقـدیم علـى تنصـب الفریق تشكیل من المتوخاة الفائدة إنَّ  . نفسهم

 سـالیبالأ ضـوء فـي المنفـذة الحلـول وكافـة عملهـا بفاعلیـة والاقتنـاع لـدیها الفریـق ةنـایعـزز مك
حـل  فـي السـابقة الروتینیـة العمـل بأسـالیب مقارنـة والكلفـة والجهـد الوقـت اختصـرت الجدیـدة التـي

  :هي المبادئ من جملة على الفرق هذه عمل آلیة وتعتمد .المشاكل

                                                             
1- Horton A, & Thomas, (1997) , The Substance of true leader ship ,management 

.Review : 1-2. 
2- slack . N. chambers .S. Harland. G. Harrison, A , & Johnston (1998) operation 

Management (New York : John Wiley & sons)   ، p 778. 
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 تحقیـق الفائـدة بغیـة ،   المحتـرفین مجموعـة بـین المعرفـة ونشـر المشـترك الـتعلم تشـجیع  - أ
 .المرجوة

 المناسب التنظیمي المناخ وخلق ،   المحترفین مجموعة بین نأو التع روح إشاعة   -  ب
 لأو الخارجیـة  الهیئـة فـي یـدور مـا بمعرفـة تسـمح ،   العكسـیة التغذیـة فاعلیـة آلیـة تطـویر   -  ت

 مشـكلات علـى التغلـب نابالإمكـ یجعـل ) العمـل فـرق ( التفاعـل هـذا مثـل إنَّ فـ لـذا؛  لأو بـ
 العلمـي التخصـص ناحیـة من سواء متباینة قدرات بجمع تسمح هانَّ أ عن التعقید فضلا بالغة

  . 1واحد مشروع في الموقع الجغرافي أم
 :الفعال التصمیم - 4
 أهم یمثل كما ،   جهة للمنظمة من ةالعملی یاتناالإمك یعكس الذي النشاط محور السلعة تعد 

 للزبائن المقدمة والخدمة الشاملة السلعة الجودة إدارة لتأو و  ،   أخرى جهة من الزبون متطلبات
 لـذلك؛   الدولیـة أو المحلیـة سـواء سـواقفـي الا لبقائهـا القـوي الـدافع یعـد هنَّـلأ واضـحاً  اهتمامـا
 تصـمیم منتوجـات فـي سیسـاعدها أكفـاء خبـراء تضـم والتطـویر البحـث لأقسـام المنظمـة فـامتلاك

 فـي فـي إیجادهـا الزبـون یرغـب التـي المواصـفات مـع المطابقـة طریـق عـن للزبـون الرضـا تحقـق
 . له المقدمة والخدمات السلع
اثـر لـه  سـیكون المطلوبـة والمعـدات والمكـائن المـوادو  المنتوجـات مصـممي اختیـار إنَّ فـ وعلیـه
 الزبـون بمـا طلبیـات تتطلبهـا التـي المواصـفات مـع التطابق تحقیق على المنظمة قدرة في واضح
،   یـاإنَّ المنظمـة ث عملیـات وتحسـین لاً أو  المسـتهلكین أذواق فـي التطور مواكبة من المنظمة یمكن

  . ورغباته الزبون حاجات تلبیة على یاتهاناإمك مع یتناسب الذي بالشكل 
 : تالعملیا على التركیز - 5

 إلـى یعـود العالمیـة فـي الأسـواق قویـة تنافسـیة میـزة الأعمـال منظمـات بنـاء سـبب إنَّ 
 مـدیر دور أهمیـة یؤكـد اتجـاه الحـدیث نَّ لأ ،   للزبـون المقدمـة والخـدمات السـلع على ارتكازها

 هـابأنَّ  إدراكهـا أو تفهمهـا علـى الجمیـع یتوجـب حقیقـة العملیـات إدارة أصـبحت إذ العملیـات
 نحـو تتوجـه الحدیثـة العملیـات إدارةفـ،   المنظمـة لمنتوجـات رفضـه أو الزبـون لرضـا سـاسالأ

 ،   للعملیـات والضـروریة زمةاللا الموارد توافر إنَّ . العملیات مدراء هم المنظمات مدراء جعل
 روفویـ المرسـومة ةالإستراتیجی الخطط یحقق بما لها لاستثمار الأمثلا لتحقیق المنظمات تدفع

                                                             
  42،  ص   2005- 2004محمد عبدالوھاب العزاوى  ،  إدارة الجودة الشاملة  ،  الاردن  ،  عمان  ،   - 1
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 فعالیـات میتنظـ بالتأكیـد یتطلـب وهـذا ،   عالیـة جـودة للمواصـفات وذات مطابقـة منتجـات
  . المستمر التحسین

   :1الشاملة الجودة إدارة ركائز 
 الجانبمرتبط ب هو ما منها العوامل من مجموعة على ترتكز الشاملة الجودة إدارة عملیة إنَّ 

  :یلي فیما اختصارها ویمكن ،  والمالي والمادي البشري الجانبب مرتبط هو  ما ومنها المعرفي
مراعاة  مع ،  والوسطي العلیا دارةلإا مستوى على وخاصة والتحسین استمراریة التطویر - 1

 عناصر وبین الداخلیة البیئة ضمن والمستویات الوظائف بین مختلف والتكامل التنسیق
 .البیئة الخارجیة وعناصر الداخلیة البیئة

 الذي وبالشكل المستویات كافة على للعاملین الثقافي والنمو والتعلیم التدریب استمراریة - 2
 عن البحث ضرورة یحتم ما وهذا  الإستراتیجيو  الإداري سجام والتكاملنَّ الإ یشجع

 .الشاملة الجودة إدارة مفهوم لتعزیز الفعالة والبرامج الأسالیب
 العاملین لدى الوعي مستوى ورفع الجودة بتحسین المتعلقة وتلك ةالإستراتیجی الجهود دعم - 3

 .كافة المستویات الإداریة في
 ما خلال من .التطویر استمراریة الجودة تحسین جهود لدعم والتمكین والمشاركة نأو التع - 4

 ومكونات عناصر لكافة شامل نظام عن عبارة هي الشاملة الجودة إدارة نَّ أ یتضح سبق
وقدرات  ةعالی إدارة یتطلب كما ،  عنصراً جوهریاً  البشري العنصر فیه یكون ،  المنظمة

 هنا ومن ،  الجماعة روح أو یتطلب المشاركة الجماعیة كما ومتخصصة ماهرة بشریة
 احتیاجات على یركز التدریب الذي من قدراً كبیراً  تتطلب الشاملة الجودة إدارة نَّ أ یتضح
  .الذاتیة والرقابة والثقة الجماعي والعمل 2المستقبلي والتطویر المهارة

 :الشاملة الجودة إدارة تطبیق عوائق: ثالثاً 
 نحـو توجههـا فـي المنظمـات من الكثیر نجاح دون تحول التي العوائق من الكثیر هناك

 اسـتقرار أو بثبـات )دیمـنج( دعـاه مـا نقـص الفشـل أسـباب مـن و الشـاملة الجـودة إدارة تطبیـق
 تسـعى التي أو الجودة نظام تطبق التي فالمنظمات ،  عشر الأربعة نقاطه وضع عندما الهدف

                                                             
 - 2006 -عمان - العرب المجتمع مكتبة -العملاء وخدمة الشاملة الجودة إدارة -لدرادكة ناسلم مامون -   1

  .235 ص
ة الحد الاتجاھات -محمد العال عبد حسن -  2 سٌ الق والمواصفات الجودة ادارة ف ثٌ  الفكر دار -زٌو الا ةٌ  ا
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 عـدم یـؤدي و ،  متزاحمـة أو متصـارعة لویـاتأو  و أهـداف لـدیها یكـون مـا عـادة تطبیقـه إلـى
 مـن كبیـر قسـم لـدى الاكتـراث عـدم و اللامبـالاة و الـتهكم مـن حالـة خلـق ىإلـ الأهـداف اسـتقرار
 تقـوم لمـاذا ودقیقـاً  واضـحاً  فهمـاً  لـدیها یكـون إن المنظمـة علـى یتوجـب هإنَّـف لـذا العاملـة القـوى
 فـي التركیـز یكـون نأ لـذلك و فیـه تسـیر الـذي الاتجـاه هـو ما و ،  الشاملة الجودة إدارة هبتطبیق
   1.الاتجاه هذا على الطویل المدى

 تطبیـق نحـو التوجهـات مـن فـالكثیر ،  للجـودة الشـمولیة النظـرة نقـص أیضـاً  الفشـل أسـباب مـن
 بعـض المثـال سـبیل علـى و ،  للفشـل تتعـرض بالتـالي و واحـد بعـد خـلال مـن تتعامـل الجـودة

 و الرقابـة عملیـة فـي الإحصـائیة كـالأدوات الجـودة أدوات اسـتخدام أهمیـة إلـى تنـوه المؤسسـات
 هـذه تشـهد قـد و ،  مـثلاً  الصـناعي كالقسـم المنظمـة مـن ضـیق جـزء ها فـياستخدام تنشر لكنها

 هـذه نشـر لعـدم ذلـك و ،  محـدوداً  یبقى النجاح هذا لكن و التحسین بعض أو نجاحاً  المنظمات
   ،  المنظمة أقسام كافة في الأدوات
 مشـاكل علـى التغلـب یـتم بحیـث المشـاكل حـل أسـلوب تطبـق المؤسسـات بعـض نَّ أ كمـا
 مـع العلاقـة المنظمـة تتجاهـل قـد ذلـك مـع و المسـتهلك خدمـة مشـاكل أو المعیـب الإنتـاج

 یكـون قـد أخـرى مـرة و ،  الإسـتراتیجي التخطـیط قضـایا أو الإداریـة العملیـات أو المسـتهلكین
 جهـود بتفـویض المؤسسات بعض تقوم وقد .متفرقاً  أو محدوداً  یبقى هنَّ أ إلاَّ  ملموساً  تحسناً  هناك
 غیابـاً  یعكـس مـا هـو و التنفیذیـة المسـتویات فـي المـوظفین إلـى الشـاملة الجـودة تطبیـق و إدارة

  2.الطویل المدى على البقاء على قادرة تغیریة ثقافة خلق بعدم یهدد للقیادة
المبـادئ  و العناصـر كافـة لتغطـي بالشـمولیة تتسـم جهـوداً  یتطلـب الشـاملة الجـودة تطبیـق إنَّ 

 تقلیـد إلـى المیـل و الثقافیـة القضـایا فهـم عـدم فـي یتمثل آخر خطر هناك و ،  یة للجودةساسالأ
 الشـاملة الجـودة إدارة كتابـة أعـادوا الكتـاب و الخبراء من فالعدید للتطبیق سهلة كطریقة الآخرین

 للجـودة نمـوذج أفضـل نَّ أ و الهندسـیة أو الإحصائیة المواد أو المحاسبة تكتب كما ضیق بشكل
 إدارة تطبیـق فـي نجحـت التـي المؤسسـات معظـم و ،  مـا منظمـة ثقافة مع ینسجم لا قد الشاملة

                                                             
1- Jams R.Evans and William M.Lindsay, "The management and control of 

quality", South-Western,2002 
2 -Nabil Tamimi and Rose sebastianelli, " The Barriers to Total Quality 

Management, " Quality Progress,June 1998. 
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 مجموعة هناك و ،   1الخاصة احتیاجاتها یلبي و یناسبها مدخلاً  لنفسها طورت الشاملة الجودة
 الجودة إدارة لتطبیق تسعى التي المؤسسات من العدید لدى عام بشكل تتكرر التي الأخطاء من

 :هي و الشاملة
 .والشعارات ةناالرن الخطب یتعدى لا كبرنامج الشاملة الجودة اعتبار  - 1
 المـدى علـى ملموسـة نتـائج تحقیـق لعـدم التطبیـق بعملیـة الاهتمـام فقـد و دارةلإا إحبـاط  - 2

 .القصیر
 لا أو سـتراتیجيإ بشـكل إدراجهـا یـتم لا أو ،   المسـتهلك علـى التركیـز مـن تنبـع لا العملیـة  - 3

 .العلیا دارةلإا من الكافي تلقى الدعم
 ،  المكافـآت نظـام مثـل التغییـر أمـام عائقـاً  تشـكل قـد المنظمـة فـي الإداري الهیكـل عناصر  - 4

 .مرنة الغیر الإجراءات و السیاسات و المحاسبي النظام ،  نظام الحوافز
 .للغایة محدودة تكون قد أهداف وضع  - 5
و  الخـوف یحكمهـا التـي و المراقبـة و امـرو الأ إصـدار علـى القائمـة المنظمـة ثقافـة بقـاء  - 6

 .البیروقراطیة
 علـى قائمـة غیـر أو تقلیدیـة تكـون و موجهـة تكـون فـلا التـدریب عملیـة تخطـیط عـدم  - 7

 الاحتیاجا
 .العملیات على لیس و المنتجات على التركیز  - 8
 .دارةلإا قبل من حقیقي دعم دون للمهام محدود إثراء و للصلاحیات محدود تفویض  - 9

و  للتغییـر داعـي فـلا لـذلك حققتـه بمـا راضـیة هـاإنَّ  و للغایـة ناجحـة نفسها المنظمة تعتبر نأ  -10
 .التعلم

 .فاعل بشكل مشاركتها عدم و دارةلإا التزام عدم  -11
 .الأفراد دور تجاهل إلى یؤدي ،  العمل مشاكل مواجهة في الفرق دور على الزائد التركیز -12
 إذا عمـا النظـر بغـض أفضـل ذلـك ناكـ كلمـا اتنـاالبی حجـم زاد كلمـا هبأنَّـ المـوظفین اعتقـاد -13

 .لا أم علاقة ذات اتناالبی هذه كانت
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 مسـتویات كـل فـي شخصـیة مسـئولیة هـي التحسـین مسـئولیة إنَّ  إدراك فـي دارةلإا فشـل  -14
 المنظمة

 فـي تشـكل مترابطـة و متداخلـة عملیـات مجموعـة من مركب هاإنَّ  إدراك في المنظمة فشل   -15
  .متكاملاً  نظاماً  النهایة

 بعـض علـى المفكـرین و الكتـاب مـن الكثیـرون أجمـع قـد هإنَّـ : إلـى 1عبـود بـن یشـیر حـین فـي
 تحسـین فـي الشـاملة الجـودة دارةلإ البرامج من الكثیر فشل إلى تؤدي التي المعوقات و المشاكل
  : یلي ما المشاكل هذه أبرز ومن المنظمات خدمات في الجودة و یةالإنتاج
 مـن یـتم تنظیمیـة ثقافـة خلـق علـى دارةلإا قـدرة عـدم نَّ أ حیـث: المنظمـة فلسـفة تغییـر فـي الفشـل
 تبنـي مفهـوم صـعوبة إلـى یـؤدي سـوف أفكـارهم و بـآرائهم المسـاهمة علـى الأفـراد تشـجیع خلالها

  .الشاملة الجودة إدارة
 دارةلإا فـي سـتقرارالا عـدم مشـاكل مـع متـزامن بشـكل الشـاملة الجـودة إدارة بتطبیـق البـدء  - أ

  .غیرها و ،   التقاعد و ،   المتسارع العمل ناودور  ،   قالاتالعلیا كالا
 الأهـداف بسـبب وذلـك التطبیـق مونأو یقـ مـا غالبا الموظفین نَّ أ حیث :العاملین معارضة  -  ب

 .التغییر من الخوف و الطویلة الأجل
 .الأفراد جازاتإن تقدیر و المكافآت توفیر في دارةلإا فشل   -  ت
  .للإتصال فعالة نظم غیاب  -  ث

 مـا أبرزها ومن الأخطاء من لةمج إلى الشاملة الجودة إدارة تطبیق في الفشل 2خاشقجي ویعزي
  :یلي

 .الجودة الشاملة قبل تهیئة الثقافة للتطبیق  إدارةتطبیق  فيالبدء   -  ت
 .أخرى التقلید ومحاكاة تجارب المنظمات   -  ث
 هم من البشرأالتقنیة  بأنَّ الإعتقاد   - ج
 .فعالتناقض التصریحات مع الأ  - ح
 .تصالات بین العاملین والمستفیدینالإ فيالفشل   - خ

                                                             
 بحكومة المحلیة بالدوائر الأداء لتطویر متكامل مدخل : الشاملة الجودة إدارة " أحمد ،  علي عبود بن -   1

  .ص  ،   2003 شمس ،  .عین جامعة القاھرة ،  الأعمال ،  فلسفة في دكتوراه رسالة ،   "دبي
 الأجھزة في تطبیقھا دون تحول التي المعوقات و الشاملة الجودة إدارة نماذج"یوسف ،  ھإنَّي و خاشقجي - 2

، جدة   2 العدد ،   17 مجلد ،   -الإدارة الإقتصاد و -العزیز عبد الملك جامعة مجلة ،   "العربیة الأمنیة
  .20 ص ،   2003 ، 
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 الجـودة إدارة لجعـل كافیـة تعتبـر أسـباب 10 فیـه یوضـح مقـالاً  م 1997 سـنة هـراري وكتـب
  و  Stringhamالبـاحثین  بـین اسـعاً  و جـدلاً  أثـار ممـا المنظمـات دارةلإلاتصـلح  الشـاملة

Harrari 1یلي  كما وهي:  
 منهـا أكثـر ،   داخلیـة كعملیـات الأشـخاص تصـرفات علـى الشـاملة الجـودة إدارة تركیـز  - 1

 بالتـالي و النهائیـة النتـائج إهمـال و الداخلیـة البیئـة علـى التركیـز یـتم خارجیـة أي نتـائج
 .مرونة  و إستجابة أقل المنظمة ستكون

 .المعاییر أقل على التركیز  - 2
 .ثقیلة ببیروقراطیة الشاملة الجودة إدارة تتطور   - 3
 أكثر الخبراء إلى  بالجودة مایتعلق كل ناالأحی من كثیر في الشاملة الجودة إدارة تفوض  - 5

 علـى الجـودة أمـور تحصـر المنظمـة فـي العلیـا القیـادة نَّ أ أي ،   المعنیـینالأشـخاص  مـن
 .أخرى دون فئة

 .فقط الدعایة أجل من بل الجذري للإصلاح الشاملة الجودة إدارة تسعى لا   - 6
 المكافـآت و الأجـور نظـام فـي الجـاد یـریللتغ حقیقـة تسـعى لا الشـاملة الجـودة إدارة إنَّ   - 7

  .الفردي التمیز تقتل التي الجماعیة المكافآت إلى بل تسعى الإداریة
 الجـودة إنَّ  إلـى فقـط ینظـر فهـو للجـودة الشـاملة لنظـرةل إفتقـاره إلـى راجـع أعـلاه إلیـه أشـار ما إنَّ 

 تستهدف الشاملة الجودة إدارة إنَّ  إذ الحقیقة عن عار الفهم هذا و لمواصفات عن مطابقة عبارة
 تحقـق التـي الإیجابیـة الأمـور كـل فـي التفكیـر إلـى المنظمـة یـدفع امـم الزبائن الخـارجیین إرضاء

  .المنظمة داخل الموارد البشریة رأسها علىو  الهدف هذا
 مكونـات و رأو محـ یرتكـز علـى الشـاملة الجـودة إدارة نظـام إنَّ  نلاحـظ العـرض هـذا خـلال مـن

 : هي یةأساس
 تحقـق سـوف جـودة ذات منتجات التي تنتج المنظمات باعتبار : الجودة على یرتكز محور  - 1

  ممكنة مدة أطول المؤسسة لبقاء مهم وهو عامل النتائج أحسن

                                                             
1 - Harrari Oren J. , "Ten reasons TQM Doesn’t Work", Management Review, Vol 
.86, No.1, USA, 1997, PP39-44. 
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 و العمـل فـرق بنـاء و الإبـداع و حیث التـدریب من : ينسانالإ العامل على یرتكز محور - 2
 اعتبـار ،   الاتصـالات فاعلیـة ضـمان و الالتـزام و التغییـر التطـویر و و الاتصـالات

 . منافسة استراتیجیة تطویر و إدراك المنافسة و المحیط على مفتوح نظام المنظمة
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  الثالثالفصـــل  

  التمیز المؤسسي

دارتــه بالمؤسســـات ، : اول هــذا الفصـــل یتنــ مفهــوم التمیـــز وإ

دارة المعرفة   ومعاییر التمیز المؤسسي ، وأهم الجوائز ، وإ
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  دارته بالمؤسساتمفهوم التمیز وإ  :لوالأ المبحث  

  :مفھوم التمیز: لاً أو

وبما یلبي  ،  بكفاءة وفاعلیة  ،  ) خدمات / سلع ( التفرد والتفوق في تقدیم المخرجات     

ѧѧة أوویتجѧѧات المعنیѧѧات والجھѧѧة . ز احیاجѧѧل مطبقѧѧات عمѧѧات وآلیѧѧلال منھجیѧѧن خѧѧك مѧѧوذل

َّ تضمن التحسین المستمر في كافة جو   .الآداءب إن

  .الأمثل للمدخلات والموارد ستخدامتحقیق المخرجات من خلال الا:  وتعني الكفاءة

المؤسسѧیة المحѧددة والمتوقعѧة مѧع رؤیѧة  الأھѧدافتوافق المخرجات مع   :وتعني الفعالیة

  .1ورسالة المؤسسة

     ً  یمكѧن ،   Excellence is a way of life للحیѧاة أسѧلوب عѧن عبѧارة التمیѧز ایضѧا

 أو خدمѧة تقѧدم ،   حكومیѧة غیѧر أو حكومیѧة ،   كبیѧرة أو صѧغیرة فѧي منظمѧة یحѧدث نَّ أ

 جѧازإن بكیفیѧة یѧرتبط مѧنھج علѧى تعتمѧد إداریة وفلسفة  فكري  نمط فھو ،   2سلعة تصنع

 سѧواء  ،  كافѧة لأطѧراف ا احتیاجѧات إشѧباع فѧي الموازنѧة لتحقیѧق للمنظمة نتائج ملموسة

 والتحسѧین لإبѧداع وا الѧتعلم مѧن ثقافѧة إطѧار فѧي ،  ككѧل المجتمѧع أو لأصѧحاب المصѧلحة

ѧأ  بمعنѧى ،   للتجزئة قابل غیر وشامل كلي مفھوم كذلك والتمیز ،  3المستمر  َّ یمكѧن  لا ھن

  لأخرى ا المجالات في لأداء ا ینھار ا بینم معین مجال في متمیزة ما منظمة تمیز تصور

 وھѧو ،   المنظمѧة قطاعѧات مختلѧف فѧي للتمیѧز انیتأساسѧ انسѧمت والتشѧابك فѧالتوازن ، 

 السѧعي ھѧي الحقیقیѧة دارةلإ ا غایة نَّ أ ھما الحدیثة دارةلإ ا رأومح من على بعدین یشتمل

 ،   التمیز تحقیق إلى
                                                             

 2013سنة  46دائرة القضاء  ،  ابوظبي  ،  السنة الرابعة العدد إسراء المغازي  ،  مجلة تواصل  ،   - 1
2  - Ajaif, Mona, “Culture of Excellence in Some Semi Government 

Organizations in Dubai”, Paper for Quality Congress Middle East2 Creating an 
Architecture of Quality and Excellence in the Middle East: Responsibilities: 
Challenges and  Strategies, Dubai: e-TQM College, , 2008,P 227. 

السید  ،  رضاء  ، عادات التمیز لدى الافراد ذویالمھارات الإداریة العلیا  ،  الشركة العربیة المتحدة  - 3
  .114،  ص   2007للتسویق والتورید  ، القاھرة  ،  مصر  ،  
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 وفعالیѧات نظѧم مѧن تعتمѧده ومѧا وقѧرارات اعمѧال مѧن دارةلإ ا عѧن یصѧدر ما كل نَّ أ والآخر

 دون أحدھما یتحقق ولا واحدة لعملة وجھین أن  ویعتبر ن متكاملا انوالبعد ،   تتسم بالتمیز

  .1الآخر

َّ أ فنجد َّ أ إلا التمیѧز مفھѧوم لѧتأوتن التي الأدبیات تعدد من الرغم على ھن  ثلاثѧة تѧدور حѧول ھѧان

  :التالي النحو على وذلك المنظمة تمیز لمفھوم تفسیرھا في رئیسة رأومح

 :المنظمة  ممارسات على بناء التمیز تفسیر - 1
 الجـودة دارةلإروبیـة و بحسـب تعریـف المنظمـة الأ المهـارة إلـى یشـیر التمیـز مفهـوم إنَّ     

"EFQM"  النتـائج  بتحقیـق المنظمـات للجـودة  علاقـة أداء ربیـةو الأ المنظمـة ضـحتأو فقـد

 تشـتمل التـي یة المعروفـة بمبـادى التمیـزوساسـالأ الممارسـات مـن مجموعـة علـى بنـاء وذلـك

دارةو  ،  الهـدف وثبـات والقیـادة بـالعملاء والاهتمـام ،   النتـائج علـى التركیز: علي   العملیـات إ

شـراك ،   ،  الشـراكات بـین المتبادلـة والمنفعـة ،  الإبـداعو  المسـتمر والتحسـین ،  الأفـراد وإ

 متـوازن بشـكل المصـلحة لأصـحاب المنـافع وتحقیـق ،  المشـتركة الإجتماعیـة والمسـؤولیة

 إطـار فـي المتاحـة للفـرص المنظمـة اسـتغلال عـن یعبـر فـالتمیز ،  2بأسـره  والمجتمـع للأفراد

 وكفایـة الهدف وضوح یسودها مشتركة رؤیة لإدراك والالتزام ،  الفعال الإستراتیجيالتخطیط 

تركـز  التـي هـي المتمیـزة المنظمـة نَّ أ إلـى ویـؤدي ذلـك ،  الآداء علـى والحـرص  ،  المصـادر

 عملیـة التمیـز نَّ أ إلـى ،  3ویشـیر المشـكلات علـى التركیـز مـن بـدلاً  الفـرص علـى ممارسـاتها

 التنافسـي المنظمـة وموقفهـا فاعلیـة لتحسـین الـذاتي التقـویم تتضـمن الممارسـات مـن نوعیـة

                                                             
،  على  ،  خواطر في الإدارة المعاصرة  ،  القاھرة  ،  دار غریب للطباعة والنشر  ،  والتوزیع   السلمي   - 1

 .12، ص  2011،  مصر  ،  القاھرة ،  
2 - Aldallal, Mohamed, (2005), “Performance Evaluation Using Self Assessment 

Approach and EFQM Excellence Model: the Case of Abu Dhabi Police 
College”, For Master Degree, United Kingdom: University of Bradford. 

جواد  ،  شوقي  ،  وبسن والخرشة  ،  المھارات القیادیة ودورھا في تبني إستراتیجیة التمیز  ،  دراسة  -3
التمیز والتنافسیة في تحلیلیة في البنوك الاردنیة  ،  ورقة عمل مقدمة في الموتمر العربي الأول إدامة 

 8،  ص  2008 ،  عمان  ،  المنظمة  العربیة للتمیة الإداریة  ، | مؤسسات القطاع الخاص والعام 
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 مـن للعمـل معـا المنظمـة قسـامأكـل  فـي المسـتخدمین كافـة واشـتراك ،  فیهـا العمـل ومرونـة

  .التمیز تحقیق نحو العملیة وتحسین ،  الخطأ إزالة على النشاطات كل فهم خلال

  :تفوق المنظمة  أساسالتمیز على  تفسیر - 2

مـع  تفاعلهـا ضـوء فـي ،   المنظمـة أعمـال لنتـائج متكاملـة منظومـة إلـى المفهـوم هـذا یشـیر     

مـن  غیرهـا علـى لإیجـابيا  والتفـوق التفـرد إلـى تقودهـا التـي ،  والخارجیـة الداخلیـة بیئتهـا عناصـر

 غیرهـا أداء المنظمـة علـى وتفـوق تفـرد حالـة مـن وهـو ،   1أهـدافها إلـى لوصـول ا فـي المنظمات

 وتعلـي المؤسسـة وتبرزهـا تمیـز التـي بالصـورة وظهـوره العمـل مجـال فـي المماثلـة المؤسسـات مـن

 الصـریحة المعرفـة مـن الخبـرة المقـدرة یمثـل فـالتمیز ،   2لاخـرى ا للمؤسسـات بالنسـبة هاإنَّ شـ

 مهمـة ایـة لأداء الموجـه النـاجح والكـفء المتفـرد الآداء تعكـس التـيو  معینـة لمنظمـة والإجرائیـة

  .3متمیزة بطریقة

  :العملاء  توقعات یفوق أداء تحقیق خلال من التمیز تفسیر  -3

 توقعـات العمـلاء لتحدیـد الخدمـة منظومـة تبـذلها التـي الجهـود محصـلة إلـى المفهوم هذا ویشیر 

 تفـوق تلـك خدمة لتقدیم الخدمات هذه أداء تطویر و تحسین أجل من تؤدیها التي الخدمات عن

 زأو تتج إضافیة لمسة عن تقدیم یعبر فالتمیز ،   4به یحتذى نموذجاً  المنظمة وتجعل التوقعات

 الاختیـار تكـون كمـا ،  الحـالیین للعمـلاء الوحیـد البـدیل دائمـاً  المنظمـة فتكـون العمیـل توقعـات

                                                             
الرشایدة  ،  نایل سلم  ،  مفھوم الأداء المؤسسي المتمیز لدى القادة التربویین في إقلیم الجنوب وبناء  -1

  11،  ص  2007الأردنیة  ،  عمان  ،  الاردن  ،  تموذج تقییمي  ،  إطروحة دكتوراة  ،  الجامعة 
العواشة  ، أسماءة ھایل  ،  إتجاھات العاملین في القطاع العام الاردن نحو جائزة الملك عبدالله الثإنَّي  -2

 .30، ص  2006للتمیز الحكومي والشفافیة  ،  رسالة ماجستیر غیر منشورة  ،  الأردن ـ عمان  
 6،  ص   2009الصرفي  ،   - 3
عصمت عبدالله  ،  أثر التدریب على التمیز في أداء الخدمة  ،  رسالة ماجستیر  ،  2004عبدالفتاح  ،   - 4

  116جامعة عین شمس  ،  القاھرة  ،  مصر   ،  ص 
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 فـي الوضـوح هـو التمیـز إنَّ  ،  1للمنظمـة  والتمیـز النجـاح یحقـق بمـا مـرتقبین لعمـلاء الأفضـل

 تلـك بتلبیـة كافـة المنظمـة عناصـر واهتمـام واحتیاجـاتهم مطـالبهم وتفهـم علـى العمـلاء التعـرف

 المنـافع ویحقـق التوقـع یفـوق أداء خـلال مـن المتوقعـة غیـر المسـتقبلیة الاحتیاجـات والمتطلبـات

 علـى تعمـل المتمیـزة فالمنظمـة ،  بأسـره والمجتمـع للأفـراد متـوازن بشـكل لأصـحاب المصـلحة

دامـة تطـویر  فیهـا تعمـل التـي الروتینیـة المتطلبـات وتخطـي ،  للشـركاء مضـافة قیمـة تقـدیم وإ

،   والمجتمـع المنظمـة مـع المتعـاملین لتوقعـات ةلاسـتجابوا الفهـم أجـل مـن والسـعي ،  المنظمـة

 متطلبـات یفـوق الـذي الإیجـابي التنافسـي الـلأداء فـي الاستدامة لتحقیق وسعها في ما كل وتبذل

 لجمیـع المسـتقبلیة التوقعـات لتحقیـق بوسـعها مـا كـل لبـذل القـدرة ولـدیها ،  الحالیـة الاحتیاجـات

  .2وأصحاب المصلحة  المنشاة بأمر المعنیین

 The Fundamental Concepts of"علیهـا  یطلـق والتي للمتمیز الرئیسة المفاهیم تشكل

Excellence    "نأ منها المقصود لیس المفاهیم من القائمة وهذه ،  التمیز لنماذج دعامة 

 ،  آخـر إلـى للتمیـز نمـوذج ومـن أخـرى إلـى منظمـة مـن تتغیـر فهـي ،  وثابتـة تكـون شـاملة

 والتحسـین بـالتطویر تقـوم التـي المنظمـات مثـل ،  الماضـیین العقـدین عبـر وتعددت وتطورت

   : 3یلي  ما للتمیز الرئیسة المفاهیم تلك أهم أدائها ومن في

 :  Leadership &Constancy of Purposeالغایة  وثبات القیادة - 1

                                                             
 ) بمبك(توفیق  ،  عبدالرحمن  ،  وآخرون ،  التمیز الإدارى والفاعلیة القیادیة  ،  مركز الخبرات المھنیة   - 1

 6،  ص   2008،  القاھرة  ،  مصر  ،  
التجاني  ،  ھادي  ،  النموج التطویري ودلیل المعاییر لفئات جائزة أبوظبي للأداء الحكومي المتمیز  ،   - 2

 12،  ص   2007أمارة أبوظبي  ،  الأمارات العربیة المتحدة  ،  
3  -  Harrington, James, “The Impossible Dream”, Paper for the Quality Forum and 

the Symposium of the Best Practices of King Abdul-Aziz Quality Award, 
Riyadh: King Abdul-Aziz Quality Award, 2008,  p56. 
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 قـیم اتجـاه توضـیح یـتم اذ ،  التمیـز منهجیـات لجمیـع الـداعم فهو سلوك القادة عن یعبر وهو

  .التمیز لتحقیق السعي في لموظفیهم وتشجیعهم خلال سلوكهم من المنظمة وغایة

 Customer Driven Excellence:المتعاملین  من المستمد التمیز - 2

 ونوعیـة الخـدمات تمیـز الأخیرعلـى الحكـم مصـدر هـو العمیـل نَّ أالتمیـز  مـداخل كـل تؤكـد

 أفضـل یعـد والمحتملـین الحـالیین للعمـلاء والمسـتقبلیة الاحتیاجـات الحالیـة وفهـم ،  المنتجـات

 تصـمیم فـي حاسـما یكـون العمیـل فصـوت ،  بـه حتفـاظالعمیـل والإ ولاء لتحقیـق وسـیلة

  .العملاء تؤثر على التي الخدمات عرض أو العملیات

 : "Strategic Orientation" الإستراتیجي التوجه - 3

 التطـویر خطـط وتبنـي الإسـتراتیجي أهمیـة التوجـه علـى تؤكـد التمیـز منهجیـات جمیـع

  .التنظیم أجزاء كل في الإستراتیجيوالتكامل  التنسیق وتحقیق المنظمة في  الإستراتیجي

  Continuous Learning & Improvement:المستمر  والتحسین التعلم - 4

 الـتعلم فتحفیـز ،  التمیـز منهجیـات فـي حاسـمین عنصـرین المسـتمر الـتعلم والتحسـین یعـد

 الفعالـة المشـاركة تحقیـق خـلال مـن الإبتكـارو  للإبـداع مناسـبة بیئة في توفیر تسهم والتحسین

  .للمعرفة

  People Focus :الأفراد على التركیز - 5

 یعتمـد المنظمـة فنجاح ،  إطار التمیز في مهما عنصرا یعد الموظفین مستوى               

 ،  لـدى موظفیهـا الإبـداعو  والمهـارات ،  المعرفـة مسـتوى  تنمیـة  علـى  اعتمـادا كبیـرا

 ثقافـة تـدعمها  التـي المشـتركة القـیم  خـلال  مـن أفضـل المـوظفین تكـون هـؤلاء ومقـدرة

  .المنظمة في الثقة والتمكین

  Partnership Development :الشركات  تطویر - 6
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 مشـتركة منفعـة ذات متبادلـة اسـتراتیجیة بحاجـة وضـع المنظمـة نَّ أ تؤكـد التمیـز منهجیـات

 والمـوردین العمـلاء ذلـك فـي بمـا ،  الشـركاء الخـارجیین مـن مجموعـة مـع الأجـل طویلـة

 المـدى علـى الشـراكة نجـاح للشـركاء یحقـق مسـتدیمة قیمـة فتقـدیم ،   التعلـیم ومنظمـات

  .الطویل

  Management By Fact  :بالحقائق دارةلإا  - 7

 لتصـمیم الفعلیة الحقائق أساس على العملیات إدارة تكون نأ على التمیز مداخل جمیع تركز

 الراجعـة التغذیـة أسـاس علـى تحسـین العملیـات ویكـون ،  العمـلاء لمتطلبـات ملبیـةً  العملیـات

 لتلبیـة مقـدرتها علـى العملیـات وتقاس قدرة ،  ذاتها العملیات من الراجعة والتغذیة العمیل من

  .العملاء متطلبات

  Results Orientation: النتائج توجیه  - 8

 جـزءًا ذلـك ویعـد الرئیسـیین المصلحة جمیع أصحاب احتیاجات بین التوازن تحقیق خلال من

ـا ـا مهمً  أصـحاب لجمیـع قیمـة بخلـق یهـتم فـالتمیز ،  الناجحـة اتالإسـتراتیجی لوضـع ومحوریً

 ،  والشـركاء ،  والمـوظفین والمــوردین ،  العمـلاء ذلـك فـي بمـا،  الرئیسـیین المصـلحة

  .ككل والمجتمع ،  والجمهور

  Public Responsibility  :الإجتماعیة المسؤولیة - 9

 والمواطنـة الأخلاقـي فالسـلوك،  العامـة تجـاه علـى المسـؤولیة التمیـز منـاهج كـل تحـرص

 علـى التمیـز منـاهج كـل المنظمـة تحـرص الطویـل لمصـالح المـدى على همیةأ لهما الصالحة
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 المـدى علـى أهمیـة لهمـا الصـالحة والمواطنـة الأخلاقـي فالسـلوك ،  العامـة المسـؤولیة تجـاه

  .1لمصالح المنظمة الطویل

 خـلال تحدیـد مـن المؤسســي التمیـز عوامـل،   2(Peters & Waterman)ویطـرح  

   : إلىالت النحو على كانتف المتمیزة مریكیةالأ المنظمات من  "62 "وسمات  خصائص

  .البیروقراطیة دارةلإا ماطنأ عن الخروج خلال من العمل نحو حیازنالإ - 1

 .لمقترحاتهم والاستجابة بالمتعاملین الوثیقة الصلة - 2

 .العمل في التنظیمیة بالاستقلالیة السماح - 3

 .والمشاركة الثقة بتوفیر العاملین خلال من ةالإنتاج - 4

 .المنظمة بقیم هتمامالإ - 5

 .المنظمة تجیدها التي بالعمال وهى السیاسة الإرتباط - 6

 التنظیمى هیكلها ومستویات المنظمة حجم في والرشاقة البساطة - 7

 .واللامركزیة المركزیة باتباع ومرنة فاعلة ضمنیة رقابة - 8

  التمیز إدارة: ثانیاً  

 :التمیز  إدارةمفهوم  -1

التمیــز وتفعیلــه هــو الســبیل الوحیــد لبقــاء المنظمــات واســتمرارها  إدارةامــتلاك مقومــات  إنَّ     

في عالم الیوم القائم علـى الحركـة السـریعة والتطـویر المسـتمر وسـیطرة رغبـات العمـلاء وتعـدد 

نو ،  البدائل أمامهم لـة لإعطـاء أو وسیتم التطرق إلیهـا فـي مح،  فتاح الأسواق وزوال الحواجز إ

                                                             
1 - Porter, L.J. & Tanner, S.J, “Assessing Business Excellence”, 2nd Edition, Oxford: 

Publishing Elsevier Butterworth Heinemann, 2004, P 6-7. 
2 - Peters, T, J, & Waterman, “In Search of Excellence” 2nd edition, London, Profile 

Books, , 2004,P 13-15 
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ســـتراتیجیة  ،  صـــورة واضـــحة علـــى هـــذا المفهـــوم ومختلـــف أبعـــاده مـــن ســـمات تتصـــف بهـــا وإ

  .تعتمد علیها وأعمدة ترتكز علیها في تحقیق أهدافها

 :التمیز في المنظمة  إدارةمفهوم   - أ

ومتغیــــرات جدیــــدة  التكنولوجیــــة فرضــــت عوامــــل ،  العولمــــة وتطــــورات الألفیــــة الجدیــــدة إنَّ    

لمنظمـات الأعمـال مـن خـلال حشـد جهودهـا التنظیمیـة المخططـة سـاعیة  التمیـز إدارةلتحقیق 

الســمة الدائمــة  للعصــر الحــالي هـــو  نَّ لأ ؛  ق المیــزات التنافســیة الدائمـــة لهــاتحقیــ إلــىبــذلك 

نـا نعـیش نَّ التغییـر فـي كـل شـئ وعلـى كـل مسـتوى وطـول الوقـت والثابـت الوحیـد هـو التغییـر لأ

والعــاملون ذوي القــدرة علــى  ،   TQM الشــاملة فــي عصــر المنظمــات الذكیــة والجــودة 

  .1الإبداعو  الإبتكار

التمیـــز تلــك الوظــائف الإداریـــة الــلازم أداؤهــا لكـــي یــتم تحقیــق میـــزة  إدارةوعلیــه نقصــد بــ  

والوظـائف الخالقــة  الأنشـطةهـي التطبیـق الإداري لمختلـف ،  آخـر بمعنـى أوالتمیـز للمؤسسـة 

ــیم والتوجیــه والرقابــة لهــذه  إدارةوبالتــالي تتضــمن  ،  فرادیـةنللإ التمیــز كــلا مـن التخطــیط والتنظٌ

  .       2أي میزة التمیز -المتعلقة بها الأنشطة

نَّ و  ،  لحظــي  أســـاسالتمیــز لـــیس عملیــة تـــتم علــى  نَّ أویعنــي ذلـــك    مـــا تخضــع للعملیـــة إ

المــوارد المتاحــة لهــذه  اســتخدامحســن  إلــىالأمــر الــذي یــؤدي  ،  الإداریــة بعناصــرها المختلفــة

                                                             
سنة  ،  الدار الجامعیة الإسكندریة ،  الأصول والأسس العلمیة - الإستراتیجیةالإدارة  ،  محمد أحمد عوض  -1

 .12ص  ،   1999
2  - Michael E.PORTER , Competitive advantage, Creating and Sustaining 

Superior Performance , First Free Press edition, Simon and Schuster Inc, the 

United States of America, 1985 
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وتحقیـــق الهـــدف المنشــود مـــن ورائهـــا  ،  )بشـــریة ومالیــة مادیـــة(  ةواعهـــا المختلفــبأنالعملیــة 

  .وذلك إذا تمت إدارتها بشكل سلیم ،  بكفاءة وفاعلیة

تكــون مســؤولة   إدارة إلــىیعهــد  أو ،  التمیــز إدارةشــاء وحــدة تنظیمیــة بالشــركة لتتــولى إنوقــد یــتم 

قــد ) الــخ...ي التكنولــوجيالإبتكــار  ،  التســویقي الإبتكــار( ات الإبتكــار واع المختلفــة مــن نــعــن الأ

  .  غیر ذلك من الأشكال التنظیمیة أو ،  التمیز إدارةیطلق علیها 

. لا یــتم إدارتــه أوالتمیــز لا یمكــن  إنَّ عــدم وجــود مثــل هــذه الوحــدة التنظیمیــة لا یعنــي  ،  و لكــن

دارته بواسطة شكل آخر ،  فهناك فرق بین إدارته بواسطة وحدة تنظیمیة لها صفة الثبات   . وإ

 ،  تدار بهـا هـذه العملیـة نأتحدد الكیفیة التي یجب  نأعلى كل منظمة  إنَّ ف ،  وبالطبع  

 ،  عــــدد مــــن العوامــــل مثــــل أهمیــــة اكتســــاب خاصــــیة التمیــــز بالنســــبة لهــــا إلــــىوذلــــك اســــتنادا 

  .وغیر ذلك من العوامل ،  ومعدلات تكراره وتكلفته ،  ومجالاته

  : 1التمیز إدارةسمات   - 2

.  الخدمیـــة أوقضـــیة جوهریـــة لمختلـــف المنظمـــات ســـواء الصـــناعیة  الآداءیعـــد التمیـــز فـــي    

إعـــزاء التمیـــز فـــي أداء  إلـــىفقـــد أجریـــت دراســـات عدیـــدة عـــن التمیـــز وخلصـــت فـــي مجملهـــا 

  :عدد من السمات أهمها إلىالمنظمات 

حركیـة ذات طـابع تفـاعلي وقـائي نشـاطها یقـوم علـى  إدارةفهـي :  الحركیة والنشاط إلىالنزعة   - أ

مـــن التنبـــؤ بأمـــاكن واتجاهـــات الأزمـــة  دارةلإالبحــث والحصـــول علـــى المعلومـــات التـــي تمكـــن ا

                                                             
إدارة الاعمال جامعة  فيماجستیر  ،  تمیز الأعمال  فيأھمیة التسویق الالكتروني  ،  بودي عبدالصمد  -1

 5ص ،   2010،  بشار 
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شــؤون  نَّ أطالمـا "فهـي تتبنــى قـول شكسـبیر ،  المتوقعـة وتهیئـة المنـاخ المناســب للتعامـل معهـا

 .الناس غیر مؤكدة فدعنا نتخذ المنطق مع الأسوء الذي ربما یقع

نقطـة البدایـة لتحقیـق التمیـز هـي التحدیـد الـدقیق والواضـح لحاجـات  إنَّ : الإقتراب من العمیل   -  ب

ه یعتبــر فتعظــیم إرضــائه والمحافظــة علــى ولائــ. ي للمنظمــةساســالمحــرك الأ العمیــل  باعتبــاره

الإســتثمار فــي  إنَّ . وســیلة رئیســیة لا غنــى عنهــا فــي خلــق میــزة تفضــیلیة فــي البیئــة التنافســیة

 إلــىإرضـاء العمــلاء وولائهــم بمثابــة الحصــول علــى وثیقــة تـأمین وعلــى ذلــك بــرز اتجــاه یــدعو 

وضع العمیل على قمة الهیكـل التنظیمـي تعبیـرا عـن زیـادة قیمـة المسـاهمین والتـي تتحقـق مـن 

 .ل إرضاء العملاءخلا

:                                                                              التمیز إدارةمتطلبات تحقیق  - 3

فــــي المنظمــــات  دارةلإیشـــكل التمیــــز إطــــارا فكریـــا یتضــــمن العناصــــر الرئیســــیة فـــي توجیــــه ا  
 ،  المعاصــــرة لتحقیــــق التفــــوق وخلــــق القــــیم لكــــل أصــــحاب المصــــلحة المــــرتبطین بالمنظمــــات

.                                                                                                  جازات الباهرةنَّ وتحقیق النتائج والإ ،  الإبداعوتنمیة القدرات على التنافس والتطویر و 

المتمیـــز المحقـــق للغـــرض منـــه یتطلـــب تـــوفر  الآداء نَّ أتقـــوم علـــى منطـــق  الآداء إدارةففكـــرة  
  :              1العناصر التالیة 

المطلوب وطریقته والنتـائج المتوقعـة حـین  الآداءیمة یحدد تصمیم العمل بطریقة علمیة سل   - أ
  .                تمام التنفیذ

.                                     المادیة والتقنیة لتنفیذ العمل حسب التصمیم الموضوع   الآداءتوفیر مستلزمات    -  ب
.                                                   أثناء العمل) الأفراد أو(وملاحظة ما یقوم به الفرد  الآداءمتابعة    -  ت

مــن  الإقتصــادیةارد ســتغلال الجیــد و الأمثــل لمختلــف المــو هــذا ویتطلــب تحقیــق التمیــز أیضــا الا
 خاصـة فـي خصائصـه،  فرادیة لمنتجـات المؤسسـة فـي عیـون العمـلاءإنأجل إعطاء صورة 

                                                             
، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة ،  المكتب الجامعي الحدیث  ، مصر ، الإسكندریة ،   علي السلمي  -1

2000 . 
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تتـوفر فیهـا بعـض الشـروط اللازمـة مـن أجـل تحقیـق میـزة  نأولهذا یجب علـى المؤسسـة  ، 
  :                                                                                 1التمیز

 .من حیث الكفاءات والموارد  - 1

  :قدرات البحث یكون البحث بطریقتین وهما  1- 1

  . عن طریق البحث التكنولوجي -  

  .التسویقعن طریق بحوث  -  

فلابــد مــن الإعتمــاد علــى  ،  میــزة تنافســیة إلــىوللحصــول علــى التمیــز الــذي یــؤدي               

الــذین  ،  التســویق التــي تســمح بالقیــام بتجزئــة الســوق لإیجــاد جماعــات المســتهلكین  بحــوث 

إشـــباع حاجیـــاتهم ورغبـــاتهم التـــي لـــم تشـــبع ضـــمن العـــروض الموجـــودة فـــي  إلـــىهـــم بحاجـــة 

  . السوق

ذا كـ ،  التمیز یرتكـز علـى تكنولوجیـا المنـتج إنَّ : تكنولوجیة المنتج  2- 1 هـذا الأمـر صـعب  ناوإ

  . ترتكز على أسس تطویر منتوجاتها نأفعلیها  ،  على المؤسسة تحقیقه 

   ،  تبین وتوضـح قیمـة التمیـز فـي السـوق إنَّ خصائص الصورة تسمح للمؤسسة  إنَّ : الصورة 3- 1

:                                                                                                        والخصائص الرئیسیة للصورة هي

  .شكل المنتج ووزنه وحتى لونه وغلافه   -

  .وبالطبع السعر مرتبط بالجودة، الجودة   -

الخ                                                                 ...ات و العروض والصالوناتنالتواجد في الإعلا  -

                                                             
إدارة  :تخصص منشورة ،  مذكرة ماجستیر ،  التنافسیة ودورها في أداء المؤسسة الإستراتیجیة ،  هجیرة  شیقارة  - 1

 .م2005 -2004 ،  جامعة الجزائر ،الأعمال
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تركـــز علـــى قنـــوات  نألتوضـــیح قیمـــة التمیـــز علـــى المؤسســـة : التوزیـــع والقـــدرات التجاریـــة    1-4

قنــاع یكــون لـدیها قــدرات علـى التــرویج لمنتوجهــا مـن خــلال الإ نأوعلــى قـوة البیــع و  ،  التوزیـع

