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  امة̓دمة ع̓مق

مــن المواضــیع التــي تــولى اهتمامــا بالغــا مــن طــرف  ،تحســین الأداء الشــاملالحــدیث عــن موضــوع  یعتبــر
ُ و ؛ زیــادة حــدة المنافســة كــذاو  والاجتماعیــة الاقتصــادیةالمؤسســات نتیجــة للضــغوطات  اهتمــام المؤسســات قصــد بــه ی

 ،ســــاهمینالم مــــال،الع ،علــــى الزبــــائن خاصــــةطتها نشــــأتحمــــل مســــئولیة الآثــــار الناجمــــة عــــن و  بمصـــالح المجتمــــع
علــى الالتزامــات القانونیــة بـل تتجاوزهــا إلــى تحســین العلاقــة مــع  وهــذه المســئولیة لا تقتصــر فقـط المجتمـع والبیئــة،

، )النظـرة التقلیدیــة(حیـث أن الأداء لــم یعـد ینظـر إلیـه مـن جانبــه الاقتصـادي فقـط  ؛المصـلحة الأطـراف ذاتجمیـع 
الجوانــب الاجتماعیــة والبیئیــة التــي أصــبحت تشــكل مــع الجوانــب الاقتصــادیة مــا یعــرف بــالأداء بــل تعــدت لتشــمل 

  .الشامل

مــن الزبــائن،  رغبــات تهــدف الــى اشــباع ،للجــودة قامــت المؤسســات بوضــع أنظمــةخــلال الســنوات الأخیــرة 
فـــي  اتالمؤسســـ زیـــادة علـــى ذلـــك ونتیجـــة للضـــغوط المســـتمرة علـــى؛ الإقتصـــادي التحســـین المســـتمر لأدائهـــاأجـــل 

بــالأطراف والاهتمــام التــي تــدعو إلــى التحســیس  ،ظهــور المعــاییر الوطنیــة والدولیــةالمیــدان الإجتمــاعي والبیئــي، و 
لكــن  .المتطلبــات مجتمعــة تتبنــى أنظمــة إداریــة مختلفــة للإســتجابة لهــذه هــاجعل ،ذات المصــلحة والتنمیــة المســتدامة

بالإنسجام بـین هـذه الأنظمـة  متعلقةإلى خلق العدید من المشاكل ال أدى تشعب وكثرة الأنظمة المدارة في المؤسسة
كـل نظـام تحسـین أداء للوصـول إلـى أهـداف  أكبـر مـن الوقـت والمـال جهـدبذل وكذا ها، نخاصة المتعارضة فیما بی

حــاول تجنــب هــذه المشــاكل ی یســمى بنظــام الإدارة المدمجــة، الــذينتیجــة لهــذا الظــرف ظهــر مــا  .إداري علــى حــدة
 بطریقــة متكاملــة المؤسســة تسـییر ســمح بكمــا ی،  الجوانــب التنظیمیــة، المالیــة والبشـریةمختلـف لة شــامل حلــولوتقـدیم 

وكـذلك صـحة وسـلامة العمـال فـي مواقـع عملهـم، وهـذا بغیـة تحقیـق  ،متطلبـات الزبـائن والاهتمـام بالبیئـةتجمع بین 
  .الأداء الشامل للمؤسسة

یكــون فــي وتنســیق أكثــر مــن نظــامین إداریــین، معضــمها جمــع علــى عمومــا نظــام الإدارة المدمجــة عتمــد ی
فـي المهنیـة للصـحة والسـلامة   OHSAS 18001وللبیئـة  ISO 14001وللجـودة  ISO 9001متطلبات استیفاء 

لأن  ؛ وغیرهـاISO 27001 كنظـام إدارة أمـن المعلومـات أنظمـة ومتطلبـات أخـرى ، كمـا یمكـن أیضـا إدمـاج العمـل
دمجـة بترجمـة الأهـداف خـل المؤسسـة؛ إذ تقـوم الإدارة المداللتحقیـق الأهـداف المختلفـة أداة  النمط الإداري هـو هذا

داخــل المؤسســة، الــوظیفي والعملــي  والاجتمــاعي، وصــیاغتها علــى المســتوى المتعلقــة بــالأداء الاقتصــادي، البیئــي
ففـــي الســـنوات الأخیـــرة أدركـــت المؤسســـات  .ملموســـةواقعیـــة و  الأهـــدافالعرضـــیة لتصـــبح عـــن طریـــق العملیـــات 

التي لدیها أو بإدخال أنظمة جدیـدة مـع تلـك التـي الجزائریة أهمیة هذا النظام الإداري وقامت بدورها بدمج الأنظمة 
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ق فـي هـذا الســیا. كانـت تـدیرها مـن قبـل فـي نظـام واحـد مـن أجــل تحقیـق الممیـزات التـي یوفرهـا هـذا النظـام الإداري
 :نطرح الإشكالیة التالیة

 الأداء الشامل؟ سینالإدارة المدمجة في المؤسسات الجزائریة كمدخل یسمح لها بتحتطبیق هل یعتبر مسار 

  :یندرج ضمن هذا السؤال الرئیس الأسئلة الفرعیة التالیة

  ؟لأداء الشاملتحسین افي  لإدارة المدمجةل كمدخلالقیادة  تُعتبرهل  
  ُكمدخل للإدارة المدمجة في تحسین الأداء الشامل؟القیم  عتبرهل ت 
 كمدخل للإدارة المدمجة في تحسین الأداء الشامل؟الموارد  هل تُعتبر  
 لأداء الشامل؟لإدارة المدمجة كمقوم لتحسین اهي عنصر في اإدارة العملیات التي  هل تُعتبر  
 تحسین الأداء الشامل؟كمدخل للإدارة المدمجة في  الأطراف ذات المصلحةإدارة  هل تُعتبر  

 :فرضیات ا߱راسة

دارة هذا البحث، تم اقتراح الفرضیة الرئیسیة التالیةو  توجیه للإجابة على هذه الأسئلة، ومن أجل   :إ

دارة الأطــراف ذات المصــلحة كعوامــل وســیطة  :الفرضــیة الرئیســیة ــر إدارة العملیــات، المــوارد، القیــادة، القــیم وإ تعتب
   .الأداء الشامل في المؤسسات الجزائریة عن طریق مسار الإدارة المدمجة سینلتح

  :هيفرضیات جزئیة إلى عدة الفرضیة الرئیسیة تنقسم هذه 

  ــى ــة الأول  تحســین تعتبــر القیــادة كمتغیــر وســیط فــي تــأثیر مســار الإدارة المدمجــة علــى :H1aالفرضــیة الجزئی
  الأداء الشامل؛

  الفرضیة الجزئیة الثانیةH1b: الأداء  تحسـین تعتبر القیم كمتغیر وسیط في تأثیر مسار الإدارة المدمجة علـى
  الشامل؛

  الفرضــیة الجزئیــة الثالثــةH1c: تحســین تعتبــر المــوارد كمتغیــر وســیط فــي تــأثیر مســار الإدارة المدمجــة علــى 
  الأداء الشامل؛

  ــة الرابعــة  تــأثیر مســار الإدارة المدمجــة علــىتعتبــر إدارة العملیــات كمتغیــر وســیط فــي  :H1dالفرضــیة الجزئی
  الأداء الشامل؛ تحسین
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  الفرضـیة الجزئیـة الخامسـةH1e:  تعتبـر إدارة الأطـراف ذات المصـلحة كمتغیـر وسـیط فـي تـأثیر مســار الإدارة
  .الأداء الشامل تحسین المدمجة على

  ǫٔهداف ا߱راسة

  :التالیة الأھداف تحقیق إلى یسعى البحث فإن المطروحة، الإشكالیة على بناءا

  تقییم نظام سیر الإدارة المدمجة في المؤسسات الجزائریة ومعرفة الإختلالات والتحدیات التي تواجهها؛ -
أن نظـــام باعتبـــار   العلاقـــة الموجـــودة بـــین الإدارة المدمجـــة والأداء فـــي المؤسســـات الجزائریـــةطبیعـــة معرفـــة  -

  مل؛من المحددات الأساسیة لإرساء الأداء الشا الإدارة المدمجة
  تحدید طبیعة مداخل الأداء الشامل بالنسبة للإدارة المدمجة؛ -
 ؛كأسلوب حدیث للإدارة الفعالة لإدارة المدمجةانظام المؤسسة الجزائریة في انتهاج واقع معرفة  -
تقـــدیم خطـــة ونمـــوذج مقتـــرح بغیـــة التطبیـــق الفعـــال لـــلإدارة المدمجـــة فـــي المؤسســـة الجزائریـــة والوقـــوف علـــى  -

 .كتحول دون ذلالمعوقات التي 

  

  ǫٔهمیة ا߱راسة

هنــــاك زیــــادة فـــي عــــدد المؤسســــات الجزائریـــة التــــي تتبنــــى نظــــام الإدارة  أن كـــون ،تكتســـي الدراســــة أهمیــــة
حول مـا إذا كـان تطبیـق الإدارة المدمجـة یسـاعدها فـي الرفـع  والتي ستقدم نظرة ،)خاصة الصناعیة منها( المدمجة

التــي  تطبیــق الإدارة المدمجــة نحــو أهــم الأســسمــن أدائهــا، كــذلك ستســاعد الدراســة المؤسســات الجزائریــة بتوجیــه 
  :في النقاط التالیةكذلك كما تكتسي الدراسة أهمیة  یجب الإعتماد علیها؛

 توافرها على المتطلبات الأساسیة لتطبیق نظام الإدارة المندمجة؛معرفة بیئة المؤسسة الجزائریة ومدى  -
معرفـــة مـــدى اهتمـــام المؤسســـات الجزائریـــة بالجوانـــب غیـــر الإقتصـــادیة لـــلأداء ونقصـــد الجوانـــب الاجتماعیـــة  -

 والبیئیة؛
ذا ومعرفـة المزایـا والعیـوب، وكـ OASAS18001و 14001و الإیـزو  9001تقییم إستراتیجیة دمج معاییر الإیـزو  -

 .شروط التطبیق الناجح ومعوقات إرساء الإدارة المندمجة
 تحسین الأداء؛الإدارة المدمجة في  المؤسسات الجزائریة بأهمیة معرفة مدى إدراك -
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  منهج ا߱راسة  

والمـنهج   التحلیلـي منهجـین همـا المـنهج الوصـفي تـم اتبـاع ،عـدمها مـن المتبنـاة الفرضـیات صـحة لإثبـات
 مـع ،معـین موقـف أو ظـاهرة عـن والبیانـات الحقـائق جمـع إلـى التحلیلـي الوصـفي المـنهجیهـدف السـببي؛ حیـث 
، إذ الدراسـة الظـاهرة موضـوع أو الموقـف بشأن الاقتراحات إبداء إلى للوصول وتحلیلها الحقائق هذه محاولة تفسیر

والبیانـــات ) الدراســـة التطبیقیــةبیانــات (ســیتم وصــف متغیـــرات الدراســة كلهــا وهـــذا بالإعتمــاد علــى البیانـــات الأولیــة 
وواقعهــا  ، خصائصــها؛ وهــذا مــن خــلال العــرض الأدبــي للمتغیــرات)الدراســات الســابقة، الكتــب والمجــلات(الثانویــة 

الإبستمولوجي الذي سیكون غالبا فـي جزئهـا النظـري، وكـذا مـن خـلال التحلیـل الإحصـائي الوصـفي للمتغیـرات فـي 
، یرهاالســببي الــذي یهــدف إلــى تحلیــل العلاقــات الســببیة بــین المتغیــرات وتفســفیمــا یخــص المــنهج  .جزئهــا التطبیقــي

  .لها، من خلال التحلیل الإحصائي )بیانات الدراسة التطبیقیة(بالإعتماد على البیانات الأولیة ذلك كلیا سیتم 

  راسات سابقةا߱

الإدارة المدمجـة، تجربـة نظـام " :مقـال تحـت عنـوان Ambika Zutshi and Amrik S. Sohal )2005(1دراسـة   .أ 
  "ثلاث مؤسسات أسترالیة

هـــدفت الدراســـة إلـــى تقیـــیم نتـــائج تطبیـــق الإدارة المدمجـــة فـــي ثـــلاث مؤسســـات أســـترالیة، حیـــث تـــم جمـــع 
البیانات من خلال المقابلات المعمقة مع مسؤولي النظام الإداري، وأبرزت النتائج وجود العدیـد مـن المزایـا لتطبیـق 

لوعي اهـــا الإســـتعمال الأمثـــل للمـــوارد، تحســـین سیاســـة الإتصـــال، لكـــن هـــذه المزایـــا مشـــروطة بـــالإدارة المدمجـــة من
  .الكامل للصعوبات والتحدیات عند تطبیق الإدارة المدمجة

تحسـین الاداء البیئــي عـن طریــق " :مقـال تحــت عنـوان Alan Griffith and Khalid Bhutto )2008(2دراسـة   .ب 
  "المتحدةنظام الإدارة المدمجة في المملكة 

 
هــــدفت الدراســــة إلــــى فحــــص كیفیــــة تــــأثیر تطبیــــق الإدارة المدمجــــة فــــي تحســــین الأداء البیئــــي لمؤسســــات 
الناشــطة فــي قطــاع البنــاء والأشــغال العمومیــة، حیــث اســتعملت ثــلاث طــرق لجمــع البیانــات هــي اســتمارة اســتبیان، 

أظهـرت النتـائج أنـه عنـد تنفیـذ  بعد ذلك تم تحلیل البیانات بعدة طرق كمیـة وكیفیـة، حیـث. مقابلات، دراسة حالات
الإدارة المدمجــة وجــود نقــص الفهــم فیمــا یخــص الأنظمــة الإداریــة، عــدم الإهتمــام الكبیــر بالجانــب البیئــي، ووجــود 
                                                             
1 Ambika Zutshi and Amrik S. Sohal, Integrated management system,The experiences of three Australian 
organizations, Journal of Manufacturing Technology Management, Vol. 16, No 2, 2005, pp. 211 – 232. 
2 Alan Griffith and Khalid Bhutto, Improving environmental performance through integrated management 
systems (IMS) in the UK, Management of Environmental Quality: An International Journal, Vol. 19, No. 5, 2008, 
pp.565 - 578 
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 كمـــا توصــلت النتــائج أیضـــا أن. یئیــةعوضــا عــن الإهتمـــام بالآثــار الب البیئـــة ثقافــة تقلــیص التكـــالیف علــى حســاب
  .الإهتمام أكثر بالبیئة كما حسن أیضا جودة الخدمات المقدمة لىأدى إتطبیق الإدارة المدمجة قد 

علــى مؤشــرات الســلامة تــأثیر نظـام الإدارة المدمجــة ": مقــال تحـت عنــوان N. Hamidi et al )2012(1 دراسـة  .ج 
  "دراسة حالة صناعة الإسمنت: والإنتاجیة

 
تـــم تجمیـــع  مؤشـــرات الســـلامة والإنتاجیـــة، حیـــث هـــدفت الدراســـة إلـــى فحـــص تـــأثیر الإدارة المدمجـــة علـــى

 3هـذه البیانــات خــلال  وتــم جمــعالبیانـات مــن خــلال تقـاریر الحــوادث والتحقیقــات الموجـودة فــي مصــانع الإسـمنت، 
، المتوســط  Tبعــد ذلــك تــم تحلیــل البیانــات باختبــار . ســنوات بعــد تطبیقهــا 3ســنوات قبــل تطبیــق الإدارة المدمجــة و

حیــث أضــهرت النتــائح أن هنــاك فــرق ذو دلالــة معنویــة فــي مؤشــرات الســلامة قبــل . الحســابي والإنحــراف المعیــاري
كما أظهرت النتائج أیضا أن وجود نظـام السـلامة لایمكـن أن یعنـي ارتفـاع فـي . وبعد تطبیق نظام الإدارة المدمجة

  . الإنتاجیة

تــأثیر تطبیــق  دراســة": مقــال تحـت عنــوان  Zahra Boroumand And Tayebe Abasianfar )2015(2دراسـة   .د 
  "الإدارة المدمجة على أداء العمال

 
هذه الدراسة كانت دراسة حالة هدفت إلى محاولة معرفة تأثیر تنفیذ الإدارة المدمجـة علـى أداء العمـال فـي 

كانــت . كـأداة لجمـع البیانـاتعامـل  178المؤسسـة محـل الدراسـة، حیـث تــم اسـتعمال اسـتمارة اسـتببان موجهـة إلــى 
 متغیرات الدراسة كل من نظام إدارة الجـودة، نظـام إدارة البیئـة، نظـام إدارة الصـحة والسـلامة المهنیـة وأداء العمـال،

اســتعملت  وافترضــت الدراســة أنــه یوجــد تــأثیر لتطبیــق الإدارة المدمجــةعلى أداء العمــال، ولاختبــار هــذه الفرضــیات
كطرق إحصائیة، حیث كانت نتائج هـذه الدراسـة أن نظـام إدارة الجـودة ونظـام  Tواختبار  الدراسة الإنحدار الخطي

إدارة الصـحة والسـلامة المهنیــة لهـا تـأثیر مباشــر ومعنـوي علـى أداء العمــال، وأن نظـام إدارة الجـودة لــه تـأثیر أكبــر 
ن هنــاك نتــائج تبــین تــأثیر نظــام فــي حــین لــم تكـ. نظــام إدارة الصـحة والســلامة المهنیــة رعلـى أداء العمــال مــن تــأثی

  .إدارة البیئة على أداء العمال

مزایــا إدمــاج أنظمــة الجــودة، البیئــة : " مقــال تحــت عنــوان Mohamed El Khachab, et al )2015(1دراســة   .ه 
  "دراسة حالة المؤسسات المغربیة: والسلامة

                                                             
1 N. Hamidi et al. The effect of integrated management system on safety and productivity indices: Case 
study; Iranian cement industries, Safety Science, Vol. 50, 2012, pp. 1180–1189.  
2 Zahra Boroumand And Tayebe Abasianfar, Surveying The Effect Of Implementation Of The Integrated 
Management System On The Performance Of Employees In PMO - Central Headquarter, Case Studies 
Journal, Vol. 4, No. 12, 2015. 
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المغربیـــة، حیـــث تـــم اســـتعمال هـــدفت الدراســـة إلـــى تحلیـــل مزایـــا إدمـــاح الأنظمـــة الإداریـــة فـــي المؤسســـات 

مؤسســة حــول قیــادة النظــام المــدمج، التناســق الموجــود بــین مختلــف أطــراف  50اســتمارة اســتبیان تجریبیــة شــملت 
الدراسـة . النظام، إشباع الأطـراف ذات المصـلحة، فعالیـة وكفـاءة النظـام، الـتحكم فـي التكـالیف، وبنـاء میـزة تنافسـیة

ك إجــراء التحلیــل العــاملي الإستكشــافي لتصــل د مــن المتغیــرات ثــم بعــد ذلــع العدیــكانــت استكشــافیة حیــث تــم وضــ
تحســین نظــام : النتــائج إلــى وجــود ثــلاث عوامــل أساســیة تعتبــر كمزایــا لتطبیــق الإدارة المدمجــة، هــذه العوامــل هــي

ثـاني وهـو متعلـق یمـا یخـص العامـل الف. الإدارة من خلال القیادة، المرونة، سرعة التنفیذ، الفعالیـة والكفـاءة التناسـق
أمــا . وذلــك مــن خــلال المســؤولیة، الكفــاءة، إدارة النزاعــات، الإتصــال والعمــل الجمــاعي  ،بتطــویر المــوارد البشــریة

مــن خــلال صــورتها، تنافســیتها، إشــباع الزبــائن وبــاقي  وذلــك العامــل الأخیــر وهــو المزایــا المتعلقــة بخــارج المؤسســة
  .الأطراف ذات المصلحة

دمــج الأنظمــة نمــوذج یعتمــد علــى : "مقــال تحــت عنــوان Manuel Ferreira Rebelo et al )2016(2دراســة    .و 
 "دراسة حالة: الإداریة

یـث تـم تشــخیص حنمـوذج لإدمـاج الأنظمـة الإداریــة،  اقتــراحهـدفت هـذه الدراسـة إلــى عـرض دراسـة حالـة و 
هـذا النمـوذج علـى التـزام الإدارة والقیـادة، اعتمـد . المؤسسة محـل الدراسـة مـن أجـل التطبیـق الجیـد للنمـودج المقتـرح

الإســتراتیجیة، السیاســات  والأهــداف، الهیكــل التنظیمـــي والمــوارد، إدارة الأطــراف ذات المصــلحة، إدارة المخـــاطر، 
حیـث توصـلت النتـائج إلـى أن تطبیـق النمـوذج یسـاعد إلـى مرونـة أكبـر . قیادة العملیات والتقییم، التحسین والإبـداع

دارة أفضــــل لـــلإدارة، ت حدیـــد المســــؤولیات بدقـــة، الإســـتعمال الجیــــد للمـــوارد، تحســـین لــــلأداء البیئـــي والإقتصـــادي وإ
  .للأطراف ذات المصلحة

  ˨دود ا߱راسة

  :الزمانیة والبشریة وهي كما یلي ،تتمثل حدود الدراسة في الحدود المكانیة
تم إجراء الدراسة المیدانیـة علـى مجموعـة مـن المؤسسـات التـي تنشـط فـي الجزائـر معضـمها  :الحدود المكانیة  .أ 

  .كان في الجزائر العاصمة
علــــى  2018إلــــى غایـــة مــــاي  2017مــــن ســـبتمبر تــــم إجـــراء توزیــــع اســــتمارة الإســـتبیان  :الحـــدود الزمانیــــة  .ب 

  .المؤسسات المدروسة

                                                                                                                                                                                                          
1 Mohamed El Khachab, et al, Les avantages d’intégration des systèmes de management qualité, sécurité  et 
environnement: Cas des entreprises marocaines, International Journal of Innovation and Applied Studies, Vol. 12, 
No. 3, 2015, pp. 593-605. 

 
2 Manuel Ferreira Rebelo et al, Model based integration of management systems (MSs) – case study, The TQM 
Journal, Vol. 28, No 6, 2016, pp. 907 – 932. 
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  .اقتصرت الدراسة على مسؤولي الإدارة المدمجة في المؤسسات المدروسة :الحدود البشریة  .ج 

  صعوԴت ا߱راسة

واجهت هذه الدراسـة مجموعـة مـن الصـعوبات كـان أهمهـا صـعوبة إیجـاد المؤسسـات التـي لهـا نظـام إداري 
علــى منطقــة مــدمج والتــي تعتبــر قلیلــة، زیــادة علــى ذلــك التوزیــع الجغرافــي لهــذه المؤسســات الــذي لــم یكــن مقتصــرا 

  .محددة في الجزائر

  ا߱راسة هیكل

ل؛ ثــلاث فصــول نظریــة وفصــل تطبیقــي، تقســیم البحــث إلــى أربــع فصــو بالإعتمــاد علــى الفرضــیات الموضــوعة، تــم 
  :و التاليحوذلك على الن

شـمل یشرح فیه الأداء الشامل وماهیته، طرق قیاسه وتحسینه وأهـم النمـاذج المسـتعملة لقیادتـه، كمـا  :الفصل الأول
النظـــام الإداري باعتبـــاره كمقـــوم لتحســـین الأداء الشـــامل وكأســـاس لبنـــاء الإدارة المدمجـــة، وذلـــك بـــذكر خصائصـــه 

  .وكیفیة بنائه

نظـام إدارة الجـودة، نظـام إدارة البیئـة ونظـام إدارة الصـحة یشـرح فیـه مكونـات الإدارة المدمجـة وهـي  :الفصل الثـاني
  .والسلامة المهنیة

   .المدمجة، خصائصها، أسباب اللجوء إلیها وكذا كیفیة دمج الأنظمة الإداریة ماهیة الإدارة  یشرح :لفصل الثالثا

وتشـــمل دراســـة وضـــعیة الإطـــار القـــانوني والتنظیمـــي لـــلإدارة والـــذي یتمثـــل فـــي الدراســـة المیدانیـــة،  :الفصـــل الرابـــع
بالإعتمــــاد علــــى اســــتبیان مقــــدم لهــــذه اختبــــار الفرضــــیات علــــى مجموعــــة مــــن المؤسســــات الجزائریــــة و المدمجــــة، 
  .المؤسسات



 

  الفصل اҡٔول
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  الفصل اҡٔول
  اҡٔداء الشامل والنظام الإداري

  دـــــــتمه̀

إذ یعتبــر  یعــد الأداء مــن المفــاهیم التــي أصــبحت المؤسســات تعتمــد علیهــا لمعرفــة حالتهــا ومــدى تطورهــا،
وقـد تطـور  .أنجزته المؤسسة خلال فترة معینة، ویطلعها علـى مـدى الوصـول إلـى أهـدافها وغایاتهـا عكس ماتمرآتا 

هـــذا المفهـــوم مـــن الأداء المتعلـــق بالنتـــائج الإقتصـــادیة فقـــط للمؤسســـة لیشـــمل جمیـــع الجوانـــب المتعلقـــة بنشـــاطها 
كما أصـبحت المؤسسـات الیـوم ونتیجـة للضـغوط الداخلیـة والخارجیـة تسـعى إلـى تحسـینه . والمسمى بالأداء الشامل

فقــد كانــت . ري یســاعد للوصــول إلــى هــذه الغایــةام إداهــا محاولــة صــیاغة نظــبجمیــع الطــرق الممكنــة، التــي مــن بین
ومازالت العدید من الإقتراحـات والمحـاولات لبنـاء أنظمـة إداریـة داخـل المؤسسـة لتحقیـق أداء مرتفـع، وكـان كـل مـن 
هذه الأنظمة یرتكز على مبـادئ وقواعـد معینـة، لعـل أهمهـا كـان مبـدأ التحسـین المسـتمر والإهتمـام بـالأطراف ذات 

  .المصلحة

یعتبـر نظـام الإدارة المقیسـة مـن أهــم الأنظمـة المقترحـة والتـي أثبتـت فعالیتهــا فـي تحقیـق نتـائج مهمـة علــى 
فهـو نظـام یقـوم علـى أحسـن التطبیقـات الموجـودة فـي الإدارة مـن خـلال مختلف الجوانـب الخاصـة بـالأداء الشـامل، 
مشـهورا خـلال السـنوات الأخیـرة مـن خـلال قیسة نظام الإدارة المصار  إذتقییسها وجعلها كخطوات لتحقیق أهدافه، 

ســنقوم فــي هــذا . أو منظمــات أخــرى مشــابهة لهــا ISOالإصــدارات التــي تقــوم بهــا غالبــا المنظمــة العالمیــة للتقیــیس 
طــرق تحســینه وكیفیــة قیاســه، كمــا ســنقوم بمعرفــة المبــدأ النظــامي فــي  ،الفصــل بشــرح ماهیــة الأداء الشــامل، أبعــاده

  .كیفیة تطبیقها داخل المؤسسةو مزایاها  ،المؤسسة وعلى ماذا یقوم، ماهي الإدارة المقیسة
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  اҡٔسس النظریة لҢٔداء الشامل والإدارة المدمجة: المبحث اҡٔول

یســـعى هــــذا المبحــــث إل توضـــیح العوامــــل والنظریــــات التـــي مهــــدت لمفهــــومي كـــل مــــن الأداء الشــــامل والإدارة   
المدمجـــة، هاتـــه النظریـــات تعتبـــر الأســـس المفهومیـــة ســـواء لقیـــاس وقیـــادة الأداء الشـــامل، وكـــذا الخطـــوط الرئیســـیة 

وســـنتعرض فـــي هـــذا المبحـــث إلـــى نظریـــة الأطـــراف ذات المصـــلحة، النظریـــة المؤسســـیة . لتوجیـــه الإدارة المدمجـــة
  .الجدیدة ونظریة الضبط الاجتماعي

  نظریة اҡٔطراف ذات المصل˪ة: المطلب اҡٔول

ات یعــد موضـــوع اصـــحاب المصـــالح مـــن ابـــرز موضـــوعات الادارة الســـتراتیجیة، وذلـــك لكونــــه یمثــــل بیئـــة علاقـــ  
، والــذي بـدون ادارتـه بشـكل مناسـب قـد یعیـق للمؤسسـاتوتفاعلات تنظیمیة متشابكة مع البیئة الخارجیـة والداخلیـة 

 موضـوع اصـحاب المصـالح، مـن حیـث مفاهیمـه، وتصـنیفاتهسیتم التطرق فـي هـذا المطلـب إلـى  .بقائها واستمرارها
  .ودوره في الأداء الشامل والإدارة المدمجة

  مفهوم ǫٔصحاب المصل˪ة وتصنیفاتهم: لفرع اҡٔولا

وكـان ذلـك سـنة  Freeman باحث اهـتم بأصـحاب المصـالح هـو فریمـان یعتبر أول :مفهوم أصحاب المصلحة - 1
لكــن قبــل أن یقــوم فریمــان فــي الخــوض فــي الفكــر التنظیــري لأصــحاب المصــالح، كــان قــد ســبقه فــي ذلــك  ،1984

حیـث اهتمـا بأصـحاب المصـالح مـن  1932وكان ذلـك سـنة  Means et Berle باحثان أمریكیان وهما بیرل ومینس
لـى إلزامیـة فـرض رقابـة علـى تصـرفات المسـیرین  ا حـول ضـرورة فصـلبهـ خـلال دراسـة قامـا الملكیـة عـن الإدارة وإ

تركـز نظریـة أصـحاب المصـالح علـى المجموعـات التـي لهـا علاقـة مباشـرة مـع و  .1حمایة لحقوق صغار المساهمین
وتضـم هـذه المجموعــة . مؤسســةوعملیـة تحقیقهــا لأهـدافها باتخـاذ قـرارات ال مؤسسـةلـــى أداء الالشـركة، ولهـا تـأثیر ع

نجـد أن . 2المستثمرین والعملاء والمـوظفین والمــودعین والمـوردین ومنظمـات المجتمـع وحمایـة البیئـة والمجتمـع كلـه
وما الـذي یتولـد منهـا ویخـدم  ما هي أهداف المنظمة ؟ :انظریة أصحاب المصالح تنطلق من تساؤلین رئیسیین هم

فنظریـــة أصـــحاب المصـــالح  أصـــحاب المصـــالح مجتمعـــین ؟ مـــا هـــي مســـؤولیة الإدارة اتجـــاه أصـــحاب المصـــالح ؟
یكــون مــن خــلال أفــراد یقومــون طواعیــة أو مــن خــلال رابــط محــدد بتحســین و تركــز علــى خلــق القیمــة الاقتصــادیة، 

بتطویر علاقـات أصـحاب المصـالح وخلـق اتصـال أیـن كـل فـرد ظرف كل واحد منهم، والإدارة في هذه الحالة تقوم 
  .للمؤسسة یعمل بجد من أجل تولید قیمة

                                                             
  .79، مرجع سابق، ص التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادیة في الجزائر في ظل التنمیة المستدامةالعایب عبد الرحمان،   1
  ،مدراسة عینة من المصارف التجاریة العاملة بولایة الخرطو "الإلتزام بحقوق أصحاب المصالح واثره في أداء المصارف ، الطاهر محمداحمد محمدحماد  2

  .116، ص 2015، )2(16، العدد مجلة العلوم الاقتصادیة
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فـــان مصـــطلح أصـــحاب  ،حســـب فرمیـــان وریـــدا  مصـــلحة، أشـــهرهلصـــطلح أصـــحاب المهنـــاك عـــدة تعریفـــات   
 نـــيوســـع یعالأنـــب اجلمصـــلحة حســـب االأصـــحاب . ســـع والضـــیقا، الو ینكـــن النظـــر إلیـــه مـــن جـــانبیممصـــلحة لا
مؤسســة، أو لر علــى تنفیــذ وتطبیــق أهــداف ایهــم القــدرة علــى التــأثلحدیــدهم والتعریــف بهــم تكــن یمجموعــة أو أفــراد م
جموعــة أو ممصــلحة هــم لنــب الضــیق فــان أصـحاب ااجلمؤسســة، أمــا مـن الجـاز أهــداف انمكـن أن یتــأثروا جــراء ای

أمـا دونالـد وبریسـتون فقـد    .1بهـممـرتبط مؤسسة یتوقف و لحیث أن استمرار ابحدیدهم والتعرف علیهم تمكن یأفراد 
عرفهــا علـــى أنهـــا هــم الأفـــراد الـــذین یملكــون عقـــود صـــریحة او ضــمنیة فـــي المؤسســـة، ویــتم تحدیـــدهم عـــن طریـــق 

فمــن خــلال . الأضــرار الفعلیــة أو المحتملــة، والفوائــد المجنیــة أو المتوقعــة مــن المؤسســة ســواء نشــطت أو لــم تنشــط
واء كــان داخــل المؤسســة او خارجهــا والــذي لــه علاقــة بأنشــطة المؤسســة یعتبــر التعــریفین یتضــح أن أي طــرف ســ

معهــا  لهــم كــن اعتبارهــا كحصــةیممؤسســة لصــلحة مــع املقــة أصــحاب الافع. كطـرف مــن الأطــراف ذات المصــلحة
  :أربع عناصر فيتتمثل أساسا  تيوال

  ؛)منفعة(مصلحة  
  ؛)قانونیة ومعنویة(حقوق  
 ملكیة؛  
  ر مباشریمباشرة وغ(شكل معرفة أو دعم  فيمساهمة(  

  :2وتظهر أهمیة الأطراف ذات المصلحة في

  إن أصـــحاب المصـــالح یـــوفرون مـــوارد حیویـــة مـــن المهـــارات، الخبـــرات، والكفـــاءات التـــي یمتلكونهـــا وهـــو یمثـــل
   .المقدرات التنظیمیة للشركة بالإضافة إلى الموارد المالیة

  خلـــق المیـــزة التنافســـیة وذلـــك لأن تطـــویر هـــذه العلاقـــات هـــو مصـــدر تســـاهم علاقـــات أصـــحاب المصـــالح فـــي
یجـاد فـرص  السمعة الجیدة، وتعزیز القیمة للعلامة التجاریـة للمنظمـة الأمـر الـذي یسـمح بتنمیـة الأسـواق العالمیـة وإ

   .ةمربحة في أسواق جدید
  الشـركة لبلـوغ أهـدافها مـن إن نوعیة علاقات الشركة مع أصـحاب المصـالح تعتبـر كأحـد المؤشـرات لقیـاس قـدرة

 .خلال مواردها المالیة، البشریة والمعرفیة
لقــد اختلــف البــاحثون فــي تصــنیف أصــحاب المصــالح وعلــى الــرغم مــن  :تصــنیفات الأطــراف ذات المصــلحة - 2

فمن بـین التصـنیفات المشـهورة لأصـحاب المصـالح تلـك التـي . م اتفقوا في تحدیدهمنهالاختلاف في التصنیف إلا أ
                                                             

1 Gossy Gregor, A stakeholder rationale for risk management, Implications for Corporate Finance Decisions, 
Gabler Edition, Wissenschf, 2008, Germany, p.6  

، 48،العدد  13، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة، المجلد محاولة جادة لتأطیر نظریة أصحاب المصالح في دراسات إدارة الأعمالالعنزي سعد،   2
  .3، ص2007
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، فالأساسـیو ن هـم الـذین ونر أن أصحاب المصاح فئتـین وهمـا الأساسـیو ن والثـانویاعتبباحیث  كلاركسونقدمها 
ویـدخل ضـمن هـذه . یستثمرون أمولهم في المؤسسة، فهم بذلك ضروریین من أجل ضمان السیر العـادي للمؤسسـة

أما الفئة الثانیـة فتضـم كـل الأفـراد . الفئة كل من أصحاب رؤوس الأموال والمستثمرون والعمال والموردون والزبائن
لیســــو ا ضــــروریین لضــــمان بقــــاء  موعــــات التــــي تــــؤثر أو تتــــأثر بالنشــــاط الــــذي تمارســــه المؤسســــة ولكــــنهملمجأو ا

