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  الإهداء
  

  

  أهدي ثمرة هذا العمل المتواضع إلى:
  

  رحمه االله و اسكنه فسيح جنانه.روح والدي الطاهرة 
  و إلى أمي العزيزة حفظها االله و أطال في عمرها.

  إلى أخواتي وأخي كلا باسمه.
  االله. " فارس" حفظه إلى زوجي الكريم وابني العزيز

فلهم الفضل   ،لى أساتذتي الكرامإلى كل من ربانا وعلمنا إ
  والاحسان 

  هداءمن هو أهل للتقدير والاحترام والإ إلى كل
  
  

  



  تقدير.شكر و 
   

نجاز هذا العمل أنعم عليّا بنعمة العلم ووفقني لإالحمد الله الذي 
  و إتمامه.

الاحترام الفائق إلى  الخالص و التقدير  أتقدم بالشكر الجزيل و 
كل من ساعدني من قريب أو بعيد لانجاز هذا العمل المتواضع 

  و أخص بالذكر:
إلى كل عائلتي و ، قسوم اسماعيل، زوجي المحترم ،أمي العزيزة

  التي دعمتني بالوسائل و الإمكانيات المادية و المعنوية.
  

خطاش ربيعة، إلى الأستاذة المشرفة الدكتورة  شكر خاص و 
  ة و إشرافها المتواصل.يهاتها القيمعلى توج

  وسعة قلبها وصبرها الكبير لإتمام هذا العمل.  
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  .مقدمة

ة أنّ استخدام أدوات وآليّات ملائمة ة الجزائريّ قتصاديّ المؤسّسات الإأدركت 

التي  للتّسيير سيسمح لها بمواجهة مختلف الأزمات والتّكيّف مع التّغيرات السّريعة

لوظيفة  يستراتيجنجد التّموقع الإ ومن أهم هذه الآليات .تشهدها بيئة الأعمال اليوم

مثّل عنصرا استراتيجيّا للمؤسّسة وعاملا محدّدا في يذي ، التسيير الموارد البشريّة

طريقة في السنوات الأخيرة انتشرت وتوسّعت وبالتالي التنّظيميّة.  أهدافهاتحقيق 

، لتسيير الموارد البشريّة تتميّز بالاعتراف والتّقدير المتزايد للعنصر البشريّ  متجدّدة

   .المهم الّذي يمكن أن يلعبه في المؤسّسةلدّور او 

مي يرتكز نظيففي إطار رؤيّة مرتكزة على الموارد (نظرية الموارد)، أصبح الأداء التّ 

ال البشريّ المتمثل في كفاءات، مهارات، قدرات ومعارف بشكل أساسي على رأس الم

  سة.العاملين التي تمثل قيمة إقتصاديّة للمؤسّ 

                     نموذجنجد  رأس المال البشريّ الالمداخل الاستراتيجيّة لتثمين من بين أهم و 

          وتطوير كفاءتهم تنميّةلعاملين على بشكل خاصّ على قدرة ا ركّزالذي ي''، اتكفاءال'' 

   تحقيق الميزة التنّافسيّةل هممعارفوتحويل  دماجإ، باكتسابتعلّمهم عمليّة تحسين و 

Razouk, 2007, p.78) Ait( ، تسيير الموارد البشريّة عاملا أساسيّا وظيفة  صبح بذلكتو

  .را، صعب التّقليد أو الاستبدالدامتغيّرا خالقا للقيمة، نو ، في تحقيق الأهداف التّنظيميّة

 لبرامج الإداريّة الحديثةالذي توليه ا المتزايد هتمامالإتبرير لة كافيّ  عتباراتكل هذه الإ

 ISOوالمعايير  الشّاملة ومن بينها برامج إدارة الجودة ،الكفاءاتالموارد البشريّة و تثمين ل

صداراتها إوتنمية الكفاءات في مختلف أهميّة كبيرة لتسيير الّتي أعطت  9000
)2000،2008،2015.(  

فلسفته على مجموعة من  ، تقومسييرجودة من الإتجاهات الحديثة في التّ فمدخل إدارة ال

ستراتيجي، مدخل إيق أهدافها، وهو فلسفة إداريّة و تحقلالمؤسّسات  تتبنّاهاالّتي المبادئ 
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إلى وسيلة لإدارة التّغيير، تهدف إلى نقل المؤسّسات من أنماط التّفكير التّقليديّة و 

لنظام يمثل كما أنّ تطبيق هذا ا ممارسات تتلاءم مع البيئة والمتطلّبات المعاصرة.

بالأخص سة و سين أداء كل الوظائف والأنشطة في المؤسّ انجازا هاما لتطوير وتح

باعتبارها وظيفة إستراتيجيّة تهدف إلى دعم الاستراتيجية ، ير الموارد البشريّةتسيوظيفة 

ير رورية للسّ ات الضّ اخليين، وتأمين بشكل مستمر الكفاءالعامة، إرضاء العملاء الدّ 

  سة.الحسن للمؤسّ 
  

في  ISO 9001لتطبيق أنظمة إدارة الجودة والمعايير زايدة تالم ةنظرا للأهميّ و 

وهذا لوجود قناعة لدى العالميّة وإثبات إنعكاساتها الإيجابية،  سات الاقتصاديةالمؤسّ 

نه أن يدعّمها في هذه المؤسّسات بأنّ تبنّي هذا النّظام يمثّل خيارا استراتيجيّا من شأ

من  الجودةوالحصول على شهادة  مةنظهذه الأأصبح تطبيق فقد ، تحسين فعاليتها

في تها كما أن فكرة إقام ،ةقتصاديّة الجزائريّ التّوجّهات الحديثة في تسيير المؤسّسات الإ

قتصاديّة والتّغيّرات المؤسّسات تنبع أساسا من الحاجة إلى مسايرة التّطوّرات الإهذه 

، بالإضافة إلى أنّ أغلب العملاء الّذين تتعامل معهم قتصاد الوطنيّ الّتي يعيشها الإ

هذه المؤسّسات أصبحوا يهتمّون بقضيّة الجودة على مستوى مورّديها وإدراجها ضمن 

   الشّروط المهمّة الّتي تعتمد عليها في اختيارهم.
 

        اغنيّ  تقدّم إطارا للتّحليلعلى المستوى النظري   ISO 9001العايير باعتبار أنّ 

) un cadre d’analyse riche( يسمح بوضع الخطوط التّوجيهيّة لتطبيق منهجيّة 

 ذلك لمثّ يقد  وبالتالي ، في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالكفاءات  صارمة لتسيير

رية وتحقيق مكانتها البشدا لتحسين أداء وظيفة تسيير الموارد عاملا مهما ومحدّ 

) حول مدى حا على المستوى العمليّ (الميدانيساؤل مطرو يبقى التّ  لكن ة،الاستراتيجيّ 

في الموارد البشرية  وظيفة تسييردارة الجودة في تحسين أداء إتطبيق نظام مساهمة 
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دوات وممارسات رسميّة أاستخدام وذلك من خلال  الجزائرية سة الاقتصاديةالمؤسّ 

 .هاكفاءاتر تسييل

دراسة العلاقة بين تطبيق نظام البحث سنحاول من خلال هذا  انطلاقا مما سبق

، وتحليل في المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة ير وتنميّة الكفاءاتتسيو إدارة الجودة 

 هذا أهم ما يميّزو اء وظيفة تسيير الموارد البشريّة. حديد أد، وبالتّ أثرهما على أدائها

 داءأفي قياس  انتهجه الذي المنحنى في هو اختلافهبحوث ال من غيره عن البحث

للأدوار الأربعة   Ulrich (1996)على نموذج رتكز يفهو ة، تسيير الموارد البشريّ وظيفة 

التي يمكن أن تمارسها وظيفة تسيير الموارد البشريّة وهي أن تكون شريكا إستراتيجيا، 

راسة الحاليّة كذلك الوقوف داريا، كما تحاول الدّ إغيير، بطلا للعاملين وخبيرا عميلا للتّ 

سات الجزائرية ومحاولة تحديد أهم الممارسات على واقع تسيير الكفاءات في المؤسّ 

 إضافة الحالية الدّراسة جعل ما وهذاماذج المستخدمة فيها ودرجة نضجها، والنّ 

في  الآن حتى إثراؤها يتم لم جوانب تغطّي نّهالها لأ مكمّلةو  السّابقة للدّراسات

  . ةسات الجزائريّ الموسّ 

 طوير المستمرالتّ الجزائريّة، الّتي عليها  البيئةفي حداثته في ة الموضوع تكمن أهميّ و 

ت جديدة تساهم في تحسين أدائها وفعاليّتها في ظلّ تبنّي استراتيجيّالأساليب تسييرها و 

   .الاقتصاديّة العالميّةلتّطوّرات االتّغيّرات و 
  

طار العام بالإ اا خاصفصلا تمهيديّ الحالي تضمّن البحث ، لتحقيق هذه الأهداف

لعرض الجانب منه حيث خصّص القسم الأوّل خر تطبيقيّا. آراسة وجانبا نظريّا و للدّ 

  ، والقسم الثاني للجانب التطبيقي للبحث.النّظريّ 

  تمثّلت فيما يلي:  فصول  أربعمن الجانب النظري يتكون 

إدارة نه المفاهيم المتعلّقة بالجودة و تناولنا في الجزء الأوّل م :الفصل الأوّل

يخي، أهميّتها، أهدافها، الجودة الشّاملة، من حيث مفهومها، تطوّرها التّار 
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فيتطرّق إلى نظام إدارة المبادئ الّتي تقوم عليها. أما الجزء الثاّني الأسس و 

من حيث التّعريف بالمعايير ونظام إدارة  ISO 9001سلسلة المعايير الجودة و 

ل تطبيق هذه المعايير تحديد الفوائد الّتي يمكن تحقيقها من خلاالجودة، و 

 الحصول على الشّهادة.الدّولية و 

ادارة الجودة كمدخل استراتيجي لتسيير الكفاءات من تناولنا فيه  :الفصل الثاّني 

ق أوّلا إلى آليّات ومبادئ تسيير الكفاءات في المؤسّسة من خلال طر تّ ال خلال

ف أبعادها، مكوّناتها، المفاهيم والعناصر المحدّدة لها بداية بالكفاءة ومختلتحديد 

منهج الكفاءات ومختلف مستوياته ومجالاته  ناوثانيا تناول ا،وأنواعه مميّزاتها

كمدخل استراتيجي  ISOوالعمليّات الخاصّة به في إطار إدارة الجودة والمعايير 

المكانة الّتي حظيت بها وظيفة تسيير ف على عر تّ الكذلك  .وتنميتها يرهالتسي

 ISO 9000والمعايير  الموارد البشريّة وتسيير الكفاءات في إدارة الجودة الشّاملة

  .وأهم التّغيرات الّتي شهدتهابمختلف إصدارتها 

تناولنا من خلاله ة و سيير الاستراتيجي للموارد البشريّ خاص بالتّ : الفصل الثالث

ر النّظريات تحليل المنظور الاستراتيجيّ للموارد البشريّة بوضع حوصلة لتطوّ 

لوظيفة تسيير في البداية إلى المسار النّظري التّاريخي  تطرقنا، إذ المتعلقة به

أهم رها و تقديم لمحة تاريخية عن تطوّ ، و دورها في خلق القيمةالموارد البشريّة و 

دورها كشريك ب ستراتيجيّة تلعات بها لتصبح اليوم وظيفة المراحل التي مرّ 

والنّظريّات وتحليل النّماذج النّظريّة  بعرض قمنابعدها ، ستراتيجيّ في المنظّمةا

 أهم الدّراسات التي تناولته، ستراتيجيّ للموارد البشريّة، و لاالمتعلقة بالتّسيير ا

-بينها ممارسات تسيير الكفاءات  منو  GRHفهم أثر مختلف ممارسات كي نول

على أداء المؤسّسات من الضّروري التّعريف الجيّد للدّور  -موضوع دراستنا

مات العلاقة بين هذه الممارسات ميكانيز و  ،الإستراتيجيّ لتسيير الموارد البشريّة
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 ءدامفهوم الألتحقيق ذلك تناولنا في الجزء الثاني من هذا الفصل الأداء. و 

كمفهوم متعدّد الأبعاد وتحديد  إليه التّطرقالتنّظيمي بشكل عام وذلك من خلال 

أهم المساهمات والنّماذج التي و  لفعاليّة،او  جاعةمفاهيم أخرى كالنّ علاقته بمحتواه و 

. لننتقل فيما بعد الى مفهوم أداء مؤشّرات قياسهسعت لتعريفه وتحديد معايير و 

، وعلاقة وظيفة تسيير الموارد البشريّة قياسهالموارد البشرية وأهم نماذج تعريفه و 

  .بنجاح المؤسّسات

منه  الرابعالفصل ص خصّ : لهذا البحث في ثلاثة فصول الجانب التّطبيقيجاء 

لى منهج البحث وتصميمه، نتائج إللإطار المنهجيّ للدراسة الذي تطرقنا فيه 

عرض و ، اختيارهاالدّراسة الاستطلاعيّة وخصائص أفراد عيّنة البحث وطريقة 

وأدوات جمع البيانات من حيث وصفها، طريقة تطبيقها،  مختلف وسائل

تناول الفصل دراسة لمدى صدق المقاييس وثباتها، ثم عرض و وتصحيحها، 

ساليب وطرق التّحليل الإحصائي المتبعة لتحليل بيانات الدّراسة أمختلف 

 . النّهائيّة
 

يتم خير الأفي و  صناه لعرض نتائج البحث وتحليلها،فخص خامسال الفصل ماأ

راسات السابقة. وفي ة ونتائج الدّ ظريّ تلك النتائج على ضوء المعطيات النّ مناقشة 

نهاية هذا البحث قدّمنا الاستنتاج العام والخاتمة لخّصنا فيها نتائج الدراسة 

 وحدودها.
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 شكاليّة.الإ -1
  

المؤسّسة الاقتصاديّة الجزائريّة  1990وضع تحرير الاقتصاد المخطّط في بداية 

أمام تحديّات ووضعيات تنافسيّة لم تتهيّأ لها فرضتها تغيّرات المحيط الخارجي 

خاصة بعد توقيع الجزائر على اتّفاقيّة الشّراكة الأورومتوسطيّة واعتبارها الدّاخلي، و 

للانضمام إلى المنظّمة العالميّة للتّجارة  التّحضيرو  ،مع الاتحاد الأوروبيّ  اشريك

)OMC(  وما يتبّع ذلك من منافسة قويّة وشديدة، فضلا على المنافسة الوطنيّة الّتي

 ،باعتبارها نظاما مفتوحا تتفاعل مع البيئة المحيطة بهاو. رسم معالمها اقتصاد السّوق

تتّخذ جملة من أن كما هو الحال بالنسبة للمؤسسات الأجنبية المؤسّسات على هذه كان 

تحسين أدائها وجودة وتسمح لها ب ،مع هذه الأوضاعف يّ كتّ الإجراءات تساعدها على ال

يد دالابتكار، التّجتقوم على ر يسيلتّ لجديدة  ممارساتات و آليوضع  عن طريق منتجاتها

مواردها البشرية ركيز على تثمين التّ كذلك و  ،)Ghoshal et Moran,1996( والجودة

لتبرهن  وفق منظور استراتيجيّ  هاير لتسينظم حديثة ي مداخل و نّ تبمن خلال كفاءتها و 

 سة سّ مساهمتها في الأداء العام للمؤ ضح على مشاركتها في خلق القيمة و بشكل وا

)Guerfel-Henda, 2003(.   

بالعنصر ة تولّي اهتماما أكبر أصبحت البرامج الإداريّة الحديثمن هذا المنطلق، 

       -  ISO 9001المعاييرحسب -  إدارة الجودةنظام ومن بينها  ،وأساليب تسييرهالبشريّ 

للموارد البشريّة  في السنوات الأخيرة من أهم نماذج التّسيير الإستراتيجي أعتبر ذيال


	 ����ّ�،  والكفاءات��
سعى إلى تحقيق رضا العميل ي انظام لكونه ،)2005( 

اتّخاذ ، مشاركتهم في تجاهات العامليناير في إحداث تغي( الدّاخلي، والخارجي) ب

      سة سّ للمؤ شعورهم بالإنتماء وزيادة رضاهم و  ستراتيجيّة،وتنفيذ القرارات الا

ساهم في تنميّة كفاءاتهم بصفة مستمرّة ممّا يؤدّي إلى تفجير ). كما ي2005( الجويبر، 

  القدرات وإستغلال المواهب والمهارات بكفاءة وفعاليّة.



 ا���� ا������ي:                                                    ا�ط�ر ا���م ���را��.
 

9 

 

 - ضمان الجودة)(  ISO 9000 :1994 للمعايير الأولالإصدار  من أنّ  غمرّ بالو 

لم  GRH ووظيفة  ،''عد '' الموارد البشريّةعتبار بُ الإأخذ بعين لم ي -بالمنتج  الخاص

( نظام إدارة الجودة)  ISO 9001المعايير  إلاّ أنّ  ،تكن معنيّة بالحصول على الشهادة

فصلا كاملا بشكل صريح  احتوت  2015و 2008، 2000سنة  تهافي إطار إعادة مراجع

أعادت بذلك وضع العنصر البشريّ في قلب عمليّات و  ،الموارد البشريّة'' حول ''

ير مواردها البشريّة تسي هات ديناميكيّة فيما يخصّ سة توجّ وفتحت للمؤسّ  ،الجودة

  . )Déjoux, 2002(  تي وضعتهابات الّ من خلال المتطلّ وكفاءاتها 
  

نجازا هاما إ ISO 9001سة على  شهادة الجودة سّ حصول المؤ يمثل ضافة إلى ذلك بالإ

 أدواتمن خلال استخدام  )GRHر الموارد البشريّة (تسييوظيفة  أداءتحسين و  لتطوير

ركيز على العنصر تّ لاير وتنظيم العمل، و سيتّ ارسات المم تساهم في تغيير جديدة

    ةيّ المعنو  رة على روحهثّ توفير بيئة العمل المؤ و بتسييره، تنميته، تحفيزه بشري ال

)Sigot, 2001(.  مجبرة الحاصلة على شهادة الجودة سات سّ أصبحت المؤ لتحقيق ذلك و

بأداء وظيفة تسيير لها علاقة  دةدّ ة حول نقاط محدوريّ الاستجابة لمراجعات على 

ة دّ ع سّ تمهذه المراجعات  ،)Barraud, Kittel et Moule, 2004( الموارد البشريّة

الأداء ، الأداء الإجتماعي، و شغيليّ لتّ ، الأداء االاقتصاديالأداء جوانب منها 

   .وظيفةهذه الالخاص ل الذي يمثل الأداءالاستراتيجي 
  

في المؤسسات  ISO 9001املة والمعاييرطبيق الواسع لمداخل إدارة الجودة الشّ نظرا للتّ و 

ي نّ انعكاسات تبدراسة لنوات الأخيرة اتجهت اهتمامات الباحثين في السّ فقد  ،الاقتصادية

 وظيفةوأداء أداء المؤسسات بصفة عامة  على ها الحقيقيّةثار آوتحديد  هذه الأنظمة

���� ����  �����
���� ا
��ارد ا�صعوبة تعريف ل نتهجوا في ذلك سبلا كثيرةاوقد   ،

       د مداخل قياسه.تعدّ ما يخص تسيير الموارد البشريّة و الأداء فيمفهوم 
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نجد نموذج قياس أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة في أدبيات التسيير ومن أهم نماذج 

Ulrich (1996) من لت وّ تح. بحيث اعتبر هذا الباحث بأنّ هذه الأخيرة الأدوارد دّ متعال

مهامها أو أدوارها  من خلالأدائها يمكن قياس و وظيفة خالقة للقيمة، لى إ وظيفة داعمة

 عميلاللعاملين، و  ، بطلااداريّ إ ا، خبير اجيّ استراتي اشريك هي أن تكونالأساسيّة: و 

موذج مناسب نّ الهذا أنّ   Peretti (1998)مثل  العديد من الباحثين كدّ أوقد . غييرللتّ 

 démarche(لجودة إطار منهجيّة افي لتقييم أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة 

qualité( ،ربعة تسمح للمسؤول عتبر أنّ الأدوار الأوا)DRH( مختلف أن يستجيب ل

لى شريك إالإدارة تحتاج ف''  :(العمال) سةاخليين للمؤسّ ياجات العملاء الدّ احتعات و توقّ 

 االكل يعتبر طبيعيو  ،ون بطلاغيير، العمال يتمنّ للتّ  وكيللى رين إ، المسيّ ستراتيجيا

  . )(Peretti,1998, p483 الحصول على خبير إداري''

الأدوار الأربعة يكون من طبيعة مختلفة  من خلال GRHأداء تقييم  حسب هذا النموذج 

 جتماعيّة إنسانيّة، إرات المختارة لقياسه (تنظيميّة، خاصة فيما يخص المؤشّ 

لى تحديد العلاقة بين إ والدراسات الأبحاثالعديد من من هنا سعت  استراتيجيّة).و 

أظهرت معظمها ايا مختلفة و تسيير الموارد البشريّة من زو و تطبيق نظام إدارة الجودة 

لم تختلف حول ، و GRHالأثر الإيجابي لتطبيق مداخل الجودة على فعاليّة وظيفة 

نحو فنجد أنّ جهود بعض الباحثين اتجهت الدّور الكبير الّذي تلعبه في تحسين أدائها. 

تحسين عمليّات تسيير و  شغيليبالأداء التّ  علاقتهو نظام ادارة الجودة تحديد أهميّة 

منطق و ة ؤية الإجرائيّ بحيث اعتبروا أنّ الرّ  - داريإدورها كخبير  – ةيّ الموارد البشر 

جودة ي احترافيّة و تي تفرضها المعايير تساهم بشكل كبير فات الّ سيير بالعمليّ التّ 

  Beaumont (1996)دراسة  دتأكّ كما ، ) GRH  )Leclercq, 2007عمليات وظيفة

لى أنّ جودة الأنظمة إ''  ISOطار شهادة ة في إجودة تسيير الموارد البشريّ  '' بعنوان

    .ISOاء تطبيق المعايير من جرّ يجابي إرت بشكل تأثّ  RH العمليّات المتعلقة بوظيفةو 
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 أداءرات مؤشّ على الجودة نظمة أمن الباحثين بتحديد أثر  انيّةثهتمت مجموعة اكما 

ركّزوا في ذلك ، و للعاملينقائد  بدورها كبطل أووظيفة تسيير الموارد البشريّة المرتبط 

 ضامثل المناخ التّنظيميّ، الرّ ة نسانية وإ نظيميّ تّ إجتماعيّة، مؤشّرات عدة تحسين على 

  ...الاتّصال الدّاخليّ ة و العاملين، روحهم المعنويّ  نظيمي، دافعيّةلتزام التّ الإالوظيفي، 

 دراسة ، Withers et Ebrahimpour)  2001( كل مندراسة أظهرت دد وفي هذا الصّ 

)(1996 Zuckerman et Hurwitz و  ،) دراسةSchenkel (2004   بأنّ المعاييرISO 

الممارسات على و   العلاقات التّنظيميّة بين الأفراد،يجابي على إر بشكل ؤثّ ث 9001

ثبتت دراسة  أكما . اخليّةالدّ راعات الصّ ر تراجع الخلافات و يفسّ هذا ما و الاجتماعيّة 

)Lee et Palmer ( 1999  و) Acharya et Sanjit,( 2000    بشكل قطعيّ الأثر

ذلك من و المؤسّسات  ل الدّاخلي في لتطبيق نظام إدارة الجودة على الاتّصا الإيجابيّ 

من جهة أخرى  التّحكم في العمليّات من طرف العمّال.خلال الفهم الجيّد للمسؤوليّات و 

      Sun ( 2000، ) Casadesus et Karapetrovin (2005 (كل من دراسة    لتتوصّ 

ة المتعلّقة القيم الأخلاقيّ جود أثر إيجابيّ لثقافة الجودة و إلى و  Elci et al 2007)(و

حة احة والصّ الرّ  ،بالعمل لدى العاملين في زيادة ولائهم التنّظيمي، رضاهم الوظيفي

ممّا انعكس إيجابا على تنمية كفاءتهم و انخفاض دوران العمل لديهم  ،الأمن في العملو 

   مستوى أدائهم.

 Karia & Asaari و  Boon & Arumugam (2005(  شارت دراسةأ ياقفي نفس السّ 

إدراك العاملين لأهميّة الجودة أنّ ة سات الماليزيّ جريت على المؤسّ أالتي  (2006)

( الانغماس أو الانخراط الوظيفي، جاهاتهم فهمهم لعناصرها يؤثر إيجابيّا على اتّ و 

وهذا بدوره يعطي المنظّمة ميزة عن غيرها من الولاء التّنظيمي) و الرّضا الوظيفي، 

 Yanat et( عّمت هذه الدّراسات بدراسةقد دُ و  المنظّمات في ظلّ البيئة التنّافسيّة.

Chaouki,2004( الحصول على و رت بأنّ تطبيق نظام إدارة الجودة الّتي أظه      
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نظيمي وتأمين ظروف عمل نظيميّ والمناخ التّ في تقويّة الانتماء التّ  الشّهادة تساهم

  بالتّالي تحسين فعاليّة المؤسّسة.جيّدة و 
  

( عميل للتغيير  Ulrich (1996)وفيما يتعلق بالدورين الاستراتيجيين الذي حددهما 

 '' وظيفة جعلفي يساهم  Sigot 2001)(حسب نظام إدارة الجودة ف وشريك استراتيجي)

سياسة وأهداف تحقيق  دور فعّال في استراتيجيّة لها وظيفة''  تسيير الموارد البشريّة

يساهم  فهو .حقيقيّة لتسيّيرها ليّاتآإعادة هيكلتها، تنظيمها، ووضع من خلال الجودة 

ادماج و  ،لتسيير الموارد البشرية في المؤسساتتحسين التوجه الاستراتيجي في بذلك 

المساهمة في وضع وكذلك البعد الانساني في القرارات الاستراتيجية وسياسات الجودة، 

منسجمة فيما بينها  RHباستخدام ممارسات  استراتيجيّة الأعمال وتسهيل تطبيقها

(Chemla-Lafay et al, 2008 ). 

دارة الجودة ركيزة أساسيّة ومحركا يفة تّسيير الموارد البشريّة في إطار إأًصبحت وظكما 

الموارد البشرية من خلال استخدام ممارسات وأدوات فعالّة لتسيير وتنميّة لخلق القيمة، 

 تسيير الموارد البشريّة وظيفة قيمة"  بأنّ   Snell et Lepak  (1996)الكفاءات بحيث أكدّ و 

تحسين بقدرتها على مساعدة المؤسّسة في ومختلف نشاطاتها وممارساتها مرتبطة 

تثمين وتطوير بوذلك  -بشكل جيد وبأحسن التّكاليف -أدائها وإرضاء احتياجاتها 

فلكي يكون" الفرد المناسب في المكان المناسب" يجب  كفاءات ومؤهلات عمّالها".

سيير تتوظيفه، تكوينه، تأجيره، والمحافظة عليه، هذا التّعريف يقودنا إلى مفهوم " 

           يتمثل في اكتساب الكفاءات الفرديّة والجماعيّة التي تحتاجها المنظّمة  " الّذي  الكفاءات

      والحراك المهني) (التّوظيف)، تحفيزها ( التّقييم والأجور) وتعديلها ( التّكوين

2002) Defélix,2003 ;Retour, (  
  

احد  يمثل كفاءات بشكل "استباقي" القدرة المؤسسات على تسيير وتنمية وباعتبار أنّ 

أولت المعايير الطرق لتحليل ''الأداء الاستراتيجي لوظيفة تسيير الموارد البشرية''، أهم 
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ISO  بتسيير هذه الكفاءات في المؤسّسة وأكسبتها بعدا استراتيجيّا، أهميّة كبيرة

يرها. فتطبيق نظام إدارة الجودة يشترط على وأظهرت نوعا من الصّرامة في تسيّ 

المؤسّسات وضع مرجعيّات للكفاءات، التّقييم الحقيقي لها من خلال وصف الوظائف، 

ي هذه المعايير بتحديد لا تكتفو ).  Labruffe, 2003, p. 3(  وتحسينها بالتّكوين المستمرّ 

، لها المستمر أدوات رسميّة لتسيير هذه الكفاءات بل تطالب بالتّحسين ممارسات و 

                 قياسهامراقبتها و ، ةاتّخاذ القرارات المتعلّقة بها بناءً على معطيات واقعيّ 

 )Igalens, 2003( فهي تنطلق من مبدأ أنّ التّقييم يسمح بالصّرامة في التّسيير ممّا ،

تسيير هذه الكفاءات ومصداقيّة وظيفة تسيير الموارد البشريّة فعاليّة سيؤثّر على 

  . )Defélix, 2004( وبالتّالي أدائها

  

إدارة (نظام   ISO 9001الدور الذي قد يلعبه تطبيق المعايير كذلك يظهر و 

الجديدة بات المتطلّ  من خلالوتطويرها  تسيير الكفاءاتممارسات تحسين ) في الجودة 

  صدار ثمّ تثمينه وتطوّر نحو الإنجد أنّ العنصر البشري في هذا  حيث. هاتفرضالتي 

على انتهاج أسلوب  ركّزكما  )،Leclercq,2014, p.26( '' تسيير رأس المّال البشري'' 

شاطات وممارسات تسيير الموارد البشريّة في جميع نالمستمر ���# "�!أ ا
�ّ والعمليّات 

مبادئ إدارة الجودة" مبدأ " مشاركة تضمّنت من جهة أخرى  .ومن بينها تسيير الكفاءات

العاملين بها ه " من الضروري للمنظمة أن يكون جميع العاملين" الذي ينص على أنّ 

، فهؤلاء العاملين على جميع مضافة وممكّنين ومشاركين في تقديم قيمة أكفاء

، ISO 9001 :2015المعيار ( نقلا عن  ون قدرة المنظمة على خلق القيمة"ز المستويات يعزّ 

في هذا الصّدد  و   .)44- 43ترجمة أسامة سيد عبد الحميد سليمان، المرفق (ب)، ص. ص  

     )  Bénezech.D et Loos Baroin, 2003(دراسة كل من   لتتوصّ 

ل تمثّ   ISO9001المعايير  أنّ  إ
$ )et Loos et Baroin, 2004) Lambert  ودراسة

على  اإيجابي االكفاءات، ولها أثر سيير المعارف وتطوير أداة لتّ التّنظيميّ و للتّعلّم  انظام
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على تحويل هذه المعارف إلى كفاءات تساهم في تطوير  توساعد، ةالمعارف القاعديّ 

أن هناك علاقة بين  ) Lambert et Ouedrago, 2004(  أظهرت دراسة. كما المؤسّسة

بحيث أنّه ينظّم انتقال المعارف لكفاءات وا المعارفتسيير و  تطبيق نظام إدارة الجودة

  . حدتهاو و بين الأفراد من خلال رسميّة المعايير 
  

نظام إدارة الجودة وأثره بات متطلّ مبادئ و راسات أهميّة تطبيق الدّ أغلب  متدعّ كما 

ات من قبل ث أظهرت نتائج الإستعراض للأدبيّ يبحتسيير الكفاءات ممارسات على 

Soltani et al (2004)  أنّ تطبيق إدارة الجودة يعمل على توفير البيئة النّموذجيّة  لزيادة

اء الوظيفي للعاملين فاعليّة تسيير الموارد البشريّة والكفاءات بالأخص فاعليّة تقييم الأد

  .قييمير طرق وممارسات التّ من خلال تغي
  

حاولت تحديد آثار تي الّ  د البحوث والدّراساتبالرّغم من تعدّ من خلال ما سبق، 

 فقط تناولها أغلبأنّ لاّ إ، GRHوانعكاسات تطبيق نظام ادارة الجودة على وظيفة 

إدارة ، أو أداء تسيير الموارد البشريّةبعض مؤشرات و  دارة الجودةإبين العلاقة المباشرة 

العلاقات التفاعليّة التي عتبار دون الأخذ بعين الإ تسيير الكفاءاتممارسات و الجودة 

بين  ر على العلاقةتؤثّ قد العوامل التي تربط بين المتغيرات الثلاثة، أو بعبارة أخرى 

فعاليّة  -كما سبق ذكره -ومن بينها  إدارة الجودة واداء وظيفة تسيير الموارد البشرية

   .تسيير الكفاءات

مبادئها المتشبّعة بثقافة الجودة و نبيّة بالبيئة الأجهذه الدّراسات  ارتبطتمن جهة أخرى، 

في الجزائر شأنها كسائر البلدان ي حين نجد أنّ الاهتمام بالجودة منذ القرن الماضي، ف

ة نتيجة الناميّة بدأت مؤخرا، بحيث كان شبه غياب لثقافة الجودة في مؤسّستنا الوطنيّ 

تسيير اقتصادها  الاقتصاد المخطّط الّذي اعتمدت عليه الجزائر فيالاحتكار و لسياسة 

سعنيات، رات التي شهدها الاقتصاد الوطني منذ التّ غيّ وفي ظل التّ  .منذ الاستقلال

التبنّي الواسع لمداخل إدارة الجودة إلى تسعى الاقتصاديّة الجزائريّة  المؤسّساتأصبحت 
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وتنظيمها  كإستراتيجيّة للتّحسين الشّامل لنمط تسييرها  ISO 9001وتطبيق معايير 

عملت الحكومة كما  والمحليّة، ةالدّاخلي، وتطوير صورتها في الأسواق العالميّ 

الجزائريّة في السّنوات الأخيرة على إرساء قواعد وإجراءات مهمّة للنهوض بالمؤسّسات 

الوطنيّة ودعمها في مجال تحقيق الجودة والتنّافسيّة، وذلك من خلال بناء نظام وطنيّ 

قتصاد معايير الدّوليّة الّتي تمثّل عاملا أساسيّا لحماية الإشامل للتّقييس وتحقيق ال

  الوطنيّ. 

استراتيجيّين  ينردكمو  العنصر البشرية بالجودة و سات الجزائريّ عي المؤسّ مع زيادة و و 

أصبح من  ،اهنة التي تعيشهاحديات الرّ دائها في ضوء التّ أتحسين في  انساهمي

الجودة أهمّية تبنّي هذه المؤسّسات لنظم تسيير كلّ من الضّروري الاهتمام بدراسة 

تيجي لوظيفة لكفاءات باعتبارها نماذج حديثة لتثمين الدّور الاسترااأس المال البشري و ور 

الاستغلال الأمثل ب المساهمة في تحسين الأداء العام الّتي بإمكانهاالموارد البشريّة، و 

  لمواردها الدّاخلية خاصّة البشريّة منها. 
  

أثر دراسة عليه انطلاقا من كل هذه الاعتبارات حاولنا من خلال بحثنا هذا و 

 على الأداءتنميّة الكفاءات لتسيّير و  إدارة الجودة كمدخل إستراتيجينظام تطبيق 

ما إذا كان التزام  عن بالتّساؤلذلك اء وظيفة تسيير الموارد البشريّة'' و بالتحديد أدو 

 يمثلالمؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة يمكن أن 

يؤدّي إلى تحسين أداء وظيفة  اممّ  ،تسيير كفاءاتهاممارسات تطوير ل عاملا أساسيّا

  ."بالتاّلي تحقيق أهداف المؤسّسة بشكل عامّ و الموارد البشريّة 
  

  التّساؤلات التّاليّة:من خلال هذا السؤال  الإجابة على نايمكنو 
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قتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة المؤسّسات الإ ما هو مستوى التزام -

ISO 9001  الرّؤية إدارة الجودة ( التزام الإدارة و بتطبيق مبادئ نظام

مشاركة العمّال، على العميل، التّركيز على دمج و  الإستراتيجية، التّركيز

 المستمرّ، التّسيير بالعمليّات)؟التّحسين 
 

ما هو واقع  تسيير الكفاءات في المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة  -

من حيث ارتباطها بالإستراتيجيّة العامّة للمؤسّسة،  ISO 9001على شهادة 

في مختلف مفهوم الكفاءة دمج و  ،ممارسات رسميّة لتسييرهادوات و استخدام أ

 ؟ممارسات تسيير الموارد البشريّة
 

بطل كخبير إداري، دوارها هل تلعب وظيفة تسيير الموارد البشريّة أ -

فعاليّتها في ها و شريك إستراتيجي بما يحقّق أداءغيير و للتّ  وكيللعاملين، ل

 . ISO 9001المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة 
 

مستوى و  تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة درجة بين تأثيرية هل توجد علاقة  -

في المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة تسيير الموارد البشريّة وظيفة أداء 

 ؟  ISO 9001الحاصلة على شهادة 

 

) SMQتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة (درجة بين  تأثيرية هل توجد علاقة -

الكفاءات في المؤسّسات الاقتصاديّة  تسييراستخدام ممارسات مستوى و 

  ؟ ISO 9001الجزائريّة الحاصلة على شهادة 
 

تسيير الكفاءات مستوى إستخدام ممارسات بين  تأثيريةهل توجد علاقة  -

في المؤسّسات الاقتصاديّة تسيير الموارد البشريّة وظيفة أداء مستوى و 

  ؟ ISO 9001الجزائريّة الحاصلة على شهادة 
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تطبيق درجة العلاقة بين  تسيير الكفاءات يتوسّطستخدام ممارسات اهل  -

في  تسيير الموارد البشريّةوظيفة أداء مستوى و  مبادئ نظام إدارة الجودة

 ؟  ISO 9001المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة 
 

 فرضيّات البحث: -2
  

 ظري الذي سبقعلى ضوء الإطار النّ و للتّمكن من الإجابة على  التّساؤلات السّابقة، 

  :على النّحو التّاليات أربع فرضيّ تمّ صياغة الدّراسات االسّابقة، البحوث و ليه و الإشارة إ
  

بين درجة تطبيق مبادئ نظام مباشرة  تأثيرية: توجد علاقة الفرضيّة الأولى - 

في المؤسّسات أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة مستوى و دارة الجودة إ

 .ISO 9001 قتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادةالإ

 

تطبيق مبادئ نظام إدارة بين مباشرة  تأثيريةتوجد علاقة  الفرضيّة الثاّنية: - 

قتصاديّة تسيير الكفاءات في المؤسّسات الإواستخدام ممارسات الجودة 

  . ISO 9001 الجزائريّة الحاصلة على شهادة

 

تسيير استخدام ممارسات بين  مباشرة تأثيريةتوجد علاقة  :الفرضيّة الثاّلثة -

في المؤسّسات تسيير الموارد البشريّة وظيفة أداء ومستوى  الكفاءات

 ؟ ISO 9001 قتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادةالإ

  

العلاقة بين  تسيير الكفاءات يتوسّطاستخدام ممارسات : الفرضية الرابعة -

تسيير الموارد وظيفة أداء درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة ومستوى 

 ISO قتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادةفي المؤسّسات الإ البشريّة

 ؟ 9001
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 أهداف البحث.  -3

لواقع  دراسة وتحليل موضوعيهو الميدانيّ و  بجانبيه النّظريّ للبحث  ئيسيّ الهدف الرّ 

، ISO 9001الحاصلة على شهادة  الكفاءات في المؤسّسات الجزائريّةتسيير و الجودة 

تسيير كل من و إدارة الجودة نظام  تطبيقعرف على العلاقة بين التّ ذلك من خلال و 

  . ةأداء تسيير الموارد البشريّ الكفاءات و 

 :  هم اهداف البحث فيما يلييمكن تلخيص أو 

في المؤسّسات  إدارة الجودةتحديد درجة تطبيق المبادئ الأساسيّة لنظام  -

لتزام الإدارة العليا، ( إ ISO 9001 قتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادةالإ

مشاركة العاملين، على العميل، التّركيز على دمج و  الرّؤية الإستراتيجيّة، التّركيز

 الإدارة بالعمليّات، التّحسين المستمرّ).

ة من خلال تقييم مختلف الموارد البشريّ التّعرف على مستوى أداء وظيفة تسيير  -

الأدوار الّتي تلعبها في هذه المؤسّسات ( الدّور الإستراتيجي، دورها كخبير 

  العاملين). دورها كبطلغيير، و إداري، دورها كعميل للتّ 

درجة إدماج ة لتسيير الكفاءات و التّعرف على مستوى استخدام أدوات رسميّ  -

ات تسيير الموارد البشريّة ( التّكوين، مفهوم الكفاءة في مختلف ممارس

  . التّوظيف، تسيير المسار المهني، الأجور)

أداء تسيير دارة الجودة و الكشف عن نوع العلاقة بين تطبيق مبادئ نظام إ -

 . الموارد البشريّة

 تسيير الكفاءات.ة بين تطبيق نظام إدارة الجودة و الكشف عن نوع العلاق -

 أداء تسيير الموارد البشريّة. تسيير الكفاءات و وع العلاقة بين الكشف عن ن -

كمتغيّر وسيط في العلاقة بين تطبيق مبادئ نظام  الكفاءاتاختبار أثر تسيير  -

 وأداء تسيير الموارد البشريّة.   إدارة الجودة
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  أھ��ّ� ا����: -4
  

موضوع يتّسم بالحداثة في  على تكمن أهميّة هذا البحث في إلقاء الضّوء 

ل في تطبيق المتمثّ قتصاديّة الجزائريّة وهي تعيش نهضة تنمويّة رائعة، و الإؤسّسات الم

، والسّعي إلى تحديد أثره ISO 9001الحصول على شهادة نظام إدارة الجودة و 

اتها. تسيير كفاءعاليّة تسيير مواردها البشريّة و مدى مساهمته في تحسين فوانعكاساته و 

  عدّة اعتبارات أهمّها:عليه تنبع أهميّة هذه الدراسة من و 
 

في المؤسّسات  ISO 9001ل نحو تطبيق معايير الجودة تحليل أهميّة التّحوّ  -

فعاليّتها من خلال التّسيير الفعّال الّتي تسعى إلى تحسين أدائها و  ةالجزائريّ 

لى تثمين دور الموارد البشريّة لمواردها البشريّة، باعتباره نموذج تسيير يهدف إ

 الكفاءات. و 
  

بين تبنّي مبادئ  كما يعتبر هذا البحث مساهمة علميّة لدراسة إشكاليّة العلاقة -

أداء وظيفة الموارد البشريّة من خلال تسيير الكفاءات الّتي تضمن إدارة الجودة و 

نتقال ظام العالمي المفتوح خاصّة مع الإالاستمراريّة في ظلّ النّ للمؤسّسة البقاء و 

 قتصاد المعرفة.   إإلى 
   

هتمام العلمي ن يساهم في زيادة الإألهذا البحث أمّا من النّاحية العلميّة فيمكن  -

سة المؤسّ بتسيير الجودة كمدخل استراتيجي في تسيير الموارد البشرية في 

ل ة تحلّ المختصين بمقاربة نظريّ قتصادية الجزائرية، وكذا تدعيم الباحثين و الإ

الموارد تسيير داء وظيفة أبتحسين  لتسيير الكفاءات وعلاقته ر الاستراتيجيّ و الدّ 

 ة.البشريّ 
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 لحات البحث.طالتعريف بمص -5

  الشاملة. إدارة الجودة  5-1

 الأفكار بشأنه تتباين الّتي الإداريّة المفاهيم من كغيره الشّاملة الجودة إدارة مفهوم يعتبر

 في متماثلا يكون أن يكاد الشّكليّ  التبّاين هذا أنّ  إلاّ  الباحثين، لوجهة نظر وفقًا

 الأساسي الهدف حول يتمحور عليها، لكونه ينطوي والّتي الهادفة الجوهريّة المضامين

 رصد خلال العملاء من رضا تحقيق في المتمثّلو  المؤسّسات كافّة لتحقيقه تسعى الّذي

 في الفاعلة الأطراف كافّة المقدّمة، وبتفاعل بالخدمة المتعلّقة واحتياجاتهم رغباتهم كافّة

إدارة الجودة الشّاملّة على أنّها: " للتقييس  ISOلمنظّمة العالميّة ا تعرّف. و المؤسّسة

طريقة لتسيير المؤسّسة تركّز على الجودة (باعتبارها مجموعة خصائص في السّلعة أو 

الخدمة تعطي لها أهليّة إشباع الحاجات المعلنة والضّمنيّة) وترتكز على مساهمة 

وتوفير مزايا جميع الأفراد، وتسعى للنّجاح لمدّة طويلة بواسطة إشباع حاجات الزّبائن 

  ). p. 113  Huberac ,1998,(» من أجل جميع أفراد المؤسّسة والمجتمع

  ''ISO معايير الجودة''  5-2

من المعايير المكتوبة (الموثقّة) أصدرتها المنظّمة العالميّة  '' سلسلةتعرّف على أنّها: 

للتّقييس، والّتي تحدّد وتصف العناصر الرّئيسيّة المطلوب توفّرها في نظام إدارة الجودة 

الّذي تصمّمه وتتبنّاه المؤسّسة للتّأكد من أنّ منتجاتها (سلع أو خدمات) تتوافق مع 

، 1999سمير محمد عبد العزيز، ( لمستهلكين''حاجات، رغبات وتوقّعات العملاء وا

 .)147ص. 

سلسلة من المواصفات «على أنّه:  ISO 9000نظام إدارة الجودة يعرّف في حين 

 - وتمّ تعديلها 1987سنة - ISOالمكتوبة الّتي أصدرتها المنظّمة العالميّة للمواصفات الـ

والّتي تحدّد وتصف العناصر الرّئيسيّة المطلوب توفّرها في نظام إدارة الجودة الّذي 

(سلع أو خدمات)  يتعيّن أن تصمّمه وتتبناه إدارة المؤسّسة للتّأكد من أنّ منتجاتها 
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(سمير محمد عبد »  والمستهلكين رغبات وتوقّعات الزّبائن ،تتوافق أو تفوق حاجات

  ).147 .، ص1999العزيز، 

عبارة عن نظام لإدارة الجودة تتبنّاه  ISO 9000من خلال هذه التّعاريف نستنتج أنّ 

المؤسّسة من أجل تلبية رغبات الزّبائن والمستهلكين، يشتمل على معايير تتّصف 

ة لاسيما التّصنيع والبيع والإدارة بالشّموليّة والعالميّة، ويركّز على العمليّات الدّاخليّ 

، الّتي تمنح ISOوالخدمات التّقنيّة، وقد تمّ إصداره ووضعه من طرف منظّمة الـ

  .ISO 9000المؤسّسة الّتي تطبّقه بفعاليّة شهادة المطابقة 
  

  مفهوم التقييس والحصول على الشهادة. 5-3

وباللغة الإنجليزيّة                ) Normalisation( باللغة الفرنسيّة ''  تقييس''  كلمة

)Standardisation  ( تعبّر عن نشاط خاصّ يهدف إلى تقديم حلول لممارسات

قتصاديّة، وذلك من أجل ة والإمتكّررة في مختلف الحقول والميادين العلميّة، التّكنولوجيّ 

في ويتجسّد هذا النّشاط  .البلوغ بها في سياق معيّن إلى المستوى الأمثل من النّظام

 Guide de la Qualité, du contrôle qualité et de(تطبيقها و صياغة مواصفات، نشرها

normalisation, 2004, GAL , Alger, p. 8 (.  كما يعتبر وسيلة أساسيّة لإيجاد لغة

  مشتركة وموحدة بين المتعاملين في مختلف المجالات عبر العالم. 
  

فيتمثل في ، )ISO 9000  )Certificationمدلول  '' الإشهاد '' أو شهادة أما 

 –الحصول على شهادة من قبل منظّمة مانحة للشّهادات معترف بها  أو طرف ثالث 

تؤكّد على أنّ نظام إدارة الجودة   -لا تقدّم الشّهادات ISOالمنظّمة العالميّة للتّقييس 

  .ISOمعايير  يتطابق مع متطلّباتتقييمه و عته و مراج  قد تمّ  المطبّق في المؤسّسة
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 مفهوم الكفاءة.  5-4

 هي ثلاثةال المعرفة بأنواعها أنّ  على مجملها في تتّفق للكفاءة كثيرة تعاريف وردت

�+* ھ)ه هي المقاربة الأكثر تداولا، هذه الأخيرة، و  عليه تقوم الّذي العنصر الأساسي��

"��2م ا
+��ءة ا
�.�ّ- لتعريف  -ظهرت في فرنسا في سنوات السّتيناتا
�	  - ا
�,�ر�� 

 �ّ����
���� ا
��ارد ا�: معرفة، معرفة أدائيّة ومعرفة سلوكيّة أو على الثّلاثيّة$34 

" المهنيّة على أنّها: الكفاءة قاموس الموارد البشريّةلمقاربة عرف هذه ال وفقاو ذاتيّة. 

معرفة ، )Connaissance( ةمعارف نّظريّ : )Savoir(تجمع ثلاثة أنواع من المعرفة 

والّتي يتمّ  ،)savoir être(تمثّل الخبرة المهنيّة ومعرفة سلوكيّة  )savoir faire( أدائيّة

واستخدامها من طرف العامل للقيام بالمهام أو الوظيفة  )Mobiliser(وتعبئتها  تجنيدها

 .  )(Peretti, 2003, p. 150 "بشكل صحيح الموكّلة إليه

 .تسيير الكفاءات 5-5

الأمثل للكفاءات من خلال  يمثّل تسيير الكفاءات نظام تسييري يهدف إلى الإستغلال

استقطابها، تنميتها، تحفيزها ودمجها في مسار تحقيق الأهداف الاستراتيجيّة للمؤسّسة، 

وتوفير بيئة العمل المناسبة لتفجير القدرات والإمكانيات المحتملة. وهو بمثابة منهج 

ق وتقنيات تنظيم جديد لتسيير وإدارة الموارد البشريّة بالمؤسّسات، بالإعتماد على طر 

" تسيير  Le Boterf) 1994(حسب و  وأساليب تسيير تكون '' الكفاءة'' محورها.

الكفاءات" يمثل تقنية لتسيير الموارد البشريّة، تسمح بعقلانيّة التّوظيف، الحراك المهنيّ، 

التّكوين، ومختلف أنواع الإعتراف، وهي تطبق بشكل أساسي من طرف وظيفة تسيير 

والمقاربة التي نتبناها في هذه الدّراسة تُسَجّل  .(Parlier,2006 , p.2)  الموارد البشريّة

'' تسيير الكفاءات بالنسبة : أنّ  والمتمثل فيفي إطار التّعريف التّالي لتسيير الكفاءات 

          للمنظمة، يمثل البحث عن اكتساب الكفاءات الفرديّة والجماعيّة التي تحتاجها

فيزها( التّقييم والأجور) وتعديلها ( التّكوين  والحراك المهني) '' ( التّوظيف)، وكذلك تح
Defélix, 2003 ;Retour, 2002).( 
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  تسيير الموارد البشريّة.وظيفة أداء  5-6

أداء وظيفة تسيير  يسمح بتحديد مفهوم 7��ذD. Ulrich ( �5  (1996الباحث اقترح

التي تلعبها في المؤسّسة  الأدوار الأربعة الأساسيّة الموارد البشريّة من خلال مهامها أو

  للتّغيير.  للعاملين، وعميلا ، بطلااإداري ا، خبير ااستراتيجي اوهي: أن تكون شريك

في هذا البحث من خلال الأدوار الأساسيّة  "أداء وظيفة الموارد البشريّة" ف مفهوم عرّ يُ  

  والمتمثّلة في:   Ulrichالتي تلعبها هذه الأخيرة حسب نموذج 

تأخذ على عاتقها : تسيير عمليّات الموارد البشريّة ( دورها كخبير إداري) - 

داري للعاملين (الرواتب، العقود...الخ)، وعليها تقديم سيير الإير الحسن للتّ السّ 

ردود كاليف. وهي تهدف إلى تحقيق أحسن مخدمة ذات جودة عالية وبأقل التّ 

 .)Trépé et al, 2010, p.9( داريّة العمليات الإوإرضاء عملائها فيما يخص 

   وتكوّن ) informe(  وملائم، تعلم بالتالي فهي تجيب على الأسئلة بشكل سريع

 )forme ( ّتحسن بشكل مستمر ممارسات تسيير الموارد ، اخليينعملائها الد

 . )(Retour, 2011, p.88البشرية، وتجدد باستمرار كفاءاتها... 

تسيير  هذا الدور لوظيفة :بطل للعاملين)العاملين ( دورها كز وحشد تحفي - 

في استماع لحاجات العاملين، هذه الأخيرة الموارد البشريّة يفترض أن تكون 

 Haj Slimane etن ظروف تحفيزهم ودافعيتهم (رضاهم، تحسّ ق ن وتحقّ تؤمّ 

Bentayeb, 2010, p.9(،  ّلعاملين  لفافية، وأن تكون ممثلاصال والشّ ي الإتّ تقو

ة للعاملين ة والعقليّ حة الجسميّ ، وتهتم بالصّ porte-parole)لدى الإدارة ( 

)Porter, 2011, p.88( ، كفاءاتهم، التزامهمكذلك تبحث عن الرفع من مستوى ،

هذه الأهداف يتم تحقيقها من خلال الاهتمام بظروف المنظمة، ومساهمتهم في 

نظيمي...الخ وتحسين المناخ التّ جودة العمل، التكوين، تسيير الكفاءات، و 
)Trépé et al, 2010, p.9( . 
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الدور، أداء تسيير الموارد البشريّة يمكن قياسه بمستوى رضا  إطار هذا في

   .)Haj Slimane et Bentayeb, 2010, p.9العملاء الداخليين أي العاملين (

في  يشارك: البشريّة ( الدّور الاستراتيجي) التّسيير الاستراتيجي للموارد -

الاستراتيجيّة، يوازي بين أنظمة وممارسات تسيير الموارد البشريّة  القرارات

 ,Retour, 2011(سة، يدمج الموارد البشريّة في لوحة القيادة ة المؤسّ واستراتيجيّ 

p.9 (سة.ياسة العامة للمؤسّ في تحقيق السّ   ساهم بذلكوي 

وظيفة تسيير الموارد البشريّة تساهم في : لتّغيير ( دورها كعميل للتّغيير)تسيير ا -

، وبالتالي فهي ترافق نفيذشخيص إلى مرحلة التّ من مرحلة التّ المنظمات  تغيير

وتعمل على تسهيل قبوله من طرف العاملين من خلال المشاركة، تقوية  التغيير

وأهدافها تكون مرتبطة مثلا . )Retour, 2011, p.9(روح المسؤولية تجاه التغيير

ات وجه نحو كفاءات جديدة، وضع عمليّ بخلق تنظيم جديد، تطور ثقافي، التّ 

 ,Haj Slimane et Bentayebرة (طارات المسيّ أو تكوين الإصال الداخلي، الاتّ 

2010, p.9.(     
   

راسة، من خلال ة لمصطلحات الدّ عاريف الإجرائيّ المنهجي للتّ  جانبوسنتطرق في ال

 بشكل أكثر تفصيلا. رات قياسهاتحديد أبعاد ومؤشّ 
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  ISO الجودةمعايير ل: إدارة الجودة الشّاملة و الفصل الأوّ 

  

سبة للمؤسّسات بمختلف أنواعها يكمن في عرض سلع النّجاح والتّفوق بالنّ  إنّ 

 مات ما بعد البيع إرضاءً وتقديم خد ،تكلفة عالية بأسرع وقت وأقلّ وخدمات ذات جودة 

عتقاد، جودة هذا المفهوم أو الإلكن في السّنوات الأخيرة استبدلت مبادئ ال .للمستهلك

مجموعة  ة تطابق إلى حدّ مافبدلا من الحصول على سلع أو خدمات ذات جودة عاليّ 

هتمام بالجودة يتمّ في جميع عمليّات ومهام أصبح الإ ،من المواصفات أو الخصائص

  .)Totale Qualité(ومراحل المؤسّسة أو ما يعبّر عنه بالجودة الشّاملة 

أساسه  ،في اليابان قبل أكثر من أربعين سنة )Deming(  ديمنغ  قدّمه  هذا المفهوم 

هتمام بحاجات ورغبات المستهلك( الداخلي والخارجي) الإب يكون ونقطة البدء فيه

الجهود والموارد ات الدّاخليّة و العمليّ  لذلك فإنّ الأمر يتطلب توجيه كلّ  ،ة إشباعهاوكيفيّ 

هذا ما يطلق عليه '' إدارة و  الهيئاتالوظائف و  يق بين مختلفسالتّنو  نحو الهدف،

  ''. الجودة الشّاملة
  

 نحاول في إعطاء صورة واضحة عن ،هذا الفصلمن الجزء الأول  من خلالعليه و 

تطوّرها الفكري باعتبارها لجودة الشّاملة من حيث مفهومها و إدارة او  الجودة، مفهوم

تها كذا أهميّ الجودة والإنتاجيّة، و وتحسين  تطويرأسلوبا إداريّا حديثا يهدف إلى 

سلسلة فيتّطرق إلى نظام إدارة الجودة و اني الجزء الثّ  اأمّ ، تي ترتكز عليهاالمبادئ الّ و 

تي تحديد الفوائد الّ و أنواعها معايير الجودة، من حيث التّعريف ب ISO 9000المعايير

  .على الشّهادةالحصول الدّوليّة و  واصفاتيمكن تحقيقها من جرّاء تطبيق هذه الم
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  جودة.الر مفهوم تطوّ تعريف و  1-1

أو  من قبل الأفراد الجودة سواءً  وضوعمبه يحظى هتمام الكبير الذي إنّ الإ

يدفعنا  ،استمراراهاباعتباره مفتاحا لنجاحها و  أنشطتهاو مات على اختلاف أنواعها المنظّ 

تباين مام إلى هتهذا الإأدّى  كما توضيحه.ث عن ماهية هذا المفهوم و إلى البح

مفهوم هذا الذي يتضمّنه ف أولاّ على المعنى الّ أن نتعرّ  لابدّ  هذال اختلاف في مفاهيمهاو 

  .وائلادها الأروّ و  أهمّيتها تطوّرها،عريف الجودة، نشأتها و من خلال النّقاط التّالية: ت
  

  .تعريف الجودة 1-1-1

طور التّاريخي لمفهومها التّ و   ،نظرتهم إليهاتعدّدت تعاريف الجودة باختلاف الباحثين و 

منهم من خلص من العيوب في المنتوج، و ، فمنهم من يرى بأنها تعني التّ في حدّ ذاته

منهم كذلك من يرى بأنها مسألة مرتبطة بخصائص فوق أو التّميز، و ها تعني التّ يرى بأنّ 

   المنتوج أو السعر. 

 المقصود بها جوهر الشّيء ''Qualities ''  من الكلمة اللاّتينية ''لجودة'' ااشتقّت كلمة 

وهو مفهوم  الإتقان،وكانت تعني قديما الدّقة و  ،درجة صلاحيتهأو طبيعة الشّخص و 

الصّحيحة مع القدرة على في غاية البساطة أي'' أداء العمل الصّحيح بالطّريقة 

  .)15 .، ص2002طارق شلبي، مأمون الدرادكة و ( ''التّحسين

ثين أنّها: '' قدرة المنتج المطلوب تقديمه في شكل تعني من وجهة نظر بعض الباحو 

        البعض الآخر يرى أنّ: و باته''. متطلّ هائي على إشباع استعمال العميل و منتج ن

'' الجودة هي المطابقة لمواصفات ومعايير تضعها المؤسّسة، ويكون المنتج ذو جودة 

آخرون، (خليل إبراهيم و  'فنيّة 'ل لهذه المجموعة من القواعد والمواصفات الكان يمتثإذا 

         ).3 .، ص2002
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 Crosby هاف، فقد عرّ هاادروّ  حسبلجودة اتعاريف  تعددتمن جهة أخرى، 

المستهلك هي  رغباتو  ،مسؤوليّة الجميعها أنّ و  المطابقة للمواصفات''  :هابأنّ  ) 1986(

مكن قياس و صحيح، التّ ليس من ها تنشأ من الوقاية و بأنّ كذلك د كّ أو  ،''أساس التّصميم

 .)p. 19  Crosby ,1986,( المطابقة تحقيق الجودة من خلال تكاليف عدممدى 

  : هيو  هذا التّعريف ثلاثة شروط لتحقيق الجودةيشترط و 

  بات.الوفاء بالمتطلّ  -

  انعدام العيوب. -

   .مرّةتنفيذ العمل بصورة صحيحة من أوّل مرّة و كل  - 
 

       للغرض أو الاستعمال'' المنتج مةملاءمدى : ''ابأنّه يعرّفهاف Juran )1989(أما 

صدق أو  القدرة على تقديم أفضل أداء، أي )19 .، ص2008محفوظ احمد جودة، (

لعة المصنّعة ملائمة لاستخدام المستفيد كلّما كلّما كانت الخدمة أو السّ و  ،فاتالصّ 

   .دةكانت جيّ 

جودة بأنها: '' درجة ال''  Ishikawaكاوا قد عرف العالم الياباني المهتم بالجودة '' إيشيو 

 خليل ابراهيم محمود العاني(  وفاء المنتوج لاحتياجات المستهلك عند استخدامه ''

ضرورة تلبية احتياجاته، المستهلك و  يركز هذا التعريف على، و)7.ص، 2002، أخرونو 

  بالتالي تقاس الجودة بدرجة تلبية المنتوج لاحتياجات المستهلك.و 
 

و الخدمة لعة ألخصائص السّ  يالكلّ  اتجالنّ ها: '' بأنّ   Feignbaum )1961( فهارّ يعو  

ذي الّ يانة، و الصّ و  صنيع،، التّ سويق، الهندسةدمج خصائص نشاطات التّ  اتجة عنالنّ 

  ، )Feignbaum, 1961, p. 5( ''عميلعات التوقّ حاجات و و الخدمة ة ألعي السّ تلبّ لاله من خ
  

كذلك لى الخصائص الإجمالية للمنتوج، و عريف هو التركيز عما يلاحظ في هذا التّ و 

  ركيز على مجموع النشاطات الأخرى داخل المنظمة.التّ 
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     تكلفة داخلية'' العميل بأقلّ  لاحتياجاتام التّ شباع '' الإ :هابأنّ  Bank  )2000( فهاويعرّ 

   ).29 .، ص2008 ،أخرون(رعد عبد االله الطائي و 
  

على   ISO 9001  :2000معاييرلل فقاقييس و ولية للتّ مة الدّ المنظّ حسب ف الجودة تعرّ و 

و أ سةة، المؤسّ شاط، العمليّ نتج ( النّ للمة " قدرة مجموعة من الخصائص الجوهريّ  :هاأنّ 

بقدر و  ، ).Froman, 2001, p 23( "ةمنيّ و الضّ أعلى تلبية الحاجيات المعلنة  خص)الشّ 

و فه منتجا جيدا أو عالي الجودة أننص ،وقعاتالتّ و  جاتاا للحما يكون المنتج ملبيّ 

   .''رديئا
  

        ة لضبط الجودةمة الأوربيّ المنظّ و  )ASQS(ة الأمريكيّة لضبط الجودة ا الجمعيّ أمّ  

 )EOQC(  تي تؤثّر الخصائص الّ نّها '' المجموع الكلي للمزايا و على أ الجودة عرفافقد

محمد ( ات معيّنة (صريحة أو ضمنيّة)حاج في قدرة المنتج أو الخدمة على تلبية

المزايا التي تجعل يركز هذا التعريف على الخصائص و . )153 .،ص2005العزاوي، 

مرهونة  بذلك فإنّ الجودةإشباع الحاجات المتوخاة منها، و  السلعة أو الخدمة قادرة على

هذا التعريف مقبول لأنه حصر الجودة في و  المزايا،بمدى توفر هذه الخصائص و 

ة يمكن قياسها هذه الخصائص موضوعيّ ص موجودة في السلعة أو الخدمة، و خصائ

حكم فيه أو قياسه، الذي يصعب التّ و  أو الذاتي للزبون خصيهي بعيدة عن الحكم الشّ و 

خر، فما يكون جيدا أو يختلف من شخص الى آخصي يتغير لأنّ هذا الحكم الشّ 

عليه يمكن القول أنّ هذا و لزبون آخر،  يكون كذلك بالنسبة ن قد لابالنسبة لزبون معيّ 

       .قياسها ميدانياً و يمكن من خلاله تحديد الجودة عملي و  التعريف

أكثر تعريفا مغايراً و  ''Taguchiابقة قدم المهندس الياباني '' عاريف السّ لى التّ بالإضافة إ

ا التي قد يسببه، و ار الخسارة التي يمكن تفاديهاعن مقدبر ''ة مفاده أنّ الجودة تعشموليّ 

بون، الزّ تتضمن هذه الخسارة الفشل في تلبية توقعات المنتوج للمجتمع بعد تسليمه، و 
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الجانبية على المجتمع كالتلوث والضجيج  التأثيرات، و الفشل في تلبية خصائص الأداءو 

     ).  19 .، ص2002( محمد عبد الوهاب العزاوي،  غيرها و 
  

مفهومين كلاهما مرتبط بالآخر، فالمفهوم  لجودة يحملمصطلح ا نّ أنلاحظ ا سبق ممّ و 

      بون المفهوم الثاني مرتبط بالعلاقة بين الزّ  ول مرتبط بالمنتج نفسه في حينالأ

لى المفهوم الأول ينظر إ نّ إعلى هذا الارتباط ف بناءً و  ،و خدمة)المنتج ( سلعة أو 

حيث جودة  من ،له دةالجودة من حيث مدى مطابقة المنتج للمواصفات المحدّ 

إصلاحه و  طأيمكن تحديد مواقع الخ من تمّ و  ،وجودة المطابقة التّصميم، جودة الأداء

مدى ملاءمة المنتج للغرض الذي " الجودة هي  اني فيرى أنّ ا الثّ مّ قبل تقديمه للزبون، أ

كيف يمكن " ة، بمعنى ها قيمنّ ينظر إلى الجودة على أ"، بعبارة أخرى جلهأنتج من أ

  ."ذي يرغب في دفعهعر الّ ق الغرض المقصود منه بالسّ ن يحقّ د أتج الجيّ للمن
  

تي مفهومها يختلف حسب المجالات الّ  ؤى المختلفة للجودة نجد أنّ من خلال هذه الرّ 

تي وحسب الموقع أو المرحلة الّ  ،سةتستخدم فيها، وحسب نشاطات ووظائف المؤسّ 

الجودة بأنّها شاملة، إذ تشمل جميع يبدو المنطق في وصف وبالتالي  استخدمت فيها.

علي السلمي، ( ة أبعاد السّلعة أو الخدمةمة، كما تشمل كافّ مجالات النّشاط في المنظّ 

ى الفلسفة التي يعتنقها عليه فإنّ تعريفات الجودة إنّما تعتمد علو  .)129 .، ص2002

  الزّبون. برضا يحظىتي يمكن من خلالها جعل المنتج رؤيته للكيفيّة الّ الباحث و 
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  ر مفهوم الجودة.نشأة وتطوّ  1-1-2

هتمام ات إلى غاية يومنا هذا، ففكرة الإطور مرّ مفهوم الجودة بالعديد من المراحل والتّ  

بالجودة أرجعها العديد من الباحثين إلى أكثر من سبعة آلاف سنة، وتجسّدت في 

 اليونانيّة وغيرها،و  نيّةبة خاصة منها الحضارة الفرعو الحضارات الإنسانيّة المتعاق

حيث أشارت  نين حمورابيمن قوا )229( ةنته المادّ وي على ذلك بما تضمّ العزاّ  فيستدلّ 

نجدها من خلال لك كذو  .حسن تنفيذ العملبالجودة و لى ضرورة الاهتمام ة إهذه المادّ 

ما تركوا من شواهد تقان للعمل في بناء معابدهم و إ ة و ما عرف عن الفراعنة من دقّ 

 أنّ أصل إلاّ  ،)07 .، ص2002(محمد عبد الوهاب العزاوي،  ى عصرنا هذاباقية حتّ 

إنتاج الورشات الحرفيّة كان  يعود لفترة ما قبل الثّورة الصّناعيّة، حيث الاهتمام الفعليّ 

   يتمّ وفقا لمعايير بسيطة يحدّدها صاحب الورشة.
  

لآلة والتوسّع الهائل في حجم عتماد على اور الثّورة الصّناعيّة وتزايد الإمع ظهو 

لب المتزايد على حجم الإنتاج، كان الاهتمام منصبّا على البحث عن  الطّ و المصانع 

تي على حساب نوعيّة وجودة المنتج، والّ  تحسين مستوى الإنتاجيّة وحجم الإنتاج ولو

 .، ص2001(عمر وصفي عقيلي،  المباشر سؤولمسؤوليّة تحقيقها على عاتق المتقع 

24(.   
  

ففي  لى ممارسات جديدة لإدارة المصانع،هذه التغيّرات كانت سببا في الحاجة الملحّة إ

التّطابق  صناعة الأسلحة مثلا كانت الحاجة إلى الإنتاج النّمطي للأجزاء الّذي يضمن

 ذلك التّام بين المواصفات المحدّدة للمنتج، و كان تحقيق الجودة هو السّبيل إلى

  ). 43 .، ص2001وطارق الشبلي وآخرون، (مأمون الدّرادكة 

على مفهوم الجودة،  ار أث -مع هذه المرحلة تي تزامنتالّ - ةولظهور حركة الإدارة العلميّ 

، وضرورة الفصل بين وظيفة O.S.Tخصوصا الأعمال المتعلّقة بالتّنظيم العلمي للعمل
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على الجودة من طرف ل لقسم الرّقابة الرّقابة على الإنتاج الّتي توكّ  الإنتاج ووظيفة

عنه  لوالمسؤو أو الخطأ  نحرافالإلهدف من هذه الوظيفة هو تحديد مختصين، وكان ا

 ل المباشر على جودة العمل حسبقبل المفتّش الّذي كان هو المسؤو  لمعاقبته من

F.Taylor ) ,p. 2321998, Tarondeau(. مفهوم الجودة في هذه المرحلة كان يرتبط و

طابقة وكان الهدف منه التّفتيش عن عدم الم ،مطابقته للمواصفاتالإنتاج و  اقبةر مب

 .) p ,Lyonnet ,1991. 04( ةباستخدام وسائل فنّيّ 
  

الإحصائيّة  تمّ استخدام العيّنات ،ر بحوث العمليّات والأدوات الإحصائيّةمع تطوّ لكن و 

 ه أحد أهمّ كان تنميط الإنتاج ومحاولة توحيد في هذه المرحلة .ووضع مواصفات نمطيّة

ة، لاسيما مع استعمال ستخدام الأساليب الإحصائيّ لاتي أدّت إلى اللّجوء الأسباب الّ 

و يعود  .استخدام العيّناتتي كان لها دورا في فحص الجودة و الّ  الاحتمالاتنظريّة 

ل من ذي يعتبر أوّ (رائد الجودة الأمريكيّة) الّ  Deming و  Shewart لفضل إلى كل من

قابة الإحصائيّة على الجودة، وقد قام بنقل أفكاره إلى اليابان بعد الحرب استخدم الرّ 

   ات. يّ تي ساعدت على تطور صناعتها وجودتها في فترة الخمسينالّ و  العالميّة الثاّنيّة 
  

ظهر في اليابان مفهوم جديد للجودة وعلى نطاق واسع ليشمل جميع  1955في سنة 

الوصول إلى مستوى عال من  جديدة ترى أنّ  نشاطات المؤسّسة ووظائفها، كفلسفة

ة ب متابعة شاملة لكافّ يتطلّ  )Zéro défaut( دة وتحقيق إنتاج دون عيوب وأخطاءالجو 

        ة تصميم المنتج إلى غاية تسويقه وما بعد التّسويقات، بدءًا من عمليّ العمليّ 

دة على بحيث تقع مسؤوليّة تحقيق الجو  )25- 24. ص 2001، عقيلي(عمر وصفي 

  كل فرد في المؤسّسة كلّ حسب موقعه ومستواه التّنظيمي.
  

 حيث يرى أن كلّ  ،1961سنة  Feigenbaum  كان رين بهذه الفلسفةمن بين المتأثّ 

بالتّركيز على تسيير الإنتاج بأسلوب تتمكّن  ،أقسام المؤسّسة ونشاطاتها معنيّة بالجودة
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، تحت شعار ة الجودة من البدايةاليّ من خلاله المؤسّسة من إنتاج وحدات جيّدة وع

       'المراقبة الشّاملة للجودة ''' :هذه بما يسمى فلسفته عن نتجف ،"الجودة من المنبع"

كلمة هوم جمع بين مفهوم الجودة و وهو أوّل مف  )544 .ص، 1999 ،أحمد سيد مصطفى(

   الشّاملة.

بتقنيات لكشف الأخطاء قبل  عانةالاستسفة من خلال تبنّت المؤسّسات اليابانيّة هذه الفل

  تحسين الجودة. قصد للعمّال برامج تدريبيّة تنظيم و  ،وقوعها

تمثّل في حلقات الجودة أو حلقات النّوعيّة يظهر مفهوم آخر للجودة  1962في سنة 

(Cercles de Qualité) ت إشرافتح  Kaoru Ishikawa   ّالذي تبنّاه الاتحاد الياباني

مشاركة كل أفراد المؤسّسة أمر اعتبر إدماج و الذي و  ،(JUSE)ين للعلماء والمهندس

ال متكوّنة من جماعات من العم«ويقصد بحلقات النوعيّة  .ي للتّحكم في الجودةضرور 

بيع ...إلخ) تقوم باجتماعات  ،ال، مهندسين، رجال(عمّ  فردا سبعة إلى اثني عشر

     ، 1999( أحمد سيد مصطفى،  »وتحسينها قة بالجودةدوريّة لمناقشة الأمور المتعلّ 

حدة الأمريكيّة انتشر هذا المفهوم بعد اليابان في كل من الولايات المتّ و  ،)545 .ص

  وأوربا الغربيّة.

 

ة الّتي واجهتها الشّركات الأمريكيّة للمنافسة الحادّ  ونتيجةً  )1980-1970(ة في العشريّ 

ت الآلية والبرمجة على التي تعتبر أكبر مصنع للمعدّا IBM (بالخصوص شركة

المستوى العالمي) من طرف الشّركات اليابانيّة المتميّزة بالمنتجات ذات الجودة العاليّة 

إدارة الجودة '' ل من يتبنّى مفهوم والأسعار المعقولة، فقد دفعها ذلك إلى أن تكون أوّ 

    :هامبادئ أهمركيز على بالتّ  ة''الاستراتيجيّ 

السّوق  باعتباره المحدّد الرّئيسي للجودة، أي جعلالعمل على إرضاء الزّبون  -

 أساس كل القرارات.
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 اعتبار الجودة مسؤوليّة جميع أفراد المؤسّسة. -

العمل  ما فيها أنظمة، أساليب وإجراءاتالمستويات ب اعتماد الجودة في كلّ  -

  ).27- 26 .، ص2001وصفي عقيلي،  (عمر ...إلخ

زت تميّ و  .1980الفلسفة بعد عام  نفس SAMSUNGو  GOLD STARمن  تبنّت كلّ 

  :ائص أهمّهاهذه المرحلة بمجموعة من الخص

  سيير الاستراتيجيّ.مستوى التّ  علىبالجودة الاهتمام  -

 المدى الطّويل. علىالرّبط بين الجودة والقدرة على تحقيق الأرباح  -

 اعتبار الجودة كوسيلة تنافسيّة. -

، 1200دكة وطارق الشبلي وآخرون، ( مأمون الدرا الاقتراب من السّوق والزّبائن - 

  .)32ص

 Total Qualité   الشّاملة عدت على ظهور مفهوم إدارة الجودةهذه الأفكار سا

Management  28.، ص2001(عمر وصفي عقيلي،  إلى يومنا الحالي 1980منذ (.  

اعة السّبب الأوّل لظهور هذا المفهوم هو ازدياد حدّة المنافسة أكثر فأكثر من قبل الصّن

ممّا جعل المؤسّسات الأمريكيّة تلجأ إلى توسيع  نيّة التي غزت الأسواق العالميّةاليابا

استخدام أساليب و  انب أكثر شمولا وعمقا،بإضافة جو  الاستراتيجيةفهوم إدارة الجودة م

أسلوب الجودة أسلوبا رقابيّا يأخذ بعدا  أصبحو  ،أكثر تطورا في مجال تحسين الجودة

  يشمل كل عناصر المؤسّسة ومراحل نشاطها.استراتيجيّا و 
 

بالعديد من المراحل قبل  أساليب ضبطها في العصر الحديثت الجودة و مرّ مما سبق 

لى غاية مرحلة ضبط الجودة بواسطة العامل إلى ما هي عليه اليوم، بداية بأن تصل إ

مختلف و  لى أهم هذه المراحلسوف نحاول فيما يلي التطرق إة، و مرحلة الجودة الشامل

 مميزاتها.
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  .دارة الجودة الشاملةلى إإمن الجودة   1-1-3

يمكن أن نلاحظ أن '' إدارة الجودة لمفهوم '' الإداري تّطور الفكري و من خلال ال

كانت لكنّها تطوّرها لم يحدث في صورة قفزات و نّ أو يد، دليس بالجتتابع مداخل الجودة 

 ،انعكاسا لسلسلة من الاكتشافات كان هذا التّطوّرو  .ثابتو  من خلال تصوّر مستقر

 الجودة على اليابانيون زركّ  عندما الماضي القرن منتصف في الجودة ثورة بدأتبحيث 

 النمور (آسيا شرق جنوب دول من عدد ذلك في حذوها حذت للمنافسة، ثمّ  كسلاح

 تيالّ  والمصطلحات المفاهيم من العديد فظهرت ة،الغربيّ  ولالدّ  وبعض الأسيوية)

دة منذ ساليب الجودة بمراحل متعدّ ت أمرّ و  الجودة. لمفهوم المتسارع طورالتّ  عكست

قسّم عدد من الباحثين  دها، لذلكتعقّ و  نتاجعمليات الإ ربداية هذا القرن نتيجة لتطوّ 

  ، نتناولها فيما يلي:التّطوّر التّاريخي لمفاهيم الجودة إلى أربع مراحل متميّزة

  .Inspection الفحصالتّفتيش و المرحلة الأولى:   -

كانت ملازمة للعمل الحرفي حيث ة، قياس جودة المنتوجات ناعيّ ورة الصّ في بداية الثّ 

قبل وصولها  هافحص مّ تيكل الوحدات كمله، و ج بألا عن تصنيع المنتان العامل مسؤو ك

ظهور مفهوم المصنع ي شهدتها بدايات القرن العشرين و تطورات الّ مع التّ و . بونللزّ 

طبيق غير قابلة للتّ فة وبطيئة و أصبحت هذه الطريقة مكلّ  )واسع النطاق(  الحديث 

ى ة ما يسمّ ناعيّ ورة الصّ فرزت الثّ أ بحيث ،كنولوجيار التّ تطوّ نتاج و ة مع ارتفاع الإخاصّ 

ا اقتضى جارية ممّ التّ  ع المعاملاتتوسّ لب و ة لزيادة الطّ نتاج الواسع نتيجبمفهوم الإ

ليهم مشرفين أوكلت إها من العيوب عن طريق كد من خلوّ أالتّ فحص جودة المنتجات و 

      :أنّ أكد من التّ  فتيشالتّ و  ن عملية الفحصتتضمّ و مطابقة الجودة. و  ة مراقبةمسؤوليّ 

شاط مواصفات المنتج تطابق المواصفات الموضوعة، فعملية الفحص تتعلق بالنّ '' 

  .)11 .ص ،1996فريد عبد الفتاح، ( ''ةي أو الوظيفة الفنيّ الفنّ 
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ها تقتصر فقط في الفصل بين قنية لأنّ التّ هذه   Dupon (1989) انتقد ،ياقفي هذا السّ 

خلق صراع متواصل بين المراقبين ها من جهة تنّ لع المعيبة، كما أالسّ دة و لع الجيّ السّ 

من جهة ادرتهم لتحسين الجودة، و من مب يحدّ هذا ما يعرقل العمال و ذين، ال المنفّ العمّ و 

ارتفاع  نّ أ عيبة في الوقت المناسب، كما اعتبرلع الم تسمح باكتشاف السّ لا خرىأ

ة ساسيّ قاط الأخزين، النّ تّ ة (الد نقاط المراقبة المهمّ لى تعدّ فتيش يرجع إات التّ عمليّ 

د هذا ما مهّ و  ،)26 .ص Dhiaf ،,2007عن ( هائي...)الفحص النّ  ة ،الإنتاجيّ ة للعمليّ 

  . اليةالتّ لى المرحلة إ

 .) 1960 -1940المراقبة الإحصائيّة للجودة ( انية: مرحلة الثّ ال -

كانت بداية لوجود ، و حصاءلم الإل في استخدام علا حاسما تمثّ شهدت هذه المرحلة تحوّ 

ركات دركت الشّ د أفق .) p. 20)  Brilman ,1998,للرّقابة على الجودة قسم مستقلّ 

كثر عليها البحث عن أساليب أاف و لقيام بنشاط الفحص أصبح غير كا نّ أناعية بالصّ 

يطرة على غيير باتجاه السّ فكان التّ ة، ة ليصبح المنتوج بمستوى الجودة المرغوبفعاليّ 

يطرة ة مثل لوحات السّ حصائيّ أساليب إد الفاحص بأدوات و زوّ  . كمااحصائيّ إالجودة 

  .املمخرجاتها بدلا من الفحص الشّ شغيل و ة التّ نات القبول لتحليل عمليّ عيّ و 
 

             لعلسّ اعقد تّ لفاعلي ثر التّ تجاه الأغير كافية بقيت طور، مراقبة الجودة بالرغم من هذا التّ 

ناعة هذا ما دفع الصّ  عليمي،ر المستوى التّ تطوّ و  قللأسوا ع العامّ وسّ التّ  المنتوجات،و 

ة رسميّ  لوضع مقاربة حدة)في الولايات المتّ  1970الى  1950ة ( من الفضائيّ ة و الحربيّ 

ي هذا ما سمّ صميم، و التّ  مرحلة خطاء منالأ استباقو  نبؤجل التّ لإدارة الجودة من أ

  .بضمان الجودة
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 ). 1980 – 1960( تأكيد أو ضمان الجودة الثة: المرحلة الثّ  -

مفهوم ضمان ختلف يو  .احتياجاتهو  ( الزبون) بالعميل اكبير  ااهتمامهذه المرحلة عرفت 

تي تبذل د المجهودات الّ من مجرّ  ااقبة الجودة، فهو أوسع نطاقعن مفهوم مر الجودة 

 تحليل أسباب انخفاضه. فضمان الجودة يمتدّ و  ق من مستوى الجودة المطلوبحقّ للتّ 

ة المنتج أو العمليّ  نّ أقة بزمة لإعطاء الثّ ة اللاّ المنهجيّ طة و الإجراءات المخطّ  ليشمل كلّ 

 .، ص2002اهر أبو الفتوح حجازي، جمال ط( الجودة اتبلّ كل متطسوف تستوفي 

292.(   

ليه جميع ة للمنتوجات هو ما تسعى إة العاليّ صبح تحقيق الجودفي هذه المرحلة أ

ا كتابيّ  حديدخلال إلزامهم بت زة على الموردين منانت مركّ كو  ،ةناعيّ مات الصّ المنظّ 

 جودة، لامشاكل  اكتشافو  يتم استباقو  .قة بالمنتجالمعلومات المتعلّ  كلّ و  نتاجطرق الإ

بات هذه المتطلّ  نّ ضمان أو بون بهدف اكتساب ثقة الزّ خذة دابير المتّ ة التّ اليّ فعإعلان و 

 عن المشاكل كوسيلة للكشف ة للإجراءاتحصائيّ المراقبة الإتُستخدم و  .احترامها يتمّ 

جراءات '' مجموع الإ:وضمان الجودة ه  Lalonde 1993)(  حسبف ،داة للوقايةأو 

 نّ الضمان أو  قةبون الثّ عطاء للزّ من أجل إزمة اللاّ  ة)ظاميّ و النّ ( أ ةالمنهجيّ و طة المخطّ 

  .الجودة'' رغباته فيما يخصّ باته و و الخدمة ترضي كل متطلّ أة لعة أو العمليّ السّ 

 تمتةر الأظهو سهّل و  ،اتمردود العمليّ ن جودة المنتوج و لى تحسيإالإطار هذا ى أدّ 

جل طمأنة من أ هنّ أTodorov  )1998(شارأو  بير.بشكل ك ليالآعلام أنظمة الإو 

  لية:بات التاّ سة احترام المتطلّ المؤسّ على وجب بون، الزّ 

 .طرق العملجراءات و إبا كتابيّ  تعريفال -

 الكفاءات المطلوبة. ملديهتتوفر  أن، و الموكلّة اليهم اتمسؤوليّ ال ينعاملال معرفة -

 الوثائق.تحديد سيرورة  ومسار مختلف القطع و  -

  .)28 .ص ��Dhiaf ،,2007 ( ةديم قطع ذات جودة عاليّ تق -
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ى قبل حتّ  ةدابير الوقائيّ ائن مجموعة من التّ بالزّ و  العملاءيشترط  ،تطبيق هذه الفكرةل

  .احترامهاليل على تطبيقها و تقديم الدّ سة على المؤسّ و  تقديم طلبهم

  .املةإدارة الجودة الشّ المرحلة الرابعة:  -

رضاء العميل ل في إهي تتمثّ '' و  لى '' إدارة الجودةإدنا بعد ذلك قار مفهوم الجودة تطوّ 

 المفهوم الذي وضعهكان و سة. المؤسّ  بون من خلال وضع سياسة للجودة في كلّ أو الزّ 

Deming ،Juran و ،Ishikawa  ّدارة الجودة إ'' ة تي سمحت ببناء نظريّ القاعدة ال

خذ الأالمساهمين، و ة و الموارد البشريّ  رضاءإسيير يرتكز على هي نظام للتّ و  ''املةالشّ 

 م مستمرّ تحقيق تقدّ و  بائنرضاء الزّ و بطبيعة الحال إ المجتمعبعين الاعتبار المحيط و 

بتكلفة تكون دائما و العميل من خلال وضع سياسة للجودة أ بونالزّ رضاء إ و في خدمة 

ة ناعة اليابانيّ الصّ  غزوة و ية. ظهر هذا المفهوم كنتيجة لاشتداد المنافسة العالميّ متدنّ 

رت تي طوّ ة الّ الأمريكيّ ة و ركات الأوروبيّ ة على حساب الشّ لمعظم الأسواق العالميّ 

يهدف إلى  شاملا اإداريّ  اأو نظام اابقة للجودة إلى فلسفة حديثة تأخذ نهجالمفاهيم السّ 

 لأسواقها ةناعة اليابانيّ غزو الصّ  ة لصدّ أو كوسيلة دفاعيّ  ،زة في الأداءخلق ثقافة متميّ 

    .)28 .ص، Dhiaf ،2007 عن  (

  

على درجات ة بما يضمن تحقيق أواصفات العالميّ ر المكما شهدت هذه المرحلة تطوّ 

ة في دول د المواصفات الوطنيّ ذي وحّ مر الّ بون، الأالمطابقة للمواصفات المطلوبة للزّ 

ق عليها سلسلة طلأو ة ذات شهادة لضمان الجودة عالميّ  ة للخروج بمواصفةالعالم كافّ 

ا في أساسيّ شرطا مهما و  صبحت، فهذه المواصفات أISO 9001ة المعايير الدوليّ 

جارية بين برام العقود التّ إضرورة من ضرورات ولي و جاري الدّ بادل التّ ات التّ عمليّ 

إنّ نجاح  .)25 .، ص1998رجب،  طاهر رقدا ( ة دول العالممات في كافّ المنظّ 

لى تبنيها من طرف المنظمة الدولية للتقييس في ملة أدى إتطبيق إدارة الجودة الشا
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إلى بذلك انتقلت هذه المواصفات من فلسفة ضمان الجودة ، و 2000اصدارها لسنة 

  دارة الجودة الشاملة.فلسفة إ

  

       لإشارة فإنّ مراحل تطور الجودة ليست منفصلة عن بعضها البعض، بل هناك تداخلو 

أنظمة ضبطها وفق يقارن بين مختلف مراحل الجودة و  )01(م الجدول رقوترابط بينها، و 

  الية: الفلسفة، المبادئ، النظام، الفوائد، المسؤولية.الأسس التّ 

 
  ): مقارنة بين مختلف مراحل الجودة.01الجدول رقم (

  التفتيش و الفحص.  أوجه المقارنة

  (ضبط الجودة)

 ةالمراقبة الإحصائيّ 

  للجودة

تأكيد أو ضمان 

  الجودة

  إدارة الجودة الشاملة.

  إدارة  بناء  تنظيم -تخطيط  تفتيش  الفلسفة

      تصميم النظام      تفتيش المنتوج النهائي  المبادئ

  و المواصفات

  تطوير مستمر  مراقبة التصنيع

  تغيير بيئة العمل  الوقاية بالتفتيش  تصميم و ملائمة  اكتشاف بالتفتيش  النظام

  تقليل التكاليف  معيبات أقل للمستهلك  الفوائد

  زيادة المعولية

زيادة القابلية في   نوعية الإنتاج

  ادارة التغيير

     اقسام التصميم      مسؤولية المفتشين  المسؤولية

  و الجودة

  جميع العاملين.  قسم الجودة

التصميم و كلفة   مواصفة المنتج  البداية

  الجودة

و  احتياجات الزبون  طريقة العمل

  .متطلباته المستقبلية

      .15 .، ص2002أخرون، : خليل إبراهيم محمود العاني و المصدر
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  .أهميّة الجودة 1-1-4

الكبرى للمؤسّسات، خاصة مع ظروف المنافسة  هتماماتالإالجودة من بين  تُعدّ 

تي استدعت منها تأقلم وتكيّف دائم مع أذواق ورغبات الزّبائن تي تعيشها والّ الّ 

، وهذا عامل المحرّك لسلوكهم بدل الأسعارأصبحت الجودة هي الوالمستهلكين، الّذين 

وسع كما أنّ التّ  ما يعكس أهميّة الجودة لدى المؤسّسة والمستهلك على حدّ سواء.

سات مرتبط ة المؤسّ فعاليّ ته المتزايدة كعامل للأداء و أهميّ دريجي لهذا المفهوم و التّ 

ياسي قافي، السّ كنولوجي، الاجتماعي، الثّ قتصادي، التّ ة في المحيط الإطورات الحاليّ بالتّ 

 شريعي. التّ و 

هناك اتفاقا بينهم حول الباحثين حول مفهوم الجودة، إلا أنّ  اختلافعلى الرغم من و 

كما أصبح  ة.التنافسيّ ميزة تحقيق التحسين أداء المنظمات و في دورها الفعّال أهميتها و 

صعب أو  ةالدوليّ ة منها و ئية المحليّ رات البينتيجة للمتغيّ  المؤسساتاستمرار و بقاء 

فعّالة في مجال الجودة، سواء تعلق الأمر ضحة و ة وادون تبنيها لاستراتيجيّ  مستحيل

  ة منتجاتها أو جودة نظام تسيّيرها.بجود

تي قد تتحمّلها المؤسّسة جرّاء عدم اهتمامها تظهر أهميّة الجودة من خلال المخاطر الّ 

 ،)la non qualité(  الناتجة عن غيابها أي عن اللاجودة الآثار و  وتحقيقها للجودة،

 ونذكر منها:

 لحاجاتهمالمؤسّسة زيادة شكاوى الزّبائن والمستهلكين بسبب عدم تلبيّة  -

 . رغباتهمو 

 تأثّر سمعة المؤسّسة في السّوق. -

 تراجع حجم الطّلب على منتجاتها. -

الإصلاحات،  ،نحرافاتزيادة التّكاليف النّاتجة عن حالات عدم المطابقة، الا -

 والتّعويضات النّاتجة عنها.
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- 77.ص ،1995 (أحمد سيد مصطفى،رباح المؤسّسة وحصّتها في السّوق تراجع أ - 

79.( 

كثرة لى ظهور المنتوج المعيب و كما يشير أحد الكتاب إلى أنّ غياب الجودة يؤدي إ

قدرة المؤسسة عدم الزبائن وعدم رضاهم، وكذلك التأخر في تسليم الطلبيات و  شكاوي

ر على القدرة هذه كلها عوامل تؤثر بشكل مباشكيف مع طلبات السوق، و على التّ 

  ).Bernillon et Cérutti, 1995, p. 5(نافسية للمؤسسة  التّ 

  

 :تي تستفيد منها المؤسّسة جرّاء اهتمامها وتحقيقها للجودة، نذكرومن بين المزايا الّ 

  هلكين وكسب ثقتهم ورضاهم.بائن والمستة حاجات ورغبات الزّ تلبي -

كسب وسيلة دعاية ناجحة و و  ،تحسين سمعة المؤسّسة في السّوق -

 الشّهرة.

 .التّطويرإمكانيّة التوسّع و  -

 جذب أكبر عدد من المستهلكين والزّبائن. -

انخفاض التّكاليف بسبب انخفاض حالات عدم المطابقة والتّعويضات  -

 النّاتجة عنها.

 .وق من خلال الجودةتحقيق ميزة تنافسيّة في السّ  -

 القدرة على رفع الأسعار. -

 ادة أرباحها وارتفاعالي زيتحسّن مردوديّة نشاطات المؤسّسة، وبالتّ  -

  ،2001مأمون الدرادكة وطارق الشبلي وآخرون، ( حصّتها في السّوق

 .)54-53ص .ص

لها المؤسّسة في حالة إهمالها لجانب الجودة في تي قد تتحمّ عليه فالمخاطر الّ و 

الجانب لتجنّب هذه المخاطر  هتمام أكثر بهذاتجاتها، ستكون سببًا في سعيها للإنم

تي قد تستفيد منها نتيجة هذا الّ  -السّابق ذكرها – ستفادة من مجموع المزايا والفوائدالإو 
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ى حدّ سواء سبة للمؤسّسة والمستهلك علالاهتمام، وهذا ما يعكس لنا أهميّة الجودة بالنّ 

ة حاجات ورغبات المستهلكين والزّبائن وكسب ثقتهم ورضاهم، لتلبي باعتبارها مصدر

 ومصدرا لتميّز المؤسّسة وضمان بقائها واستمرارها في السّوق.
  

  الجودة هي: من مجمل ما سبق ذكره يمكننا أن نستنتج أنّ  

  من توفّرها في المنتج. تي لابدّ مجموعة المواصفات والخصائص الّ  -

 لزّبائن.مصدر لجذب المستهلكين وا -

 مصدر لتلبية حاجات ورغبات الزّبائن والمستهلكين. -

التنّافسيّة  ، وزيادة أرباحها وتحسين مكانتهامصدر للميزة التّنافسيّة للمؤسّسة -

تي حاولت أصبحت مسعى العديد من المؤسّسات الّ كما ، في السّوق

تجسيدها في كامل نشاطات وعمليّات المؤسّسة بدل حصرها في المنتج 

تي ائي، أي إضفاء صفة الشّموليّة عليها لتحقيق "الجودة الشّاملة"، والّ النّه

 ي.ق إليها في الجزء الموالسنتطرّ 
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  الشّاملة. إدارة الجودةمدخل   1-2

قتصاديّة، التّكنولوجيّة والاجتماعيّة النّاتجة عن عولمة ساهمت التّغيرات الإ 

إلى تغيّر نظرة هذه الأخيرة من التّركيز  ة المنافسة بين المؤسّساتالسّوق، وزيادة حدّ 

ذلك بالتّركيز خدمة فقط إلى نظرة أشمل وأوسع، و على جودة مواصفات السّلعة أو ال

ى بالجودة مراحل العمل بالمؤسّسة باعتمادها لما يسمّ عمليّات، أنشطة و  على جودة كلّ 

تحقيقها وتجسيدها  المستهلكين، ولكنّ للزّبائن و شّاملة، من أجل تحقيق أقصى إشباع ال

بإدارة الجودة  الجهود من خلال ما يسمىّ  ب تنسيق وتوجيه لكلّ في المؤسّسة يتطلّ 

ق فيما يلي إلى هذا المفهوم من حيث التّعريف، الأهميّة والأهداف، سنتطرّ و  ة.الشّامل

  تي ترتكز عليها.الأسس والمبادئ الّ 
  

  .)TQM(إدارة الجودة الشّاملة  تعريف 1-2-1

 بشأنه تتباين تيالّ  الإداريّة المفاهيم من كغيره الشّاملة الجودة ارةإد مفهوم يعتبر

 في متماثلا يكون أن يكاد الشّكليّ  التبّاين هذا أنّ  إلاّ  ،الباحثين ظروجهة نل وفقًا الأفكار

 الأساسي الهدف حول يتمحور لكونه، عليها ينطوي تيوالّ  الهادفة الجوهريّة المضامين

 رصد خلال العملاء من رضا تحقيق في لالمتمثّ و  المؤسّسات ةكافّ  لتحقيقه تسعى ذيالّ 

 في الفاعلة الأطراف ةكافّ  وبتفاعل ،المقدّمة بالخدمة قةالمتعلّ  واحتياجاتهم رغباتهم ةكافّ 

  :يلي مافي هذا المفهوملتعريفات  من ورد ما أهم استعراض يمكنو  المؤسّسة.

فلسفة إدارية مبنيّة على أساس «نّها: إدارة الجودة الشّاملة بأ  Deming )1986( عرّف

، 2002(محمد أحمد الطراونة،  »إرضاء المستفيد وتحقيق احتياجاته حاضرا ومستقبلا

ة التّنسيق بين الأنشطة بأنّها عمليّ  ''  Figenbaum )1991( يعرّفهاو . )36 .ص

ف الأجهزة و المعلومات من أجل تحقيق أهدامن العاملين والآلات و  المختلفة لكلّ 

  .)75 .، ص2000خضير كاظم حمّود، ( مة''المنظّ 
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طريقة  "ة على أنّها: فتعرّف إدارة الجودة الشّاملّ  ISOة مة المقاييس العالميّ سبة لمنظّ بالنّ 

لتسيير المؤسّسة تركّز على الجودة (باعتبارها مجموعة خصائص في السّلعة أو 

ترتكز على مساهمة منيّة) و ة إشباع الحاجات المعلنة والضّ الخدمة تعطي لها أهليّ 

ة طويلة بواسطة إشباع حاجات الزّبائن وتوفير مزايا جميع الأفراد، وتسعى للنّجاح لمدّ 

  ). p. 113  Huberac ,1998,( »من أجل جميع أفراد المؤسّسة والمجتمع

 

تتركّز  بروكاوبروكاتبنّاها مفكّرون أمثال كروسبي وجابلونسكي  و  وهناك توجّهات فكريّة

تي يمكن تحقيقها من خلال إدارة الجودة الشّاملة، حيث أكّد ة الّ النّتائج النّهائيّ  على

إدارة الجودة الشّاملة على أنّ: " إدارة الجودة  هو أحد مؤسّسيو  )1979 ( كروسبي

تي تمّ التّخطيط لها مسبقا، الشّاملة تمثّل المنهجيّة المنظّمة لضمان سير النّشاطات الّ 

تجنّب المشكلات من خلال العمل ب الأمثل الذي يساعد على منع و لو حيث أنّها الأس

ارد التنّظيمي الأمثل في الأداء واستخدام المو داري و تشجيع السّلوك الإو  على تحفيز

" بأنّها شكل تعاونيّ لإنجاز : Jablanski يعرّفهاو  ،"فعاليّةالماديّة والبشريّة بكفاءة و 

العاملين بهدف تحسين الجودة كة بين الإدارة و ى الجهود المشتر الأعمال بالاعتماد عل

    .)75 .، ص2000 ،خضير كاضم حمود( "وزيادة الإنتاجيّة وبشكل مستمر

 د تعاريف إدارة الجودة الشّاملة فإنّ غم من اختلاف وتعدّ ا سبق أنّه على الرّ نلاحظ ممّ 

أي خدمة  ة والمحتملة،بات الزّبون الحاليّ هدفها هو البحث عن إشباع حاجات ومتطلّ 

 .مؤسّسةالمستهلك والبحث عن رضائه ووفائه لل

ب إحداث تغييرات جذريّة وعميقة في الأمر يتطلّ  ولأجل الوصول إلى هذه الغاية فإنّ 

فلسفة «إدارة الجودة الشّاملة هي:  ثقافة المؤسّسة، وفي هذا الإطار يرى البعض أنّ 

ائم على أساس إحداث تغيّرات إداريّة حديثة تأخذ شكل منهج أو نظام إداريّ شامل، ق

والسّلوك،  شيء داخل المؤسّسة بحيث تشمل هذه التّغيّرات: الفكر إيجابيّة جذريّة، لكلّ 
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القيم، المعتقدات التّنظيميّة، المفاهيم الإداريّة، نمط القيادة الإداريّة، نظم وإجراءات 

ول إلى أعلى العمل والأداء...إلخ من أجل تحسين وتطوير مكوّنات المؤسّسة للوص

ضا تحقيق أعلى درجة من الرّ  قصدجودة في مخرجاتها (سلع وخدمات) وبأقّل تكلفة 

بل يتخطى هذا ، لدى زبائنها، عن طريق إشباع حاجاتهم ورغباتهم، وفق ما يتوقّعونه

التّوقع تماشيا مع إستراتيجيّة تدرك أن رضا الزّبون وهدف المؤسّسة هما هدفا واحدا، 

ونجاحها واستمرارها يعتمد على هذا الرّضا، وكذلك على رضا كل من وبقاء المؤسّسة 

    ، 2001(عمر وصفي عقيلي،  »يتعامل معها من غير الزبائن كالموّردين وغيرهم

 .)31 .ص
 

لإدارة الجودة الشّاملة، إذ نستطيع الخروج  اووافي اهذا التّعريف قدّم لنا معنى كافي

لة عبارة عن فلسفة أو مجموعة من الأفكار تترجم على باستنتاج أنّ إدارة الجودة الشّام

 عها المؤسّسة لتحقيق جودة شاملة تمسّ إداريّة تتّب ةستراتيجيّ إشكل نظام يسيّر وفق 

 ،ل تطبيق عمليّات التّحسين المستمرّ من خلا .الأنشطة والأفراد والوظائف...إلخجميع 

 .ى حدّ سواءتنسيق جميع الجهود لتحقيق رضا الزّبون والموظّف علو 
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   داف تطبيق إدارة الجودة الشّاملة.هأهميّة و أ 1-2-2

للمفاضلة بين  مقياس أساسيّ املة على أنّها نظام للتّغيير، و ينظر إلى إدارة الجودة الشّ  

وتعود أهميّتها إلى جملة من الأسباب نذكر منها التغيّر المستمر والمتسارع المؤسّسات، 

 :المحيط والمتمثّلة فيوالشّامل لكل عناصر 

تفاقيّات مثل ت نتيجة لنشأة بعض المنظّمات والإتي كان: والّ عولمة السّوق -

شمال أمريكا للتّجارة  (اتّفاق ، واتّفاق النافتاO.M.Cمنظّمة التّجارة العالميّة 

ا ة، ممّ حيث ساهمت في تحرير المبادلات التّجاريّة وفتح السّوق الدّوليّ  ،) الحرّة

 قتصاديّة.المؤسّسات وتنامي التّكتّلات الإ ة التّنافسيّة بينتصاعد حدّ أدّى إلى 

ا في تطوير تقنيّات الإنتاج، والتّعقيد تي كانت سببً : والّ التّطّورات التّكنولوجيّة -

 المتزايّد للسّلع والخدمات.

تنوّعها لدى الأفراد مثل التي أدّت إلى تطوّر الحاجات و : و جتماعيّةوّرات الإالتّط -

 حث عن تحقيق الذّات، والإشباع والرضا.الب

: كانخفاض مستوى الجودة، زيادة الوقت انتشار بعض الظّواهر السّلبيّة -

   الزّبائن وانتقاداتهم ىالمخصّص للعمليّات الإنتاجيّة والرّقابة عليها وزيادة شكاو 

  .)370 .ص، 2001سونيا محمد البكري،   (

الأهداف سّسات يمكنها أن تحقّق الفوائد و ي المؤ عليه فتطبيق إدارة الجودة الشّاملة فو 

  التّالية:

نشاطات المؤسّسة ووظائفها، وزيادة  ضمان التّحسين المستمر والشّامل لكلّ  -

 .) 40. ص، 2002على السلمي، ( قدرتها على التّطوّر

تمكين المؤسّسة من تحقيق ميزة تنافسيّة في الأسواق العالميّة في ظلّ التّنافسيّة  -

 .)28 .، ص2000(عبيد علي أحمد حجازي،  ةالحادّ 
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زيادة ربحيّة المؤسّسة عن طريق زيادة حصّتها السّوقية النّاتجة عن الكفاءة  -

(عمر وصفي  وتحسين الجودة في نفس الوقت الإنتاجيّة، بتخفيض التّكلفة،

 ). 81.، ص2001عقيلي، 

بما يخدم تحقيق الجودة جتماعيّة قتصاديّة والإالإالتّكيّف مع التّغيّرات التّقنيّة و  -

 المطلوبة.

ا يساهم في تحقيق تخفيض تكاليف الجودة، ممّ تقليص شكاوى المستهلكين و  -

 رضا العميل.

ضمان المشاركة صال في مختلف مستويات المؤسّسة و تّ عمليّة الإ تحسين  -

 الفعّالة لجميع أفرادها في تحسين الأداء.

وقت تأخير تسليم ليل الأخطاء و ليّة الشّركة في تحقيق أهدافها وتقزيادة فاع  -

  . )299 .(علي السلمي، بدون تاريخ، ص المنتج

  

تي تسعى إليها المؤسّسة من خلال تطبيقها لإدارة الجودة الشّاملة، الأهداف الّ  هذه أهمّ 

تي تشترك أغلبها في نقطة رئيسيّة تتمثّل في العمل على تحقيق أقصى درجة من والّ 

، يساعد المؤسّسة على تحقيق ك أو الزّبون بشكل مستمرّ الإشباع والرضا لدى المستهل

 .أداء متميّزو   فعّاليّة عاليّة يمكّنها من تحقيقو مستوى عال من الجودة 
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  أسس ومبادئ إدارة الجودة الشّاملة. 1-2-3

من تحديد الخصائص  أهميّتها، لابدّ مفاهيم إدارة الجودة الشّاملة و ل نابعد عرض

فإدارة الجودة الشّاملة  فاعليّة في المؤسّسات.بتطبيقها بكفاءة و  تي تسمحالإيجابيّة الّ 

ليست مجرد فلسفة ومجموعة أفكار تتبنّاها المؤسّسة أو تؤمن بها، وإنّما هي عبارة عن 

تي تسعى لتحقيق الأهداف الّ لها  طبيق الفعليّ تجسيد لهذه الأفكار داخل المؤسّسة والتّ 

يمكن للإدارة أن الّتي  مجموعة من المبادئتكزات و ذلك يقوم على أسس ومر  إليها، لكنّ 

تطبيق أسس إدارة الجودة إنّ عليه فوصول إلى أفضل أداء ممكن. و تتبنّاها من أجل ال

  س والمرتكزات نذكر منها:ستند أو يبنى على مجموعة من الأسالشّاملة بالمؤسّسة ي
  

مة بتنفيذ وإدارة للمنظّ ل في دعم القيادة الإدارية يتمثّ و التزام الإدارة العليا:   -

تها من الإدارة العليا فعاليّ لتزام وتكتسب قوّتها و فالجودة تبدأ من هذا الا .الجودة الشّاملة

العلاقات مع ات ونظم وإجراءات العمل و عمليّ لق ثورة تغيير في جميع الأنشطة و لخ

   ،2005 قاسم نايف علوان ،( في بناء إدارة الجودة في المنظّمةالعاملين بما يساهم 

لجميع من خلال استعدادها ينبغي أن يكون دعم الادارة العليا واضح لو . )94 .ص

جراءات ملموسة من بينها صياغة سياسة الجودة، بناء هيكل تنظيمي للجودة، لاتخاذ إ

              عمليات التغييردارة ملين، نشر معلومات حول الجودة و إالاشراك الكامل للعا

 ). 252 .، ص2013 ،إسراء وعد االله قاسم السبعاويالطائي و  بسام منيب علي( 
 

أي اتّخاذ القرارات الإستراتيجيّة   :في اتّخاذ القرارات إتّباع المنهج العلميّ  -

ة نظام نات، وذلك يتوقّف على فاعليّ هّ الحقائق لا على التوقّعات والتّكعلى  بناءً 

 تي تخصّ التّركيز على المعلومات الّ معلومات المؤسّسة، ومعلومات التّغذية العكسيّة، ب

  .)2003(سملالي يحضية،  السّوق والبيئة التّنافسيّة
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إشراك الزّبائن والمستهلكين في شؤون  :( الزبائن) لتّركيز على العملاء -

ذي الجودة من خلال النّقاشات معهم لتقصّي آرائهم عن منتجات المؤسّسة، الشّيء الّ 

حيث يعد رضا العملاء  .العمل على تلبيتها و همتورغبا هممعرفة حاجات يساعد على

خدمات)، المحور من ال نالمستفيدو لعمال) أو الخارجيين (المستهلك و سواء الداخليين (ا

و منتجات قدم خدمات أة تجاح لأية مؤسسة أو منظمة إداريّ معيار النّ الأساسي للجودة و 

تحقيق رضا العملاء  لىدارة الجودة الشاملة بشكل مستمر إلذا تسعى إ. للجمهور

وإنما محاولة    وضمان ولائهم للمنتج أو الخدمة التي تقدمها المؤسسة، ليس هذا فقط 

تى لا يكون مصير على تلبيتها حالعمل ة و توقعاتهم المستقبليّ معرفة متطلباتهم و 

 .، ص2014(عن عبد الرزاق حميدي،  التلاشيالخسارة و  من ثمّ المؤسسة الفشل و 

35 .(  

هذا المبدأ على أداء العمليّات يؤكّد من الأخطاء قبل وقوعها:  الوقاية -

ذلك  ذلك كمؤشّر لمنع حالات عدم المطابقة مع المعايير، لأنّ حدّ سواء و النّتائج على و 

م مقاييس مقبولة هذا يتطلّب استخداالوقاية من الأخطاء قبل وقوعها و ق مبدأ يحقّ 

 التّحليل. لأغراض القياس و 

د هذا المبدأ على التّكامل الشّامل بين أنشطة يؤكّ ليّة للشّركة: النّظرة التكام -

ي إلى تحقيق الهدف الرّئيسيّ المتمثّل في الجودة الشّركة مع بعضها البعض بما يؤدّ 

  المطلوبة.

إدارة الجودة الشّاملة على كفاءة  ف فاعليّة: تتوقّ تكوين العمّالو دعم  -

 فق التّطوير واكتساب الخبرات والمعار تشجيعهم لتحقيبهم و العاملين، إذ يجب تدري

مة لهم بشكل يساعد على تحقيق المناخ زيادة الحوافز المقدّ ، و مواجهة التّغييرو 

اركة تي تضمن مشتعتبر حلقات الجودة من الأساليب الإداريّة الّ و  .التنظيمي الملائم

 زيادة انتمائهم للمؤسّسة.العاملين في تحسين الجودة و 
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يساهم هذا المبدأ بشكل كبير في تحقيق مبادئ العكسيّة:  معلومات التّغذية -

تي تحقّق عمليّة الحصول إدارة الجودة الشّاملة من خلال توفير شبكة الاتّصالات الّ 

تي تي تعتبر من العوامل الأساسيّة الّ الّ مات المطلوبة في الوقت الملائم و على المعلو 

، 2005 قاسم نايف علوان ( الشّركة الإبداع فيتساهم في تمهيد وزيادة فرص النّجاح و 

هي معلومات تحصل عليها المنظمة من زبائنها، ة التغذية العكسيّ و  ). 96 -95 .ص

السلعة أو الخدمة المقدمة لهم، ومدى إشباعها لمطالبهم رضاهم عن  تتعلق بمستوى

بالتالي فهي وسيلة كاشفة يمكن للمنظمة من خلالها تقييم وضعها لدى وتوقعاتهم، و 

 .، ص2001مه لهم ( عمر وصفي عقيلي، ملائها من حيث مدى رضاهم عما تقدّ ع

160 .(   

يعتبر هذا المبدأ أساس نجاح الشركات في حسين المستمر للعمليات: التّ  -

رف كذلك عفة مستمرة نحو تحسين العمليات، و يعرف على أنه فلسة، و الأسواق العالميّ 

، بالآلاتر العمليات و الأنشطة المتعلقة لى العمل على تطويبأنه فلسفة إدارية تهدف إ

). 67 .ص، 2015، بوبكر نعرورة نتاج بشكل مستمر (عنطرق الإ، الأفراد، و الموارد

وتوفر النظرة طويلة الأجل دارة العليا لابد من دعم الإللوصول للتحسين المستمر فو 

كوين، توزيع تعلقة بالتاعمة المتبني المنظمة الهياكل الدّ ومشاركة جميع العاملين و 

 .، ص2009الحوافز ( سليمان خالد عبيدات، ونظام المكافآت و المقاييس الموارد و 

255 .( 
  

تي يمكن أن تدعّم بها المؤسّسة تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشّاملة هذه بعض المبادئ الّ 

ما يجعلها تختلف ، كبيقها بأفضل صورة أو طريقة ممكنةوتساهم في تحقيقها وتط

  .فيما يلي سنتطرق إلى أهم الاختلافات بينهماالتي عن الإدارة التقليديّة  بشكل كلي
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  ة.بين إدارة الجودة الشّاملة والإدارة التّقليديّ  الفرق 1-2-4

بعد التّعرّف على مفهوم ومبادئ إدارة الجودة الشّاملة أصبح من الممكن 

 ة مجالات كما يليعدّ  تي نجدها فياستخراج الفوارق بينها وبين الإدارة التّقليديّة، والّ 

  :)49 .، ص2001عمر وصفي عقيلي، (

مة بينما تركّز : تهدف الإدارة التّقليديّة إلى تعظيم أرباح وعوائد المنظّ الهدف -

إدارة الجودة الشّاملة اهتمامها على تحقيق رضا عملائها من خلال تلبيّة 

حتماً إلى ي بها احتياجاتهم ورغباتهم بمستوى عال من الجودة وهذا ما سيؤدّ 

 تحقيق الأرباح.

: تعتمد الإدارة التّقليديّة على الهياكل ةلطالهيكل التّنظيمي وتوزيع السّ  -

تدفّق المعلومات والقرارات  التنّظيميّة العموديّة والسّلطة المركزيّة وبالتّالي فإنّ 

ا هيكل إدارة الجودة الشّاملة أفقي والسّلطة يكون من الأعلى إلى الأسفل، أمّ 

  .اكزيّة ومنه مختلف التّدفّقات تأخذ مسرى أفقيّ لا مر 

: تركّز الإدارة التّقليديّة على المدى القصير بينما تكامل إدارة التّخطيط -

 الجودة الشّاملة وتوازن ما بين المدى القصير والطّويل.

: يقوم كل فرد أو إدارة بعمله منفرداً وفق أسلوب العمل وتحمّل المسؤوليّة -

يّة ولهذا تكون المسؤوليّة شخصيّة، عكس إدارة الجودة الشّاملة الإدارة التّقليد

التي تؤكّد على العمل الجماعيّ، التّعاونيّ في فرق ولهذا تحمّل المسؤوليّة 

 يكون جماعيّا.

: تتميّز السّياسات والإجراءات بالجمود في الإدارة السّياسات والإجراءات -

 .ة الجودة الشّاملةالتّقليديّة بينما تتميّز بالمرونة في إدار 
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: تعتمد إدارة الجودة الشّاملة على الدّيمقراطيّة المشاكل حلّ اتّخاذ القرارات و  -

خاذ القرارات وحل المشاكل ة اتّ عمليّ  الي فإنّ وبالتّ  ،القائمة على المشاركة

 جهة معيّنة بذلك. تكون جماعيّة على عكس الإدارة التّقليديّة أين تختصّ 

نظام الحوافز في الإدارة التّقليديّة بالثبّات ومعظم : يتّسم نظام الحوافز -

الحوافز المستخدمة ماديّة باعتبار أنّ الفرد رجل اقتصادي، على عكس إدارة 

تي تعتمد على تطوير نظام الحوافز كما أنّه يشمل حوافز الجودة الشّاملة الّ 

 ماديّة ومعنويّة في نفس الوقت.