والإتصـــال الفعـــال مـــع الزبـــائن وهـــذا مـــن أجـــل مواجهـــة أي تغیـــر فـــي تصـــرفات الزبـــائن فـــي 

  .  القطاع السوقي

  :التنسیق بین التسویق والبحث والتطویر  - 2

 ه نَّـلأ ؛ ن بین وظیفتي التسویق والبحث والتطـویر مهمـه  لتحقیـق التمیـزأو یعتبر التع            

فالتســویق یقــوم بالبحــث عــن حاجیــات ورغبــات  ،  التمیــزن تنشــا فكــرة أو مــن خــلال هــذا التعــ

وتحلیـل  ،  ودراسـة قطـاع السـوق ،  تشـبع فـي السـوق نأ إلىالمستهلكین التي هي في حاجة 

أي  ،  أمــا دور البحــث والتطــویر فــیكمن فــي تكملــة عمــل التســویق. إلــخ...ســلوك الاســتهلاك

                                                               .    یدرس كل النتائج التي تحصلت علیها وظیفة التسویق

  :     العلیا للمنظمة دارةلإاقتناع ا  -3

العلیـا للمنظمـة بضـرورة وأهمیـة اكتسـاب میـزة التمیـز  دارةلإیوجد اقتنـاع لـدى ا نأیجب    

.                                                               وفي نجاحها وتحقیق أهدافها ،  ي في المنافسة مع غیرها من المنظماتساسودورها الأ

 ،  وجــود هــذا الإقتنــاع ضــروري لتهیئــة المنــاخ التنظیمــي لوجــود ونمــو هــذا المفهــوم التمیــز  إنَّ 

ستراتیجیات المنظمة ،  وتشجیعه                                                                .         بل و اعتباره جزءا لا یتجزأ من سیاسات وإ

 ،  المتمیــز الآداءعــدم وجــود مثــل هــذا الإقتنــاع یــنعكس ســلبیا علــى تحقیــق  إنَّ فــ، وبــالطبع    

بـل قـد یمتـد  ،  حیث قد لا یتوقف الأمر عند مجرد عدم تشجیعه وتهیئة الجـو المناسـب لنمـوه

  .  ولكن یراد بها باطل ،  محاربة كل من یفكر فیه تحت مبررات مفتعلة ظاهرها حق إلى
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  :تهیئة البیئة التنظیمیة  - 3

تسـتخدم فـي  إنَّ والتـي یمكـن  ،  خصائص بیئة العمل داخـل المنظمـة إلىتشیر البیئة التنظیمیة  

وتتكـــون مثـــل هـــذه البیئـــة مـــن عـــدد مـــن . وغیرهـــا مـــن المنظمـــات ،  التمییـــز بـــین منظمـــة معینـــة

والهیكـل  ،  وكیفیـة اتخـاذ القـرارات ،  العناصر مثل سیادة روح العمل فـي شـكل فریـق أوالعوامل 

فكــل هــذه العوامــل مــن .ونظــم الحــوافز والمكافــآت ،  تمــاءنوالعلاقــات والــولاء و الإ  ،  التنظیمــي

علــــى تولیــــد الأفكــــار الخلاقــــة والجدیــــدة و وضــــعها موضــــع  دارةلإتشــــجع العــــاملین بــــا نأها نأشــــ

  .  یعتبر مطلبا مهما في تجسید وتفعیل مفهوم التمیز على أرض الواقع ،  التطبیق

  :استقطاب الأفراد ذوي الصفات المناسبة والمؤهلة لتحقیق التمیز  -4

تملـــك أفـــراد ذوي كفـــاءة عالیـــة وقـــدرات إبتكاریـــة علـــى الفهـــم ویتمتعـــون  نأیجــب علـــى المنظمـــة  

عـــدادهم وتـــدریبهم   ،  الأفـــراد المـــؤهلین للقیــام بالعمـــل أوتــوفیر الفـــرد . الإبـــداعبــروح المبـــادرة و  وإ

 إلــىجــل دراســة الســوق دراســة جیــدة وبالتــالي تجزئتــه أوهــذا مــن  ،  الصــحیحة الآداءعلــى طــرق 

.                           الخالقة للتمیز الأنشطةوالرقابة على تكالیف    ،  إبداع طرق جدیدة لعرض منتجات المنظمة

 ،  تحقیـق التمیـز یسـتلزم الســیطرة علـى التكـالیف المباشـرة والغیــر مباشـرة فـي نشـاط المنظمــة إنَّ   

درس جیـدا قیمـة التمیـز والـتحكم الجیـد تـ نأوبالتالي على المنظمـة  ،  فالزبون یعطي قیمة للتمیز

تضـــع المنظمـــة  نأفمـــن الأحســـن  ،  تكلفتهـــا مرتفعـــة كانـــتالزبـــون لا یقبلهـــا إذا  نَّ أفیهـــا كـــون 

الخطة التي تأخذ بعین الإعتبار التـوازن والتوافـق مـابین الحجـم الكمـي للتكـالیف مـن جهـة وسـعر 

  :زیادة على  ،  ونوعیة المنتج من جهة أخرى
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  .1الفهم الجید للعملاء بدرجة اكبر من مجرد فهم المنافسة   - أ

 .ومقابلة رغبات العملاء ،  تقدیم المطور دائما   -  ب

 إضافة القیمة للعملاء ولیس مجرد تحقیق قیمة مضافة للمنظمة  -  ت

الهندســة  أو -خاصـة تقنیـات العملیـات والمعلومـات الجدیـدة ،  الإهتمـام بعنصـر التقنیـة   -  ث

 .العكسیة

وقابلـــــة للتطـــــویر والتكیـــــف مـــــع  الآداءهیاكـــــل تنظیمیـــــة مرنـــــة ومتناســـــبة مـــــع متطلبـــــات   - ج

 .التغیرات والتحدیات  الخارجیة والداخلیة للمنظمة

یحــدد آلیــات تحلیــل العملیــات وأســس تحدیــد مواصــفات  ،  نظــام متطــور للجــودة الشــاملة  - ح

 .وشروط الجودة

 .م أدائهانظام متطور لإعداد و تنمیة الموارد البشریة و تقوی  - خ

المؤسســــي  الآداءنظــــام متكامــــل للمعلومــــات لــــدعم اتخــــاذ القــــرار فــــي المنظمــــة وتقــــویم    -  د

 .جازاتنوالنتائج والإ

قیادة فعالة تتولى وضع الأسس والمعاییر لتطبیق الخطط والسیاسـات و اتخـاذ القـرارات    -  ذ

 .وقیم وأخلاقیات العمل لتحقیق التمیز

  :مرتكزات التمیز

مـــن خـــلال المســـاهمات  ،  عدیـــد ینبنـــي علیهـــا التمیـــز فـــي المؤسســـاتهنالـــك مرتكـــزات       

یة اللازمـــة والتـــي ترتكـــز علـــى أربعـــة مـــداخل ساســـالكبیـــرة فـــي تحقیـــق الأســـس والمرتكـــزات الأ

  .تحظي بالإهتمام والتشجیع من قبل المنظمات العالمیة للتمیز

                                                             
 2002سنة، نماذج وتقنیات في عصر المعرفة ،  مكتبة الإدارة الجدیدة مصر -علي السلمي ،  إدارة التمیز - 1

 .145،  ص 
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وهي من المناهج الفكریة التي تتسم بالحداثة والریادة وتعـرف علـى   :ةالإستراتیجی دارةلإا -1

رســم الاتجــاه العــام وتصــور الــرؤى المســـتقبلیة  إلــىهــا طریقــة فــي التفكیــر والتصــرف تــؤدي نَّ أ

وتحدیــد أبعــاد العلاقــات  ،  وتصــمیم رســالتها وتحدیــد غایاتهــا علــى المــدى البعیــد ،  للمنظمــة 

ونقــاط  ،  الفــرص والتهدیــدات المحیطــة بهــا  نامــا یســهم فــي بیــالمتوقعــة بینهــا وبــین بیئتهــا ب

ة المــــؤثرة علـــى المــــدى البعیــــد الإســـتراتیجیوذلـــك بهــــدف اتخـــاذ القــــرارات ،  الضـــعف الممیــــزة 

  .1ومراجعتها وتقییمها 

 فلسـفة إداریــة ومـدخل فكــري لتـأمین جــودة الشـركة فــي جمیـع مراحلهــا : الجـودة الشــاملة إدارة  - 2

وابتداء بالمواصفات التي تقابل متطلبـات المسـتهلك مـرورا بالتصـمیم والتكنولوجیـا وعملیـات  ، 

ومشاركة الجمیع فـي ذلـك لكـي یـؤدي  الأنشطةمعتمدة في ذلك على منهج تكامل  ،   الإنتاج

 .2التحسین والتطویر المستمر إلى

فهـي تعنــي  ،   3التطـویروهـي طریقــة جدیـدة للتفكیـر وتغییـر جــذري بهـدف : إعـادة الهندسـة  - 3

 ،  إجــراء تغییــرات تجمیلیــة  أوتــرمیم الوضــع القــائم  أوأي لــیس إصــلاح ،  البــدء مــن الصــفر 

بـــل التخلـــي التـــام عـــن إجـــراءات العمـــل القدیمـــة الراســـخة والتفكیـــر بصـــورة جدیـــدة مختلفـــة فـــي 

 .تقدید الخدمات لتحقیق رغبات الزبائن أوكیفیة تصنیع المنتجات 

وهــــو عملیــــة بحــــث مســــتمرة لقیــــاس ومقارنــــة أداء المنتجــــات : والمقارنــــة بالافضــــلالقیــــاس   - 4

الصـــناعات  أووالخـــدمات والممارســـات فـــي شـــركة معینـــة بأفضـــل الـــرواد فـــي نفـــس الصـــناعة 

                                                             
 ،  مصر  ،  مجموعة النیل العربي،  21لمواجهة تحدیات القرن  الإستراتیجیةالإدارة  ،  الغربي عبدالفتاح  -  1

 .33ص ،  1999 ،  القاهرة 
 ،  الاردن ،   1ط،  دار الفاء للنشر  ،  إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الایزو،   ناقاسم نایف علو  -  2

 .82-81ص ،   2001
،  ص  2003سعید یس عامر  ،  الإدارة وأفاق المستقبل  ،  مركز واید للاستشارات  ، مصر القاھرة ،  - 3

305.  
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المنظمـة أدائهـا فـي السـنة الحالیـة مـع ادائهـا  بأنَّ یكون القیاس داخلیا  نأكما یمكن . 1الاخرى

  .ستویات الزبائنفي سنوات سابقة حققت فیها م

  :2خصائص المؤسسة المتمیزة

روبــي للتمیــز كمــا یوضــحها النمــوذج الأ ،  یكمــن توضــیح خصــائص المؤسســة المتمیــزة   

EFQM   ، یة لتحقیـــق التمیـــز المســـتدام لأیـــة مؤسســـة ساســـوالتـــي یمكـــن اعتبارهـــا الركیـــزة الأ

  :فیما یلي

للعمـلاء مـن خـلال فهـم وتوقـع وتلبیـة المؤسسـات المتمیـزة تقـدم قیمـة مضـافة : رضا  العمـلاء  -1

 .احتیاتهم بل وتعمل دئما على منحهم ما یفوق توقعاتهم من تقدیم الخدمات والسلع

مــن . المؤسســات المتمیـزة یكـون لهــا أثـراً إیجابیـاً علـى البیئــة مـن حولهـا : التنمیـة المسـتدامة  -2

منیـــة الأ الجوانــبفــي  خــلال تعزیــز وتمیــز أدائهــا بمـــا یســاعد علــى تحقیــق التنمیـــة المســتدامة

  .والبیئة في المجتكع الذي تعمل به ،   الإجتماعیة ،   الإقتصادیة ،  والعدلیة 

فعالــة للتغییــر  إدارةالمؤسســة المتمیــزة تعمــل علــى تعزیــز قــدراتها مــن خــلال  :تطــویر القــدرات - 3

  .التنظیمیة داخل الحدود

یـــد المزیـــد مـــن القـــیم المؤسســـة المتمیـــزة تعمـــل علـــى تول :الإبتكـــار و الإبـــداعتشـــجیع وتبنـــي  - 4

وخلــق بیئــة مواتیــة دائمـــاً  الإبتكــارمــن خــلال التحســین المســتمر وتشــجیع  الآداءوموســتویات 

 .لتنبي ما هو جدید

یـة للمسـتقبل یحققونهـا وي رؤ ذتـع بوجـود قـادة المؤسسـة المتمیـزة تتم :لتزامالرؤیة والرسالة والإ  - 5

 .برسالة معینة تجاه بیئتهم وعملهملتزام من خلال الإ

                                                             
 .77،  ص  2003،  الاردن  ،   1أحمد بن صالح عبدالحفیظ  ، الھندرة  ،  دار وائل للنشر والتوزیع  ، ط - 1
 .2013سنة  46إسراء المغازي  ،  مجلة تواصل  ،  دائرة القضاء  ،  ابوظبي  ،  السنة الرابعة العدد  - 2
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 لدى المؤسسات المتمیزة دائماً قدرة على التحریك والاسـتجابة بكفـاءة وفعالیـة: التخطیط المرن - 6

التعامــل معهــا بمــا یخــدم مصــالحها ویجعــل مــن تلــك  أولأقتنــاص الفــرص وتجنــب التهدیــدات 

 .التهدیدات فرصا یجب اغتنامها

تقـدر المؤسسـات المتمیـزة العـاملین بهـا وتعمـل دائمـا : رادفالنجاح من خلال اطلاق مواهب الأ - 7

 بــأنَّ  ناوالایمــ ،  علـى تفجیــر طاقــاتهم ومـواهبهم مــن خــلال خلـق بیئــة مواتیــة وثقافـة التمكــین 

نجـاح المؤسسـة یتوقـف علــى تحقیـق أهـداف وطموحــات كـل مـن العــاملین والمنظمـة علـى حــد 

 .سواء

المتمیــزة تعمـل علـى تحقیــق نتـائج عالیـة تلبــي   المؤسسـة: الحفـاظ علـى التمیــز والتمسـك بــه  - 8

 .احتیاجات أصحاب المصلحة على المدى الطویل والقصیر في إطار البیئة التي تعمل بها
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 :هم جوائزة أو  مفهوم ومكونات التمیز المؤسسي:  الثانيالمبحث 

 :مفهوم التمیز المؤسسي: لاً أو 

 مـن عادیـة غیـر عالیـة مسـتویات تحقـق التنظیمـي والتفوق الإداري الإبداع من هو حالة     

 عنـه ینـتج بمـا ،  المنظمـة فـي وغیرهـا والمالیـة والتسـویقیة یـةالإنتاج للعملیـات والتنفیـذ الآداء

نو  نتائج  أصـحاب وكافة ،  العملاء عنها ویرضى ،  المنافسون یحققه ما على تتفوق جازاتإ

  .  1الخدمة بتقدیم والتمیز ،  القیادي التمیز خلال من قیاسها وسیتم المنظمة في المصلحة

باعتبارهـــا نظـــمً مفتوحـــة تـــؤثر  ،  تتـــأثر كـــل المؤسســـات بـــالمتغیرات التـــي تحـــدث مـــن حولهـــا 

وهنـاك العدیـد مـن القـوى المـؤثرة فـي المؤسسـات المختلفـة مثـل  ،  وتتأثر بالبیئة المحیطة بهـا 

نتضــــاعف المعــــارف و  ،  التقــــدم التكنولــــوجي  وحــــدوث العدیــــد مــــن ،  التنافســــیة  ،  تشــــارها إ

  .التغیرات في البیئة الطبیعیة 

تقبــل تحـــدى  نأ ،  ولــذلك اصــبح مــن الصــعب علــى المؤسســات الراغبــة فــي البقــاء والریــادة 

غلـــب أواصـــبحت هنـــاك رغبـــة لـــدى . المؤسســـي الـــدخول فـــي حلبـــة الصـــراع لتحقیـــق التمیـــز 

ع المؤسسـات وخاصـة المؤسسـات العامـة لتحقیـق تشـجی إلىتبني برامج تهدف  إلىالمؤسسات 

  .مستویات عالیة من التمیز 

 التـي الحاسـمة الفـرص اسـتغلال إلـى المنظمـات سـعي هبأنَّـ المؤسسـي التمیـز یعـرف

 وضـوح یسـودها كـة مشـتر یـة رؤ بـإدراك لتـزامالإ و الفعـال الإسـتراتیجي التخطـیط یسـبقها

 كـل هبأنَّـ إلیـه) ,Nohria, et..al(وأشـار   الآداء علـى والحـرص المصـادر وكفایـة الهـدف

                                                             
  ص  ،  2001،  مصر  ،  القاهرة   ،  والتوزیع ،  والنشر دار غریب للطباعة  ،  إدارة الموارد البشریة ،  على السلمي   - 1
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 قـوى مـن ویتضـمن العدیـد المنظمـة داخـل جـازنالإ ویقـوي یعـزز شـخص لكـل نشـاط أو فعـل

  .المنظمة  هیكل تشكل التي العمل

 الممارسـات أفضـل علـى الاسـتمرارالمنظمـات ب ة تفـوقبأنَّـالتمیـز المؤسسـي  1)زایـد(  ةوعرفـ

 التأییـد معهـا بعلاقـات والمتعـاملین ،  عملائهـا مـع وتـربط ،  مهماتهـا أداء فـي العالمیـة

 بهـا والبیئـة الخارجیـه والقـوة الضـعف ونقـاط ،   منافسـیه أداء ات قـدر وتعـرف ،  والتفاعـل

  .المحیطة

 ه قـدرةبأنَّـ  الباحـث یـرى المؤسسـي للتمیـز السـابقة التعـاریف اسـتعراض خـلال ومـن   

وتحقیـق  مشـكلاتها وحـل أدائهـا فـي بـالتفوق ،  اسـتراتیجي بشـكل المسـاهمة علـى المنظمـات

 هـي التمیـز تحقـق التـي المنظمـات نَّ أو  .المنظمـات بـاقي عـن تمیزها ،  فعالة بصورة أهدافها

 تریـد مـا لتحدیـد تطورهـا مقـدار معرفـة لأو تحـ هـاإنَّ  بمعنى ،  التطور باتجاهات تهتم منظمات

نَّ و  .التطـور هـذا تنفیـذ تـؤخر التقنیـة التـي المصـاعب كـل وتبعـد تطـوره إنَّ   التمیـز  أهمیـة إ

 مـن المنظمـات فـي للتمیـز الداعمـة بلـورة القـوى فـي المنظمـات إمكانیـة مـن تنبـع المؤسسـي

 ناالمكـ وحفـظ  ،  المحدودة المنافسة غیر وتحقیق ،  السریعة التغییر معدلات تحقیق خلال

 تنـامي ثـم ) والهیكـل التنظیمـي ،  التنظیمیـة والثقافـة ،  البشـریة القـوى(  التنظیمیـة ةنـاوالمك

 ویمكـن ،  اتالإبـداعو  المعلومـات فـي التكنولوجیـا توظیـف علـى والقـدرة ،  بـالجودة الشـعور

  :2یلي  كما المنظمات في المؤسسي التمیز أهمیة نابی

 حـال تواجههـا التـي العقبـات علـى للتعـرف وطـرق وسـائل إلـى بحاجـة المنظمـات  - 1

 .ظهورها

                                                             
 العربیة المنظمة ،  القاهرة ،   المستقبل منظمة إلى الطریق :المتمیز التنظیمي الأداء،  عادل  ،  زاید  -1

 .9 ص ،  2003،  الإداریة للتنمیة
 . 25زاید  ،  عادل  ،  مرجع سابق  ،  ص - 2
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 القـرارات اتخـاذ مـن تـتمكن حتـى ،  المعلومـات لجمـع وسـیلة إلـى بحاجـة المنظمـات - 2

 المهمة

  . الآداء المبادرة والتمیز في بخصوص

 حتـى ،  المـوظفین أو المدیرین سواء مستمرة بصفة أعضائها تطویر إلى بحاجة المنظمة  - 3

 المنظمـات مـع قیاسًـا ،  الآداء فـي تمیـزًا أكثـر المنظمـة جعـل فـي المسـاعدة یتمكنـوا مـن

 .المنافسة

 ؟ جماعـة أم فـردًا ناأكـ سـواء القـرار عنالصـ اللازمـة المهـارات تـوفر إلـى بحاجـة المنظمـة - 4

  .المنظمات في والتمیز الإبداع تحقیق في وأهمیته به یقوم الذي الدور حساسیة والتمعن في

مـدخلین  علـى یقـوم نأ ینبغـي للتمیـز الواسـع الإیجـابي المفهـوم إنَّ   ،  1)ابـراهیم(ویـرى 

  :هما یینأساس

الأفـراد  بمقـدور والتـي التمیـز مـن عدیـدة واعنـأ طلـب إلـى یسـعى وهـذا ،  للقـیم تعـددي مـدخل  - 1

  .إدراكها

 القـیم مـن یسـتمد وهـذا ،  م العـا التقدیر موضع لیكون للمنظمة الذاتي جازنالإ فلسفة مدخل  - 2

  .المنظمات بها التي تؤمن

  )EFQM) (الجودة  دارةلإروبیة و للمؤسسة الأ (وذج  التمیز المؤسسي مكونات نم: ثانیاً 

ــــل الخمســــة الأ     ) الآلیــــات(لــــى منهــــا الوســــائل و یتكـــون النمــــوذج مــــن تســــعة معــــاییر تمثّ

السیاســــات  ،  وتشــــرح الطــــرق والأســــالیب التــــي تــــؤدي بهــــا المؤسســــة أعمالهــــا وهــــي القیــــادة 

بینمـــا المعــاییر الأربعـــة . والعملیــات  ،  الشــراكات والمـــوارد  ،  العـــاملین  ،  ات الإســتراتیجیو 

                                                             
 والنشر التوزیع دار : القاهرة ،  "الاجتماعیة المسؤولیة لمفهوم المدیرین إدراك " ،  یحیى  ،  إبراهیم - 1

 .95ص  ،  2001،  مصر  ،  الإسلامیة
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الرئیسـة   الآداءو نتـائج  ،  نتـائج المجتمـع  ،  نتـائج العـاملین  ،  الأخرى وهي نتـائج الزبـائن 

اء  ــــل النتــــائج التــــي تحصّــــلت علیهــــا المؤسســــة جــــرّ هــــذه المنهجیــــات فــــي معــــاییر  اســــتخدامتمثّ

نتیجــة بــین معــاییر الوســائل والنتــائج بینمــا یــتم إغــلاق  أوالوســائل وهنــاك علاقــة ســبب وأثــر 

م المستمر و    .ما موضّح ذلك في الشكل ك الإبتكارالحلقة بالتعلّ

  )3/2/1( الشكل 

  )EFQM(نموذج التمیز المؤسسي یوضح  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  م2006ن االسود – 35ص  –الأمتیاز الطریق الي  -ني اهادي محمد أحمد التیج .د. أ: المصدر 

  

 )EFQM( النموذج الأوربي لإدارة الجودة 

 

  

نتائج 
  %6المجتمع

  

  

  

  القیادة

10% 

  

  

  

  العملیات

14% 

  

 

  نتائج الاداء

  الاساسیة

15% 

 

  %9 العاملون

السیاسة 
 الإستراتیجیةو

8%  

الشراكات 
 %9 والموارد

نتائج 
  %9العاملین

 

نتائج 
  %20الزبائن

  

 التعلم والابتكار

 النتائج الآلیات
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  معاییر الوسائل: لاً أو 

   LEADERSHIP(: ( 10 % )(القیادة : لوالمعیار الأ 

 الأفـراد قـدرات تنمیـة خـلال مـن وذلـك ،  التمیـز علـى مباشـر تـأثیر لهـا العلیـا فالقیـادة

 وعلاقـات القیادیـة بالمهـارة تمیزهـا خـلال مـن وذلـك ،  والتمیز الإبداع نحو بالتوجه وتشجیعهم

 اهتمامهـا وكـذلك ،  التقلیـد عـن یبتعـد الـذي المتجـدد التفكیـر علـى والقـدرة ،  الفعالـة العمـل

 تبنـت إذا العلیـا القیـادة إنَّ  كمـا ،  جدیـدة أفكـار إلـى للتوصـل الأفـراد بـینالمنافسـة  بتشـجیع

 یتـیح ذلـك إنَّ فـ ،  الأفـراد وبـین بینهـا المباشـرة الاتصـالات ودعـم ،  المفتوح الباب إستراتیجیة

 إلـى والوصـول ،  مناقشـته علـى والقـدرة ،  المنظمـة بفاعلیـة المتعلقـة المعلومـات تبـادل

 نأ یجـب التـي ،  النشـاطات مـن مجموعـة وهنـاك .للمشـاكله جدیـدة حلـول وابتكـار اقتراحـات

 داخـل ،  العمـل فـي اللامركزیـة فنظـام ،  المنظمـة فـي التمیـز ظهـور لتشـجیع القـادة بها یقوم

 مباشـرة العلیـا والقیـادة العـاملین بـین یـةالإبتكار  والأفكـار المعلومـات سـیابإن یسـهل المنظمـة

 القیـادة بـنمط تتـأثر الافـراد لـدى یـةالإبتكار  القـدرة إنَّ فـ كـذلك ،  بیروقراطیـة حـواجز دون

 ،  الواحد الموقف في المشكلات من كثیر رؤیة یستطیع الذي المتمیز القائد إنَّ  .الدیمقراطیة

 الأشخاص نَّ أ شك ولا ،  بالمشكلات ویحس ،  والقصور النقص ونواحي الأخطاء یعي فهو

 الاحتمال إنَّ ف ،  كافة  المواقف في والمشكلات القصور جهأو  لإدراك حساسیتهم تزداد الذین

  .1التمیز نحو أمامهم سیزداد

  

  

                                                             
1-  Borghini, E.C. (2005), ""A Framework for the study of relationships between 

organizational characteristics and organizational innovation", The Journal of 
Creative Behavior, Vo. 31, No.1: 226 -289. 
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 39) (معاییر فرعیة 6) (نقطة 100() 1/2/3(الجدول رقم  :1المعاییر الفرعیة للقیادة

  )نشاط

 لكل معیار الأنشطةعدد   المعاییر الفرعیة  العدد

  7  تطویر الرؤیة والرسالة والقیم المؤسسیة 1
  7  ظمة العملإنَّ المشاركة الشخصیة في وضع وتطویر   2
  6  التعامل مع جمیع الفئات المعنیة  3
  6  بناء ثقافة التمیز لدى الموارد البشریة 4
  4  الإبداعتوفیر بیئة مشجعة على  5
  9  تبني سیاسة التغییر 6

  نشاط 39  معاییر فرعیة 6  المجموع
  

  م2014الباحث

   STRATEGY( :( % 8 )(ة الإستراتیجی: الثانيالمعیار 

المؤسسـات المتمیــزة هــي تلــك التــي تقــوم بتحقیــق رؤیتهــا ورســالتها مــن خــلال إســتراتیجیة تركــز 

وتأخــذ بعـین الاعتبـار المجـال المتخصــص ) stakeholder(المعنیـین علـى احتیاجـات جمیـع 

وتقـوم بتطـویر وتطبیـق  الأهـدافكما تقـوم أیضـاً بوضـع السیاسـات والخطـط و . الذي تعمل فیه

 . ة الإستراتیجیالعملیات اللازمة لتنفیذ 

ـــز  ات جیالإســـتراتییعمـــل القـــادة علـــى تطـــویر السیاســـات و  إنَّ مـــن المتوقـــع  ،  فـــي جـــوائز التمیّ

مراجعتهـــا وتحـــدیثها  ضـــمانو  ،  المبنیـــة علـــى قـــدرات المنشـــأة واحتیاجـــات الأطـــراف المعنیـــة 

   .1والتعریف بها وتطبیقها 
                                                             

  .،  النخبة للإستشارات الإداریة EFQMمعاییر  استخدامنم  ،  مبادي تقییم الاداء المؤسسي بامجد غأ - 1



 147

  :2ةالإستراتیجیالمعاییر الفرعیة 

  )نشاط 33) (معاییر فرعیة 4) (نقطة 80( )2/2/3( الجدول رقم

 لكل معیار الأنشطةعدد   المعاییر الفرعیة  العدد

ستراتیجیة المؤسسة مبنیة على الاحتیاجات  1 سیاسة وإ
  . الحالیة والتوقعات المستقبلیة لجمیع المعنیین

3  

ة للمؤسسة مبنیة على الإستراتیجیصیاغة السیاسة و  2
المؤسسي ومن  الآداءمعلومات مستقاة من نتائج قیاس 

  .شطة التعلم وما شابهنأالبحوث والدراسات و 

5  

واستراتیجیات المؤسسة تتم مراجعتها تطویرها  سیاسات   3
  .وتحدیثها 

10  

ات عبر إطار من الإستراتیجییتم نشر وتطبیق السیاسات و   4
  .  العملیات الرئیسة بالمؤسسة

5  

  نشاط 23  معاییر فرعیة 4  المجموع
  2014الباحث

ة : المعیار الثاَلـث  %)PEOPLE ) (9(الموارد البشریَ

 سیاسـات تبنـي العلیـا دارةلإمـن ا تتطلـب ،  ومتغیـرة متجـددة تحـدیات المنظمـات تواجـه  

سـتراتیجیات  ،  النـاجح بالأسـلوب المنظمـة أهـداف لتحقیـق ،  التحـدیات هـذه مـع تتكیـف وإ

ا  تتبنـى نا العلیـا دارةلإا علـى یتوجـب هإنَّـف ،  العمـل بیئـة فـي والمتجـدد السـریع للتغیـر ونظـرً

 لاتخاذ ،  الإداریة المستویات مختلف في للموظفین الحریة مجال وفسح ،  التفویض أسلوب

 اتخـاذ وعنـد ،  الضـروریة الحـالات فـي إلا العلیـا دارةلإلـ الرجـوع المناسـبة دون القـرارات

 فـالتمیز. وفاعلیـة بكفـاءة للمـواطنین والخـدمات تقـدیم السـلع بغیـة ،  الحاسـمة القـرارات

                                                                                                                                                                           
 ،  أثر تطبیق  الجودة الشاملة والإمتیاز في ترقیة أداء المؤسسات الخدمیة ،  الطیب ابراهیم علي عسل -1

 .102ص ،  2012،  للعلوم والتكنولوجیا  إنَّ جامعة السود،  الجودة الشاملة والامتیاز فيرسالة دكتوارة 
 .21ص  ،  مرجع سابق  التیجاني ، ھادي محمد أحمد  - 2
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 في المرؤوسین إشراك خلال من ،  التنظیم وأهداف الأفراد أهداف تحقیق یتضمن المؤسسي

 المبـادأة تتطلب التي الفرص واستغلال ،  منطقي بشكل والتفكیر ،  القرارات واتخاذها  صنع

 وتنمیـتهم وتشـجیعهم الأفـراد فـاحترام .الجهـود تشـتیت وعـدم الرئیسـة الأهـداف علـى والتركیـز

تاحـة ،  وتـدریبهم  یبـذلوا بـأنَّ  كفیـل ،  بهـمیتعلـق   الـذي القـرار فـي بالمشـاركة لهـم الفـرص وإ

 الأنظمـةو  ینناالقـو  وتحـدیث ،  واقتـدار بكفـاءة المؤسسـة أهـداف لتحقیـق جهـودهم قصـارى

التمیـز  یحقـق ،  التعامـل فـي والمركزیـة الـروتین عـن التخلي نَّ أ إذ ،  بها المعمول والتعلیمات

  .1للمنظمة 

  :2للمورد البشري لفرعیةالمعاییر ا

  )نشاط 35) (معاییر فرعیة 6) (نقطة 90( )3/2/3(الجدول رقم 

 لكل معیار الأنشطةعدد   المعاییر الفرعیة  العدد

دارةو  تخطیط 1 ة الموارد وتحسین إ   7  .البشریَ
ة الموارد وقدّرات مهارات وتطویر یدتحد 2   8  البشریَ

شراك تمكین  3 ة الموارد وإ   7  .المؤسَسي العمل في البشریَ
ة الموارد مع والحوار الاتصال تواجدّ   4   4  .البشریَ
نو  جهود وتقدّیر مكافأة  5 ة الموارد جازاتإ   4  .البشریَ
  5  .التَوطین بعملیة الالتزام  6

  نشاط 35  معاییر فرعیة 6  المجموع
  م2014الباحث

  PARTNERSHIP and RESOURCE (( % 9 )(الشراكات والموارد : المعیار الرابع

                                                             
1 Cristina, Mele , Colurcio , Maria, (2006), “The evolving path of TQM: towards 

business excellence and stakeholder value”, International Journal of Quality & 
Reliability Management, Vol.23, No.5: 464-489. 
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مواردهـا مـن مـوارد بشـریة ومعلوماتیـة  ومادیـة  إدارةیركز المعیار على قـدرة المنظمـة علـى    

والــدخول فــي شــركات مــع جهــات ذات صــلة بالمجــال  ،  وتقنیــة بكفــاءة عالیــة وفاعلیــة كبیــرة

ركِـزوایضـاً هـذا المعیـار . سـلعي أولمجـال خـدمي ا ناسـوء كـ ُ ـة علـى ی  المؤسَسـة قیـام كیفیَ

دارةو  بتخطـیط ـة اسـتراتیجة مـع یتفِـق بمـا شـراكاتها إ المتاحـة  للمـوارد إدارتهـا المؤسَسـة وكیفیَ

فمـن ضـمن هـذه المـوارد مـثلاً المـوارد  ،  والمحافظة على المـوارد الداخلیـة والخارجیـة للشـركة 

  .الخ ..... المالیة والبشریة والمعرفیة والمعلوماتیة 

  :1المعاییر الفرعیة للشراكات والموارد

  )نشاط 34) (معاییر فرعیة 5) (نقطة 90(  )4/2/3(الجدول 

 لكل معیار الأنشطةعدد   المعاییر الفرعیة  العدد

  8  العلاقة مع الشراكات الخارجیة إدارة 1
  7  الموارد المالیة إدارة 2

  8  ي والمعدات والموادبأنَّ الم إدارة  3
  5  ستغلال الأمثل لهاالتقنیة والا إدارة  4
  7  المعلومات والمعرفة   إدارة  5

  نشاط 34  معاییر فرعیة 5  المجموع
  م2014الباحث
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  PROCESSES  (( % 14 )(العملیات : المعیار الخامس

یـتم  وعنـدما ،  والخـدمات للسـلع مسـتهلكین بمثابـة یعـدون كافـة المتعـاملین فئـات نَّ أ إذ   

 هـؤلاء إنَّ فـ توقعـاتهم مـن تزیـد أو المتعـاملین فئـات حاجـات تلبـي لا سـلعة علـى الحصـول

 هـذه إلـى اللجـوء إنَّ فـ التمیـز إدارة ظـل وفـي .معهم للتعامل المنافسین إلى نأو المتعاملین یلج

ا نَّ أ مؤشرا على یعد النتائج  أو المنتجات هذه تاجنلإ أدت التي العملیات في خطأ یتم ما شیئً

 نـواحي أو الأخطـاء هـذه لتصـحیح ،  عمـل خطـة إلـى ض تفضـي الأعـرا وهـذه ،  الخـدمات

 المستمر التحرك نابالإمك یجعل المشاكل الهیكلي لحل المدخل استخدام نَّ أ شك ولا القصور

  .1المستمر  التحسین نحو

نَّ و  ،  المؤسســي  الآداءل وحــدة فــي أو العملیــة هــى   نَّ أیــرى الباحــث  العملیــة عبــارة  إ

وهـي ) . 9000ایـزو ( صـة مخرجات كما عرفتة الموا إلىعن نشاط یقوم بتحویل المدخلات 

یة لــلأداء  فتبــداء مــن التخطــیط للعملیــة ثــم بعــد ذلــك تطبیــق العملیــة ثــم قیــاس ساســالوحــدة الأ

وأخیــراً تحســین العملیــة  ،  لكــل عملیــة أدوات قیــاس ومؤشــرات خاصــة بهــا  نَّ أالعملیــة فنجــد 

  . الإبتكارو  الإبداعیصحبه  نأالتحسین یجب  نَّ أو 

  

  

  

  

                                                             
 وتطبیقات مفاهیم  :الجودة إدارة في الدقة تحقیق" ،  جلیل راتب ،  وصویص ،  العال عبد محمد ،  النعیمي - 1

 .43،  ص 2008،    الأردن :عمان ،  والتوزیع للنشر دارالیازوري ، 
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  :1المعاییر الرئیسة للعملیات

  )نشاط 27) (معاییر فرعیة 4) (نقطة 140( )5/2/3(الجدول 

 لكل معیار الأنشطةعدد   المعاییر الفرعیة  العدد

ة 1 دارةو  تصمیم منهجیَ ات إ  قیمة أفضَل لتحقیق العملیَ
  للمعنیین

6  

ت أداء تحسین 2 ة بطرق العملیاَ  رضا ضمانل إبدّاعیَ
  المعنیین

9  

  5  الخدّمات وتقدّیم وتطویر تصمیم  3
  7  .المتعاملین مع العلاقات وتحسین إدارة  4

  نشاط 27  معاییر فرعیة 4  المجموع
  2014الباحث

  )نقطة 500(  2معاییر النتائج:  ثانیاً 

نتــائج  ،  نتـائج الزبـائن  ،  العـاملین ( لكـل معیــار مـثلاً  الآداءالنتـائج هـي مخرجـات  نَّ أنجـد 

  ).یةساسالأ الآداءنتائج  ،  المجتمع 

  ( % 20 )نتائج المتعاملین  -المعیار السادس 

ُركِز  رضـاهم ومسـتویات المتعـاملین مـع بعلاقاتهـا الخاصَة المؤسسة نتائج على المعیار هذا ی

ئیس المعیار ویشمل هذا ،   عنها الیین الفرعیین المعیارین الرَ   :التَ

                                                             
 .35- 32ص  ،  النخبة للإستشارات الإداریة  ،  م إنَّ امجد غ - 1
 ،  رأس الخیمة  ،  الثَّاسعة  الدَّورة ،  الحكومي  للتمیز صقر الشیخ برنامج ،  الحُكومي   التمیز جائزة - 2

 .2014 ،  العدد التاسع  ،   2004
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ر :المتعاملین رأي مقاییس  خـلال مـن( المؤسَسـة مـع المتعـاملین رأي عـن المقـاییس هـذه تعبِ

أي اتنااستبی  وحسـب  .)شـابه ومـا الشُـكر رسـائل ،   ىأو الشَـك ،   النِقـاش مجموعات ،   الرَ

 ،   المؤسَسة عمل طبیعة

الیة النِقاط الفرعي المعیار هذا یشمل نَّ أ ویمكن  :التَ

  الخارج المظهر -أ 

ةالإ - ب  .عتمادیَ

 . ةضمانال -ج

 . ستجابةالإ - د

  .والعنایة هتمامالإ  - ه

 .للمعلومات الوصول سهولة -و

بات شفافیة - ز  .الخدّمة على الحصول متطلَ

  .جازنالإ إجراءات شفافیة  - م

ة أداء مؤشرات هذه  :بالمتعاملین المتعلِقة الآداء مؤشرات  وفهم مراقبة أجل من داخلیَ

ق فیما المؤسَسة أداء وتحدّیدّ   نأ ویمكن ،   المؤسَسة عمل طبیعة وحسب .بالمتعاملین یتعلَ

الیة المعیار الفرعي المؤشرات هذا یشمل  :التَ

 :الخدّمات   - أ

 .الأخطاء نسبة   -  ب

 .الأهدافب مقارنة الآداء   -  ت

 .ىأو الشَك نسبة   -  ث

 .الخدّمة في الإبداع   - ج
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 .ىأو الشَك معالجة   - ح

 .الخدّمات لتقدّیم اللازم الوقت   - خ

  .الجدّیدّة الخدّمات لتطویر اللازم الوقت  -  د

  %)9(نتائج الموارد البشریة : المعیار السابع 

قاط الفرعي المعیار هذا یشمل نأ ویمكن الیة النِ  :التَ

 التَحفیز  -1

 الوظیفي الرِضا - 2

  :یشمل المؤشرات التالیة 

 .جازات نالإ  - أ

 .التحفیز والمشاركة    -  ب

 .مستویات الرضاء    -  ت

 .الخدمات النقدمة للموارد البشریة    -  ث

 .التوطین   - ج

   ( % 6 )نتائج المجتمع : المعیار الثامن

ُركِز      ،   المجتمع تجاه والتزاماتها بعلاقاتها المتعلِقة المؤسَسة نتائج على المعیار هذا ی

ئیس المعیار هذا ویشمل  )والعالمي المحلِي والإقلیمي المستوى على(  الفرعیین المعیارین الرَ

الیین   :التَ

 علـى بنـاءً  ،   المؤسَسـة فـي المجتمـع رأي المقـاییس هـذه تعكـس  :المجتمـع رأي مقـاییس

أي اتنااسـتبی مـن علیهـا یـتم الحصـول التـي المعلومـات قـاریر ،   الـرَ  اللقـاءات ،   التَ



 154

ـة والاجتماعـات  هـذا یشـمل نأ ویمكـن المؤسَسـة عمـل علـى طبیعـة وبنـاءً  .الـخ ... العامَ

الیة النِقاط الفرعي المعیار   :التَ

 .المجتمع في مسؤولة إدارةك بالعمل الالتزام - 1

ة النَشاطات في المشاركة - 2  المجتمعیَ

اجمة والأضرار الإزعاج لتقلیل المبذولة الجهود - 3  )وجدّت إن( دارةلإا أعمال عن النَ

ة أداء مؤشرات هذه : بالمجتمع المتعلقة الآداء مؤشرات  أداء وفهم مراقبة أجل من داخلیَ

 هذا إنَّ ف ،   المؤسَسة عمل طبیعة على وبناءً  .تجاهه وبالتزامها بالمجتمع المتعلِق المؤسَسة

قاط كل أو بعض یشمل نأ یمكن الفرعي المعیار  بالإضافة علاهأ الفرعي المعیار في الواردة النِ

الیة المؤشرات إلى   :التَ

ة عدّد  - 1 ة المبادرات ونوعیَ  .المجتمعیَ

 .المجتمع لخدّمة المخصَصة الموارد حجم  - 2

ة المبادرات تأثیرات  - 3  .المجتمعیَ

  .المؤسَسة في العاملین الخاصَة الاحتیاجات ذوي عدّد  - 4

ئیسة النَتائج: التَاسع المعیار   ):KEY RESULTS(  الرَ

ُركِز نَّ و  نتائج على المعیار هذا ی  وبناءً  ،   الموضوعة الأهدافو  بالخطط مقارنة المؤسَسة جازاتإ

ئیس المعیار هذا ویشمل ،   المؤسَسة وأهدّاف طبیعة عمل على الیین الفرعیین المعیارین الرَ   :التَ

تائج  - أ ئیسة ةالإستراتیجی النَ ط الآداء نتائج تحدِّد المقاییس هذه : الرَ ة في لها المخطَ  استراتیجیَ

 . المؤسَسة وأهدّاف وخطط عمل طبیعة على المؤسَسة وبناءً 
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ئیسة الآداء مؤشرات   -  ب ات خاصَة المؤشرات هذه: الرَ  الأهداف مراقبة أجل من المؤسَسة بعملیَ

ة تائج تحقیق إلى المؤدیَ  .ة الإستراتیجی النَ

  :هم جوائز التمیز أ: ثالثاً   

 :Demingدیمنج  جائزة -1

 Union(للعلماء والمهندسین  ينابالیا الاتحاد خلال من ( 1951 ) عام قدمت التي       

of Japanese's scientists & Engineers   (  ، الأمریكـي  للعـالم اً مـتكری

Edward Deming الجـائزة وتمـنح ،  الجـودة الرقابة على مجال في جازاتإن من حققه لما 

 مـن والمؤسسـات الأخـرى ،  یوننابـالیا والأفـراد ،  یـةنابالیا المؤسسـات :هـي فئـات لـثلاث

  . 1العالم دول مختلف

لهــدف مــن مــنح جــائزة دیمــنج للمنظمــات والوحــدات التابعــة لهــا فهــو یتضــمن تقیــیم مــدى ا مــاأ

كثــر الیابانیــة وأختیــار المنظمــة الأالجــودة الشــاملة للمنظمــات  إدارةتطبیــق فــي جهــود النجــاح 

  . نجاحاً في هذا المجال

  : 2یلي عناصر التقییم التي تشملها جائزة دیمنج بماحددت 

طریقـة وضـع السیاسـات ومـدى  ،  سیاسـات الجـودة ومراقبـة الجـودة :   Policiesالسیاسـات  - 1

  .ثباتها ومراجعتها وعلاقتها مع التخطیط 

دارةالتنظــیم و  - 2 وضــوح الســلطة :  Organization and its Managementالتنظــیم  إ

  .حلقات الجودة  ،  العاملین  استخدام ،   نااللج ،  التنسیق  ،  التفویض ،  والمسؤولیة 

                                                             
 غیر دكتوراه ،  رسالة "الأردنیة الأعمال في التمیز تقییم نموذج تطویر" عبدالله ،  علي رولا الضامن ،  - 1

 ..2006الأردن  ،   عمان ،  العربیة ،  عمان جامعة منشورة ، 
 .7- 6،  ص  2010سوسن شاكر مجید  ،  جوائز التمیز في الأداء المؤسسي  ،  جامعة بغداد  ،   - 2
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فهــم  ،  بــرامج التعلــیم ونتائجــه :  Education and Disseminationالتعلــیم والنشــر  - 3

  .نظام أقتراح أسالیب التحسینات  ،  حصائیة سالیب الإتعلم الأ ،  مراقبة الجودة 

 Collection , and Use of Information ofمعلومـات الجــودة  اســتخدامجمـع و  - 4

Quality : معالجــــــة  ،  الـــــدوائر  إلــــــىأیصـــــال المعلومـــــات  ،  جمـــــع المعلومـــــات الخارجیــــــة

 البیانات 

ربـــط  ،  حصـــائیة لإاالاســـالیب  اســـتخدام ،  أختیـــار المشـــاكل الرئیســـیة : Analysisالتحلیـــل  - 5

  .نتائج التحلیل  استخدامو  ،  تحلیل الجودة وتحلیل العملیات  ،  التحلیل مع التكنولوجیا 

 ،  طــــرق وضـــــع المعـــــاییر ومراجعتهـــــا  ،  توحیـــــد المعـــــاییر :  Standardizationالمعــــاییر  - 6

 .ها استخداممحتویات المعاییر و 

دوات الأ اســـتخدام ،  بنـــود ونقـــاط المراقبـــة  ،  ظمـــة مراقبـــة الجـــودة نأ:   Controlالمراقبـــة - 7

  .حصائیة في الرقابة الإ

تصـمیم  ،  ل رضـا العمیـ ،  أجـراءات تطـویر المنـتج : Quality Assuranceتأكیـد الجـودة  - 8

نة اصـــی ،  الاجهـــزة والقیـــاس والاختبـــار والتفتـــیش  ،  قـــدرة العملیـــات  ،  العملیـــات وتحلیلهـــا 

  .نظام توكید الجودة والتدقیق الداخلي  ،  جهزة الأ

والنتــائج )   Intangible( قیــاس النتــائج ســواء النتــائج غیــر الملموســة :  Resultsالنتــائج  - 9

ربـاح وقـت التسـلیم والتكلفـة والأوالخـدمات و  ،  بالنسبة للجودة )   Substantive( یة ساسالأ

 .والسلامة والبیئة 

 ،  دقــة الخطــط الموضــوعة :  Planning for the Futureالتخطــیط للمســتقبل   -10

 .والخطط المتعلقة بالمستقبل  ،  معالجة المشاكل 

 



 157

 :Malcolm Baldridgeمالكوم بالدریج   جائزة -2

 لـوزارة التـابع للمعـاییر والتكنولوجیـا القـومي المعهـد هـي الجـائزة هـذه عـن المسـؤولة فالجهـة

 فـي الأهمیـة كعنصـر متزایـد بـالجودة الـوعي ترقیـة إلـى الجـائزة تهـدف إذ ،  الأمریكیـة التجارة

 فـي معلومـات المشـاركة وتشـجیع ،  الجـودة فـي التمیـز متطلبـات فهـم وتعظـیم ،  المنافسـة

 ،  المصـنع فئـات هـي فئـات ثـلاث إلـى الجـائزة هـذه وتمـنح ،  الناجحـة الجـودة إسـتراتیجیات

  .1الصغیرة والأعمال ،  والخدمات

موقعـة مـن الـرئیس الأمریكـي فـي 107-100ون عـام رقـم ناتأسست جائزة مـالكوم بالـدریج بقـ

20/8/1987.  

