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نفي تنمیة مهارات الإبداع للعاملیور إدارة الجودة الشاملة د
الجزائر–الشلفبحالة مؤسسة الخزف الصحي 

اح عرایبي الحاج دمد.نعیمة خالدي و أ
اریة وعلوم التسییرلتجواالاقتصادیةالعلوم كلیة

الجزائر–جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف 
ملخص

مؤسسة الخزف مستوى علىبداعیة للعاملین الإدارة الجودة الشاملة في تنمیة المهارات إلى تحلیل دور إتهدف هذه الدراسة
فيوذلكالجودة لتسییر المورد البشريدى هذه الأخیرة ما یكفي من الخبرة لإدراكها بأهمیةأصبح لفقد.بالشلفالصحي

دارة إبأهمیةمن المؤسسةلى عدم وجود وعي كافٍ إتوصلت الدراسة .9001توجهها للحصول على شهادة الایزوإطار
و أاهریة كانت ظ،ل مؤسسة الخزف الصحيبداعیة التي یمتلكها عماالإلا یمكن تجاهل بعض المهارات و .الجودة الشاملة

.دعم والاستفادة منها في ظل تطبیق إدارة الجودة الشاملةاللى إالتي تحتاج هي و ،خفیة

.مقارنة مرجعیةمهارات إبداعیة، فرق الجودة،إبداع،إدارة الجودة الشاملة،:مفاتیحالالكلمات 

Le rôle du management de la qualité totale dan la promotion des
compétences d’innovations des employés

Etude de cas: l’Entreprise du Céramique sinataire de Chlef-Algérie
Résumé
Cette étude vise à analyser le rôle du management de la qualité totale à promouvoir les
compétences innovantes des employés de "l’Entreprise de Céramique de Chlef-Algérie", qui
est devenue assez expérimentée pour reconnaître l'importance de la qualité dans la gestion
des ressources humaines afin d'obtenir le certificat ISO 9001. L'étude a révélé une faible
prise de conscience de l'importance du management de la qualité totale dans cette entreprise.
Cependant, nous ne pouvons pas ignorer certaines compétences innovantes explicites et
implicites des employés qui ont besoin de soutien et d'être exploitées dans la mise en œuvre
du management de la qualité totale.

Mots-clés: Management de la qualité totale, innovation, compétences innovantes, groupe
de qualité, Benchmarking.

The total quality role to promote workers’ skills innovation
Case study : Health Ceramic company Chlef-Algeria

Abstract
This study aims to analyze the role of total quality management to promote workers’
innovative skills in the “Healthy Ceramic Company Chlef-Algeria”, who has enough
experience to recognize the importance of human resource management quality in order to
obtain ISO 9001certification. The study revealed a low awareness about quality management
importance in this company, however, we noticed some implicit and explicit workers
innovative skills which need support and to exploit it in total quality management
implementation.

Key words: Total quality management, innovation, innovative skills, quality team,
Benchmarking.
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ةــمقدم
ة الحالیة ل حتمیة تفرضها متغیرات البیئیظفي و الاستراتیجیةفي إطار توجهاتهاعلى المؤسساتأصبح لزاما 

اأسلوبا القائمة على المعرفة، انتهاج أسلوب إدارة الجودة الشاملة باعتبارها طریقة لإدارة المستقبل أكثر من كونه
وذلك لقدرتها على تحقیق متطلبات العمیل الداخلي والخارجي وبناء میزة تنافسیة ،الخدمات فقطو یهتم بالمنتجات

.المؤسسة من تحقیق أهدافهانتمكّ 
اعتبرت الثورة الثالثة بعد الثورة حداثة، فقد المفاهیم الأكثر ىحدإإدارة الجودة الشاملة تمثل طلاقا من كونوان

إدارة تسمحعموما و .لهذا النهجةالمتبنیّ خاصة بعد النتائج التي حققتها المؤسسات الصناعیة وثورة الحواسیب،
ضمن أیضا التمیز على كل تكماالتفوق والإبداع و ، ارتنافسیة بالاستمر استراتیجیةالجودة الشاملة بوصفها 

تولید لن العاملو أن یتحكم فیهاالسمات الأساسیة التي ینبغي ىحدإبذلك تصبح إدارة الجودة الشاملة .المستویات
، یةسلسلة تغیرات البیئة الداخلیة والخارجعلىحلول إبداعیة للمشكلات التي تواجههم أثناء أداء أعمالهم وكرد فعل 

في قوة رأس المال وكثرة العاملین بل في القدرات والمهارات الإبداعیة فقطكمن یلا التفوق خاصة بعدما أصبح 
.التي یمتلكونها

:شكالیة الدراسةإ
وبالإضافة رفهاامعو أداوتهاتنوع و لتسییر الموارد البشریة باختلاف اإدارة الجودة الشاملة ثقافة ونظامباعتبار

الجودة إدارةتساهمكیف:التالیةالإشكالیةفإننا نطرحسلوك ونشاط العاملینو ، باشر على فكرمتأثیرها الل
؟بمؤسسة الخزف الصحي بالشلفللعاملینالإبداعالشاملة في تنمیة مهارات 

:الدراسةفرضیات
.دارة الجودة الشاملةإكافیة لتطبیق المتطلبات على التوفر مؤسسة الخزف الصحي ت-1

.بداعیةالإمن المهارات امستوى عالین بمؤسسة الخزف الصحي العاملو لكیمت-2

.الشاملةالجودةلإدارةتطبیقهایعنيیزوالإشهادةعلىللحصولالصحيالخزفمؤسسةتوجه نإ-3

.بداعیة للعاملین بمؤسسة الخزف الصحيالإالجودة الشاملة دور في تنمیة المهارات لإدارة-4
:الفرعیةالأسئلة

؟ISO9000دارة الجودة إدارة الجودة الشاملة وما علاقتها بنظم إما مفهوم -1
بداعیة للعاملین؟الإفیما تتمثل المهارات -2
؟الخزف الصحيبداع في مؤسسةالإدارة الجودة الشاملة في تنمیة مهارات إدور ما هو-3
؟دة الشاملةدارة الجو إبأهمیةدارة مؤسسة الخزف الصحي إما مدى وعي -4

:الدراسةأهداف
في تنمیة دارة الجودة الشاملة إعلى مساهمة التعرفمحاولةفيیتمثلالدراسةلهذهالأساسيالهدفإن

:يبتحقیق ما یأت، وذلك للعاملین بمؤسسة الخزف الصحيبداعیةالإالمهارات 
الجودة إدارةبموضوعالمباشرةالصلةذاتالمعاصرةالأدبیاتعلىالاطلاعخلالمننظرإطارصیاغة-1

.والإبداعالشاملة 
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دارة الجودة ودورها في تفعیل المهارات إمؤسسة الخزف الصحي لأهمیة إدراك مدراءمستوىعلىالتعرف-2
.بداعیةالإ

زف بالنسبة لمؤسسة الختهاأهمیعلى التأكیدبداعیة، و الإدارة الجودة والمهارات إبین التأثیرطبیعةتوضیح-3
.الصحي

.مؤسسة الخزف الصحيتساعد أصحاب القرار في نأنهاشأالتي من والتوصیاتالاقتراحاتبعضتطویر-4
:الدراسةأهمیة

مطلوبا وأصبح ،اهتمام الباحثین والمختصینالعاملین إبداعمهاراتلتنمیةالشاملةالجودةإدارةي مفهوم حظ
ونظرا لدور هذه الفلسفة .خلال تطویر وتحسین عملیاتهاوذلك من،قبل المؤسسات لتطبیقه وإرساء دعائمهمن

؛صبح جزءا جوهریا من قیمها وثقافتهالتجل الممارسات التقلیدیة المتعلقة بأنشطة المؤسسة تتجاوزالتي بدأت 
هذا التوجه ثروأدارة الجودة الشاملة،إهمیة أتبرز أنهاحیثمنالدراسةهذهأهمیةتأتيالزاویةهذهمنانطلاقا
لدى همیتها وأمفهوم الجودة إبرازإلىالحاجةمنالدراسةأهمیةتأتيكما.بداعیة للعاملینالإالمهارات تنمیةعلى 

.یزوصول على شهادة الإحللهافي ظل سعیمؤسسة الخزف الصحي
:حدود الدراسة

:یأتيبماالدراسةحدودتمثلت
بداعیة الإالمهارات -دارة الجودة الشاملة ومتغیر تابعإ–بمتغیر مستقل علمیاً الدراسةحددت:العلمیةالحدود-1

.للعاملین

.مؤسسة الخزف الصحي بالشلففيالدراسةأجریت:المكانیةالحدود-2
.الأقسامقسام، ورؤساءالأعینة من العمال بالمؤسسة في مختلف علىالدراسةطُبقت: البشریةالحدود-3
مبر لى غایة سبتإ2013كتوبر أبینالواقعةالمدةخلالالمیدانيبجانبهاالدراسةأجریت: الزمنیةالحدود-4

2014.
:المنهج المتبع

دارة الجودة إمساهمة مدىعنالكشفوهيإلیها،الوصولالدراسةهذهتسعىالتيالأهدافلطبیعةنتیجة
لتياالأسئلةخلالى مؤسسة الخزف الصحي ومنبداعیة للعاملین، بالإسقاط علالإفي تنمیة المهارات الشاملة
أجلمن،Excelباعتماد برنامج التحلیليالوصفيالمنهجمااستخدتمفقد.اعلیهللإجابةالدراسةهذهتسعى
بداعیة السائدة الإمستوى المهارات علىوالتعرفالجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسةدارةإتطبیق واقعوصف

إلىبالإضافة. الواقعأرضعلىهيكماوالظواهرالممارساتیتناولالمنهجهذاأنمنطلقمنوذلك،بالمؤسسة
شكالیة السابقة تم الإولمعالجة.استنتاجاتإلىوالوصولتحلیلهاإلىالظواهرووصفالبیاناتجمعیتجاوزأنه

: یةالآتاتباع الخطة 
.إدارة الجودة الشاملةدبیات أ-1
.لمورد البشريفي تسییر االجودة الشاملةإدارةمنهجیة -2
.ماهیة ومتطلبات مهارة الإبداع في المؤسسة-3
.للعاملینالإبداعیةالمهاراتوتنمیةالشاملةالجودةإدارةأسالیب-4
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.الدراسة المیدانیة-5
.النتائج-6
.اختبار الفرضیات-7
.التوصیات-8
I- إدارة الجودة الشاملةادبیات:

من قبل وبالممارسة المیدانیة الباحثین والمختصین من قبل بالدراسة والتحلیلإدارة الجودة الشاملةتیحظلقد
تقدیم منتجات وفقا من أجل لعمل بروح الفریق لو تطویر وتحسین عملیاتها،لالعالمیةالمؤسساتمن العدید 

دارة الجودة إومبادئى مفهوموجیز عللذا نحن بحاجة في بدایة هذه الدراسة التعرف بشكل.لائهالمتطلبات عم
.وكذا المخرجات والفوائد المنتظرة من تطبیقه،الشاملة

1-I-إدارة الجودة الشاملةاصطلاح:
TQM)Totalلقد اعتمد مصطلح Quality Management( الذي یمثل و في المؤسسات العالمیة بشكل واسع