ئ إدارة الجودة الشّاملة التّطوير : من مبادة التّطوير والتّحسينعمليّ  -

، غير أنّ الإدارة التّقليديّة لا تقوم بالتّطوير إلاّ لمرّات والتّحسين المستمرّ 

 .)156 .، ص2001 ،(صلاح محمد عبد الباقي محدودة وذلك عند الحاجة

الأفراد العاملين في المنظّمة  : بالنّسبة للإدارة التّقليديّة فإنّها ترى أنّ الأفراد -

من نهم مكّ تيهم الثقّة ولا يها، كما أنّها لا تولثابة قيد وتكلفة يجب تدنّ بم

التّدخل في شؤون المنظّمة بإبداء آرائهم ومقترحاتهم. على عكس إدارة 

تي تنظر للفرد على أنّه مورد وشريك، لذا يجب الاهتمام به الجودة الشّاملة الّ 

ى تحقيق أهدافها كما حتى يعطي ما لديه إذ بإمكانه مساعدة المنظّمة عل

يمكنه قيادتها إلى عكس ما تصبو إليه، وبالتّالي يجب منحه الثقّة والاستماع 

   .إليه والبقاء على اتّصال به
  

ز بالإضافة إلى أنّ الإدارة التّقليديّة تقوم على أسلوب الإدارة من الأمام، أي أنّها تركّ 

د نهاية عمليّة الإنتاج وبالتّالي الكشف تتمّ عمليّة التّفتيش والمراقبة عنعلى النّتائج، و 

فاً أكثر لذا نجد أنّ عن المنتجات المعيبة والقيام بالتّصحيحات المناسبة، وهذا يعتبر مكلّ 

  الخلف،لإضافيّة، وتركّز على الإدارة من إدارة الجودة الشّاملة تتفادى هذه التّكاليف ا
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اية اللاّزمة منها للحصول على وذلك بدراسة أسباب الأخطاء والعيوب والقيام بالوق 

 .Laboucheix, 1999, p( بأدنى حدّ منها منتجات خالية من العيوب أو على الأقلّ 

111. (.  

 

ذي تدور ما سبق ذكره في هذا الجزء، فالجودة هي المحور والأساس الّ  كخلاصة لكلّ 

ائف حوله الجودة الشّاملة بتطبيقها في جميع جوانب العمل وفي جميع نشاطات ووظ

أنّ ذلك  إلاّ  .لإشباع الحدّي للمستهلك والزّبونوعمليّات المؤسّسة، بهدف تحقيق ا

ب تنسيقا وتوجيها للجهود لتحقيق هذا الهدف من خلال ما يسمّى بإدارة الجودة يتطلّ 

بات تسعى لتحقيق هدف ة مبادئ وأسس ومتطلّ الشّاملة، كفلسفة للتّسيير تقوم على عدّ 

ات ورغبات الزّبائن والمستهلكين والأفراد العاملين على حدّ المؤسّسة في تلبية حاج

الأداء، وكتحفيز للمؤسّسة ومساعدتها اء. وبالتّالي لتحقيق التّميّز وتحسين الفعاليّة و سو 

ى بأنظمة إدارة الجودة الشّاملة على تجسيد مبادئ هذه الفلسفة وأهدافها، ظهر ما يسمّ 

المعايير يطلق عليها اسم سلسلة معايير ات و ي عبارة عن سلسلة من المواصفتي هالّ 

 .ق إليها في الجزء المواليتي سنتطرّ الّ و   ISOالجودة 
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  .0ISO 900إدارة الجودة  ةمظالمواصفات الدوليّة لأن  1-3

ونشأة المنظّمة العالميّة للتّجارة  ،ة وتحديّات التّجارةالتغيّرات الحاليّ  في ظلّ  

OMCة المنافسة بين المؤسّسات، حدّ ازدادت و  ةميّة أكثر حريّ ، أصبحت التّجارة العال

من بينها إنتاج سلع  يّةات جديدة لمواجهة التنّافسستراتيجيّ إكان عليها البحث عن ف

لنة وتنافس المنتجات ي متطلّبات المستهلك أو الزّبون الضّمنيّة منها والمعتلبّ  وخدمات

معايير دوليّة في د مواصفات جديدة و إلى ذلك اعتما السّبيلو  المحليّة.العالميّة و 

   .إنتاجها

ير مة عالميّة تقوم بالإشراف على وضع وإصدار المعايمنظّ  مّ أه ISOمة تعتبر منظّ 

مجموعة من  «وهي عبارة عن: '' ISOمعايير الـتي يطلق عليها '' الدّوليّة، والّ 

نتاج والسّلع ونماذجها المواصفات التّقنيّة المعترف بها دوليّا، وذلك لتشغيل عمليّات الإ

فيما ق سنتطرّ . )10- 9 .، ص1999(كرايغ ميسلر وتوماس فلايف،   »وأدائها وإدارتها

عالميّة للتّقييس من تي وضعتها المنظّمة الالّ ISO بالتّفصيل إلى سلسلة المعاييريلي، 

الى ، 1987طرأت عليها منذ صدورها سنة  تيالتعديلات الّ و  نشأتها ،حيث تعريفها

 .خصائصهره و تطوّ  تعريف نظام إدارة الجودة نشأته،و هذا،  يومنا
  

  .)ISO9000(  معايير الجودةسلسلة المنظّمة الدّولية للتّقييس و  1-3-1

 International(اختصارا لاسم المنظمة العالمية للتّقييس  ISOمصطلح  يمثّل

Organization for Standardization ،( '' وهي كلمة من أصل يونانيISOS والّتي ''

قد تمّ و  ).Normes( لذلك استخدمت للدّلالة على المعاييرو  '' Egal'' متساوي '' تعني 

حول الحروف الواجب استخدامها عضائها أب الجدل بين مة لتجنّ طلاقها على المنظّ إ

كذلك على التساوي  لتدلّ و  غات المعتمدة فيها،تي تختلف باختلاف اللّ الّ و لالة عليها للدّ 

 http://www.iso.org/iso/fr/about/discover-iso_isos-name.htm ن موقع( ع بينهم

(Consultée le 20/06/2014)  
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 ، بعد الحرب العالميّة الثاّنيّة بجنيف بسويسرا 1946في  ''  ISOالمنظّمة ''  تأسّست

تقوم بوضع معايير  ،لهيئات ومنظّمات وطنيّة للتّقييس وهي عبارة عن اتّحاد عالميّ 

قنيّة بشكل موحّد ، العلميّة والتّ قتصاديّة، الإلمجالات الصّناعيّةفات في جميع اومواص

تشجيع، رسالتها  .)258 - 257، ص 1999(موسى اللوزي،  على مستوى عالمي

نة تقييم المتضمّ المواصفات العالميّة وجميع الأنشطة ذات العلاقة و توحيد و  تطوير

بادل بهدف تسهيل التّ  )29 .، ص2002( محمد عبد الوهاب العزاوي،  المطابقة

  الخدمات. لع و ولي للسّ جاري الدّ التّ 
  

باللغة الإنجليزيّة                و ) Normalisation(باللغة الفرنسيّة '' تقييس'' كلمةو 

)Standardisation  ( ّلى تقديم حلول لممارسات إيهدف  عن نشاط خاصّ  رتعب

ذلك من أجل ، و ةقتصاديّ الإة و كنولوجيّ التّ  ة،يّ الميادين العلمررة في مختلف الحقول و متكّ 

في شاط د هذا النّ يتجسّ و  .ظاملى المستوى الأمثل من النّ ن إلبلوغ بها في سياق معيّ ا

 Guide de la Qualité, du contrôle qualité et de ( تطبيقهاو  صياغة مواصفات، نشرها

normalisation, 2004, GAL , Alger, p. 8(.  لإيجاد لغة أساسيّة يلة وسكما يعتبر

    .عبر العالم موحدة بين المتعاملين في مختلف المجالاتمشتركة و 
 

 :هبأنّ  ''التقييس'' ةناعيّ الملكية الصّ وحيد الصناعي و المعهد الوطني للتّ يعرّف كذلك 

الغياب تعتمد على فكرة الإجماع و المعنيين، الأطراف عاون مع جميع ة تبسيط بالتّ عمليّ ''

  .) INAPI, Catalogue des Normes Algeriennes, 1997, p. 24(   معارضة''التام لل

من المعايير المكتوبة (الموثقّة)  '' سلسلةفتعرّف على أنّها:  ''ISO معايير الجودة'' اأمّ 

تصف العناصر الرّئيسيّة المطلوب تي تحدّد و الّ مة العالميّة للتّقييس، و أصدرتها المنظّ 

 منتجاتها اه المؤسّسة للتّأكد من أنّ تتبنّ ذي تصمّمه و الجودة الّ  ةتوفّرها في نظام إدار 
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      المستهلكين''ات، رغبات وتوقّعات العملاء و (سلع أو خدمات) تتوافق مع حاج

  .)147 .، ص1999سمير محمد عبد العزيز، (
 

طرف مة من تي تصدرها المنظّ الّ  ISO 9000أو المعايير  تطوير المواصفات يتمّ 

   لجنة 250أكثر من يبلغ عددها  تقنيّةلجان من الخبراء يجتمعون في مجموعات 

)Leclercq, 2014, p. 14( . مجموعات ة و لها الحق في إنشاء لجان فرعيّ هذه اللّجان

يكون هدف هذه و ، هيئات التقييس في الدول المختلفةممثلين لعمل من أعضائها ال

 كلّ  البرنامج الرئيسي لتلك اللجانة ضمن اللجان إعداد مسودات المواصفات العالميّ 

، 2015بوبكر نعرورة، عن (  نة من المواصفاتبتطوير مجموعة معيّ  تختصّ  لجنة

هي اللجنة  1979نشئت عام تي أالّ  \TC 176 ISO  ة جنة الفنيّ اللّ و  ،)97ص.

كيد أتو  دارة الجودةة بأنظمة إة الخاصّ وليّ لمواصفات الدّ تطوير سلسلة االمسؤولة عن 

  .)17، ص. 2010منصف ملوك، عن  ( ISO 9000 ةالجود
 

ت المطابقة) بل هناك لا تتدخل المنظمة نهائيا في منح شهادات الجودة ( شهادا

جباريّ غير إمعايير من طرف المؤسّسات هذه ال اعتماد مثلي كماذلك، مكاتب خاصة ب

رفع مستوى  ولكنّه يساعدها في كسب ثقة الزّبون أو المستهلك وحمايته، إذْ تساهم في

الجودة وتوفّر الأمان والاعتماديّة والفعاليّة بواسطة الاستغلال الأمثل للموارد، وجعل 

  .ة وتوازنا وتطوّراالتبّادلات التّجارية أكثر حريّ 
 

كانت حتى ذلك الوقت ، 1987 لأول مرة سنة صدرتفقد  ISO 9000سلسلة أما 
ها نّ بحكم أة، هذه الأخيرة و ت تقنيّ ها مواصفاكلّ  ISOمة تي تصدرها منظّ المواصفات الّ 

                 نالمهندسيين و قنيّ خصص لم تلفت اهتمام سوى التّ ة من التّ على درجة عاليّ 
 )Ouaret, 2005, p. 29 (.  بمجيء سلسلة المواصفاتISO 9000  وISO 14000  في

هذه صبحت ة أاكتسابهما لشهرة عالميّ رتيب، و على التّ  1996و  1987نوات السّ 
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 على فزيادة ، ال...الخدين، عمّ الجميع، مديرين، عملاء، مورّ  اهتمامالمواصفات محل 
 المنتوج تخص لا تحتويها التي والإرشادات المتطلبات أن أي نظامية مواصفات كونها

 المنتوج، بإنجاز تقوم التي والمرتبطة المتفاعلة العمليات أي النظام، وإّنما ذاته حد في
 النظر بغض المنظمات جميع في للتطبيق تصلح أنها بمعنى يسة،جن مواصفات فهي
  ).17، ص. 2010(عن منصف ملوك،  ..نشاطها أو حجمها شكلها عن

على شكل أنظمة للجودة الشّاملة نذكر منها:  ISOتمّ إصدار معايير ومواصفات الـ

صّحة ، نظام إدارة الISO 14000نظام إدارة البيئة  ،ISO 9000نظام إدارة الجودة 

تي الأنظمة الّ  من أهمّ    ISO 9000يعتبر نظام إدارة الجودة و  .ISO 18000 والسّلامة 

اهتماما كبيرا من قبل  نظام إدارة الجودة لذا لقي تعريف .عتمادهالاالمؤسّسات تسعى 

  :يمكن عرض أهمّها فيما يليثين، و الباح
  

المواصفات سلسلة من « على أنّه: ISO 9000نظام إدارة الجودة يعرّف   -

 1987سنة - ISOمة العالميّة للمواصفات الـتي أصدرتها المنظّ المكتوبة الّ 

تي تحدّد وتصف العناصر الرّئيسيّة المطلوب توفّرها في والّ  -تعديلها تمّ و 

ذي يتعيّن أن تصمّمه وتتبناه إدارة المؤسّسة للتّأكد من نظام إدارة الجودة الّ 

رغبات وتوقّعات  ،افق أو تفوق حاجاتأو خدمات) تتو (سلع  منتجاتها  أنّ 

  .)147 .، ص1999(سمير محمد عبد العزيز،  »الزّبائن والمستهلكين

 ISOشهادة تمنحها المنظّمة العالميّة للمواصفات الـ:« يعرّف بأنّهو  -

ر على مجموعة من المقاييس والمعايير في نظام تي تتوفّ للمؤسّسات الّ 

    ، 2001(عمر وصفي عقيلي،   »مةتي تفرضها هذه المنظّ جودتها والّ 

  .)63 .ص
 

عبارة عن نظام لإدارة الجودة تتبنّاه  ISO 9000 عاريف نستنتج أنّ من خلال هذه التّ 

 مل على معايير تتّصفتالمؤسّسة من أجل تلبية رغبات الزّبائن والمستهلكين، يش
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صنيع والبيع والإدارة ة لاسيما التّ ات الدّاخليّ على العمليّ  بالشّموليّة والعالميّة، ويركّز

تي تمنح ، الّ ISOمة الـوالخدمات التّقنيّة، وقد تمّ إصداره ووضعه من طرف منظّ 

  .ISO 9000 المطابقة تي تطبّقه بفعاليّة شهادةالمؤسّسة الّ 

هي  ISOتي تصدر المعايير وكانت المنظّمة الدّولية للمواصفات الـتعدّدت المؤسّسات الّ  

 ISO 9000 المواصفة الأولى للمعاييربإصدار  1987قامت سنة  تيائدة في ذلك، والّ الرّ 

، كان عديلات عليهابعد إدخال بعض التّ  BS 5750للمواصفات البريطانيّة  ةالمطابق

هة أكثر كانت موجّ ي للمتطلبات القاعديّة للجودة، و على المستوى الدول ستجابةالإهدفها 

 في المحتـوى اوتعديـله اومـراجعته اصفةو المـ هتطويـر هذبعدها تمّ  .ناعيللميدان الصّ 

ا	�ار   ISO 9000( تحت اسم 1994صدر سنة تل )ISO 9001,2,3(والتـّرقيم في معايير

في ولادة مواصفة دوليّة  الفضلله ابقة و للمواصفة السّ  كان هذا الاصدار مكملا. )1994

 .)Leclercq,2014, p. 12(  حقيقيّة

بات الزّبون وتغيّرات المحيط تقتضيه متطلّ  حسب ما ة أخرىتعديله مرّ قامت المنظمة ب

المعايير  دمج. أهم التغيرات في هذا الاصدار كانت 2000إصـداره في ديسمـبر و  1996سنة 

احتوى ، و)ISO 9000 version 2000(تحت اسم في معيار واحد  1994الثلاثة  للإصدار 

حسين المستمر، ل، التّ مفاهيم مثل : التركيز على ارضاء العميمبادئ و على عدة 

تبنى مقاربة نظاميّة لتحقيق رؤية عن مفهوم '' ضمان الجودة'' و  العمليات، كما تخلى

   .)Leclercq,2014,p.13( أكثر شموليّة للمنظمة
  

من طرف العديد من المؤسّسات لكسب ثقة الزّبائن  ISO 9000اعتمدت معايير 

 حالةقة للجودة الشّاملة في والمستهلكين من جهة، والحصول على شهادة المطاب

مراحل تطور  همّ أفيما يلي نعرض و  .اعتمادها لهذه المعايير بفعاليّة من جهة أخرى

  .محتوياتهاو   ISO 9000المواصفة 
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 .ISO 9000تطور سلسلة معايير  مراحل 1-3-2

من الأولى تمتد المرحلة  :ساسيتينة بمرحلتين أتطور المواصفات الدوليّ  مرّ     

 ناعات الحربيةالصّ الطلب على بسبب زيادة  :1987لى سنة إ ةة الثانيّ عالميّ الحرب ال

المواصفات العسكرية  :، من هذا المنطلق ظهرت عدة مواصفات عسكرية مثلتطورهاو 

شمال ال كما قام حلف .)Mil-Q-9859(يرمز لها ب التي و  1959الأمريكية سنة 

لدراسة  )AC/25(  يها اسمطلق علبتشكيل لجنة تضم خبراء أ )NATO(الأطلنطي 

قد توجهت جهود هذه و  كيفية ضمانها،ل الأعضاء في الحلف الى الجودة و و نظرة الدّ 

               اللجنة بإصدار سلسلة من الوثائق تسمى بمنشورات الحلف لضمان الجودة

 )Allied Quality Assurance Publications- AQAP(  )مين حيدر محمد أ

  رمز لها ب و  1968 التي اعتمدها حلف الناتو في سنة ،)39 .ص ،1999، الطرابيشي

 )AQAP-1( لإجراء الرقابة على مشترياته.     

              المواصفة العسكرية بإصدارقامت وزارة الدفاع البريطانية  1970في سنة  

 )DEF/STAN-05-8 ،( مواصفة محلية مبنية على أساس مواصفة حلف الناتو هي و

 1972التي تمّ تطويرها من طرف المعهد البريطاني للمواصفات من سنة و ة، ابقالسّ 

سنة في و ة على حد سواء، المدنيّ ة و لتصبح صالحة للتطبيق في الجوانب العسكريّ 

لعلى  عن( جاريةللأغراض التّ  )BS5750(المواصفة صدر نفس المعهد أ 1979

  .)114 .، ص2006بوكميش، 

 لى غاية اليوم:إ 1987قة بالمواصفات العالميّة من سنة المتعل ةالمرحلة الثانيّ  تمتد

التي تعتبر خطوة هامة  )BS5750(بداياتها صدور المواصفة البريطانية  كانتحيث 

  .ISO 9000المواصفة الدولية  نحو ظهور
جنة نشاء اللّ تاريخ إ 1979إلى سنة  ISO 9000يعود ظهور سلسلة المواصفات في حين 

ضمان دارة و ودة مواصفات إمتها بوضع مسّ تحديد مهّ التي تمّ   ISO/ TC 176 ةالفنيّ 
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في سنة و  ).9 .ص، 1999دولة ( فرانكلين أوهارا، 50ت هذه اللجنة ضمّ و ، الجودة

لى إالذي يستند ، و لأنظمة إدارة الجودةل صدار الأوّ بنشر الإقامت هذه اللجنة  1987

( حيدر محمد أمين  له ضيفت فقرات جديدةة، و أمحتويات المواصفة البريطانيّ 

   .)41، ص 1999طرابيشي، 

هي  دداء الجيّ سة ذات الأ، فالمؤسّ ''المطابقة''تقوم فلسفة هذه المواصفة على أساس 

جودة  رة علىشاطات المؤثّ ة بالنّ حيحة الخاصّ تي تقوم بتحديد الأعمال الصّ سة الّ المؤسّ 

احترامها حرص على تطبيقها و قة، وتجراءات و تعليمات موثّ صياغتها في إ يتمّ المنتج، و 

   .سةداخل المؤسّ 

  : يهثلاثة تعديلات و  على ظهورهامنذ  ISO 9000شملت المعايير  

 .1994إصدار   ISO 9000سلسلة مواصفاتل: وّ عديل الأ التّ  �

مع ظهور و  ISO 9000ي سلسلة المواصفات سات على تبنّ قبال المتزايد للمؤسّ أمام الإ
                 ةجنة الفنيّ ات، لم تحترم اللّ يّ في أواخر الثمانين شهاد من طرف ثالثات الإعمليّ 
176/ISO  TC   ّمة وابط المعتمدة من طرف منظّ الضISO  مواصفتها القاضية بمراجعة
خاذ قرار باتّ  1990قامت سنة حيث لم تنتظر نهاية هذه المدة و  خمس سنوات، كلّ 

 تطوير إلى الأولى المراجعة هدفتعلى مرحلتين  1987صدارإ ISOبمراجعة سلسلة 
  عن طريق:  ISO 9000: 1987 المواصفات سلسلة في الواردة النصوص
 سلسلة وتطبيق استعمال أثناء اكتشافها تم التي الأخطاء تصحيح -

 ISO 9000 (1987) المواصفات
  الغموض. بعض يكتنفها كان التي النصوص حول إيضاحات تقديم -
 سلسلة استخدام نتيجة إليها الحاجة وجود تبين التي المواصفات بعض نشر -

  ).19، ص. 2010( عن منصف ملوك،   المواصفات

 وهو  ISO 9000سلسلة ل انيةبعة الثّ الطّ  نشر نتج عن المراجعة الأولى للمعايير

هذه المواصفة تقوم على مبادئ '' ضمان الجودة '' أي ضمان للزّبون ، 1994إصدار 
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قادر على إنتاج ما ادة لديها نظام ذو مصداقيّة لشّهتي حصلت على االمؤسّسة الّ  بأنّ 

غير المطابقة للمعايير الخدمات مختلف السّلع/ و يمكنها التّحكم في و تعهّدت به، 

تتوفّر لعة / أو خدمة خالية من العيوب و تهدف هذه المعايير إلى تقديم سو  الموضوعة.

 http://www.iso.org/iso/fr Consultée le( عن موقع  فيها كل المتطلّبات

13/07/2014)  
  احتوت هذه  السّلسلة على ثلاثة أنواع من المعايير:

- ISO 9001  : ّنظام الجودة في  تي تطبّقبالشّركات الّ  هو المعيار الخاص

  الخدمة.، التّركيب و الاختبار، الإنتاج، الفحص، مجالات التّصميم، التّطوير

 - ISO 9002  : ّق نظام الجودة في تي تطبّ بالشّركات الّ  هو المعيار الخاص

  التّطوير.جالات السّابقة ماعدا التّصميم و الم

 - ISO 9003  :فقط  الاختباريار عمليّات الفحص النّهائي و يغطّي هذا المع         

ودة من التّأكّد من الج فيها تي يمكنفي الحالات الّ  (لا تطبّق هذه المواصفة إلاّ 

  .),p. 49   Druet, et Pillet ,1998( )الاختبارو  خلال الفحص النّهائي 
  

ة من خلال رضاء العميل، خاصّ لسلة الجديدة نحو إسمحت هذه المراجعة بتوجيه السّ  

ى إلاه يتعدّ  بلصر فقط على المشتري ذي لم يعد يقتوسع في مفهوم العميل الّ التّ 

تخطيط ركيز على ق بالوقاية، التّ المتعلّ  قلى تطوير الشّ إ هائي، إضافة المستهلك النّ 

شهاد المواصفات لأغراض الإ استخدامة نيّ بإمكا عترافالإو  ة،الأعمال الوقائيّ جودة و ال

 ).  Lamprechet,2002, p. 8( ثالثمن طرف 

  .ISO 9000: 2000سلسلة المعايير التعديل الثاني:  �

 1994بعد تطبيق استمرّ لمدة خمس سنوات تمّ إدخال تعديلات أخرى على الإصدار 

 محلّ  يحلّ الث يلغي و الثّ صدار هذا الإو . 2000عة جديدة سنة وصدرت السّلسلة في طب

             في هذه السّلسلة إدماج المعايير الثّلاثةتمّ  .1994صداراني إالثّ  صدارالإ
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 )ISO 9001 ،ISO9002 ،ISO9003  ( هو في معيار واحدISO 9001ذا من أجل ، وه

ة عادة تسميّ إ ، و هذه المعاييرختلف ملدى المؤسّسات بين  الاختيارالتّغلّب على مشكلة 

  .تأكيد الجودة''''  عوضا عن الجودة''إدارة م ابات نظمتطلّ المواصفة '' 

    '' نظام إدارة يسمح بتوجيه  ISO 9001:2000يقصد بنظام إدارة الجودة حسب المعاييرو  

على جميع أنشطة المؤسّسة  ISO 9001يشتمل المعيار و  .جودة ''مراقبة منظمة للو 

ذي وإمكانيّة تطبيقه في جميع المؤسّسات مهما كان نوعها أو حجمها أو القطاع الّ 

    ).185 .، ص1999(حيدر محمد أمين طرابيشي،  تنتمي إليه

 بات المتعلّقة بنظام إدارة الجودة لكلّ المتطلّ  2000إصدار  ISO 9001المعايير تحدّد 

بشكل ة أو خدمة مطابقة للمعايير سلع مة تريد إثبات قدرتها على تقديمأو منظّ  مؤسّسة

 التّشريعيّةالمتطلّبات القانونيّة و بون) و ( الزّ  بات العميلوتستجيب لمتطلّ مستمر، 

http://www.iso.org/iso/fr Consultée le 13/08/2014).  تتكوّن السّلسلة المعدّلة و

  : من )ISO 9000 :2000(لنظام الجودة 

- ISO 9000 :2000 ذي : وهو المعيار الّ مبادئ أساسيّة - نظام إدارة الجودة

تي ترتبط بنظام إدارة الجودة، وكذا المصطلحات يوضّح الأسس والمبادئ الّ 

 المستعملة به.

- ISO 9001 :2000  بات نظام إدارة تحدّد متطلّ  :باتمتطلّ  –نظام إدارة الجودة

تي تثبت قدرة المؤسّسة على تقديم سلع الجودة، والحصول على الشّهادة الّ 

بات الزّبون أو المستهلك وتشبع حاجاته، حيث يشمل وخدمات مطابقة لمتطلّ 

تي ترتبط بجودة المنتج وكيفيّة التّحكّم فيها. مع العلم المراحل والعمليّات الّ  كلّ 

 هذا المعيار يُقيّم من خلال المراجعة الخارجية. أنّ 

- ISO 9004 :2000  ليه عويطلق :  خطوط إرشاديّة –: نظام إدارة الجودة

عبارة عن دليل يقدّم الخطوط الإرشاديّة لجميع  (إرشادات تحسين الأداء)، وهو
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تها ويهدف إلى تحقيق الإشباع فعاليّ المؤسّسة من أجل تحسين أدائها و  عمليّات

 Afnor, Normes NF(  للزّبائن والمستهلكين ولجميع الأطراف المهمّة الأخرى

en ISO 9001, Système de Management de la Qualité :exigences, 

Paris, Décembre, 2000, p.4.    ( وهو معيار مكمّل لمعيارISO 9001 

يعتبر  ISO 9004المعيار  .الاستخداممتناسق لتسهيل  زوج)( يشكّلان ثنائيو 

، ويخضع للمراجعة الدّاخليّة والتّقييم ISO 9001لما جاء في معيار  اتوضيح

 .  ) (http://www.iso.org/iso/ Consultée le 13/08/2014 الذّاتي

- ISO 10011  قدّم الخطوط الإرشاديّة يعيار مكمّل للمعايير السّابقة، و وهو م

(سمير محمد عبد  للمراجعة الدّاخليّة والخارجيّة لنظام إدارة الجودة

 .)228 .ص،  1999العزيز،

            وثائق ص من الحجم الكبير للالوضوح، كما قلّ اتسمّ بالبساطة و  2000الاصدار 

  تطبيقها.لاع عليها و طّ ل الإمما سهّ  1994المواصفات التي كانت سائدة في الاصدار و 
  

 بتعديلات 2000صدار الإجاء ، ISO 9000 :1994مقارنة بالمعايير ا سبق، و ممّ 

  ها:أهمّ هادة الحصول على الشّ  تناولات جديدة فيما يخصّ بات و متطلّ و  ،عميقةرات تغيّ و 
  

 ISOتي أصبحت معيارا واحدا الّ نفسها و  ISOبسلسلة يتعلّق  لأوّللتّغيير اا �

)، لجميع المنظّمات مهما كان  1994( إدماج المعايير الثلاثة للإصدار  9001

ي تنتمي إليه( سلع أو خدمات، عامة أو ذحجمها، نشاطها أو القطاع الّ 

 خاصة، كبيرة أو صغيرة).

من عشرين عنصر إلى  )ISO 9000 : 1994(المعايير تمّ تقليص متطلّبات  -

 Normes Européenes, Normes(  2000ة عناصر فقط في إصدار سنة ثمانيّ 

Françaises, AFNOR, Indice de classement : X50-131.En ISO 

9001Décembre 2000, pp 1-14)  ، وذلك بإدماج بعض المتطلّبات مع
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بون والتّحسين بعضها وإضافة عناصر جديدة أهمّها: التّركيز على الزّ 

 المستمر....

قياس تحسين  ،الإدارة العليا التزامعلى  2000متطلّبات الإصدار ترتكز  -

سبة فهو يمثّل طفرة حقيقيّة بالنّ  ،الجودة بهدف إرضاء الزّبونو  العمليّات

 للإصدار القديم.
 

لى إعي لى المطابقة نحو السّ عي إحول من السّ التّ ل في يتمثّ   انيالثّ ير التغي �

( المنتوج) ليس المطابقة   ISO 9001 2000الهدف من إصدار  :العميل اءرضإ

ن الخدمات المحيطة تي غالبا ما تأتي مرغبات العميل الّ رضاء حاجات و ما إنّ إ و 

 تشغيله...الخ.وج و المنتالآجال، المساعدة في استخدام  احترامبالمنتوج مثل 

  ).22 .، ص2010منصف ملوك، عن (

جراءات مقاربة الإ عوض التّناول من خلال العمليّاتل في مثّ يت الثالثّ ر يغيالتّ  �

تي الّ ات بهدف إرضاء الزّبون، و : المواصفة الجديدة توصي بوضع عمليّ قةالموثّ 

التنّاول يمثّل التّغيير  ذا. هسبة للإصدار القديمتحوّل حقيقي بالنّ تعتبر طفرة و 

التّعامل مع فهو يسمح ب ،2000إصدار  ISO 9001الأساسي في المعايير 

لا و وه ،كبير نمط سير المؤسّسات الحديثةيناسب بشكل و  مة في مجملهاالمنظّ 

تي تعتبر ات المنظّمة والّ مجمل عمليّ ب، لكن ات تحقيق المنتجبعمليّ ق فقط تعلّ ي

مة ة بالمنظّ هذه الرؤية الخاصّ لم تكن  .ضرورية لتطبيق نظام إدارة الجودة

   .فهي جديدة 1994ار إصد ISO 9000موجودة في المواصفة 

 ISOبات المواصفة الجديدة من خلال متطلّ  :التّحسين المستمرّ ، الرابعير يالتغ �

ذي تسعى له المؤسّسة من ، إرضاء الزّبون هو الهدف الّ 2000إصدار  9001

ضا) عدم الرّ ضا( أو الرّ و  ،تحقيق الفعاليّةداء المتميّز و أجل الوصول إلى الأ

 الزّبون النّاتج عن الفرق بين ه '' رأي نّ على أ AFNORف من طرف يعرّ 
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 http://www.afnor.fr : norme )عاته'' توقّ و تصميم المنتج أو الخدمة  

ISO9000 /DIS Consultée le 20/08/2014) ، 

على  2000 إصدار ISO 9001 تحقيق رضا الزّبائن تعتمد المعاييرل عليه و 

ي من مبادئ نظام إدارة الجودة، هو مبدأ أساسالتّحسين المستمر'' و  مفهوم ''

سبة مة بالنّ ة المنظّ القياس تسمح بمعرفة وضعيّ ة للمراقبة و عمليّ بيجب أن يمثل و 

للأهداف المسطّرة من طرف الإدارة، ووضع نظام من أجل اكتشاف ومعالجة 

 تكراره. عدماخلي والخارجي و الخلل الدّ 

  

  .2008صدار إعديل الثالث: التّ  -

لسلة بهدف بمراجعة ثالثة لبعض مواصفات هذه السّ  ISO\TC176ة جنة الفنيّ قامت اللّ  

جرى هذا  طراف الأخرى ذات العلاقة.الأمات و عات مختلف المنظّ ابة لتطلّ ستجالإ

مواصفة ة لم تحمل البصفة عامّ و   2009 و 2005بين ة يل خلال الفترة الممتدّ التعد

ISO 9001 )2005(  ّتي بقيت دون تغيير، نفس دارة الجودة الّ تعديل على مبادئ إ أي

  . دقيقعديلات سوى مصطلحات التّ التّ  يء تقريبا للمصطلحات، حيث لم تمسّ الشّ 

واقتصرت تعديلاتها  بات جديدةبمتطلّ  لم تأت الأخرىهي  ISO 9001 :2008مواصفة ال

موض عنها مع إزالة الغو ارات بهدف توضيحها بعض العب ياغةعادة صفقط على إ

رشاد القارئ إحالة بهدف المضاعف لأسلوب الإ الاستخدامو  تإضافة بعض الملاحظا

  . )27-26، ص. 2010( عن منصف ملوك،  عند مطالعته لما جاء فيها

ضرورة و ات المخرجة ة العمليّ تشديد المواصفة على أهميّ عديلات نذكر من بين هذه التّ 

التطوير، ذكر أمثلة عن طرق تقييم تقديم شروحات واسعة حول التصميم و ضبطها، 

أكيد على مقاربة ، التّ ISO14001و    ISO 9001 نوافق بيرضا العميل، تحسين التّ 

في  ان يكون عضو ل الإدارة أممثّ  على بات المنتوج،العمليات، تعزيز المطابقة مع متطلّ 
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خيرا أكوين، و ات التّ طار عمليّ اب الكفاءات في إة اكتسمة، فعاليّ ظّ رة للمنالفرقة المسيّ 

  .)Portal, 2008, p. 10(   ةالوقائيّ و  ة صحيحيّ ات التّ ة العمليّ ريح لفعاليّ قييم الصّ التّ 

  

 .2015التّعديل الرابع: الاصدار   -

تطورات عديدة في ميادين مختلفة :  ISO 9001صدار الجديد للمعايير تضمن الإ

جه الاستراتيجي، الطاقات دارة الجودة، التوّ معيار، مبادئ إالفقرات التطبيق، ميدان 

قييم التّ  شغيلي، الموارد،حكم التّ ات، وسائل التّ المقاربة بالعمليّ دارة، ة الإالبشرية، مسؤوليّ 

وسوف نتطرق بالتفصيل إلى أهم ما جاء به هذا الإصدار،  وثيق.التّ و تحسين النظام، و 

  الفقرات التاّلية. وأهم التغيرات التي ادرجت عليه في

 

تختلف من حيث محتواها  ،ISO 9001سلسلة  من خلال ما سبق، نستنتج أنّ 

تي تشملها، إلاّ أنها تكمّل بعضها البعض فمنها ما يوضّح الأسس وأهدافها والجوانب الّ 

أخرى توضّح أساليب المراجعة لنظام إدارة ومنها ما يوضح المبادئ، و  ،باتوالمتطلّ 

هو تحقيق الجودة الشّاملة بالمؤسّسة و  في هدف واحد ، وكلّها تصبّ ISO 9001الجودة 

ذي يطمح لتحقيق الإشباع للزّبائن ظام الّ بات وأهداف هذا النّ من أجل تلبية متطلّ 

تي لاقتها هو الأهميّة الكبرى الّ  2000صدار الإذي يلاحظ في الشّيء الّ و  والمستهلكين.

تي تريد في المؤسّسات الّ  2000هي السّائدة منذ  تي جعلتهاالّ ، و )1994( مقارنة بسابقتها

 ISOبناء أنظمة لتسيير الجودة بها بغرض الحصول على الشّهادة وفقا للمعايير 

تي جاءت غيرات الّ ظهار التّ مع إ ذا المعيارسنقوم في الجزء الموالي بتفصيل هو . 9001

 .2015و  2008صدارفي الإ
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  .ISO 9001ب معايير نظام إدارة الجودة حسمبادئ  1-3-3

تمثل مبادئ نظام إدارة الجودة أو مبادئ الجودة الشاملة العناصر التي يمكن من 

هناك عدة تسميات لهذه ثقافة الجودة الشاملة من عدمه، و خلالها قياس وجود 

أخرون الشاملة أو نظام إدارة الجودة، و العناصر، فالبعض يطلق عليها مبادئ الجودة 

ختلاف في بالرغم من هذا الإبعاد الجودة، و هناك من ميّزها بأو نات، يسمونها مكوّ 

دها دة تتعلق بأمور التي يجب تتبعها أو اعتماالتسميّات فإنها تعكس جوانب محدّ 

  . الجودة الشاملة في المنظمةلتطبيق نظام إدارة الجودة و 

لمة مبدأ لأغراض هذا البحث يمكن تسميتها '' بمبادئ نظام إدارة الجودة'' حيث أنّ كو 

أنّ المنظمة الدوليّة للتقييس قد لى ذلك ن أو بُعد، يضاف إأكثر دقة من كلمة مكوّ 

 International Organisation for( إعتمدت مصطلح '' مبادئ الجودة الشاملة'' 

Standardisation, ISO 9000:2000- Quality Management System- 

Fondamentals and Vocabularies, (ISO),2000, p. 20) 
  

سات على تحسين المؤسّ أو الجودة الشاملة دارة الجودة مبادئ إيساعد تطبيق عليه و 

: '' ارضاء فقط مبدأين )ISO  )1987-1994ن الاصدار الأول للمعايير تضمّ و أدائها، 

  .) p. 24 Leclercq, 2014 ,(   '' حلقة الجودة''العميل'' و

 

المرتبطة بنظام إدارة الجودة،  باتالمتطلّ  ISO 9001 عيارالم حدد 2000ابتداء من سنة 

لنظام إدارة ''  ISOشهادة '' يسمح بالحصول على كان ي ذهو المعيار الوحيد الّ و 

       مرحلة نحو إدارة الجودة الشّاملة بالابتعاد عن منطقهذا المعيار شكّل يو  .الجودة

 ثر من الشّكل ( التّركيز بالعمق أك هتمّ ي وفه 1994و  1987صدار" ضمان الجودة '' للإ
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صف المبادئ الأساسيّة لنظام ي)، و ات، التّحسين المستمرّ المقاربة بالعمليّ  على العميل،

  إدارة الجودة.  

 فإنّ  مةمنظّ  قابلة للتّكيّف مع بيئة أيّ  2000ابتداء من الاصدارلكي تكون المواصفة و 

النّظر عن حجم  بغضّ  ة تطبّق على جميع الشّركاتهي متطلّبات عامّ  هامتطلّبات

 ماتلمنظّ هي تمتاز بالمرونة الكافيّة في مجالات التّطبيق لمختلف اوطبيعة المنتج، و 

 ة بالمواصفةبات الخاصّ كما تعتبر المتطلّ  .)100 .، ص2002أخرون،و (خليل ابراهيم 

على تي تريد الحصول مات الّ ة على جميع المنظّ لزاميّ إ 8الى  4المذكورة في البنود من 

  ادة المطابقة.شه

 )2000(الث صدار الثّ الإ محلّ  يحلّ يلغي و  )2008(ابع صدار الرّ الإ أنّ غم من بالرّ و 

 ،ISO 14001 :2004وافق مع لتعزيز التّ قاط في نصوص و تعديله لتوضيح النّ  ذي تمّ الّ 

عكس ما تضمنه الاصدار الجديد  باتالمتطلّ لم تكن كبيرة في المبادئ و  غيراتالتّ  نّ أ إلاّ 

أهم و  هباتمتطلّ  همّ أا يلي مبادئ نظام إدارة الجودة و سنعرض فيمعليه ، و 2015 لسنة

  2015و  2008، 2000التغيرات بين الاصدار 
  

هي: القيادة، لإدارة الجودة و  على ثمانية مبادئ 2008و  2000احتوى الاصدار 

دارة ر، الإحسين المستممشاركة العاملين، التركيز على العميل، المقاربة بالعمليات، التّ 

اتّخاذ القرارات بناءً على بادلية، فعيّة التّ ة، العلاقة النّ ظاميّ من خلال المقاربة النّ 

لى سبعة، تقلص عدد المبادئ من ثمانية إ 2015صدارفي الإ .دقيقةو  معلومات واقعيّة

حسين المستمر أصبح '' دارة''، مبدأ التّ ة الإأصبح '' مسؤوليّ بحيث مبدأ '' القيادة'' 

، العلاقة '''' اتخاذ القرارات المركزة على الحقائق حسين'' فقط، اتخاذ القرارات أصبحالت

ات ''، المقاربة من خلال العمليّ عنيّةطراف المة أصبحت '' تسيير العلاقات مع الأفعيالنّ 

          ة و الذي يمثل التغيير الوحيد لم تتغير لكن تم ادماجها مع المقاربة النظاميّ 

), p. 24 Leclercq, 2014(  فيما يليه المبادئ حسب نظام إدارة الجودةوتتلخّص هذ ،:  
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يجب أن تكون المؤسّسة على : ركيز على العميلأو التّ  التوجّه نحو العميل �

المستقبليّة، وأن تأخذها بعين لاع بحاجات الزّبائن والمستهلكين الحاليّة و إطّ 

من  هذا المبدأ تطبيق يتمّ و  من أجل العمل على تلبيتها وإشباعها. عتبارالإ

  :خلال

 مقترحات و شكاوي العملاء.راء و ي آالة لتلقّ صال الفعّ تّ توفير قنوات الإ -

 ة.الهامّ  طويرتائج كأحد أسس التّ الأخذ بالنّ العملاء و  عمل الاستبيانات لرضا -

        شريحة. ظم وفقا لاحتياجات كلّ تطوير النّ دراسة شرائح العملاء المختلفة و  -

 ).27 .، ص2010العزيز عبد العال زكي عبد العال، عبد (

مدخلات من ضرورة التعرف على حاجات العملاء لكونها تعتبر تنبع أهميّة و 

عليه يقع على عاتق إدارة المؤسسة مسؤوليّة التأكد من الجودة، و نظام إدارة 

سياسة عند صياغة  الاعتبارأخدت بعين ل قد تمّ تحديدها و أنّ متطلبات العمي

كذلك جعل كل طرف داخل  وضع الأهداف. كما يتعين على الإدارةجودة و ال

المؤسسة يدرك تمام الإدراك كيف أنّ بمجهوداته المبذولة يساهم في إرضاء 

لاء يمكنها من التعريف العميل، مع وضع نظام اتصال فعّال مع العم

عالجة ارة طلباتهم وميسمح لها بإعلام عملائها بكيفية إدو  بمنتوجات المؤسسة

التزود بوسائل تسمح للمؤسسة بقياس مستوى رضا العملاء عن شكاويهم، و 

      .)Caby et autre, 2002, p. 25( المقدم إليهمالمنتوج 

تحديد التّوجيهات عن  لةالمسؤو الإدارة العليا هي  :الإدارة العليا ( القيادة) �

تي تدخل مهام الّ ستراتيجي، وغيرها من الهداف، وإنشاء وثائق التّخطيط الإوالأ

في تطبيق نظام إدارة الجودة، وذلك من أجل حماية المحيط الدّاخلي للمؤسّسة 

على أنّ      ISO 9001 :2000من المعايير  5.1الفقرة  وتنص .وتحقيق أهدافه

وعليها وضع دارة الجودة'' التزامها فيما يتعلق بنظام إالإدارة عليها أثبات '' 
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تقع عليها مسؤولية ايجاد ائها بالشكل السليم، و أهداف المنظمة وتوجيه أعض

، 2010( سلمان زيدان، بيئة داخلية تشجع الأفراد على تحقيق هذه الأهداف

 . )64 .ص
العاملين على اختلاف مستوياتهم الوظيفية : المشاركة الكاملة للعمّالدماج و الإ �

تمامهم اهالكاملة و مشاركتهم المطلقة و بالتالي فإنّ ة، و هم أساس المنظمّ 

، 2012(محفوظ أحمد جودة،  بالمنظمة يمكنها من استعمال قدراتهم لصالحها

أفراد المؤسّسة وعلى كامل  من إشراك كلّ  لابدّ  من هذا المنطلق)، 309 .ص

ق بتطبيق نظام إدارة الجودة والإدماج الكلّي تي تتعلّ الأمور الّ  المستويات في كلّ 

 عليه: و  .ةأهداف المؤسّسة بفعاليّ اتهم وقدراتهم، من أجل تحقيق يّ لإمكان
التطبيق، و الفهم تمّ تعريف المسؤوليات،  1994- 1987في الاصدار  -

 ( الاتصال). صعود المعلومةلتكوين، التأهيل و ا
في متطلبات تمّ إضافة مفهوم الكفاءات  2008 – 2000صدار في الإ -

 ظهور الوعي نحو مشاركة العاملين فيو ، التحسيسو  التأهيلن، التكوي

 تحقيق النتائج. 
بحيث ، للعنصر البشريعميقة و مكانة كبيرة  أعطى 2015صدار الإ -

قيم حكم في تصورات العاملين، المتطلبات جديدة مثل التّ فيه ظهرت 

حسب المعيار فإنّ: '' فهم الإطار الداخلي يمكن تسهيله من ف ،الثقافةو 

افة، المعارف تبطة بالقيم، الثقخلال الأخذ بعين الاعتبار الرهانات المر 


 ، ISO 9001 :2015(المعيار  أداء المنظمة''و ��
 ،��4 ا����ة  2ا

  ).12ترجمة أسامة سيد عبد الحميد سليمان، ص. 
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من أهمّ المبادئ الّتي بنيت  ات''العمليّ '' منهج يعتبر : الإدارة بالعمليّات منهج �

تحثّ على تبنّي . هذه المواصفة القياسيّة الدوليّة ISO 9001عليها المواصفة 

تحسين فاعليّة نظام إدارة الجودة لتعزيز رضا تطبيق و  ،منهج العمليّة عند وضع

نّشاط أو كل  ''عمليّة'' اعتبار نايمكن الزّبون من خلال الوفاء بمتطلّباته.

تحويل المدخلات و تدار بأسلوب يسمح بد تي تستخدم موار مجموعة الأنشطة الّ 

منهج ''و  .ةاليّ تة خرج عمليّة ما مدخلا لعمليّ ، غالبا ما يكون مإلى مخرجات

 تطبيق نظام من العمليّات داخل المنظّمة بالإضافة إلى تحديدهو  ''ةالعمليّ 

 ,NF en ISO 9001( إدارتها لإنتاج النّاتج المرغوبالتّداخلات بينها و العمليّات و 

2000, p. 5 (.  من ذي يوفّره من مزايا '' منهج العمليّة'' التّحكم المستمرّ الّ و

بالإضافة إلى  ،خلال التّرابط بين العمليّات المنفردة داخل منظومة العمليّات

عند اتباع هذا المنهج في نظام إدارة الجودة، فإنه تجميعها والّتفاعل بينها. و 

  يؤكّد على أهميّة:

 الوفاء بها.تفهّم المتطلّبات و  -

 فة.الحاجة الى اعتبار العمليات من منظور القيمة المضا -

 فاعليّة العمليّة.الحصول على نتائج عن أداء و  -

التّحسين المستمرّ للعمليّات على أساس القياس الموضوعي.       -

، الاصدار الرابع، ترجمة المعتمدة، ال ISO 9001  :2008المواصفة القياسية الدولية ( 

15 -11 -2008 (. 
  

تخطيط د و تحديمن المنظمة كان مطلوب  1994و  1987صدار الأول في الإ

ات'' تمّ اعادة تعريف '' المقاربة بالعمليّ  2000في الاصدار فقط، ات الانتاج عمليّ 

فيما  دارة الجودةعلى المنظمة تحديد عمليّات نظام إبحيث أصبح  بشكل كامل،

 فيو  حكم فيهاطرق التّ وتفاعلها، كذلك تحديد معايير و مراحلها مختلف يخص 
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             قياسهاضرورة مراقبتها و لمعلومات، و ضمان توفر الموارد وافعاليّتها، 
 )Leclercq, 2014, p. 28.(                 

مخرجات كل عمليّة تحديد مدخلات و  المنظمةعلى أصبح  2015في الاصدار 

تجديد بشكل مستمر ' المنظمة عليها وضع، تطبيق، و بأنّ'ت المواصفة حيت نصّ 

تفاعلها بالتوافق مع ليات الضرورية و الإضافة الى العمنظام إدارة الجودة، ب

. فالمنظمة عليها تحديد عناصر المدخلات ةمتطلبات المواصفة الدوليّة الحاليّ 

، تحدد تسلسل وتتابع تلك المخرجات المتعلقة بعملياتهاعناصر و  المطلوبة

العمليات والتفاعل بينها، تحدد وتطبق الخصائص والأساليب الضرورية للتأكد 

شغيل والتحكم في تلك العمليات، تحديد الموارد المطلوبة والتأكد من من كفاءة الت

توفرها، إسناد المسؤوليات والصلاحيات لهذه العمليات، تعريف المخاطر 

والفرص، تقييم هذه العمليات وتطبيق أية تغيرات تحتاجها لضمان أنّ تلك 

 ''إدارة الجودة العمليات تحقق النتائج المقصودة، وأخيرا، تحسين العمليات ونظام

ترجمة أسامة سيد عبد الحميد   4.4،1الفقرة ، ISO 9001 :2015المعيار (

    ).13 سليمان، ص.

تسيير مختلف العمليّات إدارة و : نتهاج مدخل النّظم في التّفكير والإدارةا �

المرتبطة كنظام متكامل ومترابط من أجل هدف محدّد يساهم في تحقيق فعاليّة 

  مة.ونجاعة المنظّ 

اخلي في تصميم نظام إدارة الجودة، إذ تكمن أهميّة هذا المبدأ على المستوى الدّ 

ذلك من و كفاءاتها، بالارتقاء بفعاليتها و سة لابد من بنائه بطريقة تسمح للمؤسّ 

ضبط العلاقات الموجودة الأنظمة الفرعيّة ( العمليّات) و عرف على خلال التّ 

  .المسؤولياتر و ن طريق التحديد الواضح للأدوابينها ع
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القرارات : دقيقةحقائق واقعيّة و قاعدة معلومات و على  اتّخاذ القرارات بناءً  -

ليس على و  دقيقةترتكز على تحليل معطيات ومعلومات واقعيّة و  الفعّالة

زمة لتجميع ماذج اللاّ تصميم النّ ذلك من خلال  يتمّ و  .الخبرةو خمين، الحدس، التّ 

ة يّ مؤشرات موضوعو  وفقا لتقارير تحليلهامل و لتنفيذ الع المطلوبة البيانات

   القرارات المناسبة. خاذاتّ ة ملائمة لتحليل المخاطر و منهجيّ و 

 لمنظّمةاتسعى  هدف دائمالتحسين المستمر يشكّل : التّحسين المستمرّ  �

ن على المنظمة أن تحسّ و . )66 .، ص2010للوصول اليه ( سلمان زيدان، 

ستمرار من خلال استخدام سياسة الجودة، أهداف دارة الجودة بافعاليّة نظام إ

مراجعة الوقاية و صحيحية و فعال التّ الأ، تحليل المعطيات، دقيقالجودة، نتائج التّ 

  ). 106 .، ص2005( محمد عبد الوهاب العزاوي، دارة الإ

          المصالح المشتركة: مصالح مشتركةدين علاقة شركاء و رّ لعلاقة مع المو ا �

خلق ي إلى الرّفع من قدراتهم و ديها يؤدّ رّ مو مة و لطيّبة بين المنظّ علاقات االو 

ذلك من خلال  يتمّ و ) 121 .، ص2005( قاسم نايف علوان،   القيمة المضافة

دين والمقاولين والجهات زمة لقياس أداء المورّ ات اللاّ العمليّ وضع البرامج و 

قد جاء في و  دلة.ق المصالح المتباطوير بما يحقّ هم على التّ حثّ المتعاونة و 

عندما ديها تجمعهم علاقة متبادلة، و مورّ '' أنّ المؤسسة و  ISO 9001المواصفة 

تكون هذه العلاقة مبنيّة على أساس المصلحة المشتركة فإنها ستؤدي إلى 

 .)NF in ISO 9001:2000,p. 6(تطوير قدراتهم معا لخلق القيمة المضافة'' 
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  .) ISO  )Certificationالحصول على  شهادة   1-3-4

الحصول ، )ISO 9000  )Certificationشهادة '' الإشهاد '' أو  يتضمّن مدلول 

مة المنظّ  –مة مانحة للشّهادات معترف بها  أو طرف ثالث على شهادة من قبل منظّ 

نظام إدارة الجودة المطبّق في  تؤكّد على أنّ   -هاداتلا تقدّم الشّ  ISOالعالميّة للتّقييس 

(����   ISOبات معايير تقييمه و يتطابق مع متطلّ مراجعته و   قد تمّ   مؤسّسةال

www.afnor.fr( .  

ويعرف كذلك '' بأنه إجراء كتابي الذي يتضمن بمقتضاه طرف ثالث أنّ منتوجا، 

 )Guide de la qualité, du contrôle خدمة،  كفاءة او منظمة تتطابق مع المتطلبات

normalisation, 2004, p. 44  qualité et de(  

فهي لا ليست نهاية في حدّ ذاتها سّسة و الحصول على الشّهادة يمثّل استثمارا ماليّا للمؤ 

قيادة على تطبيق و  االحصول عليها يمثّل برهان تؤمّن حتما نجاح المؤسّسة، لكنّ 

  تحسين الجودة. و منهجيّة لتسيير 

ة يختلف من شركة إلى أخرى شهادالة الحصول على الوقت المستغرق لإتمام عمليّ  

           بعه، دعم الإدارة العليا... ذي تتّ وفقا لعوامل عديدة منها: نشاط الشّركة، نظام الجودة الّ 

  سنوات). 3الشّهادة صالحة لمدة تكون (

ت المؤسّسات لب على منتجاؤدّي إلى زيادة الطّ تISO 9000 الشّهادة حسب المعايير

نتج عن ذلك زيادة ربحيّة هذه المؤسّسات وخلق سواء، و  لى حدّ يّة عاتالخدمو  الصّناعيّة

ة، ة والخارجيّ تحسين العلاقات الدّاخليّ ة، و السّمعة الجيّدة لها في الأسواق العالميّ 

( قاسم نايف  العاملين في المؤسّسةللعلاقة القائمة بين الإدارة و  والتّحسّن المستمرّ 

من  لكلّ  ISOفوائد تطبيق معايير  ويمكن تحديد أهمّ  .)194 .ص ،2005علوان، 

  :المستهلك فيما يليالشّركة و 

 



  ISO الجودة معاييرإدارة الجودة الشّاملة و                  الفصل الأول:           

76 

 

 دين.رّ المو العميل و كسب رضا  -

ة بسبب الحدّ من تكلفة الإنتاج مساعدة الشّركة على تحقيق أهدافها الرّبحيّ  -

 زيادة المبيعات. ف والعيب و لتقليل نسبة التّ و 

ا لدى المستهلك ق تحسين صورتهزيادة القدرة التنّافسيّة للشّركة عن طري -

بات مواءمتها لمتطلّ منتجاتها في الأسواق العالميّة و مساعدتها على طرح و 

 مة التّجارة العالميّة.منظّ 

 الدّولي بتطبيق نظام إدارة الجودة.  عترافالإ -

تقليل الفائض المساعدة في رفع أداء الشّركة وتحقيق الكفاءة والكفاية المطلوبة و  -

 المسترجعات. خلال تقليل العيوب و  ة منات الإنتاجيّ من العمليّ 

 تحسين مستوى العلاقة مع العملاء. الثقّة و  -

موظّف، تحفيزهم على العمل  ات من قبل كلّ المسؤوليّ الفهم الواضح للمهام و  -

ات المراجعة تشجيعهم على المساهمة في عمليّ فع من الرّوح المعنويّة لديهم و والرّ 

 ة للنّظام المطبّق.الدّورية الدّاخليّ 

تي تمثّل الدّليل الإرشادي تطوير مجموعة متكاملة من الوثائق الّ توفير و  -

للإجراءات والمعطيات الإداريّة والفنيّة والمساهمة في تحقيق أداء جميع 

 العمليّات بصورة مثاليّة.

 نظام الجودة بالمراجعة والتّقييم المستمر. اهتمامتطويرها بسبب ثبات الجودة و  -

 ة للقياس. وضع أهداف للجودة قابل -

 تطوير الإجراءات الفعّالة.  -

 المؤسّسييل دور العمل الجماعي و تفع -
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اليف تختلف من مجموعة من التّكو  ة مراحلالحصول على الشّهادة المرور بعدّ يتطلّب  

لنظام  من بلد إلى آخر. بالإضافة إلى المراجعة والتّقييم المستمرّ مؤسّسة إلى أخرى و 

تي حصلت على الشّهادة، ويتمّ ذلك على فترات دوريّة سّسة الّ إدارة الجودة المعتمد بالمؤ 

ة سريان فعاليّة تطبيق النّظام طيلة مدّ  ة أشهر) للتّأكّد من أنّ ستّ  ة خلال كلّ (عادة مرّ 

الشّهادة، وللتّأكد من أنّ منتوجات هذه المؤسّسة مطابقة للمواصفات القياسيّة، وإن 

       م المطابقة أو تسحب منها الشّهادةحدث عكس ذلك تُمنح لها فرصة إصلاح عد

يتمّ تقييم شامل لنظام الجودة كما  .)139 .ص ،1999، ( حيدر محمد أمين طرابيشي

  بالمؤسّسة بعد ثلاث سنوات من منح الشّهادة.

هناك هيئات شاهدة ف  ISO 9001ة للتقييس لا تقوم بمنح شهادة أنّ المنظمة العالميّ ا بم

ابقة التي تثبت بأنّ نظام إدارة الجودة مطابق لمتطلبات دورها منح شهادة المط

الفرنسية   المواصفة. في الجزائر هناك عدة هيئات أجنبيّة تنشط في هذا الميدان منها:

AFAQ ، الكنديّةQMI ، البلجيكيةAib-Vinçotte  

هو وسيلة  ISO 9000نظام إدارة الجودة  من مجمل ما سبق ذكره نستنتج أنّ 

يقوم على يعتبر خطوة أساسيّة لتطبيقها، و  الشّاملة للمؤسّسة، إذ لتحقيق الجودة

باته، لذا فقد أصبح هذا تي تتركّز على الزّبون ومتطلّ مجموعة من المتطلّبات والمبادئ الّ 

تي تسعى لتحقيق الجودة في كامل نشاطاتها النّظام مسعى العديد من المؤسّسات الّ 

  .ك كسب ثقة الزّبائن والمستهلكينبذلة و الحصول على الشّهادووظائفها من خلال 
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 .في المؤسّسات الجزائريّةالتقييس و واقع الجودة  1-4

تصاديّة الجزائريّة المؤسّسة الاق 1990الاقتصاد المخطّط في بداية  تحريروضع 

جي فرضتها تغيّرات المحيط الخار  وضعيات تنافسيّة لم تتهيّأ لهاو  تأمام تحديّا

خاصة بعد توح يزيد تعقيدا يوما بعد يوم، و أنّها تعيش ضمن نظام مف الدّاخلي، باعتبارو 

شريك مع الاتحاد  هااعتبار و  فاقيّة الشّراكة الأورومتوسطيّةتوقيع الجزائر على اتّ 

ما يتبّع و  )OMC(التّحضير بجدّيّة للانضمام إلى المنظّمة العالميّة للتّجارة و  الأوروبيّ 

لا على المنافسة الوطنيّة الّتي رسم معالمها اقتصاد شديدة، فضو ذلك من منافسة قويّة 

عليه من بين الظّواهر الهامة لتسيير المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة في و السّوق. 

  ISO 9001تطبيق معايير ي الواسع لمداخل إدارة الجودة و السّنوات الأخيرة، نجد التبنّ 

وير صورتها في تطنظيمها الدّاخلي، و وت لشّامل لنمط تسييرهاكإستراتيجيّة للتّحسين ا

من خلال تقديم سلع ات العملاء الاستجابة إلى متطلّبوالمحليّة، و  ةالأسواق العالميّ 

في هذا الإطار عملت الحكومة الجزائريّة  ترضي احتياجاتهم.و  خدمات تلبّي رغباتهمو 

ات الوطنيّة ة للنهوض بالمؤسّسإجراءات مهمّ ى إرساء قواعد و في السّنوات الأخيرة عل

بناء نظام وطنيّ شامل ذلك من خلال ودعمها في مجال تحقيق الجودة والتنّافسيّة، و 

  قتصاد الوطنيّ.  ي تمثّل عاملا أساسيّا لحماية الإتحقيق المعايير الدّوليّة الّتللتّقييس و 

قتصاديّة عن واقع الجودة في المؤسّسات الإ نحاول إعطاء نظرة شاملةس فيما يلي

ذلك بالتّطرّق في الجزء الأوّل إلى مكانة التّقييس في الجزائر، من حيث  يّة، و الجزائر 

القوانين أهم الإجراءات و و  تعريف المعهد الوطني للتّقييس، نشأة التّقييس في الجزائر،

رفة تأسيسها، لى الجائزة الجزائريّة للجودة من خلال مع، بالإضافة إالخاصة بالتّقييس

ني فسنتطرّق إلى . أما الجزء الثاّمؤسسات التي تحصلت عليهاالأهدافها، عناصرها و 
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تطبيق مة و في الجزء الأخير إلى مراحل إقاالحصول عليها وكلفتها، و  شهادات الجودة،

  نظام عدم التّوافق في الأنظمة القديمة. نظام إدارة الجودة، و 
  

  .نشأة التّقييس في الجزائر  1-4-1

المعتمدة اختلفت الحلول التّقنيّة عالم بعدما تعدّدت و تّقييس في التمّ اللّجوء إلى ال

الاختلاف مصدر كذلك المنتجات، بحيث صار هذا التّعدد و في صياغة طرق الإنتاج و 

في الجزائر كان النّشاط الصّناعيّ كما و  كذلك لهدر فرص تكامل مفيدة.لتكاليف زائدة و 

ة هذا القطاع الصّناعيّ الّذي بتبعيّ و  ،هو معروف وليدا للتّواجد الاستعماريّ الفرنسي

تبعيّة كاملة للاقتصاد الفرنسيّ كانت المعايير المعتمدة فيه  1962نشأ في البلاد قبل 

  معايير فرنسيّة بحتة.

الأمر رقم  1966بدأ الاهتمام بالتقييس في الجزائر بعد الاستقلال حيث صدر سنة و 

بعلامات المصنع مارس من نفس السنة والذي يتعلق  19المؤرخ في  57- 66

  .العلامات التجاريةو 

ذلك لمواكبة الملكيّة الصّناعيّة، و تّقييس و تمّ إنشاء المعهد الوطنيّ لل 1973في سنة 

، غير أنّ هذا المعهد وجد 1966العمليّة التنّمويّة الشّاملة الّتي انطلقت في البلاد بعد 

 .شاريع الصّناعية الكبرىنفسه منذ البداية في محيط متوجّها بالكليّة إلى تحقيق الم

هيئة الجديدة لم يكن بمقدورها تلبيّة احتياجات الشّركات الوطنيّة في ميدان الو 

، اختصاصها بحكم الأهميّة غير المعهودة لمشاريعها الّتي انطلقت في تحقيقها

 ت باتجاه التّكنولوجياختيارات التّكنولوجيّة الّتي أقرّتها الدّولة في هذه الفترة كانفالإ

تتعلّق بصفة أساسيّة بقطاع الصّناعات الثقّيلة، وهذا ما لم يورّثه الاستعمار و  المتقدّمة

قحمت بتخطيط كما أنّ الشّركات الوطنيّة الّتي أُ . الفرنسي في الاقتصاد الجزائري

لا الإمكانيّات التّكنولوجيّة لم تكن تملك الكفاءات البشريّة و مركزيّ في استثمارات كبيرة 
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لذلك كانت الجوانب التّقنيّة تترك بالكليّة  ،1 )2002( المعهد الوطني للتقييس،  اللاّزمة

لمركبات إلى الشّركات المنفّذة للمشاريع، حتّى جاءت المرحلة الّتي سلّمت فيها ا

 كان جزءا كبيرا منها غير صالحتها في الظّهور و بدأت منتجاالصّناعيّة الجزائريّة و 

استيراد المنتجات الوسيطة من طرف استمر و  طنيّ.للاستعمال في الاقتصاد الو 

ذلك بسبب انطلاق وحدات أخرى في إنتاجها و  الوحدات الصّناعيّة الوطنيّة بالرّغم من

من الأمثلة الّتي تذكر عن طابق المقاييس بين ما هو مطلوب وما هو متوفّر. و عدم ت

نتاجها بالمصنع الّذي الّتي كان البدء في إ ) Les vannes( هذه المنتجات الحنفيات 

بسبب غلق براغي ارتباطها طرف شركة من ألمانيا الشّرقية، و أقيم في البرواقية من 

               بعكس الاتجاه المألوف بالبلاد لم تكن هذه المنتجات تجد مستعملا

(Redjem, 1987, p. 82)   لم يعاد فتح المصنع إلا بعد إعادة تجهيزه جزئيّا في و

لأولى من الثّمانينات. هذه الفترة سادت فيها المعايير المعتمدة من طرف السّنوات ا

إن كان هناك اختلافات بينها، لأنّ الأمر لم يكن لشّركات المقيمة للمشاريع حتّى و ا

  . (Brahimi, 1991, p. 245)  متحكّما فيه

وع ستفادة من فرص التّكامل الموضوعيّة بين مختلف فر الإمثل هذا الوضع و  لتجاوز

علّق بجمع الخصوص فيما يتببد من الاهتمام بالتّقييس و النّشاط الصّناعيّ كان لا

فعقدت العديد من الملتقيات على المستوى ، كذلك نشرهاتنظيمها وتخزينها و  المعلومات

 بين المعهد الوطنيّ املين الاقتصاديّين فيما بينهم و بين المتع الوطنيّ من أجل التّقريب

جانب من جوانب النّشاط كذلك للنّظر في تطوير هذا الو  ة الصناعيّةالملكيّ للتّقييس و 

                                           

به، في ملتقى دورة الجودة، عنا  IANORنعتمد في هذه الفقرة بشكل أساسي على مداخلة المعهد الوطني للتقييس 1

  . ، المصدر: المعهد الجزائري للتقييس2002 جانفي 
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تمّ إنشاء  1992بالتّحديد في سنة و  وقلة الانتقال إلى اقتصاد السّ في مرحو   .الصّناعيّ 

   .مستقّلا عن النّشاط المتعلّق بالملكيّة الصناعيّة ) IANOR(  المعهد الجزائريّ للتّقييس

 .1ييسالمعهد الوطنيّ للتّق 1-4-2

هو الهيئة الجزائريّة للتّقييس، أسّس بمرسوم  )IANOR( المعهد الجزائريّ للتّقييس 

المكملة بموجب المعدلّة و  بصيغتهو  1998فيفري  21المؤرخ في  098 – 69تنفيذيّ رقم 

      س ، في إطار إعادة تأسي2011يناير  25المؤرخ ب  20/11المرسوم التنفيذي رقم 

  .)  INAPIالملكيّة الصّناعيّةللتّقييس و  ( المعهد الجزائريّ 

تجاريّة ، نشاطه يتعلّق ذو ميزة صناعيّة و عبارة عن مؤسّسة عامة  ) IANOR( المعهد 

ترقية الصغيرة والمتوسطة و  المؤسساتو  هو تحت وصاية وزارة الصّناعةس و بالتّقيي

الميّة للتّقييس عضو دائم في المنظّمة العوهو الهيئة الممثّلة للجزائر و  ،الاستثمار

)ISO(، المؤسّسات  قوم بمرافقةالمعهد ي. وله حق منح شهادة مطابقة المنتج( تاج) فقط

الجودة من خلال تكوين أفرادها وتقديم  إدارةالجزائريّة طوال مسيرتها لتطبيق نظام 

  الإرشادات اللاّزمة والمراجعات الأوليّة لها. 

  :من خلال ات الوطنيّة للتّقييس،في وضع السّياستتمثّل مهامه الأساسيّة  

 تحديد الحاجات الوطنيّة فيما يتعلّق بالتّقييس. -

 السّهر على وضع معايير جزائريّة. -

 .ر المعلومات المتعلّقة بالتّقييستأمين عمليّة نش -

   بهذه الصفة يكلف المعهد بما يلي:و 

 الأشخاص.طابقة أنظمة التسيير والخدمات و الإشهاد بم -

 شهاد بالمطابقة.الإلنشاطات التقييس و  ع الجغرافيالتوزي -

                                           

1
  . : www.ianor.orgمصدر: المعهد الوطني للتقييس ال 
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المعطيات  قواعدخاصة بالعوائق التقنية للتجارة و علام التسيير نقطة الإ -

 إجراءات تقييم المطابقة.المتعلقة بالمواصفات واللوائح الفنيّة و 

المعطيات  قواعدخاصة بالعوائق التقنية للتجارة و تسيير نقطة الاعلام ال -

 إجراءات تقييم المطابقة.لوائح الفنيّة و المتعلقة بالمواصفات وال

 شهاد بالمطابقة.الإات التقنية في مجال التقييس و تطوير الخبر  -

هد عاون مع الهيئات الأجنبية النظيرة، ومن جهة أخرى يشارك المعتطوير التّ  -

يمثل الجزائر فيها عند في أشغال المنظمات الدوليّة والجهويّة للتقييس و 

- 4، ص 2011يناير  30، 06سميّة للجمهورية الجزائرية، العدد الجريدة الر ( الاقتضاء

5(.  

طار نوطة به في إمجمل المهام المتطبيق البرنامج الوطني للتقييس و كما يقوم المعهد ب

  في هذا الشأن يكلف المعهد بما يلي:ا المجال، و نشاط الدولة في هذ
  

 :التنظيمفي ميدان المواصفات و  �

      الاجتماعيين محصاة لدى الشركاء الاقتصاديين و ال دراسة الاحتياجات الوطنيّة -

 كذا مساهمات اللجان التقنيّة الوطنية.وتحليلها، و 

 .الدوليّةتعبئة الخبرة الوطنية و  -

المواصفات الجزائرية المعتمدة  تشكيل التحقيقات العموميّة لكل مشاريع -

 إطلاقها.و 

 الجهويّة.ة في إعداد المواصفات الدوليّة و المشارك -

 وائر الوزاريّة في إعداد اللوائح الفنيّة الجزائريّة.مساعدة الدّ  -
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 في ميدان ترقيّة التقييس. �

ن المتعامليلطات العموميّة و لى تحسيس السّ تنظيم تظاهرات موجهّة إ -

 تكوينهم.الاقتصاديين في مجال التقييس و 

ة للتقييس والمنشور المجلة الرسميّ ة و نشر فهرس المواصفات الجزائريّ  -

 المطويات. و 

 :قييسالتّ  وثائقنشر عاون والإعلام و في ميدان التّ  �

 قييس.الجهويّة للتّ لى الفضاءات الدوليّة و نضمام إالإ -

لى جميع الهيئات التي تكون الجزائر طرفا فيها تبليغ البرنامج الوطني للتقييس إ -

 .)6، ص2011يناير  30، 06ة، العدد الجريدة الرسميّة للجمهورية الجزائريّ (
  

'' علامة  ةقتصاديّة الجزائريّ لمؤسّسات الإجهة أخرى فإن المعهد يضع في متناول ا نم

وهي علامة تمثّل أداة ترويج . )TEDJ( المطابقة '' للمعايير الوطنيّة '' تاج '' 

للمنتجات، تحصل المؤسّسة على حق استعمالها إذا ما التزمت بقواعد صارمة تقلّل من 

  .غير صالحة للاستعمال احتمال حصولها على منتجات

ها: '' اعتراف مادي، من خلال تقديم لع على أنّ للسّ )  TEDJ( يمكن تعريف شهادة  و 

لعة التي التي تبرهن بأن المنتج أو السّ قييس، و شهادة من طرف المعهد الوطني للتّ 

 إنتاجها بشكل مطابق للخصائص التقنية التي تمّ  ثمّ )  TEDJ( حصلت على شهادة 

المدمجة في التشريع مسبقا في المعايير الخاصة بها، و بقا في المعايير تحديدها مس

 ،IANOR(موقع المعهد الجزائري  للتقييس  الخاص بهذه السلعة''

http://www.ianor.dz/Site_IANOR/Certification.php?id=2  

  تتمثل الخدمات الّتي يقدّمها المعهد الجزائريّ للتّقييس في:كما 

 المعايير.والمستمّر للمعلومات و النّشر المتواصل  -

 الأجنبيّة.بيع المعايير الجزائريّة و  -
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 التّوزيع الانتقائيّ للمقاييس المنشورة على المشاركين الرّاغبين في الحصول عليها. -

 البحث البيبلوغرافي بغرض وضع قوائم المعايير في مختلف الميادين. -

شتراك في الإو  لمستوى الدّوليمتابعة تقدّم أعمال التّقييس في كل القطاعات على ا -

 هذه النّشاطات بغرض الحصول على كل المقاييس الجديدة الّتي يتمّ وضعها.

ى المؤسّسات في ميدان التّقييس والجودة ومنح إعداد دورات تكوينيّة موجّهة إل -

 المعايرة.شهادات الجودة و 

أن تحسّن من المعلومات الّتي من شأنها فير ونشر كميّات هائلة من المعطيات و تو  -

 الكفاءات المهنيّة للمؤسّسات.
- Assistance / conseil 

 .نشر قوائم المعايير حسب الميادين -

هو عبارة عن بحث حول إمكانيّات التّوافق بين عدّة معايير تحليل مقارن للمعايير، و  -

 ).IANOR منشورات المعهد الجزائري للتقييس (   تعالج نفس الموضوع

  

المتعلّقة بنظام إدارة الجودة وذلك  شّهاداتاليمكنه تقديم أصبح قييس المعهد الجزائريّ للتّ 

معترف بها  لك أوّل هيئة جزائريّة مانحة للشّهاداتذب أصبح، و 2009ابتداء من سنة 

ر المؤسّسات الجزائريّة تسييالجديدة تهدف إلى تحسين إدارة و  دوليّا. هذه المهمّة

   جعلها أكثر تنافسيّة.و  العامةالخاصة و 
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  القوانين الخاصّة بالتّقييس.لإجراءات و ا  3- 1-4

قتصاديّة لإبالأخصّ المؤسّسات اي مجملها و على المؤسّسات الجزائريّة فأصبح 

الّذي يمثّل إحدى ن المستمر لطرق ومناهج تسييرها وإدارتها، و التوجّه نحو التّحسي

من أجل دفع لمعايير الدّوليّة،  و جودة حسب االمتطلّبات الرّئيسيّة لنظام إدارة ال

يّة من التّشريعوجه وضعت كل الوسائل التّقنيّة و المؤسّسات الجزائريّة لتبنّي هذا التّ 

الحصول لمؤسّسات لتطبيق معايير الجودة و لتسهيل مهمّة ا طرف السّلطات الجزائريّة

من أجل  بالتّاليالجودة لمختلف الميادين. و  الخاصة بأنظمة ISO 9001على شهادة 

تحضير  المؤسّسات الجزائريّة للتّفتّح على الأسواق الخارجيّة، عدة ميكانزمات تمّ 

  :نذكر منهافي برامجها للتّحكم في الجودة و لتّقييس وضعها تدريجيّا من أجل دعمها 

قانونا حول  1989: الجزائر تمتلك منذ القانونيعلى المستوى الدّستوري و  �

مادة الّذي يركّز في ال. و 2004جوان  04ل القانون من خلاالتّقييس تمّ تعديله 

الحصول على الشّهادة هو جزء من تقييم على أنّ نشاط التّقييس و  21

 القانون إلى:ويهدف المطابقة، 

تكيّيف النّظرة الجديدة للتّقييس مع متطلّبات العولمة ضمن آفاق انضمام  -

  الجزائر إلى المنظّمة العالميّة للتّجارة.

       المواصفات التّقنية الدّوليّة الّتي تخدم المنتج الوطنيّ لمعايير و اعتماد ا -

 أمنه.وحماية المستهلك و 

 ضمان نزاهة المعاملات التّجاريّة.   -

الحدّ من تدفّق السّلع المغشوشة الّتي تلحق ضررا الحفاظ على البيئة و  -

 المستهلك على حدّ سواء.و   بالإنتاج  الوطنيّ 

المتعلق بالتقيييس ،  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،   04- 04( قانون رقم 

  .)2004يوليو  27، 41العدد 
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ذي ال :ISO 9001الحصول على الشّهادة للتّقييس و  لدعم الماليبرنامج ا �

اص باعتماد الخة، و قتصادية الجزائريّ سات الإولة لصالح المؤسّ صه الدّ تخصّ 

من طرف وزارة  2000امج وضع سنة البرنمعايير الجودة ومعايير البيئة، و 

الصّناعة، بهدف مرافقة المؤسّسات الجزائريّة في تطبيق نظام إدارة الجودة 

 بكل المؤسّسات الوطنيّة (الخاصّةيتعلّق الأمر و والحصول على الشّهادة. 

صت قد خصّ ه نحو مدخل الجودة. و العامة) مهما كان حجمها، تريد التوجّ و 

جل تطبيق هذا أمليار سنتيم من  50تقدر ب مالية الحكومة مساعدة إج

قييس. كما تقدّم للمؤسّسات مساعدة ماليّة تقدّر للتّ  تطوير نظام وطنيو  البرنامج،

  50الّتي تمثّل نسبة م جزائريّ للحصول على الشّهادة و مليون سنتي 300ب 

  ) www.ianor.org. المعهد الوطني للتقييس(موقع   من القيمة الكليّة%

  

المؤسسات المتخصصة  إعادة هيكلةالحكومة في نفس الإطار على دعم و كما عملت 

أشهر إلى أسبوع  6من  هادةة الحصول على الشّ ص مدّ التصديق مما قلّ في التقييس و 

ظام ياق هناك عدة مشاريع جاري تجسيدها في إطار دعم النّ في نفس السّ و  .واحد حاليا

مخبر مركزي بمدينة سيدي قييس، و ، من بينها انجاز مدرسة وطنية للتّ ةني للجودالوط

 ,              عن موقع  ، ورقلةومركزين جهويين آخرين بقسنطينة و  عبد االله بالعاصمة، 

  consulté le 11-11-2014) www.ianor.org( .  
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  .ا	
�ا���� و����ة ا	
�دة���دة ا	
�دة  ا	���ل ��� 1-4-4

عام  أفي الجزائر بد ISO 9000الحصول على شهادة تطبيق نظام إدارة الجودة و 

ة اعتمدت تي تعتبر أوّل مؤسّسة جزائرّيّ الّ و  ENIEMمن خلال المؤسّسة  1998

قييس الخاص منذ ذلك الوقت عرف مجال التّ ، و ISO 9000  :1994المعايير الدّوليّة 

لجودة على مستوى المؤسّسات الجزائرّية تطوّرا ملحوظا لاعتبارات عديدة، منها با

رة ما تفرضه من تأهيل يسمح للمؤسّسات المصدّ احتياجات نشاط التّصدير و عات و تطلّ 

جيّة في إطار اتّفاق إعدادها للانفتاح نحو الأسواق الخار بمنافسة المنتجات الأجنبيّة و 

  . جارة ة للتّ م إلى المنظمة العالميّ لاستعداد للانضمااو   ورو جزائريالشّراكة الأ

  معيار و  ISO 9001عدد المؤسّسات الجزائريّة الّتي تحصّلت على شهادات الجودة بلغ 

ISO 1400 ،المنظمة العالميّة حسب احصاءات مؤسّسة  500أكثر من  الخاص بالبيئة

  2015سنة ل ISOللتقييس 

  .) ISO http://www.iso.org/2015  -03-consulté 21( موقع 

 

بالنّظر و  ضعيف جدا مقارنة مع العدد الإجمالي للمؤسّسات الوطنيّة، العدد ذاه

 الجودة في المؤسّسات الجزائريّة،إلى الجهود المبذولة من طرف الدّولة لنشر ثقافة 

هذا العدد في السّنوات من المنتظر مضاعفة اصّ بالتّقييس، و ود نص تشريعيّ خوجو 

المتضمّن إجراءات التّقييس حيّز التنّفيذ،  04 -04 لاسيما مع دخول القانونالمقبلة و 

 بالإضافة إلى العدد المتزايد للمؤسّسات الّتي تهدف إلى تطبيق نظام إدارة الجودةو 

عدد المؤسّسات الحاصلة على يمكن إرجاع سبب ضعف و الحصول على الشّهادة. و 

  الشّهادة بالمقارنة مع البلدان الأخرى إلى عدّة عوامل:
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نقص الوعيّ  من طرف التّقييس، و عدم المعرفة الكافيّة بنشاط  -

 المؤسّسات الجزائريّة بأهميّته.

ع إلى هذا يرجسّسات الوطنيّة في هذا النّشاط و لمشاركة الضّعيفة للمؤ ا -

 في بعض الأحيان لا وجود له.ها و عدم تطوّر التّقييس في

 ضرورة اللّجوء إلى هيئات دوليّة خارجيّة للحصول على الشّهادة.  -

ة ترغم المؤسّسات على المراقبة والحصول عدم صدور مراسيم تنفيذيّ  -

 فقا للمعايير الدوليّة. على الشّهادة و 

  مليون سنتيم جزائريّ. 500التّكلفة العاليّة الّتي قد تصل إلى  -
  

تبسيط مفهوم التّقييس في قييس التّحسيس والإعلام و ول المعهد الوطنيّ للتّ يحاو 

في كل ى المستوى الوطنيّ والجهويّ . و الجزائر، من خلال عدة تظاهرات للتّحسيس عل

   سنة يتمّ الاحتفال بثلاثة أيّام للتّقييس

 ديسمبر. 19اليوم الوطنيّ للتقييس :  -

 مارس. 25اليوم العربيّ للتقّييس:  -

المصدر : موقع  المعهد الوطني ( أكتوبر 14قييس: ليوم العالميّ للتّ ا -

  .:) www.ianor.orgللتقييس: 
  

هناك بلدان كثيرة أنشأت جوائز للجودة ممّا يسمح لها بقياس النّتائج المحصّل عليها 

في هذا الإطار عملت  .متطوّرةاقتداء بالدّول القة، و في إطار خطّة الجودة المطبّ 

  نقلا من  ( 2000 جائزة الجزائريّة للجودة في مارسبإنشاء الية الجزائر  السلطات العموميّة

Manuel de prix Algérien de la qualité, ed 2014, Ministère de l’industrie et 

de la promotion des investissements, direction générale de développement 

industriel ) 
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- 2من طرف وزارة الصّناعة بمرسوم تنفيذيّ رقم  2003لم يتمّ الإعلان عنها إلا سنة و 

، الموافق ل 1422شوال  22مؤرخ في  05- 02مرسوم تنفيذي رقم ( 2002جانفي  06في  5

ائرية، يتضمن إنشاء الجائزة الجزائرية للجودة، الجريدة الرسميّة للجمهورية الجز  2002يناير  06

   .)07، ص 2002، 02العدد 

يتمّ و  المنظّمات الّتي تنشط بالجزائرزة من مسابقة مفتوحة للمؤسّسات و تتألّف هذه الجائ

  تمسّ كل أصناف المؤسّسات. هي ، و ير هذه الجائزة من طرف وزارة الصّناعةتسي

  تهدف الجائزة الجزائرية للجودة إلى:

 ات الجزائريّة.سة للجودة بالنسبة للمؤسّ يجاد مرجعيّ إ -

وسطة والكبيرة سات بأنواعها الصغيرة، المتاعتبار الجائزة دليلا إرشاديّا للمؤسّ  -

حسين بالنسبة لمسار نقاط التّ ها و معرفة نقاط قوتّ طلاع و كذا الهيئات للإو 

 الجودة فيها. 

 سات من خلال الجودة.تائج المحققة في مختلف نشاطات المؤسّ مكافأة النّ  -

 ز.ة نحو التميّ سة الجزائريّ بذولة من المؤسّ تشجيع الجهود الم -

 اندماج مجموع العاملين في مشروع الجودة.تحفيز و  -

سات في مجال الجودة ( قويدر عياش، اعتراف العملاء بمجهودات المؤسّ  -

   )231، ص 2011
       أما الطّريقة المتّبعة للحصول على الجائزة فتتمثل في دليل يقدّم للمؤسّسات المتوسّطة 

الذي يمكّنها من معرفة نقاط قوّة نظام الجودة الخاص و  ،لصّغيرة و المؤسّسات الكبيرةاو 

جائزة تشجّع المجهود الّذي تبذله المؤسّسات الجزائريّة للتّميّز في مختلف ال بها.

   نشاطاتها. 

  المشاركة في هذه المسابقة يعني:و  

  اختيار طريق نحو التّميّز. -
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الخبراء في من طرف مجموعة من المختصّين و سة تقييم نظام الجودة للمؤسّ  -

 هذا الميدان.

التّحفيز لتّطوير نظام  الّتي تضمنفسة من أجل الحصول على الجائزة و المنا -

 السّير نحو التّحسين المستمر.الجودة و 

 إشراك جميع العمّال في مشروع الجودة.تحفيز و  -

 تدعيم صورة المؤسّسة بجائزة الجودة. -

  ى الجودة التي تمتلكها المؤسّسة.إقناع الزّبائن بمستو  -

ا يجعل مجموع ما فصول لكل منها تقييما نقطيّ  )09(جائزة الجودة الجزائرية تسعة  تضم

جابة على هذه نقطة كحد أقصى، و تتم الإ 1000سة يمكن أن تحصل عليه المؤسّ 

يمكن تلخيص ذلك في الجدول صفحة، و  80الى  40العناصر ضمن تقرير مفصل من 

  :الموالي
  ): عناصر تقييم جائزة الجودة الجزائرية02الجدول رقم (

  التنقيط  عناصر التقييم  الفصول

  نقطة. 120  التزام الإدارة  فصل الأولال

  نقطة 90  الأهدافستراتيجية و الإ  فصل الثانيال

  نقطة 100  إدارة العاملين  فصل الثالثال

  نقطة 80  إدارة الموارد  فصل الرابعال

  نقطة 260  ة العملياتإدار   فصل الخامسال

  نقطة 120  ستماع للعميلالإ  فصل السادسال

  نقطة 80  رضا العاملين  فصل السابعال

  نقطة 60  التكامل في حياة المجتمع  فصل الثامنال

  نقطة 90  النتائج التشغيلية  فصل التاسعال

  نقطة 1000    المجموع
Source : Le prix Algérien de la qualité, objectifs-conditions de participation et 

questionnaire, Ministère du développement industriel et de promotion de 

l’investissement, édition 2014, p 19. 
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 : الحصول على جائزة الجودة يسمح للمؤسّسة

  .جائزة ماليّة  الحصول على -

 جائزة شرفيّة. -

   شهادة شرفيّة. -

لى إ 2003ة للجودة منذ إنشائها سنة على الجائزة الجزائريّ  سات المتحصلةالمؤسّ تتمثل 

  غاية يومنا هذا في المؤسسات التاليّة:
  لة على جائزة الجودة الجزائريةسات المتحصّ ): المؤسّ 03الجدول رقم (

  ة للجودة.لة على الجائزة الجزائريّ سة المتحصّ المؤسّ   السنة

  مجمع صيدال  2003

  سمنت عين التوتة.سة الوطنية للإالمؤسّ   2004

  BCRسة المؤسّ   2005

  ENASELة للأملاح سة الوطنيّ المؤسّ   2006

حقيق تجهيزات البنى التحتيّة تّ و سة العمومية لإنجاز المؤسّ   2007

   ALRIMالمعدنيّة 

ناعيّة جهيزات الصّ ستثنائي للتّ النقل الإحن و سة الوطنية للشّ المؤسّ   2008

  TRANSMAXة الكهربائيّ و 

  ء بجاية.مينا  2009

  هنركة الوطنية للدّ الشّ   2010

  مجمع كوندور  2011

  حي بالغزواتسة الجديدة للخزف الصّ المؤسّ   2012

  منزلية - ناعات الكهروسة الوطنيّة للصّ المؤسّ   2013

  ركة الوطنيّة كانوف لإنتاج الجبسالشّ   2014

شركة منشآت السكك الحديدية "انفراراي " (فرع تابع لل  مؤسّسة  2015
كذا مخابر "فينوس" لمستحضرات و   الوطنية للسكك الحديدية)

  التجميل.

������.ا	���ر         � ��  : ا�! �� ا��ط
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  في المؤسّسات الجزائريّة. ISO 9001نظام إدارة الجودة  1-4-5
  

الجزء على  لدراسة واقع أنظمة الجودة في المؤسّسات الجزائريّة اعتمدنا في هذا

سات الجودة في مؤسّ في ة مع مسؤولين ابلات الشّخصيّ المقالمنشورات، الوثائق و 

اعتمدت نظام إدارة الجودة ومسؤولين في وزارة الصّناعة والمعهد الوطنيّ للتّقييس، 

كذا أهمّ  دارة الجودة في هذه المؤسّسات، و ذلك بهدف تحديد مراحل تطبيق نظام إو 

رق إلى آثار تطبيق نظام في الأخير التّطالتّوافق في الأنظمة المتواجدة و نقاط عدم 

  إدارة الجودة على السّير العام للعمل.

الحصول على شهادة المطابقة من و  ISO9001أصبح تطبيق نظام إدارة الجودة 

هذا لوجود قناعة لدى قتصاديّة الجزائريّة، و ت الحديثة في تسيير المؤسّسات الإالتّوجّها

أن يدعّمها في  را استراتيجيّا من شأنههذه المؤسّسات بأنّ تبنّي هذا النّظام يمثّل خيا

يفتح تحسين فعاليتها ومواجهة المنافسة الخارجيّة والداخليّة في مختلف الأسواق، و 

  أمامها الباب لدخول ميدان التّصدير. 

الحاجة إلى كما أن فكرة إقامة هذا النّظام في المؤسّسات الجزائريّة تنبع أساسا من 

نضمام إلى قتصاد الوطنيّ ( الإالتّغيّرات الّتي يعيشها الإة و قتصاديّ مسايرة التّطوّرات الإ

الانضمام إلى المنظّمة العالميّة للتّجارة....)، حاد الأوروبي، عولمة السّوق و تالإّ 

بالإضافة إلى أنّ أغلب العملاء الّذين تتعامل معهم هذه المؤسّسات أصبحوا يهتمّون 

تي تعتمد عليها جها ضمن الشّروط المهمّة الّ إدرايّة الجودة على مستوى مورّديها و بقض

من خلال دراسته حول إعادة  )2007(وقد حدد الباحث  دراجي شعوة في اختيارهم. 

أهم  ISOتنظيم المؤسسات العمومية الجزائرية بتطبيق نظام إدارة الجودة والمعايير 

في  ISO 9001المعايير مليّة تطبيق نظام إدارة الجودة و عبها تمرّ المراحل التي 

  :الجزائرية وذلك كما يلي المؤسّسة
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: تقوم المؤسّسات بعد أخذ قرار تطبيق نظام قرار إقامة نظام إدارة الجودة -

الجودة، بالإعلان عن مناقصة دوليّة من أجل استقبال عروض مكاتب الخبرة 

مّ اثر يتالسّاعية لإقامة أنظمة الجودة. و المتخصّصة في مرافقة المؤسّسات 

استقبال الخبراء على مستوى المؤسّسة بغرض وضع يار مكتب الخبرة و ذلك اخت

 التّرتيبات اللاّزمة.

: إجراء فحص لإبراز مدى توافق نظام التّسيير القائم بالمؤسّسة الفحص الأوّلي -

 تعتبر هذه الخطوة ضروريّة لتحديد ما. و ISO 9001مع متطلّبات المواصفة 

 استثمار.ن و تكوييجب القيام به من إعادة تنظيم و 

ن تعريف الّذي يكون مكلّفا بضما: و ول عن الجودةؤ التّعيّين الرّسميّ للمس -

لسياسة الجودة و  ISO 9001تطبيقه وفقا لمتطلّبات المعايير نظام الجودة و 

 كذلك لمتطلّبات العملاء.و   بالمؤسّسة

ذلك ة إطارات لهم مسؤوليّات مختلفة و عد تظمّ تعيين لجنة قيادة الجودة:  -

تتمثّل مهام هذا ف في إقامة نظام إدارة الجودة. و مشاركة كل الأطرا بهدف

وضع ن توافقه مع متطلّبات المعايير و الفريق في قيادة نظام الجودة، ضما

 مخطّطات لتحسين الجودة. 

ذلك بالاعتماد على مكتب أجنبيّ مهمّته مرافقة المؤسّسة و المرافقة:  التّكوين و  -

تمّ تعيينه يالحصول على الشّهادة ( الجودة و  مليّة تطبيق نظام إدارةفي ع

  ).مناقصةانطلاقا من 

: في هذا الإطار قام ISO 9001تحرير وثائق نظام إدارة الجودة صياغة و  -

يادة الجودة بوضع سياسة الجودة وتحديد العمليّات وإعادة ضبط فريق لجنة ق

النّماذج  صياغةالنّظام بالمؤسّسة وذلك بتحرير الإجراءات والتّعليمات و 

 المختلفة المستخدمة في التّسيير.
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إرباك  التّغيير يأتي تدريجيّا من أجل عدمالتّطبيق التّدريجي لمتطلّبات النّظام:  -

     الاستفادة من تجربة إطلاق عدد محدود من الوثائق العمل الجاري بالمؤسّسة و 

 أو النّشر أو النماذج، للتّقليل من الأخطاء الّتي يمكن أن ترتكب في الصّياغةو 

  والاستخدام.الملء 

:هدف هذه المراجعات هو ) Audit a blanc( المراجعات الشّاملة البيضاء  -

ار. وعلى ضوء نتائج  المراجعات التّأكّد من مطابقة النّظام لمقتضيات المعي

وفقا لتوجيهات الخبراء الأجانب، يقوم فريق الجودة ببرمجة الأعمال و 

على التّرتيبات و  لّتي كان لابد من إدخالها على الوثائق التّصحيحيّة اللاّزمة ا

 الّتي كانت صياغتها غير مقبولة.  

بعد اطمئنان المراجعة النّهائيّة للحصول على الشّهادة ( مراجعة الإشهاد):  -

سير النّظام الجديد، عضاء فريق الجودة لسلامة صياغة و أالمديريّة العامة و 

كذلك إلى ة البيضاء التي تمّ القيام بها و لشّاملانطلاقا من نتائج المراجعات ا

تقدير المكتب المرافق، يتمّ طلب الحصول على الشّهادة من طرف منظّمة 

دوليّة معتمدة على مطابقة نظام الجودة الّذي وضع بالمؤسّسة مع متطلّبات 

لاقا من نتائج المراجعة الأولى انط و. ISO 9001معايير نظام إدارة الجودة 

 ائج الّتي توصّل إليها المراجعون تمنح الشّهادة إذا تحقّقت كل الشّروط.  النّتو 

فعاليّة نظام إدارة الجودة تتطلّب صيانته وتحسينه باستمرار بعد صيانة النّظام:  -

تنفيذه وذلك بالقيام بوضع مجلة نظام الجودة، مراجعات الجودة، القيام 

الدراجي ( طّط التّحسين المستمّر.تنفيذ مخشاطات الوقائيّة والتّصحيحيّة و بالنّ 

  .)197- 180، ص2007شعوة، 
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إعلام الجرائد و استغلال ذلك من خلال الإشهار و  بعد الحصول على الشّهادة يتمّ 

عبر الوثائق المختلفة الّتي تستخدم في عاملين مع المؤسّسة بشكل مباشر و المت

عمليّات الشّراء كطلبات  صكوك التّوريد أوو  الفواتيرلات أو عمليّات البيع و المراس

   الشّهادةسنوات بهدف إمداد صلاحيّة  3يتمّ إعادة المراجعة كل و  الشّراء ...الخ.
  

دة في أغلب المؤسّسات سّائالتي كانت أهمّ مظاهر عدم المطابقة دراسة من خلال   

نت كاها ناتجة من ترسّبات الأنظمة القديمة، نلاحظ أنّ والّتي كانت مكتسبة و  الجزائريّة

، بالإضافة إلى ISO 9001مبادئ نظام إدارة الجودة متعارضة تماما مع متطلّبات و 

وذلك باحترام المبادئ الأساسيّة التي  ،وجود عدة نقائص على المؤسّسات تجاوزها

أظهرت السنوات الأخيرة في  يرتكز عليها هذا النّظام  لتحقيق أهدافها وتحسين فعاليتها.

لى التعرف على مدى تطبيق وإحترام متطلبات إدارة التي سعت إبعض الدراسات 

أنّ هناك تطور وتحسن ملحوظ في تطبيق الجودة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، 

مبادئ ادارة الجودة وهذا يعكس الاهمية التي أصبحت هذه المؤسسات توليه للجودة في 

  تسييرها ومن بين الدراسات نذكر:

  ).2007دراسة بوكميش لعلي ( -  

 فعالية تطبيق المواصفات الدولية لأنظمة إدارة الجودةالدّراسة تحت عنوان '' 
ISO 9001  وأجريت على مؤسستين بولاية باتنة المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة ''في ،

 . وتوصّلتهما وحدة الاسمنت بعين التوتة، ومركز توزيع الأدوية لمؤسسة صيدال
  :رزهاأب نتائج، عدة إلى الدّراسة
المؤسسات الانتاجية في الجزائر قطعت شوطا كبيرا في تطبيق مواصفات  -

 الايزو في المؤسسات الخدميّة.
المؤسسات كبيرة الحجم هي الأكثر تطبيقا لمواصفات الايزو من المؤسسات  -

 الصغيرة والمتوسطة.



  ISO الجودة معاييرإدارة الجودة الشّاملة و                  الفصل الأول:           

96 

 

تتمثل الدوافع الرئيسية لسعي المؤسسات الجزائرية للحصول على الشهادة الايزو  -
في تحسين جودة السلع والخدمات، تحسين تنظيم المؤسسة وتحسين الاتصالات 
الداخلية، زيادة رضا الزبون، الصمود في وجه المنافسة، كسب أسواق جديدة 

 على المستوى المحلي، وتخفيض التكاليف.
تطبيق مواصفات الايزو مكّن المؤسسات من تحقيق أهدافها، وهناك فرق  -

والخدمية بهذا الخصوص، أي أنّ المؤسسات نتاجيّة واضح بين المؤسسات الإ
 الانتاجيّة أكثر تمكنّا من تحقيق أهدافها من المؤسسات الخدميّة.

 

تطبيق المواصفات الايزو قد حقق مستوى فوق المتوسط من الفعّالية  -
بالمؤسسات الجزائرية ، بحيث حقق مستوى عالي من الفعالية على مستوى 

على مستوى العمال، وكان هناك فرق معتبر بين المنظمة، ومستوى متوسط 
 المؤسسات الخدمية والمؤسسات الانتاجيّة.

 
 

الايزو في تحسين أداء العمل من خلال تبسيط تطبيق مواصفات ساهم  -
من الوهلة الأولى، تقليل اجراءات العمل، إنجاز الأعمال بشكل صحيح 

وعدم  ر وقوعهافو ومعالجتها الأخطاء في أداء العمل، اكتشاف الاخطاء 
تقليل التعطلات في العمل، تخفيض نسبة إعادة العمل، تحسين طرق  ، تكرارها

وأساليب العمل وتوحيدها، الوصول إلى أفضل الطرق لأداء العمل، وزيادة 
 سرعة إنجاز العمل.

 

انّ تطبيق مواصفات الايزو قد مكّن المؤسسات من تحسين العمليات (التوثيق،  -
رارات، التسيير والادارة، طرق واجراءات التخزين، التسليم ، الرقابة، اتخاذ الق

 الاتصال الداخلي ، نظام الجودة ، التحسين المستمر ).
 

ط من الفعاليّة على مستوى إنّ تطبيق مواصفات الايزو قد حقق مستوى متوس -
، بحيث مكّن تطبيق المواصفة العمال من فهم أدوارهم وواجباتهم العمال

عالية، وكذلك تمكين العاملين من استغلال أوقاتهم في العمل، الوظيفية بدرجة 
كما ساهم في التخفيف من ضغوط العمل، والرفع من الروح المعنوية للعمال 



  ISO الجودة معاييرإدارة الجودة الشّاملة و                  الفصل الأول:           

97 

 

وزيادة دافعيتهم، زيادة تشجيع العمال على تقديم مقترحات لتحسين العمل، 
،  وساهم كذلك بمستوى متوسط في تكريس مشاركة العمال في إتخاذ القرارات

 .وزيادة ولائهم تحسين العلاقة بين العمال والادارة، وشعور العمال بالرضا
  

 ).2015دراسة بوبكر نعرورة ( -

دراسة إمكانية تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات : " الدّراسة تحت عنوان
 ISOالصناعية الجزائرية"، دراسة حالة عينة من المؤسسات المتحصلة على شهادة 

  صلت الدراسة الى النتائج التالية:، وتو 9001
كان هناك التزام من الادارة العليا في مؤسسات محل الدراسة بنشر ثقافة  -

 الجودة.

لا تعطي المؤسسات محل الدراسة أهميّة بالغة للزبون من خلال التركيز عليه  -
 والسعي لإرضائه.

أنّ  يشارك العاملين لدى المؤسسات محل الدراسة في إتخاذ القرارات، كما -
 المؤسسات تهتم بتحفيزهم.

هناك نقص كبير في برامج التدريب والتعليم المستمر الموجه للعمال داخل  -
 المؤسسة.

 تهتم المؤسسات محل الدراسة بالتحسين المستمر. -

 لا تهتم المؤسسات محل الدراسة بالتغدية العكسيّة. -

  

 ).2016بوخلوة باديس (دراسة  -

دراسة ميدانية في ''. على جودة المنتجات النفطية أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة'' 
 إلى والميداني النّظري بجانبيها الدّراسة هذه هدفت - قسم التكرير –مؤسسة سونطراك 

لكشف عن أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة على جودة المنتجات النفطية، وكذا تقييم 
جات النفطية، وقد شملت مدى تبنيها لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ومستوى جودة المنت

  مفردة.  259عينة عشوائية مكونة من 
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  وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها:
) 62.4%أنّ درجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة كانت متوسطة بنسبة ( -

ووجود علاقة ارتباط ذات دلالة احصائية بين تطبيق مبادئ ادارة الجودة 
 النفطية. السشاملة و جودة المنتجات

وجود تأثير ذي دلالة احصائية لتطبيق مبادئ ادارة الجودة مجتمعة ومنفردة  -
 على جودة المنتجات النفطية.

 تطبيق مؤسسة سونطراك لمبدأ التزام الادارة العليا بالجودة كانت كبيرة. درجة -

 .مبدأ أنماط القيادة الاداري،  ، درجة تطبيق مبدأ التخطيط الاستراتيجي للجودة -

جة تطبيق كانت متوسطة، مبدأ تمكين العاملين، مبدأ التحسين المستمر، در  -
  ومبدأ ثقافة الجودة كانت متوسطة.

  
مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة  بتقييميتضّح من العرض السّابق اهتمام الدّراسات 

لك من خلال دراسة مدى التزام هذه الجزائريّة، وذ أثرها على أداء و فعاليّة المؤسّساتو 
بيعة المؤسّسات بتطبيق المبادئ الأساسيّة الّتي يرتكز عليها هذا النّظام و تحديد ط

، وأظهرت أنّ الفعاليّة التنّظيميّةالأداء و بعض مؤشرات العلاقة بين درجة تطبيقها و 
هناك تحسن ملموس في تطبيق مبادئ ادارة الجودة مع الوقت، كما أظهرت أنّ هناك 

ه المبادئ، وفي الأخير توصلت أغلب هذه الدراسات إلى اختلاف وتباين في تطبيق هذ
   انّ هناك عدة أثار ايجابية لتطبيقها لنظام ادارة الجودة على مختلف مؤشرات أدائها.
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 خلاصة الفصل:

ونظام إدارة الجودة الجوانب المرتبطة بمفهوم الجودة  هذا الفصل أهمّ  فيتناولنا 

  أهميّتها.عريف بها وتطوّرها التّاريخي و حيث التّ من  ISO 9000المعايير الشّاملة و 

ة جوانب العمل ذي تدور حوله الجودة الشّاملة في كافّ فالجودة هي المحور والأساس الّ 

ب تنسيقا وتوجيها ذلك يتطلّ  أنّ  ات المؤسّسة، إلاّ وفي جميع نشاطات ووظائف وعمليّ 

ة الشّاملة، كفلسفة للتّسيير ى بإدارة الجودللجهود لتحقيق هذا الهدف من خلال ما يسمّ 

بات، تسعى لتحقيق هدف المؤسّسة في تلبية ة مبادئ وأسس ومتطلّ تقوم على عدّ 

الي تحقيق وبالتّ  ،سواء حاجات ورغبات الزّبائن والمستهلكين والأفراد العاملين على حدّ 

  تها. تحسين فعاليّ و  الأداء المتميّز للمؤسّسة 

تجسيد مبادئ هذه الفلسفة وأهدافها، ظهر ما وكتحفيز للمؤسّسة ومساعدتها على 

هي عبارة عن سلسلة من المعايير يطلق عليها سلسلة و ى بأنظمة إدارة الجودة، يسمّ 

ما تميّزت به هذه  . أهمّ ISOأصدرتها المنظّمة الدوليّة للتّقييس  ISO 9000المعايير 

رتها على تحقيق خارجي على قد اعترافي قدرتها على تقديم شهادة تمثّل المعايير ه

توافقه مع و الجودة من أجل إرضاء العملاء، كما تعتبر شهادة على سلامة النّظام 

  .ISO 9000   بات المعاييرمتطلّ 
  

أصبح ضرورة  ISO 9001الحصول على الشّهادة تطبيق نظام إدارة الجودة و 

، الدّخول في عتراف الخارجي( الإميزة التنّافسيّة للمؤسّسات أداة لتحقيق الو  ستراتيجيةإ

التّحكم في جودة لمنافسين، تحسين صورة المؤسّسة و أسواق هامة، التميّز بالنّسبة ل

تي بإمكانها أن ابة الّ يعتبر البوّ  كماتها. فعاليّ والسّلع...)، وتحسين أدائها و   النّشاطات

داري تحويلها من الأسلوب الإالمؤسّسة و  في الثقّافة التنّظيميّة داخل اجذري اتحدث تغيير 

   ذي يخدم تحقيق مستوى جودة عالية للمنتج أو الخدمة.التّقليدي للأسلوب الحديث الّ 
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ة مداخل إدارة الجودة في تحقيق الفعاليّة التّنظيميّة للمؤسّسات، من هنا تظهر أهميّ 

كما أنّها الوظائف و مجالات العمل في المنظّمة ،  لّ هذا التّغيير يشمل جُ  حيث أنّ 

 هافإنّ  لذلك ،المؤسّسة في العاملينكلّ  مسؤوليّة الجودة بأنّ  مفادها حقيقة تقوم على

  منه والاستفادة تهأهميّ  على أكيدالتّ و  تشجيعه بالعنصر البشري و للاهتمام تسعى

ى ذلك من يتجلّ فعّال في تحقيق أهداف الجودة وأهداف المؤسّسة و  بشكل استثمارهو 

معايير ريّة في إدارة الجودة الشّاملة و د البشتي حظيت بها وظيفة الموار خلال المكانة الّ 

ISO 9001.  

ن واقع الجودة في تقديم نظرة شاملة عكما حاولنا من خلال هذا الفصل 

الجودة في المؤسسات ذلك بالتطرق بإيجاز إلى أهم مظاهر الاهتمام بالجزائر، و 

لابدّ عة، و مية التقييس في بلادنا وهي تعيش نهضة تنموية رائإظهار أهالجزائرية، و 

سات جل دفع المؤسّ . من أيضبط أبعادهاقييس أن يساهم في رسم مسيرتها و للتّ 

ية على ة لتبني الجودة كعامل استراتيجي لنجاحها، عملت الحكومة الجزائر الجزائريّ 

الإجراءات اللازمة للاهتمام أكثر بقضية الجودة التي وضع مجموعة من القوانين و 

غبة في دخول الأسواق العالمية. سات الوطنية الرامؤسّ يجب أن تصبح من أولويات  ال

نافسية، التّ وتحقيق الجودة و  تقييستتمثل هذه الإجراءات في بناء نظام وطني شامل للّ و 

هادة، وضع قانون وطني سات التي تريد الحصول على الشّ ة للمؤسّ تقديم مساعدات ماليّ 

جودة...الخ، بالإضافة إلى جهود سات الرائدة في القييس، منح جائزة وطنية للمؤسّ للتّ 

نشر المعايير الجزائرية، الذي يعمل على وضع و قييس المعهد الوطني الجزائري للتّ 

  تبسيط مفهوم التقييس في الجزائر.الإعلام و حسيس و التّ 
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   :انيثّ الفصل ال

 .الكفاءات ةتنميّ و  تسييرإدارة الجودة كمدخل استراتيجي ل
  

قتصاد تي يشهدها الإلات العميقة الّ حوّ مفهوم " الكفاءة " بعدا حديثا فرضته التّ  يعتبر
ن الماضي، ات من القر يّ مانينات الإدارة في أواخر الثّ إدراجه في أدبيّ  العالمي، حيث تمّ 

تنظيم ة و مة في ممارسات تسيير الموارد البشريّ مرحلة متقدّ و  جديدللتّ  ال رمز هو يمثّ و 
، الإدارة مجال في الباحثين اهتمام جلبت تيالّ  المواضيع أبرز من يعتبر كما العمل؛

  .ربيةالتّ و  لوكيةالسّ  والعلوم فسالنّ  كعلم أخرى مجالاتو  الاقتصاد،
" الكفاءة " هذه في امتلاك  فقط تجاح ليسدات النّ محدّ  راسات أنّ غلب الدّ أأظهرت وقد 

أصبحت البرامج  بالتاليو  تطويرها،حكم فيها و التّ  ،تسييرهاالقدرة على  بل أيضا في
من بينها و  ،ساليب تسييرهأو ة الحديثة تولّي اهتماما أكبر بهذا العنصر الحيويّ الإداريّ 

ة لتسيير أهميّة كبير تي أعطت الّ  ISO 9000المعايير و  املةالشّ  برامج إدارة الجودة
في العمل، ، فهي تقدّم مجموعة من المبادئ لتحقيق الجودة الكفاءاتو  الموارد البشريّة

   .صر البشري الرّكيزة الأساسيّة لذلكعتبر العنيو  ،وبالتّالي الجودة ككلّ 

تسيير و  تي حظيت بها وظيفة تسيير الموارد البشريّةالمكانة الّ على ف قبل أن نتعرّ 
أهم و صدارتها إمختلف في  ISO 9000المعايير جودة الشّاملة و اءات في إدارة الالكف
مبادئ تسيير ات و ليّ آلى إلا وّ أفي هذا الفصل، ق تي شهدتها، سوف نتطرّ رات الّ غيالتّ 

لها بداية بالكفاءة دة العناصر المحدّ المفاهيم و سة من خلال تحديد الكفاءات في المؤسّ 
ثانيا نتناول منهج الكفاءات و  واعها،زاتها وأنناتها، مميّ مكوّ  ا،مختلف أبعادهو 
)démarche compétence(  في  ة بهات الخاصّ العمليّ مجالاته و و  مختلف مستوياتهو
    .تنميتهاو  ير الكفاءاتكمدخل استراتيجي لتسي ISOالمعايير دارة الجودة و إطار إ
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  .  ةلكفاءات البشريّ مفهوم اطار المفاهيمي لالإ 1- 2
-   

في تسيير  بالأخصّ سيير و ائعة في علوم التّ المفاهيم الشّ  كفاءة '' منال '' مفهوم يعتبر 
مفاهيم تتداخل معه ة مصطلحات و يجعلنا نصطدم بعدّ يث عنه الحد، و ةالموارد البشريّ 

 لوك، السّ اتسبة للمهارة، الاستعدادات، القدر كما هو الأمر بالنّ  بشكل أو بآخر
من  د الأوجهمتعدّ  امركّب امصطلحأيضا  الكفاءةمفهوم عتبر من جهة أخرى ي. نجازالإو 

اختلف فيه  اد له أمر محدّ جعل وضع تعريف ا ممّ  ،طبيقمجالات التّ و  صورحيث التّ 
منذ  اب المختصين في تسيير الموارد البشريّةالعديد من الكتّ هذا ما دفع و ، الباحثون

المفهوم مجهودات جبارة في وضع حوصلة لهذا  إلى بدلبداية السنوات التسعينيّات، 
وأصبح بذلك  ،دانطلاقا من العديد من التعاريف بهدف اقتراح إطار مفاهيمي موحّ 

ة تنميّ و  تأهيل ،رفي تسييو سة المؤسّ  ةستراتيجيّ إفي  ةأساسيّ مكانة  يحتلّ مفهوم الكفاءة 
 ةستراتيجيّ إ ضمن غير الملموسة هامواردة لفعاليّ  امهمّ  ار مؤشّ  ة كونهمواردها البشريّ 

  .سةالمؤسّ 
  

سنحاول في الجزء الأول من هذا الفصل تقديم مختلف المقاربات التي تناولت عليه، و 
فاق حول معناه، سواء كل البعد عن تحقيق اتّ  ابعيد لما يزاو الذي كان  مفهوم الكفاءة 

نين، خبراء في لدى الممارسين ( مدراء في تسيير الموارد البشريّة، مكوّ 
سيير، ( علوم التّ  صات أخرىأو في تخصّ  ،جتماع، أو لدى علماء الإوظيف...الخ)التّ 

تسيير نموذج " ننتقل إلى في الجزء الثاني و  ،العمل والتنظيم) نفسعلم الو أرقونوميا، 
مفهوم ة في المؤسسة يتمحور حول كمنهج متكامل لتسيير الموارد البشريّ " الكفاءات 

  .الكفاءة
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  ." ة" الكفاءمفهوم  تعريف 2-1-1

في  لهاأقدم مفهوم ورد  بحيث ،مصطلح الكفاءة غويةللّ ن القواميس االعديد متناولت 
 زات، القدرات: '' مجموع المعارف، المميّ هاعلى أنّ  1930 جاري سنةالقاموس التّ 

      المهنة'' ما يخصّ  خاذ القرارات في كلّ اتّ تي تسمح بمناقشة وفحص و لوكات الّ السّ و 
رة القد : "هاعلى أنّ  Oxfordقاموس  فهايعرّ و . )7.، ص2005اخرون،و  ( موساوي زهية 

ذي يمتلك القدرة، خص الكفء هو الّ يعتبر الشّ و  على فعل شيء ما بطريقة صحيحة،
                   حيح"كل الصّ للقيام بشيء ما بالشّ زمة المعرفة اللاّ و لطة، المهارة، السّ 

 )Oxford Advanced learner’s, 1995, p 232(.   