 :واع نأثلاثة  إلىوتنوعت جائزة بالدردیج 
   . المتمیز لقطاع التعلیم الآداءجائزة لمعاییر  - 1

  . الصحیة ةالمتمیز لقطاع الرعای الآداءجائزة لمعاییر  - 2

 .في الصناعة المتمیز  الآداءر جائزة لمعایی - 3

فرعیا وتوزعت المعاییر معیارا )   19( معاییر رئیسیة و)  7( وتكونت الجائزة من 

  :2تيبالشكل الأ

 ) :نقطة  Leadership     )125القیادة  - 1
  .العلیا في أیجاد القیم والمحافظة علیها وكذلك في توجیه الموظفین  دارةلإالرؤیا القیادیة ودور ا

 ) : نقطة  Strategic Planning  )85 الإستراتیجيالتخطیط  - 2

  اتالإستراتیجیوكیف تضع خطط عمل لتطبیق هذه  ،  ستراتیجیتها إكیف تقوم المؤسسة بوضع 
                                                             

 نموذج لتطویر ،  الأردنیة الأعمال منظمات تمیز في القیادیة الممارسة أثر" ،  كاسب یاسین ،  الخرشة -1
 عمان جامعة ،  غیرمنشورة دكتوراه رسالة ،  "التمیز نحو المنظمات قیادة على القادرة القیادات لإختیار
 .2006،  الأردن،  عمان ،  العربیة

 .10- 9ص ،  مرجع سابق  ،  سوسن شاكر مجید  - 2
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 ): نقطة  Customer Focuses )85 والسوق والشركاء التركیز على العمیل - 3

المؤسسة مع عن تعزیز علاقات " فضلا ،  حتیاجات العمیل وتوقعاته إكیف تحدد المؤسسة 

  . إالعمیل وتلبیة رغباته

 ) :نقطة  Information & Analysis )90 المعرفةو القیاس والتحلیل  إدارة - 4

  .في المؤسسة  دارةلإنظمة اأالمعلومات لدعم  استخداممدى فعالیة 

 ) :نقطة  Human Resources Development )85 العاملین والموارد التركیز على - 5

  .تدریب وتطویر الموارد البشریة وتوجیهها بأتجاه تحقیق أهداف المؤسسة
 ) : نقطة  Process Management  )85العملیات  إدارة - 6

  .بتقدیم الخدمة  أوبالتصمیم  أوفحص كافة عملیات المؤسسة سواء تلك المتعلقة بالعملاء 

 ) :نقطة  Business Results)450 ؤسسةنتائج أداء الم - 8

  ،  فحص أداء المؤسسة في المواضیع المؤثرة على نتائج أعمالها بما في ذلك رضا العمیل 

  .التشغیلي الآداءو  الأهدافتحقیق 

 European Foundation for quality الجـودة دارةلإروبیـة و جـائزة المؤسسـة الأ .  3

Management : EFQM )(  

تحفیـز ومسـاعدة المؤسسـات " م  ورسـالة المؤسسـة هـي  1988تأسست الجائزة في عام     

 ،  شــطة التحســین ولقیــادة المؤسســات بالنهایــة لرضــا العمیــل نأروبــا للمشــاركة فــي أو حــاء إنَّ بكافــة 

دارةو  ،  ورضــا العــاملین  والمجتمــع ولــدعم المــدراء  ،  والتــأثیر علــى نتــائج العمــل  ،  المعرفــة  إ

والهـدف مــن " میــزة التنـافس العالمیــة  إلـىربـا بجعــل الجـودة الشــاملة عامـل حاســم للوصـول أو فـي 

 : شائها هو إن

 .ربیة أو یة للتحسین المستمر بأي مؤسسة أساسترویج فكرة الجودة كعملیة   - 1
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 .العامة والخاصة  ربیةو تحسین المنافسة بین القطاعات الأ  - 2

 : ربعة قطاعات أ إلىمصنفة  للجودةربیة و وجائزة المؤسسة الأ 

 . قطاع عام مؤسسات  - أ

 بالمؤسساتوحدات تشغیلیة    -  ب

 . كبیرة الحجم مؤسسات   -  ت

تابعــــة  مؤسســــاتمســــتقلة  و (: فئتــــین إلــــىه صــــنفممتوســــطة الحجــــم  إلــــىصــــغیرة مؤسســــات    -  ث

 . )لشركات كبرى

معیــار فرعــي ذكــرت أعــلاه فــي هــذا البحــث )   32( رئیســة و  معــاییر)  9( وتتكــون الجــائزة مــن 

  .بالفصیل 

 :  King Abdullah II for Excellence  للتمیز الثانيجائزة الملك عبد االله  -4

تعزیـــز التنافســـیة عنـــد  إلـــىللتمیـــز فـــي القطـــاع الخـــاص  الثـــانيتهـــدف جـــائزة الملـــك عبـــد االله  

وتمـنح الجــائزة مــرة كــل .  الآداءنشــر ثقافــة الجـودة والتمیــز فــي  ردنیــة مــن خـلالالمنظمـات الأ

 :خمسة فئات محددة وهي  إلىعامین 

  .المؤسسات الصناعیة الكبیرة ووحداتها الفرعیة  - 1

 .المؤسسات الخدمیة الكبیرة ووحداتها الفرعیة   - 2

  ) موظفا  50التي یقل عدد موظفیها عن ( المؤسسات الصناعیة الصغیرة والمتوسطة  - 3

 .)موظف 100ي یقل عدد موظفیها عن الت( المؤسسات الخدمیة الصغیرة والمتوسطة  - 4

   .المؤسسات الزراعیة والتسویق الزراعي   - 5

د الجائزة برنامج إنَّ  ُ ا یهدف بناءً  یع  لكیفیـة التطـور دائـم نموذجًـا المنظمات إعطاء إلى جماعیً

 دئ مبـا إلـى النمـوذج یسـتند حیـث ،  والنتـائج الآداء فـي وتمیزهـا للمنظمـات النـاجح الآداء
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 ونفعـه نجاعتـه أثبـت ولقـد ،  التحـدیث والتحسـین مـن مسـتمرة دورة فـي الشـاملة الجـودة إدارة

  .1المتغیر الإقتصادیة الظروف مع للتكییف وقابلیته

الزراعـــي عـــن بقیـــة  الجانــبهـــذه الجــائزة هـــى الجـــائزة الوحیــدة التـــي اهتمـــت ب نَّ أیــري الباحـــث 

ردن بالقطــــاع الزراعــــي كإهتمامهــــا فهــــذا یــــدل علــــى إهتمــــام حكومــــة الأ ،  خــــريالجــــوائز الأ

  .بالقطاع الخدمى والصناعي

  :معاییر الجائزة 

 : )نقطة  150( القیادة  - 1

العلیـــا فـــي المنظمـــة والمتعلـــق بوضـــع رؤیـــا قیادیـــة للمنظمـــة  دارةلإیركـــز المعیـــار علـــى دور ا 

كمــا یركـــز المعیـــار علــى كیفیـــة أختیـــار القــادة المـــؤهلین وتـــدریبهم  ،  تعكــس قیمهـــا وفلســـفتها 

  . الإبداعدعم القیادة وتشجیعها لنشاطات  إلىوتقییم أدائهم بالاضافة 

 ) :نقطة  150(  الإستراتیجيالتخطیط   - 2

 ،   الأهــــدافالتـــي تتبناهــــا لتحقیـــق هـــذه  اتالإســـتراتیجیرســـالة المؤسســـة وأهــــدافها و  یتنـــاولو  

 الأهــدافتحویــل  إلــىبالاضــافة  ،  أعتمــادا علــى تحلــیلات البیئــة الخارجیــة والبیئــة الداخلیــة 

  .خطط عمل  إلىات الإستراتیجیو 

 ) :نقطة  250(  الموارد إدارة - 3

اتیة ومادیة مواردها من موارد بشریة ومعلوم إدارةیركز المعیار على قدرة المنظمة على  

  .كبیرة وفعالیة  وتقنیة بكفاءة عالیة

 

  

                                                             
 .2010جائزة الملك عبدالله ، الأردن ،  1
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 ) :نقطة  200( العملیات  إدارة -4

حتیاجــات ادیم منتجــات ذات جــودة عالیــة تلبــي یركــز المعیــار علــى درجــة التــزام المنظمــة بتقــ 

ومراعــاة الحفــاظ علــى البیئــة وذلــك مــن خــلال وجــود هیكــل تنظیمــي مناســب ووصــف ء العمــلا

كمـا یركــز المعیـار علـى تخطـیط وتطـویر وتوثیـق وتطبیــق ، وظیفـي واضـح لكـل موظـف فیهـا 

  المتعلقة  البیاناتجمع وتحلیل  إلىضافة لة تغطي كافة نشاطات المنظمة بالإظمة فعانأ

  .النتائج في أجراء التحسینات المستمرة  استخدامبالعملاء و 

 ) :نقطة  250( النتائج  -5

  ،  ورضا العاملین ، یركز المعیار على نتائج أعمال المنظمة من حیث درجة رضا العملاء 

   .ثر على المجتمعالأ إلىضافة قتصاد بالإالأثر على الإ ،  أداء الموردین  ،  جودة المنتج 
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  برأس المال الفكري لتحقیق التمیزربط إدراة المعرفة : المبحث الثالث 

  مفهوم المعرفة: لاً أو 

المعرفـــــة فـــــي المؤسســـــة مـــــع إزدیـــــاد حجـــــم الـــــدور الـــــذي أصـــــبحت تلعبـــــه  إدارةتـــــزداد أهمیـــــة   

 یــة الإنتاجالمعلومـات والمعــارف التـي یمتلكهــا الأفـراد داخــل المؤسسـة كــأهم مـدخلات فــي العملیـة 

ـــأالمعرفـــة فـــي المؤسســـة نـــرى  إدارةوقبـــل الحـــدیث عـــن نظـــام  ،  ه مـــن الضـــروري الحـــدیث عـــن نَّ

لوا موضــوع المعرفــة إلاَّ أو العدیــد مــن الفلاســفة القــدامى تنــ نَّ أرغــم . مفهــوم المعرفــة وأهــم أقســامها

هنالــك تعریفــات عدیــدة  ،  المعرفــة ظهــر فــي التســعینات مــن القــرن العشــرین  إدارةالإهتمــام بــ إنَّ 

  :منها

  .1مصطلح یستخدم لوصف فهم أي منا للحقیقة"  هي: المعرفة -

مجموعة من النماذج التي تصف خصائص متعددة "ها نَّ أویمكن وصف المعرفة على   -

یتم خزنها في  أوتسجل في أدمغة الأفراد  نأویمكن للمعرفة  ،  2وسلوكیات ضمن نطاق محدد

   .)المنظمة  أو(وثائق المجتمع 

 . 3المستمر للمعلومات في الإقتصاد ستخدامالا"ها بأنَّ كما تعرف المعرفة 

  .في حل مشكلة معینة  ستخداممعلومات منظمة قابلة للا: "هاإنَّ وهنالك من یرى 

حیــث یــرى ) إقتصــاد المعرفــة(كمــا یعرفهــا الــبعض عــن طریــق ربطهــا بالإقتصــاد الجدیــد     

تاجیــة تمــزج العمــل إنَّ تاجهــا مــن طــرف قطــاع متخصــص عبــر وظیفــة إنَّ تلــك التــي یــتم : "هــاإنَّ 

                                                             
 52،  صـــ  200عمان  ،  مكتبة دار الثقافة والتوزیع ( الصباغ عماد عبدالوھاب  ،  علم المعلومات - 1

2 -  Graduate school of Business university of Takas at Austin, what is knowledge 
management  ( www.obus.utekas.edu/kman) 

الاعمال  ، لآداء التنافسي وتطویر الكفاءات في منظمات اإسھامات إدارة المعرفة في تحسین  سعداوي ،  -د  - 3
 .2 – 1، الجزائر  ، صــ   2011الخامس لرأس ألمال الفكري   الملتقي
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لها أو هذا القطاع یتمثل فـي المعلومـات التـي یـتم تـد)  out put(ناتج  نَّ أالمؤهل برأس المال و 

  .في السوق 

ســلعة غیــر (حســن تطویرهــا  إنهــا منــتج لــه قیمــة تراكمیــة نَّ أیعــرف الباحــث المعرفــة علــى     
المعرفـــة  مكــانونجــد  ،  لیـــة مــع رأس المــال الفكـــري أو تاجهـــا بمــزج معــارف إنیــتم ) ملموســة 

فـالأمر لایتعلـق بالمعرفـة بمعناهـا الواسـع  ،  تكمن في عقـول الكـادر البشـري داخـل المؤسسـة 
نَّ و .    .ما معرفة ذات طبیعة خصوصیةإ

 أوالمحقـق الـذي یزیـد مـن قـدرة الوحـدة  ناالإیم: "هانَّ أالمعرفة على ) Nanoka(وكاناویعرف ن
  ".الكمیات على العمل الفعال

  :1صنفین هما إلى)  Nanoka and Takeuchi(وكا وتاكیوشينافقد صنف ن   

 Explicit knowledge:المعرفة الصریحة     -  أ

المحــددة المحتــوى التــي تتصــف بالمظــاهر الخارجیــة والمعلومــات  ،  وهــي المعرفــة المنظمــة  
  .لها ویعبر عنها بالرسم والكتابة والتحدث وتتیح التكنولوجیا تحویلها وتناقلها 

 البیانـات مـن كـلاً  وتشـمل ،  بیـنهم فیمـا تقاسـمها للأفـراد یمكـن التـي المعرفـة"یضـاً هـي أو 

 المخزنـة المعلومـات البیانـات وكـذلك ،  وتخزینهـا علیهـا الحصـول یمكـن التـي والمعلومـات

 ،  بالمنظمة الخاصة والمستندات ،  والموازنات والإجراءات والبرامج بالسیاسات تتعلق والتي

  .2الوظیفیة العملیات ومختلف ،  والاتصال ومعاییرها والتشغیل التقویم أسس ىإل بالإضافة

 :أهمها ومن ،  الصریحة المعرفة ملامح نستنتج إنَّ  یمكن السابقة التعریفات خلال من

 الرسم أو الرموز أو بالكلمات عنها التعبیر یمكن   -  أ

                                                             
،  رؤیة مستقبلیة لدور إختصاص المعلومات في إدارة المعرفة  ،   وإدارة المعلومات البیئیة   رزوقي نعیمة  - 1

كتبات والمعلومات  ،  ألمعارف والكفاءات والجودة  ، المؤتمر الثالث عشر للإتحاد العربي للم: والرقمیة 
 275، صــ   2002بیروت  ،  

والتوزیع  للنشر الأھلیة ،  2005الأولى ،  الطبعة تطبیقي  ،  مدخل :المعرفة إدارة ھیثم  ،  حجازي ،   -2
 .66عمان ، الأردن ، ص
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  .للمشاركة قابلة هاإنَّ    - ب

   .وتعریفات لقواعد تخضع   - ت

  .إلكترونیاً  ونقلها وتخزینها إلیها الوصول یمكن   - ث

 .المؤسسة في الفردي السلوك توجه   -  ج

نو  قراءتهـا إعـادة ویمكـن ،  للترمیـز وقابلـة والتحدیـد الوصـف سـهلة فهي لذلك وتخزینهـا  تاجهـاإ

 معرفـي نتـاج إلـى وتجلـي تفكیـر شـذرات مجـرد مـن الفكـر تحویـل هـانَّ أ أي ،  واسـترجاعها

نسانو    .1ملموس ومكتوب يإ

   Tacit knowledge: المعرفة الضمنیة    - ب

ــــة فــــي عقــــول وســــلوك الأفــــراد وهــــي تشــــیر      ــــىوهــــي المعرفــــة الباطن الحــــدث والبدیهیــــة  إل

 هـا معرفـة خفیـة تعتمـد علـى الخبـرات ویصـعب تحویلهـا بالتكنولوجیـا إنَّ  ،  والإحساس الـداخلي 

  .بل هي تنتقل بالتفاعل الإجتماعي  ، 

 داخل الموجودة المهارات إلى وتشیر المخفیة المعرفة هي الضمنیة المعرفة بأنَّ  Allenویرى 

 إدراكیـة أو فنیـة هنـا المعرفـة تكـون وقد ،  للآخرین وتحویلها نقلها یصعب والتي فرد عقل كل

 مـن النـوع وهـذا ،  بكلمـات عنهـا تعبیـر أو عملیـة هـانَّ أ علـى فهمهـا مـن السـهل ولـیس ، 

 الممارسـات بعـض خـلال مـن اسـتثمارها یمكـن هإنَّ  إلا ،  والتحكم فیها إدارته یصعب المعرفة

 ضـمنیة معرفـة إلـى الضـمنیة المعرفـة تحویـل كما یمكن .صریحة معرفة إلى بعضها وتحویل

                                                             
 للنشر دار صفاء ،  2008،  السادسة الطبعة ،  المعرفة إدارة في معاصرة اتجاھات ،  عواد محمد ،  الزیادات -1

 .41ص ،  الأردن عمان ،  ،  والتوزیع
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 والخبـرات المهـارات وتبـادل لنقـل مـع الآخـرین الفنیـة بمعرفتـه الفـرد مشـاركة خـلال مـن أخـرى

  .1والأحداث والممارسات  والقدرات والاتجاهات والمواقف

 تسـعى نأ موظفیهـا عقـول فـي المختزنـة معرفتهـا تـدیر نأ تریـد منظمـة أي علـى إنَّ فـ ولـذلك

 ظهـارا علـى الأفـراد حفـز خـلال مـن وذلـك معلنـة معرفـة إلـى الضـمنیة لتحویـل المعرفـة

 وبـالرغم .منهـا والاسـتفادة لتطویرهـا أفرادهـا بـین بنشـرها تقوم ثم یمتلكونها ومن التي المعارف

 كـلٍ  نَّ أ إلا )والضـمنیة الظـاهرة (المعرفـة  نـوعي بین في الخصائص الظاهري الاختلاف من

 ممـا منظمـة لأي الأهمیـة مـن كبیـرة علـى درجـة وكلاهمـا ،  للآخـر مكمـلاً  یعتبـر منهمـا

مفـوم  .ظـاهرة معرفـة إلـى المعرفـة الضـمنیة وتحویـل لنقلهمـا المناسـبة الوسـائل إیجـاد یسـتدعى

 :المعرفة إدارة

 إدارةلوا مفهوم أو الذي یعتبر من أبرز من تن: Skyrmeالمعرفة فتعریفها آما سكایرم  إدارةأما  

النظامیة والواضحة للمعرفة المرتبطة بها  دارةلإها انَّ أ:  أساسالمعرفة فعرفها    على  

والخاصة باستحداثها وجمعها وتنظیمها ونشرها واستخداها واستغلالها وهي تتطلب تحویل 

  .نیة یمكن تقاسمها بشكل جلي خلال المنظمة أو معرفة تع إلىالمعرفة الشخصیة 

وهي على  الدراسةدیم مجموعة أخرى من التعاریف التي تخدم هدف هنا حرص الباحث على تق

 :النحو التالي

 

  

                                                             
 الأردن  عمان ،  ،  2008،  والتوزیع للنشر صفاء دار ،   المعرفة إدارة،   فيمصط ربحي ان ، علی - 1

 . 81ص ، 
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  : 1المعرفة هي  إدارة

بهــــدف  ،  عملیــــة یــــتم بموجبهــــا اســــتخراج واســــتثمار رأس المــــال الفكــــري الخــــاص بالمنظمــــة     

 یـــة مـــن أجـــل إكســـاب المنظمـــة میـــزةالإبتكار الوصـــول إلـــي إقـــرارات  تتصـــف بالكفـــاءة والفعالیـــة و 

لتزام العملاء   : 2المعرفة هي إدارةوایضاً  ".تنافسیة والحصول على ولاء وإ

الحرجـة  الأنشـطةالإداریة القائمة على إحتواء وتجمیع وصیاغة كل مـا یتعلـق ب الأنشطةمنظومة 

اسـتمراریة تطـور المؤسسـة فـي مواجهـة المتغیـرات  ضـمانو  الآداءوالمهمـة بالمؤسسـة بهـدف رفـع 

تنســیق وتكامـــل عملیـــات معالجـــة  إلـــىعملیـــة مؤسســیة تهـــدف : بمعنـــي آخــر هـــي"المحیطــة بهـــا 

  ".والمعلومات والتكنولوجیا المستخدمة والموارد البشریة والعوامل المحیطة بالمؤسسة البیانات

التـــي تعمـــل  دارةلإتلـــك ا:" هـــا نَّ أمعرفـــة علـــى ال دارةلإتعریفـــاً ) الأكلبـــى(هـــذا وقـــد اســـتنتج      

مـــن معـــارف ) مســـتفدین أومستشـــارین  أوســـواء مـــوظفین (علـــى التعـــرف علـــى مالـــدى الأفـــراد 

یجــاد المعرفــة الظــاهرة فــي الســجلات والوثــائقأو  ،  هم ناكاملــة فــي عقــولهم وأذهــ  ،  جمــع وإ

ها والمشـــاركة فیهـــا بـــین مســـتوى الموسســـة بمـــا یحقـــق رفـــع اســـتخداموتنظیمهـــا بطریقـــة تســـهل 

نو  الآداءمستوى    .3جاح العمل بأفضل الأسالیب وبأقل التكالیف الممكنةإ

والعملیـــات التــي تســاعد المنظمــة علـــى  الأنشــطةمجموعــة مــن : 4هـــابأنَّ وعرفهــا ایضــاً الزاحــل 

والعمـــل علـــى  ،  ها وتنظیمهـــا ونشـــرها اســـتخدامتولیـــد المعرفـــة والحصـــول علیهـــا واختیارهـــا و 

                                                             
1 - chou yeh, yaying Mary (2005) : The I’m Plementation of Knowledge Management 

system In Taiwam”s Higher Education “Journal of college Teaching and Learning 
vol.2”no’BB.35-42. 

  2 - Delong , Dawid w.(2004);”Lost knowledge confronting the Threat of am  Aging 
work force”: Oxford University Brass(August)   

المكتبѧѧات ومراكѧѧز المعلومѧѧات  ،  ومؤسسѧѧة الѧѧوراق للنشѧѧر الأكلبѧѧي ،  علѧѧي دیѧѧب  ،  إدارة المعرفѧѧة فѧѧي  -3
 .25، عمان ،  الاردن  ،  صـــ  2008والتوزیع  

   دار صѧفاء  ،   2008 ط السادسѧھ إتجاھѧات معاصѧرة فѧي إدارة المعرفѧة  ،  الزیادات  ،  محمѧد عѧواد  ،  -4
 .60للنشر والتوزیع  ، عمان  ، الاردن صـــ 
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تجاهــات وقــدرات نــاتحویــل المعرفــة بمــا تتضــمن مــن بی منتجــات  إلــىات ومعلومــات وخبــرات وإ

المعرفـــة فـــي صـــناعة القـــرارات وحـــل مشـــكلات  إدارةمخرجـــات  اســـتخدامو ) خـــدمات أوســـلع (

  . الإستراتیجيورسم عملیات التعلم وبناء منظومة متكاملة  للتخطیط 

  )3/1/1( الشكل التالي 

  یوضح مفوم المعرفیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  2014إعداد الباحث                  

  

 المعرفیة

البصیرة  –القیم  –المعرفة مزیج من الخبرات 
 مع دمج المعلومات والخبرات –والحدس 

المعرفة مجموعة من الحقائق والوقائع 
 المعتقدات والمفاھیمو

 المعرفة في عقول العارفین تنشأ وتطبق

 المعرفة جزء من الممارسات والعملیات

الأھتام بنشر المعرفة یؤدي لتحقیق 
 التمیز
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  : 1المعرفة إدارةأهداف   - 1

والمجـالات  ،  المعرفة بـاختلاف وتنـوع الجهـات التـي توجـد بهـا  إدارةتختلف وتتنوع أهداف   

المعرفـة فـي  إدارةالعامـة التـي تشـترك فیهـا  الأهـدافوهنـاك مجموعـة مـن  ،  التي تعمل فیهـا 

  :واع المنظمات وهي على النحو التالينأمختلف 

 .تسهیل عملیات تبادل ومشاركة المعرفة بین جمیع العاملین في التنظیم  -1

 .معرفة ظاهرة إلىمن عقول ملاكها وتحویلها ) الضمنیة(نقل المعرفة الكامنة   -2

معرفــة یمكــن توظیفهــا واســتمرارها فــي عملیــات  إلــىتحویــل المعرفــة الداخلیــة والخارجیــة   -3

نَّ و   . شطه المنظمة  المختلفةإ

 .الإستراتیجيجذب رأس المال الفكري لتوظیفة في حل المشكلات والتخطیط   -4

جـــاز إنإرضـــاء العمـــلاء بأقصـــى درجـــة ممكنـــة مـــن خـــلال تقلیـــل الـــزمن المســـتغرق فـــي   -5

 .المطلوبةالخدمات 

جموعـة العمـل وتحقیـق التفاعـل الإیجـابي بـین م ،  تشجیع العمل بـروح الفریـق الواحـد    -6

 .والأسالیب المختلفة التي تتبناها المنظمة لتبادل المعرفة ومشاركتهامن خلال الممارسات 

 .تهیئة بیئة تنظیمیة متشجعة وداعمة لثقافة التعلم والتطویر الذاتي المستمر   -7

  .ل الخبرات والتجارب وأفضل الممارسات الداخلیة والخارجیة نشر وتباد  -8

  :2المعرفة إدارةخصائص    -2

  :المعرفة المتعلقة برأس المال الفكري فیما یاتي إدارةیمكن تحدید أهم خصائص 

  

                                                             
 .27صـــ   الأكلبي  ، مرجع سابق -1
 .62،  صــــ   2003رؤیة إستراتیجیة  ، : عادل محمد زیدإنَّ  ،  إدارة الوارد البشریة  -2
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  :زیادة أهمیة العنصر البشري كمیزة تنافسیة للمنظمات   - أ

المیزات التنافسیة الهامة خلال السنوات لقد أصبحت الموارد البشریة وطرق إدارتها من   

ففي  ،  وذلك بسبب تراجع الأهمیة النسبیة للمیزات التنافسیة التقلیدیة  ،  العشر الماضیة

  .عصر المعرفة تصبح الموارد البشریة أهم أصول المؤسسة بل وثروتها الوحیدة

  : تغییر مهمة وهیكل المؤسسات  -  ب

 ،  التقلص  إلىالإتجاه السائد في الوقت الراهن في منظمات الأعمال هو الإتجاه  إنَّ    

 1985ألف موظف في عام  306توظف  كانتالتي  IBMومثال ذلك ماحدث في شركة 

والمعنى الواضح في هذا  1993ألف موظف في عام   270توظف  نولكنها أصبحت الآ

أكثر من ) الأصول البشریة(المعرفة الإتجاه هو التحول نحو الاستثمار في مصادر 

  ).الأصول المادیة(الاستثمار في نواتج المعرفة 

  :یة أمام المكونات المعرفیةالإنتاجتضاؤل المكونات    -  ت

  ،  بیع ناشـــتري وبكـــل مـــنافعـــل ومناصـــنع ومناي فـــي كـــل مساســـالمعرفـــة أصـــبحت المكـــون الأ 

لمنظمــات الأعمــال خــلال الفتــرات  یةساســســوف تصــبح المهمــة الأ المعرفــة  إدارة إنَّ ولــذلك فــ

  .القادمة

لت تحدید الخصائص التي تتمیز بها المعرفة عن سائر مظاهر أو فهنالك عدة إتجاهات ح  -

  :1ي یمكن عرضها على النحو التالينسانالنشاط الفكري والإ

 .المعرفة القدیمة بشكل متواصل  إلىبمعنى إضافة معرفة جدیدة :  التراكمیة   -  أ

                                                             
 الإتجاھات الحدیثة لإدارة المعرفة  ،  متاح علي    :حمد إسماعیل  ،  مفھوم إدارة المعرفة ألحدیث أحمد  -1    
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في فحص الأشیاء وتعلیلها ومعرفة  نسانها تشبع رغبة الإنَّ أبمعنى : التسبب والتعلل   - ب

 .أسبابها

المعرفة المتولدة یتم ترتیبها بطریقة تتیح للمستفید الوصول إلیها  نَّ أبمعنى : التنظیم  - ت

بتغاء مایریده منها  .وإ

والإعتماد على أدلة   ،  كل الناس  إلىتقال نها قابلة للإنَّ أبمعنى : الشمولیة والیقین  - ث

  .ها تعلو على التغییرنَّ أمقنعة ودامغة لكنها لا تعني 

  :  1المعرفة تتسم بالآتي  نَّ أیرى   Mc Dermottأما 

  .يإنسانفعل     - أ

 .تنتج عن التفكیر   -  ب

 .تتولد في اللحظة الراهنة   -  ت

 .الجماعات إلىتنتمي    -  ث

 .تتولدها الجماعات بطریقة مختلفة    - ج

 .تتولد تراكمیاً في حدود القیم    - ح

  :المعرفة  إدارةعلاقة رأس المال الفكري ب

المعرفـة علاقـة وطیـدة باعتبارهمـا نـوعین مـن  إدارةالعلاقة بـین رأس المـال الفكـري و  إنَّ     

ها فــي اســتخداموتلــك القــوة لایمكــن  ،  المنافســة المعتمــدة علــى الفــرد وعلــى قــوة دمــاق الأفــراد 

  .ن أو النسیج الإجتماعي الذي یمثل مزیجاً من الثقة والتع ناحالة فقد

المعرفــــة هــــي مســــؤلیتها علــــى اســــتخراج المعرفــــة  إدارةلــــى مهــــام أو  إنَّ فــــ ســــاسعلـــى هــــذا الأ 

تتمثــل هــذه المعرفــة مــن الخبــرات  ،  لــرأس المــال الفكــري ) Tacit Knowledg(الضــمنیة 
                                                             

1- httB /www.hrd.scussion.com/hr 452.htm/ 
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 نســـانالشخصــیة والقواعــد البدیهیــة المكتســـبة لأداء عمــل مــا والأحكــام التـــي یتوصــل إلیهــا الإ

لــذلك فهـــي لیســت مــن النـــوع الــذي یمكــن التعبیـــر عنــه بســهولة ویصـــعب  ،  ویتمــرس علیهــا 

  .الآخرین إلىبذلك نقلها 

المعرفــة باســتثمار  إدارةالمعرفــة فــي قیــام  ةإدار كمــا تتجســد العلاقــة بــین رأس المــال الفكــري و 

معطیــات رأس المــال الفكــري وتطبیقهــا مباشــرة لكســب الریــادة وتحقیــق التفــوق التنافســي وغلــق 

الأبــواب بوجـــه المنافســـین لاســـتثمار هــذه المعطیـــات أمـــا إذا لـــم تتحقــق هـــذه العلاقـــة فســـتكون 

  . النتائج عكسیة تماماً 

  :مال الفكري بالمعرفة متمثل فيوهنالك تركیز على ارتباط رأس ال

 .هنالك تركیز على ارتباط رأس المال الفكري بالمعرفة البشریة   . أ

 إلىرأس المال الفكري هو المعرفة البشریة التي یمكن تحویلها  نَّ أهنالك شبة اتفاق على   . ب

 :قیمة ویتكون من عنصرین 

  Human Capital  رأس المال البشري –أ 

وهي المعرفة المتخصصة التي لا تملكها المنظمة ولكنها ترتبط بالفرد وتكون محفوظة في   

   .ذهنه

  Intellectual Assets الأصول الفكریة  –ب 

   .وهي المعرفة الموجودة التي تمتلكها المنظمة وتكون مستقلة عن شخص العامل   
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  :1المتمیز الآداءالمعرفة ومعاییر 

المتمیز للشركات على موجوداتها الملموسة وغیر الملموسة وتعود مؤشرات  الآداءیعتمد 
  .الأسهم وغیرها نافیها على العائد لرأس المال الفكري وهامش الربح ودور  الآداء

  )1/3/3( الجدول التالي 

  :تمیز رأس المال الفكري دارةلإیوضح الإطار الفكري 

  

حسین موسي العساف  ،  الملتقي السادس في التطویر المؤسسي  ،  الاتجاهات الحدیثة : المصدر

  14،  ص  2014بتكنولوجیا المعلومات في تطویر الموارد البشریة المعاصرة  ،  الخرطوم  ، 

                                                             
المدخل إلي إدارة المعرفة  ،  المسیرة للنشر  ، ط : عبدالستار العلي ،  عامر قندیلجي ،  غسان العمري 1

  .336،  صــ  2009،    الثابتة ،  عمان
 

 Processإدارة العملیات "بمنطق  یرویحقق الأخ
Management  "جازتها ناو تفوقاً واضحاً في نمط الإدارة

 التقسیمات نت تكرسالإدارة التقلیدیة التي كعن ا
  والمتباعدة التنظیمیة والمجموعات الوظیفیة المنفصلة

على المعلومات والحقائق التي " إدارة التمیز "تعتمد 
تصف كل ما یجري داخل المنظمة وخارجها ویعتبر 
بناء وتفعیل نظم المعلومات الإداریة الشاملة أساس 

 .في تنمیة فرص التمیز 

تسعى للتطویر والتحسین بصفة مستمرة ولیس فقط عند 
ویعتبر التطویر . مواجهة بعض المشكلات أو العقبات 

" من مقومات  Continuous Improvementالمستمر 
  "إدارة التمیز 

إدارة التمیز تتحقق حین یعم الإلتزام بالجودة بمعنى أداء العمل 
وفق الموصفات وبالمستوى الذ ي یرضي العمیل أو المستفید 

 External] الزبائن[من عملاء المنظمة الخارجیین  ناسواء ك
Custoomers   أو من العاملین بهاInternal Customers 

ستویات الأداء والفعالیة بها مع جازاتها ومإنتعتمد على مقارنة 
المتمیزة  ،  وتسعى إلى الوصول غیرها من المنظمات المتفوقة و 

من خلال اتباع   Best Practicesالممارسة الأكثر تفوقاً  إلى
 Benchmarkingمنهجیة القیاس المرجعي 

التى تعمل " إدارة التمیز " أساس تفوق  Measurementالقیاس 
ضرورة التعبیر الكمي وفق مبدأ القیاس  Quantitative   عن

 العناصر والآلیات والعلاقات الداخلیة في الأداء
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  :1رأس المال المعرفي إدارة

رأس المال المعرفي بشكلٍ  ستثمار فيلالقدّم الكُتّاب والباحثون العدید من المبادئ اللازمة  

  .Stewart, 1997(2: (إذ حددت تلك المبادئ بـ  ،  فعال 

الاستفادة من أفكار وأعمال رأس المال المعرفي لتصب في مصلحة المنظمة في إقامة  .1

  .الودیة مع مستخدمیها وزبائنها ومجهزیها وعلى المدى الطویلالعلاقات 

ومساعدتهم في بناء شبكة داخلیة بینهم وتعزیز فرق  ،  توفیر الموارد التي یحتاج إلیها  .2

كل ما  استخداموكذلك السماح لهم ب ،  جذاب وأيِّ أشكال أخرى للتعلم نالعمل وجماعات الإ

  .ات والمعارف في اهتماماتهمیمنحهم المزید من المهارات والمعلوم

 دارةلإوهذا یمثل أحد مبادئ ا ،  الموقع الذي تحتاجها فعلاً  إلىتوجیه تیار المعلومات  .3

زیادتها  نَّ لإ ؛  وبالكمیة المنطقیة وعند الضرورة  معرفيرأس المال ال للاستثمار فيالفعالة 

  .عدم التمیز بین المهم وغیر المهم إلىعن الحد المطلوب قد تؤدي 

عطائهم الحریة لطرح ما یشاؤون  الاستثمار في عدم المبالغة في  .4 رأس المال المعرفي وإ

في استثمار والمحافظة على رأس المال  دارةلإمن أفكار ودون تردد وهذا سر نجاح ا

رسة الإداریة التي من خلال المما الإبداعو  الإبتكارالمعرفي في المنظمة وبث روح المبادرة و 

  .ترعى الأفكار المبدعة
                                                             

وإقتصاد المعرفѧة  ، غالب عوض الرفاعي الأكرم  ،  المؤتمر العلمي السنوي السابع  ،  إدارة المخاطر .د -1

أثر إدارة مخاطر إسѧتثمار رأس المѧال المعرفѧي فѧي تحقیѧق المزایѧا التنافسѧیة لمنظمѧات الأمѧین الأردنیѧة  ،  

 .6-5،  ص   2007الأردن  ،  
2 - Stewart, T. A., (1997), “Intellectual capital: The new wealth of organization”, 

New York, Doubleday currency. 
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وذلــك بخــزن المعلومــات بشــكل مــا یمكــن  معرفــيتــتم هیكلــة رأس المــال ال نأمــن الضــروري  .5

أي خزنهــا داخــل نظــام  ،   مكــانوعــدم نشــرها فــي كــل  ،  الوصــول إلیهــا عنــد الحاجــة إلیهــا 

 .تعد ضروریة ها للأغراض التي استخدامكفء بحیث یسهل الرجوع إلیها عند الحاجة و 

مخــاطر الاســتثمار فــي رأس المــال  إدارةعملیــة  بــأنَّ یمكــن القــول  ،  اعتمــاداً علــى مــا ســبق 

الفاعلـــة لتحقیـــق التكیـــف مـــع التغییـــرات البیئیـــة الســـریعة  دارةلإتحقیـــق ا إلـــىالمعرفـــي تهـــدف 

الحقیقة التي تحمل المعرفة والأفكـار المبدعـة  نَّ لأ؛ ة المناسبة للمنظمة وذلك مكانواكتساب ال

ومـن هنـا  ،  وتسهم في تقدیم المنتجات الجدیدة وابتكـار الأسـالیب الجدیـدة لممارسـة الأعمـال 

نَّ و  ،  الأهمیة لا تكمن فـي امـتلاك رأس المـال المعرفـي  نَّ أیتضح  مـا تكمـن فـي الكیفیـة التـي إ

یكــون  نأیـتم مـن خلالهـا تطبیـق تلــك المعـارف والأفكـار ووضـعها موضــع التنفیـذ ممـا یتطلـب 

الواقـع العملـي لتكـون بمثابـة مفتـاح  إلـىكفوءة تتمكن من ترجمة كل تلـك المعـارف  إدارةهناك 

  .لنجاح المنظمة وبقائها في إطار ما تشهده البیئة من تنافسیة عالیة 

  

  

  

  

  

  

  



 175

  )4(الشكل رقم 
  الشكل التالي یوضح مفاتیح التمیز لرأس المال الفكري

 

         

 

 

 

 

 

  

 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  

  م2014إعداد الباحث 

  تنمیة وحفز الابتكار

Creativity      

فكار الجدیدة تبني الأ
 المبدعة

 عدم تقلید المنافسین

تنمیة وتفعیل التوجة لإرضاء 
  العملاء

Customer Satisfaction 

 خدمات  ما بعد البیع

 سھولة الاتصال والرد

الإلتزام بمتطلبات الإدارة 
 Sound Financesالمالیة 

تحلیل وتبویب العملیات 
 المالیة

 رفع المیزانیة 

وضع معاییر خاصة ثم تبني  
 فریق الموھوبین بالمؤسسة

ولاء الزبون وزیادة رضأھم ثم 
 كسب عملاء جدد

الدعم والمساندة في التوزیع 
 الاستراتیجي  للموارد المالیة

الإلتزام بأخلقیات وقیم العمل 
 Positive Workالإیجابیة 

Ethics 

 حفظ اسرار المھنة

العمل الجماعي واحترام 
 حقیقة الغیر

الاحساس بالمسؤلیة الإجتماعیة 
     Socialلدي العاملین 

Responsibility 

 التعایش الإیجابي

الارتباط العاطفي بین 
 الجماعة

  تفعیل فرص التعلم    

Organization Learning 

الاھتمام بالتعلم الفردي 
 والجماعي

التدریب والتطویر و 
  التعلم من تجار الاخرین 

 المحافظة على الریادة والتمیز

 دعم المصلحة العامة

 المؤسسة المتعلمة

تنمیة وتوظیف الرصید المتجدد 
 Knowledgeللعاملین 

Management          

تنمیة وتطویر قدرات 
 العاملین

  تھئة بیئة مناسبة لممارسة
 الفكریةأنشتطیھم 

تعزیز عملیات الابداع والتمیز في 
 الأداء
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  الفصل الرابع

  مؤسسة البصر الخیریة العالمیة
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 -ناالسـود –نبذة تعریفیة عن مؤسسـة البصـر الخیریـة  : لوالمبحث الأ 
  النشأة التطور

  :النشأة: لاً أو 

 ،  م1989فــــي العــــام  شــــئتنا ،  مؤسســــة البصــــر الخیریــــة العالمیــــة مؤسســــة طوعیــــة خیریــــة 
مخیمـــات العیـــون " وذلـــك عبـــر قوافـــل النـــور ،  وتعمـــل فـــي مجـــال مكافحـــة العمـــى بالعـــالم الاســـلامي

والمراكــز الطبیــة  ،  شــاء المستشــفیات إنب نــابج ،  وأربعــین دولــة  إنَّ والتــي تتنقــل بــین وثمــ" یــة ناالمج
 دولــة فـــي) 48(ربعــین أن و اشــطة المؤسســة أكثــر مـــن ثمــنأتغطـــي ،  المتخصصــة فــي طــب العیــون 

  :1في سبعة دول  فيمستش) 18(یة عشر نالدى المؤسسة ثم و،  قارتي آسیا وأفریقیا 

  )ناالسود – ناباكست –الیمن  -نیجریا  –النیجر  –بنغلادیش  – ناستناأفغ(  
  :و بناءً علي تقاریر منظمة الصحة العالمیة والتي تبین

 .ملیون  2-1بمعدل ملیون اعمي في العالم یتزاید عددهم سنویا  37وجود اكثر من  - 1
 .تفادیها  أومن حالات العمي یمكن علاجها % 80 - 2
 .من المصابین بالعمي یتواجدون في دول العالم الثالث % 90 - 3
اذا لـــم تتخـــذ التـــدابیر  2020ملیـــون بعـــام  75قـــد یصـــل عـــدد المصـــابین بـــالعمي الـــي  - 4

 .اللازمة
  :تقدم مؤسسة البصر الخیریة العالمیة خدمتها عبر 

 .یة إنَّ القوافل الطبیة لإقامة مخیمات العیون المجتسییر  - 1
 .شاء المستشفیات والمراكز الصحیة لطب العیون إن - 2

  :التالیة  الأهدافوقامت المؤسسة لتنفیذ 

وغیــــر  ،  تـــوفیر العنایــــة الطبیـــة بمرضــــى العیـــون وفــــق أعلـــى المســــتویات القیاســـیة للمســــلمین   - 1
  .المسلمین وبأقل تكلفة ممكنة 

 .وتقني البصریات والتمریض  ،  طباء الاختصاصین الأ: الكوادر الطبیة تدریب  - 2
یـــــة  ناتقـــــدیم الخدمـــــة الطبیـــــة فـــــي العیـــــون لمحتاجیهـــــا بصـــــورة میســـــورة بتســـــییر المخیمـــــات المج  - 3

 .للمناطق النائیة 
                                                             

  ،   2008یولیو  ،  ي إنَّ العدد الث ،  قسم الإعلام  ،  إدارة العلاقات العامة ،  مجلة البصر  - 1
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رفــع كفــاءة الكــوادر الطبیــة فــي مجــال طــب العیــون عبــر بــرامج تدریبیــة وتعلیمیــة مســتمرة   - 3
 .الوما  استحدث في هذا المج ور مواكبة للتط

افریقیـــا خاصـــة  ولتحقیـــق رؤیـــا  فـــيمركـــزاً تنطلـــق منـــه المخیمـــات العلاجیـــة  ناویعتبـــر قطـــاع الســـود
  المؤسسة المستقبلیة

 :1تطور مؤسسة البصر الخیریة  :انیاً ث
  :انبدایة عمل المؤسسة في السود -1

العیــــون  فيلهــــا بمستشــــل مخــــیم أو بإقامــــة  ناوقــــد ابتــــدرت المؤسســــة المؤسســــة عملهــــا بالســــود
 انعملهــا بالســود فــيتهجــت المؤسســة التوســع الرأســي والأفقــي ان. ومنطقــة نهــر النیــل  ،  بــالخرطوم 

 ،  وخدمــة الأقــالیم والولایــات البعیــدة مــن المركــز  ،  وكفاءتهــا  ،  مــن حیــث نوعیــة الخدمــة المقدمــة 
حیــث تــم إفتتــاح العدیــد مــن مستشــفیات مكــة التابعــة لمؤسســة البصــر الخیریــة العالمیــة الجــدول التــالي 

 . انیوضح تاریخ افتتاح فروع مستشفیات مكة بالسود

  )1/1/4(الجدول التالي 

  :یوضح تاریخ افتتاح مستشفیات مؤسسة البصر الخیریة العالمیة

  تاریخ الافتتاح  اسم المستشفي  الرقم
  1995  مكة الخرطوم فيمستش  1
  2000 نامكة امدرم فيمستش  2
  2003 نامكة بورتسود فيمستش  3
  2004 مكة نیالا فيمستش  4
  2006 مكة ودمدني فيمستش  5
  2007 مكة الكلاكلة فيمستش  6
  2007 كلیة مكة التقنیة لطب العیون  7
  2009 مكة الدمازین فيمستش  8
  2011 مكة كسلا فيمستش  9
  2011 الإقلیمیة دارةلإا  10

                                                             
الإدارة :  الخرطوم (امیر یوسف ابوقرون   ،  مدیر الإدارة العامة للتخطیط والمشروعات   ،  مقابلة  ،    -1

 م14/8/2014الریاض   ،   –الإقلیمیة 
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شـائها إنمـن خـلال  السـودانأسهمت مؤسسة البصر الخیریة العالمیـة فـي تـوطین العـلاج داخـل 
حیـــــث قامـــــت بتذویـــــدها بأحــــدث الأجهـــــزة والمعـــــدات والخبـــــرات  ،  لمستشــــفیات مكـــــة لطـــــب العیــــون 

زراعــة  ،  مثــل عملیــات الشــبكیة  ،  ینــدر إجراؤهــا بالــداخل  إنَّ فأجریــت العملیــات التــي كــ. الخارجیــة 
تصــرف للعــلاج  كانــتفــوفرت مبــالغ طائلــة  ،  وتــم تــدریب الكــوادر الطبیــة الوطنیــة . القرنیــة وغیرهــا 

 . السودانخارج 

  :الأهداف

المســــتویات القیاســــیة  الممكنــــة لخدمــــة المــــواطنین وباقــــل  ىعلأتــــوفیر العنایــــة الطبیــــة للعیــــون بــــ   -  أ
 . الممكنةالتكالیف المادیة 

تقنیـــي تقنیـــي التمـــریض و ، للاختصاصـــیین فـــي التخصصـــات الدقیقـــة: تـــدریب الكـــوادر البشـــریة    -  ب
 .داریة البصریات وكذلك الكوادر الإ

تقــــال بهــــا  نتقــــدیم خدمــــة طــــب العیــــون بصــــورة میســــورة للمــــواطنین بتقــــدیم خــــدمات العیــــون والا   -  ت
 .وفي خارجه  السودانفي داخل  البعیدةللمناطق 

 .مع تقدیم أفضل الخدمات الطبیة في مجال طب العیونتوسیع نشاط المؤسسة    -  ث
 .التطویر المستمر التدریب و   - ج
 .الاهتمام بالبحث العلمي وتطویر المجال التعلیمي  - ح
  العملاء التمیز في إرضاء  - خ
 .التحول إلي مؤسسة إلكترونیة  -  د

  :المهمة

 مكافحة امراض العمى القابلة للعلاج     - أ
  ) .یةنامخیمات العیون المج(البعیدة إیصال العلاج للمحتاجین في المناطق    -  ب
  تنفیذ برامج البحث العلمي لتطویر طب العیون     -  ت
 تعلیم وتأهیل وتطویر الكوادر الطبیة في مجال طب العیون    -  ث
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  الغایات حسب مجالات العمل

 :المجالات الرئیسة  -1
 المجال الطبي التخصصي  -  أ

 طب العیون فيالتخصصات الدقیقة  فيتوفیر وتأهیل الكوادر الطبیة  -
  السودان فيزیادة عدد مستشفیات مؤسسة البصر  -
 كادیميالأ / المجال التعلیمي   - ب
  تطویر وترقیة فعالیات كلیة مكة التقنیة لطب العیون -
 مجال التدریب   - ت
 التدریب المستمر لرفع قدرات جمیع  العاملین بالمؤسسة -
  تقدیم التدریب المتخصص للجهات ذات الصلة -
 المجال الدعوي   - ث
 شطة المؤسسةنأتجسید اخلاق سماحة الاسلام من خلال  -
 المجال الطوعي التكافلي   -  ج

 تطویر ونشر مفاهیم العمل الطوعي في المؤسسة -
 المجال البحثي  -  ح

 تفعیل وتطویر البحوث العلمیة بالطرق الحدیثة ونشرها -
 :دةناالمجالات المس -2
 المجال الإداري  -  أ

 المؤسسيتعمیق الولاء  فيالمساعدة  -
  داریة والتقنیةالإ الأنظمةتفعیل وتطویر  -
   المجال المالي   - ب

  زیادة التدفق النقدي -
  لىاترشید الصرف الم -
 .المجال التقني  -  ج
 حوسبة عمل المؤسسة فيمواكبة التطور  -
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  :1كلیة مكة لطب العیون: ثانیاً 

م عرفــت بتوجههــا الخیــري 1989العــام  فــيمنــذ نشــأة مؤسســة البصــر الخیریــة العالیمــة 
مجـال العلـم والمعرفـة وكـذلك  فـيمجال طب العیـون ممـا أهلهـا لتكـون الرائـده  فيوالعلمي والتقني 

شــأت كلیــة أنالمجــال الــرئیس هــو مكافحــة العمــي وأمــراض العیــون و كإمتــداد لهــدفها الســامي فقــد 
اح كلیــة مكــة التقنیــة لطــب العیــون م بإفتتــ2007عــام  فــيوأتبعتهــا  انإســراء لطــب العیــون بباكســت

  .السودانب

فقــد تــم إعتمــاد كلیــة مكــة التقنیــة لطــب العیــون مــن ضــمن مؤسســات التعلــیم العــالي الهادفــه لنشــر 
طـب العیـون والـذي تـم تاهلــه  فـيالعلـم مـن غیـر أربـاح لتخـرج جـیلاً جدیـداً مـن الكـوادار الوسـیطة 

طـــلاب الكلیـــة ومنســـوبیها . عبـــر برنـــامج تقنـــي حـــدیث ومـــدروس لمســـاعدي وتقنـــي طـــب العیـــون 
ــادیمي طبـــــي متقـــــدم صـــــمم بعنایـــــة مـــــن قبـــــل  المختصـــــین مـــــن الاطبـــــاء  یخضـــــعون لبرنـــــامج أكـــ

حــات جــودة ودقــة هــذه البــرامج هــي التــي أدت إلــي النجا ،  والأكــادیمیین وهئیــة التــدریس بالكلیــة 
  .التي حققتها الكلیة عبر خریجیها ومتدربیها 

آلـــت كلیـــة مكـــة التقنیـــة لطـــب العیـــون علـــى نفســـها التنســـیق والمشـــاركة مـــع الكلیـــات والمؤسســـات 
حقــول العلــم والمعرفــة ممــا أدي إلــي تــراكم متســارع للخبــرات وتأكیــد الجــودة ممــا میــز  فــيالمماثلــة 

تیـــة المتكاملـــة مـــن قاعـــات حدیثـــة ومعامـــل وورش الكلیـــة عـــن مثیلاتهـــا مســـتفیدة مـــن البنیـــة التح
  .السودان فيتضم أعلام طب العیون  التيوبرامج إلكترونیة وهیئة تدریسها 

