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 كر وتقدير 

 العمد لله رب العالمين والصزة والسزر عمى نبينا معمد وعمى اله واصعابه وسمر اجمعين 

اتقدم بالشكر الجزيل لجامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا متمثمة في كمية الدراسات العميا وكمية 
   ، كما  الاعماللمتحضير لنيل درجة الدكتوراه في ادارة لأتاحتيم الفرصة لي  الدراسات التجارية 

يسعدني ان اتقدم بالشكر والامتنان الى الاستاذ الدكتور ) عمي عبد الله الحاكم ( المشرف عمى 
 ىذه الدراسة بحسن توجيياتو وارشاداتو القيمة التي اغنت الباحث عمما وزادتو فيما .

                             طو محمود شوكت ويمزمني واجب الامانة العممية ان اتقدم بشكري وامتناني الى الدكتور ) 
ىذه الدراسة لغويا . كما اتقدم بوافر الشكر والتقدير لمسادة مقيمي  الذي قام بمراجعة وتصويب( 

استمارة الاستبيان لما قدموا من ملاحظات اغنت الاستمارة . وشكري وامتناني الى الاستاذ 
ن ملاحظات طيمة فترة الدراسة . وكذلك المساعد الدكتور ) حكمت رشيد سمطان ( لما قدم م

شكري وتقديري الى الاستاذ المساعد ) رياض جميل وىاب ( والاستاذ المساعد ) شياب احمد 
 خضر ( لما قدما من ملاحظات قيمة .

-كما يسعدني ان اشكر السادة القيادات الادارية في الكميات المبحوثة في جامعة صلاح الدين  
تجاوبيم في في ذات الصمة بالدراسة  ن تسييلات وعون في جمع البياناتملي اربيل لما قدموه 

ومكتبة  استمارات الاستبيان . كما اشكر السادة العاممين عمى مكتبة المعيد التقني بردرش  ملء
لما قدموا من تسييلات في المصادر العممية . كمية الادارة والاقتصاد / جامعة صلاح الدين  

حسين عمي قربان ( والدكتور ) احمد جمال ( لما قدما من تسييلات لي في كما اشكر الدكتور ) 
 دولة السودان وشكري وتقديري لجميع العاممين في السفارة العراقية في الخرطوم . 

) بشار رشيد )فرىاد محي الدين خميفة ( و )نزار محمد توفيق ( و كما اتقدم بشكري الى السادة
ين ( و) سالم زبير يونس ( و) نورا زبير يونس ( و)ارشد ) فيمي يوسف شمس الد احمد ( و

لما قدموا من مساعدات اثناء فترة الدراسة . وشكري وتقديري  و)سامي سالم ( امين حيدر (
 لعائمتي ...... لما بذلوه من جيد خلال رحمتي مع الدراسة لأقدم ليم ىذا الجيد المتواضع . 

 اكون قد وفقت في اعداد ىذه الاطروحة ، ومن الله التوفيق .واخيرا اسال الله  العمي القدير ان 



 ت
 

 المستخمص

ادارة الجودة  مؤشراتتسعى الدراسة الى تحديد العلاقة والاثر ما بين عمميات ادارة المعرفة و 
ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات و والعلاقة والاثر ما بين مجالات التغيير الاستراتيجي الشاممة 

 عمىوذلك بالتطبيق ر ما بين عمميات ادارة المعرفة ومجالات التغيير الاستراتيجي والعلاقة والاث
 اربيل .  -كميات جامعة صلاح الدين  

ولمحدودية الدراسات التي تناولت العلاقة التأثيرية بين ىذه المتغيرات ولاسيما في البيئة العراقية ، 
محاولة كالحالية ىذه الابعاد لمتغيراتيا ضمن اطار شمولي  توفقد سعى الباحث الى تضمين دراس

وكانت منيج الدراسة المنيج الوصفي التحميمي لدراسة العلاقة  والتأثير فيما بين ىذه المتغيرات . 
اربيل متمثمة بالقيادات  -واداة الدراسة الاستبيان ومجتمع الدراسة كميات جامعة صلاح الدين  

( استمارة استبيان وتم 144وتم توزيع ) قياديا اداريا( 97ألف من )ة تتالادارية وعينة الدراس
%( وتم استخدام البرنامج 67.36( استمارة اي ان نسبة الاستجابة بمغت )97استلام )

  .لغرض التحميل  ((spssالاحصائي 

ومجالات وضع نموذج افتراضي يعكس طبيعة العلاقات التأثيرية بين عمميات ادارة المعرفة  وتم
ونتج عنو مجموعة من الفرضيات الرئيسة ادارة الجودة الشاممة  ؤشراتومالتغيير الاستراتيجي 

والفرعية والتي تم اختبارىا باستخدام عدد من الوسائل الاحصائية في البيانات المجمعة من خلال 
. وبذلك تم ربيل ا – توزيع استمارات الاستبانة عمى القيادات الادارية لكميات جامعة صلاح الدين

  التوصل الى مجموعة من الاستنتاجات اىميا :

ادارة  ؤشراتمعنوية وموجبة بين عمميات ادارة المعرفة وبين موتأثير  ىنالك علاقة ارتباط  - أ
ان اعمى علاقة ارتباط  معنوية وموجبة و   . وبذلك تحققت الفرضية الرئيسة الاولىالجودة الشاممة
كانت عند  مؤشرات ادارة الجودة الشاممةبين متغيرات عمميات ادارة المعرفة و واعمى تأثير 

وبذلك تحققت  .تطبيق المعرفة ويأتي بعدىا توليد المعرفة ثم توزيع المعرفة واخيرا تخزين المعرفة 
ولى .جميع الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة الا

 ؤشراتبين مجالات التغيير الاستراتيجي وبين ممعنوية وموجبة وتأثير ىنالك علاقة ارتباط  -ب
معنوية  ثيرأوتارتباط اعمى علاقة و . وبذلك تحققت الفرضية الرئيسة الثانية ادارة الجودة الشاممة  

ادارة الجودة الشاممة  كانت عند  ؤشراتوموجبة بين متغيرات مجالات التغيير الاستراتيجي وم
الموارد البشرية ثم الثقافة التنظيمية ثم التقانة ثم الييكل التنظيمي .وبذلك تحققت جميع الفرضيات 

 . ثانيةالفرعية لمفرضية الرئيسة ال



 ث
 

وبين مجالات التغيير عمميات ادارة المعرفة معنوية وموجبة بين وتأثير ىنالك علاقة ارتباط  - ح
معنوية   وتأثير ان اعمى علاقة ارتباطو . وبذلك تحققت الفرضية الرئيسة الثالثة الاستراتيجي 

وموجبة بين متغيرات عمميات ادارة المعرفة ومتغيرات مجالات التغيير الاستراتيجي كانت عند 
 . تخزين المعرفةتطبيق المعرفة ويأتي بعدىا توليد المعرفة ثم توزيع المعرفة واخيرا 

كشفت نتائج التحميل ان مجالات التغيير الاستراتيجي تتوسط العلاقة ما بين عمميات ادارة  -ج 
الاكثر تأثيرا في التوسط كانت عند تخزين المعرفة ثم المعرفة ومؤشرات ادارة الجودة الشاممة وان 

 المعرفة .       خزينتوليد المعرفة ثم توزيع المعرفة واخيرا ت

 وعمى ضوئيا تم تحديد عدد من التوصيات .
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Abstract 

The study seeks to determine the impact and relationship between Knowledge 

Management (KM) process and indices of Total Quality Management (TQM), the 

relationship between the Domains of strategic change and TQM indices and the 

relationship between KM Process and Domains of strategic Change by applying it on 

the faculties of Salahaddin University-Erbil. 

 

Due to the scarcity of studies dealing with the cause and effect relationship between 

these variables, especially in the Iraqi setting, the researcher has incorporated all these 

dimensions in the current work within a holistic framework. The paper adopted the 

analytical descriptive methodology through distributing a questionnaire. The study 

population was made up of the administrative leaderships of the faculties of 

Salahaddin University. The sample is composed of (97) administrative leader. Out of 

(144) disseminated questionnaire, (97) questionnaire have been returned back which 

means that reaction rate was (67.36%). The results were analysed by SPSS.  

 

A hypothetical model was proposed to reflect the cause-effect relationships between 

KM processes, domains of strategic change and indices of TQM. A number of main 

and subsidiary hypotheses were proposed accordingly which have been tested 

statistically through conducting several statistical procedures on the collected data 

after circulating the questionnaires on administrative leaderships in the faculties of 

Salahaddin University-Erbil. The study has reached the following conclusions: 

A. There is a significant positive correlation and cause-effect relationship 

between KM processes and TQM indices. Hence, the first hypothesis was 

verified, and the maximum significant positive correlation and cause-effect 

relationship between KM processes and TQM indices was recorded at 

knowledge application which was followed by knowledge generation, 

knowledge circulation and knowledge saving. Thus, all subsidiary hypotheses 

of the first main hypothesis have been verified.  

B. There is a significant positive correlation and cause-effect relationship 

between the domains of strategic Change and TQM indices. Therefore, the 



 ح
 

second main hypothesis was verified, and the maximum significant positive 

correlation and cause-effect relationship between domains of strategic Change 

and TQM indices was recorded at human resources followed by organization 

culture, technology and then the organization  structure. Thus, all subsidiary 

hypotheses of the second main hypothesis have been verified.  

C. There is a significant positive correlation and cause-effect relationship 

between the KM processes and the domains of strategic Change. Therefore, 

the third main hypothesis was verified, and the maximum significant positive 

correlation and cause-effect relationship between the KM processes and the 

domains of strategic Change was recorded at knowledge application which 

was followed by knowledge generation, knowledge circulation and knowledge 

saving.  

D. The study found that the domains of strategic Change mediates the 

relationship between KM processes and TQM indices, and the most significant 

impact was recorded at knowledge application which was followed by 

knowledge generation, knowledge circulation and knowledge saving.  

       Accordingly, several recommendations were suggested.  
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 المعتويات  قائملإ

 لإالصفع  المعتويات                                
  الآية الكريمة 

 أ الاىداء 
 ب الشكر والتقدير 

 ت المستخمص
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  الفصل الاول

 الاطار العام لمدراسة والدراسات السابقة 

 

يستمزـ تأسيس الاطار النظري لمدراسة مراجعة طروحات الكتاب والباحثيف النظرية والتطبيقية        
لموضوعاتيا الاساسية وعمى النحو الذي يسيـ في ارساء تصورات والفيـ الواضح لمتغيراتيا الرئيسة 

 ويعرض ىذا الفصؿ اطارا عاـ لمدراسة والدراسات السابقة ضمف مبحثيف ىي : ، والفرعية 
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  المبحث الاول

 لمدراسةالاطار العام 

 

ادارة الجودة الشاممة مدخؿ الادارة الذي يرتكز عمى جودة النظاـ ) المنظمة  يعتبر : المقدمةاولا: 
وجوىر ىذا المدخؿ اف المسؤولية  ، ككؿ ( وىو اكثر شمولا وتعمقا مف رقابة الجودة الشاممة 

و لكف الادارة يجب عمييا اف تعمؿ عمى تطوير  ، النيائية لمرقابة عمى الجودة تقع عمى الادارة 
دريبيـ عمى الادارة الذاتية وممارسات التوعية بالجودة ويجب اعطاء العامميف  العامميف وت

 ، الاستقلالية في العمؿ وتمكينيـ مف ممارسة الرقابة عمى العمميات والمياـ المتعمقة بإعماليـ 
 .  والعمؿ باستمرار عمى تطوير شعورىـ بالفخر والاعتزاز بإعماليـ ومنظماتيـ

رة الجودة الشاممة يستحوذ عمى اىتماـ مختمؼ المستويات الادارية في اخذ موضوع ادا        
وذلؾ لأىمية الجودة بوصفيا سلاحا تنافسيا  ، الجامعات في الدوؿ المتقدمة والنامية عمى حد سواء 

المجتمع ومف ثـ زيادة قدرتيا عمى المنافسة  مؤشراتتضمف كميات الجامعة مف خلاؿ التكيؼ مع 
وتواجو المنظمات عمى اختلاؼ انواعيا ظروفا بيئية تمتاز بالتسارع الشديد المترتب  .والبقاء والنمو 

الامر الذي يقود الى حدوث حالات تغيير في البيئة  ، عمى تسارع التغيير في عوامميا المختمفة 
يستمزـ معيا احداث تغييرات منظمية توصؼ بأنيا تغييرات استراتيجية مستجيبة تشمؿ كؿ جوانب 

ية الادارية سواء كانت في التخطيط او في التنفيذ بيدؼ مواكبة التغييرات في البيئة العمم
  . الخارجية 

المعرفة ومجالات التغيير  ةونظرا لندرة الدراسات العربية التي تيتـ بعمميات أدرا        
فقد تناوؿ الباحث أطارا شموليا يعتمد عمى طروحات  ، ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتالاستراتيجي و 

واستيدفت الدراسة بناء أطارا فكريا وميدانيا لطبيعة العلاقة والأثر  ، الكتاب والباحثيف في الادارة 
ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتبيف عمميات ادارة المعرفة  و مجالات التغيير الاستراتيجي في تحقيؽ 

ا وتشخيصيا  فضلا عف تحميؿ العلاقة والتأثير لتمؾ المتغيرات وتقديـ مف خلاؿ وصؼ متغيراتي
 . جامعة  صلاح الديف في ىذا الموضوع مستقبلا  لكميات التوصيات

وتأسيسا عمى ما تقدـ تـ بناء انموذج فرضي يحدد طبيعة العلاقة بيف المتغيرات المستقمة         
 مؤشرات) وبيف المتغيرات المعتمدةر الاستراتيجي ( ) مجالات التغيي و)عمميات ادارة المعرفة ( 

تـ اختبارىا مف لفرضيات الرئيسة والفرعية والتي ادارة الجودة الشاممة ( وانبثقت عنو مجموعة مف ا
 . خلاؿ وسائؿ احصائية لبيانات المجمعة عف اغمب القيادات الادارية
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المعرفة )توليد المعرفة وتخزيف المعرفة  اىتمت ىذه الدراسة بعمميات ادارة: دراسةمشكمة الثانيا: 
وتوزيع المعرفة وتطبيؽ المعرفة ( كمتغير مستقؿ ترتبط و تؤثر في متغير معتمد ) ادارة الجودة 

و المتعددة )التحسيف المستمر والتركيز عمى الزبوف ودعـ الادارة العميا والمشاركة مؤشراتالشاممة ( ب
وكذلؾ مجالات التغيير . الكاممة لمعامميف واتخاذ القرارات بناء عمى الحقائؽ والوقائع( مف جية 

ترتبط  كمتغير مستقؿ)الثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي والتقانة والموارد البشرية ( الاستراتيجي 
كما اف ىذه الدراسة اىتمت . ادارة الجودة الشاممة كمتغير معتمد مف جانب اخر  مؤشراتوتؤثر ب

بمجالات التغيير الاستراتيجي كمتغير وسيط لمعلاقة ما بيف عمميات ادارة المعرفة ومؤشرات ادارة 
ف كما وردت في اي اف ىذه الدراسة اىتمت بثلاثة متغيرات رئيسة وليس متغيري الجودة الشاممة 

  . الدراسات السابقة 

واف ىذه الدراسة اخذت اساليب احصائية متعددة مف النسب المئوية والتكرارات والانحرافات         
المعيارية والاوساط الحسابية وكذلؾ الارتباط والانحدار مف خلاؿ وصؼ وتشخيص المتغيرات 

حيث طبقت  ، تركزت ىذه الدراسة عمى تطبيقيا في التعميـ الجامعي و  . الرئيسة الثلاثة واختبارىا 
 . اربيؿ  –ىذه الدراسة في كميات جامعة صلاح الديف 

ولمحدودية الدراسات التي تناولت العلاقة التأثيرية بيف ىذه المتغيرات وبخاصة في البيئة        
يسعى الباحث الى تضميف دراستو الحالية ىذه الابعاد ضمف اطار شمولي ومحاولة  ، العراقية 

في متواضعة منو لدراسة العلاقة والأثر بيف عمميات ادارة المعرفة ومجالات التغيير الاستراتيجي 
  . ادارة الجودة الشاممة مؤشرات

 تساؤلات الدراسة :  : ثالثا
-ما مستوى عمميات ادارة المعرفة لدى القيادات الادارية في كميات جامعة  صلاح الديف   -1

 اربيؿ ؟ 

ما مستوى مجالات التغيير الاستراتيجي لدى القيادات الادارية في كميات جامعة صلاح الديف   -2
 اربيؿ؟ -

ادارة الجودة الشاممة لدى القيادات الادارية في  كميات جامعة صلاح الديف   مؤشراتما مستوى  -3
 اربيؿ؟-

دارية في ادارة الجودة الشاممة لدى القيادات الا مؤشراتثر عمميات ادارة المعرفة في اعلاقة و ما -4
 ؟ اربيؿ-كميات جامعة صلاح الديف 

ادارة الجودة الشاممة لدى القيادات  مؤشراتتغيير الاستراتيجي في المجالات اثر  علاقة و ما -5
 ؟ اربيؿ  -الادارية في كميات جامعة صلاح الديف
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لدى القيادات الادارية  مجالات التغيير الاستراتيجي اثر عمميات ادارة المعرفة في  علاقة و ما -6
 اربيؿ؟-في كميات جامعة صلاح الديف 

ىؿ تتوسط مجالات التغيير الاستراتيجي العلاقة ما بيف عمميات ادارة المعرفة ومؤشرات ادارة  -7
 اربيؿ؟-لدى القيادات الادارية في كميات جامعة صلاح الديف الجودة الشاممة 

 
في ضوء تحديد مشكمة الدراسة واىميتيا فأف ىدؼ الدراسة ينصب اساسا  : اىداف الدراسةرابعا : 

 في مؤشرات ادارة الجودة الشاممة وتحديد اثرص وتحديد اثر عمميات ادارة المعرفة عمى تشخي
وتحديد اثر مجالات التغيير  ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتمجالات التغيير الاستراتيجي في تحقيؽ 

الاستراتيجي في مؤشرات ادارة الجودة الشاممة وتحديد توسط مجالات التغيير الاستراتيجي في 
عمى مستوى كميات جامعة  العلاقة ما بيف عمميات ادارة المعرفة ومؤشرات ادارة الجودة الشاممة 

  -اربيؿ فضلا عف تحقيؽ الاىداؼ الاتية :-صلاح الديف  
 معرفة مستوى عمميات ادارة المعرفة .  – 1
 معرفة مستوى مجالات التغيير الاستراتيجي . –2
  ادارة الجودة الشاممة.  مؤشراتمعرفة مستوى  - 3
 . ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتثر عمميات ادارة المعرفة في العلاقة والااختبار  - 4
 ادارة الجودة الشاممة .   مؤشراتثر مجالات التغيير الاستراتيجي في الا العلاقة و اختبار – 5
 . مجالات التغيير الاستراتيجيثر عمميات ادارة المعرفة في العلاقة والااختبار  - 6
معرفة توسط مجالات التغيير الاستراتيجي في العلاقة ما بيف عمميات ادارة المعرفة ومؤشرات  – 7

 ادارة الجودة الشاممة . 
 

 : اىمية الدراسةخامسا: 
عف ادارة المعرفة واطار  اىمية ىذه الدراسة محاولة تقديـ اطار نظري كمفت :الاىمية النظرية 

يوضح العلاقة والاثر  نظري عف التغيير الاستراتيجي واطار نظري عف ادارة الجودة الشاممة و
يوضح العلاقة والاثر لعمميات ادارة  و مجالات التغيير الاستراتيجي فيلعمميات ادارة المعرفة 

ويوضح ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات مؤشرات يفة ادارة الجودة الشامم مؤشرات  فيالمعرفة 
اذ قد يمثؿ ىذا  ، العلاقة والاثر لمجالات التغيير الاستراتيجي في مؤشرات ادارة الجودة الشاممة 

الربط بحد ذاتو اضافة متواضعة جديرة بالاىتماـ ومف ثـ يمكف اف يكوف اضافة جديدة الى المكتبة 
 . العربية في مجاؿ الادارة  
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تي تمكف تكمف اىمية ىذه الدراسة في محاولة تقديـ الاسس العممية الصحيحة ال الاىمية العممية :
مجالات مستوى عمميات ادارة المعرفة و مستوى عينة البحث مف تحديد كميات جامعة صلاح الديف 

وتحديد العلاقة والاثر ما بيف المتغيرات ادارة الجودة الشاممة  ومستوى مؤشراتالتغيير الاستراتيجي  
فضلا عف معرفة تحديد نقاط القوة والضعؼ عف تمؾ  ثة عمى مستوى الكميات المبحوثة الثلا

وتقديـ مجموعة مف  وتقديـ التوصيات اللازمة لمكميات المبحوثة المتغيرات في الكميات المبحوثة
  . المقترحات لمباحثيف مستقبلا  

 
الاطار  ، حيث بيف الفصؿ الاوؿ  ، وقعت الدراسة في خمسة فصوؿ  : تنظيم الدراسة سادسا:

بحيث ركز المبحث الاوؿ عمى الاطار  ، العاـ لمدراسة والدراسات السابقة وذلؾ مف خلاؿ مبحثيف 
الفصؿ الثاني الجانب النظري وذلؾ فيما بيف  ، العاـ لمدراسة وبيف المبحث الثاني الدراسات السابقة 
   .ى  ادارة المعرفةمف خلاؿ ثلاثة مباحث بحيث ركز المبحث الاوؿ عم

ادارة الجودة  وبيف المبحث الثالث . بينما ركز المبحث الثاني عمى التغيير الاستراتيجي        
نموذج بحيث بيف المبحث الاوؿ  ، اما الفصؿ الثالث تتكوف مف ثلاثة مباحث  ، الشاممة 

 .  اطار النظري والميدانيعف بينما بيف المبحث الثاني اساليب جمع البيانات  وفرضيات الدراسة
 .   مجتمع الدراسةواوضح المبحث الثالث وصؼ وتشخيص 

المبحث حيث ركز  ، خمسة مباحثذلؾ مف خلاؿ و   الجانب الميدانيالفصؿ الرابع فيما بيف         
العلاقة  والتأثير بيف عمميات ادارة وصؼ وتشخيص متغيرات الدراسة وبيف المبحث الثاني الاوؿ 

العلاقة  والتأثير بيف مجالات  لثفيما بيف المبحث الثا .  ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتو المعرفة 
العلاقة والتأثير اما المبحث الرابع يركز عمى ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتالتغيير الاستراتيجي و 

اما المبحث الخامس يبيف اختبار توسيط  بيف عمميات ادارة المعرفة ومجالات التغيير الاستراتيجي
ركز عمى الاستنتاجات اما الفصؿ الخامس . مجالات التغيير الاستراتيجي في العلاقة بيف المتغيريف

واخيرا المصادر  ، ذلؾ مف خلاؿ مبحثيف وىما الاستنتاجات والثاني التوصيات والتوصيات و 
 . والملاحؽ 

 مصطمحات الدراسة :  سابعا: 
انيا وظيفة الادارة المسؤولة عف الاختيار المنظـ ، والسعي لموصوؿ الى افضؿ ادارة المعرفة : 

الممارسات مف خلاؿ الحصوؿ والخزف والنشر والتطبيؽ لممعرفة في عمميات اعماليا وتنفيذ 
فة استراتيجياتيا المستندة الى الاىداؼ الموجية بقصد تحسيف طرائؽ المنظمة في التعامؿ مع المعر 

 . ( 26: 2006، )محمد  . الجوىرية بما يعزز الابداع وادامة التنافسية 
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بأف توليد المعرفة ابداع او ايجاد معرفة جديدة غير مسبوقة وىذا لا يتـ الاعف توليد المعرفة : 
 . طريؽ الافراد لاف المعرفة الضمنية التي يحتفظ بيا الاشخاص ىي اساس عممية توليد المعرفة 

 (84-83: 2007 ،  ) العتيبي

ىي العمميات التي تشمؿ الاحتفاظ بالمعرفة والمحافظة عمييا وادامتيا وتنظيميا تخزين المعرفة :
وتسييؿ البحث عمييا والوصوؿ الييا وتيسير سبؿ استرجاعيا ،حيث تعد بمثابة الذاكرة التنظيمية 

 . (10: 2013، )السمير  . لممؤسسة 

اف توزيع المعرفة يعني نقؿ والتقاسـ والتشارؾ في المعرفة مف خلاؿ تبادؿ  توزيع المعرفة :
، )داسي  . الخبرات والميارات بيف العامميف مف اجؿ تنمية وتعظيـ المعرفة لكؿ واحد منيـ 

2012 :166) 

تطبيؽ المعرفة واحدة مف العمميات الاساسية التي مف خلاليا يتـ توسيع نطاؽ  تطبيق المعرفة :
ـ وتطبيؽ المعرفة الضمنية في جميع انحاء المنظمة ، ويتحقؽ الحفاظ عمى ىذه المعرفة الفي

 (M & Krugler ,2004 : 1-41)  . والحفاظ عمى امنيا  مف خلاؿ عممية النقؿ 

التغيير يحدث في ىذا المجاؿ عمى استراتيجيات المنظمة بما فييا التغيير الاستراتيجي : 
وىو  ، استراتيجيات الادارات الفرعية والاستراتيجيات الوظيفية  ، الاستراتيجية الكمية لممنظمة 

 ، وايضا تغيير الاىداؼ المقررة  ، التغيير في قرارات المنظمة المتعمقة بعممية تخصيص الموارد 
: 2012 ، ) دوديف . لتغيير تقديـ المنظمة لمنتجات جديدة او دخوؿ اسواؽ جديدة ومف امثمة ىذا ا

41 ) . 

بأنو يتطمب تغييرا كبيرا في ثقافة المؤسسة في مواقؼ وسموكيات التغيير في الثقافة التنظيمية : 
لجة حيث اف كثير مف مبادرات التغيير تتعثر لأنيا تفشؿ في تحقيؽ التحوؿ وذلؾ لمعا ، الموظفيف 

الواقع الثقافي في المنظمات نتيجة عدـ الافراد لطبيعة الثقافة في المنظمة ومدى صعوبة تغييرىا 
 ( Balogun,2000:2)  .  وتدخؿ واسع

 
بأف عممية التغيير الاستراتيجي في مجاؿ الييكؿ التنظيمي قد تتـ التغيير في الييكل التنظيمي : 

واعادة تصميـ خطوط الاتصالات  ، مف خلاؿ اعادة توزيع الاختصاصات وتجميع الوظائؼ 
وما  ، فضلا عف استحداث وحدات تنظيمية او استبعاد اخرى  ، وقنوات تدفؽ السمطة والمسؤولية 

ر التنظيـ الاخرى مف افراد وسياسات وامكانيات ونظـ يترتب عمى ذلؾ مف تعديلات في عناص
 .  (65: 2010 ، ) المزوري  .  واجراءات
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بأف التكنولوجيا اداة تتمكف المنظمات بواسطتيا مف التكيؼ مع البيئة والتعامؿ التغيير في القانة : 
الا اف ىناؾ منظورا لابد لنا مف استخدامو لدى تناوؿ  ، مع متغيراتيا بقدر عالي مف المرونة 

مف حيث علاقتو بحجـ المنظمة ، الا وىو المحتوى التنظيمي الذي تمكننا مف  . مفيوـ التكنولوجيا 
لاف التكنولوجيا ليا تأثيرا مباشرا في  ، تناوؿ عامؿ التكنولوجيا كأحد المتغيرات التنظيمية الييكمية 

ما بينيـ باعتبارىا متغيرا مستقلا يؤثر في قدراتيـ ومعنوياتيـ وعمى موارد علاقات العامميف في
) الطراونة  . وتمعب دورا ميما في نظـ الاتصاؿ داخؿ المنظمة  . المنظمة المالية والمادية 

 . (  97-96:  2012واخروف ،

رية ومياراتيا وقناعاتيا بأنو تتأثر عممية التغيير بمستوى الموارد البشالتغيير في الموارد البشرية : 
وىي في ذات الوقت تؤثر في تنمية وتطوير ميارات ىذه المزارد  . واستعدادىا لعممية التغيير 

 . (406-404:  2009 ، )الخطيب ومعايعو  . البشرية كجزء مف عممية التغيير نفسيا 

وانيا توجو  ، ة الجميع باف ادارة الجودة الشاممة عممية تنطوي عمى مسؤولي: ادارة الجودة الشاممة 
وانيا تسعى لتمكيف واستقلاؿ الذاتي لمعامميف المشاركيف في عمميات  ، عممي لمتحسيف المستمر 

وتسعى باستمرار لمبحث عف طرؽ جديدة لمتكييؼ مع التغيرات البيئية لموصوؿ الى  ، الانتاج 
 (  Pillai & Valatharai , 29) . افضؿ الاىداؼ لممنظمة 

بأف ادارة الجودة الشاممة في التعميـ الجامعي ىي  الجودة الشاممة في التعميم الجامعي :ادارة 
اسموب متكامؿ يطبؽ في جميع فروع المنظمة التعميمية ومستوياتيا ليوفر للأفراد وفرؽ العمؿ 

وىي فعالية تحقؽ افضؿ الخدمات التعميمية  ، الفرصة لإرضاء الطلاب والمستفيديف مف التعمـ 
 ، ) خميفة وخميس  . ية بأكفاء الاساليب ثبت نجاحيا لتخطيط الانشطة التعميمية وادارتيابحث

2012 :959 ) . 

الى اف التحسيف والتطوير والدائـ  يجب اف يكوف محور الاىتماـ الاساسي التحسين المستمر : 
المؤسسة لممؤسسة كنتيجة لمتركيز عمى الجودة ويجب اف يكوف الحسيف مستمرا واف لا تكتفي 

وكذلؾ تقتضي التطوير والتحسيف اف يتـ الاداء بشكؿ افضؿ في  ، بالتحسيف عمى فترات متباعدة 
) الدرادكة  . كافة انحاء العمميات التي تقوـ بيا المؤسسة وليس فقط في مراحؿ تصنيع المنتج 

 .  (17: 2001 ، واخروف 

بأف التركيز عمى الزبوف ىي تحديد حاجات ورغبات العملاء ومف ثـ التركيز التركيز عمى الزبون : 
عمى جوىر العمميات التجارية ودمج وتصميـ وتطوير عمميات الانتاج وانشاء علاقات قوية مع 

 . (Bozdogan,2010:12)  . المورديف 



8 
 

بحيث يجب تييئة وتوفير المواد  ، ( باف الادارة العميا مسؤولة عف قيادة الجودة : دعم الادارة العميا
اللازمة ليا وتحديد اىداؼ وسياسات المتبعة في الجودة ، والتحسيف المستمر ليا وىي مسؤولة عف 

التنظيمية وضماف الجودة وىندسة  مؤشراتتمبية حاجات ورغبات العملاء والمسؤولية الاجتماعية وال
قيؽ جودة المنتج بصورة جيدة وتحقيؽ العمميات والتسويؽ ودعـ المبيعات ومراقبة عمميات تح

 . ( Quality   Manual  ,2003: 12)  . الكفاءة والفاعمية 

بأف المشاركة تعتبر شرطا اساسيا في ادارة الجودة الشاممة وذلؾ المشاركة الكاممة لمعاممين : 
لة ويتطمب مشاركتيـ مشاركة فعا ، لتحميؿ الموظفيف المسؤولية عف جودة العمؿ الخاص بيـ 

لمبحث عف التحسيف المستمر وىذا يشمؿ تغيير في ثقافة العامميف وذلؾ لزيادة مشاركتيـ في اتخاذ 
 ، التنظيـ الذاتي عف طريؽ الفريؽ الواحد  ، ويمعب الدور الاشرافي في مراقبة الجودة  ، القرارات 

 . ( Wilkin son, et al ,1997: 9-10)  . ويجب تفويض المسؤولية والصلاحية ليـ 

بأنو يستخدـ الاسموب العممي في اتخاذ القرارات وحؿ اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائق والوقائع : 
مف خلاؿ استخداـ ادوات لجمع وعرض المعمومات بطرؽ تساعد عمى فيـ وادراؾ  ، المشاكؿ 

ضافة بالإ ، الافكار والاىتمامات التي لو طبقت عمى العمميات فأنيا سوؼ تؤدي الى نتائج افضؿ 
 2009 ، ) شعباف  . الى اتباع خطوات متسمسمة ) منيجية واضحة ومحددة كاطار العمؿ ( 

:25 ) . 
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 المبحث الثاني

 
 الدراسات السابقة 

 
يرى الباحث ضرورة استعراض عدد مف الدراسات النظرية والتطبيقية التي اسيمت في رسـ        

 وفيما يمي استعراض ىذه الدراسات : ، الاطر الييكمية والبنائية لمنيجية الدراسة 
 دراسات تتعمق بإدارة المعرفة : اولا:

 الدراسات العربية :  –أ 

ادارة المعرفة : دراسة في محكمتي   مؤشراتبعنواف : )بعض  (2006 ، دراسة ) عبد الجبار  -1
وكانت  . الجنايات والجنح  في رئاسة محكمة استئناؼ نينوى الاتحادية ) برنامج مقترح ( (

منيجية الدراسة تطبيقية واف مجتمع وعينة  الدراسة ىي محكمتي  الجنايات والجنح  في رئاسة 
 مشكلات الدراسة تتمثؿ بالاتي :  محكمة استئناؼ نينوى الاتحادية واف

 ىؿ ىنالؾ تصور واضح لمفيوـ ادارة المعرفة واىميتيا ؟ -أ

 اللازمة لبناء ادارة المعرفة المحوسبة في مجتمعاتنا وبالتحديد في قطاع القضاء  مؤشراتما ال -ب

 ىؿ ىناؾ امكانية  لتنفيذ ادارة فعالة لممعرفة  في دور ومكاتب القضاء ؟  -ت

وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا اف برنامج ادارة المعرفة المحوسبة يوفر        
وعمى ضوء الاستنتاجات تـ  . امكانية حفظ واسترجاع القضايا ومعرفة حركتيا وضماف عدـ تمفيا 

  . وضع عدد مف التوصيات 

بعنواف : )اثر ادارة المعرفة في الابداع والتنافسية : دراسة تشخيصية  (2006 ، دراسة )محمد -2
 . مقارنة في الشركة العامة لمصناعات الجمدية والمركز الوطني للاستشارات والتطوير الاداري ( 

( فردا في الشركة  60وكانت منيجية الدراسة تطبيقية واف مجتمع  وعينة الدراسة تمثمت ب ) 
الجمدية والمركز الوطني للاستشارات والتطوير الاداري واف اداة الدراسة كانت العامة لمصناعات 

 وتوصمت الراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا  . الاستبانة 

 . اف تأثير ادارة المعرفة في التنافسية مف خلاؿ الابداع كاف اكثر مف تأثيرىا بعزلة احصائيا -أ 
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ارة المعرفة في الابداع والتنافسية مف خلاؿ المعرفة السوقية اف تأثير عمميات واستراتيجيات اد -ب
والتنافسية كاف اكبر مف تأثيرىا بعزليما احصائيا وفي ذلؾ دلالة عمى اىمية كلا النوعيف مف 

 . المعرفة في زيادة حجـ التأثير وتفاوتيا مف متغير الى اخر 

تغير واحد ىو المعرفة السوقية وىذا لـ يثبت وجود تبايف بيف المنظمتيف مجاؿ البحث الا بم -ت 
 . غير كاؼ لأثبات فرضية تبايف حوؿ متغيرات البحث  

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات وكانت اىميا :       

ضرورة تأسيس ثقافة لإدارة المعرفة في المنظمتيف المبحوثتيف  قائمة عمى اساس التحوؿ في  -أ 
 . ت المعرفة  بدلا مف زيادتيا في الموجودات المادية التركيز باتجاه موجودا

اىمية السعي للاستفادة مف المعرفة الضمنية المتوافرة لدييا مف اجؿ استخلاصيا وتوزيعيا  -ب 
 . بيف العامميف بحيث تصبح معرفة جوىرية تمكنيا مف بموغ اىدافيا 

ينبغي ادراؾ ادارة المنظمتيف لأىمية عمميات ادارة المعرفة في العمؿ بيا  لرفع قيمتيا اعتمادا  -ت 
مع التأكيد عمى تبني استراتيجية واضحة لإدارة ىذه المعرفة  ، عمى الاساليب والادوات التي تغنييا 

 . وؽ التنافسي بحيث تتكامؿ مع عممياتيا لمحصوؿ عمى المعرفة جوىرية ضرورية لمنجاح والتف

( بعنواف : ) اثر المعرفة في ادارة علاقات الزبوف : دراسة تطبيقية 2006 ، دراسة ) الكعبي  – 3
واف مجتمع  . واف منيجية الدراسة كانت تطبيقية  . في عينة مف المصارؼ الاىمية في بغداد  ( 

المصارؼ الاىمية في  ( مف 14( مديرا مف مدراء العاميف في ) 84وعينة  الدراسة تمثمت ب ) 
 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا : . بغداد

اف اىـ قضية تتصدى ليا ادارة علاقات الزبوف المستندة الى المعرفة ىي معالجة عدـ               -أ 
ة في التناظر   لممعمومات  والمعرفة بيف المنظمة والزبوف واف اىميتيا    تكمف في نتائجيا المتمثم

وتميد  الى ايجاد ولاء لمزبائف ومف ثـ الاحتفاظ  بالزبائف لأمد  ، ايجاد قيمة لمزبوف والمنظمة 
 . طويؿ 

ىناؾ اتفاؽ عمى اىمية المعرفة مف قبؿ عينة البحث وعمى المضاميف التسويقية ورسالة  -ب 
 . ومراحؿ العلاقة مع الزبوف 

 التوصيات اىميا :وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف        



11 
 

ضرورة اعتماد وتبني المصارؼ الاىمية فمسفة ادارة علاقات الزبوف مف خلاؿ نشر ثقافة  -أ 
 . المعرفة التي تركز عمى خدمة الزبوف في جميع ارجاء المنظمة 

 . الحصوؿ عمى السوؽ باختيار جزء منو وتوجييو خدمات مميزة لمزبوف  -ب 

 . س القيمة المالية والمعرفية نسبة الى المصارؼ  التميز بيف الزبائف عمى اسا -ت 

  . ضرورة حصوؿ دعـ الادارة العميا ليذا التوجو  -ث 

بعنواف : ) العلاقة بيف ادارة المعرفة والمقدرة الجوىرية واثرىما عمى ( 2007 ، دراسة )نايف  – 4
وزارة الصناعة في مدينة  الاداء الاستراتيجي : دراسة استطلاعية تحميمية مقارنة لعينة مف شركات

واف مجتمع  . وكانت منيجية الدراسة ىي دراسة تشخيصية تحميمية مسحية مقارنة  . بغداد ( 
( مف الموظفيف الذيف ىـ في المستوى التنظيمي الاوؿ والثاني  63وعينة الدراسة تمثمت ب )  

 واف  . اد مضافا الييـ مف ىـ بدرجة خبير في شركات وزارة الصناعة في مدينة بغد

 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا : . اداة الدراسة كانت الاستبياف 

اذ حصؿ  ، اثبات صحة الفرضيات التي تشير الى وجود علاقات ارتباط وتأثير بيف متغيراتيا  -أ 
متغير تكامؿ المعرفة عمى اعمى قيمة ارتباط وىذا يدؿ عمى اف عمميات ادارة المعرفة ىي جوىر 

فيما حصؿ متغير الموارد التنظيمية والبشرية مف خلاؿ عده مقدرة جوىرية  ، تحسيف ادارة المعرفة 
 . ركة عمى قيمة ارتباط عالية وذلؾ باعتبار ىذه الموارد تمثؿ حاممي المعرفة في الش

 . عدـ قدرة الشركات عمى تحديد مقدرتيا الكامنة التي تمنح المنظمة ميزة تنافسية  -ب 

 . وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات 

بعنواف : ) ادارة المعرفة وامكانية تطبيقيا في الجامعات  (2007 ، دراسة ) العتيبي  – 5
واف منيجية الدراسة كانت الوصفي التحميمي  . القرى ( السعودية : دراسة تطبيقية عمى جامعة اـ 

واف اداة الدراسة  . ( فردا في جامعة اـ القرى 492واف مجتمع وعينة  الدراسة تمثمت ب )  . 
 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا : . كانت الاستبياف 

 . لإدارة المعرفة يرى افراد عينة الدراسة اف الجامعة لا تعطي الاولوية  -أ 

 . يرى افراد عينة الدراسة  انو لا يتـ تداوؿ مصطمح ادارة المعرفة في الجامعة بشكؿ مكثؼ  -ب 

 . يرى افراد عينة الدراسة انو لا توجد استراتيجية واضحة لإدارة المعرفة   -ت 



12 
 

ي جميع وجود فروؽ ذات دلالة  احصائية بيف متوسطات استجابات افراد عينة الدراسة ف -ث 
وعمى ضوء  . المستوى الوظيفي (  –سنوات الخبرة  -المحاور تبعا لمتغيرات ) المؤىؿ العممي  

 الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا :

 . بحيث تكوف مف اىـ اولوياتيا  ، اف تتبنى الجامعة ادارة المعرفة  -أ 

 . رسـ الاستراتيجية المناسبة لإدارة المعرفة بالجامعات  -ب 

 . نشر ثقافة المعرفة وغرس الرؤيا المعرفية لدى الافراد  -ت 

 . توظيؼ تكنولوجيا الحديثة في نظـ المعمومات  -ث

 . توفير البيئة المناسبة التي تحقؽ التمكيف المعرفي  -ح 

ا لدى اس اثر ادراؾ ادارة المعرفة في توظيفييبعنواف: ) قي (2005 ، دراسة )حجازي  – 6
تحميمية مقارنة بيف القطاعيف العاـ والخاص باتجاه بناء انموذج  المنظمات الاردنية : دراسة

واف مجتمع وعينة  . وكانت منيجية الدراسة ىي  دراسة تحميمية مقارنة  . لتوظيؼ ادارة المعرفة ( 
( مف القطاع 10) ، ( مف القطاع العاـ 11منيا ) ، ( منظمة اردنية 21الدراسة تمثمت ب) 

 ، ( مف القطاع الخاص  145)  ، ( مف القطاع العاـ 240منيـ ) ، ( فردا 385). الخاص 
 ، (   مف القطاع العاـ  227عدد الاستبيانات الموزعة  ) ، الافراد مف الادارة العميا والوسطى 

وتوصمت الدراسة الى عدد مف  . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف  . ( مف القطاع الخاص 115)
 الاستنتاجات اىميا :

تدرؾ ماىي ادارة المعرفة            ، عمى حد سواء   ، اف المنظمات الاردنية العامة والخاصة  -أ 
 ، وائد  والف ، والاىداؼ  ، والموجودات   ، والدور  ، وبمختمؼ ابعادىا  مف حيث : المفيوـ  ، 

 . والثقافة المنظمية  ، وقيادة المعرفة 

اف المنظمات الاردنية : في القطاعيف العاـ والخاص تمارس عمميات ادارة المعرفة مف حيث   -ب 
ونتيجة لذلؾ توصمت الدراسة   الى اف المنظمات الاردنية  ، والتعمـ  ، والتشارؾ  ، : التوليد 

 . ة  في اعماليا واف كاف ذلؾ بدرجة محدودة تقريبا العامة والخاصة توظؼ ادارة المعرف

قبوؿ ارضية الدراسة التي ترى وجود اثر لأدراؾ المنظمات الاردنية ادارة المعرفة في  -ت 
 . توظيفييا 

 . وجود اثر لعمميات ادارة المعرفة في توظيفيا  -ث 
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 . ؼ المعرفة اف الثقافة المنظمية ىي اكثر التغيرات اىمية و تأثيرا في توظي -ح 

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات تمثمت بالاتي :        

تتولى رسـ السياسات الخاصة بتوظيؼ ادارة  ، انشاء ىيئة حكومية تعني بشؤوف ادارة المعرفة  -أ 
  . وتنفيذ ىذه السياسات  ، المعرفة   في المنظمات الاردنية 

استحداث مساؽ دراسي في الجامعات الاردنية بيدؼ تنمية الوعي لدى الطمبة بأىمية المعرفة  -ب 
 . وادارة المعرفة  ، 

 ، والتشارؾ فييا  ، بحيث تشجع وتعزز  توليد المعرفة   ، اعادة النظر بالقوانيف والانظمة  -ت 
 . وتوظيفيا في المنظمات الاردنية 

قات بيف القطاعيف العاـ والخاص مف اجؿ تعزيز توظيؼ ادارة المعرفة تعزيز الشراكات والعلا -ث 
 . في القطاعيف 

 الدراسات الاجنبية : –ب 

     . ( The  chartered  institute of  management accountants)دراسة  – 1

(  78بعنواف : ) انظمة ادارة المعرفة : دراسة مقارنة ( واف مجتمع وعينة  الدراسة تمثمت ب ) 
 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا :. شخص مف منظمات مختمفة 

 ، ىنالؾ ثلاثة منظمات فقط اعتمدت عمى التقانة  في حؿ المشاكؿ المتعمقة بالمعرفة  –أ 
 . لاثة طرؽ مختمفة وبالأخص مف خلاؿ ث

ىنالؾ وضوح وبشدة في استعماؿ اساليب تقانة المعمومات العامة لعرض انشطة   ادارة  -ب 
 . اكثر مف الاعتماد  عمى اساليب ادارة المعرفة نفسيا  ، المعرفة 

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا :

والبريد  ، رمجيات المتوفرة مثؿ الأنترانت يجب عمى المنظمات الاستخداـ الافضؿ لمب -أ 
ومنيا مسائؿ متعددة تخص الافراد وربطيا بالتقانة  . في مساعدة ادارة المعرفة  ، الالكتروني 
 . المستخدمة 

 يجب عمى المنظمات ازالة العقبات ما بيف الاتي :  -ب 

 . كمية المعرفة والمعمومات المتوفرة ونوعيتيا  –أ      
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 . المركزية و اللامركزية في المنظمات  –ب      

 . ادارة المركز والمعرفة المنظمية  –ت      

 . عمميات الدفع والسحب  -ث     

: بعنواف : ) ادارة المعرفة وذكاء الاعماؿ :  (Herschel  and Jones ,2005)  دراسة – 2
 اىمية التكامؿ بينيما( وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا : 

 . يركز ذكاء الاعماؿ عمى المعرفة الصريحة  -أ 

 ، وصنع القرارات  ، مـ تعزيز التع ، يضـ ادارة المعرفة بقسمييا الضمنية والصريحة  -ب 
 والمفاىيـ 

 . يؤثر ادارة المعرفة في ذكاء الاعماؿ  -ت 

ويجب توضيح ذكاء الاعماؿ مف خلاؿ  ، وجود تكامؿ وترابط ما بيف المعمومات والمعرفة  -ث 
 . النظر الى ادارة المعرفة 

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف المقترحات اىميا :        

 . تقترح ىذه الدراسة معرفة التميز بيف ذكاء الاعماؿ وادارة المعرفة  -أ 

 . وذلؾ لتحسيف المعرفة  ، انشاء قاعدة بيانات لذكاء الاعماؿ  -ب 

وكيفية  ، يجب قياس اىداؼ ذكاء الاعماؿ مستقبلا  بالاعتماد عمى الية تعزيز المعرفة   -ت 
وتحسيف اداء  ، وكيفية تحسيف القرارات  ، ي القرارات ومعرفة لمتخذ ، تحسيف المعرفة الضمنية  

  . والحاجة الى تكامؿ واضح ما بيف  ادارة المعرفة وذكاء الاعماؿ  ، الشركات 

واف مشكلات  . بعنواف : ) ادارة المعرفة : الادوات والتقنيات (  (Young,2010)  دراسة – 3
 الدراسة تمثمت بالاتي :

 . عدـ وضوح واجماع عمى تحديد  وفيـ مصطمحات المعرفة وادارة المعرفة  -أ 

حيث اف لكؿ منيـ وجية نظر خاصة  ، التعقد الناشئ مف الجيات الفاعمة في مجاؿ التنمية  -ب 
 . حسب مصالحيـ وقيميـ وسمطتيـ وتنميتيـ  ، 
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وتأثيرىا في استخداـ الاصوؿ  وجود مجموعة كبيرة ومتنوعة مف الامور والثغرات واستخداميا -ت 
 . غير الممموسة بما في ذلؾ المعرفة 

 كيفية استخداـ المعرفة الصريحة لإيجاد قيمة ليا وتطويرىا لمحصوؿ عمى نتائج مرغوبة  -ث 

وتـ وضع  المقترحيف وتتمثؿ في انيا  يجب وضع اطار لإدارة المعرفة وبشكؿ عاـ وذلؾ        
 . لمحصوؿ عمى التنمية المطموبة   وكذلؾ تحقيؽ الاىداؼ الانمائية لممنظمة 

بعنواف: ) ادارة  (  Mid – size  international development  agency)دراسة  – 4
( شخص مف ىيئة التنمية 100جتمع وعينة الدراسة تمثمت ب ) واف م . المعرفة : دراسة حالة ( 

 واف مشكلات الدراسة تمثمت بالاتي :  . الماليزية 

 ما حجـ المعرفة والمعمومات المتوفرة في المنظمة المبحوثة ؟  -أ 

كيؼ يتـ الوصوؿ وبسرعة وبشكؿ موثوؽ الى المعرفة عند الحاجة الييا في المنظمة  -ب 
 المبحوثة ؟

 كيؼ يتـ تطبيؽ المعرفة لتحقيؽ اعمى مستوى مف الاداء في المنظمة المبحوثة ؟ -ت 

 وتوصمت الدراسة الى عدد مف استنتاجات اىميا :

حاجة ىيئة التنمية الصناعية الماليزية الى العمؿ بشكؿ افضؿ فيما يخص ) اسر وتخزيف  -أ 
 . وحماية(  المعرفة  ، وتبادؿ واعادة استخداـ والابتكار 

 . اف ادارة المعرفة والافكار المتولدة داخؿ المنظمة يعتبر ضمف الاىداؼ الاستراتيجية  - ب

 دراسات تتعمق بالتغيير الاستراتيجي :  ثانيا:

 الدراسات العربية :  –أ 

بعنواف: ) الادوار القيادية لديري التربية والتعميـ في ضوء ( 2009 ، دراسة ) السبيعي  – 1
واف مجتمع وعينة  . واف منيج الدراسة كانت منيج الوصفي التحميمي  . ادارة التغيير(  مؤشرات

( فرد مف افراد مديري التربية والتعميـ ومساعدييـ في ادارة التربية والتعميـ 100الدراسة تمثمت ب ) 
راسة الى عدد وتوصمت الد . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف  . لمبنيف بالمممكة العبية السعودية 

 مف الاستنتاجات اىميا : 
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عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية في تقدير افراد مجتمع الدراسة بشكؿ الكمي لأىمية  -أ 
 . الادوار القيادية 

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية في تقدير افراد مجتمع الدراسة بشكؿ الكمي لإمكانية  -ب 
 . ممارسة الادوار القيادية 

وجود فروؽ ذات دلالة احصائية في تقدير افراد مجتمع الدراسة بشكؿ الكمي لإمكانية ممارسة  -ت 
  . الادوار القيادية باختلاؼ متغير المؤىؿ العممي 

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا :       

الدعـ اللازـ لأحداث  وضع استراتيجية عامة مف قبؿ وزارة التربية والتعميـ تضمف تحقيؽ -أ 
التغيير التابع مف حاجات ادارات التربية والتعميـ وزيادة قدرتيا عمى التحسيف الذاتي في اطار 

 . الاستراتيجية العامة لموزارة 

منح مديري التربية والتعميـ صلاحيات اوسع يمكنيـ مف خلاليا احداث التغيير في الييكؿ  -ب 
 . يـ التنظيمي لإدارة التربية والتعم

وادخاؿ  ، العمؿ عمى الغاء الموائح  والانظمة القديمة التي تتعارض مع التحديث المطموب  -ت 
 . ادارة التغيير  مؤشراتلوائح وانظمة جديدة تتماشى مع 

تطوير اساليب التدريب السائدة في ادارات التربية والتعميـ بشكؿ يساعد العامميف عمى اتقاف  -ث 
 . ميارات ادارة التغيير 

انشاء مراكز متخصصة في ادارات التربية والتعميـ تقوـ بتوفير المعمومات اللازمة لعممية  -ح 
 . التغيير 

ادارة  مؤشراتداء مديري التربية والتعميـ في ضوء تصميـ البرامج التدريبية اللازمة لتطوير ا -خ 
 . التغيير ، والتنسيؽ مع جيات محمية وعالمية متخصصة في تقديـ ىذه البرامج 

بعنواف: ) التغيير التنظيمي واثره عمى الرضا الوظيفي :  (2009 ، دراسة ) كاكو زياد  – 2
واف . السياحية في مدينة اربيؿ ( دراسة ميدانية لوجيات نظر عينة مف المديريف في الفنادؽ 

وتوصمت الدراسة  . مجتمع وعينة الدراسة تمثمت  بالمديريف في الفنادؽ السياحية في مدينة اربيؿ 
 الى عدد مف الاستنتاجات اىميا :
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والثقافة التنظيمية ( مجتمعة في  ، عدـ وجود تأثير ذو دلالة معنوية لبعدي ) الييكؿ التنظيمي  -أ 
  . يفي الرضا الوظ

 . يوجد تأثير ذو دلالة معنوية للأبعاد الستة لمتغيير التنظيمي منفردة في الرضا الوظيفي  -ب 

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا :       

ضرورة الاىتماـ بالثقافة التنظيمية في ادارت الفنادؽ السياحية في مدينة اربيؿ لما ليا مف دور  -أ 
 . في تغيير سموؾ الافراد العامميف فييا باتجاه تحقيؽ اىداؼ ادارة الفندؽ 

 ضرورة الاىتماـ بالييكؿ التنظيمي لإدارة الفنادؽ السياحية في مدينة اربيؿ ليتوافؽ دائما مع -ب 
 . فاعمية اداء الادارة  مؤشرات

 . زيادة التوازف بيف رواتب الموظفيف مع تكمفة معيشتيـ  -ت 

 . تثميف حجـ الجيد المبذوؿ مف قبميـ في العمؿ لزيادة ولائيـ  -ث 

بعنواف : ) تحديد اثر "القوة والابداع " في احداث التغيير  (2006دراسة )حسين والياسري ،  – 3
واف مجتمع وعينة الدراسة تمثمت  . يداني في عينة مف دوائر محافظة كربلاء ( التنظيمي : بحث م

وتوصمت الدراسة  . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف  . بالقيادات الادارية  لدوائر محافظة كربلاء 
 الى عدد مف الاستنتاجات اىميا :

 . وجود علاقة ارتباط معنوية بيف متغيرات البحث  -أ 

 . تأثير القوة والابداع في التغيير التنظيمي وجود  -ب 

وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا  ضرورة الاىتماـ بالقوة        
التنظيمية والابداع التنظيمي بوصفيا عوامؿ مؤثرة في احداث التغيير التنظيمي مف خلاؿ التغيير 

 . والثقافة  ، الاستراتيجية والييكؿ  ، المنتجات والخدمات  ، :التكنولوجيا المستخدمة 

بعنواف: ) دور تبني استراتيجية تمكيف العامميف في التغيير  (2011 ، دراسة ) عبدالرحمن  – 4
التنظيمي : دراسة استطلاعية لآراء عينة مف اعضاء الييئة التدريسية   في كميات جامعة صلاح 

( تدريسيا في جامعة صلاح الديف  164مع وعينة الدراسة تمثمت ب ) واف مجت. اربيؿ (  –الديف 
وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا اف  . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف  . 

وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد  . استراتيجية التمكيف تؤثر في تحقيؽ التغيير التنظيمي 
 . لتركيز والاىتماـ باستراتيجية التمكيف والتغيير التنظيمي مف التوصيات اىميا ضرورة ا
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بعنواف: ) التوجو الاستراتيجي واثره في مجالات التغيير : ( 2005 ، دراسة ) ابو ردن  – 5
واف اداة الدراسة كانت   . دراسة استطلاعية  في بعض الشركات الصناعية في مدينة الموصؿ ( 

 سة تمثمت بالاتي : واف مشكلات الدرا . الاستبياف 

 ما علاقة التوجو الاستراتيجي وتأثيره في المنظمات المبحوثة ؟ -أ 

 ىؿ يدرؾ المديروف طبيعة العلاقة بينو وبيف التغيير الاستراتيجي ؟ -ب 

 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا :        

 . وجود علاقة ارتباط وتأثير معنوي بيف عوامؿ التوجو الاستراتيجي ومجالات التغيير  -أ 

 . وجود تأثير معنوي لمتغيير الاستراتيجي في التوجو الاستراتيجي في عينة الدراسة  -ب 

وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا ضرورة تبني المنظمات سياسة        
 . دروسة في مجاؿ التغيير الاستراتيجي محددة وم

التطوير التنظيمي وادارة التغيير لدى  مؤشراتبعنواف: ) فعالية ( 2006 ، دراسة ) مرزوق  – 6
واف  . واف منيج الدراسة كانت المنيج الوصفي التحميمي  . المؤسسات غير الحكومية الفمسطينية (

رة والموظفيف الادارييف في المؤسسات غير مجتمع وعينة الدراسة تمثمت بأعضاء مجمس الادا
وتوصمت الدراسة الى عدد مف  . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف  . الحكومية الفمسطينية 
 الاستنتاجات اىميا : 

وجود علاقة ارتباط قوية بيف مدى وضوح مفيوـ ادارة التغيير لدى الموظفيف والمدراء العامييف  -أ 
 . في المؤسسات غير الحكومية الفمسطينية وبيف قدرة المؤسسات عمى ادارة التغيير 

توجد علاقة طردية ايجابية بيف اتباع اسموب التخطيط الاستراتيجي وقدرة المؤسسة عمى  -ب 
 . ادارة التغيير والتطوير التنظيمي عممية 

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا :        

اتباع اسموب التخطيط الاستراتيجي واسموب التغيير المخطط ورصد التغيرات البيئية الداخمية  -أ 
جاح والنمو والتوسع والخارجية واستغلاؿ الفرص والامكانات والاستفادة منيا في تحقيؽ مزيد مف الن

 . لممؤسسة 
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مراعاة التغيرات المستمرة في سوؽ القوة العاممة سواء مف ناحية العدد او التركيب النوعي  -ب 
 . لمكفاءات وذلؾ نظرا لمتغيير المستمر في ىيكؿ ونظـ التعمـ والتنمية والتدريب 

دي وتأثيرىا في مجالات بعنواف: ) دور انواع التفكير القيا  (2010 ، دراسة )المزوري  – 7
التغيير : دراسة استطلاعية لآراء القيادات الادارية لعينة مف معاىد وكميات ىيئة التعميـ التقني / 

 . واف مجتمع وعينة الدراسة تمثمت  بمجالس المعاىد وكميات ىيئة التعميـ التقني / اربيؿ  . اربيؿ ( 
 الدراسة تمثمت بالاتي :   واف مشكلات . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف 

 ىؿ لدى المنظمات المبحوثة تصور واضح عف التفكير القيادي وانواعو ؟ -أ 

ما طبيعة علاقة الارتباط بيف انواع التفكير القيادي ومجالات التغيير الاستراتيجي في  -ب 
 المنظمات المبحوثة ؟

التغيير الاستراتيجي عمى مستوى ما طبيعة الاثر لأنواع التفكير القيادي في مجالات  -ت 
 العمميات واليياكؿ والثقافة ؟

 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا :        

وجود علاقة ارتباط معنوية بيف انواع التفكير القيادي ومجالات التغيير الاستراتيجي عمى  -أ 
 . مستوى الكمي لمنظمات عينة البحث 

ىناؾ تأثير معنوي لأنواع التفكير القيادي في مجالات التغيير الاستراتيجي عمى مستوى  -ب 
 . الكمي لمنظمات عينة البحث 

وجود تبايف في مجالات التغيير الاستراتيجي لمنظمات عينة الدراسة بحسب تركيزىا عمى  -ت 
 . انواع التفكير القيادي 

 دد مف التوصيات اىميا : وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع ع       

ضرورة اعتماد القيادات الادارية في المنظمات المبحوثة  بالأنواع  الثلاثة لمتفكير القيادي  -أ 
المتمثمة ب ) الاستراتيجي والرؤيوي و الفرصي ( والالتزاـ بيا بالشكؿ الذي يساعد تمؾ المنظمات 

والطويمة ( ويجعميا بالتالي متميزة  ،  والمتوسطة ، في تحقيؽ اىدافيا ضمف المديات ) القصيرة 
 . مف حيث تقديميا لمخدمات المتنوعة 

 ، مف الضرورة اطلاع المنظمات عينة الدراسة واىتماميا بمجالات التغيير الاستراتيجي  -ب 
 . والعمؿ عمى تعزيزىا 
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 الدراسات الاجنبية : –ب 

. بعنواف : ) الاتصالات التنظيمية في مشروع التغيير الاستراتيجي (  (Kingston)دراسة  – 1
واف مشكلات الدراسة تمثمت  . ( مف موظفي المنظمة 136واف مجتمع وعينة الدراسة تمثمت ب) 

 بالاتي : 

 ما مدى فعالية استراتيجيات المستخدمة في المشروع ؟ -أ 

 ت الغير فعالة  ؟ما ىي الاستراتيجيات الفعالة والاستراتيجيا -ب 

 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا :       

واف استراتيجيات الاتصالات المستخدمة كانت  ، تدعـ الدراسة بأف الاولوية للاتصالات  -أ 
 . حيث لـ تمبي احتياجات جميع الموظفيف  ، ناجحة لممؤىميف 

ىنالؾ مجموعة متنوعة مف المشاكؿ مع الاتصالات مع ذلؾ لـ تؤثر ىذه المشاكؿ عمى  -ب 
حيث ىنالؾ فجوة بيف الادارة  ، بؿ ظيرت نتائج عدـ وجود ثقة داخؿ المنظمة  ، المنظمة ككؿ 

 . والموظفيف 

 . عدـ اشراؾ الموظفيف في عممية التغيير  -أ 

بما في ذلؾ  ، وف فعالية  الاتصالات التي يتـ تحديدىا ىنالؾ عدد مف العوائؽ التي تحوؿ د -ب 
تغيير تعب وسخرية  ، انعداـ التنسيؽ للاتصالات  ، وتوقيت الاتصاؿ  ، ارتفاع عبء العمؿ 

 . الموظفيف في التصدي ليذه القضايا 

 ، وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف المقترحات اىميا اف التغيير عممية معقدة         
واف التواصؿ ميـ وانو جزء  ، يث ىنالؾ  عوامؿ كثيرة تساىـ في نجاح او فشؿ مبادرات التغيير ح

 . مف عممية التغيير وغالبا ما يعني الفرؽ بيف النجاح والفشؿ 

بعنواف: ) تنفيذ استراتيجية التغيير في نظاـ الرعاية   (  Caldwell et al , 2008)دراسة  – 2
( مف 37واف مجتمع وعينة الدراسة تمثمت ب ) . الصحية : اىمية القيادة واستعدادات التغيير ( 

وتوصمت الدراسة الى عدد مف  . اطباء في ادارات متخصصة في تنظيـ الرعاية الصحية الكبيرة 
اط بيف التغيير الاستراتيجي وزيادة رضا الزبائف ) المرضى ( الاستنتاجات اىميا ىنالؾ علاقة ارتب

حيث ارتبط قواعد استعداد دعـ التغيير ونوع القيادة بشكؿ ايجابي في زيادة رضا الزبائف  ، 
 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا :  . )المرضى ( 
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رفات الافراد وذلؾ لنجاح تنفيذ التغيير يتطمب في كثير مف الاحياف الحصوؿ عمى تغيير تص -أ 
 . الاستراتيجي 

عمى القادة اف تعزز مف نتائج التغيير مف خلاؿ العمؿ عمى تطوير القواعد العامة مثؿ  -ب 
 . العمؿ الجماعي والتسامح عف الاخطاء التي تزيد مف الاستعداد العاـ لمتغيير 

بعنواف :  ) الاستراتيجية وادارة  (  Gustafson & Wider Lund , 2010) دراسة  – 3
 واف  . التغيير : دراسة حالة في اكاديمية ىوست فاست ( 

مجتمع وعينة الدراسة تمثمت بالكوادر الوظيفية مف مناطؽ مختمفة ومواقؼ مختمفة  لشركة عقارية 
نتاجات وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاست. واف اداة الدراسة كانت مقابلات مكثفة  . في السويد 
 اىميا : 

 رائدة في العالـ في بيئة جديدة  اف التغيير الاستراتيجي اسفر عف ايجاد منظمة ذات رؤية جديدة -أ 

انشاء قيـ جديدة عمى اساس مدى تحمؿ الموظفيف لعميـ يكونوا خبراء وشركاء فاعميف في  -ب 
 . المستقبؿ 

 . المنظمة لاتزاؿ في مرحمة مبكرة مف التنفيذ  -ت 

 . تـ بالفعؿ تنفيذ بعض اجزاء مف التغييرات في المنظمات  -ث 

 . معظـ الموظفيف يعتقدوف اف التغيير داخؿ المنظمة ىو شيء ايجابي  -ح 

مثؿ العمؿ مف اجؿ تحقيؽ نفس  ، اف التغيير يجمب العديد مف الاشياء الجيدة لممنظمة  -خ 
                   . الاىداؼ والعمؿ بوثوؽ 

 الدراسات حول ادارة الجودة الشاممة :  ثالثا:

 الدراسات العربية :  –أ 

بعنواف: ) تصور مقترح لتطوير ادوات قياس تحصيؿ الطلاب ( 2009 ، دراسة ) الزىراني  - 1 
وكانت منيجية الدراسة ىي المنيج الوصفي  . وفؽ معايير الجودة الشاممة بوزارة التربية والتعميـ ( 

( معمما بوزارة  48) ، ( مشرفا لمقياس والتقويـ  38واف مجتمع وعينة  الدراسة تمثمت ب ) . 
 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا : . التربية والتعميـ 
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توجد فروؽ ذات دلالة احصائية بيف متوسطي درجات المشرفيف والمعمميف عمى الدرجة الكمية  -أ 
 صيؿ الطلاب وفؽ معايير الجودة الشاممة لصالح المشرفيف لتطوير ادوات قياس تح

 53عدـ توفير معايير جودة ادوات قياس تحصيؿ الطلاب وفؽ معايير الجودة الشاممة بنسبة  -ب 
 % 

كانت درجة جودة معايير ادوات قياس تحصيؿ الطلاب وفؽ معايير الجودة الشاممة عالية  -ت 
ومعيار واحد فقط كانت درجة جودة متوسطة وعمى  ، يار ( مع53وعالية ) ، ( معيار 46جدا ؿ)

 ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا :

اعتماد المعايير الموجودة في ىذه الدراسة بالميداف التربوي مف اجؿ تحسيف وتطوير ادوات  -ث 
 . قياس تحصيؿ الطلاب وفؽ معايير الجودة الشاممة 

ادوات قياس تحصيؿ الطلاب وفؽ معايير الجودة الشاممة مف قبؿ  الاىتماـ ببناء وتطبيؽ -ح 
 . المعمميف في جميع المراحؿ التعميمية 

بعنواف : )دور استراتيجية الجودة الشاممة في تحقيؽ التنمية (  2014 ، دراسة )شيمي  – 2
واف  . (  المستدامة في المؤسسة الاقتصادية : دراسة ميدانية في المؤسسة المينائية بسكيكدة 

وتوصمت الدراسة الى عدد مف  . مجتمع وعينة الدراسة كانت  المؤسسة المينائية بسكيكدة 
 الاستنتاجات اىميا : 

مع ادارة لمجودة الشاممة  14000، 26000 ، 18000، 9000وجود علاقة ما بيف الايزو  -أ 
 . والفوائد الناتجة جراء تطبيقيا مف طرؼ المؤسسات 

 يتـ اعتماد استراتيجية الجودة الشاممة مف طرؼ المؤسسة يؤدي الى تحقيؽ التنمية المستدامة  -ب 

حاولت الدراسة الميدانية بالمؤسسة المينائية بسكيكدة الى معرفة الدور الاستراتيجي لمجودة  -ت 
 . الشاممة ومدى تبنييا لأبعاد التنمية المستدامة 

يكدة تعتمد عمى استراتيجية الجودة الشاممة لتحقيؽ ابعاد التنمية اف المؤسسة المينائية بسك -ث 
 . المستدامة 

بعنواف: )مدى امكانية تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة عمى الكميات ( 2006 ، دراسة ) الحكاري  – 3
واف مجتمع وعينة الدراسة  . الاىمية بمدينة جدة  ( وكانت منيجية الدراسة الوصفي المسحي 
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واف اداة الدراسة كانت  ، ضاء ىيئة التدريسييف وادارييف مف الكميات الاىمية بمدينة جدة تمثمت اع
 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا : . الاستبياف 

 . امكانية تطبيؽ مبادئ ادارة الجودة الشاممة في الكميات الاىمية ممكنة بدرجة عالية  -أ 

 . الجودة الشاممة في الكميات الاىمية بدرجة عالية جدا اىمية تطبيؽ مبادئ ادارة  -ب 

 ميات الاىمية كانت بدرجة متوسطة وجود معوقات تطبيؽ مبادئ ادارة الجودة الشاممة عمى الك -ت 

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية بيف اراء مجتمع الدراسة حوؿ امكانية التطبيؽ يعزى  -ث 
 . لاختلاؼ الكمية والوظيفة 

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا :         

ملائمة بيف اىداؼ الكميات الاىمية واىداؼ ادارة الجودة الشاممة لتتمكف الكميات مف تطبيؽ  -أ 
 . ادارة الجودة الشاممة كما ينبغي 

 دارية داخؿ الكميات كاديمية والاالعمؿ عمى فتح قنوات للاتصاؿ الاداري المرف بيف الاقساـ الا -ب 

بعنواف: )تطبيؽ مبادئ ادارة الجودة الشاممة لتحسيف اداء كمية  (2008 ، دراسة )زقزوق  – 4
واف مجتمع وعينة الدراسة تمثمت  بكمية  . خدمة المجتمع والتعميـ المستمر بجامعة اـ القرى (

وتوصمت  . واف اداة الدراسة كانت الاستبانة  . خدمة المجتمع والتعميـ المستمر بجامعة اـ القرى 
 الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا :

فر مبادئ ادارة عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية بالنسبة لدرجة استخداـ ودرجة اىمية تو  -أ 
( في البرامج والدورات التي تقدميا كمية خدمة المجتمع والتعميـ  Deming) الجودة الشاممة ؿ

 . المستمر تعزى لمدرجة العممية 

وجود فروؽ ذات دلالة احصائية بالنسبة لدرجة استخداـ ودرجة اىمية توفر مبادئ ادارة  -ب 
عميـ ( في البرامج والدورات التي تقدميا كمية خدمة المجتمع والت Deming)الجودة الشاممة ؿ 

 . المستمر تعزى لسنوات الخبرة 

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة احصائية بالنسبة لدرجة استخداـ ودرجة اىمية توفر مبادئ ادارة  -ت 
( في البرامج والدورات التي تقدميا كمية خدمة المجتمع والتعميـ  Demingالجودة الشاممة ؿ )

 . المستمر تعزى لبمد التخرج 
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 . وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات         

( بعنواف: ) ادارة الاشراؼ التربوي لمبنات بمدينة مكة المكرمة في 2007 ، دراسة )لبان  – 5
واف منيجية الدراسة كانت منيج الوصفي . ضوء مبادئ ادارة الجودة الشاممة )دراسة ميدانية ( ( 

(  مف مشرفات تربويات مف ادارة الاشراؼ 280مثمت ب )واف مجتمع وعينة الدراسة ت . المسحي 
وتوصمت الدراسة الى  . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف  . التربوي لمبنات بمدينة مكة المكرمة 

 عدد مف الاستنتاجات اىميا :

موافقة مجتمع الدراسة بدرجة متوسطة عمى ممارسة جميع مبادئ ادارة الجودة الشاممة في ادارة  -أ 
 . الاشراؼ التربوي لمبنات 

موافقة مجتمع الدراسة بدرجة ميمة جدا عمى اىمية تطبيؽ جميع مبادئ ادارة الجودة الشاممة  -ب 
 . في ادارة الاشراؼ التربوي 

 جات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا : وعمى ضوء الاستنتا       

وتشجيعيا عمى الابداع وصولا الى   ، تصميـ نظاـ جديد لمحوافز لتحسيف جودة اداء العمؿ  -أ 
 . التميز 

 . تحقيؽ الرضا الشامؿ لممستفيدات مف خلاؿ خدمات التي تقدميا  -ب 

  .تبسيط خطوات واجراءات العمؿ مف خلاؿ تفعيؿ تقنيات الحديثة  -ت 

التركيز عمى التدريب لرفع كفاءة اداء المشرفات التربويات  وجميع منسوبات  ادارة الاشراؼ  -ث 
 . التربوي 

بحثيف عمى تحمؿ المسؤولية  ، اتباع مبدأ الادارة بالتفويض والمشاركة في صنع القرارات  -ح 
 . ومواجية العقبات 

 . لتبادؿ الخبرات  ، تكويف فرؽ العمؿ  -خ 

بعنواف : ) مدى تطبيؽ مبادئ ادارة الجودة الشاممة في وزارة  (2013 ، ة ) الكحموت دراس – 6
وكانت منيج  . النقؿ والمواصلات في قطاع غزة : دراسة تحميمية مف وجية نظر العامميف ( 

( موظفا مف وزارة النقؿ 117واف مجتمع وعينة الدراسة تمثمت ب  )  . الدراسة  منيج الوصفي 
وتوصمت الدراسة الى عدد مف  . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف   . والمواصلات في قطاع غزة 

 الاستنتاجات اىميا : 
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التحسيف  ، المشاركة والدافعية  ، اتخاذ القرارات  ، لا تدعـ المبادئ التالية ) الادارة العميا  -أ 
التركيز عمى المستفيديف ( تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة في وزارة  ، التدريب والتطوير  ، الشامؿ 

 . النقؿ والمواصلات 

فرؽ العمؿ والعمؿ الجماعي  ، تدعـ المبادئ التالية ) الييكؿ التنظيمي والعلاقات التنظيمية  -ب 
 . جودة الشاممة في وزارة النقؿ والمواصلات اىداؼ الوزارة والعامميف ( تطبيؽ ادارة ال ، 

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا:        

 . زيادة الوعي بمفيوـ ادارة الجودة الشاممة واىمية تطبيقيا  لمعامميف وخصوصا الادارة العميا  -أ 

 . وضع الية واضحة لاتخاذ القرارات تشارؾ فييا جميع العامميف  -ب 

 ، ضرورة تعزيز مستوى معرفة جميع العامميف في وزارة النقؿ والمواصلات في قطاع غزة  -ت 
  . بمنيج تطبيؽ ادارة الجودة مف خلاؿ عقد دورات تدريبية لبياف دورىا في تحسيف الاداء المؤسسي 

 . التركيز عمى المستفيد كيدؼ اساسي مف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة  -ث 

 ت الاجنبية :الدراسا -ب

بعنواف : ) تنفيذ ادارة الجودة الشاممة في الشركات الصغيرة (  Goh ,2000)دراسة  – 1
شركات  10( شركة في شفيمدا و) (30والمتوسطة (  واف مجتمع وعينة الدراسة تمثمت ب )

وتوصمت الدراسة  . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف  . صناعية الصغيرة والمتوسطة في سنغافورة 
 الى عدد مف الاستنتاجات اىميا :

تحقيؽ فرضية التي تشير الى عدـ ادراؾ الشركات المبحوثة المفاىيـ المتعمقة بإدارة الجودة  -أ 
 . الشاممة والاثار المترتبة عمييا 

ة تحقيؽ الفرضية التي تشير عمى اف الشركات المبحوثة تشجع عمى تنفيذ ادارة الجودة الشامم -ب 
 . مف خلاؿ اطار يضـ مزيجا مف التدريب والتوجيو والتي بالفعؿ تطبؽ ادارة الجودة الشاممة 

بعنواف  : ) تقييـ تنفيذ ادارة الجودة الشاممة مع قطاع  (  Twaissi ,2008)دراسة  – 2
واف مجتمع وعينة  الدراسة تمثمت  بأكبر عشرة شركات في  . التكنولوجيا والاتصالات الاردنية ( 

واف اداة الدراسة كانت الاستبياف والمقابلات شبو المنظمة مع الكوادر الوظيفية ومدراء  . الاردف 
 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا : . ادارة الجودة الشاممة 
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وجود ثلاثة عوائؽ تعيؽ تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة بنجاح وىي خصائص الثقافة التنظيمية  -أ 
 . الداخمية لممنظمات ومستوى تمكيف الموظفيف ودرجة التحسيف المستمر 

وجود تأثير حاسـ لمتنفيذ الناجح لإدارة الجودة الشاممة في تحسيف القدرة التنافسية لمشركات  -ب 
 . المبحوثة 

وسياسة    تحديد مستويات جودة الاداء  ، تشير النتائج الى اف سياسة التشجيع الحكومية  - ت
ونظاـ التعميـ مف خلاؿ تييئة موظفيف مؤىميف تشجع وتدعـ تنفيذ ادارة   ، في الشركات المبحوثة 

بائف عمى عكس سياسة فرض الضرائب والتراخيص الجديدة والنزعة المركزية لمز  ، الجودة الشاممة 
 . والعملاء التي تعطي الاولوية للأسعار وليس لمجودة كعامؿ مشجع 

يتـ وضع نموذج لتطوير ودعـ تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة في قطاع التكنولوجيا والاتصالات  -ث 
 . الاردنية 

 . وفي ضوء التوصيات تـ وضع عدد مف التوصيات        

: بعنواف: ) تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة في الجامعات الحكومية  (Al-Amri ,2012)دراسة  - 3
(  مف اعضاء ىيئة التدريس بالجامعات 262واف مجتمع وعينة  الدراسة تمثمت ب ) . اليمنية ( 
وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات  . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف  . الاكاديمية 

وعمى ضوء  . لجامعات الحكومية اليمنية  في تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة اىميا ىنالؾ اقباؿ لدى ا
 . الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات 

بعنواف: )ادارة الجودة الشاممة اساس لتحوؿ السكؾ الحديدية  ( Kumar ,2005) دراسة  – 4
كة السكؾ الحديدية اليندية : دراسة حالة ( واف مجتمع وعينة الدراسة تمثمت  بكبار اعضاء شر 

وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا وضع نموذج لتحويؿ شيادة الايزو . اليندية 
 . يبيف مف خلاؿ ىذا النموذج رضا العملاء قيمة وليس مجرد مقياس  ، الى ادارة الجودة الشاممة 

 دراسات تتعمق بمتغيرات الدراسة الثلاثة :  رابعا :

 الدراسات العربية :  –أ 

الدراسة بعنواف : ) تقييـ دور ثقافة المنظمة ونجاح ادارة المعرفة  (2008 ، دراسة ) العاني  – 1
في تطوير الميزة التنافسية المستدامة : دراسة تطبيقية في  شركات الاتصاؿ الخموي العاممة في 

ا تنفيذيا في شركات الاتصاؿ الخموي ( مدير  72واف مجتمع وعينة الدراسة تمثمت ب ) . العراؽ (
وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات . العاممة في العراؽ واف اداة الدراسة كانت الاستبياف 
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الا  ، اىميا : يتكامؿ دور ثقافة المنظمة ونجاح ادارة المعرفة في تطوير الميزة التنافسية المستدامة 
تغمب في تطوير الميزة التنافسية  المستدامة  مما يدؿ عمى اف متغير دور ثقافة المنظمة ىو الذي ي

وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع  . اىمية الثقافة وارتباطيا بكؿ المتغيرات الاخرى في المنظمة 
 عدد مف التوصيات تمثمت بالاتي : 

 . محاكاة الشركات المبحوثة لمشركات العالمية ورسـ السيناريوىات في مواجية المستقبؿ -أ 

تعزيز المعرفة الموجودة مف خلاؿ تطوير الورش الموقعية ووضع استراتيجيات وسياسات  -ب 
 . محددة تتبعيا الشركات لمحصوؿ عمى تعمـ ومعرفة 

بعنواف: ) واقع تطبيؽ ابعاد ادارة الجودة الشاممة في ظؿ  الدراسة (2007 ، دراسة )بركات  – 2
لعاممة في قطاع غزة ( واف منيج الدراسة كانت منيج الوصفي الثقافة التنظيمية السائدة في البنوؾ ا

(  شخصا في 138واف مجتمع وعينة الدراسة تمثمت  ب ) . اسموب الحصر الشامؿ ، التحميمي 
 . واف اداة الدراسة كانت الاستبياف ، الادارة العميا مف فروع وادارت البنوؾ العاممة في قطاع غزة 

 الاستنتاجات اىميا :وتوصمت الدراسة الى عدد مف 

ىنالؾ تبني واضح لدى البنوؾ العاممة في قطاع غزة لتطبيؽ ابعاد ادارة الجودة الشاممة في  -أ 
 . ظؿ الثقافة التنظيمية السائدة فييا 

لا توجد فروؽ في اراء افراد العينة حوؿ واقع تطبيؽ ابعاد ادارة الجودة الشاممة في ظؿ الثقافة  -ب
 . في البنوؾ العاممة في قطاع غزة التنظيمية السائدة 

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا :

 . تعزيز الاىتماـ بالتركيز عمى العميؿ  -أ

التأكيد عمى اىمية واثر الثقافة التنظيمية والتي تؤدي الى زيادة فعالية تطبيؽ ابعاد ادارة  -ب
 . الجودة الشاممة 

الدراسة بعنواف :) ادارة المعرفة كمدخؿ لتدعيـ القدرة التنافسية ( 2012 ، دراسة ) عبد المالك  -3
لممؤسسة الاقتصادية : دراسة ميدانية لشركة نجمة للاتصالات ( واف منيج الدراسة كانت 

واف ادة الدراسة كانت الاستبياف وىدفت الدراسة عدد . المنيج الوصفي التحميمي ودراسة الحالة 
 مف الاىداؼ اىميا :

 ، والقاء الضوء حوؿ مفاىيميا واىدافيا وعممياتيا  ، محاولة تعميؽ الفيـ بموضوع ادارة المعرفة  -أ
  . واستراتيجيتيا 
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محاولة ابراز الجوانب الميمة في القدرة التنافسية مف خلاؿ التعرض لمفيوميا وانواعيا  -ب
 . ومصادرىا 

 وتوصؿ البحث الى عدد مف الاستنتاجات اىميا :

تساىـ ادارة المعرفة في تدعيـ القدرة التنافسية مف خلاؿ مجموعة مف الدعائـ تتمثؿ في  -أ
 . تكنولوجيا المعمومات والاتصاؿ والموارد البشرية 

تسعى ادارة المعرفة مف خلاؿ عممياتيا الى توليد وتخزيف وتوزيع وتطبيؽ المعرفة في   -ب
 . وتحقيؽ القدرة التنافسية  ، المؤسسة 

 ى ضوء الاستنتاجات تـ وضع عدد مف التوصيات اىميا :وعم

اسموب ادارة المعرفة اسموب اداري جديد يجب اف تتبناه جميع المؤسسات التي لدييا رغبة  -أ 
 . تدعيـ قدرتيا التنافسية 

واستخداـ  ، ضرورة تبني مبدأ جمع المعرفة المتاحة لدى العامميف خصوصا حاممي المعرفة  -ب
 . يا عمى بقية العماؿ في المؤسسة يتضمف التكويف الشيء الجيد لعماليا اسموب في نقم

الدراسة بعنواف : ) دور ادارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية  (2011 ، دراسة ) العمول  – 4
الاكاديمية في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة ( : واف منيج الدراسة كانت المنيج الوصفي 

وف مجتمع الدراسة مف جميع الاكاديمييف في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة ) وتك ، التحميمي 
وتـ اخذ  . ( اكاديميا 1309القدس المفتوحة ( والبالغ عددىـ )  –الاسلامية  –الاقصى  –الازىر 

وىدفت الدراسة عدد مف الاىداؼ  . وكانت اداة الدراسة الاستبياف  . ( اكاديميا 196عينة  ) 
 اىميا   

التعرؼ عمى مفيوـ ادارة المعرفة في مجاؿ تنمية الموارد البشرية الاكاديمية في ظؿ الفكر  –أ 
 . الاداري المعاصر في الجامعات الفمسطينية بمحافظات غزة 

تحديد درجة ممارسة العامميف الاكاديمييف لدور ادارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية  -ب
 . سطينية بمحافظات غزة الاكاديمية في الجامعات الفم

 وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا : 

اف درجة ممارسة العامميف الاكاديمييف لدور ادارة المعرفة في تنمية الموارد البشرية في   -أ
 %( 52الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة كانت بوزف نسبي ) 
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ارسة العامميف لدور ادارة المعرفة في تنمية وجود فروؽ جوىرية ذات دلالة احصائية لدرجة مم -ب
الموارد البشرية الاكاديمية في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة تعزي لمتغير الجنس وذلؾ لصالح 

 . الاناث 

الدراسة بعنواف:  ) دور الثقافة التنظيمية في دعـ ادارة  ( 2013 ، دراسة ) عبابنة وحتاممة  – 5
حكومية في الاردف ( : واف منيج الدراسة كانت الاستبياف واستخدمت المعرفة في المستشفيات ال

الدراسة منيج الوصفي التحميمي  واف مجتمع الدراسة شممت جميع مستشفيات القطاع العاـ العاممة 
( وىدفت الدراسة 253في محافظة اربد وشممت جميع شاغمي الوظائؼ الإشراقية وبمغ عددىـ ) 

وتوصمت الدراسة الى عدد مف  . نظيمية في دعـ ادارة المعرفة الى تعرؼ دور الثقافة الت
الاستنتاجات اىميا وجود علاقة ارتباط ايجابية بيف انماط الثقافة التنظيمية السائدة وبيف ابعاد ادارة 

 واوصت الدراسة عدد مف التوصيات اىميا : . المعرفة 

لمعرفة في القطاع الصحي الحكومي تساعد تبني ثقافة تنظيمية ابداعية لإنجاح ممارسة ادارة ا   -أ
في ايجاد وتخزيف ونشر وتطبيؽ المعرفة لتطوير وتحسيف الخدمات المقدمة لممستفيديف مف خلاؿ 

  . توفير الحوافز وتشجيع المبادرات الفردية والجماعية 

 وتوفير وسائؿ تكنولوجيا حديثة لحفظ المعمومات ، ضرورة تأسيس نظـ معموماتية فعالة  -ب
 وعقد الدورات والندوات التدريبية  و وورش العمؿ    ، والمعارؼ الجديدة 

الدراسة بعنواف : ) اثر ادارة المعرفة في تحقيؽ مبادئ ( 2012 ، دراسة ) خميل واخرون  -6
 . الجودة الشاممة وزيادة الميزة التنافسية : دراسة تطبيقية في شركة بغداد لممشروبات الغازية ( 

وتيدؼ الدراسة الى التعرؼ  . ( فردا 134وكانت اداة الدراسة الاستبياف  وقد حددت الدراسة ب) 
بمفيوـ ادارة المعرفة واىميتيا وكانت منيج الدراسة الوصفي التحميمي وتوصمت الدراسة الى عدد 

 مف الاستنتاجات اىميا :

 الشاممة الجودة تحقيؽ مثؿ الأخرى المنظمة عمؿ استراتيجيات تعزز المعرفة إدارة إف -أ 

 لمحصوؿ الملائـ التركيز تحقؽ أنيا إذ التنظيمي والتعمـ ، التنظيمي والتطوير ، اليندسةواعادة 
 . الجديد العصر في التنافسية ميزتيا لتحقيؽ واستغلاليا المعرفة  وتنميتيا عمى

 مبادئ     تحقيؽ خلاؿ مف ، التنافسية الميزة زيادة في ايجابيًا تأثيرا المعرفة إدارة تأثير يزداد -ب 
 رؤيتيا تعكس أف عمى قادرة العميا الإدارة ويجعؿ ، المبحوثة الشركة عمؿ يدعـ الشاممة مما الجودة

 وتحسيف ، وقابميتيا لمواردىا الأمثؿ الاستخداـ في يسيـ عمؿ مناخ ايجاد وأفكارىا في وفمسفتيا
 . السوقية حصتيا وزيادة زبائنيا ورغبات حاجات وتمبية كفاءتيا
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 وبناء عمى الاستنتاجات تـ تحديد عدد مف التوصيات اىميا : 

 لبياف مكتوبة تقارير تقديـ عمى باستمرار لعاممييا المبحوثة الشركة في العميا الإدارة تشجيع  -أ 
 . المحددة الأىداؼ عف والانحرافات الأخطاء حدوث أسباب

طوير قيمة الزبوف والعمؿ عمى تحسيف نوعية الخدمة سعي الشركة المبحوثة عمى ت .  -ب 
المقدمة لو بالمواصفات والمعايير العالمية مف اجؿ تطبيؽ المعرفة ووضعيا موضع التنفيذ الصحيح 

 . بيدؼ استثمارىا بشكؿٍ جيد

 لتطبيقات الأفضؿ الاستخداـالدراسة بعنواف : ) (2012 ، دراسة ) عبد الحافظ واخرون  – 7
وكانت  ، (  الشاممة الجودة إدارة مؤشرات تمبية في إثرىما و البشرية واختيار الموارد استقطاب

 تحديد ىومنيج الدراسة المنيج الوصفي التحميمي وكانت اداة الدراسة الاستبياف وكاف ىدؼ الدراسة 
الشاممة  الجودة ادارة مؤشرات تمبية في والاختيار الاستقطاب لتطبيقات الأفضؿ الاستخداـ أىمية

 . واختيرت دائرة العقارات الدولة مجالا لمدراسة 

 الأفضؿ الاستخداـ بيف معنوية تأثير و ارتباط وجود علاقة التحميؿ نتائج ابرز واكدت       
 اخرى مف جية الشاممة الجودة ادارة مؤشرات تمبية وبيف مف جية والاختيار الاستقطاب لتطبيقات

 مؤشرات تعزيز في كبير دور تمعب التي الوظائؼ مف واحدة تعد والاختيار الاستقطاب وظيفتي واف
 في البشرية الموارد ادارة دورة وتفعيؿ زيادة اوصت الدراسة بضرورة فقد وعميو الشاممة الجودة ادارة

 .  الشاممة الجودة ادارة مؤشرات تمبية عمى يساعد الذي وبالشكؿ المبحوثة المنظمة

التغيير والتطوير :الشاممة الجودة الدراسة بعنواف : )ادارة ت ( . د ، دراسة ) العبيدي  – 8
 الدراسة تيدؼو التحميمي  النظري المنيجة ( وكانت منيج الدراسة المنظم انجاح اجؿ مف التنظيمي

 النجاحات ادخاؿ ييدؼ الى توسعي تغيير كنظاـ الشاممة الجودة ادارة دور عمى التعرؼ الى
 لعممية الداعمة الظروؼ ودور ليا والمسيرة المنظمة عمى المسيطرة القوى تحميؿ خلاؿ مف لممنظمة
وتوصمت الدراسة الى مجموعة مف  المستقبؿ نحو فييا القيادة رؤية خلاؿ مف فييا التنظيمي التغيير

 الاستنتاجات اىميا : 

 او موجية لجنة قبؿ مف مركزيا المنظمات في التغيير جيود تقاد قد الاحياف بعض في  -أ 

 ادارة وتأسيس الجيود تمركز عدـ الشاممة الجودة ادارة في المفضؿ مف لكف التنفيذييف مف مجموعة
 او اقساـ في النجاح اف حيث ، البداية مف ميـ العميا الادارة دعـ ولكف ، منفصمة الشاممة الجودة
  . الشاممة الجودة لإدارة الصحيحة لنشر الاتجاىات اللاحقة الخطوات تثبت معينة برامج
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 تطبيؽ يريدوف والذيف الادارية الدنيا مستويات في لمذيف مناسبا يكوف الاسفؿ مف التغيير اف -ب 

 ومف مؤقتو ميمة قوة مع الشاممة الجودة بإدارة البدء الافضؿ مف يكوف وربما الشاممة الجودة ادارة
 عمييـ يجب بؿ الشاممة الجودة ادارة نحو وقتيـ جؿ يكرسوا لا اف القادة عمى ويجب . الاستمرار ثـ

 . المعتاد  عمميـ عمى المحافظة

 مفيدة بالتجواؿ الادارة وعمى ضوء الاستنتاجات تـ تحديد عدد مف التوصيات اىميا  اف       
 . العمؿ بحرارة الشعور وبالتالي احتياجاتيـ عمى والتعرؼ مباشرة العامميف مع اتصاؿ عمى لمبقاء
 في المستخدمة الشخصية جيودىـ عمى والتعرؼ الوسطى الادارة في بالمدراء مرارا المقاء اف حيث
 طريقة في الاثارة وجود ويجعؿ العمؿ طبيعة عمى تركيزال في الكبير اثره لو الشاممة الجودة ادارة
 . العامميف عقوؿ في لمعمؿ جديدة

 وامكانية البشرية الموارد الدراسة بعنواف: )ادارة( 2006 ، دراسة ) العزاوي والجرجري   - 9
تحميمية ( وكاف منيج الدراسة النظرية التحميمية  وىدفت الدراسة  نظرية الشاممة دراسة الجودة تطبيؽ

الى تقديـ اطار فكري عف المفاىيـ المتعمقة بالمجالات الوظيفية لإدارة الموارد البشرية وعلاقتيا 
ادارة الجودة الشاممة وعرض المقومات والاسس الرئيسة لمتعرؼ عمى دور ادارة الموارد  مؤشراتب

 البشرية في تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة  وتوصمت الدراسة الى عدد مف الاستنتاجات اىميا : 

عمى الرغـ مف اف ىناؾ بعض حالات الاختلاؼ والشد بيف مفيوـ ادارة الجودة الشاممة وادارة  –أ 
وتتعمؽ نقاط  ، الا اف ىناؾ ايضا العديد مف حالات التماثؿ والتكامؿ بينيما  ، موارد البشرية ال

التماثؿ باف كلا المفيوميف يتبنياف الالتزاـ الواسع الذي يشمؿ كؿ اطراؼ المنظمة والذي يستيدؼ 
 . التحسيف 

موارد البشرية في صمتيا مع قامت الدراسة بتشخيص العلاقة بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة ال –ب 
  . حقوؿ الوظيفة مثؿ تنظيـ العمؿ المستند عمى العمؿ الفرقي والتخطيط واعداد الكوادر والتدريب 

 وعمى ضوء الاستنتاجات تـ تحديد عدد مف التوصيات اىميا :         

الاخذ بنظر  ضرورة تبني المنظمات سياسات واستراتيجيات واضحة لإدارة  الموارد البشرية مع –أ 
الاعتبار اجراء التحسينات المستمرة في انشطتيا بما ينسجـ مع اليدؼ الاساسي لإدارة الجودة 

 . الشاممة 

ضرورة ارضاء العامميف داخؿ المنظمة والزبائف خارجيا لإسياميا الفاعؿ في تحقيؽ ادارة  –ب 
 . الجودة الشاممة 
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الدراسة بعنواف : ) دور التزاـ الادارة العميا بالجودة  ( 2014 ، دراسة ) اللامي وسعيد  – 10
وكانت  ، الشاممة في تطبيؽ عمميات ادارة المعرفة بحث استطلاعي لعينة مف الكميات الاىمية ( 

( 83منيج الدراسة منيج الوصفي التحميمي  وكانت اداة الدراسة الاستبياف وكاف مجتمع الدراسة )
 . الكميات الاىمية  فرد مف القيادات الادارية في

وتوصمت الدراسة الى مجموعة مف الاستنتاجات اىميا ىناؾ علاقة ارتباط بيف التزاـ الادارة        
العميا وعمميات ادارة المعرفة مما يؤكد عمى دور الادارة العميا في نجاح تطبيؽ ادارة المعرفة في 

ر الموارد البشرية المطموبة لتنفيذ ادارة الكميات الاىمية عف طريؽ تخصيص الموارد الملائمة واختيا
وركزت التوصيات عمى استمرار الدعـ مف قبؿ الادارة العميا لدورىا الاساسي في ايجاد  . المعرفة 

 . وصيانة بيئة ادارة المعرفة وتحويؿ ىكذا دعـ الى جيود مكثفة تسيـ في نجاح عممياتيا 

نواف : )اثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية الدراسة بع ت( . د ، دراسة )محمد واخرون  – 11
في تنفيذ ادارة الجودة الشاممة  :دراسة تطبيقية في معمؿ سمنت السدة ( ، وكانت منيج الدراسة 
الوصفي التحميمي  وكانت اداة الدراسة الاستبياف وىدفت الدراسة الى عدد مف الاىداؼ اىميا 

دارة البشرية الموارد دارةإ بيف والأثر العلاقة نتائج إلى التوصؿ وكانت مجتمع .  الشاممة الجودة وا 
وكاف عينة الدراسة عف اصحاب المناصب الادارية وتوصمت الدراسة  السدة سمنت معملالدراسة 

 الموارد ادارة استراتيجيات بيف معنوية تأثير علاقة الى مجموعة مف الاستنتاجات اىميا وجود
وبناء عمى .  الشاممة الجودة وادارة والتطوير( والتدريب ،  التعويض ،  بالتوظيؼ المتمثمة) البشرية

 الاستنتاجات تـ تحديد عدد مف التوصيات اىميا:

 تطبيؽ وفوائد بأىمية البشرية الموارد ء مدرا فييـ بما المنظمة في ء المدراء جميع وعي تعزيز - أ
  الشاممة الجودة ادارة

 استثماره خلاؿ مف  . الجودة تحقيؽ في ودوره البشري المورد بأىمية توعيتيـ عف فضلا   - ب
 فكري ماؿ رأس باعتباره عائد وبأعمى مناسبة بكمفة وصيانتو وتطويره استثمار افضؿ

 والاىتماـ  . الشاممة الجودة بأىمية العامميف الافراد بزيادة توعية توصي ذلؾ عف فضلا  - ت
 سعي عف فضلاً   . المنظمة في ةالجود تحسيف جيود تدعـ التي ومقترحاتيـ واراءىـ بأفكارىـ
  . التعاوف بروح يتصؼ عمؿ مناخ توفير الى الادارة

 إدارة تطبيؽ في البشرية الكفاءات الدراسة بعنواف : )أىمية( 2012 ، دراسة ) مناصرية  -12
الجزائر(: وكانت منيج  ، مسعود حاسي ، سوناطراؾ مؤسسة حالة دراسة بالمؤسسة الشاممة الجودة

 الوصفي التحميمي  وكانت اداة الدراسة الاستبياف  وكاف مجتمع الدراسة مؤسسةالدراسة 
الجزائر وتوصمت الدراسة الى مجموعة مف الاستنتاجات اىميا وجود  ، مسعود حاسي ، سوناطراؾ
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علاقة الارتباط بيف الكفاءات البشرية وادارة الجودة الشاممة   وبناء عمى الاستنتاجات تـ تحديد عدد 
توصيات اىميا اف الوعي بأىمية الكفاءات البشرية واىمية تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة يشكؿ مف ال

ادراكا راسخا لمدى تكامؿ وتلازـ ىذيف المدخميف ودورىما في تحقيؽ ميزة تنافسية مستدامة 
 . لممؤسسة 

 الدراسات الاجنبية :  –ب 

الدراسة بعنواف : ) تحميؿ العلاقة بيف تطبيقات ادارة الجودة   (Duran , 2014) دراسة  -1
( وكانت منيج الدراسة الوصفي التحميمي وكانت اسكي شييرالشاممة وادارة المعرفة : دراسة حالة 

اداة الدراسة الاستبياف واف مجتمع الدراسة مدراء اقساـ ادارة الجودة وتوصمت الدراسة الى وجود 
طبيقات ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة  وعمى ضوء الاستنتاجات تـ تحديد علاقة الارتباط بيف ت
 . عدد مف التوصيات 

الدراسة بعنواف : ) التكامؿ بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة  (Loke et al ,2011) دراسة  -2
المعرفة لتعزيز تعميـ سمسمة التوريد : منيج ىيكمي ( : وكانت منيج الدراسة الوصفي التحميمي 
 ، وكانت اداة الدراسة الاستبياف وكاف مجتمع الدراسة مدراء التصنيع الماليزي وشركات الخدمات 

( شركة وتوصمت الدراسة الى وجود علاقة ارتباط معنوية وموجبة وقوية 202وتكونت العينة مف ) 
بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة وعلاقتيا بتعميـ سمسمة التجييز وعمى ضوء الاستنتاجات تـ 

 . تحديد عدد مف التوصيات 

بعد اف تـ تناوؿ اىـ الدراسات السابقة التي  :اىم ما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة 
تعرضت لموضوعات ادارة المعرفة والتغيير الاستراتيجي وادارة الجودة الشاممة لابد مف الاشارة الى 

 . اىـ ما تتميز بو ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة التي اوردت في ىذه الدراسة 

ة )توليد المعرفة وتخزيف المعرفة وتوزيع المعرفة اىتمت ىذه الدراسة بعمميات ادارة المعرف       
و مؤشراتب(  ادارة الجودة الشاممةوتطبيؽ المعرفة ( كمتغير مستقؿ ترتبط و تؤثر في متغير معتمد ) 

التحسيف المستمر والتركيز عمى الزبوف ودعـ الادارة العميا والمشاركة الكاممة لمعامميف ) المتعددة
وكذلؾ مجالات التغيير   . ( مف جية الحقائؽ والوقائع والتعميـ والتدريب واتخاذ القرارات بناء عمى

ادارة الجودة الشاممة كمتغير معتمد مف جانب  مؤشراتالاستراتيجي كمتغير مستقؿ ترتبط وتؤثر ب
اي اف ىذه الدراسة اىتمت بثلاثة متغيرات رئيسة وليس متغيريف كما وردت في الدراسات  . اخر 

  . السابقة 
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واف ىذه الدراسة اخذت اساليب احصائية متعددة مف النسب المئوية والتكرارات والانحرافات         
المعيارية والاوساط الحسابية وكذلؾ الارتباط والانحدار مف خلاؿ وصؼ وتشخيص المتغيرات 

حيث طبقت  ، تركزت ىذه الدراسة عمى تطبيقيا في التعميـ الجامعي و  . الرئيسة الثلاثة واختبارىا 
  . اربيؿ  –ىذه الدراسة في كميات جامعة صلاح الديف 
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 ثانيالفصل ال

 الجانب النظري  

 

يستمزـ تأسيس الاطار النظري لمدراسة مراجعة طروحات الكتاب والباحثيف النظرية والتطبيقية        
لموضوعاتيا الاساسية وعمى النحو الذي يسيـ في ارساء تصورات والفيـ الواضح لمتغيراتيا الرئيسة 

ة الجودة ويعرض ىذا الفصؿ اطارا نظريا لإدارة المعرفة والتغيير الاستراتيجي وادار  ، والفرعية 
 الشاممة  ضمف ثلاثة مباحث ىي :

 

 

 

 

 

 المبحث الاول : ادارة المعرفة  

 المبحث الثاني : التغيير الاستراتيجي  

  المبحث الثالث : ادارة الجودة الشاممة 

 

 

 

 

 

 



36 
 

 

 المبحث الاول

 ادارة المعرفة

 

اطارا نظريا لمفيوـ المعرفة وانواعيا واىميتيا ومفيوـ ادارة المعرفة  المبحثويعرض ىذا        
 ىي :و  محاورواىميتيا وعممياتيا ضمف ثلاثة 

 المعرفة من منظور مفاىيمي  اولا:

 : ماىية ادارة المعرفة ثانيا

  عمميات ادارة المعرفة ثالثا:

تعد ادارة المعرفة اليوـ المجاؿ الاحدث التي خطفت اىتماـ  :المعرفة من منظور مفاىيمي  اولا : 
والذي صار التوجو الحقيقي لمباحثيف  ، والقت بظلاليا عمى عالـ ادارة الاعماؿ ، المختصيف 

ويأتي ىذا التحوؿ نتيجة لعوامؿ محفزة اىميا الانتقاؿ  ، والمنظمات المعاصرة نحوىا عمى حد سواء
الواضح الى اقتصاد المعرفة وما يرافقو مف مظاىر وقوانيف إضافة نظرة جديدة لمفاىيـ النظرية 

 ، وىجرة القيمة مف المادة الى المعرفة ، فضلا عف ظيور مجتمعات المعرفة ، الاقتصادية التقميدية
 . نافس الى الموجودات المعرفية والفكريةوانتقاؿ مزايا الابداع والت

وىكذا اصبحت ادارة المعرفة ضرورة ممحة لمنظمات الاعماؿ بعد التوجو الذي شيدتو        
المجتمعات والاقتصادات نحو المعرفة مف خلاؿ تبنييا الطرائؽ والاساليب الحديثة لتعديؿ سموكيا 

 ، وخزنيا  ، وتوليدىا  ، وصياغة غاياتيا   ،في ادارتيا لعممياتيا المتمثمة بتحديد المعرفة 
ستراتيجيات المناسبة ليذه الممارسات بما يعززىا فضلًا عف اعتمادىا الا ، وتطبيقيا ، وتوزيعيا 

تي يمكف استثمارىا لصالح بحيث تصبح معرفة جوىرية متمثمة بالمعرفة السوقية والتنافسية ال
  .  (1: 2006 ، )محمد المنظمة 
واعتمادا عمى ذلؾ يقدـ ىذا المبحث تصورا عاما عف مفيوـ المعرفة واىميتيا وانواعيا         

 وذلؾ ضمف المحاور الاتية :
( اف 6: 2006يبيف ) الجرجري ، حيث  ، : وردت تعاريؼ عدة لمفيوـ المعرفة  مفيوم المعرفة 

ي قد تكوف ىذه المعرفة ا، مجموعة  المعرفة " قد تكوف خبرات او ميارات او حدس يمتمكو الفرد او
 او قد تكوف ظاىرة لمجميع ويمكف توثيقيا ونقميا او ، ضمنية لدى الفرد يصعب نقميا وتوثيقيا 
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(  الى اف المعرفة " ىي ذلؾ 42: 2005 ، ويشير ) المعاضيدي استخداميا مف قبؿ الجميع " 
 ، فية ضمنية او ظاىرة المورد الحيوي والديناميكي المتفاعؿ في عقؿ الانساف والمتوفر بصور خ

 ، ويمكف لو اف يمثؿ رأس الماؿ الفكري لممنظمة والمادة الخاـ للابتكار والابداع والتميز والتنافس 
  . والعامؿ الحاسـ لكيفية اداء الاعماؿ بشكؿ فاعؿ وكؼء"

( بأف المعرفة "تسمو بموقعيا عف البيانات 30-29: 2009 ، ويوضح ) الجنابي        
فالضمنية منيا وىي القسـ الاكبر مف  ، وتقترب مف الحكمة التي تتوج اليرـ  ، والمعمومات 

 ، يمكف تكميميا وحسابيا او تقييميا او ترميزىا برموز ومعادلات رياضية  كالحكمة لا ، المعرفة 
 ، تاج فكري شخصي ضمني او كامف في اعماؽ العقؿ الانساني فيو ن ، يمكف برمجتيا ايضا  ولا

وىو ذاتي محض كالبصيرة او الحدس او غيرىما يتطمع بمياـ ابداعية جيدة تطبع سمو الشخصية 
ؼ وحؿ المعضلات واتخاذ يجاري في التصر  الانسانية المتفردة بمزاياىا اللانمطية ووعييا الذي لا

  القرار " 

"موجود اقتصادي ذا بنية اجتماعية ناتج عف  ( بأف المعرفة ىي7: 2007 ، ويرى ) نايؼ        
تمكف  تفاعؿ العوامؿ التقنية والتنظيمية بشكؿ يجعميا قدرة جوىرية ومصدرا مستديما لمميزة التنافسية

( يبيف مفاىيـ المعرفة حسب اراء بعض الكتاب 1-2والشكؿ رقـ )المنظمة مف ادراؾ التميز" 
 والباحثيف

 ( مفيوـ المعرفة حسب اراء بعض الكتاب والباحثيف1-1شكؿ رقـ )             

 مفيوم المعرفة          المصدر  ت 
 
1- 
 

 
:      2008  ، )خضر 

419 - 470) 

عبارة عف مزيج مف البيانات والمعمومات والخبرات والميارات 
والقدرات المتراكمة لدى الافراد او الكيانات التي تستخدـ لمنفعة 

 . ما 
 
 
2- 

 
 

: 2006 ، ) الكعبي 
54) 

تمثؿ متغير السمة او المقدرة الشخصية التي ىي بحوزة شخص 
ميمة باطنية او خارجية لتحويؿ المعمومات الى  لأداءمعيف 

اجراء فاعؿ ويخمط البعض خطأ بيف المعرفة والمعمومات او 
  . البيانات 

 
 
3- 

 
 

 ( 63: 200، ) عجاـ 
 

تنمو باتجاه المعرفة الضمنية فنصفيا بالعموـ والتجارب 
 ، والخبرات والمفاىيـ الاساسية التي يتـ اختزانيا في ذاكرة الفرد 

مع  ، والتي مف خلاليا يمكف ايجاد حموؿ لممشاكؿ التي توجيو
امكانية تبادؿ بعض ىذه المعرفة فيما بيف الافراد عف طريؽ 
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 معرفة جماعية وقد يتـ ترميزه  التفاعؿ بينيـ ليصبح ذلؾ الجزء
 
4- 

 
 ( 42: 2006، ) شاكر

 

يا ىي العموـ والخبرة المتراكمة مف جراء التعمـ او التجارب او ان
عبارة عف معمومات متراكمة تضاؼ الى الخبرات التي يمتمكيا 

 الفرد والمجتمع
 
5- 

 
: 2008، ) العاني 

111) 

دالة حقيقية لعممية الحصوؿ عمى المعمومات والمشاركة بيا 
وتفسيرىا وتحويميا الى حقائؽ عممية مستقرة تشكؿ الخزيف 

 . الفكري الظاىري والضمني لمشخص او الفريؽ او المنظمة 
 
 
6- 

 
 

 ( 264: 2020، )سميـ 
 
 

ىي المعمومات التي يمكف استخداميا وتطبيقيا وىي مجموعة 
متكاممة مف الرؤى والخبرات والحقائؽ والمعتقدات والمناىج 
والاساليب الفنية التي ترشد الافراد والمنظمات وتشير المعرفة 
في مواقع العمؿ الى قدرة الافراد والمنظمات عمى  الفيـ 

 . السميمة القراراتوالتصرؼ واتخاذ 
 ، ) طالب والجنابي  -7

2009 :56) 
توليفة مف المعمومات والتقانة ويزداد تأثيرىا ازديادا كبيرا عند 

 . تقاسميا 
 لا انو رأس الماؿ الفكري الذي يتجدد ويتطور باستمرار و (76: 2012، )عمياف  -8

 . ينضب بالاستخداـ 
 
 
9- 

 
 

:  2007، )الممكاوي 
3) 

حصيمة امتزاج وتفاعؿ خفي بيف المعمومات والخبرة والمدركات 
وتتـ عممية المزج داخؿ عقؿ  ، الحسية والقدرة عمى الحكـ 

لقرارات النتائج وا لأفضؿلتنتج بعده المعرفة التي توصؿ  الفرد
 . واستخلاص مفاىيـ جديدة 

 
 

10 

 
 

: 2010، )نورالديف 
13) 
 

ومضامينيا وتفسير الظواىر والمعرفة تشمؿ  بالأشياءىي العمـ 
او المعرفة  بالإدارةكؿ شيء سواء المعرفة بالطبيعة او المعرفة 

او المعرفة بالسياسة والاقتصاد والاجتماع او  والآداببالعموـ 
المعرفة بالمناىج والتربية والتعميـ او المعرفة بالزراعة والصناعة 

 والتجارة وكافة مناحي الحياة
 
 

11- 

 
 

 ، ومعايعة  )الخطيب
2009 :59) 

المعرفة  ايجادتيدؼ الى  العمميات والممارسات التي  جميع
ونشرىا واستخداميا لتظير عمى ممارسات  ومشاركتيا واكتسابيا

المنظمة وعممياتيا وتحقؽ اغراضيا وعمى ىذا فالمعرفة ىي 
وتسيـ عموـ تقانة  ، بمثابة البيئة التقانية والمعموماتية لممنظمة
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المعمومات وعمـ الحاسوب ونظريات المعرفة وبحوث القدرات  
 . العقمية بشكؿ واضح في ىذا المجاؿ 

 
 
 

12- 

 
 
 

 (491: 2009) نجـ، 

المعرفة مف منظورىا الصريح ىي معمومات المعالجة التي 
تستخدـ في معالجة مشكمة معينة وىي الخبرة المصاغة في 

وىي المعمومات المحممة والمطبقة  ، ظمة قواعد واجراءات المن
اما . لمعالجة مشكمة معينة والقابمة للاستخداـ والتعميـ والنقؿ 

المعرفة مف منظور ضمني فيي ما يوجد في عقؿ صاحب 
 . المعرفة 

 
 

13- 

 
 

: 2008، )الزيادات 
17 ) 

تبرير لممعتقدات الشخصية التي تزيد مف المسؤوليات الفردية 
ويعود ىذا الفعؿ الى ميارات وقدرات بدنية  ، لاتخاذ فعؿ فعاؿ 

اف تكوف  ونشاطات فكرية وادراكية لحؿ مشكمة ما وىي اما
 . ضمنية او واضحة 

 
 

14- 

 
 

:  2009، )الشيمي 
80) 
 
 

ىي الافكار او المفاىيـ التي تبدييا كينونة معينة )فرد او 
مؤسسة او مجتمع ( والتي تستخدـ لاتخاذ سموؾ فعاؿ نحو 

وتظؿ المعرفة خاصة بالكينونة  ، تحقيؽ اىداؼ تمؾ الكينونة 
التي اوجدتيا الى اف تأخذ طريقيا لمعمف مف خلاؿ التعبير 

ع ومنتجاتو وممتمكاتو المباشر ،او يتـ تعميميا في وثائؽ المجتم
  . ونظمو وعممياتو 

 
15- 

 
 ( 76: 2009، ابراىيـ )
 

ىي الافكار او المفاىيـ التي تبدييا كينونة معينة )فرد او 
مؤسسة او مجتمع ( والتي تستخدـ لاتخاذ سموؾ فعاؿ نحو 

وتظؿ المعرفة خاصة بالكينونة  ، تحقيؽ اىداؼ تمؾ الكينونة 
 . التي اوجدتيا 

 
16- 

وقنديمجي  )محمد
: 2006 ، والعمري

26) 

مزيج مف الخبرات والميارات والقدرات والمعمومات السياقية 
وىي انواع مختمفة  ، المتراكمة لدى العاميف ولدى المنظمة 

 تشمؿ المعرفة الضمنية والواضحة ومعرفة كيؼ
 
 

17- 

 
 

  55: 2010، )حمود 
) 

التراكـ الناتج مف حصيمة البحث العممي ونتائج الدراسات 
والابحاث وغيرىا مف وسائؿ تكويف المعمومة التي يحصؿ عمييا 
الفرد مف خلاؿ البيانات المتاحة والتي يتـ تجميعيا وتحميميا 
وتخزينيا والوصوؿ مف خلاليا لممعمومات التي تتراكـ ثـ تكوف 
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 سبيلا واضحا لممعرفة 
18- 
 
 

: 2010 ، )السكارنة  
272 ) 

 

مجموعة مف النماذج التي تصؼ خصائص متعددة وسموكيات 
ويمكف لممعرفة اف تسجؿ في ادمغة  ، ضمف نطاؽ محدد

الافراد او يتـ خزنيا في وثائؽ المجتمع او المنظمة ومنتجاتو 
 وعممياتو ، وممتمكاتو ونظمو

 
19- 

 
 (13: 2009 ،)الييتي 

 

ىي مجموعة مف الحكـ والتجارب والاجراءات التي تعتبر 
 ،  للأفكارصحيحة وحقيقية وبناء عميو فيي مواجية 

 والسموكيات واتصالات الافراد
 
 
 

20- 

 
 
 

 105: 2009، )الوليد
  ) 
 

 و ، الى القدرة عمى التميز  اسـ مشتؽ مف فعؿ "يعرؼ" ويشير
 ، ىو مفيوـ  ىو معروؼ او ما وىي اذف كؿ ما ، ـ ئالتلا

والمعنى اف الرصيد المعرفي الناتج مف حصيمة البحث العممي 
والتفكير الفمسفي والدراسات الميدانية والتطوير والمشروعات 

عبر  للإنسافالابتكارية وغيرىا مف اشكاؿ الانتاج الفكري 
الزماف تتمثؿ جميعيا في الرصيد المعرفي او الكـ المعموـ 

  . جاؿ مف المجالات القابؿ للاستخداـ في اي م
 مورد فكري اساسي تقني لمنشاط التطبيقي (237:2011، )لفتو  21

 
 ، ) عبد المالؾ  -22

50:2012) 
مزيج مف المفاىيـ والافكار والقواعد والاجراءات التي تغذي 

 الافعاؿ والقرارات
 
 

23- 

 
 

:  2011، )اليلالي 
9) 
 

رصيد متراكـ مف الخبرات والتجارب التي تتجمع في عقوؿ 
وانيا تعد اكثر قيمة  ، العمماء والخبراء الذيف ىـ عرضة لمفناء 

اذ انيا تكوف جاىزة للاستخداـ في  ، وفعالية مف المعمومات 
ومف ىنا تأتي اىمية ، اتخاذ القرارات والقياـ بأداء الاعماؿ 

ميتيا وتطويرىا واستغلاليا تجميع ىذه المعارؼ وترتيبيا وتن
 الاستغلاؿ الامثؿ وصيانتيا

 
 

24- 

 
 

 (2 ، )قنديمجي 
 

استخداميا واستثمارىا لموصوؿ الى نتائج  بالإمكافمعمومات 
 ، اي انيا الاستخداـ الفعاؿ والامثؿ لممعمومات ، المفيدة 

او انيا  ، والمعرفة قد تكوف مبتكرة لانعرؼ  عنيا شيئا مف قبؿ
تضيؼ شيئا جديدا يوسع في معارفنا السابقة  ، معرفة جديدة 
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فالمعرفة ىي معمومات قابمة لمتواصؿ والفيـ  . او يعدؿ منيا 
لذا فأنو اذا لـ  ، والاستيعاب مف قيؿ الافراد المعنييف بيا 

 . تخضع المعمومات للاستخداـ والتطبيؽ فأنيا لف تكوف معرفة 
25- 
 

: 2007، ) العتيبي 
20) 
 

مزيج مف الخبرات والميارات والقدرات والمعمومات المتراكمة 
 . لدى العامميف ولدى المنظمة التي تيدي الافعاؿ 

26- 
 

 2005 ، )حجازي 
:41) 
 
 
 

 ، والاحكاـ  ،  والآراء، ووجيات نظر ، مجموع الحقائؽ 
 ، والمعمومات  ، والخبرات والتجارب  ، واساليب العمؿ 

التي  والمبادئ ، والاستراتيجيات  ، والمفاىيـ  ، والبيانات 
وتستخدـ المعرفة لتفسير  ، يمتمكيا الفرد او المنظمة 

المعمومات المتعمقة بظرؼ معيف او حالة معينة ومعالجة ىذا 
  . الظرؼ وىذه الحالة

27- 
 
 

)الشمري 
 (181والحدراوي:

والحقائؽ ىي الخبرة والفيـ والحدس الناشئة مف المعمومات 
 . والتي يمكف توصيميا وتقاسميا والمشاركة بيا

28-  
 

 ( 5:ت . د، ) محمد 
 

 المعمومات الموجودة في مجموعة الاتصالات التي تساعد
 . الييئة الادارية عمى الفيـ واتخاذ القرار المناسب 

 (1: 2006 ، ) ناصر  -29
 
 

العمـ  الاعتقاد الشخصي) المؤسسي ( المتولد مف اخذ
ومعالجتيا في موضوع محدد وتقسـ الى نوعيف  ، بالمعمومة 

 المعرفة المضمرة والمعرفة الجمية
 المصدر : استخلاص الباحث اعتمادا عمى اراء الكتاب والباحثيف

يتضح مما سبؽ اف اغمب الكتاب والباحثيف الوارديف في ىذا الشكؿ يميموف الى اف المعرفة        
ىي مزيج مف الخبرات والميارات والقدرات والمعمومات المتراكمة لدى العامميف او لدى المنظمة 

والمناىج والاساليب الفنية ويضيؼ الاخر الييا الرؤى والمعتقدات  ، والتي تستخدـ لمنفعة ما 
ركات الحسية والقدرة عمى الحكـ والتجارب والاجراءات الصحيحة والحقيقية وانيا تأخذ طريقيا والمد

لمعمف مف خلاؿ التعبير المباشر او يتـ تعميميا في وثائؽ المجتمع ومنتجاتو وممتمكاتو وعممياتو 
 . وىي انواع مختمفة تشمؿ المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة ومعرفة كيؼ 

ويشير الاخر الى  ، والسموكيات واتصالات الافراد  للأفكارويضيؼ الاخر بأنيا موجية        
التي  والمبادئوالاستراتيجيات  ، واساليب العمؿ  ، والاحكاـ  ،  والآراء ، الحقائؽ ووجيات نظر 
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ىي  بينما يرى الاخر بانيا متغير السمة او المقدرة الشخصية التي ، يمتمكيا الفرد او المنظمة 
خارجية لتحوؿ المعمومات الى اجراء فاعؿ واف ىنالؾ  ميمة باطنية او لأداءبحوزة شخص معيف 

فرؽ ما بيف المعرفة والمعمومات او البيانات وانيا تكوف جاىزة للاستخداـ في اتخاذ القرارات والقياـ 
 . استغلاليا وصيانتيا وتطويرىا و  بأداء الاعماؿ ومنيا تأتي اىمية تجميع المعارؼ وترتيبيا وتنميتيا

المعرفة الضمنية فوصفيا بالعموـ والتجارب  باتجاهويشير الاخر الى اف المعرفة تنمو        
والخبرات والمفاىيـ الاساسية التي يتـ اختزانيا في ذاكرة الفرد والتي مف خلاليا يمكف ايجاد حموؿ 
لممشاكؿ التي تواجيو مع امكانية تبادؿ بعض ىذه المعرفة فيما بيف الافراد عف طريؽ التفاعؿ 

 .  ترميزهليصبح معرفة جماعية يتـ 

وينظر الاخر الى انيا دالة حقيقية لعممية الحصوؿ عمى المعمومات والمشاركة بيا وتفسيرىا        
وتحويميا الى حقائؽ عممية مستقرة تشكؿ الخزيف الفكري الظاىري والضمني لمشخص او الفريؽ او 

التي يتجدد ويرى الاخر بأنيا توليفة مف المعمومات والتقانة او انيا رأس الماؿ الفكري  . المنظمة 
ينضب بالاستخداـ وقد تكوف مبتكرة لانعرؼ عنيا شيئا مف قبؿ او انيا معرفة  ولا باستمرارويتطور 
  . جديدة 

انيا تبرير لممعتقدات الشخصية كما يراىا الاخر التي تزيد مف المسؤوليات الفردية او انيا او        
او يعبر عنيا بانيا مجموعة  ، ت والابحاث التراكـ الناتج مف حصيمة البحث العممي ونتائج الدراسا

او انيا المعمومات ، مف النماذج التي تصؼ خصائص متعددة وسموكيات ضمف نطاؽ محدد 
  . الموجودة في مجموعة الاتصالات التي تساعد القيادة الادارية عمى الفيـ واتخاذ القرار المناسب 

 الآراءاوجو التشابو واوجو الاختلاؼ بيف ىذه ومف خلاؿ ما ورد في اعلاه يلاحظ اف ىنالؾ        
حيث تتمثؿ اوجو التشابو في انيا يمتمكيا الفرد او المنظمة والتي تستخدـ لمنفعة ما وقد تكوف  ، 

اما اوجو الاختلاؼ فتكمف في اف البعض يشير  ، ضمنية او صريحة ويتخذ القرار المناسب لذلؾ 
الييا بالمعمومة والتقانة ويرى الاخر بأنيا مزيج مف الخبرات والميارات والحدس والقدرات 
والمعمومات المتراكمة والرؤى والمعتقدات والمناىج والاساليب الفنية والقدرة عمى الحكـ والتجارب 

 . والاجراءات 

المقدرة الشخصية لتحوؿ المعمومة الى اجراء فاعؿ وينظر الاخر بانيا  ويوضح الاخر بأنيا       
ينضب بالاستخداـ او انيا تبرير لممعتقدات الشخصية التي تزيد مف  رأس الماؿ الفكري ولا

المسؤوليات الفردية او انيا التراكـ الناتج مف حصيمة البحث العممي ونتائج الدراسات او انيا نماذج 
واخيرا الموجودة في مجموعة الاتصالات متعددة وسموكيات او معمومات التي تصؼ خصائص 

  . كتاب والباحثيف في ىذا المجاؿ يميؿ الباحث الى رأي اغمبية ال
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يرى ) :  والى جانب ما ورد ذكره يلاحظ اف ىنالؾ تعاريؼ اخرى لممعرفة وعمى النحو الاتي       
( بأف المعرفة "ىي مزيج مف الخبرات والتجارب والقيـ والمعمومات التي   15: 201٠، عثماف 

( الى اف المعرفة " ىي موجود اقتصادي ذو 32: 2011 ، وتشير ) العموؿ  . تقود الى الحكمة " 
ىيكؿ اجتماعي ينتج عف تفاعؿ العوامؿ التقنية والتنظيمية ويمد المنظمة بقدرة تجعميا في موقؼ 

(  بأف المعرفة 267: 2007، ( و )كورتؿ 22: 2007، ويرى )درويش . يا ادراؾ التميز" يتيح ل
(   7: 2009 ، وينظر ) ابو خضير . "ىي معمومات منظمة يمكف توظيفيا في حؿ المشكلات " 

( الى المعرفة بأنيا" عبارة عف معمومات موضوعية مف الصعب 7: 2011 ، ي ضو) حنونة والعو 
كمة وبصيرة وخبرات العامميف ويمكف تبادليا ومشاركتيا عبر البريد الكتروني ترميزىا تتضمف ح

نتخذ  نستطيع اف نطبقيا او فأننا ، الاحاديث الشفوية وعنما تتوافر تمؾ المعرفة  والمذكرات او
 عمييا " قراراتنا بناء

( الى اف المعرفة " ىي العامؿ الاكثر اىمية والاصؿ 13: 2009 ، ويبيف ) الشيراني         
وىي النوع الجديد مف رأس الماؿ القائـ عمى الافكار والخبرات والممارسات الافضؿ  ، الاكثر قيمة 

انو رأس الماؿ الفكري الذي يعتبر في الاقتصاد الجديد الاكثر اىمية مف رأس الماؿ المادي "  ، 
اذ يتـ ابتكارىا وبناءىا  ، ف المعرفة " ىي مكوف يبنى مف المعمومات ( بأ130ويرى )نوري:

وتطويرىا مف اجزاء المعمومات التي تكمف في اذىاف متمقييا فتصبح قدرات بشكؿ رأس ماؿ فكري 
مؤثرات خارجية والتي تحقؽ غايات واىداؼ المنظمات اذا ما  لأيبأخر  ذو استجابة بشكؿ او

  . "احسف التعامؿ معيا سموكيا

( الى اف المعرفة" ىي تراكـ معموماتي قائـ 7: 2012 ، ويبيف )بو عشو وبف منصور         
 ، وينظر) داسي  . عمى سياؽ معيف يساعد الفرد عمى التصرؼ في وضعية معينة بشكؿ معيف"

استخداميا واستثمارىا لموصوؿ الى نتائج  بالإمكاف( الى اف المعرفة ىي" معمومات 169: 2012
 دة "يمف

( بأف المعرفة "عبارة عف رأس الماؿ الفكري والقيمة 26:  2006، ويرى ) عبد الجبار         
 لإنتاجوىو موجود يتعامؿ مع المنظمة في سعييا  ، المضافة التي تتحقؽ عند استثمارىا الفعمي 

السمع والخدمات مف خلاؿ قدرتيا التقنية التي تتمكف المنظمة مف خلاليا مف التعامؿ مع 
يا بالشكؿ الذي يجعؿ منيا قوه تواجو بيا المنظمة التحديات الخارجية وتحقؽ فالمعمومات وتوظي
او بشكؿ ضمني غير  ، وقد تكوف بشكؿ ظاىر يمكف التعامؿ معو مباشرة  ، تميزىا واقتدارىا 

 . مضمونة الخبرات والاستحلاؿ والحكمة "  ظاىر
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( المعرفة بأنيا " عبارة عف مزيج مف الخبرات والقيـ 13: 2013، ويعرؼ )اؿ عثماف        
والتي تزودىـ ببيئة مناسبة لدمجيا واستخداميا  ، والمعمومات المتراكمة لدى العامميف في المنظمة 

 ، ويشير) البيطار  . ية لتحقيؽ الكفاءة والاىداؼ "مما يؤدي الى تطوير وتحسيف القدرات العمم، 
والدروس المستفادة التي مف الممكف  ، والخبرات  ، ( الى اف المعرفة "ىي تكامؿ الافكار 2010

 ، ولمخدمات التي تقدميا ، ولمنتجاتيا ، ولموظفييا ، اف تعمؿ عمى تكويف قيمة لممؤسسة 
  . وذلؾ عف طريؽ اخطارىـ بالقرارات وتطوير الاداء "  ، وبالتالي لممساىميف بيا ، ولعملائيا 

( بأف " المعرفة ىي مزيج او خميط  سائؿ مف 150: 2006، ويرى )الحريـ والخشالي         
الخبرات والقيـ والمعمومات ذات الصمة والبصيرة الثاقبة ) الادراؾ ( المندمجة في ىيكمية توفر اطارا 

  . لجديدة ودمجيا " لتقييـ الخبرات والمعمومات ا

 ، ( فيرى المعرفة " بانيا مزيج مف المواىب او الافكار 79:  2011 ، اما ) اومر       
وتكوف ظاىرة عمى نحو يمكف التعامؿ معيا والتعبير  ، والخبرات والقيـ والتصورات الذىنية لمفرد 

حسيف القدرات العممية اذ يؤدي ذلؾ كمو الى ت ، وضمنية يصعب التعبير عنيا بسيولة  ، عنيا 
  . المؤدية الى افضؿ الممارسات " 

حيث  ، بأف المعرفة اكثر تعقيدا مف البيانات والمعمومات   (Dalkir,2005:21)  ويرى        
و  ( Rubio,2013:8) ويبيف . والسياؽ العالية  ، انيا غالبا ما تكوف ذاتية وتستند الى الخبرة 

(Mchombo:5 ) والمعمومات  ، والقيـ  ، بالخبرات  ةطر ؤ ىي مزيج مف السوائؿ المة" بأف المعرف
فأنو ينشأ  ، والخبرة الواضحة التي توفر اطارا لتقييـ ودمج الخبرات الجديدة والمعمومات  ، السياقية 

وغالبا ما يصبح ضمنيا وليس مؤثقا في الوثائؽ  ، في المنظمات  ، ويطبؽ في اذىاف الافراد 
ة" ىي الاصوؿ اليامة التي تحتاج الى بأف المعرف (Therien et al 5,)ويرى  . والمستودعات "

التعامؿ معيا بحذر في حيف اف جوىر المعرفة ىي ادارتيا لمحصوؿ عمى المعرفة مف قبؿ 
  الاشخاص المناسبيف وفي الوقت المناسب "

ة" ىي المعمومات التي تـ تحميميا الى أف المعرف (Field Manual,2012:1-82) وينظر         
وانيا الاثار المترتبة عمى العممية المكتسبة مف خلاؿ الدراسة  ، لتوفير قيمة او معنى او تقييميا 

دليؿ ويشير )  .والتفاعؿ الانساني الذي يوفر الاساس لمخبرة والحكـ الميرة "  ، والخبرة والممارسة 
ة "ىي جزء مف تسمسؿ ىرمي يتكوف مف اف المعرف الى( 7: 2006 ، ي اتحادات الحكـ المحم
بحيث اف البيانات تشير الى الحقائؽ والاحصائيات الاولية والمعمومات ىي ، البيانات والمعمومات 

 ويرى. البيانات التي تـ تنظيميا وتصنيفيا وتعطي المعرفة معنا ومنظورا ويستخدـ في المنظمة " 

(Aharony,2011:112) تمتمكيا  رد الاستراتيجي الميـ والمفيد التي المو  ة "ىيبأف المعرف
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، الحكـ  ، والسياؽ ، ويعبر عنيا بالخبرة ، المنظمات يجعؿ المجتمع جديدة فريدة مف نوعيا 
"  نتاج لمتجربة الانسانية ويمكف المعرفة بأنيا  (Raja et al ,2009:701)ويحدد  . والمعمومات

 طبيقيا وتجديدىا بما يسيؿ مف توفير الخدمة لمباحثيف "ادارتيا وانشائيا والمحافظة عمييا وت

ة عمى انيا " المورد الرئيسي لممنظمة المعرف (  Hiekkaranta,2009:1-148) ويعرؼ         
 Lindvall et) الصريحة والمعرفة الضمنية " وينظر  ويتكوف مف نوعيف ىما المعرفة

al,2001:8-98) ) الى اف المعرفة "عنصر يمكف اف توزع ويتـ تسجيميا بطريقة غير قابمة لمتمؼ
فيديو ( وقد تكوف  ، صور ، الممفات الالكترونية التي تحتوي عمى نص  ، )مثؿ اوراؽ المجمدات 

المنظمة الاقتصادية لمتنمية   ويبيف ). عمى شكؿ تقارير مقيدة ومسجمة في شكؿ الكتروني 
(  بأف المعرفة "ىو العنصر الاساسي في قيادة الاقتصاديات ومف الصعب 1:  2000 ، والتعاوف 

 الى (Alavi &Leidner,2001:107-136) ويشير . قياسيا وفيميا او تنظيميا او مساىمتيا" 
ويمكف التعبير عنيا  للأخريفة " تعبير شخصي لاحد الافراد او المجموعات ومفيدة اف المعرف

 بطريقة ويفسر بأسموب معيف " 

ة " ىي بأف المعرف ترى( 10ت : . د ، بالأمـ المتحدة منظمة التنمية الصناعية اما )        
التي يتـ اضافة رأي الخبراء واصحاب  ، المزيج السائؿ او الجمع بيف البيانات والمعمومات 

ت : . د ،  المتحدة التنمية بالأمـبرنامج  )جربة " وتشيروكذلؾ ما ينتج عف الت ، الميارات الييا 
 Giju et al) اما ما يراه ، ة" مشتؽ مف المعمومات الا انيا اكثر ثراء وفائدة " اف المعرف ىال (85

) ويبيف  . وعاملا ىاما في تيار الحياة الاقتصادية " "القوة فاف المعرفة ىي ( 2010:27-36,

Ward,2007:1  ) المعرفة "مجموعة مف البيانات والمعمومات واراء الخبراء والحكمة والميارات بأف
لممساعدة في عممية صنع  والخبرات البشرية والمستندات وتعتبر احد الاصوؿ وذات قيمة ويستخدـ

 القرار "

بأف المعرفة " ىي مفاىيـ وحقائؽ يمكف  ( Kakabadse et al ,2001:137-154) ويرى         
المعرفة "تمثؿ مجموعة استنتاجات مستخمصة  ف( بأ31:   2006 ، ويبيف  ) الشمري . تدوينيا " 

مع معمومات ، وتفاعميا وتحميميا  ، مف المعمومات والبيانات التي يتـ ربطيا بعلاقات معينة 
بفعؿ معيف ويعمؿ عمى تطبيؽ تمؾ المعرفة  فضلا عف العامؿ البشري الذي يقوـ ، وبيانات اخرى 
فقط ، ولكف المعمومات تصبح معرفة  ، فالكتب مثلا يمكف اف تحتوي معمومات  ، والانتفاع منيا 

وبيذا فاف المعرفة يتضمف الامور يدركيا ويضعيا موضع الاستخداـ " عندما يستوعبيا الفرد و 
 الاتية : 