كوين التّ غل و هو قطاع الشّ  فيه مفهوم " الكفاءات" خدمقطاع است لأوّ  نّ إللإشارة ف
قييس ة للتّ ة الفرنسيّ فتها الجمعيّ عرّ  لتياو ،"ةالكفاءة المهنيّ "بمصطلح  المهني

)AFNOR(  في المعيار)Norme FDX 50 – 183, paragraphe 3.8(  ّها:على أن        
تسمح بتنفيذ  )Capacités( قدراتالمجموعة من  دةحدّ ة مة مهنيّ " استخدام في وضعيّ 

، 2009، ثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالي(  "بشكل صحيح نةة، مهنة، أو وظيفة معيّ مهمّ 

مبادئ أساسيّة  - 2000إصدار  ISO 9001ة سبة للمعايير العالميّ ا بالنّ أمّ  .)112ص 
 ستخداملا -المعترف به -ها: " الاستعداد ف الكفاءة على أنّ فتعرّ  -ومصطلحات

 بمعنى أننا، ) Chaminade, 2005, p. 215(دائيّة" الأمعارف المعارف و مجموعة من ال
 نفيذ.ز التّ تي يظهرها في وضع معارفه حيّ حكم على كفاءة الفرد من خلال القدرة الّ ن

 المعرفة بأنواعها أنّ  على مجملها في فقتتّ  للكفاءة كثيرة تعاريف وردتمن جهة أخرى 
هي المقاربة الأكثر تداولا و  ،هذه الأخيرة عليه تقوم ذيالّ  ساسيالعنصر الأ هي ثلاثةال

(Courpasson et Livian, 1991 ; Gilbert et Parlier, 1992 ; Durand, 2000) ،

����م لتعريف  -تيناتظهرت في فرنسا في سنوات السّ ا���  - ا���
ر�
 ھ�ه ����� 

 
ّ������ ا���ارد ا����  !" #ّ�: معرفة، معرفة أدائيّة ومعرفة يّةلاثعلى الثّ ا���
ءة ا��$
وبالرّغم من أنّها لا تخلو من النّقد سواءً على مستوى الدّلالة اللّفظيّة  .ة أو ذاتيّةسلوكيّ 
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(Sémantique)  أو على المستوى المفاهيمي(Conceptuel)،  ّحسبلاثيّة هذه الث        

(1996) Sire م ووضع مرجعيّات كبير من طرف المؤسّسات لتصمي تستعمل بشكل
    .)Becuwe, 2008, p. 01( الكفاءاتو  التّسيير التّوقعي للمراكزالمهن والوظائف و 

" تجمع :على أنّها المهنيّة الكفاءة ةقاموس الموارد البشريّ للمقاربة الفرنسيّة عرف  وفقاو 
 ةمعرفة أدائيّ ، )Connaissance( ةظريّ معارف نّ : )Savoir(ثلاثة أنواع من المعرفة 

)savoir faire(  ّة معرفة سلوكيّ و  ةل الخبرة المهنيّ تمث)savoir être(،  تجنيدها تي يتمّ الّ و 
لة استخدامها من طرف العامل للقيام بالمهام أو الوظيفة الموكّ و  )Mobiliser(تعبئتها و 

   .)(Peretti, 2003, p. 150 "إليه بشكل صحيح

 على القدرة : "هابأنّ  Boyer & Equilibey  )2003( من كلّ  فهاياق عرّ في نفس السّ 
 من لمجموعة يناميكيالدّ  وليفالتّ  طريق عن دة، وذلكالمحدّ  مجموعة من المهام إنجاز

العمليّة، الإجراءات، الممارسات  المعارف (العلمية)، ظريةالنّ  هي: المعارفو  العناصر
 .Boyer ,Equilbey, 2003, p( 'للقياس والملاحظة' تكون قابلةمهيكلة، و ال غير والخبرة

 المعرفة :هي أخرى عناصر Gavini )1997( يضيف العناصر هذه جانب إلى .)246
 علمالتّ  على القدرة أي للآخرين وإكسابها المعارف اكتساب على القدرةو  ،لوكيةالسّ 
               .) (Gavini, 1997, p. 15 عليموالتّ 

ز قد ميّ و  ،كفاءات الفردو  نمعيّ  ة بمركزالكفاءات الخاصّ  بين   Batal)1998(ق فرّ كما 
المعرفة، المعارف الأدائيّة، والمعارف  هيصنيف بين مختلف أبعاد الكفاءة و هذا التّ 

   :الذاتية أو السلوكية
ة بموضوع ة أو خاصّ عامّ  ة سواءً ظريّ ر عن المعارف النّ تي تعبّ الّ و  :)Savoir(المعرفة  - 

المعلومات  مة منمنظّ  ل:'' مجموعةتمثّ  فهي Durand )2000( حسبو  د.محدّ 
سات بتسيير تي تسمح للمؤسّ الّ المدمجة في إطار مرجعي، و و  والمستوعبة المتقاربة

 .) Durand, 2000, p. 95 ( د''دخل في إطار مهني محدّ التّ و نشاطاتها 



   الكفاءات.  وتنمية إدارة الجودة كمدخل استراتيجي لتسيير                   :انيالفصل الث  

106 

 

دخل بشكل ملموس عن القدرة على التّ  تعبر :)Savoir-faire(  ةالمعارف الأدائيّ  -
الاستخدام الملموس و حكم التّ و دة بشكل مسبق، محدّ  أهدافنة و معيّ  سيرورةحسب 

ة ة أو المعرفيّ ة، الاجتماعيّ الأدوات، بمعنى المهارات اليدويّ رق والمناهج و الطّ  ،قنياتللتّ 
  .          ( مثلا معرفة استخدام و تطبيق تقنيات تنشيط و إحياء الاجتماعات)

حكم في عن القدرة على التّ  رتي تعبّ الّ : و )Savoir-être(لوكية اتية أو السّ المعارف الذّ  -
 postures( "ة ات عقليّ " بوضعيّ ىة، أي ما يسمّ لوكيّ جاهات السّ بعض الاتّ فس و النّ 

mentales(  ّقادرا على الاتّصالمامنظّ  حذرا،، اخص صادقمثلا أن يكون الش ،...                  
(Batal, 1998, p. 150). 

 دتعريف موحّ وضع ) MEDEF( ةات الفرنسيّ سحاولت حركة المؤسّ خر، في سياق آ
 ACAP 2000  )Accord Acier sur la conduite de l’activitéفاق اتّ  ثرإللكفاءة على 

professionnelle(  ّلصناعة  ينبين أرباب العمل الفرنسيّ  1990في ديسمبر  إبرامه ذي تمّ ال
فاق على بموجب هذا الاتّ "  ة، حيث عرفت " الكفاءةأربع نقابات عماليّ و لب الصّ الحديد و 

يقصد " ، )Déjoux et Dietrich, 2006, p. 96( حيحة"الصّ  ةجرائيّ ها: " المهارة الإأنّ 
الخبرات الّتي يمتلكها العامل، في حين تشير و  عريف المعارفبالمهارة " في هذا التّ 

ل عملي استخدامها بشك الخبرات يتمّ هذه المعارف و  إلى أنّ  أو الإجرائيّة كلمة العمليّة
قييم فتدلّ على أنّه سيتمّ تحيحة" " الصّ  ا كلمةملموس في وضعيّة عمل معيّنة، أمّ و 

         تعريفوقد تمّ استخدام واعتماد هذا ال الكفاءات.و  عمليّة استخدام هذه المعارف
 )Acap 2000 (  ذي يجب هي أنّه يضع حوصلة لمختلف العناصر الّ  تهحيث أنّ ميز

المجموعة المهنيّة  عرفتها كما .بتعريف الكفاءة ر عندما نهتمّ عتباأخدها بعين الإ
من المعارف،  ة هي تركيبةالمهنيّ " ا���
ءة  بالقول: بشكل أكثر دقة (Medef)الفرنسية 

تتم ملاحظتها من خلال د، و محدّ لوكيات التي تمارس في إطار السّ المهارات، الخبرة و 



   الكفاءات.  وتنمية إدارة الجودة كمدخل استراتيجي لتسيير                   :انيالفصل الث  

107 

 

سة تحديدها، من تمّ فإنه يرجع للمؤسّ ، و لالعمل الميداني، والذي يعطي لها صفة القبو 
   ). 182، ص. 2005تقويمها، قبولها وتطويرها" ( رحيم حسن، 

فها يعرّ و سة، يتها للمؤسّ أكيد على أهمّ عريف للكفاءة مع التّ هذا التّ  Meignant   يؤيّد
مله نه من أداء عها: " مجموع المعارف والمهارات التي يمتلكها الفرد، والتي تمكّ على أنّ 

معرفة " ها:على أنّ ا جرائيّ إيعرفها كذلك ، و )Meignant, 1992, p.403(  بشكل أحسن"
بمعنى القدرة على الفعل أو  ةالمعرفة الأدائيّ  : )"validé(ة مصادق عليها جرائيّ إ ةأدائيّ 
ة الخبرة الخاصّ و  )connaissances(ل المعارف تمثّ و  ( ليس فقط المعرفة) دخلالتّ 

 .خصي للكفاءةالشّ ن الاعتبار البعد المعرفي و أخرى هي الأخذ بعيبعبارة  ،بالعامل
نة، معيّ  ةة مهنيّ استخدامها بشكل ملموس في وضعيّ  يتمّ  أيأو "إجرائيّة" ''  ةعمليّ ''
 من هنا يظهر، و دمهني محدّ وفي سياق الفعل  من خلال الكفاءة لا تظهر إلاّ بالتالي فو 

ة يجب أن يكون هذه المعرفة الأدائيّ  افة إلى أنّ بالإض .البعد الاجتماعي لمفهوم الكفاءة
             طرف البيئة أو المحيط المهني" منبها  امعترفو  )validé(عليها  امصادق

)2, p. 342005Weiss,(.  ّ(1990) صويلخ  Meignant  ّابق ي السّ عريف الاجرائالت
 اكن استخدامه، يمutile ذات فائدة" : هاللكفاءة في ثلاثة كلمات تتمثل في أنّ 

utilisable ومستعملة ،utilisé ",1990, p. 25)  (Meignant .  
فق عليه متّ الوقوف على تعريف شامل و  من الصعبه أنّ نلاحظ سبق،  كخلاصة لماو 

لى إد المحاولات الهادفة غم من تعدّ بالرّ  ينالمختصّ  جميعلمفهوم الكفاءة من طرف 
ة عوامل يمكن لى عدّ إعوبات هذه الصّ  ترجعأن، و ظر في هذا الشّ تقريب وجهات النّ 

  يجازها فيما يلي:إ
عن  Guy Le Boterfر قد عبّ يحمل معان كثيرة، و ، لالاتد الدّ الكفاءة مفهوم متعدّ  -

 يضيف أنّ و ، (caméléon conceptuel)ه '' حرباء '' طبيعة هذا المفهوم بقوله أنّ 
 ا جعل منه تعبيرا شائعاممّ  محاولة لتحديد محتواه منذ القديم، بدون أيّ  كاناستعماله 

 )Le Boterf, 2001, p. 14(. 
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لادارة، الانتاج، اعلم اللغة، علم النفس، ( د مجالات تطبيق الكفاءاتتعدّ  -
لى إي حتما باين يؤدّ ة، فهذا التّ نسانيّ لإة، اقنيّ ة، التّ أنواعها بين العلميّ التسويق....) و 

             لمفهوم الكفاءة  اريفعلتّ قارب اتّ  كبير لى حدّ إعقد يُ اختلاف مضامينها، و 
     ).111، ص 2009بن عبو الجيلالي، ( ثابتي الحبيب و 

تي تناولت مفهوم الكفاءة اختلفت، فبعضها يربط الكفاءة عاريف الّ أنّ التّ أيضا نجد 
ة شكاليّ إلى ز عركّ الآخر  بعضالمها دون تحديد لمحتوى القدرات، و ة من استخدابالغايّ 

تي تمارس في بأنّ الكفاءة الّ   Zarifian دسة بحيث أكّ مؤسّ  -( جماعة) فرد العلاقة
المبادرة ها '' أخذ أنّ  اعتبرو  ،أخرى د لا تجعل من صاحبها كفؤا في مجالاتسياق محدّ 

                 ظروف مختلفة يّة عند مواجهته لأوضاع مهنيّة و للمسؤولالفرد  لتحمّ و 
 )Zarifian, 2001, p.65(.  الكفاءة'' لا يمكن  عاريف أنّ رت بعض التّ أظهكما ''

 رتباط وثيق بين الكفاءةفهناك ا بالتاليشاط و ثناء أداء النّ أ لاّ إأو قياسها ملاحظتها 
ى أصنافها تبرز فيه الكفاءة في شتّ ذي تظهر و سة باعتبارها المحيط الّ المؤسّ و  ، الأداءو 
العمل على يتها و تقدير أهمّ و  ةالجماعيّ و  ةمسؤولة على اكتشاف الكفاءات الفرديّ هي ف

  ا.تطويره
ناتها يرجع مكوّ أنّ الاختلاف في تعريف الكفاءة و ببعض العلماء يرى في الأخير، و 

نات الكفاءة تختلف بأنّ مكوّ  Sire (2000) ىحيث ير يديولوجي، إلى الاختلاف الإكذلك 
سا كما سبق ، فالكفاءة في فرنأمريكابين أوروبا و  الإداريلاف الفكر على أساس اخت

(الكفاءة التطبيقية)، ة دائيّ ، المعرفة الأ(الكفاءة النظرية) ن من المعرفةذكره تتكوّ 
، في حين أنّ الأدب الأنغلوسكسوني صرفات)جتماعية والتّ (الكفاءة الإةلوكيّ المعرفة السّ و 

ة خصيّ ، المواصفات الشّ صرفات، المعرفةالاستعدادات، التّ  ن منيرى بأنّ الكفاءة تتكوّ 
 . (Sire, 2000, p.85 ) هو مفهوم أوسع من المفهوم الفرنسيو  ةالدافعيّ و 
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عاريف التي تناولت مفهوم الكفاءة، يمكننا لمختلف التّ  هذا العرض الأوليّ من خلال 
ميزات ربة مرتبطة بخصائص و ات: أولا، مقاتحديد مقاربتين أساسيّتين للكفاءة في الأدبيّ 

من و  مقاربة مرتبطة بالإطار المهنيّ  ثانيّا،الكفاءة. و لتعريف  تشمل البعد الفرديو  الفرد
لى أنواع فيما يلي سنتطرق إو . نظيميالتّ البعد الجماعي و لبعد بين أبعادها نجد ا

المستوى ستوى الفردي، المستوى الجماعي، و الكفاءات حسب مستوياتها الثلاثة: الم
 نظيمي.التّ 

  

  أنواع الكفاءات. 2-1-2

 فهوم،كثيرة لهذا الم " بشكل كبير في وجود تصنيفاتكفاءة" الد خصائص تعدّ ساهم 
على صنيف التّ معايير منها ة أسس و الباحثون في تصنيفها على عدّ وقد اعتمد العلماء و 

 .ستخدامالاعلى أساس مجالات صنيف التّ و  ،أساس المستوى

وى تالمس :هيو وفقا لثلاثة مستويات  صنيفتّ الل في تمثّ صنيفات تهذه التّ  أبرز لعلّ و 
الكفاءات "ميه البعض أو ما يسّ  نظيميالمستوى التّ ، و الفردي، المستوى الجماعي

 ة المواردنظريّ ل اوفق ساتللمؤسّ  ةنافسيّ الميزة التّ  لتي تشكّ الّ و  "محوريّةالأو  ةستراتيجيّ الإ
)Dejoux, 2001 (.  على اعتبار أنّ هذه الأنواع المستويات الثلاثة  سنتناول فيما يليو

   في تطوير الكفاءات داخل المنظمة. در كبيرتساهم بق

 الكفاءات الفرديّة. �
بشكل مستقل عن د تحدّ ف و لا يمكن أن تعرّ و  ،ترجع الكفاءة في الغالب إلى الأفراد 

ها ف الكفاءة على المستوى الفردي '' بأنّ لهذا يمكن أن تعرّ و  ،الفرد الذي يحملها
هي '' كل المؤهلات التي ، و ظيفيّة''رادة الو وقوة الإمجموعة من المعارف، القدرات، 

جارب جربة المهنيّة والتّ ين المتواصل، التّ كو لي، التّ كوين الأوّ يكتسبها الفرد عن طريق التّ 
   الة بصورة فعّ دة و لإنجاز أهداف محدّ  اره المهنيّ التي يستخدمها في مسخصيّة، و الشّ 

   .)127، ص 2009بن عبو الجيلالي، و ( ثابتي الحبيب 
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تجاه اة الفرد تأكيد مسؤوليّ خذ المبادرة و أ:"  هاعلى أنّ   Zarifian 2001) ( اهفيعرّ و 

                    (Zarifian, 2001, p.78 ) "ةات المهنيّ الوضعيّ ضمن تي تواجهه الّ  الأحداثو   المشاكل
 ،ةحلقة وصل بين الخصائص الفرديّ ها "على أنّ الكفاءات الفرديّة من يرى كذلك  هناكو

            دة"محدّ  مهنيّةلمهام الحسن  الأداءجل أل عليها من حصّ تالمهارات المعارف و الم
)Levey- Leboyer , 1997, p. 42(.  نةة معيّ ة مهنيّ يّ في وضع الفردفهي ناتجة عن، 

نجاز المهام إها في يستغلّ تي يمتلكها و تعبئة بعض الموارد الّ قوم بتجنيد و بحيث ي
  )Meschi, 2007( ي للكفاءة"" الحامل المادّ  فالفرد هو  إذن، ف بهاالوظائف المكلّ و 

الكفاءة في الغالب إلى الأفراد ولا لهذا تعود و  ،رهايطوّ و  ذي ينتجها، يستثمرهاهو الّ و 
سة أن باستطاعة المؤسّ و  .ذي يحملهاعن الفرد الّ  تحديدها بشكل مستقلّ يمكن تعريفها و 

تكوين وظيف، و دقيقة في عمليّة التّ و  ةستناد إلى معايير موضوعيّ تحوز عليها بالإ
  .)267 .، ص2004( الداوي الشيخ، الأفراد بشكل يتماشى مع المناصب التي يشغلونها

    

  ةمستقرّ  ،ةخاصّ  ةمجموع"  هي: ''ةالكفاءة الفرديّ ''  نّ إف   Dejoux   (2001)حسبو 
 كوينبها الأفراد بالتّ تي يكتسالمعارف الّ م فيها، و ة المتحكّ مهيكلة من الممارسات المهنيّ و 

ة من لكفاءة الفرديّ ل اعريفتهذه الأخيرة  اقترحتو  ،Dejoux, 2001, p. 141)( الخبرةو 
تستخدم لهدف   -)opératoire (  ةجرائيّ إ: الكفاءة تمتلك ميزة التاليّة عناصرالخلال 

 - ةة بناء مستمرّ الكفاءة هي عمليّ  -نة ة معيّ ة مهنيّ مرتبطة بوضعيّ  -نسعى لتحقيقه 
ن الكفاءة هي مكوّ  – ةأو عبارة عن توليفة ديناميكيّ  ةالكفاءة هي بناء ذو طبيعة تنسيقيّ 

الكفاءة ذات  –ا الكفاءة تمتلك وجها خفيّ  -م ة تعلّ ل ضمن عمليّ الكفاءة تسجّ  -عياجتما
            .ةمنفعة اقتصاديّ 

  

تي يشغلونها لمناصب الّ ن اإسة، فنظيمي للمؤسّ مهما كان مستوى الأفراد في الهيكل التّ و 
بين  ، ومنسةق معها أهداف المؤسّ تتطلب كفاءة معينة لأداء مهامهم بصورة تتحقّ 

  رها في الأفراد:الكفاءات التي ينبغي توفّ 
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 عبة.الصّ غيرة و أقلم مع الظروف المتّ التّ القدرة على العمل و المثابرة و  -

 جاريّة.لتّ اقنيات العمليّة و ريع في التّ حكم السّ التّ علم و قدرة التّ  -

 قيادة المرؤوسين بطريقة فعّالة.دارة و خاذ القرار، إالقدرة على اتّ  -

 دة بينهم.ارساء العلاقات الجيّ مواهب، و توظيف ال -

مواجهة المشاكل مع قدرة الخروج من اد جو ملائم لتطوير المرؤوسين، و يجإ -
 الوضعيات الصعبة.

  ، 2005، سملالي يحضية(صة الحياة الخاوازن بين العمل و تحقيق التّ العمل بمرونة و  - 

      ).139-138ص ص 
  

            ة ل توليفة من الموارد الباطنيّ ة تمثّ الكفاءة الفرديّ  من خلال ما سبق يمكن القول أنّ 
 ،ةستعدادات، المعارف الأدائيّ القدرات، المعارف، الإتي يمتلكها الفرد، كالّ  ةالظاهريّ و 

       حركتمنحه القدرة على التّ و  تي تظهر أثناء العملالّ  ...الخجتماعيةالقيم الإلوكات و السّ 
  معرفة أساليبقييم) و اكتشافها ( التّ وظيف) و سة البحث عنها ( التّ على المؤسّ و  ،دخلالتّ و 
عبير عنها في  يمكن التّ ا ولان عملا فعليّ هذه القدرة غير كافية لتكوّ  ، غير أنّ تطويرها 

 التّصرففي غبة الرّ و معرفة الدخل، فة التّ إمكانيّ و  إذا كان لدى العامل الإرادة العمل إلاّ 
، 2004مفتاح صالح،( رقاط التي يتحرك فيها المسيّ ل النّ تمثّ  ماهو ، الكفاءة أسس تطبيق

   ).10 .ص
  

  ة.لكفاءات الجماعيّ ا �

هي مرتبطة ة بمختلف مراكز العمل، و الكفاءات الخاصّ  ةالكفاءات الجماعيّ ل مثّ ت  
ن فقط لا تتكوّ ، و ذين يعملون بهاالأفراد الّ و ات العمل بين وضعيّ داخل الموجود بجودة التّ 

 ةيناميكيّ ، الدّ جتماعيالإ على طبيعة المحيط ة بل ترتكزمن مجموع الكفاءات الفرديّ 
محل  " كان الكفاءة الجماعيّة"  مفهوم 1990السنوات  منذو  فاعل بين المجموعة.التّ و 
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غير و  اواضحغير هذا المفهوم لك مازال بالرغم من ذو  هتمام العديد من الباحثين إ
  عليه.  امتفق

(مقالات  اعلمي اشرين موضوعع بتحليل Michaux (2003) الباحث قام، الإطارفي هذ 
طلاقا من هذا انو  ،تناولت مفهوم الكفاءات الجماعيّة دراسة دكتوراه في ة)كتب مرجعيّ و 
تعايشة فيما بينها في علوم رات لهذا المفهوم مربع تصوّ أبين ق الباحث حليل فرّ التّ 
  :  (� ا����)!
و سييرالتّ 

الموجود بين  التآزري تنشأ داخل الجماعة، التعّاون و ة التيناميكيّ ر مرتبط بالدّ تصوّ  -
العمل  علىالتي تسمح لمختلف الأفراد  للعملالكفاءات الفرديّة، والقواعد الجماعيّة 

   ."الجماعةة تكون مرادفة ل "أثر يّ صور الكفاءة الجماعحسب هذا التّ معا بشكل فعّال. 

 خلال الفعل.من خلق معارف جديدة علم و غيير، التّ التّ ر مرتبط بمنطق تصوّ  -

فكير الجماعي التّ الخبرات التي تنتج من تبط بديناميكيّة تشارك المعارف و مر ر تصوّ  - 
  .حلقات الجودة)و (جماعات التطوير المنظم 

    .              بين مختلف أفراد الجماعة مشاركةالو  بادلصال، التّ مرتبط بمنطق الاتّ  رتصوّ  -

  Loufrani-Fedida, 2006, p. 25 )(عن 
انطلاقا من  لة تنشأة هي نتيجة أو محصّ الكفاءة الجماعيّ " : Le Boterf  (2000) حسب

'' كفاءة  يرى بأنّ: كما . ''ةبين الكفاءات الفرديّ  الموجود )synergie(التآزراون و التعّ 
ترتبط بشكل  بللا يمكن أن تقتصر على مجموع كفاءات الأفراد الذين يشكلونه، الفريق 

جارب التّ انصهار للخبرات، و و ، فاعل القائم بين كفاءات جميع الأفرادكبير بجودة التّ 
 .دريب الجماعيالحقيقيّة للتّ 

ن بي )complémentarité( كامللا التّ من ثلاثة عناصر: أوّ الكفاءات الجماعيّة ن تتكوّ و 
 ةجماعيّ  )vocabulaire( أو مفرداتبعدها امتلاك لغة مختلف أعضاء جماعة العمل، و 

أخيرا قدرة أفراد الجماعة و  العمل،ة بوحدة ات الخاصّ الأولويّ و  ر مشترك للأهدافتصوّ و 
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يمكن تحديد وجود هذه الكفاءات و  .)coopération( عاونعلى العمل معا أي بمعنى التّ 
مشتركة بين أفراد جماعة ذي يسمح بوجود لغة ال الّ عّ ال الفصرات الاتّ من خلال مؤشّ 

ذي يسمح بانتقال الكفاءات عاون الّ التّ و  وفير المعلومات الملائمة للجميع،تالعمل، و 
  .) (Batal, 1998, p. 160 راعاتمعالجة الصّ و 

ة ة ليست مجرد تجميع للكفاءات الفرديّ الكفاءات الجماعيّ من خلال ما سبق، نجد أنّ 
مة، رة لدى أفراد المنظّ القدرات المتوفّ المهارات و  ،هي تركيبة فريدة من الكفاءاتبل 

ذلك بفعل أثر المجموعة ة و بة عن جمع الكفاءات الفرديّ تيجة المترتّ تفوق نتيجتها النّ 
، ص 2009بن عبوا الجيلالي، ( ثابثي الحبيب و  ة للفاعلينيناميكية الجماعيّ اجم عن الدّ النّ 

129.(  
  

 .الاستراتيجيّةالتنظيميّة و ت الكفاءا �

تيارين نظريين من خلال  حسب الباحثينفهم " الكفاءة التنظيميّة" تعريف و يمكننا  
  : أساسيين

                    سة تكون في قلب المدرسة التطّوريّة للمؤسّسةفي علم الإقتصاد، كفاءات المؤسّ  -
" L’école évolutionniste de la firme"،  

 Modèle des ressources et des" الكفاءاتو ، نموذج الموارد يرالتسيّ في علم و  -

compétences"  نظيميّةالكفاءة التّ "مفهوم ساهم بشكل كبير في إنتشار الذي"             
 . Loufrani-Fedida, 2006, p. 38 ) عن (

دة تولّ ا، المسة يرتكز على الكفاءات المتراكمة فيهأداء المؤسّ  ةطوريّ التّ  ةظريّ لنّ احسب 
فقد جعل  "نموذج الموارد والكفاءات" أما  خة في روتينها اليومي.مترسّ بشكل داخلي و 
ة كبيرة في من المفاهيم التي حازت على شعبيّ  -1990 �*� –ة نظيميّ التّ  مفهوم الكفاءات

 النموذج هذا Koeing (1999)حسب و  الأخص في ميدان الإستراتيجيّة.سيير وبعلوم التّ 
 ; Wernerfelet, 1984, 1989 ; Barney, 1991)ة الموارد ة: نظريّ فكريّ  جاهاتإتّ  ثثلا يضمّ 
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Grant, 1991) ، ّة أو المركزية المحوريّ  الكفاءاتة نظري"théorie des compétences 

fondamentales" (Hamel et Prahalad, 1990,1995)، نظرية القدرات الديناميكيّةو 
"la théorie des capacités dynamiques" (Teece et al, 1997) . امتدادا وأخيرا ،

هي نظرية المنافسة المركزة على د والكفاءات ظهرت نظريّة رابعة و لنموذج الموار 
 ل                    "théorie de la concurrence basée sur la compétence" الكفاءات

(Sanchez et al, 1996)  ) +"  44(Loufrani-Fedida, 2006, p.               

  بين الممارسين من خلال أعمال   ة شهرته الحقيقيّ والكفاءات عرف  نموذج الموارد
Prahalad et Hamel (1990) الكفاءات المحوريّة  حول"core compétences" أو ،

لهذين الباحثين كان . " compétences-clés ou fondamentales"ة الكفاءات الأساسيّ 
هي بأنّ: " التوليفة ة المرتكزة على الموارد و ة للنظريّ ار الفكرة الأساسيّ الفضل في إظه

"، يمكنها أن تخلق الإختلاففي المؤسسة المتميزة من الكفاءات النادرة و الخاصة 
ومتاح  "Opérationnel"جرائيّة المفهوم أكثر إهذا وكذلك كان لهم الفضل في جعل 

 رين                بشكل مباشر للمسيّ 

ة/ ( الكفاءة الإستراتيجيّ  محوريّةالكفاءة ال"  Hamel et Prahalad (1994) سبة لبالنّ 
ة في القيمة تي تساهم بطريقة تفسيريّ كنولوجيات الّ التّ ة) هي توليفة من المهارات و المركزيّ 

سة قدرات المؤسّ إلى  ةر الكفاءة الإستراتيجيّ يشير تصوّ و  ،هائيالمضافة للمنتوج النّ 
 (كمال منصوري سة"المؤسّ  فيم جماعي هي على شكل تعلّ و  الموارد،مضروبة في 

ا تطوير سات عليهالمؤسّ  دان على أنّ كما يؤكّ  ، )54 .، ص2010سماح صولح، و 

      .بشكل أسرع من منافسيهاو  منخفضة بتكلفة الكفاءاتها من خلال بناء تتنمية تنافسيّ و 
  

بشكل اني نادر، أدرج ن إنسة هي مكوّ الكفاءة الإستراتيجيّ  يمكن القول أنّ في الأخير، 
 قليدالتّ قل و ز بصعوبة النّ دد فهو يتميّ في هذا الصّ و  سة،المؤسّ  سيرفي تنظيم و  عميق

في العمل،  تستخدمهاتي سة الّ لا تفترق عن المؤسّ ة الكفاءة الإستراتيجيّ و  بديل.التّ و 
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هذا ما يجعل و  ،ارهوّ تطتي تستعملها و سة الّ سبة للمؤسّ بالنّ  إلاّ قيمتها ليس لها معنى و 
بهدف الحصول على ميزة  ةالإستراتيجيّ تطوير كفاءتها و  خلقل سات تتنافسالمؤسّ 
  .ةتنافسيّ 

الخاصّة بالأنواع  ريفابشكل دقيق التّعو  Dejoux   (2001)لخّصت، ھ�ا ا-ط
ر في
 :تاليلالجدول ا نهكما يبيّ الرّئيسيّة للكفاءة 

  

  الخاصّة بالمؤسّسات لتحليل مفهوم الكفاءة. يّة): التّعريفات الأساس04الجدول رقم (

  التّعريفات.  المستويات المختلفة لمفهوم الكفاءات.

القادر على تجهيز، تنفيذ  العامل الكفء هو  الكفاءات الفرديّة أو الكفاءات المهنيّة.
مختلف إجراءات أو مهام نظام ما بطريقة فعّالة، 

التفّكير،  أين تتدخّل الموارد المتعدّدة، عمليّات
كرة، التقّويم وعلاقات الحوار المعارف، تنشيط الذّا

  المناقشة.و 

        '' حلقة وصل بين المعارف والقدرات تمثّل  الكفاءات الجماعيّة.
  الاستعدادات الّتي يملكها أعضاء المجموعة''.و 

  ''.تمثّل الكفاءة التنّظيميّة '' ما تتقن المؤسّسة فعله  الكفاءات التنّظيميّة.

التقّنيات الّتي تسمح '' مجموعة من المعارف و   الكفاءات الإستراتيجيّة.
  للمؤسّسة باقتراح منفعة خاصّة للزّبون''

 ,0�Dejoux Cécile, ‘’ Les compétences au Cœur  de l’entreprise’’ Ed Organisation/ر:    

paris, 2001, p95  
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  .سةالمؤسّ  ة فيالكفاءات البشريّ   ةأهميّ  2-1-3

عنصرها البشري بصفة ة في تسيير ورة قفزة نوعيّ ة المتطّ قتصاديّ الإ ساتعرفت المؤسّ 
ة تقوم على أساس اعتبار العنصر سيير بصفة عامة، هذه القفزة النوعيّ التّ خاصة و 

بما  سمال غير مادي يجب الاستثمار فيهمورد يجب تنميته بل هو رأفقط  البشري ليس
ة في كل لضمان نجاح المؤسسة لابد من وجود قدرات عاليّ فسية لها، و نايحقق الميزة التّ 

 تحقيق رؤية المؤسسة ة، تستطيع هذه الكفاءات معامجالات الكفاءة الاستراتيجيّ 
 .، ص2002( أشوك تشاندا، شلبا كابرا، ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي، أهدافها و 

138 ،139.(   
المثلى وسيلة أساسيّة طريقة بال هامواردل سةالمؤسّ استغلال يمثل من جهة أخرى، 

سعار من تمّ تخفيض أو كاليف تخفيض التّ ة و بحيّ الرّ و  ةكالإنتاجيّ أدائها ن مؤشرات يحسلت
ة بحكم أنها المورد هذا يتطلب وجود كفاءات بشريّة عاليّ ، و الرفع من جودتهاالمنتجات و 

أداء المهام اع و لأوضن التعامل مع مختلف ايتحس ،وحيد القادر على خلق القيمةال
  . ولائه ةقويتارضاء العميل و  ،سةين صورة المؤسّ حسبفاعليّة  مما ينتج عنه ت

نادرة  للاستبدال،قليد، غير قابلة بتوظيف كفاءات ثمينة، صعبة التّ  ذلك تحققيكما 
التي يجب أن تتسم بها الكفاءات في الخصائص يمكن تحديد و خالقة للقيمة، و 

  المؤسسات كما يلي:
 بمعنى يمكن لعدد محدود من المؤسسات الحصول عليها حتى لا لندرة:ا -

سة موارد لمؤسّ أي أن تتوفر في ا، و نقلهايتمكن المنافس من الحصول عليها أ
بداع، لإالقدرات كأن تتوفر لديهم القدرة على الابتكار، االمهارات و بشرية نادرة 

 ل مع تقنيات مختلفة.عامالقدرة على التّ المهام الصعبة و و  دياتقبول التحّ 
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 يجب أن يكون له بديلحتى يحافظ المورد على قيمته لا : بديلغير قابلة للتّ  -
قة يصعب استمرارها نافسية المحقّ حتى لا يتسنى للمنافس نقله، لأنّ الميزة التّ 

 الكفاءات التي ساهمت في خلقها.يل الموارد البشرية و في حالة سهولة تبد

دريب أو د ( سواء بالتّ قليون الكفاءات صعبة التّ تكيجب أن  قليد:صعوبة التّ  -
 .هذا لمنع المنافسين من اكتسابهاأهيل) و التّ 

 :ة ما يليالكفاءات البشريّ ة تقليد الموارد و ب إمكانيّ أهم ما يُصع و 

 معايير أدائها التي لا يمكن تجسيدها في بيئة مغايرة.سة و طبيعة ثقافة المؤسّ  -

كل كفاءة في القيمة التي تمّ خلقها في صعوبة تحديد بدقة مدى مساهمة  -
 شاطات المختلفة.سة بسبب تداخل النّ المؤسّ 

جتماعية بخصائصها الجوهريّة التي كانت وراء صعوبة تكرار العلاقات الإ -
 La complexité(  عقيد الاجتماعي للعلاقاتعمليّة خلق القيمة بسبب التّ 

sociale(  ،سملالي يحضية، بلالي أحمد )مثلا العلاقات  )158. ، ص2004
   ة يصعب تقليدها. سمعة المنظمة هي ظواهر اجتماعيّ بين الأفراد و 

، يرى ا عن خلق القيمةسة المسؤولة استراتيجيّ ة للمؤسّ اخليّ شاطات الدّ للنّ  هحسب تحليل
Porter  ّر على الميزة أنّ تسييرها يؤثّ ة مسؤولة عن خلق القيمة و أنّ الموارد البشري

، سملالي يحضية( تحفيز المستخدمينسة من خلال تنمية الكفاءات و سّ نافسية للمؤ التّ 

الكفاءات أساس ة و حيث أصبحت الموارد البشريّ ب ،)157 .ص ،2004، بلالي أحمد
لى بالإضافة إ سات.نجاعة المؤسّ في قيادة و  اة، مما يعطيها بعدا استراتيجيّ نافسيّ التّ 

فهي تحتل مكانة هامة في جميع  سة،للكفاءات في المؤسّ  ةستراتيجيّ ة الإالأهميّ 
دارة الموارد لمستويات بدءا بالمستوى الفردي والمستوى الجماعي، وعلى مستوى إا

  نظيمي. خيرا المستوى التّ أو  ةالبشريّ 
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ات الجديدة التي حديّ في ظل التّ ة كبرى ل أهميّ أصبحت الكفاءة تشكّ بالنسبة للفرد 
لى تغيير نظرته نحو الفرد من نظيمي إكر التّ بحيث اضطر الفاهنة، غيرات الرّ أفرزتها التّ 

ذو  )Acteur( لى فاعل عليمات إنفيذ الحرفي للتّ مجرد يد عاملة ينحصر دوره في التّ 
        الفكريّةطاها إلى القدرة الذهنية و تتخانيات تتجاوز المقدرة العضليّة و امكو  قدرات

  ، )154 .، ص2011الجيلالي بن عبو، و   الحبيب ثابتي، ( 

من معرفة ذاته وإعطائه الفرد  في تمكين هذه القدرات والكفاءات ة تثمينتكمن عمليّ 
 المنظمة معا.كل الذي يخدم مصلحته المهنيّة و شّ مهاراته بالالحريّة في صقل مواهبه و 

عمل الفريق داخل لحسن سير  امهم ال الكفاءة عنصر تمثّ  ،على المستوى الجماعيأما 
فالكفاءة لا ترتبط بفرد واحد فقط،  ون و التآزر بين الأفراد.عاالتّ من خلال سة، المؤسّ 

عن جماعة العمل التي تنتج بحيث هناك علاقة تأثير متبادل بين الكفاءات الناتجة 
، 2004( الهادي بو قلقول،  قها الفرد لوحدهعنها نتائج أحسن بكثير من تلك التي يحقّ 

     .)207ص 

ة يشغل اهتمامات عاملا بالغ الأهميّ  لأصبحت الكفاءات تُشكّ  ،من جهة أخرى
  في النقاط التاليّة: هذه الأهميّةتتلخص و ة، الموارد البشريّ دارة مستوى إ المسؤولين على

 ركيز على كفاءة الفريق.ركيز على كفاءة الفرد الواحد إلى التّ الانتقال من التّ  -

في تعددة خصص إلى مبدأ الكفاءات المجاهات من الاعتماد على التّ تغيّر الاتّ  -
 جميع الوظائف.

إدارة الأفراد من مجرد عمال دائمين إلى توظيف أفراد وظيف و ر أنماط التّ تغيّ  -
 ...ين، موسميين أو حتى متقاعديندائمت كذوي كفاءا

التي أصبحت تعتمد  ةالكفاءة مكانة هامة في إدارة الموارد البشريّ  احتلّ مفهوم -
حديات فرضت التّ  فمثلا نصب.كفاءة وليس الفرد أو المفي إدارتها على ال
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استقطاب و ثقافة توظيف  إدارة الموارد البشريّةوق على ات السّ تحديّ و العالميّة 
 كفاءات بدل الأفراد.الجديدة تتمثل في البحث عن 

جور، الأ(تعتمد إدارة الموارد البشريّة في كثير من الأحيان في ممارستها  -
ة كنولوجيّ على التّ )  ني...الخرقية، المسار المهالعطل، إعداد تقارير التّ 

ا فرض على ممّ  بكة العنكبوتيةوظيف أصبح يتم عبر الشّ الجديدة، حتى التّ 
ائم عطاء أهميّة كبرى للكفاءات لغرض سد الاحتياج الدّ إ ةإدارة الموارد البشريّ 

 المتزايد للعمل.و 

إلى قتصاد الجديد تحتاج إدارة الموارد البشريّة ات الإفي سبيل مواجهة تحديّ  -
المعلوماتيّة كما ذكرنا سابقا، ولا يتم ذلك إلا من خلال قنيات التعامل مع التّ 

الوظائف عن في مختلف المجالات و عميق استخدام تقنيات المعلومات تنشر و 
، ةالديناميكيّ رعة و يتصف بالسّ دريس التّ عليم و منظم للتّ تطوير و طريق استحداث 

              الكفاءاتالمعلومات و د بالمتجدّ زويد الدائم و التّ توفير فرص و 
(Cadin, Guerin et Pigyere, 2002, pp 119-120)    

ات التي تقوم ة تطوير الكفاءات من الأولويّ أصبحت عمليّ  نظمةعلى مستوى المأخيرا، و 
      دةسة، حيث تُعتبر في كثير من الأحيان هي المحدّ ة للمؤسّ ؤية الإستراتيجيّ عليها الرّ 

ة ستراتيجيّ الإة و أهم الموارد الأساسيّ ات الإدارة كونها تمثل كل عمليّ  مة فيالمتحكّ و 
في تحقيق سات الراغبة المؤسّ  اتزا هاما من اهتمامأصبحت تحتل حيّ  كماسة، للمؤسّ 

 تبرز أهميّة الكفاءاتوعلى هذا الأساس  .جاعة في الأداء الكليّ مستوى أعلى من النّ 
  سة فيما يلي:على مستوى المؤسّ 

ة، حيث تنعكس هذه ة المؤسسّ في استراتيجيّ  اأساسيّ  االكفاءات عنصر  تُعتبر -
      زها عن باقي المنافسين ة التي تميّ ة للمؤسسّ نافسيّ ة في دعمها للميزة التّ الأهميّ 

 ).245 .، ص2005( ثابتي الحبيب، 
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ستراتيجيّة للمنظمة كما الإة و ل كفاءات الأفراد أحد أهم الموارد الأساسيّ تشكّ  - 
   ).67 .، ص2004(محمد المهدي بن عيسى،    Barney يراها

  

عاريف التي لتّ من هذا الفصل عرض أهم اما سبق، حاولنا في الجزء الأول من خلال 
أبعاده المختلفة ، وكذلك تحليله من خلال مستوياته مفهوم الكفاءة من خلال  تخصّ 

ة عدد كبير من هذا العرض سمح بمناقش نظيمي،: الفردي، الجماعي، والتّ لاثةالثّ 
في و  تي اهتمت بدراسة مفهوم الكفاءة،خصصات اليارات والتّ عاريف في مختلف التّ التّ 
 يكون في نفس الوقت شاملا اروري تقديم تعريفمن الضّ  راسة الحاليّة كانطار الدّ إ
 فق عليها في الأدبيات. يد مختلف العناصر المتّ يسمح بتحد اجرائيّ إ و 

                        من الباحثين حول مفهوم الكفاءات لعديد أعمال اانطلاقا من وعليه   

(Le Boterf, 1994 ; Sanchez, Heene et Thomas, 1996 ; Durand, 2000) 

قدرة الفرد أو جماعة العمل أو ها: " على أنّ  الكفاءة  Loufrani-Fedida (2006)عرفت
معارف أدائيّة، وسلوكات) حشد وتعبئة مجموعة من الموارد (معارف،  علىسة المؤسّ 

 ,Loufrani-Fedida, 2006 ) ة معينة"والجمع فيما بينها من أجل القيام بنشاط أو عمليّ 

p. 66) .  
لمفهوم  آخر تعريفا Masson et Parlier ( 2004)ياق اقترحا كل من في نفس السّ 

 ,Le Boterf)عاريف التي اقترحها مستشارين انطلاقا من حوصلة من التّ الكفاءة 

 ; Brochier, 2003 مثل باحثينو، (Médef,1998)اقتصاديين عملاء  ،(1993

Klarsfeld et Oiry,2004 ; Zarifian, 1999  " :خص كفء (أو لديه الشّ  أن يكون
موارد مجموعة من الدمج وحشد  المعرفة علىلديه القدرة و  لمطلوبة)، يعني أنّ الكفاءة ا

بعين  وبالأخذة في نشاط العمل، هايات المرغوبهداف والنّ ة ملائمة نحو تحقيق الأبطريق
  .(Parlier, 2006 , p.2) "الوضعيّة المهنيّة خصائصعتبار الإ
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          الكفاءة يطرح أي إشكال عند مختلف الباحثين، فالعبارة تعريف في حين إذا لم يعد 
         بتحديد موضوعها بعد  " لم تكتف Gestion des compétences" تسيير الكفاءات

العبارات التي تدور حول مصطلح د المصطلحات و نتج عن ذلك تعدّ وخصائصها، و 
او  الكفاءات/نبؤي للوظائف والكفاءات"، " تسيير أو إدارة سيير التّ الكفاءة: " التّ 

 demarcheمنطق الكفاءة"، وكذلك " منهج الكفاءة بالكفاءات"، " نموذج الكفاءة"، "

compétence " )Gilbert, Parlier, 2005( . بالرغم من  المقارباتهذه مختلف
انخراط التزام و تحقيق ها تسعى إلى ، لديها نقطة مشتركة وهي أنّ سميّةختلاف في التّ الإ

. (Parlier, 2006 , p.2) على ممارسات تقييم وتطوير الكفاءات كذلك ترتكزال، و العمّ 
كنظام جديد لإدارة  لى نموذج تسيير الكفاءاتأوسع إوفيما يلي سوف نتطرق بشكل 

  ة بصفة خاصة.ها البشريّ دسة بصفة عامة، وتحسين تسيير موار المؤسّ 
  

  .''الكفاءات '' منهج أو الكفاءات نموذج تسيير 2-2

لتسيير الموارد البشريّة  اجديد انموذجفي العديد من المؤسّسات ظهر  1980 انطلاقا من
 ركزنموذج م"حرر من لى التّ إدف ، الذي ه''الكفاءاتتسيير نموذج ل في '' المتمثّ و 

هذا الأخير كان و  ،بعيناتصنيف في السّ م التّ افي نظ عليه امعتمدالذي كان  "العمل
سات أغلب المؤسّ  أما اليوم فنجد أنّ  ة.تسيير القوى البشريّ تجنيد و بشكل كبير من  يحدّ 

محيط المع كيف لتّ يسجل ضمن ديناميكيّة لالذي  ''تسيير الكفاءاتنموذج ''  علىتعتمد 
هذا  قهاتي حقّ الّ تائج قبل أن نتحدث عن النّ و . )Gilbert, 1994(  الحالية ةبيئالو 

لى أهدافه، لننتقل إمفهوم  تسيير الكفاءات، متطلباته و سنلقي نظرة على  ،النموذج
  .لتطبيقهرورية الحديث عن الأدوات الضّ 
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  الكفاءات. تسييرمفهوم  2-2-1

 حولرة دارة المتمحوّ سيير والإة التّ ل في عمليّ توى الأوّ يعتبر تسيير الكفاءات المس
جاه العام تّ ر عن الإعب يُ ، و حلة الأولى في منهج الكفاءات ككلل المر فهو يشكّ  ،الكفاءات

                 كفاءاتهاو  البشريّةمن خلال مواردها  ،ستراتيجيّةسة لبلوغ أهدافها الإللمؤسّ 
  .)46، ص 2000( أحمد سيد مصطفى، 

حيح بقائها يكمن في مدى تسييرها الصّ  سرّ أنّ مصدر نجاحها و  ساتإدراك المؤسّ  فبعد 
لمحافظة عليها، يضمن ازها ويعمل على صيانتها و لذي يعزّ كل الطاقتها البشريّة بالشّ 

يعرف على الذي و  سةير فعّال للكفاءات في المؤسّ أهميّة وجود تسي لى زيادةأدى ذلك إ
سلوكات المورد البشري ليكون أكثر قدرة على عارف ومهارات و أثير في م'' التّ هأنّ 

                          رات الحاصلة في المحيط''كيف مع التطوّ التّ و  تحسين عوائده
 )St-onge et autre, 2001, p. 256( .     
: '' نظام يهدف إلى تحقيق الاستثمار الفعّال هعلى أنّ  تسيير الكفاءات رفمن يعّ هناك و 
وتطبيق أنظمة، ات ملائمة عتماد استراتيجيّ المهارات البشريّة، من خلال إو رات لقدل
سة من تمكين المؤسّ تحسين أداء الموارد البشريّة، و  على برامج تعملتنفيذ خطط و و 

   ).83 .، ص2005المدى الطويل'' ( سملالي يحضية،  علىتحقيق ميزة تنافسيّة 
 خصصة لاستخدامنشطة المتّ : '' مجموع الأهأنّ بتسيير الكفاءات  فعرّ يمن جهة أخرى، 

تحسين أداء سة و ة المؤسّ مثلى، بهدف تحقيق مهمّ الجماعات بطريقة و تطوير الأفراد و 
عمودي الكامل تّ من خلال اليكون أنّ تسيير الكفاءات  Beirendonck يرى و . ''الأفراد

ف يعن تكيكامل العمودي حيث نبحث في التّ  ،بين مختلف هذه الأنشطة فقيالأو 
كون هذه الكفاءات سة، إذ يجب أن تالمؤسّ ستراتيجيّة إ و  ةالكفاءات البشريّة مع مهمّ 

ف الأفقي فنبحث عن تكيّ كامل نة، أما في التّ ة بطريقة معيّ متطورّ و منظمة مختارة و 
وسيلة لهذا حسن أهنا  الكفاءةتكون ر الموارد البشريّة فيما بينها و مختلف أنشطة تسيي
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د البشريّة تتمركز حول الكفاءة، وتحقيق صبح كل أنشطة تسيير الموار ف، أي تالتكيّ 
                             تسيير كفاءات ناجح مرتبط بتطبيق تكامل أفقي أكثر من العمودي

 )Beirendonck,2006, p.p 33-34  (.  
 ثلستغلال الأمالكفاءات نظام تسييري يهدف إلى الإ تسييرل يمثّ من خلال ما سبق 

دمجها في مسار تحقيق الأهداف تحفيزها و للكفاءات من خلال استقطابها، تنميتها، 
 ياتمكانالإو  القدراتالعمل المناسبة لتفجير توفير بيئة سة، و للمؤسّ الاستراتيجيّة 

سات، إدارة الموارد البشريّة بالمؤسّ و و بمثابة منهج تنظيم جديد لتسيير هملة. و المحت
الملاحظ أنّ  و '' الكفاءة'' محورها.أساليب تسيير تكون ات و وتقني عتماد على طرقبالإ

 ونفالمؤلّ ف بحيث اختل راسات،دّ ال العديد منالكفاءات'' كان موضوع ير مفهوم '' تسيّ 
راسات زت هذه الدّ في أغلب الأحيان تميّ و  محدد له.تعريف موحد و  في وضع الباحثونو 
 ،ئص مفهوم تسيير الكفاءاتصاخزات و تحديد مميّ  ما يخصرامة فيقص في الصّ بن

 الي لتسييرعريف التّ ل في إطار التّ جّ سَ راسة تُ فالمقاربة التي نتبناها في هذه الدّ  وبالتالي
البحث عن يمثل '' تسيير الكفاءات بالنسبة للمنظمة، : نّ أ والمتمثل فيالكفاءات 

        تحفيزهاكذلك وظيف)، و ( التّ التي تحتاجها  ةالجماعيّ ة و اكتساب الكفاءات الفرديّ 
                    '' الحراك المهني) و  كوين ( التّ تعديلها و  جور)( التّقييم والأ

Defélix, 2003 ;Retour, 2002)(.  
  

موارد البشريّة     تثمين الى تحسين أداء المنظمة و لبصفة عامة يهدف تسيير الكفاءات إ
  ، من خلال:المعارف التي تدعّم التّعلم التّنظيميوخلق القيم و 

قدراتهم على تعددية ات من أجل زيادة تطوير كفاءات العمال في كل المستويّ  -
 ة.ل المسؤوليّ تحمّ ة و ستقلاليّ الإالوظائف و 

ل من منطق الوظائف إلى منهج تسيير حوّ سة على التّ المؤسّ  ةساعدم -
 .)Dietrich, 2000( سات بالكفاءات المؤسّ 
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تسمح الكفاءات البشريّة التي استقطاب وضع أسس علميّة مناسبة لجذب و  -
 سة.بتحقيق أهداف المؤسّ 

ة من اليد العاملة، التي تسمح بتجسيد سة الحاليّ تحديد احتياجات المؤسّ  -
 إستراتيجيتها.

اءات د من أنّ الكفأكبالتّ ة، و تحقيق أفضل توزيع للكفاءات البشريّ ة و ترقيّ  -
 ليها.تتناسب مع الوظائف المسندة إ

التي تشكل الكفاءة العامة للفرد الكفاءات مختلف يم تقيتحديد و مكن من التّ  -
 حفيز.تحديد أنسب نظام للتّ بغرض قيادتها نحو الأفضل، و 

ا يؤدي إلى زيادة ولائهم لها، سة ممّ ة بين أفراد المؤسّ خلق ثقافة ارتباط قويّ  -
 نتماء.بالإ والإحساس

اليف كسة مما يسمح بتخفيض التّ بتكار في المؤسّ الإبداع و زيادة فرص الإ - 
 ).2012، ( لشلاش عائشة، درويش عمارالخاصة بجلب الكفاءات من الخارج 

  

  .سيير بالكفاءاتتسيير الكفاءات أو التّ  2-2-2

ات التي تدور حول سميّ ختلاف التّ على اة تسيير الموارد البشريّ في ات دبيّ الأتشهد 
ارة الكفاءات، سيير بالكفاءات، إدمفهوم "الكفاءة": مسعى الكفاءة، تسيير الكفاءات، التّ 

  .)Cohen et Soulier, 2004, p.21(سيير بالكفاءات وإدارة الكفاءات التّ 

ل مرة في أوّ (démarche competence)  ''ةالكفاء أو مسعى ورد مصطلح '' منهجأولا، 
جنة التي نظمتها اللّ  ،) objectif compétences(  " الكفاءة هدف"ة وليّ الدّ راسيّة الدّ يام الأ

سات حركة المؤسّ د تدعى أصبحت فيما بعالتي  ال الفرنسيّةلنقابات العمة الوطنيّ 
من ثلاثة مستويات منهج الكفاءة بصفة عامة يتكوّن و  .1998في  MEDEFالفرنسيّة 

  سيير بالكفاءات.التّ إدارة الكفاءات،  ،تسيير الكفاءات هي:و 
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مفهوم الكفاءة في  إدماج مستوى التّمييز بين هذه المستويات إنطلاقا منيتم ثانيّا، 
تسيير الموارد ي ارتباط مفهوم الكفاءة بمختلف عمليّات فالتّسيير يعن تسيير المؤسّسة.

البشريّة، بالمقابل إذا تمّ ادماجه على المستوى الإستراتيجي للمؤسّسة فإنّ الأمر يتعلق 
  .بالتّسيير بالكفاءات

يهتم  تسيير الكفاءات"" بأنّ   Briet  et De Witte (2002) كل من عتبرابالتالي و  
( تكوين، توظيف،  بإدماج مفهوم الكفاءة في مختلف ميادين تسيير الموارد البشريّة

يقودنا إلى مشروع ف "ير بالكفاءاتالتسيّ " أما تسيير المسارات المهنيّة)،و نظام الأجور، 
                         سةللمؤسّ ستراتيجيّة هانات الإنظيمي يستجيب الى الرّ غيير التّ للتّ 

) ( Olaba, 2014, p. 159 .  
يادة بق تتعلق فاعتبروا أنّ إدارة الكفاءات Aubert Gilbert et Pigeyre (2002)  أما

 هاونيعتبر ف "الكفاءاتتسيير "  في حين، (الجانب التشغيلي) التّدخلات في الميدان
أنه "  Zarifian (2001) يرىمن هذا المنطلق  ."سييرتطبيق قواعد التّ و وظيفة تصميم "

ة شغيليّ طارات التّ ر الكفاءات، فإنّ الإيتسيتقوم بإذا كانت مصالح تسيير الموارد البشريّة 
 "الكفاءاتتقوم بإدارة  -طارات المسؤولة عن العمليّة الإنتاجيّةبالأخص الإ -

Loufrani-Fedida, 2006, p.11)(.  

ترجمة تسيير الموارد البشريّة  في ميدان "سيير بالكفاءاتالتّ " ل ، يمثّ ىخر أ من جهة
سيير التّ   Le Boterf (2000)فحسب للأفكار المستوحاة من نظرية الموارد، جرائيّة إ
  ،لكن كمصدر لخلق القيمة كموردفقط  يعد ينظر إليهالم الكفاءة  عني أنّ يالكفاءات ب
عامل) في : " وضع الفرد (الد على أنّ التي تؤكّ مة على المسلّ  هو مشروع إرادي يرتكزو 

وهذا يعني بأنّ تنظيم العمل لا  ،نافسيّة"نظيميّة يمثل مصدر للميزة التّ مركز العمليّة التّ 
 Dumont رىبحيث ي (l’individu)ولكن من الفرد   (poste)  ينطلق من مركز العمل

، فراد"حول كفاءات الأ د هو الذي يقوم بتنظيم العملنظيم الجيّ التّ " بأنّ   (2002)
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يّة (في الإستراتيج وصياغة عتبار عند وضعتؤخذ بعين الإ الكفاءاتلك أصبحت بذو 
كتشاف واستغلال القدرات المعرفيّة بح استراتيجيّة)، كما أصمرحلة اتخاذ القرارات الإ

التي تغيّر مركز إهتماماتها  سةا من عناصر استراتيجيّة المؤسّ عنصر للأفراد والفكريّة 
اني والإجتماعي بنفس مستوى الإهتمام بالجانب وتوسع نحو الإهتمام بالبعد الإنس

   .(Dumont, 2002, p.27)نظيمي التكنولوجي، المالي والتّ 
يستلزم  "سيير بالكفاءاتالتّ " على أنّ  Igalens et Scouarnec )(2001 كل من دأكّ و 

. ( Igalens et Scouarnec, 2001, p.2) ومدراء تسيير الموارد البشريّة لعاملتمس ارات تغيّ 

سيصبح هو المتحكم في حياته المهنيّة والمسيّر لمحفظة كفاءاته، حيث أنّ العامل ب
بالنسبة لمدير  أما كفاءاته وتحويلها. ويكون بذلك هو المسؤول عن تطوير وتجديد

 مركزسيير بمنطق التّ  هر بالكفاءات يتمثل في رفضسييالتّ فتسيير الموارد البشريّة، 
وبالتالي الإعتماد على  ،ستراتيجيّةانطلاقا من المتطلبات الإالمنظمة بناء  إعادةو العمل 

. الجماعيّةمن خلال الكفاءات ستراتيجيّة للوصول إلى الكفاءات الفردية الكفاءات الإ
محاولة ترتيب، تصنيف، تأجير و عليه ريّة مدير الموارد البشهذا الأساس  علىو 

 Knowledgeدارة المعرفة " إسة من خلال المحافظة على الكفاءات في ذاكرة المؤسّ 

management ،"  الكفاءات التي حسب ندرة وقيمة للأفراد تسيير فارقي  إنشاء كذلكو
   .(Le Boterf,2000, p.193)   يمتلكونها

والذي  تسيير الكفاءات'' '' نفضل استخدام مصطلحالحالي موضوع بحثنا إنطلاقا من 
تسيير سة لإدارة طرف المؤسّ  مستخدمة منالممارسات العني مجموع الأدوات و ي
لتسيير  فتسيير الكفاءات يمثل تقنية) Le Boterf,1994 (وحسب  تطوير كفاءاتها.و 

أنواع  ومختلف كوين،، التّ وظيف، الحراك المهنيّ ة التّ ة، تسمح بعقلانيّ الموارد البشريّ 
      بشكل أساسي من طرف وظيفة تسيير الموارد البشريّة هي تطبقعتراف، و الإ

(Parlier, 2006 , p.2) .  
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الممارسات الجديدة لتسيير كمجموعة من الأدوات و  تسيير الكفاءات 2-2-3

  .في المؤسسة الموارد البشريّة
  

محل اهتمام العديد من فيما سبق ما سبق الإشارة إليه كيمثل موضوع الكفاءات 
غم من بالرّ و  أو المهني،على المستوى العلمي، الأكاديمي  البحوث، سواءراسات و الدّ 
رهانات تعلق ب، فالبعض منها إلاّ أنها إختلفت في محتواها راساتالدّ  كثرة هذهد و تعدّ 

بنظرة  تحديد الممارسات الخاصة بهخر بالبعض الآو  ،تسيير الكفاءاتنموذج تطبيق 
  ة.ة استشرافيّ مستقبليّ 

 ذوعد لم يمون الكفاءة بمنظورها الجديد مضأنّ ، من خلال هذه الدراساتوالملاحظ 
قدرة الفرد أو الجماعة على الإستجابة الفعّالة والناجعة ب" فقط  مدلول بسيط يهتم

 اومركب شاملا امفهوم، بل أصبح "بها ونالمهنة التي يقوملمتطلبات منصب العمل أو 
التزامن في الانسجام و نظيمية البيئة التّ المجموعات و وقف على قدرة الفرد، تي

(Synchronisation)  ة في محوريّ  مكانةللكفاءة  أصبحالبعض، وبذلك  بعضه مع كل
الإستراتيجيّة، ة وهي: ، لكونها تربط بين ثلاثة مفاهيم أساسيّ ير والمنظماتسيّ عالم التّ 

 �+ ھ�ا ا��*$!# .(Piolle, 2001, p.21) دارة بصفة عامةالإير الموارد البشريّة، و تسيّ 

ينظر إليه من طرف مجموعة من ر سييوالتّ  الإدارةعلوم مفهوم الكفاءة في أصبح 
، (Gilbert, 1994, p.223)  الباحثين والمؤلفين كمنطق جديد لتسيير الموارد البشريّة

وأنشطة  ختلف ممارساتتسيير الكفاءات" يهتم بشكل أساسي بمنموذج "  بذلكأصبح و 
  . تسيير الموارد البشريّة

تسيير  في ميدان النموذجهذا توسع استخدام و الجديد فيما يخص ظهور  ،بالتاليو 
ساعد ت )instrumentation( لياتآو أدوات ر تطوّ هو  (GRH) ةالموارد البشريّ 

سمح لها كما ت ،هاكفاءاتفعّال لير تأمين تسي ،ة التّغييرفي توجيه وقيادة عمليّ  سةالمؤسّ 
 ةبتشخيص إمكانياتها فيما يتعلق بعمليّة تطبيق نموذج الكفاءة كأسلوب للتّسيير والإدار 
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هذه الأدوات تتخلّلها مجموعة من الممارسات لتسيير  ،تقييمهوتساعدها في تنفيذه و 
كوين البشريّة انطلاقا من التّوظيف، حتى الحراك المهني، مرورا بالتّقييم، التّ  الموارد

 لتسيير الموارد البشريّة ةنظرة فرديّ  تسجل ضمنالتي أصبحت و  نظام الأجورو 
)Pichault et Nizet, 2000 ; Défilix, 2004 (.    

ي جميع ظر فعادة النّ إ لىيقودنا إالكفاءة  الذي نبدأ منه، منطق مستوىالمهما يكن و   
ئيسي الذي كان ر الرّ و للدّ  بديلامفهوم الكفاءة بذلك  صبحيو  ممارسات الموارد البشريّة،

كفاءات التسيير و   ،) Zarifian, 1999, p. 142(  '' مركز العمل''ن مفهوميلعبه حتى الآ
ات أكبر، يسمح لهم بتولي مسؤوليّ بحيث  ة الأفرادتنميّ ر و يبتطو مرتبط أيضا أصبح 

طار تسبة من إبتحويل الكفاءات المك  (employabilité)تحسين امكانيات توظيفهمو 
   .مهني إلى آخر

ر بشكل مستقل عن خصوصيات يجعل الفرد يفكّ  الكفاءات تسييرمن هذا المنظور، 
أدوات من خلال  )Gadin, Guerin et Pigeyre, 2002, p. 120( مركز العمل

مرجعيات الكفاءات)، (اءات مثل: وصف الكفتسيير الموارد البشريّة بخاصة ممارسات و 
كوين، الحراك المهني، ( التّ  تي تساهم في إكتساب الكفاءاتالّ  دعم الوسائلو  ةتقويّ 

           د تسيير الحراك المهنيكذا قواعنوية و تنظيم العمل)، تطور محتوى المقابلة السّ 
), p. 58 Parlier, 1997(. 

تسيير الموارد في صور المثالي لتسيير الكفاءات التّ  يمكن تلخيص في هذا الإطار،
المفاهيم حول بشكل أساسي  تتمحورالتي و  ،ربع محاور أساسيّةمن خلال أ البشريّة
  التاليّة: 

تمحور حول يو  يمسّ  أنّ تسيير الكفاءاتالذي يترجم فكرة  :L’intégrationدماج الإ -
    كوين، الأجور...إلخ)ية، التّ رق( التوظيف، التقييم، التّ  GRHمختلف ممارسات 

 سة.استراتيجيّة المؤسّ و 
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لا يتم  لى أنّ تسيير الكفاءاتالذي يقودنا إ :Logique individu منطق الفرد  -
ائد في ق السّ منطال - سبةالمؤهلات المكتالعمل و  فكير فيه انطلاقا من مركزالتّ 

طور لتّ وا )développement( ة نميأكثر بالتّ  ايكون مرتبطلكن و  - النّموذج التيلوري
 الفردي للعامل.

ة ات خاصليّ آير الكفاءات يرتكز على أدوات و : تسي La formalisation الرسميّة -
 ر...الخ).قييم، سلم للأجو كوين، نظام للتّ الكفاءات، برامج التّ  رسميّة ( مرجعياتو 

ط الضوء هذه الفكرة تسلّ : )Compétences géneriques(  العامة الاهتمام بالكفاءات -
عمليّة توظيفهم بشكل مستقل عن تسيير  ةفرصقدم للأفراد ير الكفاءات يعلى أنّ تسي

مهني بذلك الكفاءات التي اكتسبوها من إطار تحويل و ينشطون فيه، المهني الذي  طارالإ

 .( Pichault, Degee, Lisein, 2009, p. 6) لى آخرإ

  مه الأساسيّة:يصور المثالي لتسيير الكفاءات من خلال مفاهالتّ هذا ص الجدول الموالي يلخّ 
  .): النموذج المثالي لتسيير الكفاءات05جدول رقم (

  المفاهيم الأساسيّة.  الأبعاد

ة معنية ممارسات تسيير الموارد البشريّ  جميع  والتكامل  الادماج
  لأمر.با

  مركز العمل.من ليس ننطلق من الفرد و   منطق '' الفرد''

  ة أدوات رسميّ  استخدامالمقاربة تفترض   الرسميّة

تصبح قابلة اقات الكامنة للفرد يتم تحريرها و الطّ   الاهتمام بالكفاءات العامة 
  .حويلللتّ 

Source : Pichault, Degee, Lisein (2009) 

La gestion des compétences : diversité des pratiques et conditions de succès  

بالرغم من تعميم بعض ه بأنّ راسات الميدانيّة أظهرت العديد من الدّ  من جهة أخرى،
وصف الوظائف، مثل تعريف و  -سات في مختلف المؤسّ نوات الأخيرة  الأدوات في السّ 

ت المتعلقة بتسيير الكفاءات فإنّ الممارسا  -ات الخاصة بالكفاءات المطلوبةالمرجعيّ 
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لدراسات كما أظهرت هذه ا المطبقة وأهدافها تختلف بشكل كبير من منظمة إلى أخرى.
دة في الواقع لا تمثل الصورة " المثاليّة" لتسيير الكفاءات المحدّ  أنّ الممارسات الحقيقيّة

  . (Colin et Grasser, 2007)الأعلى التي تمّ بلورتها في 

تعديل ر التي تهدف إلى اكتساب، تحفيز و سييالتّ  ممارساتنجده في  هذا الإختلاف
، وإختلافها د الممارساتتعدّ   Gilbert (1994)أظهر طار في هذا الإالكفاءات الفرديّة. 

د من تسيير محدّ سات قد يطبق في ميدان تسيير الكفاءات حسب المؤسّ أن  واعتبر
بدراسة  مارسات. كما قام هذا الباحثالم جميعيتم إدماجه في  أو الموارد البشريّة،

أربع في  هادحدّ التي دريجي لمنطق الكفاءة من خلال عدة مستويات، و طور التّ التّ 
  :مستويات

، في هذه الحالة (discours)فقط  صريحاتالتّ يتم ذلك من خلال : المستوى الأول -
فسها ولا لكن من حيث المحتوى تبقى نة بعض الممارسات إعادة تسميّ سة بتقوم المؤسّ 

  .مثلا تسيير الأفراد تصبح " تسيير الكفاءات "ر، تتغيّ 

ة، المؤسسة تضع تسيير الكفاءات في : يتمثل في مرحلة استكشافيّ المستوى الثاني -
 .من تسيير الموارد البشرية ميدان واحد

ابق، في سيير المعتمد في السّ المواجهة بين منطق الكفاءات والتّ : المستوى الثالث -
ير الميادين الأخرى حسب يعدة ميادين، في حين تس حلة منطق الكفاءة يمسّ هذه المر 

 المنطق القديم.

سة. تعميم منطق الكفاءة على جميع الميادين والممارسات في المؤسّ  المستوى الرابع: -
)Gilbert, 1994, p. 227(    
           ل كل منتوصّ ات، سات تسيير الكفاءات في المؤسّ لتحديد واقع عمليّ و 

Geffroy et tijou (2005) راسات حول جموعة من الدّ في كتاب جمع حوصلة لنتائج م
نه يوجد ثلاثة نهايات أو أهداف لتطبيق ممارسات تسيير الكفاءات في الموضوع، أ
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كوين وتطوير اخلي للعاملين، التّ سات وهي: تسيير المسارات المهنيّة والحراك الدّ المؤسّ 
     وظيف.خيرا التّ العاملين، وأ

سات في الآليات التي تعتمدها المؤسّ حول الممارسات و  راساتفقت العديد من الدّ كما اتّ 
 Youndt, Snell, Dean and Lepakد كل من عمليّة تسيير كفاءاتها، بحيث حدّ 

ور كأهم كوين، تقييم الأداء، ونظام الأجوظيف، التّ التّ  الممارسات فيھ�ه   (1996)
العمال، تقييم  اختيار في أيضا  Huselid (1995)ددهاوح ممارسات تسيير الكفاءات.

   .رقياتكوين، والتّ وظيف، التّ الأداء، نظام الأجور المحفزة، تصميم الوظائف، التّ 
  

قييم، وظيف، التّ في التّ ا
��	ر
	ت    Igalens et Scouarnec (2001)كل من  وكذلك حّدد
  . كوين، الحراك المهني، نظام الأجور وتنظيم العملالتّ 
خلي، اكوين، الحراك الدّ ه نحو مرجعيات الكفاءات، التّ فقد توجّ    Le Boterf  (2000)أما

كوين، الإتصال جتماعية، تأجير الكفاءات، العمليات، مخططات التّ العلاقات الإ
جميع هذه الممارسات في  Defélix فوفي الأخير صنّ  قييم، والاستقلالية.اخلي، التّ الدّ 

  :لة فيالمتمثد و اأبعثلاثة 
 .الكفاءات المطلوبةتوظيف وتعيين : ة والجماعيّةالفرديّ  الكفاءات اكتسابممارسات  -

إعداد ت انطلاقا من مرجعيات الكفاءات و : تقييم الكفاءاتحفيز الكفاءاتممارسات  -
 الأجور على أساس الكفاءة.

ات إعداد استراتيجي: الحراك المهني)( التّكوين و  تنظيم الكفاءاتتعديل و ممارسات  -
  . )Defélix, 2004, p . 1509(تطوير الكفاءات الفردية والجماعيّة، 
تسيير أدوات وممارسات  تناولتراسات التي من خلال هذا العرض لبعض الدّ 

 ر ذكرها، فقت حول مجموعة من الممارسات التي تكرّ الكفاءات، نلاحظ أن أغلبها اتّ 
الاستقطاب "  والمتمثلة فيها أهمّ دراسة إلى في البحث الحالي قودنا يهذا ما و 
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لى أدوات إنتطرق  وبعدها، " تقييم الكفاءات"" ووتطوير الكفاءات كوينوظيف"، "التّ التّ و 
سات ، وحتى إذا كانت الحالات قليلة سوف نرى أنّ بعض المؤسّ تسيير الكفاءات

املة ومعايير الجودة في إطار إدارة الجودة الشّ ، وكل ذلك تأجير الكفاءات تستخدم
ISO 9001  (نظام إدارة الجودة )الموارد ستراتيجي لتسيير وتنمية امدخل  اباعتباره

   .الكفاءاتالبشريّة و 
 

  الكفاءات ضمن إدارة الجودة.ة و الموارد البشريّ  تسيير 2-3

كثير الغموض أصبحت المراهنة على رات و غيّ التّ قلبات، سريع في ظل محيط شديد التّ 
سات من عة راسخة لدى معظم المهتمين بتطوير المؤسّ الكفاءات قناالموارد البشريّة و 

لى استغلال هذه الكفاءات بصفة سات إمعظم المؤسّ جهت لذلك اتّ ممارسين، و  أكاديميين
املة الجودة الشّ دارة الجودة و في إطار إتطويرها كذا ملة من خلال تسييرها، تقييمها، و كا
 . الموالي الجزءهذا ما سنتناوله في و 

  ة العنصر البشري في إدارة الجودة الشّاملة.أهميّ  3-1 -2 

إنّما و فقط فنيّ و  إداريمة كنظام فلسفة إدارة الجودة الشّاملة لا تنظر إلى المنظّ  إنّ 
المرتبطة الإجتماعيّة والإنسانيّة الجوانب  عليه فإنّ نظام اجتماعي يحتوي على أفراد، و ك

عل بين الجماعات في واقع العمل التّفاو  بالاتّجاهات، الطّموحات، الدّوافع، السّلوك
 تؤمنكما ). 144، ص 1999( سمير محمد عبد العزيز،  من المواضيع المهمّةتعتبرها 

جودة دارة و في نجاح الإ الأهمّ و  ساس الأقوىالعنصر البشري هو الأ بأنّ  هذه الفلسفة
سيير ت أشار عددٌ من الباحثين على المستوى النّظري والتّطبيقي إلى أنّ  حيث ،العمل

عتبارات الإ فيتها أهميّ  تظهرة ركيزة مهمّة من ركائز الجودة الشّاملة و الموارد البشريّ 
  الآتية:

ستخدام الأمثل وى عالٍ من الجودة  يعتمد على الإمستتحقيق أداء متميّز و  إنّ  -
لى مات عمة. فمن الضّروري أن تعمل المنظّ لمهارات وقدرات العاملين في المنظّ 



   الكفاءات.  وتنمية إدارة الجودة كمدخل استراتيجي لتسيير                   :انيالفصل الث  

133 

 

القوى الكامنة للقوى العاملة وتوفير  ستفادة من كلّ ، والإليم موظّفيهاتكوين وتثقيف وتع
  . اركة الكليّةبيئة تؤدّي إلى المش

نجاح أي منظمة يعتمد على أداء موظّفيها في جميع المستويات، وهذا يتطلب أن  إنّ  -
شغل ، ختيار والتّعيينة الإهتمام في جميع النّواحي بدءاً من عمليّ الإ يكونوا محلّ 

برامج التّكوين وأسلوب التّحفيز وبناء فرق عمل ذاتيّة الإدارة،  ،وظائف وتقييم الأداءال
اسبة لها لتحقيق بالمشاركة والتّعاون في إظهار المشكلات وإيجاد الحلول المن انتهاءو 

   .رالتّحسين المستمّ 
لتّكوين ب اهتماماً خاصاً باتطبيق مفهوم الجودة الشّاملة يتطلّ  يرى ديمنج وآخرون بأنّ  -

في مختلف المستويات الإدارية من خلال وضع خطط  ة العاملينوتأهيل كافّ  المستمرّ 
للتّكوين والتّعليم تعمل على تأهيلهم بالمهارات والمعارف والسّلوكيات اللاّزمة للقيام 

تسهّل عليهم عمليّة الانسجام والتّفاعل مع فلسفة  تية بهم والّ بالواجبات الخاصّ 
  .مرّ التّحسين المست

 ،مستمراً وفي الوقت الملائم ،ماً منظّ  ،ً طاومن المهم أن يكون النّشاط التّكويني مخطّ  -
من وضعها موضع التّطبيق  تمكينهمو  ،صول الجميع على المعارف اللاّزمةلضمان ح

 علي. الف
مة أمر الرّبط بين تسيير الموارد البشريّة وبين الإستراتيجيّة الإنتاجية وأداء المنظّ  إنّ  -

وحسّاس، إذ تبيّن وجود علاقة مباشرة ما بين الأنشطة التّطويريّة لتسيير الموارد  مّ ها
مة من على أداء المنظّ  انعكس بدورهتي تالبشريّة وبين الإستراتيجيّة الإنتاجيّة والّ 

 احية الماليّة.النّ 
ى نظاماً مة، وعلى الإدارة أن تتبنّ العناصر في المنظّ  العنصر البشري هو أهمّ  إنّ  -

متهم ومستقبلها المنشود لأنّ إدارة الموارد البشريّة ة فهم العاملين لمنظّ يسهّل من عمليّ 
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هي من العناصر الأكثر حيويّة وتعدّ مفتاحاً لنجاح العناصر الأخرى ضمن برامج 
 .)27- 26 .، ص1999حمد علي حليس النيادي، ( إدارة الجودة الشّاملة

  

تسيير الموارد ل ممارسات ب وجودبشري يتطلّ لعنصر الاجودة من  عالتحقيق مستوى ول
إدارة الموارد البشريّة وظيفة على  ماتحسب تجارب بعض المنظّ ة، و البشريّة ذات جودة عاليّ 

  :أهمها ،تمكّنها من تحقيق ذلكالّتي الإجراءات تماد وتبني مجموعة من القواعد و اع
  تحقيقها.تحديد الأنظمة المتّبعة لقابلة للقياس و ضع أهداف واضحة و و  -
 أخذها بعين الاعتبار.ال والاهتمام باقتراحاتهم و انتقادات العمّ الاستماع لشكاوي و  -
 .مهام أخرىلعمل على تحسين قدرات الأفراد، وتوجيههم إلى أدوار و ا -
التنّبؤ بالأساليب ة و طرق التّطوير الإنساني الحاليّ ب و أسالي ة ومتابعةالمستمرّ اليقظة  -

 المستقبليّة.  
       للعمّال لإنجاز المهام الموكّلة إليهم، الضروريّة الإمكانيات الكافي و  منح الوقت - 

  .(Brunet, 1997, p,p 20-21)تقييم النّتائج المحقّقة و 

ة مبادئ نجاح إدارة الجودة الشّاملة يرتكز على عدّ  إضافة إلى قواعد التّسيير، فإنّ 
  ل في:تمثّ تعتماد عليها و مة الإب من مديري ومسيّري المنظّ يتطلّ 

 إدارة لنجاح امساعدو  اأساسيّ  ذي يعتبر عاملاالّ مة و التّغيير والتّطوير لثقافة المنظ -
قافي في يساهم التّغيير الثّ و  )،120، ص 1996عبد الرحمن توفيق، ( الجودة الشّاملة
ات فهمهم للمستجدّ ة من خلال تغيير اتّجاهات، قيم وإدراك الأفراد و تجنّب المقاوم
يساعد على تقبّلهم للنّظام الجديد.                    مؤسّسة، ممّا يقلّل من تخوّفهم و لالحاصلة في ا

  .مة بنظام الجودةفرد في المنظّ  تفهّم واقتناع كلّ  -
م، و هذا ما سيشعرهم خاذ القرارات والمساعدة في تحسين النّظامشاركة الأفراد في اتّ  -

 مصالحهم مشتركة.  أنّ هتمام وبأنّهم جزء أساسي في المنظّمة و بالإ
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عتماد على الرّقابة الذّاتية بدلا عن الرّقابة الخارجيّة، العمل في فرق ذاتيّة الإدارة والإ -
هذا ما سيخلق روح التّعاون بين على الإنسان ولكنّها تنبع منه. و فالجودة لا تفرض 

 الأفراد و يساهم في تنويع الأفكار.  
 .عضو في الفريق ة لكلّ المسؤوليّ  -
  ، 1995، علي السلّمي( تأهيل الأفرادلتحسين وتنمية المهارات و  روين المستمّ التّك -

 .)29-28ص ص 
الّتي تساهم في تخفيض المعنويّة. و يّة و الحوافز المادتبنّي منظومة حوافز تجمع بين  -

تقبّل المنهجيّة الجديدة، بالإضافة إلى مساهمتها في تشجيع الأفراد ة المقاومة و حدّ 
    . الإبداعبتكار و سن خصوصا تحفيزهم على الإأحو  رعلى العمل أكث

التّعيين، فإنّ إدارة الجودة الشّاملة تقوم على تعيين ختيار و ة الإعمليّ  ا فيما يخصّ أمّ  -
خبراته  ،لاتهمؤهّ  ،ذي يتناسب مع قدراتهالفرد المناسب في المنصب المناسب، الّ 

تي تجمع بين المقدرة ائص الّ اختيار الفرد يتمّ حسب هذه الخص هذا يعني أنّ وميوله و 
 .     )52 .، ص2001عمر وصفي عقيلي، ( الرّغبةو 

لتحقيق الجودة   (Deming)تي وضعهـا ديمنـج هذه النّقاط في المبادئ الّ  أغلبتتجسّد 
               الأب الرّوحي للجودةأمريكيّ وأستاذ بجامعة نيويورك و وهو إحصائي ، الشّاملـة

مه من مساهمات هادفة في لما قدّ  وهذا )132 .، ص1999عزيز، ( سمير محمد عبد ال
تطوير الجودة، إضافة إلى ذلك قام ديمنغ بوضع المبادئ الأربعة عشر لإدارة الجودة 

الأربعة من خلال هذه المبادئ  ،وهي عبارة عن إشارة لمفهوم إدارة الجودة الشاملة
  مباشرة بإدارة الموارد البشريّة. لها صلة مباشرة أو غير  هاثمانيّة من بأنّ  جدنعشر 

ترتكز على عدّة مبادئ و  ودة الشّاملة تنبع من الأفرادالجومما سبق يمكننا القول بأنّ 
القيادة، لمشاركة، التّحسينات المستمرّة و من أهمّها: الإبداع، المرونة، فريق العمل، ا

ذ برامج التّحسين في تنفي يلعب تسيير الموارد البشريّة دوراً مهماً  ومن جهة أخرى
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الجودة قيم مشتركة لن تتحقّق إدارة و أنماط فبدون عمّال أكفّاء ومهارات و ، مرالمست
ولتحقيق ذلك يجب أن . )100، ص. 1996، فليب اتكنسون( ة منهاالفوائد المرجوّ و  الشّاملة

از إتباع ممارسات إداريّة وفنيّة تمتب ارد البشريّة بطريقة تسمحم وظيفة تسيير المو تصمّ 
المشاركة، و حسين المستمر، طوير والتّ ق، وتعتمد على عمليّة التّ بالجودة والتفوّ 

وباعتبار  .ليمستراتيجي السّ خطيط الإعاون من خلال فرق العمل والتّ ضامن والتّ التّ و 
العنصر البشري أهم مورد ومهمة إدارته وتسييره من أهم المهام في المنظمة وأصعبها 

املة ومعايير الإيزو اكتشاف مدى اهتمام إدارة الجودة الشّ  يفي الجزء الموالفسنحاول 
  بالموارد البشرية وبتسييرها.

 . ISO 9000مكانة تسيير الموارد البشريّة ضمن معايير الجودة  2- 2-3
حتى الإصدار  2000من سنة  مواصفات نظام الجودة العالمي الإيزو ابتداءأصبحت 

ة ميّة الموارد البشريّة ذات الكفاءة والمهار وتن تسييرومكانة أهميّة  ز علىتركّ  2015
بات يزو مجموعة من المتطلّ ، بحيث تتضمن معايير الإزة لتحقيق أهداف المنظمةالمتميّ 

هادة، وتتعلق هذه التي يجب على المنظمة تطبيقها كاملة حتى تتحصل على الشّ 
وعليه ة. ومن بينها وظيفة تسيير الموارد البشريّ  الشروط بمختلف وظائف المنظمة

تسيير  يزو تلك التي تخصّ اكتشاف وعرض من بين متطلبات الإفيما يلي سنحاول 
 ISOالدراسة على معايير تأكيد الجودة أي سلسلة المعايير  واقتصرتالموارد البشريّة، 

، وفي الأخير معايير ISO 10011المعايير ، ومعايير مراجعة الجودة أي سلسلة 9000
          .2015و  ،2008، 2000إصدار  ISO 9001نظام إدارة الجودة 

  

 ISO 9001 ،ISO 9002 ،ISOمن المعايير  1994إصدار  ISO 9000معايير  نتكوّ ت

ة هي نماذج لتأكيد الجودة الخاصّ مات، و بنوع معين من المنظ معيار خاصّ  كلّ و  9003
يّة '' في هذا الإصدار لم يأخذ بعين الاعتبار بعد '' الموارد البشر  بمطابقة المنتج.
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وظيفة تسيير الموارد البشريّة لم تكن معنيّة بالحصول على شهادة  مة، لدرجة أنّ المنظّ 
ISO. 2001وحسب) ( Seno ذي ظهرت فيه جتماعي الّ الإو  تصاديقالإ لإطارا إنّ ف

 ،يت بها إدارة الموارد البشريّةتي حظهذه المعايير أساسي لفهم المكانة الضّعيفة الّ 
على  يتوجّب المعايير أكثر على وضع مجموعة من الإجراءاتهذه ركّزت بحيث 

         . العمّال تطبيقها بشكل دقيق بهدف تحقيق جودة المنتج

بوظائف وأنشطة مختلفة من خلال  1994إصدار  ISO 9001المعاييرت وقد اهتمّ 
خيرة لم هذه الأ تي وضعتها بما فيها وظيفة تسيير الموارد البشريّة، غير أنّ بات الّ المتطلّ 

 نصّ و ، ''امن عشر والمتمثّل في'' التّكوين بشرط واحد وهو الشّرط الثّ  تكن معنيّة إلاّ 
  :)155، ص. 1995(على السلمي،  ب على ما يليهذا المتطلّ 

العنصر الأساسي في نجاح وفعاليّة تطبيق نظام الجودة هو توفّر العنصر البشري  "إنّ 
ة توفر هذا الشّرط يحدّد أهميّ  نّظام، وبذلك فإنّ بات الالكفء المدرّب على تنفيذ متطلّ 

حتياجات فعلاً لتحديد الإ اومطبّقً  اواضحً  االدّليل القاطع على أنّ الإدارة لديها نظامً 
حتياجات، ويتحتّم البرامج اللاّزمة للوفاء بتلك الإة وتخطيط وتنفيذ الأنشطة و التّدريبيّ 

الأفراد على  ويشمل التّدريب المقصود كلّ تي تؤكّد هذه المعلومات، وجود السّجلات الّ 
رط الخاص مع العلم أنّ هذا الشّ  كافة المستويات الّذين لهم تأثير في مستوى الجودة."

  .  9003والإيزو  9002كوين موجود في المعايير الأخرى أي الإيزو بالتّ 

  

 بالتّأكد  - ISO10011سلسلة  - ةمعايير مراجعة الجوداهتمت  طارفي نفس الإ
تي مات الّ المنظ طرفمعايير تأكيد الجودة من  باتمتطلّ تمّ تطبيق  ذاا إالتّحقق ممّ و 

خاصّة بمراجعة نظام ال المعاييرقبل الّتطرق إلى و . يزوتسعى للحصول على شهادة الإ
على  ) Audit ( المراجعة ، يمكننا تعريف ةتسيير الموارد البشريّ  الّتي تمسّ إدارة الجودة 

ته دراسة وتقييم فاعليّة نظام الجودة في شركة معيّنة للتّأكد من فعاليّ  أنّها: '' عملية
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قياس النّتائج المحقّقة من خلال تطبيقه وذلك بغرض الفحص ومطابقته للمعايير، و 
  والتّطوير''.

ذلك ة الجودة تتمّ في التّكوين فقط و فيما يتعلق بتسيير الموارد البشريّة، فإنّ مراجعو 
  :اليةبطرح الأسئلة التّ 

  ذين يؤدّون نشاطا يؤثّر في الجودة تكوينا مناسبا؟ة العاملين الّ هل تمّ تكوين كافّ  -
  ة؟ولين عن تحديد الحاجات التّكوينيّ ؤ هل تمّ تعريف المس -
  ما هي أسس اختيار الأفراد للتّكوين المتخصّص؟ -
  هل يتمّ الاحتفاظ بسجلات التّكوين ؟ -
  المؤهّلات؟ هل تحدّد تلك السّجلات مستوى المهارات و -
، 1995 علي السلمي،(؟ ة إذا لزم الأمرن الأساليب توفير دورات تنشيطيّ هل تتضمّ  -

  )55ص. 
  

صدارها الأول إيزو منذ عايير الإحسينات التي تطرأ على المعديلات والتّ طار التّ إوفي 
أعطت أهميّة كبيرة  2000من  سنة  ابتداء ISO 9001نجد المعايير ، حتى الآن

 ابقة وطريقة تسييره مقارنة بالإصدارات السّ  للعنصر البشري

ة ة الأهميّ أعيد لوظيفة تسيير الموارد البشريّ  ISO 9001 :2000مع ظهور الإصدار ف
ة أصبحت تلعب دورا '' وظيفة الموارد البشريّ  ة المعاييرإطار مراجعوفي  ها.تي تستحقّ الّ 

ديناميكيّة لإدارة حت توجّهات فعّالا في تحقيق سياسة الجودة في المؤسّسة، كما أنّها فت
تطبيق هذه و . (Sigot, 2001) تي تضعها''بات الّ ة من خلال المتطلّ الموارد البشريّ 

ة تشارك بشكل فعّال في تحقيق ة عمليفرصة لجعل إدارة الموارد البشريّ هو بات المتطلّ 
   .أهداف الجودة
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جموعة من على مأصبحت ترتكز  2000إصدار ابتداء من  ISO 9001المعايير  
ات، مدخل المبادئ ( التّوجّه نحو العميل، القيادة، مشاركة العاملين، الإدارة بالعمليّ 

تتكوّن من كما أصبحت  ،المنطقي)و  ، التّفكير الواقعيالأنظمة، التّحسين المستمرّ 
العنصر الحصول على الشّهادة، و  مة تحقيقها إذا ما أرادتبات على المنظّ ة متطلّ ثمانيّ 

في شطره الثاّني نجد عنصر الموارد ة و نها مخصّص لإدارة الموارد البشريّ السّادس م
   .  (AFNOR, NF en ISO 9001 : 2000)ةالبشريّ 

 على التّفاصيل التّالية:ة المتعلقة بتسيير الموارد البشريّ  ) 06( مل الفقرة السّادسة تتشو 
 :ةالموارد البشريّ  6-1

ة الّذين يقومون  خاصّ و عاملون بالمؤسّسة أوجبت المعايير في هذا المجال أن يكون ال
تسبة من خلال التّكوين مؤهّلات مككفاءات و  وبأعمال لها تأثير على جودة المنتج ذو 

جودة المنتجات  هذه الفقرة تؤكّد بأنّ  الخبرة.، المعرفة الأدائيّة و الأساسي والمهنيّ 
  .جزونهاال الذين ينالخدمات التي تقدّمها المؤسّسة؛ تعكس كفاءة العمّ و 

  على المنظّمة القيام بما يلي:  .التّكوينالكفاءات، التّحسيس، و  6-2

  تحديد الكفاءات اللاّزمة للعمّال الّذين يشغلون مناصب ذات تأثير على جودة المنتج. -
 حتياجات.  عتماد على نشاطات أخرى لتلبية الإالقيام بالتّكوين اللاّزم أو الإ -
 لأنشطة المستعملة.تقييم فعاليّة عمليّات التّكوين و ا -
لديهم وعي بأهميّة و  ،لتأكّد من أنّ كلّ العاملين يعرفون طريقة أداء أعمالهما -

 الطّريقة الّتي يساهمون بها في تحقيق أهداف الجودة.و نشاطاتهم؛ 
        الخبرةهني، المعرفة الأدائيّة و المت التّكوين الأساسي و تفاظ بسجلاحلإا -

)AFNOR, Norme NF en ISO 9001 : 2000  (. 
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روع في عمليّة الشّ  القاعديعلى كلّ عامل ينتقل للعمل في المؤسّسة مهما كان تكوينه 
كوين طول حياته المهنيّة. وهذا التّ  يستمر، ترتكز على نظام للتّكوين للتّحسين المستمر
  أساليب. يكون بعدّة طرق و 

، على إدارة ISO 9001للمواصفة  2000ستجابة بشكل كامل لمتطلّبات الإصدار للإ
وهو أكثر  ،ISO 9004تطبيق التّوصيات الّتي تضمنها المعيار ترام و الموارد البشريّة اح

  تخصّصا في إدارة الموارد البشريّة.
نتقال من تنظيم كلاسيكي '' لإدارة الموارد دليل يسمح للمؤسّسة بالإ ISO 9004المعيار 

لتحقيق ذلك على و  وجّه نحو الجودة،البشرية'' إلى إدارة '' رأس المال البشري'' الم
  :ذلك من خلالتطبيقاتها، و و  المؤسّسة تغيير مختلف ممارساتها

  مطابقة سياسة الموارد البشريّة مع نظام الجودة. -
 متابعة رضا العمّال. -
 الإدارة العليا.تطوير القيادة و  -
 إدارة الأداء.تسيير و   -
 تطوير الكفاءات. -
 التّدريب.هتمام بالتّكوين و الإ -
 بط الأجر الفردي بالأداء.ر  -
 عتبار الكفاءات في تقييم الأداء .الأخذ بعين الإ  -
  .  (Chaminade,2005, p. 16)عتراف بالكفاءاتالإ  -

متكاملتان، فالأولى موجّهة   2000إصدار  ISO 9004 و  ISO 9001المواصفة 
لى ، أمّا الثاّنية تستجيب إISOللمؤسّسات الّتي ترغب في الحصول على شهادة 

أبعد من الرّغبة إلى أبعد من إدارة نظام الجودة و حاجات المنظّمات الّتي تريد الذّهاب 
  في الحصول على الشّهادة.
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عتبار الّذي يأخذ بعين الإمعيار شامل لنظام إدارة الجودة و هو  ISO 9004المعيار و 
، دلمورّ يهدف إلى إرضاء كلّ الأطراف المعنيّة: العميل، امجموع نشاطات المؤسّسة، و 

النّشاطات  تغطّي ISO 9001المواصفةنجد العكس وعلى  ،ساهمين...الموظّفين، الم
  إلى إرضاء الزّبون أو العميل.فقط تهدف و  ،على الجودة النّهائية للمنتجالّتي لها أثر 

 ،معا أو بشكل فردي هماعمالاست للمنظمات يمكن، بالرغم من التكامل بين المعيارينو 
 ISOفي حين نجد في المعيار ، على'' متطلّبات'' ISO 9001معيار في النتكلّم حيث 

بحيث أنّ هذه الأخيرة لا يمكن أن تكون موضوعا للحصول على  ' توصيات'' ' 9004
لكلّ مرجعيّة دور بالإضافة إلى ذلك لذّاتي. ، لكنّها تمثّل ميكانزما للتّقييم اISOشهادة 

من الفعاليّة إلى من المطابقة إلى التّميّز و  يّة:تدريجتكون النّتائج المستهدفة خاص، و 
الجدول التاّلي يلخّص أهمّ الاختلافات بين و  .(Chaminade, 2005, p.p 23-24)      الكفاءة

  ISO 9004  و ISO 9001المعيار

 ISO 9004و  ISO 9001: ��	ر�� ��� )��06ول (

 ISO 9001  


ت�ّ!$��!� 
�
 ا-5�6

ISO 9004  


ت�8
 ا��7�ّ�
�� 


�
ت ا�ّ/ا9!ّ�
ت ا�ّ�� ��
 أ;� "!  :�دة  ا��8!ّ�<ّ= ا��8!
�?
 ا��*�@ ا�*ّ�


�ّA*ت ا��
ّ�!�" =ّ> 

  ا��/ف

 

.
ّ��

ت و ا��8ّ�ّ�
 و ا���
ءة ا��C�Dّ (� ا��8!A*أداء ا�� 


 إ� �:ّ�� :  

 

  C��/� اد ا�ّ��+ ���ن�)Gء و <ّ= اH�8ا�
�?

 �I ا��*�@ ا�*ّ�JH" 

  

 <ّ= اGط�اف


دة  –ا-"��اف �K
  ا��Lو

 

  ��ا:8
 ا��5دة

L’audit qualité 

�C ا��ا���  ا��ّ�

Auto-évaluation 

  

ن عبارة عن مجموعة م ISO 9000المعايير نستنتج أنّ  من خلال الجدول السابق
 ISOالّتي تدعى'' متطلّبات '' فيما يخصّ المعايير الممارسات الّتي يجب تطبيقها و 
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، هذه ISO 9004 :2000صيات '' إذا تعلّق الأمر بالمعايير ، أو'' تو 2000: 9001
    .)SMQ( تقود المؤسّسة نحو تطبيق نظام إدارة الجودة الممارسات والتوصيات 

لّ ما يساهم في إرضاء عملائها، على المؤسّسة توفير ك ،في إطار هذا النّظامو 
  لل.الوقائيّة في حالة وجود أيّ خة و تطبيق النّشاطات التّصحيحيّ و 

اصدار و  2000اصدار   ISO 9001بعد العرض السابق لأهم ما جاءت به المعايير 
الموارد البشريّة والكفاءات، وفي اطار التغيرات التي جاء بها فيما يتعلق بتسيير  2008

سوف نحاول في الجزء الموالي التطرق الى أهم التغيرات  2015الإصدار الجديد لسنة 
هذا الأخير فيما يخص تسيير وتنميّة الموارد البشريّة جديدات التي جاء بها والت

والكفاءات مستندين في ذلك على الترجمة العربيّة للمواصفة الدوليّة لنظام إدارة الجودة 
ISO 9001 :2015 .    

  

  .2015إصدار  ISO 9001تسيير الموارد البشريّة ضمن المعايير  2-3-3

 عميقةمكانة كبيرة  و أخذ عنصر البشري ال 2008 - 2000و    1994مقارنة بالإصدار 
ات، الفهم ريف المسؤوليّ تمّ تع 1994-1987ول الإصدار الأ ففي .2015في الاصدار 

- 2000الاصدار في  صال)،كذلك صعود المعلومة ( الاتّ و أهيل التّ و كوين طبيق، التّ التّ و 

لموارد البشريّة، تسيير اأهيل و التّ كوين و '' الكفاءات'' في متطلبات التّ  تمّ إضافة 2008
     تائج.الوعي بأهمية المشاركة في النّ العميل و حسيس لمتطلبات التّ و 

واضحة  أصبحتالتي " الأطراف المعنيّة أو المهتمّةتمّ إدماج " ، 2015الاصدار  في
أو المحتمل  بسبب تأثيرهم الحالي وذلك  )a 4.2في إطار نظام إدارة الجودة ( الفقرة 

ى استمرار تقديم منتجاتها وخدماتها التي تتوافق مع متطلبات على قدرة المنظمة عل
. وبالتالي  في هذا الاطار العملاء والمتطلبات القانونية والتنظيميّة التي تنطبق عليها

من أهمهم  – ذات العلاقة بنظام إدارة الجودة طراف المهتمةالاالمنظمة تحديد  على
ة ذات العلاقة بات هذه الأطراف المهتمّ متطلوتحديد  -العملاء الداخليين أي العمال
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، ترجمة أسامة سيد عبد الحميد ISO 9001 :2015المعيار بنظام إدارة الجودة.( 
     ).12سليمان، ص. 

            العميل تجاه العاملين  تحسيسفقرات خاصة بكذلك تضمنّ هذا الاصدار 
)sensibilation client( ، ّنظام ادارة الجودة عاليّةمشاركتهم في تحقيق ف، و همشجيعت 

SMQ ''،   دارة بتحفيز العاملين على إلتزام الإ" على  )1.1.5( دت الفقرةأكّ حيث
فعاليّة تحقيق دعم العمال للمساهمة في و " توجيه و لمشاركة في نظام إدارة الجودة '" ا

لحميد ترجمة أسامة سيد عبد ا، 1.1.5الفقرة ، ISO 9001: 2015 المعيار( إدارة الجودة''
  ). 15سليمان، ص. 

وأكثر ما يميز هذا الاصدار ويهمنا بشكل مباشر في الدراسة الحاليّة هو الإهتمام 
 )2.7(المتزايد بمفهوم " الكفاءة" وأهميّة تسييرها في المنظمة وذلك من خلال الفقرة 

  المتعلقة " بالكفاءة" والذي جاء فيها بأنّ المنظمة عليها أن:
وريّة للأفراد الذين يقومون بأعمال تحت سيطرتها وتؤثر على تحدد الكفاءات الضر  -

 أداء وفعاليّة نظام إدارة الجودة.
تتأكد من أنّ هؤلاء الأشخاص أكفاء على أساس مناسب من التعليم أو التدريب أو  -

 الخبرة.
لاكتساب الكفاءات الضرورية وتقييم هذه  -حيثما ينطبق هذا –تتخذ إجراءات  -

 الإجراءات.
: ISO 9001(المعيار  بمعلومات موثقة ( سجلات) كدليل على الكفاءة.تحتفظ  -

    ).21، ترجمة أسامة سيد عبد الحميد سليمان، ص. 2015
ويمكن أن تتضمن الإجراءات المطبقة في هذا الميدان على سبيل المثال توفير التدريب      

التوظيف والتعاقد مع  والتكوين لهم أو توجيههم أو إعادة تكليف الموظفين الحاليين، أو
      أشخاص أكفاء.
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الأثار الإيجابيّة لتحسين الأداء فيما على ة" بعنوان " التوعيّ  )3.7( الفقرةكما أكدت 
، بحيث على المنظمة التأكد النتائجهذه في الأفراد مشاركة مع الوعي بيخص الجودة 

  ي ب:من أنّ الأشخاص الذين يعملون تحث سيطرتها يجب أن يكونوا على وع
 سياسة الجودة. -
 أهداف الجودة ذات العلاقة بهم. -
 مساهمتهم في فعاليّة نظام إدارة الجودة بما في ذلك فوائد تحسين جودة الأداء. -
  الأثار المترتبة على عدم التطابق مع نظام إدارة الجودة. -

الإتصالات في المنظمة والتي تمثل بعدا هاما في تسيير الموارد البشريّة وفيما يخص 
تحديد الاتصالات الداخليّة أهميّة المتعلقة " بالإتصال" على  )4.7(الفقرة  قد أكدتف

  والخارجيّة ذات العلاقة بنظام إدارة الجودة وتشمل:
 ؟حول ماذا سيتم الاتصال -
 متى يتم الإتصال؟ -
 مع من سيتم التواصل؟ -
 كيف سيتم التواصل؟ -
ترجمة أسامة سيد عبد ، ISO 9001 :2015المعيار نقلا عن  ( من الذي يتواصل؟ -

  .)22الحميد سليمان، ص. 
جديدة مثل التحكم في متطلبات  2015في الاصدار  ظهربالإضافة إلى ما سبق، 

الداخلي  أو السياق تسهيل فهم الاطار" بأنّ كذلك أعتبر والثقافة، و  التصورات، القيم
معارف و  ثقافةو المرتبطة بقيم ن الاعتبار الرهانات للمؤسسة يكون من خلال الأخذ بعي

، ترجمة أسامة سيد عبد الحميد ISO 9001 :2015المعيار نقلا عن  (أداء المنظمة و 
  .)12ص. ، 4، الفقرة 3ملاحظة سليمان، 
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           الوعي بالأثار الناتجة عن عدم احترام القواعدضرورة على هذا الاصدار ركزّ كما 
 المعارف،و الاجتماعيّة،  -النفسيّةالعوامل عدم الأخذ بعين الإعتبار و ، ( المعايير)

ى الأخذ بعين الاعتبار الأخطار القدرة علو ،  عليها المحافظةو في الخبرات  التحكمو 
احترام و )، l’implicationالانخراط ( ، المشاركة و )innovation(الابداع و ، الفرصو 

   الاستقلاليّة.الأفراد و 
 4- 1-7لمنظمة من خلال الفقرة صدار بالبيئة الداخليّة لاهتمّ الإ من جهة أخرى،

المتعلقة ب " البيئة لتشغيل العمليّات " والتي جاء فيها ما يلي : " يجب على المنظمة 
تحديد وتوفير وصيانة البيئة اللازمة لتشغيل عملياتها بما يحقق مطابقة المنتجات 

سليمان، ، ترجمة أسامة سيد عبد الحميد ISO 9001 :2015المعيار ( نقلا عن والخدمات" 

واعتبر هذا المعيار البيئة المناسبة يمكن أن تكون خليط من  .)19ص. ، 4.1.7 الفقرة
  العوامل الإنسانيّة والطبيعيّة مثل:

 التصادمات). اجتماعيّة (عدم العنصريّة،  الهدوء، عدم المواجهات و -
 نفسيّة (كتقليل ضغوط العمل، منع الطرد، الحماية النفسيّة). -
جة الحرارة والسخونة والرطوبة والإضاءة وتدفق الهواء والنظافة              طبيعية ( مثل در  - 

، ترجمة أسامة سيد عبد الحميد سليمان، ISO 9001 :2015المعيار ( نقلا عن والضوضاء.  

 .)19، ص. 4.1.7، الفقرة 1ملاحظة 

دار هذا الاص يالمتطلبات الجديدة نجد أنّ العنصر البشري فمن خلال وفي الأخير، 
 ، حيث)Leclercq,2014, p 26(   ال البشري''نحو '' تسيير الرأس المّ  تطوّرو ثمّ تثمينه 

الخاصة بالموارد البشريّة ( الأفراد)   2- 1-7انّ المعيار اكدّ في الفقرة من جهة نجد 
ل الفعّال لنظام إدارة :" يجب على المنظمة أن تحدد وتوفر الأفراد اللازمين للتشغيبأنه

ترجمة أسامة سيد ، ISO 9001 :2015المعيار ( "لتشغيل وضبط العمليّات بهو الجودة 
أو تضمّن المرفق ، ومن جهة أخرى )19ص. ، 2.1.7الفقرة  عبد الحميد سليمان،
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" مشاركة العاملين" الذي ينص على  (ب) الخاص " بمبادئ إدارة الجودة" مبدأالملحق 
ي املين بها أكفاء وممكّنين ومشاركين ف" من الضروري للمنظمة أن يكون جميع الع أنه

المستويات يعززون قدرة المنظمة على خلق  جميع تقديم قيمة، فهؤلاء العاملين على
المرفق  مة أسامة سيد عبد الحميد سليمان،، ترجISO 9001 :2015المعيار ( نقلا عن القيمة". 

  )44- 43 ص ص.  (ب)،
تضمنّ سبعة مبادئ خاصة بنظام  2015إصدار  ISO 9001المعيار  وللتذكير فإنّ 

 176TC  /ISO جنة التقنيةالخبراء الدوليون لل هاوتحديث هاإدارة الجودة، والتي قام بوضع
 بدأ موضحا الأساس المنطقي له، بحيث يقدم المرفق (ب) من المواصفة بيان لكل م

  . ذا يجب على المنظمة التركيز عليهولما
سنحاول في  بالدراسة الحاليّةالعلاقة التي تربطها وللفهم الجيد لهذه المبادئ وتحديد 

تسيير الموارد وظيفة على  هااسقاطتقديم نظرة عامة عن هذه المبادئ و الجزء الموالي 
  الكفاءات في المؤسسة.و  البشرية
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 .الكفاءاتو تسيير الموارد البشريّة لالتحسين المستمر نظام إدارة الجودة و  2-4
 

  تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة في تسيير الموارد البشريّة. 2-4-1 

 ذلك بالاستجابة إلى متطلّباته من إدارة الجودة هو إرضاء العميل، و الهدف الأول لنظام 
نتيجة لتطوّر أهميّة العنصر و  خلال جودة المنتج أو الخدمة الّتي تقدّمها المنظّمة.

 ISOلإدارة الموارد الّتي تضمّنتها سلسلة المعايير  )6( البشري من جهة، وتطور الفقرة

من جهة أخرى، فإنّ إدارة الجودة لا يمكن أن ترتكز على الإنتاج أو التّصميم  9000
  العامل البشري له الأولويّة فيما يخصّ الجودة.أصبح بل فقط، 

مر في التّخطيط ة للموارد البشريّة، على المنظّمة أن تستثتأمين إدارة ذات جودة عاليّ لو 
لنشاطاتها فيما يخص مراكز العمل، المسار المهني، تسيير الكفاءات، وكذا استعمال 

م، إدماجهم ومشاركتهم في العمل وتعلّقهم قياس أداء العمّال، متابعة رضاهلأدوات 
  لتزامهم نحو المؤسّسة. إ و 

ي يرتكز عليها الّت -التّصميمو التي تطبّق في الإنتاج  -أصبحت العمليّات بالتالي، 
التّوظيف، و  الاختيارتسيير الموارد البشريّة كفي تطبّق  )SMQ(نظام إدارة الجودة 

   إدارة الكفاءات.و  التّكوين،

بدّ من  لاة باستخدام نظام إدارة الجودة، التّعرض لتطوير أداء الموارد البشريّ عند و 
لإدارة الجودة،  -2015والتي اصبحت سبعة في الإصدار  –بادئ الثّمانية الرّجوع للم

   :على النحو التاليلها في إدارة الموارد البشريّة الّتي يمكن استعماو 

روري فهم احتياجاتهم لمنظّمات مرتبطة بعملائها، ومن الضّ ا :التوجّه نحو العميل �

هذا  .العمل على معرفة توقّعاتهمالحاليّة ورغباتهم المستقبليّة، وإرضاء متطلّباتهم و 
لهم دافعيّة لديها وباستمرار عمّال محفّزون و على المنظّمة أن يكون  المتطلّب يفرض

التجهيزات الاستجابة لهذا يمكن للآلات و  ة من أجل العمل لإرضاء العملاء. لاعاليّ 
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        ( الزّبائن). ة يمثّلون التّداخل بين المنتج والعملاءالتّحدّي، لكنّ عمّال المؤسّس
  لتحقيق ذلك على المنظّمة:و 

لتّأكد من أنّ الموظّفين لديهم وعي بأهميّة عملهم، خاصّة دورهم في إرضاء ا -
 العملاء.

توقعاتهم و  تحميلهم مسؤوليّات حسب قدراتهم ء علاقات شفّافة مع الموظّفين، و بنا -
 ..(Chaminad, 2005, p.4)  المستقبليّة

ودها لمعرفة لال جهمن جهة أخرى إدراك المنظمة لعمالها كعملاء داخليين يترجم من خ
طوير المهني ومنح فرص لتنمية ة فيما يتعلق بالتّ المستقبليّ وارضاء احتياجاتهم الحاليّة و 

الوظيفي، خلق ظروف جيدة  شفاف الحراككفاءاتهم وقدراتهم، تنظيم بشكل رسمي و 
 ،عدالةفيما يتعلق بال همتوقعاتو  همالأخذ بعين الاعتبار احتياجاتو التقدم، للعمل و 

employabilitéر ا���*� و
 �0N  )épanouissement professionnelا��ّ ، وا-زدھ

et personnel ( )2017 -06-é le 15consult www.iso.org/iso/fr/qmp.( 

 تضع نهاياتتحقّق القيادة وحدة الهدف و  : Leadershipالإدارة العليا ( القيادة )  �

مشاركة كلّ و  ادة خلق بيئة داخلية تسمح بإدماجعلى القظّمة، و ت المنتوجّهاو 

      مهمّة القيادة ( الإدارة العليا)  توفير الرّؤية : العمّال في تحقيق أهداف المنظّمة
 )Vision(  رجيّة للمنظّمة قد الخاو  ة ضمان أنّ العمليّات الدّاخليّ لنظام إدارة الجودة، و

رضا الزّبون من الإنتاجيّة داخل المنظّمة و  بشكل يعظّم كلّ تشغيلها تمّ هيكلتها و 
      خارجها، كما يقدّم المديرون القدوة  السّلوكية لتحقيق أعلى درجات رضا الزّبون. 

خلال  تتعامل مع موضوع الجودة كهدف إستراتيجي مستمّر تتأكّد من تطبيقه منو 
الموارد كامل بين كلّ من الجودة و التّ  تحقّق القيادةكما اجتماعات مراجعة الجودة.  

المحافظة على بيئة عمل تسمح و  تقوم  بتطويربشريّة من خلال أنشطة التّخطيط و ال
عليها كذلك حسب هذا المتطلب الأخذ بعين الاعتبار و   لكلّ عامل بتقديم أحسن أداء،
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علاقة  يقبلونها وبناءكذا توفير قيم و احتياجات العمّال ووضع أهداف يمكنهم تحقيقها، 
  . (Chaminad, 2005, p. 4)الاعتراف بمشاركة كلّ فرد في نتائج المنظّمةثقة معهم، و 

المحافظة على الموارد البشريّة من خلال خلق و  في تسيير "القيادةبعد " ترجم ي كما
   ثقافة المنظمة.  القيم المشتركة و 

ي مختلف : الأفراد ف  l’implication du personnelمشاركة العامليندمج و  �

تمثّل مشاركتهم الكاملة الرّكن الأساسي في قدرة مستويات يمثّلون روح المنظّمة، و ال

يضمن نّظام إدارة الجودة أن يكون :   المنظّمة على الاستفادة من طاقاتهم الإبداعيّة
نفيذ العمليّات قادرين تماما على تو  كافّة الأفراد المشاركين في تنفيذ الأنشطة مؤهّلين

وتأهيل العمليّات  خلال التّكوين، التّدريب تحقّق المنظّمة هذا منفين بها. و المكلّ 
من أمثلة ذلك ى المساهمة في أنشطة التّحسين، و تشجيع الأفراد علبشكل متكامل، و 

اح كذا اقتر و تقييم فاعليّة الإجراءات التّصحيحية، اهمة الفعّالة في أنشطة اقتراح و المس
كما تحرص المنظّمة على تنفيذ الأنشطة المختلفة. و  منتجات/ خدمات جديدة لتحسين

وتحسين  النّشطة باستمرار في أداءاملة و تشجيع الأفراد فيها على المشاركة الك
يجب أن تكون هناك كما ، وفي أنشطة التّحسين المستمرّ. الأعمال المكلفين بها

ملين بالمنظّمة، كما الأفراد العاصل المستمرّ بين كلّ من القادة و عمليّة خاصّة بالتّوا
أهداف امل بين كلّ من أهداف المنظّمة و ترتكز القيادة على تحقيق التّضامن الك

المعلومات اكهم في الاطّلاع على البيانات و ذلك من خلال اشتر بها، و الأفراد العاملين 
          عليها كذلك حشد موظّفيها من أجل استثمار جهودهم و  الخاصّة بالمنظّمة.

