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Abstract 
 

       The Intellectual Capital (IC) is the most valuable component 

of the organization, which composed from directed knowledge 

that came from science and technology, and it is alive part and 

dynamic, it is value always is changing, these changing have 

effect on man’s understand and will accept it.  

       Nowadays the knowledge in competition works become 

directly effective in Organizations that are working by thought, 

relations and communication. It increases by financial and 

investment insurances and others that are supported by 

technology. This knowledge of competition works indirectly 

would be for all organizations that are differentiating themselves 

from causes of customer service, it is now on, the organization 

successful is characterized by the skills of high polarization and 

attraction, development and training of personnel who can work 

in international organizations seeking to serve customers, and 

seize the opportunities in technology, and it challenge the next 

will face organizations is their ability to find (IC). 

       The notion of Total Quality Management (TQM) is one of 

modern notions that have a high value that does not had ever. 

Either by senior management in most organizations or by the 

authors and researchers in the field of administration, and for this 

it had become a subject worthy of research and attention from 



 

specialists, and thus become a key field from the fields of 

Business Administration at the university level . 

       The concept of (TQM) which is based on a range of ideas 

and principles that any organization can be applied to achieve the 

best possible performance, continuous improvement in 

performance and productive service in various organizations . 

       This is what prompted the study to write this title (The 

contribution of intellectual capital in the possibility of applying 

total quality management), and content of the study were 

distributed to both sides, the first is theoretical, which includes 

the following chapters : 

       The first chapter deals with the conceptual logic of 

Intellectual Capital (IC), which contains three sections, the first 

section deals with the entrance of a conceptual framework for 

intellectual capital and its importance and its properties and its 

components and roles as well as entrances to the study of (IC), 

and the second section deals with measurement of (IC) and 

sample management, and Section three deals with (IC) and some 

contemporary techniques in management . 

       In the second chapter was taken up for theoretical logic of 

(TQM) which includes three sections, the first section deals with 

the concept of (TQM) and its benefits and its principles and 

elements and objectives, and in the second section is addressing 

the requirements of (TQM) and stage of implementation, while 



 

Section III addresses the common errors in the application of 

(TQM) and evaluation standards . 

       And Chapter three in order to view most previous studies 

and methodology of the study and description of designated and 

divided into three sections, first section researcher attempted to 

be taught most of the research and studies of foreign and Arab 

obtained and to see what got him on the variables of the study 

and build upon In his research and to present a discriminative of 

the current study from previous studies, and the second section 

address the modality of the study and its approach, and the issue 

has been identified the study after consultation with the opinions 

of the managers of corporate boards of directors of the private 

sector in the province of Erbil to implement and achieve the 

hypotheses of the study by answering specific questions, also in 

the second section were referred to the importance of academic 

study and field and its objectives as well as study and model 

assumptions, and methods of data collection and analysis, in 

addition to illustrate how to choose the study sample and 

determine the limits of the study of human and temporal and 

spatial, while Section has dealt with the third describes the study 

sample and the characteristics of researched companies as well as 

the characteristics of managers in the field under examination 

subjects according to sex, age groups and educational attainment 

and years of total service and service in leadership positions and 

participation of managers of respondents in training courses . 



 

       The practical aspect has been dealt with through the Fourth 

Chapter, which deals with the reality of (IC) and its role in 

applying the tool of total quality in private sector companies in 

the city of Erbil, where the field survey and by means of the 

questionnaire, which includes paragraphs questions of the extent 

of the concepts (IC) in the company and its role in the application 

(TQM), where the total number of questions to five and forty 

questions, divided into eight paragraphs, and in the first section 

of this chapter have been addressed to present and analyze the 

views of managers on the variables of the study subjects, and in 

the second section was analysis examined relations and effects of 

the variables of the study, as well as the scheduling data and 

results obtained and analyzed and discussed . 

       The study of statistical methods for analysis of data collected 

from a sample survey by questionnaire, including percentages, 

and the mean and standard deviation, and coefficient of 

determination to describe the views of managers of respondents 

on the variables of the study, the use of test (t) to determine 

significant differences were obtained among them, as well as test 

(F) to determine the relationships between the influential 

variables of the study, and the regression coefficient to identify 

significant impact (IC) in the application (TQM) . 

       It was selected to all managers in the private sector 

companies in the city of Erbil to being a sector which is a kind of 

stability compared to the situation of public and mixed sectors of 



 

the right of enduring commitment and the presence of managers 

and mechanisms of action and production . 

       The fifth chapter and the last study, since the conclusions of 

theory and the field and recommendations reached by the 

researcher through standards and indicators for the analysis of 

variables, and the main conclusions of the theory as follows : 

1. It Shows that the majority of managers of respondents are 

interested in (IC) they saw as an intangible asset to that 

organization and the real wealth, that have the most powerful 

weapon competitive in the meantime for organizations today, 

so you must provide the resources necessary for him to build 

a network of contacts and inside information to enable them 

to use more knowledge and skills in their interests . 

2. The term of (TQM) is intended to indicate how the 

implementation of the tasks entrusted to the department in 

charge of quality control products and services provided by 

any organization, so the (TQM) are those synthetic 

administrative contains a number of tasks and burdens from 

which and with a number of means, is to complete all the 

required tasks and goals of the specifications of the goods and 

services that should be characterized by certain levels of 

quality.  

       The findings of the field including the following : 

1. It shows that the majority of the directors of respondents 

approve of the existence of dimensions (IC) (focus on the 



 

customer, the spirit of competition, technological 

developments, keep employees and their development 

standards, the power of knowledge) in private sector 

companies discussed in the city of Erbil to varying degrees, 

ranging from ( 71.9 % - 95.5 %) and this result is consistent 

with the logic and the views of writers and researchers 

interested in this field, and concludes from this that the study 

on the expectations that were right on according to the results 

obtained it . 

2. The dimensions of (IC) contributed to the findings of the 

study in the application and by the descent of the terms of the 

contribution and influence (to keep standards development for 

workers and 22.8% , 22.6%  cognitive power, the focus on the 

customer 16.9% , 10.5 in the spirit of competition, 

technological developments 09.2% ) in the application of 

(TQM) in private sector companies discussed in the city of 

Erbil . 

3. showed the value of the coefficient of determination (R²) that 

( 34.1% ) of the application of (TQM) in private sector 

companies discussed in the city of Erbil due to (IC), means 

that there are ( 65.9% ) in the dependent variable is not 

interpreted, derived from so that there are other important 

factors and as its impact on the dependent variable, and they 

need to study and demonstrate their impact. 



 

4. There is a direct correlation is positive and significant moral, 

between the dimensions of (IC) and the application of style of 

(TQM), and this is consistent with the hypothesis first major 

hypotheses and their subsidiary. 

5. Affect the dimensions of (IC) positive and significant in terms 

of the possibility of applying (TQM), and this is something 

that is consistent with the hypothesis and the second main 

hypotheses subsidiary. 

6. There is a desire and drive to the companies discussed in the 

application of the private sector of (TQM) and attention to the 

role the human element in the application of quality 

management. 

7. It is seeking private sector companies in the city of Erbil to 

gain customer satisfaction through the provision of their 

needs, requirements and specific quality required by them. 

       The recommendations outlined by the researcher during the 

previous conclusions and based on what made that study are as 

follows : 

1. The need to make private sector companies in the city of Erbil 

due attention to (IC) because of its importance in the 

application of (TQM). 

2. The need to adopt private sector companies in the city of Erbil 

in positions related to quality workers with experience and 

efficiency and work to train them continuously . 



 

3. Use of Management Information Systems, which is 

characterized by precision and modernity to ensure the 

maintenance of systems of (TQM).  

4.  The need for private sector companies to invest in the city of 

Erbil, human resources and the way that contributes to 

achieving its objectives effectively and efficiently. 

5. The need to inform managers and members of corporate boards 

are the best on the literature of (TQM) to think that in light of 

the philosophy of their company and their goals. 

6. The current reality of corporate boards will require more focus 

on (IC) and diagnosis and development because it has now 

become the real wealth for them. 

       As well as enriching the study suggests that this type of 

research studies support the deal and technological dimensions of   

IT and human resources management and witnessed these 

dimensions of change, especially in the context of 

transformations in the Iraq and the Kurdistan Region. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

س المال الفكريأرمساهمة   
تطبيقمكانية في إ  إدارة الجودة الشاملة 

 في راءمدال لآراء عينة من ستطلاعيةإدراسة    
شرآات القطاعمجموعة مختارة من    لخاص في ا

  أربيلمحافظة
 

 

 أطروحة تقدم بها
البشدري صلاح الدين بابكر محمد  

 

 

  الى مجلس جامعة سانت آليمنتس العالمية
 وهي جزء من

دارة الصناعيةالإمتطلبات نيل درجة دآتوراه فلسفة في   
 
 

 بإشراف
الدآتورالأستاذ المساعد   

 خالد حمد أمين ميرخان
 

----------------------------------------------------------------------------
- 

ـه 1431                  2710  ك  م 2010     

 

 



 

 إقرار المشرف
 

  
        مساهمة رأس  "طروحة الموسومة ن إعداد هذه الأأبأشهد 

في إمكانية تطبيق المال الفكري   دراسة  : إدارة الجودة الشاملة

إستطلاعية لآراء عينة من المدراء في مجموعة مختارة من شرآات 

 القطاع جامعة   جرت تحت إشرافي في"ظة أربيلفالخاص في محا

 نيل درجة دآتوراه  وهي جزء من متطلباتسانت آليمنتس العالمية

. دارة الصناعيةالإختصاص إفلسفة في   

 

  :  التوقيع                                       

          .م.  أ:           المѧѧѧѧشرف    مين أخالѧѧѧѧد حمѧѧѧѧد . د
 ميرخان

                          2010  :      /     /  التاريخ     

 

 

 

 

 

 



 

 إقرار المقوم اللغوي
 

 

مساهمة رأس  "بأن هذه الأطروحة والموسومة       أشهد 

 دراسة :إدارة الجودة الشاملة المال الفكري في إمكانية تطبيق

إستطلاعية لآراء عينة من المدراء في مجموعة مختارة من 

، قد تمت  "الخاص في محافظة أربيل شرآات القطاع

مراجعتها من الناحية اللغوية وتصحيح ما ورد فيها من أخطاء 

 وتعبيرية ، وبذلك أصبحت الأطروحة مؤهلة للمناقشة لغوية

 .بقدر تعلق الأمر بسلامة الأسلوب وصحة التعبير 

 
 
 

 

 

 
 
 

: التوقيع               

 :    الاسم               آوات محمدأمين القره داغي.د

 التاريخ                 :    /   /    2010    



 

 

 قرار لجنة المناقشة

       نا رئيس وأعضاء لجنة المناقشة قد أطلعنا على هذه الأطروحة وناقشنا  بأندهنش

الطالب في محتوياتها وفيما له علاقة بها ، وإنها جديرة بالقبول لنيل درجة دآتوراه 

   ) .جيد جدا عالي(  فلسفة في إختصاص الإدارة الصناعية بتقدير 

 

 

             الأستاذ الدآتور  الدآتور         الأستاذ           الأستاذ الدآتور             

   

     محمد آل ياسين                    أسعد حمدي محمد                أآرم أحمد 

 الطويل

         عضو                                 عضو                            رئيس 

 اللجنة

 

ذ المساعد الدآتور الأستاذ المساعد الدآتور        الأستا الأستاذ المساعد             

 الدآتور      

 خالد حمدأمين        آاوه محمد فرج            علاءالدين محمدأمين محي الدين  

 ميرخان

         عضو                   عضو                                 /          المشرف 

 عضو



 

 الإهــداء
 .. الى

دى والإنسانية محمدرسول اله   )صلى االله عليه وسلم(  
 .. الى

 والدي العزيزين  من يستحقان شكري و محبـتي 
 ..الى

تي الغالية التي تحملترفيقة عمري زوج   كثيرال  
 من أجل إآمال دراستي 

 .. الى

يارا.. سارا .. بناتي الحبيبات  سوما   
 ..  والى

 آل من شدّ أزري على مواآبة مسيرتي العلمية
 

)   )  جهدي المتواضع هذايهدأ

 صلاح الدين

  تقديــر و شكر

أحمد االله الواحد الأحد حمداً آثيراً وأصلي وأسلم على سيد الخلق محمѧد وعلѧى آلѧه                       

 .   وصحبه وسلم ومن تبعه الى يوم الدين



 

       ѧѧم يقتѧѧن ثѧѧدم  ضيومѧѧان أن أتقѧѧاء والعرفѧѧرام والوفѧѧدير والإحتѧѧب التقѧѧن واجѧѧي مѧѧعل 

ل و إمتناني الى أستاذي الفاضل الدآتور خالد حمدأمين ميرخان  لتفضله        بشكري الجزي 

،  ، وعلى ما أحاطني به من رعايѧة علميѧة وأخويѧة صѧادقة     بالإشراف على الأطروحة

هتمام آبيرين لهذه الأطروحة، أمد االله في عمره وجعل لѧه أسѧباب             إولما أبداه من جهد و    

.التفوق والنجاح   

        للجهود العظيمة التي بذلها أسѧاتذتي اللѧذين درسѧوني فѧي مرحلѧة                آما أتقدم بالشكر  

الدآتوراه،آما أتقدم بوافر الامتنان للأساتذة المحكمѧين والخبѧراء اللѧذين حكمѧوا إسѧتبانة               

.البحث   

وأسجل جѧلّ شѧكري وتقѧديري للѧدآتور آوات محمѧدأمين القѧره داغѧي المѧدرس فѧي                          

صѧلاح الѧدين لمراجعتѧه الأطروحѧة لغويѧاً بكѧل            قѧسم اللغѧات فѧي جامعѧة         / آلية المسائية   

.  إخلاص وإتقان   

      مغديѧد المѧدرس المѧساعد فѧي آليѧة      وأقدم خѧالص الѧشكر والتقѧديرالى الѧسيد رزآѧار           

لمѧѧا أبѧѧداه مѧѧن مѧѧساعدة وجهѧѧد آѧѧريم فѧѧي     الإدارة والإقتѧѧصاد فѧѧي جامعѧѧة صѧѧلاح الѧѧدين    

.الإستشارات الإحصائية   

يѧل ، ان أقѧدم خѧالص الѧشكر والتقѧدير الѧى المѧدراء فѧي                       ومن الوفاء والعرفѧان بالجم    

الخاص في محافظة أربيل الذين شملهم الإستبيان  مجموعة مختارة من شرآات القطاع

.لما أبدوه من روح التعاون والمساعدة   

     ويسعدني أن اقدم شكري و إمتناني الى منتسبـي المكتبѧة العامѧة فѧي جامعѧة صѧلاح                  

.مست فيهم من روح التعاون والمساعدة طيلة فترة إعداد الدراسة الدين في أربيل لما ل  

     آمѧѧѧا وأرى مѧѧѧن الواجѧѧѧب أن أتقѧѧѧدم بالѧѧѧشكر الجزيѧѧѧل الѧѧѧى جامعѧѧѧة سѧѧѧانت آليمنѧѧѧتس   

فرع العراق الذين فتحوا لنا الباب لمواصѧلة الدراسѧات العليѧا والحѧصول علѧى          / العالمية

.شهادة الدآتوراه   



 

ѧѧر بالثنѧѧوتني أن أذآѧѧصادر       ولا يفѧѧى المѧѧصول علѧѧي الحѧѧسر لѧѧن يѧѧل مѧѧان آѧѧاء والإمتن

.والمراجع العلمية  وأخص منهم بالذآرالسيد عثمان أحمد والسيد خليل إبراهيم   

    وأتقدم بشكر خاص الى آل من ساهم وساعد في إعداد هذه الدراسة وخاصة الѧسادة               

 فاروق حكيم فѧي تقѧديم   ونبيل عادل ورزآѧار زبيѧر ونبزعѧويز حيѧث لѧم يѧذخروا جهѧداً        

.العون خلال فترة الدراسة   

     وأخيراً اقدم بالغ شكري الى آل من مدّ  يد العѧون لѧي ولѧو بكلمѧة طيبѧة ولѧم تѧسعف              

.ذاآرتي من طرح اسمه   

     وفي الختام اتقѧدم بѧشكري وامتنѧاني الѧى أفѧراد عѧائلتي التѧي تحملѧت إنѧشغالي طيلѧة                      

. وصبر فترة الدراسة ، ولما بذلوه معي من تعاون وجهد  

 

 ومن االله التوفيــــق

 

 

                                                                                         

البـاحـث                                                                                      

 

 

 

 

 المستخلص



 

      ѧѧѧѧѧري أثمѧѧѧѧѧال الفكѧѧѧѧѧد رأس المѧѧѧѧѧة يعѧѧѧѧѧضمن المعرفѧѧѧѧѧة ، يتѧѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧѧود فѧѧѧѧѧن موج

الهادفѧѧѧة المتأتيѧѧѧة مѧѧѧن العلѧѧѧم و التكنولوجيѧѧѧا، وهѧѧѧو آيѧѧѧان حѧѧѧي ، دينѧѧѧاميكي ، وان قيمتѧѧѧه  

تتغيѧѧѧѧر بѧѧѧѧشكل دائѧѧѧѧم، وتعكѧѧѧѧس التغييѧѧѧѧرات فѧѧѧѧي فهѧѧѧѧم الأنѧѧѧѧسان وتقبلѧѧѧѧه للأمѧѧѧѧر، وعليѧѧѧѧه 

فالتحѧѧѧѧدي القѧѧѧѧادم الѧѧѧѧذي سѧѧѧѧتواجهه المنظمѧѧѧѧات هѧѧѧѧو مѧѧѧѧدى قѧѧѧѧدرتها علѧѧѧѧى إيجѧѧѧѧاد رأس    

  .المال الفكري

TOTAL QUALITY MANAGEMENT  (TQM)       وموضوع ادارة الجودة الشاملة 

من الموضѧوعات المعاصѧرة الѧذي اصѧبح اليѧوم يعطѧى لѧه اهتمامѧاً أآبѧر مѧن أي وقѧت                         

مضى، سواء من قبل الادارة العليا فѧي أغلѧب المنظمѧات أومѧن قبѧل الكتѧاب و البѧاحثين                     

راً بالبحث والاهتمام مѧن قبѧل المختѧصين         في حقل الادارة، ولهذا فقد غدا موضوعاً جدي       

، وبالتالي أصبح يشكل حقلاً اساسѧياً مѧن حقѧول تخѧصص ادارة الاعمѧال علѧى مѧستوى                    

.الجامعات   

ويعد مفهوم ادارة الجودة الشاملة من المفاهيم التي تقوم على مجموعة من الافكار      

ضل أداء ممكن، والمباديء التي يمكن لأي منظمة ان تطبقها من أجل تحقيق أف

. وتحسين  المستمر في الاداء الانتاجي والخدمي في مختلف المنظمات   

      (هذا مما دفعت بالدراسة الى جعل المتغيرين عنوانا لها الموسوم  مساهمة رأس  

 المال الفكري في إمكانية تطبيق دراسة إستطلاعية لآراء عينة : إدارة الجودة الشاملة 

مختارة من شرآات القطاعمن المدراء في مجموعة    )الخاص في محافظة أربيل    ،

 وتم توزيع محتوى الدراسة على جانبين، الجانب الأول هوالنظري الذي يتضمن 

:  الفصول التالية   

الفصل الأول يتناول المنطق النظري لرأس المال الفكري الذي يتضمن ثلاث      

مال الفكري وأهميته مباحث، المبحث الأول يتناول مدخل مفاهيمي لرأس ال

، والمبحث لك مداخل دراسة رأس المال الفكريوخصائصه ومكوناته وأدواره وآذ



 

، والمبحث الثالث يتناول رأس ال الفكري ونماذج إدارتهالثاني يتناول قياس رأس الم

.المال الفكري وبعض الأساليب المعاصرة في الإدارة   

     طق النظري لإدارة الجودة الشاملة الذي  أما في الفصل الثاني فقد تم تناول المن

، المبحث الأول يتناول مفهــوم إدارة الجـودة الشاملـة  وفوائده  يتضمن ثلاثة مباحث

ومبادئه وعناصره وأهدافه ، وفي المبحث الثاني تم تناول متطلبات إدارة الجودة 

 في تطبيق إدارة الشاملة ومراحل تطبيقها ، أما المبحث الثالث يتناول الأخطاء الشائعة

.الجودة الشاملة ومعايير تقييمها   

وخصص الفصل الثالث لعرض أهم الدراسات السابقة المرتبطة بالموضوع      

ومنهجية الدراسة ووصف عينتها، ومقسمة على ثلاث مباحث ، في المبحث الأول 

 حاول الباحث جاهدا ان يدرس ليها البحوث والدراسات الأجنبية والعربية التى حصل ع

وذلك لمعرفة ما توصلوا اليه حول متغيرات الدراسة والبناء عليه في بحثه وعرض 

رؤية تميزية للدراسة الحالية عن الدراسات السابقة ، والمبحث الثاني تناول اسلوب 

الدراسة ومنهجها ، وفيها تم تحديد مشكلة الدراسة بعد إستطلاع آراء عينة من المدراء 

رآات القطاعفي مجموعة مختارة من ش الخاص في محافظة أربيل لاختبارفرضيات  

 الدراسة من خلال الاجابة علي التساؤلات المحددة ، وأيضا في المبحث الثاني تم 

الاشارة الى أهمية الدراسة الأآاديمية والميدانية وأهدافها وآذلك أنموذج الدراسة 

 توضيح آيفية إختيار وفرضياتها ، وأساليب جمع البيانات وتحليلها ، بالإضافة الى

عينة الدراسة وتحديد حدود الدراسة البشرية والزمانية والمكانية ، أما المبحث الثالث 

فقد تناول وصف عينة الدراسة  وخصائص الشرآات المبحوثة وآذلك الخصائص 

المميزة للمدراء المستجيبين في الميدان المبحوث على وفق الجنس والفئات العمرية 

اسي وسنوات الخدمة الإجمالية و الخدمة في المراآز القيادية ومشارآة والتحصيل الدر
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اع الخاص رأس المال الفكري ودوره في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في شرآات القط



 

في مدينة أربيل ، حيث تم المسح الميدانى وذلك بواسطة الإستبانة التي تضمنت 

الفقرات والأسئلة لمدى وجود مفاهيم رأس المال الفكري في الشرآات ودوره في 

تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، حيث وصل مجموع الاسئلة الى خمس وأربعين سؤالاً ، 

 المبحث الأول من هذا الفصل تم التطرق الى عرض مقسمة على ثمانية فقرات ، وفي

وتحليل آراء المدراء المبحوثين حول متغيرات الدراسة ، وفي المبحث الثاني تم تناول 

تحليل العلاقات والتأثيرات لمتغيرات الدراسة ، وآذلك تم جدولة البيانات والنتائج 

.المستحصلة وتحليلها ومناقشتها  
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المعياري ، ومعامل التحديد لوصف آراء المدراء المبحوثين حول متغيرات الدراسة ، 
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 المقدمة
 

        ي عالمنا المعاصر وبيئة الأعمال التنافسية ينظرف الى مفهوم الجودة نظرة أشمل  

 هذا الحدود  إدارة الانتاج والعمليات، بل تخطىمن آونها وظيفة من وظائف

افسية وأساس لفلسفة إدارة شاملة، وان هذه الفلسفة ستراتيجية تنإوأصبحت الجودة 

الشاملة دارة الجودةدارية المبنية على الجودة يطلق عليها االا Total  Quality 

Management  (TQM)  بأن الجودة عتقادوهي فكرة فلسفية جديدة يقوم على الا 

.جاج لأي منظمة مثل مفتاح النيالعالية للمنتج وما يرتبط به من رظا الزبون   

        هم موجودات أ المصادر الطبيعية أهم مكونات الثروة الوطنية وقديما آان

رأس المال الفكري الذي يعد أهم محلّها والمجتمع، وأما الآن فقد حلّ المنظمات 

.  الثروة وأغلى موجودات الشرآات مكونات  

        ( ان رأس المال الفكري IC (  Capital Intellectual هو المفهوم الجديد 

، وأن هذا الموجود  المعلوماتوالأساسي للصنف الرئيسي للموجودات في اقتصاد

 هو غير ملموس، لكن يمكن تجسيده بتوصيفات مختلفة، مثل براءات على الأآثر

خرى، فإنها تحتوي وعلى عكس الموجودات المادية الأ, الاختراع أو الابتكارات

ختراع والطاقة الأساسية لتجديد نفسها بنفسها، من خلال توسيع الاالبذور الفكرية 

  .  ستكشافوحب الاستطلاع والا

       بين رأس المال الفكري وادارة الجودة الشاملة، في قدرة رأس  العلاقة وتتجسد

المال الفكري على سرعة فهم ابعاد ادارة الجودة الشاملة ومستلزمات تطبيقها، لما 

لمامه بمهارات متنوعة، وهذا إيمتلكه من قدرات فكرية وتنظيمية عالية  فضلاً عن 

لفريق الواحد فضلاً عن سيسهل آثيراً في تحقيق العمل الجماعي والعمل بروح ا

تخفيض تكاليف التدريب اللازمة لاعداد الموارد البشرية المطلوبة لتطبيق ادارة 

 . الجودة الشاملة

 



 

 

 الفصل الأول

 المنطق النظري لرأس المال الفكري

 

 تمهيد

، يتѧѧضمن المعرفѧѧة الهادفѧѧة  أثمѧѧن موجѧѧود فѧѧي المنظمѧѧة  رأس المѧѧال الفكѧѧرييعѧѧد       

م و التكنولوجيا، وهѧو آيѧان حѧي، دينѧاميكي ولѧيس موجѧود ثابѧت، وان                  المتأتية من العل  

 .  نسان وتقبله للأمرلإرات في فهم اتعكس التغييوقيمته تتغير بشكل دائم، 

        المنظمѧات    فѧي  من القضايا التنافѧسية ذات التѧأثير المباشѧر            اليوم أصبحت المعرفة 

ارية ثماجر بالخدمات المالية والإسѧت     وتت  ، ر والعلاقات والإتصالات  االتي تتعامل بالأفك  

 المعرفѧѧة مѧѧن الأمѧѧور التنافѧѧسية هقѧѧد تكѧѧون هѧѧذوهѧѧا المدفوعѧѧة بعامѧѧل التكنولوجيѧѧا، وغير

  ، غير المباشرة لجميع المنظمات التي تحاول أن تميز نفسها في أساليب خدمة الزبائن            

ة فѧѧي ي تتميѧѧز بالمهѧѧارات العاليѧѧ تѧѧ وصѧѧاعداً تكѧѧون المنظمѧѧة الناجحѧѧة هѧѧي ال   نفمѧѧن الآ

إسѧѧتقطاب وجѧѧذب وتطѧѧوير وتѧѧدريب العѧѧاملين الѧѧذين يѧѧستطيعون العمѧѧل فѧѧي المنظمѧѧات   

 ه هѧѧز الفѧѧرص فѧѧي مجѧѧال التكنولوجيѧѧا وعليѧѧ تالعالميѧѧة التѧѧي تѧѧسعى لخدمѧѧة الزبѧѧائن ، وتن 

 مѧدى قѧدرتها علѧى إيجѧاد رأس المѧال             مѧن  تحدي القادم الذي ستواجهه المنظمات هو     لفا

اره والمحافظѧѧة ثموبنائѧѧه وإسѧѧت) هѧѧارات المتنوعѧѧةالعѧѧاملين ذوى الموهبѧѧة والم(الفكѧѧري 

، 2009العنزي، وصالح، .(علية 216.( 

يهѧѧدف هѧѧذا الفѧѧصل الѧѧى تѧѧأطير نظѧѧري للبعѧѧد الأول للدراسѧѧة الحاليѧѧة واسѧѧتنباط               

المفاهيم الرئيسة وتحديد محتوياته الفكرية التي توجه مسارات الجانب الميѧداني وعلѧى     

:النحو الآتي  

.مدخل مفاهيمي لرأس المال الفكري  :  ولالمبحث الأ  



 

:  المبحث الثانى   .دارته إقياس رأس المال الفكري و نماذج   

: المبحث الثالث   .دارة ساليب المعاصرة في الأبعض الأو رأس المال الفكري    

 

 المبحث الأول

 مدخل مفاهيمي لرأس المال الفكري

 

مفهوم رأس المال الفكري: ولاًأ  

        (تخدام مفهوم رأس المال الفكري سإ  لقد شاع IC ( Capital Intellectual في 

"  رأس المѧال الفكѧرى     "يذآر ان صѧاحب مѧصطلح        ، و  ينيات من القرن الماضي   عستال

 عندما أطلق لأول مѧرة عѧام         للأطعمة  )سونفيلي جون ( ير مدير شرآة    اهو رالف ست  

1990 Stewart,1999,5)  حقيقيѧѧѧاً لقѧѧѧدرة صѧѧѧبح ينظѧѧѧر اليѧѧѧه باعتبѧѧѧاره ممѧѧѧثلاًأ و،) 

 تمثѧل الثѧروة     ماديѧة   المنظمة علѧى المنافѧسة وتحقيѧق النجѧاح بعѧد ان آانѧت المѧصادر ال                

الحقيقة للشرآات قبل هذا التاريخ ولقد تطور استخدام هذا المفهوم لمثѧل القѧدرة العقليѧة     

  .التѧѧي تمتلكهѧѧا الѧѧشرآات والتѧѧي لايمكѧѧن تقليѧѧدها بѧѧسهولة مѧѧن قبѧѧل المنطمѧѧات المنافѧѧسة 

(لباحѧѧث ويѧѧرى ا Spinder ان رأس المѧѧال الفكѧѧري يتمثѧѧل بѧѧامتلاك المنظمѧѧة نخبѧѧة      ) 

متميزة من العاملين على آافة المستويات وهذه النخبة لها القѧدرة علѧى التعامѧل المѧرن                 

فѧѧي ظѧѧل نظѧѧام انتѧѧاجي متطѧѧور ولهѧѧا القѧѧدرة علѧѧى اعѧѧادة ترآيѧѧب وتѧѧشكيل هѧѧذا النظѧѧام      

.(الانتاجي بطرق مميزة Quinn, et., al,1996, 64(. 

        داريѧѧا والѧѧشغل الѧѧشاغل للبѧѧاحثين إا صѧѧبح اليѧѧوم رأس المѧѧال الفكѧѧري موجѧѧودًألقѧѧد 

 و مالوفاً لدى الكثيرين ودارج الى حد آبير في حياتنا اليومية ولكن              ، عمالورجال الأ 

" لѧѧيس آѧѧل مѧѧاهو مѧѧألوف مفهѧѧوم بوضѧѧوح    ): "هيجѧѧل(مѧѧاني لآمѧѧا يقѧѧول الفيلѧѧسوف الا 

    ѧالوف مفهومѧتلزم إ،  اولجعل المѧر    سѧاهيم رأس      إ الأمѧن مفѧاة مѧة منتقѧتعراض مجموعѧس



 

وذلѧѧك بحѧѧسب  ، المѧѧال الفكѧѧري مѧѧن وجهѧѧة نظѧѧر بعѧѧض الكتѧѧاب والبѧѧاحثين المعتمѧѧدين      

: ) 167،  2009،  ، وصالح العنزي ( .المراحل الزمنية  

-  (عرفه آل من  Theador & Schultz مجموعѧة مѧن    "بانѧه  ) 1961(في عام ) 

". دامها لاستغلال مجمل الموارد الاقتصاديةالطاقات البشرية التي يمكن استخ  

-  (وعرفه  Marshall ان رأس المѧال الفكѧري يتѧضمن     "بانѧه  ) 1965(في عѧام  ) 

". جزء آبير من المعرفة والتنظيم، وان المعرفة هي اقوى محرك للانتاج  

-  الى ان رأس المال الفكري ) هاريسون ومايرز(آل من  ذهب) 1966(وفي عام 

".  البشرية القادرة على شغل الوظائف الادارية والفنيةجميع القوى"هو   

-  المجمѧѧوع الكلѧѧي،  "بانѧѧه ) 1987(فѧѧي عѧѧام ) وهيѧѧب وآخѧѧرون(فѧѧي حѧѧين عرفѧѧه 

الكمѧѧي والنѧѧوعي مѧѧن القѧѧوى البѧѧشرية المتاحѧѧة فѧѧي المجتمѧѧع، فالجانѧѧب النѧѧوعي يمثѧѧل         

 يѧتم تحديѧد     الكفاءات الذهنية والمستويات العلمية للسكان ومن خلال المستوى التعليمѧي         

الجانѧѧب النѧѧوعي المѧѧرتبط بѧѧالخبرة والمعرفѧѧة، أمѧѧا الجانѧѧب الكمѧѧي فيحѧѧسب مѧѧن خѧѧلال      

. "الحجم الكلي للسكان  

-  (وعرفѧѧه  Stayar القѧѧدرة العقليѧѧة التѧѧي تمثѧѧل الثѧѧروة   "بانѧѧه ) 1990(فѧѧي عѧѧام ) 

 الحقيقة للمنظمات التي لم يتابعها المحاسبون مثلما يتابعون النقد والموجودات وغيرهѧا        

".  

-  (آمѧѧا عرفѧѧه   Edvinsson الموجѧѧودات الفكريѧѧة التѧѧي   " بانѧѧه 1991فѧѧي عѧѧام  ) 

تتجاوز قيمتها قيمة الموجودات الاخرى التѧي تظهѧر فѧي الميزانيѧة العموميѧة، وتتكѧون                 

يمثѧل  : يمثѧل مѧصدر الابتكѧار والتجديѧد، وهيكلѧي         : هذه الموجودات من نѧوعين، بѧشري      

. "ت السوق وعلاقات الزبائنالجزء المساند للبشري آنظم المعلومات وقنوا  



 

-  (وعرفѧѧѧه  Stewart  المعرفѧѧѧة، –المѧѧѧادة الفكريѧѧѧة  "بانѧѧѧه ) 1997(فѧѧѧي عѧѧѧام ) 

المعلومات، الملكية الفكرية والخبرة التي توضѧع قيѧد الاسѧتخدام مѧن اجѧل خلѧق الثѧروة          

. "الرابحة، لان اقتصاد اليوم يختلف في الاساس عن اقتصاد الامس  

-  (آمѧѧا عرفѧѧه آѧѧل مѧѧن   Guthrie  &  Petty القيمѧѧة  "بانѧѧه ) 2000(فѧѧي عѧѧام ) 

الاقتѧѧصادية لفئتѧѧين مѧѧن موجѧѧودات الѧѧشرآة غيѧѧر الملموسѧѧة همѧѧا رأس المѧѧال المنظمѧѧي، 

ويѧѧشمل ملكيѧѧة نظѧѧم البرامجيѧѧات، شѧѧيكات التوزيѧѧع، وسلѧѧسلة التجهيѧѧز، ورأس المѧѧال        

. "البشري الذي يعتمد على الموارد الانسانية  

-  المعرفة المفيѧدة التѧي يمكѧن توظيفهѧا      "نه با) 2001(في عام ) العنزي (وعرفه 

. "واستثمارها بشكل صحيح لصالح المنظمة  

-  (آما عرفه آل من  Daniels & Noordhuis الفѧرق   "بانѧه  ) 2002(في عام ) 

بين القيمة السوقية والقيمة الدفترية الصافية للشرآة، أي القيمة الاضѧافية التѧي يرغѧب               

. " رأس مالها السهميالسوق بدفعها الى الشرآة على قيمة  

-  (امѧѧا  Malhotra  –قѧѧوة عقليѧѧة، مѧѧصادرها   "بانѧѧه) 2003(فعرفѧѧه فѧѧي عѧѧام  ) 

 تѧѧؤثر فѧѧي زيѧѧادة القيمѧѧة الѧѧسوقية والتѧѧشغيلية    –المعرفѧѧة، المعلومѧѧات، الѧѧذآاء، الخبѧѧرة   

."والتطويرية للمنظمة  

(وعرفѧѧه  -  Awad  &  Ghaziri فѧѧراد مجموعѧѧة مѧѧن الأ " بانѧѧه 2004فѧѧي عѧѧام ) 

يѧديهم، لانهѧم يمتلكѧون خبѧرات، قѧيم،          آثѧر مѧن اسѧتخدامهم لأ      أدمون عقѧولهم    الذين يستخ 

. "و خلق قيمةأثقافة، قدرة على الابتكار والابداع من اجل ايجاد حل متخصص   

        ولѧى رآѧزت علѧى        الأ  ، ربعѧة تعѧاريف   أول من المفѧاهيم والѧذي يتѧضمن         القسم الأ 

ستناد الى المباديء الاقتѧصادية     ، وبالإ رية عامة بجانبيها النوعي والكمي    ـالقابليات البش 

،  انبـالجتها تبقѧѧى احاديѧѧة الجѧѧ  ـلا ان معѧѧـض المبѧѧاديء إة بعѧѧـرغم منطقيѧѧـѧѧـ، وب فقѧѧط

ѧѧزي،  (ول ـويقѧѧصدد ) 2004العنѧѧذا الѧѧي هѧѧى   "فѧѧدت علѧѧو اعتمѧѧات لѧѧان ادارة المنظم 

(، فانهѧѧا قѧѧد لاتѧѧستطيع الوصѧѧول الѧѧى مѧѧا دعѧѧي اليѧѧه   المبѧѧاديء الاقتѧѧصادية stewart (



 

آيѧدة التѧي لايمكѧن ان تѧستغني عنѧه      توآيده على رأس المال الفكري بوصفه الثѧروة الأ        ب

  .) 170،  2009،  ، وصالح العنزي(  . "عمالأاية منظمة 

(مѧѧا القѧѧسم الثѧѧاني مѧѧن المفѧѧاهيم والѧѧذي يتѧѧضمن تعѧѧاريف آѧѧل مѧѧن            أ Stayer و ) 

)Edvinsson عتمѧاد مبѧاديء     يهدف الى توضيح المقѧصود بѧرأس المѧال الفكѧري، با           ) 

المنهج السلوآي والمعرفي، الا انها شكت مѧن عѧدم متابعѧة المحاسѧبين لمردوداتѧه وقѧد                  

فѧѧѧصح عنѧѧѧه أيكѧѧѧون الѧѧѧسبب وراء ذلѧѧѧك عѧѧѧدم القѧѧѧدرة علѧѧѧى قيѧѧѧاس مكوناتѧѧѧه وهѧѧѧذا مѧѧѧا     

),17 2000 ، Koenig انѧѧه فѧѧي بدايѧѧة التѧѧسعينات، آѧѧان رأس المѧѧال الفكѧѧري  "بقولѧѧه ) 

، وحѧاولوا العثѧور علѧى طѧرق لحѧسابه، وجعلѧه        عمѧال لشغل الشاغل لبحѧوث رجѧال الأ      ا

عب جѧѧداً مѧѧن جѧѧزء مѧѧن الميزانيѧѧة، واتѧѧضح رغѧѧم آثѧѧرة البحѧѧوث حѧѧول ذلѧѧك، مѧѧن الѧѧص   

". ، ان لم يكن مستحيلاًالناحية العملية قياسه   

اقتѧصادية،  (خيرة على النظرة الشمولية لمفرداتها آما وأآدت المفاهيم السبعة الأ         

آيد على قياس مكونات رأس المال الفكѧري مѧن جهѧة            أ والت من جهة، ) سلوآية، معرفية 

(ويقول . اخرى، معتبرة ذلك ضرورة لابد منها Lenzner & shook,1998,4 في ) 

ان قياس رأس المال الفكري قضية حتمية لابد منها، فما لايقѧاس لايمكѧن               "هذا الصدد   

(، ويعضد   " دارتهإ Brown,1998,2 الموجѧودات   ان تعزيѧز     "الراي السابق بقولѧه     ) 

الفكرية في المنظمة وتفعيلاتها يتم عندما يكون هنالك قياس للقيمѧة الفكريѧة يبѧين مѧدى                 

". فادة منهاستالا  

مجموعѧة مѧن   :  وبعد هذا العرض، يمكن ان ننظر الى رأس المѧال الفكѧري بانѧه              

ـѧ   ) قѧيم ال،  خبرةال،  مهارةال،  معرفة ال( ، عناصرها  ـ كون قدرات عقليةلالعاملين يمت

، لتحѧѧسين اداء عمليѧѧات   سѧѧتثمارها فѧѧي زيѧѧادة المѧѧساهمات الفكريѧѧة    إيمكѧѧن توظيفهѧѧا و 

، بѧѧشكل يحقѧѧق لهѧѧا علاقѧѧات فاعلѧѧة مѧѧع جميѧѧع       ، وتطѧѧوير مѧѧساحة ابѧѧداعاتها   المنظمѧѧة

، ويجعل فرق قيمتها السوقية عن قيمتها الدفترية آبيراً الاطراف المتعاملة معها   .  

 



 

لفكريأهمية رأس المال ا: ثانياً  

عمѧѧال تبѧѧين المعѧѧايير الآتيѧѧة أهميѧѧة رأس المѧѧال الفكѧѧري للمجتمѧѧع ولمنظمѧѧات الأ          

: )171،  2009، ، وصالح  العنزي(  

-ا     الرفيعةالمنزلة

لقد فضل الخالق جلت قدرته بني البشر على سائر المخلوقات الاخѧرى ومѧنحهم                     

ب في القرآن الكريم موقعѧاً مهمѧاً،   لباصحاب العقول والأأفرد لإنعمة العقل والتفكير، و 

سѧѧورة ) 43(يѧѧة موزعѧѧة علѧѧى آ) 61( فѧѧي )العقѧѧل والتفكيѧѧر(نان الكلمتѧѧاذ ذآѧѧرت هاتѧѧإ

سѧѧورة، ) 114(مѧѧن مجمѧѧوع سѧѧور القѧѧرآن الكѧѧريم البالغѧѧة %) 38(ي بنѧѧسبة أآريمѧѧة، 

هميѧѧة الѧѧدور الѧѧذي يؤدونѧѧه وحجѧѧم المѧѧسؤولية  أوهѧѧي نѧѧسبة ليѧѧست بالقليلѧѧة، وتѧѧشير الѧѧى  

 ان نعمة العقل ومن خلالها التفكير، تعد الان الѧسلاح        ، زاء الدين والدنيا  إيهم  الملقاة عل 

.آثر موضوعية لتقدير تقدم المجتمعات والمنظماتقوى والمؤشر الأالأ  

  تأسيس المنظمات الذآية-ب

ان المنظمات الذآية هي المنظمات التي تهتم باسѧتثمار العقѧول الموجѧودة لѧديها،                     

معلومѧѧات المتѧѧوافرة لهѧѧا، مѧѧن خѧѧلال نظѧѧام قيمѧѧي راق يعتمѧѧد الѧѧѧشفافية         وتكنولوجيѧѧا ال 

.فصاح المعلوماتي، وينبذ الهياآل الهرمية والمراآز الوظيفية آمباديء اساسية لѧه         والإ    

وبѧѧذلك فѧѧان آѧѧل مايوجѧѧد فѧѧي المنظمѧѧات الذآيѧѧة هѧѧو تحديѧѧد مѧѧسؤوليات ومهمѧѧات،          

تѧب بѧسيطة خاليѧة مѧن الزخرفѧة          وتنوع خبرات وتعدد مهѧارات الѧشخص الواحѧد، ومكا         

(والتعقيѧدات،   Heisig & Runeson,2001,158 (وقѧد عبѧرت شѧرآة    )  Skandia (

 9 ،2004  والعمѧري، ،العلѧي (:، بѧصيغة معادلѧة علѧى النحѧوالآتي       عن المنظمة الذآية  

(.  

القيم+ تكنولوجيا المعلومات + رأس المال الفكري = المنظمة الذآية   



 

        ن بناء المنظمات الذآية يѧستلزم بالدرجѧة         إ آنفة الذآر    من الطروحات  ويستخلص

سѧѧѧتثمار بѧѧѧاقي المѧѧѧوارد،   إسѧѧѧاس تѧѧѧوافر العقѧѧѧول المتميѧѧѧزة بѧѧѧذآائها وقѧѧѧدرتها علѧѧѧى     الأ

وتسخيرها لصالح توسيع مساحة التميز لمنظماتهم، لان تلك العقول لهѧا قابليѧة التكيѧف               

. مع الظروف المتغيرة، وهذا هو رأس المال الفكري       

المѧدير التفيѧذي لѧشرآة ميكروسѧوفت الѧدليل علѧى ذلѧك              )  وليام غيѧتس   (ويعطي         

صѧبحت المѧوارد الطبيعيѧة الحاسѧمة هѧي الѧذآاء            أ  في مجتمع بѧزوغ المعلومѧات      "بقوله  

وهѧذا يعѧد بѧأن    .  وفѧي آѧل منطقѧة مѧن العѧالم وفѧرة منهѧا               ، الانساني، والمهارة، والقيѧادة   

"  نѧѧѧѧѧѧѧѧساني ذات اهميѧѧѧѧѧѧѧѧة خاصѧѧѧѧѧѧѧѧةتكѧѧѧѧѧѧѧѧون المرحلѧѧѧѧѧѧѧѧة القادمѧѧѧѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧѧѧѧي التѧѧѧѧѧѧѧѧاريخ الا

)Devlin,2001,15   ظمات حالياً وسѧعي آѧل      التنافسي المحتدم فيما بين المن     تبر ويع  )

 ومثل هذه ،عقول بعقولال سع حصتها السوقية على حساب الآخر بمثابة حرب      منها لتو 

الاسباب هي التي ولدت الميل الكبيѧر فѧي نمѧو الوظѧائف ذات الطѧابع المعرفѧي وزيѧادة            

، الѧى ان هنѧاك ميѧل آبيѧر       اذ تشير الاحصاءات في مختلف دول العѧالم      ، هاالطلب علي 

فѧѧѧي نمѧѧѧو الوظѧѧѧائف ذات الطѧѧѧابع المعرفѧѧѧي، لان هѧѧѧذه الوظѧѧѧائف تѧѧѧشكل قѧѧѧوة عظيمѧѧѧة     

للمنظمات وعامل مساعد في بقائها ومنافستها في السوق الѧذي يتѧسم بحرآѧة تطويريѧة                

).2004،9والعامري، ، الغالبـي . (سريعة  

ѧѧته    د       ويعتقѧѧة فرضѧѧائف المعرفيѧѧي الوظѧѧو فѧѧذا النمѧѧة ال ان هѧѧاهرة العالميѧѧلان  ظ ،

سѧѧوق العمѧѧل فѧѧي ظلهѧѧا ستѧѧشهد اتجاهѧѧاً متزايѧѧدا للطلѧѧب علѧѧى رأس المѧѧال الفكѧѧري الѧѧذي 

ة آشرالѧѧѧѧ، ودعمѧѧѧѧاً لمѧѧѧѧا تقѧѧѧѧدم تطلѧѧѧѧب  يتѧѧѧѧصف بخبѧѧѧѧرات متنوعѧѧѧѧة ومهѧѧѧѧارات متعѧѧѧѧددة

)Corning  موظفيهѧا ان     الامريكية المتخصѧصة بѧصناعة قطѧع غيѧار الѧسيارات مѧن            ) 

  يتعلمѧوا ثѧѧلاث مهѧѧارات او مجѧاميع مѧѧن المهѧѧارات الفنيѧѧة فѧي غѧѧضون سѧѧنتين للاحتفѧѧاظ   

(، والا يستغنى عنهم  بوظائفهم Krajewski & Ritzman, 1999, 512.( 

 

  استثمارات ناجحة وعوائد عالية-ج



 

(بحلول مايسمى بـمجتمع المعرفة        Knowledgo Society تغيرت لغة الادارة ) 

 ففѧي عѧصر الحرفѧة العقليѧة     ت البشرية الى القابليات الذهنية ،   ترآيزها على القابليا  من  

)Mind  Crafting العنѧѧزي،  ( الفكѧѧر رأس مѧѧالاً ذو قيمѧѧة عاليѧѧة وآنѧѧزاً مخفيѧѧاعتبري) 

،  يحتاج الى من يبحث عنه ويستخرجه وينѧشره فѧي ارجѧاء المنظمѧة             )  117 ، 2001

(آѧد  أو. جيѧة  للافѧادة منѧه فѧي تطѧوير الانتѧاج والانتا      Stewart ان  "فѧي هѧذا الѧѧصدد   ) 

 فكѧري، عنѧدما يمكѧن نѧشره للقيѧام بѧشيء              مѧال  الفكر الموجود في المنظمة يصبح رأس     

(جѧѧراءه لان رأس المѧѧال الفكѧѧري يحѧѧوي معرفѧѧة مفيѧѧدة    إلايمكѧѧن  Brown,1998,2 (

(ويؤيد الرأي السابق  Awad & Ghaziri,2004,422 ان السؤال الاساس  "بقولهما ) 

 what are we doing?not (؟  ؟ ولѧيس مѧاذا نѧصنع     الѧذآي هѧو مѧاذا نفعѧل    للمѧدير 

what we make? وهѧذا الѧسؤال يخاطѧب جѧرد الѧشرآة للمهѧارات والموهѧوبين،        )  

سѧѧتخدامها تعѧѧد رأس المѧѧال الوحيѧѧد الѧѧذي   إنتاجهѧѧا وإلان المعرفѧѧة وقابليѧѧة النѧѧاس علѧѧى   

.تمتلكه المنظمة   

        سѧѧتثمار فѧѧي رأس المѧѧال الفكѧѧري تعѧѧد عمليѧѧة الإان تقѧѧدم يبѧѧدو  سѧѧتناد الѧѧى مѧѧاوبالإ

ع الميدانيѧة الموثقѧة فѧي المراجѧع      ئناجحة، ويمكن معرفة ذلك بالرجوع الى بعض الوقѧا        

(ت شرآة اشتر) 1999(ب واخر آأالعلمية، على سبيل المثال، في      Cerent شرآة ) 

(معرفية من قبل شرآة      Cisco صѧدار  للاطعمة والبروتينات وتمت تѧسوية الѧشراء با  ) 

(مليون سهم لنظم ) 100( Cisco (لصالح حملة اسهم شرآة )  Cerent ، ونظراً لان )

(سهم نظم لأقيمة السوق  Cisco  امريكيأ ادولار) 68.95(آانت وقت الشراء تعادل ) 

مليار دولار على الشرآة التѧي تأسѧست فѧي          ) 5.9(ضاف قيمة سوق بمقدار     أفان ذلك   

آان مجموع مѧوظفي شѧرآة      ) 1999(ء عام   وعند وقت الشرا  ) 1997(آانون الثاني   

)Cerent )  24 (موظفاً، وبالتالي فѧان قيمѧة آѧل موظѧف آانѧت تعѧادل       ) 287(هو  ) 

(مليون دولار، وهذا يعني ان شرآة        Cerent آانت ثرية جѧداً بѧرأس مالهѧا الفكѧري           ) 

)Caddy,2000,5.( 



 

        IBM (حققѧѧѧت شѧѧѧرآة ) 2000(وفѧѧѧي عѧѧѧام  ائѧѧѧد  دولار آعومليѧѧѧارآثѧѧѧر مѧѧѧن أ)  

Koenig,2000,1 (لبѧѧراءات الاختѧѧراع   الامريكيѧѧة ) ميكروسيѧѧستمز(وامѧѧا شѧѧرآة  )  

(نتاج الحواسيب، وعلѧى لѧسان مѧديرها التنفيѧذي     لإ John Gage ربѧاح تزيѧد   أحققѧت  ) 

موظѧѧف فقѧѧط يمثلѧѧون رؤوس مѧѧال  )  8 الѧѧى 6 (مليѧѧارات دولار بواسѧѧطة )  6 (علѧѧى 

 قيمѧѧة رأس المѧѧال الفكѧѧري    وتراوحѧѧت ) .24 ، 2004 ، وشѧѧومان، مѧѧارتن(فكريѧѧة 

(لشرآة   Microsoft (وحققѧت شѧرآة     .  دولار مليѧار ) 91.6 الѧى    67(مѧابين   )  Coca 

Cola (افѧѧѧضل تقيѧѧѧيم وتوليѧѧѧد لѧѧѧرأس مالهѧѧѧا الفكѧѧѧري اذ قѧѧѧال   )  Strasmann الخبيѧѧѧر ) 

المتخѧѧصص بحѧѧساب الموجѧѧودات غيѧѧر الملموسѧѧة، ان هѧѧذه الѧѧشرآة التѧѧي تبيѧѧع المѧѧاء        

  ѧѧات، تحقѧѧن الفقاعѧѧل مѧѧسكر وقليѧѧي    والѧѧة فѧѧا الحميمѧѧق معرفتهѧѧن طريѧѧة عѧѧروة عاليѧѧق ث

 424 ،   2004،   نجѧم  . (سم علامتها التجارية وعلاقتها مع منافѧذ التوزيѧع        إالسوق، و 

(.  