تعاریف نوعت، فقد تمحل دراسات وتطبیقات متعددةقا من كونها انطلا. اختصارا للتعبیر عن إدارة الجودة الشاملة
:يیأتمامنهانذكرالحدیثالإداريالفلسفي لها في الفكر الإطارشكلت في مجملها حیث ،لهاالباحثین 

أنها ثقافة تعزز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رضا العمیل من خلال التحسین على)Nilogothetis)1یعرفها-1
.ستمر والإبداع في كافة مستویات العملالم
السیاسات والأجهزة لتحقیق جودة و الأسالیب، و لمدخلات التي تمثل الأفراد، لتفاعل "كما عرفت على أنها -2

وهذا ما یعني إشراك العاملین كافة بصورة فاعلة في العملیات الإنتاجیة والخدمیة مع التركیز .عالیة للمخرجات
.)2("المخرجات بهدف تحقیق رضا العمیلجودة المستمر على 

:)3(يالآتعلى النحو الجودة الشاملةإدارةووفقا للمصطلحات المكونة لها فقد عرفت
من خلال زمنیةالمعلوماتیة والو ، المالیةو ، المادیةو ، وهي الاستخدام الكفء والفعال للموارد البشریة:إدارة-1

.التوجیه والرقابة بغرض تحقیق أهداف المؤسسةو التنظیم، و ط، العملیات الإداریة المتمثلة في التخطی
تعني تحدید درجة رضا العمیل ومستوى الإشباع الذي حققه المنتج من خلال تلبیة حاجیاته، بل وقد :الجودة-2

.یتجاوزها بما یضمن رضاه مستقبلا ویضمن الاستمرار في البقاء والقدرة على المنافسة
بدءا بالتعرف على احتیاجات العمیل لبحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل،وتعني ا:الشاملة-3

. المؤسسةأجزاء ومستویاتمفهوم الشمولیة كل یعم كما.بتقویم رضاه عن المنتجات المقدمةوانتهاء
عمل فلسفة إداریة تعمل على إحداث تغیرات جذریة في أسلوب الشاملة الجودة إدارةنإإذایمكن القول

المؤسسة وأهدافها من خلال مختلف الأسالیب العلمیة ومشاركة العاملین بهدف تلبیة متطلبات العمیل وتحقیق 
.میزة تنافسیة

2-I-إدارة الجودة الشاملةمخرجات:
بالنظر التحدیات المعاصرة، واجهةالمؤسسات بضرورة تطبیق إدارة الجودة الشاملة لمتضاعف إدراك

التفوق والتمیز الذي حققته المؤسسات الیابانیة في هو ما یبرر ذلك إن . بیة على أداء المؤسسةیجاالإنعكاسات للا
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إدارة الجودة الشاملة أهم مخرجات ویمكن حصر. حصتها السوقیةتوسعو نتیجة زیادة أرباحها ثمانینیاتفترة ال
:)4(يالآتعلى المؤسسات على النحو 

والذي ینتج عنه منتجاتها،سة لأن هذه الأخیرة تستمد سمعتها من جودة المساهمة في رفع مستوى سمعة المؤس-1
.رغباتهمأفضل على إشباع ع إلى الآخرین بأن المنتج أقدر و نقل الانطباأي،زیادة ثقة العمیل

.الأخطاءمنع وقوع المنتجات ومحاولةقد ترافق العیوب التيتقلیل بوذلك ،المساهمة في انخفاض التكالیف-2
.اقتناص الفرص وتجنب التهدیداتبیادة حركیة ومرونة المؤسسة في تعاملها مع التغیرات الداخلیة والخارجیةز -3
.زیادة كفاءة المؤسسة في إرضاء العملاء مما یضمن لها تحسین موقعها التنافسي وزیادة حصتها السوقیة-4
جماعي وبث الشعور بروح الفریق والتعاون مما تخفیض معدل دوران العمل بالتحفیز المادي والمعنوي والعمل ال-5

.یؤدي إلى الولاء والانتماء للمؤسسة
.)المسؤولیة الاجتماعیة(كسب رضا المجتمع من خلال اهتمام المؤسسة بالبیئة والصحة العامة-6

كما هو ،خلق مناصب عمل جدیدةبالمجتمع، وذلكإلىالجودة الشاملة من المؤسسة إدارةمخرجاتتنتقل
.)01(رقمالبیانيالشكلموضح في 

أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة: )01(الشكل البیاني رقم 

إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك،"عبد الحسین الفضل، یوسف حجیم الطائيمؤید:بالاعتماد علىمن إعداد الباحثین: المصدر
.2004، الوراق للنشر، الأردن الأولىالطبعة "منهج كمي

3-I-مبادئ إدارة الجودة الشاملة:
جل الوصول أتتبناها من أنلتطبیق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة جملة من المبادئ التي یمكن للإدارة ایتطلب

:)5(يیأتفیما إیجازهاوالتي یمكن أداء ممكنأفضلإلى
خ اتخاذ قرار تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة على الإدارة العلیا توفیر المنایفرض : العلیاالإدارةالتزام-1

العلیا، لخلق ثورة الإدارةلتزام وتكتسب قوتها وفاعلیتها من دعم ابالأخیرةهذه تبدأ .المناسب بتعزیز ثقافة الجودة
.النظم وإجراءات العملو العملیات، و ، الأنشطةتغییر في جمیع 

ولى لتحقیقها وعلیه تعتبر فلسفة إدارة الجودة الشاملة العاملین جوهر المؤسسة والوسیلة الأ: مشاركة العاملین-2
بالإضافة إلى . لانتماء لدیهم والحد من مقاومتهمتقوم الإدارة بتصمیم نظام حوافز مناسب من أجل تنمیة روح ا

.تشجیع العمل بروح الفریقبالقرارات اتخاذفي تفعیل مشاركتهم 
مة الملاءوتحقیق المنتج والخدمةتحسین جودة الأكثر أهمیة فيالأسسیعتبر من: التحسین المستمر-3

یتجلى ذلك من خلال قدرة المؤسسة على تصمیم وتطبیق عمل یحقق باستمرار رضا تام . للتغیرات المستمرة
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.الأخطاءمنع وقوع المنتجات ومحاولةقد ترافق العیوب التيتقلیل بوذلك ،المساهمة في انخفاض التكالیف-2
.اقتناص الفرص وتجنب التهدیداتبیادة حركیة ومرونة المؤسسة في تعاملها مع التغیرات الداخلیة والخارجیةز -3
.زیادة كفاءة المؤسسة في إرضاء العملاء مما یضمن لها تحسین موقعها التنافسي وزیادة حصتها السوقیة-4
جماعي وبث الشعور بروح الفریق والتعاون مما تخفیض معدل دوران العمل بالتحفیز المادي والمعنوي والعمل ال-5

.یؤدي إلى الولاء والانتماء للمؤسسة
.)المسؤولیة الاجتماعیة(كسب رضا المجتمع من خلال اهتمام المؤسسة بالبیئة والصحة العامة-6

كما هو ،خلق مناصب عمل جدیدةبالمجتمع، وذلكإلىالجودة الشاملة من المؤسسة إدارةمخرجاتتنتقل
.)01(رقمالبیانيالشكلموضح في 

أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة: )01(الشكل البیاني رقم 

إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك،"عبد الحسین الفضل، یوسف حجیم الطائيمؤید:بالاعتماد علىمن إعداد الباحثین: المصدر
.2004، الوراق للنشر، الأردن الأولىالطبعة "منهج كمي

3-I-مبادئ إدارة الجودة الشاملة:
جل الوصول أتتبناها من أنلتطبیق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة جملة من المبادئ التي یمكن للإدارة ایتطلب

:)5(يیأتفیما إیجازهاوالتي یمكن أداء ممكنأفضلإلى
خ اتخاذ قرار تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة على الإدارة العلیا توفیر المنایفرض : العلیاالإدارةالتزام-1

العلیا، لخلق ثورة الإدارةلتزام وتكتسب قوتها وفاعلیتها من دعم ابالأخیرةهذه تبدأ .المناسب بتعزیز ثقافة الجودة
.النظم وإجراءات العملو العملیات، و ، الأنشطةتغییر في جمیع 

ولى لتحقیقها وعلیه تعتبر فلسفة إدارة الجودة الشاملة العاملین جوهر المؤسسة والوسیلة الأ: مشاركة العاملین-2
بالإضافة إلى . لانتماء لدیهم والحد من مقاومتهمتقوم الإدارة بتصمیم نظام حوافز مناسب من أجل تنمیة روح ا

.تشجیع العمل بروح الفریقبالقرارات اتخاذفي تفعیل مشاركتهم 
مة الملاءوتحقیق المنتج والخدمةتحسین جودة الأكثر أهمیة فيالأسسیعتبر من: التحسین المستمر-3

یتجلى ذلك من خلال قدرة المؤسسة على تصمیم وتطبیق عمل یحقق باستمرار رضا تام . للتغیرات المستمرة

التزام 
العلیادارةالإ

مشاركة العاملین

التحسین المستمر

التركیز على العمیل 
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إدارة الجودة الشاملة أهم مخرجات ویمكن حصر. حصتها السوقیةتوسعو نتیجة زیادة أرباحها ثمانینیاتفترة ال
:)4(يالآتعلى المؤسسات على النحو 

والذي ینتج عنه منتجاتها،سة لأن هذه الأخیرة تستمد سمعتها من جودة المساهمة في رفع مستوى سمعة المؤس-1
.رغباتهمأفضل على إشباع ع إلى الآخرین بأن المنتج أقدر و نقل الانطباأي،زیادة ثقة العمیل

.الأخطاءمنع وقوع المنتجات ومحاولةقد ترافق العیوب التيتقلیل بوذلك ،المساهمة في انخفاض التكالیف-2
.اقتناص الفرص وتجنب التهدیداتبیادة حركیة ومرونة المؤسسة في تعاملها مع التغیرات الداخلیة والخارجیةز -3
.زیادة كفاءة المؤسسة في إرضاء العملاء مما یضمن لها تحسین موقعها التنافسي وزیادة حصتها السوقیة-4
جماعي وبث الشعور بروح الفریق والتعاون مما تخفیض معدل دوران العمل بالتحفیز المادي والمعنوي والعمل ال-5

.یؤدي إلى الولاء والانتماء للمؤسسة
.)المسؤولیة الاجتماعیة(كسب رضا المجتمع من خلال اهتمام المؤسسة بالبیئة والصحة العامة-6

كما هو ،خلق مناصب عمل جدیدةبالمجتمع، وذلكإلىالجودة الشاملة من المؤسسة إدارةمخرجاتتنتقل
.)01(رقمالبیانيالشكلموضح في 

أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة: )01(الشكل البیاني رقم 

إدارة الجودة الشاملة من المستهلك إلى المستهلك،"عبد الحسین الفضل، یوسف حجیم الطائيمؤید:بالاعتماد علىمن إعداد الباحثین: المصدر
.2004، الوراق للنشر، الأردن الأولىالطبعة "منهج كمي

3-I-مبادئ إدارة الجودة الشاملة:
جل الوصول أتتبناها من أنلتطبیق الفعلي لإدارة الجودة الشاملة جملة من المبادئ التي یمكن للإدارة ایتطلب