التّحسين المستمر). يق أهدافها ( إرضاء العميل و اتهم، للمشاركة في تحقاهتمامو 
 على المسؤولين حشدها في خدمة أهداف المنظّمةمّال أساس الطّاقات الإبداعيّة و فالع

7
�O ا-�8@،  /�D� )2005 ، مشاركة العمّال من خلال:دمج و يتمّ و   .)9-8ص  
 تحديد معوّقات الأداء.اكتشاف و  -
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 توفير مناخ عمل جيّد.المشاكل الدّاخلية و  مواجهة وحلّ  -
 .).Chaminade, 2005,  p. p 5-6( الاعتراف بالأداء الفرديتحقيق الاتّصال الشّفاف و   -

تدمج و  الالتزامقة و على المسؤولين في تسيير الموارد البشريّة خلق علاقات تتسم بالث -
   العمل على تحقيق الأهداف الاستراتيجيّة.تطوير الأفراد و 

تحسين تنافسيّة المؤسسة من خلال تسهيل الانخراط  فيدور الموارد البشرية يتمثل و 
)l’implication( بداع لدى العاملين روح الإ، الدافعيّة، و.  
اليّة النّتائج المرجوّة يمكن الوصول إليها و تحقيقها بفع الإدارة بأسلوب العمليّات: �

 :)Processus(مسيّرة كعمليّات  ة بهاالنّشاطات المتعلّقإذا كانت الموارد و  ،وكفاءة

باعتبارها نظاما يجمع عدّة نشاطات لها علاقة بسير المنظّمة، تدخل وظيفة تسيير 
هذه المقاربة التي تستخدم الموارد البشريّة من أجل تحويل  ضمنالموارد البشريّة 

.) إلى احتياجات العاملين،..وظيف، التّطور التّقني، رغبات و المدخلات (حاجات التّ 
مخرجات (سياسات التّوظيف، مخطّطات التّكوين، رضا العمّال ...). وعلى المنظّمة 

وذلك  ) Transversale( تقاطعي  إدارة الكفاءات ليس فقط بشكل فردي وإنّما بشكل 
  الإجراءات.و  من خلال تحليل تدخّلات الأفراد في العمليّات 

لكلّي للمنظّمة، يمثّل هدفا دائما التّحسين المستمر للأداء ا التّحسين المستمر: �

  المستمرّ للموظّفين فيما يخصّ:يتطلب تأمين التّكوين الدّائم و  وهذا: للمنظّمة

  أدوات التّحسين المستمرّ.طرق و  -
 قياس القدرة على التّحسين المستمرّ في مقابلة التّقييم السّنوي. -
 الاعتراف بمشاركة الأفراد في تحسين العمل من خلال أفكارهم. -

كذلك بالنسبة معايير ماليّة و انطلاقا من  لحلّ يتحسين وظيفة تسيير الموارد البشريّة 
رات كميّة تنمية العاملين، كما أنّ استخدام مؤشّ بتطوير و للقيمة المضافة فيما يتعلق 

  .للتحسين المستمر اأساسيّ  ل عاملاللأداء يمثّ 
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   ين المستمرّ للجودة.حلقة التّحسو  إدارة الموارد البشريّة عمليّات 2-4-2

في المعايير  خدمالمست ) Modèle processus( مفهوم '' نموذج العمليّات ''  ينطلق
ISO تسييرها انطلاقا من سلسلة من العمليّات بدأ أنّ المؤسّسة يتمّ إدارتها و من م

يم منتج يحقّق رضا العملاء الّتي تؤدّي إلى تقدالمرتبطة ببعضها البعض، و و المنسجمة  
  كلّ الأطراف المعنيّة).و ( 

ظيفة الموارد البشريّة من العمليّات الدّاعمة في المنظّمة، فهي تهدف إلى حمل و تعتبر و 
درجة كل مستمرّ يد عاملة ذات كفاءة، و تأمين بشاتيجيّة العامة، إرضاء العملاء و الإستر 

ر من ا تعتبالوعي بأهميّة الجودة في تحقيق أهداف المنظّمة. كما أنّهعالية من 
تتضمّن عدّة عمليّات فرعيّة ( عمليّات تسيير الحيويّة في المؤسّسة، و و  العمليّات الهامّة

إدارة التّعداد...) تتكوّن بدورها من  رأس المال البشري، عمليّات تسيير الأجور،
هدفها تمّ بها إنجاز هذه العمليّات . و مجموعة من  الإجراءات الّتي تحدّد الطّريقة الّتي ي

ذلك بتوفير كلّ يّات تنفيذ المنتج أو الخدمة ) و ( عمل سير العمليّات التّشغيليّة دعم 
ركّزت و  ،(Chaminade, 2005, p. 34 ) الوسائل الضّرورية لسيرها ونجاحهاالشّروط و 
على انتهاج أسلوب العمليّات في جميع النّشاطات (إنتاج،   ISO 9001المعايير 

قدّم خريطة أو نموذج تعتمد عليه في وضع هذه تسويق، ماليّة...)، في حين لم ت
  مشتركة بين كلّ المنظّمات.و  العمليّات، هذا ما أدّى إلى عدم وجود عمليّات موحّدة 

خريطة عمليّات تسيير الموارد البشريّة ترتبط بحجم و نشاط المنظّمة، وبدرجة نضج 
 )ورسميّة ممارسات إدارة الموارد البشريّة فيها

 Site de l'ISO : http://www.iso.org/:consulté le 14-07-2017)  

بالتّالي فعمليّة تسيير فرعيّة''، و أ إلى عدّة مراحل تدعى: '' عمليّات هذه العمليّات تتجزّ 
 : (Chaminade, 2005, p. 35 ) عمليّات فرعية )04(الموارد البشريّة تجمع أربع 
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 التّكوين. -
 دارة الكفاءات.إ -
 الإدماج. -
 التّوظيف. -

عمليّة واحدة  إدارة الكفاءات فيمّ جمع كلّ من عمليّة التّكوين و في بعض المؤسّسات يت
وظيف كلّ من الاختيار، '' تطوير وتنمية الكفاءات"، ويندرج تحت عملية التّ  وهي

   الإدماج.و  التّوجيه
فهي ، ISO 9001ه المعايير تفرضكثر من كونها إرغاما أ ،المقاربة من خلال العمليّات

ا بنظام ذلك بربطهجديدة لتناول المهن، المنتجات، وخدمات المؤسّسة، و طريقة تعتبر 
ذي يرتكز على الّ  ISO 9004و  ISO 9001إدارة الجودة المعرّف من خلال الزّوج 

حلقة ديناميكيّة تساهم في تحقيق التّحسين هذه المقاربة تمثّل بحيث  ،نموذج العمليّات
    .(Chaminade, 2005, p. 33 ) المستمرّ للمنظّمة

إلى مبدأ ) Processus( ة كعمليّة تسيير الموارد البشريّ خضع يبالإضافة الى ما سبق، 
التّحسين المستمرّ، وهو مفهوم يهدف إلى الرّفع من قدرة الاستجابة لمتطلّبات نظام 

فعلى المنظمة التّأكد من أنّ النّتائج المتوصّل إليها من خلال . ISO 9001إدارة الجودة 
جيّد من أجل تحسين استخدام مختلف الإمكانيّات في إطار الموارد البشريّة قد تمّ بشكل 

الأدوات لاتّخاذ القرارات على أساس جودة، وذلك بتوفير كلّ الوسائل و نظام إدارة ال
ذه المعطيات بإيجاد حلول بسيطة يسمح تحليل هو  ذات مصداقيّة.معطيات واقعيّة و 

  مناسبة من أجل تحسين فعاليّة نظام إدارة الجودة بشكل مستمر.و 
 المستمرّ للجودة مصمّمة على أساس حلقة التّطور قواعد عمليّات التّحسينوتكون 

)P.D.C.A(،  التّخطيط، التّنفيذ، اختبار، التّدخل) ّأو حلقة دمينغ للتّحسين المستمر
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والتّحسين) والّتي تستخدم لتحسين عمليّات تسيير الموارد البشريّة ( اختيار، تكوين، 
  لتّحسين المستمرّ فيما يلي:يمكن تحديد مراحل حلقة ديمنغ لو  .إدارة الكفاءات...)

تمثل التوجّهات، الأهداف، العمليّات والإجراءات و  ): Plan-Prévoir ( التّخطيط  -
أهداف لك لتحقيق النّتائج وفق سياسات و ذتحسين الأنشطة، و تبطة بمراقبة و المر 

تائج الّتي يجب يتعلّق الأمر بالتّخطيط ، أي تحديد ما يجب القيام به، النّ . و المؤسّسة
 الطّريقة المعتمدة لذلك.  و الوصول إليها  

لإجراءات من أجل تحقيق اتطبيق وتشغيل العمليّات و  أي ): Do-Réaliser( لتّنفيذ ا -
          ه المرحلة يتمّ الاتّفاق علىوضع الحلول. في هذالجودة، وتحديد المشاكل و 
       كلّ الوسائل توفيرتمّ تعيين المسؤول عن تطبيقها، و ي'' مخطّطات التّدخل ''، و 

  الحلول. ذهالبشريّة من أجل تطبيق هو  الإمكانيّات الماديّة و 
بعد القيام بمختلف التّغيرات الضّرورية، وملاحظة : )Vérifier - Check( ختبارا -

   مقارنتها بالسّياسات والأهداف  س وتقييم العمليّة و النّتائج المتحصّل عليها، يتمّ قيا
 ئج لمتّخذي القرار.إعطاء تقارير النّتاو 

هي إجراء التّحسينات المستمرّة على العمليّات المختلفة و : )-Act  Réagir(تحسين  -
في المؤسّسة. هذا التّحسين يتعلّق بكلّ عمليّات تسيير الموارد البشريّة، ونظام إدارة 

  .(Chaminade, 2005,p.p  43-44)  عامبشكل الجودة 
حسين المستمرّ للجودة عندما يتعلّق الأمر بالعمليّات بالرّغم من بساطة مراحل حلقة التّ 

( الاختيار،  ، إلاّ أنّ تطبيقها على عمليّات تسيير الموارد البشريّةشغيلية( المنتج)التّ 
تماد صعوبات كبيرة يمكن تجاوزها من خلال الاع خلقالإدماج، تسيير الكفاءات...) ي

     ISO 9001للمعايير  6.2مّنتها الفقرة التّوصيات الّتي تضوالتّركيز على المتطلّبات و 

  التّطوير المستمرّ لكلّ عمليّات المؤسّسة.وذلك بهدف التّحسين و  ISO 9004و 
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ضمن )  Management de l’implicationالعاملين ( مشاركةو  إدماج 2-4-3

 الجودة.إدارة نظام 

واضح البحث عن تحقيق انخراط، إدماج ومشاركة العاملين الذي يظهر بشكل  يمثل
الهدف الأعلى لتسيير الموارد البشريّة، وهو مرتبط  ISO 9004:2000في المعيار 

ة، بالعديد من العوامل مثل تطوير الكفاءات، مستوى الرضا، الاستجابة للرغبات الفرديّ 
  نمط القيادة، الإعتراف، المكافئات، التكوين...الخ.    

كما سبق ذكره دئ إدارة الجودة" تضمّن الملحق (ب) الخاص " بمبافي هذا الإطار، 
مبدأ " مشاركة العاملين" الذي ينص على أنه " من الضروري للمنظمة أن في الأعلى 

فهؤلاء العاملين  ي تقديم قيمة.يكون جميع العاملين بها أكفاء وممكّنين ومشاركين ف
رجع الأساس على جميع المستويات يعززون قدرة المنظمة على خلق القيمة". وأُ 

" إدارة المنظمة بفعاليّة وكفاءة يستلزم مشاركة  نطقي ( أو السبب) لهذا المبدأ في أنّ الم
جميع العاملين في جميع المستويات وإحترامهم كأفراد، كما أنّ التقدير، التمكين وتعزيز 

ملين في تحقيق أهداف المنظمة" ( نقلا عن االمهارات والمعارف ييسر إشراك الع
، ترجمة أسامة سيد عبد الحميد سليمان، المرفق (ب)، ISO 9001 :2015المعيار 

: ISO 9004) للمعيار 1.2.6أيضا الفقرة ( تفترض في نفس السياق .)44-43ص  .ص

2000  "+�!�
تحسين فعاليّة ونجاعة نظام إدارة  يمكنّهاالمنظمة " بأنّ  " إد�
ج ا�8
 ,ISO 9001 :2000  ة" في المؤسسالعاملين الجودة من خلال " إدماج ودعم الأفراد

Système de Management de la qualité-exigences).      (  
رية في إدارة الجودة مفهوما جديدا لتحقيق مبدأ المساهمة الكليّة للموارد البشّ يعتبر  وعليه

ية مشاركة العاملين في تحسين يري يركّز على أهمّ الجودة، وهو نموذج تسي أهداف
ة لطة الكافيّ لى إعطاء العاملين السّ يهدف إهذا المبدأ الجودة في مكان العمل. 

حقيق هة لتلطة نشاطاتهم الموجّ ل هذه السّ ات، كما تسهّ ائم للعمليّ حسين الدّ ة التّ ليّ مسؤو و 
باديرو إيديجي ترجمة ( نظيمي الي تحقيق الولاء التّ بالتّ هدف مشترك لتحسين الجودة، و 
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 رإعتب  غم من كل هذالرّ وبا ).82 .، ص1995محسن عاطف، و فؤاد هلال 
)Chaminade (2005  ّكل الكافي على العملاء ز إهتمامها بالشّ سات لا تركّ المؤسّ أن

في إطار تطبيق  بائن)اخليين (العاملين) مقارنة بتركيزها على العملاء الخارجيين (الزّ الدّ 
  نظام إدارة الجودة.

سة  تحديد على المؤسّ '' )5.2.2الفقرة في (  ISO 9004المعيار ، أكدّ من جهة أخرى
طوير التّ نمية و التّ ضا المهني، عتراف، الرّ ين فيما يخص الإعات العاملتوقّ و  احتياجات

لدى ة الدافعيّ نخراط و توى من الإتأمين أعلى مسخصي، هذه الاعتبارات تسمح بالشّ 
 بشكل كبير الولاء) ظهرحتى  وألتزام ( الإنخراط و بالتالي البحث عن الإو  ،العاملين''

تطوير بعوامل عديدة كتنمية و  مرتبطهو و  2000صدار الإ ذمن ISO 9001في المعيار 
ملين، ة للعاحتياجات الفرديّ وقعات والاجابة للتّ ستضا المهني، الإالكفاءات، مستوى الرّ 

 73Chaminade, 2005, p.p- 74 ( كوين...الخالامتيازات، التّ و  جرنوع القيادة، الاعتراف، الأ

(.  

العاملين إدماج  وأانخراط  تحقيقبأنّ  Chaminade (2005)يرى وفي الأخير 
l’implication )(  ّد في المعيار كما هو محدISO 9001  فمصطلح بالتالي لا يكفي، و        

على يكون و   )(L’attachement professionnel'' انخراط'' يستخدم في المعيار بمفهوم 
 Job( بالانجليزية) l’engagement( تزام : الالينلوك المتكاملأساس نوعين من السّ 

involvement(  الانخراط و)implication( 
���!5R-
�   )work commitment(                  

 )Chaminade, 2005 , p. 74(.  

  

 ISO 9001 )ISO 9001 :2000, Système de وإنطلاقا من قراءتنا  للمواصفة  

Management de la qualité-exigences).(  ّدخلات التي على يمكننا تلخيص أهم الت
ما دماج (انخراط) وتطوير العاملين بهدف تحسين الأداء فيتشجيع إالمنظمة القيام بها ل

 : يلي
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 كوين المستمر ومخططات المسارات المهنيّة.التّ  -
 لطات.ات والسّ المسؤوليّ  تحديد -
ات، وتقييم العمليّ وضع وتحديد الأهداف للأفراد والجماعات، إدارة وتسيير أداء  -

 تائج.النّ 
 خاذ القرارات.تسهيل المشاركة في تعريف الأهداف واتّ  -
 الإعتراف والمكافأة. -
 بادل المفتوح للمعلومات.تسهيل التّ  -
 تحديد بشكل مستمر احتياجات العاملين. -
 روف المناسبة لتشجيع الإبداع.خلق الظّ  -
 تأمين عمل جماعي فعّال. -
 ء.الإعلام عن الإقتراحات والأرا -
 استخدام مقاييس الرضا الوظيفي لدى العاملين. -
  سة.               تحديد ودراسة الأسباب التي تدفع العاملين للإلتحاق أو ترك المؤسّ  -

)(Journée « La qualité en questions spéciale ISO 9001 v2000, CCI de 

Rouen/DIS le 22/11/2001     
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�	���  نضم تسيير الكفاءات 2-5�
  .ISO 9001ا
  

ة أصبحت لاّ على كفاءاتها، فالموارد البشريّ إ عتمادلا يمكنها الإ ساتالمؤسّ أنّ باعتبار 
ن من الكفاءات خير يتكوّ هذا الأعلى المدى الطويل،  البشري مالالتمثل رأس اليوم 

ة ساسيّ لكن هي أو  عبير عنها بشكل كميّ عب التّ تعتبر مفاهيم من الصّ المعارف التي و 
  ).Chaminade , 2005,p. 213(  ساتة المؤسّ لتحقيق فعاليّ 

 

في فترة ظهر فيها  2000إصدار  ISO 9001 لمعاييراوضعت  هذا الأساس وعلى
سة وجودة منتجاتها مؤسّ ير الحسن للللسّ  امحدد عاملاأصبح الكفاءة مفهوم  الوعي بأنّ 

فتحت و  ليات الجودةقلب عم ع الأفراد فيوضهذه المعايير أعادت  وبالتالي خدماتها،و 
تبني  أصبحو ، ةالبشريّ  هامواردة فيما يخص تسيير هات ديناميكيّ جّ تو سات للمؤسّ 

 ةوظيفة إستراتيجيّ ة موارد البشريّ التسيير وظيفة لجعل بات فرصة هذه المتطلّ  تطبيقو 
ء العام داالأبالتالي و  تحقيق الأهداف المتعلقة بالجودة تساهم بشكل كبير في

   .) Dejoux 2002,( اتسللمؤسّ 
 

      سة بشكل واضح تطلب من المؤسّ  ISO 9001المعايير أصبحت  2000 عام ذمنف
الكفء للمنظمة مع الأخذ بعين الإعتبار ير الفعّال و ة للسّ كفاءات الضروريّ '' تأمين ال
فاءات الموجودة في مقارنتها مع الكو ة ياجات فيما يخص الكفاءات الحاليّ حتتحليل الإ

 نظاميترجم استخدامها درجة نضج مراحل  ربعللقيام بذلك يجب إتباع أظمة ''، و المن
  :والمتمثلة فيما يلي إدارة الجودة

محيط الوظائف في في محتوى و  بمعرفة والتحكموصف الوظائف التي تسمح  -
 المنظمة.

قليل من الفارق مرجعيات الكفاءات التي تسمح بتحديد الكفاءات الحالية وتحليل التّ  -
 و ما هي عليه في الواقع.ن ما يجب أن تكون عليه بي
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ن تكون أيجب ��
  ااسقاطمثل التي ت )GPEC(الكفاءات ي للوظائف و التنبئسيير التّ  -
 الكفاءات في المستقبل القريب.عليه 

من أجل   معارف،تنمية العلى المحافظة، تحويل و  تسيير المعارف التي ترتكز -
والتحسين العام لسير ذ القرارات، حل المشاكل تسهيل بذلك اتخاو ، تثمين الكفاءات

 سة.المؤسّ 
  

        المحافظة في الوقت المناسب و حسن الكفاءات أ اكتساب لىإدخلات هدف هذه التّ ت
ن تحدث : الحراك المهني، مغادرة أغيرات التي يمكن في المنظمة بالرغم من التّ  عليها

   .)Chaminade, 2005, p. 214(الخبرة و مة، توظيف شباب تنقصهم الكفاءة الكفاءات القدي

دارة الجودة إضمن تسيير الكفاءات لى أهم ممارسات إوفيما يلي سوف نتطرق 
" تقييم الكفاءات"، ،"كوين وتطوير الكفاءاتوظيف"، "التّ " الاستقطاب والتّ والمتمثلة في 

تأجير  سات تستخدموحتى إذا كانت الحالات قليلة سوف نرى أنّ بعض المؤسّ 
سات المعتمدة من طرف هذه المؤسّ سيير تّ اللى أدوات نتطرق إ وبعدهاكفاءات. ال

املة ومعايير الجودة  ، وكل ذلك في إطار إدارة الجودة الشّ لتحسين تسيير كفاءاتها
ISO 9001  . 
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  ISO 9001ممارسات تسيير الكفاءات ضمن معايير  2-5-1

سة باكتساب سات التي تسمح للمؤسّ ر تسيير الكفاءات على مجموعة من المماز يرتك
ة من تعديل الموارد البشريّ ، وكذلك جورالأعاملين من خلال تقييم الكفاءات و تحفيز الو 

 الكفاءات.و ي للوظائف سيير التنبئالتّ كوين و التّ خلال 
  

المرحلة الأولى في عمليّة تسيير الكفاءات في اكتساب الكفاءات من خلال تتمثل  -
ج تسيير الموارد بما أنّ الكفاءة هي المحور الأساسي لنموذو  ،وظيفوالتّ ختيار الإ

سات أن تسعى وراءها وتعمل جاهدة للحصول عليها ، كان على المؤسّ البشرية الجديد
 . الإستراتيجيّة واستثمارها لتحقيق أهدافها

وافق وظيف لأنه يسمح بتحقيق التّ أداة مساعدة في التّ  " تسيير الكفاءات" يعتبر 
 "وظيفالتّ " سة، ومن جهة أخرى يعتبر بق بين المترشحين واحتياجات المؤسّ طاوالتّ 

كتساب الكفاءات التي تحتاجها من خلال اختيار اسة به يسمح للمؤسّ سيير لأنّ داة للتّ أ
    .)Dubey, 2003, p.12( أحسن المترشحين حسب الكفاءات المطلوبة للمركز 

نوات الأخيرة نحو منطق الكفاءات في السّ رت وظيف تطوّ ويمكننا القول بأنّ عملية التّ 
على معايير  عتمادالإروري طور أصبح من الضّ اقات الكامنة، ومع هذا التّ والطّ 

عليه في  اوصيات كما كان معتمدلات والتّ وظيف وليس المؤهّ الكفاءة في التّ 
وظيف التّ  إعتبرتعلى هذه الأهميّة بحيث  ISO 9001أكدت المعايير و  الماضي.

 التيو  ،ISO 9004للمعيار  6.2.1استراتيجيّة ترتبط بها مختلف فقرات الفصل عمليّة 
ن م ، وذلكبالأخص نظام إدارة الجودة المنظمة نجاعةعلى '' تحسين فعاليّة و  تحث

حسين، فمن أول مرحلة لتحقيق هذا التّ وظيف هو التّ فراد''. و دعم الأخلال إدماج و 
لتزام ال لديهم القدرة على الإتوظيف عم المنظمة على إمكانيّة خلاله يمكن إثبات

  ستراتيجيّة للمنظمة. هداف الإنخراط في تحقيق الأالإو 
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ير ة للسّ كفاءات الضروريّ تأمين البدارة لب الإا'' تط '' كفاءات'' فهي  6.2.2.1الفقرة أما 
رتبط بشكل مباشر بقدرة المنظمة على ،  هذا المطلب مالكفء للمنظمة''الفعّال و 

نبؤ باحتياجاتها من خلال تسيير فعّال التّ سن الكفاءات في الوقت المناسب، و توظيف أح
  الكفاءات.و  للوظائف

لى '' توفير من جهة إكوين'' تهدف التّ حسيس و '' التّ  6.2.2.2خير، الفقرة في الأو 
مع للعاملين، الذين يمكنهم تحسين كفاءاتهم  والمعارف الأدائية الضروريّة المعارف

قدرة المنظمة على توظيف '' قدرات مرتبطة كذلك بمن جهة أخرى، هي و  الخبرة ''، 
              ر المنظمةوازي مع تطوّ مام بالتّ قدم إلى الأيها القدرة على التّ كامنة'' تكون لد

)- 364 Chaminade, 2005, p. p 363( .  
  

يعتبر ذي والة تسيير الكفاءات تتمثل في تحفيز الكفاءات ة في عمليّ المرحلة الثانيّ  -
من أهم الوسائل المستخدمة ضمن مدخل إدارة الجودة لدفع العاملين بفعاليّة ونشاط 

قييم" ويتم ذلك من خلال عمليتين أساسيتين هما " التّ تراتيجيّة، سلتحقيق الأهداف الإ
  .و " تأجير الكفاءات"

  .الفرديّة تقييم الكفاءات �

         شيء ما، حول موضوع أو  يمة حكم قه: " قييم" بصفة عامة على أنّ التّ يعرف " 
���ث) وعلى مدى احدأأو  واهرظأفراد، (SH7
سات أداة ضبط ، وهو في المؤسّ 

قائص الموجودة في نظام ما، ويسمح بالحكم ومراقبة تكشف عن العيوب والنّ 
ظام" المناسبة لتحسين فعاليّة النّ صويبات الموضوعي على الأداء المنجز، ويسهل التّ 

ومستمرة تشمل جميع  . وتقييم الكفاءات عمليّة دائمة)128، ص. 1995اسم،(حشمت ق
فة بتسيير الموارد البشرية بهذه العمليّة في كل الهيئة المكلّ وتقوم  سة،عمال المؤسّ 

كوين، ومنح عادة ترتيب وتصنيف العمال، التّ إرقية، ة المتاحة: التّ المناسبات التسييريّ 
  الأجور...الخ. 
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معايير سة في وضع بالنسبة للمؤسّ يتمثل تقييم الكفاءات  Beyou (2003)حسب 
عتراف ، وأخيرا وضع نظام للإيم، وكذلك توفير الظروف المناسبةقيتستخدمها كقاعدة للتّ 

زة ئتين من معايير تقييم العمال: الفئة الأولى تكون مركّ يمكننا تحديد فو  .قييمبهذا التّ 
ة ( مثلا تحقيق مستوى من رقم رة بالأهداف الكميّ سيير والإدافي التّ  على الأداء وتتمثل

شاطات والكفاءات فهي تتمثل زة على درجة تنفيذ النّ عمال)، والفئة الثانيّة تكون مركّ الأ
شاطات التي حقق من تنفيذها، مثال على ذلك نوع النّ ة والتّ في تحديد الأهداف النوعيّ 

     .) .Loufrani-Fedida, 2008, p 4(ها يجب تنفيذها والكفاءات التي يجب اكتسابها أو تطوير 

نوية، ة (المقابلة السّ قنيات المستخدمة في تقييم الكفاءات الفرديّ د التّ غم من تعدّ بالرّ و 
الخ )، °...assessment centers، 360قييم الملاحظة، حوصلة الكفاءات، مراكز التّ 

ات تعتبر من الأدو ، فهي يوعاهي الأكثر شقييم نوية للتّ السّ أننا نجد تقنية المقابلة  إلاّ 
كفاءات العاملين نحو الكفاءات التي تحتاجها وتبحث سة لتطوير التي تستخدمها المؤسّ 

لى الحكم إعنها. وهي عبارة عن مقابلة وجها لوجه بين المسؤول ومرؤوسه، وتهدف 
عن الأداء الحالي للعامل من أجل تعديله وضبطه مع مشروع المنظمة. وعكس 

سيير قييم هي أداة للتّ ءات التي تمثل أداة خاصة بالعامل، مقابلة التّ حوصلة الكفا
  .)Dubey, 2003, p.7( والإدارة مركزة على المنظمة
قليدية ل كل الأساليب والوسائل التّ ر وتتبدّ دارة الجودة تتغيّ إوفي ظل تطبيق منهج 

قييم على تقييم تّ ابق لتقييم كفاءة الأداء بالمنظمات، إذ لا يقتصر البعة في السّ المتّ 
قييم بحيث يستطيع المرؤوس تقييم أداء الرئيس لمرؤوسه بل تتسع طرق ووسائل التّ 

 دينرّ رئيسه وكذلك تقييم المرؤوسين لأداء بعضهم البعض، كما أنّ العملاء والمو 
بإمكانهم تقييم أداء فرق العمل وعلى هذا النحو تنشط عمليات تقييم الأداء في كل 

  .)40، ص.1996، فانجا، المستويات (شميث
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نظام طار في إقييم نوية للتّ المقابلة السّ سات بأنّ والملاحظ من خلال ممارسات المؤسّ 
مفهوم لتحديدها يستخدم و ة، ممارسات تسيير الموارد البشريّ أهم  منتعتبر دارة الجودة إ

ة مستوى رين بمتابعطوير''. هذا المصطلح يسمح ليس فقط للمسيّ التّ نمية و '' مقابلة التّ 
 عم للمرؤوسين فيما يخص مسارهم المهنيق، لكن كذلك تقديم الدّ داء المحقّ الأ

سمح كذلك كما تة. تحديد رؤيتهم المستقبليّ عاتهم وكذا بمساعدتهم على صياغة توقّ 
ة خصيّ عتبار توقعاته الشّ بعين الإخذ ، الأمنتطور كفاءات كل عامل خلال الزّ  تقييمب
   .)Chaminade, 2005, p. p 323 324 -(حول مساره المهني  هكذلك اقتراحاتو  ةالمهنيّ و 

  :قييممقابلة التّ  سمحتفي هذا الإطار 
ة متابعة عمليّ زة له، و فة معه ومحفّ هداف تكون متكيّ امل حول أفكير مع العالتّ ب -

 تنفيذها.
 دخالها على وظيفته.حسينات التي يجب إالعامل حول التّ  معرفة شعور -
 و عدم الرضا عند العاملين.ول درجة الرضا أصول على معلومات حالح -
 متابعة عملية تنفيذه.ي حسب توقعات العامل و تخطيط مسار مهن -
ين بع أخذا التي على العامل اكتسابهاكفاءات المكتسبة و الام بحوصلة حول القي -

ة التي يسعى الوظيفة للعامل في مركز عمله الحالي و يّ هداف المهنعتبار الأالإ
  .)Chaminade, 2005, p. 327( ليهاإ
  

 تأجير الكفاءات. �

 بتصنيف ليس الأجر يربط الذي ظامنّ : " الهأنّ  على نعرفه أن يمكن الكفاءات تأجير
  ،).Marbach, 1995, p 40("  الأجيركتسبه ي التي الكفاءات بفهرس لكن لوظائفا
اءات سيير بالكفاءات الأجور يجب تحديدها انطلاقا من الكفالي حسب منطق التّ بالتّ و 

 بات مركز العمل.وليس من خلال متطلّ التي يمتلكها الفرد 
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 لهذااءة، الكف منهج تطبيق فيها يتم التي ميادينال أصعب من الأجور موضوع يعتبرو 
 ريغيفي التّ  تبدأ ما نادرا سييرالتّ  في هوجالتّ  هذا اعتماد في تشرع التي ساتالمؤسّ  فإن
 "    كتابهما في  A.Kharsfledو   S. St-onge أكده ما وهذا الأجور نظام خلال من

 الأخير شاطالنّ  غالبا هو الأجر بأن صرحا حيث  "يقطبوالتّ  ظريةالنّ : الكفاءات تأجير
           " لكفاءةا  مفهوم يكتمل وبه الكفاءات تسيير منهج تطبيق عند يبرز الذي

(Peretti et Roussel, 2000, p. 65).                                

لى أخرى سة إممارسات تأجير الكفاءات فهي متعددة ومختلفة من مؤسّ فيما يخص 
سعت بعض  Tremblay et Sire (1999)فحسب  ،ستخدامالإها نادرة غم من أنّ بالرّ 

إلى بناء آليات تهدف إلى تشجيع  ة من خلال تطبيق منهج الكفاءةنسيّ سات الفر المؤسّ 
   لى منهج استباقي لتأجير الكفاءصول عتطوير وتنمية الكفاءات أكثر منه الح

(Olaba, 2014, p. 175).   
       سات حسبتبني واستخدام ممارسات تأجير الكفاءات من طرف المؤسّ وقد يرجع 

Saint-Onge (1998,1999) وير والمحافظة : أولا تطوالمتمثلة في لأربع أسباب أساسيّة
الاستخدام الأمثل والمرن  جاعة، ثانيانّ وتحقيق أعلى نسبة ممكنة من الة على الإنتاجيّ 

هة بات الإنتاج وتقديم الخدمات بأحسن شكل، ومواجللعاملين من أجل مواجهة متطلّ 
كنولوجيات الجديدة ودعم القيم ستخدام الأمثل للتّ مشاكل الغياب والدوران، ثالثا الإ

يير بالمشاركة)، وأخيرا، سالتّ سيير بالجودة و ( مثل التّ دارة سيير والإماذج الجديدة للتّ لنّ وا
الحصول على مستخدمين أكثر دافعيّة والتزاما، تحسين عمل الفرق، وإغناء الوظائف 

      .) .Loufrani-Fedida, 2008, p 5(العاملين  ةوتوفير بذلك فرص أكثر لمكافأ

خدمها داة تستأتأجير الكفاءات يمثل  ISO 9004من المعيار  6.2.1حسب الفقرة 
حسين المستمر لكفاءاتهم. طار التّ إرهم في تطوّ العاملين و  ولاءيع انخراط و المنظمة لتشج

بالنسبة و  ،الجزاءو رين الحصول على طريقة أخرى للإعتراف هذه الممارسة تسمح للمسيّ 
  ة. المستقبليّ ة و يّ ستجابة لاحتياجاتها الحالللمنظمة توجيه تطوير كفاءاتها للإ
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 خلال تجربتها الميدانية، والتي تساءلت منDubey (2003) وفي الأخير، اعتبرت 

قييم وتحديد غيابها لدى عتبار تقييم الكفاءات في مقابلة التّ حول مدى الأخذ بعين الإ
زة أكثر على تقييم العمل الذي يجب القيام به قييم تكون مركّ العاملين، بأنّ مقابلة التّ 

     (Dubey, 2003, p.12). مقارنة بتقييم الكفاءات في حد ذاتها
  

 مدخل ظل في: كوين وتطوير الكفاءاتالتّ من خلال تنظيم الكفاءات و  تعديل �
 ةالبشريّ  الكفاءات وتأهيل ةتنميّ  ةالبشريّ  الموارد إدارة تتولى الشاملة الجودة إدارة
كوين تّ الو  طويرالتّ  ةإستراتيجيّ  تطبق حيثب منظمة،لل والفني الإداري الأداء ةلترقيّ 

 وضرورة البشري العنصر كفاءة على تركيزها في ميتهاأه تكمن والتي المستمر،
 ).242 .ص ، 2004 حسين، رحيم(  وصيانته به الإحتفاظ

مهارات الموارد ة قدرات و ة لتنميّ كوين أداة أساسيّ التّ في هذا الإطار، يمثل 
. "تعليم الموظفينة تدريب و بشكل فعلي بعمليّ ينتهي الذي '' يبدأ و البشريّة 

ة على عاتق الإدارة العليا كنتيجة كوينيّ تطبيق البرامج التّ ة تتوقف مسؤوليّ و 
سة يجب ة للمؤسّ ستراتيجيّ الكفاءات تعد أصولا او ة لاقتناعها بأنّ الموارد البشريّ 

ولا يعتبر  ).224 .، ص2005سملالي يحضية،  ( تطويرها باستمرارتنميتها و 
سة تقوم بها المؤسّ ة مرحليّة ابتدائيّة كوين ضمن تسيير الجودة مجرد عمليالتّ 

حسين ة مرتبطة بالتّ عملي، بل هو عند شروعها في تنفيذ برامج إدارة الجودة
تغيير هاراته، قدراته، و ة متنميّ لى زيادة معرفة الفرد و هدف إالمستمر، بحيث ت

           فعاليّةبكفاءة و  ه من أداء عملهنورة التي تمكّ اتجاهاته بالصّ و  مفاهيمه
  ).404 .، ص2000الهيثي، أكرم أحمد الطويل، ( خالد عبد الرحيم 

لى الأداء من إدارة الجودة في ضمان الوصول إكوين ضتتجلى أهميّة التّ و 
الأخطاء، تقليص  غيير من طرف الأفراد، تجنبز مع ضمان قبول التّ المتميّ 

حسين سة، المساهمة في التّ نتماء للمؤسّ إطار الإ وليتهم فيمسؤ  العيوب، إدراك
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المرونة في أعمال ستقرار و حاجة للإشراف، زيادة الإال منقليل لتّ المستمر، ا
كوين الأسلوب يعتبر التّ  كما)، 225 .ص ،2005( سملالي يحضية،  سةالمؤسّ 

محافظة على استمرار تحسين الأداء، الو  الكفاءاتة و ة الموارد البشريّ الفعّال لتنميّ 
( نحو للعامل المهني الانتماء و الالتزام لى تقوية بشكل أساسي إ هدفي حيث

  مؤسسة والعمل). لا
في عتبار أخذ بعين الإعلى المنظمة لتسهيل عملية إدماج العاملين الي بالتّ 

''  6.2.2.2ما جاءت به الفقرة القاعدي والمهني  كوينات التّ تحديدها لعمليّ 
  : ISO 9004  كوين '' للمعيارالتّ التّحسيس و 

التي كوين مرتبطة بتطور الوظائف و التّ  ات: عمليّ رؤية المنظمة نحو المستقبل -
 سة.ة المؤسّ ترتبط بدورها باستراتيجيّ 

كوين يجب أن يسمح لكل عامل في المنظمة تنفيذ : التّ ةهداف المنظمّ أسياسة و  -
 هداف على أحسن وجه.دة من خلال مجموعة من الأته المحدّ مهم

غيرات فهم مع التّ كيّ م العمال في تيدعّ يساعد و كوين : التّ رات المنظمةتطوّ رات و تغيّ  -
 التي يمكن أن تحدث في وظائفهم.

ة لدى ة روح المسؤوليّ تنميكوين يسمح بتطوير و : التّ حسينالتّ  تطبيق عمليّات -
حسين المستمر ة من خلال التّ دخل في بيئتهم المهنيّ قدرتهم على التّ العاملين، و 

 ة.لمختلف ممارساتهم  المهنيّ 
أن يدفع العاملين نحو  بيجكوين : التّ بتكارالإد و ديجبداع، التّ المزايا الناتجة عن الإ -

 بداع.الإبتكار و ة الإ، وتحسيسهم بأهميّ la prise de risqueالمبادرة و 
ة نسانيّ ة الإظهر أثر الرؤيّ : تحسيس العاملين يجب أن يُ المجتمعأثر المنظمة على  -

نتماء للفريق لإالإفتخار باو نتماء سة من أجل خلق الإحساس بالإة للمؤسّ خلاقيّ أو الأ
 ).   Chaminade, 2005, p. 455- 456( المنظمة و 
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 دماج العمال الجدد.برامج إ -
  الدورية بالنسبة للعمال الذين تمّ تكوينهم من قبل.  سكلةبرامج الرّ  -

 ISO 9004  )ISO 9001 :2000, Système deو  ISO 9001دت المعايير كما حدّ 

Management de la qualité- exigences)(  ّكوين يجب أن يحتوي بأنّ مخطط الت
اخلية عائم الدّ تحديد الدّ ، ةالموارد الضروريّ كوين، طرق التّ برامج و الأهداف،  على:
ثرها أمقاييس الفعاليّة و طرف العمال، قييم حسب الكفاءات المكتسبة من التّ رورية، الضّ 

 على المنظمة.
غبات والأثر المنتظر خلال الرّ  من حسب المعاييركوين القاعدي والمهني التّ يتم تقييم 

ة. كوين المستقبليّ طات التّ تحسين مخطّ بعلى فعاليّة ونجاعة المنظمة، وهذا ما يسمح 
كوين من طرف المسؤول الهرمي، وهذا التقييم يمكن أن يتم من ويتم تقييم فعالية التّ 

ت متطلبات غم من أن هذه الأداة أي المقابلة ليسنوية. بالرّ خلال مقابلة التقييم السّ 
  :2000، إلاّ أنّها تسمح بالإستجابة لعدة نقاط تتعلق بالإصدار ISO 9001المعايير 

 كوين.تحديد احتياجات التّ  -
 .كوينات التّ فعاليّة عمليّ  -
 تحديد وتعريف المسؤوليات. -
  حسيس نحو أهداف الجودة وأهدافهاالتّ  -

ournée « La qualité en question speciale ISO 9001 v2000 » CCI de Rouen/DIS , 2001(  

  
الموالي  ، سوف نحاول في الجزءلأهم ممارسات تسيير الكفاءاتابق سّ ال بعد العرض

ن المؤسّسة من تسيير كفاءتها بشكل فعّال، تمكّ التي لى أهم الأدوات طرق إالتّ 
  .وتساعدها على الحصول، تحديد وتقييم كفاءاتها
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  .ISO 9001من المعايير ض الكفاءاتتنمية و أدوات تسيير  2-5-2

            سةالمؤسّ  لنظام المفصل العرض في الكفاءة لمنهج ة والعمليّةجرائيّ الإ القوة تكمن
 التي الأدوات مجموع بمعنى سييرالتّ  آليات )، وفي المنتظرة غيراتوالتّ  نظيمالتّ  (

 اتيّ كانإم بتشخيص تسمح التي هي الأدوات هذه .غييرالتّ  وقيادة توجيه فيها تساعد
 تنفيذه في وتساعدها، والإدارة يرسيللتّ  كأسلوب الكفاءات منهج عتمادلا سةالمؤسّ 
   أهم هذه الأدوات فيما يلي: ، ويمكن تحديدمهوتقيي

  وصف الوظائف: -
عنصر   -وليس بطاقة المركز - (description de fonction)تمثل وصف الوظيفة 

ة أساسيّ ولا أداة فهي تمثل أ الجودة.ارة إد حسبهيكلة منهج تسيير الكفاءات و إنطلاق 
تعتبر نقطة الانطلاق  ثانيا، لطات لكل فرد.السّ ات و المسؤوليّ مختلف تسمح بتعريف 

ة ساسيّ مرحلة أها تعتبر ، كما أنّ سةالمؤسّ في عمليات  فردمشاركة كل مدى لتحديد 
  دارة الجودة من خلال:دعم إتقوم عملية وصف الوظائف ب لتسيير الكفاءات.

 ن تكتسبها المنظمة.ة التي يجب أستراتيجيّ قائمة الكفاءات الإتحديد  -
 كوين.تشخيص حاجات التّ عملية توجيه  -
 سة.توضيح مساهمة الأفراد في نتائج المؤسّ  -
 داء.الأة لتقييم الكفاءات و عايير موضوعيّ تقديم م -
         فاعلات المحتملة بين مختلف الوظائفتّ القديم معلومات حول العلاقات و ت -

 )Chaminade, 2005, p. 221(.  
  تائج المستهدفة من وصف الوظائف:من بين النّ و  

 لطات.السّ ات و تحديد وتعريف المسؤوليّ  -
 ات الكفاءات.بناء مرجعيّ  -
 تشخيص احتياجات التكوين.عمليّة توجيه  -
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 المهن في سيرورة المؤسسة.المراكز و توضيح مساهمة  -
 .ة للمهنتصميم الخريطة البيانيّ  -
 وظيف.معايير التّ  توسيع -
  .)Chaminade, 2005, p.p 223-224(  داء.الأجل تقييم الكفاءات و المعايير من أ توفير -

 االتي تلعب دور  - ت الكفاءات مرجعياتصميم لباعتبار '' وصف الوظائف'' قاعدة و 
ن عليها أ -الكفاءات ي للوظائف و سيير التنبئالكفاءات المطلوبة والتّ في تحديد  امهم

غيرات التّ و  ،الوظيفة الكفاءات المطلوبة لتنفيذر المعارف و عتبار تطوّ ين الإعتأخذ ب
  .هار لى تطوّ إنظيمية التي تؤدي التّ 

   :Référentiel de compétenceمرجعيّات الكفاءات  -

ات بمرجعيّ  يعرف ما تستخدم جعلهاالعمل  ركزم منطق على المؤسسات اعتماد
 إطار في به القيام أو عمله  ( العامل) ردالف على يجب ماذا دحدّ ت يتالوظائف ال
 منهج ظهور أما )، أعمال ، نشاطات ، (مهام يشغلها التي الوظيفة المنصب أو
والتي تدعى بمرجعيات الكفاءات   أخرى أداة على تعتمد أن عليها محتّ  الكفاءة فقد

 ،مهارات معارف، من العامل/ الفرد فيه يتحكم ويسيطر ،يمتلك أن يجب ما دتحدّ 
 وظيفة أو منصب على للحصول الخ...المحيط وموارد ملائمة اتلوكسّ  ،مواصفات

  .(Aymer, et Casas, 1999 , p.6)دة محدّ 
  ات الكفاءة، والتي تعرف حسب أهميّة كبيرة لمرجعيّ  ISO 9001ي المواصفات تولّ 

Fascicule de documentation FD X 50-183 Ressources humaine dans un 

système de management de la qualité(  ّة د الكفاءات الضروريّ '' وثيقة تحدّ : هابأن
عقد في كل المستقبل، مع تحديد مستويات التّ في الحاضر و  نةلتنفيذ مهنة/ وظيفة معيّ 

   . (Chaminade, 2005, p.249) واحدة منها''
د تحدّ  التي ثيقةالو  " بمثابة يعتبرو  الكفاءات"، قاموس "وتدعى مرجعيات الكفاءة كذلك 

 موقعه تحديد من عامل كل تساعد ما، فهي مهنة لممارسة ةالضروريّ  الكفاءات
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 .المهني مساره إطار في لمهنته ةالمستقبليّ  باتوالمتطلّ  اهنةالرّ  لباتالمتطّ  بالمقارنة مع

إلى جانب دوره كأداة لتسيير الموارد البشريّة بالأخص في حالات التّطور التّقني 
إشكاليّة إعادة تأهيل الأفراد، فهو يستخدم أيضا في تحديد الفارق بين ولمواجهة 

الكفاءات المستخدمة فعلا من طرف الفرد والكفاءات التي يحتاجها لتحقيق أهدافه، 
بمعنى آخر هو '' أداة تساعد على موضوعيّة التّقييم القائم على حرفيّة كل شخص، 

بفضلها تأجير الموارد البشريّة على أساس  وهو أيضا يرتبط بنظام التّصنيف، والذي يتم
  .)Masson  et Parlier, 2004, p. 141( الكفاءات التي يتحكمون فيها ويمارسونها  

  

 : cartographie des emplois الوظائف / ة للمهن أوالخريطة البيانيّ  -
 تسمح لوظيفة ةبيانيّ  بطاقة إعداد من لابد الكفاءات اتيّ مرجع إعداد يتم بعدما

 إدارة على ساعدت هاإنّ  المشتركة الكفاءات ذات للوظائف قريبة رؤية على الحصولب
 هو هذا كل من أكثرو  ،الممكنة الوظائف طاتمخطّ  توضيح وعلى    الوظيفي المسار
 المبحوث والإمكانيات الكفاءة له ما شخص بأن سةالمؤسّ  مستوى على بالإعلان القيام
   الخارجي وظيفالتّ  من أقل فيكلّ  وهذا عنها
 هذه ،الوظائف أو المهن من لمجموعة بييترك تخطيطي عرض" عن عبارة فهي

 المركز، مشتركة شرائح إلى العجلة تقسيم خلال من تنظيمو   عجلة على حتوضّ  الأخيرة
 بتحديد تسمح الحالات بعض في سةالمؤسّ  لوظائف إجمالية رؤية تمنح البطاقة

داة تمثل الخريطة البيانيّة للوظائف أو . مكنةالم طورالتّ  حركاتو  تغيراالتّ  مجموعة
وهي عبارة عن   ISOلطات المطلوبة من طرف المعيارات والسّ تسمح بتحديد المسؤوليّ 

ة '' عرض تخطيطي تركيبي لمجموعة من المهن أو الوظائف، تمنح رؤية إجماليّ 
طور تّ وحركات الغيرات التّ سة في بعض الحالات تسمح بتحديد مجموعة لوظائف المؤسّ 

ل الحراك المهني وبالتالي تسهّ ، )Dejoux et Dietrich, 2006, p. 122(الممكنة 
 للعاملين في المنظمة.
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البطاقة البيانيّة لوظيفة معينة تسمح بالحصول  Roy-Lemarchant (2007)وحسب 
على رؤية قريبة للوظائف ذات الكفاءات المشتركة، وتساعد على إدارة المسارات 

طات الوظائف الممكنة، وأكثر من كل هذا هو القيام توضيح مخطّ  المهنيّة وعلى
 سة بأنّ شخص ما له الكفاءة والإمكانيات المبحوث عنهابالإعلان على مستوى المؤسّ 

  . )Roy-Lemarchant, 2007, p. 36(  وظيف الخارجيف أقل من التّ وهذا يكلّ 

  
  : ةلى الاسئلة التاليّ ع بالإجابةة للمهن الخريطة البيانيّ تسمح  في هذا الإطار

 شتراك بين مختلف الوظائف فيما يتعلق بالكفاءات؟الإقارب و ما هو التّ  -
 طار تطوره المهني؟إما هي الوظيفة التي يمكن للعامل شغلها في  -
 ر المسار المهني الممكن للعامل منذ توظيفه؟    ما هو مخطط تطوّ  -

   )249Chaminade, 2005, p.(.  
       

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



   الكفاءات.  وتنمية إدارة الجودة كمدخل استراتيجي لتسيير                   :انيالفصل الث  

171 

 

  .ضمن إدارة الجودة مراحل تسيير الكفاءات 2-5-3

                        اتعموميّ  )1.2.6(تؤكد في الفقرة  ISO 9001  :2000  - 2008المعايير  
ISO 9001 : 2000,Système de management de la qualité- Exigences)   (

المطابقة على ( أو  عمل له أثر على جودة المنتوجب د الذين يقومونالأفرا" على أنّ 
فيما ، )compétent( يجب أن يتمتعون بكفاءة عاليّة بات المتعلقة بالمنتوج) لمتطلّ ل

 )2.2.6(د الفقرة . وتؤكّ ة والخبرة"، المعرفة الأدائيّ والمهنيّ  كوين القاعديّ التّ  يخص
 ISO 9001 : 2000,Système de managementكوينحسيس والتّ ة بالكفاءات، التّ الخاصّ 

de la qualité- Exigences)  ( :على المنظمة أن تقوم  
القائمين بنشاط أو عمل يكون له أثر على جودة ة للأفراد تحديد الكفاءات الضروريّ ب -

 المنتوج.
 لات أخرى لإرضاء هذه الإحتياجات.كوين أو القيام بتدخّ اللجوء إلى التّ  -
 خذة.لات المتّ دخّ تقييم فعاليّة التّ  -
لديهم الوعي الكافي فيما يخص وضوح وأهميّة نشاطاتهم، والكيفيّة بأنّ العاملين  تأمين -

 التي تساهم في تحقيق أهداف الجودة. 
كوين القاعدي والمهني، المعرفة المناسبة المتعلقة بالتّ سجيلات تحتفظ بالوثائق والتّ  -

  ة والخبرة,الأدائيّ 
دارة توفير الكفاءات بأنه " يجب على الإمن نفس المواصفة  )1.2.2.6(د الفقرة كما تؤكّ 

يأخذ بعين الإعتبار لتحقيق ذلك يجب أن اجع للمنظمة. و ير الفعّال والنّ الضروريّة للسّ 
حتياجات فيما يخص الكفاءات الحاليّة والمستقبليّة مقارنة بالكفاءات المتاحة الاتحليل 

حال كما هو ال ISO 9001يرى الباحثون بأنّ المعيار  وبالرغم مما سبق. في المنظمة"
شاطات النّ وعليه ، تسيير الكفاءات غير واضح فيما يخص متطلباتهبالنسبة لجميع 
المواصفة،  حسب اوالمطلوب تطبيقهسة ت في المؤسّ ة تسيير الكفاءاالمرتبطة بعمليّ 
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( تسيير  FD X 50- 176   المعيار وصفها حسب المقاربة المقترحة فييجب وضعها و 
من خلال  تتم على المستوى الإجرائييير الكفاءات ة تسعمليّ  وبالتالي ، ات)العمليّ 

  :  FD X 50- 183والتي حددها المعيار  ةالمراحل التاليّ تطبيق 

بوضع قائمة يتعلق الأمر   : )requises( تحديد الكفاءات المطلوبة المرحلة الأولى:  �
أو اهنة بات الرّ للإستجابة للمتطلّ سة للكفاءات المطلوبة أي التي تحتاجها المؤسّ 

 ، كراس الأعباء             ) répertoire des métiers( المهنقائمة عتماد على بالإة المستقبليّ 
 )cahier de charge،(  ،طوير. ف المهام، استراتيجية التّ وصالعقود المبرمة 

دارة الجودة إات نظام عمليّ كل ة فعاليّة هذه المرحلة من خلال درجة تغطيّ  يمكن تقييم
التي يجب الأهداف و  اتنفيذهشاطات التي يجب مع النّ سلم الكفاءات  ملاءمةمدى و 

 تكون عدم المطابقة في حالة:تحقيقها. و 
إما بوصف  صياغتها بشكل سيءاقات وصف المراكز أو يتم وضعها و غياب بط -

 فصيل المبالغ فيه.سطحي للمهام أو التّ 
ا شاطات التي لهالنّ  خاصةالمطلوبة بالنسبة لجميع المهن و  عدم تحديد كل الكفاءات -

 رضا العميل.هائي و أثر على جودة المنتج النّ 
عتبار الحاجة لا تأخذ بعين الإو سة تكز على المهن الحاليّة للمؤسّ منهجية داخليّة تر  -

              طورات الخارجيّة لا التّ لكفاءات المطلوبة في سوق العمل و ة لالمستقبليّ 
 ).ة...كنولوجيّ ( الاستراتيجيّة ، التّ 

ير الحسن للمنظمة أو بالعكس تحديد غير ملائمة لتأمين السّ تحديد كفاءات ضعيفة و  -
   سة.عب استخدامها في المؤسّ كفاءات عالية من الصّ 

( الكفاءات  سةرة في المؤسّ تحديد الكفاءات المتاحة أو المتوفّ  : لمرحلة الثانيّةا �

عتماد على نظام سة بالإالمؤسّ بتحديد الكفاءات التي تملكها : يتعلق الأمر الحقيقيّة)
ل عليها من ة المتحصّ رتكاز على المعطيات الفرديّ لإيتم ذلك من خلال ا. و قييمالتّ 
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  لات.هادات و المؤهّ ثائق مثل الشّ ، الملاحظة أو مختلف الو اتستبيانالإالمقابلات، 
و احة أفعاليّة تحديد الكفاءات المتكما هو الحال بالنسبة للمرحلة الأولى يتم تقييم و 

م الكفاءات ملاءمة سلّ و دارة الجودة من خلال درجة تغطية عمليات نظام إالمكتسبة 
قاط تتمثل عدم المطابقة في النّ هداف التي يجب تحقيقها. و أو الأ شاطاتلمختلف النّ 

 التاليّة:
 في المنظمة. رةالمتوفّ لتحديد الكفاءات   جراءاتاستخدام إو  وجود عدم -
  ة. العاملين لكفاءات حقيقيّ  دلة على اكتسابغياب الأ -
: يتمثل في تحديد إذا كانت الكفاءات المتاحة تقييم الفارقتحديد و  : المرحلة الثالثة �

كمدخلات سلم الكفاءات . للقيام بهذه المقارنة  نستخدم مطابقة مع الكفاءات المطلوبة
 une matrice مصفوفة يتم التقييم من خلالالمطلوبة وسلم الكفاءات المتاحة، و 

قليل من هذا الفارق، دخل يسمح بالتّ للتّ مناسب وضع مخطط ختلالات و لتحديد الإ
  تتمثل عدم المطابقة في:و 

 غياب عملية تحديد الفارق. -
 قليل من الفارق.دخلات للتّ غياب عملية تخطيط التّ  -
 قليل من الفارق.كوين فقط للتّ استخدام التّ  -
  قة .المطبّ دخلات فعاليّة التّ كاليف و غياب المتابعة للتّ  -
محموعة من ق وتطبيتحديد : الهدف هو توفيرهاو  تطوير الكفاءات :المرحلة الرابعة �

ق الملاحظ خلال قليل من الفار تنمية الكفاءات التي تسمح بالتّ جراءات لتطوير و الإ
مثال جراءات المناسبة (قائص التي تمّ رصدها يتم وضع الإحسب النّ و  قييم.عملية التّ 

، المهني كوينتّ حترافية من خلال الالإ، داخلي أو خارجي وظيفت تطوير الكفاءات،
أي قدرتها  دخلاتالتّ  هذهفعاليّة كما يجب اتباث  ،...)دريب ربصات، التّ ، التّ حراكال

  .ف قابلة للقياسهداتالي يجب وضع أبالو ، هدافعلى تحقيق الأ
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 .ساسي لفعاليّة هذه العمليّةقليل من الفارق يمثل المعيار الأالتّ 
أكد من أنّ الكفاءات : الهدف هو التّ الكفاءات تحديثو المحافظة : المرحلة الخامسة -

حركة غيرات و سة ( بسبب التّ داخل المؤسّ  تم المحافظة عليهاالموجودة أو المتاحة ي
                     الطويل مدىتطوير هذه الكفاءات على الو كذا تنمية و العاملين) 

 )Chaminade, 2005, p.p 63 -66(. 
تطوير الكفاءات  ةفعاليّ المرحلة السادسة: تطوير الكفاءات على المدى الطويل:  -

  العاملين.عات واحتياجات المنظمة و ر توقّ ن خلال الاستجابة لتطوّ يكون م
      ة لتطبيقمنظمة بوضع خطوط توجيهيّ ليسمح ل ،حليلللتّ  ام إطار قدّ ت ISO 9001 عاييرالم
  الذي يهدف إلى:و ).démarche compétence(  الكفاءات'' منهج'' 

 تحديد الكفاءات المطلوبة. -
 سة.تحديد الكفاءات المتاحة لدى العاملين في المؤسّ  -
 قص في الكفاءات.تقييم الفارق وتحديد النّ  -
 ( عن موقع:   سةطوير والمحافظة على الكفاءات في المؤسّ تّ ال -

-des-gestion-humaines/la-http://www.qualiblog.fr/ressources(

)lignes-les-entre-lire-savoir-9001-liso-selon-competences.  
- 2000إصدار  ISO 9004 و ISO 9001ه المعايير من خلال قراءة عميقة لما تضمنت

 نموذج تسيير الكفاءاتد فهم بشكل جيّ ) يمكننا أن ن2.2.6(، والفقرة 2015و 2008
بات من متطلّ إدارة الجودة، ويمكن تلخيص أهم ما جاءت به هذه المواصفات حسب 

  فيما يلي:
 تحديد وتعريف الكفاءات لكل وظيفة أو مركز. -
نوية، التي تكون فيه المدخلات بيانات نابعة من المقابلات السّ  كوين،وضع مخطط للتّ  -

 يتم من خلالها تحديد الكفاءات المطلوبة والأهداف المنتظرة. 
 قة والأهداف من طرف العامل والمسؤول المباشردخلات المطبّ تقييم فعالية التّ  -
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معارف تحسيس العاملين تحو أهداف الجودة ( الهدف يتمثل في توفير للعاملين ال -
 )مع الخبرة والمعرفة الأدائية التي تمكنهم من تحسين كفاءاتهم

       جلات.  المحافظة على السّ  -
  ISO 9001عايير مهم ما جاءت به الالنظري لأوفي الأخير نلاحظ من خلال العرض 

بأنها تقدّم إطارا غنيا للتّحليل يسمح للمؤسّسات بوضع الخطوط التّوجيهيّة لتطبيق 
، المؤسسات أداء، هذه المنهجية تساهم بشكل كبير في تحقيق بفعاليّة كفاءاتمنهجيّة ال

دوات أو ممارسات ستخدام إاق وذلك من خلال سو وتحسين ميزتها التنافسية في الأ
تسيير وظيفة تي تمثل عاملا مهما ومحددا لتحسين أداء تسيير الكفاءات الّ ة لرسميّ 

على  اة. في حين يبقى التساؤل مطروحتيجيّ ستراة وتحقيق مكانتها الإالموارد البشريّ 
المستوى العمليّ (الاجرائي) حول مدى مساهمة ادارة الجودة في تحسين أداء تسيير 

الاقتصادية الموارد البشرية وذلك من خلال تحسين تسيير الكفاءات في المؤسسة 
  من خلال الدراسة الميدانية. منه الجزائرية وهذا ما سنحاول التحقق
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  خلاصة الفصل.

  

 

و�*S +� لH9 ول $�قا��ّ  ا��0= ھ�اGءات ����م إ�  (� ا��5ء ا

،ا�����ّ  ا��� 


 إ�  و<�ا��� الكفاءات تسيير إلى وصولا اهنةالرّ  حدياتالتّ  مختلف مواجهة (� أھ�
 محيطها في يجري ما بسبب عميقة لاتتحوّ  تعيش ساتالمؤسّ  أن نستخلص، و ةالبشريّ 
 أجل من اليقظة ضرورة يفرض الذي الأمر وهو المستويات، جميع على هناتمكوّ  بكل

 سةللمؤسّ  ةالأساسيّ  جاحالنّ  عوامل بأنواعها الكفاءات وتعتبر مكانتها، على المحافظة
 مهما ملائمة بطريقة الجديدة الكفاءات اكتساب وتسهيل الخبرات تنمية عليها يجب لذا

سة لتحسين أداء المؤسّ  الكفيل الحقيقي والرصيد ةالأساسيّ  الثروة باعتبارها مصدرها يكن
 املة.دارة الجودة والجودة الشّ إوذلك من خلال مدخل 

بشريّة في إدارة مكانة تسيير الموارد التحديد  حاولنا، في الجزء الثاني من هذا الفصل
مة نظمدى الأهميّة الّتي توليها هذه الأ، و )ISO 9000( معايير الجودة و  الجودة الشّاملة

  .للعنصر البشري في المنظّمة
لأساسيّة لنجاحها الرّكيزة ا تعتبر العنصر البشريّ بالنّسبة لإدارة الجودة الشّاملة فهي 

م بجوانب عديدة منها: التّغيير الثقّافي، مشاركة العاملين في عمليّة ولذا نجدها تهت
بداع، الحوافز، اتّخاذ القرارات، العمل في فريق وخلق روح التّعاون، التّدريب، الإ

  . الاختيار والتّعيين وتقييم الأداء

منذ ظهورها حتّى نهاية القرن العشرين لم ، و ISO 9000في حين نجد أنّ المعايير 
أين توسّع  2000تكن تهتمّ سوى بتكوين العاملين، ثمّ تحسّنت مع إصدار معايير سنة 

شاركة العاملين في عمليّة اهتمامها بالعنصر البشري فقد تضمّنت شروطاً  من بينها م
اتّخاذ القرارات، توحيد الهدف لديهم وتوفير الظّروف المساعدة لهم لبلوغه، كما اهتمّت 

المكانة يمكننا أن نلاحظ بأنّ الأدائيّة، الخبرة والمؤهّلات. و أيضا بالتّكوين، المعرفة 
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 ISO 9001 ملة والّتي تحظى بها وظيفة تسيير الموارد البشريّة في إدارة الجودة الشّا
  هتمّ فقط بمطابقة المنتج.ت تكان تيوالّ  ة  القديم اتأكبر من الإصدار 

    هتم أكثر بعمليّات المنظّمة تبدأـت  2000 صدارابتداء من الإ ISO 9001لمعايير ا
الأفراد في مركز هذه العمليّات، و تقوم على توجّهين: '' "إرضاء العميل'' و''  وضعتو 

بنية التّحتية ) و وهو مصطلح يضمّ الموارد البشريّة و التّجهيزات ( ال  إدارة الموارد'':
مشاركة الموارد البشريّة مباشرة في مدخل الجودة. بيئة العمل. ونتج عن ذلك دمج و 

بالإضافة إلى أنّ المعايير تضمّنت بشكل واضح فقرة تحت عنوان: '' إدارة الموارد'' و 
الإصدار القديم كانت هناك فقرة واحدة تتعلّق بالموارد '' الموارد البشريّة''، أمّا في 

  البشريّة تحت عنوان '' التّكوين ''.
حسب المعايير )  SMQ( الجودة  لإدارة نظام وتطبيق بناء أنّ ممّا سبق عرضه نجد و 

 وتحسين لتطوير هامًا إنجازًا يمثّل المطابقة، شهادة على الحصولو  ISO 9001الدّولية 
يشترط و  البشريّة. الموارد وظيفة طبعا ذلك ومن بالمنظّمة، والأنشطة ئفالوظا كلّ  أداء

، أن يشمل التّطبيق كلّ المبادئ الّتي تضمّنتها ال لنظام إدارة الجودةللتّطبيق الفعّ 
ن في مجملها نظاما لتحسين أداء ذلك لأنّ هذه المبادئ تكو و  ISO 9001المعايير

   الهدف الّذي تسعى إليه. هووتحقيق التّميز و  فعاليّة المنظّمةو 
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  :لثالثاالفصل 

 .GRHوظيفة  أداءو  سيير الاستراتيجي للموارد البشريّةالتّ 

  

سيير ملائمة للتّ ات ليّ آو دوات أ استخدام نّ أ ةقتصاديّ الإ ساتالمؤسّ مختلف دركت أ

التي تشهدها بيئة  ريعةغيرات السّ ف مع التّ كيّ التّ زمات و سيسمح لها بمواجهة مختلف الأ

ستراتيجي لوظيفة تسيير الموارد الإ موقعنجد التّ  لياتالآ هم هذهأمن و عمال اليوم، الأ

تحقيق في  ادمحدّ  عاملاو  سةا للمؤسّ استراتيجيّ  ال عنصر مثّ يصبح أ الذي، ةالبشريّ 

  ة. نظيميّ التّ  هدافهاأ

الباحثين بشكل كبير سواء على  اهتمامخيرة، جلب هذا الموضوع ة الأفخلال العشريّ 

صبحت دراسة العلاقة بين ممارسات تسيير الموارد ما أطبيقي، كو التّ ظري أالمستوى النّ 

والممارسين في  مثل تحدّيا كبيرا بالنّسبة للباحثينسة يداء المؤسّ أو  )GRH(البشرية 

  تها.  ثر الذي قد تنتجه هذه الممارسات على فعاليّ لفهم الأ اأساسيّ  اعنصر و الميدان، 

وضع ة بللموارد البشريّ  جيّ ستراتيالإتحليل المنظور سنحاول الفصل هذا خلال  من

ظري لى المسار النّ ، إذ نتطرق في البداية إت المتعلقة بهظرياحوصلة لتطور النّ 

تقديم لمحة تاريخية ، و القيمة دورها في خلقو  ةتسيير الموارد البشريّ وظيفة اريخي لالتّ 

ورها ة تلعب داليوم وظيفة إستراتيجيّ ت بها لتصبح أهم المراحل التي مرّ و  عن تطورها 

ة ظريّ ماذج النّ تحليل النّ و  نقوم بعرضبعدها و  ،مةفي المنظّ  ستراتيجيّ كشريك إ

 .راسات التي تناولتههم الدّ أو  ةللموارد البشريّ  ستراتيجيّ سيير الإات المتعلقة بالتّ ظريّ النّ و 

 ممارسات تسييرمن بينها و  GRHممارسات مختلف أثر فهم كي نلخير و في الأو 

د عريف الجيّ تّ روري ال، من الضّ ساتداء المؤسّ أعلى  -تناموضوع دراس – الكفاءات

العلاقة بين هذه الممارسات  زماتيميكانو ، ةتسيير الموارد البشريّ ل ستراتيجيّ ور الإللدّ 

  داء.الأو 
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    ة.ة لتسيير الموارد البشريّ ستراتيجيّ نظرة إ نحو 3-1

رؤية بعيدة سة في تحديد ساعد المؤسّ ي ستراتيجيّ ة من منظور إارد البشريّ المو  يرتسيّ نّ إ

 هامواردتنمية سيير و ة لتّ ستراتيجيّ وين إتك من ثمّ له، و  ستعدادالإالمدى لمستقبلها و 

اصلة رات الحغيّ التّ بمواجهة المنافسة و  سمح لها ممارسات تو نشطة ة من خلال أيّ البشر 

ن أهم م ''ةللموارد البشريّ  ستراتيجيسيير الإالتّ ''  بذلك صبح أعمال. و في بيئة الأ

نقوم  ،فصيل لهذا المفهومطرق بالتّ قبل التّ و  .سات المعاصرةجاهات الحديثة للمؤسّ تّ الإ

 ةوظيفة الموارد البشريّ تطور عن  ةبتقديم لمحة تاريخيّ ول من هذا الفصل في الجزء الأ

 ،سييرهالتّ ة ستراتيجيّ ظرة الإر النّ تطوّ و ظهور في التي ساعدت عوامل الذكير بتّ الو 

  .قليديسيير التّ مقارنة بالتّ الجديد سيير التّ هذا خصائص و 
  

  .ةعن تطور تسيير الموارد البشريّ ة نبذة تاريخيّ   3-1-1

احية كبيرا سواء من النّ  راالماضي تطوّ قرن ال فية الموارد البشريّ تسيير ميدان عرف 

ات ر غيّ مستجيبا للتّ را و متأثّ  ،ةر ضمن مراحل تاريخيّ تطوّ فقد نشأ و ، ةة أو الميدانيّ ظريّ النّ 

ات هذه حتى مسميّ و  ة فيها.تركيبة الموارد البشريّ سات و ة للمؤسّ الداخليّ ة و ة الخارجيّ البيئيّ 

تي ظهرت الّ  ةاريخيّ التّ  روفالظّ ة و ظريّ النّ  ختلافاتالإرات تعبر عن الإدارة عرفت تغيّ 

تسيير ''  لى'' إفراد شؤون الأ '' تسيير فمن)، 22 .، ص2014(عن رقام ليندة،  فيها

  . ة ''سيير الاستراتيجيّ للموارد البشريّ ن '' التّ ' لتصبح الآد البشريّة 'الموار 
 

 رؤى جديدة خذ دائماسة يتّ تسيير الإنسان في المؤسّ  د العديد من الباحثين أنّ يؤكّ و 

 ,Bournois, et Brabet(  أسماء جديدة، لذلك فهو يطرح دوما مشكل تحديد مجالهو 

 الخارجيخصائص المحيط الداخلي و لتجابة كاسوجهات تة عدّ  ظهرت قدو  ، )1993

رت ثّ أو   ) Petit, Belanger, Benabou, Foucher et Bergeron, 1993(  ماتللمنظّ 
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 St-Onge, Audet , Haines  )2004( كل من قامو  ،ةعلى ميدان تسيير الموارد البشريّ 

et Petie  كما يلي: تحديدهاب  

 ةالمهنيّ  مشاكلالمختلف ربط ي، الذي العلمي'' وقني أالتّ المنظور ى '' يسمّ  ولالأ  التوجه

سيسمح بالتالي و  ،للعمل ملائمةغير طرق  استخدامعن التي تنتج ة نسانيّ ل الإالعوامب

عن (  مردود ممكن قصىحسن طريقة لتحقيق أأ تحديدبنظيم العلمي مبادئ التّ  استخدام

Manon, 2009, p.49).  كان تيلورو Taylor نا نساني مبيّ نتاج الإول من اهتم بعامل الإأ

 Charron et( للعمل دجيّ مة من خلال تنظيم تجنيها المنظّ  نأتي يمكن الفوائد الّ 

Sépari, 2001, p. 227(،  استه من خلال در نظيم العلمي للعمل '' '' التّ  ىجاء بما يسمّ و

ر ة بالأجو نظمة خاصّ تصميم أو  تي سمحت بانتشارمن الّ لزّ اوتجاربه حول الحركة و 

 ختيارطرق للإو  كوينوضع برامج للتّ و  ،بالقطعة)جر على نظام الأ عتمادالإزة (المحفّ 

نتج و  .العمل لالحلول لمختلف مشاكو  ةجوبم كل الأكان يقدّ الذي  ''العلم''  ة علىمبنيّ 

ة في انحصر دور تسيير الموارد البشريّ و  الخلي عن مشاركة العمّ التّ عن هذه المرحلة 

الأهداف تائج و لتحقيق النّ  يذها بدقةيجب تنفالّتي الممارسات و ي مجموعة من القواعد تبنّ 

سمح انتشار النّموذج و  ،)St-Onge, Audet, Haines, et Petit, 2004, p. 13( المسطّرة

الباعث الحقيقي كان و ريع للمجتمع الصّناعي السّ  رالعقلاني في تنظيم المؤسّسة بالتّطوّ 

  . )24، ص. 2014دة، (عن رقام لين  لعمليّة هيكلة المؤسّسة

 ، التي نتج عنهاةدارة العلميّ طبيق الفعلي لتعاليم الإعن التّ نتج فقد  التّوجه الثاّنيأما 

ا ة لديهم ممّ المعنويّ وح ال، كما تدهورت الرّ ة العمّ قوّ استغلال ة و روف الماديّ تدهور الظّ 

تقييد لال لعمّ د ا، دوران العمل، تعمّ عوبات عديدة كارتفاع نسبة الغيابصو خلق مشاكل 

  .انتشار العمل النّقابيب و الإنتاج، الإتلاف، الإضرا

       قيقابع الدّ الطّ ظر في ضرورة إعادة النّ ات إلى يّ جتماع في بداية الثلاثينعلماء الإ أشار 

 ظهرعلى رضا العاملين،  فأثره و  نظيم العلمياتج عن تطبيق التّ النّ للعمل  المتكررو 
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حركة العلاقات ''  وهو نتاج الإ أنظمة مكانة الفرد فيب تمّ لبحث يهجاه في ال اتّ أوّ 

ي للعمل اهتمت هذه المدرسة بدراسة أثر المحيط المادّ  ..Mayo Uرائدها و  ة''الإنسانيّ 

ير ر رئيسي في تسيظروف العمل كمتغيّ دراج اقة في إبّ كانت السة العامل، و نتاجيّ على إ

سمية رّ الغير إلى العلاقات  لانتباهاو  تنظيم العمل على أساس جماعي، سات، المؤسّ 

رت برامج طوّ حفيز و ظر في طرق التّ عادت النّ كما أ ة،نتاجيّ ورها في زيادة الكفاءة الإدو 

   ).25، ص.2014(رقام ليندة،  دريبالتّ كوين و التّ 

 

ة كبيرة لمهارات هميّ أعطت أو  فرادالأتسيير وظيفة كبير على  أثرلها  كان هذه الأفكار

 املينالعمشاكل بين الإدارة و ال فانّ  وجهحسب هذا التّ و  .ةنسانيّ العلاقات الإرين في المسيّ 

            القيادة مثل ة سييريّ لممارسات التّ او  للعمالفسية لحاجات النّ با هتمامالإبسبب عدم تنتج 

 )Leadership(خلال هذه الفترة  بالتالي و  ..احترام العمال.عتراف و تصال، الإ، الإ

 فرادالأالعلاقات بين  غيرة،الفرق الصّ و   فرادالأ بسلوك نيالباحث اماهتمانصب 

طرق عن دريجي خلي التّ التّ  تمّ ا كممة، للمنظّ  ةواهر الإنسانيّ ظّ المختلف و  الجماعاتو 

ضت عوّ خصم الأجور، و رد من العمل و خويف بالطّ زة على التّ ليات المراقبة المركّ آو 

-St(المتبادل  الاحترامو  ز بالعدالةل يتميّ اء مناخ عمنشهة نحو إة موجّ بطرق إيجابيّ 

Onge, Audet, Haines et Petit, 2004, p. 14.(  

على ة تغييرات عدّ سات مؤسّ الة أدخلت عتماد على بحوث مدرسة العلاقات الإنسانيّ بالإ 

ى التّسميات مسّها التّغيير، حتّ بل ف الأمر عند ذلك لم يتوقّ ارسات تسيير الأفراد، و مم

هذه الإدارة متأثّرة بالفكر التايلوري لذلك  على أنّ  مصلحة الأفراد''  يدلّ ''  لأن تسمية

'' العلاقات ة'' أو'' إدارة العلاقات الإنسانيّ يجب استبدالها بتسميات أخرى مثلكان 

 ة''. الإجتماعيّ 
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حاجة  رفعتلتون مايو إ و من الضّروري الإشارة إلى أنّ دراسات كل من تايلور و 

في إدارة  بالاستقلاليّةع د وظيفة متخصّصة في تسيير الأفراد تتمتّ وجو لالمؤسّسات 

ظري فقط بل كان للجانب ر عليه الجانب النّ ظهور هذه الوظيفة لم يؤثّ  أنّ  إلاّ  ،شؤونها

ساهم في ظهور و )، 25، ص.2014(رقام ليندة،  لقانوني تأثيرا كبيرا على نشأتهاا

عرف و ''   Perspective institutionnelle  légale et politique هو ''و  الثالتّوجه الثّ 

قتصاديّة الإ وضاعر كنتيجة للأتطوّ هذا التّوجه و '' بعلاقات العمل''. ظهر   كذلك 

لطة ، ومن جهة أخرى لفقدان التّوازن في السّ من جهة المزرية الّتي كان يعيشها العمّال

لّجوء في هذه المرحلة إلى المما أدى إلى  ،رينالمسيّ تسلط بين العمال وأرباب العمل و 

   .)Manon, 2009, p. 50(عن  التّشريعاتة، القوانين و المفاوضات الجماعيّ 

            الثانية بعد الحرب العالميةالعالمي  الاقتصادمو التي عاشها سمحت فترة النّ كما 

فراد ة لوظيفة الأبانطلاقة حقيقيّ  -التي سميت الثلاثين المجيدة  -) 1975- 1945( 

ات تواصلت أعمال مدرسة العلاقات يّ ففي نهاية الخمسينسة. باقي وظائف المؤسّ و 

ضرورة حفيز في العمل، و ة التّ هميّ د هؤلاء على أأكّ و  هارزبرغ،اسلو و ة مع منسانيّ الإ

يمكن أن تكون مصدر  تيالّ قة بالعمل وما يحيط به، و اخلية المتعلّ روف الدّ دراسة الظّ 

بفضل و طور. تشجيعه على التّ في العمل لتحقيق ذاته و لعامل با الاعترافو  للعاملين،رضا 

حفيز، سات بأفكار جديدة تؤمن بالتّ فراد في المؤسّ هذه المساهمات أثريت مصالح الأ

، مشاركة العاملين في حياة الاتصالفسية للعامل، حة النّ الصّ  حاجات الأفراد،لتلبية 

 Sekiou , Blondin et(  العطلو قاعد التّ  ،عادةالسّ فاهية و سة، تصميم برامج الرّ المؤسّ 

autres, 1993, p.06(.  

  يطلبيدة لات جدفراد كما فرضت مؤهّ أعباء وظيفة تسيير الأ منهذه الأفكار زادت  

دة منها: في مجالات متعدّ  الاحترافو  )Peretti , 1994 , p. 9( فرادرها لدى مسؤولي الأفّ تو 
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ة، المفاوضات مع ممثلي المسارات المهنيّ تسيير أهيل، جور، التّ دريب، تحديد الأالتّ 

   ...العمال

ور الذي قامت به لا بالدّ لا بفلسفتها و سمية و بهذه التّ  ''فرادالأ'' تسيير وظيفة  لم تكتف

ي تعمل على تفي المبادئ الّ و  رت من تسميتهاغيّ رها و في هذه المرحلة، بل واصلت تطوّ 

احثين أنّ فيما يجد بعض البو  سات.تها في المؤسّ هميّ أو  لهامجال تدخّ  زادساسها، و أ

ة أنّ الاختلافات شكليّ تسيير الأفراد وتسيير الموارد البشرية و  هناك تشابها كبيرا بين

غيير في غيير في الاسم يدل على التّ التّ  نّ أ  Peretti )1994(يرى   ،ةأكثر منها جوهريّ 

مصدر تكلفة ك ميعتبره كان الذيقليدي للأفراد و ن المفهوم التّ الممارسة أيضا، لأو  ظرةالنّ 

  ). Peretti, 1994, p. 16(  لى الفرد كمورد يجب تعظيمهترك المكان إيجب تخفيضها، 

 ,St-Onge, Audet(نشطتها أ عدم الترابط بين ''فرادالأ تسييروظيفة '' الملاحظ علىو 

Haines et petit, 2004, p. 14(،  حقيق عب تجعل من الصّ  كاملالتّ رابط و غياب هذا التّ و

   .هدافهاتحقيق أ من تمّ و  سةي المؤسّ ال للعنصر البشري فالفعّ  الاستخدام

الأخذ بفكرة التّرابط بين أنشطة إدارة الموارد فإنّ   Belanger )1993( حسبعليه و 

إلى '' تسيير  '' تسيير الأفراد''ن م سميةتّ ال غييرتأثير المحيط عليها سمح  بتو  ةالبشريّ 

تربطها  تية الّ العلاقات العضويّ يناميكي للوظيفة و ابع الدّ يكون الطّ لة''، الموارد البشريّ 

رقام ليندة، عن (ة فيها صفات بديهيّ  أهداف المنظمة ككلّ بأهداف الوظائف الأخرى و 

  ). 30 .، ص2014

، أيضا ظري العلميله مدلوله النّ كان  رد البشريّ ظرة للمو النّ و سمية حول في التّ التّ 

لمرجع ا '' ظامالنّ '' السبرنتيك جعل من مصطلح حياء و م الأنتشار الواسع لعلو الإف

، نونهافراد الذين يكوّ الأسات و متكاملة عن المؤسّ و  ساسي لتحقيق رؤية شاملةالأ

ت ابع المشتّ زة على الطّ ظرة القديمة المركّ تجاوز النّ دارة الموارد البشرية استطاعت إو 

 كما .المترابط فيما بينهاالمتفاعل و  ديالاعتماابع د على الطّ ا لصالح نظرة تؤكّ لأنشطته
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ات بتطوير نماذج يّ تينواخر السّ في أ Dunlopنظمة التي طورها ة الأنظريّ سمحت 

ب الذي يتطلّ سقي''، ظامي أو النّ '' المنظور النّ  هوابع و وجه الرّ عملت على ظهور التّ 

ة لموارد البشريّ تسيير اشاطات الخاصة بالنّ و على الموارد  ةر ؤثّ المتحليل عناصر المحيط 

ة تسيير الموارد البشريّ باعتبار و  سة تحقيقها.على المؤسّ ب يتوجّ هداف التي كذلك الأو 

ظام هداف النّ مطابقة مع أمة، يجب أن تكون أهدافه ملائمة و في المنظّ  اجزئيّ  انظام

ي را بما يحدث في أيكون متأثّ  ام ككلّ ظالنّ و  ليه،ينتمي إي يعمل من خلاله و ذعام الال

 .St-Onge, Audet, Haines et petit, 2004, p) ةله علاقة بالموارد البشريّ  م جزئيّ نظا

16(.  

المنظور بى '' يسمّ فة تسيير الموارد البشريّ ر وظيفة في تطوّ  خيروجه الأالتّ ا أمّ 

هداف تحقيق أئمة لات الملامكانيّ الإ و توفير ة صياغةعمليّ ل في تمثّ وي ،ستراتيجي''الإ

 ,p. 2004, St-Onge, 17 ( عددو التّ  بالاختلافز يتميّ  محيطتها في مهمّ  ذتنفيو  ،مةالمنظّ 

Audet , Haines et Petit(.   

لى مفهوم من مفهوم تقليدي إ الانتقالات يّ سنوات الثّمانينواخر عرفت أفي هذا الإطار، 

'' ة ستراتيجيّ '' الإهذا الانتقال في ربط مصطلح ل يتمثّ و ة، حديث لتسيير الموارد البشريّ 

لى أهميّة توفر نظرة شاملة إ حول من ناحيةيشير هذا التّ بمصطلح الموارد البشرية. 

ج هذه الموارد في ادمإضرورة  إلى خرىمن ناحية أة، و مواردها البشريّ مة و للمنظّ 

 أعلىفي مستوى  ا يفرض ضرورة العناية بالمورد البشريّ ة الكبرى ممّ نظيميّ هانات التّ الرّ 

الباحثون سبب  يربطو  .''يستراتيجالإ'' المستوى  أي شغيلي توى التّ سيير غير المسللتّ 

زيادة درجة عدم غيرات و عمق التّ ة و شدّ بالمتزايد بالموارد البشرية  الاهتمامحول و هذا  التّ 

ب إيجاد حلول مات، مما يتطلّ حيط الحالي للمنظّ ي يعرفها المتعقيد الّ التّ و  أكدالتّ 

ما يحدث  كيف معى التّ و حتّ غلب على منافسيها أمة بالتّ ح للمنظّ ة جديدة تسمستراتيجيّ إ

 ).Dolan et al, 2002 , p. 75( في محيطها الخارجي
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 )alignement( محاذاةربط و  ص فيستراتيجي يتلخّ ننا القول أنّ المنظور الإكخيرا، يمأو 

ذج مو بذلك النّ ل ليتشكّ سة، ة المؤسّ ستراتيجيّ إ مع المحيط الداخليّ و  المحيط الخارجيّ 

لال قراءة نقديّة فيما يلي ومن خو ة. ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإالقاعدي للتّ 

في تسيير ور المدرك طلتّ نقوم بتحديد طبيعة ا الإستراتيجيسيير تّ الات دبيّ لمختلف أ

 .طورخصائص هذا التّ و  كذا شروط و   ةة نحو وظيفة استراتيجيّ الموارد البشريّ 
  

  ة. لتسيير الموارد البشريّ نظرة متجددة تطور   3-1-2

'' تسيير الموارد '' و ةستراتيجيّ الإ'' مفهوم العلاقة بين العديد من الباحثين بدراسة  اهتمّ 

تسيير الموارد وظيفة تجديد و  رلتطو جديدة في حركة بحوثهم لت سجّ و ، ة''البشريّ 

في  مين دورهاتثو ة ة الموارد البشريّ فع من أهميّ الرّ  ل فيتمثّ جديد هذا التّ  .ةالبشريّ 

ة في مواجهة قليديّ ضعف العوامل التّ  كان ذلك نتيجةو ، ساتبقاء المؤسّ و  استمرار

   .الاجتماعيو  الاقتصاديياسي، سّ تطور المحيط ال

كان   1988(Besseyre et Horts   ،)1990 (Peretti(،  Guerin et Wils) 1992( حسب

، من الناحية العمليّة ساتمؤسّ ة الستراتيجيّ ة في إماج الموارد البشريّ إد من الصعب

 حيث، هذا الإدماجلتحقيق محاولات عديدة و  كبيرةرادة إهناك  تكان غم من ذلكبالرّ 

ة في ة الموارد البشريّ عن أهميّ  دافعا��ي Ulrich  )1997( مثل بعض الباحثين نجد

در مصها بأنّ  ة'' تسيير الموارد البشريّ وظيفة '' وصف و  ،ةقتصاديّ تحقيق الأهداف الإ

 Ait- Razoukكما أظهر ).,Sire et Guérin 1999( سةساسي لخلق القيمة في المؤسّ أ

من خلال عرضه لأهم مراحل تطور مفهوم التسيير الاستراتيجي للموارد   (2007)

                ''رد البشريّ مفهوم '' المو  بتطور امرتبطان ك تطورالبشرية أنّ هذا ال

��)  Ait Razouk, 2007, p.18(.   
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 هة'' وضعمصطلح '' تسيير الموارد البشريّ أنّ  Marciano )1995( حسبوأظهر 

)1954(Drucker   خرى توازي الموارد الأة موارد بشريّ هم نّ ال على أالعمّ  فيهوصف و

ة وظيفة الموارد البشريّ تسيير  Bakke) 1958( كما اعتبر .لها نفس الأهميّةو  مةللمنظّ 

لمحاسبة ة، اسويق، الماليّ التّ خرى للمؤسسة كوظائف الأالة هميّ أنفس  ة لهايريّ تسي

ة لبشريّ للموارد ا الأمثلو  الالفعّ  الاستخدامر هي ة المسيّ مهمّ  نّ ز على أركّ ، و نتاجالإو 

فرص تسمح و  للعمل، دةجيّ  في خلق ظروف هاهدافأحدد و  ،ةنظيميّ هداف التّ لتحقيق الأ

أنّ جهود الموارد ة، كما أضاف جيّ نتاد كفاءاتهم بهدف تحسين الإالعاملين بحش لكلّ 

الجمع بين  نفسهم.أالعاملين و  رينرضاء مصالح المسيّ جه نحو إة عليها أن تتّ البشريّ 

ة ل المساهمة المهمّ  هعننتج  Marcianoحسب    Druckerو   Bakkeعمال كل من أ

Miles  قفرّ  ة، حيثر الموارد البشريّ يتطوير ميدان تسيل 1965سنةMiles    بين

  ة'': نموذج '' الموارد البشريّ ة'' و نسانيّ لإ'' العلاقات ا نموذجذجين: نمو 

المسؤولين بالجهود  اعتراف، الاتّصال ز علىيركّ : '' ةنسانيّ العلاقات الإ '' نموذج  -

  . سةفي المؤسّ ئدتهم فاتهم و يّ حساس بأهمّ فع من الإالرّ ال و تشجيع العمّ  المبذولة،

 ةكبير  ل ثروةلعاملين تمثّ معارف انّ الخبرة و رض أيفت: '' ةموارد البشريّ ال'' نموذج  -

خاذ لى اتّ إ يؤدّ ين لكفاءاتهم يمكن أمثل الأ الاستخدامو  مشاركتهمأنّ و  سات،للمؤسّ 

 فع منالرّ  يساهم فيهذا تية و بالمراقبة الذاّ  احساسخلق لديهم إي، و سليمةقرارات 

   .).Ait Razouk, p 19 (�� رضاالة و نتاجيّ الإ

 Beer, Spector, Lawrence, Mils et  )1984( كل من  قترحا  خرىمن جهة أ

Walton ة من خلال مقاربة أكثر شموليّ  ةللموارد البشريّ  التقليدي سيير الجزئيللتّ  لابدي

ى إلى دّ أ مماقة، ة عوض ممارسات متفرّ لبشريّ التسيير الموارد كز على أنظمة تتر 

فيما بينها  ةزئيّ شاطات الجبط مختلف النّ ريقة التي يمكن من خلالها ر ركيز على الطّ التّ 

بط أو المحاذاة جل تحقيق أهداف تسيير الموارد البشريّة، هذا الرّ العمل معا من أو 
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 Braid et )1988( عليهأطلق مع بعضها البعض  الموارد البشريّةلوظائف 

Meshoulam   ''الأفقي'' كاملالتّ ب. 

السنوات ة مناقشات خلال ثار عدّ ة ألتسيير الموارد البشريّ الجديد صور التّ  هذا

فكير في دور ى التّ حتّ ساؤل و التّ و  ظر عيد النّ أ 2000في بداية سنوات و ات، يّ التسعين

على  اتفقت غلبهاظر لكن أفي وجهات النّ  اختلاف كان هناكو  ،البشريّةالموارد 

  مثالبعض الباحثين أ ىأر في حين  ،GRH لوظيفةالجديد  ستراتيجيموضع الإالتّ 

)1999(Baron et kreps   ّة ون أهميّ يولّ مازالوا سات ة في المؤسّ ري الموارد البشريّ مسيّ  أن

ة...الخ) ات، معالجة المشاكل القانونيّ جور، تسيير الملفّ ة ( الألمهام الإداريّ كبيرة ل

 .ةستراتيجيّ المهام الإمقارنة ب

                      1990 ،2006( Peretti( ،Bayad) 2001( مثالأ قام باحثون ،خرىأ من جهة


Jackson et Schuler  )1995(  و��
الموارد ممارسات نّ أفيه  اعتبروامنظور جديد  �

 ستراتيجيّةإتي تساهم في تعريف الّ لتنمية الكفاءات  امصدر و ة نقاط قوّ  لتمثّ  البشريّة

حث في الب رر تياّ زت تطوّ سة ميّ اخلية للمؤسّ لدّ شارة للكفاءات اهذه الإ ،سةالمؤسّ 

 ة دراسات حول الكفاءات المحوريّ وال ،ة الموارد '''' نظريّ  ة مساهمة خاصّ ة و الاستراتيجيّ 

 )Hamel et Prahalad, 1999(  حسن الممارساتحول أو ''best practices''  كمصدر

دريجي الذي ر التّ غيّ ستراتيجيّة '' في التّ '' الإ حث فيتطور البساهم كما  ،ةنافسيّ للميزة التّ 

 إلىة نافسيّ ر خارجي للميزة التّ حول من تصوّ ل في التّ المتمثّ و  تخلال عشر سنوا حدث

 عب الحصول عليهاصّ الالموارد على بشكل عام و  ،القدراتو  تحليل داخلي للكفاءات

قد اعتمد الباحثون بشكل متزايد و  ).Baretlett et Ghoshal, 2002(  قليدعبة التّ صّ الو 

ة على أثر ممارسات الموارد البشريّ مة لشرح دور و المنظّ  على موارد وجه القائمالتّ على 

تكون مات و لى زيادة أداء المنظّ إي نّ هذه الممارسات قد تؤدّ فإ لهم بالنسبة، و الأداء

يصعب غالبا ما تكون فريدة من نوعها و  هاة المستدامة لأنّ نافسيّ للميزة التّ  امصدر 
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التّطرق  المهمّ من  كانة، لموارد البشريّ في وظيفة ا ييرغوازي مع هذا التّ بالتّ و  .تقليدها

دواره أمختلف تطور و  )GRH( تسيير الموارد البشرية ستراتيجي لمديرالإ الانخراطلى إ

 رسم حدود وظيفتهالمسؤول عن  هو )(DRHة مدير الموارد البشريّ ف ،سةفي المؤسّ 

     ةسه في المؤسّ لعبي ور الذية الدّ خاصّ و  عواملبعض ال الاعتبارأخذ بعين يو 

)Ulrich, 1996( ،اة شريكا استراتيجيّ دارة الموارد البشريّ تصبح إلكي  وعلى هذا الأساس 

لى جنب مع ة جنبا إالقرارات الإستراتيجيّ  خاذة في اتّ رد البشريّ شراك مديري المواإينبغي 

رسات مماو  اتستراتيجيّ او  أهداف تكاملتوفير فرصة أكبر ل، و سؤولينمن كبار الم غيره

  .)p. 21-22  Ait Razouk ,2007 ,( ماتمع أهداف المنظّ البشريّة  الموارد

ة نحو البشريّ تسيير الموارد وظيفة ر مكانة د تطوّ تي تحدّ ة الّ اريخيّ محة التّ بعد هذه اللّ 

لى فيما يلي إق سوف نتطرّ  ،DRHدور و  مفهومهال من خلال تحوّ ستراتيجي إمنظور 

  .طورتّ الا هذلى ت إدّ تي أالّ حديات و التّ أالعوامل 
  

  .ةللموارد البشريّ  عوامل تطور البعد الاستراتيجي  3-1-3

ريّة أو احية النظمن النّ  سواء ة،تسيير الموارد البشريّ لوظيفة  الوضع الحالي دراسةنّ إ

 في بلورة المساهمة عواملالى ال طرقا التّ يتطلّب منّ  )الممارسة( من الناحيّة العمليّة

رت أثّ و  في ذلك لتتدخّ رات التي المتغيّ ك العديد من العوامل و ، فهناهاجديدة لالؤية رّ ال

 الممارسين في الحياة العمليّة.من قبل المديرين و  ممارستها يتمّ ريقة التي يضا على الطّ أ

تي الّ  )GRH(  تسيير الموارد البشريّة نّ تطورأ اعتبر العديد من الباحثينحيث 

في محيط  كان )GSRH(  ''ةللموارد البشريّ  ستراتيجيّ التسيير الإ'' اليوم صبحت تدعىأ

  جديدة.  صعوباتو  رغاماتإب زتميّ اقتصادي 

أنّ التّغيّرات الّتي شهدتها وظيفة    et  Wils Guèrin )1992(  اعتبر كل منحيث 

  تسيير الموارد البشريّة ترجع إلى عدة عوامل منها:
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 موخلال انخفاض النّ من  الاقتصاديالمحيط تطور  هاهمّ أو  :ةالاقتصاديّ العوامل  -

وجه نحو الخوصصة، التّ سواق، بسبب عولمة الأالمنافسة  زيادة حدة، قتصاديالإ

أثّرت و  ، والّتي تغيّرتعدم الثقة ارتفاعو ، القيود المالية قتصاديةالإتغير القطاعات 

 من ثمّ على وظيفة الموارد البشريّة.دة على المؤسّسات بكلّ أنواعها وأحجامها و بش

ر على محتوى لحديثة لم تؤثّ ة اكنولوجيّ رات التّ طوّ التّ  نّ : إةكنولوجيّ التّ  العوامل -

         بشكل كبير على سياساترت أيضا و ة العمالة فحسب بل أثّ نوعيّ و  العمل

 سة.ة في المؤسّ ممارسات الموارد البشريّ و 

انخفاض نسبة  ،لة في شيخوخة اليد العاملةالمتمثّ  :ةيموغرافيّ الدّ  طوراتالتّ  -

ر ة، تطوّ سويّ ر الحركة النّ ي، شيخوخة المجتمعات، تطوّ نّ واليد، تغير الهرم السّ الم

نوع التّ ة بسبب الهجرة و ات عرقيّ قليّ ة، ظهور أد الخيارات المهنيّ ط، تعدّ شانسبة النّ 

 .قافيالثّ 

  ال.ة العمّ حرفيّ من خلال مستوى المعارف و  ة العاملةللقوّ  يميعلمستوى التّ الارتفاع  -

                Besseyre des Horts) 1988(صنيف الذي اقترحه التّ اق نجد يفي نفس السّ 

حدّدوا أربع و ، Guérin et Wil  هو قريب من تصنيفو   Peretti ) 2006-1990(  و

 طوراتة، التّ كنولوجيّ التّ حديات التّ : هيو تسيير الموارد البشريّة عوامل ساهمت في تجديد 

      . الاقتصاديّةيات حدّ التّ و  ةالقانونيّ  -ةشريعيّ رات التّ طو ، التّ قافيةالثّ  -الاجتماعيّة

منذ التّسيير الإستراتيجيّ للموارد البشريّة  نّ أ Bayad )2001( اعتبر من جهة أخرى،

  :هيو  ةات أساسيّ ساس ثلاثة تحديّ أعلى قام ات يّ بعينالسّ نهاية 

        ، اديالاقتص، الاجتماعيياسي، المحيط السّ  راتتطوّ حجم وتيرة و  ارتفاع -

 مات.كنولوجي للمنظّ التّ و 

 ة جديدة.تنظيميّ ة و ضرورة خلق كفاءات استراتيجيّ  -
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 نماطع كبير في أتنوّ و  ة جديدة حلول استراتيجيّ اشترط  ذيالّ نافسي د المحيط التّ تعقّ 

  p.25 )  (Ait Razouk ,2007 ,سييرالتّ 

  دد كبير من الباحثينع ليهع اتفقة وجه نحو نموذج جديد لتسيير الموارد البشريّ التّ نّ إ

ز تي تميّ شياء الّ يبقى علينا معرفة ماهي الأيرته، تو و غير أهذا التّ  سبابول أسواء ح

ق فيما عليه نتطرّ و  موذج الكلاسيكي،ة عن النّ رد البشريّ موذج الجديد لتسيير المواهذا النّ 

 ة ''راتيجي للموارد البشريّ سيير الاست'' التّ  لة فيالمتمثّ ظرة الجديدة و لى النّ إفصيل يلي بالتّ 

 لظاهرة نتاجا باعتباره ةالإداريّ  البحوث مجال في الحديثة المفاهيم من يعتبرالذي 

لتسيير  أصبح مدخلاالحالي، و  عصرنا في الحاصلة المعلومات وثورة العولمة

 قهاتفوّ  سرّ  لتصنع ةنظيميّ التّ  ومستوياتها اتهاوعمليّ  وظائفها مختلف يمسّ  ساتالمؤسّ 

 من كل يشهدها تيالّ  لاتحوّ التّ  سرعة قدربو  تها.استمراريّ ها و بقاء وتضمن نافسيتّ ال

قيادة  في الأساسيّ  كنالرّ  ليكون ة هذا التّسييرأهميّ  ازدادت ،سةوالمؤسّ  المحيط

  دائها. أتحسين و  أهدافها تحقيق نحو ساتالمؤسّ 
 

في نهاية  )GSRH( ةيّ ستراتيجي للموارد البشر سيير الإتطوير التّ  طار تمّ في هذا الإ

الذي يدرس و  ،) Wright et Mc Mahan, 1992; Wright et Snell, 1998( اتيّ سعينالتّ 

 عليه. و سةداء المؤسّ أة على ثر ممارسات تسيير الموارد البشريّ أ طار منظور شاملإفي 

ق ن نتطرّ أ من المهمّ  ممفهو ال هذا تي تناولتات الّ ظريّ النّ و  عاريفلتّ هم ان نعرض أأقبل 

 ستراتيجييير الإسالتّ و سة المؤسّ ة ستراتيجيّ إبه كلة المفاهيم ذات الصّ  أهمّ لى إصار باخت

  .بشكل عامّ 
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  التسيير الاستراتيجي للموارد البشريّة.  3-2

  .ستراتيجيّ التّسيير الإو  ةستراتيجيّ تعريف الإ 3-2-1    

         )Stratos- Agos(  هي مركبة من كلمتينو  أصل يوناني من'' ةستراتيجيّ إإن كلمة ''

      ط بإحكام في الحربحرك العسكري المخطّ سلوب التّ لا على أوّ بحيث أطلقت أ عسكريّ منشأها و 

 القيادة، فنّ  ' ' Agos''و ،الجيش " Stratos"  كلمة تعنيو  ،)53 .، ص2002( العدلوني، 

 الحربيّ  العسكريّ  هذا المصطلح من الجانب استعمالانتقل و  قيادة الجيش. بذلك فهي تعني فنّ و 

قد ة. و مريكيّ ك في الولايات المتّحدة الأكان ذلة و انيّ ة الثّ عمال بعد الحرب العالميّ دارة الأإلى مجال إ

فيما يلي نعرض أهم و الأخيرين  خلال العقدينطرق تسييرها ة و ستراتيجيّ ازداد الاهتمام بمفهوم الإ

  رين:المفكّ  همّ أمة من طرف يف  المقدّ عار التّ 

تربط بين المزايا شاملة دة ومتكاملة و خطة موحّ ها: '' أنّ بجية ستراتيالإ فتعرّ   - 

 أكد من تحقيق الأهدافتصميمها، للتّ  تي يتمّ ة الّ حديات البيئيّ التّ مة و ة للمنظّ نافسيّ التّ 

                   ).52 .ص ، 2000 (عبد السلام ابو قحف،'' دتنفيذها الجيّ مة من خلال ة للمنظّ الأساسيّ 

    مر، ب الأذا تطلّ تغييره إ' تحليل الموقف الحاضر و ها: 'بأنّ   Druckerعرفها ي - 

   ، 2004( كاظم نزار الركابي، مقدار الموارد '' ة و يدخل في ذلك تحديد ماهيّ و 

       ).25 .ص

            

'' توجه المنظمة في المدى  أنّها: Johnson et Sholes )2002( من ها كلّ يعرفو  -

رة، دارة مواردها ضمن بيئة متغيّ إمة من خلال ة للمنظّ قيق ميزة تنافسيّ الطويل لتح

موفق محمد (  )Stakeholders(  صحاب المصالحأعات من أجل تحقيق توقّ 

  ).10 .، ص2008الضمور، 

و أة، نافسيّ القوى التّ  قامة دفاعات ضدّ إ ها: '' بناء و نّ على أفها فيعرّ    Porter امّ أ -

                   ضعف ما يكون'' أة، حيث تكون القوى ناعيجاد موقع في الصّ إ

  ).17 .، ص 2000( فلاح حسن الحسيني،
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تخصيص هداف طويلة المدى، و ها: '' تحديد الأبأنّ  Chandler يعرفهافي الأخير  -

  ).13، ص 1997هداف'' ( عايدة سيد خطاب، الموارد لتحقيق هذه الأ

 جديد المستمرّ التّ ة و يناميكيّ يوحي بالدّ ة ستراتيجيّ لإامفهوم ة بعاريف الخاصّ د التّ تعدّ  نّ إ

علم تي يحظى بها كفرع من فروع ة الكبيرة الّ هميّ لى الأإفي هذا الميدان، بالإضافة 

مفهوما أكثر شمولا '' ستراتيجيسيير الإالتّ ''  يعتبر مفهوممن جهة أخرى  .سييرالتّ 

مة، للمنظّ  تحليل الموقف الحاليّ من  كلاّ ة، فهو يشتمل ستراتيجيّ تفصيلا من مفهوم الإو 

، فضل هذه البدائلأاختيار ة، و ستراتيجيّ وضع البدائل الإ، و ةعات المستقبليّ وقّ تحديد التّ و 

تباينت و  ستراتيجيسيير الإمة للتّ عاريف المقدّ دت التّ قد تعدّ و قييم. التّ و  قابةنفيذ، فالرّ التّ  ثمّ 

فه ذ يعرّ إ. ا على المضمونها تتفق في جوهرهنّ ألا إ حسب وجهات نظر الباحثين

Kotler  ّسة صياغة العلاقة بين المؤسّ من خلالها تحديد و  تي يتمّ ة الّ ه: '' تلك العمليّ بأن

وتحديد محفظة مو، ستراتيجيات للنّ وإ أهداف   تي تعمل فيها، من خلال تنميةالبيئة الّ و 

ز صالح بن يسة'' ( عبد العز تي تمارسها المؤسّ نشطة الّ الأو ت اعمال لكل العمليّ الأ

  ). 33 .، ص2004تور، بح

عة مع سة لعلاقتها المتوقّ ر المؤسّ ه: '' تصوّ ستراتيجي بأنّ سيير الإف التّ فيعرّ  Ansoffا أمّ 

ب القيام بها على تي يجالّ و الغايات ات صور نوع العمليّ ح هذا التّ ، بحيث يوضّ ابيئته

      ،2004، بن حبتورجب تحقيقيها'' ( عبد العزيز تي يالغايات الّ المدى الطويل و 

تقويمها بما يمكّن ة وتنفيذها و القرارات الوظيفيّ  اتخاذعلم يضا '' فن و أهو و  ).45 .ص

توظيفها في صياغة  تي يتمّ فعال الّ الأالقرارات و  نّ أهدافها. ذلك أسة من بلوغ المؤسّ 

لاؤم بين تحقيق التّ ة و سة من امتلاك ميزة تنافسيّ تنفيذها تمكّن المؤسّ ات و ستراتيجيّ الإ

  ).34 .، ص2004ة'' ( نعمة عباس الخفاجي، نافسيّ بيئتها التّ سة و المؤسّ 

على معلومات،  قرارات بناءال اتّخاذستراتيجي عبارة عن عملية سيير الإالتّ عليه، فو 

ل أكد من تنفيذها. كما يمثّ التّ ة و البرامج الزمنيّ ات والخطط و ستراتيجيّ الإهداف و وضع الأو 
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سة من خلال تحليل دارة موارد المؤسّ إ قة بتخصيص و القرارات المتعلّ  اتّخاذة يضا عمليّ أ

هدافها ألى غايتها و إالوصول سة على تحقيق رسالتها و ة بما يساعد المؤسّ العوامل البيئيّ 

  ). 33 .ص، 1999( عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  المنشودة ''

مجموعة من على  تعاريفهمح تركيز الباحثين في ابقة يتضّ عاريف السّ من خلال التّ 

، الاستراتيجيالتي ترتكز عليها عملية التسيير  ةساسيّ نات الأالمكوّ المصطلحات و 

   :مراحلها كما يلي    Baratton (2002)حددو 

 ة.ستراتيجيّ هدافها الإأسة ورسالتها و تحديد رؤية المؤسّ  -

 ة.المستقبليّ  جاهاتتّ الانبؤ بالتّ ة و نافسيّ البيئة التّ ة و اخليّ تحليل البيئة الدّ  -

سويق، الموارد التّ  سة المختلفة،ة لأنشطة المؤسّ ات الوظيفيّ ستراتيجيّ وضع الإ -

 ة...الخ.البشريّ 

 ة.ستراتيجيّ هداف الإتحقيق الأتطبيق الاستراتيجية و نظيمي المناسب لتهيئة الهيكل التّ   -

          داءالأتقييم نظم ة و ستراتيجيّ قابة الإعداد نظم الرّ إتقييم الاستراتيجية من خلال  - 
)�� Ait Razouk, 2007, p.36(.  

ات ستراتيجيّ تحديد أهدافها العامة، يتم وضع الإسة ورسالتها و د تحديد رؤية المؤسّ بعف

تحقيق هة نحو تكون موجّ سة، و دارة المؤسّ إمن قبل  سة ككلّ ة على مستوى المؤسّ العامّ 

ركيز أن ترتكز عليها هي التّ  تي يجب، بحيث تكون القاعدة الّ سةة للمؤسّ هداف العامّ الأ

العمل على تعزيز سة، و هديدات داخل القطاع الذي تعمل فيه المؤسّ التّ و    على الفرص

تقييمها، رة و ة تحليل العوامل المؤثّ بعد عمليّ ومعالجة نقاط ضعفها، و  سةة المؤسّ نقاط قوّ 

 ،ةنافسيّ يزة التّ التي تعطيها المة المناسبة لها، و ستراتيجيّ لإسة ان تختار المؤسّ أيمكن 

فرد، ستراتيجية التّ إة، ضة القيادة بالكلفة المنخفستراتيجيّ إات: ستراتيجيّ تشمل هذه الإو 

نقلا عن موفق محمد الضمور،  120- 115 ص،1998( غطاس،  ركيزة التّ ستراتيجيّ إ

  ). 10 .، ص2008
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 ة التي قام بها حول الموضوعدراسالفي  )2004(سملالي يحضية ستاذ الأ اعتمد 

سة من تحديد صورتها ن المؤسّ ظام الذي يمكّ النّ ''  :هستراتيجي بأنّ سيير الإلتّ اعريف ت

قة في داء الفعّال من خلال الدّ ة مع ضمان الأستراتيجيّ بناء أهدافها الإة، و المستقبليّ 

سيير ذلك بفضل تكامل عناصر التّ تها، و ستراتيجيّ المتابعة المستمرة لإنفيذ و التّ 

واختيار  حليل البيئيّ التّ و  أهدافها،سة و لة في تحديد رسالة المؤسّ ثّ ستراتيجي المتمالإ

يمكن و  .)13-12 .ص ،2005تقييمها'' ( سملالي يحضية،  ة ثمّ ستراتيجيّ تنفيذ الإو 

 استخدامها ذا ما تمّ إة ستراتيجيّ بمفهوم الإدارة الإالمتعلّقة ت هذه المصطلحا القول بأنّ 

مة، باعتباره الهدف للمنظّ  لى تحسين الأداء العامّ إي حتما ريقة المناسبة ستؤدّ بالطّ 

  .ستراتيجيسيير الإالمنشود من التّ 
  

  

  ة.ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإالتّ تعريف  3-2-2

الذي اكتسبته  ستراتيجيّ بظهور البعد الإ اتيّ سعينبداية التّ و  اتيّ مانينالثّ سنوات زت تميّ 

سة يكون داء المؤسّ أن أى المبدأ الذي يعتبر عل بالارتكازو  ة.وظيفة الموارد البشريّ 

 السوق)، فقد اعتبررات المحيط الخارجي ( مواجهة تغيّ دخل و بقدرتها على التّ  امرتبط

في  ساسيّ رهان أ )GRH(ة تسيير الموارد البشريّ تدريجيّا أنّ في المؤسسات  المسيّرون

ستراتيجي للموارد ير الإسيار التّ لى ظهور تيّ إى دّ أهذا ما و  بقائها،و هدافها أتحقيق 

نّ وظيفة تسيير الموارد أ ولاأر من خلال تقديم مبررين: تطوّ ، و )GSRH(ة البشريّ 

و ة سواء لتعريف أأساسيّ مة و هي وظيفة مهو  ،سةة المؤسّ ستراتيجيّ إة تساهم في يّ البشر 

        هذه الأخيرة. تنفيذ

 ال موردالجماعية للعمال) يمثّ و ية س المال البشري ( بمعنى الكفاءات الفردالرأ أنّ  يّاانثّ و 

    حسب  ينظر أصبحكما  ،)Ulrich, 1991( ةيخلق ميزة تنافسيّ سة و للمؤسّ  ااستراتيجيّ 

  )1998( Lepak et Snell م مصدر لهذه الميزة هنّ أعلى عامل معهم يتم التّ و  للعاملين
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 .)p. 10 Bel Haj Ali ,2007 ,(  مةة في المنظّ هميّ كثر أهم الأصول الأو   ةنافسيّ التّ 

 بالاعترافز ة، تتميّ دة لتسيير الموارد البشريّ عت طريقة متجدّ توسّ انتشرت و  بذلكو

سة ن يلعبه في المؤسّ أذي يمكن ور المهم الّ الدّ قدير المتزايد للعنصر البشري، و التّ و 

)Guerin et Wils, 1992( ، ةة شرعيّ البشريّ  وظيفة الموارداكتسبت و  )Godelier, 

  ).Ulrich, 1991 ( ا في تسييرهاستراتيجيّ إ ابعدو  )1998

الذي ، تسيير الموارد البشريةفي  خيروجه الأالتّ  نّ ابق فإكما سبق ذكره في الجزء السّ  

في  كثرأ تستثمرن أعليها ة الموارد البشريّ وظيفة  نّ يرى أستراتيجي'' وجه الإ'' التّ  يسمى

في قدرة  ادمحدّ و  اهام ايلعب دور سيير التّ  هذا نّ مع القناعة أ ستراتيجي،الإ هادور 

   )..Arcand, 2001, p  52 ( لها'' ك قويّ محرّ  مات على البقاء والاستمرار، وهوالمنظّ 
  

الجدير بالذّكر أن مفهوم التّسيير الإستراتيجي للموارد البشريّة كان موضوع العديد من و 

        حسب تناوله كنتيجة التّفسيرات، في حين أنّ عملية تعريفه تطرح إشكاليّةو  التّحليلات

 "resultat''   أو عمليّة  ''processus''   لا من كمّا هائممّا نتج عنه عددا كبيرا و

نعرض فيما يلي بعض ما جاءت به الأدبيّات كأمثلة حول التّعاريف حسب الباحثين، و 

  :هذا المفهوم

هو  ةوارد البشريّ ستراتيجي للميير الإسالتّ  '' :Wright et Mc  Mahan )1992( تعريف - 

مة بتحقيق تي تسمح للمنظّ ة الّ طة للموارد البشريّ شاطات المخطّ مجموعة من النّ 

  Bayad, Arcand, ,Arcand, Allani, 2004,p. 77)(  هدافها''أ

نشاء إ ة هوستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإالتّ ''  :Truss et Gratton )(1994 تعريف -

مح بتحسين سة، بما يسة للمؤسّ ستراتيجيّ هداف الإالأة و يّ علاقة بين تسيير الموارد البشر 

            'المرونة'و  بتكارالإ ،جديدع التّ التي تشجّ  ةنظيميّ قافة التّ تطوير الثّ و  داءالأ

09 )  . Bel Haj Ali, 2007, p .(  
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           د البشرية يشمل كل القرارات ستراتيجي للموار سيير الإ: '' التّ   Miller )1989( تعريف - 

توجيههم نحو خلق ة، و نظيميّ المستويات التّ  قة بإدارة العاملين في كلّ جراءات المتعلّ الإو 

      . Bayad, Arcand et Allani, 2004, p. 76)(ة دائمة'' ميزة تنافسيّ 

ستراتيجي للموارد سيير الإ'' التّ  :St- onge, audet, Haines et Petit ) 1998( تعريف -

مجموع ممارسات تسيير سة و عضوي بين استراتيجية المؤسّ  رتباطاة هو وضع البشريّ 

  ).Arcand, 2001 ,p.37( ة'' الموارد البشريّ 

ة العمليّ هو ة ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإالتّ ''  :Bratton et Gold )2003( تعريف - 

ة ستراتيجيّ الأهداف الإة و ل في وضع علاقة بين وظيفة الموارد البشريّ تي تتمثّ الّ 

   .)Bel Haj Ali, 2007, p. 09( داء''مة بهدف تحسين الأللمنظّ 

ة هو ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإ" التّ  :Baid et Meshoulam )1984( تعريف -

، الكفاءات، هياكلمثل للالأ الاستخدام لضمانسة المؤسّ  اتي تستعملهالّ الوسيلة 

، المحيط تي يمنحهالفرص الّ ا استغلالبهدف تي تمتلكها الموارد الّ العمليات، و 

أن تعيق تحقيق  تي يمكنة الّ الخارجيّ  الإرغامات أثرمن  ضة بأكبر قدر ممكنمخفّ 

  ). Dolan et al, 2002, p. 56(هدافها'' أ

لا، وّ أ: اعتباراتلعدة  ذلكس، ساالأمن نفس تنطلق  هاعاريف فإند هذه التّ غم من تعدّ بالرّ 

ات ستراتيجيّ إة وضع ل في عمليّ ذي يتمثّ الّ ة البشريّ ستراتيجي للموارد الإدماج الإفكرة 

  الداخليكامل التّ لى إالحاجة مة، و ة للمنظّ ة العامّ ستراتيجيّ مع الإ ربطهاو  ةالموارد البشريّ 

ة ستراتيجيّ الخارجي مع إ التكاملكذلك ة فيما بينها، و لممارسات تسيير الموارد البشريّ 

بشكل واسع في تطبيق ة تيجي للموارد البشريّ ستراسيير الإالتّ يساهم  ثانيا المنظمة.

قافي ر على البعد الثّ ممارسات تؤثّ ت من خلال وضع سياسات، نشاطات، و استراتيجيّ الإ

ة ستراتيجيّ وجهات الإلتّ في ا امهمّ  اجزء صبحتأة الموارد البشريّ فمة، الهيكلي للمنظّ و 

ختيار إأن يتأثّر  بيجو  .سةة للمؤسّ نتاجيّ ات الإير العادي للعمليّ كذلك في السّ و 
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 اساسيّ أ اشرط ةتسيير الموارد البشريّ صبح يالي بالتّ و  ة ستراتيجيّ الإ بالأهداف الممارسات

ة لا يكون ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإالتّ فإنّ خيرا أو . ةظيميّ التنّ  اتغير في تطبيق التّ 

ة تبطة بفعاليّ بعاد المر اهمته في تحسين مختلف الأفي حالة مس لاّ إ له معنى حقيقي

  مةالمنظّ  استمرارو   لنجاح اساسيّ أو  امهم ايصبح بذلك شريكو  ،دائهاأمة و المنظّ 
)Bayad, Arcand, Arcand et Allani, 2004 (.    

