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 دور إدارة الجودة الشاملة في تنم�ة القدرات الابتكار�ة
 الملخص: 

المنهج  ىتهدف هذه الدراسة إلى توض�ح دور إدارة الجودة الشاملة في تنم�ة القدرات الابتكار�ة عند الموظفین �المؤسسة الاقتصاد�ة �الاعتماد عل     

_ مجمع  تصاد�ةالاقالوصفي التحلیلي للإجا�ة على الإشكال�ة ��ف تؤثر إدارة الجودة الشاملة على تنم�ة القدرات الابتكار�ة للموظفین في المؤسسة 

استب�ان على موظفي  120؟ �الاعتماد على المقابلة مع ثمان�ة مسئولین من الإدارة المر�ز�ة لمجمع س�فتال في الدراسة الاستطلاع�ة وتوز�ع س�فتال_

تحصلنا على النتائج التال�ة: التزام الإدارة  SMART PLS 4و SPSS V 25في الدراسة المیدان�ة الأساس�ة. �استعمال  Brandtالإدارة المر�ز�ة ووحدة 

یؤثرون على تنم�ة القدرات الابتكار�ة  ISOومعاییر ، التكو�ن، التر�یز على العملاءالتحسین المستمر، العل�ا، مشار�ة الموظفین، تمكین الموظفین، 

 �فة. الترتیب بدرجات متوسطة وضععلى  )الطلاقة، الحساس�ة للمشكلات، المرونة والأصالة(

 الكلمات المفتاح�ة: إدارة الجودة الشاملة، الابتكار، التنم�ة، القدرات الابتكار�ة.

Résumé : 

      Cette étude vise à clarifier le rôle de management de la qualité totale dans le développement des capacités 
d’innovation des employés de l’entreprise économique en s’appuyant sur la méthode analytique descriptive pour 
répondre au problème : Comment la gestion de la qualité totale influence-t-elle sur le développement des capacités 
d’innovation des employés de l’entreprise économique -Groupe Cevital-? Sur la base de l’entretien avec huit 
fonctionnaires de l’administration centrale du Groupe Cevital dans l’étude prospective, en suite, la distribution de 120 
questionnaires au personnel de l’administration centrale et de l’unité Brandt, dans l’étude fondamentale. Concernant 
l'analyse statistique, nous utilisé SPSS V. 25 et SMART PLS 4. Les résultats obtenus sont : L’engagement de la haute 
direction, l’engagement des employés, l’autonomisation des employés, l’amélioration continue, la formation, 
l’orientation des clients et les normes ISO influencent sur le développement des capacités d’innovation (aisance, 
sensibilité aux problèmes, flexibilité et l’originalité) avec des degrés par ordre, moyens et faibles.  

Mots-clés : Management de la qualité totale, Innovation, Développement, Capacités d’innovation. 

 

Abstract: 

    This study aims to clarify the role of total quality management in developing the innovative capabilities of 
employees in the economic institution by relying on the descriptive analytical approach to answer the problem How 
does total quality management affect the development of the innovative capabilities of employees in the economic 
institution - Cevital Complex-? Based on the interview with eight officials from the central administration of the 
Cevital complex in the survey study and the distribution of 120 questionnaires to the staff of the central administration 
and the Brandt unit in the basic field study. Using SPSS V 25 and SMART PLS 4 we obtained the following results: 
senior management commitment, employee engagement, employee empowerment, training, customer focus, 
Continuous improvement and ISO standards influence the development of innovative capabilities (Fluency, 
Sensitivity of problems, Flexibility and Originality) in order to moderate and poor degrees. 
Keywords: Total Quality Management, Innovation, Development, Innovative Capabilities. 
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 المقدمة العامة

 محرك لز�ون ا �عتبر أص�ح أن إلى والكلي الجزئي المستو�ین على عم�قة تحولات الأعمال بیئة شهدت    

 رفع أجل من إرضائه محاولة هي المؤسسات الاقتصاد�ة تضعها التي الأهداف أهم بین من لذلك الاقتصاد

 عمل�ات في الجودة إدخال تم ذلك من انطلاقا. المنافسین على والتغلب السوق�ة الحصة توس�ع ،حهار�اأ

 �سمى ما وذلك ،هاومصالح عمل�اتها جم�ع في علیها تعتمد فلسفة إلى تقانالإو  دقةال مفهوم ع�وتوس التسییر

 المفرط التر�یز بدل الوسائل �مختلف الابتكار�ة القدرة برفع اهتمت المستوى  و�نفسة، الشامل الجودة �إدارة

 في السوق.  فالخروج عن المعتاد هو الذي �میز المؤسسة ،الماد�ة الجوانب على

 الإشكال�ة العامة: .1

ني أص�حت تتجه المؤسسات إلى تب على مستوى الأسواق المحل�ة والعالم�ةفي ظل ازد�اد المنافسات      

من  ،إدارة الجودة الشاملة طرق من بین هذه ال ،من أجل ضمان ال�قاء والاستمرار�ةجدیدة في التسییر طرق 

أجل اكتشاف الأخطاء �سرعة وتصح�حها لخفض التكال�ف وز�ادة ر�ح المؤسسة. أما الابتكار فهو العامل 

ت العقل�ة ة مصدرها القدرالتحق�قه �حتاج إلى أدوات وموارد مال�ة، تقن�ة و�شر� ،الأساسي لتمیز المؤسسة

للأفراد المكونة من خبرات، مكتس�ات معرف�ة و�فاءات تسمح بتولید الأفكار الجدیدة وتطب�قها لحل مشاكل 

 المؤسسة وهذا ما �سمى �القدرات الابتكار�ة.

 ،الأجنب�ةو ف�عد الرجوع إلى الدراسات السا�قة التي تعتبر ضرورة منهج�ة وعمل�ة منها الجزائر�ة، العر��ة      

معظمها درس العلاقة الموجودة بین إدارة الجودة الشاملة والأداء الابتكاري �ما فیها المنتج، العمل�ات 

ن فقط اهتمتا �العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة والقدرات الابتكار�ة حیث هناك دراستا ،ظ�منالتو 

 ,Maha, M., Sany, S., & Abdul Rahim, O) و  (Ratnasingam & al, 2013)التكنولوج�ة

2014) . 

ف�ما �خص تأثیر إدارة الجودة الشاملة على تنم�ة القدرات  )حسب علمنا(من هنا لمسنا الفراغ الموجود      

 زائر�ة.خاصة الج ،الابتكار�ة عند الموظفین في المؤسسات الاقتصاد�ة

لى تنم�ة ة عالتال�ة: ��ف تؤثر إدارة الجودة الشامل طرح الإشكال�ة�الدراسة  الأمر الذي استدعى انطلاق   

 ؟-مجمع س�فتال – لموظفین في المؤسسة الاقتصاد�ةالقدرات الابتكار�ة عند ا
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 من خلال الإجا�ة على التساؤلات التال�ة:     

 ماهي أهم المتطل�ات اللازمة لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصاد�ة؟ -

 ؟المعاییر المستعملة في إدارة الجودة الشاملةماهي أهم  -

 ك�ف تنمى القدرات الابتكار�ة للموظفین �المؤسسة الاقتصاد�ة؟  -

ماهي درجة إسهام إدارة الجودة الشاملة في تنم�ة القدرات الابتكار�ة للموظفین في المؤسسات  -

 الاقتصاد�ة؟

 فرض�ات الدراسة: .2

 والأسئلة الفرع�ة، تسعى ال�احثة إلى اخت�ار الفرض�ات التال�ة:من أجل الإجا�ة على إشكال�ة الدراسة 

ند الموظفین بتكار�ة عالفرضة الرئ�س�ة: لإدارة الجودة الشاملة تأثیر إ�جابي على تنم�ة القدرات الا •

 .-مجمع س�فتال – الاقتصاد�ة في المؤسسة

 الفرض�ات الفرع�ة: •

ة تكار�ة عند الموظفین في المؤسسالقدرات الابلالتزام الإدارة العل�ا تأثیر إ�جابي على تنم�ة  -

 .-مجمع س�فتال – الاقتصاد�ة

تكار�ة عند الموظفین في المؤسسة لمشار�ة الموظفین تأثیر إ�جابي على تنم�ة القدرات الاب -

 .-مجمع س�فتال – الاقتصاد�ة

 الاقتصاد�ة مؤسسةال لتمكین الموظفین تأثیر إ�جابي على تنم�ة القدرات الابتكار�ة عند الموظفین في -

 .-مجمع س�فتال –

مجمع  – قتصاد�ةالا بتكار�ة عند الموظفین في المؤسسةللتكو�ن تأثیر إ�جابي على تنم�ة القدرات الا -

 .-س�فتال

 لاقتصاد�ةا بتكار�ة عند الموظفین في المؤسسةللتحسین المستمر تأثیر إ�جابي على تنم�ة القدرات الا -

 .-مجمع س�فتال -

 ةبتكار�ة عند الموظفین في المؤسسالعملاء تأثیر إ�جابي على تنم�ة القدرات الاللتر�یز على  -

 .-مجمع س�فتال – الاقتصاد�ة

 لاقتصاد�ةا بتكار�ة عند الموظفین في المؤسسةتأثیر إ�جابي على تنم�ة القدرات الا ISOلمعاییر  -

 .-مجمع س�فتال –
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 دوافع اخت�ار الموضوع: .3

عي و د لموضفهو امتدا، على اخت�ارهإنما هناك دوافع شجعت ال�احثة  ،لم �كن اخت�ار الموضوع عشوائ�ا      

الجودة و لإنتاج�ة، ا ارة الجودة في المؤسسةإد ؛ �الترتیب،تحت العنوانین ،الل�سانس والماستر ،مذ�رتي التخرج

وسع الجودة فضول ال�احثة لذلك سعت إلى الت. فلطالما أثار مصطلح الاستشفائ�ةالخدمات�ة في المؤسسات 

�ما أن تخصص ال�احثة في الد�توراه هو إدارة الابتكار لمفاه�م المتعلقة بهذا المصطلح. ا في مختلف

��ف�ة  لذلك فكرت في دراسة ،والبلدان �صفة عامة ولاحظت أن الابتكارات هي التي تمیز المؤسسات خاصة

 .عند الموظفین في المؤسسة الاقتصاد�ة القدرات الابتكار�ةعلى إدارة الجودة الشاملة  تأثیر

 أهم�ة الدراسة وأهدافها: .4

 : خلال تكتسب الدراسة أهمیتها من      

تم بدقة من أجل التعرف على أهمیتها في المؤسسة الاقتصاد�ة  أ�عاد إدارة الجودة الشاملةاخت�ار  -

من ضمع التغیرات البیئ�ة الداخل�ة والخارج�ة السر�عة مثل اخت�ار التزام الإدارة العل�ا الذي یدرج من 

 المعاییر الأساس�ة لمنح جائزة الجودة �الجزائر.

ع ب بیئة العمل وطر�قة التعامل مف تنم�ة القدرات الابتكار�ة من مؤسسة إلى أخرى على حسلااخت -

 الموظفین.

تقد�م صورة واضحة عن واقع إدارة الجودة الشاملة وتنم�ة القدرات الابتكار�ة �المؤسسة الاقتصاد�ة   -

 الجزائر�ة.

 وأهداف الدراسة تكمن في:      

قتصاد�ة الاترتیب أ�عاد إدارة الجودة الشاملة حسب الأهم�ة والتطبیق في المؤسسة التعرف على  -

 حلول لرفع مستوى الأ�عاد الضع�فة. لاقتراح الجزائر�ة

 طرق تنم�ة القدرات الابتكار�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة.التعرف على  -

توض�ح مستوى تأثیر مختلف أ�عاد إدارة الجودة الشاملة على القدرات الابتكار�ة عند الموظفین في  -

 المؤسسات الاقتصاد�ة.
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 حدود الدراسة: .5

. تم تطبیق 22/09/2023إلى  01/09/2022الزمان�ة: امتدت مدة الدراسة من  الحدود -

 المقابلات في الدراسة الاستطلاع�ة والاستب�ان في الدراسة المیدان�ة الأساس�ة.

 .Brandtووحدة من وحداتها  Cevitalالإدارة المر�ز�ة لمجمع الحدود المكان�ة:  -

 ینةعولي الإدارة المر�ز�ة للمجمع و من مسئ عینةا أداتي الدراسة على الحدود ال�شر�ة: ط�قن -

 .Brandtوحدة عینة في من موظفي الإدارة المر�ز�ة و 

 صعو�ات الدراسة: .6

 ما یلي: ا أثناء إعداد الأطروحةنتمن أهم الصعو�ات التي واجه     

ر الحامة في الجزائ ؛مكت�اتالإلى مختلف بها  ناملنظري �الرغم من التنقلات التي قلجانب اا -

�م براهإ جامعة دالي ار�ة وعلوم التسییر فيالعاصمة، مكت�ة �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة، العلوم التج

الحصول على أطروحات  منتمكن لم ن اأنن إلا ،2جامعة الجزائر ، ومكت�ة �ل�ة الحقوق في 3جزائر 

 SNDLعلیها من موقع  ي تحصلنالات التاالمق �استثناء ،أو �تب معمقة حول القدرات الابتكار�ة

 خاصة المتعلق �القدرات الابتكار�ة. الأدب�ات،وقتا لمعالجة  �لفناما م GOOGL SCHOOLER و

تماعات ولین في اجت عدة مرات إما �سبب انشغال المسئالجانب التطب�قي: تأجیل مواعید المقابلا -

وم في أي ی �التنقل خارج الإدارة أو �سبب عمل ال�احثة الذي لا �سمح لها عمل العمل أو مواعید

مما أخذ منها  ،الجة الإحصائ�ةعللم Pls Smart 4�ما أن ال�احثة أرادت تعلم طر�قة  من الأسبوع.

مما ل�ه تم الإجا�ة عع الاستب�ان الالكتروني الذي لم تلإ�جاد من �علمها ذلك. وتوز�إضاف�ا وقتا 

 ة.ى توز�عه یدو�ا للحصول على الإجا�عل أجبرها

 ه�كل الدراسة: .7

 أهم عناصر موضوع ال�حث للإجا�ة��الإلمام  ما سمحالإطار النظري إلى أر�عة فصول أساس�ة  نامقس     

 على الإشكال�ة الرئ�س�ة واخت�ار صحة فرض�ات الدراسة.

�خي الشاملة من مفاه�م أساس�ة، التطور التار  العناصر المتعلقة �إدارة الجودةنا في الفصل الأول تناول      

في  ،ما قبل الثورة الصناع�ة، أثناء الثورة الصناع�ة وما�عد الثورة الصناع�ة ؛الذي قسم إلى ثلاث مراحل

ول أكثر تناتم على أهم�ة إدارة الجودة الشاملة، م�ادئها وأهدافها. في الجزء الثالث  ناز ر� ؛الجزء الثاني
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ودة إلى ذ�ر أهم المعاییر المستعملة في إدارة الج التطرق  لتحسین إدارة الجودة الشاملة ثمالأسالیب استعمالا 

 الشاملة، أخیرا تم عرض أهم التطب�قات لإدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصاد�ة.

لإبداع المفاه�م الأساس�ة ل الجزء الأول فاحتوى  ،لتنم�ة القدرات الابتكار�ة خصص ؛الفصل الثاني      

ة على درس مختلف العوامل المؤثر ، الجزء الثالث زء الثاني مختلف نظر�ات الابتكاروالابتكار، تضمن الج

ت الجزء الرا�ع تناول المفاه�م المتعلقة �القدرا، شخص�ة، بیئ�ة داخل�ة وخارج�ة ؛عدة جوانبالابتكار من 

 القدرات الابتكار�ة. تنم�ة تضمنفالأخیر الخامس و الجزء  اأم الابتكار�ة

حیث اهتم الجزء الأول �الدراسات السا�قة الجزائر�ة التي  ،خصص للدراسات السا�قة ؛الفصل الثالث     

اهتمت �إدارة الجودة الشاملة والابتكار �صفة عامة، الجزء الثاني تضمن الدراسات السا�قة العر��ة والجزء 

 لتعقیب علیهافیتنام�ة، �عدها تم افرنس�ة، مالیز�ة و  الأجنب�ة التي تنوعت؛ت السا�قة لدراساالثالث احتوى ا

هتنا و نقد�ة راءة ق�  .في هذا العمل مضافةتقد�م ق�مة  ساعدتنا علىوجَّ

ر�ز  نتائجها ومناقشتها حیثالفصل الرا�ع والأخیر خصص للإجراءات المنهج�ة للدراسة المیدان�ة،      

الإجراءات المنهج�ة للدراسة الاستطلاع�ة والمیدان�ة الأساس�ة، الجزء الثاني تطرق إلى ه الأول على في جزئ

ستان ثم الجزء انتائج الدراسة الاستطلاع�ة والمیدان�ة الأساس�ة ثم الجزء الثالث ر�ز على تحلیل ومناقشة الدر 

 الرا�ع تضمن اخت�ار فرض�ات الدراسة.

عة من الاقتراحات والتوص�ات ثم تلتها قائمة المراجع والمصادر �خاتمة ومجمو ة �لها الرسال أنهینا    

 والملحقات.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول: 

 إدارة الجودة الشاملة
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 تمهید:

الاجتماع�ة،  �ة،الأمن فیز�ولوج�ة،ال ؛احت�اجاته الأساس�ةالوصول إلى تلب�ة إن الإنسان �طب�عته ی�حث عن      

سعت إل�ه المؤسسات  لذلك. وهذا ما ضمان الاستمرار�ة. و��حث دائما عن الطر�قة المثلىلوالاكتفاء الذاتي  ،التقدیر

ل�ة الفحص عمالاعتماد على بدأت �ذلك ل ،حیث أن هدفها السامي هو تلب�ة احت�اجات الز�ون  ،�ةوالخدم الإنتاج�ة

�التفصیل إل�ه  سنتطرق التطور هذا  ،لى إدارة الجودة الشاملةإإدارة الجودة وصولا  ثم الرقا�ة، تأكید الجودة والتفت�ش،

 .الفصلفي هذا 

I. وتطورها التار�خي مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

I.1 المفاه�م الأساس�ة لإدارة الجودة الشاملة 

I.1.1 .تعر�ف الإدارة 
: "إن 1930الورشة الصادر عام  إدارةفي �تا�ه  (Fredrick W. Taylor) تایلورونصلو   فر�در�ك  �قول     

 .قة وأرخصها"�أحسن طر� هم، ثم التأكد من أنهم �قومون �عملمن الرجال عملهالدق�قة لما تر�د فن الإدارة هو المعرفة 

 )2015(عبد الله، 

لتنبؤ "�قصد �الإدارة ا :ف�عرفها في �تا�ه الإدارة العامة و الصناع�ة �قوله  (Henry Fayol)أما هنري فایول     

 )2010 (لعلي، .الرقا�ة"و و التخط�ط و التنظ�م و التنسیق و إصدار الأوامر 

ش�ستر ت، و �النس�ة ل"�نالإدارة هي وظ�فة تنفیذ الأش�اء عن طر�ق الآخر  " :اودانولوأما تعر�ف �ونتز و      

 ) 2016(أحمد،  ."ما �قوم �ه المدیر من أعمال أثناء تأد�ة الوظ�فة" :برنارد فعرفها في �تا�ه المدیر �أنها

ول إلى للوصمثل استغلال الموارد استغلالا أ من أجل عمل�ة"أنها من �ل ما سبق �مكننا تعر�ف الإدارة على      

  ."فعال�ة�كفا�ة و المؤسسة هدف 

I.1 .2 تعر�ف الجودة 
 لغة: .أ

 وأ الصواب أو الجید صفة تعني �ذلك وهي الجید، فعل جیداً، صار أي وجُودَة جَوْدَة ،جادَ  من مشتقة     

إلى الكلمة اللاتین�ة  Quality الجودة مفهوم ). و�رجع1994المنظور، الممتاز (ابن  الفاخر، الحسن، الحصافة،

Qualities  كانت وقد�ما )2012صلاحه، (نورة ولعلى،  ودرجة طب�عة الشخص أو طب�عة الشيء،التي تعني 
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 التفاخر غرضل وقصور قلاعو  تماثیل في والدین�ة التار�خ�ة الآثار بتصن�ع ق�امهم خلال من والإتقان الدقة تحدد

 والثورة الكبیر الإنتاج وظهور الإدارة علم تطور �عد الجودة مفهوم تغیر حدیثا الحما�ة، لأغراض لاستخدامها أو

(نورة ولعلى،  .ومش�عة جدیدة أ�عاد الجودة لمفهوم أص�ح إذ المنافسة، وازد�اد الكبرى  المؤسسات وظهور الصناع�ة

2012( 

 ) فتعني الجودة الدرجة العال�ة من النوع�ة أو الق�مة.Oxford English Dictionaryقاموس أكسفورد (في أما    

 )2015(عبد الله، 

أو  العلامات �عضحسب التعار�ف السا�قة نجد أن الجودة مرت�طة �الموصوف الجید، وتعني �شكل عام    

 . المؤشرات التي �مكن من خلالها تحدید الشيء أو فهم بنیته

 اصطلاحا:ب. 

 من المنظور الإسلامي   -    

عملوا ل الله تعالى: " وقل ا و د من الآ�ات القرآن�ة من بینها قمعنى الجودة في العدیفي الدین الإسلامي ذ�ر      

) 105فسیرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون وستردون إلى عالم الغیب والشهادة فینبئكم �ما �نتم تعملون." (التو�ة: 

له قال ال ،واج�كن مرادفات لمصطلح الجودة. الشر�عة الإسلام�ة شجعت على أداء أكثر من فالإتقان والإحسا

للذین أحسنوا الحسنى وز�ادة." (یونس: ") �ما قال تعالى: 120ه لا �ض�ع أجر المحسنین". (التو�ة: تعالى: " إن الل

قال: " إن الله �تب الإحسان في �ل شيء فإذا قتلتم فأحسنوا القتلة و�ذا ف) أما الرسول صلى الله عل�ه وسلم 26

والإتقان  مسلم) فالأدلة �لها تنادي إلى التهذیب(رواه ذ�حتم فأحسنوا الذ�حة ول�حد أحد�م شفرته ولیرح ذب�حته." 

 )2020خواطر، في �ل نشاطات الح�اة. وهذا ما تسعى إل�ه إدارة الجودة الشاملة. (

 (Bertrand Louapre, 1992)  تعار�ف المقترحة من طرف أهم ال�احثین في مجال الجودة هي:ال     

 . " للاستخدام الملائمة الجودة هي ":Joseph Juranعرفها 

 كما عرفها �روسبي: " الجودة هي مطا�قة للمواصفات".

 أما هرسان �قول: " الجودة مطا�قة للاحت�اجات". 

القدرة على تلب�ة احت�اجات في وقت معین، مع مراعاة الضرورات الاقتصاد�ة والمواعید  لو�ر أنها: " و�عرفها برتراند

 " .احت�اجات الك�انات المختلفة للشر�ة: العملاء والمستخدمین، ولكن أ�ضًا الموظفین والمساهمین ،النهائ�ة
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 عرفوا الجودة �التالي: آخر�نونجد �احثین      

: " الجودة هي مجموعة من الخصائص أو الأداء الذي �مكن JIS Z 8101-1981الجابونيتعر�ف المع�ار 

 KazuoOzeki et)استخدامه لتحدید ما إذا �ان المنتج أو الخدمة یلبي أو لا یلبي الاستخدام المقصود." 

Tetsuichi Asaka,1992) 

 عنيت و�أنها كانت، مهما ومتطل�اته المستهلك احت�اجات مع التوافق"�أنها:  الجودة Edwards Deming �عرف

 )2012، (فداء ."والتكال�ف للخسائر المستمر والتخف�ض النشاطات، جم�ع في المستمر التحسین أ�ضا

 والممیزات الخصائص مجموعة هي الجودة: "یلي كما 120x50 لمع�ار وفقا للمعاییر الفرنس�ة الجمع�ة وتعرفها

 )AFNOR( ".الضمن�ة أو عنها برالمع الاحت�اجات تلب�ة على القدرة تعط�ه والتي خدمة أو لمنتوج

 هي لد�ه الجودةف ،"تز�د أو المستهلك توقعات تلبي التي الممتازة الخدمة أو السلعة": نهاأ على �سترفیلد �عرفها

 للص�انة، القابل�ة الإتاحة، ،الأمن :مثل محددة أو مشمولة احت�اجات تحقق التي الخدمة أو وخواص المنتج سمات

 )2009(حمداوي،  والبیئة. السعر الاستخدام،

 (Bertrand Louapre, 1992)   ."والمستقبل�ة الحال�ة المستهلك احت�اجات إلى توجه الجودة "أن د�منج: یرى 

 أو ج�المنت المتعلقة الخصائص مجموعة هي الجودة" :كمایلي فتعرفها الجودة لمراق�ة الأمر�ك�ة الجمع�ة أما

 )2010(لعلي،  ".المرغو�ة أو المتوقعة الحاجات إرضاء إلى تفعیلها یؤدي والتي الخدمة

 التي الخسارة مقدار عن تعبر"الجودة:  أن مفاده شمول�ة أكثر تعر�فا أعطى فقد Taguchi ال�ا�اني المهندس أما

 ).2002(محمد عبد الوهاب،  ".تسل�مه �عد للمجتمع جالمنت �سببها قد والتي تفادیها، �مكن

 ،و�عرفها ش�كاوا على أنها: " العمل�ة التي یتسع مداها لتشمل جودة (الخدمة، المعلومات لتشغیل القسم، النظام

 ) 2017المورد ال�شري، الأهداف وغیرها)". (غوتي و صوار، 

ون أخطاء من د من التعار�ف السا�قة نستنتج أن الجودة هدفها الرئ�سي هو الحصول على المنتج أو الخدمة     

 و�لبي رغ�ة الز�ون وهذه الرغ�ة نا�عة من حل مشكلة. 
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I.1 .3. تعر�ف إدارة الجودة الشاملة 
تحقیق التعاون والمشار�ة المستمرة : " �أنها طر�قة الإدارة المنظمة، تهدف إلى Edwards Deming هافعر �     

من العاملین �المنظمة من أجل تحسین السلعة أو الخدمة والأنشطة التي تحقق رضا العملاء وسعادة العاملین 

 ).2015ومتطل�ات المجتمع." (مدحت، 

 ن خلال: "أنها عمل�ة إدار�ة تقوم بها المنظمة �شكل تعاوني لإنجاز الأعمال م Joseph Juranو�عرفها      

 طر�ق عن مستمر �شكل الإنتاج�ة وز�ادة الجودة لتحسین نیوالعامل الاستفادة من القدرات الخاصة �كل من الإدارة

 تحقیق منظمة أي وتستط�ع المنظمة. في الهدر أعمال كل من للتخلص الدق�قة �المعلومات الاسترشادو  العمل فرق 

 ).2015(مدحت،  .وجه" أكفأ على �عمله فیها شخص كل قام إذا أهدافها

على أنها:" شكل تعاوني لأداء الأعمال و�تحر�ك المواهب والقدرات لكل من  Jablonski Josephا عرفه     

نجاح لالعاملین والإدارة لتحسین الإنتاج والجودة �شكل مستمر، مستخدمة فرق العمل من خلال المقومات الأساس�ة ل

 )2006 (أحمد، وهذا للتحسین المستمر للعمل�ات واستخدام فرق العمل".وهي اشتراك في الإدارة  ،في المؤسسة

ة إدار�ة تشمل " فلسف :هناك النظرة الفلسف�ة لإدارة الجودة الشاملة عرفها معهد المقای�س البر�طاني على أنها     

ف المنظمة ق أهداكافة نشاطات المنظمة التي من خلالها یتم تحقیق احت�اجات وتوقعات العمیل والمجتمع، وتحقی

كذلك �أكفأ الطرق وأقلها تكلفة عن طر�ق الاستخدام الأمثل لطاقات جم�ع العاملین بدافع مستمر للتطو�ر". 

 )2006(محفوظ، 

 و�سعاد لب إرضاء في ت�حث للتفكر جدیدة وطر�قة ابتكار�ة إدارة أنها فلسفة: "Chopman & Hall هافعر      

 منظمة،الفي  العمل�ات كافة في المستمر التحسن وتحقیق خدمات، أو سلع من احت�اجاته إش�اع عند العمیل

 ).2015(مدحت،  ."امالمت�ادل بینه والولاء والعاملین العملاء نیب طی�ة علاقة وتدع�م

هوفر وزملائه على أنها: " فلسفة إدار�ة مصممة لجعل المؤسسة أكثر مرونة وسرعة في إنشاء نظام  هافعر      

توجه من خلاله جهود �افة العاملین لكسب العملاء عن طر�ق سبل المشار�ة في التخط�ط والتنفیذ ه�كلي متین 

 )2002والأداء التشغیلي". (خضیر، 

معهد الجودة الفیدرالي الأمر�كي �عرف الجودة الشاملة على أنها: " نظام إداري استرات�جي متكامل �ساعد      

وأصحاب الأعمال، و�ستخدم طرقا �م�ة و�تضمن هذا النظام المدیر�ن  ل،على تحقیق حالة من الرضا لدى العمی

 )2018(سل�م ومفیدة،  لإحداث تطو�ر مستمر في عمل�ات المنظمة".
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منظمة التقی�س العالم�ة عرفتها على أنها: " عقیدة أو عرف متأصل وشامل في أسلوب الق�ادة والتشغیل      

داء على المدى الطو�ل من خلال التر�یز على متطل�ات وتوقعات لمنظمة ما بهدف التحسین المستمر في الأ

 )2018، (سل�م ومفیدة الز�ائن مع عدم إغفال متطل�ات المساهمین وجم�ع أصحاب المصالح الآخر�ن".

على أنها: "فلسفة إدار�ة موجهة على أساس التحسین المستمر  Robbins et Coutlerوأ�ضا عرفها      

 )2017(ز�نب وعبد القادر،  ."لاحت�اجات وتوقعات الز�ون ستجا�ة والا

ثقافة تعرف على أنها:" ثقافة تنظ�م�ة متمیزة في الأداء تتضافر فیها جهود  �صفتهاإدارة الجودة الشاملة      

المدیر�ن والموظفین �شكل متمیز لتحقیق توقعات العملاء، وذلك �التر�یز على جودة الأداء في مراحله الأولى 

 )2015(عبد الله، وصولا إلى الجودة المطلو�ة �أقل تكلفة وأقصر وقت". 

السا�قة نجد أن إدارة الجودة الشاملة فلسفة تشمل جم�ع مصالح المؤسسة ونشاطاتها  إذن من التعار�ف     

 لإرضاء الز�ون بتلب�ة احت�اجاته. 

I.2 .الأصول التار�خ�ة لمفهوم الجودة 

إن الجودة لم تكن ولیدة فترة معینة، بل هي آت�ة جراء تراكم من النشاطات، التصرفات وأداء الأفراد والجماعات    

 الزمن. غ�اته واحت�اجاته المتغیرة بتغیرز�ادة وعي الز�ون لر وتطورت مع تطور الفكر الإنساني و 

I.2 .1. الجودة قبل الثورة الصناع�ة 
لأوائل ا منذ العصور القد�مة اهتم الإنسان �أنشطة الإنتاج التي تعتبر الانطلاقة في عالم الجودة حیث أن     

والأمن�ة.  تلب�ة احت�اجاتهم الفیز�ولوج�ةوا مهتمین �جودة أعمالهم من أجل وان �انقطع الصالذین �انت لدیهم فكرة 

) أن في زمن الممالك الفرعون�ة Juranقبل المیلاد �ان الاهتمام أكثر �جودة البناء حیث أشار ( 2150سنة وفي 

ی�س للطول قاموا بتطو�ر مقاحیث كانت هناك هیئة المفتشین وظ�فتها مراق�ة المراحل المختلفة لبناء الأهرامات 

 ،یوما ور�ع 365والمساحة واستخدموها �مقای�س مع�ار�ة �ما تمكنوا من ق�اس مساحة الدائرة، وقسموا السنة إلى 

ساعة وقاموا بوضع خرائط جغراف�ة، وأخرى للنجوم �أوقات ف�ضان نهر النیل  24شهرا والیوم إلى  12السنة إلى 

 )2015وقوته في �ل عام. (عبد الله، 

مواده على إعدام من �قوم ببناء منزل لا یتوفر على  ىحدإ تقانونا نص HAMMOURABIكما أصدر    

وتوحید المواز�ن، المقای�س، ونوع�ة الأسلحة الحر��ة المستخدمة  ).Jérome, 2002مواصفات البناء المحددة (

لى عإصلاح العیب أوجب  ،قانونا ضمنت بینها قانونا �خص التجارة 282حیث تضمنت قوانینه على  في الج�ش.
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:ص 2009. (یوسف والآخرون، لسلعة أو الخدمة التي یتاجر بهامن �قدم ماهو غیر جید أو ناقص الق�مة في اكل 

62.( 

قبل المیلاد ع�ارة عن وثائق توضح ��ف�ة مراق�ة حجر  145وتؤ�د أثار مكتو�ة أخرى یرجع تار�خها إلى      

)، أما في أورو�ا فجودة المصنعات شهدت خاصة في العلامات 2004ضخم عن طر�ق الق�اس �الحبل (فه�مة، 

 لنبیذا ي قرن لجودة إنتاجمشهورة قبل ألفالموضوعة على ملصقات القارورات المصنوعة من أسلاف أورو�ا ال

)Jérome, 2002.( 

 384_ 322تعتبر الشروط الأساس�ة للجودة في فترة ما قبل المس�ح�ة، لذلك أرسطو ( ،الوقا�ة، الرقا�ة والشهادة   

فالأولى لها طا�ع تكم�مي و�التالي موضوع�ة أما  ،ق.م) میز بین ما سماه الجودات الأول�ة والجودات الثانو�ة

 فهي تبدو أنها تعتبر ذات�ة لأنها متعلقة �الفرد الذي یدر�ها و�قدرها وفقا لإحساساته وق�مه الخاصة.الثان�ة 

ع فقام �إنشاء مصان ،�مبنى الملك االذي �ان مكلف ،من طرف لو�س الرا�ع  Colbertعین  1664أوت  03في    

ي �النس�ة فیها من أجل جودة أعلى الت ملك�ة تعفي من الضرائب، القروض واحتكارات التصن�ع حیث فرض المراق�ة

 ،ومن جهة أخرى حرص على تطبیق تشر�عات الإنتاج ،له تكون سب�ا في تدفق أموال الأجانب إلى خزائن المملكة

قات من بین الطرق الرئ�س�ة للعلا Colbertمن جراء ذلك أنشأت هیئة التفت�ش للمصانع. فأص�حت طر�قة 

 )Jérome, 2002(. مر�ن في القرن العشر�نالتعاقد�ة بین الموردین والآ

I.2.2.الجودة أثناء الثورة الصناع�ة 
النصف الثاني من القرن الثامن عشر أطلق ف�ه مفهوم الجودة �صورة معمقة حیث واجهت المصانع مشاكل      

  Jean ففي دقة القطع المصنوعة ولاس�ما مصانع الأسلحة �عدها توصلت إلى إ�جاد حل لهذه المشاكل من طر 

Baptiste Vaquette سهل عمل�ة تغییر مكونات البنادق ف�ما بینها مثل قطع الرصاص التي أص�حت  لذيا

ورشة وطن�ة للمقای�س  1794. وأنشأت الحكومة الثور�ة سنة 1788 -1764قابلة للت�ادل في الفترة الممتدة من 

 ,Jérome( الصناعة العسكر�ة مؤسسة مع�ار�ة.ومعدات التفت�ش التي تعتمد على مقای�س نموذج�ة واعتبرت 

2002( 

في القرن التاسع عشر ومع ز�ادة نشاط الثورة الصناع�ة مع اكتشاف الكهر�اء وصناعات أخرى متعددة ظهر      

مفهوم القبول الذي �عني �ه تحدید حد التسامح لاستخدام النماذج المقبولة، فأدى ذلك إلى ظهور النماذج المقبولة 

). وضعت قواعد �ثیرة للسماح Hermel, 1989 :P27أو ما �سمى �الحدود العل�ا والدن�ا للتسامح ( ر المقبولةوالغی
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 حیث،1841سنة  Whitworth�التوافق بین قطع وأخرى مثل قواعد توافق لوالب البراغي التي وضعها الانجلیزي 

جموعة من و�هذا ولدت م ،أن القطع اللازمة لصنع المنتجات النهائ�ة لم تعد �الضرورة تصنع داخل نفس المصنع

المعاییر في انجلترا فسنحت لها الفرصة في تنم�ة تجارتها �الت�ادلات بین المؤسسات العاملة في تصن�ع المنتجات 

 )Jérome, 2002(. النهائ�ة

I.2 .3.صناع�ةالجودة �عد الثورة ال 
هور تطور الأنظمة الإنتاج�ة وظ فيتعدد المشاكل في الفترة الزمن�ة السا�قة ومحاولة إ�جاد الحلول لها  ماهس   

ت الإدارة العلم�ة التي تر�ز على القضاء على فكرة وجود عامل ماهر یؤدي جم�ع المهارات برز ف ،المصانع الكبیرة

 .FredrickWبتعو�ضها بتقس�م العمل ودراسة الحر�ة والزمن التي قام بها  ،المطلو�ة لإنتاج السلعة ذات جودة

Taylor  ،فانقسم مفهوم الجودة �عدما أص�ح علم�ا إلى ثلاث  ،)2010في العشر�نات من القرن الماضي (خضیر

 مراحل مهمة:

 ) Fredrick Taylor) :(1920- 1930المرحلة الأولى: مرحلة الفحص والتفت�ش (

 (1920 -1940)مرحلة التفت�ش:  .أ

 ،نت�جة لز�ادة الطلب وتوسع المعاملات التجار�ة ،أفرزت الثورة الصناع�ة ما �سمى �مفهوم الإنتاج الواسع     

هم أو�لت ل ینعانة �المشرفین الذن العیوب عن طر�ق الاستممما اقتضى فحص جودة المنتجات والتأكد من خلوها 

جموعة أو م ىحدة تتمثل في ق�اس واخت�ار وفحص لإالتفت�ش إلى وظ�فة متخصصتحولت وظ�فة المهمة. 

فقط �الفحص شر�ة  امن أولى الشر�ات التي أنشأت قسما خاص .(Taylor, 1930)المنتجات 

WestemElectric  تعود ملكیتها إلى مجموعة شر�اتAT et T 2009(یوسف وآخرون،  1925 في عام،( 

ون، محتوى مضم ضحالشكل التالي یو  .تایلور ونصلومن طرف فر�دیر�ك  مدرسة الإدارة العلم�ة من هنا تأسست

 ومعالم نظام الجودة المبني على أساسا الفحص.
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 نظام الجودة المبني على أساس الفحص 01الشكل رقم: 

 

 

 

 

 

 
 Ford, 1995 المصدر: 

للوقوف على مدى تطا�قها  ،اكتمالها الفحص تتم على المخرجات �عد أن عمل�ة 01یتضح من الشكل رقم      

�المدخلات والعمل�ات التحو�ل�ة فهذا أمر خارج  للمواصفات الموضوعة، أما أن یتعدى ذلك أجزاء أخرى من النظام

 )1996عن نطاق الاهتمام وفق هذا الأساس. (فر�د، 

 )1960-1940رقا�ة الجودة: ( .ب

في ض�ط الجودة  Dimingو Walter Shewartلك �ان من طرف ذسالیب الإحصائ�ة و الأظهرت بتطبیق      

 .لمقای�س الجودةلمنتج اودة والتحقق من مطا�قة لأداء أنشطة الج

 )Edwards Deming: (إدوارد د�منج -

حیث �ان �عمل في وظ�فة إحصائي خلال فترة الأر�عین�ات وهو  ،ثورة إدارة الجودة الشاملةال �عتبر أب     

، �ذلك أدخل )SPCصاحب التوز�ع العددي الإحصائي لتحسین الجودة من خلال تطب�قات المراق�ة الإحصائ�ة (

في  تم تقلیده .حصاءاتتلك الإحسین ر�ز في دراسته على تف، 1940إحصاءات السكان في عام تحسینات على 

وسام الإمبراطور هیرو هیتو تكر�ما له على إسهاماته في النهضة ال�ا�ان�ة. ر�ز في دراسته أ�ضا  1960عام 

عشر لإدارة الجودة، الأمراض الس�عة القاتلة،  ةالنقاط الأر�ع ؛ومن أفكاره الأساس�ة ،على تخف�ض الاختلافات

ولین للتوض�ح أكثر سنقدم تفصیلا عن العنصر�ن الأ .نظام المعرفة العم�قةعشر، المناخ الجدید و  ةالمعوقات الست

 )1996(فر�د،  الأكثر أهم�ة.

 )1996(فر�د، عشر:  عةنقاط د�منج الأر�

 ؛العملأجل المنافسة وال�قاء وخلق فرص خلق هدف مستقر لتحسین المنتج والخدمة، وذلك من  .1

 ،تبني فلسفة جدیدة، فنحن الآن في مرحلة اقتصاد�ة جدیدة ولا نحتاج إلى أن نع�ش في أخطاء متوال�ة .2

 ؛تأخیر، عیوب خامات، وعیوب في العمل

 عن الأداءمعلومات 

 الإجراءات على المخرجات

 الأفراد

 المعدات
 الخامات

 الأسالیب

 البیئة
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التوقف عن الاعتماد على أسالیب التفت�ش والفحص الواسع لمدى تحقیق الجودة، مطلوب بدلا من ذلك  .3

 ؛فرةاهد إحصائ�ة تفید �أن الجودة متو الاعتماد على شو 

خف�ض هو تعن ذلك  ى أساس السعر المحدد فقط، وأن �كون البدیللالتوقف عن ممارسة تقو�م الأعمال ع .4

 ؛التكلفة الكل�ة ول�ست التكلفة المبدئ�ة عند التعامل مع الموردین

إلى  ، الخدمة و�ل هذا یؤدي�التخط�ط، الإنتاجالتحسین المستمر و�لى الأبد في �ل العمل�ات المتصلة  .5

 ؛التخف�ض المستمر في التكال�ف

القدرات �المهارات و  ،سواء من الإدار�ین أو العمال ،لإمداد العاملیناستخدام طرق حدیثة للتدر�ب والتعل�م  .6

 ؛اللازمة للعمل

على  سة والمشرفین القادر�نتبني استخدام الأسالیب الحدیثة في الإشراف من خلال إ�جاد الق�ادة المناف .7

 ؛مساعدة العمال وحسن استغلال الآلات والمعدات، ول�س من خلال إعطاء الأوامر وتوق�ع العقو�ات

�جب على القائمین على إدارة المنظمات أن �شعروا العاملین لدیهم �الاطمئنان والأمان في العمل لكي  .8

 ؛یؤدي �ل منهم عمله �طر�قة فعالة

تعمل  حتىالمنظمة و�زالة الحواجز والمعوقات  فيبین الأقسام والوحدات الإدار�ة  تنسیقتحقیق التكامل وال .9

 ؛كفر�ق واحد لمواجهة المشكلات الإنتاج�ة

 ؛المنظمة على تحقیق هدف العیوب الصفر�ة والتخلي عن الشعارات والهتافات فيحث العاملین  .10

العدد�ة للعاملین أو الأهداف العدد�ة التخلص من معاییر العمل القائمة على أساس الأنص�ة  .11

 للإدارة،

إدخال أسالیب جدیدة في عمل�ات التدر�ب والتعل�م �الأسالیب الإحصائ�ة لمواك�ة التطور  .12

 التكنولوجي، 

القضاء على �ل الحواجز التي تحرم العاملین من الزهو والتفاخر �العمل والتخلص من نظام  .13

 ؛التقو�م السنوي والجدارة

دفع أعضاء الإدارة العل�ا للنقاط الثلاثة عشر السا�قة، یتم وضع العاملین في شكل ومن خلال   .14

 مجموعات عمل لتنفیذ العمل�ات الإدار�ة والإنتاج�ة.

تحقق تمیزا و�مكن وضع إدارة الجودة الشاملة موضع ة، بتطبیق هذه الم�ادئ تتحسن جودة منتجات المؤسس

 التطبیق.
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ین�غي الانت�اه إلى وجودها، اكتشاف مدى خطورتها وذلك لتجنبها أن هناك أمراض قاتلة  وقد وضح د�منج     

 )2009(أحمد،  تتمثل هذه الأمراض في:

 ؛عدم وجود استقرار في الهدف .1

 ؛التر�یز على الأهداف قصیرة الأجل .2

 ؛حر��ة الإدارة أو �ثرة التغیرات الوظ�ف�ة بین المدیر�ن .3

 ؛وتقار�ر الجدارة والاستحقاقتقی�م الأداء �الق�ام �التقار�ر السنو�ة  .4

 الإدارة �النماذج المعروفة و�دون اعت�ار للنماذج غیر المعروفة. .5

وعلى الرغم من أن مراق�ة الجودة أكثر تقدما من الفحص إلا أنه غیر �اف وغیر ملائم �مفرده لتحقیق      

 التحسین المستمر. 

 (1980-1960)تأكید الجودة:  .ج

الید ، تجهیزاتال، لا تهتم فقط �المنتج بل أ�ضا �الموارد التي تساهم في العمل�ة الإنتاج�ة �المواد الأول�ة     

وتظهر �حاجة من أجل إعطاء  نسق�ة مط�قة في نظام الجودة ،مجموعة من الأنشطة معدة مس�قاي العاملة. وه

 المناس�ة.  الثقة

 ISO8402تعر�ف تأكید الجودة: مواصفة  -

 ،اءالموثقة حسب الاقتضو هي مجموعة من الأنشطة المحددة سلفا والمنتظمة التي تنفذ في إطار نظام الجودة "     

 )Terfaya, 2004( وفاء ��ان واحد �متطل�ات الجودة.لمن أجل بناء الثقة المناس�ة 

 احت�اجات تأكید الجودة: -

 ؛واحد ما �فعل و��ف �فعله (المراحل)التعر�ف لكل  •

 ؛الق�ام �ما �تب (تنفیذ العمل�ات) •

 ؛التحقق من أن ما یتم عمله هو ما �تب (الأرش�ف) •

 السلم الهرميالداخل�ة التي تعطي الثقة لكل مستو�ات  ضمان الجودة •

 ضمان الجودة الخارج�ة التي تعطي الثقة للز�ائن. •

 ضمان الجودة الداخل�ة والخارج�ة.یوضح العلاقة بین  02والشكل رقم 
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 ضمان الجودة 02 الشكل رقم:

 
 إدارة الجودة

 

 
 )Terfaya, 2004( المصدر:

الجودة نضمن الجودة الداخل�ة التي تثمر لنا ضمان الجودة حیث أنه عند تطبیق المراحل المختلفة من إدارة      

 الخارج�ة أي ثقة الز�ائن.

 ) الآنحتى  1980مرحلة إدارة الجودة الشاملة:(  .د

على الإ�مان �أن الجودة الشاملة تمثل المفتاح لنجاح وتقوم  ،ظهرت مع تقدم الفكر الإداري وز�ادة التحد�ات     

 خصائص: 3ضمن أ�ة منظمة وت

 ؛احت�اجاته وقت طلبها �أقل تكلفة و�ش�اعفهم ما یر�ده المستفید  -

 ؛والاجتماع�ةتغییر في الجوانب التكنولوج�ة الس�اس�ة ال ةك�او م -

 ؛ن في الفترات الزمن�ة المستقبل�ةتوقع احت�اجات المستفیدی -

 .للجودة الاسترات�ج�ةالإدارة  -

 سا�قة وتتمیز ب: الر�عة الأمراحل ال ه المرحلة مع جم�ع عناصر تطورتترافق هذ

 ؛تحقیق الأر�اح ىلعالر�ط الكامل بین قض�ة الجودة وقدرة المنظمة  -

 ؛تعر�ف الجودة من وجهة نظر العمیل -

 للمؤسسة. الاسترات�جيإدخال الجودة �جزء من عمل�ة التخط�ط  -

قد حمل  بتصاد�ة �شكل عام في مختلف الحقإن التطور الذي حصل على الجودة في المؤسسات الاق     

لأن هذا التطور انصب على جم�ع  ،متضمنات تطور�ة انعكست على مفهوم الأداء الاقتصادي لهذه المؤسسات

 :تي�الآمحفزات ودوافع العمل�ة الاقتصاد�ة برمتها، والتي توجز تار�خ تطور الجودة 

 

 

 

 

 تخط�ط الجودة التحكم في الجودة تحسین الجودة

ضمان الجودة 

 الخارج�ة
 ضمان الجودة الداخل�ة
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 : تار�خ تطور الجودة01الجدول 

 مؤشرات التطور المرحلة التار�خ�ة العدد

 التر�یز على الكم�ة مرحلة الخمسینات 01

 �العملاء مهتماالا مرحلة الستینات 02

 التوجه إلى ضمان الجودة مرحلة الس�عینات 03

 تطور أنظمة الجودة والتطور التكنولوجي مرحلة الثمانینات 04

 الإنتاجالذروة في استخدام التكنولوج�ا في  التسعینات ةمرحل 05

 الح�اة والجودة في المجتمع و�یئة التوطن جودة مرحلة الألفین 06
 2015المصدر: عطا الله، خالد. 

لعاملین وا لة للز�ون أص�ح الأداء الاقتصادي للمؤسسات الاقتصاد�ة الصغیرة محصلة لإدارة الجودة الشام     

یلخص التطور التار�خي لإدارة الجودة  3رقم  شكلال .والذي انطلقت منه معط�ات، و�دارة الجودة الشاملة ةوالمنظم

 .الشاملة

 : التطور التار�خي لإدارة الجودة الشاملة03رقم  شكلال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 2015المصدر: عطا الله، خالد. 

: إدارة 7
الجودة 
 الشاملة

: إدارة الجودة 6
 الاستراتیجیة

 : تأكید الجودة5

: الرقابة 4
 الإحصائیة 

: مرحلة ما قبل 1
 الثورة الصناعیة

: الثورة 2
 الصناعیة 

 : الإدارة العلمیة3

رقابة 
 شاملة

 

 

 

عدة جھات 
 رقابیة

جھة 
 متخصصة

الرقابة على الجودة من 
 قبل العامل

الرقابة على الجودة 
من قبل المشرف 

 المباشر

 مفتشون للرقابة

 فحص الجودة
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 .یوضح ذلك 04رقم:  الموالي والشكلمما سلف لاحظنا أن إدارة الجودة الشاملة مستمدة من تطور الإدارة 

 اندماج الإدارة �الجودة 04 الشكل رقم:

 ) التسییر (الإدارة                                             الجودة                        

 

 للعمل العلمي التنظ�م                        التفت�ش                                  1920

 ) المراق�ةالوحدو�ة (

 

 الإنسان�ة العلاقات مدرسة                                                   مراق�ةالجودة1950

 ) المراق�ةالإحصائ�ة (

 

 �الأهداف الإدارة                                                      الجودة      ضمان1970

 

 �المشار�ة الإدارة                                            الشامل         التسییر      1980

 

 الجم�ع تعبئة                        الشاملة                              الجودة      1990

 

 الشاملة الجودة إدارة

 Detrie, 2001المصدر: 

انت تایلور تزامن مع ظهور عمل�ة التفت�ش التي � ونصلوالتنظ�م العلمي للعمل الذي وضعه فر�دیر�ك      

 إلتون ( هتمام �الجانب الإنساني في العملالا توازى ، �عدها و�زالة الوحدات المعی�ة تتمیز �المراق�ة الوحدو�ة

، Ishikawaو  Shewhartاهتم بها  ؛الجودةلتسهیل مراق�ة المراق�ة الإحصائ�ة إدخال مع  )مایو، ماسلو...

تزامن ضمان الجودة مع الإدارة �الأهداف ثم أص�ح الاهتمام �التسییر الشامل للمؤسسة مع في الس�عینات 

یبین أهم  02الجدول رقم  ".الشاملةإدارة الجودة " مصطلح ، فتر�ب إدراج جم�ع الموظفین في تحقیق الجودة

 )2004(فه�مة، . الجوائز التي قدمت للجودة الأساس�ة في العالم
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 الجوائز الأر�عة للجودة الأساس�ة في العالم 02الجدول رقم: 

 الجوائز الأر�عة للجودة الأساس�ة في العالم

 Deming Malcolm EFQM  جائزة فرنس�ة

 للجمر��ة

 1992 1991 1987 1951 سنة الظهور

 الس�اسة-1 المرجع�ة

 إدارة الأعمال-2

تكو�ن حول -3

التحكم في الجودة 

 وترقیتها 

جمع معالجة -4

 معلومات الجودة

 التحلیل-5

 المعایرة-6

التحكم في -7

 الجودة

 ضمان الجودة-8

 النتائج-9

التخط�ط -10

على المدى 

 الطو�ل

 إدارة الجودة -1

معالجة -2

 المعلومات

التخط�ط -3

الاسترات�جي 

 للجودة

إدارة الأعمال -4

وتطو�ر الموارد 

 ال�شر�ة

التحكم في -5

 جودة العمل�ات

 نتائج الجودة-6

احت�اجات -7

 الز�ون 

 الق�ادة-1

 إدارة الأفراد-2

الس�اسة -3

 الاسترات�ج�ة

الموارد -4

 والمقاولات�ة

 عمل�ات-5

 رضا الأفراد-6

 رضا الز�ون -7

الاندماج في -8

 الح�اة الجماع�ة

الأداء -9

 المفتاحي والنتائج

التزام فر�ق -1

 الإدارة

 استرات�ج�ة-2

 وأهداف الجودة

الاستماع إلى -3

 الز�ون 

التحكم في -4

 الجودة

 ق�اس الجودة-5

 تحسین الجودة-6

 الأفراد مشار�ة-7

 النتائج-8

 

 2004فه�مة، المصدر: 

موضح  �ما هور أداة من أدوات تحفیز المؤسسات تتعدد الجوائز الموجودة للجودة في العالم التي تعتب     

انیین اتحاد العلماء والمهندسین ال�ا� أسسها التي من أهم هذه الجوائز وأولها جائزة د�منج .في الجدول السابق

JUSE  ض�ط الجودة �الأسالیب حیث �ان سب�ا في  ،تقدیرا لمجهودات د�منج في مجال الجودة 1951سنة

سنة  الكونغرس الأمر�كي  الوطن�ة للجودة، أسسها Malcolm Baldrigeالإحصائ�ة المختلفة. الجائزة الثان�ة 
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 ،الذي له فضل �بیر في تطو�ر إدارة الجودة إلى إدارة الجودة الشاملة Malcolmلتقدیر مجهودات  1987

 أهمها:من  ،شر�ة أورو��ة 14�مشار�ة  1988 سنة EFQMثم تم إنشاء النموذج الأورو�ي للتمیز 

Volskswagen, Philips, Brith Telecom ، تمنح هذه الجائزة للمؤسسات التي نجحت في تحقیق

 احت�اجات الز�ائن بتطبیق إدارة الجودة الشاملة. 

حیث تنظم �ل سنة مسا�قة  ،تحت إشراف وزارة الصناعة 2003في الجزائر أسست جائزة للجودة سنة      

 2002جانفي  06المؤرخ في  05-02على المرسوم التنفیذي رقم  ح الجائزة الجزائر�ة للجودة بناءوطن�ة لمن

یبین معاییر الجائزة  03 دینار جزائري، �أس الاستحقاق وشهادة شرف�ة. والجدول رقم 2000000تقدر ب 

 )2018، ومفیدة سل�م( الجزائر�ة للجودة.

 معاییر الجائزة الجزائر�ة للجودة 03الجدول رقم: 

 التنق�ط المعاییر الفصل
 120 التزام الإدارة 01
 90 الاسترات�ج�ة والأهداف 02
 100 إدارة العاملین 03
 80 إدارة الموارد 04
 260 إدارة العمل�ات 05
 120 الاستماع للعمیل 06
 80 رضا العاملین 07
 60 المجتمعالتكامل في ح�اة  08
 90 التشغیل�ةالنتائج  09

 1000  المجموع
Source: Direction Générale de la compétitivité industrielle, 2018 

نلاحظ أن جائزة الجودة في الجزائر تعتمد على تسعة معاییر أساس�ة مجموعها  03رقم من الجدول      

 120نقطة تلیها التزام الإدارة العل�ا ب  260ب. المرت�ة الأولى في التنق�ط إدارة العمل�ات نقطة.  1000

 )2018، ومفیدة سل�م(المعاییر. نقطة ثم تأتي �ق�ة 
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II.  هدافهاوأ م�ادئهاإدارة الجودة الشاملة، أهم�ة 

�بیرة سواء على مستوى المستهلكین أو المؤسسات على اختلاف أنشطتها أو على  استرات�ج�ةللجودة أهم�ة     

 .تمثل أحد أهم العوامل الأساس�ة التي تحدد حجم الطلب على منتجات المؤسسة إذ، المستوى الوطني للبلاد

II.1. أهم�ة إدارة الجودة الشاملة 

 )2018، ومفیدة سل�م(هي �التالي: المؤسسةفي عدة عوامل على مستوى المنتجات أو  أهمیتها تكمن    

 سمعة المؤسسة: .أ

تقد�م و المطبق في مصالحها، مع الموردین، الشر�اء من مستوى الجودة  سمعتها وشهرتهاتستمد المؤسسة    

 منتجات تلبي حاجات ورغ�ات المستهلك.

  :للجودة القانون�ة المسؤول�ة .ب

نتجاتها غیر مط�قة للجودة في م مؤسسة قضا�ا في الحكم في النظر تتولى التي المحاكم عدد �استمرار تزاید    

 ...ا، توز�عا، إنتاجا�ان تصم�م سواء

 :�ةالعالمالمنافسة .ج

 .میزة تنافس�ة تجعلها تتر�ع في السوق  قتحق في جم�ع نشاطات المؤسسةعند تطبیق الجودة    

 حما�ةالمستهلك .د

عدم مراعاة المعاییر  أو الجودة انخفاض �سبب �شرائه، �قوم الذي لمنتجل فشل هو المستهلك رضا ماانعد   

 جودة الأكثر المنتجات أفضل إلى و�رشاده وحمایته المستهلك حما�ة جماعات الموضوعة لتحقیق الجودة، وضعت

 .وأمانا

  :السوق  وحصة التكال�ف .ه

 وز�ادة تقلیل التكال�ففي جم�ع المصالح من أجل  المطلو�ة الجودة اكتشاف الأخطاء �كون بتطبیق خطوات    

  .المؤسسة ر�ح

II.2م�ادئ إدارة الجودة الشاملة 

 :وهي �التالي ISO/TC176على حسب تصن�ف  لها ثمان�ة م�ادئ أساس�ة

 التر�یز على العملاء: .أ

 .تجاوز توقعاتهمو  متطل�اتهم لتلب�ةوالمستقبل�ة،  احت�اجاتهم الحال�ة دراسةب تعتمد المؤسسات على عملائها     
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فاء الز�ون بذلك المؤسسة تكتسب و  .الأسعار والاعتماد�ةتحدید الخدمات وموعد التسل�م و تقد�م المنتجات و  بتصم�م

ائزة جنظرا لأهم�ة هذا المبدأ خصصت  مع ز�ادة إیراداتها. وحتى ولاءه، السمعة الإ�جاب�ة وتخفض من تكال�فها

لز�ون بدراسة �مكن ق�اس رضا ا .)2017وصوار،  غوتي(من إجمالي علامة التقی�م.  %25مالكوم العالم�ة 

أفراد دور  هالتسوق الوهمي الذي یتقمص ف�هم ومقترحاتهم، المسح المیداني لرضا العمیل، دق�قة ومعمقة لشكاوا 

لمشتري لتحدید نقاط القوة والضعف، تحلیل العملاء المتوقفین عن التعامل مع المنظمة والمقابلات الشخص�ة ا

 )2008رعد وع�سى، (ملاء الحالیین. والاتصال �الع

 :الق�ادة .ب

 .مؤسسةللمشار�ة الفعّالة في تحقیق أهداف الوتوجیههم لعاملین ا تحفیز، والرؤى  وحدة الهدفبالق�ادة تتمیز      

التي ة و�نشاء الق�م المشتر� ،...، الر�اضة، إدارة الأعمالالج�ش ،في مجالات مختلفة مثل الس�اسة مهارة مستعملة

تخاذ الذي �خلق المرونة في التعامل من أجل ا و�تكون التواصل الجید موحدةالتنظ�م�ة الثقافة ال �فضلها تبنى

 )2014اسحق، ( .القرارات المناس�ة

 :مشار�ة العاملین .ج

استخدام قدراتهم لصالح المؤسسة. و�تحقق ذلك إذا قام العاملون �إدراك أهم�ة دورهم � المشار�ة بین الموظفین     

من أجل تصح�حها �ما أن ت�ادل الخبرات �ساعدهم على تنم�ة وتحدید العق�ات التي یواجهونها في المؤسسة، 

 .)2015قاسم وفایز، (كفاءتهم التي تنعكس إ�جا�ا على المؤسسة. 

 :أسلوب العمل�ة .د

د وفهم حدیتتحدید الأنشطة اللازمة لتحقیق النت�جة المرغو�ة، وق�اس مدخلات ومخرجات العمل�ة، بیتحقق        

�حتاج ،دافهافي تحقیق أه لمؤسسةیؤدي إلى تحسین فعال�ة و�فاءة ا اواحد انظام�صفته إدارة العمل�ات المرت�طة 

. الأخطاء وز�ادة الإنتاج ونوعیته مع تقلیل التكال�ف إلى آلات، مواد، وسائل، موارد �شري. له الفضل في تقلیل

 )2017(غوتي وصوار، 

 أسلوب النظام في الإدارة .ه

فهم الارت�اطات بین العمل�ات والنظام، والتحسین المستمر للنظام بواسطة الق�اس والتقی�م وتقلیل یهدف إلى      

أفضل نت�جة، والقدرة على تر�یز الجهود على  الحواجز بین الأنشطة، وتكامل وانتظام العمل�ات مما یؤدي إلى

 )2015قاسم وفایز، ( .العمل�ات الرئ�س�ة، ودعم ثقة الأطراف ذات العلاقة في �فاءة وفعال�ة المنشأة

 التحسین المستمر .و
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جعل التحسین المستمر للمنتجات والعمل�ات والأنظمة هدفاً لكل فرد في المؤسسة،  یتحقق ذلك عن طر�ق     

منغ �وتطبیق التقی�م الدوري الذي �سمح �إدخال التحسینات في الأوقات المناس�ة لتفادي مرحلة التدهور. إدوارد د

 خطط، افعل، حقق، صحح. PDCAعجلة تتضمن أر�ع مراحل له  أنشأ ر،من رواد التحسین المستم

ات للعمل�ة الذي یر�ز على التغییر هناك نموذج �مثل هذا المبدأ هو نموذج معهد إدارة الإمداد للتحسین المستمر 

یوضح  .)1996د، فر�التنظ�م�ة والسلو��ة المطلوب الق�ام بها لإ�جاد ثقافة التحسین المستمر تعم في المؤسسة. (

 .ب�عضهانموذج وعلاقة عناصره هذا المعالم ومكونات  05الشكل التالي رقم

 الإطار العام لنموذج معهد إدارة الإمداد للتحسین المستمر للعمل�ة 05 الشكل رقم:

 

 

 

 

 Mansir, &Sohacht, 1989المصدر: 

تمر، ن المسأنه یتكون من خمسة عناصر رئ�س�ة تشكل في مجموعها إطارا للتحسی 05یتضح من الشكل رقم     

 مكونات هذا النموذج وما یتضمنه �ل عنصر من عوامل فرع�ة.وضح نوف�ما یلي 

ي، تحدید لوعإدارة الجودة الشاملة، بناء اوتصورات  ةرؤ�تطو�ر عتمد على �والتصورات:  ى توض�ح الرؤ  •

 :06الشكل االتفاصیل یوضحه.) Mansir &Sohacht, 1989( .ثم تكو�ن اللجنة العل�ا للتوج�ه توثیق الرسالة

 والتصورات ى عناصر الرؤ  06 الشكل رقم:

 

 

 

 

 Mansir &Sohacht, 1989المصدر: 

 التعل�م وتكو�ن فرق تحسین الجودة 

 

 التحسین

 

 التر�یز

 

 ى الرؤ توض�ح 

 والتصورات

 

 التمكین

 

 تكو�ن اللجنة العل�ا للتوج�ه

ق�ادة الجهاز والمستوى  -
 التا�ع له م�اشرة

ق�ادة جهود إدارة الجودة  -
 الشاملة

التمكین من رؤ�ة الجودة  -
 .الشاملة

 الرسالةتحدید وتوثیق 

 خلق غرض ثابت ومستمر-
توض�ح الالتزام التنظ�مي -

 طو�ل الأجل
إ�جاد ترا�ط بین الجودة -

 .الشاملة
جعل العمیل مر�ز  -

 الاهتمام.

 بناء الوعي

 توفیر التدر�ب اللازم -
الاستعانة �خبراء  -

 خارجیین
الت�صیر �مفاه�م  -

 وعقیدة الجودة.

تطو�ر رؤ�ة وتصورات إدارة 
 الجودة الشاملة

 فهم الاحت�اجات-
 تقی�م الاسترات�ج�ات-
 رصد الضغوط الخارج�ة -
فهم التحسین المستمر  -

 للعمل�ة. 

 الاقتناع والالتزام والمشار�ة الكاملة
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 ر�ضةالفلسفة والأهداف والغا�ات العؤدي إلى إمكان�ة تحو�ل ییز: تر�یز جهود التحسین المستمر التر� •

 Mansir( إلى أهداف محددة وخطط للتحسین، فتنتقل من العموم�ات إلى تحدیدات واضحة،

&Sohacht,1989 (، لذلك یتحقق هذا التر�یز من خلال عدة خطوات موضحة في الشكل التالي : 

 العناصر الرئ�س�ة والفرع�ة لمرحلة التر�یز 07الشكل رقم: 

 

 

 

 

 

  Mansir &Sohacht, 1989المصدر: 

التحسین: هذه المرحلة تمر �أر�ع مراحل فرع�ة تضم داخل �ل منها مجموعة من العناصر الفرع�ة اللازم  •

 و�بینها الشكل التالي: )2010(خضیر وروان، أداؤها لتحقیق التحسین 

 المراحل الرئ�س�ة والفرع�ة لمرحلة التحسین 08 الشكل رقم:

 

 

 

 

 

  Mansir&Sohacht, 1989المصدر:

 لىعالجودة الشاملة أن �كون مستندا  من العناصر الأساس�ة لضمان نجاح جهود نظام إدارة: التعل�م •

ي القدر الكافي من المعرفة، وفمنظمة �داخل الالتعل�م والتدر�ب، لأنه �ضمن تزو�د الأفراد والجماعات 

التوقیت المناسب وهذا العنصر الأساسي یتم تحق�قه من خلال أر�ع مراحل فرع�ة موضحة في الشكل 

 التالي:

 وضع الأهداف

التر�یز على الانطلاق من  -

 العملاء وتحقیق رسالة المنظمة

التأكید على شمول�ة التطبیق  -

 والواقع�ة

 توصیل وتوض�ح  -

 نشر الأهداف والس�اسة

تحدید أهداف فرع�ة لكل  -

 المستو�ات

ترجمة الأهداف إلى ممارسات  -

 وأفعال 

 ثتوج�ه جهود التحسین �حی -

 .تتوافق مع تحقیق أهداف المنظمة

 إشراك العملاء الموردین

 فهم الاحت�اجات  -

 توصیل وتوج�ه المتطل�ات -

 مناقشة القضا�ا المشتر�ة -

 ت�ادل الخبرات -

 وتخط�ط العمل�اتتعر�ف 

 توثیق المفاه�م الحال�ة -

المحافظة على المعاییر الرسم�ة  -

 وتحدیثها

 مقارنة الأداء الحالي �النمطي -

 تقی�م أداء العمل�ة

 ق�اس العمل�ة -

تقی�م الأداء مقارنة �الأهداف  -

 واحت�اجات العمیل

 اخت�ار أهداف التحسین -

 تحسین العمل�ات

استخدام فرق  -

 العمل�ات المشتر�ة

متا�عة الجهود الفرد�ة  -

 للتحسین

 تطبیق دورة التحسین -

 ق�اس التقدم في التحسین

ق�اس الأداء المطور  -
ومقارنته �الأهداف 

 والمعاییر
 تقی�م مدى رضا العمیل -
تقی�م الأسالیب وتوثیق  -

 النتائج
 التحسین المستمر -
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 العناصر الرئ�س�ة والفرع�ة لمرحلة التعل�م 09 الشكل رقم:

 

 

 

 

 

 
 

  Mansir &Sohacht, 1989المصدر:

 أسلوب الحقائق في اتخاذ القرارات .ز

خدام ، و�دراك أهم�ة استوالتأكد من دقتها وصحتها، اسات وتجم�ع الب�انات والمعلوماتالق� �عتمد على أخذ     

فكلما �انت المعلومات صح�حة �لما ساعد على حل ،للمساعدة على اتخاذ القراراتالتقن�ات الإحصائ�ة المناس�ة، 

 )2016حسام، المشاكل �الطر�قة الصح�حة. (

 علاقات المصلحة المت�ادلة مع الموردین .ح

المؤسسة والمورد �عتمد �ل منهما على الآخر، وعلاقة المصلحة المت�ادلة بینهما تز�د من قدرتهما على إ�جاد      

وظ�فة المشتر�ات في المنظمة �عتمد على اخت�ار الموردین من الخارج وتوطید  ؛فمثلا الفائدة لكل منهما وللمجتمع.