ب مـن خـلال سـفاراتهم إنَّـظلت الكلیة تستقبل الطلاب من خلال مكتب القبول العام والطلاب الأج
تضـم الكلیـة طلابـاً مـن سـتة . والمنظمات المهتمة بطب العیون بما فیها منظمة الصـحة العالمیـة 

  .جنسیات مختلفة عبر نظام المنح الرسمیة الخاصة

  :أهداف الكلیة

خـدمات طـب العیـون  فـيتنمیة قدرات الطـلاب وتـأهیلهم ككـوادر وسـیطة متمیـزة لسـد الفجـوة   - 1
 .والإقلیم السودان في

                                                             
الریاض   ،   –كلیة مكة لطب العیون : الخرطوم (شھاب حمدناͿ   ،  وكیل كلیة مكة التقنیة لطب العیون   ،  مقابلة  ،    -  1

 م11/9/2014
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ترقیـــة وتنقـــیح وتحـــدیث المنـــاهج عبـــر نظـــام تقیـــیم دقیـــق لكـــل البـــرامج لیتـــؤائم مـــع المعـــاییر    - 2
 .العالمیة في طب العیون

مجـــال التـــدریب ومتابعـــة التقنیـــات والمعـــدات الحدیثـــة  فـــيإتبـــاع أحـــدث الأجهـــزة والمعـــدات   - 3
 .لیكون الخریج قادراص على الممارسة العملیة مباشرة بعد التخریج

 فـيمجـال طـب العیـون لیأكیـد المعـاییر المثلـي  فـية وتـدریب كـل الكـوادر الاخـري تقوم بترقی  - 4
 فـيمكافحـة العمـي  فـيالمجتمعـات المحلیـة ممایسـاهم  فـيخدمات طب العیـون ورفـع الـوعي 

 .السودان
 .تقیم الكلیة شركات اكادیمیة مع الكلیات المماثلة لتبادل الخبرات والمعلومات  - 5
  .  مجال طب العیون إقلیمیاً ودولیاً  فيرأئدة التعلیم  تكون نَّ لأ؛ تسعي الكلیة   - 6

  :برامج اكلیة 

  :عبر تقییم مستمر ومراجعة دوریة لكل برامجها تتبنى الكلیة عدة برامج أكادیمیة ودورات قصیرة

  :دبلوم مساعد طب العیون -1

یة والطبیـة ساسـیحتـوى المـنهج علـى كـل العلـوم الأ ،  مدة البرنـامج سـتة فصـول دراسـیة     
 فــيمــع التركیــز مفصــل علــى طــب العیــون مســتخدماً آخــر مــا توصــل إلیــه البحــوث والتكنولوجیــا 

تشـــخیص وعـــلاج أمـــراض العیـــون لیكـــون الخـــریج ذراعـــاَ أیمـــن لأخصـــائي العیـــون لتقـــدیم الخدمـــة 
  .المثلى للمرضى وتوعیة المجتمع ومكافحة العمي

ي والبحـث العلمـي ووزارة الصـحة التعلـیم العـال تم إجازة منهج مساعدي طب العیـون بواسـطة وزارة
  .السودانتحادیة ومجلس المهن الصحیة بالإ

  :دبلوم تقني العیون – 2

تـم تصـمیم هـذا البرنـامج بواسـطة لجنـة المنـاهج بكلیـة مكـة  ،  مدة البرنـامج سـتة فصـول دراسـیة 
تـة مـن وزارة التعلـیم طـب العیـون وتمـت إجاز  فـيالتقنیة لطب العیون ومشـاركة أكـادیمیین وخبـراء 

أفریقیـا  فـيل مـن نوعـه و العالي والبحـث العلیمـي ووزارة الصـحة ومجلـس المهـن الصـحیة وهـو الأ
ســـط حیـــث یجمـــع البرنـــامج بـــین المـــنهج الطبـــي والهندســـة الطبیـــة لتأهیـــل الخـــرجیین و والشـــرق الأ

  .مجال طب العیون والعنایة بها فيلتشغیل لأجهزة الطبیة المتطورة 
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  :التدریبیةالدورات 

مختلف مجالات طـب العیـون والمجـالات ذات العلاقـة  فيتقیم الكلیة دورات تدریبیة معدة بعنایة 
لكـــل المســـتویات مــــن الاطبـــاء العمــــومیین ومســـاعدي طــــب العیـــون وتمــــریض العیـــون ومشــــرفي 

  :التوعیة الصحیة المجتمعیة ومن هذه الدورات 

 دورة عملیة الماء الأبیض بجهاز الفیكو  - 1
 )وزارة الصحة الولائیة –الأطباء العمومیین ( طب العیون وأمراض العیون  فية دور   - 2
 .قیاس عدسة العین  - 3
 .الموجات فوق الصوتیة للعین  - 4
 .المصطلحات الطبیة  - 5
 .طب العیون المجتمعي   - 6
 .السجلات الطبیة  - 7
 .طب العیون  فيالإسعافات والطواري   - 8
 .طب العیون فيلیة و الرعایة الصحیة الأ  - 9
 .2020مفاهیم مبادرة البصر   -10
 .منهجیة البحث العلمي  -11

  :التدریب العملي

كافـــة فـــروع مستشـــفیات مكـــة التابعـــة لمؤسســـة  فـــيیتلقـــي طـــلاب الكلیـــة ومتـــدربیها تـــدریباً مكثفـــاً 
البصر العالمیة والمستشفیات العامة التابعـة لـوزارة الصـحة الولائیـة تحـت إشـراف أكـادیمي وطبـي 

  .دقیق

  :شطة الكلیة أن

والریاضـــیة لخلـــق ،   الإجتماعیـــةو  ،  الثقافیـــة  ،  شـــطة الطـــلاب الغیـــر أكادمییــة أنتــدعم الكلیـــة 
  .جو أمثل لتخریج كادر ممیز
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  :1مجلة البصر الخیریة العالمیة لطب وجراحة العیون

هـى مجلــة علمیـة طبیــة محكمـة تعنــي بـالبحوث العلمیــة الرصـینة ذات المســتوى المتمیـز بــاللغتین 
ـــــة  ـــــة نوالإالعربی ـــــة  فـــــيجلیزی ـــــة والعلمی ـــــون بالاضـــــافة للدراســـــات الإســـــترجاعیة والخلفی طـــــب العی

والاتصــالات القصــیرة وتقبــل المجلــة المــذكرات القصــیرة الخاصــة بنتــائج البحــوث الجاریــة إضــافة 
  .یةبیة وحصاد المجلات العلمیة العالمأبواب أخرى كالاخبار الط إلى

تحـــت رعایـــة المـــدیر  ،  هجریــة1434 الثـــانيمـــاد م الموافـــق ج2013ابریــل  فـــيأسســت المجلـــة 
 ،  وبرفســـــیر أحمــــد بـــــولاد جامعـــــة النیلـــــین   ،  محجــــوب ســـــلیم : الإقلیمــــي و ورئاســـــة بروفســـــیر

  .هذا المجال محلیاً وعالمیاَ  فين معهم هئة تحریر من المختصین أو یتع

عربیـاً وعالمیـاً لنشـر شاء مجلة البصر لطب وجراحة العیون سوف یتیح المجال لاطباء العیون إن
هــذه المجلــة أیضــاً . التفاعــل مــع بعضــهم للارتقــاء بطــب وجراحــة العیــون  فــيخــراط نبحــوثهم والإ

  .الجاریة فیما یختص بطب العیونتعریف التطورات  فيترنت تسهم نبوجدها على شبكة الإ
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 :وهیكلها التنظیمي)  الرؤیة والرسالة والهدف( ستراتیجیة المؤسسةإ: الثانيالمبحث 

  :1استراتیجیة المؤسسة: لاً أو 

عد  السودانقطاع  –مؤسسة البصر الخیریة العالمیة لعمل  الإستراتیجيالتخطیط  إنَّ       ُ ی
تحقیق النجاح في أي مجال من  نَّ أذلك  ؛  وتلبیة الطموحات الأهدافلتحقیق  ساسحجر الأ
  توقد أخذ. لمي المدروس لهذا العملالعیة على التخطیط أساسیعتمد بصورة  ،  المجالات

متوخیةً بذلك تحقیق جملة  ،  المؤسسة بمبدأ التخطیط طویل المدى لتضع خطة لخمسة أعوام
  . 2مؤسسة البصر الخیریة العالمیةالتي تتسق وما ترنو إلیه  الأهدافو  ،  من التصورات

وما  ،  البصر الخیریة العالمیةمؤسسة یة على رؤیة أساسوقد استند بناء الخطة بصورة      
حیث یعد ذلك مرجعاً  ،  بثق عنها من خطة استراتیجیةإنوما  ،  ر وأهدافأو تتضمنه من مح

عداد  ،  یاً أساس وقد روعي في . والمعاییر المختلفة الأهدافیستنار به في بناء المشاریع وإ
وتم تحدید . في المؤسسة بناء الخطة مبدأ الشمول للمجالات التي تمثل وسطاً لتفاعل العمل

لما لهم من دور بارز في  ،  موجهات للسعي نحو التشارك مع العاملین أصحاب الاختصاص
  .الإسهام في عملیات التخطیط

ضمن ما تتضمنه من  ،  التي تحددها الخطة الأهدافوحرصاً على سلامة السیر نحو      
التغذیة الراجعة المتواصلة لتسدید الخطى وحشد الجهود نحو  إلىه سیتم الاستناد إنَّ ف ،  مشاریع

نو . تحقیق كل ما تشتمل علیه الخطة من أهداف وتطلعات فقد تم بناء  ،  طلاقاً من الواقعیةإ
 إدارةحیث تسعى  ،  والتوظیف الأمثل لها ،  ات المادیة المتاحةمكانالمشاریع في ضوء الإ

وبما یخدم  ،  استثمار كل مدخل مادي في موضعه الصحیح إلى مؤسسة البصر الخیریة العالمیة
 .  عملیات التخطیط والتشغیل

  

                                                             
السودإنَّ ،  التحدیث الثإنَّي  –،  مؤسسة البصر الخیریة العالمیة  2015 - 2011كتیب الخطة الإستراتیجیة  -1

 .3-2،  الخرطوم  ،  ص  2013للخطة  ،  
الإدارة :  الخرطوم (امیر یوسف ابوقرون   ،  مدیر الإدارة العامة للتخطیط والمشروعات   ،  مقابلة  ،    -2

 م14/8/2014الریاض   ،   –الإقلیمیة 
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 :في مؤسسة البصر الخیریة العالمیة الإستراتیجيآلیة عمل التخطیط    

 :الخطوات التالیة ،  تضمنت آلیة عمل التخطیط

  .والذي ضم موظفین من كافة المستویات الإداریة ،  الإستراتیجيتشكیل فریق التخطیط   .1

على منهجیات وطرق التخطیط  ، الإستراتیجيالتدریب المتخصص لفریق التخطیط   .2
  .المتوازن الآداءبطاقة  استخدامب الإستراتیجي

وقد اشتمل الإطار العام للخطة  ،  ةالإستراتیجیقام الفریق بإعداد الإطار العام للخطة   .3
  :ة على ما یليالإستراتیجی

  .السودانقطاع  -واقع خدمات ومنتجات مؤسسة البصر الخیریة العالمیة - 1

  .ةالإستراتیجیمنهجیة إعداد الخطة  - 2

  .الرؤیة والرسالة والقیم الجوهریة - 3

  ).البیئة الداخلیة والخارجیة(تحلیل الوضع الحالي  - 4

  ةالإستراتیجیالقضایا   - 5

  ةراتیجیالإست الأهداف  - 6

  : ویشتمل كل محور على البنود التالیة :ةالإستراتیجیر أو المح -7

  .ةالإستراتیجی الأهداف -

  اتالإستراتیجی -

  الرئیسیة الآداءمؤشرات  -
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  1ةالإستراتیجیمصطلحات الخطة 

 ھارؤیت – السودانقطاع / مؤسسة البصر الخیریة العالمیةتحدید وجھة : ةالإستراتیجیالخطة  .1

المѧѧѧوارد لتحقیѧѧѧق ھѧѧѧذه  إدارةبعیѧѧѧدة وقصѧѧѧیرة المѧѧѧدى وكیفیѧѧѧة توجیѧѧѧھ و اوأھѧѧѧدافھ ،  اورسѧѧѧالتھ

 .الأھداف

قطѧѧاع / مؤسسѧѧة البصѧѧر الخیریѧѧة العالمیѧѧة النتیجѧѧة النھائیѧѧة التѧѧي تسѧѧعى: الإسѧѧتراتیجيالھѧѧدف  .2

 .ةالإستراتیجیتحقیقھا على مدى سنوات الخطة  إلى السودان

 ،  بالوصѧول إلیѧھ السѧودانقطѧاع / مؤسسة البصѧر الخیریѧة العالمیѧةطمح تتصور لما : الرؤیة .3

 .ؤسسةوتعمل كبوصلة لتوجیھ عمل الم

مؤسسѧة البصѧر الخیریѧة والتوجھ الرئیسي الذي یفسѧر سѧبب وجѧود  الأھدافمجمل : الرسالة .4

 .والطریقة التي سینتھجھا لتحقیق رؤیتھ السودانقطاع / العالمیة

مؤسسѧѧة البصѧѧر الخیریѧѧة  رغѧѧبتمجموعѧѧة القѧѧیم الأخلاقیѧѧة والمھنیѧѧة التѧѧي : القѧѧیم الجوھریѧѧة .5

وھي تجذر ثقافѧة  ،  عكاسھا على سلوك العاملین الفردي والجماعيإن السودانقطاع / العالمیة

 .التمیز

معѧѧاییر ومؤشѧѧرات معیاریѧѧة قیاسѧѧیة توضѧѧع بھѧѧدف متابعѧѧة وقیѧѧاس : الآداءمؤشѧѧرات قیѧѧاس  .6

ذار مبكѧر للكشѧف إنѧجاز لكافة مراحل العمل وتؤدي ھذه المؤشرات وظیفѧة نظѧام نمستوى الإ

مѧѧن اتخѧѧاذ إجѧѧراءات تصѧѧحیحیة بالوقѧѧت المناسѧѧب  دارةلإعѧѧن مѧѧواطن الخلѧѧل وذلѧѧك لتمكѧѧین ا

ً للقیѧاس إنَّ المخطط لھا وعادة یجب  الأھدافتحقیق  ضمانل  ،  للتحقѧق ،  یكѧون المؤشѧر قѧابلا

ً بزمن  .للمقارنة ومحددا

 الآداءحدث قیمة متوفرة لمؤشر قیاس أ: یةساسالقیمة الأ .7

ً  الآداءقیمѧѧة مؤشѧѧرات : القیمѧѧة المسѧѧتھدفة .8 ً خѧѧلال  أوالمنѧѧوي الوصѧѧول إلیھѧѧا تصѧѧاعدیا تنازلیѧѧا

 .فترة تنفیذ الخطة

  :لمؤسسة البصر الخیریة ةالإستراتیجیمنهجیة إعداد الخطة 

ــــة العالمیــــة  إدارةمــــن قناعــــة  طلاقــــاإن الخطــــة  إنَّ  ،  الســــودانقطــــاع  -مؤسســــة البصــــر الخیری
هــا نَّ أمـن حیــث  ؛  علــى حـدٍ ســواء ،  تمثــل دلیـل عــام لتوجیـه المــدیرین والعـاملین ،  ةالإسـتراتیجی
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ــــك إلــــىهــــا ترســــم الخطــــوط العریضــــة للوصــــول نَّ أكمــــا  ،  الرئیســــة للمؤسســــة الأهــــدافتحــــدد   تل
داریـاً  ،  الأهداف فقـد تـم إعـداد الخطـة . بما في ذلك تحدید الموارد المطلوبة مالیاً وبشـریاً وفنیـاً وإ

 ،  والعــاملین ،  الأقســامورؤســاء  ،  بمشــاركة واســعة مــن المــدراء ،  هــذه للمؤسســة ةالإســتراتیجی
  .ن المتبادل مع جمیع الوحدات الإداریة المعنیة في المؤسسةأو ومن خلال التنسیق والتع

 ةالإسـتراتیجیعلـى الخطـة  بـأنَّ  ،  السودانقطاع  –وتدرك مؤسسة البصر الخیریة العالمیة       
 الإقتصـادیةومنهـا التغیـر فـي الظـروف  ،  تأخذ في الاعتبار كل المؤثرات المحتملة إنَّ  ،  المثلى

 ؛  وغیرهــالویـات العمـلاء والمـوردین أو تغیـر  ،  ین المتصـلة بعمـل المؤسســةناالقـو  ،  المنافسـین ، 
وتفــادي  ،  علــى إدراك الفــرص المحیطــة بهــا ،  یعظــم قــدرة المؤسســة نأ ،  ذلــك نأمــن شــ إنَّ إذ 

. لویاتهــا بوضــوحأو وترتیـب  ،  الأمـر الــذي یمكنهــا مـن تحدیــد أهــدافها ،  المهـددات التــي تواجههــا
ومـن نشـاط  ،  آخـر إلـىومـن وقـت  ،  مكـان إلـى مكـانوزن هذه المـؤثرات یختلـف مـن  ناولما ك

العلاقة مع كل مـؤثر ودراسـة احتمـالات  ناهي بی ةالإستراتیجیولذلك فمهمة الخطة  ،  نشاط إلى
 .تزید من قابلیتها للتطبیق ،  وهذا یكسب الخطة مرونة ؛  تغیر المؤثر

 تأسیســـاً علـــى ثلاثـــة نمـــاذج وقــد تـــم بنـــاء هـــذا النمــوذج: الإســـتراتیجيبنــاء نمـــوذج التخطـــیط : لاً أو 
  :وهي الإستراتیجيمشهورة للتخطیط 

 . الإستراتیجيللتخطیط  ABCDEنموذج  .1

  . الإستراتیجيللتخطیط  HOSHINنموذج ھوشین  .2

 .نموذج السیناریوھات .3

ً النوذج المطور   وتالیا
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  )4/1/1(  الشكل التالي

  یوضح نموذج مؤسسة البصر الخیریة العاملة

   

    

  

 

  

  

  

  

السودان ،   –،  مؤسسة البصر الخیریة العالمیة  2015 - 2011الإستراتیجیة كتیب الخطة : المصدر 
  .3،  الخرطوم  ،  ص  2013التحدیث الثاني للخطة  ،  

  1:ةالإستراتیجیالمكونات : انیاث

 :الرؤیة -1

وقـد  ،  السـودانقطـاع  –تشكل الرؤیة الطموح الأكبر لمؤسسة البصر الخیریـة العالمیـة 
ومــن  ،  وكــوادر المؤسســة إدارةبمشــاركة واســعة مــن  ،  تــم صــیاغة هــذه الرؤیــة فــي المؤسســة

بهـــدف تحقیـــق رؤیـــة تحقـــق طموحـــات  ،  وورشـــات العمـــل ،  خـــلال جلســـات العصـــف الـــذهني

                                                             
،   2013السودان ،  التحدیث الثاني للخطة  ،   –،  مؤسسة البصر الخیریة العالمیة  2015 - 2011كتیب الخطة الإستراتیجیة  1

 .5الخرطوم  ،  ص 
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رؤیـــة مؤسســـة  كانـــتوقـــد . وتحـــوي عناصـــر التحـــدي والإلهـــام والتوجیـــه ،  وتطلعـــات المؤسســـة
  :على النحو التالي ،  السودانقطاع  –البصر الخیریة العالمیة 

  :رؤیة المؤسسة

قیادة التمیز في تجسید حق الإبصار للجمیع عبر خدمات شاملة ومتكاملة في طب وجراحة 
  .والبحوث بأسلوب طوعي تكافلي ،  التدریب ،  والتعلیم الاكادیمي ،  العیون

 :الرسالة  - 2
قطـــاع  –تشــكل الرســالة خارطــة الطریــق التــي تســـعى مؤسســة البصــر الخیریــة العالمیــة 

وهي من جهة أخـرى تمثـل جملـة الأسـباب  ،  الرؤیة إلىبهدف الوصول  ،  تحقیقها إلى السودان
  :السودانقطاع  –وتالیاً رسالة مؤسسة البصر الخیریة العالمیة  ،  التي تفسر وجود المؤسسة

  :رسالة المؤسسة

التعلیم ، مؤسسة طبیة طوعیة تكافلیة تقدم الخدمات المتطورة في طب وجراحة العیون
التدریب والبحوث العلمیة تلبیة لحاجات وتوقعات جمیع المتعاملین لمكافحة العمى ، الاكادیمي

أحدث الأجهزة من خلال العمل بروح الفریق  استخدامعلى كوادرنا المؤهلة ب اعتماداً عالمیاً 
 .الواحد

  )GOALS(ة الكلیة الإستراتیجی الأهداف -3
 .توسعة نشاط المؤسسة مع تقدیم افضل الخدمات الطبیة في مجال طب العیون .1
 .التدریب والتطویر المستمر .2
 .الاهتمام بالبحث العلمي و تطویر المجال التعلیمي .3
 .تطویر العمل الدعوي .4
 .التمیز في ارضاء الزبون .5
 .التحول الي مؤسسة الكترونیة .6
  .الموارد المالیة وترشید الصرفزیادة  .7

 :القیم الجوهریة -4

قطاع  –وهي القیم الأخلاقیة والمهنیة التي تسعى مؤسسة البصر الخیریة العالمیة   
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لإیجاد جذور لثقافة مؤسسیة  ،  تعزیزها في سلوك كوادرها الفردیة والجماعیة ،  السودان
من خلال مشاركة واسعة من  ،  القیم الجوهریة للمؤسسة إلىوقد تم الوصول  ،  مستهدفة

وتحلیل نتائج التحلیل  ،  تقنیات العصف الذهني استخدامب ،  العلیا دارةلإكوادر العاملین وا
تكون تلك  نأعلى  ،  المؤسسة إدارةمن حرص  طلاقاً إنوذلك  ،  وورشات العمل ،  الرباعي

نَّ و  ،  القیم معروفة ومفهومة ومقبولة من الجمیع من جهة الفعلي للمؤسسة  الآداءتؤثر في  إ
  . من جهة أخرى

نَّ و  ،  ها قیم لم یتم خلقهابأنَّ  ،  وتمتاز القیم التي تم الوصول لها ما هي موجودة بالفعل في إ
ي كبیرة ناولها مع ،  السودانقطاع  –سلوك العاملین في مؤسسة البصر الخیریة العالمیة 

  : وهي كما یلي ؛  زها باستمراركما یتم تعزی ،  لدى العاملین في المؤسسة
  .نسعى للتمیز والریادة في عملنا .1  
  .نعمل بروح الفریق الواحد  .2
  .الإبتكارالمعرفة في التعلم و  استخدامقوتنا في   .3
  .في العمل ناالإتق  .4
  نحترم ونقیم بعضنا البعض  .5
  .عملائنا هم شركائنا  .6
  التقییم الإبتدائي: ثانیاً 

 ):نقاط القوة والضعف(الداخلیة تحلیل العوامل 

لتحدید نقاط القوة  ،  عدة جلسات للعصف الذهني الإستراتیجيعقد فریق التخطیط 
وابتعد في تحلیله عن   ، مقتصراً على ما هو فعلاً نقاط قوة ونقاط ضعف ،  والضعف

 ناز أو ومن ثم تم إعطاء  ،  في هذا التحلیل) 7S(وقد تم اعتماد أدوات . التوقعات والاحتمالات

لویة ما أو وبعد ذلك تم اختیار حسب  ،  الوزن المرجح لهذه النقاط إلىوتراتیب للنقاط للوصول 

وتالیاً حصر لنقاط القوة . نقطة ضعف من وزن مرجح أو/ حصلت علیه كل نقطة قوة و

  :والضعف في البیئة الداخلیة للمؤسسة
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 Internal Factorsملخص تحلیل العوامل الداخلیة )4/1/2(الجدول التالي یوضح 

Analysis Summary (IFAS) 1  

 

 
                                                             

ي ال –،  مؤسسة البصر الخیریة العالمیة  2015 - 2011كتیب الخطة الإستراتیجیة  1 سودإنَّ ،  التحدیث الثإنَّ
 .5،  الخرطوم  ،  ص  2013للخطة  ،  

3=1*2  

المرجحة العلامة  

2 

التقدیر درجة  

1 

 الوزن
الداخلیة العوامل  

القــوة نقاط

0.60 4 15%  وضوح هدف المؤسسة 
0.60 4 15%   توفر كوادر مؤهلة 

0.48 4 12% العمل باحدث الاجهزة الطبیة والتشخیصیة  
 المتطورة

0.30 3 10%  خدمات طبیة متكاملة 

0.24 3 8%  
استراتیجیة تعزز الشراكات مع الشركاء 

 واصحاب المصالح
الضعــفنقاط    

 عدم تفعیل الإستراتیجیة 0.10 2 0.20

بعض التخصصات  فيقلة الكوادر الطبیة  0.08 1 0.08  

 ضعف فاعلیة الإدارة الطبیة 0.10 1 0.10

 ضعف الولاء المؤسسي 0.08 1 0.08

 عدم تفعیل الهیكل التنظیمى  0.04 2 0.08

 مجموع العلامة المرجحة     2.76
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 1.68لنقاط الضعف بمحصلة  0.54مقابل  2.22وزن العلامة المرجحة یمیل لنقاط القوة 

 

 ):الفرص والتهدیدات(تحلیل العوامل الخارجیة 

 ،  جلسات للعصف الذهني لتحدید التهدیدات الموجودة الإستراتیجيعقد فریق التخطیط 

. السودانقطاع  –والفرص غیر المستغلة في البیئة الخارجیة لمؤسسة البصر الخیریة العالمیة 

وتراتیب  ناز أو ومن ثم تم إعطاء  ،   PEST Analysisوقد استخدم الفریق في هذا التحلیل 

لویة ما حصلت أو وبعد ذلك تم اختیار حسب  ،  طالوزن المرجح لهذه النقا إلىللنقاط للوصول 
و تالیاً حصر للفرص والتهدیدات في البیئة . تهدید من وزن مرجح أو/ علیه كل فرصة و

  :الخارجیة للمؤسسة
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   External Factors Analysis Summary)4/1/3( ملخص تحلیل العوامل الخارجیة 

 External Factors Analysis Summary (EFAS)1ملخص تحلیل العوامل الخارجیة 

                                                             
السودإنَّ ،  التحدیث الثإنَّي  –،  مؤسسة البصر الخیریة العالمیة  2015 - 2011كتیب الخطة الإستراتیجیة  1

 .6،  الخرطوم  ،  ص  2013للخطة  ،  

3=1*2  
المرجحة العلامة  

2 
التقدیر درجة  

1 
 الوزن

الداخلیة العوامل  

 الفرص   

  داخلیاً وخارجیاً عتراف بعمل المؤسسة الإ 0.15 4 0.60

0.30 3 0.10 
المجالات ذات الصلة  فيالتطور التكنلوجى 

 بعمل المؤسسة

 بناء شراكات إستراتیجیة متعددة 0.12 4 0.48

العمل الطبي والطوعي ننیاقو  0.13 3 0.39  

 زیادة الطلب على الخدمات الطبیة 0.10 3 0.30

  التهدیدات

 العقوبات الإقتصادیة 0.08 1 0.08
 ضعف الوعي الصحي 0.05 2 0.10

قلة نسبة الكادر الطبى المتخصص مقارنة مع  0.10 1 0.10
 النسب العالمیة

 إرتفاع تكلفة مواكبة التطور التكنلوجى 0.07 2 0.14
 تسرب الكوادر المؤهلة إلى الخارج 0.10 1 0.10
العلامة المرجحة مجموع     2.59  
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القوة  لفرصوزن العلامة المرجحة یمیل ل 2.07 مقابل   0.52 لنقاط الضعف بمحصلة  
1.55 

:1السودان –الهیكل التنظیمي لمؤسسة البصر الخیریة العالمیة : ثانیاً   

  یة لتصمیم الهیكل التنظیميساسعتبارات الأالإ

المبـادئ فـي  أووخبرائها على ضرورة توافر مجموعة من الخصائص  دارةلإلقد أتقن علماء ا
یمكـن اعتبارهـا معـاییر یمكـن الركـون إلیهـا عنـد تحلیـل البنـاء التنظیمـي الحـالي  ،  أي هیكل تنظیمـي

  :للمؤسسة ومقارنة تلك المعاییر بهذه الخصائص وهي

یقتضي مبدأ التخصص مراعاة توزیع الأعمـال علـى مختلـف العـاملین . الاستفادة من التخصص .1
لمــامهم بالعمــل رد والوحــدة التنظیمیــة لكــل تشــغیل الفــ مكــانیكــون بالإ أنو . حســب تخصصــاتهم وإ

 .جاز وخفض التكالیفنَّ وسرعة الإ ،  " الإنتاجوفورات " وهذا ما یحقق . وقت العمل
 .مراعاة نطاق الإشراف المناسب .2
ــرر مــثلاً وجــود أكثــر مــن  ،  منــع حــدوث التكــرار والازدواجیــة .3 مــوارد بشــریة  إدارةفمــن غیــر المبّ

 .تعنى بالكوادر البشریة في المؤسسة على اختلاف تخصصاتهم
لویــة والأهمیــة و حیــث لا بــد مــن إعطــاء الأ ،  الاهتمــام بالنشــاطات الرئیســیة والمهمــة للمؤسســة .4

 .شطة الرئیسة من حیث وضعها في مستوى إداري مناسب لأهمیتها في المؤسسةنللأ
یكـــون هـــو ذاتـــه مـــن یقـــوم بالنشـــاط  أنبحیـــث لا یحـــق لمســـؤول مـــن  ،  تحقیـــق الرقابـــة التلقائیـــة .5

یكـــون مســؤول الشــراء فــي المؤسســـة هــو نفســه الــذي یســـتلم  أنفمــثلاً لا یحــق  ،  والرقابــة علیــه
 .البضاعة عند وصولها

عــدم الإســراف فــي الهیكــل التنظیمــي مــن خــلال إیجــاد وحــدات تنظیمیــة ذات تكلفــة بــلا مـــردود  .6
 . قع الوحدات التنظیمیة من حیث المستوى التنظیمي والمسمیات الوظیفیةوعدم المغالاة في موا

 .مراعاة الظروف البیئیة المحلیة التي تعمل فیها المؤسسة .7
ــــة  ،  ةتــــوازن الســــلطة والمســــؤولی .8 بحیــــث تعطــــى الســــلطة بمــــا یــــوازي المهــــام والواجبــــات المطلوب

 .للموظف
 .ةظروف المحیطة بالمؤسسدینامیكیة التنظیم واستجابته السریعة للتغیر في ال .9

 .والصلاحیات) المهام والواجبات ( وضوح المسؤولیات   .10
                                                             

 –الإدارة الإقلیمیة :  الخرطوم (،  مقابلة  ،     احمد الكاروري   ،  مدیر الإدارة العامة للموارد البشریة 1
  م17/8/2014الریاض   ،  
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  . التشابك في الاختصاصات الحالیة أوالابتعاد عن مجالات التداخل    .11
  .قدرة المؤسسة ومستشفیاتها على خدمة المناطق الجغرافیة المختلفة  .12

 ومــدى الحاجــة لجمیــع  ،  مراعــاة النســبة المثالیــة بــین الوظــائف الإشــرافیة والوظــائف التنفیذیــة  .13
  .وسلامة الأسس المعتمدة لإقرار نطاق الإشراف. الوظائف الإشرافیة

  :الفوائد المرجوة من بناء الهیكل التنظیمي للمؤسسة

     بحیــث یعــرف كــل قســم وبالتــالي كــل موظــف العمــل المطلــوب منــه القیــام  ر العــاملینأو تحدیــد أد .1
 .به مما یحول دون الاحتكاك والتضارب في الجهود

  في المؤسسة والمستشـفیات بحیـث یعـرف كـل موظـف  توضیح العلاقات المختلفة بین العاملین  .2
 .تحدید السلطات والصلاحیات من أهم الوسائل لتقلیل النزاع أنحیث . تبعیته الإداریة

 .واضحة لتبادل المعلومات بأسلوب رسمي مقنن  قنواتتوفیر  .3
 المقبولة لكل وظیفة بما یـوفره الوصـف الـوظیفي مـن واجبـات ومسـؤولیات الآداءمعاییر توضیح  .4

 .المؤسسي الآداءبما یسهم مستقبلاً بوضع نظام لقیاس وتقییم  ، 
ممـا یـؤدي  التخصـص الـوظیفيین المؤسسة في ظـل البنـاء الإداري مـن الاسـتفادة مـن مزایـا تمك .5

 .الأفضل للكوادر الطبیة والإداریة ستخداموالا الآداءتحسین  إلى
  :بطاقات الوصف الوظیفي تااستخدام

المؤسسـة ووحـداتها التنظیمیـة الاعتمـاد علیهـا مـن خـلال  دارةلإات متنوعة یمكن استخدامهناك 
  : توافر بطاقات الوصف والمواصفات الوظیفیة من أبرزها

ات الوظـــائف نـــتفیـــد فـــي نظـــام الاختیـــار والتعیـــین مـــن حیـــث القـــدرة علـــى تحدیـــد صـــیغ إعلا  .1
 .ومعاییر الاختیار ومقارنه المؤهلات مع مهام وواجبات الوظیفة

لمـوارد البشـریة مـن خـلال تحدیـد عـدد الأشـخاص المناسـبین لإشـغال أي القدرة علـى تخطـیط ا  .2
وظیفـة وتحدیـد الاحتیاجـات مـن المـوارد البشـریة ووضـع الخطـط لتـوفیر تلـك الاحتیاجـات سـواءً 

 .خارجیة أومن مصادر داخلیة 
 . یاً في تحدید الاحتیاجات التدریبیة اللازمةأساسیشكل وصف الوظائف مرجعاً   .3
المحــدد ضــمنه المهــام والواجبــات والمســؤولیات المناطــة لكــل  ســاسالوظــائف الأیشــكل وصــف  .4

 .وظیفة باعتبارها معیار الحكم على تقییم أداء الموظف
نقــل العــاملین لمـــا تحویــه مــن خصـــائص  أوتســاعد بطاقــة الوصــف الـــوظیفي فــي حالــة ترقیـــة  .5

 .النقل إلیها أوالوظائف المراد الترقیة 
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 مجلس الإدارة

  المدیر الإقلیمي 

 العلاقات العامة

 الرقابة والتدقیق

 مدیر المكتب 

 كلیة مكة لطب العیون 

 ونيإنَّ المستشار الق

 الجـــودةوحدة 

 إدارة الإمداد والتزوید والخدمات الإدارة المالیة  والإرشاد المخیماتإدارة  الإادرة الطبیة مدراء المستشفیات  إدارة الموارد البشریة  إدارة التخطیط والدراسات
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  تحلیل واقع الهیكل التنظیمي لمؤسسة البصر الخیریة العالمیة

  :1الهیكل التنظیمي للمؤسسة 

 أنوالتــــي یفتــــرض ) الإدارات العامــــة ( علــــى  الثـــانيیعتمـــد الهیكــــل فــــي مســــتواه التنظیمــــي   .1
ســـراف فـــي البنـــاء التنظیمـــي ،  یرأســـها مـــدیر عـــام مســـتوى  نَّ أحیـــث  ،  وفـــي ذلـــك مبالغـــة وإ

 . بدلاً من مدیر عام) مدیر ( التنفیذیة ربما تكون الأكثر مناسبة والتي یرأسها  دارةلإا
وهـذا لا یتوافـق مـع الأسـس  ،  عامة للتخطیط والمشروعات إدارةخصص الهیكل التنظیمي   .2

   Staffالعملیــة لوظیفــة التخطــیط حیــث یمكــن الاكتفــاء إمــا باســتحداث وظیفــة استشــاریة 
Unit والــذي یمكــن  ،  مرتبطـة مــع المــدیر الإقلیمــي للقیــام بمهـام التخطــیط بمختلــف مســمیاته

ـــــة( یتشـــــكل مـــــن المـــــدراء  أن  ،  یمـــــاتوالمخ ،  والمستشـــــفیات ،  والمـــــوارد البشـــــریة ،  المالی
 ).التخطیط والدراسات  إدارة( تسمى  إدارةكتفاء بالإ أو ،  بحكم وظائفهم) والشؤون الطبیة 

تســـند  أنیمكــن ) والمتابعـــة  ،  التنفیــذ ،  الأعـــداد( مهامهــا  إنَّ أمــا المشـــروعات المســتجدة فـــ
والــذي یـــتم بنـــاؤه وفـــق تنظـــیم  Project Managerوفــق الحاجـــة لمسّـــمى مـــدیر المشــروع 

حیــث یــتم إلحــاق عــدد مــن المــوظفین مــن الإدارات  ،  Matrix Organizationالمصـفوفة 
وبعـــد  ،  المختلفـــة توضـــع تحـــت أمـــره مـــدیر المشـــروع الـــذي یعـــین مـــن قبـــل المـــدیر الإقلیمـــي

  .وحداتها الأصلیة إلىتهاء من المشروع تعود الكوادر نالإ

ــة للمالیــة دارةلإا  .3  إدارةالمالیــة بقضــایا  دارةلإیقتضــي مبــدأ الرقابــة التلقائیــة عــدم إقحــام ا. العامّ
ه تصــب فــي وحــدة تنظیمیــة فهــذ ،  )والتخلــیص  ،  والمســتودعات ،  المشــتریات( الإمــدادات 

لمـن یشـتري هـو ( ه لا یجـوز نَّـأ إلـىوهـذا یخـالف المبـدأ الـذي یشـیر ). اللـوازم (  متخصصة بــ
 .حیث في ذلك مخالفة تنظیمیة غیر مقبولة ،  )ذاته الذي یدفع 

 أنیمكـــن  ،  المالیـــة وفـــق تخصصـــها الـــوظیفي دارةلإالوحـــدات التنظیمیـــة المكونـــة لـــ نَّ أونـــرى   
 المیزانیــــة ، / الحســـابات  ،  الإیـــرادات ،  )ومـــن ضـــمنها الرواتــــب ( النفقــــات : تشـــتمل علـــى

 .والتدقیق

                                                             
 .6،  الخرطوم ، ص 2013ورشة اعادة بناء الھایكل التنظیمیة  ، مؤسسة البصر الخیریة العالمیة ،  - 1
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ة للموارد البشریة دارةلإا  .4 مـن واجبـات المـوارد البشـریة العنایـة بتخطـیط المـوارد البشـریة  إنَّ . العامّ
ولا علاقــة لهــذه الــدائرة بالخــدمات العّامــة  ،  بهــموتــوفیر المــوظفین الملائمــین وتــدریبهم والعنایــة 

ذا كــ. ةناوالصــی فــیمكن دمجهــا مــع الخــدمات العامــة  ،  حجــم العمــل لهــذه الــدائرة متواضــعاً  انوإ
 ).الشؤون الإداریة ( الدائرة ة لیصبح مسّمى انوالصی

ـــة للمستشـــفیات دارةلإا - 4 أن یقتصـــر علـــى الوحـــدات یجـــب  دارةلإالهیكـــل التنظیمـــي لهـــذه ا .العامّ
المسـتوى الرابـع یظهــر فـي الخریطـة التنظیمیــة  أنفـي حــین . الإقلیمیــة فقـط دارةلإفـي االتنظیمیـة 
ربـط المستشــفیات مــع المــدیر  إنَّ ولغــرض ترســیخ مفهـوم وممارســات اللامركزیــة فــ. فيلكـل مستشــ

مــع التأكیــد علــى مــنح مــدراء المستشــفیات  ،  الإقلیمــي أكثــر وجاهــه مــن ربطهــا مــع مــدیر عــام
 .صلاحیات وسلطات كافیة

ــــة للشــــؤون الطبیــــة دارةلإا - 5 والأخــــرى  ،  تتضــــمن إدارتــــین واحــــدة للإمــــدادات الطبیــــة ،  العامّ
ـــة دارةو  ،  الإمـــدادات إدارةبـــین كـــل مـــن  دارةلإیمكـــن توزیـــع مســـؤولیات هـــذه ا ،  للكـــوادر الطبیّ  إ

 دارةلإكـــون ا إلـــىواحـــد إضـــافة  نَّ أالمـــوارد البشـــریة التـــي تعنـــى بـــالكوادر الطبیـــة والإداریـــین فـــي 
المســـتجد  الإســتراتیجيالعامــة للمستشــفیات تعنــى تقریبــاً بــذات الاهتمــام مــع التأكیــد علــى الــدور 

العامـة للشـؤون الطبیـة مركزیـة  دارةلإوواجبـات مـدیر اویتضح من مراجعة مهام . للموارد البشریة
غیــر مقبولــة مــن حیــث إعــداد الخطــط وبــرامج العمــل للمستشــفیات وهــذا یتنــاقض مــع الواجبــات 

 .وتفویض الصلاحیات فيالأصلیة لمدیر المستش
 :الإقلیمیة دارةلإا

  ومتابعـــة كافـــة  إدارة ضـــمانالإقلیمیـــة مســـألة مقبولـــة وضـــروریة ل دارةلإفكـــرة ا إنَّ یـــري الباحـــث 
الأمـــر الـــذي یعطـــي نهجـــاً  ،  الســـودانالأعمـــال للمستشـــفیات المنتشـــرة فـــي المنـــاطق المختلفـــة فـــي 

جــه  ووفــق سیاســات عامــة موحــدّة  مركزیــاً یضــمن تطبیــق وتنفیــذ رؤیــة ورســالة المؤسســة بشــكل موّ
  .  بنهج وسیاسة متباینة فيوتمنع التفرد لكل مستش ،  الإقلیمیة للمؤسسة دارةلإتكفلها ا
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  :الإقلیمیة  دارةلإمهام وواجبات ا:  ثانیاً    

  .ة والتشغیلیة للمؤسسة على المستوى القطري والقارة الإفریقیةالإستراتیجی الأهدافوضع  .1
 .إعداد الخطط والبرامج التنفیذیة لتقدیم خدمات المؤسسة العلاجیة لأمراض العیون .2
 .دارةلإوفق معاییر محدّدة ورفع التقاریر الدوریة لمجلس امتابعة أداء المستشفیات  .3
 .توفیر المال اللازم لدیمومة أعمال المستشفیات للمؤسسة .4
العمل على توفیر الكوادر الوظیفیة المناسبة لسد حاجة العمل وتأهیلهم وتـدریبهم بمـا یسـهم  .5

 .في رفع مستوى أدائهم العام
 .ومستلزمات العمل بالمؤسسةالعمل على توفیر كافة احتیاجات  .6
بمــــا  الآداءمراقبـــة وتصـــحیح  ضــــمانوضـــع نظـــم معـــاییر أداء وأســــالیب وتقنیـــات تنفیذیـــة ل .7

  .یحقق الكفاءة والفاعلیة والرقابة المستنیرة
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دراسة تقیمییة لرأس المال الفكري وأثرة لتحقیق الجودة الشاملة : المبحث الثالث 
  مؤسسة البصر الخیریة العالمیة فيوالتمیز المؤسسي 

 .1تحقیق الجودة بالمؤسسة فيدور رأس المال الفكري : لاً أو
نى المشترك ابتداء منذ نشاتها أو قامت مؤسسة البصر الخیریة العالمیة على العمل التع

 فيسهام هؤلا المؤسسین ن لإادارى والطبى فكمجالین الإال فيعلى ید مجموعة من المتطوعین 
اضطراد تقدمها ونجاحها عام بعد عام وتولد  فيولادة هذه المؤسسة و  فيشاء دور كبیر نفترة الإ

 فيثبات تقدم دور المؤسسة ونجاحها ف فيعن وجود هذه المجموعات تجارب علمیة ثرة اسهمت 
بعدد محدود جدا  كانتالبدایة  نَّ أشاء العدید من العیادات المتخصصة  رغم إنالمجال الطبى تم 

طب ورعایة امراض العیون ولكن كثرة الطلب وزیادة المرضى ادى  فيات الطبیة من التخصص
 إنَّ تدریب وتاهیل فك إلىافتتاح تخصصات جدیدة وما تبع ذلك من وجود عناصر تحتاج  إلى

خصائیین واستشاریین ووجود بیئة علمیة ادت إ وجود فيل من المؤسسة دور بارز و للرعیل الأ
  عمیق على مدى سنوات واعوام فيتراكم معر  إلى

تطویره وبث  فيدور  دارةلإا فيى ناالاشراف على الصف الث ناالادارى ك الجانب فيوكذلك 
ل بكیفیة القیادة الرشیدة وتبادل و وروح والفریق فیه وذلك بعد اللالهام من الجیل الأ الإبداعروح 

التوسع الكبیر لعدد المستشفیات التابعة  فيالخبرات المعرفیة والاداریة ویظهر ذلك واضحا 
 نافك، صغیر  فيیة مستشفیات وكلیة لطب العیون بعد البدء بمستشناكثر من ثمأ إلىللمؤسسة 
كبر معین لوضع خارطة طریق للتخطیط ومن ثم أدارى بشقیه الفنى والإ فيل المعر راس الما

تحقیق رضا العمیل عن طریق  إلىخلاصتها  فيالجودة تهدف  إنَّ التطبیق وتحقیق الجودة ف
اسة تمثل السبب ستراتیجیة سلیمة وكذلك سیإ ءات متزنة وفعالة یسبقها تخطیط و عملیات واجرا

الكبیر المتراكم على طول سنى العمل  فيوجود الكم المعر  نادارى والطبى فكالرئیس للنشاط الإ
متغیرات السریعة والتماشى فكار الخلاقة واستیعاب الى بمثابة معین لاینضب لتولید الأالمؤسس

  .ظمة الجودة بصورة كافیة تماماً نأمع متطلبات 
 .المؤسسة  فيخطوات تطبیق الجودة الشاملة  -1
ها التماشي مع المعاییر بأنَّ الخدمات الصحیة  فيمنظمة الصحة العالمیة تعرف الجودة  إنَّ 

إحداث  إلىوالاتجاه الصحیح بطریقة آمنة ومقبولة من قبل المجتمع وبتكلفة مقبولة بحیث تؤدي 
 نَّ أومن المعلوم ،  نسبة الوفیات والإعاقة وسوء التغذیة ،  تأثیرات على نسبة الحالات المرضیة 

تطبیقه  فيیمكن الاختیار  ضافیاً إمر أضحت ضرورة لوجود المؤسسات ولیست الجودة الشاملة ا
                                                             

الریاض   ،   –الإدارة الإقلیمیة :  الخرطوم (حمد كامل   ،  المدیر الإقلیمي  ،  مقابلة  ،   العاص أ 1
 م26/8/2014
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من أهم الخطوات البصر الخیریة العالمیة بالجودة العلیا بمؤسسة  دارةلإلتزام ان لإامن عدمه وك
الاتجاه الصحیح بتبنى هذا  فيه تسیر نَّ أدرك الحصیف المتابع لنمو المؤسسة إللتطبیق  وربما 

ظمة الجودة  نأتلت تطبیق  التيوات السن فيالمنهج السلیم فلیس بمستغرب وجود نجاح مذهل 
التي تود تحقیق  المنشأة نَّ أداریة تقوم علیها وكما هو معلوم إن للجودة مبادى وفلسفة اولما ك

  :تكون قادرة على إجابة الأسئلة التالیة نأیجب  الشامله تقدم نحو الجوده
   ؟نَّ أین نحن الإ - 1
   أین  نحن متجهون؟ إلى - 2
  هناك؟ إلىكیف نستطیع الوصول  - 3

هداف أداء التشغیلى وتضع فاعلة ومرنة تشكل خارطة طریق للإ فتم تحقیق وضع استرتیجیة
الجودة  إدارةالمؤسسة ولهذا تم تبنى مبادى للجودة وتتضمن سیاسة تعبر عن قیم وسبب وجود 

الجودة بمؤسسة البصر  دارةلوجود نظام لإ يخلاقوالأ فيالفلس ساستشكل الأ التيالشاملة و 
  : فيالخیریة العالمیة وتمثل ذلك 

   .التركیز على احتیاجات وتوقعات المرضى  - 1
 .العلیا المستمر بالجودة دارةالتاكید على التزام الإ - 2
 .الجودة مسئولیة جمیع العاملین بالمؤسسة نأالتاكید على   - 3
  .التركیز على العملیات والنتائج معا - 4
 .القیاس والتطویر فيالتقنیات الاحصائیة  استخدام - 5
  ة العدوى وبرتوكولات للممارسة الوقایة من الاخطاء قبل وقوعها ووضع برنامج لمكافح - 6

 .منةالآ
تمكین العاملین من المشاركة وابداء الراى وصنع القرار وتنمیتهم بالتدریب والمهارات  - 7

 من الحقوق والواجباتاللازمة  للتنمیة الذاتیة والمؤسسیة مع وضع نظام یض
الوقائع  والقیام بمراجعة المؤشرات الاحصائیة لتردد المرضى  إلىاتخاذ القرارت استناد  - 8

 .ى وقیاس نتائج العملیاتأو والشك
قیاس عائد الجودة وتكلفتها من خلال وضع مؤشرات لقیاس نتائج التشخیص ومخرجات  - 9

 .العملیات
لتواصل ا أوى أو شركاء بتفعیل صنادیق الشكالاهتمام بالتغذیة المرتدة من المرضى وال  -10

 .المباشر والاستجابة السریعة
 .يالعمل وتثمین قیمة العمل الجماع شاء فرقإن  -11
  .للمؤسسة ككل أساسي أجعل التطویر المستمر كمبد -12
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مجال طب ورعایة امراض  فيوضع نماذج معیایرة لمقارنة افضل الممارسات الطبیة  -13
 .يوالدول يقلیموالإ يیون على المستوى المحلالع
  . فيقسام المستشألجمیع  الآداءیة لتشغیل وقیاس أساسالعملیة كوحدة  أترسیخ مبد -14

  :یة أساسربع عناصر ألابد من توفر  نادراة الجودة الشاملة بالمؤسسة كأوحتى یتم تحقیق 

یاس لمخرجات الجودة یوثق العملیات ویحدد الصلاحیات ویضع ق دارةإنشاء نظام لإتم    - أ
  .داریةالعملیات الطبیة والإ