أصـحاب ف ،وأصـحاب المصـالح الثـانویي تقسـیمهم إلـى أصـحاب المصـالح الأولیـین كمـا یمكـن. سةسالمؤ  ودیمومة 
لاقـــة تعاقدیـــة ورســـمیة بالمؤسســـة وهـــم المســـاهمون والعمـــال والمــــوردین المصـــالح الأولیـــین وهـــم الـــذین تـــربطهم ع

في حین أن أصحاب المصالح الثانویین هم وسائل الإعـلام والمسـتهلكین وجماعـات الضـغط والحكومـات . والزبائن
   .1تمع بصفة عامةلمجوالمنافسین وكافة الجمهور وا

   اҡٔطراف ذات المصل˪ة ǫٔسس نظریة: الفرع الثاني

ن دفـــع اجــور اكبــر إالمتباینــة، ســوف تتصــارع فـي الغالــب، ومثــال ذلــك  مؤسســةصــحاب مصــالح الأن حاجـات إ  
للعاملین سیكون على حساب استقطاع ذلـك مـن اربـاح حملـة الاسـهم، لـذا فــإن مفهــوم النظریـة المبسـط یضـع علـى 

شــأة النظریــة ظهــرت عنــدما كــان ن بدایــة نإ. عــاتق المــدیرین دور رئیســي فــي عملیــة الموازنــة لمثــل هــذه الحاجــات
ن هذه العلاقـة بــین حملــة الاســهم والمــدیرین أصحاب المصالح مقتصراً على المالكین مـن حملـة الاسهم، و أمفهوم 

یطلـــق علیهـــا مـــشكلة الوكالـــة وهــي الاحتمالیــة بنشــوء صــراع مصــلحة بــین الادارة والمـــالكین، واللـــذین كانــا یســعیان 
ــــف إقـــود الـــى بإتجاهـــات مختلفـــة ت ــــا تختل ن أهـــداف المـــالكین، اذ أهــــداف الادارة و أحـــداث هـــذه المشـــكلة، حیـــث هن

ظهــرت التطــورات الحدیثــة للدراســـات أفلقــد . الادارة تســعى لتعظــیم القیمــة، بینمــا یرغــب المـــالكون بتعظــــیم الربحیـــة
مـن النظریــة الكلاسـیكیة للاقتصــاد كثـر تعقیــداً أدارة المنظمـات قــد اضـحت بعیــدة جـداً و إن أبشـأن حاكمیـة الشــركة، 

صــحاب أذ بینــت وجهـة النظــر بحســب نظریـة اصــحاب المصــالح، بــأن حملـــة الاســهم والمـدیرین، وكــذلك إالجزئـي، 
و الهامــة فــي أدوار المعنویــة ن یلعبــوا الأأو الزبــائن هــم لیســوا فقــط ممــن یمكــن أالمصــالح الاخــرین مــن المــوظفین 
. ن هنـــاك العدیـــد مـــن الاطــراف التـــي یمكـــن ان توجـــه العملیـــةأن الشـــركات، أي عملیــة اتخـــاذ القـــرار فـــي العدیـــد مــ

دارتــه مــن قبــل الشــركات لفائــدة اصــحاب إومضــمون ذلــك یبــدو غیــر متوافــق مــع تعظــیم الــربح الــذي ینبغــي ان تــتم 
  .المـصالح التقلیـدیین بـضمنهم الموظفین

والمـــوروث مـــن الماضـــي الصـــناعي، وبـــین  یظهـــر الصـــراع بشـــكل واضـــح بـــین النمـــوذج المرتكـــز علـــى الربحیـــة  
ولكـن . ن تولید الربحیة ممكن ان یؤدي الى منافع اجتماعیـة بشـكل غیـر مباشـرأذ إنموذج المسؤولیة الاجتماعیة، 

مــن وجهــة نظــر المــدیرین الملتزمــة بتكــوین المــال، فأصــحاب المصــالح هــم فقــط وســائط لینتهــي عنـــدها التحصــیل 

                                                             
  .84-83، مرجع سابق، ص الاقتصادیة في الجزائر في ظل التنمیة المستدامة التحكم في الأداء الشامل للمؤسسةالعایب عبد الرحمان،   1
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. خـــرىهــــداف الاقتصـــادیة الأالمســـؤولیة الاجتماعیـــة یتجاهـــل الانتاجیـــة والـــربح والأن نمـــوذج أوبالمقابـــل . المـــالي
قســــام أعلـــى جانــــب معــــین مــــن  فالمســـؤولیة الاجتماعیــــة والربحیــــة تبــــدوان غیـــر متوافقتــــان، لأن كــــل منهمــــا یركــــز

ل عــرض لـــذا فـــإن نمــوذج اصــحاب المصــالح حــاو . ، وهنــاك تجاهــل متبــادل بــین هــذه الابعــاد المتعارضــةؤسســةالم
فـبعض التعـاریف قامـت بـإدراك . هذا الصراع، ولكن لحد الان لم یتم تعریف هـذه النظریـة التـي بإمكانهـا عمـل ذلـك

و التعــاون، ولكــن هــذه المفــاهیم لــم یــتم أالــدور الانتــاجي لأصــحاب المصــالح، والاخــرى اعترفــت بالحاجــة للتشــارك 
صـحاب المصـالح بإســتعمال أمـال یفكـر بالاسـتمرار فـي إظهـار عفـالمجرى الرئیسـي للأ .تطویرهـا الـى نظریـة كاملـة

وهـذا یقـود بالتـالي الـى بیـان توكیـدات  .خلاقیـات الاعمـال وسـلوكیاتهاأالمنظـورات المعیاریة للمسؤولیة الاجتماعیـة، 
والــذي عبـــره یــتم تحدیـــد  لاّ اطـــار عملــي مؤســسإن نظریــة اصــحاب المصـــالح مــا هــي أغلــب المعنیــین بقـــولهم أ

 ،حاكمیـة الشـركة · :ـار تـأثیر العمل المنظمي، حیث ان النظریة استخدمت لتحدید النقاش والجدل المتعلق بــواختب
والنظریــة وضــعت نمــوذج للشــركة، الــذي بموجبــه كــل  ؤسســةلیــة الماعوف الادارة الســتراتیجیة ،اخلاقیـات الاعمــال

جل الحصـول علـى المنـافع، ولا توجـد أوع من الافراد والجماعات مـن ذوي المـصالح المشروعة یشاركون في المشر 
ن المـــشروع یوجـــد أ"فالنظریــة رفضــت فكـــرة . خــرىأولویـــة لمجموعـــة معینــة مــن المصــالح والمنــافع علــى مجموعــة أ

ومن ذلك یتضح ان النظریة تستند على فكرة وجود المشـروع لخدمــة كــل مـن لدیـه مصـلحة ". لتعظیم ثروة المالكین
. عمالــــه، وهــــي بــــذلك تحــــاول تجـــاوز مشـــكلة الوكالــــةأطریقــــة او بـــأخرى بنشـــاطات المشــــروع و نـــه یتـــأثر بأو أبـــه، 

فالنظریــة اذن تســتند علــى فكــرة وجــود المشــروع لخدمــة العدیـــد مـــن اصــحاب المصــالح، ممــن لــدیهم اهتمامــات بــه 
  .1و بأخرىأو یتضررون منه بطریقة معینـة أوالذین ینتفعون، 

اســـتعمالها ظهـــرت عـــدة توجهـــات فـــي رؤیـــة الأطـــراف ذات المصـــلحة فـــي المؤسســـة ولفهـــم أســـس النظریـــة وكیفیـــة 
  :2وهي

صــحاب المــصالح أن الشـركة التـي تتبنـى مــدخل أوهو مدخل استراتیجي یفیـد  :منظور الوسیلي أو الأدواتيال - 1
 ویســــتعمل هــــذا المنظــــور لتحدیــــد مــــدى وجــــود. عظــــم مــــن تلـــــك التـــــي لا تقــــوم بــــذلكأســــوف تحقــــق عوائــــد مالیــــة 

صــــحاب أن الجانــــب الوســــیلي لنظریــــة إ. ؤسســــةلماهــــداف أالارتباطــــات بــــین ادارة اصــــحاب المصــــالح، وتحقیــــق 
صــــحاب المصــــالح علــــى وفــــق اعتبــــارات الســــلوك أن تنتفــــع مالیــــاً مــــن أبإمكانهــــا  ؤسســــاتن المأالمصــــالح یقتــــرح 

دفها أو أهـــــــدافها ، أي أن المؤسســــــة تســـــــتعمل الأطــــــراف ذات المصــــــلحة كوســـــــیلة أو أداة لتحقیــــــق هــــــالاخلاقــــــي
  .الإستراتیجیة

یصف هـذا المنظـور كیفیـة عمـل المنظمـات بمـا یسـاعد علـى التنبـؤ فـي السـلوك  :المنظور الوصفي التجریبي - 2
صـحاب المصــالح الــذي یبحـث عــن توصـیف وتفســیر ســلوكیات وخـــصائص معینـــة أحـد منظــورات أالتنظیمـي وهـــو 

                                                             
  .12- 11، صمرجع سابقالعنزي سعد،   1
  .15- 12، صمرجع سابقالعنزي سعد،   2
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ویأخــذ . ، فهــو یوضــح الحالــة الماضــیة والحاضــرة والمســتقبلیة لشــؤون واهتمامــات اصــحاب المصــالح فیهــاؤسســةللم
قـــد ، و صـــحاب المصـــالح بإعتبـــارهم مـــؤثرین فیهـــا مـــن خـــلال قـــوتهم او دورهــــم فــــي سیاســـات المنظمـــةأبالحســـبان 

یل المثــال تـم اســتخدام وعلــى سـب. حیانــاً لتوضــیح خـــصائص محـدة للمنظمــة وسـلوكهاأاسـتخدمت النظریــة لوصـف و 
كیفیـة تفكیــر مجلــس  ،الطریقـة التــي یفكــر بهـا المــدیرون لممارسـة الادارة وتطبیقهــا ،النظریـة لوصــف طبیعـة الشــركة

  .كیفیة ادارة الشركات اعمالها فعلیاً و الادارة في مصالح ذوي العلاقة بالشركة 
ر الاجتماعیـــة تحـــت مــــسمى طـــصـــحاب المصـــالح ضـــمن الأأیمكـــن إفـــراد بعـــض علاقـــات  :المنظـــور البیئـــي - 3

فــراد فعــال الأأن أوبموجبــه یفتــرض . المنظـــور البیئــي لیتضــمن تــأطیر جدیــد لهــذه العلاقــات والقضــایا التــي تحكمهــا
تعــد هــي الفاعــل او  ؤسســاتیضــاً مـن خلالهـا، وفــي نفـس الوقـت ان المأوتصـاغ هـي  ؤسســاتهـي التـي تصـیغ الم

یس فقـط فـي عمـل مـا یحتاجونـه للتكیـف، ولكــن ایضـاً مـن خـلال المـرور اللاعب الاساسي بالنسبة للقوى البیئیة، لـ
والجدیـد فـي هـذا المنظـور هـو . عبر دورات الحیاة الكلیة، الاندماج والموت والتي یتم انتقائهـا عبـر عملیـات مختـارة
فــالمنظور یفتــرض ان . ؤسســاتالافتــراض ان الافــراد یلعبـــون الـــدور الفاعـــل مـــن خـــلال تفــاعلاتهم الخاصــة مــع الم

 .ؤسساتالعالم الذي یخلق المقـاییس، هـو نتـاج توطین افكار المجتمع، الافراد والم
  

  إدارة Գطراف ذات المصل˪ة: الفرع الثالث

  :1تكون عملیة إدارة أصحاب المصالح من أربع خطوات هي كالتالي    
عــداد قائمــة مــن  تتوقــف هــذه العملیــة علــى بعــض الشــروط :مصــلحةلهویــة أصــحاب اتحدیــد  - 1 منهــا تطــویر وإ

كـن وصـف می لالهـامـن خ تـيمصـلحة واللن أصـحاب ایمشـركة بـلهویـة والقواسـم االحدید تمصلحة، وكذا لأصحاب ا
معلومـات لخرجاتهـا، وبتحلیـل وتوثیـق اممؤسسـة و لذه العملیـة أن تـؤثر أو تتـأثر بقـرارات الهـكـن یم .قاتلاطبیعة الع

 .لآثار المحتملة على نجاح المؤسسةهم وكذا ار ، ارتباطهم وتأثیهم، إشراكهمحعها عن مصالمج تم يالت
مصــلحة عنــد للیــل مســتوى إشــراك أصــحاب احدف مــن هــذه العملیــة هــو تالهــ :لمصــلحةخطــة إدارة أصــحاب ا - 2
مؤسســة، تســجیل لخطــة إدارة ا: تلار كمــدخبــتعت تــيالعناصــر التالیــة ال لــىخطــة إلا هحتــاج هــذتحدیــد هــویتهم، و ت

 .خیة عن مؤسسات شبیهةیمؤسسة ومعلومات تار لطة بایحلممصلحة، العوامل الوتدوین أصحاب ا
والعمــل بیــنهم  لإتصــالاتر عملیــة مســتمرة مــن ابــمصــلحة یعتلإشــراك أصــحاب ا :مصــلحةلشــراك أصــحاب اإ - 3
مســاهمة لكـذلك ا نـيفهــي تع. تهمهـم تـيوالتوقعــات والقضـایا ال لحاجیـاتتوافـق حـول ا لــىمؤسسـة للوصـول إلا ینوبـ
 .صلحةلمأصحاب ا نبی الشركة وتعزیز الثقة والسمعة  فيمخاطر لعن إدارة ا لانالإع في

                                                             
، الأكادیمیة الإسلامیةإدارة أصحاب المصلحة كأحد متطلبات إنـجاح عملیة تحول البنوك التقلیدیة إلى المصرفیة عبد القادر بادن و عبد القادر بریش،   1

  .42 – 41ص .  2017جانفي  - 17قسم العلوم اإلقتصادیة و القانونیة العدد / للدراسات الإجتماعیة والإنسانیة أ
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لي مــــن عملیــــة إشــــراك أصــــحاب احــــلمســــتوى المتابعــــة ا تــــيتع :مصــــلحةلمراقبــــة عملیــــة إشــــراك أصــــحاب ا - 4
شــراك، مــع العمــل الإفعــال عــن كــل مســتوى مــن مســتویات لأردود ا لأخــذمؤسســة لمصــلحة، والتــدخل مــن طــرف الا

 تــمحــددة إن ملكــل مســتوى حــدود  لأن. مؤسســةلمتعلقــة بــإدارة الحــدود الوتعــدیل مــا أمكــن دون تعــد اعلــى تصــحیح 
إطـار إشـراك  فـيمراقبـة لتعـرف ا .مصـلحةلجاوزهـا فـان ذلـك یـؤثر سـلبا علـى مصـلحة طـرف آخـر مـن أصـحاب ات

قـات متـى كـان ذلـك لامؤسسـة مـع تعـدیل وضـبط هـذه العلقـاتهم مـع الامتابعـة الشـاملة لعالمصلحة بأنها لأصحاب ا
 .الأطراف كل الحمص ینمطلوب بالخل بالتوازن ی لا
  

  نظریة الضبط Գجۡعي: المطلب الثاني
  مفهوم نظریة الضبط Գجۡعي: الفرع اҡٔول

لــم تقــف لقــد حظیــت فكــرة الضــبط الاجتمــاعي باهتمـــام العلمـــاء والبـــاحثین فـــي حقـــل العلـــوم الاجتماعیـة والتـي   
علـــى معنـــى أو مفهـــوم واحـــد ، وترجـــع الصـــعوبة فـــي ذلـــك إلـــى تعـــدد نطـــاق و مجـــال اســـتخدامه مـــن جهـــة ولأنـــه 

مـن أهـم المقاربـات النظریـة التــي یمكــن ، حیـث نجـد یعتبـر محـورا مشــتركا فــي العدیــد مــن مجــالات علــم الاجتمـــاع
هـــي نظریـــة الضــــبط  الأداء الشــامل للمؤسســات ووجــوب تناغمهــا مــع المجتمــعأن نعتمـــد علیهـــا فـــي محاولـــة فهـــم 

كیـف یمكـن للفعـل الجمـاعي أن یبنـى ن تحـاول هـذه النظریـة الإجابـة عـ ، إذ جـــون دانیـــال رینـــو: "لــــ الإجتمـــاعي
  :1الیةویستقر ویتطور؟ وكیف یمكن للضبط أن یكون مسألة ضروریة؟ ترتكز النظریة على الفرضیات الت

 ؛یتصرفون داخل النسق الاجتماعي وفق القواعد التي تهیكل سلوكیاتهم المؤسسات 
  ؛هي عبارة عن مبدأ تنظیمي یوجـه الفعـل، والقواعـد تتعلـق بمشـروع فعـل مشترك القاعدة 
 لتـي تـؤطر تمكـن الفعـل الجمـاعي مـن الاستمرار والتطـور ولـیس القاعـدة هـي ا عملیة الضـبط المـلازم والمسـتمر

 ؛الفعل الجماعي لوحدها
 ؛الفاعلین الاجتماعیین هم الذین یشكلون مصدر الضبط الإجتماعي وتأسیس قواعد السلوك 
  لا یمكـــن فهـــم الفعـــل الجمـــاعي ضـــمن نســـق مـــن القواعـــد بـــل أكثـــر مـــن ذلـــك ضـــمن دینامیكیـــة عملیـــة الضـــبط

وهـــذا مــــا یســـاعد أحیانـــاً فـــي ... علین، المشـــروعواســـتمراریتها، قواعـــد الرقابـــة، التطـــور، النـــزاع، المفاوضـــات، الفـــا
 ؛الوصول إلى قواعد جدیدة وأفعال جماعیة جدیدة

  نتــــاج القواعـــد بــــل یوجـــد عـــدة لا یوجــد نســـق كلـــي أو شخصــي یـــؤطر جمیـــع الأنســـاق ویوحــد عملیـــة الضــــبط وإ
  .أنساق للضبط ویمكنها أن تتعارض في بعض الأحیان

                                                             
سعیدة، ، مذكرة ماستر علم الاجتماع، جامعة استخدام التكنولوجیا الحدیثة في التنظیم الإداري بین مقاومة التغییر وأسالیب التسییرادریسي عامر،   1

20114 ،15.  
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الرقابـــــــة الاجتماعیــــــة باعتبارهــــــا مجمـــــــوع الاســـــتعدادات المســـــتعملة فــــــي یمكـــن تعریـــف الضــــبط الاجتمـــاعي بأنـــه 
ویــرى هولینشــید أن جـــوهر الضـــبط  .1ةالقواعـد الموضـوع المجتمــع لضــمان التماســك الاجتمــاعي وضــمان احتـــرام

ـــــعت للتعامــــــلیالاجتمــــــاعي لا  ـــــي وضـ ـــــات المجتمــــــع التـ ـــــن فــــــي آلیـ ـــــع الســـــلوك فـــــي حالـــــة الأزمـــــات أو فـــــي  كمـ مـ
نمـــا یتمثـــل الضــبط فــي تنظــیم المجتمــع بواســطة القــیم والأعــراف العامــة وإ الشخصـــیة  لالمـــؤثرات المهمـــة فـــي تشـــكی

بــین شــخص وآخــر وبینــه وبــین الأشــیاء والأفــراد والجماعــات والطبقــات والمجتمــع  الملزمــة التــي تحــدد العلاقـــات 
  .2ككل
الانطـلاق منهـا هــي فهــم الفعـل الجمـاعي، ولـیس فقـط فهـم " جـون دانیـال رینـو"كرة الأساسـیة التـي یحـاول إن الف  

ومعرفــة كیــف تــتم عملیــة الضــبط المــلازم عــن  الأفعــال الفردیــة المســتقلة، لأن هــذه الأفعــال تؤطرهــا قواعــد ملازمــة
بهـذا یؤكـد علـى تجـاوز مفهـوم الفاعـل بمعـــزل  وهـو. طریـق هـذه القواعـد، وهـذا مــا یســمح لنــا بفهــم الفعـــل الجمـاعي

الــدوافع الفردیــة، الضــمیر : (أن العوامــل المتمثلــة فــي" رینــو"ویعتقــد  .عــن الجمـا عــة والنســق الــذي ینتمــي إلیهمـا
صــدراً لا یمكـــن لهـــا لوحـــدها أن تكـــون م...) الجمعـــي والأخلاقــي، القــیم والضـــغوطات الاجتماعیـــة، رقابـــة الســـلطة 

نمـا یكـون اسـتمرار الفعــل عـن طریـق عملیـة الضـبط وعـن طریـق جملـة القواعــد  للفعـل الجمـاعي وسـبب اسـتمراره، وإ
التــي تهیكــل وتبنــي الفعــل الجمــاعي ضــمن المشــاریع المشـــتركة بـــین الفـــاعلین، ولــذلك یمكــن أن تتواجــد الكثیــر مــن 

  .ما بینها في توجیه الفعل الجماعي نماذج الضبط والقواعد المتباینة التي تتنافس وتتعارض في
  

یجـب علیهـا أن تلنـزم بالقواعـد والنسـق العـام من هذا المنطلق یتأكد أن المؤسسات باعتبارها جزءا مـن المجتمـع   
لا ستكون هناك ضغوط من جمیع أطراف لمجتمع رافضـا الأفعـال التـي تقـوم بهـا إذا مـا لـم  الموجود في المجتمع وإ

  .منها تكن مطابقة لما یتوقع
  

  ǫٔهمیة وǫٔهداف الضبط Գجۡعي: الفرع الثاني

ــــنظم والمؤسســــات الاجتماعیــــة وضــــمان    ــاعي تكمــــن فــــي كونــــه ضــــرورة لاســــتقرار ال إن أهمیـــة الضـــبط الاجتمــ
اهیم إن الضــــبط الاجتمـــاعي ومهمــــا اختلفــــت المفــــ  .ســیرورتها و فاعلیتهـــا والمحافظـــة علــى الأنســـاق الاجتماعیـــة

تــــــوازن داخـــــل البنــــــاء یهـــــدف إلــــــى تحقیـــــق ال هحولــــــه إلا أن المتفــــــق علیـــــــه بــــــین جمیـــــــع المفكـــــرین والفلاســــــفة أنــــ
  :3؛ ومـن هنـا یمكـن تحدید أهمیة الضبط الاجتماعي فیما یليالاجتمـاعي

  والمجتمـع ویعتبـر أداة مــن أجــل النظــام  المؤسسةالضبط الاجتماعي ضرورة لتنظیم العلاقات بین الأفـراد وبـین
  ؛والقضـاء علـى الفوضـى و احتـرام حقـوق وحریـات الآخـرین

                                                             
  9، ص  2015،  1،ترجمـة محمـد حدیـدي ، دار الأمـان ، المغـرب ، ط  الـدروس الأولـى فـي علـم الإجتمـاع ،فیلیـب ریتـور   1
  .93، ص المرجع السابق ،فیلیـب ریتـور   2
، 2018، دكتوراه في علم الاجتماع، جامعة الجلفة، الجزائریةعولمة القیم وأثرها على أسالیب الضبط الاجتماعي داخل الأسرة نور الدین بوعبدلي،   3
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  یعتبر الضبط الاجتماعي آلیة مـن أجــل فهــم المجتمــع واســتیعاب أبنیتــه والكشــف عــن دور الـــنظم والمؤسســـات
دعــــائم الاســتقرار والتماســك الاجتمــاعي ، إذ یــرى روس أن الاجتماعیـــة فــــي ضــــبط المجتمــــع ویشــــكل دعامــــة مــــن 

والحاجـــــات والرغبـــــات ومـــــا یســــــود المجتمـــــع مـــــن منازعـــــات ومشــــــاحنات و  الاختلافـــات فـــي المیـــول والاتجاهـــــات
ــــ ــــن عوامــ ــــة عــ ــــاربة والناتجــ ــــالح المتضــ ــــات ذات المصــ ــــات والطبقــ ــــین مختلــــــف الفئــ ــــراع بـ ــــیة واقتصـــادیة صـ ل نفســ

  ؛وسیاسیة واجتماعیة تستلزم وسائل وأجهزة اجتماعیة ضابطة
  مــن خــلال الضــبط الاجتمـــاعي تمــارس الرقابــة الاجتماعیـــة ســواء مــن خـــلال المعــاییر الاجتماعیـة أو المعــاییر

  ؛القانونیة التي تتمیز بالتوافق فیما بینها
 ــیم والمعـــاییر الســـلوكیة كمصـــدر للـــدوافع والمواقـــف والاتجاهاتلضـــبط الاجتمـــاعي یعـــزز القـا.  
  

  : ویمكن تلخیص أهداف الضبط الاجتماعي من خلال  
  ـــــة علــــــى ـــــة والقانونیـ ـــــرام المعــــــاییر الاجتماعیـ ـــــرض احتـ ـــــبط الاجتمــــــاعي إلــــــى فـ وعــــدم  المؤسســــاتیهــــــدف الضـ

  ؛الإخلال بالبیئة الاجتماعیة للمجتمع سواء من خلال الحقوق أو الواجبات
  ؛غیر المقبولة ویثني على المقبولة المؤسساتالضبط الاجتماعي یعدل من سلوكات  
 ؛یهــدف الضــبط الاجتمــاعي إلــى مشــاركة كــل المؤسســات مــن أجــل تحقیــق أهدافــه و غایاته  
 وعـدم الإخـلال  المؤسسـاتالاجتمــاعي إلــى فــرض احتــرام المعــاییر الاجتماعیــة والقانونیــة علـــى  هــدف الضــبط

  .بالبیئة الاجتماعیة للمجتمع سواء من خلال الحقوق أو الواجبات

  الضبط Գجۡعي ǫٔسالیب: ثالثالفرع ال 

   :1هناك نوعین من الأسالیب وهي أسالیب رسمیة وأسالیب غیر رسمیة
 الأسالیب الرسمیة -1
یعد القانون ومؤسساته من أهم وأقوى وسائل الضبط الاجتمـاعي كمـا أنـه یعتبـر أكثــر مــن ضـرورة فـي : القانون - أ

قــد عــرف القـانون علـى أنــه . الحیـاة الاجتماعیـة لمـا یتمتــع مـن خاصـیة العمومیـة والتجریــد والإلــزام والعقــاب و 
ة والمجـــردة والملزمـــة التـــي تخاطـــب كافــــة أفــــراد المجتمــــع وأن الخــــروج مجموعـــة مـــن القواعـــد القانونیـــة العامـــ

ن القـانون فـي جـوهره یقـوم علـى تنظــیم إ . علیهـــا تحـــت أي مبـــرر یجعـــل صـــاحبه عرضـــة للمســـاءلة والعقـاب
قــانون ومــا یحملــه إن ال. أن كـل فـرد یعـرف مالـه مـن حقـوق ومـا علیــه مــن واجبــات حیـثالحقـوق والحریـات ، 

مــن خصــائص الامتثــال ومـــا یتمتــع بــه مــن مؤسســـات وهیئــات تسـه ر علـى تطبیقــه فإنـه یعمـل علـى اســتغراق 
لقـانون هـو الوســیلة التــي یعــالج بهــا المجتمــع نفســه فا. الانحراف والقضاء علیه مما یضـمن للمجتمـع تماسـكه 

                                                             
  214، صمرجع سابقنور الدین بوعبدلي،   1
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ـــوده ، و  ـــه ووجـ ـــى كیانـ ـــكویحـــافظ علـ ـــدا للتماسـ ـــانون تهدیـ ـــالیم القـ ـــى تعـ ـــروج علـ ـــان الخـ ـــا كـ ـــن هنـ الاجتمـــاعي  مـ
وفرضها علـى النـاس أهـم عامـل  وللمثـل الاجتماعیـة والثقافیـة والقـیم الاجتماعیـة كمـا یعتبـر إقـرار هـذه التعـالیم 

 .للضبط الاجتماعي
 : الأسالیب غیر الرسمیة - 2
ــــرد یعتبـــر الـــدین مـــن : الـــدین - أ أهـــم وأقـــوى وســـائل الضـــبط الاجتمـــاعي لمــــا یؤدیــــه مــــن وظــــائف ترافــــق حیــــاة الفـ

والمجتمـــع كمــــا أنــــه یشــــكل المحــــور الجــــوهري والأساســــي للــــنظم الاجتماعیــــة فمــــن خلالــــه یســتقر المجتمــع وبدونــه 
اعیـة لمــا یؤدیــه مــن ترســیخ للاســتقرار فــي یعتبـر الـدین مـن أهـم الـنظم الاجتم . یدخل في حالة فوضى واضطراب

حیـــاة الفــــرد والمجتمــــع ویضــــمن بــــذلك قــــوة وتــــرابط النظــــام الاجتمــــاعي وذلــــك كلــــه بفعــــل العاطفــة الدینیــة والتفاعــل 
تعتبـــر كموجهــات لســلوكهم یضــمن تزویـــد الأفـــراد والمجتمعـــات بمنظومـــة مـــن القـــیم والمعـــاییر ، كما مع متطلباتها

تبـدو أهمیـة الــدین فـي الحیــاة الاجتماعیـــة لمــا یتمیــز بـــه و . وممارســتهم كمــا یقــوم بتعـــویض الأفــراد عــن الإخفاقـــات
مــن قواعــد وقـــوانین تـــنظم العلاقـــات بــین الأفـــراد وبـــین مجـــتمعهم ولمـــا یتمتـــع بــه مـــن قـــدرة علـــى تـــوفیر الاطمئنــــان 

 .فســي والســمو بالمشــاعر الذاتیــةالن
وغالبا ما تعرف العـادات بأنهـا الطــرق المســتقرة للتفكیــر والســلوك فــي المجتمعــات ، أو : العادات الاجتماعیة  -  ب

صـورة مـن صـور السـلوك الاجتمـاعي اسـتمرت فتـرة طویلـة مـن الـزمن واســتقرت فــي مجتمــع معـین وأصـبحت "هـي 
وتلعــب العـادات الاجتماعیـــة   . "هـي أســالیب للفكـر والعمـل تــرتبط بجماعـة فرعیــة أو بـــالمجتمع بأســرهتقلیدیـة ، و 

دورا هامـا فـي عملیـة الضـبط الاجتمـاعي لا تقـل أهمیـة عـن بـــاقي الوســـائل الأخـــرى فهـــي القـــوانین والســـلطة غیـــر 
ي المناسـبات والمواقــف ، وتســیطر علــى أفعالــه وســلوكه ، كمــا أن العــادات المكتوبــة وهــي التــي ترافــق الإنســان فــ

الاجتماعیــة تســتمد هــذه القــوة مــن الجــزاءات الاجتماعیــة التــي تفرضــها ســواء مــن خــلال الشــكل الإیجــابي أو مـــن 
إلـــى  مؤسســةال وجــه، بــل إنهـــا تاوتعاملهــ المؤسســةفالعــادات الاجتماعیــة موجهــات لســلوك  . خــلال الشـــكل الســـلبي

التصــرف المتوقـــع وتعمــــل علـــى صـــقل المتوقــــع أو النشـــاط أو الفعـــل وبلورتــــه ضـــمن نمـــاذج وأنمــــاط مـــن الســلوك 
لا یمكـــــن للمجتمـــــع أن یســـــتقر أو یســـــتمر دون أن تكـــــون هنـــــاك ، كـــذلك مـــن جهـــة أخـــرى والأفعــال وردود الأفعـــال

ـــادات ـــة  عـ ـــق مبـــدأ المواءمـ ـــه ســـلوكهم وفـ ـــم علـــى توجیـ ـــن أجـــل حملهـ ـــرد أو الجماعـــة مـ ـــدخل لـــدى الفـ ـــة تتـ اجتماعیـ
 .الجماعیــة والتوافـق مـن جهـة ، وعلـى تنظـیم العلاقـات بـین الأفـراد وفـق معـاییر تقـدمها لـذلك مـن جهـة أخرى

ئفـــة مــــن قواعـــد الســـلوك الخاصـــة بطبقــــة معینـــة أو طائفـــة أو بیئــــة بــــارة عـــن طاوهــي ع: التقالیــد الاجتماعیــة -  ت
ــــى إجــــراءات وأوضــــاع معینــــة، خاصــــة امحلیــــة محــــدودة النطــــاق، وهــــي تنشــــأ مــــن الرضــــا والاتفــــاق الجم عــــي عل

اصـطلحت علیهـا،  بـالمجتمع المحـدود الـذي تنشـأ فیــه، ولــذلك فإنهــا تســتمد قوتهــا مــن قــوة الطبقــة أو الهیئــة التــي 
شـــعائر ال: ومـــن الأســـالیب والصـــور المدعمـــة للتقالیـــد نـــذكر . باسم هـذه الجماعـات المؤسسةوتفرض نفوذها على 
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 ، الرمــوز، الاحتفــالات ومجموعــة أخــرى مــن الوســائل تتمثــل فــي المعتقـــدات الشـــعبیة الدارجـــة والحكـــم والأمثـــال 
توافـــــق مــــع أســــالیب تلكـــــي  مؤسســــةهـــــذا و تمـــــارس التقالیـــــد ضـــــغوطا علـــــى ال . والأســــاطیر والقصـــــص والأغـــــاني

قــق الانســـجام بـــین أفــــراد الجماعـــة كمــــا أنهـــا تعتبــــر أداة تنظیمیـــــة فعالــــــة للضــــــبط نتمــي إلیهـــا وتحتالجماعــة التـــي 
الاجتمـــاعي لأنهــــا تخاطــــب عمــــوم المجتمــــع وتعمــــل علــــى المحافظــة علــى اســتقرار المجتمــع وتماســكه ، وتجســد 

 .ةمن خلال الوحدة الكلیة أو العام جتماعیة الفرعیة أوالتوافـق بـین أفـراد المجتمـع سـواء مـن خلال الوحدة الا
اتفـــاق النـــاس علـــى اتبـــاع خطـــة معینـــة فـــي مختلـــف ألـــوان النشـــاط الاجتمـــاعي، مـــع إحساســـهم وهــو : العــرف -  ث

ا بضـرورة هـذه الخطـة كقاعـدة قانونیة، فهي خطة أو عادة ألفها الناس في تعامــل بعضــهم مــع بعــض وجــروا علیهــ
، یتكـون فـي أنفســهم إحسـاس بضــرورة اتباعهـا وخاصـــة فــي الجماعـــات البســیطة المحـــدودة المسـاحة والأفـراد حتـى

وهنــاك . ویشـــمل العــــرف مجمـــوع المعتقــــدات القائمـــة بــــین النــــاس واستشـــعار إلزامیتهــــا لیشـــكل ضــغطا علـى إتباعــه
ـــاز اتفــاق بــین علمــاء الاجتمــاع الـــذ ـــي تمتـ ـــادات التـ ـــى العـ ـــطلح یطلــــق علـ ـــه مصـ ین اهتمـــوا بدراســـة العـــرف علـــى أنـ

ویعتبــر العــرف  بارتقائهــا فـــي درجـــة إجبارهـــا و إلزامهـــا وضـرورتها لتحقیـق رفاهیـة المجتمـع والمحافظـة علـى كیانـه
ا مـن أنســاق المجتمــع المعیاریــة ولمــا یتمیــز بــه مــن أهـم وسـیلة مـن وسـائل الضـبط الاجتمـاعي وذلـك باعتبـاره نسـق

 . والمجتمـع والعرف بذلك ناشئ كاشف حام للقواعد القانونیة والأخلاقیة والروحیة على المؤسسةضـغط 
  

  النظریة المؤسس̑یة الجدیدة: لثالمطلب الثا

 والتنظیمات الإداریة الممارسات فیها تتشكل التي الكیفیة إداریة تهتم بدراسة تعتبر المؤسسیة كظاهرة
 في تشكلها تساعد التي أو لها المشكلة والأبعاد العوامل بدراسة تُعنى كما انواعها، اختلاف على بها المرتبطة

 منظمات الأعمال تفاعل كیفیة على الضوء تسلیط فیها ویبرز .والتنظیمات الممارسات هذه وتفسیر تحلیل عند
وسیتم التفصیل في هذا المطلب على النظریة الجدیدة للمؤسسیة باعتبارها  .المتعددة بیئاتها مع والمؤسسات