برز عاريف ينّ تحليل هذه التّ إف   St-Onge, Audet, Haines et Petit)1998( حسب 

صورات القديمة لتّ اعن  انشقاق حقيقيّ  عنر ة يعبّ ستراتيجي للموارد البشريّ الإسيير التّ  نّ أ

تمايز يقليدي للمستخدمين و التّ سيير مة، فهو يتعارض مع التّ فراد في المنظّ لتسيير الأ

 خرىة الأنظيميّ للوظائف التّ  اتفاعليّ و  اتابع اعنصر  تبقىالّتي ة عن تسيير الموارد البشريّ 

  .غم من تثمينها للمورد البشريبالرّ 

اخلي رابط الدّ لى التّ إن الحاجة ها تبيّ نّ أنلاحظ  عاريففي هذه التّ كثر أمعن التّ  عندو 

تفرض فهي خرى، أة من جهو  ،من جهة ة فيما بينهادارة الموارد البشريّ إلأنشطة 

 تمايز قويّ مة، وهذا يشكل معيار تفرقة و ستراتيجية المنظّ إرابط الخارجي مع ضرورة التّ 

    ).Dayan et al, 1998, p. 333(  لدى العديد من الباحثين

سيير '' التّ  :ما سبق كما يلي كلّ  تعريفهفي  Besseyre Des Horts )1988( صلخّ  

سواء  ،الاجتماعيّةصورات الأخرى للوظيفة ستراتيجي للموارد البشرية يفوق كل التّ الإ

سيير التّ شيء في مفهوم  همّ أو  ة.و تسيير الموارد البشريّ أقليدي تّ تسيير المستخدمين ال

رها ة للموارد التي تسيّ ى نظرة ديناميكيّ وظيفة تتبنّ النّ أة هو موارد البشريّ راتيجي للستالإ

متناسقة مترابطة و جراءات إتطبيق و  ن تكون قادرة على تخطيطأهذا يستلزم و تديرها، و أ

مراقبة تها و ستراتيجيّ إطار إسة في ها المؤسّ تي تضعلأهداف الّ مع ا أيضاو  فيما بينها

 نتكوّ  التيتطوير الكفاءات، و ق بمهام جذب، تحفيز، و جراءات تتعلّ لإهذه ا تائج.النّ 

  الممارسات في المقاربة الجديدة لتسيير الموارد البشرية''متناسقة من و  مترابطةمجموعة 
)Manon, 2009, p.4.(   
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موضوع بحث  كانت ةللموارد البشريّ ة ستراتيجيّ مكانة الإال نّ أ، يمكننا القول في الأخير

نّ '' نظام تسيير الموارد أ   Weiss)1999( ، حيث يشيرالعديد من الباحثيندى لنقاش و 

تنمية الموارد لى جذب و إالعمليات التي تهدف المهام و  نشطة،ي مجموع الأيغطّ البشرية 

ة يربط بوضوح تسيير البشريّ  ستراتيجي للمواردسيير الإالتّ و  الحفاظ عليها،ة و البشريّ 

نسيق بين ضرورة التّ من د أكّ مة مع التّ ستراتيجيّة للمنظّ ة الإة بالعمليّ الموارد البشريّ 

أنّ البعد  Besseyre Des Hortsد كذلك يؤكّ  .ة''مختلف ممارسات تسيير الموارد البشريّ 

لدى العديد من  ثابتة ليس له تصور واضح و الموارد البشريّ  لإدارةستراتيجي الإ

أنّ  هي ة و ساسيّ أدافع عن فكرة ن نأ نايمكن الممارسين، لكن رغم ذلكن و الباحثي

 لإدارة خارجيترابط  :ن منتكوّ ة يلموارد البشريّ دارة اإة '' في ستراتيجيّ مصطلح '' الإ

ة البشريّ دارة الموارد إ ترابط داخلي لأنشطةة، و نظيميّ تّ رغامات الة مع الإالموارد البشريّ 

 هماصوران مختلفان لكنّ هذان التّ والبعيد، و المدى المتوسط  يتم ذلك علىفيما بينها، و 

                     ة''ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإل مصطلح '' التّ لان لما يمثّ مكمّ 
 )Besseyre Des Horts, 1991.(  

 

 )Alignement( مطابقةمحاذاة و ة هو ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإعليه فالتّ و 

ة هو وسيلة ضروريّ سة، و ة المؤسّ جيّ ستراتيإ معة لبشريّ ممارسات تسيير الموارد ا

ة، ر مواردها البشريّ ن من اكتساب نظرة شاملة لتسييمات لتتمكّ تستخدمها المنظّ 

تظهر و  )p. 14) ,Guerin et Wils, 2002 نظيميةهانات التّ في مختلف الرّ  دماجهاإ و 

الفرص ي تواجهها و عوبات التسة بتحديد مختلف الصّ ه يسمح للمؤسّ نّ أيته في همّ أ

في الفقرة الموالية نحاول تقديم مجموعة و فكير. تطوير طريقة جديدة للتّ و  متاحة لها،ال

موذج النّ ة و ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإبين التّ  الاختلافتي تناولت قاط الّ من النّ 

  .قليديالتّ 
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  .قليديالتّ موذج النّ رد البشريّة و ير المواموذج الجديد لتسيالنّ  الفرق بين 3- 3-2 

            الجديدة GRHتمييز بين و  اختلافعلى وجود  سييرفي أدبيّات التّ  ونكد الباحثيؤ 

، ةير الموارد البشريّة التقليديّ يتسة '' و ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإلة في '' التّ المتمثّ و 

  هي: و  اختلافاتثلاثة   Legge )1995(  دفقد حدّ 

ا تسيير مستمرة للعاملين، أمّ المراقبة الو  سييرتسيير المستخدمين يرتكز على التّ  -

ة ولويّ أة تقاسم وظيفة الموارد البشريّ ة الجديد يجعل من تشارك و الموارد البشريّ 

 نسيق بين مختلف الموارد.ة من أجل التّ ضروريّ 

ة قنيّة، في حين تسيير الموارد البشريّ ه نحو الجوانب التّ تسيير المستخدمين موجّ  -

البعد قافي و سيّير الثّ نظرة شاملة من خلال دمج التّ و  اعامّ  اهالجديد يقترح توجّ 

 مة. للمنظّ  الاجتماعي -فسيالنّ 

سات تسيير الموارد ق بدمج ممار مييز حسب نفس الكاتب، يتعلّ للتّ  مهمّ خر آتبرير 

   .)Ait Razouk , 2007, p.27  ( ساتة للمؤسّ ستراتيجيّ ة مع الأهداف الإالبشريّ 

      ير الموارد البشريّة، ظرة الجديدة لتسيزة للنّ ن هذه الخصائص المميّ العديد من الباحثيدعّم 

في  امهمّ و  اأساسي ال عنصر دماج الموارد البشريّة'' الذي يمثّ إدوا أهميّة مفهوم '' حدّ و 

ة دارة الموارد البشريّ فإدماج أو تكامل إ ،ص تسيّير الموارد البشريّةتخصّ ميدان و تقدم 

نسيق بين التّ ة و نظيميّ ات التّ ستراتيجيّ تنفيذ الإة و غصياخيرة في يشير إلى إشراك هذه الأ

 ,Schuler et Jackson( مة ة للمنظّ ستراتيجيّ الإ الاحتياجاتة و دارة الموارد البشريّ إ

  . )22 .، ص2012نقلا عن زياد مفيد القاضي، ، 1999
الموارد تسيير و  بين تسيير المستخدمين  Leggeمييز الذي وضعه عن في التّ التّمب

دة لتسيير متجدّ لى فلسفة تي تقودنا إتحديد بعض العناصر الّ  ة الجديد، يمكنالبشريّ 

يمكن قافي... و دماج الجانب الثّ كذلك إالفرق، و عاون، تسيير مثل: التّ ة الموارد البشريّ 

  تفصيلها  فيما يلي: 
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    للإنتاج ساسيّة عامة الأالدّ هم يخ فكرة أنّ البشر سيير الحديث على ترسيسهر التّ  -

 جاح.النّ و 

مكانيّات الإ توفير كلّ لأفراد وإسناد المهام لهم، و رة في اختيار ابع أساليب متطوّ يتّ  -

 داء المتميّز.تساعدهم على الأتي نظيميّة الّ التّ الماديّة و 

ظر عن المستويات النّ  يعمل على خلق مشاعر المشاركة بين العاملين بغضّ  -

 .ليهاتي ينتمون إنظيميّة الّ التّ 

اعتبار العاملين و ع العملاء و المشترك م فاهمعلى التّ  قائمةع على قيام قيادة يشجّ  -

 ،هتوجّ  ،عاملة التي تشجّ الشّ  ذلك عملا بمنطلق القيادةجاح، و الجميع شركاء في النّ 

 داء الأفراد.م أتقيّ ترشد و 

 تكوين الأفراد.تشجيع العمل الجماعي و  -

 دارة.ذاته من اهتمامات الإ غيّير في حدّ فالتّ حداثه، لا يخشى التغيّير بل يعمل على إ -

ساليب الإرشاد باعتبارها الأوجيه و التّ عليم و التّ دريب و عمليّات التّ ليولي اهتماما كبيرا  - 

 .ليهاالحاجة إ تي هي في أمسّ القدرات الّ ة لتكوين المهارات و الرئيسيّ 

 فوق.التّ ميز و لتّ لى اإة الوسائل المؤديّ  باعتباره من أهمّ  الابتكارى مفهوم تبنّ ي -

    منه  الاستفادةا مقبولا، فهو بمثابة درس يجب يعتبر الفشل أو الخطأ في العمل أمر  -

. ص  ،2007جاح. ( علي غربي، بلقاسم سلاطنية، اعتباره كخطوة في سبيل النّ و 

49 -48( 

ة موارد البشريّة أصبح طريقير التسيّ مفهوم أنّ  عتبراجديد و هذا التّ  Storey) 2001( دعّم

ظرة هي تختلف عن النّ ير الأفراد، و ق بتسيّ دخل فيما يتعلّ التّ فكير و دقيقة للتّ و  جديدة

ات، درجة اليقظة الفرضيّ و  هي: المعتقداتع خصائص أساسيّة و ربليديّة من خلال أقالتّ 

                    المناهج المستخدمة، الطرق و جرائيّةالإستراتيجيّة، تصميم الإدارة الإ
 ( Ait Razouk, 2007, p.28) 
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قليدي كما ور التّ الدّ ستراتيجي للموارد البشريّة و ور الايمكن تلخيص الاختلاف بين الدّ و   

  :مواليحه الجدول اليوضّ 
  ة.قليدي للموارد البشريّ سيير التّ التّ ستراتيجي و سيير الإأوجه الاختلاف بين التّ  ):07جدول رقم (

  ة.المدخل الكلاسيكي لإدارة الموارد البشريّ   ة.وارد البشريّ ستراتيجي لإدارة المالمدخل الإ  المجالات

ة ة العامّ ستراتيجيّ المشاركة في تصميم الإ  خطيط الاستراتيجيالتّ 
ة ستراتيجيّ إبين كامل بينها و تحقيق التّ سة و للمؤسّ 

  ة.الموارد البشريّ 

  ة.ات اليوميّ هتمام بتسيير العمليّ الإ

المكانة و  لطةالسّ 
  ة.نظيميّ التّ 

  

سة، يوجد دارة العليا للمؤسّ بر جزءا من الإتعت
مثل ة الموارد البشريّ  شؤون رئيسلنائب 

  ة...سويق، الماليّ الوظائف الأخرى كالإنتاج، التّ 

  ة.نفيذيّ دارة التّ من الإتعتبر جزءا  

تنسيق بدرجة مرتفعة مع الوظائف تكامل و   نسيقالتّ كامل و التّ 
  ة....ليّ الماو   سويق ة كالإنتاج، التّ نفيذيّ التّ 

جزاء أجميع تنسيق بدرجة مرتفعة مع تكامل و 
  ة.نظام الموارد البشريّ 

ة تكامل بدرجة متوسطة أو منخفضة مع بقيّ 

  الوظائف الأخرى.

طة أو منخفضة تكامل و تنسيق بدرجة متوسّ 

  ة.جزاء نظام الموارد البشريّ بين أ

  

خدمة الموارد  عملاء
  .ةالبشريّ 

    ن و العاملين من المديري نمستخدميلظر لالنّ 
و سة أغيرهم على أنهم عملاء للمؤسّ و 

تحسين جودة الخدمة، مستهلكين، من هنا يجب 
المديرين على كافة تحقيق رضا العاملين و و 

  دارية.المستويات الإ

  تقديم الخدمة حيث يتم الطلب عليها.

  بالمدى القصير. الاهتمام  بالمدى البعيد الاهتمام  منيةهيئة الزّ لتّ ا

  ) 15. ، ص1997( ر: عايدة سيد خطابالمصد

قليدي) سييري ( التّ طارها التّ لت من إدارة الموارد البشريّة تحوّ وظيفة إ نّ أخيرا نستنتج أ

سة نافسي للمؤسّ ز التّ ميّ قليدي لم يعد كافيا لتحقيق التّ دورها التّ ستراتيجي، و إلى دورها الإ

 امصدر ستراتيجي و ت طابع إمواردها ذا اعتبارذلك أصبح لزاما على هذه الأخيرة ل

 ).2004( سواكري مباركة،  ز للأداء المتميّ 
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   ة.ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإلتّ لة ظريّ سس النّ الأ 3-3

ة من عدّ ة ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإميدان التّ يتكوّن على المستوى النظري 

سيير الموارد البشرية ت ممارساتمختلف بين كامل التّ و  بطرّ ة النظريات تعالج عمليّ 

   ة.ستراتيجي للموارد البشريّ ور الإالدّ  تفسيرثبات و إوتحاول  ،سةللمؤسّ مو النّ  ةاستراتيجيّ و 
  

كل  دحدّ بحيث  ،ةظريّ ماذج النّ بير من النّ ات، يظهر وجود عدد كدبيّ تحليلنا لمختلف الأ

ظريات : النّ تصنيفينمة حسب ة نماذج مقسّ ستّ   Mc Mahan(1992) wright et من 

 ول الباحثوناح قسيمبهذا التّ ستراتيجية. الإغير ظريات النّ و ة للموارد البشريّ ة ستراتيجيّ الإ

       مختلف النماذج التي تطبق على ممارسات تسيير الموارد البشرية من جهة ،جمع

من ة المنظمة، و ستراتيجيّ أثرها على إتحديد و  )ةموارد البشريّ ستراتيجية لل( النّظريات الإ

ق في حالة وجود خلل مرتبط تي تطبّ ة الّ ستراتيجيّ الإغير ظرية ماذج النّ خرى النّ هة أج

   .) Manon, 2009, p. 55( ةبممارسات تسيير الموارد البشريّ 
  

            لوكيظم، المنظور السّ نظرية النّ ، )théorie de l’agence( ة الوكالةنظريّ من  فكلّ 

قليل بما دون التّ و  ة،ستراتيجيّ إلى النّظريات الإ نتميتزة على الموارد ظرية المركّ النّ و 

 زةظرية المركّ ز من خلال هذا البحث على النّ خرى، سوف نركّ ماذج الأجاءت به النّ 

تسيير الموارد نظيمي و لتّ داء اتي سمحت بإظهار ارتباط وثيق بين الأالّ على الموارد 

 لوكيالمنظور السّ باختصار  تناولسوف ن ةظريّ لى هذه النّ طرق إقبل التّ و  .ةالبشريّ 

  .أس المال البشريّ ة الرّ لى نظريّ بالإضافة  إ
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 لوكي.السّ  المنظور 3-3-1

تي وضعها ة الّ للموارد البشريّ  ةلوكيّ ظرية السّ من النّ  درحلوكي ينالمنظور السّ 

Schneider (1985).  1995 (كل من اظهر أو Jackson et Schuler  ( انطلاقا من

دوا كّ أمات، و في المنظّ  سهولة تطبيقهو  بالبساطةز لوكي يتميّ نظور السّ الم أنّ  مأعماله

جل من أو ن. طار معيّ ة في إثار تسيير الموارد البشريّ آبين الأداء و  تكامل على وجود

موذج في ميدان ة لهذا النّ ساسيّ للعناصر الأ امختصر  اذلك، نقترح عرضأكيد على التّ 

نا نرجع فإنّ  لوكيلى المنظور السّ إ طرقعند التّ ف .ةستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإالتّ 

نظمة الم نّ أ''  :اليةالتّ  مةموذج ينطلق من المسلّ نساني، هذا النّ لوك الإلى السّ أكيد إبالتّ 

ون سلوكهم ملائم مع فراد يكعلى أ عتمادالإ من خلال لاّ لا يمكنها تحقيق أهدافها إ

  )Arcand, Arcand, Bayad, et Fabi, 2004(  ''ة للمنظمةستراتيجيّ المتطلبات الإ

  ة. ة تنافسيّ ستراتيجيّ إ المرغوب فيهالوكات السّ تصبح بذلك و 

  

، بحيث  Porter )1980( رهاتي طوّ ة الّ نافسيّ ات التّ ستراتيجيّ الإ في هذا المنظور ندرجيو 

ف من مختلف لوكي يتألّ أنّ المنظور السّ  Schuler et Jackson  من د كلّ يؤكّ 

مع  )s’aligner(  و مطابقةأ فراد في محاذاةتي تجعل سلوكات الأات الّ ستراتيجيّ الإ

حسب هؤلاء الباحثين، يوجد ثلاثة أنواع من و مة. ة للمنظّ نافسيّ ات التّ ستراتيجيّ الإ

 زةة المركّ ستراتيجيّ ة: الإنافسيّ على الميزة التّ  للحصول تي يمكن استخدامهاات الّ ستراتيجيّ الإ

زة ستراتيجية المركّ الإو  المركزة على تحسين الجودة، ستراتيجيّةالإ الإبداع،و  الابتكارعلى 

  .)p. 61 Manon ,2009 ,( كاليفعلى تقليل التّ 

مات التي تعمل في محيط ق بالمنظّ '' تتعلّ داعبهي '' إستراتيجية الإالإستراتيجية الأولى و 

العالي  لتزامالإحقيق ة تتسيير الموارد البشريّ من ، هذا يتطلب بتكارالإو  جديدز بالتّ يتميّ 

سلوكات لها علاقة  طلب منهم تبنيها تخرى، لأنّ ات الأع الإستراتيجيّ للعاملين مقارنة م
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سبة ما بالنّ أ  مستوى عالي من الكفاءات...الخ.و  ةستقلاليّ الإو ، بتكارالإ ،بالإبداع

محاذاة  لىة على تحسين الجودة''، فهي تسعى أو تهدف  إانية '' المركز ة الثّ ستراتيجيّ للإ

في هذه  يتّصف العمّالو  ،محتوى العملفراد مع تحسين طرق و سلوكات الأو مطابقة أ

أخيرا و  يته.كثر من كمّ بجودة العمل أ هتمامالإلتزام العالي والمرونة، و الإة  بستراتيجيّ الإ

طار كاليف'' ترتبط بإة المركزة على تخفيض التّ ستراتيجيّ هي '' الإالثة و ة الثّ ستراتيجيّ الإ

ة نافسيّ الميزة التّ يتم تحقيق طار في هذا الإ، و قتصادالإة للمراقبة و ولويّ طي الأيع نظيميّ ت

كثر المنجزة أة العمل ة، كميّ نتاجيّ الإفع من الرّ من خلال توجيه سلوكات الأفراد نحو 

             جديدالتّ و بتكار الإللمبادرة،  ة للعامل، غياب تامّ ة المحدودمن الجودة، المسؤوليّ 
 ) Arcand, Arcand, Bayad et Fabi, 2004.(  

مطابقة  و ن تقوم بمحاذاة مة أعلى المنظّ  ،المستهدفة ةستراتيجيّ عن الإ ظرالنّ  بغضّ 

سلوكات خلق كذلك ة و تسيير الموارد البشريّ لممارسات المن  تها مع مجموعةستراتيجيّ إ

 ة، حدّدوارد البشريّ ممارسات تسيير الم فيما يخصّ  تعمل فيه. ملائمة مع الإطار الذي

وظيف، تقييم التّ و  ختيارالإخطيط، الية: التّ الممارسات التّ  Schuler et Jackson   كل من

ن اختيار ا أكما إعتبر  تطوير الكفاءات.كوين و لمالي، التّ عويض اداء، ممارسات التّ الأ

بل يجب أن ، ة المستهدفة غير كافستراتيجيّ مطابقتها مع الإو  ملائمة ممارسات

لة المتمثّ و  مجموعة من الاعتباراتل Schuler et Jackson  حسبخيرة تجيب هذه الأتس

   في:

 لوكات المطلوبة.في السّ  الانخراطو  لتزامبالإيجب أن تسمح للعامل  -

 لوكات المطلوبة.رون السّ العاملين يطوّ  تضمن أنّ  نعليها أ -

  مة.ف المنظّ هداأتي تخدم السلوكات الّ  ةتنميال على العمل و يرا تحفز العمّ خأ -
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        ر يعمل كأداة هدفها تشجيعة متغيّ روط يصبح تسيير الموارد البشريّ من خلال هذه الشّ 

 ,Arcand ( مةة المنظّ تي تخدم استراتيجيّ الّ لوكات المطلوبة من العاملين و تقوية السّ و 

Arcand, Bayad et Fabi, 2004.(  

 

  س المال البشري.أة الرّ نظريّ  3-3-2

ات من القرن العشرين، هذا يّ ينتّ ائل السّ أو صطلح رأس المال البشري منذ بدأ استخدام م

م استخدو . 1964' سنة 'Beckerكتابات '' ، و 1960سنة  ''Schultz'' ده كتابات ما تؤكّ 

توجيه و  عمال كأسلوب لجذبمات الأمنظّ وق و لى السّ إتقديمه تمّ هذا المصطلح و 

 .)Ait Razouk, 2007, p.78  (ماتظّ داء المنأال في هتمام نحو مساهمة العمّ الإ

هناك الكثير من  يلاحظ أنّ  ظري لموضوع رأس المال البشريدب النّ بمراجعة الأو 

   لهذا المصطلح. ريفاعالتّ 

بحيث تطويره، ع بين اكتساب رأس المال البشري و ن يجمأفين من حاول من المؤلّ ف

، أخذونها اينما يذهبونعرف على أنه المعرفة والمهارات التي يمتلكها العاملون وي

بشكل فردي وبعضها يكون بشكل عام أي أنه المعرفة  وبعض هذه المعرفة تكون

المنظمة فهي موجودة في  لداع التي لا يمكن امتلاكها من قبوالخبرة والمهارة والاب

 وأكد على ذلك .)17، ص. 2009 ،فيصل عبدمحمد غسان () عقول الأفراد (معرفة ضمنية

)1961 schutz (وجاء بيكر ، "مجموع المهارات والخبرات والمعارف"  :حيث عرفه بأنه

 الذي أكمل التعريف السابق حيث أضاف لما سبق الشخصية،) Becker 1964(بعده 

 مكان التدريب والاستثمار لرأس المال البشري ھ
 أن الشركة والمظهر والسمعة وبينّ 

تي يجلبها صول الّ هو مجموع الأ س المال البشريالرأ"  :أنّ  Becker )1993(حيث يرى 

ة، وهي في مجموعها الخبرة المهنيّ دريب، و عليم، التّ مة مثل التّ لى المنظّ إرد معه الف
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إحداث ى إلتؤدّي هذه العناصر  يفترض أنو ، ها يطلق عليها رأس المال البشريتراكمو 

  ."مةدارة المنظّ إإلى زيادة قيمة الفرد في نظر و م المهني، قدّ تحقيق التّ ة و يجابيّ تأثيرات إ

اه ذي تتبنّ عريف الّ لمصطلح رأس المال البشري، التّ كثر انتشارا الأ عاريفمن التّ و  

: '' مجمل هذي يرى أنّ الّ و  )OCDE, 2007( عاون الاقتصادي التّ و  نميةمة التّ منظّ 

و يكتسبها أنسان تي يمتلكها الإخرى الّ زات الأكل المميّ لات والكفاءات و المؤهّ و  المعارف

 يةفاهق له الرّ ة، تحقّ شخصيّ ة، و ة، اقتصاديّ ه بمزايا اجتماعيّ ن تمدّ أتي من شأنها الّ و 

  ).OCDE,2007, P.30(  ةالاقتصاديو  ةالاجتماعيو  ةالفردي

لات، أس المال البشري: الكفاءات، القدرات، المعارف، المؤهّ الرّ  نيتضمّ وعليه، 

وم تي تقريقة الّ كذلك الطّ  نيتضمّ و، خبرة العاملين في المؤسسة و  المهارات، تجربة

 شاطات، الاعتراف بهمدماجهم في مختلف النّ تطويرهم، إ ،هاعمالة المؤسسة بتنمي

    أس المال البشريها عناصر الرّ كلّ و  جديدالتّ بداع و لى ذلك الإإمشاركتهم،  بالإضافة و 

) Le Louarn et Wils, 2001(.  

كفاءات العاملين ارف، مهارات، و نّ مستوى معأأس المال البشري ة الرّ نظريّ  تفترضو 

 Jackson et )1995( حسبف .ة للمؤسسةقتصاديّ الإ لخلق القيمة اساسيّ أ ال عنصر تمثّ 

Shuler   ّمن خلال ف ،خرىصول الأتوازي أهميّة الأ أس المال البشري له قيمةالر

قها تحقيو ال خلق القيمة لعمّ يمكن لبداعاتهم، إ و  ةدائيّ كفاءاتهم، خبرتهم، معارفهم الأ

من  تكون بشكل طبيعيو  فراد في العملزات الألى مميّ إلها، تعود بطريقتين: أوّ ذلك و 

هي خلق القيمة انطلاقا من و  نية غير مباشرة،وعي للمواهب. الثاّ طبيق الطّ التّ خلال 

 لى تقديم أحسن ما لديهمإال ة تدفع العمّ ة لتسيير الموارد البشريّ تطبيق استراتيجيّ و  وضع

(Bel Haj Ali, 2007, p . 24).  

 ،لتحقيق القيمة المضافة ال عنصر تمثّ في المؤسسة ة أنّ الموارد البشريّ يظهر ا سبق ممّ 

فمن خلال وضع  .في خلق هذه القيمة امهمّ  اأس المال البشري يلعب دور الرّ  نّ أو 




                                   :  	� ا�����ا����
 . GRHوأداء وظ��
    ا��ّ���� ا����ا���� ����ارد ا��

 

208 

 

خاذ تطبيق ممارسات فعّالة لتسيير الموارد البشرية ( تكوين، توظيف، المشاركة في اتّ و 

تحسين مستوى كفاءات، معارف،  نظام محفز للأجور...) يتمّ و  ات، تقييم الاداءالقرار 

يسمح ذلك بتحسين أس المال البشري و فع من قيمة الرّ الي الرّ بالتّ و  مهارات العاملينو 

  . مةة المنظّ فعاليّ ة و نتاجيّ لإا

ميزة تحقيق سة على تساعد المؤسّ وظيفة تسيير الموارد البشرية  على هذا الاساسو 

أس المال البشري بطريقة تجعله يساهم في تحسين تشكيل الرّ بناء و  عن طريقة نافسيّ ت

   سة.مؤسّ لل عامّ داء الالأ
  

  ظرية المركزة على الموارد.النّ  3-3-3

الباحثون في تسيير  عتبري، ةأكثر شموليّ  ةة منطقيّ بحثهم عن هيكلة نظريّ طار إفي 

 ;Barney, 1986; Conner, 1991( على الموارد'' ة المرتكزة ظريّ '' النّ ة أنّ موارد البشريّ ال

Wernerfelt, 1984 (  ساتة للمؤسّ ات الموارد البشريّ ستراتيجيّ إلها القدرة على تحليل   

 )Wright et Mc Mahan, 1992 ( ّستراتيجي للموارد سيير الإة للتّ ل قاعدة نظريّ فهي تمث

ال ة للعمّ ة الجماعيّ لى تطوير الفعاليّ إة تهدف ساسيّ أة ها '' نظريّ نّ أتعرف على ة، و البشريّ 

ة تستخدم ظريّ . هذه النّ )Akremi et Saad, 2004(هداف المؤسسة''أجل تحقيق أمن 

من خلاله تطوير  ذي يتمّ ة الّ ستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإكذلك في بناء مفهوم التّ 

 ),configuration( � ���ّ �ّ ا�مقاربة الة، و العالميّ أة موليّ مختلف المقاربات : المقاربة الشّ 

 . )contingence (وارئ مقاربة الطّ ، و 

ة الموارد في بداية نظريّ ة و بط بين ميدان البحث في تسيير الموارد البشريّ الرّ بدأ 

في  ر هامّ حصل تغيّ  اتيّ مانينفمع نهاية الثّ  .تقويته في مراحل عديدة تتمّ و  ات،يّ التسعين

حليل لى التّ إجهة ساسا متّ ي، فبعد ما كانت أستراتيجحليل الإدوات التّ أنماذج و 

اخلي حليل الدّ لى التّ ركيز عالتّ  إلى جهنظار تتّ بدأت الأناعي للأسواق، الصّ قتصادي و الإ
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، ةة مهمّ سة قطيعة نظريّ لى موارد المؤسّ إناعة المرور من هيكل الصّ يعتبر و  سة.للمؤسّ 

 من الاقتصاد المتولّدةللمقاربات  تقترح بديلاتي الّ  ة المواردنظريّ  ساسيكان عاملها الأ

         تها من خلال محفظة نشاطاتها ستراتيجيّ إ سة و ، فهي لا تتناول المؤسّ ناعيالصّ 

 )portefeuille d”activite  ( /منتجات ) سواق)، بل من خلال مواردها أبمعنى

  .)Allouche et Schmidt, 1995, p. 25 (  ةماديّ غير الة و ة الماديّ الداخليّ 

عمال ارتكزت على الكثير من الأو  ،سةاخلية للمؤسّ لموارد الدّ ظرية حول اهذه النّ  محورتت

ل وّ أ ''Werneflet '' عدّ يسة، و ة الموارد في المؤسّ هميّ أو  دت على دورأكّ تي ة الّ الفكريّ 

في  1984في مقال نشره سنة ذلك و ة على الموارد، من استعمل مصطلح المقاربة المبنيّ 

و ' ' Hamel'' و ''Prahald''  مثالأخرون آتبعه  ستراتيجي، ثمّ الإ سييرجريدة التّ 

''Barney''   ّتي تسمح اخلية الّ تتمركز حول الموارد الدّ تي ظرية الّ ن لهذه النّ و سالمؤس

اعتبرت فيما و  ،)Puthod, Thevenard, 1998, p. 02( نافسية فرد بالميزة التّ سة بالتّ للمؤسّ 

ل بذلك ملامح نظرة جديدة في ات، لتتشكّ يّ سعينة التّ ل فتر بعد مدرسة قائمة بذاتها خلا

   .ستراتيجيسيير الإلتّ مجال ا

تين، فمن جهة ساسيّ أستراتيجي على فرضيتين حليل الإماذج الكلاسيكية للتّ ترتكز النّ 

ة ستراتيجيّ تعتبر متماثلة في الموارد الإ ،شطة في صناعة ماسات النّ المؤسّ  نّ أتفترض 

 نّ أخرى تفترض أمن جهة ، و تي تنتهجهاات الّ ستراتيجيّ كذا الإا و تي تسيطر عليهالّ 

هذا يعني عدم وجود و  ،لنقّ ها قابلة للتّ نّ أغير ثابتة بمعنى كة و الموارد المتاحة متحرّ 

بخلاف ذلك ، تهاستراتيجيّ إسات ضمن ف تلك المؤسّ تباين في الموارد المستعملة من طر 

قترح ت Barney (1991)من طرف  ةممقدّ  د كما هية المرتكزة على الموار ظريّ النّ  نّ أنجد 

سات من نفس القطاع المؤسّ  نّ أهي و  ةنافسيتين بديلتين لدراسة مصادر الميزة التّ فرضيّ 

 ''ي أكة ها لا تكون متحرّ نّ أة مختلفة ومتباينة، و ستراتيجيّ إيمكنها الحصول على موارد 

  :''الموارد  ثبات
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   للموارد.سبي باين النّ ولى: التّ ة الأ الفرضيّ  -

 مواردتمتلك ن أ هايمكن ناعةالصّ نفس ابعة لالتّ سات المؤسّ  نّ أ ظريةالنّ  هذهفترض ت

لى إسة ا من مؤسّ يز نسبيّ ان تتمأ للمواردخرى يمكن أبعبارة مختلفة، ة متباينة و ستراتيجيّ إ

ة الوضعيّ  نّ إعليه فناعة. و و الصّ أذا كانت تابعة لنفس القطاع إى حتّ خرى، و أ

رات متغيّ  لاّ إسة ما هي شهرة المؤسّ و  ةكنولوجيّ ة، المعارف، التّ الموارد الماليّ ، ةالجغرافيّ 

  يزة عن بعضها البعض.امتمسات مختلفة و ن تجعل المؤسّ أ هايمكنو   باين لتّ لقابلة 

 ة الموارد.ة حركيّ انية: نسبيّ ة الثّ الفرضيّ  -

هذا ليست مطلقة، و سات ة الموارد ما بين المؤسّ حركيّ  نّ أظرية يفترض وفقا لهذه النّ 

من قدرتها على  ما لوجود عوامل تحدّ اباين في الموارد قد يكون مستدالتّ  نّ أيعني 

نظيمي يكون من خلال خلق ميزة داء التّ الأ أنّ  كذلك تفترضو الحركة بشكل كامل. 

ل والملتزم وعالي المشاركة أس المال البشري المؤهّ ة على الرّ تنافسية دائمة مبنيّ 

ة وصياغة عتماد على مجموعة من ممارسات تسيير الموارد البشريّ لانخراط، بالاو 

   .prospective ) (Grisé, 1997, p. 02-03 إستباقيّةو   ةديناميكيّ  RHة تطبيق استراتيجيّ و 

ن من ثلاثة زة على الموارد تتكوّ ظرية المركّ النّ  نّ إغموض، فللتّخلص من كل هذا الو 

المفهوم  :ائمةنافسية الدّ الميزة التّ و  ات الخالقة للقيمةيّ ستراتيجة: الموارد، الإمفاهيم مركزيّ 

مجموعة من ه نّ أ''   Wernerfelet)1984( فهعرّ  ذيالّ  ،الموارد ''هو مصطلح '' و  لوّ الأ

ن تي ترتبط بصفة دائمة بأنشطتها، بحيث تتضمّ الّ و ملموسة الغير صول الملموسة و الأ

من  كلّ لة الفعّالة نظيميّ جراءات التّ الإو  فرادة للأيّ لى الخبرة الفنّ إصول بالإضافة تلك الأ

كما  .Grisé, 1997, p. 03) ( ة''جاريّ العلامة التّ ة و التكنولوجيّ و  المنتجاتو  رأس المال 

 لقوّة أو ضعف المؤسّسة''اكلّ عنصر يمكن أن يساهم في نقاط عرّفها على أنّها: ''
)Metais, 2004, p. 31.(  
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                جراءات اقات، الإالطّ صول، القدرات و ها تشمل مجموع الأنّ أ'' :Barney )1991( فهاعرّ و 

م فيها تي تتحكّ المهارات الّ المعلومات، المعارف و ، ة، الخصائصنظيميّ ات التّ العمليّ و 

ن أة من شأنها ات تنافسيّ ستراتيجيّ إتنفيذ إعداد و نها من تمكّ و  اتسيطر عليهسة و المؤسّ 

ثلاثة  بين  Barney زقد ميّ و  .) Métais, 2004, p. 32 ( 'نجاعتها'تها و تزيد من فعاليّ 

قة : الموارد المتعلّ هيو  سةة للمؤسّ ق ميزة تنافسيّ ن تحقّ أنواع من الموارد يمكنها أ )03(

المكانة الجغرافية...الخ)، و وال، تكنولوجية أمأس المال المادي ( مصانع، تجهيزات، بالرّ 

كاء، قدرات كوين، الذّ كفاءات، الخبرة، التّ الشري ( أس المال البقة بالرّ الموارد المتعلّ 

 الهيكلنظيمي ( أس المال التّ قة بالرّ الموارد المتعلّ و  علم...الخ)،التّ العاملين على 

نسيق و نظام نظمة المراقبة، التّ أسمي، خطيط الرّ سة، التّ سمي للمؤسّ الرّ  نظيميالتّ 

                مة...الخ)مجموعات في المنظّ بين مختلف ال ةنظيميّ التّ  كذلك العلاقاتسيير و التّ 
( Métais, 2004, p. 31).   

 قتطبّ ة عندما تضع و سة تكتسب كذلك ميزة تنافسيّ المؤسّ اني، فسبة للمفهوم الثّ ا بالنّ مّ أ

  ن.يالمحتملن و يقة من طرف منافسيها الحاليّ ة خالقة للقيمة '' لا تكون مطبّ ستراتيجيّ إ''

ة تعرف من نافسيّ الميزة التّ فإنّ خرى أة، بعبارة نافسيّ في الميزة التّ ل يتمثّ  الثالمفهوم الثّ 

ة منافسين في نفس الوقت، ة خالقة للقيمة لا تكون مطبقة من طرف عدّ ستراتيجيّ إخلال 

نتاج نفس إو أتائج لى نفس النّ إخرى غير قادرة على الوصول سات الأالمؤسّ تكون و 

ة جل خلق ميزة تنافسيّ أمن ف  Bernay )1991( حسبو  ة.ستراتيجيّ رباح لنفس الإالأ

  :   ةز بأربعة خصائص أساسيّ ن تتميّ أمختلف موارد المؤسسة على دائمة، 

 أحد ن يساهم المورد في خلق القيمة للمؤسسة باعتبارهأخالقة للقيمة: يجب  ن تكونأ -

دات هديتي يمكن استخدامها في استغلال الفرص المتاحة او استبعاد التّ ة الّ نقاط القوّ 

  ة.المحتملة في البيئة التنافسيّ 
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 أو ا يمتلكه المنافسون الحاليونزا عمّ مميّ و ، فريداو  ن يكون المورد نادراأيجب  -

 سة.المحتملون للمؤسّ 

 .من طرف المنافسينبشكل كامل و بسهولة  قليديكون المورد قابلا للتّ يجب أن لا  -

ة ستراتيجيّ طار الإإثل له في خر مماآبمورد  )صعب الاستبدال(ة استبداله مكانيّ إعدم  -

 قليدللتّ  ةرد غير قابلاالمو تكون و  Grisé, 1997, p.03)( .المعتمدة من قبل المؤسسة

ببي سّ بالإبهام الز تتميّ ، ا فريدةة تجعلهكتسب خصائص تاريخيّ عندما ت لثلاثة أسباب:

   .عقيد الاجتماعي الكبيرالتّ و 

ة خاصيّ  نّ أبحيث  ةمن طبيعة بشريّ عندما تكون الموارد  اهذا المنطق يكون حقيقي

 الي صعببالتّ غير ممكنة، و  وأعبة ص ة تقليدهثل هذا المورد تجعل عمليّ لم بهامالإ

جل أه من نّ أ  Barney )1991( اضاف ثمّ ، الحصول عليها من طرف المنافسين

استغلال هذه و  نسيقسة بطريقة يمكنها تّ المؤسّ يجب تنظيم ة، الحصول على ميزة تنافسيّ 

درة، القيمة، النّ ب VRIOائمة بمفهوم ة الدّ نافسيّ الميزة التّ وتتعلق الكفاءات. و  مواردال

  .) Bel Haj Ali, 2007, p.20( نظيمالتّ قليد، و التّ 

  

للميزة  امصدر ل تمثّ ة الموارد البشريّ  نّ إف ،زة على المواردظرية المركّ عليه حسب النّ و 

صبحت أقليد، كما صعبة التّ لا يمكن استبدالها و ، نادرة، ها ثمينةة المستدامة لأنّ نافسيّ التّ 

 يرى كلّ و  .ةستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإات التّ دبيّ أفي  انظريّ  اظرية نموذجهذه النّ 

و أسة لا تعتبر فقط كمحفظة منتجات نّ المؤسّ أ''   Pralahadو '''' Hamel''  من

ة يعني كفاءات محوريّ ل سةامتلاك المؤسّ  نّ يضا محفظة كفاءات، لأأ هي خدمات، بل

   ة.ة امتلاكها لميزة تنافسيّ مكانيّ إ
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  نماذج التسيير الاستراتيجي للموارد البشريّة. 3-4

ر ة تؤثّ نّ ممارسات تسيير الموارد البشريّ أعلى في أيّامنا الحاليّة ن يالباحثغلب أفق يتّ و

ذي ظري الّ طار النّ الإ فقون فيما يخصّ لا يتّ  هملكنّ ، و نظيميتّ لاداء بشكل كبير على الأ

 ،سةمو للمؤسّ النّ  ةستراتيجيّ إ ة و ة الموارد البشريّ ستراتيجيّ إتفسير العلاقة بين ليه يجب تبنّ 

 Bayad, Arcand ,Arcand et )2004( ن قام كل م ة الفهمجل تسهيل عمليّ عليه من أو 

Allani - يد بتحد  - دبيات خلال ثلاثين سنة الماضيةمن خلال مراجعاتهم لمختلف الأ

حاولت تفسير العلاقة بين  ةستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإنماذج في التّ  ةربعأ

لى هذه إل ق بشكل مفصّ سوف نتطرّ و  ،ساتداء المؤسّ أة و الموارد البشريّ  اتستراتيجيّ إ

  : هيماذج و النّ 
 

ذي الّ  :)Le modèle de la comptabilité des RH ( ةنموذج محاسبة الموارد البشريّ  -

 القيمة''.ستراتيجي انطلاقا من مفهوم ''دماج الإة الإمليّ يدرس ع
 

 Le modèle de la planification(  ةستراتيجي للموارد البشريّ طيط الإخنموذج التّ   -

stratégique des RH(:  ّة في حليل حول مساهمة تسيير الموارد البشريّ ز التّ ذي يركّ ال

             .''ajustement''  ة انطلاقا من مفهومستراتيجيّ الإتحقيق الأهداف 

ة ستراتيجيّ إة للعلاقة بين ر مقاربة تفاعليّ ذي يطوّ الّ  ة:ة الموارد البشريّ نموذج تنافسيّ   -

، ستراتيجيرابط الإمن مفهوم التّ  اشاط انطلاقو النّ أمو ة النّ ستراتيجيّ إ ة و الموارد البشريّ 

 ). négociation collective( فاوض الجماعي لتّ و  ،نظيميغير التّ التّ 
 

ر فسّ ي يذالّ  :)Le modèle de compétence des RH(  ةالموارد البشريّ  نموذج كفاءة  -

 مة ''ة انطلاقا من مفهوم '' موارد المنظّ نافسيّ الميزة التّ ة و ة الموارد البشريّ ستراتيجيّ إ

2004, p. 78) Bayad, Arcand ,Arcand et Allani (. 
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  ة.نموذج محاسبة الموارد البشريّ  3-4-1

خلال ة''، تمّ تطويره دبيات هو '' محاسبة الموارد البشريّ الأ حسبل وّ موذج الأالنّ 

أس المال ة الرّ نظريّ و ر بشكل كبير بمدرسة العلاقات تأثّ . 1970 -1960السنوات 

يدعم هذا  ة.ستراتيجي للموارد البشريّ خطيط الإوازي مع نموذج التّ كان بالتّ و  ،البشري

ة تكون انطلاقا من مفهوم '' للموارد البشريّ  ستراتيجيّ دماج الإالإة عمليّ  نّ أموذج فكرة النّ 

 انتاج لاّ إنظيمية ليس هداف التّ نّ تحقيق الأأ''  هديمؤيّ  همّ أالقيمة ''، حيث يفترض 

  سة''ري المؤسّ ة من طرف مسيّ وظيفة الموارد البشريّ تعظيم و لتثمين 

مة كمصدر منظّ فرد/ داخل لتّ ركيز على اعادة التّ إنّ إف et al   Bayed)2004 ( حسب

المساعدة  بالأخصّ مة، و ة المنظّ ستراتيجيّ إلتطوير يستخدم  دليلك اعتبارهيمكن قيمة، لل

عادة توجيه إخطيط، تحديد الحاجات، ة كالتّ موارد البشريّ لل ائعةالشّ  سييرتّ ات العمليّ  في

وظيف، معرفة فع من فاعليّة سياسات التّ تطوير العاملين، الرّ كوين و استثمارات التّ 

 فرادمصالح مختلف الأ قاربتتعزيز تعاون و و رها تقييم تطوّ و مة ة للمنظّ اقات البشريّ الطّ 

  .) ,Allani 2004, p. Bayad, Arcand, Arcand  79( ةنظيميّ هداف التّ جل تحقيق الأأمن 

على  زتها ركّ نّ أ لاّ إتباينها و  ة''بشريّ محاسبة الموارد ال'' تعدد تعاريف نموذج بالرغم من 

دوات د من مدى ملاءمة الأأكّ التّ و  ستراتيجي،إة كمورد صول البشريّ ة قياس الأأهميّ 

ة عرفت جمعيّ و ة. الموارد البشريّ  معالمطبقة على الاصول المادية  ةة التقليديّ المحاسبيّ 

قياس الموارد ة تحديد و '' عمليّ ها: بأنّ  ''محاسبة الموارد البشرية'' ة مريكيّ المحاسبة الأ

 علي محمد عبد الوهابة بهذه المعلومات'' ( ة المعنيّ داريّ مداد الوحدات الإإ ة، و يّ البشر 

ة تقييم ها: '' عبارة عن عمليّ نّ ف كذلك على أتعرّ ). و 19 .، ص1984، سعيد ياسينو 

راتها خلال فترة قياس تغيّ سة، و قارير عنها في المؤسّ عداد التّ إ ة، و حالة الموارد البشريّ 

دارة العاملين لمساعدة الإفراد و ة توفير معلومات عن الأها عمليّ نّ أنة، كما ة معيّ زمنيّ 

  ).280 .، ص2003مين علي، أ( سمية   ستراتيجية مناسبة إالعليا على اتخاذ قرارات 
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ة الاهتمام بالمستخدمين را بزيادة متأثّ موارد البشريّ لالمحاسبي ل موذجالنّ ر تطوّ و ظهر  

قدرات و طاقات من خلال ما تملكه من مهارات و ة صول ذات قيمة استثماريّ أكموارد و 

لى نظام معلومات إسة كذلك حاجة المؤسّ داء، و ا لتحقيق الأساسيّ أكامنة تجعلها مصدرا 

شطة أنو  تقييم قراراتة و ة للموارد البشريّ ستثماريّ القيمة الإكلفة و يحسب التّ و يراقب 

ة في اتخاذ موارد البشريّ ى مشاركة اللإ خيرا الحاجة المتزايدةأها، و تتنميو  تطويرها

 Bayad et  )2004(  دمن هنا حدّ و   .)Dayan, 1998, p 335(  ةستراتيجيّ القرارات الإ

al ربع اعتبارات:أموذج كان من خلال ر النّ نّ تطوّ أ  

 اهامّ  الون موردو المستخدمين يمثّ أفراد الأ نّ أ 1960ارتفاع القناعة منذ سنة  -

مؤهلات، من خلال خصائصها ( ليها إبح ينظر صأة مات، فالموارد البشريّ للمنظّ 

  ة.     قيمة نقديّ عن معارف، خبرة) كأصول تعبّر 

 ككلّ . و ةقيمة الموارد البشريّ ق بكلفة و المراقبة، تتعلّ ر نظام للمعلومات و ضرورة توفّ  -

 متابعة قيمتها. و الموارد  هذه رأس مال، يجب قياس

 رلم يتوفّ ذا إتحفيز العاملين. فتنمية و  كتساب،الا جراءاتإ قرارات و لى تقييم إالحاجة  -

نّ سياسات إف ،قياس تطورهاتها و ة من خلال  تقييم فعاليّ نظام لتقييم الموارد البشريّ 

 منسجمة فيما بينها.سقة و ن تكون متّ أة لا يمكن تسيير الموارد البشريّ 

ظام ففي غياب ن ،ةستراتيجيّ ة في اتخاد القرارات الإعد الموارد البشريّ دماج بُ إ - 

في  اعتبار هذا البعدللمسيّرين ة، لا يمكن بالموارد البشريّ  المتعلّقةللمعلومات 

  زمة لتنميتهاتكريس الموارد اللاّ خطيط و التّ 

)  Arcand, Arcand et Allani 2004, p. 79  Bayad,.(    

موذج نّ لسبة لة كما هو الحال بالنّ تسب شعبيّ ه لم يكلكنّ موذج ة هذا النّ هميّ غم من أبالرّ  

  ."ةستراتيجي للموارد البشريّ خطيط الإالتّ ''  هوو  اليالتّ 
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  ة.نموذج التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريّ   3-4-2

يار صبح التّ أة، و للموارد البشريّ  ستراتيجيّ الإخطيط التّ  ظهرات يّ في بداية الثمانين

           بالأبحاث ءً كثر ثراموذج الأالنّ و  ،للموارد البشريةستراتيجي سيير الإفي التّ  المهيمن

ما جعل بعض الباحثين هذا ، و ساتفي المؤسّ  طبيقى على مستوى التّ حتّ راسات و الدّ و 

  .ةكلاسيكيماذج الالنّ  ضعونه في صفّ ي

 خلال رتتطوّ و  ات،يّ ستراتيجي في نهاية الخمسينخطيط الإولى للتّ ماذج الأالنّ ظهرت 

 طور وفق مرحلتين متتابعتين:لتّ ذا اكان ه بشكل عامّ خمسين الماضية، و ال السّنوات

ستراتيجي للموارد خطيط الإانية '' مقاربة التّ الثّ و ة''، ''مقاربة تخطيط الموارد البشريّ  الأولى

  ة''.البشريّ 

'' من سنة ةتخطيط الموارد البشريّ '' على الممارسين و  ز اهتمام  الباحثينفي البداية تركّ  

التسيير الاستراتيجي للموارد في  اسيّ سأنموذج فرض نفسه كو  1970ى غاية إل 1960

لى الحفاظ إة'' يهدف ي للموارد البشريّ ئ'' نموذج تنبّ  عبارة عنهو ، و GSRHالبشرية 

ة هميّ أظر عن النّ  بغضّ اليد العاملة. و  لب فيما يخصّ الطّ وازن بين العرض و على التّ 

 '' نموذج تفاعليّ  هنّ أالعديد من المنتقدين فقد اعتبر ، الحفاظ على هذا التوازن الهشّ 

)réactive(  ااستراتيجيّ  اخرى ليكون في الحقيقة ''نموذجة الأنظيميّ تابع للوظائف التّ و ،''

ناجع موذج يسمح باستخدام فعّال و نّ هذا النّ أ   Glueck)  (1978 بالعكس يرىو 

وبالأخصّ في محيط غير ثابت  فع من رضاهملرّ اوتنميتهم و  كذلك تطويرهم و  ،للعاملين

العاملين  بإمكان تي تستخدم تخطيط الموارد البشرية،مات الّ ، ففي المنظّ دمعقو 

تثمين وتقاسم معارفهم و  ط مسارهم المهنيّ المساهمة بشكل مباشر في وضع مخطّ 

ذي من خلال الاهتمام الّ ة و طار هذه العمليّ إتكوينهم في مراكز تلائمهم. في تهم و اخبر 

 ,Bayad, Arcand, Arcand  ادائهأفع من ى الرّ لإي ذلك مة لكفاءتهم سيؤدّ توليه المنظّ 

Allani 2004, p 80 - 81) (.  
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 على المستوى المفاهيميات شكاليّ هذه المقاربة الكثير من الإ استخدامأثار لقد  

 سة،ة المؤسّ ستراتيجيّ إة ضمن ستراتيجي للموارد البشريّ دماج الإالإ فيما يخصّ  طبيقيالتّ و 

ادرة،  في بعض الحالات النّ لاّ إليس له جدوى خطيط لتّ نّ اأ  Craft (1980)حيث يرى 

هداف أة مع هو تطابق الموارد البشريّ ساسي و الأ هلى تحقيق هدفإسبة ى بالنّ حتّ 

  مة.المنظّ 

ون بالمقاربة لمهتمّ اقترح اابق، موذج السّ ز بها النّ ذي تميّ قائص الّ انطلاقا من النّ 

                   "ةللموارد البشريّ تراتيجي سخطيط الإالتّ  "هوو  1980في بداية ا آخر نموذجة الاستراتيجيّ 

 )Wils, Le Louarn et Guerin, 1991, p. 45(   ّد ى مجرّ جديد يتعدّ  ر نظريّ كتصو

ة الموارد البشريّ ير تسيما يجعل نّ إ و  ،ابقموذج السّ سبة للنّ ة بالنّ لفظيّ لالة الّ ر في الدّ يالتغي

د وظيفة مجرّ ن تكون لا تكتفي أو  مةفي المنظّ  تيجيّ ستراكشريك إ احقيقيّ  اتلعب دور 

   ). .42Arcand, 2000, p ( ةرجة الثانيّ ة من الدّ تنظيميّ 

 ،تموقعها بشكل قويّ ة و البشريّ للموارد  ستراتيجيّ دماج الإة الإضمن عمليّ  وبالتالي،

زة على كّ المر  ''Harvard'' ة بدعم من مدرسةللموارد البشريّ  ستراتيجيّ خطيط الإالتّ  رتطوّ 

 )Beer, Spector, Lawrence, Mills et Walton, 1984(   ستراتيجيّ سيير الإالتّ 

 ,Devanna, Fombrun et Tichy( ة نسانيّ زة على العلاقات الإ'' المركّ ميشقانمدرسة ''و 

 ،ةيريّ المهام التسيّ و  ولياتالمسؤ د لا في تحديوّ ن أيتين المدرستا، حيث تلتقي ه)1984

ا في ثانيّ ، و سةمؤسّ ة للستراتيجيّ الإهداف لأق احقّ تُ ة لتسيير الموارد البشريّ اقتراح نماذج و 

طار في إة الخارجيّ ة و سة الداخليّ ة المؤسّ ستراتيجيّ بين إ التكاملأكيد على ضرورة خلق التّ 

  .)Wills, Le Louarn et Guerin,1991 , p. 125(    ستراتيجيّ خطيط الإة التّ عمليّ 

ة في البشريّ  هامواردنّ  تدمج أ ، عليهاق الأداء الجيدتحقّ الة و فعّ سات المؤسّ  حتّى تصبح

هي تخطيط وسع و أندماج ضمن مجموعة الإ اعليه ةخير الأ ههذو  ،ستراتيجيّ خطيط الإتّ ال

  .سةالمؤسّ 
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حسب هذا النموذج على ة ستراتيجيّ في الإة دماج الموارد البشريّ إ يتمّ  دقّ بشكل أ

ة الموارد ستراتيجيّ إبين  وافقو التّ أ رورة المواءمةمن خلال ض ستراتيجيّ المستوى الإ

 برمجةشغيلي من خلال على المستوى التّ ( الخارجية)، و موة النّ ستراتيجيّ إ و  ةالبشريّ 

و التوافق بين الحاجات أ(المواءمة  ةة الداخليّ ستراتيجيّ لتحقيق الإ ةروريّ ات الضّ مكانيّ الإ

 Baird et Meshoulam  )1988( من كلّ  يوضحهكما و . ة)المتاح من الموارد البشريّ و 

 ستراتيجيّ خطيط الإة في التّ ساسيّ مسألة أفيما بعد ل لمجاليفتح اسدماج المزدوج هذا الإف

 )cohérence externe( لخارجياالتلاؤم و أساق لاتّ اعن البحث  هيو  ةللموارد البشريّ 

 و التلاؤمأالانسجام و أ الاتساقة، و ة الموارد البشريّ استراتيجيّ ة النمو و بين استراتيجيّ 

 ,Bayad, Arcand(اخلي لمختلف نشاطات تسيير الموارد البشرية فيما بينها''الدّ 

Arcand et Allani, 2004, p 83- 84  (  ّستراتيجيّ خطيط الإى إذا كان نموذج التّ حت 

عيد قد أة، فللموارد البشريّ  ستراتيجيّ ير الإكثر هيمنة في التسيّ يار الأة التّ للموارد البشريّ 

  ة''.ة الموارد البشريّ '' نموذج تنافسيّ   هيو  خرىأة ستراتيجيّ مقاربة إ بظهورالنظر فيه 
  

  ة.ة الموارد البشريّ نموذج تنافسيّ  3-4-3

وافقي، ابع العقلاني، التّ الطّ  نّ إة''، فة الموارد البشريّ دي نموذج '' تنافسيّ حسب مؤيّ 

لا صبح أة للموارد البشريّ  ستراتيجيّ الخطي لمقاربة التخطيط الإاضح) و (الو  دالمحدّ 

بحيث  ،الحديثةمات تي تواجهها المنظّ الّ  رغاماتلإاو عوبات م مع مختلف الصّ تلاءي

ذج المستخدم في نمو '' ) Fitالخارجي ( منطق ''اخلي و الدّ  التكاملصبح مبدأ أ

 Bayad, Arcand, Arcand( معنى يّ أة ليس له ستراتيجي للموارد البشريّ خطيط الإالتّ 

et Allani 2004, p. 84(.  

 اب نمطة تتطلّ امنا الحاليّ يّ في أمات المنظّ ة خصوصيّ د و نّ تعقّ أموذج نّ ال هذا ركما يعتب

 خطيطالتّ  اقترحهذي ة من الّ شموليّ كثر مرونة و يكون أ ستراتيجيّ فكير الإللتّ  اجديد
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 نماذجعتبر نوعا ما خير تلهذا الأ سلفادة المحدّ  ة، فالأنماطللموارد البشريّ  راتيجيّ ستالإ

  طة.مبسّ 

الموارد  تسييرلة في تحليله لمختلف المقاربات الاستراتيجيّ   et al  Bayed) 2004(قام 

ة الموارد البشرية تنافسيّ نموذج منها  ستمدّ ي ةمات منطقيّ مقدّ ربع أبتحديد  البشرية

  :   تهصالأ

ة ستراتيجيّ إعلى و  سلفا ةدمحدّ  )output( اتليها كمخرجإظر ة لا يجب النّ ستراتيجيّ لإا -

 .شكل من خلالهاة التّ الموارد البشريّ 

 ة.ستراتيجيّ سبق الإين أقافة يمكن الثّ ر الهيكل و تغيّ  -

لكن عليها و  )reactive( ة ن تكون تفاعليّ أة لا يجب ة الموارد البشريّ ستراتيجيّ إ  -

 خلال تدخلهاو من أة يميّ نظقافة التّ مو من خلال الثّ ة النّ ستراتيجيّ إالمساهمة في وضع 

 خذي القرار.متّ و رين للمسيّ  ) les schémas de reference(  ةالمرجعيّ  تالتمثيلا في

ستراتيجي الإ سييرَ التّ تجعل  صراع المصالحلطة و علاقات السّ في كلّ تنظيم اجتماعي  -

  .ة محدودةبعقلانيّ  االبشرية مرتبط للموارد

 ستراتيجيّ سيير الإة في التّ مّ ة مههذه المبادئ في صميم ثلاث مقاربات نظريّ نجد و 

    :وهي ةللموارد البشريّ 

   ).l’interdépendance stratégique (ستراتيجي رابط الإمقاربة التّ  -

  نظيمي.ر التّ غيّ مقاربة التّ  -

  .)Négociation collective( فاوض الجماعيمقاربة التّ  -

تدافع ،  Lengnick-hall et Lengnick )1988(من لكلّ  ستراتيجيّ رابط الإمقاربة التّ  أولا،

 ن تصدر منألا يمكن  ة '' المثلى''ستراتيجيّ ختيارات الإالإ نّ أذي يعتبر مبدأ الّ العن 

ذي يدافع عنه المنطق الّ يعتبر و  .préforméشكيل التّ  مسبقتوجيهي و تسيير و أمنظور 

ل من خلا'' اختيار الحلول المقبولة يكون  أنّ   Lengnick-hall et Lengnickمن  كلّ 
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ة ستراتيجيّ بين الخيارات الإ ) processus interactif(  ةو سيرورة) تفاعليّ أ( ة عمليّ 

لات، سلوكات، ( مؤهّ ة على تنفيذهاقدرة الموارد البشريّ ( الفرص) و  عةالمتوقّ 

  .خبرة...الخ)

 مدرسةدي مدعومة من مؤيّ هي الأخرى  ''ةة الموارد البشريّ تنافسيّ '' ئ نموذج مباد، ثانيا

نّ مواجهة أفكرة  تي ترفضالّ ، )Pettigrew et Whipp, 1991(نظيمي ير التّ غالتّ 

 ة ستراتيجيّ إمن خلال نماذج  تمّ ن تأمات يمكن تي تعيشها مختلف المنظّ غيرات الّ التّ 

 Pettigrew etرتكاز على مثل هذا المنطق حسب الإ .)prédéterminé ( مسبقا محددة

Whipp    ةسيير الموارد البشريّ ستراتيجي لتابع الإالطّ يزيل )Bayad, Arcand, 

Arcand, et Allani, 2004, p. 85(،  ير تغّ ناجح و  ر تنظيميّ الاختلاف بين تغيّ كذلك

درجة قبولها خارج ة و ة الموارد البشريّ ستراتيجيّ إن في طريقة تطوير تنظيمي فاشل يكمّ 

 .Arcand, 2001, p( مة فراد المنظّ أ كلمن طرف أي  RH تسيير الموارد البشريّة قسم

44(.  

  

 Kochan, Katz et (فاوض الجماعي'' التّ ب'' ةالثة الخاصّ ظرية الثّ المقاربة النّ ، خيراأو 

Mc Kersie, 1986(،  ستراتيجي رابط الإاستخدام حجج مشابهة لمقاربة التّ من خلال

ن أجب تي ية الّ إظهار الأهميّ و هداف، ة الأولويّ أظر في النّ  عادةإ و نظيمي ر التّ يغيالتّ و 

خرى تسيير الموارد أخاذ القرارات. بعبارة سة في سيرورة اتّ فراد المؤسّ أنوليها لمختلف 

     ة جوبة مرضيّ أو أستراتيجي حقيقي ( البحث عن حلول إطابع  يكون له ة لاالبشريّ 

مع مختلف  )consensus(  جماعإو  توافقموضع  ذا كانإ لاّ إة) ليست مثاليّ و 

 ,Bayad( ةقابيّ مات النّ ص المنظّ بالأخّ و مة المنظّ تي تواجه الّ  عوباتصّ الو  رغامات الإ

Arcand, Arcand et Allan, 2004, p. 86.(  
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  .ةشريّ الموارد الب موذج كفاءةن 3-4-4

من  ىمستوح ، ة''الموارد البشريّ  '' كفاءةل في نموذج خير يتمثّ الأابع و موذج الرّ النّ 

      من خلال مفهوم ة نافسيّ الميزة التّ و ة لموارد البشريّ اة ستراتيجيّ إر فسّ تي تالّ  ة المواردنظريّ 

ة نظريّ ف. "ةالتنظيميّ ة و الفرديّ  مفهوم '' الكفاءاتيقوم على هو و ، ''سة'' موارد المؤسّ 

ظر بالنّ ذلك و أس المال البشري الرّ للكفاءات و  )statique( اساكن ات تعريفالموارد تبنّ 

 .ةجرائيّ إ و ة ة ديناميكيّ ضمن منهجيّ  للكفاءات تسجّ مقاربة اأنّ في حين يهم كمخزون، إل

لعاملين على رفع مستوى معارفهم قدرة ا ىعل ز بشكل خاصّ هي تركّ ياق في هذا السّ 

الميزة  جل تحقيقأتحويل المعارف من مهم من خلال اكتساب، ادماج، و تحسين تعلّ و 

سيير الموارد تيصبح و  ،)(Ait Razouk, 2007, p.76- 77  بشكل جماعي التنّافسيّة

  . ةنظيميّ هداف التّ في تحقيق الأولى رجة الأمن الدّ  اساسيّ أ عاملابذلك ة البشريّ 

ة ل ميزة تنافسيّ قد يشكّ  )GRH( ة تسيير الموارد البشريّ أنّ المقاربة بالكفاءات  ترى

هذه  ،و الاستبدالأقليد صعب التّ و ، اللقيمة، ناذر  اخالق ار ن يكون متغيّ أ هيمكنو  سةللمؤسّ 

        أس المال البشريتثمين الرّ هتمام و جل تبرير زيادة الإأعتبارات المختلفة كافية من لإا

بذلك و  ،)Bayad, Arcand, Arcand et Allani, 2004, p . 6( مة الكفاءات في المنظّ و 

 ساسي بتسيير الكفاءاتأبشكل  اة مرتبطستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإصبح التّ أ

كوين، وظيف، التّ التّ و  ة الاختيارعمليّ  نّ إالي فبالتّ ة، و الجماعيّ ة و الفرديّ  الكفاءاتة خاصّ و 

  سة.بكفاءات المؤسّ  ذي يختصّ سيير الّ نماذج للتّ  داء تعدّ تقييم الأو  طويرنمية والتّ التّ 

نظيمي داء التّ ة في الأستراتيجي للموارد البشريّ سيير الإمساهمة التّ وعلى هذا الأساس، 

ة، تسيير الموارد البشريّ لممارسات على تجميع وتعبئة تقنيات و فقط  قتصرتسة لا للمؤسّ 

سة بما يسمح بظهور معارف جديدة كفاءات العاملين في المؤسّ دماج إبل يجب تحقيق 

 .ةالجماعيّ ة و متراكمة من خلال الخبرات الفرديّ المتاحة و المهارات الو  قدراتالتثمين و 

 معارف ذا لم تستغلّ إي قيمة أ تكون لها ة لاريّ الموارد البش تعتبرفالمقاربة بالكفاءات 
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ن تعتمد على أسة المؤسّ لا يجب على في هذه الحالة،  .في مكان العمل العاملين

 تنميتهايرها و ساليب تسيأبل على  ،نافسيةجل خلق الميزة التّ أمن فقط ة الموارد البشريّ 

   .أيضًا

ز نظيمي المتميّ داء التّ تحقيق الأعلى أس المال البشري الرّ قدرة الكفاءات و من رغم بال

         يرىحيث ب ،داءتحديد مستوى هذا الأل بعض الباحثين يعتبرونها غير كافيةفإنّ 

)2005 ( Donnadieu مستوى الكفاءات لكن سات تمتلك نفس المؤسّ ذا كانت إ ىه حتّ نّ أ

 ،نظيمياء التّ دالأالكفاءات و هذه بين  ةوسيطيّ  آلياتالي هناك بالتّ و  ،يختلفقد دائها أ

 رادة الإنوع من ة، فالأداء اليوم يفترض وجود ائيّ دذا كانت الكفاءات هي المعارف الأإف

 ادائم امصدر ن نجعل هذه الكفاءات أكيف يمكن السؤال هو و  )vouloir faire(  للفعل

نجاح في ، الحلولهذه يتمثّل أحد  Becker et Gerhart )1996( حسب للأداء؟

مناسبة، تسمح مبتكرة و  ،دعةة لتسيير الموارد البشرية مبستراتيجيّ إفي وضع  المؤسسة

 السيير الفعّ همية التّ أهنا تظهر و  ،أس المال البشريبالاستفادة القصوى من كفاءات الرّ 

   .)Ait Razouk,2007, p.78( مةلكفاءات في المنظّ ل

 القدرات، وتوظيف لتثمين الإستراتيجيّة المداخل من أحدث "الكفاءات تسيير"  نموذجأصبح عليه و 

تحقيق أدائها  من الاقتصاديّة اتالمؤسّس يمكّن بما البشريّة للموارد الكامنة المعرفةو  المهارات

مفهوم الكفاءات الرّهانَ أصبح كما ، الجودة والكفاءات على عالمي مبني ظلّ اقتصاد فعاليّتها فيو 

التّكنولوجيّة العالميّة المعاصرة، الأمر الّذي ة و في ظلّ التّحديات الاقتصاديّ  لمؤسّساتهذه االحقيقيّ ل

   .ستراتيجيإيفرض ضرورة تسييرها وفق منظور 

وقبل التعرض بشكل مفصل لنموذج تسيير الكفاءات وأهميته في تحسين أداء المؤسسات من خلال 

التطرق الموالي ، سوف نحاول في الجزء التسييرمجموعة من الأدوات والممارسات المرتبطة ب

لتحديد لى مفهوم الأداء ودراسة مختلف جوانبه والمداخل التي حاولت تعريفه وتفسيره، إ

داء، أو ما يسمى "بأداء تسيير ارسات تسيير الموارد البشرية والأوفهم العلاقة بين مم

  الموارد البشرية".
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 .تسيير الموارد البشريّة في داء الأمفهوم المقاربة النظرية ل 3-5

ر المتغي يمثل، و ات التّسيير والتّنظيمنقطة ارتكاز أساسيّة في نظريّ  اءديعتبر مفهوم الأ

بالرغم من . و استخداما في مختلف الدراسات والبحوث التنظيميةتناولا و التابع الأكثر 

وصعب  واسع مفهوم" دقيق لمحتواه فهو  ديدحول تح اقائم جدلالايزال هناك ذلك 

لابد أن تأخذ بعين  تّسييرنظريّة في مجال القتناع أنّ أي مساهمة مع الإ". و التعريف

قص في لى هذا النّ إبعض الباحثين مبكرا نظيمي''، تطرق التّ  ''الأداء  عتبار مفهومالإ

في ميدان تسيير وخاصة ة النظريّ  راساتدّ خر أكدوا على أنّ الوالبعض الآ، الوضوح

  ه.وتقييم هة تشترط دقة أكثر فيما يتعلق بتعريفالموارد البشريّ 
  

  مفهوم الأداء التنظيمي.   3-5-1

راسات والبحوث التي أجريت حول مفهوم الأداء في ميدان الكم الهائل والمتزايد للدّ 

سيير الاستراتيجي للموارد البشريّة تُظهر الأهميّة المولاة لهذا المفهوم منذ سنوات التّ 

 variables(  راتيّ ثين دراسة العلاقات بين متغالسبعينات، بحيث حاول العديد من الباح

contextuelles(   ،أكدعدم التّ حالة نظيميّة، ة التّ نظيمي، البنيالهيكل التّ كالاستراتيجيّة 

سيير والأثر استخدام مقاربات وممارسات جديدة للتّ  )، l’incertitude( المدرك للمحيط 

  سات.فاعلي لهذه العوامل على أداء المؤسّ التّ 

قة لمفهوم '' الأداء راسات كان لها نظرة ضيّ هذه الدّ  قدي أنّ أغلبالأدب النّ  أظهرو 

د كل أكّ  في حين ،رات قياسهنظيمي'' وذلك بتحديده في البعد المالي ومختلف مؤشّ التّ 

 د،ر في محيط معقّ سات أصبحت تتطوّ ؤسّ أنّ الم  Kaplan et Norton (1998) من 

متعدد مفهوما اء أصبح الأدلفهمه. ف من منظوره المالي  فقط غير كاف وتعريف الأداء

من هؤلاء  حاولة قياسه، بحيث في عمليأخذ ذلك بعين الاعتبار ويجب أن ي ،الأبعاد

للقياس يأخذ بعين الاعتبار  اؤية المتعددة باقتراح نموذجخلال أبحاثهم تجديد هذه الرّ 
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سة مثل: العملاء، العمليات والأبعاد المرتبطة بفرص نمو المؤسّ من جهة البعد المالي 

طرق إلى أهم نماذج الأداء وقبل التّ  .(Dhiaf, 2006, p. 53) جديدعلم والتّ الداخليّة، التّ 

  تي تناولته:ظريّة الّ عاريف النّ نظيمي كمفهوم متعدد الأبعاد، سوف نعرض بعض التّ التّ 

التّنظيميّ تقليدياً على أنّه: '' قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها المحدّدة  داءعرّف الأي

 وهو مفهوم بسيط ساد في الخمسينات، ،)83، ص2000محمد قاسم القريوتي،('' سلفاً 

أدائها عتبر مؤشّرا كافيا على تمجرد قدرة المنظمة على البقاء والاستمرار  توكان

   .اويحمل معنى محدود داءفعاليتها، كما أنّ هذا التّعريف لا يظهر الأبعاد المعقدة للأو 

على أنّه: '' الحكم الإنسانيّ ( فرد أو  Morin & Savoie) 2001(فه كل من وعرّ 

، جماعة) عن مدى ممارسة المنظمة لعملها بشكل صحيح، أي حول الأنشطة، السّلع

 ''ثار المنتظرة من طرف الفرد أو الجماعة من هذه المنظمة ، أو الآالنّتائج

(Monterrat, 2002, p.26).  تعريف على تناولات مختلفة في  انالباحث هذانركّز كما

 الأداء (التنّاول الاقتصاديّ، التّناول النّظاميّ، التنّاول الاجتماعيّ والتّناول السّياسيّ 

بذلك على النّظرة  أكداو  هناك '' عوامل للأداء ''  ه لا يوجد ''أداء'' بلأنّ  اعتبرا) و للأداء

  . )Debbi, 2005, p. 6( الذّاتيّة والشّموليّة له

 الا يوجد تعريفه أنّ  Brunet et Corriveau)  1993( يرى كل منياق، في نفس السّ 

خضع يعبير عنه كميّا إلا أنّه غم من إمكانيّة التّ وبالرّ نظيمي، داء التّ للأ امباشر  اإجرائيّ 

ذاتيّ ومرتبط بالنّموذج أو  وويصعب الاتّفاق على حكم واحد، فه إلى الأحكام الفرديّة

  . المرجعيّة التي يتبنّاها الباحث

تحقيق الأهداف المسطّرة مهما كانت طبيعتها أو  والتّنظيميّ ه داءعام الأوبشكل 

وتحقيق هذه الأهداف يمكن فهمه بالمعنى الضّيّق أي النّتائج المتوصّل إليها،  ، عددها

 داءالأفعال). فالأالأهداف (تي تقودنا إلى تحقيق هذه ات الّ أو بالمعنى الواسع أي العمليّ 
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د الأبعاد وصعب القياس، وعليه للتّعرف على طريقة قياسه يجب التنّظيميّ مفهوم متعدّ 

  .وذلك فيما يلي التي سعت إلى تعريفها مداخلتحديد أهم ال
     

 الأداء التنظيمي.مفهوم مداخل تعريف   3-5-2

وعدم ، وعدم الاتفاق حول تعريفه، التّنظيميّ  لأداءإنّ التّعقيد الذي صاحب موضوع ا

أدّى إلى ظهور  له لى وضع تعريف موحّد وجامعقدرة الباحثين المتخصّصين ع

أو المقاربات لدراسة هذا الموضوع من زوايا مختلفة، هذه  مداخلمجموعة من ال

ه المداخل يتمّ استخدامها لتحديد الأبعاد والمؤشّرات التي تفسر الأداء وتسهّل تحليل

هوم الأداء ومن بين أهم المداخل التي تناولت مفوقياسه في إطار عمل المنظمات. 

  نجد ما يلي:

  مدخل الأهداف.  �

 .وهو الأكثر استخداما داءلتعريف الأ ةرئيسيّ الخل امدمن اليعتبر مدخل الأهداف 

وتعتبر المؤسّسة فعّالة وفق هذا المدخل إذا ما نجحت في تحقيق الأهداف التي أنشئت 

ة للمنظمة، هائيّ ويركّز المقيّمون عند استخدام هذا المفهوم على المخرجات النّ  ،لأجلها

فكلّما حقّقت أو تجاوزت المنظمة أهدافها المرسومة والمخطط لها من ناحية الكم، 

الكيف، الحجم والنوعية أصبحت أكثر فعاليّة، وكلما فشلت في تحقيق الأهداف 

  . )321، ص.  2004( كاظم نزار ركابي، المرسومة أصبحت غير فعّالة

ة (الوظيفة الإنتاجيّة) كمؤشّر لقياس أداء تّشغيليّ يعتمد مدخل الأهداف على الأهداف ال

وأكثرها شيوعا  ،المنظمة، هذه الأهداف يتمّ التّعبير عنها بمؤشّرات كميّة قابلة للقياس

المنظمات خاصة الاقتصاديّة منها نجد: الرّبحيّة، النّمو وحصة المنظمة  أداءفي قياس 

ساطة والوضوح، حيث أن أهداف مدخل ليس على قدر من الب. وهذا الفي السّوق...

 ،غير واضحة ،معقّدة ،المنظمة قد لا تخلو من العيوب والضّعف، كأنّ تكون غامضة
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مقبولة بشكل عام، أو تكون أهدافها متضاربة مع بعضها البعض غير و  محدّدةغير 

هذا المدخل أثناء  يواجههاموضوعيّة  كلاوليست مرتبّة حسب أهميتها. وهناك مش

  : )173، ص. 2002( علي عبد الهادي،  لمنظمات أهمّهاا أداءقياس 

 تعدّد الأهداف التّنظيميّة، وفي بعض الأحيان تعارضها.  -

 أهداف غير مناسبة ويساء فهمها وتفسيرها.  -

 بعض الأهداف يصعب قياسها بشكل كميّ، هذا ما يؤدي إلى استخدام   -

 .ى تحقيقهاذاتيّة غير موضوعيّة لقياس مدى قدرة المنظمة عل مؤشرات 

 النّظم. مدخل �

منظمة كنظام اجتماعيّ يعمل في لل نظرمدخل النّظم مبني على نظريّة النّظم، التي ت 

تحقق نتيجة ي Seashore et Yuchtman  (1967)حسب  أداؤهابيئة محدودة الموارد، و 

قدرتها على تأمين احتياجاتها الأساسيّة من الموارد المختلفة من بيئتها الخارجيّة 

التنّظيميّ  داءعرّف الأيو  أهدافها المختلفة. ستخدامها الاستخدام الأمثل في تحقيقوا

حسب هذا المدخل:'' بأنّه قدرة المنظمة المطلقة أو النّسبيّة على استغلال البيئة التي 

تعمل فيها في الحصول على ما تحتاج إليه من موارد نادرة وذات قيمة من أجل بقائها 

كلما استطاعت المنظمة تأمين . و )203، ص. 2006ح بن نوار، ( صال واستمرارها ''

(الماليّة، البشريّة، التّكنولوجيّة، المعلومات....) من بيئتها  Inputاحتياجاتها من الموارد 

   اعتبرت فعّالة. الخارجيّة

التّنظيميّ للمؤسّسة بناء على هذا المدخل يعتمد على  داءفإن قياس الأ ،بصفة عامة

المؤشّرات تصب كلّها في مدى إمكانيّة المؤسّسة الحصول على ما تحتاج مجموعة من 

  إليه من موارد لمختلف نشاطاتها ومن أهم هذه المؤشّرات نجد:

 القدرة التّفاوضيّة للمنظمة في الحصول على مواردها الأساسيّة. -

 الخارجيّة. مرونة المنظمة وقدرتها على الاستجابة للتّغيرات في البيئة  -
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 صحاب القرار على فهم وتحليل خصائص البيئة التي تعمل فيها المنظمة.قدرة أ -

  ).171، ص. 2002( علي عبد الهادي مسلم،       

التنّظيميّ  داءمن خلال ما سبق يمكن القول أن مدخل موارد النّظام في قياس الأ

يتماشى وبشكل خاص مع المؤسّسات التي لا تهدف إلى تحقيق الأرباح كالجامعات 

 بالتاليو  ها،ها من خلال مخرجاتفعاليتّ أدائها و مستشفيات والتي يصعب علينا قياس وال

يتمّ التّركيز على قدرتها في الحصول على احتياجاتها الضّرورية كالتّمويل أو كفاءة 

هو إهماله لكيفية استخدام  داءبشريّة، لكن ما يعاب على هذا المدخل في قياس الأ

  وتفاعل هذه الموارد.
  

  العمليّات الداخليّة (نموذج العلاقات الإنسانيّة).مدخل  �

الّتنظيميّ على كفاءة العمليّات التّشغيليّة الداخليّة  داءيركّز هذا المدخل في قياس الأ

ة التّفاعل بين مختلف المدخلات التي تحصل عليها وبمعنى آخر عمليّ  .في المؤسّسة

  يّة اجتماعيّة نفسيّة. ة تقننظر للتّفاعل على أنّه عمليّ يحيث  ،المؤسّسة

من خلال تسلسل وانسياب العمليات  داءووفقا لهذا المدخل يمكن الوقوف على الأ

أو المناخ التّنظيميّ السّائد  ،ودرجة الرضا لدى العامل ،الداخليّة دون عوائق تذكر

التنّظيميّ حسب هذا المدخل  داءعرف الأي(عدم وجود الصّراعات التنّظيميّة). و 

    Bennis, Guerrin et De Bettignes, 1975, p 1000 الصّحة الدّاخلية '' بمصطلح ''

  ومن مؤشّرات قياسه: )

والقواعد  وجود مناخ تنظيميّ ملائم والذي نقصد به: " مجموعة العوامل والخصائص -

والأساليب والسّياسات ،الّتي توجّه وتحكم سلوك الأفراد داخل المؤسّسة وتميّزه عن 

  .)37، ص 1999( محمد محمود الذنيبات،  سات"غيره من المؤسّ 

  شيوع روح الفريق والعمل الجماعي بين أعضاء المؤسّسة. -
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بناء شبكة اتصال تعمل في جميع الاتجاهات بين مختلف الأطراف التي تتشكل منها  -

 المؤسّسة.

  ارتفاع دافعية العمال ودرجة الولاء للمؤسّسة. -

وارد البشريّة باعتبارها الموجّه والمحدّد لعملية هذا المدخل يركّز بشكل أساسيّ على الم

التّفاعل أو المعالجة بتعبير آخر. أما ما يمكن تسجيله من قصور في هذا المدخل هو 

 فمثلاة، تركيزه على المؤسّسة باعتبارها نظام مغلق ويتجاهل دور وتأثير البيئة الخارجيّ 

تتأثر بالعديد من العوامل  Arbitrageقياس المناخ التّنظيمي يبقى مسألة تحكيم 

  التنّظيميّة والشّخصيّة
  

  جيين. يمدخل إرضاء الجهات المؤثّرة على التّنظيم أو المستفيدين الاسترات �

حسب هذا المدخل '' المنظمة الفعّالة هي التي ترضي طلبات الجهات أو الأطراف 

من أجل ضمان  الموجودة في بيئتها، وهي الأطراف التي تأخذ منها مواردها أو الدّعم

  . )45، ص. 2000( مؤيد سعيد السالم،  تواصل وجودها ''

لكن يتم التّركيز  ،تنظيمهاو يركّز هذا المدخل على التّفاعل البيئيّ بين المؤسّسة  

المؤسّسة. بمعنى  نشاطفي  استراتيجيّابصورة أساسيّة على العناصر البيئيّة التي تؤثّر 

، والّذين لهم للأداءتعامل معها المؤسّسة كمقياس آخر التّركيز على الأطراف التي ت

  مصلحة في بقاء المؤسّسة واستمرارها.

هم أيّة مجموعة من الأفراد لهم حق أو مصالح في  الاستراتيجيونالمستفيدون  

وزارة  مثل أجهزة الدّولة المختلفة التي تقدّم دعماً للمنظمة: صناديق الإقراض، المنظمة،

لها يتمّ إقرار ميزانيّة أجهزة الدّولة، الأجهزة النّقابيّة، المجالس الماليّة التي من خلا

ن، و مجموعات الضّغط ، الملاّك، الموظّفو التّشريعيّة التي تقرّ الأنظمة والقوانين، 

ن و المواطنو ن، و ن من منتجات وخدمات المنظمة، المنافسو ن، العملاء المستفيدو المورّد
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ما يميّز هذا المدخل أنه ينظر بشموليّة لمفهوم  أهمو  من أفراد المجتمع بشكل عام.

 أداءعتبار العديد من العوامل الدّاخليّة والخارجيّة التي تؤثّر في ويأخذ في الإ داءالأ

المنظمة. كما أن هذا النّموذج يأخذ بعين الاعتبار مسؤوليّة المنظمة اتجاه المجتمع 

لأداء ( علي عبد لالأخرى  تّقليديّة الذي تعمل فيه وهو الأمر الذي تجاهلته المداخل ال

  . )176- 175، ص 2002الهادي مسلم، 

      معنى محاولة إيجاد  نلاحظ أنمن العرض السابق لمختلف مداخل تعريف الأداء 

بقى السّند الهام أنه ييعتبر هدفا ذا أهميّة كبرى، كما  " داءللأ للبعد التّنظيميّ " 

ويرجع الاختلاف والتبّاين بين مختلف المداخل  نظيميّ.والقائمين بالتّحليل التّ للممارسين 

التنّظيميّ إلى عدة عناصر كالاختلاف في طبيعة نشاط داء التي تناولت دراسة الأ

المنظمة، والأساليب التّكنولوجيّة المستخدمة في الإنتاج، أو الاختلاف يعود للباحث 

، أو إلى المؤسّسة نفسها من ة نظرية معيّنةالذي ينطلق في تشريحه للظاهرة من خلفيّ 

خلال دورة الحياة التي تمرّ بها والأهداف المسطّرة وكذا الجهات أو الأطراف التي 

 . وفيما يلي سوف نتطرق الى أهم الأبعاد المستخدمة في تعريف تتعامل معهم....الخ

  تقييم الأداء التنظيمي.و 
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 المفاهيم المرتبطة بالأداء التنظيمي.  3-5-3

ق الى مختلف التصورات المتعلقة بمفهوم الأداء ونماذج قياسه، من قبل التطر 

ففي أدبيات التسيير، هناك  ة.الاصطلاحيّ  الاختلافاتالضروري الوقوف على بعض 

العديد من المصطلحات التي تحاول تحديد مفهوم ''الأداء'' في حين نجد هناك خلط 

  .)Morin et al, 1994 ( النجاعة '' ''مفهوم ة '' و '' الفعاليّ مفهوم في استخدامها مثل 

 )interchangeable(  مالتبديل بينها يمكنة الأداء والفعاليّ  مصطلحفي أغلب الأحيان و

 )Kalika, 1988 ; Morin et al, 1994 ; Morin, Guidon et Boulianne, 1996 ;.(  

  

              اموس حسب تعريف قو نقطة البداية لتقييم أداء منظمة معينة هو '' فعاليتها''، 

 )Le petit robert ّة الفعاليّ . ة تقودنا الى من '' يقوم بإنتاج الأثر المرغوب فيه'') الفعالي

مرتبطة بالعلاقة بين الأهداف والنتائج المحددة من طرف الباحثين. هذا التعريف إذا 

 .Etzioni (1964) كما عرفها بعض الكتاب مثل ة للمنظمةنعكاس لرؤية كلاسيكيّ اهو 

من  حديدهالقيام بوظيفة محددة ويتم تلحسب هذا التعريف الكلاسيكي، كل منظمة تنشأ 

خلال مجموعة من الأهداف، التي تظهر في نتائج عملها ومختلف نشاطاتها التي 

وجد صدى لدى العديد من الباحثين، فمثلا بالنسبة لكل  هذا التعريف .تسعى لتحقيقها

ة على أنها '' قدرة المنظمة على الفعاليّ  تعرف   Martory et Crozet (2003) من

   . ) Ait Razouk, 2007, p. 46(  هداف التي حددتها''تحقيق الأ

نتاجيّة المتاحة ستخدام الأمثل للموارد الإعلى أنّه: '' الإفيعرف  '' النّجاعة''  أما مفهوم

. مدخلات والمخرجاتللمؤسّسة وترتبط بالدّرجة الأولى بعنصر التّكلفة والعلاقة بين ال

بعبارة أخرى يتعلق الأمر بالقدرة على تحقيق اقصى حد من النتائج باستخدام أقل جهد 

 العلاقة ليست بين  '' أنّ:  Donnadieu (2005( أظهرمن جهة أخرى،  .مبذول
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هذا التصور  لوصول اليها''.لوالوسائل المستخدمة  الأهدافولكن بين  الأهداف والنتائج

          أكثر منه منطق الأهداف الذي يميز الفعاليّة مكانياتمنطق الإيقودنا الى 

)Ait Razouk, 2007, p.  47  .(  

فالنجاعة تشكّل عنصر من عناصر الأداء وتعبر عن حسن استخدام الموارد  ،عليهو 

ة التي يتم بها انجاز العمليّات المتعلقة قتصاديّ المتاحة، وتشير الى الطريقة الإ

)، كما تعرّف أيضا: '' على أنها استعداد 31، ص 1995بشاينية سعد،  ( بالأهداف

وطاقة المؤسسة في الاستغلال الأفضل للموارد المتاحة لها ''، ويمكن التّعبير عنها 

ة'' يمكن نتاجيّ أنّ مصطلح '' الإ Kalika) 1988(''بمفهوم الإنتاجيّة '' بحيث أظهر 

تبط بتقييم تحكّم المؤسّسة في العمليات من اعتباره على انه مرادف للنجاعة، كما تر 

وبالتالي فهي قياس داخلي لأداء  )Cohen, 2000,p. 132( ناحية تقنيّة اقتصاديّة

المنظمة. أما المفهوم الاقتصاديّ للنّجاعة فهو مرتبط بعنصر التّكلفة ( تكلفة الانتاج 

ة ة التّصنيعيّ او الانتاجية) ويعبّر عنه بالعلاقة بين مدخلات ومخرجات العملي

  نتاجيّة. وتقاس نجاعة أي منظمة بتطبيق العلاقة التّالية: والإ

  الكفاءة = قيمة ( أو كمية) المخرجات / قيمة ( أو كمية) المدخلات.

بحيث كلّما ارتفعت قيمة هذه النّسبة زادت نجاعة العمليّات الداخليّة، مع عدم اعتبار  

نظمة في كل الأحوال ( علي عبد الهادي مسلم، هذا مؤشرا قويّا على زيادة فعاليّة الم

  ). 170. ص ، 2002

داء مرتبط الأ''  كما يلي: هذا التفريق الاصطلاحيبتلخيص    Donndieu) 2005 ( قام

بفعل معين يمكن تقييمه أو قياسه من خلال معيارين مختلفين لكن متكاملين: الفعالية 

= العلاقة بين النتائج / والوسائل، كما = العلاقة بين النتائج/ الأهداف،  والنجاعة 

قياس الأداء يسجل  في إطار  توازن بين البحث عن و،  Simons (2000)  هيعبر عن

  ).  St- Onge et Magnan, 2007( ن�� ��    ةالنجاعة والفعاليّ 
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تضمن هذه تأكثر اتساعا من  مفهوم النّجاعة و  الفعاليّةن نلاحظ بأمن خلال ما تقدم  

بمرادفات، فالمنظمة يمكن أن تكون فعّالة ولكن  تاة والنجاعة ليسلكن الفعاليّ ، ةالاخير 

هتمام بالنجاعة كما أنّ فكرة الإ. )Bel Haj Ali, 2007, p. 33(  غير ناجعة والعكس

 .مصدر خطر في قياس أداء المنظماتيمثل ة أو العكس يمكن أن على حساب الفعاليّ 

دى القصير والمتغيرات ذات الطابع الكميّ، بينما النجاعة ترتبط بالمكما نجد أنّ 

الفعالية ترتبط بالمدى الطويل والمتغيرات النوعية، بينما الأداء يقدم لنا نظام متكامل 

والنجاعة، ومخرجاته تتمثل في تحقيق  الأهداف المعلن  مدخلاته تتمثل في الفعّالية 

  عنها.
 

  داء المؤسسة.أبعاد قياس الأداء التنظيمي: نظرة متعددة لأ  3-5-4

ين مقاربتفي تفسيرها لمصادر ومحددات الأداء التنظيمي على  تعتمد أغلب الدراسات

، ةالمقاربة الاقتصاديّ والممثل في النموذج التقليدي لتحليل الأداء أساسيتين: من جهة 

 Hansen et( ة خلال عوامل خارجيّ من أداء المنظمة يتم تفسير فترض أنّ التي ت

Werrerflelt, 1989(  معدل النمو، وتركيز ) مثل: خصائص قطاع النشاط

 الصناعة...الخ)، المكانة النسبية للمؤسسة مقارنة مع منافسيها ( حصة السوق)، جودة 

المؤسسات ذات الأداء العالي هي التي تنجح ،   وبالتالي وكمية الموارد التي تمتلكها

، والتحكم في مختلف تهديداتهفي تبني استراتيجيات تسمح لها باستغلال فرص المحيط 

الداخليّة تساهم للموارد  فعّال المرتبطة بتسييرالعوامل فإنّ حسب هذه المقاربة وكذلك 

  ة.ضعيف جدا في أداء المؤسسة، فهي متعلقة أكثر بعوامل خارجيّ بشكل 

تفترض أنّ التي من جهة أخرى نجد المقاربة التنظيمية ( حركة العلاقات الانسانية) و 

ة: فردية مثل الدافعية، انطلاقا من مجموعة من العوامل الداخليّ  تحققالتنظيمي ي الأداء

    جماعية مثل ديناميكية الجماعة، تنظيمية مثل الوصول الى تحقيق الأهداف المشتركة. 
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 Barney, 1986(  مع '' نظرية الموارد'' الثمانيناتسنوات الهذه المقاربة تواجهت في  

a ; 1986b ; 1991( رق في الأداء بين المؤسسات من نفس قطاع فالتي تعتبر أنّ ال

 هاأو تكيف هاة أكثر من تأقلمالداخليّ  هامواردالفعّال لستغلال الإالنشاط يكون ناتج عن 

ة والتي تدعى كذلك '' الموارد الداخليّ هذه النظرية بأنّ ر تعتبّ . و والمحيط    مع السوق

التي تخلق القيمة) ة التقليد، لا يمكن استبدالها، و ة'' ( نادرة، صعبالموارد الاستراتيجيّ 

ة  خالقة تسمح بوضع وتطبيق استراتيجيات تنافسيّ للأداء و ة ها المحددات الأساسيّ أنّ 

  ).2005سملالي يحضية، نقلا عن ( ة هذه المؤسسات ونجاعة للقيمة وترفع من فعاليّ 

 قد وتعدد العوامل المتدخلةيجمع بين تع لا يوجد نموذج ففيما يخص أبعاد قياس الأداء 

في تحديده،  وأوّل ما يتبادر الى أذهاننا عند الحديث عن الأداء التنظيمي هو الانتاج 

والانتاجيّة، ولهذا كانت الكفاءة الإنتاجيّة وإلى وقت غير بعيد وبالضبط قبل الثّمانينات 

أما في الوقت من القرن الماضي تشكل المعيار الوحيد للأداء التنظيمي والفعاليّة، 

الحالي وبفعل تأثيرات عديدة فرضتها ظروف العولمة والتّنافسيّة وتطور البعد الإنساني  

التنظيمي تختلف من مؤسّسة  والإجتماعي للمؤسّسات ظهرت تناولات مختلفة للأداء

  الى أخرى حسب طبيعة نشاطها وحجمها وكذلك حسب البيئة التي تعمل فيها. 

فيما يتعلق لأداء التنظيمي أدّى إلى تعدّد أشكاله وأبعاده، و كما أنّ تعدد تعاريف ا

وإذا كانت الكفاءة . متعددة وفي أغلب الأحيان متعارضةبدورها فهي  قياسهبمعايير 

الانتاجيّة، الرّبحية والجودة من أهم هذه المعايير إلا أنّ أغلب الدّراسات أظهرت أنّ 

  ا يعدّ ضروريّا لتحقيق المعايير السّابقة.  هناك معايير أخرى لا تقلّ أهميّة، وتحقيقه

يشمل الأداء التنظيمي جانبين:    Venkatramn et Ramanujam (1986) بالنسبة  ل

الأداء المالي والأداء التشغيلي. الأداء المالي بصفة عامة يتم قياسه باستخدام مؤشرات 

 أما الأداء التشغيلي فيقاس متعددة كنمو المبيعات، العوائد والأرباح، قيمة السوق...الخ، 
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باستخدام مؤشرات مثل الحصة السوقية، التجديد والابتكار، تقديم سلع جديدة، جودة 

 ,Bel Haj Ali, 2007(سة...الخ ة للمؤسّ ورة الاجتماعيّ سويق، الصّ لع، فعالية التّ السّ 

p.41 .( 
ر تصوّ ربع مدارس فيما يخص أ  Morin, Savoie et Beaudin )1994(كل من   دحدّ 

صور التّ  جتماعي،الإصور التّ قتصادي، الإ صورالتّ  :في  والمتمثلة داء المنظمةأ

  : (Morin, Guidon, Bouliane, 1996, p.61)ياسيالسّ صور التّ سقي و النّ 

ها هيكل رسمي للعمل ف المنظمة على أنّ عرّ ي :الاقتصادي صورالتّ المقاربة أو  -

د على خلق ؤية تؤكّ هذه الرّ ، اديوالمنطق يكون اقتصا ،م حسب أهداف خاصةمصمّ 

للمنظمة. الأداء يستلزم تحقيق الأهداف  اأساسيّ  امحور  لتي تمثّ القيمة المضافة الّ 

صياغتها  ة يتمّ جاعة في نفس الوقت، ويتم تقييمه من خلال معايير اقتصاديّ والنّ 

ة معايير تستخدم عدّ   والمسؤولين. حاب العمل صمصالح أ لإرضاءبشكل أساسي 

قدّمة من ر عنها من خلال النّتائج المنظيمي ويعبّ يم الشّكل الاقتصاديّ للأداء التّ لتقي

ة وتكمن في استمرارها وقدرتها على طرف المحاسبة وهي تمتد إلى ربحيّة المؤسّس

تحقيق الأهداف المحدّدة. وقد اقترحت مجموعة من المعايير في أعمال كل من 

Sainsaulieu et al (1998) وFrioui (2000) نتاجيّة، جودة السّلع والخدمات، وهي: الإ

  ة، الرّبحيّة، القيمة المضافة.... اقتصاد الموارد، رقم الأعمال، تحقيق الميزة التنّافسيّ 

 ةعتبار الجوانب الاقتصاديّ أخذ بعين الإي :نظيميجتماعي للأداء التّ الإصور التّ  -

ف ويعرّ  ة.نظيميّ هداف التّ ة والأدماج الأهداف الفرديّ إلى إهدف وية للمنظمة نسانيّ والإ

لمنظمة تي تقوم بها اجتماعيّة الّ ه العلاقة بين الجهود الإالأداء الإجتماعي على أنّ 

ذي وصل ضا الّ ه : '' مستوى الرّ ن تعريفه كذلك على أنّ واتجاهات عمّالها، كما يمك

ك ويساهم بها ة والشّدة التي يشار إليه الأفراد المشاركين في حياة المنظمة، وكذا القوّ 

   .الأفراد في نشاطات المنظمة وإمكانياتها''
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 رضاء العاملينإ ،ةيتم تقييمه من خلال تحقيق الأهداف الاقتصاديّ الاجتماعي  الأداءو  

في حين نجد أنّ هذين البعدين للأداء  ،( الرضا الوظيفي) والمناخ الاجتماعي السائد 

التاليّة: طبيعة العلاقات الإجتماعيّة يصعب قياسهما كميّا وتستخدم لذلك المعايير 

ونوعية اتّخاذ القرارات الجماعيّة، مستوى رضا العمال، درجة وأهميّة الصراعات 

         والأزمات الاجتماعيّة ( إضرابات، غيابات، حوادث العمل...)، ودرجة الدوران

 )Turnover ،(اء ادارة المشاركة في تظاهرات واجتماعات المؤسّسة والحوار مع أعض

  المؤسسة. 

 وينظر ''،كنظام هدفه البقاء'' عرف المنظمة ي :نظيميسقي للأداء التّ النّ  صورالتّ  -

ليها على أنها نظام مفتوح يتكون من أطراف مترابطة فيما بينها ومتفاعلة مع إ

مع  هاتكيف، وبالتالي . البقاء والاستمرار يمثل المعيار الأساسي للأداءهامحيط

دات محدّ كلها ة تمثل نظمتها التحتيّ أا، شرعيتها تجاه المحيط وتكامل محيطها، نجاعته

 ن بقائها.تؤمّ 

تم من تمكان  ،ها '' سوق''منظمة على أنّ لل ينظر :نظيميياسي للأداء التّ السّ  صورتّ ال -

مصطلح يعتبر فقات، والمفاوضات. في هذه المقاربة خلاله كل أنواع المبادلات، الصّ 

هداف يتم التفاوض عليها والأ اومركزيّ  اة للمنظمة'' أساسيّ عيّ ة الاجتما'' المسؤوليّ 

رضاء أهداف مختلف المجموعات والفرق إلى إ سعىمعايير الأداء ت بشكل مستمر.

    الخارجية : العملاء والزبائن، البنوك، الموردين، الحكومة ( المنظمات الحكومية 

   . والتشريعية) والمجتمع

فتناولا الأداء التنظيمي من خلال أربع فئات    Dayer et Reeves ( 1995)أما كل من 

تمثل الماليّة، نتائج السوق. و  للقياس: نتائج الموارد البشريّة، النتائج التنظيميّة، النتائج

  الأداء الاجتماعي، الأداء التشغيلي والأداء المالي:
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عي'' للمؤسسة مفهوم '' الأداء الاجتما :)Performance Sociale(الأداء الاجتماعي  -

''( الأبعاد  Stakeholders'' يمكن تناوله بمعناه الواسع بالرجوع الى مجموع 

الخارجية)، أو بمفهومه الضيق وذلك بالتموضع في اطار العلاقة بين رب العمل/    

والعمال ( أبعاد داخلية). البعد الخارجي للأداء الاجتماعي يطرح السؤال حول 

لمؤسسة، بمعنى الأثار الاجتماعيّة الخارجيّة لنشاطها. الفكرة المسؤوليّة الاجتماعيّة ل

الأساسيّة هي أنّ المؤسسة، باعتبارها تعمل في محيط إجتماعي، سياسي،            

وبيئي عليها تحمل مجموعة من المسؤوليات بالإضافة الى الالتزامات التشريعيّة     

   ).42، ص Bel Haj Ali ،2007ن�� ��  Igalens et Gord, 2003(والاقتصاديّة 

المفهوم الضيق للأداء الاجتماعي فيعرف على أنه: " الرضا وجودة الحياة في العمل"               

) Noguera et Khouatra, 2004  ،( ويعرف كذلك بأنه درجة مشاركة وتعاون كل فرد

 لين. فهو يترجم من خلال مستوى الالتزام ورضا العام، في امكانيات المنظمة

   الأداء الاجتماعي يعرف على أنه:     Le Louarn et Gosselin (2000)بالنسبة ل 

'' مجموع إتجاهات وسلوكات العامل، التي تسمح له بتقديم أحسن ما لديه، بالنسبة 

للاتجاهات نذكر : الوفاء، الاحساس بالانتماء، القيم المشتركة، الالتزام، مستوى 

، اما السلوكات فيتعلق الأمر بمستوى كفاءة العامل، انتاجه، الدافعية، ورضا العاملين

   طريقته في التعامل وخدمة  العملاء، احترام الآجال،  نوع القيادة...''       
)Louarn et Gosselin, 2000, p. 22 (  

فقد اقترح مجموعة من المؤشرات التي يمكن تقييم أداء  Sainsaulieu (1987)أما 

حية الاجتماعية وهي: أهمية الصراعات والأزمات الاجتماعيّة، مستوى المؤسسة من النا

أخر عن العمل، المناخ التنظيمي، سير ترضا العاملين، نسبة الدوران، الغيابات وال

 النقابات والمؤسسات الممثلة للعمال، سير حلقات الجودة والمشاركة في اتخاذ القرارات. 
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جتماعي وهي: المناخ أربع مؤشرات للأداء الإ Kalika (1988)ياق اقترح في نفس السّ 

جتماعي للجان شاط الإجتماعية، النّ رضا العاملين، طبيعة العلاقات الإنظيمي، التّ 

      .)Bel Haj Ali, p 43-44(�� سة المؤسّ 
 

 )Performance humaine(  نسانيخرى نجد استخدام مصطلح الأداء الإفي دراسات أ

واعتبر   جتماعي.ي ذكرت فيما سبق لقياس الأداء الإتلّ رات اعبير عن بعض المؤشّ للتّ 

نساني من الانشغالات الأساسيّة لجميع أفراد المنظمة سواء من طرف الأداء الإ

يساهم في تحسين الأداء الاقتصادي  اأساسيّ  المسيّرين أو العمال، ويشكّل عاملا

نساني يحلّل داء الإبأنّ الأ  Martory et Crozet) 1988(سة، بحيث أكّد كل من للمؤسّ 

تائج المتحصّل عليها من طرف العمال في مراكز عملهم ( مجموعة، من خلال النّ 

مصلحة، وحدة كاملة)، هذه النّتائج يتمّ التّعبير عنها من خلال الثّروات المحقّقة، القيمة 

.  )Martory, Crozet, 1988, p. 79(  المضافة المنتجة، وتحسين الالتزام نحو المنظمة

كما نجد أنّ المشاركة القصوى للعمال في نتائج المؤسّسة والاستجابة لرغباتهم 

التي تشكّل مجموعة واسعة ومنسجمة من ) savoir( عاتهم له علاقة بالمعرفة وتوقّ 

ا أساسيّ  اة، وتشكّل بذلك عنصر جربة الميدانيّ المعارف المكتسبة من خلال التّكوين أو التّ 

  .  المنظماتنساني في مختلف للأداء الإ

د بعض المعايير لتقييم الأداء يمكن تحدي Chaabouni (1992)من خلال أعمال 

لتزام والولاء، كفاءات العمال، روح المبادرة، التّكوين، ة العمال، الإنسانيّ منها: إنتاجيّ الإ

 وسرعة اتّخاذ القرارات...الخ.
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 الأداء التشغيلي . -

عن أداء المؤسسة والأداء المرتبط بمختلف مصطلح الأداء التشغيلي يستخدم ليعبر 

نشاطات عملياتها، ويمكن تناوله من خلال مقاربتين مختلفتين: كفعل تنظيمي أو 

  :كنتيجة للفعل التنظيمي

يتعلق بالطريقة   Marmus) 1977( بالنسبة للمقاربة الأولى، الأداء التشغيلي حسب - 

، والكيفية أو الطريقة المتبعة لذلك جل تحقيق أهدفهاالتي يتم بها تنظيم المؤسّسة من أ

عملية وليست  Baird )1986(حسب ( أي طريقة تحقيق الأهداف)، وبالتالي فهي 

هذه المقاربة ثلاثة مؤشرات لتقييم الأداء التشغيلي: درجة حسب اقترحت ، و نتيجة

  ، درجة المركزية. standardisation المعيارية /التعقيد، درجة الرسمية 

ة داف المرتبطة بالسير الحسن للبنيلثانية للأداء التشغيلي تعتبر الأهالمقاربة ا - 

د ذاتها، ما يهم هو نتائج العملية. الأداء التّشغيلي يرتبط التنظيميّة ليست نهاية في ح

 ).Bel Haj Ali, 2007, p. 45 نقلا عن(سة نتاج'' وليس طريقة تنظيم المؤسّ بنشاط '' الإ

سة شغيلي هي إنتاجيّة المؤسّ مستخدمة لتقييم الأداء التّ طار، المؤشرات الفي هذا الإ

 . لع  والخدمات، وهي معايير كلاسيكية لتقييمهوجودة السّ 

، إرضاء العملاء، كلفة هناك معايير أخرى يمكن استخدامها مثل: التجديد والابتكار

  جال التسليم....الإنتاج، آ

د المعاني، وينظر إليه بشكل دّ من خلال ما سبق، نستنتج بأنّ الأداء هو مفهوم متع

  هات:عام من خلال ثلاثة توجّ 

 العلاقة بين الوسائل والأهداف ( هل هي متناسقة). -

 تائج (الفعاليّة).العلاقة بين الأهداف والنّ  -

 جاعة).العلاقة بين الإمكانيات والنتائج (النّ  -
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تاج منه في قطاع الإنة تعريفه أو قياسه تكون أسهل في من جهة أخرى، نجد أنّ عمليّ 

ة، بحيث لنسبة لجميع وظائف وأنشطة المنظمقطاع الخدمات، وهذا المبدأ ينطبق با

عتبارها من أهم وظائف س أداء وظيفة الموارد البشريّة بانلاحظ أن تعريف وقيا

سواء، وعليه  ة للممارسين أو الأكادميين على حدّ سبسة يمثل صعوبة كبيرة بالنّ المؤسّ 

داء فيما يخص تسيير الموارد البشريّة الألى مفهوم طرق إلي التّ سنحاول في الجزء الموا

تي لى أهم المقاربات الّ طرق إراسة الحاليّة من خلال التّ رات الدّ ذي يعتبر أحد أهم متغيّ الّ 

  سة بشكل عام.تعريفه وقياسه، وكذا علاقته بنجاح المؤسّ ل سعت
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   د البشريّة.أداء تسيير الموار قياس تعريف و   5 -3-5

ممارسات تسيير أثر من خلال تحديد  GRHالعديد من الباحثين دراسة أداء  حاول

هتماماتهم نحو دراسة ممارسات ا، واتجهت داء الفرديالأعلى ة الموارد البشريّ 

ضا الوظيفي...الخ. الرّ و ة، المحافظة على العاملين، درجة الانخراط، افعيّ وظيف، الدّ التّ 

الأداء على سياسات تسيير الموارد البشريّة  أثراسات أخرى في حين تناولت در 

، فقد اهتموا خرالآ أما البعض ويل.على المدى الطّ سات الاقتصادي والإجتماعي للمؤسّ 

بدراسة مساهمة وظيفة تسيير الموارد البشرية في خلق القيمة، إلا أنّهم اختلفوا حول 

، أو القيمة بالنسبة لقيمة للمساهمينق الأمر بخلق اطبيعة القيمة المضافة: هل يتعلّ 

 Valeur( سبة للعاملين أو ما يسمى بالقيمة الإجتماعية ، أو القيمة بالنّ للعملاء

sociétale( ّكاليف الخاصة بوظيفة تسيير الموارد البشريّة. ، أو بشكل أبسط تخفيض الت

وظيفة الموارد تي تناولت مفهوم الأداء فيما يخص راسات الّ د الدّ نظرا لاختلاف وتعدّ و 

  حاولت وضع تعريفا له.تي إلى أهم المقاربات الّ  طرقالتّ  سوف نحاولة، البشريّ 

وظيفة الموارد البشريّة أصبحت شأنها شأن الوظائف الأخرى نوات الأخيرة ففي السّ 

على  طراف المعنيّةة بأن تكون فعّالة، بمعنى إرضاء احتياجات كافة الأسة ملزمللمؤسّ 

لات وكفاءات العاملين في ، وهذا يفترض تثمين المؤهّ كاليفالتّ  قلأحسن وجه وبأ

سة. لتعريف هذا الهدف بشكل واضح يجب الإجابة على مجموعة من الأسئلة المؤسّ 

عوبات التي سيتعرض لها كل من يحاول دراسة وتحديد مفهوم الأداء تي تعكس الصّ الّ 

  فيما يخص تسيير الموارد البشريّة أو محاولة قياسه: 

 اذا تنتج مصالح الموارد البشريّة؟م -

تسيير الموارد البشرية؟ بحيث من خلال معرفتنا للأهداف يمكننا أهداف ما هي  -

 .لقياسه رات المناسبةتعريف الأداء الجيد وبعدها يمكننا تحديد واختيار المؤشّ 
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القياس في تسيير الموارد البشريّة هل له معنى ؟ مثلا هل يمكننا قياس كفاءات  -

   .(Chemla-Lafay et al, 2008 , p.7)اد؟ دافعيتهم؟ أو أدائهم؟ الأفر 

قدرة وظيفة تسيير الموارد لا: أوّ ه " ة بشكل عام على أنّ ف أداء تسيير الموارد البشريّ يعرّ 

سة، تحث تأثير ة للمؤسّ تائج المنتظرة، والمتعلقة بالأهداف الإستراتيجيّ ة تحقيق النّ البشريّ 

ة بها وتحت مسؤوليتها، الميزانية، والموارد) في الميادين الخاصّ ( دة الشّ ارغامات عالية 

عتبار سة مع مراعاة وأخذ بعين الاجاعة في مرافقة طموحات المؤسّ هو تحقيق النّ ثانيّا 

ة  ( كميّا الموارد البشريّ  على، ثالثا: هو الحصول تنمية، تطوير وراحة العاملين

        "سة ن أجل تطبيق استراتيجيّة المؤسّ وبالجودة المطلوبة ) في الوقت المناسب، م

 )Etude Kurt Salamon, 2010, p.7(.  

ة صعوبات عدّ واجهت تي تناولت " أداء وظيفة الموارد البشريّة" البحوث الّ  نجد أنّ  كما

، وبمفهوم الأداء وصعوبة تعريفه من جهة أخرى، من جهة ة الوظيفةمرتبطة بخصوصيّ 

هات والمقاربات فيما يخص تعريف أداء وظيفة التوجّ  مما نتج عن ذلك العديد من

  الموارد البشريّة:

: أصبح على وظيفة تسيير الموارد النظرة الإقتصاديّةوجه الأول يتمثل في التّ   -

وإلا ستصبح وظيفة  ،مينسة، وضرورة خلق القيمة للمساهالبشريّة إثبات أدائها للمؤسّ 

 تتطلبحيث  .رسةلعولمة والمنافسة الشّ ذي فرضته اشة بسبب المنطق المالي الّ مهمّ 

، وهذا يعني تحقيق     des budgets de performanceالإدارة بالأداء ميزانيات فعالّة

ات المتاحة. وعليه أصبح  على وظيفة جاعة " أي الإستخدام الأمثل للإمكانيّ " النّ 

ة الأخرى تبرير سسبة  لجميع وظائف المؤسّ ة كما هو الحال بالنّ تسيير الموارد البشريّ 

  . (Chemla-Lafay et al, 2008 , p. 8)تكاليفها 

طريقة أخرى لتعريف أداء تسيير الموارد البشريّة هو تحليله من خلال علاقته  -

سة الحصول بأهداف المنظمة: تسيير الموارد البشريّة الفعّال هو الذي يسمح للمؤسّ 
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لمناسب من أجل تحقيق خص المناسب في المنصب المناسب، وفي الوقت اعلى الشّ 

رة. فتسيير الموارد البشريّة هي وظيفة من وظائف تائج والأهداف المسطّ وتحسين النّ 

سة، داعمة للوظائف الأخرى وهي تساهم في تحقيق الأهداف الاستراتيجيّة المؤسّ 

هي وظيفة فإنّ وظيفة تسيير الموارد البشريّة  Claude Bodeau، فحسب سةللمؤسّ 

ات مو، وليس عليها الأخذ على عاتقها فقط العمليّ طور والنّ لتّ داعمة في طريق ا

ولكن عليها أن تتجه نحو ، سيير الإداري للعاملينة الإجباريّة مثل الأجور والتّ الإداريّ 

سة بشكل أكبر، مباشر، ة المؤسّ الي المساهمة في استراتيجيّ " خلق القيمة" وبالتّ 

هذه  وعليه تسمى ).Etude Kurt Salamon, 2010, p.8(  وقابل للقياس  ، واضح

 performance des( تائج العامة '' أداء وظائف الموارد البشريّة'' المساهمة في النّ 

fonctions RH .( ّسيير الاستراتيجي للموارد البشريّة''، وحسب نلتقي هنا بمفهوم '' الت

جي والمتمثل ستراتيالاشريك ال صور وظيفة تسيير الموارد البشريّة تلعب دورهذا التّ 

تكون معروفة  ة الأعمال وتسهيل تطبيقها بحيثفي المساهمة في وضع استراتيجيّ 

في اتخاذ  يتمثل في المساهمة ةدور مدير الموارد البشريومفهومة لدى الجميع، و 

سات أحد أدوار في كل المؤسّ ف، عريف غير كافلكن هذا التّ  ة.القرارات الاستراتيجيّ 

فلكي يكون )،  anticiper(  ة هو '' الاستباق'' أو التنبؤشريّ وظيفة تسيير الموارد الب

الفرد المناسب في المكان المناسب يجب قبل ذلك توظيفه، تكوينه، تأجيره، 

وتطوير كفاءات المرؤوسين بشكل استباقي''  '' تسيير فإن والمحافظة عليه، وبالتالي

الطرق لتحليل ''أداء وظيفة احدى  هوو  ،ل الأداء الخاص لتسيير الموارد البشريّةيمثّ 

يترجم من  اة يمكن أن تكون هدفظرة المستقبليّ ة'' ، بحيث هذه النّ تسيير الموارد البشريّ 

ويمكن تلخيص  .Chemla-Lafay et al, 2008 , p. 8)( لأداءات خلال نتائج ومؤشرا

 الرؤى الثلاثة المتكاملة لأداء وظيفة تسيير الموارد البشرية:
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 لتسيير الموارد البشرية: الفعالية و النجاعة: الأداء الوظيفي �

  ذ بأحسن طريقة.التأكد من أنّ وظائف تسيير الموارد البشريّة تنفّ  -
 الميزانية واستخدامها. -
 ات .جودة العمليّ  -

  جراءات.احترام الإ

 .ة والاستراتيجيّةالأداء الاستراتيجي للمنظمة: العلاقة بين تسيير الموارد البشريّ  �

ة للمنظمة يتم تطبيقها فيما يخص تسيير الموارد الاختيارات الاستراتيجيّ  أكد من أنّ التّ  - 
  ة.البشريّ 

 أكد من أنّ تسيير الموارد البشرية له أثر في نتائج المنظمة.التّ  - 

 الأداء الاستراتيجي للموارد البشريّة '' إدارة المستقبل'': �

 تطوير وتنمية العمال. - 
  ي للكفاءات.ئتسيير تنب - 
  سة.ءات لاستمرار المؤسّ جذب أحسن الكفا - 
 .Chemla-Lafay et al, 2008 , p. 8)(ة تسيير المسارات المهنيّ  - 

 اذي يكون مرتبطوالّ  ق بين الأداء الإداري للوظيفةفريمن هذا المنظور يمكننا التّ 

لة في تسيير الملفات والمتمثّ   Le Leuarn et Le Wilsتي حدّدها شاطات الإداريّة الّ بالنّ 

لوظيفة تسيير شغيلي الأداء التّ و  ،شريعات وقوانين العمل...الخحترام التّ ة، اداريّ الإ

تسيير المستخدمين،  شغيلي، والمتمثلة فيسيير التّ المرتبط بنشاطات التّ  الموارد البشريّة

راعات لامة في العمل، والصّ حة والسّ ي، تسيير الصّ ئنبسيير التّ كوين، التّ ، التّ فوظيالتّ 

مرتبط ال ،ي لوظيفة تسيير الموارد البشريّةالأداء الاستراتيجوكذا  ة.ة والجماعيّ الفرديّ 

، تطبيقها، وتقييم GRH، صياغة استراتيجية سةللمؤسّ  RHبنشاطات تحليل بيئة 

      .   )Trépé et al, 2010, p. 8نتائجها (

يمكن تحليل ، ةخدماتيّ ة كوظيفة إلى تسيير الموارد البشريّ  إذا نظرنامن جهة أخرى، 

ولا بالنسبة أر المستخدمين المعنيين بالخدمة، من وجهة نظ  نشاطاتهاقيمة المضافة لال

     ؟ تحت تصرف العامللى أي مدى مصلحة تسيير الموارد البشريّة تكون إللعامل: 
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 ستخدامالامساره المهني،  )optimisation( ما هي الخدمات المقدمة فيما يخص تثمين 

  راحته وسعادته في العمل.  ة،ن الاعتبار مصالحه الشخصيّ يالأمثل لكفاءاته، الأخذ بع
  

راسات الأولى في سنة ظهرت الدّ  GRHتسيير الموارد البشرية فيما يتعلق بقياس أداء  

                ةحول المحاسبة في الموارد البشريّ  Marquèsمن خلال أعمال  1974

 )comptabilité des ressources humaines(هور '' الحوصلة الاقتصادية ، تبعها ظ

والمراجعات الاجتماعيّة  ،Dunzigerمن طرف  1986سنة ) Bilan social( سة'' للمؤسّ 

 )Audit social( من لكل Peretti et Vachette  ���1986 .  