جمیع المحافل ونقل  فيالعلیا للمؤسسة على التزامها بمبدا الجودة الشاملة  دارةكید الإأت   -  ب
 .ذلك لجمیع المعنیین والشركاء وتیسیر تطبیق ذلك والتشجیع علیه

العلیا للمؤسسة بتوفیر الموارد اللازمة لتحقیق ذلك من خلال تعیین وتوظیف  دارةقامت الإ   -  ت
الجودة وتدریبهم وتاهیلهم بصورة مستمرة وبث روح وسیاسة  دارةلإالقدرات البشریة المؤهلة 

نوضع و  إلىضافة إم فرق الجودة بقیم وسیاسة العمل المؤسسة والها شاء عملیات فاعلة إ
  .وفیر الموارد الخاصة بكل عملیةتحقیق النتائج من خلال ت

التغییر وایجاد جودة شاملة تنظم  دارةلإكل ماسبق ساعد لخلق وتشكیل بیئة ملائمة ومناخ    -  ث
  .فيجمیع اقسام ووحدات العمل بالمستش

 :1بالمؤسسة خطوات الحصول على الآیزو - 3
ویمكن   2008/9001تها المؤسسة للحصول على شهادة الآیزو یة اتخذأساسهنالك خطوات  
 : یة التالیةساسالخطوات الأ يجمالها فإ
الآیزو العلیا التزامها بالجودة من خلال التاكید على ضرورة تطبیق نظام  دارةلإكدت اأ  - أ

 إدارةالعملیة والتوثیق ونظام  أة لمبدیمثل قاعدة راسخ أساسيباعتباره نظام  2008/9001
و  الآیزوشاء نظام إن فيجتماعات تتضمن البدء مخرجات الإ كانتالجودة بصورة عامة ف

حة ناواسناد الاتصال بالجهات المختصة الم  9001تشكیل فریق العمل المكلف بالتطبیق  
 .للشهادة

تمت اجتماعات لفرق الإعداد بتحدید الجدول الزمني للتطبیق وضع الملامح الرئیسیة     -  ب
وذلك بعد الاتصال بالجهات المختصة   9001للتطویرو لاستیفاء متطلبات المواصفة 

ة للحصول على شهادة مطابقة ونقل رغبة المؤسس  9001 الآیزوحة والمعتمدة لشهادة  ناالم
  2008/9001 الآیزوالجودة  إدارةالبصر الخیریة العالمیة لنظام  ةالجودة بمؤسس إدارةنظام 

                                                             
الریاض   ،   –الإدارة الإقلیمیة :  الخرطوم (فیصل محمد دین   ،  مدیر الجودة   ،  مقابلة  ،    1

 م27/8/2014
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لیة لاستیفاء المتطلبات اللازمة ووضع اطار زمنى للزیارت أو وتم الاتفاق على خطوات 
  .حةناالتحضیریة الخارجیة للجهات الم

من خلال المحاضرات  9001الآیزومفاهیم ومتطلبات   فيتم اكساب العاملین بالمستش   -  ت
وتم   9001الآیزوالمكثفة وتبلیغ الجمیع بخطوة المؤسسة للحصول على شهادة  والورش

 فيالمختلفة  لمتطلبات المواصفة ودورهم  الأقسام فيفراد تفهم كل الأ إلى ناالتاكد و الاطمئن
 .التطبیق و التطویر

بعد قسام مختلفة  أمن  فيدققین من العاملین بالمستشلتاهیل الم يعداد برنامج تدریبإتم    -  ث
المرونة الخ تم اختیارهذه –من مهارة الاتصال  يء المواصفات المطلوبة للعمل الفناستیفا

 9001الآیزوالمجموعة للعمل كفریق للجودة للمراجعة والتاكد من تطبیق المتطلبات لنظام 
 .فيومراجعة النظام بالمستش

تمثیلها  فيمؤسسة لینوب عن ال 9001الآیزوبحسب متطلبات نظام  دارةلإتم تسمیة ممثل ا   - ج
    .ولمتابعة تطبیق النظام يوالداخل يللاتصال الخارج

وتحدید نقاط عدم المطابقة للنظام المعمول به  فيداریة بالمستشتوثیق جمیع العملیات الإتم    - ح
 .ومتطلبات المواصفة واستیفاء هذه الشروط حالیاً 

 استخدامب الإداراتبعد توثیقه وقیام  الأقسامتم توزیع اجراءات نظام الجودة المعدل على    - خ
  .الاجراءات والنماذج والتاكد من تفهم وتنفیذ مستندات واجراءات النظام

  .التوثیقیة والفنیة 9001 الآیزوحة لشهادة إنَّ استیفاء شروط الجهات المختصة الم  -  د
 .التاكد من كفاءة وفاعلیة نظام الجودة المطبق  -  ذ
 . الحصول على شهادة المطابقة  -  ر

 :الآیزوماهي الفائدة من الحصول على شهادة -4
صورة واضحة وتلبیتها وذلك لوجود وجود قدرة كبیرة للمؤسسة لفهم متطلبات المرضى ب  - 1

ى العملاء یستجیب لكل تلك و ادوات قیاس موثقة توضح رضا المرضى ونظام فاعل لشكأ
 ى  و االشك

جمیع مراحله یوضح وینسق المسئولیات  فيالجودة بالمؤسسة موثق  دارةلإوجود نظام    - 2
فهم ادق لزیادة فاعلیة وكفاءة  فيداریة مما ساعد والصلاحیات لكل اطراف العملیة الإ

 العلمیات
كید على التفهم التام لسیاسات الجودة بالمؤسسة وتحسین وعى العاملین باهمیتها أتم الت   - 3

  وتطبیقها
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دة الخدمات الطبیة  ثبات وتماثل جو  ضمان إلى 9001الآیزودى تطبیق نظام الجودة أ  - 4
تقدمها المؤسسة وظهر ذلك من خلال  التي) العدسات –النظارات (خرى والمنتجات الأ

  زیادة نسبة المبیعات ووازدهارها
لتوفیر كثیر من تم خفض تكلفة الخدمات الطبیة والمنتجات الخاصة بالمؤسسة وذلك نسبة   - 5

ملیات وتوفیر فاقد الزمن وتقلیل صرف الموارد من عادة تشغیل العلإ تشغیل و  فيالجهد 
خلال التخطیط المسبق للعملیات والتاكد من فاعلیة وكفاءة العملیات للخروج بالنتائج 

  المطلوبة 
–الوفرة (ر و اكد من تحقیق متطلبات ومقومات رضا المرضى من خلال ثلاث محأتم الت  - 6

تتناسب مع  التيقات و على مختلف الأ فتم توفیر الخدمة الطبیة) السعر  - الزمن–الجودة 
ة جودة تقدیم الخدمات الطبیة ایضا زیاد فيرغبات المرضى نتیجة للتطویر المستمر 

  .سعار مناسبةأدمة الطبیة للمریض بصورة فوریة بالخ ةالخدمات بصورة عامة وتوصی
ة ائها نتیجة لوجود سیاسات واضحتم تقلیص وجهات اختلاف النظر بین المؤسسة وشرك  - 7

د صحاب المصلحة مما ساعأنها لجمیع اهداف موثقة تم ادراجها باسترتیجیة المؤسسة وبیأو 
  طراف بصورة فاعلة وشفافة على اتخاذ القرارات ومشاركة الأهداف مع جمیع الأ

 الأهدافهداف المؤسسة العامة مع أحزیة  إلى 9001 الآیزودى تطبیق المواصفة أ  - 8
الشخصیة للاافراد العاملین بها من خلال الاتفاق على سیاسة المؤسسة والاهاف 

   .المختلفة الأقسامالعامة والخاصة ب الأهدافالاسترتیجیة الواضحة وتوثیق 
وجود وتوفیر مرجع من الاجراءات للتعلیم والتطویرمن خلال  إلىدى تطبیق النظام للایزو أ  - 9

   .الأقسامجمیع  فيللعملیة توثیق جمیع الاجراءات الضروریة 
اقرار مبدا التطویر المستمر  9001 الآیزوعظم الفوائد لتطبیق نظام الجودة أمن   -10

شطتها نأدى لملازمة هذا المبدا لجمیع افعال المؤسسة و أخدمات والمنتجات بالمؤسسة مما لل
 .والعمل على تحسین المنتجات والخدمات بكل السبل

كما تؤكد ذلك المواصفة نفسها هو  9001المقصود من مطابقة متطلبات المواصفة  إنَّ ف وختاماً  
تظهر المؤسسة قدرتها على توفیر خدمات تؤكد حصولها  على رضا عملائها من خلال  نأ

   وفائها بالمتطلبات   

وبعد الحصول على هذه  الآیزومقارنة ما بین أداء المؤسسة قبل الحصول على شهادة  -5
 الشهادة

   .العمل المؤسسى بطریقة منظمة دارةلإوجود منهجیة واضحة  -1
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التوثیق قد  نَّ أذ إودقیقیة قدرة المؤسسة على توثیق جمیع العملیات بالمؤسسة بصورة شاملة  - 2
   .الأنشطةلایكون مستوعبا لجمیع 

الجودة یعمل بفاعلیة وكفاءاة یمكن تطویره وتحسینه بصورة  إدارةمن نظام  أساسوجود  - 3
  مستمرة 

 أساسیشكل  9001الآیزوخرى ومواصفات جدیدة للجودة باعتبار أتطبیق نظم  إمكانیة - 4
  .الجودة إدارةالتشغیلى لنظام  الآداءتعتبر نواة  التيواضح للعملیة 

نتیجة لتطبیق بنود المواصفة  قسام المؤسسةأاحیة المعرفیة والتطویریة لجمیع ارتفاع الن - 5
  .واجراءات النظام ومایتطلبه ذلك من دورات تدریبیة ومهاریة تم الحصول علیها وتحقیقها

  .ضحأو التشغیلى بصورة  الآداءداء تعكس أالتمكن من وضع مؤشرات   - 6
  يجراء التصحیحكتفاء بالإلسبب الجذرى للمشكلة  ولم یعد الإا إلىزیادة القدرة للوصول   - 7
ى العملا والعمل على و ادراك لمتطلبات المرضى لوجود نظام لقیاس وتحسین شكالإ زیادة - 8

  .تحقیقها والتاكد من ذلك
  9001الآیزوسواق جدیدة وشراكات جدیدة تهتم بوجود نظم جودة كأاكتساب  - 9

خرى بعد تحقیق الحصول على شهادة أإنجازات والعالمین لتحقیق  دارةلإارتفاع قدرة ا -10
 .والحصول على شهادة المطابقة 9001الآیزوالجودة  إدارةمطابقة نظام المؤسسة لنظام 

  
 .الآیزوالمحافظة على شهادة  في دارةلإما دور ا -6

لتطبیق  يأساس أمبد هو  management commitment دارةلإالتزام ا نَّ أمن المعلوم 
من  يأساسبند  دارةلإمراجعة ا نَّ أولیس هذا فقط بل  خصوصاً  الآیزوو  ظمة الجودة عموماً نأ

 دارةلإللوقوف على مدى اهتمام ا دارةلإجتماعات مجلس اإبه مراجعة  يبنود المواصفة ونعن
ومراقبتها لفاعلیة نظام الجودة والعمل على تحسینه من خلال المراقبة والقیاس والتحلیل ومن ثم 

باللالتزام بتطبیق النظام والحصول على الشهادة بل هو  يلاینته دارةلإدور ا إنَّ التطویر ولذلك ف
شطتها والتاكد من وجود الموارد و سد نأالرئیس لمتابعة عملیات الجودة و  دارةلإبدایة لبروز دور ا

 .دارةلإهم مخرجات اجتماعات مجلس اأن من االنقص فك

كمراجعة الجهات  فيالجودة بالمستش ةإدار تتم على نظام  التيمناقشة نتائج التدقیقات  - 1
تقاریر  أوالخارجیة وتقاریرها سواء الجهات المعنیة بالعمل الفنى كالهیئات الصحیة 

یضا تقاریر المراجعات أنحة للشهادة و االمراجعات الخارجیة لنظام الجودة من الجهات الم
  فيالداخلیة لفریق الجودة بالمستش

 المرضى والعمل على الاستجابة للمتطلبات بشكل فورىمراجعة التغذیة المرتدة من  - 2
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  غلاق حالات عدم المطابقة لنتائج التدقیق والمراجعاتإ كد من فاعلیة متابعة و أالت - 3

  .ونتائج التشخیص والعملیات الطبیة) الطبیة(داء العملیةإمراجعة  - 4

   .ت عدم المطابقةلحالاظام ومدى ملائمة الاجراءات عال التصحیحیة والوقائیة للنفموقف الأ - 5

 أوفرع جدیدة للمؤسسة أفتتاح أإدارة الجودة كتؤثر على نظام  نأى تغیرات یمكن أوجود  - 6
  .التخصصیة الأقسامزیادة بعض 

من فاعلیة وكفاءة العملیة لتحقیق  كدأجل التحسین المستمر للعملیة والتأتوصیات من  - 7
  .النتائج

   .والمادیة والبشریة لتحقیق المتطلباتتوفیر جمیع الموارد الفنیة  - 8

  :التمیز المؤسسي 
 :1تحقیق التمیز المؤسسي بالمؤسسة فيدور رأس المال الفكري : ثانیاً 

یة للتمیــز ساســل هــو المبـادى الأو یة  الأأساســروبــى للتمیـز علــى ثــلاث عناصـر و یقـوم النمــوذج الأ
ى ناتشـكل جــوهر النمـوذج والموجــه الـرئیس لجمیـع التطبیقــات والتفسـیرات للنمــوذج الامـر الثــ التـيو 

ؤسســى ثــم منهجیــة الــرادار الم الآداءهیكــل النمــوذج الــذى ینبنــى علیــه تشــكل  التــيالمعـاییر التســع 
لتمیـز یة لساسـالأ ين بالمبـاداالایمـ نَّ أالتشغیلى للمؤسسة مقارنة بالمعـاییر  ویلاحـظ  الآداءلقیاس 

وضـــوح  فـــيالقیـــادة تتماشـــى مـــع وجـــود مخـــزون فكـــرى تراكمـــى یســـهم  أوكـــالتركیز علـــى العمیـــل 
 إنَّ والنتـــائج المرجـــوة كـــذلك فـــ الأهـــدافالهـــدف وخبـــرة عالیـــة تنطلـــق نحـــو التوجـــه الكلـــى لتحقیـــق 

 إدارة فـيالمعـاییر وخبـرة المؤسسـة  يلبـاق أسـاسالمعاییر التسع للنموذج یظهـر لنـا معیـار القیـادة ك
تشــكل  التــيخلــق نمــوذج متفــرد مــن المســئولیة المجتمعیــة  فــيالعمــل الطــوعى لفتــرة طویلــة تســهم 

  العمل  أساس
  :2المؤسسة  فيخطوات تطبیق التمیز المؤسسي 

طلاق نحو افق التمیز الرحیب فبعد تطبیق نوتطلعها للتمیز هو قاعدة الإ دارةلإالتزام ا
ربى  و التطلع لنموذج اخر للجودة هو النموذج الأ ناالتفهم التام ك إلى ناوالاطمئن 9001 الآیزو

روبى یساعد المؤسسات على تشخیص الوضع الراهن ومعرفة و النموذج الأ إنَّ ومن المعلوم 
 أوموقف المؤسسة من التمیز وذلك عن طریق القیام بمعرفة نقاط القوة ونقاط الضعف للمؤسسة 

                                                             
الریاض   ،   –الإدارة الإقلیمیة :  الخرطوم (ة  ،   فیصل محمد دین   ،  مدیر الجودة   ،  مقابل 1

27/8/2014 
الإدارة :  الخرطوم (مدیر مستشفي مكة كسلا  ،  مقابلة  ،    –معاذ عبدالحفیظ   ،  مدیر الجودة السابق  2

 م7/9/2014الریاض   ،   –الإقلیمیة 
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تقوم المؤسسة  نأللاجابة على ذلك  نافك Organizational Health checkكما یسمونها 
التشغیلى للمؤسسة ومدى  الآداءفتم قیاس   self assessmentبعمل مایسمى بالتقییم الذاتى 

الهدف باجراء المقارنات  إلىقدرة المؤسسة على تحصیل النتائج المرجوة وكیفیة الوصول 
لعملیات ومدى تحقیق النتائج المرجوة المعیاریة لافضل التجارب وقیاس فاعلیة وكفاءاة ا

تطبیق  ناالعاملین ولما ك/ 3نظام العمل /2عمال نتائج الأ/ 1نموذج الجودة الثلاثىة بنابالاستع
ل باقى المعاییر فتم تشكیل و تكلیف أو من السهل تن نابمعیار العملیات ك فيی 9001 الآیزو

التشغیلى العام  الآداءمنهجیة ومقارنة  EFQMربیة للتمیز نموذج و فریق لدراسة المعاییرالأ
ولیس التمیز  الآداءربى لقیاس و یة للنموذج الأساسالأ دارةلإتشكل ا التيبواسطة منهجیة الرادار 

ترسیخ مفاهیم التمیز وهم المعاییر  فية بالخبرات المحلیة والعالمیة دور كبیر ناللاستع ناوك
مكثفة وتخصیص فریق للجودة لمتابعة المسابقات التسع من خلال الدورات التدریبیة والورش ال

تلك  فيداء المتمیز للمؤسسسات للدخول تمیز كمسابقة رئاسة الجمهوریة للآالخاصة بجوائز ال
لنتائج على فاعلیة وكفاءة تطبیق المعاییر ودوام المنهجیة من خلال ا ناالمسابقات للاطمئن

ؤسسة برسم جائزة السید المدیر بین مستشفیات المعداد لمسابقة داخلیة المرتبطة بالوسائل وتم الإ
  .السودانللاداء المتمیز لمستشفیات المؤسسة ب يقلیمالإ

والحصول على جوائز   EFQMتطبیق التمیز المؤسسي  فيالمؤسسة  إدارةدور  - 1
 :التمیز

تحدید الاتجاه نحو التمیز وذلك من خلال تطویرهم  فيلقیادة المؤسسة دور كبیر  ناك - 2
تطویر قیم المنظمة والنظم اللازمة  یضاً أحقیق الرؤیة والرسالة الوظیفیة و المستمر ومراجعتهم لت

محافل  فيعلى الظهور  دارةلإحرص ا فيللنجاح الدائم وذلك بتطبیق نظم الجودة ویظهر ذلك 
الصف  فيذلك  لبث روح اللالهام  فيفسهم بأنالورش والمشاركة  أوالجودة من الدورات التدریبة 

بتیسیر الحصول على نموذج  دارةلإقامت ا یضاً أهمیة التمیز والجودة و أنى والتاكید على االث
 الإداراتو  الأقسامالتمیز المؤسسى من خلال توفیر جمیع الموارد اللازمة وتشجیع رؤساء 

شاء مؤسسة البصر لجائزة داخلیة نلإ نایة لذلك وربما كومتابعتهم ووضع حوافز مادیة ومعنو 
 .للاداء المتمیز خاصة بها دلیل واضح على ذلك

 :الحصول على جائزة التمیز المؤسسيماھي الفائدة من تطبیق معاییر التمیز و  - 3
ن عن هدف اعمق لطبیعة عمل المؤسسة نتیجة لوجود رؤیة وسیاسة تعبر أوجود فهم   - 1

 .النبیلة  هدافهاأوقیم المؤسسة و 
 .المؤسسي  الإستراتیجيالنموذج التطویري للامتیاز كأداة فعالة للتخطیط  استخدامساعد   - 2
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یجاد حزیة بین متطلبات العملاء وخطة عمل المؤسسة وذلك لارتباط معاییر التمیز إتم  - 3
 .بعضها ببعض 

صول بناء على الموارد والأ إدارةلویات الخاصة بو زیادة قدرة المؤسسة  على ترتیب الأ - 4
 .هداف واضحةأوجود تخطیط مسبق و 

المؤسسة من خلال التاكید جمیع العاملین ب ىنیة التحسین والتطویر المستمر لدتنمیة ذه  - 5
 .التحسین المستمر لكل عملیة  أعلى مبد

 ساعدت تطبیق معاییر التمیز على تسهیل عملیة اجراء المقارنات المعیاریة داخلیاً  - 6
 .مستشفیات فضل اللأ  وخارجیاً 

للاداء الكلي للمؤسسة عن طریق التقییم ) درجة(تمكین المؤسسة من الحصول علي  - 7
 .بنسبة محددة لیب مع النتائج ومعرفة فاعلیة الآداءسامدى توافق الأالداخلى مما یوضح 

فضل التجارب والممارسات بین مستشفیات أیق نموذج التمیز من  تعمیم ونشر مكن تطب - 8
 .قة للاداء المتمیز المؤسسة ووضع مساب

دراة مؤسسة البصر لاعطاء القدوة الحسنة في السلوك إ همیة دورأكید على أتم الت  - 9
 .فسهم كمطبقین لذلكبأنالقیادي والقیم المؤسسیة من خلال قیادة وتطویر التمیز والظهور 

الفعلي للعمل ولمعیار التمیز  الآداءتم ایجاد مرجعیة ارشادیة لمؤشرات موضوعیة تقیس  -10
التشغیلى فتم  الآداءمن المؤشرات مؤشرات داخلیة لقیاس العملیة ومؤشر عام لقیاس  نانوع

 .الآداءوالادارات ووضع مؤشر كلى  یتم به قیاس   الأقسامب الآداءتحدید مؤشرات 
طة العمل ومن ثم تم  وضع خ ،تم تحدید نقاط القوة وفرصة التحسین والتطویربالمؤسسة   -11

  .لسد الثغرات
 الخیریة مؤسسة البصر في  EFQMما مدي تطبیق معایر التمیز المؤسسي 

 .العالمیة
المنظمات الممتازة تطبق رؤیتها ورسالتها عن طریق تطویر استراتیجیة تأخذ  نَّ أ فيلایخ  - 1

 الأهدافونشر السیاسات والخطط و لقطاع الذي تعمل فیه ویتم تطویر ها وضع اانبفي حس
ى بعد القیادة وقد ناة هو المعیار الثالإستراتیجیة  ومعیار الإستراتیجیوالعملیات التي تحقق 

قامت المؤسسة بوضع استراتیجیة بطریقة موثقة وعملیة ویتم مراجعتها لمعرفة الفاعلیة عن 
  .هذا المعیار تم تطبیقه بصورة كاملة نَّ أیقال  نأالمتوازن ویمكن  الآداءطریق بطاقة 

 نَّ أ ذإقدرة المؤسسة على تطبیقه  فيییر ضح المعاأو معیار نتائج المجتمع من  إنَّ ك فكذل - 2
 كانتمجال طب العیون  ف في يعلى العمل الطوعمؤسسة البصر الخیریة العالمیة تقوم 
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برزها فهو یشكل سیاسة المؤسسة وسبب أعلى المعدلات و أنتائج المجتمع بالمعیار من 
 .وجودها

 ناالتشغیلیة لمعاییر التمیز وهو المعیار الخامس وك الآداءیعتبر معیار العملیة هو  - 3
 فيی 9001تاكید لفاعلیة العملیات وكفاءاتها فلایزو  الآیزولحصول المؤسسة على نظام 

ة دائرة دمنغ الثانیلى منهج العملیة و یتین الأأساسه یقوم على قاعدتین نَّ بمتطلبات العملیة لأ
تتكامل مع بعضها  نأظمة الجودة نحسن ویمكن لأ –قس  –طبق  -خططالمشهورة 

 .تطبیق منهج العملیة بدایة الطریق نحو التمیز ناالبعض وربما ك
ائج عن طریق رادار فحتى مع قیاس النت فيمما یمیز نموذج التمیز المنهجیة  إنَّ كذلك ف - 4

تكون بصورة  نأالنتائج لابد  نَّ أ لاَّ إلعاملین من حوافز مادیة ومعنویة دلة ونتائج لأوجود 
تكون من خلال وسائل منتظمة یمكن  نأممنهجة ومنظمة فكل نتیجة یتم تحقیقها لابد 

تكرارها ونمذجتها فقامت المؤسسة بتوثیق نظام نتائج العاملین ووضع نظام ثابت واجراءات 
 .ینالموارد البشریة لمقاربة  مدى تطبیق معیارنتائج  العامل إدارةللتحفیز ب

بمسѧѧتویات التطبیѧѧق بمؤسسѧѧة  EFQMربѧѧى ومقارنѧѧة معѧѧاییر التمیѧѧز للنمѧѧوذج الأ
 1البصر الخیریة العالمیة

   (LEADERSHIP) القیادة لوالأ المعیار
 بتحدیـد قلـیتع فیمـا خاصـة ،  القـادة وأداء وممارسـات ومهـارات دور المعیـار هـذا یتنـاول

 جمیـع وأداء وممارسـاتمهـارات و  دور ویشـمل ،  هـاتحقیق وكیفیـة اتهـوالتوج والرسـالة الرؤیـة
  :تىریة العالمیة للمعیار من خلال الآوظهر مدى تفهم وتطبیق مؤسسة البصر الخی. المدیرین 

 وتحدیѧد المؤسسѧیة والقѧیم والرسѧالة للرؤیѧة القادة بمؤسسة البصѧر الخیریѧة العالمیѧة  تطویر  -1
العلیا لمؤسسة البصـر الخیریـة  دارةلإمن خلال قیام ا التمیز لثقافة الحسنة القدوة وتقدیم الأھداف

داد عـق إعـن طریـ الأهـدافو  المؤسسـیة القـیم وتحدیـد والرسـالة الرؤیـة وصـیاغة إعـدادالعالمیـة ب
بعیدة المـدى مـع تحلیـل فـرص التطـویر  الأهدافهداف المرحلیة و وكتابة استراتیجیة متضمنة للأ

  قلیمیة  العلیا برئاسة المدیر الإقلیمى ومدراء الإدارات الإ دارةلإوقام بذلك فریق من ا

2-  ت اѧاركة دارةلإقامѧة بالمشѧا للمؤسسѧیة العلیѧي الشخصѧویر فѧق تطѧدیث وتطبیѧةأن وتحѧظم 
 الآداء فـي الحسـنة القـدوة تقـدیمو  الأهـداف تحقیـق تضـمن مؤسسیة ثقافة رسیخمن خلال ت العمل

یــة بــالوقوف الاقلیم الإداراتقلیمــى ومــدراء المــدیر الإ فــيالعلیــا متمثلــة  دارةلإوالســلوك بممارســة ا

                                                             
الریاض   ،   –الإدارة الإقلیمیة :  الخرطوم (فیصل محمد دین   ،  مدیر الجودة   ،  مقابلة  ،    -1

 م27/8/2014
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طـــلاق العیـــادات الصـــباحیة ومباشـــرة التوجیـــه والترحیـــب إندارى عنـــد الشخصـــى علـــى النشـــاط الإ
  .بالمرضى

3-  أجـل مـنهـود الج حشـد وتـم المعنیین لجمیع والرسالة بالرؤیة المؤسسة بالتعریف إدارةقامت 
بـث ثقافـة التمیـز  فيالدورات التدریبیة والتعریفیة والمشاركة  فيتحقیق ذلك بالحضور الشخصى 

ر مــن فئــات یتــولى كــل مــدی إلــىمــن خــلال تقســیم الكــادر العامــل مــن مــوظفین واطبــاء وتقنیــین 
طـار إ فـيالمزمـع تحقیقهـا  الأهـدافقلیمیة عملیة شرح مفـاهیم اسـتراتیجیة المؤسسـة و الإدارات الإ

  ة التمیز ومبادى نظم الجودةسیاس
الوفــــاء  فــــيداریــــة ریــــة للتاكــــد مــــن فاعلیــــة العملیــــة الإالعلیــــا بعقــــد اجتماعــــات دو  دارةلإتقــــوم ا -4

داء مــــدراء مــــن خــــلال مراجعــــة وتقیــــیم أ هــــدافهات النظــــام وتحقیــــق سیاســــة المؤسســــة وأبمتطلبــــا
 الفرعیة  الإداراتالمستشفیات و 

5-  غالــب النـدوات والــؤتمرات العلمیـة الخاصــة بـالجودة وجــوائز التمیــز  فـيالعلیــا  دارةلإتشـارك ا
  .على المستوى الداخلى والخارجى

–المعنیѧѧة المرضѧѧى  تالفئѧا جمیѧع مѧѧع قیѧѧادة المؤسسѧة بصѧѧورة شخصѧیة الاتصѧѧال تباشѧر -6

اصѧѧحاب ( عѧѧلام وسѧѧائل الإ –المؤسسѧѧات الحكومیѧѧة  –منظمѧѧات المجتمѧѧع المѧѧدنى  –المѧوظفین 

ن معھѧم أوكید من خلال المقابلات على التزام المؤسسة بتحقیق رضاھم  والتعوالتأ  )المصلحة 

العدیѧد مѧن  فѧيوالالتزام بسیاسة الجودة والتمیѧز لمؤسسѧة البصѧر الخیریѧة العالمیѧة وظھѧر ذلѧك 

ابرمتھѧا المؤسسѧة مѧع شѧركائھا الѧدولین كمنظمѧة الصѧحة العالمیѧة اتفѧاق  التѧيالاتفاقیات الدولیة 

BIF –WHO -KHARTOUM 2010   وكــذلك الشــراكات والمشــاریع المختلفــة والمتعــددة مــع

 فــي الفعالــة المشـاركةجمیـع اطیــاف العمــل المتعلـق بصــحة العیــون ومكافحـة العمــى وكــذلك 

لمتابعــة تنفیــذ هــذه عــادة الابصــار والحضــور الشخصــى یــات إیــة للكشــف وعملانالمخیمــات المج

   توصیل الخدمات الطبیة  فيكد من تحقیق اهداف المؤسسة بخدمة المجتمع المخیمات والتأ

البشѧریة مѧن خѧلال الجھѧود الشخصѧیة  المѧوارد لѧدى التمیѧز ثقافѧة تعزیѧز فѧي القѧادة برز دور  -7

َّ  فيمعھم والمساھمة  لىاتحفیز العاملین والاتصال الع فيالعلیا  دارةلإل شطة المѧوارد البشѧریة إن

    .الزیارت التقدیریة للعاملین  فيالمشاركة أووحضور جوائز التكریم 
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8-  قـدرات  وتطـویر البشـریة المـوارد تنمیـة نشـاطات فـي العلیـا دارةلإلـ الشخصـیة همةالمسـا
 التـدریب بـرامج فـي رعـاة أو محاضـرین أو كمتـدربین مشاركتهم الشخصـیة ذلك في بما العاملین

  .ةالمتخصص والندواتالمؤتمرات  وفي
9-  مـن خـلال البشـریة المواردالعلیـا لمؤسسـة البصـر الخیـرة العالمیـة بالاهتمـام بـ دارةلإتقـوم ا 

 تمكین ىلع الحرص الموارد البشریة و دارةلإ المستمر والتحسین التطویر لیاتعم في المشاركة
  .اللازمة لذلك الصلاحیات وتفویضتنفیذ سیاسة المؤسسة  من البشریة الموارد

تقنѧى (وتحفیѧز العѧاملین المبѧدعین نمѧوذج  الإبѧداع علѧى مشѧجعة ملائمѧة لبیئѧة القѧادة تѧوفیر -10
 القـدوة تقـدیم) دائھѧات ماكنѧات تركیѧب النظѧارات وتحسѧین أتعدیل مواصفا فيتركیب النظارت 

  .الإبداع مجال في الحسنة

ة والتعѧرف الإسѧتراتیجیالتغییر مѧن خѧلال التخطѧیط المسѧتمر ومراجعѧة  لسیاسة القادة تبني  -11
 ً ً  علѧѧѧى التجѧѧѧارب المختلفѧѧѧة للمؤسسѧѧѧات المشѧѧѧابھة داخلیѧѧѧا اسѧѧѧتعداد العѧѧѧاملین  ضѧѧѧمانو وخارجیѧѧѧا

 ومشاركتھم  بخطط التغییر 
  

 :(STRATEGY)ة الإستراتیجی الثاني المعیار
 تیجیاتر إسـت وتطبیـق تطـویر خـلال مـن والرؤیـة الرسـالة تحقیـق كیفیـة المعیـار هـذا یتنـاول

وظهـر مـدى  ومتطـورة واضـحة عمـل واجـراءات ظمـةنأو  واهـداف وبـرامج وخطـط بسیاسـات معـززة
  :تىبصر الخیریة العالمیة من خلال الآتفهم وتطبیق مؤسسة ال

 الحالیѧة والتوقعات الاحتیاجات على استراتیجیة مؤسسة البصر الخیریة العالمیة بناء تم بناء -1 
العلیѧا والمѧدیر  دارةلإالمعنیین وتم اعدادھا بصورة احترافیة ومتخصصة مѧن ا لجمیع والمستقبلیة
إعѧѧدادھا فѧѧرق متعѧѧددة مѧѧن غالѧѧب أقسѧѧام  فѧѧياستشѧѧارى خѧѧارجى  وشѧѧارك  إلѧѧىضѧѧافة الإقلیمѧѧى إ

  .دارت المؤسسةوإ
 الآداء مقѧاییس من الحصول علیھا تم دقیقة تمعلوما على ة بناءالإستراتیجی  وقد تم إعتماد -2  

 الإسـتفادةوكـذلك  الرئیسـة یـةلالداخ المؤسسـي الآداء مؤشـرات نتـائج مـن الإسـتفادةالمؤسسѧي وتѧم 
  .المؤسسي الذاتي التقییم یاتلعم نتائج من
 العملیѧات لسلسѧة عѧام إطار خلال من ةالإستراتیجی وایصال العلیا بشرح دارةلإوقد قامت ا -4

وتقیـیم مـدى اسـتیعابهم  المعنیـین لجمیـع یف بهاوالتعر  الوظیفیة لف المستویاتلمختالرئیسة  
   لها ومعرفتهم بها
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 (PEOPLE):  البشري الموارد الثالث المعیار
دارةو  تخطـیط المعیـارهـذا  یتنـاول  ضـمانو ف قـدراتهم وتوظیـ وتطـویر البشـریة المـوارد إ

 مهوتحفیـز  مهـمع والتواصـل مهـب تمـامهوالإ مهوتمكیـن البشـریة المـوارد بـین اةأو والمسـ العـدل تحقیـق
 .فراد وفرق العمل من معرفة ومهاراتلما لدى الأ الأفضل ستخدامالا یضمن بما مهوتقدیر 

  :بصر الخیریة العالمیة من خلال الآتيوظهر مدى تفهم وتطبیق مؤسسة ال
دارى  ونظѧام تیجة لوجود استراتیجیة موثقة تم إعداد ھیكѧل إالبشریة ن الموارد إدارةو تخطیط -1
علѧى السـودانعلـى جمیـع مستشـفیات مكـة ب البشـریة المـوارد إدارةبـ قـةلالمتع التشـریعات تطبیـقل

    .موثق فيضوئھا ینسق الصلاحیات ویحدد المسئولیات  وتفرع عن ذلك وجود وصف وظی
فریـق للتعیـین  أولوجـود لجنـة  عمـللل وملائمـة كفـاءة المتقدمین أكثر فوتوظی ختیارا ضمان -2 

كـــد مـــن المواصـــفات الفنیـــة والمهـــارت فاء المعاینـــات الإداریـــة والتأباشـــراف المـــوارد البشـــریة لاســـتی
  .المطلوبة  للتعیین 

4-   مـن خـلال  البشـریة المـوارد عمـل وأسـالیب طـرق لتحسـین الإبـداعب تتسـم منهجیـات تطبیـق
 .ادخال الحوسبة لنظام المرتبات والحوافز وتقییم العاملین

 لمـوارد التدریبیـة الإحتیاجـات تحدیـدلمھارات وقدرات المѧوارد البشѧریة وذلѧك  وتطویر تحدید -5
 ف والمهـاراتالمعـار  البشـریة المـوارد إكسـاب تضـمن التـي التدریبیـة الخطـط إعـداد البشـریة

  .عمللل یةلوالمستقب الحالیة باتلالمتط ةهمواج من مكنها ت التي وكیاتلوالس
6- مـن مهـام المـوارد  العمـل وفـرق فـرادلأل المسـتمر لـیمالتع ومبـادرات فـرص وتفعیـل تطـویر

تكلفــــة الدراســــات المتخصصــــة للعــــاملین وتقــــدیم  فــــيالبشــــریة حیــــث تلتــــزم المؤسســــة بالمســــاهمة 
 .التسهیلات المناسبة

7-   عـن طـرق  البشـریة المـوارد وكلوسـ أداء ىلـع التـدریب وأثـر یـةلفاع مـدى قیـاسیـتم
قیـاس  فـيالقسـم  أو دارةلإالخاصـة بقیـاس العائـد علـى التـدریب حیـث یشـارك مسـئول اات انالاستبی

  .العائد على التدریب للمتدربین ومدى فاعلیة مخرجات التدریب للافراد للوفاء باهداف التدریب
8-  منتظمة وماتلمع وتوفیر التقییم یةلعم كفاءة یضمن بشكل البشریة الموارد أداء تقییمیتم 
 بنتائج الوظیفي التقدم وربط ،  المستویات ذهه لتحسین الآداء مستویات عن البشریة مواردلل

وذلك بشكل دورى عن طریق فریق للتقییم والـذى یتكـون مـن  لجنـة تحتـوى جمیـع الاطـراف  التقییم
  .الآداءالمعنیة بتقییم 
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والتشѧجیع  الرسـمیة وغیـر الرسـمیة والمناسبات النشاطات فيالبشریة  الموارد ومشاركة تمكین -9

 على ذلك  
10-  المبـادرة ىلـع البشـریة المـوارد تشـجع التـي لملائمـة وا العمـل وبیئـة الكافیـة الفـرص تـوفیر 
 .الإبداعو 
11-   مهـام عملهـم  جـازإنَّ  مـن لتمكینـیم البشـریة مـواردلل الكافیـة الصـلاحیات تفـویضیـتم

 .والاضطلاع بتنفیذ سیاسة المؤسسة
عѧن طریѧق المقѧابلات  والحوارالمباشѧرمعھا تصالالموارد البشریة بفتح قنوات الاتقوم ادراة /13

وتفعیل هـذه القنـوات بشفافیة  معھم جمیع اشكال التواصل الحدیثة والتعاملأوالكتابیة  أوالشخصیة 
  .التنظیمیة الوحدات مستوى ىلع الاتصالات خاصة 

 مسـتوى لـىع ومعنویـاً  مادیـاً  علیها فيوتكا الموظفینجازات نَّ الموارد البشریة لإ إدارة تشجیع -15
ورفـع الـولاء  الأهـداف وتحقیـق اتالإسـتراتیجیو  السیاسـة تنفیـذ مـع اهـوربط ،  العمـل وفـرق فـرادالأ

 .التنظیمى
 (PARTNERSHIP AND RESOURCES) : والموارد  الشراكات الرابع المعیار

دارةو  تخطـیط المعیـار هـذا یتنـاول دارةو  الخارجیـة لشـراكاتا إ السیاسـة  لـدعم المتاحـة المـوارد إ
ویظهر مـدى تفهـم وتوافـق المعیـار بنظـام  الأهداف تحقیق ضمانو  لعملیاتا وتعزیزة الإستراتیجیو 

  :مؤسسة البصر الخیریة العالمیة من خلال الاتى
ویѧتم  ،  والخـاص الحكـومي القطـاعین وفـي ودولیـاً  یمیـاً لواق یـاً لمح الرئیسـیین الشـركاء تحدیـدیـتم   - 1

 یحقـق بمـا الشـراكة لاقـاتع وحـدود إطـار رسـمة و الإسـتراتیجی شـراكاتال وفـرص الشѧراكة إدارة
عمیـل لمؤسسـة ) ثلاثـین( الاطـراف وجـود اكثـرمن لجمیـع مضـافة قیمـة ویقـدم ،  المتبادلـة المنفعـة

الأیــام العلاجیــة  أویــة انالبصــر عــدا الشــراكات والعقــودات الخاصــة بمخیمــات امــراض العیــون المج
   .دویة والنظاراتللفحص وتوزیع الأ

 2-  كافـة ىلـع الشـركاء مـع المؤسسـي الثقـافي والتوافـق المؤسسـیة المعرفـة تبـادل ضـمانیـتم 
ل بحـوث التخـرج بدراسـات حـالات كمـالعدید مـن طلبـة الدراسـات العلیـا لإرسال افیتم إ المستویات

بـــیض المـــاء الأ أوســـود تقـــاریر العیـــادات الخاصـــة بإعـــداد  بـــامراض المـــاء الأ أوالبصـــر  تـــدني
 .وغیر ذلك -التخرج من الجامعات المختلفة  باحثي –نموذج طلبة جامعة النیلین للبصریات 

3-   وتطـویر الاجراءات وتبسیط یاتلالعم أداء لتحسین المشترك العملتقوم مؤسسة البصر بتنسیق 
و غیـرهم مـن العمــلاء  مـع شــركاء المؤسسـة  كالتـأمین الصــحي ینلالمتعـام المرضـى و خـدمات
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ات وتعمـــــل علـــــى تســـــهیل هـــــذه  والشـــــركاء وتـــــوفر لهـــــم مراكـــــز لتقـــــدیم الخدمـــــة داخـــــل المستشـــــفی
   .الخدمات

 المالیـة المـوارد مـن یـةلالفع الإحتیاجـات لتحدیـد ةلفاع آلیة استخدامسترتیجیة مالیة و یتم تطبیق إ  -4 
 المحاسـبیة والمعـاییر الموازنـات إعـداد معـاییر وتطبیـق الموازنـةلالتـزام با مـع الموازنـات عـدادإ و 
ة ومراعـات التوجهـات السیاسـة الإسـتراتیجی السیاسـة دعـم فـي المالیـة المـوارد اسـتخدام ضـمانل

 .للمؤسسة
5-  منها الإستفادة ضمانو  المالیة تقاریرلل نظام وتطبیق إعداد.  
6- المراجعة نتائج من والإستفادة الداخلیة للمراجعة فعال نظام  وتطبیق تطویر. 
7-   وبمـا نهـام فـاقنالا ومسـتوى المخصصـات حجـم عـن ومـاتلمع یوفر مالیة وماتلمع نظام بناء  

 .القرار صنع یاتلعم یدعم
بالمؤسسـة وفـق معـاییر ومقـاییس وبأحـدث  )المѧوارد  –جھѧزة الأ -بѧانىالم(الممتلكѧات  إدارةتѧتم  -9

مثѧل الأ سѧتخداممع الا كاتلالممت حیازة من الإقتصادیة الجدوى ضمان كد منطرق التخزین والتأ

 .المختصة الأقسامدراة الخدمات و عن طریق إ جھزة والمعدات انة الوقائیة للأووجود الصی

 واختیار تحدیدمراض العیون و طب وجراحة وتشخیص أ فية العلمیة  جهز یتم توفیر أحدث الأ - 10
 .ةالإستراتیجی السیاسة مع یتماشى بما والحدیثة ةلالبدی التقنیة الموارد وتقییم

10- كــــادیمین ثلــــة مــــن الأ عــــدادهاطــــب العیــــون یقــــوم علــــى إ فــــيلــــة محكمــــة تصــــدر المؤسســــة مج
 .والمعرفة وماتلوالمع البیانات كافة من الإستفادة تضمن آلیات رفتو والمختصین 

و مــدها بــالمراجع الورقیــة  الرئیســي فيإنشــاء مكتبــة علیمــة متخصصــة بــأمراض العیــون بالمستشــ - 11
 المعرفـة وتبـادل وتعمـیم نشـر الالكترونیة وتوفیر بیئة مناسبة للباحثین والدارسین مما یضـمن أو

 . وخارجیاً  یاً لداخ
  (PROCESSES) العملیات   الخامس المعیار 

دارةو  تصـمیم المعیـار هـذا یتنـاول   الأهـداف لتحقیـق العمـل اجـراءات وتبسـیط یـاتلالعم وتحسـین إ
  المعنیین لجمیع مضافة قیمة ذا متمیز أداء وتحقیق متمیزة خدمات تقدیم إلى وصولاً 

 وقѧѧد  9001 الآیѧѧزوالعملیѧѧات بمؤسسѧѧة البصѧѧر الخیریѧѧة العالمیѧѧة وفѧѧق نظѧѧام  إدارةو تѧѧم تصѧѧمیم  - 1
  .2007دیسمبر  الآیزوحصلت المؤسسة على شھادة المطابقة العالمیة لنظام 
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 وتحسـین ومراجعـة ،  العمـل وأدلـة ظمـةنأ وتوثیـق ،  یـاتلالعم دارةلإ نظـام الآیـزویـوفر نظـام   -2
 یـاتلالعم دارةلإ عالمیـة قیاسـیة مواصـفات ضـمن والجـودة یـاتلالعم إدارة نُظـم تطبیـق یـاتلالعم

  .داءاهداف للآ وتحدید یاتلعملل مقاییس تطبیق
3-   فعالیـة مـدى بالمؤسسـة ومراجعـة الآیـزوتقـوم جهـات خارجیـة معتمـدة بالتاكـد مـن فاعلیـة نظـام  

وتحدیـد فـرص التحسـین المسـتمر عـن طریـق الاجـراء  الأهـداف تحقیـق فـي یـاتلعملل العام الإطار
  .الاجراء الوقائى للحد من السبب الجذرى أوالتصحیحى لحالات عدم المطابقة الظاهرة 

 4-  لویـاتأو  لتحدیـد المؤسسـي ملالـتع نشـاطات ومـن المسـتفیدینو  مرضـىال راءآ مـن الاسـتفادةیـتم  
  حدیثـة وتقنیـات جدیـدة أسـالیب اسـتخدام یـاتلالعم لأداء المحسـنة والطـرق ،  التحسـینهـداف أو 
عدلة أو الجدیدة یاتلالعم بتطبیق القیام قبل الموظفین تدریب ضمانو یاتلالعم تحسینل   .المُ
 توقعـاتالو  حتیاجـاتلاا تحدیـد فـي المرضـى والمتعـاملین راءآ قیـاس نتـائج مـن سـتفادةالایѧتم        

  .حالیاً  لهم تقدم التي بالخدمات رائهمآ التعرف على و  یةلوالمستقب الحالیة
5-   تطــویرالعـــلاج والكشـــف بوســائل تكنلوجیـــة متقدمـــة  ویـــتم   فـــيتــم اســـتحداث اســـالیب حدیثــة 

 الإبـداعالمرضى والمترددین مع الالتزام ب وتوقعات لإحتیاجات ستجابةا جدیدةال الطبیة  خدماتال
 . مضافة قیمة میتقد و خدماتال وتطویر تصمیم في والمبادرة

6-   وتحمیــل حســابظمــة الجــودة بحســاب تكلفــة الجــودة  فیــتم إنَّ كغیــره مــن  الآیــزویهــتم نظــام 
  لا نَّ أ ىلـع تقدیمها بصـورة مخفضـةو  بهدف ضبطها الخدمات وتقدیم تطویرب قةلالمتع .فالتكالی
  .جودتها مستوى حساب ىلع یكون

  :)(CUSTOMER RESULTSالمتعاملین  نتائج السادس المعیار
  رضاهم ومستویات ینلبالمتعام الخاصة النتائج وتحقیق قیاس مدى المعیار هذا یتناول   

فـتح   ویـتم  ىو الشـكاأو  ،  النقـاش ومجموعـات اتناسـتبیالال خـ مـن اراء المرضѧى یتم قیѧاس  -1
یر تقریــــر لمــــد فــــيالــــواردة ورفعهــــا  البیانــــاتى بصــــورة یومیــــة حیــــث یــــتم تحلیــــل و اصــــنادیق الشــــك

 فـــيعلـــى راى المرضـــى  انویشـــتمل الاســـتبیداریـــة الإجتماعـــات الإ فـــيلتـــتم مناقشـــتها  فيالمستشـــ
 )انمحتوى الاستبی(اقتراحات للتطویر أوالخدمة المقدمة ونوعها وكیفیتها وعن اى ملاحظات 

 :(PEOPLE RESULTS) البشریة  الموارد نتائج السابع المعیار
  همرضا ومستویات البشریة بالموارد الخاصة النتائج وتحقیق قیاس مدى ىلع المعیارهذا  یتناول
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ات الخاصѧة برضѧا انراء المتعاملین مع الموارد البشریة عن طریق مراجعة الاستبییتم اسقصاء آ -1
تحفیز العاملین  فيالموظفین عن تقدیم الخدمات لھم ومدى استفادتھم منھا ودور الموارد البشریة 

  .راءالآ وتقییم ،  شخصیةال لاتمقابالو  ،  النقاش مجموعاتویشمل ذلك ایضا 

 (SOCIETY RESULTS) : المجتمع  نتائج الثامن المعیار

 يلالمح المستوى ىلع بالمجتمع الخاصة النتائج وتحقیق قیاس مدى ىلع المعیار هذا یتناول
  .والعالمي یميلوالإق

ة المؤسسـة مكانـ هـذه المجتمѧع راءآ مقѧاییستѧم تكѧریم المؤسسѧة بالعدیѧد مѧن المناسѧبات وتعكѧس  -1
بوسـائل  ومـاتلالمع ىلـع بنـاءً  المـواطن ورضـاهم عـن ذلـك  إلىتقدیم الخدمات الطبیة  فيودورها 

 عـــلام وغیرهـــا حیـــث تـــدل علـــى التـــزام المؤسســـة بالعمـــل كمؤسســـة مســـئولة بـــالمجتمع مـــن ذلـــك الأ
  :ماتقدمه المؤسسة من 

 مجـال فـي اةأو المسـتـوفیر الخـدمات الطبیـة لجمیـع المتـرددین علـى مستشـفیات المؤسسـة  فیـتم  -2
العلاقـة بــالمجتمع  ذات ومـاتلالمع ونشـر تــوفیریضـا للمجتمــع أ المقدمـة والخــدمات التعامـل

 یملـوالتع التـدریب فـي المشـاركةو  مراض وغیرها مما یوفر مرجع للتطویرالمسحیة للأ كالمعلومات
الاســـتجابة لأثــــار  فــــيســــة ودورهـــا والعـــلاج كـــذلك طبیعــــة العلاقـــة المتمیــــزة بـــین المجتمـــع والمؤس