  .ممهدة للأداء الشامل والإدارة المدمجة

  مفهوم المؤسس̑یة الجدیدة: الفرع اҡٔول

 الحقول من عدد لاشتراك نظراً  والمتداخلة المتعددة الأوجه ذات المفاهیم من المؤسسیة مفهوم ویعتبر
 طروحاتها في وغیرها، التنظیمیة، والدراسات السیاسة، وعلم الاقتصاد، وعلم الاجتماع، علم المعرفیة مثل

  .والنظریات تضارب بین هذه الطروحات وأحیاناً  ونظریاتها،  اذ هناك تداخل

ف  ،وعلى اشتقاقاتها تلك التي أوردها جیبرسون المؤسسیةمن بین التعریفات الدالة على  فوفقاً له تُعرّ
عاد إنتاجها أو تشكلها بشكل روتیني، وتعمل "بأنها  المؤسسات ُ  كركائزبرامج أو قواعد منظمة مبنیة اجتماعیاً ی

رتبطة باعتبارات مسلم بها قیِّدة نسبیاً للبیئات ذات العلاقة، وتكون مُ الاستراتیجیة النظریة التي فهي عبارة عن  ."مُ
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فضیة الى تشكل تسعى إلى تطویر وتطبیق الأ سالیب التي تُمكّن من تفسیر ودراسة المؤثرات والمسببات المُ
  .والممارسات فیها) أحد مظاهرهاكأو منظمات الأعمال (المؤسسات 

 یحتكم التنظیمي السلوك أن كیف وباول من اوائل الباحثین الذین بینوا میدانیا دیماجیو یعتبر الباحثان
 یعرف أصبح ما وفق میدانیاً  التنظیم على المجتمعیة الأبعاد تأثیر كیفیة بینوامعینة، حیث  مؤسسیة لمظاهر

 العوامل تأثیر مدى وتفصیل تبیان علىحیث تقوم هذه النظریة  Neoinstitutionalism. الجدیدة بالمؤسسیة
 الأعمال، ومنظمات المؤسسات في الإداریة الممارسات على المتشابكة وبتداخلاتها أنواعها، باختلاف المجتمعیة

 مستجیبة أنواعها اختلاف على بها المرتبطة والتنظیمات الممارسات هذه فیها تتشكل التي الكیفیة أیضاً  ذلككو 
 . )القطاع نفس في الأعمال ومنظمات المهنیة والاتحادات الدولة من كل دور مثل( العدیدة ، المجتمعیة للمؤثرات

التنظیم،  تعكس التي التقنیة والبیئة المجتمع، تعكس التي المؤسسیة البیئة بین التفریق أساس على ذلك تم ولقد
  .والتكنولوجیة الاقتصادیة بالبیئة فقط مقیداً  لیس التنظیم أن على وبالتركیز

 بشكل ترتكز ، التي التنظیمیة بالدراسات المرتبطة الجدیدة المؤسسیة اولته الذي الكبیر الوزن وبسبب
 لأن تنحو التنظیمیة الظاهرة أن أساسي بشكل واعتبارها المجتمعي بالبعد الاجتماع علم مساهمات رئیسي على

  البنیوي التشكل تشابه یدعى ما مفهوم ذلك یجسّد كما المجتمعیة، المؤسسیة القوى تأثیر بفعل تكون متشابهة
)structural,ismorophism( المؤسسیة إیلاء ضرورة رأت التي اللاحقة الدراسات من العدید قبل من انتقادها ، تم 

 أن الضروري من لیس والتي خلالها، من المتاحة العدیدة والخیارات rationalized instituionalismالعقلانیة 
 الاتجاه لطروحات ووفقاً  وهكذا، . الإداریة الممارسة تشكل تستحقه في الذي الدور العام، المجتمعي تتقید بالسیاق
  .بها المرتبطة والتنظیمات الإداریة الممارسات مأسسة في والعقلانیة المجتمعي البعدین من كلاً  الناقد یساهم

  س̑یاق المؤسس̑یة الجدیدة في المسؤولیة Գجۡعیة: الفرع الثاني

إن أساس ظهور المؤسسسیة الجدیدة والبحث عن الشرعیة المجتمعیة التي تقود بعض القرارات 
والسلوكات في المؤسسة، یكون من خلال مبدأ التشكل الذي ینشأ داخل المجال التنظیمي والمبدأ المؤسسي الذي 

یوجد خارج المؤسسات مجموعة  فترتكز النظریة المؤسسیة الجدیدة على البیئة المؤسسیة، إذ. یقود عملیة التغییر
من جهة أخرى هذه النظریة . من القیم، المعاییر والنماذج التنظیمیة التي تؤثر على هیكلتها وطریقة تسییرها

فالبیئة . تصف المؤسسات كوحدات موجودة في سیاق اجتماعي مترابط ومشكل اجتماعیا في البیئة الموجودة فیها
جود فاعلین مؤثرین في المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة التي تحمل قیم المؤسسیة للمؤسسة تتمیز الیوم بو 

انسانیة، اهتمامات اجتماعیة وبیئیة، وتتعلق أساس بمنظمات المجتمع المدني، المستثمرین، العمال، 
ن هؤلاء الفاعلی. المستهلكین، النقابات، زیادة على وجود الحركات الاجتماعیة المسماة بالمنظمات غیر الحكومیة

لهم ضغوطات على المؤسسة وحثها على اتباع قواعد مؤسساتیة، وتطبیق أعمال جدیدة في مجال المسؤولیة 
كما . الاجتماعیة للمؤسسة وهذا بالالتزام بأمور مفروضة وأیضا باللجوء إلى مسارات اختیاریة من طرف المؤسسة

سات من خلال تقاریر المسؤولیة الاجتماعیة ساعد هؤلاء الفاعلین إلى خلق أجهزة لمراقبة ومتابعة انشطة المؤس
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للمؤسسة، الوكالات، المراجعات، ومطابقة ومنح الشهادات للانظمة الاداریة، وهذا ما ساعد على ظهور العدید 
هؤلاء الفاعلین لهم سلطة مهمة . المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسة وأدوات القیاس وغیرها من اجراءات خاصة ب

وارد ضروریة لها، وكذا سلطة إعطاء الشرعیة   والذي یظهر من خلال سسمعة في تسسیر المؤسسة، م
  .المؤسسة

إن النظریة المؤسسیة الجدیدة تعتبر كإطار نظري دقیق من أجل دراسة كیفیة نشر سیاسة المؤسسة للمسؤولیة 
  : 1الاجتماعیة الخاصة بها، وأیضا في كیفیة تنفیدها من خلال الضغوطات المؤسسیة وهذا ب

فنجد في بعض الحالات الفاعلین  سنُّها، یتم التي والقواعد والأنظمة بالتشریعات ترتبط التي: القسري التشكل 
للبیئة فتصبح بذلك ضرورة وقسریة على المؤسسة مثل  14001یطالبون المؤسسات بالحصول على شهادة إیزو 
  .باقي القوانین والأنظمة التي یجب  الخصوع لها

قلِّد تشكللا ، المؤسسات منهالغیر  مشابهة المؤسسات بعض قبل محددةمن تنظیمیةتتشكلا بتبني رتبطی ذيال :المُ
وهذا لتجنب عدم التأكد عند تطبیق بعض الإجراءات، وكذا تبني ادوات ووسائل مستعملة مسبقا دون المخاطرة 

  .بأدوات ووسائل جدیدة

فبغض النظر عن الأمور المفروضة من . وشروطها ومعاییرها أوالمهنیة بالحرفیة ترتبط والتي :التشكل  المعیاري
القانون وغیرها،  هناك ممارسات خاصة بحرفیة المهنة، وهذا من خلال الجمعیات المهنیة، التكوینات، 
الجامعات وغیرها، فاالمعاییر لا تحتوي على عقوبات لعدم تطبیقها، لكنها توجه السلوكات، توضح القواعد 

  .مناهج مشابهة جدیدةالإدراكیة، وطرق 

ٔداء الشامل: ثانيالمبحث ال  ҡا  

قتصادي فیما یخـص الوصـول إلـى نتـائج مالیـة داء التي كانت تقوم على البعد الاإن النظرة الكلاسیكیة للأ
ة یــصــارت تتعــدى إلــى الأبعــاد الاجتماعیــة والبیئ حیــثمرتفعــة أصــبحت كجــزء فقــط مــن الأداء الشــامل للمؤسســة؛ 

الحالي من العناصر الحساسة في سیر المؤسسات؛ إذ یجـب علیهـا أن تخلـق قیمـة تلبـي  تالوقالمختلفة، وهي في 
إن تجســید الأداء . رغبـات جمیــع الأطــراف ذات المصـلحة والتــي تتطلــب تحقیـق مســتویات عالیــة فـي أداء أنشــطتها

مــع مختلــف هــذه الشــامل فــي المؤسســة یعتمــد أساســا علــى مجموعــة مــن النمــاذج والطــرق والأدوات التــي تطبــق لج
 .الأبعاد والوصول إلى التحسین المستمر للأنظمة والنتائج التي تقوم بها المؤسسة

 
 

                                                             
1 Menel ben mlouka et Ezzedine boussoura, La Théorie néo-Institutionnelle contribue t-elle à l’éclairage du concept 

.http://www.aderse.org/docatelecharger/congres_aderse_2008, de Responsabilité Sociétale ? 

http://www.aderse.org/docatelecharger/congres_aderse_2008
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ٔداء الشامل: المطلب اҡٔول ҡمفهوم ا  

سیتم التطرق فـي هـذا المطلـب إلـى مفهـوم الأداء الشـامل بمختلـف أبعـاده، مكوناتـه والأساسـیات التـي یقـوم 
 .التي تحدد نجاح وتحقیق المستویات العالیة للأداء الشاملعلیها، كما سیتم التعرف على العوامل 

 تعریف: الفرع اҡٔول

 ُ و یعني الأداء الشامل  .1عرف الأداء الشامل على أنه تجمیع للنتائج الاقتصادیة، الاجتماعیة والبیئیةی
أیضا أن الأداء لیس فقط النتائج المالیة وتعظیم المنفعة للمساهمین، فشمولیة الأداء یتطلب مراعاة مصالح 

   .2العمال والمجتمع المحلي والزبائن والبیئة الطبیعیة و كذلك الأجیال المستقبلیة

استعمال إستراتیجیات التنمیة المستدامة  ظهر مفهوم الأداء الشامل في الكتابات الإداریة من أجل تطویر
وحسب كثیر  .3من طرف المؤسسات وتقدیم تقاریر حول مسؤولیاتها الاجتماعیة إلى مختلف أصحاب المصلحة

  : للأداء ربعةالأالأبعاد من الباحثین، فإن الأداء الشامل هو الذي یراعي و یدمج 

. والـــذي بواســـطته تشـــبع المؤسســـة رغبـــات المســـاهمین والزبـــائن والمـــوردین وتكتســـب ثقـــتهم :قتصـــاديالبعـــد الا .1
 .ویقاس هذا الأداء بالاستعانة بالقوائم المالیة

 المجـال فـي المؤسسـة تعتمـدها التـي والكیفیـات الطـرق التنظیمـي بـالأداء یقصـد: لـلأداء التنظیمـي البعـد. 2
 فعالیـة قیـاس أساسـها علـى یـتم معـاییر المؤسسـة مسـیري لـدى یكـون ثـم ومـن أهـدافها، تحقیـق بغیـة التنظیمـي
 التنظیمیـة بالهیكلـة مباشرة یتعلق القیاس هذا أن إلى الإشارة مع الأداء؛ على وأثرها المعتمدة التنظیمیة الإجراءات

 إلـى تصـل أن المؤسسـة بإمكـان أنـه یعنـي وهـذا قتصـادیة،الاو جتماعیـة الا الطبیعـة ذات المتوقعـة بالنتـائج ولـیس
  .4التنظیمیة بالفعالیة المتعلق ذاك عن یختلف والاقتصادیة الاجتماعیة المعاییر عن ناتج آخر فعالیة مستوى

هـذه المعـاییر المعتمـدة فـي قیـاس الفعالیـة التنظیمیـة تلعـب دورا هامـا فـي تقـویم  أن سـبق، ممـا نسـتنتج إذا
 أن قبـل الأولـى، مظاهرهـا خـلال مـن الملائـم الوقـت فـي التنظیمیـة الأداء، حیـث تتـیح للمؤسسـة إدراك الصـعوبات

  .الاقتصادیة تأثیراتها خلال من إدراكها یتم

 علـى المؤسسـة أفـراد عنـد الرضـا تحقیـق مـدى إلـى لـلأداء الاجتمـاعي البعـد یشـیر: لـلأداء الاجتمـاعي البعـد. 3
 هـذا أهمیـة وتتجلـى . لمؤسسـتهم الأفـراد وفـاء علـى مؤشـرا یعتبـر العـاملین رضـا مسـتوى لأن مسـتویاتهم، اخـتلاف

                                                             
1 Angèle Renaud et Nicolas Berland, Mesure de la performance globale des entreprises, Comptabilite et 
environnement, May 2007, France, 2007, p.3. 
2 Nicole Notat, La performance à quel prix, Les Entretiens de Valpré 2007, Centre des congrès et les séminaires de 
Valpré, Lyon, 2007, p.10. 
3 Christophe Germain et Stéphane Trebucq, La performance globale de l’entreprise et son pilotage : quelques 
réflexions, Semaine sociale Lamy, France, 2004, p.35. 

 .219، جامعة الجزائر، ص2010-07/2009، مجلة الباحث، عددتحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداءالشیخ الداودي،   4
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 تحقیـق علـى المؤسسـة اقتصـرت إذا البعیـد المـدى علـى سـلبا یتأثر للمؤسسة قد الكلي الأداء أن كون في الجانب،
 أن التسـییر أدبیـات فـي هـو معـروف فكمـا البشـریة، لمواردهـا الاجتمـاعي الجانـب وأهملـت الاقتصـادي، الجانـب
نصـح لـذا الاجتماعیـة؛ الفعالیـة مـع الاقتصـادیة الفعالیـة تـلازم بمـدى تـرتبط المؤسسـة فـي التسـییر جـودة ُ  بإعطـاء ی
ناخ معتبرة أهمیة  داخـل الاجتماعیـة العلاقـات بطبیعـة صـلة لـه مـا لكـل أي المؤسسة، داخل السائد الاجتماعي للمُ

  .1).... أزمات، صراعات،(المؤسسة 

 .   والذي یرتكز على المساهمة الفاعلة للمؤسسة في تنمیة وتطویر بیئتها :البعد البیئي .4

وتجدر الإشـارة إلـى ضـرورة التفرقـة بـین مفهـوم الأداء، السـلوك والإنجـاز، ذلـك أن السـلوك هـو مـا یقـوم بـه 
مــل، أمــا الأفــراد مــن أعمــال فــي المؤسســة التــي یعملــون بهــا، أمــا الإنجــاز فهــو مــا یبقــى مــن أثــر أو نتــائج بعــد الع

   2.الأداء فهو التفاعل بین السلوك والإنجاز، فهو مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا

إن مـــایمكن ملاحظتـــه هـــو أن المؤسســـات تقـــوم بـــإدارة علاقاتهـــا مـــع الأطـــراف ذات المصـــلحة الأساســـیة 
علـى مؤشـرات الإشـباع الخاصـة عتمـاد وهـذا بالإ) لبیئة، المجتمـع المـدنيالعمال، المساهمین، الزبائن، الموردین، ا(

فــالأداء الشــامل یكــون ناتجــا مــن التعــدیل . هــو نفســه الأداء) الإشــباع(لهــذه الأطــراف، لكــن لا یعتبــر هــذا الأســاس 
 .3التنظیمي الذي تقدم به المؤسسة والذي یشمل مجموع المبادئ، العملیات والنتائج

یقـود إلـى إنجـاز الأعمـال كمـا یجـب أن تنجـز، لذلك یشیر مفهوم الأداء في عمومه، إلى ذلـك الفعـل الـذي 
والذي یتصف بالشمولیة والاستمرار، ومن ثم فهو بهذا المعنى، یعتبر المحدد لنجـاح المؤسسـة وبقائهـا فـي أسـواقها 
المستهدفة، كمـا یعكـس فـي الوقـت نفسـه مـدى قـدرة المؤسسـة علـى التكیـف مـع بیئتهـا، أو فشـلها فـي تحقیـق التـأقلم 

  4.جدر الإشارة إلى أن مفهوم الأداء یقترن بمصطلحین هامین في التسییر، هما الكفاءة والفعالیةالمطلوب، كما ت

نیــة الفاقـد فــي المــوارد المتاحــة للمؤسسـة، وذلــك مــن خــلال دالكفــاءة تعنـي القــدرة علــى ت:  Efficienceفاعلیــةال .1
فهـــي تشــیر إلـــى العلاقــة بـــین . 5والتكلفــةاســتخدام المــوارد بالقـــدر المناســب، وفـــق معــاییر محـــددة للجدولــة والجـــودة 

الموارد والنتائج، وترتبط بمسألة ما هو مقـدار المـدخلات مـن المـوارد اللازمـة لتحقیـق مسـتوى معـین مـن المخرجـات 
  .أو الهدف المنشود؛ بمعنى تحقیق أعلى منفعة مقابل التكالیف

                                                             
  .نفسهالمرجع  1
، الملتقى الدولي العلمي أداء وفعالیة الاقتصادیة في إطار التنمیة المستدامةمقومات تحسین أداء المؤسسات " حمادي نبیل و عبادي فاطمة الزهراء،  2

  .3، ص2009نوفمبر 11-10:المنظمة، جامعة محمد بوضیاف مسیلة، الجزائر
3 Christophe Germain et Stéphane Trebucq, Op.cit, p.137. 

  .217الشیخ الداودي، المرجع السابق، ص  4
  .415، ص2002، مكتبة الأنجلو المصریة، القاهرة، إدارة البشرأحمد سید مصطفى،   5



 اҡٔداء الشامل والنظام الإداري                                   الفصل اҡٔول                                                    
 

- 17 - 
 

مـــن خـــلال تحســـن أداء الأنشـــطة  وتتمثـــل فـــي القـــدرة علـــى تحقیـــق أهـــداف المؤسســـة:  Efficacitéالفعالیـــة .2
ــؤدى  ــؤدى لتحقیــق الأهــداف، أم أن هنــاك أنشــطة تُ ُ المناســبة؛ بمعنــى آخــر هــل یحســن العــاملون أداء مــا یجــب أن ی

  .1دون مبرر
ویمكن القول بأن الفعالیة هي قدرة المؤسسة على تأسیس الموارد المتاحـة واسـتخدامها لتحقیـق أهـداف محـددة، 

  .هدافبمعنى مدى الوصول إلى الأ

ملازمـــین لبعضـــهما الــــبعض، ولكـــن لا یجـــب أن یســــتخدمها ) الكفــــاءة والفعالیـــة(یعتبـــر هـــذین المفهـــومین 
بالتبادل، فقـد تكـون المؤسسـة فعالـة ولكنهـا لیسـت كفـؤة أي أنهـا تحقـق أهـدافا ولكـن بخسـارة، وعـدم كفـاءة المؤسسـة 

إنجـاز "بینمـا الفعالیـة هـي " بشـكل صـحیح إنجـاز العمـل"یؤثر سلبا على فعالیتها، ویمكـن اعتبـار الكفـاءة علـى أنهـا 
 . وهكذا فإن المفهومین یكمل كل منهما الآخر" الشيء الصحیح/العمل

 الفرع الثاني العوامل المحددة لҢٔداء الشامل

تتحدد العوامل المؤثرة فـي الأداء الشـامل علـى حسـب السـیاق الـذي تنشـط فیـه المؤسسـة، ویمكـن تصـنیفها إلـى 
  .2وخارجیةعوامل داخلیة 

وهــي مجمــوع العناصــر التــي یمكــن للمؤسســة أن تــتحكم فیهــا خــلال أعمالهــا الیومیــة وهــي : العوامــل الداخلیــة .1
 .ل التشغیلیة والعوامل الاقتصادیةتشمل، العوامل الإداریة، العوام

 : وتتضمن: العوامل الإداریة  - أ
 الهیاكل التنظیمیة الداخلیة والإجراءات الإداریة؛ 
  للفرص المحتملة واستغلالها؛التحدید المبكر 
 دارتها بشكل سلیم للحد منها؛  التحدید الدقیق للمخاطرة المحتملة التي یمكن أن توجهها المؤسسة وإ
 التحسین في بیئة العمل وخلق جو مساعد للعمال في أداء وظائفهم. 
 وتتضمن: العوامل التشغیلیة  -  ب
  البیئیة التي یمكن أن تولدها المؤسسة؛تحدید المشاكل البیئیة والعمل على تقلیل الآثار 
  الكفـاءة (العمل على التقلیل من المدخلات المادیة في العملیات الإنتاجیـة ومحاولـة الحـد مـن اسـتهلاك الطاقـة

 ).البیئیة
 وتتضمن :العوامل الاقتصادیة  -  ت

                                                             
  .المرجع نفسه  1

2 Francisco Székely and Marianna Knirsch, Responsible leadership and corporate social responsibility, European 
Management Journal, Vol 23, No 6, 2005, pp.629-630. 
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 استغلال الفرص السوقیة الجدیدة؛ 
 التقلیل من التكالیف؛ 
 الإبداع التكنولوجي. 
وهــي مجمــوع العناصــر خــارج المؤسســة التــي یجــب علــى المــدراء أن یتصــرفوا ویســتجیبوا  :خارجیــةالعوامــل ال .2

 .تجاهها بأحسن الطرق، وتنقسم هذه العوامل إلى عوامل حكومیة وعوامل تتعلق بالأطراف ذات المصلحة
 وتتضمن : العوامل السوقیة  - أ
 تنویع المنتجات؛ 
  وتطویرهـــا خاصــة فـــي مجــال الأخلاقـــي ...)وق الإنســانالاســـتهلاك الأخضــر، حقـــ(القــیم الخاصـــة بــالعملاء ،

 والمجتمعي؛ 
 الدخول إلى أسواق جدیدة؛ 
 المنافسة في القطاع المتواجدة فیه المؤسسة؛ 
 الحصول على الید العاملة الكفؤة من سوق العمالة 
 سمعة المؤسسة. 
 وتتضمن: العوامل الحكومیة  -  ب
  أنشطة المؤسسة؛التطور والتجدید المستمر للقوانین التي تمس 
 تراخیص التشغیل المفروضة أو الاختیاریة. 
 وتتضمن: امل الخاصة بالأطراف ذات المصلحةالعو   -  ت
 وجوب الشفافیة الكاملة وسهولة الحصول على المعلومات؛ 
 ــــة عــــ ــــوث (أنشــــطة المؤسســــة التــــي یمكــــن أن تكــــون ســــلبیة فــــي بعــــض الحــــالات  نإعــــداد التقــــاریر الكامل التل

 ؛)والنفایات
  منظمات حقوق الإنسان(قوانین العمل الدولیة اعتماد.( 

. بصفة عامة یمكن تلخیص جمیـع هـذه العوامـل فـي عوامـل رئیسـیة یجـب أن تأخـذها المؤسسـة بعـین الاعتبـار
  . 1القیادة والرؤیة، المرونة في التغییر والانفتاح تجاه البیئة الخارجیة: هذه العوامل هي

یتوجـــب علـــى الإدارة العلیـــا أن تضـــع المقومـــات الأساســـیة لتطـــویر الأداء الشـــامل وكیفیـــة  :القیـــادة والرؤیـــة - 1
تحقیقه؛ فهناك العدید من المقاییس التي یجب تبنیها من طرف الإدارة العلیـا لتحقیـق نظـام إداري یـدفع نحـو تطـویر 

ت وكیفیــة إشــراك العمــال فــي هــذه المقــاییس یجــب أن تشــمل أیضــا التطــویر فــي المنتجــات والعملیــا. الأداء الشــامل
                                                             

1 Francisco Székely and Marianna Knirsch, Op.cit, p.631.  
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. وكذلك ربط هذه الأهداف والقـیم فـي الاسـتراتیجیة والسیاسـة والثقافـة الخاصـة بالمؤسسـة. تحقیق الأهداف المسطرة
إن تحقیــــق مســــتویات عالیــــة مــــن الأداء الشــــامل لا یتحقــــق إلا بتحدیــــد غایــــات وأهــــداف تلائــــم المبــــادئ التشــــغیلیة 

 .كانت الإدارة العلیا لها نظرة وطموح والتزام لتحقیق مستویات عالیة من الأداءللمؤسسة، وهذا لا یتحقق إلا أذا 
إن تحقیـــق الشـــمولیة فـــي الأداء یرتكـــز علـــى الجهـــود المتواصـــلة فـــي محـــاذاة جمیـــع  :المرونـــة فـــي التغییـــر - 2

إن . بمعنــى وجــوب دمــج معیــار الشــمولیة فــي اســتراتیجیة وسیاســة المؤسســة. الأنشــطة مــع طبیعــة نشــاط المؤسســة
تحقیــق هــذا الأمــر یقــوم علــى اعتمــاد نظــام لقیــاس الأداء ومتابعتــه بشــكل مســتمر لإدخــال التعــدیلات اللازمــة فــي 

 .الوقت الملائم لضمان المحاذاة المنشودة مع طبیعة وأهداف المؤسسة
مــن المهــم التفاعــل مــع الأطــراف ذات المصــلحة الأساســیة ولــیس فقــط مــع  :الانفتــاح تجــاه البیئــة الخارجیــة - 3

المساهمین أو المستهلكین لتحقیق الغایات المالیة؛ بل یجب علیها أن تفـتح حـوار مـع كـل الأطـراف ذات المصـلحة 
بــداع یسـتوفي توقعــات  وهـذا مـا یســمح بـالتعلم المســتمر للمؤسسـة حـول بیئتهــا وتحقیـق منتجاتهــا، تحسـین عملیـات وإ

 .الأطراف ذات المصلحة

  تحسين اҡٔداء الشامل : المطلب الثاني 

  مفهوم تحسين اҡٔداء: الفرع اҡٔول

نتاجیـــة المخرجـــات لتحســـین المتاحـــة المـــوارد جمیـــع اســـتخدام هـــو الأداء تحســـینإن   وتحقیـــق العملیـــات، وإ
 .1المثلى بالطریقة المال رأس توظف التي الصحیحة التكنولوجیا بین التكامل

  :ومن المبادئ الأساسیة لتحسین الأداء
  ؛)خارجي/داخلي(وتوقعات الزبون الوعي بتحقیق احتیاجات  
 إزالة الحواجز والعوائق وتشجیع مشاركة جمیع العاملین؛  
 التركیز على النظم والعملیات؛  
 القیاس المستمر ومتابعة الأداء.  
یوجـد العدیـد مـن العوامـل التـي تـؤدي بالمؤسسـات إلـى تحسـین : دوافع تحسین الأداء للمؤسسـات الإقتصـادیة .1

  .أبعاد التنمیة المستدامةو  المسؤولیة الاجتماعیةأبرزها دوافع التحسین المستمر و  أدائها، ونذكر من
معـــدلات التغیـــر الســـریعة، : المســـتمر هـــي نمـــن أهـــم العوامـــل التـــي تـــدفع بالتحســـی: دوافѧѧѧع التحسѧѧѧین المسѧѧѧتمر -أ

  :2المنافسة، الحفاظ على المكانة والاهتمام بالجودة

                                                             
  .11ص ،1999 القاهرة، سینا، ابن مكتبة ،3 الجزء ،الأداء تحسین: التحسین إلى التقییم من الأداء تكنولوجیا الخزامي، أحمد الحكم  عبد  1

   .10، ص2003، الإداریة، القاهرة، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة التنظیم المتمیز الطریق إلى منظمة المستقبلعادل زاید،  2
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 دلات التغѧѧریعةمعѧѧر السѧѧمجموعــة القــوى الخارجیــة، التــي تــؤثر علــى نشــاط وقــرارات المؤسســـة وهــي تمثــل  :ی
وتتــأثر بهــا، والبیئــة الخارجیــة هــي نقطــة البدایــة والنهایــة للمؤسســة؛ فمــن حیــث كونهــا نقطــة البدایــة، فهــي المصــدر 

، أمـا الأساسي للحصول على الموارد التنظیمیة مثل المواد الخـام، رؤوس الأمـوال، العمالـة والمعلومـات عـن السـوق
مــن حیــث كونهـــا نقطــة النهایـــة، فــإن بیئـــة الأعمــال هـــي المســتهلك الأساســـي لمنتجــات وخـــدمات المؤسســة، فكلمـــا 
تمیزت البیئة بعدم التأكد نتیجة لكثرة عدد المتغیرات البیئیـة وعـدم اسـتقرارها، عنـدها تعمـل المؤسسـات علـى تحسـین 

 .بتكارأدائها، لمواجهة ظروف الغموض البیئي وذلك من خلال الا

 ةѧѧѧى المكانѧѧѧاظ علѧѧѧتعكـــس المكانـــة، الموقـــع التنافســـي للمؤسســـة بـــین بقیـــة المؤسســـات العاملـــة فـــي نفـــس  :الحف
المجال، ویمكن لهـا أن تحقـق میـزة تنافسـیة عنـدما تقـوم بتطبیـق الإسـتراتیجیات التـي تخلـق القیمـة للمسـتهلك، والتـي 

لمؤسســة یمكــن أن تملــك میــزة تنافســیة دائمــة مــن خــلال لا یمكــن للمنافســین الحــالیین أو المــرتقبین تطبیقهــا، فــإن ا
  .بین المهارات البشریة والأصول المادیة، بطریقة فریدة تؤدي إلى تحقیق المیزة التنافسیة المنشودة قالمزج الدقی

 ومنه فإن المتغیرات السریعة التي تحیط بنشاط المؤسسـات، خاصـة الهادفـة للـربح، واشـتداد  :الاھتمام بالجودة
افســة، تحــتم علــى هــذه المؤسســات أن تجــد لنفســها الأســلوب الــذي یمكنهــا مــن دمــج معارفهــا ومواردهــا المختلفــة المن

لتحقیـق مســتوى عـال مــن الأداء، وذلـك مــع الحـرص علــى التركیــز علـى الجــودة الشـاملة، والتــي تعبـر عــن الأســاس 
  .مراعاة شروط التنمیة المستدامةالذي ینطلق منه استهداف ذلك المستوى من الأداء، هذا إضافة إلى ضرورة 

 وهي تعبر عن حالة الصـراع الموجـود بـین المؤسسـات ومحاولـة كـل منهـا كسـب الریـادة فـي السـوق  :المنافسة
ـــذلك علـــى المؤسســـة القیـــام  وذلـــك باعتمـــاد عـــدة اســـتراتیجیات تمكنهـــا مـــن تحقیـــق مســـتویات مرتفعـــة مـــن الأداء، ل

  .متغیرات البیئة الخارجیةالتحدیث المستمر لاستراتیجیاتها وتتبع 

التنمیــة المسـتدامة هـي تلــك التنمیـة التـي تســتجیب    :المسѧؤولیة الاجتماعیѧѧة للمؤسسѧة والتنمیѧѧة المسѧتدامة -ب
  .1للحاجات الحالیة بدون استنزاف الثروات التي تساعد على التنمیة للأجیال القادمة

یــة الاقتصــادیة، المســاواة الاجتماعیــة، والحفــاظ الفعال: ثلاثــة أهــداف هــيببط تر یــفمفهــوم التنمیــة المســتدامة 
  .بإدارة تدمج هذه الأبعادولكن  ،تحدد فقط بالبیئة على البیئة، لذلك فوضع سیاسة للتنمیة المستدامة لا

المخلوقــة موزعــة  أن تكــون الثـروات: لكــن بشــرطین همـاو  إن التنمیـة المســتدامة تتطلـب التنمیــة الاقتصـادیة
الاســـتمراریة إلـــى لطبیعیـــة تكـــون مســـیرة بمـــا یتوافـــق والتـــوازن البیئـــي، فهـــي تهـــتم بضـــمان المـــوارد اتوزیعـــا عـــادلا، و 

  2.الأفضل بأحسن الشروط للأجیال القادمة

                                                             
1 Ibid, p.03. 
2 Yves Enregle et Annick Souyet, Op.cit, p.110. 
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المســؤولیة أمــا علــى المســتوى الجزئــي الخــاص بالمؤسســات الاقتصــادیة فالتنمیــة المســتدامة لهــا علاقــة بمــا یســمى 
ــــة   بالاهتمــــام ،الإدمــــاج الاختیــــاري مــــن طــــرف المؤسســــات" :بأنهــــاعــــرف تُ و  أو المجتمعیــــة للمؤسســــات،الاجتماعی

  .1"وعلاقاتها مع الأطراف ذات المصلحة ،البیئیة في أنشطتها التجاریةبالمشاكل الاجتماعیة و 

بغــض النظــر عــن المتطلبــات القانونیــة المفروضــة مــن أجــل  ،فالمؤسســات لهــا ســلوكات اجتماعیــة مســؤولة
الرفاهیـــة الصـــحة و الاســـتجابة للحاجـــات الاجتماعیـــة، فیكـــون مـــن بـــین أهـــدافها المســـاهمة فـــي التنمیـــة المســـتدامة و 

  .الاجتماعیة

 :2هي هاأداء من تحسنو المؤسسة المسؤولة اجتماعیا  تحصل علیها من بین الفوائد التي

 الحفاظ على سمعتها في المجتمع؛و  تحسین صورة المؤسسة 

  جیات محافظـة علـى البیئـة، وهـذا مـالو معرفة متطلبات الزبون بصفة إجمالیة دائمة، وهذا بتقدیم منتجات بتكنو 
 یضمن الحصول على میزة تنافسیة؛

 وهذا بتتبع المؤسسة لسیاسات وخطوات التنمیة المستدامة؛ ،تحفیز العمال 

 ب فـي بعـض المشـاكل والكـوارث بسـ، بدلا من التالاجتماعیةالتكالیف البیئیة و ، وأیضا في التحكم في المخاطر
 البیئیة؛

 هــــذا بتعامـــــل المؤسســــة مـــــع عــــدة عوامـــــل خــــارج النطـــــاق لمتطلبـــــات الأطــــراف ذات المصـــــلحة، و  الاســــتجابة
 .مما یسمح بضمان سیر العلاقة الجیدة بینها وبین جمیع الأطراف ذات المصلحة ،الاقتصادي

تسـتخدم المؤسسـة نمــوذج تحسـین الأداء الــذي یركـز علــى  ،حســینمـن أجــل تحقیـق الت: الأداء نمـوذج تحســین .2
مبــدأ تحلیــل الفجــوة أو انحــراف الأداء الفعلــي عــن الأداء المســتهدف، والبحــث عــن مصــادر هــذا الانحــراف واقتــراح 

 .تحسین الأداء، وفیما یلي شكل یوضح نموذج 3هذا الانحراف صححالكیفیة أو الوسائل التي یمكن أن ت

 

 

 

 

                                                             
1 Yves Enregle et Annick Souyet, La responsabilité sociétale de l’entreprise (RSE), Arnaud Franel Editions, Québec, 
2009, p.129. 
2 Alain JOUNOT, 100 questions pour comprendre et agir: RSE et développement durable, AFNOR, Paris, 2010, 
pp.15-16. 