 . متراكمة اف المعرفة ليست مجرد معمومات وبيانات -1
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الافراد او  لأعماؿوجوب تدخؿ العامؿ البشري لتفعيؿ المعرفة والانتفاع منيا بحيث تكوف دليؿ  -2
 . قراراتيـ 

 . قد تكوف المعرفة صريحة او ضمنية  -3
 . اف زيادة المشاركة بالمعرفة يزيد مف قيمتيا والاستفادة منيا  -4

 بمفيوميف رئيسييف : ( الى مفيوـ المعرفة 50:  2006، وينظر )محمد         
والافكار والنظريات  والآراءييتـ بييكؿ المعرفة ) مكوناتيا ( التي قد تتضمف الحقائؽ الاوؿ :
 . والنماذج ئوالمباد

يبيف بأف المعرفة ىي المورد الاقتصادي الذي يجعؿ مف السموؾ الفردي والتنظيمي امرا  الثاني :
 . رة عمى الاستجابة مع حالات ومواقؼ جديدة وفي ىذا المجاؿ تقدـ المعرفة القد، ممكنا 

الافراد الضمنية والصريحة  مياراتلذلؾ فأف المعرفة معنية بالاستثمار بجمع المعمومات و        
وتوليد الابداع الذي يجعؿ منظماتيـ في  للأعماؿقيمة  لإيجادوالتي تحفزىـ  ، وافكارىـ والتزاميـ 

 . ( بنياف المعرفة 7: 2007، ويوضح )محمد عمي  . حالة تنافسية 

  بنياف المعرفة ( 2-2الشكؿ رقـ )                                      

  خبرات 

 ظاىرة   قدرات 

 المعرفة بيانات 

 ضمنية حقائؽ

 قيـ

  توقعات 

دور استخداـ عمميات ادارة  ، (  2007) ، المصدر :محمد عمي ، فادية لطفي عبد الوىاب 
عينة مف  لا راءدراسة استطلاعية  ، المعرفة في تحديد مكونات الرؤيا الاستراتيجية لممنظمة 

كمية  ، رسالة ماجستير في ادارة الاعماؿ  ، القيادات الادارية في جامعتي بغداد والمستنصرية 
 .غير منشور ، )جامعة المستنصرية (  ، الادارة والاقتصاد 

 



47 
 

 التعريؼ لممعرفة                ( معطيات3-2الشكؿ رقـ )

 

 

 

  

 

 

 

 

 

دور ادارة المعرفة في تحقيؽ الميزة التنافسية ،  ، ( 2004ي فائؽ ،) عم، المصدر :  العاني 
 ، دراسة حالة في كؿ مف الشركة العامة لصناعة البطاريات والشركة العامة لمصناعات الكيربائية 

)جامعة  ، كمية الادارة والاقتصاد  ، قسـ ادارة الاعماؿ  ، رسالة ماجستير في ادارة الاعماؿ 
 45غير منشورة ،  ، بغداد(  

استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف المعرفة ىي عبارة عف مزيج مف البيانات والمعمومات        
 السمع او لإنتاجوالخبرات والميارات التي يمتمكيا الفرد او المنظمة تظير قيمتيا عند استخداميا 

. الخدمات ، وذلؾ لتحقيؽ اىداؼ المنظمة ويتكوف مف نوعيف المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية 
 .لمخطط الاتي يبيف مفيوـ المعرفة وا

 ( مفيوـ المعرفة4-2الشكؿ رقـ )                                  

 لصريحةا بيانات 

 تحقيؽ الاىداؼ ة معرف معمومات 

 خبرات 

                 ضمنيةال ميارات 

ت
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و
عل

م
و
ت 

نا
يا

ب
 

 

 تفسير

 

 استيعاب

 

 استحضار
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ة

ف
ر
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م
 

 

 ضمنية

 

 ظاهرة

ة
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نا

لت
 ا

ة
ز
مي

ال
ة 

م
و
م

دي
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 . المصدر : اعداد الباحث مف ادبيات الدراسة 
 

( يرى بأف ىنالؾ اوجو التشابو واوجو 4-2( و )  3-2( و) 2-2ومف ملاحظة الاشكاؿ )        
بحيث تتمثؿ اوجو التشابو بأنيا تبدء بالبيانات والمعمومات وتكوف معرفة اـ  ، الاختلاؼ ما بينيا 
 نيا تختمؼ بالاختلافات الاتية : ولك ، ظاىره او ضمنية 

 ، ( يبيف اصوليا بالخبرات والقدرات والبيانات والحقائؽ والقيـ والتوقعات 2-2اولا : اف الشكؿ رقـ )
يانات ( الى ب4-2ويشير شكؿ رقـ ) ، ومعمومات فقط ( الى بيانات 3-2بينما يشير شكؿ رقـ )

 . ومعمومات وخبرات وميارات 
( يتمثؿ الخطوة الثانية فييا بالتغير والاستيعاب والاستحضار وىذا ما 3-2ثانيا : اف الشكؿ رقـ )

 . يتوفر في الشكميف الاخريف  لا
يتوفر في الشكميف  وىذا ما لا( تتبعيا امكانات معموماتية ومعرفية 2-2ثالثا : اف شكؿ رقـ )

  . الاخريف 
استراتيجية بينما ينتيي الاخر بديمومة الميزة  ( ينتيي ببناء رؤيا2-2رابعا : اف الشكؿ رقـ ) 

 . وينتيي الثالث بتحقيؽ الاىداؼ بشكؿ عاـ  ، التنافسية 
 

بحيث  ، : يتبيف مف خلاؿ مفيوـ المعرفة اف ليا اىمية  تتحقؽ بالنسبة لممنظمة  اىمية المعرفة 
يتـ الاستفادة منيا في حؿ اية مشكمة ولمنفعة معينة وكذلؾ اتخاذ القرار المناسب  بحيث يتولد منيا 

 وفيما يمي توضيح ذلؾ :  . مجموعة مف النقاط التي يعبر عنيا بأىمية المعرفة 

( بأنو يجب الاىتماـ بالعمميات المعرفية التي تساعد عمى 43: 2006، كر رى ) شاي       
اكتشاؼ وتقييـ واستثمار الفرص وذلؾ لاف المعرفة ىي مصدر لمتعميـ المنظمي والذي يؤدي الى 

( 46-45: 2004 ، ويبيف ) العاني  . بح بدورىا كفاءات منظمية جديدة ايجاد المعرفة والتي تص
 تكمف في الاتي : بأف اىمية المعرفة 

تعد المعرفة اكثر مؤشرات النمو الاقتصادي اىمية في ظؿ نظرية المنظمة المستندة الى  –أ  
الموارد وفي ظؿ النظريات التقميدية لمنمو الاقتصادي كاف ينظر الى تطور التقانة الى انو شيء 

التي نتباه الى الدور اف لـ يكف ىناؾ اي ا ، يحدث بصورة تمقائية خارج نطاؽ عمميات الاقتصاد 
  . تؤديو المعرفة في كؿ ذلؾ 

عمى ايجاد ثقافة شاممة محتسبة لممعرفة  ، تشجيع المعرفة مف حيث كونيا اداة استراتيجية   -ب
 . في المنظمة عف طريؽ تحديد قدرات المنظمة وحاجات مستقبمية 
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تمثؿ المعرفة اساسا لابتكار الميزة التنافسية والمحافظة عمييا مف خلاؿ شروعيا بعمميات ادارة  -ج
معرفة ملائمة ، فالمنظمات التي تستطيع رفع مستوى تقانتيا في استثمار البيانات سوؼ تدرؾ تمؾ 

 . الميزة التنافسية لنفسيا بإيجادالفوائد ذات العلاقة 

( الى اف لممعرفة اىمية كبيرة في المنظمات بصورة عامة 7: 2006، وينظر ) الجرجري        
وىذه الاىمية تختمؼ مف منظمة الى اخرى ولكنيا بحاجة الى اىتماـ كبير مف قبؿ المنظمات 

( بأف اىمية المعرفة تتضح مف 8: 2007وترى) محمد عمي ،  . للاستفادة منيا في مجاؿ عمميا 
مة ظرا لتحقيؽ الارباح وايجاد الميزة التنافسية واستمرار ديمومة المنقوة استراتيجية ، مصد ، كونيا 

( الى اف اىمية المعرفة تكمف في 26: 2006 ، ويشير ) محمد وقنديمجي والعمري. بوتائر عالية 
اف المعرفة تعد المصدر الاستراتيجي الاكثر اىمية في بناء الميزة التنافسية التي تعزز مف منافسة 
الشركة ، واف المعرفة مجموعة مف الحقائؽ التي تتمتع بمصداقية وقواعد استكشافية تعمؿ ميزة 

 . في اف واحد  اقتصادية لمستخدميا ،فالمعرفة قوة وثروة

وتعتبر قوة المعرفة ىي التي تميز القرف الحادي والعشريف باعتبارىا المورد الاكثر اىمية         
فالمعرفة اكثر اىمية مف مورد رأس الماؿ وقوة  ، في ظؿ ثورة المعمومات وعصر المعموماتية 

يخضع  د الوحيد الذي لاقيمة مضافة وتكمف اىميتيا لكونيا المور  لإيجادوانيا ادارة  ، العمؿ 
المورد الوحيد الوافر الذي يبنى  باعتبارىاتعاني مف مشكمة الندرة ،  وانيا لا ، لقانوف تناقص الغمة 

بؿ عمى العكس يمكف استخداميا في توليد وتطوير افكار جديدة  ، يتناقص بالاستخداـ  بالتراكـ ولا
 . بتكمفة ارخص او بدوف تكمفة اضافية 

- 111: 2008، ( و) العاني 77: 2012، ( و)عمياف20: 2008، ف ) الزيادات ويبي        
وانما فيما تشكمو مف ، بانو تبرز اىمية المعرفة لمنظمات الاعماؿ ليس في المعرفة ذاتيا ( 112

وفي الدور الي تؤديو في تحويؿ المنظمة الى الاقتصاد الجديد المعتمد عمى  ، اضافة قيمة ليا اولا 
المعرفة والذي يتـ التأكيد مف خلالو عمى رأس الماؿ الفكري  باقتصادوالذي بات يعرؼ  ، المعرفة 

 اىمية المعرفة بالنقاط الاتية :  ويمكف اف نحدد ، والتنافس مف خلاؿ القدرات البشرية ثانيا 

اسيمت المعرفة في مرونة المنظمات مف خلاؿ دفعيا لاعتماد اشكاؿ التنسيؽ والتصميـ  -1
 . والييكمية  التي تكوف اكثر مرونة 

اتاحت المعرفة مجاؿ لممنظمة مف التركيز عمى الاقساـ الاكثر ابداعا ، وحفزت الابداع  -2
  . وجماعاتيا  لأفرادىاوالابتكار المتواصؿ 

المنظمات الى مجتمعات معرفية تحدث التغيير الجذري في  اسيمت المعرفة في تحويؿ -3
  . ولتواجو التعقيد المتزايد فييا  ، لتتكيؼ مع التغيير المتسارع في بيئة الاعماؿ  ، المنظمة 
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يمكف لممنظمات اف تستفيد مف المعرفة ذاتيا كسمعة نيائية عبر بيعيا والمتاجرة بيا او  -4
 . منتجات جديدة  يجادلإ استخداميا لتعديؿ منتج معيف او

 . المعرفة الادارية مديري المنظمات الى كيفية ادارة منظمتيـ  توجو -5
 . تعد المعرفة البشرية المصدر الاساسي لمقيمة  -6
 تحرؾ الاساس الحقيقي لكيفية ايجاد المنظمة وتطويرىا ونضجيا واعادة تشكيميا ثانية  -7
 . المعرفة اصبحت الاساس لمميزة التنافسية وادامتيا  -8

( بأنو يمكف فيـ اىمية المعرفة بالنسبة لمحكومة بدقة 139: 2009 ، ويرى )الييتي        
تحسيف النسيج  مسؤوليةاذ اف اية حكومة تتحمؿ  ، ووضوح مف خلاؿ )دورة الاعماؿ الحكومية (

المدركة تمؾ الدورة بولادة الحاجة ) الحاجة  وتبدا ، الاقتصادي والاجتماعي لمعناصر التي تحكميا 
  . تحسيف خدمة قائمة  ( وىي خدمة جديدة كميا او

( بأف النقطة الاساسية لممجتمع ما بعد الصناعة ىي اف 40: 2007 ، ويبيف ) العتيبي       
كما اف رأس الماؿ  ، المعرفة والمعمومات اصبحت المصادر الاستراتيجية والمحولة لممجتمع 

واف وسائؿ الانتاج تعد ممثمة برأس  ، ولة لممجتمع الصناعي والعمالة المصادر الاستراتيجية والمح
( 182ت: . د ، ويرى ) الشمري والحدراوي . انيا المعرفة  ، الماؿ او الموارد الطبيعية ولا بالعماؿ 
 بأف اىمية المعرفة تكمف في الاتي : 

لاتصاؿ وحرية تساىـ في ابتكار والتدفؽ الغزير والمستمر لمبيانات والمعمومات بفعؿ ثورة ا -1
 . وسرعة انتقاؿ المعمومات وتكامميا وتكاثرىا واستثمارىا 

اذ اف بقاء المنظمات الاف مرىونا بقدرتيا عمى  ، زيادة قدرة المعرفة كقاعدة لفاعمية المنظمة  -2
  . التعامؿ مع المعمومات والمعرفة 

 ( الى اف اىمية المعرفة تتمثؿ في الاتي :18: 2011 ،  الزطمةوينظر )        

يعتمد قرار انشاء المنظمة في حد ذاتو عمى حجـ المعرفة المتاحة عف فرص الاستثمار  -1
ونوعية  ، وطبيعة المنافسيف وقدراتيـ  ، وظروؼ السوؽ وتوقعات الطمب عمى منتجاتيا 

  . العملاء المرتقبيف وتفضيلاتيـ 
مجاؿ النشاط الرئيسي لممنظمة والمجالات المساندة التي توظؼ  باختيار تحدد المعرفة القرار -2

فييا امواليا ، ومواردىا المتاحة ، وذلؾ في ضوء التقنيات السائدة والمتوقعة والظروؼ 
الاقتصادية العامة والتحولات الجارية والمحتممة التي مف شانيا جميعا اف تؤثر في جدوى نشاط 

لمتخصصة بطبيعة الصناعة ومعوقاتيا المادية والتقنية والبشرية ومف معيف فضلا عف المعرفة ا
 . ثـ احتمالات النجاح او الاخفاؽ فيو 
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تحديد نوعيات ومستويات المعرفة التنظيمية والادارية المتاحة لمنظمة ما ،وفاعمية وكفاءة تقوـ  -3
      تقنيات الاداء ومعاييره بو الادارة مف تصميـ اليياكؿ التنظيمية والوظيفية ونظـ العمؿ واختيار 

كما تؤثر المعرفة . وغير ذلؾ مف امور ميمة لتشغيؿ المنظمة وتفعيؿ ما بيا مف موارد 
المكتسبة مف الخبرات والتجارب والاطلاع عمى ممارسات الاخريف في قرارات اعادة الييكمة 

 . واعادة اليندسة وغيرىا مف محاولات التطوير والتحسيف في اداء المنظمات
حقلا ميما مف حقوؿ العمؿ الاداري  يمثؿ تخطيط العمميات الانتاجية والتسويقية والمالية وغيرىا -4

ويكوف النجاع فييا رىنا  ، التي تعتمد كمية عمى المعرفة التقنية والادارية المتاحة لمقائميف بيا 
بجودة وحداثة تمؾ المعرفة وارتباطيا بمجريات الامور في الاسواؽ واشتماليا عمى رصيد وتقييـ 

  . لممارسات المنافسيف وتطمعات العملاء 
يتوقؼ مسيرة التطور التنظيمي والتحديث العممي لكؿ مجالات الحياة ، ليصبح توفر  واذ لا  -5

في المنظمات المختمفة حتى تستطيع ملاحقتيا  للإدارةمرا حيويا المعرفة بتمؾ التطورات ا
يا وتعديؿ مؤشراتوالحصوؿ منيا عمى ما يناسبيا ويوافؽ ظروفيا ، والعمؿ عمى التكيؼ مع 

التي يفرضيا استخداـ  مؤشراتاوضاع المنظمة واعادة ىيكمة عناصرىا الرئيسية لتتوافؽ مع ال
 . ددة المكتشفات العممية والتقنية المتج

تحتاج المنظمة الى المعرفة المتجددة في مباشرة عممية اختيار وتصميـ وانتاج المنتجات مف  -6
السمع والخدمات او تطوير وتحسيف الموجود منيا ،كما تحتاج لتصميـ نظـ واليات التسويؽ 

  . والتوزيع والوصوؿ بتمؾ المنتجات الى الاسواؽ المناسبة في التوقيت الصحيح 
( الى انو تبرز اىمية ادارة المعرفة لممؤسسات ليس في 19: 2010 ، ويشير )عثماف        
المؤسسة للاقتصاد وفي الدور الذي تؤديو  ، انما في اضافة قيمة ليا اولا  ، ذاتيا    المعرفة 

المعرفة والذي يتـ مف خلالو التأكيد عمى  باقتصادعمى المعرفة والذي بات يعرؼ  الجديد المعتمد
 . رأس الماؿ الفكري والتنافسي مف خلاؿ القدرات البشرية ثانيا 

( بأف عمى المؤسسة التربوية او المنظمة اف تطمح لمميزة 38: 2011 ، وترى ) العموؿ       
 المناسب والتنافسية ويتـ ذلؾ بالعمؿ بالتقنية الحديثة ووضع الشخص المناسب في المكاف 

ويجب عمى  ، المعرفة الداخمية واستثمارىا وعدـ الاعتماد الكمي عمى المعرفة الخارجية  استخداـ
المؤسسة التربوية اف تيتـ الاىتماـ الاكبر بالخبرات السابقة مف اجؿ بناء خبرات جديدة تساعد 

  .المؤسسة في الوصوؿ الى ىذه الميزة التنافسية والحصوؿ عمى افضؿ النتائج 

 :  يالات فيتتمثؿ  ةالمعرف أىمية( بأف Ward,2007:1-10)  ويبيف       

 .  الحياة ىمد ىالاستثمارات عم ىافضؿ العوائد عم ىاتاحة الفرصة لمحصوؿ عم -1



52 
 

 . توفر الوثائؽ الاساسية لصنع قرارات الاستثمار  -2
 . توفير الادوات اللازمة لتحقيؽ التميز في جميع مراحؿ انشاء الاصوؿ وصيانتيا  -3
ورأس الماؿ  ، والمعمومات ، البيانات  ، الحفاظ عمى والاستخداـ الامثؿ لممعرفة مثؿ الاصوؿ  -4

 . البشري 
 . لمتعمـ  بالكفاءةتعتبر اداة فعالة وتتسـ  -5
 . تساعد في عممية صنع القرار -6

 
 المعرفة تتمثؿ بالاتي :  اىميةالباحث بأف  يرىما تقدـ  ىعمبناء        

 . التغييرات التقانية  وبالأخصفي مرونة المنظمات كي تتفاعؿ مع التغييرات  المساىمة  -1
  .  باستمرارالاعتماد عمى الاقساـ والافراد الاكثر ابداعا وتحفيز الابداع والابتكار  -2
  . تحويؿ المنظمات الى مجتمعات معرفية تستفاد منيا منظمات اخرى والمجتمع المحمي  -3
 . تعتبر المعرفة مصدر اساسي لمميزة التنافسية  -4
 . تستخدـ المعرفة لتغيير وتطوير وتعديؿ السمع والخدمات وبما يتناسب مع المنافسة السوقية  -5
وتستخدـ في الوقت  ، ماليا الفكري  تعتبر المعرفة مورد ميـ جدا في المنظمة وانيا رأس -6

 . المناسب 
 
( المعرفة الى المعرفة الضمنية 26: 2006، صنؼ)محمد وقنديمجي والعمري  : نواع المعرفةا

( بأف انواع المعرفة تتمثؿ في المعرفة 42: 2002، وبيف )طيطي  . والصريحة ومعرفة كيؼ 
( و) 39: 2008، ويبيف ) الزيادات . الاجرائية او الاعلانية والمعرفة الضمنية والمعرفة الظاىرية 

(  بأف انواع 16: 2007 ، ( و) محمد عمي   56: 2004، ي(    و) العان9: 2006، الجرجري
( يبيف انواع المعرفة عمى وفؽ اراء 6والشكؿ رقـ ) .  المعرفة تتمثؿ بالمعرفة الضمنية والصريحة

 . بعض الكتاب والباحثيف 

 ( انواع المعرفة عمى وفؽ اراء بعض الكتاب والباحثيف   5-2)  الشكؿ رقـ

 انواع المعرفة المصدر ت
 (  230: 2011، )لفتو  -1

 
 المعرفة العممية –المعرفة العقمية  –المعرفة الحسية 

 
2-  
 

 (105: 2009، الوليد) 
 

 المعرفة الذاتية او الكامنة في الانساف -المعرفة المعمنة  
 المعرفة الثقافية  -المعرفة الضمنية  –المعرفة المعمنة 
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3-  
 
 

 ، )الخطيب والمعايعة 
2009 :63-64) 

 

المعرفة الكامنة  –المعرفة الصريحة ) الوثيقة والحاسوب( 
الغير  –) عقوؿ الموارد البشرية ، والعقؿ المنظمي ( 

 معروفة )عقوؿ الموارد البشرية ، والعقؿ المنظمي ( 
4-  
 

 -137: 2009، )الييتي
138) 

 معرفة المنافسيف  –معرفة السوؽ 
 

5-  
 
 

المعرفة الضمنية )  -المعرفة الصريحة ) القياسية (   ( 156: 2006 ، )محمد 
المعرفة  –او المعرفة الاجرائية  او معرفة الكيؼ . التنوع( 

المعرفة السببية او معرفة لماذا  –الادراكية او معرفة ماذا 
 . معرفة الاغراض او الاىتماـ بمماذا  –

 ( 44: 2008 ، ) نجـ  -6
 
 

)المعرفة الصريحة التقسيـ حسب طبيعة المعرفة  -
 والمعرفة الضمنية (

التقسيـ حسب استخداميا والغرض منيا )المعرفة  -
 المعرفة الفنية (  ، المعرفة السببية  ، المضامينية 

7-  
 

-268: 2010، ) سميـ 
272 ) 

 المعرفة الثقافية   –المعرفة الصريحة  –المعرفة الضمنية 
 

 ( 492: 2012 ، )عمي  -8
 

 معرفة المستفيديف –الاجتماعية ة المعرف

 المصدر : استخلاص الباحث بالاعتماد عمى اراء بعض الكتاب والباحثيف

 ، مف خلاؿ ملاحظة الشكؿ اعلاه يرى بأف ىنالؾ قدرا مف الاتفاؽ حوؿ انواع المعرفة        
يضيفو اخريف مف  عمى رغـ ما ، بحيث انيا تقسـ الى المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية 

المعرفة الحسية والمعرفة الفعمية والمعرفة العممية ومعرفة السوؽ ومعرفة المنافسيف ومعرفة الاجرائية 
او معرفة الكيؼ أي المعرفة الادراكية او معرفة ماذا والمعرفة السببية او معرفة لماذا ومعرفة 

والى جانب  ، اعية ومعرفة المستفيديف الاغراض او الاىتماـ بمماذا ومعرفة الثقافية ومعرفة الاجتم
ما ورد ذكره في اعلاه يلاحظ اف ىنالؾ قدرا كبيرا مف الاتفاؽ بيف الكتاب والباحثيف حوؿ انواع 

 المعرفة المتمثمة بالمعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية وعمى النحو الاتي : 

، ( و) نور الديف38: 2007 ، ( و ) الممكاوي 383: 2010، ويتفؽ كلا مف ) نجـ        
( و) 491: 2009 ، ( و)نجـ23: 2007، ( و) مطر 14: 2009 ، ( و) ابراىيـ13: 2010
( و) طالب 279: 2010، ( و) السكارنة   2: 2008، ( و) ابو النصر 50: 2009، الشيمي 



54 
 

- 419:  2008   ، ( و ) خضر 34: 2006، ( و )الشمري 59-58: 2009 ، والجنابي
( 5: 2007 ، ( و) عمواف30: 2009، ( و) الجنابي 11:  2007 ، (  و) نايؼ  470

-30: 2006 ، ( و) عبد الجبار 73: 2007 ، ( و) عجاـ 45-44: 2005 ، و)المعاضيدي 
(و) قنديمجي 2011 ، ( و) اليلالي 5: 2012 ، ( و) عبد المالؾ 7: 2013 ، ( و)السمير31
: 2009، (و ) الشمري والحدراوي ( و) ناصر 2005( و) حجازي:55: 2007 ، ( و) العتيبي8:
: 2012، ( و) الاغا وابو الخير 46: 2007، ( و) طاشكندي 18-16: 2010، ( و) عثماف 1

( و) 8-7: 2009، ( و) ابو خضير 24: 2007، ( و)درويش45: 2011، ( و)العموؿ   36
: 2010، ( و ) مجاىد 20: 2013، عثماف  ( و) اؿ131( و)نوري: 15: 2009، الشيراني

( عمى اف 271: 2007، ( و)كورتؿ 2010، ( و)البيطار 7: 2011( و) حنونة والعوضي 15
 . انواع المعرفة تتمثؿ بالمعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية   

( َ) DalkirK2005: 21 (َ )Plesses& Boon ,2004: 73-86)  ويرى ايضا كلا مف       

Filed Manual ,2012: 1-82)) َ  (Aharony ,2011:112 (َ )M&Krugler,2004:1-

41 (َ ) Janus - Hiekkaranta,2009: 1-148(َ )Lindvall et al ,2001:8-89 (َ )

Ward,2007: 1 (َ )Rubio , 2013: 16 (َ )Ale et al :5(َ )Morr &  Bercaze (َ )

Morr &Subercaze:1-123  (َ )An Illustrated  Guide To  Knowledge 

Management,2003 ,1-43 (َ )Liebowitz :5  (َ )Kakabadas et al ,2001: 137-

 . ة ينقسـ الى قسميف وىما المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية بأف المعرف (154

 ( 6-2( بأف انواع المعرفة تتمثؿ بالشكؿ رقـ ) 118: 2008 ، وترى) العاني        

            

 ( انواع المعرفة6-2الشكؿ رقـ )

 بمماذا –الاىتماـ 

Care – Why 

↔ 
 معرفة الأغراض

 لماذا –معرفة 

Know – Why 

↔ 
 المعرفة السببية

 ماذا –معرفة 

Know – What 

↔ 
 المعرفة الإدراكية

 المعرفة الإجرائية ↔ كيؼ –معرفة 
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Know – How 

 معرفة التآلؼ

Know – Belonging 

↔ 
 الإبداعيةالمعرفة 

تقييـ دور ثقافة المنظمة ونجاح ادارة المعرفة  ، ( 2008)  ، المصدر :العاني، اريج سعيد خميؿ 
دراسة تطبيقية في شركات الاتصاؿ الخموي العاممة في  ، في تطوير الميزة التنافسية المستدامة 

 ، كمية الادارة والاقتصاد  ، قسـ ادارة الاعماؿ  ، اطروحة دكتوراه في ادارة الاعماؿ  ، العراؽ  
 . 118، )جامعة بغداد ( 

( يتبيف لنا باف الكاتب اخذ اتجاىا اخر حيث قسـ 6-2ومف خلاؿ ملاحظة الشكؿ رقـ )       
المعرفة الى معرفة الاغراض ومعرفة السببية ومعرفة الادراكية ومعرفة الاجرائية والمعرفة الابداعية 

لباحثيف حوؿ انواع المعرفة والمتمثمة بالنوعيف ) المعرفة الصريحة ونظرا لاتفاؽ اغمب الكتاب وا. 
 شرح ذلؾ : يمي عميو تعتمد دراستنا عمى ىذيف النوعيف وفيما ، والمعرفة الضمنية ( 

 ( 78: 2012 ، ( و) عمياف 30: 2009، :  يتفؽ ) الجنابي  المعرفة الصريحة

( عمى اف 43-42: 2008 ، ( و) نجـ 32: 2006، ( و) الشمري269:  2007 ، و) كورتؿ
 ، والصمبة  ، والنظامية  ،  المرمزة و، او الرسمية  ، المعرفة الصريحة ىي المعرفة القياسية 

والاسرار  ، كما في براءات الاختراع وحقوؽ النشر. والقابمة لمنقؿ والتعميـ ، والمعبر عنيا كميا 
 . وكذلؾ في اجراءات العمؿ والمعايرة وادلتو والمنتجات والخدمات والمخططات  ، التجارية 

 ، ( و) الممكاوي14: 2010 ، ( و)نورالديف 5: 2012 ، وينظر كلا مف )عبد المالؾ        
( الى اف المعرفة الصريحة تتعمؽ بالمعمومات الظاىرة 14: 2009 ، ( و) ابراىيـ39-40: 2007

الجميع الوصوؿ الييا  وباستطاعة، مثؿ الكتب والاشرطة الممغنطة  بالأرشيؼ الموجودة والمخزنة
 . واستخداميا ويمكف تقاسميا مف خلاؿ الندوات والمؤتمرات والمقاءات والكتيبات 

( اف المعرفة الصريحة يتـ تسجيميا 219-218: 2006 ، ويرى )عبد الوىاب والبرادعي        
 ، والموائح  ، وفي السجلات والبروتوكولات  ، ات لدى المنظمة وتكوف متوفرة في قواعد البيان
 ، وفي شبكات الاتصاؿ الداخمية وبالتالي يمكف اعادة استخداميا  ، والخطوات الاجرائية المرنة 

( الى اف المعرفة الصريحة 105: 2009 ، ويشير ) الوليد. ليستفيد منيا الجميع داخؿ المنظمة 
عنو بالمغة واشكاؿ التعبير الرياضية كالمعادلات والادلة والكتابات ىي كؿ ما يمكف التعبير 

  . وىذا النوع مف المعرفة قابؿ للانتقاؿ بسيولة بيف الافراد بشكؿ معمف  ، المختمفة 
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( عمى اف المعرفة 43: 2009 ، ( و) طيطي 63: 2009 ، ويتفؽ) الخطيب والمعايعة        
الصريحة مجموعة مف السياسات والاجراءات والتعميمات والمعايير والمخزنة في ارشيؼ المؤسسة 

 ، قواعد البيانات  ، السجلات ، المستندات  ، الاجراءات ، ومنيا ) الكتيبات المتعمقة بالسياسات 
مختمؼ المستويات التنظيمية بسيولة عبر  العمميات والتشغيؿ والنتائج التي تنتقؿ بيف ، المعايير 

 للأفرادوفي الغالب يمكف  . والتي يمكف الرجوع الييا ونقميا بسيولة  . قنوات الاتصاؿ الرسمية 
 ، داخؿ المنظمة الوصوؿ الييا واستخداميا ويمكف تقاسميا مع جميع الموظفيف مف خلاؿ الندوات 

 . المقاءات والكتب 

( الى اف المعرفة الصريحة  272: 2010 ، ( و)السكارنة   24: 2007، ويشير)مطر        
ومف امثمتيا )بالنسبة لمبيانات ( مواصفات منتوج معيف او صيغة ، يسيؿ نقميا والمشاركة فييا 

( بأنيا تتمثؿ رسميا بوثائؽ ومواد 137: 2009 ، ويبيف ) الييتي. او برامج الحاسوب  ، عممية 
:   2008 ، ويرى ) ابو النصر . وقابمة لمتوزيع حالا ومستقبلا  ، نظمة الكترونية تكوف مييكمة وم

وتأتي ىي في حقيقة الامر داخؿ عقؿ وقمب  ، ( الى اف المعرفة الصريحة تتعمؽ بالميارات   2
 . تحويميا  والتي مف غير السيولة نقميا او ، كؿ فرد

( بأنيا تمؾ المعرفة التي يمكف ترميزىا ونقميا مف خلاؿ لغة 268: 2010، ويؤكد )سميـ       
وتوجد في سجلات المنظمة والمكتبات والارشيؼ وقواعد البيانات وغيرىا مف . رسمية منظمة 

، والمناىج   ، وتتكوف مف الادوات والاساليب والمداخؿ ، وسائؿ التخزيف والاحتفاظ بالمعرفة 
لمقارنات المرجعية كما يمكف اف تكوف في صورة اصوؿ فكرية وتشمؿ وا ، واحسف الممارسات 

واسرار ، والتعميمات المسجمة  ، وحقوؽ التأليؼ  ، والعلامات التجارية  ، عمى حقوؽ الاختراع 
ويتـ السيطرة عمى المعرفة الصريحة في  . والمعرفة في صورة اوراؽ عممية وبحوث ، التجارة 

وداخؿ السياؽ التنظيمي يمكف تصنيفيا  ، لخبيرة المعتمدة عمى المعرفة قواعد المعرفة او النظـ ا
"الاصوؿ المعرفية "و"رأس الماؿ الفكري " وبالتالي فيي معرفة موثقة يمكف ىيكمتيا  تحت مجموعات

  . وتنظيميا بصورة جيدة 

يصاليا ( الى المعرفة الصريحة بانيا التي يمكف ا58: 2009 ، وينظر )طالب والجنابي       
 . التربوية التقميدية  او وبلاغيا الى الاخريف بشكؿ رسمي او مبرمج ومف خلاؿ العمميات التعميمية

( الى اف المعرفة الصريحة ىي المعرفة التي يمكف   470 -419:    2008 ، ويشير )خضر 
تقاسميا بيف الافراد داخؿ المنظمة وخارجيا التي تـ اكتسابيا مف خلاؿ البيانات والمعمومات 
والارشادات والسياسات والاجراءات والموازنات والمستندات الموثقة والمكتوبة بشكؿ منظـ يدويا في 

( الى المعرفة الصريحة بانيا 150: 2009 ، وينظر )الشيمي. رونيا في المنظمة السجلات والكت
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المعرفة الرسمية والمنظمة والتي يمكف ترميزىا )التعبير عنيا برموز( وكتابتيا ونقميا الى الاخريف 
 . بواسطة الوثائؽ بأشكاليا المختمفة 

كؿ ما موجود بشكؿ مكتوب في  ( بأف المعرفة الصريحة ىي11: 2006 ، ويرى) الجرجري       
ارشيؼ المنظمة مف كتب ومنشورات ومعمقات والتي يسيؿ نقميا والوصوؿ الييا واستخداميا مف 

، تمتة ف اي)تكوف ظاىرة لمكؿ مف قبؿ الكؿ ( وتكوف قابمة لمصياغة والايقبؿ كؿ الافراد العامم
يا مف خلاؿ اجراءات وخطوات فضلا عف امكانية التعامؿ مع ، ويمكف ادراكيا وقياسيا بسيولة 

تخص  الجميع  لأنياومعايير واضحة ومحددة ولذلؾ تسمى في بعض الاحياف بالمعرفة الجماعية 
 . ويمكف استخداميا مف قبؿ الجميع 

( اف المعرفة الصريحة ىي المعرفة المكتوبة او الواضحة 40: 2008، ويبيف )الزيادات        
واوساط تخص المعمومات  ، التقارير  ، المدونات  ، الوثائؽ ، الكتب ، التي تحتوييا المراجع 

ولذلؾ فيي معرفة سيمة الوصؼ والتحديد ويمكف بسرعة تحويميا مف لغة الى اخرى ومف  ، الرقمية 
ويرى . ويمكف بصفة مستمرة  وواضحة  وانتاجيا وبالتالي تخزينيا واسترجاعيا  ، شكؿ الى اخر 

( بأف المعرفة الصريحة ىي الخبرات والتجارب المحفوظة في الكتب 52:  2007 ، )العتيبي
وىذا النوع مف المعرفة مف السيؿ . وسيمة اخرى سواء كانت مطبوعة او الكترونية  يوالوثائؽ او ا

 . وتداولو ونشره ، الحصوؿ عميو والتمفظ بو بوضوح 

( الى المعرفة الصريحة بأنيا 51: 2007 ، ( و) طاشكندي 23: 2011، وينظر)الزطمة        
المعرفة التي يمكف التعبير عنيا ) بالكممات او الرموز او الرسـ( وانيا قابمة لممشاركة وتخضع 
لقواعد وتعريفات ويمكف الوصوؿ الييا وتخزينيا ونقميا الكترونيا وتوجو السموؾ الفردي في المؤسسة 

 للأخريفف المعرفة الصريحة ىي المعرفة المتاحة ( بأ 36: 2012، ويبيف ) الاغا وابو الخير . 
ويعبر عنيا بالرسـ والكتابة والتحدث ، ومف ثـ نقميا ، والتي يسيؿ الوصوؿ الييا والتعبير عنيا 

  . ويتيح التقانة تحويميا وتناقميا 

وموثقة في محتوى مناسب وغير امنو  للإدراؾ( بأنيا قابمة 48: 2011، ويرى ) العموؿ        
ستطيع اي شخص الحصوؿ عمييا وسيمة الانتقاؿ بيف الافراد ويسيؿ تناقميا داخؿ المنظمة ي

 ، اما )درويش . ومنتشرة بكثرة وخصوصا مف خلاؿ وسائؿ الاعلاـ الالكترونية مثؿ الانترنيت 
( فيرى المعرفة الصريحة بأنيا تمثؿ في المعرفة التي يسيؿ نقميا فيما بيف الافراد 24: 2007
 ، المواصفات  ، القواعد او القوانيف  ، والتي قد تأخذ شكؿ مجموعة الاجراءات  ، اعات والجم

  . المتعمقة بالعمؿ  ، والنماذج الرياضية 
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( الى اف المعرفة الصريحة التي اظيرت رسميا مستخدمة 491: 2012 ، ويشير) عمي        
ولذلؾ يمكف اف تكوف متصمة بسيولة او منشورة والمعرفة الصريحة يمكف اف  ، نظاما مف الرموز 
( بأنيا 131ص:  . د ، ويبيف )نوري  . او مبنيو عمى الدور الذي تؤديو  ، تكوف شيئا مبينا 

وفي  ، المعرفة الواضحة والتي يعبر عنيا بالرسـ والكتابة والتحدث وتتيح التقانة نقميا وتحويميا 
في المنظمات الوصوؿ الييا واستخداميا كما يمكف تقاسميا مف قبؿ جميع  للأفراد الغالب يمكف

  . الافراد باعتبارىا معرفة رسمية مف خلاؿ الندوات والكتب والمقاءات والاجتماعات وغيرىا 

( بأف المعرفة الصريحة يمكف التعبير عنيا بالكممات والارقاـ 170: 2012، ويرى )داسي        
لتشارؾ فييا مف خلاؿ البيانات ، المحاولات العممية ومواصفات المنتج والكتيبات وبناء والصوت وا

( 9: 2013 ، وعرؼ ) اؿ عثماف  . عميو فانو يمكف نقؿ المعرفة المعمنة الى الافراد بسيولة 
المعرفة الصريحة بأنيا رسمية وقابمة لمنقؿ والتعمـ وعبارة عف معمومات مكتوبة ومخزنة وتكتسب 

  . خلاؿ القراءة والبحث والاطلاع  مف

( بانيا المعمومات الموجودة والمخزنة 2010 ، ( و)البيطار18: 2010، وينظر )مجاىد        
ومعايير  ، في ارشيؼ المنظمة ومنيا ) الكتيبات المتعمقة بالسياسات ، والاجراءات ، والمستندات 

المنظمة الوصوؿ الييا واستخداميا ويمكف  داخؿ للأفرادالعمميات والتشغيؿ ( وفي الغالب يمكف 
: 2006، ويرى )حريـ والخشالي . خلاؿ الندوات والمقاءات والكتب تقاسميا مع جميع الموظفيف مف

وسياساتيا وخططيا واجراءات ومعايير  ، ( بأنيا تتجسد في منتجات ) خدمات ( المنظمات  15
 وكذلؾ براءات الاختراع والاسرار التجارية  ، العمؿ 

  بأنيا خلاؼ المعرفة الصريحة المعرفة فيوضح ( Field Manual ,2012: 1-82)اما       
وتطبيقيا واستخداميا ) مثؿ  ، وىي عبارة عف معمومات موثقة التي يمكف تنظيميا  ، لضمنية ا

والمعاني  ، وىي صريحة يفسح المجاؿ لمقواعد والحدود  ، ممفات الحاسوب ( وكذلؾ الاوراؽ 
منشورات الادارة الرسمية ) مثؿ الكتيبات والتقنيات والاجراءات  ، الدقيقة وتتمثؿ ايضا بالقواميس 

  . والنشرات( ومذكرات 

ذي قد تـ ( بأف المعرفة ىو العمـ ال8: 2006 ، ي الاتحادات الحكـ المحم دليؿويبيف )        
مثؿ قواعد البيانات والوثائؽ  ، والمخزونة في بعض الوسائؿ  ، غتو او يمكف اف تصاغ صيا

) ويحدد . فيو بدرجة عالية مف الدقة  ، والصور والعروض ، رسائؿ البريد الالكتروني  ، والتقارير 

Aharony ,2011:112) رفة الصريحة بأنيا المعرفة اليدافة ويمكف التعبير عنيا ورؤيتيا المع
بأنيا عبارة عف المعارؼ  ( M&Krugler,2004: 1-41) ويرى . واكثر سيولة في التدويف 

اكتسابيا مف خلاؿ بعض انواع التعمـ وتصاغ  وتتـاقتناىا صراحة  تتـ ياو المعمومات الت الرسمية
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 ،  بالكتيباتوتتمثؿ  المعرفة الضمنية وذلؾ لنقميا واكتسابيا  ية واكثر سيولة مفرسم  ةلغ يف
 . او اي وثيقة اخرى مكتوبة  ، الكتب 

ة الصريحة تتمثؿ بالمستودعات اف المعرف ىال(  Lindvall et al ,2001: 8-98) ويشير        
والانترنيت ويرى  الإنترانتونظـ ادارة قواعد البيانات وخدمات  ، كالوثائؽ ، رسائؿ البريد الالكتروني

ة الصريحة يمكف تدوينيا ( باف المعرف10ت :  . د ، المتحدة  بالأمـمنظمة التنمية الصناعية  ) 
وقواعد نظـ الخبير او  ، واساليبو  ، في لغة رسمية ومنيجية ونقميا الى الاخريف مف خلاؿ الحوار 

اشرطة  ، الرسوـ التخطيطية  ، برامج الحاسوب  ، والرسوـ  ، بواسطة وسائؿ الاعلاـ مثؿ الكتب 
 . اساسي لممنظمة المتعممة  الفيديو والوثائؽ ويعبر عنيا بكممات او ارقاـ وتعتبر عنصر

بأف المعرفة الصريحة ىي تمؾ ( 84ت :  . د ، ة لمتنمية  برنامج الامـ المتحدويبيف )       
ويمكف اف تكوف مشتركة مف خلاؿ  ، ات او ارقاـ المعرفة التي يمكف التعبير عنيا بسيولة في كمم

 ، مثؿ دليؿ الياتؼ ، بكتابة ذلؾ ووضعو في وثائؽ والكتيبات او قواعد البيانات  او ، الحوارات 
 والبريدالمستندات  يبانيا تتوافر ف ( Ward,2007: 1) ويبيف  . او ابحاث  ، دليؿ التعميمات 

انيا  ىال (:Rubio,2013    16) وينظر. وقاعدة البيانات  ، والتخطيط والكتب ، ي الالكترون
كصفات المنتج او صيغة عممية او برنامج  ، ومنيجية ويمكف ابلاغيا بسيولة وتقاسميا  رسمية

 . حاسوب 

عمى عكس المعرفة  الصريحةبأف المعرفة  يبيناف ( Sanch & Visiting , 2000: 2) اما        
 بينما يرى الاخر. الضمنية بحيث يمكف تفسيره بواسطة الافراد رغـ الجيود المبذولة لذلؾ 

 (Alavi & Leidner ,2001: 107 -136 ) ة وواضحة مثؿ معرفة المسؤوليف في بأنيا عام
 . المنظمة 

 يحة تتمثؿ بالاتي : ومف خلاؿ ملاحظة ما ورد في اعلاه يتبيف باف مميزات المعرفة الصر        

 . صمبة  ، نظامية  ،  ةمرمز  ، انيا قياسية  -1
 . يعبر عنيا كميا بسيولة والتعبير عنو بالمغة  -2
 . قابمة لمنقؿ بسيولة والتعمـ ويمكف تخزينيا والرجوع الييا  -3
 . يمكف تقاسميا مف خلاؿ الندوات والمؤتمرات  -4
  . تنتقؿ بيف مختمؼ المستويات التنظيمية بسيولة عبر قنوات الاتصاؿ الرسمية  -5
 . تتعمؽ بالميارات  -6
 . توجد داخؿ عقؿ وقمب كؿ فرد  -7
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 . يمكف السيطرة عمييا مف خلاؿ قواعد المعرفة ونظـ الخبيرة  -8
 . يمكف ىيكمتيا وتنظيميا بصورة جيدة  -9

 . يمكف ادراكيا وقياسيا بسيولة -10

 . قابمة لمصياغة والاتمتة -11

 . تكوف بدرجة عالية مف الدقة -12

 . تعتبر عنصر اساسي لممنظمة المتعممة -13
اجراءات  ، الاسرار التجارية  ، حقوؽ النشر ، براءات الاختراع  ، ومف المعرفة الصريحة        

قواع  ، الاشرطة الممغنطة  ، المخططات ف الكتب  ، العمؿ والمعايرة وادلتو ومواصفات المنتجات 
شبكات الاتصاؿ  ، الخطوات الاجرائية المرنة  ، الموائح  ، سجلات وبروتوكولات  ، البيانات 
 ، ارشيؼ المؤسسة  ، معايير  ، سياسات  ، الادلة  ، اشكاؿ التعبير الرياضية   ، الداخمية 

برامج  ، صيغ عممية  ، قاءات الم ، النداءات  ، العمميات والتشغيؿ والنتائج  ، المستندات 
،  المقارنات المرجعية  ، الممارسات  ، المناىج  ، الادوات والاساليب والمداخؿ  ، الحاسوب 

اسرار  ، حقوؽ التأليؼ التعميمات المسجمة  ، علامات التجارية  ، اصوؿ فكرية ) حقوؽ الاختراع 
، مذكرات  ، القواميس  ، الماؿ الفكري  الاصوؿ المعرفية وراس ، الابحاث العممية  ، التجارة ( 

خدمات  ، الصور والعروض  ،  الإلكترونيرسائؿ البريد  ، وثائؽ وتقارير  ، منشورات الرسمية 
  . دليؿ التعميمات  ، دليؿ الياتؼ  ،  الأنترانت ، الانترنيت 
الضمنية وىي  ة الصريحة ىي خلاؼ المعرفةالباحث بأف المعرف يرىى ما تقدـ استناد عم       

مكتوب وموجود في ارشيؼ المنظمة مف كتب ومنشورات ونماذج ومستندات ومعايير  كؿ ما  ىو
العمميات ومعمومات تكوف بصورة واضحة ويسيؿ نقميا وخزنيا واستخداميا والوصوؿ الييا مف قبؿ 

 . كؿ الافراد في المنظمة 

 المعرفة الصريحة بالمميزات الاتية : وتمتاز       

 المنظمة ارشيؼ از بأنيا كتب و منشورات ونماذج ومستندات ومعايير العمميات فيتمت -1
 . صورتيا واضحة ويسيؿ نقميا وخزنيا واستخداميا والوصوؿ الييا  -2
 . يمتمكيا الفرد او المنظمة  ، تستفاد منيا المنظمة في تحقيؽ اىدافيا  -3
  . معرفة واضحة وسيمة  -4

 
: تبيف لنا مف خلاؿ المعرفة الصريحة انيا تتمثؿ في ارشيؼ المنظمة مف كتب   المعرفة الضمنية

أي اف المعرفة الصريحة وواضحة يسيؿ نقميا وتناقميا وتخزينيا  ، ومنشورات ونماذج واخرى 



61 
 

لكف يبقى اف ىنالؾ  ، واستخداميا والوصوؿ الييا ويعتبر احد انواع المعرفة الرئيسة في المنظمة 
 ولأجؿمثؿ في عقوؿ الافراد يصعب تناقميا وخزنيا واستخداميا والوصوؿ الييا بسيولة نوعا اخر يت

 ذلؾ نتبع الاتي : 

( بأنيا معقدة التركيب والتراكـ وانيا غير قابمة لمتشارؾ 52: 2007، يرى ) العتيبي        
ويعرؼ ) الزطمة  .  والتقاسـ والتخزيف وانيا ذاتية التكويف وانيا تستطيع توجيو السموؾ الفردي فقط

( المعرفة الضمنية بانيا المعرفة المختزنة في عقوؿ الافراد والمكتسبة مف خلاؿ 23: 2011، 
مما يصعب الحصوؿ عمييا لكونيا ، وغالبا ما تكوف ذات طابع شخصي  ، تراكـ خبرات سابقة 

  . مختزنة في عقؿ صاحب المعرفة 

( الى اف المعرفة الضمنية ىي المعرفة القاطنة 36: 2012 ، ويشير ) الاغا وابو الخير        
انيا معرفة خفية  ، في عقوؿ وسموؾ الافراد وىي تشير الى الحدس والبدييية والاحساس الداخمي 
 ، ويرى) العموؿ  . تعتمد عمى الخبرة ويصعب تحويميا بالتقانة بؿ ىي تنتقؿ بالتفاعؿ الاجتماعي 

 لا وغير موثقة لكنيا موجودة وامنة و للإدراؾنية معرفة غير قابمة ( بأف المعرفة الضم48: 2011
بموافقة مالكيا ومتضمنة في خبرات الاشخاص وعقوليـ والحصوؿ عمييا  يتـ الحصوؿ عمييا الا

 تحديا في ادارة المعرفة وكذلؾ تناقميا صعب اف لـ تتحوؿ الى معرفة بينية وغير منتشرة ولا يعتبر
  . بتحويميا او مف خلاؿ النقاش المباشر مع الشخص  لايمكف الحصوؿ عمييا ا

( المعرفة الضمنية عمى انيا المعرفة الشخصية التي 491:  2012 ، ويعرؼ ) عمي        
وينظر )  . وذلؾ لاستغلاؿ عمؿ العامميف وفيـ عالميـ ، تستخدـ مف قبؿ العديد مف المنظمات 

ر الانساف والتي يتـ الوصوؿ الييا مف خلاؿ ( بأنيا تتمثؿ بالمعمومات في فك131نوري : 
، ويشير ) اؿ عثماف  . وىي معرفة غير رسمية عادت وتنامت لدى الفرد  ، الاستعلاـ والمناقشة 

(  الى اف المعرفة الضمنية غير رسمية وغير قابمة لمنقؿ والتعمـ بسيولة وعبارة عف 19: 2013
 . لاؿ العمؿ وتراكـ الخبرات ميارات وخبرات داخؿ عقؿ كؿ الفرد تكتسب مف خ

( بأنيا تتعمؽ بالميارات والتي ىي في حقيقة الامر توجد في 18: 2010 ، ويرى ) مجاىد        
وقد تكوف تمؾ المعرفة  للأخريفداخؿ عقؿ وقمب كؿ فرد والتي مف غير السيولة نقميا او تحويميا 

( المعرفة الضمنية بانيا تتعمؽ بالميارات وىي 5:  2010 ، فيما بيف ) البيطار  . فنية او ادراكية 
وغالبا ما  ، وتكتسب مف خلاؿ تراكـ خبرات سابقة ، في حقيقة الامر موجودة في عقوؿ الافراد 

مما يصعب الحصوؿ عمييا عمى الرغـ مف قيمتيا البالغة لكونيا  ، تكوف ذات طابع شخصي 
 . ة فنية او ادراكية وقد تكوف المعرف ، مختزنة داخؿ عقؿ صاحب المعرفة 
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( بأف المعرفة الضمنية تتجسد مف خلاؿ العبارة " نعرؼ اكثر 69: 2007، ويبيف ) كورتؿ       
والمعبر عنيا بالطرؽ النوعية  ، الذاتية  ، مما نستطيع اف نقوؿ " فيي المعرفة الغير رسمية 

 . الافراد والفرؽ داخؿ الشركة والتي توجد بقوة في عمؿ  ، والحدسية غير القابمة لمنقؿ والتعميـ 
( المعرفة الضمنية بأنيا المعرفة الخفية وتتضمف العمميات 5: 2012 ، ويعرؼ) عبد المالؾ 

الشاممة وقد تكوف كبيرة او صغيرة وتشير ىذه الى الميارات الموجودة في عقؿ كؿ فرد والتي مف 
وليس مف السيؿ  ، ادراكية  نية اووقد تكوف المعرفة ىنا ف ،  للأخريفالصعب نقميا او تحويميا 

ء عمييا ولكف يمكف السيطرة عمييا مف  الاستيلاء  نستطيع فيميا كعممية التعبير عنيا بكممات لا
  . خلاؿ العمميات العقمية 

( الى اف المعرفة الضمنية ، انيا المعرفة حوؿ علاقات 51: 2007 ، وينظر ) طاشكندي        
انو يميز اي انساف عف غيره وىو بالضبط ما  ، والاحداث  للأشياءالاشياء ببعضيا والفيـ السببي 

( بأف 268: 2010 ، ويبيف ) سميـ . يعطي لكؿ انساف احساسو وفيمو الخاص لمعالـ مف حولو 
ا في صورة رسمية والاتصاؿ بشأنيا وتوجد جذور المعرفة الضمنية المعرفة الضمنية يصعب وضعي

: 2007 ، ويرى )نايؼ . في مجموعة تصرفات والافعاؿ والالتزاـ والمشاركة في سياقات معينة 
حاممييا يعمموف اكثر ما يخبروف ويخبروف اكثر مما يخبروف  ( بأنيا تتواجد في عقوؿ افراد11

رأس الماؿ المنظمة الفكري وىـ المقدرة الجوىرية لقدراتيـ عمى  ويخبروف اكثر مما يكتسبوف فيـ
 . يا المنظمة عمى التنافس والنمو ابتكار افكار جديدة وتطوير قائمة تستطيع مف خلال

 (  اف المعرفة الضمنية لا491: 2009 ، ( و ) نجـ  384:  2010 ، ويبيف ) نجـ        
ب الى الافراد والفرؽ المدارة ذاتيا والتفاعؿ البشري والحوار ىي اقر  . تكوف الا معرفة سياقية معينة 
( و) 14: 2009 ، ( و) ابراىيـ 83: 2012 ، ويبيف ) عمياف  . والسياؽ المتقاسـ في الشركة 

 ، ( و)طيطي 27:  2007 ، ( و ) مطر 5: 2007 ، ( و) عمواف2: 2008، ابو النصر 
( بأنيا تتعمؽ بالميارات ،والتي ىي في حقيقة الامر 13 ، 2010 ، ( و ) نور الديف 44: 2010

وقد تكوف  ،  للأخريفتوجد داخؿ عقؿ وقمب كؿ فرد ، والتي مف غير السيولة نقميا او تحويميا 
( بأنيا شخصية الى حد بعيد 27: 2010 ، بينما يرى ) السكارنة  . تمؾ المعرفة فنية او ادراكية 

د معالميا والتعرؼ عمييا لذلؾ فمف الصعب اف لـ يكف مف وىناؾ صعوبات بالغة في تحدي ، 
 المستحيؿ تناقميا والمشاركة فييا 

( الى اف المعرفة الضمنية ىي المعرفة الكامنة تشتمؿ 46: 2005، ويشير ) المعاضيدي        
 ، عمى المعمومات التي مف الصعب التعبير عنيا او تحويميا الى صيغ رسمية او المشاركة فييا 

ويمارسيا الفرد بشكؿ حدسي وذلؾ بدلا مف التعبير عنيا بشكؿ مجموعة حقائؽ او تعابير يمكف 
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وتكتسب بشكؿ غير محسوس  ، فيي تعبير عف المعرفة الكيفية  ،  للأخريفايضاحيا وتفسيرىا 
  . فييامف خلاؿ الخبرة والممارسة وخاصة عندما يكوف لمفرد انغماس في البيئة الي يعمؿ 

( بانيا تستقر في عقوؿ الموارد البشرية والعقؿ المنظمي 137: 2009 ، يرى ) الييتي و        
تقنيات  باستخداـرغـ امكانية اكتسابيا  ، ويصعب اكتسابيا والحصوؿ عمييا مف اطراؼ اخرى 

الاتجاىات  ، ( بأنيا مجموعة القيـ 64-63ويبيف ) الخطيب ومعايعة :  . استنباط المعرفة 
وتتميز بصعوبة  ، والتي تتكوف مف خبراتيـ وتجاربيـ الشخصية  ،  للأفرادذاتية والمدركات ال

  .  للأفرادتتمركز في المستويات الاعمؽ  لأنياالحصوؿ عمييا واستخداميا نظرا 

 ، ( الى انيا معرفة غير رسمية 43: 2008، (  و) نجـ 32: 2006 ، ويشير ) الشمري       
وتسمى المعرفة  ، والمعبر عنيا بالطرؽ النوعية والحدسية غير القابمة لمنقؿ والتعميـ  ، الذاتية 

وىذه المعرفة ىي التي تعطي  . والتي توجد في عمؿ الافراد والفرؽ داخؿ الشركة  ، الممتصقة 
 ، وعبر ) عبد الوىاب والبرادعي  . خصوصية لمشركة وىي الاساس في قدرتيا عمى انشاء المعرفة 

تحتوي عمى  وقد ، ( عف المعرفة الضمنية بأنيا التي تسكف في عقوؿ البشر 219: 2006
 . محصمة وقائع شخصية وافكار وخبرات عممية وتقانية 

( المعرفة الضمنية بأنيا المعتقدات والاتجاىات والمدركات 105: 2009 ، ويبيف ) الوليد        
والي تمثؿ جميع مفاىيمو وتجاربو وخبراتو  ،  للإنسافوالقيـ الذاتية النابعة مف التجارب الشخصية 

وينظر  . يعبر عنيا صراحة ولا يتـ تناقميا بيف الافراد بشكؿ رسمي معمف  المختزنة داخمة والتي لا
( الى المعرفة الضمنية بأنيا المعرفة المخفية وتتضمف العمميات الشاممة 38: 2007 ، ) الممكاوي 

وتشير ىذه الميارات الموجودة في عقؿ ولب كؿ فرد والتي مف  ، وقد تكوف كبيرة او صغيرة 
  . وقد تكوف المعرفة ىنا فنية او ادراكية  للأخريفالصعب نقميا او تحويميا 

معرفة التي تكوف في عقوؿ ( المعرفة الضمنية بأنيا ال118: 2008 ، ويرى ) العاني        
والتي تؤثر في ادائيـ وىي الاساس في الابداع والتطور والميارات ، وىي المعرفة غير  الاشخاص
اما) . المعبرة عنيا بالطرائؽ النوعية والحدسية غير قابمة لمنقؿ والتعمـ   ، الذاتية  ، الرسمية 
( فينظر الى المعرفة الضمنية بانيا المعرفة الموجودة في عقوؿ الافراد 56: 2004، العاني 

وتمثؿ الادراكات والتبصر والحكمة والتجارب  ، وتمثؿ جزءا مف تركيبتيـ  ، العامميف في المنظمة 
 . والميارات 

( باف المعرفة الضمنية ىي كؿ ما يمتمكو الفرد العامؿ مف 11: 2006 ، ويبيف ) الجرجري        
وقت  يستخدميا الا لا خبرات وميارات داخمية اي ضمنية في داخؿ عقؿ وقمب الفرد العامؿ والتي

الحاجة ليا والتي يصعب استخداميا والحصوؿ عمييا الامف قبؿ الفرد العامؿ نفسو سواء كانت ىذه 
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الميارات والخبرات في مجاؿ تخصصو اـ مينية ويحصؿ عمييا الفرد العامؿ اـ مف خلاؿ 
اي مخزونا لدى ممارستيا لمعمؿ او مف خلاؿ ملاحظة عمؿ يقوـ بو فرد عامؿ اخر وتبقى ضمنية 

خاصة بالفرد  لأنيامنيا فيما بعد وتسمى بعض الاحياف بالمعرفة الفردية   ليستفاد الفرد العامؿ
  . العامؿ فقط 

كيؼ تعد مف خلاؿ القدرات  أ( بانيا تتجسد في مبد9: 2007 ، ويبيف ) محمد عمي        
 ، الفراسة  ، حيث يشترؾ مع ىذا النوع مف المعرفة الادراؾ  ، التعميمية التي يمتمكيا افراد المنظمة 

وذات  ، تشكيؿ صعبة ال ، محددة النص  ، اذا فأف المعرفة الضمنية ىي ذات طابع شخصي
( الى اف المعرفة الضمنية بأنيا المعرفة 40:  2008، ويشير ) الزيادات  . طبيعة صعبة النقؿ 

 . اد والمستقرة في نفوسيـ ) والنقؿ حتى في عقميـ الباطف ( غير المكتوبة المخزونة في عقؿ الافر 
انيا المعرفة التي يحفظيا العقؿ وتحتوييا الذاكرة الانسانية وتحاوؿ في فترات متباعدة اف تستذكر 
 ةعبر اليات التفكير المعروفة وغير مرمزة وغير مكتوبة وىي ) اشبو ما تكوف بالمعرفة الصامت

 . العقؿ( المكتسبة والمسجمة في 

اذ  ، ( بأنيا تمثؿ الاساس المعرفي لبقية المعارؼ 58: 2009 ، ويرى ) طالب والجنابي        
ويمكف التعبير عنيا  ، يمكف نقؿ او توليد اي معرفة  لا معرفة اخرى وبدونيا لأيانيا المصدر 

وىي الاكثر صعوبة  .  للأفرادبميارات وممارسات فردية وجماعية مف تجسيدىا في المياـ الموكؿ 
وىذا  ، تمثؿ القواعد لمتفكير المنظـ والحدس والقدرة عمى الحكـ  لأنيامف حيث الاستقرار والثبات 

  .  للأخريفما يحوؿ دوف ترميزىا او ايصاليا 

( الى اف المعرفة الضمنية ىي المعرفة  470-419:     2008    ، ويشير ) خضر         
لشخصية المتراكمة التي يمتمكيا الفرد في عقمو مما يصعب عمى الاخريف التي تعتمد عمى الخبرة ا

مرتبطة بممارسات وسموكيات الفرد  لأنياتقاسميا او مشاركتو بالتالي غير القابمة لمكتابة  رؤيتيا او
الناتجة  للأفراد( بانيا المعرفة الشخصية 70: 2007 ، ويبيف) عجاـ  . وتكوف محدودة الاستخداـ 

الابعد المشاركة  للأخريفوتكوف صعبة الفيـ  ، سنوات مف الخبرة والتفاعؿ مع الاخريف كحصيمة ل
  . فييا بالطرؽ كالملاحظات والاحاديث والتطبيقات مع الغير 

باف المعرفة الضمنية تكمف في اذىاف الافراد عمى حد  (Dalkir 44-41 :2005, )   ويرى       
( Plesse & Boon , 2004: 73 -86)  ويرى  . سواء وتشكؿ في العلاقات مع الافراد الاخريف 

ضمنية تأخذ النفوذ الاكبر والشامؿ ويتضمف مجموعة متنوعة مف الافكار ، اي ما ال  باف المعرفة
بأف ( Field Manual ,2012: 82) ويرى  . ة وتقانية يحصمو الافراد مف افكار عممية وثقافي

وليست  ،  للأفرادوىو المجاؿ  ، ضمنية ىي تمؾ المعرفة التي تتواجد في عقوؿ الافراد المعرفة ال
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والمعارؼ المكتسبة مف تجارب  ، وجميع الافراد لدييـ افكار شخصية فريدة مف نوعيا  ، التقانة 
 ، والمعارؼ المينية  للأفرادوالشبكات الرسمية والشبكات الغير الرسمية  ، والتدريب  ، الحياة 

مف الفروؽ الدقيقة والاطلاع عمى  بالاستفادةالحدس وفؽ الحركة العقمية وتتمثؿ  ، ويشمؿ الفروؽ 
  . الاجراءات والاستجابة الفعالة للازمات والقدرة عمى التكييؼ ايضا 

وذات  ، ضمنية تعتبر معرفة ذاتية ال ةاف المعرف ىال ( Aharony , 2011: 112) ويشير        
 & Mَٔشِ )   . سياؽ محدد ومف الصعب التقاطيا وليست بالسيولة التعبير عنيا ورؤيتيا 

Kruyler, 2004: 14 ) ضمنية بأنيا تمؾ المعرفة الموجودة في عقوؿ الناس ويتـ ال ةالمعرف
ولا يمكف اضفاء الطابع  ، الحصوؿ عمييا مف خلاؿ عممية التجربة والخطأ اثناء التجارب العممية 

الرسمي عمييا ويتـ ترميزىا وانيا مكتسبة مف الممارسات ويتـ فقدانيا عند تقاعد الموظفيف ذوي 
ضمنية ال ةاف المعرف ىال( Hiokkananta ,2009: 1 -148)  شيروي . تغيير عمميـ  الخبرة او

مف  بأف ليا اىمية خاصة  وليا قابمية محدودة والمخزنة في عقوؿ الافراد وليس عمى درجة عالية
  . التخصص

ة الضمنية ىي اف المعرف ى( ال 11ت:. د ، ةالمتحد بالأمـالتنمية الصناعية  منظمة)وينظر       
مف التقانة والثقافة والممارسات التي يمتمكيا شخص دوف  يتجزأ الاجراءات او اجزاء لاعبارة عف 
( بأنيا 88ت :  . د ، المتحدة   بالأمـ التنميةبرنامج  ويبيف ) . يمكف الوصوؿ الييا  وعي ولا

الدراية الفنية التي يحمميا الافراد وانيا تميؿ الى اف تكوف مشتركة بينيـ مف خلاؿ  المعرفة او
 . ويشمؿ ذلؾ الميارات والخبرات والحدس والحكـ  ، المناقشة وقصص شخصية عند التفاعلات 

 . ضمنية ىي ما تتوافر في عقوؿ الافراد بأف المعرفة ال ( Ward , 2007: 1) ويبيف        
( الى اف المعرفة الضمنية ىي شخصية لمغاية ومف الصعوبة  Rubio ,2013 :16ويشير ) 

انتقالو الى الاخريف وىي عميقة الجذور في العمؿ في التزاـ الفرد بسياؽ محدد كمعرفة او مينة او 
  Visitinh ,2000: 3 Sanchez) التقانة معينة او سوؽ المنتج او انشطة مجموعة عمؿ ويبيف 

 & Alaviويشير )  .  للأخريفالشخصية التي يصعب تحويميا  الاساسية ة كر ( بأنيا الف &

Leidner ,2001: 117 – 136 ) ة الضمنية عبارة عف حقائؽ وتعابير وسياؽ الی اف المعرف
  . المواصفات المثبتة عند الافراد والمشتركة عندىـ 

استنادا عمى ما تقدـ تبيف لنا اف المعرفة الضمنية ىي عبارة عف الخبرات والميارات        
والحدس المختزنة في عقوؿ الفرد وتعتبر معقدة التركيب  وشخصية ومكتسبة مف خلاؿ تراكـ 
الخبرات السابقة ، ويصعب تناقميا وقد تكوف معرفة فنية او ادراكية ، ولا يستخدميا الفرد الا في 

  . حاجة الييا وقت ال
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 وتمتاز المعرفة الضمنية بالمميزات الاتية :       

 . تمتاز بأنيا خبرات وميارات والحدس يتـ المزج بينيا  -1
 . مختزنة في عقوؿ الافراد  -2
  . معقدة التركيب وشخصية  -3
 . مكتسبة مف خلاؿ الخبرات السابقة  -4
 . يصعب تناقميا  -5
 . قد تكوف معرفة فنية او ادراكية  -6
 . يستخدميا الفرد الافي وقت الحاجة الييا  لا -7

يظير لنا وجود اوجو  ، ومميزاتيماالمعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية  الباحث وبعدما بيف       
التشابو واوجو الاختلاؼ ما بينيما وبالشكؿ الاتي : حيث اف اوجو التشابو تتمثؿ في اف كمييما 
راس الماؿ بالنسبة لممنظمة ويمكف الاستفادة منيا في اية لحظة وتحقيؽ ىدؼ معيف لممنظمة 

المنظمة الى مجتمع معرفي وتحويؿ  ، وتحقيؽ المزايا التنافسية ليا وتسيماف في مرونة المنظمات 
اما اوجو الاختلاؼ تكمف في اف المعرفة الصريحة تمتاز بانيا كؿ ما ىو موجود في ارشيؼ  . 

المعرفة الصريحة صورتيا واضحة يسيؿ  . مختزنة في عقوؿ الافراد  فأنياالمنظمة اـ الضمنية 
 . نقميا وخزنيا واستخداميا والوصوؿ الييا

اما  ، المنظمة  المعرفة الصريح يمتمكيا الفرد او ، منية يصعب نقميا اما المعرفة الض        
المعرفة الضمنية فمختزنة في عقوؿ الافراد فقط ومعقدة التركيب وشخصية ومكتسبة مف خلاؿ 

في  المعرفة الصريحة يستخدميا المنظمة ، الخبرات السابقة وقد تكوف معرفة ضمنية او ادراكية 
المعرفة . يا الفرد في وقت الحاجة الييا الضمنية يستخدم ما المعرفةا ، وفت الحاجة الييا 

اما  ، الصريحة تختزف في كتب ومنشورات ومستندات ومعايير العمميات في ارشيؼ المنظمة 
  . الضمنية فأنيا خبرات وميارات والحدس يتـ المزج بينيا 

غنى عنيا في بيئة  الضرورات التي لاأصبحت إدارة المعرفة مف  : ماىية ادارة المعرفةثانيا: 
الاعماؿ اليوـ وخصوصا مع وجود )الانترنيت( الذي يعد النافذة الاكبر والاسرع  لممعمومات 
والمعرفة ، اف إدارة المعرفة في اشكاليا الاولى وجدت منذ قروف عديدة مع التطورات والاعماؿ 

ة القديمة منيا والحديثة ، فالحرفييف نقموا المتصاعدة مثؿ نظاـ الحرؼ اليدوية في مراحمو التاريخي
خبراتيـ إلى عوائميـ لذا يعد المعمـ الحرفي الشكؿ الاقدـ لصاحب المعرفة الحرفية الذي نقؿ حرفتو 

 . إلى تلاميذه والميتميف بيذه الحرفة ، وبذلؾ يعد النموذج الاوؿ لإدارة المعرفة 
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وتعد المعرفة جوىر عمؿ المنظمات التي تريد الاستمرار في الاسواؽ والنمو ، وعمى كؿ        
ستراتيجية لإدارة المعرفة ، لاف العديد مف المنظمات امنظمة تحديد وفيـ نموذج شامؿ لتطوير 
الموجودات المعرفية وعمى المنظمات فرز الميـ  لأىميةتطور برامج لإدارة المعرفة مف دوف تحديد 

غير الميـ مف ىذه الموجودات حتى يتمكنوا مف اتخاذ القرارات التي تحتاج إلى المعرفة اعتمادا  مف
  .  عمى الموجودات المعرفية الميمة

واعتمادا عمى ذلؾ يقدـ ىذا المبحث تصورا عاما عف مفيوـ ادارة المعرفة واىميتيا وذلؾ ضمف 
 المحاور الاتية : 

 يمي :  المعرفة منيا ما لإدارةريؼ عدة : وردت تعا مفيوم ادارة المعرفة

( اف ادارة المعرفة "عممية او ممارسة مف 218: 2006 ، يرى ) عبد الوىاب والبرادعي        
اكتساب او تحصيؿ او تبادؿ او استخداـ المعرفة اينما كانت مف اجؿ دعـ التعميـ  شأنيا ايجاد او

 . وحفظيا ونشرىا  . المعرفة ثـ تفسيرىا  لإيجادوىي عممية مستمرة . والاداء في المنظمات 
( بأف ادارة المعرفة " ىي 98: 2010 ، ويبيف ) طيطي  . واجراء عمميات تنقيح متواصمة ليا "

عممية تنفيذ النشاطات المتعمقة بالاكتشاؼ والالتقاط والمشاركة والتطبيؽ لممعرفة وذلؾ مف اجؿ 
لاعتبار تكمفة وتأثير المعرفة عمى تحقيؽ اىداؼ الوحدة بعيف ا بالأخذدعـ عممية التحسيف وذلؾ 

 . المعنية في الشركة "

( الى ادارة المعرفة " بأنيا عممية ليا وجوه وعناصر 136:  2009 ، وينظر ) الييتي        
 . ومشبعة بالزمف وليا اكثر مف مدخؿ واحد وىياكؿ وبنية متعددة ومتنوعة "  ، محكومة بأسس 
(  ادارة المعرفة " عمى انيا عممية ادارة الخبرات العممية 52: 2005 ، اضيدي ويعرؼ ) المع

وتحقيؽ  ، والمعموماتية لممنظمة والحفاظ عمييا والاستفادة منيا في الحصوؿ عمى المزايا التنافسية 
 بالإضافة . وزيادة مستوى الابتكار والابداع  . رضا الزبوف مف خلاؿ رفع مستوى كفاءة الاداء 

  . ى رفع كفاءة عممية اتخاذ القرار " ال

( الى اف ادارة المعرفة " ىي فرع عممي يشجع الاسموب 272: 2010 ، ويشير )السكارنة        
والمشاركة في جميع موارد المعمومات التي تمتمكيا منظمة ما  ، وادارة  ، المتكامؿ لتعريؼ 

: 2008، ويرى ) ابو النصر  . المجتمع "  يضميا، والمنظمة في ىذا السياؽ تعني اي تنظيـ 
 لإدارة( 2007( اف تعريؼ معيد الادارة العامة بالسعودية )23: 2007 ، ( و) مطر  27- 26

 ، اختيارىا  ، المعرفة " ىي العمميات التي تساعد المنظمات عمى توليد والحصوؿ عمى المعرفة 
ات الميمة والخبرات التي تمتمكيا المنظمة وتحويؿ المعموم ، ونشرىا  ، استخداميا  ، تنظيميا 
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 ، التعمـ  ، حؿ المشكلات  ، الادارية المختمفة كاتخاذ القرارات  للأنشطةوالتي تعتبر ضرورية 
 والتخطيط الاستراتيجي " 

( ادارة المعرفة " بأنيا ىندسة وتنظيـ البيئة الانسانية 31:  2010، ويعرؼ ) نورالديف        
تساعد المؤسسة عمى انتاج المعرفة وتوليدىا مف خلاؿ اختيارىا وتنظيميا  والعمميات التي

واستخداميا ونشرىا واخيرا نقؿ وتحويؿ المعمومات اليامة والخبرات التي تمتمكيا المؤسسة 
المناسبيف في الوقت المناسب ليتـ تنظيميا في الانشطة الادارية المختمفة وتوظيفيا في  للأشخاص

ويبيف )  . صنع القرارات الرشيدة وحؿ المشكلات والتعمـ التنظيمي والتخطيط الاستراتيجي " 
( بأف ادارة المعرفة " ىي نشاط انساني بالدرجة الاولى تتعمؽ بالعمميات 72:  2007 ، الممكاوي 
ونشر المعرفة واستخداميا ، وىي بذلؾ اكثر مف شيء تعني اولو علاقة بالتقنيات  لإيجادالعقمية 

 ، والحاسبات بالدرجة الاولى ، ولكنو يستخدـ ىذه التقنيات لممساعدة حيث توفر الوقت والجيد 
 . قميا " وعميو فأف ادارة المعرفة ىي العمميات التي تربط بيف الباحثيف عف المعرفة ومصادرىا لن

( بأف ادارة المعرفة " ىي جميع العمميات 59: 2009 ، ويرى ) الخطيب ومعايعة        
والممارسات التي تيدؼ الى ايجاد المعرفة واكتسابيا ومشاركتيا ونشرىا واستخداميا لتظير عمى 

 . ممارسات المنظمة وعممياتيا وتحقيؽ اغراضيا " 

 . واراء بعض الكتاب والباحثيف حوؿ مفيوـ ادارة المعرفة  والشكؿ الاتي يبيف وجيات نظر       

 ( وجيات نظر واراء بعض الكتاب والباحثيف حوؿ مفيوـ ادارة المعرفة 7-2الشكؿ رقـ )     

 مفيوم ادارة المعرفة  المصدر ت
 
1- 
 

 
:  2009 ، ) نجـ 

494 ) 

والتقانة  للأفراد ة ىي مجموعة كؿ التدخلات الممكنة الموجي
وامدادات  ، التي تكوف ملائمة لتنظيـ انتاج ، اعادة استخداـ 

 المعرفة في الشركة 
 
2-  

 
 :2012 ، )عمياف
152) 

يعبر عف حقؿ معرفي جديد لايزاؿ في مرحمة التطور والاكتشاؼ 
 . لإدارة المعرفة لـ يكتمؿ بعد  لذلؾ فأف التأثير المفاىيمي  ، 

3- 
 

 ( 92: 2008 ، ) نجـ 
 

ىي مدخؿ لإضافة او انشاء القيمة مف خلاؿ المزج او التركيب 
او التداؤب بيف عناصر المعرفة مف ايجاد توليفات معرفية 

 افضؿ مما ىي عميو كبيانات او معمومات او معارؼ منفردة 
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4- 
 
 

 ، )المعاضيدي 
2005 :54) 

 

ىي الادارة التي تخطط وتنظـ وتنسؽ وتسيطر عمى كافة 
الفعاليات المتعمقة بالتنظيـ او القسـ او اي نظاـ خاص بإيجاد 
المعرفة او الحصوؿ عمييا وتطويرىا وخزنيا واسترجاعيا ونشرىا 

 . بما يضمف حسف استخداـ الموارد المعرفية  . 
 ( 58: 2010 ، )حمود  -5

 
 

ووسيمة استراتيجية كباقي الاجزاء ة اداادارة المعرفة تعني 
التنظيمية لاسيما وانيا ترتبط بكافة الافراد العامميف في المنظمة 

 . وكافة عناصر والمكونات التنظيـ الاخرى 
 
 
 
6-  
 
 

 
 
 

 (26: 2006، )محمد 
 

انيا وظيفة الادارة المسؤولة عف الاختيار المنظـ ، والسعي 
لموصوؿ الى افضؿ الممارسات مف خلاؿ الحصوؿ والخزف 
والنشر والتطبيؽ لممعرفة في عمميات اعماليا وتنفيذ 
استراتيجياتيا المستندة الى الاىداؼ الموجية بقصد تحسيف 

يعزز طرائؽ المنظمة في التعامؿ مع المعرفة الجوىرية بما 
 . الابداع وادامة التنافسية 

 
 
7- 

 
 
 

: 2009 ، )ابراىيـ 
79 ) 
 
 

تعريؼ وتحميؿ موارد المعرفة المتوفرة المطموبة والعمميات 
المتعمقة بيذه الموارد والتخطيط والسيطرة عمى الافعاؿ الخاصة 
لتطوير الموارد والعمميات وبما يسيـ في تحقيؽ اىداؼ المنظمة 
وموارد المعرفة في ىذا السياؽ ىي المعرفة التي تمتمكيا 

ا والمتعمقة بالمنتجات والسوؽ المنظمة والتي تحتاج الى امتلاكي
والتقانات والمنظمات بحيث يسيـ في زيادة الارباح او توفير 

 . قيمة مضافة لمخدمات والمنتجات 
 
8- 

 
: 2009، )الجنابي 

40 ) 

 ، ونشرىا  ، عممية منيجية منظمة لاستقطاب المعرفة وخزنيا 
بصيغة تداؤبية  لتعزيز التعمـ والابداع  ، وتطبيقيا  ، وتوليدىا 

  . وتحسيف الاداء واتخاذ القرار  ، 
 
9- 

: 2010، ) الطاىر 
41) 

ىي الادارة التي تيتـ بتجديد المعمومات والمعارؼ اللازمة 
لممنشأة والحصوؿ عمييا مف مصادرىا وحفظيا وتخزينيا 

 . زيادتيا وتطويرىا و 
: 2009، )الشيمي  -10

81-82 ) 
 

ىي تخصص عممي يشجع الاسموب المتكامؿ لتعريؼ 
يا والمشاركة في جميع بالمعمومات التي تمتمكيا منظمة ما وادارت

 . مواردىا 
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: 2008، ) العاني  -11
131 ) 

 

كيؼ ، توليدا  -مصطمح يعبر عف القدرة عمى ادارة المعرفة  
وبوجية نظر ىذه فأف ادارة المعرفة ىي استيعاب  . واستثمارا 

فكري لعصر المعمومات يحدد الجوىر الحقيقي والاساس 
تقنية الى وذلؾ بالانتقاؿ مف ال . التطبيقي لعصر المعرفة 

 مكونات العقؿ البشري 
 
 

12 

 
 

)عبد الجبار ،    
2006     20 :45) 

ىي التخطيط والتنظيـ والقيادة والسيطرة عمى عماؿ المعرفة في 
ىي مجموعة متطورة مف المياـ والفعاليات  ، داخؿ المنظمة 

التي يؤدونيا عف طريؽ خطة تكتيكية والذي مف الممكف اف 
وىي  ، يستعمؿ لمساعدة المدراء عمى انجاز المرامي المنظمية 

مات الى قيمة ثابتة لزبائف فف لتحويؿ الموجودات الفكرية والمعمو 
 . المنظمة والناس 

 
13 

)محمد وقنديمجي 
 ( 27والعمري :

 
 

ىي ادارة المعرفة الحرجة التي تعتمد عمى قاعدة المعرفة والتي 
وتتـ مف خلاؿ عمميات ، تيدؼ الى اضافة قيمة للأعماؿ 

منتظمة تتمثؿ في تشخيص واكتساب وتوليد وتخزيف وتطوير 
 . وزيع وتطبيؽ المعرفة في الشركة وت

 
14 
 

 
 58: 2006 ، )شاكر 

) 
 

قدرة المنظمة عمى ايجاد واستخداـ وتطوير موجوداتيا المرتبطة 
ؿ عمى بالمعرفة بما يحقؽ اىداؼ المنظمة مف خلاؿ الحصو 

 الثروة والميزة التنافسية 

 
 

15 

 
: 2006 ، ) الشمري 

43 

بأنيا مجموعة مف العمميات تكاممية لتنسيؽ انشطة المنظمة في 
توزيع وتطبيؽ المعرفة وتحويؿ ادارة موارد  -ضوء توليد وخزف  

المنظمة الغير ممموسة الى موارد ذات قيمة ممموسة والتي تعتبر 
الجماعة  –ضرورية لمنشاطات التنظيمية المتنوعة ولتطوير الفرد 

ائيـ والوصوؿ الى افضؿ التطبيقات المنظمة والارتقاء بأد –
 . لتحقيؽ الاىداؼ والنجاح الاستراتيجي لممنظمة 

 المصدر : استخلاص الباحث بالاعتماد عمى اراء بعض الكتاب والباحثيف
تقدـ يلاحظ بأف اغمب الكتاب الوارديف في الشكؿ اعلاه يروف ادارة المعرفة  استنادا عمى ما       

المعرفة او الحصوؿ  لإيجادمف خلاؿ تخطيط وتنظيـ وتنسيؽ كافة الفعاليات المتعمقة بالمنظمة 
عمييا وتطويرىا وخزنيا واسترجاعيا ونشرىا بما يضمف حسف استخداـ الموارد المعرفية وبما يعزز 
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بينما يرى الاخر بأنيا حقؿ المعرفي الجديد لايزاؿ في مرحمة التطور  . مة التنافسية الابداع وادا
وبينما يرى نجـ بنيا  . المعرفة لـ يكتمؿ بعد  لإدارة المفاىيميلذلؾ فاف الػتأثير  ، والاكتشاؼ 

، اعادة والتقانة التي تكوف ملائمة لتنظيـ الانتاج  ة للأفرادمجموعة كؿ التدخلات الممكنة الموجي
بحيث  ، او انشاء قيمة  لإضافةويشير اخر عمى انيا مدخؿ  . وامدادات في الشركة  ، استخداـ 

 . توليفات معرفية  لإيجاديركز عمى مزج او التركيب بيف عناصر المعرفة وذلؾ 

 المعرفة وعمى النحو الاتي :  لإدارةىنالؾ تعاريؼ اخرى  ، والى جانب ما ورد في اعلاه        

( بأف ادارة المعرفة " ىي عبارة عف مجموعة  470-419:   2008    ، وير ى ) خضر        
مف العمميات التنظيمية مف اكتساب ونقؿ وتنظيـ وتنسيؽ واستخداـ وتطوير المعرفة في الانشطة 

وتحقيؽ الاىداؼ  لأعماؿالادارية المختمفة لممنظمة مف اجؿ الابداع سعيا وراء قيمة جديدة 
( الى اف ادارة المعرفة " ىي ىيكؿ  16: 2006 ، ويشير ) الجرجري  . يسية لممنظمة " الرئ

مفاىيمي يضـ كؿ النشاطات اللازمة لحصوؿ عمى المعرفة وانشائيا وخزنيا والمشاركة فييا 
وكذلؾ الحصوؿ عمى رؤية  ، وتطويرىا وتنظيميا وتكرارىا مف الافراد والجماعات في المنظمة 

نافع والمكاسب التي يتـ الحصوؿ عمييا مف الاصوؿ المعرفية لممنظمة وخاصة في شاممة عف الم
 ، قرارات وحؿ المشكلات  كاتخاذمجاؿ تحقيؽ الميزة التنافسية وفي مجاؿ الانشطة الادارية المختمفة 

  . والتعمـ والتخطيط الاستراتيجي " 

( بأف ادارة المعرفة " ىي اسر وتوليد وخزف واستخداـ 23: 2007، وترى ) محمد عمي        
( الى ادارة 58: 2008 ، وينظر ) الزيادات  . المعرفة وذلؾ لتحقيؽ قيمة اضافية لممنظمة " 

المعرفة بأنيا " عممية تحميؿ وتركيب وتقسيـ وتنفيذ التغيرات المتعمقة بالمعرفة لتحقيؽ الاىداؼ 
وىي عممية ادارة المعرفة المنظمة مف اجؿ ايجاد قيمة  . ود وىادؼ الموضوعة بشكؿ نظمي مقص

مدخؿ  ( الى ادارة المعرفة " بأنيا13: 2007 ، ويشير ) نايؼ . وتوليد الميزة التنافسية "  للأعماؿ
متكامؿ لتشخيص وادارة العناصر الفكرية المبنية عمى المعرفة مف خلاؿ اشتراؾ تمؾ العناصر مع 

السياسات والاجراءات فضلا عف تجارب  ، الوثائؽ  ، تتضمف قاعدة البيانات  المعمومات التي
  . الخبراء والخبرة التي يحمميا الافراد في المنظمة " 

( ادارة المعرفة بأنيا " جميع العمميات التي تساعد 68: 2008، ويرى ) عيساف والعاني        
وتحويؿ المعمومات  ، ونشرىا  ، واستخداميا   ،المنظمة عمى توليد المعرفة واختيارىا وتنظيميا 

الادارية المختمفة  للأنشطةوالتي تعتبر ضرورية وىامة  ، اليامة والخبرات التي تمتمكيا المنظمة 
 ، الثقافة التنظيمية مف خلاؿ تفاعؿ اربعة عناصر ىي : كصنع القرارات والتخطيط الاستراتيجي 

:  2012، ) عبد المالؾ  وينظر . والقيادة التنظيمية "  ، ت وتقانة المعموما ، والييكؿ التنظيمي 
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( الى اف ادارة المعرفة " منيجية معرفية لتسيير يدؿ  دلالة قاطعة عمى انيا تتميز بالشمولية  10
فيي تشتمؿ كافة اجزاء المؤسسة وتقوـ بتحويؿ موجودات المؤسسة الفكرية والمعموماتية لتصبح 

ا تقوـ ادارة وتيتـ بتشجيع التبادؿ المعموماتي بؿ وتتعداه عندم . خططا استراتيجية قابمة لمتطبيؽ 
المعرفة بتوليد المعرفة  وتوظيفيا وتبادليا في مختمؼ انشطة والعمميات فيي الاصؿ وجوىرة القمب 

 . النابض لممؤسسة وتظير النتائج بشكؿ ممموس " 

( الى " انيا عممة ادارية تتفاعؿ مع المعارؼ والافراد  58: 2007، وينظر ) العتيبي        
. المشاركة ( لممعرفة مف اجؿ تحقيؽ التميز لممنظمة "  –التوليد  –ميـ بمنيج يعتمد عمى ) التع

( الى " انيا عممية تحميؿ وتركيب وتقييـ التغيرات المتعمقة  55- 54: 2005، ويشير ) حجازي 
وىي عممية ادارة المعرفة  ، بالمعرفة لتحقيؽ الاىداؼ الموضوعة بشكؿ نظمي مقصود وىادؼ 

( ادارة  5ويعرؼ ) محمد :  . الميزة التنافسية "  وتوليد للأعماؿقيمة  المنظمية مف اجؿ ايجاد
 ، المعرفة عمى " انيا جميع العمميات التي تساعد مجموعة الاتصالات عمى اكتساب المعرفة 

والتي  ، نقميا وتحويؿ المعمومات اليامة والخبرات التي تمتمكيا  ، تطبيقيا  ، تنظيميا  ، تطويرىا 
  . الادارية كصنع القرارات والتخطيط الاستراتيجي وتحقيؽ الميزة التنافسية "  للأنشطةة تعتبر ضروري

( الى ادارة المعرفة بأنيا عممية ديناميكية مستمرة تتضمف 3: 2011، وينظر ) الزطمة        
مجموعة مف الانشطة والممارسات اليادفة الى تحديد المعرفة وايجادىا وتطويرىا وتوزيعيا 

مما ينتج عنو رفع مستوى الاداء وخفض التكاليؼ  . واستخداميا وحفظيا وتسيير استرجاعيا 
التغيير السريع في البيئة المحيطة بالمنظمة "  مؤشراتالتكييؼ مع  وتحسيف القدرات المتعمقة بعممية

(  ىي" مجموعة مف العمميات والانشطة التي تتحكـ بالمعرفة مف 28:  2010 ، ويرى) عثماف 
خلاؿ توليدىا ونشرىا واستخداميا عف طريؽ استغلا ؿ الميارات والخبرات لدى الافراد لتحقيؽ 

  . الميزة التنافسية " 

وبيذا الخصوص يلاحظ باف ادارة المعرفة ىي جميع العمميات التي تساعد المنظمة عمى        
وتحويا المعمومات اليامة والخبرات  ، ونشرىا  ، واستخداميا  ، توليد المعرفة واختيارىا وتنظيميا 

نشطة الادارية المختمفة او انيا الا للأنشطةالتي تمتمكيا المنظمة والتي تعتبر ضرورية وىامة 
المعرفة او المعارؼ اللازمة لمواجية موقؼ معيف وتوزيعيا واستخداميا  بإيجادوالممارسات المتعمقة 

  . وتوظيفيا وصولا لمغاية المنشودة ثـ استرجاعيا وذلؾ لتحقيؽ اىداؼ المنظمة 

ميؿ ( الى ادارة المعرفة " بأنيا عممية المنظمة مف تح111: 2012 ، ويشير ) ابو العلا        
وتركيب وتقييـ وتنفيذ التغييرات المتعمقة بالمعرفة لتحقيؽ الاىداؼ ، وايجاد الميزة التنافسية مف 

: 2013 ، ويعرؼ ) عبابنة وختاممة  . خلاؿ استغلاؿ المعرفة لحؿ المشكلات ومعالجة المواقؼ " 
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ونشرىا وتطبيقيا  المعرفة وتخزينيا لإيجاد(  ادارة المعرفة " بأنيا عممية منظمية ومستمرة 657
 ، ( و) العموؿ 60: 2007 ، لتحقيؽ اىداؼ المنظمة بكفاءة وفاعمية " ويبيف ) طاشكندي 

وىي جمعيا  ، ( بأنيا " نمط اداري متكامؿ يتولى المعرفة ويوجييا وفؽ اسس معينة 60: 2011
وتنظيميا ثـ ابتكار وتوليد معارؼ جديدة حتى تحقؽ المنظمة اىدافيا بالتجديد والتطوير وعمى ذلؾ 

  . ف لممنظمة الميزة التنافسية " يتـ في اطار يضم

( بأنيا " المصطمح المعبر عف العمميات والادوات 68 ، 2010 ، ويعرفو ) الفارس        
غتيا وادائيا المستفيدوف مف المنظمة لاكتساب المعرفة وخزنو والسموكيات التي يشترؾ بصيا

وتوزيعيا وكسبيا في عمميات الاعماؿ لموصوؿ الى افضؿ التطبيقات بقصد المنافسة الطويمة الامد 
 للإدارة( بأف ادارة المعرفة" تمثؿ التطبيؽ الفعاؿ 25 ، 2007 ، ويرى ) درويش  . والتكييؼ " 

وتقانة المعمومات مف اجؿ تحقيؽ الفائدة لممنظمة مف  .  Best Practicesافضؿ الممارسات  
( ىي " استراتيجية 497: 2012، وعرفيا ) عمي  . خلاؿ الوصوؿ الى اىداؼ بفعالية وكفاءة " 

ومساعدة  ، واعية لمحصوؿ عمى المعرفة المناسبة مف الاشخاص المناسبيف في الوقت المناسب 
 توظيفو في اعماليـ بحيث يحسنوف الاداء التنظيمي " الاشخاص في مشاركة المعمومات و 

( الى انيا "عممية 9: 2011 ، ( و ) حنونة والعوفي  9: 2009 ، وتشير ) ابو خضير        
ديناميكية مستمرة تتضمف مجموعة مف الانشطة والممارسات اليادفة الى تحديد المعرفة وايجادىا 

مما يتنج عنو رفع مستوى الاداء  . وتطويرىا وتوزيعيا واستخداميا وحفظيا وتيسير استرجاعيا 
التغيير السريع في البيئة  مؤشراتوتحسيف القدرات المتعمقة بعممية التكيؼ مع  ، وخفض التكاليؼ 

( الى اف ادارة المعرفة " ىي منظومة متكاممة ومترابطة 132المحيطة بالمنظمة " ويشير) نوري : 
يا ذوي الادمغة الممتازة تستخدم بالأفرادمف القيـ والميارات والخبرات والكفاءات والتقنيات والمتمثمة 

المنظمات بأفضؿ ما يمكف لممساعدة في اتخاذ القرارات وتحقيؽ اىداؼ المنظمات لضماف بقائيا 
 ونموىا واستمرارىا بالتنافس في الاسواؽ " 

( الى انيا تتمثؿ " في تشخيص المعرفة واكتساب وتوليد 170: 2012، ويشير ) داسي        
وتحقيؽ الميزة  للأعماؿة بيدؼ اضافة قيمة ي المنظمفوتخزيف وتطوير وتوزيع وتطبيؽ المعرفة 

( ادارة المعرفة بانيا " جيود منظمة تتضمف 30: 2013 ، التنافسية " ويعرؼ ) اؿ عثماف 
مجموعة مف العمميات المستمرة والممارسات الادارية اليادفة التي تحدد المعرفة المطموبة وايجادىا 

تيسير استرجاعيا عما ينتج عنو رفع مستوى الاداء تصنيعيا وخزنيا ونشرىا وتطبيقيا و . وتطويرىا 
وىذا يعني تحديد ما نرمي  وتحسيف القدرات وتحقيؽ الميزة التنافسية في البيئة المحيطة بالمنظمة "
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اليو اولا اليدؼ ثـ تحديد احتياجات الوصوؿ الى المعارؼ والوسائؿ لتحديد مصادر المعرفة او 
  . يا ونشرىا واستخداميا وصولا لميدؼ المنشود المعارؼ المطموبة ثـ تجميعيا وحفظ

( ادارة المعرفة بانيا " التركيز عمى الجانب التفاعمي بيف 16: 2010 ، ويعرفيا )مجاىد        
 ، النظاـ الاجتماعي في المنظمة والتطبيقات التقانية اي التفاعؿ بيف الجانب البشري والتقاني 

منظمة لحفظ الخبرات والجوانب المعرفية ضمف حدود المنظمة بيدؼ نظاـ فعاؿ ليكوف مثؿ ذاكرة ال
 ، ( بأنيا " عمميات منظمة مف الاكتشاؼ 3وتسييؿ المشاركة بيف الافراد " ويرى ) معروؼ :

وتقديـ المعمومات بطريقة تساعد العامميف عمى تحسيف وفيـ  ، التقانة  ، التنظيـ  ، الاختيار 
 المنظمة المحددة لاىتماماتيـ " 

( بأنيا " عممية تعريؼ وتحصيؿ وتخزيف واسترجاع ونشر 4: 2008، وترى ) بمقاضي        
ويعرفيا  والسوؽ والمجتمع " للأفرادوتطبيؽ رأس الماؿ الفكري التي يظير والضمني لمنفعة افضؿ 

( بانيا عممية ادارية ليا مدخلات ومخرجات وتعمؿ في اطار بيئة  5:  2010  ، ) البيطار 
خارجية معينة تؤثر عمييا وعمى تفاعلاتيا ، وتنقسـ الى خطوات متعددة متتالية ومتشابكة )مثؿ 
ايجاد وجمع وتخزيف وتوزيع المعرفة واستخداميا ( واليدؼ منيا ىو مشاركة المعرفة في اكفأ حالة 

( الى انيا " عممية منيجية 273: 2007مى اكبر قيمة لممنظمة " وينظر ) كورتؿ ،، لمحصوؿ ع
لتوجيو رصيد المعرفة في الشركة ، بمعنى طريقة عمؿ الاشياء بكفاءة يصعب تقميدىا مف طرؼ 

 المنافس تيدؼ الى اعادة تنظيـ المؤسسة حوؿ مواردىا الغير المادية " 

ة المعرفة ىي "تمؾ العممية التي تقوـ بتحميؿ ووصؼ جميع ( بأف ادار 98 ، ويرى ) اومر        
الطرؽ والاليات والادوات التي تساىـ في تعزيز العممية المعرفية ،وليا علاقة بتوليد المعرفة 
وجمعيا وخزنيا وتوزيعيا واستقطابيا وشرائيا وتطويرىا وتطبيقيا لتصبح قابمة لمنشر والاستخداـ 

 داء المنظمي وتحقيؽ اىدافيا " ء ونمو وتطر المنظمة ورفع مستوى الاوالاستثمار ، وبما يضمف بقا

ة المعرفة ىي ادارة البيانات والمعمومات والمعرفة ( بأف ادار Dalkir 44- 2005:41, )ويرى        
َٔسذد  . فة الصريحة والمعرفة الضمنية ، يشير الييا احيانا مجتمعة ويتناوؿ كلا مف المعر 

(Plossis & Boon , 2004:73 -86 )  انشاء  لإدارةخطط ومنظـ بأنيا نيج م  المعرفة ةادار
احد اصوؿ التنظيمية ، وتعزز مف قدرة المنظمة  وتقاسـ والحصوؿ والاستفادة مف المعرفة وتعتبر

وسرعة وفعالية في ايصاؿ المنتجات او الخدمات التي يستفيد منيا العملاء وتكوف عمى ثلاثة 
  . لتنظيمية ومستوى الفريؽ ويتناوؿ الصريحة والضمنية  عمى حد سواء مستويات ىي الفردية وا

تسيؿ عمى المنظمات التقاط   عممية يى  بأف ادارة المعرفة ( Therion et al :5) ويرى        
وتحديد وتنظيـ ، وتوزيع ونقؿ معمومات ىامة والمعرفة والخبرات بغية الحصوؿ عمى المزايا 
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( بأف ادارة المعرفة ىي عممية تمكيف تدفؽ  Field Manual ,2012: 1 -82ويحدد )  . التنافسية 
ر الى المعرفة وتعزيز المعرفة المشتركة والتفاىـ والتعمـ ، وصنع القرار ،واف تدفؽ المعرفة يشي

  . وف تدفؽ المعرفة وغرضيا مفيدا منظمات ، يجب اف تكسيولة حركة المعرفة بيف ال

ة مف العمميات التي تقوـ بأنشاء المعرفة بأنيا مجموع  ( ادارة Townley: 45ويبيف )        
ويبيف )  .وتبادؿ المعرفة وذلؾ لاستخداـ الامثؿ في المنظمة لتحقيؽ مياـ المنظمة واىدافيا 

Aharony ,2011: 112  التي تؤثر عمى  للأنشطةة المعرفة تشير الى العممية الشاممة ( بأف ادار
ا والتقاطيا وتحديدىا وتنظيميا وتخزينيا وتمثيميا ونقميا واعادة استخداميا المعرفة مف خلاؿ ايجادى

(  الى اف ادارة المعرفة ىي عممية يتـ مف خلاليا توليد  Raja et al ,2009: 702وينظر ) 
المعرفة وايجادىا وشرائيا واستخداميا وىي طريقة لمحفاظ عمى المعرفة وحماية البيانات وتقاسـ 

  . التي تعمؿ عمى تعزيز التعمـ  ئومباد  وتبادؿ المعرفة وىي مجموعة مف العمميات والتقانات

ة المعرفة ىي عممية ديناميكية لتحويؿ ( بأف ادار Hiekkaranta ,2009: 1 -148َٔشِ )        
ممارسة معبرة لقواعد الانشطة ، وذات طابع معيف يتـ تيسير ظيور المعرفة والكشؼ عف مجريات 

توجييية واجراءات وادوات تعميـ المعرفة تساعد عمى تعزيز  ئمباد الامور وتيدؼ الى ايجاد
نحو  ةة ىي التقانة الموجيالمعرف ة( بأف ادار  Jacobs : 5بيف ) وي . المعرفة الجماعية لممنظمة 

ة المعرفة بأنيا ( ادار  Balan , 2009 : 494 -501اليات لتخزيف واسترجاع المعمومات ويحدد ) 
تجديد قاعدة المعرفة التنظيمية عف طريؽ انشاء ىياكؿ الدعـ  باستمرارادارة المنظمة فيما يتعمؽ 

 . التنظيمي والتركيز عمى العمؿ جماعيا 

ة المعرفة ىو نشاط اداري يطور ويحوؿ ( بأف ادار  Kanagabapthy et al: 2ويرى )        
تحقيؽ وينقؿ ويطبؽ المعارؼ ويوفر معمومات حقيقية لممنظمة واتخاذ القرارات الصحيحة مف اجؿ 

ة بأف ادار ( 12ت : . د ، المتحدة   بالأمـالتنمية الصناعية  منظمة ويشير ) . اىداؼ المنظمة 
المعرفة ىو منيجية تتضمف ادارة عمميات لموارد المعارؼ الفردية والجماعية وتحديد وانشاء ، 
وتخزيف ، والمشاركة وتستخدـ لصالح الجيات الفعالة المعنية ، انو يسمط الضوء عمى مصادر 
ة فريدة مف نوعيا ، والوظائؼ الحيوية والاختناقات المحتممة التي تعوؽ تدفؽ المعرفة الى نقط

استخداـ ويحمي الاصوؿ الفكرية مف الاضمحلاؿ ، تمتمس الفرصة لتعزيز القرارات ، الخدمات 
  . والمنتجات 

 لتييئة( بأف ادارة المعرفة ىي انشاء  86 ت : . د ،  لمتنمية برنامج الامـ المتحدةويبيف )       
ويبيف  )  . تفيدىاو يا بيئة تشجع المعرفة المشتركة وتعمؿ عمى تعزيز وتنظيـ المنظمة وعملائ

Giju et al ,2010 :27 -36 ) ي في الانشطة التي استخداـ الذكاء المين التركيز عمى يتـ انو الى
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ويرى )  . تستخدـ في المعرفة الفردية والخارجية وادارة المعرفة يوفر قيمة لممنظمات وتخصص ليـ 
ي مدخؿ متكامؿ لتحقيؽ ىة المعرفة ( اف ادار  43-1:  2003 ، المعرفة  لإدارةضيحي التو  الدليؿ

اىداؼ المنظمات مف خلاؿ تطبيؽ وتركيز المعرفة ، والمعرفة الواسعة لعوامؿ الانتاج الجديد 
ة المعرفة ىي ادارة المعمومات وىي عمى الاغمب عبارة ( الی اف ادار  Mchombu :1-21ويشير ) 

ويبيف )  . الييكمي ورأس الماؿ الزبائني  عف تقانة وتعبرعف رأس الماؿ البشري ورأس الماؿ
Liebowitz :15 ) ة عبارة عف رأس الماؿ البشري والييكمي والزبائنيبأف ادارة المعرف 

ة مف خلاؿ ( ادارة المعرف Joint Inspection Unit Jeneva , 2004 : 2ويبيف)        
 المخطط الاتي :

 ( اطار ادارة المعرفة8-2الشكؿ رقـ )                                

 

 الابالاؿ                                                       توليد المعرفة توليد المعرفة

 

 

 

 المخطط المعرفة

 

 

 

 

 العوامؿ المساعدة - أ
 عمميات                     - ب

         source :  Joint Inspection  Unit  Geneva , (2004) , Knowledge 

Management  At  The  International labor  Organization : p2  

 القٌادة                  أ                                                                                      

 

 

 الاستراتٌجٌة                                                                                                        

 

 

 

 التقانة

 ) الانظمة ( 

             

                                         

                                               المال                                                                                                         

 الثقافة

                         تولٌد المعرفة                                  

 ب

الاداء      ظهور المعرفة                                             

 الافضل

 

 المعرفة                                     

                 

                                     تنظٌم المعرفة                                              استعمال 

          المعرفة

 المعرفة      
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العوامؿ  -1يلاحظ مف الشكؿ اعلاه اف اطار ادارة المعرفة يقسـ الى قسميف وىما :       
العمميات والمتمثمة بتوليد  -2ثمة بالقيادة والتقانة ) الانظمة ( والثقافة والاستراتيجية  المساعدة والمتم

المعرفة وظيورىا وتنظيميا ومشاركتيا واستعماليا ومف ثـ الاداء الافضؿ مف خلاؿ الركيزة 
الاساسية وىي المعرفة ، وىذا يدؿ عمى اف ىنالؾ عمميات لاطار ادارة المعرفة وىي الاساس في 

 . ادارتيا واف ىنالؾ عوامؿ مساعدة لتحقيؽ وتكامؿ ادارة المعرفة 

ادارة المعرفة ىي عممية ادارة الخبرات العممية  بأف يرى الباحثما تقدـ  ىاستنادا عم        
والمعموماتية لممنظمة لتوليد المعرفة وتخزينيا وتوزيعيا وتطبيقيا والحفاظ عمييا والاستفادة منيا في 
الحصوؿ عمى المزايا التنافسية وتحقيؽ رضا العملاء ورفع مستوى الابتكار والابداع ورفع كفاءة 

 اىداؼ المنظمة بكفاءة وفاعمية  منظـ ومخطط لتحقيؽعممية اتخاذ القرارات بشكؿ 

 وبالتالي تمتاز ادارة المعرفة بالنقاط الاتية :        

 . تمتاز بأنيا عممية ادارة الخبرات العممية والمعموماتية لممنظمة  -1
 . المحافظة عمى تمؾ الخبرات العممية والمعموماتية  -2
 . تحقيؽ رضا العملاء مف خلاؿ ىذه العممية  -3
 . زيادة مستوى الابداع والابتكار  -4
 د وتخزيف وتوزيع وتطبيؽ المعرفة رفع كفاءة عممية اتخاذ القرار بشكؿ منظـ ومخطط ، لتولي -5
 . تحقيؽ اىداؼ المنظمة بكفاءة وفاعمية  -6

 ويمكف توضيح مفيوـ ادارة المعرفة مف خلاؿ المخطط الاتي :       
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 ( مفيوـ ادارة المعرفة    9-2الشكؿ رقـ )                               

 

               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .  المصدر : الشكؿ مف اعداد الباحث مف ادبيات الدراسة

( الى اف اىمية ادارة المعرفة تكمف في 23: 2007 ، : ينظر ) محمد عمي  اىمية ادارة المعرفة
 الاتي : 

انيا تسيؿ عممية تجميع وتسجيؿ وتنظيـ وتحميؿ واختيار واسترجاع المعرفة الواضحة والمحددة  -1
تتكوف ىذه المعرفة مف جمع الوثائؽ والسجلات المحاسبية والبيانات المخزونة في  . ونشرىا 

 لإدارةا يجب اف تكوف ىذه المعمومات متوافرة بشكؿ واسع وسيؿ بالنسبة مك . ذاكرة الحاسوب 
  . منظمة ال

انيا تسيؿ عممية تجميع وتسجيؿ وتنظيـ وانتقاء وتحميؿ واسترجاع ونشر المعرفة الضمنية او   -2
ة او ممارسات او وتتكوف ىذه المعرفة مف اجراءات غير رسمي . المعرفة المفيومة ضمنيا 

تعطي صورة عف كفاءة  لأنياة وىذه الكيفية لممعرفة ضرورية واساسية ميارات غير مكتوب
 . ىمية وجدارة الموظفيف وا

ادارة الخبرات العلمٌة 

 والمعلوماتٌة

المحافظة على تلك الخبرات  

 علوماتٌةمالعلمٌة  وال

رفع كفاءة عملٌة اتخاذ 

 القرار
 زٌادة مستوى الابداع والابتكار  تحقٌق رضا العملاء 

 تحقٌق اهداف المنظمة بكفاءة وفاعلٌة            
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( الى اف ادارة المعرفة اصبحت ميمة جدا بسبب 17: 2006 ، ويرى ) الجرجري        
والمبادرة والابداعات  بالجيدةالتحديات التي تواجييا ادارة الاعماؿ وتعظيـ الاستفادة مف الافكار 

والخبرات المعرفية وتطبيقاتيا التي اصبحت تشكؿ سيفا لممنظمات المتنافسة مف اجؿ البقاء في 
( الى اف اىمية 9:  2013 ، ( و) السمير  60:  2008 ، وينظر ) الزيادات  . مراكز الريادة 

 ادارة المعرفة تكمف في الاتي : 

نظمات لتخفيض التكاليؼ ورفع موجوداتيا الداخمية لتوليد تعد ادارة المعرفة فرصة كبيرة لمم -1
 . الايرادات الجديدة 

 . تعد عممية نظامية تكاممية لتنسيؽ انشطة المنظمة المختمفة في اتجاه وتحقيؽ اىدافيا  -2
 وتحسينو  ، المنظمي المعتمد عمى الخبرة والمعرفة  بالأداءتعزز قدرة المنظمة للاحتفاظ  -3
وتوثيؽ المتوافر منيا وتطويرىا والمشارة  ، ة لممنظمة تحديد المعرفة المطموبة تتيح ادارة المعرف -4

 . بيا وتطبيقيا وتقييميا 
مف خلاؿ جعؿ  ، تعد ادارة المعرفة اداة المنظمات الفعالة للاستثمار رأس ماليا الفكري  -5

ممية سيمة الاخريف المحتاجيف الييا ع للأشخاصالوصوؿ الى المعرفة المتولدة عنيا بالنسبة 
 . وممكنة 

معرفة جيدة  لإيجادتعد اداة تحفيز المنظمات لتشجيع القدرات الابداعية لمواردىا البشرية  -6
 . والكشؼ المسبؽ عف العلاقات غير المعرفة والفجوات في توقعاتيـ 

 . تسيـ في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتيا ومواجية التغييرات البيئية غير المستقرة  -7
مساىمتيا في تمكيف  عبر ، لمحصوؿ عمى الميزة التنافسية الدائمة لممنظمات  توفير الفرصة -8

  . المنظمة مف تبني المزيد مف الابداعات المتمثمة في طرح سمع وخدمات جديدة 
تعدـ الجيود للاستفادة مف جميع الموجودات الممموسة وغير الممموسة ، بتوفير اطار عمؿ  -9

 . لتعزيز المعرفة التنظيمية 
 . ـ في تعظيـ قيمة المعرفة ذاتيا عبر التركيز عمى المحتوى تسي -10

( بأف 31-30: 2011 ، ( و ) الزطمة 28: 2006 ، ويبيف ) محمد وقنديمجي والعمري        
اىمية ادارة المعرفة تكمف في كونيا مؤشرا عمى طريقة شاممة وواضحة لفيـ مبادرات ادارة المعرفة 

البيئة الاقتصادية  مؤشراتتطوير والتغيير لمواكبة في ازالة القيود واعادة الييكمة التي تساعد في ال
مف الموقؼ التنافسي مف خلاؿ التركيز وتزيد مف عوائد الشركة ورضا العامميف وولائيـ وتحسف  ، 

لذلؾ  ، نتائجيا عمى المدى الطويؿ  عمى الموجودات غير الممموسة التي يصعب قياسيا وتظير
  . تعد ادارة المعرفة امرا حاسما وحيويا في عصر المعموماتية اكثر مف عصر الصناعة 

 ( بأف اىمية ادارة المعرفة تكوف في الاتي : 58: 2010 ، ويرى ) حمود        
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تساعد في نشر المعمومات والمعرفة بيف جميع الافراد في التنظيـ مما يؤدي الى زيادة تمكيف  -1
 . العامميف ورفع مستوى الاداء وتحقيؽ كفاءة وفاعمية الانجاز المستيدؼ 

مصدر استراتيجي يدعـ المنظمة في تحقيؽ اىدافيا في مختمؼ المديات الزمنية البعيدة  -2
 . والمتوسطة والقريبة عمى حد سواء 

 . تزيد مف القدرة التنافسية لمتنظيـ ويجعميا سلاحا تنافسيا حادا ازاء المنافسيف  -3
لمنظمة واىدافيا زيادة مشاركة العامميف لسيولة الوصوؿ الى كافة المعمومات المتعمقة با -4

 . وسياساتيا 
( الى اف اىمية ادارة المعرفة تأتي في الوقت الحاضر مف اف 13: 2007 ، ويشير )عمواف        

ادارة المعرفة تتولى عمى عمميات ادارة الموارد والموجودات الفكرية والمعرفية في المنظمة وبشكؿ 
والابداع عمى الرغـ مف ارتباطو  فكارللأخاص ) رأس الماؿ البشري ( ، الذي يعد مصدرا ثريا 
  . المباشر بكؿ مف راس الماؿ الييكمي ورأس الماؿ الزبائني 

 ( الى اف اىمية ادارة المعرفة تكمف في تحقيؽ الاىمية الاتية 91:  2009، وينظر) ابراىيـ        

تتمخص في  ت التمييز بقدرات جديدةآالتحوؿ الجيد في بيئة الاعماؿ الذي يفرض عمى المنش -1
بدلا مف الاسموب التقميدي الذي  . بعد النظر والتفوؽ في الاداء والابداع والقدرة عمى التكيؼ 

المعرفة لدى  لإدارةوىذا يشكؿ وجود خطة متكاممة  ، كاف يركز عمى الفعالية بشكؿ اساسي 
  . ت امرا في غاية الحيوية والاىمية آالمنش

 . عنو مف تغيير في المفاىيـ وتأثير في التكمفة  التطور المطرد في التقنية وما ينتج -2
ربط كؿ تمؾ المعارؼ والمعمومات والخبرات بما يمكف مف تطوير  وتنمية المنشأة ككياف  -3

 . تفاعمي 
 . في اي مجاؿ  تضاعؼ حجـ المعمومات التي تتولد -4
 الحصوؿ عمى كميات ميولة مف المعموماتية في ظرؼ اجزاء مف الثانية  -5
 . ومات مالاستفادة مف تمؾ المع ازدياد صعوبة -6
 دعـ شبكات المعارؼ وجماعات تقاسـ الممارسات  -7
 . القياس المقارف والرصد التنافسي  -8
 والشيرة (  ، والعلامات التجارية  ، اختراع  براءات تحديد ىوية رؤوس الماؿ الفكري )  -9

 . اعادة تشكيؿ الكفاءات الحيوية -10
 . مناىج التنظيـ الذي يتعمـ -11
          . جاد قواعد معطيات حركية تستخمص فائدة حقيقية مف المعمومات والمعارؼ             -12

 . في المؤسسة 
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 . تطوير مراكز الكفاءات -13
        . والحفاظ عمى ادارة المعرفة ) الخبراء ،             لإيجاداستخداـ مراكز عمؿ ضرورية -14

 الوثائقيوف ( ، الوسطاء 
ادخاؿ التقنيات الجديدة لممعمومات والاتصالات  لتشجيع التعاوف ) شبكة                                       -15

 العنكبوتية ( 
( الى اف اىمية ادارة المعرفة تكمف في كوف انو المعرفة  80:  2007 ، وينظر ) الممكاوي        

عمؿ عمى توفير الامكانات والقدرات التنافسية وال ، السميمة والكافية ىي جوىر الحكمة والابداع 
حيث اف ادارة المعرفة تعمؿ عمى توفير قدرات وامكانات واسعة في تقنية المعمومات  ، المميزة 

لتعكس جميعيا عمى سموؾ الافراد في المنظمة وتلامس قدراتيـ وامكاناتيـ وتؤثر عمى نماذج 
يؽ الانسجاـ بيف الممارسات والتوجيات الحالية الاعماؿ والتقنية المعتمدة التي تعمؿ عمى تحق

والمستقبمية والمتابعة المستمرة لمتأكد مف بناء القدرات المعرفية والعمؿ المستمر عمى تطويرىا 
حيث اف ادارة  ، وانيا تعمؿ عمى تكريس المعرفة المؤسسية ، اي مؤسسة المعرفة  . وادامتيا 

المعرفة حسب ما  بإنتاجف اف يسيـ كؿ قسـ في بالمنظمة المعرفة تنفذ استراتيجية تجعؿ مف الممك
 . ييمو لتوضع جميعيا في بوتقة واحدة وتطبؽ في جميع اجزاء المنظمة بالصالح العاـ عمييا 

تقوـ بو مف  ( الى اىمية ادارة المعرفة بأنيا تكمف في اف ما58: 2007 ، ويشير ) العتيبي        
يمكف تقاسميا  . تحويؿ المعرفة الشخصية الى معرفة تعاونية  تنظيـ وتوليد وتداوؿ لممعرفة اي

بشكؿ واضح في المنظمة ثـ تطويرىا والاستفادة منيا مما يحقؽ لممنظمة ميزة التنافس والتمييز عف 
المنظمات الاخرى وتدفع المنظمة الى الانتقاؿ مف تجميع وتنظيـ وخزف المعارؼ الى استخداـ تمؾ 

وزيادة  ، ومواجية الصعوبات التي تواجو المنظمة  ، وتعمـ  ، ستراتيجي المعارؼ في التخطيط الا
  . وتحقيؽ الجودة المطموبة  ، ذكاء المنظمة 

( بأف اىمية ادارة المعرفة 61: 2011 ، ( و )العموؿ 62: 2007 ، ويرى ) طاشكندي        
تنبع مف كونيا موضوعا حديثا يتكامؿ مع غيره مف تساىـ في تطور المعرفة وايجاد التراكـ المعرفي 
في ظؿ انتشار نظـ الاتصالات الحديثة واتساع شبكة المعموماتية وتحقيؽ الاىداؼ المرغوبة ، فمف 

مى ماىية المعرفة المستخدمة في اعماليا خلاليا تستطيع ادارات تمؾ المنظمات التعرؼ ع
  ةوتطبيقاتيا ومف ثـ كيفية العمؿ عمى رفع وتطوير ىذه المعرفة مف اجؿ تحقيؽ الاىداؼ المرجو 

( الى اف اىمية ادارة المعرفة تتركز في انيا تقوـ عمى تعظيـ القيمة 435ويشير )محمد :       
 الجوانب الميمة والاساسية المتمثمة بالاتي :  المضافة لمعامميف في المنظمة ولكنيا تضيؼ بعض

 . تعظيـ القيمة البشرية لمعامميف في المنظمة  -1
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 . بناء وتشييد العقوؿ البشرية عالية التمييز  -2
 . تنمية وادارة رأس الماؿ الفكري  -3
 . تنمية الميارات الابتكارية والابداعية  -4
 . نظمة تعظيـ الاستفادة مف جميع البيانات والمعمومات في الم -5
 . تعظيـ التفكير الاداري والابتكاري في تفسير المعرفة وحؿ المشكلات التنظيمية  -6
 . تظير كفاءة ادارة المعرفة في الازمات  -7
 . تعد عممية نظامية تكاممية لتنسيؽ انشطة المنظمة لتحقيؽ اىدافيا  -8
 . تسيـ في تحفيز المنظمات لتجديد ذاتيا ومواجية التغييرات البيئية الغير المستقرة  -9

( الى اف ادارة المعرفة تحدث فوائد منيا زيادة الانتاجية 38: 2013وينظر ) اؿ عثماف ،       
الى مما يؤدي  ، وزيادة العائد المادي والمعنوي كمتطمب ىاـ في بيئة يغمب عمييا الطابع التنافسي 

( الى اف 9: 2010 ، ويشير ) البيطار . فا استراتيجيا لجميع المنظمات نمو المنظمة الذي يعد ىد
والتقميؿ  ، وتشجع الابتكار  ، ادارة المعرفة تحقؽ اىمية مف خلاؿ تحسيف جودة المنتج او الخدمة 

  . ادارتيا ف عمى المشاركة في المعرفة و يمف التكمفة الانتاجية والادارية وتشجيع العامم

 ( اف اىمية ادارة المعرفة تكمف في الاتي : 96 - 95: 2010 ، ويبيف ) الطاىر        

 . والمراجعيف لممؤسسة الى ابعد حد ممكف  رضا العملاء -1
 . تقديـ افضؿ واجود خدمة ممكنة لمعملاء  -2
 . تحسيف صنع واتخاذ القرارات  -3
تطوير الابتكار لموصوؿ الى الادوات المناسبة والملائمة لحؿ المشكلات الحالية وابتكار وسائؿ  -4

 . وخدمات جديدة وتحسينيا 
 . تقميؿ ازدواجية الجيد والوقت والماؿ  -5
 . تبسيط الاجراءات وذلؾ بحذؼ العمميات الغير الضرورية لتركيز عمى صميـ العمؿ  -6
 . الرضا الوظيفي عند العاميف  -7
اف ادارة المعرفة تجعؿ القيادة العميا وصناع القرار في المنشأة قادريف عمى كيفية استغلاؿ   -8

 . موارد المنظمة المتاحة بالشكؿ الصحيح 
 بالإدارةاف ادارة المعرفة الناجحة تمنع ظيور نوع سيء مف انماط الادارة وىذا ما يسمى  -9

 . د لممؤسسة نظاـ وسياسة واضحة يوج المزاجية ، حيث تظير الادارة المزاجية عندما لا
 ( باف اىمية ادارة المعرفة تتمثؿ بالاتي :  282 – 281:  2010 ، ويرى ) السكارنة        
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تحسيف انتاجية وكفاءة المؤسسة مف خلاؿ تقميؿ الوقت والجيد اللازميف لمحصوؿ عمى  -1
 . المعارؼ المختمفة 

 تشجيع الابتكار مف خلاؿ :  -2
 . تبادؿ المعمومات  تطوير شبكات لتسييؿ - أ

 . الاستفادة والتعمـ مف التجارب السابقة   - ب
 . القرار تسييؿ عممية صنع  -3
 . بناء ذاكرة المؤسسة   -4
 . الموظفيف نحو المشاركة وتبادؿ المعرفة وشفافية  باتجاىاتالارتقاء   -5
 . وبالتالي الاىداؼ العامة  ، المساىمة بشكؿ فاعؿ في تحقيؽ اىداؼ المؤسسة  -6
 . العمؿ وأسس المساىمة في ما -7
 . جمع وتوثيؽ المعارؼ ونشرىا لتسييؿ الييا -8
 . ادارة الموجودات المعرفية بكفاءة وفاعمية -9

 ادارة المعرفة تتمثؿ بالاتي :  اىميةاف  ى( ال Dalkir, 2005: 181ويشير )        

حيث اف المنظمات العالمية بحاجة الى ذلؾ نظرا  ، تسييؿ الاعماؿ التجارية العالمية  -1
 . حيث اف العالـ بحاجة الى ادارة المعرفة  ، لاختلاؼ المواقع والمغات والثقافات 

صغر حجـ المنظمات بحيث اننا نقوـ بالمزيد وبشكؿ اسرع لذلؾ نحتاج الى عامميف اكثر ذكاء  -2
 . عمؿ في مجاؿ المعرفة ويعتمد ذلؾ عمى زيادة وتيرة وحجـ ال

المعرفة تحافظ عمى  فإدارةفقداف الذاكرة المؤسسية وبالتالي يؤدي الى مطالبة التعميـ المستمر  -3
 . ذلؾ مف الفقداف 

 . التقانة والتقدـ في مجاؿ المعمومات وبالتالي نحتاج الى ادارة المعرفة لغرض المواكبة  -4
 :  تتمثؿ بالاتياىمية ادارة المعرفة ( باف  Therion  et al : 9)ويرى        

 . لممنظمة استراتيجيسلاح  ةادارة المعرفة امر ميـ لاف المعرف -1
تؤدي الى تحقيؽ زيادة في الارباح وذلؾ لحاجة المنظمات الى المعرفة حيث اف بيئة الاعماؿ  -2

 . بقدرات مستمرة  تتميز
 . واستغلاؿ امكانياتيا  للأعماؿتطوير اليات منيجية ومنيجية الادارة وتنمية المعرفة  -3
 . تحسيف خدمة العملاء وتحقيؽ الكفاءة وزيادة الانتاجية  -4

 ة تتمثؿ بالاتي :ادارة المعرف  أىمية( بأف  Filed Manual ,2012: 1- 82وينظر )        

  . التعاوف بيف الافراد في مختمؼ الاماكف  -1
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 . نقؿ المعرفة سريعا بيف الوحدات والافراد  -2
 . وغيرىا مف الموارد  ، ومراكز التميز  ، قدرة الوصوؿ الى القيادة الادارية في المنظمة  -3
 . خفة الحركة والقدرة عمى التكيؼ اثناء العمميات  -4
 . تطوير المنظمة  -5
 . القدرة عمى استيعاب الامور  -6
 اـ الاساسية التنظيمي وتعمـ الميالاستخداـ الكؼء والفعاؿ لممعرفة في اجراء العمميات ،والدعـ  -7
 

 بأف اىمية ادارة المعرفة تتمثؿ في الاتي :(  Bhojaraju ,2005 : 35 -50ويبيف )         

توفير اطار الذي يمكف استخدامو في المنظمة بفاعمية ، فيتـ تخزيف المعرفة في مختمؼ  -1
 . الاقساـ 

تعتبر اليو لمتركيز ، وتساعد في تحديد الاولويات ، والجيود الرامية الى رفع مستوى ونمو  -2
 . الاعماؿ التجارية  

 . تقاسـ الممارسات ذات الصمة بالمعرفة  -3
التنفيذ المناسب لدعـ توزيع المعرفة في المنظمة والعملاء والمورديف وذلؾ لاتخاذ قرارات  -4

 . مناسبة 
  . مع المحمي توفير الخبراء لممجت -5
 المساىمة في تعزيز المعرفة وتوزيعيا واعادة استخداميا ز -6
 . تزيد مف تعزيز قدرة الموظفيف  -7
 . تحويؿ المعرفة الفردية الى اصؿ مف اصوؿ المنظمة  -8
توفير التقانة التي تدعـ تبادؿ المعرفة بحيث يتـ التعاوف الجيد والفعاؿ ،بحيث يتـ تقاسـ  -9

  . ا مثؿ الحمقات الدراسية ومناقشتيا المعرفة رسميا وغير رسمي
ة الشديدة واحتفاظ اصحاب ( بأنو نظرا لممنافس Lindvall et al ,2001 :8 -98ويرى )        

الخبرات والمعارؼ بيا باعتبارىا ميما لمعظـ الشركات وتواجو المنظمات مشكمة المبالغ الطائمة 
ى المنظمات المحافظة عمى اصحاب المعرفة لذا عم. التي تصرؼ مف اجميا وكذلؾ الوقت والجيد 

 . والخبرات وكذلؾ المحافظة عمى المستندات باعتبارىا قاعدة معرفية يتـ فييا تنظيميا 

 باف اىمية ادارة المعرفة تكمف في الاتي :(  Balan ,2009 : 494 – 501ويبيف )        

 . المنظمةالخدمة التي تقدميا  الحفاظ عمى الزبائف ف لتحسيف المنج او -1
  . تقميؿ وقت تطوير المنتج او الخدمة  -2
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واستخداـ الابتكار لتسميـ المنتجات او الخدمات عالية الجودة  ، اعطاء المسؤولية لمموظفيف  -3
 . وكذلؾ المعمومات 

 . المعرفة تولد مرونة في السوؽ وتزيدىا لممنظمة وذلؾ لتحقيؽ الانشطة الجيدة  -4
بأف (  United Nations Industrial Development Organization :12ويبيف )        

 ادارة المعرفة تحقؽ الاىمية الاتية :

 . يعالج الاختناقات المحتممة التي تعوؽ تدفؽ المعرفة  -1
 . يحمي الاصوؿ الفكرية مف الاضمحلاؿ  -2
 . القرارات لممنتجات والخدمات عف طريؽ المعمومات  تمتمس الفرص لتعزيز -3
 المعرفية وتوفر المرونة زتزيد مف قيمة  -4
 . تعمؿ عمى المزج ما بيف ادارة المعمومات والتعمـ التنظيمي  -5
 . تزيد مف فعالية المنظمة مف حيث المعارؼ  -6
 . تعزز مف ادارة اصوؿ المعرفة غير المادية المناسبة  -7

ادارة المعرفة تتمثؿ  اىمية( بأف    : 2 ت. د ، ة لمتنمية برنامج الامـ المتحدويبيف )        
 بالاتي 

 . تجنب تكرار اخطاء الماضي  -1
 . تسميط الضوء عمى الممارسات الجيدة التي يتـ تكرارىا في اماكف اخرى  -2
 . جعؿ العمؿ اكثر ملائمة وكفاءة وسيولة الوصوؿ الييا  -3
 ا المقارنة ما بيف التجارب والاستفادة مف الامور المشتركة بينيا والتحديات التي تواجيي -4
 . تأصيؿ الفكر الاستراتيجي لممنظمة مف خلاؿ الخبرة  -5
 . الاستفادة مف الماضي ، وبناء قدرات واعية داخؿ الفريؽ او المنظمة -6
 . تساعد عمى تطوير الشبكات المميزة بيف الافراد  -7

 ة المعرفة تتمثؿ بالاتي : ادار   أىميةالباحث اف  يرىرا لما تقدـ ظن       

تساعد في نشر المعمومات والمعرفة بيف الافراد في المنظمة ، مما يؤدي الى زيادة تمكيف  -1
  . العامميف ورفع مستوى ادائيـ وتحقيؽ الكفاءة والفاعمية 

 . تعد عممية نظامية تكاممية لتنسيؽ انشطة المنظمة المختمفة  -2
 . خبرة والمعرفة المنظمي المعتمد عمى ال بالأداءتزيد مف قدرة المنظمة للاحتفاظ  -3
 . تزيد مف تطور التقاني في المنظمة وتحقيؽ المزايا التنافسية ليا  -4
 . تنمية وادارة رأس الماؿ الفكري وبناء ذاكرة المؤسسة  -5
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 . تنمية الميارات الابتكارية والابداعية  -6
 . تعظيـ الاستفادة مف جميع البيانات والمعمومات في المنظمة  -7
 . ترفع مف عممية كفاءة اتخاذ القرارات  -8
 

لمعمميات التي تراكـ رأس  عنوافيستخدـ مصطمح إدارة المعرفة ك :عمميات ادارة المعرفة ثالثا: 
اف الغرض الرئيس لممنظمة ىو لاستغلاؿ الفرص نحو  . ايجاد القيمة  لأجؿالماؿ المعرفي وترفعو 

تولد المنظمات قيمة  . الحفاظ واستقطاب الزبائف والمالكيف والعامميف عف طريؽ قيمة عروضيا 
 متزايدة عف طريؽ تكويف رأس الماؿ المعرفي والتقني وبعد ذلؾ تستخدميا بصورة فاعمة لأجؿ ايجاد

 . وبحضور معرفة جديدة نحصؿ عمى أداء فائؽ وبالتالي مدخلات كبيرة  . الإبداع

اف الية الإبداعية والانجاز الممتاز الذي يجمب الأداء الفائؽ لممنظمة سواء انتماء ىذه        
المنظمة لقطاع خاص او عاـ فإنيا تحتاج إلى نظاـ إدارة المعرفة الذي يفتح إمكانية تأليؼ تقنية 

ؿ منظمة تحتاج إلى تحديد تفاصيؿ نظاـ ادارة المعرفة التابع ليا وىذا يجعميا أكثرا المعرفة في ك
 .  العممياتيةو  الاستراتيجيةاستجابة إلى الضرورات 

( بأف عمميات ادارة المعرفة تتمثؿ في البحث عف مصادر المعرفة 143يبيف ) عجوة :        
 . المعمنة ونشر وتبادؿ وتشجيع استخداميا  والكشؼ عف المعرفة الكامنة والحصوؿ عمى المعرفة

( اف عمميات ادارة لمعرفة تتمثؿ في تشخيصيا  296 -291:  2010، ويرى ) السكارنة 
( فيوضح 89:  2007، اما ) الممكاوي .  ينيا وتطويرىا وتوزيعيا وتطبيقياواكتسابيا وتوليدىا وتخز 

والجدوؿ الاتي  . عمميات ادارة المعرفة بتشخيص المعرفة واىدافيا وتوليدىا وتخزينيا وتوزيعيا 
  . يبيف اراء بعض الكتاب والباحثيف حوؿ عمميات ادارة المعرفة 

( يتبيف لنا باف اغمب الكتاب والباحثيف يروف اف 10-2) قبؿ الخوض في الشكؿ الرقـ        
ادارة المعرفة تتمثؿ في توليد المعرفة وخزف المعرفة وتطبيؽ المعرفة ثـ توزيعيا باعتبارىا  عمميات

ثـ بعد ذلؾ تأتي تنظيـ المعرفة ثـ تشخيصيا ونقميا ثـ  ، الحصيمة لكؿ او اغمب العمميات الاخرى 
نفس المستوى ثـ اكتسابيا وتحديد واستحواذ المعرفة بعدىا وتحديد الاىداؼ ب ، مشاركتيا ثـ نشرىا 

ويلاحظ اف تطوير المعرفة وتقاسـ المعرفة وتقييميا وانشائيا واسترجاعيا واستخداميا وبعدىا  . 
 . تأتي تقييـ وتحديد الاسبقية وتطويرىا وتحميميا وبعد ذلؾ اقتنائيا واستخراجيا وتطويرىا 

وتبادليا وتوكيدىا والتقاطيا واخيرا تأتي ادمتيا واسرىا وتحصيميا واستخلاصيا وتجميدىا        
وايجادىا واتاحتيا وادارتيا وتوظيفيا وتصنيفيا وتعديميا وحفظيا وترجمتيا  رسميتياواستغلاليا و 
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وتحميميا ومصداقيتيا وتحديثيا وطمبيا وامساكيا والشكؿ رقـ  . واعادة اليدؼ ومحدودية الوصوؿ 
 ( يبيف ذلؾ :2-10)

 والباحثيف حوؿ عمميات ادارة المعرفة ( اراء الكتاب   10-2رقـ )  الشكؿ

 عمميات ادارة المعرفة  المصدر   ت

1-  
 

 2006، ) عبد الجبار 
:55 ) 

 –المصادقة  –التحميؿ والاستخراج  –التحصيؿ والتوليد 
 النقؿ والنشر (  –الاسترجاع ولمتحديث  –الخزف 

2-  
 

 ( 27: 2007، )عمواف 
 

 –خزف المعرفة  –الامساؾ بالمعرفة  –طمب المعرفة 
 استخداـ المعرفة  –مشاركة المعرفة 

) محمد وقنديمجي والعمري  -3
 ، 2006 :40  ) 

 –توزيع  –تطوير  –خزف  -توليد  –اكتساب  –تشخيص 
 تطبيؽ 

 (91: 2008) الزيادات ،  -4
 

 –وزيع ت –خزف  –توليد  –تحديد اىداؼ  –تشخيص 
 ادامة  –استرجاع  –تطبيؽ 

5- 
 

 23: 2006، ) الجرجري 
– 25) 

 تطبيؽ  –توزيع  –خزف  –توليد 
 

6- 
 

: 2007، ) محمد عمي 
23) 

 استرجاع  –خزف  –توليد  –اسر 
 

7- 
 

 -101: 2008 ، ) نجـ 
108) 

تقييـ وتحديد اسبقية  –تحديد والاستحواذ عمى المعرفة 
 تقاسـ وتحقيؽ رافعة المعرفة  –ة المعرف

8- 
 
 
 

: 2005 ، ) المعاضيدي 
58- 64) 
 
 

استكشاؼ فجوة  -تحديد وتعريؼ اىداؼ ادارة المعرفة  
المشاركة  –تطوير المعرفة  –اكتساب المعرفة  -المعرفة  

حفظ المعرفة  –استخداـ ) تطبيؽ المعرفة (  –في المعرفة 
 تقييـ المعرفة  –

9- 
 

، ) عبد الوىاب والبرادعي 
2006 :220) 

 تبادؿ المعرفة  –التوكيد  –التعميـ  –تجميد  –استخلاص 
 

10- 
 

-140: 2009، ) الييتي 
141 ) 

 نشر  –خزف  –انشاء 
 

 تطبيؽ  –مشاركة  –التقاط  –اكتشاؼ : 2010 ، ) طيطي  -11
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 101-105)  

-148: 2008، )العاني  -12
151) 

 –تقاسـ  –توليد خزف  –صياغة غايات المعرفة  –تحديد 
 تطبيؽ 

 
13- 
 

 (43: 2007، )مطر
 

الاستغلاؿ  –التعمـ  –التقاسـ  –تنظيـ  –تحديد  –انشاء 
 التقييـ  –التطبيؽ  –

14- 
 

-210: 2012، ) عمياف 
214) 

 خزف  –توليد  –اكتساب  –تشخيص 
 

رسمية  –اذ عمى المعرفة استحو  – اكتشاؼ وتطوير (283: 2010، ) سميـ   -15
 المعرفة 

16- 
 

 (87: 2006، ) محمد 
 

 –توزيع  –خزف  –توليد  –ت صياغة غايا –تحديد 
 تطبيؽ

17- 
 

:    2008   ، ) خضر 
419- 470  ) 

 خزف –تطبيؽ  –تطوير  –تشارؾ  –ب اكتسا –تشخيص 

18- 
 

 -91: 2007، ) عجاـ  
97) 

 تطبيؽ  –نشر  –خزف  –توليد 
 

 تطبيؽ –نشر وتوزيع   –خزف  –توليد  (50: 2009، ) الجنابي  -19
 ، الخطيب والمعايعة  )  -20

2009  :59) 
 استخداـ  –نشر  –مشاركة  –اكتساب  –ايجاد 

 -198: 2001، ) عابر   -21
199) 

 –توزيع  –توليد  –خزف  – تحديد اىداؼ –تشخيص 
 تطبيؽ 

22- 
 

 تطبيؽ -نشر )تشارؾ (  –خزف  –توليد  –تشخيص  ( 17: 2007، ) نايؼ 
 

23- 
 

 (10: 2013، ) السمير 
 

نقؿ  –خزف وتنظيـ المعرفة  –تكويف مخازف المعرفة 
 تطبيؽ المعرفة  –ومشاركة المعرفة 

 تشارؾ  –تنظيـ  –توليد  (8: 2007، ) العتيبي   -24
 

 التعمـ المنظمي  –تشارؾ  –نقؿ المعرفة  –توليد  (84: 2005، ) حجازي  -25
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26- 
 

 توزيع  –تطبيؽ  –خزف  –توليد  ( 177)الشمري والحدراوي :
 

27- 
 

 (6-5)محمد :
 

نقؿ  –تنظيـ المعرفة وتقييميا  –اكتساب المعرفة وتطويرىا 
 المعرفة واستخداماتيا 

28- 
 
 

-43: 2011، )الزطمة 
50) 
 

 –حمزونية المعرفة (  –توليد )انماط تحويؿ  –تشخيص 
 –توزيع المعرفة  –خزف المعرفة ) الاحتفاظ بالمعرفة ( 

 تطبيؽ 
29- 
 

 تطبيؽ  –تنظيـ  –توزيع  –تخزيف  –توليد  (40: 2010، )عثماف
 

30- 
 

 (110: 2012، )ابو العلا 
 

 تطبيؽ -تشارؾ  –تنظيـ  –توليد 
 

 (653: 2013، )عبابنة  -31
 

 تطبيؽ  –نقؿ  –تخزيف  –اكتساب 
 

32- 
 

 (50: 2011، )شيثوف 
 

 اتاحة –تنظيـ  –اقتناء  –انشاء 

 استخداـ  –تنظيـ  –توليد  ( 97: 2007، )طاشكندي  -33
 تطبيؽ -توزيع  –خزف  –توليد  (70:  2010، )الفارس -34

 
-84: 2011، )العموؿ  -35

87) 
 تطبيؽ -توزيع  –خزف  –توليد  –تشخيص 

 
 توظيؼ -نقؿ  –ادارة  –توليد  (31: 2007، )درويش   -36

 نشر –تطبيؽ  –خزف  –تنظيـ  –توليد  (129) نوري :  -37
نقؿ  –تقييميا تنظيـ المعرفة و  –اكتساب المعرفة وتطويرىا  (428محمد : ) -38

 المعرفة وتطبيقيا 
 تطبيؽ  –توزيع  –خزف  –توليد  – تشخيص (166: 2012 ، )داسي  -39
: 2013 ، ) اؿ عثماف  -40

43- 44) 
تصنيؼ  –توليد  –تحديد اىداؼ المعرفة  –تشخيص 
 ادامة  –بيؽ تط –نشر  –خزف  –وتنظيـ 
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41-  
 

 (2010، ) مجاىد 
 

 –المحفوظات  –استخداـ  –تعديؿ  –الاقتناء  –انشاء 
 محدودية الوصوؿ  –اعادة اليدؼ  –ترجمة  –النقؿ 

42- 
 

، ) عبد الله وجرجيس 
2014 :3 ) 

 تطبيؽ -نقؿ ومشاركة  –خزف وتنظيـ واسترجاع  –توليد 
 

43- 
 

-11: 2008 ، )بالقاضي 
17 ) 

 توزيع وتطبيؽ  –خزف  –توليد  –تشخيص 
 

44-  
 

 ( 11: 2010 ، ) البيطار 
 

 تطبيؽ  –توزيع  –خزف  –توليد 
 

:  2007 ، ) كورتؿ   -45
280- 282 ) 

مرحمة تحديد  –تقييـ المعرفة وتحديد الاسبقيات  –تقاسـ 
 والحصوؿ عمى المعرفة 

 المصدر : استخلاص الباحث بالاعتماد عمى اراء بعض الكتاب والباحثيف
يلاحظ بأف اغمب الكتاب والباحثيف رغـ اتفاقيـ عمى اف توليد المعرفة وخزنيا وتوزيعيا        

يتمثؿ بعمميات اخرى تأتي في مراتب  ، الا اف ليـ اضافات اخرى كلا عمى حده  ، وتطبيقيا 
 ثانوية او انيا اجزاء مف العمميات او انشطة مف العمميات الرئيسية الواردة ذكرىا اعلاه والى جانب

 ارة المعرفة وعمى النحو الاتي : ما ورد ذكره ايضا ىنالؾ اراء اخرى متعمقة بعمميات اد

يدىا ة المعرفة تتمثؿ بتولادار  عمميات( بأف  Benby et al ,2004:201-220ويرى )        
ي الالتقاط ، ى عممياتيااف  ى( ال Therion  et al :5ويشير ) . وخزنيا وتوزيعيا وتطبيقيا 

(  Field Manual ,2012:1-82فيما يرى الاخر )  . والتحديد ، والتنظيـ ، والتوزيع ، والنقؿ 
( فقد حددىا بأنشاء  Towwnley :49اما ) . وتنظيـ وتطبيؽ ونقؿ ثؿ بأنشاء تتم عممياتيابأف 

 .  تطبيقياالمعرفة و    بيئة عزيزت المعرفة و ىامكانات الوصوؿ ال وتحسيف  ةمستودعات المعرف
واقتنائيا والتعبئة  بإيجادىاعمميات ادارة المعرفة تتمثؿ ( بأف  Raja et al , 2009: 702ويرى ) 

  . والتغميؼ وتطبيؽ المعرفة او اعادة استخداميا 

خطيط المعرفة ودمجيا وتنظيميا ونقميا ( بتHiekk aranta, 2009 : 1-148ويحدد )        
ة وخزنيا ( بأنيا اكتساب المعرفLindvall et al , 2001 : 8-98ويرى )  . وحفظيا وتقييميا 
ذلؾ بتطوير المعرفة وتحويميا ( Kanagasabapathy et al :2فيما يبيف )  . وتوزيعيا وتطبيقيا 
( فتبيف عممياتيا :12ت . د  ، المتحدة  بالأمـالتنمية الصناعية منظمة   اما) . ونقميا وتطبيقيا 

-Kakabadse et al ,2001 :137ويشير )  . معرفة وانشائيا وتخزينيا ومشاركتيا بتحديد ال

ة تتمثؿ بتقاسـ المعرفة وتخزينيا وايجادىا وتطبيقيا واستخراجيا المعرف  اداره عممياتاف  ى( ال154
 . وتصنيفيا 
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 ، ة ، واسترجاعيا المعرف بتخزيف(  Raghu &  Vinze ,2007 : 1062- 1079ويحدد)        
ويشير )  .  وتطبيؽ( بأنيا مشاركة ونقؿ Kasper ,2007: 2ويرى )  . وتوليفيا  ، ومشاركتيا 

Ale et al :1 اعادة عرض المعرفة  ، مشاركة  ، ادارة المعرفة تتمثؿ بأنشاء  عممياتاف  ى( ال ، 
 . استرجاع المعمومات 

اظيار ، ونقؿ ، وتطبيؽ ( بانيا  43-1:  2003، المعرفة   لإدارةضيحي التو  دليؿويبيف )       
 ( عمميات ادارة المعرفة مف خلاؿ المخطط  الاتي :   Dalkir , 2005  : 43ويبيف )  . ، والفردية 

                                           

  ( عمميات ادارة المعرفة11-2الشكؿ رقـ )                             

 تقييـ                                                   

  

    

 تخزيف تأطير 

 

                   

 Source  :   Dalkir, Kimiz , ( 2005) , Knowledge Management In Theory 

And  Practice , Copy right  Elsevier .  In , U. S. A , 43  ,   

   

 

 

 

 

 

 

تقاسم المعرفة 

 ونشرها
التقاط المعرفة و /او 

 نشاء المعرفةا

 اكتساب المعرفة وتطبٌقها
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ة المعرفة مف ادار  عمميات( Raghu & Vinze , 2007 : 1062- 1079ويوضح )        
       الاتي : المخطط

 ( سياؽ عمميات ادارة المعرفة 12-2الشكؿ رقـ ) 

 

                           

 

 

 

 

 

 

                                         

 

 

 Source : Raghu, T. S  & Vinze, Ajay , (2007) , A Business  Process  

Context For Know ledge   Management  , Copy right  Elsevier , Azizona 

State  University , U. S. A  , P 1062- 1079  

اوضح باف (  Raghu & Vinze , 2007( بأف )   12-2مف الشكؿ رقـ )   يلاحظ       
 وتخزينياومشاركتيا  ةالمعرف توليؼ بيفما  التبادليةادارة المعرفة مف خلاؿ العلاقة  عمميات

فيما بيف اف  ، اف ىذه العلاقات تكوف الاطار العاـ لعمميات ادارة المعرفة حيث  ، واسترجاعيا 
 الدوافع واليياكؿ مف جية ومعمومات والتجييز مف جية اخرى في الخط الاوؿ واتخاذ القرارات مف

عمى ىذه  ، جية وتنفيذ العمؿ مف جية ثانية في الخط الثاني وتركيزىما عمى اسس تنفيذ المعرفة 
رفة وتخزيف واسترجاع عتعتبر الاطار الداخمي التي تترابط بعلاقات تبادلية مع تشارؾ في الم

 . المعرفة 

        

 تولٌف المعرفة            

 تخزٌن واسترجاع المعرفة  تشارك فً المعرفة 

      الدوافع                                          

 معلومات

 هٌاكل                                          تجهٌزال

 

                                       تنفٌذ العمل         اتخاذ القرارات                     

 اسس تنفٌذ المعرفة                                  
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 ، ( و ) عجاـ 2006، استنادا عمى ما تقدـ يتفؽ الباحث مع الدراسات  ) الجرجري        
( و) 2010 ، دوف سنة ( و) الفارس  ، (  و) الشمري والحدراوي 2009 ، ( و) الجنابي 2006

ة ادار  عممياتاف  ى( عم Benby et al , 2004( و) 2011 ، ( و) اومر  2010 ، البيطار 
وخزف المعرفة ، وتوزيع المعرفة ، وتطبيؽ المعرفة ، فعميو ستعتمد  ، المعرفة تتمثؿ بتوليد المعرفة 

 دراستنا الحالية عمى ىذه العمميات وفيما يمي توضيح ذلؾ : 

، (  Creating(  الى توليد المعرفة بانيا  ايجاد ) 199: 2001، : يرى ) عابر  توليد المعرفة-أ
( بأف 50: 2009ويرى ) الجنابي ، . (  Acquiringواكتساب )  ، ( Discoveryاكتشاؼ ) 

بيف المستويات التنظيمية في  تأزريوعممية توليد المعرفة تتطمب ثقافة تنظيمية عميقة وخبرة 
والتركيز عمى ديناميكية التعمـ التي تحدث  ، ويستند ذلؾ الى التحفيز والدعـ  ، المنظمة جميعيا 

كامنة بعقوؿ العامميف ليكوف ذلؾ توطئة  تتضمنو مف معرفة ابمغ الاثر خلاؿ فضاء المنظمة بما
 . نحو تطبيؽ المستمر واعادة التطبيؽ الابداعي والكشؼ المعرفي المتجدد والاستحواذ 

(الى اف عممية توليد المعرفة تحتاج الى دراية وخبرة وممارسة 91: 2007 ، ويرى )عجاـ        
 . تختص بمستوى تنظيمي دوف اخر  اف عمميات التوليد ىذه لا . وثقافة تنظيمية تشجع عمى ذلؾ 

ويشير ) محمد  . فكؿ المستويات الادارية مرشحة لعمميات توليد كؿ حسب اختصاصو واتصالاتو 
)  ظيـوتن ، ( Gathering( الى اف توليد المعرفة تشمؿ عمميات تجميع ) 89: 2006،

Organize  ) ،  ( وبناءBuild ) ، ( وابتكارCreating ( واكتشاؼ ، )Discovery  ) ،
 وغربمو  ، ( Produceوانتاج ) ، ( Capturingوالحصوؿ ) ، (  Acquisitionواكتساب ) 

 (Refining ) ، طويرت و (Development المعرف ) ة . 