ن مـــع الجهـــود والمبـــادرات الطوعیــــة و ازمـــات والكـــوارث وتســـییر المخیمـــات الطبیـــة لـــذلك والتعـــلأا
یــام العلاجیــة والمســتفیدین مــن خــدمات وعــدد المخیمــات والأ  الســودانداخــل وخــارج  الإنســانیةو 

  )المشاریع (المؤسسة یوضح ذلك 
 :(KEY PERFORMANCE RESULTS)  الرئیسة  الآداء نتائج التاسع المعیار
 وبمـا الموضـوعة بـالخطط مقارنـةجـازات نو الإ النتـائج وتحقیـق قیـاس مـدى المعیـار هـذا  یتنـاول
  :ة الإستراتیجی  مع یتفق

ن باحـــدث امــدرمأ فيریع المؤسســة للتوســع بنــاء مستشــجــازات المؤسســة ومشــاریعها مشــاإن  -
  ..جهزة الطبیة الخالأ
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  الفصل الخامس

  المیدانیةإجراء الدراسات 
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  یةالمیدان الدراسةإجراءات : ل والمبحث الأ
ً للطریقة والإجراءات التي أتبعھا في تنفیذ ھѧذه واتن  الدراسѧةل الباحث في ھذا الفصل وصفا

ً لمجتمع  ،  والإجѧراءات التѧي اتخѧذت  ،  وطریقة إعداد أداتھا ،  وعینتھ الدراسةیشمل ذلك وصفا
والمعالجѧѧة الإحصѧѧائیة التѧѧي تѧѧم  ،  والطریقѧѧة التѧѧي اتبعѧѧت لتطبیقھѧѧا ،  للتأكѧѧد مѧѧن صѧѧدقھا وثباتھѧѧا

ً لمنھج  ،  واستخراج النتائج البیاناتبموجبھا تحلیل  ً ووصفا   .الدراسةكما یشمل المبحث تحدیدا

  :الدراسةمجتمع وعینة : لاً أو

یعمѧم علیھѧا  نأالمجموعѧة الكلیѧة مѧن العناصѧر التѧي یسѧعى الباحѧث  الدراسѧةیقصد بمجتمع 
الأصѧلي مѧن جمیѧع المѧوظفین  الدراسѧةیتكѧون مجتمѧع  ،  النتائج ذات العلاقة بالمشѧكلة المدروسѧة

  .في مؤسسة البصر الخیریة العالمیة

حیث قѧام الباحѧث  ،  الدراسةفقد تم اختیارھا بطریقة عشوائیة من مجتمع  الدراسةأما عینة 
وقѧѧد اسѧѧѧتجاب  ،  دفین مѧѧن بعѧѧض الجھѧѧاتعلѧѧى المسѧѧتھ نااسѧѧتمارة اسѧѧتبی) 210(بتوزیѧѧع عѧѧدد 

ً حیѧѧث أعѧѧادوا الاسѧѧتبی) 173( ً نافѧѧردا ات بعѧѧد ملئھѧѧا بكѧѧل المعلومѧѧات المطلوبѧѧة أي مѧѧا نسѧѧبتھ تقریبѧѧا
  .من المستھدفین%) 82.0(

 الدراسѧѧةات التѧѧي تѧم توزیعھѧѧا علѧѧى أفѧراد عینѧѧة ناوالجѧدول والشѧѧكل أدنѧاه یبѧѧین عѧѧدد الاسѧتبی
  . والمسترد منھا

  )5/1/1(جدول رقم 

  نسبة الاسترداد  العدد المسترد  العدد الموزع  الجھة
 90% 18 20 الإقلیمیة دارةلإا

 93% 14 15 كلیة مكة
 72% 72 100 مستشفي مكة الخرطوم

 70% 14 20 نامستشفي مكة امدرم
 100% 20 20 مستشفي مكة الكلاكلة
 100% 20 20 مستشفي مكة مدني
 100% 10 10 مستشفي مكة كسلا
 100% 5 5 نامستشفي مكة بورتسود

 82% 173 210 المجموع
  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر 
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  )5/1/1(شكل رقم 

     
  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر

مѧن حیѧث شѧمولھا  الدراسѧةحѧرص الباحѧث علѧى تنѧوع عینѧة  مكاندقیقة قدر الإ  وللخروج بنتائج
  :على الآتي

 )ثي أن ،  ذكر ( تحدید النوع   - 1
-41مــن  ،  سـنة 40-30مــن  ،  سـنة 30أقـل مــن (الأفـراد مـن مختلــف الفئـات العمریــة  - 2

 ).سنة فأكثر 61 ،  سنة 60-51من  ،  سنة 50
 دكتــوراه ،  ماجسـتیر ،  دبلـوم عــالي ،  بكـالوریوس(الأفـراد مـن مختلــف المـؤهلات العلمیــة  - 3

 ).أخرى ، 
 ،  كـوادر طبیـة سـاعدة  ،  كـوادر طبیـة  ،  إداریـین (الأفراد من مختلـف المراكـز الوظیفیـة  - 4

 ).أخرى ،  موظفین 
 ،  مـــوظفین  ،  تقنیــین  ،  اطبــاء  ،  إداریــین (الأفــراد مــن مختلــف التخصصــات العلمیـــة  - 5

 ).أخرى
-11مــن ،  ســنوات 10-5مـن  ،  ســنوات 5أقــل مـن (الأفـراد مــن مختلـف ســنوات الخبـرة  - 6

 ).سنة فأكثر 20 ،  سنة 20-16من  ،  سنة 15
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  : النوع -1
 الدراســةالتوزیــع التكــراري لأفــراد عینــة ) 5/1/2(والشــكل رقــم ) 5/1/2(یوضــح الجــدول رقــم 

  .وفق متغیر النوع

   )5/1/2( جدول رقم 

  وفق متغیر النوع الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  النوع
 56.0% 97 ذكر

 44.0% 76 ىثنأ
 %  100.0  173  المجموع

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر       

  )4/2/2(شكل رقم 

  وفق متغیر العمر  الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

 
  

 مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

یة واشѧبة متسѧ  الدراسѧةأفراد عینѧة  نَّ أ) 5/1/2(والشكل رقم ) 5/1/2(یبین الجدول رقم 
ً ویمثلѧون مѧا نسѧبتھ ) 97(اث حیث بلѧغ عѧدد الѧذكور نبین نسبة عدد الذكور والإ %) 56.0( فѧردا

ً ویمثلون نسبة ) 93( اث نثم بلغ عدد الإ ،  من العینة الكلیة   .العینة الكلیة من %) 44.0(فردا
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   :العمر -

التوزیѧѧѧع التكѧѧѧراري لأفѧѧѧراد عینѧѧѧة ) 5/1/3(والشѧѧѧكل رقѧѧѧم ) 5/1/3(یوضѧѧѧح الجѧѧѧدول رقѧѧѧم 
  .وفق متغیر العمر الدراسة

  )5/1/3(جدول رقم 

  وفق متغیر العمر الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  النوع
1-29 52 30.0 
30-40 94 54.0 
41-50 26 15.0 

51 1 1.0 
 %  100.0  173  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر       

 

  )5/1/3(شكل رقم 

  وفق متغیر العمر  الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

  
  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     
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ھѧم مѧن  الدراسѧةغالبیة أفراد عینѧة  نَّ أ) 5/1/3(والشكل رقم ) 5/1/3(الجدول رقم یبین 
ً ویمثلѧون مѧا نسѧبتھ ) 93(حیѧث بلѧغ عѧددھم  ،  سنة) 40-30(الفئة العمریة  مѧن %) 54.0(فѧردا

إذ بلѧغ  ،  سѧنة) 29-1(مѧن الفئѧة العمریѧة مѧن  الدراسѧةثم یلیھم بالعدد أفراد عینѧة  ،  العینة الكلیة
ً وبنسѧѧبة ) 52(عѧѧددھم  مѧѧن الفئѧѧة  الدراسѧѧةثѧѧم أفѧѧراد عینѧѧة  ،  مѧѧن العینѧѧة الكلیѧѧة%) 30.0(فѧѧردا

ً وبنسѧبة ) 26(والبالغ عددھم  ،  )41-50(العمریة من  ً الفئѧة العمریѧة  ،  %)15.0(فردا وأخیѧرا
  .من العینة الكلیة%) 1.0(أفراد وبنسبة ) 1(والبالغ عددھم  ،  سنة فأقل) 51(من 

  :المؤھل العلمي -2

التوزیѧѧѧع التكѧѧѧراري لأفѧѧѧراد عینѧѧѧة ) 5/1/4(والشѧѧѧكل رقѧѧѧم ) 5/1/4(یوضѧѧѧح الجѧѧѧدول رقѧѧѧم 
  .وفق متغیر المؤھل العلمي الدراسة

  ) 5/1/4(جدول رقم 

  وفق متغیر المؤھل العلمي الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

          

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر

  ) 5/1/4(شكل رقم 

  وفق متغیر المؤھل العلمي الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 
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  النسبة المئویة  العدد  المؤھل العلمي
 65.0% 113 بكالریوس
 15.0% 26 ماجسیر
 20.0% 34 دكتوراة
 %100.0  173  المجموع
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  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ھѧم  الدراسѧةغالبیة أفراد عینة  نَّ أ) 5/1/4(والشكل رقم ) 5/1/4(یتبین من الجدول رقم 
ً وبنسѧѧبة ) 131(حیѧѧث بلѧѧغ عѧѧددھم  ،  مѧѧن ذوي المؤھѧѧل العلمѧѧي البكѧѧالوریوس  ،  %)65.0(فѧѧردا

ً وبنسبة ) 26(وتضمنت العینة على  كمѧا  ،  مѧن ذوي المؤھѧل العلمѧي الماجسѧتیر%) 15.0(فردا
مѧن ذوي المؤھѧل %) 20.0(أفѧراد وبنسѧبة ) 34(وتضمنت العینѧة علѧى  ،  تضمنت العینة على 

  .العلمي الدكتوراة

  :سنوات الخبرة -4

التوزیѧѧѧع التكѧѧѧراري لأفѧѧѧراد عینѧѧѧة ) 5/1/5(والشѧѧѧكل رقѧѧѧم ) 5/1/5(یوضѧѧѧح الجѧѧѧدول رقѧѧѧم 
  .وفق متغیر سنوات الخبرة الدراسة

  )5/1/5(جدول رقم 

  وفق متغیر سنوات الخبرة الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

  
 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر              

  )5/1/5(شكل رقم 

  وفق متغیر سنوات الخبرة الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

  
  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
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لھѧم  الدراسةغالبیة أفراد عینة  نَّ أ) 5/1/5(والشكل رقم ) 5/1/5(یتبین من الجدول رقم 
ً وبنسѧبة ) 84(فѧي العینѧة حیث بلѧغ عѧددھم ) 4-1(سنوات خبرة من  ثѧم یѧأتي  ،  %)48.6(فѧردا

سѧنة حیѧث بلѧغ ) 10-5(الذین لھم خبرة من  الدراسةأفراد عینة  ،  ة من حیث العددالثانیبالمرتبة 
ً وبنسѧѧبة ) 65(عѧددھم  -15(الѧذین لھѧѧم خبѧرة مѧѧن  الدراسѧةیلѧیھم أفѧراد عینѧѧة  ،  %)37.6(فѧردا

ً وبنسب) 18(سنة حیث بلغ عددھم ) 11 الѧذین لھѧم  الدراسѧةیلیھم أفراد عینة  ،  %)10.8(ة فردا
ً وبنسѧѧبة ) 4(حیѧѧث بلѧѧغ عѧѧددھم  ،  سѧѧنة) 16-20(سѧѧنوات خبѧѧرة مѧѧن  ً  ،  %)2.3(فѧѧردا وأخیѧѧرا

حیѧث بلѧغ عѧددھم لكѧل فئѧة  ،  سنوات فأكثر) 20(الذین لھم سنوات خبرة من  الدراسةأفراد عینة 
  %). 1.2(أفراد وبنسبة ) 2(

  :المركز الوظیفي -5

التوزیѧѧѧع التكѧѧѧراري لأفѧѧѧراد عینѧѧѧة ) 5/1/6(والشѧѧѧكل رقѧѧѧم ) 5/1/6(یوضѧѧѧح الجѧѧѧدول رقѧѧѧم 
  .وفق متغیر المركز الوظیفي الدراسة

  )5/1/6(جدول رقم 

  وفق متغیر المركز الوظیفي الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر         

  )5/1/6(شكل رقم 

  وفق متغیر المركز الوظیفي الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

       
  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر
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  النسبة المئویة  العدد  المركز الوظیفي
 15.6 27 إدارةمدیر 

 20.8 36 طبیب
 39.9 69 موظف
 13.9 24 تقني
 9.8 17 أخري

 %  100.0  173  المجموع
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 الدراسѧѧةغالبیѧѧة أفѧѧراد عینѧѧة  نَّ أ) 5/1/6(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/6(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم 
ً وبنسѧبة ) 69(إذ بلѧغ عѧددھم فѧي العینѧة  ،  یشغلون وظѧائف موظѧف ثѧم یѧأتي  ،  %)40.0(فѧردا

) 36(حیѧث بلѧغ عѧددھم فѧي العینѧة  ،  ة من حیث العدد الذین یشغلون وظیفѧة طبیѧبالثانیبالمرتبة 
ً وبنسѧѧѧѧѧبة  تقنѧѧѧѧѧي بنسѧѧѧѧѧبة ) 24(و ،  %)15.6(بنسѧѧѧѧѧبة  إدارةمѧѧѧѧѧدیر ) 27(و ،  %)21.0(فѧѧѧѧѧردا

  %).10.0(أخري  بنسبة ) 17(و ،  %)14.0(

 :التخصص العلمي -4

التوزیѧѧѧع التكѧѧѧراري لأفѧѧѧراد عینѧѧѧة ) 5/1/7(والشѧѧѧكل رقѧѧѧم ) 5/1/7(یوضѧѧѧح الجѧѧѧدول رقѧѧѧم 
  .وفق متغیر التخصص العلمي الدراسة

  )5/1/7(جدول رقم 

  وفق متغیر التخصص العلمي الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  التخصص العلمي
 22.0 38 إداري

 20.8 36 كوادر طبیة
 15.6 27 كوادر طبیة مساعدة

 32.9 72 ىخرأ
 %  100.0  173  المجموع

        

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر 

  )5/1/7(شكل رقم 

  وفق متغیر التخصص العلمي الدراسةالتوزیع التكراري لأفراد عینة 

       

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر
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التخصѧص العلمѧي لغالبیѧة أفѧراد  نَّ أ) 5/1/7(والشѧكل رقѧم ) 5/1/7(یظھر الجѧدول رقѧم 
ً ) 72(حیѧѧث بلѧѧغ عѧѧدد أفѧѧراد العینѧѧة المتخصصѧѧین بالمحاسѧѧبة  ،  ىخѧѧرأھѧѧو  الدراسѧѧةعینѧѧة  فѧѧردا

ً وبنسѧѧѧبة ) 38(علѧѧѧى  الدراسѧѧѧةكمѧѧѧا تضѧѧѧمنت عینѧѧѧة  ،  %)32.0(وبنسѧѧѧبة  مѧѧѧن %) 22.0(فѧѧѧردا
ً وبنسѧѧѧѧبة ) 36(وتضѧѧѧѧمنت العینѧѧѧѧة علѧѧѧѧى  ،  أعمѧѧѧѧال  إدارةالمتخصصѧѧѧѧین  مѧѧѧѧن %) 20.8(فѧѧѧѧردا

مѧѧѧѧن %) 15.6(أفѧѧѧѧراد وبنسѧѧѧѧبة ) 27(وتضѧѧѧѧمنت العینѧѧѧѧة علѧѧѧѧى  ،  المتخصصѧѧѧѧین كѧѧѧѧوادر طبیѧѧѧѧة
  .المتخصصین كوادر طبیة مساعدة

 ً   الدراسةأداة : ثانیا

أداة البحѧѧث عبѧѧارة عѧѧن الوسѧѧیلة التѧѧي یسѧѧتخدمھا الباحѧѧث فѧѧي جمѧѧع المعلومѧѧات اللازمѧѧة عѧѧن 
ویوجѧѧد العدیѧѧد مѧѧن الأدوات المسѧѧتخدمة فѧѧي مجѧѧال البحѧѧث العلمѧѧي  ،  الدراسѧѧةالظѧѧاھرة موضѧѧوع 

كѧأداة  ناوقѧد اعتمѧد الباحѧث علѧى الاسѧتبی ،  اللازمة للدراسѧة البیاناتللحصول على المعلومات و
  :مزایا منھا ناوللاستبی ،  الدراسةرئیسیة لجمع المعلومات من عینة 

  .یمكن تطبیقھ للحصول على معلومات عن عدد من الأفراد - 1
 .قلة تكلفتھ وسھولة تطبیقھ - 2
 .سھولة وضع عباراتھ وترسیم ألفاظھ - 3
 .یوفر وقت للمستجیب ویعطیھ فرصة التفكیر - 4
یشѧѧعر المجیبѧѧون علیѧѧھ بالحریѧѧة فѧѧي التعبیѧѧر عѧѧن أراء یخشѧѧون عѧѧدم موافقѧѧة الآخѧѧرین  - 5

 .علیھا
  ناوصف الاستبی

وھدفѧھ وغѧرض  الدراسѧةخطѧاب للمبحѧوث تѧم فیѧھ تنѧویره بموضѧوع  الاسѧتبیانأرفق مѧع 
  :على قسمین رئیسین الاستبیانواحتوى  ،  الاستبیان

حیѧث یحتѧوي ھѧذا  ،  الدراسѧةالشخصѧیة لأفѧراد عینѧة  البیاناتتضمن عبارات عن  :لىوالقسم الأ
 ،  التخصѧѧص العلمѧѧي ،  المؤھѧѧل العلمѧѧي ،  العمѧѧر بالسѧѧنوات ،  الجѧѧزء علѧѧى عبѧѧارات حѧѧول النѧѧوع

  .سنوات الخبرة ،  المركز الوظیفي

 نأ الدراسѧѧةطلѧѧب مѧѧن أفѧѧراد عینѧѧة  ،  عبѧѧارة) 53(یحتѧѧوي ھѧѧذا القسѧѧم علѧѧى عѧѧدد  :ةالثانیѧѧالقسѧѧم 
یحددوا استجابتھم عن ما تصفھ كل عبارة وفق مقیاس لیكرت الخماسي المتدرج الѧذي یتكѧون مѧن 

وتѧم توزیѧع ھѧذه  ،  )افق بشدةأولا  ،  افقأولا  ،  محاید ،  افقأو ،  افق بشدةأو(خمس مستویات 
  .عبارة لكل الفرضیات) 53(الستة بواقع  الدراسةالعبارات على فرضیات 

 ً   :الدراسةثبات وصدق أداة : ثالثا

  :الثبات والصدق الظاھري

وصلاحیة عباراتھ من حیث الصیاغة والوضوح قѧام  ناللتأكد من الصدق الظاھري للاستبی
علѧѧى عѧѧدد مѧѧن المحكمѧѧین الأكѧѧادیمیین والمتخصصѧѧین بمجѧѧال  الاسѧѧتبیانالباحѧѧث بعѧѧرض عبѧѧارات 

مѧѧن المحكمѧѧین تѧѧم إجѧѧراء بعѧѧض التعѧѧدیلات التѧѧي اقترحѧѧت  الاسѧѧتبیانوبعѧѧد اسѧѧتعادت  ،  الدراسѧѧة
  .علیھا
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  :الثبات والصدق الإحصائي

یعطي المقیاس نفس النتائج إذا ما استخدم أكثر من مرة واحدة  نأیقصد بثبات الاختبار 
ً . تحت ظروف مماثلة ھ إذا ما طبق اختبار ما على مجموعة من الأفراد نَّ أویعني الثبات أیضا

ثم أعید تطبیق الاختبار نفسھ على المجموعة نفسھا وتم  ،  ورصدت درجات كل منھم
ً الحصول على الدرجات نفسھا یكون الاختبار  ً تماما ً . ثابتا ھ مدى بأنَّ كما یعرف الثبات أیضا

ومن أكثر الطرق . الدقة والاتساق للقیاسات التي یتم الحصول علیھا مما یقیسھ الاختبار
ً في تقدیر ثبات المقیاس ھياستخدام   :ا

  .نوابر - نامعادلة سبیرم استخدامطریقة التجزئة النصفیة ب - 1

  .كرونباخ -  معادلة ألفا - 2

  .إعادة تطبیق الاختبار طریقة - 3

  .طریقة الصور المتكافئة - 4

  .نامعادلة جوتم - 5

أما الصدق فھو مقیاس یستخدم لمعرفة درجة صدق المبحوثین من خلال إجاباتھم على 

ویحسب الصدق بطرق عدیدة أسھلھا كونھ یمثل الجذر التربیعي لمعامل  ،  مقیاس معین

والصدق الذاتي . والثبات بین الصفر والواحد الصحیح ح قیمة كل من الصدقواوتتر ،  الثبات

وقیاس الصدق ھو معرفة صلاحیة الأداة لقیاس ما  ،  ة ھو مقیاس الأداة لما وضعتنابللاست

ً ب ،  وضعت لھ معادلة الصدق الذاتي  استخدامقام الباحث بإیجاد الصدق الذاتي لھا إحصائیا

  : ھي

  الثبات =    الصدق                                      

بطریقѧѧة التجزئѧѧة  الاسѧѧتبیانوقѧѧام الباحѧѧث بحسѧѧاب معامѧѧل ثبѧѧات المقیѧѧاس المسѧѧتخدم فѧѧي   
علѧى العبѧارات  الدراسѧةفصѧل إجابѧات أفѧراد عینѧة  أسѧاسالنصفیة حیѧث تقѧوم ھѧذه الطریقѧة علѧى 

معامѧل ومѧن ثѧم یحسѧب  ،  ذات الأرقام الفردیة عن إجاباتھم على العبارات ذات الأرقѧام الزوجیѧة
ً یحسѧب معامѧل الثبѧات وفѧق  ارتباط بیرسون بین إجاباتھم على العبارات الفردیة والزوجیة وأخیرا

  ن بالصیغة الآتیةأوبر -نامعادلة سبیرم

  ر×  2                                                        

  ـــــــ= معامل الثبات                                     

  ر+  1                                                       
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یمثѧѧل معامѧѧل ارتبѧѧاط بیرسѧѧون بѧѧین الإجابѧѧات علѧѧى العبѧѧارات ذات الأرقѧѧام الفردیѧѧة ) ر : ( حیѧѧث
  .والإجابات على العبارات ذات الأرقام الزوجیة

كمѧا فѧي أعѧلاه قѧام الباحѧث بأخѧذ عینѧة اسѧتطلاعیة بحجѧم  الاسѧتبیانولحساب صدق وثبѧات 
مѧѧن العینѧѧة الاسѧѧتطلاعیة بموجѧѧب  الاسѧѧتبیانوتѧѧم حسѧѧاب ثبѧѧات  الدراسѧѧةأفѧѧراد مѧѧن مجتمѧѧع ) 10(

 :النتائج كما في الجدول الآتي كانتطریقة التجزئة النصفیة و

  )5/1/8(الجدول 

  الاستبیانة على الثبات والصدق الإحصائي لإجابات أفراد العینة الاستطلاعی

      

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر 

جمیع معاملات الثبات والصدق لإجابѧات أفѧراد العینѧة  نَّ أ) 5/1/8(یتضح من نتائج الجدول
 الاسѧتبیانوعلѧى  ،  الست الدراسةالاستطلاعیة على العبارات المتعلقة بكل فرضیة من فرضیات 

 ً ً %) 50(أكبر من كانتكاملا  الاسѧتبیان نَّ أممѧا یѧدل علѧى %) 100(إلѧىوالبعض منھا قریبة جدا
ً بمѧا یحقѧق أغѧراض البحѧث ویجعѧل التحلیѧل الإحصѧائي  ،  یتصف بالثبات والصѧدق الكبیѧرین جѧدا

ً ومقبولاً    .سلیما

 ،  فسѧھمنأویعني اختبار ثبات المقیاس إعطاء نفس النتیجة فیما لو طبقت مѧرة أخѧرى علѧى الأفѧراد 

تحقیѧѧق الجѧѧودة الشѧѧاملة  فѧѧيالمتعلقѧѧة بقیѧѧاس رأس المѧѧال الفكѧѧري  الدراسѧѧةوللتحقѧѧق مѧѧن ثبѧѧات أداة 

ً )  Alpha- Cronabach(كربنѧاخ  -والتمیز المؤسسي  تم حسѧاب معامѧل الفѧأ باعتبѧاره مؤشѧرا

ً حیѧث كѧ نَّ أس والاتساق الداخل حیث تبین ناللتج معامѧل  إنَّ الأداة تتمتع بمعѧاملات ثبѧات جیѧدة جѧدا

ً ویع) 0,60% (60المعامل الأقل مѧن  إنَّ وكقاعدة عامة ف) 0,95(الثبات  المعامѧل  نَّ أتبѧر ضѧعیفا

 كانѧتبحیث كلما اقترب المعامل من الواحد الصѧحیح . یعتبر جید ومناسب% 60) 0,60(الأكثر 

 الاسѧتبیانوعلیھ یمكن الاعتماد على إجابات الوحدات المبحوثة فѧي تحلیѧل  ،  درجة الثبات أفضل

  .الدراسةوإثبات فرضیات 

  معامل الصدق الذاتي  معامل الثبات  الفرضیات
  0.95  0.91  لىوالأ

  0.93  0.87  ةالثانی
  0.94  0.89  الثالثة
  0.91  0.84  الرابعة
  0.88  0.78  الخامسة
  0.90  0.82  السادسة

 0.97  0.95  كاملاً  الاستبیان
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 ً   الأسالیب الإحصائیة المستخدمة : رابعا

  :الأسالیب الإحصائیة الآتیة استخدامتم  ،  وللتحقق من فرضیاتھا الدراسةلتحقیق أھداف      

 .یةناالأشكال البی - 1

  .التوزیع التكراري للإجابات - 2

  .النسب المئویة - 3

  .معامل ارتباط بیرسون - 4

  .ن لحساب معامل الثباتأوبر - نامعادلة سبیرم - 5

  .معامل التحدید - 6

 SPSSالبرنѧѧامج الإحصѧѧائي  اسѧѧتخدامتѧѧم  ،  مكѧѧاننتѧѧائج دقیقѧѧة قѧѧدر الإوللحصѧѧول علѧѧى 
 ً  Statistical Package for الإجتماعیةالحزمة الإحصائیة للعلوم  إلىوالذي یشیر اختصارا
Social Sciences   ، ة بالبرنامج ناكما تمت الاستعExcel كال البیѧة نالتنفیذ الأشѧة المطلوبѧی

  .الدراسةفي 

 ً   : الدراسةتطبیق أداة : خامسا

ً ) 173(المقѧѧررة  الدراسѧѧةعلѧѧى عینѧѧة  الاسѧѧتبیانتѧѧم توزیѧѧع   البیانѧѧاتوقѧѧد تѧѧم تفریѧѧغ  ،  فѧѧردا
حیѧث تѧم تحویѧل المتغیѧرات الأسѧمیة  ،  ل التي أعدھا الباحث لھѧذا الغѧرضأووالمعلومات في الجد

 3 ،  4 ،  5(متغیѧرات كمیѧة  لѧىإ) افѧق بشѧدةأولا  ،  افقأولا  ،  محاید ،  افقأو ،  افق بشدةأو(
 البیانیѧѧةوتѧѧم إعѧѧداد الأشѧѧكال  ،  ل الآتیѧѧةأوفѧѧي الجѧѧد البیانѧѧاتعلѧѧى الترتیѧѧب وتѧѧم تفریѧѧغ ) 1 ،  2 ، 

  .اللازمة

ھنالѧѧك علاقѧѧة إسѧѧتدلالیة بѧѧین رأس المѧѧال البشѧѧري  فѧѧي تحقیѧѧق الجѧѧودة  : "لѧѧى والفریضѧѧة الأ - 1
  "والتمیز المؤسسي الشاملة

المؤسسة  العاملین على التدریب والمشاركة في المؤتمرات داخلیاً تشجع  :لىوالعبارة الأ
 ً   .وخارجیا

  التوزیع التكراري لإجابات أفراد) 5/1/8(والشكل رقم ) 5/1/9(یوضح الجدول رقم 

 .لىوعلى العبارة الأ الدراسةعینة 
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  )5/1/9(جدول رقم 

  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
 النسبة المئویة العدد الإجابة

 37.6 65 افق بشدةأو
 38.2 66 افقأو

 15.0 26 محاید
 5.8 10 افقأولا 

 3.5 6 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/8(شكل رقم 

 لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

ً في عینة ) 66( نَّ أ) 5/1/8(والشكل رقم ) 5/1/9(یتبین من الجدول رقم   الدراسةفردا
في تحقیق  ستدلالیة بین رأس المال البشرياھنالك علاقة وافقوا على %) 38.2(وبنسبة 

ً وبنسبة ) 65(وكما بشدة وافق  ،   والتمیز المؤسسي الجودة الشاملة  على ذلك%) 37.5(فردا
ً وبنسبة ) 26(ھناك  ناوك ،  ) 10(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 15.0(فردا

ى بشدة عل ا لم وافقو%) 3.5(أفراد وبنسبة ) 6(ھنالك  ناوك،  على ذلك%) 5.8(أفرد وبنسبة 
 .ذلك
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تمتع بالخبرات والمهارات كسب العنصر البشري الذي ی إلىتسعي المؤسسة  :ةالثانیالعبارة 
  .)السودانخارج  أوداخل (الخارج  أوالداخل سواء من 

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/9(والشكل رقم ) 5/1/10(یوضح الجدول رقم 
  .ةالثانیعلى العبارة  الدراسةعینة 

  )5/1/10(جدول رقم  

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 28.9 50 افق بشدةأو
 41.6 72 افقأو

 16.2 28 محاید
 8.1 14 افقأولا 

 5.2 9 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

  

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  

  )5/1/9(شكل رقم 

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  

  

  مExcel  ، 2014برنامج   ، یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     
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ً في عینة ) 72( نَّ أ) 5/1/9(والشكل رقم ) 5/1/10(یتبین من الجدول رقم  فردا
كسب العنصر البشري الذي  إلىالمؤسسة تسعي   نَّ أوافقوا على %) 41.6(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 50(وكما بشدة وافق  ،   الخارج أویتمتع بالخبرات والمھارات سواء من الداخل  فردا
ً وبنسبة ) 28(ھناك  ناوك ،  على ذلك%) 28.9(  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 16.2(فردا

ً وبنسبة ) 14(بینما لم یوافق  %) 5.2(أفراد وبنسبة ) 9(ھنالك  ناوك،  على ذلك%) 8.1(فردا
  .بشدة على ذلك الم وافقو

  .تحفیز العاملین على التطویر والتغییر والتدریب إلىتسعي المؤسسة  :العبارة الثالثة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/10(والشكل رقم ) 5/1/11(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الثالثة الدراسةعینة 

  )5/1/11(جدول رقم 

  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 26.0 45 افق بشدةأو
 38.7 67 افقأو

 17.3 30 محاید
 12.7 22 افقأولا 

 5.2 9 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

     

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر
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  )5/1/10(شكل رقم 

 على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

ً في عینة ) 67( نَّ أ) 5/1/10(والشكل رقم ) 5/1/11(یتبین من الجدول رقم  فردا
تحفیز العاملین على التطویر  إلىالمؤسسة تسعي  نَّ أوافقوا على %) 38.7(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 45(كما وافق بشدة  ،   والتغییر والتدریب ) 30(ھناك  ،  على ذلك%) 26.0(فردا
ً وبنسبة  ً وبنسبة ) 22(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 17.3(فردا فرادا

  . بشدة على ذلك الم بوافقو%) 5.2(أفراد وبنسبة ) 9(وھنالك  ،  على ذلك%) 12.7(
 الأهدافالخاصة بفرق العمل والافراد بما یتناسب مع  الأهدافتنظم المؤسسة : العبارة الرابعة

  .ة الخاصة  بالمؤسسةالإستراتیجی

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/11(لشكل رقم وا) 5/1/12(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الرابعة الدراسةعینة 

  

  )5/1/12(جدول رقم 
  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 18.5 32 افق بشدةأو

 43.4 75 افقأو
 23.1 40 محاید

 12.7 22 افقأولا 
 2.3 4 افق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  
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)5/1/11(شكل رقم   

  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر      

فرداً في عینة ) 75( نَّ أ) 5/1/11(والشكل رقم ) 5/1/12(یتبین من الجدول رقم 
فراد ق العمل والأالخاصة بفر الأهدافالمؤسسة تنظم  نَّ أوافقوا على %) 43.4(وبنسبة  الدراسة

فرداً وبنسبة ) 32(كما وافق بشدة  ،  .ة الخاصة بالمؤسسةالإستراتیجی الأهدافبما یتناسب مع 
بینما لم  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 23.1(فرداً وبنسبة ) 40(هناك  ،  على ذلك%) 18.5(

 اوافقو لم ی%) 2.3(أفراد وبنسبة ) 4(وهنالك  ،  على ذلك%) 12.7(فراداً وبنسبة ) 22(یوافق 
  . بشدة على ذلك

الداعمة للعاملین وذلك لتطویر افكار جدیده تساعد المؤسسة الثقة  إدارةتعزز : العبارة الخامسة
  .على تحقیق التمیز المؤسسي

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/12(والشكل رقم ) 5/1/13(یوضح الجدول رقم 
 على العبارة الخامسة الدراسةعینة 
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  )5/1/13(جدول رقم 

  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 20.8 36 افق بشدةأو
 37.6 65 افقأو

 20.2 35 محاید
 17.9 31 افقأولا 

 3.5 6 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

    

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

 

  )5/1/12(شكل رقم 

  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر      

ً في عینة ) 65( نَّ أ) 5/1/12(والشكل رقم ) 5/1/13(یتبین من الجدول رقم  فردا
ة الداعمة للعاملین وذلك المؤسسة تعزز الثق إدارة نَّ أوافقوا على %) 37.6(وبنسبة  الدراسة
ً وبنسبة ) 36(كما وافق بشدة  ،   فكار جدیده تساعد على تحقیق التمیز المؤسسيألتطویر  فردا

ً وبنسبة ) 35(ھنالك  ناوك ،  على ذلك%) 20.8(  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 20.2(فردا
ً وبنسبة ) 31(بینما لم یوافق  لم %) 3.5(بنسبة ) 6(وھنالك   ، على ذلك%) 17.9(فرادا

 . بشدة على ذلك ایوافقو
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  .یة للعاملینالإبداعتقوم المؤسسة بتنمیة واستثمار الطاقات الفكریة والقدرات : العبارة السادسة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/13(والشكل رقم ) 5/1/14(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة السادسة الدراسةعینة 

  )5/1/14(جدول رقم 

  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 19.7 34 افق بشدةأو
 31.2 54 افقأو

 22.5 39 محاید
 21.4 37 افقأولا 

 5.2 9 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

      

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر

  

  )5/1/13(شكل رقم 

  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر       

ً في عینة ) 54( نَّ أ) 5/1/13(والشكل رقم ) 5/1/14(یتبین من الجدول رقم  فردا
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المؤسسة تقوم بتنمیة واستثمار الطاقات الفكریة  نَّ أوافقوا على %) 31.2(وبنسبة  الدراسة
ً وبنسبة ) 34(كما وافق بشدة  ،   یة للعاملینالإبداعوالقدرات   ،  على ذلك%) 19.7(فردا

ً وبنسبة ) 39(ھنالك  ناوك ) 37(افق بینما لم یو ،  محایدین بخصوص ذلك%) 22.5(فردا
ً وبنسبة  بشدة على  الم یوافقو%) 5.2(أفراد و بنسبة )9(وھنالك  ،  على ذلك%) 21.4(فرادا

    . ذلك

والحداثة  بالدقة یمتاز البشریة للموارد معلومات نظام تمتلك مؤسسة البصر: العبارة السابعة
  .غیرھا عن یمیزھا التنفیذ مما وسرعة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/14(رقم والشكل ) 5/1/15(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة السابعة الدراسةعینة 

  )5/1/15(جدول رقم 

  على العبارة السابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 23.1 40 افق بشدةأو
 40.5 70 افقأو

 20.8 36 محاید
 11.0 19 افقأولا 

 4.6 8 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

   

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    
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  )5/1/14(شكل رقم 

  على العبارة السابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر       

ً في عینة ) 70( نَّ أ) 5/1/14(والشكل رقم ) 5/1/15(یتبین من الجدول رقم  فردا
 البشریة للموارد معلومات المؤسسة تمتلك نظام نَّ أوافقوا على %) 40.5(وبنسبة  الدراسة

ً ) 40(كما وافق بشدة  ،   غیرھا عن یمیزھا التنفیذ مما والحداثة وسرعة بالدقة یمتاز فردا
ً وبنسبة ) 36(ھنالك  ناوك ،  على ذلك%) 23.1(وبنسبة  محایدین بخصوص %) 20.8(فردا

ً وبنسبة ) 19(بینما لم یوافق  ،  ذلك أفراد و بنسبة )8(وھنالك  ،  على ذلك%) 11.4(فرادا
    . بشدة على ذلك الم یوافقو%) 4.6(

  .                 الأعمال توزیع عند الآداء في وقدرتھ الموظف تراعي مؤسسة رغبة: العبارة الثامنة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/15(والشكل رقم ) 5/1/16(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الثامنة الدراسةعینة 

  )5/1/16(جدول رقم 

  على العبارة الثامنة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 13.9 24 افق بشدةأو
 36.4 63 افقأو

 23.1 40 محاید
 18.5 32 افقأولا 

 8.1 14 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع
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 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/15(شكل رقم 
  على العبارة الثامنة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً فѧѧي عینѧѧة ) 63( نَّ أ) 5/1/15(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/16(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
 الآداء فѧي وقدرتѧھ الموظѧف المؤسسة تراعي رغبѧة نَّ أوافقوا على %) 36.4(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسѧبة ) 24(كما وافق بشدة  ،   الأعمال توزیع عند ھنالѧك  ناوكѧ ،  علѧى ذلѧك%) 13.9(فردا
ً وبنسѧѧبة ) 40( ً وبنسѧѧبة ) 32(بینمѧѧا لѧѧم یوافѧѧق  ،  محایѧѧدین بخصѧѧوص ذلѧѧك%) 23.1(فѧѧردا فѧѧرادا
ً و بنسبة )14(وھنالك  ،  على ذلك%) 18.5(    . بشدة على ذلك الم یوافقو%) 8.1(فرادا

  .ھداف الموظفینأھدافھا وأمة بین اءمؤسسة علي خلق موتحرص ال: العبارة التاسعة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/16(والشكل رقم ) 5/1/17(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة التاسعة الدراسةعینة 

  )5/1/17(جدول رقم 
  على العبارة التاسعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 13.3 23 افق بشدةأو

 32.4 56 افقأو
 34.1 59 محاید

 15.6 27 افقأولا 
 4.6 8 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )4/2/16(شكل رقم 
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  على العبارة التاسعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر      

ً في عینة ) 56( نَّ أ) 5/1/16(والشكل رقم ) 5/1/17(یتبین من الجدول رقم  فردا
ھدافھا ألمؤسسة تحرص علي خلق مواءمة بین ا نَّ أوافقوا على %) 32.4(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 23(كما وافق بشدة   ،  الموظفینھداف أو ھنالك  ناوك ،  على ذلك%) 13.3(فردا
ً وبنسبة ) 59( ً وبنسبة ) 27(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 34.1(فردا فرادا
  . بشدة على ذلك الم یوافقو%) 4.6(بنسبة  و أفراد)8(وھنالك  ،  على ذلك%) 15.6(

للمѧѧѧوظفین مѧѧѧن ذوي القѧѧѧدرات  الإجتماعیѧѧѧةة مكانѧѧѧالمؤسسѧѧѧة علѧѧѧى التحѧѧѧافظ  :العبѧѧѧارة العاشѧѧѧرة
  .المتمیزة أینما تكون مواقعھم الوظیفیة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/17(والشكل رقم ) 5/1/18(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة العاشرة الدراسةعینة 

  )5/1/18(جدول رقم 

  على العبارة العاشرة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 13.3 23 افق بشدةأو
 39.3 68 افقأو

 26.6 46 محاید
 15.6 27 افقأولا 

 5.2 9 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/17(شكل رقم 
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  على العبارة العاشرة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً في عینة ) 68( نَّ أ) 5/1/17(والشكل رقم ) 5/1/18(یتبین من الجدول رقم  فردا
للموظفین  الإجتماعیةة مكانالمؤسسة تحافظ على ال نَّ أوافقوا على %) 39.3(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 23(كما وافق بشدة   ،  من ذوي القدرات المتمیزة أینما تكون مواقعھم الوظیفیة فردا
ً وبنسبة ) 46(ھنالك  ناوك ،  على ذلك%) 13.3(  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 26.6(فردا

ً وبنسبة ) 27(بینما لم یوافق  %) 5.2(و بنسبة  أفراد)9(وھنالك  ،  على ذلك%) 15.6(فرادا
   .بشدة على ذلك الم یوافقو

سѧѧتدلالیة بѧѧین مشѧѧاركة العمѧѧلاء فѧѧي تحقیѧѧق جѧѧودة الخدمѧѧة اھنالѧѧك علاقѧѧة : " ةالثانیѧѧالفریضѧѧة   -2
 "وتمیزھا

  .حلیھا في ىوتسع ي  العملاء باستمرارواتتابع المؤسسة  شك :لىوالعبارة الأ
التوزیѧع التكѧراري لإجابѧات أفѧراد ) 5/1/18(والشكل رقم ) 5/1/19(یوضح الجدول رقم 

  )5/1/19(جدول رقم .لىوعلى العبارة الأ الدراسةعینة 
  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 21.4 37 افق بشدةأو

 42.8 74 افقأو
 22.0 38 محاید

 9.2 16 افقأولا 
 4.6 8 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  

0

10

20

30

40

50

60

70

اوافق بشدة اوافق محاید لا اوافق لا اوافق بشدة

23

68

46

27

9

عدد الأفراد



243 
 

  )5/1/18(شكل رقم 

  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر       

ً في عینة ) 74( نَّ أ) 5/1/18(والشكل رقم ) 5/1/19(یتبین من الجدول رقم  فردا
 ىي  العملاء باستمرار وتسعواتتابع  شكالمؤسسة  نَّ أوافقوا على %) 42.8(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 37(كما وافق بشدة   ،  حلیھا في ) 38(ھنالك  ناوك ،  ذلك على%) 21.4(فردا
ً وبنسبة  ً وبنسبة ) 16(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 22.0(فردا %) 9.2(فرادا

   .بشدة على ذلك الم یوافقو%) 4.6(أفراد و بنسبة  )8(وھنالك  ،  على ذلك

  .المشاكل والمقترحات من قبل العملاء تعالج بصورة فوریة: ةالثانیالعبارة 

التوزیع التكراري لإجابات ) 5/1/19(والشكل رقم ) 5/1/20(الجدول رقم یوضح 
  .ةالثانیعلى العبارة  الدراسةأفراد عینة 

  )5/1/20(جدول رقم  

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 11.0 19 افق بشدةأو
 40.5 70 افقأو

 28.3 49 محاید
 15.6 27 افقأولا 

 4.6 8 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
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  )5/1/19(شكل رقم 

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

ً في عینة ) 70( نَّ أ) 5/1/19(والشكل رقم ) 5/1/20(یتبین من الجدول رقم  فردا
المشاكل والمقترحات من قبل العملاء تعالج بصورة  نَّ أوافقوا على %) 40.5(وبنسبة  الدراسة
ً وبنسبة ) 19(كما وافق بشدة  ،   فوریة ً ) 49(ھناك  ناوك ،  على ذلك%) 11.0(فردا فردا

 ،  %)15.6(أفراد وبنسبة ) 27(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 28.3(وبنسبة 
  . على ذلك%) 4.6(أفراد وبنسبة ) 8(كما لم یوافق بشدة 

تتابع المؤسسة التغیرات  المستمرة في رغبات العملاء في تقدم الخدمات  :العبارة الثالثة
  .   وتقوم بتلبیتھا

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/20(والشكل رقم ) 5/1/21(الجدول رقم یوضح 
  .على العبارة الثالثة الدراسةعینة 

  )5/1/21(جدول رقم 
  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 19.7 34 افق بشدةأو

 34.7 60 اافق
 30.6 53 محاید

 11.6 20 افقأولا 
 3.5 6 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
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  )5/1/20(شكل رقم 

  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

ً في عینة ) 60( نَّ أ) 5/1/20(والشكل رقم ) 5/1/21(یتبین من الجدول رقم  فردا
المؤسسة تتابع التغیرات  المستمرة في رغبات  نَّ أوافقوا على %) 34.7(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 34(كما وافق بشدة  ،   العملاء في تقدم الخدمات وتقوم بتلبیتھا على %) 19.7(فردا
ً وبنسبة ) 53(ھناك  ناوك ،  ذلك بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 30.6(فردا

ً وبنسبة ) 20( على %) 3.5(أفراد وبنسبة ) 6(كما لم یوافق بشدة ،  على ذلك %) 11.6(فرادا
  . ذلك

  .د المستفیدین من خلال الخدمات المقدمة إلیھمزیادة عد إلىتسعي المؤسسة  :العبارة الرابعة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/21(والشكل رقم ) 5/1/22(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الرابعة الدراسةعینة 

  )5/1/22(جدول رقم 
  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  المئویة النسبة  العدد  الإجابة
 32.4 56 افق بشدةأو

 41.6 72 افقأو
 17.3 30 محاید

 7.5 13 افقأولا 
 1.2 2 افق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
  

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
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)5/1/21(شكل رقم   

  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر      

ً في عینة ) 72( نَّ أ) 5/1/21(والشكل رقم ) 5/1/22(یتبین من الجدول رقم  فردا
زیادة عدد المستفیدین من  إلى ىالمؤسسة تسع نَّ أوافقوا على %) 41.6(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 56(كما وافق بشدة  ،   خلال الخدمات المقدمة إلیھم  ،  على ذلك%) 32.4(فردا
) 13(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 17.3(أفراد وبنسبة ) 30(ھناك  ناوك

   .على ذلك%) 1.2(أفرد وبنسبة ) 2(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 7.5(أفراد وبنسبة 

الاتصال  مع العملاء للمشاركة في كیفیة تقدیم المؤسسة عملیة  إدارةتسھل : العبارة الخامسة
  .الخدمات

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/22(والشكل رقم ) 5/1/23(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الخامسة الدراسةعینة 

  :)5/1/23(جدول رقم 

  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 13.3 23 افق بشدةأو
 44.5 77 افقأو

 27.2 47 محاید
 13.3 23 افقأولا 

 1.7 3 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  
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  )5/1/22(شكل رقم 

  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً في عینة ) 77( نَّ أ) 5/1/22(والشكل رقم ) 5/1/23(یتبین من الجدول رقم  فردا
عملیة الاتصال  مع العملاء  إدارةالمؤسسة تسھل  نَّ أوافقوا على %) 44.5(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 23(كما وافق بشدة  ،   للمشاركة في كیفیة تقدیم الخدمات  على ذلك%) 13.3(فردا
ً وبنسبة ) 47(ھنالك  ناوك ،  ) 23(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 27.2(فردا

  .  على ذلك%) 1.7(أفراد وبنسبة ) 3(كذلك لم یوافق بشدة  ،  %)13.3(أفراد وبنسبة 
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  .تعمل المؤسسة على تلبیة ورغبات عملائھا المتجددة:  العبارة السادسة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/23(والشكل رقم ) 5/1/24(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة السادسة الدراسةعینة 

  )5/1/24(جدول رقم 

  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 11.6 20 افق بشدةأو
 48.6 84 افقأو

 27.7 48 محاید
 11.0 19 افقأولا 

 1.2 2 افق یشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  

  )5/1/23(شكل رقم 

  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً في عینة ) 84( نَّ أ) 5/1/23(والشكل رقم ) 5/1/24(یتبین من الجدول رقم  فردا
المؤسسة تعمل على تلبیة ورغبات عملائھا  نَّ أوافقوا على %) 48.6(وبنسبة  الدراسة
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ً وبنسبة ) 20(كما وافق بشدة  ،   المتجددة ) 48(ھنالك  ناوك ،  على ذلك%) 11.6(فردا
ً وبنسبة ) 19(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 47.7(أفراد وبنسبة  فرادا

  .على ذلك%) 1.2(كذلك لم یوافق بشدة شخصین وبنسبة  ،  على ذلك%) 11.0(

  .تمتلك المؤسسة نظام معلومات الكتروني لتقلیل الفجوة بین المؤسسة والعمیل: العبارة السابعة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/24(والشكل رقم ) 5/1/25(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة السابعة الدراسةعینة 

  )5/1/25(جدول رقم 
  على العبارة السابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 19.1 33 افق بشدةأو

 48.0 83 افقأو
 17.9 31 محاید

 11.6 20 افقأولا 
 3.5 6 فق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
    

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر 

  )5/1/24(شكل رقم 

  على العبارة السابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     
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ً في عینة ) 83( نَّ أ) 5/1/24(والشكل رقم ) 5/1/25(یتبین من الجدول رقم  فردا
المؤسسة تمتلك نظام معلومات الكتروني لتقلیل  نَّ أوافقوا على %) 48.0(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 33(كما وافق بشدة  ،   الفجوة بین المؤسسة والعمیل  ،  على ذلك%) 19.1(فردا
ً وبنسبة ) 31(ھنالك  ناوك ) 20(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 17.9(فردا

ً وبنسبة  على %) 3.5(أفراد وبنسبة ) 6(وكذلك لم یوافق بشدة  ،  على ذلك %) 11.6(فرادا
  .ذلك

غیرھا من  إلىتقوم المؤسسة بتقدیم خدمة متكاملة لعملائھا بحیث لا یحتاجون : العبارة الثامنة
  .المؤسسات ذات الصلة 

التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة ) 5/1/25(والشكل رقم ) 5/1/26(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الثامنة الدراسة

  )5/1/26(جدول رقم 
  على العبارة الثامنة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 21.4 37 افق بشدةأو