 ظل في المنظمة وفعالیة أداء ،الدولي العلمي الملتقى، "التنظیمي التعلم مدخل خلال من الأداء تحسین" ،سعاد دولي و مسعودة شریفي  3
 .4الجزائر، ص ،المسیلة جامعة 2009 نوفمبر 11و10المستدامة التنمیة
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  نموذج تحسین الأداء: )1( الشكل رقم

  
  .147، ص2002، مكتبة الإدارة الجدیدة، القاهرة، نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفة: إدارة التمیز السلمي، علي :المصدر

  :وهي یتبین من الشكل أن تحسین الأداء یكون بخمس خطوات

 وتحلیـل تعریـف هـوو  ،قـدراتها و أولویاتهـا ضـمن المؤسسـة باختبـار الأداء تحلیـل یـتم :الأداء تحلیـل، الأولـى الخطـوة

 .ؤسسةللم والمتوقع الحالي للوضع

 المرغـوب الأداء بـین الفجـوة فـي المسـببات تحلیـل یـتم هنـا: المسـببات جـذور عـن البحـث، الثانیـة الخطـوة
 الأعـراض معالجـة إلـى تهـدف المقترحـة الحلـول لأن، الأداء مشـاكل معالجـة فـي الفشـل یـتم مـا وعـادة والـواقعي،
 إلى سیؤدي فذلك جذورها من المشكلة معالجة تتم عندما ولكن للمشكلة، الحقیقیة المسببات ولیست فقط الخارجیة

  .الأداء لتحسین الملائمة والإجراءات الأداء في الفجوة بین مهم رابط هو المسببات تحلیل فإن لذا أفضل، نتائج

 لمشـاكل لاسـتجابةل وشـاملة منتظمـة طریقـة هـو التـدخل: المعالجـة أو التـدخل وسیلة اختیار، الثالثة الخطوة
 ویـتم الأداء، نیلتحسـ وسـیلة مـن أكثـر تمثـل الإجـراءات مـن مجموعـة الاسـتجابة تكـون مـا وعادة ومسبباته، الأداء
 مـا وعـادة المرجـوة، الفائـدة علـى اعتمـادا المتوقعـة والتكلفـة المـالي ولوضـعها للشـركة الملائمـة الإجـراءات تشـكیل
لـى التغییـر إلـى الشـامل التـدخل یـؤدي  لتحسـین سـتراتیجیةإ أي تكـون أن یجـب لـذا المؤسسـة؛ فـي مهمـة نتـائج وإ
 علـى جمیـع وتطبیقهـا قبولهـا لضـمان سـتراتیجیةالإ تطبیـق قبـل المؤسسـة أهـداف تغییـر الاعتبار بعین آخذة الأداء

 .المستویات
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الأداء 
 المطلوب

مستوى 
الأداء 
 الفعلي

  فجوة الأداء

المأزق (
 )الإداري

تحليل 
 الفجوة

تحديد 
أبعاد 
 الفجوة

البحث 
 عن حل

برنامج 
العمل 

لتحسين 
 الأداء
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 ةحاولـمو  للمتابعـة نظامـا صـممی ثـم لتنفیـذ،ل احیـز  یوضـع الملائمـة الطریقـة اختیـار بعـد: التطبیق، الرابعة الخطوة
 وغیـر المباشـرة الأمـور بتـأثیر الاهتمـام محاولـة مـع الیومیـة الأعمـال فـي تریـدها التـي التغییـر مفـاهیم تضـمین
 .وفعالیة بكفاءة أهدافها وتحقیق المؤسسة فعالیة تحقیق لضمان ،للتغییر بالنسبة المباشرة

 والحلـول الأسـالیب بعـض لأن مسـتمرة، العملیـة هـذه تكـون أن یجـب: الأداء وتقیـیم مراقبـة، الخامسة الخطوة
 علـى تركـز ومتابعـة مراقبـة وسـائل هنـاك تكـون أن یجـب كمـا ،الأداء وتطـویر تحسـین علـى مباشـرة آثار لها تكون
 محاولـة علـى الحاصـل التـأثیر ولتقیـیم الوسـائل، تلـك لنتیجـة ومبكـرة ةیـرجعم تغذیـة لتـوفیر الحاصـل؛ التغییـر قیـاس

ممـا یسـاعد علـى  والمرغـوب الفعلـي الأداء بـین التقیـیم مـع مسـتمر وبشـكل المقارنـة یجـب ،الأداء فـي الفجـوة سـد
  .جدید من أخرى تقییم عملیات في منها والاستفادة استخدامها یمكن التقییم من معلومات على الحصول

 العوامــل وتحلیــل ومســتویاته، لعناصــره الشــاملة الدراســة خــلال مــن إلا یتحقــق لا الأداء تحســین هــدف إن  
 تمثــل الأداء تحســین وفلســفة العوامــل، تلــك وتطــویر لتحســین الفعالــة الأســالیب عــن والبحــث فیــه، المــؤثرة التنظیمیــة

 التنظیمیـة العوامـل لكافـة المسـتمر التحسـین بضـرورة الاقتنـاع یسـود حیـث الحدیثـة المنظمات تنتهجها عامة سیاسة
 فــي التنظیمیـة بالمســتویات اوانتهـاء العلیـا بالقیــادات ابـدء ،فیهــا العـاملین أداء علـى تــؤثر التـي المنظمــة فـي المتبعـة

  .1النشاط مجالات كل

  ق̀اس وق̀ادة اҡٔداء: الفرع الثاني

عنــه وتعبــر عنــه عنـدما یكــون بإمكانــك قیــاس مـا تتحــدث : "2قــائلا" لــورد كیلفــین"منـذ أكثــر مــن قــرن، كتـب 
في صورة أعداد وأرقام، فإن ذلك یعني أنك تعـرف شـیئا عنـه، ولكنـك عنـدما تعجـز عـن قیاسـه أو التعبیـر عنـه فـي 

مـــا یـــتم : "بـــأن" جینـــز"كمـــا یضـــیف  ".صـــورة عددیـــة، یكـــون معنـــى ذلـــك أن معرفتـــك بـــه ضـــئیلة أو غیـــر مرضـــیة
 ".قة سلیمةإخضاعه للقیاس بالطریقة السلیمة، یزداد احتمال أدائه بطری

إن قیـاس الأداء هــو الوســیلة الصــحیحة التـي بواســطتها تحــدد مــن خــلال جمیـع العوامــل المــؤثرة فــي التقــدم 
والجـــدول التـــالي یوضـــح المقـــاییس الأكثـــر إســـتعمالا . نحـــو الهـــدف بحیـــث یكـــون قیاســـا شـــاملا لجمیـــع أبعـــاد الأداء

  :لقیاس الأداء

 

 

                                                             
 .287ص ،1995 القاهرة، والنشر، للطباعة غریب دار ،الأعمال منظمات في الإنساني السلوك السلمي، علي 1
 .30، ص2001علا أحمد إصلاح، مركز اخبرات المهنیة للإدارة، القاهرة، : ، ترجمةتقییم الأداء الاستراتیجيكریس أشتون،   2
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  تصنیف مقاییس الأداء): 1(الجدول رقم

  التعبیر عنه بالوحدات  یقیس  المقیاس
  المدخلات الفعلیة إزاء المدخلات المخططة   قدرة المؤسسة على أداء المهام  فاعلیةال

  المخرجات الفعلیة إزاء المخرجات المخططة  قدرة المؤسسة على التخطیط لمخرجات عملیاتها   عالیةالف
ن   الجودة تــدابیر مســألة إنجــاز وحــدة العمــل بشــكل صــحیح، وإ

  الصحة هنا تحدد حسب احتیاجات العملاء
عــدد الوحــدات المنتجـــة بشــكل صــحیح إزاء إجمـــالي 

  عدد الوحدات المنتجة 
ن   التوقیت مســـألة إنجـــاز وحـــدة العمـــل فـــي التوقیـــت المحـــدد، وإ

  معاییر التوقیت تحدد حسب إحتیاجات العملاء
عـــــدد الوحـــــدات المنتجـــــة فـــــي الوقـــــت المحـــــدد إزاء 

  وحدات المنتجةإجمالي عدد ال
  المخرجات إزاء المدخلات  حجم الموارد التي تستخدم لإنتاج وحدة العمل  الإنتاجیة 

مكــــــــــــــان 
  العمل

والأنظمــة المســتعملة لحمایــة صــحة الوســائل والمعــاییر 
  وسلامة العمال في مكان عملهم وكذا وسائل المؤسسة 

  عدد الحوادث المسجلة خلال فترة زمنیة

  حجم الأضرار البیئیة الناتجة عن المؤسسة  والآثار البیئیة للؤسسة وسیاستها البیئیةالجوانب   البیئة

التقـــاریر الإیجابیــــة دعـــم المجتمــــع للمؤسســـة، نســـبة   علاقة المؤسسة بالمجتمع  المجتمع
والســــلبیة الصــــادرة مــــن المنظمــــات غیــــر الحكومیــــة 

  وممثلي المجتمع حول المؤسسة
، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازنوائل محمد صبحي وطاهر محسن الغالبي،  :المصدر

 )بتصرف( .78، ص2009

لاشك أن عملیة قیاس الأداء الناجحة، هي العملیة التي تعطي نتـائج موثوقـة لإنتاجیـة العمـل، كـذلك  فیتبین أنه   
  .فعلى جمیع الإداریین دراسة الكیفیة الصحیحة للقیام بالقیاسات المختلفة

لعل و . اء الشامل للمؤسسة الاقتصادیةكما یمكن الاعتماد على نماذج تقییم الأداء المتمیز في قیاس الأد
 European  Foundation هما نموذج الجائزة الأوربیة للأداء المتمیز  ،أفضل نموذجین مستعملین حالیا عالمیا

Of Quality Management « EFQM » ونموذج الأداء لبالدریج MALCOM BALDRIGE AWARDS  .
. الولایات المتحدة الأمریكیةفالنموذج الأول معمول به في أوروبا أما الثاني فهو متعارف على استعماله في "

یرتكز النموذجان على أدوات و مؤشرات قیاس متعددة و متشعبة منها على وجه الخصوص مؤشرات لقیاس 
   1 ."الأداء المجتمعي

 European Foundation Of Quality Management بالنسبة النموذج الأوروبي للأداء المتمیز

« EFQM »وربیة لإدارة الجودة  حیث خصصت الجائزة للشركات الأوربیة فقط، فقد وضع من قبل المؤسسة الأ .
                                                             

المستدامة حالة قطاع صناعة  في الجزائر في ظل تحدیات التنمیةالتحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادیة ، العایب عبد الرحمان 1
  .13، ص2009نوفمبر 11-10:، الملتقى الدولي العلمي أداء وفعالیة المنظمة، جامعة محمد بوضیاف مسیلة، الجزائر"، الاسمنت بالجزائر
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واشتملت على مجموعة من العناصر أو المعاییر خصص كل منهما عدد من النقاط حسب مدى 
أن البحث عن "تعطي الجائزة الأوروبیة الأهمیة اللازمة للمسؤولیة الاجتماعیة والبیئیة حیث تري  و  .أهمیته

احترام الإطار القانوني المخصص لاحترام البیئة و للعمال بل إن المنظمة المتمیزة هي تلك التمیز یتجاوز مجرد 
التي تتصرف بروح المسؤولیة اتجاه كل الأطراف ذات المصلحة عن طریق النزاهة و الإفصاح و المسائلة و 

منهجیة واضحة " ویقدم النموذج الأوروبي ."هي تلك التي تتصرف بكل مسؤولیة في الحاضر و في المستقبل
وهي، على التوالي، الحروف الأولى من كلمات  RADARتساعد الإدارة في تحقیق إدارة التمیز یطلق علیها 

Review ،Assessement ،Deployment ،Approach ،Results . وتتم المنهجیة في شكل دورة تبدأ بتحدید النتائج
اتخاذ أسلوب محدد لتحقیق هذه النتائج من خلال ، ثم )مجموعة عناصر النتائج حسب النموذج (المطلوبة 

أي استثمار الممكنات حسب ( وضع السیاسات و الإستراتیجیات و تخطیط العملیات و حشد الموارد و العلاقات 
، تفعیل هذه الممكنات و وضعها موضع الحركة و التشغیل و إطلاق طاقاتها، و تجري عملیات متابعة )النموذج

لكشف عن الانحرافات أو البعد عن النتائج المستهدفة ، ومن ثم تتخذ الإجراءات لتصحیحها و و تقویم الأداء و ا
  1 .)"أي تتم عملیة التعلم و الابتكار وفق المجموعة الثالثة من عناصر النموذج( تحسین الأداء 

، فهو یتناول عملیة قیاس  MALCOM BALDRIGE AWARDSأما عن نموذج الأداء لمالكوم بالدریج  
الأداء المؤسسي حیث یتضح من خلال النموذج أن عملیة التقییم المؤسسي للأداء تستند إلى تقسیم مجالات 

  : 2الأداء للنشاط إلى أربعة محاور أساسیة هي
 نتائج أداء مرتبطة بالعملاء  -
 نتائج أداء مرتبطة بالجوانب المالیة و التسویقیة  -
 نتائج أداء مرتبطة بالموارد البشریة للمؤسسة  -
نتائج أداء مستویات الكفاءة والفاعلیة للمؤسسة بما تتضمنه من تمیز الأداء لعملیات التشغیل والتورید  -

 .لمدخلات النشاط
  : 3أربعة خصائص أساسیة للأداء المؤسسي هي BALDRIGEویحدد معیار بالدریج 

 ؛المذكورة أعلاهیركز المعیار على مخرجات النشاط  -
یركز المعیار على النتائج و لیس النظم المطبقة والإجراءات المتبعة حیث أن مثل هذه الجوانب یتوقف  -

 ؛اختیارها على حجم المؤسسة وطبیعة النشاط
 .یساعد المعیار على التحلیل المؤسسي في ضوء أهداف المؤسسة -

التـــي قـــدمها كـــل مـــن و  ؛هـــي بطاقـــة الأداء المتـــوازن قیـــادة الأداء،إن مـــن أهـــم الوســـائل التـــي تســـاعد فـــي 
D.NORTON  وR.KAPLAN، وخارطـــة مســـار  ،باعتبارهــا نظـــام یقـــدم مجموعــة متماســـكة مـــن الأفكــار والمبـــادئ

                                                             
  .المرجع نفسه  1
  .نفسه المرجع  2
 .100، ص2005بحوث و دراسات، : المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة  ،الاستراتیجي لتقیم الأداء المتوازنالبعد محمد محمود یوسف،   3
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تســاهم فــي انجــاز الأعمــال ووضــع  ،شــمولي للمؤسســة لتتبــع ترجمــة الرســالة إلــى مجموعــة مترابطــة بمقــاییس الأداء
 ،والمســــاعدة فـــي التنســـیق بــــین الأداء الفـــردي والتنظیمــــي ،عمـــالبالأل الإســـتراتیجیة واتصــــا ،إســـتراتیجیة الأعمـــال

  .وصولا إلى أهداف المؤسسة
وتشـمل بطاقـة الأداء المتـوازن أربعـة محـاور رئیسـیة یــتم مـن خلالهـا صـیاغة و تنفیـذ ومراقبـة الإســتراتیجیة  

  : هيو 

 للمساهمین؛للنجاح مالیا ماذا یجب أن نقدم :  المحور المالي  
 من اجل اشباع الأطراف ذات المصلحة كیف یجب أن تكون العملیات؛: محور العملیات الداخلیة  
 لتنفیذ رؤیة ورسالة المؤسسة، ماذا یجب أن نقدم للزبائن؛: محور الزبائن  
 لتنفیذ رؤیة ورسالة المؤسسة، كیف نحافظ على قدرتها في التغیر والنمو: محور التعلم والنمو.    

إلـى أهـداف خاصـة بكـل  ،رسـالة المؤسسـة واسـتراتیجیاتهاو فدور بطاقـة الأداء المتـوازن یكمـن فـي ترجمـة رؤیـة 
ونتیجــــة للإهتمامـــــات المتزایــــدة بالجوانــــب غیـــــر  .محــــور وأیضــــا إلــــى مؤشـــــرات عملیــــة تســــاهم فـــــي تنفیــــذ رؤیتهــــا

حــور البیئــي والمجتمعــي لتصــبح الإقتصــادیة وضــغوطات التنمیــة المســتدامة، تــم إظافــة المحــور الخــامس وهــو الم
مقـاییس البطاقة الأداء المتوازن المستدام، حیث تم تكوین كل من بطاقة خاصـة بـالأداء البیئـي والاجتمـاعي ودمـج 

ظافة بعد خامس یأخذ الأمور البیئیة والمجتمعیة في الحسبان بیئیة والاجتماعیة في الأبعاد الأربعة للبطاقة، وإ  .1ال
للمؤسسـة مجمـوع القـیم المولـدة لجمیـع الأطــراف  شـاملسـالیب وغیرهـا، یعتبــر الأداء المـن خـلال جمیـع هـذه الأ

ذات المصـــلحة؛ فســـیرورة النمذجـــة فــــي خلـــق القیمـــة المنتظــــرة مـــن قبـــل الأطــــراف ذات المصـــلحة، تكـــون بتقســــیم 
المؤسســـة إلـــى أنظمـــة فرعیـــة وهـــي العملیـــات، ثـــم تحدیـــد الأطـــراف ذات المصـــلحة بالنســـبة لكـــل هـــدف مـــن هـــذه 

ة خلــــق مــــن دخــــول التــــدفقات الموجــــودة داخــــل العملیــــات إلــــى غایــــة خروجهــــا تبــــدأ عملیــــ. الأهــــداف الإســــتراتیجیة
 :2یكون حسب) خلق القیمة(ونموذجها

 تحدید الأهداف العامة وفق النتائج المنتظرة والوقت اللازم ثم الأهداف الخاصة بكل عملیة؛ 

 الموارد الازمة، المتاحة والمنتظرة؛ 

 نتائج؛تحدید المناهج والوسائل لمتابعة الأعمال وال 

 تنظیم تنفیذ الأعمال والنتائج. 

  :إن تعظیم خلق القیمة یكون بثلاثة عوامل أساسیة هي
                                                             

: للمؤسسة نموذج مقترح للربط بین بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعیة لتقییم الأداء الشاملمراد رابح كواشي ومریم السعید بودودة،  1
، 2، العدد 13، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي بالمیلیة والمؤسسة الجدیدة للخزف الصحي بالغزوات

 .239، ألأردن، ص2017
2 Thierry HOUGRON, Le pilotage de la valeur, DUNOD, Paris, 2003, p.85. 
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  التنظیم الجید، بكونه مساعدا لإنتاج أقصى حد ممكن من القیمة بواسطة فعالیة الإستجابة لمتطلبات الزبائن
 الداخلیین والزبائن الخارجیین؛

 ستهلاك الموارد  بواسطة متابعة مؤشرات لوحة القیادة؛ أدوات مراقبة تطور القیمة وإ

 نظام فعال للتحسین المستمر. 

مـن هــذا المبحــث یمكــن القــول أن الأداء الشــامل هــو المفهــوم الـذي یبحــث فــي تحقیــق نتــائج مرتفعــة فــي جمیــع 
جوانــب أنشــطة المؤسســة بالنســبة للأطــراف ذات المصــلحة الخاصــة بهــا، وهــذا یكــون بــالتركیز علــى أبعــاد معینــة 

إن بنـاء هـذه النمـاذج والـتحكم فـي هـذه الأبعـاد لایكـون إلا بوضـع نظـام . ع مجموعة من النماذج لأجل تحقیقهواتبا
إداري یضــمن النتــائج المرجــوة للوصــول إلــى الأداء، وهــذا مــا ســیتم محاولــة فهمــه فــي هــذا المبحــث الآتــي وكیفیــة 

  .تكوینه

لتنمیة المس̑تدامة: المطلب الثالث ٔداء الشامل في ظل ا ҡا  

لتنمیة ا: الفرع اҡٔول  س̑تدامةلم مفهوم ا

وما زالت كل وفق المنظور الذي یعتمد علیه،  مستدامةلعطاء تعاریف للتنمیة الإعدیدة  محاولاتظهرت 
، فمن منظور المؤسسة الإقتصادیة والذي یخدم هدف هذه الدراسة نجد غایة الیوم ىت متواصلة إللامحاو لتلك ا

مراعاة الشاملة لجتمعیة ومسؤولة مبنیة عىل أساس امحتمیة لرغبة لالنتیجة ا"أنها فتعتبر التنمیة المستدامة على 
ا تشجیع التوزیع العادل موه ینحقیقا لرغبتتایة البیئة معیة وكذلك حاجتملأبعاد الالقتصادي و لأداء الالمتوازنة لوا

كل من الدول عند وضعها  ىهذه الرغبة تطبق عل. مقبلةلجیال الأایة مستقبل وفوائد امللثروات وأیضا ح
 1"مجتمع ضمن غایاهتم ومهامهتمللاقتصاد والبیئة والها جبدم مؤسساتال ىللسیاسیات العامة وعل

سیرورة تغییر، بواسطة استغلال الموارد، وتوجیه الاستثمارات،  نهاوتعرف التنمیة المستدامة كذلك على أ
 إرضاءبهدف  التكامل وتدعم الطاقات الحالیة والمستقبلیة والتغیرات التقنیة والمؤسساتیة التي تحدث التناسق أو

من هذین التعریفین نجد أن التنمیة المستدامة تحاول تحقیق التوازن بكل من الفعالیة  .2الحاجات البشریة
الاقتصادیة، الاجتماعیة والبیئیة للمؤسسسة وهذا للحفاظ ولضمان استغلال أفضل للموارد والبیئة وتحقیق الرفاهیة 

  . الإجتماعیة على المدى الطویل سواء للمؤسسة ومكوناتها وكذلك للمجتمع والأجیال القادمة

عرفت  حیث ،مستدامةلالتنمیة والتنمیة ا وتجدر الإشارة هنا إلى مفهوم الإستدامة وهو الذي یربط بین
نسانیة بكل أبعادها جوانب الالعتبار ویراعي احقیق النمو الذي یأخذ بعني الاتكیفیة "ها نأ ىستدامة علالا

                                                             
1 Jean SUPIZET, Le management de la performance durable, Edition d’organisation, 2002, p.74 
2 Beat Burgenmeier, Economie du développement durable , 2 édition, Boeck Université, Bruxelles, 2005, p.38. 
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ت والفوارق سواء كانت لاختلاولن یتم ذلك دون القضاء عىل كل أشكال الا ،قیةلاخلأعیة واامتجقتصادیة والاالا
ختلف م نیجنوب أو بلال وامختلف الفئات التي تشكله وكذلك بني دول الشمن یمجتمع أي بلداخل نفس ا

  :2ومنه فإن الإستدامة 1."جیاللأا

 ط ابأنم ستبدالهاجنوب والا يل أوفاالشم فيلیة سواء احلكیة استهلاط الاانملأاستمراریة اعدم  ىتدعو إل
نتاجیة مستدامةاستهلا فاهیم التنمیة مجال لتطبیق حقیقي للا محقیق مثل هذه التطورات فتوبدون . كیة وإ

 .مستدامةلا
 یمكن إعداد أو  لاعیة وأنه اجتمقتصادیة والان التنمیة البیئیة والایمتبادل الوثیق ما بلرتباط االا ىتؤكد عل

 .مكونات معالتیجیة أو سیاسة مستدامة بدون دمج هذه اار تتطبیق أیة إس
 رة ممكنة، أما قیاس تطول فقتصادیة لأالا ستدامة استمراریة وتعظیم الرفاهیةقتصادي تعني الامنظور الالمن ا
مثل  نسانیةالإ ر من مقومات الرفاهیةیویتضمن ذلك الكثك ستهلات الدخل والاالرفاهة فیكون عادة بمعدلا ههذ

م اهتمستدامة تعني الاعي، فالااجتمبعدها الا يأما ف .ملبس والصحة والتعلیملمسكن والنقل والالدخل والطعام وا
أما من منظور بیئي، فإن  .مها الصحة والتعلیم والعدالةهخدمات العامة وألالعمل وا ىحصول عللفرص ا ربتوفی
  .ها ویكون ذلك بتحقیق ما یسمى بالكفاءة البیئیةبعتناء ستدامة ترتبط بمفهوم رعایة البیئة أو الإالا
لتنمیة المستدامة هي تنمیة بثلاثة أبعاد، اقتصادي واجتماعي وبیئي، أي أن التنمیة المستدامة تنمیة لا ا    

فیما هذه الأبعاد  حیث تترابط ،والاجتماعیةتركز على الجانب البیئي فقط بل تشمل أیضا الجوانب الاقتصادیة 
  :3بینها كما یلي

النظام المستدام اقتصادیا هو النظام الذي یتمكن من إنتاج السلع والخدمات بشكل مستمر وأن  :اقتصادیا )1
یحافظ على مستوى معین قابل للإدارة من التوازن الاقتصادي ما بین الناتج العام والدین العام، وان یمنع حدوث 

  .اختلالات اجتماعیة ناتجة عن السیاسات الاقتصادیة
دام بیئیا یجب أن یحافظ على قاعدة ثابتة من الموارد الطبیعیة، تجنب الاستنزاف الزائد النظام المست :بیئیا )2

نتاجیة التربة والأنظمة  للموارد المتجددة وغیر المتجددة، ویتضمن ذلك حمایة التنوع الحیوي والاتزان الجوي وإ
  .البیئیة الطبیعیة الأخرى التي لا تصنف عادة كموارد اقتصادیة

                                                             
1 Christian BRODHAG, Développement durable – responsabilité sociétale des entreprises, congrès international 
avec exposition d’innovations le management durable en action, 4 – 6 septembre 2004, Université de Genève, p.3. 

، 11التسیر جامعة سطیف، العدد ، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم وظیفة التنمیة المستدامة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةالعایب عبد الرحمان،   2
  .170، ص 2011

، 2011، أطروحة دكتوراه، جامعة سطیف، التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادیة في الجزائر في ظل التنمیة المستدامةالعایب عبد الرحمان،   3
  .25ص 
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یصال الخدمات الاجتماعیة یك :اجتماعیا )3 ون النظام مستداما اجتماعیا في تحقیق العدالة في التوزیع، وإ
كما أن  .كالصحة والتعلیم إلى محتاجیها والمساواة في النوع الاجتماعي والمحاسبة السیاسیة والمشاركة الشعبیة

   .الشكل التالي یعطي صورة أخرى لهذا الترابط
یة المستدامة قد شملت أهم الأبعاد لتحقیق الأداء الشامل وكذا الترابط الموجود من هذا الترابط یظهر أن التنم

فیما بینها، هذا المفهوم الذي یعطي الأساس في كیفیة دمج هذه الأبعاد في إدارة المؤسسة وهو ما سیتم توضیحه 
 .في التالي

لتنمیة المس̑تدامة في المؤسسة الإق˗صادیة: الفرع الثاني   ا

ـــــم الم ـــــن أهـ ـــــؤولیة مـ ـــــرف بالمسـ ـــــا یعـ ـــــة مـ ـــــبة للمؤسسـ ـــــتدامة بالنسـ ـــــة المسـ ــرة بالتنمیـ ـــ ـــــة مباشـ ـــــاهیم المرتبطـ فـ
هـــده الأبعـــاد و المســـؤولیات تعتبـــر مــن أهــم مــا  ،الاجتماعیـــة و المســـؤولیة البیئیـــة بالإضـــافة للأبعـــاد الاقتصـــادیة

فبالنســـبة للمســـؤولیة المجتمعیـــة للمؤسســـات . خــل المؤسســـةیعتمــد علیــه فــي التطبیــق العملــي للتنمیــة المســتدامة دا
وقــد . تعتبـر مـن أهـم المفـاهیم التـي یـتم تـداولها عنـد التطــرق إلــى علاقــة المؤسســة الاقتصــادیة بالتنمیــة المســتدامة

ة كـــي تســـاهم بشـــكل تجنیـــد كـــل طاقـــات المؤسســـ"عرفــــت المســــؤولیة المجتمعیــــة للمؤسســــة الاقتصــــادیة علــــى أنهــــا 
ایجــابي إلـــى جانـــب كــل الفـــاعلین العمـــومیین فــــي التنمیـــة المســـتدامة ویكــــون ذالـــك بإدمــــاج الأبعــــاد الاقتصــــادیة و 
الاجتماعیـة و البیئیـة فـي أنشـطتهم وهـدا حتـى تصــبح ملائمــة مــع أهــداف التنمیــة المســـتدامة وعلیـــه فـــإن الطریقـــة 

إن تعمــــل بهــــا المؤسســــات لــــدمج الاهتمامــــات و القضــــایا الاجتماعیــــة و الاقتصــــادیة و البیئیــــة فــــي التــــي یجــــب 
ــــرار و تعمــــل علــــى تطبیــــق القــــوانین و التعلیمــــات التــــي لهــــا علاقــــة بمكافحــــة الفســــاد و الرشــــوة ــــنع القـ وتلتــــزم , صـ

  .1و حقوق الإنسان و العمالبالحفـاظ الصحة و السلامة وحمایة البیئیة 

  : 2تكتسي التنمیة المستدامة أهمیتها في المؤسسة من خلال

إن إدمــاج التنمیــة المســتدامة فــي طــرق وأســالیب ســیر  :التنمیــة المســتدامة عنصــر مــن عناصــر تحقیــق الأداء )1
حصـول علـى آثـار ویسـمح لهـا مـع مـرور الـزمن ال. المؤسسة یسمح لها بالانخراط وانتهاج عملیة التحسین المستمر

ایجابیة تسمح بتحقیق وتلبیة واستجابة لكل متطلبات الزبائن دون التفریط في تحسین الإنتاجیـة مـع الاهتمـام بالبعـد 
 .الاجتماعي

لا یمكـــن أن تعتمــد علـــى التحســین المســـتمر كقاعــدة فـــي الإدارة بــدون وجـــود  :تثمــین جمیـــع مـــوارد المؤسســة )2
اخـل المؤسسـة والجــامع لكـل المـوارد بحیـث یكــون هـو الوحیـد القـادر علــى مشـروع موحـد لجمیـع الجهــود الموجـودة د

عطائهـا قیمـة ا أن تشـبع رغبـات كـل نهوعلیـه علـى مسـیري المؤسسـات أن یحـددوا الأهـداف التـي مـن شـأ. تثمینهـا وإ
                                                             

  .171، مرجع سابق، صجزائریةوظیفة التنمیة المستدامة في المؤسسات الاقتصادیة الالعایب عبد الرحمان،   1
  .72-70، مرجع سابق، ص التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادیة في الجزائر في ظل التنمیة المستدامةالعایب عبد الرحمان،   2
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الابتكـار، ویكون ذلـك بتطـویر وتنمیـة التكـوین المتواصـل، تشـجیع روح المبـادرة، تشـجیع . العمال ورغبات المؤسسة
ا أن تسـاعد علـى تحسـین الأداء بعیـدا عـن المؤشــرات نهكـل هـذه الأمـور مـن شـأ. تثمـین وتحویـل الخبـرات للآخـرین

 .الاقتصادیة فقط
تســعى بعــض المؤسســات مهمــا  :المســؤولیة الاجتماعیــة للشــركات عامــل مــن عوامــل ضــمان بقــاء المؤسســة )3

وذلك عندما تحاول جاهـدة ضـمان بقائهـا فـي ظـل بیئـة ومحـیط كان شكلها إلى الاهتمام وتطبیق التنمیة المستدامة 
جد متقلب ویكون ذلك بالمحاولة بالاحتفـاظ بـنفس أصـحاب الملكیـة وعـدم اللجـوء إلـى الاسـتدانة الفائقـة عـن اللـزوم 

تــم المؤسســة باســتدامتها وكــذلك باســتدامة �بتطبیــق سیاســة للتنمیــة المســتدامة، . أو الاعتمــاد علــى التمویــل الــذاتي
 .المؤسسات التي تنشط معها في محیطها

الفعالیـــة البیئیـــة هـــي إحـــدى الطـــرق العملیـــة التـــي یمكـــن للمؤسســـة  :الإنتـــاج الجیـــد بواســـطة الفعالیـــة البیئیـــة )4
فالفعالیــة البیئیـة هـي طریقـة فـي التســییر . الاعتمـاد علیهـا مـن أجـل وضـع وتحقیــق أهـدافها فـي مجـال أدائهـا البیئـي

إن تشــجع الفعالیــة . ثــر تنافســیة وأكثــر ابتكــارا وأكثــر مســؤولیة علــى المســتوى البیئــيتشــجع المؤسســة أن تكــون أك
البیئیة یكون بـأن تنـتج أكثـر بمـوارد أقـل ویكـون ذلـك بإدمـاج عنصـر یسـمى بإعـادة اسـتعمال الفضـلات منـذ البدایـة 

نتاجه وكذلك بتفادي تبذیر الموارد وبتفادي التلوث  .في تصمیم المنتوج وإ
ویكـون ذلـك  .إن المؤسسة التي تطبق الفعالیة البیئیة هي التـي تـتحكم فـي تكالیفهـا البیئیـة :تكالیفالتحكم في ال )5

بالصــیانة الجیـــدة للمعــدات وبتحلیـــل الخســائر التـــي قــد تـــنجم أثنــاء العملیـــة الإنتاجیــة وتكـــون أیضــا بالاقتصـــاد فـــي 
لمخـاطر تكـون مـن خـلال مراجعـة المصـاریف فالإدارة الجیـدة فـي ا. الطاقة مما یؤدي إلى التقلیل من الاستهلاكات

فالمؤسسـة التـي تنخـرط فـي . كما أن التحكم في التكالیف تتعدى الجانب البیئي. الناجمة عن التأمین عن المخاطر
ا أن تـــتحكم فـــي التكـــالیف الاجتماعیـــة ویكـــون ذلـــك بمحاربـــة حـــوادث العمـــل نهـــمنهجیـــة للتنمیـــة المســـتدامة، بإمكا

 .تحسین المستمربالاعتماد على عملیة ال
ــدماجان )6 تمــع المــدني فــي لمجإن تطلعــات ا :تهــاج المســؤولیة الاجتماعیــة للشــركات عنصــر مــن عناصــر الان

تمــع وعلیــه فیجــب أن تتصــرف لمجتطــور مســتمر والمؤسســة مطالبــة بــأن تتصــرف بصــفتها جــزءا فــاعلا فــي هــذا ا
وهــي بـــذلك تقـــوم . كـــل أصــحاب المصـــالحتصــرفات مســـؤولة مــن الناحیـــة الاقتصــادیة والاجتماعیـــة والبیئیـــة اتجــاه 

ذا الشــكل لا تقــیم فقــط علــى أســاس المعــاییر المالیــة بهــ فالمؤسســة. بتــدعیم ســمعتها وتحســین وضــعها الاجتمــاعي
ال وأهمهــا المســاهمة فــي خلــق مناصــب لمجــواســعة ا) المعــاییر(التقلیدیــة ولكــن علــى أســاس مجموعــة مــن البیانــات 

 .اعیة المحلیة خاصة منها وغیرهاالعمل والمساهمة في الحیاة الاجتم
ا الاجتماعیــة تهإن الــدور الاجتمــاعي للمؤسســة یحتمهــا أن تتحمــل مســؤولیا :تقویــة وتــدعیم الــدعم الاجتمــاعي )7

ونتیجـة للطلـب المتزایـد فـإن المؤسسـات یجـب أن تعقـد علاقـات وطیـدة بـین كـل . والمساهمة في الحیـاة الاجتماعیـة
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مساهمتها في التنمیة الاقتصادیة، فهي مطالبة بتحسـین مسـتوى المعیشـة وبلعـب  بالإضافة إلى. الفاعلین المحلیین
فهــي بــذلك مكــان للانــدماج  .تمــع المحلــي ویكــون ذلــك بــالتكوین والانــدماج المهنــيلمجدور دینــامیكي فــي حیــاة ا

  .الاجتماعي

لتنمیة المس̑تدامة في المؤسسة الإق˗صادیة: الفرع الثالث   دمج ا

: وأدوات یمكـــن اســـتعمالها كأســاس لتحقیـــق التنمیــة المســـتدامة والتـــي یعتبــر مـــن أهمهـــاهنــاك عـــدة منــاهج 
ات مــعیــات ومنظمصــادرة عـن جالدولیــة المبـادرات لطبیــق ات دولیـة،القیاســیة المواصــفات الر و یمعـایلا ىد علــاعتمـالا

  .داريالإذج التمیز اتطبیق نمو  دولیة،

هناك العدید من المواصفات القیاسیة التـي یمكـن الإعتمـاد علیهـا لتحقیـق  :قیاسیةالمواصفات الر و یمعایلا - 1
للصـحة والسـلامة المهنیـة  18001للبیئـة والمعیـار  14001للجـودة، إیـزو  9001التنمیة المستدامة وأهمهـا إیـزو 

اصــفات بالنســبة للمو . للمســؤولیة الإجتماعیـة 26000وكــذلك وجـود الإرشــادات المتعلقــة بـإیزو  SA8000ومعیـار 
الخاصة بالجودة، البیئة والصحة والصحة والسلامة المهنیة فسیتم التطرق إلیها فـي الفصـل الثـاني مـن هـذا البحـث 

  .SA8000ومعیار  26000وعلاقتهما بالأداء الشامل والتنمیة المستدامة، وسنتكتفي بعرض إرشادات إیزو 
التـدقیق المناسـبة لتقیـیم الظـروف المحیطـة المتطلبـات وطریقـة  sa 8000 تحـدد مواصـفة: SA8000معیـار - أ

بمكـان العمـل بمـا فـي ذلـك عمالـة الأطفـال والعمالــة القسـریة والأمـور المتصـلة بالصـحة والسـلامة فـي مكـان العمــل 
وحریــة الارتبــاط والتمییــز والمضــایقات فــي مكــان العمــل والإجــراءات التأدیبیــة وســاعات العمــل والأجــور ومســئولیة 

لتسـتهدف جهـات  sa 8000 ومـن ثـم، فقـد تـم تصـمیم مواصـفة. وتحسین ظروف العمل المناسبةالإدارة في تهیئة 
  :كیانات الأعمال التي تهدف إلى تحقیق

 ؛الالتزام تجاه مواردها البشریة كقیمة وأصل من أصولها القیمة 
 ؛إظهار التزامها تجاه موظفیهم أمام الأطراف الأخرى المعنیة 
  مسئولیتها الاجتماعیةالتحقق بشكل مستقل من سجل. 