( الى اف عميمة التوليد تبدأ بفكرة يقدميا صناع المعرفة مف 15: 2008ويشير ) العاني ،        
يعني  ( الى اف توليد المعرفة لا23: 2006 ، ويرى ) الجرجري . خلاؿ الاكتساب او الابتكار 

حصوؿ المنظمة عمى معرفة جديدة فقط ولكنو يعنى كذلؾ مدى قدرة المنظمة عمى ابداع المعرفة ، 
ترتيب ومزج المعرفة  بإعادةالمنظمة عمى تطوير افكار مبتكرة  ير ابداع المعرفة الى قدرةويش

الظاىرة والضمنية مف خلاؿ التفاعلات التي مف شانيا تكوف حقائؽ جديدة ويتفؽ الحكـ عمى كوف 
  . المعرفة الجديدة و قدرتيا عمى حؿ المشكلات القائمة بشكؿ اكثر فعالية 

( الى انو يتـ ذلؾ مف خلاؿ مشاركة فرؽ العمؿ 211: 2012 ، ياف ويوضح ) عم       
وجماعات العمؿ الداعمة لتوليد رأس الماؿ المعرفي جديد في قضايا وممارسات جديدة تساىـ في 

كما تزود الشركة بالقدرة  ، تعريؼ المشكلات وايجاد الحموؿ الجديدة ليا بصورة ابتكارية مستمرة 
وتحقيؽ مكانة سوقية عالية في مساحات مختمفة مثؿ ممارسة الاستراتيجية عمى التفوؽ في الانجاز 
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وبدء خطوط عمؿ جديدة والتسرع في حؿ المشكلات ونقؿ الممارسات الفضمى وتطوير ميارات 
المينييف ومساعدة الادارة في توظيؼ المواىب والاحتفاظ بيا ، وىذا يعزز ضرورة فيـ اف المعرفة 

ذات الاتجاىيف ،فالمعرفة مصدر للابتكار والابتكار عندما يعود يصبح  والابتكار عممية مزدوجة
 . مصدرا لمعرفة جديدة 

( الى اف توليد المعرفة تتمثؿ بأسر المعرفة او شراء او 97: 2008 ، ويرى ) الزيادات        
د ابتكار او اكتشاؼ وامتصاص واكتساب او الاستحواذ ، وجميع ىذه العمميات تشير الى التولي

ولكف بأساليب ومف مصادر مختمفة ، فالشراء يشير الى الحصوؿ عمى  ، والحصوؿ عمى المعرفة 
المعرفة عف طريؽ الشراء المباشر او عف طريؽ عقود الاستخداـ والتوظيؼ والامتصاص يشير الى 

منة القدرة عمى فيـ ، والاستيعاب بالمعرفة الظاىرة ، والاسر يشير الى الحصوؿ عمى المعرفة الكا
في اذىاف وعقوؿ المبدعيف ، والابتكار يشير الى توليد معرفة جديدة غير مكتشفة وغير مستنسخة 

  . ، والاكتشاؼ يشير الى تحديد المعرفة المتوافرة 

: 2006 ، قنديمجي والعمري ( و)محمد و 212-211: 2012 ، ويتفؽ كلا مف ) عمياف        
( عمى اف عميمة توليد 85: 2011 ، ( و) العموؿ 294-292: 201٠ ، و) السكارنة ( 42-43

 المعرفة تتناوؿ الاتي : 

ىي التي تتولد مف خلاؿ مشاركة المعرفة الضمنية ( : و  Socializationالمعرفة المشتركة )  -1
 . بيف الافراد وعندما يزاولوف عمميـ 

المعرفة  تحويؿي تتـ مف خلاؿ ( : وىي الت  Externalizationالمعرفة الخارجية المجسدة )  -2
 . شخص مف الكتب والرسائؿ  ةالضمنية الى واضح كأف تنقؿ معرف

المعرفة الواضحة الى معرفة واضحة وذلؾ  بتحويؿ( وتتـ  Combination) التركيبية ةالمعرف -3
 . مف خلاؿ الاتصاؿ بيف الجماعات او نشر المعرفة كعممية منتظمة يمكف تخزينيا وفيرستيا 

  المعرفة الواضحة تحويؿ( وتتـ مف خلاؿ   Internalizationالمعرفة الداخمية ) المدمجة ( )  -4
مثؿ تحويؿ المعرفة التنظيمية الى روتيف عمؿ يومي وعمميات وثقافة  ضمنية  معرفة ىال

 . منظمية ومبادرات استراتيجية 
( عمى اف توليد المعرفة ىي تمؾ العمميات التي تعني 13: 2011 ، لي ) اليلا يبيفو        

اي اف الحصوؿ عمى  ، الحصوؿ عمى المعرفة وامتلاكيا مف خلاؿ طرؽ مختمفة مثؿ الاسر 
او التوظيؼ لمف يفترض انيـ  ، او الشراء المباشر  ، المعرفة الكامنة في اذىاف وعقوؿ المبدعيف 

او  ، ديد واظيار المعرفة المتوافرة عف طريؽ البحث والتطوير يمتمكونيا ،او الابتكار ، اي تح
او الاكتساب والاستحواذ ، والواقع اف  ، الامتصاص مف خلاؿ الفيـ والاستيعاب لممعرفة الظاىرة 
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عممية توليد المعرفة تبدء بفكرة تصدر عف شخص في المنظمة ، كما يمكف اف تتـ ايضا مف خلاؿ 
ومف ثـ يختمؼ الافراد  . تجريب والتفكير الابداعي في المنظمات اقساـ البحث والتطوير وال

  . والمنظمات في القدرة عمى توليد المعرفة الجديدة وتمييز قيمتيا 

المعرفة ابداع او ايجاد معرفة جديدة غير  ( بأف توليد84-83: 2007 ، ويرى ) العتيبي        
عرفة الضمنية التي يحتفظ بيا الاشخاص ىي يتـ الاعف طريؽ الافراد لاف الم مسبوقة وىذا لا

 توليداف  ى( ال Benbya, et al ,2004: 201-220ويشير )  . اساس عممية توليد المعرفة 
( اف توليد 132ويرى ) نوري : . ة يتطمب ادوات تمكف مف اقتناء والتوليؼ وانشاء المعرفة المعرف

المعرفة تعتمد عمى معارؼ الافراد العامميف الظاىرية والضمنية والكامنة والمجيولة المتوافرة لدى 
  . المنظمة 

( الى اف توليد المعرفة يتـ مف خلاؿ اكتسابيا مف المعرفة 166: 2012 ، وترى ) داسي        
راع واستقطاب العامميف او مف خلاؿ الموارد الداخمية مف وبراءات الاخت الاندماجياتالخارجية مثؿ 

( انيا تمثؿ مف سبؿ ذلؾ الاكتشاؼ 44: 2013 ، ويرى )اؿ عثماف  . خلاؿ التعمـ وفرؽ العمؿ 
ويبيف ) . غيرىا مف وسائؿ توليد والحصوؿ عمى المعرفة  او الابتكار او الاكتساب او الشراء او

المعرفة ىو ذلؾ الجزء مف عمؿ المعمومات الذي ييدؼ  ( بأف توليد15-13: 2008، بمقاضي 
الى ايجاد المعمومات والمعرفة الجديدة حيث يتـ تجزئة عمؿ المعمومات الى العديد مف المجالات 

بحيث يتضمف كؿ مجاؿ نظـ عمؿ معرفية متعددة ومتخصصة بدعـ العامميف  . المتخصصة جدا 
 . في ىذا المجاؿ 

ية توليد المعرفة ضماف المنظمة امتلاؾ المعرفة التي تغني امتلاؾ القوة ويتـ مف خلاؿ عمم       
وصيرىا في انشطتيا المختمفة لتحقيؽ الاىداؼ المنشودة ،  فيتـ توليد المعرفة مف خلاؿ المصادر 
الداخمية كالوثائؽ والسجلات والعامميف وقواعد البيانات المختمفة ، او يتـ التقاطيا مف المصادر 

 . والزبائف والمجيزيف وشركاء العمؿ  كالأنترنيت الخارجية

المعرفة ىي اولى خطوات  احتياجات( الى اف تشخيص وتحديد 2010 ، ويبيف ) البيطار        
 ، توليد المعرفة ، ولتوليد تمؾ الاحتياجات ينبغي تعريؼ البيئة المعرفية داخؿ المنظمة وتحميميا 

وتحديد المعارؼ الجديدة والمفيدة التي ينبغي  ، لاكتشاؼ المعرفة المطموبة والمتوفرة في تمؾ البيئة 
وتوجد اربع طرؽ شائعة مف خلاليا تولد المنظمة  . التقاطيا واستقطابيا مف البيئة الخارجية 

 وىذه الطرؽ ىي : ، المعرفة 

لذلؾ فأف  المنظمات تستخدـ وسائؿ مبتكرة التعمـ الفردي : اف المعرفة تتدفؽ عبر الافراد ،  -1
  . لمساعدة الافراد عمى اكتساب المعرفة بشكؿ اكثر فاعمية 
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الفحص البيئي : يشمؿ الفحص البيئي تمقي المعمومات مف البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة  -2
  . بيدؼ وضع قرارات استراتيجية اكثر فاعمية 

فة عف طريؽ استئجار الافراد الذيف يجمبوف الافكار التطعيـ : وتنتج عممية توليد المعر  -3
 . والمعارؼ الجديدة او عف طريؽ اندماج المنظمات بالتطعيـ 

التجريب : توليد المعرفة مف داخؿ المنظمة عف طريؽ التبصر ، ولمؿ كانت البصيرة ىي نتاج  -4
ي الحصوؿ عمى التجارب والعمميات الجيدة ، فعمى المديريف استحداث نظـ تساعد العامميف ف

 . التبصر مف تجاربيـ وكذلؾ مف تجارب الاخريف 
( بأف توليد المعرفة يتـ توليدىا مف خلاؿ المشكلات ومف 123: 2011، ويرى )اومر        

 Filed Manual , 2012وينظر )  . كوف اكثر قيمة بالنسبة لممنظمة خلاؿ التجربة يمكف اف ت

اعادة الييكمة ، او  ، ة ىو عممية تطوير معارؼ جديدة او دمجيا المعرف توليد( بأف  1-82:
المعرفة تأتي مف مجموعة متنوعة  ، المعارؼ الموجودة في الاستجابة لتحديد الفجوات في المعرفة 

تقاسـ  المعمومات الحاسمة لمقادة ، او مؤشراتمثؿ التقانة الجديدة ، والاجابة عمى  ، مف المصادر 
لحاجة الاخريف الييا ، ويتـ ايضا انشاء المعرفة لممنظمات المتعممة وذلؾ مف المعمومات وذلؾ 

 . والشكؿ الاتي يوضح توليد المعرفة   . اجؿ تكييفيا 

 (   يوضح توليد المعرفة 13-2الشكؿ رقـ )                          

 عمميات                                      مخرجات                           مدخلات 

 

 

 

 

 

( ، ادارة المعرفة وامكانية تطبيقيا في 2007المصدر: العتيبي ، ياسر بف عبد الله  بف تركي ، )
الجامعات السعودية ، دراسة تطبيقية عمى جامعة اـ القرى ، اطروحة دكتوراه في الادارة التربوية 

      84والتخطيط ، كمية التربية ، ) جامعة اـ القرى ( ، 

( بأف العتيبي اوضح اف توليد  المعرفة يتضح صورتيا 13-2رقـ )   يلاحظ مف الشكؿ        
بحيث  ، مف خلاؿ المدخلات والعمميات والمخرجات حيث تترابط ىذه العناصر بعلاقات تتابعية 

 ضمنٌة 

 صرٌحة 

 ابداع دمج
 معرفة مبتكرة
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اف المدخلات تترابط بعلاقات مع المعرفة  الضمنية والمعرفة الصريحة المتبادليف فيما بينيما 
 . مج وثـ الابداع لتوليد معرفة مبتكرة اخيرا بعلاقات تبادلية لتكويف د

تقدـ يرى الباحث اف توليد المعرفة ىي تمؾ العمميات التي يتـ فييا الحصوؿ  بناء عمى ما       
عمى المعرفة وامتلاكيا ومف فكرة يقدميا صناع المعرفة مف خلاؿ الاكتساب او الابتكار بأساليب 

 . رفة مف مصادر داخمية او خارجية ومف مصادر مختمفة وقد يتـ توليد المع

(  الى اف عمميات البحث ، الاسترجاع ،  18:  2007 ، : يشير ) نايؼ  ن المعرفةيخز ت-ب
الاحتفاظ ، والادامة ، وخزف المعرفة والاحتفاظ بيا  ميـ جدا خاصة لممنظمات ذات دوراف العمؿ 

ويرى ) الجنابي  . لممنظمة  العالية والتي تواجو فقداف المعرفة وخاصة الضمنية عند مغادرة الافراد
الى خزف المعرفة والمعمومات الضرورية الخاصة  تمجاات ( الى اف المنظم51:  2009 ، 

بالوسائؿ المختمفة  ، والمياـ والخبراء والمنافسيف والمجيزيف والزبائف واوضاع السوؽ  بالأعماؿ
القديمة المتعارفة عمييا كما في السجلات الورقية والوثائؽ والكتب ، والوسائؿ التقنية الحديثة كما 

بغية  ، ىارد  -المدمجة الميزرية والفلاش راـ والرقائؽ الممغنطة والسوبرفي الحواسيب والاقراص 
  . المستقبمية  للأغراض استرجاعيا والافادة منيا في الوقت المناسب او

تعمؿ  ، ( بأنو لكي ينبغي لممنظمات الاستفادة مف المعرفة 93: 2007 ، ويبيف ) عجاـ         
اـ بالطرؽ ، والجديدة سواء كاف بطريقة الخزف القديمة الورقية المنظمات الى خزف المعرفة القديمة 

والاساليب الحاسوبية الحديثة ،وذلؾ ليتسنى لممنظمات الاستفادة مف المعرفة واسترجاعيا في الوقت 
تستطيع ادارة المعمومات والمعرفة اعتمادا عمى ذاكرة افراد المنظمة  فالمنظمات لا . المناسب 
 ، فضلا عف محدودية استيعابيا  ، معروفة متعمقة بخصوصيات الذاكرة البشرية مف جية  لأسباب

كما انو ليس عمى المنظمة خزف كؿ  ، لذا تمجأ المنظمات الى وسائؿ الخزف المختمفة الاخرى 
  . وذات قيمة والموثوقية  ، بؿ المعرفة الميمة  ، المعرفة 

( الى اف خزف المعرفة عبارة عف تجمع 470 -419:   2008  ، ويشير ) خضر          
المعرفة في مواقع واماكف محددة لضماف الاستمرارية في استخداـ وتوظيؼ والانتفاع والاستثمار في 

( بأف خزف المعرفة والحفظ 90: 2006 ، ويبيف ) حمود  . القاعدة المعرفية التي تمتمكيا المنظمة 
 ، فضلا عف  ، تقييـ ليا قيمة استراتيجية لممنظمة  فردية لا الواعي يقود المعرفة الى ابتكار ممكية

تمتمؾ انظمة مماثمة لمحصوؿ  امتلاؾ معظـ المنظمات انواع مختمفة مف نظـ المعمومات لكنيا لا
 . عمى المعمومات والمعرفة المبرمجة اكثر 

الى اف عممية خزف المعرفة تعني عمميات الاحتفاظ ، ( 150: 2008 ، ويبيف ) العاني        
( بأف عقوؿ الناس كانت وستبقى بمثابة 140: 2009 ، ويرى ) الييتي . الوصوؿ ،الادامة 
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 . يحة ( مف خلاؿ الوثائؽ الورقية خزف المعرفة ) المعرفة الصر  مستودعات لممعرفة ، وتتـ محاولة
( الى اف عمميات خزف المعرفة تعني تمؾ العمميات التي تشمؿ 99: 2008 ، وينظر ) الزيادات 

 عمى : 

 الاحتفاظ -1
 الادامة  -2
 البحث -3
 الوصوؿ  -4
 الاسترجاع  -5
 المكاف  -6

فالمنظمات تواجو خطرا كبيرا  ، وتشير عممية خزف المعرفة الى اىمية الذاكرة التنظيمية        
وبات خزف  ،  لأخر الافراد الذيف يغادرونيا لسبب او نتيجة لفقدانيا لمكثير مف المعرفة التي يحمميا

المعرفة والاحتفاظ بيا ميـ جدا لاسيما لممنظمات التي تعاني مف معدلات عالية لدوراف العمؿ التي 
لاف ىؤلاء  ، والاستشارية لتوليد المعرفة فييا  المؤقتةتعتمد عمى توظيؼ والاستخداـ بصيغة عقود 

 . اما الموثقة فتبقى مخزونة في قواعدىا ، ير الموثقة معيـ يأخذوف معرفتيـ الضمنية غ

-43: 2006 ، ( و) محمد وقنديمجي والعمري 213-212: 2012 ، ويتفؽ ) عمياف        
( عمى اف عممية تخزيف المعرفة تعود الى الذاكرة التنظيمية والتي تحتوي عمى المعرفة الموجودة 44

 ، في اشكاؿ مختمفة بما فييا الوثائؽ المكتوبة والمعمومات المخزنة في قواعد البيانات الالكترونية 
ودة في الاجراءات والعمميات والمعرفة الموج ، والمعرفة الانسانية المخزنة في النظـ الخبيرة 

وانو مع مرور الزمف  ، والمعرفة الضمنية المكتسبة مف الافراد وشبكات العمؿ  ، التنظيمية الموثقة 
اذ تمعب تقانة المعمومات دورا ، تتراكـ المعرفة التنظيمية ، ويساعد في ذلؾ برمجيات المجموعة 

المخزنة ومف التقانة المعمومات والمعرفة ميما في تحسيف توسيع الذاكرة التنظيمية واسترجاع 
واف ىناؾ ادوات اخرى مثؿ دليؿ المعرفة ونموذج ادارة الوثائؽ المذاف يستخدماف في  . المستخدمة 

 . الوصوؿ الى المعرفة المخزنة 

ويمثؿ تخزيف المعرفة ادارة وتخزيف واسترجاع المعرفة  واف جوىر تطبيقات ادارة المعرفة ىو        
المعرفة ناتج مف  لإدارةفالكثير مف القيمة المتحصمة  ، بيف التقاط المعرفة وعممية استرجاعيا جسرا 

ىذا واف التركيز  . خلاؿ عناصر المعرفة وموضوعاتيا وضرورات الربط بينيا وادامتيا وتحديثيا 
 الاىـ في عممية التخزيف يجب اف يكوف حوؿ حجـ السياؽ الذي سيتـ احتواءه ، فميس ابداع
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وانما في استخداميا بكفاءة وبشكؿ كاؼ في السياؽ والا  ، المعرفة مقتصرا عمى المشاركة بيا فقط 
 . فقدت المعرفة 

( الى اف خزف المعرفة ىي العمميات التي تشمؿ الاحتفاظ 10: 2013، ويبيف )السمير        
بالمعرفة والمحافظة عمييا وادامتيا وتنظيميا وتسييؿ البحث عمييا والوصوؿ الييا وتيسير سبؿ 

(  بأف 86: 2011 ، وترى ) العموؿ  . استرجاعيا ،حيث تعد بمثابة الذاكرة التنظيمية لممؤسسة 
قلائؿ لذلؾ يجب عمى الجامعة اف تعمؿ كؿ ما في جيدىا مف اجؿ اصحاب الخبرة والميارة 

لذلؾ نتمنى مف  ، مغادرتيا لمجامعة فقداف ثروة عظيمة ليا  يعتبر الاحتفاظ  بيذه الادمغة او
مف اجؿ استثمار ىذه المعرفة في بناء  طارئظرؼ  لأيالجامعات الاحتفاظ بالمعرفة وتخزينيا 

( اف غرض الوصوؿ الييا بسيولة ويسر وذلؾ لمحاجة 132نوري :ويرى )  . كوادر عممية جديدة 
( بانيا الاحتفاظ بالمعرفة وادامتيا لما لو مف اىمية 166: 2012 ، وترى ) داسي . المستمرة ليا 

 . في بناء الذاكرة التنظيمية 

( بأف عممية خزف المعرفة تتـ عف طريؽ الاحتفاظ 44: 2013 ، ويرى )اؿ عثماف        
وانما يجب اف تكوف ىذه العممية بطريقة متقدمة تسيؿ عممية حفظيا  ، عرفة وليس ىذا فحسب بالم

( بأف عمميات خزف 16: 2008 ، ويبيف ) بالقاضي  . واسترجاعيا ومف ثـ الاستفادة منيا 
وتشير  ، المعرفة تعني العمميات التي تشمؿ الاحتفاظ والبحث والوصوؿ والاسترجاع والمكاف 

افكار جديدة  لأيحيث تعتبر نقطة لارتكاز . المعرفة الى اىمية الذاكرة التنظيمية  عممية خزف
والتي يتـ تعريفيا بأنيا الطرؽ التي مف خلاليا تؤثر معرفة الماضي وخبراتو  ، وخبرات حديثة 

واف حفظ المعرفة يجب اف يكوف عمى اساس فرز عاقؿ  ، واحداثو في الانشطة التنظيمية الحالية 
المعرفة مف خلاؿ توافر معايير تضمف انتقاء  لإدارةلمعرفة المنظمة الامر الذي يتطمب دورا خاصا 
بعد الانتقاء المؤكد لممعرفة في الافراد وىـ  يأتيالمعرفة المستقبمية لممنظمة واف حفظ المعرفة 

اءات الادارية التي تكفؿ الحفاظ عمى خبراتيـ مف خلاؿ نظـ حفظة الخبرة ويجب توفير الاجر 
 لكفاءتياالحوافز والتشجيع واجراءات الانتقاؿ المنظـ لمخبرات في السمـ الوظيفي والحاسبات وذلؾ 

الحفاظ عمى الموجودات الغير  ، وقتيا والاتساع الكبير لمساحات التخزيف بيا والقدرة العالية 
  . تشمؿ الوثائؽ والسجلات  ، معرفة المغروسة في النظـ وبيف المعرفة الممموسة مف الضياع وال

( بأنو يتضمف خزف المعرفة حفظ المعمومات التي يمتمكيا 2010 ، ويرى ) البيطار        
العامموف في نظـ وبنى المنظمة ، والتي تشمؿ الوثائؽ والسجلات واي شيء اخر يقدـ معمومات 

اف تعمؿ بو المنظمة ويشار ىنا الى اىمية الحفاظ عمى العامميف  ذات معنى حوؿ كيفية ما يجب
ذوي المعرفة ، والعممية الاىـ مف ذلؾ ىو تحويؿ معرفتيـ الى نظاـ داخمي يتضمف اخراج المعرفة 
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كما عممية التوثيؽ المعتمد عمى استخداـ . الضمنية مف اذىانيـ عف طريؽ التدريب والحوار 
 . خزيف المتطورة يقدـ طريقة مناسبة لحفظ المعرفة الظاىرة مجموعة كبيرة مف وسائط الت

ي ىذه المرحمة ينبغي عمى المنظمة (بأنو ف Benbya et al ,2004: 201-220ويبيف )       
تصنيؼ المعارؼ التي تمت تصنيفيا واضافتيا الى الذاكرة التنظيمية ، مثؿ تقارير المعرفة المخزنة 
في كتيبات، وقواعد البيانات ، ودراسات حالة ، واف ىناؾ مف المعارؼ المخزونة في ادمغة الاؼ 

عادة يتـ تكويف الشبكات بأنو   (Dalkir 2005, ويرى )  . الموظفيف الذيف يغادروف منظماتيـ 
الداخمية او نوع مف انواع البوابات تعمؿ عمى حفاظ وادارة والاستفادة مف الذاكرة التنظيمية ، كثيرة 

مثؿ الوثائؽ ) نظـ ادارة  ، ومختمفة وىي انواع مف مستودعات المعرفة التي تستخدـ اليوـ 
 . لسجلات ) نظاـ ادارة السجلات ( ا ( او المستندات ( ،البيانات ) قاعدة البيانات

عند تنفيذ نشاط ما يمكف اضافة جميع ( بأنو  Oliveira et al , 2006 : 660ويبيف )        
المعارؼ الصريحة الى ىذا النشاط ،مثؿ التقارير والمستندات والتعميقات والمقترحات ويمكف توثيقيا 

 ( الى تخزيف Lindvall et al , 2001 :8-98ويشير )  . وذلؾ لزيادة فرص الوصوؿ الييا 
ة بأنيا عممية تتـ مف خلاليا تنظيـ المعرفة وتصنيفيا وخزنيا في مستودعات معينة ،  حيث المعرف

 كفوء بحيث تقمؿ مساحات التخزيف  اف المعرفة الصريحة يحتاج الى تنظيـ وفيرسة وتستخدـ بشكؿ

( بأنو يتـ جمع المعرفة   18ت : . د ، المتحدة  مـبالأمنظمة التنمية الصناعية وينظر )       
قد تكوف مادية مثؿ البحوث  . وتخزينيا ، ويمكف الوصوؿ الييا واستخداميا مف قبؿ بعض الافراد 

ويبيف  . ، مكتبة افتراضية ، موقع معيف ، مجموعة مف المجمدات في ممؼ او قاعدة بيانات 
(Raghu &  Vinze , 2007 : 1062- 1079  ) ي ىذه العممية يمكف تخزيف الملاحظات بأف ف

 بالأنشطةوالنتائج ، والاستثناءات التي تحدث في تنفيذ سير العممية واتخاذ القرارات المتعمقة 
 . الادارية 

تقدـ يرى الباحث اف خزف المعرفة يعني الاحتفاظ بيا بالوسائؿ المختمفة  استنادا عمى ما       
لات الورقية والوثائؽ والكتب والوسائؿ التقنية مثؿ الحواسيب والاقراص التقنية والقديمة مثؿ السج

المدمجة بغية استرجاعيا والافادة منيا في الوقت المناسب والاحتفاظ بالمعرفة ميمة جدا خاصة 
بالنسبة لممنظمات ذات دوراف العمؿ العالية وعمى المنظمة خزف المعرفة  الميمة وذات القيمة 

 . الخزف تعتبر ممكية المنظمة ورأس ماليا الفكري والموثوقية وعند 

( الى اف توزيع 199:  2001( و) عابر ،  18:  2007 ، : يرى ) نايؼ  توزيع المعرفة-ت
وتتضمف العديد مف الطرائؽ مثؿ فرؽ  . المعرفة تشير الى عمميات التوزيع ، التدفؽ ، النقؿ 

( 51:  2009ويبيف ) الجنابي ،  . المشروع ، شبكة المعمومات الداخمية والتدريب ووكلاء المعرفة 
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يتـ مف خلالو  ،  والإكسترانت والأنترانت كالأنترنيتالى اف التنظيـ الشبكي المتقدـ في المنظمات 
وتقاسميا افقيا وعموديا ، وعمى اوسع نطاؽ جغرافي مف  التبادؿ الواسع الفوري لممعمومات والمعرفة

قبؿ اطراؼ الشبكة جميعيا ، ولاسيما بعد تجسيد المعرفة الضمنية الى صريحة ، وذلؾ ما يمكف 
 . مف زيادة الفاعمية ، ورفع مستوى الكفاءة في صنع القرار 

( الى اف عممية توزيع او نقؿ المعرفة تحدث وفؽ مستويات 9: 2006ويلاحظ )محمد ،        
 ، معينة ، فيشار الى نقؿ المعرفة مف فرد الى فرد بالاجتماعية ، ومف فرد الى جماعة بالخارجية 

( 96:  2007ويبيف ) عجاـ ، . ومف جماعة الى جماعة بالجمعية ومف جماعة الى فرد بالذاتية 
حصوؿ التطورات في التقانة ادى الى التمكيف مف توزيع المعرفة الى افراد ومناطؽ جغرافية الى اف 

الفعالة  القراراتاكبر ، وىذا ما زاد مف كمية المعرفة التي مف المفترض استيعابيا لمتمكف مف صنع 
  .  الكفؤةوالعمميات 

ت الدورية وغيرىا بمثابة ( بأنو كانت الصحؼ والمجلا 141:  2007 ، ويرى ) الييتي        
لمعامميف ولجعؿ معرفتيـ الكامنة الصريحة والمعرفة الصريحة الكامنة ، كذلؾ  –منصات  -قواعد  

فأف حمقات النقاش ، والمؤتمرات وورش العمؿ كانت قواعد اخرى لتقاسـ المعرفة ونقميا مف العامميف 
( الى اف المعرفة  101:  2008 ، ويشير ) الزيادات  . الى عامميف اخريف في اقساـ اخرى 

بوصفيا موجودا تزداد بالاستخداـ والمشاركة ، ويتبادؿ الافكار والخبرات والميارات بيف الاشخاص 
تنمو وتتعاظـ لدى كؿ منيـ ، لذا سعت المنظمات الى تشجيع المشاركة والتي تشمؿ المصطمحات 

 الاتية : 

 (  Distributionالتوزيع والنشر )  -1
 ( Sharing)  المشاركة         -2
 ( Flowالتدفؽ            ) -3
 ( Transferالنقؿ             )   -4
 ( Movingالتحريؾ          )  -5

ويؤكد خبراء ادارة المعرفة ذوي الخمفية التعميمية عمى اف التدريب يعمؿ عمى معرفة        
المستخدميف ، اما الاخروف الميتموف بالعلاقات المتبادلة بيف الاشخاص فيروجوف اساليب 

ويجب تناوؿ موضوع المشاركة بالمعرفة الانتباه  . المشاركة بالمعرفة بيف الفرؽ ومجموعات العمؿ 
 ث نقاط ميمة ، وىي : الى ثلا

 . اف المشاركة بالمعرفة تيتـ بالتحوؿ مف العمؿ الفردي الى الجماعي  -1
 . اختلاؼ اسموب وطبيعة المشاركة تبعا لنوع المعرفة  -2
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 تتضمف عنصر التفكير  اف المشاركة بالمعرفة تختمؼ عف المشاركة بالمعمومات لاف الاخيرة لا -3
ويتضح مف اساليب التدريب والحوار تلائـ المعرفة الضمنية ، المعرفة الصريحة يمكف نشرىا 

والميـ في التوزيع ىو ضماف وصوؿ المعرفة الملائمة الى  ، بالوثائؽ والنشرات الداخمية والتعمـ 
 . الشخص الباحث عنيا في الوقت الملائـ 

( بأف  45-44:  2006 ، نيمجي والعمري ( و ) محمد وق214: 2012، ويتفؽ ) عمياف        
لـ تقـ المنظمة بتوزيع المعرفة بشكؿ كؼء فمف تولد عائد ) مقابؿ التكمفة ( وانو اذا كاف مف السيؿ 

فأنو مازاؿ يتطمع الى توزيع  ، توزيع المعرفة الواضحة مف خلاؿ استخداـ الادوات الالكترونية 
 لإدارةيف وخبراتيـ ، وىو ما يشكؿ التحدي الاكبر المعرفة الضمنية الموجودة في عقوؿ العامم

المعرفة واف الشركات تستخدـ قنوات التوزيع لممعرفة ، بعضيا رسمي مثؿ جمسات التدريب 
والتجواؿ والاتصاؿ الشخصي ، والبعض الاخر غير رسمي مثؿ حمقات الدراسية ، المؤتمرات 

 . تقاؿ المعرفة الى كؿ الاعضاء تعطي ضمانة اكيدة عمى ان الفيديوية ،لكف الاخيرة لا

( الى توزيع المعرفة بأنو ليتسنى المشاركة  مف قبؿ  132:  2012، ويشير )نوري        
( الى اف توزيع المعرفة يعني 166: 2012، ويبيف )داسي  . المستفيديف منيا في اعماؿ المنظمة 

لميارات بيف العامميف مف اجؿ تنمية نقؿ والتقاسـ والتشارؾ في المعرفة مف خلاؿ تبادؿ الخبرات وا
( الى اف لنشر المعرفة اىمية 44: 2013، ويرى )اؿ عثماف . وتعظيـ المعرفة لكؿ واحد منيـ 

كبيرة ليس فقط للاستفادة منيا ، بؿ وتنميتيا فكمما زاد استخداميا والتشارؾ بيا نمت وتعاظمت عف 
اص ، لذا يجب عمى المنظمات تشجيع وتحفيز طريؽ تبادؿ الافكار والخبرات والميارات بيف الاشخ

المشاركة بالمعرفة وتوفير الوسائؿ المناسبة لنقميا وتذليؿ المعوقات التى تحوؿ دوف ذلؾ ، وبفضؿ 
  . التطور الحاصؿ  في مجاؿ التقانة والاتصالات زادت فرص عممية نشر المعرفة 

ع المعرفة تشمؿ كلا مف تقاسـ ( بأف عممية توزي78-17: 2008 ، ويوضح ) بالقاضي        
المعرفة ونشرىا ونقؿ المعرفة وتشاركيا ، ويدخؿ في ىذا الاطار كؿ العمميات المتعمقة بمصطمحات 

 تبادؿ والنشر والمشاركة وتقاسـ المعرفة ،

 . فالمعرفة حقيقة تنمو عندما يتـ تقاسميا  -
 . الممموسةالمعرفة يحتفظ بيا الطرفاف بعد المبادلة عكس الموجودات  -
 . يتـ استعماليا  كذا تتمؼ المعرفة عندما لا -

توزيع المعرفة مف ضروريات ادامة المعرفة ونموىا وتطورىا ، فتستعمؿ تقانة  ويعتبر       
في نقؿ الى العمؿ بشكؿ واسع  بالإضافة . المعمومات والاتصالات كالبريد الالكتروني ، الانترنيت 

 . يب وشبكات العمؿ الشخصية دورا ىاما في توزيع المعرفة الضمنية المعرفة ويؤدي الحوار والتدر 



113 
 

حيث يتـ الاوؿ مف خلاؿ الاتصالات  . اف عممية انتقاؿ المعرفة تتـ بشكؿ مقصود وغير مقصود 
الفرية المبرمجة بيف الافراد ، كما تنتقؿ ايضا مف خلاؿ الاساليب المكتوبة مثؿ المذكرات والتقارير 

وعقد  ، ة ومختمؼ انواع المطبوعات الداخمية او مف خلاؿ استخداـ الفيديو والنشرات الدوري
اما الثاني غير  . المؤتمرات ، وبرامج التدريب واجراءات تدوير الاعماؿ الوظيفية بيف الاعضاء 
 . مقصود فيعني اف تنقؿ المعرفة داخؿ المنظمة مف خلاؿ الشبكات الغير رسمية 

( بانو يدخؿ في اطار توزيع المعرفة كؿ العمميات المتعمقة  2010 ، ويرى ) البيطار        
فنشر المعرفة داخؿ المنظمة يعد امرا  . بمصطمحات التبادؿ والنشر والمشاركة وتقاسـ المعرفة 

حيويا ، اذ يجب اولا تحديد مف يجب اف يعرؼ ؟ وماذا ؟ ومتى ؟ وكيؼ يمكف اجراء عممية 
ىذا وقد اصبح توزيع المعرفة امرا متاحا وسيلا ، استخداـ التقانة التوزيع بسيولة و بأقؿ تكمفة ؟ 

وشبكات الاتصاؿ ، وىنالؾ اداتاف تمبي احتياجات المنظمة مف مشاركة الافراد  كالأنترنيتالمتطورة 
 والجماعات داخميا بالمعرفة وىما :

اتصاؿ المجموعة : وىي اداة اساسية لتوليد بيئة العمؿ التعاونية ، ويتـ بناؤىا عمى اساس  -1
 . والتعاوف ، والتنسيؽ  ، رئيسية وىي : الاتصالات  مبادئثلاثة 

استخداـ التطبيقات المختمفة بنظـ المعمومات  للأفرادبيئة الانترنيت المعرفية : اذ يمكف  -2
والفروع المختمفة  بالأجزاءلمساعدتيـ في التعرؼ عمى حجـ المعمومات المتاحة والاتصاؿ 

 . لممنظمة 
في توزيع  المنظمةاف نجاح  ى(  ال Benbya et al , 2004 : 201-220ويشير )         

ويبيف  . احة ) الصريحة ( الموجودة فييا المعرفة يعتمد عمى الثقافة التنظيمية ومقدار المعارؼ المت
 ( Filed  Manual ,2012: 1-82  بأف )بما في ذلؾ المعارؼ  ، ة ىي حركتيا المعرف توزيع

فييا تمرير  استنادا الى الخبرة او اصحاب الخبرات مف شخص الى اخر ويوضح كيفية التي يتـ
ة الييا مف دوىو يشمؿ المعارؼ المتقدمة داخؿ الوحدات الوار  . المعرفة بيف الافراد والمجموعات 

واف فعالية نقؿ المعرفة يسمح لجميع الاطراؼ المعنية بناء المعرفة بعضيا  . مصادر اخرى 
وىو اكثر مف مجرد تحريؾ او نقؿ الممفات  ، البعض بطرؽ تعزز معرفة الافراد والمنظمة 

 . حيث يحدث نقؿ المعرفة بيف الافراد  ، والبيانات 

يوصؼ عممية توزيع المعرفة بأنيا عممية ( بانو Hiekkaranata , 2009 : 1-48ويبيف )        
 .في المعارؼ وخصائصو  اي التغيير .  لأخرتقنية بحتة لمحصوؿ عمى المعرفة تتحرؾ مف موقع 

 لأثراء( الى انو يجب اف تكوف المعرفة مشتركة Lindvall et al , 2001 : 8-98وينظر ) 
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المعرفة التنظيمية عندما يتـ توزيعيا عمى اكبر عدد مف المستخدميف وىناؾ عدة ادوات لنشر 
 . والشكؿ الاتي يوضح توزيع المعرفة  . وتوزيع المعرفة 

 (  دائرة توزيع المعرفة 14-2 الشكؿ رقـ )                           

 

 

 

 تغذية عكسية  المعرفة               

        

 

 تحويؿ المعرفة  المعرفة               

                                                                                     

Source :     Morr  , El  &  Subercaze  , Julien , Knowledge  Management  In 

Health  Care , 15,( httpliris. cnrs. frDocumentsLiris-3768. pdf)                    

( بيف دائرة توزيع المعرفة   Morr   &  Subercaze ( بأف ) 14-2مف الشكؿ )  يلاحظ       
مف خلاؿ اطار اوضح فييا اف توزيع المعرفة تبدء بالباحثيف ثـ نقؿ المعرفة ثـ متخذي القرارات 
وتقييـ واف ىذه السمسمة تترابط بعلاقات تتابعية مف خلاؿ اطار خارج السمسمة متعمقة بالمعرفة 

     . ويميا ومف ثـ التغذية العكسية لمباحثيف مرة اخرى وتح

نظرا لما تقدـ يرى الباحث بأف توزيع المعرفة ىي عممية توزيع ونقؿ وتشارؾ وتبادؿ وتقاسـ        
المعرفة يتـ وفؽ مستويات معينة مف فرد الى اخر او مف فرد الى جماعة او مف جماعة الى 
 جماعة وانيا تزداد بالاستخداـ والمشاركة وتبادؿ الافكار والخبرات والميارات بيف الاشخاص وتزداد

فالمنظمة اف لـ تقوـ بتوزيع المعرفة  ، بالتدريب والاتصاؿ الشخصي وحمقات الدراسية والمؤتمرات 
  . بشكؿ جيد فمف تولد عائدا مقابؿ التكمفة 

( الى اف اىمية 19:  2007 ، ( و) نايؼ 199:  2001:يشير ) عابر ، تطبيق المعرفة - ت
) والاستفادة (   Useطمحي الاستعماؿ )المعرفة تكمف في تطبيقيا وتشير ىذه العممية الى مص

Utilization  ) واجبو الحث عمى التطبيؽ الجيد اذ تقع عممية التطبيؽ عمى المدير ، حيث

 الباحثٌن   

 نقل المعرفة     

 متخذي القرارات  

 التقٌٌم   
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( بأنو مف الضروري اقامة ترابط جدلي ديناميكي متماسؾ 5:  2009 ، ويوضح ) الجنابي 
بيف تمؾ العمميات المعرفية الاساسية لمواجية عدـ تتابع مراحميا وسيرىا بخط احادي مستقيـ 

التقميدي الذي يفضي الى اف تستطيع ىذه المنظومة وتحفيظ حمقاتيا وشميا عف  لنموذجياوفقا 
  . تراتيجية لممنظمة بشكؿ ابداعي امكانية تحقيؽ الاىداؼ الاس الحراؾ والتطور وبالتالي عدـ

( الى اف تطبيؽ المعرفة عبارة عف استخداميا  470 -419:   2008  ، وينظر ) خضر        
وارتباطيا بالمياـ التي يقوموف بيا في الوقت  لأفرادىاواستثمارىا في تنفيذ انشطة المنظمة وتعميميا 

( الى اف تطبيؽ المعرفة يتـ مف خلاؿ النظر  93: 2006، ويبيف ) محمد . والمكاف المناسب 
 ، بأف الادارة الناجحة  ، الى فيـ وادراؾ المعرفة وزيادة قيمة الموجودات المعرفية مع الاستعماؿ 
قياميا بتوظيؼ مديرا  ، ىي التي تستخدـ معرفتيا المتاحة بالوقت والمكاف المحدديف فضلا عف 

 . عف تنفيذ برامج ادارة المعرفة  بشكؿ كامؿ ويتحمؿ المسؤولية كاممة لممعرفة يشرؼ

( بأف تطبيؽ المعرفة ىو استغلاؿ طاقات واستثمار  62:  2005 ، ويذكر ) المعاضيدي        
لرأس الماؿ المعرفي ويجب عمى المنظمة الساعية لمنجاح في ميداف المعارؼ اف تحسف استخداـ 

( اف 103:  2008 ، ويبيف ) الزيادات  . المعرفة في الوقت المناسب بوصفيا موردا ميما 
وىذا التطبيؽ ىو ابرز  ، تطبيؽ المعرفة المتاحة لممنظمة اليدؼ والغاية مف ادارة المعرفة ىو 

 وتشير ىذه العممية عمى المصطمحات الاتية : ، عممياتيا 

 (  Useالاستعماؿ  )  -
 ( Reuseاعادة الاستعماؿ )  -
 ( Utilization) الاستفادة  -
 ( Applicationالتطبيؽ )  -

ودوف اف  ، اف ادارة الناجحة لممعرفة ىي التي تستخدـ المعرفة المتوافر في الوقت المناسب        
تفقد استثمار فرصة تواجدىا لتحقيؽ ميزة ليا او لحؿ مشكمة قائمة ، ولتطبيؽ المعرفة اساليب 

( عمى 45:  2006 ، ( و) محمد وقنديمجي والعمري 214: 2012، ويتفؽ ) عمياف . وتقنيات 
والتعمـ  ، حيث تتطمب المعرفة التعمـ والشرح  للأخريفمعرفة تأتي مف العمؿ وكيفية تعميميا اف ال

وعى ضوء ذلؾ فانو  ، يأتي عف طريؽ التجريب والتطبيؽ مما يحسف مستوى المعرفة ويعمقيا 
يوجد عمؿ بدوف اخطاء وما عمى الشركة  وانو لا ، يجب اف يؤخذ تطبيؽ المعرفة في المقاـ الاوؿ 

  . وتطبيؽ مفيوـ التسامح كثقافة تنظيمية  ، الا اف تستوعب ذلؾ 

( اف الغرض الاساسي مف تأميف المعرفة في المنظمة ىو اف تكوف 11ويرى ) قنديمجي :        
الاداء  بواسطة اصحاب ، ىذه المنظمة قادرة عمى ايجاد ضمانات لمتطبيقات المعرفية الجيدة 
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لكي تصبح مثؿ ىذه المعرفة مكررة ومضاعفة عند الجميع ، وعمى ىذا الاساس فأف  ، المتميز 
الجانب الميـ في نظاـ ادارة المعرفة ىو اف تتوسع المعرفة وتنتشر الى تطبيقات لاحقة ، مف قبؿ 

المساعدة والتوجيو  وقد يحتاج اداء وتطبيقات مثؿ ىؤلاء الافراد الى ، الافراد العامميف في المنظمة 
 تظير التطبيقات نتائج انية ، بؿ قد تتطور الى تعمـ الفرد المستخدـ  في انجاز وظيفة محددة وقد لا

ومثؿ ىذا الاتجاه يمكنو اف يتطور عف طريؽ ما يسمى بالمساعدة الحساسة او الدقيقة في        
فينالؾ معمومات لمدعـ والاسناد  .  مف التطبيؽ يتجزأ والتي ينبغي اف تكوف جزء لا ، سياؽ العمؿ 

والتي ينبغي اف تكوف متاحة عند الطمب ،  ، مثؿ : المواصفات والمصطمحات ووسائؿ الايضاح ، 
يتـ تجميعيا ،  ، ومف الافضؿ اعطاء كؿ فرد ادلة وارشادات تفصيمية  . لكي يتـ تحسيف الاداء 

 . وموارد يستشيرىا ويعتمد عمييا   ،وكذلؾ اشياء اخرى ينبغي اف يتخذىا ، وخطوات ينفذىا 

( بأف تطبيؽ المعرفة ىي غاية ادارة المعرفة وىي تعني  87:  2011، وترى ) العموؿ        
فالحصوؿ عمييا وخزنيا والمشاركة فييا لاتعد كافية ، والميـ ىو تحويؿ ىذه  ، المعرفة  استثمار

واف نجاح اي منظمة  ، تنعكس في التنفيذ تعد مجرد كمفة  فالمعرفة الي لا ، المعرفة الى التنفيذ 
في برنامج ادارة المعرفة لدييا يتوقؼ عمى حجـ المعرفة المنفذة قياسا بما ىو متوفر لدييا فالفجوة 

 . بيف ما تعرفو المنظمة وما نفذتو يعد احد معايير التقييـ في ىذا المجاؿ 

المعرفة اي استخداميا اذ لا فائدة منيا اذا لـ تطبؽ ( الى اف تطبيؽ 132ويبيف ) نوري :        
( الى اف تطبيؽ 166:  2012 ، وتشير ) داسي . لتحقيؽ القيمة والمردود التي وجدت مف اجمو 

:  2013 ، ويحدد ) اؿ عثماف  . المعرفة ىي الاستخداـ والاستفادة مف المعرفة بالوقت المناسب 
التي تسيـ عف طريقيا في  ، ادارة المعرفة لممنظمة  ( بأف ىذه العممية مف ابرز عمميات44

  . استعماؿ واعادة الاستعماؿ المعرفة واستثمارىا لتحقيؽ ميزة ليا وحؿ مشكمة قائمة 

 ، ( بأف تطبيؽ المعرفة تعني المعمومات المستخدمة لغرض مفيد  2010 ، وينظر ) مجاىد        
الدليؿ المطبوع والذي تـ توزيعو ىو  ، مى سبيؿ المثاؿ ع. والتي قد تشمؿ المباع منيا او الموزعة 

( بأف تطبيؽ المعرفة  19-18:  2008 ، ويبيف ) بالقاضي . نتاج استخداـ محتوى المعرفة 
يدخؿ في اطارىا المصطمحات : الاستفادة منيا واستخداميا واعادة استخداميا ، فتوليد المعرفة 

لـ يتـ استخداـ المعرفة بفاعمية ويشمؿ ىذا ايجاد معنى وخزنيا وتوزيعيا ىي اجراءات عبثية ما 
 . اما مباشرة اومف خلاؿ ىياكؿ المنظمة . لممعمومات المستممة وتطبيقيا عمى تصرفات العامميف 

الى اف تطبيؽ المعرفة واحدة مف العمميات (  M & Krugler ,2004 : 1-41وينظر )        
نطاؽ الفيـ وتطبيؽ المعرفة الضمنية في جميع انحاء الاساسية التي مف خلاليا يتـ توسيع 

ويشير  . ى امنيا  مف خلاؿ عممية النقؿ المنظمة ، ويتحقؽ الحفاظ عمى ىذه المعرفة والحفاظ عم
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( الى اف اليدؼ والغاية مف ادارة المعرفة ىو تطبيؽ المعرفة المتاحة 51-50: 2011، ) الزطمة 
تيا ويعني تطبيؽ المعرفة جعميا اكثر ملائمة للاستخداـ في التي تعد مف ابرز عمميا ، لممنظمة 

استنادا الى انو مف المفترض اف تقوـ  ، تنفيذ انشطة المنظمة واكثر ارتباطا بالمياـ التي تقوـ بيا 
المنظمة بالتطبيؽ الفعاؿ لممعرفة للاستفادة منيا بعد ابداعيا وتخزينيا وتطوير سبؿ استرجاعيا 

 وتشير ىذه العممية الى المصطمحات الاتية :  . ف ونقميا الى العاممي

 (  Useالاستعماؿ  )  -
 ( Reuseاعادة الاستعماؿ )  -
 ( Utilization) الاستفادة  -
 ( Applicationالتطبيؽ )    -

 واف تطبيؽ المعرفة ىو غاية ادارة المعرفة وىو يعني استثمار المعرفة ، فالمعرفة الي لا       
تعكس في التنفيذ تعد مجرد تكمفة ، واف نجاح اي منظمة في برامج ادارة المعرفة لدييا يتوقؼ عمى 

فالفجوة بيف ما تعرفو وما نفذتو مما تعرفو يعد  ، حجـ المعرفة المنفذة قياسا لما ىو متوافر لدييا 
بيؽ المعرفة او ( الى اف تط 59:  2011، وينظر ) شيشوف . معايير التقييـ في ىذا المجاؿ  اىـ

عت ضاستعماليا في ىذه المرحمة يعني بموغ المنظمة بمعارفيا بعد سمسمة مف المعالجات  الي خ
ليا في المراحؿ السابقة الى مستوى اصبحت فيو اكثر قابمية وملائمة للاستخداـ في تنفيذ مياـ 

 . المنظمة وانشطتيا 

طار تطبيؽ المعرفة الاستعانة بيا ( الى انو يدخؿ في ا2010 ، ويشير ) البيطار        
 ، اف المعمومات المفيدة يجب تطبيقيا ولكف بعدة شروط اىميا :  . واستخداميا واعادة استخداميا 

 يجب اف يدرؾ العامموف انيـ يممكوف المعمومات لتحسيف خدمة الزبائف وجودة الخدمات  -1
يجب اف يكوف العامموف قادروف عمى ايجاد معنى لممعمومات التي يتمقونيا ، اي يجب اف  -2

 يتبنى العامموف رؤى مشتركة لمعالـ لكي يجد كؿ منيـ معنى لممعمومات بشكؿ مشابو 
يجب اف يحصؿ العامموف عمى حرية لتطبيؽ معارفيـ ، لذا فاف الاستفادة مف المعرفة تتطمب  -3

  . عض المشكلات تفويض العامميف حؿ ب
ثـ  المعرفةاستخداـ  ينبغيانو  ى( ال Benbya et al , 2004 :201- 220ويبيف )        

والبحث عف الافكار والتعمـ وتعتبر  ،  القراراتاستردادىا في اداء المياـ لحؿ المشاكؿ واتخاذ 
المعرفة  تطبيؽ (  بأفDalkir ,2005 ويرى )  . المعرفة  تطبيؽ المعرفة ميمة اساسية لإدارة

يتمثؿ بتقاسـ عمؿ المنتجيف لممعرفة واعادة استخداميا في وقت لاحؽ وتقاسـ عمؿ الممارسيف مف 
واف اعادة  المبتدئيفاعادة استخداـ مساىمات المعرفة بعضيا البعض والتماس خبرة المستخدميف 
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الحفاظ عمييا واداراتيا في  استخداـ المعرفة مقياس جيد لمدى احتوائو قيمة في الذاكرة التنظيمية يتـ
واف نظـ دعـ المعرفة يمكف اف تساعد في استخداـ المعرفة التنظيمية  واعادة  ، ادارة النظـ 

 . استخداميا مف خلاؿ بعض النماذج مف خزف المعرفة 

المعرفة يشير الى جعؿ المعرفة  تطبيؽ ( بأف Filed Manual ,2012 :1-82وينظر )        
الذيف يحتاجوف الى استخدامو ، وىو يسعى الى تييئة الظروؼ حتى يمكف  لأولئؾالمتاحة 

 وىذا ىو الغرض الاساسي مف ادارة ، لممستخدميف مف استرداد وتطبيؽ المعارؼ التي يحتاجونيا 
واف احد جوانب الرئيسية ىو ضماف  ، المعرفة ، ويحدث اثناء تنفيذ الخطوة لعممية ادارة المعرفة 

يتيح التعاوف في  الذي ، مستخدميف يمكف ليـ بسيولة استرداد المنتجات المعرفية اف العديد مف ال
 تطبيؽ المعرفة 

المعرفة يمكف اف تكوف اعادة  تطبيؽف ( اOliveira et al ,2006 :652-667ويرى )        
استعماؿ النماذج العممية السابقة والمعرفة الموصوفة في النشاطات كميا او جزئيا لممستخدميف 

( بأف يتـ جمع المعارؼ المشتركة 9:  2006 ، ي اتحادات الحكـ المحم دليؿويشير ). الاخريف 
في مرحمة يرصد ويحدث ة او في حالات جديد ، وتطبيقو عف طريؽ الممارسة بصفة مستمرة 

( الى اف تطبيؽ المعرفة تتمثؿ بتطوير   Lindvall et al ,2001 : 8-98وينظر )  . الابتكار 
-Alavi & Leidner , 2001 : 107ويرى )  . المنتجات ، والامور التنافسية ، واعلاف العملاء 

فأنو ىنالؾ تأثير ايجابي  ، بأنو عمى الرغـ مف اف ىنالؾ تحديات في تطبيؽ المعرفة (   136
 . وامكانية الوصوؿ الييا  ، وتحديثيا  ، لتطبيقيا وتعزز تكامؿ المعارؼ وتطبيقيا وتيسير التقاطيا 

تقدـ يرى الباحث اف اىمية المعرفة تكمف في تطبيقيا واستخداميا واستثمارىا  استنادا عمى ما       
المناسب ، ويعتبر استغلاؿ طاقات واستثمار رأس في تنفيذ انشطة المنظمة في الوقت والمكاف 

ينفذ تعد مجرد تكمفة ،  الماؿ المعرفي ويتـ تطبيؽ المعرفة بأساليب وتقنيات متعددة فالمعرفة التي لا
 . واف نجاح اي منظمة في برنامج ادارة المعرفة لدييا يتوقؼ عمى حجـ المعرفة المنفذة 
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 المبحث الثاني

 التغيير الاستراتيجي 

 

يستمزـ تأسيس الاطار النظري لمدراسة مراجعة طروحات الكتاب والباحثيف النظرية والتطبيقية        
لموضوعاتيا الاساسية وعمى النحو الذي يسيـ في ارساء التصورات والفيـ الواضح لمتغيراتيا 

 اواسبابيتغيير الاستراتيجي اطارا نظريا لمفيوـ ال المبحثويعرض ىذا  ، الرئيسة والفرعية 
وعلاقة مجالات  ، ومجالاتيا متمثمة بالثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي والتقانة والموارد البشرية  

 وىي الاتي :   محاورالتغيير الاستراتيجي بإدارة المعرفة وادارة الجودة الشاممة وذلؾ ضمف ثلاثة 

 

 

 . التغيير الاستراتيجي مفيوم مفيوم التغيير واسبابو و  

 . مجالات التغيير الاستراتيجي 

 . علاقة مجالات التغيير الاستراتيجي بإدارة المعرفة وادارة الجودة الشاممة 
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 : التغيير الاستراتيجياسبابو و مفيوم التغيير و اولا: 

وىو مجالات التغيير الاستراتيجي  محورفي ىذا ال نيقبؿ الخوض في المتغير الرئيسي الثا       
 ، حيث انيا التحوؿ مف حالة الى حالة جديدة  ، ، لابد اف نتعرؼ عمى مفيوـ التغيير بشكؿ عاـ 

مفيوـ التغيير الاستراتيجي  مف خلاؿ الاعتماد عمى  اسباب التغيير و عمى وكذلؾ التعرؼ
ف نتوصؿ الى حقيقة ميمة مف ومف خلاؿ معرفة ىذيف المفيومي ، طروحات الكتاب والباحثيف 

 . وىي مجالات التغيير الاستراتيجي  حقائؽ المنظمة الا

ومفيوـ واسباب التغيير تصورا عاما عف مفيوـ التغيير  حورواعتمادا عمى ذلؾ يقدـ ىذا الم       
 التغيير الاستراتيجي وذلؾ ضمف محوريف : 

لكي نفيـ التغيير الاستراتيجي ومجالاتيا وعلاقاتيا بالمتغيرات الاخرى لابد مف  مفيوم التغيير :
وبيذا الصدد  ، معرفة مفيوـ التغيير حتى تعطينا تصورا واضحا عف مفيوـ التغيير الاستراتيجي 

 وردت تعاريؼ عدة لمفيوـ التغيير وبالشكؿ الاتي :  

ىي "( باف التغيير 77:  2010 ، ) مشيور ( و383:  2009 ، يرى ) الخطيب ومعايعو        
ينتج عنيا ادخاؿ تطوير بدرجة ما عمى عنصر او اكثر  ، ظاىرة تقوـ عمى عمميات ادارية معتمدة 

ويمكف رؤيتو كسمسمة مف المراحؿ التي مف خلاليا يتـ الانتقاؿ مف الوضع الحالي الى الوضع  ، 
 . ة التوازف الحالية الى نقطة توازف مستيدفة " اي اف التغيير ىو نقطة  تحوؿ مف نقط ، الجديد 

ويضيؼ ) مشيور (  "بأنيا الانتقاؿ مف مرحمة او حالة غير مرغوبة الى مرحمة او حالة اخرى 
 . مرغوبة ترى فييا اف تكوف اكثر ايجابية وتمقي قبولا لدى اغمبية العامميف في المنظمة " 

غيير يمكف تعريفو " بأنو عممية منظمة في الانتقاؿ ( بأف الت 320: 2013 ، ويبيف ) نجـ        
حيث الحالة القائمة تعاني مف  ، مف الحالة الراىنة او القائمة الى الحالة المرغوبة المستيدفة 

 ، الخ . . . . الاختلالات وظيفية او تقادـ تكنولوجي او تدني في الكفاءة او عدـ ملائمة لمتوسعات 
اف التغيير  . دفة ىي المعالجة الملائمة ليذه المظاىر او الاعراض في حيف تكوف الحالة المستي

 . يمكف اف يأخذ دلالات متعددة " 

( الى" انو  في مرحمة  التغيير يتعمـ الفرد افكار واساليب 103: 2011 ، ويشير ) عبدالرحمف 
اي انو يتـ  . بحيث يسمؾ الفرد سموكا جديدا او يقوـ بطريقة جديدة  ، وميارات ومعارؼ جديدة 

 ، التكنولوجيا   ، الييكؿ التنظيمي  ، الاستراتيجية  ، في ىذه المرحمة تغيير وتعديؿ في الافراد 
ولابد مف ملاحظة اف نجاح ىذه الخطوة يعتمد بالدرجة الاولى  ، الخ . . . . الثقافة   ، المياـ 

(الى ضرورة عدـ  Lewinر) ويشي ، عمى نجاح المرحمة السابقة وتوفير الحوافز المناسبة لذلؾ 
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الدخوؿ في ىذه المرحمة بسرعة واخذ الوقت المطموب واستخداـ استراتيجيات التغيير المناسبة وذلؾ 
 . لتجنب حدوث مقاومة لمتغيير مف قبؿ العامميف " 

(  بأف التغيير " ىي عممية ادخاؿ تحسيف وتطوير عمى 48: 2010 ، وترى ) المزوري        
وتشير ) ابو  . تكوف مختمفة عف وضعيا السابؽ مف تحقيؽ اىدافيا بشكؿ افضؿ " المنظمة بحيث 

لذا فأف الوعي والادراؾ والتعرؼ عمى   ، ( الى اف التغيير "يمثؿ تحديا للإدارة 35: 2005 ، ردف 
مطالب التغيير وقواه الخارجية والداخمية وادارتيا لصالح المنظمة يمثؿ ضرورة حتمية لتحقيؽ البقاء 

فضلا عف كونو مرحمة حاسمة في تطوير  ، والنمو والقدرة عمى المنافسة والنمو والتميز والابتكار 
الاحداث وتغييرىا وتحوليا نحو الافضؿ او الاسوأ وذلؾ بحسب الاستجابة وقدرة المدراء وكفاءتيـ 

 . في منظمات الاعماؿ " 

مع انو  ، حتمي وضروري ولازـ  ( الى اف " التغيير امر17: 2006 ، ويشير ) مرزوؽ        
فالحياة في طبيعتيا  ، عممية مستمرة  ومتجددة وىو بذلؾ يتناسؽ مع طبيعة الامور والاشياء 
اي انو قاعدة طبيعية  ، متجددة ومتغيرة ومف ثـ يفرض عمينا التغيير باعتباره احد مظاىر الحياة 

سياسية وعممية وتكنولوجية  ، فالعالـ اليوـ سريع التغيير في كافة المجالات  ، وليس استثناء 
وتتأثر الدوؿ المتقدمة كانت اـ نامية وتتأثر حضارتيا بيذا الواقع السريع  . واتصالية وسموكية 

وىذا بدوره يؤدي الى احداث التغييرات  . التغيير فأنماط الحياة الشخصية والقيـ تتعرض لمتغيير 
وحيث اف المنظمة عبارة عف خمية مف خلايا المجتمع لا تعمؿ في فراغ  لذلؾ فإنيا  ، ضارية الح

 . تتأثر بيذه التغيرات الحضارية والسياسية والعممية وتؤثر فييا " 

وىو  ، ( الى " اف التغيير امر حتمي وحركة تفاؤلية 183: 2014 ، وينظر ) نواؿ ويحيى        
حيث تتمثؿ اىداؼ التغيير في زيادة قدرة المنظمة  ، مرارية والشمولية عمؿ مخطط يتميز بالاست

 ، وكذا الارتقاء بجودة الخمة ورضا العملاء والمجتمع  ، عمى التكيؼ مع البيئة التي تعمؿ فييا 
والكشؼ عف  ، والتخمي عف انشطة معينة او بعض الاسواؽ والموارد والاساليب داخؿ المنظمة 

 Morgan  & Sturdy  ,2000ويبيف ) . و وتوجييو بشكؿ يخدـ المنظمة " الصراع بيدؼ ادارت
( باف التغيير ىو ظاىرة مف الوقت تنطوي عمى عنصريف اساسييف  : اليوية وعممية التحوؿ التي 

 . ( 3: 2011 ، تسمح لذلؾ الشيء بالانتقاؿ الى حالة اخرى غير التي ىو عمييا الاف ) نبيؿ 

( بأف التغيير " المقصود اليادؼ الى تحسيف اداء 14:  1430 ،  ويرى ) السبيعي       
ويبيف ) الاتحاد الدولي  . المؤسسة  والانتقاؿ بيا مف وضعيا الراىف الى وضع مستقبمي افضؿ " 

(  بأف التغيير يمثؿ مختمؼ العمميات والتطورات التي ترافؽ حياة كؿ 2005 ، للاتصالات 
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تجنبو بؿ يجب  والتغيير لا يمكف ، المنظمات لمواجية  عدـ الاتزاف والتطور المستمر لممحيط  
  . ( 77:  2009 ، ) الزعبي . قيادتو وادارتو 

( بأف " التغيير تشكؿ جزءا مف عممية التطوير الواسع 54:  2004 ، ويبيف ) السامرائي        
مما  ، والفرص في البيئة التي تعمؿ بيا  مؤشراتوالتي عمييا التفاعؿ مع المتغيرات والمحددات وال

ليس ىذا فقط ولكنيا  ، يؤدي الى اجبار ىذه المؤسسات عمى التأقمـ مع البيئة التي تعمؿ بيا 
البيئة بتطوير وتقديـ منتجات وخدمات جديدة وبتطبيؽ واستخداـ تقنيات  تحدث ايضا تغيرات في

  . جديدة " 

ت ( بأنو عبارة عف التأثيرات المتعاقبة والمتلاحقة مع البيئة الخارجية . د ، ويبيف ) عطيو        
ت مستوى المؤسسة ايا كان ، مستوى الصناعة  ، المستوى القطري   ، سواء عمى المستوى الدولي 
مستخدمة الطرؽ والاساليب الحديثة  ، وىي عبارة عف حركة ديناميكية  ، وتحدث تأثيرا في التنظيـ 

 . د ، يجو وفضيمو د) خ . عممية سواء المادية او الرمزية الناتجة عف التقدـ العممي والابتكارات ال
 . ( 3ت : 

( بأف التغيير تتـ عندما تحتاج المنظمة الى تحسيف نوعية منتجاتيا او Reade: 7ويرى )       
او تغييرات  التنظيمية  ، واحتياجات العملاء  مؤشراتوتغيير  ، خدماتيا بسبب المنافسة الخارجية 

والنوعية والتوقيت  ، وتحسيف قدرات الانتاج والخدمات ويمكف اف تركز عمى الكمية  ، الداخمية 
وتشمؿ  ، وتحسيف العمميات مف اجؿ اداء افضؿ  . والموفورات في التكاليؼ وعوامؿ اخرى 

 ، وادارة الجودة  ، التغييرات التشغيمية في الحصوؿ عمى التكنولوجيا الجديدة واجراءات العمؿ 
 . دسة وتحسيف توزيع وتسميـ المنتجات وتعزيز التنسيؽ بيف الادارات واعادة الين

( بأف التغيير قد يكوف الرفيؽ الدائـ في العمؿ ولكف حجميا واثارىا East : 1ويبيف )       
والاسباب التي تؤدي الييا تختمؼ بشكؿ كبير وتؤثر عمييا الاتجاىات التجارية والعوامؿ البيئية 

ات اصحاب ويمكف اف تحدث بسبب توقع ، والتحولات في الجانب العالمي والاجتماعي والسياسي 
وتشرع بطريقة استباقية واستراتيجية وانيا يمكف اف تكوف عممية رد فعؿ ردا عمى  . المصالح 

ويمكف اف تنطوي عميو تمبية احتياجات المتغيرة لمسوؽ   ، الازمة سواء داخؿ المنظمة او خارجيا 
رضا العملاء ورفع  ، وتحسيف النوعية  ، والحد مف المخاطر بحيث تكوف اكثر مسؤولة بيئيا ، 

واف ادارة التغيير تؤدي الى زيادة الكفاءة وخفض التكاليؼ واعادة ىيكمية  ، والابقاء عمى العامميف 
 . المنظمات 

بأف التغيير عف المعتقدات والافتراضات الاساسية التي توجو ( Rabinowitz :6ويعرؼ )       
والتي تحقؽ الاىداؼ وتمبية  ، ويعتقد انيا تكوف حاسمة لمتحسيف  ، لاستراتيجية  تقديـ الخدمات 
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( الى اف التغيير عادة ما يعطي فرصة لمتحدث  Owner,2000:3,32neوينظر )  . الاحتياجات 
وىي عدـ الرضا عف الوضع الراىف  ورؤية مقنعة  ، عف ثلاثة عناصر وفي مكاف ووقت واحد 

واف العنصر الاوؿ يركز عمى  ، ت الوصوؿ الى الرؤية لكيفية التغيير لمستقبؿ افضؿ وخطوا
ومف ثـ ينتقؿ الى ايجاد المستقبؿ المرغوب  ، انشاء قاعدة بيانات مشتركة والاساس لعدـ الرضا 

 . وينتيي مع المشاركيف عف الخطوات اللازمة لتحرؾ وتنظيـ انفسيـ لمتوجو الى الاماـ  ، فيو 

بأف التغيير ىو تحوؿ في الافراد العامميف وليس التحوؿ (  Balogun  , 2001: 2ويرى )       
في المنظمات ، لاف التغيير في المنظمات تأتي مف تغيير افراد العامميف وتغيير طريقة تعامميـ 

(   httppgovinfo. library:1ويشير ). يتجزأ مف عممية التغيير لاعتبار افراد العامميف جزء لا 
وف تطور تدريجي او تحويؿ  مفاجئ  واف عوامؿ التغيير في البيئة الى اف التغيير يمكف اف تك

وفي البيئة الداخمية تتمثؿ بردود  ، الخارجية ىي التنظيمية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية  
وكذلؾ الابتكار مف خلاؿ تطوير منتج جديد او عممية تصنيع جديدة وطموح  ، الافعاؿ لمتغيرات 

 . ذيف الفردية والسعي لتحقيؽ النمو المديريف التنفي

( بأف التغيير ىو صنع شيء مختمؼ بطريقة معينة  Flamholtz & Randlei : 6ويبيف )       
 Linder & Cantrell)ويرى  . لتغيير يؤدي الى التحويؿ وىنالؾ فرؽ ما بيف التغيير والتحويؿ وا

تحتاج الى ارادة صمبة  بيئة ديناميكية وىيبأف التغيير ىي كيفية تكميؼ المنظمة في  (3 : 2000,
واف التغيير تبقى مربحة في بيئة ديناميكية مع مرور الوقت مثؿ نماذج الاعماؿ القائمة لإيجاد  ، 

ويبيف  . د ويتـ الاستفادة منيا العلاقات واف نماذج التغيير تمت ، الاصوؿ والقدرات الاساسية 
(Endeavor  Management   ,2012 : 4ب ) بؿ ىو قاعدة في اية  ، أف التغيير لـ يعد استثناء

وذلؾ لتقديـ افضؿ  ، حيث اف عمى المنظمات التغيير لموصوؿ الى صدارة المنافسة  ، منظمة 
واف معظـ المنظمات التي لا تتغير بشكؿ جيد و يرتباىا الارتباؾ والتشويش  ، الخدمات لمعملاء 

واف التغيير يجب  ، وبالتالي نقؿ انتاجيتيـ ولـ يعد مقبولا  ، والتخبط والاحباط يفقدوف زبائنيـ 
 . التخطيط وتنفيذىا في الوقت المناسب 

نستنتج مما سبؽ بأف )الخطيب و معايعو ( يركزاف عمى اف التغيير يتـ مف خلاؿ الانتقاؿ        
اؿ مف مرحمة غير اما ) نجـ ( فيشير الييا مف فكرة الانتق ، مف حالة الى حالة توازف المستيدؼ 
وفي تقدير الباحث بأف الانتقاؿ ليس شرطا اف يكوف مف  ، مرغوبة  الى مرحمة  او حالة مرغوبة 

قد تكوف المرحمة او الحالة الحالية مرغوبة اصلا ولكف يبحث عف مرحمة او  ، حالة غير مرغوبة 
يب ومعارؼ جديدة مف فيما يشير ) عبدالرحمف ( ذلؾ الى تعمـ افكار واسال . حالة اكثر رغبة 
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الثقافة وبأساليب  ، المياـ  ، التقانة  ، الييكؿ التنظيمي  ، الاستراتيجي  ، خلاؿ تعديؿ في الافراد 
 . متعددة 

 ، ا يرى ) المزوري ( بأنيا تحسيف وتطوير المنظمة وذلؾ لتحقيؽ الاىداؼ بشكؿ افضؿ مبين       
ويعتبر )ابو ردف ( التغيير تحديا للإدارة وذلؾ لتحقيؽ البقاء والنمو والتميز والابتكار ومرحمة 

يستنتج الباحث بأف رأي ىذا  . حاسمة في تطوير الاحداث وتغييرىا نحو الافضؿ او الاسوأ 
ة عف الكاتب  يشير الى اف التغيير مفيوـ تقني لأنيا تستخدـ الطرؽ والاساليب الحديثة الناتج

بينما يرى الاخر بأنيا حركة  . التقدـ العممي والابتكارات وىذا ما لا يكوف الا في الحقوؿ التقنية 
ديناميكية مستخدمة الطرؽ   والاساليب الحديثة الناتجة عف التقدـ العممي والابتكارات العممية سواء 

 . المادية او الرمزية

تحسيف المنتجات وذلؾ لتحقيؽ حاجات ورغبات  فيما يشير الاخريف الى مجاؿ اخر وىي        
وفي تقدير الباحث  اف ىؤلاء الكتاب يميموف الى  . العملاء وذلؾ لمواكبة المنافسة الخارجية 

يرى بأف التغيير تأتي  Owner)اما )   . التغيير الذي ينجـ عف تحقيؽ حاجات ورغبات العملاء 
ىف ورؤية مقنعة لكيفية التغيير لمستقبؿ افضؿ عف ثلاثة عناصر وىي عدـ الرضا عف الوضع الرا

واف العنصر الاوؿ يركز عمى انشاء قاعدة بيانات مشتركة  . وخطوات الوصوؿ الى الرؤية 
والاساس بعدـ الرضا ومف ثـ ينتقؿ الى ايجاد المستقبؿ المرغوب فيو وينتيي مع المشاركيف عف 

عمى رأي الباحث اف تعريؼ )  . الاماـ  الخطوات اللازمة لتحريؾ وتنظيـ انفسيـ لمتوجو الى
(Owner  يميؿ الى كيفية التغيير اكثر ما يميؿ الى تعريؼ التغيير نفسو . ( ولعؿBalogun  )

حيث يشير  . يعبر عف التغيير مف خلاؿ تحوؿ في الافراد العامميف وليس التحوؿ في المنظمات 
  . ىذا الباحث الى التغيير مف خلاؿ الافراد فقط 

نستنتج مما سبؽ بأف اراء الكتاب والباحثيف تختمؼ نوع ما عف الاخر في تحديد مفيوـ او        
ولكنيا تتفؽ في انيا عممية تحويؿ مف مرحمة  ، تعريؼ التغيير ومف خلاؿ وجيات نظر مختمفة 

ر واخيرا يرى الباحث بأف التغيي . ولكف ليست  بالضرورة الى مرحمة افضؿ  ، الى مرحمة اخرى 
ىي عممية تحويؿ مف حالة او مرحمة الى حالة او مرحمة اخرى ليس بالضرورة مرحمة افضؿ 

      .تحتاجيا المنظمة لمواكبة التقدـ والنمو والبقاء بحيث تحقؽ اىداؼ المنظمة 

 ، بعد دراسة مفيوـ التغيير ومعرفتيا لابد اف يوضح الباحث اسباب نشؤ التغيير  اسباب التغيير :
 ي توضيح ذلؾ : وفيما يم

( بأف ىنالؾ عدد مف الاسباب التي تدعو الى التغيير في 64-63: 2011يرى ) الطيطي،       
 المنظمات عمى اختلاؼ انواعيا وذلؾ لموصوؿ الى مستوى تنافسي منيا : 
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 حقيقة لابد منيا اجلا او عاجلا  عدـ الرضا عف الوضع الحالي لممنظمة والشعور بأف التغيير -1
كي تحقؽ طموحات كؿ المنظمة  وللأفرادالطموح الى الوصوؿ الى وضع افضؿ لممنظمة  -2

 . والعامميف فييا 
 . الوصوؿ الى شريحة اكبر مف العملاء  -3
 . الوصوؿ الى الاسواؽ العالمية وتخطي كؿ الحدود  -4
 . تحسيف المنتجات او الخدمات او العمؿ عمى ابتكار منتجات او خدمات جديدة  -5
 . العمؿ عمى المزيد مف ارضاء العملاء  -6
 . الوصوؿ الى مستوى عالي الجودة يتماشى مع المقاييس العالمية  -7
مواكبة التقدـ التقني والتي تتضمف استعماؿ الطرؽ الحديثة في عمميات الانتاج مف اجؿ زيادة  -8

اصبح مطمبا مما اوجب الاىتماـ بالتغيير التقني حتى . الانتاجية او تحسيف نوعية الانتاج 
 . اساسيا لمنيوض في ظؿ التغييرات المتسارعة في بيئة العمؿ 

 . انخفاض الانتاجية لممنظمات وعدـ مقدرتيا عمى سد احتياجات العملاء او السوؽ  -9
ويضيؼ ) الطيطي ( باف الدواعي التي ينشأ منيا التغيير عديدة وقد نمخص بعضيا في        
 الاتي : 

 . تماعيا اـ تقنيا جاـ ا ايدلوجياالمجتمع او البيئة المحيطة سواء اكاف  -1
اف التغيير والمواكبة لمظروؼ  باعتبارالمسؤولوف والعامموف في مختمؼ الشؤوف والمجالات  -2

 . وسيمة لمحفاظ عمى المؤسسة وضماف بقائيا في مجتمع متغير ومتطور بشكؿ مستمر 
 . الضرورات والحاجات والتطمعات  -3
 . الضغوطات الخارجية  -4

( بأف اسباب التغيير اخرى الى ) الطيطي ( 384: 2009 ، يؼ ) الخطيب ومعايعة ويض       
 اضافة الى الاسباب السابقة وتتمثؿ في الاتي :

 . درجة المعاناة مف قسوة الوضع الحالي  -1
 . مدى وضوح الفوائد والمزايا التي سيحققيا التغيير  -2
 . مدى اقتناع وايماف الادارة العميا بضرورة التغيير  -3
 . مدى التأثير في المؤسسة بأكمميا  -4

 ( بأف اسباب التغيير تتمثؿ بالاتي : 230-229: 2012، ويرى ) المرىضي        

 . تغير الاىداؼ  -1
 . شراء الآت ومعدات جديدة  -2
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 . الندرة في العمالة  -3
 . تطور نظـ  المعمومات  -4
 . القوانيف والانظمة السائدة  -5
 . السياسة الاقتصادية  -6
 . انخفاض معنوية العامميف  -7

 ( باف اسباب التغيير تتمثؿ في الاتي : 80: 2009 ، ويرى )الزعبي        

 . فحص مستمر لنمو او تدىور الادارة والفرص المحيطة بيا  -1
 . تطوير اساليب الادارة في علاجيا لممشاكؿ التي تواجييا  -2
 . زيادة الثقة والاحتراـ والتفاعؿ بيف افراد الادارة  -3
 . زيادة حماس ومقدرة الافراد افراد الادارة في مواجية مشاكميـ وفي انضباطيـ الذاتي  -4
 . تطوير قيادات قادرة عمى الابداع الاداري وراغبة فيو  -5
 . وادارات الشركة زيادة قدرة الادارة عمى الحفاظ عمى اصالة الصفات المميزة لأفراد وجماعات  -6
    . لمتطوير والابداع   محابىبناء مناخ  -7

 
بعدما تـ التطرؽ الى مفيوـ التغيير بشكؿ عاـ ومعرفتو باعتباره امر  مفيوم التغيير الاستراتيجي :

وما ليا مف تأثير في بيئة  ، حتمي يحدث في اية منظمة سواء كانت تنتج سمعا او خدمات 
فأنو مف الضروري معرفة ىذا التغيير مف جانب ميـ وىو التغيير  ، المنظمة الداخمية والخارجية 

 وقد وردت تعاريؼ عدة عف مفيوـ التغيير الاستراتيجي وفيما يمي توضيح ذلؾ : . الاستراتيجي 
المجاؿ عمى استراتيجيات  ( بأف التغيير يحدث في ىذا41: 2012 ، يبيف ) دوديف        

استراتيجيات الادارات الفرعية والاستراتيجيات  ، المنظمة بما فييا الاستراتيجية الكمية لممنظمة 
وايضا تغيير  ، وىو التغيير في قرارات المنظمة المتعمقة بعممية تخصيص الموارد  ، الوظيفية 

 . ة لمنتجات جديدة او دخوؿ اسواؽ جديدة ومف امثمة ىذا التغيير تقديـ المنظم ، الاىداؼ المقررة 

( بأف التغيير الاستراتيجي تتمثؿ في 316-315:  2009 ، ي حمداف وادريس واوضح ) بن       
ثلاثة تغييرات متمثمة بتغييرات روتينية في الاستراتيجية وتغييرات استراتيجية محدودة وتغييرات 

 ، واوضح بأف الاخيرة ىذه تحتوي عمى تغييرات ميمة ورئيسية في المنظمة  ، استراتيجية ميمة 
فالخيارات مف نوع الاندماج او الاستحواذ او اضافة خطوط الانتاج لمنتجات جديدة في نفس 

وىنا عمى منظمات الاعماؿ اف تطور ىياكؿ تنظيمية  . الصناعة كميا تغييرات استراتيجية ميمة 
لتنفيذ ىذه الاستراتيجيات كما اف ضرورة حؿ النزاع المحتمؿ بيف الثقافة  جديدة تكوف اكثر قدرة

 . التنظيمية القديمة ومفردات الثقافة التنظيمية الجديدة اتت مف خلاؿ ىذه التغييرات 
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، ( و)زيداف 393:  2009 ، ( و) الخطيب ومعايعو 79:  2009 ، ويبيف ) الزعبي        
( باف التغيير الاستراتيجي يمكف تعريفو بصفة 93-92: 2011 ، ( و) الطيطي  180: 2011

عامة بمصطمح الرؤية الاستراتيجية حيث يشمؿ ىدؼ المؤسسة ورسالتيا وفمسفتيا المشتركة عف 
النمو والجودة والابتكار والقيـ التي تخص العامميف واحتياجات الفئات المستفيدة والتقنيات 

الشامؿ الى تحديد مواصفات المراكز التنافسية  الى جانب  حيث يقودنا ىذا التعريؼ ، المستخدمة 
تدعيـ ىذه الاىداؼ بالسياسات التي تخص التسويؽ والمبيعات والتصنيع ومعالجة وتطوير 

 . المنتجات والتمويؿ وادارة شؤوف الافراد 

اخمية ويحدث التغيير الاستراتيجي في نطاؽ عدة عوامؿ ىي البيئة الخارجية والموارد الد       
والامكانيات والثقافة واليياكؿ والانظمة ويتطمب التنفيذ الناجح لمتغيير الاستراتيجي  ، لممؤسسة 

 . ؿ مرحمة التكويف والتخطيط تحميلا وتفيما كامميف ليذه العوامؿ في مراحؿ المشروع الاولى مث
( بأف التغيير الاستراتيجي تغيير الذ ي ييدؼ الى انشاء نظاـ  Rollinson et al ,1998ويبيف ) 

:  2010 ، وترى ) المزوري  . (  96: 2011 ، جديد لمسياسات او الاجراءات ) عبدالرحمف 
واىدافيا   ، ورسالتيا  ، ( بأنو "  تتمثؿ في عممية احداث تعديلات اساسية في فمسفة المنظمة 53
وعممياتيا الجوىرية الحرجة مف اجؿ التكييؼ مع   ، ىيكميا التنظيمي و  ، وثقافتيا المنظمية   ، 

  . البيئة الداخمية والخارجية وبيدؼ تحقيؽ ميزة تنافسية " 

( باف التغيير الاستراتيجي ىو التغيير الذي تطاؿ اثار كؿ Toffler , 1980ويبيف )        
 ، ستراتيجي جزء مف الخطة الاستراتيجية وقد يكوف التغيير الا . المنظمة او اجزاء كبيرة منيا 

 . بمعنى اف التغيير مقصود بحد ذاتو  حتى تتمكف المنظمة  مف تحقيؽ اىدافيا الاستراتيجية 
ويشير المختصوف الاستراتيجيوف الى اف سرعة التغيير في عوامؿ البيئة الخارجية وخاصة العامؿ 

قميؿ فترة التخطيط الاستراتيجي وسرعة في الاجتماعي والتكنولوجي اربكت المنظمات وتستدعي ت
تتطمب في المنظمات تغييرا استراتيجيا يضمف ليا التكيؼ مع تمؾ  . التكيؼ مع المتغيرات البيئية 

 . ( 36 ، 2010 ، تغييرات )فياض واخروف ال

(  بأف التغيير الاستراتيجي " عممية مخططة لممدى  39: 2005 ، وتبيف ) ابو ردف        
الطويؿ تعمؿ مف خلاليا الادارة العميا في المنظمة عمى ايجاد وسائؿ واليات جديدة تقوـ مف خلاليا 

  يرىو . بحؿ مشاكميا التي تواجييا والعمؿ عمى التكيؼ مع بيئة المنظمة الداخمية والخارجية " 
" التغيير الاستراتيجي  حقيقة حتمية تواجييا المنظمات باستمرار ( بأف  6:  2010 ، ة )الحواجر 

لذا فأف  ، مما يتطمب مف المنظمات الساعية لمبقاء في اطار البيئة الديناميكية التكيؼ والتوازف 
ذلؾ التغيير لابد اف ينعكس بتغييرات استراتيجية تشمؿ الموارد البشرية واليياكؿ والتقنيات والثقافات 
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( بأف التغيير الاستراتيجي ىو عممية تحريؾ الوضع      Hill  & Jone  , 1999ى )وير  . " 
 الحالي لممنظمة تجاه حالة مستقبمية مرغوبة مف اجؿ تعزيز الميزة التنافسية لممنظمة )دوسة وحسيف

 ، 2008 :65 ) . 

( بأف التغيير الاستراتيجي " يمثؿ عممية اعادة 17: 2007 ، ويبيف ) خلاب ومزىر        
بالوسائؿ المعتمدة بتنفيذ استراتيجية المنظمة التي استؽ الرأي عمييا بوصؼ الاخيرة عمى انيا 

 Chemengich , 2013 : 13ويبيف )  . الاداة الرئيسة في التحوؿ نحو حالة مستقبمية مرغوبة " 
راتيجي تتـ في القطاع العاـ مف خلاؿ تغيير ثلاثة انماط مف ( بأف احدث طرؽ التغيير الاست

 التغيير الرئيسية وىي الاتي : 

 ، تتـ ادارة التغيير مف الاعمى الى الاسفؿ عمى فرض اخذ مدراء التخطيط الامر بشكؿ صحيح  –أ 
، لاف العائؽ الوحيد يأتي مف خلاؿ مقاومة بعض الموظفيف  ، واف يتـ تنفيذىا بشكؿ سيؿ 

 . وبالتالي يتـ التركيز عمى تغيير في ثقافة المنظمة 

 . تعتمد ادارة التغيير عمى اساس قادة التحوؿ وتوفير بيئة مناسبة لذلؾ  -ب

 ، وىي عمى نقيض النموذجيف السابقيف  ، تعتمد ادارة التغيير الاستراتيجي عمى صفة معينة  -ج
ث يسمح لمموظفيف ملاحظة مشاىدة منافع بحي ، بحيث تيدؼ لإدخاؿ  سموكيات جديدة في العمؿ 

 . المنظمة واستيعابيـ لمتغيير 

( باف التغيير الاستراتيجي تتـ مف خلاؿ التعديلات عمى الاجزاء الفنية  Esat : 1ويبيف )       
( الى httpgovfo. libary unit. edu :5ويشير )  . في المنظمة مثؿ عمميات دمج واستحواذ 

اف التغيير الاستراتيجي تنطوي عمى تنفيذ ثلاثة ادوار واسعة مف خلاؿ التغيير الاستراتيجي لمقادة 
وايجاد رؤية النتائج ، وتقرير ما ىو ممكف ، واختيار  ، ومف خلاؿ تحديد الحاجة الى التغيير 

ممية التغيير يوما بعد وتتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ ادارة ع ، وتغيير المنفذيف  ، المناسبيف والدفاع عنيـ 
 . المنفذيف  مؤشراتبحيث يتـ الاستجابة لرؤية الادارة العميا والاستجابة ل ، يوـ 

( بأف التغيير الاستراتيجي خطوة في تطور الادارة Hussey ,1998: 600-601ويبيف )       
وىذا  ، التقميدية  ويتطمب الاستقلاؿ مف الوظائؼ ، ولا تتحدى الحدود التقميدية   ، الاستراتيجية 

ويشير ) . التغيير الاستراتيجي امرا ميما يعني تغيير في وجيات النظر التقميدية و باعتبار 
Reader : 7 الى اف التغيير الاستراتيجي ىي تغيير موجية الى المنظمة ككؿ او مكونات كثيرة )

 . مثلا التغيير في اسموب ادارة المنظمة  ، فييا 
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مف خلاؿ مراجعة طروحات الكتاب والباحثيف يتبيف لمباحث بأف منيـ مف يميؿ الى التغيير        
في استراتيجيات المنظمة وكذلؾ التغيير في قرارات المنظمة ومنيا التغيير المتعمؽ بتقديـ منتجات 

ويذىب ) بني حمداف وادريس ( و) المزوري ( الى تقسيـ التغيير الاستراتيجي الى  . جديدة 
. دودة وتغييرات استراتيجية ميمة وتغييرات استراتيجية مح ، غييرات روتينية في الاستراتيجية ت

ولكف الاخر يذىب الى الفترة الزمنية باعتبار التغيير الاستراتيجي يرتبط بالقضايا طويمة الاجؿ 
وبرؤيا الاستراتيجية بحيث تشمؿ ىدؼ المؤسسة ورسالتيا وفمسفتيا المشتركة عف النمو والجودة 

  . والابتكار والقيـ 

ط طويمة الاجؿ ( مسألة ايجاد ويضيؼ ) ابو ردف ( الى التعريؼ الاخير ) باعتبارىا مخط       
ويلاحظ  )الحواجرة( باف  . وسائؿ واليات جديدة تقدـ مف خلاليا بحؿ مشاكميا التي تواجييا 
ويرى الباحث بأف تعريؼ  ، التغيير الاستراتيجي تشمؿ الموارد البشرية واليياكؿ والتقنيات والثقافات 

(Hill & Jone) بينما يذىب )  . لتغيير بشكؿ عاـ لمتغيير الاستراتيجي ىي نفس مضموف ا
Chemengich)  بأف احدث طرؽ التغيير الاستراتيجي تتـ مف خلاؿ تغيير انماط الرئيسية وىي

التغيير مف الاعمى الى الاسفؿ لاف عائؽ الوحيد تأتي مف مقاومة بعض الموظفيف واف  بإدارةتتـ 
 . وادخاؿ سموكيات جديدة لمعمؿ  تعتمد ادارة التغيير عمى قادة التحوؿ وتوفير بيئة مناسبة

يرى رأيا لا يطابؽ الاخريف وىي التعديلات عمى الاجزاء الفنية في المنظمة  (Esat) لكف        
ولعؿ الاخر يوضح التغيير الاستراتيجي مف خلاؿ تنفيذ ادوار تتمثؿ  . مثؿ عمميات دمج واستحواذ 

واختيار  ، في تغيير الاستراتيجي لمقادة والحاجة لمتغيير وايجاد رؤية النتائج وتقرير ما ىو ممكف 
نستنتج ممؿ  . مف خلاؿ ادارة عممية التغيير  المناسبيف والدفاع عنيـ وتغيير المنفذيف وتتـ ذلؾ

تغيير الاستراتيجي ىي تغيير ميـ جدا تتعمؽ بأمور الميمة وطويمة الاجؿ في المنظمة سبؽ بأف ال
تتـ مف خلاؿ التحوؿ مف مرحمة الى مرحمة اخرى مثؿ تقديـ منتجات   ، ومف مياـ الادارة العميا 

جديدة او فتح مصنع جديد في الشركة او تصميـ منتجات جديدة بحيث تحقؽ حاجات ورغبات 
 . حقؽ اىداؼ المنظمة في البقاء والنمو والاستمرار وزيادة الحصة السوقية الزبائف كي ت

 ، نظرا لأىمية التغيير والتغيير الاستراتيجي في المنظمات  :مجالات التغيير الاستراتيجي ثانيا: 
ولكف قبؿ الخوض في ىذه المجالات  ، لابد مف دراسة مجالاتيا اي مجالات التغيير الاستراتيجي 

لابد مف  ، بشكؿ خاص متمثمة بالثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي والتقانة والموارد البشرية 
الاشارة الى مجالات التغيير بصورة عامة بشكؿ موجز ثـ التحدث عف مجالات التغيير 

ثقافة التنظيمية والييكؿ الاستراتيجي بشيء مف التفصيؿ وذلؾ ضمف اربعة محاور متمثمة بال
 التنظيمي والتقانة والموارد البشرية وفيما يمي توضيح ذلؾ :
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( بأف مجالات التغيير التنظيمي تتمثؿ 56 :2015 ، يبيف ) الطائي وناجي  مجالات التغيير :
:  2011 ، ويرى ) الطيطي  . مي بالموارد البشرية والثقافة التنظيمية والتقانة والييكؿ التنظي

( بأف مجالات التغيير 56-55: 2004 ، ( و) السامرائي 83-82: 2010 ، ( و) مشيور 102
 الاستراتيجي تتمثؿ بالاتي : 

 . التغيير التكنولوجي : والذي يشمؿ الادوات والمعدات والطرؽ والاساليب  -1
التغيير التنظيمي : والذي ينصب عمى العلاقات الوظيفية والبناء الييكمي لممنظمة وادارتيا  -2

 . واقساميا ووحداتيا 
التغيير الانساني : وىو الذي يتعمؽ بأفكار الناس واتجاىاتيـ وعاداتيـ وقيميـ ودوافعيـ  -3

 . وطموحاتيـ 
مف الناحية الكمية او مف الناحية  اما ، التغيير في العمؿ : او التغيير الواجبات الوظيفية  -4

 . النوعية او كمييما 
واف كؿ واحد منيا يؤثر في الاخر  ، ولابد مف الاشارة الى اف ىذه المجالات متداخمة مترابطة 

 . ويتأثر بو 

 ( مجالات التغيير بالاتي : 2003 ، ويحدد ) وزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعمومات        

 . ة واسس المنظمة التغيرات في طبيع -1
 . التغيرات في التقنية المستخدمة  -2
 . التغيرات في البيئة والعمميات  -3
 . التغيرات في المياـ والنشاطات  -4
 . التغيرات في الثقافة وحضارة المؤسسة  -5
 . التغيرات في الافراد  -6
 . التغيرات في الاداء  -7

 ( 394: 2009 ، )الخطيب ومعايعو 

( مجالات التغير مف خلاؿ مجالات التغير 101-96: 2011 ، يوضح ) عبدالرحمف و        
 التنظيمي ويحددىا بالاتي :

 . التغيير الاستراتيجي  -1
 . التغييرات في الييكؿ  -2
 . التغيير التكنولوجي  -3
 . التغيير في الموارد البشرية  -4
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 . التغيير في المياـ  -5
 ( مجالات التغيير بالاتي : 2005 ، ويبيف ) منور واخريف        

 . الاىداؼ والاستراتيجيات  -1
 . السياسات والقواعد الحاكمة لمعمؿ  -2
 . الاعماؿ والانشطة التي تمارسيا المؤسسة  -3
 . الييكؿ التنظيمي والعلاقات التنظيمية  -4
 . التكنولوجيا  -5
 . الموارد البشرية  -6

 ( 68 – 67:  2013 ، ) بو مديف 

التغيير تتمثؿ بالمياـ الوظيفية ( بأف مجالات 19: 2007 ، ويبيف ) عبد الكريـ        
والتكنولوجيا المستخدمة والموارد البشرية   والييكؿ التنظيمي والمخرجات تمثؿ التغيرات بالمياـ 

وبناء المنظمة  ، وادارة المنظمة  ، ونظـ الرقابة  ، الوظيفية والتغيرات الحاصمة بتوصيؼ الاعماؿ 
ومعمومات  ، ووسائؿ التنسيؽ  ، وعلاقات العمؿ  ، ونظـ الحوافز  ، واستراتيجيتيا وسياساتيا

كما تتضمف تغييرا في الاىداؼ ، والمحاسبة والميزانية وغيرىا  ، ونظـ السيطرة   ، الادارة 
 . والسياسات والاستراتيجيات وانظمة السيطرة 

( باف مجالات التغيير تتمثؿ بالتغيير 24-23: 2006 ، الحسيف و الياسري  ويرى )       
ويبيف ) نواؿ   . التكنولوجي وتغيير المنتج والخدمة والييكؿ والتغيير الاستراتيجي وتغيير الثقافة 

نت ع ( الى اف مجالات التغيير تتمثؿ بعدة جوانب وىي  25 ، 184-183: 2014 ، ويحيى 
حقؽ تمؾ الاىداؼ استجابة لمتغيرات المحيطة التغيير عمى مستوى الاىداؼ والاستراتيجيات وذلؾ لت

والتغيير عمى مستوى السياسات والقواعد الحاكمة لمعمؿ بأحداث تغيير وتطوير في   . بيا 
كما يمس التغيير في مستوى الاعماؿ والانشطة التي تمارسيا  ، سياسات وقواعد العمؿ بيا 

مستوى الييكؿ التنظيمي والعلاقات  اـ عمى ، المؤسسة كاستحداث اعماؿ او ترؾ اعماؿ قائمة 
كما اف التغيير يمس الانماط القيادية  ، التنظيمية فيكوف بتعديؿ او تطوير اسس اعداد الييكؿ 

ومستوى  ، وىناؾ التغيير عمى مستوى الثقافة  ، كتغيير النمط الحالي ويبني نمط قيادي جديد 
المستمر مف اجؿ وى التكنولوجيا التغيير حيث تستدعي الثقافة ومست ، التكنولوجيا  المستخدمة 

 مواكبة التطورات 

استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث باف مجالات التغيير بصورة عامة متعددة وكثيرة تمثؿ        
 اوجو ونشاطات مختمفة الا اف اكثر اىمية في التغيير داخؿ المنظمة تتمثؿ بالاتي : 
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 . التغيير التنظيمي  -1
 . التغيير الاستراتيجي  -2
 . التغيير التقاني  -3
 . التغيير في سياسات واجراءات العمؿ  -4
 . التغييرات في اسس المنظمة  -5
 . التغييرات في الاداء  -6
 . التغيير في المياـ  -7
 . التغيير في الاىداؼ  -8
 . التغيير في الانماط القيادية  -9

بعدما تـ دراسة مجالات التغيير بصورة عامة وبشكؿ مختصر لابد لنا اف نوضح مجالات        
 التغيير الاستراتيجي وبالشكؿ الاتي : 

 ، (بأف مجالات التغيير الاستراتيجي تتمثؿ بالموارد البشرية 6: 2010 ، توضح ) الحواجرة        
( 68 -59: 2010 ، ( وترى ) المزوري  96: 2011 ، ا )عبدالرحمف والتكنولوجي ، والييكؿ 

ويبيف )  . ات بأف مجالات التغيير الاستراتيجي تتمثؿ بالثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي والعممي
والييكؿ   ، ( باف مجالات التغيير الاستراتيجي تتمثؿ بالموارد البشرية 52: 2005 ، ابو ردف 
 . ة والثقافة التنظيمي ، والتقانة  ، التنظيمي 

وتعتمد دراستنا عمى دراسة ) ابو ردف ( في تحديد مجالات التغيير الاستراتيجي والمتمثمة        
 بالثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي والتقانة والموارد البشرية وفيما يمي توضيح ذلؾ :

 ، ( بأف الثقافة التنظيمية ىي " القيـ 11-10: 2009 ، يرى ) عبدالكريـ الثقافة التنظيمية : -أ
والقواعد التنظيمية المشتركة والمتفؽ عمييا بيف بيف اعضاء المنظمة  ، والمعايير  ، والاعراؼ 

لتمكنيا مف تحقيؽ اىدافيا : ويرى ) بأف التغيير الثقافي في المؤسسة ىو كؿ نشاط تطويري 
ىدفو احداث  ، فؽ اىداؼ المؤسسة واستراتيجياتيا المستقبمية لممواقؼ والمعتقدات والقيـ التي توا

تكوف نتيجة  ، تغيير في ذىنية وتصورات العماؿ لممارستيـ التنظيمية واساليب العمؿ الادارية 
  . المساندة الكافية والفاعمة لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة 

( بأف الثقافة التنظيمية تعبر عف " مجموعة مف مكتسبات 52-49: 2011 ، ويبيف ) نبيؿ        
وطرؽ تفكير وقيـ وعادات واتجاىات وميارات ناتجة مف  ، اعضاء المنظمة مف انماط سموكية 

خلاؿ العلاقات الاجتماعية والتفاعؿ المستمر بينيـ " ويرى بأف الثقافة التنظيمية مع مرور الوقت 
 ، ير دوف اف يؤثر ذلؾ عمى السمات الاساسية التي تشكؿ منيا ىذه الثقافة تحتاج الى بعض التغي
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فيذا التغيير المرغوب والمدروس يضفي عمييا المرونة وروح التجديد والمبادرة ويكسبيا نضجا ىي 
كما اف بعض المنظمات لدييا ثقافة  ، بأمس الحاجة اليو لكي تكوف قادرة عمى البقاء والتأثير 

 ، دمت بعض قيميا  بشكؿ جعميا عاجزة عف مسايرة التغيرات السريعة لبيئة المنظمة ضعيفة او تقا
 . لذلؾ يجب تغيير ثقافة منظماتيـ  ، وىو ما قد يؤثر سمبا عمى الاداء الوظيفي 

 ، ( الى اف الثقافة التنظيمية ىي " مجموعة القيـ التنظيمية 8: 2013 ، ويشير ) منصور        
( بأف الثقافة 8:  2013 ، وينظر ) صدقي  . ة بأساليب التعامؿ والافكار " والعادات المرتبط

التنظيمية ىي " نظاـ مشتركة المعاني مف قبؿ العامميف التي تميز المؤسسة عف غيرىا مف 
 ، والتوقعات التنظيمية  ، والمعايير  ، المعتقدات  ، وتتكوف مف مجموعة مف القيـ  ، المؤسسات 

 . مؤسسة في تحقيؽ اىدافيا " التي يتنبأىا ال

( بأف الثقافة التنظيمية ىي " مجموعة القيـ والمبادئ المشتركة 12ت: . د ، ويبيف ) كردي        
:  1430 ، ويرى ) السبيعي  . بيف العامميف والتي توجو سموكيـ بطريقة معينة في بيئة العمؿ " 

( بانو يمكف القوؿ بأف الثقافة التنظيمية ىي التي تصؼ البيئة الداخمية لممنظمة بما تحويو مف 64
عادات وقيـ واعتقادات يشترؾ فييا الافراد وتساىـ في توجيو سموكياتيـ وتصرفاتيـ وتتحكـ في 

التنظيمية  واف مف الادوار الاساسية لقائد التغيير العمؿ عمى ربط الثقافة ، طريقة ادائيـ لمعمؿ 
فجميع التغييرات  ، بالتغيير مف خلاؿ تشكيؿ ثقافة تنظيمية تدعـ التغيير وتساعد عمى انجاحو 

التي تحدث في المنظمات تعد عديمة الفائدة وضئيمة الجدوى اذا لـ يتـ تغيير الثقافة السائدة داخؿ 
 . المنظمة بما يعزز ويدعـ عممية التغيير 

( بأف الثقافة التنظيمية " ىي منظومة مشتركة مف القيـ 11: 2008 ، ويبيف ) عكاشة        
والتي تقوـ بتحديد  ، واساليب التفكير والقناعات الخاصة بالجوانب الانسانية لدى افراد المنظمة 

وتعتبر مف اىـ المكونات المعنوية والفكرية في  ، طبيعة معايير السموؾ الانساني داخؿ بيئة العمؿ 
واف ثقافة المنظمة  ، ويبيف بأف جميع المنظمات ليس لدييا قيـ ثقافية واحدة . " منظمات الاعماؿ 

فالمنظمات التي لدييا اداء  ، سواء كانت قوية او ضعيفة تؤثر عمى الاداء وفاعمية المنظمة 
 . منخفض يتعيف عمى مديرييا العمؿ عمى تغيير ثقافة منظماتيـ 

( بأف الثقافة التنظيمية تؤدي دورا ميما في 122:  2010 ، ويرى ) عبدالمطيؼ وجودة        
التأثير في سموؾ العامميف الفردي وذلؾ مف خلاؿ تركيزىا عمى قيـ ومعتقدات ترغب الادارة في 

 ، واحتراـ الوقت ، والعمؿ الجماعي  ، ترسيخيا في اذىانيـ لصالح العمؿ كالاىتماـ بالعملاء 
ت ذات الثقافة القوية وميزات عمؿ مادية ومعنوية اكثر مف وتوفير المنظما ، والاخلاص في العمؿ 

 . المنظمات الجديدة التي لـ تنتشر بعد ثقافتيا ولـ تترسخ في نفوس العامميف الجدد 
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( بأف الثقافة التنظيمية ىي " عبارة عف منظومة مف 11: 2011 ، وينظر ) العاجز        
توقعات والقيـ والمعايير والقواعد والطقوس والممارسات المعاني والرموز والمعتقدات والافتراضات وال

وطريقة التفكير  ، وصولا الى مرحمة الادراؾ المشترؾ  ، التي تتطور وتستقر عبر الزمف  ، 
 . الموحد بيف افراد المنظمة بشكؿ يتحكـ في شعورىـ واحاسيسيـ واتجاىاتيـ وقيميـ وسموكيـ " 

( بأف الثقافة التنظيمية بما تشممو مف قيـ ومعتقدات 61: 2007 ، ويشير ) بروش وىدار        
حيث نجد اف ىذه  ، وطقوس وانماط سموؾ تتأثر باستراتيجيات  التغيير المطبقة في المنظمة 

الاستراتيجيات تؤثر عمى بعض النماذج السموؾ والقيـ والمعتقدات وبعض العناصر الثقافية الاخرى 
كما يظير ايضا ذلؾ الدور الذي تمعبو  ، يفا مع ىذه المتغيرات الجديدة مما يجعميا اكثر نجاحا وتك

 . الثقافة التنظيمية في التأثير عمى استراتيجيات وعمميات التغيير داخؿ المنظمة 

( بأنيا تمؾ العممية الداخمية التي تيدؼ مف خلاليا 189:  2014 ، ويبيف ) نواؿ ويحيى        
وبالتالي انجاح ادارة التغيير في المنظمات  ، مميات التغيير الخارجي المنظمات الى التكيؼ مع ع

 . نظيمي الداخمي يعتمد اساسا عمى مدى تكيؼ واستجابة المناخ الت

( بأف الثقافة " ذات مفيوـ شامؿ واسع لو بعد ممموس واخر 10:  2009 ، وينظر ) عواد        
ؼ فيما بعد بالنسيج الثقافي الذي يربط العامميف غير ممموس وىي الغراء الاجتماعي الذي اخذ يعر 

الا اف  مف الملاحظ اف لكؿ مؤسسة او منظمة ثقافية فرعية خاصة  ، فيما بينيـ في الحياة العامة 
والمؤسسة الناجحة  ، بيا تشكؿ مناخيا العاـ وتحدد سموكيا في كيفية الاتصاؿ والتواصؿ بالأخريف 

عمى مكونات ثقافية تحقؽ في كميا ونوعيا الانسجاـ والتجانس ىي التي تحتوى في مناخيا العاـ 
بأف التغيير في الثقافة التنظيمية تتمثؿ ( Robbins & Mary ,2011ويشير ) . المنظمي " 

 بالاتي : 

الى اف تكوف  ، تغيير السموؾ التنظيمي مف خلاؿ سموؾ الادارة وخاصة مدراء الادارة العميا  -1
 . نماذج ايجابية 

 . وشعائر لتحؿ محؿ تمؾ المستخدمة حاليا  ، ورموز  ، انشاء قصص جديدة  -2
 . الاختيار و مكافأة ودعـ الموظفيف  الذيف يتبنوف القيـ الجديدة  -3
 . اعادة تصميـ عمميات التنشئة الاجتماعية لتتماشى مع القيـ الجديدة  -4
 . وتغيير نظاـ المكافئات  ، تشجيع قبوؿ قيـ الجديدة  -5
 . لقواعد غير المكتوبة بتوقعات محددة بوضوح استبداؿ ا -6
و / او انياء  ، والتناوب الوظيفي ، تعديؿ الثقافات  الفرعية الحالية مف خلاؿ نقؿ الوظيفة  -7

 . الخدمة 
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العمؿ عمى الحصوؿ عمى اجماع مف خلاؿ مشاركة الموظفيف وايجاد مناخ عمى مستوى عالي  -8
 . مف الثقة 

 ( 54: 2015 ، ) الطائي وناجي 

مف خلاؿ الاطلاع عمى اراء الكتاب والباحثيف يتبيف بأف اغمبيـ يميموف عمى اف الثقافة        
والقواعد التنظيمية المشتركة والمتفؽ عمييا بيف  ، التنظيمية تتمثؿ بالقيـ والاعراؼ والمعايير 

 ، بأساليب التعامؿ والافكار  او انيا مجموعة القيـ التنظيمية والعادات المرتبطة . اعضاء المنظمة 
بينما يرى الاخر عمى انيا اىـ المكونات المعنوية والفكرية في منظمات الاعماؿ وانيا تؤثر عمى 

وفي تقدير الباحث اف مكونات المعنوية والفكرية ىي القيـ والعادات  . اداء وفاعمية المنظمة 
وصولا الى مرحمة  ، ستقر عبر الوقت ويذىب الاخر عمى انيا تتطور وت . والتقاليد والاعراؼ 
ولعؿ ) نواؿ ويحيى ( يذىباف الى انيا العممية الداخمية التي تيدؼ مف خلاليا  . الادراؾ المشترؾ 

 . المنظمات الى التكيؼ مع عمميات التغيير الخارجي 

يا مفيوـ اما )عواد ( فيرى بأن . وىنا يأتي الربط ما بيف المتغيريف الداخمي والخارجي         
شامؿ واسع لو بعد ممموس واخر غير ممموس وىي الغراء الاجتماعي واف المؤسسة الناجحة ىي 
 التي تحتوي في مناخيا العاـ عمى مكونات ثقافية تحقؽ في كميا ونوعيا الانسجاـ والتجانس

لعادات وميما يكف مف الامر فأف الثقافة التنظيمية في تقدير الباحث تتمثؿ بالقيـ وا. المنظمي 
 . والمعايير والقواعد التنظيمية المشتركة بيف اعضاء المنظمة  ، والاعراؼ 

( الى اف الثقافة التنظيمية بأنيا " معاني مشتركة تنتقؿ بيف 20: 2008 ، وينظر ) الخميفة        
الافراد مف خلاؿ المغة والمباس والقيـ والمشاعر والاتجاىات والتفاعلات والمعايير السموكية وتسيـ 
في تكويف شخصية المنظمة وسمات العامميف بيا لتحديد اساليب السموؾ وانماط التفكير وطرؽ 

 . المختمفة والاحساس بيا ومواجيتيا بما يعبر في قيـ المنظمة "  ادراؾ المواقؼ

( الى اف الثقافة التنظيمية " ىي عبارة عف حالة مستقرة 166:  2011 ، ويشير ) الفراج        
نسبيا مف الممارسات السموكية التي تعيشيا المنظمة جراء نقؿ تجارب الاكثرية المسيطرة او الاقمية 

وافكارىـ ومعتقداتيـ وقيميـ وحقنيا في النظاـ السائد لتحقيؽ اىداؼ ، نظمة الضاغطة في الم
واسموب ادارتيـ ونظرة المنظمة  ، مما يؤثر وبشكؿ جوىري في ترتيب اولويات العامميف  ، محددة 

الييـ وسموؾ المديريف تجاىيـ ودافعيتيـ لمعمؿ وكيفية تعامميـ مع المياـ التي تتعارض مع القوانيف 
حؿ  ، وطرائؽ  ، فضلا عف انماط اتخاذ القرارات  ، ومعايير تصنيؼ المتميزيف منيـ  ، نظمة والا

 . واساليب الاستجابة لمبيئة الخارجية "  ، الخلافات والنزاعات الداخمية 
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بأنو يتطمب تغييرا كبيرا في ثقافة المؤسسة في مواقؼ (  Balogun,2000:2)  ويبيف       
حيث اف كثير مف مبادرات التغيير تتعثر لأنيا تفشؿ في تحقيؽ التحوؿ  ، وسموكيات الموظفيف 

ومدى وذلؾ لمعالجة الواقع الثقافي في المنظمات نتيجة عدـ الافراد لطبيعة الثقافة في المنظمة 
بانو يجب اف تتغير الثقافة وتعتبر جزء مف  ( Kottor ,5ويبيف )  .صعوبة تغييرىا وتدخؿ واسع 

واف تكوف جزء مف العمميات اليومية واف يواصؿ ويدعـ القادة عممية  ، مؤسسة التغيير في ال
ويجب عمى القادة الجدد او الموظفيف الجدد فيـ عممية تغيير الثقافة التنظيمية وذلؾ  ، التغيير 

 . لمعرفة العمؿ وتحسيف الجيود المستقبمية 

تكوف مف عنصريف وىما الامور بأف الثقافة التنظيمية ت (Odr,2011: 3-4) ويلاحظ        
العقمية والسموكية بحيث تعتمد المنظمة عمييا وتساعد المنظمة وىي تعتبر اجراءات ملائمة او غير 

واف  ، ادلة وبيانات  ، مثؿ الاىداؼ والسياسات والاجراءات  ، ملائمة وتؤثر عمى اعماؿ اليومية 
 ، التغيير بالثقافات  يعود بالنفع عمى المنظمات خلاؿ فترات الاستقرار النسبي بعد كؿ شيء 

واف عدد مف  ، واف تعمؿ بطرؽ تضمف تمقاء نفسيا الاستمرارية  ، والثقافة ىي التعزيز الذاتي 
لينة وطرية وينظروف الى الثقافة بأنيا  ، القادة يميموف الى الثقافة عند حدوث حالة الاضطراب 

 ، او التكنولوجيا الجديدة (  ، وانيا ستتغير بمجرد استراتيجية جديدة ) الييكؿ التنظيمي الجديد  
 . ويرى الاخروف مف القادة بأف التغيير في الثقافة التنظيمية صعبة جدا 

 الى اف الثقافة التنظيمية ىي العقميات والسموكيات ( Partners ,2010: 2-3) وينظر        
وىي الصورة الذاتية لممنظمة يتطور اكثر فاكثر في فترة ، المشتركة مف قبؿ الافراد في المنظمة 

ومجموعة  ، عمى الرغـ مف اف العناصر الاساسية تتجمع عادة في المنظمة  ، طويمة مف الزمف 
ؿ الثقافات الفرعية فييا وضعت حدا لمتحديات الفريدة التي تواجييا في اوقات مختمفة مف قب

مجموعات مختمفة داخؿ المنظمة وىي متعددة الاوجو ومعقدة جدا وىنالؾ ثلاثة خصائص لفيـ 
التغيير في الثقافة التنظيمية وىي اف الثقافة التنظيمية تعتمد عمى عنصريف وىما العقميات 

 لمثقافة الثة ىي التعزيز الذاتي والسموكيات ومشاركة العامميف تعتبر الخاصية الثانية واف الخاصية الث

بأف الثقافة التنظيمية تتعمؽ بالجوانب البشرية مثؿ العلاقة بيف  (East ,2) فيما يبيف        
وىذا يمكف اف يكوف اكثر صعوبة ولا يمكف التنبؤ  ، او الموظفيف والعملاء  ، المديريف والموظفيف 

 ، ويمكف اف تنطوي عمى تمبية احتياجات المتغيرة لمسوؽ  ، بيا سواء داخؿ المنظمة او خارجيا 
ورفع رضا العملاء  ، والحد مف المخاطر بحيث تكوف اكثر مسؤولية في البيئة وتحسيف الاداء 

واف ادارة التغيير تؤدي الى زيادة الكفاءة وخفض التكاليؼ واعادة ىيكمة  ، والابقاء عمى العامميف 
 . المنظمات 
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( الى اف الثقافة التنظيمية " يعبر عنيا   655: 2013 ، ) عبابنة وحتاممة  ويشير         
( بأف الثقافة 68 -67:  2009 ، ويبيف ) العيد . بالسموكيات والتوقعات الممارسة في المنظمة " 

التنظيمية ىي " مجموعة القيـ والمعايير والسموكيات والتصرفات والاشارات واساليب التعامؿ 
لتي تصدر عف الموظفيف ويممسيا العملاء والمتعامميف والمجتمع التي تتواجد فيو والمعاممة ا
وعميو يجب اف يصبح الموظفوف  ، سواء كاف داخؿ اوقات العمؿ الرسمي او خارجو  ، المؤسسة 

ومع الوقت يشعروف ويعرفوف ويعامموف ويتعامموف بثقافة وقيـ وسموكيات مؤسستيـ وليس كما 
واف تكوف الثقافة التنظيمية يعتمد عمى  . اف يصبحوا اعضاء في ىذه المؤسسة اعتادوا عميو قبؿ 

الاحداث اليامة  ، التكنولوجية  ، ىيكؿ المؤسسة  ، الممكية  ، عدة عوامؿ ميا : تاريخ المؤسسة 
 . الخ . . . . . . البيئة  ، في المؤسسة 

( بأف الثقافة التنظيمية تتكوف مف القيـ والمبادئ 919: 2008 ، ويبيف ) الزبيدي ومحمد        
والتي تدفع بالسموكيات معينة  ، والافتراضات الاساسية التي يكونيا الافراد داخؿ منظماتيـ وبيئاتيـ 

( بأف الثقافة التنظيمية ىي " منظومة مشتركة مف القيـ واساليب 294: 2013 ، ويرى ) جاسـ  . 
والتي تقوـ بتحديد  ، ت الخاصة المتعمقة بالجوانب الانسانية لدى افراد المنظمة التفكير والقناعا

وتعتبر مف اىـ المكونات المعنوية والفكرية  ، طبيعة معايير السموؾ الانساني داخؿ بيئة العمؿ لا
 . في منظمات الاعماؿ " 

معايير اليامة التي ( بأف ثقافة النظاـ تعطي صورة عف ال171: 2011 ، ويرى )القيسي        
كما اف لكؿ نظاـ تقاليده وممارساتو وطرؽ التأقمـ الخاصة بو  ، تقوـ عمييا قيمو واتجاىاتو واىدافو 

( باف 171:  2010 ، ويبيف ) السكارنة  . والتي يكوف لو الاثر عمى اتجاىات العامميف وسموكيـ 
لتوقعات والقيـ التي يشترؾ بيا اعضاء الثقافة التنظيمية ىي " عبارة عف مجموعة مف الاعتقادات وا

  . المنظمة " 

( الى اف الثقافة ماىي الا حصيمة العلاقات 228-227: 2007 ، ويشير ) الموزي        
وتكمف اىمية  ، الاجتماعية المتكررة بيف العامميف والتي تشكؿ انماطاً  سموكية لمنظاـ الاجتماعي 

جيدا لتوجيو سموؾ المؤسسي مف خلاؿ توجيو سموكيات الافراد  الثقافة المؤسسية في انيا توفر اطارا
كما انيا  ، ومف السيؿ نقميا للأجياؿ والافراد الجدد  ، وبالتالي فأف ثقافة المؤسسية قابمة لمتعميـ  ، 

وتعمؿ عمى توحيد البناء المؤسسي وتمنع حدوث  ، مشتركة بيف جميع العامميف داخؿ المؤسسة 
 .  الصراعات والنزاعات

( بأف الثقافة التنظيمية ىي خصائص التقاليد والقيـ   510: 2007 ، ويعرؼ ) المغربي        
وتعني ايضا الطريقة السموكية المميزة لبمد ما او مجتمع معيف كالشيامة  ، المشتركة بيف العامميف 



128 
 

( الى اف الثقافة ليست 82:  2010 ، يشير ) الرحاحمة  . والكرـ والضيافة في المجتمع العربي 
القيـ والمعايير تتغير كمما وقعت  ، حتى في الموقؼ الواحد  ، ثابتة في تأثيرىا عمى المنظمات 

تكوف تمؾ التحولات  ، واذا كانت ىذه الاحداث ذات علاقة بالمنظمة  ، احداث تمس المجتمع 
 . ميمة بالنسبة لممنظمات 

( بأف الثقافة التنظيمية ىي " تمؾ الفعاليات  292: 2012 ، روف ) الطراونة واخ ويبيف       
وىذه الاثار غير منظورة ولكف يمكف  ، التي تحصؿ في المنظمة وتؤثر في سموؾ العامميف فييا 

( بأف ثقافة المنظمة " ىي نظاـ مف 128:  2008 ، ) العامري والغالبي ويرى  . تممس اثارىا " 
 . ا الاعضاء في المنظمة وتوجو لمسموؾ الفردي والجماعي والمنظمي "القيـ والمعتقدات يتقاسمي

( بأف ثقافة المنظمة ىي " المجموعة الخاصة 924:  2008 ، ويعرؼ ) لزىؿ وجونز        
اف قيـ  . والمميزة مف القيـ والاعراؼ السموكية التي يتقاسميا الافراد والجماعات في اي منظمة 

المنظمة ىي عبارة عف معتقدات وافكار حوؿ انواع الاىداؼ التي يتعيف عمى اعضاء المنظمة 
المنظمة لتحقيؽ  وحوؿ انواع معايير السموؾ الملائمة التي يجب اف يستخدميا اعضاء ، تبنييا 

القيـ  ( بأف الثقافة التنظيمية ركزت عمى مجموعة312: 2011 ، ويبيف ) ديري . تمؾ الاىداؼ " 
 . والافتراضات والاعتقادات الذي يشترؾ بيا جميع العامميف في المنظمة 

( الثقافة التنظيمية بأنيا " 48 ، 319-318:  2009 ، ويعرؼ ) بني حمداف وادريس         
 ، مجموعة القواعد السموكية والقيـ والمعتقدات والمسممات التي يشترؾ بيا اعضاء المنظمة كافة 

ساىـ الثقافة التنظيمية في دعـ المبادرات والتوجيات التطويرية وتعزيز المشاريع وعادة ما ت
يشمؿ بناء الثقافة التنظيمية مف قبؿ القيادة العميا سموكيات وممارسات تيدؼ الى  . والتجديدات 

ية تطوير قواعد السموؾ والقيـ والمعتقدات التي تركز عمى العامميف باعتبارىـ محور العممية التنظيم
الذي ينبغي اف توجو مجمؿ البرامج والمشاريع الى اعدادىـ وتنميتيـ وتييئتيـ لمتعايش الفاعؿ في 

وعادة ما تستخدـ  القيادة العميا لممنظمات كؿ الفرص  . عصر ثورة المعمومات والمعموماتية 
قيادية اليادفة ويشمؿ ىذا البعد السموكيات والممارسات ال . المتاحة لتوضيح ثقافة المنظمة ونشرىا 

  . الى تشجيع حؿ المشكلات ومواجية الصراع بأسموب تشاركي تعاوني " 

( بأنو تتمخص الثقافة الانسانية في المؤسسة 429:  2009 ، ى ) الخطيب ومعايعو وير        
في التركيز عمى دمج الادوار بالمشاعر بحيث يشعر الفرد العامؿ داخؿ الجماعة بأنو جزء لا يتجزأ 

( الى اف تغير 24: 2006 ، شير ) حسيف و الياسري وي . الكؿ واف الكؿ جزء لا يتجزأ منو مف 
فالتغيرات في العقوؿ تؤثر اكثر مف التغيرات  ، الثقافة التنظيمية في قيـ ومواقؼ كيؼ يكوف الفرد 

( بأف الثقافة التنظيمية 126: 2013 ، ويبيف ) بو مديف  . ت في التكنولوجيا او الييكؿ او المنتجا
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" تشكؿ مجموعة مف القيـ والعادات والمعتقدات والافتراضات التي تحكـ سموكيـ او التي يعتقدوف 
 انيا تحمي تواجدىـ في المنظمة "

( بأف الثقافة التنظيمية " ىي مجموعة القيـ والمعتقدات 99: 2010 ، فيما يرى ) مشيور        
وبيا  ، وىي غير مرئية وغير مكتوبة لكنيا محسوسة  ، ف افراد المنظمة والمفاىيـ وطرؽ التفكير بي

( بأف الجوىر 62-60: 2010 ، وترى ) المزوري  .  يشارؾ العامموف بالمنظمة في تكوينيا "
الاساسي والنقطة المشتركة بينيـ ىي القيـ والاعتقادات والافتراضات والمعاني المشتركة التي ليا 

اذ انيا تمثؿ منظومة مف الافكار والمعتقدات والافتراضات والعادات  ، فراد تأثير عمى سموؾ الا
تؤثر عمى سموكيـ في  ، والتقاليد وانماط التفكير والتوقعات والقيـ التي يمتقي حوليا اعضاء التنظيـ 

مة لأنيا تشكؿ شخصياتيـ وتتحكـ في خبراتيـ وبالتالي في تفكير قيادتيا وانتاجية المنظ ، المنظمة 
ويرى بأف التغيير الاستراتيجي في الثقافة ىو   ، ثـ تؤثر عمى مستقبؿ المنظمة  ، وكفاءة قراراتيا 

واف  ، طالما اف الثقافة امر غير ممموس  ، اكثر صعوبة مف التغيير الاستراتيجي في العمميات 
 ىنالؾ تسعة انشطة لتغيير الثقافة  المنظمية لدعـ استراتيجية المنظمة وىي : 

 . القناعة بالقصد الاستراتيجي الجديد لممنظمة  -1
 . ايضاح معنى الثقافة المنظمية الحالية  -2
 . تطوير ميارات عممية صنع القرارات  -3
 . القبوؿ بآراء الاخريف  -4
 . تطوير الميارات والقواعد المعرفية  -5
  . تشجيع اعضاء التنظيـ لمشعور بالأماف  -6
 . ماليـ بالشكؿ الافضؿ تطوير وسائؿ تساعد الاعضاء عمى انجاز اع -7
 . تمكيف الاعضاء مف التعبير عف افكارىـ للإدارة العميا في اثناء فترة التغيير  -8
 . تشجيع عممية التفكير التي تركز عمى العالـ الخارجي لمنظمة الاعماؿ  -9

( الى اف الثقافة المنظمية " ىي مجموعة مف القيـ 50: 2002 ، ويشير ) المعمار        
والافتراضات لمتعامؿ مع مشاكؿ العمؿ الداخمية ومعالجة المشاكؿ الخاصة ببيئة الميمة والافكار 

الخاصة بالمنظمة اي اف الثقافة تعكس طريقة عمؿ الاشياء والممارسات المقبولة او غير المقبولة 
 . وطبيعة العلاقات السائدة ما بيف الافراد او الجماعات داخؿ المنظمة " 

يرى الباحث بأف ) الخميفة ( فيعبر عنيا بالمعاني المشتركة تنتقؿ بيف الافراد مف خلاؿ        
المغة والممبس والقيـ والمشاعر والاتجاىات والتفاعلات والمعايير السموكية وتسيـ في تكويف 
شخصية المنظمة وسمات العامميف لتحديد اساليب السموؾ وانماط  التفكير وطرؽ ادراؾ المواقؼ 
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او انيا حالة مستقرة نسبيا مف الممارسات السموكيات التي تعيشيا المنظمة جراء نقؿ  ، ختمفة  الم
( odrلكف ) . تجارب الاكثرية المسيطرة او الاقمية الضاغطة في المنظمة كما يراىا )الفراج (  

وتؤثر في يعبر عنيا بعنصريف وىما العقمية والسموكية وىي تعتبر اجراءات ملائمة او غير ملائمة 
 . ادلة وبيانات  ، مثؿ الاىداؼ او السياسات والاجراءات  ، الاعماؿ اليومية 

يذىب الى اف الثقافة التنظيمية تتعمؽ بالجوانب البشرية مثؿ العلاقة بيف  (East) اما         
اما الاخر  . وىذا يمكف اف تكوف اكثر صعوبة  ، او الموظفيف والعملاء  ، المديريف والموظفيف 

 ، يرى بأنيا تساعد افراد المؤسسة في التغمب عمى المشكلات الداخمية والخارجية التي يواجيونيا 
ومف ثـ يتـ تعميـ ىذه الثقافة الى الاعضاء الجدد الداخمييف الى المؤسسة كطريقة او اسموب 

( يختمؼ في كونيا  ولعؿ رأي )الموزي . للإدراؾ والتفكير والاحساس فيما يتعمؽ بتمؾ المشكلات 
وىذا الرأي في تقدير الباحث ميـ جدا  . ومف السيؿ نقميا للأجياؿ والافراد الجدد  ، قابمة لمتعمـ 

  . لاف الثقافة تأتي بالتعمـ بممارسات معينة واساليب مختمفة وايضا يسيؿ  تنقميا للأفراد الاخريف 

أنيا ليست ثابتة في تأثيرىا عمى المنظمات   اما رأي ) الرحاحمة ( ىي عكس رأي ) الفراج ( ب       
لأنيا  ، اعتقد اف ىذا الرأي يميؿ الى مرونتيا وتغييرىا باستمرارىا  ، حتى في الموقؼ الواحد  ، 

ولعؿ الاخر يشير الى مسألة دعـ المبادرات والتوجيات التطويرية وتعزيز  . تتغير بمرور الاوقات 
موكيات والممارسات القيادية اليادفة الى تشجيع حؿ المشكلات المشاريع والتجديدات يشمؿ بعد الس

اما في رأي بعض الكتاب فأف التغيير في الثقافة التنظيمية ىو كؿ نشاط تطويري لممواقؼ والقيـ  . 
ويرى الاخر بأف الثقافة التنظيمية يحتاج  . التي توافؽ اىداؼ المؤسسة واستراتيجياتيا المستقبمية 

بمرور الوقت دوف اف يؤثر عمى السمات الاساسية التي تشكؿ منيا ىذه الثقافة  الى بعض التغيير
 .  