:)5(يیأتفیما إیجازهاوالتي یمكن أداء ممكنأفضلإلى
خ اتخاذ قرار تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة على الإدارة العلیا توفیر المنایفرض : العلیاالإدارةالتزام-1

العلیا، لخلق ثورة الإدارةلتزام وتكتسب قوتها وفاعلیتها من دعم ابالأخیرةهذه تبدأ .المناسب بتعزیز ثقافة الجودة
.النظم وإجراءات العملو العملیات، و ، الأنشطةتغییر في جمیع 

ولى لتحقیقها وعلیه تعتبر فلسفة إدارة الجودة الشاملة العاملین جوهر المؤسسة والوسیلة الأ: مشاركة العاملین-2
بالإضافة إلى . لانتماء لدیهم والحد من مقاومتهمتقوم الإدارة بتصمیم نظام حوافز مناسب من أجل تنمیة روح ا

.تشجیع العمل بروح الفریقبالقرارات اتخاذفي تفعیل مشاركتهم 
مة الملاءوتحقیق المنتج والخدمةتحسین جودة الأكثر أهمیة فيالأسسیعتبر من: التحسین المستمر-3

یتجلى ذلك من خلال قدرة المؤسسة على تصمیم وتطبیق عمل یحقق باستمرار رضا تام . للتغیرات المستمرة
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والفعالیات الإجراءاتفي الأداء یتطلب سرعة الاستجابة للتغیرات من ناحیة وتبسیط ین المستمرفالتحس.للعمیل
.أخرىالتشغیلیة من ناحیة

هابقاءَ تعمل المؤسسة على تلبیة حاجیات العملاء الحالیة والمستقبلیة بما یضمن :یلالتركیز على العم-4
.ونجاحها

وذلك لأن القرارات الفعالة هي تلك المبنیة على التحلیل الدقیق للعملیات :القرارات بناء على الحقائقاتخاذ-5
.العلمیةالطرق سباب الحقیقیة للمشاكل من خلال جمع البیانات والمعلومات بالأوفهم 

بل فحسبلم یعد الحكم على جودة العملیات من خلال النتائج مقبولا: العملیات والنتائج معاالتركیز على-6
الاهتمام بأسالیب العمل وكیفیة الأداء واستمرار تطور العمل للوصول إلى نتائج بلا بیجب التركیز على العملیات 

.أخطاء
وذلك ،والنتائج على حد سواءعلى جودة أداء العملیاتهذا المبدأ یؤكد :هاالرقابة من الأخطاء قبل وقوع-7

قبل وقوعها من خلال استخدام مقاییس مقبولة الأخطاء، ومنع حالات عدم المطابقة مع المواصفاتكمؤشر لمنع 
.للتحلیل

عالة على أرضهي تطبیق عملي للإدارة الفبلمصطلحات نظریة، لیست مجردإذاالجودة الشاملةفإدارة
البیانيالشكلكما هو موضح في ،الشاملةالجودةللتطبیق الفعلي لمفهوممبادئ عملیةخلال وضعالواقع من

.)02(رقم 
مخرجات إدارة الجودة الشاملة)02(الشكل البیاني رقم 

.299صفي عصر المعلومات،علي السلمي، السیاسات الإداریة :المصدر

II- البشريالموردفي تسییرالجودة الشاملة إدارةمنهجیة:
تحقیق النجاح یستدعيتفعیل وتحقیق أهدافها،كما في ضمان أفضلالمورد البشري في أیة مؤسسة یمثل 

تبني بعض الممارسات إلىإدارة الجودة الشاملة تتجهالأساسعلى هذا .بالإفرادكریس الاهتمام والعنایة اللازمة ت
.بالمؤسسةالموارد البشریةلتعامل مع لالخاصة 

II-1-تمكین العاملین:
اتخاذ القرارات على ه یرفع قدرتق الاستفادة الفعلیة من إمكانیاته ممایتحقوتقدیره لدور العامل للاتفعییمثل

یعتبر التمكین مرحلة متطورة لمفهوم .بنفسه بدون إرشاد الإدارة والتصرف بحریة في المواقف الجدیدة التي یواجهها
یشعرون بالمسؤولیة لیس فقط عن الأعمال التي "فالعاملون .من مجرد تفویض السلطاتكما أنه أكبرالمشاركة،

تحسین الجودة

كبرأخلق فرص عمل 
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والفعالیات الإجراءاتفي الأداء یتطلب سرعة الاستجابة للتغیرات من ناحیة وتبسیط ین المستمرفالتحس.للعمیل
.أخرىالتشغیلیة من ناحیة

هابقاءَ تعمل المؤسسة على تلبیة حاجیات العملاء الحالیة والمستقبلیة بما یضمن :یلالتركیز على العم-4
.ونجاحها

وذلك لأن القرارات الفعالة هي تلك المبنیة على التحلیل الدقیق للعملیات :القرارات بناء على الحقائقاتخاذ-5
.العلمیةالطرق سباب الحقیقیة للمشاكل من خلال جمع البیانات والمعلومات بالأوفهم 

بل فحسبلم یعد الحكم على جودة العملیات من خلال النتائج مقبولا: العملیات والنتائج معاالتركیز على-6
الاهتمام بأسالیب العمل وكیفیة الأداء واستمرار تطور العمل للوصول إلى نتائج بلا بیجب التركیز على العملیات 

.أخطاء
وذلك ،والنتائج على حد سواءعلى جودة أداء العملیاتهذا المبدأ یؤكد :هاالرقابة من الأخطاء قبل وقوع-7

قبل وقوعها من خلال استخدام مقاییس مقبولة الأخطاء، ومنع حالات عدم المطابقة مع المواصفاتكمؤشر لمنع 
.للتحلیل

عالة على أرضهي تطبیق عملي للإدارة الفبلمصطلحات نظریة، لیست مجردإذاالجودة الشاملةفإدارة
البیانيالشكلكما هو موضح في ،الشاملةالجودةللتطبیق الفعلي لمفهوممبادئ عملیةخلال وضعالواقع من

.)02(رقم 
مخرجات إدارة الجودة الشاملة)02(الشكل البیاني رقم 

.299صفي عصر المعلومات،علي السلمي، السیاسات الإداریة :المصدر

II- البشريالموردفي تسییرالجودة الشاملة إدارةمنهجیة:
تحقیق النجاح یستدعيتفعیل وتحقیق أهدافها،كما في ضمان أفضلالمورد البشري في أیة مؤسسة یمثل 

تبني بعض الممارسات إلىإدارة الجودة الشاملة تتجهالأساسعلى هذا .بالإفرادكریس الاهتمام والعنایة اللازمة ت
.بالمؤسسةالموارد البشریةلتعامل مع لالخاصة 

II-1-تمكین العاملین:
اتخاذ القرارات على ه یرفع قدرتق الاستفادة الفعلیة من إمكانیاته ممایتحقوتقدیره لدور العامل للاتفعییمثل

یعتبر التمكین مرحلة متطورة لمفهوم .بنفسه بدون إرشاد الإدارة والتصرف بحریة في المواقف الجدیدة التي یواجهها
یشعرون بالمسؤولیة لیس فقط عن الأعمال التي "فالعاملون .من مجرد تفویض السلطاتكما أنه أكبرالمشاركة،

تحسین الجودة
تقلیل ، وتخفیض التكالیف
الأخطاء

وتحسین استخدام الآلات
تحسین الإنتاجیة

غزو أسواق أجنبیة
بجودة أعلى

مركز تنافسي أفضل 
واستمراریة في السوق

كبرأخلق فرص عمل 
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والفعالیات الإجراءاتفي الأداء یتطلب سرعة الاستجابة للتغیرات من ناحیة وتبسیط ین المستمرفالتحس.للعمیل
.أخرىالتشغیلیة من ناحیة

هابقاءَ تعمل المؤسسة على تلبیة حاجیات العملاء الحالیة والمستقبلیة بما یضمن :یلالتركیز على العم-4
.ونجاحها

وذلك لأن القرارات الفعالة هي تلك المبنیة على التحلیل الدقیق للعملیات :القرارات بناء على الحقائقاتخاذ-5
.العلمیةالطرق سباب الحقیقیة للمشاكل من خلال جمع البیانات والمعلومات بالأوفهم 

بل فحسبلم یعد الحكم على جودة العملیات من خلال النتائج مقبولا: العملیات والنتائج معاالتركیز على-6
الاهتمام بأسالیب العمل وكیفیة الأداء واستمرار تطور العمل للوصول إلى نتائج بلا بیجب التركیز على العملیات 

.أخطاء
وذلك ،والنتائج على حد سواءعلى جودة أداء العملیاتهذا المبدأ یؤكد :هاالرقابة من الأخطاء قبل وقوع-7

قبل وقوعها من خلال استخدام مقاییس مقبولة الأخطاء، ومنع حالات عدم المطابقة مع المواصفاتكمؤشر لمنع 
.للتحلیل

عالة على أرضهي تطبیق عملي للإدارة الفبلمصطلحات نظریة، لیست مجردإذاالجودة الشاملةفإدارة
البیانيالشكلكما هو موضح في ،الشاملةالجودةللتطبیق الفعلي لمفهوممبادئ عملیةخلال وضعالواقع من

.)02(رقم 
مخرجات إدارة الجودة الشاملة)02(الشكل البیاني رقم 

.299صفي عصر المعلومات،علي السلمي، السیاسات الإداریة :المصدر

II- البشريالموردفي تسییرالجودة الشاملة إدارةمنهجیة:
تحقیق النجاح یستدعيتفعیل وتحقیق أهدافها،كما في ضمان أفضلالمورد البشري في أیة مؤسسة یمثل 

تبني بعض الممارسات إلىإدارة الجودة الشاملة تتجهالأساسعلى هذا .بالإفرادكریس الاهتمام والعنایة اللازمة ت
.بالمؤسسةالموارد البشریةلتعامل مع لالخاصة 

II-1-تمكین العاملین:
اتخاذ القرارات على ه یرفع قدرتق الاستفادة الفعلیة من إمكانیاته ممایتحقوتقدیره لدور العامل للاتفعییمثل

یعتبر التمكین مرحلة متطورة لمفهوم .بنفسه بدون إرشاد الإدارة والتصرف بحریة في المواقف الجدیدة التي یواجهها
یشعرون بالمسؤولیة لیس فقط عن الأعمال التي "فالعاملون .من مجرد تفویض السلطاتكما أنه أكبرالمشاركة،

تحسین الإنتاجیة

غزو أسواق أجنبیة
بجودة أعلى
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بحیث یشعرون وكأنهم یمتلكون المؤسسة وهذا ما هي خارج حدود وظائفهمالتيالأعمالعنبل كذلكونها یمارس
وقد .معملهأداءفي بحث عن التجدید والإبداع لوامبأقصى طاقاتهونیعملمما یجعلهم)6("یسمى بالملكیة النفسیة

هو أصبحملالعاف.الأخطاءالاستغناء عن المراقبین لاكتشاف بالیابانیة الإداراتسمحت سیاسة التمكین في
.المراقب على أداء عمله

II-2- القیادةنمط:
التحدیات القیادة من خلال القدرة على مواجهةوفعالیةحد كبیر على كفاءة إلىیتوقف نجاح المؤسسة 