إصـدارها عـن  فـإن الشـهادة یـتم sa 8000 وأما مـن جهـة الفوائـد التـي تجنیهـا الشـركات مـن الحصـول علـى شـهادة
ـــــة ا/ جهـــــة تســـــجیل ـــــر مصـــــدراً لثق ـــــم فهـــــي تعتب ـــــل فـــــي أن الجهـــــة المعتمـــــدة جهـــــة إصـــــدار مســـــتقلة، ومـــــن ث لعمی

لضــمان حصـول المـوظفین علــى حقـوقهم الإنســانیة قامـت بتطبیـق العملیــات الداخلیـة الضـروریة   sa8000لمقابـ
  SA8000  المساءلة الاجتماعیة الأساسیة، ولذلك فإن شهادة

 ؛تؤدي لزیادة ولاء الموظفین ورفع كفاءتهم في العمل 
 ؛الحد من معدلات دوران العمالة 
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 ؛وضع قیم الشركة موضع التنفیذ 
 ؛تحسین سمعة الشركة في السوق وعلامتها التجاریة 
  1أوضاع تعیین واستبقاء الموظفین وتطویر أدائهمتحسین.  
منظمــة الأیــزو بوضــعها وتطویرهــا والهــدف مــن ورائهــا  قامــتهــي مبــادرة  26000إن الإیــزو :26000إیــزو   -  ب

، ومـــن أهـــم الفوائـــد التـــي یمكـــن تقـــدمها هـــذه الإرشـــادات لإرشـــاد والتوجیـــه حـــول المســـؤولیة الاجتماعیـــةاهـــو تـــوفیر 
 : 2للمؤسسة

  ــــة ــــى أســــاس فهــــم متطــــور لتطلعــــات اجعــــل عملی تمــــع، والفــــرص المرتبطــــة بالمســــؤولیة لمجاتخــــاذ القــــرارات عل
  الاجتماعیة؛

 تعزیز سمعة المؤسسة وتحقیق ثقة أكبر للجمهور بتعزیز الأداء الاجتماعي للمؤسسة وتحسینه؛   
 تحسین وتنظیم العلاقة مع الأطراف المعنیة؛  
  ،وتحسین سلامة وصحة العاملین والاهتمام بحقوقهم المختلفة؛تعزیز ولاء الموظفین وروحهم المعنویة  
 تحسین اعتمادیة ونزاهة التعاملات من خلال المشاركة السیاسیة المسؤولة، والمنافسة العادلة، وانعدام الفساد؛  
 منع أو الحد من الصراعات المحتملة مع المستهلكین بشأن المنتجات أو الخدمات؛  
 علـــى المـــدى الطویـــل عـــن طریـــق تعزیـــز اســـتدامة المـــوارد الطبیعیـــة والخـــدمات  المســاهمة فـــي حیویـــة المؤسســـة

  البیئیة؛
 تمعلمجالمساهمة في المصلحة العامة، وتحقیق رفاهیة ا.  
مبادرات مبادرة منظمـة التنمیـة والتعـاون لمن أهم هذه ا :ت الدولیةامنظملجمعیات والمبادرات الصادرة عن الا - 2
المبـادرة العالمیـة لإعـداد التقـاریر والتـي تسـمى أیضـا ف .عداد التقاریرمیة لإلمبادرة العالمي والقتصادي والعقد العاالا

ومهمتها تكمن في الرفع من طرق التقریر للتنمیة المسـتدامة لمسـتوى یعـادل تلـك الخاصـة ة، بمبادرة الإبلاغ العالمی
مكانیـة التحقـق مـن المعلومـات   والمصـداقیةبـالتقریر المـالي حتـى تتـوفر فـي تلـك التقـاریر القابلیـة للمقارنـة والدقـة  وإ

إن أســـاس هـــذه المبـــادرة هـــو وضـــع الخطـــوط الأساســـیة لصـــیاغة تقـــاریر التنمیـــة المســـتدامة مـــن طـــرف  .المقدمـــة
تقریـر ا موحـدا عـن التنمیـة المسـتدامة والـذي مـن خلالـه یـتم معالجـة  والـذي محتـواه أن تقـدم المؤسسـات المؤسسات

فهـي تعنــى  قتصـاديمبـادرة منظمـة التنمیـة والتعـاون الاأمـا فیمـا یخــص  .اعیـة والاقتصـادیةالمسـائل البیئیـة والاجتم
اعي هـو مـجتمجـال الالا يمبـادرة فـلن مـا تقـوم علیـه هـذه ایومـن بـ، مؤسساتللمجتمعیة والبیئیة لمسؤولیة الابتوجیه 

                                                             
1 tec.com/-http://www.isoالاجتماعیة-المساءلةsa8000- 2018)\05\(15  
 ، ISO26000 المسؤولیة الاجتماعیة في ضوء المواصفة العالمیة: عوض سالم الحربي 2

http://www.aleqt.com/2010/03/21/article_366761.html 2018)\05\(15  

http://www.iso-sa8000-
http://www.aleqt.com/2010/03/21/article_366761.html


 اҡٔداء الشامل والنظام الإداري                                   الفصل اҡٔول                                                    
 

- 33 - 
 

تعنـى بمفاوضـات یالعـاملمثـل تالتـي  حـادات مهنیـةتا ين فـین فیها بأن یكونوا ممثلـیم حقوق العاملار تاح ن بصـدق، وُ
ــ. بنــاءة، بصــورة مســتقلة ع وتقیــیم مــبإقامــة وتنفیــذ أنظمــة إدارة بیئیــة تشــمل ج يمجــال البیئــي، فهــي توصــلا يأمــا ف

حدیـد أهـداف قابلـة للقیـاس، وكـذلك تا و همنیـة لنشـاطاتلأت البیئیة، الصحیة واار یمختلفة بخصوص التأثلمعلومات الا
 العقــد العــالميأمــا . مةلامن والســالأمتعلقــة بــلهــداف البیئیــة، الصــحیة أو االأجــاه تمــة للتقــدم منتظلالتحقــق والرقابــة ا

إدمـاج المیثــاق  عبـارة عـن مبـادرة تلقائیـة لمؤسسـات مسـؤولة ترمـي إلــى تحقیـق هـدفین تكمیلـيّ یـن یتمـثلان فـيفهـو 
ن الأطــــراف الأساســــیة المعنیــــة تنمیــــة التعــــاون بــــی، وكــــذا العــــالمي ومبادئــــه فــــي إســــتراتیجیة المؤسســــات وأنشــــطتها

  .1التي تأسست بمساندة الأهداف التي تسهر منظمة الأمم المتحدة على تحقیقها مؤسساتوالنهوض بال
وهـي مجموعـة النمـاذج التـي تقـوم بتوجیـه إدارة المؤسسـة نحـو الأداء المسـتدام وقیاسـه  :الإدارينمـاذج التمیز  - 3

 . وكیفیة تحقیق، وقد تم ذكر هذه النماذج سابقا في تحسین الأداء الشامل
 

  والإدارة المق̿سة ؤسسةالتفكير النظامي في الم: لثثاالمبحث ال 

علـــى الفهـــم الجیـــد فـــي ســـیر المؤسســـة وكیفیـــة تحقیقهـــا مراحـــل ســـاعدته الفكـــر الإداري علـــى عـــدة تطـــور 
وبالتــالي محاولـــة لأهــدافها؛ هــذا التطـــور قــاد إلــى رؤیـــة المؤسســة علــى أنهـــا نظــام یســعى إلـــى خلــق قیمــة معینـــة، 

من أجـل خلـق هـذا النظـام الأمثـل لـلإدارة ظهـرت مایسـمى الإدارة . إدارتها وفق النظام الأمثل للوصول إلى غایاتها
داریـةت المقیسة، فهـم إلـى یسـعى هـذا المبحـث . تقـوم علـى التفكیـر النظـامي للمؤسسـات هتم بتقدیم مبادئ تنظیمیة وإ

وماهیـــة الإدارة المقیســـة، ولمـــاذا یعتبـــر دعامـــة للرفـــع مـــن أداء المؤسســـة مـــع ذكـــر هـــذا النـــوع مـــن التفكیـــر الإداري 
  .مبادئه، أهدافه وكیفیة صیاغته وتنفیذه

  واҡٔنظمة الإداریةمد˭ل النظم  :المطلب اҡٔول

خلال السنوات الأخیرة عندما نتكلم عن تحلیل المنظمـات دائمـا مـا نصـف هـذه الأخیـرة بأنهـا نظـام یحتـوي 
فالمـداخل الكلاسـیكیة كانـت إمـا تـدعم المتطلبـات التقنیـة واحتیاجـات  .على مجموعة من الأنظمة الفرعیة المترابطة

یقـــوم مـــدخل الـــنظم بـــربط هـــذین المـــدخلین . جتمـــاعي واحتیاجـــات العمـــالؤسســـة، أو تـــدعم الجانـــب النفســـي والاالم
متغیــرات تتفاعــل كات وأخـذها كلو الســ، بمعرفـة الهیاكــلوهــذا السـابقین فــي إطــار واحـد شــامل لعمــل المؤسسـة ككــل، 

مـة التــي كمجموعــة مـن الأنظكمـا یمكـن النظــر إلـى المؤسسـة . فیمـا بینهـا تـؤثر وتتــأثر بالنظـام لخدمـة هــدف معـین
  .جزء یؤثر على باقي الأجزاء الأخرى تتفاعل فیما بینها وكل

  

  

                                                             
  .128- 118، مرجع سابق، ص التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادیة في الجزائر في ظل التنمیة المستدامةالعایب عبد الرحمان،   1
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  مد˭ل النظم في المؤسسة: الفرع اҡٔول

نــى واحــد تقریبــا؛ فقــد ب فــي معتــم تقــدیم العدیــد مــن التعــاریف لماهیــة النظــام، ومعظــم هــذه التعــاریف تصــ
. على أنه مجموعة من الأشیاء فـي شـكل معـین مـن الترابطـات والتفـاعلات لأداء وظیفـة محـددة Shannon 1 عرف

كمـا یقصـد . التـي تعمـل معـا مـن اجـل هـدف المؤسسـةأو الأنشـطة على أنه سلسـلة مـن الوظـائف  Demingوعرفه 
هــذه التعــاریف  جــل. مصــممة لتنفیــذ وظیفــة محــددة بــه أیضــا علــى أنــه مجموعــة متكاملــة مــن العناصــر أو الأجــزاء

؛ ففـي سـیاق الأعمـال والمؤسسـات ي تقریبا جمیع أنواع الأنظمـة الموجـودة فـي مختلـف المجـالاتغطالمذكورة آنفا ت
ینطبــق علــى مجمــوع الأشــخاص، العملیــات، التقنیــات والمــواد التــي تــؤدي معــا وظیفــة معینــة وتســاهم فــي تطـــویر 

  .2نتیجة محدد

انـت تســتعمل فــي العلـوم الطبیعیــة والفیزیائیــة للعدیـد مــن الســنوات؛ إن نظریـة الــنظم لیسـت بالجدیــدة، فقــد ك
الـذي یعتبــر أول مــن وضــع هــذا  Ludwing Von Bertalanffyفمـن بــین المؤسســین لهــذا المـدخل كــان البیولــوجي 

قـام بعـد ذلـك كـل  .3والـذي اسـتعمل كأسـاس لتطـویر نظریـة الـنظم العامـة 1951المصطلح في مقال تم نشـره سـنة 
ارة بربط المؤسسات التجاریة والصـناعیة وتشـبیهها بالكـائن البیولـوجي؛ غیـر أن المؤسسـات عبـ Miller &Rice من 

نفتاحـا للتغییــر عـن بــاقي الأنظمـة الأخــرى؛ فهـي عبــارة عـن نظــام مفتـوح یتفاعــل جتمــاعي معقـد وأكثــر اعـن نظـام ا
مــدخل الــنظم بالنســبة للمؤسســات بقنــوات وطــرق لــذلك یهــتم . بصــفة مســتمرة مــع البیئــة الخارجیــة التــي تنتمــي إلیهــا

فعوضــا عــن دراســة الأنشــطة والمشــاكل الموجــودة فــي المؤسســة كــل علــى . التفاعــل المتعــددة فــي المؤسســة وبیئتهــا
فتغیـر عنصـر واحـد یـؤثر علـى جمیـع . جتماعیـة ككـلالتي تـربط المتغیـرات التقنیـة والا، یجب معرفة العلاقات حدة

ین الحاجــات والعوامـــل النفســـیة هــي التـــي تــوازن التفاعـــل الموجــود بـــ ،هــذه النظـــرة. ام ككـــلالعناصــر وبالتـــالي النظــ
  . جتماعیة للأشخاص كجزء من المؤسسة والحاجیات التكنولوجیة والهیكلیة لهاوالا

ونظریــات فرعیــة یــتم الإعتمــاد علیهــا وفقــا للتوجــه الــذي ولقــد تطــورت نظریــة الــنظم وأخــذت عــدة توجهــات 
لهــا، فنظریــة الــنظم هــي بعــد نظــري یقــوم بتحلیــل ظــاهرة معینــة ككــل ولــیس  حــث وكیفیــة اســتعمالهیبحــث عنــه البا

بمجمـــوع عناصـــرها، فمـــا یمیـــز نظریـــات الأنظمـــة هـــي أنهـــا تطـــورت فـــي وقـــت واحـــد فـــي مختلـــف المجـــالات، وأن 
كنتیجـة الیـوم . الباحثین في نظریة النظم قد طوروا مفاهیم ومعارف مـن مختلـف المجـالات بغیـر مجـال تخصصـهم

ید من وجهات النظر حول الأنظمة كل حسب تخصصه ومجال بحثة، ونذكر هنـا أهـم النظریـات المعتمـد نجد العد
تقـوم هـذه علـى مبـدأ التفاعـل بـین عناصـر النظــام التـي نظریـة الأنظمـة العامـة علیهـا فـي مجـال الإدارة، حیـث نجـد 

                                                             
1David Hoyle, Quality management essentials, Elsevier Limited, Oxford, 2007, p.65. 
2 Kenneth A. Potocki and Richard C. Brocato, A System of Management for Organizational Improvement, Johns 
hopkins apl technical digest, Vol 16, Number 4, 1995, Washingtondc, p.403. 
3 Laurie J. Mullins, Essentials of Organisational Behaviour, 3rd Edition, Pearson Education, 2011, p. 158. 
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 مفتوحــةإلــى أنظمــة  الأنظمــة فهــذه النظریــة تقســمذلــك ة علــى دزیــا والموضــحة أعــلاه، Bertalanffyكمــا وصــفها 
البیئــة الخارجیــة أمــا النظــام  تتبــادل مــع عناصــر مغلقــة ، ففــي النظــام المفتــوح نجــد أن عناصــر النظــام تتفاعــل مــع و 

فــي هــذا البــاب نجــد وجهــات نظــر مختلفــة فیمــا یخــص . 1ر بالبیئــة الخارجیــة، أي لا تتــأثیحــدث ذلــك المغلــق فــلا
المؤسســة، فــالبعض یراهــا أنهــا نظــام مفتــوح لأنهــا تــؤثر وتتــأثر عناصــرها بعناصــر البیئــة الخارجیــة؛ فــي حــین یــرى 
آخرون أن المؤسسة هي  نظـام تقنـي اجتمـاعي یجمـع بـین جـانبین أساسـین فـي المؤسسـة همـا الجانـب الاجتمـاعي  

 Viable Systemكمـا یـرى آخـرون أن المؤسسـة هـي كنظـام حـي ). التكنولوجیـا والآلات(التقنـي  والجانـب) الأفـراد(

Model  ، ،بمعنـــى أنـــه علـــى المؤسســـة أن تقـــاوم مـــن أجـــل البقـــاء والتكیـــف مـــع التغیـــرات المســـتمرة للبیئـــة الخارجیـــة
. یمكـن أن یغیـر مـن سـلوكیاته بمعنى محاولة تأقلم النظام مع الشروط الجدیدة المفروضة، وهـذا مـایعني أن النظـام

لفهـم الأنظمـة وتصـمیمها مـن أجـل أدوات مفهومیـة علـى أن تتـوافر علـى المؤسسـات من هذه النظرة نجد أنه یجـب 
إدارة التغییــر، فهـم المؤسســة علـى أنهــا وحــدة واحـدة مدمجــة، تقیـیم الوظــائف الأساســیة : التكیـف والتــأقلم فنجـد مــثلا

كــذلك مــن منطلــق أن المؤسســة تتكیــف مــع بیئتهــا نجــد مــدخلا آخــر . الیقظــة والسیاســةللتنفیــذ، التنســیق، المراقبــة، 
وهــو ضــبط الأنظمــة، حیــث یشــرح هــذا المــدخل علــى أن النظــام والبیئــة الخارجیــة تمثــل مســتووین مــن التعقیــد، لأن 

نجـد العدیـد مـن كمـا . البیئة الخارجیة لها درجـات معینـة مـن التعقیـد حیـث لایمكـن حتـى للنظـام تصـورها أو توقعهـا
المداخل الأخرى المستمدة سواء من البیولوجیـا أو علـم الاجتمـاع كالانظمـة المتعلمـة ذاتیـا، الأنظمـة المنظمـة ذاتیـا 

ــرى وتحـدد الأنظمـة مـن خــلال الفـوارق الموجـودة بینهـا وبــین . والأنظمـة الموجـدة نفسـها بنفســها فمـن هـذه الجوانـب تُ
بالأنظمــة الذكیــة مــن هــذا المنطلــق أیضــا ظهــر مایســمى  .یجــاد نفســها بنفســهابیئتهــا وكیفیــة تنظیمهــا وحتــر كیفیــة ا

والتي ركزت على كیفیة تعلم الأفراد في الأنظمة المعقدة واستعمال هذا الـتعلم كعملیـة للتغذیـة العكسـیة فـي النظـام، 
نظــام والقــدرة علــى إذ یعتبــر مبــدأ الــتعلم كنقطــة أساســیة فــي الأنظمــة الذكیــة خاصــة للمســاعدة فــي تحدیــد أهــداف ال

التعـدیل الــذاتي لــه وحتــى زیــادة المعرفــة الذاتیــة للنظــام بمــرور الوقــت والوصــول إلــى الإدارة الحكیمــة التــي یقــوم بهــا 
  .النظام

  : 2النظام داخل المؤسسة بالخصائص التالیة تمیزیو 

خاصـة بالنسـبة للمؤسسـات الصـناعیة التـي أصـبحت كمجموعـة معقـدة  :هو مجموعـة مـن الأشـخاص والآلات .1
من الأشخاص والآلات والتي توظف على حسـب درجـة العمـل المـراد تحقیقـه وكیفیـة أداءه، تحـت نمـوذج واحـد فـي 

 .نظام واحد
                                                             

1 Cristina Mele, et al, (2010) A Brief Review of Systems Theories and Their Managerial Applications, Service 
Science 2(1-2), 2010, pp.127-128. 
2 G. M. Jenkins and P. V. Youle, A Systems Approach to Management, Operational Research Society, Vol. 19, 
Special Conference Issue, Apr 1968, pp.6-10. 
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فلكـي تعمـل المؤسسـة بكفـاءة، یجـب علـى الـنظم  :تتفاعـل مـع بعضـها الـبعضیمكن تقسیمه إلى نظم فرعیـة  .2
أن تلعب الدور المصمم لهـا فـي النشـاط الكلـي للمؤسسـة وعلـى النحـو المنصـوص علیـه فـي خطتهـا عیة الفردیة الفر 

وجــوب معرفــة المــوارد المخصصــة لكــل نشــاط أو نظــام فرعــي، ومــدى دعــم هــذه الأنظمــة یوضــح  العامــة، وهــذا مــا
 .وملائمتها مع الأنظمة الفرعیة الأخرىللهدف العام للمؤسسة 

فعلـى سـبیل المثـال یجـب علـى مخطـط  :مـة أخـرىا مـن التسلسـل الهرمـي لأنظتشكل عـادة جـزءبعض النظم  .3
لكــل فتــرة كمیــة اللازمــة للإنتــاج لكــل منــتج و الإنتــاج أن یحــدد كیفیــة نقــل المــواد الأولیــة إلــى المؤسســة، وكــم هــي ال
وكیفیــة نقــل المنتجـات النهائیــة إلــى أماكنهــا  ،زمنیـة معینــة، ومــاهي الشـروط الواجــب توفیرهــا خــلال عملیـات الإنتــاج

یمثـــل جـــزء مـــن مخطـــط كـــل هـــذه الأنشـــطة تمثـــل جـــزء مـــن مخطـــط الإنتـــاج الـــذي بـــدوره . ســـواء للبیـــع أو التخـــزین
المؤسســة الكلــي، وهــذه الأخیــرة مــع بــاقي المؤسســات الأخــرى تشــكل النظــام الصــناعي للبلــد والــذي یمكــن بــدوره أن 

 .ادي الكليیكون جزء من النظام الاقتص
هــا علــى العدیــد مــن نظمــة الموجــودة فــي أعلــى الهــرم بالاتســاع وغالبــا مــا تكــون غامضــة لاحتوائتتمیــز الأ    

 .مة الفرعیةرها على باقي الأنظیجدا لسهولة تأثالأنظمة لذلك تكون إدارتها حساسة 
هـذه الأهـداف یجـب أن تتـأقلم مـع وضـع  :غض النظر عن مدى غموضه أو تعقیدهیجب أن یكون له هدف ب .4

المؤسسـة خاصـة إذا كانـت هنــاك ظـروف متغیـرة، لأن عــدم مراجعـة أهـداف النظــام قـد یكـون ســببا فـي فشـله وفشــل 
 .المؤسسة ككل

ح بتحقیــق هدفــه بأفضــل طریقــة لیعمــل النظــام علــى أقصــى قــدر مــن الكفــاءة، یجــب أن یصــمم بشــكل یســم .5
یســمح للمــدیر بإلقــاء نظــرة شــاملة علــى النظــام وعناصــره وصــیاغة أهــداف  هنــإن مــن مزایــا مــدخل الــنظم أ :ممكنــة
لأهـداف، هنـاك العدیـد مـن الأدوات لتحقیـق هـذه الفائـدة ل بغایـة الوصـولتصمیم النظام من جدید من أجل و . جدیدة

وزیــادة الكفــاءة، ولعــل مــن أهمهــا هندســة الأنظمــة التــي تشــمل بنــاء نمــوذج للنظــام، ومــن ثــم اســتخدام هــذا النمــوذج 
كــذلك لتحقیــق الكفــاءة المنشــودة یجــب محاولــة تبســیط الأنظمــة قــدر الإمكــان . للتحســین أو الرفــع مــن الأداء للنظــام

هل علـــى المـــدیرین إدارتهـــا، كمـــا یجـــب قیـــاس مســـاهمة كـــل نظـــام فرعـــي فـــي الأداء العـــام للنظـــام لإدخـــال كـــي تســـ
هــذه القیاســـات لایجــب أن تعتمــد فقـــط علــى المعــاییر الاقتصــادیة بـــل أن تكــون هنــاك معـــاییر . التعــدیلات اللازمــة

 .أخرى ذاتیة خاصة بكل نظام لتقدیم التقییم الحقیقي له ومدى فعالیته

داد تعقیـدها یومـا بعـد أولهمـا أن العدیـد مـن المؤسسـات یـز  ،مـدخل الـنظم أساسـیا لـلإدارة لسـببین رئیسـیین یعتبر
اتها، عـــل المــرء غیـــر قــادر علــى فهـــم جمیــع تشـــعبو الــذي تشــهده والحاجـــة إلــى ذلـــك، إلــى درجــة ماجیــوم مــع النمـــ

قیـد فـي المؤسسـات هـو انـب زیـادة التعالأمـر الثـاني إلـى ج. وبالتالي محاولة تقسیمها إلى عدة أنظمـة أمـر ضـروري
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ــــلإدارة ر تطــــو  ــــة ل ــــي التــــي ســــمحت بتقــــدیم أدوات فعال ــــى أنظمــــة الإعــــلام الآل حــــل المشــــاكل ومعالجــــة تســــاعد عل
المعلومـات؛ غیـر أنـه لاسـتعمال هــذه الأجهـزة فـي الإدارة یجـب أن یكـون هنــاك دراسـات لهندسـة الأنظمـة الموجــودة 

 .1الإعلام الآلي لكي تشتغل وتحقق الفائدة الموجودة منهافي المؤسسة ووضعها في أجهزة 

  النظام الإداري: الفرع الثاني

النظام الإداري هو الطریقة التي تعمل بها المؤسسة والطریقة التـي تنفـذ بهـا أعمالهـا، والغـرض منـه هـو تمكـین 
بعضــها رســمي والآخــر غیــر رســمي،  ،جمیــع المؤسســات لهــا نظــام إداري .2المؤسســة مــن إنجــاز مهماتهــا وأهــدافها

حتــــى بالنســــبة للمؤسســــات ذات الشــــخص الوحیــــد، فیجــــب أن یكــــون هنــــاك طریقــــة للعمــــل وطریقــــة للوصــــول إلــــى 
وهــو یتكــون  ،فــي تنفیــذ الأعمــال وكیفیــة الوصــول إلــى الأهــدافوالنظــام هــو هــذه الطریقــة  .هاتالأهــداف التــي وضــع

غیرهـا التـي تمكـن مـن الوصـول إلـى الغایـة المرسـومة، ویكـون النظـام و  السلوكاتو المستعملة من العملیات، الموارد 
رسـمیا أكثــر عنــدما یحتــوي علــى العدیــد مــن العناصــر التــي لایمكــن حصــرها مــن طــرف شــخص واحــد أو مجموعــة 

لوضـع وتنفیـذ أي نظـام إداري، . والتي تصبح في شكل مجموعة مـن الأنشـطة والوظـائف المتعـددة ،من الأشخاص
  :3قاثم اللجوء إلى الخطوات التالیة خاصة إذا كان هذا النظام الإداري رسمیا ومو عادة ما یستلز 

الرؤیــة، (تحدیـد المتطلبـات اللازمـة لوضــع النظـام الإداري بمعنـى تحدیــد الأهـداف التـي یجــب أن یحققهـا النظـام  -
 ؛)الرسالة، الأهداف العامة

 توثیق النظام الإداري قبل تنفیذه بمعنى تحدید جمیع العملیات اللازمة لتحقیق الأهداف؛  -
 في تنفیذه؛ میع المتطلبات الموضوعة قبل البدءالتأكد من أن النظام الإداري یستوفي ج -
 .فیجب توثیق التغییر قبل بدأ مرحلة التنفیذ الثانیة ،إذا حدث أي تغییر خلال عملیة التنفیذ -

الغالب نجـد أن معظـم المؤسسـات عنـد وضـعها وتنفیـذها لأي نظـام إداري لا تقـوم بـالخطوات السـابقة، بـل  لكن في
  : ـتقوم ب

أو الرؤیـــة الواضــحة للأهـــداف، بـــل تقــوم فقـــط بمحاولـــة وضــع النظـــام الإداري بــدون البـــدء بتحدیـــد المتطلبــات  -
 عامة؛ المطابقة مع بعض المواصفات القیاسیة أو المعاییر المحددة بصفة 

 یتم وضع توثیق النظام الإداري قبل تصمیمه؛ -
 البدء في تنفیذ النظام مباشرة بدون فحصه إذا ما كان یستوفي المتطلبات أولا؛ -
 .إذا كانت هناك تغییرات في النظام الإداري، یتم مباشرة تنفیذها بدون توثیقها -

                                                             
1 G. M. Jenkins and P. V. Youle, Op.cit, p.12. 
2 David Hoyle, Op.cit, p.69. 
3 Ibid. pp.71-72. 
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حــا؛ فیجــب أن یكــون ذو طبیعــة یجــب أن یكــون النظــام الإداري لــه الخصــائص التــي تؤهلــه لأن یكــون ناج
خلــق (، یســعى إلــى تحقیــق التــوازن )یقــدم مخرجــات ویحصــل علــى تغذیــة مرجعیــة(اســتراتیجیة، دوریــا فــي تشــغیله 

وهـــي عملیــة جمـــع وترتیــب جمیـــع (، والســـعي إلــى الأمثــل )والتــأثیرات المتعارضـــة والمتباینــةالتــوازن بــین العناصـــر 
هـي التـي تسـمح بالسـیر العـادي للمؤسسـة  صـائصهـذه الخ. 1)ممكنـة المكونات والمجهودات لتحقیـق أفضـل نتیجـة

مــع الســیر المســتمر فــي التحســین المســتمر لأدائهــا  ،التــي تكــون موجهــة نحــو تحقیــق أهــدافها وبالكفــاءة المطلوبــة
  .ولنظامها الإداري في نفس الوقت

بصـــفة عامـــة فـــإن النظـــام الإداري لـــه ثـــلاث وظـــائف أساســـیة تبـــدأ مـــن مـــدخلات النظـــام ومعرفـــة البیئــــة 
الخارجیة ومحاولة فهمها، ثم بعد ذلـك المعالجـة المتمثلـة فـي كیفیـة اسـتعمال طـرق ووسـائل التحلیـل والتكنولوجیـات 

ولاسـتمراریة المؤسســة وتحسـین أدائهــا  .المعالجـة لمـدخلات النظــاموالأفـراد، ثـم مخرجــات النظـام التــي تشـمل نتیجــة 
هتمام بها في النظام الإداري للمؤسسـة، والتـي تـدخل تحـت الامكونات ومبادئ یجب  خمسبصفة دائمة فإن هناك 

أولا بالنسبة لمدخلات النظام ومعرفـة البیئـة الخارجیـة فتكـون بقیـاس درجـة . الوظائف الأساسیة للنظام المذكورة آنفا
منتجاتهـــــا وأنشـــــطتها، وكـــــذلك بالمقارنـــــة المرجعیـــــة مـــــع أفضـــــل طـــــراف ذات المصـــــلحة حـــــول إشـــــباع الزبـــــون والأ

الوظیفــة الثانیــة والمتعلقــة بمعالجــة مــدخلات النظــام فهــي تشــمل ثلاثــة أركــان . الممارســات المســتعملة فــي المجــال
للازمــة لعــدم الوقــوع نمــط القیــادة المتّبــع، مشــاركة الأفــراد فــي المؤسســة، تحســین العملیــات وسیاســة الاتصــال ا: هــي

الجزء الثالث الخـاص بمخرجـات النظـام والـذي یكـون فـي نتیجـة وحالـة إشـباع الزبـون . في الترجمة الخاطئة للأمور
  : هذه العناصر یمكن تلخیصها في الشكل التالي. والأطراف ذات المصلحة أو الأداء المتعلق بها

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Kenneth A. Potocki and Richard C. Brocato, Op.cit, p.403. 
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  للأداء النظام الإداري للتحسین المستمر): 2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

Source: Kenneth A. Potocki and Richard C. Brocato, "A System of Management for Organizational Improvement", 
Johns hopkins apl technical digest, Vol 16, Number 4, 1995, Washingtondc, p.404. 

للمؤسســة مــا إذا كــان هنــاك تغییــرات لازمــة أو أنشــطة ) المقارنــة المرجعیــة/ القیــاس(یســمح العنصــر الأول 
تحقیــق نتــائج أفضــل لــلأداء، إذ تســمح التغذیــة العكســیة بتحدیــد الفجــوات المحتمــل وجودهــا فــي النظــام مــن تمكــن 

ا كمـدخلات جدیـدة للتغییـر فـي النظـام أو الحالي ومـا الـذي یجـب فعلـه لتعدیلـه، ونتیجـة هـذا التقیـیم یمكـن اسـتعماله
المقارنــة المرجعیــة تعتبــر كتغذیــة أمامیــة تســمح بتوقــع البیئــة / افة إلــى ذلــك فالقیــاسضــبالإ. اتفــي تحســین العملیــ

الخارجیة والتحسینات الملائمـة، وهـو یسـاعد علـى توقـع الحاجـات الجدیـدة للزبـائن وذلـك بطـرح منتجـات جدیـدة فـي 
ي تـدیر النظـام ككـل وهـي تـطبیعة استراتیجیة لأن القیادة هي الالعنصر الثاني القیادة وهو عنصر له . السوق مثلا

وتشـمل هـذه  ،ادة في المؤسسة، إذ تتطلب تصور رؤیـة للمؤسسـة ووضـع خطـة اسـتراتیجیة للوصـول إلیهـاوظیفة الق
موزعـــة علـــى مختلـــف المســـتویات فـــي المؤسســـة، كمـــا تســـاهم وتكـــون  ،الأهـــداف والغایـــات ،الخطـــة تحدیـــد الرســـالة

تصـــال المفتـــوح بـــین جمیــع الأطـــراف الـــذي یســـهل فـــي إشـــباع خلـــق والحفـــاظ علـــى جــو مـــن الثقـــة والاالالقیــادة فـــي 
لــق روح التعــاون العنصـر الثالــث مشــاركة العمــال وهـو العنصــر الــذي یخ. الأطـراف ذات المصــلحة وتحفیــز العمــال

ستفادة من المساهمات الإبداعیة لكل عضو، فنجاح المؤسسة في تحسـین أداءهـا یعتمـد بصـفة داخل المؤسسة والا
وتحفیــز القــوة العاملــة بهــا، وتمكــن مشــاركة العمــال مــن محــاذاة المــوارد البشــریة مــع الخطــط فــاءات كبیــرة علــى الك

اء والعمـال فیمـا یخـص الاستراتیجیة وعملیات التغییر، وهي تركز على تمكین القوة العاملـة وخلـق شـراكة بـین المـدر 
العنصـر الرابـع تحسـین العملیـات وهـو عملیـة تنطـوي علـى . تزام في تحقیق الأهداف والتحسـین المسـتمر لـلأداءللاا

نظــام القضــاء التــدریجي علــى كــل العوائــق التــي تحــول دون الأداء الجیــد للمؤسســة، ویتنــاول هــذا العنصــر كفـــاءة 

 القیادة

 مشاركة العمال

 العملیاتتحسین 

حالة الإشباع للأطراف ذات 
 المقارنة المرجعیة/ القیاس المصلحة

 المعالجة

 المدخلات
 المخرجات

 التغذیة العكسیة

 التغذیة الأمامیة
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الزبـــائن والأطـــراف ذات المصـــلحة للمنتجـــات وفعالیــة العملیـــات الإداریـــة والتقنیـــة للمؤسســـة التـــي تـــؤثر علـــى إدراك 
العنصر الخامس للنظـام الإداري القـائم علـى التحسـین المسـتمر لـلأداء یتمثـل فـي التركیـز . والأنشطة التي تقوم بها

وتوقعـــاتهم تجـــاه منتجـــات علـــى حالـــة إشـــباع الأطـــراف ذات المصـــلحة، ویعنـــي محاولـــة الفهـــم العمیـــق لمتطلبـــاتهم 
شـباعهموأنشطة المؤسسة، واس عنـدما نأخـذ . تعمال هذا الفهم لتـوفیر منتجـات أو عمـل أنشـطة تسـتوفي شـروطهم وإ

التغذیـة العكسـیة فـإن دراســة حالـة إشـباع الأطــراف ذات المصـلحة تسـمح للمؤسسـة بالاســتجابة لـردة فعـل الأطــراف 
  .1ذات المصلحة تجاه مخرجات النظام ومعرفة التحسینات

  النظام الإداريمد˭ل العملیات و : المطلب الثاني

  مفهوم مد˭ل العملیات : الفرع اҡٔول

لـى إتقـوم بتحویـل عناصـر المـدخلات  ،والمتفاعلـة فیمـا بینهـا هي مجموعة من الأنشطة المترابطـة العملیة"
، باســـتعمال مـــوارد تتـــابع لمجموعـــة مـــن الأنشـــطة" بأنهـــا  3Bernard FROMANوعرفهـــا  .2"عناصـــر مخرجـــات

، المتطلبـــات الداخلیـــة والخارجیـــة، الأمـــن(وفـــق مجموعـــة مـــن القیـــود والشـــروط .) ..أشـــخاص، عتـــاد، معلومـــات،(
ویمكـن  ".غیـر منتظـر كالبقایـا والمهمـلات  وكـذلك أیضـا منـتج)  مـن طـرف الزبـون( ،في تولید منتج منتظر) البیئة

  :تمثیل العملیة بالشكل التالي

  العملیة :)3(الشكل رقم 

 

  
  

Source: Fabienne GUERRA, Pilotage stratégique de l’entreprise, DeBoeux, Bruxelles, 2007, p.38.  