  مورد إستراتيجي وسلاح تنافسي-د

        سѧتراتيجياً يѧشكل   إصبح رأس المѧال الفكѧري مѧورداً        ظل الاقتصاد المعرفي أ   في  

 العنѧѧزي،  (زدهѧѧار، وحѧѧدد صدر الѧѧرئيس للثѧѧروة والإ والمѧѧ ،قѧѧوة فاعلѧѧة لهѧѧذا الاقتѧѧصاد 

: خصائص المورد الاستراتيجي بما يأتي)  8، 2006  

.ان يكون ثميناً ويضيف قيمة للمنظمة *   

.ان يتسم بالندرة *   

.لايمكن تقليده بسهولة ومضاهاته *   

.حلال بديل عنه إلايمكن *   

        مل هذه الخصائص يتبادر الى الذهنوعند تأ   : لنقاط التاليةا  

 انه مورد ثمين لانه يحمل معرفة متفردة ساهمت فѧي اآتѧشاف تطبيقѧات واسѧاليب                 .1

جديѧدة فѧѧي الانتѧѧاج والخѧدمات ابرزهѧѧا تقليѧѧل معѧѧدلات اسѧتعمال المѧѧواد الخѧѧام بنѧѧسبة    



 

فقѧط مѧن    %) 60(مايعادل  ) 1984(فاليابان مثلاً استهلكت عام     . آبيرة من الطاقة  

لانتѧѧاج الكميѧѧة نفѧѧسها مѧѧن المنظمѧѧات    ) 1973( عѧѧام المѧѧواد الخѧѧام التѧѧي اسѧѧتهلكت  

رطѧѧل مѧѧن  ) 70 الѧѧى 50(الѧѧصناعية، وآѧѧذلك فѧѧان المعرفѧѧة مكنѧѧت مѧѧن اسѧѧتعمال     

الالياف الزجاجية لتقوم بتوصيل عدد من المكالمات الهاتفيѧة لمѧا يقѧوم بѧه اسѧتعمال                

 ). 16، 1990سي، وم(من الاسلاك النحاسية ) طن واحد(

نѧه يحمѧل خبѧرات ومهѧارات متعѧددة ومتنوعѧة مكنتѧه مѧن                انه مورد يتسم بالنѧدرة لا      .2

زيѧѧѧادة الابتكѧѧѧارات والابѧѧѧداعات المتѧѧѧسارعة وفѧѧѧي وقѧѧѧت قياسѧѧѧي، وهѧѧѧذا مѧѧѧا اآدتѧѧѧه   

 وهѧѧذا هѧѧو احѧѧد   ،الاحѧѧصاءات العالميѧѧة مѧѧن ان هنѧѧاك اختراعѧѧاً جديѧѧداً آѧѧل دقيقتѧѧين   

مايزيѧѧد عѧѧن ) 1997(، قѧѧد بلغѧѧت عѧѧام   اسѧѧباب تزايѧѧد بѧѧراءات الاختѧѧراع المѧѧسجلة  

  ) .  66 ، 2001البرواري،  ( .مليون براءة اختراع) 30(

انه مورد لايمكن تقليده بسهولة، لان المعرفة في اي منظمة تكون خاصة بها ولهѧا               .3

 عاليѧة،   ةكلفѧ تبصماتها المميѧزة والتѧي اسѧتطاعت بنائهѧا خѧلال مѧدة زمنيѧة وبانفѧاق                  

يѧѧات المتحѧѧدة  بنѧѧاء المعرفѧѧة فѧѧي ثѧѧلاث دول هѧѧي الولاةكلفѧѧتلمثѧѧال تبلѧѧغ افعلѧѧى سѧѧبيل 

مليѧѧѧون دولار يوميѧѧѧاً، ) 612(الامريكيѧѧѧة والمملكѧѧѧة المتحѧѧѧدة والمانيѧѧѧا، مѧѧѧا يقѧѧѧارب 

وبالتالي فان صعوبة التقليѧد تكѧون فѧي اخѧتلاف معرفѧة منظمѧة عѧن منظمѧة اخѧرى                    

 . ودولة عن دولة اخرى

انه مورد لايمكن احلال بديل عنه مرتبط بالقѧدرة المميѧزة للمجѧاميع والتعѧاون بѧين                  .4

لذلك قيѧل فѧي الاوسѧاط       . ة الذي لايمكن نسخه واحلاله محل المعرفة السابق       العاملين

 لامѧѧستقبل للѧѧشرآات ان لѧѧم تقѧѧم وبѧѧشكل جѧѧدي بѧѧادارة رأس مالهѧѧا الفكѧѧري   الاداريѧѧة

 ).Yogesh, 1998, 13(.بشكل متقن
 

)281،2008الزيادات، : ( خصائص رأس المال الفكري: ثالثا  

.  رأس مال غير ملموس-1  

. ة بمكان قياسه بدقة من الصعوب-2  



 

3 . ستعمال يتزايد بالإ-  

4 .ه نفس  يمكن الاستفادة منه في مراحل وعمليات مختلفة في الوقت-  

5   .   يتجسد في أشخاص لديهم الاستعداد لحمله-

6 .  المنظمةفي له تأثير آبير -  

ومن جانب آخѧر، بمѧا ان رأس المѧال الفكѧري هѧو جѧزء مѧن رأس المѧال البѧشري                         

  ، ة تميزهم عن غيرهم من العاملين في المنظمة       يمتعون بقدرات معرفية عال   وهؤلاء يت 

 وينبغѧي علѧى الفѧرد        ، ويمكن ان يكونوا في اي مستوى من مستويات الهيكل التنظيمي         

و مهѧѧѧارات متفѧѧѧردة او قѧѧѧدرات متميѧѧѧزة وهѧѧѧؤلاء يتمتعѧѧѧون أ او ابѧѧѧداعأان يقѧѧѧدم معرفѧѧѧة 

: )33، 2003 ميرخان،( ، )72، 2001صالح، ( بالخصائص الآتية  

   الخصائص التنظيمية-1

الكلѧѧѧѧي، (  يظهѧѧѧѧر رأس المѧѧѧѧال الفكѧѧѧѧري فѧѧѧѧي مѧѧѧѧستويات الاسѧѧѧѧتراتيجية الاربعѧѧѧѧة  -أ

. وبنسب متباينة) والاعمال، والوظيفية، والتشغيلية   

ة، واللامرآزيѧѧѧة ض يميѧѧѧل الѧѧѧى العمѧѧѧل فѧѧѧي الهياآѧѧѧل المرنѧѧѧة، والرسѧѧѧمية المنخفѧѧѧ -ب

.الادارية  

:الخصائص المهنية  -2  

.  بالضرورة ان يكون حاصلاً على شهادة اآاديمية ليس-أ  

.   يتميز بمهارات عالية وبخبرات متقدمة-ب  

: الخصائص السلوآية والشخصية -3  

. يتحمل مخاطر العمل بدرجة آبيرة وفي ظروف تتسم بحالة عدم التأآد البيئي-أ  



 

ت بѧدون  م الافكار والمقترحѧات البنѧاءة، والحѧسم فѧي اتخѧاذ القѧرارا       ي يتصف بتقد  -ب

.تردد  

. يتسم بمستوى ذآاء عالي والقدرة على الحدس والتبصير-ج  

. الانفتاح على خبرات الآخرين-د  

. يتميز بمثابرة عالية، والثقة العالية بالنفس والاستقلالية في الفكر والعمل-هـ  

 

مكونات رأس المال الفكري : رابعا   

         ري بمكوناته ، وخالفهم الرأي بهذا        عرفوا رأس المال الفك    كتابان العديد من ال   

 آثيѧر   ، ونتيجة لهذا الاختلاف أثيѧر جѧدل        آخرين في تسمية هذه المكونات     آتابالمجال  

ها حسب اتجاهات   يحول هذا الموضوع ، ولغرض توضيح مختلف الاراء يمكن تصنف         

أصحابها والتي تقع في ثلاثة اتجاهات ، الأول منها يشير الѧى ان رأس المѧال الفكѧري                  

.علاقات مع الزبائن و ، وهيكلي ، بشريكون من رأس مال يت  

      رآزوا على ) 1-1( في الجدول اً منهاان أصحاب الاتجاه الأول والمذآور بعض  

 وان آѧѧل الأجѧѧزاء الأخѧرى التѧѧي يѧѧشير اليهѧѧا  الأجѧزاء الرئيѧѧسية لѧѧرأس المѧال الفكѧѧري ،  

، ذلѧك لان رأس المѧال   أصحاب الاتجاهات الأخرى ماهي الا ضمنية فѧي هѧذا الاتجѧاه           

البشري يمثل المعرفة الضمنية للأفراد وهو المحرك والمخترع الأول للمعرفѧة والѧذي             

تتفاعل مع بقية المكونات لرأس المال الفكريلابدونه لاتتحرك و   .   

      اما رأس المال الهيكلي فهو عبارة عن المعرفة المتجسدة في الѧروتين التنظيمѧي                 

 آل التفرعات الملحقة به، والتي يشير اليها أصѧحاب الاتجاهѧات            للمنظمات وهو يشمل  

.الأخرى مثل رأس مال الابداع ، رأس مال العمليات والبنية التحتية   

      اما المكون الثالث لѧرأس المѧال الفكѧري فيتمثѧل بالمعرفѧة الموجѧودة لѧدى زبѧائن                      

 القѧول انѧه مجمѧوع      المنظمة ، والذي يسمى رأس مال العلاقات ، وبكلمة اخѧرى يمكѧن            



 

المعرفѧѧة لѧѧدى الزبѧѧائن والمѧѧوردين والمتعѧѧاملين مѧѧع المنظمѧѧة بكѧѧل أشѧѧكالهم ، ويمكѧѧن        

.الوصول الى هذه المعرفة من خلال العلاقة معهم لمعرفة حاجاتهم أصلا   

اد اب رأس المѧـال الفكѧري المѧشهورين و روّ         ان أغلѧـب آتѧّ    ) 1-1(ويلحظ من الجѧدول     

.لاتجاه الأول رأس المال الفكري هم أصحاب ا  

      ـن مѧѧا أصѧѧحاب الاتجѧѧاه الثѧѧاني الѧѧذين يأخѧѧذون نفѧѧس الاتجѧѧاه الاول مѧѧع القليѧѧل مѧѧ     أ

، اذ يقѧسمون رأس المѧال الفكѧري الѧى قѧسمين رئيѧسين آمѧا موضѧح فѧي الѧشكل                       التغيير

)1 هما رأس المѧال البѧشري ورأس المѧال الهيكلѧي ثѧم ان الهيكلѧي ذاتѧه يقѧسم الѧى            ) 1-

كѧѧѧل مѧѧѧال زبѧѧѧائني ، ورأس المѧѧѧال التنظيمѧѧѧي يقѧѧѧسم الѧѧѧى هي رأس مѧѧѧال تنظيمѧѧѧي ورأس 

80 ،  2005 سلمان،(للعمليات وهيكل للابداع  (.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

) 1 -1 (جدول ال  

 تجاه الأول لمكونات رأس المال الفكريللا الكتاببعض 
 



 

سم الكاتبإ ت  السنة 
 المكونات

1- 
Edvinsson 
 

 

 

 

 

 رأس المال البشري -1997

 رأس المال الهيكلي -

 أس المال الزبائني ر -

 رأس المال المنظمي -

 رأس المال العملية  -

 رأس المال الإبداع -

2- Sullivan   1996-  الخبرة ، المعلومات ، ( رأس المال البشري

 )المهارات ، الإبتكار

الوثائق، الرسومات ، (الموجودات الفكرية  -

 )برمجيات الحاسوب ، البيانات ، العمليات 

ت الإختراع، حقوق براءا(الملكية الفكرية  -

النشروالتأليف ، العلامات التجارية ، أسرار 

 )المهنة 

3- Stewart 1994- رأس المال البشري 

 رأس المال الهيكلي -

 رأس المال الزبائني  -

4- Sveivy 1998-  تعليمهم ، خبراتهم ( آفاءة العاملين( 

الشكل القانوني ، الإداري ( الترآيب الداخلي  -

 )مة ، البرامجيات والنظم ، ثقافة المنظ

العلامات التجارية ، ( الترآيب الخارجي  -

)العلاقات مع الزبائن ، العلاقات مع الموردين 
 

  عداد الباحث إمن : المصدر
 



 

انه ليس هناك فرقا جوهريا بين هذا الاتجاه والاتجاه          ) 2005سلمان،  (ويرى          

 التقѧسيمات للاتجѧاه الأول مѧع     نفѧس اأخѧذو ) أصѧحاب الاتجѧاه الثѧاني       (الأول حيث انهم    

. في مرجعية التقسيم ذاته يراً قليلتغي  

 

1 (شكل ال - 1 (  

 مكونات رأس المال الفكري

 

Source  : Erk Karlin  .,  ( 2001  )  . Devloping  Intellectual Capital  in 

growth componies . Stkholm schools press . p. 6 . 

, 6( الاتجѧـاه الثالѧـث والѧذي تقѧوده حاليѧا               2001 , Narmien Al  – Ali   ( 

حيѧѧث تѧѧشير فيѧѧه الباحثѧѧة الѧѧى ان تقѧѧسيمات رأس المѧѧال الفكѧѧري تتكѧѧون مѧѧن المѧѧوارد         

(المعرفية وعمليات الابداع والملكية الفكرية التنافسية آما في الѧشكل            2 فѧالموارد   ) 1-

هѧي التѧي تѧستخدم لѧصياغة الأنمѧوذج الأول           ) لية  والمواد الأ ( المعرفية والتي تسميـها    

وان هذه الموارد تتضمن موارد معرفيѧة عامѧة، وتنظيميѧة ،        . للخدمة او المنتج الجديد     

.وتغذية عكسية للزبائن والقوة الفكرية للعاملين   

رأس المال الفكري  

 رأس مال هيكلي رأس مال بشري

 رأس مال زبائني   رأس مال تنظيمي

  هيكل الابداع هيكل العمليات



 

امѧѧѧا العمليѧѧѧات الابداعيѧѧѧة فتѧѧѧشمل العمليѧѧѧات الانتاجيѧѧѧة والممارسѧѧѧات والانظمѧѧѧة            

 ѧѧن قبѧѧة مѧѧواق    الموظفѧѧى الاسѧѧصميم الѧѧن التѧѧوذج الاول مѧѧل النمѧѧل وتحويѧѧة لنقѧѧل المنظم

 ) ., 2001Al – Ali , 10(الخارجيـــــة 

 

       

 

 

 

        ( ما الملكية الفكرية أ Intellectual Property التنافسية فهي تحتوي علѧى    )  

ت او تѧديرها والتѧي يمكѧن ان تѧستخدم         آافة أشكال الملكية الفكرية التي تملكهѧا المنظمѧا        

و ألكسب الميزة التنافسية او لتوليد المزيد من الارباح والعوائѧد عѧن طريѧق بيѧع جѧزء                   

, 50( ويساندها في هذا الــرأي     . آل الملكية الفكرية      1999 , Hansen حيѧث     )  

.يأخذ نفس الاتجاه   

 رأس المال الفكــــــــري

 الملكية الفكرية  عمليات الابداع الموارد المعرفية

( شكل ال 2 - 1 (  

( تقسيم  Al – Ali  لرأس المال الفكري )   

Sours : Al – Ali , Narmien  ( 2001) , where are you frome 



 

  

 

 

 

دوار رأس المال الفكريأ: خامسا   

(الѧدور   ان موضوع           Role مѧستمد اساسѧاً مѧن علѧم الاجتمѧاع، فهѧو يعنѧي ذلѧك                 ) 

النمط من الافعال المتوقعة من شخص خلال ما يقوم به من انشطة تتѧضمن الآخѧرين،                

يѧث يتفاعѧل    وينشأ الدور آنتيجة للمرآز الذي يشغله الشخص في البنѧاء الاجتمѧاعي، ح            

ع الآخѧѧرين فѧѧي  ولكѧѧي يѧѧستطيع الѧѧشخص ان ينѧѧسق عملѧѧه مѧѧمѧѧع غيѧѧره مѧѧن الاشѧѧخاص،

احدى المنظمات، فانه يحتاج الى وسѧيلة يستكѧشف مѧن خلالهѧا سѧلوآهم عنѧدما يتفاعѧل                   

معهم، ويѧؤدي الѧدور هѧذه الوظيفѧة فѧي اطѧار النѧسق الاجتمѧاعي وفѧي ضѧوء ذلѧك فѧان                   

 آمѧا هѧو مبѧين فѧي        دواراً يفرضها عليه مرآزه في المنظمѧة      أرأس المال الفكري يؤدي     

(، وحѧѧѧѧѧѧدد ) 177، 2009العنѧѧѧѧѧѧزي، وصѧѧѧѧѧѧالح   ()1-3(شѧѧѧѧѧѧكل  Harrison  & 

Sullivan,2000,38 : هذه الادوار بما يأتي)   

Defensive Roles (دوار الدفاعية الأ-1 : وتشمل الممارسات الآتية)   

 .  والخدمات المتولدة من ابداعات رأس المال الفكري للشرآةسلع حماية ال-أ

 .  حماية حرية التصميم والابداع-ب

ت وتجنب رفع الدعاوى تخفيف حدة الصراعا-ج  . 

Offensive Roles (دوار الهجوميةالأ -2 : وتضم الممارسات الآتية)   

:  توليد العائد، عن طريق-أ  

. والخدمات الناجمة عن ابداعات رأس المال الفكريسلعال*   



 

الملكية الفكرية للشرآة*   . 

الموجودات الفكرية للشرآة*   . 

).عة الشرآةأي برا( آيف –معرفة الشرآة ومعرفة *   

بتكار مقاييس للاسواق الجديدة وللخدمات والمنتجات الجديدةإ -ب  . 

ختراق تكنولوجيا المنافسين تهيئة منافذ لإ-ج  . 

سواق الجديدة تحديد آليات النفاذ الى الأ-د  . 

ستراتيجية تعويق دخول المنافسين الجددإ صياغة -هـ  . 
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تخفيف حدة 
 الصراعات

إبتكار 
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تحديد 
 آليات
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المنتجات
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3 (شكل ال - 1 (  

ل الفكريأدوار رأس الما  

ادارة راس المѧѧѧال "، )2009(العنѧѧѧزي، سѧѧѧعد علѧѧѧي، وصѧѧѧالح، احمѧѧѧد علѧѧѧي، :المѧѧѧصدر 

، دار  اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،       1/، ط "الفكري في منظمات الاعمال   

  .178عمان ، 

 فانهمѧا اشѧارة     واضѧحة باسѧتثناء الѧسهمين     ) 1-3(ل  ومما يذآر هنا ان ابعاد شك          

المال الفكري من الدور الهجومي الѧى الѧدفاعي وبѧالعكس، الا            نتقال رأس   إمكانية  إالى  

، بل تحكمه مجموعة مؤشرات صѧاغها       يو غير ممنهج  أ ل ليس عشوائي  ان هذا الانتقا  

)Bart , 2001,33 : بهيئة تساؤلات وعلى النحو الآتي)   

الاهداف التي ترغب المنظمة في تحقيقها بواسطة رأس المال الفكري ما*   ؟ 

نشطة رأس المال الفكري مع استراتيجية المنظمةأامل درجه تك ما*   ؟ 

مѧѧن المѧѧسؤول عѧѧن اسѧѧتخراج القيمѧѧة مѧѧن رأس المѧѧال الفكѧѧري للمنظمѧѧة؟ فهѧѧل هѧѧو   * 

 المستѧѧشار القѧѧانوني للملكيѧѧة الفكريѧѧة    ؟ أم نائѧѧب رئѧѧيس البحѧѧث والتطѧѧوير؟ أم مѧѧدير    

 ؟ التطوير التجاري

مرآزيةم لا أدارة رأس المال الفكري ستكون مرآزية إهل *   ؟ 

ضم الى رأس المال الفكري نوعية الموارد التي تما*   ؟ 

 

مداخل دراسة رأس المال الفكري: سادسا  

تعلقѧة بموضѧوع مѧا علѧى        عادة بناء المعرفѧة والخبѧرة الم      إيمثل منهجية     ان المدخل   

متطورة تكفل زيادة سيطرة الباحث أو تحكمه فѧي         و مسارات منظمة و   وفق نظريات، أ  



 

 لتناول موضوع ما وتحليѧل      ا ويتضح من ذلك ان المدخل يمثل طريق       رة،المعرفة والخب 

 ولѧѧدى أآثѧѧر لدراسѧѧته،و  الأسѧѧاس قѧѧد يكѧѧون لكѧѧل موضѧѧوع مѧѧدخل أ وعلѧѧى هѧѧذاأرآانѧѧه،

دبيѧѧѧات المتخصѧѧѧصة اتѧѧѧضح ان هنѧѧѧاك خمѧѧѧسة مѧѧѧداخل لدراسѧѧѧة رأس المѧѧѧال  تحѧѧѧري الأ

: ، وآما يأتي ) 179، 2009 ،العنزي، وصالح( الفكري  

 ويؤآد هذا المدخل على ان رأس المال الفكѧري معنѧي بѧالتنظير       :لسفي   المدخل الف  -1

العلمي للمفهوم المعرفي، وآيفية جمع المعلومات حول الحقائق الاجتماعية والمنظمة،          

ويرآز على اهداف وانѧواع ومѧصادر المعرفѧة، وآمѧا يرآѧز علѧى العلاقѧة بѧين معرفѧة           

تأآѧѧد والѧѧسببية وتبريѧѧر المعتقѧѧد   رأس المѧѧال الفكѧѧري والمفѧѧاهيم الاخѧѧرى مثѧѧل درجѧѧة ال   

.والشك وغيرها  

 يمثѧѧل هѧѧذا المѧѧدخل مѧѧساهمة علمѧѧاء الادارة ونظريѧѧة المنظمѧѧة    :دراآѧѧي  المѧѧدخل الإ-2

والѧسلوك التنظيمѧي، وينظѧرون الѧى رأس المѧال الفكѧري مѧن زاويѧة قيمتѧه الاقتѧѧصادية          

            ѧي الѧسة فѧاءة   والفكرية، ويعدونه إستراتيجية مهمه وشرطاً لبقاء المنظمة منافѧسوق بكف

لها من ان تحصل على قدر من المعرفة والخبѧرة بهѧدف تطبقاتهѧا     وفاعلية، ولذلك لابد 

.لحل المشاآل الادارية والتنظيمية واستثمار الفرص المتاحة  

(ومما تجدر الاشارة اليه الى ان المدخل الادراآي يعتمѧد مѧسارين      Harrison & 

Sullivan , 2000,38 : هما)   

مسار المعرفة والمقدرة العقلية، ويرآز على بناء وتوسيع معرفѧة     :  ولالمسار الأ * 

.الشرآة   

المسار المستند على الموارد، ويرآز على آيفيѧة الحѧصول علѧى            :  المسار الثاني * 

.الارباح من مجموعات الموارد الملموسة والفكرية في الشرآة   

         ѧلا  اان هذين المسارين رغم استقلاليتهما، فهما مرتبطѧة     ن ويعمѧة تفاعليѧن آمنظوم

بѧѧن .(تكامليѧѧة تجمعهѧѧا فѧѧي ذلѧѧك نظѧѧرة واحѧѧدة هѧѧي الانطѧѧلاق مѧѧن الѧѧداخل الѧѧى الخѧѧارج    

2004حبتور،  ,  79- 80.(  



 

  ѧѧـويمكѧѧصوير المѧѧسـن تѧѧي ومѧѧـدخل الادراآѧѧـاراته وتاثيѧѧى البيئѧѧة ـراته علѧѧة الخارجي

( و) 181، 2009العنزي، وصالح () 1-4(بالشكل  Roos , et al, 1997,15  .  (  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 البيئة الخارجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المدخل الادراآي ومساراته وتاثيراته في البيئة الخارجية ) 1 -4( شكل ال  

آي
را
لاد
ل ا
دخ
الم
 

المقدرة
 العقلية

المستند
 للموارد

منظمة 
 متعلمة

موجودات 
 خفية

آفايات 
 جوهرية

ادارة 
 معرفة

 ابداع

ادارة 
 تحويلية

تطوير 
 المعرفة

الرافعة 
 المعرفية

البيئة الداخلية



 

ادارة راس المѧѧѧال "، )2009(العنѧѧѧزي، سѧѧѧعد علѧѧѧي، وصѧѧѧالح، احمѧѧѧد علѧѧѧي، : المѧѧѧصدر

، دار اليازوري العلمية للنѧشر والتوزيѧع،        1/، ط "الفكري في منظمات الاعمال   

  .181ان ، عم

 ويقѧوم هѧذا المѧدخل علѧى نظريѧات المنظمѧات الѧشبكية، اذ يفѧسر                  : المدخل الشبكي    -3

رأس المѧѧال الفكѧѧري مѧѧن خѧѧلال ترآيѧѧزه علѧѧى اقتنѧѧاء وتقاسѧѧم ونقѧѧل المعرفѧѧة مѧѧن خѧѧلال   

انمѧѧاط تبѧѧادل افقيѧѧة وانѧѧسياب متѧѧداخل للمѧѧوارد وخطѧѧوط اتѧѧصال تبادليѧѧة، وبعѧѧد اقتنѧѧاء       

  ѧѧة الاولѧѧة الحلقѧѧم المعرفѧѧدة    وتقاسѧѧات جديѧѧه ممارسѧѧي، تليѧѧيم التنظيمѧѧسلة التعلѧѧي سلѧѧى ف

 . اخرى ترى المنظمة انها ضرورية

 ويѧѧѧستند هѧѧѧذا المѧѧѧدخل علѧѧѧى المنظѧѧѧور الاجتمѧѧѧاعي  :  مѧѧѧدخل الممارسѧѧѧة الجماعيѧѧѧة-4

والتѧѧأريخي لدراسѧѧة المعرفѧѧة اذ ينظѧѧر هѧѧذا المѧѧدخل الѧѧى المعرفѧѧة علѧѧى انهѧѧا ملѧѧك عѧѧام     

الاتفѧاق والاجمѧاع فѧي      الاطلاق، وليس هنѧاك للزبائن او الجماعة او انها لاشيء على

 تداول المعرفة، وانها نقلت من اجيال الى اجيѧال بعمليѧة تقليديѧة    فالمعرفѧة فѧي اطѧار    . 

 . المدخل، تمثل التزام وثقة للجماعة بالرصيد المعرفي المتراآم

 تمثѧل المعرفѧة فѧي اطѧار هѧذا المѧدخل نظامѧاً متكѧاملاً للتعامѧل مѧع                     : المدخل الكمي    -5

المѧѧشكلات بطѧѧرق علميѧѧة محѧѧددة تعطѧѧي نتѧѧائج تتѧѧصف بالامثليѧѧة و تتغيѧѧر تكنولوجيѧѧا        

المعلومѧѧات والاتѧѧصال فѧѧي اطѧѧار هѧѧذا المѧѧدخل لتأخѧѧذ بعѧѧداً عمليѧѧاً يتعامѧѧل مѧѧع مѧѧشكلات   

  .معقدة وآبيرة، ويعطي اهمية للافراد من خلال المعرفة التي يزودهم بها

خل الأنسب من بين المѧداخل الخمѧسة               ويرى الباحث ان المدخل الكمي يمثل المد      

.لدراسة رأس المال الفكري وتحليل أرآانه   

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

يالمبحث الثان  

دارتهإ  قياس رأس المال الفكري و نماذج   

 

قياس رأس المال الفكري ومفهومه: ولاًأ  

تعد عمليѧة القيѧاس مهمѧة رئيѧسة فѧي البحѧث الاداري، لانهѧا افѧضل طريقѧة لفهѧم                     

دث الذي نريد قياسه، ولهذا السبب فان الاهتمام بموضوع القياس قد تزايد            الشيء والح 

 آمѧا  –لدى متخذي القرارات والباحثين في مجال الادارة لأن قياس الظѧاهرة الاداريѧة         

 امر ضروري ومهم في تحديد المعلومات ذات المعنѧى          –هو حال رأس المال الفكري      

نѧسب مѧن البѧدائل المتاحѧة لهѧم وبالتوقيѧت            لمتخذي القرارات للشروع باختيار البديل الا     

لѧѧذلك عنѧѧدما يمكنѧѧك قيѧѧاس مѧѧا تتحѧѧدث عنѧѧه، فانѧѧك   ) 131 ،1996العلاونѧѧة، (الملائѧѧم 

 هѧي مѧن النѧوع الѧضئيل او          ك وعندما لايمكنѧك قياسѧه فѧان معرفتѧ          ،  ما عنه  ئاًتعرف شي 



 

( ولم يقف ,غير المرضي  Ivancevich, 1998,658 الѧى هѧذا الحѧد بѧل تعѧداه الѧى       ) 

اذا لم تѧستطيع    " هناك شعار قديم في ادارة الموارد البشرية بقول         :  د من ذلك بقوله   ابع

" (نساها أقياسها  If You can’t measure it, forget it وفحوى هذه المقوله هو ) 

 انه إذا لم تتمكن من اظهار المساهمات التѧي قمѧت بهѧا فѧان هنѧاك امѧلاً ضѧئيلاً فѧي ان         

.ينتبه الآخرين لما قدمت   

    وتاسيساً على ما تقدم     ، فمفهѧوم القيѧاس    يظهر دافѧع قيѧاس رأس المѧال الفكѧري    

جѧراءات تتبѧع لتحديѧد مѧدى تѧوافر خѧصائص معينѧة فѧي الѧشخص              إيشير الى مجموعѧة     

(مكانية قيامه بمهمات وانѧشطة وظيفيѧة معينѧة    إوالحكم على  Kaplan & Saccuzzo, 

1993,105 انѧه العمليѧة التѧي بواسѧطتها         فينظر علѧى    ) 11 ،1999الظاهر،  (، وأما   )

 ةنѧ يوجد في الظاهر عند الفѧرد مѧن سѧمة معي           يتم الحصول على صورة آمية لمقدار ما      

.، وتتوقف دقة نتائج القياس على دقة الاداة المستعملة  

    ساس يبدو ان مفهوم قياس رأس المال الفكري ينصب على تحديد   وعلى هذا الأ

. تأثيرها في متغيرات اخرىالخصائص المطلوبة فيه، والتاآد من   

 

أهمية قياس رأس المال الفكري وضرورته: ثانياً  

   هميѧѧة قيѧѧاس رأس المѧѧال الفكѧѧري ابتѧѧداء مѧѧن الحاجѧѧة الملحѧѧة لتطѧѧوير         تنطلѧѧق أ

معايير توظف في حساب قيمة المبادرات المعرفية لاقناع الادارة والمѧالكين بمبѧررات      

هميѧѧة قيѧѧاس رأس المѧѧال الفكѧѧري مѧѧن حقيقѧѧة   أ وتنبثѧѧق . الاهتمѧѧام بهѧѧا والانفѧѧاق عليهѧѧا  

مفادهѧѧا ظهѧѧور علامѧѧات الهѧѧرم والѧѧشيخوخة علѧѧى نمѧѧوذج العѧѧصر الѧѧصناعي واسѧѧتبداله  

ببطء بنموذج آخر يطلق عليه عصر المعرفة ولكن على الرغم من هѧذا التبѧدل، الا ان            

زال يعمѧѧѧل وفقѧѧѧاً لافتراضѧѧѧات النمѧѧѧوذج الѧѧѧصناعي، وان تلѧѧѧك لايѧѧѧ اءالكثيѧѧѧر مѧѧѧن المѧѧѧدر

تراضات قد تجسدت في التفسيرات المستندة الى الموجودات الملموسة ودورها في           الاف

التحويل المادي  للمدخلات الى مخرجات تامة الصنع بقيمة اآبر من اجل بنѧاء الثѧروة            



 

(ناسين تماماً دور الموجودات المعرفية في تحقيق ذلك، وقѧد شѧخص    Roose, et,al, 

1997  ويحѧѧاولون فهѧѧم  اء رجѧѧداَ ان يجلѧѧس المѧѧد  مѧѧن النѧѧادر  " ول هѧѧذه ظѧѧاهرة بѧѧالق  ) 

ها باعتمѧѧѧاد اءوادراك مѧѧѧن ايѧѧѧن تѧѧѧاتي قيمѧѧѧة المنظمѧѧѧة؟ ان اسѧѧѧتمرار المنظمѧѧѧات ومѧѧѧدر  

افتراضات نموذج العصر الصناعي في العصر الحديث المستند الى المعرفة يمكن ان             

يقѧود تلѧك الѧѧشرآات الѧى الانتحѧار، لأن هندسѧѧة المعرفѧة العكѧسية تمكѧѧن المنافѧسين مѧѧن        

ѧѧة، وان  انتѧѧات نمطيѧѧاج منتجѧѧة لانتѧѧناعات مكرسѧѧا صѧѧسهولة آونهѧѧسها بѧѧات نفѧѧاج العملي

فة ولذلك فرضت هذه الحقيقة على      ومكوناتها تستند الى معايير مشترآة محدودة ومعر      

الشرآات التي تريѧد ان تزدهѧر ان تطبѧق اطѧارات عمѧل تقѧر بѧأن رأس المѧال الفكѧري                       

ѧѧѧѧѧد موجѧѧѧѧѧاي يعѧѧѧѧѧق التمѧѧѧѧѧستخدم لتحقيѧѧѧѧѧسا يѧѧѧѧѧال   ز وداً رئيѧѧѧѧѧاس قѧѧѧѧѧذا الاسѧѧѧѧѧى هѧѧѧѧѧوعل ،

)Baharat,1994,57 ان هنѧѧاك ضѧѧغطاً متزايѧѧداً علѧѧى الѧѧشرآات لقيѧѧاس رأس مالهѧѧا ) 

الفكѧѧري لانѧѧه اضѧѧحى ضѧѧرورة ملحѧѧة، ومѧѧن هѧѧذا المنطلѧѧق اسѧѧست الكثيѧѧر مѧѧن المراآѧѧز 

سѧس  أُ) 1996(والأندية غايتها قياس وتطوير مقاييѧسه، وعلѧى سѧبيل المثѧال فѧي عѧام                 

(في مدرسة    Sterm ( لجامعة نيويورك مرآѧز قيѧاس اللاملموسѧيات          التابعة)  Center 

Of  Measurement  Intangibles مهمتѧѧѧه ادارة تقيѧѧѧيم واآتѧѧѧشاف اللاملمѧѧѧوس ) 

مهمѧѧة القѧѧوة "  وفѧѧي العѧѧام نفѧѧسه شѧѧكلت فѧѧي الѧѧدنمارك    ,)الموجѧѧودات غيѧѧر الملموسѧѧة (

)Task Force (من مدرسة )  Copenhagen Business تطوير الصناعة ومجلس ) 

(لѧѧѧѧدنمارآي، تحѧѧѧѧت قيѧѧѧѧادة البروفѧѧѧѧسور   والتجѧѧѧѧارة ا Jan  Mouritsen للتحѧѧѧѧرى ) 

والاستقصاء والبحث عن آيفية تمكين عشر شرآات اسѧكندنافية مѧن ادارة رأس مالهѧا               

(الفكѧري، ومѧن هѧذه الѧشرآات      WM – Skandia Celemi, data وبنѧوك التѧوفير   ) 

)Tclia,  ABB,  Sverige,  Spar  Nova وبالفعѧѧل نѧѧشرت هѧѧذه الѧѧشرآات نتѧѧائج   ) 

).1997(تقريرها حول تقييم رأس المال الفكري في عام   

   (فكر  نادي) 32) (1998( عام وفي اسبانيا أُسس Clup Intellect وشѧرآة ،  ) 

(برزها أ Renfe, IBM, Hewlett Packard فضلاً عن عѧدة جامعѧات، والرابطѧة    ) 



 

ل الاسѧѧѧبانية للمحاسѧѧѧبة والادارة، وآѧѧѧان هѧѧѧدف النѧѧѧادي الارتقѧѧѧاء بمقѧѧѧاييس رأس المѧѧѧا      

(الفكري، وتطوير الطرائق الملائمة لذلك  Heisig, et al, 2001,58.( 

   ( ويلخص  Skyrme, 1997,21 :ضرورات قياس رأس المال الفكري بالآتي )   

 يѧѧوفر اساسѧѧاً لتقيѧѧيم الѧѧشرآة مѧѧن خѧѧلال الترآيѧѧز علѧѧى الموجѧѧودات الفكريѧѧة، ويتفѧѧق  .1

)Berg, 2003, 7 (د  مع هذا الاتجاه اذ يرى رأس المال الفكريѧالاساس في تحدي 

 .قيمة منظمات الاعمال واداء الاقتصاد الوطني

ن و الفعѧѧل، لأأيحفѧѧز الادارة ويحثهѧѧا علѧѧى مѧѧاهو مهѧѧم عبѧѧر الترآيѧѧز علѧѧى النѧѧشاط      .2

رصدة المعرفة، ولكن على وجѧود    أو عدم وجود    أليس على وجود     هو نالترآيز الآ 

 . طرائق لقيساها وتقييمها

دارة المعرفѧة بواسѧطة الترآيѧز علѧى         إنشطة  أ ساس لتبرير الاستثمار في   أيستخدم آ  .3

 ,Malhotra(و العائѧѧد ويؤيѧѧد أالمنفعѧѧة  2003,  هѧѧذا الاتجѧѧاه بقولѧѧه ان رأس ) 21

 .المال الفكري يمثل الامكانية الوطنية المخفية للتطور المستقبلي 
 

نماذج قياس رأس المال الفكري وإدارته: ثالثاً  

اذا لѧم تѧستطع   " بالقيѧاس والادارة مفادهѧا   هناك مقولة يرددها آثير مѧن المهتمѧين       

، وهѧѧذا يعنѧѧي ان علاقѧѧة القيѧѧاس بѧѧالادارة علاقѧѧة    "ان تقѧѧيس، فانѧѧك لاتѧѧستطيع ان تѧѧدير  

لا ادارة مѧن دون     : متلازمة لانه يهييء ارضѧية الادارة الفاعلѧة، ومѧن ثѧم يمكѧن القѧول               

نѧѧوان الفقѧѧرة وانطلاقѧѧاً مѧѧن ذلѧѧك جѧѧاء ع. قيѧѧاس، ولا فائѧѧدة مѧѧن القيѧѧاس مѧѧالم تتبعѧѧه ادارة

وقبѧѧل اسѧѧتعراض نمѧѧاذج القيѧѧاس والادارة ) نمѧѧاذج قيѧѧاس رأس المѧѧال الفكѧѧري وادارتѧѧه(

(يѧѧستلزم الامѧѧر تحديѧѧد مفهѧѧوم النمѧѧوذج      Model والѧѧذي يعنѧѧي مجموعѧѧة العلاقѧѧات    ) 

المنطقية التي قد تكون في صورة آمية او آيفيѧة وتجمѧع معѧاً الملامѧح الرئيѧسة للواقѧع                     

سѧѧاس هѧѧذا المفهѧѧوم هنѧѧاك نمѧѧاذج آميѧѧة أو وصѧѧفية ، وهѧѧذا  اذن وعلѧѧى ا,الѧѧذي تهѧѧتم بѧѧه 

, 2009العنѧزي، وصѧالح   ( ماحصل فعلاً اذ افضى المسح الذي قام بѧه        277 علѧى  )  

. (نموذجѧѧѧاً) 26(المراجѧѧѧع والمѧѧѧصادر وجѧѧѧود   Brennan  &  Connil,  2000 (



 

)Bonits , 1998  (،) Daniels & Noordhuis, 2002)  (،) McElroy, 2001  ( 

)Awad & Ghaziri, 2004.( 

.النماذج المشار اليها) 1-2(ويعرض الجدول   

) 1 - 2 (جدول ال  

)2005 – 1994(دارته للفترة من إبعض نماذج قياس رأس المال الفكري و  

 

عنѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوان  ت

 النموذج

نѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوع  السنة الكاتب
 الانموذج

مؤشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرات  الفحوى الفكري للنموذج

النمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوذج 

 وصيغته

ذآѧѧѧѧѧѧاء رأس  1

المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال 

 الفكري

Fitz 1994

 

 

اختيѧѧѧѧѧѧѧار مجموعѧѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧѧن وصفي

المؤشѧѧرات المتعلقѧѧة بѧѧرأس  

المѧѧѧѧال الفكѧѧѧѧري وتطبيقهѧѧѧѧا   

علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن الافѧѧراد 

.لتحديد مستوى ذآائهم  

 معلومات عѧن    -

 السوق

 معلومات عѧن    -

 المواد

 معلومات عѧن    -

 الملكية الفكرية

بطاقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  2

الѧѧѧѧѧѧѧѧѧدرجات 

 الموزونة

Kaplan 

& 

Norton

وصفي1996 

 

 

تحقيѧѧѧѧѧѧѧق التѧѧѧѧѧѧѧوازن بѧѧѧѧѧѧѧين   

مقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاييس الخارجيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  ال

للمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالكين والزبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧائن، 

والمقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاييس الداخليѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  

لعمليѧѧات الانѧѧشطة الحاسѧѧمة 

.والابداع والتعلم  

 منظѧѧور الѧѧتعلم -

 والنمو

 المنظѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧور -

 الداخلي

 منظѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧور -

 الزبون

 المنظѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧور  -

 المالي



 

بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧراءات  3

 الاختراع

Bontis 

1996

 

 

حѧѧساب عامѧѧل التكنولوجيѧѧا    وصفي

بالاعتمѧѧѧѧاد علѧѧѧѧى بѧѧѧѧراءات   

اع التي طѧورت مѧن      الاختر

قبѧѧѧѧل رأس المѧѧѧѧال الفكѧѧѧѧري 

.للشرآة  

 عѧѧѧدد بѧѧѧراءات -

 الاختراع

 آلفѧѧة بѧѧѧراءات  -

 الاختراع

 عائѧѧد بѧѧراءات  -

 الاختراع

 

انѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسيابية   4

المعرفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

لمكونѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 

رأس المѧѧѧѧال 

.الفكري  

Petrash1996ين  وصفيѧѧѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧѧѧب المعرفѧѧѧѧѧѧѧتناس

مكونѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال 

الفكري بشكل هѧرم مقلѧوب      

ل ابتѧѧѧѧѧداء مѧѧѧѧѧن رأس المѧѧѧѧѧا  

البѧѧѧѧѧشري، ثѧѧѧѧѧم التنظيمѧѧѧѧѧي   

ليѧѧѧѧѧѧنعكس تاثيرهѧѧѧѧѧѧا علѧѧѧѧѧѧى  

.الزبائن  

 رأس مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 بشري

 رأس مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 تنظيمي

 رأس مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 زبائني

آلفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  5

محاسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧبة 

المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوارد 

.البشرية  

Johansson 

1996

حѧѧساب الاثѧѧر الخفѧѧي علѧѧى    وصفي

الكلѧѧف المتربطѧѧة بѧѧالموارد   

.البشرية  

 مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧساهمة -

الموجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧودات 

 البشرية

 نفقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات -

الرواتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧب 

روالاجو  

مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلاح  6

 سكانديا

Edvinsson 

& 

Malone

 

1997

 

 

تقريѧѧر شѧѧامل لتقѧѧѧسيم رأس   وصفي

المѧѧѧال الفكѧѧѧري الѧѧѧى اربѧѧѧع   

رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧѧال (اصѧѧѧѧѧѧѧѧѧناف 

البѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشري، الهيكلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي، 

).الزبائني، التنظيمي  

 الترآيѧѧز علѧѧى  -

المقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدرات 

 الجوهرية

 الترآيѧѧز علѧѧى  -

 الزبون



 

الترآيѧѧѧز علѧѧѧى   -

 العملية

 الترآيزعلѧѧѧѧѧѧѧѧى -

 الابداع

مراقبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  7

لموجوداتا  

Sveiby1997ر  وصفيѧѧѧѧودات غيѧѧѧѧد الموجѧѧѧѧتحدي

: الملوسѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧثلاث انѧѧѧѧѧواع 

المقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدرات المميѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧزة  (

للافѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧراد، الهياآѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل  

الخارجيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة، الهياآѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل   

).الداخلية  

  النمو-

  اعادة الابداع-

  الكفاءة-

  الاستقرار-

مؤشѧѧر رأس  8

المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال 

 الفكري

Roos et al 

 

 

 

 

 

مراقبة التغيѧر الѧذي يتحقѧق       وصفي1997

رأس المѧѧѧѧال الفكѧѧѧѧري  فѧѧѧѧي 

بالاسѧѧѧѧѧѧѧتناد الѧѧѧѧѧѧѧى علاقѧѧѧѧѧѧѧة  

الارتبѧѧѧѧѧاط بѧѧѧѧѧين التغيѧѧѧѧѧرات 

التѧѧѧѧѧي تحѧѧѧѧѧصل فѧѧѧѧѧي رأس  

المѧѧѧѧѧѧѧال الفكѧѧѧѧѧѧѧري والتѧѧѧѧѧѧѧي 

.تحصل في السوق  

 رأس مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 العلاقات

 رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 البشري

 رأس مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 البنية التحتية

 رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 الابداع

Stewart1997 توبن 9

 

 

طريقѧѧѧѧѧة لوصѧѧѧѧѧف الفѧѧѧѧѧرق    آمي

ماديѧѧة مѧѧابين الموجѧѧودات ال 

للѧѧѧشرآة وقيمتهѧѧѧا الѧѧѧسوقية، 

(ويمثѧѧѧل  q فجѧѧѧوة القيمѧѧѧة  ) 

بين الاثنين،فمѧثلاً فѧي حالѧة       

 فѧѧѧѧѧان q = 10ان يكѧѧѧѧѧون 

القيمة الѧسوقية تكѧون اعلѧى       

 القيمة السوقية   -

قيمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة = 

 qالموجودات 



 

بعѧѧشرة اضѧѧعاف مѧѧن قيمѧѧة    

.الموجودات المادية  

القيمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  10

الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسوقية 

.الدفترية  

Stewart1997آمي 

 

 

ѧѧѧѧѧѧѧرق بѧѧѧѧѧѧѧة ان الفѧѧѧѧѧѧѧين القيم

الѧѧѧѧسوقية والدفتريѧѧѧѧة تمثѧѧѧѧل  

اسѧѧѧѧѧѧѧѧѧهامات رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧѧال 

الفكѧѧѧѧѧѧري، وتعѧѧѧѧѧѧد القيمѧѧѧѧѧѧة   

الѧѧѧѧسوقية القيمѧѧѧѧة الحقيقيѧѧѧѧة   

.للشرآة  

-   قيمѧѧѧة رأس 

= المال الفكري   

القيمѧѧѧة الѧѧѧسوقية  

 القيمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة –

 الدفترية

قيمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  11

الموجѧѧѧودات 

غيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧر 

 الملوسة

Stewart1997

 

مخطѧѧط يѧѧشبه محطѧѧة رادار وصفي

لاستكѧѧѧѧѧشاف ملامѧѧѧѧѧح رأس 

.ال الفكريالم  

 رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 البشري

 رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 الهيكلي

 رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 الزبائني

 

معامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل  12

القيمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧضافة 

 لرأس المال

Pulic1997ال وصفيѧѧѧѧѧد ادوار رأس المѧѧѧѧѧتحدي

الفكѧѧѧري فѧѧѧي خلѧѧѧق القيمѧѧѧة    

.وآيفية استخدامها بكفاءة  

  النمو-

  اعادة الابداع-

  الكفاءة-

  الاستقرار-

منهجيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  13

يѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧيم التق

 الشامل

Me Pherson1998وصفي

 

تحديد القيمة الشاملة الكلية 

من خلال العلاقة بين قيمة 

الشرآة ورأس المال 

.الفكري والمقاييس النقدية  

 القيمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة -

الجوهريѧѧة التѧѧي  

تمثѧѧѧѧل الفاعليѧѧѧѧة  

 الداخلية للشرآة

 فاعليѧѧѧѧѧѧѧѧة دور -



 

 الشرآة

 الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدور -

التنافѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسي 

 للشرآة

محاسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧبة  14

التنبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧؤ 

 بالمستقبل

Nash1998آمي 

 

 

حѧѧساب التѧѧدفقات المخططѧѧة 

المخѧѧصومة فѧѧي بدايѧѧة مѧѧدة   

زمنية ونهايتها، وان الفرق    

بينهما يمثل القيمة المѧضافة     

.لتلك المدة  

 القيمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة -

= المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧستقبلية 

قيمѧѧѧѧة التѧѧѧѧدفقات  

المخѧѧصومة فѧѧي  

 –بدايѧѧѧѧة المѧѧѧѧدة  

قيمѧѧѧѧة التѧѧѧѧدفقات  

المخѧѧصومة فѧѧي  

.نهاية المدة  

قيمѧѧة الѧѧسوق  15

التي يحѧددها   

لمستثمرا  

Standfield1998آمي 

 

تحديد القيمة الحقيقية 

للشرآة من القيمة السوقية 

تنجم عن  لأسهمها والتي

:أربعة مؤشرات هي   

 TVالقيمة الحقيقية للشرآة 

ورأس المال الفكري 

 ورأس المال RICالمدرك 

الفكري المعروض للتداول 

ICF والميزة التنافسي 

 SCAالمستدامة 

TV= 

TC+RIC+IC

E+SCA 

 

 

 

ايѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرادات  16

مѧѧѧѧال الرأس 

 المعرفة

Lev1999آمي 

 

 

حѧѧѧѧѧѧѧѧساب ايѧѧѧѧѧѧѧѧرادات رأس 

 المال المعرفي

ايѧѧѧѧѧѧرادات رأس 

=مال المعرفة   

الايرادات 



 

 الاعتيادية 

  ــــــــــــــــــــ

الايرادات 

المتوقعة 

للموجودات 

 الدفترية

Andricss تقدير القيمة 17

en & 

Tiessen

وصفي2000

 

لمѧѧال الفكѧѧري  تقѧѧدير رأس ا

بالاسѧѧѧѧتناد الѧѧѧѧى المقѧѧѧѧدرات  

 الجوهرية

 المهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧارات -

والمعرفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

 الضمنية

 القѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧيم -

والمعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧايير 

 الجماعية

 التكنولوجيѧѧѧѧѧѧѧѧا -

والمعرفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

 الصريحة

 العمليات -

الرئيسة 

وعمليات 

 الادارة

تقيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧيم  18

الموجѧѧѧودات 

 الفكرية

Sullivan2000

 

 

وصفي

 

طريقة منهجية لتقѧدير قيمѧة      

ة الفرديةالملكية الفكري  

 رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 البشري

 الموجѧѧѧѧѧѧѧودات -

 الفكرية

 الملكيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة -



 

 الفكرية

 

 القيمѧѧة إيجѧѧاد 19

 الكلية

Anderson 

& 

Mcleam

دراسѧѧѧѧѧة تѧѧѧѧѧاثير الاحѧѧѧѧѧداث    آمي2000

الѧѧѧѧѧѧسابقة علѧѧѧѧѧѧى الانѧѧѧѧѧѧشطة 

 المخططة

 التѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدفقات -

النقديѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

 المخططة

 

المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوارد  20

والاسѧѧѧتثمارا

ت 

 اللاملموسة

Canibano 2000

 

 

وصفي

 

اك مستويين اثنين هن

لتحديد قيمة رأس المال 

الموارد (الفكري هما

)والاستثمارات اللاملموسة

 الموجѧѧѧѧѧѧѧودات -

 الفكرية

  المهارات-

 نѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشاطات -

 توسيع الموارد

 نѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧشاطات -

الѧѧتعلم المنظمѧѧي  

 ورضا العاملين

خارطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  21

رأس المѧѧѧѧال 

 الفكري

Mc Elroy2001  

وصفي 

 

ان تكوين قيمة السوق تاتي     

رات ماليѧѧة وفكريѧѧة مѧѧن تѧѧاثي

وان التѧѧѧѧѧѧѧاثيرات الفكريѧѧѧѧѧѧѧة  

) رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال الفكѧѧѧѧѧѧѧѧري(

تكѧѧѧѧون اآبѧѧѧѧر فѧѧѧѧي تحقيѧѧѧѧق   

والجديѧѧد  ، الميѧѧزة التنافѧѧسية

في هذا النموذج هو اعتبѧار      

رأس المѧѧѧѧѧѧال الاجتمѧѧѧѧѧѧاعي  

جѧѧѧѧѧѧزء مѧѧѧѧѧѧن رأس المѧѧѧѧѧѧال  

.الفكري  

 رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 البشري

 رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 الاجتماعي

 رأس المѧѧѧѧѧѧѧѧال -

 الهيكلي

 