دل المعلومات والخبرات مع العمل�ة لتلب�ة حاجات ورغ�ات العلاقة معهم. و�نصب على العلاقة التنس�ق�ة وت�ا

 )2008رعد وع�سى، (النشاط اللاحق. 

إضافة إلى الم�ادئ التي وضعتها منظمة الإیزو هناك م�ادئ أخرى طرحت من طرف �احثین آخر�ن من    

 أهمها: 

سام، حالتي تشجع على تحسین جودة الخدمات والمنتجات. ( : تغییر الق�م، المفاه�م والسلو�اتثقافة المنظمةأ. 

2016( 

الاعتماد على الأدوات العلم�ة الصح�حة لجمع الب�انات وتحلیلها ثم تقد�مها في المنظمة  :الق�اس والتحلیلب. 

 )2016(حسام المعلومات�ة لاتخاذ القرار. 

�ة. اوقأكثر من تكال�ف ال علاجسا�قا أن تكال�ف الفكما ذ�رنا  ،�الفحص والمراجعة منع الأخطاء قبل وقوعها:. ج

 )2016(حسام، 

تعر�ف وتحدید احت�اجات  -

 .التعل�م

تقی�م أهداف إدارة الجودة  -

 .الشاملة

تقی�م أوجه القصور من  -

 .المعارف المطلو�ة

تحدید أولو�ات الاحت�اجات  -

 .التعل�م�ة

تنم�ة الوعي �إدارة الجودة  -

 .الشاملة

 

 .الحصول على مواد التعل�م -

 .تقی�م مواد التعل�م المتاحة -

الحصول على المواد المتاحة  -

 .من مصادرها

تطو�ر المواد التعل�م�ة  -

 .الخاصة �المنظمة

 .تطو�ر طرق التعل�م -

تحدید فرص التعل�م للأفراد  -

 .ومجموعات العمل

تحقیق التكامل بین  -

التدر�ب أثناء العمل والأداء 

 .الفعلي له

استخدام أسالیب التعل�م  -

 .الذاتي أو داخل صالة

 .المحاضرات حسب الحاجة

تدر�ب وتعل�م الجماعات  -

والأفراد في الوقت المناسب 

 .تماما

 .خلق الفرص لاستخدام -

 المعارف والمهارات الجدیدة

فعال�ة موارد تعظ�م  -

 .التعل�م

تر�یز التعل�م على  -

 .أنشطة نوع�ة محددة



 إدارة الجودة الشاملة                                                                       الأول فصلال
 

 27 
 

 نظام وممارسات م�ادئ بتنفیذ ق�امها على المنظمة مساعدة �مقتضاها یتم التي العمل�ة هي :العاملین تمكیند. 

 ،الرؤ�ة وضوح وتخلق النظام هذا جهود تدعم بیئة �خلق العل�ا الإدارة التزام تنم�ة تتطلب الشاملة، الجودة إدارة

حیث یتم توفیر الأفراد القادر�ن على حل المشاكل و�عطائهم المسؤول�ات لتحقیق الرؤ�ة مع إنشاء النظم المساعدة 

و�عطاء ملك�ة للأعمال التي �قوم بها  )Mansir &Sohacht., 1989( زالة الحواجز و�عادة تقی�م النظملذلك و�

 مما �سمح لهم �التحسین المستمر والسعي إلى تطو�ر هذه المنتجاتالموظفون �خلق لدى الموظفین الرضا والفخر 

 أو الخدمات.

: التعل�م، التحفیز المادي والمعنوي، الشفاف�ة في تحدید الأهداف، الملك�ة من أهم م�ادئ التحسین المستمر     

عامة والاحترام. صلحة الالتي تتضمن عنصر�ن أساسیین هما السلطة والمسائلة، الرغ�ة في التغییر، الاهتمام �الم

 )2010(خضیر وروان، 

�ع مصالح المؤسسة مع الحرص على موالسهر على تطبیق الجودة في ج �إحداث التطور التزام الإدارة العل�ا:ه. 

واضحة واتخاذ قرارات  هي تحدد مسارات المنظمة بوضع رؤى ف ،)1995، علي(توفیر المستلزمات الوسائل لذلك. 

 )2008رعد وع�سى، (هادفة.  استرات�ج�ة

هذه الطر�قة على  ،من العمل�ة على حسب الأنشطة المقدمة لهم لإنجازها كل مجموعة تمثل جزءفرق العمل: و. 

 )2017، و�وعر�وة تومي(العموم ناجحة لأنها مبن�ة على التعاون وت�ادل الأفكار. 

II.3.  هي نوعان؛ :الشاملةإدارة الجودة أهداف 

II.3. 1 الشاملة الجودة ض�ط تخدم أهداف 
�ات من أجل تسهیل عمل�ة الرقا�ة وتوفیر متطل علیها المحافظة في المؤسسة ترغب التيموحدة  معاییروضع      

 )2011علي، (...، اعتماد�ة، ملموس�ةز�ائن من منتجات، أمان، تعاطفال

II.3. 2.الشاملة الجودة تحسین أهداف: 
 .كبرأ ال�ة�فع الز�ائن حاجات ترضي جدیدة منتجات وتطو�ر والمعیب الأخطاء من الحد في تنحصرما  غال�ا     

 )2008، الصیرفي(

 :هي فئات خمس إلى بنوعیها الجودة أهداف تصن�ف �مكن

 ؛التكال�ف اللازم وخفضالوقت  محاولة تقلیل�جات الز�ون تهتم �احت�ا :للمنتج الأداء أهداف .أ

 ؛والمجتمع البیئة ،الأسواق �ضم: الذي للمؤسسة الخارجي الأداء أهداف .ب

 ؛العمل�ات أهداف .ج

 ؛العمل ومح�ط للتغیرات استجابتها ومدى وفاعلیتها المؤسسة قدرةل تتناو  :الداخلي الأداء أهداف .د
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 ؛العاملین وتطو�ر التحفیزت، القدرا ،المهارات تتناول :للعاملین الأداء أهداف .ذ

 )2019و�وعموشة،  �شتة(ز�ادة حر��ة ومرونة المنظمة في تعاملها مع المتغیرات.  .ر

IV .ھناك عدة طرق تساعد على تحسین الجودة الشاملة منھا الإحصائیة، : الشاملة أسالیب تحسین الجودة
 ھا:، أھمالعملیاتیة والتحلیلیة

IV.1.:التكال�ف 

 Armand و Philip Crosbyمن الأوائل الذین درسوا تأثیر التكال�ف في تحسین الجودة هما:      

Feigenbaum  تعمقحیث Crosby أما  ،غیر المطا�قةالوقائ�ة، التقو�م، المطا�قة و  في التكال�ف

Feigenbaum 2018، ومفیدة سل�م(سنلخص أهمها ف�ما یلي:  ؛فدرس التكال�ف الوقائ�ة، المنع والفشل( 

 الأنشطة إنجاز أجل من المؤسسة تتحملها التي التكال�ف كافة الوقا�ة تكال�ف تمثل :الوقا�ة تكال�ف .أ

 واتخاذ تساعد على اكتشاف المشاكل قبل وقوعها الملائمة �الجودة الخدمات أو السلع وتقد�م التشغیل�ة

  :مایلي التكال�ف هذه تتضمن في الوقت المناسب. القرارات

 وتوقعاتهم الز�ائن احت�اجاتمن أجل تحدید : التسو�قي ال�حث ومتطل�ات المستهلكین متطل�ات تكال�ف •

 وأداء اعتماد�ة حول الز�ائن من المرتدة المعلومات الاعت�ارفي مع الأخذ  ،أو الخدمة المنتج أداء في

 .المنتجات

 الاعتماد�ة جودة متطل�ات إلى الز�ون  احت�اجات ترجمة: والتصم�م / الخدمة / السلعة تطو�ر تكلفة •

 .التصم�م في تغییرات إجراء عند كذلك الإنتاج،الشروع الرسمي في  قبل الجدیدة الخدمات أو للسلع �النس�ة

 الموارد ومطا�قة جودة مدى من للتأكد المؤسسة تتحملها التي التكلفة بها �قصد: المشتر�ات تكلفة •

 .المنتج جودة لتحقیق المطلو�ة المواصفات مع الإنتاج في المستخدمة

تحدید المتطل�ات لتلب�ة احت�اجات الز�ائن ووضع المواصفات لمدخلات المواد، : تكلفة وضع المواصفات •

 )2008رعد وع�سى، (العمل�ات والمخرجات. 

 .الجودة متطل�ات لتحقیق العمل�اتلمعرفة قدرة التحكم في : العمل�ات تكلفة •

 الجودة، صم�مت الجودة، تقار�رتخط�ط الجودة وضمانها �إعداد  تكال�ف في تتمثل: الجودة إدارة تكال�ف •

 .للجودة المحاسب�ة والمراجعة الإدار�ة الرواتب

 الإ�جار، والأجهزة، المعدات على والمحافظة الص�انةالتكو�ن،  تكال�ف تتضمن: أخرى  وقائ�ة تكال�ف •

 .الخ...النقل



 إدارة الجودة الشاملة                                                                       الأول فصلال
 

 29 
 

 تقی�م بهدف النهائ�ة والسلع والأجزاء المواد خواص وتحلیل فحص �عمل�ات المتعلقة هي :التقی�م تكال�ف .ب

 التقی�م تكال�ف تتضمن. المطلو�ة للمواصفات المنتجات مطا�قة مدى من والتحقق الفعلي الجودة مستوى 

 )2018، ومفیدة سل�م( :یليما

 قبل�اخت�ار الموارد وفحصها لدى المورد أو عند وصولها للمؤسسة : المشتراة المواد اخت�ار تكال�ف •

 إمضاء استق�ال المواد.

 عمل�ات أثناء واخت�ارها المواد جودة على للكشف تصرف التي هي :التشغیل أثناء المواد اخت�ار تكال�ف •

 .المختلفة التشغیل

 تشغیلها یتم أن �عد المنتجات جودة لاخت�ار تصرف التي هي :النهائي المنتج جودة اخت�ار تكال�ف •

 .المؤسسة من خروجها أو المخازن  إلى تسل�مها وقبل

 الز�وت أو للأجهزة اللازمة والطاقة المواد تكلفة هي :والاخت�ار الكشف لعمل�ات اللازمة المواد ف�لاتك •

 .والاخت�ار الكشف لعمل�ات اللازمة تاوالغاز 

 أن من التأكد �غرض وذلك الجودة مراجعة عمل�ات على تصرف التي هي :الجودة مراجعة ف�لاتك •

 .سل�مة �طر�قة تمت قد والاخت�ار الكشف عمل�ات

 عند المنتج تجر�ب على تصرف التي هي :لیالعم عند وتجر�ته المنتج تر�یب أثناء الاخت�ار تكال�ف •

 .المطلوب غرضلل اتهدیتأ ضمان �قصد المستهلك

 الفشل كال�فت على التكال�ف هذه وتشمل المعی�ة، المنتجات أو الأجزاء عن تنتج التي هي: الفشل تكال�ف .ج

 .الخارجي والفشل الداخلي

 من اتم شراءه معی�ةمواد مثل؛ عند اكتشاف الأخطاء أثناء العمل�ة الإنتاج�ة : الداخلي الفشل تكال�ف •

 �مكن تسم�ة عمل�ات الإصلاح ب:  ،استخدام عادات خاطئة لآلات،الص�انة الجیدة ل عدم الموردین،

 ؛للوحدة الكاملة التصن�ع إعادة كلفةت -

 .تعالج ذلك قبل عمل�ة الب�ع المؤسسة فإن ،إصلاحه �مكن أساسي غیر العیب كان إذا :الإصلاح تكلفة -

 .وسب�ه العیب نوع لمعرفة الفحص �عمل�ة لق�امل :الإنتاج توقف تكلفة -

 للوحدة التكلفة وسطمت ارتفاع �كون سب�ا في جالمنتِ  غیر الوقتو  ،ةومنتظم ةمستمر  تكون �صفة الإنتاج عمل�ة أصل

 الحال هو كما تمرالمس الإنتاج خط أسلوب الإنتاج�ة العمل�ة تت�ع عندما خاصة �صفة التكلفة هذه ترتفع .ةالمنتجَ 

 یترتب ینةمع مرحلة في التوقف أن إلى ذلك و�رجع النمط�ة، السلع ومعظم المنزل�ة الأدوات الس�ارات، صناعة في

 )2008رعد وع�سى، ( .الإنتاج خط على الإنتاج مراحل لكل الكامل لتوقفا علیها
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 وصولها تمی أن �عد المطا�قة غیر �المنتجات المقترنة التكال�ف في تتمثل: الخارجي الفشل تكال�ف •

 هذه فإن ؤسسة،الم على التأثیر في كبیرة أهم�ة من التكال�ف هذه تحتله لما ونظرا للمستهلك، وتقد�مها

 :الخارجي لفشلا تكال�ف وتتضمن الصفر إلى التكال�ف أثر بتقل�ص تقوم أن إلى تلجأ ما غال�ا الأخیرة

 )2018، ومفیدة سل�م(

 ؛ال�ضاعة إعادة تكال�ف -

 ؛للمنتجات التصح�ح�ة التكال�ف -

 ؛الز�ائن شكاوى  تكال�ف -

 وتكلفة فقدان السمعة. القانون�ة المسؤول�ة تكال�ف -

 الز�ون، ضار  مثل المع�ار�ة المتطل�ات أو للمواصفات مطا�قة غیر منتجات سببها تقد�م :المنظورة غیر التكال�فد.

 والاستمرار لاستقرارا في المؤسسة �إمكان�ة تقترن  وهي وال�عید، القصیر المدى على الأر�اح على كبیرا أثرافتشكل 

 :التكال�ف هذه تتضمن، السوق  في

 ؛الز�ائن رضا عدم تكال�ف -

 ؛الب�ع فرص ض�اع تكال�ف -

 .الز�ائن لدى السوق�ة السمعة فقدان تكال�ف -

 المذ�ورة سا�قا. لتكال�فایلخص �ل أنواع  10 الشكل رقم
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 أنواع التكال�ف: 10 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 2008المصدر: رعد وع�سى، 

IV.2 .الجودة حلقات: 

 له ل�س تجاتهممن بنوع�ة للارتقاء یواجهونه الذي التحدي نأ الثان�ة العالم�ة الحرب نها�ة مع ال�ا�انیون  أدرك     

 لهذا ل�ا�انا استقدمت وقد منتجاتهم، لتحسین الجودة على للرقا�ة رسمي برنامج تطبیق سوى  لمجابهته طر�ق

 للهاتف لب شر�ة من د�مینج والد�تور هارفارد جامعة من شیوارت الد�تور منهم نذ�ر أمر�كیین خبراء عدة الغرض

 )2006قاسم، (. للجودة الإحصائ�ة الرقا�ة� لمهتمینا نیو�ورك جامعة من جوران والد�تور

 تالإجراءا مناقشة أجل من �انتظام �جتمعون  الذین العمال من مجموعة": أنها على الجودة حلقات تعر�ف �مكن

 ".الأداء نوع�ة لتحسین اتخاذها �مكن التي

 د�منغ) حلقة ض�ط الجودة ( حلقة 11رقم:  الشكل

 

 

 

 
 

 

 2006المصدر: قاسم، 

 عالج

D 

 

 خطط

P 

 افحص

C 

 افعل

A 

 تحرك إلى الأمام

 تكال�ف الجودة

 تكال�ف التقو�م تكال�ف الفشل تكال�ف وقائ�ة

 تكلفة وضع المواصفات 
 تكلفة تخط�ط الجودة 
 تكلفة ضمان الجودة 
 تكلفة معدات الفحص

 تكلفة التدر�ب

 تكلفة التحقیق

 تكلفة تدقیق الجودة 

 تكلفة فحص المعدات

 تكلفة تقو�م الموردین

 تكال�ف الفشل الداخلي تكال�ف الفشل الخارجي

 تكال�ف الإصلاح
 تكلفة الضمان
 تكلفة الشكاوى 

 تكال�ف الهدر
 تكلفة الإصلاح
تكلفة إعادة 

 الفحص
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 وقفعدم ت .عالج، خطط، افعل، افحص :حلقة د�منغ تعتمد على أر�ع مراحل أساس�ة هي 11یبین الشكل رقم 

 �سمح بتحقیق التحسین المستمر.هو ما العجلة عن الدوران 

IV.3.ار�تو مخطط�: 

 حتى نزولا ئةف أكبر من تنازلي �شكل المعلومات فیها توضح أعمدة، شكل على ب�اني رسم هو �ار�تو مخطط     

 .وترتیب الأخطاء الكثیرة عن المؤثرة القلیلة المشاكل فصل على التحلیل افكرة هذ وتقوم أصغرها،

من  % 20من المشاكل في المنظمات تكون �سبب  %80حیث �شیر أن  80/ 20�سمى أ�ضا �مبدأ قاعدة 

 �ان Juran، إلا أن Vilfredo Paretoالأس�اب والعوامل، وعلى الرغم من أن المبدأ قد أوجده العالم الاقتصادي 

أفضل وسیلة لتحسین الإنتاج تكمن في عمل�ة تحدید القلة  ،لذاأول من أدخل هذا المفهوم في مجال الإدارة. 

و�ما هو موضح في والتر�یز علیها من أجل الحصول على الحلول لما �قارب من المشكلات،  % 20الحیو�ة 

 )2010(خضیر،  علیها �سهولة. والتعرفالذي یبین القلة الحیو�ة والكثرة التافهة  12الشكل التالي رقم 

 : مخطط �ار�تو12الشكل رقم 

 
 2010خضیر، المصدر: 

IV.4 .المقارنة المرجع�ة (المقارن  الق�اس :Benchmarking( 

 The search industryفي �تا�ه  المنشور Robert C.  Campالمقارن  الق�اس أسلوب ابتكر من ولأ    
best practices thatlead to superior performance  عرفها المر�ز الأمر�كي للجودة على 1989سنة .

أنها: " عمل�ة ق�اس منظمة ومستمرة لمقارنة وق�اس أداء أي مؤسسة �أداء المؤسسات الرائدة في أي مكان في 
 ،ة في اتخاذ ما تراه من إجراءات لتحسین أدائهاالعالم بهدف الحصول على معلومات �مكن أن تساعد المنظم

تختار  وخارج�ة التي ،داخل المؤسسة االداخل�ة �كون فیها المرجع مصلحة أو قسمالمقارنة المرجع�ة  :نهناك نوعا
 .)Gerald, 1994( .للاستفادة من خبرته اخارج� افیها شر�ك

 .وأسالیب الفوترة للمخزون  تسییرها تطرق  حسن ،الب�ع �المراسلة في مختصة  RANK XEROXتعتبر
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 .13موضحة في الشكل رقم  )2011شهیدي، (المراحل الأساس�ة التي تمر بها المقارنة المرجع�ة 
 عجلة الق�اس المقارن  13 الشكل رقم:

 :التخط�ط
 ؛تحدید العمل�ة لمقارنتها مرجع�ا على أساس عوامل النجاح الحرجة للمنظمة -1
 ؛فهم وتوثیق العمل�ات -2
 ؛الأداء للعمل�اتق�اس  -3

 :التحسین
 ؛خطة التنفیذ والتحسین- 7
 ؛تنفیذ التحسینات ومراق�ة تقدم التنفیذ- 8

 ال�حث 
 إ�جاد الشر�ك  -4

 :جمع الب�انات والتحلیل
من الأداء  لكلفهم وتوثیق عمل�ات المقارنة المرجع�ة  -5

 ؛والممارسة
تحدید الفجوات في الأداء و��جاد الأس�اب لتلك الفجوات في  -6

 ؛الأداء
 2011المصدر: شهیدي، 

مما سبق نلاحظ أن هناك ثمان�ة مراحل أساس�ة من أجل ت�ادل الخبرات، التعلم من الآخر�ن وز�ادة التعاون      

المتخصصة  Motorolaمثل شر�ة  ،مؤسسات، من خلالها تحدد نقاط القوة والضعف �غ�ة معالجتهاوالتفاعل بین ال

حددت هدف تطو�ر منتجاتها عشرة أضعاف المستوى الحالي التي في صناعة الالكترون�ات وأجهزة الاتصالات 

 .واتتمكن من تحقیق الهدف في ثلاثة سنال ،�عد تطبیق المقارنة المرجع�ة الداخل�ةخلال الخمسة سنوات الموال�ة 

ال�ا�ان�ة المعروفة �أدائها  Honda�اخت�ار الشر�ك  الخارج�ة�عدها اتجهت إلى تطبیق المقارنة المرجع�ة      

المنتجات �عشرة أضعاف، تقل�ص مدة إنجاز الحاس�ات الختام�ة  فلوحظ تطو�ر ،JITالجید لنظام الوقت المحدد 

 )2010، نزار ولحسن(یوم إلى یومین وتحسین الوضع�ة التنافس�ة للمؤسسة.  14من 

IV.5.(مخطط إ�ش�كاوا) :مخطط السبب والأثر 

 )2010نزار ولحسن، (مثل:  یتم توض�ح المشكلة الأساس�ة، الأس�اب الرئ�س�ة والأساس�ة

 ؛الأر�احنقص أرقام المب�عات وانخفاض  -

 ؛تصن�ف سيء للمستودعات وز�ادة في المخزون  -

 ؛ازد�اد المرفوضات -

 ؛ز�ادة تعطل الآلات -

 ؛عدم تنفیذ الخطة -

�اب عدیدة فقد تكون الأس ،لكذعدا  ،ى النتائج�افة الأس�اب التي تؤثر علالأخذ �عین الاعت�ار من الضروري     

 تحسین العمل.الأس�اب و معالجة لاتخاذ إجراءات  ثان�ا؛معرفة أس�ابها المتنوعة لابد  ؛أولا .علیهاللتغلب  ومتشا�كة
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 ت�جةنالسبب والأثر هو مخطط یبین العلاقة المنتظمة بین  إن:" یليالسبب والأثر �ما  تعرف المواصفة ال�ا�ان�ة   

 . "المراد معالجتهالعمل أو هو المشكلة ا نت�جة: "هوالأثر  محددة والأس�اب التي ترت�ط بها.

 :�الآتيیتمثل الأثر 

 ؛تكلفة التصن�ع -
 ؛المب�عات -
 ؛المخزون الكبیر -
 ؛الغ�اب -
 ؛تكلفة الأیدي العاملة -
 ؛مستوى الإنتاج -
 .العمل إصا�ات -

لمادة ، اةالآل، العامل ما یؤثر على نت�جة العمل و�مكن أن یتمثل �الأس�اب الرئ�س�ة الآت�ة:: "هو السبب

 )2011نزار ولحسن، ( .14موضح في الشكل رقم  المخطط ".الق�اسات، أسالیب العمل، الأول�ة

 مخطط إ�شكاوا 14الشكل رقم: 

 
 )2011نزار ولحسن، (المصدر: 

IV.6  الهندسة: إعادة)Reingeniring( 

إعادة بناء نظم العمل لتسییر الإجراءات وتحسین الأداء الكلي �منهج�ة مخططة تدار من " :عرفت على أنها     

جام، التي تعمل في تناغم وانسفن�ة والإدار�ة والتقن�ة والخلال منظومة متكاملة من النواحي والمحاور التنظ�م�ة 

الجذور بهدف تحقیق تطو�ر جوهري وتحدیث حق�قي لكافة النظم والعمل�ات والإجراءات هادفة إعادة البناء من 

 )2005أحمد، ( ."ة في ضوء مواصفات الجودة الشاملةلتحسین الأداء وخفض التكلفة وز�ادة الر�ح�
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: یوضح الخطوات الأساس�ة لإعادة الهندسة. 15رقمإعادة الهندسة لها دور مهم في تحقیق التحسین والشكل      

 )2021حدیدان وخالد، (

 لإعادة هندسة العمل�ات.  Gunasekaran et Kobuنموذج  15الشكل رقم: 

 

 

 

 

 

 

 

 )2007رق�ة، (المصدر: 

كو�ن، تنم�ة �الت ؛في سلو�ات الموارد ال�شر�ة ،من جهة ،هندسة العمل�ات الإدار�ة تعتمد على التغییر ةفإعاد    

بتصم�م جدید ومهام دق�قة موجهة إلى �ل  ؛اله�اكل التنظ�م�ة إعادة ،من جهة أخرى  ،تطو�ر القدراتالكفاءات، و 

فرد على حسب وظ�فته مع إنشاء منظومة من تكنولوج�ا المعلومات تتناسب مع التغییرات لتحقیق جودة عال�ة. 

 )2021حدیدان وخالد، (

IV.7.  الخرائط:  سمر)Cartographie( 

 أم لا،ائ�ة لمراق�ة الإحصل تخضعخاصة لتت�ع أداء العمل�ة لتحدید نوع التغیرات لمعرفة إن �انت تستعمل      

 )2011نزار ولحسن، (مما یؤدي إلى مشاكل في جودة المنتج أو الخدمة. 

IV.8.ما: سداس�ة س�ج (Six segma) 

بلیون دولار  2.2یث وفر لها ح Motorela في شر�ة 1986سنة  Bill Smithمن طبق هذه التقن�ة  أول     

ات مع�ار�ة انحراف�عني ستة  )س�قما-+ س�قما، (. تعتبر منهج�ة لاست�عاد العیوب من خلال تحقیق 2006سنة 

الخدمات و بین الوسط الحسابي وأقرب حد مقبول للمواصفة لكل عمل�ة من التصن�ع إلى تسل�م الز�ائن لكل من السلع 

 )2010نزار ولحسن، (عیب هو أي شيء خارج المع�ار. والم ،جوتصم�م المنتوالمب�عات 

 اله�اكل التنظ�م�ة التغییر في سلوك الأفراد

 تكنولوج�ا المعلومات

 إعادة هندسة العمل�ات

 تحقیق الجودة

 نظام العمل�ات المقدم
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IV.9 ) :الممارسات الجیدةBonne pratique( 

 تنجز وتق�م في الحین من أجل تصح�ح أي خطأ، ،تعتبر إجراء أو مهمة ذات ق�مة اقتصاد�ة قابلة للاستخدام     

حتى الوصول إلى تحقیق الهدف الرئ�سي للمؤسسة انطلاقا من تحقیق  ، وهكذاللمرور إلى مهمة أخرى وتقی�مها

 )Claude, 2000(الأهداف الجزئ�ة. 

الحرص على احترام الخطوات الفعالة لإدارة الجودة الشاملة  �جب: الخطوات الفعالة لإدارة الجودة الشاملة -

 وهي:

الشاملة بها عمل�ة تخط�ط الجودة  تتلخص الخطوات التي تمر JURAN من وجهة نظر التخط�ط: .أ

 )2016حسام، ( :في الآتي

تهیئة ثقافة تنظ�م�ة سو�ة: بناء ق�م، سلو�ات واتجاهات لتكو�ن فلسفة تتلاءم مع إدارة الجودة الشاملة،  .1

 ؛تتمیز �المرونة حسب المتغیرات الخارج�ة والداخل�ة

تي تتضمن ال على المدى ال�عید الشاملةتحدید أهداف الجودة التخط�ط الاسترات�جي للجودة الشاملة: ب .2

 ؛�ةمع تحلیل البیئة الداخل�ة والخارجفرع�ة  أهدافنبثق من �لّ هدف رئ�سي ت ، ثمأهدافا رئ�س�ة

یل یتأثر أهم عم هو ز�ون یؤثر في أهداف الجودة. فال �قصد �العمیل �ل من یتأثر أو تحدید العمیل: .3

 رن الذین یؤثرون في أهداف الجودة، �ما �عتبیالخارجیتبر الموردون من العملاء �ع�أهداف الجودة، 

 ؛نیالعاملون من العملاء الداخلی

ذا هو ه ما یتصل �الجودة ین�غي إش�اعها،تحدید احت�اجات العمیل: إذ أن لكلّ عمیل احت�اجات ف� .4

 عن ي الجزائر  الز�ون النس�ج تختلف من وجهة نظر رئ�سي للجودة، فجودة آلة الغزل و المع�ار ال

 ي؛ال�ا�ان

مناسب ومترا�ط یتمیز بدقة تحدید المهام إعادة بناء ه�كل تنظ�مي مناسب: تنظ�مي وضع ه�كل  .5

 ؛والأنشطة لكل موظف لتحقیق الأهداف الموضوعة

تبر تعأن تتناسب مع احت�اجات العمیل. تحدید ملامح المنتج أو الخدمة: تلك الملامح التي �جب  .6

راعي تالتي �جب أن تحدید ملامح المنتج أو الخدمة و  التي یتم فیهامرحلة التصم�م من أهم المراحل 

 ؛ة�انالصسهولة الخدمة و القانون�ة واعت�ارات الأمان والسلامة و  والاعت�اراتها احت�اجات السوق فی

ي المنتج فات المطلو�ة فالمواص تحقق لعمل�ات التيلهنا یتم وضع مواصفات تحدید ملامح العمل�ات:  .7

  ة.أو الخدم

 (Fey , 1990) "." رقا�ة العمل�ات ا�طلق علیه ؛لعمل�ات والتحكم فیهاتحدید وسائل ض�ط ا .8
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تختلف أهم�ة مصلحة الجودة �اختلاف أحجام المؤسسات، فهي تزداد أهم�ة �لّما ازداد حجم : ب. التنظ�م

 لجودةا بها لإنشاء إدارة الاستعانة �مكنالمؤسسة. لذلك فإن هناك ثلاثة نماذج لتنظ�م مصلحة الجودة 

 :الشاملة

لإنتاج ات االنموذج الأول: یبنى تنظ�ما م�سطا لدائرة ض�ط الجودة للمصانع أو للمؤسسات الصغیرة ذ

 .ر العامالذي �كون بدوره مرت�طا �المدیدیر الجودة عادة �المدیر الفني �كون ارت�اط مال�س�ط غیر المعقد. 

 .لتنظ�م مصلحة الجودةلنموذج الأول : ا16ل رقم لشكا

 

 

 

 

 

 

 2000حمود،م كاضم المصدر: خضیر

اد دز اا كلم الجودة یزدادان أهم�ة عمل مدیرحجم ، مسؤول�ة و یوضح تنظ�م مصلحة الجودة: النموذج الثاني •

 .حجم المؤسسة

 .النموذج الثاني لتنظ�م مصلحة الجودة 17 :رقمالشكل 

 

 

 

 

 
 2000محمود،م كاض خضیر المصدر:

 

 

 

 

 مدیر الجودة

 ض�ط الجودة مهندسو
 مراق�ة التصن�ع مهندسو مشرف المراق�ة والفحص

 الفحص المختبرات معایرة الأجهزة المراق�ة

 مهندس ض�ط جودة المنتج مشرف المراق�ة والفحوص

 مدیر الجودة

 مهندس ض�ط جودة المواد الأول�ة مهندس ض�ط جدول الآلات
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الوسائل ة و تحفیزهم �الق�ادة الناجحبداف المؤسسة توحید جهود العاملین لتحقیق أه ه��قصد  التوج�ه:.ج

 )2000خضیر، ( .المناس�ة للاتصال

 الصناع�ة إلى تطبیق أسالیب المراق�ة على الاقتصاد�ةهناك أس�اب عدیدة تدفع المؤسسات الرقا�ة: . د

مسایرة مستوى الجودة في �لّ مراحل الإنتاج ، تقلیل نس�ة المنتجات المعی�ة ي:الجودة نذ�ر منها ما یل

مع  تجنب وقوع المؤسسة في مشاكل ة،تقع قبل إتمام العمل�ات الإنتاج�حتى �مكن تدارك العیوب التي 

 ،المحافظة على شهرة المنتج و �ذا شهرة المؤسسة ،المستهلكین في حالة وجود منتجات مردودة من طرفهم

لمعاینة و اتوفیر الب�انات و المعلومات عن نتائج مراق�ة الجودة في جم�ع المراحل الإنتاج�ة حتى تسهل 

حساب  :رقاب�ة متعددة مثلبها في أغراض إدار�ة تخط�ط�ة و  للاستفادةإ�جاد الحلول المناس�ة، وذلك 

ناع�ة المواد وتكال�ف المراحل الصة الآلات؛ تحدید تكال�ف معدلات �فاء ت �فاءة العاملین وتحدیدستو�ام

 ).1999توفیق,   (مراق�ة جودة الإنتاج تكال�ف المنتج النهائي؛ تخط�ط وتطو�ر أسالیب وطرق و 

 :مراق�ة جودة المنتجات همال نان رئ�س�اناك أسلو�ه

نتاج أي الإ ،�النس�ة لكلّ وحدة من الوحدات المنتجة بدون استثناء تكون : المراق�ة الشاملة أو الكل�ة •

الح �قبل الص�قة للمواصفات و الوحدات غیر المطا �تم رفضللتأكد من صلاحیتها، و  100%

ب �ع�ة، فإن الأمر یتطلغیر طب�ة الفحص وجود نس�ة تلف مرتفعة و عندما تكشف عملو ها. من

 .ال�حث للوقوف على الأس�اب لاتخاذ القرارات اللازمة للقضاء علیهاالدراسة و 

) غیر ممكنة %100ة (عندما تكون المراق�ة الوحدو�بها العمل  تمی ت:العینا�المراق�ة الإحصائ�ة  •

 معرفة مستوى جودةا على العینة الإحصائ�ة لدراسة و هذه الطر�قة تعتمد أساسأو مكلّفة. و 

المنتجة أثناء العمل�ات الوحدات  ،المواد الداخلة تستخدم عینات القبول للحكم على جودة. المنتجات

 :تتلخص خطوات هذه الطر�قة فيو  �ة.المنتج النهائ، ةالإنتاج�

 ؛أخذ عینة عشوائ�ة من الطلب�ة -

 ؛اخت�ار وحدات هذه العینة -

العكس إذا لم و  .التالي �مكن قبولها� ،ت�عا لقواعد معینة إذا �انت العینة سل�مة فإن الطلب�ة تعتبر أ�ضا سل�مة -

إن اخت�ارها له �النس�ة للعینة ذاتها، ف .القبول علیها اسم عیناتلذلك أطلق ، ضكن العینة سل�مة فإن الطلب�ة ترفت

 (Fey, 1999). .مؤلفات الإحصاء علیها في الاطلاعقواعد �جب العمل بها، و�مكن 
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V. أهم المعاییر المستعملة في إدارة الجودة الشاملة 

V.1.  معاییر التقی�سISO 

V. 1.1.:تعر�ف التقی�س 

الهیئة الدول�ة للمواصفات ومقرها جن�ف  تعني» ISO«هي الكتا�ة العر��ة للحروف اللاتین�ة  یزوالإ     
International Organization for Standardization م مجموعة شهادات 1987. أصدرت الهیئة في عام

د الدن�ا الحدو  ضعفهي ت ،، وهي مواصفات تختص بنظم إدارة المنشآت الصناع�ة أو الخدم�ة9000الآیزو 
للضوا�ط والقواعد الواجب الالتزام بها لضمان التحكم المستمر في مستوى جودة المنتج. 

)https://www.alukah.net›( 

 .المستهلك لإرضاء الموجهة الخطوات إحدى هي الإیزو اعت�ار �مكن

V. 1.1 منه الهدفو  وأس�اب إنشاء الإیز: 
، السوق اآس�من الأس�اب الرئ�س�ة لصدور مواصفات الإیزو هي: ظهور تكتلات اقتصاد�ة مثل �تل نمور      

طلب، عبد الم(العالمي �الجودة الشاملة. الاهتمام و  أدى إلى وجود المنافسة على المستوى العالمي ، مماالأورو��ة

2010( 

 لتيا والضوا�ط الشروط جم�ع �شتمل ،المطا�قة عدم حالات لمنع محدد وقائي إداري  نظام وضعالهدف منه      

 ،الخدمة وأ المنتج جودة على المؤثرة والعمل�ات للأنشطة الأداء و�فاءة جودة لضمان المؤسسات في فرهاتو  �جب

 .)2009 ،وآخرون  یوسف( .المحددة المتطل�ات وفق امنتج أوة خدم النها�ة في عنه ینتج مما

V. 1. 3 2017، جعیر و�یلاني(: أهمها مختلفة عناصرتقسم إلى  :الآیزو شهادة على الحصول فوائد( 
 ؛للجودة الدول�ة المواصفات شهادة المؤسسات التعامل مع مؤسسات حاصلة على طاشتر ا -

 ؛المؤسساتن توحید المعاییر �سهل عمل�ة التعامل بی -

 ؛الناجحة �المقارنة المرجع�ة مثلا�سمح بنقل تجارب المؤسسات  العمل وظروف المعاییر تشا�ه -

 ؛سهولة توثیق المستندات -

 ؛سمح بتحقیق المكاسبتالتقلیل من الخسائر واستغلال الموارد �أحسن طر�قة  -

 ؛قته مع تحسین الوضع�ة التنافس�ة وز�ادة الحصة السوق�ةاكتساب رضا الز�ون وث -

 .موهن مستوى  ورفع الاقتصاد قو�ةت -
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V .4.1 .9000مراحل تطبیق أنظمة إدارة الجودة الإیزو: 
حیث  ،في المؤسسات 9000المراحل الأساس�ة لتطبیق أنظمة إدارة الجودة الإیزو في هذا الصدد یتم عرض      

 من خمسة مراحل أساس�ة نذ�رها ف�مایلي: كون تت

 )1999مأمون وسهیلا، ( :تمر �الخطوات التال�ةمرحلة الإعداد والتحضیر لعمل�ة التطبیق: أ. 

 ؛لإدارة والالتزام �هابیق من طرف طاتخاذ قرار الت -

 ؛الجودة استحداث هیئة إدارة -

الحال�ة للمؤسسة وتحدید الإجراءات وتعل�مات العمل والوثائق الإرشاد�ة المطلوب  �ةتشخ�ص وتقی�م الوضع  -

 ؛تطو�رها

 ؛تحس�س وتوع�ة أفراد المؤسسة لنظام إدارة الجودة -

 ؛وضع خطة التنفیذ التفصیل�ة -

 ؛تشكیل فرق فرع�ة وتحدید مهامها -

 علیها. تم تأس�س نظام إدارة الجودة بناءإعلان بدء برنامج التطبیق وتحدید المواصفات التي سی -

�عني أ�ة معلومات مكتو�ة أو مرسومة تصف أو تشرح الفعال�ات، المتطل�ات مرحلة توثیق نظام الجودة:  ب.

 ) 2002لذلك فإن الوثائق �مكن أن تحتوي على رسومات ومخططات. (محمد،  ،أو النتائجالأسالیب 

هدف هذه تط المؤسسة، �عتبر التوثیق الدلیل المادي لوجود النظام و�ختلف حجم التوثیق وفقا لحجم ونوع نشا

 المرحلة إلى: 

 ؛تحقیق الث�ات والتماثل في الأداء -

 ؛لتطو�رتوفیر ب�انات مرجع�ة للتحسین وا -

 ؛إ�جاد مرجع للتدر�ب -

 .یر الدلیل الموضوعي لوجود النظامتوف -

 :تهدف هذه المرحلة إلىمرحلة تطبیق النظام الموثق:  .ج



 إدارة الجودة الشاملة                                                                       الأول فصلال
 

 41 
 

 ؛تمكین العاملین من تفهم إجراءات ووثائق نظام الجودة -

 .9000 وافق مع متطل�ات المواصفات العالم�ة الإیزوتوثائق نظام الجودة لتتعدیل واستكمال  -

 مرحلة التدقیق الداخلي للنظام ومراجعة الإدارة: .د

 ؛9000یزو لإلمتطل�ات المواصفات العالم�ة لالمؤسسة في ات و�جراءات نظام الجودة المطبق تقی�م ملائمة مستند -

 ؛ق�اس مدى تفهم وتنفیذ مستندات و�جراءات نظام الجودة بواسطة العاملین �المؤسسة -

 المؤسسة. فيلإجراءات وأنشطة الجودة المط�قة التطو�ر المستمر  -

 :مرحلة التحضیر للتسجیل والحصول على شهادة المطا�قة .ه

حصول على رحلة التأتي م ،�عد انتهاء المؤسسة من توثیق النظام وتطب�قه و�جراء التدقیق الداخلي المناسب     

 �جب المرور بثلاث مراحل: لذلكنت�جة للجهد المبذول في المراحل السا�قة، شهادة المطا�قة 

 :و�تم فیها الاستعداد وتعدیل الأوضاع لتتطابق مع المواصفات وذلك من خلالقبل التسجیل:  مرحلة ما .1

 )2006(حسین، 

كافة المستو�ات الإدار�ة عن طر�ق برامج التوع�ة  ىلإإقناع الإدارة العل�ا �أهم�ة نظام الجودة ونقل ذلك  •

 ؛ودورات تدر�ب�ة على نظام الإیزو ومفهوم الجودة الشاملة

تشكیل فرق العمل لإنشاء وتنفیذ نظام الجودة �ضم تخصصات متعددة ومتنوعة وعقد الندوات والدورات  •

 ؛في هذا الشأن

 ؛وب�حد ف�ه النشاط المطل ،وضع خطة عمل وجدول زمني للتنفیذ •

 ؛ةة للتقی�م والحصول على الشهادد من أن المؤسسة جاهز ام المقترح بواسطة استشاري للتأكمراجعة النظ •

: هــــــــــــــــــالتسجیل �أن Laudopherمرحلة الحصول على الشهادة: وتسمى �ذلك مرحلة التسجیل، و�عرف  .2

 و المنفذ عملا أو المعمولإث�ات �منح من طرف منظمة معتمدة �أن نظام الجودة الذي وصفته الوثائق ه "

 ."لمتفق علیهاالمطا�قة للمواصفات ا �التمر�ناتتعطي الثقة للز�ون في مدى استعداد المؤسسة بتزو�ده  ،�ه

 تتضمن هذه المرحلة الخطوات التال�ة:

 ؛الشر�ات المرخص لها بذلكطرف  ح الشهادة منمنلاجعة والتقی�م اخت�ار الشر�ة التي ستقوم �المر  •
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الهدف منها تزو�د المسجل �معلومات تفصیل�ة �املة عن المؤسسة  ،ب�انات الاستقصاء ةاستكمال �طاق •

 ؛الخالنشاط،...التي تطلب التسجیل ومنها اسم المؤسسة، شكلها القانوني تار�خ الإنشاء، نوع 

 ؛للمراجعة ووضع جدول زمني لهذه العمل�ةالإعداد والتخط�ط  •

 التنسیق والتعاون التام مع فر�ق العمل. •

تمنح  9000یزو لا تعطي الشهادة إذ أن شهادة الإیزو مواصفات الإن المنظمة العالم�ة لجب الإشارة هنا أت     

ة ثم تمنح شهادة التوافق مع مواصفمن قبل طرف ثالث معتمد �مثل منظمة تسجیل نظام الجودة والتي تفحص 

 .9000الإیزو 

تتم مراجعة نظام الجودة على فترات  9000الإیزو �عد منح شهادة  مرحلة ما�عد التسجیل (المتا�عة): .3

سنوات من منح الشهادة  03أشهر) للتأكد من فعال�ة تطبیق نظام الجودة �ما أنه �عد  06دور�ة (عادة �ل 

یوضح المراحل  18رقم  الشكل ،)2005، أحمد( م الجودة الشاملة �المؤسسة.یتم إجراء تقی�م شامل لنظا

 الأساس�ة للحصول على شهادة الإیزو.
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 الإیزو شهادةمراحل الحصول على  18 :رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 2005، أحمدالمصدر: 

IV.1. 5.9000أنظمة إدارة الجودة الإیزو: 
 وفقا للتغیرات البیئ�ة. سنذ�ر أهم الإصدارات: التي عرفت تعدیلات  على معاییر موحدة تحتوي 

 طلب الحصول على الشھادة

 بالشروط مرفق تجاري عرض
 العامة

 الوثائق بإعادة المنظمة قیام

 المستلمة الوثائق دراسة

 المراجعة برنامج إرسال

 الشھادة مراجعة

 لمنظمةى الالتقریر إ إرسال

 الانحرافات على المنظمة ردّ 

 مراجعة تكمیلیة رفض
 قرارات لجنة منح الشهادات

 الحصول على الشهادة

 المتابعةمراجعة 

 التجدید

 مقبول غیر مقبول 
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 :1994إصدار  9000سلسلة مواصفات الإیزو  •

، علي( . نوضحها ف�ما یلي:تلبي متطل�اتهالتي الخدمة  وألز�ون السلعة اضمان لالمواصفات  وضعت هذه     

1995( 

هي مواصفة إرشاد�ة عامة تهتم أساسا بتعر�ف وتوض�ح أوجه الاختلاف بین المفاه�م : 9000مواصفة الإیزو  -

المجال فیتمثل  ،تقد�م منهج لاخت�ار واستخدام المواصفات الدول�ة الأخیرة في المجالین الأساسیینو الأساس�ة للجودة 

إعداد نظام سل�م لإدارة الجودة داخل المؤسسة وهو خاص �مواصفة  یتمعلى ذلك  ابناء ،الأول الداخلي للمؤسسة

، بینما یتمثل الثاني في المجال الخارجي للمؤسسة وهو یتعلق بتحدید وتوض�ح عناصر مواصفات 9004الإیزو 

 ؛وذلك �النس�ة للأطراف الخارج�ة التي تقوم �عمل�ات تقی�م المؤسسة 9003 ، إیزو9002، إیزو 9001إیزو 

مجالات التصم�م والتطو�ر، الإنتاج والتر�یب، الفحص والاخت�ار وخدمات ما � تهتم: 9001مواصفة الإیزو  -

 )1995(علي،  ؛9000أكثر شمول�ة في سلسلة مواصفات الإیزو المواصفة  فهذه�عد الب�ع 

خاصة عنصراً  18تحتوي على لتر�یب. تأكید الجودة للمنتج وانموذج لنظم الجودة: هي  9002یزو مواصفة الإ -

 ؛و إنتاج المنتجات أو الخدمات فقطفي التصن�ع أ صةتخصالم لمؤسسات�ا

حتوي �في التفت�ش النهائي والاخت�ار.  هي ع�ارة عن نموذج لتأكید الجودة لنظم الجودة: 9003یزو الإمواصفة  -

 ؛هاخت�ار المنتجات المصنعة وخدماتالتوز�ع والتفت�ش وا المتخصصة في �المؤسسات ةخاصعنصراً  12على 

 )1999(فرانكلین، 

هي ع�ارة عن خطوط إرشاد�ة تعطي المورد  جودة الإدارة وعناصر نظم الجودة:لتأكید  9004یزو الإمواصفة  -

وتنفیذ نظام الجودة وتحدید إلى أي مدى ینطبق �ل عنصر من عناصر تطو�ر المعتمد لالخطوط الإرشاد�ة للمنهج 

مع توض�ح  ISO 9000 ل �شرح سلسلة المواصفات الق�اس�ة 19 رقم:الشكل  )1999(فرانكلین،  نظام الجودة.

 مطا�قة لمتطل�ات المحددة للإنتاج.المراحل التي یتم من خلالها ضمان ال
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 1994إصدار  9000الإیزو ه�كل معاییر  19 الشكل رقم:

ISO8402 

 مصطلحات الجودة

   ISO 9000سلسلة المواصفات الق�اس�ة   

      

ISO 9004 

إدارة الــــــجـــــــودة 

وعناصــــــر أنظمة 

 الجودة

ISO 9003 

 أنظمة الجودة

ISO 9002 

 أنظمة الجودة

ISO 9001 

 أنظمة الجودة

ISO 9000 

مــواصـــــــــفـــــات إدارة 

 وضمان الجودة

   

ISO 9004-1 

ISO 9004-2  

ISO 9004-3  

ISO 9004-4  

-ISO 9004

8:NP   

 ISO 9000- 1 

ISO 9000- 2 

ISO 9000- 3 

ISO 9000- 4 

 )1995علي، (المصدر: 

 یوضح المراحل التي یتم من خلالها ضمان المطا�قة للمتطل�ات المحددة للإنتاج: 20 رقم:الشكل 

 المراحل التي یتم من خلالها ضمان المطا�قة لمتطل�ات المحددة للإنتاج 20 الشكل رقم:

 
 1995علي، المصدر: 
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 9004و�ین مواصفات الإیزو  9000، 9001، 9002، 9003الفرق بین مواصفات الإیزو یتضح مما سبق      

اقد�ة ذات صفة تع وهي ،حیث أن المواصفات الأولى تمثل شهادات تمنح لمن یوفر شروط منحها من المؤسسات

تتضمن ص�غة التزام المؤسسات المنتجة اتجاه المستهلك �أن توفر في منتوجها المواصفات المحددة في هذه 

 )1995(علي، . 9000فهي مرشد المؤسسات لتطبیق أنظمة إدارة الجودة  9004أما مواصفة الإیزو  ،الشهادات

 ISO9000إدارة الجودة  و�عد تطبیق مواصفات أنظمة یوضح وضع الشر�ات قبل 21رقم: الشكل

 
2005المصدر: أحمد،   

من جانب الموردین، الز�ائن، المنظمات  1994إصدار  9000الإیزو أهم الانتقادات التي وجهت على سلسلة من 

 )2005یلي: (أحمد،  �ما هي ،الإقل�م�ة والعلم�ة المعن�ة �موضوع الجودة

شكوى �عض الز�ائن من انخفاض مستوى جودة المنتجات التي �شترونها رغم حصول هذه المؤسسات على  -

ر�زت على توافق نظام الإدارة �المؤسسة  9001، 9002، 9003شهادة الإیزو، وأن سلسلة مواصفات الإیزو 

 ؛والأداء التنظ�ميمع متطل�ات المواصفة المستهدفة لكنها لم تهتم �جودة المنتج ولا �جودة المناخ 

ییر إلى أسالیب للتقی�م الذاتي وفق معابینما �طمح المتعاملون  ،ر�زت المواصفات على خصائص نظام الجودة -

موضوع�ة تساعد على التحسین المستمر وأسالیب لإدارة التغییر بهدف التطو�ر المستمر �الإضافة إلى أسالیب 

تتجاوز الاهتمام بز�ائن المؤسسة إلى الاهتمام �أصحاب المصلحة في وجود واستمرار  تجعل مواصفات الإیزو

 حملة الأسهم، المؤسسات المال�ة والحكومة.مثل  ،المؤسسة

 21الشكل رقم: 
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على عدم وضوح ص�اغة �عض العناصر وصعو�ة التطبیق في  1994زو تطبیق مواصفات الإی أسفر�ما  -

 �ارها�اعت ،ما على المنظمة العالم�ة للمواصفاتز ذلك �ان لال ،�عض الأنشطة التي تزاولها �عض المؤسسات

ذه هأن تقوم �إعادة النظر في و  ،دین من المواصفات والمتعاملین معهمیأخذ أراء واتجاهات المستف ،المعن�ة

 .2000م إصدار مواصفات جدیدة في أواخر عام ت .المواصفات

 2000إصدار  9000سلسلة مواصفات الإیزو  .أ

 :تتمثل أساسا فيلمواصفة الجدیدة الأساس�ة التي جاءت بها االتعدیلات 

یوجد توسع في مفهوم المنتج حیث لا �قتصر على الإنتاج المادي فحسب بل یدمج  الاسترات�جيمن الجانب  -

 ؛كذلك الخدمات والبرمج�ات

تطو�ر  المؤسسة ل�ساهموا فيلا س�ما من خلال إشراك مسیري  ،تزاید الوعي �ضرورة الاهتمام �الموارد ال�شر�ة -

 ؛وتحسین تسییر الجودة

دعي ینتظرونه مما �ست علیها فهم وتوقع ما إذ جعل إرضاء الز�ائن في مر�ز اهتمامات المؤسسة وشر�ائها، -

 ؛في أعلى مستوى قصد المحافظة على رضاهم  ،لتت�ع حاجات وأذواق الز�ائن ،وجود نظام معلومات فعال

قی�م الذاتي مفهوم التلذلك تم إدخال  ،لتحلیل والتحسین تعد من اهتمامات المقای�س الجدیدةالإرادة في الق�اس، ا -

 ؛في المؤسسة �دافع للتحسین من أجل رفع مستوى الأداء

 . 9004و�یزو  9001خاصة من خلال مق�اسین إیزو  ،الاهتمام المرتكز على دور العمل�ات -

اعت�ارا من الر�ع الأخیر من عام  2000إصدار  9000على التعدیلات أص�حت المواصفة المعدلة الایزو  بناءً 

 )Ratnasingam &al., 2013( �ما یلي: 2000

هو المع�ار الذي یوضح و�قدم الأسس والم�ادئ التي ترت�ط بنظام إدارة الجودة : 9000المواصفة إیزو  -

 ها؛مصطلحاتو 

متطل�ات نظام إدارة الجودة والحصول على الشهادة التي تثبت : هو المع�ار الذي �حدد 9001المواصفة إیزو  -

العمل�ات حیث �شمل �ل المراحل و  ،قدرة المؤسسة على تقد�م سلع وخدمات مطا�قة لمتطل�ات الز�ون وتش�ع حاجاته

 ؛�ةمن خلال المراجعة الخارجمع العلم أن هذا المع�ار �ق�م  ،التي ترت�ط �جودة المنتوج و��ف�ة التحكم فیها
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هو ع�ارة عن دلیل �قدم الخطوط الموجهة لجم�ع إرشادات تحسین الأداء،  ا�طلق علیه: 9004المواصفة إیزو  -

عمل�ات المؤسسة من أجل تحسین أدائها و�هدف إلى تحقیق الإش�اع للز�ائن والمستهلكین ولجم�ع الأطراف المهمة 

 �عتبر حیث"الثنائي المتوافق : " �طلق عل�ه اإذ �شكل معه ثنائ� ،9001الایزو وهو مع�ار مكمل لمع�ار  ،الأخرى 

�خضع للمراجعة الداخل�ة  9004أن الإیزو  اعلم ،9001لما جاء في الایزو  اتوض�ح 9004في مع�ار الایزو  ما

 ؛�عتبر والتقی�م الذاتي

الخطوط المرشدة للمراجعة الداخل�ة والخارج�ة هو مع�ار مكمل للمعاییر السا�قة و�قدم : 19011یزو إالمواصفة  -

اسق �ساعد على تحقیق التنو بین مع�اري نظام إدارة الجودة �ما �ساعد على تحقیق التناسق  ،لنظام إدارة الجودة

 . 9000مع�ار نظام إدارة الجودة الإیزو و  14000ظام إدارة البیئة الإیزو ن ؛بین مع�اري 

 9001تم تبدیلها �مع�ار واحد  9003، 9002، 9001السا�قة الذ�ر الایزو  مما سبق نجد أن المعاییر      

، وتعتبر هذه الفترة نها�ة عمل الشهادات 2003وقد تم تحدید المدة لكي یتم تطبیق المرجع�ة الجدیدة في نوفمبر 

 .1994المتحصل علیها لعام 

 9003، 9002، 9001لمواصفات تقدم �مكن توض�ح العناصر التي تتضمنها �ل مواصفة من اا في ضوء م

 :)04(رقم  والمقارنة بینها من خلال الجدول التالي

  9003، 9002، 9001المواصفات  04الجدول رقم: 

 9001 9002 9003 سلسلالت

 مسؤول�ة الإدارة مسؤول�ة الإدارة مسؤول�ة الإدارة 01

 نظام الجودة نظام الجودة نظام الجودة 02

 تمییز المنتج المنتجتمییز  تمییز المنتج 03

 حالة الفحص حالة الفحص حالة الفحص 04

 الق�اس، الفحص، الاخت�ار الق�اس، الاخت�ارالفحص، الق�اس،الفحص، الاخت�ار 05

 معدات الفحص والق�اس معدات الفحص والق�اس معدات الفحص والق�اس 06

 غیر المطا�قةض�ط المنتجات  غیر المطا�قةض�ط المنتجات  غیر المطا�قةض�ط المنتجات  07

 المناولة والتخز�ن والتعبئة المناولة والتخز�ن والتعبئة المناولة والتخز�ن والتعبئة 08

 ض�ط الوثائق ض�ط الوثائق ض�ط الوثائق 09

 سجلات الجودة سجلات الجودة سجلات الجودة 10

 التدر�ب التدر�ب التدر�ب 11

 الأسالیب الإحصائ�ة الأسالیب الإحصائ�ة  الأسالیب الإحصائ�ة 12

 المراجعة الداخل�ة المراجعة الداخل�ة / 13
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 مراجعة العقد مراجعة العقد / 14

 الشراء الشراء / 15

 ض�ط العمل�ات ض�ط العمل�ات / 16

 ض�ط الجودة ض�ط الجودة / 17

 الإجراءات الإجراءات / 18

 ض�ط التصم�م / / 19

 خدمات ما �عد الب�ع  / / 20

 2009أحمد، المصدر: 

عنصرا، في حین المواصفة  20أشمل وأعم حیث أنها تضم  9001یتضح من الجدول السابق أن المواصفة        

 عنصرا. 12على  9003عنصرا والمواصفة  18تضم  9002

 :2015إصدار  ISO  9001 .ب

وأهم  النقائصتعدیل �إصدار جدید لقامت المنظمة  2008و 2000، 1994للجودة سنة  �عد إصدارات إیزو     

سة �المؤس: دراسة المخاطر، الاعتماد على حلقة د�منغ في وضع العمل�ات، الاهتمام ما تمیزت �ه المواصفة

 /)https://tqac2.tanta.edu.eg( والز�ون.

V .2  العلاقة بین معاییرISO 9000 و�دارة الجودة الشاملة 

لكن في الحق�قة تعتبر  ،9000لقد حدث خلط بین مفهوم إدارة الجودة الشاملة وأنظمة إدارة الجودة الإیزو     

تر�ز على معاییر الجودة  2000أن التعدیلات التي حصلت في نها�ة عام حیث  ،إلى إدارة الجودة الشاملة اطر�ق

 )2009(أحمد،  :كالتالي ،معاییرالشاملة، و�التحدید ثمان�ة 

لكن ل�س من الضروري أن تكون مواصفات سر نجاح الجودة في المؤسسة  الز�ائن أولا: التر�یز على الز�ون:

 .الإیزو مر�زة على العملاء

 واحدة أوة إدارة مسؤول�التتولى  بینما ،في إدارة الجودة الشاملة ر والتطو�ریالتغی تؤدي إلىق�ادة الثان�ا: الق�ادة: 

 .9000قسم مراق�ة الجودة لمواصفات الأیزو 

لكنها ل�ست  ،�النس�ة لإدارة الجودة الشاملة المشار�ة الكاملة تؤدي إلى إظهار نواحي إبداع�ةثالثا: مشار�ة الأفراد: 

 .شرطا �النس�ة لمواصفات الإیزو
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لأنشطة تم إدارة اتق �صورة أفضل وأكثر �فاءة عندما لنتائج المرجوة یتحقى الإالوصول را�عا: مدخل العمل�ة: 

�استخدام المفاه�م والأدوات والأسالیب الشاملة، بینما تهتم مواصفات  والموارد ذات العلاقة من خلال نموذج العمل�ة

 الإیزو �الإجراءات التشغیل�ة والنظم الفن�ة للمنظمة.

یؤدي إلى  انظام �صفته المترا�طة والمتفاعلةم العلاقات إن تحدید وفهخامسا: استخدام مدخل النظام للإدارة: 

فها المنظمة ووظائ درات�كل قحیث تهتم  ،في إدارة الجودة الشاملة تحقیق المنظمة لأهدافها �فعال�ة و�فاءة

 .تر�ز على إدارات وأقسام معینة لا غیر 9000ومستو�اتها المختلفة، لكن اهتمام مواصفات إیزو 

تتطلب  نما لابی ،�جب أن �كون هدفا ثابتا ودائماً �النس�ة لإدارة الجودة الشاملة الذي مستمر:سادسا: التحسین ال

 وطرق عمل معینة. ت�إجراءاعلى معاییر محددة حیث �عتبر مجرد قرار �عتمد  ،ذلك 9000مواصفات الإیزو 

ومات، على تحلیل الب�انات والمعلالقرارات الفاعلة هي تلك المستندة ت: اسا�عا: مدخل الحقائق في اتخاذ القرار 

 ول�س التخمین.

تها عند إدار  ،حیث تر�طهم مصالح مشتر�ة تؤديثامنا: علاقات المنفعة المت�ادلة مع المجهز�ن والموردین: 

 إلى تعز�ز قدرتهما على خلق ق�مة مضافة لكل منهما. ،�كفاءة

 

 

 )Ratnasingam &al., 2013( بذ�ر هذه النقاط الأساس�ة:أ�ضا �مكن التفرقة بین المفهومین  كما

 22: الشكل رقم
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تسعى إلى مستوى جودة ذو  ،للجودة متفق علیها عاما �شمل معاییر دول�ةتتضمن أنظمة الإیزو إطارا  -

 .خاصا �مؤسسة معینة ول�س ،طا�ع عمومي عالمي

هج إداري وفلسفة تنظ�م�ة عامة وشاملة تتبنى عدة أنظمة متكاملة في �افة أما إدارة الجودة الشاملة فهي ن     

 فرغم ارتكازها على م�ادئ ،انب ذلكإلى ج ،مجالات العمل داخل المؤسسة فهي أكثر تحدیدا من أنظمة الإیزو

 أخرى على حسب المتغیرات الداخل�ة ىلإذات طا�ع عام إلا أن تطب�قها من حیث المدى �ختلف من مؤسسة 

 والخارج�ة لها.

إدارة الجودة الشاملة مفهوم حدیث لإحداث التغییر الجذري في نظم عمل�ات المؤسسة �ما فیها العلاقة مع  -

الملائم لنموها  ووقتا لكي یه�أ المكان اجذر� اهذا التغییر یتطلب تغییر أن  إلا ،، المستهلكین، الز�ائننالموردی

اصفات لذلك �مكن اعتماد أنظمة الإیزو التي تعتبر مو  ،الأسواق العالم�ةز�ادة القدرة التنافس�ة في لوتطب�قها 

 موثقة فتكمل إدارة الجودة الشاملة.

لإیزو للحصول على شهادة ا تسجیلالإن المؤسسات التي تمتلك برنامج إدارة الجودة الشاملة أص�ح �إمكانها      

لكن �مكن أن تحصل المنظمات على  ،الجودةات �ساعد على تقی�س أنظمة لأن تطبیق هذه المواصف 9000

 .شهادة الإیزو دون أن تكون استكملت تطبیق إدارة الجودة الشاملة

أن تطبیق سلسلة المواصفات العالم�ة للإیزو جزءا أساس�ا من تحقیق  ،�صفة عامة ،من هنا �مكن اعت�ار     

 إدارة الجودة الشاملة في المنظمات المعاصرة.

VI. تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاد�ة 

أص�ح الاعتماد على إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاد�ة في تزاید مستمر  1980منذ سنة       

في  تعتبر المؤسسات ال�ا�ان�ة المثال الأول ،ومتفاوت حسب ثقافة المؤسسة وتأثرها �مح�طها الداخلي والخارجي

 هلذلك سنعتمد في هذا الجزء على إظهار ��ف�ة تطبیق هذ ،له�منتها على القطاعات الصناع�ة العالم�ة ،تطب�قها

 .الاقتصاد�ة مؤسساتال فيالإدارة في مختلف الثقافات الجزائر�ة، العر��ة والأجنب�ة وتوض�ح التغییر الذي صنعته 
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VI.1 .الجزائر�ة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاد�ة 

سنتعرف في هذا الجزء على السمات الممیزة لنمط الإدارة في �عض المؤسسات الجزائر�ة وأهم العق�ات التي      

 .هاتحول دون تطبیق فلسفة إدارة الجودة الشاملة فی

اعة دراسة في المؤسسة الاقتصاد�ة لصن يتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاد�ة ه الأول:مثال ال

انجازات المؤسسة في هذا المجال من حیث لى ع) حیث سلطوا الضوء 2017(جعیل و �یلاني،  الأدو�ة صیدال

 ج ونظام إدارة الجودة.جودة المنتلة، مستو�ات تطب�قها، الجودة الشام استرات�ج�ةتطبیق 

، ى تمد على الرؤ التي تع الاسترات�ج�ةأولى هي ص�اغة حل الجودة الشاملة مرت �مرا لاسترات�ج�ةتطب�قها  عند      

ضل لخ�ار الاسترات�جي الأفاوصولا إلى  للاسترات�ج�ة،مرورا �التحلیل الداخلي والخارجي  ،الرسالة، الأهداف

 2015، 1014سنتي حیث قامت �إعادة اله�كلة في المجمع  ،للمؤسسة من خلال التحسین على مستوى العمل�ات

مر�ز  ؛ما، الق�ام �مشروعین مهمین هعن الوظ�فة التسو�ق�ة بدال الوحدات مكان الفروع وفصل وظ�فة الب�ع�است

 ،صناعة الأنسولین، القارورات والخراط�ش ؛وخمسة مشار�ع في طور الإنجاز منها تكافؤالتكافؤ الحیوي ومشروع 

مشار�ع عنا�ة، مر�ز جدید لل�حث والتطو�ر، مشروع الأدو�ة المضادة للسرطان،  ؛و�تم إطلاق س�عة مشار�ع هي

تطو�ر الموارد  .�ع ببلیدة ومشروع البیوتكنولوج�اتوس�ع مصنع سومید�ال ومصنع جسر قسنطینة، مر�ز التوز 

العمال بین  شرعدد العمال والتر�یز على الكفاءات والمهارات العال�ة، ترشید و�عادة ن ال�شر�ة من خلال تخف�ض

 الوحدات.

ن تمثلت في إضافة مواد فعالة مثل دواء برالغا ،التي أغلبیتها جن�سةأما التحسین على مستوى المنتجات      

أدو�ة جدیدة سنو�ا في الأسواق ذات جودة عال�ة، استهداف أسواق جدیدة ذات  10، تقد�م 2014سنة  مغ 1000

قم أعماله ر حصته السوق�ة و  ر�ح�ة عال�ة واحت�اجات متزاید مثل قطاع الأمراض المزمنة، �طمح المجمع إلى رفع

 .مل�ار دج على المدى المتوسط 40مل�ار دج إلى أكثر من  12من 

عار تنافس�ة بتقد�م أدو�ة ذات جودة عال�ة و�أس وذلك �مراعاة متطل�ات الز�ائنالتوجه �الز�ون  استرات�ج�ةا وأخیر     

 وتوفیرها في الأسواق بوتیرة منتظمة.

 ISOالمجمع تحصل على شهادات عدیدة جراء تطبیق نظام إدارة الجودة منها: شهادات ضمان النوع�ة     

9001, ISO 9002 .  ومر�ز ال�حث التا�ع للمجمع علىISO 9001  والفرعینBiotic ،Antibiotical  على
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�ما �طمح للحصول على شهادة نظام  .الاجتماع�ةالمسؤول�ة  26000وعلى شهادة الإیزو  .ISO 9002شهادة 

جودة ال استرات�ج�ةومن أهم الاقتراحات التي وجهت للمؤسسة ضرورة الاعتماد على  .14000إدارة البیئة للإیزو 

 مدخل لتسییر المؤسسات، التنسیق والتعاون بین المؤسسات ذات خبرة في هذا المجال. �صفتهالشاملة 

دراسة عن واقع تطبیق م�ادئ إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاد�ة الجزائر�ة، دراسة  :المثال الثاني

 48حیث أق�مت على  .)2015نوري، و  تطب�ق�ة على عینة من المؤسسات الاقتصاد�ة بولا�ة غلیزان (بن علي

ودعم  الشاملة التي تتمثل في التزامة لإدارة الجودة ر�زوا على الم�ادئ الأساس� ،زانمؤسسة اقتصاد�ة بولا�ة غلی

ات، ر الإدارة العل�ا، التر�یز على الز�ون، فرق العمل، التر�یز على العمل�ات، الاعتماد على الب�انات في اتخاذ القرا

 هي:التحسین المستمر. و�انت النتائج التدر�ب، التغذ�ة العكس�ة و 

 ؛ملةلتطبیق إدارة الجودة الشامحدود�ة الدور الق�ادي لإطارات الإدارة العل�ا في توفیر الظروف المناس�ة  -

 ؛إدراك المؤسسات لأهم�ة الز�ون لاعت�اره العمود الفقري لس�اسة الجودةمن عال�ة درجة  -

ة العمال على الأوضاع الفعل�ة للمؤسس عاطلاضعف مستوى ثقافة العمل الجماعي ونقص الشفاف�ة في  -

 ؛والقرارات الهامة المتخذة من طرف الإدارة العل�ا

 ؛لنظاملا هلاهتمام بها قبل الشروع في تطب�قضعف مكانة إدارة الموارد ال�شر�ة في معظم المؤسسات وعدم ا -

لمنتجات الأخطاء وتطو�ر انه �ساعد على تصح�ح أتعمل المؤسسات على التحسین المستمر لأنها مقتنعة  -

 ؛أو الخدمات

 ؛اهتمام المؤسسات �العمل�ات لكونها تساعد على ارتقاء جودة الأداء والمنتج أو الخدمة -

 ؛في استغلال الب�انات والمعلومات التي تجمعها في اتخاذ القراراتضعف المؤسسات  -

 معلوماتها في تصح�ح الانحرافات.عدم اهتمام المؤسسات �التغذ�ة العكس�ة وعدم استغلال  -

بتطو�ر إدارة  ضرورة الاهتمام ؛قد قدمت توص�ات �عد هذه النتائج التي توصلت إلیها الدراسة التي تتمثل في    

 ، استغلال الب�انات والمعلومات المجمعة في اتخاذ قرارات موضوع�ة.ةالموارد ال�شر�ة، تكو�ن فرق عمل مترا�ط
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رون، (محمد وآخ شاملة في المؤسسة الاقتصاد�ة بولا�ة غردا�ةلواقع تطبیق إدارة الجودة ادراسة  :المثال الثالث

احت�اجات  %60التي تغطي  Alfapipe). حیث �انت على مستوى مؤسسة جزائر�ة لصناعة الأنابیب 2016

 الي:و�انت نتائجها �التالسوق الوطن�ة من الأنابیب البترول�ة والغاز�ة واحت�اجات قطاع الم�اه. 