. أخرىمن جهة تولي إدارة البیئة الداخلیة بكفاءة وفعالیةمن جهة،و في البیئة الخارجیةتحدثوالتغیرات التي 
الالتزامو اتهمرغبتنمیةللتعبیر و یادة ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة على أنها القدرة على حث الأفراد وتعرف الق

لة من الخصائص للقیادة في ظل إدارة الجودة الشاملة وهناك جم.اف التنظیمیة أو تجاوزهاالأهدبإنجازطوعیا 
:)7(يیأتماتتمثل في

.جء في الداخل والخار إعطاء الأولویة والاهتمام بالعملا-1
نشر ؛فرق العملأسلوبالاعتماد على بخلق بیئة ملائمة للإبداع وتنمیة الشعور بالمسؤولیة لدى العاملین-2

المعلومات إیصالعلى والتأكیدوتفعیل الاتصالات مبدأ التعاون بین المجموعات والأقسام بدلا من التنافس
.الجودةالمتعلقة بمنهجیة 
الرؤساء یقضون معظم أنى بمعن.بالقیادة الجوالةیطلق علیه ماهذا المجال الجودة الشاملة في تتطلب إدارة 

تكسیر حاجز الخوف الموجود لدیهم، إلىفیؤدي ذلك ،خلال تنفیذهم لمهامهممن سیهم و جانب مرؤ إلىأوقاتهم
.)03(رقم البیانيالشكلهو مبین في كما

الشاملةالقیادة في ظل إدارة الجودةمنهجیة : )03(الشكل البیاني رقم

.2006دار وائل للنشر، " إدارة الجودة الشاملة"محفوظ أحمد :بالاعتماد علىمن إعداد الباحثین:المصدر
II-3-نظام الحوافز والمكافآت:

سلوك ثر فيأنها تؤ إلى لقد ركزت العدید من المدارس الإنسانیة والسلوكیة على الحوافز والمكافآت استنادا
نظام إدارة الجودة الشاملة إلى یتجه و .، نظرا للطبیعة البشریة والحاجیات النفسیة المتزایدةالعاملین بصفة مباشرة

تعبر و . للحوافز والمكافآت یعكس معنى أهمیة العامل كعمیل داخلي یصعب التفریط فیهءوضع نظام كف

توفیر بیئة مشجعة 
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بحیث یشعرون وكأنهم یمتلكون المؤسسة وهذا ما هي خارج حدود وظائفهمالتيالأعمالعنبل كذلكونها یمارس
وقد .معملهأداءفي بحث عن التجدید والإبداع لوامبأقصى طاقاتهونیعملمما یجعلهم)6("یسمى بالملكیة النفسیة

هو أصبحملالعاف.الأخطاءالاستغناء عن المراقبین لاكتشاف بالیابانیة الإداراتسمحت سیاسة التمكین في
.المراقب على أداء عمله

II-2- القیادةنمط:
التحدیات القیادة من خلال القدرة على مواجهةوفعالیةحد كبیر على كفاءة إلىیتوقف نجاح المؤسسة 

. أخرىمن جهة تولي إدارة البیئة الداخلیة بكفاءة وفعالیةمن جهة،و في البیئة الخارجیةتحدثوالتغیرات التي 
الالتزامو اتهمرغبتنمیةللتعبیر و یادة ضمن مفهوم إدارة الجودة الشاملة على أنها القدرة على حث الأفراد وتعرف الق

لة من الخصائص للقیادة في ظل إدارة الجودة الشاملة وهناك جم.اف التنظیمیة أو تجاوزهاالأهدبإنجازطوعیا 
:)7(يیأتماتتمثل في

.جء في الداخل والخار إعطاء الأولویة والاهتمام بالعملا-1
نشر ؛فرق العملأسلوبالاعتماد على بخلق بیئة ملائمة للإبداع وتنمیة الشعور بالمسؤولیة لدى العاملین-2

المعلومات إیصالعلى والتأكیدوتفعیل الاتصالات مبدأ التعاون بین المجموعات والأقسام بدلا من التنافس
.الجودةالمتعلقة بمنهجیة 
الرؤساء یقضون معظم أنى بمعن.بالقیادة الجوالةیطلق علیه ماهذا المجال الجودة الشاملة في تتطلب إدارة 

تكسیر حاجز الخوف الموجود لدیهم، إلىفیؤدي ذلك ،خلال تنفیذهم لمهامهممن سیهم و جانب مرؤ إلىأوقاتهم
.)03(رقم البیانيالشكلهو مبین في كما

الشاملةالقیادة في ظل إدارة الجودةمنهجیة : )03(الشكل البیاني رقم

.2006دار وائل للنشر، " إدارة الجودة الشاملة"محفوظ أحمد :بالاعتماد علىمن إعداد الباحثین:المصدر
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نظام إدارة الجودة الشاملة إلى یتجه و .، نظرا للطبیعة البشریة والحاجیات النفسیة المتزایدةالعاملین بصفة مباشرة

تعبر و . للحوافز والمكافآت یعكس معنى أهمیة العامل كعمیل داخلي یصعب التفریط فیهءوضع نظام كف

القیادة في إدارة 
الموارد البشریة 

تقدیم الحوافز 
على أساس الأداء

تبني سیاسة التحسین 

الالتزام بقیم 
المؤسسة 
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حرك شعور یأما الحافز فهو مؤثر خارجي .الموكل إلیهلعمللنجازه إعن كل ما یتقاضاه العامل مقابل "المكافآت 
.)8("امعیناالعامل ویجعله یسلك سلوك

:)9(يیأتبما الجودة الشاملةلإدارةنظام الحوافز وفقا یتمیز 
.ن نظام المكافآت قائم على أسس موضوعیة لا شخصیةبأة عادلة بحیث یشعر العامل مكافأمنح -1
.دیة والمعنویة أمام العاملین لأجل زیادة فعالیة تأثیرها على بقیة العاملینمنح مختلف الحوافز الما-2
.نجازلمردود الإالملائم بالإنجازأهمیة الوقت الملائم لمنح المكافئة والاعتراف المدراء ي أن یع-3
النتائج المحققة وفقكافة العاملین كما تمنح علاوة سنویة ل،لأجل تعزیز روح الفریقةاستخدام الحوافز الجماعی-4

.الجودة الشاملةإدارةتطبیق إطارفي 
II-4-فرق العمل:

تحاولالعملالمؤسسة، فمن خلال تفعیل فرقكیل فرق عمل لتنفیذ أنشطة ومهام بتشإدارة الجودةتهتم 
لتحقیقالوصول إلى إسهام متفرد في تحسین مستوى الجودة ویعتمد ذلك على مشاركة كل فرد في المؤسسة 

ن في أداء عمل موحد ویتحمل كل فرد مشتركیالجهد المبذول من مجموعة أفراد "اوتعرف فرق العمل بأنه، أهدافها
.)10("منهم مسؤولیاته ومهام جزئیة معینة في هذا العمل

-III في المؤسسةالإبداعماهیة ومتطلبات مهارة:
، إذ یمثل أحد العناصر نظريالالاهتمام یث من حةوحدیثممارسةمن حیث الالإبداع ظاهرة قدیمة مهارة إن

من المؤكد أن المؤسسات المتمیزة هي التي صبح ، وأةوالریادالحیویة بالنسبة للمؤسسة التي تسعى لتحقیق التمیز 
.تكون قادرة على الإبداع على أساس دائم ومستمر

-III1-الإبداعماهیة مهارة:
.طرق تحقیقه وإنجازهتتنوعو ،علیهایظهرلمخرجات والأشكال التي یجة امن الظواهر المعقدة نتیعتبر الإبداع

:وأهمهانظر مختلفةوجهات والتي تمثلعلیه سنورد بعض التعاریف الخاصة بالإبداع و 
ات والخصائص الشخصیة التي الاستعدادو من القدرات، نه مزیجأعرف الإبداع على :)Gouwan)11تعریف -1

للمؤسسةیمكن أن ترقى بالعملیات العقلیة لتؤدي إلى نتائج أصلیة ومفیدة ة، وجدت في بیئة مناسبإذا ما
إلىبالإضافةوالاستعدادات النفسیة للفرد الإبداعیةهو خلیط ینبثق من القدرات الإبداعأنَّ إلىیشیرو .والمجتمع

.الإبداعیةالبیئة المناسبة التي ترعى القدرات 
النقص فيو ، عدم الانسجامو ، أنه عملیة وعي بمواطن الضعفعرفه علىیف:)Torance)12تعریف-2

صیاغتها وتعدیلها باستخدام و اختبارها، و البحث عن الحلول، وإضافة فرضیات، و ، التنبؤ بالمشكلاتو ، المعلومات
على الحساسیة العالیة في هذا التعریفیركز.المعطیات الجدیدة للوصول إلى نتائج جیدة تقدم للآخرین

.مثلالأحل الت ومسبباتها للوصول إلى للمشكلا
الابتكار، ویستخدمانهما مترادفین، مي الإبداع و من یقرون بوجود تداخل بین مفهو الباحثین لكثیر من أن اكما

راء وعلاقات لم وآهو أن تأتي بحلول Innovationیعتبر الإبداع "نه یوجد اختلاف بینهما حیث أعلیه المتفقلكن 
صیاغةوعلیه یمكن . )13("فیعني التطبیق العملي لتلك الأفكار والآراءCréativitéأما الابتكارإلیها أحد، یسبقك

.التطبیق+الإبداع=الابتكار:العلاقة بینهما في المعادلة التالیة
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III -2-لجماعة بعدما وللفردلو للمؤسسة،الإبداع بالنسبةمهارة لا یمكن تجاهل أهمیة :الإبداعمهارة همیة أ
لتحقیق میزة تنافسیة، وتؤكد الدراسات الحدیثة بأن أفضل المؤسسات هي التي الاستراتیجیةح أحد الخیارات أصب

:)14(يیأتداع في ما بویمكن إبراز أهمیة الإ،لدى عاملیهاالإبداعتعمل على غرس ثقافة 
.بالنفسرفع معنویاته وزیادة ثقتهنه یإالإبداع بالنفع على الفرد المبدع من حیث یعود-1
طورات والتغیرات العصریة ومواجهةتجدید والتطویر المستمر مما یساعد على مواكبة التالالإبداع إلى یقود -2

.تحدیات العولمة والمنافسة
بما یضمن لها النجاح ویمكنها من أن یكون لها مركز تنافسي ،ینشط الإبداع ویعزز أداء المؤسسة بشكل عام-3

.السوقفي 
وتكالیف العملیات بصورة الإجمالیةجدیدة تسهم في خفض تكالیفها المؤسسة من خلال الإبداع طرقتكتشف ا-4

.خاصة
.حاجیات ومتطلبات العملاءتناسبیسمح لها بتقدیم منتجات جدیدة -5

عزز ذلك انتقال فكرة یوما ،الإبداع تنعكس على المؤسسة بصفة عامة والعامل بصفة خاصةأهمیةوعلیه فإن 
.إبداعیةبمهارات إلى امتلاك مورد بشري المؤسسات وتفوققوة

III -3- الإبداعمهارة مستویات:
الإبداع مستویاتتصورمن خلالها ویمكن ه،أو مصدر هوفقا لمنبعمستویاتعدة الإبداع على مهارة ظهرت