 41.6 72 افقأو
 23.7 41 محاید

 10.4 18 افقأولا 
 2.9 5 افق بشدةأولا 

 %1  00.0  100  المجموع
 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/25(شكل رقم 

  على العبارة الثامنة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
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ً في عینة ) 72( نَّ أ) 5/1/25(والشكل رقم ) 5/1/26(الجدول رقم یتبین من  فردا
المؤسسة تقوم بتقدیم خدمة متكاملة لعملائھا بحیث  نَّ أوافقوا على %) 41.6(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 37(كما وافق بشدة  ،  غیرھا من المؤسسات ذات الصلة  إلىلا یحتاجون  فردا
ً وبنسبة ) 41(ھنالك  ناوك ،  على ذلك%) 21.4(  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 23.7(فردا

ً وبنسبة ) 18(بینما لم یوافق  أفراد وبنسبة ) 5(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 10.4(فرادا
  . على ذلك%) 2.9(

  .فتاح والشفافیةنَّ تقوم المؤسسة ببناء حوارت مع المتعاملین یقوم على الإ: العبارة التاسعة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/26(والشكل رقم ) 5/1/27(ل رقم یوضح الجدو
  .على العبارة التاسعة الدراسةعینة 

  )5/1/27(جدول رقم 
  على العبارة التاسعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 15.0 26 افق بشدةأو

 39.3 68 افقأو
 27.2 47 محاید

 15.0 26 افقأولا 
 3.5 6 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
  

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/26(شكل رقم 

  على العبارة التاسعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
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ً فѧѧي عینѧѧة ) 68( نَّ أ) 5/1/26(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/27(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
المؤسسѧة تقѧوم ببنѧاء حѧوارت مѧع المتعѧاملین یقѧوم  نَّ أوافقѧوا علѧى  %)39.3(وبنسѧبة  الدراسة
ً وبنسѧبة ) 26(كمѧا وافѧق بشѧدة  ،   فتѧاح والشѧفافیةنعلى الإ  ناوكѧ ،  علѧى ذلѧك%) 15.0(فѧردا
ً وبنسѧѧبة ) 47(ھنالѧѧك  ً ) 26(بینمѧѧا لѧѧم یوافѧѧق  ،  محایѧѧدین بخصѧѧوص ذلѧѧك%) 27.2(فѧѧردا فѧѧردا
  على ذلك %) 3.5(أفراد وبنسبة ) 6(كما لم یوافق بشدة  ،  %)15.0(وبنسبة 

تغییر مطلوب لصѧالح العمѧلاء یѧؤدي إحداث أي  أولا تتردد المؤسسة في تبني : العبارة العاشرة
  .استقرارھم ىلإ

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/27(والشكل رقم ) 5/1/28(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة العاشرة الدراسةعینة 

  )5/1/28(جدول رقم 
  على العبارة العاشرة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 18.5 32 افق بشدةأو

 47.4 82 افقأو
 26.0 45 محاید

 5.8 10 افقأولا 
 2.3 4 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
  

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/27(شكل رقم 

  التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة العاشرة 

  
  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     
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ً في عینة ) 82( نَّ أ) 5/1/27(والشكل رقم ) 5/1/28(یتبین من الجدول رقم  فردا
ییر إحداث أي تغ أولا تتردد في تبني  المؤسسة نَّ أوافقوا على %) 47.4(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 32(كما وافق بشدة  ،   استقرارھم ىلإمطلوب لصالح العملاء یؤدي  %) 18.5(فردا
ً وبنسبة ) 45(ھنالك  ناوك ،  على ذلك بینما لم  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 26.0(فردا

%) 2.3(أفراد وبنسبة ) 4(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 5.8(أفراد وبنسبة ) 10(یوافق 
 .على ذلك

فѧѧي تبنѧѧي ) التنظیمѧѧي( رأس المѧѧال الھیكلѧѧي  سѧѧتدلالیة بѧѧیناھنالѧѧك علاقѧѧة : " الفریضѧѧة الثالثѧѧة -3
  "مفھوم المشاركة بین العاملین لتحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي دارةلإا

  .الإبتكارو الإبداعبناء ثقافة تنظیمیة إیجابیة تنتج  إلىتسعي المؤسسة : لىوالعبارة الأ

التوزیѧع التكѧراري لإجابѧات أفѧراد ) 5/1/28(والشكل رقم ) 5/1/29(یوضح الجدول رقم 
  .لىوعلى العبارة الأ الدراسةعینة 

  )5/1/29(جدول رقم 

  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 13.3 23 افق بشدةأو
 41.0 71 افقأو

 26.6 46 محاید
 17.3 30 افقأولا 

 1.7 3 بشدة افقأولا 
 %  100.0  100  المجموع

  

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  
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  )5/1/28(شكل رقم 

  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

ً في عینة ) 71( نَّ أ) 5/1/28(والشكل رقم ) 5/1/29(الجدول رقم  یتبین من فردا
بناء ثقافة تنظیمیة إیجابیة  إلىتسعي  المؤسسة نَّ أوافقوا على %) 41.0(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 23(كما وافق بشدة  ،   الإبتكارو الإبداعتنتج   إنَّ وك ،  على ذلك%) 13.3(فردا
ً وبنسبة ) 46(ھنالك  ً ) 30(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 26.6(فردا فرادا
  .على ذلك%) 1.7(أفراد بنسبة ) 3(كما لم یوافق بشدة  ،  %)17.3(وبنسبة 

تشجع المؤسسة وتفوض العاملین على القیام بالمھام الموكلة إلیھم وإعطائھم : ةالثانیالعبارة 
  .الثقة بالنفس

التوزیع التكراري لإجابات ) 5/1/29(والشكل رقم ) 5/1/30(الجدول رقم یوضح   
 .ةالثانیعلى العبارة  الدراسةأفراد عینة 

  )5/1/30(جدول رقم  

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 17.3 30 افق بشدةأو
 45.1 78 افقأو

 24.3 42 محاید
 9.8 17 افقأولا 

 3.5 6 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  
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  )5/1/29(شكل رقم 

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

ً في عینة ) 78( نَّ أ) 5/1/29(والشكل رقم ) 5/1/30(یتبین من الجدول رقم  فردا
تشجع وتفوض العاملین على القیام  المؤسسة نَّ أوافقوا على %) 45.1(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 30(كما وافق بشدة  ،   بالمھام الموكلة إلیھم وإعطائھم الثقة بالنفس %) 17.3(فردا
ً وبنسبة ) 42(ھنالك  ناوك ،  على ذلك بینما لم  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 24.4(فردا

ً بنسبة ) 17(یوافق  %) 3.5(أفراد بنسبة ) 6(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 9.8(فرادا
  .على ذلك

  .دارةلإالمؤسسة بین العاملین وا سرعة الاتصالات الإداریة داخل :العبارة الثالثة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/30(والشكل رقم ) 5/1/31(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الثالثة الدراسةعینة 

  )5/1/31(جدول رقم 
  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 24.3 42 افق بشدةأو

 46.2 80 افقأو
 18.5 32 محاید

 9.2 16 افقأولا 
 1.7 3 افق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
  

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  
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  )5/1/30(شكل رقم 

  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

ً في عینة ) 80( نَّ أ) 5/1/30(والشكل رقم ) 5/1/31(یتبین من الجدول رقم  فردا
سرعة الاتصالات الإداریة داخل المؤسسة بین  نَّ أوافقوا على %) 46.2(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 42(كما وافق بشدة  ،   دارةلإالعاملین وا ھناك  ناوك ،  على ذلك%) 24.3(فردا
أفراد وبنسبة ) 16(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 18.5(أفراد وبنسبة ) 32(
  . على ذلك%) 1.7(أفراد وبنسبة ) 3(كما لم یوافق بشدة  ،  %)9.2(

  .المتمیزة باستمرار تستقطب المؤسسة العاملین ذوي الخبرات: العبارة الرابعة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/31(والشكل رقم ) 5/1/32(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الرابعة الدراسةعینة 

  )5/1/32(جدول رقم 
  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 20.2 35 افق بشدةأو

 31.8 55 افقأو
 23.7 41 محاید

 16.8 29 افقأولا 
 7.5 13 افق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
   

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر 
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)5/1/31(شكل رقم   

  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

  

ً في عینة ) 55( نَّ أ) 5/1/31(والشكل رقم ) 5/1/32(یتبین من الجدول رقم  فردا
المؤسسة تستقطب العاملین ذوي الخبرات المتمیزة  نَّ أوافقوا على %) 31.8(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 35(كما وافق بشدة  ،   باستمرار ) 41(ھنالك  ناوك ،  على ذلك%) 20.2(فردا
أفراد بنسبة ) 29(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 23.7(أفراد وبنسبة 

ً وبنسبة ) 13(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 16.8(   .على ذلك%) 7.5(فرادا

  .الكفاءة والجدارة أساسسسة یقوم على المؤ فيالاختیار والتعیین : العبارة الخامسة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/32(والشكل رقم ) 5/1/33(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الخامسة الدراسةعینة 

  )5/1/33(جدول رقم 
  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 15.6 27 افق بشدةأو

 29.5 51 افقأو
 27.2 47 محاید

 15.6 27 افقأولا 
 12.1 21 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  
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  )5/1/32(شكل رقم 

  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

ً في عینة ) 51( نَّ أ) 5/1/32(والشكل رقم ) 5/1/33(یتبین من الجدول رقم  فردا
 أساسالمؤسسة یقوم على  فيالاختیار والتعیین  نَّ أوافقوا على %) 29.5(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 27(كما وافق بشدة  ،   الكفاءة والجدارة ھنالك  ناوك ،  على ذلك%) 15.5(فردا
ً وبنسبة ) 47( أفراد بنسبة ) 27(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 27.2(فردا
ً بنسبة ) 21(كما لم یوافق بشدة  ،  %)15.6(   .على ذلك%) 12.1(فرادا

 بین) العصف الذھني(  النقاشیة الحلقات إقامة على المؤسسة إدارة تشجع: العبارة السادسة
  .الفكریة لاستثمار طاقاتھم الموظفین

التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة ) 5/1/33(والشكل رقم ) 5/1/34(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة السادسة الدراسة

  )5/1/34(جدول رقم 
  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 9.2 16 افق بشدةأو

 28.9 50 افقأو
 28.9 50 محاید

 23.7 41 افقأولا 
 9.2 16 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  
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  )5/1/33(شكل رقم 

  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً في عینة ) 50( نَّ أ) 5/1/33(والشكل رقم ) 5/1/34(یتبین من الجدول رقم  فردا
 النقاشیة الحلقات إقامة على تشجع المؤسسة إدارة نَّ أوافقوا على %) 28.9(وبنسبة  الدراسة

ً ) 16(كما وافق بشدة  ،   الفكریة لاستثمار طاقاتھم الموظفین بین) العصف الذھني(  فردا
ً وبنسبة ) 50(ھنالك  ناوك ،  على ذلك%) 9.2(وبنسبة  محایدین بخصوص %) 28.9(فردا

ً بنسبة ) 16(كما لم یوافق بشدة  ،  %)23.7(أفراد بنسبة ) 41(بینما لم یوافق  ،  ذلك فردا
  . على ذلك%) 9.2(
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تمتلك المؤسسة ھیكل تنظیمي مترابط یسھم في نشر وتبادل المعلومات بسرعة : العبارة السابعة
  .عالیة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/5/34(والشكل رقم ) 5/1/35(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة السابعة الدراسةعینة 

  )5/1/35(جدول رقم 

  على العبارة السابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 13.9 24 افق بشدةأو
 40.5 70 افقأو

 25.4 44 محاید
 16.8 29 افقأولا 

 3.5 6 افق بشدةأولا 
 %  100.0  100  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  

  )5/1/34(شكل رقم 

  على العبارة السابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر      

ً في عینة ) 70( نَّ أ) 5/1/34(والشكل رقم ) 5/1/35(یتبین من الجدول رقم  فردا
المؤسسة تمتلك ھیكل تنظیمي مترابط یسھم في  نَّ أوافقوا على %) 40.5(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 24(كما وافق بشدة ،  نشر وتبادل المعلومات بسرعة عالیة  على ذلك%) 13.9(فردا
ً وبنسبة ) 44(ھنالك  ناوك ، ) 29(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 25.4(فردا
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ً بنسبة ) 6(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 16.8(أفراد وبنسبة    .على ذلك%) 3.5(فردا

تمتلѧѧѧѧك المؤسسѧѧѧѧة ھیكѧѧѧѧل تنظیمѧѧѧѧي یѧѧѧѧؤمن التوزیѧѧѧѧع العѧѧѧѧادل للصѧѧѧѧلاحیات و : العبѧѧѧѧارة الثامنѧѧѧѧة
  . المسؤولیات

ابات أفراد التوزیع التكراري لإج) 5/1/35(والشكل رقم ) 5/1/36(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الثامنة الدراسةعینة 

  )5/1/36(جدول رقم 

  على العبارة الثامنة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 10.4 18 افق بشدةأو
 35.3 61 افقأو

 27.2 47 محاید
 22.5 39 افقأولا 

 4.6 8 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

  

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر

  )5/1/35(شكل رقم 

  على العبارة الثامنة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً في عینة ) 61( نَّ أ) 5/1/35(رقم والشكل ) 5/1/36(یتبین من الجدول رقم  فردا
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المؤسسة تمتلك ھیكل تنظیمي یؤمن التوزیع العادل  نَّ أوافقوا على %) 35.3(وبنسبة  الدراسة
ً وبنسبة ) 18(كما وافق بشدة  ،   للصلاحیات و المسؤولیات  ناوك ،  على ذلك%) 10.4(فردا

أفراد ) 39(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 27.2(أفراد وبنسبة ) 47(ھنالك 
  .على ذلك%) 4.6(أفراد وبنسبة ) 8(كما لم یوافق بشدة  ،  %)22.5(وبنسبة 

  .الإبداعوالإجراءات التنظیمیة في المؤسسة تدعم  الأنظمة: العبارة التاسعة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/36(والشكل رقم ) 5/1/37(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة التاسعة سةالدراعینة 

  )5/1/37(جدول رقم 
  على العبارة التاسعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 9.8 17 افق بشدةأو

 36.4 63 افقأو
 30.1 52 محاید

 16.2 28 افقأولا 
 7.5 13 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/36(شكل رقم 

  على العبارة التاسعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

 مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر      

  

ً فѧѧي عینѧѧة ) 63( نَّ أ) 5/1/36(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/37(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
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والإجѧراءات التنظیمیѧة فѧي المؤسسѧة تѧدعم  الأنظمѧة نَّ أوافقوا علѧى %) 36.4(وبنسبة  الدراسة
ً وبنسѧبة ) 17(كمѧѧا وافѧѧق بشѧѧدة  ،   الإبѧداع ً ) 52(ھنالѧѧك  ناوكѧѧ ،  علѧѧى ذلѧѧك%) 9.8(فѧѧردا فѧѧردا
ً وبنسѧѧبة ) 28(بینمѧѧا لѧѧم یوافѧѧق  ،  محایѧѧدین بخصѧѧوص ذلѧѧك%) 30.1(وبنسѧѧبة  %) 16.2(فѧѧرادا
ً وبنسبة ) 13(كما لم یوافق بشدة . على ذلك  .على ذلك%) 7.5(فرادا

عنѧѧد توزیѧѧع المھѧѧام  الآداءتراعѧѧي المؤسسѧѧة رغبѧѧة الموظѧѧف وقدرتѧѧھ علѧѧى : العبѧѧارة العاشѧѧرة
  .والأعمال

جابات أفراد التوزیع التكراري لإ) 5/1/37(والشكل رقم ) 5/1/38(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة العاشرة الدراسةعینة 

  )5/1/38(جدول رقم 

  على العبارة العاشرة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 6.9 12 افق بشدةأو
 38.2 66 افقأو

 28.3 49 محاید
 15.0 26 افقأولا 

 11.6 20 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

  

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  
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  )5/1/37(شكل رقم 
  

  على العبارة العاشرة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً في عینة ) 66( نَّ أ) 5/1/37(والشكل رقم ) 5/1/38(یتبین من الجدول رقم  فردا
 الآداءتراعي رغبة الموظف وقدرتھ على  المؤسسة نَّ أوافقوا على %) 38.2(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 12(كما وافق بشدة  ،   عند توزیع المھام والأعمال  ناوك ،  على ذلك%) 6.9(فردا
ً وبنسبة ) 49(ھنالك  ً ) 26(بینما لم یوافق  ،  بخصوص ذلك محایدین%) 28.3(فردا فرادا
ً وبنسبة ) 20(كما لم یوافق بشدة ،  على ذلك %) 15.0(وبنسبة    . على ذلك%) 11.6(فرادا

سѧѧѧتدلالیة بѧѧѧین رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري فѧѧѧي تحقیѧѧѧق الجѧѧѧودة اھنالѧѧѧك علاقѧѧѧة : " الفریضѧѧѧة الرابعѧѧѧة -4
  "الشاملة

  .العاملینھل سیاسة الجودة واضحة بین : لىوالعبارة الأ

التوزیѧع التكѧراري لإجابѧات أفѧراد ) 5/2/37(والشكل رقم ) 5/1/39(یوضح الجدول رقم 
  .لىوعلى العبارة الأ الدراسةعینة 

  )5/2/39(جدول رقم 
  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 15.6 27 افق بشدةأو

 32.9 57 فقأو
 28.3 49 محاید

 15.6 27 افقأولا 
 7.5 13 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
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  )5/1/37(شكل رقم 

  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً فѧѧي عینѧѧة ) 57( نَّ أ) 5/1/37(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/38(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
كمѧا وافѧق  ،   سیاسѧة الجѧودة واضѧحة بѧین العѧاملین نَّ أوافقوا علѧى %) 32.9(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسѧѧبة ) 27(بشѧدة  %) 28.3(أفѧѧراد وبنسѧѧبة ) 49(ھنالѧѧك  ناوكѧѧ ،  علѧѧى ذلѧك%) 15.6(فѧѧردا
ً وبنسبة ) 27(بینما لم یوافق  ،  ،  محایدین بخصوص ذلك كمѧا لѧم ،  على ذلѧك %) 15.6(فرادا

ً وبنسبة ) 13(یوافق بشدة    .على ذلك%) 7.5(فرادا

  .تسعي المؤسسة لغرس مفاھیم الجودة الشاملة في العاملین: ةالثانیالعبارة 

التوزیع التكراري لإجابات ) 5/1/38(والشكل رقم ) 5/1/39(یوضح الجدول رقم   
  .ةالثانیعلى العبارة  الدراسةأفراد عینة 

  )5/1/39(جدول رقم  

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 17.3 30 افق بشدةأو
 44.5 77 افقأو

 19.1 33 محاید
 14.5 25 افقأولا 

 4.6 8 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
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  )5/1/38(شكل رقم 

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً فѧѧي عینѧѧة ) 77( نَّ أ) 5/1/38(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/39(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
لغѧرس مفѧاھیم الجѧودة الشѧاملة فѧي  ىتسѧع المؤسسة نَّ أوافقوا على %) 44.5(وبنسبة  الدراسة
ً وبنسبة ) 30(كما وافق بشدة  ،   العاملین ً ) 33(ھنѧاك  ناوكѧ ،  علѧى ذلѧك%) 17.3(فردا فѧردا
 ،  %)14.5(أفѧراد وبنسѧبة ) 25(بینمѧا لѧم یوافѧق ،  محایدین بخصѧوص ذلѧك%) 19.1(وبنسبة 

  . على ذلك%) 4.6(أفراد وبنسبة ) 8(كما لم یوافق بشدة 

  .العلیا بحل المشاكل التي تواجھ الزبائن بشكل سریع دارةلإتقوم ا: العبارة الثالثة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/41(والشكل رقم ) 5/1/40(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الثالثة الدراسةعینة 

  )5/1/40(جدول رقم 

  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 15.6 27 افق بشدةأو
 48.6 84 افقأو

 17.9 31 محاید
 11.6 20 افقأولا 

 6.4 11 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  
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  )5/1/39(شكل رقم 

  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

ً فѧѧي عینѧѧة ) 84( نَّ أ) 5/1/39(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/40(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
العلیا تقوم بحل المشاكل التѧي تواجѧھ الزبѧائن  دارةلإا نَّ أوافقوا على %) 48.6(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسѧبة ) 27(كما وافѧق بشѧدة  ،   بشكل سریع ) 31(ھنѧاك  ناوكѧ ،  علѧى ذلѧك%) 15.6(فѧردا
ً وبنسѧѧѧبة  ً وبنسѧѧѧبة ) 20(بینمѧѧѧا لѧѧѧم یوافѧѧѧق   ،  محایѧѧѧدین بخصѧѧѧوص ذلѧѧѧك%) 17.9(فѧѧѧرادا فѧѧѧرادا

ً وبنسبة ) 11(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 11.6(   . على ذلك%) 6.4(فرادا

  .تقوم المؤسسة بإجراء استطلاعات لمعرفة متطلبات العملاء: العبارة الرابعة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/40(والشكل رقم ) 5/1/41(یوضح الجدول رقم 
 .على العبارة الرابعة الدراسةعینة 

  )5/1/41(جدول رقم 
  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 16.8 29 افق بشدةأو

 42.8 74 افقأو
 26.6 46 محاید

 9.8 17 افقأولا 
 4.0 7 افق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
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)5/1/40(شكل رقم   

  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً فѧѧي عینѧѧة ) 74( نَّ أ) 5/1/40(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/41(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
المؤسسة تقوم بإجراء استطلاعات لمعرفѧة متطلبѧات  نَّ أوافقوا على %) 42.8(وبنسبة  الدراسة
ً وبنسѧѧبة ) 29(كمѧѧا وافѧѧق بشѧѧدة  ،   العمѧѧلاء ) 17(وكمѧѧا لѧѧم یوافѧѧق  ،  علѧѧى ذلѧѧك%) 16.8(فѧѧردا

ً وبنسѧѧѧبة  ً وبنسѧѧѧبة ) 46(ھنѧѧѧاك  ناوكѧѧѧ ،  علѧѧѧى ذلѧѧѧك%) 9.8(فѧѧѧردا محایѧѧѧدین %) 26.6(فѧѧѧرادا
  .على ذلك%) 4.0(أفراد وبنسبة ) 7(كما لم یوافق بشدة  ،  بخصوص ذلك

  .تفوق تطلعات العملاء نَّ أالعلیا على  دارةلإتعمل ا: العبارة الخامسة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/41(والشكل رقم ) 5/1/42(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الخامسة الدراسةعینة 

  )5/1/42(جدول رقم 

  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 16.8 29 افق بشدةأو
 42.8 74 افقأو

 26.6 46 محاید
 9.8 17 افقأولا 

 4.0 7 افق بشدةأولا 
 %  100.0  100  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
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  )5/1/41(شكل رقم 

  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً في عینة ) 74( نَّ أ) 5/1/41(والشكل رقم ) 5/1/42(یتبین من الجدول رقم  فردا
 ،   تفوق تطلعات العملاء نَّ أتعمل على  العلیا دارةلإا نَّ أوافقوا على %) 42.8(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 29(كما وافق بشدة  أفراد وبنسبة ) 17(بینما لم یوافق  ،  على ذلك%) 16.8(فردا
ً وبنسبة ) 46(ھنالك  ناوك ،  على ذلك%) 9.8(  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 26.6(فرادا

  .  على ذلك%) 4.0(افراد وبنسبة ) 7(بینما لم یوافق بشدة 

  .المؤسسة على دراسة جودة خدماتھا باستمرار  إدارةتعمل : العبارة السادسة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة ) 5/1/42(والشكل رقم ) 5/1/43(یوضح الجدول رقم 
  .العبارة السادسة على الدراسة

  )5/1/43(جدول رقم 

  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 17.3 30 افق بشدةأو
 48.0 83 افقأو

 20.8 36 محاید
 11.6 20 افقأولا 

 2.3 4 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    
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  )5/1/42(شكل رقم 

  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر      

ً في عینة ) 83( نَّ أ) 5/1/42(والشكل رقم ) 5/1/43(یتبین من الجدول رقم  فردا
تعمل على دراسة جودة خدماتھا  المؤسسة إدارة إنَّ وافقوا على %) 48.0(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 30(كما وافق بشدة  ،  باستمرار  ) 36(ھنالك  إنَّ وك ،  على ذلك%) 17.3(فردا
أفراد وبنسبة ) 20(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 20.8(وبنسبة  أفراد

  .   على ذلك%) 2.3(افراد وبنسبة ) 4(بینما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 11.6(

تقوم المؤسسة بخفض تكلیف أسعار خدماتھا مقارنة بمثیلاتھا مع الجودة في : العبارة السابعة
  . الآداء

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/43(والشكل رقم ) 5/1/44(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة السابعة الدراسةعینة 

  )5/1/44(جدول رقم 
  على العبارة السابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 23.1 40 افق بشدةأو

 35.8 62 افقأو
 23.1 40 محاید

 12.1 21 افقأولا 
 5.8 10 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

0

20

40

60

80

100

اوافق بشدة اوافق محاید لا اوافق لا اوافق بشدة

30

83

36

20
4

عدد الأفراد



271 
 

  )5/1/43(شكل رقم 

  على العبارة السابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً في عینة ) 62( نَّ أ) 5/1/43(والشكل رقم ) 5/1/44(یتبین من الجدول رقم  فردا
تقوم بخفض تكلیف أسعار خدماتھا  المؤسسة نَّ أوافقوا على %) 35.8(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسبة ) 40(كما وافق بشدة  ،   الآداءمقارنة بمثیلاتھا مع الجودة في  على %) 23.1(فردا
ً وبنسبة ) 40(ھنالك  ناوك ،  ذلك بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 23.1(فرادا

ً وبنسبة ) 21(   .  على ذلك%) 8.8(أفراد وبنسبة  )10(بینما لم یوافق بشدة  ،  %)12.1(فرادا

  .الجودة في المؤسسة تعني الأمتیاز: العبارة الثامنة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/44(والشكل رقم ) 5/1/45(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الثامنة الدراسةعینة 

  )5/1/45(جدول رقم 
  على العبارة الثامنة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 19.1 33 افق بشدةأو

 45.1 78 افقأو
 24.3 42 محاید

 7.5 13 افقأولا 
 4.0 7 افق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
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  )5/1/44(شكل رقم 

  على العبارة الثامنة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً فѧѧي عینѧѧة ) 78( نَّ أ) 5/1/44(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/45(الجѧѧدول رقѧѧم یتبѧѧین مѧѧن  فѧѧردا
كمѧѧا وافѧѧق  ،   الجѧѧودة فѧي المؤسسѧѧة تعنѧѧي الأمتیѧѧاز نَّ أوافقѧѧوا علѧѧى %) 45.1(وبنسѧѧبة  الدراسѧة

ً وبنسѧѧبة ) 33(بشѧدة  %) 24.3(أفѧѧراد وبنسѧѧبة ) 42(ھنالѧѧك  ناوكѧѧ ،  علѧѧى ذلѧك%) 19.1(فѧѧردا
ً وبنسѧبة ) 13(بینمѧا لѧم یوافѧق  ،  محایѧدین بخصѧوص ذلѧك كمѧا لѧم یوافѧق بشѧدة  ،  %)7.1(فѧردا

  . على ذلك%) 4.0(أفراد وبنسبة ) 7(

  .تقوم المؤسسة بتحدیث الخدمة والتحسین والتطویر المستمر لھا: . العبارة التاسعة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/45(والشكل رقم ) 5/1/46(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة التاسعة دراسةالعینة 

  )5/1/46(جدول رقم 

  على العبارة التاسعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 20.8 36 افق بشدةأو
 45.1 78 افقأو

 19.1 33 محاید
 12.1 21 افقأولا 

 2.9 5 افق بشدةأولا 
 %  100.0  100  المجموع

 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    
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  )4/2/45(شكل رقم 

  على العبارة التاسعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر       

ً فѧѧي عینѧѧة ) 78( نَّ أ) 5/1/45(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/46(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
تقوم بتحدیث الخدمة والتحسѧین والتطѧویر  المؤسسة نَّ أوافقوا على %) 45.1(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسѧبة ) 36(كما وافѧق بشѧدة  ،  المستمر لھا ) 33(ھنالѧك  ناوكѧ ،  علѧى ذلѧك%) 20.8(فѧردا
ً وبنسѧѧѧبة  ً وبنسѧѧѧبة ) 21(بینمѧѧѧا لѧѧѧم یوافѧѧѧق  ،  محایѧѧѧدین بخصѧѧѧوص ذلѧѧѧك%) 19.1(فѧѧѧردا فѧѧѧرادا

 . على ذلك%) 2.9(أفراد وبنسبة ) 5(كما لم یوافق بشدة  ،  %)12.1(

سѧتدلالیة بѧین مفھѧوم رأس المѧال الفكѧري واسѧتراتیجیات اھنالѧك علاقѧة : " الفریضة الخامسѧة  -5
  .المعرفة

  .مجالھا الطبي فيتواكب المؤسسة التكنولوجیا الحدیثة  :لىوالعبارة الأ

التوزیѧع التكѧراري لإجابѧات أفѧراد ) 4/2/46(والشكل رقم ) 4/2/47(یوضح الجدول رقم 
  .لىوعلى العبارة الأ الدراسةعینة 

  )5/1/47(جدول رقم 
  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 39.3 68 افق بشدةأو

 41.0 71 افقأو
 13.3 23 محاید

 5.8 10 افقأولا 
 0.6 1 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   
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  )5/1/46(شكل رقم 
  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

  

ً فѧѧي عینѧѧة ) 71( نَّ أ) 5/1/46(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/47(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
مجالھѧѧا  فѧѧيتواكѧѧب التكنولوجیѧѧا الحدیثѧѧة  المؤسسѧѧة نَّ أوافقѧѧوا علѧѧى %) 41.0(وبنسѧѧبة  الدراسѧѧة

ً وبنسѧبة ) 68(كما وافѧق بشѧدة  ،   الطبي ً ) 23(ھنالѧك  ناوكѧ ،  علѧى ذلѧك%) 39.3(فѧردا فѧردا
ً وبنسѧѧبة ) 10(بینمѧѧا لѧѧم یوافѧѧق  ،  محایѧѧدین بخصѧѧوص ذلѧѧك%) 13.3(وبنسѧبة    ،  %)5.8(فѧѧرادا

  . على ذلك%) 0.6(كما لم یوافق بشدة شخصة واحد وبنسبة 

تمكѧѧѧن المؤسسѧѧѧة وتشѧѧѧجع العѧѧѧاملین لتبѧѧѧادل المعرفѧѧѧة والمعلومѧѧѧات وأفضѧѧѧѧل : ةالثانیѧѧѧالعبѧѧѧارة 
التوزیѧѧѧع التكѧѧѧراري ) 5/1/47(والشѧѧѧكل رقѧѧѧم ) 5/1/48(یوضѧѧѧح الجѧѧѧدول رقѧѧѧم    .الممارسات

   .ةالثانیعلى العبارة  الدراسةلإجابات أفراد عینة 

  )5/1/48(جدول رقم  

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 15.6 27 افق بشدةأو
 43.9 76 افقأو

 23.7 41 محاید
 13.3 23 افقأولا 

 3.5 6 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

     

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر

0

20

40

60

80

اوافق بشدة اوافق محاید لا اوافق لا اوافق بشدة

68 71

23

10
1

عدد الأفراد



275 
 

  )5/1/47(شكل رقم 

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً فѧѧي عینѧѧة ) 76( نَّ أ) 5/1/47(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/48(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
المؤسسѧѧة تمكѧѧن وتشѧѧجع العѧѧاملین لتبѧѧادل المعرفѧѧة  نَّ أوافقѧѧوا علѧѧى %) 43.9(وبنسѧѧبة  الدراسѧѧة

ً وبنسѧبة ) 27(كمѧا وافѧق بشѧدة  ،   والمعلومات وأفضل الممارسات  ،  علѧى ذلѧك%) 15.6(فѧردا
ѧѧاك  ناوكѧѧبة ) 41(ھنѧѧوبنس ً ) 23(بینمѧѧا لѧѧم یوافѧѧق  ،  محایѧѧدین بخصѧѧوص ذلѧѧك%) 23.7(فѧѧردا

  .  على ذلك%) 3.5(أفراد وبنسبة ) 6(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 13.3(أفراد وبنسبة 
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عملیة  فيتھتم المؤسسة بنقل المعرفة بین العاملین فیما بینھم للمساعدة : العبارة الثالثة
  .الإبداع

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/48(والشكل رقم ) 5/1/49(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الثالثة الدراسةعینة 

  )5/1/49(جدول رقم 

  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 9.2 16 افق بشدةأو
 46.8 81 افقأو

 23.7 41 محاید
 17.9 31 افقأولا 

 2.3 4 افق بشدةأولا 
 %  100.0  100  المجموع

  

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  

  )5/1/48(شكل رقم 

  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

 Excel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    
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ً فѧѧي عینѧѧة ) 81( نَّ أ) 5/1/48(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/49(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
المؤسسة تھتم بنقل المعرفة بین العاملین فیما بینھم  نَّ أوافقوا على %) 46.8(وبنسبة  الدراسة

ً وبنسѧبة ) 16(كما وافق بشدة  ،   الإبداععملیة  فيللمساعدة   ناوكѧ ،  علѧى ذلѧك%) 9.2(فردا
ً وبنسѧѧبة ) 41(ھنѧѧاك  أفѧѧراد ) 31(بینمѧѧا لѧѧم یوافѧѧق   ،  محایѧѧدین بخصѧѧوص ذلѧѧك%) 23.7(فѧѧردا

  .  على ذلك%) 2.3(أفراد وبنسبة ) 4(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 17.9(وبنسبة 

 في الإبتكارافة روح المبادرة من أجل تعزیز تعمل المؤسسة على إشاعة ثق: العبارة الرابعة
  .ب المؤسسة نامختلف جو

التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة ) 5/1/49(والشكل رقم ) 5/1/40(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الرابعة الدراسة

  )5/1/50(جدول رقم 
  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 15.6 27 افق بشدةأو

 38.7 67 افقأو
 26.6 46 محاید

 14.5 25 افقأولا 
 4.6 8 افق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

)5/1/49(شكل رقم   

  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً فѧѧي عینѧѧة ) 67( نَّ أ) 5/1/49(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/50(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
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تعمѧѧل علѧى إشѧاعة ثقافѧѧة روح المبѧادرة مѧѧن  المؤسسѧة وافقѧѧوا علѧى%) 38.7(وبنسѧبة  الدراسѧة
ً وبنسѧѧѧبة ) 27(كمѧѧѧا وافѧѧѧق بشѧѧѧدة  ،  ب المؤسسѧѧѧة نѧѧѧامختلѧѧѧف جو فѧѧѧي الإبتكѧѧѧارأجѧѧѧل تعزیѧѧѧز  فѧѧѧردا

ً وبنسѧبة ) 46(ھنѧاك  ناوكѧ ،  على ذلѧك%) 15.6(  ،  محایѧدین بخصѧوص ذلѧك%) 26.6(فѧردا
أفѧراد وبنسѧبة ) 8(بشѧدة كما لم یوافѧق  ،  على ذلك%) 14.5(أفراد وبنسبة ) 25( بینما لم یوافق

  .على ذلك%) 4.6(

  .مجالھم فيالمؤتمرات العالمیة المتخصصة  فيتھتم المؤسسة بمشاركة الأطباء : العبارة الخامسة
التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/50(والشكل رقم ) 5/1/51(یوضح الجدول رقم 

  .على العبارة الخامسة الدراسةعینة 
  )5/1/51(جدول رقم 

  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 33.5 58 موافق بشدة
 38.2 66 موافق
 17.9 31 محاید

 8.1 14 افقأولا 
 2.3 4 افق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/50(شكل رقم 

  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

 مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

  

ً في عینة ) 66( نَّ أ) 5/1/50(والشكل رقم ) 5/1/51(یتبین من الجدول رقم  فردا
المؤتمرات  فيتھتم بمشاركة الأطباء  المؤسسة نَّ أوافقوا على %) 38.2(وبنسبة  الدراسة
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ً وبنسبة ) 58(كما وافق بشدة  ،   مجالھم فيالعالمیة المتخصصة   ،  على ذلك%) 33.5(فردا
ً وبنسبة ) 31(ھنالك  ناوك ) 14(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 17.9(فردا

ً وبنسبة    على ذلك  %) 2.3(أفراد وبنسبة ) 4(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 8.1(فرادا

المھارة أكثر من المؤسسة بناءا على حجم المعرفة و فيتتم الترقیة للفرد : العبارة السادسة
  .قدمیةالإعتماد على الأ

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/51(والشكل رقم ) 5/1/52(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة السادسة الدراسةعینة 

  )5/1/52(جدول رقم 
  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 17.9 31 افق بشدةأو

 39.3 68 افقأو
 19.7 34 محاید

 13.3 23 افقأولا 
 9.8 17 افق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
 م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

  )5/1/51(شكل رقم 

  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر      

ً فѧѧي عینѧѧة ) 68( نَّ أ) 5/1/51(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/52(مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم یتبѧѧین  فѧѧردا
علѧѧى حجѧѧم  المؤسسѧѧة بنѧѧاءً  فѧѧيم الترقیѧѧة للفѧѧرد تѧѧت نَّ أوافقѧѧوا علѧѧى %) 39.3(وبنسѧѧبة  الدراسѧѧة
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ً وبنسѧѧبة ) 31(كمѧѧا وافѧѧق بشѧѧدة  ،   قدمیѧѧةالمھѧѧارة أكثѧѧر مѧѧن الإعتمѧѧاد علѧѧى الأالمعرفѧѧة و فѧѧردا
ً وبنسѧبة ) 34(ھنالѧك  ناوك ،  على ذلك%) 17.9(  ،  محایѧدین بخصѧوص ذلѧك%) 19.7(فѧردا

ً وبنسѧѧبة ) 23(بینمѧѧا لѧѧم یوافѧѧق  أفѧѧراد ) 17(كمѧѧا لѧѧم یوافѧѧق بشѧѧدة  ،  علѧѧى ذلѧѧك%) 13.3(فѧѧرادا
  . على ذلك  %) 9.8(وبنسبة 

 إدارةسѧѧتدلالیة بѧѧین مفھѧѧوم رأس المѧѧال الفكѧѧري و ربѧѧط اھنالѧѧك علاقѧѧة : " الفریضѧѧة السادسѧѧة -6
  "لمال الفكري لتحقیق التمیزالمعرفة برأس ا

  .رؤیة ورسالة المؤسسة واضحة للعاملین والمتعاملین: لىوالعبارة الأ

التوزیѧع التكѧراري لإجابѧات أفѧراد ) 5/1/52(والشكل رقم ) 5/1/53(یوضح الجدول رقم 
  .لىوعلى العبارة الأ الدراسةعینة 

  )5/1/53(جدول رقم 
  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 28.3 49 افق بشدةأو

 43.9 76 افقأو
 17.9 31 محاید

 6.4 11 افقأولا 
 3.5 6 افق بشدةأولا 

 %100.0  100  المجموع
  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/52(شكل رقم 
  لىوعلى العبارة الأ الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً فѧѧي عینѧѧة ) 76( نَّ أ) 4/2/52(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/53(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
ورسѧѧѧѧالة المؤسسѧѧѧѧة واضѧѧѧѧحة للعѧѧѧѧاملین رؤیѧѧѧѧة  نَّ أوافقѧѧѧѧوا علѧѧѧѧى %) 43.9(وبنسѧѧѧѧبة  الدراسѧѧѧѧة
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ً وبنسѧبة ) 49(كما وافق بشѧدة  ،   والمتعاملین ) 31(ھنالѧك  ناوكѧ ،  علѧى ذلѧك%) 28.3(فѧردا
ً وبنسبة  ً وبنسѧبة ) 11(بینما لم یوافق  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 17.9(فردا %) 6.4(فرادا

  . على ذلك%) 3.5(أفراد وبنسبة ) 6(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك

ستراتیجیة اطراف المعنیة اثناء وضع تم حصر احتیاجات وتطلعات الا: ةالثانیالعبارة 
  .المؤسسة

التوزیع التكراري لإجابات ) 5/1/53(والشكل رقم ) 5/1/54(یوضح الجدول رقم   
  .ةالثانیعلى العبارة  الدراسةأفراد عینة 

  )5/1/54(جدول رقم  

  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 15.0 26 افق بشدةأو
 43.9 76 افقأو

 32.9 57 محاید
 4.6 8 افقأولا 

 3.5 6 افق بشدةأولا 
 %100.0  100  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/53(شكل رقم 
  ةالثانیعلى العبارة  الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً فѧѧي عینѧѧة ) 76( نَّ أ) 5/1/53(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/54(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
عات الاطѧراف المعنیѧة اثنѧاء حصر احتیاجات وتطلتم  ھنَّ أوافقوا على %) 43.9(وبنسبة  الدراسة
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ً وبنسѧѧبة ) 26(كمѧѧا وافѧѧق بشѧѧدة  ،   سѧѧتراتیجیة المؤسسѧѧةاوضѧѧع   ،  علѧѧى ذلѧѧك%) 15.0(فѧѧردا
ً وبنسبة ) 57(ھناك  ناوك أفѧراد ) 8(بینمѧا لѧم یوافѧق  ،  محایدین بخصوص ذلѧك%) 32.9(فردا

  .  على ذلك%) 3.5(وبنسبة أفراد ) 6(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 4.6(وبنسبة 

  .تعمل المؤسسة على تعزیز ثقافة التمیز لدي العاملین: العبارة الثالثة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/54(والشكل رقم ) 5/1/55(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الثالثة الدراسةعینة 

  )5/1/55(جدول رقم 

  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 17.9 31 افق بشدةأو
 44.5 77 افقأو

 23.7 41 محاید
 10.4 18 افقأولا 

 3.5 6 افق بشدةأولا 
 %  100.0  100  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر  

  )5/1/54(شكل رقم 
  على العبارة الثالثة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

ً فѧѧي عینѧѧة ) 77( نَّ أ) 5/1/54(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/55(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
تعمѧѧѧل علѧѧى تعزیѧѧز ثقافѧѧѧة التمیѧѧز لѧѧѧدي  المؤسسѧѧة نَّ أوافقѧѧѧوا علѧѧى %) 44.5(وبنسѧѧبة  الدراسѧѧة
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ً وبنسبة ) 31(كما وافق بشدة  ،   العاملین ً ) 41(ھنѧاك  ناوكѧ ،  علѧى ذلѧك%) 17.9(فردا فѧردا
%) 10.4(أفѧراد وبنسѧبة ) 18(بینمѧا لѧم یوافѧق   ،  محایѧدین بخصѧوص ذلѧك%) 23.7(وبنسبة 

  .  على ذلك%) 3.5(أفراد وبنسبة ) 6(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك

  .الآداءتقوم المؤسسة بمقارنة أدائھا بالنماذج المعیاریة ذات الصلة بتمیز : العبارة الرابعة

التوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة ) 5/1/55(والشكل رقم ) 5/1/56(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الرابعة الدراسة

  )5/1/56(رقم  جدول

  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 
  النسبة المئویة  العدد  الإجابة

 16.2 28 افق بشدةأو
 53.2 92 افقأو

 22.5 39 محاید
 5.8 10 افقأولا

 2.3 4 افق بشدةأولا 
 %  100.0  100  المجموع

  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

)5/1/55(شكل رقم   

  على العبارة الرابعة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً فѧѧي عینѧѧة ) 92( نَّ أ) 5/1/55(والشѧѧكل رقѧѧم ) 5/1/56(یتبѧѧین مѧѧن الجѧѧدول رقѧѧم  فѧѧردا
تقѧوم بمقارنѧة أدائھѧا بالنمѧاذج المعیاریѧѧة  المؤسسѧة نَّ أوافقѧوا علѧى %) 53.2(وبنسѧبة  الدراسѧة
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ً وبنسѧبة ) 28(كمѧا وافѧق  ،   الآداءذات الصلة بتمیѧز  ھنѧاك  ناوكѧ ،  علѧى ذلѧك%) 16.2(فѧردا
ً وبنسѧѧبة ) 39( أفѧѧراد وبنسѧѧبة ) 10(بینمѧѧا لѧѧم یوافѧѧق ،  محایѧѧدین بخصѧѧوص ذلѧѧك%) 22.5(فѧѧردا
  .  على ذلك%) 2.3(أفراد وبنسبة ) 4(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 5.8(

المؤسسة نقاط القوة وفرص التحسین بھدف تحسین الخدمات  إدارةتحدد : العبارة الخامسة
  .لصالح المتعاملین

التوزیع التكراري لإجابات أفراد ) 5/1/56(والشكل رقم ) 5/1/57(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة الخامسة الدراسةعینة 

  )5/1/57(جدول رقم 
  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 17.9 31 افق بشدةأو

 49.1 85 افقأو
 23.7 41 محاید

 8.1 14 افقأولا 
 1.2 2 افق بشدةأولا  

 %  100.0  100  المجموع
  م2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر   

  )5/1/56(شكل رقم 

  على العبارة الخامسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر     

ً في عینة ) 85( نَّ أ) 5/1/56(والشكل رقم ) 5/1/57(یتبین من الجدول رقم  فردا
نقاط القوة وفرص التحسین  إدارةالمؤسسة تحدد  نَّ أوافقوا على %) 49.1(وبنسبة  الدراسة
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ً وبنسبة ) 31(كما وافق بشدة  ،   بھدف تحسین الخدمات لصالح المتعاملین %) 17.9(فردا
ً وبنسبة ) 41(ھنالك  ناوك ،  على ذلك بینما لم  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 27.7(فردا

ً وبنسبة ) 14(یوافق  %) 1.2(أفراد وبنسبة ) 2(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 8.1(فرادا
 .  على ذلك

تقوم المؤسسة ببناء علاقات مستدامة مع الشركاء  تقوم على الثقة : العبارة السادسة
  .والاحترام المتبادل

زیع التكراري لإجابات أفراد التو) 5/1/57(والشكل رقم ) 5/1/58(یوضح الجدول رقم 
  .على العبارة السادسة الدراسةعینة 

  )5/1/58(جدول رقم 
  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  النسبة المئویة  العدد  الإجابة
 24.3 42 افق بشدةأو

 56.6 98 افقأو
 13.9 24 محاید

 2.9 5 فقأولا 
 2.3 4 افق بشدةأولا 

 %  100.0  100  المجموع
  2014 ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر    

  )5/1/57(شكل رقم 
  على العبارة السادسة الدراسةالتوزیع التكراري لإجابات أفراد عینة 

  

  مExcel  ، 2014برنامج  ،  یةالمیدان الدراسةإعداد الباحث من : المصدر      

ً في عینة ) 98( نَّ أ) 4/2/87(والشكل رقم ) 4/2/58(یتبین من الجدول رقم  فردا
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تقوم ببناء علاقات مستدامة مع الشركاء   المؤسسة نَّ أوافقوا على %) 56.6(وبنسبة  الدراسة
ً وبنسبة ) 42(ھنالك  ناوك ،   تقوم على الثقة والاحترام المتبادل بشدة  اوافقو%) 24.3(فردا

ً وبنسبة ) 24(ھنالك  ناوك  ، بخصوص ذلك بینما  ،  محایدین بخصوص ذلك%) 13.9(فردا
ً وبنسبة فر) 5(لم یوافق  %) 2.3(أفراد وبنسبة ) 4(كما لم یوافق بشدة  ،  على ذلك%) 2.9(دا
 .  على ذلك
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  اختبارات الفروض: المبحــث الثــالـــث 

یل المثѧال الفرضѧیة ھو اختبار فروض البحث على سب ،  لھذا المبحث  ساسالھدف الأ نَّ إ
 يمتیѧاز المؤسسѧري  فѧي تحقیѧق الجѧودة الشѧاملة والإستدلالیة بین رأس المال البشاھنالك علاقة (

تم سؤال المبحѧوثین عѧن درجѧة الموافقѧة  ،  لتحقیق ھذا الھدف ) بمؤسسة البصر الخیریة العالمیة
  . على دور رأس المال البشري لتحقیق الجودة الشاملة في المؤسسة لختبار الفرضیة 

  : الأولي اختبار الفرضیة 

 .يمتیاز المؤسسري  في تحقیق الجودة الشاملة والإستدلالیة بین رأس المال البشاتوجد علاقة 

  ).مؤسسة البصر الخیریة العالمیة( 

  )5/1/59(جدول رقم 
  

مستوى المعنویة  Fقیمة   الخطا المعیاري  معامل التحدید   معامل الإرتباط
)F(  

660. 0.44 0.52 14.6 0.000 
  

  م2014 التحلیلالمصدر إعداد الباحث من نتائج 

 نَّ أمما یدل على   .660الثنائي بین المتغیرین الذي بلغ  الإرتباطتم حساب معامل 
 نَّ أبمعنى  ،  العلاقة بین دور رأس المال البشري وتحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة موجبة 

ً إھتمام برأس المال البشري ینعكس الإ ثم حسبت قیمة . في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة  یجابا
الجودة تحقیق التي تدل على قدرة متغیر رأس المال الفكري في في  0.44البالغة   معامل التحدید

وقد بینت دلالة ھذه القیمة المبینة في  ،  في ھذه الحالة الإرتباطوھي مربع معامل  الشاملة ،
درة متغیر رأس المال الفكري في مق نَّ أالذي بین  Fحدار التباین من خلال اختبار ناجدول تحلیل 

ً إتحقیق الجودة الشاملة  مقبولة  ات دلالة وھي ذ 14.6غة البال Fقیمة  كانتحیث  حصائیا
 . 0.000حصائیة عالیة على مستوى معنویة إ
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  :  الثانیة اختبار الفرضیة

مفھوم  دارةلإفي تبني ا) التنظیمي( ستدلالیة بین رأس المال الھیكلي اھنالك علاقة 

مؤسسة البصر الخیریة (المشاركة بین العاملین لتحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي 

  ).العالمیة

 )5/1/60(رقم جدول 
  )F(مستوى المعنویة  Fقیمة   الخطا المعیاري  معامل التحدید  الإرتباطمعامل 
0.55 0.31 0.71 23.33 0.000 

  