( Balagun) اما )السبيعي ( فينظر الييا مف خلاؿ ربط الثقافة التنظيمية بالتغيير ، اما        
واف )  ، فيذىب الى انو يتطمب تغيير في ثقافة المؤسسة في مواقؼ وسموكيات الموظفيف 

Kottor ) يعتبر التغيير في الثقافة التنظيمية جزء مف التغيير في المؤسسة واف يواصؿ ويدعـ
اما الاخر ينظر الييا مف جانب اخر وىي اف التغيير يعود بالنفع عمى  ، القادة عممية التغيير 

واف عدد مف القادة يميموف الى التغيير عند الاضطراب  ، المنظمات خلاؿ فترات الاستقرار النسبي 
او  ، واف الثقافة لينة وطرية تتغير بمجرد وجود استراتيجية جديدة ) الييكؿ التنظيمي الجديد   ،

  . ويروف انيا صعبة جدا  ، التكنولوجيا الجديدة ( 

بأف ىنالؾ ثلاثة خصائص لفيـ التغيير في الثقافة التنظيمية وىي  (Parness)  بينما يبيف       
اف الثقافة التنظيمية تعتمد عمى عنصريف وىما العقميات والسموكيات ومشاركة العامميف تعتبر 
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اما ) حسف و الياسري ( فيؤكداف عمى اف  . الخاصية الثانية واف الثالثة ىي التعزيز الذاتي لمثقافة 
وفي تقدير  . ولوجيا او الييكؿ او المنتجات عقوؿ تؤثر اكثر مف التغيرات في التكنالتغييرات في ال

الباحث اف التغيير في الثقافة التنظيمية تتمثؿ بالتغيير في القيـ والاعراؼ والعادات والتقاليد 
دة والسموؾ وانشاء قيـ واعراؼ جديدة والاختيار ودعـ ومكافأة الموظفيف الذيف يتبنوف القيـ الجدي

واعادة تصميـ عمميات التنشئة الاجتماعية لتتماشى   مع القيـ الجديدة والقناعة بالقصد 
والقبوؿ بآراء الاخريف  . الاستراتيجي الجديد لممنظمة وتطوير ميارات عممية صنع القرارات 

يا في وتطوير الميارات والقواعد المعرفية وتمكيف الاعضاء مف التعبير عف افكارىـ    للإدارة العم
 . اثناء فترة التغيير وتشجيع عممية التفكير 

بعد دراسة الثقافة التنظيمية وتغييرىا باعتبارىا احدى مجالات التغيير  الييكل التنظيمي :-ب
حيث اف  . الاستراتيجي نقوـ في ىذا المحور بدراسة المجاؿ الثاني الا وىو الييكؿ التنظيمي 

 ، لاف ادائو قد يكوف جيدا وقد يكوف سيئا  ، الييكؿ التنظيمي يحتؿ مكانة ىامة داخؿ المنظمة 
والتغيير كأحد المناىج  ، حسب مدى ملائمة الييكؿ التنظيمي ومساىمتو في تحقيؽ اىدافيا 

نظيمي احدىا والذي قد يكوف الييكؿ الت مؤشراتالحديثة في الادارة يتوقؼ نجاحو عمى العديد مف ال
  . ( 60: 2011 ، مع ما يوفره مف دعـ ) نبيؿ 

( بأف المدخؿ الذي يعمؿ عمى احداث التغيير مف 7ت: . د ، ويرى ) خذيجة وفضيمو        
ويتكوف الييكؿ التنظيمي مف ) تصميـ  ، خلاؿ اجراء تعديؿ وتغيير في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة 

التنفيذيوف والاستشاريوف   ، نطاؽ الادارة  ، التفويض  ، والتكويف التنظيمي   ، العمؿ والتخصص 
ومف ثـ فأف اي تغيير في احد او بعض ىذه المكونات يدخؿ في مجاؿ التغيير الييكمي او  ، ( 

مع ملاحظة انو مف الصعوبة تحديد العناصر او المتغيرات التي تقع ضمف المجاؿ  ، البنائي 
اف المؤسسات قد تمجأ الى احداث تغيير شامؿ في بنائيا التنظيمي كمو وتسمى ىذه  الا ، الييكمي 

اف عممية التغيير في الييكؿ التنظيمي قد تتـ خلاؿ اعادة توزيع  . العممية بإعادة التنظيـ 
الاختصاصات وتجميع الوظائؼ واعادة التصميـ خطوط الاتصالات وقنوات تدفؽ السمطة 

الى استحداث وحدات تنظيمية او استبعاد اخرى وما يترتب عمى ذلؾ مف والمسؤولية بالإضافة 
 . تعديلات في عناصر التنظيـ الاخرى مف افراد وسياسات وامكانات ونظـ واجراءات 

( الى اف الييكؿ التنظيمي " ىو 58: 2013 ، ويشير ) دليؿ المنظمات الغير الربحية        
 ، وخطوط الصلاحيات  ، ووظائفيا  ، حدات ودوائر المنظمة الشكؿ التنظيمي الاداري الذي يبيف و 

( بأف الييكؿ التنظيمي 55: 2015 ، ويرى ) الطائي وناجي . والمسؤوليات والعلاقات بينيا ( 
وانيا الوسيمة التي يتـ مف خلاليا تقسيـ نشاطات  ، وسيمة مف وسائؿ تحقيؽ اىداؼ المنظمة 
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وقد يحدث التغيير في الييكؿ التنظيمي عف قرارات تنظيمية    ،المنظمة وطريقة تنظيميا وتنسيقيا 
متعمقة بأربعة ابعاد تشمؿ تقسيـ العمؿ واسس تكويف الوحدات ونطاؽ الاشراؼ وتفويض صلاحياتو 

توزيع السمطة )  ، ويكوف عف طريؽ اجراء التغيير في المياديف الاتية : صيغ ) تفويض الافراد ( ، 
المستويات التنظيمية )بما يتناسب مع  ، اجراء تغييرات ىرمية (  ، والتعاوني  الفرقيالعمؿ 

والاعتقاد بأف التخصص في اداء العمؿ مسألة  ، المركزية واللامركزية (  ، المحتوى التنظيمي 
 . تتوقؼ عمى طبيعة التحديات التي تواجو المنظمة والفرص المتاحة اماـ المنظمة 

بأنو تتغير حجـ وىيكؿ التنظيمي كما تتغير المنتجات او الخدمات  ( Redear, 18ويبيف )        
واحيانا تأتي مف  ، اي انيا اعادة الييكمة  ، في المنظمة او انظمتيا الادارية لمبقاء في المنافسة 

بأنو يحدد ىيكؿ تنظيمي طريقة  (Ivanko ,2013: 94 ويرى ) . خلاؿ تقميص عدد العامميف 
وكيفية تدفؽ  ، والمسؤوليات التي يمكف السيطرة عمييا ومنسقة  ، والطاقة ، دوار ومدى تفويض الا

 . المعمومات بيف مستويات الادارة

( بأف الييكؿ التنظيمي تتمثؿ بالرسمية والادوار الرسمية Balogun,2001: 5) ويرى        
( بأف الييكؿ التنظيمي " اطار يحدد 13: 2011 ، نظر ) عاطؼ وي . والمسؤوليات والعلاقات 

 ، ومف خلاليا تحدد السمطة وانسيابيا بيف الوظائؼ  . الادوات والاقساـ الداخمية المختمفة لممنظمة 
ىيكؿ يعطي  ، وتبيف الوحدات الادارية المختمفة التي تعمؿ معا عمى تحقيؽ اىداؼ المنظمة 

 . كس وتسيؿ تحقيؽ اىداؼ المنظمة " الييكؿ ينبغي اف تع ، القرائف الى موقع السمطة 

( " بأنو يمكف عده مجوعة مف الاجزاء والتقسيمات المتمثمة  46: 2006 ، وترى ) يوسؼ        
بالإدارات  والاقساـ مترابطة فيما بينيا بخطوط ومسارات للاتصاؿ ولانسياب  الاجراءات نحو 

ولو اىمية في تجسيد الابعاد  ، ـ مف خلاؿ الاعماؿ التي تمر بيف الاقسا ، تحقيؽ ىدؼ ما 
كلا المورديف مع اختزاؿ الوقت والجيد في  ، التنظيمية التي مف شأنيا منع الازدواجية في العمؿ 

( بأف الييكؿ التنظيمي " ىو الاطار  43: 2006 ، ويعرؼ ) الشاىري  . البشري والمالي " 
يوضح ويحدد مياـ ومسؤوليات الوظائؼ المختمفة والوحدات التنظيمية واختصاصاتيا والسمطات 

ومواقع اتخاذ القرارات وسبؿ التنسيؽ بيف الانشطة  ، الممنوحة لممستويات الادارية المختمفة 
 . والوحدات المختمفة في المنظمة " 

التغيرات في الييكؿ التنظيمي  بأنو ذلؾ التغيير الذي يعمؿ ( Falletta, 2005) ويوضح        
والذي ييتـ بترتيب  ، عمى احداث التغيير مف خلاؿ اجراء تعديؿ وتبديؿ في الييكؿ التنظيمي 

الوظائؼ والافراد في مجالات محددة ومستويات مسؤولة وصنع القرار والاتصالات وسمطة 
 ، ويبيف ) العتيبي  . (  98: 2011 ، اتيجية ) عبدالرحمف  منظمة والاستر العلاقات لتنفيذ ميمة ال
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( بأف الييكؿ التنظيمي يشير " الى ترتيب الاجزاء المختمفة في المنظمة في وضع 158: 2005
انو  . كمي يوضح العناصر الييكمية والعلاقة بيف ىذه العناصر المستخدمة في ادارة المنظمة ككؿ 

نظاـ المياـ وانسياب الاعماؿ وعلاقات السمطة وقنوات الاتصاؿ التي تربط اعماؿ الاشخاص 
 . والمجموعات المختمفة في المنظمة بعضيا البعض " 

( بأنو يمكف لعوامؿ النجاح الحرجة   84:  2009 ، بني حمداف وادريس  ويرى )       
حيث اف المدراء والعامميف  . الييكؿ التنظيمي  والعمميات الحاسمة اف تجعؿ مف الضروري مراجعة

 . يمكف اف يكونوا فاعميف جدا فقط في حاؿ وجود ىيكؿ فعاؿ يستند عمى اساس ادارة العمميات 
وىذا يشتمؿ عمى تعريؼ وتحديد المسؤوليات عف ادارة منظمة الاعماؿ والاجراءات التشغيمية التي 

يجب اف يشتمؿ عمى بناء ىيكؿ فريؽ لتحسيف جودة يستخدمونيا  اف مراجعة الييكؿ التنظيمي 
 . العمميات  في جميع ادارات المنظمة 

( بأنو ليس ىنالؾ ىيكؿ مثالي صالح لمتطبيؽ في اية  59 :2005 ، ويبف ) ابو ردف        
 ، منظمة وذلؾ لاعتماد الييكؿ عمى اىداؼ المنظمة وطبيعة اعماليا والظروؼ البيئية المحيطة بيا 

والمرحمة التي تمر  ، خضع اختيار الييكؿ التنظيمي الملائـ لعدة عوامؿ منيا ) حجـ المنظمة اذ ي
 ، والتقنية  ، والقدرات الانسانية  ، والتخصص الذي تعمؿ فيو  ، ومكاف عمميا  ، بيا دورة حياتيا 

 . والبيئة التي تعمؿ فييا ( 

( بأف عممية التغيير الاستراتيجي في مجاؿ الييكؿ 65: 2010 ، وترى ) المزوري        
واعادة تصميـ خطوط  ، التنظيمي قد تتـ مف خلاؿ اعادة توزيع الاختصاصات وتجميع الوظائؼ 

فضلا عف استحداث وحدات تنظيمية او استبعاد  ، الاتصالات وقنوات تدفؽ السمطة والمسؤولية 
اصر التنظيـ الاخرى مف افراد وسياسات وما يترتب عمى ذلؾ مف تعديلات في عن ، اخرى 

 . وامكانيات ونظـ واجراءات 

( الى الييكؿ التنظيمي بأنو يشير الى طريقة تقسيـ وتجميع 19: 2011 ، وينظر ) عاطؼ        
وتنسيؽ النشاطات في المنظمة بالنظر الى علاقات المدراء بالعامميف وعلاقة العامميف ببعضيـ 

( بأف الييكؿ 446: 2007 ، ى ) الغالبي  وادريس وير  . ببعضيـ البعض والعلاقة بيف المدراء 
وىو يمثؿ مجموعة العلاقات  ، ومف ثـ تنفيذىا  ، يمثؿ الوعاء الذي تولد الاستراتيجية في اطاره 

تختار  ، والمستويات والمسؤوليات والصلاحيات داخؿ المنظمة التي تتسـ بجانبي الثبات والمرونة 
ؿ الذي يتلاءـ مع خياراتيا الاستراتيجية ويكوف قادرا عمى تنفيذىا وبشكؿ عاـ فأف المنظمة الييك

 العلاقة بيف الييكؿ التنظيمي والاستراتيجية تمثؿ مفتاح نجاح عممية التنفيذ 
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( بأف الييكؿ التنظيمي ىو شكؿ يوضح المستويات 166: 2011 ، فيما يبيف ) رضا        
( 151: 2011 ، وينظر ) الشوواورة  . قة بيف الوحدات الادارية الادارية وخطوط السمطة والعلا

بأف الييكؿ التنظيمي ىو عبارة عف صورة عف التنظيـ يتـ رسميا عمى لوحة معدنية او بلاستيكية 
او خشبية او ورقية وتتكوف مف مستطيلات او مربعات يكتب بداخميا اسـ كؿ وظيفة او كؿ مستوى 

ح فييا  خطوط السمطة التي تنساب مف الاعمى الى الاسفؿ ويتـ تعميقيا وتوض . اداري في التنظيـ 
 . عمى المدخؿ الرئيسي لممؤسسة او لممنظمة او لموحدة الادارية 

( بأف الييكؿ التنظيمي ىو نظاـ رسمي لعلاقات 130: 2008 ،  ويبيف ) الطائي وقدادة       
وتوزيع المياـ يحدد بوضوح مف يقوـ  . واحد العمؿ يحقؽ كؿ مف التوزيع والتكامؿ لممياـ في اف 

والييكؿ التنظيمي يساعد  . اما تكامؿ المياـ فيو تحديد لكيفية عمؿ الافراد سوية مع بعضـ  . بيا 
 في 

 . تخصيص الافراد والموارد الاخرى لكؿ ميمة مف المياـ  -1
توضيح مسؤوليات الافراد وكيفية استخداميـ ليا مف خلاؿ وصؼ الوظيفة والخرائط التنظيمية  -2

 . او خطوط السمطة 
معايير الاداء ، اجراءات التشغيؿ  ، تعريؼ العامميف بما ىو متوقع منيـ عف طريؽ : القواعد  -3

 . 
  . رارات وحؿ المشاكؿ تحديد اجراءات جمع وتقييـ المعمومات التي تساعد المدراء في اتخاذ الق -4

( الى الييكؿ التنظيمي بأنو اطار يوضح ادوار الافراد 146:  2010، وينظر ) حريـ        
وما يتمتع بو كؿ فرد  ، والمسؤوؿ الذي يتبع لو كؿ فرد  ، والجماعات في تحقيؽ اىداؼ المنظمة 

تعمؿ معا وحدة متكاممة والربط بيف مختمؼ الافراد والجماعات ل . مف سمطة في اتخاذ القرار 
( بأنو يتكوف الييكؿ التنظيمي مف 126: 2011 ، يما يرى ) الصائغ ف . لتحقيؽ اىداؼ المنظمة 

مجموعة مف المستويات الادارية ) المستوى الاداري مجموعة مف الوظائؼ تقع عمى خط افقي واحد 
وعدد العامميف والتقسيمات  ( ويتبايف عدد تمؾ المستويات مف منظمة الى اخرى وذلؾ تبعا لحجميا

  . التي تعتمدىا في توزيع انشطتيا 

الى اف ىيكؿ تنظيـ مؤسسة معينة يعني انتظاما ثابتا مف العلاقات  (Weis) ويشير        
المتناسبة ويفترض عمؿ ىذا النظاـ بتقسيـ النشاطات المحددة عمى اشخاص معينيف وتحمؿ 
المسؤولية  مف كؿ عضو فيو والتنسيؽ بيف ىذه النشاطات  ويعتمد تقسيـ الوظائؼ والمياـ في 

وبالتالي عمى تحميؿ الوظائؼ المختمفة في المؤسسة وتوفير ، التنظيـ عمى تقييـ العمؿ التقني 
الاشخاص المناسبيف وىذا يدخؿ ضمف اطار تحميؿ الوظائؼ وتوظيؼ الموارد البشرية في المكاف 



135 
 

المناسب مف اجؿ التقييد باستراتيجية المؤسسة الرامية لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة ضمف برامج 
كاليؼ الاقتصادية والاجتماعية مف جية اخرى ) العناصر وسياسات واىداؼ المؤسسة مف جية والت

 . ( 124: 2010، ممؤسسة متعددة( )خميؿ المكونة ل

( بأف الييكؿ التنظيمي اكثر شمولا مف الخريطة 146: 2011 ، ويبيف ) ابو شيخة        
مية التنظيمية فيو يضـ بالإضافة الى الخريطة التنظيمية بيانا باختصاصات الوحدات التنظي

والعلاقات الأشرافية وقنوات  ، وعادة ما تعكس الخريطة التنظيمية اسموب تقسيـ العمؿ  . لممنظمة 
 . والفرعية والمستويات التنظيمية الاتصاؿ والوحدات التنظيمية الرئيسة 

ويرى ) الشماع ( الييكؿ التنظيمي بأنو البناء او الاطار الذي يحدد التركيب الداخمي        
فيو يبيف التقسيمات والتنظيميات والوحدات الفرعية التي تقوـ بمختمؼ الاعماؿ  ، لممنظمة 

كما يوضح نوعية العلاقات بيف اقساميا وخطوط  ، والانشطة التي تطمبيا  تحقيؽ اىداؼ المنظمة 
وعميو فأف الييكؿ التنظيمي ليس غاية في حد ذاتو بؿ ىو وسيمة  . ة وشبكات الاتصاؿ فييا السمط

او اداة ادارية تستخدـ لإنجاز وتحقيؽ الاىداؼ التي انشأت المنظمة مف اجميا ، فكمما كانت ىذه 
 الوسيمة جيدة كمما كانت اداة فعالة تسيـ بشكؿ اساسي في تحقيؽ تمؾ الاىداؼ وبالتالي نجاح

 . ( 144: 2011 ، ظمة وتطويرىا ) عباس المن

( الى اف الييكؿ 39: 2011 ، ( و) ابراىيـ 77، 22: 2009 ، ويشير ) ابراىيـ        
فيو الشكؿ الذي  . التنظيمي او الخريطة التنظيمية "يشكؿ الاطار العاـ لمتسمسؿ الاداري لممؤسسة 

مطة يوضح مواقع الوظائؼ وارتباطاتيا الادارية والعلاقات بيف الافراد كما يوضح خطوط الس
( الييكؿ التنظيمي لممنظمة او 112: 2012 ، يما يبيف ) الطروانة ف. والمسؤولية داخؿ التنظيـ " 

فيو يبيف التقسيمات  ، ييا المنشأة " البناء او الاطار الذي يحدد الادارات او الاجزاء الداخمية ف
 . التنظيمية والوحدات التي تقوـ بالأعماؿ والانشطة التي تطمبيا تحقيؽ اىداؼ المنظمة او المنشأة 

: 2013 ، وينظر ) خيري  . تخاذ وتنفيذ القرارات الادارية كما انو يحدد خطوط السمطة وموقع ا
ذي تتـ فيو الاتصالات التنظيمية الرسمية ( الى الييكؿ التنظيمي بأنو " ذلؾ الاطار العاـ ال93

ىياكؿ  ، ينقسـ الى ىياكؿ تنظيمية الية  ، ويكوف غالبا عمى شكؿ ىرمي  ، داخؿ المنظمة 
 . تنظيمية عضوية " 

( بأف الييكؿ التنظيمي " يشير الى ترتيب الاجزاء  121: 2002 ، ويبيف ) العتيبي        
ضح العناصر الييكمية والعلاقة بيف ىذه العناصر المختمفة في المنظمة في وضع كمي يو 

انو نظاـ المياـ وانسياب الاعماؿ وعلاقات السمطة وقنوات  . المستخدمة في ادارة المنظمة ككؿ 
ويرى  . ببعض "  الاتصاؿ التي تربط اعماؿ الاشخاص والمجموعات المختمفة في المنظمة بعضيا
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( بأف الييكؿ التنظيمي " عمى انو الخارطة التنظيمية التي تحدد النشاطات 9: 2007 ، ) حسيف 
والعمميات الاساسية في المنظمة لمتعبير عف العلاقات الرسمية لتوصيؼ المياـ والمسؤوليات 

 . لغرض تسير العمؿ بشكؿ رسمي وتحقيؽ اىداؼ المنظمة " 

بأنو النظاـ الذي تحدد في اطاره المياـ ( الييكؿ التنظيمي " 43ت : . د، ويعرؼ ) عجوة        
( بأف الييكؿ التنظيمي "  203: 2006 ، ويبيف ) القريوتي  . "والعلاقات بيف الوحدات في التنظيـ 

وىو بمثابة  . يعتبر البناء او الاطار الذي يحكـ شكؿ الادارات والاقساـ الذي يتألؼ منيا التنظيـ 
فبدونو تبقى الادارات  ، تمؼ الانظمة الفرعية لمجسـ الييكؿ العظمي للإنساف الذي يمسؾ مخ

فالاطار التنظيمي يمثؿ الاطار المرجعي لمعامميف  . والاقساـ وحدات منعزلة ولا تشكؿ بنيانا موحدا 
وكذلؾ  ، ويصور المياـ الرئيسية في المنظمة والمتمثمة بالتقسيمات الاساسية  . في التنظيـ 

وىؿ ىي علاقات تنسيقية اـ علاقات  ، ات المختمفة وبيف شاغمييا العلاقات القائمة بيف الادار 
 . ويوضح طبيعة السمطات التنفيذية والاستشارية منيا "  ، رئاسية 

( بأف الييكؿ التنظيمي " يعني اسموب ترتيب 61: 2010 ، بيف ) عقيمي والمؤمني وي       
ويتضمف ذلؾ طريقة التي توزع بيا . العمؿ وتوزيعو عمى العامميف لغرض انجاز ىدؼ المنظمة 

وعموديا  ، فأفقيا ىو التوزيع عمى شكؿ نشاطات وفعاليات ومجموعات  ، الاعماؿ افقيا وعموديا 
وبالتالي فأف الييكؿ يحدد الطريؽ الذي مف خلالو يتـ  ، عمى شكؿ ىرـ اداري لمسمطة والمسؤولية 

ووضع وتصميـ الوظائؼ  ، توزيع المياـ والفعاليات والاعماؿ والمسؤوليات والسمطات في المنظمة 
 . والادوار التي تؤدي الى تحقيؽ ىدؼ المنظمة " 

طريقة التي يتـ مف ( الى اف الييكؿ التنظيمي " ال93:  2009 ، ير ) الشبمي والنسور ويش       
وتحديد  ، وبني نظاـ تبادؿ المعمومات  ، خلاليا تنظيـ المياـ ، وتحديد الادوار الرئيسية لمعامميف 

ويرى ) الرحاحمة . ييا " وانماط التفاعؿ اللازمة بيف الاقساـ المختمفة والعامميف ف ، اليات التنسيؽ 
لاقات ولتدفؽ الاتصالات وىو لا يمثؿ ( بأف الييكؿ التنظيمي " بناء ىرمي لمع56: 2010 ، 

 ، غاية البناء  الاساسي لممنظمة بؿ يعد احد الوسائؿ الادارية التي تستخدـ لتحقيؽ اىداؼ المنظمة 
 . عمى وفؽ رؤية شاممة ومتكاممة لمتفاعلات السائدة فييا " 

اكثر المجالات ( بأف اليياكؿ التنظيمية تعتبر مف 68 -67: 2013 ، ويبيف )  بو مديف        
حيث اف معظـ التغييرات التي تحدث في المنظمة غالبا ما يتبعيا  ، التنظيمية تعرضا لمتغيير 

ويحدث التغيير في الييكؿ التنظيمي بتعديؿ او تطوير  ، تغييرات باليياكؿ والعلاقات التنظيمية  
او  ، اسس معايير اعداد اليياكؿ مما ينتج عنو حذؼ بعض الوحدات التنظيمية او دمجيا 

او تغيير تبعية بعض الوحدات بما يحقؽ المرونة لمتنظيـ القائـ  ، استحداث وحدات جديدة 
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( الى الييكؿ التنظيمي بأنو " 147: 2010 ، ى وينظر ) عيس . ملائمتو  مع المتغيرات الجديدة و 
فمف خلالو تتحدد السمطة  ، الاطار الذي يحدد الادوات والاقساـ الداخمية المختمفة لممنظمة 

وكذلؾ يبيف لنا الييكؿ التنظيمي الوحدات الادارية المختمفة التي تعمؿ  ، وانسيابيا بيف الوظائؼ 
 معا عمى تحقيؽ اىداؼ المنظمة " 

( بأنو " يمثؿ ذلؾ الرسـ التصويري لمعلاقات 109: 2010 ، بينما يعرفو ) مشيور        
 لأنو ، حيث يوفر اطار يعمؿ الافراد مف خلالو  ، خطوط الاتصالات ونقؿ المعمومات  ، الرسمية 

ويوفر الرقابة عمى الانشطة ويوضح الابعاد الرأسية  ، ينظـ العلاقات بيف المستويات الادارية 
( " بأنو 294: 2009 ، ويرى ) حريـ  . ي عدد مف المستويات الادارية " فقية ويحقؽ التوازف فوالا

يعتبر الييكؿ التنظيمي لأي منظمة وسيمة او اداة ىادفة لمساعدة المنظمة عمى تحقيؽ اىدافيا 
فراد مف خلاؿ المساعدة في تنفيذ الخطط  واتخاذ القرارات وتحديد ادوار الا ، بكفاءة وفاعمية 

زدواجية والاختناقات وتفادي التداخؿ والا ، وتحقيؽ الانسجاـ بيف مختمؼ الوحدات والانشطة 
فيو يبيف التقسيمات التنظيمية  ، الذي يحدد الادارات او الاجزاء الداخمة فييا  . وغيرىا " 

كما انو يحدد خطوط  . والوحدات التي تقوـ بالأعماؿ والانشطة التي تطمبيا تحقيؽ اىداؼ المنشأة 
 . اذ وتنفيذ القرارات الادارية " السمطة ومواقع اتخ

( بأنو مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي نستطيع تقسيـ العمؿ   310ت : . د ، ويوضح ) ديري        
 ، واحداث الاقساـ والادارات المختمفة في المنظمة فيمكف اف تميز بيف المنظمات المسطحة 

وكذلؾ مف خلالو يتحدد نمط السمطة وعممية اتخاذ القرارات واف لكؿ ىيكؿ والمنظمات العمودية 
( الى اف الييكؿ 127: 2012 ،  وينظر ) الطراونة واخروف . تنظيمي لو خصائصو ولو سمبياتو 

 التنظيمي يتكوف مف مجموعة مف العناصر وىي : 

 . يحتوي عمى تقسيمات تنظيمية ووحدات مختمفة  -1
 . اي وجود مياـ محددة  ، التخصص في العمؿ  -2
 . نطاؽ الاشراؼ وخطوط السمطة  والمسؤولية  -3
  . مواقع اتخاذ القرار مف حيث المركزية واللامركزية  -4

( بأف الييكؿ التنظيمي " عبارة عف رسـ بياني 141ت : . د ، س وبركات ويرى ) عبا       
الوظيفة والمستوى  توضيحي يتكوف مف مستطيلات او مربعات يكتب بداخؿ كؿ مستطيؿ اسـ

كما يوضح خطوط السمطة الي تنساب مف خلاليا التعميمات والقرارات والاوامر مف  ، الاداري 
 . فيعرؼ كؿ فرد مف ىو رئيس ومف ىو مرؤوس  ، اعمى الى اسفؿ 
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( الى اف الييكؿ التنظيمي " عبارة عف نظاـ 163: 2007 ، ينظر ) الشماع وحمود و        
فرعية متكاممة ومتفاعمة مع البيئة الخارجية لممنظمة فالييكؿ التنظيمي لممنظمة فرعي يضمو انظمة 

كؿ موحد يتصؼ بالحركة والنمو والتغير  ، بأبعاده المختمفة ىو حسب نظرية النظاـ المفتوح 
 . لابد اذا مف اعادة النظر فيو  بيف حيف واخر حتى يبقى متفاعلا ومكيفا مع البيئة  ، المستمر 

وفي ضوء ذلؾ يمكف القوؿ بأف الييكؿ التنظيمي ىو عبارة عف البناء او الشكؿ الذي يحدد 
فيو يوضح التقسيمات او الوحدات الرئيسة  . التركيب الداخمي لمعلاقات السائدة في المنظمة 

اضافة  ، والفرعية التي تضطمع بمختمؼ الاعماؿ والانشطة التي  تطمبيا  تحقيؽ اىداؼ المنظمة 
ياف اشكاؿ وانواع الاتصالات وشبكات العلاقات ولتدفؽ الاتصالات وىو لا يمثؿ غاية البناء لب

بؿ عمى  ، الاساسي لممنظمة بؿ يعد احد الوسائؿ الادارية التي تستخدـ لتحقيؽ اىداؼ المنظمة 
 . وفؽ رؤية شاممة ومتكاممة لمتفاعلات السائدة فييا " 

بعض باف الييكؿ التنظيمي يتكوف مف تصميـ العمؿ والتخصص استنادا عمى ما تقدـ يرى ال       
ويرى الاخر بأنيا  . التنفيذيوف والاستشاريوف  ، نطاؽ الادارة  ، التفويض  ، والتكويف التنظيمي ، 

وخطوط  الصلاحيات  ، ووظائفيا  ، الشكؿ التنظيمي الاداري الذي يبيف وحدات ودوائر المنظمة 
باف الييكؿ التنظيمي تتمثؿ بالرسمية  (Balogun)   بينما يرى ، ينيا والمسؤوليات والعلاقات ب
فيما يشير ) الغالبي وادريس ( الى الييكؿ التنظيمي بأنو يمثؿ  الوعاء  ، والمسؤوليات والعلاقات 

اما ) الشواورة ( فيعبر عف الييكؿ التنظيمي  . الذي تولد الاستراتيجية في اطاره ، ومف ثـ تنفيذىا 
بصورة عف التنظيـ يتـ رسميا عمى لوحة معدنية او بلاستيكية او خشبية او ورقية وتتكوف مف 

 ة او كؿ مستوى ادارة في التنظيـ مستطيلات او مربعات يكتب بداخميا اسـ كؿ وظيف

ظيمي الاداري الذي يبيف وحدات وفي نظر الباحث اف الييكؿ التنظيمي ىي الشكؿ التن       
ودوائر المنظمة ، ووظائفيا ، ومسؤولياتيا    وصلاحياتيا    وىي عمى شكؿ مربعات او 
مستطيلات   عمى مستويات ادارية مختمفة يكتب بداخميا اسـ كؿ وظيفة  تترابط وتتصؿ مع 

 . يما بينيا بعضيا ) المربعات او المستطيلات ( بموجب العلاقات الرسمية والتبادلية ف

فيرى ) الطائي وناجي ( بأنيا يتعمؽ  بقرارات   ، اما ما يتعمؽ بتغيير الييكؿ التنظيمي        
تنظيمية متعمقة بأربعة ابعاد تشمؿ تقسيـ العمؿ واسس تكويف الوحدات ونطاؽ الاشراؼ وتفويض 

زيع السمطة ) العمؿ تو  ، صلاحياتو ، ويكوف عف طريؽ اجراء التغيير في صيغ )تفويض الافراد ( 
المركزية  ، المستويات التنظيمية )المحتوى التنظيمي  ، الفرقي والتعاوني ، اجراء تغييرات ىرمية ( 

يعبر عف التغيير في الييكؿ التنظيمي كما تتغير المنتجات او  ( Redear) اما  ، واللامركزية ( 
واحيانا مف  ، اي اعادة الييكمة  ، منافسة او انظمتيا الادارية لمبقاء في ال ، الخدمات في المنظمة 
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اما الاخر يذىب الى اف التغيير في الييكؿ التنظيمي يجب اف يشتمؿ  . خلاؿ تقميص العامميف 
 . عمى بناء ىيكؿ فريؽ لتحسيف جودة العمميات في جميع ادارات المنظمة 

اما ) المزوري ( فيعبر عف التغيير في الييكؿ التنظيمي مف خلاؿ عممية التغيير        
واعادة تصميـ خطوط  ، الاستراتيجي وتتـ مف خلاؿ اعادة توزيع الاختصاصات وتجميع الوظائؼ 

فضلا عف استحداث وحدات تنظيمية او استبعاد  ، الاتصالات وقنوات تدفؽ السمطة والمسؤولية 
 . تنظيـ الاخرى مف افراد وسياسات وامكانيات ونظـ واجراءات اخرى وعناصر ال

استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف التغيير في الييكؿ التنظيمي يتمثؿ بالتغيير في الشكؿ        
ومسؤولياتيا وصلاحياتيا في  ، ووظائفيا  ، التنظيمي الاداري مف وحدات ودوائر المنظمة 

لؾ   تبعا لحجـ المنظمة وعدد العامميف والتقسيمات التي تعتمدىا في مستويات ادارية مختمفة وذ
 ، توزيع انشطتيا ويعتبر التغيير في اليياكؿ التنظيمية مف اكثر المجالات التنظيمية تعرضا لمتغيير 

ويحدث التغيير في الييكؿ التنظيمي بتعديؿ او تطوير اسس ومعايير اعداد اليياكؿ مما ينتج عنو 
او تغيير تبعية بعض  ، او استحداث وحدات جديدة  ، وحدات التنظيمية او دمجيا حذؼ بعض ال

 . الوحدات بما يحقؽ المرونة لمتنظيـ القائـ وملائمتو مع المتغيرات الجديدة 

بعد اف تـ دراسة المجاليف السابقيف الثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي وكيؼ يتـ  التقانة :-ت
لابد لنا التعرؼ عمى مجاؿ اخر وىي  ، تغييرىما باعتبار انيما مجالات التغيير الاستراتيجي 

 التقانة وفيما يمي توضيح ذلؾ :

ساليب والحموؿ المتعمقة بالمعرفة ( بأف التقانة " ىي كافة الا6ت : . د ، يرى ) عبدالمجيد        
. د ، ويبيف ) خذيجو وفضيمو  . والمستخدمة مف قبؿ الافراد لتحقيؽ الاداء المتميز في المنظمة "

( الى التقانة " بأنيا المدخؿ الذي يتـ التركيز فيو لأحداث التغيير عمى اعادة تركيب وتدفؽ 7 ، ت
او عمى الوسائؿ المستخدمة في اداء العمؿ او   ،وعمى انماط العمؿ واساليبو وطرقو  ، العمؿ 

ادخاؿ معدات وادوات واساليب جديدة في العمؿ كما اف العوامؿ التنافسية فرضت عمى وكلاء 
التغيير ابتداع معدات ووسائؿ واساليب عمؿ جديدة تمكنيـ مف احراز السبؽ عمى غيرىـ مف 

 . المؤسسات المنافسة " 

( بأنو يستيدؼ التغيير التقاني اجراء تعديلات في نظـ واساليب 2003 ، ويبيف ) ديمسر        
 ، لذا فيي تشمؿ ادخاؿ تكنولوجيا جديدة في الانتاج  ، العمؿ المتبعة في انجاز اعماؿ المنظمة 

متطورة في تقييـ اداء العامميف  او استخداـ اساليب ، او نظاـ جديد في فرز واختيار الافراد الجدد 
( الى اف التغيير التقاني 55:  2015 ، واوضح ) الطائي وناجي  . ( 22: 2006 ، ) مرزوؽ 
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فيي تتضمف  ، يشمؿ تعديؿ الوسائؿ التي تستخدميا المنظمة في تحويؿ المدخلات الى مخرجات 
  . يدة او اشكاؿ جديدة مف الاتمتة تقديـ معدات جديدة او نظـ دعـ الحاسوب او الادوات الجد

بأف التغيرات التي تؤثر عمى العممية الفعمية لتحويؿ المدخلات  (Redear , 14-18)  ويبيف       
 ، وسير العمؿ  ، ومف الامثمة عمى ذلؾ تغيير المعدات  ، الى مخرجات تتمثؿ بالتغييرات التقانية 

واف استخداـ التقنية الجديدة تؤثر عمى النظـ  ، ودرجة الاتمتة   ، وانظمة معالجة المعمومات 
الفرعية في المنظمة مثلا التقدـ التقاني في اجيزة الحاسوب حيث حصمت ثورة في تصميـ وتطوير 

تحسيف مراقبة المخزوف  ، نظاـ المبيعات الالكترونية  ، (CAD َCAM)  وتصنيع المنتجات مثؿ
تسويؽ السمع وتحسيف  ، لفعمية لتغيير الاسعار عف طريؽ تحديث فوري لمسجلات وتقييـ الاثار ا

 . المبيعات 

( بأف تغيير التقانة ىي التغييرات في العممية 23 :2006 ، ويبيف )حسف و الياسري        
اف ىذه  . الانتاجية لممنظمة  متضمنة معرفتيا واساس ميارتيا والتي تجعؿ قدراتيا المتميزة ممكنة 

وتتضمف التغييرات التقانة  . ج اكثر كفاءة او لإنتاج كميات اكبر التغيرات تصمـ لجعؿ الانتا
( 99: 2011 ، ويبيف ) عبدالرحمف  . ومناىج العمؿ والمعدات  ، خدمات صناعة المنتجات وال

بأف التغيير التقاني تتمثؿ في كونو التغييرات في عمميات الانتاج متضمنة ميارات المنظمة 
 ، ( و) عاطؼ 28 ، 217: 2011 ، ومعرفتيا والتي تمكنيا مف بناء قدرات مميزة ،ويشير ) رضا 

اللازمة لتحويؿ ( الى اف التقانة تتضمف الجوانب المعرفية والفكرية والاساليب والفنوف 201: 2011
 . المدخلات ) مواد خاـ ( الى مخرجات ) منتجات جاىزة ( 

( بأنو التقانة تشمؿ كؿ مف الاساليب والطرائؽ العممية 96: 2010 ، ويبيف ) المنصور        
والاساليب عمى  ، وتركز تمؾ الطرائؽ  . والخدمي  ، التي تنفذ بيا عمميات الانتاج المادي 

ويتناوؿ بالإضافة الى عمميات الانتاج المادية  . لطبيعية بتطبيؽ القواعد العممية استغلاؿ فعاليات ا
  ، والتخزيف  ، والتغميؼ  ، واىميا عمميات : النقؿ  ، الاساسية عمميات الانتاج المساعدة 

 ، وفي ىذا السياؽ فأف التقانة وكتعريؼ نمطي ىي الادوات والتقنيات  . وتكنولوجيا المعمومات 
  . فعاؿ المستخدمة لتحويؿ المدخلات التنظيمية الى مخرجات والا

( بأف التقانة تمثؿ ظاىرة اجتماعية تكيفية باعتبارىا تعني 96: 2008 ، ويوضح ) السالـ        
ومف اجؿ  ، مجموعة الوسائؿ التي يستخدميا الافراد لمسيطرة عمى المتغيرات البيئية المحيطة بيـ 

استخداميا لتحقيؽ اشباع الحاجات الانسانية لابد اف تتجسد في الاختراعات والتجديدات او 
وتعد المعرفة العممية التي تطبؽ عمى  ، الابداعات في السمع والخدمات والوسائؿ والعمميات 

لممحتوى  ووفقا . مات جانبا مف التقانة الحديثة المشاكؿ العممية المتصمة بتقديـ السمع والخد
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التنظيمي بالإمكاف النظر الى التقانة عمى انيا احد المتغيرات الييكمية لأنيا تؤثر وبشكؿ مباشر 
فالمكائف سواء كانت بسيطة اـ معقدة تؤثر في قدرات  ، ومستمر في علاقات الافراد بالمنظمة 

  . الاتصاؿ ايضا  الافراد الذاتية ومعنوياتيـ وعمى مواردىـ سمبا او ايجابا  كما تؤثر في نظـ

( بأف التقانة ىي التطبيؽ 96: 2008 ، ( و ) السالـ 183: 2010 ، ويضيؼ ) السكارنة        
واف الآلات تؤثر في  . والاستخداـ العممي المنظـ لممعرفة الانسانية في مجالات او مياـ العممية 

في المنظمات ولاسيما فيما  وكذلؾ لمتكنولوجيا تأثيرات عمى القرارات الادارية، نطاؽ الاشراؼ 
  . يتعمؽ بالتخطيط والتنظيـ والمتابعة 

( بأنو يتوقؼ النجاح المنظمي لأي منظمة عمى مدى  60: 2011 ، ويبيف ) الطيطي        
قدرتيا عمى مواكبة التغيرات المستمرة في البيئة التي تعمؿ فييا وخصوصا التغيرات التكنولوجية 
والتي تتضمف استعماؿ الطرؽ الحديثة في عمميات الانتاج والادارة مف اجؿ زيادة الانتاجية او 

ىتماـ بالتغيير التكنولوجي حتى اصبح مطمبا اساسيا مما اوجب الا . تحسيف نوعية الانتاج 
حيث اف العديد مف المنظمات تعاني مف  . لمنيوض في ظؿ التغييرات المتسارعة في بيئة العمؿ 

انخفاض الانتاجية وعدـ قدرتيا عمى سد احتياجات السوؽ مف المنتجات او الخدمات التي تقدميا 
ية في عممياتيا بيدؼ الوصوؿ الى افضؿ انتاجية الا اف مما يدفعيا الى اجراء تغييرات تكنولوج

ضعؼ ادراؾ الكثير مف المنظمات لذلؾ جعميا غير ميتما بأحداث التغيير مما كاف لو الاثر في 
 . ضعؼ انتاجيتيا 

( بأف التقانة ىي حؽ المعرفة لكؿ ما ىو محؿ بيع وشراء 117: 2010، ويبيف ) العكة        
الدراية ، الآلات  ، النماذج الصناعية  ، العلامات التجارية  ، الاختراع  مف عناصر مثؿ براءات

( بأف التقانة ىي الوسائؿ والمعدات 235: 2010 ، ويبيف ) جواد  . فنية والمعمومات ال ، العممية 
والاجيزة والطرؽ المعتمدة لتوفير حالة الرفاه والراحة للأفراد في سعييـ  لتحقيؽ معيشتيـ 

 . واف الامتلاؾ لوحده لا يفيد  ، جيا تعني احيانا المعايير التقنية او الطرؽ التقنية والتكنولو 

( بأف التكنولوجيا تشير الى المعمومات والاساليب  293: 2009 ، ويرى ) القريوتي        
ويبدو واضحا اف  . والعمميات التي يتـ مف خلاليا تحويؿ المدخلات في اي نظاـ الى مخرجات 

بؿ  . التكنولوجيا لا يقتصر عمى التطور في المعدات والآلات وىو المفيوـ الاكثر تداولا مفيوـ 
 . يشير ايضا الى المعرفة الفنية كجزء اساس مف التكنولوجيا 

( الى اف التقانة ىي الطرؽ العممية والفنية 119: 2008 ، ) العامري و الغالبي ويشير        
( الى انو لا 61: 2005 ، وينظر ) ابو ردف  . يا مخرجات بموجبالتي يتـ تحويؿ المدخلات الى 

يمكف  لأية منظمة في العصر الحديث اف تتوقؼ عمى التطوير والتغيير في مجاؿ الادوات 
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 ، والاجيزة المستعممة وربط فعاليات المنظمة بتوليد انواع جديدة مف انتماءات العامميف في المنظمة 
 . وقدراتيـ المينية عف طريؽ الوسائؿ التقانية المتطورة لدييـ  والعمؿ عمى تطوير مياراتيـ

 ، خاصة تكنولوجيا المعمومات  ، ( بأنو يفرض التقدـ التكنولوجي 68: 2013 ، ويبيف ) بو مديف 
وذلؾ مف خلاؿ تبسيط وتطوير  ، ضرورة تغيير الادوات والاساليب المستخدمة في المؤسسة 

ونظـ  ، وانظمة المتابعة وتقييـ الاداء  ، صلاحيات والسمطات اجراءات ومسؤوليات العمؿ وال
وزيادة الكفاءة والفعالية  ، التحفيز وغيرىا مف الانظمة الداخمية بغرض تخفيض الوقت والتكمفة 

 . التنظيمية 

( بأف التغيرات التكنولوجية والتطورات السريعة والمتلاحقة 90ت : . د ، ويرى )الدوري        
لذلؾ اصبح مف الضروري عمى الادارات العميا في  ، جيا ليا تأثير واضح عمى المنظمة لمتكنولو 

منظمات الاعماؿ التغيرات والتطورات التكنولوجية في البيئة الخارجية والتي ترتبط بأعماؿ المنظمة 
 ، وظيور تقنيات فنية جديدة  ، وتزايد المنافسة  ، فالرغبات الجديدة مف قبؿ المستيمكيف  ، 

تدعو الادارة العميا اما الى تقديـ منتجات حديثة وجديدة لتأكيد  ، ودخوؿ منافسيف جدد في الاسواؽ 
بالرغـ مف التكاليؼ الباىظة المرتبطة بيا والتي قد تعرضيا  ، الميزة التنافسية لممنظمة في السوؽ 

او الابقاء والاستمرار عمى تقديـ منتجات الحالية  . لممخاطرة بسبب فشؿ بعض المنتجات الجديدة 
 . والتي قد تعرض المنظمة لمفشؿ وبالتالي تؤدي الى خروجيا مف السوؽ 

ىي تمؾ التي تعتمد في استخداميا عمى تقنيات حديثة  ، اف معظـ المنظمات الناجحة        
زة التنافسية لنوعية المنتج او وتقديميا منتجات وخدمات جديدة ليس فقط لمتأكيد قدرتيا عمى المي

والتي تؤدي في  ، بؿ اف المنتج او الخدمة الجديدة تمنح  المنظمة ميزة تسويقية تنافسية  ، الخدمة 
 . وتزيد مف ارباح المنظمة  ، الامد الطويؿ الى تخفيض تكاليؼ الوحدة الواحدة 

ا تمثؿ مجموعة المفاىيـ ( الى اف التكنولوجي194: 2007 ، يشير ) الشماع وحمود و        
كما نيا تعني  ، والخبرات والادوات التي يستطيع المرء  مف خلاليا  تكييؼ البيئة والسيطرة عمييا 

وتمثؿ التكنولوجيا  . التطبيؽ لحصيمة المعارؼ العممية والمادية الي حصؿ عمييا الفرد او المنظمة 
نيوض الدائـ والمتطور في اطار حركة ظاىرة حضارية واجتماعية تسيـ بشكؿ فعاؿ في ترصيف ال

وقد اثبتت العديد مف الدراسات والابحاث العممية المعاصرة  . المنظمات وعبر نشاطاتيا المختمفة 
كما اف استثمار  . بأف التكنولوجيا تؤثر بشكؿ كبير في ىيكؿ المنظمة وسبؿ تحقيقيا لأىدافيا 

جديد في مستويات التكنولوجيا الحديثة يمعب دورا نتائج التطور التكنولوجي في حقوؿ الابتكار والت
بؿ اف مستوى الوسائؿ والادوات الانتاجية المستخدمة  ، بارزا في السموؾ التنظيمي بشكؿ عاـ 

 . يؤثر يشكؿ كبير في تحقيؽ المنظمة لأىدافيا 
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او  ، وجي ثـ اف قابمية الافراد العامميف مف حيث الاستجابة الى مقتضيات التطور التكنول       
مف حيث درجة التعقيد التكنولوجي ) المكننة او الأتمتة ( تسيـ في تطوير كفاءة الاداء وفي تحقيؽ 

وتفاعميـ في جماعات العمؿ   ، اىداؼ المنظمة ىذا اضافة لأثارىا المستمرة في معنويات الافراد 
ونطاؽ الاشراؼ  ، لقرار واساليب اتخاذ ا . وفي تغيير محتوى الوظيفة وتبديؿ قنوات الاتصاؿ  . 

  . كؿ ذلؾ يدعو المنظمات الى ضرورة الاستجابة المستمرة والفاعمة لمتطور التكنولوجي  ، وغيرىا 
 . واعتماده في تحقيؽ اىدافيا وايجاد المرتكزات لنموىا وتطورىا باستمرار 

( الى اف التقانة يقصد بيا مدى استخداـ 71-70: 2012 ، ) الطراونة واخروف ويشير        
ويؤثر التعقيد التقني عمى مستوى  ، المعرفة والتقنيات المتاحة لإنتاج البضائع وتقديـ الخدمات 

وكذلؾ تؤثر التطورات التقنية ومدى متابعتيا  ، الميارة وحجـ المنظمة المطموبيف لاستخداـ التقنية 
 . نية ودرجة تطورىا عاملا مف عوامؿ بيئة المنظمةوتمثؿ درجة تعقد التق ، عمى المنظمة 

( بأف التكنولوجيا اداة تتمكف المنظمات  97-96:  2012الطراونة واخروف ، ويضيؼ )       
الا اف ىناؾ  ، بواسطتيا مف التكيؼ مع البيئة والتعامؿ مع متغيراتيا بقدر عالي مف المرونة 

مف حيث علاقتو بحجـ المنظمة ،  . فيوـ التكنولوجيا منظورا لابد لنا مف استخدامو لدى تناوؿ م
الا وىو المحتوى التنظيمي الذي تمكننا مف تناوؿ عامؿ التكنولوجيا كأحد المتغيرات التنظيمية 

لاف التكنولوجيا ليا تأثيرا مباشرا في علاقات العامميف فيما بينيـ باعتبارىا متغيرا مستقلا  ، الييكمية 
وتمعب دورا ميما في نظـ  . نوياتيـ وعمى موارد المنظمة المالية والمادية يؤثر في قدراتيـ ومع

 . الاتصاؿ داخؿ المنظمة 

( بأف المنظمات لا تستجيب لمتغيرات التقنية مف خلاؿ 74:  2010 ، لرحاحمة ويبيف ) ا       
بالنسبة لكؿ  ونظرا لاف معدؿ التغيرات التقنية والبيئية الاخرى غير ثابتة . الامتصاص السيؿ  

 ، ويرى ) ديري   . تجوابية تختمؼ مف منظمة لأخرى المنظمات ، فأف درجة تكويف اليات اس
( بأنو اذا كاف المدخؿ التنظيمي ييدؼ او يركز عمى الاداء والانتاجية فأف 195-196: 2011

حيث تتـ المحاولة لجعؿ الوظيفة اسيؿ   ، المدخؿ التكنولوجي يركز عمى كؿ مف الاداء والعامميف 
والافتراض الاساسي وراء  . والجيد المبذوؿ اقؿ عف طريؽ استخداـ الوسائؿ الالية الحديثة 

استخداـ المدخؿ التكنولوجي لأحداث التغيير ىو اف تحسيف طرؽ ووسائؿ اداء العمؿ مف شأنو اف 
معامميف عف طريؽ تخفيض الجيد يؤدي الى اداء اكثر كفاءة لممنظمة وظروؼ عمؿ افضؿ ل

 العضمي المبذوؿ في اداء الوظيفة ومف التغييرات الممكف استخداميا طبقا ليذا المدخؿ الاتي : 

تغيير طريؽ الانتاج و الاداء عمى سبيؿ المثاؿ التحوؿ مف اسموب خطوط الانتاج الى اسموب  -1
 . الاداء مف خلاؿ جماعات العمؿ 
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لمستخدمة عمى سبيؿ المثاؿ استخداـ الآلات بدؿ مف العمؿ التحسيف في وسائؿ الانتاج ا -2
اليدوي او استخداـ الآت اكثر حداثة عندما يكوف النظاـ الآلي في الطباعة بدلا مف الآلات 

 . الكاتبة 
( بأف التغيرات التقانية تتمثؿ في التغيرات الحاصمة 19: 2007 ، ويرى ) عبد الكريـ         

اؿ المكننة في المنظمة وبالإجراءات المتعمقة بتحقيؽ كفاءة اعمى في عمى اساليب العمؿ وادخ
( بأف معنى التكنولوجيا ىي الكيفية التي يتـ  56: 2010 ، بيف ) عقيمي والمؤمف وي . الانتاج 

وىذا يعني الوسائؿ والاساليب والطرؽ والاجراءات المعتمدة في  ، تحويؿ المدخلات الى مخرجات 
اذ بدوف تكنولوجيا لا  . مياـ والاعماؿ والتكنولوجيا في المنظمة ضرورة اساسية المنظمة لإنجاز ال

عمما بأف الميمة في المنظمة ليا تكنولوجيا محددة لتنفيذىا مرتبطة  . يمكف انجاز المياـ والاعماؿ 
 وميما اختمفت التكنولوجيا الا انيا تشمؿ ما يأتي : . بيا ونابعة مف طبيعتيا التصميمية 

الخ ويعبر عنيا . . . . . الوسائؿ الالية : وىي المعدات والمكائف والآلات والاجيزة  -1
 . بالتكنولوجيا المنظورة والممموسة 

الاجراءات  ، خطوات الاداء  ، الاساليب وطرؽ الاداء : وىي عبارة عف اجراءات العمؿ  -2
وجيا غير المنظورة او غير ويعبر عنيا بالتكنول ، الخ . . . . . اساليب التنفيذ  ، المينية 

 . الممموسة 
وتعتبر  . ويبينا الاخيراف بأف التكنولوجيا تمثؿ الاطار التقني والعممي والتطويري في البيئة        

ذلؾ لاف الاساليب والوسائؿ الناجمة عف  . ىذه العناصر مف اكثر العناصر حركة وتغيرا في البيئة 
ر نتيجة تطور البحوث والدراسات والعموـ المختمفة ، وبذلؾ فأف التكنولوجيا تتغير بشكؿ دائـ ومستم

وتتمثؿ عناصر التأثير ىذه  ، البيئة التكنولوجية تحكـ مجريات عمؿ المنظمة وعممياتيا المختمفة 
 الاتي : 

 النظاـ الانتاجي ) الوسائؿ والاساليب الانتاجية ( المتاحة ز -1
 . المعارؼ والعموـ التقنية المتاحة  -2
 . الابتكار والابداع والاختراع درجة  -3
 . مستوى التطور التقني والتكنولوجي في المجتمع  -4
 . درجة توفر التكنولوجيا ) الاجيزة والمعدات والاساليب الادائية (  -5
 . قدرة المجتمع عمى التطور التقني والعممي  -6
 . مقاييس السيطرة النوعية المفروضة في المجتمع  -7
 . ي المجتمع مديات توفر الخبرة الفنية ف -8
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استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف اغمب الكتاب والباحثيف يعرفوف التقانة عمى انيا        
والافعاؿ المستخدمة لتحويؿ المدخلات التنظيمية الى  ، الادوات ، والاجيزة ، والوسائؿ والطرؽ 

او انيا حصيمة المعرؼ العممية والمادية التي  ، مخرجات وتعتبر المعرفة الفنية جزء مف التقانة 
ويتوصؿ الباحث  الى اف اغمبيـ يركزوف عمى اجزاء ومكونات . حصؿ عمييا الفرد او المنظمة 

        بينما  . التقانة وطريقة تحويميا الى مخرجات تستفاد منيا المنظمة كي تتواكب التغييرات البيئية 
المنظمات بواسطتيا مف التكييؼ مع البيئة والتعامؿ مع متغيراتيا يرى الاخر عمى انيا اداة تتمكف 

ويذىب )  . وفي نظر الباحث اف ىذا الرأي يميؿ الى مسألة المرونة  ، بقدر عالي مف المرونة 
 عقيمي والمؤمف ( الى اف التقانة تتكوف مف نوعيف وىي :

جيزة ويعبر عنيا بالتكنولوجيا الوسائؿ الالية : وىي متعمقة بالمعدات والمكائف والآلات والا -1
   . المنظورة والممموسة 

الاجراءات  ، وخطوات الاداء  ، الاساليب وطرؽ الاداء : وىي متمثمة بإجراءات العمؿ  -2
 . او غير الممموسة  ، اساليب التنفيذ ويعبر عنيا بالتكنولوجيا غير المنظورة  ، المينية 

ويميؿ الباحث الى ىذا الرأي لاف التقانة بالفعؿ ىي اجيزة ومعدات والآلات والمكائف وىي ممموسة 
 . والاجراءات( وىي غير ممموسة   ، وكذلؾ )اساليب العمؿ  ، ومنظورة 

اما ما يتعمؽ بالتغيير التقاني يمؿ اكثر الباحثوف عمى انيا احداث التغيير عمى اعادة تركيب        
وادخاؿ تقانة  ، تدفقيا وانماطيا واساليبيا وطرقيا والتغيير في الاجيزة والمعدات والمكائف العمؿ و 

والتي تمثؿ في تحويؿ المدخلات الى المخرجات وتتضمف التغييرات التقنية  ، جديدة في الانتاج 
يـ صناعة المنتجات او تقديـ خدمات جديدة فرضت عمى المؤسسة القياـ بيذا التغيير بحيث تمكن

بينما يرى الاخر بأنيا تتمثؿ  تغيرات في عمميات . مى غيرىـ مف المؤسسات المنافسة السبؽ ع
ويذىب الاخر  . الانتاج متضمنة ميارات المنظمة ومعرفتيا والتي تمكنيا مف بناء قدرات مميزة 

لتي عمى اف نجاح المنظمة يتوقؼ عمى مدى قدرتيا عمى مواكبة التغيرات المستمرة في البيئة ا
 . تعمؿ فييا وخصوصا التغيرات التكنولوجية مف اجؿ زيادة الانتاجية او تحسيف نوعية الانتاج 

اما الكاتب الاخر فيوضح  بأف الافتراض الاساسي وراء استخداـ التكنولوجي لأحداث        
ظمة التغيير ىو اف تحسيف طرؽ ووسائؿ اداء العمؿ مف شأنو اف يؤدي الى اداء اكثر كفاءة لممن
 . وظروؼ العمؿ افضؿ لمعامميف عف طريؽ تخفيض الجيد العضمي المبذوؿ في اداء الوظيفة 

واخيرا يرى الباحث باف المنظمة بحاجة الى التغيير في تقانتاىا مف طرؽ ووسائؿ واساليب        
فضؿ ولعؿ ىذا التغيير يجب اف يكوف نحو الا ، العمؿ واجراءاتيا والمكائف والاجيزة والمعدات 

 . لتحويؿ المدخلات الى المخرجات وذلؾ لواجية المنظمات المنافسة في السوؽ 
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يعتبر الموارد البشرية مف اىـ الموارد في المنظمات وذلؾ لما لو تأثير في  الموارد البشرية :
حيث اف المنظمة لـ تكف قائمة بدوف ىذا المورد الميـ وىي اكثر اىمية مف الموارد  ، المنظمات 

ويعد ىذا المورد اساسا ومجالا مف مجالات التغيير  ، المادية والمالية والمعموماتية والوقت 
 وفيما يمي توضيح ذلؾ : ، الاستراتيجي بعد المجالات السابقة 

( بانو لـ تعد ادارة الموارد البشرية ادارة تقميدية فنية 654: 2008 ، يبيف)العامري والغالبي         
تعني فقط بالجوانب العممياتية قصيرة الامد بؿ اف دورىا اصبح ممتدا ليشكؿ منظورا بعيد الامد 
تغيرت في نطاقو طبيعة العلاقة النفسية بيف العامميف والمنظمة وكذلؾ مع انظمة الرقابة والعلاقات 

ويرجع ىذا التغيير في جانب كبير منو الى اف الموارد  . مؿ ايضا الوظائؼ ومسمياتيا والادوار وش
البشرية في منظمات الاعماؿ اليوـ تتسـ بالتنوع العالي والتكامؿ في الادوار واف ىذه الجوانب تخرج 

 . تيجي مف اطار كوف ىذه الادارة ىي ادارة تنفيذية بؿ يغمب عمى عمميا الطابع الاستشاري والاسترا

( بأف الموارد البشرية تعتبر احد العوامؿ الرئيسة في 368: 2009 ، ويرى ) القريوتي        
ما تحققو المؤسسات  ، اذ يعتمد عمى نوعية ىذه الموارد بدرجة كبيرة  . الانتاج اف لـ تكف اىميا 

لتي لا يمكف بؿ اف الموارد البشرية المؤىمة يمكف اف تعوض عف الفقر في الموارد الاخرى ا
ييـ ادائيا بشكؿ يضمف جاىزيتيا استغلاليا الا مف خلاؿ قوى عاممة مؤىمة ومدربة يتـ تحفيزىا وتق

 . (  الى الموارد البشرية بأنو ا اكثر الاصوؿ اىمية 14: 2007 ، وينظر ) غربي واخروف . 
 . حيث اف عمؿ المؤسسة اصبح يتحدد نجاحو بناء عمى كفاءة ودافعية وفعالية مواردىا البشرية 

وليذا يعد العنصر البشري مف بيف كؿ مياـ الادارة ىو الاكثر اىمية والاكثر محورية ، وىذا لسبب 
فراد ( اف اي شيء اخر يعتمد اعتمادا كاملا عمى كيفية اداء ىذه الميمة ) الا ، بدييي وبسيط 

  . بكفاءة 

( الى اف الموارد البشرية ىي الموارد الحياتية التي تشمؿ 217: 2010 ، ويشير ) جواد       
ويبيف )  . عمى الطاقات المستوردة مف البيئة عمى ىيئة الانساف بعقمو وقدراتو وتوفرىا بالكـ والنوع 

المنظمة الى ظيور الحاجة الى  ( بأنو يمكف اف يؤدي التغيير في ظروؼ وبيئة2003 ، لعويسات 
تغيير في ىيكؿ الموارد البشرية بإضافة افرد جدد يتمتعوف بميارات جديدة او الاستغناء عف بعض 
الافراد او العمؿ عمى تغيير وتطوير ميارات واتجاىات وسموكيات الافراد الموجوديف بالتنظيـ وبما 

تكويف قيـ ايجابية مثؿ قيمة احتراـ الوقت كمورد يتوافؽ مع الادوار الجديدة المطموبة منيـ كمحاولة 
او التخمص مف قيمة قديمة تقميدية والاتجاه نحو قيمة جديدة  . اساسي مف موارد العمؿ الاداري 

 . ( 68: 2013 ، ) بو مديف . مفيوـ الخدمة عمى سبيؿ المثاؿ  تعزز
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ممية التغيير بمستوى ( بأنو تتأثر ع406-404:  2009 ، يب ومعايعو ويوضح )الخط       
وىي في ذات الوقت تؤثر في  . الموارد البشرية ومياراتيا وقناعاتيا واستعدادىا لعممية التغيير 

  . تنمية وتطوير ميارات ىذه المزارد البشرية كجزء مف عممية التغيير نفسيا 

المؤسسة واف عممية التغيير تنجح اذا اعتمدت اضافة الى توفير التصميـ المناسب و        
وقياـ  ، المناسبة عمى المشاركة الفعالة مف قبؿ الفريؽ المستطيع عمى ادارة العممية بفعالية ومقدرة 

 ، وشرح الرؤيا المتوقعة مف عممية التغيير  ، واشراكو لمعامميف  ، ىذا الفريؽ بعممية التقويـ الذاتي 
وىناؾ بعض القضايا التي تساىـ في تعزيز دور المورد البشري لإنجاح عممية التغيير وفيما يمي 

 توضيح ذلؾ : 

 الرؤية الواضحة والقيـ والعوامؿ الاساسية لنجاح المؤسسة ىي الاتي :  -1
تحديد الرؤية الواضحة والمفيومة لمجميع توضح اليدؼ النيائي الذي تود المؤسسة الوصوؿ  –أ 
  . وتصبح ىذه الرؤية ىي الدليؿ الذي ييتدي بو الجميع لتحقيؽ اىداؼ المؤسسة  اليو

تعتبر القيـ التي تؤمف بيا المؤسسة لموصوؿ الى اىدافيا نجاح ىامة جدا لاف القيـ تمثؿ  -ب
  . الرغبة الداخمية في التطوير وتحقيؽ الاىداؼ والسلاح القوي لمتنفيذ 

 ظيفي : الاختيار والترقية والتقدـ الو  -2
لابد مف وجود عممية متطورة لتحديد الميارات المطموبة لموظائؼ الجديدة المصممة نتيجة  - أ

 . عممية التغيير مف خلاؿ نظـ اختيار وترقية تعكس ىذه الميارات والكفاءات الجديدة 
درة بحيث تعتمد الكفاءة والاستعداد والق ، لابد كذلؾ مف اعادة التفكير في نظـ الترقيات الحالية  - ب

 . عمى التعمـ كفريؽ معيارا للاختيار 
 العمؿ بروح الفريؽ : -3
 . التمتع بروح عالية مف المسؤولية في عرض وتحميؿ المشكلات واتخاذ القرار - أ

 . تحديد دور كؿ عضو في الفريؽ وتوقعاتو مف زملائو  - ب
 . تشمؿ الفرؽ كافة الادارات والاقساـ والذيف يرتبطوف بعمؿ يؤثر كؿ في الاخر  - ت
 .  عضيارات المتعددة لمموظؼ حيث يتـ ادماج بعض الوظائؼ والمياـ مع بعضيا البالم - ث
 بناء القيادة الرائدة : -4
اذ اف قناعة واستعاد القيادة يعتبر خطوة اساسية  ، ضرورة توفير قيادة واعية وبصفات مميزة  - أ

 . ولابد مف تعزيز القيادة  ، نحو التغيير 
 . القدرة عمى بناء الثقة بيف العامميف  - ب
 . القدرة والشعور بالانتماء  - ت
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 . مفيوـ الكؿ شريؾ  - ث
  . تقديـ النصح لمعامميف وتدريبيـ وتنمية قدراتيـ  - ج
 ادارة وتقييـ الاداء : -5
 ، اف التغيرات المطموبة في البنود السابقة تترجـ جميعا الى مسؤوليات جديدة وميارات جديدة  - أ

الامر الذي يساعد عمى ترجمة خطط التغيير  ، دارة وتقييـ الاداء في المؤسسة ونظاـ فعاؿ لإ
  . الى خطط عمؿ حقيقية وواقع عممي ومسؤوليات واضحة 

لذلؾ المطموب تغيير مفاىيـ نظاـ تقييـ الاداء القديـ الذي يعتمد عمى موعد سنوي محدد لتقيـ  - ب
 . معيـ مباشرة  اداء العامميف والذي يتـ بواسطة المدير الذي يعمؿ

في ظؿ التغيير : حيث يقوـ العامموف بالعمؿ مع مختمؼ المختصيف واعضاء فرؽ العمؿ  - ت
 ، لابد اف تتـ عممية تقييـ  مف خلاؿ مختمؼ المصادر  ، مختمفة داخؿ وخارج المؤسسة 

فيو يساعدىـ  ، ويمعب المدير في ظؿ ىذا الوضع الجديد دوره في الماضي لتقييـ العامميف 
 . فيـ وترجمة ماىية تقييـ الاداء في 
( الى انو يمكف توضيح ما يجب عمى المنظمة القياـ 57-56: 2005 ، ويشير ) ابو ردف        

بو في مجاؿ التغيير في الموارد البشرية والمتمثؿ في استبداؿ الصورة التقميدية لإدارة الموارد البشرية 
لإدارة القائمة عمى التفكير الاستراتيجي المتفاعؿ مع القائمة عمى التركيز عمى المنظور الجزئي با

والتركيز عمى استعماؿ التقنية في  ، التغيرات والمستجدات والتحديات التي تواجييا المنظمة 
التدريب واتباع اساليب تدريبية ذات كفاءة وفاعمية والتعمـ الذاتي السريع باستعماؿ التقنيات الحديثة 

واف تركز ادارة التدريب عمى دورىا كوسيط لأحداث التدريب واف تتصرؼ  ، وبأقؿ التكاليؼ 
 . بوصفيا ادارة تسعى لمتعمـ والانفتاح عمى التغيير وعده فرصة لموصوؿ الى الافضؿ 

( بأف تغيير الموارد البشرية احداث لا تغيير في قيـ العامميف  Daft ,2000) ويرى        
. ( 100: 2011 ، الثقافة )عبدالرحمف  لمعتقدات والتغييرات فيوالمعايير والمواقؼ والسموؾ وا

( بأف الموارد البشرية يعتبر مورد بالنسبة لممنظمة مثؿ 212-211: 2011 ، ويبيف ) عباس 
فيـ بيذا المفيوـ يمثموف  ، بؿ واىـ مف كؿ ذلؾ  . والمخزوف او النقدية في الصندوؽ  ، المباني 
ولكي تستطيع المنظمة استخداـ واستغلاؿ وتنمية ىذا الاستثمار فعمييا ادارتو بالشكؿ  ، استثمارا 
مثمما يتطمب ذلؾ استخداـ العوامؿ  ، بمعنى انو يتطمب تخطيط وتنظيـ وتوجيو وتقييـ  . الملائـ 

لموارد وفي الواقع يوجد جانب كبير مف الحقيقة في تمؾ المقولة التي تؤكد ) اف ا ، المادية للإنتاج 
ويعتبر الموارد البشرية المتغير المحوري في كؿ  . البشرية ىـ اىـ اصؿ تممكو ىذه المنظمة ( 

والذي بدونو تفقد الاوؿ المادية  قيمتيا تماما ف ويمكف اف تزداد الموارد البشرية  ، المنظمات 
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لفعاؿ لمعلاقة بيف المورد ويكوف ىدؼ ادارة الموارد البشرية بالتالي ىو التفيـ والاستخداـ ا ، قيمتيا 
  . البشري والميمة التي يقوـ بيا والانتاجية 

( بأف تبني مدخؿ الموارد البشرية والذي مف خلالو يمكف اف 21: 2011 ، ويرى ) عامر        
 تستفيد المنظمة بطريقتيف : 

 . زيادة الفعالية التنظيمية  -1
 . اشباع حاجات الافراد  -2

ى الاىداؼ التنظيمية وحاجات الافراد عمى انيـ منفصموف واف تحقيؽ اي فبدلا مف النظر ال       
اعتبر مدخؿ الموارد البشرية اف كؿ مف الاىداؼ التنظيمية  ، منيما يكوف عمى حساب الاخر 

واف المكاسب المحققة في احدىما لا يكوف عمى  ، وحاجات الافراد يكملاف بعضيما البعض 
 . حساب الاخر 

( الى اف في مجاؿ الموارد البشرية يمكف ذكر بعض 272: 2004 ، ابو قحؼ  ويشير )       
 الاعتبارات اليامة التي تعكسيا عدد مف التساؤلات عمى النحو الاتي : 

وكيؼ يمكف تدبير ىذه الميارات في الوقت   ، ىؿ تحتاج الاستراتيجية الى ميارات خاصة  -1
 المناسب وبالعدد المطموب ؟ 

تنفيذ الاستراتيجية الجديدة ؟ واذا لـ يكف  مؤشراتىؿ يتلاءـ  نظاـ الاجور والحوافز الحالية مع  -2
 كذلؾ ، فكيؼ يمكف وضع نظاـ يساعد عمى تنفيذ الاستراتيجية بشكؿ ملاءـ ؟

 ىؿ ىناؾ حاجة الى تدريب بعض الافراد ؟ -3
رية ىي العمود الفقري لأي ( الى اف الموارد البش293:  2010ينظر ) عامر وقنديؿ ، و        

منظمة ، ولا يمكف تحقيؽ الاىداؼ المنشودة الا مف خلالو وبالموارد البشرية ذاتيا وفي المنظمات 
حتى انو ظير ما يسمى بإدارة ، الحديثة يعتبر اعظـ استثمار ىو الاستثمار في الموارد البشرية 

ير الموارد البشرية والتي بيا تتطور المعرفة وادارة رأس الماؿ المعرفي كاتجاىات معاصرة لتطو 
والجانب الاىـ مف ذلؾ ىو . بالتالي يرقي المجتمع بمؤسساتو و ، المنظمات والييئات والمؤسسات 

التخطيط كاستراتيجية حيوية لإدارة الافراد داخؿ اي منظمة لتحقيؽ اىدافيا المنشودة ولما ييدؼ 
رية مف شأنيا اف ترقى بالمنظمة الى التمييز اليو مف اعداد وتنمية خبرات وميارات وكفاءات بش

   . والديمومة 

( بأف ادارة القوى العاممة والموارد البشرية ىي المسؤولة عف 192: 2010 ، ويبيف ) جواد        
لذلؾ فأف الامر يتطمب وضع عدد مف السياسات  ، تدبير احتياجات المنظمة مف العمالة المطموبة 

ويدخؿ ضمف اطار ىذه  . التي تمكف ىذه الادارة مف تنفيذ انشطتيا بدرجة عالية مف المسؤولية 
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والحوافز وسياسة تقييـ  السياسات سياسات الاختيار وسياسات التنمية والتدريب وسياسات الاجور
( الى اف القوى العاممة في المنظمة ومدى 70: 2012 ، لطراونة واخروف وينظر ) ا . الاداء 

فالمنظمات تحتاج الى قوى بشرية مدربة ومؤىمة تأىيلا مناسبا  ، توفرىا في المجتمع الذي تعمؿ بو 
وتمثؿ درجة توفر القوى البشرية المناسبة عاملا مف عوامؿ  . حتى تتمكف مف القياـ بمياميا 

 . التعقيد لبيئة المنظمة 

بأف عممية التغيير الموارد البشرية تتضمف انشطة عمى عدة محاور  (Jones,1998)  ويبيف       
 تتمخص بالاتي :

 . استثمارات جديدة في انشطة التدريب والتطوير ليحصؿ العامميف عمى ميارات وقدرات جديدة  –أ 

 . تغيير الانماط والقيـ التنظيمية لتحفيز قوى العمؿ متعددة الثقافات ومتنوعة  –ب 

الاستمرار بدراسة الطريقة التي تعمؿ بيا عممية الترقية ونظـ المكافأة الخاصة بقوى العمؿ  –ت 
 . المختمفة 

 . تغيير تركيبة فريؽ الادارة العميا لتحسيف التعمـ التنظيمي واتخاذ القرار  –ج 

 . ( 55: 2015 ، ) الطائي وناجي 

تتأثر داخؿ المنظمة بمستوى وميارات العنصر  ( بأف عممية التغيير2005 ، ويبيف ) احمد        
لاف جميع افراد  ، البشري وقناعتو بأىمية التغيير واستعداده لدعـ القائميف عمى ىذه العممية  

مف خلاؿ التحمي بمجموعة مف الصفات التي مف شأنيا  ، المنظمة مطالبيف بالمشاركة الفعالة 
 ومف بيف ىذه الصفات نذكر ما يمي :  ، تعزيز دور الموارد البشرية  في التغيير 

 . الولاء والانتماء والنزاىة  ، ظيور القيـ الصالحة مثؿ الصدؽ والامانة  -1
ادراؾ اىمية الوقت وضرورة استغلالو في اعماؿ مفيدة ومنتجة فلا تأخير في الحضور لمعمؿ  -2

 . ولا تحصيؿ مصالح الناس  ، او تبكير في الانصراؼ منو 
مع مراعاتيـ لمشاعر  ، ضرورة اف يتحمى المديريف بإرادة التغيير قبؿ ارادة ادارة التغيير  -3

 . واتجاىات الموظفيف واحتراميا
يجب اف تكوف لمرؤساء القدرة عمى مراعاة الفروؽ الفردية بيف مختمؼ الموظفيف ويتحروف  -4

 . الموضوعية في الاختيار بيف المترشحيف لمتعييف او الترقية 
 . اء لدييـ الاستعداد الكافي لتحمؿ المخاطرة وقبوؿ تحديات التغيير وتبعاتو رؤس -5
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وىنا يجب اف يمعب الاتصاؿ دوره مف خلاؿ الخطابات  ، قابمية الموظفيف لمتغيير التنظيمي  -6
الاعلامية خاصة المباشرة منيا والتي تسمح بتبادؿ وجيات النظر المتباينة ومحاولة تقريبيا مف 

وىو ما يضمف التزاميـ  ، مع اشراكيـ في عممية التغيير  ، والمكافئات  خلاؿ الحوافز
 . ( 58: 2011 ، رارات المتخذة ) نبيؿ بالق
( الى اف التغييرات في الموارد البشرية تتمثؿ بالتغيير  19: 2007 ، ويشير ) عبد الكريـ        

: 2003 ، ويبيف ) الموزي  . في وجيات النظر والميارات والتوقعات واسموب وسموؾ العامميف 
( بأف تتضمف عممية  التنظيمية الواجب توافرىا للأبداع البشري جميع العوامؿ التي تؤدي 282

كما انيا تشمؿ جميع الخصائص والعوامؿ التي  ، التغيير في خصائصيا الى التأثير عمى النظاـ 
وبناء عمى ذلؾ نرى اف العنصر البشري ىو احد العناصر الذي يؤدي  . تتغير بتغير سموؾ النظاـ 

واىـ ما يؤثر  ، التغيير في خصائصو وقدراتو ومياراتو وثقافتو الى التأثير عمى التنظيـ بشكؿ عاـ 
في كفاءتو وانتاجيتو وفعاليتو ىو مدى توافر العديد مف العوامؿ كالحوافز والسياسات الادارية الجيدة 

والمناخ التنظيمي القادر عمى تحقيؽ صورة سميمة لمتنظيـ في اذىاف  ، ادة الادارية الفعالة والقي ، 
ويؤثر  . اضؼ الى ذلؾ مدى توافر اليياكؿ التنظيمية والعلاقات التنظيمية السميمة  ، العامميف 

 . وجود ىذه الخصائص عمى التنظيـ بشكؿ عاـ 

استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف الكاتباف ) عباس ( و) القريوتي ( يميلاف الى اف        
بمعنى انيما يأخذاف جانب  ، الموارد البشرية  تعتبر احد العوامؿ الرئيسة في الانتاج بؿ واىميا 

 ، لبشرية اما ) عامر وقنديؿ ( يراف بأف اعظـ استثمار ىو الاستثمار في الموارد ا ، موارد المنظمة 
حتى انو ظير ما يسمى بإدارة المعرفة وادارة رأس الماؿ المعرفي كاتجاىات معاصرة لتطوير 

لما لمموارد  ، ويذىب الباحث الى ىذيف الرأييف  . الموارد البشرية والتي بيا تتطور المنظمات 
رة الموارد البشرية البشرية مف اىمية في المنظمة حتى انو تـ تحديد ادارة ليذا المورد متمثمة بإدا

 . كإحدى وظائؼ المنشآت 

اما ما يخص جوانب التغيير في ىذا المورد يرى ) لعويسات ( بأنو يمكف اف يؤدي التغيير        
في ظروؼ وبيئة المنظمة الى ظيور الحاجة الى تغيير في ىيكؿ الموارد البشرية بإضافة افراد جدد 
يتمتعوف بميارات جديدة او الاستغناء عف بعض الافراد او العمؿ عمى تغيير وتطوير ميارات 

 . جاىات وسموكيات الافراد الموجوديف بالتنظيـ وبما يتوافؽ مع الادوار الجديدة المطموبة منيـ وات

ويذىب ) الخطيب ومعايعة ( الى اف عممية التغيير في الموارد البشرية تتـ مف خلاؿ        
يد توضيح اليدؼ النيائي الذي تود المؤسسة الوصوؿ اليو والقيـ التي تؤمف بيا المؤسسة وتحد

الميارات المطموبة ونظـ اختيار وترقية تعكس ىذه الميارات والكفاءات الجديدة والقدرة عمى التعمـ 
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كفريؽ معيارا للاختيار والتمتع بروح عالية مف المسؤولية في عرض وتحميؿ المشكلات واتخاذ 
ياـ وتوفر القرار وتحديد دور كؿ عضو في الفريؽ وتوقعاتو مف زملائو وادماج بعض الوظائؼ والم

قيادة واعية وبناء الثقة بيف العامميف والقدرة والشعور بالانتماء ومفيوـ الكؿ شريؾ وتقديـ النصح 
 . لمعامميف وتدريبيـ وتنمية قدراتيـ 

ولعؿ ) ابو ردف ( لو رأي اخر وىو استبداؿ الصورة التقميدية لإدارة الموارد البشرية القائمة        
ر الجزئي بالإدارة القائمة عمى التفكير الاستراتيجي المتفاعؿ مع المتغيرات عمى التركيز عمى المنظو 

والتركيز عمى استعماؿ التقنية في التدريب واتباع  ، والمستجدات  والتحديات التي تواجو المنظمة 
يؼ اساليب تدريبية ذات كفاءة وفاعمية والتعمـ الذاتي السريع باستعماؿ التقنيات الحديثة وبأقؿ التكال

اما الاخر يرى بأف عممية التغيير في الموارد البشرية تتضمف انشطة وىي استثمارات جديدة في  . 
وتغيير انماط والقيـ التنظيمية لتحفيز القوى العاممة وتغيير تركيبة فريؽ الادارة  ، التدريب والتطوير 

  . العميا لتحسيف التعمـ التنظيمي واتخاذ القرار 

ف الامر فأف الباحث يرى بأف التغيير في الموارد البشرية ميمة جدا في وميما يكف م       
وحيث اف التغيير يؤثر بشكؿ او بأخر في تنمية وتطوير وتعميـ الافراد العامميف وتغيير  ، المنظمة 

 ، مياراتيـ بأساليب متعددة مثؿ البرامج التدريبية بما يواكب التغيرات وبالأخص التقنية منيا 
كؿ ىذه  ، الحاصؿ في نظـ الحوافز والترقية والترفيع وكذلؾ التغيير في ثقافة الافراد والتغيير 

 . التغيرات في المحصمة النيائية تؤثر في اوجو نشاطات المنظمة 

نظرا لأىمية  :العلاقة ما بين التغيير الاستراتيجي وادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة ثالثا: 
يا مف جية اخرى مؤشراتالاستراتيجي ومجالاتيا وبيف ادارة الجودة الشاممة و الترابط بيف التغيير 

لذلؾ ارتأينا اف  . مف جية ثانية وبيف التغيير الاستراتيجي ومجالاتيا وبيف ادارة المعرفة وعممياتيا 
حيث نبيف  ، السابقيف  وريفححور الثالث مضيفا الى المنبحث عف ىذه الترابطات مف خلاؿ الم

 محوريف رئيسييف متمثمة بالاتي : ترابطات مف خلاؿ ىذه ال

 . العلاقة ما بين التغيير الاستراتيجي  وادارة الجودة الشاممة -أ

 .  العلاقة ما بين التغيير الاستراتيجي وادارة المعرفة-ب

 يما يمي توضيح ىذيف المحوريف :وف       

  :العلاقة ما بين التغيير الاستراتيجي وادارة الجودة الشاممة -أ
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( باف التطورات المتلاحقة والسريعة ادت الى ظيور 61: 2010 ، يبيف ) الدوري واخروف        
مف بيف ىذه  ، استراتيجيات حديثة لمتغيير اثبتت فعاليتيا في زيادة كفاءة وانتاجية المنظمات 

استراتيجية اعادة اليندسة واستراتيجية تخفيض العمالة  ، الاستراتيجيات استراتيجية الجودة الشاممة 
( الى اف مجالات التغيير في المنظمة لمتحوؿ الى 130: 2008 ، وقدادة ويشير ) الطائي  . 

 ، الثقافة المنظمية  ، ظمي الييكؿ المن ، ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ في : الصياغة الاستراتيجية 
 . القيادة ( العامميف  نمط الادارة ) او

( بأنو تتطمب عممية تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة العامؿ 2003، ويبيف ) فيميب تنكسوف        
اللازـ مع مقاومة التغيير عف طريؽ اتخاذ الاجراءات المناسبة لمحد مف ىذه المقاومة واف اسباب 

 مف قبؿ الافراد وفي ظؿ تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة عديدة ومف اىميا : مقاومة التغيير

الخوؼ مف فقداف الوظيفة : قد يشمؿ تغيير الافراد كما قد يشمؿ الآلات والمعدات او الانظمة  -1
 . فقد يتولى لدى الفرد خوؼ مف فقداف وظيفة  ، والسياسات وغيرىا 

ماعة التي ينتمي الييا الفرد كعضويتو او ضغوطات الجماعة : والمقصود بيا ضغوطات الج -2
 . انتسابو الى مجموعة معينة 

مناخ عدـ الثقة : اذا لـ تتوفر الثقة بيف الرئيس والمرؤوس فأف ذلؾ يكوف مدعاة لافتراض سوء  -3
 . نية في عممية اي تغيير يحدث وبالتالي تحصؿ المقاومة 

غيير بصورة واضحة فأف ذلؾ يؤدي الى سوء فيـ مبررات التغيير :اذا لـ يتـ شرح مبررات الت -4
 . ويفيـ الافراد منو الاضرار بمصالحيـ وتحصؿ المقاومة  ، سوء الفيـ بو 

 . ( 21: 2008 ، ) بف عيشاوي  

او  ، جديدة لمعملاء  مؤشرات( بأف التغيير قد يأتي استجابة ل2000، ويبيف ) الشيمي         
او نتيجة لتطبيؽ فمسفة ادارة جديدة بالنسبة لممؤسسة  ، نتيجة لدخوؿ او خروج منافسيف مف السوؽ 

( الى اف ادارة الجودة الشاممة لا تعني 7ت : . د ، وينظر ) العبيدي  . شاممة كأداة الجودة ال
اي الطريقة التي يتبع فييا الزبائف طريقة تقديـ الخدمات  ، تغيير المنظمة بطريقة عمميا فحسب 

لكف في  ، ضافية كالعمؿ الورقي وعمميات القيادة والمراحؿ الاخرى ليـ والعمميات المؤسسية الا
وانظمتيا  ، قيميا  ، مبادئيا  ، واقع الحاؿ اف ادارة الجودة الشاممة تعني تغيير في ثقافة منظمة 

  . فية عمميا مع المنظمات الاخرى حوؿ كي

الجودة الشاممة  بشكؿ مختصر  بعد اف طرحنا العلاقة ما بيف التغيير الاستراتيجي وادارة       
لابد لنا معرفة تمؾ العلاقة مف خلاؿ مجالات التغيير الاستراتيجي وادارة الجودة الشاممة  ، ومبسط 

 خلاؿ الاتي :وذلؾ مف 
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( بأف 503: 2006 ، يبيف ) محمد  العلاقة بين الثقافة التنظيمية وادارة الجودة الشاممة :
الحاجة الى تغيير الثقافة الى احداث القيـ التي يعتمدىا فريؽ العمؿ ومرونتيا تعتبر مف الامور 

ولابد مف تحقيؽ الانتماء ورفع مستواه لدى الافراد  ، الحيوية في عممية تنفيذ ادارة الجودة الشاممة 
رىـ جزء مف الجيد ) او الجيود( العامميف بالمنظمة مف خلاؿ مشاركتيـ في فريؽ العمؿ واعتبا

المستمرة ليذه الفرؽ بالإضافة الى ظروؼ العمؿ وتحقيؽ الرضا لدى كؿ مف العامميف والمستيمكيف   
 . حد سواء عمى 

تظير مقاومة تغيير الثقافة ايضا في مقاومة تنفيذ نظاـ ادارة الجودة الشاممة وذلؾ بسبب        
عدـ التعرؼ او التعامؿ مع ىذا النظاـ الجديد والنتائج المتوقعة مف تطبيقو اثارىا عمى العامميف في 

ريقة مختمفة واف فقداف السيطرة عمى الاداء او امتلاؾ الشعور في عمؿ الاشياء بط . اداء اعماليـ 
بالإضافة الى حالات الشعور بعدـ اليقيف ) او التأكد ( مف مقدرة الفرد العامؿ بالاندماج والتعامؿ 

، كؿ ىذه الامور وغيرىا . . . . . الجديدة التي تستوجب توصيؼ مختمؼ لمعمؿ  مؤشراتمع ال
لذلؾ فأف النيج  . اومة تساعد في ايجاد الشعور بأف التغيير الجديد يلاقي الصعوبات مف جراء المق

) او المدخؿ ( الذي يعتمده عمى ضرورة فتح حوار مع الافراد العامميف والتشاور معيـ بأمور العمؿ 
وسماع ىموميـ بالإضافة الى مشاركتيـ في حؿ المسائؿ المتعمقة بتنفيذ ادارة الجودة الشاممة 

 . ىذا النظاـ ، تؤدي الى تسييؿ عممية تنفيذ . . . . . وغيرىا مف الامور 

( بأف العلاقة بيف الثقافة والجودة تتمثؿ في ثقافة الجودة 227: 2011 ، ويلاحظ ) العنزي        
ىي مجموعة مف القيـ ذات الصمة بالجودة التي يتـ تعمميا بشكؿ مشترؾ مف اجؿ تطوير قدرة 

ولموصوؿ  ، لداخمية المؤسسة  عمى مجابية الظروؼ الخارجية التي تحيط بيا وعمى ادارة شؤونيا ا
الى ىذه القيـ لابد مف تحميؿ الفجوة القائمة المرغوبة لمجودة والقيـ السائدة في المؤسسة ، وايجاد 
الحموؿ التصحيحية لمعالجة ىذه الفجوة ، مما يساعد المؤسسة عمى تحقيؽ اىدافيا وقدرتيا عمى 

  . المنافسة 

( الى انو لابد اف مف بناء ثقافة منظمية تتناسب مع ادارة 179: 2011 ، ويشير ) القيسي        
 ، واف القواعد والمثؿ والقيـ المناسبة ليذه الثقافة  . الجودة الشاممة وفمسفتيا لتدعيـ التطبيؽ ليا 

 ومف بينيا ما يأتي : ، ومبادئ الجودة  ، لابد مف اف تستمد وتجسد المفيوـ الشمولي لمجودة 

 . مبية رغبات وتوقعات المستفيد تشخيص وت -1
 . تحديد المستفيد والمورد الداخمي لكؿ عامؿ او عممية  -2
 . تحمؿ المسؤولية عف العمؿ  -3
 . انجاز العمؿ بصورة صحيحة مف المرة الاولى  -4
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 . الولاء لممنظمة  -5
 . الشعور بالفخر بالعمؿ  -6
 . الجودة مسؤولية الجميع  -7
 . العيب الصفري  -8
 . كار تشجيع الابداع والابت -9

 . العمؿ بروح الفريؽ  -10
 . الخ . . . . التحسيف المستمر  -11

( باف التغيير الثقافي يعتبر السر لتطبيؽ ادارة الجودة 73-70: 2009 ، ويبيف ) العيد        
ففي البداية يجب القياـ ببعض المحاولات  لتحديد التغيرات المطموبة داخؿ الثقافة  ، الشاممة 

السائدة وماىي التغيرات التي يمكف احداثيا بالنسبة للأعماؿ التي تبدو ذات اىمية محدودة في 
مجاؿ الجودة؟ ويجب اداء الاعماؿ التي توصؿ رسالة ادارة الجودة الشاممة وتعزز التغيرات مف 

كما اف لتطبيؽ ادارة الجودة الشاممة تأثير في تغيير الثقافة التنظيمية  . القيادة بإعطاء المثؿ خلاؿ 
وقد يواجو ىذا التغيير الثقافي صعوبات متعددة   ، بحيث تدفع بيا الاتجاه نحو التحسيف المستمر 

اممة مما تصؿ الى حد الفشؿ في احداث تغيرات ثقافية بواسطة تطبيؽ منيج ادارة الجودة الش
 . ينعكس سمبا عمى المؤسسة 

( بأنو يسيؿ عممية الربط بيف مفيوـ الثقافة التنظيمية ومفيوـ 55:  2007، ويرى ) بركات        
فالثقافة التنظيمية بما تحويو مف قيـ ومعتقدات  ، ادارة الجودة الشاممة نظرا لمعلاقة الوثيقة  بينيما 

ة التي تدعـ نمو واستمرار ونجاح نموذج ادارة الجودة واتجاىات يمكف اف تكوف الارض الخصب
وقد تشكؿ ىذه الثقافة احد اىـ العوائؽ التي تتعرض سبؿ  ، الشاممة خاصة في القطاع العاـ 

النجاح ىذا النموذج   وذلؾ حيف تتعارض قيميا ومعتقداتيا مع الاسس والركائز التي يقوـ عمييا 
التنظيمية ىي معيار الحكـ لمدى قبوؿ بيئة التنظيـ لإدخاؿ فكرة اف الثقافة . نموذج الجودة الشاممة 

كما انيا تعكس قدرة المنظمة عمى التكيؼ   مع اساليب وممارسات جديدة   ، او نموذج جديد 
 . كممارسات الجودة الشاممة 

ودة ذات  فائدة لإدارة الج ، ( بأف بناء الثقافة التنظيمية 25: 2006ويبيف ) الكيالي ،        
 الشاممة تتـ مف خلاؿ  الاتي :

 . جعؿ لغة الحديث والعمؿ والسموؾ داخؿ المنظمة واحدة  -1
لتحقيؽ غاية مشتركة    ، ربط الجماعات ) والافراد ( داخؿ المنظمة مع بعضيا في نسؽ واحد  -2

 . وىي رسالة المنظمة 
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ت تنظيمية واحدة ) تنمية روابط المودة بيف العامميف مف خلاؿ اعتناؽ الجميع لقيـ ومعتقدا -3
 . الثقافة التنظيمية ( 

 . تحقيؽ رسالة المنظمة الجديدة بفاعمية كبيرة  -4
 . تفعيؿ عممية الاتصاؿ داخؿ المنظمة  -5
 . زيادة كفاءة عممية اتخاذ القرارات  -6

( بأنو غالبا ما يتـ الحكـ عمى تنفيذ مفيوـ 235: 2006 ، ويرى ) العزاوي و الجرجري        
 Williams) بحيث يقترح  ، الثقافة المنظمية  ادارة الجودة الشاممة مف زاوية الحاجة الى ادارة

خمس طرائؽ اساسية تستخدـ عادة مف قبؿ الادارة  في محاولاتيا لإحداث التغيير الثقافي  (1993,
 وىي :

 ، تغيير الافراد العامميف في المنظمة مف خلاؿ الاعتماد سياسات معينة في التعييف     -1
والتغييض مع التأكيد عمى اختيار الافراد ذوي المواقؼ والسموكيات المطموبة فضلا عف التأكد 

 . مف امتلاكيـ لمممارسات الفنية والخبرات الثقافية 
 . لإحداث التغيير في الثقافات القانونية  نقؿ وتحريؾ الافراد الى وظائؼ جديدة وذلؾ -2
توفير التدريب اللازـ لمعامميف وتوفير نماذج مناسبة لأدوار الادارات والتي تلائـ الثقافات  -3

 . المطموبة 
 . تدريب العامميف عمى الميارات الجديدة التي تؤثر عمى مواقؼ او سموكيات الوظائؼ  -4
 . ية واسموب الادارة عموما تغيير بيئة العمؿ وسياسات الموارد البشر  -5

( بأف التغيير الثقافي ىو سر لتطبيؽ ادارة الجودة 921: 2008 ، ويبيف ) الزبيدي ومحمد        
مف اف الافراد   صة متنوعة وبالرغـاذ اف الممتحقيف بالمنظمة ينتموف الى ثقافات خا ، الشاممة 

يخضعوف لمثقافة العاممة وبالسمـ القيمي العاـ لممجتمع  الا انيـ قد كونوا سمميـ القيمي الخاص بيـ 
وما عمى المنظمة الا اف تحدد قيميا ومبادئيا ومعتقداتيا الخاصة بيا وتحويميا الى قواعد ونظـ 

 . نظمة بيا ومعايير ونمط اداري ثـ تقوـ بتعريؼ الافراد المشاركيف  بالم

(  الى اف تبني فمسفة ادارة الجودة 217-216: 2009 ، وينظر ) الطائي واخروف        
 الشاممة يمزـ المنظمات تغيير ثقافتيا التنظيمية    ويتضح ذلؾ مف خلاؿ الاتي : 

الجودة اذ اف ادارة  ، يعد ايجاد الثقافة التنظيمية تحديا كبيرا لنجاح برنامج ادارة الجودة الشاممة  -1
 . الشاممة  تؤشر مجموعة فروقات ميمة عف الادارة التقميدية 
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ودفعيـ لتحسيف جودة  ، تواجو الادارة تحديا لغرس الوعي بأىمية الجودة والعامميف     جميعيـ  -2
ويجب اف يأتي ىذا التغيير  ، واف ذلؾ يتطمب تغيير ثقافة العمؿ الخاصة بالمنظمة  ، المنتوج 

 . يا في المنظمة مف المستويات العم
الجديدة التي تواجو توصيفا  مؤشراتالتأكد مف مقدرة الفرد العامؿ في الاندماج والتعامؿ مع ال -3

 ، وىذا يتطمب فتح الحوار مع الافراد العامميف والتشاور معيـ     بأمور العمؿ  ، مختمفا لمعمؿ 
والعمؿ عمى مشاركتيـ في حؿ مسائؿ المتعمقة بتنفيذ                                        ، وسماع مشاكميـ 

  . ادارة الجودة الشاممة مما يؤدي الى تسييؿ عممية تنفيذ ىذا النظاـ والتغيير 
واف الجودة تقود الى تغيير  ، اف ادارة الجودة الشاممة مدخؿ جديد  يتبنى خدمة الزبوف  -4

حيث سيتدفؽ  ، لأنيا اصبحت القيمة المشتركة في برنامج ادارة الجودة الشاممة   ، التنظيمي 
والموظفيف  ، والاسموب والميارات  ، والييكؿ  ، والاستراتيجية  ، لمجودة كؿ شيء ) الانظمة 

 ) .    
( الى اف تغيير مجموعة المبادئ والقيـ والمعتقدات 87-84: 2009 ، ويشير ) عقيمي        

يمعب دورا بارزا  ، نظيمية السائدة بيف اعضاء المنظمة وتوحيدىا مف خلاؿ ثقافة تنظيمية جديدة الت
بما يخدـ اىداؼ استراتيجية ادارة الجودة الشاممة  ، في تشكيؿ وتوجيو الانماط السموكية داخميا 

لتنظيمية القديمة تغيير الثقافة ا ، ويتطمب تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة . ورسالة المنظمة الجديدة 
الى ثقافة جديدة قائمة عمى المرتكزات الاساسية التي  ، التي يتـ بوجبيا العمؿ الحالي في المنظمة 

والمنظمة التي تود تطبيؽ منيجية ادارة  . بشكؿ يجعمو ممكنا وناجحا  ، يحتاجيا ىذا التطبيؽ 
وتوافؽ  ، توافؽ ىذه المنيجية يتوجب عمييا وضع ثقافة تنظيمية جديدة بشكؿ  ، الجودة الشاممة 

بما يساعد عمى تحقيؽ رسالتيا واستراتيجيتيا  ، بيئية الجديدة والخارجية ايضا ايضا المتغيرات ال
  . وجعميا قادرة عمى  حؿ مشاكميا بفاعمية في حالة حدوثيا   ، الجديدتيف 

استنادا عمى ما تقدـ يرى الكتاب والباحثيف اف ىنالؾ علاقة ما بيف الثقافة التنظيمية وادارة        
اي اف لمجودة  ، بحيث اف ) العنزي ( يبيف ىذا الدور مف خلاؿ ثقافة الجودة  ، الجوة الشاممة 
 . في المؤسسة لذلؾ لابد مف تحميؿ الفجوة القائمة المرغوبة لمجودة والقيـ السائدة  ، ثقافة معينة 

اما الاخر يرى بأنو لابد مف بناء ثقافة المنظمة تتناسب مع ادارة الجودة الشاممة وفمسفتيا لتدعيـ 
لابد مف اف تستمد وتجسد  ، واف القواعد والمثؿ والقيـ المناسبة ليذه  الثقافة  . التطبيؽ ليا 

  . المفيوـ  الشمولي لمجودة ومبادئيا 

ففي البداية  ، يعتبر التغيير في الثقافة السر لتطبيؽ ادارة الجودة الشاممة اما ) العيد ( ف       
كما اف لتطبيؽ  ، يجب القياـ ببعض المحاولات لتحديد التغيرات المطموبة داخؿ الثقافة السائدة 

ر ادارة الجودة الشاممة تأثير في تغيير الثقافة التنظيمية بحيث تدفع بيا الاتجاه نحو التحسيف المستم
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ونظرة ) بركات ( تتعمؽ بما تحويو الثقافة التنظيمية مف قيـ ومعتقدات واتجاىات تكوف الارض  . 
كما انيا معيار الحكـ لمدى قبوؿ بيئة  ، الخصبة لنجاح ادارة الجودة الشاممة في القطاع العاـ 

وتعكس قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع اساليب وممارسات  ، التنظيـ لإدخاؿ فكرة او نموذج جديد 
اما الاخر فيربطيا بمغة الحديث والعمؿ والسموؾ داخؿ المنظمة . جديدة كممارسات الجودة الشاممة 

وتنمية روابط المودة بيف العامميف مف خلاؿ امتثاؿ الجميع لقيـ ومعتقدات تنظيمية واحدة ) الثقافة 
 . التنظيمية ( 

اما ) الطائي واخروف ( فيروف بأف ادارة الجودة الشاممة تواجو تحديا لغرس الوعي        
واف ذلؾ يتطمب تغيير ، ودفعيـ لتحسيف جودة المنتوج  ، بأىمية الجودة والعامميف جميعيـ 

المستويات العميا في المنظمة  ويجب اف يأتي ىذا التغيير مف ، ثقافة العمؿ الخاصة بالمنظمة 
) عقيمي ( بأف تغيير مجموعة المبادئ والقيـ والمعتقدات التنظيمية السائدة بيف ويلاحظ  . 

يمعب دورا بارزا في تشكيؿ  ، اعضاء المنظمة وتوحيدىا مف خلاؿ ثقافة تنظيمية جديدة 
وتوجيو الانماط السموكية بداخميا ، بما يخدـ اىداؼ استراتيجية ادارة الجودة الشاممة ورسالة 

تغيير الثقافة التنظيمية القديمة التي  ، ويتطمب تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة  ، ة المنظمة الجديد
الى ثقافة جديدة قائمة عمى المرتكزات الاساسية التي  ، يتـ بموجبيا العمؿ الحالي في المنظمة 

  . يحتاجيا ىذا التطبيؽ

بوؿ مف قبؿ جميع الافراد واخيرا يرى الباحث بأف تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة تتطمب الق       
وىذه القناعة تأتي  ، واف ىذا القبوؿ يحتاج الى غرس القناعة الكاممة ليذه الفكرة  ، العامميف 

بحيث يتـ تغيير ثقافة العامميف بما يتلاءـ مع ادارة الجودة  ، عف طريؽ الثقافة التنظيمية 
 . الشاممة حتى لا يتـ مقاومة ىذه الفكرة 

( بأنو في ظؿ 177: 2011 ، يبيف ) القيسي  التنظيمي بإدارة الجودة الشاممة :علاقة الييكل 
ادارة الجودة الشاممة لابد مف اعادة  تصميـ ىيكؿ المنظمة بما يتلاءـ مع مفيوـ وفمسفة ادارة 

وبوجو عاـ تفضؿ اليياكؿ التنظيمية التي  ، الجودة الشاممة وتحقيؽ اقصى فاعمية في تطبيقيا 
 ي : تتصؼ بالات

 . الميؿ الى اليياكؿ المسطحة التي تعطي قدر اكبر مف الاستقلالية للأفراد  -1
 . الميؿ الى اللامركزية  -2
 . الميؿ الى الييكؿ العضوي او ىيكؿ فريؽ العمؿ  -3
 . ضماف التكامؿ بآليات مناسبة  -4
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( بأف العلاقة ما بيف الييكؿ التنظيمي وادارة الجودة الشاممة 501: 2006 ، ويرى ) محمد        
وتصميـ  ، وقيادة المنظمة والسيطرة  ، تكوف مف خلاؿ ) المنظمة  وانظمة تخطيط الجودة 

. والتوجيو ( مف جية اخرى  ، الات والاتص ، الاساليب والفحص ( مف جية و) المسؤوليات 
( الى انو يستوجب تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة التعديؿ 158:  2010 ، وينظر ) الوادي واخروف 

وذلؾ بتحقيؽ التكامؿ بيف المستويات  ، في الييكؿ التنظيمي  دفعا لمروتيف والتعقيدات الادارية 
واجراء التعديلات في الييكؿ بحيث يسيؿ تنفيذ  . كي يعمموا كفريؽ واحد  ، والوحدات الادارية 
ورغـ اختلاؼ اليياكؿ التنظيمية غالبا فيي تشترؾ في وجود الوحدات  ، اممة ادارة الجودة الش

اضافة لتحديد نطاؽ الاشراؼ وخط  ، ووضوح التخصص والمياـ  ، الادارية المختمفة لممنظمة 
 . السمطة والمسؤولية 

الكثيرة ( بأف الييكؿ التنظيمي الطويؿ ذو المستويات الادارية 50: 2009 ، ويبيف ) جودة        
الييكؿ  . بحاجة الى اف يتغير الى شكؿ اخر يتناسب مع تطبيؽ مفيوـ ادارة الجودة الشاممة 

التنظيمي الجديد  والذي يتناسب مع ادارة الجودة الشاممة يجب اف يتضمف  دور فرؽ العمؿ 
ساس وذلؾ  لاف ادارة الجودة الشاممة تركز عمى دور فرؽ العمؿ الا ، ومجموعات العمؿ بداخمو 
وبناء عميو فأف الييكؿ التنظيمي الاكثر ملائمة يكوف افقيا او منبسطا  . لتحقيؽ اىداؼ المنظمة 

 . بحيث يتوفر للأفراد ولفرؽ العمؿ صلاحيات اكبر واستقلالية اعمى 

( بأنو لـ يعد الييكؿ التنظيمي التقميدي العمودي الطويؿ 89-87: 2009 ، ويرى ) عقيمي        
ذو المستويات الادارية المتعددة مناسبا لمنيجية ادارة  Hierarchyالذي يسمى باليير ركية  

ولـ تعد  . لما يسببو مف مشاكؿ وتعقيد وبطء في العمؿ في المنظمة عموما  ، الجودة الشاممة 
ذات اليرـ التنظيمي العمودي الطويؿ يتناسب   Tall  organizationالمنظمة التقميدية الطويمة 

لما يسببو ىذا الييكؿ مف مشاكؿ  ، مع المنظمة المعاصرة التي تطبؽ منيجية ادارة الجودة الشاممة 
 معروفة اىميا ما يمي :

حيث يكوف نشاط كؿ منيا منفصلا عف  ، يضع حواجز بيف الوحدات ) التقسيمات ( الادارية  -1
 . نظرا لممبالغة في تقسيـ العمؿ والتخصص  ، الاخرى 

تصبح النظرة  ، ووجود حواجز بيف الوحدات الادارية  ، نتيجة التركيز عمى التخصص الضيؽ  -2
 . السائدة لمعمؿ داخؿ المنظمة نظرة جزئية 

 . ضعؼ الترابط نتيجة الانحسار الاىتمامات ضمف كؿ وحدة ادارية عمى حده  -3
وىذا ما يضعؼ مف  ، مي عف قاعدتو بسبب طوؿ خطوط الاتصاؿ بعد قاعدة اليرـ التنظي -4

 . الروابط الاجتماعية بيف الادارة العميا وقاعدة اليرـ التنظيمي 
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 . ضعؼ التنسيؽ  -5
اذ الييكؿ التنظيمي المطموب  . مركزية السمطة ، وبطء في اتخاذ القرارات وانجاز الاعماؿ  -6

الذي ينظر  The whole integrated system  Approach يدعى بمدخؿ النظاـ الكمي
الى المنظمة وىيكميا التنظيمي الكمي عمى انو مكوف مف ىياكؿ تنظيمية ) انظمة ( فرعية 

فاليياكؿ  ، متكاممة مع بعضيا البعض في سبيؿ تحقيؽ ىدؼ كمي مشترؾ ىو ىدؼ المنظمة 
التنظيمي العمودي الطويؿ  يتحوؿ بموجبيا الييكؿ ، الفرعية ىي عبارة عف فرؽ عمؿ متكاممة 

بحيث يشجع المديريف عمى اف ينظروا لمخطة ولمعمؿ فييا نظرة كمية وليست  ، الى ىيكؿ افقي 
 . جزئية ، فعمؿ الانظمة او اليياكؿ التنظيمية الفرعية مترابطة مع بعضو عموديا وافقيا 

ذي ينظر لممنظمة وىيكميا ( بأف النظاـ الكمي المتكامؿ ال27: 2006 ، ويبيف ) الكيالي        
اف  . عمى انو يتكوف مف ىياكؿ فرعية متكاممة مع بعضيا البعض لتحقيؽ ىدؼ كمي مشترؾ 

ويسيؿ  . الييكؿ التنظيمي الجديد  يؤدي الى انسياب العمؿ بشكؿ افقي وعمودي في اف واحد 
ويستمزـ  . وتيف كما ويخؼ مف حدة الر  . ير انتقاؿ الاوامر والتوجييات والمعمومات بسرعة وس

تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة تحويؿ اسموب تنفيذ نشاط المنظمة الكمي مف اسموب الاعماؿ 
Operation    الى اسموب العممياتProcesses  : وبالشكؿ الاتي 

: ميمة او عمؿ واحد يجري تنفيذه مف بدايتو وحتى نيايتو  مف   Operationاسموب الاعماؿ -
 . او مجموعة عمؿ واحدة  ، قبؿ شخص واحد 

: ميمة او عمؿ يجري تقسيمو الى مراحؿ مترابطة عمى شكؿ  Processesاسموب العمميات -
سمسمة كؿ مرحمة ينفذىا فرد او مجموعة عمؿ واحدة بحيث تكوف كؿ مرحمة مرتبطة بالمرحمة 

عمميات قد حققت بيذا الشكؿ يكوف اسموب ال . السابقة وبالمرحمة اللاحقة لتطبيؽ سمسمة الجودة 
 . وىي احداث التكامؿ والترابط  ، الغاية المنشودة 

( الى انو يتطمب تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة بنجاح    4: 1993 ، وينظر ) جابمونسكي        
وجوب التعرؼ بادئ ذي بدء عمى الييكؿ التنظيمي  الحالي لممنشأة الذي يتكوف في شكمو التقميدي  

 مف ثلاث مستويات :

 . مستوى الادارة العميا ويشمؿ الذيف يضعوف السياسة العميا لممنشأة  -1
 . مف يشكموف الجياز الاشرافي  مستوى الادارة الوسطى وىـ -2
 . مستوى القوى العاممة ويشمؿ الذيف ينفذوف العمميات الانتاجية مف البداية لمنياية  -3

استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف الكاتب ) القيسي ( يبيف علاقة الييكؿ التنظيمي بإدارة        
يتلاءـ مع مفيوـ وفمسفة ادارة الجودة الجودة الشاممة مف خلاؿ اعادة تصميـ ىيكؿ المنظمة بما 

وانيا تفضؿ اليياكؿ المسطحة التي تعطي قدر اكبر  ، الشاممة وتحقيؽ اقصى فاعمية في تطبيقيا 
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مف الاستقلالية للأفراد والميؿ الى اللامركزية والييكؿ العضوي او ىيكؿ فريؽ العمؿ المتكامؿ 
يتـ اجراء التعديلات في اليياكؿ بحيث يسيؿ  ويذىب ) الوادي واخروف ( بأنو . بأليات مناسبة 

 . تنفيذ ادارة الجودة الشاممة

اما ) جودة ( و) عقيمي ( فيشيراف الى اف الييكؿ التنظيمي الطويؿ ذو المستويات الادارية        
واف  ، الكثيرة بحاجة الى اف يتغير الى شكؿ اخر يتناسب مع تطبيؽ مفيوـ ادارة الجودة الشاممة 

الييكؿ التنظيمي الجديد الذي يتناسب مع ادارة الجودة الشاممة يجب اف يضمف دور فرؽ العمؿ 
ومجموعات العمؿ بداخمو لاف ادارة الجودة الشاممة تركز عمى دور فرؽ العمؿ الاساس لتحقيؽ 

بسطا وبناءً عمى ذلؾ فأف الييكؿ التنظيمي الاكثر ملائمة يكوف افقيا او من ، اىداؼ المنظمة 
  . بحيث يتوفر للأفراد ولفرؽ العمؿ صلاحيات اكبر واستقلالية اعمى 

حث بأف الييكؿ التنظيمي الملائـ لتطبيؽ ادارة الجودة الشاممة يجب اف اواخيرا يرى الب       
يتكوف مف ىياكؿ فرعية متكاممة مع بعضيا البعض لتحقيؽ ىدؼ كمي مشترؾ واف يضمف دور 

عمؿ بداخمو لاف ادارة الجودة الشاممة تركز عمى المشاركة الكاممة لمعامميف فرؽ العمؿ ومجموعات ال
واف التركيز عمى فرؽ العمؿ يتـ مف خلاؿ اعطاء صلاحيات واسعة  ، يا مؤشراتباعتبارىا احدى 

  . ليـ بما يتناسب مع تطبيؽ منيجية ادارة الجودة الشاممة 

( بأنو 128: 2008 ، ف ) العامري والغالبييبي اممة :انة وبين ادارة الجودة الشالعلاقة ما بين التق
ساعدت التكنولوجيا كثيرا في الارتقاء بمستوى الجودة مف خلاؿ مساعدة العامميف في تحقيؽ تكامؿ 

وقد ظيرت  . العمميات مع تفضيلات الزبائف واجراء تغييرات في المنتجات بسرعة وبكمفة واطئة 
مصطمحات مثؿ الانتاج الرشيؽ الذي يعني استخداـ التكنولوجيا لتحقيؽ انسيابية عالية في نظـ 

اما نظاـ الانتاج المرف فيو نظاـ انتاج يستفيد  ، الانتاج تعتمد عمى مجاميع صغيرة مف العامميف 
جات مختمفة او اجراء مف تكنولوجيا بشكؿ كبير السماح بأجراء تغييرات سريعة وبكفاءة لإنتاج منت

الواسع الذي يعني  الإيصاء كما ظير مصطمح اخر وىو  ، تغييرات في المنتجات الموجودة حاليا 
واف ىذه  . انتاج منتجات بناء عمى الذوؽ الفردي لمزبوف لمنتجات كانت تنتج بشكؿ دفعات كبيرة 

تكنولوجيا المتطورة لتضميف ىذه الانماط يرتبط ارتباطا وثيقا بالجودة وحرص المنظمة عمى اقتناء ال
ولعؿ مرحمة تصميـ المنتج اصبحت سلاحا فعالا في المنافسة في ميداف  . الجودة بمنتجاتيا 

حيث يسيؿ التصميـ عممية التصنيع كما يعتبر عامؿ جذب ميـ لمزبوف  ، الاعماؿ في عالـ اليوـ 
 .  

( بأف العلاقة ما بيف التقانة وادارة الجودة الشاممة تكمف مف 501: 2006 ، محمد ويبيف )        
 . خلاؿ الخط الانتاجي ونظاـ المعمومات 
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استناد عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف لمتقانة دور في تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة مف خلاؿ        
 ، ة الجودة الشاممة استخداـ اساليب ووسائؿ وطرؽ ومناىج معينة باعتبارىا تقانات لتطبيؽ ادار 

حيث اف التحسيف المستمر تأتي مف خلاؿ استخدامات ىذه الاساليب ووسائؿ والمكائف والاجيزة 
وكذلؾ بالنسبة لتدريب العامميف عمى الجودة بحاجة الى اساليب   ، والمعدات الجديدة ومتغيرة 

لقرارات عمى الحقائؽ والوقائع وكذلؾ الحاؿ بالنسبة لاتخاذ ا ، حديثة ) اي تقانات متقدمة وجديدة ( 
بحاجة الى اساليب ووسائؿ وطرؽ متغيرة ومتجددة كي تتخذ القرارات المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة 

عدات والاساليب وحتى التركيز عمى الزبوف بحاجة الى تغيرات تقانية في الاجيزة والمكائف والم . 
         . والطرؽ 

( 137-136ت : . د ، يرى ) العزاوي  البشرية وادارة الجودة الشاممة :العلاقة ما بين الموارد 
بأنو يجب اف يكوف الافراد الذيف يقوموف بأعماؿ تؤثر عمى جودة المنتوج مف ذوي المقدرة القائمة 

وعمى الادارة اف تحسف الفعالية  . والخبرة  ، والميارات  ، والتدريب  ، عمى التعميـ المناسب 
وكأسناد لأىداؼ  ، مف خلاؿ اشراؾ ودعـ الافراد  ، نظمة متضمنة نظاـ ادارة الجودة والكفاءة لمم

 يجب عمى المنظمة اف تشجع اشراؾ وتطوير افرادىا مف خلاؿ :  . تحسيف الاداء 
 . التدريب المستمر وتخطيط المينة ) المواقع الوظيفية (  –أ 

 . تعريؼ ) تحديد ( المسؤوليات والصلاحيات  –ب 

 . وادارة عممية الاداء وتقويـ النتائج  ، تأسيس اىداؼ الفرد والفريؽ  –ج 

 . تيسير تسييؿ الاتصاؿ المفتوح والمتبادؿ لممعمومات  –د 

 . المراجعة المستمرة لحاجات الافراد   -ز

 . ايجاد الظروؼ المناسبة للابتكار  –ح 

 . التأكيد عمى فرؽ العمؿ الفاعمة  -ط

 . حات والافكار ايصاؿ المقتر  –ؾ 

 . استخداـ المقاييس الخاصة برضا الافراد  –ؿ 

 . البحث والاستفسار عف اسباب مغادرة الافراد وترؾ المنظمة  -ي

( الى اف الفكرة الاجمالية لفكرة ) ادارة الجودة الشاممة ( ىي 50: 2010 ، ويشير ) العالـ        
قدرة التامة لجميع العامميف لدييا والاستفادة مف قدرة المؤسسة او الشركة   عمى الوصوؿ الى الم
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عمى   اصحاب العمؿ ايجاد الجو     العاـ وايجاد الاجيزة  . الكـ اليائؿ مف الابداع الكامف لدييـ 
المطموبة مف اجؿ التشجيع    لمحصوؿ عمى افكار العامميف  وانسيابيا ومناقشتيا وذلؾ في مجاؿ 

 . كافأتيـ عمى افكارىـ البناءة في حالة نجاحيا في التطبيؽ تحسيف الجودة وتأكيدىا وكذلؾ م

( بأف الموارد البشرية الذيف يؤدوف اعملا تؤثر عمى جودة 51: 2006 ، وينظر ) الكيالي        
 المنتج ويجب اف يكونوا ذوي كفاءة عالية وعمى اساس مف التعمـ والتدريب والخبرة والميارة المناسبة 

( بأف نجاح او فشؿ ادارة الجودة الشاممة يعتمد عمى 18-16ت : . د ، ويبيف ) محمد واخروف 
وتمتمؾ جميع العمميات  . الطريقة التي ينفذ بيا العمؿ مف خلاؿ العامميف في كؿ المستويات 

ع الناجحة لتحسيف النوعية خمسة الاطوار متكاممة ومتداخمة وىي : التأليؼ وبناء الفريؽ والابدا
واف ادارة الموارد البشرية ركيزة ميمة مف ركائز    . التكنولوجي والتدريب والتخطيط  الاستراتيجي 

 . اذ اف نجاح اي منظمة يعتمد   عمى اداء العامميف   فييا في جميع المستويات  . الجودة الشاممة 
يؼ مرورا بعممية وىذا يتطمب اف يكونوا محؿ الاىتماـ في جميع النواحي بدءا مف عممية التوظ

وبناء   فرؽ العمؿ      ذاتية للإدارة و انتياء  ، التعويض والتقويـ وبرامج التدريب والتطوير 
  . بالمشاركة والتعاوف في اظيار المشكلات وايجاد الحموؿ المناسبة ليا لتحقيؽ التحسيف المستمر 

العامميف ينظر الييا بكونيا  ( بأف تقانات تدخؿ39: 2006، يف ) العزاوي والجرجري ويب       
بؿ يدخؿ في صميـ مبادئ  ، العامؿ المساعد الياـ لأحداث التغيير في تنفيذ ادارة الجودة الشاممة 

ىذا النظاـ ولكف يتوجب عمى الادارة اف تفعؿ ما بوسعيا لملاحظة ومتابعة العلاقات الصناعية 
اذ اف تنفيذه  ، اىماؿ ىذا المفيوـ  وتطبيقات ادارة الجودة الشاممة لتجنب السقوط في مصيدة

واعتمادا عمى ما تقدـ مف تحميؿ نشاطات كؿ  ، يتطمب اىتماما دقيقا بقضايا ادارة الموارد البشرية 
مف ادارة الموارد البشرية وادارة الجودة الشاممة والعلاقة بينيما يتضح دور واىمية ادارة الموارد 

في تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة واسياميا في ايجاد ثقافة  البشرية  في المنظمة متمثمة بنشاطاتيا
 . الجودة لدى العامميف فييا 

( باف العلاقة بيف ادارة الموارد البشرية وادارة الجودة 62: 2013 ، ويرى ) جماؿ والعبيدي        
لتكامؿ بينيما الشاممة ما زالت قائمة قيد التبمور وينبغي اف تكوف العلاقة بينيما قائمة عمى اساس ا

فعمى ادارة الجودة الشاممة اف تستوعب اىمية الدور الذي تمعبو ادارة الموارد البشرية كما عمى ادارة 
الموارد البشرية اف تكيؼ بالمقابؿ انظمتيا السابقة باعتناؽ انظمة جديدة قادرة عمى احداث التغيير 

مع المتغيرات الحاصمة في البيئة كشرط  في ثقافة الافراد واتجاىاتيـ وتنمية قابميتيـ بما يتلاءـ
 . اساسي لنجاح ادارة الجودة الشاممة 
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( الى انو يتوزع العمؿ في نظـ ادارة الجودة الشاممة بيف 14-13ت: . ويشير ) السممي ،د       
خبراء الجودة الذيف يتولوف مياـ التصميـ والتخطيط واعداد البرامج والمعايير والمقاييس وغيرىا مف 

ومنفذو الجودة وىـ جميع العامميف في المنظمة عمى اختلاؼ   ، مياـ الفنية التخصصية ال
بمعنى اخر اف جميع العامميف في المنظمة ىـ اعضاء في  . تخصصاتيـ ومستوياتيـ الوظيفية 

 . فريؽ الجودة المتكامؿ 

ويتطمب التطبيؽ الفعاؿ لنظـ ادارة الجودة الشاممة في المنظمات التعميمية شأنيا شأف جميع        
اختيار فريؽ الخبراء بعناية وتوفير كؿ المقومات والمساعدات التقنية  . المنظمات الاخرى 

في نفس الوقت  . والتنظيمية التي يمكنيـ مف اداء مياميـ عمى اعمى مستوى مف الدقة والتميز 
وتنظيـ  ، يتـ المنظمات بأعداد برامج لمتوعية بأىمية الجودة ومسؤولية كؿ فرد في المنظمة عنيا ت

تطبيقو  مؤشراتبرامج تدريبية لشرح نظاـ الجودة المطبؽ في المنظمة وتدريب العامميف عمى 
ؽ وفي المنظمات التعميمية لابد اف يشمؿ ىذا التدريب اعضاء ىيئات التدريس وفري . بفعالية 

ف مف غير اعضاء ىيئات الادارة بالجامعة وكمياتيا والمعاىد العميا والعامميف الادارييف والتخصصي
  . التدريس 

( بأف تطبيؽ المدخؿ الاداري يتطمب استخداـ نظاـ الادارة 172: 2009 ، ويبيف ) قاسمي        
ى التكثيؼ مف البرامج بالإضافة ال ، بالمشاركة والعمؿ بروح الفريؽ ووضع نظاـ قوي لمحوافز

 . بنظاـ الادارة بالجودة الشاممة التدريبية المرتكزة عمى الامور المتعمقة 

استنادا عمى ما تقدـ يرى احد الباحثيف باف الفكرة الاجمالية لفكرة ادارة الجودة الشاممة ىي        
ستفادة مف الكـ اليائؿ مف قدرة المؤسسة عمى الوصوؿ الى المقدرة التامة لجميع العامميف لدييا والا

ويرى الاخر بأف الموارد البشرية الذيف يؤدوف اعمالا تؤثر عمى جودة  . الابداع الكامف لدييـ 
يجب اف يكونوا ذوي كفاءة عالية وعمى اساس مف التعمـ والتدريب والخبرة والميارة  ، المنتوج 
ويذىب الاخر الى اف نجاح او فشؿ ادارة الجودة الشاممة يعتمد عمى الطريقة التي ينفذ  . المناسبة 

وتمتمؾ جميع العمميات الناجحة لتحسيف  ، بيا العمؿ مف خلاؿ العامميف في كؿ المستويات 
النوعية خمسة اطوار متكاممة وىي : التأليؼ وبناء الفريؽ والابداع التكنولوجي والتدريب والتخطيط 

اذ اف نجاح اي  . لاستراتيجي واف ادارة الموارد البشرية ركيزة ميمة مف ركائز ادارة الجودة الشاممة ا
وىذا يتطمب اف يكونوا محؿ الاىتماـ  . منظمة يعتمد عمى اداء العامميف فييا في جميع المستويات 

  . في جميع النواحي لتحقيؽ التحسيف المستمر 

ي ( فينظراف الى اف تقانات تدخؿ العامميف ينظر الييا بكونيا العامؿ اما ) العزاوي والجرجر        
ولعؿ ) جماؿ والعبيدي ( يذىباف  . في تنفيذ ادارة الجودة الشاممة المساعد الياـ لأحداث التغيير 
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الى اف عمى ادارة الموارد البشرية اف تكيؼ بالمقابؿ انظمتيا السابقة بالقبوؿ انظمة جديدة قادرة 
اث التغيير في ثقافة الافراد واتجاىاتيـ وتنمية قابمياتيـ بما يتلاءـ مع المتغيرات الحاصمة عمى احد

اما فكرة ) السممي ( يتمثؿ في انو يتوزع . سي لنجاح ادارة الجودة الشاممة في البيئة كشرط اسا
ذو الجودة ىـ العمؿ في نظـ ادارة الجودة الشاممة بيف خبراء الجودة الذيف يتولوف مياـ معينة ومنف

 . جميع العامميف 

واف تطبيؽ اي  ، واخيرا يرى الباحث باف الموارد البشرية تعتبر موردا ىاما جدا في المنظمة        
 . ولعؿ ادارة الجودة الشاممة احد البرامج ىذه  ، برنامج لابد ليذا المورد اف يكوف دور في تطبيقو 

دى تفاعؿ الموارد البشرية وذلؾ مف خلاؿ تدريبيـ واف نجاح او فشؿ ىذا التطبيؽ يعتمد عمى م
 . وتعميميـ وتغيير ثقافاتيـ بما يتلاءـ مع ثقافة ادارة الجودة الشاممة 

بعد اف تـ دراسة العلاقة ما بيف التغيير علاقة التغيير الاستراتيجي بإدارة المعرفة : -ب
الاستراتيجي وادارة الجودة الشاممة بشكؿ عاـ وبشكؿ مفصؿ عف كؿ مجاؿ مف مجالات التغيير 

لابد لنا اف نتطرؽ الى العلاقة ما بيف المتغير الرئيسي الاخر الا وىو ) ادارة  ، الاستراتيجي 
يجي متضمنا الثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي المعرفة ( وعلاقاتيا بمجالات التغيير الاسترات

 والتقانة والموارد البشرية وفيما يمي توضيح ذلؾ : 

( الى اف عممية 99-94: 2012 ، ينظر ) عبدالمالؾ  علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة المعرفة :
 . يا التنظيمي ايجاد المعرفة تعتمد عمى ايجاد الثقافة السموكية السائدة في المؤسسة عمى ىيكم

وتمعب الثقافة التنظيمية دورا بارزا اىميتيا اكثر في المؤسسات الي تركز عمى المعرفة كميزة 
تنافسية ليا مف خلاؿ مساىمتيا الرئيسية في ايجاد المعرفة الجديدة او في نشر وتبادؿ المعرفة 

 ، دور الحاسـ في المعرفة وتمعب الثقافة التنظيمية سواء كانت فردية او مؤسساتية ال . الموجودة 
حيث اف قسما    كبيرا مف المعرفة مجود في اذىاف الافراد العامميف في المؤسسة وىـ الذيف يولدوف 

ويكوف ايجاد لمثقافة الايجابية الداعمة لممعرفة عف طريؽ توظيؼ الافراد المؤىميف مف  ، المعرفة 
اما الثقافة التنظيمية التي  . د ىميـ بالحوافز حيث المعرفة والخبرة والقدرة عمى توليد المعرفة وحش

 . يتكوف مف القيـ والمعتقدات المجتمعية تؤثر تأثيرا بالغا عمى عممية اتخاذ القرارات بشكؿ عاـ 
 
 
 
 
 



166 
 

 ( تمؾ العلاقة مف خلاؿ المخطط الاتي :653ويبيف ) عبابنة وحتاممة :        

 ( العلاقة ما بيف الثقافة التنظيمية وادارة المعرفة  15-2الشكؿ رقـ )                

 

 

 

 

 

 

 

دور الثقافة التنظيمية  ، ( 2011)  ، ماجد احمد  ، رائد اسماعيؿ وحتاممة  ، المصدر : عبابنة 
 ، المجمة الاردنية في ادارة الاعماؿ  ، في دعـ ادارة المعرفة في المستشفيات الحكومية في الاردف 

 .httpsjournal)  ،  653 ، 4العدد  ، 9المجمد  ، الجامعة الاردنية  ، عمادة البحث العممي 
ju. edu ) 

 ، ( بأف لمثقافة التنظيمية ارتباط وثيؽ بإجمالي القيـ 62-61: 2011 ، ويرى ) شيشوف        
وبحكـ اف ليذه  ، التجارب والخبرات التي يحمميا العامموف بالمنظمة  ، المعتقدات والافتراضات 

العناصر دورا ىاما في تشكيؿ العديد مف المعايير وتجسيد الكثير مف الممارسات والقرارات في 
وعميو فأف  ، فأف ىذه الثقافة تعد حاضنة اساسية لمعارؼ المنظمة  ، المواقؼ والاوضاع المختمفة 

ار الابداعية يتطمب مف تبادؿ وتقاسـ ىذه المعارؼ فيما بيف الافراد والمجموعات لإنشاء الافك
مسؤولي المنظمة العمؿ عمى تعزيز مبادئ الثقة والاماف والمشاركة لإيجاد التفاعؿ والتواصؿ الداعـ 

وىو ما يعني ضرورة الاىتماـ ببناء  . لمتدفؽ الفعاؿ لممعرفة في مختمؼ الاتجاىات والمستويات 
افسة والنجاح الفردي وذلؾ في ابعادىا ثقافة تنظيمية اساسيا التعاوف والنجاح الجماعي وليس المن

القيـ الظاىرة والقيـ غير الممموسة ( مع ضرورة تطوير نظـ  ، المختمفة ) المظير الخارجي 
الحوافز والمكافئات الجماعية لتشجيع الافراد عمى الانسجاـ معيا دوف اغفاؿ لطبيعة المرحمة التي 

 . وذلؾ لتوفير الوسط الملائـ لدعـ عممية تطبيؽ ادارة المعرفة  ، تمر بيا المنظمة 

الثقافة 

 التنظٌمٌة 

 الثقافة الابداعٌة 

 ثقافة المهمة 

 الثقافة الداعمة 

 ثقافة النزعة المركزٌة 

 ادارة المعرفة 

 اكتساب المعرفة 

 تخزٌن المعرفة 

 نقل المعرفة 

 تطبٌق المعرفة 
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( باف تغيير ثقافة المنظمة تجاه المعرفة ) في المنظمات 64: 2007 ، ويبيف ) درويش        
 ،    المتقدمة ( مف وضعية اف تولد المعرفة مسؤولية فريؽ او مجتمع المعرفة الى اف توليد

و يبيف بأنو في بعض الاحواؿ  . معرفة مسؤولية كؿ فرد في المنظمة والاستخداـ لم ، والتشارؾ  
وىو ما يستدعي العمؿ عمى  ، بعض المنظمات قد لا يكوف ىناؾ تقدير او دراية بإدارة المعرفة 

 . نشر ثقافة المعرفة واىميتيا لتطوير المنظمات 

المعرفة ايجاد ثقافة ( بأنو يتطمب تطبيؽ ادارة 13-12: 2009 ، ويرى ) ابو خضير        
ايجابية  داعمة لإنتاج المعرفة وتقاسميا وتأسيس بيئة تنظيمية تقوـ عمى اساس المشاركة بالمعرفة  
والخبرات الشخصية وبناء شبكات فاعمة في العلاقات بيف الافراد وتأسيس ثقافة تنظيمية داعمة 

ولتوليد ثقافة مؤسسية تجاه  . في ذلؾ  الثقافة الفردية والمؤسسية تمعب دورا ميما وفاعلا . لممعرفة 
المعرفة ) ثقافة المعرفة ( لابد مف وجود مناخ تنظيمي مناسب قائـ عمى الثقافة ويقدر جيود افراد 

وىذا يتطمب ايضا وجود نظاـ حوافز يدفع الافراد الى تقاسـ  ، المعرفة ويشجع عمى تشارؾ المعرفة 
 . المعرفة 

( الى اف الثقافة التنظيمية الاجتماعية تعتبر مف 274-273: 2007 ، وينظر ) كورتؿ        
كؿ ما يخص  ، والافراد داخؿ المنظمة  ، ابعاد ادارة المعرفة ويتعمؽ بسموكيات المجموعات 

ويرى )   . كفاءاتيـ  ، لاقات تفاعمية ذكية قدراتيـ عمى انشاء ع ، ثقافتيـ المينية  ، عاداتيـ 
httpspace. unv,31 باف الثقافة التنظيمية تساعد افراد المؤسسة في التغمب عمى  المشكلات )

ومف ثـ يتـ تعميـ ىذه الثقافة الى الاعضاء الجدد الداخميف  ، الداخمية والخارجية التي يواجيونيا 
الى المؤسسة    كطريقة او اسموب للإدراؾ والتفكير والاحساس فيما يتعمؽ بتمؾ المشكلات ويجب 

ة المنظمة اف تعمؿ عمى تشجيع التشارؾ في المعرفة والتخمص مف الاسباب التي تدفع عمى ثقاف
الافراد الى التردد في توليد المعرفة والتشارؾ فييا واستخداميا لاف الثقافة تؤثر في السموكيات التي 

 . تعتبر اساسية مف اجؿ توليد المعرفة والتشارؾ فييا 

( بأف الثقافة التنظيمية تعتبر مف ابعاد البنى 130: 2014  ،ويبيف ) البياتي والزوبعي        
التحتية لإدارة المعرفة وذلؾ مف خلاؿ فيـ قيـ ممارسة ادارة المعرفة ودعـ القيادة العميا لإدارة 

ؽ مف مشاركة المعرفة واكتسابيا المعرفة في كؿ مستويات التنظيمية وتشجع التفاعلات التي تعم
( بأف تطبيؽ ادارة المعرفة في اية منظمة يتطمب اف تكوف 27 - 26: 2011 ، يبيف ) اليزاني و 

واف تكوف  ، القيـ  الثقافية السائدة ملائمة ومتوافقة مع مبدأ الاستمرار في التعمـ وادارة المعرفة 
والقدوة  ، وتبادؿ الافكار ومساعدة الاخريف  ، الثقافة التنظيمية مشجعة لروح الفريؽ في العمؿ 

لاعمى لمقيادة الفعالة التي تعتني بالمعرفة والعوامؿ التي تساعد وتحفز عمى تبني مفيوـ والمثؿ ا
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واف الثقافة التنظيمية التي تدعـ المعرفة وتساعد عمى توليدىا والتشارؾ فييا  . ادارة المعرفة 
عنصر اساسي لبناء ادارة المعرفة في اي منظمة او مؤسسة فيي بمثابة الحافز والمحرؾ نحو 

 ي صعب يواجو المنظمات والمؤسسات التغيير والتطوير الا اف غياب الثقافة التنظيمية يوجد تحد

          ( بأف وجود ثقافة التنظيمية التي تدعـ المعرفة                                                                                 28-27، )اليزانيويضيؼ        
وتساعد عمى توليدىا والتشارؾ فييا  عنصر اساسي لبناء ادارة المعرفة في اي منظمة او مؤسسة 

الثقافة التنظيمية يوجو     تحدي  التغيير والتطوير الا اف غياب  لمحرؾ نحوفيي بمثابة الحافز وا
صعب يواجو المنظمات   والمؤسسات ومف الحموؿ المقترحة لمواجية تحديات الثقافة التنظيمية 

 المتمثمة بالاتي :

 . تأسيس رؤية وافكار تتناسب مع التركيز عمى التعمـ لمشاركة المعرفة  -1
وحوؿ مدى  ، العامميف     في المنظمات حوؿ اىمية تغيير ىذه الثقافة  ضرورة التحدث  مع -2

وكذلؾ  ، الاستفادة التي يمكف لممنظمة تحقيقيا عف طريؽ نشر ىذه الثقافة داخؿ المؤسسة  
 . بياف الى اي مدى قد تفقد  المنظمة الكثير مف فاعميتيا وكفاءتيا بغياب مثؿ ىذه الثقافة 

قاد بأف   معرفة الافراد لأنفسيـ لا قيمة  ليا وبالتالي عدـ الفيـ ضرورة التخمص مف الاعت -3
 . الحقيقي لإدارة المعرفة قبؿ ادخاؿ مفيوـ الثقافة التنظيمية 

 . ضرورة التركيز عمى تعزيز الثقافة التنظيمية المبدعة والمحفزة لمعامميف  -4
 . تعميـ قيـ وقصص اخلاقية ومينية واجتماعية بيف العامميف لتعزيز الثقافة التنظيمية  -5

 ، استنادا عمى ما تقدـ يرى ) اليزاني ( بأف الثقافة التنظيمية مشجعة لروح الفريؽ في العمؿ        
ني بالمعرفة والقدوة والمثؿ الاعمى لمقيادة الفعالة التي تعت ، وتبادؿ الافكار ومساعدة الاخريف 

واف الثقافة التنظيمية التي تدعـ  . والعوامؿ التي تساعد وتحفز عمى تبني مفيوـ ادارة المعرفة 
 . المعرفة وتساعد عمى توليدىا والتشارؾ فييا عنصر اساسي لبناء ادارة المعرفة في اي منظمة 

موكية في المؤسسة عمى اما الاخر  فيرى بأف عممية ايجاد المعرفة تعتمد عمى ايجاد الثقافة الس
وتمعب الثقافة التنظيمية دورا بارزا اىميتيا اكثر في المؤسسات التي تركز  . ىيكميا التنظيمي  

عمى المعرفة  كميزة تنافسية ليا مف خلاؿ مساىمتيا الرئيسية في ايجاد المعرفة الجديدة او في نشر 
اء كانت فردية او مؤسساتية الدور الحاسـ وتمعب الثقافة التنظيمية سو  . وتبادؿ المعرفة الموجودة 

 . في المعرفة 

( والتي يتـ تقسيـ  16اما )عبابنة وحتاممة ( يبيناف العلاقة مف خلاؿ المخطط رقـ )          
الثقافة التنظيمية الى الثقافة الابداعية وثقافة الميمة والثقافة الداعمة وثقافة النزعة المركزية وذلؾ 

ولعؿ ) شيشوف ( يربط ذلؾ مف خلاؿ بناء ثقافة تنظيمية  ، بالتأثير عمى عمميات ادارة المعرفة 
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 . لملائـ لدعـ عممية تطبيؽ ادارة المعرفة اساسيا التعاوف والنجاح الجماعي وذلؾ لتطوير الوسط ا
ويذىب ) ابو خضير(   الى انو يتطمب تطبيؽ ادارة المعرفة ايجاد ثقافة ايجابية داعمة لإنتاج 
المعرفة وتقاسميا وتأسيس بيئة تنظيمية تقوـ عمى اساس المشاركة بالمعرفة والخبرات الشخصية 

  . وتأسيس ثقافة تنظيمية داعمة لممعرفة وبناء شبكات فاعمة في العلاقات بيف الافراد 

اما الاخر فيركز عمى انو يجب عمى ثقافة المنظمة اف تعمؿ عمى تشجيع التشارؾ في        
المعرفة والتخمص مف الاسباب التي تدفع الافراد الى تردد في توليد المعرفة والتشارؾ فييا 

اساسية مف اجؿ توليد المعرفة والتشارؾ فييا واستخداميا لاف الثقافة تؤثر في سموكيات التي تعتبر 
اما ) البياتي والزوبعي ( فيعتبراف بأف الثقافة التنظيمية تعتبر مف ابعاد البنى التحتية لإدارة  . 