جـــل أومـــن ) المخرجـــات(هـــي عبـــارة عـــن علبـــة لهـــا غایـــة محـــددة  العملیـــة  لاحـــظ بـــأنیمـــن هـــذا الشـــكل 
عـن طریـق ) بإعطائهـا قیمـة مضـافة(حـول والتـي تُ ) المـدخلات(الوصول إلى هـذه الغایـة تسـتعمل عناصـر خارجیـة 

  .4)الموارد(ومجموعة من الوسائل  )نشطةالأ( العمل

                                                             
1 Kenneth A. Potocki and Richard C. Brocato, Op.cit, p.404. 
2 Henri MITONNEAU, Réussir l’audit des processus, 2ème éditon, AFNOR, Paris, 2006, p.08. 
3 Bernard FROMAN, Du manuel qualité au manuel mangement, AFNOR, Paris, 2001, p.20. 
4 Yvon MOUGIN, La cartographie des processus, 2ème édition, Editions d’organisation, Paris, 2004, p.37. 

  

 رداالمو

  

 الزبـائن
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 ،أنظمـــة فرعیـــة تســـمى بالعملیـــات ةیتكـــون مـــن مجموعـــو  ،یقـــوم مـــدخل العملیـــات علـــى المـــدخل النظـــامي
هو تقسـیم نشـاط المؤسسـة إلـى عملیـات و  .1"مستعملینإلى تتفاعل فیما بینها لتحقیق منتج مادي أو معنوي موجهة 

وسـیلة لمعرفـة الأنشـطة المقـادة لكـل  وهـ فمـدخل العملیـات، .جل محاذاتها مع الأهداف الإستراتیجیةأومراقبتها من 
ممـــا یتطلـــب إیجـــاد مؤسســـة موجهـــة  ،تحســـینهاقیـــاس فعالیتهـــا و و  ،داخـــل المؤسســـة بمبـــدأ العملیـــات إداري مســـتوى

 .بالعملیات

  العملیة ߒٔساس ̥لنظام الإداري :الفرع ال˞̓اني

تطلبـــات المواصـــفات القیاســـیة إیـــزو ممن ضـــتعریـــف العملیـــة  مـــنتـــنص الفقـــرة الثانیـــة : العملیـــة كـــأداة إداریـــة. 1
جـــل إعطـــاء قیمـــة أمـــن  ،منفـــذة فـــي شـــروط مـــتحكم فیهـــاالمؤسســـة مخططـــة و یجـــب أن تكـــون عملیـــات " :9000
ــ ."ةمضــاف یعتمــد علــى  يدار الإنظــام الوبالتــالي فــالحكم علــى  ،هــي إعطــاء قیمــة مضــافة ،ن غایــة العملیــةإومنــه ف

الوصــول إلــى نتیجــة منتظــرة وبطریقــة یــتم  هنــأفعالیــة العملیــات المكونــة لــه، كمــا یــنص المبــدأ الرابــع لإدارة الجــودة ب
تحدیـــد و فهـــم الخـــامس یـــنص علـــى أن فـــي حـــین أن المبـــدأ  ؛یر كعملیـــةسَـــإذا كانـــت المـــوارد و الأنشـــطة تُ  ،فعالـــة

 .نجاعــة المؤسســة وفــي الوصــول إلــى أهــدافهاو  یســاهم فــي فعالیــة ،تســییر العملیــات المترابطــة علــى شــكل نظــامو 
ـــ ،العملیـــاتوللفهــم الجیـــد لـــربط الإدارة والغایـــات و  نظـــام الل غایـــات یمكـــن اعتبـــار أن العملیـــات كـــأدوات تخـــدم وتكمّ

خــدمات وفــق السیاســة المصــلحة مــن خــلال إنتــاج منتجــات و بمعنــى إشــباع الزبــائن وجمیــع الأطــراف ذات  ،يدار الإ
  .2إدارة المؤسسة في تبناةالم

مخرجــات العملیــات تكــون منتجــات ملموســة ونتــائج تتعلــق بالأهــداف المــراد تحقیقهــا، هــذا یســمح باعتبــار أن      
فمـــدخل . ، وبهـــذا تعتبـــر العملیـــات كـــأدوات إداریـــة للتخطـــیط الإســـتراتیجيمـــاهو مخطـــط لـــهمـــع  هـــابأقلمـــة مخرجات

هدف توجیه أنشطة المؤسسة نحو الزبون بتطویر ثقافة التعاون بین مختلـف الأقسـام والوظـائف، وهـذا  هالعملیات ل
ذلـك بإعطـاء الوجه من التنظـیم یسـاعد كـل الفـاعلین داخـل المؤسسـة بمعرفـة الأنشـطة الأمامیـة والخلفیـة للعملیـة، و 

  .3الرؤیة الواضحة لسلسلة القیمة داخل المؤسسة إلى غایة الزبون النهائي

فهــم العــاملین  ویزیـد مــن ،یـربط منظــور العملیــة كـل أجــزاء التنظــیم مـع بعضــها الــبعض: مــدخل العملیــاتمزایــا . 2
نظـام، یمكـن التـي یؤدیهـا العملیـات الفعلیـة الضبط هیكل التنظـیم مـع ، فبدلا من التركیز على جزء منه ه،للنظام كل

                                                             
1 Ibid. p.334. 
2 Henri MITONNEAU, Op.cit, p.44-45 
3 Nicolas VOLCK, Déployer et exploiter Lean six sigma, Editions d’organisation, Paris, 2009, pp.27-28. 
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وفــي هــذا  ،الفهــم الجیــد للقیــود الخلفیــة والحاجیــات الأمامیــة للعملیــةمــع  ،1بفعالیــة أكبــرأن تقــدم الخدمــة للعمــلاء 
  .2قدمةعلى حسب منتجات نهائیة وخدمات مولكن  ،لیس معد عن طریق وظائف أو مهن نظامالسیاق فإن ال

، فهي تتعلق بتوجیه المجهـودات فـي نفـس رة والمتابعة تعد جد معقدةالإدا فإن عملیة ،ففي إطار نمو المؤسسة
، لذلك فإن المجهودات الموجهـة بـدون نظـام القیمة بالنسبة للمنتج أو الخدمة النهائیةأي فیما یتعلق بخلق  الإتجاه؛

جمیـع  فـي اسـتغلال العملیـاتمدخل  ساعدلذلك ی ،لا یمكن أن تعطي نتائج على حسب الأهداف الموضوعة ،جید
 :3هذا المدخلفمن المشاكل التي أزالها  ،نحو تحقیق هدف معین ،الطاقات والمجهودات

 ؛وجود حواجز بین الأقسام وكل قسم یركز حصریا على مجال إهتمامه 

 ؛تأثیرها على خدمته االأقسام التي لیس لها علاقة مباشرة مع الزبون لا تعرف جید 

 ها الوسائل لإعطاء وتقدیم الحلولهي بالضرورة التي للیست  ،الفرق التي تعلم وتواجه المشاكل.  

ه نحو الإدارة المق̿سة : المطلب ال˞̕الث lدة(التو   ) المو˨

بدون معیار أو مواصفة لا یوجد أي أساس على إصدار حكـم أو قرار؛ فلا یمكـن الحكـم علـى أن الأشـیاء 
إذا كـــان هنـــاك قاعـــدة یعتمـــد علیهـــا للفصـــل  إذا كانـــت صـــحیحة أو خاطئـــة، جیـــدة أو ســـیئة، ناجحـــة أو فاشـــلة إلا

فــي مجــال الأعمــال . هــذه القاعــدة هــي المواصــفة التــي تحــدد الطریقــة التــي یجــب أن تكــون علیهــا الأشــیاء. بینهــا
تلعـــب المواصـــفات القیاســـیة دورا كبیـــرا فـــي جمیـــع عملیـــات المؤسســـة ســـواءا فـــي مخرجاتهـــا، مـــدخلاتها، أو طریقـــة 

لــذلك صــیاغة هـــذه . لمعــاییر التــي تظهــر حالــة الأداء إذا كــان مقبــولا أو غیــر مقبــولعملهــا؛ إذ بواســطتها تحــدد ا
المواصــفات هــي عملیــة جــد حساســة، لأنــه إذا لــم یــتم صــیاغتها بطریقــة مضـــبوطة فــلا یمكـــن التأكــد مــن مطابقــة 

  .المواصفات على الحالة المدروسة أو الحكم علیها

  المواصفات الق̀اس̑یة : الفــــرع اҡٔول 

واصــفات القیاســـیة هــي عبـــارة عــن إرشـــادات تســمح بتحدیـــد المعــاییر الخاصـــة بالمنتجــات أو المنـــاهج أو الم
تُعــد وتُحــدد وتُرســم وتُنشــر هــذه المواصــفات . 4والموجهــة للاســتخدام مــن طــرف المهنیــین والعامــة أوغیرهــا، الوســائل

كمـا یجـب  ،قـة لمتطلبـات السـوقهذه المواصفات تسمح بخلـق منتجـات مطاب. من طرف منظمات خاصة بالتقــییس
زیـادة علـى ذلـك . انتاج هـذه المنتجـات دالأخذ بعین الاعتبار الابعاد الخاصة بالبیئة والسلامة في هذه المعاییر عن

                                                             
 المѧریخ، الریѧاض، دار سѧرور، ابѧراھیم علѧي سѧرور :ترجمѧة ،والإسѧتراتیجیة والتنظѧیم الإدارة الشاملة الجودة دین، وجیمس إیفان جیمس 1

 .276ص ، 2009
2 Michel CATTAN, Management des processus une approche innovante, AFNOR, Paris, 2002, p.5. 

 .168، صمرجع سابق جیمس إیفان وجیمس دین، 3
4 Gilles Teneau et Jean-Guy Ahanda, Guide commenté des normes et référentiels, Editions d’organisation, Paris, 
2009, p.17. 
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یوضــح مــا والتجــارة وهــذا فــإن لهــا دورا هامــا علــى المســتوى الــوطني والــدولي فیمــا یخــص البنــى التحتیــة، الاقتصــاد 
  : التسییر، وكما یشمل والاختبارات وطرقطرق التسمیات والقیاس 

 وضع قواعد لضمان الجودة، الأمان، دقة وموثوقیة المنتجات والعملیات؛ -
 وضع أسس تقنیة للشراء؛ -
   .وضع دعائم تقنیة للتنظیمات -

التــي لیــة نتیجـة إتبــاع أفضــل التطبیقــات جمیـع هــذه الأمــور تســمح بــالتقلیص مـن التكــالیف، الرفــع مــن الفعا
ا یولِّد إلى خلق عالم معقد، إذ لا یمكن تشـغیل أي شـيء نتیجـة عـدم الإتفـاق علـى أي وغیابهلمواصفات، ا تقترحها

ــ. معیــار یقتــدي بــه النــاس بروتوكــولات ( الرغم مــن وجــود المواصــفات فــي أي مكــان وأي وجــه مــن أوجــه حیاتنــا وب
  .غیر ظاهرة لمعظم العامة من الناسإلا أنها ....) الأنترنت، مقاییس الأحذیة، وحدات القیاس كالطول، الوزن،

إن الدور النـاجح للمواصـفات فـي المجـال التقنـي أدى إلـى محاولـة خلـق مواصـفات متفـق علیهـا فـي مجـال 
 ISO9000(الاعمــال خــلال العشــریات الأخیــرة؛ هــذه المحـــاولات ســمحت بتطــویر أنظمــة إداریــة موحــدة ومقیســـة 

للمســـــــــــــــــــؤولیة  ISO26000لإدارة الطاقـــــــــــــــــــة،  ISO50001لإدارة البیئـــــــــــــــــــة،  ISO14000لإدارة الجـــــــــــــــــــودة، 
مـن خـلال متابعـة مجموعـة مـن المقــاییس والمتطلبـات، والتـي یمكـن فـي بعـض الأحیـان أن تكــون ....) الاجتماعیـة

هـذه المواصـفات القیاسـیة . هذه الأنظمة لهـا طـابع تمـنح فیـه شـهادة مطابقـة للمواصـفات مـن طـرف جهـات خارجیـة
  . 1یقها في أي تنظیم بغضِّ النظر عن حجمه أو نوعهالخاصة بالإدارة یمكن تطب

رســمیة غیــر رســمیة، وطنیــة (هنــاك عــدة تصــنیفات للمواصــفات القیاســیة وفقــا للمعیــار المــراد التصــنیف بــه 
  :2وبصفة عامة یمكن ذكر أربعة أنواع رئیسیة من المواصفات) إلخ....جهویة، دولیة، ملزمة ، غیر ملزمة

 الخ؛ ..والرموز والعلامات والاتفاقات والمترولوجیا بالمصطلحات والمتعلقة الأساسیة القیاسیة المواصفات 
 قیاس؛الو  والتحلیل الاختبار بطرق المرتبطة القیاسیة المواصفات  
 التـي وكـذلك بالخـدمات الخاصـة المواصـفات أو المنـتج مواصـفاتو   خـواص تحـدد التـي القیاسـیة المواصـفات 

 المصـاحبة الوثـائق ،البیئـة علـى المحافظـة السـلامة، الصـحة، للاسـتخدام، القابلیـة (المطلوبـة الأداء حـدود تحـدد
  ؛)الخ ... و الخدمات أو للمنتجات

                                                             
1 Peter Hatto, Standards and Standardisation, European Union publications, Luxembourg, 2013, pp.7-6. 

 والاستشارات وأنظمة للتطویر التقنیة مؤسسة، 2010، مجلة عالم الجودة، العدد الأول، أوت المواصفاتالبدایة إلى عالم ، سىنالم حسن  2
  .7، ص المملكة العربیة السعودیة، الجودة
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 النشـاط أشكال وكذلك بینها المتبادلة والعلاقات المؤسسات وظائف مختلف بوصف المتعلقة التنظیم مواصفات 
 ... ، الإنتـاج إدارة ، الأنظمـة أو المشـاریع إدارة ، الحركیـة العملیـات ، القیمـة تحلیـل ، الصـیانة ، الجـودة إدارة( 

 .)الخ

وتطویر المواصفات القیاسیة یتطلب المـرور علـى عـدة عملیـات ثابتـة ودقیقـة ومراجعـات مفصـلة  إن إنشاء
وهـــذا مـــن أجـــل ضـــمان أن المســـتعملین للمواصـــفات تكـــون لهـــم الثقـــة الكاملـــة بالمعلومـــات،  ،علـــى جمیـــع المراحـــل

  .الإجراءات، المتطلبات والتوصیات التي تحتویها
  التق̀̀̓س: الفــــــــــــــرع ال˞ـــــاني

ة بالسـلع یهدف التقییس إلى توفیر الوثائق المرجعیة التي تحتوي الحلـول للمشـاكل التقنیـة والتجاریـة المتعلقـ
فـــي الكثیـــر مـــن . 1والخـــدمات والتـــي تنشـــأ بصـــفة متكـــررة فـــي العلاقـــات الإقتصـــادیة، التقنیـــة، الإجتماعیـــة والعلمیـــة

من طرف مجموعة مـن الخبـراء، كمـا أنـه فـي بعـض الحـالات یمكـن أن ) المواصفات(الحالات تصاغ هذه المعاییر
الأشــخاص أو المجموعــات مــن الخبــراء  تصــاغ مــن طــرف شــخص أو شخصــین، وفــي غالــب الأحیــان یلجــأ هــؤلاء

إلى حمایـة حقـوق التـألیف تحـت الملكیـة الصـناعیة، هـذا الجانـب مـن الحمایـة سـاهم فـي ظهـور عـدد مـن منظمـات 
صدار المواصـفات القیاسـیة، ولعـل مـن أشـهرها المنظمـة الدولیـة للتقیـیس  التقییس الوطنیة والدولیة خاصة بتألیف وإ

)ISO(عضــو تتمثــل فــي المنظمــات الوطنیــة للتقیــیس لكــل  162حكومیــة مســتقلة تظــم  ، وهــي منظمــة دولیــة غیــر
مواصـــفة تشـــمل أغلبیـــة القطاعـــات الصـــناعیة 19000قامـــت المنظمـــة الدولیـــة للتقیـــیس بإصـــدار أكثـــر مـــن . بلـــد

ة كمـا تخضــع هـذه المواصـفات إلـى التطـویر والمراجعـة المســتمر ...) التكنولوجیـا، الغـذاء، الزراعـة، الصـحة، الأمـن(
  .لضمان إرضاء الزبائن والتأقلم مع حاجیاتهم

إن من هذه المواصفات ماهو خاص بكیفیة بناء وتنفیذ ومراقبـة الأنظمـة الإداریـة، ولتبنِّـي هـذه الأنظمـة تلجـأ 
ـــع ) Certification) (أو الإشـــهاد(المؤسســـات إلـــى مایســـمى بمـــنح الشـــهادة  بِ للتأكیـــد علـــى أن هـــذه المؤسســـات تتّ

إن عملیــة . ینــا یتطــابق مــع المواصــفات القیاســیة المصــدرة مــن هــذه المنظمــات الخاصــة بــالتقییسنظامــا إداریــا مع
  .2هیئة الإعتماد، الهیئة المانحة للشهادة والهیئة الطالبة للشهادة: منح الشهادة تحوي ثلاثة فاعلین أساسیین هم

. هو إجراء یقوم من خلاله باعتراف رسمي بـأن هیئـة أو شـخص معـین هـو كفـؤ لأداء مهـام محـددة :الإعتماد .1
 .ویهدف الإعتماد إلى ضمان نزاهة الجهات المانحة للشهادة ومصداقیة كفاءاتهم وعملیاتهم

وهي تمنح الشهادة كإثبات على أن الجهـة الطالبـة للشـهادة یتطـابق نظامهـا الإداري  :الهیئة المانحة للشهادة .2
 : وهناك نوعین من منح الشهادة. مع المواصفات القیاسیة

                                                             
1 Gilles Teneau et Jean-Guy Ahanda, Op.cit, p.19. 
2 Michel CATTAN, Pour une certification qualité gangnante, AFNOR Éditions, France, 2009, pp. 25-30. 
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 بوســائله الخاصــة بتقیــیم ) غالبــا المشــتري(فــي هــذه الحالــة یقــوم الآمــر : مــنح الشــهادة عــن طریــق طــرف ثــاني
داخلي بینهما، مـن أجـل التأكـد أن المـورد یسـتوفي الشـروط الموضـوعة مـن  النظام الإداري لمورده عن طریق اتفاق

 .طرف الزبون
 فــي هــذه الحالــة یكــون المــراجعین مســتقلین عــن الزبــائن وعــن المؤسســة : مــنح الشــهادة عــن طریــق طــرف ثالــث

 .وهنا یشهد الطرف الثالث على أن المؤسسة تستوفي المواصفات القیاسیة. التي تقع علیها المراجعة
وهـــي المؤسســــات الراغبـــة فــــي تبنـــي نظــــام إداري معـــین وفــــق  :الهیئـــة المرشــــحة للحصــــول علـــى الشــــهادة .3

غالبــا مــا . إلــخ....المواصــفات المصــدرة، لعــدة أســباب مــن أهمهــا تحســین أدائهــا، تبســیط عملهــا، تحســین ســمعتها
یـــادة فـــي الـــوعي لـــدى هنـــاك ز ) العشـــر ســـنوات الأخیـــرة(تكـــون هـــذه المؤسســـات صـــناعیة لكـــن فـــي الآونـــة الأخیـــرة 

 .المؤسسات سواء خدمیة أو إدارات عمومیة إلى أهمیة تبني هذه الأنشطة والحصول على الشهادة

هنـاك عـدة أنــواع للشـهادات التـي یمكــن أن تمـنح للمؤسسـة وفــق رغبتهـا وطلبهـا، فــیمكن أن تكـون الشــهادة 
) منح الشـهادة علـى الأنظمـة(هذا الأخیر  .أو الأشخاص، أو الأنظمة) السلع والخدمات(الممنوحة على المنتجات 

  .هو الذي سیتم التركیز علیه في هذه الدراسة

وهــو بمعنــى أن یؤكــد طــرف ثالــث خــارج عــن المؤسســة  ) :الســلع والخــدمات(مــنح الشــهادة علــى المنتجــات  .1
ســبة للســلع فبالن. المنتجــة أو المســتورد أو البــائع علــى أن المنــتج یتوافــق مــع الخصــائص المشــروطة فــي المواصــفة

توافـق السـلعة مـع المواصـفة أو الخصـائص التقنیـة، وغالبـا مـایتم  الأولیعتمد مـنح الشـهادة علـى جـانبین رئیسـیین، 
فـي قـدرة سلسـلة الإنتـاج علـى  الثـاني. التأكد من ذلك بواسطة أخذ عینات من المنتج وفحصها في مخـابر مختصـة

صـفات أو الخصـائص، ویـتم عـادة بزیـارة الخبـراء مـن الهیئـة الضـمان بصـفة دائمـة فـي إنتـاج سـلع متوافقـة مـع الموا
أمـا بالنسـبة للخـدمات فـلا . المانحة للشهادة لمصانع المؤسسة للتأكد من تقنیـات الإنتـاج والمنـاهج المتبعـة فـي ذلـك

وبـین مـنح الشـهادة علـى السـلع، كمـا ) فیمـا یخـص الخصـائص الواجـب توفرهـا فـي الخدمـة( یوجد فـرق كبیـر بینهـا 
حـــظ أن مـــنح الشـــهادة بالنســـبة للخـــدمات هـــو عملیـــة تكمیلیـــة عنـــد مـــنح الشـــهادة الخاصـــة بالنظـــام فـــي غالـــب نلا

 .الأحیان
هـــذا النـــوع مـــن الشـــهادات یمـــنح لإثبـــات كفـــاءة شـــخص معـــین فـــي أداء  :مـــنح الشـــهادة بالنســـبة للأشـــخاص .2

شـهادة لا یلقـى رواجـا كبیـرا فـي بیئـة إن هذا النوع من منح ال. وظیفة أو مهام محددة بالنسبة لمجموعة من المعاییر
لكــن مــا یجــب التنویــه إلیــه أنــه عنــد مــنح الشــهادة ســواء بالنســبة للمنتجــات أو الأنظمــة یكــون دائمــا مــن . الأعمــال

الـلاّزم عمــل فحــص علــى كفــاءة الأشــخاص فــي إنجـاز العملیــات الموضــوعة لضــمان التوافــق مــع المواصــفات؛ هــذا 
فنجـــد دائمـــا قبـــل . لهـــم المعـــاییر المطلوبـــة لإنجـــاز المهـــام والعملیـــات المطلوبـــةیشـــیر إلـــى أن الأشـــخاص العـــاملین 
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ــــة لتحســــین  ــــة مــــنح الشــــهادة ســــواء للمنتجــــات أو الأنظمــــة تقــــوم المؤسســــات بعمــــل دورات تكوینیــــة أو تعلیمی عملی
 .الكفاءات للتحكم في الوظائف، المهام الواجب فعلها

مــنح الشــهادة بالنســبة للــنظم یشــمل فــي الــتحكم فــي العملیــات التــي تســمح بإنتــاج  :مــنح الشــهادة علــى الــنظم .3
إذ تقــوم الهیئــة المانحــة . الســلع والخــدمات بمعنــى التأكیــد علــى أن النظــام الإداري یتطــابق للمواصــفات الخاصــة بــه

انونیــة، الســـلع للشــهادة بعمــل فحـــص كامــل علـــى النظــام بمختلـــف الأنشــطة، العملیـــات، الإجــراءات، الإجـــراءات الق
 .إلخ إذا كانت تستوفي المتطلبات الموضوعة...والخدمات، مدى إشباع الأطراف ذات المصلحة

على المؤسسات الراغبـة فـي الحصـول علـى الشـهادة أن تتبـع مجموعـة مـن المراحـل وكـل مرحلـة یجـب أن 
العمـال، وضـع وتنفیـذ النظـام  هـذه المراحـل تشـمل تحسـین وتكـوین. تعطي نتائج محددة للمرور إلـى المرحلـة التالیـة

  : 1وتكون هذه المراحل بصفة عامة كالتالي. الإداري المراد، وأخیرا التقییم والمراجعة

  تشــكیل مجموعــة لقیـــادة مشــروع مــنح الشـــهادة وهــي مجموعــة تشـــكلها المؤسســة لتكلــیفهم بجمیـــع عملیــات مـــنح
 مطلوبة؛الشهادة من بدایتها إلى آخرها، والحرص على إنجازها بالصفة ال

  تشخیص المؤسسة أو المجالات التي سیطررأ علیها منح الشهادة لمعرفة نقاط القوة والضعف؛ 
 التحضیر لمخطط العمل وماهي المهام التي یجب إنجازها؛ 
 تحسین وتكوین العمال؛ 
 ؛...تصمیم ووضع النظام الإداري من تكوین العملیات والإجراءات وجمیع الوثائق اللازمة 
 الإداري؛ تنفیذ النظام 
 مراجعة النظام الإداري للتأكد من تنفیذ النظام الإداري؛ 
 استدعاء الهیئة المانحة للشهادة، وأخذ الإستبیان منها لملأه؛ 
 ؛موجودة مباشرة المراجعة من طرف الهیئة المانحة للشهادة وتحدید حالات عدم المطابقة إذا كانت 
 فحص ملف منح الشهادة للمؤسسة الطالبة للشهادة؛ 
 منح الشهادة؛ 
  د مــــن دوام تنفیـــذ النظــــام زیــــادة مراقبـــة للتأكـــ(المتابعـــة المســـتمرة مــــن طـــرف الهیئـــة المانحــــة للشـــهادة للمؤسســـة

 ).الإداري

 حرفـــيإن الســعي المســتمر للمؤسســات للحصــول علــى شـــهادة المطابقــة أدى بهــا إلــى التطبیــق الجــاف وال
ییــف المواصــفات وفقــا للمواصــفات القیاســیة ممــا جعلهــا تكیــف تنظیماتهــا علــى حســب المواصــفات عوضــا علــى تك

                                                             
1 Claude Pinet, 10 clés pour réussir sa certification ISO 9001:2008, 2e édition, AFNOR, France, 2009, pp.111-112. 
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فــي الأخیـــر تعتبــر هـــذه المواصــفات كمبـــادئ لــلإدارة تأخـــذها المؤسســات كـــدلیل لتحقیــق غایاتهـــا لتنظیماتهــا، لأنـــه 
تنظــــیم معــــین كمــــا تعتقــــده معظــــم  یمكــــن تكییفهــــا مــــع جمیــــع الهیاكــــل التظیمیــــة، ولیســــت كقواعــــد صــــلبة یحتكرهــــا

تمثـل المواصـفات القیاسـیة كیـف یجـب أن یكـون النظـام الإداري، أو . المؤسسات الراغبة في الحصول عل الشهادة
مــن ظهــور النســخة الثانیــة مــن المواصــفات  1994فبعــد . بمعنــى آخــر هــي تمثــل وصــف لكیفیــة إدارة نظــام معــین

ـــت العدیـــد مـــن المؤسســـات الصـــناعیة وغیرهـــا هـــذا النظـــام  القیاســـیة الخاصـــة بنظـــام إدارة الجـــودة ومـــا یتبعهـــا، تبنّ
وتطبیقاتــه نتیجــة للمزایــا التــي قــدمها فــي عــدة مجــالات، ماســاهم فــي ظهــور أنظمــة إداریــة أخــرى وفــق مواصــفات 

أو بالأنظمـة الإداریـة المقیسـة قیاسیة مصدرة من هیئات التقییس الوطنیة والدولیة، والتي أصبحت تسـمى بعـد ذلـك 
  .)Stadardized Management( الموحدة

یس ساعد المؤسسـات علـى الوصـف الـدقیق لتقاریرهـا عـن أنشـطتها، مسـؤولیتها وكـذا مراقبـة إن تطور التقی
جودتها، فالمواصفات القیاسیة إذا ماطبقت بنوایا حسـنة ومرنـة یمكـن أن تكـون أساسـا لـلأداء، التطـور الاقتصـادي، 

فالمواصـفات القیاسـیة تسـمح . 1تم الحصـول علـى القیمـة المضـافة الحقیقیـة والمحتملـةالاجتماعي والمجتمعي لأنه ی
بإعطاء نظرة ایجابیة لأنها تقدم فكـرة ومبـدأ صـاف ومحتـرم وكقاعـدة للمسـتعملین، فهـي تهـدف إلـى وضـع منتجـات 

المنـتج یقـدرون مطابقة للمتطلبات غیر خطیرة ومصنوعة وفق عملیات مراقبـة، لأنـه كـل مـن المـواطن، المسـتهلك و 
لكــن مایجــب أخــذه بالحســبان هــو أن المواصــفات القیاســیة وكثرتهــا وكثــرة تطبیقهــا قــد تــؤدي إلــى . هــذه المواصــفات

مشــاكل فــي المؤسســة تتمثــل فــي خطــورة كــبح المؤسســة ومجــال إدارتهــا والقیــادة الإســتراتیجیة لهــا، مــا یــؤدي إلــى 
فــالملاحظ عنــد المؤسســات التــي لهــا شــهادة . مضــافة مســتدامةفقــدان التجدیــد والإبــداع والمبــادرة وكــذا خلــق قیمــة 

لـذلك مـا یمكـن قولـه أن كثـرة . للمواصفات القیاسـیة غالبـا مـا تخلـوا مـن حـس الإبـداع والسـلوكات التنظیمیـة الجدیـدة
المواصفات یمكن أن تكون لها تأثیرات سامة على أداء المؤسسـات وقـدرتها علـى البقـاء والتطـور، كـذلك فـلا یمكـن 

، بــل یجــب أن تكــون تحــت نظــرة الإدارة العامــة وتقــاد بطریقــة ...)جــودة، بیئــة، (عالجــة كــل مواصــفة علــى حــدة م
  .2فعالیة وفاعلیة المؤسسةتضمن 

فعالــة بصــفة كبیــرة فــي المؤسســات ) الإدارة التــي تعتمــد علــى المواصــفات القیاســیة( قیســةتكــون الإدارة الم
التي لها نقص في سیاساتها الداخلیة ومشـاكل فـي توحیـد الأنظمـة، والتـي لـیس لهـا القـدرة الكاملـة فـي إدارة وحـدات 

عالــة فهــي تحتــاج دائمــا وحتــى بالنســبة للمؤسســات التــي لهــا أنظمــة ف. العمــل، مراكــز التصــنیع أو فروعهــا الخارجیــة
إلــى الإدارة الموحــدة كضـــمان حمایــة لنظامهـــا مــن الإنهیــار فـــي أي حالــة مـــن الاحــوال لأنهــا دائمـــا تــوفر مقـــاییس 

                                                             
1 Rachid El Hila et Hassane Amaazoul, Impacts de la tétranormalisation sur les pratiques de RSE, revue Recherches en 
Sciences de Gestion, n°96, 2013, France, p.209. 
2 Henri Savall et al, La crise : produit de la Tétranormalisation ? Comment intégrer en management des normes multiples et 
contradictoires ? Cahier de Recherche : Tetranormalisation ISEOR, Juillet 2009, p.19-20. 
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ومـن أهـم الأنشـطة التـي تقـوم بهـا . للحفاظ على هیكلة النظام، وكـذلك علـى أدنـى مسـتویات التشـغیل فـي المؤسسـة
  : 1الإدارة الموحدة

  تقییم البرامج، مع المتابعة المستمرة للأنشطة وقیاس مدى تأثیرها على المؤسسة؛تطویر نماذج لتنفیذ و 
  ؛....)الجودة، الإنتاج، البیئة، السلامة(توفیر أحسن الطرق والأسالیب للتوفیق بین الأنظمة 
  ؛...)المقارنة المرجعیة، التحسن المستمر، كایزن(استعمال أحسن التطبیقات والوسائل الإداریة 
 ــ ق مــع الأنظمــة الجدیــدة، ذلــك أن الإدارة الموحــدة تعتبــر كأرضــیة تســمح بإدخــال الأســالیب والتنظیمــات التواف

 .الجدیدة التي یمكن أن تحدث في المستقبل

إن هــذه الأنشــطة لهــا تــأثیر علــى جمیــع أطــراف المؤسســة بصــفة إیجابیــة، وذلــك لأن النظــام الإداري الــذي 
ت الجوهریـة للمؤسسـة والبحـث المسـتمر لتحسـین الأداء مـن خـلال قیاسـه یعتمد على المواصفات یقوم على الكفـاءا

الإلتـــزام  عتبــری ،لتحقیــق هــذه الأهــدافو لــذلك مــن الــلازم دائمـــا . والبحــث عــن الفجــوات الموجــودة ومحاولـــة إزالتهــا
  .التنظیمي للإدارة العلیا والقیادة عاملان أساسیان لنجاح النظام الإداري المعتمد على المواصفات القیاسیة

                                                             
1 Richard J. Forselius, Holistic Approach to Management Systems Standards, 
http://www.astm.org/SNEWS/OCTOBER_2002/forselius_oct02.html, (04.04.2016). 
 

http://www.astm.org/SNEWS/OCTOBER_2002/forselius_oct02.html,
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  ˭لاصة الفصــــــــل

تجمیـع  للنتــائج الإقتصــادیة، الإجتماعیــة والبیئیــة عــن تناولنـا فــي هــذا الفصــل أن الأداء الشـامل هــو عبــارة 
شــباع الأطــراف ذات المصــلحة الــذین لهــم  د یجــب أن تهــتم بهــا المؤسســة لتحقیــق التــوازن وإ الــذي یشــمل عــدة أبعــا

الفعالیــة والكفـاءة المنشــودة یجـب علــى المؤسسـة أن تتعامــل بدقـة مــع تـأثیر علـى المؤسســة ویتـأثرون بهــا، ولتحقیـق 
كـذلك ذكرنــا أن هنـاك عـدة طــرق لتحسـین الأداء، إدارتـه وقیاســه، . مختلـف العوامـل التــي یمكـن أن تـأثر فــي أدائهـا
ونمــوذج لنمـوذج الأوروبــي لـلأداء المتمیـز بطاقــة الاداء المتـوازن، ا: وتـم عـرض أهــم المنـاذج الرائـدة فــي ذلـك وهـي