للإدارة والموظفین قناعة �أن الجودة تؤدي إلى الرفع من أداء المؤسسة فهي تعتبر أول بند في محتو�ات سلسلة  -

 المواصفة الق�اس�ة، فتسعى لتحق�قها.

، فهي مبن�ة على العمل خاصة أن میدان المحروقات حساس ،تعمل المؤسسة من أجل منتج یرضي ز�ائنها -

 ؛ومعالجتها الموظفین لشكاوى ماعي وعلى الأخذ �الاعت�ار الج

الحصول على شهادة إیزو لا �عني تحقیق الجودة حیث �انت المؤسسة تحرص على الجودة قبل حصولها على  -

 الجودة لكنها تعتبر خطوة أولى لتطبیق إدارة الجودة الشاملة.

إلا  ،تطبیق إدارة الجودة الشاملة ىلإالمؤسسات الجزائر�ة تسعى تلك  من خلال الأمثلة السا�قة نلاحظ أن      

 مثل محدود�ة الدور الق�ادي في المؤسسات، نقص ،هناك عق�ات تمر بها تعرقل سیرورة هذا النوع من التسییر أن

 شفاف�ة اطلاع العمال على الخطط الاسترات�ج�ة الموضوعة من طرف الإدارة العل�ا ونقص العمل الجماعي.

VI.2. العر��ة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاد�ة 

 ��ف�ة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاد�ة العر��ة ىلإفي هذا الجزء من ال�حث سنتطرق      

 والاختلاف الموجود من مؤسسة إلى أخرى.

الاقتصاد�ة وعلاقتها برضا العملاء (دراسة وصف�ة تحلیل�ة واقع الجودة الشاملة للتنم�ة دراسة حول  المثال الأول:

من خلال النتائج لوحظ أن إدارة الجودة الشاملة للتنم�ة . )2018على شر�ة الاتصالات الفلسطین�ة) (سلمان، 

وهي نس�ة مرتفعة حیث أنه بلغ دعم ومساندة الإدارة  %89,4الاقتصاد�ة في شر�ة الاتصالات الفلسطین�ة بلغت 

، مستوى رضا العملاء بلغ %83وهي أعلى الأ�عاد، التر�یز على العملاء وصل إلى  %93,2نسبته  �ا ماالعل

رضا العملاء عن أداء العاملین حصل على أقل أ�عاد و  %93لاء عن مكان تقد�م الخدمات ، رضا العم89,8%

 .%87,8العملاء في التطبیق بنس�ة  رضا
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ذلك ل هناك علاقة طرد�ة ذات دلالة إحصائ�ة بین أ�عاد إدارة الجودة الشاملة ورضا العملاء تما سبق ظهر م     

ضرورة الاستمرار في الاهتمام والدعم لتطبیق إدارة الجودة الشاملة للتنم�ة الاقتصاد�ة، تخص؛ قدمت توص�ات 

ي السوق الاستفادة من الفرص المتاحة فالاستفادة من نقاط القوة في التمیز في تطبیق أ�عاد إدارة الجودة الشاملة و 

 وخاصة رضا العملاء عن خدمات المؤسسة.

یرة، (سمر وسم ق�اس �فاءة تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة في مدینة الحسین الطب�ةدراسة  :المثال الثاني

الإدارة  ؛يخمسة مجالات لأسس إدارة الجودة الشاملة التي تتمثل ف تضمفیها است�انة  ت) التي استخدم2201

 العل�ا للمستشفى، الثقافة التنظ�م�ة، إدارة الموارد الماد�ة، شؤون الموظفین ورضا العملاء.

النتائج �انت �التالي: تصدرت الثقافة التنظ�م�ة المرت�ة الأولى حیث ط�قت نظام الجودة الشاملة بدرجة �بیرة حیث 

ساعدت في تهیئة و�عداد جم�ع الموظفین في مختلف المستو�ات التنظ�م�ة داخل المستشفى فكر�ا ونفس�ا وذلك 

ق الإدارة العل�ا احتلت المرت�ة الثان�ة حیث أنها تخل ل.ضمان العمل الجماعي والالتزام من أجل التغیر نحو الأفضل

لوفاء ت�ادل المعلومات و�حداث الانسجام الذي �خلق ال رؤ�ة واضحة قادرة على تحقیق التفاعل بینها و�ین الموظفین

ثم إدارة شؤون  �عدها جاء مجال إدارة الموارد الماد�ة، ي �ضع المصلحة العامة قبل الخاصةومن ثم الولاء الذ

 ،لذلك سعت مدینة الحسین الطب�ة إلى تدر�ب واستقطاب حاجتها من الكوادر الإدار�ة .الموظفین بدرجة متوسطة

عملاء أما المرت�ة الأخیرة �انت في مجال رضا ال ،المتمیزة �كفاءتها والفن�ة القادرة والراغ�ة في أداء العمل الطب�ة

تمع، غیر الم�اشر�ن الذین یتمثلون في المجوالعملاء  م�اشر وهو المر�ضإلى تحقیق رضا العمیل الحیث تسعى 

 ،وتوفیر �ل المستلزمات من أجهزة طب�ة حدیثةشر�ات التأمین الصح�ة عن طر�ق دراسة احت�اجات العملاء 

 تلبي هذه الاحت�اجات. تقد�م خدمات صح�ةلالأدو�ة، 

أن نت�جة ق�اس �فاءة تطبیق المجالات الخمسة لنظام الجودة في إلى �عد عرض النتائج توصلت في الأخیر      

 مدینة الحسین الطب�ة �ان بدرجة �بیرة. 

ة العمل على ترس�خ وتنم�ة الق�م والاتجاهات لبناء ثقافة تنظ�م�؛من بین أهم التوص�ات التي قدمتها الدراسة     

 رامج تدر�ب�ةبرة الجودة الشاملة �عمل على تصم�م وتنفیذ نشاء المر�ز التدر�بي لإدا�راسخة لتأكید الجودة الشاملة و 

 من الجانب الإداري أو الفني.  �شكل دائم ومستمر للموظفین سواء

�ة على دراسة تطب�ق«الصناع�ة  للمنشآتدراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على القدرة التنافس�ة  :المثال الثالث

على معرفة مدى تطبیق أ�عاد إدارة الجودة الشاملة في حیث ر�زت ) 2017(ظاهر،  »شر�ات الأسمدة الأردن�ة

د على االشر�ات الأردن�ة المنتجة للأسمدة، أي الأ�عاد الأكثر ممارسة من قبل هذه الشر�ات و��ف تؤثر هذه الأ�ع

 النتائج �التالي:�انت ز�ادة القدرة التنافس�ة. 
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وهو أكثر  من أ�عاد إدارة الجودة الشاملة. ا�عد �صفتهارة العل�ا �ة بدعم والتزام الإدتهتم شر�ات الأسمدة الأردن -

 ؛�عد �طبق في الشر�ات عینة الدراسة

 ؛تهتم شر�ات الأسمدة �ال�حث والتطو�ر �مستو�ات مرتفعة حیث ساهم �قوة في ز�ادة ر�ح�ة الشر�ة -

 ؛من أجل ذلك تهتم شر�ات الأسمدة �التحسین المستمر للعمل�ات وتقوم �المتا�عة الدور�ة -

أثر على انس�اب المواد الأول�ة للاستمرار في إنتاج  من الما له موردینال معات الأسمدة �العلاقة تهتم شر� -

معرفة مدى  ىلعوجمع المعلومات عن الموردین �ساعد  ،جودة العال�ة وتزو�د الأسواق بهاالسلع والمواد ذات ال

 ؛�المستلزمات المطلو�ة للعمل�ة الإنتاج�ةكفاءتهم في تلب�ة احت�اجات المنظمة 

ع الأ�عاد �المقارنة م أقل لكن بنس�ة وأسالیب الرقا�ة على الجودة العاملینتم شر�ة الأسمدة �فرق العمل و هت -

 ؛الأخرى حیث تعتمد على حلقات الجودة في نشاطاتها

 ضرورة التر�یز على تطبیق مفهوم الجودة الشاملة من قبل شر�ات الأسمدة الأردن�ة ؛قدمت توص�ات متمثلة في

 ،تاج�ة�عمل على تقلیل التكال�ف وز�ادة الر�ح�ة والإن شاملا اإدار� انظام �صفتهو�ذلك توض�ح أهم�ة التعامل معه 

ائ�ة مراجعة الأسالیب الإحص ماد�ا أو معنو�ا وضرورة لى تحفیز العاملین المبدعین سواءذلك بز�ادة التر�یز ع

 المط�قة للتأكد من فاعلیتها ومناسبتها للمهمة التي استخدمت لها.

VI.3 .الأجنب�ة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاد�ة 

اعتمدت على تلب�ة متطل�ات  1983سنة  Thomas Jمن طرف  المؤسسة IBMشر�ة التجر�ة الأمر�ك�ة:  •

 .حلقات الجودة وفرق تحسین الجودة �ل العیوب في المنتج، �الاعتماد على الز�ائن مع إزالة

العمل الصح�ح من أول مرة. وفي  لىإمع السعي ر�زت على تحسین الكفاءات العمل�ة  1985سنة  في

ن، لإدارة العل�ا، التوجه �الز�و اع الأخذ �عین الاعت�ار التزام مأص�ح الز�ون محور المؤسسة  1990سنة 

ة �المشار�ة، الإدارة المرئ�ة، الاهتمام ببرامج التكو�ن والتدر�ب، الاعتماد على س�اسة جودة واضحة الإدار 

وتخف�ض  خطأ في الملیون) 3.4فنجحت في تحقیق صفر خطأ �استخدام ستة س�جما. ( الأهداف.

 )2004التكال�ف. (فه�مة، 

 Just in(الوقت المحدد المعتمدة على مبدأ شر�ة صناعة الس�ارات  Toyotaالتجر�ة ال�ا�ان�ة:  •

time(  أونو الذي وضعه تا�شي الكم�ة المطلو�ة في الوقت المحددأي إنتاج )Taichi Ohno(  والرقا�ة

 )2004فه�مة، (للآلة تتوقف ذات�ا في حالة وجود عیب.  ف�النس�ة ،الذات�ة

الوساطة بین  مهامها ،و�الة 768عددها بلغ  )ANPE(التجر�ة الفرنس�ة: الو�الة الوطن�ة للتشغیل  •

اعتمدت  ،لتقل�ص ال�طالة المؤسسات التي تر�د التوظ�ف �انتهاج طر�قة الإدارة �الأهدافطالبي العمل و 
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طلب و��جاد المؤسسات التر�یز على الز�ون لمعرفة مجالات ال ؛وعدة م�ادئ أهمها امع�ار  108على 

 ل�ا أو خارج�ا مع تعیین ملاحظین لمتا�عة�ان داخ مورد سواء-ز�ون التر�یز على العلاقة . المناس�ة له

 )2004فه�مة، (سیر العمل والإنجازات. 

 خلاصة الفصل الأول:

لفة من جم�ع النواحي، �عتمد على معاییر مختتلب�ة رغ�ات الز�ائن  هودارة الجودة الشاملة لإ الهدف الرئ�سي     

 لقضاء على الأخطاء. اءات الوقائ�ة والعلاج�ة لالإجر  لإت�اعمعاییر إیزو  ؛من أهمها

ر�زت على  2015إصدار  9001ح للتحسین المستمر حیث أن المواصفة عجلة د�منج الطر�ق الأصتعتبر      

المقارنة المرجع�ة والممارسات الجیدة  الجودة الشاملة عدة أسالیب أخرى مثل إعادة الهندسة،�لإدارة لهذا المبدأ. 

 التي تسمح للمؤسسة تحقیق أهدافها �كفاءة وفعال�ة. 

 الجزائر لكونهما المع�ار�ن الأعلى تنق�طا جودة فيإدارة العمل�ات والتزام الإدارة العل�ا من أهم م�ادئ إدارة ال    

 .ي المؤسسةف لنجاح إدارة الجودة الشاملة نالأساسیالعاملین للحصول على جائزة الجودة والز�ون الداخلي والخارجي 
i 

 

i  
                                                           



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني: 

 تنم�ة القدرات الابتكار�ة
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 تمهید:     

�جاد حلول و�حلله و�فهمه لإ �فكر في �ل ما یدور حولهمن الممیز في الإنسان نعمة العقل التي تجعله      

 غیرفكار الجدیدة الأیت مِّ لذا سُ واخت�ار الأنسب ف�ما بینها.  المهن�ةللمشكلات التي یواجهها في ح�اته الیوم�ة أو 

 " الابتكار ". " والحلول الجدیدة والإجرائ�ة لها سمیت الإبداعموجودة سا�قا " ال

ثم  ،الفكر�ة لما �حتاج المعالجة ، �حكم أنه مرحلة التصور الأوليالإبداععلى  فصلهذا البدا�ة في  نتعرفس     

مختلف العصور التار�خ�ة،  عبر اهب اي مر ات التالتطور  التعار�ف، ؛، والاثنان من حیثالابتكار نت�عه �موضوع

 .لرسالة... لتكو�ن حصیلة متكاملة مع موضوع االنماذج، ماوالعوامل المؤثرة فیه التصن�فات،، المستو�ات، النظر�ات

I الإبداع 

I.1. تار�خ الإبداع 
 ، �ما یلي:وما یتعلق �ه من عناصر هنظر�اتو  ال�حث ف�ه تطورو �مكن تلخ�ص تار�خ الإبداع     

I.1.1.العصور التار�خ�ة للإبداع 
اكتشاف النار،  ؛منذ أن دبت ال�شر�ة على الأرض، ومنذ بدء الخل�قة والإنسان یبدع مثلظاهرة قد�مة الإبداع     

فحدد خمسة عصور  )2006(جلدو وعیوي،  ذلك )Boarأدوات الصید، الزراعة، الوسائل التكنولوج�ة الدق�قة. أكد (

 )2023(شهرزاد،  هي: ،تار�خ�ة لتطور الإبداع والابتكار

 ؛هو العصر الذي �انت ف�ه قاعدة الثروة القدرة على الصیدالعصر البدائي: أ. 

 ؛الثروة في المجتمع هي الأرض والزراعة مصدرالعصر الذي �انت ف�ه  العصر الزراعي:ب. 

 ؛ر�ات التجار�ةها الشفیدل السلع أو التجارة التي تتحكم قاعدة الثروة ف�ه هي المقا�ضة وت�ا العصر التجاري:ج. 

 المحرك ال�خاري. اكتشافالثروة تتمثل في الأرض، العمل ورأس المال ورمزها  مصدر الصناعي: العصرد.

 في �عدم الدقةإلى النهضة الأورو��ة تمیزت  ي والرومانيالإغر�ق ینعهدالالعصور السا�قة امتدت من      

 واقتصرت على المجالات الإبداع، الذ�اء، الع�قر�ة، الموه�ة. حیث اقتصرت على الأعمال الخارقة ؛مصطلحات

 .الاجتماعي مع ظهور التحلیل والق�اس النفسي الاهتمام �الإبداع فیها �ان�عدها أتت المرحلة التي المذ�ورة سا�قا، 

 )2002فتحي، (
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القدرة على تكو�نها، تراكمها وتقاسمها واستخدامها  المعرفة، اعدة الثروة تتمثل في المعلومات،ق عصر المعلومات:.ه

یبین التطور  23 الشكل رقم .والملیئة �المعرفة تخصصةالشر�ات المفي ال�ة ورمزها المعلومات المعالجة �كفاءة ع

 .الإبداعات المؤثرة في القرون الحدیثةیوضح  05الجدول رقمو  التار�خي للإبداع

 الثورات الخمسة للإبداع 23الشكل رقم: 

 المجتمعات مجتمع المعرفة

 مجتمع صناعي

 الثروة مصدرمجتمع تجاري                                              

 مجتمع زراعي 

 مجتمع بدائي

 

 الصید        المحراث            ت�ادل السلع                المعلومات    المحرك ال�خاري                         

 ــــــــتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــال
 2003المصدر: نجم، 

 قاسو النشاطات المنتجة والأبتوس�ع  سمح نموه، مما كما ساهم في ال�شري ر �ان �فضل تطور الفكهذا التطور      

  .المعلومات�ةالتكنولوج�ة و من الحرف الیدو�ة إلى عبر الزمن نتقال والاو�روز منتجات جدیدة ومتنوعة 

 الإبداعات المؤثرة في القرون الحدیثة 05 الجدول رقم:

 20القرن  19القرن  18القرن 
 التكی�فأجهزة  المبردات ماكینة الخ�اطة

 نظر�ة النسب�ة  التل�فون والفاكس ال�طار�ة الالكترون�ة
 منظومة الإنتاج �الجملة الحث الكهرومغناط�سي منظومة براءة اختراع

 إشارات المرور المصعد 
 التلفز�ون  الدینامیت 
 النسخ الضوئي الآلة الكات�ة 
 التفاعل النووي  التلغراف اللاسلكي 
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 الحاسب الرقمي الشخصي الكهر�ائ�ة المص�اح والطاقة 
 الأنترنت والش�كة الدول�ة للمعلومات أسس إدارة العمال 
  المحرك والس�ارة والطائرة 

 .2008غر�ي، مترجمة أحمد ال ،المصدر: برافین

ة �الخدمو  سلع الماد�ةمقدمة لتكت�كات جدیدة لل �صفتهلمنتج لخدمة تعتبر لإبداع أكد شومبیتر أن معالجة ا�ما       

 .)Yan, 2017& Jayani( .لتسو�قلأو طر�قة جدیدة 

 الأسعار إلى المنافسة على الإبداع على تر�یزالمنذ نها�ة الحرب العالم�ة الثان�ة تحولت المنافسة من      

)., 2014& alBoutillier (، فتعلالإبداع المي" دید سمعصر جنقل المؤسسات إلى ما  .")1968, Maunoury(، حیث

أن التغییر التقني لم �كن نت�جة للدافع الفردي ولكنه جاء نت�جة عمل منظم اعتمد على خدمات  chumpeterSأكد 

 ) alBoutillier &2014 ,.(ال�حث والتطو�ر. 

I .1 .2 .نظر�ات الإبداع: 

الشخص�ة أساس على  ،على أساس المنطق ةصنفالم ؛هناك عدة تصن�فات وضعت لنظر�ات الإبداع منها    

 على أساس العمل�ة الإبداع�ة. ،المبدعة

I.2.1. 1 :التصن�ف على أساس المنطق 

 )2012أسامة، (داع هو الإلهام الناتج من القوة الإله�ة. الإب :أفلاطون  نظر�ة. أ

 )2014(رح�م،  .هعة التي لها دور �بیر ف�الإبداع لقوانین الطب��خضع ب. نظر�ة أرسطو: 

 )2014(رح�م،  .تعطي القوانین النا�عة من مخیلة الفرد الع�قر�ةیرى أن ج. نظر�ة �انت: 

أسامة، (الإبداع �حدث �اللاشعور نت�جة أحلام ال�قظة التي تترجم إلى أفكار جدیدة قابلة للتنفیذ. فرو�د:  نظر�ة. د

 ، بهذه الفكرة الأخیرة (قابل�ة الفكرة للتنفیذ) یبدو أنه قد أشار إلى الابتكار. )2012

ما فرو�د فقد أ، وظاهرة خارقة للعادة ع�قر�ة أنهالنظر�ات السا�قة مبن�ة على أساس المنطق فسرت الإبداع على    

 .الابتكار، مثلما أشرنا �ادر بذ�ر قابل�ة تحول الفكرة إلى
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I.2.1. 2.  الشخص�ة المبدعةالتصن�ف على أساس: 

تي من أهم النظر�ات ال تر�ز على الخصائص الفرد�ة بدراسة الشخص�ة من أجل تنم�ة روح الإبداع فیها     

 اهتمت بهذا المجال.

اهتم بدراسة جوانب الإبداع مع دراسة الفوارق الموجودة لدى الأفراد في طر�قة حل مشكلات تورانس:  نظر�ة.أ

 )2012أسامة، (المؤسسة. 

قل�ة التي بین التخیل والتصور فالأول �عني عمل�ة عالفرق التي قامت بتوض�ح  (التخیل والتصور)تایلر:  نظر�ة.ب

أما الثاني فهو الوضوح  )2014رح�م، أفكار وخبرات جدیدة (یلجأ إلیها الإنسان لإدراك ��ف�ة الحصول على 

 )2012والث�ات. (أسامة، 

: " الاستفادة الكاملة والاستغلال التام لكل المواهب والقدرات والإمكان�ات افاعتبره )تحقیق الذات(نظر�ة ماسلو:  .ج

دى إبداع�ة. �ما یرى أن الإبداع �ظهر �شدة لالموجودة لدى الفرد". فهي عمل�ة مستمرة لاستغلال القدرات �طر�قة 

الإدراك الحسي عنصر أساسي في تحقیق الذات  ُ�عتَبر .)2017اتهم. (غضون ونعمون، و الأفراد المحققین لذ

 )2012الإبداع�ة. (أسامة، 

I.1 .2. 3. صن�ف على أساس العمل�ة الإبداع�ةالت: 

لمنتج ا الإبداع�ة �التر�یز على الخطوات الهامة للوصول إلىعلى أساس العمل�ة جاء النظر�ات  ف�صنت     

 .، وفیها نلاحظ الدمج بین الإبداع والابتكارالجدید

منظمة أمر�ك�ة متفوقة لها مستوى إبداعي  40اعتمدت الدراسة على : )ال�حث عن التفوق �یتر (و وترمان  نظر�ة .أ

 )2011(خراز،  تمیزت ب: ،عالي

 ؛الأداء مع خلق علاقات مع الز�ائن لدراسة احت�اجاتهم وأذواقهمالتحفیز للشروع في  -

 ؛في مختلف الوحدات والأقسام من أجل التمیز في الأداءالتشج�ع على استقلال�ة التفكیر  -

 السعي إلى تنم�ة قدرات الموظفین مع ت�س�ط المستو�ات الإدار�ة وتطو�ر بیئة تحقق مرونة في الإنجاز. -
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 ،1995سنة  أول من وضع هذه النظر�ة هو إدوارد دي بونو: الابتكاري: (الق�عات الستة)نظر�ة التفكیر  .ب

 إلى ستة ق�عات �ألوان مختلفة:  قسم التفكیر .وهیوز للسلاح IBMحیث اهتم �الإدارة والصناعة و�ان مرجعا لشر�ة 

)، 2015الة، هالحقائق والمعلومات (تمیز �الح�اد�ة في جمع النقاء لا �عتمد على العواطف و�: الق�عة الب�ضاء -

تماد عاعتمد ال�ا�انیون على هذه الق�عة في اجتماعاتهم �إن�ات الأفكار ثم تر�ها تنمو دون الدخول في الجدال �الا

 )Edward, 1995. (ة�جر ملغیر اصح�حة لوا المجر�ة ؛من الحقائقعلى نوعین 

ص�ح ع عدم تقد�م مبررات لكي ت�انت إ�جاب�ة أو سلب�ة م تعتمد على العواطف والمشاعر سواءالق�عة الحمراء:  -

 )Edward, 1995من خر�طة التفكیر مع إمكان�ة معرفة مشاعر الآخر�ن. ( جزء

ة السلب�ة، متمیز �استعمال المنطق والأسئل،الق�عة السوداء: التفكیر السلبي والنقد مع عدم إدراج العاطفة في ذلك -

في التصم�م، الأفكار، الأسلوب أو الطر�قة... مع الاعتماد على الماضي  ء سواءیلفت الانت�اه إلى الأخطا حیث

 )Edward, 1995. (الأخطاء�بؤ نلتلعلى المستقبل للمقارنة مع الخبرات والتجارب السا�قة والاعتماد 

التبر�رات و  الإ�جابي �ال�حث عن المزا�ا تعتمد على التقی�ماللون مستوحى من الشمس حیث الق�عة الصفراء:  -

از الفرص. وتحقیق الفعال�ة �انته على أساس الاستنتاج المنطقي، الخبرات والمعلومات المتوفرة لتقو�ة الاقتراح

)Edward,1995( 

فالتفكیر الإبداعي  ،تهتم �الأفكار الجدیدة والطرق الجدیدة لتحقیق التغییر�عني نمو الن�اتات فالق�عة الخضراء:  -

وذلك �مزج مهارة، موه�ة وشخص�ة المفكر والمستمع لدراسة البدائل والانتقال من  مخاطر�سمح �التغلب على ال

 )Edward, 1995(فكرة إلى فكرة أخرى جدیدة.

 ت�اعإالتحكم �التعرف على المشاكل وص�اغة الأسئلة ثم  السماء الصاف�ة فتر�ز على الق�عة الزرقاء: تمثل -

 )Edward, 1995لوصول إلى النتائج. (أجل التحدید الواج�ات من القواعد اللازمة 

طر�قة تفكیر واحدة لرسم الخر�طة ثم اخت�ار المسار  إت�اعهو  "ةالست الق�عاتع�ارة " استعمال الهدف من       

�كون على حدة من أجل الحصول على صورة الأحسن على هذه الخر�طة مثلما �حدث في الط�اعة فكل لون 

 ) ,1995Edwardواحدة ملونة. (
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المؤسسات المتمیزة �قدرات إبداع�ة عال�ة تقوم �التر�یز على المكونات  :)كافیني �فوردلج( الأداء الظافرنظر�ة  .ج

 . التي تستند على العقل الجوهر�ة للعمل

 تدخلأ ن�ا �الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة هي التي�جامعة �ال�فور  ةوأستاذ ةتجر�ب�ال ة�اننفسال ةعالمال فورد�لج    

 :حیث وزعت القدرات إلى ثلاثة مظاهر ،الإبداعفي بن�ة الاستعداد�ة والدافع�ة 

 .الحساس�ة للمشكلات عنهااستق�ال المنبهات من الحواس والخبرات منه تتولد  دوره "،استق�الي�سمى"  :الأول

 .لإنتاجات الإبداع�ةدوره ا "المظهر الإنتاجي�سمى "  :ثانيال

فالبناء العقلي  )2014غسان، ( .�ق�م نفسه بنفسه أي ،نفسهلتقدیر الفرد  ف�هیتم " المظهر التقی�مي�سمى "  الثالث:

Guilford 971(�عتمد على العمل�ات العقل�ة، المحتو�ات التي �عمل بها العقل ونتائج العمل�ة لحل المشكلة. 

, 1&Hoepfner( 

الأداء، وضع البدائل و��جاد الحل الإبداعي. الفجوة اهتمت بدراسة فجوة  )1985(: مارش وسا�مون  نظر�ة .د

 )2017شافعي، تحدد انطلاقا من التغییرات الخارج�ة والداخل�ة للمؤسسة. (

حیث تساعد على جمع  ،التنظ�م�ة لها علاقة �الإبداع اله�اكلتعتبر أن  :)1961(برنز وستولكر نظر�ة .ه

 )2012أسامة، الب�انات ومعالجتها. (

تبني ، اقتراح التغییر و رالتغیُّ لاثة مراحل مهمة هي: إدراك یرى أن الإبداع یتكون من ث :)1966(ولسون  نظر�ة .و

 )2012، أسامةالأفكار. (التغییر مع التطبیق والأخذ �عین الاعت�ار الحوافز لأن لها تأثیر إ�جابي لتولید 

ذه المقترحة لمعالجة هقاما بدراسة أنواع المشكلات الموجودة في المنظمات وأنواع الحلول : هارفي ومیل نظر�ة .ز

.. .المشكلات مع النظر في العوامل المؤثرة مثل حجم المنظمة، التغیر التكنولوجي، درجة المنافسة، وضع�ة السوق 

 )2023شهرزاد، (

 أهم مراحل الإبداع مع الحرص على إضافة خدمات جدیدة من أهم هذه المراحل:  تدرس: ه�ج و��كن نظر�ة. ح

 ؛لحصول على المهارات المطلو�ةأي السعي ل :الإعداد

 ؛التي تعتبر سلو��ات تنظ�م�ة التطبیق :الروتین�ة

 )2023شهرزاد، الأهداف. (لمعرفة مدى تحقیق  :التقی�م



 تنمیة القدرات الابتكاریةالفصل الثاني                                                                         
 

 Page 65 
 

 ،من جوانب الإبداعأو أكثر على جانب  تر�ز  واحدة منهاعند تحلیل محتوى النظر�ات السا�قة نجد أن �ل    

دراسة الفجوة، اله�اكل التنظ�م�ة، ��ف�ة إحداث التغییر،  عدة نواحي منها؛من فحققت بذلك تغط�ة مفهوم الإبداع 

اتها تطو�ر منتجالتي تهتم بالمؤسسة  أن تستفید منه �مكن ما بهذا قدمت .الأداء، الجانب النفسي أو إث�ات الذات

 لرفع حصتها السوق�ة.ل�ستفید منها الز�ون في تلب�ة حاجاته و أو خدماتها 

I.2. هنا نلاحظ �ذلك الدمج بین الإبداع والابتكار.: تعر�ف الإبداع 

مبدع  و�قال عن ،�كون أولاالشيء الذي ��معنى الخلق، كلمة الإبداع في اللغة العر��ة  ترت�ط معاني :لغة. أ

من �لمة الخلق " إبداع"  )Creativity( أما في اللغة الانجلیز�ة فتشتق �لمة .بدعا الشيء إنه مبدعٌ 

)Creation(  والفعل)Create( "معناه �خرج إلى الح�اة أو �صمم أو ینشئ أو �خترع أو �كون سب�ا.  "�خلق

 )1993(ع�سى، 

الاصطلاحي �عود الفضل في استعمال هذا المفهوم لأول مرة في المیدان على المستوى  :اصطلاحا. ب

 مختلف ال�احثین:عند ف�ما یلي تعر�ف الإبداع  .humpeterS الاقتصادي إلى المفكر الاقتصادي نیو�لاس�كي

 )2008. (بلمهدي، "إنشاء شيء لا مثیل له من قبل" -

و الوسیلة ج أالمنظمة سواء �انت تتعلق �المنت من خارج تطبیق فكرة طورت داخل المنظمة أو تمت استعارتها" -

. (حسین، "أو النظام أو العمل�ة أو الس�اسة أو البرنامج أو الخدمة وهذه الفكرة جدیدة �النس�ة للمنظمة حینما ط�قتها

2014( 

 )2008(محمد،  ".إنتاج أو تبني الأفكار المفیدة وتطب�قها" الإبداع:  Vande venعرف -

 )2011. (زاهد، "الإبداع �سیر إلى القدرات التي تكون ممیزة للأشخاص المبدعین"جیلفورد:  عرفه -

. "القدرة على إ�جاد حلول لمشكلة أو أداة جدیدة أو أثر في أسلوب جدید" تعر�ف الموسوعة البر�طان�ة للإبداع:  -

 ).2014(عبد الرزاق، 

داخل  لأفكار جدیدة التي تؤدي إلى تحسین ملحوظ على المنتجات، طرائق الإنتاج، التنظ�م والتسو�ق طبیق"ت-

 )2010. (بن نذیر نصر الدین، "المؤسسة �ك�ف�ة تهدف إلى إحداث أثر إ�جابي وناجح على أداء ونتائج المؤسسة

صل تقلید�ة والمفیدة والتي تت" مجموعة من الأفكار الجدیدة والأصیلة وغیر ال :على أنه )2010الشلتي: ( عرفته -

ضي إلى التعامل الأمثل مع فت ،ط وقدرات عقل�ة و�عادة ترتیبهامشكلات تشكیل�ة، أو ذات علاقة بتجم�ع أنما�حل 

 وقدراته �صورة فذة." جم�ع ما �طرأ �مواجهة الإنسان المبدع حین یتجلى و�قدم نفسه
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ا �حدد معنى الإبداع �صفة معرف�ة، والثاني �صفة عمل�ة همإلى نوعین؛ أحدهذه التعار�ف �مكن تصن�ف     

�قات الآخر في تطب�عضها لى �عضها نظر�ا واستغلال لرجوع إا�مما �سمح  ،المنظمة �خصص �ه المؤسسة/

أو  ،ر المنتجات أو الخدماتالاعتماد علیهم في مجال تطو� �مكنالأفراد المتمیز�ن الذین  للكشف عنالمؤسسة 

 .غیرها من الاستعمالات

I.3.مستو�ات الإبداع 
التي  القدرة الإبداع�ة هيإذ أن  ،الفرد �صل إلى إ�جاد حلول مناس�ة للمشاكل: الإبداع على مستوى الفرد .أ

لقدرة على احب الاستطلاع، منهم؛ �المبدعین  ومن أهم السمات المشتر�ة بین التمییز بین الأفراد منتمكن 

 من أهم عوامل الإبداع على مستوى الفرد: نجد لذا  ،)2017(شافعي،  .والثقة �النفس ل المخاطرةتحم

المعلومات  اكتساب القدرة على ترجمةو  خلق الثروةللمؤسسة لفكري المال الرأس ال تستثمر فيالتي : المعرفة-

الخبرة الشخص�ة، الحدس والحكم الشخصي. من أهم أنواعها الضمن�ة التي تعتمد على إلى أداء فعلي. 

 )2012أسامة، ( والمعرفة الظاهرة المسمات �المعرفة الرسم�ة التي یتم ترمیزها، �تابتها ونقلها إلى الآخر�ن.

القدرات اللازمة للفرد في �ل مواقف العمل�ات المعرف�ة المتعددة، الأسالیب المعرف�ة و  هو �ل" :الذ�اء-

 نجد: أنواع الذ�اء الإنساني من أهم ".و�یئته، عمله، تعلمه ح�اته

ماع�ة م�كان�ك�ة، الاجتالموس�ق�ة، الاللغو�ة، المكان�ة، العدد�ة،  تالقدرا المتمثل في :الذ�اء العام •

 ؛والفن�ة...

 ؛الاجتماع�ةالذي یلخص مهارات التواصل الإنساني والمهارات  :الذ�اء الاجتماعي  •

ي ضبها فالمتعلقة بوعي الفرد �مشاعره و�فاءته الذي یهتم �الأنشطة النفس�ة  :الذ�اء الوجداني •

 ؛والس�طرة علیها

 ز�ن العابدین( �عتمد على الطلاقة، المرونة، الأصالة واستكشاف المشكلات. :الذ�اء الإبداعي •

 )2017 ،وآخرون 

 یوضح أنواع الذ�اء الموجودة لدى الإنسان عموما. 24الشكل رقم 
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 الذ�اء الإنساني 24الشكل رقم: 

 
 )2017 وآخرون، ز�ن العابدینالمصدر: (

لتي ا القدرات العقل�ة التي تتحدد من اخت�ارات الذ�اء على حسب ال�احثین میر، �ارون وماكینون هي نفسها

الذ�اء �قاس �الاخت�ار الذي یترجم إلى ابتكار مناسب للثقافة  أن مفهومر وضح أن تایلتق�س الإبداع، �ما 

سرعة حل المشكلات دون ارتكاب أخطاء أو الاعتماد على الإدارة العل�ا في الإنجازات ك ،في الدولةالسائدة 

 ) 2020 رعد،المبتكرة...(

خص�ة الش مكوناتلتي تصف الفرد". ومن أهم �عرفها جیلفورد أنها: "مجموعة من السمات ا :الشخص�ة -

 : بدعةالم

نتاج أفكار ف�ه إ: جیلفورد وضح في نموذج بناء العقل أن التفكیر الذي تتشعب القدرات الإبداع�ة •

 .جدیدة ومتنوعة التي من أهم م�ادئها: الطلاقة، المرونة، الأصالة والحساس�ة للمشكلات

�مه �مقتضاها إثارة نشاط الكائن الحي، تنظ: " عمل�ة یتم فع�ة على أنهاالداعرفت  :الدافع�ة للإبداع •

لى هي تحقیق الذات، التعبیر ع ن المبدعو كثر الدوافع التي �متلكها وأ وتوجیهه إلى هدف محدد".

 )2017، ز�ن العابدین وآخرون (الإمكان�ات الذات�ة من أجل تحقیق الهدف. 

 النفور من المجاراة وحبالاستطلاع، : من السمات الممیزة للشخص�ة المبدعة حب سمات الشخص�ة •

 :عهاا هم أنو من أ . خاصة في المواقف الفجائ�ة ،ةوالمخاطر  الاستقلال�ة

 ؛تجمع بین ضعف التحلیل وضعف الإقدام على الفعل :المحافظة

 ؛جمع �ثرة التحلیل مع ضعف الإقدام على الفعل� :تجنبال

الذكاء الإنساني

الذكاء العام

الفھم اللفظي
إدراك العلاقات
القدرة العددیة
...طلاقة الكلمات

الذكاء الاجتماعي

المھارات الاجتماعیة
مھارات التواصل 

الإنساني
...مھارات الإنصات

الذكاء الوجداني

الكفاءة الاجتماعیة
ةالوعي بالمشاعر الذاتی

القابلیة للتكیف

الذكاء الإبداعي

الأصالة
المرونة
الطلاقة

استكشاف المشكلات
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 ؛تتمیز �عدم ممارسة التحلیل والإقدام على الفعل :المجازفة

 )2017، ز�ن العابدین وآخرون (�جمع بین تحلیل المواقف والإقدام على الفعل.  :المخاطر

 یبین أنواع المخاطرة. 25الشكل رقم 

 أنواع المخاطرة 25الشكل رقم: 

 درجة التحلیل                

 القرار �الفعل

 درجة منخفضة من التحلیل درجة مرتفعة من التحلیل

 المجازفة مخاطرة محسو�ة الإقدام على القرار

 المحافظة التجنب الإحجام عن القرار
 2017، ز�ن العابدین وآخرون المصدر: 

الثقة �النفس وتقدیر الذات تجعل الشخص المبدع أكثر إقداما �عد أن أفضل مخاطرة هي المحسو�ة حیث      

 التحلیل المفصل للمشكلة. 

الممیزة لتفكیر الفرد أو الممیزة. وهناك ثلاث أنواع : هي ع�ارة عن الطر�قة أسالیب الشخص�ة  •

 )2017، ز�ن العابدین(الإبداع�ة. الاندفاع�ة، التحلیل�ة،  ؛معروفة

: ع�ارة عن: " تنظ�م من المعتقدات له طا�ع الث�ات النسبي حول موضوع أو الاتجاهات الإبداع�ة •

حیث هناك اتجاهات تسلط�ة تفضیلي". و استعداد أو میل للاستجا�ة �شكل موقف معین، أو ه

ل �ل الآراء تقب واتجاهات متحررة تعتمد على �فرض آرائهم دون الاستماع للغیر، اتجاهات تقلید�ة

 )2017ز�ن العابدین وآخرون. (مع اخت�ار الأفضل. 

الإصلاح، الاستقلال، الصدق، الإنجاز،  ؛: هناك ستة ق�م �عتمد علیها الإبداعالق�م الإبداع�ة •

الاعتراف وعبور اللحظة أي الاهتمام �المستقبل لمعرفة من لد�ه استعداد إبداعي أكثر من غیره. 

  .26الموضحة في الشكل رقم:  )2017، ز�ن العابدین وآخرون (

 مكونات شخص�ة المبدع 26 الشكل رقم: •

 

 

 

 
 

 )2017وآخرون،  ز�ن العابدین(المصدر: 

 أهم مكونات شخص�ة المبدع

القدرات 
 

 الق�م الإبداع�ة

 الاتجاهات الإبداع�ة

الدافع�ة 
 

السمات 
 الأسلوب الإبداعي 
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على  �ساعدمما لدوافع، السمات، الأسالیب، الاتجاهات والق�م هناك ق�اس وتقدیر لأن  نستخلصمن هنا      

 .هضعفومعرفة ��ف�ة تنمیته للقضاء أو الحد من نقاط  درجة الإبداع لدى الأفرادتحدید 

 : الإبداع على مستوى الجماعة .ب

 كل ممثل نموذج،ل): " D. Vinck )1999حیث قال فینك  ،تكو�ن جماعات من أجل التعاون لطرح الأفكار     

عدة ع الآخر�ن ین�ه قافالاتصال م القوة. تتولدفإذا اتحدت �ل هذه الأفكار تحد�ات ومنطق مختلف".  قیود،

 . توجد)François & al., 2011( غیر المستعملة و�ضمن ال�حث عن حلول المشكلات �طر�قة سلسة.الب�انات 

 :عدة عوامل تؤثر على مستوى الجماعة أهمها

 ؛حیث یتشار�ون في الق�م والأفكار لتحقیق أهداف المؤسسة تز�د من إبداع الجماعة :الرؤ�ة -

 ؛الأفكار �كل حر�ة ن�التعبیر ع :الآمنةالمشار�ة  -

دعم ب دعم ومؤازرة الإبداع، والتحدیث المستمر بتقی�م إجراءات العمل التمیز في الأداء�كون  :الالتزام -

إلى عوامل أخرى مثل  أشار )1992هان، الر هناك أ�حاث أخرى ل ( .)2012(سلطاني،  .عمل�ة التغییر

حجم و  ةمن القد�م افالجماعة الحدیثة التكو�ن أكثر إبداع .الانسجام، العمر ،جنس الجماعة، التنوع، التماسك

 .زاد الإبداع�لما زاد عدد أعضاء الجماعة و  ،الجماعة

 : الإبداع على مستوى المنظمة .ج

، تالمؤسسة إذا امتلك الأفراد التفكیر العمیق، �قدرون الق�مة العلم�ة للنظر�ا�مكن تحقیق الإبداع على مستوى      

�جب توفر شروط لذلك مثل: التعلم لحل المشكلات �طر�قة إبداع�ة، امتلاك طر�قة تفكیر مرنة وتنم�ة المهارات 

صال والإنجاز والاتالإبداع�ة في صنع المشكلات من أجل تكو�ن مؤسسة مبدعة تتمیز ب: الاتجاه نحو الفعل 

ي، �ان وظ�في، قطاعي أو ش�ك سواء مع رغ�ات الز�ائن مع الاعتماد على ه�كل تنظ�مي واضح، مرن وغیر معقد

أن الإبداع في المؤسسة �حفز   Teresa Amabile & Stan Kreskowitzبینت الدراسة التي قام بها �ل من 

حقیق حة للمشروع، �التشج�ع، �التمییز والتقو�م الذي �سمح بت�الحر�ة في تحدید المشكلة والبدائل، �الإدارة الناج

 )2023شهرزاد، (. توفیر الوقتمع أهداف المؤسسة 

I. 4.نلاحظ فیها التداخل مع الابتكار.: تصن�فات الإبداع 

I. .14 . ر�ةایلتتصن�فات: 

 )2016محمد، : (خمسة أصناف الإبداع إلى) 1965( رتایل�الفن قسم 

 أو أصالة. الرسوم التلقائ�ة بدون الحاجة لمهارة تطو�ر فكرة مثل: الإبداع التعبیري  .أ
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ن ، حاسوب، هاتف... وتحسیمثل آلة زراع�ة �عفو�ة الاستفادة من تطو�ر منتج معین: الإبداع المنتج .ب

 الأداء �شكل مستمر.

الوصول إلى نظر�ة جدیدة أو افتراض جدید �حیث تظهر مدرسة أو حر�ة جدیدة : تخیليالإبداع ال .ج

 ف�ظهر اله�كل الأفقي بدل العمودي. 

 )2012كعرار، . (�أخذ طا�عا علم�ا اختراع منتج لأول مرة لم �كن موجودا سا�قاالإبداع الاختراعي: . د

 یر�ز على إدراك علاقات جدیدة بین عناصر �انت منفصلة. 

لتطو�ر ا�متلك الأفراد قدرة و  یتم استخدام المهارات التصور�ة الفرد�ة(تجدیدي) : الإبداع الاستحداثي ه.

 فیتم تعدیل الم�ادئ. والتجدید

I.4 .2 .تصن�ف الابداع وفق مع�ار المخرجات 

 :نواعأتقد�م منتج جدید أو محسن مقارنة �المنتجات الأخرى، صنفت إلى ثلاثة : جبداع في المنتالإ. أ

 ؛إبداعات لها علاقة �التر�ی�ة الوظ�ف�ة -

 ؛إبداعات تغیر التر�ی�ة التكنولوج�ة -

 إبداعات تغیر خصائص تقد�م المنتج.  -

 ثمیب �انت تعتمد على إنتاج الحلحیث  مؤسسة �اند�ا لإنتاج الحلیب مثالا �ما قامت �هنقدم لتوض�ح ذلك      

را�ح، ( خاصة للأطفال. ،توافدا �بیرا من طرف العائلات شهد يالذ "كاند�ا شو�ولاتة؛ "أدخلت منتوجا جدیدا هو

2011( 

الأفكار المقترحة لتطو�ر العمل�ات من أجل ر�ح الوقت مثلا أو لضمان جودة : الإبداع في العمل�ات .ب

 )2011را�ح، (المنتج...

I.4 .3.  وفق مع�ار حجم التغییر الإبداعتصن�ف 

خال التعدیلات إدن هدفها و كو�طرح الأفكار یتم �عني الإبداع التحسیني الذي : )التدر�جي( الإبداع المتزاید .أ

 على المنتج أو الخدمة �شكل تدر�جي. 
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على  هدفه الحصولسا�قا  ةغیر موجود سلعةإنتاج العمل�ة التي تسمح �الوصول إلى : الإبداع الجذري  .ب

 المیزة التنافس�ة.

I.5. العوامل المؤثرة على الإبداع 

ثقافة وعلى حسب  )Jasper.,& ydAn 2012( هناك عدة عوامل تساهم في الـتأثیر على الإبداع     

 : نذ�ر من أهم العوامل .المؤسسة، العمل�ات الداخل�ة المعتمدة والبیئة الخارج�ة

 ثقافة المؤسسة: .أ

مؤسسة توصلا إلى أن  300على  Debois et Chenevierشنوفیي �عد دراسة قام بها �ل من دو�واو      

 مختلفة:هناك خمسة ثقافات 

جهم لا تائلكن ن ،لإبداع مع الق�ام �عدة تجاربالمساهمین لدیهم رغ�ة في ا فئة منعلى تحتوي  :الأولىالثقافة 

نهم من أخطر الوضع�ات لأ هذا�عتبر . شون همَّ في �عض الأح�ان یُ  أنهمحتى  ،المؤسسة فيتصل إلى أي أحد 

 المؤسسة.مع المساهمین  حیث یتم الانقطاع بین هؤلاء ،للإح�اطیتعرضون 

 تر�ز على العروض التي استطاعت إنجاحها ،تعتمد علیها المؤسسات ذات التفكیر السطحي :الثقافة الثان�ة

 ستمرار�ة، لكن سرعانضمان الامن ممیزاتها لا تحب المخاطرة وتعمل �أقل الإمكان�ات من أجل  .لسنوات عدیدة

 لهم القدرة على التغییر.  نفتقوم بتوظ�ف جدید لم ،ما تستوعب ضرورة إدماج الابتكار في إدارتها

التي تستط�ع  الق�ادة الجیدة هي .لكن تتخوف من ذلك ،رغ�ة في الابتكار اتضم المؤسسات التي له :الثقافة الثالثة

 الثقة.  التحقیق الابتكار و�كسابه اتشج�عه

ي تسعى �ثیرا عند المؤسسات الناشئة الت وجدت .لكن دون مراق�ة مستمرة ،تر�ز على إدارة الابتكار :الثقافة الرا�عة

 .الثقافة الخامسةلخروج من هذه الوضع�ة تطبق ل .للطاقة امما یولد تسر� ،إلى التقدم من �ل الجهات

 François( .الابتكار التي تضمن مردود�ة قصوى و  الإبداعإدارة أدوات و  ج�استعمال نماذ تمیزت :الثقافة الخامسة

& al., 2011( 
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 تمیحیث  ،تولید الأفكار الجدیدة من الموظفینالمبتكرة المبدعة و المؤسسات  غا�ة العمل�ات الداخل�ة المعتمدة:ب.

 )Andry  &التعلم.من عمل�ة  الناجحة جزءغیر ع اعت�ار الأفكار م ،إدراج المكافآت للأفكار الناجحة فیها

)Jasper., 2012 

لأي نشاط إبداعي  ن الهدف الرئ�سيلأالبیئة تؤثر �شكل �بیر على الاسترات�ج�ات التنظ�م�ة.  البیئة الخارج�ة:ج. 

 في البیئة التي ینشط فیها.هو الحصول على المیزة التنافس�ة 

I .6 .الإبداع نماذج ومراحل 

ر وضعت نماذج تصف تطو  ،الأنظمة والعمل�ات �فضل الإبداعو للتكنولوج�ا في ظل التطورات السر�عة      

 )2017، ز�ن العابدین والآخرون ( في الواقع. تجاربالخبرات و الالمراحل الإبداع�ة على حسب 

I .6 .1.توجد عدة نماذج، تذ�ر منها؛الإبداع نماذج : 
 مراحل أساس�ة هي:یتكون من أر�ع  ،من أقدم نماذج الإبداع :)1926نموذج والاس ( -

 ؛نه من تحدید المشكلةكمرحلة الإعداد: اكتساب المعارف والمهارات التي تم •

 ؛مرحلة الاختمار: التفكیر في المشكلة �طرح عدة احتمالات لحلها •

 ؛نتظرغیر موقت في  الفكرة التي تحل المشكلة" فجأة " مرحلة الإشراق: إ�جاد  •

 �ة تحق�قها في الواقع.مرحلة التحقق: لتقی�م الفكرة ودراسة ��ف •

للتعرف على الاختلافات  Richard Evelyn Byrdقام بتصو�رها  )1971(بیرد: . مصفوفة الإبداع ل -

للأفكار  توصل إلى أن الفرد المنتج ،بین الأفراد، الجماعات والمؤسسات �عد تحدید المستوى الإبداعي لدیهم

أسالیب للإبداع وضعت على شكل مصفوفة محورها فحدد ثمان�ة  �ملك دافع�ة عال�ة ومحب للمخاطرة،

المقلد، الحالم، المخطط، المعدل، التر�یبي، العملي،  الإبداع" هو الأفقي ، ومحورها"المخاطرة" هي العمودي

 یبین ذلك. 27 . الشكل رقم"التجدیدي ،الناقد
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 مصفوفة بیرد للإبداع 27لشكل رقم: ا

 

 

 المخاطرة  

 

 

 الإبداع
 2011المصدر: رلى،   

 :إذن من الشكل نلاحظ أن

لذلك إنتاجه  .محب للاستقرار، مقاوم ،لا �حب التغییرین؛ الأسلوب المقلد دافعیته ومخاطرته منخفضت •

 ؛الإبداعي منخفض

، یدخل فائدة في ذلك�غیر إذا وجد أن هناك ؛ الأسلوب المعدل: المخاطرة مرتفعة قلیلا والدافع�ة ضع�فة •

 ؛تعدیلات �س�طة دون المساس في التر�ی�ة الأصل�ة

الأسلوب الناقد: المخاطرة مرتفعة جدا مع انخفاض في الدافع�ة، �حب النقد من أجل استخراج النقائص  •

 ؛وتصح�حها

�أتي �أفكار جدیدة لكن  ،الأسلوب المخطط: الدافع�ة متوسطة لكنه أكثر مخاطرة من الحالم والمقلد •

 ؛�صعب عل�ه اتخاذ القرار للتطبیق. تستفید المؤسسة من وجهات نظره

الأسلوب العملي: نس�ة المخاطرة عال�ة جدا مع دافع�ة متوسطة �عتمد على الخبرة في طرح الأفكار، له  •

 ؛قدرة تحو�ل الإبداع إلى ابتكار وحل مشكلات المؤسسة

مع مخاطرة ضع�فة ل�س له القوة لعرض الأفكار والدفاع ة مرتفعة جدا الأسلوب الحالم: یتمیز بدافع� •

 ؛عنها لذلك عند استعمال هذا الأسلوب من الصعب الوصول إلى تحقیق الهدف الموضوع

الأسلوب التر�یبي: دافع�ة مرتفعة مع مخاطرة متوسطة، من �عتمد على هذا الأسلوب له القدرة على جمع  •

 ؛ها من جدیدكل أنواع الأفكار ثم ص�اغت

 
 

 الناقدالتجدیدي                         العملي                  
 
 
 
 

 التركیبي                              المعدل                 
                                   

 المخطط                                    
 

 الحالم                                                    المقلد    
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الأسلوب التجدیدي: یتسم �مخاطرة ودافع�ة مرتفعتان لعرض �ل ماهو جدید یتطلب توفیر وقت أكثر  •

 )2011رلى، ( مقارنة �الأسالیب الأخرى. یتجه إلى الابتكار الجذري أكثر من التحسیني.

�خطوات المنهج العلمي المقسمة إلى  الحلول الإبداع�ة للمشكلات الذي ر�ط إ�جاد :)1975نموذج شتاین ( -

 ثلاث مراحل: 

 ؛تكو�ن الفرض: التفكیر في حل المشكلة •

 ؛اخت�ار الفرض: اتخاذ قرار صلاح�ة القرار من عدمه •

 نقل الفكرة إلى الآخر�ن: عرض الإنتاج الإبداعي على �ق�ة الأفراد. •

 فاستخلصها في أر�عة مراحل:  ،رض�عر�ط تطور العمل�ة الإبداع�ة �مراحل نمو  :)1982( نموذج �ارون -

 ؛مرحلة الجنین: یتم معرفة المشكل ودراستها •

 ؛مرحلة الحمل: الابتعاد عن محاولة إ�جاد حلول للمشكلة •

 ؛مرحلة الوضع: ظهور الفكرة الجدیدة •

 .مرحلة تنشئة الولید: فحص الحل •

 تكون من خمسة مراحل: یوجوهانستون:  نموذج ه�سلبین -

 ؛الخبرات من المشكلاتالإعداد: اكتساب  •

 ؛اغتنام نقاط القوة من أجل الابتكار فیها لحل المشكلاتفرص الابتكار:  •

 ؛عرض البدائل لحل المشكلة الافتراق�ة: •

 ؛في فترة التفكیر یتم اختمار البدائل المتعددة المطروحة من أجل تسهیل عمل�ة الاخت�ار الاختمار: •

 إبداعي.�ار أفضل حل تالتقی�م واخ الاقتراب�ة: •

من النماذج السا�قة نلاحظ أن ال�احثین متفقین على أن أهم مرحلة في التفكیر الإبداعي هو تحدید المشكلة      

حفز على محاولة إ�جاد الحلول الممكنة �عد هو الم الرصید المعرفي .�استحضار �ل المعلومات الحاصل علیها

 ،موضوعةلأهداف الل حققالم�عدها یتم اخت�ار أفضل حل  التيمناقشة �ل الأفكار ، الاحتكاك مع الأفراد الآخر�ن

 مع مراعاة جم�ع الجوانب المال�ة، القانون�ة، البیئ�ة... 
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I.6.2 .الأساس�ة: مراحل الإبداع 

 )2022محمد، (: انطلاقا من النماذج السا�قة نصل على أن الإبداع یتكون من أر�عة مراحل أساس�ة مهمة

تحتاج إلى جهد �بیر، الخبرة والتعلم �ساعد على الوصول إلى ص�اغة فرض�ات عامة : إنتاج الفكرة .أ

 ؛مناس�ة للوصول إلى أهداف المؤسسة

 ؛طرح البدائل فیهاو  هذه الفترة تتسم �الهدوء والتأمل لتنم�ة الأفكار: احتضان الفكرة. ب

 ؛بمجموعة حلول الحل المناسبدا�ة حل المشكلات والقدرة على است�عاب التمییز من بین : قبول الفكرة .ج

�عد اخت�ار الحل المناسب للمشكلة یتم السعي إلى تجهیز �ل الأدوات اللازمة للمرور إلى : تجهیز الفكرة. د

 تطب�قها.

II. الابتكار 

أي  ،بداعلمفهوم الإ هو امتدادالذي  ،الابتكار معالجة موضوع�عدما تعرفنا على تفاصیل الإبداع ننتقل إلى      

 هف، العلاقة بینتعار� �عض، لذلك سنتطرق إلى دراسة تار�خ تطور ال�حث ف�ه ها،الانتقال من الفكرة إلى تطب�ق

د�ة، نماذجه في المؤسسات الاقتصا �اتهالمساعدة في تحدید مستو ، �عض الطرق ه، العوامل المؤثرة ف�و�ین الإبداع

 و��ف�ة تطب�قه في المؤسسات الجزائر�ة.

II.1.  الابتكارال�حث في تار�خ 

وز�ر  شغل مناصب؛ ،)Joseph Shumpeter )1883-1950أول من استعمل مصطلح الابتكار هو      

 .)2014مارك ود�فید، جامعة هارفارد. (في  المال�ة في النمسا، مدیرا لبنك مفلس، أستاذا

ل و�رى أن الابتكار �عطل �كانت لد�ه نظرة الانتقال من حالة مع�ار�ة لوضع اقتصادي إلى وضع�ة أخرى     

�عد ثلاثین سنة إلى  طورهثم  ،1912" سنة 01" مارك  ؛وضع النموذج الأولف )2014(مارك ود�فید،  مستقر.

 الضروري. أن الابتكار هو التغییر المنشئ أو  لىوصل إت ،1939 سنة" 02"مارك  الثانيالنموذج 

 مع هوعلاقتالمقاول الابتكاري دینام�ك�ة رأس المال،  فيمعرفة دور الابتكار �الدراسات التي قام بها  اهتمت    

ج عن المدرسة خر  جهة أخرى تكال�ف نشاط الابتكار. فمن جهة یتحمل درجة من المخاطرة ومن ،حجم المؤسسة

�عین الاعت�ار مساهمة العمل ورأس  Solowحیث أخذ  ،النیو�لاس�ك�ة التي تعتمد على التوازن الاقتصادي العام

 %90نصیب الفرد من الناتج الوطني الإجمالي بنس�ة  تضاعفف ،)2021(صفاء وآخرون،  .المال في النمو

 .)2020، صفاء والآخرون.( .المت�ق�ة ترجع إلى الز�ادة في استخدام رأس المال %10�سبب التقدم التقني و
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دة أو مراهنة على الطلب المستقبلي للمنتجات الجدیللاقتصاد من خلال ال لدائري امؤسسة تقوم �كسر التدفق ال     

، ظهور أسواق جدیدة، استخدام )2014(مغن�ة، لتیلور�ة ل االتي تعتبر تعم�ق أو العمل�ات الجدیدة منتجات محسنة

 )Heraud, 2001( .�الابتكار التنظ�مي الذي سمي أو تنظ�م قطاع �امل من الاقتصادموارد طب�ع�ة جدیدة 

فترات  یتم تطورها خلال التي الابتكاراتالمؤطر من طرف شومبیتر تحت مفهوم "التطور أو الحر��ة" لتفعیل 

 . )Olivier, 2006 smail&"التول�فات الجدیدة" ( .سمیت ب الأزمات قبل أن تقوم �عمل�ة النمو بنفسها

ار، حیث الرؤ�ة الشاملة للابتك ثحدأ ،فر�مان. الس�اس�ة لالاقتصاد الصناعي، التار�خ، علم الاجتماع والعلوم     

�ما ر�ز ذا. ه النظام البیئي �كل له دور فيلأن  ،لا �مكن لسلوك المؤسسات وحده أن �فسر دینام�ك�ة الابتكار

Shumpeter ) على أن مصدر التطور هو عمل�ة التحول الداخليRosenberg, 2006(. 

 بدلة التكنولوج�ات الجدید� العملمع  ،�عناقید الابتكارت�عه ابتكارات أخرى سمیت تكل ابتكار جدید      

تي سماها لا بذلك تنخفض الأسعار، �ز�د الاستثمار مع ز�ادة الإنتاجو فینتعش الاقتصاد  ،التكنولوج�ات القد�مة

 فكلما زادت شدتها ،ملزمةهي حق�قة إنما  ،أخطاء الآلةمثل  حیث أن الأزمات ل�ست ،شومبیتر "الهدم الخلاق"

. نهام بذلك تدمر الطرق القد�مة لتحل محلها طرق جدیدة أفضل ،زادت الأفكار الجدیدة التي تتحول إلى ابتكارات

 : یوضح ذلك الشكل التالي )2014مغن�ة، (

  أداء الابتكار عبر الزمن  28 الشكل رقم: 

 أداء الابتكار

 

 

 الزمن أو الاستثمارات المتجمعة عبر الزمن
 al.& Olivier ,2013المصدر: 

أن التغییر التقني لم �كن نت�جة للدافع الفردي بل نت�جة عمل منظم في  Shumpeterأكد  1942في عام      

 )14Joelle, 20إدارات المؤسسات التي تسمى الیوم خدمات ال�حث والتطو�ر. النت�جة التي توصل إلیها أن: (

 ؛المؤسساتالاختراع والابتكار من بین الأنشطة الشائعة في  -

 الوظ�فة الإبداع�ة للمؤسسة.المقاول المهندس �خلف نظر�ة  -

 01الابتكار 

 02الابتكار 

 03الابتكار 
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مؤسسات لاأن تصن�ف قطاع الابتكار یبین أن الظروف الاقتصاد�ة والتقن�ة و�ذلك سلوك  Pavittیتصور      

 الابتكار. �تتفاوت تفاوتا �بیرا حسب نوع الابتكار في العمل الذي یتطلب بیئة الإدارة 

الابتكار عمل�ة  )OECD, 1997 Fisher, 2000; Karayoz&  Albeni, 2003 ;( ال�احثین في نظر     

دول  وعمل�ات جدیدة. وهناك ،خدمات ،تنتج ق�مة اقتصاد�ة مضافة مستخرجة من المعرفة التي تحول إلى منتجات

 )2021صفاء وآخرون، ( ر�ا الجنو��ة، تایوان وسنغافورة.مثل: �و  ام�ة �ثیرة استطاعت مجاراة العالم المتطورن

ثرة ك، الإنتاج �الأخیرة، الاقتصاد تغیر جذر�ا من اقتصاد العرض إلى اقتصاد الطلب العشر�ناتخلال      

للمنتجات المقننة التي تمیز العالم الصناعي وأص�حت معقدة، تسمح �التمیز وجودة المنتجات لإرضاء الز�ون. 

)Nelson, 1993(. 

ز على العامل الجغرافي من أجل تحدید دینام�ك�ة نظام الابتكار. تر��عدها ظهرت " جغراف�ا نظام الابتكار"      

 )2021صفاء وآخرون، (

مع استغلال  أن الم�ادر هو من ی�حث على التغییر هذه الفكرة إلى )2005 -1909( ووسع بیتر درو�ر     

 .�ائنهمالمصانع، الموزعین وز نت�جة تغیر العلاقات بین لابتكار أص�ح افي الوقت الحالي،  )2014(مغن�ة،  .الفرص

ثم بدأ الاهتمام بنظام الابتكار على المستوى الوطني الذي خلق التفاعل بین الأنشطة مع تحو�ل المعارف      

 )Nelson, 1993( والكفاءات إلى تكنولوج�ا جدیدة في المؤسسات، الجامعات، مراكز ال�حث والمعاهد.

II.2. تعر�ف الابتكار 

Novus) . Asmaniوأتت من أصل لاتیني : �كر ومنه أ�كر هو أول لكل شيء أو فعل لم �قدم مثلها. لغة .أ

, 2011.&Amdaoud( 

 اصطلاحا: .ب

 .تكار المحرك الدینام�كي للاقتصادالاب Shumpeterاعتبر     

 )Dons &Mohr, 1976( ".كل شيء مختلف تم إدماجه في المنظمة�ما عرف على أنه: "     

 الابتكار �أنه ظهور إنتاج جدید ناتج عن تفاعل بین الفرد والمادة. یذ�ر (شتاین)     

 ف �عود إلى: �التعار  بین تداخلهناك )، Perrin )2001. �النس�ة ل     

 ؛الخلط بین المفاه�م التال�ة: الاختراع، الابتكار، الاكتشاف العلمي والتطور التقني •
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 �ان في العمل�ات، النتائج أو الاثنین. سواءمصطلح الابتكار �حمل عدة مفاه�م  •

لعلم�ة، ، الخطوات افكرة أو مجموعة أفكار إبداع�ة" تعرف منظمة التعاون والتنم�ة الاقتصاد�ة الابتكار أنه:     

تترجم في إنتاج منتج جدید أو طر�قة عمل جدیدة موجهة للب�ع أو  ،التقن�ة، التجار�ة والمال�ة اللازمة للنجاح

الاستخدام الأول أو الم�كر لإحدى المؤسسات التي تنتمي لمجموعة . ")Andy & Jasper, 2012( ."للاستعمال

و�مكن أن �كون في الجوانب التقن�ة، الجوانب الإنتاج�ة، الجوانب الإدار�ة أو  المؤسسات ذات الأهداف المتشابهة

 ."ةالشخص�

اعل�ة هتم �العلاقات التفت التي مجالاتالمجال من "أما تعر�ف الابتكار في المجال الإداري ف�عرف �كونه:     

لإنجاز المهام وأهداف العمل وتلك القواعد والإجراءات التي تعمل �الاتصال والت�ادل بین العاملین والبیئة المح�طة 

 )2012(بو�عة،  ."�المؤسسة

، ةجدید عةسلتمثل في خمسة عناصر هي: إنتاج ت لاقتصادي جوز�ف شومبیترا عندالمدمرة القوة الإبداع�ة      

 اعتماد طر�قة جدیدة، إنشاء تنظ�م جدید، فتح سوق جدیدة، الحصول على مورد إنتاج جدید.

من هنا نرى أن تعر�ف منظمة التعاون والتنم�ة الاقتصاد�ة تتفق مع أفكار جوز�ف شومبیتر في جانبین      

 .والاكتشافات الجدیدة أساسین هما: الابتكار عن طر�ق التحسین والتطو�ر والابتكار عن طر�ق الاختراع

، )2012عبد الوهاب، . ("د متعددةإن الابتكار عمل�ة معقدة جدا ذات وجوه وأ�عا"روشكا:  �قول ألكسندرو     

الاختراع هو فكرة، رسم أو نموذج لجهاز أو منتج أو عمل�ة أو نظام جدید أو ") أن: 1982�وضح فر�مان (و 

، عمل�ة، اجدید اأول معاملة تجار�ة تتضمن منتج فيإلا  للابتكارمحسن. في حین یتحقق المعنى الاقتصادي 

 ".نظام أو جهاز

أن الابتكار: و  .)2012عبد الوهاب، (. "التخلي المنظم عن القد�م" عرف الابتكار على أنه: )Druker(بیتر درو�ر     

جتماعي. للتطور الاقتصادي أو الاالنظامي تت�ح هذه التغیرات فرصا �حث محدد ومنظم للتغییر، وفي التحلیل "

 )& al., 2005 Jean( ".فالابتكار یتلخص في تخص�ص موارد جدیدة و�مكان�ة خلق الثروة

دة ، عمل�ات ونظم جدیدة لتلب�ة الاحت�اجات الجدیسلع�ما أن الابتكار �عمل �آل�ة تقوم بها المنظمات لإنتاج      

 .)Meda, 2017ا وأسالیب المنافسة. (مع الأسواق المتغیرة، التكنولوج� اللازمة للتك�ف
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�كم�ة ت�ادل المعلومات ونوع�ة التعاون بین مجموعة �بیرة من الجهات الفاعلة. فنجاحه نجاح الابتكار مرت�ط     

 )Amdaoud, 2011 Asmani&(مرت�ط بنشاط التفاعلات المتعددة. 