 

 



 

روابѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧط  22

 المصفوفة

الجمعيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

الكنديѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

للمحاسѧѧѧѧبين 

 القانونيين

2002

 

ان المعرفة والمهارات وصفي

والخبرات هي الموجودات 

.الاآثر اهمية في المنظمة  

 ادارة الملكية -

 الفردية

 الموجودات -

 الفكرية

 بناء قيمة -

رأس المال 

 الفكري

 ادارة بناء -

رأس المال 

 الفكري

 استخراج -

قيمة رأس 

 المال الفكري

ارة قيمة  اد-

رأس المال 

 الفكري

 IC ادارة -

 الاستراتيجي

البرمجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  23

 الخطية

Daniel & 

Noordhuis

ان الاعتمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاد علѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى   آمي2002

المؤشرات الماليѧة فقѧط فѧي       

اختيѧѧѧѧار المѧѧѧѧشاريع اصѧѧѧѧبح  

غيѧѧѧѧѧر ذي جѧѧѧѧѧدوى ان لѧѧѧѧѧم  

تقترن بالمؤشرات الفكرية،   

لان المعرفة قѧوة، ويتطلѧب      

اعتمѧѧѧѧѧѧѧاد هѧѧѧѧѧѧѧذا النمѧѧѧѧѧѧѧوذج  

)Pn( Bnv + 

…+)P1 (Bv = 

B1v 

قيمة    pvحيث 

  n،  المحفظة

،  عدد المشاريع

Bn….B1 



 

.وباستخدام الحاس متغيرات القرار  

القدرة (

)الفكرية   ،

)pn(v) .. P1 (v 

قيمة آل 

  . مشروع

حقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوق  24

 الملكية

Hulesy2002 

 

ان حقѧѧوق الملكيѧѧة الفكريѧѧة   وصفي

مثѧѧل الوسѧѧيلة التѧѧي لاغنѧѧѧي    

عنها لحمايѧة الابتكѧار، وان      

تاجهѧѧѧѧѧا هѧѧѧѧѧو جهѧѧѧѧѧود رأس ن

المѧѧال الفكѧѧري الѧѧذي تمثѧѧل    

.الملكية الفكرية جزء منه  

رأس المال 

الفكرى 

ينشرتاثيره 

:على  

 الاسرار -

 التجارية

  حقوق الطبع-

 العلامات -

 التجارية

 براءات -

 الاختراع

بنيѧѧѧة صѧѧѧانع   25

 المعرفة

Awad & 

Chaziri

 2004

 

تѧѧشمل بنيѧѧة صѧѧانع المعرفѧѧة وصفي

ئص مجموعѧѧѧة مѧѧѧن الخѧѧѧصا

والمهѧѧѧѧѧѧارات والمهمѧѧѧѧѧѧات،  

التѧѧѧѧѧي تمكنѧѧѧѧѧه مѧѧѧѧѧن جمѧѧѧѧѧع   

المعلومѧѧѧѧѧѧѧѧات ومعالجتهѧѧѧѧѧѧѧѧا 

بشكل يѧستخلص منهѧا قيمѧة       

تѧѧѧѧѧضيف منفعѧѧѧѧѧة لأعمѧѧѧѧѧال   

.الشرآة  

 تكنولوجيا -

 المعلومات

  عملية التحول-

  القيم-

 الثقافة -

 التنظيمية

 الخبرة -



 

 الشخصية

القيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاس  26

 الموزون

Chen2005

 

رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري يمثѧѧѧل  آمي

اصر آѧل منهѧا     مجموعة عن 

لѧѧѧѧѧѧه وزن معѧѧѧѧѧѧين، وهѧѧѧѧѧѧذه  

البѧѧѧشري، ( العناصѧѧѧر هѧѧѧي 

الهيكلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي، الابѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧداعي، 

)الزبائني   

IC=∑ ⁿj=ICij*

Qij∑ⁿi=1Qij 

 : حيث

رأس المال 

= الفكري  IC 

قيم عناصر 

رأس المال 

= الفكري  Cij 

عدد عناصر 

رأس المال 

= الفكري  n  

وزن عناصر 

رأس المال 

= الفكري  Q   

 

ادارة راس المѧѧѧال "، )2009(ي، وصѧѧѧالح، احمѧѧѧد علѧѧѧي، العنѧѧѧزي، سѧѧѧعد علѧѧѧ:المѧѧѧصدر 

، دار  اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،       1/، ط "الفكري في منظمات الاعمال   

  .284-277عمان ، 

    : يستخلص الآتي) 1-2(وفي ضوء معطيات الجدول    

) 18(لغ عѧدد النمѧاذج الوصѧفية        وقد ب ) آمي(و) وصفي( اخذت المقاييس اتجاهين     .1

وهѧѧي نѧѧسبة عاليѧѧة تفѧѧوق النѧѧصف بكثيѧѧر    %) 69(وتѧѧشكل نѧѧسبة  ) 26(صѧѧل مѧѧن أ

 %).31(نماذج آمية وتشكل نسبة ) 8(مقابل 



 

استحوذت النماذج الوصفية على النѧسبة الكبѧرى، لان خѧصائص المعرفѧة البѧشرية                .2

تتѧصف بكونهѧѧا غيѧر ماديѧѧة وغيѧر ملموسѧѧة، وغيѧر قابلѧѧة للقيѧاس الكمѧѧي، انهѧا غيѧѧر       

 الماليѧѧة والمحاسѧѧبية اليوميѧѧة التѧѧي يѧѧتم تѧѧضمينها فѧѧي     متوافقѧѧة مѧѧع بنѧѧود المعѧѧاملات  

 .التقارير المالية والمحاسبية 

الزمѧѧѧت النمѧѧѧاذج المطروحѧѧѧة البѧѧѧاحثين والدارسѧѧѧين والادارة العليѧѧѧا فѧѧѧي المنظمѧѧѧات   .3

. بمراجعة افتراضاتها وتحليل محتواها الفكѧري مѧن اجѧل اختيѧار النمѧوذج الملائѧم                  

 .المنظمةالذي يتوافق مع افتراضات الدراسة او 

، هѧѧѧѧي نمѧѧѧѧوذج   ) 2009العنѧѧѧѧزي، وصѧѧѧѧالح  (   هنѧѧѧѧاك ثلاثѧѧѧѧة نمѧѧѧѧاذج حاسѧѧѧѧمة     

)McElroy, 2001 (وهو وصفي، ونمѧوذج  )  Awad & Chaziri, 2004 ونمѧوذج  ) 

)Chen,2005 : جان آميان، ويعود السبب في ذلك الىموذوهما ن)   

. انها نماذج حديثة وواقيعية قابلة للقياس -أ  

.يئة الاعمال المعاصرة  لانها تلائم معطيات ب-ب  

( ان متغيѧѧرات نمѧѧوذج -ج McElroy,  2001 تѧѧضمنت متغيѧѧراً جديѧѧداً هѧѧو رأس  ) 

.المال الاجتماعي  

" (رأس مѧال العقѧل البѧشري   "  انها تنظر الѧى  -د Human Mind Capital بانѧه  ) 

والمؤشѧѧر الѧѧرئيس  ) الهيكلѧѧي، الاجتمѧѧاعي (الاسѧѧاس فѧѧي توليѧѧد بѧѧاقي رؤوس الامѧѧوال     

 .   تتولد منظومة رأس المال الفكريفيهما، وبتفاعلة

ويرى الباحث ان النموذج الملائم الذي يتوافق مѧع إفتراضѧات دراسѧته الحاليѧة هѧي                 

(نمѧوذج   Awad &  Chazira  ,  2004 لانهѧا مѧن النمѧاذج الحديثѧة  وقابلѧة للقيѧاس       ) 

.وآذلك تلائم بيئة الأعمال المعاصرة   

 

 



 

 

 

 المبحث الثالث

 رأس المال الفكري دارة ساليب المعاصرة في الإوبعض الأ      

 

رأس المال الفكرى وإدارة المعرفة: أولا  

  مفهوم إدارة المعرفة-1

(ادارة المعرفѧѧة     Kniwledge  Management ظѧѧاهرة حديثѧѧة ومعقѧѧدة، بѧѧدأ  ) 

(الاهتمام بها والسعي لتطويرها فѧي أواسѧط التѧسعينات آمѧا يѧشير الѧى ذلѧك                    Koenig, 

2000,4  ادارة المعرفѧѧة هѧѧي المѧѧسؤولة عѧѧن تنظѧѧيم وملاحظѧѧة  والѧѧذي يؤآѧѧد علѧѧى ان) 

.انتاج رأس المال الفكري والبحث عنه وتحقيق المحاورة بين اعضائه  

(أمѧѧا     Rastogi,  2000,1 عمليѧѧة تنظيميѧѧة متكاملѧѧة مѧѧن اجѧѧل  : "فيعرفهѧѧا بانهѧѧا) 

توجيѧѧѧه نѧѧѧشاطات الѧѧѧشرآة للحѧѧѧصول علѧѧѧى المعرفѧѧѧة وخزنهѧѧѧا ومѧѧѧشارآتها وتطويرهѧѧѧا  

".بل الافراد والجماعات من اجل تحقيق اهداف المنظمةواستخدامها من ق  

(ويعبر عنها    Daft, 2001,257  لغѧرض  اءالجهѧود المبذولѧة مѧن المѧدر    "بانهѧا  ) 

تنظيم وبناء رأس مال المنظمѧة مѧن المѧوارد المعلوماتيѧة او مѧايمكن ان نѧسميه بѧـرأس                    

".المال الفكري الذي تمتلكه المنظمة  

دارة المعرفةإهمية أ -2  

    (من خلال نشاطاتها المختلفةتأتي أهمية إدارة المعرفة، Rastogi, 2000,1 :والتي هي)  

. انتاج معرفة جيدة -أ  



 

. الحصول على معرفة من مصادر خارجية -ب  

. الحصول على المعرفة المتوافرة عند صنع القرار -ج  

. ادخال التحسينات في العمليات والمنتجات و الخدمات -د  

. في وثائق وقواعد وبيانات وبرمجيات  تفريغ المعرفة-هـ  

. تسريع نمو المعرفة من خلال الابتكار والحوافز -و  

. نقل المعرفة المتوافرة الى أقسام وفروع اخرى من المنظمة وخارجها -ز  

.  قياس قيمة أصول المعرفة وتاثيرها على ادارة المعرفة -ح  

:معرفةدارة الإ طبيعة العلاقة بين رأس المال الفكري و -3  

(يتفѧѧق آѧѧل مѧѧن      Rastogi,  2000,2 (و )  Stevenson,  2000,1 علѧѧى ان ) 

العلاقة بين رأس المال الفكѧري وادارة المعرفѧة علاقѧة وطيѧدة باعتبارهمѧا نѧوعين مѧن         

المنافسة المعتمدة على الفرد وعلى قѧوة دمѧاغ الافѧراد، وتلѧك القѧوة لايمكѧن اسѧتخدامها                  

ي يمثѧل مزيجѧاً مѧن الثقѧة والتعѧاون والاخѧلاص             في حالة فقѧدان النѧسيج الاجتمѧاعي الѧذ         

.والمساعدة والاهتمام  

دارة المعرفѧѧة هѧѧي مѧѧسؤوليتها عѧѧن آѧѧشف و سѧѧاس فѧѧان اولѧѧى مهѧѧام إعلѧѧى هѧѧذا الأ   

(إدراك المعرفѧѧة الѧѧضمنية  Tacit  Knowledge لѧѧرأس المѧѧال الفكѧѧري، وتمثѧѧل هѧѧذه ) 

(المعرفة عن وجهة نظر  Daft, 2001,258 ديهية المكتسبة الخبرات الشخصية الب) "

لاداء عمل ما والاحكام التي يتوصل اليها الانسان ويتمرس عليها بعد مرور مدة على              

ادائه لها، لذلك فهي ليست من النѧوع الѧذي يمكѧن التعبيѧر عنѧه بѧسهولة ويѧصعب بѧذلك                      

".نقلها الى الآخرين  



 

ويتم آشف تلك المعرفة من خلال اجѧراء المحѧاورة      عѧن طريѧق تحقيѧق لقѧاءات      

 بيئѧة تѧسمح بالتحѧاور وبالتѧالي نقѧل           إيجѧاد مع النخبة التي تمثل رأس المال الفكѧري و        تج

.الخبرات من شخص لاخر  

(ويؤيد     Miller,1998,2 ان إحدى الشرآات تعاني من مشاآل : " ماتقدم بقوله) 

وتسعى لايجاد حلول لها تساهم في تقليل آلف التسويق والانتاج لتضمن بقاء منتجاتهѧا         

ѧѧايزة فѧѧمتمѧѧم  ي الاسѧѧؤتمر ضѧѧى مѧѧت الѧѧذا دعѧѧ120(واق، ل ( ًاѧѧعالم)ارج ) 20ѧѧنهم خѧѧم

الѧѧشرآة، وطرحѧѧت علѧѧيهم هѧѧذه المѧѧشاآل بهѧѧدف إيجѧѧاد الحلѧѧول لهѧѧا، واسѧѧتطاع هѧѧؤلاء     

العلمѧѧاء بعѧѧد خمѧѧسة ايѧѧام مѧѧن النقѧѧاش حѧѧل مѧѧشاآل الѧѧشرآة بѧѧسبب روح التحѧѧدي الѧѧذي      

 خѧѧلال آѧѧشف طرحتѧѧه الѧѧشرآة علѧѧيهم وسѧѧاهم مѧѧساهمة فاعلѧѧة فѧѧي تعѧѧاونهم فكريѧѧاً مѧѧن    

".معارفهم الفنية واستثمارها لايجاد الحلول  

آمѧѧѧا تتجѧѧѧسد العلاقѧѧѧة بѧѧѧين رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري وادارة المعرفѧѧѧة فѧѧѧي قيѧѧѧام ادارة     

المعرفѧѧѧة باسѧѧѧتثمار معطيѧѧѧات رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري وتطبيقهѧѧѧا مباشѧѧѧرة لكѧѧѧسب الريѧѧѧادة  

 المعطيѧات، امѧا     وتحقيق التفوق التنافسي وغلق الابواب بوجه المنافسين لاسثتمار هѧذه         

(اذا لم تتحقق هذه العلاقة فستكون النتائج عكسية تماماً وهѧذا مѧا أشѧاره اليѧه                   Brown, 

1998,1 إآتѧѧѧشف احѧѧѧد صѧѧѧانعي الѧѧѧساعات السويѧѧѧسرية امكانيѧѧѧة اسѧѧѧتخدام     " بقولѧѧѧه ) 

Quartzالكѧѧوارتز  شѧѧرآة !  بѧѧدلاً مѧѧن اللولѧѧب، ولكѧѧن مѧѧن اسѧѧتفاد مѧѧن هѧѧذا الاآتѧѧشاف؟  

Seikoسايكو   رآة   اليابانية وش   Texas         اѧالامريكية اللتان صنعتا ملايين الساعات منه 

وهѧѧي " واغرقتѧѧا الѧѧسوق، فهنѧѧا رأس المѧѧال الفكѧѧري مѧѧنجم ذهѧѧب ولكѧѧن لابѧѧد مѧѧن تعدينѧѧه 

اشѧѧارة واضѧѧحة الѧѧى ان ادارة المعرفѧѧة هѧѧي المѧѧسؤولة عѧѧن تعѧѧدين رأس المѧѧال الفكѧѧري  

.باعتباره منجم ذهب  

مليѧات بيѧع او تطبيѧق وتنفيѧذ بѧراءات           فضلاً عما تقدم فان ادارة المعرفѧة تѧنظم ع            

الاختѧѧراع التѧѧي تعѧѧد احѧѧد مخرجѧѧات رأس المѧѧال الفكѧѧري، وبѧѧذلك سѧѧتحقق المنظمѧѧات        

(ارباحѧѧاً آبيѧѧرة مѧѧن جѧѧراء ذلѧѧك، ويѧѧروي     Stewart,  1994,3 حادثѧѧة عѧѧن شѧѧرآة  ) 

)Dow  (   ѧشرآة        تللكيمياويات اذ آانѧذه الѧدى هѧل )ا       ) 29000ѧراع معظمهѧراءة اختѧب



 

 بتنفيѧѧذ وإسѧѧتخدام 1993 التنفيѧѧذي لѧѧرأس المѧѧال الفكѧѧري عѧѧام غيѧѧر منفѧѧذة وبѧѧدأ مѧѧديرها

براءات الاختراع هذه علماً بانها ليست آل رأس مالها الفكѧري الموجѧود فѧي الѧشرآة،            

فقد وجد المدير التنفيذي للشرآة المذآورة ان اآثر من نصف بѧراءات الاختѧراع غيѧر                

 من شرآات مماثلة وجѧد      مستخدم، والمستخدم منها غير مسجل رسمياً وعندما استفسر       

ان الكثير من تلك الشرآات لاتستخدم براءات الاختراع لديها الا ضمن نطѧاق محѧدود               

او لا تѧѧستخدمها نهائيѧѧاً، مѧѧع العلѧѧم ان آلفѧѧة عمليѧѧة تѧѧسجيل بѧѧراءات الاختѧѧراع وحفظهѧѧا   

مѧائتين وخمѧسين الѧف دولار سѧنوياً، دون ان تكѧسب             ) 250000(ضمن الشرآة تبلغ    

 مالي، ولكن مع بدء تنفيذ بѧراءات الاختѧراع المهملѧة        دذلك أي مردو  الشرآة من وراء    

(ربحت شرآة  Dow .اًشهر) 18(مليون دولار خلال أول )   

 

)الهندرة ( رأس المال الفكري والهندسة الإدارية : ثانيا  

: ) الهندرة ( مفهوم الهندسة الإدارية -1  

(ل عماعادة هندسة الأإو   الهندسة الإدارية أو الهندرة أ Reengineering منهج ) 

داري المعاصر يقوم على التغير الجذري، وطرح الاسѧاليب القديمѧة           جديد في الفكر الإ   

قѧѧوم بهѧѧا المنظمѧѧة حتѧѧى تقѧѧدم سѧѧلعة او خدمѧѧة       تجانبѧѧاً وإعѧѧادة تѧѧصميم العمليѧѧات التѧѧي     

  ).9، 1999 اب،عبد الوه(ص التي يفضلها الزبائن بالمواصفات والخصائ

(ما    أ Paul & Cespedes, 1995,38 المتغيѧر الوسѧيط فѧي     "فيعرفاهѧا بانهѧا   ) 

 لابѧѧد ان الѧѧذيالѧѧسعي لاحѧѧداث تغيѧѧرات طويلѧѧة المѧѧدى فѧѧي الفكѧѧر الجمعѧѧي وهѧѧو الامر     

تواجهѧѧه جميѧѧع المنظمѧѧات عنѧѧدما تكѧѧون جѧѧادة فѧѧي محاولاتهѧѧا لتلبيѧѧة احتياجѧѧات زبائنهѧѧا   

".  لتحقيق ربحية تتماشى مع متطلبات القرن القادم وبصورة تنافسية  

عѧادة هندسѧة نظѧم    إ( صاحبا الكتѧاب  ) 114   ،1995  وشامبـي، ،هامر(ويرى     

والاآثѧر مبيعѧاً خѧلال التѧسعينات اذ بيعѧت منѧه اآثѧر               )  الهنѧدرة    –العمل في المنظمѧات     

ي مѧن    البѧدء مѧن جديѧد أ       : "، ان الهنѧدرة هѧي      لغѧة ) 30(من مليوني نسخة وترجم الى      



 

جѧراء تغييѧرات تجميليѧة تتѧرك        إو  أائم  صѧلاح وتѧرميم الوضѧع القѧ       إنقطة الѧصفر ولѧيس      

أفѧضل  ساسية آما آانت عليه، آما لاينبغي ترقيع الثقѧوب لكѧي تعمѧل بѧصورة                لأالبني ا 

جѧراءات العمѧل القديمѧة الراسѧخة، والتفكيѧر بѧصورة جديѧدة              بل يعني التخلي التام عن إ     

." و تقديم الخدمات لتحقيق رغبات الزبائنأومختلفة في آيفية تصنيع المنتجات   

: تعريف الهندرة) 1-5(بالشكل ) 34 ،2001القصيمي، (ويجسد   
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محتويات تعريف الهندرة ) 1 - 5( الشكل   

المؤامة بين عوامل نجاح إعادة "، ) 2001( محمد مصطفى ،  القصيمي،: المصدر

، أطروحة "هندسة الأعمال والتراآيب المنظمية وأثرها في فاعلية المنظمة 

  .34 اه فلسفة في إدارة الأعمال مقدمة الى جامعة موصل،الدآتور

: وبالاستناد الى ماتقدم، يمكن ان نستخلص ان مفهوم الهندرة يؤآد على         

جراء تغييرات جذرية وليست جزئية على العمليات آافة ومن ثم البѧدء مѧن الѧصفر         إ -أ

.تعد النقطة الحقيقية للانطلاق  

من خلال طѧرح مجموعѧة مѧن الاسѧئلة الѧصحيحة والبحѧث              عتماد التفكير الجمعي    إ -ب

بالѧѧشكل الѧѧذي يجعѧѧل الترآيѧѧز متجهѧѧا نحѧѧو القواعѧѧد غيѧѧر  عѧѧن الاجابѧѧات الملائمѧѧة لهѧѧا

.المكتوبة التي تستند اليها الممارسات العملية في المنظمة  

نتهѧѧѧاج سياسѧѧѧة تلبيѧѧѧة احتياجѧѧѧات الزبѧѧѧائن مѧѧѧن الѧѧѧسلع والخѧѧѧدمات بالمواصѧѧѧفات   إ-ج

غѧѧѧوب والѧѧѧسعر المعقѧѧѧول والمكѧѧѧان الملائѧѧѧم ونها وبѧѧѧالكم المرفѧѧѧضلوالخѧѧѧصائص التѧѧѧي ي

  .والزمان المناسب

عمليات للدة التصميم الجذري   عابانها إ   الهندرة   ف  يعرمكن ت يعلى هذا الأساس    و  

 و ذلѧك  ستراتيجية التي تحقق القيمة المضافة الى جانب التنظيم والѧسياسات        لإدارية ا لإا

.  ادة الانتاجية في المنظمة بهدف تعظيم تدفقات العمل وزي   

 

)الهندرة(دارية لإهمية الهندسة اأ -2  

: يمكن إجمال أهمية الهندرة بما ياتي    



 

 منهج تحسين سريع وجѧوهري فѧي جوانѧب الاداء بحيѧث يѧشمل التحѧسين خفѧض                   -أ

مراحل ووقت وتكلفة العمليات وزيادة عائدها او قيمتها المضافة، وآذلك تحديد اسعار     

م على هيكل تكلفة مقبولتنافسية تقو   .) 3 ، 1995مصطفى، .(وعقلاني  

-ب   : اداة للتعامل مع ثلاثة اصناف من المنظمات هي  

1-   .المنظمات ذات الوضع المتدهور لانقاذها من خلال اعادة هندسة عملياتها  

2- المنظمات التي تتوقع ادارتها بلوغ الانحدار المنظمѧي فѧي الوقѧت القريѧب عѧن       

.ة اعمالها لمواآبة المستجدات المستقبليةطريق اعادة هندس  

 المنظمѧѧات التѧѧي بلغѧѧت قمѧѧة التفѧѧوق والنجѧѧاح مѧѧن خѧѧلال اعѧѧادة هندسѧѧة عملياتهѧѧا   -3

وابتكѧѧѧار اسѧѧѧاليب عمѧѧѧل اآثѧѧѧر نجاحѧѧѧاً ممѧѧѧا سѧѧѧبق لتحقيѧѧѧق نجاحѧѧѧات اضѧѧѧافية مقارنѧѧѧة        

.) 20 ،1995وشامبـي ،  ، هامر.(بمنافسيها  

 المعقѧدة لكѧل منظمѧة تبحѧث عѧن الكفѧاءة              استراتيجية لمواجهة المتغيرات البيئيѧة     -ج

 ،دوايѧت جيرتѧرز   (ها   وهѧذه الحقيقѧة اآѧدّ      ،والفاعلية والمحافظة على البقѧاء والاسѧتمرار      

قبѧѧل عѧѧام غѧѧزت المنتجѧѧات اليابانيѧѧة الاسѧѧواق العالميѧѧة فѧѧي     : "بقولهمѧѧا) بابتѧѧست وجѧѧوا

عѧاجزة  مريكية نفѧسها  كترونيات، ووجدت الشرآات الالصناعة السيارات والحديد والا   

ة الشرآات اليابانية التي تضيف اساليب مبتكرة فѧي ادارة المخѧزون            عن تحدي ومنافس  

من )  الهندسة الادارية  ( بالشرآات الامريكية الى استخدام الهندرة       توالانتاج مما دفع  

 265  ،1999  ،اللوزي ( " داء الحاسمةلأجل تحقيق تحسينات جذرية في مقاييس اأ

.( 

ان الهنѧدرة مفهѧوم جديѧد فѧي الادارة           "الѧى القѧول     ) بيتر دراآر  (وهذا الذي دفع       

).172  ،1995،  شعاع "  (ا ويجب تطبيقه  

  طبيعة العلاقة بين رأس المال الفكري والهندرة-3



 

تتطلѧѧب عمليѧѧة الهنѧѧدرة وتنفيѧѧذ هѧѧذا المѧѧنهج الجديѧѧد وجѧѧود رأس مѧѧال فكѧѧري لѧѧدى      

فѧѧي هѧѧذا    )3 ،1996مѧѧصطفى، (منظمѧѧات يѧѧستطيع التعامѧѧل مѧѧع متطلباتهѧѧا، ويѧѧشير   

نتقادية ولى تتمثل في النظرة الإتقوم على سمتين بشريتين، الأ  " الصدد الى ان الهندرة     

مѧѧا الثانيѧѧة فتتمثѧѧل فѧѧي التفكيѧѧѧر الابتكѧѧاري المѧѧستند الѧѧى قѧѧدرة علѧѧى تخيѧѧѧل          أالمبادئѧѧة،  

 سيناريوهات بديلة لخفѧض مراحѧل العمѧل ووقتѧه وتكلفتѧه ثѧم تقييمهѧا لاختياراتهѧا، آمѧا                   

وهاتان السمتان تتطابقان تماماً    " تقوم ايضاً على استخدام مكثف لتكنولوجيا المعلومات      

مѧѧع خѧѧصائص رأس المѧѧال الفكѧѧري، وآѧѧذلك تبѧѧرز العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين مѧѧن خѧѧلال     

متطلبات تطبيق الهندرة والتي اهمها الابتعاد عѧن الѧدور التقليѧدي للموظѧف الѧذي يتبѧع                  

. )268  ،1999 للوزي،ا. (التعليمات بصورة آلية فقط  

ومن المعلوم ان رأس المال الفكѧري يميѧل الѧى الابتعѧاد عѧن الروتينيѧة ويقتѧرب                   

 ويحѧب التحѧدي والمجازفѧة فѧي          ، آثيراً من التجديد وتأسيس القواعد والتعليمات بنفѧسه       

.العمل، وهذا سيسهل آثيراً تطبيق الهندرة ويساهم في نجاحها بكفاءة وفاعلية  

 العلاقة بѧين المتغيѧرين المѧذآورين، مѧن آѧون الهنѧدرة عمليѧة مѧستمرة                  آما تنبثق    

تلقѧѧي علѧѧى ادارة المѧѧوارد البѧѧشرية مѧѧسؤوليات جѧѧسيمة، ذلѧѧك لانهѧѧا تتطلѧѧب افѧѧرادا ذوي 

حѧلال  إت تخصصية عالية للتخلص من اساليب العمل القديمѧة و        امهارات متنوعة وقدر  

.  بدلاً عنها  الجديدةالاساليب  

بѧѧرز خصائѧѧصه وحيѧѧد القѧѧادر علѧѧى ذلѧѧك لان مѧѧن أ لفكѧѧري هѧѧو الس المѧѧال اأان ر   

والنظѧر الѧى الامѧور      ،  تѧه العاليѧة علѧى ترآيѧب المعطيѧات المتاحѧة             اتنوع مهاراته وقدر  

بنظرة موضوعية شافية لابقاء المفيد والتخلص من الزائد، وهذا هو السبب الذي جعل             

ئة، المتشائم يراها نصف    المتفائل يرى الكأس نصف ممتل    "  : احد خبراء الهندرة يقول   

)272 ،1995شعاع، ".(فارغة، المهندر يرى فيها زجاجاً فائضاً عن الحاجة  .   

 

دارة الجودة الشاملة العلاقة بين رأس المال الفكري وإطبيعة: ثالثا  



 

تنبثѧѧق العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرين المѧѧذآورين مѧѧن آѧѧون رأس المѧѧال الفكѧѧري يعѧѧد          

( TQM ) دارة الجودة الشاملةإة العنصر الجوهري لتطبيق فلسف ، لان   TQM تهدف 

التغييѧر الفكѧري والѧسلوآي      حداث  إالى احداث تغييراً فكرياً وسلوآياً في المنظمة، وان         

.  نخبة من ذوي القدرات الابتكارية والابداعية ه لاينهض به الاّالمنوه الي  

(كزات آما تبرز العلاقة بين المتغيرين موضوع البحث من ان احد مرت       TQM (

تتمثل بتبني ميزة تنافسية وقبول المنافسة آواقع ضروري والسعي لتحقيق السبق على            

. )36 ، 1995 السلمي،. (المنافسين  

ان عمليѧѧة تحقيѧѧق الѧѧسبق علѧѧى المنافѧѧسين لايمكѧѧن بلوغهѧѧا مѧѧالم يتѧѧوافر رأس مѧѧال    

ة واخراجها بجѧودة  فكري له القدرة على انتاج الافكار الجديدة او تطوير الافكار القديم     

.عالية او ملائمة، لان الجودة تعد الآن سلاحاً تنافسياً استراتيجياً  

 والتѧѧي  )22 ،2001وسѧѧلطان،، الطويѧѧل  (آѧѧدتها نتѧѧائج دراسѧѧة أوهѧѧذه الحقيقѧѧة    

عѧضاء فيهѧا    أو  أدارة  إفѧراد عينѧة البحѧث يمثلѧون مجѧالس           أمن   %  80 "وضحت ان   أ

". وا ان شرآاتهم تعد الجودة سلاحاً تنافسياًتفقإلمجموعة من الشرآات العراقية،   

وتتجسد ايضاً العلاقة بين رأس المال الفكري وادارة الجѧودة الѧشاملة، فѧي قѧدرة                   

(رأس المال الفكري على سرعة فهم ابعاد         TQM ومѧستلزمات تطبيقهѧا، لمѧا يمتلكѧه         ) 

هѧذا سيѧسهل    من قدرات فكرية وتنظيمية عالية  فضلاً عن المامه بمهѧارات متنوعѧة، و             

آثيѧѧراً فѧѧي تحقيѧѧق العمѧѧل الجمѧѧاعي والعمѧѧل بѧѧروح الفريѧѧق الواحѧѧد فѧѧضلاً عѧѧن تخفѧѧيض  

(تكاليف التدريب اللازمة لاعداد الموارد البشرية المطلوبة لتطبيق  TQM  اللوزي،) (

1999،242( .  

Lee, 2001, 33 (ويتناغم ماذآر سѧابقاً مѧع رأي       ان للعѧاملين  "والѧذي مفѧاده   ) 

مكانيѧة  إ فѧي تطѧوير الجѧودة و       جѧودة أثѧر آبيѧر     ين يمتلكون معلومات عѧن ال     الماهرين الذ 

".تطبيق برامج ناجحة فيها  



 

(آمѧѧا يѧѧأتي التحليѧѧل الѧѧسابق منѧѧسجماً مѧѧع مѧѧا ذهѧѧب اليѧѧه آѧѧل مѧѧن     Krajewski  & 

Ritzman, 1999,146 ان العمѧل الجمѧاعي آفريѧق يحقѧق غايѧات ادارة      : " بقولهما) 

ماعي يمثل المفتاح التكتيكي لتحسين الجودة، من خѧلال         الجودة الشاملة، لان العمل الج    

الحѧѧوارات والمناقѧѧشات المفتوحѧѧة التѧѧي تفѧѧضي الѧѧى تكѧѧوين آѧѧل اآبѧѧر مѧѧن حاصѧѧل جمѧѧع 

  ".Synergyالاجزاء وهو مايطلق عليه بـ التداؤبية 

ان مѧن عناصѧر     " رى  يذ  الاتجاه السابق ايضاً إ    ) 8 ، 1996 عبدالمنعم،(ؤيد     وي

دة الشاملة سѧيادة روح الفريѧق مѧن خѧلال اسѧتخدام فѧرق عمѧل تѧسمح                   إنجاح ادارة الجو  

".مورة للأبتكامل الخبرات بعيداَ عن النظرة الضيق  

       مساهمة رأس المال الفكري في إمكانية تطبيقنظراً لكون عنوان الدراسة هو   

 إدارة الجودة الشاملة تمد ، لذا تحاول الدراسة تناول إدارة الجودة الشاملة آمتغيرمع

. في الفصل الثاني بالتفصيل   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

نيالفصل الثا  

دارة الجودة الشاملةلإ المنطق النظري  

 

  تمهيد    :  

 TOTAL دارة الجѧѧودة الѧѧشاملة إ موضѧѧوع        ان QUALITY  MANAGEMENT  (TQM)  مѧѧن 

آثر من أي وقت مѧضى،     أهتماماً  إصبح اليوم يعطى له     أ ذي ال عاصرةالموضوعات الم 

فѧѧي  البѧѧاحثين  الكتѧاب و ومѧѧن قبѧѧل،  المنظمѧات   أغلѧѧب فѧѧي العليѧا قبѧѧل الادارةسѧواء مѧѧن  

 ، موضوعاً جديراً بالبحث والاهتمѧام مѧن قبѧل المختѧصين           حقل الادارة، ولهذا فقد غدى    

وبالتالي أصبح يѧشكل حقѧلاً اساسѧياً مѧن حقѧول تخѧصص ادارة الاعمѧال علѧى مѧستوى                     

.الجامعات   

 التي تقوم على مجموعة من يملشاملة من المفاهويعد مفهوم ادارة الجودة ا       

ة ان تطبقها من أجل تحقيق أفضل أداء نظمالافكار والمباديء التي يمكن لأي م

سمعتها في السوق المحلي ممكن، وتحسين الانتاجية، وزيادة الارباح، وتحسين 

الداردآة(والخارجي      .)2000،15، و الشبلي ،

مفاهيم الفكرية والفلسفية التى الدة الشاملة من أآثر  مفهوم إدارة الجوتبرويع       

حظيت باهتمام واسع النطاق من لدن العديد من المفكرين والباحثين والأختصاصين 

في حقول المعارف الانسانية الهادفة للتطوير والتحسين المستمر في الاداء الانتاجي 

  .  )14 ،2002 ،حمود (.والخدمي في مختلف المنظمات الانسانية

دارة الجѧѧѧѧودة الѧѧѧѧشاملة طѧѧѧѧر الفكريѧѧѧѧة والفلѧѧѧѧسفية لإ ومѧѧѧѧن الجديѧѧѧѧد بالѧѧѧѧذآر ان الأ        

 مؤشѧѧѧرات أساسѧѧѧية وهѧѧѧي تحقيѧѧѧق رضѧѧѧا المѧѧѧستهلك، ومѧѧѧساهمة     ةثلاثѧѧѧترتكѧѧѧز علѧѧѧى   

 حمѧѧѧود(آافѧѧѧة العѧѧѧاملين فѧѧѧي المنظمѧѧѧة، واسѧѧѧتمرارية التحѧѧѧسين والتطѧѧѧوير فѧѧѧي الجѧѧѧودة   



 

ضѧѧѧѧوع فѧѧѧѧي ثلاثѧѧѧѧة مباحѧѧѧѧث ، لѧѧѧѧذا تحѧѧѧѧاول الدراسѧѧѧѧة تنѧѧѧѧاول هѧѧѧѧذا المو) 29 ،2005،

:ضمن هذا الفصل ، وعلى النحو الآتي   

المفهوم، الأهمية، الفوائد، المبادئ، ( إدارة الجودة الشاملة : المبحث الأول  
) العناصر، الأهداف  

.متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ومراحل تطبيقها : المبحث الثاني    

 و معايير دارة الجودة الشاملةإيق خطاء الشائعة في تطبالأ:   المبحث الثالث
.تقييمها   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

ولالمبحث الأ  

دارة الجودة الشاملة إ  

)هداف ، الأ الفوائد، المبادئ، العناصر الأهمية،المفهوم،(   

 

  وتعريفاتهادارة الجودة الشاملةإمفهوم  :  أولا

آل (من القرن العѧشرين      بالظهور في الثمانينيات     ادارة الجودة الشاملة   مفهوم   بدأ       

مѧѧصطلح يѧѧراد بѧѧه بيѧѧان آيفيѧѧة تنفيѧѧذ المهѧѧام الموآلѧѧة الѧѧى      وهو ) 87 ، 2008ثѧѧاني ، 

الادارة المسؤولة عن ضبط الجودة للمنتجات والخѧدمات المقدمѧة مѧن قبѧل أي منظمѧة،                 

لذلك فان ادارة الجودة الشاملة هي تلك الترآيبة الادارية التي تتضمن عѧدد مѧن المهѧام                 

التѧѧي مѧѧن خلالهѧѧا وبالاسѧѧتعانة بعѧѧدد مѧѧن الوسѧѧائل، يѧѧتم انجѧѧاز آافѧѧة المهѧѧام         والاعبѧѧاء 

والاهѧداف المطلوبѧة مѧن مواصѧفات الѧسلع والخѧدمات التѧي ينبغѧي ان تتѧسم بمѧѧستويات          

 علميѧة ارتبطѧت    ان ادارة الجودة الشاملة هي وليѧدة ابحѧاث وجهѧود            ، معينة من الجودة  

 مع ادارة العمليات . )315، 2004الفضل،  والطائي ،(   

 من المفاهيم الادارية والتنظيمية التى هويعد مفهوم ادارة الجودة الشاملة آغير       

،أو ذاكتباينت بشأنه المفاهيم والأفكار وفقاً للزاوية التى ينظر اليها هذا الباحث     لذلك

.دارة الجودة الشاملةبراز تعريف محدد لإإاختلف الكثير من الباحثين والكتاب حول   

وقد عرفها       Jahnson  بانها قواعد توجيهية تمثل اساساَ لاستخدام الموارد  

(حداث عملية التحسين المستمر في المنظمات المختلفة والمتاحة لإ Johnson 

,1982, 15.( 

إن ادارة الجودة الشاملة وفق مفهوم         Crosby  عبارة عن المنهجية المنظمة  

يط لها مسبقاً، حيث انها الاسلوب الامثل الذي لضمان سير النشاطات التى تم التخط

يساعد على منع وتجنب حدوث المشكلات من خلال العمل على تحفيز وتشجيع 



 

السلوك الاداري والتنظيمي الامثل في الاداء واستخدام الموارد المادية والبشرية 

(بكفاءة وفاعلية   Crosby,1991,71 (.  

حيث يعرفها         Figenbaum ملية التنسيق بين الأنشطة المختلفة لكل من  بانها ع 

والمكائن والاجهزة والمعلومات من أجل تحقيق اهداف المننظمة  العاملين

)Figenbaum,1991,11.( 

عرفها        و Omachonu  بانها تمثل استخدام العملاء للسلعة أو الخدمة التى  

(تقترن بالجودة في اطار تجربته لها   Omachonu , 1991,35 .(  

بينما يعرفها         Jablanski   على بأنها شكل تعاونى لانجاز الاعمال بالاعتماد 

الجهود المشترآة بين الادارة والعاملين بهدف تحسين الجودة وزيادة الانتاجية وبشكل 

(مستمر  Jablanski,1991,30.( 

آما عرفها آل من         Brocka and Brocka  بانها الطريقة التى تستطيع من  

تشغيلي خلالها المنظمة في تحسين الاداء بشكل مستمر في آافة مستويات العمل ال

البشرية والمادية المتاحةد واروذلك بالأستخدام الأمثل للم   )Brocka  and 

Brocka,1992,71. ( 

وعرفها        Tunks  بانها اشتراك والتزام الادارة والموظف في ترشيد العمل عن  

لعمل أوما يفوق توقعاتهطريق توفير ما يتوقعه ا  )Tunks,1992,67(  .  

ويعرفها   Juran  بانها نظام من الأنشطة موجه نحو تحقيق امتاع العملاء، ويمنع  

(سلطات للعاملين وايرادات أعلى وتكلفة أقل للمنظمة   Juran,1993,77(  . 

الѧى   مѧنهج تطبيقѧي شѧامل يهѧدف           "فقد عرفهѧا معهѧد الجѧودة الفيѧدرالَي علѧى انهѧا                  

تحقيѧѧق حاجѧѧات وتوقعѧѧات العميѧѧل اذ يѧѧتم اسѧѧتخدام الاسѧѧاليب الكميѧѧة مѧѧن اجѧѧل التحѧѧسين   

 (Harrison ,2000,75 )  " المستمر في العمليات والخدمات  .  



 

عرفهѧا       في حين   Hutchens        ىѧد علѧذي يعتمѧة والѧدخل الادارة المنظمѧا مѧبانه  

نجѧاح مѧن خѧلال رضѧا الزبѧون      حقيق التالجودة من خلال مشارآة جميع العاملين فيها ل  

)Hutchens,1993,71( . 

آما عرفها             Jamesrilay               دريبѧتص بتѧوران المخѧد جѧيس معهѧوهو نائب رئ  

 تحѧول فѧي الطريقѧة التѧي تѧداربها          " وتقديم الاستشارات حول الجودة الشاملة على انهѧا       

كѧѧѧل المنظمѧѧѧة، والتѧѧѧي تتѧѧѧضمن ترآيѧѧѧز طاقѧѧѧات المنظمѧѧѧة علѧѧѧى التحѧѧѧسينات المѧѧѧستمرة ل

العمليѧѧات والوظѧѧائف، وقبѧѧل آѧѧل شѧѧيء المراحѧѧل المختلفѧѧة للعمѧѧل، اذ ان الجѧѧودة ليѧѧست  

(  "اآثر من تحقيق حاجات العميل ,131 Jamesrilay,1993.(   

وآذلك عرفت ادارة الجودة الشاملة من قبل         Baharat Wakhlu "   على انها 

 والموظفين مع بعضهم اءالتفوق في الاداء لاسعاد المستهلكين عن طريق عمل المدر

البعض من اجل تزويد المستهلكين بجودة ذات قيمة من خلال تأدية العمل الصحيح 

 وبالشكل   ومنلصحيحا "(المرة الاولى وفي آل وقت 1994,52 

(BaharatWakhlu, .  

(       أما  Goetschm 1994,86 الجهود التي تهدف الى تعظيم : " فيرى انها ) 

ظمة من خلال تضافر جهود جميع الافراد للعمل على التحسين القدرة التنافسية للمن

".المستمر للسلع والخدمات   

ويعرفها           Arthar بانها ثورة ثقافية في الطريقة التى تعمل وتفكر بها الادارة 

حول تحسين الجودة، مدخل يعبر عن مزيد من الاحساس المشترك في ممارسات 

 الادارة والتى تؤآد الات في الاتجاهين وأهمية المقايس الاحصائية، انها  على الاتص

تغيير مستمر في الادارة بالنظر الى النتائج الى ادارة تتفهم وتدبر العمليات بشكل 

يحقق النتائج، انها نتاج ممارسة الادارة والطرق التحليلية و التى تعود الى عملية 

Arthar,1996,121 ( التحسين المستمر والتى بدورها تقود الى تخفيض التكلفة ( .  



 

فقد تناول         Slack   مفهوم إدارة الجودة الشاملة باعتبارها فلسفة إدارية هوزملاء  

للأعمال توضح آيفية الدخول لادارة الجودة ، فهي طريقة للتفكير و إدارة العمليات 

( تشمل الترآيز على الآتي  Slack , et.al , 1998 , 763:  (  

 .قعات الزبائن تلبية حاجات و تو -1

 .جميع أجزاء المنظمة ) مشارآة ( تغطية  -2

 .التعرف على جميع الكلف المرتبطة بالجودة و خاصة آلف الفشل  -3

 .الحصول على الأشياء الصحيحة من المرة الأولى  -4

 .تطوير الأنظمة و الاجراءات التي تدعم الجودة و التحسين  -5

 .تطوير عملية مستمرة للتحسين  -6

: التعريف السابق ان تحقيق الجودة الشاملة يتطلبويلاحظ من         

 . التفوق والتمييز في الاداء التنظيمي -1

 . العمل على اسعاد وارضاء المستهلكين -2

 . عمل الموظفين والمدراء مع بعضهم بروح الفريق -3

 . تقديم سلعة أو خدمة ذات جودة عالية -4

 . العمل بطريقة صحيحة ومن المرة الاولى وفي آل الاوقات -5

  فقد أآدوا على أنها فلسفة ادارية مهمة لجعل المنظمة هوفر وزملاءهأما             

أآثر مرونة وسرعة في انشاء نظام هيكلي متين توجه من خلاله جهود آافة العاملين 

لكسب العملاء عن طريق سبل المشارآة الجماعية في التخطيط والتنفيذ للاداء 

32, 2002,حمود ( التشغيلي  ( 

التطوير والمحافظة على : بأنها ) ستيفن آوهين و رونالد براند( آما عرفها       

إمكانيات المؤسسة من أجل تحسين الجودة وبشكل مستمر ، والإيفاء بمتطلبات 

  ) .41 ، 2006عبوي ، . ( المستفيد وتجاوزها

أنها تحسين مستويات رضى العميل وتحسين ) أنتوني ميتشيل(       ويقول عنها 

) . 7 ، 2006ميتشيل ، . (ش الربح في نفس الوقتهوام  



 

عبѧѧارة عѧѧن نظѧѧام تعѧѧاوني لأداء : " بأنهѧѧا  ) 64 ، 1996هѧѧلال ، (   آمѧѧا يعرفهѧѧا 

الأعمال يعتمد علѧى القѧدرات المѧشترآة لѧلإدارة والعѧاملين بهѧدف العمѧل علѧى تحѧسين                   

.الجودة ، وزيادة الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق العمل   

بان إدارة الجودة الѧشاملة ثقافѧة يتأصѧل فيهѧا           )  14:1999آل يحيي،   ( عرفها         و

الالتزام الشامل بالجودة وتعبر عن مواقف الأفراد العاملين عѧن طريѧق مѧشارآتهم فѧي       

عمليѧѧات التحѧѧسين المѧѧستمر للѧѧسلع والخѧѧدمات عѧѧن طريѧѧق الاسѧѧتخدام المبѧѧدع للأسѧѧاليب  

.   العلمية   

مѧѧدخل اداري تعتمѧѧد عليѧѧه  : " بانهѧѧا) 14، 2001ان، الطويѧѧل وسѧѧلط (ويѧѧصفها        

الشرآة لتحقيق التكامل والتنسيق بين جهود جميع العاملين لتحقيѧق النجѧاح والنمѧو مѧن                

خѧѧѧلال رضѧѧѧا الزبѧѧѧائن، وتغطѧѧѧي عملياتهѧѧѧا الحلقѧѧѧات الاداريѧѧѧة والتѧѧѧشغيلية والاهѧѧѧداف      

".الاستراتيجية للشرآة، وشعارها الجودة مسؤولية الجميع   

مѧѧѧدخل لأداء الأعمѧѧѧال : " بانهѧѧѧا ) 66 ، 2001الجنѧѧѧابي ، (  حѧѧѧين عرفهѧѧѧا        فѧѧѧي

يحѧѧѧاول تعظѧѧѧيم القѧѧѧدرة التنافѧѧѧسية للمنظمѧѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال التحѧѧѧسينات المѧѧѧستمرة لجѧѧѧودة      

" .منتجاتها، وأفرادها، وعملياتها، وبيئتها   

الجѧѧѧودة ) إدارة العمليѧѧѧات والجѧѧѧودة (        ويعѧѧѧرّف معهѧѧѧد الإدارة بلنѧѧѧدن فѧѧѧي آتابѧѧѧه  

هي اسلوب للإدارة يعطي آل شѧخص فѧي المؤسѧسة المѧسؤولية عѧن               : " ملة بقوله   الشا

. تقديم الجودة للعميل النهائي   

فلѧѧѧسفة : " إدارة الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة بأنهѧѧѧا   ) 66 ، 2002العѧѧѧزاوي ، ( وعѧѧѧرف        

وثقافѧѧة ، وثقѧѧة الفѧѧرد والمنظمѧѧة بأنهѧѧا يمكѧѧن أن تعمѧѧل اليѧѧوم أفѧѧضل مѧѧن الأمѧѧس وأنهѧѧا      

ستوى أفضل من اليوم من خѧلال وضѧع العمليѧات والأنظمѧة فѧي الموقѧع              ستعمل غدا بم  

".الذي سيحقق التمييز ويقلل الأخطاء  



 

إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة بأنهѧѧا فلѧѧسفة إداريѧѧة تهѧѧدف الѧѧى تحقيѧѧق  آمѧѧا يمكѧѧن تعѧѧرّف        

. التميز في جودة أداء المؤسѧسة آكѧل مѧن خѧلال الوفѧاء باحتياجѧات العمѧلاء والعѧاملين                   

) .156 ، 2002ن ، عبدالمحس(  

إلتѧѧزام شѧѧامل بѧѧأداء العمѧѧل  :" بأنهѧѧا  ) 29 ، 2005توفيѧѧق ، (        آمѧѧا يقѧѧول عنهѧѧا 

".بشكل صحيح   

بأنهѧѧا نظѧѧام مستمرلتحѧѧسين المنتجѧѧات والخѧѧدمات لإحѧѧراز   ) آوسѧѧتين (        وعرّفهѧѧا 

رضى الزبون وقناعته من خلال إشراك آافة العاملين في المؤسسة في الحرص علѧى              

. دة وتطبيق المѧنهج الكمѧي لبلѧوغ التحѧسين المѧستمر لخѧدمات ومنتجѧات المؤسѧسة                 الجو

  ).    35 ، 2006الخطيب ، (

(مفهѧوم إدارة الجѧودة الѧشاملة بالѧشكل      ) 93 ،2001البرواري ،(       ويجسد   2‐1 

( : 

 إدارة الجودة الشاملة
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هوم إدارة الجودة الشاملةمكونات مف ) 2 -1( شكل ال  

الدور المعاصر للموارد البشرية العربية في ظѧل      ) 2001(البرواري، نزار   : المصدر

 مجتمع المعرفة والتنافسية، مجلѧة الادارة والاقتѧصاد، الجامعѧة المستنѧصرية           

  .93 ، ، بغداد) 36(، العدد 

شاملة بالمؤشرات الآتية         واستنادا الى ماتقدم يمكننا تلخيص مفهوم ادارة الجودة ال        

: 

. مدخل اداري معاصر-أ  

. ثقافة تنظيمية جديدة-ب  

. منهج يعتمد المشارآة الجماعية وروح الفريق-ج  

. مدخل يسعى لتحقيق رضا المستهلك-د  

. منهج يرآز العمل بشكل صحيح من أول خطوة-هـ  

 البѧѧاحثين مѧѧن التعѧѧاريف الѧѧسابقة وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن عѧѧدم وجѧѧود اتفѧѧاق محѧѧدد بѧѧين        

حول مفهوم ادارة الجودة الشاملة الا انه يمكن القول بѧأن مفهѧوم ادارة الجѧودة الѧشاملة                  

يتضمن فلسفة لمنهج فكري متكامل يعتمد على رضاء المستهلكين آأهم الاهداف التѧي             

تѧѧسعى اليهѧѧا المنظمѧѧة فѧѧي الامѧѧد الطويѧѧل مѧѧن خѧѧلال المѧѧسؤولية التѧѧضامنية بѧѧين الادارة   

فهѧو  . تحسينات المستمرة لجميع الانشطة وعلى مستوى المنظمة آكل       والعاملين على ال  

مدخل اداري يتطلب الالتزام الكامل مѧن الادراة العليѧا، حيѧث يѧتم الترآيѧز علѧى جѧودة                    

ومѧѧن هنѧѧا يتѧѧضح بѧѧان . الاداء فѧѧي جميѧѧع الجوانѧѧب والتخصѧѧصات المختلفѧѧة فѧѧي الѧѧشرآة



 

رآيبة للفلسفة الادارية الشاملة    ة الجودة الشاملة عبارة عن نظام شامل يتكون من ت         رادا

مѧѧن مجموعѧѧة مѧѧن الاسѧѧاليب والادوات اللازمѧѧة لتطبيقهѧѧا وتعتمѧѧد هѧѧذه الفلѧѧسفة علѧѧى          

: ) 81 ،2005علوان ،  (المبادئ الاساسية الآتية  

.  الترآيز على رضا المستهلكين تجاه المنتجات التي تقوم بانتاجها الشرآة-أ  

. عمل في اداء المهام المختلفةعتماد المشارآة الجماعية وفريق الإ -ب  

. نشطة الشرآةأجراء التحسينات المستمرة على جميع إ -ج  

ستناداً الى آل ماذآر في اعلاه يمكن القول بأن ادارة الجودة الشاملة        إ TQM 

هي المدخل الفكري والثقافي لتأمين جودة الشرآة في جميع مراحلها ابتداءً 

ات المستهلك مروراً بالتصميم والتكنولوجيا وعمليات بالمواصفات التي تقابل متطلب

الانتاج معتمداً في ذلك على منهج تكامل الانشطة ومشارآة الجميع في ذلك لكي 

 يوضح مفهوم ادراة الجودة )2-2(والشكل . لتحسين والتطوير المستمريؤدي الى ا

بعاد  الأ)2-3 (لجودة الشاملة بينما يترجم الشكلالشاملة ضمن مايعرف بمثلث ادارة ا

.     لمصطلح ادارة الجودة الشاملة الثلاثة المكونة  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  المستهلكون                                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  )2 - 2 (الشكل  

 مثلث إدارة الجودة الشاملة

Source  :  Crosby,p.,1991  ,Ies  Taik  Quality:96  Quationas  you 

always wanted to ask philp. Grosby McGraw – Hill,New York ,79. 