  م2014 لتحلیلاالمصدر إعداد الباحث من نتائج 

 نَّ أمما یدل على   0.55الثنائي بین المتغیرین الذي بلغ  الإرتباطتم حساب معامل 
وتحقیق الجودة الشاملة والتمیز بالمؤسسة ) التنظیمي( أوالعلاقة بین دور رأس المال الھیكلي 

ً إینعكس ) التنظیمي( أوھتمام برأس المال الھیكلي الإ نَّ أبمعنى  ،  موجبة  في تحقیق الجودة  یجابا
ل على قدرة التي تد 0.31البالغة   ثم حسبت قیمة معامل التحدید. الشاملة والتمیز بالمؤسسة 

وھي مربع معامل  الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي ،متغیر رأس المال الفكري في في تحقیق 
حدار التباین من ناوقد بینت دلالة ھذه القیمة المبینة في جدول تحلیل  ،  في ھذه الحالة الإرتباط

في تحقیق الجودة الشاملة والتمیز  مقدرة متغیر رأس المال الفكري  نَّ أالذي بین  Fخلال اختبار 
ً إلمؤسسي مقبولة ا حصائیة عالیة إوھي ذات دلالة  23.33البالغة  Fقیمة  كانتحیث  حصائیا

  .  0.000على مستوى معنویة 

  :  الثالثة اختبار الفرضیة

. ستدلالیة بین رأس المال العملائي في تحقیق جودة الخدمة وتمیزھااھنالك علاقة 

  ).الخیریة العالمیةمؤسسة البصر (

 )5/1/61(جدول رقم 
  )F(مستوى المعنویة  Fقیمة   الخطا المعیاري  معامل التحدید  الإرتباطمعامل 
0.56 0.32 0.83 0.83 0.000 

  

  م2014 التحلیلالمصدر إعداد الباحث من نتائج 

 نَّ أمما یدل على   0.56الثنائي بین المتغیرین الذي بلغ  الإرتباطتم حساب معامل 
 ،  العلاقة بین دور رأس المال العملاء في تحقیق الجودة الشاملة والتمیز بالمؤسسة موجبة 

ً إھتمام برأس المال العملاء ینعكس الإ نَّ أبمعنى  في تحقیق الجودة الشاملة والتمیز  یجابا
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 التي تدل على قدرة متغیر رأس المال 0.32البالغة   ثم حسبت قیمة معامل التحدید. بالمؤسسة 
في ھذه  الإرتباطوھي مربع معامل  ،  الفكري في في تحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي  

 Fحدار التباین من خلال اختبار ناوقد بینت دلالة ھذه القیمة المبینة في جدول تحلیل  ،  الحالة
الشاملة والتمیز المؤسسي تحقیق الجودة  درة متغیر رأس المال الفكري في مق نَّ أالذي بین 

ً إمقبولة  حصائیة عالیة على مستوى إوھي ذات دلالة  0.83 البالغة Fقیمة  كانتحیث  حصائیا
  .  0.000معنویة 

  :  الرابعة اختبار الفرضیة

مؤسسة البصر (ستدلالیة بین رأس المال الفكري في تحقیق الجودة الشاملة اھنالك علاقة 

  ).الخیریة العالمیة

 )5/1/62( جدول رقم
  )F(مستوى المعنویة  Fقیمة   الخطا المعیاري  معامل التحدید  الإرتباطمعامل 

0.64 0.42 0.88 15.22 0.00 
  

  م2014 التحلیلالمصدر إعداد الباحث من نتائج 

 نَّ أمما یدل على   0.64الثنائي بین المتغیرین الذي بلغ  الإرتباطتم حساب معامل 
 نَّ أبمعنى  ،  العلاقة بین دور رأس المال الفكري في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة موجبة 

ً یجابإس المال الفكري ینعكس ھتمام برأالإ ثم حسبت قیمة . في تحقیق الجودة الشاملة بالمؤسسة  ا
ق الجودة التي تدل على قدرة متغیر رأس المال الفكري في في تحقی 0.42البالغة   معامل التحدید

وقد بینت دلالة ھذه القیمة المبینة في  ،  في ھذه الحالة الإرتباطوھي مربع معامل  ،  الشاملة 
في  مقدرة متغیر رأس المال الفكري نَّ االذي بین  Fحدار التباین من خلال اختبار ناجدول تحلیل 

ً إالشاملة والتمیز المؤسسي مقبولة تحقیق الجودة   15.22البالغة  Fقیمة  كانتحیث  حصائیا
 .  0.000حصائیة عالیة على مستوى معنویة إوھي ذات دلالة 
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  : الخامسةاختبار الفرضیة 

تحقیق التمیز المؤسسي  فيستدلالیة بین مفھوم رأس المال الفكري اة ھنالك علاق
  ).مؤسسة البصر الخیریة العالمیة(

 )5/1/63(جدول رقم 
  )F(مستوى المعنویة  Fقیمة   الخطا المعیاري  معامل التحدید  الإرتباطمعامل 

0.45 0.200 0.81 8.37 0.00 
  م2014 التحلیلالمصدر إعداد الباحث من نتائج 

 نَّ أمما یدل على   0.45الثنائي بین المتغیرین الذي بلغ  الإرتباطتم حساب معامل 
 نَّ أبمعنى  ،  العلاقة بین دور رأس المال الفكري في تحقیق التمیز المؤسسي بالمؤسسة موجبة 

ً إھتمام برأس المال الفكري ینعكس الإ ثم حسبت قیمة . في التمیز المؤسسي بالمؤسسة  یجابا
التي تدل على قدرة متغیر رأس المال الفكري في في تحقیق  0.200البالغة   معامل التحدید

وقد بینت دلالة ھذه القیمة  ،  في ھذه الحالة الإرتباطوھي مربع معامل  ،  میز المؤسسي الت
مقدرة متغیر رأس المال  نَّ أالذي بین  Fحدار التباین من خلال اختبار ناالمبینة في جدول تحلیل 

ً إالشاملة والتمیز المؤسسي مقبولة الفكري في في تحقیق الجودة   Fقیمة  كانتحیث  حصائیا
  .  0.000حصائیة عالیة على مستوى معنویة إوھي ذات دلالة  8.37لبالغة ا

  : السادسةاختبار الفرضیة 

المعرفة برأس المال  إدارةستدلالیة بین مفھوم رأس المال الفكري و ربط اھنالك علاقة 
  ).مؤسسة البصر الخیریة العالمیة(الفكري لتحقیق التمیز 

 )5/1/64(جدول رقم 
  )F(مستوى المعنویة  Fقیمة   الخطا المعیاري  معامل التحدید  الإرتباطمعامل 

0.57 0.33 0.83 16.7 0.00 
  م2014 التحلیلالمصدر إعداد الباحث من نتائج 

 نَّ أممѧѧا یѧѧدل علѧѧى   0.57الثنѧѧائي بѧѧین المتغیѧѧرین الѧѧذي بلѧѧغ  الإرتبѧѧاطتѧѧم حسѧѧاب معامѧѧل 
 المعرفة في تحقیق التمیز المؤسسي بالمؤسسة موجبѧة  إدارةالعلاقة بین دور رأس المال الفكري و

ً إالمعرفѧѧة یѧѧѧنعكس  إدارةھتمѧѧѧام بѧѧرأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري والإ نَّ أبمعنѧѧى  ،  فѧѧي تحقیѧѧѧق التمیѧѧѧز  یجابѧѧѧا
التѧي تѧدل علѧى قѧدرة متغیѧر  0.33البالغѧة   ثѧم حسѧبت قیمѧة معامѧل التحدیѧد. المؤسسي بالمؤسسة 

 في ھѧذه الحالѧة الإرتباطوھي مربع معامل  ،  رأس المال الفكري في في تحقیق التمیز المؤسسي 
الѧذي بѧین  Fحدار التباین من خلال اختبار ناوقد بینت دلالة ھذه القیمة المبینة في جدول تحلیل  ، 
والتمیѧѧز المؤسسѧѧي مقبولѧѧة حقیѧѧق الجѧѧودة الشѧѧاملة مقѧѧدرة متغیѧѧر رأس المѧѧال الفكѧѧري فѧѧي فѧѧي ت نَّ أ
ً إ حصѧائیة عالیѧة علѧى مسѧتوى معنویѧة إوھي ذات دلالѧة  16.7البالغة  Fقیمة  كانتحیث  حصائیا

0.000 .  
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  :الخاتمة

فــتح دروب للعلــم والمعرفــة الســفر ورحلــة البحــث تت فــيف ختامــا قیــل  ان تســافر خیــر مــن ان تصــل
ن وجــد أحـب شــیئا واراد الحصــول علیــه فمــن أ عتبــار والإمــل التأ فـيارس العقــل وظیفتــه الراقیــة ویمـ

سـبیل  فـين السـفر وأنتظـار تتصـل بلحظـات اللقـاء تشبع بجمال محبوبـه وان لحظـات الإ الطریق قد
والأوقـات التـى تمضــى  سـبیل المعرفـة فـين لحظـات البحـث المضـنى أ. ماتحـب هـو المحبـة نفسـها 

لــى ذكریــات تتحــول إ البحــث وتتوشــى بجمــال العلــم والمعرفــة ولیف تكتســب قیمــة أثنــاء الدراســة والتــأ
نسـان بالمعرفـة لایتوقـف فهـى رحلـة ولكـن رحلـة البحـث لاتنتهـى وشـغف الإ .سـعیدة ولحظـات باقیـة 

ــــم یســــتمتع بتفاصــــیلها ویغــــوص فــــ ــــة ولهــــذا قــــال تعــــالى  يلایــــدرك قیمتهــــا مــــن ل   ( بحارهــــا المترامی
بَحѧْرُ مѧِدَادًا لِ  ѧوْ كѧَانَ الْ َ ُلْ ل لѧِھِ مѧَدَدًاق مِثْ ِ ѧوْ جِئْنѧَا ب َ نْ تَنْفѧَدَ كَلمѧَِاتُ رَبѧِّي وَل َ بَحѧْرُ قَبѧْلَ أ نَفѧِدَ الْ َ ) كَلمѧَِاتِ رَبѧِّي ل

 ).109(، سورة الكهف ، الأیه  صدق االله العظیم 

  .لي من توصیات إلیه من نتائج وما عنّ  الكریم في تسجیل ما وصلتُ  ئونستسمح القار 

  :النتائج والتوصیات 

  :النتائج   
 وتطویره  رأس المال البشري المحافظة على   بینت الدراسة وجود علاقة ارتباط قویة بین  - 1

 .تحقیق الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي  في
  مؤسسة البصر الخیریة العالمیةإهتمام  بین اثبتت الدراسة وجود علاقة ارتباط  قویة - 2

 .الجودة الشاملة والتمیز المؤسسي  وزیادة فاعلیة انظمة  بالتطویر المستمر للعاملین
 .وجود تكامل لجمیع الخدمات التي یحتاجها العمیل بالمؤسسة  - 3
رأس المال البشري ، رأس المال (المتمثلة في لم تتم حصر مكونات رأس المال الفكري   - 4

دقیق للمساهمات ولا یوجد تحدید  بصورة علمیة المؤسسة في) الهیكلي  ، رأس مال العملاء 
 .النسبیة لها 

تحقیق الجودة الشاملة والتمیز  فيالمؤسسة  فيهنالك صعوبة لقیاس دور رأس المال البشري  - 5
الخبرات والمهارات ( التي تتمثل في  المؤسسي وذلك لأنه یرتبط  بموجودات غیر ملموسة

 .)الخ  .....والمعارف 
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 فيالمؤسسة تهتم بدراسة دور رأس المال الفكري  فيلم تكن هنالك أي دراسات سابقة   - 6
 رأس المال المادي  بدراسة دور كان الاهتمام أكثر و بصورة منفردة تحقیق اهدافها

 الحالیة والتوقعات الاحتیاجات على استراتیجیة مؤسسة البصر الخیریة العالمیة بناء تم بناء  - 7
من  بواسطة لجان رافیة ومتخصصةالمعنیین وتم اعدادها بصورة احت لجمیع والمستقبلیة

 . وجمیع المعنیین الادارة العلیا
جمیع المحافل  فيتاكید الادارة العلیا للمؤسسة على التزامها بتطبیق مبادي الجودة الشاملة  - 8

 .ونقل ذلك لجمیع المعنیین والشركاء وتیسیر تطبیق ذلك والتشجیع علیه
حصول المؤسسة على شهادة نظام الایزو  اكدت الادارة العلیا التزامها بالجودة من خلال - 9

باعتباره نظام اساسى یمثل قاعدة راسخة لمبدا العملیة والتوثیق ونظام ادارة  2008/9001
 .الجودة بصورة عامة

بصورة واضحة وتلبیتها وذلك ) المرضى (العملاء وجود قدرة كبیرة للمؤسسة لفهم متطلبات  -10
ونظام فاعل لشكاوى العملاء یستجیب لكل  لوجود ادوات قیاس موثقة توضح رضا المرضى

 .تلك الشكاوى
 –الوفرة (كد من تحقیق متطلبات ومقومات رضا المرضى من خلال أربعة محاور أتم الت  -11

فتم توفیر الخدمة الطبیة على مختلف الاوقات التى تتناسب مع ) السعر  - الزمن –الجودة 
 .دمات الطبیةتقدیم الخ فيرغبات المرضى نتیجة للتطویر المستمر 

سة تعبران عن هدف وقیم وجود فهم اعمق لطبیعة عمل المؤسسة نتیجة لوجود رؤیة وسیا  -12
 .النبیلة هدافهاأالمؤسسة و 

 .متیاز كأداة فعالة للتخطیط الاستراتیجي المؤسسيالنموذج التطویري للإ استخدامساعد  -13
المعیاریة داخلیا وخارجیا  نات ساعد تطبیق معاییر التمیز على تسهیل عملیة اجراء المقار  -14

 .المؤسساتفضل لأ

 :التوصیات

لاستیفاء متطلبات النظام  فاعلیةالهیاكل التنظیمیة وجعلها أكثر  مراجعةعلى إدارة المؤسسة   - 1
لاعطاء تفویض وصلاحیات إداریة لمقابلة  الوظیفي فتطویر الوص المضطردة والعمل على

 .الاحتیاجات العاجلة



293 
 

رأس (المتمثلة في إن الشركات والمؤسسات علیها ان تحدد رأس  مالها الفكري ومكوناته   - 2
على أساس سنوى لتحدید مستوي ) المال البشري ، رأس المال الهیكلي  ، رأس مال العملاء 

 . النمو السنوى
رأس المال البشري ، رأس (یتوجب على المؤسسة تحدد جمیع مكونات رأس المال الفكري لها  - 3

تحقیق الجودة الشاملة  فيوتحدید أوزان لقیاس دوره  ) لمال الهیكلي  ، رأس مال العملاء ا
 .والتمیز المؤسسي

دراك اهمیة ر   - 4 لمؤسسة مما یمثله من قیمة إدارة اأس المال الفكري من قبل ضرورة فهم وإ
 .خاصة لها

للشركات المعاصرة زیادة الاهتمام برأس المال الفكري وذلك لكونه مصدر إستراتیجي   - 5
 .والاهتمام بتعیین الافراد ذوى المواهب والمهارات والمعرفة

تدریب وتوجیه من خلال ) الزبائني (رأس المال الفكري لضرورة إعطاء اهتمام اكبر   - 6
 .العلاقات مع الزبائن الموظفین للإهتمام بهم وبناء

مع الموظفین للتشاور ) العصف الذهني (على إدارة المؤسسة ان تهتم بعقد حلقات نقاش   - 7
وحل المشاكل حتي تكتشف المبدعین منهم وتستفید من افكارهم ویكون لدیها فریق مواهب 

 .یعین على تطویر المؤسسة
حالة  فيالى مؤسسات أخري منافسة  )رأس المال البشري ( قد یغادر رأس المال الفكري  - 8

 .المؤسسةتطویر عمل  فيعدم تبني إدارة المؤسسة افكارهم ومهاراتهم 
، حتي تفعل السلطات المشاكل المتعلقة ببناء الهیكل التظیمي  فيیجب ان تنظر المؤسسة   - 9

 .والصلاحیات والتسلسل الشبكي الذي یساعد على سرعة اتخاذ القرارات
 .مراجعة التغذیة المرتدة من المرضى والعمل على الاستجابة للمتطلبات بشكل فورى -10
البشریة من خلال تفعیل  الموارد عمل وأسالیب طرق لتحسین بالإبداع تتسم منهجیات تطبیق -11

 .الحوسبة لنظام المرتبات والحوافز وتقییم العاملین
والتي تتكون من أربعة مجالات رئیسة  بطاقة الأداء المتوازن استخدامعلى إدارة المؤسسة  -12

  )مو والتطویر المجال المالي ، المجال العملائي ، مجال المتعاملین ، ومجال الن( تتمثل في 
 .التطویر والنمو فيوالمعرفیة لمعرفة مساهمتها  قیاس الأصول غیر الملموسةل
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  :توصیات لرسائل في المستقبل 
 .رأس المال الفكري وأثرة على تحقیق المیزة التنافسیة بالمؤسسات العامة  - 1
 .قیاس دور رأس المال الفكري ببطاقة الأداء المتوازن في القطاع الخاص  - 2
  .ممارسات الجودة الشاملة في زیادة الكفاءة الانتاجیة بالقطاع الصناعي - 3

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :والمصادر المراجع
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 .القرآن الكریم - 1
د عــادل حرحــوش المفرجــي ، أحمــد ، رأس المــال الفكــري طــرق قیاســة واســالیب المحافظــة .أ  - 2

  .، مصر 2007علیه ، دار النشر المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، 
 دار التوزیـع : القـاهرة ،"الاجتماعیـة المسـؤولیة لمفهـوم المـدیرین إدراك " یحیـى ، إبـراهیم، - 3

 .2001 مصر ، الإسلامیة، والنشر
 .3 ج صادر، دار :بیروت .العرب لسان مكرم، بن محمد ،)ب،ت(منظور  إبن - 4
تأویــــل القــــرآن  فــــيجــــامع البیــــان : ابــــي جعفــــر محمــــد بــــن جریــــر الطبــــري ، تفســــیر الطبــــري   - 5

 لبنان –هـ ، المجلد السادس عشر ، دار الكتب العلمیة للنشر ، بیروت  310 -هـ 224،
 . 2010، بغداد ،  رأس المال الفكرياحمد الكردي ،  - 6
 . 2003 ، الاردن ، 1ط الهندرة ، دار وائل للنشر والتوزیع ، أحمد بن صالح عبدالحفیظ ، - 7
 و للجـودة عصـري دلیـل : 9000 الإیـزو و ملةالشـا الجـودة إدارة ، فيمصـط سـید أحمـد - 8

 . القاهرة ، التنافسیة
الأكلبـــي، علـــي دیـــب ، إدارة المعرفـــة فـــي المكتبـــات ومراكـــز المعلومـــات ، ومؤسســـة الـــوراق  - 9

 .، الاردن  عمان ، 2008للنشر والتوزیع  
للإستشــارات ، النخبــة  EFQMمعــاییر  اســتخدامامجــد غــانم ، مبــادي تقیــیم الاداء المؤسســي ب -10

 .2012،  الإداریة
 دار الیقین للنشر والتوزیـع   تفسیر القرآن الكریم ، للحافظ ابن كثیر ، المجالد الثالث ، -11

 .2003سنة الطبه  ،  مصر ، المنصورة ،
توفیــق ، عبـــدالرحمن ، وآخـــرون، التمیـــز الإدارى والفاعلیـــة القیادیـــة ، مركـــز الخبـــرات المهنیـــة   -12

 . 2008ر ، ، القاهرة ، مص) بمبك(
ومؤسســـــة القـــــرن  رأس المـــــال الفكـــــري:ثـــــورة المعرفـــــه  ، 2004 ســـــتیورات ،. تومـــــاس  ، أ   -13

،  الــــدار الدولیــــه للاســــتثمارات الثقافیــــه ترجمــــة عــــلا احمــــد  اصــــلاح ، الحـــادي والعشــــرون ،
2004. 

مفــاهیم وتطبیقــات، دار وائــل للنشــر،  : ، إدارة الجــودة الشــاملة)2006(جــودة، محفــوظ أحمــد  -14
 .عمان، الأردن
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 الخبرات مركز ، الثاني الجزء عامة نظرة الشاملة الجودة إدارة تطبیق ، جابلونسكي جوزیف   -15
 . 1996 مصر، ، للإدارة المهنیة

 للنشـر الأهلیـة ، 2005 ، الأولـى الطبعـة تطبیقـي ، مـدخل  :المعرفـة إدارة هیـثم ، ، حجـازي   -16
 .الأردن ، والتوزیع عمان

 القیاسـیة الأیـزو ،  والمواصـفات الجـودة دارةإ يفـ الحدیثـة تجاهـاتالإ ، محمـد عبد العـال سنح -17
 .2006الاسكندریة ،  دار الفكر الجامع

  دیثة لإدارة المعرفة،الإتجاهات الح :لحدیث اإسماعیل ، مفهوم إدارة المعرفة  حمدأحمد  -18
 التوزیـع و للنشـر المیسـرة دار ، الأولـى الطبعـة ، الشاملة الجودة إدارة ، محمود كاظم خضیر -19

 . 2000 ، عمان ،
دارة المعرفة ، جامعة الزیتونة ، عمان. د -20  .الاردن،  عبدالكریم محسن بوقرة ، قیاس وإ
ثـر تنمیـة المـوارد البشـریه علـي تعظـیم قیمـة راس المـال البشـري أ محمد اقبال العجلـوني ،. د -21

 . 2011، الاردن ،
عمـــال، المـــال الفكـــري فـــي منظمـــات الأرأس أحمـــدعلي صـــالح إدارة . ســـعد بوالعنـــدى ، د.د  -22

  .2009 للنشر والتوزیع ، عمان ، علمیةالیازورى ال دار
، مصـر  راویة حسن ، مدخل استراتیجي لتخطـیط وتنمیـة المـوارد البشـریة ، الـدار الجامعیـة  -23

 ،2005. 
 المنظمـة،  القـاهرة المسـتقبل ، منظمـة إلـى الطریـق :المتمیز التنظیمي الأداء عادل ، ، زاید   -24

 .2003 ، الإداریة للتنمیة العربیة
دار الكتـب العلمیـة بیرونـت  ، البلاغـة أسـاس عمـر، بـن محمـود القاسـم أبـو ، الزمخشـري -25

،2008. 
 دار  ،  ط السادسـه إتجاهــات معاصـرة فــي إدارة المعرفـة ، الزیـادات ، محمـد عــواد ،  -26

 .2008،  صفاء للنشر والتوزیع ،عمان ،الاردن
دار  ، السادسـة الطبعـة المعرفـة، إدارة فـي معاصـرة عـواد، اتجاهـات محمـد الزیـادات،  -27

 .2008،  الأردن ، عمان ، والتوزیع للنشر صفاء
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 حقیقـي لواقـع علمـي دلیـل الحكومـة فـي الكلیة الجودة إدارة ، بارنرد رونالد و كوهین ستیفن   -28
المملكـة العربیـة الإدارة العامـة ، الریـاض ،  معهـد ، هیجـان احمـد بـن الرحمـان عبـد ترجمة ،

 .1997السعودیة ، 
منظمـات الاعمـال ،  فـي رأس المـال الفكـريسعد علي العنزي ، احمد علي صالح ، إدارة   -29

 .2009 ، ، عمانیازوري العلمیة للنشر والتوزریع دار ال
 القــــاهرة،مصــــر  ســـعید یــــس عــــامر ، الإدارة وأفــــاق المســــتقبل ، مركــــز وایــــد للاستشــــارات ، -30

2003. 
  الســلمي ، علــى ، خــواطر فــي الإدارة المعاصــرة ، القــاهرة ، دار غریــب للطباعــة والنشــر ،  -31

 .2011،  والتوزیع ، مصر ، القاهرة
 .2010سوسن شاكر مجید ، جوائز التمیز في الأداء المؤسسي ، جامعة بغداد ،   -32
الإداریــة العلیــا ، الشــركة العربیــة عــادات التمیــز لــدى الافــراد ذویالمهــارات  الســید ، رضــاء ، -33

 .2007القاهرة ، مصر ،  المتحدة للتسویق والتورید ،
 .2000عمان ، مكتبة دار الثقافة والتوزیع  ، الصباغ عماد عبدالوهاب ، علم المعلومات -34
 للإعـلام العربیـة المؤسسـة ، الشـاملة الجـودة إدارة لتطبیـق العملـي الـدلیل ، الشـبراوي عـادل -35

 2000 ، القاهرة ، العلمي
 . 2003 ، ، الجزائر رؤیة إستراتیجیة: عادل محمد زیدان ، إدارة الوارد البشریة  -36
الفئـه العامـه الـي استراتیجیه التحول مـن  ، رأس المال الفكري عبدالرحمن بن احمد هیجان ، -37

   .2012، الریاض ،  الفئه المتمیزه
مـدخل إلــي إدارة المعرفـة ، المســیرة ال: ، غسـان العمــري ، عـامر قنــدیلجي عبدالسـتار العلــي  -38

 .2009،  ، عمان ط الثابتة للنشر ،
جامعــة  عمــال ،رأس المــال الفكـري فــي منظمـات الأســالیب قیـاس أعبـو عمــر،  مـدخل و  -39

 .2011الجزائر  حسیبه ،
ــداالله ابوغیــــــف ، طــــــارق المحســــــن العكیلــــــي ، تخطــــــیط المــــــوارد البشــــــریه  -40 عقیــــــل جاســــــم عبــــ

 .1998،  الجامعي الحدیثالاسكندریه ، المكتب 
، الطبعـة الاولــى ،  2000:  9001علـوان قاســم ، إدارة الجـودة الشــاملة ومتطلبـات الایــزو  -41

 .2005دار الثقافة للنشر والتوزیع ، عمان ، الاردن ، 
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إدارة المـــوارد البشـــریة ، دار غریـــب للطباعـــة والنشـــر ،والتوزیـــع ، القـــاهرة  ،    علـــى الســـلمي ، -42
  .2001 ، مصر

، دار  ، كلیـــة التجـــارة جامعـــة عـــین شـــمس: ي إبـــراهیم طلبـــه، مراجعـــة الجـــودة ، القــاهرة علــ  -43
 .1997،  الكتب

، مكتبـــة الإدارة الجدیـــدة  نمـــاذج وتقنیـــات فـــي عصـــر المعرفـــة -، إدارة التمیـــز علـــي الســـلمي -44
 .2002،  سنة، مصر

 مصـر، الحـدیث ،، المكتـب الجـامعي  إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة ، علي السلمي -45
 . 2000 ، الإسكندریة

 .، بدون  القاهرة ،للنشر غریب دار ،  المعاصرة الإداریة السیاسات ، السلمي علي -46
 .الأردن عمان، ،2008والتوزیع، للنشر صفاء دار المعرفة ، ،إدارة مصطفي ربحي علیان، -47
 وائـل دار  ، نظـري وجهـة" الشـاملة الجـودة لإدارة المتكاملـة المنهجیـة ، عقیلـي وصـفي عمر  -48

 .عمان الاولي الطبعة ، التوزیع و للنشر
مجموعـــــة النیـــــل  ، 21الغربـــــي عبـــــدالفتاح ، الإدارة الإســـــتراتیجیة لمواجهـــــة تحـــــدیات القـــــرن  -49

 .1999، مصر ، القاهرة ،  العربي
 دار ، العربیـة المؤسسـات قـي الشـاملة الجـودة ادارة لتطبیـق العلمـي الـنهج ، الفتـاح عبد فرید  -50

 . 1996 ، القاهرة ، الكتب
،  1قاســـــم نـــــایف علـــــوان ،إدارة الجـــــودة الشـــــاملة ومتطلبـــــات الایـــــزو، دار الفـــــاء للنشـــــر ،ط   -51

 .82-81،ص  2001الاردن، 
 ترجمـة "دیمـنج وفلسـفة والحكمـة التقـدم : الجـودة إدارة " ماسـون كراوفـورد وكلیـر دوبینـز لویـد   -52

 لنشر المصریة الجمعیة الواحد، عبد حسین
 عمـان للنشـر، صـفاء دار ،"الحدیثـة المنظمـات فـي الجـودة ، الشـبلي وطـارق الدرادكـة مـأمون  -53

، 2000. 
الصـفاء  دار ،  عمـان . العمـلاء خدمـة و الشـاملة الجـودة إدارة ، الدرادكـة سـلیمان مـأمون  -54

 .2006  ، التوزیع و للنشر
 التوزیـع و للنشـر وائـل دار ، تطبیقـات و مفـاهیم الشـاملة الجـودة إدارة ، جـودت أحمـد محفـوظ  -55

 .2006  ، عمان ،
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ــــة ،الإدارة الإســــتراتیجیة  ، محمــــد أحمــــد عــــوض -56 ــــة  الأصــــول والأســــس العلمی ــــدار الجامعی ، ال
 .1999، سنة  الإسكندریة

 الطبعة ، بیمكو ، والتطبیق النظریة بین إلإیزو و الشاملة الكلیة الجودة ، شندي رضا محمد  -57
 .1996 مصر ، ، الأولى

 . 2005- 2004محمد عبدالوهاب العزاوى ، إدارة الجودة الشاملة ، الاردن ، عمان ،   -58
إدارة المعرفـــة ، دار صـــفاء للنشـــر والتوزیـــع ،  فـــيمحمـــد عـــواد الزیـــات ، اتجاهـــات معاصـــرة   -59

 . 2008عمان الأردن ، 
 .2000،  عمان،  1 ط ، المسیرة دار الشاملة الجودة إدارة ، خضیر كاظم محمود  -60
ـــذین ،   -61 ـــ ، محفـــي امـــین مـــروري نـــور ال والكفـــاءات  رأس المـــال الفكـــريالتســـییر الاســـتراتیجي ل

 .2011الجزائر ،  ،التنافسي لتحسین الاداء 
، كلیـة التجـارة جامعـة الزقـازیق  9000، احمد سـید ، إدارة الجـودة الشـاملة والایـزو  فيمصط  -62

 ،2003 . 
 ، مصــر ، رأس المــال الفكــريالإدارة العصــریة لــ،  مصـطفي احمــد ســید، ادارة المــوارد البشــریه  -63

2004. 
مفـاهیم   :إدارة الجـودة فـي الدقـة تحقیـق" ، جلیـل راتـب ، العـال عبـد محمـد ، النعیمـي   -64

 .2008الأردن ، ،  عمان والتوزیع، للنشر الیازوري دار ، وتطبیقات
لـــلأداء الحكـــومي التجـــاني ، النمـــوج التطـــویري ودلیـــل المعـــاییر لفئـــات جـــائزة أبـــوظبي هـــادي  -65

 . 2007مارات العربیة المتحدة ، المتمیز ، أمارة أبوظبي ، الأ

 :الدوریات
 رأس المـال الفكـري، الإتفـاق علـي  أحمـد علـي صـالح. ، د عـادل حرمـوش المفرجـي  د. أ - 1

لأداء مـن قـادة الشـركات الصـناعیة  ، دراسـة إسـتقلالیة الصـناعیه ، فـي نجـاح الشـركات وأثـرة
  .2005أكتوبر ، بحثیة ، ورقة العراقیة

لتحقیــــق المیـــــزة  رأس المــــال الفكـــــري،  ابـــــوبكر احمــــد بوســـــالم  ، زكریــــا مطلـــــك الــــدورى. د.أ - 2
فــــي منظمــــات  رأس المـــال الفكــــريالتنافســـیة المســــتدامة ، الملتقــــي  الـــدولي  الخــــامس حــــول 

 . 2011دیسمبر   الاعمال العربیة في الاقتصادیات الحدیثة ،
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أثـر الــدوافع علــى تحقیــق الجـودة الشــاملة فــي المستشــفیات " ابــراهیم  احسـان ابــراهیم االله جــابو - 3
جامعـــــة  –م رســـــالة دكتـــــورة غیـــــر منشـــــورة  2002 – 1995الخاصـــــة والعامـــــة فـــــي الفتـــــرة 

 م2004السودان  –السودان للعلوم والتكنولوجیا 
مــــدخل أدارة الجــــودة  اســــتخدامأحمــــد عبــــد الحــــق بــــدران ، تطــــویر أداء المنظمــــات العامــــة ب  - 4

كلیـــة  شـــاملة ، مركـــز استشـــارات الإدارة العامـــة ، مركـــز البحـــوث والدراســـات الاقتصـــادیة ،ال
 .2004 جامعة القاهرة ، الاقتصاد والعلوم السیاسیة ،

لأعمـــال الصـــناعیة ، دراســــة وأثـــرة علـــي المنشــــأت ا رأس المـــال الفكــــرياســـامة عبـــدالمنعم ،  - 5
 .2009،  لبسة الجاهزة الاردنیةشركة الأ

ــــة تواصــــل ، دائــــرة القضــــاء ، ابــــوظبي ، الســــنة الرابعــــة العــــدد  - 6  ، 46إســــراء المغــــازي ، مجل
2013. 

ریـــاض صوشـــة ، نادیـــة  بالمؤسســـات الوطنیـــة للجوفیزیـــاء ، رأس المـــال الفكـــريأهمیـــة إدارة  - 7
منظمــات الاعمــال  فــي رأس المــال الفكــريالملتقــي الخــامس حــول  فــيخریــف ، ورقــة مقدمــة 

 .2011یثة ، جامعة الشلف ، دیسمبر یات الحدالاقتصاد فيالعربیة 
، إســـتراتیجیة تخـــدم الانتاجیـــة والربحیـــة ،  رأس المـــال الفكـــري فـــيایمـــان عطیـــة ، الاســـتثمار  - 8

 .2008، 12564مجلة الاقتصاد ، العدد 
 فـيدعم المزایـا التنافسـیة المسـتدیمة  في رأس المال الفكريیمن عادل عبدالفتاح عید ، دور أ - 9

مــــن بحــــوث مــــؤتمر تطــــویر رأس المــــال البشــــري ، وزارة الاوقــــاف و  عرفــــة ،ضــــوء إدارة الم
 .2010ینایر  20 -18الشؤون الإسلامیة ، قطاع التخطیط والتطویر ، الكویت ، 

 بالـدوائر الأداء لتطـویر متكامـل مـدخل : الشـاملة الجـودة إدارة " ، أحمـد علـي عبـود بـن -10
 ، شـمس عـین جامعـة القـاهرة، الأعمـال، فلسـفة فـي دكتـوراه رسـالة  ،  دبي بحكومة المحلیة
2003 . 

بــــودي عبدالصــــمد ، أهمیــــة التســــویق الالكترونــــي فــــي تمیــــز الأعمــــال ، ماجســــتیر فــــي إدارة  -11
 .2010 الاعمال جامعة بشار ،

 فـي الشـاملة الجـودة ثقافـة إرسـاء فـي 9000 الإیـزو و الجـودة أنظمـة دور ، كلثـوم بوزیـان -12
 .2011،  ، حلب ، سوریا الإقتصادیة المؤسسة
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الثَّاسـعة ، رأس  الحكـومي ، الـدَّورة للتمیـز صـقر الشـیخ الحُكـومي  ، برنـامج التمیـز جـائزة -13
 .2014، العدد التاسع ،  2004الخیمة ، 

ن والخرشــة ، المهــارات القیادیــة ودورهــا فــي تبنــي إســتراتیجیة التمیــز ، یجــواد ، شــوقي ، وبســ -14
الاردنیـــة ، ورقـــة عمـــل مقدمـــة فـــي المـــوتمر العربـــي الأول إدامـــة دراســـة تحلیلیـــة فـــي البنـــوك 

التمیــز والتنافســیة فــي مؤسســات القطــاع الخــاص والعــام ، عمــان ، المنظمــة  العربیــة للتمیــة 
 .2008الإداریة ، 

 دون تحـول التـي المعوقـات و الشـاملة الجـودة إدارة نمـاذج" ، یوسـف هـاني و خاشـقجي -15
 الإدارة الإقتصـاد و ، العزیـز عبـد الملـك جامعـة مجلـة ، "لعربیـةا الأمنیـة الأجهزة في تطبیقها

 .2003  ، جدة ، 2 العدد ، 17 مجلد ،
رتباطیـــه بـــین نظـــام معلومـــات تحلیـــل معطیـــات العلاقـــه الإ خالـــد محمـــد طـــلال بـــن حمـــدان ، -16

ول لكلیـة الاقتصـاد والعلـوم الاداریـه المـؤتمر العلمـي الأ ، رأس المال الفكريالموارد البشریه و 
 .2003،  هلیهجامعة العلوم التطبیقیه الأ ،حول الاقتصاد في ظل عالم متغیر 

فــي  ، رســالة ماجســتیر ،  )إدارة الجــودة الشــاملة واســتراتیجیة المؤسســة ( ختــیم محمــد العبیــد  -17
 .2009الإدارة الاستراتیجیة ، جامعة محمد بوضیاف ، الجزائر ، 

،  الأردنیـة الأعمـال منظمـات تمیـز فـي القیادیـة الممارسـة أثـر"  ، كاسـب یاسـین  ، الخرشـة -18
 دكتـوراه رسـالة ،"التمیـز نحـو المنظمـات قیـادة علـى القـادرة القیـادات لإختیـار نمـوذج لتطـویر

 .2006 ، الأردن ، عمان ، العربیة عمان جامعة ، غیرمنشورة
، ملتقــي  فــي شـركات الاعمــال المـال الفكــري رأسدراســة وتقیــیم  ،  احمـد قایــد نــور الـدین. د  -19

  فــي منظمــات الأعمــال العربیــة فــي الإقتصــادیات الحدیثــة ، رأس المــال الفكــري(دوالــي جــول 
 .2011 ، الجزائر ، دیسمبر

إســهامات إدارة المعرفــة فــي تحســین ألآداء التنافســي وتطــویر الكفــاءات فــي  ، ســعداوي .د -20
 .الجزائر ، 2011  رأس المال الفكريالخامس ل الملتقي منظمات الاعمال ،

ورقــة عمــل مــؤتمر  التكــوین المعرفــي وهیكــل الإقتصــاد العربــي ، وجــدى محمــود حســین ،. د -21
 . 2006جامعة أكسفورد، ابریل  21كلیة التجارة ال
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ســس تنمیـة رأس المــال الفكــري فــي المؤسسـات الاقتصــادیه الملتقــي الخــاص أ امنـه خلیفــه ،.د -22
جامعـة بربیه في ظـل الاقتصـادیات المدنیـه في منظمات الاعمال العحول رأس المال الفكري 

 . 2011،  الجزائر الشلق ، حسیبه بن بوعلي ،
قتصـاد .د  -23 غالب عوض الرفاعي الأكرم ، المؤتمر العلمي السنوي السـابع ، إدارة المخـاطر وإ

  افســـــیةأثـــــر إدارة مخــــاطر إســـــتثمار رأس المــــال المعرفـــــي فــــي تحقیـــــق المزایــــا التن المعرفــــة ،
 . 2007لمنظمات الأمین الأردنیة ، الأردن ، 

دارســة الطیــب ابــراهیم علــي عســل ، أثــر تطبیــق  الجــودة الشــاملة والإمتیــاز فــي ترقیــة أداء   -24
 .2012 ، المؤسسات الخدمیة ، رسالة دكتوراة جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا

  ، وأثــره علــى منشــآت الأعمــال الصــناعیة رأس المــال الفكــري،  دراســة احمــد محمــد الفیــومي  -25
 .2010رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط ، الاردن ، 

 )أثـر خصـائص المنظمـة المتعلمـة فـي تحقیـق التمیـز المؤسسـي ( دراسة أسماء سـلم النسـور  -26
 .2010،  ، رسالة ماجستیر في إدارة الاعمال ، جامعة الشرق الأوسط

دار  ،  نعیمــــةرزوقـــي  -27 ة رؤیــــة مســـتقبلیة لــــدور إختصــــاص المعلومـــات فــــي إدارة المعرفــــة ،  وإ
المــؤتمر الثالــث عشــر للإتحــاد  لمعــارف والكفــاءات والجــودة ،ا: المعلومــات البیئیــة والرقمیــة 

 .2002العربي للمكتبات والمعلومات ، بیروت ، 
ــــدى ال -28 ــــیم الرشــــایدة ، نایــــل ســــلم ، مفهــــوم الأداء المؤسســــي المتمیــــز ل ــــویین فــــي إقل قــــادة الترب

الجنـــوب وبنـــاء تمـــوذج تقییمـــي ، إطروحـــة دكتـــوراة ، الجامعـــة الأردنیـــة ، عمـــان ، الاردن ، 
2007. 

والمیـــزة التنافســـیة المســـتدامة  رأس المـــال الفكـــريســـملالي بحضـــه ، التســـیر الإســـتراتیجي لـــ  -29
، العــدد الســادس  للمؤسسـة الاقتصــادیة ، مجلــة العلــوم الإنســانیة ، جامعـة بســكرة ، الجزائــر

 ،2004 . 
، قــدرة المنشـأة علـي البقــاء ، أخبـار الإدارة ، نشـرة فصــلیه تصـدر عــن  الشـربیني عبـدالعزیز -30

 .1998،  23المنظمة العربیة للعلوم الاداریة ، القاهره العدد 
مـذكرة ماجسـتیر، منشـورة ، الإسـتراتیجیة التنافسـیة ودورهـا فـي أداء المؤسسـة، هجیـرة  شـیقارة  -31

 .م2005 -2004جامعة الجزائر ، ،إدارة الأعمال :تخصص



303 
 

 ، رسـالة "الأردنیـة الأعمـال فـي التمیـز تقیـیم نموذج تطویر" ، عبداالله علي رولا ، الضامن -32
 ..2006الأردن ،  ، عمان ، العربیة عمان جامعة ، منشورة غیر دكتوراه

 –عبـد الـرحمن الـزین النـور تقـویم الأداء واثــره علـى تحسـین وكفـاءة العملیـات فـي الشــركات  -33
رسالة دكتـورة غیـر ،  م 2000 – 1990دراسة الشركة السودانیة للمناطق والاسواق الحرة 

 .2004السودان  ،جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  ،منشورة 
عبــــد االله بلونـــــاس ، وقذیفــــة امنیـــــة ، دور رأس المـــــال الفكــــري فـــــي تحقیــــق المیـــــزة التنافســـــیة  -34

التحــدیات العالمیــة : لمنظمــات الأعمــال ، المــؤتمر العلمــي الثالــث ، إدارة منظمــات الاعمــال 
المعاصــرة ، كلیــة الاقتصــاد واعلــوم الإداریــة ، جامعــة العلــوم التطبیقیــة الخاصــة ، الاردن ، 

27 – 29/4/2009. 
دراســة (والافصــاح  والقیــاس ، همیــة ،الأ:  رأس المــال الفكــري عبــد الناصــر نــور واخــرون ،  -35

 بغـداد، مجلـة كلیـة بغـداد  للعلـوم  الاقتصـادیة  الجامعیـة  ) فكریة من وجهات نظـر متعـددة 
، 2010.  

، ورقــه  رأس المــال الفكـري فـي شـركات الاعمـالعبدالسـتار حسـین یوسـف ، دراسـة وتقیـیم   -36
 .بحث منشورة علي الموقع الالكتروني

عبــــدالفتاح ، عصـــــمت عبـــــداالله ، أثـــــر التـــــدریب علــــى التمیـــــز فـــــي أداء الخدمـــــة ، رســـــالة   -37
 .2004ماجستیر ، جامعة عین شمس ، القاهرة ، مصر  ، 

 ، دور رأس المـــــال الفكـــــري فـــــي تحقیـــــق المیـــــزة عبـــــداالله بلوناســـــي ، الاســـــتاذة قرایفـــــة امینـــــة  -38
   .2011، مرداس الجزائر  جامعة الاعمال ،التنافسیه للمنظمات 

ممارســـات إدارة المـــوارد البشـــریة وأثرهـــا فـــي تحقیـــق التمیـــز (  عبدالمحســـن احمـــد حـــاجي ، -39
 .2010،  ، رسالة ماجستیر ، لإدارة الاعمال ، جامعة الشرق الأوسط) المؤسسي 

فـــي تحقیـــق  رؤیـــة اســـتراتیجیة لـــرأس المـــال الفكـــري ودورهعفـــاف الســـید بـــدوي عبدالحمیـــد ،  -40
، فـي المحاسـبة ، جامعـة الازهـر ، القـاهرة ،  المیزة التنافسیة ، رسالة  دكتوراه غیـر منشـورة

 .2012مصر ، 
أســماءة هایــل ، إتجاهـــات العــاملین فــي القطــاع العـــام الاردن نحــو جــائزة الملـــك  العواشــة ، -41

عمـان  ، الاردن عبداالله الثاني للتمیز الحكـومي والشـفافیة ، رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة ،
، 2006. 
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مــدي الالتــزام بتطبیــق معــاییر الجــودة الشــاملة وأثرهــا علــى (  فــالح شــجاع فــالح العتیبــي ،  -42
،  جامعـة الشـرق الأوسـط ، ، رسـالة ماجسـتیر غیـر منشـورة  )مستوي أداء المـوارد البشـریة 

2007. 
 ، العربیـة سـاتالمؤس فـي الشـاملة الجـودة ادارة لتطبیـق العلمـي المـنهج "الـدین زیـن فریـد -43

 ١٩٩٦ مصر، ،  الزقازیق جامعة ، التجارة كلیة منشورات
مكانیـــة تطبیقهـــا فـــي القطـــاع الحكـــومي ،   -44 القحطـــاني ســـالم الشـــعیب ، إدارة الجـــودة الكلیـــة وإ

 م1993، أبریل  78مجلة الإدارة العامة ، العدد 
 –العالمیـــــــة ة ، مؤسســـــــة البصـــــــر الخیریـــــــ 2015 – 2011كتیــــــب الخطـــــــة الاســـــــتراتیجیة   -45

 .، الخرطوم 2010 ولي ،السودان، النسخة الأ
السـودان،  –، مؤسسة البصر الخیریـة العالمیـة 2015 - 2011كتیب الخطة الإستراتیجیة   -46

 .، الخرطوم2013التحدیث الثاني للخطة ، 
 المدركـة القیمـة تحسـین فـي الشـاملة الجودة إدارة نظام االله ، دور عبد محمد ، قلش متناوي  -47

 منظمـات فـي رأس المـال الفكـري :حـول دولـي ملتقـى،  الشـلف.ج ، الخـدمات بقطاع یلللعم
 .2011 ر سمبدی 14 و  13یومي،  الحدیثة الاقتصادیات في العربیة الأعمال

 ،  2008إدارة العلاقات العامة ، قسم الإعلام ، العدد الثاني ، یولیو  مجلة البصر ،  -48
 فــيتعزیـز المیــزة التنافســیة ، مزكــرة الماجســتیر  فــي رأس المــال الفكــريمحمـد شــاهین ، دور   -49

 . 2007إدارة الاعمال ، جامعة سعد حلب البلدیة ، 
 نـدوة أبحـاث ، الشـرطة أجهـزة فـي الجـودة لإدارة متكامـل نظـام نحـو ، االله عبـد مـراد محمـد -50

 ، والدراسـات البحـوث مركـز ، لشـرطة دبـي العامـة القیـادة ، الشـرطي مجـال في الجودة إدارة
 .2013،  المتحدة العربیة ماراتالأ ، دبي

ان رأس المــال الفكــري فـــي الابــداع  فــي المصـــارف  محمــود العجلـــوني ،، محمــود الروســان  -51
، العــدد الثــاني ،  26المجلــد ،  مجلــة جامعــة دمشــق للعلــوم الاقتصــادیه والقانونیــه الاردنیــه ،

2010 . 
التنافسـیة  القـدرة اكتسـاب علـى الشـاملة الجـودة إدارة نظـام تطبیـق أثـر "المـدهون محمـود -52

  ، ماجسـتیر رسـالة ،  "الكیماویة لصناعة المنظفات الأردنیة الشركات على تطبیقیة دراسة:
 .1999، البیت  ال جامعة
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جملــــة العلــــوم الاقتصــــادیه  فــــي اداء المنظمــــه ، رأس المــــال الفكــــريمســــعد الغتــــري ، اثــــر   -53
  .2001،   28والاداریه جامعة بغداد العدد

 .، المصطلحات والمبادي ، سویسرا  9000مواصفة الایزو  -54
قیــاس وتقیــیم إنتاجیــة العمــل المعرفــي فــي الشــركات كثیفــة المعرفــة ، مــن  ،  نجــم عبــود نجــم  -55

 .2004 ،بحوث المؤتمر الخامس لجامعة الزیتونة ، عمان 
 وأثـــرة رأس المـــال الفكـــريهیبـــة ، حمـــدي بوزینـــة ، متطلبـــات القیـــاس والافصـــاح المحاســـبي و  -56

 .2011رأس المال الفكري ، الجزائر عمال ، ملتقي علي القوائم المالیة لمنظمات الأ

  :المقابلات 
الإدارة :  الخرطـــوم (احمـــد الكـــاروري  ، مـــدیر الإدارة العامـــة للمـــوارد البشـــریة ، مقابلـــة ،   - 1

 م17/8/2014الریاض  ،  –الإقلیمیة 
للتخطـــــــیط والمشـــــــروعات  ، مقابلـــــــة ،  امیــــــر یوســـــــف ابـــــــوقرون  ، مـــــــدیر الإدارة العامــــــة  - 2

 م14/8/2014الریاض  ،  –الإدارة الإقلیمیة :  الخرطوم (
كلیـــة : الخرطــوم (شــهاب حمــدناالله  ، وكیــل كلیـــة مكــة التقنیــة لطــب العیـــون  ، مقابلــة ،   - 3

 11/9/20الریاض  ،  –مكة لطب العیون 
 –الإدارة الإقلیمیة :  رطوم الخ(العاص أحمد كامل   ،  المدیر الإقلیمي  ،  مقابلة  ،    - 4

  م26/8/2014الریاض   ،  
 –الإدارة الإقلیمیة :  الخرطوم (فیصل محمد دین   ،  مدیر الجودة   ،  مقابلة  ،    - 5

  م27/8/2014الریاض   ،  
مدیر مستشفي مكة كسلا  ،  مقابلة  ،    –معاذ عبدالحفیظ   ،  مدیر الجودة السابق  -6

 م7/9/2014الریاض   ،   –لیمیة الإدارة الإق:  الخرطوم (
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