  .الأداء لمالكوم بالدریج

ـــنظم الـــذي یقـــوم علیـــه، وذكرنـــا أن أهـــم العوامـــل فـــي هـــذا كـــذلك تناولنـــا  ماهیـــة النظـــام الإداري ومـــدخل ال
القیـــادة، مشـــاركة العمـــال وتحســـین العملیـــات، كمـــا أن لكـــل نظـــام : لتحســـین الأداء مـــن خـــلال النظـــام الإداري هـــي

ویـــل المـــدخلات إلـــى مخرجـــات، باعتبـــار أن العملیـــات هـــي الخلیـــة تقـــوم بتحإداري مـــدخلات، مخرجـــات وعملیـــات 
نطلــق تطرقنــا إلــى الإدارة المقیســة وســبب وجودهــا كدعامــة أساســیة فــي ومــن هــذا الم. الأساســیة لأي نظــام إداري

تكـــوین النظـــام الإداري، وأیضـــا المواصـــفات القیاســـیة التـــي تعتبـــر كخارطـــة طریـــق لصـــیاغة، تنفیـــذ وتقیـــیم النظـــام 
كما تعرضنا إلى التقییس والإجراءات الخاصة بكیفیة منح شـهادة المطابقـة مـع المواصـفات القیاسـیة علـى . يالإدار 

  .الجوانب التي ترید المؤسسة تطبیقها

القیاســـیة ونظـــام الإدارة المقیســـة فـــي تحســـین  المواصـــفات أهمیـــةالأخیـــرة أدركـــت المؤسســـات  ي الســـنواتفــ
أدائهـــا، ممـــا جعلهـــا تســـعى إلـــى الحصـــول علـــى المطابقـــة مـــع المواصـــفات القیاســـیة، والتـــي مـــن أهمهـــا نظـــام إدارة 

  .الجودة، نظام إدارة البیئة ونظام إدارة الصحة والسلامة المهنیة، وهذا ما سیتم التطرق إلیه في الفصل القادم
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  لثانيالفصل ا
  نظرة في مكوԷت الإدارة المدمجة

  دـــــــتمه̀

بـات الأطـراف ذات المصـلحة ومحاولـة المؤسسـة تلبیتهـا، فـرض علـى هـذه الأخیـرة إن اختلاف وتنوع متطلّ 
وضــع مجموعــة مــن الأنظمــة الإداریــة لاســتوفاء هــذه المتطلبــات، فكانــت هنــاك أنظمــة لإدارة الجــودة لمحاولــة تلبیــة 

ة لتلبیـــة الحاجـــات البیئیـــة والمجتمـــع المـــدني، وأنظمـــة یـــالعمـــلاء وكـــذلك المســـاهمین، وأنظمـــة لـــلإدارة البیئحاجـــات 
أنظمــة لإدارة الطاقــة بهــدف التخفــیض مــن والوقایــة مــن الحــوادث، و  للأمــن والســلامة للحفــاظ علــى ســلامة العمــال

ى ر التــي یمكـــن أن تقـــع للمؤسســة فـــي شـــتّ الاســتهلاك للطاقـــة واســتعمال للمـــوارد المتجـــددة، وأنظمــة لإدارة المخـــاط
العدیــد مــن الأنظمــة الإداریــة وفــق الأنشــطة التــي تزاولهــا المؤسســة وعلــى حســب حاجتهــا  ظهــوركــذلك . المجــالات

لصـــناعات ا تـــي تنشـــط فـــيمة الغذائیـــة بالنســـبة للمؤسســـات اللافنجـــد مـــثلا الأنظمـــة الإداریـــة الخاصـــة بالسّـــ ،إلیهـــا
لى غیر ذلك من الأنظمة المختلفةو  ة بالإدارة الطبیة بالنسبة للمؤسسات الصحیةالغذائیة، أو الأنظمة الخاص   .إ

صـار فـي تطبیقهـا الكثیـر مـن  ،نتیجة لتعدد هذه الأنظمة وحاجة المؤسسة إلیهـا سـواء بعضـها أو معظمهـا
واحـد سـلس  دمجـة التـي تـدمج مختلـف هـذه الأنظمـة فـي نظـامور الإدارة المبات والتعقیـدات، مـا أدى إلـى ظهـالتشعّ 

  .ة من هذه الأنظمة كلها ویحافظ على السهولة والبساطة في تنفیذهاوبسیط یحقق الأهداف المرجوّ 
فـي هــذا الفصــل ســیتم ذكــر أهــم مكونــات الإدارة المدمجـة التــي تمثــل الأنظمــة الأكثــر اســتعمالا مــن طــرف 

نظــام إدارة الجــودة، نظــام الإدارة  :هــي لمــؤلفین الأكــادمیین وهــذه الأنظمــةالمؤسســات والأكثــر اعتمــادا مــن طــرف ا
البیئیــة ونظــام إدارة الصــحة والســلامة المهنیــة، ذلــك أن هــذه الأنظمــة الثلاثــة تشــمل تقریبــا جمیــع المجــالات التــي 

  . یمكن فیها للمؤسسة أن تلبي معظم وأهم متطلبات الأطراف ذات المصلحة
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 ٔҡنظام إدارة الجودة : ولالمبحث اISO9001 
مــن بــین أشــهر الأنظمــة المتبنــاة مــن قبــل المؤسســات، والتــي لهــا دور  ISO9001یعتبــر نظــام إدارة الجــودة 

فـي إعطـاء  ISO9001حیـث سـاعدت المواصـفات  كبیر فـي تحقیـق التنظـیم والجـودة التـي تنشـدها هـذه المؤسسـات،
مجموعـة مـن المبـادىء، القواعـد والأفكـار المترابطـة ك التي تعتبـرمناهج ومتطلبات لتطبیق النظام الإداري للجودة، 

ویسـعى هـذا المبحـث إلـى التعریـف  .التي یمكن اعتبارها كنظام إداري إلى جانب اعتبارها كنظام قیاس بحد ذاتــــــــــــه
  .بهذا النظام وكیفیة تفیذه لتحقیق الأهداف والغایات المرجوة منه

 ISO9001مفهوم نظام إدارة الجودة : المطلب اҡٔول

  تعری̓ف نظام إدارة الجودة: الفرع اҡٔول
هـــا تســـتخدمها هـــو عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن العناصـــر المترابطـــة أو المتفاعلـــة فیمـــا بین نظـــام إدارة الجـــودة

المؤسســــات لصــــیاغة سیاســــات وأهـــــداف الجــــودة، وتأســــیس العملیــــات اللازمــــة لضــــمان أن السیاســــات متبعــــة وأن 
تشـــمل هـــذه العناصـــر الهیاكـــل، البـــرامج، الممارســـات، الإجـــراءات، الخطـــط، القواعـــد، الأدوار، . الأهــــداف محققـــة

لات، الأســـــالیب، الأدوات، التقنیـــــات، التكنولوجیـــــات المســـــؤولیات، العلاقات،العــــــقود، الاتفاقیـــــات، الوثـــــائق، الســـــج
  .1والموارد

من خلال هذا التعریف یظهـر أنـه لوضـع وتنفیـذ نظـام إدارة الجـودة یجـب الـتحكم فـي جمیـع هـذه العناصـر 
دارة إوهـي عبـارة عـن معـاییر . الرائـدة فـي هـذا المجـال 1ISO900المذكورة، ولفعل ذلـك تعتبـر المواصـفات القیاسـیة 

وتوكیدها وضمانها طورتها المنظمـة الدولیـة للتقییــــــس، وتعــــــــد هـذه المعـاییر القیاسـیة الأسـاس العـام للتجـارة  الجودة
رضـاء المسـتهلكین وتحقیـق الجـودة ،العالمیة ولا یـتم تحقیـق . ویمكن مـن خلالهـا تحقیـق تجـانس السـلع والخـدمات وإ

هــذه . نتــاج عــالي الجــودةإلال فتــرة مــن الــزمن للوصــول إلــى التطــابق مــع هــذه المواصــفات القیاســیة دفعــة واحــدة خــ
تحـــوي  .المعـــاییر تقــــــــــدم مبـــادىء توجیهیــــــة أو متطلبـــات حـــول الخصـــائص الـــلازم توفـــــرها فـــي النــــــــــــــظام الإداري

علــى  بصــفة دقیقــة علــى جمیــع المتطلبــات المتعلقــة بــإدارة الجــودة، فعلــى ســبیل المثــال تحــوي 1ISO900 مواصــفات
هـذا . مسؤولیة الإدارة، نظام الجودة، نظـام التكـوین التـي تتـوازى مـع القیـادة، التخطـیط الاسـتراتیجي وتمكـین العمـال

ماجعــل أنــه لتمكــین نظــام إدارة الجــودة داخــل المؤسســة، فمــن الأفضــل الأخــذ بعــین الاعتبــار المواصــفات القیاســیة 
1ISO900 2وتوجیهاتها.  

                                                             
1 ISO/FDIS 9000:2015(E) 
2 Hesan A. Quazi et al, Impact of ISO 9000 certification on quality management practices: A comparative study, 
Total Quality Management, Vol 13, No1, 2002, p.44. 
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 ISO9001فات الق̀اس̑یة تطور المواص: الفرع الثاني

ـــمواصفات القیاســیة   26بعضــویة  TC176حــین تكونــت اللجنــة الفنیــة  1979إلــى ســنة  ISOیعــود ظهــور الـ
تــم إصــدار أول نســخة حــول الجــودة تحــت الإســم المرجعــي  1987دولــــة المخولــة بإصــدار المعاییـــر، إذ وفــي ســنة 

ISO9001 یحتــوي على خمس مواصفات قیاسیة هي، و:  

 ISO 9000: مواصفات قیاسیة تـــشرح المبادئ العامة لإدارة الجودة. 
 3 مواصفات قیاسیة مرجعیة بغرض التطبیق داخل المؤسسات أو منح الشهادات أو الأغراض التعاقدیــــــة: 
 ISO9001 :ات وهــو نمــوذج یتضــمن نمــوذج ضــمان الجــودة فــي التصــمیم، التطــویر، الإنتــاج، التركیــب والخــدم

 ؛لمؤسسات التي تشتمل على أنشطة لاستحداث منتجات جدیدةخاص با
 ISO9002:  یتضـــمن نمــــوذج ضــــمان الجــــودة فـــي الإنتــــاج، التركیــــب وتقــــدیم الخـــدمات حیــــث یتضــــمن بشــــكل

 ه لا یتضمن خلق المنتجات الجدیدة؛ولكن ISO9001أساسي انتاج المواد بنفس 
 ISO9003:  یتضـمن نمـوذج ضــمان الجـودة فــي الاختبـارات النهائیــة حیـث یشــمل فقـط الفحــص النهـائي للمنــتج

 .النهائي مع عدم الأخذ بعین الإعتبار الكیفیة التي تم الانتاج بها
- ISO9004:  لمنح الشهادات غیر موجه(إرشادات حول إدارة الجودة وعناصر نظام الجودة.( 

ـــونها أكثــر ملائمــة للمؤسســات الإنتاجیــة أو التــي لهــا قواعــد  ISO9000 :1987)(تمیــزت النســخة الأولــى بكـ
صناعیة تعتمد علـى أسـس مستقــــرة؛ كـذلك المتطلبـات الموضـوعة كانـت مركـزة علـى التطـابق مـع الإجــــراءات بـدلا 

  .من العملیة الإداریة ككل التي هي أساس إنشاء هــذه المواصفات

ار تعدیل النسخة الأولى أیـن تـم الأخـذ بعـین الاعتبـار مجموعـة مـن المفـاهیم تم اتخاذ قر  1990وفي سنة 
ـــة مـــن التعـــدیل فـــي إصـــدار النســـخة الثانیـــة مـــن سلســـلة . الخاصـــة بالخدمـــة، العملیـــات والبیئـــة تمثلـــت هـــذه المرحل

ISO9000  والتي تضم . 1994سنةISO9001 ، ISO9002و ISO9003. 

ضـافة أو إلغـاء إضـیح بعـض المتطلبـات الغیـر مفهومـة وكـذلك إلـى هذا التعدیل كان نتیجة الحاجة إلـى تو 
لكـن  .1بعض المواصفات في النسخة الأولى التي تبینـت عـدم ملائمتهـا أو الحاجـة إلیهـا بعـد اسـتخدام هـذه النسـخة

النسخة كمثیلتها الأولى، إذ كانت المؤسسـات تسـعى إلـى تنفیـذ مجمـوع المتطلبـات بتكـوین ولسوء الحظ كانت هذه  
عــدد كبیــر مــن دفــاتر خاصــة بــالإجراءات ممــا أدى إلــى بیروقراطیــة كبیــرة  كونــت صــعوبة فــي عملیــات التحســین 

                                                             
  .47-37، ص1999دمشق،  ، دار الفكر،9000 دلیل علمي لتطبیق أنظمة إدارة الجودة الإیزومأمون السلطي وسهیلا إلیاس،   1
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، تم التعدیل على النسـخة السـابقة التـي كانـت فیهـا تعـدیلات جوهریـة 2000بعد ذلك في سنة . داخل المؤسســــــــــــــــة
ضافة أخرى   :التعدیلاتمن أهم هذه . إذ تم إلغاء بعض المواصفات وإ

كانــت موجهـة نحــو حاجــات الزبــون إلا أن نســخة  1994علـى الــرغم مــن أن نســخة  :التركیـز أكثــر علــى الزبــون -
  ؛أعطت أكثر تفصیلا حول متطلبات الزبون وطریقة إشباعـــه 2000

فـــي النســـخة الســـابقة كـــان التحســـین المســـتمر موجـــود بصـــفة ضـــمنیة إلا أن نســـخة  :مفهـــوم التحســـین المســـتمر -
  ؛بادرت بإعطاء متطلبات واضحة حول التحسین المستمر 2000

وهــو الــذي ساعــــــد علــى التحدیــد الواضــح للأهــداف لكــل عملیــة  :التركیـز علــى مــدخل العملیــات فــي إدارة الجــودة -
  تكوین وثائق كثیرة لا فائدة منها؛بدلا من التركیز على الاجراءات الخاصة بها و 

  .)الإدارة البیئیة( ISO14000تحدید متطلبات جودة متلائمة مع سلسلة المواصفات  -

 حیـث تـم دمـج كـل مـن  ISO9000تم إصدار نسـخة جدیـدة لسلسـلة المواصـفات   2008أكتوبر  14في 
ISO9002 و ISO9003  فـــي مواصـــفة واحـــدة داخـــل مواصـــفةISO9001  ــــا علـــى المؤسســـات حیـــث أصـــبح لزامـ

ركـزت هـذه النسـخة علـى  .أن تستكمل اجراءات التحویل للمواصفات الجدیـــدة ISO9002،ISO9003الحاصلة على 
عملیـــة تشـــــمل عـــدة علـــى أنهــا المؤسســـة  عتبــارشــرح واســـع لتفاصـــیل مــدخل العملیـــات وكیفیـــة الإدارة بالعملیـــات با

كمـا شـملت هـذه النســخة . حیـث أن كـل عملیــة لهـا هـدف محـدد یتمثــل فـي مخرجـات هـذه العملیــــــة. عملیـات فرعیـة
نسـخة   ISO14000: أیضا على شـرح المتطلبـات الموجـودة وتحسـین التـرابط مـع مختلـف المواصـفات الأخــــــــــرى كــــ

2004.  

حیــث كانــت مــن أهــم  ISO9001.2015خامســة مــن مواصــفات تــم إصــدار النســخة ال 2015فـي آخــر ســنة 
وهــذا باعتبــار نظــام إدارة الجــودة  ،التفكیــر المبنــي علــى المخــاطرالتعــدیلات التــي طــرأت علــى هــذه المواصــفة فــي 

ـــادي لعملیــة إدارة المخــاطر ISO31000كــأداة وقائیــة وذلــك باســتخدام مواصــفة  ـــر المبنــي . كــدلیل إرشـــ هــذا التفكیـــــــ
ـــهر فــي المواصــفة فــي البنــود الخاصــة بـــعلــ . القیــادة، التخطــیط، التشــغیل، تقیــیم الأداء والتحســین: ى المخــاطر یظــ

كـذلك تمـت بعـض التعــدیلات فـي بعـض المصــطلحات المسـتخدمة ومصـطلحات تـم الاســتغناء عنهـا وكـذلك أخــرى 
 .تمت اضافـــتها

  مˍادئ نظام إدارة الجودة: الفرع الثالث

إن أي نظام إداري یحتـاج إلـى مبـادئ تحـدد التوجهـات العامـة لهـذا النظـام؛ هـذه المبـادئ هـي التـي تسـاعد 
وعـدم وجـود هـذه المبـادئ یـؤدي إلـى فقـدان . في معرفة الشيء الصحیح الذي ینبغي القیام به، ماذا ولمـاذا نقـوم بـه
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لنظــام عشــوائیة لا یمكــن التنبــؤ بنتائجهــا، التركیــز علــى الأهــداف وكیفیــة الوصــول إلیهــا، إذ تصــبح جمیــع حركــات ا
فـت . والتـي تـؤدي بـدورها إلــى انهیـار النظـام مبـادئ نظـام إدارة الجــودة بأنهـا قاعـدة أساســیة  ISO/TC176وقــد عرّ

وشاملة لقیادة وتشغیل المؤسسة تهـدف إلى التحسین المسـتمر لـلأداء علـى المـدى الطویـل وهـذا مـن خـلال التركیـز 
  . 1بیة احتیاجات باقي الأطراف ذات المصـلحةعلى العملاء مع تل

، بحیــث أن جمیــع المتطلبــات  ISOمبــادئ أساســیة موضــوعة مــن قبــل  ســبعةیرتكــز نظــام إدارة الجــودة علــى 
التركیز علـى الزبـون، القیـادة، مشـاركة  :تستوفي هذه المبادئ الموضوعة وهي ISO9001الموجودة في المواصفات 

  .علاقاتإدارة ال، اتخاذ القرارات المبني على الأدلة ،تحسینالمنهج العملیة، العاملین، 

المحــور الرئیســي لإدارة الجــودة هــو تلبیــة :" هــذا المبــدأ معــرف عنــه علــى النحــو التــالي: التركیــز علــى الزبــون -1
، التركیــز علــى الزبــون یعنــي وضــع طاقــات لمؤسســة لإرضــاء الزبــائن "تجــاوز توقعــاتهمل والســعي متطلبــات الزبــائن

هــذا الأداء یتمثـــل فـــي الأربــاح، الحصـــة الســـوقیة، ولاء . أن أدائهـــا یعتمــد أساســـا علـــى درجــة إرضـــاء الزبـــائنوفهــم 
وتحقیـــق هـــذا الرضـــا یكـــون فـــي النقـــاط . الزبـــون، الاســـتجابة الســـریعة للفـــرص المتاحـــة فـــي الســـوق إلـــى غیـــر ذلـــك

 :2التالیة
 فهم حاجیات الزبون وتوقعاته؛  
  ذات المصلحة؛تلبیة حاجات وتوقعات الأطراف  
 ؛نشر هذه الاحتیاجات والتوقعات على الجمیع في المؤسسة  
 توفر المعارف، المهارات والموارد المطلوبة لإرضاء زبائن المؤسسة؛  
 من هذه القیاسات؛ قیاس رضا الزبون والعمل على النتائج المتحصل علیها  
 إدارة العلاقة مع الزبون؛  
  احتیاجات الزبائن وتوقعاتهمربط الغایات والأهداف بشكل مباشر مع.  
علـى مختلـف المسـتویات یرسـخون وحـدة الهـدف القـادة :" هــــذا المبـدأ معـرب عنـه علـى النحـو التـالي: القیــــــادة -2

یمكـن إیجـاد  ".والاتجاه ویهیئون الظروف التي تساعد العـاملین علـى المشـاركة فـي تحقیـق أهـداف الجـودة للمؤسسـة
القادة على جمیع مسـتویات المؤسسـة ولـیس فقـط فـي الإدارة العلیـا، بمعنـى أنـه فـي كـل فریـق هنـاك قائـد یلعـب دورا 

نمـا حتـى خارجهــا. مهمـا فـي نشـر قـیم المؤسســة . وهـو یعتبـر كــقدوة یــؤثر علـى العمـال لـیس فقـط داخــل المؤسسـة وإ
هــو الــذي یخلــق . هــة المختــارة نحــو النجــاح وبعیــدا عــن الخســارةالقــادة الكبــار هــم الــذین یقــودون المؤسســة نحــو الوج

                                                             
1 David Hoyle, Op.cit, p.24. 
2 Ibid, p.26-27. 
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. منــاخ العمـــل، فــإذا كـــان العمـــال غیــر محفـــزین، غیـــر ســعداء أو غیـــر راضــیین فهـــذا راجـــع إلــى القـــادة الموجـــودین
مــن بــین الخصــائص والصــفات التــي نجــدها فــي  .فالثقافــة، الرؤیــة، القــیم والمعتقــدات والتحفیــز كلــه ینشــأ مــن القیــادة

  :ائــــدالق
اقا في تصرفاتة ومثالا یقتدى به؛ -  أن یكون سبّ
 الفهم والاستجابة للتغیرات في البیئة الخارجیة؛ -
 الاهتمام باحتیاجات حمیع الأطراف ذات المصلحة؛ -
 انشاء رؤیــة مستقبلیة واضحة للمؤسسة؛ -
 انشاء قیم مشتركة ومبادئ أخلاقیة على جمیع المستویات في المؤسسة؛ -
زالة الخوف؛ بناء الثـــقة -  وإ
 دعم العمال بجمیع الموارد المطلوبة والحریة في التصرف بمسؤولیة؛ -
 تعزیز الاتصال المفتوح والصّریح؛ -
 تعلیم وتدریب وتوجیه العمال؛ -
 وضع الأهداف والغایات الطموحة؛ -
 .تطبیق الاستراتیجیات الكفیلة لتحقیق هذه الأهداف والغایات -
للمؤسسـة أن یكــون جمیـع العــاملین إنـه لمــن الظـروري ": هــذا المبـدأ معبـر عنــه كالتـالي :مشاركـــــة العــاملیــــن -3

إن العمـــال الأكفـــاء والممكنـــین والمشـــاركین علـــى جمیـــع المســـتویات . أكفـــاء وممكنـــین ومشـــاركین فـــي تقـــدیم القیمـــة
ــــى خلــــق القیمــــة ــــدأ یعنــــي أن علــــى الإدارة أن تشــــجع العمــــال. "یعــــززون قــــدرة المؤسســــة عل ــــى تقــــدیم  هــــذا المب عل

الهـــا لأن الانغـــلاق  مســـاهماتهم والاســـتفادة مـــن خبـــراتهم الشخصـــیة، كـــذلك یجـــب علیهـــا أن تكـــون متفتحـــة نحـــو عمّ
شـــركین عنـــدما یكـــون لـــدى . یـــؤدي إلـــى خلـــق منـــاخ عـــدم الثقـــة فیمـــا بـــین الإدارة وعمالهـــا وللتحقـــق بـــأن العـــاملین مُ

 :1العاملین
 ولیة في حل المشاكل؛حس المسؤ  فهم بأن المؤسسة ملكهم ویكون لهم -
 البحث الدائم عن فرص تحسین العمل؛ -
 البحث الدائم عن فرص رفع مستوى كفاءاتهم، معارفهم وخبراتهم؛ -
 مشاركة المعارف والخبرات بین الفرق والمجموعات، ونشرها بكل حریـــة؛ -
 التركیز على خلق القیمة للزبائن؛ -

                                                             
1 David Hoyle, Op.cit, pp.28-33. 
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 ؛الابداع والابتكار في مجال التقدم بأهداف المؤسسة -
 تمثیل المؤسسة على أفضل وجه أمام الزبائن والمجتمع والعالم الخارجي؛ -
 .الرضا عن العمل والفخر بكونهم جزءا من المؤسسة والشعور بالمسؤولیة اتجاه عملهم -
ن هذا المبدأ یعتمد علـى الوصـف بشـكل منهجـي لتنظـیم أو أ إذ؛ سابقاوقد تم التفصیل فیه : منــهـج العملیــــة  -4

مخرجـات (نشاط معین من وجهة نظر تقوم على العملیـات لأنهـا تسـمح بـالتركیز مباشـرة علـى النتـائج وخلـق القیمـة 
كمــا أنهــا أســاس وخلیــة تكــوین أي نظــام فــي المؤسســة فــلا یمكــن بنــاء نظــام دون البــدء بتحدیــد العملیــات، ) العملیــة
 : الربط بینها، ولفعل ذلك على المؤسسةوكیفیة 

 تحدید الأهداف المرغوبة والمخرجات المراد تحقیقها؛ -
 تحدید المقاییس والعوامل التي تحدد ما إذا كانت الأهداف قد حققت أو أن المخرجات تستوفي المتطلبات؛ -
 تحدید الأنشطة الحسّاسة المسؤولة عن تحقیق هذه الأهداف والمخرجات؛ -
 ولیات الخاصة بإدارة كل عملیة؛تحدید المسؤ  -
 تحدید الموارد، المعلومات والكفاءات اللازمة لتحقیق المخرجات المرغوبة؛ -
 قیاس مدخلات ومخرجات كل عملیة؛ -
 .تحدید المخاطر الناجمة في كل عملیة ووضع المقاییس اللازمة لإزالتها، تحقیقها ومراقبتها -
هــذا  "المؤسســات الناجحــة تركــز دائمــا وباســتمرار علــى التحســین:" هــذا المبــدأ معبــر عنــه كالتــالي: التحســین -5

. یعنــي أن اي جــزء فــي المؤسســة یجــب أن یخضــع لتقیــیم وتحســین أدائــه باســتمرار والبحــث المســتمر عــن الكمــال
عتبـر كــل مــن الأداء، الطــرق، الغایــات هـي العناصــر الأساســیة التــي یــتم تحسـینها باســتمرار والحفــاظ علــى النجــاح  ُ ی

التحســین بواســطة الرقابــة؛ التحســین بواســطة اســتعمال : ل؛ ویكــون هــذا بثلاثــة أنــواع مــن التحســینات وهــيالمتواصــ
مـن النقـاط المهمـة التـي یجـب أخـذها فـي التحسـین . الموارد والتحسین بواسطة الفهم الجید للأطراف ذات المصـلحة

 :المستمر
 فرد في المؤسسة؛ جعل التحسین المستمر للمنتجات والعملیات والأنظمة هدفا لكل -
 ز المعروفة لتحدید الجوانب التي یمكن تحسینها؛ استخدام التقویم الدوري للمقارنة مع معاییر التمیّ  -
ـــة دیمـــ: وات التحســـین المســـتمر مثـــلالعمـــال فـــي المؤسســـة علـــى أســـالیب وأد م وتـــدریبیتعلـــ -  نج للتحســـینعجل

 .العملیات، كایزن ري، إدارةكان ، هوشین PDCAالمستمر
 وتقیـیم علـى تحلیـل مبنیـةالقـرارات ال": هذا المبدأ معبر عنه كالتـالي :قرار المبني على الأدلة والحقائقصنع ال -6

نحتــاج إلـى آلیــات لجمــع  دلــةمــن أجــل اتخـاذ القــرارات بالاعتمــاد علـى الأ "غالبــا تـؤدي إلــى النتــائج المرجـوةالبیانـات 
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إن . نتـاج المعلومـات بشـكل یسـمح باتخـاذ القـرارإ و  بیانـات، كما تحتـاج إلـى طـرق سـلیمة لترجمـة هـذه البیاناتهذه ال
هذا المبدأ یسمح لنا بالابتعاد عن المزاجیة والعفویة والعمل الارتجالي في اتخـاذ القـرارات، كالاعتمـاد علـى التقنیـات 

   :حصائیة وأنظمة القیاس؛ ولتطبیق هذا المبدأ یمكن القیام بالخطوات التالیةالإ
 البیانات والمعلومات ذات الصلة بالهدف الموضوع؛أخذ القیاسات وجمع  -
 التأكد من أن البیانات والمعلومات بأنها دقیقة یعتمد علیها ویمكن الوصول إلیها؛ -
 إدراك قیمة الأسالیب الإحصائیة المناسبة؛ -
 .یكون اتخاذ القرارات بناءا على نتائج التحلیل المنطقي بالموازاة مع الخبرة والتجربة -
تـــدیر المؤسســـات علاقاتهـــا مـــع الأطـــراف ذات المصـــلحة : " هـــذا المبـــدأ معبـــر عنـــه كالتـــالي: قـــاتإدارة العلا -7

 :  ویتحقق هذا بـــ" كالموردین لتحقیق النجاح المستدام
 ؛والثانویین وتحدید حاجانهمالرئیسیین  الأطراف ذات المصلحةتحدید  -
بشــكل یــوازن المكاســب علــى المــدى القصــیر مــع الأخــذ بعــین الاعتبــار المــدى البعیــد  هــمعلاقــات معالإنشــاء  -

 للمؤسسة وللمجتمع كـكـل؛
 خلق أسلوب واضح ومفتوح للاتصال؛ -
 الشروع في التنمیة المشتركة وتحسین المنتجات والعملیات؛ -
 تبادل المعلومات والخطط المستقبلیة؛ -
 .ت الأطراف ذات المصلحةمحاولة إدارة التعارضات الموجودة في حاجا -

    1ISO900، تنف̀ذ وتحسين نظام إدارة الجودة صیا̎ة: المطلب ال˞̔اني

خطـوة تكـون فـي  یمر بعدة خطـوات لیتحقـق، فـأول 1ISO900تنفیذ وتحسین نظام إدارة الجودة  صیاغةإن 
بعـد . تحدید أهداف وغایات المؤسسة، بعد ذلـك تحـدد العملیـات لتحقیـق هـذه الأهـداف والتفاعـل بـین هـذه العملیـات

عنــد تنفیــذ النظــام یجــب . تحدیــد العلاقــات توضــع الطــرق والمعــاییر مــن أجــل التنــــفیذ والمراقبــة الفعالــة ثــم توثیقهــا
خــلال . زمــة لتشــغیل ومراقبــة العملیــات تحــت الوثــائق الموضــوعة ثــم إدارتهــاتــوفیر المــوارد اللازمــة والمعلومــات اللا

ن العملیــات تقـدم المخرجــات المطلوبــة، وأنهــا مطابقــة لمــا تــم التخطــیط أتشـغیل النظــام تؤخــذ القیاســات للتحقــق مــن 
  .له، إذ یتم تحلیل هذه القیاسات من أجل إیجاد طرق ووسائل للتحسین المستمر للنظام
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 ISO9001 نظام إدارة الجودة صیا̎ة: ـرع اҡٔولالفــــــ

ـــات -1 ـــد العملیـ الخدمــة للزبــون /إن تحدیــد العملیــات یكــون أولا بتحدیــد العملیــات المقرونــة بتقــدیم المنــتج : تـحـدیــ
ثــم بعــد ذلــك العملیــات الملحقــة وهــي عملیــات  ،الخــارجي، التــي لهــا علاقــة مباشــرة  معــه وهــي العملیــات التشــغیلیة

لهـا اتصـال  التـي یـةالأمامالعملیـات مـن  انطلاقاثم عملیات الإدارة، وهذا یكون بتكوین سلسلة من العملیات  ،الدعم
یجــب أن یحــدد . 1ثــم العملیــات الخلفیــة المــوردة للعملیــات الأساســیة إلــى غایــة المــورد الخــارجي ،مباشــر مــع الزبــون

فلا یجب أن تكون قلیلة جدا إلى درجة أن تكون عامة ولا یجب أن تكون كثیرة جدا فیكـون التقسـیم  ،عدد العملیات
 .2كثیرا جدا یصعب فهمها نتیجة للتعقید

مـن أكبـر الصـعوبات الملاحظـة داخـل المؤسسـة، تكمـن فـي العلاقـة بـین   إن: تحدیـد العلاقـة بـین العملیــــات -2
مســؤولیات ووجــود صــراعات، وهــو مــا یولـد عــدم الفهــم الجیــد، ممــا یســبب العملیـات، والســبب فــي ذلــك هــو تـداخل ال

ضعف فعالیة المؤسسة، كذلك من الصعوبات هو تحدید بدایة ونهایـة العملیـة، ممـا یسـبب فـي بعـض الأحیـان إلـى 
تكـــوین عملیـــة معقـــدة لأنهـــا یمكـــن أن تحتـــوي علـــى كثیـــر مـــن الأنشـــطة، زیـــادة علـــى ذلـــك ففـــي المؤسســـة الجمیـــع 

بـدون أیــة قواعـد بجمیــع الأشـكال أفقیــا أو عمودیـا، وهــذا مـا یتســبب فـي عــدم الوضـوح، خاصــة مـع تــداخل یتواصـل 
المعلومــات، لــذلك كــان مــن الــلازم وضــع منطــق وقواعــد معینــة لسیاســة الإتصــال داخــل المؤسســة والــربط بــین هــذه 

ودة علـــى طـــول سلســـلة إن الهـــدف مـــن وضـــع هـــذه القواعـــد، هـــو الحفـــاظ علـــى محتـــوى الرســـالة الموجـــ .العملیـــات
نما شكل الإتصال مباشرة مع الزبون   .سواءا داخلي أو خارجي العملیات، بمعنى لیس شكل الإتصال الهرمي وإ

من الضـروري وضـع معـاییر لتحدیـد مـدى قبـول مـدخلات : وضع المعاییر والمناهج للتشغیل والرقابة الفعالة -3
ذه العملیـات، بمعنـى تحدیـد الخصـائص التـي یجـب أن ومخرجات العملیات وكذلك معاییر لتحدید ظروف تشغیل هـ

للقیام بوضع هذه المعاییر یجب تحدید عوامل النجاح التـي تـؤدي إلـى تحقیـق الأداء . تتوفر في العملیات ومحیطها
المطلــوب، بمعنـــى مـــاهي العوامــل التـــي تـــؤثر علـــى قــدرتنا فـــي الوصـــول إلـــى الأهــداف المرســـومة؛ مـــثلا فـــي آلات 

عتبــر جــودة المــواد الخــام، التكنولوجیــا المســتعملة، طریقــة التصــنیع كعوامــل لنجــاح العملیــة، أو تصــنیع شــيء مــا، ت
علـى سـبیل المثــال فـي عملیـات المراجعــة، تعتبـر كفـاءة المراجــع، التوقیـت، سـهولة الحصــول علـى البیانـات كعوامــل 

 . 3نجاح العملیة
ـــظام إدارة الجـــودة -4 یــتم تجاهلهــا أو التقلیــل مــن شــأنها، مــا یــؤدي زیــادة  إن مســألة التوثیــق غالبــا مــا: توثیــق نـــ

لذا فمن الـلازم وضـع نظـام للتوثیـق  .إضافة إلى هذا الوقوع في عدم الوضوح والتعقید في العمل ،التكالیف الإداریة
                                                             

1 Yvon MOUGIN, Op.cit, p.140. 
2 Pierre LONGIN et Henri DENET, Construire votre qualité, AFNOR, Paris, 2004, p.14. 
3 David Hoyle, ISO 9000 Quality Systems Handbook, Fourth Edition, Butterworth-Heinemann, Oxford, 2001, p.147. 
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مـن أربـع   ISO9001یتكون الهیكل العام للوثـائق حسـب متطلبـات . للحفاظ على بعض الرسمیة والتنظیم في العمل
 :  1ات مقسمة على حسب أهمیتها داخل المؤسسة وهيمستوی

 دلیل الجودة وخریطة العملیات؛ -
 الاجراءات التنظیمیة أو العامة؛ -
 التعلیمات والأنماط التشغیلیة؛ -
   .السجلات، المؤشرات، الوثائق المرجعیة -

ــــذي یمثــــل المؤسســــة ككــــل ونظــــام إدارة الجــــودة، فــــي حــــین أن  ــــاقي یعتبــــر دلیــــل الجــــودة أهــــم الوثــــاق ال ب
المســتویات فهـــي عبــارة عـــن إثبـــات ملمــوس لتحقیـــق الجـــودة فــي المؤسســـة؛ وتمثــل هـــذه الوثـــائق غالبــا فـــي الشـــكل 

  :الهرمي كالتالي

   هـــرم الوثــائق): 4(الشكــل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

 
Source : Daniel Duret et Maurice Pillet, Qualité en production, 3ème édition, Editions d’organisation, 

Paris, 2005, p.87. 
 