:)15(يالآتعلى النحو 
:الإبداع على مستوى الفرد-1

وتبدأ في المراحل الأولى من الحیاة ،ملكه الفرد من قدرات على الإبداعما یوهو مجمل،قاعدة الأساسیعتبر
وفیه یحاول المبدع سد الفجوة القائمة بین ما هو معروف وبین المجهول عن طریق التغییر المستقبلي أو 

ویتوفر .لهلة العامل إیجاد حلول غیر مطروحة لمشكلات تعترضه أثناء أداء عمو الانطلاق الفكري والخیالي كمحا
:یةالآتالشخص المبدع على الخصائص 

عمال معایشته للأحداث والأو ممارستهو الفرد من معارف خلال قراءاته،تراكمهماهي مجموع :المعرفة-1
.المختلفة

.هو اكتساب القدرة على مواجهة مسائل ومناهج لحل المشكلات أو الصعوبات:التعلیم-2
.ت الفكریة على تكوین علاقات مرنة مع الأشیاءهو التمتع بالقدرا:الذكاء-3
.القدرة على تنفیذ الأفكار التي یمتلكهاو الانفتاحو ، تتسم شخصیة المبدع بروح المخاطرة:الشخصیة-4
: الإبداع على مستوى الجماعة-2

التآزرصیة اعتمادا على خا) قسم أو دائرة( الجماعة تحقیقه أو التوصل إلیه من قبلما تم یمثل الإبداع 
)Synergie(التفاعل وذلك نتیجةأن إبداع الجماعة یفوق بكثیر مجموع الإبداعات الفردیة للأعضاءالتي تعتبر

:)16(یةالآتالإبداع على مستوى الجماعة بالعوامل یتأثر كما.وتبادل الآراء والخبرات وغیرها،بینهم
.كان المیل إلى الإبداع أكثرثرث كلما كانت الجماعة منسجمة أكحی: انسجام الجماعة-1
.یزداد إبداع الجماعة بوجود جماعات من شخصیات مختلفة وقدرات مختلفة:تنوع الجماعة-2



www.manaraa.com

2017سبتمبر  –51عددالاقتصاد والإدارة والقـانونفيالتواصل  

197

فالالتزام بالتمیز والتفوق بالأداء یشجع على إیجاد مناخ یسمح للعاملین :التزام الجماعة بالتمییز في الأداء-3
.ها بشكل مستمر مما یساعدهم على الإبداعلى تحدیثوالسعي إبتقسیم إجراءات العمل

.حیث یزداد الإبداع مع ازدیاد عدد أعضاء الجماعة:حجم الجماعة-4
:الإبداع على مستوى المؤسسة-3

هو الإبداع الذي یتم التوصل إلیه عن طریق الجهد الجماعي لأعضاء المؤسسة الناتج عن تعاون جمیع 
في "ویتجلى مفهوم الإبداع في المؤسسات .بادلهم المعلومات والخبراتوتاعضبأعضائها وتفاعلهم مع بعضهم

، بحیث تصبح البیئة تشجع وتستقطب المبدعین وأفكارهم الداخلیة والخارجیةملقدرتها على تغییر وتطویر بیئة الع
قدرة قیادة وتساعدهم في تطویرها، إضافة إلى توفیرها لأسالیب عمل أكثر إنتاجا ونفعا، ویتضمن المفهوم كذلك

على الاستمرار بدعم وتشجیع وتهیئة المناخ والظروف والأفكار الإبداعیة ومن یقدمها على طول حیاة المؤسسة
.)17("المؤسسة

III -4-المهارات الإبداعیة للعاملین:
ن رین میكما تمكن المد.بتطویر وتحسین عملهم بشكل أفضلن العاملو یمتلكهاتسمح المهارات الإبداعیة التي 

عن نموذج لعملیة منظمة الإبداعیةوتعبر المهارات . قیاس الإبداع لاتخاذ القرارات حول سبل تنمیتها وتعزیزها
غیر العادیة وتقییم الحلول الأفكارالتفكیر لفهم المشكلات وتولید العدید من أدواتیمكن من خلالها استخدام 

ضروریة لنجاح العمل داخل المؤسسة وهي قابلة للتغییر تعبر المهارة عن مجموعة من القدرات الكما.وتنفیذها
:)18(يیأتوتتمثل فیما ،باستمرار خلال فترة زمنیة قصیرة

وتعني القدرة على إیجاد الحلول العلمیة والعملیة للمشكلات التي تواجه العاملین في مرحلة :مهارة التنفیذ-1
.إنجازهتنظیم العمل ووضعه في إطار عمل محدد ومتابعة التنفیذ وجعل الخطط واقعیة وقابلة للتنفیذ من خلال 

وتعني قدرة العامل المبدع على التنسیق بین النشاطات الموكلة إلیه للتوصل إلى اتفاق حول :مهارة التنسیق-2
.المناسبةتفاصیل العمل والتنسیق بین الآراء المتباینة للمشاركین للوصول إلى القرارات 

ي العمل بشكل جید مع الأعضاء المختلفین من خلال دعم العمل بروح الفریق، وتبیین وتعن: مهارة الدعم-3
الاقتراحات الجیدة لصالح المؤسسة والاهتمام بالعلاقات الممیزة بین العاملین، وتقدیم المساعدات العینیة التي 

.تسهل انتقال الخبرات بینهم
الخارجیة مع البیئة بقصد الحصول الداخلیة و الاتصالات وتعني القدرة على تطویر واستخدام:مهارة التحقیق-4

.لاستثمارهاعلى فرص جدیدة 
وتعني اقتراح الحلول الجدیدة للمشكلات والقیام بمساهمات جدیدة في العمل وإیجاد احتمالات :مهارة التجدید-5

.ة وخاصة عند طرح أفكار جدیدةالتوسع في التحلیل والقدرة على التصور والربط بین المتغیرات المؤثرة في المشكل
وتعني القدرة على تقییم الحالات والمفاضلة بین البدائل على أسس موضوعیة واتخاذ القرارات :مهارة التقییم-6

.العمللحلول واستبعاد بعض الاقتراحات التي لا تخدم نسب لأاختیاروجیه المناقشات نحو الرشیدة وت
كیز على المهمة ودفع القرارات نحو التنفیذ وإلى الرغبة في تولي القیادة عند تهدف إلى التر و :مهارة التركیز-7

.نجاز المهمةإتوقف التقدم والاستعداد لتحدي وجهات نظر الآخرین وتقبل الوجهات السلیمة التي تؤدي فعلا إلى 
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لتقصیر وممارسة الضغط واالإهمالوتعني الاهتمام بالتفاصیل والحد من الأخطاء الناتجة عن :مهارة الإنهاء-8
.اهتماما وافیا وتامابإعطائها المهمة في موعدها ولإنجاز

وتجدر الإشارة إلى أنه لیس من الضروري أن كل مهارة من المهارات السابقة تؤدي بشكل مباشر إلى حلول 
.كما أنه من الصعب تحقیق التمیز بدون هذه المهارات الإبداعیة للعاملین.إبداعیة للمشكلات

-IVللعاملینالمهارات الإبداعیةتنمیة و إدارة الجودة الشاملة أسالیب:
إتاحة الفرصة على تحرص على المؤسسة أن لنجاح تطبیقات إدارة الجودة الشاملة، لذلك امفتاحعاملیعتبر ال

ثبت أقد و .أدوات خاصة بهاعدةلكل عامل للاشتراك والمساهمة وزیادة مهاراتهم وقدراتهم الإبداعیة من خلال
.الجودة الشاملةإدارةأسالیبالمال الفكري و رأسالواقع العملي مدى الارتباط القوي بین مكونات 

1-IV -حلقات الجودة:
،وكان ذلك في مؤسسة للهاتف والتلغرافا،على ید ایشیكاو 1962ظهرت حلقات الجودة أول مرة بالیابان عام 

طبق في أكثر من "حتى أنه هائلا، ي المؤسسات الیابانیة وحقق نجاحاومن ثم انتشر هذا المفهوم بسرعة كبیرة ف
تمثل هذه . حلقة43366إلى 1968عدد لیصل عامیابانیة في العام الأول من ظهوره ثم تطور هذا المؤسسة35

یتراوح و في المؤسسة ، مجموعة صغیرة من العمال یلتقون بصفة طوعیة یناقشون المشاكل المتعلقة بالجودةالأخیرة
.)19("بهدف تحسین الأداء وتطویرهعاملا) 12- 4(عددهم من
ن كما أنها تتیح للعاملی.بدورهوجود حلقات الجودة بالمؤسسة الفرد أكثر إبداعا من خلال شعوره الوثیق یجعل

.الأفكاركبر عدد من أعن مهارة البحث مثل ،اكتساب مهارات إبداعیة جدیدة
IV-2-ةفرق تحسین الجود:
لذلك تقوم الإدارة بتكوین فرق تسمى فرق تحسین الحدود،لأبعدلبقاء والتمیزلاأسلوبعتبر التحسین المستمر ی

في سابقاتهاعلى مستوى المؤسسة وتختلف عن فوائد متعددة هذه الفرق تحققالجودة أو أقسام الجودة، حیث 
.للمؤسسةكونها تدمج في الهیكل التنظیمي 

قالسبل التي تحقمنتظمة لإیجاد من العمال یلتقون بصورة مجموعة"أنها علىودةتعرف أقسام تحسین الج
تمثلكما أنها)20("العاملین الإداریین وغیر الإداریینوتظم یع المستویات التنظیمیة للمؤسسة وتشمل جم.الجودة
مشاكل تتعلق جة وحل معارف ومهارات وخبرات مناسبة تجتمع مع بعضها لمعالهممجموعة من الأفراد لدی"أیضا

لا تكون تابعة لدائرة معینة أو قسم معین بل تغطي العملیات الإنتاجیة والإداریة بكاملها أو نظام التشغیل ،بالجودة
.)21("بكامله

إلى تحتاج، و عندما تكون المشاكل مهمة ومعقدةهذه الفرق إلى قرارات أفضل وخاصةیؤدي العمل من خلال 
دور أساسي في تنمیة العاملین فلهذه الفرق.الشخص الواحد الإحاطة بها كلهاخبرات متعددة یصعب على

اون كما أنها تؤدي إلى بناء جسور الثقة والتع.وتطویر مهاراتهم الإبداعیة في حل المشاكل واتخاذ القرارات
.المؤسسات تدمجها في الهیكل التنظیميالكثیر من أنفي حین ،وتحسین العلاقات بین أعضائها

IV-3-المقارنة المرجعیة:
عرف المؤسسة مستوى أداء عمالها ومهاراتهم وأدائهم الكلي تلجأ إلى استخدام المقارنة المرجعیة كإحدى تحتى 

،لمنظمياالفردي والأداء الأداءقیاس ل"اأسلوبوتعتبر المقارنة المرجعیة . وات الجودة لتطویر مهارات عمالهاأد
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مع تحدید ،خرآمجال في أو ،دى المؤسسات الرائدة أو المنافسة في ذات المجالمع ما هو موجود لتهومقارن
المؤسسات الناجحة هي التي تستخدم ف. )22("حالة التمیزإلىتصل المؤسساتالطرق والآلیات التي جعلت تلك 