II.3.العلاقة بین الإبداع والابتكار 
نظر�ة التطور " ضح في �تا�ه ، فو Shumpeterلإبداع والابتكار الاقتصادي �ا وااهتممن الأوائل الذین     

تكار یُنظَر إلى الإبداع والاب الابداع والاختراع �بیرة جدا.و  ار، أن درجة الارت�اط بین الابتك1912سنة  "الاقتصادي

وعة الفرد أو المجم عندغیر مألوفة جدیدة  فكار مفیدةلأعمل�ة عقل�ة خلاقة الإبداع  .)2011عاكف، ( نتكاملام أنهما

 یوضح ذلك.  29رقمالشكل للأفكار الإبداع�ة.  والعملي التطبیق الناجحما الابتكار هو أالذین �عملون سو�ا، 

 الإبداع�ةمدخلات ومخرجات المنظمة  29شكل رقم: ال

 

 

 

 2011عاكف، المصدر: 

أن الإبداع �أتي �أش�اء جدیدة لم تكن موجودة من قبل، بینما الابتكار هو الذي  )Cumming, 1998(اقترح    

Whisler &ereckB(أما  ملموسة �السلع والخدمات وغیرها. ح�عمل على قول�ة أو تشكیل تلك الأش�اء لتص�

 هو أول استخدام للابتكار. ن الإبداعلأالابتكار  هات�عیعمل�ة  الإبداع"فیرى أن : )1967

أن الإبداع هو إنتاج أفكار جدیدة ومعقدة في أي حقل أو میدان،  )al Amabile&.1996 ,( �ما وضح     

كلة فالإبداع یتمثل في التوصل إلى حل خلاق لمش للأفكار الخلاقة داخل نظام معین.التنفیذ الناجح هو والابتكار 

 أو فكرة جدیدة التي تطبق عن طر�ق الابتكار.

) أن مصطلح الابتكار �شیر إلى العمل من أجل إ�جاد شيء جدید، حیث �عتبره Durieux, 2000( �قول     

 في حین أن الإبداع �كمن في تحقیق التكامل بین هذه الموارد الجدیدة وتسو�قها �شكل جید. ،تحقیق مورد للشر�ة

 الأفكار                                                                                             الابتكار
 النمو                                                                                 العاملون         

 
 التمو�ل                                                                                            العائد على الاستثمار

 
 

 الابتكار(التطبیق الناجح للأفكار الإبداع�ة)                                           الإبداع (الإت�ان �أفكار جدیدة)                
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أنه عمل�ة التفكیر الذهن�ة والضمن�ة الخارجة عن " ؛فقد عرفا الإبداع )4Wang & Ahmed, 200أما (     

ة التحسین تعتبر المرحلة الأولى لعمل�الأنماط التقلید�ة والتي تعمل على إ�جاد أفكار جدیدة ذات أصالة وق�مة عال�ة 

 .لمستفیدینلبینما اعتبرا الابتكار أنه تطبیق تلك الأفكار والحلول في الواقع التنظ�مي تنتهي �مخرجات  ،المستمر

�ة �البیئة الخارج ةالعمل�ات والمخرجات المرت�طو  لمدخلاتا ؛بتكاري من أهم مكونات النظام الإبداعي والا     

یوضح  30الشكل رقم . وعوامل أخرى مثل: الخبرة، التعلم، التفاعل، الإدراك، المعرفة، الشخص�ة والقدرات الذات�ة

 العلاقة بین جم�ع هذه المكونات للحصول على نظام إبداعي وابتكاري جید.

 النظام الإبداعي والابتكاري في المنظمات 30 الشكل رقم:

 

 

 

 

 2011عاكف، المصدر: 

 Wang & Ahmed, 2004المصدر: 

م من الدراسات والأ�حاث لهناك عدد  ،تقدم یتضح مدى التداخل والعلاقة بین الإبداع والابتكار من خلال ما      

تصور رف�ة و عمل�ة معالإبداع أن  �اعت�ار ،نهمایب ختلافالا وعدد آخر أبرز ،مصطلحي الإبداع والابتكارتمیز بین 

، إلا أنهما أدوات ومناهج وذ إجراءذلك التصور إلى فیها حول تیهو عمل�ة تطب�ق�ة الذي سبق الابتكار للظاهر �

العناصر الرئ�س�ة �الطلاقة والبراعة، سعة الخ�ال، المرونة، الأصالة، القدرة على تحسس مجموعة من في  �شتر�ان

 المشكلات و�دراك طب�عتها. 

II.4. العوامل المؤثرة على الابتكار في المؤسسات الاقتصاد�ة 

ور في هناك عدة عوامل تؤثر ف�ه لها دوأن ره وره �عدة مراحل لتطو مر و  دهبتعق تمیزیالنشاط الابتكاري      

 )2003(نجم، من أهمها:  هتحفیز 

 
 
 
 

 میزان�ة نقد�ة                           طر�قة تنظ�م النظام الإبداعي والابتكاري      اختراعات  •
 خبراء وعلماء                          البیئة المح�طة �الإبداع والابتكار               نتائج �حوث تطب�ق�ة •
 إبداعات              معدات، أدوات ومختبرات                                     •
 أصول ثابتة ومختبرات                                    ابتكارات •
 برنامج ق�اس الأداء والتقی�م                                خبراء جدد •
 جدول زمني للعمل�ات والمختبرات                        �حوث جدیدة للنشر •

 معارف أخرى                                               
 التغذیة العكسیة

 مخرجات النظام العمل�ات مدخلات النظام
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 دیدةج عمل�ات ومنتجات و�عطاءحل المشكلات � الأفراد مثلا �سمح ذ�اء: مجموعة الخصائص الشخص�ة .أ

 )2003نجم، : (هامن أهم

 ؛ناس�ةمن أجل الوصول إلى الحلول الم �طر�قة تمیل للتعقید تعامل مع الفكرةال المیل إلى التعقید: •

لظواهر اللمبتكر تفسیر  تسمح علامات استفهام إلىتحول تالشك لدى المبتكر میزة  حالة الشك: •

 ؛لأعلىاى لإتساؤل نیوتن عن سقوط التفاحة إلى الأسفل ول�س  ؛مثل

 ؛ماسلو مهر المحرك الذاتي والدافع�ة الذات�ة تلعب دورا في تحقیق الذات حسب  الإنجاز الذاتي: •

كثیر من المبتكر�ن �شتكون من الحدود الاختصاص�ة والمهن�ة  النفور من المحددات والقیود: •

 التي تقید مجالهم المعرفي.

 :من أهم عوامله ،لابتكارل ضروري المناخ التنظ�مي : العوامل التنظ�م�ة .ب

تطو�ر قاعدة ل تقوم �استقطاب المبتكر�ن ،لمیزة التنافس�ةالحصول على لاسترات�ج�ة الشر�ة:  •

 ؛وق ة للس�طرة على السوج�ات، المنتجات والخدمات الحال�أو أن تكون موجهة نحو التكنولالشر�ة 

هدفها التغییر في اله�اكل والس�اسات �الابتكار الق�ادات الابتكار�ة  الق�ادة وأسلوب الإدارة: •

ن أهم مالتنظ�مي، تغییر المنتجات �الابتكار الفني، وأسالیب العمل في السوق �الابتكار التسو�قي 

 ؛رم�ة أي الاتجاه إلى فرق العملالمرونة والتحرر من اله ،الد�مقراط�ة ؛سماته

 ؛یز�د من دافع�ة العمل الفكري والمهني لل�احث الفر�ق: •

دخل تغییرات مهمة على اله�اكل، الس�اسات، المفاه�م، التقالید والطقوس الحال�ة ت ثقافة المنظمة: •

أمور قة سیر سبب تغییر طر�نها لأ ،تملي الق�مة التي تقدر داخل المؤسسة لصالح التغیر الثقافي.

 )Andy &Jasper, 2012موظفیها. (المؤسسة والعلاقات المكونة بین 

 عاملال ،تحسین إنتاج�ة العملإذا �ان الابتكار یؤثر �شكل أساسي في  ؛مثلا العامل المؤثر: •

 ،لعاملمحل ا آلةإذا �ان الابتكار یؤدي �شكل أساسي إلى إحلال  .المؤثر س�كون بتحسین الأجور

 فإن العامل المؤثر سمعة الشر�ة أو الس�اسات التعو�ض�ة.

ة لتعجیل ت�ادل أدا  �صفتهافور�ة  آن�ةلشر�ة إلى تفاعلات لالش�ك�ة  الاتصالاتتحول  الاتصالات: •

 .المعلومات وتعجیل تخص�ص الموارد واتخاذ القرارات

 ،یها المبتكرف التقالید، التعال�م، التطلعات والثقافة الخاصة التي ینشأ: عوامل البیئة العامة في المجتمع .ج

اجتماعي ثقافي متمیز یتأثر �طر�قة التفكیر وعمل الأش�اء ونوع الاستجا�ة للتغیرات  في وسطتجعله 

 .، منهاوالمواقف المختلفة في المجتمع
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لتي ا أر�عة مجالات للثقافة اقترح هوفستیدعات العامة السائدة في المجتمع: االخصائص والنز  •

 تمیز المجتمعات عن �عضها في طر�قة التفكیر والتعامل وهي:

تق�س علاقة الأفراد في الح�اة والعمل. حیث في مجتمعات معینة تكون مسافة السلطة:  -

المسافة أو الت�اعد واسعا مما یدفع إلى احترام التسلسل، السن، الأقدم�ة والمحافظة على الحالة 

ار الجذري قبولا عكس الابتك هو الأكثر "ثقاف�ا"التدر�جي الابتكار  نستط�ع القول أنلذا  .الراهنة

 ؛تطرأ عل�هالذي �كون أقل قبولا �سبب التغیرات الكبیرة التي 

إلى التأكید على العلاقات والتشارك وتأكید  تمیل "أنوثة" الأكثر المجتمعات  الذ�ورة والأنوثة:-

یلا أكثرا مف�جعلهم  ،على حساب العملالأ�عاد الاجتماع�ة وهي أقرب لإعطاء الأولو�ة للأفراد 

�ة العمل الذات والتنافس و�لى أولو  تمیل إلى تأكید "ذ�ورة". أما المجتمعات أكثر التحسیني للابتكار

فهي أقرب إلى المغامرة منها ما یتعلق �الابتكار الجذري وذلك لأنه یبدو على الأفراد في الغالب. 

 ؛إبراز الذاتأقرب إلى 

تؤ�د على العلاقات وأهم�ة الانسجام من أجل ة �الجماعالخصائص الجماع�ة والفرد�ة:  -

ل وغال�ا الذاتي والتفرد في العم نجازلإابینما المجتمعات الفرد�ة تمیل إلى التأكید على  ،الابتكار

 ا؛الابتكار جذر��كون  ما

ذري ، أما الابتكار الجمن أجل تجنب الكوارث وهي أقرب للابتكار التدر�جيتجنب عدم التأكد:  -

 التحكم في المستقبل.ف�میل إلى 

تسعى المؤسسات الموجهة نحو الابتكار إلى : القاعدة المؤسس�ة لل�حث والتطو�ر في المجتمع •

 استكمال بیئتها التحت�ة الضرور�ة والعوامل المؤثرة في هذه القاعدة هي: 

في تطو�ر رصید المؤسسة من ابتكارات عمل�ة في التكنولوج�ا  امساهمته :والجامعاتمراكز ال�حث والتطو�ر  -

 المتمیز�ن. ومصادر تعز�ز المكانة لل�احثین حوافز �جادلإفتقوم �خلق وتعز�ز الهیئة العلم�ة والفن�ة  ،والمنتجات

سنة ي جلل�حث العلمي والتطو�ر التكنولو  اتشر�ع� االجزائر إطار وضعت اعتمادا على النصوص القانون�ة     

 .تدع�م الش�كة الوطن�ة لل�حث �معاهد جدیدة، جامعات ومراكز �حثل 1992

القانون  .1994سنة  منذ التعل�م العالي وال�حث العلمي وزارةال�حث العلمي تحت وصا�ة تعمل مؤسسات     

-08المتضمن القانون التوجیهي والبرنامج الخماسي حول ال�حث والتطو�ر التكنولوجي. یل�ه القانون رقم  98-11

المعدل والمتمم للقانون التوجیهي والبرنامج الخماسي حول ال�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي تتمة للسابق.  05
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جیهي حول ال�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي لضمان ترق�ة المتضمن القانون التو  21-15�عدها القانون رقم 

 ؛)2021ثابت وآخرون، (ال�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي. 

حیث أن حق ملك�ة الاختراع حق مقید �الاستغلال من أجل خدمة ، ة الملك�ة الفكر�ةلحما� نظام نظام البراءة: -

 لتدع�م التطور التكنولوجي والاقتصادي في البلاد سنة 20 ب على مدار مدة الحما�ة التي تقدر في الجزائر السوق 

 ؛)2015. (سامي، وجعل المخترع المحلي والأجنبي على حد السواء

المكت�ات الحدیثة التي تقوم �جمع المعلومات، قنوات التقاسم والتشارك في المعلومات والمعارف وال�حوث:  -

كت�ات الرقم�ة الم ،، الكتب، الدور�اتمعالجتها وتوز�عها وخدماتها المختلفة المرت�طة �النشر العلمي �كل أنواعه

 ؛و�تب الو�ب في ظل الثورة الرقم�ة

، أساسا علمع�ارة عن عمل�ة تراكم�ة للت هيو  ،الأساس الذي تقوم عل�ه الأفكار المبتكرة هيالمعارف:  استرات�ج�ة -

، معارف جدیدة وقد�مة تعمل على تقلیل حالات عدم ال�قین في أي نشاط أصلها أفكار ،والاستكشافال�حث 

 للتنظ�م. وأشكال جدیدةلإنتاج منتجات، تقن�ات، أسواق  سواءابتكاري 

 ،خارج�ةتستط�ع استیراد المعرفة الها یلة ضرور�ة للقدرة على الابتكار فم�ادرات التواصل الاجتماعي وسی     

 ؛)Andy &Jasper, 2012( والمؤسسات المبدعة تعتمد على الش�كات الرسم�ة والغیر الرسم�ة في إبداعاتها.

تمنح المؤسسة القدرة على استغلال الأفكار الإبداع�ة مثل: دمج فرص السوق مع القدرات التكنولوج�ة الكفاءة:  -

ي فالإدارة تقوم بدمج فرص السوق والكفاءة الراسخة ف ،والظاهر�ةوالإبداع�ة لحل المشاكل وت�ادل المعرفة الضمن�ة 

 ؛)Andy &Jasper, 2012( تولید الابتكارات.

تسهل  �سمح بتطو�ر رؤ�ة مشتر�ة التي ،على النقائص الموجودة لدى الأفراد اكتساب المعارف �قضي: التكو�ن -

 ؛) ,2017Meda(تحقیق أهداف المؤسسة. 

ف و�هتمون یت�ادلون المعار ف ،�النس�ة للأفراد الآخر�ن ا�عتبر قادة الأعمال نموذج: البن�ة التحت�ة التنظ�م�ة -

�سمح  ذاهمما �حفزهم على إنتاج أكبر عدد ممكن من المعارف لخلق الق�مة وتحقیق النجاح. ،�ال�حث والتعل�م

 ؛)Meda, 2017(ببناء إدارة المعارف ناجحة على مستوى المؤسسة. 
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مح ش�كات الاتصال �سهل عمل�ة إرسال الب�انات واستق�الها �طر�قة فعالة مما �ستطو�ر : التقن�ةالبن�ة التحت�ة  -

 ؛)Meda, 2017( للوصول إلى حلول مناس�ة للمشكلات.الأفكار الإبداع�ة مع أفراد المؤسسة ت�ادل ب

هي میزة  تيلاخلق أو دعم القدرات التنافس�ة مجموعة من الأصول والمهارات التي تستخدم ل هيتوفر الموارد:  -

تنافس�ة �خلق المیزة ال �سببهامن الموارد المال�ة، ال�شر�ة واله�كل�ة والاختلاف الموجود  رصیدالالمؤسسات. 

 6في الجدول رقم:  بیتر درو�ر س�عة موارد مختلفة للابتكار موضحةحدد  )Andy &Jasper, 2012( الابتكار.و 

 موارد الابتكار 6 الجدول رقم:

 التعر�ف المورد
 نجاح غیر متوقع، خسارة غیر متوقعة أو حدث غیر متوقع. غیر متوقع
 الفرق بین ماهو متوقع و�ین ماهو موجود في الحق�قة.  عدم الراحة 

 لحل مشكلة ملموسة الحاجة إلى العمل�ات
 التغیرات في ه�كل الصناعة أو السوق. الصناعة والسوق 

 التغیرات الد�مغراف�ة �مفهومها الواسع. الد�مغراف�ة
 الإدراك.التغیرات في الثقافة و  الثقافة والإدراك 

 معارف جدیدة المعرفة
 Jean & al., 2005المصدر: 

II.5 .عض الطرق لتحدید مستوى الابتكار في المؤسسات الاقتصاد�ة� 
هي النظام الوطني  ؛الاقتصاد�ة الأولى ن لتحدید مستوى الابتكار في المؤسساتهناك طر�قتان معروفتا     

 ك�ف�ة ق�اسه. ؛على تنظ�مه المسئولینتعر�فه،  ؛إلى ف�هللابتكار الذي سنتطرق 

II.5 .1 .:النظام الوطني للابتكار 
 تعر�ف النظام الوطني للابتكار .أ

 Freemanني هو �تاب الاقتصادي البر�طاني أول مقال علمي الذي أشار إلى مفهوم نظام الابتكار الوط    

حیث اعتبره  Technologypolicy and economic performance: lessonfromتحت عنوان  1987سنة 

م الموارد المرت�طة �ك�ف�ة تسییر وتنظ�في مجال الأنشطة التكنولوج�ة و  لعمت�مثا�ة ش�كة من المؤسسات التي 

 )2014(مداني �محمد،  مستوى المنظمة والمستوى الوطني. المتاحة على
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عدد وصول إلى ز�ادة حجم إنتاج المعرفة و لل ،الصناع�ة ،ال�حثالتعل�م،  ثلاثة؛ �قوم بتجم�ع جهود منظومات     

لمتحدة االولا�ات ، ألمان�ا�من الدول  علیها �ثیر اعتمدت ،امهم ااقتصاد� ا�حقق نمو  مما ،نجزةالابتكارات الم

 )2014(مداني �محمد،  س�اسة وطن�ة. بنتهتالتي  �مجال الابتكار ةهتملم�ا�ان اال ،الأمر�ك�ة

 )2021ثابت وآخرون، (نجد: م همن أهم منظمي النظام الجزائري للابتكار: ب.

والتطو�ر  مثل المدیر�ة العامة لل�حث العلمي هیئات التوج�ه: تقوم بوضع الس�اسات والاسترات�ج�ات •

 ؛التكنولوجي وهیئات ال�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي

المجلس الوطني لتقی�م ال�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي: �قوم بتقی�م الس�اسة الوطن�ة لل�حث  •

 ؛ال�حث ق أهدافالعلمي والتطور التكنولوجي، إعداد آل�ات التقی�م مع تحدید الاحت�اجات لتحقی

اللجان القطاع�ة الدائمة لل�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي: تهتم بترق�ة، تنسیق وتقی�م أنشطة  •

 ؛ل�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجيا

 على إعداد لةمسئو �رمجة وتقی�م ال�حث العلمي والتقني: و  ان المشتر�ة بین القطاعات لترق�ةاللج •

 ؛البرامج الوطن�ة لل�حث و��ف�ة التنفیذ

الندوة الوطن�ة للمؤسسات العموم�ة ذات الطا�ع العلمي والتكنولوجي: تتكفل �التنسیق والتشاور  •

حول الأنشطة المتعلقة بتطو�ر المؤسسات العموم�ة ذات الطا�ع العلمي والتكنولوجي وتطبیق 

 ؛الس�اسة الوطن�ة

ي تنفیذ الس�اسة الوطن�ة لل�حث العلملالمدیر�ة العامة لل�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي:  •

 ؛والتطو�ر التكنولوجي والتقی�م

 والمناجم: تقوم �اقتراح س�اسات جدیدة في المجال الصناعي لتعز�ز التنافس�ة.وزارة الصناعة  •

 ظمین.المنیوضح العلاقات الموجودة بین  31الشكل رقم 
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 مكونات النظام الوطني للابتكار 31 رقم: الشكل

 2021 وآخرون، المصدر: ثابت

نظام الذي �ض�طه الالجامعات، مراكز ال�حث والتطو�ر مع المؤسسات الاقتصاد�ة تفاعل  31 یبین الشكل رقم     

ذا �انت إ التفاعل غیر �افٍ  أنه قد �كون  ، أيمة وس�اسة ال�حث والتطو�ر�َ ومة، الحوْ كُ الحُ ؛الس�اسي الذي �ضم

ن �ما نلاحظ أن العلاقة أحاد�ة الاتجاه بیالقوانین غیر ملائمة أو الاتفاقات الخارج�ة لا تعمل �الشكل الصح�ح. 

 Sonia(ثنائ�ة الاتجاه مع اله�اكل.  فعلاقتهما ،عكس نظام ال�حث والنظام الس�اسي ،الصناع�ة واله�اكلالمؤسسات 

&Maarouf., 2017( 

المنظمة العالم�ة للملك�ة الفكر�ة : ق�اس النظام الجزائري للابتكار من خلال المؤشر العالمي للابتكارج. 
)WIPO( ل�ة إدارة الأعمال الدول�ة� ،)INSEAD( وجامعة �ورنیل)Cornell( صدرون مؤشر الابتكار �ل� ،

 07رقم:  موضح في الجدول ، وهو�حتوي على مدخلات ومخرجات الابتكار 2007سنة منذ 
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 2022مؤشر مدخلات ومخرجات الابتكار في الجزائر لسنة  07الجدول رقم: 
 دولة 129المرت�ة من  )100-0(النت�جة  المؤشر

 115 / مؤشر الابتكار العالمي
 110 / المؤشر الفرعي لمدخلات الابتكار
 118 / المؤشر الفرعي لمخرجات الابتكار

 المؤشر الفرعي لمدخلات الابتكار
 99 47.2 المؤسسات -1
 103 47.4 البیئة الس�اس�ة 1.1
 105 50.4 البیئة التنظ�م�ة 2.1

 77 43.9 بیئة الأعمال 3.1
 82 26.1 . رأس المال ال�شري 2

 94 40.9 التعل�م 1.2
 51 34.3 التعل�م العالي 2.2
 79 3.2 ال�حث والتطو�ر 3.2
 102 31.1 . البن�ة التحت�ة3

 115 45.1 المعلومات والاتصالاتتكنولوج�ا  1.3
 61 31.1 البن�ة التحت�ة العامة 2.3

 110 17.2 الاستدامة البیئ�ة 3.3
 125 12.1 . تطور السوق 4

 113 9.5 القروض 1.4
 110 0.7 الاستثمار 2.4

 120 26 التجارة التنافس�ة وحجم السوق  3.4
 120 16.8 . تطور بیئة الأعمال5
 111 15.2 مجال المعرفةالعاملین في  1.5

 111 17.4 روا�ط الابتكار 2.5
 125 17.8 است�عاب المعرفة  3.5

 المؤشر الفرعي لمخرجات الابتكار
 118 7.7 مخرجات المعرفة والتكنولوج�ا  .1

 94 6.8 إنتاج المعرفة 1.1
 116 11.5 تـأثیر المعرفة 2.1
 122 4.8 نشر المعرفة 3.1

 109 5.7 مخرجات إبداع�ة .2
 98 10.5 النواتج الإبداع�ة غیر الملموسة 1.2

 120 1.3 السلع والخدمات الإبداع�ة 2.2
 106 0.7 الإبداع على ش�كة الأنترنت 3.2

 edition%20(1).pdf-15th-2022-index-innovation-global-report-main-en-2022-2000-pub-wipoالمصدر: 

أي تراجعت �مرتبتین  ،عالم�ا 115أن الجزائر محتلة المرت�ة  2022یوضح مؤشر الابتكار العالمي لسنة      

أحسن  .�سبب فیروس �ورونا الذي عرقل نشاط العدید من المؤسسات الاقتصاد�ة والمخابر 2019مقارنة مع سنة 
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على التوالي في فئة  82و 77، 61؛ي �مرت�ةمؤشر ابتكار �ان للبن�ة التحت�ة، بیئة الأعمال ورأس المال ال�شر 

مدخلات  يفلنشر المعرفة في مخرجات الابتكار واست�عاب المعرفة  ؛مدخلات الابتكار. أما المراتب الأخیرة فكانت

رأس المال ال�شري موجود لكن المشكلة تكمن في ��ف�ة نشر المعرفة  على التوالي. 125و 122الابتكار �ق�مة 

 تحو�لها إلى منتجات أو خدمات ابتكار�ة.لبین الأفراد وطر�قة است�عاب المعرفة 

II.5.22012مداني و محمد، ( �ة:لمراكز التقن�ة الصناع.ا( 
على أساس الشراكة للمساهمة في قائمة على المقار�ة  ،هي ه�اكل متخصصة في قطاعات صناع�ة مختلفة     

�أعمال ال�حث والتطو�ر وتثمین  ،الصغیرة والمتوسطة ،خاصة ترق�ة الابتكار وتحسین تنافس�ة المؤسسات الصناع�ة

اع�ة لمختلف المشار�ع الصنفي تجسیدها و نتائج ال�حث العلمي ثم العمل على نشر وتعم�م نتائج ال�حث العلمي 

 .الغالب للموارد المال�ة وال�شر�ة اللازمة لإنجاز الأ�حاث التطب�ق�ة في مجال تخصصهاالمؤسسات التي تفتقد في 

 : (مرت�ة حسب الأقدم�ة) من أهم التجارب الدول�ة في هذا المجال

 :تجر�ة فرنسا .أ

ط�ة ن لها دور �بیر في تغ�ا ،22/07/1948في تم إنشاء المراكز التقن�ة الصناع�ة �موجب القانون الصادر      

 عمال في الصناعة،رقم الأ 1/4وحققت  عمل حیث شغلت أكثر من ملیون منصب العدید من القطاعات الصناع�ة،

 ؛من أهم هذه المراكز .فساعدت على التطو�ر بتحقیق ال�قظة التكنولوج�ة، الاهتمام �ال�حث العلمي والأ�حاث التقن�ة

 ...للبناء، للجلود والأحذ�ة، للأل�سة والأنسجة صناع�ة للم�كان�ك، للأوراق، مواد طب�ع�ةالتقن�ة المراكز 

 :تجر�ة تونس .ب

 اأبرمت اتفاق 17/07/1995. في في مجال الجلود والأحذ�ة 1969أنشأ أول مر�ز صناعي في تونس سنة       

المؤسسات الصناع�ة والاقتصاد �كل. من أهم المهام التي مع الاتحاد الأورو�ي، فقامت السلطات العموم�ة بتأهیل 

جمع ونشر المعلومات التقن�ة والصناع�ة، جرد الموارد الوطن�ة ودراسة مجالات استغلالها، إنشاء مخابر  ؛مارستها

والأثاث،  الخشب ؛هناك هامن المراكز التقن�ة الصناع�ة التي أنشأت.ال�حث والمشار�ة في إنجاز دفاتر الشروط

 . لزجاج وللأنسجة..لجلود والأحذ�ة، مواد البناء، السیرام�ك واالك�م�اء، ا

 :تجر�ة الجزائرج. 

من أجل الانتقال  )ONUDI(بین الجزائر ومنظمة الأمم المتحدة للتنم�ة الصناع�ة  متكاملوضع برنامج       

 .الرا�ط بین المراكز التقن�ة، الصناعة وال�حث یوضح 32الشكل رقم . 1998إلى اقتصاد السوق سنة 
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 بین المراكز التقن�ة، الصناعة وال�حث الرا�ط 32 الشكل رقم:

 

 

 

 

 

 2012مداني �محمد، المصدر: 

هیئات  ؛تقن�ة الصناع�ة والثانيالمراكز ال ؛الأول :على مستو�ین نلاحظ أن ال�حوث تجرى  32الشكل رقم  في      

ید منها ستفت ،تحو�لها إلى صناعات مختلفة تترجم على شكل دراسات جماع�ة وخاصةلتثمین نتائج ال�حث العلمي 

 لتطو�ر وترق�ة ال�حث العلمي.المراكز التقن�ة ل

II.6 .نماذج الابتكار 
 .منتجاتالالأخرى � واهتمت، ، المعلومات، الأداءاهتمت �السلسلة العمل�ات�ةما منها ؛هناك عدة نماذج للابتكار     

II.6 .1 .النموذج الخطي: 
�عد نها�ة الحرب العالم�ة الثان�ة تم تغییر العمل�ات الابتكار�ة عن طر�ق النموذج الخطي الذي �عتبر الابتكار      

 ؛ى أر�ع مراحلیرتكز عل ج جدید.ینتهي �عمل�ة إنتاج وتسو�ق منتي نت�جة ال�حث العلمي الذي یتم تطو�ره والذ

عدم وجود  هو ؛من القیود التي �فرضها). 2012صفاء وآخرون، ( .الازدهار، الر�ود، الانحدار و�عادة الازدهار

اعل تفعنه ج في السوق لا ینتج طرح منتك ،أي عدم استرجاع المعلومات ردود فعل حیث أن الترا�ط خطي.

إذا �انت المؤسسة تر�د ز�ادة التنافس�ة �جب الأخذ �عین الاعت�ار التحسینات  ،غیر أنه في الواقع ،المستهلكین

 )Joelle, 2014. (والملاحظات المقترحة من قبل المستهلك

 النموذج الخطي للابتكار 33الشكل رقم: 

 
 Joelle, 2014المصدر: 

Recherche 
 Dévelopement �حث

 تطو�ر

Production  
 إنتاج

Marketing 
 تسو�ق

 مخابر البحث

 الصناعة

البیئة الوطنیة 
 والدولیة

 المراكز التقنیة الصناعیة

 دراسات جماعیة دراسات خاصة

ھیئات تثمین نتائج البحث 
 العلمي
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، لا )back -feedالاعت�ار ردود الأفعال ( فيخذ �أ من أهم الانتقادات التي وجهت لهذا النموذج أنه لا      

ما  وهو .عل�ة سوداء ،كل مرحلة من مراحل الابتكار ، في�شجع الابتكار التكنولوجي، و�عتبر النموذج الخطي

 )Joelle, 2014( الابتكار. ىمن الاختراع إل نتقالغموض في الاال �فسر

II.6. 2 نموذج سلسلة الر�ط 
دة إلى یالنموذج أهم�ة التغذ�ة العكس�ة في العمل�ة الابتكار�ة ودورها في انتقال المعارف الجد هذایوضح      

 �شرح ذلك: 34رقم الشكل . ابتكار وتكنولوج�ا جدیدة

 سلسلة الر�ط 34 الشكل رقم:

 

 

 

 

 التغذ�ة العكس�ة

 )Laure &al., 2015المصدر: (

یرفع مما  ،هایلسلة هي النشر وانتقال المعرفة فمن الشكل السابق نلاحظ أن العمل�ة الأساس�ة في هذه الس      

فإن  2022 مؤشر مدخلات ومخرجات الابتكار في الجزائر لسنة  07الجدول رقم:  ناراجع امستوى الابتكار، إذ

�متها ب حیث قدرت ق ،عود إلى محدود�ة نشر المعرفةت ،نخفاض مستوى الابتكار في الجزائرالأولى لاالأس�اب 

ل�حث العلمي نشر لتطو�ر مجال ا�م�ة والتقن�ة التي تسهل اللذلك من الأفضل توفیر البن�ة التحت�ة التنظ ،4.8

 الذي �سمح �إدخال التكنولوج�ا الجدیدة.

II.6 .3.  الابتكار عمْ قُ نموذج: 
شكل موضح في الهو �ساعد هذا النموذج على تحدید المعلومات الأساس�ة لتسییر عمل�ات الابتكار. �ما      

 53 رقم:

 

 

 

 بحث أساسي -
 
 فھم الظاھرة-

 بحث تطبیقي-
تسخیر المعارف -

 التطبیقیة
 

 تطویر تجریبي-
تطبیق المعارف -

 الموجودة

 التأقلم التكنولوجي-
تغییر التكنولوجیا -

 الموجودة

التحول 
 التكنولوجي

إدخال التكنولوجیا 
 في المؤسسة

 انتشار-
انتقال المعارف -

 الجدیدة.
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 الابتكار عمْ قُ  53 الشكل رقم:

 

 

 

 ) ,.2015Laure &alالمصدر: (

. تغییرحیث تتفاعل مع �عض لإحداث ال ،أهداف الابتكار، الأفعال، الفرق والنتائج ؛ع الابتكارمْ مكونات قُ من       

كار �سمح �مرور الأف مما ،التي تتأثر �الأهداف الموضوعة الأفكار الجدیدة مثلنجد الأفعال ع مْ القُ  مدخلفي 

دفق الأفكار. وأخیرا النتائج التي هي ع�ارة عن تسمح بتطو�ر �عض هذه �الفرق  ،عمْ المفیدة فقط في جوف القُ 

 عمل الفرق. لقة في تحقیق الأهداف، الأفعال و المعلومات المتع

II .6 .4  نموذجCrawford: 
 ) al., 2015Laure &(هدفه إنقاص الغموض في عمل�ات تطو�ر المنتجات المبتكرة �ضم خمس مراحل:     

 ؛الفرصالتخط�ط الاسترات�جي: من أجل تحدید  -

 ؛جیل المفاه�م -

 ؛التقی�م التقني القبلي والتصف�ة -

 ؛التطو�ر التقني -

 ؛التسو�ق -

 .قبل مرحلة التطو�ر ى عمل�ة التخط�طإذن أساس هذا النموذج التر�یز عل

II.6. 5  نموذجStage Gate System de Cooper 
تطو�ر المنتجات المبتكرة مهمة للمؤسسة. هذا النموذج �سمح بتطبیق عوامل مفتاح�ة لتحسین الأداء عمل�ة      

 : 36رقم �استعمال مراحل أساس�ة و�ل مرحلة تحتوي على �اب مهم �ما هو موضح في الشكل 

 

 

 

Actions 

Équipes 

Résultats 

Objectifs 
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 Stage Gate System de Cooperنموذج  36 الشكل رقم:

 

 

 )Laure &al., 2015المصدر: (

لمعلومات فهي لجمع ا ،تمثل الأبواب نقاط القرار على حسب درجة تعقید المنتج المطور والمشروع. أما المراحل     

 Laure) تحسین درجة نجاح المنتجات والمؤسسات.،مع إنقاص الغموض، المخاطر المهمة لتطو�ر العمل�ات

&al., 2015) 

II.6 .6 .نموذج العل�ة السوداء 
 عمل�ة خط�ة تر�ط عملیتین أساسیتین الاختراع والابتكار في إطار عمل�ة غامضة سمیت �العل�ة السوداء.     

 نموذج العل�ة السوداء 37 الشكل رقم:

 الابتكار                                                                       الاختراع
 

 Ludovic, 2007 Marienne&المصدر: 

ي عمل�ات معین تكون عموما ف في العل�ة السوداء یتم الفهم العمیق للآل�ات، والعمل�ات لتقن�ة، منتج أو نظام     

ها مستقبلا. حسینتلال�حث والتطو�ر مثلا: في مجال صناعة البواخر دور العل�ة السوداء هو تسجیل أداء ال�اخرة 

 استخرج نموذجین هما: النموذج �مكن  من هذا

كار فالابت،ظهر في الخمسیناتالمسمى أ�ضا "دفع التكنولوج�ا" : )Sciece push(الدفع العلمي نموذج .أ

 )Ludovic, 2007 Marienne&. (یدفع �العلم والاكتشافات العلم�ة

) في نها�ة Schmooklerمو�لر(شوضعه س: )demande/ market pull(جذب الطلب نموذج .ب

حلول  ىلإ العلم �مراعاة طلب السوق وتحو�لهى أن الطلب هو الدافع الحق�قي للابتكار ول�س أر  ،الستینات

 )Ludovic, 2007 Marienne &ابتكار�ة. (

II.6.7.:النموذج المغلق 

ل�ة مسیر ظهور سلع وعمل�ات جدیدة، �قوم �التحكم في السلسلة المعلومات�ة التي تنتج الع�ستخدم من أجل تف     

 حقوق الملك�ة الفكر�ة.الابتكار�ة مع الحفاظ على 

المرحلة  الاكتشاف
1 

المرحلة 
2 

 المرحلة
3 

باب 4المرحلة 
1 

 

باب
3 

باب 5باب 4باب
2 

المرحلة 
05 

 العلبة السوداء
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II.6. 8 :النموذج المفتوح 
، نتكل�ف؛ الشر�اء، الز�ائن، الموردی بین المعرفة الداخل�ة والخارج�ة مع�مكن في هذا النموذج المزج       

ال�حث والتطو�ر. إذن تسمح المؤسسة للشر�اء �إدارة جزء من مواردها. شر�ة � ،الجامعات ومراكز ال�حث

Microsoft ،بینفصل یبین ال 08الجدول رقم مدة على الفتح الجزئي لأنشطتها. قامت �الاستثمار معت ؛مثلا 

 المفتوحة.�ین خصائص نماذج الابتكار المغلقة و 

 الفرق بین النموذج المفتوح والمغلق 08الجدول رقم: 

 الابتكار المفتوح الابتكار المغلق

 المهارات متوفرة في المح�ط الداخلي والخارجي للمؤسسة المهارات متوفرة داخل المؤسسة
 الاعتماد على ال�حث والتطو�ر الخارجي لخلق الق�مة  تطو�ر المنتجات وتوز�عها بنفسها

 لا تتعجل في عرض المنتج الجدید في السوق  ابتكار منتج جدید وعرضه في السوق 
 المؤسسة تستفید من دمج الأفكار الخلاقة الداخل�ة والخارج�ة المؤسسة تستفید من عمل�ة الاستثمار الخلاقة الداخل�ة

الفكر�ة على حساب  تس�طر المؤسسة على الملك�ة
 منافسیها

 استفادة المؤسسة من الملك�ة الفكر�ة عن طر�ق المنافسة 

 ,Chesbroug 2006:المصدر

 بینهما على حسب الحاجة. تختارمن هنا نرى أن �ل نموذج له ممیزاته التي تجعل المؤسسة      

II.7. تصن�فات الابتكارات في مختلف بلدان العالم 
تنفیذ أسلوب جدید منهجي في ممارسة الأعمال أو التنظ�م أو العلاقات الخارج�ة الابتكار التنظ�مي:  .أ

 )Yan, 2017& Jayanللمؤسسة. (

 ال�حث والتطو�ر نموذج الابتكار الخطي والتسلسلي أدخلفي بدا�ة الخمسینات  الابتكار العمل�اتي: .ب

)Boutiliers et al., 2014(  في  ظرن ولعلهنتاج جدیدة أو محسنة بدرجة �بیرة. الإتنفیذ أسالیب و

 ؛مثل ،إدخال تغییرات على الأدوات ورأس المال ال�شري وأسالیب العمل أو مز�ج من هذه الأسالیب

تر�یب برمج�ات جدیدة أو محسنة لتسر�ع عمل�ة تسو�ة المطال�ات و�صدار الس�اسات (منظمة 

الوحدو�ة للإنتاج والتوز�ع  هدفها إنقاص التكال�ف ).0052�ة في المیدان الاقتصادي، مالتعاون والتن

 )Caroline, 2012الجودة. ( مستوى ورفع 

، جدیدة تنطوي على تغییرات �بیرة في تصم�م المنتجات منهج�ة تسو�ق إدخالالابتكار التسو�قي:  .ج

 دانالمیتحدید مكان المنتجات، الترو�ج للمنتجات أو تسعیرها (منظمة التعاون والتنم�ة في 

)، والهدف منها تلب�ة احت�اجات العملاء �شكل أفضل، اختراق سوق جدیدة أو 2005الاقتصادي، 
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�ستط�ع  .)Jayan& Yan, 2017( مب�عاتها.وضع مؤسسة جدیدة في إنتاج السوق بهدف ز�ادة 

 )Caroline, 2012أن �كون تغییر في التصم�م، التعبئة، الترو�ج أو في التسعیر. (

 .هماأو تحسین في خاص�ة من خصائص إلى السوق  إدخال منتج أو خدمة جدیدة المنتج:ابتكار  .د

)Caroline, 2012(. .وهذا الصنف �عتمد على المعارف والتكنولوج�ا الجدیدة 

ا بدراسة العلاقة الموجودة بین الجدید ) اهتمBooz Allen & Hamilton, 1982وعلى حسب تصن�ف (      

 التالي: 38في الشكل رقم  الموضحةفي المؤسسة والجدید في السوق 

 والجدید في السوق  المؤسسة يالعلاقة بین الجدید ف 38الشكل رقم: 

 منخفض                                                                                               قوي 
 )2015Laure & al ,.(المصدر:

 :)Laure & al., 2015( والسوق فنجد ؤسسةهناك ستة تصن�فات للابتكار التي تتأثر �الم ،الشكلحسب  ،إذن

لمنتجات. من نس�ة ا % 10قو�ة وتمثل نس�ة  بدرجة والمؤسسة السوق  جدیدة فيالمنتجات  منتج جدید في العالم:-

 ؛2022سنة  Iphone 14 ؛مثل ،تعتمد على الابتكار الجذري  تسمى أ�ضا منتجات النفاذ

 ؛%20�النس�ة للمؤسسة لكن ل�ست جدیدة في السوق، تمثل نس�ة  مجموعة جدیدة من المنتجات:-

 ؛، تستط�ع أن تكون بنس�ة من الابتكار معتبرة في السوق % 26تمثل  إضافة إلى مجموعة المنتجات الموجودة:-

خول منطقة الانحدار أو التدهور. دحمایته من لإدخال تحسینات على المنتجات  تحسین المنتجات الموجودة:-

 ؛% 26تمثل أ�ضا نس�ة 

تستهدف  ،من المنتجات %7عادة تتمثل في تطب�قات جدیدة لمنتجات موجودة مس�قا، تمثل  إعادة التموقع:-

 ؛تجزئة سوق جدیدة

 على نمط الإنتاج. وتصم�م أعلى ال تغییرالمنظور التسو�ق، تدخل �ل�ست ابتكار�ة  هذه الفئة تخف�ض التكال�ف:-

 )%10منتجات جدیدة في العالم(
 

 )%20مجموعة جدیدة من المنتجات (

 )%26تحسین المنتجات الموجودة( )%26المنتجات الموجودة (إضافة إلى مجموعة  

 )%11تخف�ض التكال�ف( )%7إعادة التموقع( 

 الجدید في السوق

 في المؤسسةالجدید 
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ر�زت على طر�قة الق�ادة الناجحة نحو  )Abernathy )1975و Utterback.�ما أن هناك دراسات ل     

ع�ة في أنواع نمو العمل�ات الصنادل الابتكار في المحور العمودي و ، حیث یتم تعیین معالابتكار الجذري تحقیق 

 .39 التفاصیل مبینة في الشكل رقم المحور الأفقي.

 Utterback Abernathy&المنحنى الأصلي لنموذج  39الشكل رقم: 

 معدل الابتكار

 ابتكار المنتج                                           ابتكار العمل�ات

 

 

 تنب�ه �التكنولوج�ا                         تنب�ه �الاحت�اجات                                     

 التنب�ه �التكال�ف                                                                                

 ا                                    

 لتنب�ه �معدل نمو الطلب

 العمل�ات الغیر منسقة  م�ةعمل�ات نظ

 رفع أداء المنتجات              تقل�ص تكال�ف الإنتاج                                       

 Thierry &al., 2016المصدر: 

 ،اعةالصنفي المرحلة الأولى لتطور  �كون أن ابتكار المنتج الأهم  39 �ما هو موضح في الشكل السابق رقم      

نضج تزامنا مع  ،ابتكار العمل�ات الذي یتطور �شكل ضع�ف في البدا�ة و�رتفع �سرعة عكس .لكن تتدهور �سرعة

 شر�ة  اعتمدت�ما  ،)Thierry &al., 2016(في تطور العمل�ات.  التكنولوج�ا المستعملةأثر وضح �و  السوق 

Uterback)1994(  حیث أكد  ،على التصم�م المه�من الذي یلعب دورا مهما في الس�طرة على السوق

Abernathy  أن هناك توتر ملحوظ بین الإنتاج والإبداع. فكلما تكونت الخبرة في إنتاج سلعة معینة �لما زادت

�فضل  المتحدة الأمر�ك�ة منذ الحرب العالم�ة الثان�ة �صناعة الس�ارات التي تطورت في الولا�اتإنتاج�ة العمل�ات. 

في إهمال التكنولوج�ا والقرارات الاسترات�ج�ة بدأت و.م.أ  1980ثم في عام  ،برامج ال�حث والتطو�ر الحكوم�ة

 )Thierry &al., 2016(فانخفض معدل الابتكار.  طو�لة الأجل لل�حث عن مكاسب مال�ة قصیرة الأجل
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II.8. الابتكار في المؤسسات الاقتصاد�ة الجزائر�ة 
ذلك تتحدد الاسترات�ج�ة بیتمیز التنظ�م والثقافة الإدار�ة في المؤسسة �التغییر اله�كلي في البیئة الاقتصاد�ة.      

خاصة في مجال الابتكار. فنفقات الجزائر في مجال ال�حث والتطو�ر  ،ة المتبناة في المؤسسات الجزائر�ةوالس�اس

وهذا �فسر بنقص الاستثمار في القطاع الخاص في مجال  من الناتج المحلي الإجمالي. % 1مثل أقل من ت

لابتكار ار نجد سوناطراك، س�فتال، صیدال. من أهم المؤسسات الكبرى التي تسعى للاستثمار في الجزائ ،ال�حث

�ق�ة من الأس�اب الحق .من مجموع براءات الاختراعصغیرة جدا المتوسطة تمثل نس�ة المؤسسات الصغیرة و في 

 اتمنح قرض بنكي �بیر لهذه المؤسسالبنوك لا تقبل كما أن  ،�سمح �التطو�ر المورد المالي لا محدود�ةلذلك 

)2019 Amdaoud, Asmani&(،  نقص التحكم في التكنولوج�ا الجدیدة لدعم عمل�ات الابتكار. ضعف الكفاءات

 (ال�احثین، التقنیین، أعوان الإنتاج....). .مثل الداخل�ة في هذه المؤسسات

/ 08/ 22المؤرخ في  11 -98الجزائر �عد إصدار القانون رقم  فيییر واهتمام �الإبداع والابتكار حدث تغ      

 ،2002 -1998یتضمن القانون التوجیهي والبرنامج الخماسي حول ال�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي  1998

�ة، الثقاف للبلاد لتحقیق التنم�ة الاقتصاد�ةـ، الاجتماع�ة، حیث سعى القانون إلى تدع�م القواعد العلم�ة والتكنولوج�ة

ن بتجنید الكفاءات العلم�ة الوطن�ة بواسطة رفع عدد ال�احثین الدائمین في ه�اكل ال�حث، التكو� والتكنولوج�ة العلم�ة

ال�حث. الجدول والتعل�م و ن التكو�ن بواسطة ال�حث، إشراك الكفاءات العلم�ة الجزائر�ة العاملة في الخارج في م�ادی

 الموالي یوضح أهم المؤسسات التي أنشأت هدفها ال�حث والتطو�ر:

 معاهد ال�حث �الجزائر 09الجدول رقم: 

 المؤسسة المستخلفة تار�خ الغلق تار�خ الإنشاء المؤسسة
 - 1983 1973 الوطن�ة لل�حث العلمي الهیئة

 Cerist 1985 - 1974 ونقل التكنولوج�ا مر�ز المعلومات العلم�ة والتقن�ة
 - - 1982 المجلس الأعلى لل�حوث العلم�ة والتقن�ة.

 - - 1983 وحدة ال�حث العلمي والتقني.
 - - 1983 مراكز ال�حوث المنشأة داخل الإدارات المر�ز�ة

 - - 1984 مر�ز ال�حوث العلم�ة والتقن�ة
 - - 1985 مر�ز �حث المعلومات العلم�ة والتقن�ة.

 - - 1985 مر�ز ال�حوث الاقتصاد�ة التطب�ق�ة للتنم�ة.
 - 1990 1986 الهیئة العل�ا لل�حوث

 - - 1988 مر�ز تطو�ر التقن�ات المتقدمة 
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 - - 1988 مر�ز تطو�ر الطاقات المتجددة
 - - 1992 اللجان المشتر�ة بین القطاعات لتعز�ز و�رمجة وتقی�م ال�حث العلمي والتقني.

 - - 1992 المجلس الوطني لل�حوث العلم�ة والتقن�ة
 - - 1995 الو�الة الوطن�ة لل�حث العلمي الجامعي.

 - - 1998 ال�حث والتطو�ر التكنولوجيلتثمین نتائج الو�الة الوطن�ة 
 - - 2000 الجمع�ة الجزائر�ة لنقل التكنولوج�ا

 MESRSالمصدر: 

من الناتج الوطني فإن التغذ�ة العكس�ة  %1العلمي إذا �ان أقل من  على ال�حثمن المعروف أن الإنفاق      

 %1.5في المستوى الأدنى، إذا تراوح بین فهو  %1.5و %01أما إذا �ان بین  ،ةكون محدودتمن تلك ال�حوث 

لم ر الجزائفي المنتجات أو العمل�ات.  سواءفالتطو�ر �كون مرتفعا  %2إذا فاق  ،فهو في المستوى المقبول %2و

 )2020سواعد�ة وحاجي، (. �عني التغذ�ة الراجعة لل�حوث المقدمة في الجزائر محدودة جدا 2012 منذ %1ترتفع من 

III. القدرات الابتكار�ة 

أهم الطرق التي تسمح بتحدید مستوى الابتكار  شرح� اعتبو المفاه�م العامة للإبداع والابتكار م عرض�عدما       

یتها لترق�ة العقل�ة من أجل الوصول إلى ��ف�ة تنم ة المرت�طة �العمل�اتننتقل إلى القدرات الابتكار� ،وطن�ا وعالم�ا

 المؤسسات الاقتصاد�ة.

III.1. تعر�ف القدرات الابتكار�ة 
المبتكر الح�اة الذات�ة للفرد، ف القدرات الابتكار�ة عمل�ة تغیر ارتقاء في تنظ�م : ")2006، حسین( تعر�ف -

 ؛"إنما یتقدم من حالة شعور �عدم الرضا عن النظام الراسخ أو الثابت إلى الوصول إلى نظام جدید

و�ر تطلالتحسین المستمر لمجموعة قدرات وموارد المؤسسة لكشف واستغلال الفرص "تعرف أ�ضا: -

 ؛)Szeto, 2000( .قة في السوق لَ المنتجات الجدیدة المطْ 

 سماتالعمل�ة عقل�ة تعتمد على مجموعة من القدرات مثل: الطلاقة، المرونة و "عرفها جروان �أنها:  -

صلة الابتكار�ة في النها�ة المح قدم، وتعتمد على بیئة مسیرة لهذا النوع من التفكیر، لتالشخص�ة المبتكرة

 ؛)2004. (جروان، "الإنتاج الابتكاري، والحلول الابتكار�ة للمشكلة ؛وهي

)e&Xu ."لوصول إلى التقن�ات المبتكرة وتطو�رها في التصم�م أو التصن�عى لعالقدرة :"�ذلك عرفت -

,2008)al؛ 
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ستكشاف أو لا ،میزة مواصلة تحسین المهارات والموارد التي تمتلكها شر�ة ما �صفتهاإمكان�ة الابتكار " -

 ؛) 2017et al.Léopold ,. ("تلب�ة طلب السوق لالاستفادة من فرص تطو�ر منتج جدید 

قدرة المؤسسة الاقتصاد�ة على إنجاز وتحقیق الجدید " :أنها) Louis, 2020 Hourenatou &(یرى  -

 . "من خلال تولید الأفكار الجدیدة وتحو�لها إلى ق�م قابلة للتسو�ق في شكل منتجات جدیدة

 �عني ذلك أن القدرة الابتكار�ة تشمل جانبین أساسین:

 ؛السوق�ة الجدیدةالق�مة كار المنتجات الجدیدة: من إبداع فكرة جدیدة إلى خلق ابت .1

 تحسین المنتجات الحال�ة، أي إحداث تغییرات جوهر�ة على خصائص ومواصفات المنتجات. .2

�عتمد على تولید مخرجات مبتكرة، ف تهاقدر  يفي قدرة المؤسسة على الابتكار ه التفكیر �مكن اعت�ار�ما      

 )Andy & Jasper, 2012(تمكنها من استكشاف الفرص واستغلالها. و على الموارد والقدرات التي تمتلكها 

 ،موارد المؤسسات التي تسمح �استكشاف واستغلال الفرص لتلب�ة احت�اجات السوق �سرعةمرت�طة � يهو       

أمر أساسي في المیزة هو لازمة الجدیدة العمل�ات الواعتماد  ،جدیدة القدرة على التعجیل لإدخال منتجات�و 

 .)Meda, 2017( ".التنافس�ة

وارد المال�ة، التقن�ة القدرة على الابتكار مرت�طة أ�ضا �مجموعة من المعارف، الكفاءات، الأدوات والم     

 )Louis, 2020 Hourenatou &( .وال�شر�ة

ن�عها القدرات الموارد، المنتجات الجدیدة منستنتج أن التقن�ات المبتكرة، تحسین المهارات و من التعار�ف السا�قة      

 وما یدعمها من موارد مال�ة ومؤسسات وه�اكل ال�حثالعقل�ة للأفراد التي تتكون من المعارف، الكفاءات والخبرات 

 للارتقاء �المؤسسة. 

III.2 .هي؛ تصن�فات لأ�عاد القدرات الابتكار�ةهناك عدة  :القدرات الابتكار�ة أ�عاد 

 :الطلاقة .أ

 ): " القدرة على تولید عدد �بیر من البدائل أو المترادفات والأفكار أو 2012عرفها أسامة محمد أم خیري (     

  الاستعلامات �سرعة وسهولة عند الاستجا�ة لمثیر معین".

التداعي أي إنتاج عدد �بیر من الكلمات  طلاقة المعاني أو :أن للطلاقة عدة أنواع هي ىلالدراسات إتوصلت      

، طلاقة الأشكال هي المقدرة �إطلاق أكبر عدد من الأفكار في زمن محدد الفكر�ةالطلاقة  ذات المعنى الواحد،
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ن �تكو  ؛مثل ،ي �صر و لمثیر وضعي أ الاستجا�ةي أو التعدیلات ف اصیلعلى الرسم السر�ع لعدد من الأمثلة �التف

 )2003(سحون،  .أقصى ما �ستط�ع من الأشكال أو الأش�اء �استخدام الدوائر المغلقة أو الخطوط المتواز�ة

 : المرونة .ب

 :المرونة ن مناهناك نوع ".ر المثیرتغیُّ  ندع التفكیر ةطر�ق تغییرالقدرة على : "هي     

 �موقف معین.متعلقة العدد من الأفكار المتنوعة  تقد�متعني  :المرونة التلقائ�ة  -

رونة لإعادة مالو  التغذ�ة العكس�ة من تلك المشكلة على ءلتوصل إلى حل مشكلة بنال :المرونة التك�ف�ة -

لب والتص تغلب على الجمود الذهني�ال �أفكار جدیدةمعالجة المشكلة ل �التخلي عن المفاه�م القد�مةالتعرف 

 )2023إ�مان، (فتتوسع زاو�ة التفكیر.  ،العقلي

 : الأصالة .ج

 )2023إ�مان، (. "قدرة الفرد على إعطاء فكرة جدیدة وخارجة عن نطاق المألوف أي ما �عني التفرد"  :هي     

 أي أنها مبن�ة على الندرة وعدم وجودها سا�قا.

 : �المشكلة حساسالإ .د

الأخطاء و القدرة على إدراك وتحسس النقائص لمشكلات ع�ارة عن: " �ا حساسالإن أ ج.ب.جیلفوردفي نظر       

ت خصوصًا الإنسان الذي یتمیز �قدرا، ةوظ�ف� عمل�ة لهالمشكلات �ا حساسالإ ،في الأدوات والنظم الاجتماع�ة"

 حساسالإ) أن 1977عبد السلام عبد الغفار ( في نظر .ن غیره من الكائنات الح�ة الأخرى عقل�ة عل�ا ع

وهذا  .التقی�م �عد الضعف اكتشاف نقاطمرت�طة �القدرة على التعرف على النقائص وهي القدرة على  لمشكلات�ا

اعت�اره یندرج ضمن قدرات التقو�م � هنلأللقدرة على التفكیر الابتكاري؛  مهمعامل لمشكلات �ا حساسالإ یدل أن

 )2022محمد، ( جیلفورد.عمل�ة عقل�ة حسب نظر�ة 

كلة ما. شحل مل لیهاى تفسیر الأحداث والنتائج المتوصل إلعأن �متلك الفرد القدرة  :القدرة على التحلیل .ه

 )2022محمد، ( وضح العناصر الأساس�ة للقدرة على التحلیل.ی 40الشكل رقم 
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 لقدرة على التحلیلا 40 الشكل رقم:

 

 

 

 

 

 

 2022المصدر: محمد، 

III.3. تنم�ة القدرات الابتكار�ةق�اس 

إن القدرات الابتكار�ة تسهل على المؤسسات تطبیق تكنولوج�ات العمل�ات الملائمة لتطو�ر منتجات جدیدة       

 �الوسائل التال�ة: ها�مكن ق�اس. )Yan, 2017 Jayan &تلبي احت�اجات السوق وتز�ل التهدیدات التنافس�ة (

 :الفكري  /العصف الذهني .أ

�ان �شتغل في  من الأوائل الذین اهتموا �العصف الذهني )Alix Osborn, 1938( �عد أل�كس أزر�ون      

عدة مصطلحات مرادفة  توجد .1957سنة  Applied Imaginationحیث أصدر �تا�ه الأول  ،الإعلام والدعا�ة

طور ثم  ،)2008عبد الله، (القصف الذهني، تدفق الأفكار، تولید الأفكار و�مطار الدماغ.  :نهام للعصف الذهني

 ."هل تفهم حق�قة العصف الذهني" ؛ا �عنوانهممقال في )Parnes et Meadow )1963 �ل منهذا المفهوم 

 )2014حسین، (

استخدام القدرة على التفكیر الجماعي لعدد من الأغراض بهدف الخروج �أفكار إبداع�ة خلاقة في  ُ�ستعان �ه     

م النقد المؤجل، الترحیب �الانطلاق الحر، ز�ادة الك ؛من أهم قواعده قد لا �صل إلیها �ل منهم �صورة استقلال�ة.

 والتر�یب والتطو�ر. 

 GCاستراتیجیة 

 الثقافة التنظیمیة

 القیادة

البنیة التحتیة 
 التنظیمیة

 التكوین

إدارة الموارد 
 البشریة

TIC 

 القدرة الابتكاریة GC فعالیة 
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الآخر،  أفكار لإیهابأن  ؛مثل .لمشكلة، تولید الأفكار وعرضها �شروط مهمةاتجزئة  ؛ي�مر �عدة مراحل ه      

عدم تنش�ط فرد على حساب زمیله، عدم تعلیق المشكلة �السلب والإ�جاب، تقبل أفكار الغیر مهما �انت غر��ة 

�عتمد على تجنب النقد والحكم  )2014(رح�م،  مع تسجیل �ل الأفكار مهما �ان عددها، متا�عتها ومعالجتها.

�مكن ترتیب الأفكار  .)2015عبد الله، (على الأفكار، استق�ال �ل الأفكار �حر�ة والبناء على أفكار الآخر�ن. 

 10كما هو موضح في الجدول رقم: 

 ترتیب أفكار العصف الذهني 10الجدول رقم: 

 قها العملي�الأفكار المنتقاة ت�عا لأولو�ات تطب

 غر��ة طر�فة  قیللتطبغیر قابلة  تطبیق م�اشر محتواها رقم

1      

2      

3      

4      
 2015عبد الله، المصدر: 

ضوع�ة المو مألوفة، احترام ال غیرفكار ظم في جو ممتع مع قبول الألنجاح العصف الذهني من الأحسن أن ین     

 یبین أهم مراحل العصف الذهني. 11 رقم الجدولوتسجیل �ل الأفكار. 

 عمل�ة حل المشاكل 11الجدول رقم: 

 تقی�م الحل -6  تحدید المشكلة -1

 تنفیذ الحل -5 عمل�ة حل المشكلة تحلیل المشكلة -2

 اخت�ار وتخط�ط الحل -4  تولید الحلول المحتملة -3
 2014حسین، المصدر: 

 .مراحل كلة" في ستعمل�ة حل المشالجدول السابق " لخص

 (Nominal Group Technique): المجموعة الإسم�ةأسلوب  .ب

ائد السؤال قبل التحضیر بتجر�ب الق ؛تعتبر أداة تستخدم لتولید الأفكار تمر �الخطوات التال�ة: الخطوة الأولى      

تسعة لا یتعدى المشار�ون  Uالاجتماع �عد ذلك ط�اعته في أوراق ثم تجهیز غرفة الاجتماعات على شكل 

تولید الأفكار الصامتة قبل البدء بتقد�م المقصوصات على  ؛الخطوة الثان�ة وتحدید طر�قة التصو�ت.أشخاص 

جل القائد �س؛ الخطوة الثالثة لى الورقة مع منحهم مهلة التفكیر.المجتمعین وترك المجال لهم لكتا�ة الجواب ع
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بذ�ر ي مناقشة الأفكار �شكل تسلسل؛ على مدار الساعة مع تقبل الأفكار المتضار�ة. الخطوة الرا�عة أفكار الزملاء

فكرة تضییق قائمة الأفكار �التقی�م والترتیب من الفكرة الأهم إلى ال؛ الخطوة الخامسة الأفكار وسلب�اتها.إ�جاب�ات 

؛ ةسا�عالخطوة ال. فة السبب في ترتیب الأفكارمناقشة التصو�ت الأولي �معر ؛ الأقل أهم�ة. الخطوة السادسة

 )2023عبد الرح�م، (. االتصو�ت النهائي �إصدار نت�جة الاجتماع وتسجیله

 :التحلیل المورفولوجي .ج

إلى عالم  تحلیلال بسِ نُ  .تقن�ة للاستشراف تستهدف وضع خر�طة توض�ح�ة لكافة الفرص أمام تطور ظاهرة      

إلى أجزاء ووضع الافتراضات ك المنظار ففك 1948الفلك " فر�تززو�كي" الذي قام �أول حقل مورفولجي سنة 

 .)Laurent, 2020(. للتطور الممكن للمكونات سمیت �التوف�قات أو التول�فات لل�حث عن ابتكارات جدیدة

ه�كل منتج ؛ ثلم،�تك�ف مع العدید من المجالاتو �المرونة في التعامل مع التر�ی�ات المحتملة یتمیز هذا التحلیل 

التعر�ف ؛ أولها ،خمسة مراحل مهمة �عتمد على .)Laurent, 2020( .د، استخدام جدید أو منظمة جدیدةجدی

تحدید ؛ ان�ةالخطوة الثالأنبوب. الهلام، الغطاء، ؛ أنبوب الهلام یتكون منك موقعه.و تر�یبته، وظائفه  ،�المنتج

 ناقشتها.م ثمتولید الأفكار فتح المجال لالبدائل المحتملة لتشكیلات جدیدة انطلاقا من المكونات الأساس�ة و 

 .یوضح المصفوفة ال�س�طة التي تت�ح �ل الاخت�ارات الممكنة 12الجدول رقم 

 مصفوفة التحلیل المورفولوجي 12الجدول رقم: 

 غطاء ب مغلق واحد أنبوب في الهلام

 غطاء قابل للكسر مفتوحة جزئ�ا اثنان مكعب �القرب السائل

 قلنسوة دائما مفتوحة ثلاثة هرم خارج المسحوق 

 لحام  أر�عة أسطوانة  الجامد
 Laurent, 2020المصدر: 

ئل في اهي الس ،غطاءمن الهلام في أنبوب واحد مغلق � من الجدول نلاحظ أنه تم بناء تول�فة جدیدة انطلاقا     

 �ما �مكن بناء تول�فات أخرى جدیدة. مكعب واحد مغلق �غطاء قابل للكسر.

 :أسلوب دلفاي .د

: " الاستخدام المنظم لاستمارة أسئلة رسم�ة بهدف التوقع عن طر�ق )Bordeleau, 1987( بوردلو عرفه     

 )2022فضیل، (التعبیر عن آراء عقلان�ة حول تساؤلات ل�س لها أجو�ة مطلقة". 
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تم الاعتماد على هذا الأسلوب �سر�ة تامة من طرف المخابرات العسكر�ة الأمر�ك�ة في الخمسینات �إشراف      

 .للحصول على توف�قات متعلقة �متطل�ات الأسلحة �عد الحرب العالم�ة الثان�ة )1963_ 1951("دالكیوهیلمر" 

نات استخدم في بدا�ة الس�عی .التكنولوج�ة أو الاجتماع�ة سواءالستینات في مجال أنشطة التوقع في استعمل      

م الاعتراف ي الثمانینات تفهناك المرغوب، المحتمل والمتوقع. ف .الس�اسات العامة بتحدید السینار�وهات وضعل

 . )2022فضیل، (. بتقن�ة دلفي �منهج�ة لحل المشكلات المعقدة

طورات إدخال الت مع الحكوميبیئ�ة، التعل�م، التخط�ط مجال استعمال الأسلوب إلى الإدارة ال توسعحال�ا،      

؛ هيمراحل أساس�ة  تةإلى س )Bordeleau, 1987(في نظر تقن�ة دلفي لخصت  )2020فضیل، (المعلومات�ة. 

على أسئلة  تحتوي التعر�ف �المشكلة، اخت�ار المشار�ین المتمثلة في عینة من الخبراء، إعداد الاستمارة الأولى 

ج الإحصائ�ة من أجو�ة عرض النتائالاستمارة الأولى من أجل تعدیلها،جمع الآراء حول مغلقة ومفتوحة، 

یبین الخطوات الأساس�ة المذ�ورة  41 الشكل رقمقات على شكل تقر�ر. راء والتعل�تقد�م ملخص إحصائي للآالخبراء،

 مس�قا.

 إجراءات تقن�ة دلفي :41الشكل رقم

 
 2022المصدر: فضیل، 

تعتبر تقن�ة دلفي تقن�ة جمع ب�انات مع�ار�ة فعالة خاصة �ونها تعتمد على توقع الحلول لمعالجة      

 المشكلات مع الأخذ في عین الاعت�ار المخاطر المحتملة.
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 :لف بین الأشتاتآالت .ه

أفكار غیر  طتعرف على أنها: " استرات�ج�ة تتكون من عدد من الخطوات التي �قوم بها المتدرب من خلال ر�     

مختلفة  حل المشكلات التي تواجهه و�خرج �آراءجعل المتعلم �تله والاستعارة مترا�طة في ظاهرها من خلال التشب�

 )2019مر�م، (من خلال عدد من أنواع التشب�ه التي تبدأ �التخیل وتنتهي �حلول واقع�ة �التشب�ه الم�اشر." 

قة علافیها جمع عناصر لا . یتم 1944طورت الاسترات�ج�ة من طرف ول�م جوردن في جامعة �امبردج سنة      

 للوصول إلى إبداعات جدیدة تحل المشكلة.  م تستخرج أوجه التشا�ه ف�ما بینهاث ،ظاهر�ا ف�ما بینها

لى المألوف النظر إثم ل والتمثیل، النظر إلى الغر�ب على أنه مألوف �التحلی ؛الاسترات�ج�ة هما أَيْ أهم مبد     

 )2019مر�م، (على أنه غر�ب فتسمح �اكتشاف العناصر من منظور آخر. 

لمشكلة وصف ا ،اخت�ار القائد وأفراد المجموعة في المؤسسةهي؛ من أهم مراحل استرات�ج�ة تآلف الأشتات      

تعرضوا له �ما یرونه في الوقت الحاضر، التمثیل الم�اشر  ائد على أفراد المجموعة وصف موقفحیث �عرض الق

الأفراد  �ه �ضعف�قترح الأفراد التشبیهات الم�اشرة واخت�ار واحد لوصفه �صورة أوسع، التمثیل الشخصي  وف�ه

التمثیل الم�اشر  ،مرحلة التعارض المر�ز �طرح مجموعة تعارضات مر�زة ،أنفسهم مكان التشبیهات التي اختاروها

القائد مع  یهافالمشكلة �قوم إعادة استكشاف  ،تشب�ه م�اشر مبني على أساس التعارض المر�ز را�ف�ه اخت تمی

 )2018الجوهرة، (الأفراد �الرجوع إلى المشكلة الأصل�ة مع استخدام التشب�ه الأخیر. 

 : الدراما الخلاقة أو التمثیل التلقائي .و

أنها: " شكل من أشكال الدراما، ترتكز على الك�ف�ة التي �سترشد بها  )Winifredwad( و�ن�فر�داود عرفتها     

م وتنم�ة لتحدید استجا�اتهم وانفعالاتهدور حیث �حصل عضو في المجموعة على فرصة للعب  ،المشار�ون �القائد

 )2018نصرة، (قدراتهم الإبداع�ة �ما یتناسب مع احت�اجاتهم." 