 

 

 

 

 

 

TQM 

ياجاتحتالا   الرغبات 

  العمليات      
 - تصميم      - 

 -وقاية        
 استمرا

لعاملون         ا

  اتصالات-      

  مشارآة-      

تط

إدارة الجودة الشاملة

 Managamentإدارة 

تبدأ بالأدارة العليا وتنتهي 
 بجميع العاملين في المنظمة

 Qualityالجودة 

 جودة المنتج

     جودة المسؤولية 

       جودة السعر

 Totalالشاملة 

ظمة آل المن  

 جميع أنشطة المنظمة

  جميع العاملين



 

 

 

  )2  -3( الشكل  

 أبعاد مفهوم إدارة الجودة الشاملة

، ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآيزو 2005علوان ، قاسم نايف، :  المصدر

82، ، الطبعة الاولى ، دار الثقافة للنشر والتوزيع، بيروت 2000:   9001  . 

هѧوم   الاشѧارة الѧى الافكѧار الاساسѧية التѧي تعبѧر عѧن مف           في ضوء ماسѧبق يمكѧن     و       

  :  وهي )20، 2001الدرادآة ، و الشبلي،  ( دارة الجودة الشاملةإ

:ز   التمي-1  

 الزبѧائن  وهذا يعني ان المنظمات تعتمد في حرآتها بشكل اساسѧي علѧى رغبѧات                      

المعلومѧѧات المرتѧѧده    اهتمامهѧѧا بالبيانѧѧات و هم مѧѧن خѧѧلال واحتياجѧѧاتهم وتوقعѧѧات  Feed 

back . واخذها بعين الاعتبار في خططها واستراتيجياتها التنظيمية  عن المستهلك  

 على سلم الاولويات بالنسبة للمنظمة فان ادارة الجودة      زبائنعند وضع رغبات ال         

راسѧها آمѧا هѧو مبѧين        يѧة علѧى     الشاملة سوف تقلب الفرضيات التقليديѧة للهياآѧل التنظيم        

).2-4(في الشكل  

 

 

 

 

 

 الجمهور

الدرجات الوظيفية 
والمتعاملون مع الجمهور

 آبار
 المدراء

الجمهور

آبار

 المدراء

الدرجات الوظيفية 
والمتعاملون مع الجمهور

وفق المفهومهيكل المنظمةعلى
التقليدي

هيكل المنظمةعلى وفق مفهوم ادارة 
 الجودة الشاملة



 

 

 

 

  )  2 - 4( شكل ال

التنظيمي مقارنة بين الهيكل       ادارة الجودة الشاملةلمفهومي التقليدي و

، الجــودة في المنظمات     2000الدرادآـة، مأمون، والشبـلي، طـارق ، : المصدر

نشرو والتوزيع، عمان             الحديثـة  ، الطبـعة الآولى، دار صفاء لل   ،

16.  

 

   على دور ادارة الجودة الشاملة في احداث )2-4(ويمكن الاستدلال من الشكل        

قد لايهيء   التقليدي للادارة هيكل المنظمةة لان نظمالتغير الجذري في ثقافة الم

.المنظمة  الملائم للمشارآة الفعالة لكل فرد في خالمنا  

 

:بمعناها الواسع  الترآيز على الجودة -2  

 وهذا يتطلѧب معرفѧة الخѧصائص الممكѧن قياسѧها للѧسلع والخѧدمات التѧي تقѧدمها                          

. تلك السلع والخدماتمستهلك  والطريقة التي يدرك بها المنظمة  

  :  التحسينات المستمرة -3

 عن التحسينات على فترات متباعدة والترآيز علѧى         المنظمةوهذا يتطلب ابتعاد            

 وليس ذلك فقط في مرحلѧة       المنظمة   تحسين المستمر في آافة العمليات التي تقوم بها       ال

 طلѧب جديѧد يѧساهم فѧي     إيجѧاد تصنيع المنتج، وذلك من أجل زيادة حصتها في السوق و   

.تحسين وضعها التنافسي  



 

  :   التعاون بين العاملين والمنظمة-4

لمѧѧستوى الفѧѧردي سѧѧيؤدي الѧѧى  اقنѧѧاع العѧѧاملين بѧѧأن نجѧѧاحهم علѧѧى ا هѧѧذا يتطلѧѧب و       

.نجاح المنظمة  

  :  اعتماد عملية اتخاذ القرارات على البيانات-5

ويتطلب ذلك التسجيل الدائم للاحداث التي تتم في المنظمة والعمل علѧى تحليلهѧا                     

.ةنظملضمان التطوير والتحسين المتسمر بعمل الم  

   : الاعتماد على العمل الجماعي - 6

 جماعѧات العمѧل الفعالѧة وتѧدريبها علѧى الاسѧاليب             الإسѧتفادة مѧن    من خلال           وذلك

الخلاقة في عملية اتخاذ القѧرارات بالѧشكل الѧذي يѧضمن ترسѧيخ التعѧاون الفعѧال داخѧل                 

.المنظمة  

: عطاء العاملين صلاحيات اآبرإ -7  

 فѧي مجѧالات تѧصميم    علѧى وجѧه الخѧصوص     و صلاحيات اآبر   اعطاء العاملين        

.ئف والسياسيات التنظيمية المتعلقة بهمالوظا  

:  الاهتمام بالتدريب وتقدير جهود الافراد العاملين-8  

فالتѧѧѧدريب سيѧѧѧضمن اآتѧѧѧساب الافѧѧѧراد العѧѧѧاملين المهѧѧѧارات والقѧѧѧدرات اللازمѧѧѧة           

لتطѧѧوير وتحѧѧسين الجѧѧودة فѧѧي العمѧѧل، وتقѧѧدير الجهѧѧود سيѧѧضمن المزيѧѧد مѧѧن العطѧѧاء          

الخѧولي ،   ( عاملين، وهذا سيؤثر ايجابѧاً علѧى نوعيѧة المنѧتج            والابداع من قبل الافراد ال    

1993، 92.(  

  :  الرؤية المشترآة -9



 

ضѧѧحة وتمثѧѧل ا يجѧѧب ان تكѧѧون واءر لكѧѧل مѧѧن العѧѧاملين والمѧѧد الرؤيѧѧة المѧѧشترآة       

توجѧѧѧه محѧѧѧدد للمنظمѧѧѧة بѧѧѧشكل يѧѧѧضمن التنѧѧѧسيق وتوحيѧѧѧد الجهѧѧѧود وتلاشѧѧѧي التكѧѧѧرار        

.والتعارض في جهود العاملين  

  :  قيادة فعالة  -10

 بالنѧѧسبة للعѧѧاملين وتمتѧѧاز بالموضѧѧوعية  تمثѧѧل القѧѧدوةإن وجѧѧود قيѧѧادة فعالѧѧة التѧѧي       

)69 ،1995محمد ، ( نجازات اآثر من الشعارات لإوتهتم با  

 

أهمية إدارة الجودة الشاملة: ثانيا   

:       يمكن تلخيص أهمية إدارة الجودة الشاملة بما يأتي   

اً يستحوذ على اهتمام مختلف المستويات الادارية فѧي المنظمѧات            آونها موضوع  -أ

الصناعية في الدول المتقدمة والنامية علѧى حѧد سѧواء وذلѧك لاهميѧة الجѧودة باعتبارهѧا             

الطويѧѧل، وسѧѧلطان، .( سѧѧلاحاً تنافѧѧسياً تѧѧضمن المنظمѧѧة مѧѧن خلالѧѧه حѧѧصة سѧѧوقية اآبѧѧر  

11,2001(  

يѧѧق تخفѧѧيض تكѧѧاليف العمليѧѧات   بوصѧѧفها أداة لتحѧѧسين ربحيѧѧة الѧѧشرآة عѧѧن طر  -ب

الادارية والتشغيلية والبيع باسعار تنافѧسية وجѧودة عاليѧة ومѧن ثѧم زيѧادة قѧدرة الѧشرآة                    

.على المنافسة  

 لانهѧѧѧا وسѧѧѧيلة لزيѧѧѧادة الفاعليѧѧѧة التنظيميѧѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال العمѧѧѧل الجمѧѧѧاعي وآفѧѧѧاءة  -ج

.الاتصالات وتحقيق نوع من الولاء للمنظمة  

ملة هѧѧو إفعѧѧل الѧѧشئ الѧѧصحيح بطريقѧѧة صѧѧحيحة مѧѧن  إن شѧعار ادارة الجѧѧودة الѧѧشا -د

 Do The Right Thingsأول مѧرة   , Right First Time  ) ، والѧذي ينبغѧي أن    ) 

يطبق في جميع أنشطة ومجالات عمل المؤسسة ، يؤدي بالقطع الى تخفيض التكѧاليف              

  ).    8 ، 1995الشبراوي ، .( وزيادة الكفاءة والفعالية



 

الزبѧѧائن عѧѧن طريѧѧق الترآيѧѧز علѧѧى حاجѧѧاتهم ورغبѧѧاتهم  سѧѧعيها لتحقيѧѧق رضѧѧا -هѧѧـ 

د دور آѧѧل فѧѧرد مѧѧن مرحلѧѧة بحѧѧوث الѧѧسوق مѧѧروراً بمرحلѧѧة التѧѧصميم   يѧѧواذواقهѧѧم وتحد

.(والانتاج والنقل والتخزين والتوزيع وخدمات مابعد البيع   25 ،1995الشبراوي،  (  

.  

 أسѧѧѧتطيع أن ألخѧѧѧص : فيقѧѧѧولادارة الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة  ) ديفيѧѧѧد مѧѧѧاآموس (ويلخѧѧѧص 

، " إنهѧѧا تعمѧѧل  " مѧѧشاعري الخاصѧѧة فѧѧي موضѧѧوع الجѧѧودة الѧѧشاملة بѧѧالقول ببѧѧساطة ،     

ولѧѧسوء الحѧѧظ فѧѧالجودة الѧѧشاملة صѧѧعبة جѧѧداً فѧѧي تحقيقهѧѧا ، وسѧѧوف تفѧѧشل الكثيѧѧر مѧѧن        

التنظيمات في تحقيقهѧا ، إلا ان هѧؤلاء الѧذين ينجحѧون فѧي تحقيقهѧا سѧيجدون ان العѧالم                      

   ). 23 ،2004آيلادا ، .( أصبح سوقاً لهم ، وسيكون لهم مستقبل زاهر

 

دارة الجودة الشاملة  إفوائد :  لثاثا  

 العديد من الفوائد المشجعة التي حصلت TQM ادارة الجودة الشاملة  تلقد حقق       

 Zerox،IBMعليها العديد من الشرآات الصناعية العالمية مثل شرآات زيѧروآس    ،

Cadilakeآѧѧѧѧاديلاك  ، ديبونѧѧѧѧت   Dupont ، ميليكينѧѧѧѧى Solectron  ، سѧѧѧѧولكترون 

 Milliken لѧѧال ميѧѧروي ،Royal  Mail  صناعيةѧѧة الѧѧشرآات العالميѧѧن الѧѧا مѧѧوغيره 

علѧوان ،    ( والخدمية، ويمكن بيان اهم هذه الفوائد المتحققة من تجѧارب تلѧك الѧشرآات             

  :مايلي وفق )91 ،2005

تحѧѧѧسين الانتاجيѧѧѧة والجѧѧѧودة مѧѧѧن خѧѧѧلال مѧѧѧشارآة العѧѧѧاملين فѧѧѧي عمليѧѧѧة التحѧѧѧسين     .1

 .)1997،91آوهين ، وستيفن ، (لتدريب المستمرة وا

 .انخفاض في تكاليف  الانتاج وبالتالي زيادة الارباح المحققة للشرآة .2

  وبالتѧѧالي زيѧѧادة جѧѧودة المنѧѧتج وتحقيѧѧق رضѧѧاء  Reworkتخفѧѧيض العمѧѧل المعѧѧاد   .3

 .المستهلك



 

تحѧѧسين العلاقѧѧات الانѧѧسانية مѧѧع العѧѧاملين ورفѧѧع الѧѧروح المعنويѧѧة مѧѧن اجѧѧل تحقيѧѧق    .4

  ) .39، 1996عبدالفتاح،  ( اهداف الشرآة

 احѧѧداث عمليѧѧة تفاعѧѧل وتنѧѧسيق شѧѧامل بѧѧين جميѧѧع العمليѧѧات والانѧѧشطة التѧѧي تقѧѧوم      .5

 .)72، 1999باديرو، ( بادائها الشرآة من اجل انتاج المنتج أو الخدمة المطلوبة 

 .زيادة معدل العائد على استثمار الشرآة .6

ا وتقليѧѧل الاخطѧѧاء ووقѧѧت تѧѧأخير تѧѧسليم    زيѧѧادة فاعليѧѧة الѧѧشرآة فѧѧي تحقيѧѧق اهѧѧدافه    .7

 .المنتج

بينما حدد الباحثان            ) ) بيѧرت لدم وا  آ   لإدارة الجѧودة     ربѧع فوائѧد شѧاملة ومرآѧزة       أ 

( هي الشاملة Ebert,1992,750 Adam, ( :  

 المѧѧستهلكين حѧѧول قѧѧد تأآѧѧد ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال انخفѧѧاض شѧѧكاوى و: خدمѧѧة المѧѧستهلك  .1

فѧة أقѧل مѧع خѧدمات مѧا بعѧد       لك العالمية وبيد ومطابق للمواصفات حصولهم لمنتج ج  

 . البيع افضل

ويتمثѧل ذلѧك مѧن القѧدرة علѧى تحѧسين العلاقѧات بѧين العѧاملين فѧي                    : رضا العاملين    .2

 ورفع الروح المعنوية والمادية لهم وشعورهم بالتماسك والانتمѧاء للفريѧق            المنظمة

 .والولاء المنظم

الانتاجيѧѧѧة وتقليѧѧѧل مѧѧѧستويات وهѧѧѧذا يتمثѧѧѧل فѧѧѧي زيѧѧѧادة  :  تحقيѧѧѧق فاعليѧѧѧة المنظمѧѧѧة  .3

المخѧѧزون وتقليѧѧل الاخطѧѧاء والتѧѧسليم فѧѧي المواعيѧѧد المحѧѧددة وزيѧѧادة العائѧѧد علѧѧى         

الاسѧѧتثمار ومѧѧن ثѧѧم تحѧѧسين المرآѧѧز التنافѧѧسي للمنظمѧѧة مѧѧن خѧѧلال زيѧѧادة حѧѧصتها     

  السوقية

  فѧي    TQMان تطبيѧق ادارة الجѧودة الѧشاملة           :  تحقيق وفورات اقتصادية  آبيѧرة        .4

تلاف انواعها اثبت بانѧه يمكѧن تحقيѧق وفѧورات اقتѧصادية آبيѧرة         الشرآات على اخ  

من جراء تحسين العمليات المختلفة في الشرآة تعادل ما يمكѧن تحقيقѧه مѧن عمليѧة                 

   .مضاعفة حجم المبيعات السنوية 



 

يѧѧبن الفوائѧѧد التѧѧي يمكѧѧن تحقيقهѧѧا فѧѧي شѧѧرآات قائمѧѧة وهѧѧي تؤآѧѧد ) 2-5(والѧѧشكل        

املة فѧѧي تحѧѧسين الانتاجيѧѧة والجѧѧودة وتѧѧدعيم الموقѧѧف التنافѧѧسي أهميѧѧة ادارة الجѧѧودة الѧѧش

.منظمةلل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  )2 - 5  (الشكل

دارة الجودة الشاملةإ

 تطوير جودة المنتج

زيادة حجم الانتاج

تخفيض التكاليف

 تحسين
 الانتاجية

دارة التطوير الشامل إ
لتحقيق رضا 

المستهلكين وتجاوز 
توقعاتهم

 التمييز في السوق



 

   في المنظماتTQMفوائد تطبيق  

، ادارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل 1995السلمي ،علي،: المصدر

.23 ، دار غريب للطباعة والنشر ،القاهرة، 9000للايزو   

 

دارة الجودة الشاملة إديء مبا:   رابعا  

بعد عرض مفѧاهيم ادارة الجѧودة الѧشاملة ومراحѧل تطورهѧا وفوائѧدها، لابѧد مѧن                    

 بتطبيѧق ادارة الجѧودة الѧشاملة فѧي          حعرض الѧسمات والخѧصائص الايجابيѧة التѧي تѧسم          

الѧѧشرآات بكفѧѧاءة وفاعليѧѧة، هѧѧذه الخѧѧصائص أو الѧѧسمات يطلѧѧق عليهѧѧا مبѧѧاديء ادارة        

ة ان تتبناهѧا مѧن اجѧل        ر والتѧي يمكѧن لѧلادا      )376 ،   2001البكѧري ،    ( الجودة الѧشاملة  

 الوصѧѧول الѧѧى افѧѧضل اداء ممكѧѧن، وهѧѧذه المبѧѧاديء يمكѧѧن تناولهѧѧا علѧѧى النحѧѧو الآتѧѧي        

إبѧراهيم ، وآخѧرون،   ( 2002 (،  )59 ، 2005العѧزاوي ،  ( ،  )38-40 ،  13‐17  

Goetsch & Davis , 1994 ,:( 

 

 :التزام الادارة العليا  -1

 بتفيѧذ  منظمѧة  دارية للجودة الشاملة هو مبدأ القيادة الإان من أهم مباديء ادارة ال          

     ѧيس لهѧاء    اوادارة الجودة الشاملة لانه في غياب هذا الدعم تصبح الجودة لѧي بنѧاثير فѧت 

.برنامج الجودة  

 ةمنظمفالجودة تبدأ من هذا الالتزام وتكتسب قوتها وفاعليتها من الادارة العليا لل                  

 ثورة تغيير في جميع الانشطة وعمليѧات ونظѧم واجѧراءات العمѧل والعلاقѧات مѧع                  بناءل

.العاملين بما يساهم في بناء ادارة الجودة في الشرآة  

  :)العميل(الترآيز على المستهلك -2



 

تضع ادارة الجودة الѧشاملة المѧستهلك فѧي مقدمѧة الاهتمامѧات ومنѧه تبѧدأ مراحѧل                        

المѧѧستهلك ومѧѧن ثѧѧم ترجمتهѧѧا فѧѧي عمليѧѧات تѧѧصميم المنѧѧتج   التعѧѧرف بحاجѧѧات ورغبѧѧات  

. والعمليات وخدمات ما بعد البيع  

 وانمѧѧا يѧѧѧشمل  منظمѧѧѧة  هѧѧѧو المѧѧستهلك الخѧѧارجي لل   فقѧѧط يقѧѧصد بالمѧѧستهلك لѧѧѧيس         

.ةمنظمالمتسهلكين الداخليين وهم جميع الاقسام والادارات الفرعية والعاملين داخل ال  

ة مѧن جѧانبين مѧورد و مѧستهلك فѧي        منظمالادارات داخل ال  فلذلك ينظر للاقسام و          

الوقت نفسه، فالقسم الѧذي يقѧوم بѧادارة عمليѧة مѧا هѧو مѧستهلك للقѧسم الѧذي يѧسبقه وهѧو                   

علѧѧوان ، ).(2-6 (ي يѧѧأتي بعѧѧده، ويمكѧѧن عكѧѧس ذلѧѧك بالѧѧشكل    ايѧѧضاً مѧѧورد للقѧѧسم الѧѧذ  

2005 ، 95.(  

هѧѧا ، وبالتѧѧالى ينبغѧѧي فهѧѧم        والمؤسѧѧسات الناجحѧѧة تعتمѧѧد بѧѧشكل رئѧѧيس علѧѧى عملائ

الاحتياجات الحالية والمستقبلية ، وعليها مقابلѧة آافѧة متطلبѧاتهم وأن تعمѧل جاهѧدة آѧي           

  ).4العمري ، منتدى الجودة الإلكتروني ، ص.( تتجاوز هذه التطلعات والتوقعات

 

 

 

ة منظمال  

 

 

 

 

   )2 - 6( الشكل 
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  المنظمةشبكة العلاقات بين المستهلك والمورد داخل وخارج

 ، ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآيزو 2005علوان ، قاسم نايف، :  المصدر

 ، الطبعة الاولى، دار الثقافة للنشر والتوزيع، 2000: 9001

95،بيروت  . 

:  اتباع المنهج العلمي في اتخاذ القرارات -3  

            ѧѧي المفهѧѧة، وتبنѧѧات القيمѧѧائق والمعلومѧѧوفير الحقѧѧى تѧѧتناداً الѧѧل  اسѧѧي لحѧѧوم العلم

المѧѧشاآل مѧѧن خѧѧلال فѧѧرص التحѧѧسين ويѧѧشترك فѧѧي ذلѧѧك جميѧѧع العѧѧاملين والمتѧѧسهلكين     

وذلك من خلال التفهم الكامل للعمل ومشكلاته التي تحدث في بيئة العمل، ويساهم فѧي               

تحقيѧѧق ذلѧѧك وجѧѧود نظѧѧام آفѧѧؤ للمعلومѧѧات ياخѧѧذ علѧѧى عاتقѧѧه تѧѧوفير المعلومѧѧات بѧѧالنوع   

.والوقت المطلوبين  

:آة الموردين  مشار-4  

ترآز ادارة الجودة الشاملة على الموردين وضرورة التعامل معهم بشكل يѧسمح                  

بتكѧѧوين علاقѧѧات طويلѧѧة ومѧѧستقرة وبنѧѧاءة ومحاولѧѧة اشѧѧراآهم فѧѧي تطѧѧوير وبنѧѧاء جѧѧودة   

المنتجات، ولذلك فان فلسفة ادارة الجودة تعتبر المورد هو شريك في العملية الانتاجية             

ول انتѧѧزاع المѧѧواد منѧѧه باقѧѧل الاسѧѧعار او منعѧѧه مѧѧن الاطѧѧلاع علѧѧى     ولѧѧيس خѧѧصماً تحѧѧا 

عمليات الانتاج، بل اعتباره عنصراً فعالا فѧي بنѧاء الجѧودة وتطويرهѧا، بحيѧث يكѧرس                  

المورد النموذجي جزءاً آبيراً من طاقته الانتاجية الى الѧشرآة والارتبѧاط معهѧا بعقѧود                

.طويلة الاجل  

:ا  الوقاية من الاخطاء قبل وقوعه-5  

جѧѧودة اداء العمليѧѧات والنتѧѧائج علѧѧى حѧѧد سѧѧواء وآѧѧذلك         ان هѧѧذا المبѧѧدأ يؤآѧѧد علѧѧى 

آمؤشر لمنع حالات عѧدم المطابقѧة مѧع المواصѧفات، لأن ذلѧك يحقѧق مبѧدأ الوقايѧة مѧن                      

الاخطاء قبل وقوعها وهذا يتطلب استخدام مقاييس مقبولة لاغѧراض القيѧاس والتحليѧل              



 

ومخططات السبب والنتيجة وغيرها والتي     )  باريتو    (المتمثلة بخرائط الضبط وتحليل   

.تستخدم في ضبط جودة العمليات والنتائج  

: الجودة  الجماعية عن تحقيقمسؤوليةال -6  

رفع مبدأ الجودة مسوؤلية الجميع في الشرآة وليس فقط مѧسوؤلية مѧوظفي قѧسم                      

.مواصفات المطلوبةضبط الجودة، بل الجميع هم مسؤولون عن بناء جودة مطابقة لل  

ساهم هذا المبدأ في الوقاية من حѧدوث العيѧوب ومѧن رفѧع شѧعار الجѧودة                يولذلك         

.عند المصدر  

:ة منظم النظرة التكاملية لل-7  

ان هذا المبدأ يؤآد على التكامل الشامل بين انشطة الѧشرآة مѧع بعѧضها الѧبعض                    

.لجودة المطلوبةبما يؤدي الى تحقيق الهدف الرئيسي المتمثل با  

: دعم وتدريب العاملين -8  

تتوقѧѧف فاعليѧѧة ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة علѧѧى آفѧѧاءة العѧѧاملين، اذ يجѧѧب تѧѧدريبهم                

.وتشجيعهم لتحقيق التطوير واآتساب الخبرات والمعارف ومواجهة التغيير  

 والامتنѧѧان مقابѧѧل جهѧѧودهم لقѧѧد اوضѧѧحت الدراسѧѧات بѧѧان العѧѧاملين يحبѧѧون الثنѧѧاء          

. ، وهذا ماتحرص عليه ادارة الجودة الشاملة ورعايتهم  

 : معلومات التغذية العكسية -9

يعتبر هذا المبѧدأ مѧساهماً بѧشكل آبيѧر فѧي تحقيѧق مبѧاديء ادارة الجѧودة الѧشاملة                            

ت لومѧا وذلك من خلال توفير شبكة الاتصالات التѧي تحقѧق عمليѧة الحѧصول علѧى المع                

 والتي تعتبر مѧن العوامѧل الاساسѧية التѧي تѧساهم فѧي تمهيѧد                 المطلوبة في الوقت الملائم   

.ةمنظموزيادة النجاح والابداع في ال  



 

يلاحѧѧظ مѧѧن العѧѧرض الѧѧسابق لمبѧѧاديء ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة بانهѧѧا تѧѧشكل فلѧѧسفة          

الجودة وبناء تنظيمياً يعتمد على موقѧف الادارة العليѧا تجѧاه الجѧودة، فهѧي تمثѧل نظامѧاً                     

نياً يحقق ويعتمد على التغذية العكسية للتحديث المستمر للجودةاجتماعياً وف  

       ولو أمعنا النظر في مبادئ الجودة الشاملة نجد أنها تسعى الى الاتقان والحرص             

علѧѧى الابѧѧداع والابتكѧѧار والاخѧѧلاص والمراقبѧѧة للهѧѧدف الѧѧذي نѧѧسعى مѧѧن خلالѧѧه الѧѧى         

   ѧѧين افѧѧشراآة بѧѧاون والѧѧشاملة والتعѧѧودة الѧѧول للجѧѧي   الوصѧѧساهم فѧѧا يѧѧع ، ممѧѧراد المجتم

تطوير المجتمع ووجود ثقة بين مقدم الخدمة الѧذي يطبѧق مبѧادئ ادارة الجѧودة الѧشاملة        

.والمستفيد منها  

        

     دارة الجودة الشاملة إعناصر : خامسا  

ان نظام ادارة الجودة الشاملة هو عبѧارة عѧن انمѧوذج متكامѧل مѧن نظѧم فرعيѧة،                           

ة ، او يفترض انها موجѧودة وقѧد تحتѧاج الѧى             منظماس في ال  ـوفرها بالاس والتي ينبغي ت  

ام ـداف نظѧ ـ، وان جميعها تعمل بصورة تكامليѧة لتحقيѧق اهѧ          ط والتكامل فيما بينها   ـالرب

          ل فيمѧѧѧا يلѧѧѧيـ حيѧѧѧث تتمثѧѧѧ )2-7  (دة ، وهѧѧѧـذه العناصѧѧѧر موضѧѧѧـحة فѧѧѧي الѧѧѧشكل  الجѧѧѧو

     ) (James,1996,48‐54: 

  :  عملية الجودة .1

.ويشمل نظام عملية الجودة على آل العمليات الادارية والتوجيهية والانتاجية  

 :التكنولوجيا   .2

 يتمثѧѧل هѧѧذا النظѧѧام الفرعѧѧي لادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة علѧѧى العديѧѧد مѧѧن المكونѧѧات           

.والفقرات الضرورية لاداء المهام بشكل آامل  

 :ظيمي  ن الهيكل الت .3

ملين وظѧѧѧѧروف عملهѧѧѧѧم فѧѧѧѧي بيئѧѧѧѧة المنظمѧѧѧѧة،  ويتѧѧѧѧضمن مѧѧѧѧسؤوليات الافѧѧѧѧراد العѧѧѧѧا   

.والاتصالات الرسمية وغير الرسمية التي تتم داخل المنظمة  



 

  :نظام الافراد  .4

يتكون النظام الفرعي للعاملين فѧي المنظمѧة مѧن التعلѧيم والتѧدريب و تغييѧر الثقافѧة                   

.وغيرها  

 .، وغيرها  ، وظائف الاعمال وتشمل مهام الجودة  : المهام  .5
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 العناصر الخمسة لادارة الجودة الشاملة

Source : James, P., (1996) Total Quality Management, Prentice 

Hall  , New York,  48 . 

 

 العناصر لنظام ادارة الجودة الشاملة ويجب التنويѧه الѧى           يبين ) 2-1  (       والجدول

هѧѧذه العناصѧѧر او الѧѧنظم الفرعيѧѧة لنظѧѧام ادارة ان أي خلѧѧل فѧѧي تحقيѧѧق الموزانѧѧة الفعالѧѧة ل

.الجودة الشاملة يؤدي الى فقدان الكثير من قوة ومتانة نظام ادارة الجودة الشاملة  

 

عناصر نظام ادارة الجودة الشاملة

     المهام الافراد 
ن ل ا ال

ميالهيكل التنظي التكنولوجيا  عملية الجودة



 

   )2 -1(  الجدول                                   

دارة الجودة الشاملة ومكوناتهاالعناصر الخمسة لإ                  

 

وجياالتكنول عملية الجودة الهيكل  
 التنظيمي

المهام        الافراد العاملون
    

)الموظف(  

 تنظيم وانظمة -

.تخطيط الجودة  

 قيادة التنظيم -

.والضبط  

 مراجعة طرق -

.التصميم  

. خط الانتاج-  

 نظام -

.المعلومات  

- 

.المسؤوليات  

. الاتصالات-  

. الادارة-  

. بناء فرق العمل-  

 التنظيم -

.والتدريب  

.الادارة تطوير -  

 الحوافز و -

.المكافات  

 قضايا -

.الجودة  

. تغيير الثقافة-  

. الاعمال-  

. الوظائف-  

 

Source : James, P., (1996) Total Quality Management, Prentice  

Hall, New York, , 48 . 

  دارة الجودة الشاملةأهداف إ:  سادسا  

ة فѧي تحقيقهѧا    منظمѧ تي ترغѧب ادارة ال    دارة الجودة الشاملة عدد من الاهداف ال             لإ

والتي يجب عليها معرفة آيفية ادارة هѧذه الاهѧداف فѧي الاتجѧاه الѧصحيح وتنفيѧذها فѧي                    

الوقѧѧت المناسѧѧب، وعلѧѧى ادارة الѧѧشرآة الاهتمѧѧام بالموازنѧѧة بѧѧين اهѧѧداف ادارة الجѧѧودة     

.الشاملة وفق معيار الاهمية النسبية والعمل على علاج اوجه الضعف في الشرآة  

 ة ادارة الشرآة القѧيم الجديѧد  تتعلم انيتطلب تحقيق اهداف ادارة الجودة الشاملة،           

والممارسѧѧات التѧѧي يجѧѧب ان تتخѧѧذها عنѧѧد ممارسѧѧة جميѧѧع الانѧѧشطة اللازمѧѧة لتحѧѧسين       



 

 ، 2005علѧوان ،  (دارة الجودة الشاملة وفق الآتي إهداف  أهم  أالجودة، ويمكن تحديد    

99 (:  

منتجѧѧات بالاسѧѧتقرار، وان تكѧѧون افѧѧضل مѧѧا يمكѧѧن بالنѧѧسبة يجѧѧب ان تمتѧѧاز جѧѧودة ال .1

 .ةمنظملل

ة افѧضل القنѧوات لتوزيѧع المنتجѧات، بحيѧث تѧساهم بѧشكل سѧريع                 منظم ان تمتلك ال   .2

 .في تقديم خدمات ما بعد البيع وبما يتلاءم مع احتياجات المستهلك

 ة بالمرونѧѧѧة الدائمѧѧѧة والتكيѧѧѧف مѧѧѧع زيѧѧѧادة القѧѧѧدرة علѧѧѧى اجѧѧѧراء    منظمѧѧѧان تمتѧѧѧاز ال .3

التعديلات التي تحصل في بيئة عمليѧات الانتѧاج مѧن حيѧث حجѧم ونѧوع المتطلبѧات                   

 .ووفقاً لاحتياجات المستهلك

 الѧѧى تخفѧѧيض آلѧѧف المنѧѧتج مѧѧن خѧѧلال عمليѧѧات تحѧѧسين الجѧѧودة       الѧѧسعي باسѧѧتمرا  .4

 .وتخفيض العيوب في العمليات أو المنتجات التامة الصنع

  بالاعمѧال أو  )374-372 ، 2001البكѧري ،  (والبعض يحѧدد اهѧداف الجѧودة            

الممارسѧѧات الفعالѧѧة التѧѧي ينبغѧѧي علѧѧى ادارة العمليѧѧات القيѧѧام بهѧѧا والѧѧسعي الѧѧى تحقيقهѧѧا    

:ويمكن تناولها على النحو الآتي   

 .القيام بتحسينات شاملة ومترابطة مع بعضها البعض داخل المنظمة .1

دارات، تحقيѧѧق عمليѧѧات تحѧѧسين الجѧѧودة مѧѧن خѧѧلال مѧѧشارآة جميѧѧع الاقѧѧسام والا         .2

 .ةمنظموآذلك جميع العاملين في ال

 تحقيق عمليات ضѧبط الجѧودة مѧن خѧلال تѧصميم المنѧتج، والعمليѧات وخѧدمات مѧا                     .3

 .بعد البيع

 السعي الى تحقيق اختيار الموردين وفѧق عѧدد مѧن المعѧايير الѧشاملة، والتѧي علѧى                    .4

 .ضوئها تحدد العلاقة مع المورد ويجب ان تبنى على اساس المشارآة

 تحѧѧسين العمليѧѧات وبالتѧѧالي زيѧѧادة الانتاجيѧѧة والتѧѧي     ان ادارة الجѧѧودة تهѧѧدف الѧѧى       

تؤدي الى تقليل آلѧف المنѧتج ومѧن ثѧم تقليѧل الاسѧعار ومѧن ثѧم زيѧادة الحѧصة الѧسوقية،               



 

 مѧѧن خѧѧلال سلѧѧسلة ديمѧѧنج   الѧѧشاملةويمكѧѧن تجѧѧسيد عمليѧѧة تحقيѧѧق اهѧѧداف ادارة الجѧѧودة  

 Deming ) : 2-8(   آما في الشكل   
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Demingسلسلة ديمنج  دارة الجودة الشاملةإهداف أ لتحقيق   

 

ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآيزو " ، )2005( علوان، قاسم نايف،:المصدر

، الطبعة الاولى، دارالثقافة للنشر والتوزيع، بيروت  "2000: 9001

،100   . 

  

 

 

 

 

 تقليل
الكلفة

تحسين
الانتاجية

    تحسين
   العمليات

 تقليل
الاسعار

زيادة 
الحصة 
السوقية

 البقاء
 والنمو

تراآم الخبرة
زيادة العائد 

على 
ةالاستثمار  



 

 

 المبحث الثاني

  ارة الجودة الشاملة ومراحل تطبيقهامتطلبات تطبيق إد   

 

متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة :  أولا   

ت دون ان منظمѧѧѧامѧѧѧن الѧѧѧصعوبة البالغѧѧѧة تطبيѧѧѧق ادارة الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة فѧѧѧي ال            

يتوفرلها عدد من المتطلبات اللازمة لتنفيذها، وبهذا الصدد اختلف الباحثون في تحديѧد         

) 12-2، 1991مѧѧѧصطفى، ( تѧѧسعة عناصѧѧѧر  هѧѧا فѧѧѧي اهѧѧذه المتطلبѧѧѧات فهنѧѧاك مѧѧѧن ير  

  )27-25، 1995الѧѧسلمي، ( وآخѧѧرون يѧѧذهبون فѧѧي تحديѧѧدها بѧѧسبعة عѧѧشر عنѧѧصراً   

( خمѧѧسة عناصѧѧر اساسѧѧية وآخѧѧر يحѧѧصرها فѧѧي Heizer,  R  ,1996,84   والѧѧبعض) 

 وآخѧѧرون يѧѧذهبون    )391-383، 1997عبدالحميѧѧد ،(  فѧѧي عѧѧشرة عناصѧѧريحѧѧددها

  ѧѧѧѧѧѧنهم فيجنبѧѧѧѧѧѧك ومѧѧѧѧѧѧر ذلѧѧѧѧѧѧى غيѧѧѧѧѧѧماال   )(Feigenbaum,1991,11 جѧѧѧѧѧѧوران و 

)Juran,1993,7‐9 ( وجمس )  James,1996,45‐50 ما ذهѧب اليѧه      من آل   لكن  )  

  يمكѧن القѧول بѧأن         TQM  ادارة الجѧودة الѧشاملة     هؤلاء الباحثون في تحديѧد متطلبѧات      

الاختلاف فيما بينهم آѧان فѧي العѧدد ولѧيس فѧي المحتѧوى الكلѧي لهѧا، واعتمѧاد علѧى مѧا                         

ن يمكѧѧن تحديѧѧد متطلبѧѧات ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة والتѧѧي تعكѧѧس متطلبѧѧات    اورده البѧѧاحثو

 تطبيقها 104  ،2005علوان ،( آما يلي الطافش ، ( ، ) 205  ،2004جودة ، ( ، ) 

2005، 11 (  ،)     ،السقاف 2003 ، 32(  

  :دعم وتأييد الادارة العليا -1

لرؤيѧѧا حولهѧѧا لѧѧدى  هѧѧي توفراتطبيѧѧق ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة أول مقѧѧدمات إن مѧѧن       

 ).  92 ،2008الطѧائي ،  .( الإدارة العليا ، وبوجه الخѧاص الѧرئيس الأعلѧى للمؤسѧسة       

  



 

      من أهم متطلبات نجاح تطبيق ادارة الجودة الشاملة، هو التزام واقتناع الادارة               و

العليѧѧا فѧѧي المنظمѧѧة بحتميѧѧة وضѧѧرورة التطѧѧوير والتحѧѧسين المѧѧستمر ومѧѧن ثѧѧم قѧѧرار           

ستخدام الجودة الشاملة آسلاح تنافسي يѧضمن لهѧا النجѧاح والتفѧوق علѧى               استراتيجي لا 

.المنافسين في السوق  

      ان تطبيѧѧق ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة يتطلѧѧب مѧѧوارد ماليѧѧة وبѧѧشرية مختلفѧѧة، وآѧѧذلك     

تحديѧѧد الѧѧسلطات والمѧѧسؤوليات والتنѧѧسيق بينهمѧѧا ويѧѧصعب الوفѧѧاء بѧѧذلك بѧѧدون اقتنѧѧاع      

لك والتѧي هѧي عامѧل تغييѧر فѧي المنظمѧة حيѧث يتوجѧب عليهѧا                   والتزام الادارة العليѧا بѧذ     

تѧѧشكيل قѧѧيم المنظمѧѧة وانѧѧشاء مѧѧا يمكѧѧن ان نطلѧѧق عليѧѧه البنيѧѧة التحتيѧѧة الاداريѧѧة لاحѧѧداث  

التغييѧѧر النѧѧاجح، اي تطبيѧѧق مѧѧدخل ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة يتطلѧѧب ادارة عليѧѧا ذات رؤيѧѧا 

يوضѧح  )  2-9 ( والѧشكل  حديثة في ادارة المنظمѧة وفѧق الاسѧلوب أو المѧدخل الجديѧد،            

.الرؤيا الحديثة لانموذج الادارة الجديدة في المنظمة  
 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ادارة الجودة الشاملة

اساليب الادارة 
ال

طريق اليز هو التم
ا الن

دارةفلسفة الا
 الجديدة

. منتجات جديدة-  
. اسواق جديدة-  

. تكنولوجيا جديدة-  
.اعلى  ارباح-  
اعلى- انتاجية

 مخرجات ادارية

طريق الالابتكار هو 
ز الت

البحث والتطوير هو 
 طريق الابتكار

. الجودة الشاملة-  
. التطوير والتجديد-  
. السوق هو الحكم-  
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دارة الجديدة آمطلب لتنفيذ  انموذج الإ TQM  

  ادارة الانتѧѧѧاج ، مكتبѧѧѧة عѧѧѧين شѧѧѧمس ،)1997( عبدالحميѧѧѧد ، فايѧѧѧد ،:المѧѧѧصدر

  .392 ، القاهرة ، للتوزيع و النشر

 

 

توجه للمستهلك وتعميق الفكرة  ال-2 : 

العمل على تحقيق رضا المستهلكين والذي يعتبر أهم مطلب من متطلبѧات تنفيѧذ                      

 .TQM ادارة الجودة الشاملة  

فالمستهلك هو محرر آل المجهودات بدءاً من تصميم المنتجات وانتهاءً بخدمات        

مليѧات الانتاجيѧة علѧى اخѧتلاف انواعهѧا      ما بعد البيع واعتبار رغباته هي التѧي تقѧود الع      

.ةمنظمفي ال  

 : تهيئة الثقافة التنظيمية وبيئة العمل -3

ان نجѧѧاح تطبيѧѧق ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة معقѧѧود بتهيئѧѧة المنظمѧѧة الѧѧى بيئѧѧة عمѧѧل             

وبѧѧشكل خѧѧاص الثقافѧѧة التنظيميѧѧة وجعلهѧѧا متناسѧѧبة ومتناغمѧѧة مѧѧع الفلѧѧسفة التѧѧي تتطلبهѧѧا  

.املةادارة الجودة الش  

والتѧѧي يمكѧѧن ان نطلѧѧق عليهѧѧا بثقافѧѧة ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة والتѧѧي تѧѧشمل علѧѧى               

المعتقѧѧѧدات والقѧѧѧيم  بمختلѧѧѧف ابعѧѧѧاد وبيئѧѧѧة تنظѧѧѧيم العمѧѧѧل، واسѧѧѧلوب ممارسѧѧѧة الѧѧѧسلطة    

.والمسؤولية، وتقييم الاداء وغيرها  

 : التدريب والتحسين المستمر -4



 

        لѧشاملة وتطبيقهѧا تتطلѧب الѧى عمليѧة تѧدريب       ان عملية نقѧل فلѧسفة ادارة الجѧودة ا         

وتحѧѧسين مѧѧستمر وذلѧѧك لتأهيѧѧل جميѧѧع العѧѧاملين فѧѧي الѧѧشرآة وبѧѧدون توقѧѧف، وان يكѧѧون 

الهѧѧدف النهѧѧائي هѧѧو الكمѧѧال والѧѧذي لايمكѧѧن بلوغѧѧه، وقѧѧد اسѧѧتخدام اليابѧѧانيون مѧѧصطلح     

Kaizen آايزن     ѧسين ويѧة     تس لوصف عملية التحѧدة الامريكيѧات المتحѧي الولايѧخدم ف

وم التلف الصفري مفه Zero Defect .  لوصف تلك العملية   

 : فرق العمل -5

تتوقف فاعلية نجاح تطبيق ادارة الجودة الشاملة على مشارآة جميع العاملين في        

جهود تحسين الجودة وزيѧادة الانتاجيѧة، ويѧتم ذلѧك مѧن خѧلال بنѧاء فѧرق العمѧل وتهيئѧة            

لكѧل عامѧل لتقѧديم افكѧاره بѧشكل مѧستمر            مساحة مناسبة من حرية التѧصرف والمبѧادرة         

ومتجѧѧدد ضѧѧمن مجموعѧѧات عمѧѧل أو حلقѧѧات جѧѧودة وغيرهѧѧا، واخѧѧذ رأي العѧѧاملين فѧѧي    

جميѧѧع المجѧѧالات مثѧѧل تѧѧصميم الوظيفѧѧة واعѧѧادة توزيѧѧع الادوار، وانظمѧѧة تقيѧѧيم الاداء       

. والاجور والحوافز والترقية وغيرها  

داء  وضع معايير للا-6 : 

        دارة الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة وهѧѧѧو وجѧѧѧود معѧѧѧايير لقيѧѧѧاس جѧѧѧودة   ان متطلبѧѧѧات نجѧѧѧاح ا

المنتجѧѧات والممارسѧѧات الاداريѧѧة فѧѧي المنظمѧѧة ومقارنتهѧѧا مѧѧع شѧѧرآة اخѧѧرى رائѧѧدة فѧѧي 

الصناعة أو المجال الذي تزاوله المنظمة والهѧدف مѧن ذلѧك هѧو لوضѧع معѧايير جديѧدة                    

ملين، ووضѧѧع أعلѧѧى لѧѧلاداء ويقѧѧاس عليهѧѧا الاداء الكلѧѧي للمنظمѧѧة والاداء الجزئѧѧي للعѧѧا    

.معايير مبتكرة لتصميم المنتج وتصميم العملية والشراء والتخزين وغيرها  

 :  وإتصالات بناء نظام معلومات-7

لم يكتب النجاح لجميع محاولات تطبيق ادارة الجودة الشاملة بدون توفير وتهيئة        

نظام معلومѧات   نظام معلومات يعتمد على قاعدة بيانات فعالة، ذلك فان تصميم وادارة            

حديثѧѧة متطѧѧور يجѧѧب ان يحظѧѧى باهتمѧѧام الادارة العليѧѧا واعتبѧѧاره شѧѧرطاً لنجѧѧاح تطبيѧѧق  

ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، ولابѧѧد مѧѧن تطبيѧѧق اسѧѧاليب حديثѧѧة فѧѧي معالجѧѧة البيانѧѧات واتخѧѧاذ    



 

 Brainالقѧѧѧѧرارات بالاعتمѧѧѧѧاد علѧѧѧѧى اسѧѧѧѧاليب متعѧѧѧѧددة مѧѧѧѧن اهمهѧѧѧѧا العѧѧѧѧصف الѧѧѧѧذهني  

Storming تجاهѧات    واسѧلوب استقѧصاء الا   Attitudes Surveys   دفقѧرائط تѧوخ  

المعلومات وبحوث العمليات والاساليب الاحصائية المختلفة وغيرهѧا، وهѧذا مѧا يѧوفره            

 وان مѧن الخѧصائص المميѧزة        نظام المعلومات لضبط جميѧع العمليѧات داخѧل المنظمѧة،          

لواقعي فѧي   لاسلوب الادارة اليابانية والذي ساهم في تطبيق الجودة الشاملة هو نهجها ا           

تبنيهѧѧا لѧѧنظم اتѧѧصالات فعالѧѧة ايمѧѧـانا منهѧѧا بѧѧان نظѧѧام الاتѧѧصال بالمنظمѧѧـة هѧѧـو الجهѧѧاز     

هناك تأثيرات آثيرة تتطلبها عمليѧة       و ، ) 172 ، 2002عبدالمحسن ،   ( العصبي لها     

TQMتطبيق   ) : 2-10 (  آما هو مبين في  شكل     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ادارة

الشاملةالجودة

 الاتصالات

 الفلسفة

 مسؤوليات الادارة

 الثقافة

عملية ادارة 
الجودة

 ادوات ضبط الجودة

 المستهلكون



 

 

 

    )2 -10( الشكل 

 تأثيرات إدارة الجودة الشاملة

Source : James, P., 1996,  Total Quality Management, Prentice 

Hall, New York, 46 . 