وفي كل . المرجعیةلمقارنةوهذا ما یجعلها بحاجة إلى تخطیط تطبیقات ا،داعية من المنظور الإبیالمقارنة المرجع
.كون حالة التقییمتوالصواب مثلما أساس الخطأ علىن النتائج یمكن تطبیقها فإالأحوال 
ومن ثم لى تعلم طرق بدیلة في أداء العمل، مساعدة العاملین عیمكن المقارنة المرجعیة إجراءخلال فمن 

لمقارنة المرجعیة البحث عن أفضل اوتتطلب . إیجاد أهداف لتحسین الجودة وزیادة مهارات العاملین بذلك
ومن ثم تقوم بقیاس أدائها مقارنة ،الممارسات التي تقوم بها المؤسسات المنافسة والتي تؤدي إلى التفوق في أدائها

.لتحقیق الأفضلةالمطلوباتمع منافسیها وتطبیق التغییر 
IV-4- ستةفریق سیجما منهجیة:

من الإدارة اكلیاالتزامهعبر عن كونالذي ی،الجودة الشاملةإدارةا تهمقدّ امتطور امفهوم)ستةسیجما(تعتبر 
للعاملین والمدراء من ، فهي تسمح اإحصائیاأسلوبكما أنها أكثر بكثیر من كونها بتطبیق الجودة وفلسفة التمیز،

عضاء بتنفیذ أ)6-3(الذي یتكون من ستةسیجما یقوم فریق حیث . نجازوالإالتخطیط و ، د للتفكیرمنهج جدیإتباع
لبا ما یتشكلون من مختلف الأقسام، كما أن أعضاءها غاعلیهاة من العملیات التي یتم الاتفاقالإجراءات المختلف

التحسین، و التحلیل، و یاس، القو التعریف، :عملیاتفيتتمثل مهمة هذا الفریق .الإداریةومختلف المستویات
.التحكمو 

م فریق سیجما ستةمها:)04(الشكل البیاني رقم 

.2009ردن، الأ–عمانولى،الأالطبعة ،"منتهى الدقةسیجما ستة،"جلال الصویص: علىبالاعتمادمن إعداد الباحثین:المصدر

وبعد تسلیم الحلول ،إلیهاتطبیق الحلول المتوصلعن أنهم مسئولون"سیجما هو ستة ما یمیز فریق إن
وبالتالي یكسب هذا الفریق الخبرات والمهارات الإبداعیة .عملهم السابقة تنفیذها یعود أعضاء الفریق إلىومتابع

إن.)04(رقم البیانيالشكلهذا ما یبینه ،)23(مواجهة مشاكل جدیدة تظهر كل یوملاستخدامها فيالجدیدة 
وتتیح له ه للمؤسسة، ولائوتعزز فیه احترام الذات وزیادة ،عملهأداءثل هذه الفرق تمنح للعامل القوة في تشكیل م

التي للقرارات العلیا بتبنیهاالإدارةیتبع ذلك دعم أنشریطة ،المجالاتمختلفمهارات جدیدة في فرصة اكتساب 
الفردیة الأهداففیحدث تكامل كلي بین ،إبداعیةحلوللإیجادما یعمق الحرص لدیهم هذا.الفریقإلیهاتوصل 
.للمؤسسةالكلیة والأهدافللعامل 

القیاس

التحلیل

التحكمالتحسین

التعریف
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V-الدراسة المیدانیة:
میدانیة من خلال اللقاءات المباشرة مع الطاقم القیام بدراسة تممن أجل تدعیم وتوضیح الدراسة النظریة 

خلال الفترة ورصد نقاط القوة والضعفمن أجل جمع المعلومات مؤسسة الخزف الصحيفي الإداري والعمال
2013-2014.

V-1 -التعریف بالمؤسسة محل الدراسة:
حیث الوطني المحلي و على المستوىمعتبرةضمن المؤسسات الجزائریة ذات سمعة من هذه المؤسسة تعد

نس بمدینة ت1978-1975الصحي بقواعد مؤسسة إیطالیة في غضون ثلاثة سنوات من نشأت مؤسسة الخزف 
كما .میناء تنسمن قرب الباستراتیجیةقع امو فيها حدیثاإنشاؤ ورشة تم 16إضافة إلى ولایة الشلف،لالتابعة
تهاطاقتتراوحو ،دج1.000.000.00بحوالي یقدر رأس مالها فأما،اطار وإ عاملا134بـعمالیة الطاقة التقدر
.ملیار دج شهریا4إلى 2بحها یتراوح من قطعة خزفیة سنویا، ور 400000إلى396000نتاجیة بینالإ
V-2 -منهجیة الدراسة:

من جمیع عمال مؤسسة اختیار مؤسسة الخزف الصحي ،حیث تكون مجتمع الدراسةعلىالدراسةعملت
بسهولةیمكنحیثمیسرةعینةنالباحثااختار فقدالدراسةغایاتولبلوغ،افرد134البالغ الخزف الصحي

مع مراعاة أن یمس الاستبیان جمیع المستویات الإداریة ، منهاالمطلوبةالبیاناتوجمعمقابلتهاو إلیهاالوصول
أي ما نسبته عاملا)134(من إجمالي عاملا)52(للمدیریة، وقد كان عدد المفردات التي مسها الاستبیان 

.وكانت الاستمارات كلها صحیحة ومملوءة بكل عنایة وحذر)30.80%(
ءمن خلال ملبعملیة استطلاع لرأي عمال مؤسسة الخزف الصحيالقیامأیضا لدراسة المیدانیة شملت اكما 

بالجودة الشاملة من خلال حول اهتمام المؤسسة منها عبارات 06كانت حیث .عبارة13الاستبیان الذي یتضمن 
هو كمالین والتحسین المستمرمشاركة العامو ،العلیاالإدارةدعم :على التاليبالجودة وهيمحاور خاصة ةثلاث

كما هو موضح بالمؤسسةالإبداعیةبتنمیة المهارات ةخاصالباقیةعبارات07و.)01(الجدول رقم موضح في 
.)02(رقم الجدول في 

)مجال إدارة الجودة الشاملة( نتائج استطلاع رأي عمال مؤسسة:)1(الجدول رقم
الآراء

لادريألا نعمالعبارات

%النسبةالتكرار%النسبةالتكرار%النسبةالتكرارالنسبات و التكرار 

دعم الإدارة العلیا
3771.151121.150407.70.یهتم بالجودة في مؤسستكمقسمیوجد-1

فيمفاهیم الجودة بین العاملین مؤسستكم نشرت-2
للجودةقسام من خلال الاجتماعات الدوریة الأمختلف 

3159.611630.770509.62

مشاركة العاملین
هناك تفاهم وتعاون بین الإدارة العلیا والعاملین -3

.بخصوص مبادئ الجودة
0713.461121.153465.38
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لشلفبانتائج استطلاع رأي عمال مؤسسة الخزف الصحي :)2(الجدول رقم
)مدى توافر المهارات الإبداعیة للعاملین ودور إدارة الجودة (

.الباحثینإعدادمن:المصدر

V-3 - هیكلة وطبیعة العاملین بالمؤسسةتحلیل:
تتوفر مؤسسة الخزف الصحي على قوة بشریة هامة من كلا الجنسین، باختلاف مستویات تعلیمهم بما تقتضیه 

تتطلب دراسة مهارة العاملین .العمل بالمؤسسةوهذا راجع لطبیعة بشكل كبیرمتطلبات الوظیفة، مع تفوق للذكور
المستوى العلمي و الجنس، :الید العاملة بالمؤسسة من حیث عدة معاییر تصنیف مثلوطبیعة معرفة أولیة بهیكلة 

المتحصل علیها من عملیة الاستقصاء الأولیةلبیانات وهو الذي سنوضحه من خلال تحلیلا. والخبرة المهنیة
:يالآتالمیداني على النحو 

تسعى الإدارة العلیا لتقلیل حالات الصراع أثناء انعقاد -4
.الاجتماعات الدوریة المتعلقة بالجودة

0509.610713.464076.92

المستمرالتحسین 
تعمل مؤسستكم باستمرار لتحسین الجودة على -5

.المستوى الكلي لها
2751.920509.622140.38

للإبداع  تعتمد مؤسستكم برامج التحفیز والمكافأة-6
.بهدف تحقیق الجودة

0713.460305.774280.77

الآراء
لادريألا نعمالعبارات

النسبةالتكرار%النسبةالتكرار%النسبةالتكرارالنسبالتكرارات و 
%

الأفكار في أشعر بأن لي مساهمة خاصة بإنتاج.1
.یة الخاصة بالجودةالاجتماعات الدور 

0611.540407.694280.77

أركز على مهمة الفریق وقراراته المتوصل إلیها .2
.بقصد التنفیذ

0407.690305.774586.54

2242.311223.081834.62للأخطاء الناتجة عن عدم الاهتماماأضع حد.3

أقوم بتنسیق نشاطات أعضاء الفریق لتحقیق .4
.الموكلة إلیهالمهمة 

0815.382140.382344.23

أحرص على معرفة أوجه القصور فیما أقوم به .5
.من عمل

2140.380509.622650

لدي القدرة على التعبیر بأفكاري بطلاقة .6
.وصیاغتها بطرق مفیدة

0713.463261.541325

0917.313669.230713.46.تحقیقهاللا أتنازل عن أهداف مؤسستي.7
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توزیع عینة الدراسة وفق متغیر الجنس): 03(ول الجد

كالتالي موزعین عاملا)134(یتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین بالمؤسسة والبالغ عددهم : الجنس-1
ر أن معظم أفراد العینة من الذكو )03(رقم البیانيالجدولیتضح منو ، تنفیذأعوانو ، تحكمأعوانو ، إطارات

طبیعة إلىوهذا راجع ،دافر أ)09(الإناث في حین بلغ عدد )%82.69(نسبتهأي ماافرد)43(حیث بلغ عددهم
.كبیرة على المجهود العضليیعتمد بصفةالعمل في المؤسسة الذي 

من العاملین مستواهم التعلیمي)%48.08(أن نسبة )04(رقم البیانيالجدولنلاحظ من : المستوى العلمي-2
زون في معظمهم في المستویات التشغیلیة ركمیتمستواهم التعلیمي المتوسط أو أقل وهم )%38.46(وثانوي

.لیادراسات عيمل ذاعأي لا یوجد و ،مستوى جامعيوفقط ذو )%13.46(في حین نجد أن . للمؤسسة

توزیع عینة الدراسة وفق متغیر المؤهل العلمي:)04(الجدول رقم 

المؤسسة نسب المئویة لسنوات خبرة العاملین فيمختلف ال)05(رقم البیانيالجدولیبرز : المهنیةالخبرة-3
حیث تبلغ نسبة العمال الذین تفوق . نلاحظ أن النسبة الأكبر من العاملین لهم مستوى خبرة مهنیة معتبرةحیث 

). سنوات10و5(خبرتهم المهنیة بین تنحصر عمال من ال)%36.54(ونسبة )%30.77(سنوات 10خبرتهم 
.خبرةواتسن)05(والباقي أقل من 

توزیع عینة الدراسة وفق متغیر سنوات الخبرة):05(الجدول رقم 

%النسبة المئویة التكرارالجنس

4382.69ذكر

0917.31أنثى

52100المجموع

النسبة المئویة التكرار المؤهل العلمي
38.46% 20 قلأمتوسط أو 
48.08% 25 ثانوي
13.46% 07 جامعي