ولعؿ ) اليزاني ( يعتبر وجود ثقافة تنظيمية التي تدعـ المعرفة وتساعد عمى توليدىا  ، المعرفة 
 . ء ادارة المعرفة في اي منظمة والتشارؾ فييا عنصر اساسي لبنا

( و)صالح 657:   2013 ، يبيف ) عبابنة وحتاممة  علاقة الييكل التنظيمي بإدارة المعرفة :
باف اليياكؿ التنظيمي الاكثر ملائمة لإدارة المعرفة ىي التي تتسـ بالمرونة (  55: 2013، وباني 

والتكييؼ مع البيئة وسيولة الاتصالات وقدرتيا عمى الاستجابة السريعة لممتغيرات ويتـ ذلؾ بتبني 
وتبني اللامركزية التي تستند الى تدفؽ  ، الييكؿ التنظيمي الافقي والبعد عف الشكؿ اليرمي 

معرفي في المنظمة كميا ويشارؾ الجميع في ايجادىا وممارستيا مف خلاؿ نمط العمؿ  وانتشار
( بأف الييكؿ التنظيمي 130: 2014 ، ويرى ) البياتي والزوبعي  . الجماعي في فرؽ عمؿ ذاتية 

يعتبر مف ضمف ابعاد البنى التحتية لإدارة المعرفة وذلؾ مف جماعة الممارسة وىياكؿ وادوار 
 . صوؿ والعمؽ خاصة والو 

 مؤشرات( بأف الييكؿ التنظيمي يعد مف ال12: 2011 ، ويبيف ) العنونة والعوضي        
الاساسية لنجاح اي عمؿ بما يحتويو مف مفردات قد تقيد الحرية بالعمؿ وابداء الابداعات الكامنة 

لمعرفة بدأ ابداعاتيـ لدى الموظفيف ، لذا لابد اف يتصؼ الييكؿ التنظيمي بالمرونة ليستطيع افراد ا
اذ تتحكـ بكيفية الحصوؿ عمى المعرفة والتحكـ بيا  ، والعمؿ بحرية لاكتشاؼ وتوليد المعرفة 

ويتعمؽ ايضا بتحديد وتجديد  ، وادارتيا وتخزينيا وتعزيزىا ومضاعفتيا واعادة استخداميا 
معرفة بصورة فاعمة وذات الاجراءات والتسييلات والوسائؿ المساعدة والعمميات اللازمة لإدارة ال

  . كفاءة مف اجؿ كسب قيمة اقتصادية جدية 

استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث  بأف ) عبابنة وحتاممة ( و) صالح وباني ( يركزاف عمى        
 . اف اليياكؿ التنظيمية التي تتسـ بالمرونة والتكيؼ مع البيئة وسيولة الاتصالات في ادارة المعرفة 

بينما يبيف ) البياتي والزوبعي ( باف الييكؿ التنظيمي يعتبر مف ضمف ابعاد البنى التحتية لإدارة 
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اما ) العنونة والعوضي ( فيذىباف  الى اف الييكؿ التنظيمي يتصؼ بالمرونة ليستطيع  . المعرفة 
ـ بكيفية الحصوؿ اذ تتحك ، افراد المعرفة بدأ ابداعاتيـ والعمؿ بحرية لاكتشاؼ وتوليد المعرفة 

ويتفؽ  . عمى المعرفة والتحكـ بيا وادارتيا وتخزينيا وتعزيزىا ومضاعفتيا واعادة استخداميا  
الباحث مع رأي ) عبابنة وحتاممة ( في علاقة الييكؿ التنظيمي بإدارة المعرفة وذلؾ لاف اليياكؿ 

ناسب لمحصوؿ عمى توليد التنظيمية التي تتصؼ بالمرونة والتكييؼ يمكف تغيرىا في الوقت الم
  . المعرفة وخزنيا وتوزيعيا وتطبيقيا 

( بأف البعض يرى بأف التكنولوجيا 33: 2011 ، ف ) اليزاني ييب علاقة التقانة بإدارة المعرفة :
فالمنظمات التي توظؼ التكنولوجيا بأفضؿ طريقة لإدارة المعرفة  ، ىي اىـ محدد لإدارة المعرفة 

ستكوف الاحسف قدرة عمى البقاء والاستمرارية في ظؿ المنافسة الموجودة حاليا في سوؽ الخدمات 
وتستخدـ تكنولوجيا المعمومات في جمع وتصنيؼ واعداد وتخزيف وتوصيؿ واعداد  . والسمع 

ومف شأف استخداـ  . والمنظمات مف خلاؿ وسائط متعددة  البيانات بيف الاجيزة والاشخاص
تكنولوجيا المعمومات في برامج ادارة المعرفة تحسيف قدرة العامميف عمى الاتصاؿ ببعضيـ البعض 

بالإضافة الى  . لعدـ وجود الحواجز التي تكوف موجودة بسبب المكاف والزماف والمستوى الوظيفي 
وذلؾ لوجود قواعد بيانات وامكانية  ، ع المعمومات والبيانات اتاحة مرونة اكثر في التعامؿ م
 . وىي متاحة لممعرفة  ، تشغيميا عف بعد وفي اي مكاف 

وىي في حوزة اشخاص بعينيـ وعمى ضوء ذلؾ لابد مف توفير البنية الاساسية التقنية         
ومعالجة واخراج البيانات ( والمستخدمة في ادخاؿ  The hardwareوالمكونات المادية الاجيزة ) 

( وذلؾ لدعـ ادارة المعرفة والتعمـ التنظيمي عف Softwareوالمعمومات ودمجيا مع البرمجيات ) 
طريؽ حرية الوصوؿ الى المعرفة والتشارؾ فييا باستخداـ وسائط تكنولوجية متعددة مثؿ البريد 

 ، يثة لمنظـ المتقدمة لدعـ القرار والبرمجيات الحد ، ومؤتمرات  ، ونظـ دعـ القرار . الالكتروني 
 . وتحسيف العمؿ الجماعي بيف المتخصصيف المنشريف جغرافيا  

( بأنو في ظؿ التنامي المستمر للاتجاه الذي يرى باف تنفيذ 64: 2011 ، ويبيف ) شيشوف        
مبادرات ادارة المعرفة عمى مستوى المنظمات يمر في جانب كبير مف عبر المنظور التكنولوجي ، 

تمتد مف البنية التحتية التقنية لنظـ  ، برزت سمسمة طويمة ومتنوعة مف الاسس التكنولوجية 
 ، الى الادوات التعاونية والذكاء الاصطناعي  ، ؼ الشبكات المعمومات وتكنولوجياتيا ومختم

لنبيف بأف اىمية ىذه الادوات لا تقتصر عمى اسموب التعامؿ مع المعارؼ  . فمختمؼ نظـ اليقظة 
بؿ اصبحت اكثر قابمية لمدعـ والاسناد بالنسبة لممعرؼ  ، الظاىرية فحسب كما يعتقد البعض 
 . ممية ادارة المعرفة الضمنية كذلؾ وفي جميع مراحؿ ع
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( بأف التكنولوجيا تعتبر عاملا ىاما في عممية توليد 70-68: 2011 ، ويرى ) العموؿ        
 ، ومف اجؿ ادارة المعرفة بفاعمية وكفاءة فقد تـ تصميـ نظـ خاصة بإدارة المعرفة  ، المعرفة 

     وتيدؼ الى جمع المعمومات وتخزينيا واسترجاعيا ونقميا وبحيث                                 
واف استخداـ التكنولوجيا بمختمؼ انماطيا  . تعمؿ ىذه الوظائؼ مع بعضيا بشكؿ متكامؿ 

عاؿ والكؼء واشكاليا في ادارة المعرفة توليدا ونقلا وتشاركا وغير ذلؾ مف خلاؿ التوظيؼ الذكي الف
وىذا الاستخداـ الذكي  ، في الامكنة كافة والازمنة  ، مف شانو اف يجعؿ المعرفة متاحة لمجميع 

ويتـ ذلؾ مف خلاؿ ما  ، مف شأنو ايضا توليد التفاعؿ بينف الافراد وبيف الافراد والمجموعات 
 . يسمى بالبنية التحتية لإدارة المعرفة

( بأنو يتطمب تبني وتطبيؽ مفيوـ ادارة المعرفة توافر مجموعة  2007 ، ويرى ) الممكاوي        
الاساسية بالمنظمة ومنيا توفير البنية التحتية اللازمة والمتمثمة بالتقنية  مؤشراتمف المقومات وال

اللازمة وتتمثؿ بتوفير اجيزة الحاسوب والبرمجيات الخاصة بذلؾ مثؿ برمجيات ومحركات البحث 
وىذه تشير بطريقة او بأخرى الى تقنية وانظمة  ، ميع الامور ذات العلاقة الالكتروني وج

ويشير )بو عشة . ( 1: 2011 ، ( و) حنونة والعوضي 12: 2009 ، ) ابو خضير لمعمومات ا
( الى اف اولوية التكنولوجيا  تحتوي عمى براءات الاختراع وحقوؽ 24: 2012، وبف منصور 

ميا موجودات غير ممموسة فالمعرفة موجودة في التكنولوجيا بعضيا الطبع والعلامات التجارية وك
وعندما يتـ تحويؿ ىذه المعرفة الى ممكية فردية عمى شكؿ  ، في المنتج وبعضيا في العمميات 

 اختراعات وعلامات تجارية وتصاميـ تجارية يجب اف تحمى قانونا مف خلاؿ حقوؽ الممكية الفردية 

( بأف التكنولوجيا تعتبر احدى ابعاد ادارة المعرفة 274-273: 2007 ، ويبيف ) كورتؿ        
 ، المشكمة لمبنيات التحتية  ، والتكنولوجية مف برمجيات ووسائؿ  ، ويرتبط بمجموعة معارؼ التقنية 

ويرى ) الكبيسي ( بأف التكنولوجيا تؤدي دورا ميما في  . والتي تعتبر دعامة لتجسيد ادارة المعرفة
سيما التطبيقات  ، معرفة سواء توليد المعرفة واكتسابيا او نشرىا او الاحتفاظ بيا ادارة ال

 التكنولوجية في مجاؿ الحاسوب التي تبرز في اربعة تطبيقات ميمة ىي : 

 . معالجة الوثائؽ  -1
 . انظمة دعـ القرار  -2
 . الانظمة الخبيرة  -3
 . الانترنيت  -4

ويجدر الاشارة الى اف الاستثمار في التكنولوجيا يتوقؼ عمى نوع المعرفة فالمعرفة الضمنية        
اما  . تحتاج الى الاستثمار في التكنولوجيا باعتداؿ بيدؼ تسييؿ المحادثة والحوار وتبادؿ المعرفة 
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لتنظيـ في المعرفة الصريحة فنحتاج للاستثمار في التكنولوجيا بكثافة بيدؼ تسييؿ الوصوؿ وا
ومنو فأف لمتكنولوجيا دورا كبيرا في ادارة  . لوثائؽ والمكتبات الالكترونية والتنقيب عف المعرفة في ا

المعرفة لما تقدمو مف تسييلات في تسريع وتبسيط كؿ عمميات ادارة المعرفة مما يساعد عمى 
الكمفة السيطرة عمى المعرفة الموجودة داخؿ وخارج المؤسسة واختصار الوقت وتقميؿ 

(httpdspace. univ-tlemcen :44-45 ) .( بأف 130: 2014 ، عي ويرى ) البياتي والزوب
البنى التكنولوجيا تعتبر ابعاد البنى التحتية لإدارة المعرفة والمتمثمة بإغناء العمؿ والشمولية والمغة 

 . والمصطمحات المشتركة وادلة العمؿ الموحدة وتمييز حقوؿ المعرفة لدى الافراد العامميف 

ة المعمومات باعتبارىا استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث باف ) اليزاني ( يركز عمى تقان       
تستخدـ في جمع وتصنيؼ واعداد وتخزيف وتوصيؿ واعداد البيانات بيف الاجيزة والاشخاص 

ولعؿ ذلؾ التركيز يتجو نحو البيانات واف البيانات ىي جزء  ، والمنظمات مف خلاؿ وسائط متعددة 
مف خلاؿ تنفيذ  اما ) شيشوف ( فيرى ذلؾ . مف المعرفة عمى رأي الباحث في الفصؿ الاوؿ 

 بير منو عبر المنظور التكنولوجي مبادرات ادارة المعرفة عمى مستوى المنظمات يمر في جانب ك
واف  . ولعؿ ) العموؿ ( يذىب  الى اف التكنولوجيا تعتبر عاملا ىاما في عممية توليد المعرفة 

وتتمثؿ بتوفير اجيزة الحاسوب  الاخر يعتبر توفير البنية التحتية اللازمة والمتمثمة بالتقنية اللازمة
 . والبرمجيات الخاصة بذلؾ مثؿ برمجيات ومحركات البحث الالكتروني وجميع الامور ذات العلاقة 

اما ) بو عشة وبف منصور ( يؤكداف عمى اف المعرفة موجودة في التكنولوجيا بعضيا في        
اما  . اما ) كورتؿ ( يعتبر اف التكنولوجيا احدى ابعاد ادارة المعرفة  . منتج وبعضيا في العمميات 

سيما التطبيقات الالكترونية  ميمة وىي  ، الاخر فيبيف ذلؾ مف خلاؿ عمميات ادارة المعرفة 
وذلؾ مف خلاؿ دعـ  ، معالجة الوثائؽ وانظمة دعـ القرار والانظمة الخبيرة وشبكة المعموماتية 

واخيرا يرى الباحث بأف لمتقانة  . ارة المعرفة لغرض اختصار الوقت وتقميؿ الكمفة التكنولوجيا لإد
حيث اف التقانة ليا                                                ، دور ميـ في ادارة المعرفة 

دـ في دور في كيفية توليد المعرفة وخزنيا وتوزيعيا وتطبيقيا لاف التقانة تعتبر طرؽ واساليب تستخ
 .ىذه العمميات ناىيؾ عف الاجيزة والمعدات المستخدمة في تسييؿ تمؾ العمميات 

( بأف المعرفة تتمحور 83: 2012 ، يبيف ) عبدالمالؾ  علاقة الموارد البشرية بإدارة المعرفة :
حوؿ الموارد البشرية الموجودة في المؤسسة سواء في ايجاد المعرفة او تقاسميا او تطويرىا 

فيذا يقودنا الى  ، وباعتبار انيا جزءا مف المعرفة المطموب اداراتيا تكوف كامنة في عقوؿ العماؿ 
رة القوى العاممة في المؤسسة تكتسب الاعتقاد اف ادارة الموارد البشرية باعتبارىا المسؤولة عف ادا
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بذلؾ اىمية كبرى في ادارة المعرفة نظرا لكوف العنصر البشري يكسب المؤسسة ميزة تنافسية 
 ىا خاصة اذا كاف ذو كفاءة وخبرة يصعب تقميد

( الى اف المعرفة وظيفة الانساف فيي موجودة في المورد 105-104: 2011 ، وينظر ) العموؿ 
لؾ يقتضي الامر مف القادة الاذكياء اف يعرفوا واف يركزوا عمى الطرؽ التي تستخدـ  ولذ ، البشري  

اف القادة  ، بيا المعرفة وبناء النظـ والاليات التي تساعد في التعبير عنيا ومشاركتيا في تطبيقيا 
و القدرات الفاعميف يواجيوف تحديات التكنولوجيا الجديدة كما يرتكزوف عمى القيـ والمصداقية والقوة 

المعرفية لدى العامميف  ويحفزونيـ لدى المشاركة وتعميؽ عممية نقميا وخاصة في المنظمات 
 . المعتمدة عمى المعرفة 

( بأف الاصوؿ المعرفية او الفكرية لممنظمة تتمثؿ في 28: 2007 ، يبيف ) درويش و        
مف تمؾ الاصوؿ المعرفية صورة  وتأخذ الكثير ، الاصوؿ المعرفية الموجودة لدى العامميف بيا 

وىنا يظير التحدي  ، والتي تولد وتتراكـ لدى العامميف   Tacit    Knowledgeالمعرفة الضمنية 
تحسينيا وتطويرىا الكبير لممنظمات والذي يتمثؿ  في كيفية توظيؼ تمؾ المعارؼ الضمنية لخدمتيا 

( الى اف الموارد البشرية تعد مف اىـ المقومات التي 2007 ، ويشير )الممكاوي  . بصورة مستمرة 
وىـ ما يعرفوف بأفراد المعرفة التي تقع عمى  ، يتوقؼ عمييا نجاح ادارة المعرفة في تحقيؽ اىدافيا 

بالإضافة الى القياـ  ، عاتقيـ مسؤولية القياـ بالنشاطات اللازمة لتوليد المعرفة وحفظيا وتوزيعيا 
 . ( 34: 2011 ، ( و)حنونة والعوضي 26: 2009، للازمة ) ابو خضير ات ابأعداد البرمجي

( الى اف الوقت الذي تساعد فيو ادارة 19: 2012 ، وينظر ) بو عشة وبف منصور        
فأف كافة العامميف سوؼ  ، المعرفة عمى تشجيع العامميف في المنظمة عمى التعمـ المستمر 

يستخدموف المعمومات والمعرفة التي حصموا عمييا في حؿ المشكلات التي تواجييا المنظمة خلاؿ 
عمميا اليومي ومواجية التغيرات الكبيرة التي تحدث مستقبلا ، حيث اف مياراتيـ وقدراتيـ المعرفية 

 ليا ، وىنا تكوف ادارة المعرفة قد حققت تجعميـ اكثر مرونة واستجابة لمتغيرات المفاجئة واكثر ميولا
 . الموائمة الكبيرة لمعامميف داخؿ المنظمة 

استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف الآراء المتعمقة بالعلاقة ما بيف ادارة المعرفة والموارد        
فة الانساف البشرية تتمحور في اف ) العموؿ ( يشير الى طبيعة العلاقة مف خلاؿ اف المعرفة وظي

اما ) درويش ( فيعبر مف خلاؿ الاصوؿ المعرفية او الفكرية  . فيي موجودة في المورد البشري 
لممنظمة تتمثؿ في الاصوؿ المعرفية الموجودة لدى العامميف وعمى الاغمب تمؾ الاصوؿ ىي 

موارد ولعؿ ) ابو خضير ( و) حنونة والعوفي ( يبيف ذلؾ مف خلاؿ اف ال . المعرفة الضمنية 
وىـ ما  ، البشرية تعد مف اىـ المقومات التي يتوقؼ عمييا نجاح ادارة المعرفة في تحقيؽ اىدافيا 
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يعرفوف بأفراد المعرفة التي تقع عمى عاتقيـ مسؤولية القياـ بالنشاطات اللازمة  لتوليد المعرفة 
  . وحفظيا وتوزيعيا 

افة العامميف سوؼ يستخدموف المعمومات اما ) بو عشة وبف منصور ( فيذىباف الى اف ك       
ويذىب الباحث الى اف  . والمعرفة التي حصموا عمييا في حؿ المشكلات التي تواجييا المنظمة 

لما يممكو  ، الموارد البشرية الركف الاساسي في مسألة المعرفة و بالأخص في المعرفة الضمنية 
مى مدى القدرة ) اي قدرة الموارد البشرية (عمى واف عمميات المعرفة يعتمد نجاحيا ع . مف المعرفة 

   . ادارتيا بشكؿ فعاؿ كي تحقؽ المعرفة اىدافيا 
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 المبحث الثالث

 ادارة الجودة الشاممة

 

يستمزـ تأسيس الاطار النظري لمدراسة مراجعة طروحات الكتاب والباحثيف النظرية والتطبيقية        
لموضوعاتيا الاساسية وعمى النحو الذي يسيـ في ارساء تصورات والفيـ الواضح لمتغيراتيا الرئيسة 

دافيا اطارا نظريا لمفيوـ ادارة الجودة الشاممة واىميتيا واى مبحثويعرض ىذا ال ، والفرعية 
 وىي الاتي :  محاوريا وعلاقتيا بإدارة المعرفة وذلؾ ضمف ثلاثة مؤشراتو 

 

 

 

 . ماىية ادارة الجودة الشاممة 

 . ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات

 . علاقة ادارة الجودة الشاممة بإدارة المعرفة 
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ادارة الجودة الشاممة تعني مدخؿ الادارة الذي يرتكز عمى  : ماىية ادارة الجودة الشاممة اولا: 
وجوىر ىذا  ، جودة النظاـ ) المنظمة ككؿ ( وىو اكثر شمولا وتعمقا مف رقابة الجودة الشاممة 

و لكف الادارة يجب عمييا اف  ، المدخؿ اف المسؤولية النيائية لمرقابة عمى الجودة تقع عمى الادارة 
يف وتدريبيـ عمى الادارة الذاتية وممارسات التوعية بالجودة ويجب اعطاء تعمؿ عمى تطوير العامم

العامميف  الاستقلالية في العمؿ وتمكينيـ مف ممارسة الرقابة عمى العمميات والمياـ المتعمقة 
 ، ظماتيـ ) حريـ والعمؿ باستمرار عمى تطوير شعورىـ بالفخر والاعتزاز بإعماليـ ومن ، بإعماليـ 
2006 ،  331- 332 ) .  

تصورا عاما عف مفيوـ ادارة الجودة الشاممة واىميتيا  حورواعتمادا عمى ذلؾ يقدـ ىذا الم       
 واىدافيا وذلؾ ضمف المحاور الاتية : 

وردت تعاريؼ عدة لمفيوـ ادارة الجودة الشاممة وفيما يمي توضيح  مفيوم ادارة الجودة الشاممة :
( بأف ادارة الجودة الشاممة ىي "نظاـ ديناميكي شامؿ 160: 2011 ، يرى ) الحسيف  ذلؾ :

لتقديـ السمع او  ، لموظائؼ الادارية ييدؼ الى اشاعة وارساء المسؤولية الجماعية لمعامميف 
الزبائف وتشبع حاجاتيـ في ظؿ ظروؼ  مؤشراتالخدمات بالمواصفات والخصائص التي تمبي 

( بأف ادارة الجودة الشاممة ىي " فمسفة 486: 2006 ،  ويبيف )محسف والنجار . التنافس " 
وادوات ادارية تركز عمى التحسيف المستمر في مختمؼ اوجو النشاطات والعلاقات داخؿ المنظمة 

 . وخارجيا بيدؼ تحقيؽ رضا الزبوف وضماف استمرار المنظمة اماـ منافسييا في بيئة الاعماؿ " 

( الى اف ادارة الجودة الشاممة ىي " فمسفة تأخذ 318ت : . د ، شير ) الفضؿ والطائي وي       
. بنظر الاعتبار الاىتماـ والتركيز عمى المستيمؾ الداخمي والخارجي والبدء بالمستيمؾ الخارجي " 

( بأف ادارة الجودة الشاممة "تعتبر ميمة اساسية لكؿ 349-348: 2001، يف )حمود وفاخوري ويب
مة ولا يقتصر دورىا عمى الافراد العامميف في حقوؿ النوعية فقط ف اذ الافراد العامميف في المنظ

انيا تعني الاسياـ الفعاؿ لمنظاـ الاداري والتنظيمي بكافة عناصره في تحقيؽ الكفاءة الاستثمارية 
بحيث انيا تسيـ  ، لمموارد المتاحة مف مادة اولية ومعدات ومكائف وقوى بشرية ومعموماتية ومالية 

السعي لتحقيؽ اىداؼ المنظمة التي يتركز في تحقيؽ الاشباع الامثؿ لممستيمؾ الاخير  جميعا في
مف خلاؿ تقديـ السمع والخدمات بالموصفات القياسية ذات النوعية الجيدة والسعر الذي يتلاءـ مع 
قدراتو الشرائية وتوفير الضمانات الشاممة بالحصوؿ عمى السمعة او الخدمة في المكاف والزماف 

 . لمناسبيف" ا

( الى ادارة الجودة الشاممة " بأنيا مدخؿ الادارة المتكاممة مف 44:  2010 ، وينظر )نجـ        
اجؿ التحسيف المستمر والطويؿ الامد لمجودة في جميع المراحؿ والمستويات والوظائؼ في الشركة 
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( باف 71: 1998، مسعد ويرى )ابو نبعة و  . بما يحقؽ الميزة التنافسية لمشركة ورضا الزبوف "
ادارة الجودة الشاممة ىي " فمسفة ادارية مبنية عمى اساس رضا المستفيد وىو بذلؾ يتضمف 

ه المنتجات بشكؿ متقف التصميـ المتقف لممنتجات المقدمة والتأكد مف اف المؤسسة تقوـ بتقديـ ىذ
اممة ىي "ادارة المنظمة ( بأف ادارة الجودة الش14: 2008، ويحدد ) العامري و الغالبي  دائما

بالتزاـ تاـ ومستمر للارتقاء بمستوى جودة المنتجات وتحقيؽ تحسيف مستمر فييا لموصوؿ الى اكثر 
( يبيف مفيوـ ادارة الجودة الشاممة حسب اراء بعض  16-2والشكؿ رقـ ) . مف رضا الزبوف " 

 . ب والباحثيفالكتا

 ( مفيوـ ادارة الجودة الشاممة حسب اراء بعض الكتاب والباحثيف 16-2الشكؿ رقـ )       

 
 ت

 
 المصدر 

 
 مفيوم ادارة الجودة الشاممة 

 
1 
 

 
 ( 23:  2010 ، )حمود 

ادارة الجودة الشاممة ىي مدخؿ او طريقة لأداء العمؿ 
وتسعى الى زيادة قدرة المنظمات عمى المنافسة مف خلاؿ 

 ، والخدمات  ، التحسيف المستمر لجودة البضائع 
 . وبيئات عمميا  ، والاشخاص القائميف عمييا  ، والعمميات 

 
2 

 
 ( 144:  2009 ، )دعمس 

الادارية وذلؾ بمراجعتيا  ىي التطوير المستمر لمعمميات
وتحميميا والبحث عف الوسائؿ والطرؽ لرفع مستوى الاداء 
وتقميؿ الوقت لإنجازىا بالاستغناء عف جميع المياـ 
والوظائؼ عديمة الفائدة والغير الضرورية لمعميؿ او لمعممية 
وذلؾ لتخفيض التكمفة ورفع مستوى الجودة مستنديف في 

 . واحتياجات العميؿ  شراتمؤ جميع مراحؿ التطوير عمى 
 
3 

 
 ( 32:  2009، )عقيمي 

فيي ليست مجرد  ، نيج متكامؿ لخدمة العميؿ او الزبوف 
ادارة متخصصة تسعى لتحقيؽ الجودة في مجاؿ معيف او 

بؿ عممية متكاممة تشمؿ جميع  ، اكثر داخؿ المنظمة 
بحيث اي خمؿ  ، عمى شكؿ سمسمة  ، الانشطة والوظائؼ 

في اي حمقة منيا يعتبر نقطة ضعؼ تؤثر في الجودة 
ىذا الترابط  ، ذلؾ لاف حمقات السمسمة مترابطة  ، الكمية 

بلا شؾ يحتاج الى تنسيؽ عالي المستوى يقوـ بتحقيقو 
 . مجمس او لجنة عميا داخؿ المنظمة 

لمجودة بانيا القياـ  يقدـ المعيد الجودة الفيدرالي تعريفا  
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مع ضرورة  ، بالعمؿ بشكؿ صحح ومف اوؿ خطوة  ( 41: 2011، )عاطؼ  4
 . الاعتماد عمى تقييـ العمؿ في معرفة مدى تحسف الاداء 

 
5 

 
: 2009 ، )العنزي وصالح 

413 ) 

منحنى  ، ثقافة تنظيمية جديدة  ، مدخؿ اداري معاصر 
مدخؿ يسعى  ، يعتمد المشاركة الجماعية وروح الفريؽ 

منحنى يركز عمى العمؿ بشكؿ  ، ا المستيمؾ لتحقيؽ رض
 . صحيح مف اوؿ خطوة 

 
6 

 
: 2009 ، )ىيثـ والنسور 

290 ) 

فمسفة ادارية لإيجاد اطار فكري وثقافة مشتركة تؤدي الى 
 . ادارة اكثر تعقيدا والى التغيير والتحسيف 

 
7 

 
:  2010 ، )السكارنو 

195 ) 

نظاـ يتضمف مجموعة الفمسفات الفكرية المتكاممة والادوات 
الاحصائية والعمميات الادارية المستخدمة لتحقيؽ الاىداؼ 

 . ورفع مستوى رضا العميؿ والموظؼ عمى حد سواء 
 
 
8 

 
 ( 215: 2012، )دوديف 

كما تعمؿ عمى  ، تعريؼ فمسفة الشركة لكؿ فرد فييا 
ؿ دمج الادوات والتقنيات تحقيؽ دائـ لرضا العميؿ مف خلا

والتدريب ليشمؿ تحسينا مستمرا في العمميات داخؿ الشركة 
 . مما سيؤدي الى منتجات وخدمات عالية الجودة  ، 

 
 
9 

 
: 2010 ، )ابو شيخة 

:590 ) 

 ، ىي طريقة تفكير جديدة لممنظمة ولأساليب ادارة الموارد 
انيا نظاـ يقوـ عمى المشاركة الواسعة في التخطيط والتنفيذ 

وعمى التحسيف المستمر في العمميات التي تفوؽ توقعات ، 
انيا نظاـ متكامؿ موجو نحو كسب ولاء العملاء  ، العملاء 

 . في الحاضر والمستقبؿ 
 ، )ارونالد و شابماف  10

2010 :675 ) 
 ، مشاركة كؿ اعضاء التنظيـ في تحسيف العمميات 

 . والثقافة التي يعمموا فييا  ، والخدمات  ، والمنتجات 
 

11 
 

 ( 175: 2010 ، )العربي 
التطور المستمر لمعمميات الادارية وذلؾ بمراجعتيا وتحميميا 
والبحث عف الوسائؿ والطرؽ لرفع مستوى الاداء وتقميؿ 

غناء عف جميع المياـ والوظائؼ الوقت لإنجازىا بالاست
وذلؾ  ، عديمة الفائدة والغير ضرورية لمعميؿ او لمعممية 

لتخفيض التكمفة ورفع مستوى الجودة مستنديف في جميع 
 . واحتياجات العميؿ  مؤشراتمراحؿ التطوير عمى 



179 
 

 
12 

 
 ( 182:  2009 ، ) الوليد 

لتقريب مفيوـ ادارة الجودة الشاممة الى الاذىاف يمزـ معرفة 
 ، شاممة (  –جودة  –دلالة كؿ مف كمماتيا الثلاث ) ادارة 

الادارة تشمؿ محاور الادارة الاربعة التي تبدء بالتخطيط ثـ 
التنظيـ ثـ التوجيو ثـ المتابعة وتطبيؽ ىذه المفاىيـ عمى 

  . برامج الجودة 
الشاممة : انيا تيتـ . المستفيد  مؤشراتب الجودة : الوفاء

 . بمراجعة جميع جزئيات العمؿ ميما كانت دقيقة 
 

13 
 

 ( 261: 2011 ، )الصائغ 
منيج او اسموب اداري  يستند عمى تحقيؽ معايير تتضمف 
استمرار نظاـ قياسي للأداء يسعى الى خدمة الزبائف 

 . والتحسيف والتطوير لممنتج / الخدمة 
 

14 
 

 ، )منصور والخفاجي 
2009 :177 ) 

احد اساليب التطوير التنظيمي الحديثة والتي تعني  
باستمرار مف خلاؿ تطبيقات مختمفة ومتباينة وتمثؿ فمسفة 
لكوف الجودة تقع في اطار مسؤولية الجميع  بدءا مف 
سمسمة قيمة متوسعة في الحصوؿ عمى المواد الاولية ولغاية 

  . تيمكيف والى ما وراء ذلؾ ايضا وصوؿ المنتجات الى المس
: 2010 ، )فياض واخروف  15

286 ) 
استراتيجية تيدؼ الى ايجاد وعي لدى جميع افراد المنظمة 
عف اىمية الجودة وضرورة اتقاف العمؿ في جميع اوجو 

 . نشاطات المنظمة ومنتجاتيا والخدمات التي تقدميا 
 . المصدر : استخلاص الباحث اعتمادا عمى اراء الكتاب والباحثيف 

مف خلاؿ ملاحظة الشكؿ اعلاه ، يرى الباحث بأف عدد مف الكتاب والباحثيف يركزوف عمى        
اف ادارة الجودة الشاممة بانيا منيج او مدخؿ او طريقة لأداء العمؿ تسعى الى زيادة قدرة المؤسسة 

لاؿ التحسيف المستمر لجودة منتجاتيا وعممياتيا وافرادىا وعمى شكؿ سمسمة عمى المنافسة مف خ
مترابطة عف طريؽ مراجعتيا وتحميميا والبحث عف الوسائؿ والطرؽ لرفع مستوى الاداء وتقميؿ 

 عمى تحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف الوقت اللازـ لإنجازىا وذلؾ لتخيض التكمفة مستنديف 

وثقافة تنظيمية جديدة يعتمد عمى مشاركة  ، ويراىا الاخريف بأنيا مدخؿ وفمسفة ادارية معاصرة 
ويركز عمى العمؿ بشكؿ صحيح مف اوؿ مرة ،وانيا تتضمف الادوات  ، الجماعية وروح الفريؽ 

الاحصائية والعمميات الادارية المستخدمة لتحقيؽ الاىداؼ ورفع مستوى رضا العميؿ والعامميف 
بينما يرى الاخر بانيا تعريؼ فمسفة الشركة لكؿ فرد فييا مف خلاؿ دمج الادوات  . عمى حد سواء 

 . والتقنيات والتدريب ليشمؿ تحسينا مستمرا في العمميات داخؿ الشركة 
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( يرى بأنيا طريقة تفكير جديدة لممنظمة واساليب  590: :2010 ، ونجد اف )ابو شيخة        
( بانو يمزـ معرفة دلالة كؿ كممة مف كممات 182:  2009 ، ليد في حيف يرى ) الو ، ادارة الموارد 
شاممة ( ، بحيث تشمؿ الادارة ، التخطيط والتنظيـ والتوجيو والمتابعة  -جودة   –الثلاثة )ادارة 

العميؿ ، والشاممة تيتـ بمراجعة جميع جزئيات العمؿ  مؤشراتوالجودة تعني الوفاء ب ، وتطبيؽ 
ويرى الاخر بانيا تحقيؽ معايير تتضمف استمرار نظاـ قياس للأداء وانيا احد  ، كانت دقيقة  ميما
(  فيروف بأنيا 286: 2010 ، واما )فياض واخروف . اليب التطوير التنظيمي الحديثة اس

 ، وميما كاف الامر مف ىذا وذاؾ  ، استراتيجية تيدؼ الى ايجاد وعي لدى جميع افراد المنظمة 
نرى بأف الجميع يميموف عمى انيا فمسفة ومنيج اداري او تنظيمي مبني عمى مجموعة مف الاساليب 

او جودة عالية  ، والطرؽ والتقنيات لمتحسيف المستمر لجميع العمميات لمحصوؿ عمى افضؿ جودة 
 . تحقؽ حاجات ورغبات الزبائف 

) فياض  ما اوردهخرى وتتضمف :اريؼ اوالى جانب ما ورد اعلاه يرى الباحث باف ىنالؾ تع       
( بأنيا "فمسفة ادارية ومنياج عمؿ عممي منظـ يتضمف تنفيذ الخطط 408 ، 2010 ، و قدداة 

عمى افضؿ وجو مع ما يستمزمو ذلؾ مف تحسيف وتطوير مستمر ومشاركة جميع العامميف وتكامؿ 
( 374: 2010، " ويرى ) الفضؿ ومحمد الجيود لتحقيؽ رضا المستيمؾ مف حيث النوعية والكمفة 

باف ادارة الجودة الشاممة ىي "فمسفة تأخذ بنظر الاعتبار مشاركة جميع الافراد العامميف في العممية 
  . الانتاجية والقرار المتخذ " 

( ادارة الجودة الشاممة بانيا " مجموعة مف الافكار التي  53 ،  2010 ، ويعرؼ ) خميؿ        
طتيا اف توجو الانظمة الادارية الجيود لتحقيؽ اىداؼ المنظمة بكفاءة تضمف رضا يمكف بواس

ويأتي ذلؾ عف طريؽ التحسيف المستمر في نظاـ الجودة الذي  ، العميؿ وزيادة العائد الاستثماري 
وذلؾ تصبح الجودة الشاممة اسموب عمؿ  ، يستمد مف الانظمة الاجتماعية والفنية والادارية 

( ادارة الجودة الشاممة بأنيا" فمسفة ومجموعة 90 ، 2009 ، " ويعرؼ ) عبد الرزاؽ كؿ لممنظمة ك
ووفقا  . مف الارشادات تمثؿ القواعد الاساسية لمتحسيف التدريجي والمستمر لجودة المنظمة ككؿ 

ليذا المفيوـ ينبغي التخطيط بدقة وبشكؿ مستمر لكافة اعماؿ التحسيف وتنفيذ تمؾ الخطط 
 . يا وتقويميا " ومراجعت

( الى ادارة الجودة الشاممة عمى انيا " تطوير وتحسيف 229: 2011 ، ويشير ) العنزي        
ابتداء مف المورد ) المموؿ ( الى المستيمؾ ) العميؿ ( بحيث يمكف  ، المياـ لإنجاز عممية ما 

 ، ويبيف ) عمي . لتي لا تضيؼ اي فائدة لمعميؿ " الغاء المياـ الغير الضرورية او المكررة ا
( بأف ادارة الجودة الشاممة ىي "تفاعؿ المدخلات وىي الافراد والاساليب والسياسات 495: 2006
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( بأف ادارة الجودة 121: 2011 ، ويرى ) رضا  . رجات " لتحقيؽ جودة عالية لممخ ، والاجيزة 
مع الاعتماد عمى تقييـ المستفيد  ، المرة الاولى  الشاممة ىي " اداء العمؿ بشكؿ صحيح مف

( ادارة الجودة الشاممة مف 198: 2009 ، بيف ) الطائي واخروف وي المعرفة مدى تحسف الاداء "
 خلاؿ المخطط الاتي :

 TQMـ ادارة و ( الاتجاىات التي تعكس مفي17-2الشكؿ رقـ )                      

Management                            Quality                              Total      
  

 

 

)نظـ ادارة الجودة في المنظمات  ، ( 2009) ، يوسؼ حجيـ واخروف  ، المصدر : الطائي 
الاردف  ، عماف  ، التوزيع دار اليازوري العممية لمنشر و  ، الطبعة العربية  ، الانتاجية والخدمية ( 

 ، 197  

( مف خلاؿ 2009 ، يلاحظ مف الشكؿ اعلاه بأف ) الطائي واخروف ( يميموف الى ) الوليد        
 . شاممة ( في تحديد مفيوـ ادارة الجودة الشاممة  -جودة   -وضع الكممات الثلاثة وىي ) ادارة  

( الى اف ) ستيفف ورونالد( يعرفاف ادارة الجودة 21: 2010 ، يشير ) الوادي واخروف و        
الشاممة بانيا التطوير والمحافظة عمى امكانيات المنظمة مف اجؿ تحسيف الجودة وبشكؿ مستمر 

وكذلؾ البحث عف الجودة وتطبيقيا في اي مظير مف  ، المستفيد وتجوزىا  مؤشراتوالايفاء ب
مظاىر العمؿ بدءا مف التعرؼ عمى احتياجات المستفيد وانتياء بمعرفة  مدى رضا المستفيد عف 

( مع ) الوليد ( و) الطائي واخروف ( 60 :2009 ، المقدمة ويتفؽ ) جودة  الخدمات او المنتجات
 الكممات التي يتكوف منيا المصطمح وكما يمي :  بأف ادارة الجودة الشاممة يبيف عمى اساس

كما يضمف ذلؾ دعـ  ، ادارة  : تخطيط وتنظيـ وتوجيو ومراقبة كافة النشاطات المتعمقة بالجودة 
 . نشاطات الجودة وتوفير الموارد اللازمة 

 . العميؿ وتوقعاتو  مؤشراتالجودة : تمبية 

وبالتالي ينبغي اجراء تنسيؽ الفعاؿ بيف  ، المنظمة الشاممة : تتطمب مشاركة واندماج كافة موظفي 
 . الموظفيف لحؿ مشاكؿ الجودة ولإجراء التحسينات المستمرة 

فً ادارة النظام ٌكون 

حسٌن تالتركٌز على ال

المستمر للنظام من اجل 

 تحقٌق افضل النتائج 

تركز المنظمة من خلال 

لجماعً االعمل الفردي و

على اشباع حاجات الزبون 

الزبون  بأن كذلك , والتسلٌم

 ٌشترك فً تحدٌد الجودة 

كل فرد فً المنظمة 

ٌشارك فً اٌجاد جودة 

المنتجات والخدمات 

 المقدمة وادامتها 
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 ، (   عمى انيا " تحوؿ في الطريقة التي تدار بيا المنظمة James Riayوقد عرفيا )         
والتي تتضمف تركيز طاقات المنظمة عمى التحسينات المستمرة لكؿ العمميات والوظائؼ وقبؿ كؿ 

ؿ " ) الدرادكة اذ اف الجودة ليست اكثر مف تحقيؽ حاجات العمي ، شيء المراحؿ المخالفة لمعمؿ 
  . ( 14 ، 2001، واخروف 

 المخطط الاتي : ( ادارة الجودة الشاممة مف خلاؿ63، 47: 2011 ، ويوضح ) طيطي 

 ( ادارة الجودة الشاممة 18-2الشكؿ رقـ )                                  

 

                                                      

 

 

 

                                

 

 

   

                    

 

 

 

 

 

 

   
الادارة         الجودة الشاملة           التقنٌات                                                              

 الرؤٌة 

 الاستراتٌجٌة 

 هٌكلٌة المنظمة 

 المتاحةالموارد 

 المستفٌدون 
سلوك الافراد 

وتفاعلهم فً تحقٌق 

 الاهداف والجودة 

 الحاسوب 

الاتصالات ) السلكٌة 

 واللاسلكٌة (

 الانترنٌت 

 المزودون 

 المعاٌٌر والمقاٌٌس الدولٌة 

 الافراد

 النظام
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) ادارة وصناعة الجودة : مفاىيـ  ، ( 2011)  ، خضر مصباح اسماعيؿ  ، المصدر : الطيطي 
 ، عماف  ، التوزيع  دار الحامد لمنشر و  ، الطبعة الاولى  ، ادارية وتقنية وتجارية في الجودة ( 

 47 ، الاردف 

( بأف الكاتب ) الطيطي ( قد اوضح المفيوـ 18-2يلاحظ الباحث مف خلاؿ الشكؿ رقـ )       
والحاسوب  ، والجودة  ، مف خلاؿ فكرة مشاركة ودمج )سموؾ الافراد وتفاعميـ في تحقيؽ الاىداؼ 

وتحديد المستفيدوف ، والرؤية ،  والمزودوف ، والانترنيت  ، والاتصالات السمكية واللاسمكية (  ، 
ثـ ربطيا بالأفراد مف خلاؿ نظاـ يعتمد  ، والموارد المتاحة  ، وىيكمية المنظمة  ، والاستراتيجية 

وفي تقديرنا اف المخطط اعلاه  ، عمى المعايير والمقاييس الدولية لتحقيؽ ادارة الجودة الشاممة 
د وتقنيات ومعايير وتحديد الرؤية والاستراتيجية شمؿ جميع الاليات المتعمقة بالمفيوـ مف افرا

    . وىيكمية المنظمة 

( بأنيا " اسموب اداري متكامؿ يمكف مف خلالو ادارة  68: 2011 ، وترى ) بو كميش        
وىو ما يقوـ عمى الالتزاـ الكمي بمبدأ الجودة مف طرؼ الادارة والعامميف  ، المنظمة بشكؿ افضؿ 

والتركيز عمى  ، والتركيز عمى الزبائف واشباع حاجاتيـ والاستجابة لتوقعاتيـ الحالية والمستقبمية 
التحسيف المستمر لكؿ العمميات وفي مختمؼ مراحؿ العمؿ بشكؿ يمنع حدوث الاخطاء والعطلات 

والتركيز عمى المشاركة  ، العمؿ عمى انجاز العمؿ بشكؿ صحيح مف المرة الاولى والمشاكؿ و 
 . الفعالة لجميع العامميف والاقساـ في المنظمة "

( الى اف ادارة الجودة 144: 2001 ، ( و ) عبد الباقي 287: 2009، ويشير ) ظاىر        
المستمر في التطوير لتحقيؽ  الشاممة تحمؿ مفيوما واحدا وىو كسب رضا العملاء والتحسيف

العمؿ الجماعي مع عدد مف الافراد بخبرات مختمفة والمراجعة والاستجابة  ، النتائج طويمة المدى 
( بأنو يمكف توضيح ادارة الجودة الشاممة مف 93: 2000 ، ويبيف ) البرواري  . ء العملا مؤشراتل

   خلاؿ المخطط الاتي :
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 ( ابعاد وتفاصيؿ ادارة الجودة الشاممة 19-2الشكؿ رقـ ) 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

مستمزمات ادارة الجودة الشاممة  ، ( 2000)  ، نزار عبد المجيد رشيد  ، المصدر : البرواري 
كمية منصور  ، )مجمة المنصور (  ، وامكانات تطبيقيا في المنظمات العراقية  : رؤية مستقبمية 

  93 ، العدد الاوؿ  ، لمجمد الاوؿ ا ، العراؽ  ، بغداد  ، الجامعة 

( يتبيف بأف الكاتباف يشيراف الى ادارة الجودة الشاممة 19-2مف خلاؿ ملاحظة الشكؿ رقـ )        
وبعد المركز عمى جودة  ، مف خلاؿ ثلاثة ابعاد وىي تبدأ في الادارة العميا وتنتيي بكؿ العامميف 

بينما يركز البعد  ، المنتج وجودة الخدمة وجودة المسؤولية الاجتماعية وجودة السعر وتاريخ التسميـ 
 . الشركة متمثمة بكؿ مجالات عمؿ الشركة وكؿ العامميف  الثالث عمى الية كؿ

( عمى انيا " فمسفة تتبناىا المنظمة لتحقيؽ الجودة 60: 2012 ، وينظر ) عبد الحميـ        
الداخمية وذلؾ عف طريؽ العمؿ عمى مطابقة المواصفات وتحسيف الاداء وكذلؾ تحقيؽ الجودة 

 ، ويشير ) ايدي   . الخارجية عف طريؽ تقديـ منتجات تمبي حاجات ورغبات المستيمؾ " 
ة او مجموعة مف الافكار تترجـ عمى شكؿ ( الى اف ادارة الجودة الشاممة ىي " فمسف4: 2013

نظاـ يسير وفؽ استراتيجية ادارية تتبعيا المؤسسة لتحقيؽ جودة شاممة تمس جميع الانشطة والافراد 
 وتنسيؽ جميع الجيود لتحقيؽ رضا ، مف خلاؿ تطبيؽ عمميات التحسيف المستمر  ، والوظائؼ 

( بأف ادارة الجودة الشاممة ىي " 14: 2001 ، ويبيف ) بدراف  الزبوف والموظؼ عمى حد سواء "

تبدأ فً الادارة العلٌا 

 وتنتهً بكل العاملٌن 

Starting  with top 

management   

resulting  into  

employee 

 جودة المنتج 

Product  Q 

 جودة الخدمة 

Service  Q 

 الجودة مسؤولٌة الاجتماعٌة 

Social   responsibility  

 جودة السعر 

Price  Q  

 تارٌخ التسلٌم 

Delivery  dates  

 كل الشركة 

Company  wide  

فً كل مجالات عمل 

 الشركة 

Throughout  all   

areas  

 كل العاملٌن 

Of each  employee 
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 مؤشراتلتحقيؽ  ، نظاـ متكامؿ للإدارة يساىـ فيو كؿ فرد في المنظمة لمراقبة وضبط الجودة 
 ر العاـ لإدارة الجودة الشاممة والتي تحدد الاطا ، الواجب توافرىا لموصوؿ الى المواصفات المطموبة 

( بانيا " نظاـ اداري يقوـ عمى الالتزاـ بالمعايير مف اجؿ 15: 2012 ، ويعرؼ ) لينده        
تحسيف الجودة عمى مستوى كؿ العمميات وفي جميع المستويات بمشاركة كؿ الافراد داخؿ المنظمة 

ت : . د  ، ويعرؼ ) يوسؼ  . تحقيؽ الرضا الكامؿ لمعملاء " لإحداث نوع مف التكامؿ والتفاعؿ و 
الشاممة بأنيا " نظاـ شامؿ لمقيادة والتشغيؿ تعتمد عمى مشاركة جميع العامميف ( ادارة الجودة 31

 . الزبائف والمورديف وييدؼ الى التحسيف المستمر لمجودة والاداء عمى الامد البعيد " 

( الى انيا " منيج ادارة المنظمة الذي يعتمد عمى الجودة وعمى 3ت:  . د ، وينظر ) عماد        
ويرمي الى النجاح المستمر عمى المدى الطويؿ مف خلاؿ ارضاء  ، العامميف فييا  مشاركة جميع

ويبيف ) كروسبي ( وىو احد المؤسسيف  . الزبائف وتحقيؽ الفائدة لأعضاء المنظمة والمجتمع " 
لإدارة الجودة الشاممة بانيا تمثؿ منيجية المنظمة لضماف سير النشاطات التي تـ التخطيط ليا 

انيا الاسموب الامثؿ الذي يساعد عمى منع وتجنب المشكلات مف خلاؿ العمؿ عمى  مسبقا حيث
. اءة عالية حفز وتشجيع السموؾ الاداري التنظيمي في الاداء باستخداـ الموارد المادية والبشرية بكف

 . ( 19: 2006، ) البنا 

ىي " نظاـ يستخدـ ( بأف ادارة الجودة الشاممة 203-193: 2012 ، ويبيف ) مناصرية        
بشؾ امثؿ مجموعة مف الفمسفات الفكرية المتكاممة والعمميات الادارية والادوات الاحصائية والموارد 
المالية والبشرية بيدؼ تمبية احتياجات العميؿ الداخمي ) العامؿ داخؿ المؤسسة ( والخارجيف ) 

( الى انيا " فمسفة ادارية 24: 2008،  ويشير ) الحوري . بوف المؤسسة ( عمى حد سواء ز 
فيي في حالة مستمرة مف  ، متطورة لا يحددىا ولا يعتدىا  نيج او طريقة محددة في انجاز العمؿ 
وينظر الى الجودة والايفاء  ، التحسيف والتطوير عف افضؿ الطرؽ و الوسائؿ التي تمكف مف ذلؾ 

يا نتاج وتظافر الجيود الجماعية بيف باحتياجات وتوقعات الزبائف مف المنتجات والخدمات عمى ان
( الى اف ادارة الجودة الشاممة ىي " نظاـ الفعاؿ لتكامؿ ت . د، ويبيف ) متولي . العامميف "الادارة و 

جيود كؿ الاقساـ لتحسيف وتطوير الجودة مف خلاؿ استخداـ العنصر البشري والموارد المالية 
  . ؾ ( وتحقيؽ رغباتو " المتاحة بيدؼ اشباع حاجات العميؿ ) المستيم

( الى انيا تركز عمى المستفيديف ومدى رضاىـ وذلؾ 27: 2008 ، وينظر ) زقزوؽ        
والتطوير في المؤسسة  بمعرفة رغباتيـ واحتياجاتيـ ومحاولة تحقيقيا قدر الامكاف وذلؾ لمتحسيف

ممية ادارية استراتيجية ترتكز وينظر ) ردودف ( الى اف ادارة الجودة الشاممة عمى انيا ع . وخارجيا 
تستمد طاقاتيا مف المعمومات التي تتمكف مف اطارىا مف توظيؼ  ، عمى مجموعة مف القيـ 
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مواىب العامميف واستثمار قدراتيـ الفكرية في مختمؼ مستويات التنظيـ عمى نحو ابداعي لتحقيؽ 
  . ( 62-39:  2012 ، ) ادريس واخروف  . التحسيف المستمر

( ادارة الجودة الشاممة بأنيا " نظاـ يتضمف مجموعة الفمسفات ت . د ، ويعرؼ ) زياد        
ورفع  ، الفكرية المتكاممة  والادوات الاحصائية والعمميات الادارية المستخدمة لتحقيؽ الاىداؼ 

وذلؾ مف خلاؿ التحسيف المستمر لممؤسسة  ، مستوى رضا العميؿ والموظؼ عمى حد سواء 
حسيف وبالتالي ت ، ومشاركة فعالة مف الجميع مف اجؿ منفعة الشركة والتطوير الذاتي لموظفييا 

( بأنيا "عممية ادارية مبنية عمى  21:  2007 ، وترى ) لباف نوعية الحياة في المجتمع " 
وتساعد في منع حدوث  ، ممية الاشرافية مجموعة مف المبادئ التي تعمؿ عمى تطوير وتحسيف الع

المشكلات واداء العمؿ الصحيح منذ البداية مع تحقيؽ الاىداؼ التربوية في اقصر وقت وبأقؿ 
 . التكاليؼ "

( بأنيا " ثورة ادارية جديدة وتطوير فكري 37-1:  2010 ، ف ) درويش والشمري ويبي       
ة الجودة ( ادار 38-1:  2010 ، باف الموسوي والغر ويعرؼ )  . شامؿ وثقافة تنظيمية جديدة " 

( بأنيا " فمسفة وثورة ادارية في طريقة التفكير  8ت:  . د ، ويبيف ) الجاسمي الشاممة عمى انيا " 
( بأف ادارة الجودة الشاممة ىي " فمسفة ادارية تقوـ 32-9:  2009 ، ويرى ) عبد  . مؿ " والع

طوير والتحسيف المستمريف مف خلاؿ اشراؾ جميع العامميف في تحقيؽ عمى التزاـ الادارة العميا بالت
 الجودة المطموبة منى قبؿ الزبائف " 

( ادارة الجودة الشاممة عمى انيا فمسفة ومبادئ 918: 2008 ، ويبيف ) الزبيدي ومحد        
تسعى الى التحسيف والتطوير المستمريف وتحقيؽ رضا المستيمؾ وكذلؾ تحقيؽ اىداؼ المنظمة 
وتسعى الى تحقيؽ الاستخداـ الامثؿ لمموارد البشرية والمادية وانيا تعمؿ داخؿ المجتمع مف خلاؿ 

:  2006 ، ويعرفيا ) شبمي . حاجات المستيمؾ او الزبوف  لفيـخدمتو فيي تسعى وباستمرار 
وتبنى عمى اساس المجيودات  ، ( بأنيا تمثؿ " مدخلا لبموغ الجودة الجيدة وتحسينيا 25-52

وتعمؿ عمى وفؽ الالتزاـ بعيد  ، والخارجي  ، وتركز عمى رضا الزبوف الداخمي  ، الكمية لممنظمة 
فضلا عف الاىتماـ  ، واشراؾ العامميف وتعزيز قدراتيـ  ، غراض ووحدة الا ، والتحسيف  ، المدى 

( الى ادارة الجودة ت . د ، ي وحرية الرقابة " وينظر ) العبيد ، بالعمؿ عمى وفؽ فريؽ العمؿ 
الشاممة بأنيا " فمسفة ومجموعة مف الارشادات تمثؿ القواعد الاساسية  لمتحسيف التدريجي والمستمر 

ووفقا ليذا المفيوـ ينبغي التخطيط بدقة وبشكؿ مستمر لكافة اعماؿ  .  لجودة المنظمة ككؿ
 . التحسيف وتنفيذ تمؾ الخطط ومراجعتيا وتقويميا " 



187 
 

( ادارة الجودة الشاممة عمى انيا " اسموب اداري 9: 2012 ، ويعرؼ ) خميؿ واخروف        
حديث يركز عمى جميع النشاطات الي يتـ مف خلاليا تحقيؽ احتياجات المستفيديف وتوقعاتيـ مف 
الخدمة والمجتمع ويحقؽ في نفس الوقت اىداؼ المنظمة بأكفأ الطرؽ واقميا تكمفة عف طريؽ 

مة السعي الدؤوب نحو التطوير المستمر لمخدمات الاستخداـ الامثؿ لطاقات جميع العامميف ومواص
والسمع وذلؾ باستخداـ الطرؽ الاحصائية والكمية والتكنولوجية الحديثة مما يجعؿ المنظمة في 

فيي ادارة تشاركية حيث تعتمد عمى مواىب الادارة لتحقيؽ مبادئ ادارة الجودة . وضع تنافسي 
  . "  الشاممة والتي تعتبر العمود الفقري لممنظمة

( بأنيا 178، ت . د ، ( و )حسيف والطوف 186-165: 2013، بينما يعرفيا ) حنظؿ        
"فمسفة ادارية حديثة تأخذ شكؿ منيج اداري شامؿ يعتمد احداث تغيرات جذرية في كؿ اجزاء 
المنظمة ومكوناتيا لمعمؿ عمى تحسيف ىذه المكونات وتطويرىا لموصوؿ الى افضؿ جودة وبأقؿ 

ة وبما يحقؽ رضا الزبوف وقبولو عند اشباعيا لحاجاتو ورغباتو عمى وفؽ ما يتوقعونو او تكمف
 . يتجاوز توقعاتو " 

( 4:  2013 ، ( و )ايدي 60: 2012، استنادا عمى ما تقدـ يلاحظ اف ) عبدالحميـ        
 ، بينما يعتبر ) لينده  ، يركزاف عمى اف ادارة الجودة الشاممة عمى انيا فمسفة لتحقيؽ الجودة 

. د ، (و)زياد 203-193: 2012، ( بأنيا نظاـ اداري وىذا ما يؤيد رأي )مناصرية 15: 2012
( ولكف النظاـ ىنا يستخدـ بشكؿ يتمثؿ مجموعة مف الفمسفات الفكرية المتكاممة 39 ، ت 

ناحية اخرى يرى الباحث  ومف ، والعمميات الادارية والادوات الاحصائية والموارد المالية والبشرية 
بأف رأي ) مناصرية ( رأي خميط بيف رأي ) ايدي (  و) عبدالحميـ ( مف جية وراي ) بدراف ( و) 

 . لينده ( مف جية اخرى 

( ادارة الجودة الشاممة بانيا فمسفة ادارية ولكف متطورة 141: 2008، فيما يعتبر ) الحوري        
 ، اما ) زقزوؽ  ، بينيا مف خلاؿ نظاـ فعاؿ لتكامؿ الجيود ( ي25ت : . د ، ولعؿ ) متولي  . 

اما الاخر يعتبرىا عممية ادارية  . ( يوضحيا مف خلاؿ التركيز عمى الزبائف  27: 2008
( 37-1: 2010 ، ( و)درويش والشمري 21: 2007 ، استراتيجية ويطابؽ رأي )لباف 

-25: 2006، اما رأي )شبمي  . ( 9: 2012، ( و) خميؿ  واخروف 8 ، ت . د ، و)الجاسمي 
( 69 ، ت . د ، اما ) العبيدي  . ( فأنو يتمثؿ في انيا منيج لبموغ الجودة الجيدة وتحسينيا 52

-165: 2013 ، ويطابؽ رأي )حنظؿ  ، فيضيؼ اليو عمى انيا فمسفة ومجموعة مف الارشادات 
  .  يثة تأخذ شكؿ منيج اداري شامؿ( ىذا الرأي ولكف الفمسفة ىا ىنا فمسفة ادارية حد186



188 
 

( بأنيا نظاـ يربط بيف ادارات واقساـ المنظمة المختمفة  307-276: 2012 ، ويرى )نادر         
يف ) عمؾ ويب . والعامميف بيا وما يقوموف بو مف انشطة متباينة في منظومة متكاممة ومتناسقة  

تعتمده المنظمة بيدؼ انجاز الانشطة ( بأنيا " مدخؿ نظامي 224-228: 2012 ، واخروف 
المتعمقة الخاصة بيا بأفضؿ شكؿ وبالتالي مساعدتيا عمى كسب وتعزيز الميزة التنافسية الخاصة 

( بأنيا " اسموب ومنيج 82-1: 2012، ويبيف ) احمد وجاسـ . اع التي تعمؿ فيو " بيا في قط
ويطبؽ في جميع مستويات المنظمة  ، سموكا لفف القيادة الادارية يقوـ عمى الجودة فكرا وتنظيما  و 

  . اؼ " عف طريؽ المشاركة الجماعية والتحسيف المستمر للأداء باتجاه تحقيؽ الاىد ، التعميمية 

( بأنيا " مدخؿ اداري 132-20:  1430 ، ( و ) اسبر 5ت :  . د ، ويبيف ) حمادي        
الزبائف مف خلاؿ مشاركة جميع العامميف طويؿ الاجؿ مبني عمى الجودة ييدؼ الى تحقيؽ رضا 

وايجاد ثقافة تنظيمية تسود المنظمة تتوافر فييا  ، في المنظمة في جميع المستويات الادارية 
وتحسيف العمميات بما يحقؽ في النياية المنفعة  ، مع مبادئ الجودة الشاممة  تتلاءـالمرونة و 

( 143-122: 2013، فيما يحددىا ) سعيد . وزيادة ربحية المنظمة " ، لجميع اعضاء المنظمة 
 مف خلاؿ النقاط الاتية : 

 . قدرة وامكانية المنظمة او المؤسسات عمى التطوير والتحسيف المستمر  -1
 . رضا المستفيديف مف الخدمات المقدمة ليـ مف المؤسسة  -2
 . المستفيديف  مؤشراتقدرة المؤسسة عمى تمبية حاجات و  -3
درة المؤسسة عمى تطوير مخرجاتيا بحيث تمبي حاجات المجتمع وتواكب التطورات الحاصمة ق -4

 . في العالـ 
 . قدرة المؤسسة عمى التميز والافضمية عمى المؤسسات الاخرى المنافسة ليا  -5

مف خلاؿ متابعة النقاط الواردة اعلاه يرى الباحث بأف مفيوـ ادارة الجودة الشاممة يتضمف        
يـ وقدرة المؤسسة عمى مؤشراتالتحسيف والتطوير المستمر ورضا المستفيديف وتمبية حاجاتيـ و 

نرى باف ىذه النقاط مشتركة مع المفاىيـ التي قدميا  ، تطوير مخرجاتيا والقدرة عمى المنافسة 
 . الباحثوف في ىذا المجاؿ 

( باف ادارة الجودة الشاممة 30-1: 2011 ، ( و ) الراشد 99: 2014 ، ويرى ) الفكيكي        
المتمثمة في الوعي بفمسفة  مؤشراتىي " عبارة عف نظاـ اداري يقوـ عمى عدد مف الاسس وال

وذلؾ مف خلاؿ القياـ بعمميات المشاركة ، والتزاـ واقتناع القيادة بتطبيقيا  ، ومفيوـ الجودة الشاممة 
والتحسيف المستمر للأداء والخدمات والمنتجات  ، ئف والتخطيط الاستراتيجي والتركيز عمى الزبا

وتوفير التدريب  ، يف وتقديـ التحفيز اللازـ لمعامم ، ومنع الاخطاء قبؿ وقوعيا  ، المقدمة 
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( باف ادارة الجودة الشاممة ىي " فمسفة ومجموعة  27: 2012 ، ويبيف ) السامرائي . المناسب " 
وىي تطبيؽ الطرؽ  ، مف المبادئ التي تمثؿ الاساس لممنظمة التي تنتيج التحسيف المستمر 

الكمية والاستخداـ الفعاؿ لمموارد البشرية في اطار المنظمة مف اجؿ الوفاء باحتياجات العملاء وما 
  . زيد عنيا حاليا وفي المستقبؿ " ي

( باف ادارة الجودة الشاممة ىي " 7ت : . د ، ( و) احمد 2ت: . د ، ويؤكد ) السقاؼ        
التطوير المستمر لمعمميات الادارية وذلؾ بمراجعتيا وتحميميا والبحث عف الوسائؿ والطرؽ لرفع 

والغير  مستوى الاداء وتقميؿ الوقت لإنجازىا بالاستغناء عف جميع المياـ والوظائؼ عديمة الفائدة
الضرورية لمعميؿ او لمعممية وذلؾ لتخفيض التكمفة ورفع مستوى الجودة مستنديف في جميع مراحؿ 

        .واحتياجات العميؿ " مؤشراتعمى التطوير 

بانيا الرؤية التي يمكف لمشركة اف تتحقؽ مف خلاؿ تخطيط ( Casas , 2011 : 17) ويرى        
طويؿ الاجؿ ومف خلاؿ وضع وتنفيذ خطط الجودة السنوية التي تؤدي تدريجيا نحو تحقيؽ الرؤية 

وانيا ثقافة مؤسسية تتسـ بزيادة رضا العملاء مف خلاؿ التحسينات المستمرة ومشاركة الكاممة  ، 
 ح ذلؾ مف خلاؿ الاتي : ويمكف توضي ، لمعامميف وبنشاط 

 . الجودة ىو ارضاء العملاء وتوقعاتيـ باستمرار  -1
 . الجودة الشاممة ىو تحقيؽ الجودة بتكمفة منخفضة  -2
 . ادارة الجودة الشاممة : ىو تحقيؽ الجودة الشاممة مف خلاؿ مشاركة جميع العامميف  -3

الى اف ادارة الجودة الشاممة ىي فمسفة ومجموعة مف المبادئ (  Dod , 1990ويشير )       
التوجييية التي تمثؿ في الاساس التحسيف المستمر لممنظمة وىي عممية ادارية منضبطة تحت قيادة 

وتشمؿ الجميع مف خلاؿ المشاركة الكاممة مف اجؿ تحقيؽ جودة المنتج وتقميؿ  ، تنفيذية كبيرة 
 ,  Siam et al)  يرىو .  (Noronha , 2002:16)بات الزبائف يؼ لتحقيؽ حاجات ورغالتكال

واصبحت يوما  1950بأف ادارة الجودة الشاممة ىي نيج اداري ظيرت في سنة  (667  : 2012
وانيا ثقافة ومواقؼ وتنظيـ لمشركة الي تسعى جاىدة  1980بعد يوـ اكثر استعمالا ومنذ سنة 

عالية والقضاء عمى عيوب تقديـ منتجات ذات جودة لتحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف مف خلاؿ 
 . المنتج 

بأف ادارة الجودة الشاممة ىي فمسفة الادارة التي  ( Hamett. of Michigan,3) ويبيف        
تسعى لدمج جميع الوظائؼ التنظيمية المتعمقة )بالتسويؽ والتمويؿ والتصميـ واليندسة والانتاج 

الخ ( تركز عمى حاجات ورغبات الزبائف وتحقؽ الاىداؼ المنظمة وتنظر  . . . . وخدمة العملاء 
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لاؿ الى المنظمات كمجموعة مف العمميات وتسعى الى التحسيف المستمر ليذه العمميات ومف خ
 وينظر الى ادارة الجودة الشاممة مف خلاؿ الاتي : . المشاركة الكاممة لمعامميف 

ة تكاممية  (Mazumder , et al ,2011 :367) ادار التركيز عمى الخصائص النوعية بأنيا -1
 . تيدؼ باستمرار الى تحسيف جودة المنتجات ومف خلاؿ المشاركة الكاممة لمعامميف 

التركيز عمى نوعية الانتاج بأنيا مجموعة مف التقنيات والاجراءات المتبعة لمحد او القضاء  -2
 . عمى عيوب الانتاج وسرعة الانجاز لمتسميـ  وذلؾ لتحقيؽ الكفاءة والجودة والموثوقية 

 . منيج خميط مف الاثنيف ييدؼ الى مشاركة جميع العامميف في العممية الادارية لتحقيؽ الجودة  -3
يتبيف اف تعريؼ ادارة الجودة الشاممة مف قبؿ  ، مف خلاؿ ملاحظة النقاط الواردة في اعلاه        
(Mazumder)  حيث ركز المحور الاوؿ عمى الخصائص النوعية  ، كاف مف خلاؿ ثلاثة محاور
فيما كانت الثالثة مزيج خميط مف الخصائص النوعية  ، وركز المحور الثاني عمى نوعية الانتاج  ، 

 . ونوعية الانتاج 

بأف ادارة الجودة الشاممة ىو نيج شامؿ نحو نظاـ ادارة الجودة  ( ,Asif , 27) ويرى        
الى  (Chauhan , 2) وينظر  . ييدؼ الى التطوير التنظيمي لأجؿ زيادة مستوى رضا الجميع 

اف ادارة الجودة الشاممة ىي فف وفمسفة ادارية لتحقيؽ التمييز وليا مجموعة مف المبادئ التي تمثؿ 
وذلؾ مف خلاؿ استخداـ الاساليب النوعية لتحسيف كفاءة  ، اسس المنظمة في التحسيف المستمر 

 & Pillai) ويبيف . العمميات داخؿ المنظمة وتجاوز احتياجات العملاء في الحاضر والمستقبؿ 

Valatharai , 29  )  وانيا توجو  ، باف ادارة الجودة الشاممة عممية تنطوي عمى مسؤولية الجميع
وانيا تسعى لتمكيف واستقلاؿ الذاتي لمعامميف المشاركيف في عمميات  ، عممي لمتحسيف المستمر 

ئية لموصوؿ الى وتسعى باستمرار لمبحث عف طرؽ جديدة لمتكييؼ مع التغيرات البي ، الانتاج 
 . افضؿ الاىداؼ لممنظمة 

ادارة الجودة الشاممة بأنيا مجموعة مف الممارسات الادارية في  (   Zrekat , 1ويعرؼ )       
تيدؼ الى تنظيـ مستمر ويزيد مف تحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف ويعتمد عمى مبدأ  ، المنظمة 

الى ادارة الجودة الشاممة بأنيا نيج  ( Drennan , 1999 : 2وينظر )  . التحسيف المستمر 
المنظمات وعمى وجو الخصوص ادارة التغيير في المنظمات  ، وعمى الرغـ مف انيا  لإدارةفمسفي 

    ) وضعت مف قبؿ متخصصيف في الادارة الامريكية الانيا كانت اوائؿ تطبيقيا مف قبؿ 

Deming  َJuran   بعد  ، ح في ادارة الانتاج اليابانية ( حيث حققت ادارة الجودة الشاممة نجا
 . الحرب العالمية الثانية 
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ادارة الجودة الشاممة بانيا الجيود عمى مستوى   (    Hasegawa, 2006 : 3ويعرفيا )        
ويشير . الشركة او الادارة لتقديـ منتجات تمبي احتياجات العملاء بدلا مف انتاج منتجات متجانسة  

( Lin, 15 )  الى اف ادارة الجودة الشاممة ىو اكثر مف مجرد تغيير في القيـ والاستجابة مف جانب
 ، تقييـ جميع الانشطة الجارية  ، لكنيا عممية تدفؽ دقيؽ وتحميؿ احصائي  ، الادارة العميا 

. لافراد والجماعات داخؿ المنظمة والاعتراؼ وتطبيؽ مبادئ نفسية واجتماعية اساسية تؤثر عمى ا
الى اف ادارة الجودة الشاممة ىي نظاـ اداري يتألؼ (  Hellsten & Klefsjo , 2000نظر ) وي

مف ثلاثة عناصر مترابطة ىي القيـ والمنيجيات والادوات وذلؾ لتحقيؽ حاجات ورغبات العملاء 
 . (Kysilka &Medinschi, 242-244 )الداخمييف والخارجييف باقؿ موارد 

( ادارة الجودة الشاممة بأنيا فمسفة منيجية ومتكاممة وطريقة RMC,2003:14) ويعرؼ        
وتختمؼ  ، حياة لممنظمة وذلؾ مف خلاؿ تحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف والتحسيف المستمر 

 الطريقة ىذه مف منظمة لأخرى ومف بمد لأخر وليا مجموعة مف المبادئ تتعمؽ بالحصة السوقية
باف ادارة الجودة الشاممة ىي  (Al-Amri , 2012 : 14) ويرى . كاليؼ وزيادة الارباح وخفض الت

فمسفة ونيج اداري تنطوي عمى ادارة وتمكيف العامميف مف خلاؿ ايجاد رضا الزبائف وتحسيف الاداء 
  . التنظيمي  مف خلاؿ التزاـ طويؿ الاجؿ لمتعمـ فمسفة جديدة واف تسعى الادارة الى التحوؿ 

( ادارة الجودة الشاممة بانيا ثقافة مؤسسية   Sashkin & Kiser , 1991 )ويعرؼ        
لمتحسيف المستمر لعممياتيا التنظيمية لتحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف مف خلاؿ نظاـ متكامؿ 

ة الجودة تتعمؽ بتدريب العامميف واستخداـ ادوات وتقنيات معينة بحيث يؤدي الى انتاج منتجات عالي
(Tawissi , 2008 :41)  .  المعيد البريطاني لمجودة ( ويبيف(BSI)  ، 1992  ادارة الجودة )

الشاممة بأنيا فمسفة وممارسة ادارية تيدؼ الى الاستغلاؿ الامثؿ لمموارد البشرية والمادية في 
 & Kanji)وينظر . ( Goh , 2000 : 23)المنظمة بطريقة فعالة لتحقيؽ اىداؼ المنظمة 

Waiiace , 2000)  الى ادارة الجودة الشاممة بأنيا ثقافة المنظمة تتعمؽ برضا العملاء مف خلاؿ
وليا مجموعة مف  لأخرىوتختمؼ مف بمد لأخر ومف صناعة  ، التحسيف المستمر لمنتجاتيا 

 , Dilber et al)المبادئ الاساسية وذلؾ لزيادة الحصة السوقية وزيادة الارباح وتقميؿ التكاليؼ 

2005 : 221)  

( بأف ادارة الجودة الشاممة ىي فمسفة ادارية Chang & Sinclair, 2002 : 35) ويبيف        
مستمرة تطورت تدريجيا مع مرور الوقت وقد استخدمت ىذه الفمسفة مف قبؿ الشركات وابدت قبولا 

باف ادارة الجودة  (Duran et al , 2014 : 67) ويبيف . واسعا في الاوساط الاكاديمية والتجارية 
ؿ استخداـ الشاممة ىي فمسفة ادارية يقوـ بتنفيذ التغيير الفعاؿ في عمميات الجودة مف خلا

بأف ادارة الجودة الشاممة ىي عبارة  ( Bozdogan , 2010 : 10) ويرى   . استراتيجيات معينة 
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سف الجودة وذلؾ عف نظاـ متطور ليا مجموعة مف المبادئ والممارسات والادوات والتقنيات تح
 . لتحقيؽ حاجات ورغبات العملاء 

استنادا عمى ما تقدـ يلاحظ اف عدد مف الكتاب والباحثيف يركزوف عمى اف ادارة الجودة        
 ، الشاممة ىي فمسفة ادارية لتحقيؽ الجودة واخروف يروف انيا منيج اداري متكامؿ لتحقيؽ الجودة 

او انيا نظاـ ديناميكي شامؿ ، اوانيا عممية ادارية استراتيجية  ، او انيا التركيز عمى الزبوف 
ويرى الاخر  . لموظائؼ الادارية او مدخؿ الادارة المتكاممة او ميمة اساسية والتزاـ المنظمة بيا 

عمى انيا مدخؿ او طريقة لأداء العمؿ او التطوير المستمر لمعمميات الادارية  او نظاـ شامؿ 
وميما يكف مف الامر ورغـ الاختلافات ما بيف ىؤلاء الكتاب والباحثيف الا اف  لمقيادة والتشغيؿ 

ىنالؾ اوجو التشابو فيما بينيـ تتمثؿ في كونيا اسموب اداري يرتكز عمى تحسيف الجودة ورضا 
الزبوف مف خلاؿ دعـ الادارة العميا ليذا الاسموب ومشاركة كافة العامميف في تحقيؽ الجودة 

  . ر لعممياتيا مستندة الى تطوير وتدريب وتعميـ العامميف وتحسيف المستم

استناد عمى ما تقدـ يرى الباحث باف ادارة الجودة الشاممة ىي مدخؿ فكري وثقافي واداري        
وتنظيمي جديد تعتمد عميو المنظمات لتحقيؽ التكامؿ والتنسيؽ بيف جيود جميع  العامميف في 

ركتيـ في عممية التحسيف المستمر لممخرجات التي تقدميا المنظمة اقساـ المنظمة المختمفة ومشا
لتمبية حاجات ورغبات الزبائف وكسب رضاىـ لموصوؿ الى الاىداؼ التي تصبو الييا ادارة المنظمة 

 ، وتغطي عممياتيا جميع اقساـ المنظمة  ، في البقاء والنمو في البيئة الخارجية المحيطة بيا 
 تراتيجية لممنظمة وشعارىا الجودة مسؤولية الجميع فضلا عف الاىداؼ الاس

 ويمكف توضيح ذلؾ مف خلاؿ النقاط الاتية :        

 . مدخؿ فكري وثقافي واداري وتنظيمي جديد -1
 . تتحقؽ التكامؿ والتنسيؽ بيف جيود جميع العامميف في اقساـ المنظمة  -2
 . تقدميا المنظمة مشاركة العامميف في عممية التحسيف المستمر لممخرجات التي  -3
 . تمبية حاجات ورغبات الزبائف وكسب رضاىـ  -4
الوصوؿ الى الاىداؼ التي تصبو الييا المنظمة في البقاء والنمو في البيئة الخارجية المحيطة  -5

 . بيا 
 . تغطي عممياتيا جميع اقساـ المنظمة  -6
 . تحقيؽ  الاىداؼ الاستراتيجية  -7
 .شعارىا الجودة مسؤولية الجميع  -8
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 مفيوم ادارة الجودة الشاممة في التعميم الجامعي:

( بأف ادارة 2010 ، ( ) الطويؿ والاغا 67-66: 2006 ، الطويؿ والكوراني  يرى )       
الجودة الشاممة في المنظمات بعامة ومنظمات التربية والتعميـ بخاصة ىي " مدخؿ فكري وثقافي 
واداري وتنظيمي جديد تعتمد عميو الادارات الجامعية لتحقيؽ التكامؿ والتنسيؽ بيف جيود جميع 

ممخرجات التي العامميف في اقساـ الجامعة المختمفة ومشاركتيـ في عممية التحسيف المستمر ل
تقدميا الجامعة لتمبية حاجات ورغبات الزبائف وكسب رضاىـ لموصوؿ الى الاىداؼ التي تصبو 

ويضيؼ ) الطويؿ  ، الييا ادارة الجامعة في البقاء والنمو في البيئة الخارجية المحيطة بيا 
 ، لانتاجية  في الجامعة والكوراني ( بأنيا  تغطي عممياتيا جميع الاقساـ العممية والادارية والفنية وا
  . فضلا عف الاىداؼ الاستراتيجية لمجامعة وشعارىا الجودة مسؤولية الجميع " 

( بأف ادارة الجودة الشاممة في التعميـ الجامعي ىي 959: 2012 ، ويرى ) خميفة وخميس        
راد وفرؽ العمؿ " اسموب متكامؿ يطبؽ في جميع فروع المنظمة التعميمية ومستوياتيا ليوفر للأف

وىي فعالية تحقؽ افضؿ الخدمات التعميمية  ، الفرصة لإرضاء الطلاب والمستفيديف مف التعمـ 
ويعرؼ ) راشد وحسيف . الانشطة التعميمية وادارتيا "  بحثية بأكفاء الاساليب ثبت نجاحيا لتخطيط

ة الاساليب والممارسات ( ادارة الجودة الشاممة في التعميـ العالي بانيا " كاف18-1ت : . د ، 
التعميمية والادارية والاستخداـ الامثؿ لجميع الموارد  والامكانات لمنيوض بمستوى التعميـ والتدريب 
بمشاركة جميع العامميف بالمؤسسة التقنية وفقا لمعايير ادارة الجودة الشاممة والتي تستطيع اف تفي 

 . باحتياجات كؿ مف الطمبة والعامميف " 

( بأنيا " فمسفة ادارية تسعى لمتكامؿ في 108-1:  2008 ، يرى ) الصرايرة والعساؼ و        
خصائص المنتج ) الطالب ( وتحدث تغييرات ايجابية داخؿ المؤسسة لتشمؿ مجموعة  القيـ 
والمعتقدات التنظيمية  والمفاىيـ الادارية والفكر والسموؾ والنمط القيادي وانظمة العمؿ والاجراءات 

و وتكوف مؤشراتالتقييـ والمتابعة لموصوؿ الى مستوى الجودة التي تمبي احتياجات المجتمع و ونظـ 
باف ادارة  (Pillai & Valatharai , 29وينظر الكاتباف). ية التحسيف والتطوير مستمريف " عمم

الجودة الشاممة ليا دور ميـ في العممية التعميمية وخاصة في الآونة الاخيرة ، حيث اف القيادة 
الادارية في التعميـ الجامعي يجب اف يقوـ بتطبيؽ ىذا النظاـ و تييئ الادوات والاساليب اللازمة 

  . لتطبيقيا 

امة لإدارة الجودة الشاممة في التعميـ ( اف ىنالؾ ثلاثة مناىج عHarris,1994) وقد بيف        
وىي التركيز عمى العملاء مف خلاؿ تعزيز فكرة خدمة الطالب وتدريب وتطوير  ، الجامعي 

العامميف ومف ثـ المشاركة الكاممة لمعامميف والمعنييف بالتقييـ وتعزيز مساىمة جميع اعضاء فرؽ 
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وىذا ينطوي عمى قبوؿ  ، ت والاولويات ووضع الاساسيا ، العمؿ لفعالية العممية في المنظمة 
اما المنيج الثالث فيي مدى مطابقة المواصفات  ، الادارة العميا الاجراءات التي تتخذىا فرؽ العمؿ 

مثؿ تقييـ اعضاء الييئة التدريسية وفي اطار زمني محدد   ، ومقاييس العممية التعميمية 
(Kysilka &Medinschi, 242-244) . 

ودة الشاممة في التعميـ الباحث مع )الطويؿ والكوراني ( في تحديد مفيوـ ادارة الجويتفؽ        
 .الجامعي

( بأف اىمية ادارة 44-23:  2008، يبيف ) عبد الرزاؽ وعمي  اىمية ادارة الجودة الشاممة :
 الجودة الشاممة تكمف في الاتي : 

 . تقميص شكاوي المستيمكيف او المستفيديف منيا وانعكاسيا عمى تخفيض التكاليؼ بشكؿ عاـ  -1
تقميص تكاليؼ النوعية ويتـ ذلؾ مف خلاؿ تحديد المسؤولية لكؿ نشاط مع ايجاد العلاقة  -2

المتداخمة ما بيف المستيمؾ والمجيز واقرار المقاييس النوعية ونقاط المراقبة المراد انجازىا 
 السيطرة عمى العمميات الانتاجية ـ العمميات باستخداـ الخرائط الاحصائية  واعتماد اسموب وتقيي

مما يحقؽ الزيادة في  ، تساعد ادارة الجودة الشاممة عمى الزيادة في الانتاج وتحسيف الاداء -3
 . الربح معا لتقميؿ في خطوات العمؿ 

  . ؼ والنقؿ والمخرجات تمكف مف اكتشاؼ الاخطاء في التصميـ والتشغيؿ والتوظي -4
 . تحقيؽ ارضاء الزبوف وجذب العديد منيـ ، كما انيا تقدـ الحموؿ المناسبة لمشاكؿ الجودة  -5
تحقؽ منافع متعددة وتشمؿ ) التطوير والتحسيف في اعداد تصاميـ المنتجات وادارة الخدمات ،  -6

 . ة في العمؿ (والشعور بالمسؤولية لدى العامميف مع ايجاد القدرة الذاتية لممنافس
القدرة عمى اعادة التوازف بإجراء التصحيحات في حالة وجود انحرافات عمى مستوى الجودة  -7

 . المطموبة 
تحقؽ امكانية فعالة في مجاؿ الاتصالات وذلؾ مف خلاؿ الاحتفاظ بالزبائف وجذب زبائف جدد  -8

 . مع امكانية ابراز العمؿ الجماعي وتحسيف الاتصالات 
 ( بأف اىمية ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ في الاتي : 169:  2013 ، ويبيف ) حنظؿ        

 . سمعة المنظمة  -1
 . المنافسة العاممة   -2
 . حماية المستيمؾ  -3
 . التكاليؼ والحصة السوقية  -4
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( الى اف اىمية ادارة الجودة الشاممة تكمف في كونيا 18-17: 2013 ، ويشير ) الكحموت        
 لتغيير ابعد مف كونو نظاما يتبع اساليب مرونة بشكؿ اجراءات وقرارات ، واف الالتزاـ منيجا شاملا

ومف ثـ فأف  ، مف قبؿ اية منظمة يعني قابميتيا عمى تغير سموكيات افرادىا تجاه مفيوـ الجودة 
تطبيقو يعني اف المنظمة باتت تنظر الى اشطتيا ككؿ متكامؿ بحيث تؤلؼ الجودة المحصمة 

كما اف اىميتو لا تنعكس عمى تحسيف  ، ية لمجيود وتعاوف الزبائف الداخميف والخارجيف النيائ
العلاقات المتبادلة بيف المجيزيف والمنتجيف فحسب ، وانما عمى تحسيف الروح المعنوي بيف 

 . العامميف وتنمية روح الفريؽ والاحساس بالفخر والاعتزاز ، حينما تتحسف سمعة المنظمة 
 ( اىمية ادارة الجودة الشاممة بالاتي : 183-175:  208 ، دد ) عبد الرحمف ما يحبين       

 . مما يساىـ في تحقيؽ رضا العميؿ  ، تقميص شكاوي المستيمكيف وتخفيض تكاليؼ الجودة  -1
 . زيادة الانتاجية والارباح المحققة مما يؤدي الى رفع الحصة السوقية  -2
 . مما يساىـ في رفع الكفاءة الادارية والانتاجية  ، تقميص حوادث ومشاكؿ العمؿ  -3
مما يرفع مف مستوى  ، تحقيؽ منافع و وفرات متعددة في تكاليؼ واجاؿ العمميات الانتاجية  -4

 . جودة المنتجات 
تحسيف عممية الاتصاؿ بيف مختمؼ مستويات المنظمة وضماف المشاركة الفعالة لجميع افرادىا  -5

 . في تحسيف الاداء 
( الى اف التزاـ المنظمة بتطبيؽ ادارة الجودة الشاممة تمكنيا 28:  2009 ، وينظر ) اسبر        

ويرفع مف درجة اىتماـ الموظفيف بالعمؿ  ، مف تغيير سموكيات افرادىا تجاه مفيوـ الجودة 
 كما يساعد مدخؿ ادارة ، الجماعي وروح الفريؽ ، ويزيد مف ارتباطيـ بالمنظمة وانتمائيـ ليا  

ويمكف مف دراسة  ، الجودة الشاممة عمى وضع استراتيجية تنافسية متكاممة لتطوير عمؿ المنظمة 
خصوصا في ظؿ ازدياد وعي العملاء  ، احتياجات العملاء والعمؿ عمى الوفاء بتمؾ الاحتياجات 

 . د شراء السمعة او طمب خدمة وثقافتيـ  لأىمية الجودة عن

 ( الى اف اىمية ادارة الجودة الشاممة تكمف في الاتي : 22-21: 2006 ، ويشير ) الكيالي        

 ، وتقميؿ عدد ونوعية الاخطاء  ، زيادة الربحية مف خلاؿ عمؿ الاشياء صحيحة مف اوؿ مرة  -1
 . وزيادة الربحية  ، وتخفيض التكمفة  ، وعدـ اعادة الاعماؿ 

ف والتعميـ والتدريب والتكيؼ مع المحافظة عمى حيوية المنظمة مف خلاؿ التجديد والتحسي -2
 . والبقاء والنمو  ، متغيرات البيئة بشكؿ مستمر 

وروح  ، اعي موالعمؿ الج ، تخفيض معدلات دوراف العمؿ مف خلاؿ الحفز المادي والمعنوي  -3
 . الفريؽ والتعاوف وولاء وانتماء لممنظمة وعدـ ترؾ المنظمة 
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مشاركة والتشاور التي توفر معمومات واراء وحقائؽ رفع كفاءة عممية اتخاذ القرار مف خلاؿ ال -4
 . عف موضوع القرار 

جعؿ المنظمة اكثر استجابة لمتغيرات البيئية مف خلاؿ زيادة القدرة عمى المنافسة وفرص  -5
 . النجاح واستمرار اكثر 

 ( بأف اىمية ادارة الجودة الشاممة تكوف في الاتي :67:  2010 ، ويبيف ) زيف الديف        

 . انخفاض شكاوي المستيمكيف والعملاء  -1
 . تخفيض تكاليؼ الجودة  -2
 . زيادة النصيب مف السوؽ  -3
 . تخفيض شكاوى العامميف  -4
 . تخفيض عيوب الانتاج والجودة والعملاء  -5
 . وتخفيض الاخطاء  ، زيادة الفاعمية وتخفيض المخزوف  -6
 . زيادة الارباح والانتاجية  -7
 . دات المنظمة وزيادة الابتكارات والتحسيف المستمر تحسيف الاتصاؿ والتعاوف بيف وح -8

استنادا عمى ما تقدـ يلاحظ بأف ىنالؾ اوجو التشابو في طروحات الكتاب والباحثيف في        
 تحديد اىمية ادارة الجودة الشاممة والتي تتمثؿ بالاتي : 

 . تقميص تكاليؼ النوعية  -1
 . رفع جودة المنتجات  -2
 . تحقيؽ رضا الزبائف  -3
 . تقميص الحوادث ومشاكؿ العمؿ  -4
 . تحقيؽ امكانية فعالة في مجاؿ الاتصالات  -5
 . اكتشاؼ الاخطاء وتصحيح الانحرافات  -6
 . تخفيض معدلات دوراف العمؿ  -7
 . رفع كفاءة عممية اتخاذ القرارات  -8
 . تقميص شكاوى الزبائف مما ينعكس عمى تخفيض التكاليؼ  -9

 . ء والزيادة في الربح ورفع الحصة السوقية الزيادة في الانتاج وتحسيف الادا-10
المحافظة عمى حيوية المنظمة مف خلاؿ التجديد والتحسيف والتعميـ والتدريب والتكييؼ مع -11

 . متغيرات البيئة 
 ( اىمية ادارة الجودة  الشاممة مف خلاؿ المخطط الاتي : 46: 2006 ، ويوضح ) النعيمي        
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 ( اىمية ادارة الجودة الشاممة   20-2الشكؿ رقـ )                          

 

 

 

 

  

 

 

 

اتجاىات القيادات الامنية نحو  ، ( 2006) ، جبر بف حمود بف جبر  ، المصدر : النعيمي 
رسالة  ، تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة : دراسة ميدانية بالتطبيؽ عمى وزارة الداخمية بدولة قطر 

 .httpwww)  ،  46 ، العربية لمعموـ الامنية  جامعة نايؼ ، ماجستير في قسـ العموـ الادارية 

creativty. pslibrary) . 

( يتبيف اف الكاتب قد ركز عمى اىمية ادارة الجودة 20-2مف خلاؿ النظر الى شكؿ رقـ )        
الشاممة مف خلاؿ زيادة رضا العملاء وتخفيض التكاليؼ وتحسيف الاتصاؿ وزيادة الحصة السوقية 

 . والانتاجية وتقميؿ شكاوي الزبائف وذلؾ كمو لتحقيؽ القدرة التنافسية 

و ) عبد العظيـ  ( 47-46:  2010، ( و) العالـ 15ت : . د ، ويتفؽ ) محمد واخروف        
 ( بأف اىمية ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ في الاتي :  48-49:  2008 ، 

 . تحسيف في الربحية والقدرة عمى المنافسة  -1
 . زيادة الفعالية التنظيمية  -2
 . تحقيؽ رضا الزبوف  -3

( بأف اىمية ادارة 18ت :  . د ، ( و) حسيف 74-53:  2013 ، ) جماؿ والعبيدي  ويبيف       
 الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي : 

 تعزٌز القدرة التنافسٌة 

 تقلٌل شكاوي الزبائن 

 تخفٌض التكالٌف

 زٌادة الارباح

 زٌادة الحصة والانتاجٌة

 تحسٌن الاتصال

 تخفٌض التكالٌف

 زٌادة رضا الزبائن 
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 . تحسيف الوضع التنافسي  -1
 . تعزيز العلاقات مع المورديف  -2
 . رفع درجة رضا العملاء  -3
 . تحسيف جودة المنتج  -4
 . انخفاض التكمفة  -5
 . فتح اسواؽ جديدة  -6
 . القياـ بالأعماؿ الصحيحة   -7
 . سرعة الاستجابة لممتغيرات  -8
 . تطوير القدرات ) التدريب (  -9

 . حفز العامميف ومشاركتيـ  -10
( بأف ادارة الجودة الشاممة يؤدي تطبيقيا الى تقميص  30-1: 2011 ، ويرى ) الراشد        

وكذلؾ تعزيز  ، وصولا الى تحقيؽ رضا العميؿ  ، شكاوي المستيمكيف وتخفيض تكاليؼ الجودة 
ري التركيز عمى تقديـ خدمة ذات جودة عالية لمعميؿ ، ومف حيث يج ، الموقؼ التنافسي لممؤسسة 

( اىمية ادارة الجودة 27: 2007 ، ويبيف ) الغيثي . وتزداد شيرة المنظمة  ، لممنتج  ثـ يزداد ولائو
والتعرؼ  ، ومشاركة جميع اجزاء المنظمة  ، الشاممة مف خلاؿ تمبية حاجات وتوقعات الزبائف 

وذلؾ  ، والحصوؿ عمى الاشياء الصحيحة مف المرة الاولى  ، بالجودة  عمى جميع الكمؼ المرتبطة
وتطوير عممية مستمرة  ، وتطوير الانظمة والاجراءات التي تدعـ الجودة  ، يقمؿ الفاقد والضياع 

 . وزيادة الفعالية التنظيمية  ، اضافة الى التحسيف في الربحية والقدرة عمى المنافسة  ، لمتحسيف 
وتعزيز  ، ورفع معنويات الموظفيف داخؿ المؤسسة وتحسيف ولائيـ لمعمؿ وبالتالي زيادة انتاجيتيـ 

 . سمعة المؤسسة والمساعدة عمى التركيز عمى الاولويات 

 ( الى اف اىمية ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ في الاتي :2ت:  . د ، ويشير ) السقاؼ        

طمب عمؿ الاشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة مف اوؿ مرة خفض التكاليؼ : اف الجودة تت -1
 . وىذا يعني تقميؿ الاشياء التالفة او اعادة انجازىا وبالتالي تقميؿ التكاليؼ 

تقميؿ الوقت اللازـ لإنجاز الميمات لمعميؿ : فالإجراءات التي وضعت مف قبؿ المؤسسة  -2
مراقبتيا وبالتالي جاءت الاجراءات لإنجاز الخدمات لمعميؿ قد ركزت عمى تحقيؽ الاىداؼ و 

 . طويمة وجامدة في كثير مف الاحياف مما اثر تأثيرا سمبيا عمى العميؿ 
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تحقيؽ الجودة : وذلؾ بتطوير المنتجات والخدمات حسب رغبة العملاء ، اف عدـ الاىتماـ  -3
بالجودة يؤدي الى زيادة الوقت لأداء وانجاز المياـ وزيادة اعماؿ المراقبة وبالتالي زيادة شكوى 

 . المستفيديف مف ىذه الخدمات 
دارة الجودة الشاممة تتمثؿ ( بأف اىمية ا353-351: 2011 ، ) حمود وفاخوري  ويرى       

 بالاتي : 

 . انحسار شكاوي المستيمكيف وتقميصيا  -1
 . تقميؿ تكاليؼ النوعية  -2
 . زيادة الحصة السوقية  -3
 . تقميص الحوادث والشكاوي  -4
 . زيادة المبيعات وزيادة رضا المستيمكيف  -5
 . زيادة الكفاءة  -6
 . زيادة الانتاجية والارباح المتحققة والحصة السوقية  -7
 . تحقيؽ منافع و وفورات متعددة  -8
 . تحقيؽ وفورات متعددة في مجاؿ الاتصالات والمشاركة الفاعمة  -9

 ( الى اف اىمية ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي : 61-60:  2009 ، ويشير ) عقيمي        

 . زيادة الربحية  -1
 . تقوية المركز التنافسي لممنظمة  -2
  . المحافظة عمى حيوية المنظمة  -3
 . كسب رضا المجتمع  -4
 . تخفيض معدؿ دوراف العمؿ  -5
 . تحسيف الاداء والانتاجية  -6
 . رفع كفاية عممية اتخاذ القرار  -7
 . جعؿ المنظمة اكثر استجابا لمتغيرات البيئية  -8
 . توسيع افؽ القيادة الادارية العميا  -9

( بأف اىمية ادارة 1، : 2011 ، ( و ) الحسيف 45:  2009يبيف ) النعيمي واخروف،و        
 الجودة الشاممة تتمخص في النقاط الاتية : 

 . انيا منيجية قابمة لمتغيير اكثر مف كونيا نظاـ تقميدي يتبع اجراءات وقرارات  -1
 . التزاـ الشركة يعني قابميتيا عمى تغيير سموؾ افرادىا لمفيوـ الجودة  -2
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 . مكيف فقط تطبيقو يعني اف الشركة تيتـ بأنشطتيا ككؿ وليس بالمستي -3
 . متكامؿ وبالتالي فالجودة محصمة تعاوف العملاء الداخميف و الخارجيف  -4
اىميتيا لا تنعكس عمى تحسيف العلاقات المتبادلة بيف المورديف والمنتجيف فحسب وانما تحسيف  -5

   . سمعة المؤسسة والروح المعنوي بيف العامميف وتنمية روح الفريؽ  
( الى اف اىمية ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ 62: 2009، ويشير ) الترتوري و جويجات         

 بالاتي : 

 . تخفيض التكمفة وزيادة الانتاجية  -1
 . وتقديـ الافضؿ مف السمع والخدمات  ، الجودة تؤدي الى تحقيؽ رضا المستيمؾ  -2
 . تحقيؽ ميزة تنافسية وعائد مرتفع  -3
ة وعمؿ الفريؽ والثقة المتبادلة بيف الافراد والشعور بالانتماء في تنمية الشعور بوحدة المجموع -4

 . بيئة العمؿ 
 . تحسيف السمعة الطيبة لممنظمة في نظر العملاء العامميف  -5
 . منيج شامؿ بعيد عف النظاـ التقميدي المطبؽ عمى شكؿ اجراءات وقرارات  -6
 . تغيير سموكيات افراد المؤسسة تجاه مفيوـ الجودة  -7
 . ف القياـ بعممية مراجعة وتقييـ بشكؿ مستمر تمكف م -8

(الى اف اىمية ادارة الجودة الشاممة تكمف في 152-151: 2001 ، يف ) عبد الباقي ويب       
 الاتي : 

 . خفض التكاليؼ  -1
 . تقميؿ الوقت اللازـ لإنجاز ميمات العميؿ  -2
 . تحقيؽ الجودة  -3
 . زيادة الكفاءة  -4
 . تعميـ الادارة والعامميف  -5
 . تقميؿ مياـ عديمة الفائدة ومنيا العمؿ المتكرر  -6
 . تحسيف الثقة واداء العمؿ لمعامميف  -7

 ( بأف اىميتيا تتمثؿ في الاتي :  73: 2006 ، بينما يرى ) باديرو        

 . انتاجية اعمى  -1
 . تنسيؽ تعاوني لمجيود   -2
 . التفاعؿ مع بيئات الانظمة الفرعية  -3
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 . توحيد واستمرارية لأىداؼ الجودة  -4
 . مواصفات لعلاقات الانظمة الفرعية  -5
 . حموؿ المنظمة لمشاكؿ الجودة  -6
 . التعديلات المنسقة لموظائؼ لحؿ مشاكؿ الجودة  -7
 . تكامؿ الانشطة الحيوية لنظاـ كمي فعاؿ  -8
 . زيادة في احتمالية تكرار واستمرار صنع منتجات جديدة  -9

 ( الى اف اىمية ادارة الجودة  تتمثؿ بالاتي : 223: 2012، ينما يرى ) دوديف ب       

 . تقميص شكاوي الزبائف مف خلاؿ الفيـ الكامؿ لحاجاتيـ ورغباتيـ والعمؿ عمى تحقيقيا  -1
 . زيادة كفاءة المنظمة في تحقيؽ رضا الزبائف مف خلاؿ تقديـ منتجات ذات جودة مقبولة  -2
 . في لدى العامميف وتنمية روح الفريؽ والعمؿ الجماعي لدييـ رفع مستوى الرضا الوظي -3
 . العمؿ عمى تحسيف وتطوير طرؽ واساليب العمؿ  -4
 . تخفيض تكاليؼ الخدمات والتشغيؿ   -5
 ، زيادة الربحية والقدرة عمى المنافسة او مف خلاؿ التحسيف المستمر الذي يتحقؽ في الجودة  -6

مف تكاليؼ النوعية مف خلاؿ الاشياء الصحيحة مف بحيث يمكف البيع بأسعار اعمى ويقمؿ 
 . اوؿ مرة 

لقد اسيمت الانشطة المتعمقة باستخداـ ادارة الجودة الشاممة الى زيادة  ، زيادة الحصة السوقية  -7
 . الحصة السوقية لممنظمات الانتاجية والخدمية 

الشاممة عمى مستوى الداخمي ( بأف اىمية ادارة الجودة  454: 2008 ، ف ) الجبوري يويب       
 تتمثؿ بالاتي:

او بوظائؼ  ، رفع كفاءة الاداء المؤسسي الكمي سواء فيما يرتبط بوظائؼ المدراء او العامميف  -1
 . الشركة الاساس او الساندة

زيادة روح الانتماء و الولاء والمشاركة وصولا الى الممكية المعنوية ونشر ثقافة الجودة وروح  -2
 . الفريؽ 

والكمؼ بمختمؼ انواعيا وتحقيؽ وفورات متصاعدة  ، تخفيض الوقت اللازـ لإنجاز الاعماؿ  -3
 . يمكف استثمارىا في مزيد مف التحسينات 

جعؿ اجراءات العمؿ اكثر سيولة واتقاف مف خلاؿ نشر نظـ العمؿ والطرائؽ الاحصائية  -4
 . والعمميات التي تتوافؽ مع معاني الجودة 

وى الخارجي فأف اىمية ادارة الجودة الشاممة يتوقع زيادة القدرة التنافسية لمشركة اما عمى مست       
مع زيادات مضطردة في احجاـ الحصة  ، بما يمكنيا مف البقاء والاستمرار والنمو المتواصؿ 
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السوقية وامكانية الولوج الى الاسواؽ الاقميمية والدولية مف خلاؿ صورة الشركة وسمعتيا لدى 
 ، كما ستحقؽ زيادة في قدرة الشركة عمى التفاعؿ الايجابي مع متغيرات البيئة الخارجية  ، الزبائف 

 . الزبوف وتوقعاتو والتوافؽ مع المجيزيف وامكاناتيـ  مؤشراتمف ضمنيا ملاحقة 

 ة تتمثؿ في الاتي ( بأف اىمية ادارة الجودة الشامم142: 2009 ، يبيف ) عريفج واخروف و        

سمعة المنظمة : تتوقؼ سمعة المنظمة عمى جودة انتاجيا ومعظـ المنظمات والشركات  -1
 العالمية المعروفة عالميا تعود شيرتيا وسمعتيا الى جودة انتاجيا مثؿ شركة مرسيدس  

 . وبي اـ في وشركة سوني 
 . انخفاض التكاليؼ عمى المدى الطويؿ وبخاصة تكاليؼ الدعاية والاعلاف  -2
السوؽ مف خلاؿ زيادة الميزة التنافسية لممنتج او الخدمة بالسعر والجودة وبالتالي زيادة حصة  -3

لمخصصة لتطوير المنتج او وزيادة الارباح تنعكس عمى زيادة الامواؿ ا ، زيادة الارباح 
 الخدمة 

الاستفادة مف التطبيقات الدولية في حالة اتباع المنظمة تطبيؽ المقاييس الدولية في انتاج  -4
 . وتسويؽ المنتج 

 ، ( و) العربي  123-122: 2011 ، ا ( و) رض186:  2009، ويبيف ) الوليد        
 ( الى اف اىمية ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي : 176-177 ، 2010

 . عـ وتحافظ عمى التطوير المستمر ايجاد بيئة تد -1
 . اشراؾ جميع العامميف في التطوير  -2
 . متابعة وتطوير ادوات قياس اداء العمميات  -3
تقميؿ مياـ والنشاطات اللازمة لتحويؿ المدخلات ) المواد الاولية (  الى منتجات او خدمات  -4

   . ذات قيمة لمعملاء 
 ايجاد ثقافة تركز بقوة عمى العملاء ، -5
 . ف نوعية المخرجات تحسي -6
 . زيادة الكفاءة بزيادة التعاوف بيف الادارات وتشجيع العمؿ الجماعي  -7
 . تحسيف الربحية والانتاجية  -8
        تعميـ الادارة والعامميف كيفية تحديد وترتيب وتحميؿ المشاكؿ وتجزئتيا الى اصغر حتى يمكف  -9

 . السيطرة عمييا 
 . تعمـ اتخاذ القرارات استناد عمى الحقائؽ لا المشاعر -10

 . تدريب الموظفيف عمى اسموب تطوير العمميات -11
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 . تقميؿ مياـ عديمة الفائدة زمف العمؿ المتكرر -12
 . زيادة القدرة عمى جذب العملاء والاقلاؿ مف شكاوييـ -13
 . تحسيف الثقة واداء العمؿ لمعامميف -14
 . تحقيؽ الاىداؼ الرئيسية لمشركة زيادة نسبة -15

( بأف اىمية ادارة الجودة الشاممة تكمف في 207-205: 2009، ) الطائي واخروف  ويرى       
 الاتي :

 . تحسيف في الربحية والقدرة عمى المنافسة  -1
 . زيادة الفعالية التنظيمية  -2
 . كسب رضا المجتمع  -3
 . تقوية المركز التنافسي لممنظمة  -4
 . المحافظة عمى حيوية المنظمة  -5

 ( الى اف اىمية ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ في الاتي : 54:  2010 ، ويشير ) خميؿ        

 . لتوفير خدمات عالية الجودة  ، احداث تغيير متكامؿ يؤدي الى رفع الكفاءة بشكؿ عاـ  -1
اي تغيير حقيقي في  وىو ضروري لأحداث ، تحفيز جميع العامميف للاشتراؾ في التطوير  -2

 . المؤسسات بما في ذلؾ القدرة عمى التقدـ والابتكار والابداع 
والتي  ، توحيد جميع الجيود التطويرية وتوجيييا نحو اىداؼ استراتيجية ورؤية ورسالة موحدة  -3

 . بدونيا تتضارب الجيود وتضعؼ النتائج 
 . تبني مفيوـ التطوير المستمر والاستعداد والقابمية لمتغيير  -4
 . فيـ رغبات المستفيديف مف الخدمة واتباع الاحتياجات الحقيقية لمسوؽ التي تخدمو  -5
 . قياس وتقويـ الاداء ووضع نظاـ الحوافز ومكافأة المتميزيف  -6

 استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف اىمية ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي :        

 . تقميص شكاوي المستفيديف وبالتالي انخفاض التكاليؼ  -1
 . مما يولد زيادة في الارباح وزيادة الحصة السوقية  ، زيادة الانتاج والانتاجية وتحسيف الاداء  -2
 . التوظيؼ تقميؿ الاخطاء في التصميـ والتشغيؿ و  -3
 . تحقيؽ حاجات ورغبات العملاء  -4
 . تؤدي الى التحسيف المستمر لمعمميات  -5
 . رفع الكفاءة الادارية والانتاجية  -6
 . تحسيف عممية الاتصاؿ بيف مختمؼ المستويات  ومشاركة الفعالة لجميع العامميف  -7
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المحافظة عمى حيوية المنظمة مف خلاؿ التجديد والتحسيف والتعميـ والتدريب والتكيؼ مع  -8
 . متغيرات البيئة 

 . رفع كفاءة عممية اتخاذ القرارات مف خلاؿ المشاركة الفعالة والتشاور  -9
 . زيادة جودة المنتج وتقديـ الافضؿ مف السمع والخدمات -10
 . ات المنظمة وزيادة الابتكارات تحسيف الاتصاؿ والتعاوف بيف وحد-11
       . رفع مستوى الرضا الوظيفي لدى العامميف وتنمية الفريؽ والعمؿ الجماعي -12
 . العمؿ عمى تحسيف وتطوير طرؽ واساليب العمؿ -13
 . متابعة وتطوير ادوات قياس اداء العمميات -14
 . تحسيف الثقة واداء العمؿ لمعامميف -15
 

 الجودة الشاممة في التعميم الجامعي :اىمية ادارة 

( الى اف اىمية ادارة الجودة الشاممة في التعميـ العالي 213:  2009 ، يبيف ) الزىراني        
مف خلاؿ انخفاض نسبة الرسوب والتسرب عند  ، تكمف في انو يعمؿ عمى زيادة نسبة الانتاجية 

وتحسيف اداء العامميف بالمؤسسات التعميمية نتيجة التدريب المستمر اثناء العمؿ وتحفيز  ، الطلاب 
المبدعيف والمبتكريف والمبادريف في العمؿ مما يترتب عمى ذلؾ ارتفاع معدلات النجاح عند الطلاب 

  . وكذلؾ تحسيف مستوى رضا المستفيديف في المؤسسات التعميمية في الداخؿ والخارج  ، 

(  بأف اىمية  ادارة الجودة الشاممة في التعميـ 152-151: 2009 ، ويرى ) دعمس        
 الجامعي تتمثؿ بالاتي : 

 . تعمؿ عمى تحسيف اداء القائميف بالتدريس مف خلاؿ ادارة الجودة  -1
و بالتالي تقود الى خفض تكاليؼ  ، تعمؿ عمى تقميؿ الاخطاء في العمؿ العممي والاداري  -2

 . المادية 
 . تعمؿ عمى توفير الامكانات والتسييلات اللازمة لإنجاز العمؿ  -3
 . تعمؿ بفمسفة عممية تقوـ عمى اساس ربط العممية التعميمية باحتياجات  سوؽ العمؿ  -4
حيث تداخؿ العمؿ الجماعي مع القيادة الفعالة مع الرؤية المشتركة يؤدي الى  ، ترابط الاداء  -5

 . جودة المنتج التعميمي 
 . تيا انيا تراعي بشكؿ مباشر احتياجات المستفيديف مف اىمي -6
 . تساعد في توفير قاعدة بيانات عممية وادارية متكاممة  -7
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( الى اف اىمية ادارة الجودة الشاممة في التعميـ 56-55: 2007 ، وينظر ) السامرائي        
 العالي تتمثؿ بالاتي : 

 . و مؤشراتسايرة روح العصر و تطوير النظاـ الاداري في المؤسسات التعميمية بم -1
 . وضوح الادوار وتحديد المستويات والصلاحيات  -2
 . الارتقاء بمستوى الطمبة في الجوانب العممية والانسانية والسموكية  -3
 . تخفيض شكاوي الطمبة واولياء الامور واصحاب العمؿ في المؤسسات المختمفة  -4
 . توفير الايدي العاممة الماىرة ذات الكفاءة العالية لمختمؼ مياديف العمؿ  -5
 . تطوير كفاءة المدرسيف مف النواحي العممية والانسانية  -6
 حالات الاىدار الى اقصى حد ممكف زيادة كفاءة الانتاجية لممؤسسات التعميمية بالتخمص مف  -7
 . توفير مناخ تنظيمي يرضى عنو جميع العامميف  -8
 . فتاح المؤسسات التعميمية بصورة اوسع ان -9

 لمكاتبيفتنشيط الحركة العممية والثقافية مف خلاؿ تبني وتشجيع ومكافأة النتائج المتميزة ووفقا -10

 (Pillai & Vallatharai , 95)  بأف اىمية ادارة الجودة الشاممة في التعميـ تكمف في الوصوؿ
  . الى افضؿ جودة في التعميـ 

( بأف ادارة الجودة الشاممة تحقؽ وتنجز المنافسة Tawissi , 2008 : 132-144)  ويرى       
 مف خلاؿ الاتي :

 . تحسيف الربحية  – أ
 . زيادة الحصة السوقية  -ب
 . تحسيف جودة السمع والخدمات  -ت
 . تحسيف فعالية المنظمة  – ث

ادارة الجودة الشاممة في التعميـ الجامعي بناء عمى ما جاء في اعلاه يرى الباحث باف اىمية        
 تتمثؿ في الاتي :

 . زيادة الانتاجية مف خلاؿ انخفاض نسب الرسوب لدى الطمبة  -1
تحسيف اداء التدريسييف بالجامعات نتيجة التدريب المستمر اثناء العمؿ وتحفيز المبدعيف  -2

 . والمبتكريف والمبادريف 
 . ييف والطمبة والمراجعيف ( تحسيف مستوى رضا المستفيديف ) التدريس -3
 . تقميؿ الاخطاء في العمؿ التعميمي والاداري وبالتالي تخفيض التكاليؼ  -4
 . تعمؿ عمى توفير الامكانات والتسييلات اللازمة لإنجاز العمؿ  -5
 . ربط العممية التعميمية باحتياجات سوؽ العمؿ  -6
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لة مع الرؤية المشتركة يؤدي الى ترابط الاداء ، حيث تداخؿ العمؿ الجماعي مع القيادة الفعا -7
 . جودة المنتج التعميمي 

 . توفير قاعدة بيانات عممية وادارية متكاممة  -8
 . الارتقاء بمستوى  الطمبة في الجوانب العممية والانسانية والسموكية  -9

 . تخفيض شكاوى الطمبة واولياء الامور واصحاب العمؿ في الجامعات -10
 . عنو الجميع  توفير مناخ تنظيمي يرضى-11
 . انفتاح المؤسسات التعميمية بصورة اوسع -12
تنشيط الحركة العممية والثقافية مف خلاؿ تبني وتشجيع ومكافأة النتائج                                                          -13

 . المتميزة 
  اىداف ادارة الجودة الشاممة :

اضافة الى وجود اىمية لإدارة  الجودة الشاممة  التي تـ دراستيا في المحور السابؽ والتي تـ        
 فأف ىنالؾ اىداؼ ليا يتـ شرحيا في الصفحات الاتية : ، التطرؽ الييا بالتفصيؿ 

( و) 53: 2011، ( و)رضا 288: 2009، ( و) ظاىر 127، ت:  . د ، يرى ) السقاؼ        
httpwww. tahasoft. com ) : بأف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي 

خفض التكاليؼ : فالجودة تتطمب عمؿ الاشياء الصحيحة مف اوؿ مرة وىذا يعني تقميؿ  -1
 . الاشياء التالفة او اعادة انجازىا وبالتالي تقميؿ التكاليؼ 

تقميؿ الوقت اللازـ لإنجاز ميمات العميؿ : فكثير مف الاجراءات التي توضع مف قبؿ  -2
المؤسسة لإنجاز الخدمات لمعميؿ تركز عمى الرقابة عمى الاىداؼ والتأكد مف تحقيقيا وبالتالي 

ولذلؾ  ، تكوف ىذه الاجراءات طويمة وجامدة في كثير مف الاحياف مما يؤثر سمبا عمى العميؿ 
 . اؼ ادارة الجودة الشاممة الرئيسية تقميؿ الوقت اللازـ لإنجاز الميمات لمعميؿ فمف اىد

تحقيؽ الجودة : وذلؾ بتطوير المنتجات والخدمات حسب رغبة العملاء ، اف عدـ الاىتماـ  -3
بالجودة يؤدي الى زيادة الوقت لأداء وانجاز المياـ وزيادة اعماؿ المراقبة وبالتالي زيادة شكوى 

 . يف مف ىذه الخدمات المستفيد
 ( بأف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي : 54: 2009 ، ويرى )القزاز واخروف        

يمثؿ وجية نظر المنظمة لأنيا تذىب الى ابعد مف احتياجات ورغبات المستيمؾ مف خلاؿ  -1
 . لممنظمة  استباؽ احتياجاتو لمفوز بحصة مبيعات اكبر في الاسواؽ بغية تحقيؽ دعـ افضؿ

 . ييتـ بالمستيمكيف والعامميف في المنظمة وبرضا المستثمريف والمورديف والمجتمع  -2



217 
 

يمكف تطبيقو بدوف تطبيؽ نظاـ الايزو لمجودة ولكف لا تحصؿ المنظمة عمى شيادة الايزو  -3
 . لمجودة بموجبو 

 . يطبؽ في جميع الاقساـ والادارات وفرؽ العمؿ في المنظمة  -4
 . لمنظاـ رضا الزبائف مع رضا العامميف في المنظمة ورضا المستثمريف فييا اليدؼ الاساسي  -5
اي التفاعؿ بيف العامميف  ، نظاـ اداري يركز عمى تكامؿ النظاـ الفني مع النظاـ الاجتماعي  -6

 . والجوانب المرتبطة باتجاىات ودوافع وسموكيات وطموحات وانتماء الافراد في المنظمة 
 
( الى اف ىدؼ ادارة الجودة الشاممة ىو توفير  675:  2010، وينظر ) ارنولد وشابماف        

والذي يتسبب  ، بزيادة الجودة وتقميؿ السعر يزداد الربح والنمو  . منتج الجودة لمعملاء بأقؿ سعر 
 ( الى اف اىداؼ ادارة18: 2000، ويشير ) ماىوني وثور  . والعمالة  ، في زيادة امف العمؿ 

 الجودة الشاممة تكمف في الاتي : 

 . الاىتماـ الدائـ والمستمر لجودة ، الانتاجية والاداء التنظيمي  -1
 . فيـ تحديات الاقتصادية المحمية والعالمية  -2
 . الحصوؿ والمحافظة عمى الميزة التنافسية  -3
 . قبوؿ الفرد او المشارؾ لأداء المبادرات الجديدة  -4
 . ات لمفرد والفريؽ في المسائؿ المتعمقة بالجودة منح حؽ التصرؼ واتخاذ القرار  -5
 . تفعيؿ المسألة مف خلاؿ القياس والمقارنة مع الاخريف  -6
 . شير عممية التركيز عمى العملاء الداخمييف والخارجييف لتحسيف مجالات العمؿ المشترؾ  -7

( الى اف ابرز اىداؼ تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة في 81: 2011 ، ويشير ) القيسي        
ىو تطوير جودة المنتجات او الخدمات مع احراز تخفيض في  ، المؤسسات الانتاجية والخدمية 

واف . تج المعد لممستيمؾ او المستفيد التكاليؼ ،اختصار في الوقت والجيد لتحسيف الخدمة او المن
 ة ىي الاتي : مف ابرز اىداؼ ادارة الجودة الشامم

 . تحسيف جودة المنتجات والخدمات بصورة مستمرة  -1
 . ايجاد بيئة لدعـ التطوير المستمر والمحافظة عميو  -2
 . تقميؿ اليدر في الوقت والجيد  -3
 . اشراؾ العامميف كافة في عممية التطوير  -4
 . تطوير ادوات قياس الاداء والجودة  -5
 . كسب ثقة العملاء والمحافظة عمييا باستمرار  -6
 . زيادة كفاءة العامميف  -7
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تمكيف العامميف مف تحديد المشكلات وتحميميا ووضع الخطط اللازمة لمنع حدوثيا ، والقدرة  -8
 . عمى اتخاذ القرار 

 . تقميؿ المياـ والفعاليات قميمة الفائدة  -9
 . جذب العملاء والقدرة عمى التنافس في السوؽ  -10

( بأف ىدؼ ىذه الفمسفة ىو الكيفية التي يتـ بيا 3ت : . د ، ويبيف ) الفضؿ والطائي        
( و) 186:  2009 ، وينظر ) الوليد  . اشباع حاجات المستيمؾ والوصوؿ الى ابعد مف حاجاتو 

( الى اف اليدؼ الاساسي مف تطبيؽ برنامج تخطيط ادارة الجودة الشاممة 176 ، 2010 ، العربي 
في المنظمات ىو تطوير الجودة لممنتجات والخدمات مع احراز تخفيض في التكاليؼ مع الاقلاؿ 

 . رضاىـ في الوقت والجيد الضائع لتحسيف الخدمة المقدمة لمعملاء وكسب 

ىداؼ ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ في الاتي :تقميص ( بأف ا85:  2010 ، ويبيف ) حمود        
التكاليؼ مف خلاؿ تكثيؼ الجيود الانسانية في تقميؿ الاخطاء والعطلات والتوقفات واعادة تشغيؿ 
التي ترافؽ العممية الانتاجية وىذا مف شانو اف يؤدي الى تحسيف الاستخداـ الامثؿ لمموارد المادية 

تحسيف وتطوير وزيادة كفاءتيا وفاعميتيا والذي يؤدي بدوره الى زيادة  والوقت الذي يؤدي بدوره الى
الحصة السوقية وتنشيط الاعماؿ والذي يؤدي بدوره الى زيادة الربحية المستيدفة والتي تؤدي الى 
تحقيؽ الثبات والاستقرار بالأسواؽ والذي يؤدي بدوره الى نتائج تطويرية وتحسيف مستمر في العمؿ 

ف ىذا مف شأنو اف يحقؽ استمرار نيوض فاعمة في التحسيف والتطوير المستمر  مف الانتاجي وا
 . خلاؿ اسياـ كافة العامميف في المنظمة 

( بأف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ في تطوير الجودة 42: 2011 ، ويرى ) عاطؼ        
المقدمة لمعملاء وكسب  لممنتجات والخدمات مع احراز تخفيض في التكاليؼ لتحسيف الخدمات

 رضاىـ ويمكف ابراز ذلؾ في النقاط الثلاثة الاتية :

 . خفض التكاليؼ  -1
 . تقميؿ الوقت اللازـ لإنتاج الخدمات لمعميؿ  -2
 . تحقيؽ الجودة  -3

 ( الى اف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي :127ت : . د ، ويبيف ) عجوة        

حيث يتحقؽ ذلؾ بصفة خاصة لمعميؿ  ، زيادة قدرة المنظمة عمى تحقيؽ رضا العميؿ  -1
الخارجي عف طريؽ تقديـ السمع والخدمات التي تتوافؽ مع احتياجات ىذا العميؿ ورغباتو 
المتجددة فضلا عف الاىتماـ بكافة الانشطة والعمميات بدءا مف التصميـ وانتياء بخدمات ما 

 . بعد البيع 
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ويتحقؽ ذلؾ بتحقيؽ رضا العميؿ الذي يساىـ بالاحتفاظ  ، القدرة التنافسية لممنظمة  تدعيـ -2
بالإضافة الى جذب عملاء جدد وبالتالي زيادة نصيب المنظمة مف  ، بالعملاء الحالييف 
 . الحصة السوقية 

ويساىـ في تحقيؽ ذلؾ الحصوؿ عمى رضا  ، زيادة ربحية المنظمة والقدرة عمى تحقيقيا  -3
فضلا عف دراسة الفرص  ، العميؿ مف تدعيـ القدرة التنافسية لممنظمة مف ناحية اخرى 

والمعوقات البيئية ورسـ الاستراتيجيات الفعالة للاستفادة مف ىذه الفرص ، ويعتبر ذلؾ احد اىـ 
 . انشطة الادارة بالجودة الشاممة 

ويساىـ ذلؾ في تحقيؽ التحسيف المستمر لمعمميات والنتائج فضلا  ، يمية تحسيف الفعالية التنظ -4
عف المشاركة والعمؿ الجماعي التي توفر مناخا ايجابيا داخؿ المنظمة ويحسف في تحقيؽ 

 . وتحسيف الفعالية التنظيمية 
طوير ( بأف ادارة الجودة الشاممة تيدؼ الى ت46-45:  2009 ، ) النعيمي واخروف ويبيف       

 ، جودة المنتجات او الخدمات مع تخفيض التكاليؼ مما يحسف خدمة العملاء وتمبية حاجاتيـ 
 وتتمخص اىداؼ ادارة الجودة الشاممة بالاتي : 

 . خفض التكاليؼ : بتقميؿ الاخطاء ونسبة تكرار العمؿ والعمؿ الاضافي  -1
 . تحقيؽ الجودة  -2
 . يادة المشاركة في السوؽ زيادة العوائد والارباح : زيادة المبيعات وز  -3
 . حيث يشتروف اكثر مف مرة ويقوموف بالدعاية  ، رضا وسرور العملاء  -4
 . تمكيف الموظفيف ومنحيـ السمطة : وبذلؾ تتجنب الشركة المشاكؿ المستقبمية  -5
 

( الى اف اليدؼ مف وراء ادارة الجودة الشاممة ىو 108:  2004 ، وينظر ) كلايدا        
وخدمات مستيدفة لتحقيؽ حاجات  ، الحصوؿ عمى الربحية لمشركة عف طريؽ توفير منتجات 