 

 : توثيق العلاقة مع الموردين -8

يعتبѧѧر المѧѧوردون المغѧѧذي الرئيѧѧسي لفلѧѧسفة ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، حيѧѧث يغѧѧذيها          

ية والسعر والوقت، وجعل معيѧار اختبѧار المѧوردين          بالمدخلات الملائمة بالجودة والكم   

يستند الѧى عمليѧة تقيѧيم موضѧوعية لهѧم مѧن حيѧث مѧدى مѧساهمتهم فѧي نجѧاح وتطѧوير                         

.سعي الى تحقيقهايعمليات ومجهودات ادارة الجودة الشاملة والاهداف التي   

: ممارسة النمط القيادي المناسب -9  

        لتطبيѧѧѧق إدارة الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة هѧѧѧو الѧѧѧنمط    ن أآثѧѧѧر الانمѧѧѧاط القياديѧѧѧة مناسѧѧѧبة   إ

الديمقراطي والذي يسمح بمشارآة العاملين في وضع الاهداف واتخاذ القرار والتوسع       

فѧѧي تفѧѧويض الѧѧصلاحيات، أمѧѧا الѧѧنمط الѧѧديكتاتورى أو الأتѧѧوقراطي والѧѧذي يعتمѧѧد علѧѧى  

الاتصال من أعلѧى الѧى أسѧفل فقѧط وعلѧى فѧرض الأوامѧر والتعليمѧات، فهѧو لا يناسѧب                       

ويقѧѧول ريتѧѧشارد ويليѧѧامز فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال انѧѧه إذا آانѧѧت ظѧѧروف    . المنهجيѧѧة الجديѧѧدة 

الشرآة لا تسمح اساساً بفكرة تفويض السلطة للعاملين فربما يكون الوقت غير مناسѧباً              

ويليامز (لتطبيق ادارة الجودة الشاملة  44,1999,. ( 

 : المراجعة الشاملة للتنظيم -10

 التدريب والتعليم المستمر



 

      رة الجѧѧودة الѧѧشاملة المعتمѧѧدة علѧѧى تكنولوجيѧѧا قاعѧѧدة بيانѧѧات ان تطبيѧѧق مѧѧدخل ادا  

متطѧѧورة يتطلѧѧب مѧѧن الادارة العليѧѧا للمنظمѧѧة ان تقѧѧوم بمراجعѧѧة شѧѧاملة لتنظيمهѧѧا وقѧѧد       

يدعوها ذلѧك الѧى اعѧادة النظѧر بѧصورة شѧاملة للهيكѧل التنظيمѧي للمنظمѧة، لان تطبيѧق              

تلѧف عѧن التنظѧيم التقليѧدي،        ادارة الجودة الشاملة يحتاج الى تنظيم جديد ، له سمات تخ          

يوضѧѧح الفѧѧرق بѧѧين التنظѧѧيم التقليѧѧدي للمنظمѧѧة والتنظѧѧيم الجديѧѧد الѧѧذي  ) 2-2(والجѧѧدول 

.تتطلبه عملية تطبيق ادارة الجودة الشاملة  

  )2 - 2( الجدول 

 TQMمقارنة خصائص التنظيم التقليدي والتنظيم الملائم لـ  

 

التنظيم/ المعيار ت م الجديدالتنظي التنظيم التقليدي   

1- عѧѧѧضوي مѧѧѧصفوفي، ومѧѧѧرن     هرمي ، وظيفي ثابت نوع التنظيم 

 متكيف مع الظروف المحيطة

2- المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧستويات  

 الادارية

انخفѧѧѧѧѧاض عѧѧѧѧѧدد المѧѧѧѧѧستويات  تعدد المستويات الادارية

 الادارية

3-  واسع ضيق نظاق الاشراف 

4-  واسع ضيق التصميم الوظيفي 

5- نسيق بالمعلوماتالت يتم التنسيق بالسلطة نوع التنسيق   

6-  آنية ومتزامنة متتالية ومتتابعة نوع العلاقات 

7-  ذاتية خارجية نوع الرقابة 

8- ويضفالاتجاه نحو الت الاتجاه نحو المرآزية السلطة   



 

9-  الاعتماد على العمل الجماعي حسب توصيف الوظائف اداء العمل  

10-  اسѧѧѧاس ىعلѧѧѧماديѧѧѧة ومعنويѧѧѧة  مادية وعلى اساس فردي نوع العمل 

 جماعي

11- تميѧѧѧѧل الѧѧѧѧى ان تكѧѧѧѧون بѧѧѧѧين  المنافسة 

 الافراد

 علѧѧى تميѧѧل الѧѧى ان تكѧѧون 

  مجاميعشكل

12-  

 

 

سѧѧلطة رسѧѧمية مѧѧن الاعلѧѧى     نوع السلطة

 الى الاسفل

سѧѧلطة مقبولѧѧة مѧѧن الادنѧѧى  

 الى الاعلى

  

 ، مكتبة عين شمس"  ادارة الانتاج  " ،)1997(،   عبدالحميد ، فايد:المصدر

   .390،  ، القاهرة  النشرللتوزيع و 

 

دارة الجودة الشاملة مراحل تطبيق إ : ثانيا  

يعتبر تطبيق ادارة الجودة الشاملة في المنظمات عملية ليست سهلة وتحتاج الى        

فادارة الجودة الشاملة هى منهجية علمية متطورة . وقت طويل لاستكمال مراحلها 

ى تحسين جودة المنتج من أجل إرضاء ترتبط بكافة نشاطات المنظمة وتهدف ال

جودة. (المستهلك  ،  2004 ، 213(،  )     ،السقاف 2003 ، 103. (  

            ودة الشاملة عدة مراحل، وقد حدد جابلونسكي  ـيتطلب تطبيق مدخل ادارة الج    

 )   Jablonski,1991,57 (         خمس مراحل لتطبيق ادارة الجودة الشاملة وهي        

  :) 13 ،2005 الطافش ،(      

  التهيئة أو الاعداد     :   المرحلة الاولى  -



 

  الدراسة والتخطيط   :   المرحلة الثانية   -

  التقويم    :  المرحلة الثالثة    -

  التنفيذ     :  المرحلة الرابعة  -

  تبادل الخبرات   :  المرحلة الخامسة -

       ،  2004جѧودة،   ( ،)110،  2005،  علѧوان (ويمكن تناول هذه المراحل آمѧا يلѧي       

21(:  

 

 

 

التهيئة أو الاعداد : المرحلة الاولى  

هѧѧذه المرحلѧѧة عبѧѧارة عѧѧن معرفѧѧة مѧѧدى الحاجѧѧة الѧѧى تطبيѧѧق مѧѧدخل ادارة الجѧѧودة        

الشاملة في الشرآة المبحوثة، فهي تمثل مرحلѧة تحѧضيرية لتحديѧد وتوضѧيح عѧدد مѧن                  

:القضايا ومنها   

.جية توضيح الرؤيا الاستراتي-  

. تحديد رسالة الشرآة-  

.تنفيذ ادارة الجودة الشاملةل تحديد الموارد المطلوبة ل-  

الدراسة والتخطيط: المرحلة الثانية   

بناء على البيانات التي تم تجميعها في المرحلة السابقة، وفي حالة آونها مشجعة        

ملية التطبيق وذلك لاتخاذ قرار تطبيق ادارة الجودة الشاملة، يتم التخطيط الى ع

هذه المرحلة حجر الأساس تعتبرو، بتشكيل لجنة تسمى لجنة ادارة الجودة الشاملة



 

 لعملية التغيير داخل المنظمة ، حيث يقوم الأفراد الذين يشكلون مجلس  تسمى لجنة

باستعمال البيانات التى تم تطويرها خلال مرحلة الاعداد لتبدأ مرحلة التخطيط الجودة 

ن سعيد، ب (.الدقيق 1997،85.( 

: باعداد الآتي  هذه اللجنةتقومو   

. اعداد خطة اولية لتنفيذ-  

. تحديد الموارد المطلوبة للخطة-  

. تحديد استراتيجية التنفيذ-  

التقويم : المرحلة الثالثة   

          :تتضمن هذه المرحلة تقويم واقع الشرآة المعنية من حيث   

      يمكن اعتباره قوة  آة ومن ثم تقويمه بهدف تحديد ما  دراسة الوضع الحالي للشر    -

TQMداعمة لتنفيذ مدخل         يمكن اعتباره ضعفا عائقاً لعملية التنفيѧذ ومحاولѧة            أو ما   

.تذليلها  

رات فѧѧي بيئѧѧة عمѧѧل  ـدد التغييѧѧـدراسѧѧة وتقيѧѧيم اراء واتجاهѧѧات المѧѧستهلكين بѧѧص    -     

. الشرآة  

التنفيذ : المرحلة الرابعة   

        ي تعتبر أهم مراحѧل تطبيѧق مѧدخل ادارة الجѧودة الѧشاملة، والѧبعض يعتبرهѧا         وه

 البدايѧѧة الحقيقيѧѧة لترجمѧѧة متطلبѧѧات      TQM   نѧѧون مѧѧي تتكѧѧع، وهѧѧى ارض الواقѧѧعل 

:مراحل فرعية أو خطوات رئيسية وهي   

ة ادارة الجودة الشاملة  فتهيئة البيئة الثقافية الملائمة لفلس:  الخطوة الاولى   



 

         البيئة الثقافيѧة المناسѧبة للعمѧل، ويѧتم فѧي هѧذه المرحلѧة                 تهيئةلب هذه الخطوة    تتط

تѧѧدريب جميѧѧع العѧѧاملين علѧѧى فلѧѧسفة ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة وتتمثѧѧل بالقيѧѧام بعѧѧدد مѧѧن          

:البرامج وهي   

 .اء التعليم واعادة التعليم للمدر .1

 .ةمنظمتطوير وتحديد رؤية واضحة لمستقبل ال .2

ة نحѧو الجѧودة الѧشاملة، وتطبيѧق مبѧاديء           منظمي لقيادة ال  انشاء وتكوين فريق ادار    .3

  الاربعѧѧѧة عѧѧѧشر ولتجѧѧѧاوز الحѧѧѧواجز بѧѧѧين الادارات وتخلѧѧѧص      Demingديمѧѧѧنج 

 .العاملين من الخوف

 .ة بما ينسجم مع فلسفة ادارة الجودة الشاملةمنظمتطوير وتوظيف جميع موارد ال .4

آمѧѧا هѧѧو محѧѧدد فѧѧي  العمليѧѧات اسѧѧتخدام المѧѧدخل العلمѧѧي فѧѧي حѧѧل المѧѧشاآل وتحѧѧسين .5

 ). 2-11( الشكل
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  )2 -11( الشكل 

 TQM  عمليات حل المشاآل في

ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآيزو " ، )2005(علوان، قاسم نايف، : المصدر

، الطبعة الاولى، دار الثقافة للنشروالتوزيع، بيروت  "2000: 9001

،112.  

  

دوات حل المشاآلأ: ثانية الخطوة ال  

في هذه الخطوة من عمليات التنفيذ يتطلب حѧل المѧشاآل مѧن خѧلال سѧيادة ثقافѧة                           

راءات حѧѧل شѧѧى مѧѧع ثقافѧѧة حѧѧل المѧѧشاآل، وان اجѧѧ   االتحѧѧسين المѧѧستمر وهѧѧذه ثقافѧѧة تتم  

والتѧѧي تبѧѧدأ بتحديѧѧد المѧѧشكلة ومѧѧن ثѧѧم تحليلهѧѧا      )  2-11  (المѧѧشاآل آمѧѧا هѧѧي بالѧѧشكل   

.تيار الحل الافضلوصولاً الى اخ  

        :  )112، 2005علوان، (دوات حل المشاآل ما يليأهم ان من أ

  .يل العمليات تحل  .1

 . العصف الذهني    .2

 . خرائط السبب والنتيجة أو آما تعرف بهيكل السمكة   .3

   . تحليل باريتو  .4

 

 

  حصائي للعمليات الضبط الإ: الخطوة الثالثة 



 

        آل التي تم تحديدها في الخطوة اعѧلاه، تѧدريب العѧاملين             تتطلب عملية حل المشا   

  ѧѧتخدام ادوات الѧѧة اسѧѧى آيفيѧѧا    ضعلѧѧا بمѧѧسير نتائجهѧѧة تفѧѧات وآيفيѧѧصائي للعمليѧѧبط الاح

.يؤدي الي تحسين جودة العمليات  

تصميم التجارب : الخطوة الرابعة   

        ѧѧض يѧѧدى ادوات الѧѧة تتعѧѧصائية متقدمѧѧاليب احѧѧتخدام اسѧѧوة اسѧѧذه الخطѧѧي هѧѧبط تم ف

الاحѧѧصائي الѧѧى خطѧѧوة التѧѧصميم لوضѧѧع معѧѧايير تعظѧѧيم العمليѧѧات، وفѧѧي هѧѧذه المرحلѧѧة   

 يتطلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧب التѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧصميم الاحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧصائي للتجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧارب اسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتخدام طѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرق تѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاجوآي 

)Taguchi,1993,132 : والتي تساعد في )  

  .  تصميم مواصفات العملية .1

  .ابعاد العملية المثلى  .2

وترآѧѧز طѧѧرق تѧѧاجوآي           Taguchi لاحѧѧصائي للقѧѧرارات التѧѧي    علѧѧى التحليѧѧل ا

سوف تتخѧذها الادارة مѧن اجѧل تحقيѧق الاهѧداف المطلوبѧة، وفѧي هѧذه الحالѧة لايتطلѧب                      

تدريب جميع العاملين على استخدام هذه الاساليب بل تدريب عѧدد محѧدد مѧن العѧاملين                 

.لقيام بهذه المهمة عند التطبيق  

تبادل الخبرات : المرحلة الخامسة   

         ه لجنѧة ادارة     ت وعلѧى ضѧوء تنفيѧذ المراحѧل الѧسابقة ممѧا اآتѧسب              في هذه المرحلѧة   

TQM  ادارة الجودة الشاملة  جراء تطبيق الجودة الشاملة والعاملون من خبرات        يѧتم   

يم يѧ شرآة لتقالѧ تناول ومناقشة النتائج من خѧلال حلقѧة نقاشѧية تѧضم جميѧع العѧاملين فѧي             

.دد ذلك الاجراءات اللازمة بصذنتائج التطبيق الأولى واتخا  

 

 

 



 

 

 

 المبحث الثالث

  دارة الجودة الشاملةإخطاء الشائعة في تطبيق الأ

 و معايير تقييمها

 

  دارة الجودة الشاملةإخطاء الشائعة في تطبيق  الأ:أولا

ان تطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملة لم يكن دائما ناجحاً، لذلك فان الانتباه الѧى           

ѧѧي تѧѧشائعة التѧѧاء الѧѧض الاخطѧѧشاملة أو بعѧѧودة الѧѧدخل ادارة الجѧѧق مѧѧشل تطبيѧѧى فѧѧؤدي ال

ت نحѧѧو تجنѧѧب الوقѧѧوع فѧѧي مثѧѧل هѧѧذه   منظمѧѧاتبطѧѧيء مѧѧن نجاحѧѧه أمѧѧر مهѧѧم لمѧѧساعدة ال  

        ѧن سѧبعض الا       لالاخطاء وبالتالي فشلها، وهذا ينبع مѧاملين والѧر  وآيات الادارة او العѧخ

 وفيمѧا   ،ائيةاخطاء فنية آاخطاء عمليѧات الانتѧاج أو اخطѧاء اسѧتخدام الاسѧاليب الاحѧص               

( يلѧѧي أهѧѧم اخطѧѧاء الѧѧشائعة  -237 ، 2004جѧѧودة ، ( ،)91-85، 1996عبѧѧدالفتاح، 

  :) 17 ،2005الطافش ، (   )222-215 ،2000الدرادآة، والشبلي، ( ، )238

  عمل الشرآة لتحقيق نتائج سريعة -1

        هѧر نتѧائج ملموسѧة       ظ ت ىت حتѧ  قيتطلب مدخل ادارة الجودة الشاملة بعضا من الو       

يؤآد مدخل ادارة الجودة والذي يعتبر متطلباً للنجѧاح          تطبيق العملي، وهذا ما   لمنه في ا  

قѧديم الѧدعم والتأييѧد لعمليѧات التطѧوير والتحѧسين،       تة بمنظمѧ هو ان تقوم الادارة العليѧا لل   

.قيقها في وقت قصيرحوهذه المتغيرات لايمكن ت  

  التقليد والمحاآاة لتجارب الشرآات الاخرى-2



 

        ات الѧѧصناعية ضѧѧمن بلѧѧدان   المنظمѧѧ ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي   لان نجѧѧاح مѧѧدخ 

قدمة، لايعني بالضرورة امكانيѧة تطبيقѧه بنجѧاح فѧي جميѧع البلѧدان وخاصѧة           تصناعية م 

           ѧد يѧات قѧروط ومتطلبѧد      فعب تو صالعربية منها، فثمة توفر شѧي الامѧل فѧى الاقѧا علѧيره

.القصير  

 

 

  اخ الشرآة الملائم اتخاذ قرار التطبيق قبل تهيئة من-3

ت التي فشلت في تطبيق مѧدخل ادارة        منظما من ال  دمن خلال دراسة ميدانية للعد           

 الѧى عمليѧة التѧسرع فѧي اتخѧاذ قѧرار التنفيѧذ         يرجعالجودة الشاملة ، تأآد بان سبب ذلك    

يميѧة تتوافѧق مѧع      ظقبل تѧوفير المتطلبѧات الكافيѧة لنجاحѧه، والتѧي تتѧضمن خلѧق ثقافѧة تن                 

ѧѧن  ف ،همتطباتѧѧر مѧѧي آثيѧѧفѧѧة   الѧѧر مواتيѧѧشرآة غيѧѧة الѧѧاد ثقافѧѧد ان ابعѧѧة نجѧѧشرآات العربي

 ممѧѧا يتطلѧѧب اجѧѧراء تغيѧѧرات فѧѧي بيئѧѧة الѧѧشرآة لاسѧѧتيعاب فلѧѧسفة  الحѧѧالياطلاقѧѧاً بѧѧشكلها

.ادارة الجودة الشاملة  

  كافي لاهمية الموارد البشريةل عدم التقدير ا-4

                     ѧاح عمليѧشل نجѧى فѧؤدي الѧي تѧدم           من الاخطاء التѧو عѧشاملة هѧودة الѧة ادارة الج

ام بѧѧالموارد البѧѧشرية مقارنѧѧة بѧѧالموارد الاخѧѧرى التѧѧي تمتلكهѧѧا الѧѧشرآة ولاسѧѧيما    مѧѧالاهت

بѧѧالرغم مѧѧن اهميѧѧة ودور التكنولوجيѧѧا فѧѧي مѧѧدخل ادارة    ورآات،شه الѧѧذجيѧѧا لهѧѧوالتكنول

 د عناصѧر الخمѧسة المكونѧة لهѧا الا ان دور المѧوارد       حѧ الجودة الشاملة، وآونهѧا تѧشكل ا      

عبѧѧرة لѧѧيس فѧѧي   الميѧѧة التكنولوجيѧѧا، لان  هالبѧѧشرية يѧѧضيف الكثيѧѧر مѧѧن الاهميѧѧة علѧѧى ا   

 هѧѧذا المѧѧدخل ، بѧѧلنولوجيѧѧا عنѧѧد التخطѧѧيط لتنفيѧѧذ ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة كامѧѧتلاك هѧѧذه الت

جѧѧѧودة :  ها الѧѧѧبعض وهѧѧѧي ضتكاملѧѧѧة مѧѧѧع بعѧѧѧ م متفاعلѧѧѧة و دعѧѧѧائم ثѧѧѧلاثيرتكѧѧѧز علѧѧѧى 

.، وجودة البيئة لبشرية، وجودة التكنولوجيا ا التكنولوجيا المادية  

   عدم توافق سلوآيات قادة الشرآة مع اقوالهم-5



 

ان التѧѧصريح بѧѧشيء والعمѧѧل بخلافѧѧة يعبѧѧر تمامѧѧاً عѧѧن غيѧѧاب القيѧѧادة التѧѧي تعطѧѧي        

ئѧذ  دالقدرة للعاملين، وهو ذلك النمط من القيѧادة الѧذي اعتѧاد ان يفعѧل غيرمѧا يقولѧه، عن                   

ل أو عنѧصر يѧؤثر فѧي        مى العاملين وهو اخطر عا    دل هؤلاء القادة مصداقيتهم ل    ثفقد م ي

.لةمنجاح مدخل ادارة الجودة الشا  

  تتلاءم مع ادارة الجودة الشاملة  اتباع أنظمة وسياسات لا-6

آمѧѧا اشѧѧرنا بѧѧان هنѧѧاك متطلبѧѧات لتنفيѧѧذ مѧѧدخل ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة ومѧѧن بينهѧѧا           

منه مѧن حѧوافز فرديѧة تخلѧق        ضرورة التخلي عن سياسѧة التعѧويض التقليديѧة ومѧا تتѧض            

التنѧѧافس بѧѧين الافѧѧراد ولѧѧيس الجماعѧѧات وعѧѧدم الاتجѧѧاء الѧѧى طѧѧرق التقيѧѧيم التѧѧي تѧѧشغل      

القائمين بها بجوانب بعيدة عن الابداع والابتكѧار، آѧذلك الاجѧراءات والѧنظم الروتينيѧة                

.القديمة، آل ذلك لايتماشى مع تطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملة  

معلومات عن الانجازات المحققة الفشل في توفير -7  

تعتبر عملية القياس من الامور الهامة في عمليات التحسين المستمر للاداء، فمن        

 فѧѧي المѧѧستقبل هѧѧذا مѧѧن  هر بتحѧѧسينيѧѧكѧѧن تحديѧѧد الاداء الحѧѧالي، ومѧѧن ثѧѧم التفك  مخلاهѧѧا ي

وضعها امѧام   و  جانب، ومن جانب اخر فان توفير معلومات عن حجم الانجاز المحقق            

العاملين آافة، يساعد ذلك في تحقيق المزيѧد مѧن الالتѧزام بالخطѧة اللازمѧة لتنفيѧذ ادارة            

 ѧѧؤدي بѧѧذا يѧѧشاملة، وهѧѧودة الѧѧل  دالجѧѧن عمѧѧه مѧѧوه لانѧѧا حققѧѧاملين بمѧѧزاز العѧѧى اعتѧѧوره ال

مѧاس والدافعيѧة ويѧدفعهم الѧى التحѧسين المѧستمر،        حد مѧن ال   يѧ ايديهم مما يدفعهم الى المز    

لومѧات سѧواء مѧن حيѧث الفѧشل فѧي توفيرهѧا اوعѧدم الاعѧلام                  ولذلك فان غياب هѧذه المع     

.عنها سيولد الشعور بالاحباط وعدم الرضا  

   التصدي للمشاآل الكبيرة مع بداية التطبيق-8

         ولكنѧѧه ،ريѧѧة الѧѧسريعةذلايعتمѧѧد مѧѧدخل ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة علѧѧى التغيѧѧرات الج 

تغييѧر المرحلѧي والتعامѧل مѧع     عى الى تحقيق نجاحات صغيرة بمرور الوقت، فѧان ال  سي

المواضيع بالتعاقب هو الاسلوب الافضل الذي يتفѧق مѧع فلѧسفة ادارة الجѧودة الѧشاملة،                 



 

مة هي موجودة وليست وليدة الحاضر ولكنهѧا تمثѧل          ظوحيث ان الكثير من مشاآل المن     

تراآمات لمشاآل عبر فترات زمنية طويلة، فانه ليس من الانصاف حلهѧا آنيѧا وبѧشكل                

.الان ذلك قد يؤدي الى عدم تحقيق نجاح في حلهسريع،   

   عدم الانصات الكافي للمستهلكين والموردين-9

        وردين مѧѧѧن أساسѧѧѧيات مѧѧѧدخل ادارة الجѧѧѧودة  مѧѧѧن والييعتبѧѧѧر الاهتمѧѧѧام بالمѧѧѧستهلك 

نѧѧصات والمѧѧشارآة والنقѧѧاش يمكѧѧن تحديѧѧد حاجѧѧات ورغبѧѧات     الѧѧشاملة، فمѧѧن خѧѧلال الا 

ن بالرضا الكامѧل عѧن   ي المستهلكر بها، لان ذلك سوف يشع     وبالتالي الايفاء  المستهلكين

.ة ومنتجاتهامنظمال  

ومن ناحية آخرى فان الموردين يمكن اعتبارهم طرفا ايجابيا في ثقافة المنظمѧة                     

بل في ظل الجودة الشاملة يتم اعتبارهم شرآاء للشرآة بما يقدمونه من خѧدمات تفѧوق              

.ةممنظتحتاج اليه ال عملية توريد ما  

       ة تعرف ماذا يريدون من غير ان تستمع اليهم فان منظمولذلك فان الاعتقاد بان ال

ذلك يمثل ضربة قاتلة توجѧه الѧى مѧدخل ادارة الجѧودة الѧشاملة وهѧو فѧي بدايتѧه الاولѧى             

.في الشرآة، وبالتالي لايكتب له النجاح  

  ين الاهداف القصيرة والطويلة الاجلبزن وا تحقيق الت-10

               ѧشاملة رؤيѧودة الѧتكون               ةتتطلب ادارة الجѧا سѧا لمѧل الادارة العليѧن قبѧستقبلية مѧم 

عليѧѧه شѧѧرآتهم فѧѧي المѧѧستقبل ولѧѧيس مجѧѧرد تحقيѧѧق مكاسѧѧب فѧѧي الاجѧѧل القѧѧصير، ولѧѧذلك 

لايجѧѧب ان تنظѧѧر الادارة الѧѧى الوقѧѧت الѧѧذي تѧѧستغرقه فѧѧي التفكيѧѧر بأنѧѧه ضѧѧياع للوقѧѧت       

ون مرشѧѧداً لهѧѧا فѧѧي كѧѧيѧѧضة اساسѧѧية توالجهѧѧد، بѧѧل هѧѧو اسѧѧتثمار سينѧѧشأ عنѧѧه خطѧѧوط عر

المѧѧستقبل ولѧѧذلك اذا تبѧѧين بѧѧان اسѧѧلوب الادارة ينѧѧصب فѧѧي معالجѧѧة المѧѧشاآل الѧѧسطحية   

.قصيرة الاجل، فانها بذلك لن تكون سنداً في تطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملة  

 

  دارة الجودة الشاملةإمعايير تقييم تطبيق   :ثانيا 



 

        ة الѧى اخѧرى   منظمѧ  مѧن   الѧشاملة بيق مѧدخل ادارة الجѧودة    تختلف معايير تقييم تط   

ة في التقيѧيم، ومѧن النمѧاذج التѧي يمكѧن اسѧتخدامها فѧي                موآذلك حسب النماذج المستخد   

 Malcolm ة يѧ م الامريكلخدمه لجنѧة مѧالكو  تتѧس  ذلѧك، هѧو مѧا    Baldrige  National 

Quality .1987 والتي تأسست عام    

      ذج يتكѧون مѧن سѧبعة ابعѧاد اداريѧة ويتكѧون آѧل بعѧد                  ويستخدم في هذا التقييم نمو      

) 119-117،  2005علѧوان،    ( منها من عدد من عناصر المهمة، وهذه الابعѧاد هѧي          

: ) 24 ،2005الطافش ، (  ،          

.بعد نمط القيادة  -أ  

.بعد المعلومات -ب  

.بعد التخطيط للجودة -ج  

.بعد الموارد البشرية -د  

.بعد توآيد الجودة -هـ  

.بعد نتائج الجودة -و  

.بعد رضا المستهلك -ز  

ويعطى لكل بعد من الابعاد الѧسابقة وزن معѧين تحѧدد بموجبѧه عѧدد النقѧاط التѧي                            

تخصص لهذا البعد ولكل عنصر فرعي مكون له، بعدها يتم تقييم الѧشرآة التѧي تطبѧق                 

.ة الجودة الشاملةرمدخل ادا  

        يق مدخل ادارة الجودة الشاملة وقد استخدم قياس تطبلوهناك مدخل آخر استخدم 

 Arab Maritimeمѧن قبѧل    Transport Academy ، يتكѧون مѧن    1993   عѧام  

). 2-3 ( ة عناصر وهي موضحة في الجدولعون من سبكخمسة ابعاد وآل بعد يت  

 



 

) 2 - 3 (جدول ال  

.دارة الجودة الشاملةإافة التنظيمية لمدى ملاءمة مدخل مقياس الثق  

 

بعادالا ت رصالعنا   

ولاًأ :  القيادة   

Leadership 

ك دور الادارةاادر -1  

دور الادارة -2  

قبول المسؤولية المتعلقة بالجودة -3  

التحول الشامل -4  

السلوك والدافعية -5  

قيادة التغيير -6  

المشارآة والملكية والمخاطرة -7  

ثانياً  : الهياآل والنظم   

 Structures and Systems 

الصالات -1  

العمل الجماعي -2  

المهام -3  

التدريب -4  

التعليم -5  

استقرار الهدف -6  

مراقبة التقدم -7  

: التوجيه بالمستهلك ثالثاً المستهلكون الخارجيون -1   



 

Customer Orietation 2- المستهلكون الداخليون  

الموردون -3  

التغذية العكسية -4  

المشارك في تخطيط المنتج -5  

مشترآةحل المشاآل ال -6  

الادارة آمورد ومستهلك -7  

: العملية والقياس رابعاُ  

Process  and 

measurement 

تفهم العملية -1  

القياس -2  

  القابلة للقياسرتفهم النواحي غي -3

تفهم الاختلافات -4  

ب بالنظامعالتلا -5  

الفحص -6  

التالف وآلفة الجودة -7  

:التحسين المستمر خامساً  

Continuos Improvement 

التخطيط -1  

استثمار التفكير -2  

استخدام القياس -3  

التحسين المستمر ودورة المراجعة -4  

ميالتعظ -5  

شهادات الجودة -6  



 

الارباح -7  

 

 

ادارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآيزو "، )2005( علوان، قاسم نايف،:المصدر

يروت ، الطبعة الاولى، دارالثقافة للنشر والتوزيع، ب "2000: 9001

،118   . 

         وقѧد تتعѧدد       ، وعموماً  لايوجد نموذج جاهز يمكن تطبيقه على جميѧع المنظمѧات           

، داخل اللازمة لتطبيق مدخل ادارة الجودة الشاملة وبما يتلاءم مع واقع المنظمѧات              مال

وانѧѧب التاليѧѧة فѧѧي  جومهمѧѧا آѧѧان حجѧѧم ونѧѧوع المقيѧѧاس المѧѧستخدم فانѧѧه يجѧѧب مراعѧѧاة ال    

: اختيارهالمدخل الذي يتم   

 .التوجه نحو المستهلك .1

 .م عملية تطوير الجودةعنمط القيادة الادارية التي ينبغي ان تد .2

 .مةظالنظرة التكاملية للانشطة التي تتكون منها المن .3

ة بهѧѧѧدف منظمѧѧѧالمѧѧѧشارآة والتفاعѧѧѧل بѧѧѧين جميѧѧѧع الاطѧѧѧراف الداخليѧѧѧة والخارجيѧѧѧة لل .4

 .تطوير وتحسين جودة المنتجات

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 الفصل الثالث

سلوب الدراسةالدراسات السابقة وا  

  ومنهجها

 

 تمهيد

بعد عرض الجانب النظري في الدراسة الحالية التي تناول المعالجة الفلسفية بين        

ابعاد الدراسة ، لذا يجب ان تنصب هذه المعالجѧة باسѧلوب بحثѧي علمѧي ، للتحقѧق مѧن                     

التѧاثير فѧي سѧياق آمѧي،        مصداقية هذا التѧأثير بѧين متغيراتѧه ، فѧضلاً عѧن عѧرض هѧذا                  

وفѧي هѧذا الاطѧار     . للتعرف علѧى طبيعѧة المѧشكلة الفكريѧة والمѧنهج المنطقѧي لمعالجتهѧا              

 : ، آما يلي تتحدد مهام هذا الفصل في ثلاثة مباحث رئيسية

 

الدراسات السابقة: المبحث الأول   . 

اسلوب الدراسة ومنهجها: المبحث الثاني  . 

  .وصف عينة الدراسة: المبحث الثالث

 

 

 

 



 

 

 

 المبحث الأول

 الدراسات السابقة

 تمهيد

       من المعروف في منهج البحث العلمي انه لايمكن ان تѧدرس ظѧاهرة معينѧة مѧالم                 

يتم التأآد مما وصѧل اليѧه العلѧم فѧي دراسѧة هѧذه الظѧاهرة التѧي تعتبѧر اساسѧاً للانطѧلاق                        

اسѧѧة ومتغيراتهѧѧا علѧѧى لѧѧذا نѧѧستعرض أهѧѧم الدراسѧѧات الѧѧسابقة المتعلقѧѧة بأبعѧѧاد الدر. منهѧѧا

:النحو الآتي   

 

 الدراسات السابقة المتعلقة برأس المال الفكري

في منتصف التسعينيات من القѧرن العѧشرين بѧدأت الجهѧود البحثيѧة تتكثѧف حѧول                         

موضѧѧوع رأس المѧѧال الفكѧѧري فѧѧي محاولѧѧة لايجѧѧاد فهѧѧم مѧѧشترك فيمѧѧا بѧѧين البѧѧاحثين           

وتѧѧم الاطѧѧلاع علѧѧى.  ت هѧѧذا الموضѧѧوع والѧشرآات ، والاتفѧѧاق علѧѧي مبѧѧادئ وممارسѧѧا   

بعض البحوث والدراسات  السابقة التي اهتمت بموضوع رأس المال الفكري ، وسيتم             

:عرض هذه البحوث و الدراسات فيما يلي   

الدراسات العربية: أولا  

        -:وتتضمن هذه الدراسات ما يأتـي   

1   )  2000عبيد ، (  دراســة -



 

        أثر رأس المѧال الفكѧري فѧي الأداء التنظيمѧي ،         " هذه الدراسة الميدانية المعنونة     

هدفت الى تحديد أثѧر     " دراسة ميدانية في عينة من شرآات القطاع الصناعي المختلط          

فѧѧѧرداً ، وقѧѧѧد ) 30(رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري علѧѧѧى الأداء المنظمѧѧѧي وبلغѧѧѧت عينѧѧѧة البحѧѧѧث  

سية لجمع المعلومات ، وتوصѧلت الѧى اسѧتنتاج          استخدمت الباحثة الاستبانة آوسيلة رئي    

.رئيس مفاده ان هناك أثراً إيجابياً قوياً لرأس المال الفكري على الأداء المنظمي   

2   )  2001العنــزي ، (  دراسة -

        الثѧروة   : رأس المѧال الفكѧري      " هدفت هѧذه الدراسѧة النظريѧة التحليليѧة المعنونѧة            

الѧى آيفيѧة بنѧاء رأس المѧال         "  القرن الحادي والعѧشرين      الحقيقية لمنظمات الأعمال في   

الفكѧѧري فѧѧي المنظمѧѧات ، وتوصѧѧلت الѧѧى اسѧѧتنتاج رئيѧѧسي مفѧѧاده ان المنظمѧѧات لابѧѧد ان  

.تهتم بالكفاءات البشرية التي تعتبر أساس لرأس المال الفكري   

3   )  2001صالـح ، (  دراسـة -

        تفكيѧѧر الاسѧѧتراتيجي وعلاقتهѧѧا بعوامѧѧل أنمѧѧاط ال" هѧѧذه الدراسѧѧة العمليѧѧة المعنونѧѧة 

المحافظѧѧة علѧѧى رأس المѧѧال الفكѧѧري، دراسѧѧة ميدانيѧѧة فѧѧي عينѧѧة مѧѧن شѧѧرآات القطѧѧاع      

هدفت الى تحديد توافر رأس المال الفكري في المنظمات عينة          " الصناعي الاشتراآي   

البحث ومستوى الاهتمام به والمحافظة عليه ، عينة البحѧث لهѧذه الدراسѧة تكونѧت مѧن                   

. شخصاً واستخدم الباحث الاستبانة آوسيلة رئيسية لجمع المعلومات ) 195(  

توصلت الدراسة الى استنتاج مفѧاده ان منظمѧات عينѧة البحѧث تѧضم  رأس مѧال                           

فكري يمتلѧك المقومѧات الأساسѧية لѧه ، ولكنѧه غيѧر قѧادر علѧى العطѧاء لانѧه يعѧاني مѧن              

.مشكلات آبيرة  

  4   )  2002حمدان ، (  دراسة -

        تحليѧѧل علاقѧѧة نظѧѧم معلومѧѧات المѧѧوارد البѧѧشرية " هѧѧذه الدراسѧѧة العمليѧѧة المعنونѧѧة 

ورأس المال الفكري وأثرها في تحقيѧق الميѧزة التنافѧسية، دراسѧة ميدانيѧة فѧي شѧرآات                   



 

هدفت الى تحديد علاقة نظام معلومات الموارد البشرية مѧع        " صناعة التأمين الاردنية    

شخѧصاً   ) 54( بلغѧت عينѧة الدراسѧة    . ق الميزة التنافѧسية  رأس المال الفكري في تحقي    

وآانت استمارة الاستبانة هي الأداة الرئيسة لجمع المعلومات ، وتوصلت الدراسة الى            

استنتاج مفاده عدم وجود علاقة بين نظم معلومات المѧوارد البѧشرية والميѧزة التنافѧسية               

. 

  )  2003ميرخان ، (  دراسة  .5
      العلاقѧة بѧين الأسѧاليب المعرفيѧة و رأس المѧال            "  التحليلية المعنونѧة       هذه الدراسة 

الفكѧѧري وتأثيرهѧѧا فѧѧي التوجѧѧه الاسѧѧتراتيجي ، دراسѧѧة تحليليѧѧة لآراء عينѧѧة مѧѧن مѧѧديري  

هѧدفت الѧى تحديѧد العلاقѧة     " مجالس ادارة شرآات القطاع الخاص في مدينѧة الموصѧل    

رهѧѧا فѧѧي التوجѧѧه الاسѧѧتراتيجي ،   بѧѧين الأسѧѧاليب المعرفيѧѧة و رأس المѧѧال الفكѧѧري وتأثي  

شخصا وآانت استمارة الاستبانة هي الأداة الرئيسة لجمع     ) 51( بلغت عينة الدراسة    

البيانѧѧات و المعلومѧѧات ، وتوصѧѧلت الدراسѧѧة الѧѧى اسѧѧتنتاج مفѧѧاده ان العقѧѧل البѧѧشري هѧѧو 

 المѧѧصدر الѧѧذي ينبثѧѧق منѧѧه المعرفѧѧة و يكتѧѧسبها ، فالѧѧذين يملكѧѧون العقѧѧل المبѧѧدع المتمثѧѧل 

برأس المال الفكري هم الثѧروة   للمنظمѧات التѧي تقѧدم مخرجѧات مميѧزة دون غيرهѧا،                     

لان بعض رواد علم الأدارة يعتبرونѧه اسѧتراتيجية توجيهيѧة بحѧد ذاتѧه ، واقѧوى سѧلاح                    

.تنافسي في الوقت نفسه ، بالنسبة للمنظمات المعاصرة   

  ) 2004مصطفى ، ( دراسة  .6
: إدارة الموارد البشرية    " ل الفكري في آتابه       ان الكاتب تناول موضوع رأس الما     

وذلѧѧѧك مѧѧѧن خѧѧѧلال الترآيѧѧѧز علѧѧѧى الإدارة      " الإدارة العѧѧѧصرية لѧѧѧرأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري   

لقѧѧد اعتبرالكاتѧѧب أن رأس المѧѧال  . الإسѧѧتراتيجية للمѧѧوارد البѧѧشرية والتѧѧدريب والتطѧѧوير  

 الفكѧѧѧري هѧѧѧو وقѧѧѧود عمليѧѧѧات البحѧѧѧوث والتطѧѧѧوير والإنتѧѧѧاج فѧѧѧي شѧѧѧتى مجѧѧѧالات الأداء    

وآѧѧذلك يѧѧشير إلѧѧى أن رأس المѧѧال . بالمنظمѧѧة؛ وهѧѧو مѧѧصدر الابتكѧѧارات والاختراعѧѧات 

الفكري ينظѧر إليѧه المѧساهمون فѧي الإدارة المعاصѧرة باعتبѧاره أثمѧن أصѧول المنظمѧة،                

ويѧسعون لرفѧع قيمتѧه بمѧا يѧسهم فѧي آفѧاءة عمليѧات المنظمѧة وفاعليتهѧا واسѧѧتمراريتها ،           



 

وينظر إليه المѧدراء وهѧم المѧسؤولون    .  تهدف للربحوتعظيم ربحيتها، إذا آانت المنظمة  

. عن إدارته وتنميته باعتباره سندهم لبلوغ الأهداف المنوطة بكل إدارة أو قسم   

  )2004سهيلة ، ( دراسة  -7

      علاقة رأس المال الفكري وإدارة       " التحليلي المعنون  ت في بحثها  آز  ان الباحثة ر  

على إدارة رأس المال الفكري وربط      " ة ونموذج مقترح    دراسة تحليلي : الجودة الشاملة   

إدارة المعرفة برأس المال الفكري من أجل تحقيق التميز ، آما تم التأآيد على أن آفاءة 

رأس المال الفكѧري تѧزداد بتѧوفير بѧرامج تدريبيѧة متنوعѧة وأسѧاليب تحفيزيѧة جماعيѧة،                    

علѧى الأسѧاليب الكميѧة للوصѧول     لى المهارات وتطبيѧق أنظمѧة التقѧويم المعتمѧدة           إمستندة  

.إلى جودة المخرجات  

 

 

 

 

 

 

 

 

الدراسات الأجنبية: ثانيا  

-:       تتضمن هذه الدراسات ما يأتـي   

(  دراسة -1 Stewart , 1994 (  

        الموجودات الأآثرقيمة : رأس المال الفكري " ان هذه الدراسة النظرية المعنونة 

" (  فѧѧي منظمتѧѧك   Your  Company‘s    Valuable  Assets  Intellectual 

Capital  أهتمѧѧت بالدراسѧѧة والتحليѧѧل فѧѧي الموجѧѧودات غيѧѧر الملموسѧѧة معبѧѧراً عنهѧѧا  ) 



 

بѧѧرأس المѧѧال الفكѧѧري ، لقѧѧد حѧѧدد الباحѧѧث بعѧѧض الѧѧشرآات التѧѧي تهѧѧتم بهѧѧذا الموضѧѧوع   

: الجديد ، وتوصلت الدراسة الى بعض الاستنتاجات منها   

تنѧѧتج موجѧѧودات ذات قيمѧѧة يمكѧѧن ان تزيѧѧد   ان الموجѧѧودات غيѧѧر الملموسѧѧة  -أ  

.الخط الأخير من الميزانية   

.  ان رأس المال الفكري مادة خام يمكن ان ترفع بالاستخدام -ب    

(  دراسة -2  Stewart , 1997 (  

        "ان هذه الدراسة النظرية التحليلية المعنونة    الثروة الجديدة : رأس المال الفكري 

" للمنظمات   

      ) Intellectual  Capital  :  The New Wealth  of Organizations   ( 

أهتمѧѧت بقياسѧѧات رأس المѧѧال الفكѧѧري وآيفيѧѧة ايجѧѧاده وتنميتѧѧه ، وقѧѧد توصѧѧلت الѧѧى عѧѧدة  

: توصيات آان اهمــــها   

  الافادة من ما-أ .  يحمله العاملون من معرفة ضمنية   

. المعرفة  تنمية وتدريب العاملين على ايجاد المزيد من هذه-ب  

(   دراسـة -3  Edvinsson , 1999 (  

      "(قياس رأس المال الفكري "  ان هذه الدراسة العملية المعنونة    Intellectual 

Capital Measurement  هدفها قياس رأس المال الفكري في شـرآة             ) 

 )   Skandia .السويدية للتأمين والعمليات المصرفية )   

        :د توصلت هذه الدراسة الى توصيتين هما ولق  

 ضرورة إصدار ميزانية خاصة برأس المال الفكري ملحقة بالميزانية السنوية -أ

.    العامة للمنظمة تظهر القدرات المستقبلية للمنظمة عن طريق رأس مالها الفكري   



 

ة  قياس رأس المال الفكري يجب ان يكون غير رقمي وانما يرسم قيماً اتجاهي-ب

.توثر في قيمة المنظمة   

(  دراسـة -4 Luthy , 2000   (  

رأس المѧѧѧѧѧѧال الفكѧѧѧѧѧѧري وقياسѧѧѧѧѧѧاته                  "        ان هѧѧѧѧѧѧذه الدراسѧѧѧѧѧѧة النظريѧѧѧѧѧѧة المعنونѧѧѧѧѧѧة  

 ) "   Intellectual Capital and  Its Measurement  هѧدفت الѧى إعطѧاء     ) 

المكونѧات بالمكونѧات    طرق عديدة لقياس رأس المال الفكري ، اذ أعطت طريقة قياس            

-:، وطريقة سكانديا ، وتوصلت الى الاستنتاجات الآتية   

. ان رأس المال الفكري هو الموجود الحرج بالمنظمة -أ     

. ان إدارة المعرفة ترفع رأس المال الفكري -ب    

(  دراسـة -5 Bonits , 2000  (  

" ( المعرفة المنظمية ادارة "         هذه الدراسة المكتبية المعمقة والمعنونة 

Managing Organizational Knowledge  هدفت الى التفتيش عن مصدر ) 

المعرفة في المنظمة ، وقد توصلت الدراسة الى استنتاج مفاده ان مصدر المعرفة في 

.المنظمة هو رأس المال الفكري   

( دراسـة -6 Bonits , 2001  ( 

         اسѧѧѧتعراض النمѧѧѧاذج : وجѧѧѧودات المعرفيѧѧѧة تقѧѧѧدير الم" هѧѧѧذه الدراسѧѧѧة المعنونѧѧѧة 

" المѧѧستخدمة لقيѧѧاس رأس المѧѧال الفكѧѧري     Assessing  Knowledge  assets  : 

review  of  the Models  used  to Measure    Intellectual  Capital " 

هدفت للتفريق بين مقѧاييس رأس المѧال الفكѧري والمقѧاييس الماليѧة ، وتناولѧت بالبحѧث                   

الية التي تقيس نفѧسها بنفѧسها ولكنهѧا لاتقѧيس الكثيѧر مѧن الأشѧياء                 والتحليل القياسات الم  

مثل المعرفة، رأس المال الفكري، رضا العاملين ، وتوصلت الدراسة الى اسѧتنتاجات             

: عديدة منها   



 

 ان مجلѧѧس المقѧѧاييس العالميѧѧة واجѧѧه تحѧѧديات جديѧѧدة بوضѧѧع مقيѧѧاس لѧѧرأس المѧѧال          -أ

. الفكري  

.ال الفكري تختلف عن المقاييس المالية  ايجاد مقاييس مرنة لرأس الم-ب  

( دراسـة -7 Bonits , 2001 (  

          " ( آراء القيѧѧادة عѧѧن رأس المѧѧال الفكѧѧري " هѧѧذه الدراسѧѧة المعنونѧѧة  Thought 

Leadership on Intellectual Capital هدفت الѧى اسѧتعراض آراء القѧادة مѧن      ) 

 المѧѧѧال الفكѧѧري البѧѧѧالغ عѧѧѧددهم  الكتѧѧاب والمѧѧѧدراء العѧѧѧامين والمهتمѧѧين بموضѧѧѧوع رأس  

مديراً وباحثѧاً الѧذين أجتمعѧوا فѧي المѧؤتمر الرابѧع لѧرأس المѧال الفكѧري ، وان                     ) 536(

:التوصيات التي خرج بها المؤتمر هـي   

. تحدي النظم التقليدية الخاصة بقياس قيمة المنظمة -أ  

.ي من رأس مالها الفكر% ) 45(  ان الدول الغربية لازالت تستخدم فقط -ب  

. هناك تغير جذري في سوق العمل بعد دخول اقتصاد المعرفة -ج  

. يجب ان تكون هناك قيادة في آل منظمة ترعى رأس المال الفكري -د   

  )( Skyrme ,  2003 دراسة -8

"  نماذج لقياس رأس المال الفكري 7:        وهي بعنوان  intellectual capital . 

Samples to measure the 7   " هدفت الدّراسة إلى بيان تزايد الاهتمام بأساليب  

 تبين فكرة جزئية منظماتقياس رأس المال الفكري حيث آانت الميزانيات العمومية لل

عن حالتها الحقيقية، وآانت في بعض الأحيان تحتوي على بيانات مضللة، لذلك 

شرآات وهذا ما تحتاج إلى تدابير آفؤة ولازمة للوصول إلى معرفة القيمة الحقيقية لل

.يمثل رؤى الحاآمية المؤسسية للمنظمات المستخدمة لرأس المال الفكري  



 

         بأثر رأس   إدارة الشرآات على معرفة آافية  يجب ان تكون: نتائج الدارسة

المال الفكري باعتباره مورداً غير ملموس، لذلك قد يواجه عدم دقة في عملية القياس 

قد يؤثر على أحكام المدققين الداخليين والخارجيين، لذلك والإفصاح عنه وهذا ممّا 

يجب أن يكون هناك نموذج قياس يأخذ بنظر الاعتبار الأمور القانونية والمحاسبية 

.لكيفية الإبلاغ والإفصاح عنه  

( دراسة -9 Singapore Administrative University , 2004( 

"  الفكري المبادئ الخمسة لرأس المال:        وهي بعنوان   5  Concepts  of 

Intellectual Capital . الهدف الأساسي لأي شرآة هو أن تكون : هدف الدّراسة" 

رؤيتها تعبر عن مصدر حيوي لنشر المعرفة فيما يتعلق بموضوع الحاآمية 

.المؤسسية ورأس المال الفكري  

        علة ومكرسة العمل على إنشاء شبكة فامنظمات توصلت الدّراسة إلى أنه على ال

 من إجراءات الحاآمية والتجديد للوضع إطار آفؤ من المعرفة المتقدمة في آ

.المطلوب في مفهوم رأس المال الفكري  

(  دراسة -10  Kate Gray, Estelle Sun ,  2004( 

        المهام الستة لرأس المال الفكري : وهي بعنوان Intellectual Capital .”         