00% 00 دراسات علیا
%100 52 المجموع

%النسبة التكرارمدة العمل بالمؤسسة

%0509.62قل من سنةأ

%1223.08سنوات5من سنة إلى 

%101936.54سنوات إلى 5من 

%1630.77سنوات10أكثر من 

52100المجموع
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V-4 -الجودة بالمؤسسةإدارةق متطلبات تطبی:
السلوكیةو ، نحتاج لمعرفة مدى توافر الشروط والمتطلبات الفكریة،هیكلة وطبیعة الید العاملة بالمؤسسةمعرفةل

معرفة )01(الجدول رقم في لاستبیان التي تظهر اأسئلة وهذا من خلال والتنظیمیة لإدارة الجودة في المؤسسة
.ة في مؤسسة الخزف الصحيدة الشاملالجو إدارةتوافر متطلبات مدى 

V-4 -1-مصالح الجودة والتنظیم الهیكلي للمؤسسة:
سواق الأفكرة العمل على رفع جودة منتجاتها وكذا الحصول على تأشیرة لدخول تبنت مؤسسة الخزف الصحي

حیث ، ISO 9001للحصول على شهادة ISOفلجأت هذه الأخیرة إلى المنظمة العالمیة للتقییس جنبیةالأ
بما في جبرها على تصمیم نظام لإدارة الجودة الشاملة،أاستعانت على ذلك بمكتب دراسات متخصص وهو ما 

.الجودة ضمن هیكلها التنظیميبإدارةمصلحة خاصة إدراجذلك 
أغلبیة العمال بنسبة تقدرحیث أجمع الاستقصائیة، نتائج الدراسة ا یؤكد على وجود هذه المصالح هوم

وذلك ما ،بشكل فعليالصحيالخزفقسم خاص بالجودة في مؤسسةوهي نسبة معتبرة على وجود)71.15%(
یحتوي على مصلحة في المؤسسة تقوم بالمهام المتعلقة بنشر مفاهیم للمؤسسة حیثالهیكل التنظیمي أیضایثبته

بهذه المصلحة خاصة العمال في عدم علمهم على أكدوا ممن)%21.15(تلتها فیما بعد ما نسبته،الجودة
) %07.7(صحة السؤال ما نسبةعدمعلىأكدواالذین العمال، في حین بلغت نسبة المستویات الدنیا بالمؤسسة

.العمال بالمصالح الموجودة في المؤسسةبلامبالاةالسبب في ذلك ربما یفسر و 
V-4 -2-ثقافة الجودة في المؤسسة:

التي تعتبر ،والإجراءاتالقوانینو السلوك،و ، المهامو ، حي من مجموعة القیمتتشكل ثقافة مؤسسة الخزف الص
من ضمن تشكیلتها الجودة إدارةتبني إلىالمؤسسةتسعىبالإضافة إلى ذلك . مرجعا لكل العملیات التي تقوم بها

علیا، قصد الستویات مراسخة ولغة یتحدث بها جمیع أطراف المؤسسة، وخاصة في الثقافة تسییریةالثقافیة لتصبح 
.وتحقیق النتائج بشكل أفضل ودائمالأهدافبلوغ
V-4 -2-1-نشر ثقافة الجودة:

بینتقوم بنشر مفاهیم الجودة،)%59.61(بنسبةعمالها من خلال إجابة ،أثبتت نتائج الاستبیان أن المؤسسة
شحت وهو ما اتضح فعلا عندما تر .بالجودةالاجتماعات الدوریة المتعلقة في العاملین في مختلف أقسامها 

یزو حیث عكفت على عقد العدید من حلقات الجودة لتحسین منتجاتها وتطویر المؤسسة للحصول على شهادة الإ
بنشر فعلاتقومكانت ما عما إذا علمهم عن عدم ) %30.77(أجاب ما نسبتهفي حین . وتدریب عمالهاأسالیبها

مات یقتصر على فئة محددة من العمال دون سواهم د على أن نشر المعلو وهي نسبة معتبرة تؤك،مفاهیم الجودة
على أكدوا ممن)%09.62(نسبته تلتها في ذلك ما.وهذا عائق كبیر لترسیخ ثقافة الجودة بشكل واسع وفعلي

.كون المؤسسة تقوم بعقد الحلقات في فترات محددة فقطإلىویعود ذلك عدم صحة ذلك
بحسب تصریحات وتأكیدات الجودة على كل المستویاتبأهمیةالمؤسسة واعیة نإعموما یمكن القول 

على العلیا الإدارةمن غیر الكافي تأكید لأنهلكن المجهود المبذول أقل بكثیر من المتوقع . إطاراتها ومسؤولیها
علي في میدان دون التطبیق الف9000حصول على شهادة الایزو حتى ولو تم في إطار ذلك المشروع الجودة دعم 

.العمل وبشكل مستمر ومتنام لمفاهیم وثقافة الجودة
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V-4 -2-2- العلیاالإدارةدعم:
م بشكل واضح في رجیم الجودة لكنه غیر متهالعلیا لتبني مفافي تصریحات الإدارةاهناك حرصأنفالملاحظ 
اون بین الإدارة العلیا والعاملین بخصوص بالتفاهم والتعالمتعلقنتائج السؤال الثالثوهذا ما تؤكده الواقع العملي 
ن بین الإدارة العلیا وجود تفاهم وتعاو بعدم اجابو أمن عینة الدراسة)%65.38(ن ما نسبتهإحیثمبادئ الجودة

كل المستویات عدم إشراكمعظم إطارات المؤسسة سبب ذلك إلىویرجع.بخصوص مبادئ الجودةالعاملینو 
على ولة ؤ الجهات المسالتي تمثل)%13.46(نسبةاقتصار معرفة الموضوع فقط علىالإداریة في ذلك ومن ثم 

. ن بقیة العاملین یتلقون ذلك على شكل قرارات لم یشاركوا في صیاغتها بأي شكل من الأشكالأفي حین الجودة 
.التعاون أصلااهذبأجابوا بعدم درایتهم)%21.15(ثم تلتها نسبة

V-4 -2-3-ینمشاركة العامل:
هناك رغبة واضحة لدى عمال مؤسسة الخزف الصحي للمشاركة والمساعدة في اتخاذ القرارات أنلا شك في 

لكن . مستقبل مؤسستهمبمرتبطمن وجهة نظرهم بأن مصیرهم یعتقدون مهلأنّ ،خاصة المتعلقة منها بالجودة
صحة السؤال الرابع القائل ن على عدم من عینة الدراسة یؤكدو )%76.92(نفإوحسب نتائج الدراسة الاستقصائیة 

حالات الصراع أثناء انعقاد الاجتماعات الدوریة المتعلقة بالجودة والعمل بروح تقلیلتحاولالعلیاالإدارةن بأ
انعقاد الاجتماعات یكون نادرا وفي والسبب من وجهة نظرهم أن. وهو ما یخالف تطلعات العمالالفریق الواحد
المنوطة بكل الأعمالإطاركون لزاما علیهم القیام بها في قرارات یة من المجموعیتم تقدیمه هوما و ،حالات قلیلة

حالات الصراع ولابعدم درایتهم ىعلأعربوان مم%13.46ثم تلتها ما نسبته .نجازها في حدود معینةإعامل
.%09.61لغت نسبة الذین یوافقون على صحة السؤالحین ب، فيالعلیاالإدارةتدخل ب

كبیرة  أهمیةالمؤسسة إعطاءعلى عدم الدالة، املینالسابقة الخاصة ببعد مشاركة العمن خلال النسب ف
:يالآتیمكننا تلخیص أسباب ذلك على النحو فإنه،همآراءبالأخذعدم و للعاملین 

.واستثنائیةتشكیل الفرق یكون في حالات قلیلة -1
.قل من المتوسطأهي أو لات علمیة مؤهنغلب عمال المؤسسة بدو أكون -2
.لابتكارياالسلطة من حماس ودافعیة العاملین للأداء یةركز مغیاب الإدارة بالمشاركة و قلل ی-3
.ضعف عملیة الاتصال الصاعد من العمال إلى الإدارة-4
.المناخ التنظیمي لتطبیق إدارة الجودة الشاملةمةملاءعدم -5
V-4 -3-الجودة في المؤسسةتطبیق مبادئ وأدوات:

العلیا بأهمیة الإدارةلاقتناعإدارة الجودة الشاملة هو ترجمة عتماد مؤسسة الخزف الصحي لنظام إن ما یعنیه ا
TQM تطویر عملیات ومخرجات المؤسسة إلىیهدف اإداریاأسلوبباعتبارهاوالاستفادة من المزایا التي تحققها

الفترة في تبنتها المؤسسة الأدواتجملة من المبادئ و تطبیقها یتطلبأنغیر .بما یواكب تحدیات البیئة الخارجیة
.یزو،امتثالا لتعلیمات المكتب المانح للشهادةللحصول على شهادة الإ2001-2004)(الممتدة من 

خاصة وأدواتهاطبیق المؤسسة لمبادئ الجودة، یزو لمسنا عدم مواصلة تبعد حصول المؤسسة على شهادة الإ
:نتائج الاستبیانأثبتتهوهذا ما منها، الإحصائیةدواتالأ
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ن ا بأالمؤسسة أدلو عمال من )%51.92(أن ما نسبته)01(الجدول رقم خلالمنیتضح : التحسین المستمر-1
جودة المنتجات التي تسعى بوالمتعلقعلى التحسین في الجودة على المستوى الكلي لها باستمرارتعملمؤسستهم 
المؤسسة ممن نفوا قیام )%40.38(تلتها بعد ذلك نسبة.تحقیق رضا عملائها وتلبیة رغباتهمإلىها من خلال

الذین لم یكونوا العمالفي حین بلغت نسبة . مثلاالعمل كظروفخرى في المؤسسة أبالتحسین على مستویات 
.)%05.77(على درایة بالموضوع

صحة السؤال المتعلق وهي نسبة معتبرة عن عدم)%80.77(بة أغلب الموظفین بنسجمع أ: نتحفیز العاملی-2
أنَّ إلىیعزى ذلك .والمكافآتخلال الحوافز الجودة منالمؤسسة تعتمد برامج تحفیز الإبداع في تحقیق بكون
ترشحها أمامكبر عائق أنه كان أما یثبت ذلك ولعل .والتطویرالإبداعالعلیا لا تشجع البحث على الإدارة
ممن )%13.46(تلتها فیما بعد ما نسبته .یزو حسب ما صرح به لنا مدیر قسم الجودةول على شهادة الإللحص
؛)05.77%(السؤال ما نسبةبعدم درایتهمبأجابواالذین على صحة السؤال، في حین بلغت نسبة العاملینأجابوا
ر الجودة بین العاملین لتصبح ثقافة یتم فكابأالمؤسسة إعادة النظر في الاهتمام أكثر نه علىأالنتائج أثبتت

برامج تدریبیة خاصة بالجودة،وجعل دواعتما، من خلال تنمیة العمل الجماعيالتعامل بها على كل المستویات
.مسؤولیة الجمیعالتحسین المستمر

V-5 - بمؤسسة الخزف الصحيالإبداعیةالجودة في تنمیة المهارات إدارةدور:
هو معرفة مدى توافر المهارات ،)02(الجدول رقم المبینة في المجموعة من الأسئلة الهدف من وراء هذه 