لعائد على الاستثمار الى تقييم لى ظهور الحاجة إت إأدّ  الأداءهذه المحاولات لقياس 

كاليف العامة ما يتعلق بخفض التّ فيخاصة ، جتماعيّةيفة الإصة للوظللموارد المخصّ 

  سة. للمؤسّ 

ة سعينات ظهرت دراسات حول العلاقة بين ممارسات الموارد البشريّ نوات التّ في السّ 
قييم والقياس هو دافعيّة لى أنّ العامل الأكثر تعقيدا للتّ إلت سة، وتوصّ وأداء المؤسّ 
ة. ولكن يطرح مشكل تقييمه بمصداقيّ   ،جاحللنّ  اأساسي عتبر عاملاي ذيالعمال والّ 

  ولذلك يمكن الانطلاق من المبادئ التالية:
مستويات انخراط والتزام العمال وسلوكهم في العمل أصبحت عوامل أساسيّة لتحقيق  -

 جودة الخدمة المقدمة والمدركة من طرف العملاء.
 حسين المستمر.صغاء لاقتراحات العمال للتّ أهميّة الإ -
 ريع في حالة ظهور مشاكل واضطرابات.دخل السّ ة الاهتمام بمناخ العمل والتّ ضرور  -
افعية الكافية متلاكها عمال يتمتعون بالكفاءة والدّ لة لاسة على تقديم الأدّ قدرة المؤسّ  -

 . Chemla-Lafay et al, 2008 , p. 10)( ائمةلخلق القيمة الدّ 

ر ت لا تعطي الأولويّة ولا توفّ في حين أظهرت الدّراسات أنّ العديد من المؤسّسا
ة عمالها، وتتعامل بالحدس وتعتبر ة لتقييم مستوى رضا ودافعيروريّ ات الضّ الإمكانيّ 
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ع الي توقّ أنّ التّعاملات والعلاقات اليوميّة تكفي لتقييم طبيعة المناخ السّائد وبالتّ 
  أخطار التّدهور المحتملة.  

  

تي طرأت غيرات الّ ت إلى تسارع التّ امل أدّ نوات الأخيرة، العديد من العو خلال السّ 

ة، من بينها الاستخدام الواسع لتكنولوجيّة على أدوار مصالح تسيير الموارد البشريّ 

ماذج سة، وهناك العديد من النّ المعلومات، وذلك من أجل تحقيق قيمة مضافة للمؤسّ 

تي تلعبها، دوار الّ ة من خلال الأتي حاولت تحديد أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّ الّ 

ماذج لوصف حسن النّ أ  Boutteriss (1998)حسب   Ulrich (1996)ل نموذج ويمثّ 

  أدوار وظيفة تسيير الموارد البشريّة. 

بتحديد مفهوم أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة من   موذجنّ ال هذا  يسمححيث 

 اأن تكون شريك ة وهيتي تلعبها في المؤسّسالأدوار الأساسيّة الّ  أو مهامالخلال 

  :كما يلي يعرف، و للتّغيير للعاملين، وعميلا ، بطلااإداريّ  ا، خبير ااستراتيجيّ 

تعريفه من طرف  ): تمّ التّسيير الاستراتيجي للموارد البشريّة ( الدّور الاستراتيجي -
     ،Ulrich (1996)  ،Wils et al (1992)، Walker (1994)العديد من الباحثين مثل

ة على بقدرة وظيفة تسيير الموارد البشريّ من جهة، ، وهو مرتبط Schuler  (1990)و 
قدرتها ومن جهة أخرى  ،RH ات وممارساتولويّ أة الأعمال إلى ترجمة استراتيجيّ 

رة على ثّ اخلي والخارجي من أجل تحليل وتحديد العوامل المؤ على تحليل المحيط الدّ 
 ااستراتيجيّ  اشريك GRHتكون وظيفة  على هذا الأساس تسيير الموارد البشريّة.

تساؤلات تسمح بترجمة  الأعمال، تقترحعندما تشارك في صياغة استراتيجيّة 
 ةستراتيجيّ الاة إلى تدخلات، تضع ممارسات تكون في ترابط مع الاستراتيجيّ 

(Chenevert et al,2008, p.4)   ،في القرارات الاستراتيجيّة، توازي بين  تشارك
تدمج الموارد و سة، ة المؤسّ سات تسيير الموارد البشريّة واستراتيجيّ أنظمة وممار 

 .)Retour, 2011, p.9(البشريّة في لوحة القيادة 
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 Ulrich (1996)، (1997)  Guerin et دهحدّ ): تسيير التّغيير(دورها كعميل للتّغيير  - 

Wils  وLondon (1998) ّون عميلا تكة الموارد البشريّ وظيفة تسيير ، واقترحوا بأن
غيير، دارة وتسيير التّ فعّالة تسمح لإ اتنت من تحديد ووضع عمليّ غيير إذا تمكّ للتّ 
غيير قليل من مقاومتهم للتّ ، والعمل على التّ دماجهمإمرافقة العاملين لتسهيل قامت بو 

. )Retour, 2011, p.9( غييرتجاه التّ امن خلال المشاركة، تقوية روح المسؤولية 

وجه نحو كفاءات ر ثقافي، التّ رتبطة مثلا بخلق تنظيم جديد، تطوّ وأهدافها تكون م
 Haj Slimane(رة طارات المسيّ اخلي، أو تكوين الإصال الدّ ات الاتّ جديدة، وضع عمليّ 

et Bentayeb, 2010, p.9  .( 

  

ير : تأخذ على عاتقها السّ تسيير عمليّات الموارد البشريّة ( دورها كخبير إداري) - 

ة ذات داري للعاملين (الرواتب، العقود...الخ)، وعليها تقديم خدمالإ سييرالحسن للتّ 

وهي تهدف بذلك إلى تحقيق أحسن مردود وإرضاء  ،كاليفجودة عالية وبأقل التّ 

الي . وبالتّ )Trépé et al, 2010, p.9( داريّة ات الإفيما يخص العمليّ اخليين الدّ عملائها 

، )forme( وتكوّن  )informe( م، تعلم فهي تجيب على الأسئلة بشكل سريع وملائ

ار كفاءاتها... د باستمرة، وتجدّ ن بشكل مستمر ممارسات تسيير الموارد البشريّ تحسّ 

Retour, 2011, p.88)( . 

ر في ه تطوّ ، لكنّ اعمةور من الأدوار الدّ هذا الدّ  Walker (1994) غم من اعتباروبالرّ 

صال. ات الحديثة للإعلام والاتّ كنولوجيّ لتّ ع استخدام انوات الأخيرة خاصة مع توسّ السّ 

دارية لمحترفي تسيير الموارد شغيلية والإطور بشكل كبير على الكفاءات التّ هذا التّ أثّر 

دة، وانتاج دارة أنظمة معقّ ة كبيرة لرسم، تطبيق، وإ تي أصبحت ذات أهميّ الّ  ةالبشريّ 

خاذ القرارات المرتبطة بجميع تّ دارة والعاملين لارورية التي تحتاجها الإالمعلومات الضّ 

    .(Chenevert et al,2008, p.4) ات تسيير الموارد البشريّةعمليّ 
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ة ن وظيفة ومحترفي تسيير الموارد البشريّ تكوّ : تحفيز وحشد العاملين ( دورها كبطل للعاملين) - 

� أبطالا للعاملين عندما ينجحون في ربط مساهمة العاملين بنجاح المنظمة، ��هذا  يفترض

ق يتحق ،جات العاملينتياحاقادرة على اشباع  وظيفة تسيير الموارد البشريّة أن تكون ور الدّ 

 )،Haj Slimane et Bentayeb, 2010, p.9(ن ظروف تحفيزهم ودافعيتهم يتحسرضاهم، 

، porte-parole)(  لدى الإدارة لهم ة وأن تكون ممثلاة والعقليّ الجسميّ  تهمبصحالاهتمام 

)Porter, 2011, p.88،(              وينتج عن ذلك رفع مستوى التزام العاملين وكفاءاتهم 

هذه  .فافيةالإتصال والشّ  ةتقويّ بالإضافة إلى  ، (Ulrich, 1996)ومساهمتهم في المنظمة

كوين، تسيير الكفاءات، العمل ، التّ  جودةو  الأهداف يتم تحقيقها من خلال الاهتمام بظروف

ور، في  إطار هذه المهمة أو الدّ  ).Trépé et al, 2010, p.9(نظيمي...الخ تّ وتحسين المناخ ال

        اخليين أي العاملين أداء تسيير الموارد البشريّة بمستوى رضا العملاء الدّ يمكن قياس 
)Haj Slimane et Bentayeb, 2010, p.9  .( 

  

ه لى أنّ لنا إتوصّ ،  البحث الحاليف أبعاد مختلقة بة المتعلّ ظريّ ة النّ للخلفيّ ابق من خلال العرض السّ 

أداء دارة الجودة على إأنظمة بالرّغم من تعدّد الدّراسات الّتي حاولت تحديد آثار وانعكاسات 

ثرها على كذلك أ، و GRHوظيفة تي تعكس أداء رات الّ سة وبالأخص المؤشّ مختلف وظائف المؤسّ 

بين المباشرة  أنّ أغلبها تناول فقط العلاقات لاّ ، إممارسات تسيير الموارد البشريّة والكفاءات

لى إهذا ما دفعنا . هاتي تربط بينفاعليّة الّ عتبار العلاقات التّ دون الأخذ بعين الالاثة رات الثّ المتغيّ 

ة راسة الميدانيّ ذي سنحاول من خلال الدّ ذي سنعرضه في الجزء الموالي والّ راسة الّ اقتراح نموذج الدّ 

 GRHداء وظيفة تطبيق إدارة الجودة وأالكفاءات في تحسين العلاقة بين الكشف عن دور تسير 

، أصبحت لتي شهدها الاقتصاد الوطنيرات اّ في ظل التّغيّ ال للكفاءات. فتسيير فعّ من خلال 

ي الواسع لمداخل إدارة الجودة وتطبيق معايير بنالتّ تسعى إلى الاقتصاديّة الجزائريّة  المؤسّسات

ISO 9001  هذه ومع زيادة وعي وتنظيمها الدّاخلي،  يجيّة للتّحسين الشّامل لنمط تسييرهاستراتاك

دائها، سنحاول من خلال هذا في تحسين أ يساهم العنصر البشري كمورد استراتيجيّ بالمؤسّسات 

نظم تسيير كلّ من الجودة والكفاءات باعتبارها نماذج حديثة لتثمين أهمّية تبنّي دراسة  البحث 

ستراتيجي لوظيفة الموارد البشريّة، والّتي بإمكانها المساهمة في تحسين الأداء العام الدّور الا

  بالاستغلال الأمثل لمواردها الدّاخلية خاصّة البشريّة منها. 
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 خلاصة الفصل.  

تطوّر وظيفة الموارد إلى  تطرقنافي البداية ف ،اهيم الأساسيّةخصص هذا الفصل لتحديد بعض المف

ظيفة كان ل عرفته هذه الو . فأوّل تحوّ ستراتيجيّ إلى دورها الا لها من إطارها التّسييريّ البشريّة وتحوّ 

يبيّن هذا التّحول الوعي بأهميّة الأفراد باعتبارهم موردا من أهم موارد ، و في بداية الثمّانينيّات

لإستراتيجي للموارد ، ثمّ التّحول الثاّني نحو '' التّسيير اما يفرض تسييره حسب منهج النّظمالمنظّمة 

مع نسيق التّ البشريّة'' والّذي لا يتمّ فقط من خلاله التنّسيق بين الأنشطة والممارسات بل أيضا 

ة ستراتيجيّ زء الثاّني تطرّقنا إلى مفهوم الامة، وفي الجة للمنظحتياجات والأهداف الأساسيّ الا

  ستراتيجي للموارد البشريّة. والتّسيير الا

ستراتيجيّة والموارد البشريّة، هذا الإدماج أصبح ضروريا سمحت لنا بالرّبط بين الا لدّراسةأدبيّات ا

من أجل المستقبل التنّافسي للمؤسّسة، وقد أظهر تعدّد التّعاريف المقترحة ''للتّسيير الإستراتيجي 

ل تعدّد واختلاف للموارد البشريّة'' جليّا الميزة المعقّدة لهذا المفهوم، كما أنّ تعقّدها يترجم من خلا

النّماذج النّظرية الّتي تميّز تطوّر البحث فيه، وبالأخصّ النّظرية المرتكزة على الموارد والكفاءات ل 

)1991( Barney  الّتي جلبت أنظار الباحثين في هذا الميدان وهي نظريّة أساسيّة لبناء مفهوم

ة الّتي نافسيّ يقيّا للأداء التنّظيمي والميزة التّ وتعتبر مفتاحا حق ،التّسيير الإستراتيجي للموارد البشريّة

  تسعى إليها مختلف المؤسّسات الّتي تحاول التّمايز والاختلاف عن منافسيها. 

من خلال مناقشة وذلك  ،تسيير الموارد البشريّة يخصّ  فيماالأداء تناول هذا الفصل مفهوم كما 

تحليل مختلف النّماذج التي حاولت تحديد أبعاد التنّاقضات بين المفاهيم، والتنّاقضات في منهجيّة 

موضوع على درجة عالية من الأهميّة، مما يجعله نستنتج أنّ هذا الأن  نايمكنو ، ومؤشّرات لقياسه

خاصة في ظل  ، إنماء المؤسّسات الاقتصاديّةالبحث المعمّق إذا أردنا تطوير و بالدّراسة و  اجدير 

جوانبه من خلال  داء بجميعإطارا منهجيّا لتحسين وتطوير الأ لدارة الجودة الذي يمثّ تطبيق نظام إ

. وعليه ومن خلال أهداف دراستنا سنحاول في الجزء الموالي رأس المال البشريّ تسيير وتنمية 

تي يدور حولها البحث الحالي وهي: إدارة الجودة، لاثة الّ تي تربط بين المفاهيم الثّ دراسة العلاقة الّ 

  ة.الكفاءات البشريّ  و تسيير  GRHأداء 
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  :الرابع الفصل

  .الاجراءات)منهجية البحث ( الطريقة و 
  

خصص الجزء الأول من البحث الحالي لبناء إشكاليّة البحث، عرض الإطار 

العلاقات بين مختلف ( راسة لدّ ا ابقة المستخدمة في وضع نموذجراسات السّ النظري والدّ 

 الرابعفسيتناول الفصل طبيقي، ، أما الجزء الثاني وهو الجزء التّ )رات المدروسةالمتغيّ 

راسة الدّ ، عريف بمتغيّرات البحثتّ الفي ذلك  ، بماإجراءاتهمنهج البحث و وصفا ل

خصائص و البحث  مجتمععريف بعرض نموذج البحث، التّ  ،ونتائجها ةالاستطلاعيّ 

وتكييفها للبيئة  ة إعدادهاقيطر و  جمع  البيانات تقديم أدوات، وطريقة إختيارها العيّنة

أساليب ع البيانات، وأخيرا وصفا لإجراءات جمهذا الفصل كما تضمّن  ،ةالجزائريّ 

والأخير على  الخامس ويحتوي الفصل الإحصائيّة المتّبعة في تحليل البيانات.المعالجة 

  عرض، تفسير ومناقشة للنتائج التي توصل إليها البحث. 
  

 هج البحث.من 4-1

مبادئ نظام  تطبيقدرجة العلاقة بين  الكشف عنإلى  البحث الحاليهدف ي

قتصاديّة الجزائريّة الحاصلة في المؤسّسات الإة تسيير الموارد البشريّ  أداءو دارة الجودة إ

ممارسات أدوات و  استخدام يلعبهقد ور الذي من خلال الدّ  ISO 9001   على شهادة

 تسيير الكفاءات. 

، استخدم ر فرضياتهاختباتحقيق أهدافه و ول ،الوصفيّة بحاثمن الأ البحث اعتبر هذيو 

              كيفيّاة المراد دراستها تعبيرا كميّا و الّذي يعبّر عن الظّاهر التحليلي  الوصفي المنهج

تمّ  بحثفرضيّات الانطلاقا من أهداف و وعليه،  .)29 .، ص1989( عاقل فاخر، 

  هما:و الوصفي المنهج ستخدم نوعان من أنواع ا
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     يد درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودةلتحد منهج البحث الوصفي المسحي: -

أداء تحديد مستوى ؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة، في الم ISO 9001المعايير و 

 تحديد درجة استخدام ممارسات تسيير الكفاءات فيها.و  ،تسيير الموارد البشريّة

م درجة تطبيق مبادئ نظا العلاقة بينلتحديد  منهج البحث الوصفي الإرتباطي: -

دور تسيير الكشف عن ، و لموارد البشريّةأداء تسيير اومستوى إدارة الجودة 

 .قتصاديّة الجزائريّةفي المؤسّسات الإ ر وسيط لهذه العلاقةكمتغيّ  الكفاءات
  

   ريف الإجرائي لها.عالتو العلاقات بين متغيّرات البحث نموذج   4-2

فترض أنّ العلاقة ت وسيطةتابعة و  مستقلة، راتماذج التي تضم متغيّ إنّ النّ 

ر التابع، ر المستقل والمتغيّ رات تنقسم إلى علاقة مباشرة بين المتغيّ الكليّة بين المتغيّ 

رات الوسيطة التي يؤدي إدخالها إلى رها المتغيّ وعلاقة أو علاقات غير مباشرة تفسّ 

  ).198، ص. 2017تغيير قوة ودلالة العلاقة ( نقلا عن عيمر مراد، 

            فيول ير الأثلاثة متغيّرات، يتمثل المتغعلى الحالي ج البحث نموذ يشملوعليه، 

      بعاديتضمن ستة أ، و المتغيّر المستقل هوو ''  مبادئ نظام إدارة الجودةدرجة تطبيق '' 

مشاركة العاملين، ركيز على دمج و ة، التّ ة الاستراتيجيّ دارة العليا، الرؤيّ ( التزام الإ

ر المتغيّ يتمثل و  ،حسين المستمر)ات، التّ دارة بالعمليّ العميل، الإز على ارضاء ركيالتّ 

يتضمن أربعة و ر التابع هو المتغيّ '' و ة أداء تسيير الموارد البشريّ  مستوىالثاني في '' 

  في  ةتسيير الموارد البشريّ وظيفة ن تلعبها أ يفترضربعة التي دوار الأأبعاد تعكس الأ

 غيير)و حامي العاملين، عامل للتّ أداري، بطل خبير إ ور الاستراتيجي،( الدسة المؤسّ 

أدوات '' استخدام درجة  فهو ر الثالثالمتغيّ ، أما Ulrich (1996) ج حسب نموذ

،  ستراتيجيّةالارتكاز على الابأبعاده الثلاثة (  ''تسيير الكفاءاترسميّة لممارسات و 

هو و  يير الكفاءات)دمج مفهوم الكفاءة في ممارسات تسو ستخدام أدوات رسميّة إ

  .الوسيط  رالمتغيّ 
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وجود الحالي  البحثنموذج يفترض ظري والدراسات السابقة إنطلاقا من الإطار النّ 

ر المتغيّ و  " دارة الجودةإنظام تطبيق مبادئ درجة المستقل " ر المتغيّ بين مباشرة علاقة 

على ة الحاصلة الجزائريّ  ةقتصاديّ سات الإفي المؤسّ  "أداء تسيير الموارد البشريّةالتابع " 

سات بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة كلما أي كلما التزمت هذه المؤسّ شهادة الجودة، 

دها زاد أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة الذي يقاس من خلال الأدوار الأربعة التي حدّ 

تذهب فالدراسات القليلة جدا التي وجدناها . والعكس صحيح، Ulrich (1996)نموذج 

مدخلا استراتيجيا لتحسين أداء  مثلي أنّ تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودةكلها في اتجاه 

رات (الرضا المهني، المناخ من خلال تحسين العديد من المؤشّ  تسيير الموارد البشريّة

غيير وتنمية الكفاءات...الخ) التي تندرج داري، تسيير التّ سيير الإتنظيمي، عمليات التّ الّ 

   .ةلأدوار التي تلعبها وظيفة تسيير الموارد البشريّ ضمن ا

على ر المستقل المتغيّ يكون فيها تأثير علاقة غير مباشرة وجود موذج النّ كما يفترض 

جزءا على الأقل من هذا الأخير ر يفسّ  أي ر الوسيط،تابع من خلال المتغيّ ر الالمتغيّ 

  . أثيرعلاقة التّ 

الموارد أداء تسيير  "على  "دارة الجودةإطبيق مبادئ درجة ت" تأثيرأنّ وبالتالي نفترض 

 بمعنى ة لتسيير الكفاءات،رسميّ وأدوات يكون من خلال استخدام ممارسات  "البشريّة

بوضع سة في المؤسّ الجودة إدارة برامج ودعم )  accompagner(  ة مرافقةإظهار أهميّ 

تسيير وأداء ة ادة فعاليّ يساهم في زيمما ة لتسيير الكفاءات رسميّ وممارسات أدوات 

  .ةمواردها البشريّ 

لاثة من خلال الثّ بحث ة لمفاهيم الجرائيّ عاريف الإى مختلف التّ لفيما يلي سنتطرق إو 

  رات قياسها.مؤشّ بعادها و تحديد مختلف أ
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  .ارة الجودةمبادئ نظام إددرجة تطبيق جرائي لعريف الإالتّ  4-2-1

بادئ التي تضمن عة من المعلى مجمو  ISO 9001نظام إدارة الجودة  يقوم

إدارة  أسسعلى  ةبصورة أساسيّ هذه المبادئ استندت ل له، و الفعّاطبيق الأفضل و التّ 

( القيادة)، تزام الإدارة العلياالوجه نحو العميل، التّ  المتمثلة في:و  املةالجودة الشّ 

سلوب أحسين المستمر، ات، التّ دارة بالعمليّ كة الكاملة للعاملين، أسلوب الإالمشار 

 خاذ القرارات بناء علىاتّ دارة)، الإفكير و ظم في التّ دخل النّ م نتهاجراكة المتكاملة ( االشّ 

  مصالح مشتركة.دين علاقة شركاء و علاقة مع المورّ الو دقيقة، ة و معلومات وحقائق واقعيّ 

تحديد أبعاد ة و سات الجزائريّ لوصف درجة تطبيق نظام إدارة الجودة في المؤسّ 

ير سيالبحوث في علم التّ راسات و عتماد على مجموعة من الدّ اسه تمّ الارات قيمؤشّ و 

 ،  Fahmi  (2002)كدراسةاملة الجودة الشّ الخاصة بإدارة الجودة و قتصاد الإ وعلوم

 Malcom Baldrigeلى بعض جوائز الجودة كجائزة إ بالإضافة، Diaf (2007) دراسةو 

de la Qualité،  ّنموذج و  ،ة للجودةالجائزة الجزائريّ ة للجودة، الجائزة الأوروبيEFQM 

الذي تمّ الإعتماد عليه بشكل كبير في تحديد معايير تقييم درجة  ميزلقياس مستوى التّ 

  .تطبيق إدارة الجودة

في إجرائيّا إدارة الجودة '' نظام مفهوم '' ف يعر تمّ تماذج والنّ إنطلاقا من هذه الدراسات 

ة قتصاديّ التزام المؤسّسات الإدرجة "  تقيس بعادأ )06(ستة  من خلالالبحث الحالي 

  :اليحها الجدول التّ كما يوضّ  " الجودةإدارة مبادئ  تطبيقة بالجزائريّ 
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  مبادئ نظام إدارة الجودة.درجة تطبيق قياس رات مؤشّ و عريف الإجرائي لأبعاد ): التّ 08جدول (

  مؤشّرات القياس  مبادئ نظام إدارة الجودة

 العليا. ارةالتزام الإد

دعم القيادة " أهميّة في ذلك يتمثّل 

. "الإداريّة بتنفيذ نظام إدارة الجودة

          هذا الالتزام فالجودة تبدأ من

تها من الإدارة فعاليّ وتكتسب قوّتها و 

ير في جميع ا لخلق ثورة تغيالعليّ 

ينعكس ذلك الأنشطة والعمليّات. و 

فهم متطلّبات الجودة،  باستمرار في

  الخطط الإستراتيجيّة.هداف و الأ

 ز.ميّ بترسيخ ثقافة التّ  دارة العليا لتزام الإا - 

 نظام إدارة الجودة. تطويرو بوضع دارة لإلتزام اا - 

 طبيق الفعّال لبرامج الجودة. التّ ن المتابعة و دارة العليا تؤمّ الإ - 

 .ةمختلف المنظمات الخارجيّ تجاه العملاء و ادارة لتزام الإا - 

مقبولة و  نفيذأهداف الجودة قابلة للتّ ن التحقق من أو وضع  - 

 ات.من طرف كل المستويّ 

 ة الجودة. في وضع استراتيجيّ ا الة للإدارة العليّ المشاركة الفعّ  - 

  انجازات العاملين.م، وتعترف بجهود و ز، تدعّ دارة تحفّ الإ - 

 .استراتيجية الجودةسياسة و 

سة ة دمج المؤسّ ل في كيفيّ يتمثّ 

ي قيمها فو  هدافهالمختلف أ

مختلف و استراتيجيتها العامة 

 جل تقييم هلنشاطاتها، من أ

على  خطيط يرتكزانالتّ ة و ستراتيجيّ الإ

  ملائمة.معلومات كافية و 

رغبات الحاجات و الترتكز على ات ستراتيجيّ الإياسات و سّ ال - 

 ة.طراف المعنيّ الأة لمختلف المستقبليّ ة و الحاليّ 

ها من خلال تطبيقيتم وضعها و  اتالاستراتيجيّ ياسات و سّ ال - 

 .ةساسيّ الأو المنظمة ات مجموعة من العمليّ 

 تطبيقها.علان عنها و ات يتم الإجيّ يالاستراتياسات و السّ  - 

يتم ترتكز على معلومات ملائمة  اتالاستراتيجيّ ياسات و السّ  - 

 بداع.الإالحصول عليها من قياس الأداء، البحث و 

جل تعريف ملائمة من أة و المنظمة تستخدم معلومات كافيّ  - 

 ة.شغيليّ طات التّ المخطّ ة و لاستراتيجيّ ا

ظر يعاد النّ و باستمرار ر تطوّ  اتالاستراتيجيّ ياسات و لسّ ا - 

 فيها.

  



ا�ط�ر ا������ ��
��           ا�
	� ا��ا��:                                                

255 

 

 .ارضاء العميلالتّركيز على 

المحور الأساسيّ يمّثل العميل 

  .لجميع الأنشطة والجهود المبذولة

يجب أن تكون المؤسّسة عليه و 

على اطّلاع بحاجات العملاء 

المستقبليّة، اليّة و والمستهلكين الح

عتبار من وأن تأخذها بعين الا

  أجل العمل على تلبيتها وإشباعها.

بات العملاء من خلال توفير سلع المؤسسة تستجيب لمتطل - 

 خدمات جديدة.و 

 ساس احتياجات أيتم تطويرها على م و لع والخدمات تصمّ السّ  - 

 رغبات العملاء.و 

 متابعتها.يتم م للعميل و ر وتسلّ لع والخدمات تتطوّ السّ  - 

 المحافظة عليهم.ء و بناء علاقات طيّبة مع العملا - 

الخدمات التي تقدّمها قياس رضا العملاء على السّلع و  - 

 المؤسّسة.

  رغبات العملاء .ادراكات، و يوجد منهجية شاملة لفهم  - 
  

  مشاركة العمال.التّركيز على دمج و 

وير هو مبدأ بالغ الأهميّة لتط

هذا ثقافة الجودة في المؤسّسة، و 

توحيد الأهداف، تكوين  يتطلّب

   مكافأتهم مشاركتهم، ،العاملين

  .بهم الاعترافو 

 تحسينها.يرها و تخطيط لها، تسيالالموارد البشرية يتم  - 

 المحافظة عليها.العاملين يتم تحديدها، تطويرها و كفاءات  - 

إكسابهم المهارات التي تمكّنهم من تكوين العاملين و  - 

 ستمر.المساهمة في التّحسين الم

 الاتّصال الفعّال.بالإعلام و وضع نظام للاتّصال يسمح  - 

 مكافأة جهود الأفراد في التّحسين المستمر.الاعتراف و  - 

 الاستفادة من أرائهم في تحقيق الجودة.مشاركة العاملين و  - 

  تفويض مناسب لحلّ المشاكل. منح العاملين صلاحيّات و  - 

  .الإدارة بالعمليّات

افها المحدّدة حتّى تحقّق المؤسّسة أهد

جودة بفعاليّة، لابد أن في سياسة ال
نشاطاتها  كل ريتسي
)، وعليها Processus(كعمليّات

ووصف هذه العمليّات، تسييرها  تحديد
 بدقّة وتحسينها باستمرار.

  

  

 منهجي.بشكل نسقي و ات العمليّ  رتسيّ و تصمم  - 

لتأّكد من السّير الحسن للعمليّات يسمح باتوفّر نظام  - 

 معايير الجودة.متطلّبات و مطابقتها لو الإداريّة و  الإنتاجيّة

فعاليّة درجة تطبيق و توفّر منهجيّة نظاميّة شاملة لتقييم  - 

 التّحكّم فيها.و العمليّات 

 الوقائيّة لتحسين أداء العمليّات.استخدام الإجراءات التّصحيحيّة و  -

تنفيذ المراجعات الداخليّة للتّحقق من مطابقة العمليّات  - 

 نظام إدارة الجودة. لمتطلّبات

  تحسينها بشكل دائم.اعمة بشكل جيد و شاطات الدّ في النّ  حكميتم التّ  - 
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 التّحسين المستمر.

هو عمليّة مستمرّة ومتواصلة من 

التّحسين المستمر، وتشمل جميع 

         الأنشطة، الأقسام، الإدارات و 

يكون ذلك بجهود كافة العاملين. و و 

        من خلال استخدام القياسات 

استعمال و  تحليلها، تقديم التقّاريرو 

  أدوات القياس العلميّة.

التّحسين المستمر إستراتيجيّة دائمة لتحقيق جعل التّطوير و  - 

 أهداف الجودة.

الأوضاع الدّاخلية مع مؤسّسات أخرى مماثلة مقارنة السّلع و  - 

 أو ناجحة.

 استعمال طرق القياس العلميّة لإجراء المقارنات المرجعيّة. - 

      أقسامالتّحسين المستمر جميع إدارات و  تشمل عمليّة - 

 تتمّ بمشاركة جميع العمّال.وأنشطة المؤسّسة، و 

  تشجيع مبادرات التّحسين المستمر. - 

  .جدول من اعداد الباحثة

من خلال ا إجرائيّ  نظام إدارة الجودةمبادئ سة بتطبيق لتزام المؤسّ ويتم قياس درجة ا

متطلبات تطبيق مبادئ  أو البنود التي تعكس العبارات  وع إجابة الأفراد على مجم

، باستخدام الجودةو  ةسة كما يدركها اطارات تسيير الموارد البشريّ إدارة الجودة في المؤسّ 

صاف فراد بين موافق تماما، التي تعني اتّ بات الأجاتتراوح إو سلم ليكرت الخماسي، 

صاف تعني عدم اتّ  التيفق تماما و ب إدراكه، إلى غير مواحسة سة بالخاصيّ المؤسّ 

  .سة بهاالمؤسّ 
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  رات قياسه.مؤشّ ير الكفاءات و تسيممارسات  تطبيقلجرائي عريف الإالتّ  4-2-2

سات الجزائريّة ممارسات تسيير الكفاءات في المؤسّ درجة استخدام دراسة وتقييم  يتم

مجموعة من انطلاقا من  مصمّ استبيان  عن طريقالحاصلة على شهادة الجودة 

  :نذكر منهاالمقاييس و  راساتالدّ 

ان '' تسيير في إطار رسالة دكتوراه  بعنو  :Déjoux (1997, 1999) درا�� -

استراتيجيّة متعددة تسيير الموارد البشريّة و لنظيميّة : مقاربة التّ الكفاءات المهنيّة و 

في  ةديّ تسيير الكفاءات الفر  يقيس درجة نضجمت الباحثة مؤشرا صمّ  ،القطاعات''

دخلات التّ مختلف الممارسات و  تحديد بطريقة كميّةو قامت بتصنيف  بحيث سات،المؤسّ 

طرح مجموعة من الأسئلة على ب هاا لتسيير كفاءاتسات يوميّ التي تستخدمها المؤسّ 

  : أبعادثلاث  تمخداست، و )GRH(مدراء تسيير الموارد البشريّة 

مجموعة من من خلال  قاسالتي تو  ) critère d’existence( ، معايير الوجود  أولا

، استخدام حوصلة أو لا سةفي المؤسّ  تسيير الكفاءاتلتطبيق منهجيّة رات وهي: المؤشّ 

ف نوي، وجود وثائق مكتوبة لتعريقييم السّ الكفاءات، استخدام معيار الكفاءة في التّ 

هدف اكساب كوين بالقيام بعمليات التّ مدى أخيرا و  ن،الكفاءات المطلوبة لمنصب معيّ 

التي تسمح و  '' معايير كميّة ثانياأو تحويلها.  هاتطوير و  تنميتها ،مال كفاءات جديدةالع

تسيير الكفاءات، وتمّ ممارسات ضج مستوى النّ  فيما يخصسة بتحديد مكانة المؤسّ 

، نسبة العمال الذين سةفي المؤسّ  سنوات ممارسة تسيير الكفاءات :خلالمن تحديدها 

 كوينيّة.اعي المرتبط بالعمليات التّ له علاقة بتنمية الكفاءات، الحجم السّ  يتابعون تكوينا

 سةداركهم لتسيير الكفاءات في المؤسّ إ ي العمال و برأ تتعلق ''  معايير نوعيّة ثالثاو
(Becuwe,2008, p. 3 ) . 

 

د الأهميّة العامة التي '' يحدّ  i GC ضجا للنّ ر مؤشّ على شكل ''  الأبعاد تقاسهذه  كل

التي  الأبعادمختلف  بجمعتمّ حسابه ير هذا المؤشّ  ها،كفاءاتير سة لتسيتوليها المؤسّ 

راسات ياس في العديد من الدّ استخدم هذا المق .)p. 09  Dejoux, 1999 ,( علاهأذكرت 

فاءات المهنيّة على قيمة أثر تسيير الك"  حول دراسةك   Déjouxجرتها أالتي 



ا�ط�ر ا������ ��
��           ا�
	� ا��ا��:                                                

258 

 

        "المؤهلةسات المؤسّ في بين تسيير الكفاءات العلاقة "  ودراسة "ةسالمؤسّ 

)(Dejoux, 1999; Dejoux, Dherment, 2000.  

 نتشارالإحاولت تقييم تي الّ  :Colin et Grasser  ( 2007 ,2006 ,2003)دراسة -

وضع وذلك من خلال  ة،سات الفرنسيّ محتوى نموذج الكفاءات في المؤسّ و  ،الحقيقي

محتوى و الحقيقي  طبيقتّ تقييم الو  من جهة، يير الكفاءات''ئي لمفهوم '' تسجراإتعريف 

التي و اليّة لذلك العناصر التّ  ااستخدم، و لكفاءات في عدد كبير من المؤسّساتنموذج ا

وكفاءة فئة الاطارات '' ممارسات تسيير الكفاءات'': تقديم تقييم يعكس أداء  هاااعتبر 

للإطارات  قييملتّ مقابلة امسؤولين الاستخدام  ،من طرف المسؤولين  طاراتالإغير و 

من  %3التي يجب أن تفوق كوين و فقات المتعلقة بالتّ بول للنّ ، مستوى مقوغير الإطارات

 ترقيتهمو تكوينهم  نوي للعاملين و قييم السّ نتائج التّ ، وجود علاقة بين ةجريّ الكتلة الأ

(Becuwe, 2008, p. 3).  ّل ر الأوّ سبة للمؤشّ بالنّ للاهتمام، لكن  اموذج مثير يعتبر هذا الن

غير والعمال طارات ؤساء يعكس أداء الإل في تقديم تقييم من طرف الر والمتمثّ 

      لوكيةالسّ المعرفة دائية، و هذا التّقييم المعارف، المعرفة الأطارات، يجب أن يعكس الإ

 )Colin et Grasser, 2003, 61-62(. 

خلال هذه الدّراسة  منالباحثان  قام :Igalens et Secouarnec (2001) دراسة -

. ساتفي المؤسّ  دراكات الأفراد حول ممارسات تسيير الكفاءاتإبتصميم سلّم لقياس 

وتمّ تقسيم أداة القياس إلى مقاييس فرعيّة كل واحد منها يتناول جانبا من جوانب " 

، المحور الأول يتعلق بمختلف نشاطات تسيير محورينمنطق الكفاءة" وذلك حسب 

موارد البشريّة ( توظيف، تقييم الأداء، تكوين، تسيير المسارات المهنيّة، نظام ال

وكيديّ، . بعد القيام بالتحليل العامليّ التّ الأجور)، والمحور الثاني يتعلق بتنظيم العمل

 position، الأجور، علم المستمر، سهولة التّكوينالتّ عوامل:  )05(دا خمس الباحثان حدّ 

de retrait ،يم الكفاءاتتقي Igalens et Secouarnec ,2001) (. 
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وتقييم لى وصف إراسة الدّ هذه  هدفت: Becuwe   ( 2008 ,2006) دراسة  -

 ،( Becuwe, 2008) ةالفرنسيّ ة الحكوميّ دارات الإفي  ممارسات تسيير الكفاءات

 وقد إعتمدت في ذلك على الدّراسات المذكورة  أعلاه.

فاءات، ولا يوجد لا تعبّر بشكل عام عن مفهوم تسيير الكراسات وباعتبار أنّ هذه الدّ 

فقد قام بتصميم الباحث حسب  أدوات لقياسه بجميع نماذجهير في أدبيات التّسي

  بالإعتماد على ثلاثة أبعاد: أولا النّوايا في تطبيق منهج الكفاءة  مقياس دراسته

)les intention(الدّوائر الحكوميّة  ، وذلك من خلال طرح سؤال حول إذا كانت هذه

تطبّق منهج الكفاءة: في حالة الإجابة بنعم يطلب من المستجوب تحديد منذ متى؟ 

ثانيّا درجة استخدام أدوات رسميّة لتسيير الكفاءات كبطاقات المركز، تحديد 

كفاءات رسميّة لبعض المراكز، استخدام مرجعيّات الكفاءة، حوصلة الكفاءات 

درجة إدماج منطق الكفاءة في ممارسات تسيير الموارد ونظام للتّقييم. ثالثا، 

        وظيف، تسيير المسارات المهنيّة والأجور) كوين، التّ البشريّة ( التّ 

)Becuwe, 2006, p.6-7.(   تحديد بشكل كبير في راسة على هذه الدّ  تمّ الاعتمادو

 البحثفي المستخدم  تصميم بنود الاستبيانهيكلة و رات القياس، و أبعاد ومؤشّ 

لتعريف الممارسات والأدوات  ا من الجدول الذي قدمه الباحثانطلاق الحالي

  .)Becuwe, 2008, p.5الرسميّة لتسيير الكفاءات (
  

ير الكفاءات '' في '' تسيدرجة تطبيق ممارسات تقييم قياس و من خلال ما سبق يتم 

بعاد من خلال الألي في البحث الحاالحاصلة على شهادة الجودة  ةسة الجزائريّ المؤسّ 

  ة:التاليّ 

 Appui sur la stratégie ou mise en( سة المؤسّ  استراتيجيّةعلى  رتكازالإ - 

perspective stratégique (:  

 Degré deالأفراد ( الخاصة بالمراكز و  تسيير الكفاءاتلة رسميّ أدوات  استخدام -

formalisation d’outils de gestion des compétences.( 
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�ظ��، ة إدماج مفهوم الكفاءة في ممارسات تسيير الموارد البشريّ  درجة -�( ا�

�  . ا)'�ر)%�$#، "!��� ا��!�رات، وا�

من ممارسات تسيير الكفاءات''  ستخداما'' درجة مفهوم د تعريف يحدّ  مواليل اللجدو ا

 :مؤشرات قياسهبعاده و أمختلف خلال 
  تسيير الكفاءات. ممارسات رات قياسمؤشّ بعاد و ص أ: جدول يلخّ )09الجدول ( 

  .القياس مؤشرات  .تسيير الكفاءات

 .سةالمؤسّ ة ستراتيجيّ الارتكاز على ا

ير الكفاءات تسيعملية رتكز ذا لم تإ

بقى فهي تسة، ة المؤسّ على استراتيجيّ 

ات تسيير الموارد عمليّ ة من عمليّ مجرد 

الكفاءات  عتبارلا تأخذ بعين الاة البشريّ 

نقطعة عن رهانات متكون و  ،ةساسيّ الأ

  سة.داء العام للمؤسّ الأ

في تسيير الكفاءات ) demarcheة ( تبني منهجيّ هل  - 

 ؟ةة لتثمين الموارد البشريّ ر عن استراتيجيّ عبّ يسة المؤسّ 

ة تسيير الكفاءات لها علاقة بتحقيق نهجيّ هل م - 

 ة للمؤسّسة؟ستراتيجيّ الأهداف الا

 ة؟ة الحاليّ ساسيّ يتم تحديد الكفاءات الأهل  - 

  ة؟ة المستقبليّ ساسيّ يتم تحديد الكفاءات الأهل  -

ة لتسيير دوات رسميّ واستخدام أ وضع

  الكفاءات.

  

 قة بالمركز: أدوات متعلّ  -

 بطاقة المركز. - 

 ة بالنسبة لبعض المراكز .كفاءات رسميّ  - 

 ات الكفاءات.مرجعيّ  - 

  تصنيف المهن. -

  

  

ة لتسيير دوات رسميّ واستخدام أ وضع

  الكفاءات (تابع).

  

 متعلقة بالأفراد:ت أدوا -

 حوصلة الكفاءات. - 

قة بالفرد، لوكات المتعلّ فراد يتناول السّ نظام تقييم الأ - 

و ة، أة، مستوى الكفاءات الإداريّ قنيّ مستوى الكفاءات التّ 

  .اقات الكامنةالطّ و العامة 
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استخدام مفهوم الكفاءة في عمليات 

  ة.تسيير الموارد البشريّ 

  

  

  

 التوظيف: -

 لكفاءة في التوظيف.ستخدام معايير اإ - 

ة للمعارف في حالة التوظيف الخارجي تعطى اهميّ  - 

     ، المعارف الادائية( المعارف) المطلوب للمنصب

    السلوكات لقدرات والاستعدادات الفردية و ( التقنية)، ا

  ( المعارف السلوكية)، الطاقات الكامنة.

 كوين:التّ  -

 كوين.استخدام معايير الكفاءة في التّ  - 

 كوين مرتبطة بالكفاءات.عمليات التّ هداف أ - 

 كوين مرتبطة بالكفاءات.نتائج عمليات التّ  - 

 داء:تقييم الأ -

 داء.معيار الكفاءة في تقييم الأ استخدام - 

 ة:تسيير المسارات المهنيّ  -

 ة.استخدام  معيار الكفاءة في تسيير المسارات المهنيّ  - 

 طوير المهني انطلاقا من الكفاءات.التّ  - 

 جور.الأ -

 معايير للكفاءة في نظام الاجوراستخدام  -

هي ل نظام الأجور حسب عناصر فرديّة و تعدي

 .الكفاءات

  

 

ا من خلال إجابة إجرائيّ  يتم قياس درجة استخدام أدوات وممارسات تسيير الكفاءات

في  تسيير الكفاءاتممارسات  استخداممدى الأفراد على مجموعة من العبارات التي تعكس 

      رباعي م إدارة الجودة، باستخدام سلّ و  ةارات تسيير الموارد البشريّ طإراء حسب أسة المؤسّ 

   .بشكل واسع) تطبق تحسين،لى إلكن تحتاج  تطبقتطبق، في بدايتها، لا ة ( الخاصيّ 
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 .رات قياسهمؤشّ و ة الموارد البشريّ وظيفة تسيير  داءلأ عريف الإجرائيالتّ  4-2-2

أداء وظيفة الموارد دراسة مفهوم بة الكنديّ و ة نسيّ راسات خاصة الفر من الدّ العديد اهتمت 

وظيفة تسيير ة فعاليّ موضوع  تناولت تيالّ  Godelier (1998)دراسة ة، منها البشريّ 

                           دراسةو  سات،مختلف المؤسّ في  نظيميالتّ  هيكلالفي الاعتراف بها و رد البشريّة الموا

 (2004) Schmidt et al   ة زت على البعد الاستراتيجي لوظيفة الموارد البشريّ ركّ التي

العديد من استخدمت ة، لقياس أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّ و في خلق القيمة. 

 Peretti (1998)دراسة  مثل Ulrich (1996)كييف الفرنسي لتصنيف راسات التّ الدّ 

 Haj Slimane Hinda et( ن+* (# Gilbert et Charpentier   (2004) دراسةو 

Bentayeb, 2011, p.8) .  

من خلال يمكن قياسه ة شريّ أداء تسيير الموارد الب Ulrich )1996( ن��ذجحسب و 

أن تكون شريك  :هيسة و التي تلعبها في المؤسّ  ساسيّةالأربعة الأ دوارالأأو مهام ال

   .غييرعميل للتّ و  ملين،اداري، بطل للعاستراتيجي، خبير إ

 ةلتقييم أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّ  امناسبموذج النّ هذا  Peretti (1998)  رإعتب

 لمسؤول ربعة تسمح لدوار الأفالأ، )démarche qualité( ة للجودة طار منهجيّ في إ

DRH سةللمؤسّ  اخلييناحتياجات العملاء الدّ عات و لى مختلف توقّ أن يستجيب إ:  ''

غيير، العمال يتمنون بطل لى عميل للتّ رين إستراتيجي، المسيّ الإدارة تحتاج الى شريك إ

 ,hadj Slimane, Ben tayeb (# (''داريالحصول على خبير إ اكل يعتبر طبيعيالو 

2011, p. 9.(  من خلالفي هذا البحث ة الموارد البشريّ  وظيفةيعرف مفهوم أداء 

  ة في:لالمتمثّ و    Ulrichنموذج حسب خيرة ة التي تلعبها هذه الأساسيّ دوار الأالأ

 ور الاستراتيجي).ة ( الدّ للموارد البشريّ  ستراتيجيسيير الاالتّ  -

 غيير).غيير ( دورها كعميل للتّ تسيير التّ  -

 داري).ة ( دورها كخبير إات الموارد البشريّ تسيير عمليّ  -

 ).أو بطل للعاملين محشد العاملين ( دورها كحاتحفيز و  -
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 :اليالتّ ا في الجدول جرائيّ إ هيمكن تعريفو 
  بعاد قياسه.تسيير الموارد البشرية من خلال أ داء وظيفةالتّعريف الإجرائي لمفهوم أ):  10( رقم وللجدا

  تعريفه  أداء تسيير الموارد البشريّة

''  ة.ير الاستراتيجي للموارد البشريّ سيالتّ 

  ور الاستراتيجي''.الدّ 

Partenaire stratégique 

  

ة التي تعمل على مجموع نشاطات وظيفة تسيير الموارد البشريّ 
مع  GRHممارسات و ات انسجام استراتيجيّ ق محاذاة و تحقي
  ة للمنظمة.هانات الاستراتيجيّ الرّ 

هة نحو موجّ و  Proactiveاستباقية حدي هو خلق وظيفة التّ 
ة التي تواجهها المنظمة، أكثر منه ات الأساسيّ حديّ التّ مواجهة 

  .للعاملين ةالمشاكل اليوميّ حل رتكز على ي Réactiveتسيير 
 

  غيير ( دورها كعميل للتغيير).التّ تسيير 

Acteur de changement  

ة المرتبطة مجموع نشاطات وظيفة تسيير الموارد البشريّ 

  غيير. بتطوير قدرة المنظمة على التّ 
يرة تعامل مع و نجاح المنظمات يرتكز على قدرتها على التّ 

  غيرات المتزايدة.التّ 

دخل التّ و   علم،كيف، التّ رة على التّ المنظمة الناجحة هي القاد
  طاقاتهاالتي تركز نظمة بسرعة، أما الم

  فهي منظمة فاشلة. مقاومتهاو  غيراتالتّ في هذه حكم لتّ في ا

ة ( دورها الموارد البشريّ  اتعمليّ تسيير 

 داري).إكخبير 

Expert administratif  

  

  

من ة المرتبطة جموع نشاطات وظيفة تسيير الموارد البشريّ م

من ، و GRHات تطوير عمليّ ة تصميم و فعاليّ جهة بنجاعة و 
فيما يخص تسيير  ات شارك الفعّال للمسؤوليّ جهة أخرى التّ 
  :RHالموارد البشرية 

القدرة على "  ه:ة يعرف على أنّ ات الموارد البشريّ تسيير عمليّ 
ارسات  تسيير الموارد ممو  اجع  لسياسات النّ ال و الفعّ  سييرالتّ 

 GRHكذلك القدرة  على المشاركة الفعّالة لوظيفة و ة، البشريّ 
المسؤولين الهرميين فيما يخص الجوانب دارة العامة و مع الإ

هذه القدرة  ."ةة لتسيير الموارد البشريّ شغيليّ التّ و  ةالاستراتيجيّ 

ة لتطوير صبحت أساسيّ أ فعّالة GRHعملياتعلى وضع 
) normatif(  الابتعاد عن الدور المعياريو مصداقية الوظيفة 

  .الملفاتو داري للعقود سيير الإقليدي للتّ التّ 
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 دورها كحام(  فيز و حشد العاملين تح

 أو بطل للعاملين).

Champion des salariés  

ة المرتبطة يّ مجموع نشاطات وظيفة تسيير الموارد البشر 

التي تهدف الى و     ة للعاملين،حتياجات اليوميّ الابتسيير 

ودفعهم لتحسين جودة رورية لتحفيزهم توفير الموارد الضّ 

نظيميّة، ات التّ مع الأولويّ   s’alignerالمحاذاة  عملهم، و 

  تنسيق مجهوداتهم مع باقي أفراد المنظمة.و 

فراد. أكثر على الأ تركزة وظيفة تسيير الموارد البشري - 

تعترف أنّ الأفراد ليس لديهم نفس الحاجات  فيما و 

لى حشد إكما تهدف ة، يخص تسيير الموارد البشريّ 

ركيز التّ  نظيمية أكثر منهداف التّ نحو الأ الكفاءات

  كاليف.لتخفيف التّ على مراقبة العاملين و 

  

ا من خلال إجابة الأفراد على مجموعة من إجرائيّ  أداء تسيير الموارد البشريّة يتم قياسو 

سؤولين مكما يدركها ال GRHدور من أدوار وظيفة العبارات التي تعكس خصائص كل 

م من خمس إجابات ابة عليها في سلّ يتم الإج، و دارة الجودةإ و  ةير الموارد البشريّ في تسيّ 

بشكل ة سة بالخاصيّ صاف المؤسّ بين موافق تماما، التي تعني اتّ ما، تتراوح اختياريّة

  سة بها. الذي تعني عدم اتصاف المؤسّ إدراكه، إلى غير موافق تماما، و حسب كبير 
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 .ةالاستطلاعيّ  راسةالدّ  4-3

ف على مجتمع البحث ومكان إجراء عر إلى التّ  ، من جهةةالاستطلاعيّ راسة تهدف الدّ 

ومن جهة أخرى عوبات المحتمل مواجهتها، تلف الصّ راسة، مدى إمكانيّة إجرائها ومخالدّ 

  راسة من أجل:مقاييس الدّ تهدف إلى تجريب 

من أجل تغييرها لغامضة عبة أو االحصول على تغديّة رجعيّة حول البنود الصّ  -

 .حذفهاأو 

 عليمات واضحة ومفهومة.كد من أنّ التّ التأّ  -

رة عن المعلومات ستغلال ومعبّ ل عليها قابلة للاأكد من أنّ الإجابات المحصّ التّ  -

 التي تهدف مختلف المقاييس إلى تحصيلها.

  يكومتريّة للإستبيان.أكد من الخصائص السّ التّ  -

سات مؤسّ  خمسةللبحث الحالي في  ةالاستطلاعيّ راسة الدّ أجريت  هدافولتحقيق هذه الأ

، ENASELالمؤسّسة الوطنيّة للأملاح سة نفطال، ة حاصلة على شهادة الجودة (مؤسّ جزائريّ 

لكهربائيّة اناعيّة و ستثنائي للتّجهيزات الصّ قل الامؤسّسة الوطنية للشّحن والنّ ال

TRANSMAX،  ّالتحتيّة المعدنيّة بنى تجهيزات الة لإنجاز المؤسّسة العموميALRIM ،

  . )جميلمخابر "فينوس" لمستحضرات التّ 

إطار من إطارات تسيير الموارد البشريّة وإدارة  50 ةالاستطلاعيّ نة بلغ حجم العيّ 

ن إناث)، متوسط السّ  %13 ذكور مقابل %73الجودة، جاء توزيعهم كما يلي: الجنس ( 

طارات في إ %58)، طبيعة المركز (  سنة 12,14سنة )، متوسط الخبرة ( 22,37(

هم إطارات في إدارة الجودة)، المستوى الدراسي كلّ   %42تسيير الموارد البشريّة، 

يكوميتريّة دراسة الخصائص السّ ب الاستطلاعيةراسة وقد سمحت لنا الدّ  جامعيون.

  فصيل في نتائجها لاحقا.التي سيتم التّ  )باتوالثّ لأدوات الدراسة (الصدق 
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  أدوات جمع البيانات. 4 -4

ستبيان الإعلى  الاعتمادتمّ وعليه الدراسات الكميّة، الدراسة الحالية ضمن تندرج 

ر استخداما في مثل هذه الدراسات               ، باعتباره الأداة الأكثلجمع البياناترئيسيّة كأداة 
Saks, Schmitt et Klimoski, 2000)( . 

درجة استخدام و بدرجة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة، المتعلقة  تمّ جمع البيانات

انطلاقا من من طرف الباحثة من خلال استبيان صممّ ، ممارسات تسيير الكفاءات

 باتباع الخطوات ه،المحدّدة أعلاو الأبعاد والمؤشّرات المعتمدة في نموذج الدّراسة 

  :ةالتّالي

 نات الضّروريّة.البيايان أوّلي يسمح بجمع المعلومات و إعداد استب -

من أجل اختبار مدى ملاءمته لجمع  ةالمشرفالأستاذة عرض الاستبيان على  -

 البيانات.

 .ةراه المشرفتيل الاستبيان بشكل أوّلي حسب ما تعد -

علم محكمين من أساتذة في علم النفس و عرض الاستبيان على مجموعة من ال -

وا بدورهم بتقديم النّصح الّذين قامسة، و إطارات في المؤسّ التّسيير، و و  الإدارة

 والإرشاد وتعديل وحذف ما يلزم.

مع إجراء تعديل عليه بما يجعله مناسب سة ميدانيّة أوليّة للاستبيان، و إجراء درا -

 ( الدّراسة الاستطلاعيّة). هداف البحث الحاليأ

 توزيع الاستبيان بصيغته النّهائيّة على أفراد عيّنة الدّراسة لجمع البيانات اللاّزمة -

   حول متغيّرات الدّراسة.

استخدم المقياس الذي صممه كل من    ةالموارد البشريّ وظيفة داء مفهوم ألقياس و

)1997( Conner et Ulrich نموذج حسب  )1996 Ulrich (  ّدة للأدوار المتعد

 Le modèle multi-rôle de la fonction ressources( ة لوظيفة الموارد البشريّ 

humaines(  )داريخبير إبطل للعاملين و غيير، عميل للتّ  كشريك إستراتيجي،ا دوره،( 
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 ,Chenevert et al(ستبيان المعتمدة في دراسة ة للإرجمة الفرنسيّ عتمدنا على التّ إ قدو 

كما سيتم تفصيله  للاستبيان الأصليتها ابقمطو  من صحتهاحقق التّ ب وقمنا )2011

  .في الجزء الموالي

لى إمت قسّ و الدّراسة، محاور عبارة تناولت كل 123 ة للأداة علىهائيّ اشتملت الصورة النّ 

اسم (من: ويتكوّن عيّنةلل العامّة الخصائص على يحتوى :الأوّل القسمقسمين، 

رقم  أسيس،تاريخ التّ  شاط،النّ  كل القانوني،المؤسّسة، سنة الحصول على الشّهادة، الشّ 

إجابات أفراد لجمع آراء و  ثانيالجزء الص خصّ و ، عدد العمال) رباح،الأ عمال،الأ

  :1محاورثلاث  من يتكوّن، و بحثعيّنة حول متغيّرات الال

 دارة الجودة، إنظام  درجة تطبيق مبادئاستبيان قياس  :الأول حورالم -

 .تسيير الكفاءاتممارسات قياس درجة تطبيق  استبيانالثاني:  محورال -

فيما داء الأقياس م لالمستخدet al   Ulrich)1997( مقياس: الثالث المحور -

  .من خلال أدوارها الأربعة ةتسيير الموارد البشريّ وظيفة يخص 

  

يكومترية راسة وخصائصها السّ رات الدّ وفيما يلي وصف للأدوات المستخدمة لقياس متغيّ 

  راسة الإستطلاعيّة.التي تحصلنا عليها من خلال الدّ 

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

                                                 
العاملين في ميدان، بسبب عدم قبول الإطارات و ضرورة اقتضتها ظروف التخدمت الأداة باللغة الفرنسيّة لاس 1

    .جابة على الاستبيان باللغة العربيةسات الإمختلف المؤسّ 
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 . دارة الجودةنظام إمبادئ تطبيق بالالتزام درجة  قياس المحور الأول:  4-4-1

ت تي استخدمعلى مجموعة من المقاييس الّ  طلاعالإ، وبعد ظريل الإطار النّ من خلا

 ’AFQM '' )  Le modele d ''نموذج من أهمها راسات المذكورة أعلاه، و في الدّ 

Eexcellence EFQM (
2

 قهتحقّ استبيان صمّم لقياس مستوى التّميّز الّذي  وهو  -   

 محورال عبارات تمّ صياغة - الجودة الشّاملةو  ةرة الجودمؤسّسات في تطبيق نظام إداال

  ''. درجة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة''  الخاص بقياسول الأ

 صتخصّ و  ر المستقل،أبعاد المتغيّ  مختلفعبارة تناولت  )35(على  اشتمل المحور

ام إدارة الجودة في تطبيق مبادئ نظمستوى حول  بحثإجابات أفراد عيّنة المع آراء و لج

ستة من خلال ، ISO 9001قتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة المؤسّسات الإ

 :)11(رقم  الجدول الهأبعاد كما يمثّ  )06(

 ل الخاص بقياس مبادئ إدارة الجودة.):  توزيع عبارات المجال الأوّ 11الجدول رقم (

  البنود       المتغيّر المستقل:  مبادئ نظام إدارة الجودة.

  07الى البند  01من البند    بنود). 07التزام الإدارة العليا  ( 

  13الى البند  08من البند    بنود)  06الرّؤية الاستراتيجية ( 

  23لى البند إ 16 – 14البند من    بنود). 09التّركيز على مشاركة و دمج العمال (  

  .28الى البند  24 البندمن    بنود). 05دارة بالعمليّات (الإ 

  33الى البند  29من البند    بنود). 05تركيز على العميل ( الّ   

   36الى البند  34من البند    بنود). 03التّحسين المستمر (  

   من إعداد الباحثة. جدول

  

 

                                                 
2
Mesurer le niveau d’Excellence  a l’aide du modèle EFQM, Strabex : Conseil en strategie et 

Business Excellence. 
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 ادئ إدارة الجودة''. ل '' درجة الالتزام بتطبيق مبالأوّ  المحورصدق عبارات  �

أكد منه في هذه المرحلة هو مدى كون المقاييس المستعملة الباحث للتّ ول ما يسعى أ

 تمّ ة، ولتحقيق ذلك البيئة الجزائريّ  مت له عند تطبيقها فيراسة تقيس ما صمّ في الدّ 

 .دق البنائيوالصّ  اخليساق الدّ دق الظاهري وصدق الاتّ أكد من الصّ التّ 

 .اهريالصدق الظّ  -

في على مجموعة من أساتذة الخاص بإدارة الجودة هائية للاستبيان سخة النّ عرضت النّ 

مختلف البنود مع إجراء بعض  سيير، الذين أقروا ملاءمةلإدارة والتّ علوم اعلم النفس و 

حسينات وإجراء بعض التّ  فيما يخص محتوى وهيكلة الاستبيان حسيناتعديلات والتّ التّ 

أكد من صدق ة للتّ ريقة غير كافي. وإن اعتبرت هذه الطّ ئة الجزائريةلتلائم البي غويةاللّ 

ة بنود المقاييس وقياسها لما وضعت المقياس، فهي مفيدة باعتبارها مؤشرا أوليّا على دقّ 

 لأجله.

  اخلي.ساق الدّ صدق الاتّ  -

قنيات المستعملة ه من التّ أنّ ) 1976(فسي مثل انستازي د الباحثون في القياس النّ يؤكّ 

رجة كل فقرة بالدّ العمل على حساب مدى ارتباط درجة  ،أكد من صدق مقياس مالتّ ل

أنّ ارتباط درجة كل فقرة بمحك خارجي أو  )1976(وتضيف انستازي ة للمقياس، الكليّ 

ر محك خارجي يستعمل الباحث عادة رات صدقها. وحينما لا يتوفّ من مؤشّ  داخلي يعدّ 

ة على المقياس الكليّ  المستجوبو درجة اخلي، وأفضل محك داخلي هالمحك الدّ 

   ).2015(عشوي وآخرون، 

دارة الجودة إمبادئ درجة تطبيق الخاص ب حورعبارات المأكد من صدق تمّ التّ وعليه، 

( بند)  الارتباط بين كل عبارة معاملبحساب وذلك ، اخليالاتساق الدّ من خلال 

   .ااستبيان 50 الاستبيانات المعالجة بلغ عددو ، ليهذي تنتمي إالّ  للبعدة الكليّ رجة الدّ و 

ل ارتباط البنود ، والذي يمثّ )12( الجدول رقمل عليها في ويتم عرض النتائج المتحصّ 

  ة للبعد الخاص بها. رجة الكليّ بالدّ 
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  ): معاملات الارتباط الفقرات والدرجة الكلية للأبعاد. 12الجدول رقم (

  معامل الارتباط  الفقرة  تباطمعامل الار   الفقرة  معامل الارتباط   الفقرة

1 0.857** 13  0.513**  25  0.923**  

2  0.911**  14  0.559**  26  0.885**  

3  0.875**  15  0.112  27  0.915**  

4  0.794**  16  0.649**  28  0.966**  

5  0.714**  17  0.565**  29  0.767**  

6  0.740**  18  0.851**  30  0.937**  

7  0.755**  19  0.734**  31  0.913**  

8  0.862**  20  0.581**  32  0.876**  

9  0.893**  21  0.306**  33  0.781**  

10  0.755**  22  0.536**  34   0.865**  

11  0.835**  23  0.498**  35  0.794**  

12  0.442**  24  0.852**  36  0.886**  

  .0.05**يوجد دلالة عند 

تراوحت ، و )0,01(كانت دالة عند مستوى  أغلبهاتائج أنّ معاملات الارتباط أظهرت النّ 

ما بين و ، ''دارة العليا'' التزام الإبالنسبة للبعد الأول  )0,714) و ( 9110,(ما بين 

ما بين ، و سياسة واستراتيجيّة الجودة''اني '' سبة للبعد الثّ بالنّ  )0,442( و )0,893(

  '.'مشاركة العاملينركيز على دمج و التّ الث '' بعد الثّ سبة للبالنّ  )3060,() و0,851(

          )0,966(تراوحت معاملات الارتباط ما بين  الإدارة بالعمليّات''ابع '' سبة للبعد الرّ بالنّ و 

ركيز على ' التّ 'سبة للبعد الخامس بالنّ   (0,767) و )0,937(بين ما، و )0,852( و

حسين '' التّ سبة للبعد بالنّ  )0,794) و (0,886(خيرا ما بين أ، و ارضاء العميل''

فيما تقيسه من  بنود هذه الأبعاد بصيغتها صادقةيدل على أنّ هذا  و  ''المستمر

  رات.متغيّ 
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" دمج ومشاركة ني لى البعد الثاّ ي تنتمي إالت )15(رقم العبارة وهي وبالمقابل فإنّ بند واحد 

     وبلغت  0.05عند مستوى  وغير دالضعيف ة كان ارتباطها مع الدرجة الكليّ  "العاملين

أنّ الفقرة التي ترتبط ارتباطا شديد الانخفاض أو  باعتبارتمّ حذفها الي التّ بو  )0,112( 

فقرة لا يمكن اعتمادها وهي غالبا تقيس ة، ارتباطا سالبا مع الدرجة الكليّ ارتبطت 

أو الي يجب أن تستبعد تماما ة الفقرات، وبالتّ تي تقيسها بقيّ وظيفة تختلف عن تلك الّ 

، عن عشوي وأخرون، 1981( أحمد عبد السلام،   جديدب من تجرّ قل و ل على الأتعدّ 

2015( .  

  .دق البنائيّ الصّ  -

من أبعاد قيس مدى ارتباط كل بعد تي تالّ دق أحد مقاييس الصّ  دق البنائيّ الصّ  يعتبر

  ( الدرجة الكليّة للاستبيان).  بعادلجميع الأرجة الكليّة بالدّ الاستبيان 

س درجة تطبيق مبادئ إدارة بقيال الخاص'' وّ للمجال الأ دق البنائيّ لصّ تمّ قياس ا

ة التزام الإدار تة (أبعاده السّ و ة رتباط  بين درجته الكليّ بحساب معاملات الإالجودة'' 

دارة ركيز على العميل، الإن، التّ مشاركة العامليدمج و ة، العليا، الرّؤية الاستراتيجيّ 

  :)13(رقم حها الجدول ما يوضّ تائج كقد جاءت النّ ، و )حسين المستمرّ ات، التّ بالعمليّ 
  تة.بعاده السّ أللمحور الأول و يمثل معاملات الارتباط بين الدرجة الكليّة ): 13الجدول رقم (

  معاملات الارتباط  الأبعاد

 **0,943  معامل الارتباط  التزام الإدارة العليا البعد الأول:

  **0,945  معامل الارتباط  سياسة الجودةة و استراتيجيّ  البعد الثاني:

 **0,844  معامل الارتباط   دمج العاملينو مشاركة  الث:البعد الثّ 

 **0,939  معامل الارتباط  دارة  بالعمليّاتالإ البعد الرابع:

 **0,840  معامل الارتباط  ركيز على العميلالتّ  البعد الخامس:

 **0,733  معامل الارتباط  حسين المستمرالتّ  ادس:البعد السّ 

  .0.01ى دال عند مستو  **
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 الكليّة للمحوررجة معاملات الارتباط بين الدّ أنّ جميع  )13(ضح من الجدول رقم يتّ 

ركيز ة الجودة، التّ استراتيجيّ الإدارة، سياسة و ( التزام  تةبعاده السّ أ'' إدارة الجودة'' و الأول 

حسين ركيز على العميل، التّ ات، التّ مشاركة العاملين، الإدارة بالعمليّ و دمج على 

تراوحت ما بين و  )0,01(مستوى معنوية  حصائيّة عندذات دلالة إو لمستمر) مرتفعة ا

  .أنّ أبعاد هذا المجال صادقةعلى  هذا يدلو  )0,733، 0,945(
 

  لتزام بتطبيق مبادئ إدارة الجودة''. الأول '' درجة الإ  المحورثبات درجات  �

تطبيق مبادئ إدارة الخاص بقياس درجة الالتزام ب ثبات درجات المحور حقق منلت

رق ذي يعتبر أكثر الطّ الّ  بات باستخدام معامل ألفا كرونباخحساب معامل الثّ  ، تمّ الجودة

ن+* (#  Javali and al, 2011(  نظيميّةراسات التّ بات في الدّ أكد من الثّ استعمالا للتّ 

ي المقبول ف كرونباخ-ورغم الاختلاف في تحديد مستوى ألفا، ) 209 (��� �2اد، ص.

هو أدنى مستوى يمكن تقبله  0.07ة، إلا أنّ المتعارف عليه عادة أنّ راسات العلميّ الدّ 

  الي: نها الجدول التّ تائج كما يبيّ جاءت النّ و نظيميّة. راسات الاجتماعيّة والتّ في الدّ 

  
 .دارة الجودة'' ل '' إوّ المجال الأ  بات لدرجات أبعاد ): معاملات الثّ 14جدول رقم (

  لفا كرونباخأ  دد البنودع  الأبعاد  

  

  

  دارة الجودةإ

 0,906  7  دارة.التزام الإ

  0,820  6  ؤية الاستراتيجية.الرّ 

  0,771  9  دمج و مشاركة العاملين.

  0,945  5  الإدارة بالعمليّات.

  0,907  5  ركيز على العميل.التّ 

  0,791  3  حسين المستمر.التّ 

 0,965  35  دارة الجودة ككل.إأبعاد 
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      للمجال لفا كرونباخ أبات قيمة معامل الثّ بأنّ  )14(رقم من الجدول ضح يتّ 

قيم جميع  تراوحت، كما وهي قيمة مقبولة ),6590(ككل بلغت  دارة الجودة '''' إ

 )0.70(أعلى من  هاكلّ و )، 0,771) و (0,907بين ( ماتة الثبات للأبعاد السّ  لاتمعام

لى أنّ كل محاور هذا يشير إو  ،باتمة معامل الثّ ل الحد الأدنى لقبول قيذي يمثّ الّ 

  ة. راسة الحاليالاستبيان مناسبة لأغراض الدّ 
 

 درجة استخدام ممارسات تسيير الكفاءات.قياس اني: المحور الثّ  2- 4- 4

انطلاقا من  لأبعادبتصميم مختلف ا لقياس مفهوم تسيير الكفاءات قامت الباحثة

لجمع آراء الإستبيان خصّص و عريف الإجرائي، لتّ ليها في اطرق إالتّ  التي تمّ راسات الدّ 

تسيير وأدوات رسميّة ل مدى استخدام ممارساتإجابات أفراد عيّنة الدّراسة حول و 

ويحتوي المحور ، حسب رأيهم سات الحاصلة على شهادة الجودةالكفاءات في المؤسّ 

حها وضّ فرعيّة تعكس أبعاد المفهوم كما يمحاور  )03( مة علىمقسّ عبارة  48على 

  :)15(رقم  الجدول
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 ): توزيع عبارات الاستبيان الخاص بتسيير الكفاءات15الجدول (

  البنود       .لمتغيّر الوسيطا

ارتكاز تسيير الكفاءات على 
  بنود). 04سة ( استراتيجيّة المؤسّ 

  4الى البند  1من البند  - 

  
ة لتسيير الكفاءات دوات رسميّ وجود أ

 11( الفرد بالمركز و قة متعلّ دوات : أ

  .بند)

الى   50 البند أدوات مرتبطة بالمركز من - 
  .08البند

الى البند  09أدوات مرتبطة بالفرد من البند  - 
12.  

 13أدوات مرتبطة بالجانب الالكتروني من البند  - 

  .15الى البند 

  
ادماج مفهوم الكفاءة في ممارسات 

  بنود). 33( تسيير الكفاءات

 24الى البند   16من البند وظيف التّ  - 

 32الى البند  25التكوين من البند  - 

 38الى البند  33التقييم  من البند  - 

الى البند   39تسيير المسار المهني من البند  - 
42 

  48الى البند  43الاجور من البند  - 
  

  

 . ممارسات تسيير الكفاءات''أدوات و درجة استخدام '' اني الثّ  المحورصدق عبارات  �

' ممارسات تسيير الكفاءات'' اني 'الثّ  ستخدم في المحورالقياس الم ملى سلّ جوع إبالرّ 

قة بتسيير لا مجموعة من الأدوات والممارسات المتعلّ أو  درجة استخدامه يقيس نّ نجد أ

عليه و ، الجودةإدارة طارات وظيفة تسيير الموارد البشريّة و حسب رأي إالكفاءات 

أكد من التّ  تمّ حصاء تصين في علم الإمخانة بآراء أساتذة في علم النفس و بالاستع

  . دق البنائيّ اخلي والصّ ساق الدّ اهري، الاتّ المجال من خلال الصدق الظّ  صدق عبارات
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استخدام ممارسات تسيير  لقياس درجةاني '' ثّ ال المحوردق الظاهري لعبارات الصّ  �

 . الكفاءات''

ابقة، بالإضافة راسات السّ ك الدّ كذلو لتسيير الكفاءات ظري راث النّ طلاع على التّ بعد الا

 أعدت، والتي تمّ التطرق إليها في السابق تي استخدمت في هذا المجاللى المقاييس الّ إ

 ة على عدد من المحكمينفي صورته المبدئيّ  هعرضتمّ ة بالاستبيان و العبارات الخاصّ 

الموارد  في تسيير مختصينكذا و الاحصاء، و  نظيمالتّ في علم النفس العمل و  المختصين

دق مضمون بغرض الحكم عن مدى ص راسةسات محل الدّ بالمؤسّ الكفاءات و  البشريّة 

ر عن المحاور هذه العبارات تعبّ  ذا كانتعما إ، و المحوربعاد العبارات في كل بعد من أ

 تعديل صيغة البعضو اء ذلك استبعاد بعض العبارات جرّ  قمنا قدوكذا تركيبها. و 

م ليكرت الخماسي (موافق تماما، موافق، القياس من سلّ  ملى تعديل سلّ بالإضافة إ

ة تستخدم بمستوى ( الخاصيّ م رباعي لى سلّ د، غير موافق، غير موافق تماما) إمحاي

 ،(متوسط) تحسينلى إلكن تحتاج  تطبق، ( مستوى منخفض) في بدايتها ،منخفض جدا

  ).(مرتفع بشكل واسع تستخدم
  

  اخلي.ساق الدّ صدق الاتّ  -

من خلال بممارسات تسيير الكفاءات عبارات المحور الخاص أكد من صدق تمّ التّ 

رجة ، وذلك بحساب معامل الارتباط بين كل عبارة ( بند) والدّ اخليساق الدّ الاتّ حساب 

. ويتم عرض ااستبيان 50 بلغ عدد الاستبيانات المعالجةليه، و للبعد الذي تنتمي إة الكليّ 

مثل ارتباط البنود التي ت )18) و(17()، 16(ول رقم اتائج المتحصل عليها في الجدالنّ 

  ة للبعد الخاص بها. رجة الكليّ الدّ ب
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  بعد الارتكاز على الاستراتيجية والدرجة الكلية لنفس البعد.فقرات بين ): معاملات الارتباط 16الجدول رقم (     

  

  

  

  

  

  

، أنّ معاملات الارتباط لقياس صدق الاتساق )16(من خلال الجدول رقم يتضح 

الداخلي لفقرات البعد الأول " الارتكاز على الاستراتيجية" جميعها ذات دلالة احصائية 

للفقرة الثالثة،  )0.645تراوحت قيم معاملات الارتباط بين ( ، حيث0.01عند مستوى 

  للفقرة الرابعة. )0.855(و
         

  .لنفس البعد والدرجة الكليةبعد استخدام أدوات رسمية ): معاملات الارتباط بين فقرات 17الجدول رقم (   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

تساق ، أنّ معاملات الارتباط لقياس صدق الا)17(من خلال الجدول رقم يتضح 

" جميعها ذات استخدام أدوات رسمية لتسيير الكفاءات"  الثانيالداخلي لفقرات البعد 

 )0.513، حيث تراوحت قيم معاملات الارتباط بين (0.01دلالة احصائية عند مستوى 

  .)10( للفقرة )0.748(، و)12(للفقرة 

  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  الفقرة

1  **0.719  0.000  

2  **0.833 0.000  

3  **0.745 0.000  

4  **0.855 0.000  

معامل   الفقرة

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

معامل   الفقرة

  الارتباط

مستوى 

  الدلالة

5  **0.599  0.000  11  **0.637  0.000  

6  **0.633 0.000  12  **0.513  0.000  

7  **0.545 0.000  13  0.566**  0.000  

8  **0.735 0.000  14  **0.652  0.000  

9  **0.625 0.000  15  **0.628 0.000  

10  **0.748 0.000       
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 GRHاستخدام مفهوم الكفاءة في ممارسات  ): معاملات الارتباط بين فقرات18الجدول رقم (

  .لنفس البعدلكلية والدرجة ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  

  

  

  

  .0.01**يوجد دلالة عند 
  0.05**يوجد دلالة عند 

، أنّ معاملات الارتباط لقياس صدق الاتساق )17(من خلال الجدول رقم يتضح 

تسيير الموارد  الداخلي لفقرات البعد "الثالث" استخدام مفهوم الكفاءة في ممارسات

، حيث تراوحت قيم 0.01و  0.05 " جميعها ذات دلالة احصائية عند مستوى  البشريّة

  .)48(للفقرة  )0.788(، و)29(قرة للف ),2380( معاملات الارتباط بين

وعليه يتبين من خلال الجداول السابقة أنّ جميع فقرات المحور الثاني المتعلق بتسيير 

الكفاءات تتمتع بمعاملات ارتباط دالة إحصائيّا، وبالتالي يمكن اعتبار ان عبارات هذا 

 المحور تتمتع بصدق اتساق داخلي.

 

  

  معامل الارتباط  الفقرة  معامل الارتباط  الفقرة  معامل الارتباط  الفقرة

16  **0.650 27  0.393*  38  0.683**  

17  **0.753 28  0.440**  39  0.494**  

18  **0.545  29  0.238*  40  0.521**  

19  **0.635  30  0.717**  41  0.655**  

20  **0.625 31  0.593**  42  0.610**  

21  **0.758 32  0.613**  43  0.535**  

22  **0.637  33  0.424**  44  0.540**  

23  **0.513  34  0.711**  45  0.325*  

24  **0.766  35  0.583**  46  0.698**  

25  **0.652 36  0.745**  47  0.728**  

26  0.628** 37  0.510**  48  0.788**  
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 .دق البنائيّ الصّ  -

من خلال درجة تسيير الكفاءات س ابقي الخاص انيثّ ال للمحور دق البنائيّ لصّ تمّ قياس ا

 لاثةأبعاده الثّ كل بعد من درجة و للمحور ة الكليّ  رجةالدّ بين  رتباطالاحساب معاملات 

ة لتسيير الكفاءات، ، تصميم واستخدام أدوات رسميّ الارتكاز على الاستراتيجيّة(

تائج كما ، وقد جاءت النّ )تسيير الموارد البشريّة ''استخدام مفهوم الكفاءة في ممارسات

  :التاليّ حها الجدول يوضّ 
  

  .حور الثانيمالدرجة الكليّة للكل بعد و بين  يمثل معاملات الارتباط): 19الجدول رقم (

  معاملات الارتباط  الأبعاد

 0.725**  معامل الارتباط  .الارتكاز على الاستراتيجيّة ل:البعد الأوّ 

  0.566**  معامل الارتباط  .استخدام أدوات رسمية اني:البعد الثّ 

 0.519**  معامل الارتباط  GRHاستخدام مفهوم الكفاءة في  الث:البعد الثّ 

 .0.01دال عند مستوى  **

  

 الكليّة للمحوررجة معاملات الارتباط بين الدّ أنّ جميع  )19(ضح من الجدول رقم يتّ 

، استخدام )0.725( الارتكاز على الاستراتيجيّة لاثة:الثّ بعاده أ'' و تسيير الكفاءات'' انيالثّ 

استخدام مفهوم الكفاءة في ممارسات بعد و  )0.566ة لتسيير الكفاءات (أدوات رسميّ 

ة مستوى معنويّ  وذات دلالة احصائيّة عند مقبولة) 0.519( تسيير الموارد البشريّة

  .أنّ أبعاد هذا المجال صادقةعلى  هذا يدلو  )0,01(
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  ''.  دوات وممارسات تسيير الكفاءاتإستخدام أ''  انيثبات درجات المحور الثّ  �

ثبات درجات المحور الخاص بقياس درجة استخدام أدوات وممارسات  حقق منللتّ 

 حورموال لكل بعد بات باستخدام ألفا كرونباخحساب معامل الثّ  ، تمّ تسيير الكفاءات

  الي: ول التّ نها الجدتائج كما يبيّ ككل. وجاءت النّ 
  

 .''اني '' تسيير الكفاءاتبات لدرجات أبعاد المحور الثّ ): معاملات الثّ 20جدول رقم (

  الفا كرونباخ  عدد البنود  الأبعاد  

  

تسيير 

  الكفاءات

 0.819  4  الارتكاز على الاستراتيجيّة.

  0.795  11  استخدام أدوات رسمية

  GRH  33  0.873استخدام مفهوم الكفاءة في 

  0.885  48  ير الكفاءات ككلتسي
  

ككل  لهذا المجاللفا كرونباخ أبات قيمة معامل الثّ بأنّ  )20(رقم من الجدول ضح يتّ 

بات للأبعاد معاملات الثّ قيم جميع  تراوحت) وهي قيمة مقبولة، كما ,8850(بلغت 

 هاكلّ و ، الثثّ ) للبعد ال0.873اني و(للبعد الثّ  )0.795و (ل وّ للبعد الأ) 0.819بين ( ما الثلاثة

لى أنّ هذا يشير إو  ،باتل الحد الأدنى لقبول قيمة معامل الثّ الذي يمثّ  )0.70(أعلى من 

  راسة الحاليّة.محاور مناسبة لأغراض الدّ الكل 
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 قياس أداء الموارد البشريّة. 4-4-4

ار للأدو  ) Ulrich 1996( نموذج على اعتمدنا  ةداء الموارد البشريّ مفهوم ألقياس 

 Le modèle multi-rôle de la fonction( ة دة لوظيفة الموارد البشريّ المتعدّ 

ressources humaines .(مها التي صمّ  داةالبحث الأهذا في  تواستخدم  )Conner et 

Ulrich, 1996 (،  تحتوي على  هيو)ربعة لوظيفة تسيير دوار الأتقيس الأعبارة   )40

بطل للعاملين وخبير غيير، عميل للتّ  ستراتيجي،شريك اكهي: دورها و ة الموارد البشريّ 

 Chenevert(ة للاستبيان المعتمدة في دراسة رجمة الفرنسيّ اعتمدنا على التّ  قدو  داري.إ

et al, 2011(  وقد اعتمدنا في  صلي،الأا للاستبيان تهابقمطو تها من صحّ حقق التّ  تمّ و

رجمة عادة التّ انات وهي طريقة إا لترجمة الاستبيرق الأكثر شيوعذلك على أحد الطّ 

)1970 Brislin, ،الية: ترجمة تي تعتمد المراحل التّ ، والّ )204، ص. 2016، (# (��� �2اد

رجمة الأوليّة، إعادة ترجمة غة المستهدفة، تقييم التّ المقياس في المرحلة الأولى إلى اللّ 

 يكومترية للمقياس.السّ حقق من الخصائص خير التّ ة، وفي الأغة الاصليّ المقياس إلى اللّ 

   )Peretti, 1998( دراسة و  )،, Ulrich et al 1996(  ةصليّ راسة الأبالاستناد على الدّ و 

مقارنة ، تمّ ة لتكييف المقياس )سات الفرنسيّ ر في المؤسّ مسيّ  400على  تي أجريت( الّ  

الإنجليزية صلية بسخة الأمع النّ  )Chenevert et al, 2011(ة للمقياس سخة الفرنسيّ النّ 

ة نيكومترية على العيّ سة خصائصها السّ ، قمنا بعد ذلك بدراهما متقاربتانوالتي تبينّ أنّ 

وفيما يخص الخصائص السيكوميترية للمقياس فقد اختلفت دراسة ة. الاستطلاعيّ 

)Chenevert et al, 2011( 34ا�5را #)  الأصلية بحيث أظهرت نتائج التحليل العاملي

دوار عوض أربعة، وبلغ معامل الثبات للدور شريك استراتيجي     بأنه يوجد خمسة أ

)α =0.933  (بنود)، وللدور بطل للعاملين  10وفيهα =0.0.903  الدور بنود)،  9وفيه

بنود)،  3، وفيه α =0.682( 1، خبير إداري بنود) 8وفيه  α =0.929(عميل للتغيير

هذا الاختلاف فقد اعتمدنا في ونظرا لبنود).  3، وفيه α =0.738( 2وخبير اداري 
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ول باعتبار أنه استخدم في عدة دراسات الأ  Ulrich مقياسالدراسة الحالية على 

  السيكوميترية على العينة الاستطلاعية.  هخصائص، وقمنا بدراسة ةبصيغته الرباعيّ 

إجابات أفراد عيّنة الدّراسة لجمع آراء و  ةمخصّصربع محاور ينقسم الاستبيان إلى أو 

شاطات النّ البشريّة بمجموعة من الممارسات و مدى قيام مصالح تسيير الموارد حول 

  :له الجدول المواليكما يمثّ  Ulrichربعة لنموذج الأ دوارالمرتبطة بالأ
  

  .ةير الموارد البشريّ ): توزيع عبارات مقياس أداء تسي21الجدول (

  لبنودا       ةداء الموارد البشريّ ابع:  ألمتغيّر التّ ا

ور الذي   أداء وظيفة الموارد البشرية من خلال الدّ 
  بنود). 10(   كشريك استراتيجيتلعبه 

  10الى البند  1من البند 

ور الذي ة من خلال الدّ أداء وظيفة الموارد البشريّ 
  بنود) 10(  غييركعميل للتّ تلعبه 

  20الى البند  11من البند 

ذي ور الّ ة من خلال الدّ أداء وظيفة الموارد البشريّ 
  بنود). 10(  كبطل للعاملينتلعبه 

  30الى البند  21من البند 

ور الذي أداء وظيفة الموارد البشرية من خلال الدّ 
  بنود). 10( داريكخبير إتلعبه 

  40الى البند  31من البند 

  الي:حو التّ ة على النّ تباث المقياس في البيئة الجزائريّ أكد من صدق و التّ  تمّ 

  الث'' أداء تسيير الموارد البشريّة''. الثّ  حورالمصدق  عبارات   �

 :اخليساق الدّ صدق الاتّ  -

ها تخدم وأنّ  ةسخة المترجمة للفرنسيّ صلية والنّ سخة الأشابه بين النّ أكد من التّ بعد التّ 

دق أكد من الصّ ، عرض المقياس على مجموعة من أساتذة علم النفس للتّ أهداف البحث

بحساب وذلك ، اخليساق الدّ الاتّ من خلال من صدق عباراته أكد اهري، كما تمّ التّ الظّ 

، وجاءت ليهتنتمي إ الذيرجة الكليّة للبعد الدّ ( بند) و  الارتباط بين كل عبارة معاملات

  :)22(رقم حها الجدول تائج كما يوضّ النّ 
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  . الثالمحور الثّ بعاد لأرجة الكلية الفقرات والدّ بين ): معاملات الارتباط 22الجدول رقم (

  .0.01**يوجد دلالة عند 
  0.05**يوجد دلالة عند 

  

أداء تسيير بين بنود مقياس ل عليها أنّ معاملات الارتباط تائج المتحصّ أظهرت النّ 

تراوحت ما و  ،)0.05و(  )0,01(كانت دالة عند مستوى ة ومختلف أبعاده الموارد البشريّ 

) 0.197(ما بين و ''، شريك استراتيجي '' للبعد الأوّ سبة لبالنّ ) 0,889(و )4540,(بين 

سبة بالنّ  )0.882() و0,655(ما بين ''، و غييرعميل للتّ اني ''سبة للبعد الثّ بالنّ  )0,745(و

    ابعسبة للبعد الرّ بالنّ ) 0,763(و) 0,469(خيرا ما بين أو  ''،بطل للعاملين ''الث للبعد الثّ 

  اني صادقة. عبارات المجال الثّ  يدل على أنّ هذا  و  ''داريإخبير  ''

  

 

  

معامل   الفقرة  معامل الارتباط  الفقرة  معامل الارتباط   الفقرة

  الارتباط

  رتباطالامعامل   الفقرة

1 ** 0.776 11  **0.629  21  0.813**  31  **0.641  

2  **0.830  12  *0.197  22  **7960. 32  **0.654  

3  **0.454  13  **0.331 23  875**.0 33  **0.738  

4  **0.585  14  **0.703  24  **0.675  34  **0.498  

5  **0.810  15  **0.525  25  **0.844  35  **0.480  

6  **0.853  16  **0.516  26  **0.882  36  0.693** 

7  **0.817  17  **0.392  27  **0.757  37  0.607**  

8  **0.870  18  **0.692  28  **0.795  38  0.469**  

9  **0.889  19  **0.745  29  **0.803  39  0.592**  

10  **0.713  20  **0.695  30  **0.655  40  0.763**  
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 تسيير الموارد البشريّة''. '' أداء الثالثّ  للمحور دق البنائيالصّ  -
 

'' أداء تسيير الموارد البشريّة'' بحساب   الثالثّ  لمحورالأبعاد دق البنائي تمّ قياس الصّ 

غيير، ميل للتّ ع ،شريك استراتيجيأبعاده الأربعة (درجته الكليّة و معاملات الارتباط  بين 

  : اليحها الجدول التّ تائج كما يوضّ قد جاءت النّ و  )،داريخبير إ، بطل للعاملين
  

  .بعاده الأربعةأو  الثالثّ  رجة الكليّة للمحورن الدّ يمثل معاملات الارتباط بي): 23الجدول رقم (

  معاملات الارتباط  الابعاد

 ** 0,846  معامل الارتباط  شريك استراتيجي. :البعد الأول

  ** 0,774  معامل الارتباط  غيير.عميل للتّ  اني:البعد الثّ 

 **0,774  معامل الارتباط   بطل للعاملين. الث:البعد الثّ 

 **0,790  معامل الارتباط  خبير إداري ابع:البعد الرّ 

  .0.01**يوجد دلالة عند 
  

 رتباط بين الدرجة الكليّةمعاملات الاأنّ جميع  )23(ضح من الجدول رقم يتّ 

شريك استراتيجي، عميل ( لاثةبعاده الثّ أ'' و ''أداء تسيير الموارد البشرية   الثالثّ  للمحور

مستوى  حصائيّة عندذات دلالة إو ) مرتفعة داريغيير، بطل للعاملين، وخبير إللتّ 

أنّ أبعاد هذا على  هذا يدلو )  0,774 ، 0,846(تراوحت ما بين ) و 0,01(ة معنويّ 

  .المجال صادقة
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  الث '' أداء تسيير الموارد البشريّة''الثّ  المحورثبات درجات  �

حقق من تباث الاستبيان الخاص بقياس أداء تسيير الموارد البشريّة، أجريت خطوات للتّ 

باستخدام معامل ألفا  باتحساب معامل الثّ  تمّ نة الإستطلاعيّة و ت على نفس العيّ باالثّ 

 : )24(رقم الجدول نها تائج كما يبيّ جاءت النّ كرونباخ، و 

 .لفا كرونباخ لمحاور ''أداء تسيير الموارد البشريّة''ات أ): معاملات الثبّ 24جدول رقم (

  الفا كرونباخ  البعد                                        
  

   

أداء تسيير الموارد 
  البشريّة

 0.915  كشريك استراتيجي.ور الدّ 

  0,703  .غييركعميل للتّ  ورالدّ 

  0,931  كبطل للعاملين.الدور 

  0,812  داري.كخبير إور الدّ 

 0,936  أداء تسيير الموارد البشرية ككل

 

أداء تسيير  '' للمحوركرونباخ  -لفاأبات قيمة معامل الثّ بأنّ من الجدول أعلاه ضح يتّ 

اد بات للأبعمعاملات الثّ قيم جميع  تراوحت)، كما ,3690(ككل بلغت  '' الموارد البشريّة

يشير  هذاو  ،ةوهي قيم مقبولة في العلوم الاجتماعيّ ) 0,703) و (0,931بين ( ما الأربعة

  راسة الحاليّة. مناسبة لأغراض الدّ  هذا المحورلى أنّ كل محاور إ
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   .عينة البحثمجتمع و  4-5

  مجتمع البحث. 4-5-1

على  ة الحاصلةسات الجزائريّ من مجموع المؤسّ الحالي  بحثن مجتمع اليتكوّ 

سة مؤسّ  500 حوالي التي يبلغ عددها، و بمختلف أنواعها ISO 9001شهادة الجودة 

 Amine Zouioueche, PDG du( مصدر المعلومات   2015سنة حصاءات حسب إ

bureau Veritas (
3
في بعض سات، و قرب من المؤسّ لى صعوبة التّ إيجب الإشارة، و  .

 رفضوان بعض المسيّرين خول فإبالدّ  الن ماحالسّ  ذا تمّ حتى إو  ،الاستحالة الحالات

طار خارج البحث إ جابة على الاستبيان بسبب خوفهم من استخدام المعلومات فيالإ

  ة. ة البحوث الميدانيّ العلمي، أو بسبب ضيق الوقت أو عدم قناعتهم بأهميّ 

  نة البحث.خصائص عيّ  4-5-2

الأهداف المراد و ضوع  ف بشكل أساسي على طبيعة المو إنّ اختيار عينة البحث يتوقّ  

سات الحائزة على شهادة امل لجميع المؤسّ جراء المسح الشّ ونظرا لصعوبة إتحقيقها، 

ISO  ّنقل إليها صعوبة التّ بسبب كذلك ، و صال بهالاتّ لكافية  وماتر معلبسبب عدم توف

راسة تيار عينة الدّ اخفقد تمّ  وعليهمتباعدة عبر الوطن، قة و ماكن متفرّ لتواجدها في أ

تسمح و التي تعتبر مصدرا ثريا للمعلومات، قصدية اليقة طر الصلي بمجتمع الأمن ال

راسة، وعلى هذا ر على نتائج الدّ ها تؤثّ تي يفترض أنّ رات الّ حكم في المتغيّ للباحث بالتّ 

، صال بهاتّ أو الإ ي تمكنا من الوصول إليهاتالّ  اتسمؤسّ ال على راسةالدّ الأساس شملت 

الجزائر العاصمة، البليدة وضواحيها، دة في تعدّ ط بمناطق متنشلتي واّ  بمختلف فروعها

 سةاستمارات لكل مؤسّ  بين خمسة إلى عشرة ماعت وزّ و  رويبة، بومرداس وتيبازة.

   مصلحة تسيير الموارد البشريّة).(حسب حجم وتنظيم قسم أو 

                                                 
3
 http://www.leconews.com/fr/actualites/nationale/services/seules-500-entreprises-sont-certifiees-en-

algerie-05-02-2015-173278_296.php 
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لمدير استمارة  سةفي كل مؤسّ توجيه باحثة قدر المستطاع وحاولت ال

تسيير الموارد  لمصلحة ةالباقيّ  ، والاستماراتانيّة لمسؤول الجودةثّ الو سة، المؤسّ 

وبعد ، )لهم علاقة بتسيير الكفاءات طارت( مدير تسيير الموارد البشرية وإ  البشريّة

 97بعد فحصها تمّ استبعاد ، و مارةاست 230استرداد تمّ استبيان  500توزيع أكثر من 

، وبالأخص عدم الإجابة ةروط المطلوبحقيق الشّ عدم تو  جابة عليهاة الإمنها لعدم جديّ 

 استبيان 133عدد الاستبيانات الخاضعة للدراسة  أصبح بذلكو  ،الأسئلة كلهاعلى 

بلغ خير وفي الأ .مؤسسات كبيرة %80، وأغلبها أي بنسبة سةمؤسّ  28عة على موزّ 

يير صلحة تسفي م إطار 87مدراء و 10نت من تكوّ إطار،  133راسة نة الدّ حجم عيّ 

          وجاء توزيعهم كما يلي: الجنس  الجودة،مسؤول في قسم  36الموارد البشريّة و

متوسط الخبرة  سنة)، 42,43( بمتوسط عمريإناث)،  %17.29 ذكور مقابل 82.70%( 

في تسيير الموارد  طارإ% 65 42,مدراء،  7,52%()، طبيعة المركز  22123�4,(

   راسي كلهم جامعيون.الجودة)، المستوى الدّ  في إدارة إطار  27,06%البشريّة،
  

�ا��ّ� ����� ا�ّ�را�� ��� ا����
����.25ا�
�ول ر	� (� ): ا�$#"!  ا�ّ����

  ا��!
3 ا��:�$3  "%�ارات  ا�
:�ت  ا�9	�78 

  %82.70  110  ا�=>�  ا���;.

  %.17.29  23  ا)ن?<

�ى ا�5را�4.�  ا��!

  

  

  

�راه�  %06.1  8  د>

���!'�2  38  28.50%  

  %19.54  26  5��2س دو�3.

  %45.86  61  ��!�ن;.

.C<3 ا���D�
  %7.52  10  52راء  ط

  GRH 87  65.42%اط�ر 

  %27.06  36  اط�ر �G ا���دة

  ا-,)�اف ا����"ري  ا�����( ا�)�"�'    

  9.706  42.43  -  ا�!#

7.6  12.22  -  �4�ات ا�9
�ة  

.3?H�
  '5ول 2# ا(5اد ا�
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 .ISO 9001خ الحصول على شهادة الجودة توزيع أفراد العينة حسب تاري -

هذا العنصر لمعرفة أقدميّة حصول المؤسسة على شهادة الجودة، حيث تمّ إدراج 

  تمّ تقسيم هذا المتغير إلى ثلاث فئات، والجدول التالي يوضح النتائج التاليّة:
 

  توزيع أفراد العينة حسب تاريخ الحصول على الشهادة.): 26جدول رقم (

  النسبة المئوية  التكرارات  صول على الشهادةتاريخ الح

 %5.26  7  سنوات 5أقل من 

  %39.10  52  سنوات 10إلى  5من 

  %55.63  74  سنوات 10أكثر من 

 

، أنّ أغلب المؤسسات التي شملتها الدراسة هي )26(الجدول رقم  نلاحظ من خلال

هذه المؤسسات سنوات، وهذا يعني أنّ  10متحصلة على شهادة الايزو منذ أكثر من 

، بل وقد يكون منهم من طبق اصدار 2015، 2008، 2000طبقت كل من اصدار 

 1994اصدار  ISO 9000باعتبار أنّ أول مؤسسة تحصلت على شهادة الجودة  1994

. وحسب الجدول يتضح أنّ نسبة المفردات التي تنتمي إلى المؤسسات 1998كان سنة 

، أما بالنسبة إلى %55.63سنوات تقدر ب  10المتحصلة على الشهادة منذ أكثر من 

سنوات قدرت  10 – 5التي تنتمي إلى مؤسسات متحصلة على الشهادة منذ 

اصدار  ISO 9001والتي من بينها كذلك مؤسسات تكون قد طبقت المواصفة   39.10%

، أما الفئة الأخرى من 2008ولو لفترة قليلة، ومن تمّ طبقت الاصدار  2000

من  2008سنوات فهي طبقت الاصدار  5تطبق النظام منذ أقل من المؤسسات والتي 

 2015أو مرة، وكل هذه المؤسسات كانت اما طبقت أو في طريقها لتطبيق الاصدار 

   عند اجراء الدراسة.
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 حصائيّة.دوات المستخدمة في المعالجة الإالأ 4-6

عدد استخدام لى اختبار فرضياتها لجأت الباحثة إراسة و للإجابة على أسئلة الدّ 

 حصائية بالاعتماد على البرنامج  الإالاستدلاليّ ة و ة الوصفيّ من الأساليب الإحصائيّ 

 Process )SAS for statisticalوالبرنامج  ،23إ5Jار   SPSS للعلوم الاجتماعية 

mediation, moderation, and conditional process analysis)   3.00نسخة 

  فيما يلي:حصائية ساليب الإالألت تمثّ و  Hayesلصاحبه 

طات سب المئوية، المتوسّ كرارات، النّ معاملات الإحصاء الوصفي ومنها: التّ  -

 الأهميّة، ة وتحديدالوصفيّ  راسةسئلة الدّ من أجل الإجابة على أة، الحسابيّ 

الانحراف المعياري للتعرف على مدى انحراف استجابات مفردات الدراسة لكل و 

سطها الحسابي، إلى جانب الأبعاد والمجالات الرئيسية، فقرة من الفقرات عن و 

 فكلما اقتربت قيمته من الصفر تركزت الاجابات وانخفض تشتتها.

 أكد من درجة ثبات الأدواتللتّ  Alpha Caronbachمعامل كرونباخ  -

 ة.المستخدم

 معاملات الإحصاء الاستدلالي ومنها: -

 اختبار العلاقاتيس، و المقايصدق أكد من للتّ بيرسون  معامل الارتباط -

لتحديد مدى   R2يجاد معامل الارتباط كما ثمّ إراسة. رات الدّ ة بين متغيّ الارتباطيّ 

 راسة.رات الدّ نوعها بين متغيّ قة و قوة العلا

أثير المباشر ذي يسمح بحساب التّ الّ  Processنحدار باستخدام برنامج حساب الا -

 والوسيطة.ابعة ة، التّ رات المستقلّ مباشرة بين مختلف المتغيّ الغير أثيرات والتّ 
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  مناقشة نتائج البحث.: عرض، تحليل و الفصل الخامس

بتطبيق ة سات الجزائريّ لة في تحديد درجة التزام المؤسالمتمثّ  حقيقا لأهداف البحثت

تقييم مستوى أداء الكفاءات، تسيير ممارسات  تقييم مستوى تطبيق، دارة الجودةمبادئ إ

دارة تطبيق مبادئ نظام إطبيعة العلاقة بين الكشف عن و ، وظيفة تسيير الموارد البشرية

 الخامس، شمل الفصل تسيير الكفاءاتو  أداء وظيفة تسيير الموارد البشريةالجودة و 

في ، و مناقشتهاو تائج لنّ تفسير او دّراسة الميدانيّة، مع تحليل لنتائج ال حصائيّاعرضا إ

 .الأخير يختم الفصل باستنتاج عام
  

 بيعي للبيانات.وزيع الطّ التّ  5-1

ل وع الأوّ الفرضيات، النّ  لاختبارالإحصائية  ختباراتالإون نوعين من يستخدم الإحصائيّ 

 Non(ة  اللامعلميّ  ختباراتالإوع الثاني ، والنّ )Parametric Tests( ختبارات المعلميّة الإ

Parametric Tests.(  بيعي وزيع الطّ ة شرط التّ المعلميّ ختبارات لاستخدام الإ ويشترط

ختبارات اللامعلمية لإحصائية عليها، بينما تستخدم الإختبارات اجراء الإإللبيانات المراد 

بيعي للبيانات، ولكن وزيع الطّ ة في حال عدم تحقق شرط التّ كبديل للاختبارات المعلميّ 

نات مفردة بينما العيّ  30غيرة التي يقل حجمها عن  نات الصّ العيّ ذلك يكون فقط في حال 

بيعي وذلك وفقا لما وزيع الطّ خلي عن شرط التّ مفردة يمكن التّ  30عن التي يزيد حجمها 

  ).111ص. ، 2007سامة، أة (ربيع هاية المركزيّ ة النّ ه نظريّ تقرّ 

ة ختبارات المعلميّ ه يمكن استخدام الإإلى أنّ ) Geoff Norman, 2010, p.31(ل كما توصّ  

 وأنة  كبيرا أو صغيرا، ظر عن حجم العيّ مع بيانات مقياس ليكرت الخماسي بغض النّ 

 راسة سيتم استخدامبيعي أم لا، وفي هذه الدّ الطّ وزيع البيانات تتبع التّ إذا كانت 
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وزيع من شرط التّ  جوء للتحققابق ذكرهما دون اللّ ة وفقا لسببين السّ ختبارات المعلميّ الإ

      بيعي للبيانات.الطّ 

  لبحث.لالأسئلة الوصفيّة نتائج تحليل عرض و  5-2
 

درجة بتحديد  ةقالمتعلّ  الثالث)و  الثانيالأول، السؤال ة ( الأسئلة الوصفيّ للإجابة على 

      ممارسات تسيير الكفاءاتمستوى استخدام أدوات و تطبيق مبادئ إدارة الجودة، 

قتصاديّة الجزائريّة الحاصلة سات الإالمؤسّ ة في يفة تسيير الموارد البشريّ مستوى أداء وظو 

 طات الحسابيّةة، المتوسّ سب المئويّ كرارات، النّ قمنا بحساب التّ ، ISO 9001على شهادة 

وترتيب أبعاد وبنود المقاييس  .المختلف الأبعاد المعتمدة لقياسه الانحرافات المعياريّةو 

حسب مستوى ممارستها. وتمّ حساب مستوى ممارسة البعد أو البند بالاعتماد على 

  المعادلة التاليّة: 

  العلامة الدنيا  –مستوى الممارسة= العلامة القصوى 

                3    

  كما يلي:الخماسي للمقياس الي يكون تصنيف مستوى الممارسة لكل بند أو بعد وبالتّ 

 2.33 - 1مستوى منخفض:    - 

 3.67 - 2.34مستوى متوسط:      - 

 5.00 -3.68مستوى مرتفع:      - 

باعي المستخدم في الاستبيان المرتبط وبنفس الطريقة يتم تحديد مستويات المقياس الرّ 

  بقياس مستوى تطبيق ممارسات تسيير الكفاءات.
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   دارة الجودة.بتطبيق مبادئ إ ةالجزائريّ  قتصاديّةالإات المؤسسّ  لتزامادرجة  5-2-1 

سات التزام المؤسّ بمختلف مجالات قياس درجة  قةالمتعلّ ل ؤال الأوّ السّ جاءت نتائج 

دارة  العليا، الرّؤية التزام الإة (دارة الجودة بتطبيق مبادئ إة الجزائريّ قتصاديّ الإ

التّحسين ، مشاركة العمالدمج و ركيز على التّ ، ركيز على العميلالاستراتيجيّة، التّ 

  :)27(رقم الجدول كما يمثلها  )المستمر، التّسيير بالعملياّت

  

   ISO 9001): نتائج درجة التزام المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة 27الجدول رقم (     

  بتطبيق مبادئ إدارة الجودة.
    

 الابعاد

  المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
  الممارسة

 متوسط 0,485 3,21 دمج ومشاركة العاملين

 متوسط 0,792 3,11  الرؤية الاستراتيجيّة

 متوسط 0,864 3,12  التّركيز على العميل

 متوسط 0,750 3,03  التّحسين المستمر

 متوسط 0,800 2,94  التّسيير بالعمليات

  ����� 0,851 2,91  العليا التزام الإدارة

 متوسط 649 ,0 3,061  ادارة الجودة ككل.
  

سبة لجميع أبعاد قياس نة بالنّ أنّ أراء أفراد العيّ  ،)28( رقم الجدولخلال يتّضّح من "

المتوسّط الحسابيّ الكلي يشير كل من و  بيق مبادئ إدارة الجودة إيجابيّة.درجة تط

قتصاديّة الجزائريّة الحاصلة المؤسّسات الإأنّ إلى ، )0,649(بانحراف معياري  )3,061(

   .طةبدرجة متوسّ إدارة الجودة مبادئ  قتطبّ  ISO 9001على شهادة 

وهي  )،2,91 و 3,21(دارة الجودة ما بين ة لجميع مبادئ إطات الحسابيّ المتوسّ  تراوحتو 

دارة إنظام مبادئ جميع تطبيق راسة تلتزم بمحل الدّ سات طات تدل على أنّ المؤسّ متوسّ 

متوسّط ب ''مشاركة العامليندمج و '' لمبدأ كانت أعلى قيمة و طة. بدرجة متوسّ  الجودة

ترسيخ سات هذه المؤسّ  محاولةذلك ويعكس  ،)0,485(انحراف معياري و  )3,21( حسابيّ 

قة رارات المتعلّ ستفادة منها في اتخاذ القالإستعانة بآراء العاملين والإو  ،مبدأ المشاركة
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بتكوينهم  راي اهتماما كبيتولّ سات أصبحت المؤسّ ما المستمر، كحسين التّ و بالجودة 

لديهم غرس روح المسؤوليّة و  نهم من المساهمة في تحقيق الجودةإكسابهم مهارات تمكّ و 

تواصل جميع الإعلام يسمح بو  عي إلى توفير نظام للاتّصالالسّ و ة، جعلهم أكثر ذاتيّ و 

بات المعايير عليه متطلّ  المعلومات حسب ما تنصّ سهولة انتقال ة و داريّ المستويات الإ

ISO9001.   

'' ركيز على العميلالتّ '' و ''ؤية الاستراتيجيّةالرّ الثالثة بعد '' ة و المرتبة الثانيّ يليه في و 

بانحراف  )3,12(ؤية الاستراتيجيّة لمبدأ الرّ  متوسّط الحسابيّ بحيث بلغ ال .هما متقاربانو 

ضع خطة إستراتيجيّة سات لو هذه المؤسّ  تيجة سعيهذه النّ تعكس و  ،)0,792(معياري 

يتمّ ترجمة هذه الخطة إلى  ،مبادئ الجودةو الأهداف لترسيخ معاني و واضحة المعالم 

يجيّة منسجمة مع أهداف إستراتصياغة و  رضاء العملاء،سياسة تقوم على الالتزام بإ

 مراقبتها في لوحة القيادةشّرات تسمح بتقييم هذه الأهداف و وضع مؤ سياسة الجودة، و 

  ة بالمؤسّسة.الخاصّ 

بانحراف  )13,1( ''العميل ركيز علىالتّ ''للبعد الثالث مبدأ  المتوسّط الحسابيّ بلغت قيمة و 

العاملين في و سات لدى المؤسّ  عيو بوادر هناك تيجة أن هذه النّ  نتبيّ و  ،)0,864(معياري 

ة رغباتهم بشكل السّعي الدّائم لتلبيّ زّبائن) و كافة المستويات الإداريّة بأهميّة العملاء ( ال

ما قتصاد الوطنيّ و الّذي يعيشه الإ ففي إطار الانفتاح ،على دراسة حاجاتهم بناءمستمر 

سيّ لقدرة المؤسّسة على أصبح العميل هو المحدّد الرّئييحمله من منافسة أجنبيّة حقيقيّة، 

في هذا الاتّجاه، حيث أنّ  اكبير  اأن المؤسّسات بذلت مجهود نجدو  الاستمرار،البقاء و 

لوقت طويل لم تكن تعمل على توجيه جهودها وفقا قتصاديّة الجزائريّة و ؤسّسات الإالم

كانت معتمدة على أسلوب غم من المرور إلى الاستقلاليّة بالرّ ائنها، و لمتطلّبات زب

وتحديد رغبات وتوقّعات ت السّوق انتظاريّ اتجاه السّوق، وغياب شبه كلّي بدراسا

  خدماتها بما يرضيهم.        منتجاتها و توجيه العملاء و 



 عرض، تحليل ومناقشة نتائج البحث.                                    خامسالفصل ال

294 

 

 )3,03( قيمتهحسابيّ بمتوسّط  ''التّحسين المستمرمبدأ '' جاء في المرتبة الرابعة 

دارة دعم الإالتزام و  ''ادسة بعد لمرتبة السّ افي جاء أخيرا و   .)0,751(انحراف معياري و 

والملاحظ أنّها أقل  )0,851(انحراف معياري و  )2,914(قيمته حسابيّ متوسّط ب العليا ''

  بة تطبيق مقارنة بالمبادئ الأخرى.نس

 ونقص ،متطلبات إدارة الجودةبعض بتطبيق سبي النّ  الاهتمام نتائجهذه الّ عكس تو 

دارة حيث أنّ جهود الإ مقبول،في الواقع بشكل  المبادئ هذهالخطوات العمليّة في تطبيق 

دعم " التزام و  خيرة التي احتلها مبدأبدليل المرتبة الأالعليا لا ترتقي للحد المرغوب فيه 

 حسين المستمر"" التّ " والعملياتسيير بالتّ " مبدأ الاهتمام بلى ضعف بالإضافة إ، دارة"الإ

   .في الارتقاء بجودة الأداء تهماأهميغم من بالرّ 

يمكننا  دارة الجودة لالدرجة تطبيق مبادئ إ يات المتوسطةبالرغم من المستو  ولكن

إرساء ثقافة الجودة التي و لتحقيق  الجزائرية ساتالّتي تبذلها المؤسّ غاضي عن الجهود التّ 

، ISOمتطلّبات المعاييرالاستجابة للى عي إكذلك السّ و شبه منعدمة في الماضي، كانت 

عوبات التي بالرغم من الصّ المحافظة عليه و  من الجودة تحقيق مستوى عالالرّغبة في و 

لا يمكنها تحقيق  ، بحيثدارة العلياالالتزام من طرف الإعم و خاصة نقص الدّ  تواجهها

التّغيير مر للإدارة بتطبيق نظام الجودة و الدّعم المستلتزام و الإ إلا من خلالهداف هذه الأ

  التّحسين المستمر. من اقتناعها بضرورة التّطوير و  في رؤيتها النّابع
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          ة الجزائريّة الحاصلة تسيير الكفاءات في المؤسسات الاقتصاديّ واقع  5-2-2

  '.'ISO 9001على شهادة 

سات في المؤسّ  مستوى تسيير الكفاءاتواقع و ق بتحديد المتعلّ  انيالثّ  ؤالالسّ للإجابة على 

ة، المئويّ سب ، تمّ حساب النّ ISO 9001ة الجزائريّة الحاصلة على شهادة الاقتصاديّ 

( الارتكاز على للمجالات الثلاثة  طات الحسابيّة، الانحرافات المعياريّةالمتوسّ 

  ،     )GRH(دماج مفهوم الكفاءة في ممارسات ة، إاستخدام أدوات رسميّ ة، الاستراتيجيّ 

  :اليالتّ حها الجدول كما يوضّ   مجاللى ثلاثة محاور خاصة بكل نتائج إتمّ تقسيم الّ و 
  ): نتائج مستوى تسيير الكفاءات في المؤسسات الجزائرية الحاصلة 28الجدول رقم (              

  ISO 9001  على شهادة
 ����	
  ا

�
���
 ا

ا����اف 
 ا
	���ري

 ����ى ا�ھ	�ّ�

 ����� 0,980 2,93 ا�ر %�ز #"! ا����ا ���ّ�

 ����� GRH  2,81 0,432اد��ج ا
%*�ءة '� �	�ر��ت 

 �����
ا��0/ام أدوات ر�	�ّ� 
  ا
%*�ءات

2,65 0,451 ����� 

0,595 2,91  �
��� ا
�	�ءات ��� ����� 

  

المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة أنّ  ،)28( رقم يتّضّح من الجدول

ISO 9001  ط حيث بلغ المتوسّ طة، بدرجة متوسّ  تسيير الكفاءاتتطبق ممارسات

كان أعلى مستوى تطبيق  للبعد و  ،)0,595(بانحراف معياري  )2,910(الحسابي العام 

انحراف معياري و  )2,93( حسابيّ '' بمتوسّط ة الارتكاز على الاستراتيجيّ ل '' الأوّ 

مستوى ارتكاز ممارسات تسيير الكفاءات في أنّ بتائج وتشير هذه النّ  ،)0,980(

على استراتيجية  ISO 9001المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة 

  متوسط. سةالمؤسّ 

دماج مفهوم الكفاءة في ممارسات تسيير الموارد البشريّة " إيليه في المرتبة الثانيّة 

GRH " أنّ  إلى ذلك شيريو  ،)0,432( انحراف معياريو  )2,81(بمتوسط حسابي قيمته
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إدماج مفهوم تقوم ب ISO 9001الحاصلة على شهادة المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة 

قييم، المسار المهني كوين، التّ تّ وظيف، الالكفاءة في ممارسات تسيير الموارد البشرية (التّ 

   جور) بمستوى متوسط.الأنظام و 

بمتوسط  "ير الكفاءات" استخدام أدوات رسميّة لتسيّ  بعد في المرتبة الثالثةجاء أخيرا و 

مستوى استخدام أدوات ذلك إلى أنّ شير يو ، )0,451( انحراف معياريو  )2,65(حسابي 

 9001المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة رسميّة لتسيير الكفاءات في 

ISO متوسط ".  