Importance of 6 “ هدفت الدّراسة إلى تقديم وإبراز أهمية رأس المال الفكري  

باعتباره المساهم في بناء  قيمة المنظمة وآذلك بيان آيفية اسهامه في عملية تقييم 

. وقياس النّظام الخاص بالمنظمات   

        : توصلت الدّراسة إلى عدة توصيات، من أبرزها   

 عند تقييم وقياس رأس المال الفكري  أهمية التدقيق الداخلي  التاآيد على-أ

.   للمنظمات  



 

 بيان مدى أثر رأس المال الفكري باعتباره الأداة المهمة لقياس وتقييم -ب

.القيمة الخاصة لأي  منظمة  

11  ) Aino , 2005(   دراسة-

 وهي بعنوان          How "آيف تنشأ رأس المال الفكري to  Generate 

Intellectual Capital   هدفت الدّراسة إلى أنه يجب التعامل مع عنصر المعرفة   " 

آأصل مهم والتعرف على أهميته في عمليات التحكم المؤسسي للمنظمات ويجب 

و آان .الترآيز عليه لأنه يعتبر من أهم عناصر تحقيق أهداف الحاآمية للمنظمات 

الفريد الّذي  الدّراسة أنه يجب أن تمتلك المنظمات هذا العنصر  من أبرز نتائج هذه

يضمن الميزة التنافسية لها في الأسواق المالية، وآذلك يجب أن يفهم آيفية تجديده في 

 في تحقيق أهداف  آل زمان ومكان، وأن توضح الاستراتيجيات الخاصة له للاسهام

. المؤسسة  

 

 

12   )  , Michel ,Nouri 2007(  دراسة -

          وفوائده من خلال الميزة التنافسيةرأس المال الفكري وهي بعنوان إدارة 

)Developing  Competitive Advantage  Through     Management 

And    Intellectual Capital هدفت الدراسه الى بيان اثر رأس المال الفكري ) 

بوصفه قوه تنافسيه مؤثره في اداء الشرآات المؤسسي، حيث تناولت نموذجا من 

 لأختبار خمسة عوامل تربط اداء الشرآات شرآات تعمل في الشرق الأوسط

معرفة العنصر البشري ونموه ، : المؤسسي بادارة المعرفه، وهذه العوامل هي 

معلومات السوق ، التحالفات الأستراتيجيه ، انسياب المعرفه لأتخاذ القرار، 

.المعلوماتيه   



 

         اعتمادها توصلت الدراسه الى ان جميع هذه العوامل هي مناسبه ويقترح 

لتحسين الأداء المؤسسي والمعرفي للشرآه وتعتبر معرفة العنصر البشري ونموه 

والتحالفات الأستراتيجيه وانسياب المعرفه لأتخاذ القرار اهم شروط نجاح الأداء 

.المؤسسي على مختلف الأصعده   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الدراسات السابقة المتعلقة دارة الجودة الشاملةإب  

          ن علم إدارة الجѧودة الѧشاملة اصѧبح اليѧوم مѧن المواضѧيع المهمѧة التѧي تبحѧث                      ا

وتѧѧدرس مѧѧن قبѧѧل العديѧѧد مѧѧن البѧѧاحثين والدارسѧѧين، لѧѧذلك نجѧѧد اليѧѧوم عѧѧشرات الابحѧѧاث  

والدراسات حول ادارة الجودة الشاملة، وآل ذلك لانه علم جديد ومهѧم لتطѧوير وتنميѧة       

.لمجالس الادارية في الدوائر والمنظماتالقدرات الادارية لمدراء الشرآات ورؤساء ا  

بعѧض البحѧوث والدراسѧات الѧسابقة التѧي اهتمѧت بموضѧوع          وتم الاطلاع على        

ادارة الجودة الشاملة وقد اختلفت الدراسات في عمقها وشموليتها، وسѧيتم عѧرض هѧذه               

:البحوث و الدراسات آاللآتي   

الدراسات العربية: أولا   

           -:لدراسات ما يأتـي تتضمن هذه ا

  ) 1995الشبراوي، (  دراسة -1

        " الѧѧدليل العلمѧѧي لتطبيѧѧق ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة " هѧѧذه الدراسѧѧة العلميѧѧة المعنونѧѧة 

تناولѧѧت مفهѧѧوم ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة و يѧѧرى بѧѧان ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة هѧѧي فلѧѧسفة         

ن مѧستمر، بحيѧث تعѧد       وخطوط عريضة ومباديء تدل وترشد المنظمة لتحقيѧق وتحѧسي         

مهمة اساسية لكل الافراد العاملين في المنظمة، بغيѧة بنѧاء قيمѧة مѧضافة لتحقيѧق رضѧا                   

. زبائنها الداخلين والخارجين من خلال تقديم ما يتوقعونه أو ما يفوق توقعاتهم  

المنصور(  دراسة -2  ، 1995  (  

 خلص      "الباحث  في دراسته التحليلية المعنونѧة      ѧاع    ادارة الجѧي القطѧشاملة فѧودة ال

الѧѧى اسѧѧتنتاج بѧѧان اتخѧѧاذ القѧѧرارات علѧѧى اسѧѧاس الحقѧѧائق احѧѧد        "   الѧѧصحي الاردنѧѧي  

المكونѧѧات التѧѧي ترآѧѧز عليهѧѧا ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة، ويتطلѧѧب تطبيقѧѧه الاعتمѧѧاد علѧѧى        

تقنيѧѧات ومѧѧوارد و تهيئѧѧة القنѧѧوات اللازمѧѧة لتمكѧѧين الافѧѧراد وإصѧѧال مѧѧا يمتلكونѧѧه مѧѧن        



 

لى حيث يجب ان تصل هѧذه المعلومѧات للاسѧتفادة منهѧا فѧي تحقيѧق            معلومات وحقائق ا  

. الجودة   

   )1998أبو نبعة و مسعد ، (  دراسة -3 

        وهѧѧدفت " إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي مؤسѧѧسات التعلѧѧيم العѧѧالي     " وهѧѧي بعنѧѧوان  

الدراسѧѧة التعѧѧرف إلѧѧى مفѧѧاهيم إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة ومجѧѧالات التعѧѧاون بѧѧين الجامعѧѧات 

نظمات الأعمال وتطبيقات الجودة فѧي الجامعѧات الأجنبيѧة ومجѧالات تطبيѧق سلѧسلة                وم

فѧѧي مؤسѧѧسات التعلѧѧيم العѧѧالي، آمѧѧا تناولѧѧت الدراسѧѧة إمكانيѧѧة تطبيѧѧق    ) 9000(الايѧѧزو 

إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الأردنية الأهلية والمعوقات المحتملѧة فѧي التطبيѧق،     

 ѧѧاء اسѧѧى بنѧѧة إلѧѧلت الدراسѧѧذلك توصѧѧات  وآѧѧي الجامعѧѧشاملة فѧѧودة الѧѧتراتيجية لإدارة الج

.الأهلية الأردنية  

  ) 1998قدار، (  دراسة -4

 تنѧاول قѧدار           فѧي دراسѧته العلميѧة المعنونѧة      المѧدخل الѧى ادارة الجѧودة الѧشاملة     "

(والايزو   9000 مفهوم ادارة الجودة الشاملة على وفق العناصر التي تتألف منهѧا        ) "  

:وهي   

        يقصد بها الترآيز المباشر على تطبيق الانشطة بما يمكنهم من توفير            :  لادارة  ا

الجودة المطلوبة للزبون، ويساعد المدراء على تفهم العمليات التي يقومون بها وآيفيѧة             

 تلѧѧك تحѧѧسنتحقيѧѧق التفاعѧѧل مѧѧع الآخѧѧرين مѧѧن اجѧѧل تحقيѧѧق النجѧѧاح التѧѧام ، فينبغѧѧي ان     

ادارة الجودة الѧشاملة بمѧا يمكنهѧا مѧن تقѧديم الѧسلع              العمليات عن طريق ادوات وتقنيات      

.والخدمات الملبية لحاجات الزبون ورغباته   

        تحديد رضا الزبون ومѧستوى الاشѧباع الѧذي تحققѧه الѧسلعة أو الخدمѧة                 :  الجودة  

مقابل مقياس متطلباته الخاصة والعامة التѧي تمثѧل محѧرك المنظمѧة فѧي احѧراز الميѧزة                   

.التنافسية   



 

         تشمل جميع الافراد والاقسام في المنظمة، مما يتطلب تحقيق التكيѧف            :  الشاملة  

  .للتحسين المستمر للعمليات بما يضمن تحقيق التسليم الجيد للقيمة الى الزبون 

  آل يحيي(  دراسة -5    ،1999 (  

      ة  مѧستلزمات تطبيѧق ادارة الجѧود      "   يرى آل يحيى في دراسته التحليليѧة المعنونѧة          

دراسѧѧة حالѧѧة فѧѧي معمѧѧل الاسѧѧمنت الابѧيض فѧѧي الفلوجѧѧة : الѧشاملة    بѧѧان ادارة الجѧѧودة " 

الشاملة ثقافة يتأصل فيها الالتزام الشامل بالجودة وتعبر عѧن مواقѧف الافѧراد العѧاملين                

عѧѧن طريѧѧق مѧѧشارآتهم فѧѧي عمليѧѧات التحѧѧسين المѧѧستمر للѧѧسلع والخѧѧدمات عѧѧن طريѧѧق     

.الاستخدام المبدع للاساليب العلمية   

  ) 2000الزامل ، (  دراسة -6

        " مفهѧѧوم إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي المملكѧѧة العربيѧѧة الѧѧسعودية    " وهѧѧي بعنѧѧوان  

وهدفت إلى تقديم إطѧار عѧام لمفهѧوم إدارة الجѧودة الѧشاملة ومѧن ثѧم فحѧص مѧدى إلمѧام               

ر المنظمات بها والمعوقات الرئيسة لتطبيقهѧا فѧي المملكѧة العربيѧة الѧسعودية وسѧبل نѧش        

الوعي بمفاهيمها ومبادئها ، مѧن اجѧل تحقيѧق ذلѧك اسѧتخدم المѧنهج الوصѧفي حيѧث قѧام                      

منظمة تطبѧق الجѧودة الѧشاملة وقѧد توصѧلت      ) 161(الباحث ببناء استبانة وزعت على      

وم إدارة الجـѧѧـودة ـѧѧـمѧѧن المنظمـѧѧـات الѧѧسعودية تطبѧѧـق مفه% ) 42( الدراسѧѧة إلѧѧى أن 

.لتطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة منها تخطط % ) 21,5( الشامــلة وان   

(  دراسة -7  ،  البطي  2000 (   

إدارة الجودة الكلية الشاملة وإمكانية تطبيقها في الميدان التربوي         "        وهي بعنوان   

وتوصѧѧلت إلѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن النتѧѧائج منهѧѧا أن تعريفѧѧات الجѧѧودة بمعظمهѧѧا  "  الѧѧسعودي 

ة تعنѧѧѧي رضѧѧѧي المѧѧѧستفيدين مѧѧѧن الѧѧѧسلعة أو أن الجѧѧѧود: تأخѧѧѧذ منحѧѧѧى اقتѧѧѧصادياً ومنهѧѧѧا 

الخدمة، واعتبر المستفيدون هم الطѧلاب، وأوليѧاء الأمѧور، وبالتѧالي المجتمѧع بكاملѧه ،        

.ويمكن تطبيق إدارة الجودة في الميدان التربوي بشكل عام   

  ) 2001الجنابي ، (   دراسة -8



 

امѧل الرئيѧسية المѧؤثرة فѧي        تحديѧد وتحليѧل العو    "        هذه الدراسة التحليليѧة المعنونѧة       

الجѧѧودة بѧѧالتطبيق علѧѧى المنتجѧѧات النمطيѧѧة فѧѧي الѧѧشرآة العامѧѧة للѧѧصناعات الكهربائيѧѧة،   

هدفت الى تعريف ادارة الجودة الشاملة بانهѧا مѧدخل لاداء الاعمѧال             " معامل الوزيرية   

 يحاول تعظيم القدرة التنافسية للمنظمة من خلال التحسينات المستمرة لجودة منتجاتها،          

.وافرادها، وعملياتها، وبيئتها  

  )2001العزاوي، (   دراسة -9

انظمѧѧѧѧة ادارة الجѧѧѧѧودة الѧѧѧѧشاملة و البيئѧѧѧѧة              "        هѧѧѧѧذه الدراسѧѧѧѧة العلميѧѧѧѧة المعنونѧѧѧѧة    

 ISO  9000، ISO  14000 تناولѧѧت مفهѧѧوم ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة وعرفهѧѧا بانهѧѧا  "  

كن ان تعمل اليوم افѧضل مѧن الأمѧس وانهѧا     فلسفة وثقافة، وثقة الفرد والمنظمة بانها يم    

ستعمل غدا بمستوى افضل من اليوم من خѧلال وضѧع العمليѧات والانظمѧة فѧي الموقѧع                

.الذي سيحقق التمييز ويقلل الاخطاء  

  ) 2002جويلى  ، (   دراسة -10 

هدفت الى الكѧشف    " المتطلبات التربوية لتحقيق الجودة التعليمية      " وهي بعنوان          

متطلبات تطبيق الجودة الشاملة في مجال التعليم ومعرفة المبررات التي تѧستدعي            عن  

تطبيѧѧق الجѧѧودة فѧѧي النظѧѧام التعليمѧѧي ومѧѧن اجѧѧل تحقيѧѧق ذلѧѧك اسѧѧتخدمت الباحثѧѧة المѧѧنهج  

الوصفي الميداني وأشارت نتѧائج الدراسѧة إلѧى أن أهѧم متطلبѧات تحقيѧق الجѧودة تحديѧد               

ف المѧستفيدة والترآيѧز علѧى المنѧاخ التعليمѧي           الأهداف والأفكار وإشراك جميع الأطѧرا     

والإدارة الواعية والترآيز على المخرجات و التأآيد علѧى التحѧسين المѧستمر والتغذيѧة               

.الراجعة  

  ) 2003الشرقاوي ،(   دراسة -11

هدفت الى التعѧرف علѧى إدارة       " إدارة المدارس بالجودة الشاملة     "        وهي بعنوان   

جѧѧال التعلѧѧيم وواقѧѧع إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي المѧѧدارس الثانويѧѧة  الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي م

وأشѧѧѧارت نتѧѧѧائج الدراسѧѧѧة إلѧѧѧى انخفѧѧѧاض إدارة الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة فѧѧѧي  . العامѧѧѧة بمѧѧѧصر 



 

المѧѧدارس الثانويѧѧة فѧѧي مѧѧصر وأآѧѧدت علѧѧى الرجѧѧوع إلѧѧى الخبѧѧرة فѧѧي معالجѧѧة الأمѧѧور     

.المدرسية   

   )2003الموسوي ، (   دراسة -12

تطѧѧوير أداة لقيѧѧاس إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي مؤسѧѧسات التعلѧѧيم   " ن        وهѧѧي بعنѧѧوا

هدفت إلى بناء أداة لقياس إدارة الجѧودة الѧشاملة فѧي مؤسѧسات التعلѧيم العѧالي                  " العالي  

وذلك من خلال التحقق من صدقها وثباتهѧا وقابليتهѧا للتطبيѧق فѧي المؤسѧسات التربويѧة                  

فقѧرة موزعѧة علѧى أربعѧة مجѧالات          )  48( وتوصلت الدراسة إلى بناء مقياس تضمن       

الѧشاملة فѧي مؤسѧسات التعلѧيم العѧالي وهѧي متطلبѧات الجѧودة والمتابعѧة           لإدارة الجودة

 واتخاذ القرار وخدمة المجتمع وأوصت الدراسѧة بتطبيѧق هѧذا         وتطوير القوى البشرية  

. مؤسسات التعليم العالي بالمنطقة العربية المقياس في  

 

 

(  دراسة -13   2004 علاونه ،   ( 

  مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في "       وهي الدراسة العلمية  بعنوان 

 الجامعة العربية الأمريكية :هدفت إلى التعرف على "   

مدى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في الجامعة العربيѧة الأمريكيѧة مѧن وجهѧة         .1

دارة الجودة الشاملة تطبيقѧا فѧي       نظر أعضاء هيئتها التدريسية وتحديد أآثر مبادئ إ       

 .الجامعة آما يراها أعضاء هيئة التدريس 

مقارنѧѧة مѧѧستويات إدراك أفѧѧراد عينѧѧة الدراسѧѧة لمѧѧدى تطبيѧѧق مبѧѧادئ إدارة الجѧѧودة       .2

الجѧنس ،   : الشاملة في الجامعѧة العربيѧة الأمريكيѧة وفقѧا للمتغيѧرات المѧستقلة الآتيѧة                 

التدريس الجامعي، الجامعة التي تخѧرج  العمر، المؤهل العلمي ، سنوات الخبرة في     

 .فيها ، و الكلية التي يدرس فيها 



 

 تزويѧѧد المهتمѧѧين والقѧѧائمين علѧѧى أمѧѧر الجامعѧѧة العربيѧѧة الأمريكيѧѧة بمبѧѧادئ إدارة          .3

 .  الجودة الشاملة المطبقة بالجامعة للعمل على تعزيزها وتطويرها 

  ) 2005علوان ، (  دراسة -15 

ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة ومتطلبѧѧات " اسѧѧته العلميѧѧة المعنونѧѧة        ويѧѧرى علѧѧوان فѧѧي در

بѧѧان تطبيѧѧق ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي منظمѧѧات صѧѧناعة       "  2000: 9001الآيѧѧزو 

الخدمѧѧة تكѧѧون الفوائѧѧد المحققѧѧة مѧѧن جѧѧراء عمليѧѧة تطبيقهѧѧا اآثѧѧر اهميѧѧة مѧѧن المنظمѧѧات      

منѧتج مѧن    الصناعية من وجهѧة نظѧر الزبѧون، لانѧه فѧي امѧس الحاجѧة للحѧصول علѧى ال                    

.الخدمة والذي يمتاز بجودة شاملة وعالية   

 

جنبيةالدراسات الأ: ثانيا   

(  دراسة -1 Slack ,  1998 (  

         إدارة العمليѧات    " وهѧي بعنѧوان    Operation Management فقѧد تنѧاول   " 

مفهѧѧوم ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة باعتبارهѧѧا فلѧѧسفة اداريѧѧة للاعمѧѧال توضѧѧح آيفيѧѧة الѧѧدخول  

.لجودة، فهي طريقة للتفكير وادارة العمليات لادارة ا  

 

  (Johannsen , 2000 )   دراسة -2 

         وهѧدفت الѧى   " إدارة الجѧودة الѧشاملة فѧي منظѧور إدارة المعرفѧة        " وهي بعنوان   

التعѧѧرف إلѧѧى التحلѧѧيلات النظريѧѧة لإدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة والنمѧѧاذج المقترحѧѧة ووصѧѧفت 

دة الرقابѧѧة بѧѧإدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة ، وعرضѧѧت نظريѧѧا  الدراسѧѧة إدارة المعلومѧѧات وجѧѧو

أوجѧѧه التѧѧشابه والاخѧѧتلاف بѧѧين إدارة المعلومѧѧات وإدارة المعرفѧѧة ثѧѧم اقترحѧѧت نمѧѧوذج     

. لعمليات إدارة المعرفة  



 

       ومن خلال العرض السابق للدراسات والبحوث التي أجريت في موضوع إدارة 

 : الجودة الشاملة يمكن إستخلاص الآتي 

رأس المال الفكري صلت نتائج آافة الدراسات العربية والأجنبية إلى مساهمة تو .1

 . تطبيق إدارة الجودة الشاملة في آافة مجالات الحياة في إمكانية

أآدت الدراسات والبحوث التي أجريت في مجال إدارة الجودة الشاملة على  .2

د على المنظمات الاستمرار في تطبيق هذا الأسلوب الإداري لما له من فائدة تعو

   .والمجتمع على حد سواء

        عموما فان الباحث استفاد من الدراسات السابقة في التعرف على مجموعة من 

الجوانب منها المنهجية العلمية ، والأدوات العلمية المستخدمة فيها ، وطرق معالجة 

 .المعلومات ، والمراجع الأصلية في هذا المجال 

 

 

 

 

 

لدراسة الحالية عن الدراسات السابقةرؤية تميزية ل  : 

        بعد تناول وإستعراض الدراسات الѧسابقة يمكѧن القѧول بانهѧا اختلفѧت فيمѧا بينهѧا                  

 من حيث الاهداف واسلوب التحليل، ولكن تقاربت من حيѧث الاسѧس النظريѧة الѧى حѧد          

 : ما، ويمكن بيان ذلك من خلال النقاط التالية



 

تها من الدراسات المتعلقة بدراسة مثل هذا الموضѧوع         هذه الدراسة تختلف عما سبق     .1

علѧѧى مѧѧستوى آوردسѧѧتان العѧѧراق وذلѧѧك مѧѧن حيѧѧث اختيѧѧاره لمتغيѧѧرات رأس المѧѧال  

 .الفكري وادارة الجودة الشاملة، وذلك وفقا للمعلومات المتاحة

تتميز هذه الدراسة عن سابقاتها بدراستها لمساهمة رأس المال الفكري فѧي إمكانيѧة       .2

رة الجودة الشاملة وذلѧك مѧن خѧلال بيѧان مѧدى تأثيرمѧساهمة رأس المѧال                  تطبيق ادا 

 .الفكري في إمكانية تطبيق ادارة الجودة الشاملة

        آѧѧل هѧѧذا لا يعنѧѧي ان هѧѧذه الدراسѧѧة مختلفѧѧة عѧѧن بقيѧѧة الدراسѧѧات الѧѧسابقة ذات         

العلاقѧѧة بالموضѧѧوع، ولايعنѧѧي عѧѧدم الاسѧѧتفادة مѧѧن تلѧѧك الدراسѧѧات ، فقѧѧد توجѧѧد قواسѧѧم     

ѧѧات      مѧѧان الدراسѧѧك ، فѧѧن ذلѧѧر مѧѧبقتها، واآثѧѧي سѧѧات التѧѧة الدراسѧѧين بقيѧѧا وبѧѧشترآة بينه

.السابقة تعد اساساً لانطلاق هذه الدراسة وامتداداً لها   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 المبحث الثاني

 اسلوب الدراسة ومنهجها

 تمهيد

         يعѧد تنѧѧاول المفѧاهيم الѧѧواردة فѧي الدراسѧѧة بدايѧѧة مهمѧة فѧѧي سѧياق النهѧѧوض بواقѧѧع     

.مساهمته في إمكانية تطبيق ادارة الجودة الشاملة   رأس المال الفكري و  

   ان ممكنѧѧات التطبيѧѧق تѧѧستوجب تحلѧѧيلاً شѧѧاملاً لابعѧѧاد الدراسѧѧة فѧѧي اطѧѧار عينѧѧة          

الدراسѧѧة واسѧѧتنطاق الآراء والمواقѧѧف علѧѧى نحѧѧو يمكѧѧّن مѧѧن بنѧѧاء آليѧѧات المقارنѧѧة بѧѧين     

ليѧѧا والمѧديرين فѧѧي الميѧѧدان المبحѧѧوث ، سѧѧعيا  المكونѧات الفلѧѧسفية و مѧѧدرآات الأدارة الع 

.الى تعزيز القدرات الموجودة و دفعها نحو أداء مطلوب   

   وفѧѧي هѧѧذا الѧѧسياق، فѧѧان الѧѧتلازم بѧѧين متغيѧѧرات الدراسѧѧة المتمثلѧѧة بѧѧرأس المѧѧال           

الفكري وادارة الجودة الشاملة في التفسير والتقابل فانها منكفئѧة تحѧت مقѧولات نظريѧة                

وتحѧاول الدراسѧة التعѧرف علѧى     . وزهѧا فѧي اطѧار الرؤيѧة الفلѧسفية للدراسѧة       لايمكن تجا 

.طبيعة العلاقة بين رأس المال الفكري و ادارة الجودة الشاملة   

   وبنѧѧاء علѧѧى ماتقѧѧدم ، حѧѧددت المؤشѧѧرات والمقѧѧاييس المناسѧѧبة للتحقѧѧق فѧѧي هѧѧذه          

:الآتي العلاقة، ومن خلال تحديد مجموعة فقرات لهذا الغرض وعلى النحو   

 

  مشكلة الدراسة  :أولاً

   يمكن تقسيم مشكلة الدراسة الى قسمين النظري والميداني ؛ المشكلة في جانبها       

النظѧѧري تتبلѧѧورمن خѧѧلال الاسѧѧتعراض للدراسѧѧات والبحѧѧوث المنجѧѧزة فѧѧي هѧѧذا المجѧѧال  

وقلتهѧѧا فѧѧي إقلѧѧيم آوردسѧѧتان العѧѧراق ، وبعѧѧد  إجѧѧراء دراسѧѧة اسѧѧتطلاعية فѧѧي الميѧѧدان      

. المبحوث تبين بان هناك عدم الاهتمام الكافي بهذا الموضوع   



 

 أما مشكلة الدراسة في الجانب الميداني تتمثل بѧضعف الاهتمѧام باسѧتخدام رأس                     

المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات المبحوثة ، حيث شѧرآات               

 معنѧѧى ومفهѧѧوم واضѧѧح لѧѧرأس  أربيѧѧل مازالѧѧت تفتقѧѧر الѧѧىمحافظѧѧةالقطѧѧاع الخѧѧاص فѧѧي 

المال الفكري وضعفا واضحا في إدارته وإستخدامه في تطبيق إدارة الجودة الѧشاملة ،              

لѧѧذا فѧѧان المѧѧشكلة الرئيѧѧسية للدراسѧѧة تكمѧѧن فѧѧي ضѧѧعف الاهتمѧѧام بموضѧѧوع رأس المѧѧال  

الفكري واستخدامه في تطبيѧق إدارة الجѧودة الѧشاملة ، ومѧن خѧلال الزيѧارات الميدانيѧة             

ع ممارسة المديرين لمهامهم في الميدان العملي وإجراء المقѧابلات الشخѧصية            الى مواق 

تحاول الدراسة التعرف على رأس المال الفكري ودوره في تطبيѧق           ) -1-ملحق(معهم  

.ادارة الجودة الشاملة   

:  وبناء على ما سبق يمكن ملاحظة مشـكلة الدراسة من خلال التساؤلات الآتية   

حѧѧول رأس المѧѧال الفكѧѧري وإدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي      هѧѧل هنѧѧاك إدراك واضѧѧح    .1

 الشرآات المبحوثة ؟

رأس المѧѧال الفكѧѧري وإدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة فѧѧي الѧѧشرآات   مѧѧا هѧѧي متطلبѧѧات  بنѧѧاء .2

 المبحوثة  ؟

ما مدى العلاقة بين رأس المال الفكري وإمكانيѧة تطبيѧق إدارة الجѧودة الѧشاملة فѧي                .3

 الشرآات المبحوثة ؟

لفكري تأثيرا ذو دلالة معنوية فـي إمكانيـة  تطبيـق إدارة             هل لرأس المال ا    .4

  الجودة الشاملة في الشركات المبحوثة ؟

  

 أهداف الدراسة: ثانيا 

في ضѧوء تحديѧد مѧشكلة الدراسѧة وأهميتهѧا ، فѧإن هѧدف الدراسѧة يتمثѧل بتقيѧيم                               

الوضѧѧع الحѧѧالي الѧѧذي تѧѧشهده الѧѧشرآات فѧѧي القطѧѧاع الخѧѧاص مѧѧن حيѧѧث مѧѧساهمة رأس    

المال الفكري في تطبيق ادارة الجودة الشاملة، ومن هنا فإن هذا الهدف سوف يتضمن             



 

محاولة للتوصل إلى تحديد المتطلبات الواجب توفرها لتطبيق إدارة الجѧودة الѧشاملة و               

وبنѧѧاءً علѧѧى الهѧѧدف الرئيѧѧسي يمكѧѧن  .  مѧѧساهمة رأس المѧѧال الفكѧѧري فѧѧي هѧѧذا التطبيѧѧق  

: ي ترمي الدراسة إلى تحقيقها الإشارة إلى عدد من الأهداف الت  

 التعѧѧرف علѧѧى مفهѧѧوم حѧѧديث مѧѧن المفـѧѧـاهيم الإداريѧѧة الحديثѧѧة وهѧѧي إدارة الجـѧѧـودة -1

 .الشاملة  

 التعرف علѧى مفهѧوم ومكونѧات رأس المѧال الفكѧري والمتطلبѧات الѧضرورية لبنѧاء                  -2

.وتطبيق ادارة الجودة الشاملة باعتبارهما المتغيرين الرئيسين للدراسة   

 معرفة الواقع الحالي الذي تشهده شرآات القطѧاع الخѧاص فѧي مجѧال رأس المѧال                  -3 

 .الفكري و إدارة الجودة الشاملة 

 إثارة إهتمام الشرآات المبحوثة و الشرآات الاخرى في القطاع الخѧاص الѧى مѧدى      -4

 . أهمية متغيري الدراسة وأهمية النتائج المتحققة من علاقة بعضها مع البعض الاخر
 

أهمية الدراسة : الثاث    

:       تستمد الدراسة أهميتها من خلال ماياتي   

  الأهمية الأآاديمية  -1

:       تكمن الأهمية الأآاديمية للدراسة في النقاط التالية   

 إعتبѧѧار الدراسѧѧة هѧѧذه إمتѧѧداداً للدراسѧѧات التѧѧي تهѧѧتم بѧѧرأس المѧѧال الفكѧѧري وادارة    -أ

.الجودة الشاملة  

ة هذه إضافة الى التراآم الأآѧاديمي الحاصѧل فѧي ميѧدان رأس المѧال             تعد الدراس  -ب

.الفكري و ادارة الجودة الشاملة  



 

 تقديم إطار نظري ومفѧاهيمي حѧول رأس المѧال الفكѧري وادارة الجѧودة الѧشاملة                  -ج

م في تعزيѧز الاتجاهѧات المعاصѧرة فѧي ادارة المنظمѧات فѧي البلѧدان                 هبالشكل الذي يسا  

.النامية  

  الميدانية الأهمية-2

:      وتكمن الأهمية الميدانية للدراسة في النقاط التالية   

 تѧѧوفير المعلومѧѧات عѧѧن إمكانيѧѧة إسѧѧتثمار رأس المѧѧال الفكѧѧري فѧѧي تطبيѧѧق إدارة        -أ

.الجودة الشاملة   

دفѧѧع شѧѧرآات القطѧѧاع الخѧѧاص الѧѧى تفعيѧѧل رأس المѧѧال الفكѧѧري لمѧѧا لѧѧه مѧѧن أثѧѧر     -ب

     .    ودورفي تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 تشخيص مدى ادراك المديرين لمساهمة رأس المال الفكري في إمكانيѧة تطبيѧق              -ج

.ادارة الجودة الشاملة في الواقع العملي   

أنموذج الدراسة :  رابعا   

     تتطلѧѧب المعالجѧѧة المنهجيѧѧة لمѧѧشكلة الدراسѧѧة فѧѧي ضѧѧوء مѧѧضامينها الرئيѧѧسية وفѧѧي   

 ضوء أهداف الدراسة الѧذي  )3-1( آمѧا موضѧح فѧي الѧشكل    تم تصميم أنمѧوذج فرضѧي  

يѧѧشير الѧѧى العلاقѧѧة المنطقيѧѧة بѧѧين رأس المѧѧال الفكѧѧري وإمكانيѧѧة تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة       

.الشاملة  

 

 

 

 

 

 

يرأس المال الفكر  
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                                 العلاقة                         التأثير
 

                           
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 القوة المعرفية الاحتفاظ 
بالعاملين

التطورات 
التكنولوجية

روح 
التنافس

الترآيز على 
الزبون

 إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة

التحسين المستمر  التعاون بين العاملين 
والإدارة

 دعم الادارة العليا



 

 

 

 

  )3 -1( الشكل 

دراسةأنموذج ال  

من إعداد الباحث: المصدر   

فرضيات الدراسة: خامسا   

قѧة المنطقيѧة بѧين متغيراتهѧا ،          علѧى أسѧاس العلا     تمت صياغة فرضѧيات الدراسѧة            

فضلاً عن وضع هذه العلاقة ضمن إطار القيѧاس الإحѧصائي ، إذ إن المنطѧق النظѧري              

يعدّ دليلاً مهماً لإختبار مقولاته في إطار الميدان المبحوث ، وفي هذا السياق تم تحديد               

: الفرضيات البحثية على النحو الوارد في أنموذج الدراسة وآما يأتي   

 :الأولى ة الفرضي -  أ
توجѧѧد علاقѧѧة إرتبѧѧاط معنويѧѧة بѧѧين رأس المѧѧال الفكѧѧري وإمكانيѧѧة تطبيѧѧق إدارة          ( 

:ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية ) الجودة الشاملة   

حد  متغيѧرات رأس المѧال       أتوجد علاقة إرتباط معنوية بين الترآيز على الزبون آ         .1

 .ة الفكري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشامل

توجد علاقة إرتباط معنوية بين روح التنافس آأحد  متغيرات رأس المال الفكѧري           .2

 .وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

توجد علاقة إرتباط معنوية بين التطورات التكنولوجية آأحد متغيرات رأس المال        .3

 .الفكري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 بѧѧين الاحتفѧѧاظ بالعѧѧاملين ومعѧѧايير تطѧѧويرهم آأحѧѧد     توجѧѧد علاقѧѧة إرتبѧѧاط معنويѧѧة   .4

 .متغيرات رأس المال الفكري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 



 

توجد علاقة إرتباط معنوية بين القوة المعرفية آأحد متغيرات رأس المال الفكѧري              .5

 وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 :  الفرضية الثانية  - ب
ة تأثير ذات دلالة معنوية بين رأس المѧال الفكѧري وإمكانيѧة تطبيѧق      هناك علاق         (

) .إدارة الجودة الشاملة   

:       ويتفرع منها الفرضيات الفرعية التالية   

هنѧѧاك علاقѧѧة تѧѧأثير ذات دلالѧѧة معنويѧѧة بѧѧين الترآيѧѧز علѧѧى الزبѧѧون آأحѧѧد متغيѧѧرات   .1

 .رأس المال الفكري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين روح التنافس آأحد متغيرات رأس المѧال               .2

 .الفكري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  بѧين التطѧورات التكنولوجيѧة آأحѧد متغيѧرات              .3

 .رأس المال الفكري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

ة تأثير ذات دلالѧة معنويѧة  بѧين الاحتفѧاظ بالعѧاملين ومعѧايير تطѧويرهم                  هناك علاق  .4

 .آأحد متغيرات رأس المال الفكري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

هنѧѧاك علاقѧѧة تѧѧأثير ذات دلالѧѧة معنويѧѧة  بѧѧين القѧѧوة المعرفيѧѧة آأحѧѧد متغيѧѧرات رأس   .5

 .المال الفكري وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

: الفرضية الثالثة -ج  

 هناك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين متغيرات رأس المال الفكري مجتمعѧة                    (

) .وإمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة   

 

أساليب جمع البيانات: سادسا   

) -2-الملحѧق  (ة       تم جمع البيانѧات الخاصѧة بالدراسѧة مѧن خѧلال إسѧتمارة الاسѧتبان               

آأداة لجمع البيانات عن المتغيѧرات الدراسѧة ، وحѧدد العبѧارات الخاصѧة            وتم تصميمها   



 

بكل متغير مع إطار المنظور الفكري للدراسة هذه بالشكل الذي ينسجم مѧع مواصѧفات          

التطبيق ، وتم عرض الإستبانة على عينة مختارة من السادة المحكمين في مجѧال علѧم                

د ملاحظѧѧѧاتهم وإقتراحѧѧѧاتهم وفѧѧѧي  ، وبعѧѧѧ)-3-الملحѧѧѧق(الإدارة المحѧѧѧددة أسѧѧѧماؤهم فѧѧѧي  

بعѧد الإسѧتفادة    ) 45(ضوئها تم تطوير وتحوير فقرات المقياس وحدد عدد الفقѧرات بѧـ             

من آراء ومساهمات المحكمين بخصوص تحقق شروط البناء الجيد للمقياس من حيѧث          

. دقة الفقرات وملاءمتها لأهداف الدراسة وفرضياتها  

د رئيѧسية ، واحتѧوى البعѧد الأول معلومѧات عامѧة                    وتضمنت الإستبانة ثلاثѧة أبعѧا     

عن المѧدير والѧشرآة ، والبعѧد الثѧاني فقراتѧه تخѧص رأس المѧال الفكѧري ، أمѧا فقѧرات               

.البعد الثالث تخص إدارة الجودة الشاملة   

الخماسѧي لغѧرض تحويѧل الإجابѧات وتفريغهѧا وفقѧاً            ) ليكرت(         واستخدم اسلوب   

) 2(درجѧѧات ، لاأتفѧѧق) 3(درجѧѧات ، محايѧѧد) 4( ، وأتفѧѧقدرجѧѧات) 5(أتفѧѧق تمامѧѧا: لـѧѧـ 

أي ترتيѧب درجѧات مجѧاميع الإجابѧات عѧن           . درجѧة واحѧدة     ) 1(درجتان ، لاأتفق تماما   

عبارات المقياس تنازلياً مѧن الأيѧسر الѧى الأيمѧن لكѧل فقѧرة ، ويختѧار المبحѧوث خيѧاراً                      

.واحداً من بين الخيارات الخمسة   

الوصѧѧѧفي التحليلѧѧѧي والإحѧѧѧصائي لإختبѧѧѧار الفرضѧѧѧيات           وسѧѧѧيتم إعتمѧѧѧاد المѧѧѧنهج   

والتحقق من صدق العلاقات آونهѧا حلѧولاً متوقعѧة مѧن خѧلال تبويѧب البيانѧات وتحليѧل                     

المعلومات التي تم جمعها بواسطة إستمارة الإستبانة للوصول الى النتѧائج التѧي تطمѧح               

فѧѧي تطبيѧѧق إدارة الدراسѧѧة تحقيقهѧѧا لبيѧѧان نѧѧوع التѧѧأثير الإيجѧѧابي لѧѧرأس المѧѧال الفكѧѧري    

.الجودة الشاملة والعلاقات المعنوية بين أبعاد الدراسة ومتغيراتها   

 

عينة الدراسة  : سابعا  

       ان إختيارعينة الدراسѧة مѧن الأمѧور الأساسѧية التѧي تواجѧه البѧاحثين، ومѧن أجѧل                    

 ѧѧا وفقѧѧيم نتائجهѧѧة تعمѧѧياتها وامكانيѧѧار فرضѧѧشكلة واختبѧѧة المѧѧة لدراسѧѧة ملائمѧѧوين بيئѧا تك



 

راء التѧѧي تمѧѧت تناولهѧѧا فѧѧي الجانѧѧب النظѧѧري مѧѧن فلѧѧسفات ووجهѧѧات نظѧѧر     لآللافكѧѧاروا

.الكتاب والباحثين حول ابعاد الدراسة  

 عينѧة مѧن المѧدراء فѧي مجموعѧة مختѧارة        وقѧع الاختيѧارعلى  ،        بناء على ماسѧبق    

 من شرآات القطѧاع   لكونѧه القطѧاع الѧذي يتѧسم بنѧوع مѧن       الخѧاص فѧي محافظѧة أربيѧل    

:قرار قياساً بأوضاع  قطاع العام والمختلط وذلك لأسباب التالية الاست  

مѧѧن المتوقѧѧع ان يكѧѧون الاتجѧѧاه الجديѧѧد لادارة الѧѧشرآات الانتاجيѧѧة والخدميѧѧة فѧѧي         .1

قطѧѧاعين العѧѧام والمخѧѧتلط نحѧѧو الخصخѧѧصة ، وظهѧѧور القطѧѧاع الخѧѧاص بالأهميѧѧة      

       ѧѧدورالريادي فѧѧه الѧѧون لѧѧذا يكѧѧع، لѧѧات المجتمѧѧوفير متطلبѧѧي تѧѧرى فѧѧوير الكبѧѧي تط

 .وديمومة الحياة الأقتصادية 

معرفة مدى اهتمام المدراء فѧي ادارة الѧشرآات فѧي القطѧاع الخѧاص بѧرأس المѧال                    .2

 .الفكري وادارة الجودة الشاملة مقارنة بالمدراء في القطاع العام والمختلط 

عينѧѧة مѧѧن المѧѧدراء فѧѧي مجموعѧѧة مختѧѧارة مѧѧن شѧѧرآات           بنѧѧاءً علѧѧى ماسѧѧبق إعتبر 

 القطاع  عينة الدراسة آميدان تطبيقي للاهداف التѧي تطمѧح   خاص في محافظة أربيلال

.الدراسة الى تحقيقها والوصول الى نتائج تثبت صحة فرضاياتها   

 حدود الدراسة: ثامنا 

 :إن حدود الدراسة يمكن توضيحها على النحو الآتي        

رآات القطѧѧاععينѧѧة مѧѧن المѧѧدراء فѧѧي مجموعѧѧة مختѧѧارة مѧѧن شѧѧ :  الحѧѧدود البѧѧشرية -1  

  .الخاص في محافظة أربيل

وذلك لكتابѧة    ) 2010 -2008( استغرقت الدراسة مدة سنتين     :  الحدود الزمانية    -2

الجانب النظѧري واجѧراء الجانѧب التطبيقѧي بѧضمنها مѧدة سѧتة أشѧهر لتѧصميم اسѧتمارة                     

.الاستبانة وتوزيعها وتفريغها وتصنيفها وتحليل نتائج الدراسة  



 

بمѧا ان القطѧاع الخѧاص لѧه أهميѧة بالغѧة فѧي تنميѧة البلѧد، وآѧذلك                : نية   الحدود المكا  -3

شѧرآة  ) 24(يعتبر أرضية خصبة لاجراء مثل هذه الدراسات، عليه اختارت الدراسة           

.خاصة في محافظة أربيل التي آانت تتوفر فيها الخصائص المحددة من قبل الدراسة  

 

الأساليب الإحصائية المستخدمة للتحليل: تاسعا   

       تعتمد الدراسة لوصف ومناقشة البيانات والمعلومات التي تѧم تفريغهѧا وتبويبهѧا              

: إحصائياً وإختبار الفرضيات على الأساليب الإحصائية الآتية   

التكѧѧѧرارات والنѧѧѧسبة المئويѧѧѧة والمتوسѧѧѧطات الحѧѧѧسابية والإنحرافѧѧѧات المعياريѧѧѧة     .1

 .لوصف آراء المبحوثين حول أبعاد الدراسة ومتغيراتها 

 .إستخدام معامل الإرتباط البسيط  لتحديد العلاقة بين متغيرين  .2

إستخدام معامل الإرتباط المتعѧدد  لتحديѧد العلاقѧة بѧين مجموعѧة مѧن المتغيѧرات                    .3

 .المستقلة والمتغير المعتمد 

للمتغيѧرات   إستخدام معامل الإنحدار المتعدد لغرض التعرف على معنويѧة تѧأثير    .4

 .تمد المستقلة في المتغير المع

لتحديѧѧد الفروقѧѧات المعنويѧѧة بѧѧين أبعѧѧاد الدراسѧѧة ، وآѧѧذلك      ) t(إسѧѧتخدام اختبѧѧار   .5

 .لتحديد العلاقات التأثيرية بين متغيرات الدراسة ) F(إختبار 

 

 

 المبحث الثالث

 وصف عينة الدراسة

 



 

       يعد إختيار عينة الدراسة أمرا فѧي غايѧة الأهميѧة آونѧة يѧضمن للباحѧث حѧصوله                    

.ئمة لدراسة المشكلة وإختبار الفرضيات والوصول الى النتائج النهائية على بيئة ملا  

)  24(      يѧѧتم فѧѧي هѧѧذا المبحѧѧث دراسѧѧة الخѧѧصائص المميѧѧزة لعينتѧѧة الدراسѧѧة وهѧѧي        

وزعت إستمارة الإستبانة على أفراد عينѧة الدراسѧة         . ربيل  أشرآة خاصة في محافظة     

مارة منهѧѧѧѧѧا ، ولإسѧѧѧѧѧتيفاء إسѧѧѧѧѧت) 57(إسѧѧѧѧѧتمارة واسѧѧѧѧѧترجعت ) 72(والبѧѧѧѧѧالغ عѧѧѧѧѧددهم 

:الخصائص المميزة لهذه الشرآات ، يتم عرض أهم خصائصها وعلى النحو الآتي   

 

وصف خصائص الشرآات المبحوثة: ولاًأ  

       تعتبر الѧشرآات العاملѧة فѧي القطѧاع الخѧاص احѧدى الرآѧائز المهمѧة التѧي يѧستند                     

 البنيѧة التحتيѧة فѧي تѧوفير         عليه الاقتصاد الوطني مѧن خѧلال مѧساهمتها الفعالѧة فѧي بنѧاء              

.مستلزمات الصناعة ومتطلبات افراد المجتمع وتلبية رغباتهم   

       بناءً على ماسبق اتخذت الدراسة من شرآات القطاع الخاص في محافظة أربيل        

.ميدانا للدراسة والتحليل   

ا فѧي  الشرآات عينة الدراسة تم تحديѧده نوع النشاط وموقع        وفي هذا السياق فان    

).    3-1(الجدول   

 

 

 

 

 

 



 

 

  )3 -1( الجدول 

  نوع النشاط وموقع الشرآات عينة الدراسة

 

 الموقع نوع النشاط اسم الشرآة ت

1- صناعي     شرآة آواميديكا لصناعة الأدوية   أربيل 

2- شرآة دجلة لصناعة الألمنيوم  

 والزجاج العازل والسيكيوريت

 اربيل صناعي 

3-  اربيل صناعي  لنظم البناء الجاهزشرآة الوطنية   

4- شرآة الشمال لتحضير لحوم  

 الدجاج 

 اربيل إنتاجي  

5- شرآة دانية لتحميص وتعبئة آافة  

 أنواع الموالح

 اربيل إنتاجي 

6-  اربيل مقاولات شرآة سرمند للمقاولات 

7- شرآة فاتكة لانتاج الحبوب  

 ومطحنة

 اربيل  إنتاجي

8- و الهياآل  للمقاولات 77شرآة  

 الكونكريتية  

صѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧناعة 

 الهياآل

 اربيل

9- شرآة الحياة للمشروبات الغازية و  

 المعدنية

إنتاجي   اربيل 



 

10- شرآة دوز لصنع آونترات  

 والمرمر الاصطناعي

 اربيل صناعي

11- شرآة سونيكس لصناعات  

 البلاستيكية

 اربيل صناعي

12-  اربيل  إنتاجي  للالكترونياتBRZشرآة  

13-  اربيل صناعي شرآة السويدي للكيبلات   

14- شرآة آيلا لتجارة وصناعة  

 آيمياويات البناء

 اربيل صناعي

15- شرآة سناط لصناعة الاثاث  

 والمفروشات

 اربيل صناعي

16- شرآة بالين لانتاج  

 الهايدروآابونات

إنتاجي   اربيل 

17-  اربيل صناعي مجموعة شرآات بارز المتحدة 

18- ات سالمجموعة شرآ   اربيل  إنتاجي 

19- هيفي (مجموعة شرآات هيفي  

)آروب  

 اربيل صناعي

20-  اربيل صناعي مجموعة شرآات الصوفي 

21-  اربيل صناعي شرآة خوشناو 

22-  اربيل صناعي شرآة لافو 



 

23- شرآة ناتورال لصناعة الابواب  

   pvc  والشبابيك

 اربيل صناعي

24- شرآة سالار بريفاب لإنتاج   

كرفاناتال  

 اربيل  إنتاجي

  

. في الميدان المبحوثينريالخصائص المميزة للمد: ثانياً  

وآѧان  ،  ) 3-1(       وزعت الاستبانة على مدراء الشرآات المشار اليها في الجدول          

طموح الدراسة أن يغطي جميѧع المѧديرين فѧي الѧشرآات القطѧاع الخѧاص فѧي محافظѧة             

يرين في بعض الѧشرآات لقنѧاعتهم الشخѧصية ،          أربيل ، ولكن عدم إستجابة بعض المد      

وعلѧى وفѧق الإجابѧات التѧي تمѧت          . وعزوف بعѧض الآخѧرمنهم حѧال دون تحقيѧق ذلѧك             

الحѧѧصول عليهѧѧا مѧѧن المѧѧديرين الѧѧذين أجѧѧابوا عѧѧن فقѧѧرات الإسѧѧتبانة نѧѧستعرض النتѧѧائج    

:المستحصلة في الجدوال التالية   

  )3 – 2( دول                                             الج

 توزيع عينة الدراسة على وفق الجنس

النسبة المئوية  العدد الجنس
% 

 100  57  ذآر

 0  0  انثى

 57 100 المجموع

    

  .2010إعداد الباحث ،  بيانات الإستبانة ، :                        المصدر 



 

 

الѧѧذآور فѧѧي إدارة ان آѧѧل افѧѧراد العينѧѧة هѧѧم مѧѧن ) 3-2( يتѧѧضح مѧѧن الجѧѧدول -1         

100( الشرآات المبحوثة ، اذ مثلت نسبتهم   %  0( نѧاث في حين آانت نسبة الإ)   % 

وهذا مما يعد مؤشرا سلبيا فѧي الميѧدان المبحѧوث ،ويعكѧس ضѧعف لѧدور المѧرأة فѧي                     ) 

.قيادة الشرآات  

  )3 – 3( الجدول 

 توزيع عينة الدراسة على وفق الفئات العمرية

النسبة المئوية  العدد الفئات العمرية
% 

 4 7.02  فاقل-30

31- 40  14 24.56 

41- 50  24 42.11 

51- 60  14 24.56 

 1 1.75  فاآثر-61

 57 100 المجموع

                     

  .2010إعداد الباحث ،  بيانات الإستبانة ، : المصدر 

مريѧة ، طѧول   فئѧات ع  ) 5( من أجل تحديد الفئات العمرية للدراسة تم توزيعها الى           .1

آما هو مألوف ان الشخص المتقѧدم فѧي العمѧر يكѧون اآثѧر              . سنوات  ) 10(آل فئة   

نضجاً ودراية بأمور الحياة والعمل ، وهذا مما يخѧدم اغѧراض الدراسѧة لѧذا يتѧضح            



 

مѧن المبحѧوثين يتجѧاوزون الأربعѧين     )  %68.42 (  ان نѧسبة  ) 3-3(من الجѧدول  

 فѧѧي اختيѧѧار الاجابѧѧة الملائمѧѧة أو الواقعيѧѧة  عامѧѧاً وتعتبѧѧر هѧѧذه النѧѧسبة مهمѧѧة للدراسѧѧة 

 .بالنسبة لفقرات الاستبانة من قبل المدراء المبحوثين
 

  )3 - 4( الجدول 

 توزيع عينة الدراسة على وفق

  التحصيل الدراسي

 

النسبة المئوية  العدد التحصيل الدراسي
% 

 6 10.53 اعدادية

 10 17.54 دبلوم

 35 61.41 بكالوريوس

 5 8.77 ماجستير

 1 1.75 دآتوراه

 57 100 المجموع

 

  .2010إعداد الباحث ،  بيانات الإستبانة ، :                          المصدر 

 

 يعد التحصيل الدراسي أحد الخصائص الاساسية في بناء القѧدرات العلميѧة للمѧدير               .2

ان تمتلѧك   بالاضافة الى الفئة العمرية والخبرة العلمية، وهذا مѧا تطمѧح آѧل منظمѧة                



 

افѧѧراداً بهѧѧذه المѧѧؤهلات والمواصѧѧفات ، ويѧѧنعكس ذلѧѧك علѧѧى إمكانيѧѧة المѧѧدراء فѧѧي       

ان ) 3-4(إمѧѧتلاك الرؤيѧѧة الثاقبѧѧة لتوجѧѧه وتطѧѧوير المنظمѧѧة ، ويتѧѧضح مѧѧن الجѧѧدول 

من المدراء المبحѧوثين هѧم مѧن حملѧة الѧشهادة الجامعيѧة وهѧذا        )  %  71.93(نسبة 

 .بحوثمما يعد مؤشرا ايجابياً في الميدان الم

  )3 - 5( الجدول 

 توزيع عينة الدراسة على وفق

  سنوات الخدمة الاجمالية

 

 الخدمة الاجمالية

)بالسنوات(  

النسبة المئوية  العدد
% 

 11 19.30   فاقل-5

6- 10    10 17.54 

11- 15  13 22.81 

16- 20  11 19.30 

21- 25  5 8.77 

26- 30   4 7.02 

31- 35  1 1.75 

36- 40  2 3.51 

 57 100 المجموع

 



 

  .2010إعداد الباحث ،  بيانات الإستبانة ، :                    المصدر 

 

 تهدف المنظمѧات الѧى اجتѧذاب المѧديرين مѧن ذوي الخدمѧة الطويلѧة لانهѧم اآتѧسبوا                     .3

الخبرة الكافية في اختصاصاتهم، ، والخدمة الطويلة فѧي الوظيفѧة لهѧا اثѧر بѧالغ فѧي              

ميѧѧѧة والعمليѧѧѧة للمديروآѧѧѧذلك فѧѧѧي تѧѧѧدوين وتوثيѧѧѧق اسѧѧѧتجابات       صѧѧѧقل الخلفيѧѧѧة العل 

مѧنهم مѧن المѧدراء    )  %63.16 ( ان نسبة ) 3-5(ويتضح من الجدول . المبحوثين

مѧنهم لѧديم   )  %12.28( سѧنوات ، ونحѧو  ) 10(الذين لديهم خدمة طويلة أآثر مѧن  

 .سنة ) 25(خدمة وظيفية أآثر من 

 

  )3 – 6( الجدول 

على وفق توزيع عينة الدراسة   

 سنوات الخدمة في المراآز القيادية

 

 سنوات الخدمة في

 المراآز القيادية

النسبة المئوية  العدد
% 

 18 31.58  فاقل-5

6- 10  16 28.07 

11- 15  14 24.56 

16- 20  4 7.02 

21- 25  4 7.02 



 

26- 30  1 1.75 

 0 0.0  فاآثر-31

 57 100 المجموع

 

  .2010 إعداد الباحث ،  بيانات الإستبانة ، :                المصدر 

 

ان نسبة المديرين الذين عملوا في المراآز القيادية لمѧدة                  ) 3-6(يتضح من الجدول     .4

وهѧذا يѧدل علѧى    )  %40.35 ( سنوات فاآثر هي النѧسبة الغالبѧة فقѧد بلغѧت     )  10(

م فѧي المراآѧز     ان المدراء الذين يقودون الشرآات المبحوثة تتجاوز سѧنوات خѧدمته          

سѧѧنوات )   6(سѧѧنوات فيمѧѧا لѧѧو اعتمѧѧدت عѧѧدد سѧѧنوات الخدمѧѧة      ) 10( الوظيفيѧѧة 

 .وهذا مؤشر آخر ايجابي في الميدان المبحوث )  %68.42 ( لاصبحت النسبة 

 

 

 

 

 

  )3 – 7( الجدول 

 توزيع عينة الدراسة على وفق

  مشارآة المدراء المبحوثين في الدورات التدريبية

 



 

  فيعدد المشارآات

 الدورات التدريبية

النسبة  العدد
%المئوية   

 8 14.04 لم يشارك في الدورات

 1 1.75 دورة واحدة

 4 7.02 دورتان

 3 5.26 ثلاث دورات

 6 10.53 اربع دورات

 35 61.40 خمس دورات فاآثر

 57 100 المجموع

 

  .2010إعداد الباحث ،  بيانات الإستبانة ، :             المصدر 

 

يستمد المديرين تحسين وتطوير قدراتهم من زيادة اآتسابهم خبرات ومهارات ،   .5

مما يؤدي الى زيادة معارفهم وقدراتهم واطلاعاتهم على امور قد تحتاج الى مدة 

طويلة لتعلمها ومعرفتها من خلال الاعتماد على الخبرة العلمية لاشتراآهم في 

تنشيط الفعاليات الادارية الدورات التدريبية ، لانه يتعرف على آيفية 

) 3-7(ومن خلال الاطلاع على الجدول . والتكنولوجية في مجالات مختلفة

إشترآوا في الدورات التدريبية وهذا مما يعد مؤشرا )  85.96(يتضح ان نسبة 

منهم اشترآوا في خمس )  %61.40( ان نسبة و،  ايجابياً في الميدان المبحوث

 .أيضا تعكس حالة ايجابية أآثرللميدان المبحوث دورات تدريبية فأآثر، وهذه 

 



 

 

 الفصل الرابع

ختبار العلاقات  إ و آراءحليل تعرض و  

 لمتغيرات الدراسة

 

 تمهيد

ين لفقѧرات   بستجييѧة مѧن خѧلال آراء المѧ        ثيتناول هذا الفصل تحليلاً للعلاقѧات البح             

: المبحثين هماستبانة، وتم توزيع فقرات هذا الفصل على لا استمارة امحاور   

.راء المديرين المبحوثين حول متغيرات الدراسةآ عرض وتحليل :ول المبحث الأ   

  :المبحث الثاني     .متغيرات الدراسةل اتثيرأ الت و العلاقاتتحليل

(       وتѧѧم إسѧѧتخدام البرنѧѧامج الإحѧѧصائي للعلѧѧوم الإجتماعيѧѧة  SPSS  V:15 لإجѧѧراء ) 

.التحليلات الإحصائية   

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ولبحث الأملا  

 عرض وتحليل آراء المديرين المبحوثين حول متغيرات الدراسة

 هѧѧو عѧѧرض المتغيѧѧرات البحثيѧѧة وذلѧѧك للتعѧѧرف علѧѧى    الدراسѧѧة هالهѧѧدف مѧѧن هѧѧذ        

 تѧѧѧصور شѧѧѧامل عѧѧѧن  ءواعطا،ستجيبينراء المѧѧѧديرين المѧѧѧآالاختلافѧѧѧات الموجѧѧѧودة فѧѧѧي  

ء الوصѧفي فѧي تحليѧل       وجهات نظرهم حول طبيعة المتغيѧرات بالاسѧتناد علѧى الاحѧصا           

 علѧѧى النحѧѧو راج اوسѧѧاط الاجابѧѧات للمبحѧѧوثين وانحرافاتهѧѧاالمتغيѧѧرات مѧѧن خѧѧلال اسѧѧتخ

: الآتي  

عتمѧاد علѧى النѧسب المئويѧة  لحاصѧل جمѧع             تحليل البيانات و المعلومات بالإ    
:مقياسي أتفق تماما وأتفق   

 وصف متغير رأس المال الفكري    -1

 والنѧѧسب والأوسѧѧاط الحѧѧسابية والانحرافѧѧات    يبѧѧين التكѧѧرارات ) 4-1(الجѧѧدول         

س المال الفكريأرالمعيارية لأبعاد    : وعلى نحو الأتى   
 

  )4 -1( جدول ال

  التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات رأس

  )N = 57(  اربيل محافظةالمال الفكري على مستوى شرآات القطاع الخاص في 

 

 لا اتفق

)2(  

 اتفق تماما

)5(  

 اتفق

)4(  

 محايد

)3(  

 

 لا اتفق تماما

)1(  

متغ
ال

ت
را
ي

 

 %تكرا %تكرا %تكرارا %تكرارا %تكرارا

ط 
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ا
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الم

ف 
را
نح
الا
 



 

   رات رات ت ت ت 

                     :                                                                    رأس المال الفكري 
                                              

  الترآيز على الزيون-1

Q1 42 73.7 13 22.8 2 3.5 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.70 .533 

Q2 33 57.9 18 31.6 5 8.8 ‐‐‐ ‐‐‐ 1 1.8 4.44 .802 

Q3 31 54.4 21 36.8 5 8.8 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.46 .657 

Q4 28 49.1 17 29.8 10 17.5 ‐‐‐ ‐‐‐ 2 3.5 4.21 .977 

Q5 27 47.4 17 29.8 12 21.1 ‐‐‐ ‐‐‐ 1 1.8 4.21 .901 

 774. 4.40       30.2  56.5  الوسط العام

 

                             روح التنافس                                                                                                           -2
                                                                

 Q6 28 49.1 17 29.8 10 17.5 ‐‐‐ ‐‐‐ 2 3.5 4.21 .977 

Q7 23 40.4 21 36.8 13 22.8 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.18 .782 

Q8 29 50.9 21 36.8 7 12.3 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.39 .701 

Q9 31 54.4 15 26.3 11 19.3 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.35 .790 

Q10 32 56.1 20 35.1 5 8.8 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.47 .658 

 782. 4.32       32.9  50.2  الوسط العام

 

                                 التطورات التكنولوجية                                                                                            -2
Q11 28 49.1 17 29.8 12 21.1 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.28 .796 

Q12 31 54.4 20 35.1 6 10.5 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.44 .682 

Q13 29 50.9 21 36.8 7 12.3 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.39 .701 

Q14 28 49.1 18 31.6 11 19.3 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.30 .778 

 739. 4.35       33.3  50.9  الوسط العام

 

4 الاحتفاظ بالعاملين ومعايير تطويرهم                                                                                                           -
                                              



 

Q15 28 49.1 21 36.8 8 14.0 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.35 .719 

Q16 24 42.1 23 40.4 8 14.0 1 1.8 1 1.8 4.19 .875 

Q17 33 57.9 17 29.8 7 12.3 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.46 .709 

Q18 32 56.1 21 36.8 4 7.0 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.49 .630 

Q19 27 47.4 17 29.8 9 15.8 3 5.3 1 1.8 4.16 .996 

Q20 30 52.6 14 24.6 11 19.3 1 1.8 1 1.8 4.25 .950 

Q21 28 49.1 13 22.8 15 26.3 1 1.8 ‐‐‐ ‐‐‐ 4.19 .895 

Q22 22 38.6 14 24.6 17 29.8 1 1.8 2 3.5 3.88 1.16
6 

 868. 4.24       30.7  49.1  الوسط العام

 

5 القوة المعرفية     -  

Q23 22 38.6 19 33.3 13 22.8 2 3.5 1 1.8 4.04 .963 

Q24 22 38.6 24 42.1 9 15.8 1 1.8 1 1.8 4.14 .875 

Q25 28 49.1 24 42.1 5 8.8 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.40 .651 

Q26 31 54.4 15 26.3 9 15.3 2 3.5 ‐‐‐ ‐‐‐ 4.32 .869 

 839. 4.22       35.9  45.2  الوسط العام

 

( ث ، بيانات إستمارة التحليل الإحصائي إعداد الباح:  المصدر SPSS  (  ،2010.  