.الجودة الشاملةإدارةفي ظل تطبیق الإبداعیة
كانتحیثالأسئلةكلیخصفیماسلبیةكانتالعاملینإجاباتأغلبیةنبأیتضح)02(رقمالجدولمن
المهاراتغیابؤكدیماوهو )%13.46،%25،%50،%44.23،%34.62،%80.77،86.54%(بوبالترتی

:یةالآتللأسباببالمؤسسةللعاملینالإبداعیة
متعلقةجدیدةأفكارإیجادعلى،التشغیلیةالمستویاتفيخاصةالعامل،قدرةعدمتبینحیث: ةالأصالغیاب-1

حلقاتتنظیملمؤسسةاللإهمالاحظناحیث.ةبالمؤسسةمشكلأيحلفيالمساهمةحتىأوالمنتجبتصمیم
الحرصوعدملدیهمباللامسؤولیةالشعوریعمقماوهو،التنظیمیةمستویاتهمباختلاف،العاملینكلتظمللجودة
الدنیاالمستویاتمنالصادرةالجدیدةلأفكارلوجد ریبة وعدم الثقةتكما . للمشكلاتإبداعیةحلولإیجادعلى

.متوسطتعلیميمستوىذوالمؤسسةعامليأغلبیةنوأخاصة
علىالعاملقدرةعنتعبرالتيالمؤسسة،فيالطلاقةمهارةغیابإلىالأصالةغیابأدى:الطلاقةغیاب-2

المعرفةاعتبارنتیجةوهذا.محددةزمنیةفترةغضونفيالعامالمتوسطتفوقالأفكارمنكبیرةكمیةإنتاج
سلبينقداالعلیاالإدارةتوجهكما،فقطالصحيالخزفلمؤسسةالعلیاةالإدار اختصاصمنوتحدیدهابالمشكلات
.بهاالمكلفینالأعمالنطاقخارجتكونالتيالموظفینالنشاطات

التصنیفعنمختلفالتصنیفالأوللتفكیرالمختلفةالطرقاعتمادعلىالقدرةعدمأي: المرونةغیاب-3
الخزفمؤسسةفيالمشاكلحلفيالمرونةغیابإلىأدىمما. لفةمختأبعادمنللمشكلةوالنظرالعادي

الإدارةغیاب التشجیع الإشرافي التوجیهي من بسبب الفشلمنالخوفلثقافةترسیخدو وجلاحظناحیث. الصحي
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،لجودةالإدارةالحدیثةالأسالیببمختلفالعاملینلإحاطةالتدریبیةلدوراتلكبیرنقصكما یوجد. العلیا للمؤسسة
.إدارتهاو رقمیاالمشكلاتعنالتعبیرتعلمهایسمحالتيللجودةالإحصائیةالأسالیبمثل

أومشكلةیمثلیواجههالذيالموقفبأنیشعرالعاملتجعلالتيلمهارةاوهي: للمشكلاتالحساسیةغیاب-4
عدم رغبة زف الصحي كان نتیجةبمؤسسة الخغیاب مهارة الحساسیة للمشكلات ف.حلالفي حاجة إلى وهو أكثر 

المؤسسة توفر كما لا . العلیاالإدارةتلقى قبولا لدى لاوالتي البحث عن حلول للمشكلاتو العاملین في المخاطرة
.في حل المشكلاتالجیدة والجدیدةت مجزیة لأصحاب الأفكارمكافآ

أهمهاعدیدة لعل لأسباب، وذلك الإبداعیةبالمهارات بینما توزعت باقي النسب بین عدم معرفة الأمور المتعلقة 
:لاسیماو ة واضحةر بصو في المؤسسة الإبداعما یرجع للبیئة التنظیمیة غیر المشجعة على 

.بهات التي یجب تنفیذها والتقیّدوالتعلیماللأوامرإصدار و ،اتّصال فعال في الاتجاهینعدم وجود-1

.اصة من الناحیة المعنویةعدم وجود اهتمام واضح بتحفیز العاملین خ-2

.قتراحاتالاو للرأي وعدم إتاحة الفرص شعور الفرد بالإهمال واللامبالاة من طرف الإدارة-3

.عدم إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات-4

.عدم القیام بدورات تدریبیة خاصة بالجودة الشاملة-5
اتخاذعملیةیعیقمماالإبداعيالسلوكابغیإلىالصحي،الخزفبمؤسسةالإبداعیةالمهاراتغیابأدى

لفهمالتفكیرأدواتاستخداموكذاوتعزیزها،الإبداعیةالمهاراتتنمیةسبلو ،الإبداعبقیاسالمتعلقةاتالقرار 
.وتنفیذهاالحلولوتقییمالعادیةغیرالأفكاروتولیدالمشكلات

-VIلنتائجا:
:یةالآتتها الدراسة النظریة والمیدانیة النتائج ز فر أالدراسة التحلیلیة للمعطیات التي أظهرت

.التفوق والاستمراریةتحقیق إلىالمؤسسة وتدفعها أنشطةالجودة الشاملة فلسفة وثقافة تشمل جمیع إدارةتعتبر -1

هدف الاستفادة منها وتعزیزها بو الكامنة للعاملین،الإبداعاستخراج طاقات إلىالجودة الشاملة إدارةتدفع-2
.التمیز التنظیميإلىالوصول 

.للعاملینالإبداعیةلتسییر الموارد البشریة وتنمیة المهارات كآلیةالجودة الشاملة إدارةهناك ترابط وثیق بین -3
.ذات مستوى عال لجمیع العاملینتشاركیهالجودة الشاملة بالمؤسسة إدارةتطبیق یتطلب -4
المهارات غیابإلىبمؤسسة الخزف الصحي مستمر على المستوى الكلي عدم الاهتمام بالتحسین الیؤدي-5

.للعاملینالإبداعیة
وإهمال،ومتطلباتهبعیدة كلیا عن اهتمامات العامل الإدارةنأإذ،العاملین في اتخاذ القراراتإشراكعدم-6

.حلقات الجودة لتنمیة روح العمل الجماعيأوتكوین فرق عمل 

.الإبداعلتشجیع العاملین على الكافي التحفیز غیاب -7

ضي وجود ذلكتطبیعة العمل تقأنالصناعي رغم الأمنوسائل إلىالخاصة بالمؤسسة ورشات العملافتقاد -8
.مردود یتهممما یؤثر على 

.لقیاساوسائل ىدنأإلىفالمخبر المخصص لذلك یفتقر الاعتماد على الطرق التقلیدیة لقیاس الجودة،-9

.غیر ذلكأویخص الجودة مافي سواء همأرائلتعبیر عن لالفرصة للعمال إعطاءعدم -10
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.غلبها دون مستوى علميأالاعتماد على قوى عاملة -11

.9000یزوذه المؤسسة قد حصلت على شهادة الإهأنعلى تثبتالجودة، التي غیاب ثقافة -12

سواء كانت التي یمتلكها عمال مؤسسة الخزف الصحيةالإبداعییمكن تجاهل بعض المهارات كما انه لا-13
.الجودة الشاملةلإدارةدعمها والاستفادة منها في ظل تطبیقها إلىالتي تحتاج ضمنیة أوظاهریة

VII-اختبار الفرضیات:
:إلىبناء على النتائج السابقة الذكر تم التوصل 

دارة الجودة، إصحي توفر متطلبات كافیة  لتطبیق ن مؤسسة الخزف الأولى الدالة على الأتم رفض الفرضیة 
، دارة العلیا بتلك المتطلباتالإفالملاحظ غیاب ثقافة الجودة بین العاملین من جهة وعدم الالتزام التام من طرف 

بمؤسسةالعاملینلدىالابداعیةالمهاراتمنعالافتراض وجود مستوىكانت حول الفرضیة الثانیة والتي ماأ
فادت برفض هذه الفرضیة نتیجة عدم وجود مهارات ابداعیة وفق لما إلیها أن النتائج المتوصل فإلصحي، االخزف

.في الجانب النظريإلیهتم التطرق 
دارة مؤسسة الخزف الصحي في إتوجه واضح من طرف وجودثبتت عدم ألیها التي إن النتائج المتوصل أكما 

التي تسعى الأهدافحد أن كانت تضعه المؤسسة وإ الإیزوادة تطبیق مبادئ الجودة بغیة الحصول على شه
.رفض هذه الفرضیةإلىلیها، اقتضت نتیجة الدراسة إالوصول 
دور لإدارة المتعلقة بوجود خیرةالأها الى رفض الفرضیة إجراؤ شارت نتائج الاستبیان والمقابلة التي تم أكما 

.سسةبداع بالمؤ الإالجودة الشاملة في زیادة مهارات 
الجودة الشاملة والدور الكبیر الذي تلعبه من لإدارةهذه دراسة في فهم الترابط بین التطبیق الفعلي تساعد ذنإ

للعاملین من خلال حلقات الجودة وبقیة فرق العمل الإبداعخلال المبادئ التي تقوم علیها في زیادة مهارات 
.تبني الجودة الشاملةإطارالمشكلة في 

VIII-یاتالتوص:
یمكن اقتراح مؤسسة الخزف الصحي في لجودة،وفي ظل غیاب ثقافة اإلیهاعلى ضوء النتائج المتوصل 

:یةالآتالتوصیات 
ثقافتهاعناصرفيالضعفنقاطمنللتخلصكیفیةإیجادعلىالمؤسسة محل الدراسة تعملأنیجب-1

إدارةبفلسفةالإداریةالمستویاتكافةتوعیةرورةضمع.الشاملةالجودةإدارةتطبیقمنتمنعهاالتيالتنظیمیة
.نجاحهاوشروطتطبیقهاومتطلباتالشاملةالجودة

ثقافةبثّ علىوالعملعامل،فردبآخروینتهيالعلیابالإدارةیبدأااستراتیجیاهدفالشاملةالجودةإدارةجعل-2
.بذلكخاصةدوراتإقامةطریقعنالأفرادلدىالجودة

.المشاركة في اتخاذ القرارومبدأشجیع العمل الجماعي ت-3

المستوى في خاصة بالنسبة للعاملین الإبداعالعلیا برامج تدریب لتنمیة مهارات الإدارةضرورة اعتماد -4
.التشغیلي
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والتحدیث لا یمكن أن تتحقق عن طریق بعض الإبداعن عملیة حیث إ، التركیز على أهمیة البحث والتطویر-5
للمؤسسة، والتي تكون مرتبطة الاستراتیجیةلموارد المالیة للبحث والتطویر وإنما تستوجب جعلها من الأهداف ا

.برضا العملاء

اتخاذ القرار وتطویر معارفهم الخاصة من خلال فيفرصة للعاملین بالمؤسسة للمشاركةإعطاءإلزامیة -6
.الاجتماعات الدوریة

.ومادیة للمبدعینالمؤسسة وتخصیص حوافز معنویة بداع داخلللإالعمل على إنشاء نظام-7

.المناسبةتوفیر الظروفصة في ورشات العمل من خلال ضرورة الاهتمام بالعاملین خا-8

.بأهمیتهاالجودة لتوعیة العاملین إدارةعن نشراتبإصدارتقوم أنعلى المؤسسة -9

للجودة لحلالإحصائیةالأسالیبالبیانیة ومختلف الوالأشكتدریب العاملین على استخدام الرسوم -10
.المشكلات
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