الجزء الموالي سات ارتأينا في وللوقوف أكثر على واقع تسيير الكفاءات في هذه المؤسّ 

تائج قة بمختلف محاور قياس درجة الكفاءات وجاءت النّ تائج المتعلّ إلى تفصيل النّ 

  كالآتي:

 قة بمستوى ارتكاز ممارسات تسيير الكفاءات على تائج المتعلّ النّ  5-2-2-1

 سة.استراتيجيّة المؤسّ 

سة من حيث على استراتيجيّة المؤسّ  ممارسات تسيير الكفاءات ارتكازتحديد مستوى ل

لتثمين الموارد البشريّة،      ةعلاقتها بتحقيق الأهداف الاستراتيجيّة، اعتبارها كاستراتيجيّ 

ة، سب المئويّ تمّ حساب النّ  ومستوى تحديد الكفاءات الأساسيّة الحاليّة والمستقبليّة،

رقم حها الجدول نّتائج كما يوضّ جاءت الحسابيّة والانحرافات المعياريّة، و طات الالمتوسّ 

29:  
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 سة.ارتكاز ممارسات تسيير الكفاءات على استراتيجية المؤسّ نتائج المتعلقة بمستويات ال): 29الجدول رقم (

   

����	
  ا

�
���
 ا

  

ا����اف 
 ا
	���ري

  


��ى �
 ا�ھ���

 1�	2�

����� ا
%*�ءات 4	32 ا���ا ����  ���67� �56 
.�4�97
  ا
	�ارد ا

2,71 ,703 ����� 

 ���56� ّ�:	

��>�; ا�ھ/اف ا
%*�ءات '� ا �=># �5
 ��
  ا����ا ����.

2,58 ,837 ����� 

4� ����� 982, 2,38  ����� ا
	��>7"��.�ّ?  �/4/ ا
%*�ءات ا

  ����� 810, 2,36  �4ّ?  �/4/ ا
%*�ءات ا������  ا@��ّ�.

  

تعتبر بأنّ تسيير راسة سات محل الدّ المؤسّ أنّ ب )29(نلاحظ من خلال نتائج الجدول 

ط ل استراتيجيّة لتثمين مواردها البشريّة بمستوى متوسط بدليل المتوسّ الكفاءات يمثّ 

سات تائج أنّ هذه المؤسّ . كما تشير النّ )0,70(والانحراف المعياري  )2,71(الحسابي 

ط المتوسّ الكفاءات بالأهداف الاستراتيجيّة بمستوى متوسط بدلالة  تسييرتعمل على ربط 

تحديد بالنسبة ل . وأخيرا)0,837( معياريّ النحراف والا )2,58(الحسابي الذي قيمته 

راسة تقوم بتحديدها بمستوى سات محل الدّ لكفاءات الحاليّة والمستقبليّة فإنّ المؤسّ ا

   والانحراف المعياري ما بين  )2,38و 2,36(متوسط، بدليل المتوسط الحسابي للفقرتين 

  وهما متقاربان. )0,982 و0,810 ( 
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 تائج المتعلقة بمستوى استخدام أدوات رسميّة لتسيير الكفاءات.النّ  2- 5-2-2

أدوات  ،أدوات مرتبطة بالمركز(  تسيير الكفاءاترسميّة ل استخدام أدواتلتحديد مستوى 

سب المئويّة، ، تمّ حساب النّ )مرتبطة بتكنولوجية المعلومات أدوات الفرد،مرتبطة ب

ر=?   النّتائج كما يوضحها الجدول جاءتالانحرافات المعياريّة، و حسابيّة و طات الالمتوسّ 

30: 
  ة لتسيير الكفاءات.أدوات رسميّ  ستخدامتائج المتعلقة بمستويات انّ ال): 30الجدول رقم (

 ��0/م  

	���ى  

  �A B*06/ا

% 

 ��0/م 

	���ى 
B*06�  

 % 

 ��0/م 

	���ى 
�����  

%  

 ��0/م 

	���ى 

��7C  

 % 

  

����	
  ا

�
���
 ا

  

ا����اف 
 ا
	���ري

  


��ى �
 ا�����ام

3	�
 #�ل 790, 3,31 44,4 % 48,9 % 0% 6,8% ا��0/ام 
�E=�ت ��اDC ا

.DCا�	
 �C /4/�   %34,6 %21,1 %14,3 %30,1 2,40 , 423 B*06*�ءات ر�	�ّ� 
B�7 ا

 �B*06 904 , 2,47 20,3% 28,6% 29.3% 21.8%  و���A�� GHت 
"%*�ءات.

Répertoire des métiers.  

15	
   I�6J ا
%14,3 %29.3 %21.8 %34.6 2,77 , 790 ����� 

.����
�� ����% 494, 2,73 32,33% 28,31% 20,00% 19,36% أدوات ر���� ��� �� 

.3��# 3%
 ����� 851, 3,20 41,4% 44,4% 7,5% 6,8% �"*�ت '�د�4 


"%*�ءات ا
	��65  ا=��اح �"L�M
.1�"���"
 

%28,6 %48,9 %22,6 %0 1,94 ,715 B*06� 

1�"���"
 ��65	

"	��رات ا �"L�M  %21,1 %42,1 %21,8 15,0 2,31 ,971 B*06� 

 ����� �N� %14,3 %6,8 %29,3 %49,6 3,14 ,860م 
�>��? ا�'�اد.


	�د.�� ����% 608, 2,64 32,33% 28,38% 19,92% 19,36%  أدوات ر���� ��� �� 

Un logiciel de GRH %27,1 %21,1 29,3 %22,6 2,47 , 911 ����� 

Un logiciel pour réaliser la 

paie 
  #�ل 540 , 3,43 %71,4 %14,3 %0 %14,3

Un système informatique 

GRH avec un module 

compétence. 

%63,2 %14,3 %7,5 15,0 1,75 , 911 B*06� 

 ��&�
�'���أدوات ر���� ��� �� 
.ا
�()���ت  

%34,83 %11,77 %17,06 %36,34 2,54 ,790 %���� 

  

OPّّ�4  أنّ المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على  ،)30( رقم الجدولخلال من

سواء المرتبطة بالمركز، أو  أدوات رسميّة لتسيير الكفاءاتتستخدم  ISO 9001شهادة 

  الفرد أو تكنولوجيّة الإعلام والاتصال بمستويات متوسطة. 
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حيث بلغت قيمة المتوسط الأدوات المرتبطة بالمركز سجلّ أعلى مستوى لاستخدام و 

نة بأنّ من أفراد العيّ  )19,36%( أكدّ ، و )0,494(بانحراف معياري  )2,73(الحسابي العام 

بأنّ ) ��56 20,00%(، كما أظهرت نسبة بشكل منخفض جداسات تستخدمها المؤسّ 

من أفراد  )28,31%( نسبة دتأكّ ، و أي مستوى منخفض يزال في بداياتهاستخدامها لا

على أنّ  مما يدل بمستوى كبير )32,33%(نسبة و ها تستخدم بمستوى متوسط  نة بأنّ العيّ 

   . الكفاءاتسات تستخدم أدوات لتسيير نسبة كبيرة من هذه المؤسّ 
  

 حيث، على عبارات هذا المجالنة العيّ  أفرادلإجابات  ةالحسابيّ  اتطقيم المتوسّ اختلفت و 

مستوى عمل''  مركز لبطاقات'' سة المؤسّ استخدام تعكس تي الأولى الّ  سجلت العبارة

تائج ، كما أظهرت النّ )0,790(معياري النحراف الاو  )3,31(ط الحسابي بدليل المتوسّ  عال

من  )44,4 %(عتبر فاوتة حيث  اسات بمستويات مته يتم استخدامها في جميع المؤسّ بأنّ 

وهي نسب ط، بمستوى متوسّ  )48,9(ونسبة ها تستخدم بمستوى كبير، نة  بأنّ أفراد العيّ 

راسة سات محل الدّ ، وهذا يدل على أنّ غالبية المؤسّ في بداياتها) 6,8%(وفقط  ،عالية

        سيير.كأداة للتّ  تعتمد على بطاقات مركز عمل
 

سة لكفاءات رسميّة لبعض تحديد المؤسّ التي تعكس مستوى '' ة و انيّ أما العبارة الثّ  

، راسةمحل الدّ  ساتتائج أنّ هناك بداية لاستخدامها في المؤسّ فقد أظهرت النّ المراكز'' 

 )34,6%(نسبة  تو أكدّ ، )0,423( بانحراف معياري) 2,40( ط الحسابيحيث بلغ المتوسّ 

قامت بتحديد راسة سات محل الدّ بأن المؤسّ   -هي نسبة معتبرةو  – من أفراد العيّنة

أفادت أنّ  )21,1%(نسبة و ، بمستوى منخفض جدا كفاءات رسميّة لبعض المراكز لديها

�56? اQ �7�#  )14,3%(نسبة ، و منخفض بمستوىهناك بداية لتحديدها أي تستخدم 

  بمستوى كبير. اعتبرته   )30,1%(و نسبة ، متوسط
	���ى 
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هي من أهم أدوات و ات الكفاءات'' ''استخدام  مرجعيّ التي تعكس مستوى الثة و العبارة الثّ 

بدليل أي في بدايتها  منخفضسة فهي تستخدم بمستوى تسيير الكفاءات في المؤسّ 

من  )21.8%(نسبة  تدأكّ و  ،)0,904(معياري النحراف الاو ) 2,47(ط الحسابي المتوسّ 

نسبة و ، بمستوى منخفض جدا ها راسة تستخدمسات محل الدّ بأن المؤسّ  أفراد العيّنة

 )28,6%(نسبة ، و منخفض بمستوىأفادت أنّ هناك بداية لاستخدامها أي  )%29.3(

ها والملاحظ أنّ ، بمستوى كبيراعتبرته  )20,3%(نسبة و ط، متوسّ  منهم اعتبرته بمستوى

  . ساتطبيق بين المؤسّ بين مختلف مستويات التّ  لا يوجد اختلاف كبيرنسب متقاربة و 

مستوى '' تصنيف المهن''   سة تي تعكس استخدام المؤسّ ابعة الّ لت العبارة الرّ أخيرا سجّ و 

الانحراف و  )2,77(ذي بلغت قيمته ط الحسابي الّ ط من الاستخدام بدلالة المتوسّ متوسّ 

راسة سات محل الدّ بأن المؤسّ  العيّنةمن أفراد  )14,3%(نسبة أفادت و ، )0,790( المعياريّ 

 )29.3%(نسبة و ، أو كان ذلك بمستوى منخفض جدا  إطلاقاللمهن  الم تضع تصنيف

�56? اQ �7�#  )21.8%(نسبة ، و منخفض بمستوىأفادت أنّ هناك بداية لاستخدامها أي 

  بمستوى كبير. اعتبرته  )34.6%(نسبة و متوسط، 
	���ى 

سات الجزائريّة فإنّ المؤسّ الأدوات المرتبطة بالفرد'' استخدام ''يخص مستوى فيما  ثانيا،

قيمة المتوسط  بمستوى متوسط، بدليل باستخدامهاالحاصلة على شهادة الجودة تقوم 

من أفراد  )19,36%( أكدّ و  ،)0,608(بانحراف معياري  )2,64(الحسابي العام لهذا المجال 

) 19,92%( كما أظهرت نسبة ،منخفض جدابمستوى سات تستخدمها نة بأنّ المؤسّ العيّ 

ها نة بأنّ من أفراد العيّ  )28,38%( نسبة دتأكّ استخدامها لايزال في بدايته، و  بأنّ ��56 

وهي نسبة عالية مقارنة  بمستوى كبير )32,33%(نسبة تستخدم بمستوى متوسط  و 

  .بالمستويات الأخرى

نة على عبارات هذا المجال، حيث العيّ طات الحسابيّة لإجابات أفراد اختلفت قيم المتوسّ و 

مستوى ة لكل عامل'' ات فرديّ ملفّ سة '' سجلت العبارة الأولى التي تعكس استخدام المؤسّ 

 )6,8%( دو أكّ  ،)0,851(الانحراف المعياري و  )3,20(ط الحسابي متوسط بدليل المتوسّ 
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منهم  )7,5%( أفاد كما ،تستخدمها بمستوى منخفض جداسات نة بأنّ المؤسّ من أفراد العيّ 

ها تستخدم نة بأنّ من أفراد العيّ  )44,4%(نسبة  دتأكّ ، و بدايته استخدامها لايزال في بأنّ 

  بمستوى كبير. )41,4%(نسبة بمستوى متوسط  و 

  ''ة للعاملينكفاءات المهنيّ الحوصلة  '' استخدام التي تعكس مستوىأما العبارة الثانيّة و 

حيث بلغ ، راسةمحل الدّ  ساتبداية لاستخدامها في المؤسّ تائج أنّ هناك فقد أظهرت النّ 

نسبة نسبة استخدام بال هي أصغرو  )0,715( بانحراف معياري )1,94( ط الحسابيالمتوسّ 

سات بأن المؤسّ  من أفراد العيّنة )28,6%(نسبة  تدأكّ و   ،لجميع أدوات تسيير الكفاءات

، ة اطلاقابحوصلة الكفاءات المهنيّ  لا تقترح على العاملين لديها القيامراسة محل الدّ 

 )22,6%(نسبة بسيط، و  بمستوىلاستخدامها أي أفادت أنّ هناك بداية  )48,9%(نسبة و 

  سة تقوم باستخدامها بشكل كبير.  لا يوجد أي مؤسّ ط و متوسّ منهم اعتبرته بمستوى 

ة المهنيّ حوصلة للمسارات ''سة التي تعكس استخدام المؤسّ الثة الثّ لت العبارة سجّ 

الانحراف المعياري و  )2,31(ط الحسابي مستوى متوسط بدليل المتوسّ '' للعاملين

 أفادكما  سات لا تستخدمها إطلاقا،نة بأنّ المؤسّ من أفراد العيّ  )21,1%( دأكّ و  ،)0,671(

من أفراد  )21,8%(نسبة  دتأكّ ته، و م بأنّ استخدامها لايزال في بدايمنه )%42,1(

  بمستوى كبير. )15,00%(نسبة و ط تستخدم بمستوى متوسّ ها نة بأنّ العيّ 

'' نظام لتقييم الأفراد'' سة ابعة التي تعكس استخدام المؤسّ لت العبارة الرّ أخيرا سجّ و  

 )3,14(ط الحسابي الذي بلغت قيمته ط من الاستخدام بدلالة المتوسّ مستوى متوسّ 

سات بأن المؤسّ  أفراد العيّنة من )14,3%(نسبة أفادت و  ،)0,860( الانحراف المعياريّ و 

وهي نسبة كبيرة نظرا بنسبة منخفضة جدا  لتقييم الأفراد اراسة تستخدم نظاممحل الدّ 

أفادت أنّ هناك بداية  )6,8%(نسبة و ، لتقييم الأداء ISOيها المعايير للأهميّة التي تولّ 


	���ى  )29,3%(نسبة ، و منخفض بمستوىلاستخدامه أي  Q�/0��  ?56�،متوسط 

، النصفمن تقترب وهي نسبة عالية و  بمستوى كبيرتستخدمه   )49,6%(نسبة و 
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طبيق بعد مستوى استخدام ملفات ة من حيث مستوى التّ الي  احتلت المرتبة الثانيّ وبالتّ 

  . الثةة للعاملين التي احتلت المرتبة الثّ فرديّ 
  

تسيير  ممارساتنتائج المتعلقة بمستويات ادماج مفهوم الكفاءة في ال 3- 2- 2- 5

 .الموارد البشريّة

وظيف، (التّ  تسيير الموارد البشريّة ادماج مفهوم الكفاءة في ممارسات لتحديد مستوى

سب النّ كرارات، التّ ، تمّ حساب )ة والأجورقييم، تسيير المسارات المهنيّ كوين، التّ التّ 

النّتائج كما يوضحها جاءت ة والانحرافات المعياريّة، و طات الحسابيّ المئويّة، المتوسّ 

  الجدول التالي:

  نتائج المتعلقة بإدماج مفهوم الكفاءة في ممارسات تسيير الموارد البشريّة.): ال31الجدول رقم (
 ��0/م  


	���ى 
 �A B*06/ا

% 

 ��0/م 

	���ى 

���
  

 % 

 ��0/م 

	���ى 
�����  

%  

  

 ��0/م 
��7C ى���	
  

 % 

 

����	
  ا

�
���
 ا

  

ا����اف 
 ا
	���ري

  


��ى �
 ا�ھ���

 ����% 465, 3,01 33,41 % 42,18 % 16,37% 8,08%  اد��ج �	/�م ا
�	�ءة -, ا
��ظ�*

.12���
 ����% 490, 2,91 34,11% 33,55% 22,27% 10,07%  اد��ج �	/�م ا
�	�ءة -, ا

.3��4�
 ����% 632, 2,60 21,55% 36,10% 23,43% 18,92%  اد��ج �	/�م ا
�	�ءة -, ا

�	/�م ا
�	�ءة -, �
��� اد��ج 

�ر�
  ا
�/',. ا

%19,17 %14,47 %36,10 %30,26 2,77 ,709 %���� 

 متوسط 709, 2,62 26,56% 29,07% 24,70% 19,67% ادماج مفهوم الكفاءة في الأجور

 
 

أنّ المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على  ،)31( رقم يتّضّح من الجدول

ة تقوم بإدماج مفهوم الكفاءة في جميع ممارسات تسيير الموارد البشريّ  ISO 9001شهادة 

حيث بلغت قيمة وظيف للإدماج في التّ أعلى مستوى  سجّلو  طة.بمستويات متوسّ 

من أفراد  )8,08%(فقط  أكّد، و )0,465(بانحراف معياري  )3,01(ط الحسابي المتوسّ 

، كما أظهرت نسبة في ممارساتهابمستوى منخفض سات تستخدمها نة بأنّ المؤسّ العيّ 

من أفراد  )42,18%( نسبة دتأكّ ته، و استخدامها لايزال في بداي بأنّ ��56  )%16,37(
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وهي نسب كبيرة  بمستوى كبير )33,41 %(نسبة ط  و ها تستخدم بمستوى متوسّ نة بأنّ العيّ 

  . وظيفسات التي لا تستخدم مفهوم الكفاءة في التّ سبة للمؤسّ بالنّ 

حيث بلغت قيمة كوين انية إدماج مفهوم الكفاءة في عملية التّ المرتبة الثّ ويليه في 

نة من أفراد العيّ  )10,07%( دأكّ ، و )0,490(بانحراف معياري  )2,91(ط الحسابي المتوسّ 

وهي نسبة معتبرة ، بمستوى منخفض جدا ممارساتها  في دماجهاتقوم باسات بأنّ المؤسّ 

ؤال الذي يطرح نفسه هنا هو على كوين، والسّ الكفاءة في التّ ة الكبيرة لمفهوم نظرا للأهميّ 

ساس الكفاءات التي سات إذا لم يكن على أأي أساس يتم تكوين العاملين في هذه المؤسّ 

  تحتاجها لتحقيق أهدافها.

 دتأكّ ته، و لايزال في بداي إدماج مفهوم الكفاءةبأنّ ��56  )22,27%(كما أظهرت نسبة 

بمستوى  )34,11%(نسبة و  ط بمستوى متوسّ تدمج ها نة بأنّ من أفراد العيّ  )33,55%( نسبة

    . وهي نسب مقبولة كبير

دماج مفهوم الكفاءة في تحديد الأجور     ا :رتيببالتّ  تابعة فجاءالثة والرّ أما المرتبة الثّ 

قييم وادماج مفهوم الكفاءة في التّ  )،0,709( انحراف معياريّ ) و2,62بمتوسط حسابي (

        )19,67%( أكّدو  وهما متقاربان.) 0,632( وانحراف معياريّ  )2,60(بمتوسط حسابي 

نظام   مفهوم الكفاءة في بإدماجتقوم سات نة بأنّ المؤسّ من أفراد العيّ  )18,92%(و

�56?   )24,70%(و   )23,43%(، كما أظهرت نسبة بمستوى منخفض جداقييم جور والتّ الأ

يتم ادماج مفهوم الكفاءة   هبأنّ  )29,07%( نسبة دتأكّ ته، و لايزال في بدايإدماجها بأنّ 

دت نسبة الأجور، وأكّ  فيما يخصّ  بمستوى كبير )26,56%(نسبة و  طبمستوى متوسّ 

فيما يخص  بمستوى كبير )26,56%(نسبة و  طبمستوى متوسّ ه يتم ادماجه بأنّ  )%36,10(

دماج مفهوم المرتبة الخامسة افي  نجد وأخيرا. قييم وهنا يظهر اختلاف بسيط بينهماالتّ 

بانحراف  )2,77(ط الحسابي حيث بلغت قيمة المتوسّ ة الكفاءة في تسيير المسارات المهنيّ 

تقوم  راسةمحل الدّ  ساتنة بأنّ المؤسّ من أفراد العيّ  )19,17%( أكّد. و )0,709(معياري 

، كما أظهرت بمستوى منخفض جدا ةتسيير المسارات المهنيّ  مفهوم الكفاءة في بإدماج
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من أفراد  )36,10%( نسبة دتأكّ ته، و لايزال في بداي دماجهاابأنّ ��56  )14,47%(نسبة 

    بمستوى كبير. )30,26%(نسبة ط  و تدمج بمستوى متوسّ ها نة بأنّ العيّ 

ة تعتمد على سات الجزائريّ غلب المؤسّ ة بحيث لاتزال أتائج منطقيّ عتبار هذه النّ ويمكن ا

هنيات قييم فلا تزال الذّ نقيط في الأداء وحتى إذا قامت  بوضع نظام رسمي للتّ نظام التّ 

ة أكثر منها كفاءة العاملين. أما داقة والمحسوبيّ ة تحكمها الصّ تعتمد على معايير ذاتيّ 

ة فهي تعتمد أكثر على ادماج الكفاءة في نظام الأجور أو المسارات المهنيّ  فيما يخصّ 

  والقوانين المعمول بها أكثر من كفاءات العاملين.شريعات التّ 

قة بمستوى استخدام ممارسات تسيير الكفاءات في  تائج المتعلّ لنّ ا هذهمن خلال 

من حيث  ISO 9001سات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة الجودة المؤسّ 

ة ر الموارد البشريّ سة، ادماج مفهوم الكفاءة في تسيية المؤسّ ارتكازها على استراتيجيّ 

طة وهي لا ق بمستويات متوسّ ها تطبّ واستخدام أدوات رسميّة لتسيير الكفاءات نستنتج بأنّ 

بات معايير الجودة وبذلك فهي مازالت لى المستوى المطلوب من خلال متطلّ إترتقي 

  سيير بالكفاءات.بعيدة عن منطق التّ 

كفاءات التي الير ة لكيفية تسيالبشريّ رد اغم من المعرفة البسيطة لمديري المو وبالرّ 

التمسناها من خلال المقابلات مع بعضهم إلاّ أن الجميع أصبح يتحدث عن ضرورة 

 ،ISO 9001بات معايير الجودة سة خاصة في ظل تطبيق متطلّ تطبيقه في المؤسّ 

سات الجزائريّة في المؤسّ ل عليها يمكن أن نعتبر أنّ تائج المتحصّ الي من خلال النّ وبالتّ 

ة د عمليتها نحو تسيير حقيقي لكفاءاتها والعمل على اعتباره ليس مجرّ بدايطريقها أو في 

سة، ويأخذ أن يرتكز على استراتيجيّة المؤسّ  يجبمن عمليات تسيير الموارد البشرية بل 

لكفاءة وم الى ادماج مفهإسة، كما تسعى جاهدة بعين الاعتبار رهانات الأداء العام للمؤسّ 

قييم...الخ، في حين كوين والتّ وظيف، التّ ة كالتّ ير الموارد البشريّ في مختلف ممارسات تسي

ردي أو الجماعي مستوى استخدام أدوات رسميّة لتسيير الكفاءات سواء على المستوى الف

  مازال في بدايته.
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رها خلال تقييم مختلف أدواة من مستوى أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّ  5-3-3

  غيير).للتّ  وكيلداري، بطل أو حامي العاملين، شريك استراتيجي، (خبير إ

أداء وظيفة تحديد مستوى الث الخاص بؤال الثّ للإجابة على السّ ستخدم هذا المجال ا

 ISO سات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادةفي المؤسّ ة تسيير الموارد البشريّ 

 Sample  اختبار، قيمة الحسابيّ، الانحراف المعياريط من خلال حساب المتوسّ ، 9001

T- Test One (لعيّنة واحدة)  لى أربع محاور خاصة ائج إتتمّ تقسيم النّ و ة، مستوى المعنويّ و

 )شريك استراتيجيغيير، للتّ أو وكيل عميل داري، بطل العاملين، ( خبير إ بكل دور تلعبه

   :)32(رقم  الجدول حهاتائج كما يوضّ قد جاءت النّ و 
  

   '� ا
	:���ت ا
�DاST���GRH �4�T ����ى أداء وظ�*�  ���� ا
	�ارد ا
�4�97 ):  32ا
�8ول ر36 (

�"L��
 �5U !"#ISO 9001دة  ا

  ����	
  

�
���
 ا

ا����اف 
 ا
	���ري

  ا�ھ	�ّ�����ى 

  

 ����� V4�U 2,828 0,829 ا���ا ���

 ّ"
 3�Cو���W�  2,809 0,637 ����� 

1�"���"
 3E
 2.894 0,415 ����� 

 ��7Xداريإ  2.981 0,514 ����� 

 ّ2�: 
� أداء �
��� ا
��ارد ا
��� 

2, 878 0,480 %���� 

  

قتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة أنّ المؤسّسات الإ )33(من الجدول رقم ح يتضّ 

ISO 9001   ّالبشريّة،تسيير الموارد أداء فيما يخص داء الأمن '' طمتوسّ ق مستوى '' تحق 

 نجد أنّ  كما ،)0,480(انحراف معياري ب )2.878(العام الحسابي ط المتوسّ حيث بلغ 

 Ulrichدهاربعة التي حدّ دوار الأسات تلعب الأفي هذه المؤسّ  GRHمصالح و  داراتإ

''  داريإخبير  ''ورللدّ  مستوى أعلى  بحيث كان .متفاوتةدرجات بمستويات و  (1996)

 أنّ ب، )0,514(معياري النحراف الاو  )2.981(حسابي الط متوسّ من الشير كل يو 

      جرائينب الإور بالجايتعلق هذا الدّ و  طةمتوسّ  تطبّقه بدرجة ات محل الدراسةالمؤسّس

   .شغيلي) للوظيفة( التّ 
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حسابي الط متوسّ من الشير كل يو ''  كبطل للعاملين '' دورها ةيليه في المرتبة الثانيّ و 

يتعلق هذا الدور و  طةمتوسّ  تطبّقه بدرجة�5 
�Zّ ، )0,415(معياري النحراف الاو  )2,894(

   .الانساني الاجتماعي للوظيفة نببالجا

 ''غييركعميل للتّ ''  و كشريك استراتيجي'' '' نجد دورهاابعة الرّ و الثة في المرتبة الثّ و 

على  )0,637(و  )0,829(ة بانحرافات معياريّ و  )2,809و ( )2,828(ة بمتوسطات حسابيّ 

بدرجة  هما يطبقانو ، للوظيفةالاستراتيجي  نببالجا انيتعلقو هما متقاربان رتيب و التّ 

    طة.متوسّ 

مهامها البعد  على ة لايزال يسيطرسات الجزائريّ تائج نلاحظ أن المؤسّ من خلال هذه النّ 

، بحيث نجد أنّ ةداريّ وظيفة إحتى الآن مازالت و  ةداري في تسيير مواردها البشريّ الإ

كما نلاحظ  ،ستراتيجيالادورها داري'' على حساب ر الأكثر ممارسة هو '' الخبير الإو الدّ 

ما فية الموارد البشريّ  داراتإفي  نقص واضحهناك  أنّ تائج هذه النّ من خلال تحليل 

في بشكل عمليّ  مساهمتها من هذا ما قد يحدّ و  غييركعميل للتّ بدورها هتمام يخص الا

  .سةفي المؤسّ  غييرقيادة مشاريع التّ 
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  عرض وتحليل نتائج فرضيات البحث.   5-3

راسة رات الدّ أثير بين متغيّ التّ و رتباط تحليل علاقات الإاختبار و في الجزء الموالي سنقوم ب

خير وفي الأ  أداء تسيير الموارد البشريّةدارة الجودة، تسيير الكفاءات و إ لة في:المتمثّ 

   .راتة بين المتغيّ الوسيطيّ دراسة العلاقة 

 méthode des( ا استخدام طريقة الانحدارب منّ راسة تطلّ ات الدّ ختبار فرضيّ ولا

régressions)  ، ّةابع تمّ قياسهما بطريقة كميّ ر التّ ر المستقل والمتغيّ باعتبار أنّ المتغي 
)Evrard et al, 2009 .( 

وهي )، (�M Baron et Kenny, 1986[ �	�ذج ر
G ��ا3Mأ ريقة فيهذه الطّ  لخصتت

دارة ات على العلاقة بين تطبيق مبادئ إحقق من الأثر الوسيط لتسيير الكفاءللتّ  مناسبة

  الجودة وأداء تسيير الموارد البشريّة:

  .لتحليل المتغيرات الوسيطة  Baron et Kenny: نموذج 01الشكل رقم 

  ادارة الجودة على تسيير الموارد البشريّةأي أثر تطبيق  XP  على Yالمرحلة الأولى: الانحدار  •

 (c) دالة  

 

 أي أثر تطبيق ادارة الجودة على تسيير الكفاءات. XPعلى  m  Xانية: الانحدارثّ المرحلة ال •

دالة   (a)        
 

 تسيير الكفاءات.أي أثر تطبيق ادارة الجودة على  XPو   X m على  Yالثة: الانحدار المرحلة الثّ  •

 a b 
  

)، التأكد من cأصغر من  ’c’ ≤ c )cأو  c=0يجب التأكد إذا كانت ابعة: المرحلة الرّ  •

a*b*c ≥ 0 حساب ،a*b /c   )El Akremi, Roussel, 2003(  

  

  

  
  

TQM GRH 

TQM GC 

GRH TQM GC 
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  رات البحث.علاقات الإرتباط بين متغيّ  5-3-1

رات حسب معاملات الانحدار بين مختلف المتغيّ قبل اختبار فرضيات البحث وحساب 

أكد من وجود علاقات ارتباط دالة ومقبولة تسمح لنا راسة المقترح، قمنا بالتّ نموذج الدّ 

  : )34(رقم حها الجدول تائج كما يوضّ حليل. وجاءت النّ بمتابعة التّ 
  

  را��.�ات ا
/ّ ): ا
�<=�ت اaر �7ط�ّ� 
�A33 ّ�W�� 1/ول ر=? (

  

ادارة ��7دئ   
  ا
��دة

�	�ر��ت  ���� 
  ا
%*�ءات

أداء  ���� 
.�4�97
  ا
	�ارد ا

 **0,550  **0,731  1  دارة ا
��دةإ��7دئ 

 **0,453  1    �	�ر��ت  ���� ا
%*�ءات

  

 ّ4�97
  1      �.أداء  ���� ا
	�ارد ا

**  ّ/
�0,01
� اaر �7ط دال #6/ ����ى ا 

 فرد. 133نة: عدد العيّ 

  ة:المعالجة الإحصائيّ يظهر من خلال نتائج 

أداء تسيير الموارد البشريّة وجود ارتباط بين درجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة ومستوى  -

   . 0,01إحصائيّا عند مستوى الخطأ  الاوهو د r= 0.550ت قيمته ر قدّ 

خدام ممارسات تسيير وجود ارتباط بين درجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة ومستوى است  -

   .0,01إحصائيّا عند مستوى الخطأ  لاوهو دا r= 0.731 قيمته رتالكفاءات قدّ 

وجود ارتباط بين درجة تطبيق ممارسات تسيير الكفاءات ومستوى أداء تسيير الموارد  -

   . 0,01إحصائيّا عند مستوى الخطأ  الاوهو د r= 0,453البشريّة قدره 
  

حليل، تمّ حساب بمتابعة التّ  أكد من وجود علاقات ارتباط دالة ومقبولة تسمح لنابعد التّ 

رات البحث لمعرفة الأثار التي تمارسها بين مختلف متغيّ البسيط معاملات الانحدار 

 راسة.حسب نموذج الدّ 
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  عرض وتحليل نتائج الفرضيّة الأولى. 5-3-2

ذو دلالة احصائيّة لدرجة تطبيق مبادئ  ا'' يوجد أثر ه أنّ بتوقعنا في الفرضيّة الأولى 

ير الموارد البشريّة في المؤسّسات الجزائريّة على مستوى أداء وظيفة تسيالجودة إدارة 

خدمنا تحليل الانحدار . ولاختبار هذه الفرضيّة است'' ISO 9001الحاصلة على شهادة 

 :)35و ( )34 ( ينولالجدتظهر نتائجه في  الذي البسيط
  

  أداء تسيير الموارد  البشريّة.دارة الجودة على ): نتائج تحليل التباين  لتأثير إ34جدول رقم (

��	�ع   ا
	J/ر

��ت�	
  ا

 �Aدر
�ّ4��
  ا

 �����

��ت�	
  ا

 3����
  ا�ر �7ط

R 

 3����
/4/��
  ا

2
R

  

 �	�=F 

�
���	
  ا

����ى 
�
�/
  ا

a0,550  14,199  1  14,199  ��/ارا 

 

0,303  56,957  0,000  

ZE0
  0,249  131  32,658  ا

  0,01ذات دلالة احصائية عند مستوى  **
 �	�=2

R ل/�	
  0,298:  ا

  أداء تسيير الموارد البشريّة.دارة الجودة و الانحدار ما بين إ ): جدول معادلة خط35جدول رقم (            

  ا
	J/ر
 

B  ZE0
ا
  ا
	���ري

Beta  

  

 �	�=  

t 

����ى 
 ّ/

�ا�  

  0,000 7,793    0,210 1,633 الثابت

 0,000 7,547 0,550 0,065 0,505 دارة الجودةتطبيق مبادئ  إ

  ابع: أداء تسيير الموارد البشريّة.ر التّ المتغيّ 

ذي دلالة احصائية لدرجة  روجود أث )35(و )34(رقم  ينولضح من خلال نتائج الجديتّ 

دارة الجودة على أداء تسيير الموارد البشريّة، في حين أظهرت نتائج إتطبيق مبادئ 

ا وفقا لقيمة معامل موذج منخفضة نسبيّ فسيرية لهذا النّ القدرة التّ حليل الاحصائي أنّ التّ 

ر المستقل ( تطبيق مبادئ المتغيّ باين في والتي تدل على أنّ التّ ، R2  =0,303حديد التّ 

مستوى في  ةالحاصل غيراتالتّ من '>� ) 30,30%(ر ما نسبته دارة الجودة ) قادر أن يفسّ إ

غيرات لم يتضمنها التّ هذه من  )69,7%(و ة)البشريّ ابع ( أداء تسيير الموارد ر التّ المتغيّ 

   .نحدارالانموذج 
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لتحليل تباين الانحدار المحسوبة  Fأنّ قيمة احصائية فيشر  )34(ن الجدول كما يبيّ 

ة المقابل لها مستوى المعنويّ (   =0.05sig وهي دالة عند مستوى دلالة )56,957(بلغت 

 0.05ات البالغ المعتمد في اختبار الفرضيّ  لالةبلغ الصفر وهو أصغر من مستوى الدّ 

جودة نموذج الانحدار في دراسة أثر تطبيق مبادئ  مما يدل على، حسب معيار فيشر)

   إدارة الجودة على أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة.

تحليل الانحدار البسيط أنّ قيمة ثابت الانحدار الخطي بلغت ل )35(ن من الجدول ويتبيّ 

ر ) عندما تنعدم قيمة المتغيّ GRHابع (أداء ر التّ تدل على قيمة المتغيّ  التي  )1,633(

درجة ي (معامل الانحدار الخطّ قيمة ن أنّ يتبيّ كما  دارة الجودة)،المستقل (مبادئ إ

حدة في مدى التزام بتطبيق يادة بدرجة واأنّ الزّ والتي تدل على  )0,505( بلغت) أثيرالتّ 

ة بقيمة رد البشريّ تسيير المواوظيفة لى زيادة مستوى أداء يؤدي إمبادئ إدارة الجودة 

  . معامل الانحدار

ة معامل الانحدار قة باختبار معنويّ المحسوبة المتعلّ  Tوقد بلغت قيمة احصائية ستودنت 

ة مما يدل على وجود أهميّ   =0.05sigوهي دالة عند مستوى دلالة ) 7,547(ي الخطّ 

دارة الجودة على أداء وظيفة مبادئ إاحصائية لمعامل الانحدار الخطي لمستوى تطبيق 

  ة.تسيير الموارد البشريّ 
  

 الالتزام " ة الأولى التي تنص على أنّ الفرضيّ  يمكننا قبول وبناء على هذه النتائج 

 تسيير الموارد البشريّة فيوظيفة ر على أداء بتطبيق مبادئ إدارة الجودة  يؤثّ 

عند مستوى  ISO 9001سات الاقتصاديّة الجزائرية الحاصلة على شهادة المؤسّ 

 0.05لالة الدّ 
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 عرض وتحليل نتائج الفرضيّة الثانيّة. 5-2-3
  

دارة الجودة تطبيق مبادئ إلذو دلالة احصائيّة أثر  يوجد''  :هأنّ  ةالثاّنيفي الفرضيّة  توقعنا

ة الحاصلة على سات الجزائريّ في المؤسّ تسيير الكفاءات ستخدام ممارسات على درجة ا

تحليل لاختبار هذه الفرضيّة استخدمنا و  ''0,05  لالةعند مستوى الدّ  ISO 9001شهادة 

  :)37) و(36(رقم   ولينتظهر نتائجه في الجد نحدار البسيط التيالا
 

  باين لتأثير إدارة الجودة على تسيير الكفاءات.): نتائج تحليل التّ 36جدول رقم (

  

  

  

  

  
  

  تسيير الكفاءات.دارة الجودة و الانحدار ما بين إ ): جدول معادلة خط37جدول رقم (

  ا
	J/ر
 

B  ZE0
ا
  ا
	���ري

Beta   �	�=  

t 

�
�/
  ����ى ا

e
�2
  0,000 11.293    0,120 1.358 ا

 �7E  0.471 0.038 0.731 12.265 0,000; ��7دئ  ادارة ا
��دة

  

الالتزام بتطبيق درجة لة وجود أثر ذي دلالة احصائيّ  ينضح من خلال نتائج الجدوليتّ  

حليل وأظهرت نتائج التّ  ،ستخدام ممارسات تسيير الكفاءاتمبادئ إدارة الجودة على ا

     حديدا وفقا لقيمة معامل التّ موذج مرتفعة نسبيّ فسيرية لهذا النّ الاحصائي أنّ القدرة التّ 

R
2 

دارة ر المستقل ( تطبيق مبادئ إالمتغيّ باين في والتي تدل على أنّ التّ  0,525= 

ر غيرات الحاصلة في مستوى المتغيّ من التّ  )53,50%(ما نسبته الجودة ) قادر أن يفسر 

لم يتضمنها غيرات من التّ  (46,5%)وابع (استخدام ممارسات تسيير الكفاءات)، التّ 

هذا و  0.471) أثيردرجة التّ ي (معامل الانحدار الخطّ . كما بلغت قيمة موذج الحاليالنّ 

لى زيادة ي إدارة الجودة يؤدّ حدة في مدى التزام بتطبيق مبادئ إبدرجة وايعني أنّ الزيادة 

��	�ع   ا
	J/ر

��ت�	
  ا

 �Aدر
�ّ4��
  ا

 �����

��ت�	
  ا

 3����
  ا�ر �7ط

R 

 3����
 ّ�
  �/4/ا

2
R

  

 �	�=F 

�
���	
  ا

 ّ/

�����ى ا�  

 0,731  12.357  1  12.357  ا���/ار

  

0.535  150.4  0,000  

ZE0
  0.082  131  10.761  ا
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د معنوية هذا يؤكّ نحدار، و بقيمة معامل الا تسيير الكفاءاتاستخدام ممارسات مستوى 

  0.05هي دالة عند مستوى دلالة و  )150,434(المحسوبة التي بلغت  F  ثر قيمةالأ

sig=   ) ّلالة المعتمد فر وهو أصغر من مستوى الدّ بلغ الصّ ة المقابل لها مستوى المعنوي

جودة نموذج  مما يدل على حسب معيار فيشر) 0.05في اختبار الفرضيات البالغ 

الانحدار في دراسة أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة على أداء وظيفة تسيير الموارد 

   البشريّة.

ة معامل الانحدار باختبار معنويّ قة المحسوبة المتعلّ  Tوقد بلغت قيمة احصائية ستودنت 

ة مما يدل على وجود أهميّ    =0.05sigوهي دالة عند مستوى دلالة  )12.265(ي الخطّ 

دارة الجودة على استخدام مبادئ إة لمعامل الانحدار الخطي لمستوى تطبيق حصائيّ إ

 ممارسات تسيير الكفاءات.
  

لتزام الا" : التي تنص على أنّ  انيةة الثّ الفرضيّ  يمكننا قبولتائج وبناء على هذه النّ 

ر على درجة استخدام ممارسات تسيير الكفاءات في بتطبيق مبادئ إدارة الجودة يؤثّ 

لالة عند مستوى الدّ  ISO 9001سات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة المؤسّ 

0.05  
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  الثة. رضية الثّ عرض وتحليل نتائج الف 5-3-4
  

ستخدام ادرجة ل ذو دلالة احصائيّة أثر'' يوجد  :هأنّ  الثالثةة الفرضيّ افترضنا في 

سات أداء وظيفة الموارد البشريّة في المؤسّ مستوى  علىتسيير الكفاءات ممارسات 

لاختبار هذه و '' 0,05  لالةعند مستوى الدّ  ISO 9001ة الحاصلة على شهادة الجزائريّ 

      )38(رقم تظهر نتائجه في الجداول  الذيلبسيط ا الفرضيّة استخدمنا معامل الانحدار

          :)39(و 

��� ا
�	�ءات >); أداء �
��� ا
��ارد  ا
 :�2ّ�.38&�ول ر36 (   � ��=>�
  12� �
  ): A��B@ �?)�� ا

��	�ع   ا
	J/ر

��ت�	
  ا

 �Aدر
�ّ4��
  ا

 �����

��ت�	
  ا

 3����
  ا�ر �7ط

R 

 3����
/4/��
  ا

2
R

  

 �	�=F 

�
���	
  ا

����ى 
�
�/
  ا

 0,453  6,568  1  6,568  ا���/ار

  

0,205  33,780  0,000  

ZE0
  0,183  131  23,945  ا

  0,01ذات د�
� ا��T�JM #6/ ����ى   **

  

  

1 �
��� ا
�	�ءات و أداء �
��� ا
��ارد  ا
 :�2ّ�. 39&�ول ر36 (              ��  ): &�ول �(�د
� E% ا�B?�ار �� 

  ا
��Fر
 

B  >��
ا
  ا
�(��ري

Beta   ���6  

t 


��ى �
�
��
  ا

H��I
  0,000 4.374    0.314 1.374 ا

0,000 5,812 0,453 0.111 0.645 �
��� ا
�	�ءات 

  

درجة لوجود أثر ذي دلالة احصائية ) 39و( )38(رقم  ينضح من خلال نتائج الجدوليتّ   

في حين ، ةعلى أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّ  ستخدام ممارسات تسيير الكفاءاتا

وفقا ا نسبيّ منخفضة موذج فسيرية لهذا النّ حليل الاحصائي أنّ القدرة التّ أظهرت نتائج التّ 

Rحديد لقيمة معامل التّ 
2 

ر المستقل المتغيّ باين في والتي تدل على أنّ التّ   0.205= 

من فقط  )% 20.50(ما نسبته ر ) قادر أن يفسّ استخدام ممارسات تسيير الكفاءات(

)، أداء وظيفة تسيير الموارد البشريةابع (ر التّ غيرات الحاصلة في مستوى المتغيّ التّ 

  . موذج الحاليلم يتضمنها النّ غيرات من التّ  %) 79.5(و
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 يادة هذا يعني أنّ الزّ و   ) 0.318 (أثير) درجة التّ ي (معامل الانحدار الخطّ كما بلغت قيمة 

أداء وظيفة لى زيادة مستوى ي إيؤدّ  تسيير الكفاءاتاستخدام ممارسات بدرجة واحدة في 

المحسوبة  F ثر قيمةة هذا الأد معنويّ يؤكّ نحدار، و بقيمة معامل الاة تسيير الموارد البشريّ 

جودة  يدل على امم   sig= 0,000هي دالة عند مستوى دلالة و  )33,780(تي بلغت الّ 

نموذج الانحدار في دراسة أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة على أداء وظيفة تسيير 

   الموارد البشريّة.

قة باختبار معنوية معامل الانحدار المحسوبة المتعلّ  Tة ستودنت حصائيّ وقد بلغت قيمة إ

ة على وجود أهميّ  مما يدلّ   =0.05sigوهي دالة عند مستوى دلالة  )5.812(الخطي 

دارة الجودة على استخدام مبادئ إة لمعامل الانحدار الخطي لمستوى تطبيق احصائيّ 

 ممارسات تسيير الكفاءات.
  

على أنّ استخدام  الثة التي تنصّ الثّ ة الفرضيّ  يمكننا قبولتائج وبناء على هذه النّ 

 على أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة فينوعا ما ر ممارسات تسيير الكفاءات يؤثّ 

لالة عند مستوى الدّ  ISO 9001سات الإقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة المؤسّ 
0.05  
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  ابعة.عرض وتحليل نتائج الفرضية الرّ  5-5-5
 

ة وغير مباشرة بين درجة تطبيق توجد علاقة ايجابيّ "  ه:أنّ  ابعةالرّ  افترضنا في الفرضيّة

تسيير الموارد البشريّة وذلك من خلال تطبيق ممارسات مبادئ إدارة الجودة وأداء وظيفة 

، "ISO 9001في المؤسّسات الجزائريّة الحاصلة على شهادة  رسميّة لتسيير الكفاءات

 وسيط في العلاقةر كمتغيّ ير الكفاءات تسية حاولنا قياس أثر ومن خلال هذه الفرضيّ 

هناك وكما هو معلوم، . "أداء وظيفة الموارد البشريّة دارة الجودة و بين تطبيق مبادئ إ

رات رات مستقلة، متغيّ العلاقات التي تشمل متغيّ هذه عادة ما تدرس عدة طرق لذلك، و 

  .)Preacher and Hayes, 2004( رات وسيطة باستعمال معامل الانحدار تابعة ومتغيّ 

في   Preacher and Hayes)2004(ة حسب العلاقات الوسيطيّ  دراسةة أهميّ وتكمن  

ابعة إلى وصف رات المستقلة والتّ قدرتها على تجاوز الفهم الوصفي للعلاقات بين المتغيّ 

  ).249، ص.2017عيمر موراد، نقلا عن أكثر وظيفية لطبيعة العلاقات ( 

موذج الاحصائي ابعة على النّ ة الرّ ة في اختبار الفرضيّ راسة الحاليّ وقد تمّ الاعتماد في الدّ 

الذي يسمح بمعالجة عدة متغيرات وسيطية دفعة  23اخراج  PROCESSلبرنامج  4رقم 

ر ر الوسيط على العلاقة بين المتغيّ ة القائلة بدلالة تأثير المتغيّ ويتم قبول الفرضيّ واحدة. 

 - ر مستقلتائج أنّ قيمة العلاقة ( متغيّ ابع في حالة أظهرت النّ ر التّ المستقل والمتغيّ 

ة رات الوسيطيّ ر تابع) أصبحت أقل شدة أو غير دالة. فإدخال المتغيّ متغيّ  -ر وسيطمتغيّ 

  الية:إلى الاحتمالات التّ  Baron er keney (1986, 1988)ي حسب يؤدّ 

أثير المباشرة وبقائه ذا مباشرة دالة مع انخفاض قيمة علاقة التّ الغير أثير علاقة التّ  -

نتكلم  ر العلاقة تفسيرا جزئيا، في هذه الحالةلوسيط يفسّ ر ادلالة، ما يعني أنّ المتغيّ 

عندما تنخفض قيمة العلاقة بين  )médiation partielle(عن تفسير جزئي للعلاقة 

ابع (أداء وظيفة تسيير ر التّ ر المستقل (تطبيق مبادئ إدارة الجودة) والمتغيّ المتغيّ 

 تطبيق ممارسات تسيير الكفاءات).ر الوسيط (الموارد البشريّة) عند إدخال المتغيّ 
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مباشرة دالة في حين تصبح علاقة التأثير المباشرة غير دالة الغير أثير علاقة التّ  - 

     ر العلاقة تفسيرا كليّا ر الوسيط يفسّ ما يعني أنّ المتغيّ  0.05ا عند مستوى إحصائيّ 

   )Baron et Keney, 1986(. في هذه الحالة نتكلم عن  �"C ���* �=>�"
 

)médiation complète( ر المستقل (درجة تطبيق مبادئ الجودة) المتغيّ  يصبح عندما

ر الوسيط دخال المتغيّ اء تسيير الموارد البشريّة) بعد اابع (أدر التّ ر على المتغيّ لا يؤثّ 

  بممارسات تسيير الكفاءات). ناهمر (يتعلق الأ

  

أكد تي تسمح بالتّ والّ  Processمها برنامج يقدّ تي تائج الّ وفيما يلي سيتم عرض مختلف النّ 

  .)40(ابعة للبحث من خلال الجدول رقم ة الرّ من صحة الفرضيّ 

م قيم ودلالة التي تقدّ  Processمخرجات برنامج يبين  )40(فإنّ الجدول رقم  وضيحوللتّ  

الجودة) على  ر المستقل (إدارةأثير المباشر للمتغيّ أثير الكلي، التّ الية: التّ العلاقات التّ 

ق التي مباشر، ودلالة الفر الغير الكلي  أثيرابع (أداء تسيير الكفاءات)، التّ ر التّ المتغيّ 

مناقشتها بمعرفة مدى وجود تأثير مباشر دال للمتغير الوسيط (استخدام لنا تسمح 

  .ممارسات تسيير الكفاءات)
  مباشر.الغير أثير الكلي أثير المباشر، التّ أثير الكلي، التّ ): التّ 40الجدول رقم (

  

 أثير الكليّ التّ  إن: )c(المسار   Total effectةراسرات الدّ قيمة التأثير الكلي بين متغيّ  -

ر المستقل (إدارة الجودة) مباشرة) للمتغيّ الغير أثيرات الممكنة (المباشرة و هو مجموع التّ 

   se t  المعامل  التأثير           المسار

α  
Sobel 

  

Boot 

llci  

Boot 

ulci  

   -c 0.505        0.670      7.547    0.000        -       0.3728-        0.6378التأثير الكلي         

  c’ 0.432       0.098      4.410  0.000        -      0.2386       0.6269التأثير المباشر      

  A1B1 مباشرالغير التأثير 

TQM      G C         

GRH 

0.72      0.086         -        -                   0.0822-     0.2597-  
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راسة موجبة ودالة ي في هذه الدّ أثير الكلّ )، وقيمة التّ GRHابع (أداء ر التّ على المتغيّ 

(أ��N ا
�/ول  C=0.505   ،t= 7.547    ،0.000  = α، حيث 0.05عند مستوى دلالة 

تأثير غير مباشر و (’c)إلى تأثير مباشر  )c(ويمكن تقسيم التأثير الكلي  ). 41 ر=?

   c= c’+ A1B1وبالتالي فإنّ  A1B1متمثل في المسار

      Direct effectابع ر التّ ر المستقل على المتغيّ أثير المباشر للمتغيّ قيمة التّ  -

ر أثير المباشر بين المتغيّ أعلاه أنّ علاقة التّ ن من خلال الجدول يتبيّ ): ’c(المسار

، حيث نلاحظ بأنّ ر الوسيطالمتغيّ  ابع غير مستقلة عن تأثيرر التّ المستقل والمتغيّ 

غير أثير )، بحيث أنّ علاقة التّ  (’c  c≤ cأصغر من  ’cتيجة موجبة و قيمةالنّ 

 )’C(مع انخفاض قيمة علاقة التأثير المباشرة ، )α = 0.000( دالة )A1B1(مباشرة ال

 médiation(ا ر العلاقة تفسيرا جزئيّ ر الوسيط يفسّ يعني أنّ المتغيّ  وهذاا ذا دلالة وبقائه

partielle( ّأداء و بين تطبيق مبادئ إدارة الجودة أو الأثر قيمة العلاقة ، بحيث نجد أن

تطبيق (ر الوسيط إدخال المتغيّ ب ما قمناعند انخفض وظيفة تسيير الموارد البشريّة

يمكن القول بأنّ تسيير الكفاءات قد حسن من الي وبالتّ  .)ممارسات تسيير الكفاءات

حتى ولو  سات المبحوثةة في المؤسّ العلاقة بين إدارة الجودة وأداء تسيير الموارد البشريّ 

الاستخدام الأمثل لممارسات أنّ تيجة في هذه النّ وتظهر أهميّة ، ها دالةبنسبة قليلة لكنّ 

سة يمكنه أن يساهم في تحسين أثر تطبيق مبادئ إدارة تسيير الكفاءات في المؤسّ 

قد ة الرابعة الي يمكننا القول بأنّ الفرضيّ على أداء تسيير مواردها البشريّة وبالتّ  الجودة

  ا. قت جزئيّ تحقّ 
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      .ةالأسئلة الوصفيّ  نتائجتفسير مناقشة و  5-4

سوف ابقة، التي تمّ تحديدها في الفصول السّ أسئلة البحث الحالي أهداف و  انطلاقا من

ظري طار النّ في ضوء الإليها إ نانتائج التي توصلتفسير الّ ناقشة و يلي بمنقوم فيما 

    التي تناولت نفس الموضوع.ابقة راسات السّ الدّ و 
   

قتصاديّة الجزائريّة المؤسّسات الإ لتزامدرجة اب قةتائج المتعلّ النّ مناقشة وتفسير   5-4-1

  .بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة ISO 9001الحاصلة على شهادة 

المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على لتزام اأظهرت النّتائج المتعلّقة بدرجة 

الرّؤية  العليا، ( التزام الإدارة إدارة الجودةبتطبيق مبادئ نظام  ISO 9001شهادة 

ال، التّسيير ركة العمّ مشادمج و الإستراتيجيّة، التّركيز على العميل، التّركيز على 

 هذه المبادئشكل عام جميع ق بتطبّ تهتم و بأنّها التّحسين المستمر)، و بالعمليّات 

 بمستويات هاتلتزم بتطبيق هاأنّ بهناك شبه إجماع كان و ، مستويات متفاوتةو  بدرجات

  . ''متوسطة''

خيرة لحجم التّحديّات نوات الأوعي متّخذي القرار في السّ زيادة  إلى تيجةالنّ هذه  شيرتو  

       العالميّة، و منافسة المحليّة ة الالمتمثّلة في زيادة حدّ و ة سات الجزائريّ المؤسّ الّتي تواجهها 

بالتّالي أصبح توجّه هذه الخدمة الأفضل، و تقاء السّلعة تغيّر سلوك العميل في انو 

ليس فقط  ISO 9001الحصول على شهادة ت نحو تطبيق نظام إدارة الجودة و المؤسّسا

من خلال التزامها بتطبيق  ،اليتهاأداة لتحسين أدائها وفعفي حدّ ذاتها بل وسيلة و نهاية 

التّحسين فعّالة للجودة و ثقافة ء سياسة و إرساو  ،المتطلّبات الّتي ترتكز عليهاو  المبادئ

امل من العوامل الحاسمة للبقاء مدركين بذلك مزايا أنظمة الجودة كع .المستمر

   .المنافسة الشّديدةو  التغيّراديّة تتميّز بالتحوّل و زدهار في بيئة اقتصالإو 

سات الجزائريّة راسات التي أجريت في بيئة المؤسّ أغلب الدّ تتفّق هذه النّتيجة مع و 

سات هتمام بالجودة من طرف هذه المؤسّ منذ بدء الا قطاعاتها وأحجامهاباختلاف 
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 الّتي توصّلتا إلى أنّ   )1999(هيشور محمد صالح و  )2004 ( دراسة الهام يحياويك

 الّتيو الجزائريّة  الصّناعيّة المؤسّسات في بالجودة الاهتمام فيما يخص  اكبير  اتطوّر  هناك

في  .الجودة وتعمل على تطبيق مبادئه إدارة نظام  مفهوم كل عناصر عام بشكل تتبنّى

طبيق الحقيقي م التّ التي أظهرت عدو  )2004(حين لا تتفق مع دراسة علالي مليكة 

  الجزائريّة.  اتسهادة المتحصّل عليها في المؤسّ لشّ توصيات الجميع مبادئ و 
  

مشاركة دمج و أهميّة أكبر لتطبيق مبدأ راسة ة محل الدّ الجزائريّ ت اتولي المؤسسّ و 

يليها ، المراتب الأولىاحتلت   التي ركيز على العميلالتّ ة، و ؤية الاستراتيجيّ لعاملين، الرّ ا

التزام في الأخير مبدأ " دعم و و  سيير بالعمليات"مبدأ " التّ و  حسين المستمر'''' التّ  مبدأ

 Hansson (2003)ليها دراسة لت إتائج التي توصّ هذا يتوافق مع النّ و . دارة العليا"الإ

مطلوب غيير الالتزام جميع العاملين داخل المنظمة لإنجاز التّ ضرورة  التي ركزت على

التي  )2000(دراسة بدرية البلبيسي نتائج توافق كذلك و  لتطبيق مبادئ إدارة الجودة.

دارة الجودة الأردنية لمفهوم إسات عرف على مدى تطبيق المؤسّ لى التّ هدفت إ

ق بنسب متفاوتة تطبّ سات تتبنى و لى أنّ هذه المؤسّ وخلصت إ طبيق،التّ مستويات هذا و 

ركيز على تلبية أنّ أعلى مستوى تطبيق ارتبط بالتّ دارة الجودة بكافة عناصره، و وم إمفه

ة ركيز على تلبية الاحتياجات الإداريّ ركيز على العميل، ثم التّ احتياجات العاملين، ثمّ التّ 

  .اقركيز على تحسين العمليات أقل مستوى تطبيللمنافسة، في حين كان التّ 

نوات جريت في السّ التي أة الجزائريّ راسات العديد من الدّ تائج مع كما تتفق هذه النّ 

دارة فيما يخص الاهتمام بتطبيق مبادئ إ اكبير  اتطور  والتي أظهرت أنّ هناك، الأخيرة

بعنوان  )2016(باديس  بوخلوةلت دراسة حيث توصّ  ،ةسات الجزائريّ الجودة في المؤسّ 

فطيّة ( دراسة ميدانية املة على جودة المنتجات النّ أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشّ 

لمبادئ الجودة مجتمعة سة ن درجة تطبيق المؤسّ أكرير) سة سوناطراك قسم التّ بمؤسّ 

ة، داريّ راتيجي للجودة، أنماط القيادة الإخطيط الاستدارة العليا بالجودة، التّ (التزام الإ



.مناقشة النتائجعرض، تحليل و                               :          لخامسالفصل ا  

 

320 

 

رت نسبة تطبيقها قدّ طة و كانت متوسّ  ثقافة الجودة)حسين المستمر، تمكين العاملين، التّ 

ا يخص فيمة راسة الحاليّ عن الدّ ، في حين اختلفت )3,12بمتوسط حسابي ( )62,4%(

خيرة بحيث الأهر الاختلاف في المرتبة الأولى و يظدرجة تطبيق مختلف هذه المبادئ، و 

، ولىف في المرتبة الأصنّ و  دارة العليا بالجودة كبيرةمبدأ التزام الإكانت درجة تطبيق 

حسين المستمر متوسطة مبدأ التّ مشاركة العاملين و كانت درجة تطبيق مبدأ تمكين و و 

راسة الحالية بحيث كان ليه الدّ لت إهذا عكس ما توصّ و خيرة، فت في المراتب الأصنّ و 

دعم كاف لتطبيق على عدم وجود التزام و سات المستجوبة لمختلف المؤسّ هناك اجماع 

مبدأ دمج وتمكين  صنّفخيرة، في حين ذا المبدأ في المرتبة الأف هصنّ و دارة الجودة إ

حسب رأينا  تائجهذه النّ ويمكننا تفسير  .حسين المستمر في المراتب الأولىالتّ العاملين و 

بنسبة كبيرة على  راسة الحاليةث اعتمدنا في الدّ ينة وخصائصها بحلى طبيعة العيّ إ

تي جاباتهم الّ ة مما أثّر بشكل كبير على إطارات في ميدان تسيير الموارد البشريّ إ

مجال في دارة الجودة أن تلعبه ذي على إور الّ راتهم حول الدّ عكست نوعا ما تصوّ 

  . ظاملطريقة تطبيق وتسيير هذا النّ أكثر من كونها تعكس الواقع الحقيقي  ملهتدخّ 
  

واقع " ) بعنوان ب.تنوري منير (دراسة بن علي عائشة و أظهرت  ،ياقفي نفس السّ 

( دراسة  "ةة الجزائريّ سات الاقتصاديّ املة في المؤسّ تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشّ 

التي جاءت نتائجها و ة بولاية غليزان) سات الاقتصاديّ نة من المؤسّ على عيّ  ةيّ تطبيق

املة ( التزام دارة الجودة الشّ إن مبادئ أظهرت أ دفق ،راسة الحاليةمتوافقة مع نتائج الدّ 

حسين المستمر، دريب، التّ بون، فرق العمل، مبدأ التّ ركيز على الزّ دارة العليا، التّ دعم الإو 

ق بشكل ات، الاعتماد على البيانات في اتخاذ القرارات، ) تطبّ ركيز على العمليّ التّ 

المبادئ لها مستوى تطبيق بعض و  راسة،سات محل الدّ ط عموما في المؤسّ متوسّ 

ين المستمر حسدريب، التّ بون، التّ ركيز على الزّ دارة، التّ الإدعم ط وهي التزام و متوسّ 

هي فرق العمل، الاعتماد و  بعض المبادئ لها مستوى ضعيفو  .اتركيز على العمليّ التّ 
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راسة الاعتبار في الدّ ( لم تأخذ بعين  غذية العكسيةالتّ و  على البيانات في اتخاذ القرارات

دارة ذي يعتبر من أهم مبادئ تطبيق إالّ يا و دارة العلالتزام الإمبدأ دعم و جاء الحالية)، و 

ة، راسة الحاليمثلما هو الحال في الدّ طة ابع وبدرجة تطبيق متوسّ يب الرّ رتالجودة في التّ 

دارة العليا في رات الإلإطا ور القياديّ ة الدّ لمحدوديّ  ةيالحقيقورة تيجة الصّ تعكس هذه النّ و 

  .ةسات الجزائريّ في أغلب المؤسّ  املةروف المناسبة لبلوغ هدف الجودة الشّ تهيئة الظّ 
  

 من خلال طة لتطبيق مختلف مبادئ إدارة الجودةالمستويات المتوسّ يمكننا تفسير و 

ر القناعة لدى مديري بضرورة توفّ تي أوصت الّ  )1994دراسة عبد الرحمن هيجان (

   .تحقيق أهدافهانجاحها و دارة الجودة لضمان ة مفهوم إالعليا بأهميّ دارة الإ

دارة العليا يجب أن أييد المطلوب من الإالتّ عم و نّ الدّ ات على أراسأغلب الدّ  أجمعتكما 

يتطلب و  ،وجه نحو إدارة الجودةلتزام الحقيقي بالتّ ح معالمه من خلال إظهار الإتتضّ 

العاملين على ة و داريّ أمام جميع المستويات الإجميع مبادئها  علان عن تطبيقذلك الإ

تخصيص و  ،البرامجطط و عملا بالخوإظهار الالتزام قولا و  ،مستوياتهممختلف 

ليات والمسؤ لطات تحديد السّ ة و د مالية وبشريّ طبيق من موار زمة للتّ ات اللاّ مكانيّ الإ

وهذا  )135، ص. 2004ت، (سعدي محمد الكحلو  صالالاتّ و  نسيقتفعيل عمليات التّ و 

   .        راسةة محل الدّ سات الجزائريّ ما لم نلتمسه بشكل واضح في المؤسّ 
  

ركيز على لتّ ا" مبدأ تطبيق ميلا عاما نحو هناك أنّ لى إ الحالي البحثكذلك  لتوصّ 

 .دارة الجودةإ اعليهترتكز تي ل أهم المبادئ الّ يمثّ ذي الّ  "مشاركة العاملينو  دمج

ز اهتمامهم بأنشطة الجودة اشراكهم من شأنه أن يعزّ الاعتراف بمجهودات الأفراد و ف

وجه نحو تحسين الجودة يتعلق بالتّ  فيما سةالمؤسّ يساعد على دمج قيم الأفراد مع قيم و 

 لى أنّ عدمإ) 1998حسن محمد أبو ليلى، ( ت دراسة خلص حيث ،نشطتهااستمرار أو 

قات ن أهم معوّ مير لإنجازات الأفراد يعتبر واحدا تقدالقدرة على توفير نظام مكافآت و 
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سة بتوفير الحوافز لمؤسّ بضرورة قيام ا )2004(هيجان أوصى و  دارة الجودةتطبيق إ

  . دارة الجودةلضمان تفعيل مشاركتهم في تطبيق  إة للأفراد المعنويّ ة و الماديّ 

تشجيعهم في تحسين و  تحفيزهممشاركة العاملين، إدماجهم، يساهم مبدأ بشكل أساسي و 

اتخاذ القرارات اللازمة هم من إجراء التغيرات المناسبة و الجودة عن طريق تمكين

خبرتهم في و  أساليب عمل حديثة نابعة من تجربتهمو  لإعطائهم الفرصة لابتكار طرق

لتقديم ما لديهم من اقتراحات  همتدفعو  ،)129، ص 1997( الخلف،   مجالات عملهم 

   .غيير لديهمغلب على مقاومة التّ التّ و  اءة،أفكار بنّ و 

ركيز على التّ مبدأ " ة بتطبيق سات الجزائريّ اهتمام المؤسّ من جهة أخرى، يعكس 

ة لتحقيق عامة الأساسيّ باعتبارهم الدّ  (الزّبائن)لأهميّة العملاء  هادرجة إدراك  "العميل

المستويات  المؤسّسات والعاملين في كافةهذه أصبح هناك وعي من طرف و  الجودة،

توقّعاته و  رغباته ،احتياجاتهتلبية لتحديد و والسّعي الدّائم  بونزّ الإداريّة بأهميّة ال

تيجة إلى د هذه النّ كّ تؤ و  ،قياس مستوى رضاه عن السّلع والخدمات المقدّمةو ، المتجدّدة

دارة الجودة ) إلى أنّ " إ18 .، ص2002الشبلي،و  الدرادكة(عن  Wakhluaليه ما أشار إ

فين مع الموظّ عن طريق عمل المسؤولين و  فوق في الأداء لإسعاد المستهلكينالتّ  تعتبر

جل تزويد المستهلكين بجودة ذات قيمة من خلال تأدية العمل بعضهم البعض من أ

هذا  وند آخر فيما يؤكّ ، الأوقات"في كل ولى و ة الأحيح من المرّ كل الصّ بالشّ حيح الصّ 

ميز في جودة لى تحقيق التّ هدف إها " فلسفة إدارية تدارة الجودة بأنّ يعتبر إوجه و التّ 

، 2006( عبد المحسن،  العاملين"خلال الوفاء باحتياجات العملاء و داء المنظمة من الأ

   ).883 .، ص2011نقلا عن زكي ابو زيادة، ، 156ص 

حسين التّ " ة الحاصلة على شهادة الجودة تعتبر مبدأ سات الجزائريّ المؤسّ أنّ غم من بالرّ و 

تّغيّرات في البيئة الاستجابة السّريعة للو راتيجيّة دائمة لتحقيق أهدافها إست "المستمر

الي عليها أن تعتمد بالتّ ى على مستوى خطابات المسؤولين، و تبقها لا أنّ إالمحيطة بها 
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بشكل أكبر على طرق القياس العلميّة والأدوات الإحصائيّة لإجراء المقارنات و  عمليّا

يع تشج، و ISO 9001دة التحقّق من مطابقة السّلع والعمليّات للمعايير المحدّ و المرجعيّة 

أنشطة المؤسّسة و بمشاركة مستمر والّتي تمسّ جميع إدارات و مبادرات التّحسين ال

  جميع العاملين.

خيرة نلاحظ ات" الذي جاء في المراتب الأسيير بالعمليّ النسبة لمبدأ " التّ بوفي الأخير، 

سات الجزائريّة الحاصلة على شهادة في المؤسّ  تحديد وتعريف العمليّاتفي الجديد أنّ 

لا يقتصر على العمليّات الإنتاجيّة والتّشغيليّة فقط، بل أصبح يشمل كل  الجودة

(النّشاطات الثاّنويّة) مثل تسيير الموارد  يّات الدّاعمةعمليّات المؤسّسة ومن بينها العمل

التّسويق...الخ ممّا ساهم بشكل كبير في تأخر تعميمها و البشريّة، الاتّصال، البيع 

مقارنة بالمبادئ  مبدأهذا الضعف تطبيق إرجاع يمكننا و  .دحكم فيها بشكل جيّ التّ و 

مل عريف والعتّ الإلى أنّ المؤسّسات الجزائريّة في السّابق لم تكن تعتمد على خرى الأ

تبنّي مقاربة التّسيير  في جميع نشاطاتها، بحيث أنّ يات بشكل واسع و بأسلوب العمل

كان على هذه المؤسّسات من ، و ISO 9001بالعمليات تعتبر من متطلّبات المعايير 

قطة حتى يتمّ الجودة وفقا لهذه المعايير إبراز هذه النّ خلال الفحص لإقامة نظام تسيير 

من جهة أخرى يمكننا تفسير هذه تبنّي طريقة العمل بها. تحديد العمليّات وتعريفها و 

ابق حيث ليه في السّ من خلال مبدأ التزام الإدارة العليا الذي تطرقنا إكذلك تيجة النّ 

دارة العليا يعتبر دعم الإر متغيّ نّ لى أإ )1999(دراسة مسعود عبد االله بدري أظهرت 

تتأثر دارة العمليات وأوضح أن إ، طويرمن عملية التّ  رات الأربعة التي تحدّ من المتغيّ 

وفقا لما و  ر وسيط هو جو العمل.عن طريق متغيّ دارة العليا بشكل غير مباشر بدعم الإ

تضاءلت  إلاّ ودعمها، و حسين المستمر من قبول جهود التّ  نه لابد للقياداتمنغ فإيقوله د

نّ الالتزام يخفى أ لا، و ةة الحفاظ على الجودة في المنظمة المعنيّ لى حد بعيد إمكانيّ إ

  ينبغي أن يكون أكثر من مجرد التزام شفوي. 
 



.مناقشة النتائجعرض، تحليل و                               :          لخامسالفصل ا  

 

324 

 

تسيير الكفاءات في المؤسّسات واقع بقة المتعلّ تائج نّ التفسير و  مناقشة 5-4-2

ارتباطها من حيث  ISO 9001الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة 

استخدام أدوات وممارسات رسميّة لتسييرها، ودمج  ،بالإستراتيجيّة العامّة

     .مفهوم الكفاءة في مختلف ممارسات تسيير الموارد البشريّة
  

سات المؤسّ ممارسات تسيير الكفاءات في  تطبيقواقع قة بالمتعلّ تائج نّ الأظهرت 

هذه وتعكس  ''،ةطمتوسّ ''  تكان هاتطبيق درجةأنّ  ISOة الحاصلة على شهادة الجزائريّ 

تسيير الكفاءات  منطقتطبيق ة سات بأهميّ هذه المؤسّ ري مسيّ وعي بداية تيجة النّ 

ة التي من خلالها تقوم الهيئات العليا باستغلال قدرات، مهارات وخبرات العمليّ  باعتباره

سة في تحقيق أهدافها الاستراتيجيّة. فحسب مخفي أمين العاملين وتساعد المؤسّ 

نوات عملت المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة في السّ  )2011(ومدوري نور الدين 

قليديّة الّتي كانت تسيّر بها مواردها البشريّة، واعتماد ظم التّ تغيير النّ  علىالأخيرة 

موارد البشريّة أصول فيها ال التي تعد  -كتسيير الكفاءات–ه حديثة أنظمة تسييريّ 

تي من نجع الاستراتيجيات الّ كذلك إلى اعتماد أسات هذه المؤسّ وسعت  استراتيجيّة.

رأس مال بشري دة في من موارد وكفاءات مجسّ  اخلالها يمكن تثمين ما لديه

غيرات في بدايتها وتحتاج إلى تطوير ودعم ورغم هذه الجهود تبقى هذه التّ استراتيجي. 

  من طرف المسؤولين ومتخذي القرار. أكبر

سات بعاد قياس مستوى تطبيق منهجيّة تسيير الكفاءات في المؤسّ ما بالنسبة لمختلف أأ

      المرتبط لبعد الأولى ا جاء في المرتبة :لاأوّ ة الحاصلة على شهادة الجودة، الجزائريّ 

وتعكس هذه ط، متوسّ ق بمستوى ذي يطبّ الّ  مستوى الارتكاز على الاستراتيجيّة''ب''

بالارتقاء في ظل تطبيقها لنظام إدارة الجودة ة سات الجزائريّ محاولة المؤسّ  تيجةالنّ 

ة تساهم في تحسين أدائها وتثمين يّ ر كفاءاتها إلى ممارسات استراتيجبممارسات تسيي

 Lawler, Bourdeau et Mohrmanل إليهوتوافق هذه النتيجة ما توصّ مواردها البشريّة. 
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بأنّ مقاربة استراتيجيّة ملموسة للموارد البشريّة والكفاءات لاتزال محدودة حتى   (2006)

تي بدأت في تغيير ممارستها وتبني ممارسات تسيير سات الفرنسيّة الّ في المؤسّ 

 هأنّ  Boulaire et Retour (2008) Leسعينات، من جهة أخرى اعتبر الكفاءات منذ التّ 

ن وفي ظروف طار معيّ في إة وتسيير الكفاءات إلاّ الاستراتيجيّ بط بين الرّ  عبمن الصّ 

ة والقدرات سة تتمثل في مجمل الكفاءات المهنيّ فالاستراتيجيّة الجديدة للمؤسّ  .دةمحدّ 

ة ستمنح سة والاستراتيجيّ وليفة المناسبة بين كفاءات المؤسّ يجاد التّ نّ إنظيميّة لذلك فإالتّ 

   وتساعدها في تحسين أدائها وتحقيق أهدافها الاستراتيجيّة. نافسيّة،سة المكانة التّ للمؤسّ 

          حسب تي أصبحت تواجه وظيفة تسيير الموارد البشريّة حديات الّ أكبر التّ ومن 

Réale et Dufour (2006)  دعم رورية لتوفير في الوقت المناسب الكفاءات الضّ هو

 س المال البشريّ رأيعني تثمين فهذا  ومن يقول دعم الاستراتيجيّة ،الاستراتيجيّة وتنفيذ

  ، )RH&M et ISR, 2006  Enquête(سة ووضعه في خدمة احتياجات المؤسّ 

ة،      ة والمستقبليّ ة الآنيّ ساسيّ لكفاءات الأراسة اسات محل الدّ المؤسّ أما بالنسبة لتحديد 

د ها تحدّ نّ بأنة فراد العيّ أفقد أفاد ، )والمطلوبةالمتاحة أو بمعنى آخر تحديد الكفاءات (

تسيير ة مهمّة لإدماج منهج الكفاءة في استراتيجيّة وتعتبر هذه العمليّ  ،طةبدرجة متوسّ 

  . ةالموارد البشريّ 

 Guide de gestion desحسب دليل تسيير الكفاءات د للكفاءات سيير الجيّ فالتّ 

compétences  ّة الفرنسيّة للمعايير ذي أصدرته الجمعيّ الAFNOR ثلاث  حول يتمحور

زمة لإنجاز لاّ رورية المراحل أساسيّة: يجب أولا وقبل كل شيء تحديد الكفاءات الضّ 

                       ، العمال الحاليينكفاءات ة، ثمّ مطابقة هذه الكفاءات مع بفعاليّ الوظائف 

                  داءللكفاءات، المسؤوليات والأ ل تبعاجور وتقييم العماوفي الختام يجب منح الأ

 )Calistro,  2004, p.5( ّي التنبئسيير إلى مفهوم التّ  ة. من جهة أخرى تقودنا هذه العملي

ر التنبؤ بتطوّ سات في هذا الجانب هي ، فالصعوبة التي تواجهها المؤسّ وظائفلل
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ي سيير التنبئ" التّ  العبارة نحوهذه رت ط، ومن هنا تطوّ الوظائف على المدى المتوسّ 

ر الكفاءات التي نحتاجها ونعتبرها للوظائف والكفاءات"، فمن المنطقي أكثر التنبؤ بتطوّ 

تي تسمى لا معرفتها وتحديدها) والّ سة أوّ م على المؤسّ ة للمستقبل ( وهذا يحتّ ضروريّ 

   ر محتوى الوظائف بتطوّ  ، أكثر من التنبؤ)compétences clés(بالكفاءات الأساسيّة 

 )Calistro,  2004, p.12(  .  

للمحافظة على ة الجزائريّة سات الاقتصاديّ روري على المؤسّ وعليه أصبح من الضّ 

رورية والمطلوبة نافسيّة أن تعمل على تحديد بشكل استباقي الكفاءات الضّ ميزتها التّ 

يجب تسييرها بطريقة  -ةسواء الحالية أو المستقبليّ  -لتحسين أدائها. هذه الكفاءات 

prospective ر، والأخذ بعين الاعتبار ما يمكن أن يتغيّ بمعنى تسييرها بنظرة مستقبليّة 

     . في المستقبل

سات الجزائريّة قة بواقع تسيير الكفاءات في المؤسّ تائج المتعلّ بالرجوع إلى النّ  ثانيا:

لكفاءة بمستوى إدماج مفهوم ا" ق الحاصلة على شهادة الجودة، نجد أنّ البعد المتعلّ 

تائج بأنّ وأظهرت النّ  انية،المرتبة الثّ  احتل "ةفي ممارسات تسيير الموارد البشريّ 

ها بمستويات تقوم بإدماج مفهوم الكفاءة في جميع ممارساتراسة سات محل الدّ المؤسّ 

  :الأجور)نظام و قييم، تسيير المسارات المهنيّة، التّ كوين، تّ الوظيف، تّ ال(طة متوسّ 

معيار ستخدام ا، ويتم ذلك من خلال وظيفالتّ عملية ل أعلى مستوى بالنسبة لوسُجّ  -

 للمنصب ةللمعارف المطلوبعطاء أهميّة اخلي والخارجي، وإ الدّ وظيف الكفاءة في التّ 

ة ة)، القدرات والاستعدادات الفرديّ قنيّ (التّ  دائية، المعارف الأ)ظريّةالنّ  المعارف(

   الطاقات الكامنة.و ( المعارف السلوكية)،  والسلوكات

ة التوظيف في المؤسسات محل الدراسة تتطور بشكل حسب هذه النتائج بدأت عمليّ 

وجاءت هذه الدراسة موافقة للنتائج التي توصلت إليها  نحو منطق الكفاءة، نسبيّ 

ونسيّة الكبيرة، سات التّ ت في المؤسّ حول واقع تسيير الكفاءا Arous (2011)دراسة 
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سات لمنطق الكفاءة جعلها تعطي أهميّة ي هذه المؤسّ تبنّ  أنّ راسة بدت الدّ بحيث أكّ 

ة)، والكفاءات قنيّة (المعارف الأدائيّ وظيف القائمة على الكفاءات التّ كبيرة لمعايير التّ 

أغلب وظيف في تائج بأنّ عمليّة التّ لوكيّة)، كذلك أظهرت النّ ة ( المعارف السّ العلائقيّ 

سيير بالكفاءات، حيث أصبحت ترتكز على رت نحو منطق التّ سات تطوّ هذه المؤسّ 

جهت اتّ و  وظيف طويلة وأكثر انتقائيّة،ت التّ جراءاأصبحت إ كماارمة، المقابلات الصّ 

اقات الكامنة وظيف حسب الطّ يها لمنطق الكفاءة نحو التّ سات من خلال تبنّ هذه المؤسّ 

   .)Arous, 2011, p. 12-13( وقدرات المترشحين

حول تسيير  )2014(أظهرت دراسة رقام ليندة  ة فقدسات الجزائريّ أما في المؤسّ 

سات كبيرة وصغيرة بولاية سطيف، تي أجريت في مؤسّ الّ العاملين وفق منهج الكفاءة، و 

هادة فون على أساس الشّ هم مازالوا يوظّ دوا على أنّ الموارد البشريّة أكّ بأنّ مديري 

    بات منصب العملويبقى مرجعهم الأساسي في ممارسة نشاطهم هو متطلّ العلميّة، 

مات نة يولون أهميّة للسّ فقط من أفراد العيّ  % 20هادة العلميّة)، كما أنّ ( الشّ 

وظيف في أنّ عمليّة التّ راسة كذلك إلى لت الدّ توصّ و  وظيف.خصية أثناء عملية التّ الشّ 

 تي تعيشها، حيث أكّدالّ غيرات ف مع التّ ها لا تتكيّ ز بالجمود أي أنّ سات تتميّ هذه المؤسّ 

غيير فون على أساس أنّ منصب العمل قابل للتّ هم يوظّ أنّ  نةأفراد العيّ  من 40%

وظيف حسب منطق الكفاءة لا يتم بأنّ التّ  Lebyer  (2009) مستقبلا، في حين يرى

بخصائصه الي لا يجب الاهتمام فقط ر، وبالتّ على أساس منصب عمل لا يتغيّ 

نظر للمنصب ح الجديد، بل يجب أن يصفات المترشّ الحاليّة وضرورة مطابقتها مع موا

الاهتمام بالمستقبل أثناء  أوصت الباحثة بضرورةغيير، لذلك على أساس أنه قابل للتّ 

 أقربتائج ويمكننا اعتبار هذه النّ  .)226-225، ص. 2014(
� ر
	م ����ة، هذه العملية 

   سات الجزائريّة. المؤسّ واقع خاصة في لل
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 أكّد حيث انيةفي المرتبة الثّ  كوينمستوى إدماج مفهوم الكفاءة في التّ جاء و  -

 ،كوينباستخدام مفهوم الكفاءة في عملية التّ  ونقومهم ينة بأنّ من أفراد العيّ  67.66%

ونتائج أهداف ربط و كوين، التّ ات عمليّ  دديمعايير الكفاءة لتحا����ام وذلك من خلال 

  كوين.ة للتّ أن يرافق بسياسة حقيقيّ  يجبالفعّال  تسيير الكفاءاتف ،كوين بالكفاءاتالتّ 

ة تفاعليّ منطق الكفاءة يمثل علاقة أنّ تطبيق  Parlier (2001)د أكّ  ددفي هذا الصّ 

لب ارتفاع الطّ  ينتج عنهاكوين ( المحتوى والشكل) ونشاطات العمل، جديدة بين التّ 

ابع تفسيره من خلال تثمين ووضوح الاحتياجات النّ  والذي يمكنكوين فيما يخص التّ 

 .)Colin et Grassier, 2003, p. 62(  الكفاءاتوضوح من 

واعتباره من طرف طار منطق الكفاءات كوين في إالتّ  تيجة أهميّةوتعكس هذه النّ 

هذه  كانتو ي. على المستوى الاستراتيج طور المهنيّ عنصرا مهمّا للتّ سات المؤسّ 

سات محل والتي أظهرت أن جميع المؤسّ  Arous (2011)تائج موافقة لدراسة النّ 

كوين، كما عملت على ربطه بجميع الممارسات الأخرى راسة أولت أهمية كبيرة للتّ الدّ 

قييم، تسيير المسارات المهنيّة لتسيير الموارد البشريّة كتحليل الوظائف، التّ 

راسة دّ تائج في نفس اتجاه الوكذلك جاءت النّ  .)Arous,2011, p.13( وظيف...)والتّ 

ي منطق الكفاءات في لى أنّ تبنّ إلت تي توصّ والّ  )Becuwe, 2008(تي قام بها الّ 

سواء فيما يخص  كوينبممارسات التّ  ساسيّ أبشكل  اة كان مرتبطدارات الفرنسيّ الإ

 Bories-Azeau مع تحليل تفقيهذا و  ،كوينسبة لتقييم التّ كوين أو بالنّ احتياجات التّ 

جل أة من ساسيّ أل ركيزة كوين يمثّ عتراف بأنّ التّ ه يجب الانّ أذي اعتبر والّ  (2004)

 .)(Becuwe,2008, p. 11 ة المقاربة بالكفاءاتتحقيق شرعيّ 

يتم و ، ةإدماج مفهوم الكفاءة في تسيير المسارات المهنيّ الثة وجاءت في المرتبة الثّ  -

  .طوير المهنيمعيار الكفاءة في تسيير المسارات المهنيّة والتّ من خلال استخدام ذلك 
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 اهتماماي سيير بمنطق الكفاءات يولّ فإنّ التّ   Colin et Grassier (2003) حسبو 

المسارات تسيير و الكفاءات ت، تي تقوم على أساس المؤهلاومكانة كبيرة للمنافسة الّ 

ة تسيير المسارات المهنيّ أنّ ة الجزائريّ سات في أغلب المؤسّ  الملاحظلكن  المهنيّة،

سات ، وبالرغم من سعي هذه المؤسّ وليس الكفاءةوالأقدميّة  على الأداءمازال يعتمد 

صنيفات غيير محدودا وذلك بسبب أنّ نظام التّ يبقى هذا التّ لكن لتطوير هذا الوضع، 

وهذا ما أظهرته  ،لوكاتفي تسيير المسارات المهنيّة مازال مستخدما في الواقع والسّ 

ائف والكفاءات في قديري للوظسيير التّ حول دور التّ  )2016(دراسة موساوي زهية 

سات بحيث اعتبرت بأن في معظم المؤسّ ، س المال الفكري كميزةالمحافظة على رأ

لكن  اكان موجودعلى أساس الكفاءات ة المدروسة مصطلح تسيير المسارات المهنيّ 

، ص. 2016ة ( موساوي زهية، بصفة محدودة وذلك نتيجة تشغيلها بصفة هامشيّ 

 ,Defélixودرا��   Arous (2011)تيجة موافقة لدراسة جاءت هذه النّ كما  .)284

Dietrich et Retour (2009)  ّة في حول مكانة الكفاءة في تسيير المسارات المهني

� ت�	ء�� 
� ا�ّ  Becuwe  (2008)  وكذلك دراسة، ةة والفرنسيّ ونسيّ سات التّ المؤسّ �

 ّ�عمليات � 
'. -�ار %�ى ر)+ ا�*(	ءة )#��'& %#	ر�	ت ت���� ا�#"ارد ا�! �

ة دخل للسماح بمكافأعتبرت بأنّ حيز التّ ، بحيث اةلت إلى نتيجة سلبيّ كوين، وتوصّ التّ 

الرتب حسب جهود العاملين من خلال العلاوات تكون محدودة بسبب هيكلة وتنظيم 

طور المهني من شروط التّ  اساسيا أوالتي تمثل شرط سابقاتمال جاح فية، والنّ الأقدميّ 

 Hondeghem etتيجة بدورها موافقة لدراسة عوض الكفاءة، كما جاءت هذه النّ 

Vander-meulen (2000)  . 

ونظام جور الأإدماج مفهوم الكفاءة في  مستوىلفكانت والخامسة   ابعةالرّ أما المرتبة  -

راسة في أغلبها مازالت ة محل الدّ سات الجزائريّ المؤسّ  تيجة بأنّ وتظهر هذه النّ  ،قييمالتّ 

د عليه ة في تحديد الأجور عكس ما يؤكّ والأقدميّ بات مركز العمل تعتمد على متطلّ 
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تي الكفاءات الّ  جور عليه أن يرتكز علىنظام الأ على أنّ الكفاءة  تسييرمنطق 

بأنّ خلال تي أظهرت الّ  Arous (2011)دراسة تيجة هذه النّ  ووافقت، يمتلكها الفرد

ليه كليّا من طرف رق إطمفهوم الكفاءة لم يتم التّ فإنّ الأجور مناقشة موضوع 

على أنّ  Gilbert (1994)ه دأكّ  تيجة من خلال ماالمستجوبين، ويمكننا تفسير هذه النّ 

را ما يتم الوصول الكفاءات، وناد أجير حسبهو التّ  ةفاءالكلمنهج  المستوى الأخير

عب وهذا من الصّ  ة المركز،سات، فهو يفترض قطيعة مع مرجعيّ إليه من طرف المؤسّ 

سبة للعامل لأنّ سات، من جهة أخرى يكون صعب كذلك بالنّ تحقيقه من طرف المؤسّ 

  ة.ة كبيرة للأقدميّ ذلك يستلزم عدم إعطاء أهميّ 

 تأجير "  كتابهما في  A.Kharsfledو   S. St-onge اعتبر   ياق السّ في نفس 

 فيها يتم تيالّ  الميادين أصعب من الأجور موضوع " أنّ والتّطبيق الكفاءات: النّظرية

 في التّوجه هذا اعتماد في تشرع تيالّ  المؤسّسات فإن الكفاءة، لهذا منهج تطبيق

 هو الأجر بأن حاصرّ و   الأجور" نظام خلال من في التّغيير تبدأ ما نادرا التّسيير

 الكفاءة  نهجم يكتمل وبه الكفاءات تسيير تطبيق عند يبرز ذيالّ  الأخير النّشاط غالبا
  "(Peretti et Roussel, 2000, p. 65).                               

 

ها في أنّ أهميتها تظهر فقييم في عملية التّ مفهوم الكفاءة ادماج مستوى سبة لأما بالنّ 

ة، سواء تعلق الأمر لتي تسبق كل برامج تسيير وتنمية الموارد البشريّ المرحلة اّ 

رقيات، أو برامج الحوافز والأجور، ة، التّ كوين، تنمية المسارات المهنيّ بعمليات التّ 

 سة.ة في المؤسّ صال بين مختلف المستويات الإداريّ ز الاتّ ه يعزّ بالإضافة إلى أنّ 

حول واقع نظام تقييم ) 2011(ملي عبد القادر موافقة لدراسة هاتائج النّ هذه جاءت و 

سة دراسة حالة مؤسّ عاليته (ة ومدى فة الجزائريّ سة الاقتصاديّ الكفاءات في المؤسّ 

سة سونلغاز غير لت بأنّ نظام تقييم الكفاءات في مؤسّ تي توصّ والّ سونلغاز ونفطال)، 

د للمقيم حضير الجيّ رجة الأولى إلى غياب التّ ذي يعود بالدّ د والّ ق بشكل جيّ مطبّ 
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، د ومرضسة، وعدم وجود متابعة من أجل انجاز تقييم جيّ والعامل من طرف المؤسّ 

ز بالجمود سة كان يتميّ ق في المؤسّ قييم المطبّ نظام التّ سبة لمؤسسة نفطال كذلك بالن

خاصة في إطار تطبيق نظام عكس ما توقعناه  تائجالنّ  كانت هذهوعدم المرونة. و 

د طريقة تحديد تحدّ حتوي فقرة تي توالّ   ISO 9001ير حسب المعايف ،دارة الجودةإ

بشكل  )Defélix, 2006(تقييمها أساليب و سة واكتشاف الكفاءات التي تحتاجها المؤسّ 

ظام تعتبر من أهم ممارسات نّ هذا الالمقابلة السّنوية للتّقييم في إطار كما أنّ ، منهجي

بحيث  طوير''،لتحديدها مفهوم '' مقابلة التنّمية والتّ تسيير الموارد البشريّة، ويستخدم 

سمح ليس فقط للمسيّرين بمتابعة مستوى الأداء المحقّق، لكن تقديم الدّعم أصبحت ت

بمساعدتهم على صياغة توقّعاتهم وكذا تحديد  مسارهم المهنيّ  للمرؤوسين فيما يخصّ 

الأخذ و الزّمن،  عبرل عامل ر كفاءات كتسمح كذلك بتقييم تطوّ و رؤيتهم المستقبليّة. 

        نيبعين الإعتبار توقعاته الشّخصيّة والمهنيّة وكذلك اقتراحاته حول مساره المه

)- 324 Chaminade, 2005, p. p 323(  ّدراسة دته وهذا ما أكArous (2011)  ّتي ال

 أصبحت ترتكز بشكل كبيرفي إطار إدارة الجودة أظهرت أنّ تقييم كفاءات العاملين 

   سات تعطي أهمية كبيرة لهذه الأداة.والمؤسّ قييم، نوية للتّ على المقابلة السّ 
  

ة لتسيير الكفاءات فقد أظهرت بأنّ قة باستخدام أدوات رسميّ تائج المتعلّ سبة للنّ بالنّ  ثالثا

ة لكن بنسب متفاوتة، بحيث سميّ راسة أصبحت تستخدم أدوات ر سات محل الدّ المؤسّ 

استخدام بطاقات مراكز وكان ، سبة للأدوات المرتبطة بالمركزبالنّ  درجةأعلى  تسجل

، في حين تحديد كفاءات طةتصنيف المهن بدرجة متوسّ  واستخدام، العمل بدرجة عالية

بة سأما بالنّ . ات للكفاءات كان بدرجة منخفضةرسميّة لبعض المراكز واستخدام مرجعيّ 

وكانت درجة طة، ها تستخدم بدرجة متوسّ تائج أنّ ظهرت النّ للأدوات المرتبطة بالفرد فقد أ

طة، في حين اقتراح حوصلة ة للعاملين ونظام لتقييم الأفراد متوسّ ات فرديّ استخدام ملفّ 

ة تيجة محدوديّ ة فكانت بدرجات منخفضة. وتعكس هذه النّ للكفاءات والمسارات المهنيّ 
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ة الحاصلة على ة الجزائريسات الاقتصاديّ استخدام أدوات تسيير الكفاءات في المؤسّ 

ر على عدم نضج وهذا مؤشّ على غرار بطاقات المركز راسة شهادة الجودة محل الدّ 

د الأدوات تعدّ  بأنّ  Galambaud) 2002( عتبرة الكفاءات فيها، بحيث امنهجيّ 

شارة حول درجة نضج ممارسات تسيير الكفاءات رة يمكن اعتباره إالمستخدمة والمتوفّ 

 ,Galambaud(ة بحيث: " لا يوجد تسيير بدون أدوات" سات، وهي ضروريّ في المؤسّ 

2002, p.164( ، ّلأدوات ومفاهيم تسمح بتبسيط الواقع، بهدف تحديد سيير بحاجة فالت

المهمة دوات سيير الكفاءات يوجد العديد من الألتو  .دارةالإ تي تواجههاوحل المشاكل الّ 

تي والّ  ..بطاقات المركز وغيرها.، emploi- typeة موذجيّ ات الكفاءات، المهن النّ كمرجعيّ 

ابق يتم من خلال كان في السّ  ذيالّ سيير ة التّ موضوعيّ تحسين تساهم في تنظيم و 

كذلك تيجة وجاءت هذه النّ  .)Galambaud, 2002( صنيف مفهوم المركز ونظام التّ 

 Arousلت دراسة راسات، بحيث توصّ عكس توقعاتنا من جهة وكذلك عكس أغلب الدّ 

قة مجموعة من الأدوات المتعلّ  أصبحت تستخدمة ونسيّ التّ سات المؤسّ  بأنّ  (2011)

بتحديد كفاءاتها انطلاقا من ، وبدأت دارة الجودةي إخاصة بعد تبنّ  بتسيير الكفاءات

سات ة المؤسّ تائج بأنّ أغلبيّ أظهرت النّ كما ات الكفاءات، ووصف الوظائف، مرجعيّ 

من أجل وصف الكفاءات المطلوبة للوظيفة،  راسة كانت تستخدم هذه الأدواتمحل الدّ 

عتبر ، كما اوتقيمها من أجل تطويرهان عاملو تي يكتسبها الوالكفاءات المتاحة أو الّ 

لتسيير حقيقي وفعّال في إطار مشروع  ل المرحلة الأولىبأنّ هذا البعد يمثّ الباحث 

   الكفاءات.

لى تي هدفت إالّ    Defélix, Dietrich, et Retour )2007(دراسة ياق نجد في نفس السّ 

، والكشف عن واقع هذه تسيير الكفاءاتأدوات وممارسات  وضع حوصلة حول

 تسيير الكفاءات أدواتلت إلى أنّ وتوصّ طبيق، المقاربات بعد عشرين سنة من التّ 

 تطورت سواء المرتبطة بالفرد، المركز، أو تقنية الإعلام الآلي قد  المستخدمة
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خاصة في إطار التوجهات الجديدة التي  ،ةسات الفرنسيّ المؤسّ في  ةوأصبحت أكثر تقنيّ 

تطبيق المعيار ومن بينها تسيير الكفاءات أدوات ساهمت في توسع وانتشار ممارسات و 

ISO 9001 2000ابتداء من الاصدار ).(Defélix, 2006   من جهة أخرى، أظهرت

غم من تعميم بعض الأدوات في السّنوات بأنّه بالرّ  Colin et Grasser (2007)ة دراس

مثل تعريف ووصف الوظائف، المرجعيّات  -ة الفرنسيّ الأخيرة  في مختلف المؤسّسات 

قة قة بتسيير الكفاءات المطبّ فإنّ الممارسات المتعلّ   -الخاصة بالكفاءات المطلوبة

   .تلف بشكل كبير من منظمة إلى أخرىوأهدافها تخ

تسعى جاهدة راسة محل الدّ ة سات الجزائريّ أنّ المؤسّ  ابقة نستنتجتائج السّ من خلال النّ 

وظيف كالتّ  ةدماج مفهوم الكفاءة في مختلف ممارسات تسيير مواردها البشريّ إلى إ

وعمليّة  الأجوركتسيير المسار المهني،  شاطات، في حين نجد بعض النّ كوينوالتّ 

 ،قوانينالو  شريعاتاضعة لمختلف التّ لا تعتمد على مفهوم الكفاءة كمعيار فهي خ قييمالتّ 

لات لمؤهّ اساس سات يقوم على أوظيف مازال في بعض المؤسّ كما نجد أنّ التّ 

الكفاءة معيار مهم لكن لا يتم أخذها بعين غم من اعتبار هادات العلميّة بالرّ الشّ و 

تي الّ ة هادة العلميّ فون على أساس الشّ ظّ هم يو ن على أنّ المسؤولو  دالاعتبار، بحيث أكّ 

على يقوم كوين التّ وأصبح  ،نشاطاتهماسي في مختلف ممارساتهم و سمرجعهم الأ تعتبر

مازال قييم م نظام للتّ ااستخدأنّ في حين نجد  لات المنصب،اس الكفاءة وليس مؤهّ أس

ر الكفاءات كبطاقات تسييسات تهتم باستخدام أدوات هذه المؤسّ  بدأتكما  في بدايته.

عرف على لتّ لسة والتي تساعد المؤسّ قييم المهن، ومقابلة التّ مركز، تصنيف وصف ال

  .وليس مراكز العمل والكفاءات ة وهي تقوم على المهنمواردها الحالية والمستقبليّ 
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ة تائج المتعلقة بمستوى أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّ النّ مناقشة وتفسير  5-4-3

  داري، بطل أو حامي العاملين، شريك استراتيجي لال تقييم مختلف أدوارها ( خبير إمن خ

 .)غييرعميل للتّ و 

  

ذي طرحه الخبير موذج الّ النّ نجد ة جاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريّ تّ من أبرز الإ

ة التقليديّ ة دارة الموارد البشريّ أن إبهذا الأخير بحيث يعتقد ،  Dave Ulrich )1996(الأمريكي

الموارد  فإدارة ة القيام به.وظيفة الموارد البشريّ انتهى زمانها، وأنّ هناك دورا جديدا على 

الة وهي: الإدارة ة لتكون معاصرة وفعّ ربعة أدوار رئيسيّ ة الحديثة يجب أن تقوم بأالبشريّ 

دارة غيير)، إحول (عميل للتّ غيير والتّ دارة التّ ة (شريك استراتيجي)، إة للموارد البشريّ ستراتيجيّ الإ

دعم العاملين ( حامي وبطل للعاملين) ( قمر محمد و عمليات البنيّة التحتيّة ( خبير إداري)، 

  ).6-5، ص. 2016اعدي، ، نقلا عن عادل أحمد السّ 2013غيث ماجي، 

في  GRHللأدوار الأربعة لقياس أداء وظيفة  Ulrich (1996)نموذج تطبيق ومن خلال 

تحقق  ISOة الحاصلة على شهادة سات الجزائريّ المؤسّ  أنّ تائج نّ الأظهرت ة، راسة الحاليّ الدّ 

ط العام بلغ المتوسّ  حيث ،فيما يخص تسيير الموارد البشريّة داء'' من الأ متوسطمستوى '' 

ربعة دوار الأسات تلعب الأفي هذه المؤسّ  GRHمصالح و دارات إكما نجد أن  ، )2,878(

متوسط ب '' داريإور'' خبير للدّ  مستوى أعلى  بحيث كان درجات متفاوتة.بمستويات و 

متوسط حسابي ب '' كبطل للعاملين '' دورها ةيليه في المرتبة الثانيّ ،  )2,981(حسابي 

 ''كشريك استراتيجي''و   ''غييركعميل للتّ ''  نجد دورهاوالرابعة في المرتبة الثالثة ،  و )2,89(

تائج موافقة وجاءت هذه النّ  .رتيب وهما متقاربانعلى التّ  )2,80) و (2,82(ة بمتوسطات حسابيّ 

 DRHة بأن مدير أو مسؤول تسيير الموارد البشريّ  رتباعتالتي  Labelle (1992)دراسة ل

لكن بمستويات أو بدرجات مختلفة، بينها عليه أن يمارس العديد من الأدوار المتكاملة فيما 

 ( ن01 
�  لعبهاية الأدوار التي على طبيعة وأهميّ  وأنّ حجم المنظمات يكون له أثر

Chenevert et Lépine, 2005, p.15).  
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المهيمن في إدارات أو مصالح تسيير الموارد  كخبير إداري هو وردّ الأنّ ب تائجأظهرت النّ كما 

شغيلي) للوظيفة، ( التّ  جرائييتعلق بالجانب الإو راسة، سات محل الدّ ة في المؤسّ البشريّ 

 ذين تنبؤواالّ نوات الأخيرة في السّ  GRHتصريحات محترفي عكس تيجة جاءت هذه النّ و 

في حين  ،ور الإدارية مقابل الدّ لوظيفة تسيير الموارد البشريّ  ور الاستراتيجيّ الدّ   بارتفاع

مريكا با، أفي أورو تي أجريت الّ  راسات دّ أغلب التي توصلت إليها تائج الّ موافقة للنّ جاءت 

 ، ودرا��Chenevert et Lépine (2005) درا�� ،Conner et Ulrich (1996) كدراسةوكندا 

2011) Chenevert et al (  ، ّعربية أو ر علينا مقارنة هذه النتائج بدراسات وللأسف تعذ

  .حسب علم الباحثةلعدم توفرها ة تناولت تقييم الأدوار الأربعة جزائريّ 

ومتوسطة سة كبيرة مؤسّ  256أجريت على  -  Conner et Ulrich (1996(دراسة  فحسب

         قليديّ التّ المهيمن لوظيفة تسيير الموارد البشريّة هو الدور ور الدّ  كان -بالولايات المتحدة

  ، أما المرتبة الثالثة كبطل للعاملينانية دورها يليه في المرتبة الثّ ، " خبير إداري"ل في المتمثّ 

  غيير.وفي الأخير دورها كعميل للتّ جاء دورها كشريك استراتيجي، 

ة، واستخدمت سة كنديّ مؤسّ  376جريت على تي أالّ  Chenevert et Lépine (2005)دراسة أما 

 GRHلى أنّ مصالح لت إتوصّ فقد ،  Conner et Ulrich (1996) مهذي صمّ مقياس الّ ال نفس

أيضا ل يمثّ  "إداريكخبير "  هادور لايزال في حين مرتفعة،  تمارس الأدوار الأربعة بنسب

شريك  غيير،، يليه دورها كعميل للتّ ةور المهيمن لدى محترفي تسيير الموارد البشريّ الدّ 

   خيرة دورها كبطل للعاملين. استراتيجي، وفي المرتبة الأ

        عاون مع مجموعة من الباحثينبالتّ جراها ألنفس الباحث  حديثةفي دراسة 

2011) Chenevert et al (  ّومدى صدق  ،يكوميتريةلى دراسة الخصائص السّ هدفت إ تيوال

تي تلعبها ، وتحديد العلاقة بين مختلف الأدوار الّ Ulrich) 1996( البناء العاملي لمقياس

لت هذه توصّ ، نظيميرات قياس الأداء التّ وظيفة تسيير الموارد البشريّة ومجموعة من مؤشّ 

لعب صلحة تسيير الموارد البشريّة لا تم إلى أنّ حليل العاملي خلال تطبيق التّ  راسة منالدّ 
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غيير ، ففيما يخص دورها كشريك استراتيجي، بطل للعاملين، وعميل للتّ خمسةربع أدوار بل أ

، أما فيما يخص دورها كخبير إداري،  Ulrich (1996)نفسها كما جاءت في نموذج  كانت

"  1خبير إداري "لى نوعين من الأدوار (كل واحد منهما يشمل ثلاثة بنود): فقد تمّ تقسيمه إ

" 2خبير إداري " ذي أطلق عليه الّ و  انيمرتبط بتطبيق سياسات تسيير الموارد البشريّة، أما الثّ 

. وأظهرت المرتبطة بتسيير الموارد البشريّة جراءات الإداريّةالإفهو مرتبط بنشاطات مراقبة 

غيير، يليه دورها كعميل للتّ  ،ل على المتوسط الأعلىتحصّ  1دورها كخبير إداري  تائج بأنّ النّ 

على أضعف  بطل للعاملين تحصلدورها ك، وأخيرا 2شريك إستراتيجي، خبير إداري 

ق يطبّ  هأنّ  غم من . وبالرّ انيةالمرتبة الثّ ور فقد احتل هذا الدّ راسة الحاليّة في الدّ ا أمّ ، متوسط

سات وعي المؤسّ تعكس تيجة هذه النّ أنّ  إلاّ  طةمتوسّ بنسبة راسة محل الدّ سات في المؤسّ 

عات الأفراد، الجزائريّة الحاصلة على شهادة الجودة بأهميّة العمل على تحقيق احتياجات وتوقّ 

حسب     وتعبئة العاملين وتحسين كفاءاتهم ودافعيتهم، فالتزام ات مرتكزة على وتطبيق استراتيجيّ 

Wils et al (2000)  ّل خطرا على جتماعي على حساب الأدوار الأخرى يمثّ ور الإاهمال الد

 هامصالحبقصير بالمقارنة والتّ بالإهمال العاملين حساس إلى اي قد يؤدّ و سة، المؤسّ 

ة العاملين، مستوى رضاهم وولائهم نحو ، وينتج عن ذلك انخفاض دافعيّ ةقتصاديّ الإ

أين  Conner et Ulrich (1996)لدراسة موافقة راسة الحالية الدّ نتيجة جاءت كما سة. المؤسّ 

 Chenevert etة، واختلفت عن دراسة انيق بدعم العاملين في المرتبة الثّ ور المتعلّ الدّ  جاء

Lépine (2005)  ّالإجتماعي يحتل المراتب الأخيرة مباشرة بعد  ور لى أنّ الدّ لت إتوصّ  تيال

ور قتصادي العالي من خلال الدّ البحث عن تحقيق الأداء الإعتبرت بأنّ واور الاستراتيجي الدّ 

ق بحماية ودعم العاملين، ور الاجتماعي المتعلّ ص من الدّ ، وقلّ اسلبي اكان له أثر الاستراتيجي 

  . ةسات الفرنسيّ جريت على المؤسّ تي أالّ  Peretti (1998) دراسةدته ما أكّ كذلك وهذا 
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تسيير الموارد البشريّة  الاستراتيجي لوظيفة المرتبطين بالجانبورين الدّ فيما يخص 

راسة احتلا في الدّ فقد  ،"غييرميل للتّ شريك استراتيجي وع "وهما  Ulrichحسب نموذج 

    ،ة متقاربةطات حسابيّ وبمتوسّ طة، متوسّ بنسب  انقوهما يطبّ الثة المرتبة الثّ  الحالية

بحيث  Chenevert et Lépine (2005)قارب من خلال دراسة تفسير هذا التّ ويمكن 

ستراتيجي اورين شريك بين الدّ كان كبيرا جدا رتباط  بأنّ معامل الانتائج الأظهرت 

ور الدّ  مع  ةضعيف بنسبةمرتبط ور الاستراتيجي يكون الدّ في حين غيير، عميل للتّ و 

سة على المؤسّ بمساعدة وظيفة تسيير الموارد البشريّة  قيامف. "بطل للعاملينالاجتماعي" 

دورها وازي مع بالتّ ذ ينفّ  -دورها كعميل للتغيير –حديات رفع التّ غيرات و مواجهة التّ 

 سة،للمؤسّ ة اخلية والخارجيلبيئة الدّ ل كما أنّ المراقبة المستمرة ،شريك استراتيجيك

ن كذلك عمال تكوّ ة مع أولويات الأوالعمل على محاذاة ممارسات تسيير الموارد البشريّ 

ستراتيجي ور الاالدّ  في حين هذا الانسجام لا وجود له بين غيير،عميل للتّ نشاطات 

ة التي تبحث عن تحقيق الموارد البشريّ  وإدارات مصالحودورها كبطل للعاملين، فال

المرتبط  جتماعيبشكل كبير في دورها الإ تستثمرلا سة ة كبيرة للمؤسّ مساهمة اقتصاديّ 

  بدعم العاملين. 

بأنّ   Retour (2011)ده لما أكّ موافقة راسة الحالية جاءت كذلك نجد أنّ نتائج الدّ 

 Lawler, Bourdeau et " نتائج دراسة بحيث ذكر مقاربة إستراتيجيّة مازالت محدودة : 

 Mohrman (2006)  1995( سنوات  10أكثر من خلال جريت بشكل مستمر أتي لّ ا ،

ور الاستراتيجي لوظيفة تسيير الموارد البشريّة لم تي أثبتت أنّ الدّ والّ   )2004، 1998

   دراسة متناقضة مع في حين كانت  ،)Retour, 2011, p.88( ن01 
� ر" يتطوّ 

(2003) Deloitte  ّق ور المتعلّ الدّ سة كندية وأظهرت بأن مؤسّ  200تي أجريت على ال

روف والوضعيات الحالية لمصالح الموارد ز أكثر الظّ ذي يميّ ستراتيجي هو الّ الاريك شّ الب

ور المرتبط بدعم العاملين كان من الجهود)، في حين الدّ  %41(ة الخاصة بهم البشريّ 
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 Mercer (2003)دراسة ياق أظهرت كذلك . في نفس السّ الجهود) %� %13(أقل نسبة 

الوقت في  املموس هناك ارتفاعاحدة أنّ في الولايات المتّ منظمة  300جريت على تي أالّ 

ريك شّ الور الخاص بة للدّ من طرف محترفي تسيير الموارد البشريّ  صصالمخّ 

، وإنخفاض نسبة الوقت الموجه نحو دعم العاملين )%30إ�.  % 15( ستراتيجي الا

ة ة المساهمة الاقتصاديّ ر عن الفارق الكبير بين أهميّ تيجة تعبّ ، وهذه النّ )%9إلى  11%(

سات في المؤسّ  ة بالمقارنة مع دورها كداعم اجتماعيلوظيفة تسيير الموارد البشريّ 

 Chenevert etن01 
� (  راسةسات الجزائريّة محل الدّ ة مقارنة بالمؤسّ ة والأمريكيّ الكنديّ 

Lépine, 2005, p.16( .  