أسلوب لعب الأدوار حیث یتبنى الممثل شخص�ة معینة من أجل إ�صال  منها ،هناك عدة أسالیب لتطب�قها     

الفرد �حوار لم �خطط له مس�قا، التعبیر الصامت أي الإ�ماء �استعمال  ف�هرسالة ما، أسلوب الارتجال �قوم 

 )2018نصرة، (أي العلاج العقلي للصور في غ�اب الملموس.  الحر�ات دون الاعتماد على الكلمات، والتخیل

 في مجالات �ثیرة مثل: التر��ة، التعل�م، العلاج.هذه التقن�ة تستعمل 

 : تحلیل مجال القوى  .ز
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دلیل ( والثان�ة الزجر�ة المعارضة للتغییر. ،الأولى دافعة تساند التغییر ؛توازن بین قوتینالالحالة تشكل      

 القوى.وضح ��ف �كون تحلیل مجال ی 42الشكل رقم  .)2016التخط�ط الاسترات�جي، 

 تحلیل القوى : 42الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2016دلیل التخط�ط الاسترات�جي، المصدر: 

 وازن القائم إلى التوازن الجدید بوجود القوتینالت أي الانتقال من ،الحالة الراهنة تدفع إلى الوضع المنشود     

ییر، الرضا عدم وضوح هدف التغو�ناء الثقة والزجر�ة � ین، منح حر�ة التعبیر عن الأفكار.مشار�ة الموظف�الدافعة 

 )2016ات�جي، دلیل التخط�ط الاستر (حسب الأفراد. تختلف القوة شدة  .عن الوضع�ة الراهنة، تكلفة التغییر مرتفعة

 :الابتكار مؤشر .ح

 )NAM(، الرا�طة الوطن�ة للمصنعین )BCG(بوسطن الاستشار�ة  ؛شر�ات مجموعةفي إنتاجه  تاشتر�      

وى الابتكار �قوم �ق�اس مست .وشر�ة الأ�حاث غیر الحز��ة التا�عة للرا�طة الوطن�ة للمصنعین )MI(ومعهد التصن�ع 

 )2020، وحاجي سواعد�ة( یبین نموذج مؤشر الابتكار العالمي. 43 في دولة ما. الشكل رقم

 

 

 

 

 الحالة المنشودة

 القوى الزجریة

 التوازن الجدید

 التوازن القائم
 الحالة الراھنة

 الحالة الدافعة
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 مؤشر الابتكار العالمي :34 الشكل رقم

 
 2020، المصدر: سواعد�ة وحاجي

 .معین بلدلتي تحدد مستوى الابتكار في عناصر المدخلات والمخرجات هي ا

 : عدد براءات الاختراع .ط

 لابتكاراتا عددقامت �ق�اس  ،الفضاء الكند�ةهناك دراسة جمعت بین مكتب الملك�ة الفكر�ة الكند�ة وو�الة     

�انت النت�جة أن المؤسسات الصغیرة والمتوسطة لها دور �بیر ، عتماد على براءات الاختراعقطاع الفضاء �الافي 

لى أن مجال الفضاء. �ما توصلت الدراسة إمن براءات الاختراع في  %83 بنس�ة حيالفي تطو�ر هذا المجال 

 .هناك علاقة إ�جاب�ة بین نفقات ال�حث والتطو�ر و�راءات الاختراع

 ،لدراسة التر�ز الجغرافي للابتكارات اتكنولوج� حقلا 30احتوت  )2007(ألمان�ة لفورنات و�رنر  أخرى دراسة      

لات في مجال الآ ود مؤسسات ناشطة ومعاهد ال�حثوج فیها الابتكارات �سببمر�ز تمناطق ت 6أن هناك  تذ�ر 

 )2021، صفاء وآخرون (حالیل وتكنولوج�ا التحكم والنقل. الكهر�ائ�ة، الطاقة الكهر�ائ�ة، أجهزة الق�اس والت

III.4 .في المؤسسات الاقتصاد�ة تنم�ة القدرات الابتكار�ة 
وج�ة من في معرفة ��ف�ة تنمیتها وز�ادة خبرتها التكنولنجاح القدرة الابتكار�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة �كمن      

 )Hourenatou& Louis, 2020(خلال ر�ادة الأعمال والموارد ال�شر�ة المتعلقة �الش�كات والموارد الخارج�ة. 

مؤشر الابتكار العالمي

مخرجات الابتكار

مخرجات التكنولوج�ا والمعرفة

المخرجات الإبداع�ة

مدخلات الابتكار

المؤسسات

رأس المال ال�شري وال�حث

البن�ة التحت�ة

تطور السوق 

تطور الأعمال
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الابتكار�ة  لعر��ة والأجنب�ة في تنم�ة القدراتلذلك سنتعرف على تجارب مختلف المؤسسات الاقتصاد�ة الجزائر�ة، ا

 .بینها واستخراج أهم الفوارق الموجودة

III.4 .1 .في المؤسسات الاقتصاد�ة الجزائر�ة تنم�ة القدرات الابتكار�ة 

) التي اهتمت بدراسة 2010 ،آخرون و  حم�مشحیث هناك دراسات عدیدة اهتمت بذلك من أهمها دراسة (     

مجموعة  فيدراسة المعاینة غیر احتمال�ة من مجتمع على �الاعتماد  ةفي المؤسسات الجزائر� والابتكارالإبداع 

 ،الإبداعي ن على أسالیب التفكیرنت النتائج أن هناك غ�اب تدر�ب العاملیفبی ،من المؤسسات العموم�ة الجزائر�ة

 لكن ،على دراسات سا�قة �شكل علمي و�ناءمع اتخاذ قرارات  ،رغم أن هناك تمیز في أسلوب العمل في المؤسسة

یبین ق�مة صادرات التكنولوج�ا  13 الجدول رقم المر�ز�ة في ذلك.للتقید �اللوائح  ،لعاملین في ذلكدون إشراك ا

 .المتقدمة في الجزائر من مجموع صادرات السلع

 صادرات السلعق�مة صادرات التكنولوج�ا المتقدمة في الجزائر من مجموع  :13 الجدول رقم
 2012 2011 2010 2009 2008 2007 السنة

% 1,20371286 1,04177603 1,17679109 1,16790042 0,54146811 0,34309484 

 2017 2016 2015 2014 2013 السنة
% 0,56912699 0,32839163 0,23328107 0,48961409 0,96029934 

 /https://data.albankaldawli.orgالمصدر: 

ن النسب ضع�فة جدا لصادرات التكنولوج�ا المتقدمة في الجزائر حیث أن أ 13الجدول رقم  علىنلاحظ       

فهناك نقص �بیر . 2015سنة  % 0,23، أما أقل نس�ة قدرت ب 2007سنة  % 1,20أعلى نس�ة قدرت ب 

لتشج�ع مجال ال�حث والتطو�ر لا من ناح�ة المیزان�ة المخصصة لذلك ولا من ناح�ة الوسائل والأجهزة اللازمة 

 لذلك. 

III.4 .2. في المؤسسات الاقتصاد�ة العر��ة تنم�ة القدرات الابتكار�ة: 
التي أخذت الابتكار عنصرا مهما تحت عنوان " متحدون  الإمارات مثالا منها هي؛عر��ة نأخذ ال للدول �النس�ة     

 . 100من أصل  42.1بنت�جة  2022سنة  31المرت�ة عالم�ا فتصدرت المرت�ة الأولى عر��ا و  ،في المعرفة"

جال تكنولوج�ا مم اله�اكل القانون�ة والتنظ�م�ة في دع�كان هدفها التحول إلى اقتصاد المعرفة �جهود �بیرة      

قامت �إصدار قانون حما�ة الملك�ة الفكر�ة، قانون براءات الاختراع والنماذج الصناع�ة، ف ،ات والاتصالاتالمعلوم

واثیق المعن�ة ملعضو�ة المعاهدات والاتفاق�ات وال هامع انضمام ،قانون الهو�ة الالكترون�ة، قانون الجرائم الالكترون�ة

https://data.albankaldawli.org/
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م مجالات الهندسة الالكترون�ة، أمن المعلومات، علو �یز على تطو�ر التعل�م في جم�ع والتر  �الملك�ة الفكر�ة،

�ة والأ�حاث، مجمع دبي للتقن�ة الحیو �إنشاء معاهد �حث�ة وتقن�ة �ثیرة  ات الأنترنت، تصم�م المدن الذ��ة،وتقن�

ن�ة العل�ا ومعاهد كل�ة التق يتمیز لل�حوث التطب�ق�ة والتدر�ب فمر�ز سیل�كون دبي لاحتضان الخبرات، مر�ز ال

 ومراكز أ�حاث البیئة ومعالجة الم�اه �التقن�ة الحیو�ة.

ز یتحفوقع ث �عد دراسة التقدیرات العالم�ة تتتبنت استرات�ج�ات �ثیرة للذ�اء الصناعي حیتدع�ما لكل ذلك،      

احتلت المر�ز الأول إقل�م�ا سبق وأن حیث  ،2031عام في  %35النمو في الناتج المحلي الإجمالي للدولة �ق�مة 

 )2020سهام، (. %33.5في مجال الذ�اء الاصطناعي �معدل سنوي قدره 

III.4 .3.في المؤسسات الاقتصاد�ة الأجنب�ة تنم�ة القدرات الابتكار�ة 

فحاولت  ،یر�ز على التخصص والتنو�ع حیث طبق منهج إعادة اله�كلة وتقل�ص العمالة: الاتحاد الأورو�ي .أ

)، 1996�مس، ج( .�الاعتماد على استرات�ج�ة الث�ات والتر�یزمصانع الس�ارات تثبیت الشكل الخارجي 

 5400ضمت  ،برنامج الجهود الأولى للإبداع في أورو�ا ؛من أهمها ،وضع برامج تشج�ع�ة للابتكار

 .1998مؤسسة سنة  12500ثم ارتفع إلى  ،1996مؤسسة صغیرة ومتوسطة في هذا البرنامج سنة 

ر دِّ لمقسم قُ لتقد�م تسهیلات ذات الخطر ا للاستثمارشراكة بین المفوض�ة الأورو��ة والبنك الأورو�ي الأسست       

یوضح صادرات التكنولوج�ا المتقدمة  14الجدول رقم . )2014 رادي،وضمانات. (من قروض  مل�ار یورو 1 .ب

 .في الاتحاد الأورو�ي من مجموع صادرات السلع المصنوعة

 %من مجموع صادرات السلع المصنوعة في الاتحاد الأورو�ي صادرات التكنولوج�ا المتقدمة 14الجدول رقم:

 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 السنة
% 14,9439602 14,734463 16,2522981 16,6624844 15,9730687 16,4185542 16,3913683 

 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 السنة
% 16,5231865 17,2549895 17,5136819 15,9615942 15,6411662 16,2299656 16,0986917 

 2021 السنة
% 14,8785022 

 /https://data.albankaldawli.orgالمصدر: 

إلى غا�ة  2007أن صادرات التكنولوج�ا المتقدمة في الاتحاد الأورو�ي من سنة  14رقم  نلاحظ من الجدول    

للصادرات �انت وأعلى ق�مة �الترتیب.  %16,66إلى  % 14,94من نس�ة  فزاد ،في ارتفاع متواصل 2010سنة 

https://data.albankaldawli.org/
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كورونا  انتشار مرض�سبب  ،%14,87�ق�مة  2021أقل نس�ة �انت سنة أما  ،%17,51بنس�ة  2016سنة 

 الذي عرقل سیرورة الكثیر من النشاطات في هذه الفترة.

ن لأ ،%2.8من میزان�ة الناتج القومي لل�حث والتطو�ر تصل إلى تخصص نس�ة �بیرة : الشمال�ة أمر�كا .ب

مما  ،تمد على التعمق في ال�حوث وتطو�ر القاعدة التكنولوج�ةتع ،الابتكار الجذري من أكبر اهتماماتها

 .)2014رادي، المنافسین. (�جعلها تتغلب على 

دوات تب والأاتقوم �إنتاج صنادیق البر�د، لعب الأطفال، أثاث المكالتي  Rubermaid" رابرمید" نذ�ر مؤسسة      

هناك  .�معدل منتج جدید �ل یوم ،في العام اجدید امنتج 365 .ب 1995عام احتلت المر�ز الأول  .الر�اض�ة

 )1996 تعتمد على التسو�ق. (ج�مسو  ،مع التر�یز على آراء الز�ائن المهام طر�قة تشا�ك ىلإ یلجئون  افر�ق 20

 في أمر�كا الشمال�ة. صادرات التكنولوج�ا المتقدمة من صادرات السلع المصنوعة 15الجدول رقم:
 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 السنة

% 26,3650986 25,4233268 23,0616527 21,1671268 19,3951477 19,244973 19,2485429 

 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 السنة
% 19,3505146 20,2141492 20,9716359 18,3865907 17,9237826 18,1965677 18,70539 

 2021 السنة
% 18,9389249 

 /https://data.albankaldawli.orgالمصدر: 

 تهاق�م 0072أعلى نس�ة لصادرات التكنولوج�ا المتقدمة في أمر�كا الشمال�ة سنة  یبین أن 15الجدول رقم       

 0820سنة �سبب الأزمة المال�ة  ،2014سنة  %19,35ثم بدأت في الانخفاض إلى أن وصلت  ،26,36%

 .التي مرت بها أمر�كا الشمال�ة

�ما أن  .2018سنة  %17,92 .قدرت ب�عدها أقل ق�مة  14عكس نتائج الاتحاد الأورو�ي في الجدول رقم     

، سواعد�ة وحاجي(احتلت المرت�ة الثان�ة �عد ال�ا�ان  ،%2.61 .نس�ة الإنفاق على ال�حث والتطو�ر قدر ب

 ما �فسر نتائج نس�ة الصادرات للتكنولوج�ا المتقدمة.م ،)2020

استدعاؤها �مكالمة هاتف�ة تم مؤسسة  110على  )Andy & Jasper, 2012(ل هناك دراسة إنجلترا: . ج

، ون إدار�، اءر عنصرا، منهم؛ مد 36 .مؤسسة �الإ�جاب، حددت العینة ب 21استجابت  .الدراسةلمشار�ة في ل

 خبرة �بیرة في المجال.  ذو ون تجار�، ون، مهندسون فنی

 ، عدد سوق النضج السوق من حیث الطلب والتكنولوج�ا، مدى �فا�ة  مستوى استكشاف هو هدف الاستب�ان      
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وأكبر  فكار والمعلوماتالمنافسین، نقاط القوة والضعف في المؤسسة الش�كات المتعلقة �الابتكار، مصدر الأ

 .التي تواجه المدیر�ن في سعیهم لتشج�ع الابتكار التحد�ات

تتمیز �الانفتاح  الثقافة التي هي؛ ترتكز القدرة الابتكار�ة على إدارة أر�عة أ�عاد مترا�طةالنتائج �انت �التالي:     

والتسو�ق  تدر�ب تقني جید والتآزر بین التكنولوج�ا والمؤسسین ذو  ؛مثلال�شر�ة والالتزام القوي للابتكار، الموارد 

أساسها القدرة على تولید الأفكار والقدرة على التطو�ر  التيمع الاعتماد على أنظمة وأدوات حدیثة، والكفاءة 

 رسة القو�ة للتنم�ة المشتر�ة للعملاء والر�ط الش�كي الرسمي والغیر الرسمي.الداخلي مع المما

جعلها تص�ح قوة اقتصاد�ة ترتكز  ا�عدها ات�عت منهج .�انت ال�ا�ان دولة منهزمة 1960في سنة . ال�ا�ان: د

 .)1996ج�مس، ( .التحسین المستمر �استعمال علیهامحاولة التفوق و التكنولوج�ا الجدیدة  ،على تدر�ب المهندسین

یوف والأوع�ة الإبر إلى س تحو�ل ؛مثلا ،الصغیرة المبدعین �حبون تحو�ل الأش�اء ال�ا�انیین صغار ،منذ القدم     

قامت بتصغیر حجم الرادیوهات، أجهزة الفیدیو  فإنها ،SONYتحدث عن الشر�ات الكبرى مثل العند  إلى زوارق.

 Canonشر�ة وضعت  .%5الفشل  تقبل نس�ةو  ،%95نس�ة لغت نس�ة نجاح المنتجات الجدیدة فب ،والمسجلات

 . )1996ج�مس، ( "تقد�م منتج �فوق في الجودة منتجات المنافسین، وطرحه في الأسواق بنصف السعر" ا هو؛تحد�

یر�زون على الجانب الإنساني أكثر من التقني مع الاعتماد على التعلم إذ  ،هذا ما �فتح المجال للابتكار      

ائن، على اكتشاف العلاقات الإ�جاب�ة مع الز� تساعدالتي الجماع�ة مع تعز�ز دور  ،تطو�ر منتجاتهملالابتكاري 

في الإنفاق على المرت�ة الأولى  �ذلكاحتلت و  )2014رادي، تصل إلى حد الوفاء والولاء. (، الموردین، الشر�اء...

 )2020، سواعد�ة و حاجي(. %3.39مجال ال�حث والتطو�ر بنس�ة 

 صادرات التكنولوج�ا المتقدمة من صادرات السلع المصنوعة في ال�ا�ان 16 الجدول رقم:
 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 السنة

% 20,0190284 18,7854952 20,4042357 19,0810645 18,3493206 18,2015677 17,7272091 

 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 السنة
% 17,7512785 18,018972 17,5921112 17,5655052 17,2692414 17,0001607 18,6010339 

 2021 السنة
% 17,9759739 

 /https://data.albankaldawli.orgالمصدر: 

 وأقل ق�مة �انت  %20,01بنس�ة  2007ال�ا�ان �انت سنة  أعلى ق�مة لصادرات التكنولوج�ا المتقدمة في     
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ع محفز أن الجم��مكن تفسیره �تفوق ال�ا�ان  مع تذبذب النسب في السنوات الأخرى. ،2019سنة  %17 ةبنس�

 نظام البراءة �النطاق نظرا لامت�از ،)2012دخال تحسینات على العمل�ات والمنتجات. (أسامة، لإلتقد�م المقترحات 

سنوات تنشر  06إلى  04معدل الوقت اللازم لتسجیل البراءات یتراوح بین  �ذاالضیق الأقصى لمطالب البراءة و 

 )2003نجم، (في المجلة الخاصة ببراءة الاختراع ال�ا�ان�ة. 

 ال�ةعالمنتجات المتمیزة �كثافة عال�ة من التطور وال�حث تفوقت في أمر�كا الشمال�ة بنسب من هنا نستنتج أن      

 و�الذات ،ومجال الفضاء صناعة الحواسب، الهواتف�على الابتكار الجذري خاصة في المجال التقني  هار�ز متل

قه نصف إلى ثلث الزمن الذي �ستغر  منمنتجاتها  تالتي تطور  تلیها ال�ا�ان .2008قبل حلول الأزمة المال�ة لسنة 

ت بنسب متقار�ة قدر  2016سنة  ى مع ال�ا�انتلاق ذيال�عدها الاتحاد الأورو�ي  .)1996الأمر�كیون. (ج�مس، 

 على التوالي.  %17,51و%17,59 .ب

�شارك البنك العالمي في العدید من الاستثمارات المر�زة على الابتكار وتحسین الإنتاج، تسییر د. البنك العالمي: 

 اابتكار� امشروع 12في  ملیون دولار للاستثمار 2.5خصص  2017سنة مثلا؛واستعمال المعط�ات للتطو�ر. 

 من أهمها:  ،حول التنم�ة المستدامة

استعمال ب�انات الأقمار الصناع�ة لرصد تحر�ات السكان في المناطق المتضررة من النزاعات والمجاعة  -

 .صومال و�ین�االفي 

 واعد�ةس( استهداف دعم الم�اه �استعمال تكنولوج�ا إنتاج الب�انات من الأقمار الصناع�ة في أنغولا. -

 )2020، وحاجي

مما سبق نستخلص أن الطر�ق الأمثل لرفع وتنم�ة وتیرة القدرات الابتكار�ة على مستوى الدولة هو تطو�ر       

موظفي ادة ل إلى معلومات تنشر من أجل استفحوَّ �ناء ب�انات موثوقة تُ جمع و � ،البن�ة التحت�ة التنظ�م�ة والتقن�ة

مع الاهتمام �س�اسات الابتكار بوضع قوانین تشجع على إنشاء مؤسسات ناشئة تدعم أداء  ،المؤسسة من ذلك

 .تطو�ر حوافز الأفراد دون نس�انالأعمال 
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 :الثاني خلاصة الفصل
زة الحصول على المیهو الهدف منهما وهو المبدأ الذي نتبناه، لأن  ،الإبداع والابتكار مفهومان متكاملان     

 �ستغني عن لا مبتكرةجات أو خدمات وتحو�لها إلى منتإنتاج الأفكار الجدیدة إذ أن  ،للمؤسسة ةالمستحق التنافس�ة

معالجة  ، فيتمیزها عن �اقي المؤسساتنوع�ة قق قفزة ل المؤسسة تح�جعأحدهما دون الآخر، هذا التكامل هو ما 

 المشكلات وحلها.

 سا�قا ، هو السبیل للتطور مثلما جاءعلى مبدأ المنفعة المت�ادلةمبني وطني للابتكار النظام للإطار  وضع إن     

رفع  ي إلىیؤدمنها،  الاقتصاد�ةو�الذات المؤسسات مختلف الابتكارات على مستوى  �مملأن تعه الواقع، �ؤ�دو 

 فعتر تفتتحسن سمعتها و ، مما �جعلها تحتل المراتب الأولى علم�ا واقتصاد�ا واجتماع�ا مؤشر الابتكار للدول

 .لعالمياعبر التكنولوج�ات الجدیدة أو مختلف السلع التي تثبت مستواها التنافسي  راتصدیر المبتكتب مداخیلها

سواء �النس�ة للدول أو  وتشج�عها هو السبیل لتحقیق تلك الأهداف،الأدمغة في  ستثمارلاا     

لأصالة، الطلاقة، اك القدرات العقل�ة؛تنمي مختلف تتطلب بیئة خاصة  الابتكارات إلا أنالمؤسسات/المنظمات، 

الأمر الذي �حتاج إلى تخص�ص میزان�ات تتجاوب مع  ،...لى التحلیللمشكلات، المرونة والقدرة عحساس �االإ

، �میزان�ات الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة وال�ا�ان والاتحاد في الموارد ال�شر�ة النوع من الاستثماراتالطموح و هذا 

 i.الأورو�ي

 

i  
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 تمهید:

، الابتكـارمن الدراسات السا�قة التي تطرقت لموضوع العلاقة بین إدارة الجـودة الشـاملة و هناك العدید      

 ...التنظ�مـي ،المنـتج، العمل�ـات، التكنولـوجي آخـرون درسـوا ابتكـارو  فهنـاك مـن ر�ـز علـى أداء الابتكـار،

الجزائر�ـة، الدراسـات بـین ف�ـه قـد تنوعـت ف ،أكثـر نـامیه وهـذا مـا ،من اهتم بدراسة تنم�ة القدرات الابتكار�ـةو 

موقعـة وضـع�ة موضـوع الدراسـة لدراسـات  التي بلغ عـددها أر�ـعبدأنا �المحل�ة الجزائر�ة  .الأجنب�ة ،العر��ة

 ممـا سـاعدنا علـى یهـا،عل نـابعق ثم ؛أجنب�ة ال�اقيو  ،ةعر��دراسات  أر�ع مع اومقارنته �ةالجزائر البیئة في 

 مع الإشارة إلى ما ساهمت �ه دراستنا من جدید.  ،فرض�اتالشكال�ة و الإتحدید 

I .:الدراسات السا�قة 
I.1 في تقع  ،الأنابیبف، ز الخمختلف القطاعات �الاتصال، صناعة  مست ة:جزائر�الدراسات السا�قة ال

 یلي: نوضح التفاصیل ف�ما وولا�ات أخرى. ،الشلف، أدرار ؛عدة ولا�ات مثل

مهـارات  تنم�ـة فـي الشـاملة الجـودة إدارة دور" ؛) �عنـوان2017الحـاج ( عرایبي ومداح خالدي نع�مة ةدراس -

 ._الجزائر _�الشلف الصحي الخزف مؤسسة حالة ؛" للعاملین الإبداع

 الإبداع مهارات تنم�ة في الشاملة الجودة إدارة تساهم ��فاعتمدت الدراسة على هذا التساؤل الرئ�سي:   

   �الشلف؟ الصحي الخزف �مؤسسة للعاملین

  ولبلـوغ ،عـاملا 134 تعـدادهم ال�ـالغ الصـحي الخـزف مؤسسـة عمـال جم�ـع ن مجتمع الدراسة مـنتكوَّ      

 الب�انــــات وجمـــع ومقابلتهــــا إلیهـــا الوصـــول �ســــهولة �مكـــن م�ســــرة عینـــة ال�احثـــان اختــــار ،الدراســـة غا�ـــات

 فتكونـت العینـة مـن للمدیر�ـة، الإدار�ـة ؛اتالمسـتو� جم�ـع الاسـتب�ان �مـس أن مراعـاة مـع منهـا، المطلو�ـة

 . 38.80%نسبته  ما أي عاملا (134) إجمالي من انصر ع (52)

 :هيأبرز النتائج التي توصلت إلیها الدراسة 

 التفـوق  تحقیـق إلـى وتـدفعها المؤسسة أنشطة جم�ع تشمل وثقافة فلسفة الشاملة الجودة إدارة تعتبر •

 ؛والاستمرار�ة

 وتعز�زهـا منهـا والاستفادة ،للعاملین الكامنة الإبداع استخراج طاقات إلى الشاملة الجودة إدارة تدفع •

 ؛التنظ�مي التمیز إلى الوصول بهدف
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 الإبداع�ة المهارات وتنم�ة ال�شر�ة الموارد لتسییر كآل�ة الشاملة الجودة إدارة بین وثیقترا�ط  هناك •

 ؛للعاملین

 ؛العاملین لجم�ععال ٍ  مستوى  ذات تشار��ه �المؤسسة الشاملة الجودة إدارة تطبیق یتطلب •

 ابغ�ـ إلـى الصـحي الخـزف �مؤسسة الكلي المستوى  على المستمر �التحسین الاهتمام عدم یؤدي •

 ؛للعاملین الإبداع�ة المهارات

 ومتطل�اتـه، العامل اهتمامات عن كل�ا �عیدة الإدارة أن إذ القرارات، اتخاذ في العاملینإشراك  عدم •

 ؛الجماعي العمل روح لتنم�ة الجودة حلقات أو عمل فرق  تكو�ن و�همال

 .الإبداع على العاملین لتشج�ع الكافي التحفیز غ�اب •

 الابتكــــار �اســــتخدام أداء علــــى أ�عــــاد الشــــاملة الجــــودة إدارة ممارســــات أثــــر" : الدراســــة الســــا�قة �عنــــوان -

 ).2017(غوتي وصوار.  ." �الجزائر الاتصال لقطاع الثان�ة الدرجة من PLSمنهج�ة 

 أداء أ�عاد تحسین إلى الشاملة الجودة إدارة ممارسات تطبیق یؤدي؛ سعى ال�حث إلى دراسة الفرض�ة     

 مختلــــف علــــى والمشــــرفین المــــدیر�ن ؛الإحصــــائي تمــــعلمجا شــــمل .الجزائر�ــــة الاتصــــال لشــــر�ات الابتكــــار

 على مغلقة مع�ار�ة است�انة الب�انات جمع أدوات كانت. الجزائر�ة الاتصال لشر�ات والموظفین المستو�ات

 تعم وز ث اتوز�عه قبل و�یدها تمت الاست�انة، وموثوق�ة صحة استكشفتالخماسي.  ل�كارت مق�اس أساس

 ,Smart PLS3 الإحصائي البرنامج �استخدام الب�انات تحلیلتم  .صالحة73 جمع منها  ،است�انة 110

SPSS V 20   اله�كل�ة للمعادلات الجزئي الانحدار لمنهج�ة الملائمةو. 

 :النتائج لخصنا النتائج التي توصلت إلیها الدراسة في 

بدرجــة  الجــودة الشــاملة إدارة أ�عــاد جم�ــع بتطبیــق عــام �شــكل الجزائر�ــة تهــتم الاتصــال شــر�ات أن •

علـى  الأ�عـاد تلـك تطبیـق مسـتوى  أعلـى ارتـ�ط حیـث متفاوتـة، بـدرجات التطبیـق هـذا وجاء مقبولة،

 مقبولــة، بدرجــة )المــوظفین علــى والتر�یــز العمــلاء علــى التر�یــز العمل�ــات،/المنــتج إدارة(التــوالي 

 حیـث مقبـول، بدرجـة الابتكـار أداء أ�عـاد جم�ـع تطبیـق جـاء و�ـذلك متوسـطة، بدرجة الق�ادة و�ل�ه

 المنـتج ابتكار المستمر، والتحسین الابتكار( التوالي  على الأ�عاد لتلك تطبیق مستوى  أعلى ارت�ط

 ؛المستجو�ین أراء لمتوسط �النس�ة اكبیر  المع�اري  الانحراف كان ولكن ،)الابتكار وعمل�ة

 وأ�عــاد الشــاملة الجــودة إدارة ممارســات بــین العلاقــة لنمــوذج النظــري  النمــوذج أن النتــائج و�انــت  •

. وممارسـات إدارة Smart PLS3تحلیـل طر�ـق عـن الملائمـة حسـن مـن �كفـي لهمـا أداء الابتكـار
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 النمـــوذج أن الدراســـة هـــذه وأظهـــرت .الابتكـــار أداء أ�عـــاد علـــى إ�جـــابي تـــأثیرالجـــودة الشـــاملة لهـــا 

 والتنبــــؤ الملائمــــة علــــى القــــدرة لــــه الابتكــــار وأ�عــــاد أداء الشــــاملة الجــــودة إدارة لممارســــات المقتــــرح

 ؛لاحقة دراسات في عل�ه الاعتماد و�مكن أخرى، لدراسات

الجـــودة الشـــاملة �أســـلوب لتجســـید الإبـــداع والابتكـــار  " اســـترات�ج�ة �عنـــوان؛ الدراســـة الســـا�قة الجزائر�ـــة -

 ).2017وآخرون،  (حم�مش .الإداري في المؤسسات الجزائر�ة

الجـودة الشـاملة فـي تجسـید الإبـداع الإداري فـي  اسـترات�ج�ةإشكال�ة الدراسـة: ��ـف �مكـن أن تسـاهم م�ـادئ 

 المؤسسات الجزائر�ة؟

علــى  تداعتمــ ،تمثلــت عینتهــا فــي عــاملین إدار�ــین فــي مجموعــة مــن المؤسســات العموم�ــة الجزائر�ــة     

 : هانتائجأبرز  ،استخدمت الاستب�ان لجمع الب�اناتو حتمال�ة غیر ا عینة

فـي المؤسسـات الجزائر�ـة، نظـرا لاعتمـاد المؤسسـات  نغیر مجسـدا ن�عد الإبداع والابتكار مفهوما •

 ؛على النمط�ة في التفكیر وأداء الأعمال، وتفضل الاستقرار على المخاطرة والتجدید

إن بیئة نشاط المؤسسات الجزائر�ة تتضـمن العدیـد مـن القیـود التـي تحـد مـن الإبـداع والابتكـار فـي  •

 ؛وائح والمر�ز�ة في اتخاذ القراراتالمجال الإداري، وأهمها التقید �الل

ؤسســات الجزائر�ــة، الجــودة الشــاملة أســلو�ا ملائمــا لتحســین الإبــداع الإداري فــي الم اســترات�ج�ةتعــد  •

لشــراكة بــین أفــراد المؤسســة فــي اتخــاذ القــرارات وتحقیــق أهــداف المؤسســة، ممــا لمــن خــلال دعمهــا 

خبــراتهم فــي وظــائفهم الأصــل�ة لحــل المشــاكل �عــزز ولاء العــاملین للمؤسســة و�كــن الاســتفادة مــن 

 �كفاءة وابتكار أسالیب إدار�ة ملائمة للمؤسسة.

 تنم�ـة فـي الجـودة حلقـات دور"  ؛تحـت عنـوان ،)2018(بوعزة عبد القادر وعوماري فاطمةدراسة  -

 بولا�ـة الأنابیـب لصـناعة تمسـلقلوت �مؤسسـة میدان�ـة دراسـة – تالمنظمـا مشـكلات لحل الإبداع�ة القدرات

 تمسـلقوت مؤسسـة مشـكلات لحـل الإبداع�ـة القـدرات تنم�ـة فـي الجـودة حلقـات دور توضـ�ح هـدفها ". أدرار

 الإبــداعي، والتفكیــر الجــودة لحلقــات نظر�ــة معــارف تقــد�م خــلال مــن هــذا أدرار، لولا�ــة الأنابیــب لصــناعة

 .المنظمات مشكلات لحل القدرات الإبداع�ة وتنم�ة الجودة حلقات بین العلاقة و��ان

 "مشكلات المنظمات؟ لحل الإبداع�ة القدرات تنم�ة في دور الجودة ض�ط لحلقات هل: هيالإشكال�ة  
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، المــدراء؛ نهممــ ،عنصــرا (31) بواقــع عینــةو  لجمــع المعط�ــات اعتمــدت الدراســة علــى الاســتب�ان •

 النتـائج �التـالي:، جـاءت العـدد المـوزع اسـترجاع تـم. ن و الموظفـ ،الأقسام رؤساء ح،المصال رؤساء

 طـــرق  إنتـــاج فـــي العـــاملین قـــدرات تنم�ـــة علـــى الا�جـــابي الأثـــر الإبـــداعي للتفكیـــر أن علـــى التأكیـــد

 ؛المؤسسة تواجه قد التي المشكلات لحل جدیدة ومناهج

 وهذا حلها، في الروتین عن الابتعاد خلال من المؤسسة مشكلات حل على الجودة حلقات تساعد •

 فــي كبــرأ �شــكل تســاهم التــي الجــودة حلقــات أسـالیب أهــم مــن الــذهني العصــف عت�ــارا  قمنطلــ مـن

 ؛المنظمات مشكلات لحل الإبداع�ة القدرات تنم�ة

 إلــى الرام�ــة الأســالیب مختلــف حــول الجــودة حلقــة لأعضــاء المســتمر والتكــو�ن التــدر�ب مــن بــدلا •

 ؛للمؤسسة أفضل نتائج وتحقیق الإنتاج وتطو�ر المشكلات حل على القدرة تنم�ة

 الجـودة حلقـات اعتمـاد ضـرورة :الآت�ـة التوصـ�ات تقـد�م تـم اسـتنتاجات مـن لـه التوصـل تـم مـا إلى واستناداً 

 .الا�جابي �الأثر المؤسسة على تعود فوائد من لها لما حجمها، أو شكلها كان مهما مؤسسة أي في

I.2  العر��ةالدراسات السا�قة: 
 على الابتكار، دراسة تطب�ق�ة في الجودة إدارة تطب�قات أثر"  ؛عنوانالدراسة السا�قة في الأردن تحت  -

 )2014(اسحق،  ." الأردن�ة الصناع�ة المُنظمات

�الاعتمـاد  .الأردنـي الصـناعي القطـاع على الابتكار في الجودة إدارة تطب�قات أثر دراسة ؛إشكال�ةطرحت 

 كانت النتائج �التالي: ،على الاستب�ان

 الب�انات جودة الز�ائن، مع العلاقة ال�شر�ة، الموارد إدارة الإدار�ة، الق�ادة ،الجودة إدارة تطب�قات •

ل�ة مالمُنتج، في ابتكار الع ابتكار في تؤثر كلها العمل�ات إدارة ،الاسترات�جي التخط�ط والتقار�ر،

 وفي الابتكار الإداري.

 تطب�ق�ة سةادر ( التكنولوجي الإبداع في وأثرها الشاملة الجودة إدارة تطب�قات"  :العر��ة الدراسة السا�قة -

قدمت من طرف قاس ابراه�م الشعار وفایز جمعة النجار  "،)الأردن في العاملة المصارف على

)2015،( 

 ومدى �الأردن، العاملة المصارف في الشاملة الجودة إدارة تطب�قات لىع إشكال�ة الدراسة: التعرف

  قطاع العمل�ة في إبداع المنتج، إبداع( التكنولوجي الإبداع تعز�ز في التطب�قات تلك من الاستفادة

 .�الأردن) العاملة المصارف



 الدراسات السابقةالفصل الثالث: 
 

 Page 117 
 

 أر�ع إلى استنادا ،مصرفا (13) ط�ق�ة شملت عشوائ�ة متناس�ة ط�ق�ة عشوائ�ة عینةاعتمدت على       

 لكل است�انه (15) توز�عثم  .مصرفا (26) ال�الغ الدراسة مجتمع من %50 نس�ة وشكلت ط�قات

 .مصرف

 �التالي:  نتائج الدراسة

 نسب�ة �أهم�ة الشاملة الجودة تطب�قات إدارة لمستوى  �الأردن العاملة المصارف اهتمام جاء •

 وفي على العملاء، والتر�یز العل�ا التزام الإدارة من كل الأولى على المرت�ة حصل فقد مرتفعة،

الرا�عة  المرت�ة وفي المستمر، التحسین الثالثة وفي المرت�ة الاسترات�جي، التخط�ط الثان�ة المرت�ة

 ؛العاملین وتمكین مشار�ة الأخیرة المرت�ة وفي فرق العمل،

 النسب�ة الأهم�ة حیث من "العمل�ة �بداعو  إبداع المنتج" یتضمن والذي التكنولوجي الإبداع مستوى  •

 إبداع الثان�ة والمرت�ة الأولى، المرت�ة على العمل�ة إبداع حصل الترتیب حیث ومن مرتفعة، فهي

 ؛المنتج

 ورغ�اتهم حاجاتهم على التعرف خلال من �العملاء یراكب هتماماا  �الأردن العاملة المصارف تبدي •

 ؛رار�استم المصرف�ة الخدمات وتحسین لتطو�رراجعة ال التغذ�ة من والاستفادة

 العاملة المصارف في التكنولوجي الإبداع في أثر لها الشاملة الجودة إدارة تطب�قات �أن تبین لقد •

 والإبداع الشاملة الجودة �إدارة هتمامالا تعز�ز ز�ادة المصارفرات إدا على �جب لذا �الأردن،

 الخدمات تقد�م في التمیز تحقیق على وللقدرة العملاء ورغ�ات حاجات إش�اع على للقدرة

 .المصرف�ة

 :الدراسة العر��ة السا�قة 

La relation entre les pratiques du TQM, l’innovation produit, l’innovation 

processus et l’innovation organisationnelle, revue de littérature et cadre 

théorique (Hamza & Morad, 2019) 

لاقــة بــین تطب�قــات إدارة الجــودة إلــى توضــ�ح الع تهــدف ،(Hamza & Morad, 2019)دراســة  -

لتعـــرف علـــى إدارة الابتكـــار التنظ�مـــي وذلـــك مـــن خـــلال انـــتج، ابتكـــار العمل�ـــات و بتكـــار المالشـــاملة، ا

�فلسفة لإدارة الأعمال التي تلبي احت�اجات ورغ�ات الز�ون، والابتكـار �ثقافـة وتطبیـق الجودة الشاملة 

التســو�ق و�دارة أعمــال المنتجــات أو الخــدمات ثــم اســتخلاص اع والتنو�ــع فــي الإنتــاج، یــؤدي إلــى الإبــد
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النتـائج التـي ن عـاملین محـددین لأداء المؤسسـة. العلاقات المحتملـة بـین هـذین الأخیـر�ن اللـذان �عتبـرا

 توصلت إلیها هذه الدراسة هي �التالي:

 ؛والإداري تبني إدارة الجودة الشاملة التي تحتاج إلیها المؤسسة الالتزام ال�شري، المالي  •

لجودة الشاملة تحاول إنشاء روتین ق�اسي یرفع هناك �عض الكتاب ر�زوا على أن م�ادئ إدارة ا •

من مخاوف الموظفین لكسر العادة، وهذه المخاوف تخفض من الغموض في التعامل مع 

 ؛المجازفة. أي علاقة سلب�ة بین المتغیر�ن

الكتاب الذین دافعوا عن العلاقة الإ�جاب�ة بین المتغیر�ن ر�زوا على المحددات الداخل�ة للمؤسسة،  •

 ؛لجودة الشاملة تؤثر إ�جا�ا على القدرة وسرعة الابتكار�دارة او 

إن م�ادئ إدارة الجودة الشاملة تحاول تأس�س روتین نمطي الذي یرفع من مستوى التخوف عند  •

هذا الأخیر و الموظفین من تكسیر العادة هذا التخوف �قلل الغموض المرت�ط �أي مخاطرة 

 ؛الابتكارضروري لتطبیق 

ون عن العلاقة الإ�جاب�ة یبررون المحددات الداخل�ة للمؤسسة التي إذا الكتاب الذین یدافع •

مدعمة �ممارسات تسییر الجودة الشاملة، تؤثر �شكل إ�جابي تكون استعملت لغرض الابتكار و 

 على القدرة والسرعة في الابتكار.

 :الدراسة العر��ة السا�قة

• Management de qualité totale et l’innovation : Des composants 

indissociables «Cas des entreprises agroalimentaires de la ville 

d’Agadir» (Elkahri, 2021) 

��ف تسمح بتحسین ح وتحلیل إدارة الجودة الشاملة و بتوض� اهتمت: (Elkahri, 2021)دراسة  -

 النتائج إلى أن:مؤسسة في مدینة أغادیر حیث توصلت  42الابتكار في المؤسسات فأجر�ت على 

على الابتكار في مستواه العالي فهناك  لحصول�المؤسسات تطبیق إدارة الجودة الشاملة تسمح ل •

 علاقة إ�جاب�ة بین إدخال إدارة الجودة الشاملة وابتكار المؤسسات.

I.3 السا�قة الأجنب�ة: تالدراسا 
 (Daniel &Amrik, 2001) دراسة -

TQM and innovation: a literature review and researchframework (Daniel 

&Amrik, 2001  )  
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 : تناقش العلاقة بین تطبیق إدارة الجودة الشاملة و�دارة الابتكار بدراسة الإشكال�ة التال�ة 

المنظمات بتطبیق إدارة الجودة الشاملة �نموذج إداري في المستقبل، خاصة إذا �انوا  تستمر أن �جبهل 

 ؟من الابتكار في الأداء مستوى عالٍ  یر�دون تحقیق

 أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة هي: 

 ؛الجودة وأداء إدارة الجودة الشاملة ممارسات بین هامة علاقة هناك •

 ؛الابتكار وأداء إدارة الجودة الشاملة ممارسات بین هامة علاقة هناك •

 ؛الابتكار وأداء الجودة هناك علاقة هامة بین أداء •

 ؛الثقافي للمؤسسة التغییر إدارة الجودة الشاملة �جلب تطبیق •

 :تحت عنوان الدراسة السا�قة الخاصة �الفیتنام -

The impact of total qualitymanagement on innovationFindings from a 

developing country (Dinh and al, 2006)  

إدارة الجـــــــــودة الشـــــــــاملة  ؤثرتـــــــــ هـــــــــل ؛ســـــــــعى ال�حـــــــــث إلـــــــــى الإجا�ـــــــــة علـــــــــى تســـــــــاؤلین أحـــــــــدهما     

 الابتكار؟ المؤسسة في أداء على كبیرا تأثیرا الممارسات، من مجموعة عتبرت يتال ،

ما مـدى أهم�ـة تـأثیر ممارسـات إدارة الجـودة الشـاملة المحـددة علـى أداء الابتكـار فـي  ؛والتساؤل الثاني هو

 المؤسسة؟

فــي بــین إدارة الجـودة الشـاملة، الممارسـات الإدار�ـة وأداء الابتكـار  العلاقـة فـي هـدفت الدراسـة إلـى التحقیـق

 الصناعة الفیتنام�ة.

 لخصت النتائج �التالي:

 إدارة الجـــــــــــــــودة الشـــــــــــــــاملة حـــــــــــــــول ال�حـــــــــــــــوث إجـــــــــــــــراء فـــــــــــــــي الصـــــــــــــــعو�ات إحـــــــــــــــدى كانـــــــــــــــت •

تقـوم التـي فیتنـام ال مثـلنام�ـة. ال الـدول فـي الصـناعة عمـل ظـروف تعكس ق�اس أدوات وجود عدم

ــــــــــة الأعمــــــــــال أداء تعز�ــــــــــزب  إدارة الجــــــــــودة الشــــــــــاملة ممارســــــــــات تطبیــــــــــق خــــــــــلال مــــــــــن التجار�

 .مؤسساتهم وخدمات منتجات إبداع جهود تدعم التي

ــــــــــــــي الدراســــــــــــــة أســــــــــــــهمت • ــــــــــــــاس نظــــــــــــــام وضــــــــــــــع ف  إدارة الجــــــــــــــودة الشــــــــــــــاملة لممارســــــــــــــات ق�

 تطـــو�ر فـــي العال�ـــة الجـــودة ذات الإدار�ـــة ال�حـــوث مـــن المز�ـــد إجـــراء ی�ســـر الـــذي الابتكـــار وأداء

 البلدان.

 الدراسة السا�قة الأجنب�ة: -
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 The influence of quality management on orientation to innovation in service 

firms (Antonia and al, 2011) 

جیــدة للحصــول علــى المیــزة  اســترات�ج�ة نالجــودة والإبــداع معــا �شــكلا كال�ة الدراســة: إذا �ــان تطبیــقإشــ   

 وماهي العوامل التي تحدد التوجه نحو الابتكار؟  ؟التنافس�ة في البیئات الدینام�ك�ة والمتغیرة

 أكبـــر ب�انـــات لقاعـــدة الإلكترون�ـــة النســـخة هـــو الدراســـة لمجموعـــة المرجعـــي الإطـــار إن الدراســـة: منهج�ـــة

 الاستب�انات أرسلت وقد . Actualdad Economica شر�ة أعدتها التي ،2000 لعام الإس�ان الشر�ات

 فهــي ثــم ومــن المنظمــة، فــي الإدارات جم�ــع عــن المعلومــات مــن مز�ــدا المــدراء  یتلقــى حیــث المــدراء، إلــى

 المتغیـرات تـدر�ب فـي رئ�سـي بـدور أ�ضـا المـدیرون  و�قـوم .ةللمنظمـ المختلفـة المتغیـرات لتقیـ�م قـ�م مصدر

 202علــى الاســتب�ان، وقــدموا  امــدیر  207المنظمــة وأجــاب  فــي والمــدعم المتوقــع الســلوك عنــو  تحــدد التــي

 دراسة استقصائ�ة صح�حة.

 تــأثیر لهــا والاعتــراف والتماســك، ،الرســم�ة الصــ�غة و�ضــفاءاللامر�ز�ــة،  أن مــن التحقــق تــمنتــائج الدراســة: 

 فـــي أكبـــر التـــأثیر هـــذا لكـــن مالتنظـــ� مـــن النـــوعین كـــلا فـــي التنظ�مـــي الابتكـــار توج�ـــه ز�ـــادة علـــى إ�جـــابي

 ؛الجودة نظام نفذت المنظمات التي

 والتحســن العمــلاء إرضــاء نحــو وتتوجــه الجمــاعي العمــل علــى تقــوم بثقافــة المنظمــات هــذه تتمیــز •

، المســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتمر

  مـن المز�ـد إلـى والحاجـة الجمـاعي العمـل �تـرجمو  الأفق�ـةو  الرأسـ�ة اللامر�ز�ـة درجـة من یز�د مما

 التماســـــــــــــــــــــــــك مـــــــــــــــــــــــــن أعظـــــــــــــــــــــــــم قـــــــــــــــــــــــــدر إلـــــــــــــــــــــــــى الخـــــــــــــــــــــــــارجي الـــــــــــــــــــــــــداخلي عـــــــــــــــــــــــــاون لتا

 ؛المنظمة أعضاء مختلف بین والجماع�ة والتعاون 

  .التنظ�م�ة المهام مختلف على الرسمي الطا�ع إضفاء من تز�د العمل�ات إدارة إلى الحاجة  •

ـــتج الجـــودة •  والاعتـــراف التعـــو�ض أنظمـــة بینهـــا مـــن الشـــعبي التوجـــه فـــي التغیـــرات مـــن سلســـلة تن

 ؛�الموظفین

ــــــــــــــــــــــــى GEOUS شــــــــــــــــــــــــر�ة تعمــــــــــــــــــــــــل • ــــــــــــــــــــــــة عل ــــــــــــــــــــــــة تنم� إدارة الجــــــــــــــــــــــــودة الشــــــــــــــــــــــــاملة  بیئ

 .الإبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداع نحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو أكبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر توجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه لتطــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو�ر ضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرور�ة

 تنفیــذ علــى �عملــوا أن TQM بــرامج إطــار فــي تعمــل التــي الخــدمات شــر�ات مــدیري  علــى و�تعــین

 المنظمــــة، أعضــــاء بــــین التعــــاون  مــــن عمــــل منــــاخ تطــــو�ر خــــلال مــــن للإبــــداع الــــدعم مــــن منــــاخ

 والمشـار�ة الاجتماع�ـة، والتعو�ضـات الجـوائز خـلال مـن إنجـازه تـم الـذي الجیـد �العمـل رافوالاعت
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ـــــــــــــــــــــي ـــــــــــــــــــــرار، صـــــــــــــــــــــنع ف ـــــــــــــــــــــى الرســـــــــــــــــــــم�ة الصـــــــــــــــــــــ�غة و�ضـــــــــــــــــــــفاء الق ، المؤسســـــــــــــــــــــات عل

 .الابتكار وتشجع تدعم عمل بیئة تشكیل في أساسي عنصر هو الابتكار دعم من المناخ هذا

 الدراسة السا�قة الأجنب�ة: -

 De la qualité à l’innovation : éléments tirés de deux enquêtes auprès des 

entreprises françaises  (Sanja & Fabris, 2011) 

 الابتكار؟ على إ�جابي �شكل الجودة تؤثر هل ؛المطروحة هيالإشكال�ة 

أو  ISOثلاث مستو�ات مختلفة من الجودة على أساس إما شهادة  نافي البدا�ة استخدم ال�احث      

بتحلیل مجالات الإبداع  امشهادة إضاف�ة ودرسا ش�كة العلاقات بین الشر�ة و�یئتها الخارج�ة. ثم قا

 مؤشرات للابتكار. المختلفة من خلال تسع

  وتوصلت الدراسة إلى:

 ؛الابتكار أداء تحسن الجیدة الممارسات •

التكنولوج�ا في تهیئة بیئة وثقافة موات�ة للابتكار. �ما أن نظم الجودة تعزز توج�ه العملاء تساهم  •

ومشار�ة الموظفین والزعامة والوصول إلى الأدوات وعقد الاجتماعات �انتظام وروح الفر�ق التي 

 ؛تدعم الابتكار

نوع الابتكار الذي كما تبین من النتائج أن تأثیر نظم الجودة على الابتكار �ختلف �اختلاف  •

�كون لنظم الجودة تأثیر أكبر على جم�ع وتشیر هذه الملاحظة إلى أنه ل �جري استعراضه.

 ؛الممارسات التي تشجع الابتكار ین�غي أن تدمج في الموارد التنظ�م�ة الأخرى في المؤسسة

م�اشرة أو من وأخیرا تؤ�د نتائج الدراسة أن الشر�ات �مكن أن تستفید من النوع�ة �صورة غیر  •

خلال شهادة اعتماد بدیلة. وعلى وجه الخصوص �مكن للمؤسسات التي لا تتمتع �شهادات 

 أن تتعامل مع الموردین ذوي الشهادات للاستفادة معتمدة من المنظمة الدول�ة لتوحید المقای�س

مة �شكل من خبراتها في إدارة الجودة من أجل تحسین أداء ابتكارهم. وقد تكون هذه المساهمة مه

خاص �النس�ة لقادة الشر�ات الصغیرة. وتكلفة التصدیق من جانب المنظمة الدول�ة لتوحید 

. وهذا هو سبب أن �عض المؤسسات قد ئقا أمام اعتماد الشر�ات الصغیرةالمقای�س تشكل عا

تسعى إلى الحصول على شهادة الاعتماد بدیلة أو غیر م�اشرة من خلال موردیها من أجل 

مع تجنب العمل�ة المعقدة والمكلفة التي  ISOمن المزا�ا التي توفرها شهادة الإیزو  الاستفادة

 ینطوي علیها ذلك.
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 الدراسة السا�قة الأجنب�ة: موضوع الدراسة هو -

Impact Total Quality Management on Innovation in Service Organisations : 

Literature review and new conceptual Framework (Abdul & Esam, 2013) 

معرفة أي نوع من الابتكار یتأثر بتطب�قات إدارة الجودة الشاملة في المنظمات  الدراسة: هدف

والنتائج التي توصلت إلیها  الخدمات�ة في مالیز�ا بدراسة العدید من الأدب�ات توضح التأثیر الموجود 

 الدراسة:

 ؛الابتكارا على الق�ادة الإدار�ة تؤثر إ�جا� •

 ؛ا على الابتكار�إشراك الموظفین یؤثر إ�جا •

 ؛تمكین الموظفین یؤثر إ�جا�ا على الابتكار •

 ؛إ�جا�ا على الابتكار انالمعلومة والتحلیل یؤثر  •

 ؛إ�جا�ا على الابتكار انالتدر�ب والتعل�م یؤثر  •

 ؛التر�یز على العملاء یؤثر إ�جا�ا على الابتكار •

 ؛على الابتكار التحسین المستمر یؤثر إ�جا�ا •

من القاعدة النظر�ة توصلت إلى أن الق�ادة الإدار�ة العل�ا، إشراك الموظفین، المعلومة والتحلیل،       

أما الابتكار الجذري  ،التحسین المستمر متغیرات مستقلةلعملاء و التدر�ب والتعل�م، التر�یز على ا

للمنتجات، الابتكار التحسیني للمنتجات، الابتكار الجذري للعمل�ات، الابتكار التحسیني للعمل�ات، 

 عتبر متغیرات تا�عة. تكار الإداري والابتكار التسو�قي الابت

 الدراسة السا�قة الأجنب�ة: -

The effects of ISO 9001 quality management system on innovation and 

management capacities in the malaysian furniture sector (Ratnasingam & al, 

2013) 

 على الابتكار والقدرات الإدار�ة في مالیز�ا؟ ISO9001 إشكال�ة الدراسة: ��ف یؤثر نظام إدارة الجودة 

ع�ارة عن مقابلة م�اشرة  ؛الأول ،شهادة إیزو متكونة من جزأینلمؤسسة حاملة  36ط�قت الدراسة على 

هو ع�ارة  ؛الجزء الثاني.عینة عشوائ�ة لعرض المشاكل الحق�ق�ة الموجودة في المنافسة التجار�ة 100ل 

الجزء  ،و. تكون الاستب�ان من خمسة أجزاءمؤسسة حاملة لشهادة الإیز  36عن استب�ان موزع على 

 حول ؛الجزء الثاني .، نوع المستلزماتة، عدد الموظفینهي خلف�ة المؤسسة من حیث الملك� ؛الأول
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على القدرات الإدار�ة في تقی�م تأثیر شهادة الإیزو  ؛الجزء الثالث.خمسة مستلزمات تسو�ق�ة استرات�ج�ة

 ؛والجزء الأخیر .سةتقی�م تأثیر شهادة إیزو على مواصفات الابتكار في المؤس ؛الجزء الرا�ع .المؤسسة

 وضع�ة الابتكار في مالیز�ا. راء آحول اقتراحات و 

 لى أن:إحصائ�ة والمناقشة توصلت الدراسة �عد المعالجة الإ

ستط�ع تحسین الأداء الكلي في مؤسسات صناعة الأثاث، خاصة �الحصول على شهادة إیزو  •

من حیث تأثیره الإ�جابي على العمل�ة الابتكار�ة والكفاءة الإدار�ة من أجل اكتساب القدرة 

 التنافس�ة.

فالنظام الذي اعتمدت عل�ه  ISO 9001ابتكار المنتج له علاقة سلب�ة على نظام إدارة الجودة  •

جدید. و�نما الاعتماد على الأسعار التنافس�ة  جالمالیز�ة لا �شجع على تصم�م منتالمؤسسات 

المستمدة من تقن�ات العمل�ات وق�اسات خفض التكال�ف أي أن هناك علاقة إ�جاب�ة بین إدارة 

 ابتكار العمل�ات.و  9001الجودة إیزو 

 الدراسة السا�قة الأجنب�ة عنوانها:  -

The Impact of Total Quality Management on Organizational Innovation 

(Zandhessami &Jalili, 2013) 

 منهج الدراسة: 

 هســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتب�ان وتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم تحلیلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالاصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمم 

 ، المتحــــدة الأمــــم لبرنــــامج التــــا�ع ال�شــــر�ة والشــــؤون  العلــــوم برنــــامج وضــــعها التــــي ،DEMATEL �طر�قــــة

ــــــــــــل لمعهــــــــــــد �مكــــــــــــن ــــــــــــذ�اري  �اتی ــــــــــــي الت ــــــــــــف ف ــــــــــــین جن� ــــــــــــل مــــــــــــن 1976و 1972 ب ــــــــــــة  تحو� العلاق

للنظــــــــــــــــــــــــــــــام  ه�كلــــــــــــــــــــــــــــــي نمــــــــــــــــــــــــــــــوذج فــــــــــــــــــــــــــــــي وآثارهــــــــــــــــــــــــــــــا المعــــــــــــــــــــــــــــــاییر أســــــــــــــــــــــــــــــ�اب بــــــــــــــــــــــــــــــین

ـــــــــــــث ـــــــــــــم حی ـــــــــــــدة المشـــــــــــــاكل وحـــــــــــــل لل�حـــــــــــــوث DEMATEL نظـــــــــــــام اســـــــــــــتخدام ت  والمتشـــــــــــــا�كة المعق

 والتطـــو�ر، ال�حـــث مشـــروع التســـو�ق، إســـترات�ج�ات :مثـــل الحـــالات، مـــن العدیـــد فـــي بنجـــاح تطب�قهـــا وتـــم

 الطیران. سلامة ومشاكل ق�ةالمرا ونظم المدیر�ن واختصاصات الإلكتروني التعلم تقی�م

 نتائج الدراسة �انت �التالي:

 تحسین إلى تهدف الأعمال لإدارة استرات�ج�ة هي للجودة الإجمال�ة الإدارة •

 . للعملاء المقدمة والق�مة التنافس�ة القدرة تحسین �مكنها و�التالي التنظ�م�ة، الإدارة جودة
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 المـــــــــــــــــوظفین، بـــــــــــــــــین والعلاقـــــــــــــــــات الق�ـــــــــــــــــادة علـــــــــــــــــى الإدار�ـــــــــــــــــة الشـــــــــــــــــؤون  إدارة اشـــــــــــــــــتملت •

الابتكـار وفقـا  وعمل�ـة المنـتج ابتكـارات یتضـمن والابتكار المستمر والتحسین العملاء على التر�یز

 للنتائج.

 .م�اشــــــرة فعال�ــــــة أكثــــــر هــــــي الق�ــــــادة مــــــن بــــــین المعــــــاییر الأر�عــــــة لإدارة الجــــــودة الشــــــاملة •

 .تضررا الأكثر العامل هو العمل�ة ابتكار إن

 الأجنب�ة السا�قة:الدراسة  -

The Effect of TQM Practices on Technological Innovation Capabilities: 

Applying on Malaysian Manufacturing Sctor (Maha, M., Sany, S., & Abdul 

Rahim, O, 2014) 

إدارة الجـــودة الشـــاملة  الفكـــرة الأساســـ�ة التـــي یـــدور حولهـــا الموضـــوع هـــي: توضـــ�ح العلاقـــة الموجـــودة بـــین

الجودة الشاملة  بتكاري، لم تهتم الدراسة �العلاقة الم�اشرة بین المتغیر�ن بل بتأثیر تطب�قات إدارةلاوالأداء ا

اســتب�ان عبــر الانترنــت علــى  80تكار�ــة التكنولوج�ــة فــي مالیز�ــا. اعتمــدت علــى توز�ــع بعلــى القــدرات الا

 التالي:والنتائج �انت � مؤسسة في مالیز�ا 500

تكنولوج�ــة فــي المؤسســات الصــناع�ة م�ــادئ إدارة الجــودة الشــاملة تعتبــر أســاس بنــاء القــدرات الابتكار�ــة ال 

 ؛مالیز�افي 

من الأداء الجید یؤدي إلى تولید وتطو�ر العدید من المهارات  التر�یز على تحقیق مستوى عالٍ  •

 ؛والقدرات في مختلف المجالات

 ؛القدرات الابتكار�ة التكنولوج�ة إدارة الجودة الشاملة التي تبني م�ادئ تعتبر إدارة الأفراد من أهم •

المتوفرة في  الابتكار�ةیل المستوى المتوسط لكل القدرات كما أن �عد الق�ام �الدراسة الوصف�ة لتحل •

قدرة التعلم، قدرة ال�حث والتطو�ر، قدرة  ؛متمثلة فيات المالیز�ة من بین س�ع قدرات المؤسس

لموارد، قدرة التصن�ع، قدرة التسو�ق، قدرة التنظ�م وقدرة التخط�ط الاسترات�جي �ان تخص�ص ا

 ؛في تخص�ص الموارد، التصن�ع والقدرة التسو�ق�ة مستوى ثلاث قدرات منخفضا المتمثلمتوسط 

تشج�ع ت�ادل المعارف والم�ادئ الأخرى المستمر، حل المشاكل، الاتصال و  من خلال التحسین •

 الجودة الشاملة تعلم القدرات.ة لإدار 

 :موضوع الدراسةالخاصة �فرنسا الدراسة السا�قة  -
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Influence de l'implantation des systèmes de gestion de la qualité totale à la 

capacité innovatrice des entreprises. (Francesc,2015). 

�اســتعمال عمل�ــة التحقیــق  الابتكار�ــةتهــدف الدراســة إلــى توضــ�ح العلاقــة بــین إدارة الجــودة والقــدرات       

استعمال أداة الاستب�ان لجمع الب�انـات. التحقیـق مقسـم و متكونة من واحد وثلاثون مؤسسة  الشخصي لعینة

 إلى ثلاثة أجزاء: التعر�ف �المؤسسة، الابتكار والإدارة.

 :على شكل خلاصة عامة عرض النتائجتم ثم 

 مصادر أهم المستمر التحسین و�رنامج الفن�ة والإدارة والتطو�ر عمل�ات ال�حثتكون  ما كثیرا •

 ؛المصدر الثاني لأفكار الابتكار :إلى إدارة الأعمال مثل الشر�ات معظم تشیر .الداخل�ة الابتكار

 ؛للابتكارتتمتع المؤسسات المبدعة �مصادر داخل�ة أكبر  •

 ؛الاسترات�ج�ةالتجارة  طر�ق عن الابتكار تشجع الإدارة من عال �مستوى  تتمتع التي ؤسساتالم •

للابتكار ذات المستوى المنخفض وذات المستوى المرتفع  الإدارة خلال من للمؤسسات مبتكرةال ق�ادةال •

 ؛المطلو�ة والمب�عات على الشروط التقن�ة مصادرها تعتمد

 الم�ســــــــط الب�انــــــــات نقــــــــل معــــــــدل ذات للمؤسســــــــات العمل�ــــــــات ابتكــــــــارات مــــــــن الاقتصــــــــادي الهــــــــدف •

(TQM) ؛للإنتاج المرونة توفیر من أعلى �كون  الأح�ان من كثیر في  

�كــــــــون  أن �مكــــــــن حیــــــــث .للابتكــــــــار اســــــــترات�ج�ة بوضــــــــع العینــــــــة فــــــــي مؤسســــــــاتال معظــــــــم تقــــــــوم •

 ؛مستمر �شكل الابتكار

 نحـو اتجـاه ،والدینام�ك�ـة واللامر�ز�ـة المرونـة ز�ـادة مـع م�اشـرة علاقـة له الجودة س�اسة عمر أن یبدو •

 ؛المؤسسة وهی�ة ةصور ل محسن عام و�شكل حجما أصغر ط�قة

مـــوارد داخل�ـــة مهمـــة ن ال�حـــث والتطـــو�ر، المصـــلحة التقن�ـــة و�رنـــامج التحســـین المســـتمر ع�ـــارة عـــن إ •

 ؛للابتكار. أغلب�ة المؤسسات تعتمد على المصلحة التجار�ة �مورد ثاني للابتكار

 ؛ع�ارة عن موارد خارج�ة للابتكار الأكثر ذ�را يالز�ائن، الكفاءة والتكنولوج�ا ه •

فـي علـى إدارة الجـودة الشـاملة عال�ـة للمؤسسات التي تعتمد الهدف الاقتصادي من ابتكارات العمل�ات  •

 ؛منح مرونة في الإنتاج

 .ISO 9000الأكثر شهرة هي إجراءات محددة لتحسین الجودة ومراق�ة التصم�م �عد تطبیق التقن�ات  •

 ؛ین�غي التأكید على التنم�ة الإ�جاب�ة لحلقات الجودة وتصم�م التجاربف

 ؛الابتكار استرات�ج�ةأغلب�ة مؤسسات عینة الدراسة تطور  •



 الدراسات السابقةالفصل الثالث: 
 

 Page 126 
 

 ؛وعمل�ات المنظماتمردود�ة نشاطات الجودة تساعد على تحسین فعال�ة و س�اسة  •

وظ�فـة الابتكـار  والنت�جة الأهم ترتكز على أنه �لمـا �ـان التر�یـز علـى إدارة الجـودة عم�قـا �لمـا �انـت •

 .ةفي المؤسسة فعال

 :الدراسة الأجنب�ة السا�قة -

Relationships between quality management, innovation and performance: A 

literature systematic review (Mariano & al, 2022) 

توضـــ�ح العلاقـــة الموجـــودة بـــین إدارة الجـــودة، الابتكـــار والأداء العمل�ـــاتي والمـــالي وذلـــك ر�ـــزت علـــى     

بتحلیل مختلف المقالات التي تضم نفس الموضوع (نوع الدراسة، الأدوات المسـتعملة، المجـالات والبلـدان) 

دراسـة توصـلت إلـى أن  18دراسة تبین أن هناك علاقة إ�جاب�ة بین إدارة الجـودة والابتكـار،  60حیث أن 

دراسـات وضـحت أن هنـاك علاقـة  07والعمل�ـاتي،  الإنتـاجيهناك علاقة �بیرة بین إدارة الجودة والابتكار 

نــاك علاقــة بــین الجـــودة هلــ�س  هــاأن تبینــدراســات  09ر الجــذري والتحســیني وبــین إدارة الجــودة والابتكــا

 تطب�قــات إدارة الجــودة تســهل ابتكــار النتــائج التــي توصــلت إلیهــا الدراســة هــي �التــالي:مــن أهــم  والابتكــار.

المنتج والعمل�ات. تحسن من الأداء التشغیلي، إرضاء الموظفین وجودة المنتج. وتشیر هـذه العلاقـات إلـى 

 �شكل تدر�جي الطر�قة الجذر�ة.قد تحسن أن المؤسسات التي تبتكر منتجاتها وعمل�اتها 

II .ة:السا�ق تتعقیب على الدراسا 
من ناح�ة الأدب�ات أو  سواءفي نتائجها  ونقاط الاختلاف توض�ح النقاط المشتر�ةاعتمدنا ف�ه على     

من عدة جوانب مثل الموضوع، طر�قة طرح الأسئلة والفرض�ات، المنهج المت�ع،  من الناح�ة المیدان�ة

 :، �التاليالأدوات المستعملة، النتائج والتحلیل

II.1. التعقیب على الدراسات السا�قة الجزائر�ة: 
 من حیث الموضوع: .أ

 ومداح خالدي نع�مةفدراسة  ،المضمون من حیث المكان، المجال و امتازت المواض�ع �التنوع      

 أما الثان�ةعالجت دور إدارة الجودة الشاملة في تنم�ة المهارات لدى العاملین  )2017الحاج ( عرایبي

فاهتمت بدراسة ممارسات إدارة الجودة الشاملة على أ�عاد أداء الابتكار  )2017غوتي وصوار(ل

لتجسید الإبداع والابتكار الإداري في المؤسسات  اأسلو� �صفتهالجودة الشاملة  استرات�ج�ةوالثالثة 

بوعزة عبد القادر ل أما الدراسة الأخیرة )2017( حم�مش وآخرون من طرف  المقدمة الجزائر�ة



 الدراسات السابقةالفصل الثالث: 
 

 Page 127 
 

 تنم�ة القدرات في الجودة حلقات دورإشكال�ة  �السعي للإجا�ة علىتمیزت  )2018( وعوماري فاطمة

 . المنظمات مشكلات لحل الإبداع�ة

 الاستب�ان )2017( في الدراسة الأولى نع�مي ومداحكل من  استعمل: أدوات الق�اسمن حیث  .ب

�أداة  الاستب�انلغوتي وصوار على الطر�قة الاستقصائ�ة مع اخت�ار ا ااعتمد ،فرد 52على 

حم�مش والدراسة الثالثة والرا�عة ل .Smart pls 3و  SPSSللق�اس وتم تحلیل الب�انات ب 

مع اختلاف  على الاستب�انأ�ضا �الترتیب اعتمدوا  )2018(و�وعزة وعوماري  )2017( وآخرون 

 .عدد العینات المأخوذة

 �جاب�ةالإئر�ة في نوع العلاقة تشابهت نتائج الدراسات الأر�عة الجزا النتائج والتحلیل:من حیث ج. 