الترآيز على الزبون  / أ  

(للمتغيѧѧرات )4-1( تѧѧشير نѧѧسب التوزيѧѧع التكѧѧراري بالجѧѧدول            Q1–Q5 ان معظѧѧم  )

( الاجابات آانت نحو الاتفاق والاتفاق التام      86.7 مما يدل على ان الاجابات تؤآد على         %)

 أربيѧѧѧل بتحقيѧѧѧق رضѧѧѧا الزبѧѧѧائن وآѧѧѧسب     محافظѧѧѧةص فѧѧѧي اهتمѧѧѧام شѧѧѧرآات القطѧѧѧاع الخѧѧѧا   

 بѧѧѧانحراف معيѧѧѧاري ) 4.40(ولائهم،حيѧѧѧث حقѧѧѧق هѧѧѧذا المتغيѧѧѧر وسѧѧѧطا حѧѧѧسابيا عامѧѧѧا بلѧѧѧغ     

فѧان ذلѧك يѧدل علѧى ان الѧشرآات            )3( ـمѧساويا بѧ    *)الوسѧط المعيѧاري   (ولما آѧان     )0.774(

لبѧѧاتهم تهѧѧتم وتترآѧѧز علѧѧى رضѧѧا الزبѧѧائن وترغѧѧب ان تكѧѧون فѧѧي اتѧѧصال دائѧѧم معهѧѧم ويلبѧѧي ط

.وتوقعاتهم  



 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ـ

 
=                                  الوسط المعياري   *                =                              =    3  

 

روح التنافس  / ب  

(للمتغيѧرات   ) 4-1(تشير نسب التوزيع التكѧراري بالجѧدول                  Q6  – Q10 ان  ) 

(معظم الاجابات آانت نحو الاتفاق والاتفاق التѧام          83.1 حيѧث حقѧق هѧذا المتغيѧر         %) 

ممѧѧا يѧѧدل علѧѧى ان   ) 0.782(وانحѧѧراف معيѧѧاري  ) 4.32(وسѧѧطاً حѧѧسابيا عامѧѧا بلѧѧغ    

لѧѧى وجѧѧود روح التنѧѧافس الايجѧѧابي بѧѧين العѧѧاملين المتميѧѧزين داخѧѧل       الاجابѧѧات تؤآѧѧد ع 

 أربيل، ويفسح المجال أمѧامهم لتحقيѧق طموحѧاتهم          محافظةشرآات القطاع الخاص في     

في الترقية والتدريب، آما عكست الاجابات عѧن بѧذل قѧصارى جهѧد الѧشرآات لتحديѧد                  

.المرآز المعرفي لهم مقارنة بالشرآات المنافسة الاخرى   

/ج  التطورات التكنولوجية 

(للمتغيѧرات   ) 4-1 (ر نسب التوزيع التكراري بالجدول    تشي        Q11  – Q14 ان  ) 

(معظم الاجابات آانت نحوالاتفاق و الاتفاق التѧام          84.2 حيѧث حقѧق هѧذا المتغيѧر         %) 

ممѧѧا يѧѧدل علѧѧى ان   ) 0.739(وانحѧѧراف معيѧѧاري  ) 4.35(وسѧѧطا حѧѧسابيا عامѧѧا بلѧѧغ    

 أربيѧѧل بمواآبѧѧة  محافظѧѧةم شѧѧرآات القطѧѧاع الخѧѧاص فѧѧي    الاجابѧѧات تؤآѧѧد علѧѧى اهتمѧѧا   

التطѧѧورات الحاصѧѧلة فѧѧي مجѧѧال تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات والاتѧѧصالات وجعѧѧل التحѧѧديث     

.دعم عمليات الابتكار والابداع لوالتحسين إستراتيجية دائمة لهم   

الاحتفاظ بالعاملين ومعايير تطويرهم / د  

(للمتغيѧرات   ) 4-1( ير نسب التوزيع التكراري بالجدول    تش        Q15  – Q22 ان  ) 

(معظم الاجابات آانت نحو الاتفاق والاتفاق التѧام          79.8 حيѧث حقѧق هѧذا المتغيѧر         %) 

1+عدد مرات سلم المقياس

2 2         

5 + 1 



 

ممѧا يѧدل علѧى العلاقѧة        ) 0.868(وانحراف معيѧاري    ) 4.24(وسطا حسابيا عاما بلغ     

 أربيѧل ممѧا     محافظѧة القوية بين العاملين والادارة العليا في شرآات القطاع الخاص في           

هل الاحتفاظ بهم وتبني الأسس والمعايير المعاصѧرة لتطѧوير قѧدراتهم وايجѧاد منѧاخ                يس

.تنظيمي ملائم لهم ومشارآتهم في صناعة القرار   

القوة المعرفية / ـه  

(للمتغيѧرات   ) 4-1( تشير نسب التوزيع التكراري بالجدول            Q23  – Q26 ان  ) 

81.2 (معظم الاجابات آانت نحو الاتفاق والاتفاق التѧام        حيѧث حقѧق هѧذا المتغيѧر         %) 

(وانحѧراف معيѧاري   ) 4.22(وسطا حسابيا عاما بلѧغ     0.839 ممѧا يѧدل وجѧود القѧوة     ) 

 اربيѧѧل وحѧѧسن ادارة المѧѧورد   محافظѧѧةالمعرفيѧѧة داخѧѧل شѧѧرآات القطѧѧاع الخѧѧاص فѧѧي     

المعرفي والإهتمام بѧالعقول المتميѧزة بѧذآائها وقѧدرتها واسѧتثمارها الامثѧل فѧي مراآѧز                  

.ير البحث والتطو  

: وصف متغير إدارة الجودة الشاملة -2  

يبين التكرارات والنسب والأوساط الحسابية والانحرافات ) 4-2(الجدول        
إدارة الجودة الشاملةالمعيارية لأبعاد    : وعلى نحو الأتى    

 
 

  )4 - 2( جدول ال

ارية لمتغيرات التوزيعات التكرارية والأوساط الحسابية والانحرافات المعي             

 )N = 57( إدارة الجودة الشاملة على مستوى شرآات القطاع الخاص في محافظة اربيل
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   رات رات ت ت ت 

:ادارة الجولة الشاملة   

  دعم الادارة العليا -1

Z1 31 54.4 19 33.3 7 12.3 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.42 .706 

Z2 36 63.2 15 26.3 5 8.8 1 1.8 ‐‐‐ ‐‐‐ 4.49 .805 

Z3 31 54.4 18 31.6 6 10.5 ‐‐‐ ‐‐‐ 2 3.5 4.33 .932 

Z4 28 49.1 22 38.6 4 7.0 2 3.5 1 1.8 4.30 .886 

Z5 29 50.9 16 28.1 10 17.5 2 3.5 ‐‐‐ ‐‐‐ 4.26 .877 

Z6 28 49.1 16 28.1 13 22.8 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.26 .813 

Z7 34 59.6 20 35.1 3 3.5 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.54 .600 

Z8 26 45.6 24 42.1 7 12.3 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.33 .890 

Z9 33 57.9 15 26.3 7 12.3 2 3.5 ‐‐‐ ‐‐‐ 4.39 .840 

الوسط 
 العام

 53.8  32.2       4.37 .817 

التعاون بين العاملين والشرآة  -2  

Z10 37 64.9 13 22.8 7 12.3 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.53 .710 

Z11 28 49.1 20 35.1 8 14.0 1 1.8 ‐‐‐ ‐‐‐ 4.32 .783 

Z12 24 42,1 21 36.8 11 19.3 1 1.8 ‐‐‐ ‐‐‐ 4.19 .811 

Z13 26 45.6 24 42.1 7 12.3 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.33 .690 

Z14 29 50.9 23 40.4 5 8.8 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.42 .653 

الوسط 
 العام

 50.5  35.4       4.29 .729 

 

3 التحسين المستمر    -  

Z15 31 54.4 21 36.8 4 7.0 1 1.8 ‐‐‐ ‐‐‐ 4.44 .708 

Z16 31 54.4 21 36.8 3 5.3 1 1.8 ‐‐‐ ‐‐‐ 4.46 .687 

Z17 35 61.4 18 31.6 4 7.0 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.54 .629 

Z18 33 57.9 19 33.3 4 7.0 ‐‐‐ ‐‐‐ 1 1.8 4.56 .781 



 

Z19 31 54.4 17 29.8 9 15.8 ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ ‐‐‐ 4.39 .750 

الوسط 
 العام

 56.5  33.7       4.48 .711 
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دعم الادارة العليا/ أ  

       (للمتغيѧѧرات ) 4-2 (ير نѧѧسب التوزيѧѧع التكѧѧراري بالجѧѧدول   تѧѧش   Z1  – Z9 ان ) 

(معظم الاجابات آانت نحو الاتفاق والاتفاق التѧام          86.0 حيѧث حقѧق هѧذا المتغيѧر         %) 

ممѧѧا يѧѧدل علѧѧى دعѧѧم ) 0.817(وانحѧѧراف معيѧѧاري ) 4.37(وسѧѧطا حѧѧسابيا عامѧѧا بلѧѧغ 

 أربيѧѧل لتطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة  محافظѧѧةدارة العليѧѧا فѧѧي شѧѧرآات القطѧѧاع الخѧѧاص فѧѧي   الا

.الشاملة وإلتزامهم بسياسات الجودة الشاملة داخل الشرآة   

التعاون بين العاملين و الشرآة / ب  

       (للمتغيѧرات   ) 4-2 (ير نسب التوزيع التكراري بالجѧدول     تش   Z10  – Z14 ان  ) 

(لاتفاق والاتفاق التѧام     معظم الاجابات آانت نحو ا     85.9 حيѧث حقѧق هѧذا المتغيѧر         %) 

ممѧا يѧدل علѧى وجѧود        ) 0.729(وانحѧراف معيѧاري     ) 4.29(وسطا حسابيا عاما بلѧغ      

.التعاون بين العاملين و الشرآة مما يساعد على تطبيق إدارة الجودة الشاملة   

  التحسين المستمر / ج

       (للمتغيѧرات   ) 4-2( تشير نسب التوزيع التكراري بالجѧدول        Z15  – Z19 ان  ) 

(معظم الاجابات آانت نحو الاتفاق والاتفاق التѧام          90.2 حيѧث حقѧق هѧذا المتغيѧر         %) 

ممѧѧا يѧѧدل علѧѧى إن   ) 0.711(وانحѧѧراف معيѧѧاري  ) 4.48(وسѧѧطا حѧѧسابيا عامѧѧا بلѧѧغ    

الاجابѧѧات تؤآѧѧد علѧѧى إهتمѧѧام الѧѧشرآات بالتحѧѧسين المѧѧستمر و تѧѧدريب العѧѧاملين وذلѧѧك     

. واآتساب الخبرات وزيادة إنتمائهم للشرآة لتحقيق التطوير   



 

 

 

 المبحث الثاني 

متغيرات الدراسةل ات التأثير و العلاقاتتحليل  

 

العلاقات التأثيرية لرأس المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة : أولاً
 الشاملة

 

نتائج تحليل ارتباط بين أبعاد رأس المال الفكري ) 4-3(  يعرض الجدول        

( تضح من المؤشر الكلي يانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة ، ووإمك 0.584 وجود ) 

علاقة معنوية موجبة بين متغيرات أبعاد رأس المال الفكري مجتمعة مع بعد تطبيق 

إدارة الجودة الشاملة ، وهذا يعنى أنه آلما زادت إمكانية إمتلاك شرآات القطاع 

ل الفكري آلما زادت إمكانية تطبيق إدارة أربيل لأبعاد رأس الماحافظة الخاص في م

  الجودة الشاملة، حيث بلغت قيمة معامل الإرتباط لكل من الترآيز على الزبون، (

روح التنافس، التطورات التكنولوجية، الأحتفاظ بالعاملين ومعايير تطويرهم والقوة 

 )المعرفية ( على التوالي  0.476 , 0.478 , 0.303 , 0.324 , 0.411  هذه القيم و ) 

تدخل ضمن العلاقة الايجابية بين رأس المال الفكري وبين تطبيق إدارة الجودة 

(الشاملة تحت مستوى معنوية  0.05 مما يحقق الفرضية الرئيسة الأولى ) 

.والفرضيات الفرعية المنبثقة عنها   

 

 

 



 

 

  )4  - 3( الجدول 

 تحليل العلاقة بين متغيرات الدراسة

 

                                                                   *P.value  =  Sig.  < 

0.05   
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( تطبيق إدارة الجودة الشاملة  Z(   

 المتغير المعتمد                      

 المتغير المستقل

قيمة معامل 
 الارتباط

 القيمة الاحتمالية

P.value 

 المعنوية

Sig. 

 معنوية عالية Q1 0.411** 0.001         الترآيز على الزبون  

  روح التنافس                 Q2 0.324* 0.014 معنوي 

كنولوجية   التطورات الت        Q3 0.303* 0.022 معنوي 

ومعايير  الاحتفاظ بالعاملين

 Q4                  تطويرهم 
 معنوية عالية 0.000 **0.478

 معنوية عالية Q5 0.476** 0.000القوة المعرفية            

  )   Q   ( رأس المال الفكري  

)المؤشر الكلي (   
 معنوية عالية 0.000 **0.584



 

 إدارة الجѧѧودة تحليѧѧل أثѧѧر متغيѧѧرات رأس المѧѧال الفكѧѧري فѧѧي تطبيѧѧق   :  نيѧѧاثا
 الشاملة  

تحليѧل أثѧر آѧل متغيѧر مѧن متغيѧرات  رأس المѧال الفكѧري فѧي تطبيѧق إدارة الجѧودة              -1

 :الشاملة  

 :تحليل أثر الترآيز على الزبون في تطبيق أدارة الجودة الشاملة    -  أ

تأثير الترآيز على الزبون ) 4-4(نلحظ في الجدول         Q1 رأس   آأحد متغيرات 

لة  حيث يبين قيمة معامل على إمكانية  تطبيق إدارة الجودة الشامالمال الفكري 

( β1=0.256الإنحدار  وقيمة )    t (  المحسوبة –  3.344 ( وبمعنوية  )  0.001   (

تطبيق إدارة ويدل ذلك على وجود أثر ذو دلالة معنوية للترآيز على الزبون في 

( الجودة الشاملة ، وبلغت قيمة معامل التحديد  R²   (  )0.169 ( ، أي بمعنى ان ) 

16.9 تطبيق إدارة الجودة الشاملة  تعود الى الترآيز من التغيرات الحاصلة في % ) 

.على الزبون   
 

) 4 – 4 (الجدول   

 

 

 

 

 

 

Regression Q1 

 

الانحدار البسيط  Q1 



 

Model Summary

.411a .169 .154 .29126
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), Q1a. 
 

ANOVAb

.948 1 .948 11.180 .001a

4.666 55 .085
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q1a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

3.264 .339 9.630 .000
.256 .077 .411 3.344 .001

(Constant)
Q1

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: Za. 
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                            :لتنافس  في تطبيق إدارة الجودة الشاملة   تحليل أثر روح ا-ب

         Q2 روح التنافس تأثير ) 4-5(حظ في الجدول نل رأس المال   آأحد متغيرات 

 حيث يبين قيمة معامل الفكري على إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 (β2=0.224)الإنحدار t وقيمة   (  المحسوبة –  2.540 ( وبمعنوية  )  0.014   (

 إدارة الجودة روح التنافس في تطبيق لويدل ذلك على وجود أثر ذو دلالة معنوية 

( الشاملة  ، وبلغت قيمة معامل التحديد  R²   (  )0.105 ( ، أي بمعنى ان )  10.5 ( %

تطبيق إدارة الجودة الشاملة  تعود الى من التغيرات الحاصلة في    . روح التنافس   

  )4 - 5 (الجدول 

RegressionQ2 



 

 

Model Summary

.324a .105 .089 .30226
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), Q2a. 
 

ANOVAb

.589 1 .589 6.449 .014a

5.025 55 .091
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q2a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

3.424 .383 8.951 .000
.224 .088 .324 2.540 .014

(Constant)
Q2

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: Za. 
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:تحليل أثر التطورات التكنولوجية  في تطبيق أدارة الجودة الشاملة   -ج  

       آأحد متغيرات Q3  التطورات التكنولوجية تأثير ) 4-6(حظ في الجدول    نل

 إمكانية  تطبيق إدارة الجودة الشاملة  حيث يبين قيمة معامل رأس المال الفكري على

( β3=0.187الإنحدار  وقيمة )    t (  المحسوبة –  2.355 ( وبمعنوية  )  0.022   (

تطبيق إدارة  في لتطورات التكنولوجيةلويدل ذلك على وجود أثر ذو دلالة معنوية 

( وبلغت قيمة معامل التحديد ة الشاملة ،الجود R²  (   )0.092 ( أي بمعنى ان ،) 



 

09.2 تطبيق إدارة الجودة الشاملة  تعود الىمن التغيرات الحاصلة في % )       

  . التطورات التكنولوجية

 

 

  )4 - 6( الجدول 

RegressionQ3 

 

Model Summary

.303a .092 .075 .30451
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), Q3a. 
 

ANOVAb

.514 1 .514 5.545 .022a

5.100 55 .093
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q3a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

3.578 .348 10.295 .000
.187 .079 .303 2.355 .022

(Constant)
Q3

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: Za. 
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ر تطويرهم  في تطبيق أدارة الجودة  تحليل أثر الاحتفاظ  بالعاملين ومعايي-د
 الشاملة

     آأحد Q4 الاحتفاظ بالعاملين ومعايير تطويرهم تأثير) 4-7(الجدول  حظ فينل    

رأس المال الفكري على إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة حيث يبين قيمة متغيرات 

( β4=0.272 معامل الإنحدار وقيمة )  t (  المحسوبة –  4.031 ( نوية وبمع )  0.000 

حتفاظ بالعاملين ومعايير تطويرهم للإويدل ذلك على وجود أثر ذو دلالة معنوية)    

( ، وبلغت قيمة معامل التحديد تطبيق إدارة الجودة الشاملة في  R²   (  )0.228 ، أي ) 

( بمعنى ان  22.8 تطبيق إدارة الجودة الشاملة  تعود من التغيرات الحاصلة في % ) 

  .بالعاملين ومعايير تطويرهم  الاحتفاظ  الى

 

) 4 – 7 (الجدول   

RegressionQ4 

 

Model Summary

.478a .228 .214 .28071
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), Q4a. 
 

ANOVAb

1.280 1 1.280 16.247 .000a

4.334 55 .079
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q4a. 

Dependent Variable: Zb. 
 



 

Coefficientsa

3.237 .289 11.217 .000
.272 .067 .478 4.031 .000

(Constant)
Q4

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: Za. 
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:تحليل أثر القوة المعرفية  في تطبيق أدارة الجودة الشاملة   -هـ   

         Q5  القوة المعرفيةتأثير) 4-8(حظ في الجدول    نل رأس المال متغيرات   آأحد 

 لة  حيѧث يبѧين قيمѧة معامѧل الإنحѧدار           الفكري على إمكانية  تطبيق إدارة الجودة الѧشام        

β5=0.258 ) وقيمة )    t (  المحѧسوبة  –  4.012 ( وبمعنويѧة   )  0.000 ويѧدل ذلѧك   )  

 على وجود أثر ذو دلالة معنويѧة   تطبيѧق إدارة الجѧودة الѧشاملة  ،    فѧي   قѧوة المعرفيѧة  لل

(عامل التحديد وبلغت قيمة م R²( )0.226 ( ، أي بمعنى ان )  22.6 من التغيرات % ) 

   . القوة المعرفية  تطبيق إدارة الجودة الشاملة  تعود الىالحاصلة في 

 

 

) 4 – 8 (الجدول   

RegressionQ5 

 

Model Summary

.476a .226 .212 .28100
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), Q5a. 
 



 

ANOVAb

1.271 1 1.271 16.100 .000a

4.343 55 .079
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q5a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

3.303 .274 12.072 .000
.258 .064 .476 4.012 .000

(Constant)
Q5

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: Za. 
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       تطبيѧق إدارة الجѧودة      ابقة نستنتج ، ان التغييѧرات الحاصѧلة فѧي           من التفسيرات الس  

 منفردة وحѧسب التسلѧسل     رأس المال الفكري     متغيرات  تعود الى آل متغير من     الشاملة

% 22.8الاحتفاظ  بالعاملين ومعايير تطويرهم  (  التالي من حيث التأثير الىوالنسب

22.6، القوة المعرفية  الترآيز على الزبون  ،%  16.9 روح التنافس  ،%  10.5  % ،

09.2التطورات التكنولوجية   مما يحقق الفرضية الرئيسية الثانيѧة والفرضѧيات    )  % 

.الفرعية المنبثقة عنها   

 

 :دارة الجودة الشاملة  إتحليل أثر رأس المال الفكري في تطبيق    -2

         انيѧة    إمك مجتمعة في  رأس المال الفكري     متغيراتتأثير  ) 4-9(يعرض الجدول   

  مجتمعѧة   رأس المѧال الفكѧري     متغيѧرات   تطبيق إدارة الجودة الشاملة حيѧث يبѧين تѧأثير           

 ويدعمѧѧه معتمѧѧد آمتغيѧѧرات مѧѧستقلة فѧѧي امكانيѧѧة تطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة آمتغيѧѧر  

(قيمѧѧة  F ( المحѧѧسوبة التѧѧى بلغѧѧت  )  28.404 وهѧѧي أآبѧѧر مѧѧن قيمتهѧѧا الجدوليѧѧة عنѧѧد    ) 

²(تѧѧѧدل قيمѧѧѧة معامѧѧѧل التحديѧѧѧد  و ) 0.000( بمعنويѧѧѧة و) 5 ‚52(درجتѧѧѧي حريѧѧѧة  R (



 

 34.1)  فѧي     مجتمعѧة   رأس المال الفكѧري    متغيراتمعنوية بين   الى وجود أثر دلالة     )  

 مѧن التغيѧرات الحاصѧلة فѧي          ) (34.1% ، أي بمعنѧى ان       تطبيق إدارة الجѧودة الѧشاملة     

مѧѧا  ممجتمعѧѧة  رأس المѧѧال الفكѧѧري متغيѧѧرات  تعѧѧود الѧѧىتطبيѧѧق إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة 

   .يحقق الفرضية الرئيسية الثالثة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  )4  – 9( جدول ال

 تحليل أثرمتغيرات رأس المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 

 المتغير المستقل                                          

 المتغير المعتمد            

تطبيق ادارة الجودة 
 الشاملة

β� 2.182 

β1 0.16 

 الترآيز على الزبون *2.020 المحسوبةt قيم 

Q1 
 .sigالمعنوية   

0.49               

 معنوي

β2 0.087 

 روح التنافس 1.020 المحسوبةt قيم 

Q2 
 .sigالمعنوية   

0.313  غير        

 معنوي

β3 0.062 

 التطورات التكنولوجية 0.737 المحسوبةt قيم 

Q3 
 .sig المعنوية  

0.464  غير        

 معنوي



 

β4 0.062 

 0.655 المحسوبةt قيم 
الاحتفاظ بالعاملين ومعايير 

 تطويرهم

Q4    المعنويةsig. 
0.515    غير      

 معنوي

β5 0.139 

 القوة المعرفية 1.755 المحسوبةt قيم 

Q5 
 .sigالمعنوية   

0.085  غير        

 معنوي

  R² %34.1  معامل التحديد

F 28.404**  

 معنوية عالية 0.000 المعنوية
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 الفصل الخامس

ستنتاجات والتوصياتلإا  

 

 تمهيد

        طار النظري، ومنهجية لإفكار والطروحات الفلسفية في الأا لما تقدم من ستكمالاًإ

التكوين الفكري والتحقѧق العلمѧي، وعѧرض النتѧائج مѧن الميѧدان المبحѧوث                الدراسة في   



 

ساسѧѧѧية لبنѧѧѧاء لأربعѧѧѧة للاطروحѧѧѧة والتѧѧѧي تعѧѧѧد المرتكѧѧѧزات الأوتحليلهѧѧѧا فѧѧѧي الفѧѧѧصول ا

: نيستنتاجات والتوصيات في المبحثين الآتيلإهم اأن يحدد أستنتاجات، يمكن لإا  

 

ستنتاجاتلإا:  ولالمبحث الأ  

حاتيات والمقترالتوص: المبحث الثاني  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 المبحث الأول

ستنتاجاتلإا  

 

ن المنطѧق النظѧري فيمѧا يتعلѧق          الدراسة من خѧلال نتѧائج تحليѧل مѧضمو          تلصتو       

 تفسير الواقѧع العملѧي تѧدعيما للافكѧار           الى ،  المال الفكري وادارة الجودة اشاملة     برأس

توفيقيѧѧة للاسѧѧهام فѧѧي   صѧѧيلها الفكѧѧري بهѧѧدف تطѧѧوير رؤى    أوالطروحѧѧات النظريѧѧة وت 

، وفي هѧذا الѧسياق يمكѧن تقѧديم      علمية من خلال مواآبة التراآمات البحثية    لالانجازات ا 

  : ، من خلال المحورين  الاستنتاجات الآتية

 

  النظرية الإستنتاجات: لاوأ

 العقل هو أعظѧم نعمѧة الѧذي أعطѧاه االله للانѧسان ، ويعتبѧر المѧصدر الѧذي ينبثѧق منѧه                   .1

فة، فالذين يمتلكون العقل المبتكر والمبدع المتمثل برأس المال الفكѧري           العلم و المعر  

اد علم الإدارة يعتبرونه ميѧزة إسѧتراتيجية      هم الثروة  الحقيقية للمنظمات، وبعض روّ      

 .بحد ذاته ، وأقوى سلاح تنافسي في الوقت نفسه بالنسبة للمنظمات المعاصرة 

2.        ѧري يعتبرونѧذا             أغلب المهتمين برأس المال الفكѧة ، لѧوس للمنظمѧر ملمѧود غيѧه موج

يجѧѧب تѧѧوفير المѧѧوارد اللازمѧѧة لѧѧه وذلѧѧك لبنѧѧاء شѧѧبكة إتѧѧصالات و معلومѧѧات داخليѧѧة      

 . تمكنهم من إستخدام ما يمنحهم المزيد من المعارف والمهارات في إهتماماتهم 

ان ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة مѧѧصطلح يѧѧراد بѧѧه بيѧѧان آيفيѧѧة تنفيѧѧذ المهѧѧام الموآلѧѧة الѧѧى          .3

ة المسؤولة عن ضبط الجودة للمنتجات والخدمات المقدمة من قبل أي منظمة،            الادار

 مѧѧن اًلѧѧذلك فѧѧان ادارة الجѧѧودة الѧѧشاملة هѧѧي تلѧѧك الترآيبѧѧة الاداريѧѧة التѧѧي تتѧѧضمن عѧѧدد 

المهام والاعباء التي من خلالها وبالاستعانة بعدد من الوسائل، يتم انجاز آافة المهام     

السلع والخدمات التي ينبغي ان تتسم بمستويات       من مواصفات   ،  والاهداف المطلوبة   

  .معينة من الجودة 



 

ان الظѧѧѧرف المحѧѧѧيط  بالمفѧѧѧاهيم والنظريѧѧѧات التѧѧѧي تѧѧѧم عرضѧѧѧها فѧѧѧي الدراسѧѧѧة هѧѧѧي     .4

بالأساس تنادي نحو ميادين عمل مؤهلة من الناحيѧة الثقافيѧة والهيكليѧة والتكنولوجيѧة               

صѧيل المفѧاهيم  علѧى نحѧو         في بيئات غربية على الأغلب ، وهذا يتطلب البحث في تأ          

 .    يساعد في بناء نظرية قائمة على فلسفة المعطيات الدول النامية 

 

الإستنتاجات الميدانية: ثانيا  

       تعتمد إستنتاجات الدراسة على واقѧع نتѧائج التحليѧل الإحѧصائي ، ومѧن أهѧم هѧذه                    

:الإستنتاجات ما يلي   

ة طردية موجبة وذات دلالة معنوية   بأن هناك علاقرتباط أظهرت قيمة معامل الإ .1

، بين رأس المال الفكري وتطبيق إدارة الجودة الشاملة ، وهذا ما ينسجم مع 

الفرضية الرئيسية الأولى ، وهناك علاقة طردية موجبة وذات دلالة معنوية بين آل 

رأس المال الفكري منفردة وإمكانية تطبيق إدارة الجودة  متغير من متغيرات

 .ذا ما ينسجم مع آل فرضية من الفرضيات الفرعية المنبثقة عنهاالشاملة وه

رأس المال الفكري في تطبيق إدارة الجودة لمعنوي  وجود تأثير) F( أظهر إختبار .2

بين آل  معنوي تأثير الشاملة ، وهذا ما ينسجم مع الفرضية الرئيسية الثانية وهناك

 إدارة الجودة الشاملة وهذا رأس المال الفكري منفردة وتطبيق متغير من متغيرات

 .  ما يؤآد صحة آل فرضية من الفرضيات الفرعية المنبثقة عنها 

 من تطبيق إدارة الجودة ) ( 34.1 %بأن )   R²( أظهرت قيمة معامل التحديد  .3

 أربيل تعود الى رأس محافظةالشاملة في شرآات القطاع الخاص المبحوثة  في 

 في المتغير التابع لم يتم تفسيرها ، )  65.9 % (المال الفكري ، تعني ذلك أن هناك

يستنتج من ذلك ان هناك عوامل اخرى مهمة وأساسية لها تأثير في المتغير التابع ، 

 .وهي بحاجة الى الدراسة وبيان تأثيرها 

 ساهمت أبعاد رأس المال الفكري على وفق النتائج التي توصѧلت إليهѧا الدراسѧة فѧي                  .4

الاحتفѧѧѧاظ  ( النѧѧѧسب الآتيѧѧѧة مѧѧѧن حيѧѧѧث المѧѧѧساهمة والتѧѧѧأثيرالجانѧѧѧب الميѧѧѧداني وحѧѧѧسب 



 

، الترآيѧز علѧى   % 22.6 ، القѧوة المعرفيѧة   % 22.8 بالعѧاملين ومعѧايير تطѧويرهم    

% ) 09.2 ، التطѧورات التكنولوجيѧة   %  10.5 ، روح التنѧافس % 16.9 الزبѧون  

 ظѧة محاففي تطبيق إدارة الجودة الشاملة في شرآات القطѧاع الخѧاص المبحوثѧة  فѧي                

  .  أربيل

 تبѧѧѧين ان أغلبيѧѧѧة المѧѧѧدراء المѧѧѧستجيبين يقѧѧѧرّون بوجѧѧѧود أبعѧѧѧاد رأس المѧѧѧال الفكѧѧѧري     .5

الترآيѧѧѧѧز علѧѧѧѧى الزبѧѧѧѧون ، روح التنѧѧѧѧافس ، التطѧѧѧѧورات التكنولوجيѧѧѧѧة ، الاحتفѧѧѧѧاظ     (

في شرآات القطاع الخѧاص المبحوثѧة       ) بالعاملين ومعايير تطويرهم ، القوة المعرفية     

ѧѧѧذه النتيجѧѧѧل، وهѧѧѧة أربيѧѧѧي محافظѧѧѧاحثين فѧѧѧاب والبѧѧѧق و آراء الكتѧѧѧع المنطѧѧѧة مѧѧѧة متفق

المهتمين بهذا المجال ، وان توقعات الدراسة حول ذلك آانت صائبة علѧى وفѧق هѧذه                 

 .النتائج المتحصلة عليها 

 محافظѧѧة أظهѧѧرت النتѧѧائج ان المѧѧدراء المبحѧѧوثين فѧѧي شѧѧرآات القطѧѧاع الخѧѧاص فѧѧي     .6

تياجѧѧاتهم  ومتطلبѧѧاتهم إح أربيѧѧل يѧѧسعون الѧѧى آѧѧسب رضѧѧا الزبѧѧائن مѧѧن خѧѧلال تѧѧوفير 

 .بالجودة المطلوبة والمحددة من قبلهم  

 يتѧѧضح مѧѧن النتѧѧائج ان أآثرالمѧѧدراء المبحѧѧوثين فѧѧي شѧѧرآات القطѧѧاع الخѧѧاص فѧѧي          .7

 أربيل يملكون القوة المعرفية ، بالإضافه الى قدرتهم علѧى تطѧوير شѧرآاتهم                محافظة

 .جديد في السوق  من خلال مواآبة التطورات التكنولوجية  بما يكيف الوضع ال

هناك رغبة وإنѧدفاع لѧدى الادارة العليѧا فѧي الѧشرآات المبحوثѧة فѧي القطѧاع الخѧاص              .8

لدعم تطبيق إدارة الجودة الشاملة والاهتمام بدورالعنصر البشري وتѧدريب العѧاملين            

 .في تطبيق إدارة الجودة  

 

 

 

 



 

 

لثانيالمبحث ا  

 التوصيات والمقترحات

 

التوصيات :  أولا  

تمام المناسب برأس الأهآات القطاع الخاص في محافظة أربيل  شربداءضرورة ا .1

 . لما له من أهمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة المال الفكري

 أربيل في شغل الوظائف محافظةضرورة اعتماد شرآات القطاع الخاص في  .2

هم  والعمل على تدريب والكفاءةذات الصلة بالجودة على العاملين من ذوي الخبرة

    .باستمرار 

ستخدام أنظمة المعلومات الإدارية التي تتميز بالدقة والحداثة لضمان المحافظة إ .3

 .على أنظمة إدارة الجودة الشاملة 

عتماد آلية مناسبة لتدريب العاملين في مجال إدارة الجودة الشاملة وبشكل مستمر إ .4

 .ان يكون التدريب شاملاً وموقعيا الأخذ بنظر الإعتبار مع 

 أربيل باستثمار مواردها محافظةضرورة قيام شرآات القطاع الخاص في  .5

 .البشرية وبالطريقة التي تسهم في تحقيق أهدافها بشكل فاعل وآفوء 

هتمام الشرآات بشكل أآبر بتوفير المستلزمات الأساسية والخدمات الإضافية إ .6

 .لكسب رضا الزبائن 

لشرآات بصورة أفضل على ضرورة إطلاع المدراء وأعضاء مجالس إدارة ا .7

 .أدبيات إدارة الجودة الشاملة لانه في ضوئها يتصورون فلسفة شرآاتهم وأهدافهم 

الواقع الحالي لمجالس إدارة الشرآات يتطلب المزيد من الترآيز على رأس المال  .8

 .الفكري وتشخيصه وتنميته لانه أصبح اليوم الثروة الحقيقية لهم 

 



 

 

 

المقترحات: ثانيا   

سياق التحول الذي يشهده العراق و إقليم آوردستان تقترح الدراسة بضرورة في   .1

 تطبيق إدارة الجودة الشاملةهتمام الكبير برأس المال الفكري آمتغيرمستقل في الإ

. 

تكنولوجية و  تتناول الأبعاد ال  هذا النوع من البحوث بدراسات مساندةإغناء .2

 .شهدته هذه الأبعاد من التحولات المعلوماتية وإدارة الموارد البشرية وما 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 المصادر

.القرآن الكريم   

.الحديث النبوي الشريف   

المصادر العربية: أولاً   

-أ     الجامعية والأطاريحالرسائل

مستلزمات تطبيق ادارة الجودة " ، ) 1999(،  حمد عبدالوهاب داودأ،  ل يحيىآ .1

 ،، رسالة ماجستير "  الابيض في الفلوجة دراسة حالة في معمل الاسمنت،الشاملة

 .بغداد  ، جامعة  آلية الادارة والاقتصاد ، غير منشورة 

 تحديد وتحليل العوامل الرئيسية "، ) 2001 (، ، نادية لطفي عبدالوهاب الجنابى .2

المؤثرة في الجودة بالتطبيق على المنتجات النمطية في الشرآة العامة للصناعات 

رة ا آلية الاد ،غير منشورة ، رسالة ماجستير، " مل الوزيرية، معا الكهربائية

 . غداد ب جامعة  ، والاقتصاد

  تحليل علاقة نظم معلومات الموارد البشرية "، ) 2002(حمدان ، خالد محمد ،  .3

ورأس المال الفكري وأثرهما في تحقيق الميزة التنافسية ، دراسة ميدانية في 

 غير ،طروحة دآتوراه في ادارة الاعمالأ،  "  شرآات صناعة التأمين الاردنية

 . جامعة بغداد ،منشورة ، آلية الادارة والاقتصاد 

الفاعلية   إدارة المعرفة الشاملة وأثرها في"،) 2005(سلمان، قيس حمد،  .4

دراسة ميدانية في وزارة ، التنظيمية على وفق مدخل رأس المال الفكري

 جامعة ،شورة ، آلية الادارة والاقتصاد غير من، طروحة دآتوراه أ ،"الكهرباء

 .بغداد 



 

انماط التفكير الاستراتيجي وعلاقتها بعوامل "، )2001(صالح، احمد على،  .5

دراسة ميدانية في عينة من شرآات القطاع , المحافظة على رأس المال الفكري

آلية , غير منشورة ,، رسالة ماجستير في ادارة الاعمال "الصناعي الاشتراآي

 . ارة والاقتصاد، جامعة بغدادالاد

داء أس المال الفكري في أاثر استثمار ر" ، ) 2000( ، ، نغم حسين نعمة عبيد .6

،  رسالة ماجسيتر، دراسة ميدانية في عينة من شرآات القطاع المختلط ،المنظمي 

 . جامعة بغداد  ، آلية الادارة والاقتصاد ،غير منشورة

المؤامة بين عوامل نجاح إعادة هندسة  " ،) 2001 (، محمد مصطفى ، القصيمي .7

، ، أطروحة الدآتوراه " الأعمال والتراآيب المنظمية وأثرها في فاعلية المنظمة 

 . جامعة موصل ،غير منشورة ، آلية الادارة والاقتصاد 

س أالعلاقة بين الاساليب المعرفية ور" ، ) 2003(،  ، خالد حمدامين ميرخان .8

، دراسة تحليلية لآراء عينة من  في التوجه الاستراتيجيثيرها أالمال الفكري وت

طروحة  أ ، "ديري مجالس ادارة شرآات القطاع الخاص في مدينة الموصلم

 .، الجامعة المستنصرية ، آلية الادارة والاقتصاد  غير منشورة,دآتوراه

-ب  الدوريات والبحوث  

شرية العربية في ظل الدور المعاصر للموارد الب" ، ) 2001(، نزار  البرواري .1

، الجامعة المستنصرية،  ، مجلة الادارة والاقتصاد " مجتمع المعرفة والتنافسية

  . ، بغداد 36/ العدد 

، مجلة العربي،  " نميةت المعرفة آضرورة لل" ، )2004(،  ، عبداللطيف الحمد .2

 . ، الكويت 545/  دالعد

لدليل العلمي لتطبيق منهج ا الشرآة العربية للإعلام العلمي،,  )1996 (شعاع، .3

 . القاهرة  ، 15 /العدد الإدارة على المكشوف، السنة الرابعة،

 .القاهرة , ) 1995( , الشرآة العربية للإعلام العلمي, شعاع .4



 

ودة الشاملة  إمكانية تطبيق إدارة الج,)2001 (الطويل، أآرم وسلطان، حكمت، .5

عينة من  المدراء في مندراسة إستطلاعية لعينة , في الصناعة العراقية

 ، 12-7/ العدد,نينوى، مجلة بحوث مستقبلية ,الشرآات المساهمة الخاصة

 . الموصل  

علاقة رأس المال الفكري وإدارة الجودة  " ، )2004( عباس ، سهيلة محمد ، .6

السادسة ، السنة  97/ ، العدد " دراسة تحليلية ونموذج مقترح الإداري : الشاملة 

 .بغداد , ، الجامعة المستنصرية الادارة والاقتصادآلية , والعشرين 

الطريق الى التحسين المستمر،  : إدارة الجودة الشاملة, عزة صبحي, عبد المنعم .7

 . عمان , المنظمة العربية للتنمية الإدارية, )17(العدد, أخبارالإدارة

الملتقى السنوي الثامن , المدير العالمي, )1999(, علي محمد, عبدالوهاب .8

إصدار الأآاديمية العربية , أثر العولمة على الموارد البشرية: مسؤولي التدريب ل

 .   تونس , للعلوم المادية والمصرفية

أثر رأس المال الفكري في تطبيق إدارة " ، ) 2009(عبد ، غسان فيصل ،  .9

، مجلة تكريت للعلوم "  دراسة استطلاعية في جامعة تكريت :الجودة الشاملة 

, الإدارية والإقتصاديةآلية  ، 15 / ، العدد 5 /الإقتصادية، المجلدالإدارية و

 .جامعة تكريت

دراسة :  مفهوم خريطة المعرفة"،)2004 (،والعمري، غسان، العلي، عبدالستار  .10

 . ، جامعة الزيتونة، عمان" ، ادارة المعرفة في العالم العربي استعراضية تحليلة

 الثروة الحقيقة لمنظمات  ،مال الفكريس الأر  " ،)2001 ( ،، سعد العنزي  .11

، المجلد   مجلة العلوم الاقتصادية والادارية ،" اعمال القرن الحادي والعشرون

 .بغداد ، جامعة  آلية الادارة والاقتصاد, ) 25(، العدد ) 8(

 "س المال البشري واستثمارهأفلسفة تحليل آلفة ر" ،  ) 2006(،  ، سعد العنزي  .12

 . ، بغداد  في مجلة العلوم الاقتصادية والاداريةبحث مقبول للنشر



 

، الدور المميز لإدارة الموارد البشرية في الألفية الثالثة ، )2004(العنزي، سعد   .13

آلية الادارة ، )53( الجامعة المستنصرية ، العدد ,مجلة آلية الإدارة والاقتصاد

 . بغداد  ,المستنصريةجامعة ال،  والاقتصاد

 ,، رأس المال المعرفي)2004(مهدي، محسن، العامري، صالح الغالبي، طاهر   .14
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) 1 (الملحق   

ت المبحوثة الشرآاين فيريمدل لتجرياالتي  الشخصية تالمقابلا  

 

 الموقع الوظيفي ت

 للفرد المقابل

الهدف من 
 المقابلة

  مراتعدد
 المقابلة

 تاريخ

 المقابلة

1-  ѧѧѧѧѧام لѧѧѧѧѧدير العѧѧѧѧѧديكا المѧѧѧѧѧشرآة آوامي

    لصناعة الأدوية

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 28/3/2010  

2- شرآة آواميѧديكا   لѧ مديرقسم التسويق    

    لصناعة الأدوية

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 28/3/2010  

شرآة  لѧѧѧѧѧѧѧقѧѧѧѧѧѧѧسم المѧѧѧѧѧѧѧشتريات مدير -3

    آواميديكا لصناعة الأدوية

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 28/3/2010  

4- قѧѧѧѧѧѧѧسم التنѧѧѧѧѧѧѧسيق ودراسѧѧѧѧѧѧѧات   مدير 

شرآة آواميѧѧديكا لѧѧصناعة  لѧѧالجѧѧدوى

    الأدوية

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 28/3/2010  

5- شرآة آواميѧѧديكا  لѧѧقѧѧسم الجѧѧودة مدير 

    لصناعة الأدوية

فقѧѧѧѧرات حѧѧѧѧول 

 الاستبانة

1 28/3/2010  

6- المѧѧدير العѧѧام لѧѧشرآة دجلѧѧة لѧѧصناعة  

الألمنيѧѧѧѧѧѧѧѧѧوم والزجѧѧѧѧѧѧѧѧѧاج العѧѧѧѧѧѧѧѧѧازل 

 والسيكيوريت

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

 2 7/4/2010  

9/4/2010  

7- المѧѧѧѧѧѧѧديرالمفوض لѧѧѧѧѧѧѧشرآة دجلѧѧѧѧѧѧѧة   

لصناعة الألمنيوم والزجѧاج العѧازل      

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

2 

 

7/4/2010  



 

9/4/2010 والسيكيوريت  

 

8-  لѧنظم    شرآة الوطنيѧة    المدير العام ل   

 البناء الجاهز 

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

2 10/4/2010  

14/4/2010  

9-  ѧѧѧѧѧديرالمفوض لѧѧѧѧѧة  المѧѧѧѧѧشرآة الوطني

 لنظم البناء الجاهز

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

2 10/4/2010  

14/4/2010  

المѧѧѧѧѧѧدير العѧѧѧѧѧѧام لѧѧѧѧѧѧشرآة الѧѧѧѧѧѧشمال   -10

 لتحضير لحوم الدجاج

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

ةالاستبان  

1 15/4/2010  

المѧѧѧѧѧديرالمفوض لѧѧѧѧѧشرآة الѧѧѧѧѧشمال   -11

 لتحضير لحوم الدجاج

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 15/4/2010  

المدير العام لѧشرآة دانيѧة لتحمѧيص        -12

 وتعبئة آافة أنواع الموالح

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 17 /4/2010  

 سѧѧѧѧѧѧرمند المѧѧѧѧѧѧديرالمفوض لѧѧѧѧѧѧشرآة-13

 للمقاولات

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 18/4/2010  

 فاتكѧة لانتѧاج     المديرالمفوض لشرآة -14

 الحبوب ومطحنة

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 18/4/2010  

 للمقѧاولات   77 المدير العѧام لѧشرآة    -15

 و الهياآل الكونكريتية  

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

 2  25 /4/2010  

26/4/2010  

1 25ول فقѧѧѧѧرات حѧѧѧѧ الحيѧѧѧѧѧѧاة المѧѧѧѧѧѧديرالمفوض لѧѧѧѧѧѧشرآة -16 /4/2010  



 

 الاستبانة للمشروبات الغازية و المعدنية 

 الحيѧѧѧѧѧѧѧѧاة   لѧѧѧѧѧѧѧѧشرآةتنفѧѧѧѧѧѧѧѧذيالمديرال-17

 للمشروبات الغازية و المعدنية

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 25 /4/2010  

مѧѧѧѧدير الادارة والحѧѧѧѧسابات لѧѧѧѧشرآة -18

دوز لѧѧѧѧѧصنع آѧѧѧѧѧونترات والمرمѧѧѧѧѧر   

 الاصطناعي

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

2 26/4/2010  

29/4/2010  

رآة سѧѧѧѧѧونيكس المѧѧѧѧѧدير العѧѧѧѧѧام لѧѧѧѧѧش -19

 لصناعات البلاستيكية

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 27/4/2010  

مѧѧѧدير الادارة والحѧѧѧسابات لѧѧѧشرآة  -20

BRZللالكترونيات  

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 27/4/2010  

المѧѧѧѧѧدير العѧѧѧѧѧام لѧѧѧѧѧشرآة الѧѧѧѧѧسويدي   -21

 للكيبلات  

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 28/4/2010  

 المѧѧѧدير العѧѧѧام لѧѧѧشرآة آيѧѧѧلا لتجѧѧѧارة  -22

 وصناعة آيمياويات البناء

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

2 29/4/2010  

3/5/2010  

المѧѧѧѧѧدير المفѧѧѧѧѧوض لѧѧѧѧѧشرآة سѧѧѧѧѧناط -23

فروشاتملصناعة الاثاث وال  

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

2 29/4/2010  

3/5/2010  

المѧѧѧدير العѧѧѧام لѧѧѧشرآة بѧѧѧالين لانتѧѧѧاج -24

 الهايدروآابونات

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 29/4/2010  

3/5/2010  

 لمجموعѧѧѧѧة شѧѧѧѧرآات المѧѧѧѧدير العѧѧѧѧام-25

 بارز المتحدة

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 2/5/2010  



 

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات    لمجموعة شرآات سال المدير العام-26

 الاستبانة

1 4/5/2010  

 لمجموعѧѧѧѧة شѧѧѧѧرآات المѧѧѧѧدير العѧѧѧѧام-27

) هيفي آروب(هيفي   

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 7/5/2010  

  لمجموعѧѧѧѧة شѧѧѧѧرآاتالمѧѧѧѧدير العѧѧѧѧام-28

 الصوفي

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 8/5/2010  

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات    لشرآة خوشناوالمدير العام-29

 الاستبانة

1 10/5/2010  

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات    لشرآة لافو المدير العام-30

 الاستبانة

1 11 /5/2010  

المѧѧѧدير المفѧѧѧوض لѧѧѧشرآة نѧѧѧاتورال    -31

   pvc  لصناعة الابواب والشبابيك

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 15/5/2010  

 المدير المفوض لشرآة-32 سالار 

 بريفاب لصناعة الكرفانات

حѧѧѧѧول فقѧѧѧѧرات  

 الاستبانة

1 17/5/2010  

 

 

 

             

(الملحق   2 ( 

 

 جامعة سانت آليمنتس العالمية



 

        دارة الصناعيةالإقسم   

  الدراسات العليا        

 

 إستبانة بحث ميدانى لدراسة

 

    س المال الفكريأرمساهمة 

 إدارة الجودة الشاملة في إمكانية تطبيق

دراسة إستطلاعية لآراء عينة من المدراء في مجموعةمختارة      

 من شرآات القطاع لخاص في محافظة أربيلا  

 

 

 وهي جزء من

 متطلبات درجة دآتوراه فلسفة في الإدارة الصناعية

 

 الباحث

  البشدريصلاح الدين بابكر محمد

 

 بإشراف

  الدآتورعد الأستاذ المسا  



 

 خالد حمد أمين ميرخان 

 

 

 

 بسم االله الرحمن الرحيم

.المحترمون .. ستبانة السادة المشارآين في مليء الإ  

المحترم:.........................................................   السيد   

 السلام عليكم ورحمة االله  

ل الفكري في إمكانية تطبيق مساهمة رأس الما( تهدف الدراسة الموسومة        
دراسة إستطلاعية لآراء عينة من المدراء في مجموعة: إدارة الجودة الشامة   

 مختارة من شرآات القطاع ستكشاف مدى التوافق بين إ )الخاص في محافظة أربيل

ذ تم صياغة هذه إدارة الجودة الشاملة، إبعدي البحث المتمثلين برأس المال الفكري و

مرفقة بصيغة تستلزم إسهامكم في تحديد الأجابة والأختيار المناسب الذي الأستبانة ال

ينسجم مع واقع عملكم الوظيفي في دعم موضوعية البحث وصدق التحليل والاستنتاج 

علماً ان الأجابات ستستخدم حصراً لاغراض البحث العلمي دون الضرورة لذآر . 