تسيير مازالت وظيفة  )2014(وحسب دراسة رقام ليندة  غيير،بالنسبة لدورها كعميل للتّ 

غيير في  قيادة مشاريع  التّ  ابير ك اة لا تلعب دور سات الجزائريّ الموارد البشرية في المؤسّ 

لى مهام وظيفة يغلب عالقرارات المتعلقة به، بحيث  لا تشارك بشكل كبير في اتخادو 

GRH  ّسة مع ييف المؤسّ من خلال تسهيل عملية تك غييرحضيري لحدوث التّ الجانب الت

 كوين.ه واقعيا من خلال عمليات الاعلام والتّ دراسة امكانية حدوثو  ،رات المحيط تغيّ 

  ، Ulrich (1996) ،Robbins et al ( 2006)أغلب الباحثين نجد أنّ  في حين

 )2005(Gilbert  et Charpentier,   أهم  هيغيير ة المبادرة للتّ مسؤوليّ أنّ يؤكدون على

على  Ulrich (1996)، فحسب رأي غييريه البعض قائد للتّ يسمّ ذي غيير الّ أدوار وكيل التّ 

 وايعملغيير و للتّ  واغيير أن يبادر للتّ  ءلاون كعميتصرف نذية الّ الموارد البشريّ  يمحترف

غيير تطوير قدرة المنظمة على التّ  مأكثر من ذلك عليه، و على تنفيذه على أرض الواقع

  . المستقبلي

سات في المؤسّ '' كشريك استراتيجي''  الموارد البشريّة أما بالنسبة لدور وظيفة تسيير

ابقة لكنه موجود بالأدوار السّ  مستوى منخفض مقارنةفقد كان براسة ة محل الدّ الجزائريّ 

وضع من خلال سيير الاستراتيجي حيث أصبحت هذه الأخيرة تمارس بعض أنشطة التّ 
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في حين ، خاصة بالعاملين لى أهدافهداف إهذه الأوترجمة  سةالأهداف العامة للمؤسّ 

ة بترجمة مرتبط بقدرة مصلحة تسيير الموارد البشريّ ور أوسع من ذلك، فهو أنّ هذا الدّ 

ضرورة القيام بتشخيص للمحيط  كذلك، و RHممارسات ات و الأعمال لأولويّ ة استراتيجيّ 

نلمسه في ة ، وهذا مالم ا أثر على تسيير الموارد البشريّ تي لهجل تحديد العوامل الّ من أ

   .ليةاحراسة النتائج الدّ 

ة سات الجزائريّ المؤسّ ة في وظيفة تسيير الموارد البشريّ أن  نستنتج ماسبق،من خلال 

كثر منها استراتيجيّة، ة أوظيفة إداريّ داري، ومازالت يزال يسيطر على مهامها البعد الإلا

بطل للعاملين'' على  ''داري'' وممارسة هو '' الخبير الإور الأكثر بحيث نجد أنّ الدّ 

في حين من  ،ريك الاستراتيجي''''الشّ غيير'' و''عميل للتّ  نورين الاستراتيجييحساب الدّ 

دارات الوعي في إبعدين نجد أن هناك نوع من الاهتمام و خلال تحليل مستوى هذين ال

غيير ودورها كشريك ها في قيادة مشاريع التّ سات بدور ة لهذه المؤسّ الموارد البشريّ 

دوار وظيفة تي تناولت أراسات الّ فقة لأغلب الدّ تيجة مواجاءت هذه النّ استراتيجي، و 

تي وجدت أنّ الّ  Conner et Ulrich ( 1996)دراسة  وبالأخصة تسيير الموارد البشريّ 

ة هو الخبير الإداري على ير الموارد البشريّ ور الأكثر ممارسة في عمل مدير تسيالدّ 

           .ةسات الجزائريّ ما هو الحال في المؤسّ خرين كورين الآحساب الدّ 
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 راسة.ات الدّ مناقشة فرضيّ  5-5

حقق من راسة، وللتّ ابقة تمّ اقتراح نموذج الدّ راسات السّ ظري والدّ طار النّ انطلاقا من الإ

  (1986)%$# �"!ذجة للمعطيات تدريجيّة وذلك صحته كانت المعالجة الإحصائيّ 

Baron et Kenny,  للتّحقق من  وهي مناسبة أر'& ��ا%� ريقة فيهذه الطّ  صلخّ تتو

الأثر الوسيط لتسيير الكفاءات على العلاقة بين تطبيق مبادئ إدارة الجودة وأداء تسيير 

سيتم  ا عليهبناءو  راسة.ر عن فرضية من فرضيات الدّ ، وكل مرحلة تعبّ الموارد البشريّة

  ل إليها.المتوصّ  الفرضيّات نتائجير في هذا الجزء مناقشة وتفس
  

توجد علاقة مباشرة بين درجة تطبيق  : "الأولىة مناقشة وتفسير الفرضيّ  5-5-1

في المؤسّسات مبادئ نظام إدارة الجودة ومستوى أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة 

 .ISO 9001 الإقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة

   
 ، وبعد قيامنا بالمعالجةالبسيط يالإنحدار الخطّ  اختبارة استخدمنا ختبار هذه الفرضيّ لا

ودال له تأثير ايجابي  دارة الجودةتطبيق مبادئ نظام إأنّ لنا إلى ة توصّ الإحصائيّ 

في المؤسّسات الإقتصاديّة مستوى أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة على  اإحصائي

ة الفرضيّ  فإنّ تيجة وعلى أساس هذه النّ ، ISO 9001 الجزائريّة الحاصلة على شهادة

  .قتقد تحقّ  الأولى

ة تطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة وأثرها على عة نظرا لأهميّ تيجة كانت متوقّ النّ وهذه 

يساهم ث يبح .اصةوظيفة تسيير الموارد البشريّة بصفة خ أداءالأداء بصفة عامة، و 

رات أداء تسيير الموارد البشريّة التي تعكس مؤشّ  في تحسينإيجابيّ بشكل ظام هذا النّ 

   .Ulrich (1996) دها حدّ التي  الأربعة الأدوار
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من خلال الأدوار الأربعة يكون من طبيعة مختلفة  GRHتقييم أداء حسب هذا النموذج  

خاصة فيما يخص المؤشّرات المختارة لقياسه (تنظيميّة، إنسانيّة، إجتماعيّة  

  واستراتيجيّة). 

تحديد أهميّة راسات التي اهتمت بق نتائج البحث الحالي مع الدّ تتفّ على هذا الأساس 

 –الأداء التّشغيلي وتحسين عمليّات تسيير الموارد البشريّة أثره على دارة الجودة و إنظام 

التّسيير بالعمليّات الّتي تفرضها و الرّؤية الإجرائيّة  من خلال -دورها كخبير إداري

ات عمليّ جودة في احترافيّة و  Leclercq )2007(حسب تساهم والتي المعايير 

بعنوان   Beaumont (1996)دراسة ل وبالتالي جاءت هذه النتيجة موافقة،   GRHوظيفة

إلى أنّ جودة التي توصلت ''  ISO'' جودة تسيير الموارد البشريّة في إطار شهادة 

من جرّاء تطبيق المعايير تأثّرت بشكل إيجابي  RH بوظيفةقة الأنظمة والعمليّات المتعلّ 

ISO  .   

الجودة نظمة أتحديد أثر لنتائج أغلب الدّراسات التي سعت النّتيجة مع هذه  قتكما إتفّ 

قائد  بدورها كبطل أووظيفة تسيير الموارد البشريّة المرتبط  مؤشّرات أداءعلى 

تحسين عدة أثرها في ركّزوا في ذلك على و  (تحفيز وحشد العاملين) ،للعاملين

ور لوظيفة تسيير الموارد البشريّة يفترض الدّ هذا فة، نسانيّ ة وإ نظيميّ تّ إجتماعيّة، مؤشّرات 

ن تحسّ و ق رضاهم، ن وتحقّ العاملين، تؤمّ أن تكون هذه الأخيرة في استماع لحاجات 

ي ها تقوّ كما أنّ ، )Haj Slimane et Bentayeb, 2010, p.9ظروف تحفيزهم ودافعيتهم (

، وتهتم porte-parole)الإدارة (  عندلعاملين  للاأن تكون ممثّ و فافية، صال والشّ الإتّ 

فع من مستوى ، كذلك تبحث عن الرّ )Porter, 2011, p.88(ة ة والعقليّ الجسميّ  بصحتهم

تي توصّلت الدّراسة الّ  وفي هذا الاطار .المنظمةإلتزامهم، كفاءاتهم، ومساهمتهم في 

أنّ تطبيق نظام إدارة الجودة  ،) AFNOR,2006 (أجرتها الجمعيّة الفرنسيّة للتّقييس 

خلال الرّفع من دافعيّة العمال يؤثّر بشكل إيجابيّ على المناخ التّنظيميّ وذلك من 
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كّل يش، ومشاركتهم ل للجهود مما يساهم في إدماجهم و فرق العمل، والاعتراف الفعّاو 

  . تقويّة الانتماء التّنظيميّ للرّضا الوظيفيّ و  اكذلك مصدر 

)1999( درا*�نتائج فقت نتائج هذا البحث مع اتّ  في نفس السّياقو 
 

Lee et Palmer  ،

Acharya et Sanjit (2000)  في  اكبير  االّتي توصلتا إلى أنّ المؤسّسات حقّقت تحسينو

بعد الحصول على الشّهادة، بحيث سمحت بالفهم الجيّد من طرف  الداخلي  الاتّصال

كذا مسؤولياتهم في تنفيذ العمليّات، والتّحكم الجيّد ة بالإنتاج و مّال للمعايير الخاصّ الع

من طرف المشرفين والمسيّرين فيها، وتحسين العلاقات بين الأفراد ( عمّال ومشرفين) 

أداء وظيفة تسيير الموارد ممّا يساهم بشكل كبير في تحسين والتّقليل من الصّراعات 

  .البشريّة

، Zahir Yanat, Farid Chaouki(  اسةدر لموافقة  الحاليّ  البحثنتائج  جاءتكما 

   توصّلت إلى أنّه يوجد علاقة إيجابيّة قويّة بين تطبيق نظام إدارة الجودة تيالّ ) 2004

استنتج بأنّ الجودة هي أداة لإدارة الموارد البشريّة من خلال نتماء التنّظيمي، و الاو 

تطوير نظام العمل، و شطة للعمال في اتّخاذ القرارات وتحسين ظروف المشاركة النّ 

       فعّال للمكافآت والحوافز وتوفير التّكوين المستمر ممّا يؤدّي إلى تحسين رضاهم 

  تقويّة انتمائهم.و 

  Sun ( 2000 ، Casadesus et (كل من دراسة تائج من خلال ويمكن تدعيم هذه النّ 

Karapetrovin  )(2005  و)(2007 Elci et al  ّأثر إيجابيّ إلى وجود لت تي توصّ ال

لثقافة الجودة والقيم الأخلاقيّة المتعلّقة بالعمل لدى العاملين في زيادة ولائهم التّنظيمي، 

انخفاض دوران العمل لديهم  الرّاحة والصّحة والأمن في العمل، رضاهم الوظيفي،

  وتنمية كفاءتهم ممّا انعكس إيجابا على مستوى أدائهم. 

غيير ( عميل للتّ  Ulrich (1996)دهما حدّ  نذيالّ  الاستراتيجيينورين ق بالدّ وفيما يتعلّ 

 '' وظيفة جعليساهم في  Sigot 2001)(حسب نظام إدارة الجودة ف وشريك استراتيجي)

سياسة وأهداف تحقيق  دور فعّال في استراتيجيّة لها وظيفة''  تسيير الموارد البشريّة
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فهو يساهم . حقيقيّة لتسيّيرها ليّاتآإعادة هيكلتها، تنظيمها، ووضع من خلال الجودة 

سات، وادماج ة في المؤسّ وجه الاستراتيجي لتسيير الموارد البشريّ بذلك في تحسين التّ 

المساهمة في وضع ة وسياسات الجودة، وكذلك البعد الانساني في القرارات الاستراتيجيّ 

منسجمة فيما بينها  RHباستخدام ممارسات  تطبيقهااستراتيجيّة الأعمال وتسهيل 

(Chemla-Lafay et al, 2008 ).  ّدراسة دته وهذا ما أكCherix (2007)         بعنوان

    ISOبأن المعايير  بحيث اعتبرتفي خدمة الموارد البشريّة"  ISO" المعايير 

وظيفة المختلفة لدوار ة الأتساهم في ترقيّ ) TQMو  EFQM(ومختلف مقاربات الجودة 

ة التي تتعامل بها مع هميّ عامل معها بنفس الأ، من خلال التّ تسيير الموارد البشريّة

بح، مركز للكفاءات، خالقة للقيمة، وتساهم في تحقيق مركز للرّ الأخرى ( الوظائف

 تجعل من ISO 9001راسة بأنّ تطبيق المعايير سة)، كما أظهرت الدّ أهداف المؤسّ 

استراتيجيّة تساهم في تحقيق أهداف  )processus( البشرية عمليةوظيفة الموارد 

   .)Cherix, 2007, p.5-6( سة المؤسّ 

الحصول و تطبيق نظام إدارة الجودة  أثريمكن إبراز هذا البحث عليه من خلال نتائج و 

أداء وظيفة في تعزيز ؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة في الم  ISO 9001على شهادة 

انطلاقا من الأسس والمبادئ الّتي تقوم عليها، وأهمّها: تطبيق  الموارد البشريّةتسيير 

مبادئ الجودة في كامل نشاطات وعمليّات المؤسّسة، دمج و مشاركة العمّال، التّحسين 

المستمر، التّركيز على الزّبون والمستهلك ومسايرة تطوّرات وتغيّرات رغباتهم وحاجاتهم 

كما نلاحظ الأثر الكبير  ،مؤسّسات بتطبيقهاوغيرها من المبادئ الّتي تلتزم هذه ال

، بحيث على الجانب الإنسانيّ  ISO 9001المعايير  حسبلتطبيق نظام إدارة الجودة 

ة فقرات تحثّ المؤسّسة على: '' تحديد احتياجات وتوقّعات العمّال فيما يخصّ توجد عدّ 

ة من الانتماء، يلالاعتراف، الرّضا الوظيفي، و التّطوير، مما يسمح بتأمين درجة عا

)، كما تحثّ على 5.2.2، الفقرة ISO 9004 :2000الالتزام و الدافعيّة'' ( معيار 
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العمّال من أجل تفادي عدم الرّضا الّذي لى حاجات العملاء و المسيّرين، و الاستجابة إ

 قد ينتج عنه صراعات مما يؤثّر على جودة المنتجات.

  

يار: '' على المؤسّسة تحسين فعاليّة ونجاعة ) من نفس المع 6.2تنصّ الفقرة (  كما

بالتّالي على المؤسّسات الاهتمام ة الجودة من خلال دعم ومشاركة العمّال''، و نظام إدار 

يتمّ ذلك من خلال  الاهتمام النّسبة لعملائها ( الزّبائن). و بعمّالها كما هو الحال ب

توحيد الأهداف لدى كل العاملين في ومساهمتهم في اتّخاذ القرارات و  بمشاركة العاملين

المؤسّسة، وتوفير الظّروف المساعدة لهم لبلوغها، كما تركّز المعايير على التّكوين 

المستمر، المعرفة الأدائيّة والخبرة، تسيير الكفاءات وتطويرها. وتتعامل مع الموظّفين 

قّعاته من منطلق العميل الدّاخلي الّذي يجب تحقيق رضاه والاستماع لكل تو 

ة العاملين ويشعرهم بالانتماء وطموحاته، وهذا ما يؤدّي إلى التّأثير الإيجابي على نفسيّ 

يزيد من ولائهم و  ،همويرفع من روحهم المعنويّة ورضاولين، ؤ الاهتمام من طرف المسو 

  . أداء المؤسّسةللمنظّمة وبذلك تحسين فعاليّة و 
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تطبيق مبادئ توجد علاقة مباشرة بين  ": ةالثانيّ ة مناقشة وتفسير الفرضيّ  5-5-2

نظام إدارة الجودة وتسيير الكفاءات في المؤسّسات الإقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة 

  ." ISO 9001 على شهادة

، وبعد قيامنا بالمعالجة البسيط الإنحدار الخطي اختبارة استخدمنا ختبار هذه الفرضيّ لا

دارة الجودة له تأثير ايجابي ودال تطبيق مبادئ نظام إأنّ لنا إلى ة توصّ الإحصائيّ 

في المؤسّسات الإقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على أداء تسيير الكفاءات على  اإحصائيّ 

  قت.قد تحقّ  انيةة الثّ الفرضيّ  فإنّ تيجة وعلى أساس هذه النّ ، ISO 9001 شهادة

كا يزة أساسيّة ومحرّ إطار إدارة الجودة أًصبحت وظيفة تّسيير الموارد البشريّة رك ففي 

فلكي ، من خلال استخدام ممارسات وأدوات فعالّة لتسيير الكفاءاتلخلق القيمة وذلك 

ظة " الفرد المناسب في المكان المناسب" يجب توظيفه، تكوينه، تأجيره، والمحاف يكون

بعنوان " إعادة تنظيم  )2008(راجي شعوة لدراسة الدّ  تيجة موافقةوجاءت هذه النّ  عليه.

(دراسة حالة  9001:2000يزو ة وتبنّي مواصفة الإناعيّة الجزائريّ سة العموميّة الصّ المؤسّ 

تسيير مجال تي شهدها رات الّ غيّ أهم التّ دت حدّ تي الّ ، ناعية للكوابل)سة الصّ المؤسّ 

تسيير " تزويدها بإجراء في  قامة نظام الجودةإ بعدسة ة في المؤسّ الموارد البشريّ 

عبير ات التّ تحديد كيفيّ  من خلاله والتي يتمّ  -عليه المواصفة كما تنصّ  -" الكفاءات

كوين شغيل والتّ نوي للتّ خطيط السّ وكذلك التّ  ،عن الاحتياجات في كل ميدان أو مصلحة

ة " توفير الموارد البشريّ  تمّ تحديد ووضع عملية واحدة شاملة صيغت بهدف. و حويلوالتّ 

 والكفاءات". 

ظام ة للنّ سبأنّه في إطار استغلال المؤسّ  )2008(دراجي شعوة الباحث  كما اعتبر

بدأت في تناول تسيير مواردها البشريّة على أساس ضرورة توفير الجديد نجدها بالفعل 

على الجودة وذلك نتاج التي لها تأثير زمة لأداء كل مرحلة من مراحل الالاّ الكفاءات ال

  من خلال:
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، ثم تقييم كفاءات العاملين على مختلف المناصب حتى ةروريّ ضّ تحديد الكفاءات ال -

قائص الموجودة في هذا المجال، وتعمل على تداركها من تتمكن من الوقوف على النّ 

  ات تشغيل مناسبة.كوين ملائمة أو القيام بعمليّ خلال وضع برامج للتّ 

وظيف، يء بالنسبة لعملية التّ نفس الشّ ، و كوينة التّ لتسيير عمليّ دة ترتيبات محدّ  وضع -

ة واجراءات)، لكن الجديد ة واضحة (عمليّة فرعيّ دها ترتيبات رسميّ تي أصبحت تحدّ الّ 

دارة الجودة هو ضرورة وظيف وفق إة بارزة في عملية التّ الذي أصبح يكتسي أهميّ 

 قتضيها الوظيفة.تي تح مع الكفاءات الّ ات المترشّ توافق إمكانيّ 

سة تقوم كل سنة بإجراء تقييم يعتمد على أصبحت المؤسّ  قييمعملية التّ  فيما يخصّ  -

ر كنتيجة ة. ويتقرّ دذوي العلاقة بالجو تقديرات المشرفين المباشرين يشمل كل العاملين 

 وجيه. كوين أو بإعادة التّ ما بالتّ زمة إصحيحات اللاّ لذلك إجراء التّ 

شهد ميدان تسيير المستخدمين أيضا بمناسبة إقامة نظام الجودة إيزو، إعادة صياغة  -

ر ذلك وفّ وفقا لما تقتضيه المواصفة. حيث حرير بطاقات المناصب أو الوظيفة وت

دت من قبل في إطار القانون العام تي حدّ ظر في المهام الّ عادة النّ سة فرصة إللمؤسّ 

  للعامل.

" تفعيل  بعنوان )2007( رفيقة شاميدراسة إليه لت توصّ تائج موافقة لما كما جاءت النّ 

اسمنت  -(دراسة حالة شركة أميانت"  ةلامضمن إدارة الجودة الشّ  المورد البشريّ 

طار تطبيق نظام إدارة الجودة تتبع راسة أصبحت في إركة محل الدّ أنّ الشّ ببمفتاح)، 

الموارد البشريّة من أجل الحصول على أفضل وتطوير ة حديثة في توظيف طرق علميّ 

  ة، بغية الاستفادة من قدراتهم وكفاءاتهم لتحقيق أهدافها. المهارات والكفاءات المهنيّ 
  

(نظام إدارة الجودة ) فـي تحسـين   ISO 9001تطبيق المعايير يلعبه ذي ور الّ يظهر الدّ و 

 تـي فرضـتها. حيـثالجديـدة الّ مـن خـلال المتطلّبـات وتطويرها  ممارسات تسيير الكفاءات

تثمينــه وتطــوّر نحــو '' تســيير رأس المّــال مّ تــ صــدارالإفــي هــذا  نجــد أنّ العنصــر البشــريّ 
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��/أ ا�
ّ�$�- وركّز على انتهاج أسلوب العمليّـات و  )،Leclercq,2014, p.26( '' البشريّ 

تســــيير فــــي جميــــع نشــــاطات وممارســــات تســــيير المــــوارد البشــــريّة ومــــن بينهــــا  المســــتمرّ 

  . الكفاءات

                        عموميّات ISO 9001  :2000 - 2008المعايير ) 1.2.6(تؤكد الفقرة  حيث

ISO 9001 : 2000,Système de management de la qualité- Exigences)   (

على أنّ " الأفراد الذين يقومون بعمل له أثر على جودة المنتوج ( أو على المطابقة 

فيما ، )compétent( للمتطلّبات المتعلقة بالمنتوج) يجب أن يتمتعون بكفاءة عاليّة 

 )2.2.6(يخص التّكوين القاعديّ والمهنيّ، المعرفة الأدائيّة والخبرة". وتؤكّد الفقرة 

 ISO 9001 : 2000,Système de managementالخاصّة بالكفاءات، التّحسيس والتّكوين

de la qualité- Exigences)  (  بتحديد الكفاءات الضروريّة على المنظمة أن تقوم

الفقرة  تشترطكما ل يكون له أثر على جودة المنتوج. مللأفراد القائمين بنشاط أو ع

يجب على الإدارة توفير الكفاءات الضروريّة للسّير من نفس المواصفة "  )1.2.2.6(

الفعّال والنّاجع للمنظمة. ولتحقيق ذلك يجب أن يأخذ بعين الإعتبار تحليل الاحتياجات 

حسب بالكفاءات المتاحة في المنظمة"  فيما يخص الكفاءات الحاليّة والمستقبليّة مقارنة

    .تسيير العمليّات) (  FD X 50- 176 المقاربة المقترحة في المعيار  
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  والرابعة.  مناقشة وتفسير الفرضية الثالثة 5-5-3
  

وأداء وظيفة تسيير الكفاءات توجد علاقة مباشرة بين "الثة الثّ  ختبار الفرضيّةلإ

 في المؤسّسات الإقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادةة تسيير الموارد البشريّ 

ISO 9001 ".   استخدام أنّ توصّلنا إلى و الإنحدار الخطّي البسيط،  اختباراستخدمنا

مستوى أداء على  اودال إحصائيّ يجابي له تأثير إة لتسيير الكفاءات ممارسات رسميّ 

في المؤسّسات الإقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على وظيفة تسيير الموارد البشريّة 

        قد تحقّقت. الثةة الثّ الفرضيّ  فإنّ تيجة وعلى أساس هذه النّ ، ISO 9001 شهادة

يجابيّة وغير مباشرة بين علاقة إوجود تنص على  تيابعة والّ ة الرّ أما بالنسبة للفرضيّ 

درجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة وأداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة من خلال تطبيق 

في المؤسّسات الجزائريّة الحاصلة على شهادة  ممارسات رسميّة لتسيير الكفاءات

ISO 9001" دالة، وذلك وجد علاقة تأثير غير مباشرة و ه ت، بأنّ تائجأظهرت النّ ، فقد

 ر الوسيط،إدخال المتغيّ عند دلالة  تانخفاض قيمة علاقة التّأثير المباشرة وبقائها ذاب

الي وبالتّ  .)médiation partielle(ا ر العلاقة تفسيرا جزئيّ يفسّ  هذا الأخيريعني أنّ ا مّ م

 ابعة. الرّ قبول الفرضيّة  يتم

ممارسات تسيير الموارد أهميّة  تحديدتتفّق هذه النّتائج مع الدّراسات الّتي اهتمت بو

البشريّة على الأداء كالنّشاطات المتعلّقة بالأجور، التّكوين، وتنميّة الكفاءات 
)Becker et Gerhart, 1996 ; Delery et Doty, 1996 ; Osterman, 1994, Pfeffer 

et Veiga, 1999،( ة لتسيير استخدام ممارسات وأدوات رسميّ  أنّ  وبالتالي نستنتج

 Ulrichوفقا لنموذج رات أداء تسيير الموارد البشريّة مؤشّ  في تحسينالكفاءات يساهم 

ممارسات تسيير الموارد البشريّة  Le Louarn et Wils (2001)فحسب  .(1996)

لا وبشكل ر أوّ ها تؤثّ نّ فإوالكفاءات حتى ولو وضعت من أجل تحقيق أداء المنظمة، 

 غير مباشرر بشكل تؤثّ  وثانيا، (دورها كبطل للعاملين) على الموارد البشريّة مباشر
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     . )Guerfel-Henda, 2006, p.2( ، المالي وخلق القيمة نظيميّ على المستوى التّ 

 علاقة بينإلى وجود  Rathnawerera, R.R.N.T (2010)دراسة  خلصتكما 

ضا الوظيفي، الالتزام الرّ ( GRHمخرجات وظيفة و ممارسات إدارة الموارد البشريّة 

     أظهرت دراسة و في القطاع العام في سيرلانكا،  )نظيمي والاحتفاظ بالموظفينالتّ 

Al- Qudah et Al-Momani (2011)  الأداء يؤدي إلى  تقييمإلى أنّ عدالة نظام

التي  Scheible et Bastos (2013)دراسة  لتتوصّ ضا الوظيفي، كما تحقيق الرّ 

إلى وجود علاقة أجريت على واحدة من منظمات تكنولوجيّة المعلومات البرازيلية 

نظيمي وكانت التّ والإلتزام  GRHة بين جميع ممارسات حصائيّ إيجابيّة ذات دلالة إ

  . )12 ، ص.2013سحر محمد فوطة ومحي الدين القطب، عن (نقلا   أقواها تكوين وتطوير الكفاءات
  

عميل ( ورين الاستراتيجيينعلى الدّ تسيير الكفاءات ممارسات فيما يتعلّق بأثر تطبيق 

ر " تغيّ  بعنوان  Stemberger (2002)دراسة  بينت، فقد للتّغيير وشريك استراتيجي)

بأنّ ريك الاستراتيجي" وجه الإداري العملي إلى الشّ وظيفة الموارد البشريّة: من التّ 

في تحسين أداء  بذلك ساهمتو  ،ااستراتيجي اشريك أصبح GRHور الأساسي لإدارة الدّ 

(نقلا عن نادر أحمد أبو شيخة،  المنظمة من خلال تسيير كفاءاتها الإستراتيجيّة

تي سات الّ أنّ المؤسّ   Wright et al (1995) كّدأ، وفي هذا الصدد )175، ص.2006

ة منسجمة مع تي تمتلك كفاءات بشريّ سات الّ ة هي المؤسّ ة عاليّ تحقق فعاليّ 

ر عندما تطوّ ة ة عاليّ ق فعاليّ سات تحقّ أنّ المؤسّ  بمعنى ،والعكس صحيحاستراتيجيتها 

تسيير هذه الكفاءات وفق منظور  أياستراتيجيات ملائمة ومتناسقة مع كفاءاتها ( 

  .ة)من خلال ممارسات فعّال يجيتاسترا

فإنّ ادماج منطق الكفاءة على مستوى الاستراتيجيّة وتسيير الموارد  أخرى،من جهة 

سيخلق لغة تحاور مشتركة بين  Le Boulaire et Retour (2008)البشريّة حسب 

ن العلاقة بينهما، ويحسّ  دارة العامة وإدارة تسيير الموارد البشريّة مما يسهلالإ




.ا��
	�:                                                ا�����
��ض، ����� و	�
��� ا���  

 

350 

 

ويتكامل د ويتحدّ ، Dietrich, 2008) (يصبح اطار تدخلهم مشترك  بالإضافة إلى ذلك

. فمن خلال تطبيق منطق AFNORمعايير الجودة ما أكدته وذلك حسب  دورهما

البعد الاستراتيجي لوظيفة تسيير الموارد البشريّة يصبح مهما وظاهرا الكفاءة فإنّ 

   ).  Le Boulaire et Retour , 2008(وأكثر تقنية ايصبح استراتيجي DRHدور أكثر، و 

في السنوات  الكفاءاتالذي ميّز تسيير  رسميّة لأدوات الواسع ستخدامالاكما نجد أنّ 

كذلك إلى أدى )  ; Retour, 2005 ; Defilix, Retour et Dietrich, 2007(الأخيرة 

فتطبيق منطق  سة.تقوية مكانة وظيفة تسيير الموارد البشريّة واثبات دورها في المؤسّ 

تسيير الموارد البشريّة ل إدارة أو مصلحة لخلق  االكفاءة يمكن أن يكون سببا أساسي

وتعزير دورها  اإذا لم تكن موجودة، أو تقوية مكانتها ومسؤوليتهفي المؤسسة 

  (Bruno et Cathy, 2011, p.6)الاستراتيجي 

 

في العلاقة مكننا تفسير الأثر الوسيط لاستخدام ممارسات وأدوات تسيير الكفاءات وي

الجودة  معاييرأنّ بإعتبار البشريّة،  وظيفة تسيير المواردأداء بين إدارة الجودة و 

قييم الحقيقي لكفاءات العاملين، ات للكفاءات، وكذلك التّ تشترط:" تصميم ووضع مرجعيّ 

حسين المستمر لهذه الكفاءات"            وبعدها تطبيق التّ من أجل وصف الوظائف، 

 )Labruffe, 2003, p. 3(وتطبيق مجموعة من بتحديد  كتفيتلا  ، فهذه المعايير

بالتّحسين  المستمر المنظمة بل تطالب  ،كفاءاترسميّة لتسيير الالدوات الإجراءات والأ

            مراقبتها وقياسها ، معطيات واقعيّةاتّخاذ القرارات المتعلّقة بها بناءً على لها و 

)Igalens, 2003, p.1186( فهي تنطلق من مبدأ أنّ التّقييم يسمح بالصّرامة في ،

التّسيير ممّا سيؤثّر على فعاليّة تسيير هذه الكفاءات ومصداقيّة وظيفة تسيير الموارد 

  .)Defélix, 2004(البشريّة وبالتّالي أدائها 

صرامة               أصبحت أكثر 2000صدار الإ ابتداء من ISO 9001فالمعايير  

 )exigeante(  ّة أو فيما فيما يخص الكفاءات، سواء على مستوى المبادئ الأساسي
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طوير " التّ سات على: أجبرت المؤسّ بحيث  ة،وجيهيّ التّ يخص المتطلبات والخطوط 

عنه ارتفاع رسميّة الممارسات المستمر والمتحكم فيه لكفاءات العاملين"، مما نتج 

الاتصال فيما يخص تسيير الكفاءات علام و والأدوات، والاستخدام الواسع لتكنولوجية الإ
)Olaba, 2014, p.175( .    
كذلك، والذي كان له تأثيرا كبيرا على أداء  ISOمن أهم ما جاءت به المعايير و 

طار " مقاربة العمليات للكفاءة في إالبشريّة هو تناولها وفعاليّة وظيفة تسيير الموارد 

Approche processus (مطبقة على جميع ممارسات ال.GRH   

شاطات (أو الممارسات) سيير كمجموعة من النّ ات التّ المقاربة اعتبرت عمليّ  هذه

ات مصدرا لخلق القيمة ولكي تصبح هذه العمليّ  ،المرتبطة والمتفاعلة فيما بينها

    .)Olaba, 2014, p.178(حسين المستمر منظور التّ  دارتها منيتم تسييرها وإ المضافة، 

على أنّ فيما يتعلق بممارسات تسيير الكفاءات  ISO 9001دت المعايير أكّ  كما

 ISOللمعيار  6.2.1ة استراتيجيّة ترتبط بها مختلف فقرات الفصل عمليالتّوظيف 

والتي تحث على '' تحسين فعاليّة ونجاعة المنظمة بالأخص نظام إدارة الجودة،  ،9004

الأفراد''. والتّوظيف على أساس الكفاءة هو أول مرحلة وذلك من خلال إدماج ودعم 

لتحقيق هذا التّحسين، فمن خلاله يمكن إثبات إمكانيّة المنظمة على توظيف عمال 

ط في تحقيق الأهداف الإستراتيجيّة للمنظمة. في نفس لديهم القدرة على الإلتزام والإنخرا

'' تطالب الإدارة بتأمين الكفاءات  تيالّ '' كفاءات''   6.2.2.1الفقرة  نجد السياق

هذا المطلب مرتبط بشكل مباشر بقدرة سّير الفعّال والكفء للمنظمة''، روريّة للالضّ 

والتّنبؤ باحتياجاتها من المنظمة على توظيف أحسن الكفاءات في الوقت المناسب، 

مما يساهم في تحسين أداء تسيير الموارد  خلال تسيير فعّال للوظائف والكفاءات

'' التّحسيس والتّكوين''  إلى '' توفير المعارف  6.2.2.2الفقرة كما تهدف . البشريّة

هي و ' ذين يمكنهم تحسين كفاءاتهم مع الخبرة 'ة الضروريّة للعاملين، الّ والمعارف الأدائيّ 
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بقدرة المنظمة على توظيف '' قدرات كامنة'' تكون لديها القدرة على التّقدم إلى  مرتبطة 

  . )Chaminade, 2005, p. 363الأمام بالتّوازي مع تطوّر المنظمة (

وتتجلى أهميّة التّكوين ضمن إدارة الجودة في ضمان الوصول إلى الأداء المتميّز مع 

 الأخطاء، تقليص العيوب، إدراك الأفراد، تجنبضمان قبول التّغيير من طرف 

مسؤوليتهم في إطار الإنتماء للمؤسّسة، المساهمة في التّحسين المستمر، التّقليل من 

الحاجة للإشراف، زيادة الإستقرار والمرونة في أعمال المؤسّسة ( سملالي يحضية، 

لموارد البشريّة )، كما يعتبر التّكوين الأسلوب الفعّال لتنميّة ا225، ص. 2005

والكفاءات والمحافظة على استمرار تحسين الأداء، حيث يهدف بشكل أساسي إلى 

  تقوية الالتزام والانتماء المهني للعامل ( نحو المؤسسة والعمل). 

 Bénezech.D et Loos  ) 2003(كل من دراسة حسب  ISO9001 المعايير تمثّل كما 

Baroin,  ودراسة  Loos et Baroin, 2004) Lambert(  الكفاءات وتطوير أداة لتسيير

على  توساعدة، على المعارف القاعديّ  اإيجابي اولها أثر ، م التّنظيميّ للتّعل انظامو 

 . وقدلمؤسّسةالأداء الاستراتيجي لتحويل هذه المعارف إلى كفاءات تساهم في تطوير 

بين تطبيق نظام أن هناك علاقة  ) Lambert et Ouedrago, 2004(  أظهرت دراسة

بحيث أنّه ينظّم انتقال المعارف بين الأفراد من والكفاءات  وتسيير المعارف إدارة الجودة

  .وحدتهاو خلال رسميّة المعايير 

 تأجير الكفاءات يمثل أداة تستخدمها ISO 9004من المعيار  6.2.1حسب الفقرة و 

المنظمة لتشجيع انخراط وولاء العاملين وتطوّرهم في إطار التّحسين المستمر لكفاءاتهم. 

   ،من جهة عتراف والجزاءرين الحصول على طريقة أخرى للاهذه الممارسة تسمح للمسيّ 

من جهة  توجيه تطوير كفاءاتها للإستجابة لاحتياجاتها الحاليّة والمستقبليّةبللمنظمة و 

  . أخرى
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ا للتّحليل يسمح تقدّم إطارا غنيّ   ISO 9001عاييرمالنستنتج بأنّ وفي الأخير  

ة للمؤسّسات بوضع الخطوط التّوجيهيّة لتطبيق منهجيّة الكفاءات بفعاليّة، هذه المنهجيّ 

سواق ة في الأنافسيّ سات، وتحسين ميزتها التّ تساهم بشكل كبير في تحقيق أداء المؤسّ 

ل عاملا تي تمثّ ة لتسيير الكفاءات الّ دوات رسميّ أو ارسات وذلك من خلال استخدام مم

  ة. ة وتحقيق مكانتها الاستراتيجيّ دا لتحسين أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّ مهما ومحدّ 
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  .العام ستنتاجالا 5-6
  

رات والعلاقات التي لها علاقة بتخصص البحث الحالي بدراسة مجموعة من المتغيّ  اهتم

غيرات التي تشهدها حولات والتّ ولها أهميّة كبيرة في إطار التّ م، نظيعلم النفس العمل والتّ 

منها وافق ما تائج، جزءا لت إلى كثير من النّ ة، وتوصّ ة الجزائريّ سات الإقتصاديّ المؤسّ 

ل إليها البحث تائج التي توصّ ومن أهم النّ ابقة أو كانت مغايرة لها. السّ راسات لت إليه الدّ توصّ 

  ما يلي:
  

أظهرت النّتائج المتعلّقة بدرجة التزام المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على  -

رة العليا، الرّؤية ( التزام الإدا بتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة ISO 9001شهادة 

التّسيير دمج ومشاركة العمال، الإستراتيجيّة، التّركيز على العميل، التّركيز على 

بدرجات  ق بشكل عام جميع هذه المبادئبأنّها تهتم وتطبّ بالعمليّات والتّحسين المستمر)، 

 . ''متوسطةمستويات ''ق بتطبّ  هاأنّ بهناك شبه إجماع كان و ، ومستويات متفاوتة

 

راسة أهميّة أكبر لتطبيق مبدأ دمج ومشاركة وتولي المؤسسّات الجزائريّة محل الدّ  -

 حسين المستمر'''' التّ  مبدأيليها ركيز على العميل، ؤية الاستراتيجية، والتّ العاملين، الرّ 

 دارة العليا".في الأخير مبدأ " دعم والتزام الإسيير بالعمليات" و مبدأ " التّ و 

 

ام إدارة مبادئ نظ ISO 9001المؤسّسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة تطبّق  -

  متخصّصة.الجودة بطريقة منظّمة ومدروسة و 
  

ة سات الجزائريّ المؤسّ قة بتطبيق ممارسات تسيير الكفاءات في تائج المتعلّ أظهرت النّ  -

سبة وكانت أعلى قيمة بالنّ  ''،  متوسط''  هاأنّ مستوى تطبيق ISOالحاصلة على شهادة 

دعم الانية  بعد  '' المرتبة الثّ  يليه فيدوات رسميّة لتسيير الكفاءات '' و للبعد  '' استخدام أ
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الثة بعد '' ادماج مفهوم الكفاءة في في المرتبة الثّ و الارتكاز على الاستراتيجية '' و 

هة نحو موجّ مازالت سات الجزائرية تيجة أنّ المؤسّ تعكس هذه النّ و   '' GRHممارسات 

 سيير بالكفاءات.ليس التّ الكفاءات و تسيير 
 

في  GRHللأدوار الأربعة لقياس أداء وظيفة  Ulrich (1996)ومن خلال تطبيق نموذج  -

 ISOة الحاصلة على شهادة سات الجزائريّ المؤسّ  أنّ تائج ة، أظهرت النّ راسة الحاليّ الدّ 

 فيما يخص تسيير الموارد البشريّة. داء'' من الأ متوسطق مستوى '' تحقّ 
 

بمستويات ربعة دوار الأسات تلعب الأفي هذه المؤسّ  GRHمصالح و دارات إكما نجد أن  -

 انيةيليه في المرتبة الثّ ، '' داريإور'' خبير للدّ  مستوى أعلى  بحيث كان درجات متفاوتة.و 

      ''غييركعميل للتّ ''  نجد دورهاابعة والرّ الثة في المرتبة الثّ و  '' كبطل للعاملين '' دورها

 وهما متقاربان. ''كشريك استراتيجي''و 
 

يزال يسيطر سات الجزائريّة لاة في المؤسّ وظيفة تسيير الموارد البشريّ  أنّ كذلك نستنتج  -

 .كثر منها استراتيجيّةعلى مهامها البعد الإداري، ومازالت وظيفة إدارية أ
 

  

ر على أداء تسيير الموارد الإلتزام بتطبيق مبادئ إدارة الجودة يؤثّ تائج بأنّ أظهرت النّ  -

 .ISO 9001ة الحاصلة على شهادة سات الاقتصاديّة الجزائريّ البشريّة في المؤسّ 
 

ر على درجة استخدام لتزام بتطبيق مبادئ إدارة الجودة يؤثّ الاتائج بأنّ أظهرت النّ   -

 ISOسات الاقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة المؤسّ ممارسات تسيير الكفاءات في 

9001. 
 

ر على أداء تسيير ؤثّ تاستخدام ممارسات تسيير الكفاءات درجة تائج بأنّ أظهرت النّ  -

 .ISO 9001سات الإقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة الموارد البشريّة في المؤسّ 
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ر على أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة إدارة الجودة يؤثّ راسة إلى أنّ تطبيق لت الدّ توصّ  -

درجة ة لتسيير الكفاءات، بعبارة أخرى من خلال تطبيق وإستخدام ممارسات وأدوات رسميّ 

 دارة الجودةإتطبيق مبادئ ن من العلاقة بين سّ تسيير الكفاءات قد حتطبيق ممارسات 

سات دارة المؤسّ راسة، وكلما زادت إمحل الدّ سات ة في المؤسّ وأداء تسيير الموارد البشريّ 

 المرتبطة بتسيير الموارد البشريّة بالأخصّ دارة الجودة و بات إلى تطبيق متطلّ ركيز عمن التّ 

  أداء تسيير مواردها البشريّة. تحسين ر ذلك على والكفاءات سوف يؤثّ 

 

  

 

 



  
  
  
  
 
  

  

   
 
 
 
 
 
 
 



 خاتمة 

 

358 

 

 

  خاتمة. 

  

دراسة وتحليل فمن جهة حاولنا  ،لهذا البحث مجموعة من الأهداف سعينا إلى تحقيقها

إدارة الجودة وتسيير الموارد البشريّة والكفاءات في المؤسّسات الجزائريّة نظام واقع 

ة سات الجزائريّ تقييم درجة التزام المؤسّ ب وذلك  ،ISO 9001 الحاصلة على شهادة

التّعرف على مستوى أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة ، ارة الجودةإد بتطبيق مبادئ

التّعرف على مستوى استخدام ، ر الّتي تلعبها في هذه المؤسّساتتقييم مختلف الأدواب

أدوات رسميّة لتسيير الكفاءات ودرجة إدماج مفهوم الكفاءة في مختلف ممارسات 

  .ف، تسيير المسار المهني، الأجور)( التّكوين، التّوظي تسيير الموارد البشريّة

سات لتزام هذه المؤسّ االكشف عن العلاقة بين درجة  ومن جهة أخرى، حاولنا كذلك

تسيير رسميّة لممارسات ستخدام درجة ابتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة وكل من 

  تسيير الموارد البشريّة.وظيفة ومستوى أداء  ،الكفاءات
  

رات بمتغيّ المفاهيم المرتبطة  أهموضع جانب نظري لتحديد  ، تمّ هذه الأهدافلتحقيق و 

حاصلة على ال جموعة من المؤسّسات الجزائريةوقمنا بدراسة ميدانية على م البحث،

   طبيقي)( الجانب التّ قق من صحة الفرضيات المقترحة للتّح ISO 9001شهادة 

   ث.البحات وفرضيّ مجموعة من المقاييس لها علاقة بأهداف تخدام باس

ة للمعطيات تدريجيّة، بحيث بدأنا بتنظيم وتصنيف وكانت المعالجة الإحصائيّ 

ر المستقل " درجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة"، قة بكل من المتغيّ المعطيات الخام المتعلّ 

درجة ر الوسيط "المتغيّ مستوى أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة"، و "ابع ر التّ المتغيّ 

، لننتقل فيما حليل الإحصائي الوصفيم قمنا بالتّ ث تسيير الكفاءات"،ممارسات  استخدام
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حقق ة التّ أكد من إمكانيّ بينها للتّ  فيما بعد إلى دراسة اتجاه ودلالة الارتباطات الممكنة

   من فرضيات البحث من خلال تطبيق معامل الانحدار.

عنه البحوث ظري الذي سبق الإشارة إليه، وما أسفرت وإنطلاقا من الإطار النّ 

سات لتزام المؤسّ ابين درجة مباشرة علاقة هناك كون أن تابقة توقعنا راسات السّ والدّ 

رسميّة ممارسات ستخدام درجة ابتطبيق مبادئ نظام إدارة الجودة وكل من ة الجزائريّ 

عنا بأنّ ، وكذلك توقّ تسيير الموارد البشريّةوظيفة تسيير الكفاءات ومستوى أداء ل

ط العلاقة بين درجة تطبيق مبادئ إدارة سات تسيير الكفاءات يتوسّ استخدام ممار 

 ا تمّ حصائيّ إ البياناتبتحليل و  .الجودة ومستوى أداء وظيفة تسيير الموارد البشريّة

  الية:تائج التّ لى النّ إوصل التّ 

 الاقتصاديّةسات المؤسّ  التزامدرجة تحديد تمحور حول ي ذيلّ او  ولالأ ؤال لسّ لسبة بالنّ  -

 ،دارة الجودةإبتطبيق مبادئ نظام  ISO 9001ة الحاصلة على شهادة ائريّ الجز 

تقوم بها ملموسة ن هناك جهود أظهر أ نةفراد العيّ أ لإجاباتحصائي ليل الإحفالتّ 

لال التزامها بتطبيق ذلك من خات الجودة، و لتحسين مستويّ راسة محل الدّ سات المؤسّ 

  .طةتوسّ مبمستويات ولكن دارة الجودة إمبادئ نظام 

دارة الجودة لا يمكننا طة لدرجة تطبيق مبادئ إغم من المستويات المتوسّ وبالرّ 

التغاضي عن الجهود الّتي تبذلها المؤسّسات الجزائرية لتحقيق وإرساء ثقافة الجودة 

إلى متطلّبات  لاستجابةل عي كذلك السّ تي كانت شبه منعدمة في الماضي، و الّ 

غم من من الجودة والمحافظة عليه بالرّ  قيق مستوى عال، والرّغبة لتح ISOالمعايير

  دارة العليا.والالتزام من طرف الإعم ة نقص الدّ تي تواجهها خاصّ عوبات الّ الصّ 

ممارسات تسيير  استخدامذي يتمحور حول تحديد درجة والّ  انيؤال الثّ للسّ بالنسبة  -

تائج أظهرت النّ ، ISO 9001سات الجزائريّة الحاصلة على شهادة الكفاءات في المؤسّ 

. كما طةممارسات تسيير الكفاءات بدرجة متوسّ  راسة تستخدمسات محل الدّ بأنّ المؤسّ 
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سات محل ممارسات تسيير الكفاءات في المؤسّ  بأنّ تائج نستنتج من خلال هذه النّ 

بات معايير الجودة متطلّ تطبيق لى المستوى المطلوب من خلال إلا ترتقي  راسةالدّ 

  .سيير بالكفاءاتازالت بعيدة عن منطق التّ وبذلك فهي م

 تسيير المواردوظيفة أداء  درجةتحديد تمحور حول ي ذيلّ وا الثلثّ ؤال السّ لسبة بالنّ  -

داري، بطل أو حامي العاملين، شريك خلال تقييم مختلف أدوارها (خبير إمن ة البشريّ 

أنّ المؤسّسات ا صل عليهتائج المتحّ ح من النّ يتضّ غيير). فاستراتيجي، وكيل للتّ 

''من  طمتوسّ ق مستوى '' تحقّ   ISO 9001الإقتصاديّة الجزائريّة الحاصلة على شهادة 

في  GRHدارات ومصالح إكما نجد أن . الأداء فيما يخص تسيير الموارد البشريّة

بمستويات ودرجات  Ulrich (1996)دهاتي حدّ ربعة الّ دوار الأسات تلعب الأهذه المؤسّ 

انية ويليه في المرتبة الثّ  ،داري ''إور'' خبير للدّ  مستوى أعلى كان  بحيث متفاوتة.

نساني الاجتماعي الإ ور بالجانبق هذا الدّ ويتعلّ ''  كبطل أو حامي للعاملين دورها ''

''كشريك و'' غييركعميل للتّ نجد دورها '' ابعة الثة والرّ وفي المرتبة الثّ  للوظيفة.

 الاستراتيجي للوظيفة. بالجانب انقويتعلّ متقاربان رتيب وهما على التّ استراتيجي'' 

لي نستنتج بأنّ إدارات الموارد البشريّة في أغلبها لايزال يسيطر على أدوارها وبالتاّ 

البعد الإداري والقانوني في تسيير العاملين، ومازالت مجرد وظيفة مساندة وضرورة 

سة ة للمؤسّ الأهداف الاستراتيجيّ ة تساهم في تحقيق إداريّة أكثر منها إدارة إستراتيجيّ 

  غيير. وتقود إشكالية التّ 

بأنّ هذا البحث هو حسب علمنا راسة خاصة تائج تحتاج إلى المزيد من الدّ هذه النّ و 

حسب  رات وطبيعة تفاعلها في دراسة واحدةذي حاول تقييم جميع هذه المتغيّ لّ االوحيد 

سات الحاصلة على (المؤسّ  راسةمجال الدّ أنّ نا نعتقد . إلا أنّ المقترحالنّظري موذج النّ 

طارات وزيادة الوعي لدى إولة، بعة من طرف الدّ ياسات المتّ السّ  ،شهادة الجودة)

ة العنصر البشري كمورد من موارد المؤسّسة ة بأهميّ في تسيير الموارد البشريّ ومحتر 
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 ، كفاءاتلاممارسات تسيير ساعد على تحسين وتطوير تقد ها عوامل الخالقة للقيمة كلّ 

ة جتماعيّ أدوارها الاستراتيجيّة والإالبشريّة من خلال تطوير  مواردالسيير أداء تتحسين و 

    مقارنة بدورها الإداري.

بأنّ التزام هذه  ،ة الأولىقة بالفرضيّ المتعلّ تائج نّ اللنا من خلال توصّ  من جهة أخرى،

ر على مستوى أداء ة يؤثّ يجابيّ مبادئ نظام إدارة الجودة بدرجات إسات بتطبيق المؤسّ 

  .وظيفة تسيير الموارد البشريّة

الحاصلة ة ة الجزائريّ سات الاقتصاديّ التزام المؤسّ  نّ أ وجدنا ،نيةاة الثّ يّ ة للفرضبالنسب

درجة في  ريؤثّ يجابية إدارة الجودة بدرجات إبتطبيق مبادئ نظام على شهادة الجودة 

  .ة لتسيير كفاءتهااستخدام ممارسات رسميّ 

الحاصلة ة ة الجزائريّ سات الاقتصاديّ المؤسّ استخدام  نّ أ وجدنا، لثةالنسبة للفرضية الثّ با

على ر يؤثّ يجابية إبدرجات ممارسات رسميّة لتسيير الكفاءات على شهادة الجودة 

  .ةوظيفة تسيير الموارد البشريّ مستوى أداء 

ة بين درجة الالتزام بتطبيق مبادئ نظام وجود علاقة إيجابيّ  راسة إلىلت الدّ توصّ كما 

ابع)، ر التّ ر المستقل) ومستوى أداء تسيير الموارد البشريّة (المتغيّ إدارة الجودة (المتغيّ 

ستخدام ممارسات ر درجة اوأنّ هذه العلاقة تكون غير مباشرة من خلال وساطة متغيّ 

 تسيير الكفاءات. 

 نسانيّ بالجانب الإالجودة معايير توليها  تية الكبيرة الّ هميّ الأ تائجوتعكس هذه النّ 

يجاد بيئة يتم فيها تحسين إمن خلال  ةأداء وظيفة تسيير الموارد البشريّ وتحسين 

صها حر طوير المهني، و كوين والتّ بالتّ وتنميتها  كفاءاتالمستمر للمهارات، القدرات، و 

ز يعزّ رضاهم و  فع منمما يساهم في الرّ  عمالالرغبات ائم على تلبية حاجات و الدّ 

ميزة تنافسيّة. كما  متلاكأهداف المؤسّسة الاستراتيجيّة وا الي تحقيق، وبالتّ همءانتما

اخلي ممثلا ركيز على العميل الدّ حسين المستمر والتّ على التّ  إدارة الجودة نظاميرتكز 
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أدائها من خلال تحسين يساهم في  حيث ،ةفي الموارد البشريّة والكفاءات الفرديّ 

على الجودة عة ابها، تكوينها، وتحفيزها ماديّا ومعنويّا، وتوفير بيئة العمل المشجّ استقط

 تائجهذه النّ و لطات، والابداع عن طريق تقديم الاقتراحات، تنمية الإتصال وتفويض السّ 

كخطوة لغرس ثقافة  ISO 9001حصول على شهادة للة سات الجزائريّ لمؤسّ ا حفّزت

  .ةمواردها البشريّ  ة تسييرتحسين فعاليّ الجودة و 

ظري أو سواء على المستوى النّ  هذا البحثتي جاء بها من الإضافات الّ غم بالرّ 

ر بشكل تي قد تؤثّ ، والّ )limites( قائص ه يحتوى على بعض النّ نّ ألا ، إطبيقي التّ 

نجد البحث هذا فمن بين حدود  تي توصلنا إليها.الّ تائج النّ مباشر أو غير مباشر على 

سات ولا يمثل جميع قطاعات من المؤسّ  اكبير  ام عددذي لا يضالّ  نةالعيّ حجم أولا 

 فقط سةمؤسّ  28(قليل راسة جريت عليها الدّ أسات التي عدد المؤسّ ، بحيث كان شاطالنّ 

لى البعد إ بالإضافة، )على شهادة الجودةة حاصلة جزائريّ سة مؤسّ  500من أصل 

كما أنه لم . هايوضواح الوسطىلجزائر سات تقع باهذه المؤسّ  أغلبن أالمكاني بحيث 

تائج خارج م النّ تعمي يمكننا لاالي وبالتّ ة في اختيار العينة يتم استخدام الطريقة العشوائيّ 

  .بحثال اق لهذطاق الضيّ النّ 

 راسةرات الدّ أدوات القياس المستخدمة في قياس متغيّ ، نجد كذلك بأنّ من جهة أخرى

 القياسأبعاد طوير سواء على مستوى راسة والتّ ن الدّ لى المزيد متحتاج في المستقبل إ

  أو تحسين خصائصها السيكومتريّة. حليل العاملي من خلال التّ 

ة وتسيير الكفاءات نّ قياس أداء تسيير الموارد البشريّ يضا، نجد بأبين النقائص أمن 

 GRH وظيفة تسيير الموارد البشريّة راسة الحاليّة تمّ من وجهة نظر مدراءفي الدّ 

وعليه من الأفضل محاولة دراسة  ،)GRHوالعاملين فيها فقط ( ما يسمى بمحترفي 

ة راسات المستقبليّ وقياس إدراك الأدوار التي تلعبها وظيفة تسيير الموارد البشرية في الدّ 

سة، فمن خلال رين في مستويات مختلفة وكذا العاملين في المؤسّ من وجهة نظر المسيّ 
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البشريّة  أظهرت بشكل واضح بأن المسؤولين في تسيير الموارد Peretti (1998)دراسة 

  رين. ة وظيفتهم من نظرة العمال والمسيّ ة حول أداء وفعاليّ يجابيّ تكون لديهم نظرة أكثر إ

، ساتللمؤسّ  وصياتتقديم بعض التّ  نالنا إليها، يمكنتي توصّ تائج الّ النّ  ومن خلال

   :وإدارة الجودة ريّةوالعاملين في مجال تسيير الموارد البش

ه لا بحيث أصبح الجميع يدرك أنّ  عم الإدارة العليا لمبادئ الجودة،ضرورة التزام ود -

يمكن تنفيذ نظام إدارة الجودة بفعاليّة بدون الالتزام الكامل من الادارة العليا، ولابد أن 

 .دة.طبيق وخلال مراحله المتعدّ يكون الالتزام واضحا منذ بداية التّ 

حتية لقسم الجودة، وتوظيف الكفاءات والكوادر ذوي نفاق على البنية التّ الإ ضرورة -

 سة. الخبرة، والعمل على نشر ثقافة الجودة بالمؤسّ 

وعية كوين والتّ سة على مبادئ الجودة، وتطوير برامج التّ تكوين جميع العاملين بالمؤسّ  -

 في مجال الجودة.

 من استراتيجيتها وممارساتهاسات إدماج عملية تسيير الكفاءات ضعلى المؤسّ  -

خطيط الة يجب ربط مفهوم الكفاءة بعمليات التّ ة فعّ ، فلكي تكون هذه العمليةاليوميّ 

ة مرتبطة أن تكون جميع ممارسات تسيير الموارد البشريّ الاستراتيجي من جهة، و 

 وتتمحور حول مفهوم الكفاءة من جهة أخرى.

 يير الكفاءات، مما يساهم في منحهج تسا على تطبيق منهضرورة إشراف الإدارة العلي -

سة، ة للمؤسّ ضمن الأهداف الاستراتيجيّ  ا أو على الأقل أن يسجلستراتيجيّ بعدا ا

هات وممارسات تسيير الموارد البشريّة أثناء القيام من خلال توجّ  ذي يعبر عنهوالّ 

 بوظائفها المختلفة.

قنيات الحديثة التي الأساليب والتّ دارة العمل بير الفعّال للكفاءات يقتضي من الإسيالتّ  -

قديري للوظائف سيير التّ يقوم عليها منهج تسيير الكفاءة، والمتمثلة أساسا في التّ 

ة رها، وتحديد نوعيّ قيق للمهام والمهن، وتقييم تطّ حليل الدّ والكفاءات، من خلال التّ 
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على مرجعيات ة، والاعتماد موذجيّ ة باستعمال بطاقات الوظائف النّ الكفاءات الضروريّ 

 الكفاءات، وحوصلة الكفاءات....الخ.

كوين لا لأنّ القانون فرضها فحسب، ولا لأنها تهدف إلى يجب أن توضع برامج للتّ  -

تحسين الأداء الحالي للعاملين بل وأكثر أن تكون في محاذاة مع الأولويات والأهداف 

 ة.سالاستراتيجية للمؤسّ 

 ات تكيفيّة إلىمن استراتيجيّ  الانتقالة الجزائريّ  ةالاقتصاديّ سات على المؤسّ  -

ة فيما يخص تسيير مواردها البشريّة، ما يفرض عليها امتلاك إستراتيجيات استباقيّ 

، لأنّ GRHسيير الاستراتيجي سيير وبالذات تلك الخاصة بالتّ معارف حديثة في التّ 

  ق لها الاستمرارية والبقاء. هذا ما يحقّ 

( على الأقل على  الحالي حسب علم الباحثة هو الأولالبحث باعتبار في الأخير، و 

الذي حاول دراسة  نظيم بجامعة بوزريعة)ص علم النفس العمل والتّ مستوى تخصّ 

سات الجزائريّة، في المؤسّ   دوار التي تلعبها وظيفة تسيير الموارد البشريّةالأمختلف 

تائج كد من هذه النّ ألتّ قة تستدعي الضرورة للقيام بدراسات أخرى للمزيد من الدّ و 

   والمصادقة عليها واثباتها. 

راسات في ننصح الباحثين في مجال تسيير الموارد البشريّة بإعادة مثل هذه الدّ كما 

تي تعرف انفتاحا كبيرا على ة الّ سات الجزائريّ مجالات ومستويات مختلفة في المؤسّ 

كنولوجيا لأجنبيّة، واستراد التّ ركات اات تسيير الموارد البشريّة من خلال الشّ نماذج ونظريّ 

  مة. ول المتقدّ ة من الدّ نظيميّ والممارسات التّ 

ة، راسات المستقبليّ رات الوسيطة وادراجها في الدّ إعطاء أهميّة أكبر للمتغيّ كذلك يجب 

ل، فهي لا تكفي لفهم العلاقات ة من المستوى الأوّ راسات الخطيّ وعدم الاكتفاء بالدّ 

حكم يسمح بالتّ 	��� ����   GRHز الظواهر والممارسات في لتي تميّ فاعليّة المعقدة االتّ 

  فيها وتطويرها.
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المعرفة والكفاءات  ، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في إقتصاداقتصاد المعرفة

 مارس. 10 ،البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة

، دراسة الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية ).2007. (يحياوي ،الهام -98
   .05مجلة الباحث، العدد ميدانية بشركة الاسمنت عين التّوتة، باتنة، 

 440.– الإدارة  مجلة ،الكلية الجودة إدارة مفاهيم لتطبيق علمي منهج.   ( 1994 ).عبدالرحمن هيجان،ال -99

 . 34 المجلد العامة،  405

: دراسة حالتي سونلغاز المديرية  وظيفة تقييم كفاءات الأفراد في المؤسسة). 2011هاملي، عبد القادر. ( -100
 عة تلمسان.الجهوية بتلمسان، وشركة نفطال، رسالة ماجستير، جام

 



ا��
ا��. �����  

 

372 

 

  
  .����� ا��
ا�� �����5 ا���1�4

 
 

1- Acharya, U.H. & Sanjit, R. (2000). ISO 9000 Certification in Indian industries, A 
survey Total Quality Management, Vol 11, n 03. 

2- Ait Razouk, A. (2007). Gestion stratégique des ressources Humaines : recherché 
théorique et empérique sur la durabilité de la relation entre stratégie ressources 

humaines et performance, Thèse de doctorat, Université Nancy 2. 
3- Akremi, A. & Saad, D. (2004). La GRH et le développement des compétences clés 

de l’entreprise : difficultés de la mesure , Acte du congrès de l’association 
francophone de la gestion des ressources humaines , tome 3, p.1527-1550. 
www.agrh2004- esg.uqam.ca/liste.htm#tome3. 

4- Allouche, J. & Schmidt, G. (1995).  Les outils de la décision stratégique, Tome 2, 
Edition la découverte, Paris. 

5- Arcand, G. Arcand, M. Bayad, M. and Fabi, B. (2004). Système de gestion des 

ressources humaines et performance organisationnelle : le cas des coopératives du 
secteur financier canadien, Annals of public and cooperative economics.75(3). 

6- Arcand, M. (2000). L'effet des pratiques de gestion des ressources humaines sur 

l'efficacité des caisses populaires Desjardins du Québec , Thèse de doctorat inédite, 
Université de Metz, France. 

7- Arous, K. (2011), Les Pratiques de la gestion des compétences : cas des grandes 
entreprises Tunisiennes, sur   https://www.agrh.fr/assets/actes/2011arous.pdf 

8- Barney, J.B. (1991). Firm Resources and Sustained competitive advantage. Journal 
of management.17(1):99-129. 

9- Baron, R.M. & Kenny, D.A. (1986). The moderator- mediator variable distinction 

in social psychological research: conceptual, Strategic and statistical considerations, 
journal of personality and social psychology , 51 (6), 1173. 

10-  Barraud, J.  Kittel, F. & Moule, M. (2004). La fonction Ressources Humaines - 

Métiers, compétences et formation, 2e édition, Dunod. 
11- Batal, C. (1998). La GRH dans le secteur public, Tome I, Les éditions 

d’organisation, 1998.  
12- Bayad, M. (2001).  Gestion stratégique des ressources humaines, Fondements et 

modèles, séminaire de recherche, ESA Grenoble, mars. 
13- Bayad, M. Arcand, G. Arcand, M. and Allani, N. (2004). Gestion stratégique des 

ressources humaines : fondements et modèles. Revue internationale sur le travail et 

la société. 2(1): 74-93. 
14- Bayad, M. Arcand, G. Arcand, M. and Allani, N. (2004). Gestion stratégique des 

ressources humaines : fondements et modèles. Revue internationale sur le travail et la 

société. 2(1): 74-93. 
15- Beaumont,  M. (1996).  La qualité de la GRH dans les entreprises certifiées, thèse 

de doctorat, Toulouse 1. 
16- Becker, B. & Gerhart, B.(1996).  The Impact of Human Resource Management on 

Organizational Performance: Progress and Prospects, Academy of Management, 

Journal, vol. 39, no 4, p. 779-801. 
17- Bécuwe, A. (2006). Vers une typologie des pratiques de gestion des compétences 

dans les communes françaises, lille2.fr/intervenants/pdf/Texte-Audrey-Becuwe.pdf 
http://colloque-grh.univ 



ا��
ا��. �����  

 

373 

 

18- Becuwe, A. (2008).   Congrès de l’AGRH, Dakar. 
https://www.agrh.fr/assets/actes/2008becuwe.pdf)  

19- Beirendonck, L. V. (2006). Tous Compétents , Le Management Des Compétences 

Dans L’entreprise, Edition de Boeck, Belgique. 
20- Bel Haj, A. N. (2007). Impacts des pratiques de gestion participative sur la 

performance organisationnelle et financière de certaines entreprises 
manufacturières. Thèse de doctorat. Trois-Rivières, Université du Québec à Trois-
Rivières. 

21- Bénézech, D. & Loos-Baroin, J. (2003), Le processus de certification ISO 9000 

comme outil d'apprentissage organisationnel, Revue Sciences de Gestion, 36, p.11-
41 

22- Bennis, W.G. Guerrin,  C. De Bettignes, H.C. (1975), Le développement des 

organisations : sa pratique, ses perspectives et ses problèmes, Dallor. 
23- Bernillon,  A. et Cérutti, O. (1995), Les Outils de la Qualité, édition Chihab, Alger.  
24- Besseyre des Horts, C.H. (1988), Vers une gestion stratégique des ressources 

humaines, Édition d'organisation, Paris. 
25- Besseyre des Horts, C.H. (1991). L’intégration stratégie-ressources humaines : De 

la théorie à la pratique , Dans le 2eme congrès de l’AGRH, Pour une nouvelle vision 
de la GRH ,14-15 November. 

26- Boon,  K.  O.  Arumugam, V. & Hwa, T. S. (2005).  Does Soft TQM Predict 

Employees' Attitudes?  The TQM Magazine, 17 (3), 279-289. 
27- Bories-Azeau, I. (2004).  L’efficacité de la formation des agents communaux : une 

approche par la motivation à se former, Thèse de doctorat en sciences de gestion, 

Université de Montpellier 1. I. 
28- Boyer,  L. Equilbey, N.  (2003). Organisation : théories et applications, éditions 

d’organisation, Paris, 2003. 
29- Brahimi,  A. (1991). L’ économie Algérienne , O.P.U., Alger . 
30- Brilman, J. (2001). Les meilleurs pratiques du management: au coeur de la 

performance, édition d'organisation, 3éme édition, paris. 
31- Bruno, H. Cathy, K. (2011). Le couple DG-DRH à l’épreuve des démarches 

compétences, To HAL Id: hal-00570280, Disponible sur  https://hal.archives-
ouvertes.fr/hal-00570280  

32- Caby. F, Virginie. L, et Rolland, S. (2002), La qualité au XXIe siècle : vers le 

management de la confiance, Economica, Paris. 
33- Cadin, L.  et   Guerin, F. et  Pigyere, F. (2002). Gestion de Ressources Humaines- 

pratique et éléments de théorie, 2 édition, Dunod, Paris. 
34- Calistro, P. (2004). Comment gérer les compétence au sein d'une entreprise.[on 

ligne].site visite le : 09.10.2017. Disponible sur : 
https://fr.scribd.com/document/321982423/Comment-Gerer-Les-Competences.  

35- Casadesus, M. et Karapetrovin, S. (2005). The erosion of ISO 9000 benifits, A 

temporal Study, The international Journal of Quality et Reliability Management, 22 
(2-3), 120.  

36- Chaabouni, J. (1992), Le concept de performance dans les théories du 

managemen, Actes de Colloque, FSEG Sfax. 
37- Chaminade, B. (2005). RH et compétence dans une démarche qualité, Ed Afnor, 

2005. 
38- Charron et Separis, (2001). Organisation et Gestion de l'entreprise. Edition Dunod, 

Paris.  Communication ESA-Grenoble, Séminaire de recherche jeudi 22 Mars 2001. 



ا��
ا��. �����  

 

374 

 

39- Chemla- Lafay et al. (2008). La performance des fonction ressources humaines, 
Etude préparatoire , département Recherche, Etudes , Veille IGPD ,  Disponible sur : 
publique.gouv.fr/files/files/publications/etudes_perspectives/performance_des_fonctio
ns_RH_def-2.pdf  https://www.fonction ,  

40- Chênevert, D. et Lépine, A.(2005). Convergence ou divergence des role des services 
RH, 16 eme conférences de l’AGRH , Paris. 

41- Chenevert, D. Filiatrault E.-M. Lepine I. & Morin D. (2008), Les rôles joués par les 

services de ressources humaines et la performance organisationnelle : y-a-t’il un 

lien ?, HEC Montréal, https://www.agrh.fr/assets/actes/2008chenevert-filiatrault-
lepine-morin.pdf 

42- Chênevert, D. Morin, D. Filiatrault, È. M. et Lépine, A. (2011). L'incidence des 
différents rôles des services des ressources humaines sur la performance 
organisationnelle, Revue de la gestion des ressources humaines vol. 79, p. 39-54. 

43- Cherix, J. (2007). ISO au service des RH de Cimo, disponible sur : 
https://docplayer.fr/67988127-Iso-au-service-des-rh-de-cimo-contexte-des-rh-
contribution-des-rh-quelques-outils-de-cimo.html 

44- Cohen, A. Soulier, A. (2004), Manager par les compétences : une démarche 

opérationnelle de valorisation du capital humain, Editions : Liaisons, Paris. 
45- Cohen, E. Dictionnaire de gestion, ed, la découverte, Paris, 2000. 

46- Colin T. et Grasser, B. (2006). Une évaluation quantitative de la diffusion 

des pratiques des compétences, in DEFELIX C. et al. Nouveaux regards sur 

la gestion des compétences, Ed. Vuibert, p. 207-228. 
47- Colin, T. et Grasser, B. (2003). La gestion des compétences : vraie innovation ou 

trompel’oeil?, Travail et relations sociales en entreprise : quoi de neuf ?, Paris, 
Colloque DARES. 

48- Colin, T. et Grasser, B. (2007). La gestion des compétences : de la diffusion des 

pratiques et des outils au modèle ?, Revue Francophone de Gestion des Ressources 

Humaines, n°66, pp.18-29. 
49- Conner, J. et D. ULRICH. (1996). Human resource roles: Creating value, not 

rhetoric, Human Resource Planning, vol. 19, no 3, p.38-49. 
50- Coté, M.  Malo, M. C. La  gestion  stratégique :  une approche fondamentale, 

gaetan morin édition, Canada, 2002. 
51- Crosby , J.P. (1986). La qualité c’est gratuit. Economica. 
52- Dayan A, 1998: Manuel de gestion, Volume 2 ,Ed Ellipses ,Paris. 
53- Debbi,  A., (2005). La mesure de la performance dans les mairies : dimension et 

indicateurs, Working paper, France. 
54- Defélix C. (2004). La gestion des compétences au défi de la mesure : des 

réceptions différenciées de la norme ISO 9001, Version 2000, Actes du XVe 

Congrès de l’AGRH, Tome 3, pp.1507-1525. 
55- Defélix, C. (2003). Ce que gérer les compétences veut dire, p.121-128, in 

Compétences et connaissances dans les organisations, A.M.  Guénette, M. Rossi et 
J.C. Sardas (dir.), SEES. 

56- Defelix, C. (2006). La normalisation et l’exigence de mesure peuvent-elles aider 

les PME à gérer les compétences ? Trois études de cas autour de la norme ISO 9000 
version 2000 », p. 63-79, 

57- Defélix, C. et al. (2006). Nouveaux regards sur la gestion des compétences. Paris : 
Vuibert. 



ا��
ا��. �����  

 

375 

 

58- Defélix, C. Retour, D. et Dietrich, A. (2009). Outils et modèles de la gestion des 

compétences en France : bilan et défis pour les années 2000 , 18ème Congrès de 

l'AGRH, Fribourg. 
59- Dejoux, C. ( 2002). Certifier les compétences, un enjeu stratégique, L’Expansion 

Management Review, Juin. 

- Dejoux, C. (1999), Organisation qualifiante et maturité en gestion des 

compétences, Colloque AIMS. 
60- Dejoux, C. (2001).  Les compétences au coeur de l’entreprise , Ed. Organisation, 

Paris. 
61- Dejoux, C. (2002). Certifier les compétences, un enjeu stratégique, L’Expansion 

Management Review, Juin. 
62- Déjoux, C. (2006). Dietrich, A.  Management par les compétences, Le cas de 

manpower, Paris, Pearson réduction. 
63- Déjoux, C. et Dherment (2000), Incidence de la gestion des compétences 

professionnelles sur la valeur de l’entreprise, Colloque AIMS, Montpellier. 
64- Dhiaf, M. M. (2007). Proposition d’un modèle de mesure de l’impact du Total 

Quality Management sur la performance globale, cas  des entreprises tunisiennes 
de Textile- Habillement., Thèse de doctorat, Ecole Nationale superieure d’Arts et 
Métiers. 

65- Dietrich, A. (2000).  Les paradoxes de la notion de compétence management. Les 
cahiers de la recherche, IAE de Lille, [on line] page visité le:12/08/2015disponible 
sur: http://www.univ-lille1.fr/bustl grisemine/pdf/rapports/G2000-172.pdf. 

66- Dietrich, A. (2008). Le management des compétences, Vuibert, Paris. 
67- Dimitri, W. (2005). Ressources humaines, 3 éme édition d’organisation, Paris. 
68- Dolan L. H. S et Saba T. et autres (2002). La gestion des ressources humaines : 

Tendances, enjeux et pratiques actuelles, Ed Pearson éducation ; Paris. 
69- Donnadieu, (2005). La performance globale : quels déterminants, quelle mesure ?. 

In D. Weiss, Ressources Humaines, Paris, Éditions d'Organisation. 
70- Druet, D. et Pillet,  M. (1998). Qualité en production, éditions d'organisations, Paris. 
71- Dubey, C. (2003). La gestion des compétences, Séminaire changement et 

intervention dans les organisations, Mai. 
72- Dumont, A. (2000). Un individu devient compétent lorsque l’entreprise lui en 

donne les moyens, Personnel, n° 412, août-septembre, pp. 25-29. 
73- Durand, T. (2000). L’alchimie de la compétence, Revue Française de Gestion, 

n°127, janvier-février. Effectif, Vol. 3, no. 2. avril-mai. 
74- El Akremi, A. & Roussel, P. (2003). Analyse des variables modératrices et 

médiatrices par les méthodes d’équations structurelles : applications en GRH, 
Actes du 14e congrès de l'Association Francophone de Gestion des Ressources 
Humaines, Grenoble, p.1063-1096. 

75- Elci, M. Kitapci, H. et Erturk, (2007). Effects of quality culture and coporate 

ethical values on Employee work attitudes and job, Performance in Turkey, Total 
quality management and business excellence, 18 (3): 285-302.   

76- Etude AFNOR. (2006). Qualité et performance, retour d’experiences de démarches 
Qualité au services de la modernisation de l’état, AFAQ, AFNOR. 

77- Fahmi, Y. (2002). Contribution à une théorie de la gestion de la qualité totale : les 

déterminants de l’efficacité, Finance Contrôle Stratégie, Vol.5, n°3, pp. 115-140. 



ا��
ا��. �����  

 

376 

 

78- Fascicule de documentation FD X 50-183 Ressources humaine dans un système de 
management de la qualité. 

79- Feigenbaum, A.V. (1961). Total Quality control: Enginering and Management , 3 
ed, Mc Graw- Hill Company, New York. 

80- Froman, B. (2001). Du manuel qualité au manuel de management : l’outil 
stratégique,  AFNOR, Paris. 

81- Gavini, C. (1997). La gestion de l’emploi, ed Economica, Paris. 
82- GEFFROY, F. & TIJOU, R. (2002). Le management des compétences dans les 

entreprises européennes : Les différentes approches, Paris, Editions INSEP 
Consulting. 

83- Guerfel- Hinda, S. (2003), Performance et Gestion des Ressources Humaines, Les 
cahiers de la recherches de l’ISTEC.  

84- Geoff,   N. (2010). Likert scales, levels of measurement and the Laws of statistics. 
Adu in Health science Educ. 

85- Ghoshal, S. & Moran, P. 1996. Bad for practice: A critique of the transaction cost 

theory. Academy of Management Review, 21: 13-47. 
86- GILBERT P., 1994, La gestion des compétences : du discours à la construction de 

nouvelles pratiques sociales, in C. Piganiol-Jacquet (dir.), Analyses et controverses en 

GRH, L’Harmattan, p.213-230. 
87- Gilbert, P. Parlier, M. (2005), La gestion prévisionnelle des ressources humaines. 

Fondements, bilan et mise en oeuvre, in WEISS D. Les ressources humaines, (3° 
édition), Editions d’organisation. 

88- Gilbert, P. Charpentier, M. , Comment évaluer la performance RH ? Question 
universelle, réponses contingentes, papier de recherche du Gregor, 2004/2005 

89- Gilerbert, P. (1994). La gestion des compétences : du discours à la construction de 

nouvelles pratiques sociales, in Analyse et controverses en gestion des Ressources 

Humaines, dir. C. Pignol-Jacquet , l’Harmattan, 
90- Godelier E(1998) : La place de la fonction GRH au sein de la structure de l’entreprise 

: un dilemme entre l’efficacité et la reconnaissance ? Dans un  Ouvrage  collectif « 
Ressources humaines une gestion éclatée » ; Ed° Economica ; pp47-64 ; Paris. 

91- Grisé J, Les Ressources Humaines en tant que sources d’avantage concurrentiel 
durable, document de travail, 013, AGRH, Montréal,  Québec, 1997. 

92- Guerin G et Wills T R (1992) : Gestion des Ressources Humaines : du modèle 
traditionnel au modèle renouvelé. Montréal ; Presses de l’université de Montreal. 

93- Guerin G, Wils T, (2002) : La gestion stratégique  des ressources humaines, Revue 
Gestion, vol 27, n.2, juin. 

94- GUÉRIN, G. et T. WILS. (1992), La gestion des ressources humaines : du modèle 

traditionnel au modèle renouvelé, Montréal, Presses de l’Université de Montréal. 
95- Guide de la qualité, du contrôle qualité et de normalisation, (2004), GAL, Alger. 
96- Haichour. M-S, ( 1999). Le management de la qualité au sein des entreprises 

algériennes, thèse de doctorat d'état en sciences économiques :filière gestion, faculté 
des sciences économiques et de  gestion, Alger , 

97- Haj Slimane,. H, et Bentayebe ,H,. (2011), Les fondements de la performance RH et 
son évaluation par la RSE. .[on ligne ].site visite le : 09.10.2015. Disponible sur :  

98- Hansson, Jonas, (2003). Total Quality Management – Aspects of Implementation 

and Performance (Investigation with a Focus on Small Organizations)", Doctoral 
Thesis, University of Technology, Sweden. 



ا��
ا��. �����  

 

377 

 

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2011/04/les-fondements-de-la-
performance-RH-et-son-%C3%A9valuation-par-la-RSE-Hadj-Slimane-HidBentayeb-
hidayat.pdf 

99- Huberac, J.P.  Guide  des  Méthodes Qualité, Maxima, Paris, 1998. 
100- Huselid, M.A. (1995). The impact of human resource management practices on 

turnover, productivity, and corporate financial performance, Academy of 

Management Journal, vol. 38, no 3, p.635-672 
101- Igalens J. et Scouarnec, A. (2001),  La gestion par les compétences : construction 

d’une échelle de mesure, Revue de gestion des ressources humaines. 

- Igalens, J. (2003). DRH aujourd’hui, DRS demain, Personnel, n°442. 
102-  Igalens, J. (2003). La qualité , in Encyclopédie des ressources humaines, J. Allouche 

(dir.), p.1185- 1193 , Vuibert .  
103- Kalika, M. (1988). Structure d’ entreprises, Réalités, déterminants et 

performances, Edition Economica, Paris, 1988. 
104- Karia, Noorliza. & Asaari, Muhammad. (2006). "the Effects of Total Quality 

Management practices on Employees. Work Related Attitudes". The TQM 
Magazine. 18 (1) .30-43. 

105- Laboucheix, V. (1999). Traité de la qualité totale, les nouvelles règles du 

management des années 90, Dunod, Paris. 
106- Labruffe, A. (2003).  Management des compétences. Construire votre référentiel , 

AFNOR. 
107- Lambert, G. et Loos-Baroin, J. (2004). Certification ISO 9000 et création de 

connaissances opérationnelles et conceptuelles : une étude de cas, Finance 

Contrôle Stratégie, vol. 7, n° 1, p. 53 -79. 
108-  Lambert, G. et Ouédraogo, N. (2006). Organiser la création de connaissances en 

entreprise : une analyse des points de passage organisationnels entre le système 

de management de la qualité et le knowledge management , Logiques de création : 

enjeux théoriques et management, Azan W. et Bares F., Cornolti C. (coordonné 
par), l’Harmattan, Paris, p. 59-82. 

109- Lamprecht, J. (2002),  ISO 9001 : commentaires et conseils pratiques, une 

approche statistique, AFNOR, Paris. 
110- Le  Louarn,  J.Y. &  Gosselin,  A. (2000) .  GRH  et  profits  :  y  a-t-il  un  lien?   
111- Le Boterf, G. (2000). Construire les compétences individuelles et collectives, Paris, 

Editions d’Organisation. 
112- Le Boterf, G. (2000). L’ingénierie des compétences, les éditions d’organisations, 

Paris, 2ème édition. 
113- Le botref, G. (2001).Ingénierie et évaluation des compétences .3ed Ed. 

d’organisation. 
114- Le Boulaire, M. et Retour, D. (2008). Gestion des compétences, stratégie et 

performance del'entreprise : quel est le rôle de la fonction RH ?, Revue de Gestion 

des Ressources Humaines, n°70, pp. 51-68, octobre-novembre-décembre. 
115- Le Boulaire, M. et Retour, D. Gestion des compétences, stratégie et performance 

de l'entreprise : quel est le rôle de la fonction RH ?, Revue de Gestion des 

Ressources Humaines, n°70, pp. 51-68, octobre-novembre-décembre, 2008. 
116- Le Louarn, J.-Y. & Wils, T. (2001). L'évaluation de la gestion des ressources 

humaines. Paris: Editions liaisons. 



ا��
ا��. �����  

 

378 

 

117- Leclercq, G. (2007). La Norme  ISO 9000 comme vecteur de professionnalisation  

de la fonction RH, une revue de la littérature,  Université de Picardie Jules Verne, 
Amiens. 

118- Leclercq, M. (2014).  L’ ISO 9001 version 2015 evolution ou revolution : 

Transition de la version 2008 ISO 9001vers la version 2015, Thèse professionnelle, 
Ecole d’ingénieurs  CESI. 

119- Lee, K.S. Palmer, E. (1999). An empirical examination of  ISO 9000- registred 

companies in New Zeland, Total quality management, vol 10, n 06, 1999. 
120- Levey Leboyer, C. (1997). la gestion des compétences, 2éme édition, édition 

organisation, paris, 1997. 
121- Loufrani- Fedida,  S. (2006). Management des compétences et organisation par 

projet : Une mise en valeur de leur articulation, analyse qualitative de quatre 

multi sectoriels, Thèse de doctorat, Université de Nice-Sophia Antipolis.  
122- Loufrani- Fedida, S. (2008), Les quatre niveaux du management des compétences : 

individuel, collectif, stratégique et environnemental, in Chaminade B. (Coord.), 
Guide du management des compétences, Paris, Editions AFNOR. 

123- Lyonnet, P.(1991). Les Outils Le De La  Qualite Totale,Technique Et 

Documentation, 2eme Ed , Paris.  
124- Mack, (1995). L’organisation apprenante comme système de transformation de la 

connaissances en valeur, Revue Française de Gestion , Septembre-Octobre, 
Management, Pergamon. 

125- Manon, B. (2009). L’effet des pratiques de ressources humaines sur la 

performance sociale des employés dans un contexte de culture nationale. Thèse de 
doctorat Université de  Strasbourg.  

126- Martory, B. & Crozet, D. (1988). Gestion des ressources humaines. Paris: Nathan. 
127- Martory, B. & Crozet, D. (2002). Pilotage social et performance, Paris, Dunold, pp 

159-216 
128- Masson, P. Parlier, M. (2004), Les démarches compétences, Paris, Anact. 
129- Meignant, A. (1992). Manager la formation dans l’entreprise , ed d’organisation, 

Paris. 
130- Meignant, A. Analyse des emplois, formation et décisions de gestion, (1990). 

Education permanente, vol. 12, n° 105, pp. 21-30, 1990. 
131- Meschi, P.  X. (2007). le concept de compétence en stratégie : perspectives et 

limites. XVI éme conférence internationale du Management .stratégique. 6-9 J UIN. 

Montréal :AIMS. 
132- Métais, E. (2004). Stratégie et ressources de l’entreprise, théories et pratiques. Ed 

Economica. 
133- Morin, E.M. Guindon, M. et Boulianne, E. (1996).  Les indicateurs de performance, 

Guérin, Montréal. Québec. 
134- Morin, E.M. Savoie, A. et  Beaudin, G. (1994). L'efficacité de l'organisation : 

théories, représentations et mesures. Boucherville, Gaëtan Morin Éditeur. 
135- Noguera F. et D. Khouatra, (2004), « Gestion des ressources humaines et création de 

valeur organisationnelle, concepts et outils de mesure », Congrès AGRH, Montréal, 
www.agrh2004- esg.uqam.ca/liste.htm#tome3. 

136- OCDE, (2007). Human capital : how what you Know shapes your life : Organization 
for Economic cooperation and development center for educational Research and 
innovation, Paris. 



ا��
ا��. �����  

 

379 

 

137- Oiry, E. (2006). La dynamique des instrumentations de gestion par les 

compétences – Proposition d'un cadre d'analyse, dans Defélix C., Klarsfeld A., Oiry 
E., Nouveaux regards sur la gestion des compétences, Vuibert, pp.13-31, 2006. 

138- Olaba, A. (2014). Une approche contextualiste  des pratiques de gestion des 

compétences par l’informel dans les PME, Thèse de doctorat, Université de Lille 1. 

139- Ouaret, A. (2005). Les dirigeants algériens face à la performance de leurs 

entreprises : rôle de la direction dans un système de management de la qualité, 
GAL, Alger.7 

140-  Oxford Advanced learner's Dictionary. louder: (1995). Oxford UNI. 
141- Parlier, M. (1997). Les enjeux et les ambivalences de la gestion des compétences, 

Connexions 70-2. 
142- Parlier, M. (2001). En quoi la “ logique compétence ” modifie-t-elle les politiques 

et les pratiques de formation ?, Actualité de la formation permanente, pp 39- 43. 
143- Parlier, M. (2006). Gérer les compétences en PME. Enseignements tirés des 

expériences de 11 entreprises, ANACT, coll. Etudes et documents. 
144- Parlier, M. (2007). Qualification et compétence, Encyclopédie des Ressources 

Humaines, 2ème édition, pp 216-223, Vuibert, Paris, 2007. 
145- Peretti, J.M. & Roussel, P. (2000). Les rémunérations, politiques et pratiques pour 

les années 2000, Paris: Editions Vuibert, collection Entreprendre, série Vital Roux. 
146- Peretti, J.M.(1994). Ressources humaines ; Ed° Vuibert ; Paris. 
147- Peretti, J.M.(1998). La performance de la function RH: 1978- 1998, Economies et 

Sociétés, Science de Gestion, N 8-9, pp 479-493. 
148- Peretti, JM. (1990). Fonction personnel et management des ressources humaines. 

Editions, Paris : Vuibert. 
149- Peretti, J-M. Roussel, P.(2000). les Rémunération : politique et pratiques pour les 

années 2000, paris : Vuibert. 
150- Perreti, J. M. (2003). Dictionnaire des ressources humaines, 3e édition, librairie 

Vuibert. janvier- fevrier. 
151- Petit, A. Bélanger, L. Benabou, C. Foucher, R. and Bergeron, J.-L. (1993). Gestion     

stratégique et opérationnelle des ressources humaines. Montréal, Qc: Gaëtan 
Morin Éditeur. 

152- Pichault, F. Degre, J. Lisein, O. (2009). La gestion des compétences : diversité des 

pratiques et conditions de succès, LENTIC- HEC-Ecole de Gestion de l’Université 
de Liège. 

153- Pichault, F. et Nizet, J. (2000). Les pratiques de gestion des ressources humaines , 

Approche contingente et politique, Paris, Seuil, Collection,  Points- Essais Sciences 
humaines . 

154- Piolle, J. M. (2001). valoriser les compétences , Ed.EMS. 
155- Preacher, K. J. & Hayes, A. F. (2004). SPSS and SAS procedures for estimating 

indirect effects in simple mediation models. Behavior Research Methods, 
Instruments, 

156- Puthod. D, Thevenard, C. (1998). La théorie de l’avantage concurrentiel fondé sur 

les ressources, Inege, Université de Savoie.  
157- Reale, Y. et  Dufour, B. (2006). Le DRH stratège. Paris: Editions d’Organisation. 
158- Redjem, N. (1987). L’entreprise Publique Algérienne , Socialisme et Participation, 

O.P.U, Alger. 



ا��
ا��. �����  

 

380 

 

159- Retour,  D. (2011). Gestion des compétences, stratégie et performance de 

l’entreprise : Quel est le rôle de la fonction  RH ? Facef Pesquisa, numéro  spécial, 
Disponible sur 
http://periodicos.unifacef.com.br/index.php/facefpesquisa/article/view/261 

160- Retour, D. (2002). La gestion des compétences, quoi de neuf pour l'entreprise, 
MCS, automne. 

161- RH&M et ISR. (2006). Ressources Humaines: ce qu’attendent les PDG? Rapport 
d’enquête. 

162- Roy –lemarchand, G. (2007). Le Management des compétence :Développer les 

parcours professionnels et l’employabilité. paris: ESF, 2007. 
163- Saint-Onge, S. (1998-1999),  Rémunération des compétences : où en sommes-nous 

? , Gestion, hiver. 
164- Saks, A. M. Schmitt, N. & Klimoski, R. J. (2000). Research, Measurement, and 

Evaluation of Human Resources. Scarborough, Ontario: Nelson. 
165- Schenkel, A. (2004). Conceptualizing and exploring the organizational Effects of 

ISO 9000? Insights from the a resund bridge project total quality, Management et 
Business Excellence, 15 (8), 1155- 1168. 

166- Sekiou et Blondin et autres. (1993). Gestion des ressources Humaines , Ed De Boeck 
Université, Bruxelles. 

167- Seno, B. (2001). Chronique des nouvelle normes ISO 9000, Qualité en 

mouvement, n 48, Avril- Mai, 2001. 
168- Sigot, F.(2001). Chronique des nouvelles normes ISO 9000, La fonction ressources 

humaines , Qualité en mouvement, n 48, Avril-Mai. 
169- Sire, B. et Guérin, G. (1999). L’avenir de la fonction ressources humaines, 

aujourd’hui le partenariat d’affaires, demain le reeingeineering et la 

revalorisation du rôle  de champion des employés, Note LIRHE. 
170- Soltani, E.  Gennard, J . van der Meer, R.B.  Williams, T. (2004). HR 

performance evaluation in the context of TQM: A review of the 

literature, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 21 
Issue: 4, pp.377-396.  

171- St-Onge, S . Audet, M. Haines, V. et Petit, A. (1998). Relever les défis  de la gestion 
des ressources humaines, Gaëtan Morin Éditeur, Montréal, Qc. 

172- St-Onge, S. Audet, M. Haines, and Petit, A. (2004). Relever les défis de la gestion 

des ressources humaines, 2eme Edition,  Montréal, Gaëtan Morin Edition. 
173- ST-Onge. S., et autre. (2001). Relever les défis de gestion des ressources humaines , 

Gaitan  morin, Canada.  
174- ST-Onge. S., et Magnan, M. (2007). La gestion des performances et des personnes,  

Ouvrage collectif, ed de beock. 
175- Sun, H. (2000). Total Quality Management, ISO 9000 Certification and 

Performance Improvement. International Journal of Quality & Reliability 
Management, 17 (2), 168-179. 

176- Tarondeau J. C. (1998). Marketing , Stratégie Industrielle , Ed Vuibert, Paris. 
177- Ulrich, D. (1991). Using Human Resources for competitive Advantage. dans I. 

Killmann, and K.a. Associates ( Eds.), Making Organizations competitive, 129-155. 
San Francisco, CA: Jossey-Bass. 

178- Ulrich, D. (1996). Human Resource Champions. The next agenda for adding 

value and delivering results, Boston, Harvard Business School Press. 



ا��
ا��. �����  

 

381 

 

179- Wils, T. Le Louarn,  J.Y. et Guerin G. (1991). Planification stratégique des 

ressources humaines. Presses Universitaires de Montréal.  
180- Withers, B. et Ebrahimpour, M. (2000). Does ISO 9000 certification effect the 

dimensions of quality used for competitive advantage , European Management 
journal, 18(4), 431-443. 

181- Wright, P. M., McMahan, G.C., & Smart, D. L. (1995). Matches between human 

resources and strategy among NCAA basketball teams. Academy of Management 
Journal, 38(4), 1052. 

182- Wils, Thierry. Labelle Christiane et Gilles Guérin. 2000. «Le repositionnement des 
rôles des professionnels en ressources hwnaines: impacts sur les compétences et la 
mobilisation». Gestion, p. 20-31. 

183- WALKER, J.W. 1994, «Integrating the human resource function with the business», 

Human Resource Planning, vol. 17, no 2, p.59-78. 
184- Yanat,  Z . et Chaouki, F . Communication sur la contribution de la certification 

ISO 9001 version 2000 a la compétitivité de l’entreprise Marocaines : cas des 
entreprises Agro- Alimentaire, 22eme université de l’été l’ IAS, 26 et 27 août, 
Lexembourg. 

185- Youndt, M.A. Snell, S.A. Dean J.W. Lepak, D.P. Jr. (1996). Human Resource 

Management, Manufacturing Strategy, and Firm Performance, Academy of 
Management Journal, Vol. 39, No. 4. p. 836-866. 

186- Zariffian, P. (2001). Objectif Compétences pour une nouvelle logique, Ed Liaisons, 
Paris. 

187- Zarifian P. (2001). Le modèle de la compétence : trajectoire historique, enjeux 

actuels et propositions, Paris, Editions Liaisons. 
188- Zarifian, P. (1999). Objectif compétence : pour une nouvelle logique, Paris,  Editions 

Liaisons. 
189- Zuckerman, A. Hurwitz, A. (1996). How Companies Miss the Boat on ISO 9000", 

Quality Progress, p. 23-25. 
  

- Les Normes 

 

1- AFNOR, " Guide du management des compétences", Mars 2004, Ed AFNOR 
2- AFNOR, (2002), « Ressources humaines dans un système de management de la 

qualité. Management des compétences », fascicule de documentation, FD X 50-183, 
Saint-Denis La Plaine, juillet 

3- AFNOR, 2000, AFNOR X50-176, Management des processus, AFNOR, 2000. 
4- AFNOR, Norme en iso 9001 , Système de management de la qualité exigence, 

Parix , décembre 2000. 
5- INAPI, Catalogue des Normes Algériennes, 1997. 
6- Journée « La qualité en questions spéciale ISO 9001 v2000, CCI de Rouen/DIS le  
7- Le prix algérien de la qualité, objectifs-conditions- de participation et questionnaire, 

Ministère du développement industriel et de promotion de l'investissement, édition 
2014. 

8- Norme Internationale ISO 9001, Système De Management De La qualité 
Exigences, ISO, Suisse, 3éme Ed, 2000. 

%�� أ���� ��� ��B ا����� �	���ن، ���ISO 9001:2015   ،'+ @�/1 �ا�?� ا�
����� �*<�م إدارة ا��3دة ا�� - 9
 ا�
'��� وا>�3	�� �.

 .2008- 11- 15، ا>��ار ا�'ا�D/� -  ISO 9001:2008  ،E	�Bت–ا���ا�?� ا������C ا��و���  - 10
  



ا��
ا��. �����  

 

382 

 

 : وا�1&�ص ا��7�7�2ّ�ا��
ا/�6  - 


�ة ��م  27، ا���رخ �0 57 - 66ا>�' ر-,  - 1C�1385ذي ا I0ا���ت  ��1966رس �*�  19، ا��K
� I	
ا��/
 . 23ا��;*E وا�
��Kت ا�/�3ر � ج. ر، ��د 

وا��/)�@، إ�8اث  B�0��1973' �*�  21، ا���اI0 1993$�ال ��م  25ا���رخ �0  62- 73 ا�L' ر-,  - 2
.��� ا��
#� ا�3�ا2'ي �	/���8 ا�;*��� وا��	��O ا�;*�

 .1469، ا��/
	�� I�P��C/ ، ج ر، ��د 1989د ��B'  19ا���رخ �0  23 - 89ا����Cن ر-,  - 3

	�� I�I023  ���� 2004 ،P��C/ ل ، ا���ا1425%��دى اLو��  5ا���رخ �0  04- 04ا����Cن ر-,  - 4/  ،

41
�د ا�، ����'ا� ' �ة 3ا�. 
 .28ا��/
	I �/*<�, ا�/P��C و��'ه، ج ر، ��د   ��1990 �  15ا���رخ �0  132- 90ا��'��م ا�/*?�Rي ر-,  - 5
ا��/)�@ ا��Tء ا��
#� ا�3�ا2'ي  �	/B01998  ،P��C'ا '  21ا���رخ �0  98- 69ا��'��م ا�/*?�Rي ر-,  - 6

و�;�U/1 ا��
��� وا���O	� ���V% ا��'��م ا�/*?�Rي ر-,  .11ا�3' �ة ا�'����، ا�
�د -����U ا>����،  و ��د
 .2011 *� '  25ا���رخ ب 11 - 20

،  ا��/)�@ ا��Tء ا�2�3�ة ا�3�ا2' � �	�3دة ، 2002%��?�  06ا���رخ �0   05- 02ا��'��م ا�/*?�Rي ر-,  - 7
 .�2 ، ا�
�د ا�3' �ة  ا�'���� �	�3#�ر � ا�3�ا2' 

 
 

 مواقع الانترنت: -

- Site de l’ISO : http://www.iso.org/ Normes Qualité. 
- Site :http//www.d1d.Net/Management/Articles/TQM.htm :www.d1d.Net/ Net/ 

Management/ Articles/ TQM.htm, L’ISO et la normalisation internationale. 
- Site : http :// www.afnor.fr. 
- www.jaralqamar.com/ ionscenter.com/ consulting/ Busniess-Services- and-

Products/5-Consulting/ 4-Quality-Management-System-ISO-9001-2000.htm. 
- Article publier par web master, 11-11-2006. www.Algérie-dz.com, article 

6079.ntml. 

 

 -   



  
  
  
  
  
  

  

   
 
 
 
 
 
 
 

  



  
  
  
  
 

  
  

 
 
 

 
 
 
 
 



 ����� ا����
�ت 
	� ا��را��

 Nom de l’entreprise  

1 Colital- SPA (filiale de Giplait) 

2 Giplait  

3 SOCOV 

4 Epic- ERMA éclairage public 

5 

 

ENAC (Entreprise nationale de  

canalisation (groupe Sonatrach) 

6 Cevital 

7 Sodismac  

9 Hydrotraitement  

10 CIMET 

11 Alcahyd SPA 

12 Hamoud Boualem 

13 Conserverie Algérienne Rouiba 

14 Formal (groupe Saidal) 

15 Filiale Biotic (groupe Saidal) 

16 ALIECO 

17 Entreprise Nationale de peinture 

18 Naftal  

19 Cosider (direction générale) 

20 Sarl Vita jus 

21 Vénus 

22 SMTP (société transformation plastique) 

23 Kahakib (SPA) (groupe Sonelgaz) 

24 Etterkib (groupe Sonelgaz) 

25 Transmax (groupe Sonelgaz) 

26 ENASEL  

27 EPTP(entreprise publique des travaux publics d’ALGER 

28 CIR (filiale de l’entreprise nationale des véhicules 

industrielles SNVI) 



  
  
  
  
 

  
  

 
 
 

 
 
 
 
 



1 

 

Questionnaire. 

 

Les pratiques de gestion des compétences et performance RH. 

 

 
Messieurs, Mesdames, 

 

Cette enquête est réalisée dans le cadre d’une thèse de doctorat à l’université  d’Alger 2, et vise à faire 

le point sur les pratiques de Gestion des compétences dans les entreprises Algériennes. 

Ce questionnaire s’adresse de façon privilégiée au DRH, ou à l’acteur qui a mis en place, ou qui gère 

les ressources humaines et la démarche compétences dans l’entreprise.    

 
Votre fonction : 

DRH :                                     

Responsable formation : 

Responsable Emploi et compétences :                               

Responsable recrutement : 

DG : 

Autres : précisez………………………………………………………………….. 

 

Identification de l’entreprise. 

- Nom de l’entreprise :……………………………………………………………….. 

- Secteur  d’activité :………………………………………………………. 

- Date de création : ……………………………………………………... 

- Effectif :…………………………………………………………………………… 

Nous vous remercions vivement  pour votre précieuse coopération et vous invitons à retourner ce 

questionnaire dument rempli, à l’aide de l’enveloppe ci-jointe. 

 

Fellahi Wahiba Houda. 

Faculté des Sciences humaines et Sociales – Bouzereah- Alger. 

E-mail : houdawahiba2009@live.fr 
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Première Partie. 

 
- Votre entreprise a-t-elle entamé une démarche de certification qualité ISO9000 ? Si oui quel (s) 

type (s) de certification ?............................................................................................................... 

……………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………… 

 

- En quelle année votre entreprise a-t-elle été certifiée ? ………………………………………… 

 
A.  Les conditions de mise en place de la démarche compétence : 

   

1. Votre entreprise est-elle engagée dans une démarche compétence ? 

 
                Oui                                             Non                     

 
 Si oui : 

 
- En quelle année votre entreprise a-t-elle entamée cette   démarche? 

 

………………………………………………………………………………………………… 

   

2. L’engagement de l’entreprise dans une démarche Qualité (certification iso), a-t-elle été à 

l’origine de cette démarche? 

 

                 

                           Oui                                                                       Non                                   

       

 

3. La mise en place des normes qualité ont-t-elle entrainé une prise en compte accrue des 

compétences dans la gestion des RH ? 

 

                            Oui                                                       Non                            
         

4. Avez-vous crée un service spécifique pour gérer les compétences ? 

 

 

                         Oui                        Non                            Déjà existant                  

 

5. Après la certification qualité la démarche compétence a été : 

 

                Intensifiée                              Suspendue.                          Simplement poursuivie 
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Deuxième partie: 

B- Mise en perspective stratégique : 

 

 

 

 

 

 

Dans votre entreprise : 

Non cette 

qualité  

n’est pas prise 

en compte 

1 

Il y’a un 

début de 

prise en 

compte 

2 

Oui, mais 

elle est 

encore à 

renforcer 

3 

Oui, elle 

est 

fortement 

marquée 

4 

La démarche compétence est mise en relation avec l’atteinte 

des objectifs stratégiques. 

    

Le choix d’adopter une démarche compétence correspond à 

une stratégie de valorisation des ressources humaines. 

    

On a identifié les compétences clés pour aujourd’hui.     

On a identifié les compétences clés pour demain.     

 

C- Formalisation des outils de gestion des compétences :     

De quels outils liés aux postes dispose votre entreprise ?      

Des fiches de postes.     

Des compétences formalisées pour certains postes.      

Des référentiels de compétences.     

Répertoire des métiers.     

De quels outils liés à l’individu dispose votre entreprise?     

Dossier  individuel pour chaque agent.     

Bilan de compétence ou de parcours professionnel proposé 

aux salariés  

    

Bilan de parcours professionnel.     

Système d’évaluation des individus     

De  quels outils informatiques dispose votre entreprise?     

Un logiciel de GRH     

Un logiciel pour réaliser la paie     

Un système informatique GRH avec un module compétence.     
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D- Mise en œuvre de la démarche compétence dans les processus ressources humaines. 

 

 

 

Dans votre  entreprise : 

Non cette 

qualité  

n’est pas 

implantée 

 

Il y’a un 

début de 

prise en 

compte 

 

Oui, mais 

elle est 

encore à 

renforcer 

 

Oui, elle 

est 

fortement 

implantée 

 

On utilise des critères de compétences dans le recrutement.     

Lors  du recrutement externe, on attribue une importance aux 

connaissances requises par l’emploi. 

    

Lors  du recrutement externe, on attribue une importance aux 

savoirs faire techniques. 

    

Lors  du recrutement externe, on attribue une importance aux 

aptitudes relationnelles et comportement (savoir être)  

    

Lors  du recrutement externe, on attribue une importance au 

potentiel de l’individu 

    

Lors  du recrutement externe, on attribue une importance à la  

personnalité de l’individu 

    

Lors  du recrutement externe, on attribue une importance à  

l’expérience acquise. 

    

Lors  du recrutement externe, on attribue une importance au 

diplôme (niveau de formation) 

    

Lors  du recrutement externe, on attribue une importance à la 

capacité d’adaptation. 

    

On utilise des critères de compétences dans la formation.     

Le budget formation est supérieur à 2% de la masse salariale.     

Pour fixer les objectifs de formations on privilégie les besoins en 

compétences. 

    

Les résultats des actions de formation sont évalués formellement.     

Les résultats des actions de formation sont évalués en termes de 

compétences  acquises par les employés. 

    

La responsabilité de développer et de former les employés est 

prise en charge. 

    

Le développement des employés est lié à une série de 

compétences bien définies. 

    

La politique de développement des compétences reflète la 

stratégie commerciale de l’entreprise. 

    



5 

 

 

 

 

 

Dans votre entreprise : 

Non cette 

qualité 

n’est pas 

implantée 

 

Il y’a un 

début de 

prise en 

compte 

 

Oui, mais 

elle est 

encore à 

renforcer 

 

Oui, elle 

est 

fortement 

implantée 

 

On utilise un système officiel d’évaluation des employés.      

On utilise des critères de compétences dans l’évaluation.     

On réalise des entretiens formalisés d’évaluation.     

L’entretien d’évaluation est préparé de part et d’autre (employé- 

responsable hiérarchique). 

    

Un lien est fait entre les objectifs et les compétences à 

développer ou à renforcer. 

    

L’entretien permet  une  projection sur les années à venir et sur 

les possibilités de parcours professionnel. 

    

On utilise  des critères de compétence dans la gestion des 

carrières. 

    

Il y a  un lien direct  (ou  indirect) entre les résultats de 

l’évaluation et la promotion. 

    

L’évolution professionnelle (la carrière) des employés est 

déterminée par l’ancienneté. 

    

On planifie les carrières des employés.     

On utilise des critères de compétences dans la 

rémunération. 

    

La prime est liée à la validation des compétences identifiées.     

La prime est liée à l’atteinte des objectifs (la performance).     

La prime est liée aux résultats de l’évaluation annuelle.     

La prime est liée aux responsabilités assumées.     

La prime est liée à l’absentéisme.     

Votre entreprise module le régime indemnitaire en fonction 

d’éléments individuels.  
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Troisième partie. 

Veuillez indiquer, pour chaque proposition suivante, dans quelle mesure (très peu- à 

beaucoup) votre service des RH  joue son rôle comme  partenaire stratégique, agent de 

changement, champion des employés, expert administratif :  très faible 1, faible 2, Moyen 

3, élevé 4, très élevé 5  

 

 SRH : Service ressources humaines. très 

faible 

1 

 

Faible 

2 

 

Moyen 

3 

 

Elevé 

 

4 

Très 

élevé 

 

5 

Notre SRH participe activement à la planification stratégique de 

l’organisation. 

     

La crédibilité de notre SRH vient du fait qu’il aide à réaliser les 

objectifs stratégiques. 

     

Notre SRH développe des politiques et programmes pour 

intégrer les stratégies RH afin de réaliser les stratégies de 

l’entreprise. 

     

Notre SRH participe à la formulation des stratégies de l’affaire.      

Notre SRH consacre du temps aux questions stratégiques.      

Notre  SRH travaille à aligner les stratégies RH sur celle de 

l’entreprise. 

     

Notre  SRH est perçu comme étant un partenaire d’affaires.      

Notre SRH s’assure que les stratégies RH sont alignées sur les 

stratégies d’affaires de l’entreprise. 

     

Efficacité du SRH se mesure par son aptitude à soutenir la 

réalisation des stratégies de l’entreprise. 

     

Notre SRH aide l’entreprise à atteindre les objectifs 

organisationnels. 

     

Notre SRH travaille à modifier les comportements des individus 

en prévision des futurs changements organisationnels. 

     

Notre SRH est perçu comme étant un agent de changement.      

La crédibilité de notre SRH vient du fait qu’il permet aux 

changements de se réaliser. 

     

Notre SRH consacre du temps à soutenir les nouveaux 

comportements nécessaire au succès de l’entreprise. 

     

Notre SRH participe à la réorganisation et à la transformation de 

l’entreprise. 

     

Notre SRH participe au changement culturel lors de 

réorganisation. 

    

Notre  SRH développe des politiques pour aider l’entreprise à se 

transformer. 

    

Notre SRH  aide l’organisation à s’adapter aux changements.     

Efficacité du SRH se mesure par sa capacité à aider l’entreprise 

à anticiper et à s’adapter aux défis futurs. 
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Notre  SRH s’assure que les politiques RH augmentent la 

capacité de l’entreprise à faire face aux changements. 

    

La crédibilité de notre SRH vient du fait qu’il aide les employés 

à satisfaire leurs besoins personnels et professionnels. 

    

Notre SRH participe à l’amélioration de l’engagement 

organisationnel des employés. 

    

Notre SRH développe des politiques - programmes pour rendre 

soin des besoins personnels des employés. 

    

Notre SRH s’assure que les politiques - programment RH 

répondent aux besoins personnels des employés. 

    

Notre SRH travaille  à aider les employés à combler leurs 

besoins familiaux et personnels. 

    

Notre SRH consacre du temps à écouter et à répondre aux 

employés. 

    

Efficacité du SRH se mesure par sa capacité à satisfaire les 

besoins personnels des employés. 

    

Notre SRH est perçu comme étant un défenseur des droits des 

employés. 

    

Notre SRH participe activement à écouter et répondre aux 

employés.  

    

Notre SRH aide l'organisation à  prendre soin des besoins 

personnels des employés. 

    

Notre SRH travaille à contrôler les procédures administratives.     

Notre SRH développe des politiques et programmes pour 

s’occuper efficacement des dossiers et des procédures 

administratives. 

    

Notre SRH est perçu comme étant un expert administratif.       

Notre SRH consacre du temps à des questions opérationnelles.     

Notre SRH s’assure que les politiques RH sont administrés avec 

efficacité. 

    

Efficacité du SRH se mesure par le niveau d’efficacité dans la 

mise en œuvre des politiques RH. 

    

Notre SRH participe activement à concevoir et implanter des 

politiques RH. 

    

 Notre SRH participe à la mise en œuvre des politiques RH.     

Notre SRH aide l’entreprise à améliorer l’efficacité des 

processus. 

    

La crédibilité de notre SRH vient du fait qu’il contribue à 

l’augmentation de la productivité. 
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Troisième partie :  

- Précisez l’importance accordée par le manager à chaque propositions, en cochant de la 

façon suivante: très faible 1, faible 2, Moyen 3, élevé 4, très élevé 5 : 

 très 

faible 

faible Moyen  élevé très élevé  

Les dirigeants  développent la mission, la vision et  les 

valeurs, et ont  un  rôle dans une culture d’excellence. 
     

Les dirigeants s’engagent à la mise en œuvre et 

l’amélioration du système de management de la qualité. 
     

Les  dirigeants s’assurent que  les objectifs de la qualité 

sont  réalisables et acceptables à tous les niveaux. 
     

Les dirigeants s’impliquent personnellement en s’assurant  

le suivie et l’application efficace des programmes qualité. 
     

Les dirigeants  participent efficacement dans la mise en 

œuvre de la stratégie qualité. 
     

Les dirigeants  motivent, soutiennent et reconnaissent les           

et r  efforts et les réalisations du personnel. 
     

Les dirigeants s’impliquent vis-à-vis des clients 

partenaires et d’autres organisations externes.     
     

La politique et la stratégie sont  basées sur les besoins et 

les attentes actuels et futurs des parties prenantes.  
     

La politique et stratégie  sont développés,  revue et 

actualisées. 
     

La politique et la stratégie sont déployées à travers un 

ensemble ordonné de processus clés. 

 

     

La politique et la stratégie sont communiquées et mise en 

œuvre. 

 

     

La politique et la stratégie reposent sur des informations 

pertinentes provenant de la mesure des performances, de 

la recherche, et de la créativité. 

     

Votre organisation utilise des données suffisantes et 

pertinentes pour définir sa stratégie et ses plans 

opérationnels. 

     

Les  ressources humaines sont planifiées, gérées et 

améliorées.  
     

Les compétences du personnel sont identifiées, 

développées et maintenues durablement. 
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 très 

faible 

faible Moyen élevé très élevé 

Le personnel est impliqué, se voit déléguer des 

responsabilités et le pouvoir d’agir. 
     

Les plans concernant le personnel découlent des besoins et 

objectifs stratégiques, et sont en mesure d’en assumer la 

réalisation 

     

L’organisation  récompense, reconnaît et se préoccupe de 

son personnel. 
     

Votre organisation s’assure que  le personnel qu’elle 

recrute répond bien aux besoins et aux valeurs de 

l’organisation. 

 

     

Il existe un processus d’évaluation  qui veille à la 

cohérence des objectifs et de la formation des individus 

avec les besoins de l’organisation. 

     

Votre entreprise dispose d’un processus qui implique 

l’ensemble du personnel dans l’apport d’amélioration. 
     

La délégation des responsabilités et le pouvoir d’agir sont 

renforcés et le personnel devient de plus en plus 

compétent  pour  prendre des décisions et amorcer un 

changement sans mettre en péril l’organisation.  

     

Il existe un système de communication  horizontale et 

verticale efficace avec les employés et ces derniers sont 

d’accord pour reconnaitre  qu’ils sont bien informés et que 

l’on valorise leurs opinions. 

     

 

Les processus   sont conçus et gérés de manière 

systématique et méthodique. 

 

     

Votre organisation dispose d’un système capable de 

s’assurer du bon fonctionnement de toutes les activités en 

vue de produire des produits ou des services conformes 

aux exigences. 

     

Il existe une méthode globale et fiable pour comprendre 

les perceptions, les besoins et les attentes du client . 
     

Votre organisation dispose d’une méthode systématique, 

pour évaluer le degré de mise en œuvre et l’efficacité    de 

tous les systèmes mis en jeu en vue de conduire et 

maitriser ses activités. 

     

Les activités de support sont bien documentées , 

maitrisées et améliorées en permanence à un  niveau au 

moins égal à celui des activités  principales liées aux 

produits et aux services 

     

Votre entreprise répond aux exigences de ses clients par la 

mise à disposition de nouveaux produits et services. 
     

Les produits et services sont conçus et développés sur la 

base des besoins et des attentes du client. 
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Les produits et services sont élaborés, livrés et leur suivi 

assure. 
     

Les relations avec les clients sont gérées, renforcées et 

développées. 
     

Il existe une méthode globale et fiable qui garantisse que 

l’organisation répond aux exigences de ses clients par une 

mise à disposition de nouveaux produits et services. 

     

Il y’a une amélioration continue des processus fondée sur 

l’identification des opportunités et des besoins à travers 

une analyse des données client, des données 

opérationnelles et données de benchmarking. 

     

Les processus sont améliorés en faisant appel à 

l’innovation pour donner entière satisfaction aux clients. 

 

     

Votre organisation  s’assure que les audits et les résultats 

sont utilisés pour améliorer les systèmes par élimination 

des causes profondes de dysfonctionnement dans le but 

d’éviter la réapparition des problèmes. 

     

 

UN GRAND MERCI POUR VOTRE AIDE. 

 

 

Si vous avez une présentation formelle de la démarche compétence dans une brochure merci de 

la joindre à ce document. 

           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  
  
  
  
  
  

  

   
 
 
 
 
 
 