وتنم�ة  الجودة الشاملةبین المتغیر المستقل والتا�ع حیث أن هناك علاقة ترا�ط�ة قو�ة بین إدارة 

، حسن الملائمة بین )2017(المهارات الإبداع�ة لدى العاملین في الدراسة الأولى لنع�مي ومداح 

 )2017(ممارسات  إدارة الجودة الشاملة وأ�عاد أداء الابتكار في الدراسة الثان�ة لغوتي وصوار 

والابتكار �سبب نقص في المخاطرة والاتفاق على أن البیئة الجزائر�ة تعاني من نقص في الإبداع 

مع اعت�ار أن التحسین المستمر �ساعد  )2017( حم�مش وآخرون لذ�ر في دراسة  والتجدید مثل ما

على التغلب على الأمور الروتین�ة الموجودة في المؤسسة  لهذا تم اخت�ار دراسة هذا المبدأ في 

 اكتشاف أثره على تنم�ة القدرات الابتكار�ة. محاولة دراستنا و 

II.2 التعقیب على الدراسات السا�قة العر��ة 
 من حیث الموضوع .أ

 على الابتكار، دراسة تطب�ق�ة في الجودة إدارة تطب�قات أثر ؛الدراستانالأردن هي مكان إجراء      

 الإبداع في وأثرها الشاملة الجودة إدارة تطب�قاتو  )2014الأردن�ة (اسحق،  الصناع�ة المُنظمات

براه�م الشعار إقدمت من طرف قاس  ،"الأردن في العاملة المصارف على تطب�ق�ة دراسة" التكنولوجي

أما الدراستان الأخیرتین �انتا في المغرب مضمونهما محاولة توض�ح  )2015وفایز جمعة النجار (

 لطرح إشكالیتنا العامة. مرجعااتخذناهما لتان العلاقة الموجودة بین إدارة الجودة الشاملة والابتكار ال

 في الدراسات العر��ة الأر�عة. �انل الاستبااستعم: الق�اس أدواتمن حیث  .ب

 :والتحلیل من حیث النتائجج.     
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تناول الق�ادة الإدار�ة، إدارة الموارد ال�شر�ة، العلاقة مع  )2014(لاسحق  في الدراسة الأولى     

مع الز�ائن، جودة الب�انات والتقار�ر، التخط�ط الاسترات�جي و�دارة العمل�ات لق�اس إدارة الموردین، العلاقة 

أما أ�عاد إدارة  توصل أن �ل الأ�عاد لدیها أثر على ابتكار المنتج، العمل�ات والإداري. .الجودة الشاملة

هي التزام الإدارة العل�ا، التر�یز  )2015(الجودة الشاملة التي تناولتها الدراسة الأردن�ة الثان�ة لقاس وفایز 

لها أثر  ؛على العملاء، التخط�ط الاسترات�جي، التحسین المستمر، فرق العمل، مشار�ة وتمكین العاملین

 Elkahriودراسة  (Hamza & Morad 2019)الابتكار بنسب متفاوتة وهذا ما أكدته دراسة  علىإ�جابي 

(2021). 

العمل�اتي،  ؛اهتمت �مصطلح الابتكار �صفة عامة مع التر�یز على أنواعهلاحظنا أن الدراسات العر��ة 

 . الإداري والإنتاجي

II.3 التعقیب على الدراسات السا�قة الأجنب�ة 
 الموضوع: و  البلد من حیث .أ

تنوعت الدراسات الأجنب�ة من حیث المكان بین مالیز�ا، فیتنام وفرنسا، تمیزت �الدقة في معالجة      

تستمر المنظمات إذا �انت اهتمت �معرفة   Daniel and al ;.)2001( الدراسة الأولى ل مواض�عها،

تحقیق مستوى عال  هو و�ذا �ان هدفهافي المستقبل،  اإدار� انموذج �صفتهابتطبیق إدارة الجودة الشاملة 

عالجت إدارة الجودة الشاملة   alDinh and  ,.)2006( ل فیتنام�ةالدراسة ال ؟من الابتكار في الأداء

 إظهارحاولت  Antonia and al  ,.)2011( . الدراسة الثالثة لوعلاقتها �أداء المؤسسة في الابتكار

  & Abdulل  فالأولى ، أما الدراسات المالیز�ةدور الجودة والابتكار في المیزة التنافس�ة للمؤسسة

Esam)2013(  ل الجودة الشاملة والثان�ة �م�ادئ إدارةر�زت على الكشف على الابتكارات التي تتأثر 

)2013( .,Ratnasingam& al الأخیرة ل  ي الابتكار التنظ�مي �متغیر تا�ع أماالتي تخصصت ف

Maha, M., Sany,  & Abdul Rahim, O, )2014( كنولوج�ة اهتمت بدراسة القدرات الابتكار�ة الت

 تاتناول  ,Francesc)2015(و Sanja & Fabris, )2011( ن لالفرنسیتا نا. الدراستاتا�ع امتغیر 

الأولى ر�زت على مؤشرات الابتكار والثان�ة على القدرات  ،ومستوى تأثره �إدارة الجودة الشاملة الابتكار

 . الابتكار�ة

هناك من استعمل الاستب�انات، هناك من اتخذ المقابلة وسیلة  :أدوات الق�اسمن حیث  .ب

 . ,Francesc )2015(ل اعتمدت على التحلیل الشخصيال�حث �ما أن هناك دراسة 
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 : والتحلیل ج. من حیث النتائج

 دارة الجـودة الشـاملة علـى الابتكـار و�ـل دراسـة فصـلت فـي ذلـكلإعلـى أن هنـاك تـأثیر  أجمعت النتـائج   

 ،الرســم�ة الصــفة، اللامر�ز�ــةأن  لــىإ توصــلت Antonia and al,. )2011( دراســة ؛مــثلا�طر�قتهــا، 

خاصـــة فـــي المؤسســـات التـــي ط�قـــت  ،التنظ�مـــي الابتكـــار ز�ـــادة علـــى ؤثر إ�جا�ـــاتـــ والاعتـــراف والتماســـك،

التر�یـز علـى رأت أن الق�ـادة الإدار�ـة، التحسـین المسـتمر،  Abdul & Esam ,)2013( دراسـة .الجـودة

علــى الابتكــار.  يإ�جــاب والتحلیــل، التــدر�ب والتعلــ�م لهــا أثــر العمــلاء، إشــراك وتمكــین المــوظفین، المعلومــة

استخلصـت أن قـدرة الـتعلم، قـدرة ال�حـث والتطـو�ر، قـدرة تخصـ�ص  Maha, M& al  ,.)2011( دراسـة

وقدرة التخط�ط الاسترات�جي تتأثر �إدارة الجودة الشـاملة الموارد، قدرة التصن�ع، قدرة التسو�ق، قدرة التنظ�م 

إدارة الجـودة تســهل اســتنتجت أن    Mariano & al (2022)والدراســة الأخیـرة ل�مسـتو�ات مختلفـة. 

 جودة المنتج.تضمن الموظفین و  ترضي الأداء التشغیلي ترفع ،ابتكار المنتج والعمل�ات

و�دارة الجودة  لاهتمام �الابتكارلنا یفعاددعم  الدراسات السا�قة �أجملهاالواردة في المواض�ع والنتائج      

 .عملنالمضافة  �عطي ق�مة وخاصة تناولهما �شكل ممیز، أكثرالشاملة 
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 خلاصة الفصل الثالث:
دة الشـاملة فـي المؤسسـة، دراسـة إدارة الجـو مـا یتعلـق بف�ثر�ـة مما سبق لاحظنـا أن الدراسـات الأجنب�ـة      

 .تم ر�طه �الابتكار، ف�ساعد على الحصول على المیزة التنافس�ةو  هذا ما تسعى إل�ه المؤسساتكون 

القـدرات التكنولوج�ـة والثان�ـة مختلـف قـدرات  عالجـت ؛ إحـداهمانتمـت بهـا دراسـتاها القدرات الابتكار�ة      

 .نشاطات المؤسسة

 (حســب علمنــا)، ممــا فــي المؤسســات الجزائر�ــةقلــة الاهتمــام �القــدرة الابتكار�ــة  ، هــيمــا أثــار فضــولنا     

 .لكشف مستوى تأثره بتطبیق إدارة الجودة الشاملة اتا�ع امتغیر  نختارهجعلنا 
i 

                                                           
i  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرا�ع: 

الإجراءات المنهج�ة، نتائج الدراسة 

 المیدان�ة ومناقشتها
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 :تمهید

 الجزائر في الس�فت مجمع في المیدان�ة دراسةالننتقل إلى راسات السا�قة وعرضها، دالأدب�ات والراسة د �عد     

دور إدارة الجودة الشاملة في تنم�ة القدرات ل اإجرائ� لنفيتأكد أو الل، واخت�ار وحدة من وحداته العاصمة

 .الابتكار�ة

 إرضاء هدفها ،خدمات�ة أو إنتاج�ة كانتأ المؤسسات لتطو�ر متكاملة استرات�ج�ة الشاملة الجودة إدارة تعتبر     

 اتفحص دورهفي هذا المسعى فضولنا العلمي هو ، الضمن�ةو/أو  الظاهر�ة ز�ون ال ورغ�ات متطل�ات

 .الابتكار�ة القدرات تنم�ةفي الاسترات�ج�ة 

امتداد لمذ�رة الماستر التي عالجت موضوع جودة الخدمة الصح�ة في المؤسسات  الموضوع هو     

 إلى ثلاث مراحل، هي: الحالي قسمناه العمل المیدانيالاستشفائ�ة. 

ال�حث عن المؤسسة التي تستقبلني وتوافق على إجراء هذا تم فیها  ول�ة؛المرحلة الأولى: الدراسة الأ •

 .، ثم اخت�ار المؤسسة المناس�ة�الجودة الشاملةالتي تتبنى الإدارة ال�حث فیها و 

 سسة العینةالمؤ لتعرف على الطرق الأساس�ة التي تستعملها ل المرحلة الثان�ة: الدراسة الاستطلاع�ة؛ •

�صفة فیها  الابتكاراتعن  المؤسسة وجمع المعلومات من �عض مسئولي في فلسفتها وقناعتها �الجودة،

 �الجودة دور فیها، �صفة خاصة.، والتي �ان للتسییر عامة

الص�غة  بناءفیها تم �عد إجراء الدراسة الاستطلاع�ة، المرحلة الثان�ة: الدراسة المیدان�ة الأساس�ة:  •

ائیین عولجت النتائج ببرنامجین إحصو  ،وزعت على العینةثم  ،لأداة الأساس�ة لل�حثالأولى واخت�ارها ل

SPSS V 25 وPls Smart 4 الإشكال�ة الرئ�س�ةلإجا�ة على ل. 

I .س�فتال مجمعل عام قد�مت 

تم اخت�ار مجمع س�فتال هذا في الدراسة الأول�ة، و  �جاد مؤسسة مناس�ة لموضوع ال�حث�عد سعي ال�احثة لإ     

نا لاخت�ار هذا المجمع، وقد حصل، �عد شروعي في الدراسة مما حفز  الذي �طبق " التسییر �الجودة الشاملة"،

 في الجزائر.  2023للجودة سنة المرت�ة الأولى على  ،2023ف�ه، أي سنة المیدان�ة 
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I.1 .جمع�الم التعر�ف 

 �مراحل مر .مختلفة قطاعات في ستثمر� المحروقات خارج مصدر وأول ي جزائر  خاص جمعم أولو ه     

 مجموع من %80 وتمثل إفر�ق�ا الأولى تعتبرو  الغذائ�ة الصناع�ةخاصة �هي ال هوحدات أهم من ،عدیدة تار�خ�ة

. دولار ملاییر أر�ع إلى وصل أعماله رقم ،وحدة 26وزعین على م عاملا 13000 بـتعداده  �قدر ،نشاطاته

 )www.cevital.com(. الق�ة/ العاصمة الجزائر في العامة تهمدیر� تقع

I.2.س�فتال مجمع قطاعات 

  :هي تأس�سه قبل تار�خ�ة مراحل �عدة س�فتال مجمع مر

 .ال�اردة المقاطع تصن�ع        1971

 Profilor  إنشاء1975        

 SOTECOM  إنشاء 1979

 SACM  إنشاء 1984

 ENALUX  إنشاء 1985

 METALLOR  إنشاء 1986

 الصلب صناعة 1988

1991 IBM   ،جر�دة الجزائر  Liberté   

1997 HYUNDAI MOTORS Algérie 

 كل یوضح 17 رقم الجدول .CEVITAL SPA ب سمیت التي الغذائ�ة الصناعة في 1998 سنة شرع     

 .المجمع هذا في أنشأت التي الفروع

 س�فتال مجمع قطاعات 17م: رق الجدول

 القطاعات س�التأسسنة الشعار المكان تعدادال النشاطات
 الز�ت إنتاج .1
 لالا ماء المشرو�ات إنتاج .2

 تشینا والعصیر خد�جة
 السكر إنتاج .3
 الصلصات إنتاج .4

 
3700 

 �جا�ة
 وزو تیزي 

 

 الغذائ�ة الصناعة 1998
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 ناقلات واستئجار تأجیر .1
 .والناقلات السائ�ة ال�ضائع

 العاد�ة الخطوط شحن .2
 ال�حري  الحجز .3

  

 

 ال�حري  النقل 2001
NOLIS 

 العقار�ة الترق�ة .1
 العقارات تأجیر .2
 المعمار�ة الهندسة .3

  

 

2006 IMMOBIS 

 الزجاج، مصنع نصف الزجاج إنتاج. 1
 .الثلاثي الزجاج المزدوج، الزجاج

 لبالط حسب للزجاج هندسي تحو�ل. 2

البلیدة  1000
 )الأر�عاء(

 

2007 MFG 
(Mediteranea

n Float 
Glass) 

 العازلة الألواح صناعة .1
 مساكن، الصحراو�ة الك�ائن .2

 مرافق مكاتب،

   2007 BATICOMPO
S 

 العموم�ة الأشغال آلات تسو�ق. 1
 الغ�ار وقطع

  

 

2007 COGETP 

 ةالصیدلان� المستحضرات تسییر. 1
 الطب�ة الأجهزة تسییر. 2

 بو�رة 
 منصورآیت 

 2007 
 

BATI 
compense 

 كهرومنزل�ة الأجهزة تخز�ن .1
 الغذائ�ة المواد تخز�ن .2
 نالخارجیی للز�ائن التخز�ن .3

 
/ 

 بو�رة-
 حاسي-

 عمر
 خروب-

 

 ياللوج�ست�ك النقل 2008
NUMILOG 

 عن والاستكشاف التنقیب .1
 المعدن�ة المواد جم�ع

 .المستخرجة المواد ومعالجة

  
 

2008 CEVITAL 
MINERALS 
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 في الإعلان وسائل ب�ع .1
 الب�ع نقاط

 التصم�م الدراسة، .2
 أنواع جم�ع على والط�اعة

 الإعلان وسائل

 على إعلاني عرض .3
 و�بیرة صغیرة لوحات
 ²م108 إلى 4 من الحجم

  

 

2008 FUTUR 
MEDIA 

 الأشغال تجهیزات تأجیر .1
 الرفع وآلات العموم�ة
 .والمناولة

 الس�ارات تأجیر .2
 العمال نقل .3
 اأنواعه �كافة ال�ضائع نقل .4

 

  

 

2008 MTP 
Matière 
travaux 
publics 

 الشكاوى  إدارة .1

 التسو�ق�ة الحملات .2
 والترو�ج�ة

 الإعلام�ة الحملات .3

 الرضا استطلاعات .4

 الب�ع �عد ما خدمة .5

70   2011 KEEP 
CONTACT 

 كبیرة �كم�ات PVC نوافذ .1
 .الكبرى  البنائ�ة للمشار�ع

 طلب حسب PVC نوافذ .2
 .الز�ون 

 جبوعر�ر� برج /
 عین( 

 ) تاغروت

 

2013 OXXO 
Algérie 

 منزل�ة كهرو الأجهزة .1
 غسالة، الفرن، الثلاجة،
 هوائي مك�ف التلفاز،

 

3700  
    

 سط�ف

 

2014 SAMHA 
Home 

appliance 
 الأجهزة صناعة
 منزل�ة الكترو

Brandt        
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 بلاست�ك .1
 للثلاجة زجاج�ة رفوف .2
 بول�ستر تغل�ف .3
 المر�ز�ة الص�انة .4

3300    05 M 
 قطع ملایین 05
 في للأجهزة غ�ار
 السنة

 اشرالم� والغیر الم�اشر الب�ع .1
 التسو�ق .2
 الب�ع �عد مصلحة .3

 الجزائر 
 العاصمة

  Brandt 
Bisness 

 المد�ة،  
 سیدي

 بلع�اس،
 ....الأغواط

 مر�ز 20  
 غیرص لوج�ست�كي

 الحجم

 بو�رة  الصلب منتجات وتسو�ق إنتاج. 1
  البردي واد

2015 METAL 
SIDER 

 جاتالمنت جم�ع في اله�اكل تصن�ع. 1
 الفولاذ�ة

  

 

2015 METAL 
STRUCTURE 

 ,VEC التقلید�ة الساتر الحائط أنظمة. 1
VEP, VEA 

 الأسقف التهو�ة، واجهات المشر��ة،. 2
 .والشرفات الق�ة الهرم�ة، الزجاج�ة

 دوارةال الستائر الألمنیوم، وأبواب نوافذ. 3
 .الواجهات تنظ�ف أنظمة. 4

  

 

2016 ALSEV 

 ADAMIG 2021    قم�ةالر  والهندسة والتدر�ب الاستشارات. 1
سحق البذور الن�ات�ة وتوفیر المادة . 1

 الغذائ�ة.الأول�ة لصنعة الز�وت 
مصنع سحق  2023   

 البذور الن�ات�ة

 )/https://www.cevital.com(�الاعتماد على  ةالطال� إعداد من  :رالمصد

 الاتصال، ؛الأساس�ة أهداف ومن ل.س�فتا مجمع فیها ینشط التي القطاعات مختلف السابق الجدول یوضح     

 )/https://www.cevital.com(. لالأعما رقم ورفع المعارف اكتساب الابتكار،

 )2017شرح �عض الفروع: (نوح،  ف�ما یلي     

• Nolis  ،ت... لمنتجات السائلة والصل�ة، معدالالنقل �السفن المستأجرة : ساهم �ثیرا في مجال الملاحة 

جنجن، المغرب في طنجة،  ،الجزائر العاصمة، �جا�ة، مستغانم، وهران :الخطوط الموجودةمن أهم  •

 وسابونا. إس�ان�ا في برشلونة و�استیلون، فرنسا في مارسیل�ا و��طال�ا في جنوة

https://www.cevital.com/
https://www.cevital.com/


 المنھجیة، نتائج الدراسة المیدانیة ومناقشتھاالفصل الرابع: الإجراءات 
 

 Page 136 
 

• Numilog :عض الشاحنات. ظهر� 42التصدیر. الشكل رقم  ،النقل ،لخدمات في سلسلة التور�د، التخز�نل� 

 Numilogشاحنات  42 الشكل رقم:

 
 WWW.NUMILOG.DZالمصدر: 

 الفرنس�ة. Renaultالشاحنات تملك علامة 

• MFG )Mediterranean Float Glass :( نتاج عدة أنواع من لإبلیدة، في الالمصنع في الأر�عاء

طن/ الیوم في الخط  800طن/ یوم و 600خاصة المسطح �طاقة إنتاج�ة في الخط الأول  ،الزجاج

 .MFG�عض منتجات  45رقم  لمن الإنتاج للتصدیر. یبین الشك %70الثاني. 

  MFGمنتجات  45الشكل رقم: 

 
 www.mfg.dzالمصدر: 

• Cevital Minerals� التعدین �التنقیب وال�حث عن المعادن ثم معالجتها. نجد في وهران فرع : تهتم

ملح للإنتاج الرمل والحصى، في برج بوعر�ر�ج محجرة لدولومیت، في مستغانم وعین تموشنت مواقع ل

 الصخري، في المد�ة موقع للج�س وت�سة موقع لإنتاج الرمل الكوارتز.

I.3 .جمع:للم التنظ�مي المخطط 

 :یبین التفاصیل 46الشكل رقم . فرع�ة مدیر�ات س�عة التنظ�مي اله�كل من یتفرع

 

http://www.numilog.dz/
http://www.mfg.dz/
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 Cevitalاله�كل التنظ�مي لمجمع  46 الشكل رقم:

 

 

 
القطب الصناعي  القطب الصناعي

 والتوز�ع
القطب الأوتومات�كي 

 والخدماتي
BRANDT 
ATLAS PNEUS 
BATICOMPOS 
Cevital 
Entreprises 
Metal structure 
MFG 
NUMILOG 
ALAS IBERIA 
Cevital minerals 
OXXO 
Metal sider 
PCA 

UNO 
SIERRA 
CEVITAL 
NUMIDIS 
NOLIS 
CEVITAL AGRO 
INDUSTRIE 

Futur media 
Hyundai 
SODI 
Cevital MTP 
Cogetp 
Immobis 
 

 Abdelghani, 2017المصدر: 

تحقیق ل : تهتم �التخط�طـ، تنظ�م ورقا�ة أنظمة المعلومات في مؤسسة س�فتالالمعلومات نظام مدیر�ة: الأولى -

 أهدافها. تسعى إلى استخدام أحدث التقن�ات، البرامج والوسائل لتطو�ر هذا المجال في المؤسسة. 

ة هي إدارة شراء مواد وخدمات ل�ست أساس�ة في العمل� :الم�اشرة الغیر لمشتر�اتل الفرع�ة المدیر�ة: الثان�ة-

عى إلى تقلیل تس المواد المكتب�ة، مواد التنظ�ف...الإنتاج�ة مثل: الاستشارات القانون�ة، التسو�ق�ة، الأثاث، 

 التكال�ف لها دور مهم في سلسلة التور�د.

 والجرد قتناءالا و�جراءات والاستشارة العموم�ة الصفقة �إجراءات قومت: القانون�ة الفرع�ة المدیر�ة: الثالثة -

 .الطب�ة الأجهزة ص�انة وأ�ضا

 في موظفیها تكو�ن أجل من Mini MBA برنامج اتخاذ تعتمد :ال�شر�ة الموارد الفرع�ة المدیر�ة: الرا�عة-

 .قصیرة مدة في الأعمال إدارة

تا�عة م�اشرة للإدارة العل�ا تقوم �التدقیق الداخلي �صفة دور�ة   :الداخلي للتدقیق الفرع�ة المدیر�ة: الخامسة-

هات تحلیل النتائج تقوم بتقد�م توجی لكل وحدات المجمع من أجل التقی�م، إ�جاد الثغرات وتصح�حها. و�عد

 وتوص�ات. مع مراعاة مدى تطبیق مختلف الوحدات للقوانین.

 التطور الدولي  نائب الرئ�س رئ�س المجلس الإداري 

AFFERPI 

Cevital الدولي براز�ل 

 مدیر�ة الاتصال

 الوحدات الداعمة

 المال�ة

 إدارة الموارد ال�شر�ة

 التدقیق

 القانونیة
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تقوم �إدارة التواصل والعلاقات العامة من أجل تعز�ز سمعة المؤسسة  :للاتصال الفرع�ة المدیر�ة: السادسة-

 مع الموردین، الز�ائن، الشر�اء، الصحافة...

: تقوم بوضع خطط مال�ة على المدى ال�عید والقصیر وتقی�م والمحاس�ة للمال�ة الفرع�ة المدیر�ة: السا�عة-

 الأداء المالي من خلال المحاس�ة العامة والتحلیل�ة.

I.4 .:استرات�ج�ة المؤسسة 

تعتمد  .من مستورد إلى مصدر تتحولالمؤسسة هي جعل الجزائر دولة رائدة في النمو الاقتصادي  ةرؤ�     

 )للمجمع (دلیل الاستق�ال .فرنسا، سو�سرا، براز�ل، إ�طال�ا ؛أهمها ،على علاقات دول�ة مهمة مع عدة دول

�حافظ على عائدات المؤسسة في الدول المتقدمة مع  منالفائز في الاستثمار " : أهم مبدأ تستند إل�ه هو     

 )www.cevital.com. ("خلق أنشطة جدیدة في الجزائر

II .مجمع س�فتال في المیدان�ة الدراسة 

ومن حث لمتغیرات ال� ومكناها من تكو�ن تصور أوضحال�احثة  اساعدوالدراسات السا�قة ال�حث النظري      

 .الدراسة المیدان�ة فيم�اشرة �الشروع  التعرف على ما سبق مشروعها من الأعمال العلم�ة، سمح لها

المناس�ة التي تطبق إدارة الجودة الشاملة من أجل علاج ال�حث عن المؤسسة  :الدراسة الأول�ة: الجزء الأول

 الإشكال�ة.

الدراسة المیدان�ة الاستطلاع�ة: لجمع الب�انات الأول�ة، التعرف على مجمع س�فتال و��ف�ة تطب�قه : الجزء الثاني

مناس�ة  اء أداة ق�اسنبلتكار�ة. الخاصة عن الابتكار والقدرات الاب الجودة الشاملة �صفة عامة ونظرتهلإدارة 

 .الدراسة ل جم�ع النقاط الأساس�ة لمتغیري شمت

معالجة نتائجه وتفر�غه و توز�عه على عینة الدراسة و الدراسة المیدان�ة الأساس�ة: بناء الاستب�ان : لثالجزء الثا

 ل.التحلیتغیر المستقل على المتغیر التا�ع واخت�ار الفرض�ات مع مستوى تأثیر الم جاستخر لا
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II.1 .الإجراءات المنهج�ة للدراسة الاستطلاع�ة 

 عن المؤسسة المناس�ة لل�حث التي امتدت مدتها من فیهاال�حث المرحلة الأولى في الدراسة المیدان�ة تم       

ز�ة الإدارة المر� حیث تم التنقل إلى مؤسستین صناعیتین آخرها 2022إلى غا�ة شهر أوت  2022شهر ماي 

 . 01/09/2022. تحصلنا على الموافقة الرسم�ة للشروع في الدراسة في 2022س�فتال في شهر جو�ل�ة لمجمع 

 ،نطلاقا من القاعدة النظر�ة لل�حثبدأنا تطبیق خطة العمل �إجراء مجموعة من المقابلات التي صممت ا      

إلى  ح �اجتماعات العمل والتنقلاتنظرا لانشغال رؤساء المصالالمبرمجة لم تتم في مواعیدها، المقابلات لكن 

 الوحدات المختلفة للمجمع.

 وامتلاكه، ملاییر دولار 4المستثمر الأول في الجزائر برقم أعمال تجاوز  كونهل المجمع على خت�اروقع الا     

حصل ه ما أن�وأول مصدر للجزائر �عد المحروقات.  ،أورو�او إفر�ق�ا ین ن وحدة موزعة على القارت�شر وع تسِ ل

SO 9001 V 2015, ISO 22000 V Iصناعة المواد الغذائ�ة  ؛أهمهامجالات من  إیزو في عدة على شهادة

2018, FSSC 22000. )WWW.CEVITAL.COM( 

II.1.1 :على و  التحلیلي الوصفي المنهج على ناداعتم، ناموضوع وخصوص�ة طب�عة �حكم منهج الدراسة

 version 25 (spss) Statistical الاجتماع�ة للعلوم الإحصائ�ة الحزم �اسم المعروف الإحصائي البرنامج

Package For Social Science  والبرنامجPLS 4 SMART  النموذج البنائي للتنبؤ �استعمال طر�قة

PLS- SEM . 

 خلالها جمعنا. 22/08/2023إلى غا�ة  01/09/2022من حت راو ت دةم استغرق العمل المیداني     

مستوى تطبیق المؤسسة لم�ادئ إدارة الجودة الشاملة وأهم النشاطات التي تر�ز  ومعط�ات تخصمعلومات 

أهم الطرق الابتكار�ة التي تستعین بها من أجل الحصول على المیزة  لاطلاع علىعلیها في هذا المجال وا

 . ولتنم�ة القدرات الابتكار�ة للموظفین التنافس�ة في السوق الوطن�ة والدول�ة

II.1 .2.الب�انات جمع طر�قة 

 محادثة أو حوار" : تعارفهامن  والمعط�ات، الب�انات لجمع الهامة الوسائل من المقابلة تعد: المقابلة .أ

 أشخاص، ةمجموع أو اشخص تمثل أخرى  جهة و�ین عادة ال�احث بین تكون  موجهة، مناقشة أو

 ."ةنمعی أهداف ضوء في إلیها ال�احث �حتاج محددة مواقف أو حقائق تعكس معلومات إلى لتوصلل

 )2001عامر، (
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ولي اله�كل الأبناء ، هدفها مجمع س�فتال فيمصالح الرؤساء  ستجوابالأولى لا تمقابلاال خصصنا     

 لك، ط�عا، خضعت هذه العمل�ة لعدة مراحل و�جراءات هي:. قبل ذستب�انللا

في  تم تخص�ص یوم واحدالاتصال �مساعدة إدارة الموارد ال�شر�ة هاتف�ا من أجل تأكید الموعد حیث  -

 ؛لنهارتصف انممن الساعة التاسعة إلى  االثلاثاء ص�اح یوم �لالأسبوع لإجراء المقابلات الذي �ان 

ة ونصف من ساع تهاتراوحت مد ؛�معدل لقاء واحد في الیومبلات اكانت المق المهن�ة. نارت�اطاتلا نظرا

 ؛إلى ساعتین ونصف

 ؛خرى أتأجیل المواعید في العدید من المرات �سبب ارت�اطات الرؤساء �اجتماعات العمل أو �مهمات  -

تحاق لإعلان دخولي للال )ل�اقة وحسن التعامل ن ذوي موظفی�تمیز (المالاستق�ال  إلى مكتبالتنقل  -

 �الإدارة ومواصلة المقابلات.

 :تالمقابلاإجراء  -

 عرض �ل رئ�س مهامهل ات مرت�ة ومر�حة تحتوي على تلفازاجتماع�ص غرفة خصتم ت •

ختلف البرامج ، م PPT،Word، عرض Excelعلى شكل فیدیو،  ونشاطات مصلحته

 ...هعملالمستند إلیها في 

 ؛هموضوع ال�حث وهدف شرع عند لقاء �ل واحد من عناصر العینة ثم نفسهاتقد�م ال�احثة  •

 یها؛لكل عامل ف ةسندمع توض�ح المهام والأنشطة الممصلحته  مهام مختلفل المسئولعرض  •

العناصر المحددة في  المتكونة من المسئولعلى المغلقة والمفتوحة عرض أسئلة المقابلة  •

 18الجدول رقم:

 مكونات مقابلة الدراسة الاستطلاع�ة: 18الجدول رقم: 
 عدد البنود العنوان  الأجزاء

 06 الخصائص الد�مغراف�ة الأولالجزء 

 04 معط�ات عامة على المجمع  الجزء الثاني

 11 إدارة الجودة الشاملة الجزء الثالث

 09 القدرات الابتكار�ة الجزء الرا�ع

 المصدر: من إعداد الطال�ة
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جمع عامة للمالمقابلة ر�زت على الخصائص الد�مغراف�ة للعینة، معط�ات  نأ 18 :نلاحظ في الجدول رقم     

تطبق  ��ف لمعرفة مثل: تار�خ المجمع، اله�كل التنظ�مي وعدد العمال. الجزء الأهم هو: إدارة الجودة الشاملة

عال ردود أفالتغییرات الملحوظة �عد تطبیق هذه الإدارة و  ،المؤسسة �صفة عامة فيإدارة الجودة الشاملة 

 الز�ائن �عد تطبیق هذه الإدارة. الموردین، الموظفین، 

 الأفكاركار في مجال الابت جمع�ز عل�ه المر یلتحدید ما الجزء الأخیر لتنم�ة القدرات الابتكار�ة  خصصنا      

 أو العمل�اتي التحسیني أو الجذري... يالتنظ�مالابتكار  رامج الجدیدة، منتوجات جدیدة،الجدیدة، الب

من و  ، وقد بدا هذا من قطع �ل الاتصالات خلال المقابلاتبهذه المقابلات ا�بیر  اأبدت العینة اهتمام     

 و�ذا من الاستفسارات والتفاعل.تمعن بلتر�یز على �ل سؤال ا

اعتمدنا علیها وأفدتنا �ثیرا �صفتها مكملة لما : جمع)الخاصة �الم( المحصل علیها الوثائق الإدار�ة .ب

 ة. المؤسس ، إحصائ�ات نشاطاتمجمعدلیل الاستق�ال، مجلة ال ؛لمثلبناء وتفر�غ الاستب�ان، 

II.1 .3.مجمع س�فتال عمال :الدراسة مجتمع. 

II.1 .4.ر�ز�ة لح الإدارة المرؤساء مصامن  في الدراسة الاستطلاع�ة قصد�ة عینة على اعتمدنا :الدراسة عینة

 .اءسعددهم ثمان�ة رؤ ، للمجمع س�فتا

II.2. للدراسة المیدان�ة الأساس�ةالإجراءات المنهج�ة 

ت الاستب�ان وأخرى في استعمالالبناء منها ما استغل  ،وماتمعل �جمعالدراسة الاستطلاع�ة  سمحت لنا      

 .أخرى في الرسالة

II .2 .1.للاستب�ان الرئ�س�ةوالمفاه�م  التعار�ف الإجرائ�ة للمصطلحات: 

المت�عة و  المبن�ة على القواعد العلم�ة للجودة الشاملة �ةتطب�قمجموع العمل�ات ال: إدارة الجودة الشاملة •

في هذه  تقاس .تلب�ة احت�اجات الز�ائن الداخلیین والخارجیین هدفها في جم�ع مصالح مؤسسة ما،

 ؛الدراسة �استب�ان من إعداد ال�احثة

 فرهتو  وما الشاملة الجودة إدارة� ما لمؤسسة العامة الس�اسة التزام مستوى  هو: االعل� الإدارة التزام •
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 ؛�قاس في هذه الدراسة �استب�ان من إعداد ال�احثة .لتطب�قها التسییر وأدوات ووسائل تمو�ل من العل�ا الإدارة

 ودةالج إدارة و�رامج س�اسة وتطبیق وضع في الموظفین مشار�ة مستوى  هي :الموظفین مشار�ة •

 ؛إعداد ال�احثةتقاس في هذه الدراسة �استب�ان من  ما. مؤسسة في الشاملة

 املةالش الجودة �إدارة الخاصة القرارات اتخاذ في الموظفین مشار�ة مستوى  هو: الموظفین تمكین •

�قاس في هذه الدراسة �استب�ان  .رالم�اش الرئ�س إلى الرجوع إلى الاضطرار دون  العمل سیرورة لضمان

 ؛من إعداد ال�احثة

 الجودة لإدارة لأولو�ةا یهاوتعط الاحت�اج حسب ما مؤسسة عمال لكل برنامج خاص هو التكو�ن: •

 ؛في هذه الدراسة �استب�ان من إعداد ال�احثةمستوى توفره �قاس  .الشاملة

 حت�اجاتا مع الشاملة �الجودة المتعلقة خاصةما،  مؤسسة أهداف ر�ط مستوى هو  :العملاء على التر�یز •

 ؛ال�احثة�قاس في هذه الدراسة �استب�ان من إعداد . الز�ون 

 للمنتجات الشاملة الجودة تطبیقإدخال تعدیلات أفضل في الاستمرار في هو  :المستمر التحسین •

 ؛�قاس في هذه الدراسة �استب�ان من إعداد ال�احثة .الإنتاج وتكال�ف لها اللازمة والعمل�ات الأول�ة الموادو 

 ذات ةخدم أو منتج لضمان ما مؤسسة هاتط�ق والتي إیزو ومعاییر ضوا�ط مجموعةهي  و:إیز  معاییر •

 ؛�قاس مستوى تطب�قها في هذه الدراسة �استب�ان من إعداد ال�احثة .الز�ون  ترضي شاملة جودة

عمل�ة عقل�ة تعتمد على طرح الأفكار الجدیدة، النادرة لحل مشكلة ما وتطب�قها على  القدرة الابتكار�ة: •

 ؛�استب�ان من إعداد ال�احثة ،في هذه الدراسةما تقدمه، �قاس  أرض الواقع.

 معینة ةزمن� فترة خلالمستعص ٍ  موقف علاجل للتطبیق القابلة المقترحة الأفكار عددهي  :الطلاقة •

 ؛�قاس توفرها، في هذه الدراسة، �استب�ان من إعداد ال�احثة.

وفرها، في هذه ت�قاس  .اتبنیه �عد وتطب�قها الجدیدة للأفكار العل�ا الإدارة قبول مستوى  هي: المرونة •

 ؛الدراسة، �استب�ان من إعداد ال�احثة

 �قاس  .المواقف لمختلف الاستجا�ة مع والأصالة �الندرة الجدیدة الأفكار تمیز مستوى  هي: الأصالة •

 ؛توفرها، في هذه الدراسة �استب�ان من إعداد ال�احثة

 لتيا للحلول جدیدة أفكار عن وال�حث المؤسسة مشكلات إدراك مستوى  هي: للمشكلات الحساس�ة •

 ؛�قاس توفرها، في هذه الدراسة، �استب�ان من إعداد ال�احثة ا.تناسبه
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II.2 .2 .الب�انات: جمع طر�قة 

صاغة الم الفقرات بنود/الهو من أكثر الوسائل استعمالا لجمع الب�انات، هو: " مجموعة من  الاستب�ان: •

 )2001عامر، (ص�اغة استقصائ�ة، �جیب �ل مشارك في العینة عنها بنفسه". 

ص الخصائ ؛مكون من ثلاثة أجزاء أساس�ة هي، معط�ات الدراسة الاستطلاع�ة ئه علىنافي ب اعتمدنا     

 جمع.مستوى القدرات الابتكار�ة في الم ،الد�مغراف�ة، إدارة الجودة الشاملة

 19 موضحة في الجدول رقمالتفاصیل  .المیداني والتعل�مي مختصین في المجال تم تحك�مه من طرف

 مكونات استب�ان الدراسة المیدان�ة الأساس�ة 19الجدول رقم: 

 /الفقراتعدد البنود الأ�عادعدد  العنوان  الأجزاء

 7 01 الخصائص الد�مغراف�ة الجزء الأول

 35 07 إدارة الجودة الشاملة  الجزء الثاني

 17 04 القدرات الابتكار�ة الجزء الثالث
 المصدر: من إعداد الطال�ة

 موزعة فقرة 35احتوى على  "إدارة الجودة الشاملة "  19الجدول رقم إلى أن المتغیر المستقل في  نشیر     

معاییر  ،لمستمران، التحسین الموظفین، تمكین الموظفین، التكو�الإدارة العل�ا، مشار�ة  التزام(على س�عة أ�عاد 

ISO(  استوحیناها من التصن�ف العالمي لمنظمةISO ،دراسة �ل من )2014( Maha & al ،  

Zandhessami & Jalili (2013)  2017(وحم�مش وآخرون( 

الطلاقة، المرونة، (أ�عاد أر�عة فقرة موزعة على  17احتوى على  " القدرات الابتكار�ة"المتغیر التا�ع و       

 . 47 نموذج الدراسة موضح في الشكل رقم:. )2022(محمد وفقا لدراسة  )الحساس�ة للمشكلاتالأصالة، 

ه یوم نالثم أرس https://docs.google.com/formsالاستب�ان الكترون�ا �الاعتماد على  أعددنابدا�ة الفي      

ن العینة أ لاإ ،تسهیل جمع الب�انات ومعالجتهال المجمع في مدیرة الموارد ال�شر�ةمساعدة إلى  05/04/2023

المرور م�اشرة إلى التوز�ع الیدوي. نا، �عد الاتفاق مع الإدارة، قرر  ثم. 2023شهر ماي  إلى غا�ة لم تجب عل�ه

 .22/08/2023إلى غا�ة  أي استغرقت مدة التوز�ع والاسترجاع حوالي ثلاثة أشهر ونصف

 ،1=أبدا یتكون من أر�ع درجات هي؛ الذي )Russel )1996سلم  ، اعتمدنا علىوق�مها �النس�ة للبدائل      

https://docs.google.com/forms
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 . 4=، دائما3=، أح�انا2=نادرا

 الأساس�ة نموذج الدراسة 47رقم:  الشكل

 
 Pls Smart 4المصدر: من إعداد الطال�ة �استعمال 

 .لأساس�ةللدراسة ا المتغیر المستقل والتا�ع اعتمدنا علیها فيجم�ع الأ�عاد التي وضح یهذا النموذج       

 60ن م تتكون تم اخت�ار العینة قصد�ا، )مجمع س�فتال الدراسة: من مجتمع الدراسة (موظفو عینة •

 . %20نس�ة المعاینة . Brandtمن وحدة  اموظف 60ومجمع لفي الإدارة المر�ز�ة ل اموظف

 الدراسة الأساس�ة استب�اناتتوز�ع  20الجدول رقم: 

 الاستب�انات الصالحة للدراسة الاستب�انات المسترجعة الاستب�انات الموزعة مكان عینة الدراسة
 49 55 60 الإدارة المر�ز�ة لمجمع س�فتال

 Brandt 60 57 51وحدة 
 100 112 120 المجموع

 المصدر: من إعداد الطال�ة

 49 منها ،استب�ان صالح للدراسة 100استب�ان تحصلنا على  120نلاحظ أن من  20من الجدول رقم       

 .إجا�اتها غیر �املة ااستب�ان 12 است�عدنا .Brandt وحدةا في استب�ان 51مجمع ولفي الإدارة المر�ز�ة ل ااستب�ان

 .Ecxelو  Pls Smart 4و SPSS V 25تحلیل الب�انات: استخدمنا برنامج  •
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III .إلیها المتوصل النتائج عرض: 

III.1 .:عرض نتائج الدراسة الاستطلاع�ة 

هي الخصائص الد�مغراف�ة، ق�اس إدارة  أجزاء أساس�ة ثلاثةانقسمت نتائج الدراسة الاستطلاع�ة إلى      

 الجودة الشاملة وق�اس القدرات الابتكار�ة.

III .1.1 .الد�مغراف�ة الخصائص نتائج 

 .حسب الجنس الدراسة الاستطلاع�ة نةعییوضحان توز�ع أفراد  48والشكل رقم  21الجدول رقم  :الجنس •

 الجنس حسبالدراسة الاستطلاع�ة  نةعی توز�ع 21م: رق الجدول •
 Frequency Percent 
Valid HOMME 6 75.0 

FEMME 2 25.0 
Total 8 100.0 

 SPSSالآلي البرنامج على �الاعتماد النتائج نتائج تحلیل :المصدر

 الجنس حسبالدراسة الاستطلاع�ة  نةعی توز�ع 48:مرق الشكل

 
 المصدر: من إعداد الطال�ة

 .%25 ناثوالإ العینة، من %75، الذ�ور تمثل للرؤساء العال�ة النس�ة أن 48 رقم الشكلو  21 رقم الجدول یوضح

 حسب العمر. الدراسة الاستطلاع�ة نةعی�مثلان توز�ع  49والشكل رقم  22الجدول رقم  ر:العم .أ

 العمر حسبالدراسة الاستطلاع�ة  نةعی توز�ع 22م:رق الجدول

 Frequency Percent 
Valid De 25 ans à 40 ans 5 62.5 

de 41 ans à 55 ans 2 25.0 

plus de 55 ans 1 12.5 

Total 8 100.0 

 SPSSالآلي البرنامج على �الاعتماد نتائجال تحلیل :المصدر
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 العمر حسبالدراسة الاستطلاع�ة  نةعی توز�ع 49: رقم الشكل

 
  SPSSالآلي البرنامج على �الاعتماد نتائجال تحلیل :المصدر

 سنة 40إلى  25بین  أعمارهم تراوحت التي العینة أفراد نس�ة نأ 49والشكل رقم  22 رقم الجدول یوضح       

وأخیرا  ،%25بنس�ة سنة 55 إلى 41 من أعمارهم تراوحت من یلیهم ،جمعللم إ�جابي وهذا %62,5 هي الأعلى

 . %12،5 �ةبنس، سنة55أكثر من  هممن 

 .حسب المستوى الدراسي الدراسة الاستطلاع�ة نةعی یوضح 23الجدول رقم  :الدراسي المستوى ج. 

 الدراسي المستوى  حسبالدراسة الاستطلاع�ة  نةعی توز�ع 23م: رق الجدول
 Frequency Percent 

Valid unniversitaire 8 100.0 

 SPSSالآلي البرنامج� نتائجال تحلیل :المصدر

 مستوى جامعي. ذو�ل الرؤساء  أن 23رقم  الجدول یوضح

 حسب الوظ�فة الدراسة الاستطلاع�ة نةعییوضح توز�ع  24الجدول رقم  :الوظ�فةد. 

 الوظ�فة حسب الدراسة الاستطلاع�ة نةعی توز�ع 24م:رق الجدول
emploie 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid cadre 8 100.0 100.0 100.0 

 SPSSالآلي البرنامج� نتائجال تحلیل  :المصدر

 .)مصالح(رؤساء ال إطارات �لهاأن العینة  24 رقم الجدول من نلاحظ     

 .معمجالأقدم�ة في الحسب  الدراسة الاستطلاع�ة نةعیتوز�ع شیر إلى � 25 الجدول رقم ر. الأقدم�ة في المؤسسة:
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 جمعالأقدم�ة في الم حسب الدراسة الاستطلاع�ة نةعی توز�ع 25: رقم الجدول
 Frequency Percent 

Valid de 5 ans à 10 ans 6 75.0 

de 11 ans à 15 ans 2 25.0 

Total 8 100.0 

 SPSSالآلي البرنامج� نتائجال تحلیل: المصدر

 %25ال�اقي وهم الأغلب�ة، سنوات  10إلى  5أقدمیتهم من  العینة من %75 نأ 25 رقم الجدول یوضح

 .سنة 15سنة إلى  11قدمیتهم من أ

 :الاستطلاع�ة لعینةخاص �از. المنصب المشغول: 

 ؛محلل التعو�ض في إدارة الموارد ال�شر�ةالأول:  المسئول

 ؛على الإرشاد للموارد ال�شر�ة المسئولالثاني:  المسئول

 ؛على الاتصال الداخلي �المؤسسة المسئولالثالث:  المسئول

 ؛على إدارة نظام المعلومات المسئولالرا�ع:  المسئول

 ؛على الحو�مة المسئولالخامس:  المسئول

 ؛على التدقیق الداخلي المسئولالسادس:  المسئول

 ؛على تدقیق جودة الموارد ال�شر�ة المسئولالسا�ع:  المسئول

 .مدیرة الموارد ال�شر�ة الثامن: مساعدة المسئول

III.1 .2 ق�اس إدارة الجودة الشاملة 

، اتالخدم لجودة المنتجات أو الز�ون  إدراك تحدید في أهم�ة الأكثر مفهوم إدارة الجودة الشاملة �عتبر    

التعرف  من أجل الع�ارات تحدید تم الأساس هذا على الصح�ح، والأداء المنتج أو الخدمة مقدم �قدرات لارت�اطه

 في المجمع. على هذه الإدارة

 جمعالبرنامج المعتمد عل�ه في الممعرفة هدفه  ،و��ف یتم تسییرهاإدارة الجودة الشاملة تطبیق  ق�اس     

�ان  مع التر�یز على معرفة ما إذا ،�عد تطب�قها ،الز�ائن، الموردین والموظفین ؛والتغذ�ة العكس�ة لكل من

 :الآت�ة الأشكالو  الجداول في نتائج سنوضح .الدراسة الاستطلاع�ة نةعی، �النس�ة لالمجمع �متلك شهادة الإیزو
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 جمعلإدارة الجودة الشاملة في الم ةالمع�ار� الانحرافات الحساب�ة المتوسطات 26: رقم الجدول
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

TQM 8 1 2 1.06 .177 

Valid N (listwise) 8     

 SPSSالآلي البرنامج على نتائج تحلیل : المصدر

 عن المتوسط هذا �عبرو  1,06 ب قدر لإدارة الجودة الشاملة الحسابي المتوسط 26في الجدول رقم      

 .0،177 .ب قدر ع�اري م �انحراف المجمععلیها  تحصلتي وق�مة شهادات الإیزو ال هاتطب�ق مستوى 

 في المجمعتقی�م رؤساء المصالح لإدارة الجودة الشاملة  27:رقم الجدول

TQM 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 1 7 87.5 87.5 87.5 

2 1 12.5 12.5 100.0 

Total 8 100.0 100.0  

 SPSSالآلي البرنامج على نتائجال تحلیل :المصدر

�قة في یرون أن إدارة الجودة الشاملة مط المسئولینمن  %87.5ة الأغلب� أن وضحی 27رقم الجدول     

 .أسالیب مختلفةالمؤسسة �استعمال برامج و 

 بتفادي والخارجيتلبي رغ�ات الز�ون الداخلي  التيودة العینة أكدت أن البرامج تساعد على تحقیق الج     

 )المقابلاتالمعلومات جمعت �( :إدارة الموارد ال�شر�ة تعتمد على تحسین الأداء.، و الأخطاء الوقوع في

ى متا�عة أهداف الذي �ستعمل في المؤسسات الكبیرة �ساعد عل SUCCESS FACTORS:برنامج  -

�ة إدارة الموارد ال�شر  �ساعد مام جمع،ومواهب �ل موظفي المقوم بتحلیل إنجازات وأداء الموظفین، �

ج�ة �ساعد على ز�ادة الإنتاو  �ما �سهل عمل�ة الاتصال ونقاط ضعفهم كتشاف نقاط قوة موظف�هاو 

 .جمعوفاعل�ة الم

، تسهیل العمل�ات الإدار�ة مع تفادي ر ط�قا للقوانینو �ساعد على تسییر الأج :sage paieبرنامج  -

 المعط�ات الاجتماع�ة للموظف.تسییر �ساعد على و  ذالتنفیوسرعة  لأخطاءا
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: یتمیز �المرونة والرقا�ة المال�ة السر�عة مع ضمان إنجاز المحاس�ة sage comptabilitéبرنامج  -

 العامة والتحلیل�ة للمؤسسة.

 ؛هيأساس�ة  الموارد ال�شر�ة، �ضم أر�عة عواملإدارة �ساعد على تحلیل  نظام: MERCER نظام -

تقی�م قدرة الموظف على أخذ القرارات المناس�ة مع الموظفین، الابتكار لءات كتشاف �فالاالاتصال 

 ،لإدراك طب�عة المعارف المكتس�ة لتحقیق الأهداف استعمال أفكار جدیدة قابلة للتطبیق، المعرفة

یوضح  50 النتائج المحققة من الاسترات�ج�ة الموضوعة. الشكل رقم:لق�اس رقم الأعمال و التأثیر 

 .جمعفي الم MERCERطر�قة ل اس�ةالعوامل الأس

  MERCERنظامل العوامل الأساس�ة 50الشكل رقم: 

 

 

 

 
 

 

 
 المصدر: من إعداد الطال�ة

 المكافآت مع تقلیل الأع�اء الإدار�ة.ومنح  �ساعد على تقی�م الأداء، التطو�رنظام ال ذاإذن ه

 الأعمال:و  المال�ة دارةدبلومة الإ DFCبرنامج  -

 .الاسترات�ج�ةلاتخاذ القرارات و  المهارات في مجال إدارة الأعمال برنامج لتطو�رهو     

 تعتمد على: ف أما إدارة نظام المعلومات

 :)Sharable content object reference model )SCORMبرنامج  -

تتجزأ  ،ف�عد تحدید المشروع یتم إنشاء المواد التعل�م�ة اللازمة ،�خطوةتا�عة المشار�ع خطوة م�ساعد على    

وضع معلومات تقن�ة لتعلم أجزاء المواد التعل�م�ة واحدة بواحدة مع مراق�ة تإلى أجزاء صغیرة ثم هذه المواد 

 د خلل المشروع مع التصح�ح إن وج خت�ار المواد التعل�م�ة في إنجاز�عدها یتم ا ،تطور التعلم في �ل مرحلة

MERCER 

 الاتصال

 الابتكار

 المعرفة

 التأثیر
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 .SCORM�عد التأكد من صحة المحتوى یتم نشره على منصة  ،في التطبیق

:  SAP(Systems, Applications, and products in Data Processing( برنامج -

)https://www.sap.com/( 

ة العلاقات إدارة العمل�ات، إدار تهتم �الإدارة المال�ة، و  أنشأت في ألمان�ا ،شر�ة عالم�ة لتكنولوج�ا المعلومات     

نظام مناسب لتحقیق استرات�ج�ة  هو ERPPro-logiciel intégréesمع العملاء وتحلیل الب�انات. من الوحدات 

 التخط�ط الجید للعمل�ة.نجاحها وجب ل ،المؤسسة

 إدارة خدمات تكنولوج�ا المعلومات  :Information Technology Service (ITSM)برنامج  -

یهتم �إدارة الطل�ات، طلب الخدمات، حل المشاكل  هو مجموعة من العمل�ات لتحسین الخدمات التكنولوج�ة     

على حسب درجة الاستعجال، تقی�م الأداء من خلال عدة إحصائ�ات مثل: الأعمال المنفذة، مدة الإنجاز، 

 مما �ساعد على ق�اس الجودة.، المهام المت�ق�ة دون إنجاز...

دفها ه التيلوحظ أن هناك اتفاق في �ل المصالح على تطبیق الممارسات الجیدة  ،من خلال المقابلات     

ئمة، كفاءة و�أقل التكال�ف. �شترط فیها توفیر الموارد الملا ذاتتنفیذ المهام �طر�قة محكمة مع تحقیق نتائج 

�ف�ة تطبیق ك علىبتخص�ص عدة برامج تكو�ن�ة  جمعالم قامة لنجاح العمل�ة. التقن�ات الجدیدة والأدوات اللازم

 الممارسات الجیدة في العمل الیومي على مدار السنة.

سنو�ة �شكل منتظم، والاجتماعات عن �عد بتطبیق اجتماعات یوم�ة، شهر�ة، دور�ة في المجمع د عقَ تُ      

Teams .بین الإدارة المر�ز�ة ومختلف وحدات المجمع 

صة في صناعة المواد صختالم �الذات ،عدة شهادات إیزو في مختلف وحداتها على حصل المجمع     

 .45000، إیزو 14000 ، إیزو9000إیزو  تلك الشهادات؛ ممن أه ،الغذائ�ة

 ،ر سا�قاكِ كما ذُ  ،تنظ�مات وأسالیب جدیدةو تقن�ات  التحسین المستمر �إدخالهدائما إلى  جمعسعى الم�     

 .ین والموظفینالمورد و�ذا�صفة عامة  جمعخدمات الم�جعل الز�ائن راضین على منتجات و  مام
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�عتمدان  ،2016سنة  ومصلحة التدقیق 2023سنة  مصلحة الموارد ال�شر�ة أنشأ قسم الجودة على مستوى      

 .لةالشام تحقیق الجودةلفي الإدارة المر�ز�ة ومختلف الوحدات التا�عة لها  للرقا�ة دق�قةعلى خطوات 

 .جمعالم من طرفة لخطوات الأساس�ة للرقا�ة المعتمدیوضح ا 51الشكل رقم 

 مجمع لخطوات الرقا�ة المتبناة من طرف مصلحتي التدقیق و�دارة الموارد ال�شر�ة في الإدارة المر�ز�ة ل 51الشكل رقم: 
 )phase préparatoire(المرحلة التحضیر�ة

 اخت�ار موضوع الرقا�ة  

 عقد اجتماع بدء عمل�ة الرقا�ة                                                                    

 )phase d’intervention(التدخل مرحلة 

 تحضیر الاستمارة  

 اخت�ار العینة  

 (Phase d’entretien)  لمقابلةامرحلة  التغذ�ة العكس�ة

 استخراج النقائص والانحرافات أشهر 06إلى  03

 )نتائج ��ف�ة( وث�قة النقائص 

 )Phase testing(مرحلة التجر�ب 

 )نتائج �م�ة(مناقشة النقائص    

 )العل�اعرض العمل على الإدارة (خطة العمل                                           

 

 الاجتماع النهائي

 )عرض خطة العمل النهائ�ة لتصح�ح الانحرافات(

 ولینالمسئمع  �ة استنادا على المقابلاتالمصدر: من إعداد الطال

یلخص �ل الخطوات الأساس�ة التي تسمح �الرقا�ة على مستوى مختلف وحدات المجمع  51الشكل رقم      

 ، �التالي:في جم�ع التخصصات

 یت�عها ،.الموظفین..الشراء، التخز�ن، تأمین :موضوع الرقا�ة مثلاو  الوحدة یتم اخت�ار التحضیر�ة:مرحلة ال

 ؛تم رقابتهاتتحدید النقاط المهمة التي سلماع اجت

 ؛ر الاستمارة المناس�ة للموضوع مع اخت�ار العینة اللازمةتحض التدخل:مرحلة 

 ؛تجرى المقابلات لاستخراج النقائص الموجودة أو الانحرافات على شكل نتائج نوع�ة مرحلة المقابلة:
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إلى الكترون�ا رسل یثم �عد التقر�ر المفصل للمهمة  ،إلى �م�ةالنتائج النوع�ة  یتم فیها تحو�ل مرحلة التجر�ب:

 ؛مع موافقة الوحدة على محتوى التقر�ر ،الوحدة المعن�ة

لتقد�م تفاصیل خطة العمل على الإدارة العل�ا �حضور ممثلي الوحدة لمناقشة الحلول  :نهائيالجتماع لاامرحلة 

 التغذ�ة العكس�ة تكون في حدود ثلاثة إلى ستة أشهر.. �تم التصح�حو  الموضوعة

III .1 .3.  جمعالمفي ق�اس القدرات الابتكار�ة 

طرحنا  لذا ،في مجال الابتكار والقدرات الابتكار�ة وموقعه في المؤسسة المسئولینمعرفة مكتس�ات  هدفها     

 :یلي ماك الإحصائي التحلیل برنامج مخرجات على بناء النتائج فجاءت ةالاستطلاع�لعینة ا ىلع�عض الأسئلة 

 المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة للقدرات الابتكار�ة في المؤسسة 28الجدول رقم: 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
innovation 8 1 1 1.19 .082 
Valid N (listwise) 8     

 SPSS الآلي البرنامج� نتائجال تحلیل: المصدر

وهذا یدل  0,082مع انحراف مع�اري قدره  1.19قدر المتوسط الحسابي لتنم�ة القدرات الابتكار�ة ب:      

 .یؤ�د ذلك 28على تنم�ة قدراتها الابتكار�ة والجدول رقم  الدراسة الاستطلاع�ة نةعیحسب  جمععلى اعتماد الم

 نس�ة الابتكار 29:رقم جدول
L’entreprise encourage l’innovation 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid oui 8 100.0 100.0 100.0 

 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل ر:المصد

 .أن المؤسسة تشجع تنم�ة القدرات الابتكار�ة �صفة عامة 29یوضح الجدول رقم 
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 أنواع الابتكارات المعتمدة من طرف المجمع 30الجدول رقم: 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
L’entreprise encourage 
l’innovation 

8 1 1 1.00 .000 

des nouvelles idées 8 1 1 1.00 .000 
des nouveaux programmes 8 1 2 1.50 .535 
des nouveaux logiciels 8 1 1 1.00 .000 
des nouveaux produits 8 1 2 1.25 .463 
Valid N (listwise) 8     

 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل :المصدر

 ،�شجع ابتكار البرامج الجدیدة الدراسة الاستطلاع�ة نةعیحسب نرى أن المجمع  30من الجدول رقم      

رامج ما یؤ�د سبب تعدد البم. 1.25لجدیدة �ق�مة ل�ه المنتجات ات 1.50 ؛�مثل أكبر متوسط حسابي قدره

 31الجدول رقم: المعتمد علیها في الإدارة. 

 .الدراسة الاستطلاع�ة نةعیحسب  لابتكاراتامختلف اهتمام المجمع � یوضح درجة     

 مختلف الابتكاراتدرجة اهتمام المجمع � 31الجدول رقم: 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
L’entreprise dépend de l’innovation 8 1 1 1.00 .000 
organisationnel 8 1 1 1.00 .000 
processus 8 1 1 1.00 .000 
productive 8 1 2 1.13 .354 
marketing 8 1 2 1.63 .518 
Valid N (listwise) 8     
 

  SPSSالآلي لبرنامج�ا النتائج تحلیل :المصدر

�متوسط  ،�الابتكار التسو�قي أكثر، الدراسة الاستطلاع�ة نةحسب عی ،اممالاهتنلاحظ  31رقم من الجدول      

أما �اقي الابتكارات  ،1.13یل�ه م�اشرة الابتكار الإنتاجي �متوسط حسابي قدره:  ،1.63حسابي ق�مته: 

 .1.00فقدرت ب:  ،التنظ�م�ة والعمل�ات�ة
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III.2 .:عرض نتائج الدراسة المیدان�ة الأساس�ة 

III .1.2 :اخت�ار صدق وث�ات الأداة 

 الصدق الظاهري: .أ

 ، منهم؛جمعالم من مسئولینمن طرف الصدق الظاهري للاستب�ان �أسلوب التحك�م المرحلي تم التأكد من      

ثلاثة أساتذة من جامعة دالي من طرف و  ،تدقیق جودة إدارة الجودة الشاملة مسئول، التدقیق الداخلي مسئول

 ون جاهزة للتوز�ع.الاست�انة لتك �رطو تما سمح ب�ل�ة العلوم الاقتصاد�ة، العلوم التجار�ة وعلوم التسییر.  إبراه�م

 :هي التمییزي اعتمدنا على ثلاثة معاییر لتقی�م الصدق  الصدق التمایزي: .ب

 )Cross loading(الت�این بین الأسئلة:  •

ئلة ول أن الأسنقلمن ق�مة علاقته مع �عد آخر أكبر �عني أن تكون ق�مة العلاقة بین السؤال و�عده      

القدرات " أن أسئلة المتغیر التا�ع ؛نلاحظ مثلا. )04رقم  الملحق(التفاصیل موضحة في الجدول رقم:  .مستقلة

العلاقة ق�م ، "ةإدارة الجودة الشامل"المستقل  مقارنة مع أسئلة المتغیر ،رأكب التا�ع لها علاقة �المتغیر "الابتكار�ة

 "لها علاقة �ال�عد  "التر�یز على الز�ائن" مؤشرات .)0.913، 0.558، 0.291، 0.242( ؛على الترتیب

 .)0.6و 0.625، 0.475، 0.169، 0.356، 9.29( ؛هي هاق�م ،ر من الأ�عاد الأخرى أكب " التر�یز على الز�ائن

 Heterotrait Monotrait Rationنس�ة السمات الفارقة والسمات التجانس�ة:  •

 32الجدول رقم:  �عرضها

 HTMT نس�ة السمات الفارقة والسمات التجانس�ة 32الجدول رقم:
 AMELIORAT CI CONCENTRAT DELEGATION ENGAGEMENT FORMATION ISO PARTICI 
AMELIORATION         
CI 0.46        
CONCENTRATION 0.592 0.666       
DELEGATION 0.533 0.657 0.696      
ENGAGEMENT 0.853 0.597 0.799 0.613     
FORMATION 0.511 0.552 0.575 0.464 0.654    
ISO 0.623 0.687 0.704 0.699 1.019 0.517   
PARTICIPATION 0.693 0.873 0.793 1.096 0.786 0.573 0.85  

 Pls Smart4المصدر: تحلیل نتائج 
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أي أن السمات مرت�طة ف�ما بینها عند �ل  0.90�ل الق�م أصغر من  أن 32 نلاحظ من الجدول رقم     

 .قدرت ب 0.90لأن الق�مة أكبر من  "سمة مشار�ة الموظفین"غیر مرت�طة مع  "التمكین"سمة ماعدا سمات 

 .1.019 لأن ق�متها "ISOمعاییر "سمة  غیر مرت�طة مع"التزام الإدارة العل�ا"وسمة  1,096

 Fornell Larcker Criterion: )محك فورنیل لار�ر(تداخل الأ�عاد مع �عضها  •

 ذلك. یوضح 33الجدول رقم: . ر من ارت�اطاته ب�ق�ة المفاه�ممرت�ط مع مفهومه أكث �عني �ل مفهوم انعكاسي

 محك فورنیل لاكر 33رقم: الجدول 
 AMELIOR CI CONCENTR DELEGAT ENGAGEMENT FORMAT ISO PARTICI 
AMELIORATION 0.504        

CI 0.105 0.567       

CONCENTRAT -0.062 0.363 0.45      

DELEGATION 0.013 0.232 0.183 0.464     

ENGAGEMENT -0.228 -
0.363 

0.079 -0.03 0.453    

FORMATION -0.206 -
0.275 

0.231 -0.01 0.153 0.721   

ISO 0.128 0.222 0.094 0.123 -0.083 0.004 0.603  

PARTICIPATION 0.105 0.324 0.367 0.435 -0.194 0.074 0.114 0.46 

 Pls Smart 4المصدر: تحلیل نتائج 

 ؛لامث ،ها أكبر من ق�مة العلاقة مع �عد آخرمؤشراتلها علاقة مع أن الأ�عاد �لها  33یتضح من الجدول      

التر�یز على " ،"القدرات الابتكار�ة" أي أكبر من علاقته مع 0.50له ق�مة  مؤشرهمع  "التحسین المستمر"

 ."مشار�ة الموظفین" ،"ISOمعاییر " ،"التكو�ن" ،"تمكین الموظفین" ،"العملاء

 تم الاعتماد على: ها�لحس: ث�ات الأداة .ج

 34 :موضحة في الجدول رقمالنت�جة  ألفا �رون�اخ: •

 ث�ات الأداة �ألفا �رون�اخ 34الجدول رقم: 
 Cronbach's alpha 
Q 0.722 

 Pls Smart4المصدر: من إعداد الطال�ة �الاعتماد على 
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إعادة  عندنفس الإجا�ة  لهم ون ستكمن أفراد العینة  % 72.2أن  يأ 0,722نت�جة معامل ألفا هي      

حسب  %70صالحة للدراسة لأن الق�مة أكبر من  داة إذن الأ .في نفس الظروف ،الاستجواب مرة ثان�ة
Nunnally )1978(. 

III ..22 الد�مغراف�ة الخصائص نتائج 

 مكان العملیوضحان توز�ع أفراد العینة على حسب  52 والشكل رقم 35الجدول رقم  :مكان العمل .أ

 مكان العمل حسب الدراسة الأساس�ة عینة توز�ع 35م: رق الجدول
 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Groupe cevital 49 49.0 49.0 49.0 

Brandt 51 51.0 51.0 100.0 

Total 100 100.0 100.0  
 SPSS الآلي البرنامج على عتماد�الا نتائجال تحلیل :المصد

 مكان العمل حسب الدراسة الأساس�ة عینة توز�ع 52: رقم الشكل

 
 Excel�الاعتماد على  إعداد الطال�ةالمصدر: من 

منها من  %49من خلال الاستب�انات المتحصل علیها أن  52 رقم والشكل 35 رقم الجدول یوضح    

 .Brandtموظفون في وحدة  %51و Cevitalفي الإدارة المر�ز�ة لمجمع  ینالعامل .الموظفین

 .حسب الجنستوز�ع العینة یوضحان  53والشكل رقم  36الجدول رقم  الجنس: .ب

 الجنس حسب الدراسة الأساس�ة عینة توز�ع 36م: رق الجدول
sexe 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Homme 49 49.0 49.0 49.0 

Femme 51 51.0 51.0 100.0 

Total 100 100.0 100.0  

 SPSSالآلي البرنامج� نتائجال تحلیل :المصدر

49 51
48

50

52

groupe cevital Brandt

%

groupe cevital

Brandt
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 الجنس بحس الدراسة الأساس�ة عینة توز�ع 53: رقم الشكل

 
 SPSSالآلي البرنامج على �الاعتماد نتائجال تحلیل:المصدر

 .%2الذ�ور ب  الإناث أكبر من العینة أفراد أن عدد والدائرة النسب�ة 36 رقم الجدول یوضح    

 حسب العمر. الدراسة الأساس�ة عینة یبینان 54والشكل رقم  37الجدول رقم  العمر: .ج

 العمر حسب الدراسة الأساس�ة عینة توز�ع 37م: رق الجدول
Age 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid moins de 25ans 8 8.0 8.0 8.0 

de 25ans à 40ans 45 45.0 45.0 53.0 

de 41ans à 55 ans 43 43.0 43.0 96.0 

plus de 55 ans 4 4.0 4.0 100.0 

Total 100 100.0 100.0  

 SPSSالآلي البرنامج على �الاعتماد نتائجال تحلیل :المصدر

 العمر حسب الدراسة الأساس�ة عینة توز�ع 54: رقم الشكل

 
 SPSSالآلي البرنامج� نتائجال تحلیل :المصدر

 25عمارهم بین تتراوح أ  ش�اب حیث نلاحظ أن أكبر نس�ة للموظفین 54والشكل رقم  37من الجدول رقم      

 25أقل من  %8سنة ثم  55سنة و 41للفئة التي تتراوح أعمارهم بین  %43، تل�ه %45سنة �ق�مة  40سنة و

 سنة.  55أكثر من  %4سنة وال�اقي 

4951

%

homme

femme

8
45 43

4
0

20

40

60

moins de
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plus de 55
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 .38مبینة في الجدول رقم  توز�ع العینة حسب المستوى الدراسي :الدراسي المستوى د.