وتتحقؽ  . والتي يعبر عنيا بالسبعة خواص لمجودة الشاممة مف وجية نظر العميؿ  ، العملاء 
:  2011 ، ويبيف )  الصائغ . ي التنظيـ الربحية عف طريؽ تحقيؽ احتياجات الناس العامميف ف

( الى اف ادارة الجودة الشاممة تيدؼ عموما الى تحقيؽ طموح الزبائف في الحصوؿ 264 -263
والتي  ، عمى المنتج او الخدمة حسب رغباتيـ مع الاخذ بنظر الاعتبار تحقيؽ العمميات المختمفة 

 . لكمؼ والوقت والجيد  تقوـ بيا المنظمة ، بكفاءة عالية الاداء وتقميؿ ا

 وفيما يمي ابرز اىداؼ برنامج ادارة الجودة الشاممة :       

 . ايجاد ثقافة مؤسسية تركز عمى الزبائف وايجاد مناخ اداري يتجو لمتطوير  -1
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 . متابعة وتطوير ادوات قياس اداء العمميات وتدريب الموظفيف عمى ذلؾ  -2
 التركيز عمى العمميات لمحصوؿ عمى المنتج / خدمة ذات قيمة لمعملاء وتحسيف النوعية  -3
 . نشر روح التعاوف بيف الادارات واشراؾ جميع العامميف في التطوير  -4
 . تحسيف الربحية والانتاجية  -5
 . تنمية وتطوير اساليب اتخاذ القرارات الجماعية  -6
 . كسب رضا العميؿ عند اداء الخدمة مف المرة الاولى  -7

( بأف اليدؼ الاساسي مف تطبيؽ برنامج ادارة الجودة 151: 2009 ، ويحدد) دعمس        
الشاممة في المنشآت ىو تطوير الجودة لممنتجات والخدمات مع تخفيض التكاليؼ والاقلاؿ مف 

 ، ويبيف )  الحسيف  . رضاىـ معملاء وكسب الوقت والجيد الضائع لتحسيف الخدمة المقدمة ل
 ( بأف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي :162: 2011

 . زيادة الانتاجية  -1
 . الالتزاـ التاـ بمواعيد الانتاج والتسميـ  -2
 . زيادة اىتماـ العامميف برضا الزبائف  -3
 . ؽ الواحد تحسيف العلاقة بيف العامميف وادارة المنظمة والعمؿ بروح الفري -4
 . انخفاض التكاليؼ وزيادة الارباح  -5
 . تحسيف موقؼ المنظمة التنافسي في السوؽ  -6

استنادا عمى ما تقدـ يلاحظ بأف ىناؾ اوجو التشابو بيف الكتاب والباحثيف في تحديد اىداؼ        
 ادارة الجودة الشاممة والمتمثمة بالاتي : 

 . خفض التكاليؼ وزيادة الانتاجية وربحية المنظمة والحصة السوقية  -1
  . تحقيؽ الجودة  -2
 . تقميؿ وقت اللازـ لإنجاز ميمات العميؿ  -3
 . المشاركة في اتخاذ القرارات  -4
 . ايجاد بيئة لدعـ التطوير المستمر  -5
 . تقميؿ اليدر في الوقت والجيد  -6
 . زيادة كفاءة العامميف  -7
 . تحسيف الفعالية التنظيمية  -8
 . الاىتماـ بالعملاء وايجاد ثقافة مؤسسية ليا  -9

 . يمكف تطبيقو في جميع الاقساـ والوحدات وفرؽ العمؿ بدوف تطبيؽ الايزو لمجودة -10
 . متابعة وتطوير ادوات قياس اداء العمميات وتدريب الموظفيف عمى ذلؾ -11
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 . التسميـ الالتزاـ التاـ بمواعيد الانتاج و -12
 (  اىداؼ ادارة الجودة الشاممة بالشكؿ الاتي :21-2ويبيف الشكؿ رقـ )       

 

 ( اىداؼ ادارة الجودة الشاممة 21-2الشكؿ رقـ )                 

                         

           

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

) مدخؿ الى المنيجية المتكاممة لإدارة الجودة  ، ( 2009) ، عمر وصفي  ، المصدر : عقيمي 
  40 ، الاردف  ، عماف  ، والتوزيع دار وائؿ لمنشر  ، الطبعة الثانية  ، الشاممة )وجية نظر (( 

( بأف ) عقيمي ( قد حدد اىداؼ ادارة الجودة 21-2يلاحظ الباحث مف الشكؿ رقـ )        
وىذا ما يؤدي الى  ، الشاممة مف خلاؿ محورييف رئيسييف وىما تحسيف الجودة وتخفيض التكاليؼ 

 ادارة الجودة الشاملة 

تحسٌن 

 الجودة 
تخفٌض 

 التكالٌف

 رفع الكفاءة الانتاجٌة 

حصة سوقٌة  جودة عالٌة 

 اكبر 

تحقٌق الرضا لدى العملاء والسعادة فً نفوسهم ,  من خلال سلعة 

 او خدمة ذات مستوى جودة عالً ٌبلغ حد التمام 

 البقاء والاستمرار والتفوق على الاخرٌن 
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رفع الكفاءة الانتاجية وبالتالي يؤدي الى جودة عالية وحصة سوقية اكبر ومف ثـ تحقيؽ رضا 
  . الاستمرار والمنافسة مع الاخريفواخيرا البقاء و العملاء مف خلاؿ تقديـ منتجات ذات جودة عالية 

( الى اف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ Kysilka & Medinschi , 242)  ويشير        
) ويرى . اجات ورغبات الزبائف وتوقعاتيـ ببناء مؤسسة تنتج منتجات ذات جودة عالية تحقؽ ح

Casas , 2011 :19 )  بأف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تكمف في معرفة جميع العامميف سياسات
( بأف اىداؼ 88:  2010 ، ويرى ) زيف الديف  . لمنظمة وكيفية تحقيؽ ىذا اليدؼ الجودة في ا

ادارة الجودة الشاممة تكمف مف خلاؿ وضع نظاـ يمنع حدوث الاخطاء والعيوب في دورة اداء 
( بأف ىدؼ ادارة الجودة الشاممة الاساس 14:  2010 ، وسوي والغرباف ويبيف ) الم . المنظمة 

وجعؿ ىذا الامر ىو  ، و وتوقعاتو وتحقيقيا مؤشراتمف خلاؿ تمبية  ، ىو ارضاء الزبوف بأي شكؿ 
سيجد اف المنافسيف قد  ، فمف يتأخر عف ذلؾ  ، الياجس الرئيسي لكؿ مف يعمؿ في المنظمة 

 . ويكوف ذلؾ مف خلاؿ تحقيؽ جودة عالية لممنتجات  ، لسوؽ سبقوه وسمبوه حصتو مف ا

( الى اف ادارة الجودة الشاممة تيدؼ الى حماية حياة 138ت : . ويشير ) حمادي ،د        
المنظمة مف خلاؿ ضماف استقرارىا وبقائيا وتطورىا بيف المنظمات المنافسة ، عف طريؽ توفير 

بما يسمح بتوفير  ، مناخ ملائـ لعمؿ افرادىا لضماف تنميتيـ وتطويرىـ وتقديميـ الاداء الجيد 
ات الزبائف مما يزيد ولائيـ لممنظمة وكسب ثقتيـ ويمكنيا منتجات وخدمات تمبي احتياجات وتطمع

والتي اوليا تحقيؽ الربحية لاسيما عمى المدى الطويؿ وبالتالي المحافظة  ، مف تحقيؽ اىدافيا 
عمى بقائيا وتطورىا ، كما اف الدور المحوري لإنجاح تطبيؽ ىذه التقنية الادارية المتطورة يرتكز 

لمنظمة بداية بالالتزاـ القوة لقيادة ىذه المنظمة في انجاح ىذا المسعى عمى البعد الانساني في ا
 . وكذا العمؿ عمى ارضاء الزبوف الداخمي والخارجي ومراعاة المصالح العامة لممجتمع باسره 

 ( بأف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي : 93-91: 2012 ، ويبيف ) السامرائي        

 بائف مف خلاؿ الفيـ الكامؿ لحاجاتيـ ورغباتيـ والعمؿ عمى تحقيقيا تقميص شكاوي الز  -1
 . رفع مستوى الرضا الوظيفي لدى العامميف وتنمية روح الفريؽ والعمؿ الجماعي  -2
 . العمؿ عمى تحسيف وتطوير طرؽ واساليب العمؿ  -3
 . تخفيض تكاليؼ الخدمات والتشغيؿ  -4
 زيادة كفاءة المنظمة في تحقيؽ رضا الزبائف مف خلاؿ تقديـ منتجات ذات جودة مقبولة  -5
زيادة الربحية والقدرة عمى المنافسة او مف خلاؿ التحسيف المستمر الذي يتحقؽ في الجودة  -6

يمكف البيع بأسعار اعمى ويقمؿ مف تكاليؼ النوعية مف خلاؿ عمؿ الاشياء الصحيحة مف اوؿ 
 . مرة 
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الحصة السوقية : لقد اسيمت الانشطة المتعمقة باستخداـ ادارة الجودة الشاممة الى زيادة  زيادة -7
 . الحصة السوقية لممنظمات الانتاجية والخدمية بشكؿ كبير 

 ( باف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تكمف في الاتي :  12ت : . د ، ويبيف ) السممي        

 . زيادة كفاءة المنظمة في ارضاء عملائيا  -1
 . زيادة انتاجية كؿ عناصر المنظمة  -2
 . زيادة حركية ومرونة المنظمة في التعامؿ مع المتغيرات الخارجية  -3
 . ضماف التحسيف المستمر والمتصؿ لكافة العمميات وفعاليات المنظمة  -4
 . زيادة القدرة الكمية لممنظمة عمى النمو والتطور الشامؿ  -5
 . تحسيف اقتصاديات المنظمة  -6

 باف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي :  (Bozdogan, 2010 : 10) ويبيف        

 . تحقيؽ حاجات ورغبات العملاء  -1
 . تحسيف الربحية وزيادة حقوؽ المساىميف  -2

 استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة تكمف في الاتي :        

الاىتماـ بالمستيمكيف والعامميف في المنظمة وبرضا المستثمريف والمورديف والمجتمع وتحقيؽ  -1
 . حاجاتيـ ورغباتيـ 

 . امكانية تطبيقيا بدوف تطبيؽ نظاـ الايزو لمجودة  -2
 . امكانية تطبيقيا في جميع الاقساـ والادارات وفرؽ العمؿ في المنظمة  -3
 . الاىتماـ الدائـ والمستمر لمجودة و الانتاجية والاداء التنظيمي  -4
 . العمؿ عمى تطوير وتحسيف طرؽ واساليب العمؿ  -5
 . تحسيف جودة المنتجات بصورة مستمرة  -6
 . تقميؿ اليدر في الوقت والجيد والتكاليؼ  -7
 . ؾ العامميف كافة في عممية التطوير ورفع مستوى الرضا الوظيفي اشرا -8
 زيادة الكفاءة والفاعمية وزيادة الربحية والحصة السوقية والحصوؿ عمى الميزة التنافسية  -9

 . ايجاد ثقافة مؤسسية تركز عمى الزبائف وايجاد مناخ تنظيمي اداري يتجو لمتطوير  -10

 . داء العمميات وتدريب الموظفيف عمى ذلؾ متابعة وتطوير ادوات قياس ا -11

 . تنمية وتطوير اساليب اتخاذ القرارات الجماعية  -12

 . زيادة حركية ومرونة المنظمة في التعامؿ مع المتغيرات الخارجية  -13
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 اىداف ادارة الجودة الشاممة في التعميم الجامعي :

( بأف ادراؾ ادارات الجامعية لمفيوـ ادارة الجودة 68: 2006 ، ى ) الطويؿ والكوراني ير        
الشاممة واىدافيا يعد مف الخطوات الميمة نحو امكانية تطبيقيا في المؤسسات التعميـ العالي بحيث 
تحسف جودة الخدمات التعميمية والبحثية والاستشارية المقدمة لمزبائف ) الطمبة والباحثيف والعامميف 

مفة ( فتحسف جودة الخدمات التي تقدميا كميات الجامعة يسيـ في زيادة في منظمات المجتمع المخت
 . القدرة التنافسية ليا مما يؤدي الى تحسيف سمعة الجامعة وزيادة حصتيا السوقية 

( بأف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة في التعميـ العالي 2005 ، وينظر ) الطائي والعبادي        
 تشتمؿ الاتي :

النظاـ الاداري بالجامعة نتيجة لتوصيؼ الادوار والمسؤوليات المحددة لكؿ فرد ضبط وتطوير  -1
 . في النظاـ الجامعي وحسب قدراتو ومستواه 

الارتقاء بمستوى الطمبة الاكاديمي والاجتماعي والنفسي والتربوي باعتبارىـ احد مخرجات النظاـ  -2
 . الجامعي 

وى الاداء لجميع الادارييف مف خلاؿ التدريب تحسيف كفايات المشرفيف الاكاديمييف ورفع مست -3
 . المستمر 

 . توفير جو مف التفاىـ والتعاوف والعلاقات الانسانية بيف جميع العامميف في النظاـ الجامعي  -4
تطوير الييكمية الادارية لمجامعة بطريقة تسيؿ عممية التعميـ بعيدا عف التسمطية وتسمح  -5

 . بالمشاركة في اتخاذ القرارات التعميمية 
رفع مستوى الوعي لدى الطمبة اتجاه عممية التعميـ واىدافو مع توفير فرص ملائمة لمتعميـ  -6

 . الذاتي بصورة اكثر فاعمية 
التعميـ مف كافة جوانبيا والابتعاد عف التجزئة بيف عناصر التعميـ  النظرة الشمولية لعممية -7

الجامعي مع الاخذ بعيف الاعتبار عمميات التدريب المستمر لكافة المعنييف والمشاركيف مف 
 . اجؿ التطوير والتحسيف لموصوؿ الى مخرجات تعميمية ملائمة ذات صبغة تنافسية 

 . ( 144-143: 2012 ، )  الكسجي 

( بأف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة في التعميـ العالي Pillai & Vallatharai , 96 ويرى )       
 تتمثؿ في الاتي :

 . تحديد اصحاب المصالح والتواصؿ معيـ  -1
 . رفع مستوى التعميـ  -2
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زيادة ثقافة الادارة مف خلاؿ البرامج التدريبية للأساتذة والطلاب وبذلؾ تتغير نيجيا في عممية  -3
 . التعميـ 

تمكف طمبة الدراسات العميا مف فيـ مفيوـ ادارة الجودة  ، دليؿ لإجراء برنامج تدريبي خاص  -4
 . الشاممة في قطاع التعميـ ومعرفة دوائر الجودة وادائيا 

 . دة دورا ىاما في وضع الترتيبات المؤسسية لضماف الجودة في القطاع العاـ تمعب حمقات الجو  -5
 . ايجاد متطوريف مف الكوادر البشرية مف اعضاء الييئة التدريسية  -6
 . وجود فرؽ العمؿ يؤدي الى تصميـ ىيكؿ اداري لتنمية الموارد البشرية  -7

الشاممة في منظومة الاداء ( بأف اىداؼ ادارة الجودة 30:  2004 ، ويرى ) فيمي        
 الجامعي تتمثؿ بالاتي :

 . تطوير اساليب العمؿ في كافة مجالات الاداء الجامعي  -1
 . رفع ميارات الاداء لمعامميف في كافة مجالات الاداء  -2
 . تحسيف بيئة العمؿ بما يكفؿ جودة الاداء في كافة المجالات  -3
 . تقوية الولاء لمجامعة والبيئة والمجتمع  -4

 اساليب العمؿ في منظومة الاداء الجامعي بما يحقؽ الجودة الشاممة تطوير

واستنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف اىداؼ ادارة الجودة الشاممة في التعميـ الجامعي        
 تتمثؿ بالاتي : 

تحسيف جودة الخدمات التعميمية والبحثية والاستشارية المقدمة لمزبائف ) التدريسييف والطمبة  -1
الباحثيف والعامميف في  منظمات المجتمع المختمفة ( وبالتالي يؤدي الى زيادة القدرة التنافسية و 

 . لمجامعة وتحسيف سمعتيا وزيادة حصتيا السوقية 
ضبط وتطوير النظاـ الاداري بالجامعة نتيجة لتوظيؼ الادوار والمسؤوليات المحددة لكؿ فرد  -2

 . ه في النظاـ الجامعي وحسب قدراتو ومستوا
احد مخرجات النظاـ  باعتبارىـالارتقاء بمستوى الطمبة الاكاديمي والاجتماعي والنفسي والتربوي  -3

 . الجامعي ورفع مستوى وعييـ 
تحسيف كفايات المشرفيف الاكاديمييف ورفع مستوى الاداء لجميع الادارييف مف خلاؿ التدريب  -4

 . المستمر 
 . توفير جو مف التفاىـ والتعاوف والعلاقات الانسانية بيف جميع العامميف في النظاـ الجامعي  -5
تطوير ىيكمية الجامعة بطريقة تسيؿ عممية التعميـ بعيدا عف التسمطية وتسمح بالمشاركة في  -6

 . اتخاذ القرارات التعميمية 
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عف التجزئة بيف عناصر التعميـ  النظرة الشمولية لعممية التعميـ مف كافة جوانبيا والابتعاد -7
 . الجامعي 

تمعب حمقات الجودة دورا ىاما في وضع الترتيبات المؤسسية لضماف الجودة في التعميـ  -8
 . الجامعي 

 . ايجاد متطوريف مف اعضاء الييئة التدريسية  -9
 وجود فرؽ العمؿ يؤدي الى تصميـ ىيكؿ اداري لتنمية الموارد البشرية ورفع ميارات اداء-10

 . العامميف في كافة المجالات 
 . تطوير اساليب العمؿ في مجالات الاداء الجامعي -11
 

وبناء عمى مفيوـ  ، الاوؿ  حوراستنادا عمى ما جاء في الم :ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتثانيا: 
ادارة الجودة الشاممة لما ليا مف  مؤشرات حوريبيف ىذا الم ، واىمية واىداؼ ادارة الجودة الشاممة

وتعد المرتكزات الاساسية التي ترتكز عمييا وتحقؽ  ، اىمية في تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة 
 ، ( و) دعمس 45-44: 2011حيث يبيف ) عاطؼ ،  . اىدافيا بشكؿ اكثر كفاءة وفاعمية 

 :  ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي مؤشرات( باف 152-153:  2009

 . الماـ الموظفيف بمفاىيـ ادارة الجودة الشاممة  -1
 . التزاـ الجميع بالتغيير  -2
 . انشاء برامج تدريب والالتزاـ بيا  -3
 . معرفة الييكؿ التنظيمي الحالي لممنظمة  -4
 . اعادة تشكيؿ ثقافة المنظمة مف تغيير الاساليب الادارية  -5
 . ترويج برامج ادارة الجودة الشاممة  -6
 . عمؿ تشكيؿ فرؽ ال -7
 . تشجيع وتحفيز العامميف في الاستمرار في برامج الجودة الشاممة  -8
 . وضع استراتيجية لتطبيؽ الجودة الشاممة  -9

ادارة الجودة الشاممة في الجامعات تتمثؿ  مؤشرات( بأف 113-97: 1998 ، ويرى ) عمي        
 بالاتي : 

 . تحديد مسؤولية العممية الادارية  -1
المستفيديف  مؤشراتتحديد قاعدة الاساس وتوجيات العممية الجارية لمجامعات وبعد ذلؾ تحديد  -2

 . ) منظمات الاعماؿ ( 
 . ايجاد وتطوير المعايير المستخدمة في النظاـ  -3
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 . المستفيديف  مؤشراتمحاولة مطابقة المواصفات ل -4
 . البحث لغرض ايجاد فرص التحسيف والتطوير لمعممية التعميمية  -5
 . ترتيب فرص التحسيف والتطوير حسب الاسبقيات وتحديد الاىداؼ عمى ضوء ذلؾ  -6
 . التحسيف المستمر لمعممية التعميمية  -7

مف ناحية اخرى يتطمب منيج الجودة الشاممة يتطمب المساىمة الكاممة مف كافة العامميف        
في الجامعات والمعاىد ) الادارة الجامعية واعضاء ىيئة التدريس والفنييف والادارييف ( مف خلاؿ 

 . المساىمة الجماعية ) فرؽ العمؿ ( 

الواجب  مؤشراتمجموعة مف ال(  بأنو توجد 128-127ت : . د  ، ويوضح ) عجوة        
 تتمثؿ بالاتي :  ، توافرىا لضماف نجاح تطبيؽ مفيوـ ادارة الجودة الشاممة 

التزاـ الادارة العميا وتدعيميا لعمميات التحسيف المستمر فضلا عف تييئة الموارد اللازمة لتحقيؽ  -1
 . ذلؾ 

يـ كؿ فرد في المنظمة تحديد الاىداؼ المطموب تحقيقيا بشكؿ واضح ومحدد مع التيقف مف ف -2
 . ليذه الاىداؼ 

ضرورة مشاركة جميع العامميف في المنظمة في تحقيؽ الاىداؼ الموضوعة كؿ في مجاؿ  -3
 . تخصصو 

 . اجراء عمميات التطوير والتجديد والتحسيف بشكؿ مستمر تحقيقا لرغبات وتوقعات العميؿ  -4
 . قياس الاداء وتقييمو بشكؿ مستمر  -5

( 14: 2006 ، ت( و) البنا . ( و) زياد ،د929-928: 2008يدي ومحمد ، ويتفؽ ) الزب       
( الى اف تطبيؽ ادارة الجودة 963: 2012 ، ( و)خميفة وخميس 233: 2011، و ) العنزي 

 الشاممة في المؤسسة التعميمية يقتضي الاتي : 

 . القناعة الكاممة والتفيـ الكامؿ والالتزاـ مف قبؿ المسؤوليف في الوزارة  -1
اشاعة الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي الخاص بالجودة في المؤسسة التربوية نزولا الى  -2

 . المدرسة 
 . التعميـ والتدريب المستمر لكافة الافراد اف كاف عمى مستوى الوزارة او عمى مستوى المدرسة  -3
 . عمودي التنسيؽ وتفعيؿ الاتصاؿ بيف الادارات والاقساـ عمى المستوييف الافقي وال -4
 مشاركة جميع الجيات وجميع الافراد العامميف في جيود تحسيف جودة العممية التعميمية  -5
 . تأسيس نظاـ معمومات دقيؽ وفعاؿ لإدارة الجودة عمى الصعيديف المركزي والمدرسي  -6
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اف مبادئ المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة تؤثر وبشكؿ مباشر عمى عناصر تحقيؽ الجودة والتي  -7
 تمخيصيا بالأمور الاتية : يمكف

 . تطبيؽ مبادئ الجودة  - أ
 . مشاركة الجميع في عممية التحسيف المستمرة  - ب
 . تحديد وتوضيح اجراء العمؿ او ما يسمى بالإجراءات التنظيمية  - ت

ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات( بانو يمكف اجماؿ ال408:  2010 ، رى ) الفياض وقدادة وي       
 في الاتي :

 . التمييز في التنظيـ والاداء التنظيمي  -1
 . تطوير وتحسيف مستمر لمسمع والخدمات  -2
 . تقديـ سمع وخدمات ذات جودة عالية باستمرار  -3
 ؿ رضاىـ ويحقؽ اسعادىـ باستمرار تحقيؽ رغبات المستيمكيف وتطمعاتيـ المتجددة بشكؿ ينا -4
 . تكامؿ وتظافر الجيود المادية والبشرية المتاحة وتعبئتيا  -5
 . اشراؾ جميع العامميف في المنظمة في نشاطاتيا الفنية والادارية واظيار طاقاتيـ الابداعية  -6
 . تحقيؽ اكبر حصة سوقية ممكنة ومحاولة زيادتيا باستمرار  -7
( نموذج كريج 208: 2009 ، ( و) الطائي واخروف343: 2007، ويبيف ) السامرائي         
 :رة الجودة الشاممة بالشكؿ الاتي ادا مؤشراتل

 ادارة  الجودة الشاممة  مؤشرات( نموذج كريج ل22-2الشكؿ رقـ )               

 

 

 

 

 

 

 

 

 العملٌة 

 فرق العمل 

 القٌادة 

 السلعة او الخدمة 

 الالتزام 

ادارة الجودة 

 الشاملة 
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)ادارة الجودة الشاممة في القطاعيف الانتاجي  ، ( 2007)، ميدي صالح  ، المصدر : السامرائي 
  343 ، الاردف  ، عماف  ، دار جرير لمنشر والتوزيع  ، الطبعة الاولى  ، والخدمي ( 

ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالعممية وفرؽ العمؿ  مؤشراتيلاحظ مف خلاؿ نموذج كريج بأف        
لتحقيؽ ادارة الجودة  مؤشراتخلاؿ تكامؿ جميع ىذه المف ، والقيادة والالتزاـ والسمعة او الخدمة 

استنادا عمى ما تقدـ يلاحظ بأنو رغـ وجود اوجو الاختلافات في بعض النقاط بيف . الشاممة 
 ادارة الجودة الشاممة الا اف ىنالؾ اوجو التشابو تتمثؿ بالاتي :  مؤشراتالكتاب والباحثيف في تحديد 

 . دعـ الادارة العميا  -1
 . التركيز عمى الزبوف  -2
 . التحسيف المستمر  -3
 . التعميـ والتدريب المستمر  -4
 . المشاركة الكاممة لمعامميف  -5
 

ادارة الجودة  مؤشراتؿ ( يبيف بعض اراء الكتاب والباحثيف حو 23-2والشكؿ رقـ )         
 الشاممة 
 ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات( بعض اراء الكتاب والباحثيف حوؿ  23-2الشكؿ رقـ )        

 ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات المصدر ت
 
1 

 
 (49-419: 2008، ابو قحؼ )

 ، التخطيط الاستراتيجي  ، دعـ الادارة العميا والقيادة 
 ، تدريب العمالة والاىتماـ بيـ  ، التركيز عمى العميؿ 

قياس وتحميؿ الجودة تأكيد  ، تمكيف العامميف وفرؽ العمؿ 
 . نتائج تحسيف الجودة والانتاجية  ، الجودة 

 
2 

 
: 2010 ، الوادي ونزاؿ وسمحاف )

176-195) 

المسؤولية الاخلاقية  ، تنميط العمميات  ، دعـ الادارة العميا 
والاجتماعية ، تحقيؽ جودة التكمفة ، شمولية واستمرارية 
الرقابة ،تبني اسموب تفتيت المشكمة ، تطبيقات عمى العمؿ 

 . الجماعي في المشاركة في حؿ المشكلات 
 
3 

 
 (234-231: 2007 ، حمود )

التزاـ القيادة الادارية العميا في المنظمة ، التركيز عمى 
المستيمكيف وتحقيؽ الرضا ليـ ، التحسيف المستمر ، الادارة 

المناخ التنظيمي ، الوقاية بدلا مف  ، المبنية عمى الحقائؽ 
 .تمكيف العامميف ، المشاركة مع المورديف  ، المعالجة 

التعاوف وروح  ، دارة العميا ، التركيز عمى العميؿ دعـ الا  
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وجود نظاـ  ، ممارسة النمط القيادي المناسب  ، الفريؽ  (206-205: 2009، جودة ) 4
 . لمقياس ، فعالية نظاـ الاتصالات 

 
5 

 
-29:  2010 ، حمود والشيخ )

32) 

البعد الاستراتيجي لمجودة ، التركيز عمى الزبائف ، الاىتماـ 
الشديد بالجودة ، القواعد العممية ، الالتزاـ طويمة الامد ، 
فرؽ العمؿ ، عممية التحسيف المستمر ، التعميـ والتدريب ، 
الحرية مف خلاؿ الرقابة ، وحدة اليدؼ ، تمكيف الموظفيف 

 . واشراكيـ 
 
6 
 

 
:  2001 ، مود وفاخوري )ح

لشبمي والنسور ( و) ا361 – 356
 ، 2009  :400- 405) 

التركيز عمى العميؿ ، التركيز عمى ادارة القوى البشرية ، 
المشاركة والتحفيز ، نظاـ المعمومات والتغذية العكسية ، 
العلاقة بالمورديف ، توكيد الجودة ، التحسيف المستمر ، 

مبنية عمى الحقائؽ ، الوقاية التزاـ الادارة العميا ، القرارات ال
مف الاخطاء ، ادارة الجودة استراتيجيا ، المناخ التنظيمي ، 

 . الادارة العممياتية ، تصميـ المنتج 
 
7 
 

 
-137: 2010 ، ) الطاىر 

:  2010 ، و ) ابو شيخة  (138
593-595  ) 

التغيير في رؤية الادارة ، الانفتاح في عممة الاتصاؿ ، 
امؿ الانسانية ، استخداـ فرؽ العمؿ ادراؾ مراعاة في العو 
التأكيد عمى الجودة الشاممة ضمف رسالة  ، انواع الجودة 

 . المنظمة 
 
8 

 
 (67-63: 2005 ، العزاوي )

القيادة ، الالتزاـ ، فرؽ العمؿ ،التصميـ الفعاؿ ،التركيز 
  . عمى العمميات 

 
9 

 
 (168-110:  2009  ، عقيمي 

التعميـ  ، دعـ الجيات العميا ، التحسينات المستمرة 
 . والتدريب المستمر 

 
10 

 
-675: 2010ارنولد وشابماف ،

676 ) 

ادارة ممتزمة ،التركيز عمى العميؿ ،شموؿ قوة العمؿ كميا ، 
 . التحسيف المستمر لمعممية ،شراكة الموارد ، مقاييس الاداء 

: 2006)الطويؿ والكوراني ،  11
: 2012) الحيالي ،  ( و 68-73

( و) الطويؿ والاغا ، 243
2010 ) 

التحسيف المستمر ،التركيز عمى الزبوف ، القيادة الادارية ، 
المشاركة الكاممة لمعامميف ، اتخاذ القرارات بناء عمى 

 . الحقائؽ والوقائع ، التعميـ والتدريب 

التحسيف الصحي المستمر ، التركيز عمى الزبوف )المريض   
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الكوراني وخضر ومحمد اميف ، ) 12
2007 :639-646) 

( ، القيادة الادارية ، المشاركة الكاممة لمعامميف ، اتخاذ 
 . القرارات بناء عمى الحقائؽ والوقائع ، التدريب والتعميـ 

 
13 

 
 (506-502: 2006عمي ، )

التنظيـ ، الالتزاـ الاداري ، تغيير الثقافة مف خلاؿ ) الالتزاـ 
، التنظيـ ، القياس ، التخطيط ، التصميـ والانظمة ، 

 . السيطرة ، فرؽ العمؿ ، التعميـ والتدريب ، التنفيذ ( 
 

14 
 
 ( 26-24: 2009شعبا ف، )

جعؿ الجودة  ، الاىتماـ بالعميؿ ) داخمي وخارجي ( 
يقة العممية في اتخاذ القرارات وحؿ المشاكؿ الطر  ، ىاجسا 

، الالتزاـ طويؿ المدى ، العمؿ الجماعي وفرؽ العمؿ 
،التحسيف المستمر لمعمميات ، التعميـ والتدريب ، الحرية في 
العمؿ دوف الاخلاؿ بالرقابة ، ترابط بالأىداؼ ، اشراؾ 

 . العامميف وتفويضيـ السمطة 
 

15 
 
 (161-160: 2009 ، عيسى )
 

التزاـ المدير التنفيذي وقيادتو ، التغيير الثقافي ، التخطيط 
 . والتنظيـ ، التعميـ والتدريب ، المشاركة ، التقدير 

 . التغيير في رؤية الادارة  (595-593: 2010ابو شيخو ،) 16
 

18 
 

 
 (268-264: 2011الصائغ ، )

ايجاد قناعة والايماف في المنظمة بضرورة واىمية ادارة 
تصميـ نظـ ملائمة  ، الجودة الشاممة ، تكويف فرؽ العمؿ 

 . لمحفز 
 

19 
 
 (85-82: 2011القيسي ، )

نشر مفاىيـ الجودة  ، تبني ثقافة الجودة في المؤسسة 
الشاممة والترويج ليا قبؿ البدء بتطبيؽ المفيوـ ، نظاـ 

التعميـ والتدريب ، ممارسة التقويـ الذاتي ، التوثيؽ ، 
الاشراؼ والمتابعة ، تفويض الصلاحيات ، استراتيجية 

تعريؼ احتياجات المستفيديف  ، تطبيؽ الجودة الشاممة 
 . بشكؿ دقيؽ وواقعي ، وضع نظاـ لمحوافز 

 
20 

 
 (51-49:  2010 ، العالـ )

رة الوقاية ادا ، الزبائف ، طرؽ العمؿ ، التحسيف المستمر 
 . المستقبمية ، الموارد البشرية 
 . المصدر: استخلاص الباحث اعتمادا عمى اراء الكتاب والباحثيف 

يرى الباحث بأف اغمب الكتاب والباحثيف قد ركزوا عمى دعـ  ، استنادا الى الشكؿ اعلاه        
ومشاركة العامميف  ، والتعميـ والتدريب والتمكيف العامميف  ، والتركيز عمى الزبائف  ، الادارة العميا 
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بينما اضاؼ اخروف  . والادارة المبنية عمى الحقائؽ  ، والتحسيف المستمر  ، وفرؽ العمؿ 
نتائج تحسيف الجودة والانتاجية ،  ، تأكيد الجودة  ، قياس وتحميؿ الجودة  ، التخطيط الاستراتيجي 

شمولية واستمرارية الرقابة  ، المسؤولية الاخلاقية والاجتماعية  ، لعمميات ويشير الاخر الى تنميط ا
 . المشاركة مع المورديف  ، بينما يضيؼ الاخر المناخ التنظيمي  ، تبني اسموب تفتيت المشكمة  ، 

ويرى الاخر بأف ممارسة النمط القيادي المناسب ووجود نظاـ لقياس وفعالية نظاـ        
ولعؿ البعد الاستراتيجي لمجودة وقواعد العممية  ، ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتالاتصالات مف 

 ، ويوضح الاخر بأنيا التركيز عمى ادارة القوى البشرية وتحفيزىـ  .  مؤشراتووحدة اليدؼ مف ال
. تصميـ المنتج  ، ارة العممياتية الاد ، الاتصالات والتغذية العكسية وادارة الجودة استراتيجيا  نظاـ

ولعؿ التنظيـ  ، وشموؿ قوة العمؿ كميا ومقاييس الاداء  ، بينما يشير الاخر الى شراكة الموارد 
  ، والسيطرة   ، والانظمة  ، والتصميـ  ، والتخطيط  ، والقياس  ، وتغيير الثقافة مف خلاؿ الالتزاـ 

بينما يضيؼ ) شعباف ( الحرية في العمؿ دوف  ، كما يراىا الاخر  مؤشراتمف ال، والتنفيذ 
اف نشر مفاىيـ الجودة الشاممة والترويج ليا قبؿ بدء بتطبيؽ  . ترابط الاىداؼ  ، الاخلاؿ بالرقابة 

تفويض الصلاحيات مف  ، شراؼ والمتابعة الا ، نظاـ التوثيؽ ممارسة التقويـ الذاتي  ، المفيوـ 
 . كما يراىا الاخر  مؤشراتال

 الآراءالباحث اف جميع  فأف الامر في تقدير ، وميما يكف مف الامر مف ىذا الرأي او ذاؾ        
الاساسية لإدارة الجودة الشاممة المتمثمة بالتركيز عمى الزبائف ودعـ  مؤشراتالسابقة لا تخرج عف ال

الادارة العميا والتحسيف المستمر ومشاركة العامميف والتدريب والتعميـ واتخاذ القرارات المبنية عمى 
 . الحقائؽ والوقائع 

( و) الوليد 180-177:  2009( و) العربي ،32-31: 2007ويتفؽ ) بركات ،        
( 209-207: 2010 ، ( و) السكارنة 134-131: 2011 ، ( و) رضا 188-191: 2009،

( الى اف 4-3ت: . د، ( و) العساؼ 9:  2007( و) القحطاني ، 14-12ت : . د، و) احمد 
 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي :  مؤشرات

 . اعادة ترويج ثقافة المؤسسة  -1
 . الترويج وتسويؽ البرنامج  -2
 . التعميـ والتدريب  -3
 . الاستعانة بالاستشارييف  -4
 . تشكيؿ فرؽ العمؿ  -5
 . التشجيع والحفز  -6
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 . الاشراؼ والمتابعة  -7
 . استراتيجية التطبيؽ  -8

 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي :  مؤشراتبأف  (Goh, 2000:37-38)  ويبيف       

 . التركيز عمى الزبوف  - أ
 . مشاركة الكاممة لمعامميف  - ب
 . التحسيف المستمر  - ت

 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي : مؤشراتويبيف ايضا بأف        

 . تحديد نقاط القوة والضعؼ لمشركة  -1
 . تسميط الضوء عمى مجالات مختمفة لممشاكؿ المحتممة والمتعمقة بالعمؿ  -2
 . استعدا ادارة الشركة لتنفيذىا وبذؿ جيودا مطموبة  -3
 . وجود مقاييس معينة لمجودة بالنسبة لمشركة  -4
 . وجود مقارنة مرجعية مع الشركات الاخرى  -5

ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي  مؤشراتباف ( Hamett U. of Michigan,41ويبيف )        
: 

 . تحديد العميؿ والتركيز عميو  -1
 . تحسيف مستمر لمجودة  -2
 . مشاركة الكاممة لمعامميف  -3
 . دعـ الادارة العميا  -4
 . وضع مقاييس لمجودة العالية والاعتماد عمييا  -5
 . تصميـ المنتج -6

( الذي ذكر النقاط اعلاه واضاؼ نقاط ,Tawissi,2008: 76-84كذلؾ الحاؿ بالنسبة الى )
 اخرى تتمثؿ بالاتي : 

 -4 . نظاـ المعمومات الادارية  -3 . جودة الاتصالات  -2 . العلاقات مع المجيزيف   -1
 . سياسات والتخطيط الاستراتيجي 

 ادارة الجودة الشاممة في الشكؿ الاتي : مؤشرات( Tawissi)ولمزيد مف التوضيح رصد 

 ادارة الجودة الشاممة حسب اراء بعض الكتاب والباحثيف  مؤشرات(   24-2الشكؿ رقـ )   
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ادارة  مؤشرات ت
 الجودة   الشاممة

 الكاتب والباحثيف

 
 
1 

 
 

 القيادة 
 

Feigenbaum, (1989); Deming, (1986); Cosby, 

(1979); Juran, (1993); Evans and Linsday, 

(2001); Sila and Ebrahimpour 

(2002 ;)Salaheldin (2003); Evans (2005); Tsang 

and Antony (2001); Dahlgaared et al (1998); 

Abu-Hamatteh et al (2003;) 

Juran and Gryan (1980); Okaland (2003).  Al-

Khalifa and Aspinwall (2000); James (1996) 

 
 
2 

 
 

الييكؿ وجودة 
 الاتصالات 

Crosby, (1979); Deming, (1986); Ross, (1999); 

Zairi, (1999); Oakland, (2003); Juran, (1988;) 

Sila and Ebrahimpour (2002); Ishikawa,(1976); 

Jabnoun, (2005); Shea and Howell, (1998;) 

Burrill and Ledolter, (1999).  Evince, (2005) 

 
3 
 

 
 مشاركة العامميف

 

Deming, (1996); Zairi, (1999); Evas and Linsday, 

(2001); Ahire et al. , (1996); Wilkinson, (1998).  

Karia, (2006) Osuagwu, 

(2002) . Ross (1999) 

Wilkinson (1995); Oakland, (2003); Motwani 

(2001); Hing et al (2001) . 

 
 
4 

 
 

 تدريب العامميف 

Deming, (1996); Juran, (1974); Evans and 

Linsday, (2001); Okaland (2003); Ishikawa, 

(1985); Crosby, (1979;) 

Feigenbaum, (1989); Kanji and Asher (1996); 

Dale (2003); Curry and Kadasah, (2002); 

Motwani, (2001); Tsang and 

Antony (2001) . 

 
 
5 

 
 

 التحسيف المستمر  

Tsang and Antony, (2001).  Deming (1986); 

Mjema et al. , (2005); Temtime and Solomon, 

(2002); Walsh et al. , (2002;) 

Hill and Wilkinson, 1995; Evans, (2005); 

Sureshchandar et al. (2001) . 

 
 
6 

 
 

جودة المقاييس 
 والمقارنة المرجعية 

Deming and Crocby, (1979), Evans and Linsday, 

(2001); Motwani, (2001); Chen, (2002); Evans 

and Linsday, (2001;) 

Ahire et al (1996); Ross, 1999; Crosby, (1979); 

Juran, (1978); Macdonald, (1998) . 

  Deming, (1986); Juran, (1988); Crosby, (1979); 

Evans and Linsday, (2001); Tsang and Antony 
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7 

 
 
 
 

 التركيز عمى الزبوف

(2001); Lewis et al ., 

(2006 ;)Alomaim et al. , (2003); Zhang et al. , 

(2000); Sureshchandar et al, 2001).  Adebanjo 

(2001).  Athanassopoulos, 

(7997 ;)Chapman and Al-Khawaldeh, (2002); 

Motwani, (2001); Evans, (2005); Ross, (1999) . 

 
 
 
8 

 
 
 

السياسات والتخطيط 
 الاستراتيجي

Deming, (1986); Juran, (1993); Crosby, (1979); 

Feigenbaum, (1989); Ocaland, (2003); Evans and 

Linsday, (2001); Zari, 

(7999 ;)Ross, (1999); Sureshandar et al. , (2001). 

Sincclair and Ziri, (2001); Abu-Hamatteh et al. , 

(2003); Pacios (2004;) 

James (1996); O’Regan and Ghobadian, (2002); 

Baidoun, (2004); Zairi, (1999) . 

 
 
 
9 

 
 
 

ثقافة جودة 
 المنظمية

James (1996); Oakland (2003); Rad, (2006); 

Guangming et al. , (2000); Kujala and Lillrank, 

(2004); Najmi and Kehoe, 

(2000 ;)Tsang and Antony (2001); Temtime and 

Solomon (2002); Gotzamani and Tsiotras (2002); 

Prajogo and 

McDermott (2005); Berces and Hegyi (2001;) 

 
 

10 

 
 

انظمة معمومات 
 الجودة 

Bharati and Berg (2003);Ross, (1999); Forza, 

(1995); Mjema et al, 2005); Mensching and 

Adams, (1998); Lari, 2002;) 

Hu, et al (1998), Zadrozny & Ferrazzi, 

(1992),and Konstadt, (1990;) 

 
 
 
 

11 

 
 
 
 

 علاقات المجيزيف 

Deming (1986); ;Zhang et al (2000); Crosby, 

(1979); Evans, (2005); Al-Qudah, (2006); Zhang 

et al. , (2000); Lewis et 

al. , (2006); Clifton, (2001); Jabnoun, (2000); 

Forza and Filippini, (1998); Burrill and Ledolter, 

(1999); Baidoun (2004;) 

Evans, (2005); Temtime and Solomn, (2002); 

Rad, (2006); Chung et al. , (2006); Richardson, 

(1997) . 

 

source:  Tawissi , Naseem ,M,M   ,(2008) , An  Evaluation  of  the         

Implementation  of Total  Quality  Management   (TQM) within  the  

information  and  communication   technology (ISI) sector  in Jordon   , a 

thesis of dector of  philosophy , university  of Huddersfield ,  124  
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(httpeprints. hud. ac. uk) . 

 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي  مؤشراتالى اف  (Duran  ,et al  ,2004,67)ويشير        

 . تغيير في ثقافة المنظمة  -1
 . الادارة التشاركية  -2
 . التدريب والتعميـ  -3
 . التحسيف المستمر  -4
 . مشاركة الكاممة لمعامميف  -5
 . التركيز عمى الزبوف  -6
 . استخداـ مقاييس معينة  -7
 . تمكيف الموظفيف في الجودة  -8

بأف ادارة الجودة الشاممة ترتكز عمى التركيز عمى  (Kuman, 2005: 126-127) ويبيف        
 :Quality Manual , 2003فيما يبيف  . مستمر لمجودة ومشاركة العامميف الزبائف والتحسيف ال

ادارة الجودة الشاممة تكمف في التركيز عمى الزبوف ودعـ الادارة العميا  مؤشرات(  بأف (12-21
 ويرى  . وتدريب العامميف ومشاركة العامميف 

 (Kysilka& Medinschi,243-244 )  ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بدعـ الادارة  مؤشراتبأف
العميا واتخاذ القرارات بناء عمى الحقائؽ والوقائع وتحسيف المستمر لمجودة ومشاركة الكاممة لمعامميف 

عـ الادارة العميا ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بد مؤشراتباف  (Casas , 2011: 19-34ويرى )  . 
والتركيز عمى الزبوف واتخاذ القرارات بناء عمى الحقائؽ والوقائع وتحسيف المستمر لمجودة ومشاركة 

 . الكاممة لمعامميف 

ادارة الجودة الشاممة تكمف في  مؤشراتبأف  (httpwww. abahe. co,269-280) ويبيف        
ويشير . دعـ الادارة العميا وتحسيف المستمر لمجودة والتركيز عمى الزبوف وتدريب العامميف 

(Fening , et al ,2013 : 3-4 الى اف )ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالتركيز عمى  مؤشرات
ادارة  مؤشرات( بأف 31-27 :2010ويبيف ) العتيبي ، . وف وتدريب العامميف ومشاركتيـ الزب

الجودة الشاممة تتمثؿ في مشاركة العامميف ، والتدريب والتعميـ ، ونظاـ الاتصاؿ في المؤسسة ، 
والتركيز عمى المستفيديف ، واستخداـ الاسموب العممي في اتخاذ القرارات ، واستخداـ طرؽ واساليب 

ؿ بالجودة والتحسيف المستمريف ، ووحدة والتزاـ المؤسسة طويمة الاج ، احصائية في ضبط الجودة 
ة الشاممة مف ادارة الجود مؤشرات(  Hassam,2012: 236 ويبيف )  . اىداؼ المؤسسة والعامميف 

 خلاؿ الشكؿ ادناه :
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 . ادارة الجودة الشاممة حسب اراء بعض الكتاب والباحثيف  مؤشرات(  25-2الشكؿ رقـ )  

 
 ت
 

 
 المصدر 

 
 ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات               

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
 
1 

Abdul , 2001  

            
 
/ 

 
/ 

  
/ 

   
/ 

 
/ 

  
/ 

  

 
2 

 

Brah et 

al,2002 

 
/ 

 
/ 

  
/ 

 
/ 

     
/ 

  

3 
 

 

Prajogo&Soh

al , 2003 

 
/ 

 
/ 

  
/ 

   
/ 

 
/ 

  
/ 

  

 
4 

 

Talavera , 

2004 

 
/ 

 
/ 

       
/ 

  
/ 

 
/ 

5 
 
6 

Sila , 2005 

 

Prajogo , 

2005 

/ 
 
/ 

/ 
 
/ 

/ / 
 
/ 

/   
 
/ 

 
 
/ 

  
 
/ 

  

 
7 

 

Tari ,et al , 

2006 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

       

 
8 

 

Brah & Lim  

,2006 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

        

 
9 

 

Karuppusami 

& 

Gandhinathan 

, 2006 

 
 
/ 

 
 
/ 

 
 
/ 

 
 
/ 

 
 
/ 

 
 
/ 

      

 
10 

 

Demirbag 

,2006 

/   / / /       

 
11 

 

Sila , 2007 
/ / / / /        

 
12 

 

Ou et al , 

2007 

/ / / / /        
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13 

 

Fryer et al , 

2007 

 
/ 

   
/ 

 
/ 

 
/ 

      

 
14 

 

Macintai , 

2008 

/   / /        

 
15 

 

Yaacob , 2008  
/ / /  /        

 
16 

 

Al-Khalifa et 

al , 2008 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

  
/ 

      

 
17 

 

Salaheldin   , 

2009 

 
/ 

    
/ 

 
/ 

      

 
18 

 

Satish & 

Srinivasan , 

2010 

 
/ 

/  / /   /  /   

 
19 

 

Malik &Khan 

, 2011 

 
 

   / /    /   

 
20 

 

Arumugam & 

Mojtahedzade

h , 2011 

 
/ 

/ / / / /       

 
21 

 

Zehir et al , 

2012 

 
/ 

/  /  /   /   / 

 

 -4. العمؿ الجماعي  -3 . التركيز عمى الزبوف  -2. القيادة  / الادارة العميا   -1ملاحظة : 
ادارة  -8. التخطيط الاستراتيجي  -7. التدريب  -6 . ادارة جودة الموارد  -5. ادارة العمميات 
الحوافز  -11 . التحميلات والمعمومات  – 10 . مشاركة العامميف  -9 . الموارد البشرية 

  . التحسيف المستمر  -12 . والاعترافات 

source: Hassam , masood, et al ,(2012) , Impact  of TQM practices   on 

firms  performance  of  Pakistans   Manufacturing  organizations  , 

international  journal  of academic  research  in  business  and   social   

sciences , vol 2 , no 10 , 236  
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 مؤشراتظة الشكؿ اعلاه يتبيف لنا اف اغمب الباحثيف قد ركزوا عمى سبعة مف خلاؿ ملاح       
وادارة العمميات ، ادارة جودة  ، والتركيز عمى الزبوف  ، والمتمثمة في الاتي : دعـ الادارة العميا 

 .   والتحميلات والمعمومات ، والتدريب  ، الموارد والعمؿ الجماعي  

ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ في  مؤشرات( بأف 54 ، 258: 2009ويبيف ) القزاز واخروف،       
  الشكؿ الاتي :

 ( منيجية ادارة الجودة الشاممة26-2الشكؿ رقـ )  

 

 

 

1 2 3 4 

                                                                                  

      5                           6                          7                        8                    

 

 

 ، عادؿ عبد المالؾ  ، رامي حكمت و كوريؿ  ، المصدر : القزاز ، اسماعيؿ ابراىيـ والحديثي 
(2009 ( ، )Six SIGMA  ) الطبعة الاولى ،  ، واساليب حديثة اخرى في ادارة الجودة الشاممة

 258دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة ، عماف ، الاردف ، 

ادارة الجودة الشاممة مف  مؤشراتيلاحظ مف الشكؿ اعلاه بأف ) القزاز واخروف ( يروف        
حيث يمثؿ المستوى الاوؿ القيادة والمستيمكوف )  ، خلاؿ المدخؿ او المنيجية والمتمثمة بمستوييف 
اما المستوى الثاني فيتمثؿ العامموف )الزبوف  ، الزبوف الخارجي ( والعمميات واساليب العمؿ 

   . والمقارنة التنافسية والتحسيف المستمر والتغذية العكسية  ، الداخمي ( والموردوف 

 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي :  مؤشراتاف ( الى 61-60: 2009 ، ويشير ) العيد        

 . دعـ وتأييد الادارة العميا لبرنامج ادارة الجودة الشاممة  -1
 . التوجيو بالمستيمؾ  -2

 منهجٌة ادارة الجودة الشاملة 

Total Quality Management Approach 

المستهلكون ) الزبون  القٌادة

 الخارجً ( 
 العملٌات

 اسالٌب العمل 

العاملون ) 

 الزبون الداخلً ( 
المقارنة التنافسٌة  الموردون 

 والتحسٌن المستمر 
 التغذٌة العكسٌة 
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 . تييئة مناخ العمؿ وثقافة المؤسسة  -3
 . قياس الاداء للإنتاجية والجودة  -4
 . الادارة الفعالة لمموارد البشرية بالمؤسسة  -5
 . التعميـ والتدريب المستمر  -6
 . تبني انماط القيادية المناسبة لتطبيؽ ادارة الجودة الشاممة  -7
 . مساىمة جميع العماؿ في الجيود المبذولة في التحسيف  -8
 . تأسيس نظاـ معمومات ادارة الجودة الشاممة  -9

بالجودة المركزة ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ  مؤشرات( بأف 10: 2006ويحدد ) الكيالي ،        
عمى المستيمؾ والقيادة والتحسيف والمشاركة الكاممة والاستجابة السريعة والوقاية بدلا مف التفتيش 

ويبيف )  . الشراكة والمسؤولية الاجتماعية والرؤية المستقبمية بعيدة المدى والادارة بالحقائؽ وبناء
 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي :  مؤشرات( بأف 77: 2010 ، زيف الديف 

 . التركيز عمى العميؿ  -1
 . التركيز عمى العمميات مثمما يتـ التركيز عمى النتائج  -2
 . الوقاية مف الاخطاء قبؿ وقوعيا  -3
 . شحف وتعبئة خبرات القوى العاممة  -4
  . اتخاذ القرارات المرتكزة عمى الحقائؽ  -5
 . التغذية العكسية  -6

 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي  مؤشرات( بأف  50-47: 2006 ، ويؤكد ) النعيمي        

 . دعـ ومساندة الادارة العميا لبرنامج ادارة الجودة الشاممة  -1
 . اعادة تشكيؿ ثقافة المؤسسة  -2
 . تعميؽ فكرة العميؿ يدير المنظمة  -3
 . التعميـ والتدريب المستمر  -4
 . تبني الانماط القيادية المناسبة لتطبيؽ ادارة الجودة الشاممة  -5
 . الترويج ونشر الوعي بالجودة  -6
 . الادارة الفعالة لمموارد البشرية  -7
 . تشكيؿ فرؽ العمؿ والمشاركة الجماعية في التحسيف  -8

 بالاتي : ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ  مؤشرات( بأف 5: 2007 ، ويبيف ) ابو زيد وحجازي        
 . دعـ الادارة العميا  -1
 . الاىتماـ بمتمقي الخدمة  -2
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 . مشاركة العامميف  -3
 . تكويف فرؽ العمؿ وبناؤىا  -4
 . التدريب عمى ادارة الجودة الشاممة  -5
 . تقدير العامميف  -6
 . تحديد معايير قياس جودة الخدمة  -7

 ، ادارة الجودة لمشاممة تتمثؿ برضا الزبوف  مؤشرات( بأف 321: 2013 ، ويبيف ) توماس        
-165: 2013 ، ويرى ) حنظؿ  . ف ودعـ واسناد القيادة ، والتحسيف المستمر ومشاركة العاممي

 ادارة الجودة الشاممة مف خلاؿ الشكؿ الاتي : مؤشرات( 186

 ادارة الجودة الشاممة وفؽ رأي عدد مف الكتاب  مؤشرات(  27-2الشكؿ رقـ )       

 المصادر 
 

 ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات               
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 1

4 
1
5 

 

Tenner & 

Detor 

,1992 

 
/ 

   
/ 

  
/ 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

      

Salem & 

Moadd, 

1992 

 

 
/ 

  
/ 

  
/ 

  
/ 

 
 

    
/ 

   
/ 

حجازي 
،2002 
 

/   /  / / / /       

 2003احمد ،
 

/ / / / /  /      /   

الموزي ، 
2004 

 

 /  / /      / / /   

منصور ، 
2005 

 

/ / / / / /   /    /   



232 
 

 2005 ، زيف 
 

/ /  /  / / /   /  /   

صالح 
، والسماف 

2005 
 

/ /  / /       / / /  

 2006محمد،
 

/ /  /            

سمطاف 
،2007 
 

 /  / /  / /  /   / /  

Haosun 

,2008 

 

/  /    /     /   / 

الصواؼ 
وصالح 

،2008 
 

/ /  / /  / /  /   /   

اليونس 
،2008 
 

/       /  /     / 

بف عيشي 
،2009     

/   /   /  /       

1 المجموع 
2 
 

8 4 1
1 

7 4 1
0 

5 5 2 2 4 7 2 3 

 

المشاركة  -4. القيادة الادارية  -3. الحسيف المستمر  -2. التركيز عمى الزبوف  -1ملاحظة : 
دعـ الادارة  -7. اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائؽ  -6. التعميـ والتدريب  -5. الكاممة لمعامميف 

تشكيؿ  -11. الادارة بالعمميات  -10. الوقاية بدلا مف العلاج  -9. التغذية العكسية  -8. العميا 



233 
 

. العمؿ الجماعي  -14. التحفيز المستمر  -13. لتخطيط الاستراتيجي ا -12. فرؽ العمؿ 
 . اتخاذ القرارات الجماعية   -15

ادارة الجودة الشاممة وانواع  مؤشرات( ، التكامؿ بيف 2013)  ، المصدر : حنظؿ : قاسـ احمد 
المدراء في الشركة العامة للأدوية  والمستمزمات الطبية  لا راءالابداع التقني ، دراسة استطلاعية 

-165 ،  28العدد  ، مجمة تكريت لمعموـ الادارية والاقتصادية ، المجمد التاسع  ، في سامراء 
186  

يتبيف مف الشكؿ اعلاه بأف غالبية الكتاب والباحثيف يميموف الى اف التركيز عمى الزبوف        
تأتي بالمرتبة الاولى ثـ المشاركة الكاممة لمعامميف وبعدىا دعـ الادارة العميا ثـ التحسيف المستمر 

قاية بدلا مف والتعميـ والتدريب بعدىا والتحفيز المستمر بالمرتبة الخامسة والتغذية العكسية والو 
ثـ القرارات  ، وتأتي بعدىا اتخاذ القرارات والتخطيط الاستراتيجي  ، العلاج بالمرتبة السادسة 

  . ؿ فرؽ العمؿ ( بالمرتبة الاخيرةالجماعية و) ادارة بالعمميات وتشكي

( الى اف 14-7ت : . د، ( و)حسف 46-1: 2008 ، وينظر )الصرايرة و العساؼ        
 ادارة الجودة الشاممة في التعميـ العالي تتمثؿ بالاتي :  مؤشرات

 دعـ الادارة العميا  -1
 التمييد قبؿ التطبيؽ  -2
 توحيد العمميات  -3
 شمولية واستمرارية المتابعة  -4
 سياسة اشراؾ العامميف  -5
تغيير اتجاىات جميع العامميف بما يتلاءـ مع تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة لموصوؿ الى الترابط  -6

 . امؿ عاؿ بيف جميع العامميف بروح الفريؽ والتك
 . المسؤولية الاخلاقية والاجتماعية  -7

 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي:  مؤشرات( بأف 20-18: 2014 ، ويرى ) شيمي        
 . دعـ وتأييد الادارة العميا لبرنامج الجودة الشاممة  -1
 . المناخ التنظيمي  -2
 . التسيير الفعاؿ لمموارد البشرية لممؤسسة  -3
 . نظاـ المعمومات والتغذية العكسية  -4

 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي :  مؤشرات( الى اف 114-113ت : . د ، ويشير ) الوطيفي 

 . دعـ القيادة العميا في المنظمة لموضوع ادارة الجودة الشاممة  -1
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معرفة المناطؽ ذات الصمة المباشرة برضا الزبوف والاىتماـ ايجاد رؤية عامة لمتمييز مف خلاؿ  -2
 . بيا 

 . العمؿ عمى تطبيؽ التحسيف المستمر وتطوير الاداء  -3
 . النظر الى المجيزيف كشركاء يتحمموف جزء مف مسؤولية الجودة  -4
 . النظر الى الجودة كسلاح تنافسي يؤثر في التصميـ والعمميات والمخزوف  -5
 . موارد البشرية عمى مفاىيـ ادارة الجودة الشاممة الحرص عمى تدريب ال -6
ابعاد كؿ مسببات الخوؼ مف نفوس الموارد البشرية نتيجة الاقداـ عمى تطبيؽ مبادئ ادارة  -7

 . الجودة الشاممة او الخوؼ مف الفشؿ او الاخفاؽ 
 ضرورة توفير نظاـ معمومات يمد الموارد البشرية بالمعمومات ويشكؿ المرجع الاساس في -8

 . عممية التطوير وحؿ المشاكؿ واتخاذ القرارات 
ة الجودة الشاممة تتمثؿ ادار  مؤشراتبأف  ( Kysilka&Medinschi,244-245) ويبيف        
 بالاتي 

 . دعـ الادارة العميا   -1
 . التركيز عمى الزبوف  -2
 . اتخاذ القرارات بناء عمى الوقائع والحقائؽ  -3
 . التحسيف المستمر  -4
 . التركيز عمى العمميات  -5
 . مشاركة الكاممة لمعامميف  -6

 :ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي  مؤشراتبأف  (Mesejane,2012: 49-83ويرى )        

 دعـ الادارة العميا مف خلاؿ الاتي : القيادة الكفؤة وقيادة منظمة وقيادة نظرية وتطبيقية -1
 . التخطيط الاستراتيجي  -2
 . ادارة الموارد البشرية  -3
 . ثقافة المنظمة  -4
 . ادارة العمميات  -5
 . نظاـ المعمومات الادارية  -6
 . نظاـ الاتصالات  -7
 . التحسيف المستمر  -8
 . التركيز عمى الزبوف  -9

 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالاتي : مؤشرات( بأف Bozdogan,2010 :11)ويبيف        
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 . تحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف  -1
 . التركيز عمى ادارة العمميات لمحد مف مصادر الاختلاؼ  -2
 . التحسيف المستمر لمجودة  -3
 . دعـ القيادة  -4
 . اقامة علاقات وثيقة مع العملاء والمورديف  -5
 . تطور تنظيمي  -6
 . تحقيؽ التدريب وتمكيف وتطوير مراكز العامميف  -7

 ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالشكؿ الاتي : مؤشراتاستناد عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف        

 ادارة الجودة الشاممة مؤشرات( 28-2الشكؿ رقـ )                     

  

 

 

 

 

 

 المصدر : الشكؿ مف اعداد الباحث في ضوء ادبيات الدراسة 

ادارة الجودة الشاممة تتمثؿ بالتحسيف  مؤشراتونظرا لاتفاؽ اغمب الكتاب والباحثيف عمى اف        
كاممة لمعامميف واتخاذ القرارات بناء المستمر والتركيز عمى الزبوف ودعـ الادارة العميا والمشاركة ال

 ،  مؤشراتلذا  فأف دراستنا الحالية سترتكز عمى ىذه ال ، عمى الحقائؽ والوقائع والتعميـ والتدريب
 وفيما يمي شرح ذلؾ :

 

، ( و) حمود وفاخوري 403-402:  2009يرى ) الشبمي والنسور ،  التحسين المستمر :-أ
( بأف اعتماد الاسموب العممي الدقيؽ في استمرارية التحسيف والتطوير المستمريف في 359: 2001

الاداء التشغيمي لمعمميات الانتاجية مف اكثر الاسس اىمية في تحسيف المنتج وتحقيؽ ملائمة 
لمتطورات والتغييرات المستمرة في حاجات ورغبات المستيمكيف واف التحسيف المستمر بالأداء 

 التحسٌن المستمر

 التركٌز على الزبون

 دعم الادارة العلٌا
 المشاركة الكاملة للعاملٌن

بناء على اتخاذ القرارات 

 الحقائق والوقائع

 التعلٌم والتدرٌب

 ادارة الجودة الشاملة 
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يتطمب سرعة الاستجابة لمتغييرات مف ناحية وتبسيط الاجراءات والفعاليات التشغيمية مف ناحية 
اخرى ولذا فأف ىناؾ علاقة تكاممية بيف الجودة وسرعة الاستجابة لمتطوير والانتاجية ويجب اف 

 عتماد اي تغيير او تطوير مستيدؼ يؤخذ معيار التكامؿ بعيف الاعتبار عند ا

( بأنو يجب اف تعترؼ الادارة بأف تحسيف الجودة يعتمد عمى 75: 2006 ، ويرى ) باديرو        
ضرورة توافر عدد مف العوامؿ التي يتـ بينيا التنسيؽ واف اجزاء صغيرة مف الجودة مع تراكميا 

وىنا يجب التعرؼ عمى  . تصنع جودة عالية وذلؾ بتطبيؽ فكرة او مبدأ القميؿ عمى القميؿ كثير 
وكحد ادنى يجب اف تؤدي الادارة  . امؿ متعددة في كؿ عمؿ نوعي يؤثر في تحسيف الجودة عو 

 دورا قياديا وتقوـ بالاتي : 

 . فالعمؿ السريع يؤدي الى نتائج ضعيفة  . التأكد مف اف تحقيؽ الجودة يتطمب وقتا  -1
 . فالعناية والاىتماـ ىما الاساس في تحقيؽ الجودة العالية  ، معرفة اف الجودة تتطمب عناية  -2
 . التعرؼ عمى العميؿ واشراكو مبكرا في عمميات الجودة  -3
فالمداخؿ المعقدة تربؾ وتخفض مف  تشجيع المشاركيف ،فدورة ، تبسيط مدخؿ تحسيف الجودة  -4

 . عمى سبيؿ المثاؿ تعتبر نموذجا مبسطا لمتنفيذ (  (PDCAالمعرفة ب  (ديمنؾ)
 . معرفة اف التحسينات الجزئية ابسط لتحقيؽ المقارنة بالتحسيف الكمي الذي يحدث دفعة واحدة  -5
 . ابدأ بالمستويات الاولية لنظاـ الجودة  -6
 . استخدـ مبدأ فرؽ تسد في تنظيـ وظائؼ الجودة  -7

( الى اف نظاـ التحسيف المستمر يتـ تقسيمو في 467-466: 2008 ، ويشير ) الجبوري        
الشركة طبقا لمقتضيات برنامج اتقاف الى اربعة عناصر ىي منيجية التحسيف المستمر ، ادوات 

واعتمد  ، ارشادات وضوابط عمؿ فريؽ التحسيف   ، ديناميكية بناء فرؽ العمؿ الفعاؿ  ، التحسيف 
الميمة غير  ، الميمة ذات القيمة المضافة  ، اىيـ امثاؿ العممية في ذلؾ عمى مجموعة مف المف

العميؿ الداخمي  ، العميؿ ) الزبوف (  ، المخرجات  ، المدخلات  ، ذات القيمة المضافة 
 . العميؿ  مؤشرات ، والخارجي 

ة ( بأنو تمر عميمة انتاج البضائع والخدمات في عد31: 2010 ،  ويحدد ) حمود والشيخ       
تيدؼ ادارة الجودة  . عمميات وبالتعاوف مع عدد كبير مف الاشخاص وفي بيئات عمؿ محددة 

الشاممة الى تحسيف البضائع والخدمات بشكؿ مستمر مما يترتب عميو ايضا تحسيف الانظمة 
( بأف التحسيف 127: 2008 ، ) الغالبي والعامري  ويرى. والتعميمات التي تعمؿ مف خلاليا 

 . البحث الدائـ عف اساليب جديدة ترتقى بمستوى الاداء العالي  المستمر ىي
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فأف التكييؼ  ، ( الى اف بيئة اليوـ سريعة التغيير 286: 2010 ، ويشير ) فياض واخروف        
معيا يتطمب مف المنظمات الاستمرار في التطوير وتحسيف الاداء والعمميات والفعاليات التي تقوـ 

حتى لا تأتي الحالة التي تجد نفسيا فيو غريبة عف بيئتيا ومحيطيا الذي تعيش فيو  ، بيا 
اف نشر ثقافة التغيير بيف العامميف ومشاركتيـ في النقاشات الدائرة حوؿ  . وتضطر لترؾ السوؽ 

 . سبؿ التكييؼ مع التغييرات البيئة  مف العوامؿ المساعدة في تقميؿ مقاومة التغيير وانجاح برامجو 

( بأنو تقوـ منيجية ادارة الجودة الشاممة 130-129:  2009 ، ويرى ) عقيمي        
وذلؾ مف  ، واستراتيجيتيا عمى ادخاؿ تحسينات مستمرة عمى كافة مجالات العمؿ في المنظمة 

وعمى الاخص  ، اجؿ التكيؼ الدائـ مع التغيرات التي تحدث في بيئتي المنظمة الداخمية والخارجية 
وتعتبر ىذه التحسينات بمثابة ركائز تقوـ عمييا ادارة  ، التغييرات الي تحدث لدى عملائيا  تمؾ

 ، واف التحسيف المستمر لمجودة ىو اف تأتي بالجديد والاحسف بشكؿ دائـ  . الجودة الشاممة 
 ، الزواؿ فالبقاء عمى القديـ يعني  ، فالجديد والفضؿ ىما رمز التمييز وبالتالي البقاء والاستمرار 

ويشمؿ كافة  ، ولا يقؼ عند حد معيف  ، فالتحسيف ىو القمب النابض لإدارة الجودة الشاممة 
 . العمميات 

( بأف التحسيف المستمر لجودة عمميات التعميـ 69: 2006 ، ف ) الطويؿ والكوراني ويبي       
الجوىرية لإدارة الجودة الشاممة التي ستجد قبولا واسعا مف  مؤشراتالجامعي ومخرجاتو يعد مف ال

الكميات والجامعات التي لا تتردد ادارتيا يوما عف تحسيف عممياتيا التعميمية والبحثية والاستشارية 
 . مف اجؿ تحسيف جودة مخرجاتيا نحو الافضؿ ومف ثـ زيادة قدرتيا التنافسية 

( بأف التحسيف المستمر ما ىو الا اجراءات 641: 2007 ، ) شمس الديف واخروف  ويرى       
المتبعة لتحقيؽ تغيير الاداء عف طريؽ تقديـ اساليب ونظـ ادارية جديدة بما يحقؽ الحاجات 

( الى اف التحسيف والتطوير والدائـ  17: 2001 ، ظر ) الدرادكة واخروف وين . والرغبات المطموبة 
ي لممؤسسة كنتيجة لمتركيز عمى الجودة ويجب اف يكوف يجب اف يكوف محور الاىتماـ الاساس

وكذلؾ تقتضي التطوير  ، الحسيف مستمرا واف لا تكتفي المؤسسة بالتحسيف عمى فترات متباعدة 
والتحسيف اف يتـ الاداء بشكؿ افضؿ في كافة انحاء العمميات التي تقوـ بيا المؤسسة وليس فقط 

 . في مراحؿ تصنيع المنتج 

( بأنو يستند استمرار التحسينات عمى المفيوـ 383-382: 2010يف ) الفضؿ ومحمد ،ويب       
( وىو فمسفة قائمة عمى اساس اعتماد الطرؽ التي تحسف Kaizenالياباني الذي جاء بو الباحث ) 

العمميات كضماف استمرار بتقديـ السمعة الجيدة وادخاؿ التحسينات عمى اساليب العمؿ واداء 
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يؿ الوقت وىناؾ مجموعة مف الخطوات الاساسية التي مف شأنيا العمؿ عمى انجاح المكائف وتقم
 ىذه الفمسفة وذلؾ كما يمي :

( والادوات الاخرى التي تساىـ في SPCتدريب العامميف عمى اساليب السيطرة الاحصائية )  -1
 . تحسيف النوعية 

 . ات اليومية جعؿ اساليب السيطرة الاحصائية باعتبارىا مظير مف مظاىر العممي -2
 . بناء فرؽ العمؿ في اطار اندماج وتماسؾ العامميف  -3
 . استغلاؿ اسموب حؿ المشكمة داخؿ الفريؽ  -4
تنمية شعور الفرد المسؤوؿ عف العممية بحيث اف ما ينتج او ما يجري ضمف العممية التشغيمية  -5

 . ىو ممؾ لو باعتباره واحد مف افراد المجتمع 
( بأنو مف اجؿ النجاح في تطبيؽ مفاىيـ الجودة الشاممة 26:  2009 ، ويبيف ) شعباف        

حيث تعتبر ، يجب عمى المؤسسة اف تحدد ماىي عممياتيا التي تضيؼ قيمة وتحسف فعالياتيا 
( بأف التحسيف 676: 2010 ، كد ) ارنولد وشابماف ويؤ  . النتائج المتحققة مؤشرا لجودة العمميات 

 ، ويلاحظ )جودة . لجودة جب تحسيف العمميات لتقميؿ التكمفة ، وزيادة االمستمر لمعممية يمكف وي
( بأف التحسيف المستمر عممية شاممة تتضمف كافة انشطة المنظمة سواء المدخلات 182: 2009

وقد ينتج  ، او عمميات التحويؿ او المخرجات وحتى انتقاؿ المخرجات او المنتجات الى العميؿ 
تمر تخفيض في المدخلات او زيادة في المخرجات او تحسيف جودة عف عممية التحسيف المس

 . المخرجات او ارتفاع مستوى رضا العامميف او رضا العملاء 

( الى اف التركيز عمى المخرجات او النتائج  202:  2009 ، ) اؿ عمي والموسوي ويشير       
لاسيما الخدمية  ، لـ يكف حديثا انما ىناؾ ضرورة لإيجاد مقاييس دقيقة لأداء المنظمات الحكومية 

( بأف التحسيف المستمر يعتبر ضروريا لموصوؿ الى 50-49:  2010 ، ويرى ) العالـ . ا مني
 ، لدورة المتعارؼ عمييا وىي دورة : التخطيط ، الاداء الجودة الممتازة والتي بالإمكاف تمخيصيا با

ومع اف ىذا المفيوـ بسيط الا انو ليس سيلا لموصوؿ اليو وتنفيذه يستوجب  . المتابعة والتحسيف 
وىذا يعني اف يكوف الجميع  ، وجود الرغبة القوية والعزيمة لدى كؿ الافراد لمعمؿ بيا وتنفيذ الخطة 

ـ عمى العمؿ الجاد والشاؽ مف اجؿ التعرؼ عمى المجالات التي ىي جاىزيف لمتحدي والتصمي
وبناء عمى ذلؾ تتـ التغييرات والتحسينات المطموبة والتي تؤدي الى  ، بحاجة الى عناية ورعاية 

نتائج افضؿ وقد تكوف ىذه العممية غير مريحة وتحتاج الى تحضير جيد والابتعاد عف ايجاد 
 . ف والموظفيف الشعور السمبي لدى العاممي
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( بأف التحسيف و التطوير المستمر يعد مف الاسس اليافة 232: 2007 ، ويبيف ) حمود        
وجميع الفعاليات  ، سيما واف العمميات الانتاجية والتشغيمية  ، في تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة 

ر مف الانشطة الانسانية والانشطة الخدمية المرافقة لعممية انتاج السمع او تجييز الخدمات تعتب
اليابانية تعني التحسيف  Kaizanولذا فأف عبارة  ، القائمة عمى ضرورة التطوير والتحسيف المستمر 

لاف الانماط الانتاجية لا يمكف اف تتسـ بالثبات والاستقرار في ظؿ المتغيرات الحاصمة  . المستمر 
يرافؽ التغيير  في الانشطة والمياـ السائدة فعاليات في البيئة الديناميكية والمتغيرة باستمرار ولابد اف 

 . قادرة عمى استيعاب ومواكبة التغيير في مختمؼ النشاطات الانتاجية والخدمية وبصورة مستمرة 

 ( بأف مراحؿ مشاريع التحسيف لمعمميات ىي الاتي :192-191: 2009الوليد،    ويبيف )       

 . اختيار المشروع / العممية  -1
 . تحميؿ العممية  -2
 . جمع البيانات وتحميميا  -3
 . ابتكار التحسينات  -4
 . تحميؿ الفرص  -5

( بأف التحسيف المستمر لجودة العممية التعميمية بشكؿ عاـ 2010 ، ويرى ) الطويؿ والاغا        
والتعميـ الجامعي عمى وجو الخصوص سينعكس عمى تطوير الجودة العممية التعميمية برمتيا ابتداء 

ف المدخلات الممثمة بالطمبة الذيف يمثموف  مدخلات عممية سابقة مرورا بعممية التعميـ ونقؿ م
المعارؼ والميارات فضلا عف المياـ البحثية والتطويرية وانتياء بتقديـ مخرجات جاىزة لخدمة سوؽ 

 ( الى اف التحسيف المستمر تشمؿ عمميات وىي :24-1:  2008، وينظر ) قدادة . العمؿ 

 . ممارسة العممية الادارية عمى نشاط الجودة  -ارة الجودة  اد - أ
 . ضماف الجودة ويشمؿ نظاـ الجودة وتشغيمو في مختمؼ المستويات الادارية  - ب
ايير القدوة القياس والمعمومات والتغذية العكسية لكؿ العامميف واتخاذ القرار واعتماد مع  - ت

 . لممقارنة
في المنظمة تتمثؿ  ( الى اف مجالات التحسيف195: 2008 ، ويشير ) الطائي وقدادة        

 بالشكؿ الاتي :
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 ( مجالات التحسيف في المنظمة 29-2الشكؿ رقـ )                      

 

 

 العمميات                         المخرجات      المدخلات                           

 

 

 

 

 

 

 

، ) ادارة الجودة الشاممة (  ، ( 2008) ، عيسى  ، رعد عبد الله وقدادة  ، المصدر : الطائي 
 195 ، عماف ، الاردف  ، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع  ، الطبعة العربية 

مف خلاؿ ملاحظة الشكؿ اعلاه يرى الباحث بأف الكاتباف ) الطائي وقدادة ( قد بينا        
بحيث تـ الربط ما بيف فرص التحسيف في  ، مجالات التحسيف المستمر مف خلاؿ نظرية النظـ 

حيث ركزت المدخلات عمى  ، بالمدخلات والعمميات والمخرجات   المستويات المختمفة في المنظمة
المورديف مف خلاؿ تحسيف الاداء وتطوير العلاقة والمواد والافراد والمعدات والمكائف واخرى ،بينما 
بينت العمميات العامميف مف خلاؿ الروح المعنوية ورضا وعلاقات العمؿ لديو وتكنولوجيا وطرؽ 

واعد واجراءات اخرى ، بينما ركزت المخرجات عمى العملاء ) الرضا والولاء ( العمؿ والميارات والق
 .  والمنتجات والعوائد المادية وغير المادية واخرى

( الى اف سمسمة ديمنؾ لمتحسيف المستمر لمجودة 281: 2009 ، نظر ) القزاز واخروف وي       
 ا ومعطاتيا تتمثؿ بالشكؿ الاتي :ووسائؿ تحقيقي

 ( سمسمة ديمنج لمتحسيف المستمر ووسائؿ تحقيقيا ومعطياتيا  30-2الشكؿ رقـ ) 

الموردٌن ) تحسٌن 

 الاداء وتوطٌد العلاقة ( 

 المواد 

 الافراد 

 المعدات والمكائن 

 اخرى  

العاملٌن ) الروح 

المعنوٌة والرضا 

 وعلاقات العمل ( 

 التكنولوجٌا وطرق العمل 

 المهارات 

 القواعد والاجراءات 

 اخرى  

العملاء ) الرضا 

 والولاء ( 

 السلع والخدمات 

العوائد ) المادٌة 

 وغٌر مادٌة(

 اخرى 

 فرص التحسٌن فً المنظمة -

 )فً مستوٌات مختلفة (      -
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، عادؿ عبد المالؾ ، رامي حكمت وكوريؿ  ، اسماعيؿ ابراىيـ والحديثي  ، المصدر : القزاز 
(2009 ) ،(SIX SIGMA   ) الطبعة الاولى  ، واساليب حديثة اخرى في ادارة الجودة الشاممة ،

 281 ،  الاردف ، عماف  ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة 

( بأف الكتاب الثلاثة قد حددوا التحسيف المستمر وذلؾ  30-2يتبيف مف خلاؿ الشكؿ رقـ )        
 لمحصوؿ عمى زيادة الارباح مف خلاؿ الاتي : 

 . تحسيف الجودة  - أ
 . رفع الكفاءة الانتاجية  - ب
 . زيادة المبيعات  - ت
 . البقاء والاستمرار  - ث

 ، استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف النقطة الاولى ىي الاساس في التحسيف المستمر        
 . اما النقاط الاخرى ىي ليست ضمف عمميات التحسيف المستمر 

 ( بأف مراحؿ التطوير او التحسيف تمر بالاتي: 266: 2011 ، ويرى ) الصائغ 

رفع الكفاءة  تحسٌن الجودة

 الانتاجٌة 

 البقاء والاستمرار  زٌادة المبٌعات

 من خلال :

 الجودة العالٌة -

 الكلفة المنخفضة  -

 من خلال : 

 الجودة العالٌة -

 السعر المعتدل -

 من خلال :

 التمٌز - 

التفوق على -

 المنافسٌن 

 من خلال 

 استخدام افضل للقوى العاملة والمواد والمكائن والمعدات-

 خفض الاخطاء النوعٌة وتقلٌل عملٌات اعادة العمل على المنتجات المعابة -

 تقلٌل العطلات والتأخٌر والتوقفات فً اثناء تنفٌذ العملٌات التصنٌعٌة -

 خفض التنوع فً الانتاج والسٌطرة على العملٌات الانتاجٌة -

 التركٌز على التخصصات ورفع معارف قوة العمل و دراٌتها ومهاراتها-

 زٌادة الارباح
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 . تحديد او تعييف الحمقة او العممية وتحميميا  -1
 . اقتراح التطوير او التحسيف  -2
 . تحديد امكانية التطبيؽ  -3

 التحسيف المستمر تتمثؿ بالاتي :  مؤشرات( الى اف 32: 2006 ، وينظر ) الكيالي        

 . تحديد اىداؼ التحسيف  -1
 . التحسيف المادية والبشرية عمى شكؿ خطة العمؿ ) تخطيط التحسيف (  مؤشراتتحديد  -2
 . المستمر مف قبؿ الادارة العميا توفير الدعـ الدائـ و  -3
 . تشكيؿ لجنة عميا لتنسيؽ عمميات التحسيف  -4
 . تشكيؿ فريؽ التحسيف وتحديد سمطاتيا ومسؤولياتيا  -5
 . جعؿ قنوات الاتصاؿ مفتوحة اماـ كؿ مف يعمؿ في مجاؿ التحسيف  -6
 . التحفيز الدائـ والمستمر لمعنصر البشري  -7

 ( بأف  التحسيف المستمر لمجودة يتـ غالبا عندما يتـ الاتي :38:  2004 ، ويرى ) فيمي        

 . يتـ تحديد اخفاقات الجودة في الاداء في ضوء مقاييس ضبط الجودة  -1
عندما يكوف ىناؾ شكاوي مقدمة مف الطلاب او اولياء امورىـ بأف مستوى جودة الاداء في  -2

 . منظومة التعميـ لـ يحقؽ طموحاتيـ الحالية والمستقبمية 
شكاوى مف النقابات او المؤسسات المجتمعية والبيئية او الشركات او رجاؿ الاعماؿ مف تدني  -3

 . جودة مستوى الاداء الجامعي 
التحسيف المستمر لمجودة ىو التحسيف المستمر في الاداء بحيث يصؿ الى المعايير  مف مزايا -4

 . الموضوعية لضبط الجودة اولا بأوؿ 
 ، ( وفعالا في كافة مجالات منظومة الاداء الجامعي TQCلكي يكوف ضبط الجودة شاملا ) -5

ؾ عدة نظـ ( وىنا Accountabilityيجب اف يكوف ىناؾ نظاـ لممحاسبة ) المسائمة ( ) 
 . لممحاسبة منيا المحاسبة المبنية عمى المعايير 

( بأف التحسيف المستمر ىو امكانية تطوير مستوى 5: 2008 ، ويرى ) حاوي وحسف        
 ، اذ اف التحسيف ينبغي اف يكوف باتجاىيف  ، الجودة باستمرار لتكوف موافقة مع توقعات الزبائف 

. د ، ويرى )حسيف والطوف  . اما الثاني يتضمف تحسيف العمميات  ، الاوؿ ىو تحسيف الخدمات 
( بأف ادارة الجودة الشاممة تتضمف القياـ بتحسينات مستمرة في العمميات ونوعية 193-174ت : 

المواد المستخدمة وتدريب الموارد البشرية والمعدات والمورديف والاداء التشغيمي ، بيدؼ اخراج 
ومف ابرز مف اسيـ في التحسيف المستمر عالـ الجودة )  ، عالية  منتجات او خدمات بجودة

ضع خطط   plan( خطط PDCA( الذي وضع عجمة التحسيف المستمر )Demingديمنؾ  
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تأكد مف اف التنفيذ  checkودقؽ  ، ضع ىذه الخطة موضع التنفيذ  doواعمؿ  ، لعممية التحسيف 
ثـ نفذ  ، التحسيف مف خلاؿ قياس النتائج المتحققة  يسير عمى ما يراـ وانعكس ايجابيا عمى عممية

act  الخطة بعد اجراء التعديلات الضرورية ثـ تعود مف جديد بوضع خطة جديدة لعمميات تحسيف
 . اخرى وبصورة متتالية ومستمرة 

( بأف تحسيف في عممية ادارة الجودة الشاممة تأتي 192-171: 2005 ، ويبيف ) الشمري        
مف خلاؿ استخداـ سياسة الجودة واىدافيا ونتائج التدقيؽ وتحميؿ البيانات والاجراءات التصحيحية 

( الى اف التحسيف المستمر يجب اف  59ت : . د، ويشير )حسيف  . والوثائقية والمراجعة الادارية 
 . واىداؼ مرحمية والبحث عف كؿ جديد والبحث عف كؿ افضؿ  ، يكوف ىدؼ دائـ 

يجب اف  ، ( بأف التحسيف المستمر للأداء الكمي لممنظمة  23: 2004 ، ويرى ) العزاوي        
( بأنو لا يكفي لممنظمة Kysilka &Medinschi ,244ويبيف )  . يكوف ىدفا ثابتا ومستمرا 

بحيث ، بؿ يجب اف تستمر نظرا لما تفرضو البيئة الخارجية  ، العمؿ بأفضؿ مما عميو في السابؽ 
واف التحسيف المستمر لمعممية يؤدي الى تحقيؽ حاجات  ، تحسف نوعية منتجاتيا  باستمرار 

  . ورغبات الزبائف ويقمؿ العيوب 

( الى اف جوىر التحسيف المستمر ىي القدرة عمى Pillai & Vallatharai,38ويشير )        
وبالتالي زيادة  ، تمبية حاجات ورغبات العملاء وتوقعاتيـ وازالة تكاليؼ غير ضرورية في اف واحد 

( باف ادارة الجودة الشاممة Zrekat , 3ويبيف ) . العملاء مف خلاؿ الجودة العالية وبأقؿ الاسعار 
لذا يتطمب  ، بؿ انما ىي عممية مستمرة  ، و مرة واحدة فقط ليست الشيء الذي يمكف القياـ ب

بؿ انيا تحسينات حقيقية  ، حيث انيا ليست ادارة مرحمية لحؿ مشكمة ما  ، التحسيف المستمر ليا 
 . يجب اف يحدث باستمرار لتحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف 

بنى عمى اساس التحسيف ( بأف ادارة الجودة الشاممة ت AL-Amri,2012:24ويبيف )        
لذلؾ يتطمب وجود جودة ثابتة  ، الزبائف متغيرة باستمرار  مؤشراتلاف رغبات و  ، المستمر لمجودة 

ولعجمة  ، لممنتجات والعمؿ عمى تحسينيا بالاعتماد عمى معمومات يتـ جمعيا مف المسح السوقي 
. لتخطيط وعمؿ والتدقيؽ والتنفيذ ديمنؾ علاقة بالتحسيف المستمر وتتألؼ مف اربعة انشطة تتمثؿ با

( بأف ىنالؾ اىمية لفمسفة التحسيف المستمر بحيث تعمؿ باستمرار  Deming ,2012بحيث ) 
بحيث يؤدي الى تحسيف الجودة وزيادة الانتاجية  ، عمى التحسيف والى الابد في انتاج المنتجات 

 . وتخفيض التكاليؼ باستمرار 

( بأف السعي باستمرار لتحسيف جودة المنتجات يتطمب مف Goh ,2000: 37-38ويبيف )       
ويبيف ) . الادارة اف تمتزـ بيا وكذلؾ العامميف وذلؾ لتحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف وبأقؿ تكمفة 
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Chauhan , 3 بأف التحسيف المستمر لكافة الانشطة يعتبر مف صميـ ادارة الجودة الشاممة ومف )
مكف بياف ذلؾ مف خلاؿ رضا الزبائف وذلؾ مف خلاؿ توفير منتجات وي ، الامور المسمـ بيا 

بجودة عالية ، ويعتبر التحسيف المستمر لجودة المنتج ىي طريقة لمحفاظ عمى مستوى عالي مف 
ويلاحظ اف تحقيؽ ذلؾ  ، رضا العملاء ، وكذلؾ التعرؼ عمى العلاقة بيف المنتج ورضا العملاء 

 . ذلؾ يتـ الاىتماـ بالتحسيف المستمر لمعمميات يأتي مف خلاؿ جودة العممية ل

 ، ( بأنو يجب استغلاؿ الفرص المتاحة لمتحسيف المستمر Kumar , 2005 : 127ويرى )        
( بأف Casas,2011:31ويبيف ) . بحيث اف يكوف ىنالؾ التدريب لغرض التحسيف المستمر 
مشاكؿ في العمميات التي تؤدي الى اليدؼ الرئيسي مف تحسينات الجودة ىو منع العيوب وال

وذلؾ مف  ، وكذلؾ ارضا العملاء وبالتالي تحقيؽ الارباح وحصة سوقية اكبر  ، تخفيض تكاليؼ 
مع  ، خلاؿ مراجعة الجودة السنوية وتطوير العممية تدريجيا ليصبح ثقافة الجودة جزء مف المنظمة 

واف ىنالؾ نوعيف مف التحسينات الداخمية  ، مقترحات العامميف المشاركيف بنشاط في ىذه الامور
 . والخارجية 

( بأف بدء التحسيف المستمر لمجودة تأخذ httpwww. abahe. co,270-271ويبيف )        
حيز التنفيذ في التصنيع ومنيجا لأنظمة الجودة وذلؾ مف خلاؿ نشر فرؽ العمؿ وثقافة الجودة 

والابتكار المستمر لتحسيف العمميات والنظـ مف  ، بينيـ التي قد تكوف غير مقنعة بالنسبة ليـ 
خلاؿ تقميؿ اوقات انجاز الاعماؿ واستخدمت ىذا النيج في العديد مف القطاعات  ويتـ ذلؾ مف 

( Casas ,2011,15ويبيف ) . وارد والانشطة وتدريب العامميف خلاؿ جدولة الاعماؿ لجميع الم
 التحسيف المستمر مف خلاؿ المخطط الاتي :
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 ( التحسيف المستمر  31-2الشكؿ رقـ )                           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Casas ,Alejandro Munoz ,(2011) , Total Quality  Mangement , 

Quality  Culture ,Leadership  and Motivation, master thesis ,Anno  

Accademico ,Politecnico  Di Milano ,15 ,(httpupcommns. upc. edu) . 

وىي  ، عند النظر في الشكؿ اعلاه يرى الباحث بأف التحسيف المستمر مقسمة الى نوعيف        
بحيث اف التحسيف الخارجي يتمثؿ بأفضؿ جودة لممنتجات   ، التحسيف الخارجي والتحسيف الداخمي 

بينما يتمثؿ التحسيف الداخمي  ، وذلؾ لتحقيؽ حاجات الزبائف لمحصوؿ عمى اكبر حصة سوقية 
والمحصمة النيائية مف  ، الاستخداـ الامثؿ لمموارد واكبر كفاءة لمعمميات لتقميؿ الاخطاء والتكاليؼ 

في حيف يرى الباحث باف تحقيؽ افضؿ جودة لممنتجات ليست  .  شطري التحسيف ىي اعمى ربحية
لا تخرج عف  لآنياالتحسينات الداخمية  مؤشراتبؿ ىي ضمف  ، التحسيف الخارجي  مؤشراتمف 

استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث باف التحسيف المستمر يتضمف . اطار البيئة الداخمية لممنظمة 
 الاتي:

 التحسٌن المستمر

 التحسٌن الخارجً

 افضل جودة للمنتجات 

افضل جودة للخدمات . . . 

 . . . . . الخ. . . . 

 التحسٌن الداخلً 

 افضل استخدام للمصادر 

 اكبر كفاءة للعملٌات

 . . . . . . . . . . . . . الخ

اكبر تحقٌق حاجات 

 الزبائن 
 اقل اخطاء 

 اقل تكالٌف اكبر حصة سوقٌة 

 اعلى ربحٌة 
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( يعتبر نموذجا مبسطا  PDCAفدورة )ديمنؾ ( المعروفة )  ، ة تبسيط مداخؿ تحسيف الجود -1
 . لمتنفيذ 

 . معرفة اف التحسينات الجزئية ابسط لتحقيؽ المقارنة بالتحسيف الكمي الذي يحدث دفعة واحدة  -2
 . البدء بالمستويات الاولى لنظاـ الجودة  -3
ديناميكية بناء فرؽ العمؿ الفعاؿ  ، ادوات التحسيف   ، معرفة منيجية التحسيف المستمر  -4

 . ارشادات وضوابط فرؽ عمؿ التحسيف   ، وتحديد مسؤولياتيـ وسمطاتيـ 
 . تقديـ اساليب ونظـ ادارية جديدة بما يحقؽ الحاجات والرغبات المطموبة  -5
اف يتـ الاداء بشكؿ افضؿ في كافة انحاء العمميات التي تقوـ بيا المؤسسة وليس فقط في  -6

 . نيع المنتج مراحؿ تص
تدريب العامميف عمى اساليب السيطرة الاحصائية والادوات الاخرى الي تساىـ في تحسيف  -7

 . النوعية وتحفيزىـ الدائـ والمستمر 
 . الاستخداـ الافضؿ لمقوى العاممة والمواد والمكائف والمعدات  -8
  .خفض الاخطاء النوعية وتقميؿ عمميات اعادة العمؿ عمى المنتجات المعابة -9

 . تقميؿ العطلات والتأخير والتوقفات في اثناء العمميات التصنيعية  -10
 . خفض التنوع في الانتاج والسيطرة عمى العمميات الانتاجية  -11
 . التركيز عمى التخصصات ورفع معرفة  قوة العمؿ ودرايتيا ومياراتيا  -12
يا المادية والبشرية عمى شكؿ خطة عمؿ ) تخطيط التحسيف مؤشراتتحديد اىداؼ التحسيف و  -13
 ) . 
 . توفير الدعـ الدائـ والمستمر مف قبؿ الادارة العميا  -14
 . تشكيؿ لجنة عميا لتنسيؽ عمميات التحسيف  -15
 

( عمى اف العمؿ عمى تحقيؽ درجة عالية  14: 2009يؤكد ) العيد ، التركيز عمى الزبون :-ب
فالعميؿ  ، ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتمف رضا العملاء الداخمييف والخارجييف مف اىـ محاور و 

ىو نواة كؿ مجيودات المؤسسية  لذا لابد اف تعمؿ عمى اتخاذ كؿ التدابير التي تمكنيا مف تقييـ 
ات في المؤسسة يمكنيا مف معرفة درجة رضا مستوى رضا عملائيا عف طريؽ بناء نظاـ معموم

توقعات والتغييرات في حاجات  ، العملاء ، وضعية المنافسيف ، المنتجات الجديدة في السوؽ 
 . واذواؽ العملاء 
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( بأنيا  تشتمؿ عمى  ) تحديد العملاء الداخمييف والخارجييف، وتحديد 34: 2007ويبيف ) بركات ، 
العملاء عند تطوير   بآراءومتابعة شكاوي العملاء وحميا ، والاخذ  ، حاجات ورغبات العملاء 

  . والمحافظة عمى العملاء الحالييف ، والحصوؿ عمى العملاء  الجدد( ، المنتجات الجديدة 

( بأف ولاء الطمبة ) المستفيديف ( مف خلاؿ تمبية حاجاتيـ 2010 ، ويرى ) الطويؿ والاغا        
الاساسية لإمكانية تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة في الكمية او  مؤشراتعد مف الورغباتيـ وتجاوزىا ي

الجامعة ، الامر الذي سينعكس عمى تحقيؽ الجامعة لأىدافيا في البقاء والاستمرار والتفوؽ عمى 
( بأف رضا العامميف احد ابعاد اطار الجودة  30: 2006ويبيف ) الكيالي ،  . الجامعات الاخرى 

حيث تنظر ادارة الجودة الشاممة الى مسألة رضا العميؿ مف زاوية مفيوـ قيمة المستيمؾ  ، الشاممة 
 او العميؿ حيث تربط مستوى رضاه بمتغيريف اثنيف وىما :

او الخدمة  ، المنفعة التي يحصؿ عمييا مف وراء استخدامو لمسمعة او الخدمة التي اشتراىا  - أ
 . التي حصؿ عمييا 

 . مقدار التضحيات التي قدميا مف اجؿ الحصوؿ عمى المنفعة  - ب
( بانو مقياس لو مكانتو في ثقافة المنظمة يمتد تأثيره ليشمؿ Ahoner , 2000ويبيف )        

ت . د ، وينظر ) حسيف . ( 54:  2010 ، التحسينات المستمرة لكافة انشطتيا ) النوري واخروف 
والتوقعات  مؤشراتوالتوقعات وتمبية ال  مؤشراتيؿ يتمثؿ بتحديد ال( الى اف التركيز عمى العم21: 

( بأف مؤشرات معيار التركيز عمى 26: 2008، ويحدد ) الصرايرة والعساؼ  . وقياس الرضا
 المستفيد ورضاه يتمثؿ بالاتي : 

 . وتوقعات المستفيد الظاىرة  مؤشراتتحديد  -1
 . توفير المعمومات الخاصة بالمستفيد لجميع العامميف في المؤسسة  -2
 استخداـ مجموعة متنوعة مف استراتيجيات الاستماع والتعرؼ عمى احتياجات المستفيد  -3
 . العمؿ عمى بناء مشاركة فعالة وعلاقات طويمة المدى مع المستفيد  -4
يف مثؿ التغذية الراجعة المستفيد مؤشراتاستخداـ مصادر موثوقة وعممية التعرؼ عمى  -5

 . والشكاوي 
 . سرعة انجاز الحموؿ الوقتية الفعالة لممشكلات حرصا عمى استعادة ثقة المستفيد  -6
 . توفير المعمومات الخاصة بالشكاوى وتقييميا واستخداميا في كؿ جوانب العمؿ بالمؤسسة  -7
 تحديد العوامؿ التي تعكس افضؿ سموكيات المؤسسة تجاه المستفيد ز -8
يـ العوامؿ التي تحرؾ المؤسسة تجاه المنافسيف والاستناد لممعمومات في تحسيف الاداء تف -9

 . التنافسي 
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 . ضماف تماشي العلاقة مع المستفيد مع الواقع وحاجات المؤسسة المتغيرة -10
( بأف العميؿ يشكؿ اليدؼ النيائي لأية   httpwww. rwesearchgate. net,7وينظر )        

سواء كانت ىذه المنظمة صناعية او  ، لأنو ىو مفتاح نجاح المنظمة  او فشميا  ، عممية تسويقية 
خدمية او منظمة ربحية او غير ربحية ويمكف تصنيؼ العلاء الى نوعيف رئيسييف وىا العميؿ 

( بأف نظاـ ادارة الجودة 178-165: 2009، ويبيف ) قاسمي  . الداخمي والعميؿ الخارجي 
والمقصود بالمستخدـ ) المستخدميف الداخمييف  ، الشاممة يركز عمى احتياجات ورغبات المستخدـ 

او مختمؼ المصالح ومحطات العمؿ الداخمية فيما بينيا او مع  ، والمستخدميف الخارجييف ( 
ؿ مف يتمقى خدمة او ميمة فيو المورديف واصحاب رأس الماؿ اذ اف ىذا المدخؿ يعتبر اف ك

 . مردود سواء كاف داخميا او خارجيا 

 ( بأف التركيز عمى الزبوف تتمخص بالاتي : 262:  2009، ويحدد) القزاز واخروف        

خدمة الزبائف ومتابعة الادارة العميا واشرافيا عمى تقديميا بأفضؿ صورة امر في غاية الاىمية  - أ
 . لعدـ فقداف الزبائف 

وجوب اخذ اراء ومقترحات الزبائف بجانب احتياجاتيـ ورغباتيـ وتوقعاتيـ بعيف الاعتبار  - ب
 . والسعي لإدخاليا ضمف مدخلات العممية الانتاجية والعمؿ عمى تحقيقيا 

 ، بقاء الشركة واستمراريتيا يعتمد عمى رضا الزبائف وولائيـ ليـ وتثبيت حصتيا في الاسواؽ  - ت
بائف فأنو يعمؿ عمى جذب زبائف جدد واستمرارية ىذا النيج يؤدي الى اما ما يفوؽ توقعات الز 

 . زيادة حصة الشركة في الاسواؽ 
اف التمييز في خدمة الزبائف تعتبر الركيزة الاساسية لتعزيز العلاقة معيـ مف جانب وتطويرىا  - ث

 . مف جانب مكمؿ اخر 
( بأف التركيز عمى الزبائف في اطار الجودة الشاممة 67:  2010 ، ويرى ) حمود والشيخ        

اذ يعمؿ الزبائف  ، ػيشكؿ الزبائف الداخمييف والخارجييف القوة الدافعة لكافة انشطة الجودة الشاممة 
بينما يعمؿ  ، الخارجييف عمى تحديد الجودة في اطار المخرجات  مف البضائع والخدمات المقدمة 

اص القائميف عمييا وبيئات يف عمى تحديد الجودة في اطار العمميات الداخمية والاشخالزبائف الداخمي
  عمميا 

( بأف المنظمات الحديثة تسعى وفي ضوء 385 - 384: 2010د )الفضؿ ومحمد ،ويؤك       
التقدـ التقني المستمر وانعكاس ىذا التقدـ عمى الصناعات بشكؿ خاص والى تحقيؽ رضا 

وى ونوعية المنتج او الخدمة المقدمة اليو ، وذلؾ لضماف حصتيا السوقية ، المستيمؾ عف مست
فالمستيمؾ عنصر اساسي وىاـ بالنسبة لممنظمة لأنو  ، ومع اشتداد المنافسة بيف منظمات اليوـ 
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يمثؿ سوقيا الاساسية وىو يبحث عف السمعة التي تمبي احتياجاتو وتحقيؽ رغباتو ولذاؾ فأف مف 
الاخيرة ىو القياـ بالدراسات والبحوث ومف خلاؿ الدائرة  الآونةو المنظمات في بيف ما اىتمت ب

المتخصصة فييا ) بحوث التسويؽ ( حوؿ احتياجات المستيمؾ ورغباتو التي تحقؽ رضاه وولائو 
 . لممنشأة 

( الى اف التركيز عمى الزبوف ىو اليدؼ الاساسي لأية 453: 2008، ) الجبوري ويشير        
. مة صناعية او خدمية كما يعد رضاه واسعاده محور جوىري ترتكز عمية عجمة الجودة الشام شركة

( بأنو لـ يعد التركيز عمى العيوب يمثؿ جزءا مف التعريؼ 76-75: 2006 ، ويحدد) باديرو 
ة وتحسينا ليا واف تدار ادار  ، الكامؿ لمجودة ، لذلؾ تتطمب عممية التحسيف فيما لمعمميات المتعمقة 

حسنة ، حيث ينبغي تكامؿ ميمة المشروع واىداؼ الجودة الشاممة مع احتياجات المستيمؾ بالنسبة 
لمقدرات التنظيمية ، ولابد مف اف تكوف ىناؾ ميكانيكية لردود الفعؿ مف العمميات العكسية  والتي 

يا وكمما مف خلاليا تصؿ احتياجات المستيمؾ الى دفعة ايجابية ابعد لميمة المشروع في تحقيق
 . تحقيؽ تحسيف الجودة  مؤشراتاقتربنا مف العميؿ مع تشجيع العامؿ حققنا اثنيف مف 

( بأف العميؿ ىو المحرؾ في الجودة الشاممة ، سواء 25-24:  2009 ، ويرى ) شعباف        
س حيث ييتـ العملاء الخارجييف بجودة السمعة او الخدمة ، في حيف يعك ، كاف داخميا اـ خارجيا 

والبيئة  ، العملاء الداخمييف مستوى الجودة المتعمؽ بالأفراد والعمميات التي يقوـ بيا ىؤلاء الافراد 
وبعبارة اخرى فأف العميؿ الداخمي ىو مف يصنع الجودة ، في حيف اف  ، المحيطة بشكؿ عاـ 

 . العميؿ الخارجي ىو مف يستفيد منيا 

 ، ( بأف الانصات الى العميؿ حتى تحقؽ السمع 675 : 2010 ، ف ) ارنولد وشابماف ويبي       
ويعني تحسيف التصميـ ، والعمميات لتقميؿ المبيعات  . والخدمات احتياجات العميؿ بسعر منخفض 

( الى اف اليدؼ الاساسي مف تطبيؽ منيجية ادارة 205: 2009  ، ويشير ) جودة  . ، والتكمفة 
وبالتالي فأف اقناع الادارة والعامميف بالتوجيو نحو  ، الجودة الشاممة ىو رضا العميؿ واسعاده 

وبالإضافة الى ذلؾ فعمى عمى الادارة اف توفر قاعدة بيانات كبيرة عف  ، العميؿ متطمب اساسي 
 . العملاء واحتياجاتيـ واف تفعؿ مف نظاـ التغذية العكسية 

الزبائف تأتي مف خلاؿ ( الى اف التركيز عمى 420-419: 2008 ، وينظر ) ابو قحؼ        
 الاتي :

 . نستخدـ طرؽ واساليب متعددة ومتنوعة لمعرقة رأي كؿ العملاء عف كؿ وظائؼ المنظمة  - أ
 الرئيسية التي تقوـ بيا المنظمة لدينا نظـ فعالة نستخدميا لمعرفة رأي كؿ العملاء عف الانشطة  - ب
 . مة الانظمة الموجودة لتسييؿ وتبسيط معرفة رأي العميؿ بصورة منتظ - ت
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  . الشكاوي ىي الطريقة الاساسية التي تستخدـ لمعرفة رأي العملاء  - ث
 . يوجد بالمنظمة  دليؿ للاىتماـ او التركيز عمى العملاء  - ج

( بأف الخدمات اصبحت تمثؿ استجابة الزبوف 203:  2009 ، رى ) اؿ عمي وموسوي وي       
مف خلاؿ اشراكو في تحديد الكيفية التي تشبع فييا ىذه الحاجات  ، مف خلاؿ تحديد احتياجاتو 

( بأف التركيز عمى زبائف الكمية او 70: 2006 ، ى ) الطويؿ والكوراني وير  . وكيفية قياس رضاه 
الجامعة واعتماد احتياجاتيـ ورغباتيـ بوصفيا مؤشرات لاتجاىات فعاليات الكمية او الجامعة 

الاساسية لإمكانية تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة في الكمية او  مؤشراتمف ال والعمؿ عمى تمبيتيا يعد
  . الجامعة 

( بأنو يمكف اف يكوف الزبائف خارجييف ) الذيف يستمموف 49:  2010 ، ويرى ) العالـ        
المنتج او يستفيدوف مف الخدمة ( او داخمييف ) الذيف يعمموف في اقساـ اخرى في الشركة والذيف 

ومف الضروري والياـ جدا معرفة جميع الزبائف ومعرفة احتياجاتيـ وتوقعاتيـ  ، تتفاعؿ معيـ ( 
ولا يمكف الفصؿ بيف الزبائف المورديف في معظـ الحالات لأف كؿ شخص يصبح  ، والايفاء بيا 

خميا دا ، اف يكوف زبونا وموردا بطريقة اخرى ، وفي المقابؿ وبأىمية قاطعة يجب معرفة المورديف 
حيث نعمؿ عمى اف تكوف احتياجاتنا وتوقعاتنا واضحة  ، الذيف نختارىـ بدقة وعناية  ، وخارجيا 

 . تماما لممورديف 

الجودة الشاممة لابد اف يضع  لإدارة( الى اف تطبؽ الفعاؿ 232: 2007 ، وينظر ) حمود        
 مؤشراتفي سمـ الاولويات الحقيقية بأف اشباع حاجات المستيمكيف الحالييف والتطمع نحو تحقيؽ 

ويعد مصطمح  ، الاشباع لمحاجات المتنامية لممستيمكيف عمى مختمؼ المديات الزمنية المطموبة 
 ، ؾ الداخمي والمستيمؾ الخارجي العميؿ في ادارة الجودة الشاممة منطويا عمى كؿ مف المستيم

واما المستيمؾ  ، حيث اف المستيمؾ الداخمي يتضمف جميع الافراد العامميف في المنظمة ذاتيا 
الخارجي فيـ يضـ جميع العناصر التي تتعامؿ مع المنظمة مف الخارج وليس لو علاقة بالعمميات 

الطرفيف يعد محور الاىتماـ الرئيسي في  ولذا فاف تحقيؽ رضا كؿ ، الانتاجية او الخدمية لممنظمة 
 . تطبيؽ الجودة الشاممة في المنظمة  مؤشراتتحقيؽ 

( بأف تحقيؽ رضا الزبائف تمثؿ احدى 59-58:  2009 ، ) النعيمي واخروف ويذكر        
ومف ىنا فأف  ، مكونات برنامج ادارة الجودة الشاممة في قدرة الشركة عمى قياس رضا الزبائف 

ة بحاجة الى التعرؼ عمى مدى كفاءة برنامجيا في ادارة الجودة الشاممة ، وىذا يعني ىؿ الشرك
تمبي الشركة توقعات المستيمؾ وىؿ تتوافؽ منتجات  وخدمات الشركة مع مفيوـ المستيمؾ لملائمة 

وىؿ  ، الاستخداـ وىؿ تمثؿ المنتجات ما يريده المستيمؾ وىؿ يحتاجيا المستيمؾ بشكؿ فعمي 
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المستيمؾ في تغيرىا ومف ىنا فأف برنامج ادارة الجودة الشاممة يتطمب قياس معيف للإجابة  يرغب
وىناؾ  ، عمى مثؿ ىذه الاسئمة ، وبالتالي تقديـ مستوى معيف مف البيانات المتعمقة برضا الزبائف 

حقيقة ثابتة تقوؿ اف المستيمؾ غير الراضي سيعبر عف عدـ رضاه مرتيف اكثر مما يعبر بو 
 . المستيمؾ الراضي عف رضاه عف المنتجات او الخدمات 

( بأنو في قطاع الصناعيات التحويمية  يتـ الاعتماد عمى  Drennan  , 1999: 7ويبيف )        
الزبوف في برامج ادارة الجودة الشاممة متمثميف بالزبوف وتجار التجزئة وتجار الجممة والوكلاء واي 

اما في المؤسسات التعميمية فأف  . شخص يشارؾ في عممية التصنيع وتنفيذىا بشكؿ صحيح 
لاب بشكؿ جيد لمحصوؿ عمى مزيد مف الخدمة التعميمية كي يتعمؽ بالعمؿ الميني واعداد الط

معرفة اراء ورغبات الاباء والاميات )  ، يكونوا عمى استعداد مناسب لخدمة المجتمع المحمي 
وذلؾ لدعـ  ، الطلاب ( وكذلؾ رغبات الحكومة واصحاب رؤوس الامواؿ لممنظمات التعميمية 

 . مقبوؿ وقياسي وتأىيميـ لفرص العمؿ العممية التعميمية والبحث العممي وبشكؿ 

( الى اف رضا العملاء في نياية المطاؼ Siam et al ,2012: 669-670وينظر )        
والجودة يحددىا العملاء ، لذا مف الميـ لأية منظمة اف تجعؿ اىتماميا بالجودة مف خلاؿ التركيز 

الاستراتيجيات المناسبة بالاعتماد عمى  واف يتـ تحديد ، عمى العملاء وبذلؾ تحدد رؤية المستقبؿ 
واف يكوف ىنالؾ اتصاؿ وثيؽ معيـ وذلؾ لتحديد التغييرات  ، يـ  مؤشراتحاجات العملاء والوفاء ب

وىنالؾ طرؽ شائعة لتحديد التغييرات تشمؿ التركيز عمييـ مف خلاؿ الدراسات  ، باستمرار 
ومعرفة العملاء الجدد او معرفة  ، قع العملاء وزيارات ميدانية عف موا ، الاستقصائية الروتينية 

وكذلؾ قنوات الاتصالات  ، واختبارات السوؽ  ، عملاء المنتجات الجديدة عند طرحيا في الاسواؽ 
 . الغير الرسمية ونظـ ادارة الشكاوي 

( الى اف التركيز عمى الزبوف يجب تحقيقيا لمعملاء Kumar, 2005: 126فيما يشير )        
(  Fening,2013:3ويبيف ) . مييف والخارجييف وكذلؾ التركيز عمى مقترحاتيـ وملاحظاتيـ الداخ

ويجب اف يكوف التركيز الاساسي عميو لإدارة الجودة الشاممة  ، بأف العميؿ يعتبر اساس السوؽ 
( بأف تحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف يعتبر Chauhan,3ويرى )  . وتحقيؽ حاجاتيـ ورغباتيـ 

لاف نجاح المنظمة يكوف مف خلاؿ تحقيؽ تمؾ  ، الاساسية لإدارة الجودة الشاممة  مؤشراتمف ال
والحد مف الاخطاء وشكاوي العملاء لمسمع والخدمات  ، الحاجات والرغبات والاستجابة السريعة ليا 

دة حيث اف الجميع مسؤوليف عف الجو  ، وبذلؾ تعزز دور المنظمة في تحقيؽ المزايا التنافسية  ، 
  . في المنظمة 
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( بأف التركز عمى الزبوف يتطمب تغييرا في ثقافة و فمسفة Goh ,2000: 37-38ويبيف)        
ويجب  ، ويجب اف يكوف التركيز ىذه بأقؿ تكمفة  ، المنظمة وتغييرا في ثقافة الادارة والعامميف 

( بأف Alomaim et al ,2003فيما يبيف )  . التزاـ الادارة العميا والعامميف عموما بيذا اليدؼ 
وذلؾ لتحقيؽ حاجات  ، التركيز عمى الزبوف يعد مدخلا رئيسيا واساسيا في ادارة الجودة الشاممة 

ورغبات العملاء والحصوؿ عمى العملاء الجدد ، واف اليدؼ النيائي لإدارة الجودة الشاممة ىو 
ي تحقيؽ جودة وانتاجية عالية وزيادة رضا العملاء ، بحيث اف المنظمات تنفؽ الكثير عمييـ وبالتال

 .  (Tawissi 118-2008:117,). في الارباح 

بأف عممية ادارة الجودة الشاممة ىي عممية  (Quality Manual ,2003: 11) ويبيف         
بدلا مف طمب الحصوؿ عمى المنتج او الخدمة مف خلاؿ تقديـ واستخداـ  ، شاممة لإرضاء العميؿ 

وتمثؿ  ، والنظر الى كؿ خصائص المنتج او الخدمة لإرضائيـ  ، الاسموب الذي يرضي الزبوف 
شكؿ وصلاحية الاستعماؿ والموثوقية والصيانة ما بعد البيع والتخزيف والتعبئة والتغميؼ وسيولة 

  . الاستخداـ 

العملاء وتوقعاتيـ ليست  مؤشراتالى اف التركيز عمى  ( Casas ,2011: 23وينظر )           
وكذلؾ توقعات العملاء الداخمييف  ، جديدة فمف الضروري التركيز عمى علاقات العملاء والمورديف 

واف تحسيف الجودة وانخفاض التكاليؼ لا يمكف اف يتحقؽ  ، باعتبارىـ جزء مف عمميات الشركة 
الا اذا كانت الشركة لدييا عماؿ جيديف وممتزميف وراضيف عف العمؿ قبؿ اف تحقؽ حاجات 

وازالة جميع العقبات التي تعترض العامميف وتييئة الظروؼ اللازمة  ، ورغبات العملاء الخارجييف 
 ؾواف نقاط  ديمن ، وذلؾ مف خلاؿ التدريب والتعميـ  ، ة والقضاء عمى الخوؼ في المنظم ، ليـ 
 . تحتوي عمى اىـ العقبات التي يواجييا العامميف وسبؿ تحسيف الجودة وبأقؿ تكاليؼ  14

الى اف ادراج العملاء في برنامج الجودة  (httpwww. abahe. com,278-279وينظر )        
واف تحقيؽ حاجات ورغبات  ، تأتي بطرؽ مختمفة وذلؾ لعدـ الولوج في تكاليؼ فقداف العملاء 

في صناعة الخدمة يتـ قياس الجودة مف خلاؿ رغبات العملاء  ، العملاء ميمة لكؿ منظمة 
ي الارباح مف خلاؿ ت تحقؽ زيادة فحيث اف الشركا ، ومعدلات بقائيـ وتقميؿ تكاليؼ فقدانيـ 

الى انو يجب دائما التركيز عمى  (Kysilka &Medinschi, 243وينظر )  .  الاحتفاظ بيـ
بحيث يتـ تقييـ الجودة مف قبؿ العملاء ، وتحقيؽ حاجاتيـ  ، العملاء في جميع المنتجات 

فسة في السوؽ ، ويجب اف ورغباتيـ ، لاف الجودة ىي عممية نسبية ومف الامور المتعمقة بالمنا
ودراسة وتحميؿ السوؽ  ، يكوف ىذا الجيد عمى مدى طويؿ والمستمر وذلؾ لمنافسة الاخريف 
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واف التركيز عمى  ، ومحاولة تحقيؽ توقعات السوؽ مف خلاؿ وضع منيجية لمسمع والخدمات 
 . ييف ) الموظفيف ( وانما يتعدى الزبائف الداخم ، العملاء لا يقتصر عمى الزبائف الخارجييف فقط 

بأف التركيز عمى الزبوف ىي تحديد حاجات ورغبات  (Bozdogan,2010:12ويبيف )        
العملاء ومف ثـ التركيز عمى جوىر العمميات التجارية ودمج وتصميـ وتطوير عمميات الانتاج 

 . وانشاء علاقات قوية مع المورديف 

 باف التركيز عمى الزبوف تتمثؿ بالاتي :استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث        

 . تحديد العملاء ) الداخمييف والخارجييف ( وتحديد حاجاتيـ ورغباتيـ  -1
 . وتوقعاتيـ   مقترحاتيـو   بآرائيـمتابعة شكاوي العملاء وحميا واخذ   -2
 العملاء عند تطوير المنتجات الجديدة  بآراءالاخذ  -3
 . المحافظة عمى العملاء الحالييف والحصوؿ عمى العملاء الجدد  -4
 . توفير المعمومات الخاصة بالعملاء  -5
 . العمؿ عمى بناء مشاركة فعالة وعلاقات طويمة المدى مع العملاء -6
 . تحديد العوامؿ التي تعكس افضؿ سموكيات المؤسسة تجاه العملاء  -7
افيا عمى تقديميا بأفضؿ صورة امر في غاية الاىمية خدمة العملاء ومتابعة الادارة العميا واشر  -8

 . لعدـ فقداف الزبائف 
 

( بأنو تبدء عممية التغيير في الادارة 593:  2009يرى ) ابو شيخو ،  دعم الادارة العميا :-ت
وبإعلاف الادارة العميا عف التزاميا التاـ  ، وتعزز بالرغبة الصادقة لتنفيذىا   visionورؤيتيا 

 وتوصؼ ىذه الادارة بما يمي : ، ببرامج الجودة الشاممة والتأكيد عمييا برسالتيا 

بخاصة في توضيح اىمية الجودة  ، الفعالية والتأثير لا داخؿ منظمة فحسب بؿ خارجيا ايضا  –أ 
 . ونشرىا 

 . لتركيز عمى التحسيف الشامؿ المستمر بؿ ا ، عدـ الاكتفاء بالتحسيف الجزئي  –ب 

تييئة البيئة الملائمة والمشجعة عمى تنفيذ برامج الجودة الشاممة ، كذلؾ رسـ سياسات ووضع  –ج 
 . اجراءات المؤدية الى تحقيؽ ذلؾ 

 . تمبية حاجات العملاء اينما وجدوا وكيفما رغبوا  -د
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( الى اف ىناؾ اتفاؽ عاـ عمى اف التزاـ ادارة المنظمة  160: 2010 ، ويشير ) عيسى        
فالمدراء الاقدـ والاعمى مرتبة يحددوف اىداؼ الجودة لتوفير  ، العميا ىو امر بالغ الاىمية  

وايصاليا باستمرار الى كؿ المنظمة ، كما يقوـ المدير التنفيذي والفريؽ  ، التعميمات والوضوح 
: 2010 ، يف ) ارنولد وشابماف ويب . الاعمى مرتبة بالإشراؼ عمى ذلؾ ودعـ مقاييس الجودة 

عممية  TQMوتكوف  ، وتشارؾ فيو  ، ومشمولة بتوجو برنامج الجودة  ، (  باف ادارة ممتزمة 675
 . ويتطمب ىذا التزاما مف الادارة العميا  ، بح جزءا مف ثقافة التنظيـ مستمرة يجب اف تص

( الى اف قبوؿ تنفيذ منيج ادارة الجودة الشاممة بالإضافة الى  502: 2006، وينظر )عمي        
الالتزاـ الكامؿ بو يتطمب تطوير وقيادة نظاـ جديد للإدارة اي نظاـ اداري جديد  وخاصة في 

، وىذه مف الامور البالغة الاىمية ومف  TQMة ) او الاولية ( مف عممية تنفيذ نظاـ المراحؿ المبكر 
يصعب في حالات كثيرة دمج وتحقيؽ اىمية السموؾ الاداري مع الالتزاـ الاداري  ، ناحية اخرى 

ومف الممكف تحقيؽ بعض النجاحات مف دوف وجود . المطموب في تنفيذ ادارة الجودة الشاممة 
الا انو يصعب تحقيؽ مثؿ ىذه النجاحات مف دوف الالتزاـ الاداري المتطابؽ مع  ، خطط فعالة 

تطوير سموؾ ايجابي للإدارة ، ىذا واف الالتزاـ الاداري في المستويات العميا في المنظمة يجب اف 
 . يكوف واضح وفعاؿ 

بؿ كؿ شيء ( بأنو مف الضروري اقناع الادارة اولا وق205:  2009 ، ويرى ) جودة        
وذلؾ حتى يكوف لدييا الاستعداد لدعـ التغييرات  ، بضرورة تطبيؽ منيجية ادارة الجودة الشاممة 

 ، ( و) حمود وفاخوري 26:  2009 ، ويبيف ) الشبمي والنسور . التي ستحدث في المنظمة 
( باف القرارات المتعمقة بالجودة تعد مف القرارات الاستراتيجية ولذا فأف التزاـ الادارة 359: 2001

العميا في دعمو وتطويره وتنشيط حركة القائميف عميو يعد مف المياـ الاساسية التي تؤدي بلا ادنى 
 . شؾ لنجاح النظاـ المستيدؼ 

( باف التغيير في 137: 2010 ، ىر ( و) الطا70:  2011 ، ويرى ) الدرادكة والشبمي        
حيث  ، رؤية الادارية يتـ مف خلاؿ اعلاف الادارة العميا عف التزاميا التاـ ببرامج الجودة الشاممة 

 لابد اف تتصؼ ىذه الادارة بما يمي : 

 . القدرة عمى التأثير بفعالية داخؿ المنظمة  - أ
 . اف تيتـ بالتحسيف الشامؿ وليس الجزئي فقط  - ب
 . ئة ملائمة لتنفيذ برامج الجودة الشاممة تييئة بي - ت
 . القدرة عمى التنظيـ وتوزيع السمطات بيف العامميف  - ث
 . تمبية حاجات العملاء  - ج
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 . الفعالية في الاتصاؿ مع المورديف  - ح
( باف تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة قرار استراتيجي ىدفو 111:  2009 ، ويرى ) عقيمي        

ىذا الامر يحتاج الى  ، ومتى يمكف ذلؾ  ، يحتاج الى تحديد كيفية الوصوؿ اليو  ، طويؿ الاجؿ 
اقتناع وايماف بضرورتيا ، وتوفير الدعـ والمؤازرة المادية والمعنوية ليا مف قبؿ الجيات العميا في 

( 240-228: 2012 ، ( و) حافظ واخروف 89: 2008، ويحدد ) الطائي وقدادة . المنظمة 
 ة العميا مف خلاؿ المخطط الاتي :دعـ الادار 

 (  دعـ الادارة العميا  32-2الشكؿ رقـ )                            

 

 

 

 

 
 

 

 ، ) ادارة الجودة الشاممة (  ، ( 2008)  ، عيسى  ، رعد  عبدالله  وقدادة  ، المصدر : الطائي 
  89 ، الاردف  ، عماف  ، والتوزيع  دار اليازوري العممية لمنشر ، الطبعة العربية 

حيث  ، يلاحظ مف الشكؿ اعلاه بأف الكاتباف قد حددا دعـ الادارة العميا مف خلاؿ مستوييف        
حيث ينقسـ مستوى دعـ التنفيذ  ، يتمثؿ المستوى الاوؿ بالرؤيا والالتزاـ ونمط القيادة ودعـ التنفيذ 

فيما يرى الباحث باف  . الجودة الشاممة وادارة عممية التغيير  لإدارةالى المنظور الاستراتيجي 
حيث اف عمى الادارة العميا  ، ا المستوى الثاني مف الشكؿ لا يتعمؽ بدعـ التنفيذ وانما يتعمؽ بالرؤي

الجودة الشاممة مف خلاؿ رؤيتيا ليذه الفمسفة الادارية وبالتالي  لإدارةتحديد منظورىا الاستراتيجي 
  . تدعـ عممية التغيير لتطبيؽ ىذه الفمسفة 

( باف القرارات المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة تعتبر 232-231: 2007 ، ويحدد ) حمود        
ولذا فاف التزاـ القيادة الادارية العميا في المنظمة مف شانو  ، ف القرارات الاستراتيجية في المنظمة م

 الرؤٌا

 نمط القٌادة  الالتزام 

 دعم التنفٌذ 

المنظور الاستراتٌجً 

 ادارة عملٌة التغٌٌر  لإدارة الجودة الشاملة 

دور الادارة 

 العلٌا



256 
 

تدعيـ وتطوير وتنشيط حركة القائميف في الانشطة النوعية في المنظمة وتحقيؽ الابعاد المستيدفة 
 يف ما يمي :وفؽ الرؤيا التي ترتكز الييا القيادة الادارية العميا مف خلاؿ تأكيد وترص

 في استقرار وتطوير المنظمة ككؿ  دعـ وتعزيز ثقافة الجودة في المنظمة والتأكيد عمى اىميتيا - أ
 . الجودة الشاممة  مؤشراتدعـ وتعزيز دور العامميف واسياماتيـ الفعالة في تحقيؽ  - ب
 . بناء رؤية شاممة واستراتيجية  واضحة المعالـ في اطار المنظمة وتحقيؽ اىدافيا  - ت
وضع وبناء الاسس الكفيمة بمختمؼ المسارات اليادفة لتحقيؽ التطوير النوعي الشامؿ في  - ث

 . مختمؼ مياديف العمؿ المنظمة 
اف التزاـ الادارة العميا بالقيـ الجوىرية والاسس الموضوعة اليادفة يحقؽ لممنظمة قدرة فعالة في  - ج

 . تحقيؽ الاىداؼ بكفاءة وفاعمية 
( بأف التزاـ الادارة العميا بإدارة الجودة الشاممة يتطمب مف القادة Slack ,1998ويوضح )         

التدريب عمى المفاىيـ والمبادئ الاساسية ليذه الفمسفة بما يحقؽ الاستفادة مف مزاياىا ولا تقتصر 
اىمية دعـ الادارة العميا عمى مجرد تخصيص الموارد اللازمة وانما تمتد لتشمؿ قياـ كؿ منظمة 

مجموعة اسبقيات ، فاذا كانت الادارة العميا لممنظمة غير قادرة عمى اظيار التزاميا الطويؿ بوضع 
 . ( 65: 2005 ، ) العزاوي . الشاممة  بدعـ البرنامج فمف تنجح في تنفيذ ادارة الجودة

( كما اف التزاـ العامميف  Slack,1998نت ع ( الى )11 ، 19: 2012 ، ويضيؼ ) قادة        
يتوجب معرفة استعداداتيـ الذاتية في تقبؿ انماط العمؿ الجديدة والمركزة عمى الرقابة الذاتية كافة 

والمواصفات  مؤشراتلمعمؿ ومشاركتيـ في عمميات تحسيف الجودة بالشكؿ الذي يحقؽ جميع ال
 . التي يرغب الزبوف في الحصوؿ عمييا في السمع والخدمات المقدمة  لو 

نت ع ( الى اف دعـ وتأييد الادارة العميا لبرنامج ادارة 14 ، 60:  2009 ، ويشير ) العيد        
الجودة الشاممة يعتبر مف اىـ العوامؿ نجاح تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة فقرار تطبيقيا ىو قرار 

ؤية استراتيجي يتـ اتخاذه مف جانب القيادة الادارية العميا في المؤسسة بيدؼ نشر وتطوير ر 
ورسالة المؤسسة في اطار استراتيجيتيا ويتمثؿ ىذا الدعـ والتأييد في اعلاف تطبيؽ ادارة الجودة 

 ، الالتزاـ بالخطط والبرامج عمى كافة المستويات  ، الشاممة اماـ جميع المستويات داخؿ المؤسسة 
ة العميا ىي القاطرة تخصيص الموارد والامكانيات اللازمة لتطبيؽ ) موارد مالية وبشرية ( فالإدار 

 . التي تجر العربات لأحداث تغيير داخؿ المؤسسة 

نت ع ( الى انو يجب تأكيد الادارة العميا لمشركة 30 ، 51: 2006 ، وينظر ) الكيالي        
 . عمى توفير دليؿ عمى التزاميا نحو تطوير وتطبيؽ نظاـ ادارة الجودة والتحسيف المستمر لفاعميتيا 
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( بأف دعـ الادارة العميا شرط اساسي لإدارة الجودة  Sureash Chandar  et al , 2001ويرى ) 
الشاممة الفعالة والناجحة اثناء التنفيذ ، بحيث تقوـ الادارة بصياغة رؤية بعيدة المدى لتطوير 

 . ( Tawissi ,2008: 77) . ر خطة عمؿ وتحفيز المنظمة لذلؾ المنظمة ونشرىا ووضع وتطوي

( الى اف نجاح المنظمات في تحقيؽ ادارة الجودة Mesejane , 2012 :50ويشير )        
واقامة علاقات جيدة بيف المساىميف والتي تستدعي  ، الشاممة تكوف مف خلاؿ دعـ الادارة العميا 

 :Quality   Manual  ,2003ويبيف ) . مستويات عميا مف المشاركة والتقاسـ في اتخاذ القرارات 

12, 35ne  بحيث يجب تييئة وتوفير المواد  ، ( باف الادارة العميا مسؤولة عف قيادة الجودة
اللازمة ليا وتحديد اىداؼ وسياسات المتبعة في الجودة ، والتحسيف المستمر ليا وىي مسؤولة عف 

التنظيمية وضماف الجودة وىندسة  مؤشراتتمبية حاجات ورغبات العملاء والمسؤولية الاجتماعية وال
عمميات والتسويؽ ودعـ المبيعات ومراقبة عمميات تحقيؽ جودة المنتج بصورة جيدة وتحقيؽ ال

 . الكفاءة والفاعمية 

ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات( الى اف مف   Kysilka & Medinshi , 243وينظر )       
العميا بتخطيطيا وتنفيذىا ،ومعرفة توجو ورغبات العملاء وتحديد معايير  للإدارةالالتزاـ الكامؿ 

بحيث تكوف الادارة العميا القدوة في تطبيؽ ىذا النظاـ وبما يعزز قيـ الجودة عمى جميع  ، الجودة 
 ويبيف . المستويات في المنظمة عف طريؽ اختيار وتطبيؽ التقنيات والادوات المناسبة 

 (Casas  ,2011: 19 )  بأنو تتحقؽ الجودة الشاممة مف خلاؿ دعـ الادارة العميا ودعـ جميع
ومف المياـ الحيوية . المستويات الادارية وليس مسؤولية قسـ الجودة فقط ويحتاج الى دعـ نشط 

سياسات وخطط الجودة وفقا لمجوانب المتعمقة بإدارة الجودة  ، لأية ادارة ىو تحديد اىداؼ الجودة 
وىذه في غاية الاىمية ، ويجب عمى الادارة العميا اف يستعرض اىداؼ وسياسات  ، الشاممة 

وبنفس القدر مف  . الجودة لممنظمة واعادة صياغتيا بحيث تتوافؽ مع جوانب ادارة الجودة الشاممة 
الاىمية توضيح اىداؼ وسياسات الجودة لجميع العامميف في المنظمة ،ومنيا تتحقؽ حاجات 

 . ) الخارجييف ( ورغبات العملاء 

بأف دور الادارة يجب اف تكوف مرنة تتكيؼ  (httpwww. abahe. co,269-270ويبيف )        
 ، مع جميع اقساـ المنظمة في تطوير استراتيجية الجودة وتتماشى مع الاىداؼ التنظيمية لمعمؿ 

وعؿ اساس تحقيؽ حاجات ورغبات العملاء وتمكيف العامميف في استراتيجيات ادارة الجودة الشاممة 
 .ويعتمد عمى فرؽ العمؿ لتطوير استراتيجيات وحؿ مشاكؿ الجودة وتقديـ مقترحات التحسيف 
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 استناد عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف دعـ الادارة العميا تتمثؿ بالاتي :        

 . القدرة عمى التأثير بفعالية داخؿ المنظمة  -1
 . تييئة بيئة ملائمة لتنفيذ برامج الجودة الشاممة  -2
 . القدرة عمى التنظيـ وتوزيع السمطات بيف العامميف  -3
 . اف اكوف لدى الادارة العميا الالتزاـ ودعـ التنفيذ ونمط قيادي معيف لتطبيؽ ذلؾ  -4
 . الاستراتيجي وادرة عممية التغيير لادارة الجودة الشاممة اف تكوف لدى الادارة العميا المنظور  -5
 . دعـ وتعزيز ثقافة الجودة في المنظمة  -6
وضع وبناء الاسس الكفيمة بمختمؼ المسارات اليادفة لتحقيؽ التطوير النوعي الشامؿ في  -7

 . مختمؼ مياديف العمؿ المنظمة 
 . مسفة تدريب القيادة عمة مفاىيـ والمبادئ الاساسية ليذه الف -8
التزاـ العامميف ومعرفة استعداداتيـ الذاتية في تقبؿ انماط العمؿ الجديدة والمركزة عمى الرقابة  -9

 . الذاتية لمعمؿ ومشاركتيـ في عمميات وتحسيف الجودة 
 العميا مف خلاؿ المخطط الاتي : ويمكف توضيح  دور الادارة       

 ( دور ودعـ الادارة العميا 33-2الشكؿ رقـ )                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . المصدر : الشكؿ مف اعداد الباحث في ضوء ادبيات الدراسة 

 القدرة على التأثٌر بفاعلٌة داخل المنظمة 

 تهٌئة بٌئة ملائمة لتنفٌذ البرنامج

القدرة على التنظٌم وتوزٌع 

 السلطات بٌن العاملٌن 

الرؤٌا والالتزام ودعم نمط القٌادة 

 للتنفٌذ

المنظور الاستراتٌجً وادارة عملٌة 

 التغٌٌر 

 دعم وتعزٌز ثقافة الجودة 

المسارات الهادفة لتحقٌق التطوٌر 

 النوعً الشامل 

 تدرٌب القادة 

التزام العاملٌن ومعرفة استعداداتهم 

 الداخلٌة 

 الادارة العلٌادعم 
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  ، ( و)حمود وفاخوري 401 :2009 ، يبيف ) الشبمي والنسور  لمعاممين :مشاركة الكاممة -ث
( بأف اليابانيوف استطاعوا اف يحققوا تفوقا ممموسا مف خلاؿ اعتمادىـ اسموب 358: 2001

ولذا فأف ىذا المتطمب يعتبر مف الركائز الاساسية التي ينبغي اف تعتمد   ، المشاركة و الحافزية 
اذ اف اقامة الفعاليات وتشجيع الابتكار والابداع وايجاد  ، عند تطبيؽ اسموب ادارة الجودة الشاممة 

البرامج التطويرية والتحفيزية وزرع روح المشاركة الذاتية والفريؽ الواحد يعد حالة اساسية لترصيف 
 . البناء منظمة وتحقيؽ الاىداؼ المثمى الذي تسعى لتحقيقيا المنظمات الانسانية المختمفة 

( بأنو عمى الادارات الجامعية دعـ فكرة مشاركة 65: 2006، ويبيف ) الطويؿ والكوراني        
العامميف في الكمية والجامعة في اعداد خطط التعميـ وتحسيف جودة خدمات التعميـ والبحث 

لاستشارة وتنفيذ تمؾ الخطط وتحديد المعوقات والمشاكؿ وايجاد الحموؿ المناسبة ليا وتوجيييـ وا
( بأف مشاركة 644: 2007 ، ويرى ) شمس الديف واخروف  . عمى اتخاذ القرارات الصائبة 

 الكاممة لمعامميف تؤدي الى نتائج واثار ايجابية بما يحقؽ درجة عالية مف التفاعؿ والانسجاـ بيف
الرؤساء والمرؤوسيف بما ينسجـ في تكويف الولاء والانتماء لممنظمة ومف ثـ تحقؽ جو عمؿ مناسب 

 . مما يسيـ في تحقيؽ الاىداؼ العامة 

( باف المشاركة الكاممة لمعامميف تعني اعطاء 18: 2001 ، ح ) الدرادكة والشبمي ويوض       
تصميـ الوظائؼ والسياسات التنظيمية  العامميف سمطات وصلاحيات اكبر وخصوصا في مجالات

معروفة لكؿ مف العامميف والمديريف بحيث تمثؿ توجو  ، المتعمقة بيـ وضرورة وجود رؤية مشتركة 
 كرار والتعارض في جيود العامميف واضح ومحدد لمتنظيـ يضمف التنسيؽ وتوحيد الجيود وتلاشي الت

( بأف اشراؾ العامميف وتفويضيـ السمطة مف شأنو اف يزيد  64: 2009، ويرى ) شعباف        
ويعزز التزاـ العامميف نحو  ، التحسيف الاكثر فاعمية  ، الخطة الافضؿ  ، احتمالية القرار الجيد 

( بأف التطبيؽ 234-233: 2007، ويبيف ) حمود  . ا القرارات التي شاركوا ىـ انفسيـ في اتخاذى
لجودة الشاممة يستدعي الركوف لممفاىيـ المعاصرة في ادارة الجودة الشاممة وىو الفعاؿ لإدارة ا

تمكيف العامميف والتأكيد عمى اىمية دورىـ في تنشيط وتحقيؽ الاىداؼ النوعية لممنظمة المعنية 
وىذا يتطمب السعي الشامؿ في تحصيف وصيانة القوى العاممة والحصوؿ عمى الميارات والكفاءات 

تدريبيا وتحفيزىا والعناية بيا باستمرار بدءا بالاختيار والتعييف وتقييـ الاداء وبرامج البشرية و 
التدريب واساليب التحفيز الفردي والجماعي والمنظمي وتشجيع العمؿ بروح الفريؽ الواحد والمشاركة 

الييا  الذاتية وتحقيؽ سبؿ الولاء والانتماء لممنظمة وغيرىا مف الابعاد الانسانية الي ترتكز
  . المنظمات المعاصرة في تحقيؽ اىدافيا 
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( الى اف اشراؾ الموظفيف في سير عممية تطوير الجودة 161:  2010 ، وينظر ) عيسى        
ومشاركة  ، لقاءات الفريؽ المتعمقة بالجودة  ، ىو امر ميـ جدا ويتـ بواسطة : برامج الاقتراح 

( بأنو 107:  2009 ، يرى ) العنزي وصالح و . مشاريع الفريؽ المتطمعة الى تطبيؽ الجودة في ال
ىي انيا علاقة ذات  ، يمكف اف يقاؿ بشأف العلاقة بيف مشاركة العامميف وادارة الجودة الشاممة 

فعمى الرغـ مف اف مشاركة العامميف كمفيوـ اداري سبؽ ادارة الجودة الشاممة في  ، اتجاىيف 
سة يدؿ عمى اىميتو واستيعابو لمتطورات التي تحصؿ عمى الظيور واف عده كأحد عناصرىا الرئي

مف جانب اخر فأف ادارة الجودة الشاممة قد عززت عف مفيوـ مشاركة  ، مستوى الفكر الاداري 
 . العامميف مف خلاؿ اضافة اساليب جديدة لتحقيؽ مشاركة العامميف لـ تكف مطروحة 

ويض الصلاحيات يعدا تجسيدا حيا لمضموف ( الى اف تف84 ، 2011 ، وينظر ) القيسي        
لنو  ، فضلا انو يتصدى لمكثير مف مشكلات العمؿ في اتخاذ القرارات  ، العمؿ الجماعي التعاوني 

يعطي فرصة لمعامميف عمى مختمؼ مستوياتيـ في المشاركة بعممية اتخاذ القرارات وفي صنع 
بطريقة تستطيع بيا الادارة اف تنظـ بيئة العمؿ  ، السياسات والتوجيات الرئيسية لممؤسسة التربوية 

 . وذلؾ باستخداـ الصلاحيات الممنوحة للأفراد وبما يضمف جودة الانجاز والية التقييـ والمتابعة  ، 

(  بأنو ينبغي عمى المنظمة اف تقوـ بالاتي حتى تزيد 82-81: 2006 ، ويبيف ) باديرو        
 دة :مف مساىمة العامؿ في تحسيف الجو 

 . انشاء برامج الالماـ بالجودة والاىتماـ بيا  -1
 . الاصغاء لمعامميف  -2
 . معرفة ما يحتاجو كؿ عامؿ لكي يقوـ بعمؿ افضؿ  -3
 . تشجيع كؿ فرد لمتحدث بمغة الجودة  -4
 . بناء نموذج مشاركة خلاؿ دوائر الجودة  -5
 . ملاحظة نقاط الخطر المصاحبة لمجودة العالية ومدى تأثيرىا عمى العامميف  -6
 . التحديد البيف فيما يتعمؽ بدور العامميف في تحسيف الجودة  -7
 . ف بالنسبة لمجودة يانشاء طرؽ لمدخلات وردود الفعؿ والمعمومات المرتدة لمعامم -8
 . التعرؼ عمى مساىمات ومشاركة العامميف  -9

 . متابعة افكار العامميف بسرعة في التنبؤ بما قد يحدث -10
 

( الى اف ممارسات المشاركة والاندماج لمعامميف  240:  2008 ، ر ) الطائي وقدادة ويشي       
بيدؼ تحفيز الابداع والاستثمار  ، تنصب عمى اشاعة روح الانتماء لممنظمة بيف العامميف 
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ذات اىمية في ادارة الجودة الشاممة تـ تطويرىا والارتقاء بيا وىي ممارسات  ، الافضؿ لطاقاتيـ 
 . في اطار اوسع واكثر عمقا ىو ) التمكيف ( 

بأف المؤشرات الكمية والاحصائية اكدت الى اف  ( Dean  &Evans ,1994ويبيف )        
ولذا  ، %( مف المشاكؿ المرتبطة بالجودة سببيا الرئيسي المواد الاولية والعمميات التشغيمية 85)

ومنحيـ حؽ التصرؼ في اتخاذ القرار مف شأنو اف  ، فقد بات مف المسمـ بو عمميا اشراؾ العامميف 
ومما لاشؾ فيو اف اليابانيوف استطاعوا اف يحققوا ؾ المشاكؿ د المستيدفة لتقميص تميحقؽ الابعا

اذ اف الاسموب مف شأنو اف  ، تفوقا ممموسا مف خلاؿ اعتمادىـ اسموب المشاركة الكاممة لمعامميف 
اذ اف بدء  . يعد احد مرتكزات الرئيسية التي ينبغي اف يعتمد عند تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة 

وزرع روح  ، وايجاد البرامج التدريبية والتطويرية والتحفيزية  ، بتكار والابداع الفعاليات وتشجيع الا
يعد حالة اساسية في ترصيف البناء التنظيمي وتحقيؽ  ، المشاركة الذاتية وتدعيـ روح الفريؽ الواحد 

 . ( 27:  2010 ، مختمفة ) العتيبي الاىداؼ المثمى الذي تسعى لتحقيقيا المنظمات الانسانية ال
 

( بأف المشاركة الحقيقية لجميع المعنييف بالمؤسسة في 618: 2012 ، ويبيف ) ادحيريج        
صياغة الخطط والاىداؼ اللازمة لجودة عمؿ المؤسسة مف خلاؿ تحديد ادوار الجميع وتوحيد 

ويرى ) الطويؿ  . ة المراحؿ والمستويات المختمفة الجيود ورفع روح المعنوية في بيئة العمؿ في كاف
( بأف تحفيز الادارات الجامعية لمعامميف عمى المشاركة في اتخاذ القرارات والعمؿ 2010 ، والاغا 

بشكؿ جدي عمى تحسيف جودة الخدمات التعميمية والبحثية والاستشارية وتنفيذ تمؾ الخطط وتحديد 
 . القرارات الصائبة المعوقات والمشاكؿ وايجاد الحموؿ المناسبة ليا وتوجيييـ عمى اتخاذ 

 
بأف مشاركة العامميف ىي مف العناصر التي  ( Goestsch  & Davis ,1997ويرى )        

والثاني تحسف مف كفاءة صنع  ، الاوؿ تزيد مف امكانية تصميـ خطة افضؿ  ، تساعد في امريف 
ويرى )  . ( 67-46:  2010، القرارات مف خلاؿ مشاركة العقوؿ المفكرة ) النوري واخروف 

وتسخير  ، وتبادؿ الافكار  ، ( بأف اشراؾ الموظفيف ىي الوقود الحقيقي 23ت : . د، حسيف 
ويرى )  . واحساس كؿ موظؼ بأىميتو  ، تماء وتعزيز الان ، ورفع الروح المعنوية   ، الطاقات 

Quality Manual  , 2003 : 21 )  المتعمقة بأف لمشاركة العامميف دور ميـ في تحقيؽ الاىداؼ
( بأف   Fening et al ,2013,4ويبيف )  . ومقترحاتيـ  بآرائيـبالجودة وذلؾ مف خلاؿ الاخذ 

مشاركة العامميف يؤدي الى اكتساب المعرفة والميارات الجديدة ويؤدي الى التغييرات دائمة في 
 . مسار الجودة في المنظمة 

 تأتي مف خلاؿ الاتي : ( بأف المشاركةDuran et al ,2014 :67ويرى )        
 . وجود تبادؿ في المعرفة بيف الموظفيف بشأف الاداء المنظمي  -1
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 . وجود منح معينة لمموظفيف تتعمؽ بمستوى ادائيـ  -2
 . وجود معرفة مناسبة بالنسبة لمموظفيف مف اجؿ دفعيـ لفيـ المشاركة في الاداء المنظمي  -3
 . تحفيز الموظفيف مف خلاؿ دفعيـ لاتخاذ القرارات الفعالة في المنظمة  -4

( الى اف استراتيجية المنظمة الناجحة يجب اف Kysilka & Medinschi,244وينظر )        
وبما اف ، يعتمد عمى مشاركة جميع العامميف وارضائيـ وكذلؾ مف خلاؿ تحسيف مستمر لمجودة 

مة لمعامميف في جميع كؿ العمميات وىذا يدؿ عمى اىمية مشاركة الكامالتحسيف المستمر تمارس في 
( بأف الجودة مسؤولية الجميع في المنظمة مف العامميف الى Zrekat,3ويرى )  . المستويات 

واف العامميف ليـ دور في ىذا النظاـ وذلؾ لتحقيؽ الجودة العالية في انتاج  ، مستوى الادارة العميا 
باف ىنالؾ تدابير محددة لمشاركة وتمكيف  (Motwani,2001ويبيف )  . السمع والخدمات 

مدى استخداـ فرؽ العمؿ واعطاء الصلاحيات اللازمة لمموظفيف   ، الموظفيف وىذه تشمؿ 
 . ومدى تفاعؿ مع الموظفيف واخذ مقترحاتيـ واراءىـ بنظر الاعتبار  ، ومشاركتيـ في صنع القرار 

 (Tawissi ,2008: 82)  .  