.الأسم   

:ملاحظات عامة   

لاجابѧѧة او الخيѧѧار الѧѧذي يلائѧѧم اسѧѧلوبكم الاداري الѧѧذي   نامѧѧل الدقѧѧة فѧѧي اختيѧѧار ا  .1

تمارسѧѧونه فѧѧي الواقѧѧع العملѧѧي، علѧѧى وفѧѧق للخبѧѧرة التѧѧي اآتѧѧسبتموها خѧѧلال          

مѧѧسيرتكم العمليѧѧѧة فѧѧي اختѧѧѧصاصكم والتѧѧي تخѧѧѧدم المѧѧسيرة العلميѧѧѧة واهѧѧѧداف     

 .الدراسة 



 

امѧѧѧام الخيѧѧѧار أو الاجابѧѧѧة التѧѧѧي تلائѧѧѧم سѧѧѧلوآكم    ) √ (  يرجѧѧѧى وضѧѧѧع علامѧѧѧة  .2

  . الذي يعبر عن الواقع الفعلي لممارستكم للعمل الاداري اليوميالاداري

  

.وشكراً على تعاونكم   

    الباحث                                       المشرف            

    الدكتورالأستاذ المساعد                             صلاح الدين بابكر محمد     

 صناعيةالدكتوراه إدارة /        طالب              خالد حمدأمين ميرخان         

                                      

 

                                       ستمارة الإستبانةإ   

معلومات عامة: اولاً  

: معلومات خاصة بالمدير  

:            الجنس -1       )( انثى     (      )     الذآر                  

.سنة: (      )   العمر-2  

: الحالة الاجتماعية -3  

     )   (  بكالوريوس    )     (    دبلوم (      )    اعدادية : دراسي  التحصيل ال-4   

(     )ماجستير                    (      )دآتوراه   

: التخصص العلمي الدقيق -5  

: الموقع الوظيفي الحالي -6  



 

:  خدمة في الموقع الوظيفي الحالي  عدد سنوات ال-7  

:  عدد سنوات الخدمة الاجمالية -8  

  عѧѧدد الѧѧدورات التدريبيѧѧة والمѧѧؤتمرات والنѧѧدوات التѧѧي شѧѧارآت فيهѧѧا فѧѧي         -9 مجѧѧال 

   :اختصاصك 

:) مدير ،  معاون مديرعام   ،  مدير عام (  عدد سنوات الخدمة في مراآز قيادية -10  

ةمعلومات خاصة بالشرآ: ثانياً   

:سم الشرآة  ا-1  

: ماهوعدد براءات الاختراع في مجال عمل الشرآة خلال السنوات الثلاث الماضية-2  

 مѧѧاهو عѧѧدد الѧѧدورات التدريبيѧѧة المتقدمѧѧة التѧѧي اشѧѧترك فيهѧѧا العѧѧاملين خѧѧلال الѧѧسنوات     -3

: الثلاث الماضية   

4-   ѧلال    ماهي الزيادة السنوية لعدد الزبائن خلال السنوات الثلاث الماضية التѧر خѧي تظه

  :زيادة المبيعات السنوية للشرآة 

مكانѧѧات الكافيѧѧة تاحѧѧة الإإ، و  مѧѧاهي وسѧѧائل التѧѧشجيع للعѧѧاملين ذوي القѧѧدرات المتميѧѧزة-5

  :خلال السنوات الثلاث الماضية

 

 

 إستبانة

دى تطبيق الشرآات لمفاهيم  لم  

 رأس المال الفكري وإدارة الجودة الشاملة



 

     التكنولوجيا ورأس ( ة التي تمتلك سه الشرآات المعاصررنظرا للدور الذي تما

تطور والتنمية في الألفية الثالثة ، وأنه لا الساس في آونها المرتكز الأ) المال الفكري 

ن تدار هذه الشرآات بدون إمتلاك رأس مال فكري الذي أصبح اليوم موضع أيمكن 

دراسة بأن اعارة هذا إهتمام المنظمات والكتاب والباحثين ، عليه ترى هذه ال

 الموضوع ــ  الى صل يلازال لمــ  عليه وجود بعض الدراسات من رغمال على

قليم آوردستان العراق من حيث الإهتمام المطلوب ، آما له إمستوى الطموح في 

 دور آبيرفي التحسين والتطوير في المجالات آافه ( همها الجودة المطلوبة أ، ومن 

لذا تحاول هذه الدراسة تشخيص المكامن التي تعزز الامور ) ادارة الجودة الشاملة 

 وخصوصا قليممتلاك رأس المال الفكري في الشرآات القائمة في الإإالمتعلقة بكيفية 

دارة الجودة الشاملةإ وذلك لتعزيز تطبيق مفاهيم ومبادئ ,في محافظة أربيل ، لذا تم  

  تتضمن المحاورو الفقرات التاليةستبانة لدراسة هذه المشكلة التيلإستمارة ايم إتصم

: 

     

 

                  

إستبانة                             

دى تطبيق الشرآات لمفاهيم لم  

س المال الفكريأ ر   

أتفق  الفقرات ت
 تماما

لا أتفق  لا أتفق محايد أتفق 
 تماما

 أولا  الترآيز على الزبون :       



 

ارآѧѧز جѧѧل اهتمامѧѧاتي علѧѧى   ‐1

  .ا الزبائنرض

     

ارغѧѧѧѧѧب ان يكѧѧѧѧѧون هنѧѧѧѧѧاك    ‐2

اتѧѧѧѧѧѧѧصال دائѧѧѧѧѧѧѧم بالزبѧѧѧѧѧѧѧائن 

رائهѧѧم حѧѧول آللتعѧѧرف علѧѧى 

.شرآةمنتجات ال  

     

طلبѧѧѧات اعمѧѧѧل علѧѧѧى تلبيѧѧѧة    ‐3

ورغبات الزبائن من خѧلال     

الإسѧѧѧتجابة الѧѧѧسريعة و بعѧѧѧد 

. التأآد من معقولية الطلѧب       

     

     

كѧѧѧѧافي الوقѧѧѧѧت الاخѧѧѧѧصص  ‐4

لدراسة وتحليل أيه معلومѧة     

 ѧѧѧن  يѧѧѧѧا مѧѧѧصول عليهѧѧѧѧتم الح 

.  الزبائن  

     

5- اعمѧѧل علѧѧى تحقيѧѧق سياسѧѧة    

البѧѧاب المفتѧѧوح مѧѧع الزبѧѧان    

لتقѧѧѧѧديم مقترحѧѧѧѧاتهم وابѧѧѧѧداء  

الاسѧѧѧتعداد التѧѧѧام للاسѧѧѧتماع   

.الى شكاويهم   

     

 ثانيا  روح التنافس:        

     اشѧѧѧѧجع روح التنѧѧѧѧافس بѧѧѧѧين  ‐6



 

.العاملين المتميزين  

7-  افѧѧѧسح المجѧѧѧال امѧѧѧام جميѧѧѧع  

العاملين في الشرآة لتحقيق    

طموحѧѧѧѧѧاتهم فѧѧѧѧѧي الترقيѧѧѧѧѧة   

.والتدريب والتحفيز   

     

8- اعمѧѧѧѧѧѧل علѧѧѧѧѧѧى ان يѧѧѧѧѧѧشعر    

العامѧѧل فѧѧي الѧѧشرآة بѧѧان لѧѧه 

دور آبير ومهѧم فѧي تحقيѧق      

. أهدافها   

     

9-  ابѧѧѧѧѧѧذل قѧѧѧѧѧѧصارى جهѧѧѧѧѧѧدي  

لتحديѧѧѧѧد المرآѧѧѧѧز المعرفѧѧѧѧي 

للѧѧشرآة مقارنѧѧة بالѧѧشرآات  

.المنافسة الاخرى   

     

10

‐ 

 هتمامѧѧѧѧѧѧѧѧا آبيѧѧѧѧѧѧѧѧرااعيѧѧѧѧѧѧѧѧر ا

عѧѧѧѧѧѧاملين ذوي القѧѧѧѧѧѧدرات بال

المتميѧѧѧѧѧѧѧزة اينمѧѧѧѧѧѧѧا يكѧѧѧѧѧѧѧون  

.شرآةموقعهم في ال  

     

التطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧورات :   ثالثѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا 
 التكنولوجية

     

11

‐ 

ارآѧѧز علѧѧى مواآبѧѧة سياسѧѧة  

المنظمѧѧѧѧة واتجاهاتهѧѧѧѧا مѧѧѧѧع   

التطѧѧѧѧورات الحاصѧѧѧѧلة فѧѧѧѧي  

مجال تكنولوجيا المعلومات   

     



 

. باستمراروالاتصالات  

12

-  

تحѧѧديث اعمѧѧل علѧѧى جعѧѧل ال 

والتحѧѧѧѧѧѧسين   اسѧѧѧѧѧѧتراتيجية 

. دائمة للشرآة   

     

13

- 

ارغѧѧب فѧѧي تبنѧѧي الاسѧѧاليب   

والبѧѧѧѧѧѧѧѧѧرامج الالكترونيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

الحديثة وذلك لتѧسهيل تѧدفق      

المعلومѧѧѧات افقيѧѧѧا وعموديѧѧѧا 

بѧѧѧѧѧѧين جميѧѧѧѧѧѧع المѧѧѧѧѧѧستويات  

.الادارية في المنظمة   

     

14

- 

اسѧѧاهم فѧѧي تطѧѧوير وانعѧѧاش  

عمليѧѧات الابتكѧѧار والابѧѧداع    

.باستمرار   

     

 رابعا  الاحتفاظ بالعاملين:    

   ومعايير تطويرهم
     

15

‐ 

ابѧѧذل قѧѧصاري جهѧѧدي مѧѧن    

تطѧѧѧѧѧѧѧѧوير وتنميѧѧѧѧѧѧѧѧة اجѧѧѧѧѧѧѧѧل 

 لعѧاملين ل القدرات الابداعيѧة  

. 

     

16

- 

اعمѧѧѧل بحѧѧѧرص مѧѧѧن اجѧѧѧل    

الѧѧѧѧѧѧѧѧѧتخلص مѧѧѧѧѧѧѧѧѧن آافѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  

الممارسات السلبية للعاملين   

وذلѧѧك عѧѧن طريѧѧق ممارسѧѧة  

     



 

المѧѧسؤولية مѧѧن موقѧѧع أدنѧѧى  

.ويرية والإجتماعات التط  

17

- 

احѧرص علѧѧى إتاحѧѧة الوقѧѧت  

الكѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧافيين  و المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧصادر

للعѧѧѧѧѧاملين لѧѧѧѧѧدعم ومتابعѧѧѧѧѧة  

.الافكار الجديدة   

     

18

-  

احѧѧѧѧرص علѧѧѧѧى اسѧѧѧѧتقطاب   

عѧѧѧѧѧѧѧѧاملين ذوي مهѧѧѧѧѧѧѧѧارات  

وخبѧѧرات متقدمѧѧة التѧѧي تفيѧѧد 

.الشرآة   

     

19

‐ 

 فѧѧѧي ابѧѧѧذل قѧѧѧصارى جهѧѧѧدي

تبنѧѧѧѧѧي الاسѧѧѧѧѧس والمعѧѧѧѧѧايير 

المعاصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرة باسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتمرار 

ت وقابليѧѧѧات لتطѧѧѧوير قѧѧѧدرا 

.العاملين  

     

20

- 

اهѧѧѧتم بالعѧѧѧاملين مѧѧѧن خѧѧѧلال 

ايجѧѧاد منѧѧاخ تنظيمѧѧي ملائѧѧم  

لهم ومشارآتهم في صناعة    

.القرار   

     

21

- 

احѧѧѧѧѧرص علѧѧѧѧѧى أن يكѧѧѧѧѧون 

بѧѧѧѧѧѧرامج التѧѧѧѧѧѧدريب هادفѧѧѧѧѧѧة 

وموجهѧѧة لتطѧѧوير مهѧѧارات   

العѧѧѧاملين وأدائهѧѧѧم وتحقيѧѧѧق  

     



 

أهѧѧѧѧѧѧداف واضѧѧѧѧѧѧحة داخѧѧѧѧѧѧل 

.شرآة ال  

22

- 

يب احѧѧرص ان يكѧѧون التѧѧدر

شѧѧѧاملا لجميѧѧѧع المѧѧѧستويات   

. الإدارية في الشرآة   

     

 خامسا  القوة المعرفية:        

23

- 

احافظ علѧى القѧوة المعرفيѧة       

للѧѧѧѧѧشرآة والحѧѧѧѧѧرص عѧѧѧѧѧل  

دمجهѧѧѧѧѧا بالنѧѧѧѧѧسيج الثقѧѧѧѧѧافي  

.للشرآة   

     

24

- 

ارآѧѧѧѧѧز علѧѧѧѧѧى حѧѧѧѧѧسن إدارة 

المѧѧورد المعرفѧѧي الموجѧѧود   

اصѧѧلا قبѧѧل تѧѧشتيت الجهѧѧود   

فѧѧѧي اقتنѧѧѧاء اصѧѧѧول معرفѧѧѧة  

.ديدة ج  

     

25

- 

ابѧѧѧѧѧѧذل  قѧѧѧѧѧѧصارى جهѧѧѧѧѧѧدي 

لتحديѧѧѧѧد فجѧѧѧѧوات المعرفѧѧѧѧة   

داخѧѧѧل الѧѧѧشرآة التѧѧѧي تمثѧѧѧل  

الѧѧѧѧѧنقص او الѧѧѧѧѧضعف فѧѧѧѧѧي  

المعرفة من اجѧل غلѧق تلѧك        

.الفجوات   

     

     اهѧѧѧѧѧتم بѧѧѧѧѧѧالعقول المتميѧѧѧѧѧѧزة  26



 

بѧѧذآائها وقѧѧدرتها مѧѧن خѧѧلال  -

إسѧѧѧѧѧѧتثمارها الأمثѧѧѧѧѧѧل فѧѧѧѧѧѧي  

   .مراآز البحث والتطوير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

تبانةسإ  

  مدى تطبيق الشرآات لمفاهيم

  إدارة الجودة الشاملة

أتفق  أتفق  الفقرات ت
 تماما

لا أتفق  لا أتفق محايد
 تماما

دعم: أولا             الإدارة العليا

لتѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧزم الادارة العليѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧا ت  ‐1

بѧѧѧѧѧѧسياسات إدارة الجѧѧѧѧѧѧودة  

.الشاملة داخل الشرآة   

     

 على   الادارة العليا  تحرص ‐2

رآة تطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوير الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧش  

والإجѧѧѧѧراءات التѧѧѧѧي تѧѧѧѧدعم 

   .الجودة و التحسين

     

تحرص الادارة العليا على     ‐3

إتبѧѧѧاع المѧѧѧنهج العلمѧѧѧي فѧѧѧي 

.اتخاذ القرارات   

     

4- تعمѧѧѧل الادارة العليѧѧѧا علѧѧѧى   

تبنѧѧي المفهѧѧوم العلمѧѧي لحѧѧل 

المѧѧشاآل التѧѧي تحѧѧدث فѧѧي    

 . بيئة العمل

     



 

تحرص الادارة العليا على     -5

 للاحѧѧѧداث التѧѧѧسجيل الѧѧѧدائم 

والمѧѧشاآل التѧѧي تحѧѧدث فѧѧي 

المنظمѧѧѧѧѧة والعمѧѧѧѧѧل علѧѧѧѧѧى   

.تحليلها ومعالجتها   

     

تحرص الادارة العليا على       ‐6

تحديѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسلطات 

والمѧѧѧѧѧسؤوليات والتنѧѧѧѧѧسيق  

. بينهما   

     

7- تعتبѧѧرالادارة العليѧѧا المѧѧورد  

هѧѧѧو شѧѧѧريكاً فѧѧѧي المنظمѧѧѧة   

وعنѧѧѧصراً فعѧѧѧالا فѧѧѧي بنѧѧѧاء  

.الجودة وتطويرها   

     

تعمѧѧل الѧѧشرآة علѧѧى آѧѧسب   ‐8

. ولاء ورضا الزبائن   

     

تحرص الشرآة على تلبيѧة       -9

حاجѧѧات وتوقعѧѧات الزبѧѧائن  

مѧѧѧѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧѧѧѧلال الإهتمѧѧѧѧѧѧѧѧام 

بالبيانѧѧѧѧѧѧѧات والمعلومѧѧѧѧѧѧѧات  

التغذيѧѧѧѧة ( المرتѧѧѧѧدة عѧѧѧѧنهم  

).العكسية   

     

التعѧѧѧѧѧѧѧاون بѧѧѧѧѧѧѧين : ثانيѧѧѧѧѧѧѧا   
 العاملين والشرآة  

     



 

10- أعمѧل علѧى إقنѧاع العѧاملين      

 الѧѧѧѧشرآة هѧѧѧѧو بѧѧѧѧأن نجѧѧѧѧاح

نجѧѧѧѧѧاح لهѧѧѧѧѧم مѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧلال   

.مشارآة في الارباح   

     

11- أعمѧѧѧѧѧѧѧل علѧѧѧѧѧѧѧѧى تحѧѧѧѧѧѧѧѧسين   

العلاقѧѧѧѧѧات الانѧѧѧѧѧسانية مѧѧѧѧѧع 

العѧѧѧѧѧѧѧѧѧاملين ورفѧѧѧѧѧѧѧѧѧع روح 

المعنويѧѧة مѧѧن أجѧѧل تحقيѧѧق   

.أهداف الشرآة   

     

أعمѧѧѧل علѧѧѧى تبنѧѧѧى الرؤيѧѧѧة   ‐12

المشترآة للعاملين   بѧشكل      

يѧѧѧѧضمن التنѧѧѧѧسيق وتوحيѧѧѧѧد 

.الجهود   

     

13- الجѧѧѧѧѧѧѧودة أعمѧѧѧѧѧѧѧل بمبѧѧѧѧѧѧѧدأ   

مѧѧѧѧѧѧسوؤلية الجميѧѧѧѧѧѧع فѧѧѧѧѧѧي   

الѧѧѧѧѧѧѧѧشرآة ولѧѧѧѧѧѧѧѧيس فقѧѧѧѧѧѧѧѧط 

مѧѧѧѧѧسوؤلية مѧѧѧѧѧوظفي قѧѧѧѧѧسم  

.  الجودة   

     

14- أعمل على التكامل الѧشامل      

أهѧѧѧѧѧѧداف العѧѧѧѧѧѧاملين   بѧѧѧѧѧѧين

 مѧѧѧѧѧع بعѧѧѧѧѧضها  والمنظمѧѧѧѧѧة

  .البعض 

     



 

التحѧѧسين المѧѧستمر : ثالثѧѧا   

  
     

أرآزعلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي التحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسين  ‐15

المستمر في آافة العمليѧات     

  . التي تقوم بها الشرآة

     

16- ألتѧѧѧزم بالتحѧѧѧسين المѧѧѧستمر   

. في جميع مراحل الانتѧاج      

  

     

17- أعمѧѧѧѧѧѧѧѧل علѧѧѧѧѧѧѧѧى تѧѧѧѧѧѧѧѧشجيع  

وتѧѧѧѧدريب العѧѧѧѧاملين وذلѧѧѧѧك 

لتحقيѧѧق التطѧѧوير واآتѧѧساب 

الخبѧѧرات وزيѧѧادة إنتمѧѧائهم   

.للشرآة   

     

18- أقدرعمل و جهود العاملين     

وذلѧѧك لѧѧضمان المزيѧѧد مѧѧن   

العطاء والابѧداع مѧن قѧبلهم       

. 

     

19- أعمѧѧل علѧѧى تكييѧѧف الهيكѧѧل  

التنظيمѧѧѧѧѧي بمѧѧѧѧѧا يتناسѧѧѧѧѧب   

مѧѧѧѧسؤوليات العѧѧѧѧاملين فѧѧѧѧي 

. الشرآة   

     

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

( الملحق  3(  

 قائمة بأسماء

 السادة المحكمين لإستمارة الإستبانة

 

 ت
 المؤهل

 العلمي
 موقع العمل الاسم

 أبي سعيد الديوه جي  .د. أ -1
.  يق إدارة تسو/ رئيس جامعة الموصل  

   

 فائق مشعل قدوري  .د. أ  -2
دارة الإ/ آلية الادارة والاقتصاد 

. جامعة تكريت / ستراتيجية الإ  

 إحسان أبوبكر محمد هموند  .د. م . أ -3
جامعة / الهندسة الكيمياوية / آلية الهندسة 

 آوية 

.د . م . أ -4  حامد محمد جاسم العيساوي 
 جامعة /هندسة الأنفاق / آلية الهندسة 

 آوية 

 آلية الادارة والاقتصاد فواز جاراالله نايف الدليمي  .د. م . أ -5 .جامعة الموصل / 

 آاوه محمد فرج قره داغي   .د. م . أ -6
/ إدارة التسويق  /آلية الادارة والاقتصاد 

.  جامعة السليمانية  

  .د. م . أ  -7
وصفي طاهرصالح قهوه 

 جي

/  الاحصاء /آلية الادارة والاقتصاد 

.   جامعة صلاح الدين   

 أحلام إبراهيم ولي  م .د  -8
 آلية الادارة والاقتصاد دارة الإ/ 

  ستراتيجيةالإ .جامعة صلاح الدين /   



 

م .  د -9  جوان إسماعيل عزيز 
 آلية الادارة والاقتصاد إدارة الموارد / 

.جامعة صلاح الدين / البشرية   

م . د  -10 حمودسعد فاضل عباس الم   
/ منظمة الإدارة / آلية الادارة والاقتصاد 

.  جامعة دهوك  

م   . أ -11  
زياد جميل محمد على 

 الطالباني

 / آلية الهندسة جامعة /الهندسة الكيمياوية

 صلاح الدين مديرمعمل النسيج الصوفي / 

. الفني في أربيل سابقاً  

   

 

 

  ) 4( ملحق 

 جداول النتائج

Frequencies 

Statistics 

 

 
Mean

Std. 

Deviation

Q11 4.70  .533 

Q12 4.44  .802 

Q13 4.46  .657 



 

Q14 4.21  .977 

Q15 4.21  .901 

Q26 4.21  .977 

Q27 4.18  .782 

Q28 4.39  .701 

Q29 4.35  .790 

Q210 4.47  .658 

Q311 4.28  .796 

Q312 4.44  .682 

Q313 4.39  .701 

Q314 4.30  .778 

Q415 4.35  .719 

Q416 4.19  .875 

Q417 4.46  .709 

Q418 4.49  .630 

Q419 4.16  .996 

Q420 4.25  .950 

Q421 4.19  .895 



 

Q422 3.88  1.166 

Q523 4.04  .963 

Q524 4.14  .875 

Q525 4.40  .651 

Q526 4.32  .869 

Z11  4.42  .706 

Z12  4.49  .805 

Z13  4.33  .932 

Z14  4.30  .886 

Z15  4.26  .877 

Z16  4.26  .813 

Z17  4.54  .600 

Z18  4.33  .690 

Z19  4.39  .840 

Z210 4.53  .710 

Z211 4.32  .783 

Z212 4.19  .811 

Z213 4.33  .690 



 

Z214 4.42  .653 

Z315 4.44  .708 

Z316 4.46  .687 

Z317 4.54  .629 

Z318 4.46  .781 

Z319 4.39  .750 

 
 

 

Frequency Table 

Q11 

 

 
  Frequency Percent

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

 2 محايد 3.5  3.5  3.5 

 أتفق 13  22.8  22.8  26.3 

تماما أتفق    42  73.7  73.7  100.0 
Valid 

Total  57  100.0  100.0   

 



 

Q12 

 

 
  Frequency Percent

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

تماما لا أتفق    1  1.8  1.8  1.8 

 محايد 5  8.8  8.8  10.5 

 أتفق 18  31.6  31.6  42.1 

  تماماأتفق  33  57.9  57.9  100.0 

Vali
d 

Total  57  100.0  100.0   

 

Q13 

 

 
  Frequency  Percent Valid Percent Cumulative Percent 

 محايد 5  8.8  8.8  8.8 

 أتفق 21  36.8  36.8  45.6 

تماما أتفق    31  54.4  54.4  100.0 
Valid 

Total  57  100.0  100.0   

 

Q14 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 



 

 لا أتفق 
 3.5 3.5 3.5 2 تماما

 21.1 17.5 17.5 10 محايد

 50.9 29.8 29.8 17 أتفق

 100.0 49.1 49.1 28  تماماأتفق 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q15 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 لا أتفق 
 1.8 1.8 1.8 1 تماما

 22.8 21.1 21.1 12 محايد

 52.6 29.8 29.8 17 أتفق

 100.0 47.4 47.4 27  تماماأتفق 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q26 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid  لا أتفق 
 3.5 3.5 3.5 2 تماما



 

 21.1 17.5 17.5 10 محايد

 50.9 29.8 29.8 17 أتفق

 100.0 49.1 49.1 28  تماماأتفق 

 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q27 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 22.8 22.8 22.8 13 محايد

 59.6 36.8 36.8 21 أتفق

 أتفق 
 100.0 40.4 40.4 23 تماما

Valid 

Total 57 100. 100.0  

Q28 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 12.3 12.3 12.3 7 محايد

 49.1 36.8 36.8 21 أتفق

 أتفق 
 100.0 50.9 50.9 29 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 



 

Q29 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 19.3 19.3 19.3 11 محايد

 45.6 26.3 26.3 15 أتفق

 أتفق 
 100.0 54.4 54.4 31 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q210 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 8.8 8.8 8.8 5 محايد

 43.9 35.1 35.1 20 أتفق

 أتفق 
 100.0 56.1 56.1 32 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q311 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 21.1 21.1 21.1 12 محايد 



 

 50.9 29.8 29.8 17 أتفق

 أتفق 
 100.0 49.1 49.1 28 تماما

 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q312 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 10.5 10.5 10.5 6 محايد

 45.6 35.1 35.1 20 أتفق

 أتفق 
 100.0 54.4 54.4 31 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q313 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 12.3 12.3 12.3 7 محايد

 49.1 36.8 36.8 21 أتفق

اما تمأتفق   29 50.9 50.9 100.0 
Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 



 

 

Q314 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 19.3 19.3 19.3 11 محايد

 50.9 31.6 31.6 18 أتفق

 أتفق 
 100.0 49.1 49.1 28 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q415 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 14.0 14.0 14.0 8 محايد

 50.9 36.8 36.8 21 أتفق

 أتفق 
 100.0 49.1 49.1 28 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q416 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 



 

 لا أتفق 
 1.8 1.8 1.8 1 تماما

 3.5 1.8 1.8 1 لا أتفق

 17.5 14.0 14.0 8 محايد

 57.9 40.4 40.4 23 أتفق

 100.0 42.1 42.1 24  تماماأتفق 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q417 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 12.3 12.3 12.3 7 محايد

 42.1 29.8 29.8 17 أتفق

 أتفق 
 100.0 57.9 57.9 33 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

 

 

 

Q418 

  Frequency Percent Valid Cumulative 



 

 Percent Percent 

 7.0 7.0 7.0 4 محايد

 43.9 36.8 36.8 21 أتفق

 أتفق 
 100.0 56.1 56.1 32 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q419 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 لا أتفق 
 1.8 1.8 1.8 1 تماما

 7.0 5.3 5.3 3 لا أتفق

 22.8 15.8 15.8 9 محايد

 52.6 29.8 29.8 17 أتفق

 100.0 47.4 47.4 27  تماماأتفق 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q420 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 



 

  لا أتفق
 1.8 1.8 1.8 1 تماما

 3.5 1.8 1.8 1 لا أتفق

 22.8 19.3 19.3 11 محايد

 47.4 24.6 24.6 14 أتفق

 100.0 52.6 52.6 30  تماماأتفق 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q421 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 1.8 1.8 1.8 1 لا أتفق

 28.1 26.3 26.3 15 محايد

 50.9 22.8 22.8 13 أتفق

أتفق 
 100.0 49.1 49.1 28 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

 

 

Q422 

  Frequency Percent Valid Cumulative 



 

 Percent Percent 

0 1 1.8 1.8 1.8 

لا أتفق 
 5.3 3.5 3.5 2 تماما

 7.0 1.8 1.8 1 لا أتفق

 36.8 29.8 29.8 17 محايد

 61.4 24.6 24.6 14 أتفق

تماماأتفق   22 38.6 38.6 100.0 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q523 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 لا أتفق 
 1.8 1.8 1.8 1 تماما

 5.3 3.5 3.5 2 لا أتفق

 28.1 22.8 22.8 13 محايد

 61.4 33.3 33.3 19 أتفق

 100.0 38.6 38.6 22  تماماأتفق 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 



 

Q524 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 لا أتفق 
 1.8 1.8 1.8 1 تماما

 3.5 1.8 1.8 1 لا أتفق

 19.3 15.8 15.8 9 محايد

 61.4 42.1 42.1 24 أتفق

 100.0 38.6 38.6 22  تماماأتفق 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Q525 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 8.8 8.8 8.8 5 محايد

 50.9 42.1 42.1 24 أتفق

 أتفق 
 100.0 49.1 49.1 28 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

Q526 

  Frequency Percent Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 



 

 

 3.5 3.5 3.5 2 لا أتفق

 19.3 15.8 15.8 9 محايد

 45.6 26.3 26.3 15 أتفق

 أتفق 
 100.0 54.4 54.4 31 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z11 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 12.3 12.3 12.3 7 محايد

 45.6 33.3 33.3 19 أتفق

 أتفق 
 100.0 54.4 54.4 31 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z12 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid  لا أتفق 
 1.8 1.8 1.8 1 تماما



 

 10.5 8.8 8.8 5 محايد

 36.8 26.3 26.3 15 أتفق

 100.0 63.2 63.2 36  تماماأتفق 

 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z13 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

لا أتفق 
 3.5 3.5 3.5 2 تماما 

 14.0 10.5 10.5 6 محايد

 45.6 31.6 31.6 18 أتفق

 100.0 54.4 54.4 31  تماماأتفق 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

 

 

Z14 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid تمامالا أتفق  
  1 1.8 1.8 1.8 



 

 5.3 3.5 3.5 2 لا أتفق

 12.3 7.0 7.0 4 محايد

 50.9 38.6 38.6 22 أتفق

 100.0 49.1 49.1 28  تماماأتفق 

 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z15 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 3.5 3.5 3.5 2  أتفقلا

 21.1 17.5 17.5 10 محايد

 49.1 28.1 28.1 16 أتفق

 أتفق 
 100.0 50.9 50.9 29 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z16 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 Valid 22.8 22.8 22.8 13 محايد

 50.9 28.1 28.1 16 أتفق



 

ما تماأتفق   28 49.1 49.1 100.0  

Total 57 100.0 100.0  

 

Z17 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 5.3 5.3 5.3 3 محايد

 40.4 35.1 35.1 20 أتفق

 أتفق 
 100.0 59.6 59.6 34 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z18 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 12.3 12.3 12.3 7 محايد

 54.4 42.1 42.1 24 أتفق

 أتفق 
 100.0 45.6 45.6 26 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z19 



 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 3.5 3.5 3.5 2 لا أتفق

 15.8 12.3 12.3 7 محايد

 42.1 26.3 26.3 15 أتفق

 أتفق 
 100.0 57.9 57.9 33 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z210 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 12.3 12.3 12.3 7 محايد

 35.1 22.8 22.8 13 أتفق

 أتفق 
 100.0 64.9 64.9 37 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z211 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 1.8 1.8 1.8 1 لا أتفق 



 

 15.8 14.0 14.0 8 محايد

 50.9 35.1 35.1 20 أتفق

 أتفق 
 100.0 49.1 49.1 28 تماما

 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z212 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 1.8 1.8 1.8 1 لا أتفق

 21.1 19.3 19.3 11 محايد

 57.9 36.8 36.8 21 أتفق

 أتفق 
 100.0 42.1 42.1 24 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z213 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 Valid 12.3 12.3 12.3 7 محايد

 54.4 42.1 42.1 24 أتفق



 

 ق أتف
 100.0 45.6 45.6 26 تماما

 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z214 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 8.8 8.8 8.8 5 محايد

 49.1 40.4 40.4 23 أتفق

 أتفق 
 100.0 50.9 50.9 29 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z315 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 1.8 1.8 1.8 1 لا أتفق

 8.8 7.0 7.0 4 محايد

 45.6 36.8 36.8 21 أتفق

 تماماأتفق 
  31 54.4 54.4 100.0 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  



 

 

Z316 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 1.8 1.8 1.8 1 لا أتفق

 7.1 5.4 5.3 3 محايد

 44.6 37.5 36.8 21 أتفق

 أتفق 
 100.0 55.4 54.4 31 تماما

Valid 

Total 56 98.2 100.0  

Missing System 1 1.8   

Total 57 100.0   

 

Z317 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 7.0 7.0 7.0 4 محايد

 38.6 31.6 31.6 18 أتفق

 أتفق 
 100.0 61.4 61.4 35 تماما

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 



 

Z318 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

تماما لا أتفق 
   1 1.8 1.8 1.8 

 8.8 7.0 7.0 4 محايد

 42.1 33.3 33.3 19 أتفق

 100.0 57.9 57.9 33   تماما أتفق 

Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

Z319 

 

 
 Frequency Percent Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

 15.8 15.8 15.8 9 محايد

 45.6 29.8 29.8 17 أتفق

تماما أتفق   31 54.4 54.4 100.0 
Valid 

Total 57 100.0 100.0  

 

 

Descriptives 
 



 

Descriptive Statistics

57 4.4000 .50850
57 4.3158 .45818
57 4.3509 .51291
57 4.2412 .55594
57 4.2193 .58453
57 4.3704 .37110
57 4.3596 .63213
57 4.4596 .42589
57

Q1
Q2
Q3
Q4
Q5
Z1
Z2
Z3
Valid N (listwise)

N Mean Std. Deviation

 

Correlations 

 

Correlationsa

1 .239 .045 .436** .267* .322* .106 .290*
.073 .742 .001 .044 .015 .435 .029

.239 1 .174 .388** .297* .236 .045 .279*

.073 .197 .003 .025 .078 .741 .036

.045 .174 1 .488** .450** .238 .182 .168

.742 .197 .000 .000 .075 .175 .211

.436** .388** .488** 1 .610** .349** .174 .351**

.001 .003 .000 .000 .008 .195 .007

.267* .297* .450** .610** 1 .408** .260 .345**

.044 .025 .000 .000 .002 .051 .009

.322* .236 .238 .349** .408** 1 .433** .468**

.015 .078 .075 .008 .002 .001 .000

.106 .045 .182 .174 .260 .433** 1 .231

.435 .741 .175 .195 .051 .001 .084

.290* .279* .168 .351** .345** .468** .231 1

.029 .036 .211 .007 .009 .000 .084

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Z1

Z2

Z3

Q
1

Q
2

Q
3

Q
4

Q
5

Z1 Z2 Z3

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 

Listwise N=57a. 
 



 

Correlations

1 .584**
.000

57 57
.584** 1
.000

57 57

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N

Z

Q

Z Q

Correlation is significant at the 0.01 level
(2 il d)

**. 
 

 

 

 Q1الانحدار البسيط

Model Summary

.411a .169 .154 .29126
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), Q1a. 
 

ANOVAb

.948 1 .948 11.180 .001a

4.666 55 .085
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q1a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

3.264 .339 9.630 .000
.256 .077 .411 3.344 .001

(Constant)
Q1

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: Za. 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

RegressionQ2 

 

Model Summary

.324a .105 .089 .30226
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), Q2a. 
 

ANOVAb

.589 1 .589 6.449 .014a

5.025 55 .091
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q2a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

3.424 .383 8.951 .000
.224 .088 .324 2.540 .014

(Constant)
Q2

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: Za. 
 

RegressionQ3 

 



 

Model Summary

.303a .092 .075 .30451
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), Q3a. 
 

ANOVAb

.514 1 .514 5.545 .022a

5.100 55 .093
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q3a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

3.578 .348 10.295 .000
.187 .079 .303 2.355 .022

(Constant)
Q3

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: Za. 
 

 

 

RegressionQ4 

 

Model Summary

.478a .228 .214 .28071
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), Q4a. 
 



 

ANOVAb

1.280 1 1.280 16.247 .000a

4.334 55 .079
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q4a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

3.237 .289 11.217 .000
.272 .067 .478 4.031 .000

(Constant)
Q4

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: Za. 
 

RegressionQ5 

 

Model Summary

.476a .226 .212 .28100
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Predictors: (Constant), Q5a. 
 

ANOVAb

1.271 1 1.271 16.100 .000a

4.343 55 .079
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q5a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

3.303 .274 12.072 .000
.258 .064 .476 4.012 .000

(Constant)
Q5

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig.

Dependent Variable: Za. 
 



 

 الأنحدار المتعدد
 

Model Summaryb

.594a .353 .289 .26697 1.855
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Durbin-
Watson

Predictors: (Constant), Q5, Q1, Q2, Q3, Q4a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

ANOVAb

1.979 5 .396 5.554 .000a

3.635 51 .071
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Q5, Q1, Q2, Q3, Q4a. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

2.182 .486 4.489 .000
.162 .080 .260 2.020 .049 .766 1.305
.087 .085 .126 1.020 .313 .837 1.194
.062 .084 .100 .737 .464 .689 1.451
.062 .095 .110 .655 .515 .453 2.206
.139 .079 .257 1.755 .085 .591 1.691

(Constant)
Q1
Q2
Q3
Q4
Q5

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig. Tolerance VIF
Collinearity Statistics

Dependent Variable: Za. 
 

 الأنحدار العام
 

Model Summaryb

.584a .341 .329 .25945 1.730
Model
1

R R Square
Adjusted
R Square

Std. Error of
the Estimate

Durbin-
Watson

Predictors: (Constant), Qa. 

Dependent Variable: Zb. 
 



 

ANOVAb

1.912 1 1.912 28.404 .000a

3.702 55 .067
5.614 56

Regression
Residual
Total

Model
1

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Predictors: (Constant), Qa. 

Dependent Variable: Zb. 
 

Coefficientsa

2.264 .401 5.651 .000
.494 .093 .584 5.330 .000 1.000 1.000

(Constant)
Q

Model
1

B Std. Error

Unstandardized
Coefficients

Beta

Standardized
Coefficients

t Sig. Tolerance VIF
Collinearity Statistics

Dependent Variable: Za. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 معامل الأرتباط للمتغيرات المستقلة مع المتغير التابع

Correlationsa

1 .239 .045 .436** .267* .411**
.073 .742 .001 .044 .001

.239 1 .174 .388** .297* .324*

.073 .197 .003 .025 .014

.045 .174 1 .488** .450** .303*

.742 .197 .000 .000 .022

.436** .388** .488** 1 .610** .478**

.001 .003 .000 .000 .000

.267* .297* .450** .610** 1 .476**

.044 .025 .000 .000 .000

.411** .324* .303* .478** .476** 1

.001 .014 .022 .000 .000

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)

Q1

Q2

Q3

Q4

Q5

Z

Q
1

Q
2

Q
3

Q
4

Q
5 Z

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 

Listwise N=57a. 
 

 

 

 



 

 ثوختة
 
 

         ) IC (رأس المال الفكري(سةرمايةى فكرى  Capital Intellectual بة ) 
نرخترين بوونة لةناو هةر رِيَكخراويَكدا، آة بريتيية لة مةعريفةيةآى ئامانجدار آة لة 

، قةوارةيةآى زيندووة، جولَةدارة، زانستء تةآنةلؤذياوة بةدةست ديَترِيَطةى 
ة، ، رِةنطدانةوةى تيَطةيشتنى مرؤظةآانبةردةوام دةطؤرِيَتبةهاآةى بةشيَوةيةآى 

هةر لةو رِوانطةوة طرىَ ى داهاتووى بةردةم رِيَكخراوةآان تواناى ئةو 
.رِيَكخراوانةية لة بة دةستهيَنانى سةرمايةى فكرى   

         TOTAL إدارة الجودة الشاملة(آارطيَرِى نايابى هةمةلايةنة  QUALITY 
MANAGEMENT  (TQM) ؤ آة خةآانى ئةمرِيةآيَكة لة بابةتة هاوضةر) 

، ض لةلايةن آارطيَرِى بالآى رِيَكخراوةآانةوة بيَت ى زؤرى ثيَدةدريَتطرنطييةآ
، هةر لةبةر ئةوة ئةو ةرةوانى بوارى آارطيَرِيةوة بيَتيان لةلايةن نووسةرو ليَكؤلَ

بابةتة بؤتة جيَطاى تويَذينةوةو طرنطى ثيَدانى ثسثؤرِان، بةو شيَوةية آارطيَرِيى 
 ثيَكدةهيَنيَت لة بوارةآانى ثسثؤرِى آارطيَرِى نايابى هةمةلايةنة بةشيَكى سةرةآى

.آارةآان  لةسةر ئاستى زانكؤآان   

ضةمكى آارطيَرى نايابى هةمةلايةنة هةلَدةضنريَت لةسةر آؤمةلَيَك فكرو بنةماى 
 بةدةستهيَنانى باشترين ئةوتؤ آة هةر رِيَكخراويَك دةتوانيَت  جيَبةجىَ ى بكات لة ثيَناو

ردنى بةردةوام لة بوارةآانى بةرهةمهيَنانء خزمةتطوزارى لة ، وة باشترآئةنجامدا
.رِيَكخراوة جؤراوجؤرةآان   

         دوو طؤرِاوةآة بكاتة ناونيشان بوو آة ئةم تويَذينةوةية هةر هةر ئةمةش هاندةر
ردنى آارطيَرى نايابى بةشداريكردنى سةرمايةى فكرى لة تواناى جيَبةجيَك(

يةآى رِاثرسيانة بؤ رِاآانى نمونةيةك لة بةرِيَوةبةر لة ليَكؤلَيَنةوة: هةمةلايةنة
وة ) ليَرآؤمةلَيَكى هةلَبذاردة لة آؤمثانياآانى آةرتى تايبةت لة ثاريَزطاى هةو

، لايةنى يةآةم آة نةزةرى ية ئةم ينةوةآة دابةشكراوة بؤ دوو لايةنناوةرِؤآى ليَكؤلَ
:بةشانة لة خؤى دةطريَت   

        لةلايةنى نةزةرى سةرمايةى فكرى دةآات آة لة سىَ لق بةشى يةآةم باس 
،  تيَطةيشتنى سةرمايةى فكرى دةآاتثيَكديَت، لقى يةآةم باس لة دةروازةآانى



 

هةروةها باس لة طرنطيةتىء تايبةتيةآانء ثيَكهيَنةرةآانء رؤلَةآانى سةرمايةى 
آانى كرى ء نمونة، لقى دووةم تاوتويَى ى ثيَوانةى سةرمايةى فرى دةآاتفك

، وة لقى سيَهةم باس لة سةرمايةى فكرىء هةندىَ شيَوازى آارطيَرِي دةآات
.  آارطيَرِى دةآات ىسةردةميانة  

         آارطيَرِى نايابى هةمةلايةنة نةزةرىبةلآم بةشى دووةم  تاوتويَى ى لايةنى 
رطيَرِى نايابى ، لقى يةآةم باس لة ضةمكى آاسىَ لق لة خؤى دةطريَتدةآات آة 

رِةطةزةآانى ء ، هةروةها باس لة سوودةآانى ء بنةماآانى و مةلايةنة دةآاتهة
رطيَرِى ، وة لقى دووةم باس لة ثيَويستيةآانء قؤناغةآانى آائامانجةآانى دةآات

، هةرضى لقى سيَهةميشة تاوتويَى ى ئةو هةلآنة دةآات آة نايابى هةمةلايةنة دةآات
، هةروةها باس لة لايةنة رِوودةدةنرى نايابى هةمةلة جيَبةجيَكردنى آارطيَ

.ثيَوةرةآانى هةلَسةنطاندنى دةآات   

هةرضى بةشى سيَهةمة تايبةتكراوة بة خستنةرِووى طرنطترين ليَكؤلَينةوةآانى        
ليَكؤلَينةوةآةو  مةنهةجى، هةروةها باسى شوو آة لةو بوارةدا ئةنجامدراونثيَ

، لة لقى يةآةمدا تويَذةر سةر سىَ لقدا بةشة دابةشكراوة بة، ئةمنمونةآانى دةآات
رةبى تيشك دةخاتة سةر ئةو تويَذينةوةو ليَكؤلَينةوانةى آة بة زمانى   ئينطليزى و عة

، ئةويش بةمةبةستى زانينى ئةوةى لةمةو ثيَش آراوةو خستنةسةرى  دةستيكةوتوون
زى ئةم ، هةروةها خستنةرِووى ديدطاى جياواةى لةو ليَكؤلَينةوةدا ثيَيدةطاتئةو

، لقى دووةم باس لة  لةطةلَ ليَكؤلَينةوةآانى ثيَشووليَكؤلَينةوةى ئيَستا بة بةراورد
، هةروةها طرفتى ليَكؤلَينةوةآة ةو مةنهةجةآةى دةآاتشيَوازى ليَكؤلَينةوةآ

دياريكراوة دواى ئةوةى راى نمونةيةك لة بةرِيَوةبةرةآان لة طروثيَكى هةلَبذاردةى 
 ئةويش بةمةبةستى تاقيكردنةوةى ,بَزطاى هةوليَر وةرطيراآةرتى تايبةت لة ثار

 ثرسيار طةليَكى دياريكراو، ىطريمانةآانى ليَكؤلَينةوةآة لة رِيَطةى وةلآمدانةوة
كؤلَينةوةى ئةآاديمى ء هةروةها لة لقى دووةمدا ئاماذةش دراوة بة طرنطيةتى ليَ

ةى ينةوةآةو نمون، هةروةها تيشك خراوةتة سةر ئامانجةآانى ليَكؤلَمةيدانى
ؤآردنةوةى داتاآانء ، هةروةها شيَوازةآانى آليَكؤلَيَنةوةآةو طريمانةآانى

،  نمونةى ليَكؤلَينةوةآة باسكراوة، جطة لةمانةش ضؤنيةتى هةلَبذاردنىشيكردنةوةيان
. لةطةلَ سنورةآانى مرؤيى ء آاتىء شويَنى ليَكؤلَينةوة   

        ةى ليَكؤلَينةوةآةو تايبةتمةندى آؤمثانياآان هةرضى لقى سيَهةمة باس لة نموون
دةآات ، هةروةها باس لة تايبةتمةنديية جياآةرةوةآانى ئةو بةرِيَوةبةرانة دةآات آة 

، ئةويش بةطويَرةى رِةطةزو تةمةنء ثرسى ليَكؤلَينةوةآةيان داوةتةوةوةلآمى رِا



 

شداربوون لة ثلةى خويَندنء سالآنى خزمةتء خزمةت لة ناوةندى سةرآردايةتىء بة
.خولى رِاهيَنان   

        ة ب ئةويش ,ى بةشى ضوارةمدا باسكراوةلايةنى مةيدانى ليَكؤلَينةوةآة لة دووتويَ
باسكردنى واقيعى بةشداريكردنى سةرمايةى فكرى لة جيَبةجيَكردنى آارطيَرِيى 

ش بة نايابى هةمةلايةنة لة آؤمثانياآانى آةرتى تايبةت لة ثارِيَزطاى هةوليَر، ئةوي
ندين برِطةو ئةنجامدانى رِوومالَيَكى مةيدانى بةهؤى فؤرميَكى رِاثرسييةوة آة ضة

، آؤى ثرسيارةآان ضلءثيَنج ثرسيارن، دابةشكراون بةسةر ثرسيارى لة خؤطرتووة
و شيكراوةتةوة آة  ، لة لقى يةآةمدا رِاى ئةو بةرِيَوةبةرانة نيشاندراوةداهةشت برِطة

، لقى دووةم باس لة اوةآانى ليَكؤلَينةوةآة بؤ آراوةرِاثرسيان دةربارةى طؤرِ
شيكردنةوةى ثةيوةندييةآانء آاريطةريةآانى طؤرِاوةآانى ليَكؤلَينةوةآة دةآات، 
هةروةها خشتةبةندى داتاآانء بةرةنجامة بةدةستهاتووةآانء شيكردنةوةيانء 
.طفتوطؤآردنيان باسى ليَوةآراوة   

        شيكردنةوةى داتاآان آة ةآانى ئامار بوَ بة شيَوازليَكؤلَينةوةآة ثشتيبةستووة
 شيَوازةآانى ئامار ، لةيَكؤلَينةوةآة بةهؤى رِاثرسييةوةآؤآراونةتةوة لة نموونةى ل

 مةعاملى تةحديد آة بةهؤيانةوة ناوةندى حسابى، لادانى ثيَوانةيى و، رِيَذةى سةدى
،  طؤرِاوةآانى ليَكؤلَينةوةآةت بةتوانرا وةصفى رِاآانى بةرِيَوةبةرآان بكرىَ سةبارة

(هةروةها تاقيكردنةوةى  t  وة بؤ دياريكردنى فروقاتى مةعنةوي، بةآارهاتووة) 
(تاقيكردنةوةى  F بؤ دياريكردنى آاريطةرى ثةيوةندييةآانى نيَوان طؤرِاوةآانى ) 

 مةعاملى ئينحيدار بةمةبةستى زانينى مةعنةويةتى  بةآارهاتووة، وةليَكؤلَينةوةآة
رى  سةرمايةى فكرى لة جيَبةجيَكردنى آارطيَرِيى نايابى هةمةلايةنة آاريطة

. بةآارهاتووة  

لةبةر ئةوةى آةرتى تايبةت ئارامترة لة آةرتى طشتىء تيكةلآو لة رِووى        
ميكانيزمى آارآردنء ثابةندبوون بةدةوامء ئامادةبوونى بةرِيَوةبةرةآانء 

ك لة بةرِيَوةبةرةآان لة طروثيَكى هةلَبذاردة ، هةر لةبةر ئةوة نموونةيةبةرهةمهيَنان
.لة آؤمثانياآانى آةرتى تايبةت لة ثاريَزطاى هةوليَر هةلَبذيَردراون   

        ، آة بةرةنجامة نةزةرىء آرداريةآانبةشى ثيَنجةمء آؤتايى لة ليَكؤلَينةوة
طةى هةروةها ثيَشنيارو رِاسثاردةآانيش لة خؤى دةطريَت ، آة ليَكؤلَةر لة رِيَ

.طةيشتووة يثيَوانةآانء ئاماذة تايبةتةآان بة شيكردنةوةى طؤرِاوةآان ثيَ  
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