 الدراسي المستوى  حسب الدراسة الأساس�ة عینة توز�ع 38: رقم الجدول
niveau scolaire 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid lycée 3 3.0 3.0 3.0 

universitaire 97 97.0 97.0 100.0 

Total 100 100.0 100.0  
  SPSSالآلي البرنامج� نتائجال تحلیل ر:المصد

 مستواهم جامعي أي معظم العینة متعلمة. %97نس�ة      

 یوضح توز�ع أفراد العینة على حسب الوظ�فة 39الجدول رقم : الوظ�فة . ه

 الوظ�فة حسب الدراسة الأساس�ة عینة توز�ع 39م:رق الجدول
Fonction 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid agent 8 8.0 8.0 8.0 

cadre 79 79 79 100 

responsable 13 13 13 21 

Total 100 100.0 100.0  
 SPSSالآلي البرنامج� نتائجال تحلیل: رالمصد

 .Brandtمن العینة إطارات موزعة على الإدارة المر�ز�ة ووحدة  79%

 .)Brandtالإدارة المر�ز�ة ووحدة ( ،الأقدم�ةتوز�ع العینة حسب  �عرض 40الجدول رقم  . الأقدم�ة:و

 جمعالأقدم�ة في الم حسب الدراسة الأساس�ة عینة توز�ع 40:رقم الجدول
l'ancienneté 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid moins de 5 ans 8 8.0 8.0 8.0 

de 5ans à 10ans 10 10.0 10.0 18.0 

de 11ans à 15ans 15 15.0 15.0 33.0 

DE 16 ans à 20ans 64 64.0 64.0 97.0 

plus de 21 ans 3 3.0 3.0 100.0 

Total 100 100.0 100.0  
 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل :المصدر
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من الموظفین  % 15، سنة 20سنة إلى  16تراوح أقدمیتهم من من العینة ت %64ن أ 40یبین الجدول      

سنوات أما ال�اقي موزع  10سنوات إلى  5ما بین  % 10سنة في المؤسسة و 15نة إلى س 11منذ �عملون 

 على الترتیب. %3 ،%8سنة 21سنوات وأكثر من  5على أقل 

III.3.2  إدارة الجودة الشاملة تطبیقنتائج ق�اس أ�عاد 

 ا�مختلف أ�عادهفي المجمع إدارة الجودة الشاملة  تطبیقمستوى  عن العینةراء آ هدفه الكشف عن     

 المطروحة في فرض�ات الدراسة.

 المتمثلة في حساب التكرارات، النسب المئو�ة، المتوسطاتمعالجة نتائج هذا ال�عد : الإدارة العل�ا التزام .أ

 .�عرضان ذلك .42و 41الجدولین رقم  .الحساب�ة والانحراف المع�اري 

 ."التزام الإدارة العل�ا" �عد ل المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري  41الجدول رقم: 
 N Mean Std. Deviation 

engagement 100 3.4433 .26296 

Valid N (listwise) 100   

   SPSSالمصدر: من إعداد الطال�ة �الاعتماد على نتائج برنامج

مرتفع مع �عني أن التزام الإدارة العل�ا  3.4433المتوسط الحسابي ل�عد التزام الإدارة العل�ا ق�مته      

 0.26296انحراف مع�اري قدره 

 "التزام الإدارة العل�ا" �عد  ىلع الدراسة الأساس�ة عینةجا�ات إ 42الجدول رقم: 
  Frequency Percent 

la direction générale encourage la qualité totale de l'entreprise Valid rarement 2 2.0 

défois 59 59.0 

toujours 39 39.0 

la direction générale offre tous les besoins pour la qualité 
totale 

Valid défois 62 62.0 

toujours 38 38.0 

la direction générale suit le degré d'application de la qualité 
totale 

Valid rarement 3 3.0 

défois 46 46.0 

toujours 51 51.0 

la direction générale évalue la performance de la qualité totale 
Valid rarement 1 1.0 

défois 42 42.0 

toujours 57 57.0 

la direction générale analyse les résultats de la qualité totale Valid rarement 4 4.0 
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 défois 27 27.0 

toujours 69 69.0 

la direction générale charge les employés pour améliorer leurs 
performances dans la qualité totale 

Valid rarement 1 1.0 

défois 76 76.0 

toujours 23 23.0 

  SPSSالطال�ة على برنامجالمصدر: من إعداد 

 تكل�ف الإدارة" في الع�ارة %76 قدرت بأعلى نس�ة هي عند البدیل " أح�انا "، أن  42نلاحظ من الجدول رقم      

حلیل الإدارة " تفي الـــعـــبــارة . عند البدیل " دائما " ي مجال الجودة وخصوصا الشاملةلموظفین بتحسین أدائهم فالعل�ا ا

توفیر الإدارة "  الع�ارة عند "، أح�انا" لبدیل في ا %62لیها م�اشرة نس�ة . ت%69ة بنس� "لنتائج الجودة الشاملةالعل�ا 

عند البدیل " أح�انا " في العـــبــــــــــارة " تشجع الإدارة العل�ا الجودة  ". تحقیق الجودة الشاملةلالعل�ا �ل الوسائل اللازمة 

. إذا �صفة %57 وفي الع�ارة " الإدارة العل�ا تق�م الجودة الشاملة" بنس�ة" البدیل " دائما . عند%59ة الشاملة " بنس�

 عامة الإدارة العل�ا ملتزمة في تطبیق الجودة الشاملة �المؤسسة �صفة أكثر من المتوسط.

لشاملة اسنتعرف في هذا ال�عد على مستوى مشار�ة الموظفین في تحقیق مطالب الجودة : مشار�ة الموظفین .ب

 .44و 43�المجمع. النتائج مفصلة في الجدولین رقم 

 "مشار�ة الموظفین" المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري ل�عد  43الجدول رقم:
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

participation 100 2.40 4.00 3.3700 .31447 

Valid N (listwise) 100     
 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل :المصدر

 ،0.31وانحراف مع�اري قدر ب  3.37 من الجدول أعلاه نلاحظ أن المجال الكلي ل�عد مشار�ة الموظفین قدر ب     
بین  عتقهذا یدل على أن وجهة نظر العینة من حیث مشار�ة الموظفین في تحقیق الجودة الشاملة مرتفعة نوعا ما 

 البدیلین أح�انا ودائما.
 "مشار�ة الموظفین" على �عد عینة الدراسة الأساس�ة جا�ات إ 44الجدول رقم: 

il y'a une participation individuelle des employés dans 
l'application de la qualité totale 

Valid rarement 2 2.0 
défois 63 63.0 
toujours 35 35.0 

  Frequency Percent 

la direction générale participe avec les employés à 
l'élaboration des programmes de la qualité totale 

Valid rarement 1 1.0 
défois 79 79.0 
toujours 20 20.0 

Valid jamais 1 1.0 
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il existe une boite à idées pour les propositions 
individuelles surtout sur la qualité totale 

Valid rarement 5 5.0 
défois 48 48.0 
toujours 47 47.0 

la direction générale étudie les propositions sur la 
qualité totale 

Valid  rarement 4 4.0 

 défois 35 35.0 

 toujours 60 60.0 
 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل :المصدر

الموظفین الإدارة العل�ا تشارك " من المستجو�ین یرون أن  %79ضح أن من خلال الجدول السابق یت     
ـــــــر لمؤشا عند" نادرافي البدیل " %63یلیها م�اشرة نس�ة " أح�انا " بدیلال" في  ضع برامج الجودة الشاملةو 
من المستجو�ین  % 60 أما .أي أقل من المتوسط " هناك مشار�ة فرد�ة للموظفین في تطبیق الجودة الشاملة"

 %50، و" هناك دراسة للاقتراحات حول الجودة الشاملة من طرف الإدارة العل�ا" أن "عند البدیل " دائما صرحوا 

. الع�ارة " " المساهمة الفرد�ة من طرف الموظفین في تحقیق الجودة الشاملةالع�ارة "  عند" أح�انابدیل " ال في
" و "  أح�انالبدیلین " في ا %47و %48تمثلت  " للاقتراحات حول الجودة الشاملة عل�ة الأفكار الموضوعة

 مشار�ة للموظفین في برنامج الجودة الشاملة.�صفة عامة هناك  أنعلى التوالي. �عني  " دائما

إلى  المسئولینإن �ان هناك منح صلاح�ات من طرف الكشف هذا ال�عد هدف  :ج. تمكین الموظفین
 .46و 45موظفین أكفاء لاتخاذ �عض القرارات. النتائج مشار إلیها في الجدولین رقم 

 "تمكین الموظفین" المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري ل�عد  45 الجدول رقم:
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

delegation 100 2.50 4.00 3.4017 .31346 
Valid N (listwise) 100     

 SPSSالآلي لبرنامج�ا النتائج تحلیل : المصدر

أي أن هناك قرارات تتخذ دور  0.31346نحراف مع�اري قدره مع ا 3.40المتوسط الحسابي للتمكین بلغ      
 مرتفع.مستوى �الم�اشر  المسئولاللجوء إلى 

 "تمكین الموظفین" على �عد عینة الدراسة الأساس�ة جا�ات إ 46الجدول رقم: 

il y'a des contributions individuelles de la part des 
employés pour la réalisation de la qualité totale 

rarement 6 6.0 
défois 50 50.0 
toujours 43 43.0 

  Frequency Percent 
l'entreprise adopte l’autonomisation des employés à tous les niveaux 
pour encourager la qualité totale Valid rarement 2 2.0 

défois 48 48.0 

toujours 50 50.0 

Valid rarement 4 4.0 
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  SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل  :المصدر

المؤسسة تشجع " عند المؤشر  "أح�انا" في البدیل  %67أعلى نس�ة في �عد تمكین الموظفین بلغت      
 المسئولینمن المستجو�ین أن %56ح صر  ."الناجحین في تمكین الموظفین خاصة في مجال الجودة الشاملة

 دافهاتحقق أه تمكین الموظفین"مصالح التي تطبق ال" من العینة أجابوا على أن  %55ثم  .�ط�قونه مع فر�قهم
ت المؤسسة تتبنى تمكین الموظفین على جم�ع المستو�ا" أما ع�ارة  .أكثر من غیرهم في تحقیق الجودة الشاملة

 . "دائما" في البدیل  %50حصلت على  "لتشج�ع الجودة الشاملة

من أجل معرفة مدى إعطاء المؤسسة أهم�ة لتكو�ن موظفیها و�ل النتائج مشار إلیها في الجدولین : د. التكو�ن

 .48و 47رقم 

 "التكو�ن" المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة ل�عد  47 الجدول رقم:
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

formation 100 2.25 4.00 3.3850 .38340 

Valid N (listwise) 100     
 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل ر:المصد

أي أنها في المستوى  0.3834وانحراف مع�اري قدره  3.3850المتوسط الحسابي لل�عد ق�مة بلغ      

 المطلوب.

 

les responsables ont l’autonomisation des employés et l'appliquent 
avec leurs équipes surtout dans la qualité totale défois 56 56.0 

toujours 40 40.0 

l'entreprise encourage les responsables plus que les autres surtout 
dans la qualité totale 

Valid jamais 1 1.0 

rarement 3 3.0 

défois 55 55.0 

toujours 41 41.0 

l'entreprise encourage se qui réussient dans l’autonomisation des 
employés surtout dans la qualité totale 

Valid rarement 2 2.0 

défois 67 67.0 

toujours 31 31.0 

la priorité des promotions est accordée aux employés qui réussissent 
dans la réalisation de leurs taches surtout de la qualité totale 

Valid rarement 4 4.0 

défois 54 54.0 

toujours 42 42.0 

les services qui appliquent l’autonomisation des employés réalisent les 
objectifs que les autres surtout dans la qualité totale 

Valid rarement 1 1.0 

défois 44 44.0 

toujours 55 55.0 
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 "التكو�ن" �عد الدراسة الأساس�ة على عینة ات جا�إ 48الجدول رقم: 
  Frequency Percent 

les employés bénéficient 
généralement des 

formations en fonction de 
besoins 

Valid rarement 3 3.0 

défois 47 47.0 

toujours 50 50.0 

la priorité dans les 
formations est accordée 
pour le savoir et le savoir 
faire relatifs à la qualité 

totale 

Valid rarement 3 3.0 

défois 58 58.0 

toujours 39 39.0 

la mise à jour des 
programmes des 

formation est faite 
régulièrement surout pour 

la qualité totale 

Valid rarement 2 2.0 

défois 59 59.0 

toujours 39 39.0 

aprés les formations des 
améliorations sont 

constatées surtout la 
qualité totale 

Valid rarement 6 6.0 

défois 54 54.0 

toujours 40 40.0 

 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل  :المصدر

كل دوري برامج التكو�ن �شتحیین " ع�ارات وأعلى ق�مة لوحظت في الع�ارة  مثل في أر�ع "التكو�ن" �عد      
 " أح�انا" في البدیل  %58ها نس�ة دثم تأتي �ع " أح�انا" في البدیل  %59بنس�ة  " خاصة في الجودة الشاملة

على أن �عد  % 54 " وصرحالأولو�ة في التكو�ن للمعارف والمعارف الأدائ�ة للجودة الشاملة" عند الع�ارة 
یدون من ن �ستف" الموظفو وأخیرا ع�ارة  "أح�انا" البدیل  عندن ملاحظ في الجودة الشاملة التكو�ن هناك تحس

 . "دائما" البدیل  عند %50نالت نس�ة  "التكو�ن على حسب الاحت�اجات
من أ�عاد إدارة الجودة الشاملة التي وضعتها منظمة إیزو سنتعرف على نتائجه في : . التر�یز على العملاءه

 .50و 49رقم  ینالجدول

 "التر�یز على العملاء" المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري ل�عد  49 الجدول رقم:
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

client 100 2.67 4.00 3.3217 .28844 

Valid N (listwise) 100     
 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل :المصدر
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و�قابله انحراف  3.3217من الجدول أعلاه نجد أن المتوسط الحسابي الكلي ل�عد التر�یز على العملاء بلغ      

 وق المتوسط في المؤسسة.فأي أن التر�یز على الز�ائن في نظر العینة  0.288مع�اري قدر ب 

 "العملاء التر�یز على" �عد  على الدراسة الأساس�ة عینةاستجا�ات  50الجدول رقم: 
  Frequency Percent 

l'entreprise réalise des études pour s'informer sur les 
propositions des clients 

Valid jamais 2 2.0 

défois 48 48.0 

toujours 50 50.0 

l'entreprise intègre les propositions des clients dans les 
programmes de management de la qualité totale 

Valid jamais 6 6.0 

rarement 2 2.0 

défois 54 54.0 

toujours 38 38.0 

l'entreprise réalise des études pour sonder le niveau de 
satisfaction des clients sur la qualité des produits 

Valid rarement 4 4.0 

défois 65 65.0 

toujours 31 31.0 

les clients peuvent communiquer leurs besoins à l'entreprise pr 
les moyens électroniques 

Valid rarement 3 3.0 

défois 62 62.0 

toujours 35 35.0 

il y'a la flexibilité dans la prise en charge des demandes des 
clients 

Valid rarement 3 3.0 

défois 56 56.0 

toujours 41 41.0 
 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل :المصدر 

 تنجز" عند المؤشر  "أح�انا" في البدیل  %65العینة �انت  اتأن أكبر نس�ة إجا�یبین الجدول السابق      
اصل مع الز�ائن التو استطاعة " في الع�ارة  ".المنتجات عن الز�ون  رضا مستوى  عن للكشف دراسات المؤسسة

هناك مرونة في " ع�ارة أما  ."أح�انا" في البدیل  % 62نس�ة  لها " المؤسسة إلكترون�ا للتعبیر عن احت�اجاتهم
 تدرج" لع�ارةا %54ت عند البدیل أح�انا " حصل ".أح�انا" في البدیل  %56نسبتها  " الاستجا�ة لطل�ات الز�ون 

ن واحت�اجاته لز�و هتم �اعموما في نظر العینة المجمع ی."الشاملة الجودة إدارة برامج في الز�ون  توقعات المؤسسة
 لب تحقیق الجودة الشاملة �المؤسسة. وهو

دولین الج .هو إدوارد د�منغ في الأدب�ات واردمن أهم رواد التحسین المستمر �ما هو  :. التحسین المستمرو
 یوضحان ذلك. 52و 51 رقم

 "التحسین المستمر" سط الحسابي والانحراف المع�اري ل�عد و المت 51الجدول رقم: 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
amelioration 100 2.60 4.00 3.4960 .31331 
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Valid N (listwise) 100     
 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل ر:المصد 

�عني أن المؤسسة تعتمد على  0.3133بت�این قدر ب  3.4960المتوسط الحسابي الكلي لهذا ال�عد بلغ      
 التحسین المستمر في نشاطاتها.

 "التحسین المستمر" �عدالدراسة الأساس�ة على  استجا�ات عینة 52الجدول رقم: 
  Frequency Percent 

l'entreprise a des programmes d'amèlioration 
en générale et surtout la qualité totale 

Valid rarement 7 7.0 
défois 49 49.0 
toujours 44 44.0 

l'entreprise encourage toutes les propositons 
surtout de la qualité totale 

Valid rarement 1 1.0 
défois 43 43.0 
toujours 56 56.0 

l'entreprise accorde de l'importance à la 
réduction des erreurs et des pannes 

Valid défois 44 44.0 
toujours 55 55.0 

l'entreprise suit les niveaux d'amélioration 
continue surtout de la qualité totale 

Valid défois 41 41.0 
toujours 59 59.0 

les employés s'engagent dans l'application des 
programmes de l'amélioration 

Valid rarement 4 4.0 
défois 51 51.0 
toujours 45 45.0 

 SPSSالآلي البرنامج على النتائج تحلیل ر:المصد 

عند  "دائما" في البدیل  %59العینة أجابت �أعلى نس�ة قدرت ب  ،وضعنا ستة مؤشرات لتحدید هذا ال�عد     
ؤسسة تشجع الم"  فقرةال ."تمر خاصة في مجال الجودة الشاملةتت�ع المؤسسة مستو�ات التحسین المس" المؤشر 

بدیل هي ال %55 . أما"دائما" في البدیل  %56نالت نس�ة " كل الاقتراحات خاصة المتعلقة �الجودة الشاملة 
أجابوا على الفقرة  %51كما أن ". المؤشر تعطي المؤسسة أهم�ة لخفض الأخطاء والعطلات " عند " دائما " 
 . " عند البدیل " أح�انا "الموظفون یلتزمون في تطبیق برامج التحسین" 

 ،المعاییر المقسمة إلى عدة فروع في مجالات عدیدة �الجودة، البیئة، الصحة والسلامة... معاییر الإیزو:ز. 
 .54و 53النتائج مشار إلیها في الجدولین رقم 

 "معاییر إیزو" المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري ل�عد  53 الجدول رقم:
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Iso 100 1.67 4.00 3.4267 .39944 
 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل :المصدر

أن المجمع  لقد سبق ذ�ر 0.3994بت�این  3.4267تحصلت معاییر إیزو على متوسط حسابي قدر ب       

 ISO  9001لصناعة المواد الغذائ�ة  هي  Cevitalعلى شهادات إیزو في عدة وحدات إنتاج�ة مثل  حصل

V 2015, ISO 22000 V 2018, FSSC 22000  تفاع المتوسط الحسابير �فسر ا هذا ماو. 
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 "معاییر إیزو�عد "حول  الدراسة الأساس�ة عینةإجا�ات  54الجدول رقم: 
 

  Frequency Percent 

l'entreprise applique les normes ISO Valid rarement 8 8.0 

défois 44 44.0 

toujours 48 48.0 

les employés s'engagent dans l'application des normes 
ISO qui sont adoptées par l'entreprise 

Valid jamais 1 1.0 

rarement 1 1.0 

défois 57 57.0 

toujours 41 41.0 

l'entreprise suit régulièrement l'application des normes ISO Valid jamais 1 1.0 

rarement 3 3.0 

défois 41 41.0 

toujours 55 55.0 

Total 100 100.0 
 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل :المصدر 

نتها یزو التي تبالإتطبیق معاییر بالعمال یلتزمون أن  عتبرت الإجا�اتمن  %57من الجدول نلاحظ أن     

عند " دائما" في البدیل  %55. وتت�ع بنس�ة "دائما" في البدیل  %44�نس�ة و  ."أح�انا "المؤسسة في البدیل

صرحوا على أن المؤسسة تطبق  % 48وأخیرا  ."تطب�قات معاییر الإیزوالمؤسسة تتا�ع �صفة دور�ة " لمؤشر ا

 .ISOمعاییر 

 Test T Independent  Samplesاخت�ار ت:  .ح

 إدارة الجودة الشاملة: •

في مستوى إدارة  Brandtووحدة  Cevitalنقوم �المقارنة بین متوسطي موظفي الإدارة المر�ز�ة لمجمع       

 .56و 55الموضحة في الجدولین رقم  Tوق�مة راج ق�مة التجانس، مستوى التجانس الجودة الشاملة مع استخ

 "ةإدارة الجودة الشامل" في الأساس�ة المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لعینة الدراسة  55 الجدول رقم:
Group Statistics 

 vous travaillez à N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

TQM Groupe cevital 49 3.4350 .29744 .04249 

Brandt 51 3.4271 .15127 .02118 

 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل :المصدر
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 "إدارة الجودة الشاملة" �عد في  الأساس�ةلعینة الدراسة  Tاخت�ار  56الجدول رقم: 
Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 

Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. 

Error 

Differenc

e 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 

Equal variances assumed 4.829 .030 .169 98 .866 .00791 .04692 -

.08520 

.10102 

Equal variances not assumed   .167 70.633 .868 .00791 .04748 -

.08677 

.10259 

  SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل :المصدر

قدر ب  Cevitalأن المتوسط الحسابي لموظفي الإدارة المر�ز�ة لمجمع  نلاحظ 55من الجدول رقم      
على  0.15و 0.29ت�این ق�مته وال ،جداأي أن الق�م متقار�ة  3.427�ق�مة  Brandt و موظفي 3.435

 الترتیب. 
هو  0.03لل�فین لتساوي الت�اینات للمجموعتین قدره یتضح أن الق�مة الاحتمال�ة  56من الجدول رقم      

أي لا یوجد تجانس الت�این بین المجتمعین. الق�مة  ،مما یدل على وجود دلالة إحصائ�ة 0.05من  صغرأ
التي تمثل نس�ة الاختلاف المشاهد بین متوسطات العینات إلى الاختلاف  0.167تساوي  Tالاحتمال�ة لق�مة 

 0.05ي أكبر من مستوى الدلالة ه 0.868تساوي Tالمتوقع نت�جة الصدفة والق�مة الاحتمال�ة المصاح�ة لق�مة 
الجودة  ف�إدارة Brandtفروق بین موظفي الإدارة المر�ز�ة وموظفي وحدة في الي لا توجد دلالة إحصائ�ة أ

 الشاملة.

III..24 . القدرات الابتكار�ةتنم�ة نتائج ق�اس: 
عالج تعدد الأفكار الجد�ة وتحو�لها إلى ابتكارات تو بتكار�ة التي تعتبر عمل�ة عقل�ة أساسها القدرات الا     

المتوسطات الحساب�ة،  توضح 58و 57الجدولین رقم  في ج الاستب�انات لهذا المتغیرنتائ .مشاكل المؤسسة
 المع�ار�ة للمتغیر التا�ع. تالنسب المئو�ة، التكرارات والانحرافا

 للقدرات الابتكار�ةالمتوسط الحسابي والانحراف المع�اري  57الجدول رقم: 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
CI 100 3.06 3.88 3.4988 .18248 
Valid N (listwise) 100     

 SPSSالآلي البرنامج على النتائج تحلیل ر:المصد
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�انحراف مع�اري ق�مته  3.4988أن المتوسط الحسابي للقدرات الابتكار�ة قدر ب  57�شیر الجدول رقم      

فمن وجهة  ،نرى أنه الأعلى ،أي إذا قارنا هذا المتوسط �متوسطات أ�عاد إدارة الجودة الشاملة ،0.18248

عبر ما عند العمال من القدرات هو السعي إلى الابتكار نظر مؤسس المجمع أن من عوامل نجاح المجمع 

 الابتكار�ة وتشج�عها، بدونها لن یتحقق ذلك.

 "القدرات الابتكار�ة" د والانحرافات المع�ار�ة ل�ع المتوسطات الحساب�ة 58الجدول رقم: 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

aisance 100 2.50 4.00 3.5375 .29167 

flexibilité 100 2.75 4.00 3.4700 .28710 

originalité 100 2.50 4.00 3.4900 .33882 

sensibilité 100 2.50 4.00 3.4975 .27637 

Valid N (listwise) 100     

 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل : المصدر

 لــــــــفـــــــــــقــــــــــرةلالقدرات الابتكار�ة نلاحظ أن أعلى ق�مة للمتوسط الحسابي  فقرات مؤشرات/إذا ما فصلنا في      
قف اأي أن هناك أفكار �ثیرة مقترحة قابلة للتطبیق لعلاج مو  ،0.2916وت�این  3.53375�مقدار  "الطلاقة"

 ،0.2763ت�این قدره و  3.4975�متوسط حسابي  "الحساس�ة للمشكلات"لیها زمن�ة محددة، تمعینة في فترة 
رة ــــــــــــــــــاشــبــ�عدها مالعینة.  وفق جمعأي أن إدراك المشكلات و��جاد حلول لها واقع�ة وتطب�ق�ة متوفرة لدى الم

 یتمیز عن غیره جمعفالم ،0.3388مع�اري وانحراف  0.4900التي مثلت �متوسط حسابي قدره  "الأصالة "
أي أن مستوى  ،3.47 المرونة احتلت المرت�ة الأخیرة �متوسط حسابي قدر ب .وتطب�قها بندرة �عض أفكاره

 قبول الأفكار من طرف الإدارة العل�ا وتبنیها على أرض الواقع أقل من الأ�عاد الأخرى.

في مستوى إدارة  Brandtووحدة  Cevital لمجمعموظفي الإدارة المر�ز�ة ل ن الحسابینمتوسطیال نقارن بین      
 .60و 59الموضحة في الجدولین رقم  Tواخت�ار  الجودة الشاملة مع استخراج ق�مة التجانس، مستوى التجانس

 " ار�ةقدرات الابتكال تنم�ة�عد " في  الأساس�ة المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لعینة الدراسة 59الجدول رقم: 
Group Statistics 

 vous travaillez à N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

CI Groupe cevital 49 3.4656 .19182 .02740 

Brandt 51 3.5306 .16881 .02364 

 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل ر:المصد
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 في تنم�ة القدرات الابتكار�ة الأساس�ةلعینة الدراسة  Tاخت�ار  60الجدول رقم: 
Independent Samples Test 

 

Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

CI Equal variances assumed .067 .797 -1.803 98 .074 -.06508 .03610 -.13671 .0065 

Equal variances not assumed   -1.798 95.336 .075 -.06508 .03619 -.13692 .0067 

 SPSSالآلي البرنامج� النتائج تحلیل ر:المصد

على  3.46و 3.53هي  Brandtالإدارة المر�ز�ة للمجمع وعینة وحدة  لعینتيالمتوسطات الحساب�ة       
 الترتیب.

من  كبرأ 0.79تساوي الت�اینات للمجموعتین قدره ین ئتفأن الق�مة الاحتمال�ة لل لىإ 60رقم �شیر الجدول      
والق�مة الاحتمال�ة  1.803 –تساوي  Tعین. الق�مة الاحتمال�ة لق�مة و مبین المج ت�اینيیوجد تجانس  يأ ،0.05

لا توجد دلالة إحصائ�ة على وجود فروق بین موظفي الإدارة المر�ز�ة  إذن ،0.074 هيTالمصاح�ة لق�مة 
 .تنم�ة القدرات الابتكار�ة في Brandtوموظفي وحدة 

III..25  تنم�ة القدرات الابتكار�ة" �عد نتائج ق�اس تأثیر إدارة الجودة الشاملة في" 

سنقوم �عمل�ة تقی�م النماذج اله�كل�ة المستخرجة من الاخت�ارات الإحصائ�ة �الاعتماد على مخرجات      

 بها.نستند على المعاییر التال�ة لمقارنة نتائجنا و  Smart pls 4النمذجة �المعادلات البنائ�ة 

= 0.15= ضع�فة، 0.02تشیر مستو�اته إلى  ،للنموذج التنبئ�ةلقوة لR  squareمعامل التحدید:  •

 .Cohan (1988)مرتفعة حسب معاییر  =0.35متوسطة و

الذي �ق�س الأثر بین عوامل المتغیر المستقل والمتغیر التا�ع تشیر مستو�اته  Fsquareمعامل الأثر:  •

 .Cohan (1988)مرتفعة حسب معاییر  =0.35= متوسطة و0.15= ضع�فة، 0.02إلى 

 .0.20لا تقل عن  Path coefficieمستوى معاملات المسار:   •

 �ما یلي: سنعرض النتائج
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 الإدارة العل�ا على تنم�ة القدرات الابتكار�ة التزامتأثیر  .أ

الشكل  حة فيالتفاصیل موض ،تأیید الإدارة العل�ا تنم�ة القدرات الابتكار�ة مستوى  قمنا ببناء نموذج یبین     

 یلي: ونتائج تحلیل البرنامج �ما 55 رقم

 الإدارة العل�ا على تنم�ة القدرات الابتكار�ة التزامتأثیر  55الشكل رقم: 

 
 Pls Smart 4المصدر: من إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات 

الإدارة العل�ا للمتغیر التا�ع  التزامتفسیر �عد  أي %20.4در ب ق R squareمعامل التحدید:  •

 .Cohen (1988)على حسب معاییر  متوسطة بنس�ة

 "الإدارة العل�ا على القدرات الابتكار�ة  التزام" جم تأثیر عوامل �عد ح F squareحجم الأثر:  •

 Cohan (1988)إذا قارناها �معاییر  أي ق�متها متوسطة 0.257بنس�ة 

 .0.2وهي أكبر من  0.452�مته قدرت بق Path coefficientمستوى معاملات المسارات:  •

 تأثیر مشار�ة الموظفین على تنم�ة القدرات الابتكار�ة .ب

 .56 :النتائج مفصلة في الشكل رقم

 تأثیر مشار�ة الموظفین على تنم�ة القدرات الابتكار�ة 56الشكل رقم: 

 
 Pls Smart 4المصدر: من إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات 

وهي  %19شار�ة الموظفین تفسر القدرات الابتكار�ة بنس�ة م R squareمعامل التحدید:  •

 .ق�مة متوسطة
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على القدرات الابتكار�ة بنس�ة  وامل مشار�ة الموظفین تؤثرع F squareحجم الأثر:  •

 .أي ق�متها متوسطة 0.234

 .0.2أكبر من  0.436�مته قدرت بق Path coefficientمستوى معاملات المسارات:  •

 ى تنم�ة القدرات الابتكار�ة:تأثیر تمكین الموظفین علج. 

 57�ل النتائج مبینة في الشكل رقم:      

 تأثیر تمكین الموظفین في تنم�ة القدرات الابتكار�ة 57الشكل رقم: 

 
 Pls Smart 4المصدر: من إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات 

قدر متوسطة ت فسر القدرات الابتكار�ة بنس�ةمكین الموظفین �ت R squareمعامل التحدید:  •

 .%17.4ب

 0.211الموظفین تؤثر على القدرات الابتكار�ة بنس�ة  تمكین ؤشراتم F squareحجم الأثر:  •

 .متوسطةفهي 

معناها تقبل  0.2أكبر من  0.417�مته ق Path coefficientمستوى معاملات المسارات:  •

 .العلاقة بین تمكین الموظفین والقدرات الابتكار�ة

 : الابتكار�ةالتكو�ن على تنم�ة القدرات د. تأثیر 

 .58 تلخصت النتائج في الشكل رقم Pls Smart 4�عد إدخال الب�انات ومعالجتها ببرنامج      
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 تأثیر التكو�ن على تنم�ة القدرات الابتكار�ة 58الشكل رقم: 

 
 Pls Smart 4المصدر: من إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات 

�فسر القدرات الابتكار�ة بنس�ة متوسطة تقدر عد التكو�ن � R squareمعامل التحدید:  •

 .%16.3ب

 لأن حجم الأثر قدر ب التكو�ن تؤثر على القدرات الابتكار�ة وامل ع F squareحجم الأثر:  •

 .هي ق�مة متوسطةف 0.195

أي لا تقبل  0.2من  صغرأ 0.404-�مته ق Path coefficientمستوى معاملات المسارات:  •

 .العلاقة بین التكو�ن والقدرات الابتكار�ة

 :تنم�ة القدرات الابتكار�ة في. تأثیر التر�یز على العملاء ه

 .59تحصلنا على النتائج في الشكل رقم: Pls Smart 4�عد إسقاط المعلومات ومعالجتها �البرنامج        
 القدرات الابتكار�ةتأثیر التر�یز على العملاء في تنم�ة  59الشكل رقم: 

 
 Pls Smart 4المصدر: من إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات 

أي أن التر�یز على العملاء �فسر القدرات  16.6درت ب ق R squareمعامل التحدید:  •

 الابتكار�ة بنس�ة متوسطة.

تؤثر على القدرات الابتكار�ة لأن حجم  التر�یز على العملاءوامل ع F squareحجم الأثر:  •

 .0.199قدر ب متوسط الأثر 

تقبل العلاقة أي  0.2 كبر منأ 0.407�مته ق Path coefficientمستوى معاملات المسارات: •

 �ة.والقدرات الابتكار  بین التر�یز على العملاء
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 . تأثیر التحسین المستمر على تنم�ة القدرات الابتكار�ةو

 .60نستعرض النتائج في الشكل رقم 

 تأثیر التحسین المستمر في تنم�ة القدرات الابتكار�ة 60 الشكل رقم:

 
 Pls Smart 4المصدر: من إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات 

�فسر القدرات الابتكار�ة فالتحسین المستمر  %9.3درت ب ق R squareمعامل التحدید:  •

 .ضع�فةبنس�ة 

ع�ف �شكل ضتؤثر على القدرات الابتكار�ة  التحسین المستمروامل ع F squareحجم الأثر:  •

 .0.103لأن حجم الأثر ب

علاقة هناك  0.2 كبر منأ 0.305�مته ق Path coefficientمستوى معاملات المسارات: •

 �ة.والقدرات الابتكار  التحسین المستمربین 

 على تنم�ة القدرات الابتكار�ة ز. تأثیر معاییر الإیزو

 61 النتائج مبینة في الشكل رقم:      
 

 تأثیر معاییر الإیزو على تنم�ة القدرات الابتكار�ة 61الشكل رقم: 
 

 
 Pls Smart 4المصدر: من إعداد الطال�ة �الاعتماد على مخرجات 
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 تفسر القدرات الابتكار�ة بنس�ة ضع�فة. فمعاییر الإیزو 7.5سبته ن R squareمعامل التحدید:  •

على القدرات الابتكار�ة  �شكل ضع�ف ؤثرمعاییر الإیزو ت ؤشراتم F squareحجم الأثر:  •

 .0.081قدر ب  ضع�ف لأنهلأن حجم الأثر 

تقبل العلاقة أي  0.2 كبر منأ 0.273�مته ق Path coefficientمستوى معاملات المسارات: •

 �ة.والقدرات الابتكار  معاییر الإیزوبین 

 تأثیر إدارة الجودة الشاملة على تنم�ة القدرات الابتكار�ة: .خ
 تقی�م النموذج اله�كلي:  •
من النماذج السا�قة نلاحظ أنها �لها انعكاس�ة أي �ل الاتجاهات تنطلق من المفهوم إلى المؤشرات، سنقوم      

 الدراسة.حل إشكال�ة لبتقی�م النموذج اله�كلي العام للدراسة 
الاعتماد  الق�اس الانعكاسي استعملنا لاخت�ار المسارات البنائ�ة فياخت�ار المسارات البنائ�ة:  •

 ومستوى معاملات المسارات. الشكلي، معامل التحدید أو القدرة على التنبؤ، حجم الأثر الخط
 تفاصیل الاخت�ار. و�وضح 62رقم 

 ذج اله�كلي للدراسةالنمو  62الشكل رقم: 

 
 Pls Smart 4 عتماد على برنامجمن إعداد الطال�ة �الا: المصدر

 61نستعرضها في الجدول رقم: Colinearityالاعتماد الخطي: 
 الاعتماد الخطي 61 الجدول رقم:

 VIF 
AMELIORATION -> CI 1.115 
CONCENTRATION -> CI 1.245 
DELEGATION -> CI 1.254 
ENGAGEMENT -> CI 1.132 
FORMATION -> CI 1.117 
ISO -> CI 1.043 
PARTICIPATION -> CI 1.482 

 Pls Smart 4تحلیل نتائج المصدر:
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�طة مع القدرات الابتكار�ة  �قوة وأن أي إدارة الجودة الشاملة مرتكل أ�عاد  من الجدول السابق نلاحظ أن     

 المعاملات.ي إلى تغییر في تقدیر تغییر في ق�م الب�انات یؤد

 R Squareمعامل التحدید:  .1

الجودة الشاملة  إدارة م�ادئ شرحنس�ة ا نفي نموذج،قدرت نس�ة تسمح �شرح المتغیر المستقل للمتغیر التا�عهي      

 .62 هي موضحة في الشكل رقم .توسطةفهي نس�ة م Cohen, 1988)(ووفقا لدراسة  %20.8ب للقدرات الابتكار�ة 

 .63نتحصل على الشكل رقم  و�ذا فصلنا في القدرة التنبؤ�ة لأ�عاد إدارة الجودة الشاملة على القدرات الابـتكار�ة

 معامل التحدید للنموذج اله�كلي المفصل للدراسة 63 الشكل رقم:

 

 Pls Smart 4 من إعداد الطال�ة �الاعتماد على برنامج: المصدر

مشار�ة الموظفین، تمكین الموظفین، التكو�ن، التر�یز التزام الإدارة العل�ا،  لاحظ أنفي الشكل أعلاه ن     

 .%43.1لقدرات الابتكار�ة بنس�ة �ا كلها حسین المستمر ومعاییر إیزو تتن�أعلى الز�ون، الت

 f squareحجم الأثر:  .2

 توسطةمالق�مة ،  %26.3حجم تأثیر أ�عاد المتغیر إدارة الجودة الشاملة على القدرات الابتكار�ة قدرت ب      

 یبین ذلك. 62الجدول رقم  .Cohen (1988)حسب معاییر 
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 حجم الأثر  62الجدول رقم: 
 CI TQM 
CI   
TQM 0.263  

 Pls Smart 4 المصدر: تحلیل نتائج

  Path coefficientsالمسارات:مستوى معاملات  .3

ي تقبل العلاقة بین إدارة الجودة أ 0.40فهي أكبر من  0.456قدرت ق�مة مستوى معاملات المسارات ب      

 الشاملة والقدرات الابتكار�ة.

IV .:تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة المیدان�ة 

الاستطلاع�ة  لدراسة لسنطرح التحلیل والمناقشة للجزأین الرئ�سیین  كل تفاصیل نتائج دراستنالعرضنا �عدما      
 ن�ة الأساس�ة �عدها نقوم �اخت�ار الفرض�ات واستخراج الاقتراحات. والدراسة المیدا
تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة الاستطلاع�ة: من المقابلات المجراة مع المسؤولین، الوثائق  •

تلك المرحلة التي منها ما�خص مختلف الوسائل المعتمدة  والمعلومات التي تحصلا علیها في
 ذا تر�ز في الجانب الابتكاري للمؤسسة. من طرف المجمع لتحقیق الجودة الشاملة وعلى ما

�عد بناء أداة الدراسة على أساس الدراسة  تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة المیدان�ة الأساس�ة: •
�ف تؤثر إدارة � تائج واخت�ار الفرض�ات لحل إشكال�ةالاستطلاع�ة سنقوم بتحلیل ومناقشة الن

 لتيا الجودة الشاملة على تنم�ة القدرات الابتكار�ة عند الموظفین في المؤسسة الاقتصاد�ة؟ 
 �قة من جهة وعارضتها من جهة أخرى.وافقت الدراسات السا

IV.1. :تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة الاستطلاع�ة 

حیث احتل المرت�ة الأولى  2023تحصل على جائزة الجودة لسنة  Cevitalأول نقطة نبدأ بها أن مجمع      

اخترناه  الذ ،هو التزام الإدارة 03ومن أهم المعاییر لنیل هذه الجائزة ذ�رت في الجانب النظري في الجدول رقم 

تماع إدارة الموارد، إدارة العمل�ات، الاس العاملین، ت�ج�ة والأهداف، إدارةالأولى ثم الاسترا ةفرض�الفي �عد أول 

للعمیل، رضا العاملین، التكامل في ح�اة المجتمع والنتائج التشغیل�ة تعتبر الخطوة الأولى والنظرة العامة للجودة 

 في المؤسسة. 



 المنھجیة، نتائج الدراسة المیدانیة ومناقشتھاالفصل الرابع: الإجراءات 
 

 Page 177 
 

كل معنى ان جیدا ��عد معالجة نتائج الدراسة الاستطلاع�ة أول ما لفت انت�اه ال�احثة هو أن الاستق�ال �     

الثمان�ة الذین  لینوالمسئو الكلمة مع تمیزهم في التعامل �الاحترام والتقدیر منذ الیوم الأول الذي بدأنا ف�ه الدراسة 

 إذ ،)Bonnes pratiquesالممارسات الجیدة ( ؛مصطلح مشترك هو �ستعملون أجر�نا معهم المقابلات 

وتقی�م  ،طر�قة تعتمد على إنجاز الأهداف الجزئ�ة عبر مراحلتعتبر تقن�ة أو و  ،أص�حت فلسفة في المؤسسة

ل و صو لفي النها�ة ایتم ل ،قبل المرور إلى الهدف الجزئي الموالي ،الهدف المنجز من أجل تصح�ح النقائص

 . جمعلملإلى تحقیق الهدف الرئ�سي 

 ذه هيوه ،الجودة في �ل مصلحة حققتالأخطاء وت لقلتفي مصلحته  المبدأ اهذل مسئولق �ل یطبت     

 .التي تعم المجمع والتي هي هدفه شاملةالجودة ال

نوات سخمس التطورات التي أنجزت في عرضا عن ال تالمقابلاالدراسة الاستطلاع�ة أثناء عینة قدمت      

من السهل  أص�حف ،الإرشاد للموارد ال�شر�ة أدخل تعدیلات �بیرة على برنامج الإرشاد مسئول ؛مثلا ،الأخیرة

إذ  ،ه النتائجتكدأ. هذا ما ات التصح�ح�ةإحصاء حوادث العمل، أس�اب حدوثها وهذا ما �سهل اتخاذ القرار 

 أن إدارة الجودة الشاملة مط�قة في المؤسسة.  اكدو أ المسئولینمن  87.5%

 ,SUCCEE FACTORS, MERCER, SCORMالبرامج المتطورة المستعملة عالم�ا مثل: � �ذلكستعین � المجمع     

INFORMATION TECHNOLOGY SERVICE, SYSTEMS APPLICATIONS AND PRODUCTS IN DATA PROCESSING 
ج في برنام ؛مثلا ،لتسهیل العمل، ر�ح الوقت ومعالجة المعلومات �كفاءة مع تسهیل عمل�ة التقی�م

INFORMATION TECHNOLOGY SERVICE  إذا �ان الموظف یدخل إلى البرنامج على الساعة الثامنة ص�احا وفي

 أو إذا ،ه لمدة ساعة �املة�كشف أن الموظف تأخر عن عملس ،أحد الأ�ام دخل على الساعة التاسعة ص�احا

 ،لم �ستطع علاج تلك المشكلة الالكترون�ة هأن�كشف س ،زملائهطرف علاج مشكلة ما طرحت من  ستطعلم �

 .لتلبیتها الموظفین احت�اجات التكو�ن عند �شفعلى اعد بذلك �س

 فالتدقیق ،51في الشكل رقم  مثلما وردت ،كما أن مراحل التدقیق لمختلف وحدات المؤسسة مفصلة جدا     

ي المقابل ف .لمعالجة الأخطاء أو النقائص ،المحضر النهائيغا�ة تحر�ر بدأ من اخت�ار موضوع الرقا�ة إلى ی
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ما �جعل لجنة التدقیق تصحح نفسها �عد �ل مهمة قامت م المدققة،اللجنة عمل م �تقیبدورها تقوم ب الوحدات

 .اكون ت�ادل���م یالتقعني � ،بها

ر�طة خ ؛للتأكد من المطا�قة مثل ،طر�قة رسم الخرائط ،في معالجة النتائج ةستعملممن أهم الأدوات ال     

أو خر�طة الرقا�ة على الخصائص. واهتمامهم أ�ضا لعنصر  ،المتوسطات على العینات التي یراد دراستها

 �مؤسستهم. الاتصال فمثلا أنشئوا دلیل الاستق�ال ومجلة سنو�ة من أجل تعر�ف المجتمع

تملك  SPA�النس�ة لمعاییر الإیزو فهناك �عض الوحدات تحصلت على هذه الشهادات مثل مؤسسة     

   ISOو ISO 9001 V 2015, ISO 22000 V 2018, FSSC 22000، س�فتال للصناعات الغذائ�ة لها ISO 9001شهادة

الإدارة المر�ز�ة لم تتحصل  أما، ISO 9001, OHSAS18000, ISO 14001تحصلت على  MFG ةوحدو  9001

 .ةمستقبل�بین أهدافها ال من فذلكعلى أي شهادة 

 ،شجع الابتكار� مجمعالتعتبر أن  العینة إنف جمع،الابتكار�ة والابتكار في الم تحلیل نتائج القدراتل �النس�ة    

 عوالتوز� لترو�جلوتعتمد على الابتكار التسو�قي  ،1.50�متوسط حسابي قدره  ،خاصة الابتكار المعلوماتي

، 1، 1هو مرتفع مقارنة �الابتكار التنظ�مي، العمل�اتي والإنتاجي. ، و 1.63حسابي متوسط ، �لسلعها المتعددة

 على الترتیب. 1.13

IV.2. :تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة المیدان�ة الأساس�ة 

ة، ق�اس الخصائص الد�مغراف� ؛اعتمدت الدراسة المیدان�ة الأساس�ة على الاستب�ان المقسم إلى ثلاثة أجزاء    

 إدارة الجودة الشاملة وق�اس القدرات الابتكار�ة قمنا �مناقشة النتائج على ضوء الفرض�ات المطروحة.

 : (المتغیر المستقل) " إدارة الجودة الشاملةجزء" تحلیل ومناقشة  .أ

الذي یبین تداخل الأ�عاد ف�ما  33إلى الجدول رقم  �الرجوع ،إدارة الجودة الشاملة مبن�ة على س�عة أ�عاد     

ط بنفسه مثلا تر�یز العملاء مرت�ط ب�عده أكثر من الأ�عاد الأخرى كل �عد مرت�ف�عضها (محك فورنیل لاكر) 

یدل على أن  ما وهذا منطبق على جم�ع الأ�عاد 0.183لكن ارت�اطه بتمكین الموظفین قدر ب  0.45�ق�مة 

 . الصدق التمایزي لأداة الدراسة محقق
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حیث أن اجتماعات  ،3.65�ق�مة تحلیل نتائج الجودة هو ل أعلى متوسط حسابي �عد التزام الإدارة العل�ا: •

م ��ل تفاصیل عمل�ة التدقیق من أجل التقی المجلس الإداري للمؤسسة ومناقشةالتدقیق تنظم �حضور 

 .وتصح�ح الأخطاء

تت�ع �ل خطوات تطبیق الجودة في مختلف  یؤ�د ،3.56 هو الحسابي همتوسط ینموظفالتقی�م أداء 

راسة د وأكدت ،الجودة الشاملة فيبتحسین معارف الموظفین خاصة  ،الوحدات وتوفیر الأدوات اللازمة

Mohamed (2020) ا فالخبراء أوضحو  ،المؤسسة�في نجاح الجودة الشاملة  رةاالتزام الإد مدى أهم�ة

منها مرت�طة بنشاطات  %80نما یب ،من فشل الجودة في المؤسسة متعلق �المناصب التنفیذ�ة %20أن 

 وقرارات الإدارة العل�ا.

، 3.44المت�ق�ة �متوسط حسابي قدره الأ�عاد الستة في دراستنا احتل المرت�ة الثان�ة مقارنة مع      

تأتي م�اشرة �عد  أي ،نقطة �املة 120جودة �الجزائر خصص لها فمع�ار التزام الإدارة في جائزة ال

 .1000نقطة من  260مع�ار إدارة العمل�ات التي خصص لها 

أهم الممارسات  ،3.37احتل هذا ال�عد المرت�ة السادسة �متوسط حسابي ق�مته  مشار�ة الموظفین: �عد •

لى أول مؤشر یدل عتعتبر  ،المر�ز�ةعل�ة الأفكار الموضوعة في الإدارة المط�قة في المؤسسة هي 

وسط �مت ،مشار�ة الموظفین في تحقیق الجودة الشاملة مع دراسة الاقتراحات من طرف الإدارة العل�ا

لى أهمیتها في إ  Abdul &Esma)2013( كل من ، �ما أشار)05رقم  (الملحق 3.56حسابي قدره 

 . هاأهداف تحفیز المؤسسة لتحقیق

 اء فيج في دراستنا ،�ساعد تمكین الموظفین على تحقیق أنشطة المؤسسة تمكین الموظفین: �عد •

التي تؤ�د أن  Abdul &Asma (2013)مع دراسة توافق ت 3.40المرت�ة الرا�عة �متوسط حسابي ق�مته 

المؤسسة "  رةفقأصغر متوسط حسابي هو لل. الكشف على التمكین في العمل�ة الإدار�ة �حفز المؤسسة

جر�ت في الدراسة أالتي فمن نتائج المقابلات  3.29�ق�مة  " لموظفینفي تمكین اتشجع الناجحین 

ینجح  المكافآت لا تمنح لكل منهناك تحفیزات معنو�ة لكن التحفیزات الماد�ة �أن  وجدنا الاستطلاع�ة

 في عمل�ة التمكین وهذا ماقد �فسر هذه النت�جة. 

 .برامج تكو�ن�ة على العموم جمعلمل، 3.38لخامسة �متوسط حسابي قدره المرت�ة ا في التكو�ن: �عد •

ن فیها أذ�رت  .Cevital جمعس�اسة التكو�ن في م عنتها تؤ�د ذلك في مذ�ر  Besma (2012)دراسة 
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أن �ل وحدة من وحدات المجمع تمتلك مدیر�ة خاصة �التكو�ن،  يم نقاط قوة المؤسسة في التكو�ن هأه

و�رمجة أح�انا  ،من الإدارة المر�ز�ة إلى الوحدات في نفس الوقتمخطط التكو�ن یرسل �ل سنة 

أن المیزان�ة المخصصة  منهاهناك نقاط ضعف ها أشارت أن ن ألاإ ،تكو�نات موحدة لكل الوحدات

 للتكو�ن أقل مقارنة مع الاحت�اجات.

في المرت�ة الأخیرة �النس�ة لأ�عاد الدراسة  ،3.32 �متوسط حسابي قدر ب التر�یز على العملاء: �عد •

 3.24استجا�ة الز�ائن، أدنى متوسط حسابي قدر ب مرونة في  كوتبرز النتائج أن هناالأساس�ة، 

ي أن أ ،الذي �عتبر مقبولا" إدخال المؤسسة اقتراحات الز�ائن في برامج الجودة الشاملة " للمؤشر 

ذا تتطلب ل یتها،حساسرغم  ،لإدراج اقتراحات الز�ائن في نظام الجودة الشاملة أقلي أهم�ة ولالمجمع ی

 الز�ائنتقی�م مات من علا %25مثلا خصصت نس�ة للجودة فجائزة مالكوم العالم�ة  ،إعادة النظر فیها

 ).2017للحصول على الجائزة. (غوتي وصوار، 

 ،الثان�ةفهو في المرت�ة  ،0.31وانحراف مع�اري قدره ، 3.49�متوسط حسابي  التحسین المستمر: �عد •

 معجقوم �ه م� وهذا ما ،في النظري  جاءكما  ،في إدارة الجودة الشاملة ى أهمیته الكبر وهو ما یؤ�د 

Cevital ي مختلف المصالح �الاستعانة �البرامج المتطورة مثلف:MERCER, SCORM, SAP, SUCCES 

FACTOR, ITSM . أهم�ة �بیرة لتصل�ح الأعطاب�ولي و  لتحسینالمتعلقة �اشجع �ل الاقتراحات �إذ 

 .0.49مع�اري ال هوانحراف 3.56 هو متوسطه الحسابي ،وتصح�ح الأخطاء

وهذا  ،0.39 مع�اري  وانحراف 3.42جاءت في الترتیب الثالث �متوسط حسابي  :ISOمعاییر  �عد •

 3.40 ق�مة المتوسط الحسابي ،ISO. امتلاك وحدات المؤسسة عدة شهادات ل �فسر

 ،3.32إلى  3.49على ماسبق، یلاحظ من ترتیب الأ�عاد أن المتوسطات الحساب�ة تراوحت مابین  بناء     

مما یدل على  ،0.23 مع�اري  وانحراف 3.43. قدر ب الكلي لإدارة الجودة الشاملةوالمتوسط هي متقار�ة ف

 ن.بت على السؤالین الفرعیین الأولیأجا نتائجالهذه  جمع.المفي رة الجودة الشاملة إدا تطبیق

 :(المتغیر التا�ع) " تنم�ة القدرات الابتكار�ة للموظفینجزء" تحلیل ومناقشة  .ب

وهذا  3.62ابي حستوسط م� "، لطلاقةكانت ل�عد " ا المرت�ة الأولىأن ترتیب أ�عاد القدرة الابتكار�ة  بیَّن     

في " الحساس�ة للمشكلات�عد " " التحول من مستورد إلى مصدر". یلیها م�اشرة  جمعالم هدفیتطابق مع  ما
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أن  يأ ،على الترتیب 3.49و 3.4975 في المرت�ة الثالثة �متوسطات حساب�ة" الأصالة" �عد ثمالمرت�ة الثان�ة 

 م�اشرة. تنجزتعبر عن مدا الحساس�ة للمشكلات �التالي فالحلول المقدمة  ا،جد متقار�ةالق�م 

�مكن  ،3.47 هينفس الق�مة لها  هجم�ع متوسطات مؤشرات" لكن لمرونة ل�عد " ا المرت�ة الرا�عة �انت     

التقید  وأ عة،من الدول المصنلتقن�ات الحدیثة كنولوجي لالت استحالة) التحو�ل أوصعو�ة الحصول (�تفسیره 

مع  ما إلى حدهذه النتائج تتوافق في الدراسة السا�قة.  )2017(لحم�مش وآخرون  مثلما ذ�رالمر�ز�ة �اللوائح 

 السؤال الفرعي الثالث للدراسة.أجبنا على هذا الجزء ب .)2022( محمد دراسة

 ومناقشة تأثیر إدارة الجودة الشاملة على تنم�ة القدرات الابتكار�ة:تحلیل  .ج

 مع سفیتال�النس�ة لمج "الجودة الشاملة  إدارةالمتغیر المستقل " أ�عاد  مما ورد من النتائج استطعنا ترتیب    

 ،نار�ة الموظفیمش التكو�ن، ا، معاییر إیزو، تمكین الموظفین،التحسین المستمر، التزام الإدارة العل�: كالتالي

 ."كار�ةتنم�ة القدرات الابت" المتغیر التا�ع  هذه الأ�عاد في دورسنناقش  ، �التاليالتر�یز على الز�ائن

 تنم�ة القدرات الابتكار�ة: في" التزام الإدارة العل�ا�عد "  دور •

تنم�ة القدرات  تأثیره علىمن حیث �حتل المرت�ة الأولى " التزام الإدارة العل�ا�عد "  من النتائج نستخلص أن     

 یدرج ضمن ،أساس�ات نجاح إدارة الجودة الشاملة من �اعت�ارهمتوسط،  تأثیر وهو 0.275 قدره ،الابتكار�ة

في �ساهم هو ف، 1000نقطة من  120في الجزائر تمنح له  ،تنق�ط مرتفعبأساس�ات معاییر جوائز الجودة 

 القدرات الابتكار�ة  من تنم�ة 20.4كما أن هذا ال�عد �فسر  ،المؤسسة تكلامش حللبتكار�ة الاتنم�ة القدرة 

 .55كما هو موضح سا�قا في الشكل رقم 

 تنم�ة القدرات الابتكار�ة: في مشار�ة الموظفینر دو  •

 Abdulتتوافق مع دراسة  ةج. هذه النت�متوسط التأثیرأي أن  ،0.234 .قدر بو المرت�ة الثان�ة  جاء في     

&Esma (2013) ،قال من الانت هدف واحد هوق�ق�ة في المؤسسة �شتر�ون في فالموظفین مدر�ون لأدوارهم الح

عتمدون على � فهمبتكار�ة. الاقدرة ال و�نميم ت�ادل الخبرات ف�ما بینه �شجع امم ،الاستیراد إلى التصدیر

 عن �عد. حضور�ا أوالاجتماعات الدائمة 

 تنم�ة القدرات الابتكار�ة:  فيتمكین الموظفین  دور •
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الإدارة العل�ا ومشار�ة التزام  یبدأ من تسلسل منطقيوهو �عبر عن  0.211المرت�ة الثالثة �ق�مة  جاء في     

 تي بدورهارات الالخبلت�ادل  فرصةالمشار�ة  ؛تنم�ة القدرات الابتكار�ة ودوره في ،التمكین الموظفین لیلیهما

توصلت في نتائجها  Abdul &Esma (2013)دراسة . تسمح �سهولة نقل المسؤول�ات من الرئ�س إلى المرؤوس

لقدرة الابتكار�ة ا فهذه الأنواع مصدرها ،والإداري  تمكین الموظفین یؤثر على الابتكار الإنتاجي، العمل�اتيلى أن إ

 دراستنا.  اهتمتالتي 

 تنم�ة القدرات الابتكار�ة:  فيالتحسین المستمر  دور •

یتم الوصول إلى التحسین تحقق الأ�عاد السا�قة ف�عدما ت 0.199الرا�عة �حجم أثر قدره المرت�ة  في ءجا     

ی�م والتصح�ح التخط�ط، التطبیق، التق ،مثلا عمل�ة التمكین تساهم في التحسین المستمر �إزالة الحواجزالمستمر 

 .Zandhessami &Jalili (2013)هذا ما أكدت عل�ه دراسة  .عجلتهذلك في  �شكل أفضل مثلما وضح د�منج

 تنم�ة القدرات الابتكار�ة:  فيالتكو�ن  دور •

قدرة و�ذا الالتحسین المستمر  دورمتقار�ة جدا مع  فهي، 0.195المرت�ة الخامسة قدرت ب.  جاء في     

ة نظرا لمحدود�المهن�ة،  حت�اجاتلالا تغطي �ل الأن البرامج التكو�ن�ة متوسطة  وهي، 16.3بنس�ةالتنبؤ�ة 

 التكو�ن. میزان�ة 

 تنم�ة القدرات الابتكار�ة: فيالتر�یز على العملاء  دور •

 دور التر�یز على العملاءي أن أ %9.3وقدرة تنبؤ�ة نسبتها  ،0.103 .ب تالسادسة قدر  جاء في المرت�ة     

تنم�ة القدرات  في رهدو بینت النتائج أن لذلك  ،إدارة الجودة الشاملةأ�عاد  ته بینمرتب�هذا �مكن تفسیره  ،ضع�ف

 .)2015وفایز ( دراسة قاسم نتائج�عض نقاط مع تشابهت هذه النت�جة  أقل. الابتكار�ة �ان

 تنم�ة القدرات الابتكار�ة:  فيمعاییر إیزو  دور •

ضرورة الالتزام  تعكسالنت�جة  هذه ،%7.5ومعامل تحدید  0.081قدر ب.الترتیب الأخیر  جاء في     

 .جدیدةعمل�ة ار فرصة تقد�م أفك وفرلذا لا تها، ولا �سمح بتغییر  �حذافیرها�ما وردت  هاق�تطبو معاییر إیزو �

 امرجع ر إیزومعایی تعتمد ف�ه فقطتصح�ح والو�ل شهادة لها معاییر مخصصة لها معاییر دول�ة موحدة  كونها

 .غیرهادون 
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تنم�ة القدرات الابتكار�ة في مجمع  لها دور فيم اع�شكل إدارة الجودة الشاملة هذه النتائج تبین أن      

Cevital 0.263 .حجم �لي قدر ب�تفاوتة من المتوسطة إلى الضع�فة درجات مب. 

  ".التزام الإدارة العل�ا ومشار�ة الموظفین"  ي؛ه جمعأهم نقاط قوة الم     

IV.3  اخت�ار  الدراسةاخت�ار فرض�ات�T 

 ع�ة والدراسة المیدان�ة الأساس�ة:�عد تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة الاستطلا     

الموظفین  تنم�ة القدرات الابتكار�ة عند فيإ�جابي  تأثیرلالتزام الإدارة العل�ا اخت�ار الفرض�ة الأولى:  .أ

 .محققة -مجمع س�فتال – في المؤسسة الاقتصاد�ة

 ند الموظفینع تنم�ة القدرات الابتكار�ة فيإ�جابي  تأثیرلمشار�ة الموظفین اخت�ار الفرض�ة الثان�ة:  .ب

 .محققة  -مجمع س�فتال –المؤسسة الاقتصاد�ة في 

لموظفین في تنم�ة القدرات الابتكار�ة عند ا فيإ�جابي  تأثیر الموظفین لتمكیناخت�ار الفرض�ة الثالثة:  .ج

 .محققة -مجمع س�فتال – المؤسسة الاقتصاد�ة

لموظفین في تنم�ة القدرات الابتكار�ة عند ا فيإ�جابي  تأثیرلتكو�ن الموظفین اخت�ار الفرض�ة الرا�عة:  .د

 .محققة -مجمع س�فتال – المؤسسة الاقتصاد�ة

ند تنم�ة القدرات الابتكار�ة ع فيإ�جابي  تأثیرللتر�یز على العملاء اخت�ار الفرض�ة الخامسة:  .ه

 .محققة -مجمع س�فتال – لموظفین في المؤسسة الاقتصاد�ةا

لموظفین د اتنم�ة القدرات الابتكار�ة عن فيإ�جابي  تأثیر للتحسین المستمراخت�ار الفرض�ة السادسة:  .و

 .محققة -مجمع س�فتال – في المؤسسة الاقتصاد�ة

لموظفین في الابتكار�ة عند ادرات تنم�ة الق فيإ�جابي  دور ISOمعاییر  :سا�عةاخت�ار الفرض�ة ال .ز

 . محققة -مجمع س�فتال – المؤسسة الاقتصاد�ة

لموظفین ند اع تنم�ة القدرات الابتكار�ة فيإ�جابي  تأثیرلإدارة الجودة الشاملة  :اخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة .ح
 محققة. -مجمع س�فتال – في المؤسسة الاقتصاد�ة
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ن في لموظفیعند ا القدرات الابتكار�ة فيإ�جابي لإدارة الجودة الشاملة  دور وجود أبرزتهذه النتائج      
 .ةفي الأ�عاد المحدد �مستو�ات مختلفةالمؤسسة الاقتصاد�ة (مجمع س�فتال عینة) 
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IV.3 الاستنتاجات: 

 :ال�ةلاستنتاجات التأهم ا ا على التوصل إلىساعدتن Cevitalمجمع  في ةالمیدان� دراسةال 

�ا "، " التزام الإدارة العل فمن أهم اهتماماته ،بدرجات متفاوتةم�ادئ إدارة الجودة الشاملة �طبق مجمع ال -

فهو من أساس�ات إدارة الجودة الشاملة لكون الإدارة المر�ز�ة المدعم المعنوي والموفرة للوسائل الماد�ة، 

  " مع اتخاذ الإجراءات الوقائ�ة؛وفي س�اسة المجمع الذي �حرص على التقی�م وتصح�ح الأخطاء 

عند Toyotaالتحسین المستمر" الذي �عتبر ر�یزة الجودة الشاملة، وهذا ما أكدته شر�ة رة ـــلیها م�اشی -

 تبنیها لهذا المبدأ؛

 نالتالتي  للوحدات سواءفي المرت�ة الثالثة التي تعتبر المرجع الأساسي للمؤسسة " ISOمعاییر " �عدها  -

 ؛من أهدافها الرئ�س�ة أو لم تتحصل علیها، وهي ISOشهادات 

ؤول�ات له فنقل المس ،سمح �إزالة الحواجز وت�ادل الخبراتالذي � " تمكین الموظفین" المرت�ة الرا�عة  -

 ؛دور في تحفیز الموظفین الذي بدوره �حسن الأداء

و�ن�ة حرص على وضع برامج تك� جمعالأفراد، فالم أداء عالج ثغرات�الذي " التكو�ن " المرت�ة الخامسة  -

 ؛حسب الأولو�ات ،فاهدوالأ الوحدات أو جماع�ة لتوحید الرؤى  سنو�ة على مستوى 

 ؛"على العملاء التر�یز"  السا�عةالمرت�ة  في لیها" یین مشار�ة الموظف" المرت�ة السادسة  -

سم الخرائط، الجیدة، ر من أهم أدوات إدارة الجودة الشاملة المستعملة في المجمع تقن�ة الممارسات  -

 ؛ل التقی�م على مستوى مختلف المصالح والوحداتیتسهلفحص ومراق�ة الجودة و�رامج آل�ة 

دم للموظفین �ما �قمن الاستق�ال إلى الإدارة العل�ا دون استثناء ابتداء الجودة الشاملة في المجمع تطبق  -

 ؛المجمع وم�ادئثقافة دلیل الاستق�ال لتسهیل عمل�ة التعرف على  الجدد

آرائهم و  راحات الز�ائناقت� الز�ون �إنشاء مواقع الكترون�ة للتكفل رفع ق�مة التر�یز علىل مكان�اتإ للمجمع -

 وشكاواهم.

 بین أنه:مجمع الفي " تنم�ة القدرات الابتكار�ة للموظفین المتعلقة ب. " �النس�ة للنتائج 

تسمح  التيفرصة للموظفین لطرح أفكارهم بتخص�ص عل�ة الأفكار  منحي ر�ز على الطلاقة، أی -

والقابلة  هاخت�ار أفضلمعالجتها لاثم  ،ید �اجتماع ولتفادي نس�انهاتلقائ�ة الطرح دون التقسرعة و �
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عدها تأتي الأصالة � ،في وقتهاومعالجتها . ثم الحساس�ة للمشكلات �اكتشاف المشاكل في وقتها للتطبیق

أقل مقارنة مع الأ�عاد السا�قة لأن الأفكار النادرة تحتاج في �عض الأح�ان إلى وسائل  التي ق�متها

غ�اب ه�كل خاص �ال�حث مع  المرونة، للإنجاز مما خفض معدل متطورة ومیزان�ة أكبریدة جد

 والتطو�ر في الإدارة المر�ز�ة للمجمع.

في إدارة الجودة  Brandtلا یوجد فروق بین أفراد عینة الإدارة المر�ز�ة للمجمع وأفراد عینة وحدة  -

 الشاملة وفي تنم�ة القدرات الابتكار�ة.