( الى اف مشاركة الجميع في عمميات وانشطة التسويؽ Goh ,2000: 37-38وينظر )        
والحد مف الضياع وتحسيف  ، والمبيعات والتمويؿ والتصميـ والانتاج وذلؾ لتحسيف جودة المنتج 
 :Kumar ,2005ويبيف )  . الكفاءة والفاعمية وزيادة الانتاجية مف خلاؿ تشكيؿ فرؽ الجودة 

واعطاء الصلاحيات  بأنيا تعني مشاركة العامميف في العمميات المتعمقة بالجودة واخذ اراءىـ( 127
( بأف المشاركة تعتبر شرطا اساسيا Wilkin son, et al ,1997: 9-10ويبيف )  . اللازمة ليـ 

 ، في ادارة الجودة الشاممة وذلؾ لتحميؿ الموظفيف المسؤولية عف جودة العمؿ الخاص بيـ 
ويتطمب مشاركتيـ مشاركة فعالة لمبحث عف التحسيف المستمر وىذا يشمؿ تغيير في ثقافة العامميف 

التنظيـ  ، ويمعب الدور الاشرافي في مراقبة الجودة  ، وذلؾ لزيادة مشاركتيـ في اتخاذ القرارات 
 . ويجب تفويض المسؤولية والصلاحية ليـ  ، الذاتي عف طريؽ الفريؽ الواحد 

( بأنو يجب تحقيؽ حاجات ورغبات العملاء الداخمييف ) Casas , 2011: 34ويرى )        
ويجب اف يحدد كيفية تطبيؽ وتحقيؽ ىذه  ، جزء مف عمميات الشركة  باعتبارىـالعامميف ( 

بحيث يتـ الاستفادة مف تجاربيـ وىذا  ، الحاجات والرغبات وىذا يتطمب التغذية العكسية منيـ 
ويبيف ) ديمنج (بأف ادارة المنظمة يجب اف يحمؿ كؿ فرد . والتحفيز مف قبؿ الادارة يتطمب التعميـ 

حيث فرؽ العمؿ تعمؿ  ، في المنظمة المسؤولية والمشاركة وبصيغة فرؽ العمؿ ودوائر الجودة 
 . عمى اجراء التحسينات بأسرع وقت ممكف وبالتالي تحقيؽ اىداؼ المنظمة 
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 يرى الباحث بأف مشاركة الكاممة لمعامميف يتـ مف خلاؿ الاتي : استنادا عمى ما تقدـ       

تمكيف العامميف يعزز الشعور لدييـ بمسؤولياتيـ عف قراراتيـ وزرع الثقة في اسياميـ في  -1
 . مختمؼ مجالات العمؿ والتمكيف والاصغاء ليـ 

 . دة اف تسمح لمعامميف باتخاذ قرارات تتعمؽ بتحسيف العمميات مع وضع معايير محد -2
اعطاء العامميف الصلاحيات والسمطات اكبر وخصوصا في مجالات تصميـ الوظائؼ  -3

 . والسياسات التنظيمية المتعمقة بيـ وضرورة وجود رؤية مشتركة 
 . انشاء برامج الجودة والالماـ بيا وتشجيعيـ لمتحدث بمغة الجودة  -4
 . بناء نموذج المشاركة خلاؿ دوائر الجودة  -5
 . ر المصاحبة لمجودة العالية ومدى تػثيرىا عمى العامميف ملاحظة نقاط الخط -6
 
( بأف الاسموب 29: 2010 ، يبيف ) العتيبي  اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائق والوقائع :-ح

العمؿ   يتطمبياالعممي في اتخاذ القرارات الفنية والادارية والتنظيمية يعد مف اكثر القرارات التي 
اذ اف  ، سيما ما يتعمؽ فييا بتصميـ المنتج وسبؿ مطابقتو مع الانجاز المراد تحقيقو  ، الاداري 

واف عمميات التصميـ لممنتج تعد مف ، القرارات المرتبطة بيذا الاتجاه ذات اولوية كبيرة بيذا الشأف 
يمكف ليا  لا ولذا فأف دقة المطابقة بيف التصميـ والاداء المتحقؽ ، اكثر الافاؽ اليادفة في الاداء

واف تكوف لو معايير ومواصفات ، اف تكوف دوف اف يتوفر التصميـ القابمية عمى التنفيذ مف ناحية 
وىذا يعد مف اكثر العوامؿ اليادفة في تحقيؽ  ، قياسية واضحة الابعاد والمعالـ مف ناحية اخرى 

 . عمية نظاـ ادارة الجودة الشاممة نجاح وفا

 ( اف ىناؾ ثلاثة ابعاد اساسية ىي : Goetsch & Davis ,2000) ولذلؾ يرى         

 . (Quality  Designالجودة في التصميـ )  -1
 . (     Quality Performanceالجودة في الاداء ) -2
 . (  Quality  Conformanceالجودة في المطابقة )  -3

 . دفة وتمؾ الابعاد لا يمكف اف تتحقؽ دوف الاعتماد عمى القرارات العممية اليا

لابد  ، ( بأف في تأسيس نظاـ معمومات ادارة الجودة الشاممة 61: 2009 ، ويرى ) العيد        
مف انشاء نظاـ معمومات داخؿ المؤسسة يسمح بمراقبة العمميات بصورة مستمرة ويوفر المعمومة 

ت الجودة مف في الوقت المناسب ويعمؿ عمى تحميميا وتفسيرىا حتى تصبح ادارة فعالة لرفع مستويا
 دارة الجودة الشاممة في المؤسسة خلاؿ نشر المعرفة بيف جميع العماؿ ويؤدي ىذا التطبيؽ الجيد لإ
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( بأنو ينبغي اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائؽ والوقائع ويعد 2010، ويبيف ) الطويؿ والاغا        
الامر الذي سينعكس عمى  ، الاساسية لتطبيؽ ادارة الجودة الشاممة في الجامعات  مؤشراتمف ال

طمبتيا وتجاوز المعوقات التي تقؼ اماميا وبالتالي  مؤشراتالمحافظة عمى ديمومة مواردىا وتمبية 
( بأف 27ت : . د، ويرى ) حسيف  . خرجات جيدة لزجيا في سوؽ العمؿ الحصوؿ عمى م
ويبيف ) شمس . تبنى عمى تحميؿ البيانات والمعمومات الحقيقية بصورة مناسبة القرارات الفعالة 

( بأنو كمما توفرت المعمومات حوؿ الحقائؽ 674-629: 2007 ، ضر ومحمد اميف الديف وخ
والوقائع عف المنظمة يساعد في معرفة وتحديد المشاكؿ ويساىـ في اتخاذ القرار المناسب في 

 . ممة تطبيؽ ادارة الجودة الشا

( 404-403: 2009 ، الشبمي والنسور  ( و) 360: 2001، وفاخوري وينظر ) حمود        
الى اف اتخاذ القرارات الصائبة لا يتحقؽ ابدا دوف المجوء لاعتماد الحقائؽ الواقعية سيما واف ذلؾ 
مف اكثر الانشطة في تعزيز نجاح ادارة الجودة الشاممة واف ىذا بدوره يتطمب توفير نظاـ معمومات 

حقائؽ مف غيرىـ في ىذا اذ انيـ اكثر قدرة في ادراؾ ال ، فاعمة واعتماد الافراد العامميف انفسيـ  
وقد اصبح فعميا نجاح القرارات التي تعتمد الحقائؽ بصورة اكثر كفاءة وفاعمية مف  ، المجاؿ 

 . القرارات التي كانت تعتمد في ضوء الحدس او التخميف او الخبرة الشخصية 

عمى ( الى اف عممية اتخاذ القرارات يعتمد 17: 2001 ، روف ويشير ) الدرادكة واخ       
البيانات ويتطمب ذلؾ التسجيؿ الدائـ للأحداث التي تتـ في المؤسسة والعمؿ عمى تحميميا لمتأكد مف 

( بأف 89-59: 2006 ، الطويؿ والكوراني  ويرى ) . التطوير والتحسيف المستمر لعمؿ المؤسسة 
دارة الجودة الشاممة الاساسية لتطبيؽ ا مؤشراتاتخاذ القرارات  بناء عمى الحقائؽ والوقائع يعد مف ال

الامر الذي يتطمب مف ادارتيا اف تكرس جؿ اىتماميا نحو بناء نظاـ المعمومات  ، في اية منظمة 
والمكاف  ، والجودة المناسبة  ، الادارية يوفر المعمومات المطموبة لممستفيديف بالوقت المناسب 

 . ـ والكمية المناسبة مف اجؿ اتخاذ القرارات بشكؿ سمي ، المناسب 

( الى اف اعتماد الحقائؽ في بدء فعاليات 233-232: 2007، فيما ينظر ) حمود        
والمنافسيف   بالأسواؽسواء ما يتعمؽ منيا بالمعمومات المتعمقة   ، الانشطة الجارية في المنظمة 

ثـ  ، وغيرىا مف ذوي العلاقات بالمنظمة  ، الخ . . . . . . والمجيزيف والمستيمكيف والعامميف 
بعيدا عف الحدس  . اتخاذ القرارات لمواجية مختمؼ ىذه الجوانب في ضوء الحقائؽ الفعمية 

والخميف او المواقؼ الشخصية وغيرىا يعتبر مف الحالات  الاكثر اىمية في تطبيؽ ادارة الجودة 
 . الشاممة
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يستخدـ الاسموب العممي في اتخاذ القرارات وحؿ ( بأنو 25: 2009 ، ويرى ) شعباف        
مف خلاؿ استخداـ ادوات لجمع وعرض المعمومات بطرؽ تساعد عمى فيـ وادراؾ  ، المشاكؿ 

بالإضافة  ، الافكار والاىتمامات التي لو طبقت عمى العمميات فأنيا سوؼ تؤدي الى نتائج افضؿ 
 . كاطار العمؿ (  الى اتباع خطوات متسمسمة ) منيجية واضحة ومحددة

( بأف القرارات  يجب اف تستند الى بيانات 203:  2009 ، ) اؿ عمي والموسوي  ويبيف       
ويرى  . وىذا ما يعزز التوجو الذي يدعو اليو في تركيزه عمى الحقائؽ  ، نوعية وكمية في اف واحد 

 (Casas,2011: 26, بانو قبؿ اف نتمكف مف تحسيف العمميات اللازمة ) لإرضاء العملاء لابد
والمعرفة اللازمة  ، مف تحقيؽ رؤية ادارة الجودة الشاممة وذلؾ مف خلاؿ معرفة حاجاتيـ ورغباتيـ 

واف عمميات  ، وجمع اعداد تقارير عف وقائع الجودة  ، ويجب اعداد نظاـ لقياس مستمر  ، لذلؾ 
بحيث يجب توفير المعمومات عف ثلاثة  ،  الآراءالمنظمة ينبغي اف تستند الى وقائع وليس عمى 

 امور وىي : 

 . حاجات ورغبات الزبائف الخارجييف  -1
 . حاجات ورغبات الزبائف الداخمييف  -2
 . معمومات عف قياسات العمميات ) اي نقاط السيطرة عمى الجودة (  -3

( بأف اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائؽ والوقائع Kysilka & Medinschi ,243,)ويبيف        
وذلؾ لغرض الابتعاد عف القرارات الخاطئة  ، ادارة الجودة الشاممة الميمة  مؤشراتمف احدى 

وىذا يستدعي الانتباه الى المعرفة بشأف تبايف والقدرة عمى التعامؿ في  ، المبنية عمى العشوائية 
حقائؽ والوقائع المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة مف خلاؿ حاجات ويمكف معرفة ال ، اتخاذ القرارات 

وتطوير المنتجات ومعايير التشغيؿ  ، وموقؼ السوؽ  ، ورغبات العملاء ) الداخمييف والخارجييف ( 
 . وبالتالي تؤثر ىذه الامور عمى جودة الاداء ومقارنتيا مع المنافسيف ، 

مبنية عمى الحقائؽ والوقائع ميمة جدا وذلؾ لاتخاذىا نستنتج مما سبؽ باف القرارات ال       
 وىذه الحقائؽ يجب اف تأخذ الشكؿ الاتي : ، لاسيما في تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة 

توفير المعمومة في الوقت المناسب والعمؿ عمى تحميميا وتفسيرىا حتى تصبح اداة فعالة لرفع  -1
 . مستويات الجودة مف خلاؿ نشر المعرفة 

توفير المعمومات حوؿ الحقائؽ والوقائع عف المنظمة يساعد في معرفة وتحديد المشاكؿ ويساىـ  -2
 . في اتخاذ القرار المناسب في تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة 

توفير معمومات عف المستفيديف في الوقت المناسب والجودة المناسبة والمكاف المناسب مف اجؿ  -3
 . اتخاذ القرارات بشكؿ سميـ 
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 . تخاذ الاسموب العممي في اتخاذ القرارات ا -4
وموقؼ السوؽ  ، معرفة معمومات المتعمقة بحاجات ورغبات العملاء )الداخمييف والخارجييف (  -5

وبالتالي تؤثر ىذه الامور عمى جودة الاداء  ، ومعايير التشغيؿ ، وتطوير المنتجات  ، 
 . ومقارنتيا مع المنافسيف 

 
، ( و)دعمس  178: 2010، ( و)العربي 31:  2007 ، يرى ) بركات  : التدريب والتعميم-ج

، (و )الوليد133 -132:    2011(و)رضا ،  618: 2012، ( و)ادحيرج170-171: 2009
( بأنو حتى يتـ تطبيؽ مفيوـ ادارة 208 - 207:  2010، (و)السكارنة189-190، 2009

ميـ المشاركيف بأساليب وادوات ىذا فأنو يجب تدريب وتع ، الجودة الشاممة بالشكؿ الصحيح 
المفيوـ الجديد حتى يمكف اف يقوـ عمى اساس سميـ وصمب وبالتالي يؤدي الى نتائج المرغوبة مف 

 ، و قد يؤدي الى الفشؿ الذريع مؤشراتحيث اف تطبيؽ البرنامج بدوف وعي اوفيـ لمبادئو و  ، تطبيقو 
 . دريب الفعالة فالوعي الكامؿ يمكف تحقيقو عف طريؽ برنامج الت

اف اليدؼ مف التدريب ىو نشر الوعي وتمكيف المشاركيف مف التعرؼ عمى اساليب التطوير        
 ، المدراء  ، وىذا التدريب يجب اف يكوف موجيا لجميع فئات ومستويات الادارة )الييئة التنفيذية  ، 

 ، كؿ فئة حسب التحديات التي يواجيونيا  مؤشراتالعامميف ( ويجب اف تمبي ، المشرفيف 
بينما تدريب فرؽ العمؿ  ، فالتدريب الخاص بالييئة التنفيذية يجب اف يشمؿ استراتيجية التطبيؽ 

وعؿ العموـ فأف التدريب يجب اف  . يجب اف يشمؿ الطرؽ والاساليب الفنية لتطوير العمميات 
ارات اللازمة واساليب حؿ المشكلات ووضع القرارات يتناوؿ اىمية الجودة وادواتيا واساليبيا والمي

 . ومبادئ القيادة الفعالة والادوات الاحصائية وطرؽ قياس الاداء 

 ( الى اف لتدريب العمالة والاىتماـ بيـ لابد مف الاتي 420: 2008 ، وينظر ) ابو قحؼ        

المنظمة تقوـ بتطبيؽ خطة لمتدريب والعناية بالعامميف بشكؿ منتظـ وكجزء مف الخطة  - أ
 . الاستراتيجية العامة لمجودة 

تقوـ المنظمة بتقييـ وتحديد مدى حاجة العامؿ لمتدريب والعناية ويتـ تقييـ النتائج ودراستيا  - ب
 . دوريا 

يث تبدأ المنظمة في تنفيذ خطة التدريب بح، خطة التدريب والرعاية لمعامميف في طريقيا لمتنفيذ  - ت
 . والرعاية 

 . خطة التدريب والعناية لمعامؿ ما زالت تحت الاعداد والتطوير الناشط  - ث
 . المنظمة لدييا خطط لزيادة الاىتماـ بتدريب العامميف ورعايتيـ  - ج
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مة مف ( بأف عممية تعميـ وتدريب الافراد العامميف في المنظ505: 2006 ، ويرى)عمي        
لاف المنيج النظمي المستخدـ في عممية التعميـ والتدريب يعتبر مف  ، القضايا الاساسية لمتوجيو 

واف ىذه العممية لا تتركز فقط في زيادة  . الامور البالغة الاىمية في نظاـ ادارة الجودة الشاممة 
المعرفة بأداء الاعماؿ والفعاليات ذات الصمة بالجودة والاستخداـ الفعاؿ لأدوات الجودة ورفع 

وانما تتركز ايضا في زيادة قدرات العامميف عمى اداء الوظائؼ المختمفة  ، ميارات العامميف 
دراتيـ الذاتية بأنفسيـ وىذه حالة مف حالات اغناء بالإضافة الى عمؿ ىؤلاء العامميف عمى تطوير ق

  . العمؿ

( الى اف التعميـ والتدريب يكوف ميما في مجالات فيـ  160: 2010 ، ويشير ) عيسى        
وفمسفة المنظمة ويكوف ذلؾ بالعمؿ في اطار قواعد جديدة ومعايير  ، منيج جديد عمى الادارة 

ومف . ت جديدة في بيئة الفريؽ وتعمـ اولويات وميف جديدة ومقاييس انجاز جديدة وتعمـ ميارا
الجودة وحؿ  مؤشراتالجدير بالذكر اف فريؽ المدراء سيحتاج الى مساعدة خاصة حتى يتـ تمبية 

( بأف التعميـ 31: 2010، ويبيف ) حمود والشيخ  . ت في تبني اسموب ادارة مختمفة المشكلا
جودة الشاممة لانيما يقدماف افضؿ طريقة لتحسيف ميارات والتدريب ىما احدى اساسيات ادارة ال

حيث اف ادارة الجودة الشاممة تحث الموظفيف  ، الاشخاص القائميف عمى العمميات بشكؿ مستمر 
 . بشؿ مستمر عمى التعمـ واكتساب الميارات ورفع خبراتيـ المينية 

 ، ب العامميف في ميارات عمميـ ( أنو يجب اف يدر 678: 2010، ويبيف ) ارنولد وشابماف        
كما يجب تدريبيـ ايضا عمى  ، وكمما امكف اف يدربوا تدريبا متقاطعا في اعماؿ مترابطة بعمميـ 

يوفر التدريب  ، وحؿ المشاكؿ ومراقبة العممية احصائيا  ، استخداـ ادوات التحسيف المستمر 
( الى اف 381: 2010 ، وينظر )الفضؿ ومحمد  . حسيف المستمر الذي يقوده الناس الادوات لمت

تعميـ العامميف وتدريبيـ عمى اساليب العمؿ لزيادة خبرة العامميف  ، تطوير الافراد يتضمف برنامج 
او تدريب العامميف الجدد في التطبيقات الحالية والذي مف شانو اف يؤدي الى زيادة الانتاجية وتقميؿ 

ـ بعض الشركات الصناعية بتدريب العامميف في المستويات وتقو   ، عدد المرفوض مف المنتج 
كما  ، والمواقع الميمة عمى معرفة اسباب او مشاكؿ النوعية وقياـ ىؤلاء بتدريب العماؿ الاخريف 

تقوـ بعض الشركات الصناعية بتدريب مدراءىا عمى اساليب تحسيف النوعية ، ىؤلاء يقوموف 
 . وىكذا  بدورىـ بتدريب اخريف في ىذا المجاؿ

( الى اف لتطبيؽ نظاـ ادارة الجودة الشاممة يجب 22:  2008، وينظر  ) عبد العظيـ        
 ، وضع برامج تعميمية مف اجؿ تأكيد الفكرة لدى العامميف بالمنظمة وفيـ اساليب ىندسة الجودة 

حديد وتعريؼ ولكي يمكف وضع برامج تعميمية فعالة يجب ت . وادارة التغيير والوعي بالمستيمؾ 
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ولا  ، احتياجات التعميـ والحصوؿ عمى مواد التعميـ وتحديد طرؽ التعميـ والتوقيتات المناسبة لو 
نظر )الدرادكة وي. يخفى اىمية اف يكوف التعميـ مستندا الى خبرات وتجارب المنظمات الاخرى 

تدريب يضمف اكتساب فال . ( الى الاىتماـ بتدريب الافراد وتقدير جيودىـ 18: 2001 ، واخروف 
الافراد العامميف الميارات والقدرات اللازمة لتطوير وتحسيف جودة العمؿ في المؤسسة وكذلؾ فأف 

ويشير ) . مة تقدير الجيود يضمف المزيد مف العطاء والابداع مف قبؿ الافراد العامميف في المنظ
 :التدريب الاداري للأسباب الاتية ( الى انو لابد مف 201: 2009 ، العزاوي 

جميع نظـ ادارة الجودة يتطمب تطبيقيا كثيرا مف التدريب الاداري لمعامميف في مختمؼ  -1
 . المستويات الادارية لممنظمة 

التحسيف المستمر لممنتج او الخدمة وتحسيف الاداء لمعامميف يمكف تحقيقيا مف خلاؿ وجود  -2
 . ية موارد بشرية مدربة وذات ميارة عال

التعامؿ مع العملاء وارضائيـ وتمبية رغباتيـ يحتاج الى ميارات محددة ومتخصصة الي يجب  -3
 . اف يتدرب عمييا جميع العامميف في المنظمة 

 . عممية الاتصالات بالعملاء والمورديف والمستيمكيف تحتاج الى اقامة برامج تدريبية متخصصة  -4
( نموذجا لمتدريب لغرض تمكيف العامميف ويمكف توضيح ذلؾ  Okland,2001ويقترح )       

 .( بحيث يتـ تدريب العامميف وفقا ليذا النموذج 34-2النموذج ومكوناتو مف خلاؿ الشكؿ رقـ )

 ( نموذج التدريب لأغراض تمكيف العامميف 34-2الشكؿ رقـ )                         

                                  

 

 
 

 اساليب    ادارة                                    

 التخطيط    المشروع                                   

 اساليب حؿ                                     

 المشاكؿ                                       

 

 التقٌٌم 

 التصحٌح

 التنفٌذ التدقٌق

 التخطٌط
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الطبعة  ، )ادارة الجودة الشاممة (، ( 2008) ، عيسى  ، المصدر : الطائي رعد عبد الله وقدادة 
 254 ، الاردف  ، عماف  ، ع دار اليازوري العممية لمنشر والتوزي ، العربية 

يلاحظ مف الشكؿ اعلاه بأف الكاتباف قد ركزا عمى التدريب والتعميـ وتمكيف العامميف مف        
حيث تـ الربط بيف ىذه  ، خلاؿ ثلاثة اساليب وىي التخطيط وادارة المشروع واساليب حؿ المشاكؿ 

ومما يؤدي الى التقييـ ) اي تقييـ  ، والتصحيح  ، والتدقيؽ  ، والتنفيذ  ، الاساليب والتقييـ 
 . العامميف ( مف خلاؿ تدريبيـ وتعميميـ وتمكينيـ 

 التدريب ىي الاتي : مؤشرات( بأف 141-140: 2010 ، ويبيف ) العالـ        

 . عمى الشركة اف تبيف وتعرؼ احتياجات موظفييا لمتدريب  -1
 . عمى الشركة اف تقدـ التدريب لسد الحاجات المحددة  -2
يجب تأىيؿ الموظفيف الذيف يقوموف بواجبات محددة عمى اساس مؤىلاتيـ العممية ،والتدريب  -3

 . والخبرة العممية 
 يجب الاحتفاظ بسجلات عف مؤىلات وتدريب جميع الموظفيف في الشركة او المؤسسة  -4

مف ( بأف التعميـ والتدريب وسيمة فعالة تتمكف المنظمة 164: 2009 ، ويبيف ) عقيمي        
 ، والارتقاء بمستوى الاداء  . خلاليا اف تحقؽ لدى العامميف فييا الفيـ الواضح لممنيجية الجديدة 

وىذا كمو يسيـ اسياما فعالا في رفع  ، وتحقيؽ التفاؤؿ  ، وتغيير السموؾ الانساني للأفضؿ 
 ، العيد ويرى )  . تحقيؽ الرضا لدى عملاء المنظمة و  ، الكفاءة الانتاجية وخاصة الجودة 

( بأنو لتأىيؿ كافة العماؿ لابد مف وضع برامج تدريب لكافة العماؿ تماشيا مع 61: 2009
مستوياتيـ وميماتيـ داخؿ المؤسسة بيدؼ الوصوؿ الى ميارات تنسجـ مع عممية التحسيف 

المعارؼ واف تكوف عممية التدريب في الوقت الملائـ بحيث تمكنيـ مف وضع تمؾ  ، المستمر 
  . ة موضع التطبيؽ الجديد

تطبيؽ ادارة  مؤشرات( بأنو يعد التدريب والتعميـ مف 2010 ، ويرى ) الطويؿ والاغا        
الجودة الشاممة في التعميـ العالي ، اذ اف تييئة واعداد جميع العامميف في مختمؼ المستويات 

يا وتقبميا مؤشراتالتنظيمية داخؿ الجامعة فكريا ونفسيا وادراؾ مفيوـ واىداؼ ادارة الجودة الشاممة و 
وتقميؿ درجة  ، اؿ المختمفة امر بالغ الاىمية مف اجؿ ضماف تعاونيـ والتزاميـ وتنفيذىـ للأعم

( الى اف التدريب يعتبر احد اىـ 515-487: 2013 ، ويشير ) خرميط  . مقاومتيـ لتطبيقيا 
الاليات او التقنيات العاممة عمى اعداد العامميف  القادرة عمى استيعاب وتطبيؽ تقنيات الجودة 

 . الشاممة مف اجؿ تحقيؽ مستويات اعمى مف الكفاءة والفاعمية 
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( بأنو مف خلاؿ التدريب تأتي زيادة وعي العامميف Wilkin ,et al ,1997: 13ويرى )       
وزيادة الاتصاؿ بالعامميف لمعرفة  ، داخؿ المنظمة ، ومعرفتيـ بظروؼ السوؽ وكذلؾ جودة المنتج 

بأف اىمية ادارة الجودة ( Vallathara, 31   &Pillai  ويبيف ) . يـ وحؿ مشاكميـ احتياجات
الشاممة تتحقؽ بالتعميـ والتدريب ، حيث اف العامميف بحاجو الى نقمو نوعية مف خلاؿ فيـ اساليب 

ويجب عمى الادارة العميا النظر الى مصالح الجميع وليس النظر الى  ، نظاـ ادارة الجودة الشاممة 
ويعتبر  . ا تطوير استراتيجيات التعميـ ويجب عمى الادارة العمي ، المصالح الفردية الخاصة بيـ 
ادارة الجودة الشاممة ، ويجب تدريب العامميف عمى استخداـ  مؤشراتالتدريب متطمب اساسي مف 

ورغـ اف التدريب مكمفة الا انيا تحقؽ نتائج افضؿ مما ىو عميو دوف  ، اساسيات وتقنيات الجودة 
 . المجوء الييا 

ادارة الجودة الشاممة ىو  مؤشرات( باف مف  Quality Manual  , 2003 : 21ويشير )        
وزيادة كفاءتيـ   ، تحديد الاحتياجات التدريبية وتدريب العامميف واستغلاؿ الفرص الملائـ لتدريبيـ 

ومياراتيـ بما يحقؽ الجودة وكذلؾ تقييـ البرامج التدريبية ومعرفة مدى الاستفادة منيا وعمؿ مقارنة 
 Fening  et al ,2003وينظر )  . بيف حالتيف وىما ) العممية بدوف تدريب والعممية بتدريب ( 

ة الشاممة وذلؾ مف خلاؿ فيـ  ( الى اف التدريب والتعميـ تعتبر جزءا حيويا مف ادارة الجود3:
 . وتتمثؿ بأساليب الاساسية مثؿ التحكـ في العمميات الاحصائية لحؿ المشاكؿ  ، مبادئيا 

 ( بأف تدريب العامميف تتـ مف خلاؿ الاتي : 82-81: 2006، ويبيف ) باديرو        

 . اولا : يجب تدريب العامميف عمى كيفية اداء اعماليـ بأفضؿ اداء 

 . : اعطائيـ الادوات الصحيحة لأداء تمؾ الاعماؿ  ثانيا

ثالثا : وفي النياية يترؾ ليؤلاء العامميف ضبط مداخميـ وطرقيـ الخاصة لاستخداـ التدريب 
  . والادوات المتاحة 

الاساسية لإدارة  مؤشراتاستنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف التعميـ والتدريب يعتبر مف ال       
 الجودة الشاممة والتي تتـ مف خلاؿ الاتي :

 . المنظمة تقوـ بتطبيؽ خطة التدريب وكجزء مف الخطة الاستراتيجية العاممة لمجودة  -1
 . دراسة مدى حاجة العامميف لمتدريب ويتـ تقييـ النتائج ودراستيا دوريا  -2
لتعمـ واكتساب الميارات ورفع ادارة الجودة الشاممة تحث الموظفيف وبشكؿ مستمر عمى ا -3

 . خبراتيـ المينية 
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وحؿ المشاكؿ ومراقبة العممية   ، يجب تدريب العامميف عمى استخداـ ادوات التحسيف المستمر  -4
 . احصائيا 

 . عمى المنظمة اف تبيف وتعرؼ احتياجات العامميف لمتدريب  -5
    . منظمة يجب الاحتفاظ بالسجلات عف مؤىلات وتدريب جميع العامميف في ال -6
 

نظرا لوجود اوجو التشابو ما بيف ادارة  :العلاقة ما بين ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة ثالثا: 
لذا رأينا انو مف  ، بحيث يكمؿ احدىما الاخر  ، الجودة الشاممة وادارة المعرفة والعلاقة ما بينيا 

كامؿ عف ىذه العلاقة يوضح مف خلاليا التكامؿ والترابط ما بينيما وكيفية  حورالضروري وضع م
وكاف مف  ، تنفيذ ىذا الترابط وكذا العلاقة القائمة ما بينيما مف خلاؿ تبياف اوجو التشابو  

 ،  نقاط الضروري معرفة اوجو الاختلاؼ لمعرفة الفارؽ بيف المفيوميف مقسميف المبحث الى اربعة
تنفيذ ىذا  ة تمثؿالتكامؿ والترابط بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة والثاني ة الاولىالنقطيتمثؿ 
يبيف اوجو الاختلاؼ وفيما يمي  ةالاخير  النقطةاوجو التشابو و  ةالثالث النقطةبيف تفيما  ، الترابط 

 توضيح ذلؾ :

بأف استخداـ  (Kono,1993 يبيف ) :التكامل والترابط ما بين ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة 
الفعاؿ لممعرفة في مجاؿ ادارة الجودة الشاممة يزيد مف نجاح جيود تحسيف الجودة ، بينما يرى ) 

Malhotra ,1998 بأنو يتـ مف خلاؿ الترابط والتكامؿ التخمص مف عيوب الاعماؿ التجارية ) ، 
وىذا  ، وذلؾ مف خلاؿ تطبيؽ المعرفة  ، ومعرفة النوعية لأية بنية تحتية في معالجة الجودة 

يستمزـ مزيج مف البيانات والمعمومات في العمميات التنظيمية وكذلؾ قدرة تقانة المعمومات وابتكارىا 
 Montesويشير ) ، وينبغي تنمية قدرات العامميف في نظاـ ادارة الجودة الشاممة  ، 

&Fuentes,2004وذلؾ مف خلاؿ تحويؿ  ، مر لمجودة ( بأف نقؿ المعرفة يضمف التحسيف المست
واف علاقة ادارة الجودة  . المعرفة الضمنية الى المعرفة الصريحة لغرض تنفيذ ادارة الجودة الشاممة 

 الشاممة بإدارة المعرفة تتـ مف خلاؿ الاتي :

 . درجة المعرفة التي تـ الحصوؿ عمييا مف العملاء  -1
 . مشاركة الموظفيف في نشر المعرفة  -2
 . الجودة  عممية -3
 . نوعية الثقافة التنظيمية  -4
 (Duran et al ,2014:67) . جودة الاداء  -5
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ة تتـ ايضا مف بأف العلاقة ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرف ( Duranف ) يويب       
 خلاؿ الشكؿ الاتي : 

 
 ( العلاقة ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة  35-2الشكؿ رقـ )          

 

                                                                                                            

  

 

 

 

Source : Duran ,Corgiz ,et al ,(2014) ,An  analysis  on the relationship  

between  total  quality management practices  and knowledge                 

management  : the case  of  Eskisehir , Procedia – Social and behaieral  

sciences , No. 109,Elsevier , LTD ,70 , ( httpac. els-cdn. com)  . 

يلاحظ مف الشكؿ اعلاه بأف ىنالؾ ترابط وعلاقة ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة        
حيث اف  ، مف خلاؿ اكتساب المعرفة وشيادتيا مف جية ونشر المعرفة وثقافتيا مف جية اخرى 

 . الجودة الشاممة  لإدارةىذه الشيادة وتمؾ الثقافة تييئاف العمؿ 

( بأف العناصر الاساسية لإدارة الجودة الشاممة ىي دعـ القيادة  Zwain ,2012: 1ويبيف )       
 ، والتركيز عمى العممية  ، والتركيز عمى العملاء  ، والتخطيط الاستراتيجي ، والتحسيف المستمر 

بينما تشمؿ  ، وكذا المكافئات والاعترافات والوقائع الادارية  ، ومشاركة العامميف وتدريبيـ وتعميميـ 
ويرى بأف ىنالؾ علاقة ذات  ، عمميات ادارة المعرفة تحديدىا واكتسابيا وخزنيا وتبادليا وتطبيقيا 

دلالة احصائية بيف عناصر ادارة الجودة الشاممة وعمميات ادارة المعرفة وانيما جزءا لا يتجزأ واف 
 . لإدارة الجودة الشاممة تأثير ايجابي عمى ادارة المعرفة 

( باف تطبيقات ادارة الجودة الشاممة تحتؿ دورا 25:  2014 ، ويبيف ) اللامي وسعيد        
اساسيا في تطوير اداء مؤسسات التعميـ العالي وتحقيؽ اىدافيا الاستراتيجية مف خلاؿ التزاـ الادارة 

ة الى اقتناع العميا وعاممييا بالتحسيف المستمر لجودة الاداء واف تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة بحاج
وايماف بضرورتيا وتوفير الدعـ والمؤازرة المادية والمعنوية مف قبؿ الادارة العميا في مؤسسات 

 اكتساب المعرفة  شهادة المعرفة 

 نشر المعرفة  ثقافة المعرفة 

 ادارة الجودة 
 ادارة المعرفة 
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التعميـ العالي ويمكف دمجيا بعمميات ادارة المعرفة التي تعني بالتحديد المعمومات ذات القيمة 
جميع نشاطات المؤسسة  وكيفية الاستفادة منيا باعتبارىا عممية نظامية كاممة تسعى الى تنسيؽ

التعميمية مف خلاؿ اكتسابيا لممعمومة وابتكارىا وخزنيا وتطويرىا مف قبؿ الافراد العامميف في ظؿ 
العميا وعمميات ادارة  واف ىنالؾ علاقة بيف التزاـ الادارة ، تحقيؽ الاىداؼ التنظيمية لممؤسسة 

 . المعرفة 

ة ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة تكمف ( الى اف العلاق Nist ,2008ويشير )        
ويبيف  الشكؿ رقـ )   ، مف خلاؿ معايير بالدريرج  للأداء المتميز وذلؾ مف خلاؿ منظور نظمي 

 ( ذلؾ :  2-36

 ج  للأداء المتميز مف منظور نظمي ( معايير بالدرير   36-2الشكؿ رقـ )              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Tawissi ,Naseem,M,M,(2008) ,AN  Evaluation  of the  

implementation of total quality management (TQM) within the information 

 and communications technology (ICI) sector in Jordon  , a thesis  of doctor 

of philosophy , university of Huddersfid ,62 , (httpeprints. hud. ac. uk).   

 الجانب المنظمة,   البٌئة ,  العلاقات ,  التحدٌات 

    7النتائج 

التركٌز على القوى 

 5العاملة 

التخطٌط  

 2الاستراتٌجً 

 3التركٌز على الزبون  6ادارة العملٌات 

 1القٌادة 

 4القٌاس ,  التحلٌل ,  ادارة المعرفة 
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مف خلاؿ ملاحظة الشكؿ اعلاه يتضح اف المعايير التي وضعيا بالديريج لمتكامؿ ما بيف        
ادارة المعرفة  ، التحميؿ  ، ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة تتـ مف خلاؿ ربط القيادة و ) القياس 

وذلؾ مف خلاؿ ربط  ، تحديات ( ال ، العلاقات  ، البيئة  ، ( والنتائج مع ) جوانب المنظمة 
، التخطيط الاستراتيجي والتركيز عمى الزبوف بالقيادة بعلاقات متبادلة وكذا بعلاقات فيما بينيا 

ووجود علاقات متبادلة بيف التركيز عمى القوى العاممة وادرة العمميات مع النتائج وعلاقات ما 
الباحث اف  وفي تقدير ، بشكؿ متبادؿ  قات بينيما ، واخيرا عمؿ ترابط وتفاعؿ ما بيف ىذه العلا

ادارة الجودة الشاممة وبيف ادارة المعرفة في الترابط والعلاقات السابقة  مؤشراتبالديريج ربط بيف 
 . اخذا بنظر الاعتبار الجوانب المنظمة والبيئية والعلاقات والتحديات لموصوؿ الى النتائج 

( بأف العلاقة ما بيف ادارة الجودة Mcdaniel & Herath ,2005:394ويلاحظ )         
 الشاممة وادارة المعرفة تكمف في المخطط الاتي :

 (  العلاقة ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة    37-2الشكؿ رقـ )           

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Jason  c , Mcdaniel  Atul Gupta  , et al,(2005) ,Quality 

Management in service  firms : sustaining  structures of total quality 

service ,managing  service quality ,vol . 15 ,NO. 4,Emerald Group 

Publishing  Limited ,394,(edu. audspacebitstreamhandle).   

يلاحظ بأف التكامؿ والترابط يتـ مف خلاؿ معرفة  ، مف خلاؿ ملاحظة الشكؿ اعلاه         
حاجات ورغبات الزبائف وربطيا بعلاقات متبادلة مع مشاركة القيادة وثقافة المنظمة ودعـ العامميف 

 مشاركة القٌادة

عملٌات تحسٌن 

 الاعمال

تحسٌن جودة 

 الخدمات 

تحسٌن رغبات 

 الزبائن

 ثقافة المنظمة

 دعم العاملٌن

معرفة عن 

حاجات 

ورغبات 

 الزبائن
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لموصوؿ الى تحسيف عمميات الاعماؿ وبالتالي تحسيف جودة الخدمات وتحقيؽ حاجات ورغبات 
 . الزبائف اخيرا 

( بأف ادارة المعرفة تمثؿ المدخؿ الاساسي في 16-1:  2012   ، ويرى ) خميؿ واخروف        
ذات المعرفة الفنية فالمنظمة  ، فالمعرفة ىي التي توفر لممنظمة تنافسية  ، تطبيؽ الجودة الشاممة 

والمنظمية التي تدير المعرفة بنجاح تستطيع اف تتقدـ الى مستوى جيد مف الجودة والابداع والكفاءة 
ويبيف بأف المعرفة اداة استراتيجية  تشجع عمى تحقيؽ جودة شاممة مف خلاؿ تحديد موارد . 

 ، صرة ليس فقط ميزة تنافسية واف ىدؼ المنظمات المعا ، المنظمة وقدراتيا وحاجاتيا المستقبمية 
والمعرفة المستخدمة لإنتاج خدمات  ، بؿ تكوف طويمة الامد لتمكنيا مف الاستمرار والتنافس بقوة 

ويزداد تأثير ادارة المعرفة ايجابيا في زيادة الميزة . اذ انيا قيمة موجيو نحو الزبوف   ، جديدة 
 . التنافسية

ويجعؿ الادارة العميا قادرة  ، الشاممة مما يدعـ عمؿ الشركة  مف خلاؿ تحقيؽ مبادئ الجودة       
عمى اف تعكس رؤيتيا وفمسفتيا وافكارىا في ايجاد مناخ عمؿ يسيـ في الاستخداـ الامثؿ لمواردىا 

 . وقابميتيا ،  وتحسيف كفاءتيا وتمبية حاجات ورغبات زبائنيا وزيادة حصتيا السوقية 

( الى اف العلاقة ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة 18: 2012، وينظر ) عبد المالؾ         
اي مف ) معرفة الفرص التسويقية ومعرفة حاجات  ، المعرفة  تتـ مف خلاؿ ادارة معرفة الزبوف 

وبيف )باسردة ( بأف ىنالؾ علاقة . الزبوف ومعرفة خصائص المنتجات التي يحتاجيا الزبوف ( 
ة كمفيوـ اداري تسعى المؤسسة الى تحقيؽ التفوؽ في تطبيقو مع فمسفة تكاممية بيف ادارة المعرف

. ادارة الجودة الشاممة التي تيدؼ الى تحقيؽ التميز لممؤسسة عف طريؽ تحقيؽ رضا الزبوف 
(httpspace. univ-telecom ,31   ) . 

بأف ادارة الجودة الشاممة يمكف اف تتحقؽ مف خلاؿ ادارة المعرفة  (Kwang,1999ويبيف )        
ي المنظمة كما ىو مبيف في ويمكف اف تكوف ادارة المعرفة مكونا جوىريا لاستراتيجية الجودة ف ، 

 اناه :

قنص المعرفة ) التخطيط ليا ( : ويكوف مف خلاؿ المصادر الخارجية خارج المنظمة مثؿ  -1
والمصادر الداخمية الرسمية  ، يف والمقارنات مع المزوديف والتحميلات الاستقصاء عف المنافس

مثؿ  ، والمصادر غير الرسمية وغير المنتظمة  ، كتقارير التسويؽ والتقارير عف المستيمكيف 
 . الاجتماعات والدروس المتعممة والمقاءات غير الرسمية 

ومف  ، رونية  واليدوية كأداة اتصاؿ التشارؾ في المعرفة ) نفذ ( :  استخداـ الوسائؿ الالكت -2
 . خلاؿ اجتماعات الدراسية الرسمية  وغير الرسمية لممساعدة عمى التشارؾ بالمعرفة 
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 قياس التأثيرات )دقؽ( : استحداث قياس النتائج وذلؾ لتتبع النجاح في النشاطات السابقة  -3
الجودة الشاممة لاف القياسات التعميـ والتحسيف ) تصرؼ ( : اعتماد التحسيف المستمر في ادارة  -4

 . السابقة تقودنا الى تركيز الجيود لتحسيف الجودة وتحقيؽ مستويات جودة افضؿ 
وىي حجر الاساس في  ، ويلاحظ اف المعرفة تعتبر عنصرا جوىريا لتحقيؽ الجودة الشاممة 

كؿ ارجاء وتحسيف النتائج وتبني فمسفة التحسيف المستمر في  ، تحسيف كؿ العمميات والنظـ 
  . ( 65-64: 2006 ، ) الكيالي  ، ة المنظم

باف ادارة المعرفة اصبحت خطوة لاحقة (  Moballeghi &Moghaddam,1-11ويبيف )        
وانيما منيجاف متكاملاف لبعضيما البعض  ، لإعادة ىندسة الاعماؿ وادارة الجودة الشاممة 

وعند المقارنة ما  ، ومف الضروري وجود منيج متكامؿ بينيما في الادارة   ، وتحققاف النجاح معا 
حيث  ، بيف ادارة الجودة الشاممة وعمميات ادارة المعرفة يظير لنا اف ىنالؾ قوة وتكامؿ فيما بينيما 

اف فعالية ادارة الجودة الشاممة تولد تحسيف الجودة وزيادة الانتاجية مف خلاؿ التكامؿ مع كفاءة 
واف ادارة   ، وىذا ما يولد الميزة ومف خلاؿ التفاعؿ مع المتغيرات البيئية ، مميات ادارة المعرفة ع

 . معرفة عف حاجات ورغبات الزبائف المعرفة تولد ال

اف التكامؿ ما بيف ادارة الجودة Ribiere &Khorramshahgol ,2004:49)ويبيف )       
 الاتي :الشاممة وادارة المعرفة تتـ مف خلاؿ 

اولا : مف حيث الاىداؼ : ادارة الجودة الشاممة تعمؿ عمى التحسيف المستمر لجميع الوظائؼ 
وتجعؿ  ، والاعماؿ في المنظمة واف ادارة المعرفة تولد معرفة كبيرة وتحقؽ المزايا التنافسية 

 . وتعزز للابتكار والابداع  ، المنظمة منظمة متعممة 

: ادارة الجودة الشاممة تركز بالدرجة الاولى عمى تحقيؽ حاجات ثانيا : مف حيث المرتكزات 
ورغبات العملاء الداخمييف والخارجييف ضمف بيئة معينة واف ادارة المعرفة تركز عمى العمميات مف 

 . خلاؿ توليد وجمع وخزف ونقؿ وتشارؾ المعرفة 

كز عمى تدريب وتطوير وتمكيف ثالثا : مف حيث تطوير الافراد العامميف : ادارة الجودة الشاممة تر 
 . وتعميـ العامميف واف ادارة المعرفة تركز عمى التطوير والتعميـ والتحسيف وتكامؿ العامميف 

رابعا : القيادة : تركز ادارة الجودة الشاممة عمى الادارة العميا وتركز ادارة المعرفة عمى مراكز 
 . المعرفة الرئيسية 

( أف التكامؿ ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة Loke et al ,2011:43-44ويرى )        
حيث اف  ، المعرفة يولد تحسيف اجراءات العمؿ في الشركات لتقديـ افضؿ الخدمات لممستيمكيف 
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واف تطبيؽ  ، ادارة الجودة الشاممة تركز عمى تحسيف الجودة في كؿ المجالات ومستويات الشركة 
يف المستمر وذلؾ مف خلاؿ عمميات التعمـ قبؿ وخلاؿ وبعد انتياء المعرفة تصبح مفتاحا في التحس

 الخطط وترتبطاف ارتباطا وثيقا مف خلاؿ الاتي : 

 . ( باف المعرفة تعتبر اساس الجودة Demingما اورده ) -1
 . وتعتبر الجودة دليؿ المنظمة  في خزف المعرفة  -2

معرفة تتـ مف الجودة الشاممة وادارة ال( بأف التكامؿ ما بيف ادارة Zhao & Bryar , 5ويبيف )
  :خلاؿ المخطط الاتي 

 ( التكامؿ ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة  38-2الشكؿ رقـ )

 الزبائف                                البيئة الخارجية                         المجيزيف      

                                          

 التغذية العكسية والتكيؼ                                   

 التعميـ الجديد                                         

 

 

 

 

 

 

مدخلات       مخرجات                                                                      
 والتعمـ الجديد

Source : Zhao ,fang & Bryar ,Pete r, Integrating Knowledge  Management  

and Total Quality: A  C omplementary  Process ,5 ,(httpwww. cmqr. rmit. 

edu) . 

 جا لمتكامؿ مف خلاؿ نظرية النظـ يلاحظ مف الشكؿ اعلاه اف الكاتباف قد قدما نموذ       

 مخرجات 

تحقٌق حاجات ورغبات 

 الزبائن 

مضامٌن معرفٌة عن مستهلكً 

 السلع والخدمات

 تحوٌل المعرفة الجٌدة 

 مدخلات 

مضامٌن ومعرفة جدٌدة للمواد 

 والزبائن 

قائمة بٌانات /معلومات 

 والمعرفة الجدٌدة 

اجراءات ,طرق , افراد ,   

 مهارات ,  مواقع ,  معدات 

 المنظمة المتمٌزة  

الجودة ) ادارة الجودة الشاملة عملٌات ادارة 

 وادارة المعرفة وعملٌات اخرى (
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استنادا عمى ما تقدـ يرى الباحث بأف التكامؿ والترابط ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة 
 لاؿ المخطط الاتي :يتـ مف خ

 (  التكامؿ والترابط ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة39-2الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . المصدر: الشكؿ مف اعداد الباحث في ضوء ادبيات الدراسة 

مف خلاؿ ملاحظة الشكؿ اعلاه يرى الباحث بأف عممية التكامؿ والترابط تبدأ مف المعرفة        
المواد  ، المجيزيف  ، العامميف ، السوؽ  ، معرفة عف ) الزبوف  ، سواء كانت ضمنية او صريحة 

رة ثـ تستفيد المنظمة مف ىذه  المعرفة مف خلاؿ عمميات ادا ، اخرى (  ، المكائف  ، المعدات  ، 
اي معرفة تفيد في التحسيف المستمر لمعمميات  ، المعرفة مف توليدىا وخزنيا وتوزيعيا وتطبيقيا  

والتركيز عمى الزبائف و دعـ الادارة العميا ومشاركة الكاممة لمعامميف واتخاذ القرارات بناء عمى 
اممة مضيفا الييا الثقافة ادارة الجودة الش مؤشراتالحقائؽ والوقائع والتعميـ والتدريب لتشكؿ جميعيا 

تحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف وتحسيف الربحية  ، وبالتالي تحسيف جودة المنتجات  ، التنظيمية 
 واخيرا زيادة الحصة السوقية

 معرفة عن

 

الزبائن 

 )الخارجٌٌن(

 العاملٌن 

 السوق 

 المجهزٌن 

 المواد 

 المكائن 

 المعدات 

 اخرى 

عملٌات ادارة 

 المعرفة 

 تولٌد المعرفة 

 

خزن 

 المعرفة 

 

توزٌع 

 المعرفة 

 

تطبٌق 

 المعرفة 

مؤشرات ادارة 

 الجودة الشاملة 

التحسٌن المستمر 

 للعملٌات 

التركٌز على 

 الزبائن 

دعم الادارة 

 العلٌا

مشاركة الكاملة 

 للعاملٌن 

اتخاذ القرارات 

بناء على الحقائق 

 والوقائع 

 ادارة الجودة الشاملة 

 ثقافة المنظمة 

تحسٌن جودة 

 المنتجات 

تحقٌق حاجات 

 ورغبات الزبائن
 زٌادة الحصة السوقٌة تحسٌن الربحٌة 
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 تنفيذ التكامل ما بين ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة :

 رة المعرفة لابد مف اتباع الاتي :لغرض انجاح التكامؿ ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادا       

يجب اف تكوف ىناؾ ادارة واضحة وممتزمة وفييا سيولة الحركة الادارية مف الادارة العميا الى  -1
 . المستويات الاخرى 

 . تخصيص موارد كافية لإنجاح ىذا التنفيذ  -2
بحيث تتضمف المنظمة  ، معرفة حاجات ورغبات المستيمكيف واصحاب المصالح وتوقعاتيـ  -3

 . ككؿ 
تسخير رأس الماؿ الفكري والاستفادة منو في معرفة السمع والخدمات بطريقة استغلاؿ الموارد  -4

 . البشرية 
 . يجب اف تكوف المعرفة والتعميـ الجديد متاحة لمجميع  -5
 . يجب اف تساىـ المعرفة في التعميـ التنظيمي بحيث يولد ثقافة تؤدي الى التحسيف المستمر -6
تشجيع التعمـ الفردي والجماعي مف خلاؿ التدريب والتطوير والمشاركة والخبرات المرتبطة  -7

 . بالتعمـ الجديد وتطبيقيا 
 عمى المنظمات التأكد مف دعـ التعاوف اكثر مف المنافسة التقنية عند قياس الاداء الحالي  -8

 (Zhao &Bryar , 5-6,) . 

 الشاممة وادارة المعرفة :الجودة اوجو التشابو ما بين ادارة 

بأف (   Meghaddam,10  &Moballeghi (َ )Zhao &Bryar,4,94 neيرى )         
 اوجو التشابو ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة تكمف في الاتي : 

اف كؿ مف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة تيدؼ الى التعمـ والتحسيف المستمر وبالتالي  -1
 . تحقيؽ حاجات ورغبات الزبائف 

 . وليما رأس الماؿ الفكري  ، يتـ تقييـ الموظفيف مف خلاليما  -2
 . تولداف التدريب والتطوير والتعميـ لمعامميف  -3
 . فييما يتـ التمكيف والمشاركة لمعامميف  -4
 . والتعاوف  ، فييما تتحقؽ الجماعية  -5
الجودة  لإدارةيكتسب المعرفة مف المنافسيف والعملاء والمجيزيف والمساىميف وكذلؾ بالنسبة  -6

 . الشاممة 
 . فتح قنوات الاتصاؿ والتحسيف لموصوؿ الى المعرفة  -7
 . اذ القرارات تحسيف جودة المنتجات والكفاءة في اتخ -8
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بأف اوجو التشابو ما بيف ادارة ( Ribiere &Khorrmshagol ,2004: 41-42ويبيف )        
 الجودة الشاممة وادارة المعرفة تتمثؿ بالاتي :

ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة نمطاف جديداف في  ، كلاىما يعني بالتغيير الثقافي  -1
 . المنظمات يقدماف طريقة جديدة لمتشارؾ في الممومات  واتخاذ القرارات 

 . كمييما يعتمداف بشكؿ كبير عمى دعـ الادارة العميا  -2
 . نجاح كمييما يتطمب اجراء التغييرات التنظيمية  واعادة الييكمة  -3
واف الزبوف  ، لعملاء ) العملاء الداخمييف والعملاء الخارجييف ( الاثنيف يرتكزاف عمى ا -4

علاقات  لإدارةوكذا ادارة المعرفة مؤسس  ، الجودة الشاممة ىو الاساس  لإدارةبالنسبة 
  . الزبوف 

وفي كمتا الحالتيف  ، واف الفائدة المتحققة مف كمييما بعيدة المدى  ، كلاىما صعبة القياس  -5
 بالأجؿحيث اف المدراء عادة يفضموف الامور المتعمقة  ، عميا في تطبيقيا تتردد الادارة ال

 . القصير 
 . كلاىما يحتاجاف الى قوة لتحقيؽ النجاح  -6
 . ويرتبطاف بالمنظمة المتعممة  ، كمييما يتطمباف برامج تدريبية  -7
 . يدعماف رسالة المنظمة واستراتيجيات واىداؼ طويمة الامد  -8
 . التوجيو في نطاؽ واسع سواء كانت خاصا او عاما كلاىما يطبقاف مبادئ -9

 . تطبؽ بعض المنظمات كمييما قبؿ اف تصبح منظمة ملائمة ويتـ الاىتماـ بيما -10
 . كلاىما يتـ الاىتماـ بيما مف قبؿ اليابانييف -11

 ، الثقافة  ، العمميات  ، مف اجؿ تطوير وتنفيذ والحفاظ عمييما نحتاج الى ) القيادة -12    
 . كمفتاح لمتمكيف وكنظـ لمقياس  التقانة (

يمكف تطبيقيا ادارة  ، 14نجاح تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة مف خلاؿ مبادئ  ديمنج -13    
 .المعرفة 

 
 الجودة الشاممة وادارة المعرفة :ما بين ادارة  اوجو الاختلاف

باف اوجو  (  Meghaddam,10 &Moballeghi (َ )Zhao &Bryar,4 يرى )       
 الاختلاؼ ما بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة تتمثؿ بالاتي : 

 ادارة المعرفة : 

 . الخدمات   ، العمميات  ، المنتجات  ، الزبائف  ، يتضمف المعرفة عف العامميف  -1
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 . تعتبر المعرفة مصدرا لممزايا التنافسية  -2
  .نحقؽ انتاجية عالية مف خلاؿ استخداـ المعرفة  -3
 . تتضمف ادارة المعرفة نشر وانشاء معارؼ جديدة  -4
 . تبحث عف مصادر جديدة لممعمومات  -5
 . تستخدـ المعرفة لمتعرؼ عمى الاحتياجات السوؽ  -6
 

 ادارة الجودة الشاممة :

 . تحسيف استخداـ الموارد لتحقيؽ الكفاءة والفاعمية  -1
 . تسعى جاىدة لمتمييز مف خلاؿ المقارنة المرجعية واخرى  -2
 . يجب اف يكوف الاداء متسؽ ودقيؽ لممقاييس العالية في كؿ مجالات المنظمة  -3
 . قيادة فعالة والتزاـ فرؽ العمؿ في كؿ الحالات  -4
 . التركيز عمى الزبوف  -5
 . التركيز عمى النتائج  -6
 . يتـ قياس الجودة مستخدما البيانات والادوات  -7
 . تعتبر ادارة الحقائؽ والعمميات  -8
 . الثقة المتبادلة، وتبادؿ المنافع لكؿ اصحاب المصالح والمستفيديف ، لمتبادؿ تولد الاحتراـ ا -9
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 ثالثالفصل ال

 ووصف وتشخيص مجتمع الدراسةمنيجية الدراسة 

 

وصؼ مجتمع الدراسة  و النموذج والفرضياتتطمب التمييد للاطار الميداني عرض ي       
يا اسيامات عمى وفؽ الاطر التي تقدم ، البيانات جمع  المتبعة فيالاساليب و ومسوغات اختيارىا 

ادارة الجودة  مؤشراتو التغيير الاستراتيجي  الفكر الاداري في مجاؿ عمميات ادارة المعرفة ومجالات
 :  ثلاثة مباحثوبناء عمى ما تقدـ فقد تضمف ىذا الفصؿ  . الشاممة

 

 

 المبحث الاول : النموذج والفرضيات 

 وتحميمياالمبحث الثاني : اساليب جمع البيانات 

 مجتمع الدراسة وتشخيص  : وصف ثالثالمبحث ال
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 المبحث الاول

 النموذج والفرضيات

 
تتطمب المعالجة المنيجية لمشكمة الدراسة في ضوء اطارىا النظري  : انموذج الدراسةاولا : 

ومضامينيا الميدانية تصميـ انموذج فرضي يشير الى العلاقة بيف متغيرات الدراسة تعبيرا عف 
الحموؿ المؤقتة التي يقترحيا الباحث للإجابة عف الاسئمة المشارة في مشكمة الدراسة ويمثؿ انموذج 

 لفرضيات التي بنيت استنادا الى : الدراسة مجموعة مف ا
  . امكانية قياس كؿ متغير مف متغيرات الدراسة  -1
  . شمولية انموذج وامكانية اختباره  -2
-اتساؽ المتغيرات مع خصائص البيئة العراقية وبشكؿ اكثر تحديدا ) جامعة صلاح الديف  -3

 .اربيؿ( 
  ويبيف الشكؿ ادناه انموذج الدراسة        

 ذج الدراسةانمو ( 1-1الشكل رقم ) 
 

 
 
 

                 
                         
                       

 
 
 

 
 

           . المصدر : اعداد الباحث استنادا عمى ادبيات الدراسة 
 

المتغٌر 

 المستقل

عملٌات 

ادارة 

 المعرفة 

 تولٌد المعرفة

 تخزٌن المعرفة

 توزٌع المعرفة

 تطبٌق المعرفة

المتغٌر   

 الوسٌط 

مجالات التغٌٌر 

  ً الاستراتٌجٌ

 

 ثقافة التنظٌمٌةال

 الهٌكل التنظٌمً

 التقانة

 الموارد البشرٌة

 المتغٌر التابع                                

 ادارة الجودة الشاملة                        

 

 التحسٌن          التركٌز على     دعم          المشاركة                   اتخاذ          

 القرارات                          الكاملة     الزبون         الادارة العلٌا المستمر        

 بناء                      للعاملٌن                                                     

 على الحقائق                                                                               
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: تتطمب المعالجة المنيجية لمشكمة الدراسة تحديد عدد مف الفرضيات  فرضيات الدراسةثانيا: 
 -وتتمثؿ بالاتي :

 
 ادارة عمميات بين وموجبة معنوية والاثر  ارتباط علاقة ىنالك : الاولى الرئيسة الفرضية 

 . المبحوثة اربيل- الدين صلاح جامعة لكميات الشاممة الجودة ادارة مؤشراتو  المعرفة
  -:  الاتية الفرعية الفرضيات مف عددا الفرضية ىذه مف وتتفرع

ومؤشرات ادارة الجودة  المعرفة بيف عممية توليد  وموجبة معنويةوالاثر  ارتباط علاقة ىنالؾ-1
 .اربيؿ- الديف صلاح  جامعة لكميات الشاممة 

ومؤشرات ادارة الجودة  المعرفة تخزيف عممية  بيف وموجبة معنويةوالاثر  ارتباط علاقة ىنالؾ-2
 . اربيؿ- الديف صلاح جامعة لكميات الشاممة 

ومؤشرات ادارة الجودة  المعرفة توزيع عممية بيف وموجبة معنويةوالاثر  ارتباط علاقة ىنالؾ-3
 . اربيؿ- الديف صلاح جامعة لكميات الشاممة 

تطبيؽ المعرفة ومؤشرات ادارة الجودة  عممية بيف وموجبة معنويةوالاثر  ارتباط علاقة ىنالؾ-4
 .اربيؿ- الديف صلاح جامعة لكميات الشاممة 
(  وبعنواف  ) تحميؿ العلاقة Duran , 2014) استنادا الى دراسة  تيفالفرضييف بنيت ىذ        

 Loke etدراسة )  و( اسكي شييربيف تطبيقات ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة : دراسة حالة 
al ,2011 ( و بعنواف : ) التكامؿ بيف ادارة الجودة الشاممة وادارة المعرفة لتعزيز تعميـ سمسمة

 . التوريد : منيج ىيكمي ( 
 

معنويت وموجبت بين مجالاث التغيير والاثر هنالك علاقت ارتباط  : ثانيتالفرضيت الرئيست ال

 المبحوثت . اربيل- ادارة الجودة الشاملت  لكلياث جامعت صلاح الدين ؤشراثالاستراتيجي و م

 َحخفشع مه ٌزي انفشضٕت ػذدا مه انفشضٕاث انفشػٕت الاحٕت: 

َمؤششاث اداسة  انثقافت انخىظٕمٕتمؼىُٔت َمُخبت بٕه مدالاث  َالاثشٌىانك ػلاقت اسحباط -7

 اسبٕم .– نكهٕاث خامؼت  صلاذ انذٔه اندُدة انشامهت

َمؤششاث اداسة  انٍٕكم انخىظٕمٓ مؼىُٔت َمُخبت بٕه مدالاث َالاثش ٌىانك ػلاقت اسحباط -2

 . اسبٕم –نكهٕاث خامؼت صلاذ انذٔه  اندُدة انشامهت 

 انخقاوت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت مؼىُٔت َمُخبت بٕه مدالاث َالاثش ٌىانك ػلاقت اسحباط -3

 . اسبٕم -نكهٕاث خامؼت صلاذ انذٔه 

َمؤششاث اداسة  انمُاسد انبششٔتمؼىُٔت َمُخبت بٕه مدالاث  َالاثشٌىانك ػلاقت اسحباط -4

 .اسبٕم-نكهٕاث خامؼت صلاذ انذٔه  اندُدة انشامهت 

 
 المعرفة ادارة عمميات بين وموجبة معنوية ارتباطوالاثر  علاقة ىنالك: ثالثةالفرضية الرئيسة ال

 . المبحوثة اربيل- الدين صلاح جامعة لكمياتمجالات التغيير الاستراتيجي و 
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  -:  الاتية الفرعية الفرضيات مف عددا الفرضية ىذه مف وتتفرع
ومجالات التغيير  المعرفة بيف عممية توليد  وموجبة معنويةوالاثر  ارتباط علاقة ىنالؾ-1

 .اربيؿ- الديف صلاح  جامعة لكميات الاستراتيجي  
ومجالات التغيير  المعرفة تخزيف عممية  بيف وموجبة معنويةوالاثر  ارتباط علاقة ىنالؾ-2

 . اربيؿ- الديف صلاح جامعة لكميات الاستراتيجي  
ومجالات التغيير  المعرفة توزيع عممية بيف وموجبة معنويةوالاثر  ارتباط علاقة ىنالؾ-3

 . اربيؿ- الديف صلاح جامعة لكمياتالاستراتيجي 
تطبيؽ المعرفة ومجالات التغيير  عممية بيف وموجبة معنويةوالاثر  ارتباط علاقة ىنالؾ-4

 .اربيؿ- الديف صلاح جامعة لكمياتالاستراتيجي 
مجالات التغيير الاستراتيجي تتوسط عمميات ادارة المعرفة ) توليد الفرضية الرئيسة الرابعة : 

 المعرفة وتخزين المعرفة وتوزيع المعرفة وتطبيق المعرفة ( ومؤشرات ادارة الجودة الشاممة . 
( وبعنواف ) واقع تطبيؽ ابعاد 2007 ، )بركات  استنادا الى دراسةه الفرضيات بنيت ىذ       

دراسة ) و  في ظؿ الثقافة التنظيمية السائدة في البنوؾ العاممة في قطاع غزة (ادارة الجودة الشاممة 
 واختيار الموارد استقطاب لتطبيقات الأفضؿ الاستخداـ( و بعنواف )2012 ، عبد الحافظ واخروف 

ت (  بعنواف . د ، دراسة ) العبيدي و  ( الشاممة الجودة إدارة مؤشرات تمبية في إثرىما و البشرية
ودراسة ) العزاوي  ة (المنظم انجاح اجؿ مف التغيير والتطوير التنظيمي:الشاممة الجودة )ادارة

 نظرية الشاممة دراسة الجودة تطبيؽ وامكانية البشرية الموارد ( وبعنواف )ادارة2006 ، والجرجري 
الموارد البشرية في ت(  و بعنواف  )اثر استراتيجيات إدارة . د ، ودراسة )محمد واخروف  تحميمية (

 ، ودراسة ) مناصرية  تنفيذ ادارة الجودة الشاممة  :دراسة تطبيقية في معمؿ سمنت السدة (
 حالة دراسة: بالمؤسسة الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ في البشرية الكفاءات ( و بعنواف  )أىمية2012
 . الجزائر( ، مسعود حاسي ، سوناطراؾ مؤسسة
 منيج الدراسة : ثالثا: 

لاف ىذا الاسموب ىو  ، اتبع الباحث لأغراض ىذا البحث المنيج الوصفي التحميمي        
 .الاسموب الانسب لمدراسات الادارية 
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 نيالمبحث الثا                                          
 

 اساليب جمع البيانات وتحميميا
 

وذلؾ بدراسة   ، اعتمدت الدراسة في اختبار فرضياتيا عمى المنيج الوصفي التحميمي        
العلاقة بيف المتغيرات الرئيسة والفرعية مف خلاؿ جمع البيانات ذات العلاقة بالكميات المبحوثة 

واعتمد المبحث عمى محوريف تتمثؿ بأساليب جمع البيانات واساليب التحميؿ الاحصائي  ، وتحميميا 
 وفيما يمي توضيح ذلؾ : ، 

 
مف اجؿ الحصوؿ عمى البيانات اللازمة  : أساليب جمع البيانات عن الإطار النظري والميداني اولا :

اعتمد الباحث في تغطية البيانات المطموبة لتنفيذ الجانب  ، لتحقيؽ أىداؼ البحث واختبار فرضياتيا 
النظري عمى العديد مف المصادر التي تمثمت بالمراجع العممية مف كتب ومجلات ودراسات ورسائؿ 

فضلا عف المصادر التي تـ الحصوؿ عمييا مف شبكة الاتصالات الدولية  ، جامعية ذات الصمة 
الميداني فقد اعتمد الباحث عمى استمارة الاستبانة في جمع وفيما يخص الجانب  . )الانترنيت( 

ولتوضيح استمارة الاستبانة لابد مف بياف وصفيا واختبارات صدؽ الاستبانة وثباتيا وذلؾ مف  . البيانات
 خلاؿ الاتي :

 وصؼ استمارة الاستبانة :   -1
فقد تـ الاىتماـ عند صياغتيا عمى وتعد استمارة الاستبانة الأداة الرئيسة في جمع البيانات لذا        

اشتممت استمارة الاستبانة عمى  .  مدى قدرتيا عمى تشخيص  المتغيرات الرئيسة والفرعية وقياسيا
ستبانة فقد تضمف الجزء الاوؿ منيا معمومات تتعمؽ بالمجيب عمى استمارة الا ، اربعة اجزاء 

 اشتممت  عمى الاتي : 
 المنصب ) المركز الوظيفي ( : – 2                            القسـ :              – 1
 المقب العممي : – 4                             التحصيؿ الدراسي : – 3
 الاختصاص الدقيؽ : – 6                             الاختصاص العاـ : – 5
 مدة الخدمة في الكمية : – 8                        الجنس :                – 7
 في الدورات التدريبية  المشاركة – 10 المنصب الحالي :               مدة الخدمة في  – 9

 العمر - 12 الخبرة في الجيات الأخرى :                   – 11
     .عمى طمبة الدراسات العميا الاشراؼ-14                       . في المؤتمرات  المشاركة-13
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ويركز الجزء الثاني مف الاستمارة عمى المقاييس الخاصة بعمميات ادارة المعرفة اعتمادا        
اذ تـ تناوؿ عمميات ادارة المعرفة مف  ، عمى الاسموب الوصفي الذي اعده عدد مف الباحثيف 

( سؤالا عف  30فقد تـ وضع )  ، خلاؿ التركيز عمى توليد المعرفة وتخزينيا وتوزيعيا وتطبيقيا 
( اسئمة عف 5)  ، ( سؤالا عف توليد المعرفة 12عمميات ادارة المعرفة مقسما بالشكؿ الاتي: ) 

  . ( اسئمة عف تطبيؽ المعرفة 7) ، ( اسئمة عف توزيع المعرفة 6) ، تخزيف المعرفة 

 ، الات التغيير الاستراتيجي ويركز الجزء الثالث مف الاستمارة عمى المقاييس الخاصة بمج        
فقد تـ وضع )  ، اذ تـ التركيز عمى الثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي والتقانة والموارد البشرية 

( اسئمة عف الييكؿ 5)  ، ( اسئمة عف الثقافة التنظيمية 5( سؤالا مقسما بالشكؿ الاتي : ) 22
  . ة عف الموارد البشرية ( اسئم6)  ، ( اسئمة عف التقانة 5)  ، التنظيمي 

اذ تـ التركيز  ، ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتويركز الجزء الرابع عمى المقاييس الخاصة ب       
عمى التحسيف المستمر والتركيز عمى الزبوف ودعـ الادارة العميا و المشاركة الكاممة لمعامميف واتخاذ 

( سؤالا مقسما بالشكؿ  36فقد تـ وضع ) ، والتدريب القرارات بناء عمى الحقائؽ والوقائع والتعميـ 
( اسئمة 6)  ، ( اسئمة عف التركيز عمى الزبوف 6)  ، ( اسئمة عف التحسيف المستمر 8الاتي : ) 

( اسئمة عف اتخاذ 5)  ، ( اسئمة عف المشاركة الكاممة لمعامميف 5)  ، عف دعـ الادارة العميا 
 .  ئعالقرارات بناء عمى الحقائؽ والوقا

وفي جميع مقاييس استمارة الاستبانة استخدـ مقياس ليكرت الخماسي مف عبارة اتفؽ بشدة        
وقد  . والتي اخذت الوزف خمسة صحيح الى عبارة لا اتفؽ بشدة التي اخذت الوزف واحد صحيحا 
 مؤشراتاعدت مقاييس الدراسة مف خلاؿ المؤشرات التي اوردىا الباحثوف وطورت اعتمادا عمى 

الدراسة في الواقع الميداني ويشترؾ ىذا الاسموب عمى متغيرات الدراسة جميعيا وتـ اعداد استمارة 
( المصادر المعتمدة في تصميـ استمارة  1-3ويوضح الشكؿ رقـ )  . الاستبانة مف قبؿ الباحث

  . الاستبانة 

 ( المصادر المعتمدة في قياس الاستبانة 1-3الشكؿ رقـ ) 

 المصادر المعتمدة                  المتغير المبحوث  

 
 
 
 

 
 

 توليد المعرفة 
 

 ، ( 50: 2009) الجنابي ، ، ( 199: 2001، ) عابر 
  ،  (23: 2006 ، ) الجرجري ، ( 15: 2008) العاني ، 

 (Benbya, et al ,2004: 201-220  ) ،  
 (Filed Manual , 2012 :1-82  ) ،  2011، )اومر :
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عمميات ادارة 
 المعرفة

 
 
 
 
 

 (  470 -419:  2008 ، ) خضر ، ( 123

 
 

 تخزيف المعرفة 
 

 -419:   2008  ، ) خضر  ، (  18:  2007 ، ) نايؼ 
 ،  (Dalkir 2005, )  ، (99: 2008 ، ( ) الزيادات 470

  (Oliveira et al , 2006 : 660 )  , 

 (Lindvall et al , 2001 :8-98 ) , 

 (Raghu &  Vinze , 2007 : 1062- 1079  ) 
 

 توزيع المعرفة 
 
 

 ، ( 141:  2007 ، ) الييتي ، ( 9: 2006)محمد ، 
 ، ( 44: 2013، )اؿ عثماف  ، (166: 2012، )داسي  

 , Hiekkaranata) , ( 78-17: 2008 ، ) بالقاضي 

2009 : 1-48) ,  (Lindvall et al , 2001 : 8-98) 
 
 
 

 تطبيؽ المعرفة  
 

 ، ) المعاضيدي ، (  470 -419:   2008  ، ) خضر 
 & M) , (  87:  2011، ) العموؿ ، (  62:  2005

Krugler ,2004 : 1-41 )  ( 51-50: 2011، ) الزطمة ، 
 (Alavi & Leidner , 2001 : 107-136   ) , 

 (Oliveira et al ,2006 :652-667) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

الثقافة 
 التنظيمية

 

-49: 2011 ، ) نبيؿ  ، (11-10: 2009 ، ) عبدالكريـ 
 Robbins & Mary) , ( 8: 2013 ، ) منصور  ، (52

,2011 (  )Balogun,2000:2  ) , (Kottor ,5 ) ,  (

Odr,2011: 3-4 ) , (Partners ,2010: 2-3  ) , (East 

,2 ) , 

 ، ) الزبيدي ومحمد ، ( 68 -67:  2009 ، ) العيد 
2008 :919) 

 
 

الييكؿ 
 التنظيمي

 
 

 , ( Redear, 18)  ، ( 60: 2011 ، ) نبيؿ 

 (Ivanko ,2013: 94   ) , (Balogun,2001: 5 ) ، (
) ، ( 46: 2006 ، ) يوسؼ  ، (13: 2011 ، عاطؼ 
) ، ( 158: 2005 ، ) العتيبي  ، (43: 2006 ، الشاىري 
 ، (98: 2011 ، ) عبدالرحمف  ، ( 59: 2005 ، ابو ردف 

 (65: 2010 ، ) المزوري 



289 
 

 
مجالات 
التغيير 

 الاستراتيجي 
 
 

 
 
 

 التقانة
 

)  ، ( Redear , 14-18) ، ( 6ت : . د ، ) عبدالمجيد 
 ، (96: 2010 ، ) المنصور  ، (99: 2011 ، عبدالرحمف 

: 2013 ، ) بو مديف ، ( 194: 2007 ، ) الشماع وحمود 
: 2010، ) العكة ، ( 293: 2009 ، ( ) القريوتي 68

: 2008 ، ) السالـ ، ( 183: 2010 ، ) السكارنة ، ( 117
96 ، 35) 

 
 
 

 الموارد البشرية 

: 2011 ، )عبدالرحمف ، ( 57-56: 2005 ، ) ابو ردف 
 ، ) عامر  ، (212-211: 2011 ، ) عباس ، ( 100

) عبد الكريـ ، ( 272: 2004 ، ) ابو قحؼ ، ( 21: 2011
 ، ) نبيؿ ، ( 282: 2003 ، ) الموزي  ، (19: 2007 ، 

2011 :58) 
 
 
 
 
 
 

 مؤشرات
ادارة الجودة 

 الشاممة 

 
 

التحسيف 
 المستمر 

 

 ، ) حمود والشيخ ، ( 467-466: 2008 ، ) الجبوري 
) ، ( 130-129:  2009 ، ) عقيمي  ، (31: 2010

 Kysilka) , ( 69: 2006 ، الطويؿ والكوراني 

&Medinschi ,244 ) , 

 (Pillai & Vallatharai,38) ,  (Zrekat , 3  ) ,  (AL-

(Amri,2012,24 ,(Goh ,2000: 37-38) ,  (Chauhan 

, 3) , (Kumar , 2005 : 127 ) ,  (Casas,2011:31,) 
 
 
 

التركيز عمى 
 الزبوف 

 
 

: 2008، ) الصرايرة والعساؼ ، ( 34: 2007) بركات ، 
 ,  Drennan)  ، (30:  2010 ، ) حمود والشيخ ، ( 26

1999: 7  ) , (Siam et al ,2012: 669-670  ) , (

Kumar, 2005: 126,  ()Fening,2013:3 ( )

Chauhan,3 ( )Goh ,2000: 37-38 ) ,(,2008:117-

118 Tawissi ) , (Quality Manual ,2003: 11    ( )

Casas ,2011: 23e  ) , (Kysilka &Medinschi, 

243) 

  
 

دعـ الادارة 
 العميا 

( 160: 2010 ، ) عيسى ، ( 593:  2009) ابو شيخو ، 
: 2006، )عمي ، ( 675: 2010 ، ) ارنولد وشابماف ، 

502 ) , (Tawissi ,2008: 77 ) , (Mesejane , 2012 

:50) , Quality   Manual  ,2003: 12) ) ,  (Kysilka 

& Medinshi , 243   ) , (Casas  ,2011: 19) 
: 2009، ) شعباف  ، (71: 2006، ) الطويؿ والكوراني  
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المشاركة 

 الكاممة لمعامميف 
 

 ، 2011 ، ) القيسي ، ( 161:  2010 ، ) عيسى ، ( 26
) الطائي وقدادة ، (  82-81: 2006 ، ) باديرو ، ( 6 ، 84
 ، 2008  :240 ) , (Quality Manual  , 2003 : 21  )

 , (Fening et al ,2013, ) , (Duran et al ,2014 :67 )

 , (Kysilka & Medinschi,244) ,  (Zrekat,3) 
اتخاذ القرارات 

بناء عمى 
الحقائؽ 
 والوقائع 

 

 Goetsch & Davis) ، ( 29: 2010 ، ) العتيبي 

 :Casas,2011)  ، (2010، ) الطويؿ والاغا ، ( 2000,

، ) حمود ، ( 203:  2009 ، ) اؿ عمي والموسوي ،  (26
2007 :232-233 ) ، 

) الدرادكة واخروف ، ( 89-59: 2006 ، ) الطويؿ والكوراني 
) ، (360: 2001، ) حمود وفاخوري  ، (17: 2001 ، 

 (404-403: 2009 ، الشبمي والنسور 
 الشكؿ مف اعداد الباحث

 

 ( متغيرات الدراسة الواردة في استمارة الاستبانة  3-3الجدوؿ رقـ )                  

المتغيرات 
 الرئيسية

ارقام العناصر في  المتغيرات الفرعية 
 الاستمارة 

 الرموز في المتن 

 
عمميات ادارة 

 المعرفة

 X1-x12 1-12 توليد المعرفة 
 X13-x17 13-17 تخزيف المعرفة 
 X18-x23 18-23 توزيع المعرفة 
 X24-x30 24-30 تطبيؽ المعرفة 

 
مجالات التغيير 

 الاستراتيجي

 X31-x35 31-35 الثقافة التنظيمية 
 X36-x40 36-40 الييكؿ التنظيمي 

 X41-x45 41-45 التقانة 
 X46-x52 46-52 الموارد البشرية 

 
ادارة  مؤشرات

 الجودة الشاممة 

 X53-x60 53-60 المستمرالتحسيف 
 X61-x66 61-66 التركيز عمى الزبوف 
 X67-x72 67-72 دعـ الادارة العميا 

 X73-x77 73-77 المشاركة الكاممة لمعامميف 
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اتخاذ القرارات بناء عمى 
 الحقائؽ والوقائع 

82-78 X78-x82 

 الجدوؿ مف اعداد الباحث

لغرض قياس صدؽ الاستبانة وثباتيا قاـ الباحث اختبارات صدق الاستبانة وثباتيا :  ثانيا:
 بإخضاع الاستبانة الى عدد مف الاختبارات قبؿ توزيعيا وبعدىا تمثمت بالاتي :  

 الاختبارات قبل توزيع استمارة الاستبانة : –أ 

لغرض التأكد مف مقدرة الاستبانة عمى قياس متغيرات الدراسة فقد  قياس صدق الظاىري : -
اختبر الصدؽ الظاىري  لفقرات الاستبانة بعد اعدادىا وعرضيا عمى مجموعة مف الخبراء 

ولمتأكد مف صحة الفقرات وملاءمتيا لفرضيات الدراسة  ، والمختصيف في العموـ الادارية 
بما يضمف  ، رة الاستبانة عمى قياس متغيرات الدراسة واىدافيا تـ استطلاع آرائيـ بشأف مقد

عف ذلؾ  ملاحظات تمت مناقشتيا واجراء  وقد نتج ، وضوح فقراتيا ودقتيا مف الناحية العممية 
 ، الحذؼ والتعديؿ والاضافة عمييا وبذلؾ حصمت الاستبانة عمى رأي الاكثرية مف المحكميف 

لمختصيف والاخذ بآرائيـ ومقترحاتيـ  واجراء ووزعت  مرة اخرى عمى قسـ مف الاساتذة ا
                 . (  5كما ىو موضح في الممحؽ رقـ ) التعديلات عمى ضوء المقترحات 

قيست شمولية استمارة الاستبانة مف خلاؿ العديد مف الاسئمة عمى المحكميف  قياس الشمولية : -
وحذؼ  عدد  ، عف شمولية الاستبانة وفي ضوء الاسئمة المثارة تمت اضافة عدد مف الفقرات 

 . مف العناصر وتصحيح واستبداؿ عدد مف العبارات بأخرى اكثر ملائمة 
رات الاستبانة لمظاىرة المدروسة عند تكرار الاختبار قياس ثبات الاستبانة : تعبيرا عف دقة متغي -

قاـ الباحث بأجراء اختبار اولي لمتغيرات الاستبانة لعينة مؤلفة مف  ، مع فرد او مجموعة افراد 
في شير ايار سنة )القيادات الادارية في الكميات المبحوثة (  ( فردا مف عينة الدراسة 20) 

تبيف تشابو في اجابات افراد  ، يف يوما مف الاختبار الاوؿ واعيد الاختبار بعد عشر  ،   2016
 . %( وىي نسبة تثبت درجة عالية مف ثبات الاستبانة 85العينة بمغ ) 

 اختبارات بعد توزيع استمارة الاستبانة : –ب 

تمارة الاستبانة وتمثمت تبنى الباحث مسألة عمى قدر كبير مف الاىمية عند توزيع اس الحيادية : -
فييا مف اجؿ تحقيؽ الموضوعية والحيادية  هفي اجابات افراد مجتمع الدراسة وتأثير  مداخمةبعدـ 

وبموجب  ، والعممية واعطاء الفرصة لمتعبير عف الرأي الحقيقي لكؿ فرد مف افراد عينة الدراسة 
ذلؾ فقد منح كؿ فرد مف افراد عينة مجتمع  الدراسة فترة كافية ومتساوية للإجابة عمى 

في حيف اف الباحث قد  2016/ 1/10الى  2016/ 2/  1وامتدت ىذه الفترة مف  ، بانة الاست
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انتظر لفترة اطوؿ لعدد مف المجيبيف رغبة منو في الحصوؿ عمى كافة الاستمارات الموزعة 
بالرغـ مف اف العممية اخذت مزيدا مف الوقت والجيد مف خلاؿ مراجعة افراد عينة الدراسة في 

 . جودىـ لعدة مرات مواقع عمميـ وو 
لغرض اختبار صدؽ محتوى الاستبانة فقد قاـ الباحث باختبار الاتساؽ  الاتساق الداخمي : -

اذ تعبر قيـ الارتباط عف مدى مصداقية تمؾ الفقرة  لممتغيرات  ، الداخمي بيف متغيرات الدراسة 
 ( وكما يأتي :  4الرئيسة والفرعية وكانت نتائج الاتساؽ الداخمي الموضحة في الممحؽ ) 

 الاتساق الداخمي لمتغيرات عمميات ادارة المعرفة :
تشير مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات الاتساق الداخمي لمتغيرات توليد المعرفة : 

( الى وجود عدد كبير   3( ممحؽ رقـ ) 1الخاصة بتوليد المعرفة والمبينة في الجدوؿ رقـ ) 
( مما يدؿ عمى وجود  ( 01 .0جدا مف علاقات الارتباط المعنوية والموجبة وتحت مستوى 
اس ىذه الفقرات لمبعد المذكور عمى الاتساؽ الداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية قي

  . الرغـ مف وجود عدد قميؿ جدا مف علاقات الارتباط غير المعنوية 
تشير مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات الاتساق الداخمي لمتغيرات تخزين المعرفة : 

( الى اف جميع   3( ممحؽ رقـ )   2الخاصة بتخزيف المعرفة والمبينة في الجدوؿ رقـ ) 
( مما يدؿ عمى وجود الاتساؽ  ( 01 .0علاقات الارتباط معنوية وموجبة وتحت مستوى 

 . الداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية قياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور 
 

تشير مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات الاتساق الداخمي لمتغيرات توزيع المعرفة : 
اف جميع ( الى    3( ممحؽ رقـ )  3والمبينة في الجدوؿ رقـ )  الخاصة بتوزيع المعرفة

( مما يدؿ عمى وجود الاتساؽ  ( 01 .0موجبة وتحت مستوى علاقات الارتباط معنوية 
 . الداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية قياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور 

ر مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات تشيالاتساق الداخمي لمتغيرات تطبيق المعرفة : 
( الى اف جميع علاقات  3( ممحؽ رقـ )  4 معرفة والمبينة في الجدوؿ رقـ الخاصة بتطبيؽ ال

( مما يدؿ عمى وجود الاتساؽ الداخمي بيف  ( 01 .0الارتباط معنوية وموجبة وتحت مستوى 
 . المتغيرات ومما يشير الى امكانية قياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور 

  الاتساق الداخمي لمتغيرات مجالات التغيير الاستراتيجي :
تشير مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات الاتساق الداخمي لمتغيرات الثقافة التنظيمية : 

( الى اف جميع   3( ممحؽ رقـ )    5قافة التنظيمية والمبينة في الجدوؿ رقـ )الخاصة بالث
( مما يدؿ عمى وجود الاتساؽ  ( 01 .0علاقات الارتباط معنوية وموجبة وتحت مستوى 

 . الداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية قياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور 
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تشير مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات يكل التنظيمي: الاتساق الداخمي لمتغيرات الي

( الى اف جميع   3( ممحؽ رقـ )   6الخاصة بالييكؿ التنظيمي والمبينة في الجدوؿ رقـ ) 
( مما يدؿ عمى وجود الاتساؽ  ( 01 .0علاقات الارتباط معنوية وموجبة وتحت مستوى 

 . ياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور الداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية ق
 

تشير مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات الخاصة الاتساق الداخمي لمتغيرات التقانة: 
( الى اف جميع علاقات الارتباط   3( ممحؽ رقـ )   7بالتقانة والمبينة في الجدوؿ رقـ ) 

( مما يدؿ عمى وجود الاتساؽ الداخمي بيف المتغيرات  ( 01 .0معنوية وموجبة وتحت مستوى 
 . ومما يشير الى امكانية قياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور 

تشير مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات الاتساق الداخمي لمتغيرات الموارد البشرية: 
الى اف جميع  (  3( ممحؽ رقـ )    8الخاصة بالموارد البشرية والمبينة في الجدوؿ رقـ )
( مما يدؿ عمى وجود الاتساؽ  ( 01 .0علاقات الارتباط معنوية وموجبة وتحت مستوى 

 . الداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية قياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور 
 ادارة الجودة الشاممة  :  مؤشراتالاتساق الداخمي لمتغيرات 

تشير مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات المستمر :  الاتساق الداخمي لمتغيرات التحسين
( الى اف جميع   3( ممحؽ رقـ )   9الخاصة بالتحسيف  المستمر والمبينة في الجدوؿ رقـ ) 

( مما يدؿ عمى وجود الاتساؽ  ( 01 .0علاقات الارتباط معنوية وموجبة وتحت مستوى 
 . الداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية قياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور 

تشير مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات الاتساق الداخمي لمتغيرات التركيز عمى الزبون  : 
( الى اف   3( ممحؽ رقـ )   10الخاصة بالتركيز عمى الزبوف والمبينة في الجدوؿ رقـ ) 

( مما يدؿ عمى وجود الاتساؽ  ( 01 .0جميع علاقات الارتباط معنوية وموجبة وتحت مستوى 
 . فقرات لمبعد المذكورالداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية قياس ىذه ال

 
تشير مصفوفة الارتباط الخاصة بالمتغيرات الاتساق الداخمي لمتغيرات دعم الادارة العميا  : 

( الى اف جميع   3( ممحؽ رقـ )  11الخاصة بدعـ الادارة العميا والمبينة في الجدوؿ رقـ )  
ى وجود الاتساؽ ( مما يدؿ عم ( 01 .0علاقات الارتباط معنوية وموجبة وتحت مستوى 

 . الداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية قياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور
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تشير مصفوفة الارتباط الخاصة الاتساق الداخمي لمتغيرات المشاركة الكاممة لمعاممين : 
رقـ )  ( ممحؽ    12بالمتغيرات الخاصة بالمشاركة الكاممة لمعامميف  والمبينة في الجدوؿ رقـ )

( مما يدؿ عمى  ( 01 .0( الى اف جميع علاقات الارتباط معنوية وموجبة وتحت مستوى 3
 . وجود الاتساؽ الداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية قياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور

 تشير مصفوفةالاتساق الداخمي لمتغيرات اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائق والوقائع   : 
الارتباط الخاصة بالمتغيرات الخاصة باتخاذ القرارات بناء عمى الحقائؽ والوقائع  والمبينة في 

( الى اف جميع علاقات الارتباط معنوية وموجبة وتحت  3( ممحؽ رقـ )   13الجدوؿ رقـ )  
 ( مما يدؿ عمى وجود الاتساؽ الداخمي بيف المتغيرات ومما يشير الى امكانية ( 01 .0مستوى 

 . قياس ىذه الفقرات لمبعد المذكور
 

: استنادا الى طبيعة توجيات اىداؼ الدراسة ومضاميف  اساليب التحميل الاحصائيثالثا: 
 -: بالاتيالبحث عمى مجموعة مف الادوات الاحصائية تتمثؿ  اعتمدفرضياتيا فقد 

التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وذلؾ لاستخداميا في  -1
 . وصؼ متغيرات الدراسة وتشخيصيا 

وقد  ، العلاقة بيف المتغيريف  استخدـ في تحديد درجة واتجاهمعامؿ الارتباط البسيط :  -2
ادارة الجودة الشاممة  شراتمؤ ستخدـ في تحديد الاتساؽ الداخمي لعمميات ادارة المعرفة و ا

  . ومجالات التغيير الاستراتيجي 
ستخدـ في تحديد قوة العلاقة بيف مجموعة مف متغيرات المستقمة امعامؿ الارتباط المتعدد :  -3

 .  ةتابعال اتومتغير 
ستخدـ في قياس التأثير المعنوي لممتغيرات المستقمة في المتغير االانحدار المتعدد :   -4

 . المعتمد 
 الانحدار المتدرج :  -5
 . : لمتحقيؽ مف معنوية التأثير لمعينة بأكمميا  Fاختبار  -6
 . : لإظيار فعالية كؿ متغير والتحقؽ مف معنوية علاقة التأثير بيف المتغيرات   Tاختبار  -7

 
( في ايجاد الاوساط الحسابية والتوزيعات SPSS:V. 15وقد تـ استخداـ البرنامج الاحصائي ) 

 (F, Tالتكرارية والنسب المئوية والانحرافات المعيارية والارتباط والانحدار وقيـ ) 
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 ثالثالمبحث ال
 

 الدراسةوعينة  مجتمع وتشخيص وصف 
 

يعرض  ىذا المبحث وصفا لمجتمع الدراسة وفؽ اربعة محاور متمثمة وصؼ الكميات        
اربيؿ وحدود الدراسة وصؼ الافراد  -المبحوثة ومسوغات اختيار جامعة صلاح الديف  

 وفيما يمي توضيح ذلؾ : . المبحوثيف 
 

قبؿ الخوض في الكميات المبحوثة لابد الاشارة الى جامعة صلاح  وصف الكميات المبحوثة : اولا: 
 . حيث اف جامعة صلاح الديف تقع في مدينة اربيؿ في دولة العراؽ  . الديف بشيء مف الايجاز 

الجامعة تعتبر مف  الجامعات العريقة في العراؽ ومف  اكبر جامعات اقميـ كردستاف مف حيث عدد 
حيث كانت بداية التأسيس ،  1969-1968ـ تأسيس الجامعة سنة ت . الاساتذة وعدد الطلاب 

وكانت مقر الجامعة  . تتكوف مف ثلاثة كميات وىي ) كمية العموـ وكمية اليندسة وكمية الزراعة ( 
حيث كانت الجامعة تتكوف مف الكميات العممية والانسانية اذ تـ تأسيس   . في محافظة السميمانية 
ة اربيؿ الطبية وتـ الحاؽ جميع الكميات الطبية بالجامعة الاخيرة وتـ تخرج جامعة جديدة باسـ جامع

( 11الجامعة تتألؼ مف )   . لمجامعة بشكؿ عاـ  2016-2015( في السنة الدراسية 35الدورة ) 
حيث  2016-2015( طالبا وطالبة في السنة الدراسية 25062وتتكوف الجامعة  مف )  . كمية
  . ( مف الاناث 13520و)  ،( مف الذكور 11542) 
 

ومف ضمف التخطيط يتـ  . ( 5000واف عدد الخريجيف في السنة الدراسية اعلاه اكثر مف )       
( طمبة 200( طمبة دكتوراه و)|150ولمجامعة )  . ( طالبا وطالبة 5000استقباؿ اكثر مف ) 

وفي الجامعة  . الاخرى ولمجامعة علاقات مع الجامعات  . ماجستير يدرسوف في خارج الاقميـ 
في السنة الدراسية اعلاه تـ تغيير الالقاب  . كوادر عممية متخصصة مف الالقاب العممية الرفيعة 

( مف المقب 45و) . ( مف المقب العممي استاذ مساعد الى المقب العممي استاذ 11العممية ؿ) 
( مف المقب العممي مدرس مساعد الى  35العممي مدرس الى المقب العممي استاذ مساعد و ) 

  . المقب العممي مدرس 
عدده في متوفي الجامعة  توجد الدراسات المسائية في عدد مف الكميات وتـ تخريج دورات        

الاستمارات الموزعة والمستممة لمكميات ي يبيف تعريؼ مبسط  وعدد والجدوؿ الات . ىذا المجاؿ 
 . المبحوثة في جامعة صلاح الديف 
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( تعريؼ مبسط  وعدد الاستمارات الموزعة والمستممة لمكميات المبحوثة في  2-3الجدوؿ رقـ ) 
 . جامعة صلاح الديف 

 
تاريخ  اسم الكمية  ت

تأسيس 
 الكمية 

عدد 
اقسام 
 الكمية 

عدد 
تدريسيي 

 الكمية 

عدد 
دورات 
 التخرج 

الاستمارات 
 الموزعة 

الاستمارات 
 المستممة

نسبة 
 الاستجابة 

% 
 66. 66 10 15 43 342 7 1968 العموـ  1
 75 12 16 43 226 8 1968 اليندسة  2
 77. 27 5 18 41 237 8 1971 الآداب  3
 60 9 15 7 143 7 2005 المغات 4
 50 8 16 43 277 8 1968 الزراعة  5
الادارة  6

 والاقتصاد
1976 6 174 34 14 12 85.71 

 70.58 12 17 34 255 9 1976 التربية 7
القانوف  8

والعموـ 
 السياسية 

1985 2 150 25 6 5 83.33 

التربية  9
 الرياضية 

1998 3 76 14 5 4 80 

تربية  10
 الاساس

2000 6 139 12 14 12 85 .71 

العموـ  11
 الاسلامية 

2002 3 59 10 8 8 100 

 67.36 97 144 ---- 2078 67 ---- المجموع 
 
 الجدوؿ مف اعداد الباحث  -

 
وتعود اسباب اختيار الباحث لجامعة  صلاح الديف  : مسوغات اختيار جامعة  صلاح الدين ثانيا:

 الى جممة مف الاسباب وىي الاتي : 
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مما يساىـ في التمويؿ الذاتي لمكمية مف خلاؿ تقديـ  ، تمتمؾ اغمب الكميات مكاتب استشارية  -1
خدماتيا الى مختمؼ شرائح المجتمع  والشركات التجارية الخاصة والشركات الصناعية 

 . الخاصة 
تتعامؿ الجامعة مع الشركات المختمفة وفي مجالات وتخصصات متعددة لحؿ مشاكؿ   -2

حيث رخصت الجامعة  ، تمؾ الشركات الشركات الخاصة وتقديـ دراسات الجدوى الاقتصادية ل
 . رسميا ليذا الامر 

  . تمتمؾ الجامعة مراكز خاصة لمتحميلات المرضية لشرائح المجتمع المختمفة  -3
  . تمتمؾ الجامعة حقوؿ زراعية ومواقع لتربية الحيوانات  حيث تتعامؿ مع المزارعيف  -4
   . تتعامؿ الجامعة مع التعميـ المتوازي  والدراسات الخاصة ولمدراسات الاولية والدراسات العميا  -5
 . قدـ تأسيس اغمب الكميات المبحوثة  -6
 . حداثة تأسيس بعض الكميات مثؿ كمية تربية الاساس -7
 . بعض الكميات ذات التخصصات الانسانية مثؿ كميات الآداب والسياسة  -8
 . التخصصات العممية مثؿ كميات العموـ واليندسة  والزراعةبعض الكميات ذات  -9

بعض الكميات تضـ تخصصات عممية وانسانية مثؿ كمية التربية وكمية تربية الاساس والادارة -10
 . والاقتصاد 

 . اعتماد الجامعة عمى التقنيات الحديثة -11
 . وجود عادات وتقاليد مختمفة في الجامعة -12
  . عمى خبرات ومعارؼ الجامعات الاخرى مثؿ جامعة الموصؿ وجامعة بغداد اعتماد الجامعة-13
  . تطبيؽ الجامعة ضماف الجودة حديثا -14
 . اعتماد الجامعة عمى ىيكؿ التنظيمي الجديد -15
 . العراؽ  –انيا تشكؿ المنظمة التعميمية الاكبر ضمف محافظة اربيؿ -16
 . تشيد نموا متزايدا في الجانب الكمي والنوعي  -17
امكانية اختبار متغيرات الدراسة في الجامعة بشكؿ ادؽ مف غيرىا مف المنظمات لما يمتمكو -18

 . العامموف فييا مف مستويات تعميمية متنوعة تتناسب واىداؼ الدراسة الحالية 
 . ير ودكتوراه ( تمنح كؿ الكميات اكثر مف شيادة ) بكالوريوس وماجست-19
 . تمتمؾ علاقات التعاوف مع بعض الجامعات العالمية المتطورة  -20
 

 تقسيـ حدود الدراسة الى الاتي : يمكف حدود الدراسة : ثالثا:
( ولغاية 25/8/2014الحدود الزمانية : امتدت الحدود الزمانية لمدراسة لمفترة مف )  -1

 (25/6/2017 ) .  
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الحدود المكانية لمدراسة بالكميات التي تـ تطبيؽ الدراسة عمييا في  الحدود المكانية : تتمثؿ -2
  . اربيؿ-جامعة صلاح الديف  

تتمثؿ بالقيادات الادارية ) العمداء ومعاوني العمداء ورؤساء الاقساـ العممية الحدود البشرية :  -3
 . العممية ( في الكميات المبحوثة ومقرري الاقساـ 

والتغيير الاستراتيجي  ، الحدود الموضوعية : تتمثؿ بالموضوعات ادارة المعرفة وعممياتيا  -4
 . يا مؤشراتوادارة الجودة الشاممة و  ، ومجالاتيا 

 
توجيات الدراسة قاـ الباحث بتوزيع استمارة الاستبياف  انسجاما مع وصف الافراد المبحوثين : رابعا:

العمداء ومعاوني العمداء ورؤساء الاقساـ العممية القيادات الادارية )عمى الافراد المبحوثيف وىـ 
لمبحوثيف وفيما يمي توضيح ( وصؼ الافراد ا2-3ويوضح الجدوؿ )  . العممية (ومقرري الاقساـ 

 ذلؾ : 
% ( مف  39. 46( الى اف نسبة )2-3المنصب ) المركز الوظيفي ( : يشير الجدوؿ )  – 1

%( مف المبحوثيف ىـ مف مقرري  23. 41ونسبة ) . المبحوثيف ىـ مف رؤساء الاقساـ العممية 
%(  12. 4%( مف المبحوثيف ىـ مف معاوني العمداء ونسبة )  24. 8ونسبة ) . الاقساـ العممية 

وبنسبة  وىذ يدؿ عمى اف غالبية رؤساء الاقساـ  في الجامعة مف ضمف المبحوثيف  . ىـ العمداء 
% ( مف 72. 72واف غالبية معاوني العمداء مف ضمف المبحوثيف وبنسبة )   . % ( 16. 67) 

 .  وىذا مؤشر جيد  ، المبحوثيف وكذلؾ غالبية مقرري الاقساـ العممية ىـ مف ضمف المبحوثيف 
 
ختيار التحصيؿ الدراسي :يعد التحصيؿ الدراسي احد المؤشرات البالغة الاىمية في مجاؿ الا – 2

لشغؿ الوظائؼ التي تنعكس عمى نحو كبير عمى اسموب التعامؿ مع استمارة الاستبانة وفيـ 
مكوناتيا والتعامؿ معيا عمى نحو صحيح و يلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ ادناه اف اكثر مف نصؼ 

و ما  . %( مف شيادة الدكتوراه  54. 51المبحوثيف ىـ يحمموف مؤىلات اكاديمية عميا وبنسبة ) 
وىذا ما يؤكد حرص ادارة  ، %( 45. 48قارب النصؼ يحمموف شيادة الماجستير وبنسبة ) ي

الجامعة عمى اناطة مسؤوليات القيادات الادارية لحاممي شيادة الدكتوراه مما يؤثر ايجابا عمى اداء 
ادارة  مؤشراتالكمية و بالأخص فيما يتعمؽ بعمميات ادارة المعرفة ومجالات التغيير الاستراتيجي و 

 . الجودة الشاممة 
اذ اف لذلؾ الاثر الواضح في بناء تصورات عممية عف اعماليـ وواقع جامعتيـ واتخاذ        

ويشير ايضا الى اف الكميات المبحوثة قد  . القرارات الصائبة فيما يخص جودة الخدمات التعميمية 
عممت جاىدة عمى استقطاب الافراد ذوي التأىيؿ العممي العالي للارتقاء بيذه الجامعة تحو مستقبؿ 

  . افضؿ وتحقيؽ اىدافيا في البقاء والنمو 
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% ( مف المبحوثيف ىـ 83. 27( اف ) 2-3المقب العممي : يستدؿ مف معطيات الجدوؿ )  – 3
%( مف المبحوثيف 03. 1في حيف كانت اقؿ نسبة )  . ة المقب العممي ) استاذ مساعد ( مف حمم

وىذا يتفؽ مع الفقرة السابقة في حرص  ، ىـ الذيف لا يحمموف المقب العممي وىي نسبة قميمة جدا 
  . الجامعة عمى اناطة المسؤولية لذوي الخبرة والمعرفة 

 
 ، % ( مف المبحوثيف ىـ مف الذكور 56. 85سبة ) ( اف ن2الجنس : يتضح مف الجدوؿ ) – 4

يات اي اف الغالبية العظمى مف القيادات الادارية لمكم . % ( مف الاناث 43. 14ونسبة ) 
 المبحوثة ىـ مف فئة الذكور . 

مدة الخدمة في الكمية : تعد مدة الخدمة في الجامعة احد مؤشرات الضرورية لتراكـ الخبرة  – 5
. 29( اف نسبة ) 2-3سيما بالنسبة الى القيادات الادارية و يلاحظ مف الجدوؿ ) والمعرفة ولا 

( سنة وىذا يعني اف الكميات 10-6% ( مف المبحوثيف ليـ خدمة  في الكمية ما بيف ) 89
% ( مف المبحوثيف ليـ خدمة في الكمية ما 47. 24ونسبة )  ، المبحوثة تقوـ بتعييف افراد جدد 

% ( مف المبحوثيف ليـ خدمة في الكمية مف الفئة 58. 19ونسبة )  .  ( سنة15-11بيف ) 
%( مف فئة 30. 10( سنة و نسبة ) 25-21%( ىـ فئة ) 35. 11ونسبة )  . ( سنة 16-20) 
 -1%( مف ضمف الفئة ) 125. 4سنة فأكثر ( واف اقؿ نسبة كانت عند الفئة الاولى وىي ) 26) 
ا يؤشر عمى تراكـ المعرفي عند اغمب المبحوثيف وانيـ وىذه النسب جيدة مم . ( سنوات  5

  . اصحاب الخبرات 
 
%( مف  75. 65( الى اف نسبة )  2-3مدة الخدمة في المنصب الحالي : يشير الجدوؿ ) – 6

%( 125. 4واف اقؿ نسبة كانت )  . ( سنوات في منصبيـ الحالي 4-1المبحوثيف ليـ خدمة ) 
وىذه النسب تشير الى اف ادارة الجامعة تقوـ بتغيير  . ( سنة 16-13( و)12-9لمفئتيف ) 

المناصب الادارية بعد مرور اربعة سنوات مف استلاـ المنصب وذلؾ لتتماشى مع سياسة التغيير 
 . والتحسيف المستمر 

 
% ( مف الافراد 59. 86بة ) المشاركة في الدورات التدريبية : يلاحظ مف الجدوؿ ادناه اف نس – 7

%( مف المبحوثيف لـ يشاركوا في 40. 13واف نسبة )  ، المبحوثيف شاركوا في الدورات التدريبية ،
اي اف الغالبية العظمى مف الافراد المبحوثيف شاركوا في الدورات التدريبية وىذا  . الدورات التدريبية 

خص ما يتعمؽ الامر بالتعميـ والتدريب كإحدى يدؿ عمى الدراية والخبرة في مجاؿ تخصصيـ و بالا
 . ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات
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%( مف 365. 45( اف نسبة )2-3الخبرة في الجيات الاخرى : يبيف مف الجدوؿ رقـ )  – 8
%( مف المبحوثيف ليس لدييـ خبرة في 63. 54ونسبة )  . المبحوثيف ليـ الخبرة في جيات اخرى 

ايضا مؤشر جيد وذلؾ لاف ما يقارب النصؼ مف المبحوثيف اصحاب خبرات وىذا  . جيات اخرى 
متراكمة تستفاد منيا الكميات المبحوثة مما يدؿ عمى وجود المعرفة الضمنية في الكميات المبحوثة 

 . ومدى ملاحظاتيـ ثقافات تنظيمية متعددة مف جيات اخرى وانيـ موارد بشرية مؤىميف 
 
عمر دلالات ميمة عمى النضج والدراية بالعمؿ وينظر مف خلاؿ العمر : يعطي مؤشر ال – 9

واف  ، %( 02. 34( سنة وىي ) 50-41الجدوؿ ادناه اف اعمى  نسبة لمعمر كانت عند الفئة ) 
وىذا يدؿ  . %(  065. 2حيث كانت النسبة )  ، سنة فاكثر (  61اقؿ نسبة كانت عند الفئة ) 

حيث انيـ ليسوا مف  ، لمبحوثيف ىـ مف الفئات العمرية الجيدة عمى اف اكثر مف الثمث مف الافراد ا
 . الاعمار الصغيرة ولا الكبيرة جدا 

 
المشاركة في المؤتمرات : يلاحظ مف الجدوؿ ادناه اف اغمب الافراد المبحوثيف شاركوا في  – 10

  . وىذا ايضا يدؿ عمى انو مؤشر جيد  . %( 16. 72المؤتمرات العممية وبنسبة ) 
 

%( مف الافراد 05. 35الاشراؼ عمى طمبة الدراسات العميا : يبيف مف الجدوؿ اف نسبة )  -10
 ، وىذا مؤشر جيد  . المبحوثيف يشرفوف عمى طمبة الدراسات العميا ) ماجستير ودكتوراه ( 
اي انيـ اصحاب  . حيث اف اكثر مف ثمث المبحوثيف يشرفوف عمى طمبة الدراسات العميا 

  . ة في الكميات المبحوثة المشاريع الكبير 
 

 ( وصؼ الافراد المبحوثيف في كميات قيد البحث 3-3الجدوؿ رقـ )           
 المنصب ) المركز الوظيفي (

 العمداء   معاوني العمداء     رؤساء الاقساـ     مقرري الاقساـ     
 %   العدد   %    العدد   %    العدد   %    العدد  
40    41 .23 45   46 .39 8 8 .24 4 4 .12 

 التحصيؿ الدراسي
 دكتوراه         ماجستير               

 %    العدد    %     العدد   
47 48 .45 50 51 .54 
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 المقب العممي

 استاذ        استاذ مساعد    مدرس      مدرس مساعد   دوف         
 %   العدد   %   العدد  %   العدد   %   العدد   %   العدد

1 
 

1 .03 37 38 .
14 

26 26 .
80 

27 27 .
83 

6 6 .18 

 الجنس
 انثى                            ذكر                           

 %           العدد           %           العدد         
83 85 .56 14 14 .43 

 مدة الخدمة في الكمية 
 فأكثر  26 21-25 16-20 11-15 6-10 5 -1
العد %    العدد

 د
 %   العدد %    العدد %   العدد %   العدد %   

    
4                                                        

4 .
12 

29 29 .
89 

24 24 .
47 

19 19 .
58 

11 11 .
34 

10 10 .
30 

 مدة الخدمة في المنصب الحالي
 فاكثر17 16-13 12-9 8-5 4-1 اقؿ  مف سنة

 %  العدد %    العدد %   العدد %   العدد %   العدد %   العدد
7 7 .

21 
64 65 .

97 
13 13 .

40 
4 4 .

12 
4 4 .

12 
5 5 .