 :ان �التاليترتیبها � ،ةمتفاوتبدرجات  إ�جابيتنم�ة القدرات الابتكار�ة  " فيإدارة الجودة الشاملة دور"  -

 نالتزام الإدارة العل�ا، مشار�ة الموظفین، تمكین الموظفین، التحسی السا�عة:المرت�ة الأولى إلى من 

 . ISOمعاییر ، المستمر، التكو�ن، التر�یز على العملاء

تنم�ة  يف دور إ�جابيدارة الجودة الشاملة " لإ و�ث�ات الفرض�ة الإشكال�ة تم التوصل إلى الإجا�ة على     

 . -مجمع س�فتال – لموظفین في المؤسسة الاقتصاد�ةالقدرات الابتكار�ة عند ال
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 الرا�ع: خلاصة الفصل

، عندما �ةبتكار تنم�ة القدرات الا لها دور فيإدارة الجودة الشاملة أن  المیدان�ة �إث�اتالدراسة  سمحت لنا     

 تطبق �شكلها العلمي.

التزام الإدارة المر�ز�ة من أهم عوامل نجاح الإدارة �الجودة الشاملة، لكن تبني العمال وانخراطهم في العمل�ة      

 مشروع.ا أكثر لنجاح أي كلها توفر فرص

وفر له الابتكار، عندما تتالتي منها  ،هذا یؤ�د إجرائ�ا أن العنصر ال�شري وما �متلكه من قدرات عقل�ة     

خابر التكنولوج�ا الحدیثة، الم(د ما للوسائل الماد�ة مناس�ة والمشجعة، هو محقق أي نجاح، مع التأكیالعوامل ال

 المكافآت الماد�ة والمعنو�ة للمستحقین.من أدوار و  )والتجهیز الجید

i 

 

i  
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 خاتمة الرسالة

القفزة النوع�ة من الاهتمام بتلب�ة احت�اجات الز�ون الإنتاج�ة والخدمات�ة إلى  إدارة الجودة الشاملة هي     

الموضوع ل هذا لذا تم تناو  فلسفة تتبناها جم�ع مصالح المؤسسة لتلب�ة احت�اجات الز�ون الداخلي والخارجي

الكشف عن دوره في تنم�ة القدرات الابتكار�ة من خلال إجراء دراسة میدان�ة في المؤسسة الحاصلة  لمحاولة

دقة �عد انتقاء الأ�عاد ب علىت ال�احثة رصحیث ح Cevitalوهي  2023على الجائزة الأولى للجودة سنة 

ة ضم الدراس الأخیر. هذا النظري والتطب�قي ین�عد التطرق إلى الجانبو  مراجعة الدراسات السا�قة

 تائج �التالي:كانت النوالإجا�ة على الإشكال�ة، فلمعالجة فرض�ات  الاستطلاع�ة والدراسة المیدان�ة الأساس�ة

تنم�ة القدرات الابتكار�ة من خلال توفیر المعدات والوسائل اللازمة المعنو�ة بالتزام الإدارة العل�ا  -

حلیلها �م الأداء وتالاهتمام بنتائج تقو  المؤسسة من خلالفي  هاالسعي للكشف عنو  والماد�ة لذلك

 بدقة.

�عزز نجاح إدارة الجودة الشاملة مما �سمح  ، �ل منها�شراك الموظفین والتمكینإزالة الحواجز و  -

وتبرز لمؤسسة اأهداف �طرح أفكار إبداع�ة تتفاعل مع  بتنم�ة القدرات العقل�ة للموظفین التي تسمح

 .همابتكارات

ین المستمر دور مهم في تنم�ة القدرات الابتكار�ة فالتخط�ط، العمل، التقی�م والتصح�ح یدفع للتحس -

 ج المشاكل وتصحح النقائص.لإلى إ�جاد حلول ابتكار�ة تعا

 الموظف في المؤسسة التي تمتلك فلسفة الجودة الشاملة �ص�ح سفیرا لها. -

 .المؤسسةنجاح إدارة الجودة الشاملة في  دعمتوالعالم�ة البرامج الآل�ة المتطورة  -

آرائهم و  قدرات الابتكار�ة �اتخاذ أفكارهمنم�ة الالتر�یز على العملاء هو المفتاح الأساسي لت  -

 لتنم�ة القدرات الابتكار�ة للموظفین. اواحت�اجاتهم من�ع

التأثیر الإ�جابي لإدارة الجودة الشاملة على تنم�ة القدرات الابتكار�ة للموظفین في المؤسسة  -

الاقتصاد�ة الذي توصلت إل�ه ال�احثة �فتح آفاق لمواصلة ال�حث في هذا المجال من بینها دور 

ثر إدارة أ دراسة مقارنة بینتنم�ة قدرة التخط�ط في المؤسسة الاقتصاد�ة،  فيإدارة الجودة الشاملة 

تنم�ة القدرات الابتكار�ة بین المؤسسات الجزائر�ة والأجنب�ة، معوقات تنم�ة  علىالجودة الشاملة 

 القدرات الابتكار�ة للموظفین في المؤسسات الاقتصاد�ة.
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وعلى ضوء نتائج الدراسة �مكننا تقد�م توص�ات تساعد على ز�ادة تأثیر إدارة الجودة الشاملة على تنم�ة 

 :ت الابتكار�ةالقدرا

تعیین ب ن بنوع�ه الداخلي والخارجيواحت�اجات وشكاوى الز�و إنشاء مواقع إلكترون�ة لدراسة آراء  -

حفاظ على الجودة الشاملة في المؤسسة هو لأن الطر�ق الأول لل مختصین أكفاء لمعالجة ذلك،

 الز�ون.

 تخص�ص برامج تكو�ن�ة لتنم�ة القدرات الابتكار�ة عند الموظفین. -

 الاعتماد على أدوات تنم�ة القدرات الابتكار�ة مثل العصف الذهني. -

 ز�ادة عدد البرامج التكو�ن�ة السنو�ة تكون مناس�ة لمعالجة نقائص واحت�اجات الموظفین. -

للمسؤول�ة  ISO 26000مثل شهادة  ISOسعي الإدارة المر�ز�ة للمجمع للحصول على شهادات  -

 ها على رفع مستوى الجودة الشاملة.لإدارة المخاطر التي تساعد ISO 3100والاجتماع�ة 

 إنشاء ه�كل خاص �ال�حث والتطو�ر وتخص�ص میزان�ة له. -

 .ابتكاري تخص�ص جوائز لأفضل مشروع  -

 إمضاء اتفاق�ات مع الجامعات والمعاهد في مجال التطو�ر. -
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تب دار الك .فلسفة الخ�ال " قراءة في محرك الابداع والتغییر والمستقبل". )2014( .عدي_ رح�م السا

 والوثائق، �غداد، العراق.

 دار الشروق، عمان. .الأرجونوم�كا: هندسة ال�شر .)2007( .رق�ة عدنان المعط�ة -

ال�ازوزي العلم�ة للنشر والتوز�ع، . إدارة الجودة الشاملة. دار )2008(رعد عبد الله الطائي وع�سى قدادة.  -

 عمان، الأردن.

البناء العاملي ل�عض مقای�س الأسالیب الإبداع�ة وتقدیر قدرتها على  .)2011( .رلى یوسف أحمد فهد -

�توراه درجة الدرسالة  .التنبؤ �الموه�ة لدى طلاب الجامعة (في ضوء نموذج بیرد وسترنبرج المعدل)

 ، �ل�ة الدراسات العل�ا، برنامج تر��ة الموهو�ین. الفلسفة في التر��ة الخاصة

دار ال�ازوري العلم�ة للنشر  .إدارة الجودة الشاملة .)2008( .وع�سى قدادة ،رعد عبد الله الطائي -

 والتوز�ع، عمان، الأردن.

�ة الجمهور من منشورات الجامعة الافتراض�ة السور�ة،  .إدارة الإبداع والابتكار .)2020( .رعد الصرن  -

 العر��ة السور�ة.

 ، عمان.1المسیرة، الط�عة  دار. التنظ�مي السلوك. )2011( .الدیري  محمد زاهد -

ز�ن العابدین درو�ش، أ�من عامر، إبراه�م شوقي، فؤاد أبو الكرم، عبد اللط�ف خل�فة، معتز سید عبد  -

 التجارة، جامعة القاهرة.. أسس نظر�ة وتطب�قات مؤسس�ة، �ل�ة )2017(الله، نبو�ة شاهین. 



 المراجع
 

 Page 195 
 

). أثر إدارة الجودة الشاملة على جودة الخدمات الصح�ة في 2017( .بودي وعبد القادر ،ز�نب مهداوي  -

 . عدد أكتو�ر.05مجلة مجام�ع المعرفة / رقم:  .الاستشفائ�ةالمستشف�ات: دراسة المؤسسة 

دار هومه للط�اعة والنشر والتوز�ع،  .الاختراعالتراخ�ص �استغلال براءة . )2015( .سامي معمر شامة -

 الجزائر.

ة في تخف�ض التكال�ف في مؤسس وأثرها). طرق تحسین جودة المنتوج الصناعي 2007( .سلطان �ر�مة -

 .15رسالة ماج�ستر، جامعة سك�كدة، ص .والم�صراتالعصیر 

أ�حاث  .المعارف الجماع�ة وأثرها على نشاط الإبداع في المؤسسة .)2012( ._ سلطاني محمد رشدي

 .11اقتصاد�ة و�دار�ة، العدد: 

واقع الجودة الشاملة للتنم�ة الاقتصاد�ة وعلاقتها برضا العملاء  .)2018( .سلمان محمد الدیراوي   -

 جامعة القدس المفتوحة، فلسطین. .»على شر�ة الاتصالات الفلسطین�ة تحلیل�ةدراسة وصف�ة «

واقع تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصاد�ة  ،)2018(. مفیدة �ح�اوي و سل�م لعقون،  -

وغیر  9001 الأیزودراسة مقارنة بین المؤسسات الحاصلة على شهادة  _�المنطقة الصناع�ة ولا�ة سط�ف 

 العدد-الإنسان�ةعاشور الجلفة، مجلة الحقوق والعلوم  ز�ان جامعة ._9001 الأیزوالحاصلة على شهادة 

 ).02(34 -الاقتصادي

. ق�اس �فاءة تطبیق نظام إدارة الجودة الشاملة في )2012(سمر فناطل الز�ن وسمیرة إبراه�م الن�ف.  -

 د الاقتصادي، جامعة الأغواط.مجلة الدراسات، العدمدینة الحسین الطب�ة، 

الجامعة المستنر�ة للدراسات  .أهم�ة الجودة الشاملة في التطو�ر الإداري  .)2019( .سمیرة حسن عط�ة -

العر��ة والإقل�م�ة، قسم المجتمع المدني وحقوق الإنسان، مجلة أ�حاث ال�صرة للعلوم الإنسان�ة، المجلد: 

 .04، العدد: 44

ة بن بوعلي �الشلف، مطبوعة جامع�ة، جامعة حسی� .إدارة الإبداع والابتكار .)2020( .سهام طرشاني -

 كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والعلوم التجار�ة وعلوم التسییر.

أثر تطبیق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الاقتصاد�ة  .)2018( .، مفیدة �ح�اوي سل�م لعقون  -

 ، جامعة محمد خ�ضر �سكرة.رأطروحة مقدمة لنیل شهادة د�توراه علوم، علوم التسیی .الجزائر�ة
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ال�حث العلمي: المسلك الجدید نحو الابتكار دراسة  .)2020وحاجي فاطمة. ( ،سواعد�ة فاطمة الزهراء -

مجلة العلوم الاقتصاد�ة والتسییر  .2019 -2013حالة الجزائر حسب مؤشر الابتكار العالمي خلال الفترة 

 .03، العدد: 13والعلوم التجار�ة، المجلد: 

 .15دار جامعة النشر، مصر، ص .). إدارة الجودة الكاملة2004( .سون�ا ال�كري -

 مجلة الحكمة للدراسات الاجتماع�ة، .العوامل الداعمة والمحفزة للإبداع التنظ�مي .)2017( .آمال_ شافعي 

 .11، العدد: 17 مجلدال مؤسسة �نوز الحكمة للنشر والتوز�ع،

مذ�رة ماجستیر في إدارة  .إدارة التغییر من خلال إدارة الجودة الشاملة .)2008( .شر�في مسعودة -

 الأعمال، جامعة �شار.

الإبداع الإداري: رهانات، تحد�ات وافاق مستقبل�ة، مجلة ال�حوث والدراسات  .)2023( ._ شهرزاد زقلیل

 ، الجزائر.1955أوت  20، جامعة 01، العدد: 17المجلد:  .الإنسان�ة

م مجلة العلو  .فعال�ة الق�اس المقارن في تحسین جودة المنتجات الصناع�ة .)2011( .محمدشهیدي  -

 .06، العدد: 06الاقتصاد�ة، المجلد 

تقی�م القدرة الابتكار�ة في الأردن �استخدام مؤشر  .)2021( .حمزة خوالدة، ونس�م برهمو صفاء الود�ان،  _

 .01، العدد: 35العلوم الإنسان�ة، المجلد:  مجلة جامعة النجاح للأ�حاث،. براءات الاختراع

دار الحصاد، دمشق، سور�ا،  .مدخل إلى إدارة الجودة الشاملة والایزو .)1998(. طاهر رجب قدار-

 .65-64ص

مجلة دراسات  .دور تولید المعرفة في تعز�ز الإبداع المنظمي .)2011( .محسن منصور الغالبي طاهر -

 .07، العدد 04إدار�ة، المجلد 

�ة الصناع للمنشآت. أثر إدارة الجودة الشاملة على القدرة التنافس�ة )2017(ظاهر لفا عافت النو�ران.  -

دراسة تطب�ق�ة على شر�ات الأسمدة الأردن�ة، مجلة العلوم الاقتصاد�ة والتسییر والعلوم التجار�ة، المجلد: 

 .17، العدد: 10

جامعة البلقاء التطب�ق�ة،  .إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمال .)2011( .عاكف لطفي خصاونه -

 كل�ة الحصن الجامع�ة، الط�عة الأولى.
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 �ل�ة المجتمع، دولة قطر. .تقن�ة المجموعة الاسم�ة في إدارة الاجتماعات .)2023( .عبد الرح�م محمد -

 العلوم مجلة. الاقتصادي المؤسسة تنافس�ة لتطو�ر كمدخل الإبداع). 2014( .حمیدي الرزاق عبد -

 .292_ 277، ص 35العدد  �سكرة، خ�ضر محمد جامعة الانسان�ة،

دار المعتز للنشر والتوز�ع،  .)الأیزو). إدارة الجودة الشاملة (معاییر 2015( .عبد الله حسن مسلم -

 .20-17الأردن، ص 

 .)ISOإدارة الجودة الشاملة والمنظمة الدول�ة للتقی�س ( .)2010( .الرسولعبد المطلب إبراه�م عبد  -

 مجلة المال والاقتصاد.

). إدارة الجودة الشاملة (مفاه�م وتطب�قات). الط�عة 2015( .�ني حمدانو خالد،  عطا الله علي، الز�ون  -

 للنشر والتوز�ع. ال�ازوري العر��ة، الأردن: دار 

 مذ�رة. الاقتصاد�ة للمؤسسة التنافس�ة المیزة دعم في الابتكار دور ).2012(. بو�عة الوهاب عبد _

 .13، ص التسییر علومو  الاقتصاد كل�ة ال�شر�ة، الموارد قسنطینة، جامعة، ماج�ستر

دارة إأطروحة د�توراه، تخصص  .دارة الجودة الشاملة�تكامل إدارة المعرفة و  .)2006( .�اسدرة على -

 .84دمشق، سور�ا، صعمال، جامعة الأ

دار غر�ب للط�اعة والنشر،  .9000إدارة الجودة الشاملة ومتطل�ات الإیزو  .)1995( .علي السلمي -

 مصر.

 مقالات في الإدارة الإسلام�ة. .مفهوم إدارة الجودة الشاملة .)2011( .علي سعید عبد الوهاب مكي -

الثقافي  المر�ز ،02 الط�عة. والتطبیق النظر�ة بین الإبداع س�كولوج�ة). 1993(. أحمد حسن ع�سى، -

 .طنطا،مصر الأوسط، الشرق  في

 ، الأردن،02. إدارة التسو�ق. دار صفاء للنشر والتوز�ع، الط�عة: )1014(قاسم داود اللامي. غسان  -

مجلة أ�حاث نفس�ة ). الإبداع: رؤ�ة س�كولوج�ة معاصرة، 2017( .عبد السلام ونعمون  مر�م _ غضون 

 .11مجلد أ، العدد:  .وتر�و�ة
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). أثر ممارسات إدارة الجودة الشاملة على أ�عاد أداء الابتكار 2017( .وصوار یوسف ،غوتي محمد -

 ،01الط�عة ،ISSN:2571-9858 . �الجزائرالثان�ة لقطاع الاتصال من الدرجة  PLS�استخدام منهج�ة 

 .160-143ص

دار الفكر للط�اعة والنشر والتوز�ع،  .الإبداع مفهومه، تدر��ه .)2002( .فتحي عبد الرحمن جروان -

 عمان، الأردن.الط�عة الأولى، 

 الأردن. البدا�ة، دار الأولى، الط�عة. الشاملة الجودة إدارة ).2012( .حامد محمود فداء -

 .والحصول على شهادة معاییر إدارة الجودة العالم�ة لمطا�قة ISO 9000دلیل ). 1999( .فرانكلین أوهارا -

 .18، القاهرة، صالط�عة الأولىالدار العر��ة للعلوم، 

 .). المنهج العملي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العر��ة1996( .فر�د عبد الفتاح ز�ن الدین -

 ، مصر.الزقاز�ق، القاهرةكل�ة التجارة، جامعة 

، 21مجلة العلوم الإنسان�ة، عدد  .). إدارة الجودة الشاملة بین النظر�ة والتطبیق2004( .بد�سيفه�مة  -

 94ص 

ة: مجمع شي علي دراسة حال .). شروط الابتكار في المؤسسة الاقتصاد�ة2019( .فوز�ة، بلعجال -

 . 07، العدد 03لمجلد الاقتصاد�ة، ا الآفاقمجلة  .ون�ةخنثر للمر��ات الالكتر  للأنابیب، ومؤسسة

تطب�قات إدارة الجودة الشاملة وأثرها في الإبداع  .)2015( .فایز جمعه النجارو الشعار،  إبراه�مقاسم  -

، 42دراسات العلوم الإدار�ة، المجلد . التكنولوجي (دراسة تطب�ق�ة على المصارف العاملة في الأردن)

 .2العدد 

 .24دار الشروق، الأردن، ص .). إدارة الجودة في الخدمات2006( .قاسم نا�ف المح�اوي  -

. دور إدارة الابتكار في المؤسسة الاقتصاد�ة في تحقیق التنم�ة المستدامة "دراسة )2012(�عرار أحمد.  -

حالة سامسونغ انجینیر�نغ. مذ�رة ماجستیر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، جامعة فرحات 

 .ع�اس، سط�ف

 .الأردنوالتوز�ع، للنشر الرا�ة دار. 9000إیزو الشاملة الجودة إدارة). 2010( .بو�م�ش لعلى -

مؤسسة  .ترجمة: ز�نب عاطف سید .بتكار مقدمة قصیرة جداالا .)2014( ._ مارك دودجسون، د�فید جان

 هنداوي للتعل�م والثقافة، الط�عة الأولى، القاهرة، مصر.
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دار  .9000). دلیل عملي لتطبیق أنظمة إدارة الجودة الإیزو 1999( .إل�اسسهیلا و مأمون السلطي،  -

 الفكر، الط�عة الأولى، دمشق.

إدارة الجودة الشاملة: من المستهلك و�لى  .)2004(. �وسف حج�م الطائيو مؤ�د عبد الحسین فضل،  -

 عمان. .المستهلك

 ، عمان، الأردن.2للنشر، الط�عة . إدارة الجودة الشاملة، دار وائل )2006(أحمد. محفوظ  -

التفكیر النمطي والإبداعي مر�ز تطو�ر  .)2011( .�نجي صلاح فر�د عدوي محمد خضر عبد الفتاح و  -

 ، جامعة القاهرة.1�عة طال .الدراسات العل�ا وال�حوث

 دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن. .. إدارة الإبداع والابتكارات)2012(محمد خیري.  -

الط�عة .  ISO9000 et ISO14000والبیئة الجودة إدارة أنظمة. )2002( .العزاوي  الوهاب عبد محمد -

 الأردن. للنشر، وائل دار الأولى،

 .86دار ال�ازودي، الأردن، ص .). إدارة الجودة الشاملة2005( .العزاوي عبد الوهاب محمد  -

 عمان. ،1الط�عة  صفاء، دار. المعرفة إدارة في معاصرة ). اتجاهات2008( .الز�ادات عواد محمد -

 عةجام دار النهضة العر��ة،. الجودة الشاملة إدارةمدخل ). 1999( .محمد توفیق عبد المحسن-

 50ص ،استراتكلاید، المملكة المتحدة

 .195دار الفكر العر�ي، مصر، ص .المقارن والق�اس ). ق�اس الجودة 2004( .محمد توفیق عبد المحسن -

مؤسسة حورس الدول�ة للنشر والتوز�ع، مصر،  .). الإدارة الصناع�ة2005( .محمد عبد الفتاح الصیرفي -

 .614ص

مجلة  .). م�ادئ وتصن�فات الإبداع والابتكار وأهمیتها لمنظومة الأعمال المعاصرة2016( .محمد هلسه -

 العلوم الإنسان�ة، فلسطین.

 الاقتصاد�ة). واقع تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة 2016( .أحمد علماوي و محمد مولود غزال،  -

 جامعة محمد خ�ضر، �سكرة، مجلة العلوم الإنسان�ة. .بولا�ة غردا�ة

 جتنم�ة القدرات الابتكار�ة للعاملین �مدخل لتحسین أداء نظم الإنتا .)2022( .محمد نبیل إبراه�م النحاس -

 المجلة العلم�ة للاقتصاد والتجارة. .�المنظمات الصناع�ة

دور وأهم�ة المراكز التقن�ة الصناع�ة في مرافقة  .)2012�محمد الطیب دو�س. ( ،مداني بن بلغیث -

 .10مجلة ال�احث، العدد:  .المؤسسات الصغیرة والمتوسطة
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 .ال�ا�ان�ة لتطو�ر المنظمات استرات�ج�ة �ایزن إدارة الجودة الشاملة: ). 2015( .مدحت محمد أبو النصر -

 : المجموعة العر��ة للتدر�ب والنشر.القاهرة، الأولىالط�عة 

أثر استخدام استرات�ج�ة تآلف الأشتات لتنم�ة مهارات الإبداع والقدرة على  .)2019( .مر�م حلمي سعد -

 .40حل المشكلات العزف�ة على آلة الب�انو، مجلة علوم وفنون الموس�قى، �ل�ة التر��ة الموس�ق�ة، المجلد 

رؤ�ة  بال�عد الاقتصادي للابتكار والمقاول المبتكر على النمو الاقتصادي حس .)2014( ._ مغن�ة هواري 

A_ J_ Shumpeter. 09، العدد: 09 مجلة العلوم الاقتصاد�ة، المجلد. 

 .2 ص الأردن،، 1الط�عة  وائل، دار. الابتكار إدارة). 2003( .نجم عبود نجم -

إدارة الجودة مدخل للتمیز والر�ادة مفاه�م  .)2010( .ولحسن عبد الله �اشیوة ،نزار عبد المجید البرواوي  -

 مؤسسة الورق للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن. .وأسس وتطب�قات

أثر استخدام الدراما الإبداع�ة في تنم�ة التفكیر الابتكاري  .)2018( .عودة أبو منصورو  ،نصرة سل�مان -

ر، �ل�ة رسالة ماج�ستی .والتحصیل في تدر�س اللغة العر��ة لدى طل�ة الصف الخامس في العاصمة عمان

 العلوم التر�و�ة، جامعة الشرق الأوسط، الأردن.

دور إدارة الجودة الشاملة في تنم�ة مهارات الإبداع  .)2017مداح عرایبي الحاج. (و نع�مة خالدي،  -

 52الشلف، الجزائر، العدد ، Synthèseمجلة  .للعاملین حالة مؤسسة الخزف الصحي

دور تحلیل البیئة التسو�ق�ة في اخت�ار استرات�ج�ة الدخول إلى الأسواق الدول�ة  .)2017( ._ نوح فروجي

أطروحة لنیل شهادة الد�توراه الطور الثالث، �ل�ة العلوم التجار�ة، جامعة محمد  .دراسة حالة مجمع س�فتال

 خ�ضر �سكرة.

مخبر الدراسات  .ودة الشاملة) لإدارة الجمعرفي-مفاه�مي). مدخل (2012( .ولعلي بو�م�ش ،نورة البر�نو -

 ، جامعة أدرار، الجزائر.الاجتماع�ةالإفر�ق�ة للعلوم الإنسان�ة والعلوم 

إسترات�ج�ة ق�عات التفكیر الست �مدخل لتعل�م مفاه�م  .)2015( .عبد الدا�م د�ابو  ،هالة محمد ع�سى -

 .16التر��ة، العدد مجلة ال�حث العلمي في  .التعبیر والتواصل لأطفال المؤسسات الإیوائ�ة

مجلة الإصلاحات الاقتصاد�ة،  .تفعیل الإبداع �مدخل لتعز�ز اقتصاد المعرفة .)2019( .بوالقمح هدى -

 .01دد: ، الع13ودمجها إلى الاقتصاد العالمي، المجلد: 
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). نظم إدارة الجودة في 2009( .لیث علي الحك�مو  ،محمد عاصي العجیلي ،حج�م الطائي یوسف -

 الط�عة العر��ة، الأردن: دار ال�ازوري العلم�ة للنشر والتوز�ع. .الإنتاج�ة والخدم�ة المنظمات

 )26(یونس:  -

 .المتضمن القانون التوجیهي والبرنامج الخماسي حول ال�حث والتطو�ر التكنولوجي 11-98القانون  -

ر حول ال�حث العلمي والتطو�المعدل والمتمم للقانون التوجیهي والبرنامج الخماسي  05-08القانون رقم  -

 التكنولوجي تتمة للسابق

المتضمن القانون التوجیهي حول ال�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي لضمان ترق�ة  21-15القانون رقم  -

 .ال�حث العلمي والتطو�ر التكنولوجي
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 الملاحق

 رخصة العمل التطب�قي في مجمع س�فتال 01الملحق رقم: 
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 02الملحق رقم: 

 لدراسة الاستطلاع�ةمقابلة ا

المعط�ات حول موضوع لتحضیر أطروحة د�توراه تخصص: إدارة الابتكار، هدفه جمع مجموعة من  أعُِدت المقابلة 

 ال�حث الذي عنوانه:

 ».'' دور إدارة الجودة الشاملة في تنم�ة القدرات الابتكار�ة

 في المكان المناسب أو الإجا�ة على السؤال م�اشرة×) المطلوب منكم وضع علامة(

 

 : الخصائص الد�موغراف�ة: الجزء الأول

 الإجا�ة  المؤشر البند/ رقم البند

01 
 

 الجنس
 

 
 أنثى ذ�ر 

02 
 
 

 العمر

 
  25أقل من 

 سنة 40إلى  25من 

 سنة 55إلى  41من 

 سنة  55أكثر من 
 

03 
 
 

 المستوى الدراسي

 
 متوسط                     ابتدائي 

 
 ثانوي                           جامعي
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04 
 
 

 الوظ�فة

 
 إطار  عون 

 
 مسؤول

 

05 
 
 

الأقدم�ة في 
 المؤسسة

 
 

 سنوات 05أقل من 

 سنوات  10إلى  05من 

 سنوات  15إلى  11من 

 سنوات  20إلى  16من 

 سنة 21أكثر من 
 

06 
 

 المنصب المشغول
 

 

 

 المعلومات الخاصة بالمؤسسة: الجزء الثاني

 رقم
  البند

 
 البنود/المؤشرات

 الإجا�ة

 

07 

 

 

  تقد�م المؤسسة.

  تار�خ المؤسسة-أ
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 : إدارة الجودة الشاملةالجزء الثالث

  اله�كل التنظ�مي للمؤسسة -ب

 

 

 

  عدد الموظفین -ج

 

 

 

 

  الشهادات المتحصل علیها-د

 

 

 رقم
  البند

 
 البنود/المؤشرات

 الإجا�ة

 لا نعم المؤسسة تطبق إدارة الجودة الشاملة  08

  إدارة الجودة الشاملة الذي تعتمد عل�ه .برنامج  09

 

 

 

  تطبق إدارة الجودة الشاملة على مستوى المصلحة  10
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التغییرات التي لوحظت �عد تطبیق إدارة الجودة الشاملة  11

 .في المؤسسة

 

ردة فعل الموظفین �عد إدخال إدارة الجودة الشاملة في  12
 .المؤسسة

 

 

إدخال إدارة الجودة الشاملة في ردة فعل الز�ائن �عد  13
 المؤسسة.

 
 
 

ردة فعل الموردین �عد إدخال إدارة الجودة الشاملة في  14
 المؤسسة

 
 
 

 لا نعم تملك المؤسسة شهادات الإیزو 15
  شهادات الإیزو المتحصل علیها 16

 
 

 لا نعم تحسنت جودة المنتوج �عد التحصل على شهادات الإیزو. 17
المؤسسة بدورات تكو�ن�ة للموظفین حول إدارة تقوم  18

 الجودة الشاملة.
 لا نعم
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 الجزء الثالث: تنم�ة القدرات الابتكار�ة

 / إضافات حول إدارة الجودة الشاملة وتنم�ة القدرات الابتكار�ة في المؤسسة: 26

……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………………………… 

 

 

 

 

 

 

 رقم
  البند

 

 البنود/المؤشرات

 الإجا�ة

المؤسسة تشجع الابتكار (أراء جدیدة، برامج جدیدة، تطب�قات  19

 جدیدة، منتوجات جدیدة).

 

 

 التحسیني الجذري  الابتكار.تعتمد المؤسسة على  20

التنظ�م تعتمد المؤسسة على الابتكار. 21
 ي

العملي
 اتي

المنتجا
 تي

التسو�ق
 ي

 لا نعم تسعى المؤسسة إلى تنم�ة القدرات الابتكار�ة للموظفین. 22

 لا نعم توظف المؤسسة الموظفین الذین �متازون �قدرات ابتكار�ة. 23

 لا نعم في المؤسسة.یتم ق�اس الابتكارات المحققة  24

 طرق ق�اس الابتكارات المحققة في المؤسسة. 25
 
 

 
 



 الملاحق
 

 Page 212 
 

 

 02تا�ع للملحق رقم: 
Entretien sur l’étude de reconnaissance  

     Dans le cadre de préparation d’un mémoire de fin d’étude de Doctorat en management se entretien a été 
préparé afin de collecter des informations au- prés des employés du Groupe Cevital. 

   Le thème de recherche : Le rôle de Management de Qualité Total sur le développement des Capacité 
d’Innovation. Etude de cas : « Groupe Cevital» Alger. 

- Cochez sur la bonne réponse ou répondez sur la question 

 
La première partie : Caractères démographique : 

 

 

N° 
 

Question  Réponse  

 
01 
 

 
SEX 

Homme 
 
Femme  

02 AGE  Moins de 25 ans             
 De 25ans à 40ans  
 
De 41 ans à 55ans                 
plus de 55ans  
 

03 Niveau scolaire  primaire                   moyen   
lycien                  universitaire  
 

 
04 
 

Emploie  agent                            cadre 
 
Responsable                                       

05 L’Ancienneté dans 
l’Entreprise 

Moins de 5 ans 
 
Du 05 ans au 10 ans  
   
Du 11 ans au 15 ans 
 
Du 16 ans au 20 ans 
  
Plus de 21 ans 
 
 

06 Le poste  
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La Troisième partie : Management de Qualité Totale 

 
N°  

Question Réponse  

07 
 

Présentation de l’entreprise. 
 

 

A- Historique de l’entreprise 
 
 
 

 

B- L’organigramme de l’entreprise  
 
 
 

C- Nombre d’emplois    
 
 
 

D- Les Attestations obtenues  
 
 
 

La troisième partie : Management de qualité Totale  

 
N° 

 
Question  

  
Réponse 

08 
 

L’entreprise applique management de 
qualité totale 

oui 
 

Non  

09 
 

Programme de Management de qualité 
totale appliqué dans l’entreprise.  
 

 

10 
 

Application de management de qualité 
totale au niveau de service 

 
 

11 
 

Les changements observés après 
l’application de management de 
qualité totale dans l’entreprise. 
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12 
 

Le feed back des employés après 
l’admission de management de qualité 
totale.    

 
 
 
 

13 
 

Le feed back des consommateurs après 
l’admission de management de qualité 
totale. 

 

14 
 

Le feed back des fournisseurs après 
l’admission de management de qualité 
totale. 

 

15 L’entreprise a des attestations ISO oui Non  
16 Les attestations d’ISO sont   

 
 

17 La qualité du produit est améliorée 
après l’obtention des attestations 
d’ISO 

OUI NON 

18 L’entreprise forme ces employés sur 
management de qualité totale.  

Oui  Non  

 

La Quatrième partie : Développement des capacités d’innovation  

 
N° 

 
Question  

  
Réponse 

19 
 

L’entreprise encourage l’innovation 
(des nouvelles idées, des nouveaux 
programmes, Des nouveaux logiciels, 
des nouveaux produits ) 

 

20 
 

L’entreprise dépend de l’innovation 
 

Radicale  amélioration 

21 
 

L’entreprise dépend de l’innovation 
 
 
 

organis
ationnel 

process
us 

productiv
e 

mark
e-
ting 

22 
 

L’entreprise vise vers le 
développement des capacités 
d’innovation des employés 
 

 



 الملاحق
 

 Page 215 
 

   
23 
 

L’entreprise recrute des employés ont 
des capacités d’innovation 

Oui  
 

Non  
 

24 
 

L’entreprise mesure les innovations 
réalisées. 

Oui  Non  

25 
 

Les méthodes de mesure 
d’innovation réalisée au niveau de 
l’entreprise. 

 

 

26- les suppléments sur management de qualité totale et développement de qualité 
totale  

..................................................................................................................
..................................................................................................................

.................................................................................................................. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 03الملحق رقم: 



 الملاحق
 

 Page 216 
 

 الدراسة المیدان�ة الأساس�ة استب�ان

 موضوع حول المعط�ات من مجموعة جمع هدفه ،" الابتكار إدارة " :تخصص د�توراه  أطروحة لتحضیر الاستب�ان أعُِد 

 ."الابتكار�ة القدرات تنم�ة في الشاملة الجودة إدارة دور '' :عنوانه الذي ال�حث

 م�اشرة السؤال على الإجا�ة أو المناسب المكان في (×)علامة وضع منكم المطلوب

---------------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------------

-------------------------------- 

  :الد�موغراف�ة الخصائص :الأول الجزء

 رقم
 البند

  الإجا�ة المؤشر/البند

01 
 

 الجنس
 

 
 أنثى  ذ�ر

02 
 
 

 العمر

 
  25 من أقل
 سنة 40 إلى 25 من

 سنة 55 إلى 41 من

  سنة 55 من أكثر
 

03 
 
 

 المستوى 
 الدراسي

 
 متوسط               ابتدائي

 
 جامعي                           ثانوي 
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 :آخر.نتكو�
.......................................................................................
.......................................................................................

........................................................................  

04 
 
 

 الوظ�فة

 إطار  عون 
 

 مسؤول

05 
 
 
 في الأقدم�ة

 المؤسسة
 
 

 سنوات 05 من أقل

   سنوات10 إلى 05 من

   سنوات15 إلى 11 من

   سنوات20 إلى 16 من

 سنة 21 من أكثر
 المنصب 06

 المشغول
 

 

 

 

 

 

 

  الشاملة الجودة إدارة :الثاني الجزء
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 وما الشاملة الجودة دارة�إ للمؤسسة العامة الس�اسة التزام مستوى  عن ال�عد هذا �عبر: العل�ا الإدارة التزام -1
 .الشاملة الجودة لتطب�قها التسییر وأدوات ووسائل تمو�ل من العل�ا الإدارة توفره

 رقم
  البند

 
 المؤشرات/البنود

 الإجا�ة
 أبدا
1 

 نادرا
2 

 أح�انا
3 

  دائما
4 

 في الشاملة �الجودة الخاصة الابتكارات تشجع العل�ا الإدارة 07

 .المؤسسة

    

     .الشاملة للجودة الاحت�اجات كل توفر العل�ا الإدارة 08

     .الشاملة الجودة تطبیق مدى �استمرار تتا�ع العل�ا الإدارة 09

     الشاملة الجودة في الأداء العل�ا الإدارة تُقوِّم 10

     .الشاملة الجودة نتائج العل�ا الإدارة تحلل 11
      الشاملة الجودة في أدائهم بتحسین الموظفین العل�ا الإدارة تكلف 12

 إدارة و�رامج س�اسة وتطبیق وضع في الموظفین مشار�ة مستوى  عن ال�عد هذا �عبر :الموظفین مشار�ة -2
 .المؤسسة في الشاملة الجودة

 رقم
  البند

 
 المؤشرات/البنود

 الإجا�ة
 أبدا
1 

 نادرا
2 

 أح�انا
3 

  دائما
4 

      الشاملة الجودة برامج وضع في العمال تشارك العل�ا الإدارة 13

     الشاملة الجودة تطبیق في العمال عند فرد�ة مشار�ة هناك 14

      الشاملة الجودة لتحقیق العمال طرف من فرد�ة مساهمات هناك 15

      الشاملة �الجودة خاصة فرد�ة اقتراحات لتقد�م عل�ة توجد 16
     الشاملة �الجودة الخاصة الاقتراحات تدرس العل�ا الإدارة 17

 الجودة �إدارة الخاصة القرارات اتخاذ في الموظفین مشار�ة مستوى  عن ال�عد هذا �عبر: الموظفین تمكین -3
  .الم�اشر الرئ�س إلى الرجوع إلى الاضطرار دون  العمل سیرورة لضمان الشاملة

 الإجا�ة
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 رقم
  البند

 

 المؤشرات/البنود

 أبدا
1 

 نادرا
2 

 أح�انا
3 

  دائما
4 

     الشاملة للجودة تشج�عا مستوى  كل عند التمكین المؤسسة تتبنى 18

 الجودة في خاصة فرقهم مع و�ط�قونه �التمكین یتمتعون  الرؤساء كل 19

 الشاملة

    

 في خاصة غیرهم من أكثر المفوضین الرؤساء المؤسسة تشجع 20

 الشاملة الجودة

    

     الشاملة الجودة في خاصة التمكین في الناجحین المؤسسة تشجع 21

 خاصة لهم المفوضة المهام في ینجحون  لمن الترق�ة في الأولو�ة 22
 .ش �الجودة

    

 في خاصة غیرها من لأهدافها تحق�قا أكثر للتمكین المط�قة المصالح 23
 ش الجودة

    

 الأولو�ة ف�ه وتعطى الاحت�اج حسب المؤسسة عمال لكل التكو�ن توفیر مستوى  عن ال�عد هذا �عبر :التكو�ن -4

 .الشاملة الجودة لإدارة

 رقم

 البند

 

 المؤشرات/البنود

 الإجا�ة

 أبدا
1 

 نادرا
2 

 أح�انا
3 

 دائما
4 

      الاحت�اجات وفق عامة �صفة التكو�ن من العمال �ستفید 24

 لإدارة الأدائ�ة والمعارف للمعارف التكو�ن في الأولو�ة تعطى 25
 .الشاملة الجودة

    

 الجودة �إدارة منها المتعلقة خاصة دور�ا التكو�ن برامج تُحیَّن 27

 .الشاملة
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     .الشاملة الجودة إدارة في وخاصة التطب�قات تتحسن التكو�ن �عد 28

 المؤسسة أهداف إنجاز في عامة �صفة العمل جماعات مشار�ة مستوى  عن ال�عد هذا �عبر :العمل فرق  -5

 .الشاملة الجودة إدارة في خاصة و�صفة

 رقم

 البند

 الإجا�ة المؤشرات/البنود

 أبدا
1 

 نادرا
2 

 أح�انا
3 

 دائما
4 

 �الجودة یتعلق ف�ما خاصة العمل فرق  على المؤسسة تعتمد 29
 الشاملة

    

 �صفة الشاملة والجودة عامة �صفة الأداء العمل فرق  تناقش 30

  خاصة

    

     .الشاملة الجودة وخاصة أعضائه اقتراحات كل �عالج العمل فر�ق 31

 �الجودة المتعلقة وخاصة العمل مشكلات كل �عالج العمل فر�ق 32

 الشاملة

    

 مع الشاملة �الجودة المتعلقة خاصة المؤسسة أهداف ر�ط مستوى  عن ال�عد هذا �عبر: العملاء على التر�یز -6

 .الز�ون  احت�اجات

 رقم

 البند

 الإجا�ة المؤشرات/البنود

 أبدا
1 

 نادرا
2 

 أح�انا
3 

 دائما
4 

 تحدید قبل الز�ون  توقعات عن للكشف دراسات المؤسسة تنجز 33
 .المنتجات

    

     الشاملة الجودة إدارة برامج في الز�ون  توقعات المؤسسة تدرج 34

 عن الز�ون  رضا مستوى  عن للكشف دراسات المؤسسة تنجز 35
 المنتجات
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      الز�ون  توقعات تفوق  الشاملة الجودة احترام نتائج مستوى  36

 عن للتعبیر الكترون�ا المؤسسة مع التواصل الز�ون  �ستط�ع 37

 .احت�اجاته

    

     .الز�ون  لطل�ات الاستجا�ة في مرونة توجد 38

 والعمل�ات الأول�ة المواد �استعمال للمنتجات الشاملة الجودة مستوى  عن ال�عد هذا �عبر :المستمر التحسین -7

  .الإنتاج تكال�ف ومراعاة لها اللازمة

 رقم

 البند

 الإجا�ة المؤشرات/البنود

 أبدا
1 

 نادرا
2 

 أح�انا
3 

 دائما
4 

     الشاملة �الجودة یتعلق ما خاصة للتحسین برامج المؤسسة تضع 39
 �الجودة یتعلق ما خاصة التحسین اقتراحات كل المؤسسة تشجع 40

 الشاملة

    

 الأخطاء إنقاص خلال من التكال�ف بتقل�ص اهتمام هناك 41

 .والعطلات

    

 الجودة خاصة المستمر التحسین مستو�ات المؤسسة تتا�ع 42

 الشاملة

    

      المستمر التحسین برامج بتطبیق العمال یلتزم 43

 أو منتج لضمان إیزو ومعاییر ضوا�ط لمجموعة المؤسسة تطبیق مستوى  عن ال�عد هذا �عبر :إیزو معاییر -8

 .الز�ون  ترضي شاملة جودة ذات خدمة

 رقم

 البند

 الإجا�ة المؤشرات/البنود

 أبدا
1 

 نادرا
2 

 أح�انا
3 

 دائما
4 
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     .إیزو معاییر المؤسسة تطبق 44
     المؤسسة تبنتها التي إیزو معاییر بتطبیق العمال یلتزم 45

 تضعها التي الدور�ة التعدیلات تطب�قاتها في المؤسسة تتا�ع 46

 إیزو معاییر

    

 المؤسسة في الابتكار�ة القدرات مستوى  ق�اس :الثالث الجزء

 ما موقف علاج أجل من للتطبیق القابلة المقترحة الأفكار عدد عن ال�عد هذا �عبر :(Aisance) الطلاقة -1

 .معینة زمن�ة فترة خلال

 رقم
 البند

 

 المؤشرات/البنود

 الإجا�ة
 العدد
 الأقل

 العدد
 المتوسط

 العدد
 الأكثر

 یدوم اجتماع كل في المقترحة الجدیدة الأفكار عدد معدل 47
 ساعتین

   

    ساعتین یدوم اجتماع كل في المقترحة الإبداع�ة الأفكار عدد 48

 لمشكلات حلول لتقد�م لابتكار المحولة الإبداع�ة الأفكار عدد 49

 المؤسسة

   

    .تط�قها عند الناجحة الابتكارات عدد 50

 .تبنیها �عد وتطب�قها الجدیدة للأفكار العل�ا الإدارة قبول مستوى  عن ال�عد هذا �عبر :(Flexibilité)المرونة -2

 رقم
 البند

 
 المؤشرات/البنود

 الإجا�ة
 أبدا
1 

 نادرا
2 

 أح�انا
3 

 دائما
4 

     .الجدیدة الأفكار قبول سهولة هناك 51

     .ابتكارات إلى الجدیدة الأفكار تحو�ل قبول سهولة هناك 52

     .الأهم�ة وفق ترتب المقترحة الأفكار تنوع عند 53

     .الإنتاج لتطو�ر الابتكارات في الأولو�ة تعطى 54
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 الاستجا�ة مع والأصالة �الندرة الجدیدة الأفكار تمیز مستوى  عن ال�عد هذا �عبر :(originalité) الأصالة -3
 .المواقف لمختلف

 رقم
 البند

 
 المؤشرات/البنود

 الإجا�ة
 أبدا
1 

 نادرا
2 

 أح�انا
3 

 دائما
4 

     .المؤسسة لاحت�اجات مناس�ة جدیدة أفكار طرح هناك 55

 لاحت�اجات مناس�ة جدیدة �أفكار للطوارئ  الاستجا�ة سرعة 56

 المؤسسة

    

 مشكلات لحل مناس�ة �ابتكارات الاستجا�ة في مهارة هناك 57

  .المؤسسة

    

     .المشكلات حل في للابتكارات نجاح هناك 58
 المؤسسة مشكلات إدراك مستوى  عن ال�عد هذ �عبر :(sensibilité aux problèmes) للمشكلات الحساس�ة -4

 .تناس�ه التي للحلول جدیدة أفكار عن وال�حث

 رقم

 البند

 

 المؤشرات/البنود

 الإجا�ة

 أبدا
1 

 نادرا
2 

 نااأح�
3 

 دائما
4 

      .المناسب الوقت في المؤسسة مشكلات تدرك 59

     .�سرعة المعنیون  بها یتكفل المؤسسة مشكلات 60

     .ابتكارات على للمشكلات المقدمة الحلول تحتوي  61

     .فعال�ة ذات والمط�قة المقدمة الحلول 62

  :المؤسسة في الابتكار�ة القدرات وتنم�ة الشاملة الجودة إدارة حول إضافات -5

..................................................................................................................

............................................................... 
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..................................................................................................................

............................................................... 

..................................................................................................................

............................................................... 

..................................................................................................................

............................................................... 

..................................................................................................................

............................................................... 

..................................................................................................................

............................................................... 

..................................................................................................................

............................................................... 

 التعاون  على شكرا

 

 

 03تا�ع للملحق رقم: 
Le rôle de Management de la qualité  totale dans le développement des 

capacités d’innovation. 
    Le questionnaire a été fait pour préparer la thèse de doctorat spécialité: « management de 
l’innovation », dont le but est de collecter un ensemble de données sur le sujet de recherche, intitulé: « 
Le rôle de Management de la qualité totale dans le développement des capacités d’innovation ». 
Étude de cas: groupe CEVITAL 

  * Indique une question obligatoire  
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1. Vous travaillez à: * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
Groupe cevital 
Brandt 

Autre :      

 
2. sexe * 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
homme 
femme 

 
3. Age * 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
moins de 25ans de 
25 ans à 40 ans 

de 41 ans à 55 ans 
plus de 55 ans 
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4. Niveau scolaire * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
primaire 
moyenne 
lycée 
Universitaire 

Autre :  
 

5. Fonction * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
agent 
cadre 
responsable 

6. Poste occupé 
 
 

 
 

7. l'ancienneté * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
moins de 5 ans de 
5 ans à 10 ans 

de 11 ans à 15 ans 
de 16 ans à 20ans 
plus de 21 ans 
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8. La direction générale encourage la qualité totale de l'entreprise. * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement 
des fois 
toujours 

9. La direction générale offre tous les besoins pour la qualité totale * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement 
des fois 
toujours 

10. La direction générale suit le degré d'application de la qualité totale * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

11. La direction générale évalue la performance de la qualité totale * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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12. La direction générale analyse les résultats de la qualité totale * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

13. La direction générale charge les employés pour améliorer leurs performances * 
dans la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

14. La direction générale participe avec les employés à l'élaboration des programme * 
de la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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15. Il y a une participation individuelle des employés dans l'application de la qualité * 
totale 

 
Une seule réponse possible. 

 
jamais 

rarement 

des fois 

toujours 

16. Il y a des contributions individuelles de la part des employés pour la réalisation * 
de la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

17. Il existe une boite à idées pour les propositions individuelles surtout sur la qualité * 
totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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18. La direction générale étudie les propositions sur la qualité totale * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

19. L'entreprise adopte la délégation des pouvoirs à tous les niveaux pour * 
encourager la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

20. Les responsables ont la délégation des pouvoirs et l'appliquent avec leurs * 
équipes surtout dans la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

21. L'entreprise encourage les responsables plus que les autres surtout dans la * 
qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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22. L'entreprise encourage ceux qui réussissent dans la délégation des pouvoirs * 
surtout dans la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

23. La priorité des promotions est accordée aux employés qui réussissent dans la * 
réalisation de leurs taches surtout de la qualité totale. 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

24. Les services qui appliquent la délégation des pouvoirs réalisent les objectifs que * 
les autres surtout dans la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement 
 des fois 
tojours 

25. Les employés bénéficient généralement des formations en fonction des besoins. * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

jamais 
rarement  
des fois 
toujours 



 الملاحق
 

 Page 232 
 

26. La priorité dans les formations est accordée pour le savoir et le savoir-faire * 
relatifs à la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

27. La mise à jour des programmes de formation est faite régulièrement surtout pour * 
la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

28. Après les formations des améliorations sont constatées surtout la qualité totale. * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
raremant  
des fois 
toujours 

29. L'entreprise s'appuie sur les équipes de travaille surtout dans la qualité totale * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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30. Les équipes de travaille discutent sur la performance d'une façon générale mais * 
beaucoup plus sur la qualité totale. 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

31. Les équipes de travaille traitent toutes les propositions des membres surtout sur * 
la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

32. les équipes de travaille traitent tout les problèmes de travaille et surtout de la * 
qualité totale. 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
des fois 
rarement 
toujours 

33. L'entreprise réalise des études pour s'informer sur les propositions des clients. * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

jamais 
des fois 
rarement 
toujours 
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34. L'entreprise intègre les propositions des clients dans les programmes de * 
management de la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

35. L'entreprise réalise des études pour sonder le niveau de satisfaction des clients * 
sur la qualité des produits 

 
Plusieurs réponses possibles. 

jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

36. Le niveau de respect de la qualité totale est supérieurs par rapport aux attentes * 
des clients 
Plusieurs réponses possibles. 

jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

37. Les clients peuvent communiquer leurs besoins à l'entreprise par des moyens * 
électroniques 
Plusieurs réponses possibles. 

jamais 
rarement  

 des fois 
 toujours 
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38. Il y a la flexibilité dans la prise en charge des demandes des clients * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

39. L'entreprise a des programmes d'amélioration en générale et surtout la qualité * 
totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

40. L'entreprise encourage toutes les propositions surtout de la qualité totale. * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

41. L'entreprise accorde de l'importance à la réduction des erreurs et des pannes. * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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42. L'entreprise suit les niveaux d'amélioration continue surtout de la qualité totale * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

43. Les employés s'engagent dans l'application des programmes de l'amélioration * 
continue. 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

44. L'entreprise applique les normes ISO * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

45. Les employés s'engagent dans l'application des normes ISO qui sont adoptées * 
par l'entreprise. 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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46. L'entreprise suit régulièrement l'application des normes d'ISO * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

47. Deux heures est le temps moyens accordé pour la proposition des nouvelles * 
idées dans chaque réunion. 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

48. Les idées créatives sont prises en charge régulièrement * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

49. Les idées créatives sont transformées en innovation dans la résolution des * 
problèmes. 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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50. Le nombre des idées créatives réussies après leurs application est satisfaisant * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

51. Il y a la facilité d'acceptation des nouvelles idées créatives * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

52. il y a la facilité de transformation des nouvelles idées créatives en innovation. * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

53. Lorsque il y a la diversification dans les idées proposées elles sont classées par * 
importance 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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54. L'entreprise donne la priorité dans les innovations pour celles qui développement * 
la qualité totale 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

55. Il y a des propositions des nouvelles idées adéquates au besoins de l'entreprise. * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

56. Il y a des réponses aux urgences par de nouvelles idées adéquates aux besoins * 
de l'entreprise. 

 
Plusieurs réponses possibles. 

jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

57. Les réponses par des innovations pour la résolution des problèmes de * 
l'entreprise révèle les compétences existantes . 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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58. Les innovations proposées pour régler les problèmes réussissent * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

59. Les problèmes de l'entreprise sont décelés au bon moment. * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

60. Les problèmes de l'entreprise sont rapidement pris en charge par le personnel * 
concerné. 

 
Plusieurs réponses possibles. 

 
jamais 
rarement  
des fois 
toujours 

61. Les résolutions des problèmes aboutissent à des innovations * 
 

Plusieurs réponses possibles. 

jamais 
rarement  
des fois 
toujours 
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62. Les solutions données sont appliquées avec efficacité. * 
 
         Jamais 
         Rarement 
         Des fois 
         toujours 
 
 
 

63. Autres propositions pour améliorer le management de la qualité totale et 
le développement des capacités d'innovation: 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Forms 

 

 

 

 

 

 

https://www.google.com/forms/about/?utm_source=product&utm_medium=forms_logo&utm_campaign=forms
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04الملحق رقم:   
 الت�این بین الأسئلة  63الجدول رقم:

 amelior ci concentra delegation engagement formation iso participat 
Q10 0.253 0.305 0.02 0.1 -0.837 0.005 0.189 0.273 
Q11 0.099 0.146 -0.16 -0.181 -0.573 0.013 -0.12 -0.033 
Q12 0.001 -

0.159 
0.075 -0.048 0.237 0.293 0.067 0.008 

Q13 0.115 0.021 0.281 -0.004 -0.111 -0.063 0.252 0.159 
Q14 0.046 0.015 0.222 -0.188 -0.177 0.018 -0.18 0.085 
Q15 -0.103 0.007 0.269 0.121 0.001 0.379 -

0.024 
0.202 

Q16 -0.183 0.008 0.031 0.188 0.062 0.225 -
0.028 

0.201 

Q17 0.095 0.314 0.342 0.418 -0.171 0.059 0.1 0.985 
Q18 0.098 0.049 0.042 0.109 -0.101 -0.002 0.152 -0.007 
Q19 0.046 0.117 0.213 0.491 -0.146 0.11 0.128 0.337 
Q20 -0.068 -

0.182 
0.076 -0.744 0.067 0.116 0.061 -0.163 

Q21 -0.033 0.085 0.304 0.418 0.131 -0.1 0.355 0.345 
Q22 0.126 -

0.039 
0.183 0.136 -0.053 0.067 0.104 0.082 

Q23 0.045 0.014 0.147 0.241 0.035 0.276 -
0.041 

0.265 

Q24 -0.167 0.045 0.298 0.494 0.177 0.286 0.027 0.201 
Q25 -0.287 -

0.206 
0.179 0.026 0.279 0.757 -

0.076 
0.102 

Q26 -0.175 -
0.203 

0.228 0.089 0.015 0.824 -
0.001 

0.066 

Q27 -0.144 -
0.239 

0.161 -0.076 0.166 0.849 0.033 0.051 

Q28 0.106 -
0.121 

0.076 -0.09 -0.115 0.328 0.088 -0.038 

Q33 -0.148 0.057 0.29 0.194 0.096 0.251 -
0.019 

0.229 

Q34 -0.001 0.162 0.356 0.161 -0.112 -0.067 -
0.248 

0.253 

Q35 0.041 -
0.011 

0.169 -0.225 -0.229 0.195 -
0.113 

0.123 

Q36 0.22 0.187 0.475 -0.113 -0.062 -0.047 0.131 0.096 
Q37 -0.104 0.225 0.625 0.082 0.089 0.279 0.171 0.197 
Q38 -0.183 0.187 0.6 0.207 0.184 0.216 0.085 0.197 
Q39 -0.445 -

0.025 
0.044 -0.155 -0.075 0.067 -

0.258 
0.051 
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Q40 -0.527 -0.04 0.125 -0.273 -0.077 -0.01 -
0.018 

-0.013 

Q41 0.304 0.053 0.233 -0.133 -0.081 0.032 -
0.144 

0.067 

Q42 -0.759 -
0.084 

0.135 0.098 0.304 0.312 -
0.161 

-0.11 

Q43 -0.359 -
0.012 

0.18 -0.163 0.15 -0.152 -
0.156 

-0.021 

Q44 -0.16 -
0.194 

-0.159 -0.002 0.176 -0.125 -
0.824 

-0.091 

Q45 -0.04 0.031 -0.12 0.055 0.121 -0.268 0.285 -0.043 
Q46 0.003 0.117 -0.042 0.23 0.093 -0.126 0.576 0.091 
Q8 0.257 -

0.051 
0.164 -0.032 0.087 0.27 0.1 0.013 

Q9 0.276 0.034 0.016 -0.04 -0.357 -0.063 0.097 -0.083 
aisance -0.194 0.242 0.077 -0.023 -0.052 -0.044 0 -0.01 
flexibilité 0.049 0.291 0.007 -0.135 -0.055 -0.148 0.053 -0.191 
originalité 0.061 0.558 0.347 0.231 -0.009 0.047 0.115 0.235 
sensibilité 0.127 0.913 0.283 0.203 -0.424 -0.331 0.215 0.317 

 Pls Smart 4المصدر: تحلیل نتائج 
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05الملحق رقم:   
"إدارة الجودة الشاملة"المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لمؤشرات   

 "التزام الإدارة العل�ا"المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لمؤشرات  64 الجدول رقم:

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

la direction générale 

encourage la qualité totale 

de l’entreprise 

100 2 4 3.37 .525 

la direction générale offre 

tous les besoins pour la 

qualité totale 

100 3 4 3.38 .488 

la direction générale suit le 

degré d’application de la 

qualité totale 

100 2 4 3.48 .559 

la direction générale évalue 

la performance de la qualité 

totale 

100 2 4 3.56 .519 

la direction générale analyse 

les résultats de la qualité 

totale 

100 2 4 3.65 .557 

la direction générale charge 

les employés pour améliorer 

leurs performance dans la 

qualité totale 

100 2 4 3.22 .440 

Valid N (listwise) 100     

 
 SPSS الآلي البرنامج على نتائج تحلیل :المصدر
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 "مشار�ة الموظفین"المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لمؤشرات  65 الجدول رقم:

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

la direction générale 

participe avec les employés 

à l'élaboration des 

programmes de la qualité 

totale 

100 2 4 3.19 .419 

il y'a une participation 

individuelle des employés 

dans l'application de la 

qualité totale 

100 2 4 3.33 .514 

il y'a des contributions 

individuelles de la part des 

employés pour la réalisation 

de la qualité totale 

100 1 4 3.35 .642 

il existe une boite à idées 

pour les propositions 

individuelles surtout sur la 

qualité totale 

100 2 4 3.42 .589 

la direction générale étudie 

les propositions sur la qualité 

totale 

100 2 4 3.56 .574 

Valid N (listwise) 100     
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"تمكین الموظفین" المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لمؤشرات  66 الجدول رقم:  

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

l'entreprise adopte 

l’autonomisation des 

employés à tous les niveaux 

pour encourager la qualité 

totale 

100 2 4 3.48 .541 

les responsables ont la 

l’autonomisation des 

employés et l'appliquent 

avec leurs équipes surtout 

dans la qualité totale 

100 2 4 3.36 .560 

l'entreprise encourage les 

responsables plus que les 

autres surtout dans la qualité 

totale 

100 1 4 3.36 .595 

l'entreprise encourage se qui 

réussient dans 

l’autonomisation des 

employés surtout dans la 

qualité totale 

100 2 4 3.29 .498 

la priorité des promotions est 

accordée aux e,ployés qui 

réussissent dans la 

réalisation de leurs taches 

surtout de la qualité totale 

100 2 4 3.38 .565 

les services qui appliquent 

l’autonomisation des 

employés réalisent les 

objectifs que les autres 

surtout dans la qualité totale 

100 2 4 3.54 .521 

Valid N (listwise) 100     
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التكو�نالمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لمؤشرات  67 الجدول رقم:  

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

les employés bénéficient 

généralement des 

formations en fonction de 

besoins 

100 2 4 3.47 .559 

la priorité dans les 

formations est accordée 

pour le savoir et le savoir 

faire relatifs à la qualité 

totale 

100 2 4 3.36 .542 

la mise à jour des 

programmes des formation 

est faite régulièrement 

surout pour la qualité totale 

100 2 4 3.37 .525 

aprés les formations des 

améliorations sont 

constatées surtout la qualité 

totale 

100 2 4 3.34 .590 

 

Valid N (listwise) 

100     
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"التر�یز على العملاء" المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لمؤشرات  68 رقم: الجدول  

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

l'entreprise réalise des 

études pour s'informer sur 

les propositions des clients 

100 1 4 3.46 .610 

l'entreprise intègre les 

propositions des clients dans 

les programmes de 

management de la qualité 

totale 

100 1 4 3.24 .767 

l'entreprise réalise des 

études pour sonder le niveau 

de satisfaction des clients 

sur la qualité des produits 

100 2 4 3.27 .529 

le niveau de respect de la 

qulité totale est supèrieure 

par rapport aux attentes des 

clients 

100 2 4 3.26 .485 

les clients peuvent 

communiquer leurs besoins 

à l'entreprise pr les moyens 

éléctroniques 

100 2 4 3.32 .530 

il y'a la flexibilité dans la 

prise en charge des 

demandes des clients 

100 2 4 3.38 .546 

Valid N (listwise) 100     
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 "التحسین المستمر"ات المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لمؤشر  69 الجدول رقم:

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

l'entreprise a des 

programmes d'amélioration 

en générale et surtout la 

qualité totale 

100 2 4 3.37 .614 

l'entreprise encourage tous 

les propositions surtout de la 

qualité totale 

100 2 4 3.55 .520 

l'entreprise accorde de 

l'importance à la réduction 

des erreurs et des pannes 

100 3 4 3.56 .499 

l'entreprise suit les niveaux 

d'amélioration continue 

surtout de la qualité totale 

100 3 4 3.59 .494 

les employés s'engagent 

dans l'application des 

programmes de 

l'amélioration 

100 2 4 3.41 .570 

Valid N (listwise) 100     
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 " ISOمعاییر "ات المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لمؤشر  70الجدول رقم: 

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

l'entreprise applique les 

normes ISO 

100 2 4 3.40 .636 

les employés s'engagent 

dans l'application des 

normes ISO qui sont 

adoptées par l'entreprise 

100 1 4 3.38 .565 

l'entreprise suit 

régulièrement l'applicqtion 

des normes ISO 

100 1 4 3.50 .611 

Valid N (listwise) 100     

 

 
 المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري للمتغیر إدارة الجودة الشاملة 71 الجدول رقم:

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

TQM 100 2.90 5.05 3.4310 .23339 

Valid N (listwise) 100     
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06الملحق رقم:   

 ."القدرات الابتكار�ة"المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة لمؤشرات 

 "الطلاقة"المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لمؤشرات �عد  72 الجدول رقم:

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

deux heurs est le temps 

moyens accordé pour la 

proposition des nouvelles 

idées dans chaque réunion 

100 2 4 3.54 .540 

les idées créatives sont 

prises en charge 

régulièrement 

100 2 4 3.48 .559 

les idées créaltives sont 

transformées en innovation 

dans la résolution des 

problèmes 

100 2 4 3.62 .528 

le nombre des idées crétives 

réussies aprés leurs 

application est satisfaisant 

100 2 4 3.51 .522 

Valid N (listwise) 100     
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 "المرونة"المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لمؤشرات �عد  73الجدول رقم: 

 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

il y'a la facilité d'acceptation 

des nouvelles idées 

créatives 

100 2 4 3.47 .540 

il y' a la facilité de 

transformation des nouvelles 

idées créatives en innovation 

100 2 4 3.47 .521 

lorsqu'il y'a la diversification 

dans les idées proposées 

elles sont classées par 

importance 

100 3 4 3.47 .502 

l'entreprise donne la priorité 

dans les innovations pour 

celles qui développe la 

qualité 

100 3 4 3.47 .502 

Valid N (listwise) 100     

 
"الأصالة"المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لمؤشرات �عد  74 الجدول رقم:  

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

il y'a des propositions des 

nouvelles idées adéquates 

au besoins de l'entreprise 

100 2 4 3.47 .521 

il y'a des réponses aux 

urgences par des nouvelles 

idées adéquates aux 

besoins de l'entreprise 

100 2 4 3.47 .559 

les réponses par des 

innovations par la résolution 

des problèmes de 

l'entreprise révèle les 

compétences existantes 

100 3 4 3.62 .488 

Valid N (listwise) 100     
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 "الحساس�ة للمشكلات"المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري لمؤشرات �عد  75الجدول رقم: 
 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

les innovations proposées 

pour régler les problèmes 

réussissent 

100 3 4 3.40 .492 

les problèmes de l'entreprise 

sont décelés au bon moment 

100 2 4 3.35 .500 

les problèmes de l'entreprise 

sont rapidement pris en 

charge par le personnel 

concerné les résolutions des 

problèmes aboutissent à des 

innovations 

100 2 4 3.30 .503 

Les résolutions des 

problèmes aboutissent à des 

innovations 

100 3 4 3.69 .465 

ls solutions données sont 

appliquées avec éfficacité 

100 3 4 3.65 .479 

Valid N (listwise) 100     
i 

 

 

 

 

 
 
 

                                                           



 دور إدارة الجودة الشاملة في تنم�ة القدرات الابتكار�ة

 الملخص: 

المنهج  ىتهدف هذه الدراسة إلى توض�ح دور إدارة الجودة الشاملة في تنم�ة القدرات الابتكار�ة عند الموظفین �المؤسسة الاقتصاد�ة �الاعتماد عل     

اد�ة _ مجمع الاقتصالوصفي التحلیلي للإجا�ة على الإشكال�ة ��ف تؤثر إدارة الجودة الشاملة على تنم�ة القدرات الابتكار�ة للموظفین في المؤسسة 

استب�ان على موظفي  120س�فتال_؟ �الاعتماد على المقابلة مع ثمان�ة مسئولین من الإدارة المر�ز�ة لمجمع س�فتال في الدراسة الاستطلاع�ة وتوز�ع 

النتائج التال�ة: التزام  تحصلنا على SMART PLS 4و SPSS V 25في الدراسة المیدان�ة الأساس�ة. �استعمال  Brandtالإدارة المر�ز�ة ووحدة 

یؤثرون على تنم�ة القدرات  ISOالإدارة العل�ا، مشار�ة الموظفین، تمكین الموظفین، التحسین المستمر، التكو�ن، التر�یز على العملاء، ومعاییر 

 الابتكار�ة (الطلاقة، الحساس�ة للمشكلات، المرونة والأصالة) على الترتیب بدرجات متوسطة وضع�فة. 

 ات المفتاح�ة: إدارة الجودة الشاملة، الابتكار، التنم�ة، القدرات الابتكار�ة.الكلم

Résumé : 

      Cette étude vise à clarifier le rôle de management de la qualité totale dans le développement des capacités 
d’innovation des employés de l’entreprise économique en s’appuyant sur la méthode analytique descriptive 
pour répondre au problème : Comment la gestion de la qualité totale influence-t-elle sur le développement des 
capacités d’innovation des employés de l’entreprise économique -Groupe Cevital-? Sur la base de l’entretien 
avec huit fonctionnaires de l’administration centrale du Groupe Cevital dans l’étude prospective, en suite, la 
distribution de 120 questionnaires au personnel de l’administration centrale et de l’unité Brandt, dans l’étude 
fondamentale. Concernant l'analyse statistique, nous utilisé SPSS V. 25 et SMART PLS 4. Les résultats obtenus 
sont : L’engagement de la haute direction, l’engagement des employés, l’autonomisation des employés, 
l’amélioration continue, la formation, l’orientation des clients et les normes ISO influencent sur le 
développement des capacités d’innovation (aisance, sensibilité aux problèmes, flexibilité et l’originalité) avec 
des degrés par ordre, moyens et faibles.  

Mots-clés : Management de la qualité totale, Innovation, Développement, Capacités d’innovation. 

 

Abstract: 

    This study aims to clarify the role of total quality management in developing the innovative capabilities of 
employees in the economic institution by relying on the descriptive analytical approach to answer the problem 
How does total quality management affect the development of the innovative capabilities of employees in the 
economic institution - Cevital Complex-? Based on the interview with eight officials from the central 
administration of the Cevital complex in the survey study and the distribution of 120 questionnaires to the staff 
of the central administration and the Brandt unit in the basic field study. Using SPSS V 25 and SMART PLS 4 
we obtained the following results: senior management commitment, employee engagement, employee 
empowerment, training, customer focus, Continuous improvement and ISO standards influence the 
development of innovative capabilities (Fluency, Sensitivity of problems, Flexibility and Originality) in order 
to moderate and poor degrees. 

Keywords: Total Quality Management, Innovation, Development, Innovative Capabilities. 
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