15 
 المشاركة في الدورات التدريبية

 لا توجد توجد                         
 %         العدد         %           العدد        

84 86 .59 13 13 .40 
 الخبرة في الجيات الاخرى

 لا توجد                        توجد                        
 %            العدد         %           العدد         

44 45 .36 53 54 .63 
 العمر
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 فأكثر 61 51-60 41-50 31-40 20-30
 %   العدد  %   العدد  %    العدد   %   العدد   %   العدد 

12 
 
 

12 .
37 

32 32 .
98 

33 
 

34 .
02 

18 18 .
55 

2 2 .06 

 المشاركة في المؤتمرات
 لا توجد                           توجد                          

 %          العدد          %           العدد       
70 72 .16 27 27 .83 

 طمبة الدراسات العمياالاشراؼ عمى 
 لا توجد                            توجد                         

 %         العدد        %            العدد        
34 35 .05 63 64 .94 

 الجدوؿ مف اعداد الباحث
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  الفصل الرابع

 الجانب الميداني 

 

علاقة وتأثير عمميات وصؼ وتشخيص متغيرات الدراسة والتعرؼ عمى بيدؼ التعرؼ عمى        
وكذا علاقة وتأثير مجالات التغيير الاستراتيجي  ، ادارة الجودة الشاممة مؤشراتادارة المعرفة في 

وكذلؾ علاقة وتأثير عمميات ادارة المعرفة في مجالات التغيير ، ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتفي 
ور توسيط مجالات التغيير الاستراتيجي في العلاقة ما بيف عمميات ادارة المعرفة الاستراتيجي ود

خصص ىذا الفصؿ لمتحقؽ في مدى تطبيؽ الانموذج الافتراضي  ومؤشرات ادارة الجودة الشاممة 
واعتمد الباحث ليذا الغرض عمى مجموعة مف الادوات التحميمية نذكرىا تباعا بحسب  ، لمدراسة 

ونظرا لكثرة العلاقات والتأثير بيف متغيرات الدراسة ارتأينا اف نضع كؿ علاقة  . ميا مواقع استخدا
وفي الجانب التطبيقي مف ىذه الاطروحة سيتـ اعتماد مستوى الدلالة  . وتأثير في مبحث واحد 

 ، ( لغرض اجراء الاختبارات الاحصائية المطموبة ) اختبار معامؿ الارتباط  0.05المعنوية )
  . ( لكونو مستوى المعنوية المتناوؿ في اغمب الدراسات  fاختبار ،  tاختبار  ، ر الانحدار اختبا

 

 وكما يأتي :  خمسة مباحث ويتضمف ىذا الفصؿ       

 

 وصف وتشخيص متغيرات الدراسة  المبحث الاول : 

 . ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتالعلاقة والتأثير بين عمميات ادارة المعرفة و :المبحث الثاني 

 ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات: العلاقة والتأثير بين مجالات التغيير الاستراتيجي و لثالمبحث الثا

 ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتالعلاقة والتأثير بين مجالات التغيير الاستراتيجي و المبحث الرابع : 

المبحث الخامس :دور توسيط مجالات التغيير الاستراتيجي في العلاقة ما بين عمميات ادارة 
  المعرفة ومؤشرات ادارة الجودة الشاممة 
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 ولالمبحث الا 

 و تشخيص متغيرات الدراسةوصف 

 

تحميلا شموليا لاستجابة عينة الدراسة لمتغيراتيا مف اجؿ تحقيؽ  مبحثيتناوؿ ىذا ال       
ادارة الجودة الشاممة في كميات جامعة صلاح الديف وتبياف عمميات ادارة المعرفة  مؤشرات

ادارة الجودة الشاممة مف خلاؿ تحميؿ  مؤشرات ومجالات التغيير الاستراتيجي المؤثرة في تحقيؽ 
واجري التحميؿ مف خلاؿ استخداـ التوزيع  ، استجابة افراد العينة لممتغيرات المتعمقة بيذا الموضوع 

التكراري لاستجابة عينة الدراسة والتوزيع النسبي والوسط الحسابي والانحراؼ المعياري مف اجؿ 
تحديد استجابة افراد العينة لواقع المتغيرات المتعمقة بتحقيؽ ادارة الجودة الشاممة ويتناوؿ ىذا 

  والمتمثمة بالاتي : محاورثلاثة  لمبحثا

 

 

 

 . وصف وتشخيص عمميات ادارة المعرفة اولا: 

  . وصف وتشخيص مجالات التغيير الاستراتيجي  ثانيا:

 . ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتوصف وتشخيص  ثالثا:

وصؼ وتشخيص عمميات  حوريتناوؿ ىذا الم :  وصف وتشخيص عمميات ادارة المعرفة اولا:
مف الجانب النظري والمتمثمة  ثانيادارة المعرفة متضمنا العمميات التي تـ اشارتيا في الفصؿ ال

( وفيما يمي x1-x30بتوليد المعرفة وتخزينيا وتوزيعيا واخيرا تطبيقيا وتتمثؿ متغيراتيا ب ) 
 توضيح ذلؾ : 

( و يلاحظ مف الجدوؿ x1-x12ب ) : وتركزت متغيراتيا  وصف وتشخيص توليد المعرفة -أ 
ىناؾ قناعة لدى %( مف المبحوثيف يتفقوف عمى اف 3. 76( اف نسبة ) 4( الممحؽ رقـ )   1رقـ )

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  . ادارة الكمية بأىمية المعرفة في تحويؿ الكمية الى منظمة معرفية 
%( مف 2. 74واف نسبة )  . ( عمى التوالي 88988. 0(و)8247. 3المعياري ليذا المتغير )

وبمغ    . في أحداث التغيير المعرفة التي تمتمكيا  تستخدـ ة الكميةادار المبحوثيف يروف عمى اف 
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 . ( عمى التوالي 77424. 0( و) 7629. 3الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)
تدرؾ بأىمية التنافس في توليد   ادارة الكمية %( مف المبحوثيف يؤكدوف عمى اف68ونسبة ) 
. 0( و) 3 .6804)( x3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغير )   . المعرفة  
  .  ( عمى التوالي90768

%( مف المبحوثيف يبينوف عمى اف ادارة الكمية تييئ المناخ المناسب 6. 51واف نسبة )         
. 0( و) 4948. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . لتوليد المعرفة 

%( مف المبحوثيف يشيروف  الى اف ادارة الكمية تييئ 6. 51واف نسبة ) .  ( عمى التوالي90282
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغير   . المناخ المناسب لتشجيع الابداع والابتكار

((x5(3 .4639 )(عمى التوالي02125. 1و )  .   ( مف المبحوثيف يتفقوف عمى 5. 48واف )%
وبمغ الوسط الحسابي   . اف ادارة الكمية تعمؿ باستمرار عمى دعـ المبدعيف مف صناع المعرفة 

  ( عمى التوالي02020. 1( و)2887. 3والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

عمى اف ادارة الكمية تعمؿ عمى تنمية  يلاحظوف% ( مف المبحوثيف 5. 50واف نسبة )         
وبمغ الوسط الحسابي  . تشجيع انجازاتيـ المميزة  طريؽروح الابداع لدى التدريسييف  عف 

. 52واف نسبة )  .  ( عمى التوالي08943. 1( و)4433. 3والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)
 . %( مف المبحوثيف يتفقوف عمى اف ادارة الكمية تتخذ قراراتيا بمشاركة العامميف ذوي الكفاءة 5

 .  ( عمى التوالي02083. 1( و)3 .4536)(x8وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغير)
ف طريؽ %( مف المبحوثيف يبينوف عمى اف ادارة الكمية تعتمد عمى انجاز الاعماؿ ع67واف نسبة )
( 86801. 0( و)7010. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . فرؽ العمؿ
 .  عمى التوالي

تقوـ  بتوفير تقانات  ادارة الكمية % ( مف المبحوثيف يشيروف الى اف5. 48واف نسبة )         
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا  . الاتصالات والمعمومات كأساس لتوليد المعرفة 

%( مف المبحوثيف يتفقوف عمى 4. 44واف ) . ( عمى التوالي08231. 1( و)2165. 3المتغير)
ادارة الكمية تستخدـ التنسيؽ والتعاوف العممي  مع الكميات الرائدة والاستفادة مف تجاربيا في ذات اف 

. 1( و)3 .2371)( x11حراؼ المعياري لممتغير )وبمغ الوسط الحسابي والان . الاختصاص 
تمتمؾ ادارة الكمية %( مف المبحوثيف يتفقوف عمى انو 61واف نسبة )  .  ( عمى التوالي1192

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  . ملاكات مؤىمة ومدربة لأجراء التجارب والابحاث العممية 
 .  ى التوالي( عم98485. 0( و)6082. 3المعياري ليذا المتغير)

 



316 
 

مباحث باف اغمب عمميات توليد المعرفة متوفرة في الكميات ل يتبيفاستنادا عمى ما تقدـ        
%( 50( كانت متوفرة بنسبة اقؿ مف ) x11( و) x10( و) x6المتغيرات ) باستثناءالمبحوثة 

و تقوـ ادارة  . تعمؿ ادارة الكمية باستمرار عمى دعـ المبدعيف مف صناع المعرفة والمتمثمة بأف 
و تستخدـ ادارة الكمية . الكمية  بتوفير تقانات الاتصالات والمعمومات كأساس لتوليد المعرفة 

 . التنسيؽ والتعاوف العممي مع الكميات الرائدة والاستفادة مف تجاربيا في ذات الاختصاص  
 

( و يلاحظ مف x13-x17: وتركزت متغيراتيا ب ) وصف وتشخيص تخزين المعرفة :  -ب 
 %( مف المبحوثيف يتفقوف عمى اف 3. 44)  ( اف نسبة  4( الممحؽ رقـ ) 1الجدوؿ رقـ )

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  .  الكمية تعتمد في خزف المعرفة عمى أسموب قواعد البيانات
%( مف 3. 44واف نسبة )  .  ( عمى التوالي97829. 0( و)3 .2062)(x13المعياري لممتغير ) 

وبمغ  . المبحوثيف يشيروف الى اف الكمية تتخذ مف الكراسات والتقارير العممية وسيمة لخزف المعرفة
  .  ( عمى التوالي89012. 0( و)2474. 3الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

 
%( مف المبحوثيف يبينوف عمى انو تمتمؾ الكمية التقنيات اللازمة لخزف 2. 39واف نسبة )        
( 01873. 1( و)0619. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . المعرفة

%( مف المبحوثيف يروف عمى اف تدرس الكمية  ما يتوجب خزنو 4. 45واف نسبة ) .  عمى التوالي
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري  . تحميؿ منفعتيا واىميتيا مف المعرفة بناء عمى 

%(مف المبحوثيف 2. 42واف نسبة )  .  ( عمى التوالي94114. 0( و)3 .2680)x16)لممتغير)
وبمغ الوسط  . يتفقوف عمى اف ادارة الكمية تستخدـ تكنولوجيا المعمومات والاتصالات بفاعمية 

 .  ( عمى التوالي10168. 1( و)1237. 3ي ليذا المتغير)الحسابي والانحراؼ المعيار 
 

مباحث بأف جميع عمميات تخزيف المعرفة متوفرة بنسبة قميمة ل يفيباستنادا عمى ما تقدـ        
  . استنادا عمى اجابات المبحوثيف

 
و يلاحظ مف  ( x18-x23وتركزت متغيراتيا ب ) وصف وتشخيص توزيع المعرفة :  -ت 

 ةادار %( مف المبحوثيف يتفقوف عمى اف 5. 52)  ( اف نسبة 4( الممحؽ رقـ ) 1)   الجدوؿ رقـ
 . الكمية تيتـ بالعلاقات المتبادلة بيف العامميف مف خلاؿ تكويف فرؽ العمؿ في ضوء توزيع المعرفة

 .  ( عمى التوالي85467. 0( و)4639. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)
%( مف المبحوثيف يؤكدوف عمى اف تجري عممية توزيع المعرفة ونشرىا في 5. 50واف نسبة ) 

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغير  . الكمية عف طريؽ التعميـ والبرامج التدريبية
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(x19 )(3 .2887(و )عمى التوالي93496. 0 )  .  ( مف المبحوثيف يروف 2. 38واف نسبة )%
 . تجري عممية توزيع المعرفة ونشرىا في الكمية عف طريؽ النظـ المسندة بالمعرفة المؤقتة  بأنو

  .  ( عمى التوالي76755. 0( و)2577. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)
 

%( مف المبحوثيف يروف بأنو تجري عممية توزيع المعرفة ونشرىا في 1. 39واف نسبة )        
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا  . الكمية عف طريؽ شبكات الاعماؿ الخبيرة 

%( مف المبحوثيف يتفقوف عمى 4. 44واف )  .  ( عمى التوالي91322. 0( و)2474. 3المتغير)
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ   . قنيات الحديثة في توزيع المعرفة اف ادارة الكمية تعتمد عمى الت

%( مف 5. 51واف نسبة )  .  ( عمى التوالي08982. 1( و)3 .1753)( x22المعياري لممتغير) 
وبمغ الوسط  . المبحوثيف يؤكدوف عمى اف  يتـ توزيع المعرفة بيف العامميف مف اجؿ تحسيف ادائيـ 

 .  ( عمى التوالي01227. 1( و)3608. 3معياري ليذا المتغير)الحسابي والانحراؼ ال
 

الباحث بأف نصؼ عمميات توزيع المعرفة متوفرة ونصفيا غير  يلاحظاستنادا عمى ما تقدـ        
قميمة وفؽ اجابات لنصؼ مف المتغيرات المتعمقة بتوزيع المعرفة المئوية  حيث كانت نسب ، متوفرة 

  . المبحوثيف 
 

و يلاحظ مف  ( x24-x30وتركزت متغيراتيا ب ) وصف وتشخيص تطبيق المعرفة :  -ث 
تيتـ  %( مف المبحوثيف يتفقوف عمى انو8. 59)  ( اف نسبة  4( الممحؽ رقـ )1الجدوؿ رقـ )  

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا  . الكمية  باستغلاؿ طاقاتيا المعرفية في انشطتيا 
%( مف المبحوثيف يروف بأنو 4. 48واف )  .  ( عمى التوالي87503. 0( و)5876. 3المتغير)

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري   . تيتـ الكمية بتطبيؽ المعرفة في الوقت المناسب
%( مف 8. 60واف نسبة )  .  ( عمى التوالي88867. 0( و)3 .4330)x25)لممتغير) 

وبمغ الوسط  . دات الادارية تمجأ الى تطبيؽ افكارىـ بشكؿ عممي المبحوثيف يشيروف الى اف القيا
  .  ( عمى التوالي91311. 0( و)5464. 3الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

 
%( مف المستجيبيف يبينوف باف الكمية تعمؿ عمى تطبيؽ نتائج البحوث 1. 38واف )        

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  . مختمؼ مجالات نشاطاتياوالدراسات والابتكارات الحديثة في 
%( مف 4. 48واف نسبة ) .  ( عمى التوالي07933. 1( و)0412. 3المعياري ليذا المتغير)

وبمغ الوسط  . المبحوثيف يلاحظوف بأنو تستخدـ الكمية تقنيات تعميمية معاصرة عند تطبيؽ المعرفة 
واف )  .  ( عمى التوالي06692. 1( و)3 .1959)x28)الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغير)
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  . %( مف المبحوثيف يشيروف الى اف الكمية تسخر معرفتيا بشكؿ فعاؿ لصالح العامميف 3. 44
.  توالي( عمى ال04629. 1( و)3196. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

%( مف المستجيبيف يروف بأنو تستخدـ الكمية التقنيات الحديثة لمتغمب عمى العوائؽ 4. 46واف ) 
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا    . التي تعترض عممية تطبيؽ المعرفة فييا 

 .  ( عمى التوالي03109. 1( و)2474. 3المتغير)
 

اقؿ مف  نصؼ عمميات تطبيؽ المعرفة متوفرة  الى افالباحث  توصؿاستنادا عمى ما تقدـ        
حيث كانت نسب المئوية لنصؼ مف المتغيرات المتعمقة بتطبيؽ  ، واكثر مف نصفيا غير متوفرة 

  . قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف المعرفة 
 

وصؼ وتشخيص يتناوؿ ىذا المحور  :وصف وتشخيص مجالات التغيير الاستراتيجي  ثانيا:
مف الجانب  ثانيمجالات التغيير الاستراتيجي  متضمنا المجالات التي تـ اشارتيا في الفصؿ ال

النظري والمتمثمة بالثقافة التنظيمية والييكؿ التنظيمي والتقانة والموارد البشرية  وتتمثؿ متغيراتيا ب 
 (x31-x52 وذلؾ مف خلاؿ اربعة )نقطةجي لكؿ مجاؿ مف مجالات التغيير الاستراتي نقاط 

 وفيما يمي توضيح ذلؾ :  ابي ةخاص
و يلاحظ مف  ( x31-x35وتركزت متغيراتيا ب ): وصف وتشخيص الثقافة التنظيمية  -أ 

تؤمف  %( مف المبحوثيف يتفقوف عمى انو7 .58)  ( اف نسبة 4( الممحؽ رقـ ) 1الجدوؿ رقـ ) 
الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا وبمغ  . إدارة الكمية بضرورة ترسيخ ثقافة الإيماف بالتغيير

 %( مف المستجيبيف يروف بانو7. 57واف )  .  ( عمى التوالي01967. 1( و)5670. 3المتغير)
وبمغ الوسط  . ترسخ إدارة الكمية القيـ المشتركة التي تؤكد عمى التغييرات في بيئة الأعماؿ والكمية 

 .  ( عمى التوالي9905. 0( و)4742. 3الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

تعمؿ الكمية عمى إحداث حالة التكيؼ %( مف المبحوثيف يؤكدوف عمى انو 5. 49واف )        
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري    . بيف ثقافتيا واستراتيجيات التغيير المطبعة فييا

مف  %(4. 45واف نسبة )  .  ( عمى التوالي93046. 0( و)3 .3918)x33)لممتغير) 
وبمغ  .  تتطابؽ القيـ السائدة في الكمية مع قيـ الأفراد العامميف فييا المبحوثيف يشيروف الى انو

واف  .  ( عمى التوالي83817. 0( و)3299. 3الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)
جميع العامميف فييا عمى التعميمات التي تطمع إدارة الكمية  %( مف المستجيبيف يبينوف انو 9. 64) 

. 0( و)x35(3 .6392)وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغير) . تحكـ عمؿ الكمية 
 .  ( عمى التوالي81886
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بأف اكثر مف  نصؼ مجالات الثقافة التنظيمية متوفرة واقؿ مف  يستنتج الباحث مما تقدـ       
  . حيث كانت نسبيا قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف  ، نصفيا غير متوفرة 

و يلاحظ مف  ( x36-x40وتركزت متغيراتيا ب )وصف وتشخيص الييكل التنظيمي :   -ب 
تتوافر  %( مف المبحوثيف يشيروف الى انو3. 43)  ( اف نسبة 4( الممحؽ رقـ )  1الجدوؿ رقـ ) 

وبمغ الوسط  . في الييكؿ التنظيمي بالكمية المرونة الكافية لإجراء أية تغييرات استراتيجية مستقبلًا 
 واف ).  ( عمى التوالي99494. 0( و)3 .2680)(x36الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغير)

الاستراتيجية بيد تتركز معظـ صلاحيات إجراء التغييرات  %( مف المستجيبيف يروف بانو9. 62
( 97774. 0( و)6598. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . الإدارة العميا
  . عمى التوالي

تجري الكمية تعديلات في تشكيلات %( مف المبحوثيف عمى انو يبينوف اف 5. 49واف )        
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  . ىيكميا التنظيمي بما يتناسب والتغييرات الحاصمة في البيئة 

%( مف المبحوثيف 2. 40واف ) . ( عمى التوالي04526. 1( و)3814. 3المعياري ليذا المتغير)
ء العامميف ومقترحاتيـ حوؿ التغيير يسيـ نظاـ الاتصالات في الكمية في تقديـ آرايؤكدوف بأنو 
. 1( و)3 .1031)(x39وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لممتغير )  . الاستراتيجي 

يمتاز الييكؿ التنظيمي %( مف المبحوثيف يروف بأنو 6. 54واف نسبة )  . ( عمى التوالي08479
 . تحقيؽ التغيير الاستراتيجي المطموب في الكمية بدرجة عالية مف التنسيؽ بيف الوحدات المختمفة ل

 . ( عمى التوالي01227. 1( و)3068. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

مجالات الييكؿ التنظيمي  متغيرات مباحث بأف اقؿ مف  نصؼل يبيفاستنادا عمى ما تقدـ        
حيث كانت نسب المئوية لنصؼ مف المتغيرات المتعمقة  ، متوفرة واكثر مف نصفيا غير متوفرة 

  . بمجالات الييكؿ التنظيمي قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف 
 

و يلاحظ مف الجدوؿ رقـ  ( x41-x45وتركزت متغيراتيا ب )وصف وتشخيص التقانة :    -ت 
تعمؿ ادارة الكمية  مف المبحوثيف يلاحظوف بأنو %(3. 42)  ( اف نسبة4( الممحؽ رقـ )   1) 

وبمغ الوسط  . عمى تأىيؿ مواردىا البشرية لاستعماؿ الآلات والمعدات الحديثة وصيانتيا بكفاءة  
واف نسبة )  . ( عمى التوالي00011. 1( و)1753. 3الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

تمتاز الكمية باستعدادىا للاستجابة لمتغييرات التقنية بيدؼ %( مف المستجيبيف يروف بانو 6. 50
( 3093. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . تحسيف الأداء الاستراتيجي 

تجري الكمية %( مف المبحوثيف يبينوف بانو 6. 53واف )  .  ( عمى التوالي93942. 0و)
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وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري  . ـ الذي تنتمي إليو التغييرات التقنية في ميداف التعمي
  .  ( عمى التوالي01365. 1( و)3711. 3ليذا المتغير)

 
توفر ادارة الكمية اجيزة مختبرية ذات مرونة %( مف المبحوثيف يروف بانو 9. 27واف )        

. 2وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . عالية لتواكب التغييرات المحتممة 
%( مف المستجيبيف يؤكدوف بانو 2. 39واف نسبة )  .  ( عمى التوالي03338. 1( و)8763

وبمغ الوسط الحسابي  . يمتمؾ العامميف في الكمية ميارات تقنية عالية تستجيب لمتقانة الحديثة 
 .  ( عمى التوالي96836. 0( و)1753 .3والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

مجالات التقانة متوفرة متغيرات الباحث بأف اقؿ مف  نصؼ  يلاحظاستنادا عمى ما تقدـ        
حيث كانت نسب المئوية لنصؼ مف المتغيرات المتعمقة بالتقانة  ، واكثر مف نصفيا غير متوفرة 
  . قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف 

 
و يلاحظ مف  ( x46-x52وتركزت متغيراتيا ب )وصف وتشخيص الموارد البشرية : :   -ث 

إدارة الكمية  %( مف المبحوثيف يروف بأف8. 61)  ( اف نسبة 4( الممحؽ رقـ )   1الجدوؿ رقـ )
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  . تشجع عاممييا عمى إحداث التغيير وفؽ مداخؿ إبداعية  عممية 

%( مف 7. 57واف ) .  ( عمى التوالي00129. 1( و)5052. 3المعياري ليذا المتغير)
المستجيبيف يبينوف بأنو يمتمؾ العامموف في الكمية القدرة عمى تفعيؿ التغيير باتجاه إيجابي عمى 

. 0( و)4536. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . المدى البعيد 
%( مف المبحوثيف يشيروف الى انو تحرص الكمية عمى 4. 46واف)  .  ( عمى التوالي94671

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  . تعييف أفراد مؤىميف وبما يتناسب وتنفيذ الأىداؼ الاستراتيجية 
 .  ( عمى التوالي03597. 1( و)2680. 3ر)المعياري ليذا المتغي

 
%( مف المبحوثيف يؤكدوف عمى اف تشرؾ ادارة الكمية عاممييا في 3. 41واف نسبة )        

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري  . دورات تدريبية لتأىيميـ عمى تنفيذ أىدافيا الاستراتيجية 
%( مف المستجيبيف 9. 30واف نسبة )  .  التوالي( عمى 94580. 0( و)2062. 3ليذا المتغير)

يلاحظوف اف إدارة الكمية تنفؽ موارد مالية مناسبة عمى برامج التدريب التي تدعـ عمميات التغيير 
. 1( و)9588. 2وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . الاستراتيجي  

مف المبحوثيف يروف بانو تشجع الكمية  عمى  %(3. 44واف نسبة )  .  ( عمى التوالي11727
استعماؿ الطرؽ والأساليب الجديدة في العمؿ لثقتيا بقدرات عاممييا  عمى إحداث التغيير 

. 0( و)2474. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . الاستراتيجي 
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يروف  بانو تيتـ الكمية بصفات  %( مف المبحوثيف5. 49واف نسبة )  .  ( عمى التوالي96858
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا   . التميز في الأداء لتقويـ العامميف المتميزيف 

  .  ( عمى التوالي02514. 1( و)3814. 3المتغير)
 

مجالات الموارد البشرية متغيرات الباحث بأف اكثر مف  نصؼ  توصؿاستنادا عمى ما تقدـ        
حيث كانت نسب المئوية لنصؼ مف المتغيرات المتعمقة  ، متوفرة واقؿ مف نصفيا غير متوفرة 

  . قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف بالموارد البشرية 
 

وصؼ وتشخيص  حوريتناوؿ ىذا الم: ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتوصف وتشخيص  ثالثا: 
مف الجانب الثاني التي تـ اشارتيا في الفصؿ  مؤشراتادارة الجودة الشاممة  متضمنا ال مؤشرات

النظري والمتمثمة بالتحسيف المستمر والتركيز عمى الزبوف ودعـ الادارة العميا والمشاركة الكاممة 
-x53ب )  لمعامميف واتخاذ القرارات بناء الحقائؽ والوقائع والتعميـ والتدريب   وتتمثؿ متغيراتيا

x82 وخاص نقطةادارة الجودة الشاممة   مؤشراتلكؿ متطمب مف  نقاط خمسة( وذلؾ مف خلاؿ 
 وفيما يمي توضيح ذلؾ :  ابي

و يلاحظ مف  ( x53-x60وتركزت متغيراتيا ب )وصف وتشخيص التحسين المستمر :  -أ 
تعمؿ الكمية  بأنو يروف%( مف المبحوثيف 6. 55)  ( اف نسبة4( الممحؽ رقـ )   1الجدوؿ رقـ ) 

وبمغ الوسط الحسابي   .  . عمى تطبيؽ برامج التحسيف المستمر لأداء الخدمة التعميمية بكفاءة 
. 53واف نسبة )  .  ( عمى التوالي93679. 0( و)4948. 3والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

الكمية تعمؿ عمى فتح التخصصات الجديدة التي يحتاجيا  %( مف المبحوثيف يؤكدوف عمى اف6
. 1( و)4227. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . المجتمع باستمرار 

تعمؿ الكمية عمى توفير  %( مف المبحوثيف يروف بانو6. 53واف نسبة )  .  ( عمى التوالي04916
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري  . لطمبة باستمرار التقنيات المعاصرة اللازمة لتدريس ا

  .  ( عمى التوالي04803. 1( و)3299. 3ليذا المتغير)
 

تقوـ الكمية بتحسيف خدماتيا % (  مف المبحوثيف يشيروف الى انو 6. 51واف نسبة )         
( 4021. 3ليذا المتغير) وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري . المقدمة لممجتمع باستمرار 

تقوـ الكمية بتحسيف % ( مف المستجيبيف يروف  بأنو  6. 54واف ) .  ( عمى التوالي94273. 0و)
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا  . عمميات تشجيع البحوث العممية باستمرار 

مف المبحوثيف يروف %( 4. 45واف نسبة )   .  ( عمى التوالي92526. 0( و)4742. 3المتغير)
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وبمغ الوسط الحسابي  . الكمية تقوـ عمى صيانة الاجيزة والمعدات البحثية والتعميمية باستمرار  باف
  .  ( عمى التوالي09189. 1( و)2165. 3والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

تعمؿ الكمية عمى تحديث الاجيزة %( مف المبحوثيف يبينوف باف 1. 37واف نسبة )         
. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . والمعدات البحثية والتعممية باستمرار 

 %( مف المبحوثيف يلاحظوف بأف6. 53واف نسبة )  .  ( عمى التوالي02555. 1( و)1031
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  . الكمية تعمؿ عمى تحديث المناىج الدراسية وتطويرىا باستمرار

 .  ( عمى التوالي98920. 0( و)4433. 3المعياري ليذا المتغير)
 

التحسيف المستمر متوفرة في  مؤشراتمتغيرات مباحث باف اغمب ل يبيفاستنادا عمى ما تقدـ        
%( 50مف ) كانت متوفرة بنسبة اقؿ x59 )( و)  x58الكميات المبحوثة  باستثناء المتغيريف ) 

و تعمؿ . تقوـ الكمية عمى صيانة الاجيزة والمعدات البحثية والتعميمية باستمرار  والمتمثمة بأف
 . الكمية عمى تحديث الاجيزة والمعدات البحثية والتعممية باستمرار 

و يلاحظ مف  ( x61-x66وتركزت متغيراتيا ب )وصف وتشخيص التركيز عمى الزبون :  -ب 
بأنو تيتـ الكمية  %( مف المبحوثيف يروف5 .50)  ( اف نسبة 4( الممحؽ رقـ )  1الجدوؿ رقـ ) 

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا   . بحاجات الزبائف  والعمؿ عمى تمبيتيا 
 يروف %( مف المبحوثيف 6. 53واف نسبة )  .  ( عمى التوالي05120. 1( و)3505. 3المتغير)

وبمغ الوسط الحسابي   . الكمية تيتـ برضا الزبائف بالخدمات التعميمية والاستشارية التي تقدميا  باف
. 53واف نسبة )  .  ( عمى التوالي94546. 0( و)4330. 3والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)

ع الكمية تقوـ بسماع شكاوى الزبائف ) الطمبة ومنظمات المجتم%( مف المبحوثيف يروف باف 6
. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . المحمي ( والعمؿ عمى حميا فورا 

 .  ( عمى التوالي03990. 1( و)4330
 

الكمية تستخدـ اسموب المناقشة والحوار مع %( مف المبحوثيف يبينوف باف  8. 59واف )        
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  . الزبائف لتحديد احتياجاتيـ المتعمقة بتطوير مناىج التعميـ 

%( مف 3. 45واف نسبة )  .  ( عمى التوالي96791. 0( و)4433. 3المعياري ليذا المتغير)
وبمغ  . مف الخدمات التعميمية المقدمة ليـ نادرا ما يشتكي زبائف الكمية المبحوثيف يروف بأنو 

واف  .  ( عمى التوالي97378. 0( و)2680. 3الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)
نادرا ما يشتكي زبائف الكمية مف الخدمات %( مف المبحوثيف يؤكدوف بانو 4. 47نسبة ) 
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( 2990. 3حراؼ المعياري ليذا المتغير)وبمغ الوسط الحسابي والان . الاستشارية المقدمة ليـ 
  . ( عمى التوالي97002. 0و)
 

التحسيف المستمر متوفرة  مؤشراتمتغيرات الباحث باف اغمب  يلاحظاستنادا عمى ما تقدـ        
%( 50كانت متوفرة بنسبة اقؿ مف ) x66 )( و)  x65في الكميات المبحوثة  باستثناء المتغيريف ) 

و نادرا ما يشتكي . بأنو نادرا ما يشتكي زبائف الكمية مف الخدمات التعميمية المقدمة ليـ   والمتمثمة
 . زبائف الكمية مف الخدمات الاستشارية المقدمة ليـ 

و يلاحظ مف  ( x67-x72وتركزت متغيراتيا ب )وصف وتشخيص دعم الادارة العميا :   -ت 
الادارة العميا  %( مف المبحوثيف يروف باف7 .56)  ( اف نسبة 4( الممحؽ رقـ )   1الجدوؿ رقـ )

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا  . تنافسيا ليا كسلاحافي الكمية تدعـ جودة التعميـ 
%( مف المبحوثيف يروف 6. 51واف نسبة )  . ( عمى التوالي99018. 0( و)4639. 3المتغير)
وبمغ الوسط الحسابي  . الادارة العميا في الكمية ترفع شعار الجودة التعميمية مسؤولية الجميع بأف  

. 48واف نسبة )  . ( عمى التوالي98779. 0( و)4227. 3والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)
ميع بأنو تطور الادارة العميا في الكمية قنوات الاتصاؿ وتدعميا في ج %( مف المبحوثيف يؤكدوف5

( 3814. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير). ة في الكمية المستويات الاداري
  . ( عمى التوالي85930. 0و)

%( مف المبحوثيف يروف بأف الادارة العميا في الكمية تعمؿ لزرع الثقة 4. 47واف نسبة )        
. 0( و)3299. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . بالنفس بيف العامميف 

الى انو تسعى الادارة  يشيروف %( مف المبحوثيف 1. 37واف نسبة )  . ( عمى التوالي98659
وبمغ  . العميا في الكمية الى تقديـ الحوافز المناسبة لمتدريسييف لتحسيف جودة الخدمات التعميمية 

واف  . ( عمى التوالي06511. 1( و)0309. 3الانحراؼ المعياري ليذا المتغير)الوسط الحسابي و 
%( مف المبحوثيف يؤكدوف بأنو تسعى الادارة العميا في الكمية الى تقديـ الحوافز 1. 36نسبة ) 

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري  . المناسبة لمموظفيف لتحسيف جودة الخدمات التعميمية 
 . ( عمى التوالي00696. 1( و)0825. 3ليذا المتغير)

دعـ الادارة العميا متوفرة في الكميات  مؤشراتمتغيرات  يبأف ثمث يستنتج الباحث مما تقدـ       
انو تدعـ الادارة العميا في الكمية   فوالمعبرة ع x68)( و)x67المبحوثة والمتمثمة بالمتغيريف ) 
و ترفع الادارة العميا في الكمية شعار الجودة التعميمية مسؤولية  . جودة التعميـ كسلاحا تنافسيا ليا

 . واف ثمثي متغيرات دعـ الادارة العميا غير متوفرة  .  الجميع 
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و  ( x73-x77ب )وتركزت متغيراتيا وصف وتشخيص المشاركة الكاممة لمعاممين : :   -ث 
 %( مف المبحوثيف يروف بأف4. 45)  ( اف نسبة 4( الممحؽ رقـ )  1يلاحظ مف الجدوؿ رقـ ) 

وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا  . يعمؿ جميع العامميف في الكمية كفريؽ عمؿ واحد 
%( مف المستجيبيف يبينوف 7. 55واف نسبة )  . ( عمى التوالي02618. 1( و)3196. 3المتغير)

باف جميع اقساـ ووحدات الكمية تشارؾ في تقديـ الآراء المتعمقة بتحسيف جودة الخدمات التعميمية 
. 0( و)4948. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . والاستشارية 

لى اف جميع اقساـ %( مف المبحوثيف يشيروف ا7. 56واف نسبة )  . ( عمى التوالي92560
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  . ووحدات الكمية تشارؾ في تقديـ الاستشارات التي تقدميا الكمية 

  . ( عمى التوالي92549. 0( و)5155. 3المعياري ليذا المتغير)

%( مف المبحوثيف يلاحظوف بأف كمياتيـ تولي اىمية كبيرة لممقترحات 6. 53واف نسبة )        
وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ  . المقدمة مف قبؿ العامميف لدييا والمتعمقة بالجودة الشاممة 

%( مف 4. 48واف نسبة )  . ( عمى التوالي01609. 1( و)3918. 3المعياري ليذا المتغير)
ـ تكافئ العامميف المتميزيف لدييا في مجاؿ عمميـ بمكافئات مادية المبحوثيف يروف باف كمياتي

( 12110. 1( و)1856. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . ومعنوية 
 . عمى التوالي

المشاركة الكاممة  مؤشراتمتغيرات مباحث بأف اكثر مف  نصؼ ل يبيفاستنادا عمى ما تقدـ        
حيث كانت نسبيا قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف  ، لمعامميف متوفرة واقؿ مف نصفيا غير متوفرة 

يعمؿ جميع العامميف في الكمية كفريؽ ( والتي تشير الى اف x77و)  x73 )والمتمثمة بالمتغيريف ) 
مميـ بمكافئات مادية ومعنوية تكافئ كمياتيـ العامميف المتميزيف لدييا في مجاؿ عو اف  عمؿ واحد

 . 
-x78وتركزت متغيراتيا ب )وصف وتشخيص اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائق والوقائع :  -ح 

x82 )  ( اف نسبة  4( الممحؽ رقـ ) 1و يلاحظ مف الجدوؿ رقـ )  (مف المبحوثيف 8. 58 )%
وبمغ الوسط الحسابي  . الكمية تعمؿ عمى توفير المعمومات الخاصة بأنشطتيا باستمرار بان  يروف

. 52واف نسبة )  . ( عمى التوالي97993. 0( و)5258. 3والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)
%( مف المبحوثيف يروف بأف تعمؿ الكمية عمى اقامة نظاـ معمومات جودة الخدمات التعميمية 6

. 0( و)4124. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . والاستشارية 
  . ( عمى التوالي94376
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الزبائف ورغباتيـ %( مف المبحوثيف يؤكدوف عمى اف الكمية تأخذ حاجات 4. 48واف نسبة )       
وبمغ الوسط الحسابي   . بنظر الاعتبار عند اتخاذ القرارات المتعمقة بجودة خدماتيا باستمرار 

. 57واف نسبة )  . ( عمى التوالي92781. 0( و)3711. 3والانحراؼ المعياري ليذا المتغير)
ف( عند اتخاذ القرارات %( مف المبحوثيف يشيروف الى اف الكمية تستخدـ الاساليب )كالحوار والمجا7

( 5361. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . المتعمقة بجودة خدماتيا 
%( مف المستجيبيف يروف بانو تعتمد الكمية 8. 59واف نسبة )  . ( عمى التوالي87870. 0و)

دة الخدمات التعميمية تعتمد توصيات محاضر الاقساـ العممية عند اتخاذىا القرارات الخاصة بجو 
. 0( و)6082. 3وبمغ الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ليذا المتغير) . والاستشارية 

 . ( عمى التوالي95259

اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائؽ والوقائع المتعمقة بباف جميع متغيرات  يستنتج الباحث مما تقدـ
حيث كانت نسبتيا اقؿ  ((x80متوفرة في الكميات المبحوثة  باستثناء متغير واحد فقط وىو المتغير 

%( والمتمثؿ بأف  تأخذ الكمية حاجات الزبائف ورغباتيـ بنظر الاعتبار عند اتخاذ القرارات 50مف )
 . متعمقة بجودة خدماتيا باستمرار ال
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 ثانيالمبحث ال

 ادارة الجودة الشاممة ؤشراتالعلاقة والتأثير بين عمميات ادارة المعرفة وم

يتناوؿ ىذا المبحث محوريف وىما تحميؿ علاقات الارتباط بيف عمميات ادارة المعرفة         
ادارة الجودة  ؤشراتوتحميؿ التأثير عمميات ادارة المعرفة في م . ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتو 

 الشاممة  وذلؾ بالشكؿ الاتي : 

ٔخطهب حسهٕم اومُرج  ادارة الجودة الشاممة : ؤشراتتحميل العلاقة بين عمميات ادارة المعرفة وم  -أ 

انذساست اخخباس فشضٕاحٍا انشئٕست َانفشػٕت ػهّ زسب َسَدٌا فٓ مىٍدٕت انذساست , َٔخىاَل ٌزا 

هنالك علاقت ارتباط معنويت وموجبت  انخٓ وصج ػهّ ان ) َنّئٕست الاانمسُس اخخباس انفشضٕت انش

اربيل -ادارة الجودة الشاملت  لكلياث جامعت صلاح الدين  ؤشراثبين عملياث ادارة المعرفت وم

 ٌزي انفشضٕت َانمخمثهت بالاحٓ : َانفشضٕاث انفشػٕت انمىبثقت مه  المبحوثت (
حُنٕذ انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت ٌىانك ػلاقت اسحباط مؼىُٔت َمُخبت بٕه ػمهٕاث -7

 . اسبٕم-نكهٕاث خامؼت صلاذ انذٔه 

اث حخضٔه انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة اسحباط مؼىُٔت َمُخبت بٕه ػمهٌٕىانك ػلاقت -2

 .اسبٕم-نكهٕاث خامؼت صلاذ انذٔه  انشامهت

حُصٔغ انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت اسحباط مؼىُٔت َمُخبت بٕه ػمهٕاث ٌىانك ػلاقت -3

 . اسبٕم-نكهٕاث خامؼت صلاذ انذٔه 

 

حطبٕق انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت ٌىانك ػلاقت اسحباط مؼىُٔت َمُخبت بٕه ػمهٕاث -4

 .اسبٕم-نكهٕاث خامؼت صلاذ انذٔه 

 

(  ٔلازع ان ٌىانك ػلاقت اسحباط مؼىُٔت َمُخبت بٕه ػمهٕاث اداسة 7-4َمه خلال اندذَل سقم )

اداسة اندُدة انشامهت  , ار بهغج قٕمت الاسحباط ) انمؤشش انكهٓ (  مؤششاثانمؼشفت َبٕه 

وبذلؾ تحققت الفرضية الرئيسة الاولى ، وبيدؼ اعطاء مؤشرات تفصيمية بيف ( ,    0.806**)
وفي ضوء الفرضيات الفرعية ؤشرات ادارة الجودة الشاممة وم عممية (عمميات ادارة المعرفة )كؿ 

ادارة المعرفة )كؿ عممية (  لمفرضية الرئيسة الاولى فقد تـ التحميؿ علاقات الارتباط بيف عمميات
 . يف مؤشرات ادارة الجودة الشاممةوب
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  ومؤشرات ادارة الجودة الشاممة (* يبين العلاقة بين عمميات ادارة المعرفة 1-4الجدول رقم ) 
 عمى مستوى الكميات المبحوثة / جامعة صلاح الدين

 
 عمميات ادارة المعرفة 

توليد 
 المعرفة 

تخزين 
 المعرفة 

توزيع 
 المعرفة 

تطبيق 
 المعرفة 

المؤشر 
 الكمي

 
مؤشرات ادارة الجودة 

  الشاممة 
**0.710 **0.662 **0.706 **0.800 **0.806 

                      
 * الجدول من اعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسوب الالكتروني 

P* 0.05                                                           N = 97      
             

لاختبار الفرضية الفرعية الاولى )ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف عمميات           
لكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية   مؤشرات ادارة الجودة الشاممةتوليد المعرفة و 

( وىي علاقة  0.710**( الى الدرجة العلاقة ىي )  1-4الرئيسة الاولى يشير الجدوؿ رقـ ) 
. وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة ) العاني معنوية وموجبة  وبذلؾ تحققت الفرضية الفرعية الاولى 

ولاختبار الفرضية الفرعية الثانية )ىنالؾ ( . 2013( و دراسة ) عبابنة وحتاممة ، 2008، 
  ة الشاممةمؤشرات ادارة الجودعلاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف عمميات تخزيف المعرفة و 

( الى 1-4لكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية الرئيسة الاولى يشير الجدوؿ رقـ ) 
( وىي علاقة معنوية وموجبة  وبذلؾ تحققت الفرضية  0.662**الدرجة العلاقة ىي )  

 .الفرعية الثانية 
لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة )ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف عمميات          

لكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية   مؤشرات ادارة الجودة الشاممةتوزيع المعرفة و 
( وىي علاقة  0.706**( الى الدرجة العلاقة ىي )  1-4الرئيسة الاولى يشير الجدوؿ رقـ ) 

ولاختبار الفرضية الفرعية الرابعة . ة وموجبة  وبذلؾ تحققت الفرضية الفرعية الثالثة معنوي
مؤشرات ادارة الجودة )ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف عمميات تطبيؽ المعرفة و 

( 1-4لكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية الرئيسة الاولى يشير الجدوؿ رقـ )  الشاممة
( وىي علاقة معنوية وموجبة  وبذلؾ تحققت الفرضية  0.800**العلاقة ىي )  الى الدرجة 

 ( .2011. وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة ) العموؿ ، الفرعية الرابعة  
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ويلاحظ مف الجدوؿ اعلاه اف اعمى علاقة ارتباط  معنوية وموجبة بيف متغيرات عمميات ادارة 
كانت عند تطبيؽ المعرفة ويأتي بعدىا توليد  الشاممةمؤشرات ادارة الجودة المعرفة ومتغيرات 

 المعرفة ثـ توزيع المعرفة واخيرا تخزيف المعرفة . 
 

يتناوؿ : ومؤشرات ادارة الجودة الشاممةتحميل علاقات التأثير بين عمميات ادارة المعرفة   -ب 
، وىذا  ادارة الجودة الشاممةومؤشرات ىذا المحور تحميؿ علاقات التأثير بيف عمميات ادارة المعرفة 

ىنالك تأثير معنوي لعمميات ادارة  التي نصت عمى اف )  ولىما نصت عميو الفرضية الرئيسة الا
( ولاختبار ىذه لكميات جامعة صلاح الدين المبحوثة مؤشرات ادارة الجودة الشاممةالمعرفة في 

، وعمى وفؽ  ادارة الجودة الشاممةمؤشرات الفرضية يستمزـ تحديد اثر عمميات ادارة المعرفة في 
 ولىالفرضيات الفرعية المنبثقة مف الفرضية الرئيسة ، ومف ثـ اختبار الفرضية الرئيسة الا

والفرضيات المنبثقة منيا عمى مستوى الكميات المبحوثة / جامعة صلاح الديف . والجدوؿ رقـ 
باعتبار اف عمميات ادارة  ودة الشاممةمؤشرات ادارة الج( يبيف اثر عمميات ادارة المعرفة في 4-2) 

متغيرا معتمدا ) المؤشر الكمي ( وفيما يمي مؤشرات ادارة الجودة الشاممة المعرفة متغيرا مستقلا واف 
 توضيح ذلؾ :
عمى   لشاممةمؤشرات ادارة الجودة ا(* يبين اثر عمميات ادارة المعرفة  في 2-4الجدول رقم) 

 جامعة صلاح الدين ) المؤشر الكمي ( مستوى كميات عينة البحث / 

 المتغيرات      
 المستقمة                

 
 المتغيرات المعتمدة

B0 
عمميات ادارة 

 المعرفة
B1 

R2 F 

 

ادارة الجودة  مؤشراث

 الشاملت 

0.439 

(**0.864) 

7.963 

(**73.288) 
0.650 **776.578 

 
 الالكتروني* الجدول من اعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسوب 

P* 0.05                                N = 97              d .f = (96.1)   
  
 (   4الجدولية يساوي )   Fقيـ  

مؤشرات ادارة الى أف عمميات ادارة المعرفة  تؤثر معنويا عمى يبيف مف الجدوؿ اعلاه           
عند  (4 ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية )776.578( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة )الجودة الشاممة 
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( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية. وىذا يدؿ 73.288( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1درجتي حرية )
( ، وىي نسبة كبيرة وتدؿ R2( )0.650وبمغ معامؿ التحديد ) ولى عمى تحقيؽ الفرضية الرئيسة الا

ات ادارة المعرفة   . وبيدؼ اعطاء مؤشرات تفصيمية عف عمى انو تـ الاعتماد عمى اغمب عممي
 المتغيرات الفرعية ولمتحقؽ مف الفرضيات الفرعية نتبع الاتي :

مؤشرات ادارة (* يبين اثر عمميات ادارة المعرفة ) المؤشرات الفرعية (  في   3-4الجدول رقم ) 
 جامعة صلاح الدين  عمى  مستوى كميات عينة البحث /  الجودة الشاممة

 المعتمدة المتغيرات   
 

 المتغيرات المستقمة
B0 

مؤشرات ادارة 
 الجودة الشاممة

B1 
R2 F 

 0.746 توليد المعرفة 
(**0.743) 

2.755 
(**9.815) 0.503 **95.329 

 1.489 تخزين المعرفة 
(**0.587) 

6.565 
(**8.607) 0.438 **74.079 

 1.148 توزيع المعرفة 
(**0.669) 

4.929 
(**9.726) 0.499 **94.599 

 0.953 تطبيق المعرفة 
(**0.720) 

5.023 
(**13.005) 0.640 **169.128 

 * الجدول من اعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسوب الالكتروني 
P* 0.05                                N = 97              d .f = (96.1)    

 (    4الجدولية يساوي )  Fقيـ 
مؤشرات الى أف عمميات توليد المعرفة  تؤثر معنويا عمى يبيف مف الجدوؿ اعلاه             

 ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية )95.329( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة ) ادارة الجودة الشاممة
وىي اكبر مف قيمتيا ( 9.815( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية ) (4

وبمغ معامؿ  ولىالجدولية. وىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرعية الاولى مف الفرضية الرئيسة الا
( وىي نسبة كبيرة وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى اغمب عمميات توليد R2( )0.503التحديد )

عبابنة وحتاممة ، ( و دراسة ) 2008وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة ) العاني ،  المعرفة  .
مجالات الى أف عمميات تخزيف المعرفة  تؤثر معنويا عمى يبيف مف الجدوؿ اعلاه (  و 2013
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 ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية )74.079( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة )التغيير الاستراتيجي 
قيمتيا ( وىي اكبر مف 8.607( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية ) (4

الجدولية. وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى نصؼ عمميات تخزيف المعرفة  وبمغ معامؿ التحديد 
(R2( )0.438وىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرعية الثانية مف الفرضية الرئيسة الا ، )ولى . 

   
مؤشرات ادارة الى أف عمميات توزيع المعرفة  تؤثر معنويا عمى يبيف مف الجدوؿ اعلاه          

 (4 ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية )94.599( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة )الجودة الشاممة 
( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية. 9.726( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية )

وبمغ معامؿ التحديد  ولىوىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرعية الثالثة مف الفرضية الرئيسة الا
(R2( )0.499وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى ا )مف نصؼ عمميات توزيع المعرفة  . قؿ  

مؤشرات ادارة الى أف عمميات تطبيؽ المعرفة  تؤثر معنويا عمى يبيف مف الجدوؿ اعلاه          
 (4 قيمتيا الجدولية )( وىي اكبر مف 169.128( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة ) الجودة الشاممة

( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية. 13.005( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية )
وبمغ معامؿ التحديد  ولىوىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرعية الرابعة مف الفرضية الرئيسة الا

(R2( )0.640 وىي نسبة كبيرة وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى اغمب ). عمميات تطبيؽ المعرفة 
 (. 2011وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة ) العموؿ ، 

ة نتائج تحميؿ الانحدار يتبيف اف العممية الاكثر تأثير مف عمميات ادارة المعرفة ىي ومف متابع
 . المعرفة  خزيفتطبيؽ المعرفة ثـ توليد المعرفة ثـ توزيع المعرفة واخيرا ت
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 لثاالمبحث الث                                            

 ادارة الجودة الشاممة مؤشراتالعلاقة والتأثير بين مجالات التغيير الاستراتيجي و 

 

يتناوؿ ىذا المبحث محوريف وىما تحميؿ علاقات الارتباط بيف مجالات التغيير الاستراتيجي        
ادارة  مؤشراتتأثير مجالات التغيير الاستراتيجي في وتحميؿ  . ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتو 

 الجودة الشاممة  وذلؾ بالشكؿ الاتي : 

 ادارة الجودة الشاممة :  مؤشراتتحميل العلاقة بين مجالات التغيير الاستراتيجي و  -أ 

يتطمب تحميؿ انموذج البحث اختبار فرضياتو الرئيسة والفرعية عمى حسب ورودىا في           
ىناؾ التي نصت عمى اف ) ثانيةمنيجية البحث ، ويتناوؿ ىذا المحور اختبار الفرضية الرئيسة ال

ادارة الجودة الشاممة  لكميات  مؤشراتعلاقة معنوية وموجبة  بيف مجالات التغيير الاستراتيجي و 
 والفرضيات الفرعية المنبثقة مف ىذه الفرضية .  اربيؿ المبحوثة ( -جامعة صلاح الديف 

(  يمحظ اف ىنالؾ علاقة معنوية وموجبة بيف مجالات التغيير  4-4مف خلاؿ الجدوؿ  )          
مة الارتباط ) المؤشر الكمي ( ادارة الجودة الشاممة  ، اذ بمغت قي مؤشراتالاستراتيجي وبيف 

وبيدؼ اعطاء مؤشرات تفصيمية بيف  كؿ  ثانية( ، وبذلؾ تحققت الفرضية الرئيسة ال  0.869)**
ادارة الجودة الشاممة وفي ضوء الفرضيات  مؤشراتمجاؿ مف  مجالات التغيير الاستراتيجي و 

فقد تـ التحميؿ العلاقات  بيف كؿ مجاؿ مف مجالات التغيير  ثانيةالفرعية لمفرضية الرئيسة ال
 ادارة الجودة الشاممة .  مؤشراتالاستراتيجي وبيف 

ادارة الجودة  مؤشرات(* يبين العلاقة بين مجالات التغيير الاستراتيجي و  4-4الجدول )  
 اربيل . -الشاممة عمى مستوى الكميات المبحوثة / جامعة صلاح الدين 

مجالات 
التغيير 

الاستراتيجي  
 

الثقافة  
التنظيمية 

 

الييكؿ 
التنظيمي 

 

التقانة 
الموارد البشرية  

 

 
المؤشر الكمي

 

 
مؤشرات
 

ادارة 
الجودة الشاممة 

 
  

**0.778 
 

**0.689 
 

**0.755 
 

**0.850 
 

**0.869 
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 * الجدول من اعداد الباحثين في ضوء نتائج الحاسوب الالكتروني  
P* 0.05                             P** 0.01           N = 97            

مجالات لاختبار الفرضية الفرعية الاولى )ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف           
لكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية   مؤشرات ادارة الجودة الشاممةو  الثقافة التظيمية

( وىي علاقة  0.778**( الى الدرجة العلاقة ىي )  4-4يشير الجدوؿ رقـ )  ثانيةالرئيسة ال
. وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة ) العاني معنوية وموجبة  وبذلؾ تحققت الفرضية الفرعية الاولى 

ولاختبار الفرضية الفرعية الثانية )ىنالؾ ( . 2013( و دراسة ) عبابنة وحتاممة ، 2008، 
  مؤشرات ادارة الجودة الشاممةو  مجالات الييكؿ التنظيميط معنوية وموجبة بيف علاقة ارتبا

( الى 4-4يشير الجدوؿ رقـ )  ثانيةلكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية الرئيسة ال
( وىي علاقة معنوية وموجبة  وبذلؾ تحققت الفرضية  0.689**الدرجة العلاقة ىي )  

 .الفرعية الثانية 
مجالات لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة )ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف          
لكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية الرئيسة   مؤشرات ادارة الجودة الشاممةو  التقانة

( وىي علاقة معنوية  0.755**( الى الدرجة العلاقة ىي )  4-4يشير الجدوؿ رقـ )  ثانيةال
ولاختبار الفرضية الفرعية الرابعة )ىنالؾ . وموجبة  وبذلؾ تحققت الفرضية الفرعية الثالثة 

 مؤشرات ادارة الجودة الشاممةو  مجالات الموارد البشريةعلاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف 
( الى 4-4قـ ) يشير الجدوؿ ر  ثانيةلكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية الرئيسة ال

( وىي علاقة معنوية وموجبة  وبذلؾ تحققت الفرضية  0.850**الدرجة العلاقة ىي )  
 ( .2011. وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة ) العموؿ ، الفرعية الرابعة  

( اف اعمى علاقة معنوية وموجبة بيف متغيرات مجالات التغيير 4-4ويمحظ مف الجدوؿ ) 
ادارة الجودة الشاممة  كانت عند الموارد البشرية ثـ الثقافة التنظيمية ثـ  مؤشراتالاستراتيجي و 

 .  ثانيةالتقانة ثـ الييكؿ التنظيمي .وبذلؾ تحققت جميع الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة ال
 

 ادارة الجودة الشاممة : مؤشراتتحميل التأثير بين مجالات التغيير الاستراتيجي و  -ب 
ادارة الجودة الشاممة   مؤشراتالمحور تحميؿ التأثير بيف مجالات التغيير الاستراتيجي و ويتناوؿ ىذا 

ىنالك تأثير معنوي لمجالات التغيير الاستراتيجي   ، وىذا ما نصت عميو الفرضية الرئيسة الثانية )
( ولاختبار ىذه اربيل المبحوثة -ادارة الجودة الشاممة  لكميات جامعة صلاح الدين  مؤشراتفي 

ادارة الجودة الشاممة ، وعمى  مؤشراتالفرضية يستمزـ تحديد اثر مجالات التغيير الاستراتيجي في 
وفؽ الفرضيات الفرعية المنبثقة مف الفرضية الرئيسة ، ومف ثـ اختبار الفرضية الرئيسة الثانية 

اربيؿ. والجدوؿ -ح الديف  والفرضيات المنبثقة منيا عمى مستوى الكميات المبحوثة / جامعة  صلا
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ادارة الجودة الشاممة  باعتبار اف  مؤشرات( يبيف اثر مجالات التغيير الاستراتيجي في  4-5)
ادارة الجودة الشاممة متغيرا معتمدا  مؤشراتمجالات التغيير الاستراتيجي متغيرا مستقلا واف 

 ) المؤشر الكمي ( وفيما يمي توضيح ذلؾ :
 

ادارة الجودة الشاممة عمى   مؤشراتفي مجالات التغيير الاستراتيجي (* يبين اثر  5-4الجدول )
 اربيل ) المؤشر الكمي (  -جامعة صلاح الدين  مستوى كميات عينة البحث / 

 المتغيرات            
 المستقمة                    

 
 المتغير المعتمد

 
 

 المتغيرات المعتمدة

 مجالات التغيير الاستراتيجي               

B0 
مجالات التغيير 

الاستراتيجي 
B1 

R2 F 

 
 ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات

0.463 
(**0.871) 

2.675 
(**17.109) 

0.755 **292.721 

 
 * الجدول من اعداد الباحثين في ضوء نتائج الحاسوب الالكتروني                        

P* 0.05                     P** 0.01           N = 97                 
d.f = (96.1)            

 
 (  4الجدولية يساوي )  F قيـ

تؤثر معنويا عمى مجالات التغيير الاستراتيجي الى أف ( 5-4يبيف مف الجدوؿ )             
( وىي اكبر مف قيمتيا 292.721المحسوبة )( F، إذ بمغت قيمة )ادارة الجودة الشاممة   مؤشرات
( وىي اكبر مف قيمتيا 17.109( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية ) ( 4) الجدولية

.   ثانية( ، وىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الرئيسة الR2( )0.755الجدولية. وبمغ معامؿ التحديد )
 وبيدؼ اعطاء مؤشرات تفصيمية عف المتغيرات الفرعية ولمتحقؽ مف الفرضيات الفرعية نتبع الاتي :
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عمى   ادارة الجودة الشاممة مؤشرات(* يبين اثر مجالات التغيير الاستراتيجي في   6-4الجدول  )  
 اربيل   -جامعة صلاح الدين  مستوى كميات عينة البحث / 

 * الجدول من اعداد الباحثان في ضوء نتائج الحاسوب الالكتروني
P* 0.05                     P** 0.01           N = 97           d .f = 

(96.1)         
 (   4الجدولية يساوي )  Fقيـ                       

 مؤشراتتؤثر معنويا عمى   مجالات الثقافة التنظيمية الى أف يبيف مف الجدوؿ اعلاه             
 ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية )145.798( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة )ادارة الجودة الشاممة 

( وىي اكبر مف قيمتيا 12.750( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية ) (4
وبمغ معامؿ  ثانيةالجدولية. وىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرعية الاولى مف الفرضية الرئيسة ال

مجالات الثقافة ( وىي نسبة كبيرة وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى اغمب R2( )0.605التحديد )
( و دراسة ) عبابنة وحتاممة ، 2008وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة ) العاني ،  .  التنظيمية
 مؤشراتتؤثر معنويا عمى   مجالات الييكؿ التنظيميالى أف يبيف مف الجدوؿ اعلاه (  و 2013

 ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية )85.655( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة ) ادارة الجودة الشاممة
( وىي اكبر مف قيمتيا 9.255( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية ) (4

الجدولية. وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى نصؼ عمميات تخزيف المعرفة  وبمغ معامؿ التحديد 
(R2( )0.474وىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرعية الثانية مف الفرضية الرئيسة ال ، )ثانية .  

 المتغيرات        
                

 المعتمدة
 المتغيرات المستقمة

B0 
ادارة الجودة  مؤشرات

 الشاممة 
B1 

R2 F 

 
 الثقافة التنظيمية  

0.824 
(**0.728) 

3.841 
(**12.750) 

0.605 
**

145.798 

 الييكؿ التنظيمي   
1.255 

(**0.626) 
5.383 

(**9.255) 
0.474 

**
85.655 

 التقانة  
1.212 

(**0.674) 
6.147 

(**11.214) 
0.570 

**
125.759 

 الموارد البشرية   
0.946 

(**0.733) 
5.992 

(**15.733) 
0.723 

**
247.525 
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مؤشرات ادارة تؤثر معنويا عمى   مجالات التقانةالى أف عمميات يبيف مف الجدوؿ اعلاه          
 (4 ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية )125.759( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة ) الجودة الشاممة 

الجدولية. ( وىي اكبر مف قيمتيا 11.214( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية )
وبمغ معامؿ التحديد  ثانيةوىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرعية الثالثة مف الفرضية الرئيسة ال

(R2( )0.570 وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى اكثر مف نصؼ ) مجالات التقانة  .  
مؤشرات ادارة تؤثر معنويا عمى   مجالات الموارد البشريةالى أف يبيف مف الجدوؿ اعلاه          

 (4 ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية )247.525( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة )الجودة الشاممة 
( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية. 15.733( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية )

وبمغ معامؿ التحديد  ثانيةوىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرعية الرابعة مف الفرضية الرئيسة ال
(R2( )0.723 وىي نسبة كبيرة وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى اغمب )مجالات الموارد البشرية . 

 (. 2011وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة ) العموؿ ، 
 مجالات التغيير الاستراتيجيالاكثر تأثير مف لمجاؿ نتائج تحميؿ الانحدار يتبيف اف اة ومف متابع

. وبذلؾ تحققت  الييكؿ التنظيميواخيرا  التقانة ثـ توزيع  الثقافة التنظيميةثـ  البشريةالموارد ىي 
 جميع الفرضيات الفرعية مف الفرضية الرئيسة الثانية . 
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 المبحث الرابع

 مجالات التغيير الاستراتيجي عمميات ادارة المعرفة و العلاقة والتأثير بين 

يتطمب تحميؿ ومجالات التغيير الاستراتيجي :  تحميل العلاقة بين عمميات ادارة المعرفة  -أ 
انموذج الدراسة اختبار فرضياتيا الرئيسة والفرعية عمى حسب ورودىا في منيجية الدراسة ، 

ىنالك علاقة ارتباط التي نصت عمى اف ) ثالثةويتناوؿ ىذا المحور اختبار الفرضية الرئيسة ال
ية وموجبة  بين عمميات ادارة المعرفة ومجالات التغيير الاستراتيجي لكميات جامعة صلاح معنو 

 والفرضيات الفرعية المنبثقة مف ىذه الفرضية .الدين المبحوثة ( 

(  يلاحظ اف ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف   7-4مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )         
عمميات ادارة المعرفة وبيف مجالات التغيير الاستراتيجي ، اذ بمغت قيمة الارتباط ) المؤشر 

، وبيدؼ اعطاء مؤشرات  ثالثة( ، وبذلؾ تحققت الفرضية الرئيسة ال   0.858**الكمي ( )
ومجالات التغيير الاستراتيجي  وفي ضوء  مية (تفصيمية بيف عمميات ادارة المعرفة )كؿ عم

فقد تـ التحميؿ علاقات الارتباط بيف عمميات ادارة  الثالثةالفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة 
 المعرفة )كؿ عممية ( وبيف مجالات التغيير الاستراتيجي .

(* يبين العلاقة بين عمميات ادارة المعرفة ومجالات التغيير الاستراتيجي   7-4الجدول رقم ) 
 عمى مستوى الكميات المبحوثة / جامعة صلاح الدين

 
عمميات ادارة 

 المعرفة 

توليد 
 المعرفة 

تخزين 
 المعرفة 

توزيع 
 المعرفة 

تطبيق 
 المؤشر الكمي المعرفة 

 
مجالات التغيير 

 الاستراتيجي 
**0.777 **0.702 **0.743 **0.828 **0.7625 

                       
 * الجدول من اعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسوب الالكتروني                        

P* 0.05                                                           N = 97      
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لاختبار الفرضية الفرعية الاولى )ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف عمميات           
توليد المعرفة و مجالات التغيير الاستراتيجي  لكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية 

( وىي  0.777**( الى الدرجة العلاقة ىي )  7-4يشير الجدوؿ رقـ )  الثالثة الرئيسة 
. وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة علاقة معنوية وموجبة  وبذلؾ تحققت الفرضية الفرعية الاولى 

ولاختبار الفرضية الفرعية الثانية ( . 2013( و دراسة ) عبابنة وحتاممة ، 2008) العاني ، 
)ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف عمميات تخزيف المعرفة و مجالات التغيير 

يشير الجدوؿ رقـ  الثالثة وستراتيجي  لكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية الرئيسة الا
( وىي علاقة معنوية وموجبة  وبذلؾ تحققت  0.702**( الى الدرجة العلاقة ىي )  4-7) 

 .الفرضية الفرعية الثانية 
 

لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة )ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف عمميات          
توزيع المعرفة و مجالات التغيير الاستراتيجي  لكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية 

( وىي علاقة  0.743**( الى الدرجة العلاقة ىي )  7-4يشير الجدوؿ رقـ )  الثالثةالرئيسة 
ولاختبار الفرضية الفرعية الرابعة . ة وموجبة  وبذلؾ تحققت الفرضية الفرعية الثالثة معنوي

)ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف عمميات تطبيؽ المعرفة و مجالات التغيير 
يشير الجدوؿ رقـ  الثالثةالاستراتيجي  لكميات جامعة صلاح الديف ( مف الفرضية الرئيسة 

( وىي علاقة معنوية وموجبة  وبذلؾ تحققت  0.785**العلاقة ىي )   ( الى الدرجة4-7) 
 ( .2011. وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة ) العموؿ ، الفرضية الفرعية الرابعة  

ويلاحظ مف الجدوؿ اعلاه اف اعمى علاقة ارتباط  معنوية وموجبة بيف متغيرات عمميات ادارة 
المعرفة ومتغيرات مجالات التغيير الاستراتيجي كانت عند تطبيؽ المعرفة ويأتي بعدىا توليد 

 المعرفة ثـ توزيع المعرفة واخيرا تخزيف المعرفة . 
 
 ة ومجالات التغيير الاستراتيجي :ادارة المعرفتحميل علاقات التأثير بين عمميات  -ب  

يتناوؿ ىذا المحور تحميؿ علاقات التأثير بيف عمميات ادارة المعرفة ومجالات التغيير 
ىنالك تأثير  التي نصت عمى اف )  لثةالاستراتيجي ، وىذا ما نصت عميو الفرضية الرئيسة الثا

معنوي لعمميات ادارة المعرفة في مجالات التغيير الاستراتيجي لكميات جامعة صلاح الدين 
( ولاختبار ىذه الفرضية يستمزـ تحديد اثر عمميات ادارة المعرفة في مجالات التغيير المبحوثة

ثـ اختبار الاستراتيجي ، وعمى وفؽ الفرضيات الفرعية المنبثقة مف الفرضية الرئيسة ، ومف 
والفرضيات المنبثقة منيا عمى مستوى الكميات المبحوثة / جامعة  لثةالفرضية الرئيسة الثا

( يبيف اثر عمميات ادارة المعرفة في مجالات التغيير 8-4صلاح الديف . والجدوؿ رقـ )
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الاستراتيجي الاستراتيجي باعتبار اف عمميات ادارة المعرفة متغيرا مستقلا واف مجالات التغيير 
 متغيرا معتمدا ) المؤشر الكمي ( وفيما يمي توضيح ذلؾ :

 
(* يبين اثر عمميات ادارة المعرفة  في مجالات التغيير الاستراتيجي عمى  مستوى 8-4الجدول رقم) 

 جامعة صلاح الدين ) المؤشر الكمي ( كميات عينة البحث / 

 المتغيرات      
 المستقمة                

 
 المتغيرات المعتمدة

B0 
عمميات ادارة 

 المعرفة
B1 

R2 F 

مجالات التغيير 
 الاستراتيجي

0.226 
(**0.917) 

1.167 
(**16.269) 

0.736 
 **264.696 

 
 * الجدول من اعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسوب الالكتروني                    

P* 0.05                                N = 97              d.f = (96.1)    
    

 (   4الجدولية يساوي )   Fالمحسوبة : )   (       قيـ  tيشير الى قيـ                     
مجالات التغيير الى أف عمميات ادارة المعرفة  تؤثر معنويا عمى يبيف مف الجدوؿ اعلاه             
عند  (4 ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية )264.696( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة )الاستراتيجي 
( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية. وىذا يدؿ 16.269( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1درجتي حرية )

، وىي نسبة كبيرة وتدؿ عمى  (R2( )0.736وبمغ معامؿ التحديد ) لثةثاعمى تحقيؽ الفرضية الرئيسة ال
انو تـ الاعتماد عمى اغمب عمميات ادارة المعرفة   . وبيدؼ اعطاء مؤشرات تفصيمية عف المتغيرات 

 الفرعية ولمتحقؽ مف الفرضيات الفرعية نتبع الاتي :
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(* يبين اثر عمميات ادارة المعرفة ) المؤشرات الفرعية (  في مجالات التغيير   9-4الجدول رقم )
 جامعة صلاح الدين  الاستراتيجي عمى  مستوى كميات عينة البحث / 

 المعتمدة المتغيرات   
 

 المتغيرات المستقمة
B0 

مجالات التغيير 
 الاستراتيجي

B1 
R2 F 

 0.471 توليد المعرفة 
(**0.811) 

1.952 
(**12.027) 0.604 **144.651 

 1.348 تخزين المعرفة 
(**0.621) 

6.354 
(**9.595) 0.492 **92.071 

 1.006 توزيع المعرفة 
(**0.702) 

4.578 
(**10.805) 0.551 **116.752 

 0.842 تطبيق المعرفة 
(**0.743) 

4.756 
(**14.394) 0.686 **207.173 

 
 اعداد الباحث في ضوء نتائج الحاسوب الالكتروني* الجدول من                      

P* 0.05                                N = 97              d .f = (96.1)   
     

 (    4الجدولية يساوي )  Fالمحسوبة : )   (       قيـ  tيشير الى قيـ                       
مجالات الى أف عمميات توليد المعرفة  تؤثر معنويا عمى يبيف مف الجدوؿ اعلاه             

( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية 144.651( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة )التغيير الاستراتيجي 
( وىي اكبر مف قيمتيا 12.027( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية ) (4 )

وبمغ معامؿ  الثةثالفرعية الاولى مف الفرضية الرئيسة الالجدولية. وىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية 
( وىي نسبة كبيرة وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى اغمب عمميات توليد R2( )0.604التحديد )

( و دراسة ) عبابنة وحتاممة ، 2008وتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة ) العاني ،  المعرفة  .
مجالات الى أف عمميات تخزيف المعرفة  تؤثر معنويا عمى يبيف مف الجدوؿ اعلاه (  و 2013

 ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية )92.071( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة )التغيير الاستراتيجي 
( وىي اكبر مف قيمتيا 9.595( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية ) (4
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نصؼ عمميات تخزيف المعرفة  وبمغ معامؿ التحديد الجدولية. وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى 
(R2( )0.492وىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرعية الثانية مف الفرضية الرئيسة ال ، )لثةثا . 

   
مجالات الى أف عمميات توزيع المعرفة  تؤثر معنويا عمى يبيف مف الجدوؿ اعلاه          

( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية 116.752المحسوبة )( F، إذ بمغت قيمة )التغيير الاستراتيجي 
( وىي اكبر مف قيمتيا 10.805( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية ) (4 )

وبمغ معامؿ  لثالثةية الثالثة مف الفرضية الرئيسة االجدولية. وىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرع
الاعتماد عمى اكثر مف نصؼ عمميات توزيع المعرفة  ( وتدؿ عمى انو تـ R2( )0.551التحديد )

.  
مجالات الى أف عمميات تطبيؽ المعرفة  تؤثر معنويا عمى يبيف مف الجدوؿ اعلاه          

( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية 207.173( المحسوبة )F، إذ بمغت قيمة )التغيير الاستراتيجي 
( وىي اكبر مف قيمتيا 14.394( المحسوبة)t(، وبمغت قيمة) 96,1عند درجتي حرية ) (4 )

وبمغ معامؿ  لثةثاالجدولية. وىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الفرعية الرابعة مف الفرضية الرئيسة ال
( وىي نسبة كبيرة وتدؿ عمى انو تـ الاعتماد عمى اغمب عمميات تطبيؽ R2( )0.686التحديد )
 (. 2011مع دراسة ) العموؿ ، وتتفؽ ىذه النتيجة  المعرفة .
ة نتائج تحميؿ الانحدار يتبيف اف العممية الاكثر تأثير مف عمميات ادارة المعرفة ىي ومف متابع

 . المعرفة  تخزيفلمعرفة ثـ توزيع المعرفة واخيرا تطبيؽ المعرفة ثـ توليد ا
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 المبحث الخامس

 في العلاقة بين المتغيريناختبار توسيط مجالات التغيير الاستراتيجي      

      
 
 

                 
                         
                       

 
 
 

 
 

  . المصدر : اعداد الباحث استنادا عمى ادبيات الدراسة                
 المتغيريفاختبار توسيط مجالات التغيير الاستراتيجي في العلاقة بيف  ( يبيف1-4الشكؿ رقـ )   

( ٔبٕه اثش حُسط مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ فٓ انؼلاقت ما بٕه ػمهٕاث اداسة  70-4خذَل سقم ) 

 َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت ) انمؤشش انكهٓ (انمؼشفت 

 انفاػهٕت                             انمخغٕشاث 

 2ومُرج  7ومُرج              

 **7.073 **0.806 ػمهٕاث اداسة انمؼشفت

 0.658 0.650 مؼامم انخسذٔذ 

 0.654 0.647 مؼامم انخسذٔذ انمؼذل 

 **782.749 **776.578 انمسسُبت  F قٕمت 

 

 ( 0.07** مسخُِ مؼىُٔت )

 اندذَل مه اػذاد انبازث مه َاقغ انذساست انمٕذاوٕت 

( ُٔضر وخائح اخخباس اوسذاس انخذسج نخُسط  مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ انؼلاقت 70-4اندذَل سقم ) 

 بٕه ػمهٕاث اداسة انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت . 

فٓ انىمُرج الاَل انىخائح حشٕش انّ ان ػمهٕاث اداسة انمؼشفت نً حأثٕش أدابٓ ػهّ مؤششاث اداسة 

( .فٓ انىمُرج انثاوٓ حم ادخال مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ =Beta **0.806اندُدة انشامهت , زٕث)  

المتغٌر 

 المستقل

عملٌات 

ادارة 

 المعرفة 

 تولٌد المعرفة

 تخزٌن المعرفة

 توزٌع المعرفة

 تطبٌق المعرفة

المتغٌر   

 الوسٌط 

 

مجالات التغٌٌر 

  ً الاستراتٌجٌ

 

 

 المتغٌر التابع      

                       

 

ادارة الجودة 

 الشاملة
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َان قٕم مؼامم  ( بشكم اكبش Beta( زٕث ظٍشث قٕمت )=Beta **7.073َكان نً حأثٕش أدابٓ )  

(كاوج F( اْ قٕمت اكبش بؼذ ادخال دَس انُسٕط َان قٕمت ) 0.658( َاصبسج )0.650انخسذٔذ  كاوج )

( اْ قٕمت اكبش بؼذ حذخم مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ  **782.749)( َاصبسج **776.578)

انؼلاقت ٌَزا ٔؼىٓ ان مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ حذػم  spssَرنك مه خلال مخشخاث حسهٕم 

َحخُسط  ما بٕه ػمهٕاث اداسة انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت َبٍزا حسققج انفشضٕت انشئٕست 

لتغيير الاستراتيجي تتوسط عمميات ادارة المعرفة ) توليد المعرفة وتخزيف المعرفة مجالات ا)انشابؼت 
 .   وتوزيع المعرفة وتطبيؽ المعرفة ( ومؤشرات ادارة الجودة الشاممة

( ٔبٕه اثش حُسط مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ فٓ انؼلاقت ما بٕه ) ػمهٕت حُنٕذ 77-4خذَل سقم )  

 انمؼشفت ( َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت 

 انفاػهٕت                             انمخغٕشاث 

 2ومُرج  7ومُرج              

 **7.778 **0.770 ػمهٕاث حُنٕذ انمؼشفت 

 0.532 0.503 مؼامم انخسذٔذ 

 0.527 0.498 مؼامم انخسذٔذ انمؼذل 

 **708.069 **96.329 انمسسُبت  F قٕمت 

 

 ( 0.07** مسخُِ مؼىُٔت )

 اندذَل مه اػذاد انبازث مه َاقغ انذساست انمٕذاوٕت 

( ُٔضر وخائح اخخباس اوسذاس انخذسج نخُسط  مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ انؼلاقت 77-4اندذَل سقم ) 

 َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت .  حُنٕذ انمؼشفتاث بٕه ػمهٕ

نً حأثٕش أدابٓ ػهّ مؤششاث اداسة  حُنٕذ انمؼشفتفٓ انىمُرج الاَل انىخائح حشٕش انّ ان ػمهٕاث 

( .فٓ انىمُرج انثاوٓ حم ادخال مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ =Beta **0.770اندُدة انشامهت , زٕث)  

( بشكم اكبش  َان قٕم مؼامم Beta( زٕث ظٍشث قٕمت )=Beta **7.778َكان نً حأثٕش أدابٓ )  

(كاوج F( اْ قٕمت اكبش بؼذ ادخال دَس انُسٕط َان قٕمت ) 0.532( َاصبسج )0.503انخسذٔذ  كاوج )

( اْ قٕمت اكبش بؼذ حذخم مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ  َرنك **708.069( َاصبسج )**96.329)

ٌَزا ٔؼىٓ ان مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ حذػم انؼلاقت َحخُسط  ما  spssمه خلال مخشخاث حسهٕم 

َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت َبٍزا حسققج انفشضٕت انشئٕست انشابؼت  حُنٕذ انمؼشفتبٕه ػمهٕاث 

 .  ( الاستراتيجي تتوسط عمميات ) توليد المعرفة ( ومؤشرات ادارة الجودة الشاممةمجالات التغيير )

( ٔبٕه اثش حُسط مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ فٓ انؼلاقت ما بٕه ) ػمهٕت حخضٔه  72-4خذَل سقم ) 

 انمؼشفت ( َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت 

 انفاػهٕت                             انمخغٕشاث 

 2ومُرج  7ومُرج              

 **7.7239 **0.662 ػمهٕاث حخضٔه انمؼشفت 

 0.458 0.438 مؼامم انخسذٔذ 

 0.452 0.432 مؼامم انخسذٔذ انمؼذل 

 **80.795 **74.079 انمسسُبت  F قٕمت 
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 ( 0.07** مسخُِ مؼىُٔت )

 اندذَل مه اػذاد انبازث مه َاقغ انذساست انمٕذاوٕت 

سقم ) ( ُٔضر وخائح اخخباس اوسذاس انخذسج نخُسط  مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ انؼلاقت بٕه اندذَل 

 انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت .  خضٔهػمهٕاث ح

انمؼشفت نً حأثٕش أدابٓ ػهّ مؤششاث اداسة  خضٔهفٓ انىمُرج الاَل انىخائح حشٕش انّ ان ػمهٕاث ح

( .فٓ انىمُرج انثاوٓ حم ادخال مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ =Beta **0.662اندُدة انشامهت , زٕث)  

( بشكم اكبش  َان قٕم مؼامم Beta( زٕث ظٍشث قٕمت )=Beta **7.7239َكان نً حأثٕش أدابٓ )  

(كاوج F( اْ قٕمت اكبش بؼذ ادخال دَس انُسٕط َان قٕمت ) 0.458( َاصبسج )0.438انخسذٔذ  كاوج )

( اْ قٕمت اكبش بؼذ حذخم مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ  َرنك **80.795َاصبسج )( **74.079)

ٌَزا ٔؼىٓ ان مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ حذػم انؼلاقت َحخُسط  ما  spssمه خلال مخشخاث حسهٕم 

انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت َبٍزا حسققج انفشضٕت انشئٕست انشابؼت  حخضٔهبٕه ػمهٕاث 

 ( المعرفة ( ومؤشرات ادارة الجودة الشاممةتخزيف الات التغيير الاستراتيجي تتوسط عمميات ) مج)
 . 

( ٔبٕه اثش حُسط مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ فٓ انؼلاقت ما بٕه ) ػمهٕت حُصٔغ 73-4خذَل سقم )   

 انمؼشفت ( َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت 

 انفاػهٕت                             انمخغٕشاث 

 2ومُرج  7ومُرج              

 **7.770 **0.706 ػمهٕاث حُصٔغ انمؼشفت 

 0.573 0.499 مؼامم انخسذٔذ 

 0.508 0.494 مؼامم انخسذٔذ انمؼذل 

 **700.747 **94.599 انمسسُبت  F قٕمت 

 

 ( 0.07** مسخُِ مؼىُٔت )

 اندذَل مه اػذاد انبازث مه َاقغ انذساست انمٕذاوٕت 

اندذَل سقم ) ( ُٔضر وخائح اخخباس اوسذاس انخذسج نخُسط  مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ انؼلاقت بٕه 

 ػمهٕاث حخضٔه انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت . 

حأثٕش أدابٓ ػهّ مؤششاث اداسة  فٓ انىمُرج الاَل انىخائح حشٕش انّ ان ػمهٕاث حخضٔه انمؼشفت نً

( .فٓ انىمُرج انثاوٓ حم ادخال مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ =Beta **0.706اندُدة انشامهت , زٕث)  

( بشكم اكبش  َان قٕم مؼامم Beta( زٕث ظٍشث قٕمت )=Beta **7.770َكان نً حأثٕش أدابٓ )  

(كاوج Fبش بؼذ ادخال دَس انُسٕط َان قٕمت ) ( اْ قٕمت اك0.508( َاصبسج )0.499انخسذٔذ  كاوج )

( اْ قٕمت اكبش بؼذ حذخم مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ  َرنك **700.747( َاصبسج )**94.599)

ٌَزا ٔؼىٓ ان مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ حذػم انؼلاقت َحخُسط  ما  spssمه خلال مخشخاث حسهٕم 

انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت َبٍزا حسققج انفشضٕت انشئٕست انشابؼت  حُصٔغ بٕه ػمهٕاث 

 (. المعرفة ( ومؤشرات ادارة الجودة الشاممة توزيعمجالات التغيير الاستراتيجي تتوسط عمميات ) )
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اثش حُسط مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ فٓ انؼلاقت ما بٕه ) ػمهٕت حطبٕق ( ٔبٕه 73-4خذَل سقم )   

 انمؼشفت ( َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت 

 انفاػهٕت                             انمخغٕشاث 

 2ومُرج  7ومُرج              

 **7049 **0.800 ػمهٕاث حطبٕق انمؼشفت 

 0.642 0.640 مؼامم انخسذٔذ 

 0.638 0.637 مؼامم انخسذٔذ انمؼذل 

 **770.057 **769.728 انمسسُبت  F قٕمت 

 

 ( 0.07** مسخُِ مؼىُٔت )

 اندذَل مه اػذاد انبازث مه َاقغ انذساست انمٕذاوٕت 

اندذَل سقم ) ( ُٔضر وخائح اخخباس اوسذاس انخذسج نخُسط  مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ انؼلاقت بٕه 

 ػمهٕاث حخضٔه انمؼشفت َمؤششاث اداسة اندُدة انشامهت . 

انمؼشفت نً حأثٕش أدابٓ ػهّ مؤششاث اداسة  حطبٕقفٓ انىمُرج الاَل انىخائح حشٕش انّ ان ػمهٕاث 

( .فٓ انىمُرج انثاوٓ حم ادخال مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ =Beta **0.800اندُدة انشامهت , زٕث)

( بشكم اكبش  َان قٕم مؼامم Beta( زٕث ظٍشث قٕمت )=Beta **7049َكان نً حأثٕش أدابٓ )  

(كاوج Fقٕمت اكبش بؼذ ادخال دَس انُسٕط َان قٕمت )  ( ا0.642ْ( َاصبسج )0.640انخسذٔذ  كاوج )

( اْ قٕمت اكبش بؼذ حذخم مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ  **770.057( َاصبسج )**769.728)

ٌَزا ٔؼىٓ ان مدالاث انخغٕٕش الاسخشاحٕدٓ حذػم انؼلاقت  spssَرنك مه خلال مخشخاث حسهٕم 

شاث اداسة اندُدة انشامهت َبٍزا حسققج انفشضٕت انمؼشفت َمؤش  اث حطبٕقَحخُسط  ما بٕه ػمهٕ

المعرفة ( ومؤشرات ادارة  تطبيؽمجالات التغيير الاستراتيجي تتوسط عمميات ) )انشئٕست انشابؼت 
 (. الجودة الشاممة

ويتضح مف نتائج تحميؿ توسط  مجالات التغيير الاستراتيجي في العلاقة ما بيف عمميات ادارة المعرفة  
ومؤشرات ادارة الجودة الشاممة اف اكثر تأثيرا في التوسط كانت عند تخزيف المعرفة ثـ توليد المعرفة ثـ 

     توزيع المعرفة واخيرا تطبيؽ المعرفة .  
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 خامسالفصل ال

 الاستنتاجات والتوصيات

 

ذه الدراسة محاولة منيجية في تشخيص مجموعة مف المتغيرات وتحميميا والمتمثمة قدمت ى       
وعمى ىذا  ، ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتبعمميات ادارة المعرفة ومجالات التغيير الاستراتيجي و 

فقد اختبرت مجموعة مف الفرضيات ذات الصمة بالعلاقة والتأثير ضمف محاور ىذه المتغيرات وبناء 
عمى تشخيص متغيرات الدراسة واختبار العلاقات التأثيرية بينيا عمى وفؽ ما افضى اليو انموذج 

وصولا الى وضع  يعرض الفصؿ الحالي اىـ الاستنتاجات المستخمصة مف نتائج الدراسة ، الدراسة 
 وعميو فأف مضاميف ىذا الفصؿ تتوزع عمى مبحثيف وىما :  ، التوصيات 

 

 

 

 

 

 المبحث الاول : الاستنتاجات 

 المبحث الثاني : التوصيات 
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 المبحث الاول

 الاستنتاجات

 

الاستراتيجي بعد دراسة الفصوؿ النظرية الثلاثة ) عمميات ادارة المعرفة ومجالات التغيير        
توصؿ الباحث الى الكثير مف الاستنتاجات النظرية مف مفيوـ  ، ادارة الجودة الشاممة (  مؤشراتو 

وعلاقات بيف المتغيرات التي اشار الييا الباحث كلا  مؤشراتاىمية واىداؼ وعمميات ومجالات و 
فراد المبحوثيف وتوصؿ الباحث الى الكثير مف الاستنتاجات العممية يخص وصؼ الا . في موقعو 

ووصؼ مجتمع الدراسة ووصؼ وتشخيص متغيرات البحث وعلاقات الارتباط والتأثير والاختبارات 
لذا وجب دراسة ىذا المبحث مف جانبيف وىما الاستنتاجات النظرية  . لمتغيرات الدراسة 

 والاستنتاجات العممية وبالشكؿ الاتي :   

توصمت الدراسة الى مجموعة مف الاستنتاجات النظرية والمتمثمة الاستنتاجات النظرية :  اولا:
 بالاتي : 

ادارة المعرفة ىي عممية ادارة الخبرات العممية والمعموماتية لممنظمة لتوليد المعرفة وتخزينيا  -1
وتوزيعيا وتطبيقيا والحفاظ عمييا والاستفادة منيا في الحصوؿ عمى المزايا التنافسية وتحقيؽ رضا 

لاء ورفع مستوى الابتكار والابداع ورفع كفاءة عممية اتخاذ القرارات بشكؿ منظـ ومخطط العم
 . لتحقيؽ اىداؼ المنظمة بكفاءة وفاعمية 

اف توليد المعرفة ىي تمؾ العمميات التي يتـ فييا الحصوؿ عمى المعرفة وامتلاكيا ومف فكرة  -2
يقدميا صناع المعرفة مف خلاؿ الاكتساب او الابتكار بأساليب ومف مصادر مختمفة وقد يتـ توليد 

 . المعرفة مف مصادر داخمية او خارجية 

اف خزف المعرفة يعني الاحتفاظ بيا بالوسائؿ المختمفة التقنية والقديمة مثؿ السجلات الورقية  -3
والوثائؽ والكتب والوسائؿ التقنية مثؿ الحواسيب والاقراص المدمجة بغية استرجاعيا والافادة منيا 

العمؿ  في الوقت المناسب والاحتفاظ بالمعرفة ميمة جدا خاصة بالنسبة لممنظمات ذات دوراف
العالية وعمى المنظمة خزف المعرفة  الميمة وذات القيمة والموثوقية وعند الخزف تعتبر ممكية 

 . المنظمة ورأس ماليا الفكري 

اف توزيع المعرفة ىي عممية توزيع ونقؿ وتشارؾ وتبادؿ وتقاسـ المعرفة يتـ وفؽ مستويات  -4
ماعة الى جماعة وانيا تزداد بالاستخداـ معينة مف فرد الى اخر او مف فرد الى جماعة او مف ج
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والمشاركة وتبادؿ الافكار والخبرات والميارات بيف الاشخاص وتزداد بالتدريب والاتصاؿ الشخصي 
فالمنظمة اف لـ تقوـ بتوزيع المعرفة بشكؿ جيد فمف تولد عائدا  ، وحمقات الدراسية والمؤتمرات 

  . مقابؿ التكمفة 

ف في تطبيقيا واستخداميا واستثمارىا في تنفيذ انشطة المنظمة في الوقت اف اىمية المعرفة تكم -5
والمكاف المناسب ، ويعتبر استغلاؿ طاقات واستثمار رأس الماؿ المعرفي ويتـ تطبيؽ المعرفة 

ينفذ تعد مجرد تكمفة ، واف نجاح اي منظمة في برنامج  بأساليب وتقنيات متعددة فالمعرفة التي لا
 . لدييا يتوقؼ عمى حجـ المعرفة المنفذة ادارة المعرفة 

التغيير ىي عممية تحويؿ مف حالة او مرحمة الى حالة او مرحمة اخرى ليس بالضرورة مرحمة  - 6
     . افضؿ تحتاجيا المنظمة لمواكبة التقدـ والنمو والبقاء بحيث تحقؽ اىداؼ المنظمة 

التغيير الاستراتيجي ىي تغيير ميـ جدا تتعمؽ بأمور الميمة وطويمة الاجؿ في المنظمة ومف  - 7
تتـ مف خلاؿ التحوؿ مف مرحمة الى مرحمة اخرى مثؿ تقديـ منتجات جديدة   ، مياـ الادارة العميا 

كي  او فتح مصنع جديد في الشركة او تصميـ منتجات جديدة بحيث تحقؽ حاجات ورغبات الزبائف
 . تحقؽ اىداؼ المنظمة في البقاء والنمو والاستمرار وزيادة الحصة السوقية 

التغيير في الثقافة التنظيمية تتمثؿ بالتغيير في القيـ والاعراؼ والعادات والتقاليد والسموؾ  -8
 وانشاء قيـ واعراؼ جديدة والاختيار ودعـ ومكافأة الموظفيف الذيف يتبنوف القيـ الجديدة واعادة
تصميـ عمميات التنشئة الاجتماعية لتتماشى   مع القيـ الجديدة والقناعة بالقصد الاستراتيجي 

والقبوؿ بآراء الاخريف وتطوير الميارات  . الجديد لممنظمة وتطوير ميارات عممية صنع القرارات 
اء فترة التغيير والقواعد المعرفية وتمكيف الاعضاء مف التعبير عف افكارىـ    للإدارة العميا في اثن

 . وتشجيع عممية التفكير 

التغيير في الييكؿ التنظيمي يتمثؿ بالتغيير في الشكؿ التنظيمي الاداري مف وحدات ودوائر  -9
ومسؤولياتيا وصلاحياتيا في مستويات ادارية مختمفة وذلؾ   تبعا لحجـ  ، ووظائفيا  ، المنظمة 

مدىا في توزيع انشطتيا ويعتبر التغيير في اليياكؿ المنظمة وعدد العامميف والتقسيمات التي تعت
ويحدث التغيير في الييكؿ التنظيمي  ، التنظيمية مف اكثر المجالات التنظيمية تعرضا لمتغيير 

بتعديؿ او تطوير اسس ومعايير اعداد اليياكؿ مما ينتج عنو حذؼ بعض الوحدات التنظيمية او 
تغيير تبعية بعض الوحدات بما يحقؽ المرونة لمتنظيـ  او ، او استحداث وحدات جديدة  ، دمجيا 

 . القائـ وملائمتو مع المتغيرات الجديدة 
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المنظمة بحاجة الى التغيير في تقانتاىا مف طرؽ ووسائؿ واساليب العمؿ واجراءاتيا والمكائف  -10
الى  ولعؿ ىذا التغيير يجب اف يكوف نحو الافضؿ لتحويؿ المدخلات ، والاجيزة والمعدات 

 . المخرجات وذلؾ لواجية المنظمات المنافسة في السوؽ 

وحيث اف التغيير يؤثر بشكؿ او بأخر  ، التغيير في الموارد البشرية ميمة جدا في المنظمة  -11
في تنمية وتطوير وتعميـ الافراد العامميف وتغيير مياراتيـ بأساليب متعددة مثؿ البرامج التدريبية بما 

والتغيير الحاصؿ في نظـ الحوافز والترقية والترفيع  ، يواكب التغيرات وبالأخص التقنية منيا 
ية تؤثر في اوجو نشاطات ىذه التغيرات في المحصمة النيائ كؿ ، وكذلؾ التغيير في ثقافة الافراد 

 المنظمة 

واف ىذا القبوؿ  ، تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة تتطمب القبوؿ مف قبؿ جميع الافراد العامميف  -12
 ، وىذه القناعة تأتي عف طريؽ الثقافة التنظيمية  ، يحتاج الى غرس القناعة الكاممة ليذه الفكرة 

 . غيير ثقافة العامميف بما يتلاءـ مع ادارة الجودة الشاممة حتى لا يتـ مقاومة ىذه الفكرة بحيث يتـ ت

الييكؿ التنظيمي الملائـ لتطبيؽ ادارة الجودة الشاممة يجب اف يتكوف مف ىياكؿ فرعية  - 13
متكاممة مع بعضيا البعض لتحقيؽ ىدؼ كمي مشترؾ واف يضمف دور فرؽ العمؿ ومجموعات 

اخمو لاف ادارة الجودة الشاممة تركز عمى المشاركة الكاممة لمعامميف باعتبارىا احدى العمؿ بد
واف التركيز عمى فرؽ العمؿ يتـ مف خلاؿ اعطاء صلاحيات واسعة ليـ بما يتناسب  ، يا مؤشرات

  . مع تطبيؽ منيجية ادارة الجودة الشاممة 

لاؿ استخداـ اساليب ووسائؿ وطرؽ لمتقانة دور في تطبيؽ ادارة الجودة الشاممة مف خ -14
حيث اف التحسيف المستمر تأتي مف  ، ومناىج معينة باعتبارىا تقانات لتطبيؽ ادارة الجودة الشاممة 

وكذلؾ   ، خلاؿ استخدامات ىذه الاساليب ووسائؿ والمكائف والاجيزة والمعدات الجديدة ومتغيرة 
 ، اساليب حديثة ) اي تقانات متقدمة وجديدة ( بالنسبة لتدريب العامميف عمى الجودة بحاجة الى 

وكذلؾ الحاؿ بالنسبة لاتخاذ القرارات عمى الحقائؽ والوقائع بحاجة الى اساليب ووسائؿ وطرؽ 
وحتى التركيز عمى الزبوف  . متغيرة ومتجددة كي تتخذ القرارات المتعمقة بإدارة الجودة الشاممة 

   . المكائف والمعدات والاساليب والطرؽ بحاجة الى تغيرات تقانية في الاجيزة و 

واف تطبيؽ اي برنامج لابد ليذا المورد  ، الموارد البشرية تعتبر موردا ىاما جدا في المنظمة - 15
واف نجاح او فشؿ ىذا  . ولعؿ ادارة الجودة الشاممة احد البرامج ىذه  ، اف يكوف دور في تطبيقو 

التطبيؽ يعتمد عمى مدى تفاعؿ الموارد البشرية وذلؾ مف خلاؿ تدريبيـ وتعميميـ وتغيير ثقافاتيـ 
 بما يتلاءـ مع ثقافة ادارة الجودة الشاممة  
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اليياكؿ التنظيمية التي تتصؼ بالمرونة والتكييؼ يمكف تغيرىا في الوقت المناسب لمحصوؿ  - 16
  . فة وخزنيا وتوزيعيا وتطبيقيا عمى توليد المعر 

حيث اف التقانة ليا دور في كيفية توليد المعرفة وخزنيا  ، لمتقانة دور ميـ في ادارة المعرفة  -17
وتوزيعيا وتطبيقيا لاف التقانة تعتبر طرؽ واساليب تستخدـ في ىذه العمميات ناىيؾ عف الاجيزة 

 والمعدات المستخدمة في تسييؿ تمؾ العمميات

 ، اف الموارد البشرية الركف الاساسي في مسألة المعرفة و بالأخص في المعرفة الضمنية  - 18
واف عمميات المعرفة يعتمد نجاحيا عمى مدى القدرة ) اي قدرة الموارد  . لما يممكو مف المعرفة 

   . البشرية (عمى ادارتيا بشكؿ فعاؿ كي تحقؽ المعرفة اىدافيا 

مة ىي مدخؿ فكري وثقافي واداري وتنظيمي جديد تعتمد عميو المنظمات ادارة الجودة الشام - 19
لتحقيؽ التكامؿ والتنسيؽ بيف جيود جميع  العامميف في اقساـ المنظمة المختمفة ومشاركتيـ في 
عممية التحسيف المستمر لممخرجات التي تقدميا المنظمة لتمبية حاجات ورغبات الزبائف وكسب 

اؼ التي تصبو الييا ادارة المنظمة في البقاء والنمو في البيئة الخارجية رضاىـ لموصوؿ الى الاىد
فضلا عف الاىداؼ الاستراتيجية لممنظمة  ، وتغطي عممياتيا جميع اقساـ المنظمة  ، المحيطة بيا 

 .  وشعارىا الجودة مسؤولية الجميع

تنقسـ الاستنتاجات العممية الى تقسيمات مختمفة تتمثؿ بالاستنتاجات  الاستنتاجات العممية :ثانيا: 
تحميؿ الاستنتاجات المتعمقة بوصؼ وتشخيص متغيرات الدراسة و الاستنتاجات المتعمقة ببمتعمقة 

 وفيما يمي توضيح ذلؾ :  . علاقات الارتباط وتحميؿ التأثير 

وتنقسـ بدورىا الى ثلاثة تقسيمات حث : الاستنتاجات المتعمقة بوصف وتشخيص متغيرات الب – أ
 ، وىي الاستنتاجات المتعمقة بعمميات ادارة المعرفة  ، تتعمؽ بمتغيرات الدراسة الثلاثة  ، 

ادارة  مؤشراتوالاستنتاجات المتعمقة ب ، والاستنتاجات المتعمقة بمجالات التغيير الاستراتيجي 
 وفيما يمي توضيح ذلؾ : ، الجودة الشاممة 

 وتتمثؿ بالاتي :  : الاستنتاجات المتعمقة بوصف وتشخيص عمميات ادارة المعرفة – 1

اغمب عمميات توليد المعرفة متوفرة في الكميات المبحوثة كشفت نتائج التحميؿ الوصفي اف  - 1
%( والمتمثمة بأف 50( كانت متوفرة بنسبة اقؿ مف ) x11( و) x10( و) x6باستثناء المتغيرات )

و تقوـ ادارة الكمية  بتوفير  . تعمؿ ادارة الكمية باستمرار عمى دعـ المبدعيف مف صناع المعرفة 
و تستخدـ ادارة الكمية التنسيؽ والتعاوف . تقانات الاتصالات والمعمومات كأساس لتوليد المعرفة 

 . العممي مع الكميات الرائدة والاستفادة مف تجاربيا في ذات الاختصاص  
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اف جميع عمميات تخزيف المعرفة متوفرة بنسبة قميمة استنادا  ت نتائج التحميؿ الوصفيكشف - 2
  . %( 50حيث اف جميع المتغيرات كانت نسبيا اقؿ مف )  ، عمى اجابات المبحوثيف

 
اف  نصؼ عمميات توزيع المعرفة متوفرة ونصفيا غير متوفرة  كشفت نتائج التحميؿ الوصفي  - 3
  . قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف  حيث كانت نسبيا ، 
اف اقؿ مف نصؼ عمميات تطبيؽ المعرفة متوفرة واكثر مف  كشفت نتائج التحميؿ الوصفي - 4

  . حيث كانت نسبيا قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف  ، نصفيا غير متوفرة 
 
 وتتمثؿ بالاتي :  الاستنتاجات المتعمقة بوصف وتشخيص مجالات التغيير الاستراتيجي : - 2

اكثر مف  نصؼ مجالات الثقافة التنظيمية متوفرة واقؿ مف  اف كشفت نتائج التحميؿ الوصفي - 1
  . حيث كانت نسبيا قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف  ، نصفيا غير متوفرة 

اقؿ مف  نصؼ مجالات الييكؿ التنظيمي متوفرة واكثر مف  اف كشفت نتائج التحميؿ الوصفي - 2
 . حيث كانت نسبيا قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف  ، فيا غير متوفرة نص
اقؿ مف  نصؼ مجالات التقانة متوفرة واكثر مف نصفيا غير  كشفت نتائج التحميؿ الوصفي - 3

 . حيث كانت نسبيا قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف  ، متوفرة 
اكثر مف  نصؼ مجالات الموارد البشرية متوفرة واقؿ مف اف  كشفت نتائج التحميؿ الوصفي - 4

  . حيث كانت نسبيا قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف  ، نصفيا غير متوفرة 
 
 وتتمثؿ بالاتي :  ادارة الجودة الشاممة : مؤشراتالاستنتاجات المتعمقة بوصف وتشخيص  - 3

التحسيف المستمر متوفرة في الكميات  مؤشراتاغمب اف  كشفت نتائج التحميؿ الوصفي - 1
%( والمتمثمة 50كانت متوفرة بنسبة اقؿ مف ) x59 )( و)  x58المبحوثة  باستثناء المتغيريف ) 

و تعمؿ الكمية عمى . تقوـ الكمية عمى صيانة الاجيزة والمعدات البحثية والتعميمية باستمرار  بأف
 . تحديث الاجيزة والمعدات البحثية والتعممية باستمرار 

التحسيف المستمر متوفرة في الكميات  مؤشراتاغمب  اف كشفت نتائج التحميؿ الوصفي - 2
  %( والمتمثمة50كانت متوفرة بنسبة اقؿ مف ) x66 )( و)  x65المبحوثة  باستثناء المتغيريف ) 

و نادرا ما يشتكي زبائف . ي زبائف الكمية مف الخدمات التعميمية المقدمة ليـ بأنو نادرا ما يشتك
 . الكمية مف الخدمات الاستشارية المقدمة ليـ 
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دعـ الادارة العميا متوفرة في الكميات  مؤشرات ا مفاف ثمث كشفت نتائج التحميؿ الوصفي - 3
تدعـ الادارة العميا في الكمية جودة  فوالمعبرة ع x68)( و)x67المبحوثة والمتمثمة بالمتغيريف ) 

 و ترفع الادارة العميا في الكمية شعار الجودة التعميمية مسؤولية الجميع  . التعميـ كسلاحا تنافسيا ليا
 . واف ثمثي متغيرات دعـ الادارة العميا غير متوفرة  . 

ممة لمعامميف متوفرة المشاركة الكا مؤشراتاكثر مف  نصؼ  اف كشفت نتائج التحميؿ الوصفي -  4
حيث كانت نسبيا قميمة وفؽ اجابات المبحوثيف والمتمثمة بالمتغيريف  ، واقؿ مف نصفيا غير متوفرة 

 (( x73  (وx77 والتي تشير الى اف )و اف  يعمؿ جميع العامميف في الكمية كفريؽ عمؿ واحد
 . تكافئ كمياتيـ العامميف المتميزيف لدييا في مجاؿ عمميـ بمكافئات مادية ومعنوية 

اف جميع متغيرات اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائؽ والوقائع  كشفت نتائج التحميؿ الوصفي - 5
حيث كانت نسبتيا  x80 )متوفرة في الكميات المبحوثة  باستثناء متغير واحد فقط وىو المتغير ) 

%( والمتمثؿ بأف  تأخذ الكمية حاجات الزبائف ورغباتيـ بنظر الاعتبار عند اتخاذ 50ؿ مف )اق
 . القرارات المتعمقة بجودة خدماتيا باستمرار 

تتعمؽ بمتغيرات  ،  تقسيميفوتنقسـ بدورىا الى الاستنتاجات المتعمقة بعلاقات الارتباط :  –ت 
ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتوىي الاستنتاجات المتعمقة بعمميات ادارة المعرفة و  ، الدراسة الثلاثة 

ادارة الجودة الشاممة وفيما يمي  مؤشراتوالاستنتاجات المتعمقة بمجالات التغيير الاستراتيجي و  ، 
 توضيح ذلؾ :

دارة الجودة ا مؤشراتىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف عمميات ادارة المعرفة وبيف  - أ
اف اعمى علاقة ارتباط  معنوية وموجبة بيف متغيرات عمميات ادارة المعرفة ومتغيرات و  ، الشاممة  

كانت عند تطبيؽ المعرفة ويأتي بعدىا توليد المعرفة ثـ توزيع المعرفة  مؤشرات ادارة الجودة الشاممة
 .واخيرا تخزيف المعرفة 

ادارة  مؤشراتىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف مجالات التغيير الاستراتيجي وبيف  - ب
معنوية وموجبة بيف متغيرات مجالات التغيير الاستراتيجي ارتباط اعمى علاقة و  ،الجودة الشاممة  

ادارة الجودة الشاممة  كانت عند الموارد البشرية ثـ الثقافة التنظيمية ثـ التقانة ثـ الييكؿ  مؤشراتو 
 . ثانيةالتنظيمي .وبذلؾ تحققت جميع الفرضيات الفرعية لمفرضية الرئيسة ال

 
وبيف مجالات التغيير عمميات ادارة المعرفة ىنالؾ علاقة ارتباط معنوية وموجبة بيف  - ج

اف اعمى علاقة ارتباط  معنوية وموجبة بيف متغيرات عمميات ادارة المعرفة و   ،الاستراتيجي 
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ومتغيرات مجالات التغيير الاستراتيجي كانت عند تطبيؽ المعرفة ويأتي بعدىا توليد المعرفة ثـ 
 توزيع المعرفة واخيرا تخزيف المعرفة . 

تتعمؽ بمتغيرات  ،  تقسيميفوتنقسـ بدورىا الى  الاستنتاجات المتعمقة بتحميل الانحدار : –ث 
ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتوىي الاستنتاجات المتعمقة بعمميات ادارة المعرفة و  ، الدراسة الثلاثة 

ادارة الجودة الشاممة وفيما يمي  مؤشراتوالاستنتاجات المتعمقة بمجالات التغيير الاستراتيجي و  ، 
 توضيح ذلؾ :

ادارة  مؤشراتالى أف عمميات ادارة المعرفة  تؤثر معنويا في ئج تحميؿ الانحدار كشفت نتا - أ
ة نتائج تحميؿ ومف متابع .  ولىوىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الرئيسة الا ، الجودة الشاممة 

الانحدار يتبيف اف العممية الاكثر تأثير مف عمميات ادارة المعرفة ىي تطبيؽ المعرفة ثـ توليد 
 . المعرفة  خزيفالمعرفة ثـ توزيع المعرفة واخيرا ت

تؤثر معنويا في   يالى أف مجالات التغيير الاستراتيجيكشفت نتائج تحميؿ الانحدار  - ب
نتائج ة ومف متابع ثانيةوىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الرئيسة ال ، ادارة الجودة الشاممة  مؤشرات

 الموارد البشريةىي  مجالات التغيير الاستراتيجيالاكثر تأثير مف لمجاؿ تحميؿ الانحدار يتبيف اف ا
. وبذلؾ تحققت جميع الفرضيات  الييكؿ التنظيميواخيرا  التقانة ثـ توزيع  الثقافة التنظيميةثـ 

 الفرعية مف الفرضية الرئيسة الثانية . 
مجالات التغيير تؤثر معنويا في   عمميات ادارة المعرفةالى أف كشفت نتائج تحميؿ الانحدار  - ج

ة نتائج تحميؿ الانحدار ومف متابعثالثة وىذا يدؿ عمى تحقيؽ الفرضية الرئيسة ال ،  الاستراتيجي
يتبيف اف العممية الاكثر تأثير مف عمميات ادارة المعرفة ىي تطبيؽ المعرفة ثـ توليد المعرفة ثـ 

 . المعرفة  خزيفتوزيع المعرفة واخيرا ت
 
    الاستنتاجات المتعمقة بتوسط مجالات التغيير الاستراتيجي في العلاقة ما بين عمميات ادارة        –ح      

كشفت نتائج التحميؿ اف مجالات التغيير الاستراتيجي تتوسط : المعرفة ومؤشرات ادارة الجودة الشاممة 
الاكثر تأثيرا في التوسط كانت لشاممة واف العلاقة ما بيف عمميات ادارة المعرفة ومؤشرات ادارة الجودة ا

 عند تخزيف المعرفة ثـ توليد المعرفة ثـ توزيع المعرفة واخيرا تطبيؽ المعرفة .      
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 المبحث الثاني                                         

 التوصيات

 

المنيجية وتأسيسا عمى ما توصمت الييا الدراسة مف نتائج وما بني مف  مؤشراتاستكمالا ل       
  وجد الباحث انو مف المفيد تقديـ مجموعة مف التوصيات والمتمثمة بالاتي :  ، استنتاجات 

 . تعمؿ ادارة الكميات المبحوثة  باستمرار عمى دعـ المبدعيف مف صناع المعرفة يجب اف  – 1
واف تستخدـ التنسيؽ  . واف تقوـ بتوفير تقانات الاتصالات والمعمومات كأساس لتوليد المعرفة 

 . ة مف تجاربيا في ذات الاختصاص  والتعاوف العممي مع الكميات الرائدة والاستفاد
يجب اف تعتمد ادارة الكميات المبحوثة في خزف المعرفة عمى اسموب قواعد البيانات واف تتخذ  –2

الكراسات والتقارير العممية وسيمة خزف المعرفة واف تمتمؾ التقانات اللازمة لخزف المعرفة واف مف 
تدرس ما يتوجب خزنو مف المعرفة بناء عمى تحميؿ منفعتيا واىميتيا واف تستخدـ تكنولوجيا 

 . المعمومات والاتصالات بفاعمية 
يع المعرفة ونشرىا في الكميات عف يجب عمى ادارة الكميات المبحوثة اف تجري عممية توز  – 3

طريؽ النظـ المسندة بالمعرفة المؤقتة واف تجري عممية توزيع المعرفة ونشرىا عف طريؽ شبكات 
 . ة وتعتمد عمى التقنيات الحديثة الاعماؿ الخبير 

عمى الكميات المبحوثة اف تيتـ بتطبيؽ المعرفة في الوقت المناسب واف تعمؿ عمى تطبيؽ  – 4
واف تستخدـ تقنيات الات نشاطاتيا لبحوث والدراسات والابتكارات الحديثة في مختمؼ مجنتائج ا

تعميمية معاصرة عند تطبيؽ المعرفة واف تسخر معرفتيا بشكؿ فعاؿ لصالح العامميف واف تستخدـ 
 . عترض عممية تطبيؽ المعرفة فييا التقنيات الحديثة لمتغمب عمى العوائؽ التي ت

عمى الكميات المبحوثة اف تعمؿ عمى احداث حالة التكيؼ بيف ثقافتيا واستراتيجيات التغيير  – 5
 . مع قيـ الافراد العامميف فييا  المطبقة فييا واف تتطابؽ القيـ السائدة في الكمية

يجب اف تتوافر في الييكؿ التنظيمي بالكميات المبحوثة  المرونة الكافية لإجراء أية تغييرات  – 6
استراتيجية مستقبلًا واف تجري تعديلات في تشكيلات ىيكميا التنظيمي بما يتناسب والتغييرات 

وؿ التغيير واف يسيـ نظاـ الاتصالات في تقديـ آراء العامميف ومقترحاتيـ ح . الحاصمة في البيئة 
 . الاستراتيجي 
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يجب اف تعمؿ ادارة الكميات المبحوثة عمى تأىيؿ مواردىا البشرية لاستعماؿ الآلات والمعدات  - 7
واف توفر ادارة الكميات المبحوثة  اجيزة مختبرية ذات مرونة عالية  . الحديثة وصيانتيا بكفاءة 
  . عالية تستجيب لمتقانة الحديثة ارات تقنية واف يمتمؾ العامميف مي . لتواكب التغييرات المحتممة 

عمى الكميات المبحوثة اف تحرص عمى تعييف أفراد مؤىميف وبما يتناسب وتنفيذ الأىداؼ   - 8
 . وتشرؾ عاممييا في دورات تدريبية لتأىيميـ عمى تنفيذ أىدافيا الاستراتيجية  . الاستراتيجية 

 دريب التي تدعـ عمميات التغيير الاستراتيجي  وتنفؽ موارد مالية مناسبة عمى برامج الت
وتشجع  عمى استعماؿ الطرؽ والأساليب الجديدة في العمؿ لثقتيا بقدرات عاممييا  عمى إحداث 

    . وتيتـ بصفات التميز في الأداء لتقويـ العامميف المتميزيف  . التغيير الاستراتيجي 
 . الاجيزة والمعدات البحثية والتعميمية باستمرار تقوـ ادارة الكميات المبحوثة  عمى صيانة  - 9

 . ات البحثية والتعممية باستمرار وتعمؿ الكمية عمى تحديث الاجيزة والمعد
يمية والاستشارية عمى الكميات المبحوثة اف تقمؿ مف شكاوى  الزبائف مف الخدمات التعم – 10

  . المقدمة ليـ 
عمى الادارة العميا في الكميات المبحوثة اف تطور قنوات الاتصاؿ وتدعميا في جميع  - 11

و تسعى الى تقديـ . وتعمؿ لزرع الثقة بالنفس بيف العامميف  . المستويات الادارية في الكمية 
و تسعى الى تقديـ الحوافز  . الحوافز المناسبة لمتدريسييف لتحسيف جودة الخدمات التعميمية 

 . لتحسيف جودة الخدمات التعميمية مناسبة لمموظفيف ال
تكافئ ادارة واف  . يجب اف يعمؿ جميع العامميف في الكميات المبحوثة  كفريؽ عمؿ واحد  – 12

 . عمميـ بمكافئات مادية ومعنوية  كمياتيـ العامميف المتميزيف لدييا في مجاؿ
زبائف ورغباتيـ بنظر الاعتبار عند اتخاذ يجب اف تأخذ ادارة الكميات المبحوثة حاجات ال – 13

 . متعمقة بجودة خدماتيا باستمرار القرارات ال
تقترح الدراسة الحالية عدد مف المشاريع  البحثية المستقبمية الاتية التي تتعمؽ بمحاور  – 14

 الدراسة الحالية :
 . ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتاثر عمميات ادارة المعرفة في تحقيؽ  -
 . ادارة الجودة الشاممة  مؤشراتاثر مجالات التغيير الاستراتيجي في تحقيؽ  -
 . اثر عمميات ادارة المعرفة في مجالات التغيير الاستراتيجي  -
 . اثر عمميات ادارة المعرفة في التحسيف المستمر  -
 . اثر مجالات التغيير الاستراتيجي في التحسيف المستمر  -
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 (1الممحق )
 

  استمارة اراء الخبراء في قياس صدق الاستبانة  انموذج                    
 ي والبحث العممي وزارة التعميم العال

 جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا 
  كمية الدراسات التجارية 

 الاعمال ةقسم ادار 
 

 المحكمينم / استمارة                                          
 الفاضل .................................... المحترم  الأستاذ

 
 ة الله وبركاتو :ورحم عميكم السلام

مجداتت التيييدر اتسدتراتيج  الددور الوسديط ليسعى الباحث بعون الله تعالى اعداد دراسة بعنوان )
الشدداممة  : دراسدددة تطبي يدددة ت را  ادارة الجدددودة مؤشددرات العلاقدددة بددين عمميدددات ادارة المعرفدددة و فدد  

( ، وقدد اعتمدد الباحدث عمدى م يداس   اربيدل-ال يادات اتدارية  ف  كميدات جامعدة  حدلاح الددين 
لكيرت الخماس   الذي يتضمن عبارات ) اتفق تماما ، اتفق ، احيانا ، ت اتفق ، ت اتفق تماما ( 

 ياس ىذه المبينة متييراتيا وعناحرىا تح ا ، لذا يسعى الباحث الى اعداد استبانة تح ق عممية ال
 . 

منيا مددن خددلال اتجابددة عددن ضددحددول اتسددتبيان واتبعدداد والف ددرات التدد  تندددرج  رأيكددميرجددى تيشددير 
 ط باتت  :تساؤتت ترب

 ىل ان اتسئمة ت يس المتييرات اتساسية ؟  -1
 ىل الف رة واضحة وت يس اليرض الذي وضعت من اجمو ؟  -2
 ىناك ابعاد يمكن اضافتيا الى اتبعاد المؤشرة ؟ىل   -3
 ىل تنتم  كل ف رة تحت كل بعد من ابعاد الدراسة الى البعد المحدد ؟  -4
 ىل تتناسب بدائل ال ياس لدراسة الحالية ؟   -5
 

 ورحمة الله وبركاتو عميكموالسلام 
  
 المشرف / الاستاذ الدكتور                                طالب الدكتوراه                    

  الحاكمعمي عبدالله                                         الدينشمس  يونس فارس



 
 

 مـن الرحيـم الله الرحمــبس
 

 ( 2الممحق )
 أنموذج استمارة الاستبانة

 
 ة التعميم العالي والبحث العمميوزار 

 ة السودان لمعموم والتكنولوجيا جامع
 الدراسات التجاريةكمية 

 قسم ادارة الاعمال 
 

 م/ استمارة الاستبانة
 الاستاذ الفاضل

 :نهديكم أجمل تحياتنا
الددددور تمثدددل ىدددذه اتسدددتمارة جدددز ا مدددن مشدددروع اطروحدددة دكتدددوراه فددد  ادارة اتعمدددال بعندددوان )    

ادارة مؤشدددرات العلاقدددة بدددين عمميدددات ادارة المعرفدددة و مجددداتت التيييدددر اتسدددتراتيج  فددد  الوسددديط ل
-الجددودة الشدداممة  : دراسددة تطبي يددة ت را  ال يددادات اتداريددة  فدد  كميددات جامعددة  حددلاح الدددين 

 ( .  اربيل
 

وتعدددد مشددداركتكم فددد  ت دددديم الحدددورة الح ي يدددة ذات ااثدددر اتيجددداب  فددد  إخدددراج ىدددذا البحدددث       
، ترونيدا مناسدبة لكدل سدؤال لذا نرجو تفضمكم مشكورين باختيار الإجابة الت ، بالمستوى المطموب

 اتسم.  ان الإجابات تستخدم ححراً اغراض البحث العمم  دون الضرورة لذكرعمما 
 

 .اكرين تعاونكم معناش
       
 المشرف         طالب دكتوراه                                                

 ي  عبدالله الحاكمالاستاذ الدكتور عم                              فارس يونس شمس الدين 
              

                                                          



 
 

 معمومات تتعمق بالمجيب عمى استمارة الاستبيان: أولا : 
 المنحب ) المركز الوظيف  ( : – 2                                 ال سم :      – 1
 الم ب العمم  : – 4        :                    الدراسالتححيل  – 3
 اتختحاص الدقيق : – 6     :                     اتختحاص العام  – 5
 مدة الخدمة ف  الكمية : – 8                            الجنس :         – 7
 ف  الدورات التدريبية :ىل شاركت  – 11      ة ف  المنحب الحال  :      مدة الخدم – 9
 العمر - 12    خرى :            الخبرة ف  الجيات اا – 11
شرف عمى طمبة الدراسات العميا؟  ىل ت-14                 ىل شاركت ف  المؤتمرات ؟ -13

  
 ثانيا : عمميات ادارة المعرفة :

اتفق  العبارة ت
ت اتفق  لا اتفق  محايد اتفق بشدة

 بشدة
 ة :اولا: توليد المعرف  

1 
ىندداك قناعددة لدددى ادارة الكميددة بيىميددة المعرفددة فدد  تحويددل 

  الكمية الى منظمة معرفية . 
 

   

2 
فدددد  أحددددداث  ة الكميددددة المعرفددددة التدددد  تمتمكيددددا تسددددتخدم ادار 

 التييير.                                        
 

 
   

      تدرك ادارة الكمية بيىمية التنافس ف  توليد المعرفة.   3
      تييئ ادارة الكمية المناخ المناسب لتوليد المعرفة.  4

5 
تييدددددددئ ادارة الكميدددددددة المنددددددداخ المناسدددددددب لتشدددددددجي  اتبدددددددداع 

 واتبتكار.
 

 
   

تعمل ادارة الكمية باستمرار عمى دعم المبدعين مدن حدناع  6
 المعرفة .

     

7 
تعمل ادارة الكمية عمدى تنميدة روح اتبدداع لددى التدريسديين  

  تشجي  انجازاتيم المميزة . طريقعن 
 

   

      تتخذ ادارة الكمية قراراتيا بمشاركة العاممين ذوي الكفا ة .  8



9 
تعتمدددد ادارة الكميدددة عمدددى انجددداز اتعمدددال عدددن طريدددق فدددرق 

 العمل.
 

 
 

   

اتفق  العبارة ت
ت اتفق  لا اتفق  محايد اتفق بشدة

 بشدة

11 
ت دددوم ادارة الكميدددة  بتدددوفير ت اندددات اتتحددداتت والمعمومدددات 

 كيساس لتوليد المعرفة .
 

 
   

11 
تسددتخدم ادارة الكميددة التنسدديق والتعدداون العممدد  مدد  الكميددات 

 الرائدة واتستفادة من تجاربيا ف  ذات اتختحاص  .
 

 
   

12 
مؤىمدة ومدربدة اجدرا  التجدارب  تمتمك ادارة الكميدة ملاكدات

  واتبحاث العممية .
 

   

 ة :ثانيا: تخزين المعرف 

13 
تعتمددددددد الكميددددددة فدددددد  خددددددزن المعرفددددددة عمددددددى أسددددددموب قواعددددددد 

  البيانات.
 

   

14 
تتخددذ الكميددة مددن الكراسددات والت ددارير العمميددة وسدديمة لخددزن 

 المعرفة.
 

 
   

      المعرفة.تمتمك الكمية الت نيات اللازمة لخزن  15

16 
تددددرس الكميدددة  مدددا يتوجدددب خزندددو مدددن المعرفدددة بندددا  عمدددى 

 تحميل منفعتيا واىميتيا .
 

 
   

تسددددتخدم ادارة الكميددددة  تكنولوجيددددا المعمومددددات واتتحدددداتت  17
 بفاعمية .

     

 ثالثا: توزيع المعرفة :  

18 
الكميددددة بالعلاقددددات المتبادلددددة بددددين العدددداممين مددددن  ةتيددددتم ادار 

 خلال تكوين فرق العمل ف  ضو  توزي  المعرفة.
 

 
   

تجدري عمميددة توزيد  المعرفددة ونشدرىا فدد  الكميدة عددن طريددق  19
 التعميم والبرامج التدريبية.

     

21 
تجدري عمميددة توزيد  المعرفددة ونشدرىا فدد  الكميدة عددن طريددق 

  المؤقتة .النظم المسندة بالمعرفة 
 

   



تجدري عمميددة توزيد  المعرفددة ونشدرىا فدد  الكميدة عددن طريددق  21
 شبكات اتعمال الخبيرة .

     

      تعتمد ادارة الكمية عمى الت نيات الحديثة ف  توزي  المعرفة  22

اتفق  العبارة ت
ت اتفق  لا اتفق  محايد اتفق بشدة

 بشدة

 اجل تحسين ادائيم . يتم توزي  المعرفة بين العاممين من 23
 

     

 تطبيق المعرفة :رابعا :   
      تيتم الكمية  باستيلال طاقاتيا المعرفية ف  انشطتيا .  24
      تيتم الكمية بتطبيق المعرفة ف  الوقت المناسب.  25
      تمجي ال يادات اتدارية الى تطبيق افكارىم بشكل عمم  . 26

27 
تعمددددددل الكميددددددة عمددددددى تطبيددددددق نتددددددائج البحددددددوث والدراسددددددات 

 واتبتكارات الحديثة ف  مختمف مجاتت نشاطاتيا. 
 

 
 

   

28 
تستخدم الكمية ت نيات تعميمية معاحرة عند تطبيق المعرفة 

.  
 

   

      تسخر الكمية معرفتيا بشكل فعال لحالح العاممين .  29

31 
لمتيمدب عمدى العوائدق التد  تستخدم الكمية الت نيدات الحديثدة 

  تعترض عممية تطبيق المعرفة فييا .
 

   

 
 : مجالات التغيير الاستراتيجي : ثالثا

 

اتفق  العبارة      ت
لا اتفق  لا اتفق  محايد اتفق بشدة

 بشدة
 اولا : الثقافة التنظيمية :

      تؤمن إدارة الكمية بضرورة ترسيخ ث افة الإيمان بالتييير    31

ترسددددددخ إدارة الكميددددددة ال دددددديم المشددددددتركة التدددددد  تؤكددددددد عمددددددى  32
 التيييرات ف  بيئة ااعمال والكمية .  

     



تعمدددددل الكميدددددة عمدددددى إحدددددداث حالدددددة التكيدددددف بدددددين ث افتيدددددا  33
 واستراتيجيات التييير المطب ة فييا.  

     

34 
تتطددابق ال دديم السددائدة فدد  الكميددة مدد  قدديم اافددراد العدداممين 

      فييا  

اتفق  العبارة ت
ت اتفق  لا اتفق  محايد اتفق بشدة

 بشدة

35 
تطمددد  إدارة الكميددددة جميددد  العدددداممين فييدددا عمددددى التعميمددددات 

      الت  تحكم عمل الكمية .

 ثانيا : الهيكل التنظيمي :

36 
تتوافر ف  الييكل التنظيم  بالكمية المرونة الكافية لإجرا  

      . أية تيييرات استراتيجية مست بلاً 

37 
تتركز معظم حلاحيات إجرا  التيييرات اتسدتراتيجية بيدد 

 الإدارة العميا.
     

38 
تجري الكمية تعديلات ف  تشكيلات ىيكميدا التنظيمد  بمدا 

 يتناسب والتيييرات الحاحمة ف  البيئة .
     

يسيم نظام اتتحاتت ف  الكميدة فد  ت دديم ءرا  العداممين  39
 التييير اتستراتيج  .وم ترحاتيم حول 

     

41 
يمتدددداز الييكددددل التنظيمدددد  فدددد  الكميددددة بدرجددددة عاليددددة مددددن 
التنسددددددددديق بدددددددددين الوحددددددددددات المختمفدددددددددة لتح يدددددددددق التيييدددددددددر 

 اتستراتيج  المطموب .
     

 ثالثا : التقانة :

41 
تعمددل ادارة الكميددة عمددى تيىيددل مواردىددا البشددرية تسددتعمال 

 وحيانتيا بكفا ة  .الآتت والمعدات الحديثة 
     

42 
تمتددددداز الكميدددددة باسدددددتعدادىا للاسدددددتجابة لمتيييدددددرات الت نيدددددة 

 بيدف تحسين اادا  اتستراتيج  . 
     

تجدددري الكميدددة التيييدددرات الت نيدددة فددد  ميددددان التعمددديم الدددذي  43
 تنتم  إليو .

     

44 
تددددددوفر ادارة الكميددددددة اجيددددددزة مختبريددددددة ذات مرونددددددة عاليددددددة 

      لتواكب التيييرات المحتممة . 



45 
يمتمددك العدداممين فدد  الكميددة ميددارات ت نيددة عاليددة تسددتجيب 

 لمت انة الحديثة . 
 

     

اتفق  العبارة     ت
لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق بشدة

 بشدة
 رابعا : الموارد البشرية  :

46 
تشددددج  إدارة الكميددددة عاممييددددا عمددددى إحددددداث التيييددددر وفددددق 

 مداخل إبداعية  عممية . 
     

47 
يمتمدددك العددداممون فددد  الكميدددة ال ددددرة عمدددى تفعيدددل التيييدددر  

 باتجاه إيجاب  عمى المدى البعيد .
     

تحدددرص الكميدددة عمدددى تعيدددين أفدددراد مدددؤىمين وبمدددا يتناسدددب  48
 وتنفيذ ااىداف اتستراتيجية . 

     

49 
تشددددرك ادارة الكميددددة عاممييددددا فدددد  دورات تدريبيددددة لتدددديىيميم 

      عمى تنفيذ أىدافيا اتستراتيجية .

51 
تنفق إدارة الكمية موارد ماليدة مناسدبة عمدى بدرامج التددريب 

 الت  تدعم عمميات التييير اتستراتيج   .
     

51 
تشددج  الكميددة  عمددى اسدددتعمال الطددرق وااسدداليب الجديددددة 
فدد  العمدددل لث تيدددا ب ددددرات عاممييدددا  عمدددى إحدددداث التيييدددر 

 اتستراتيج  . 
     

52 
تيددددتم الكميددددة بحددددفات التميددددز فدددد  اادا  لت ددددويم العدددداممين 

 المتميزين .   
     

 
 ادارة الجودة الشاممة مؤشرات رابعا : 

اتفق  العبارة ت
ت اتفق  ت اتفق محايد اتفق  بشدة

 بشدة
 :اولا: التحسين المستمر   

53 
تعمددل الكميددة عمددى تطبيددق بددرامج التحسددين المسددتمر ادا  

  الخدمة التعميمية بكفا ة .
 

   



54 
تعمل الكمية عمى فتح التخححات الجديدة الت  يحتاجيدا 

  المجتم  باستمرار . 
 

   

55 
الت نيدددددات المعاحدددددرة اللازمدددددة تعمدددددل الكميدددددة عمدددددى تدددددوفير 
  لتدريس الطمبة باستمرار .

 
   

      ت وم الكمية بتحسين خدماتيا الم دمة لممجتم  باستمرار .  56

57 
ت ددددوم الكميددددة بتحسددددين عمميددددات تشددددجي  البحددددوث العمميددددة 

  باستمرار .
 

   

58 
ت ددددددوم الكميددددددة عمددددددى حدددددديانة اتجيددددددزة والمعدددددددات البحثيددددددة 

  باستمرار .والتعميمية 
 

   

59 
تعمدددددل الكميدددددة عمدددددى تحدددددديث اتجيدددددزة والمعددددددات البحثيدددددة 

  والتعممية باستمرار .
 

   

61 
تعمددددل الكميددددة عمددددى تحددددديث المندددداىج الدراسددددية وتطويرىددددا 

  باستمرار. 
 

   

 ثانيا : التركيز عمى الزبون :

      تيتم الكمية بحاجات الزبائن  والعمل عمى تمبيتيا . 61

62 
تيتم الكمية برضدا الزبدائن بالخددمات التعميميدة واتستشدارية 

  الت  ت دميا .  
 

   

63 
ت ددددوم الكميددددة بسددددماع شددددكاوى الزبددددائن ) الطمبددددة ومنظمددددات 

  المجتم  المحم  ( والعمل عمى حميا فورا .
 

   

64 
تستخدم الكمية اسموب المناقشة والحوار مد  الزبدائن لتحديدد 

  احتياجاتيم المتعم ة بتطوير مناىج التعميم . 
 

   



65 
ندددددادرا مدددددا يشدددددتك  زبدددددائن الكميدددددة مدددددن الخددددددمات التعميميدددددة 

  الم دمة ليم .
 

   

66 
ندددادرا مدددا يشدددتك  زبدددائن الكميدددة مدددن الخددددمات اتستشدددارية 

  الم دمة ليم .
 

   

 : دعم الادارة العميا :ثالثا 

67 
تنافسديا  سدلاحاتدعم اتدارة العميا ف  الكمية جدودة التعمديم ك

  ليا. 
 

   

68 
ترفددددد  اتدارة العميدددددا فددددد  الكميدددددة شدددددعار الجدددددودة التعميميدددددة 

  مسؤولية الجمي  .
 

   

69 
تطور اتدارة العميا ف  الكمية قنوات اتتحال وتدعميا فد  

  ف  الكمية . جمي  المستويات اتدارية
 

   

71 
تعمددددل اتدارة العميددددا فدددد  الكميددددة لددددزرع الث ددددة بددددالنفس بددددين 

  العاممين .
 

   

71 
تسدعى اتدارة العميدا فدد  الكميدة الدى ت ددديم الحدوافز المناسددبة 

  لمتدريسيين لتحسين جودة الخدمات التعميمية . 
 

   

72 
المناسددبة تسدعى اتدارة العميدا فدد  الكميدة الدى ت ددديم الحدوافز 

  لمموظفين لتحسين جودة الخدمات التعميمية .
 

   

 رابعا : المشاركة الكاممة لمعاممين  :

      يعمل جمي  العاممين ف  الكمية كفريق عمل واحد .  73

74 
تشدددددارك جميددددد  اقسدددددام ووحدددددددات الكميدددددة فددددد  ت ددددددديم الآرا  
  المتعم ة بتحسين جودة الخدمات التعميمية واتستشارية . 

 
   



75 
تشارك جمي  اقسام ووحدات الكمية  فد  ت دديم اتستشدارات 

  الت  ت دميا الكمية .
 

   

76 
تددددول  كميتندددددا اىميدددددة كبيدددددرة لمم ترحددددات الم دمدددددة مدددددن قبدددددل 

  العاممين لدييا والمتعم ة بالجودة الشاممة . 
 

   

77 
تكدددافئ كميتندددا العددداممين المتميدددزين لددددييا فددد  مجدددال عمميدددم 

  مادية ومعنوية .بمكافئات 
 

   

 خامسا : اتخاذ القرارات بناء عمى الحقائق والوقائع :

78 
تعمددددل الكميددددة عمددددى تددددوفير المعمومددددات الخاحددددة بينشددددطتيا 

  باستمرار . 
 

   

79 
تعمدددل الكميدددة عمدددى اقامدددة نظدددام معمومدددات جدددودة الخددددمات 

  التعميمية واتستشارية .
 

   

81 
ورغبداتيم بنظدر اتعتبدار عنددد تيخدذ الكميدة حاجدات الزبددائن 

  اتخاذ ال رارات المتعم ة بجودة خدماتيا باستمرار .
 

   

81 
تسدددتخدم الكميدددة اتسددداليب )كدددالحوار والمجدددان( عندددد اتخدددداذ 

  ال رارات المتعم ة بجودة خدماتيا .
 

   

82 

تعتمدددددد الكميدددددة توحددددديات محاضدددددر اتقسدددددام العمميدددددة عندددددد 
الخدددددددمات التعميميددددددة اتخاذىددددددا ال ددددددرارات الخاحددددددة بجددددددودة 

 واتستشارية .
 

 

   

                                                  

 

 



 (1( جدول ) 3ممحق ) 

 الاتساق الداخمي لمتغيرات توليد المعرفة

 



 (2( جدول )3ممحق ) 
 المعرفة تخزينالاتساق الداخمي لمتغيرات 

 

 ( 2( جذول )2مهحق )                                        

 

 الاتسبق انذاخهي نمتغيراث تىزيع انمعرفت                                  

 
 



 ( 3( جذول )2مهحق )                                       

 

 الاتسبق انذاخهي نمتغيراث تطبيق انمعرفت                                  

 

                                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ( 4( جذول )2مهحق )                                         

 الاتسبق انذاخهي نمتغيراث انثقبفت انتىظيميت                                  

 
 

 ( 5( جذول )2مهحق )                                       

 الاتسبق انذاخهي نمتغيراث انهيكم انتىظيمي                                  

 
 

 



 ( 6( جذول )2مهحق )                                       

 الاتسبق انذاخهي نمتغيراث انتقبوت                                  

 
 

                                       

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 



 ( 7( جذول )2مهحق )  

 الاتسبق انذاخهي نمتغيراث انمىارد انبشريت                                  

 
 

                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ( 8( جذول )2مهحق )                                         

 الاتسبق انذاخهي نمتغيراث انتحسيه انمستمر                                  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ( 01( جذول )2مهحق )                                  

 الاتسبق انذاخهي نمتغيراث انتركيس عهى انسبىن                           

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ( 00( جذول )2مهحق )                                  

  دعم الادارة انعهيبالاتسبق انذاخهي نمتغيراث                           

 
 

 ( 01( جذول )2مهحق )                                           

 الاتسبق انذاخهي نمتغيراث انمشبركت انكبمهت نهعبمهيه                

 
 



 ( 02( جذول )2مهحق )                                      

 الاتسبق انذاخهي نمتغيراث اتخبر انقراراث بىبء عهى انحقبئق وانىقبئع    

 
 

نتىزيعبث انتكراريت وانىسب انمئىيت والاوسبط انحسببيت والاوحرافبث انمعيبريت ا

         في  ادارة انجىدة انشبمهت مؤشراث وومجبلاث انتغيير الاستراتيجي يبث ادارة انمعرفت نعمه

 انكهيبث انمبحىثت

ست
رئٍ

ث ان
را

انمتغٍ
 

عٍت
ر
ث انف

را
انمتغٍ

 

ل
سؤا

رقم ان
ر 

رقم انمتغٍ
 

شذة
ق ب

اتف
 

ق
اتف

حاٌذ 
م

ق 
لا اتف

ق  
لا اتف

شذة
ب

 ً
ساب

ح
ط ان

س
انو

 

ي
ر
ف انمعٍا

را
ح

لاو
ا

 

انعذد
 

%
انعذد 

 

%
انعذد 

 

%
انعذد 

 

%
انعذد 

 

%
 

                                                                        

رفت
رة انمع

ث ادا
عمهٍا

 

                                                               
 

                 
رفت

تونٍذ انمع
 

 

1 X1 81 18.6 65 6575 81 8171 81 8171 8 8 171115 1711811 

2 x2 88 8871 58 5178 85 8576 8 871 --
- 

---- 175518 1755111 

3 X3 81 8171 61 6175 81 8175 81 8171 8 8 175111 1781551 

4 X4 81 8171 11 1871 11 1678 81 8171 8 8 171811 1781111 

5 X5 86 8676 16 1578 11 1178 81 8171 1 178 171518 8711816 

6 X6 8 871 11 1871 16 1671 11 1175 1 178 171115 8711111 

7 X7 85 8576 11 11 11 1178 81 8171 6 671 171111 8711811 

8 X8 81 8171 15 1178 11 1178 86 8676 1 178 171615 8711111 

9 X9 81 8171 68 6175 11 1175 8 871 8 8 175181 1715118 

11 X10 5 571 18 1171 11 1178 81 8171 8
1 

817
1 

171856 8711118 

11 X11 81 8171 18 11 18 1878 81 8175 5 571 171158 8788681 

12 X12 85 8576 11 1176 11 1175 86 8676 8 8 175111 1781116 



 
رفت 

ه انمع
سٌ

خ
ت

 13 X13 5 571 16 1578 11 1178 16 1671 1 178 171151 1785118 

14 X14 1 178 18 1171 11 11 88 8875 1 178 171151 1718181 

15 X15 1 178 11 1678 11 1178 11 1175 5 571 171588 8718151 

16 X16 5 571 11 1871 11 11 81 8175 1 178 .
171511 

1781881 

17 X17 1 171 11 11 15 1571 18 1875 1 171 178115 8781851 

رفت
زٌع انمع

تو
 

 

 

18 X18 1 171 11 1171 11 11 81 8171 8 8 171518 1716155 

19 X19 1 178 16 1571 15 1571 88 8875 1 178 171115 1781185 

21 X20 1 178 11 1678 15 1571 81 8171 8 8 171655 1755566 

21 X21 1 171 11 1178 11 1871 11 1175 8 8 171151 1788111 

22 X22 8 871 11 1678 16 1671 11 1175 5 571 178561 8711811 

23 X23 8 871 11 1871 18 11 88 8871 5 671 171511 8718115 

    
رفت

ق انمع
طبٍ

ت
     

 

 

24 X24 88 8871 15 1176 18 1878 1 171 1 178 176155 1715611 

25 X25 81 8171 15 1178 15 1578 81 8171 8 8 171111 1711155 

26 X26 81 8171 18 6176 11 1175 81 8171 1 178 176151 1788188 

27 X27 1 171 18 1878 11 1175 18 11 6 671 171181 8715811 

28 X28 5 571 11 1871 11 1175 16 1671 6 671 178868 8715581 

29 X29 81 8171 11 1178 11 11 85 8576 1 178 171885 8711518 

31 X30 1 171 11 1171 16 1671 11 1175 1 178 171151 8711818 

ث 
را

انمتغٍ

ست
رئٍ

ان
 

ث 
را

انمتغٍ

عٍت
ر
انف

 

ؤال
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رقم ان
 

ر
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ق  
اتف

شذة
ب

 

ق
اتف
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م

ق 
لا اتف

ق  
لا اتف

شذة
ب

 ً
ساب

ح
ط ان

س
انو
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را

ح
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ا

ي
ر
انمعٍا

 

انعذد
 

%
انعذد 

 

%
انعذد 

 

%
انعذد 

 

%
انعذد 

 

%
 

                                                         
ر
ث انتغٍٍ

لا
جا

م
 

ً
ج

راتٍ
ست

لا
ا

 

 

ظٍمٍت
انثقافت انتى

 

 

31 X31 85 8576 11 1871 11 1175 86 8676 1 178 176551 871885 

32 X32 88 8871 16 1571 11 1175 86 8676 1 178 171511 1788161 

33 X33 8 871 18 1171 11 11 86 8676 1 178 171881 1781115 

34 X34 6 671 18 1171. 15 1178 86 8676 8 8 171188 1711185 

35 X35 81 8171 61 6175 11 1175 88 8871 -- --- 175181 1718115 

ً
ظٍم

م انتى
انهٍك

 
  

36 X36 81 8171 11 11 18 11 11 1175 1 178 171511 1788181 

37 X37 81 8175 11 1171 11 1175 88 8871 1 178 175681 1785551 

38 X38 81 8171 11 1678 15 1571 18 1875 1 178 171181 8711615 

39 X39 1 171 18 11 11 1178 11 1175 5 571 178118 8711158 

41 X40 1 171 16 1571 11 1175 81 8175 1 178 171511 8718115 

انتقاوت
 

   

41 X41 5 571 16 1578 18 11 11 1175 6 671 178561 8711188 

42 X42 6 671 11 1671 15 1571 81 8175 1 178 171181 1781811 

43 X43 8 871 11 1171 11 1175 85 8576 1 178 171588 8718156 

44 X44 6 671 11 1175 16 1578 15 1571 8 871 171551 8711111 

45 X45 5 571 11 11 15 1178 85 8576 6 671 178561 1785115 



رٌت
ش

رد انب
انموا

 

  

46 X46 88 8871 18 6176 81 8175 85 8576 1 178 176161 8711818 

47 X47 1 171 11 1876 11 1175 81 8171 1 178 171615 1781558 

48 X47 8 871 15 1578 18 1878 81 8175 6 671 171511 8711685 

49 X49 5 571 11 1678 11 1678 11 1175 1 178 171151 1781611 

51 X50 81 8171 11 1175 18 11 11 1178 1 171 178611 8788515 

51 X51 5 571 15 1178 11 1678 86 8676 6 671 171151 1785161 

52 X52 81 8171 15 1578 11 1178 86 8676 1 178 171181 8711681 

 

ث 
را

ش
مؤ

جودة
رة ان

ادا
 

شامهت
ان

 

        
شامهت

ان
 

ر
ستم

ه انم
سٍ

ح
انت

 

 

53 X53 88 8871 11 1171 11 1178 81 8171 1 178 171811 1781558 

54 X54 81 8171 18 1171 16 1671 85 8576 1 178 171115 8711885 

55 X55 1 171 11 1671 11 1175 85 8576 5 571 171188 8711111 

56 X56 8 871 18 1171 18 1878 85 8576 1 178 171118 1781151 

57 X57 81 8171 11 1171 18 1878 81 8171 1 178 171511 1781615 

58 X58 8 871 16 1578 18 1878 85 8576 1 171 171856 8718818 

59 X59 5 571 18 1878 11 1678 18 1875 5 571 178118 8711666 

61 X60 88 8871 18 1171 18 1878 81 8171 1 178 171111 1781811 
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ان
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ث 
را

ش
مؤ

جودة
رة ان

ادا
 

شامهت 
ان

 
      

ث 
را

ش
مؤ

شامهت
جودة ان

رة ان
ادا

 

         

ى 
عه

س 
ركٍ

انت

ن
سبو

ان
 

  

61 X61 88 8871 11 1871 15 1571 85 8576 6 671 171616 8716811 

62 X62 8 871 11 1171 18 1878 81 8171 1 178 171111 1781615 

63 X63 81 8171 11 1871 18 1878 81 8171 5 571 171111 8711881 

64 X64 5 571 68 6175 18 1875 81 8171 1 178 171111 1785588 

65 X65 5 571 15 1178 11 11 85 8576 1 178 171511 1785151 

66 X66 5 571 18 1171 18 11 85 8576 1 178 171881 1785111 

رة 
لادا

عم ا
د

انعهٍا
 

   

67 X67 88 8871 11 1671 11 1175 86 8676 1 178 171518 1788181 

68 X68 81 8171 11 1871 11 1178 85 8576 1 178 171115 1781558 

69 X69 5 571 18 1171 15 1578 81 8171 1 178 171181 1716811 

71 X70 8 871 15 1178 11 11 86 8676 1 178 171188 1781568 

71 X71 5 571 11 1178 11 1178 11 1175 1 171 171118 8715688 

72 X72 5 571 18 1878 16 1578 18 1875 5 571 171116 8711585 

ه
شبركت انكبمهت نهعبمهي

انم
 

 

73 X73 81 8171 11 11 18 11 88 8875 1 178 171885 8711581 

74 X74 81 8171 11 1671 11 1178 81 8171 1 178 171811 1781651 

75 X75 88 8871 11 1671 11 1178 81 8171 1 178 176866 1781618 

76 X76 81 8171 18 1171 11 1178 81 8171 6 671 171881 8718518 

77 X77 1 171 18 1171 18 1875 18 1875 1 171 178165 8781881 

 
 
 
 
 
 
 
 



ء 
ث بىب

خبر انقرارا
ات

ق 
حقبئ

ى ان
عه

ع
ىقبئ

وان
 

 

78 X78 81 8171 16 1571 15 1571 81 8171 1 178 176161 1785881 

79 X79 8 871 11 1171 11 1178 85 8576 1 178 171811 1781155 

81 X80 1 171 18 1171 11 1678 81 8171 1 178 171588 1781518 

81 X81 81 8171 15 1571 11 1178 81 8171 8 8 176158 1715151 

82 X82 85 8576 11 1171 16 1671 81 8171 8 8 175111 1786168 

 

 

 (  يوضح اسما  المحكمين تستمارة اتستبانة 5الممحق رقم ) 
 

المقب  ت
 العممي

 الجامعة  الكمية  التخصص الاسم  الشهادة 

1 
 

 ادارة اتعمال بكري الطيب  دكتوراه استاذ
 

ادارة اتعمال 
 واتقتحاد 

 الت انة 

ميرغن   دكتوراه استاذ 2
 عبدالعال حمود

 

اتدارة العامة  اتدارة العامة 
ودراسات 
 اللامركزية 

 جامعة الخرطوم

عبدالعزيز  دكتوراه  استاذ 3
 عبدالرحيم

التجارة  ادارة اتعمال
والعموم 

 اتنسانية 

 جامعة النيمين 
  

 
  احمد ابو سن دكتوراه استاذ 4

 
 اتدارة العامة 

الدراسات 
 التجارية 

جامعة السودان 
لمعموم 

 والتكنولوجيا 
محمد الفاتح  دكتوراه استاذ  5

 الميرب  
اتقتحاد  ادارة اتعمال 

 واتدارة
جامعة ال رءن 
الكريم والعموم 
 اتسلامية  

محفوظ حمدون  دكتوراه  استاذ 6
 الحواف

اتدارة 
 الحناعية

كمية اتدارة 
 واتقتحاد

 جامعة الموحل 

ميسر ابراىيم  دكتوراه  استاذ 7
 احمد

اتدارة 
 الحناعية 

كمية اتدارة 
 واتقتحاد

 جامعة الموحل

جامعة الت نية الكمية الت نية  ادارة اتعمالاحمد سميمان  دكتوراهاستاذ  8



اتدارية  محمد الجرجري  مساعد
 الموحل 

 الشمالية 

استاذ  9
 مساعد 

محمد  دكتوراه 
عبدالوىاب 
 العزاوي 

الكمية الت نية  ادارة اتعمال
اتدارية 
 الموحل

جامعة الت نية 
 الشمالية

استاذ  11
 مساعد 

الكمية الت نية  ادارة اتعمال   جلال سعد  دكتوراه
اتدارية 
 الموحل

جامعة الت نية 
 الشمالية

استاذ  11
 مساعد 

اتدارة  رياض جميل  ماجستير 
 الحناعية

كمية اتدارة 
 واتقتحاد

 جامعة الموحل

استاذ  12
 مساعد 

شياب احمد  ماجستير 
 خضر 

المعيد  ادارة اتعمال
 الت ن  ع ره

جامعة دىوك 
 الت نية

شوكت طو  دكتوراه  مدرس  13
 محمود 

كمية التربية  المية العربية
 والعموم ع رة

 جامعة دىوك
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