هو عبارة عن وثیقة تحدد مجـال تطبیـق ووصـف نظـام ادارة الجـودة الموضـوع؛ إذ یعتبـر واجهـة : دلیـــل الجودة -أ
  :2یحتوي على المعلومات الآتیةو الجودة بالنسبة للزبون، 

                                                             
1 Daniel Duret et Maurice Pillet, Qualité en production, 3ème édition, Editions d’organisation, Paris, 2005, p.86. 
2 Jay Schlickman, ISO 9001:2000 Quality Management System Design, Artech House, 2003, p.50,54. 

 السجلات، المؤشرات، الوثائق المرجعیة

 التعلیمات والأنماط التشغیلیة

 الاجراءات التنظیمیة

 الجودةدلیل 
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 ومناهج التحكم في هذه الوثائق؛ ،ماهي أنواع الوثائق المستعملة في النظام -
 ووضع خریطة العملیات؛ ،تحدید ووصف العملیات الموجودة والتفاعل فیما بینها -
 تحدید أهداف الجودة ومتطلباتها وكذلك سیاسة الجودة والتي تحتوي على جمیع مبادئ نظام إدارة الجودة؛ -
 تحدید معدل الأداء المطلوب؛ -
 ؛...)الزبائن، الموردون، العمال،( كیفیة التفاعل مع الأطراف ذات المصلحة  -
 .الاستراتیجیة التنظیمیةهو عبارة عن قیمة جوهریة للمؤسسة لأنه یصف  -

إذا كــان دلیــل الجــودة یحــدد أنمــاط تنفیــذ سیاســة إدارة الجــودة، فــالإجراءات هــي الــداعم : الاجــراءات التنظیمیــة -ب
التشـــغیلي لتطبیـــق هـــذه السیاســـة، ویمكـــن تعریفهـــا بأنهـــا محموعـــة مـــن القواعـــد أو المواصـــفات التـــي تشـــرح عملیـــة 

  :1يویجب أن تشمل الاجراءات مایل. معینة
 كیفیة تنفیذ سیاسة وأهداف المؤسسة؛ -
لغاء التسجیلات؛ -  تحدید، تخزین، حمایة، كیفیة الوصول وإ
 مسؤولیة وقیادة المراجعات الداخلیة؛ -
 كیفیة معالجة المنتجات غیر المطابقة للمتطلبات؛ -
 تنفیذ الإجراءات التصحیحیة؛ -
 وضع مخططات للأعمال الوقائیة؛ -
 .مراقبة الوثائق -

وهــي الخطــوات التفصــیلیة لأداء الأعمــال التــي تكــون غالبــا مــن الــرئیس إلــى  :الأنمــاط التشــغیلیة التعلیمــات، -ج
المــرؤوس، كــذلك تتعلــق برســم الصــرامة فــي العمــل التــي تضــمن دوام الجــودة المقدمــة للزبــون بحیــث تســمح بتنفیــذ 

رســات الفنیــة إلــى عـــادات العمــل بطریقــة ســلیمة مهمــا كانــت حــال منفــذ هـــذا العمــل، إذ تقــوم بترجمــة أفضــل المما
  :2تحتوي هذه التعلیمات على مایلي. تشغیلیة داخل المؤسسة

 وصف الغایة من التعلیمة؛: الموضوع -
 تحدید الأعمال المتعلقة بالتعلیمة؛: مجال التطبیق -
 تحدید المسؤولیات الخاصة بالأعمال الموجودة في التعلیمة؛: المسؤولیات -
 هم الذین موجهة الیهم هذه التعلیمة، وهل هي بغایة الإعلام أو التنفیذ؛تحدید من ): المستلم(المرسل إلیه  -

                                                             
1 Daniel DURET et Maurice PILLET, Op.cit, p.90. 
2 Christophe Pelletier, Le management par la qualité, DUNOD, 2010, p.181. 
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 ویحدد الجهة التي أصدرت التعلیمة وتاریخ إصدارها والمدة اللازمة لتنفیذها؛: جدول حول تنفیذ الوثیقة -
 .المحتوى التقني للتعلیمة -

وهـي تســمح بتسـجیل مسـتوى الجــودة بصـفة یومیـة،   وهـي الوثـائق المســتعملة: التسـجیلات والوثـائق المرجعیــة -د
أمــا الوثــائق المرجعیــة . المحقــق، بحیــث یجــب أن تكــون هــذه الســجلات بســیطة، مفهومــة  وســهل الحصــول علیهــا

  . فهي التي یتم الاستعانة بها لتنفیذ الاجراءات والتعلیمات

  ت̲̒̓ف̀ذ نظام إدارة الجــودة: الفــــرع ال˞̔اني

، ISO9001علـــى أن تنفیـــذ المؤسســـة نظـــام إدارة الجـــودة یكـــون وفقـــا لمتطلبـــات  ISO9000تمكّـــن المواصـــفات 
  : وهذا لیس بالأمر الصعب بل فقط یجب متابعة الإجراءات المرسومة وبالخطوات التالیة

وتقـدیم  ،تحسـین أداء العملیـاتتحلیـل و لتقیـیم و  ،إدارة العملیات هي تلك السـیرورة التدریجیـةإن : إدارة العملیات -1
  :بصورة جیدة تقوم المؤسسة بتتبع المراحل التالیة تهاولإدار . 1ت موجهة نحو الزبون لإشباع حاجاتهمنتجا

ــ ،تحدیــد الأهــداف الإســتراتیجیة وربطهــا بالعملیــاتبعــد : قیــادة العملیــات -أ یســمى  عملیــة؛ین الإدارة مســیرا لكــل تعَ
متبعــا فـي ذلــك مجموعـة مــن المؤشــرات  ،الموضـوعةلوصــول إلـى الأهــداف عى لیسـ ،أو مالـك العملیــة ةبقائـد العملیــ

لمتطلبـات الجدیـدة للمسـتعملین حسـب ا جل تطـویر العملیـةأالموارد من  بتعبئةكما یقوم  ،وتقاریر المراجعة للعملیات
 إن قائـــد العملیـــة یمكـــن أن یكـــون مســـؤولا عـــن وظیفـــة معینـــة ویمكـــن أن یتعـــدى إلـــى أكثـــر مـــن ذلـــك، .2أو الزبـــائن

تقــاریر المراجعــة، المقارنــة مؤشــرات لوحــات القیــادة، و : مــات هــيالعملیــة علــى أربــع أنــواع مــن المعلو تعتمــد قیــادة و 
  .3توجیهات نماذج التمیز والتقییم الذاتي، و  Benchmarkingالمرجعیة 

أو تنفیـــذ جمیـــع  ،دد أنمـــاط اســـتعمالحـــالـــتحكم فـــي العملیـــات تعنـــي امـــتلاك منـــاهج ت: الـــتحكم فـــي العملیـــات -ب
  .4...العناصر التي تحتوي على المدخلات والمخرجات، تسلسل المهام، نقل الخبرات 

ـــات -ج ـــیم العملی یجـــب أولا تقییمهـــا موضـــوعیا فیمـــا یتعلـــق بـــبعض  ،قبـــل إجـــراء التحســـینات علـــى العملیـــات: تقی
تم المقارنـــة تـــبـــل أیضـــا  ،وهـــذا التقیـــیم لا یشـــمل فقـــط كـــل عملیـــة وحـــدها ،المعـــاییر الإســـتراتیجیة بالنســـبة للمؤسســـة

  .بالعملیات الأخرى
 : 5وتكون بـ :تحسین العملیات -د

                                                             
1 Hans BRADENBURG et Jean-Pierre WOJTYNA, L’approche processus : Mode d’emploi, Editions d’organisation, 
Paris, 2003, p.85. 
2 Yoann BEGUIN, L’approche processus, Revue Qualité référence, Hors série n°02, Paris, Octobre 2008, p.19. 
3 Daniel DURET et Maurice PILLET, Op.cit, p.61. 
4 Yvon MOUGIN, Processus : les outils d’optimisation de la performance, Editions d’organisation, Paris, 2004, p.33. 

  .219، ص2006، دار الشروق، عمان،إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي،   5
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  ؛الأداء الجید للعملیات والتي تزید من نسبة الأخطاء تعیقتحدید المشاكل التي  
 ؛تحدید العملیات المطلوب تحسینها 

 ؛تكوین فرق عمل للتحسین  
  ودراســة  جمــعو  ،ومحاولـة تحدیــد أســبابها ،ومعرفــة المشــاكل التــي تواجههــا ،التحســین بتحلیــل العملیـةقیـام فریــق

 الإختلالات؛الأسباب المتعلقة بهذه 

 ؛بدائل التحسین ودراسة تكلفة كل بدیل ثم اختیار الأفضل اقتراح 

 ؛اختیار الأسلوب المقترح لحل المشاكل ووضع برنامج التنفیذ  
  فـي المؤسسـة أخـرىوتكرار عملیة التحسـین مـع عملیـات  ،تقییم الأداء بعد عملیة التحسینبعدها تتم متابعة و، 

 .والتي تؤدي إلى الأداء المتمیز

بـدون المــوارد اللازمــة لا یمكـن أن تشــغل العملیـات مثلمــا هـو مخطــط لــه : التأكــــد مــن توفـــــر المــوارد اللازمــة -2
الأساســیة لمــوارد العملیــة، باعتبارهــا عوامــل مــؤثرة فــي فعالیتهــا، كمــا عــد الأفــراد والمعــدات المكونــات ی. لكــل عملیــة

یمكـــن اعتبـــار بعـــض الوظـــائف أیضـــا كمـــوارد للعملیـــة، بمعنـــى آخـــر هـــي عناصـــر مســـتهلكة خـــلال عملیـــة تحویـــل 
 1...ال، الإیجار، الكهرباء، الهیاكل،المدخلات إلى مخرجات، وهي العناصر الأساسیة  كمصاریف العم

لمس̑تمر لنظام إدارة الجــــودة: ˞ـــــالثالفــــرع ال    التق̀يم والتحسين ا

علــى المؤسســـة أن تقـــیم دوریــا وبصـــفة منتظمـــة نظــام إدارة الجـــودة وخاصـــة نظــام إدارة العملیـــات الـــذي یعتبـــر 
ساســیة للنظــام كلــه، هــذا التقیــیم یبــین لنـــا الاخــتلالات الموجــودة وأســبابها ممــا یســـهل وضــع مخططـــات الركیــزة الأ

یجـــاد حلـــول لهـــذه الإخـــتلالاتللتّ  ولعمـــل ذلـــك توجـــد عـــدة أشـــكال لتقیـــیم نظـــام إدارة الجـــودة، لكـــن مـــن . حســـین وإ
المراجعــة، مراجعــة الإدارة، مراجعــة العملیــات، وذلــك مــن : المستحســن أن تُأخــذ مــن طــرق متكاملــة للقیــام بهــذا مثــل

  .2حیدة لا تغطي النظام الإداري كلهأجل التمكن من تغطیة وشمول جمیع المجالات بدلا من اختیار طریقة و 
وهــي تســمح بكشــف أوجــه التضــارب وعــدم التوافــق فــي الإجــراءات والعملیــات، صــعوبات تطبیقهــا : ةــــــالمراجــع -1

بهــا وعــدم الاعتیــاد . أو الغمــوض وعــدم فهــم بعــض المتطلبــات یجــب معالجــة عــدم المطابقــات المحــددة بســرعة لتجنّ
 : 3ثلاثة أنواع من المراجعة الخاصة بنظام الجودة وهيوتوجد هناك . علیها داخل المؤسسة

 والتي تنفذ من قبل المؤسسة نفسها، وهي عبارة عن آلیة للتقییم الذاتي؛ :المراجعة الداخلیة  -  أ

                                                             
1 Xavier BOUIN et François-Xavier SIMON, Les nouveau visage du contrôle de gestion, DUNOD, Paris, 2009, 
p.164. 
2 Michel CATTAN, pour une certification qualite gagnante, Op.cit, p.160. 
3 Claude Pinet, Op.cit, p.80. 
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والتـي تنفـــذ مـن قبـل طـرف آخـر، وهـي المؤسسـة المانحـة للشـهادة المطابقـة لمتطلبــات  :مراجعـة مـنح الشـهادة  - ب
ISO9001؛ 

د: مراجــعة الزبون  -  ج ُرید الزبون التأكد من نظام الجودة عند المورّ  .والتي تنفذ من قبل الزبون وهي عندما ی
وهــي مـن أجــل التأكــد مــن توافــق المؤسســة ونظـام إدارة الجــودة مــع اســتراتیجیاتها؛ وهــي تنفــذ : مراجعـــــــة الإدارة -2

  : 1تشملمن قبل المدیر العام بالحوار مع مختلف فئات العمال، وهي 
 تحلیل نسب التقدم في الأداء العام؛ -
 استثمار نتائج المراجعة الداخلیة؛ -
 استثمار المعلومات الخاصة بلوحات القیادة؛ -
 .اتخاذ القرارات وتحسین نظام إدارة الجودة -
 :2وهي أساس التحسین المستمر لنظام إدارة الجودة وتشمل: مراجعــة العملیات -3
 العملیة؛ضمان تلبیة حاجات زبون  -
 تحدید أي إنحراف في العملیة والأخذ بالإجراءات التصحیحیة والوقائیة؛ -
 تحدید فرص تحسین فعالیة وكفاءة العملیات؛ -
 التأكد من الترابط الجید بین الأنشطة الموجودة في العملیة؛ -
 . تقییم التفاعل بین العملیات الأخرى -

 ISO9001 الجــودةنظام إدارة ني ˌمزاԹ وتحدԹت ت : المطلب الثال̔ث

 في تحسين اҡٔداء 1ISO900دور نظام إدارة الجودة : الفرع اҡٔول

تحـــوي علـــى مجموعـــة مـــن المتطلبـــات التـــي إذا  ISO9001لقـــد رأینـــا فیمـــا ســـبق أن المواصـــفات القیاســـیة 
طبقت وفقا للمعاییر فسوف تمكن المؤسسة من تقدیم منتجات وخدمات تفي بمتطلبـات الزبـون، أمـا إذا أُخـذت هـذه 
المتطلبــات كمنــاهج وثقافــة للمؤسســة، ولــیس فقــط كغایــة للحصــول علــى الشــهادة، فــیمكن الــذهاب بالمؤسســة إلــى 

ضـعت المواصـفات القیاسـیة . 3لأداءتحقیق مستویات عالیة مـن ا لتحسـین الأداء،  ISO9004ولتحقیـق هـذه الغایـة وُ
، والتـي تُعنـى بـالتقییم والتّحسـین المسـتمر لــلأداء ISO9001التـي تغطـي نطـاق أوسـع مـن الأهـداف الموضــوعة فـي 

قیـق نمــاذج فـي محاولـة تلبیــة حاجـات وتوقعــات جمیـع الأطــراف ذت المصـلحة والتــي أیضـا یمكــن علـى أساســها تح
  :ویمكن تلخیص مجالات رفع الأداء في المؤسسة في النقاط التالیة. التمیز

                                                             
1 Ibid. p.76. 
2 Michel CATTAN, pour une certification qualite gagnante, Op.cit, p.161. 
3 David Hoyle, Quality management essentials, Op.cit, p.90. 
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یساهم في تحسین وضع المؤسسة التنافسي، وذلك بتقدیم منتجـات وخـدمات مطابقـة للجـودة للزبـائن وتطویرهـا  .1
لـرغم مـن عـدم تركـز علـى تلبیـة حاجـات الزبـون، فعلـى ا 1ISO900، وذلك أن المواصفات القیاسیة  1بشكل مستمر

، 2یـؤدي حقـا إلـى إشـباع الزبـون 1ISO900 وجود تأكید دائم أو علاقة إیجابیة على أن تطبیق المواصفات القیاسیة
فهي تؤدي دائما إلى تحسین الجـودة والتقلـیص مـن التكـالیف التـي بـدورها تعتبـر كعناصـر للرفـع مـن درجـة إشـباعه 

 التنافسیة؛والرفع من الحصة السوقیة وتعزیز مكانتها 
زیـــادة الـــوعي لمفهــــوم الجـــودة فـــي وســــط العـــاملین أو مــــن قبـــل الإدارة العلیـــا فــــي المؤسســـة، لأن المتطلبــــات  .2

الموضوعة في المواصفات تستلزم إشراك كل من العاملین والإدارة في تحقیق مشروع الجـودة الموضـوع، وهـذا عـن 
 طبیقها؛روضة لفهم مبادئ الجودة وتطریق التكوینات والتربصات المف

التقلیــل مــن تكلفـــة الفحــص والمراجعـــة بالنســبة للزبـــون وبــاقي الأطــراف ذات المصـــلحة مــع تـــوفر نظــام عمـــل  .3
  . 3موثق یمكن الرجوع إلیه في أي وقت لتحدید الأخطاء ومعالجتها بفعالیة

  1ISO900ح̔دود وتحدԹت نظام إدارة الجودة : الفرع الثاني

شــجعت علــى إضــفاء الطــابع الرســمي علــى  ISO9001یمكــن القــول أن المواصــفات القیاســیة  1978بعــد 
مجمــوع أجــزاء النظــام التــي تســاهم فــي تحقیــق جــودة المنــتج؛ كمــا اســتلزمت مــن المؤسســات إلــى انشــاء نظــام جــودة 

ؤسسـات التـي فــشلت فـي لكن هناك العدید من الم. كوسیلة لضمان أن المنتجات تلبي جمیع المتطلبات الموضوعة
وهـــذا لأن طبیعـــة اللغـــة المســـتعملة فـــي   ISO9001تحقیـــق هـــذا المبتغـــى رغـــم أخـــذها للشـــهادة وتلبیتهـــا لمواصـــفات 

ISO9001  لیست متوافقة مـع اللغـة المتبعـة فـي المؤسسـة ذلـك لأن الأفــــراد لـم تكــن تـرى أیـة علاقـة بـین مـاتم فعلـه
ــــة الأفـــراد یمكـــن أن تـــرى أن المؤسســـة كنظـــام لــــكن غالبـــا لایســـیرون المؤسســـة  أن إذ. ومـــا هـــي المعـــاییر المطلوبـــ

ـــة للنظـــام كلـــه عنـــد القیـــام بالأعمـــال  ــــنظام ممـــا أدى إلـــى عـــدم التفكیـــر فـــي النتـــائج أو التـــأثیرات الفرعیـــة المحتمل كـ
الداخلیــة، مراقبــة الوثـــائق، الیومیــة والتــي أدت بــدورها إلــى اســتحداث أنشـــطة جدیــــــــــدة كــــمراجعة الإدارة، المراجعــة 

إن وجــود . إلــخ بــدون أن یــتم وضــع الــروابط اللازمــة للحفــاظ علــى ســلامة النظــام... الأعمـال الوقائیــة والتصــحیحیة
كنظـام مسـتقل ومعـزول یسـتعمل فقـط فـي إدارة الجـودة  ISO9001هذه الحالـة فـي العدیـد مـن المؤسسـات جعـل مـن 

كأســاس لبنــاء نظــام كامــل ووحیــد فــي المؤسســة، مــا جعلــه أقــل فاعلیــة أو لضــمان جــودة المنتجــات دون اســتعماله 

                                                             
  .272، ص2006 ، دار الشروق، عمان،إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي،   1
داریة، العدد الرابع، دیسمبر الإدارة البیئیة وألیات تفعیلها في المؤسسات الصناعیةموسى عبد الناصر و رحمان أمال،   2 ، أبحاث إقتصادیة وإ

  .689، ص2008
  .272مرجع سابق، ص قاسم نایف علوان المحیاوي،  3
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كذلك ما یمكن ملاحظته مـع المتطلبـات المتواصـلة مـن طـرف المـراجعین لإظهـار الأدلـة والوثـائق اللازمـة . كفاءةو 
لتلبیـــة هـــذه المتطلبـــات مـــا أدى فـــي النهایـــة إلـــى  ISO9001لعملهـــم جعـــل مـــن المؤسســـات اللجـــوء إلـــى مواصـــفات 

تقــاد بــأن أنظمــة الجــودة هــي مجموعـــة مــن الوثــائق، وغالبــا مــا یكـــون هنــاك عــدم اعتبــار للعملیــات، المـــوارد، الاع
دارة الجـــودة، بـــل أن إدارة الجـــودة هـــي إهـــذه لیســـت . الســـلوكیات والنتـــائج الموضـــوعة فـــي إطـــار هـــذه المواصـــفات

ن سُـلم فـي دائمـا فیبقـىتحقیق التكامل في النظام وتحقیق الأداء العالي في جمیع جوانبه،  ، المنـتج المعیـب حتـى وإ
ــ. 1الوقــت الصــحیح وبالتكلفــة القلیلــة وبالوثــائق الصــحیحة یعتبــر منتجــا معیبــا ذكر النقــاط التالیــة كــذلك یكمــن أن تُ

 :باعتبارها تشكل تحدیا عند تبني هذا النظام
لیسـت بالمتدنیـة، فتكلفـة الحصـول علـى الشـهادة تتغیـر  ISO9001إن تكــلفة الحصـول علـى شــهادة : التكلفة .1

على حسب طبیعة النشاط، حجمه وغیره من العوامل الأخرى الخاصـة بالمؤسسـة، مـن جهـة أخـرى صـعوبة تحدیـد 
ـي نظـام إدارة الجـودة، إذ یمكــن فقـط معرفـة تنفیـذه أو تكلفـة الحصــول علـى الشـهادة، لكـن تكمـن الصــعوبة  تكلفـة تبنّ

الیف المســـتمرة بعـــد الحصـــول علـــى الشـــهادة لضـــمان ســـیر نظـــام الجـــودة والحفـــاظ علیـــه كعنصـــر فـــي تحدیـــد التكـــ
 .للتحسین المستمر، ما یجعله تحدي كبیر بالنسبة للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة التي لها موارد محدودة

 هــي عملیــة طویلــة تبــدأ مــن مرحلـــة عملیــة الحصـــول علــى الشــهادة: زمــن وعملیــة الحصــول علــى الشــهادة .2
كــذلك بعـد الحصــول علـى الشـهادة یكــون . شــهرا 15التسـجیل إلـى غایـة المراجعــة النهائیـة التـي تأخــذ فـي المتوسـط 

مــن بــین . لزامــا علــى المؤسســات الحفــاظ علــى النظــام والقیــام بالمراجعــات الدوریــة للتأكــد مــن الإجــراءات والعملیــات
التفكیــر التنظیمــي للمؤسســات تعتمــد علــى مبــدأ الــذي یعتبــر كنقطــة تحــول فــي  ذلـك أیضــا تطبیــق مــدخل العملیــات

العملیة والإدارة العرضیة التي تكون صعبة الفهم بالنسبة للمؤسسات المعتـادة علـى التنظـیم الهرمـي والـوظیفي الـذي 
یتمیــز بــأن كــل وظیفــة لهــا اســتراتیجتها وأهــدافها الخاصـــة مســتقلة عــن بــاقي الوظــائف الأخــرى، مــا یجعــل مـــدخل 

 .2تطبیق في مثل هذه الحالات لأنه یحتاج إلى تغیییر التفكیر التنظیمي للمؤسسة ككلالعملیات صعب ال
ــــراد .3 عـــادة خـــلال عملیـــة الحصـــول علـــى الشـــهادة یكـــون علـــى مجموعـــة مـــن الأفـــراد الخضـــوع للتكـــوین : الأفــــ

ن الصـعب والإشراف علـى بـاقي الأفـراد فـي كیفیـة تنفیـذه؛ وكمـا هـو معـروف فإنـه مـ ISO9001للإشراف على سیر 
التغییــر فــي ســلوك الأفــراد، كمــا أن الإجــراءات الجدیــدة عــادة مــا یكــون غیــر مرحــب بهــا وتلقــى مقاومــة مــن طــرف 

قنـــاع العمـــال بهـــا فـــإن نظـــام الجـــودة یكـــون غیـــر فعـــال إ دخـــال هـــذه الثقافـــة و إالأفـــراد؛ فـــإذا لـــم تـــنجح المؤسســـة فـــي 
 .ولایصبح له أي معنى

                                                             
1 David Hoyle, Quality management essentials, Op.cit, pp.98-94. 
2 Katerina Gotzamani, Results of an empirical investigation on the anticipated improvement areas of the ISO 
9001:2000 standard, Total Quality Management & Business Excellence, Vol 21, No 6, 2010, p. 690. 
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یـرى خبـراء الجـودة أن الـزمن المسـتهلك فـي تنظـیم وكتابـة : وجـودةمفي توثیـق الإجـراءات ال 1ISO900تركیـــز .4
الإجـراءات الموجــودة یسـتنفذ مــن طاقـات المؤسســة، مـا یعــود سـلبا علــى قـدرات التحســین المسـتمر التــي تقـوم أساســا 

 .1على فهم العملیات الموضوعة

هي بشكل عام قادرة علـى الرفـع مـن أداء المؤسسـة إلا  1ISO900على الرغم من أن المواصفات القیاسیة 
إذ أن بعــض . حتمــا سـیرفع مــن قیمــة المؤسســة فــي الســوق 1ISO900أنـه لایمكــن تأكیــد أن الحصــول علــى شــهادة 

ففــي العدیــد مــن . 2المســیرین یعتقــدون بــأن الحصــول علــى الشــهادة طبقــا للمواصــفات لــن یثمــر أیــة نتتــائج إیجابیــة
. نــه مــن الــرغم علــى الحصــول علــى الشـــهادة طبقــا للمواصــفات إلا أن أداء المؤسســة لــم یتغیــرالحــالات أیــن نجــد أ

لا لشـــيء، فقـــط أن بعـــض العمـــلاء  ISOزیـــادة علـــى ذلـــك فالعدیـــد مـــن المؤسســـات تـــذهب للحصـــول علـــى شـــهادة 
ل هـذه المؤسسـات یتطلبون هذه الشهادة أو باستعمالها كـأداة للتسویق بالمؤسسة ولیس بهدف تحسین أدائـها مـا جعـ

  . 3تبحث عن أقصر الطرق للحصول على الشهادة 

 ISO14001نــــظام الإدارة الˍ̓̀̒˄̒یة : نيالمˍـحث ال˞̒ا

مع ظهور المشاكل البیئیة وتنامي الوعي البیئي في المجتمـع وبـاقي الاطـراف ذات المصـلحة، صـار لزامـا 
على المؤسسات أن تراقب أنشطتها ومدى تأثیرها علـى البیئـة، وهـذا للحفـاظ علـى علاقاتهـا الإیجابیـة مـع الأطـراف 

مات تسـاعد علـى مراقبـة ومعالجـة النتـائج إعتماد مقو ومن هنا ظهرت الحاجة إلى . المختلفة وللحفاظ على سمعتها
 الســـباقة إلـــى اقتـــراح نظـــام إداري ISOكانـــت المنظمـــة العالمیـــة للتقیـــیس  .البیئیـــة التـــي یمكـــن أن تُخلِّفهـــا المؤسســـة

ISO14001 تحقیـق هـذه الغایـة والحفـاظ علـى مختلـف الأداءات الأخـرى فـي نفـس  بیئي یساعد هذه المؤسسات فـي
  .الوقت

  ISO14001مفهوم نظام الإدارة البی˃̀ة : المطلب اҡٔول

  ت̓عــریف نظام الإدارة البی˃̀ة: الفرع اҡٔول

جـــزء مـــن النظــــام الإداري الكــــلي الـــذي یتضــــمن الهیكـــل التنظیمـــي ونشــــاطات "بأنــــه  ISOعرفتـــه منظمـــة 
السیاســـة البیئیـــة وتطبیقهـــا  التخطـــیط والمســـؤولیات والممارســـات والإجـــراءات والعملیـــات والمـــوارد المتعلقـــة بتطـــویر

                                                             
1 Shannon W. ANDERSON, et al, Why firms seek ISO 9000 certification, Production And Operations Management, 
Vol. 8, No. 1, Spring 1999, USA, p.33. 
2 Micaela Martínez-Costa and Angel Rafael Martínez-Lorente, Effects of ISO 9000 certification on firms' 
performance: A vision from the market, Total Quality Management & Business Excellence, Vol 14, No10, 
December 2003, p.1189. 
3 David Hoyle, Quality management essentials, Op.cit, pp.98-94. 
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لإدارة البیئیـة لا یمكـن أن یكـون مسـتقلا عـن بـاقي اویشیر هذا التعریف إلى أن نظام .  1"ومراجعتها والحفاظ علیها
الأنظمــة الإداریــة الأخــرى فــي المؤسســة، بــل یكــون جــزءا مســاهما لبنــاء نظــام المؤسســة ككــل لتحقیــق أهــدافها، مــا 

ویعـرف بأنـه دائـرة مسـتمرة . بـاقي الأنظمـة وأن نلمـس أثـره فـي جمیـع أنشـطتها وهیاكلهـایجعل من المهم تناسقه مع 
. 2لتخطیط وتنفیذ ومراجعة وتحسین العملیات والممارسات التي تعتمدها المؤسسـة بغـرض الإیفـاء بالتزاماتهـا البیئیـة

لمسـتمرة تقـوم علـى مبـدأ التحســین یحـدد هـذا التعریـف أن نظـام الإدارة البیئیـة هـو مجموعـة مــن المراحـل المتتالیـة وا
لتزامـات والقواعـد الموضـوعة أجـل المطابقـة مـع مجموعـة مـن الإ وهذا مـن) للتحسین المستمر جنییمدعجلة (الدائم 

  .لتحقیق الأداء البیئي

مـن خـلال التعـریفین یمكــن القـول بـأن نظــام الإدارة البیئیـة هـو مجمـوع العملیــات المترابطـة والمتناسـقة فیمــا 
التي تقوم بتخطـیط وتنفیـذ ومراجعـة وتحسـین السیاسـة البیئیـة الخاصـة بالمؤسسـة، هـذه السیاسـة تشـمل تفاعـل بینها 

المؤسســة مــع مختلــف القضــایا البیئیــة، إدارة التــأثیرات البیئیــة الناتجــة عــن أنشــطتها، ضــمان التوافــق مــع القــوانین 
  .البیئیة وتحسین الأداء البیئي

أسـاس تكـوین وتحقیـق نظـام إدارة بیئیـة فعـال، إذ تهـدف إلـى تحقیـق  ISO14001تعـد المواصفات القیاسـیة 
مزید من التطویر والتحسین لنظام حمایة البیئة مـع عمـل متـوازن مـع الإحتیاجـات البیئیـة، فهـي مجموعـة متطلبـات 

لــى تهــتم بتكــوین الأنظمــة البیئیــة التــي تخــص المؤسســات المختلفــة علــى حســب سیاســاتها وأهــدافها، وهــي تطبــق ع
جمیــع المؤسســات مــع الأخــذ بعــین الاعتبــار الوســائل والإمكانیــات لتحســین الأداء البیئــي، وهــي تعمــل علــى تقلیــل 

  .الآثار الناتجة من المؤسسة اتجاه البیئة

إن خصوصــیة جعـــل هــذه المواصـــفات قابلــة للتطبیـــق علــى مختلـــف أنــواع المؤسســـات أو فــي العدیـــد مـــن 
فالمؤسسات التـي تریـد تطبیـق نظـام .ت تكتسي صفة العموم في جمع مجالاتهانحاء العالم جعل من هذه المواصفاأ

فمـثلا المؤسسـات التـي لـیس لهـا تـأثیرات علـى . الإدارة البیئیة علیها تكییف هذه المعاییر على حسب حاجاتها بدقـة
الشــركاء أو غیــرهم  البیئــة علیهــا أن تركــز نظــام إدارتهــا البیئیــة علــى الأداء البیئــي الخــاص بــالموردین، العمــلاء أو

وكیفیــة التعامــل معهــم فــي هــذا المجــال، فــي حــین أن المؤسســات الأخــرى التــي تــؤدي أنشــطتها إلــى تــأثیرات بیئیــة 
إن هـذا . فیمكن تركیز نظام إدارتها البیئیـة علـى مختلـف عملیاتهـا التـي لهـا أثـر مباشـر أو غیـر مباشـر علـى البیئـة

                                                             
والإسـتراتیجیات  ، الملتقـى الـدولي الرابـع حـول المنافسـةلتحقیـق التنافسـیة الصـناعیةالإدارة البیئیـة كمـدخل فـاتح مجاهـدي وشـراف براهیمـي،   1

  .3، ص2010نوفمبر 10 - 09التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، جامعة حسیبة بن بوعلي الشلف،
2  Philipp Weiß and Jörg Bentlage, Environmental management systems and certification, The Baltic University 
Press, 2006, p.19. 
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لیس شرطا أن تكون جمیـع أنظمـة إدارة البیئـة المطبقـة فـي المؤسسـات  القدر من المرونة في المواصفات یعني أنه
أن تكـون متماثلــة، وهــذا بـالرغم مــن تلبیــة المتطلبـات الموضــوعة مــن طـرف هــذه المواصــفات، أي بمعنـى أنــه علــى 

ینشـدها  المراقب أو المراجع الداخلي أن یفهم ما یحاول نظام الإدارة البیئیة تطبیقه، وماهي مجـالات التحسـین التـي
  .1هذا النظام

  ISO14000تطور المواصفات الق̀اس̑یة : الفــــرع الثاني

قبـــل ظهـــور المواصـــفات الدولیـــة والوطنیـــة الخاصـــة لحمایـــة البیئـــة كانـــت المؤسســـات تعتمـــد علـــى مـــدخل 
فعـالا سـواءا هـذا الوضـع لـم یكـن . معالجة التأثیرات البیئیة بعد الإنتهاء من مراحل الإنتاج ولیس قبل أو أثناء ذلـك

بالنســبة للمؤسســات التــي كانــت تتحمــل تكــالیف ضــخمة مقابــل المعالجــة والتخفیــف مــن هــذه التــأثیرات، أو بالنســبة 
وتعـود . زیـادة الـوعي بالقضـایا البیئیـة لـدى الأطـراف ذات المصـلحةكـذا أیضا للحالة البیئیة التي لم تكن تتحسن، و 

بـــــریو دیجـــانیرو،  1992ة التحضـــیر بعقـــد مـــؤتمر الأرض ســـنة خـــلال فتـــر   ISOبدایـــة ظهـــور المواصـــفات البیئیـــة 
ســمیت  ISOوالتــي كــان مــن بــین توصــیات هــذا المــؤتمر تشــكیل لجنــة فنیــة جدیــدة فــي المنظمــة العالمیــة للمقــاییس 

TC270  لإنشــاء وتطــویر مواصــفات دولیــة لــلإدارة البیئیــة المســماة بالمواصــفات القیاســیةISO14000 . هــذه اللجنــة
لجنــة أنظمــة إدارة البیئــة، لجنــة التــدقیق البیئــي وعلاقــات التحقیــق البیئــي، لجنــة : ســت لجــان فرعیــة هــي تتكــون مــن

تقیــیم الأداء البیئــي، لجنــة تقیــیم دورة الحیــاة، لجنــة الملصــقات البیئیــة، لجنــة المصــطلحات والتعــاریف، إضــافة إلــى 
   .ل مجالا من المواصفاتكل من هذه اللجان تمث. 2مجموعة عمل أخرى تهتم بمواصفات المنتج

بنــدا مصــنفة  17كانــت تشــمل علــى . ISO14001 تــم إصــدار أول نســخة مــن مواصــفات 1996فــي ســنة 
إلى خمس فئات؛ هذه البنود هـي المتطلبـات العامـة التـي یجـب اسـتیفائها لتحقیـق نظـام الإدارة البیئیـة فـي المؤسسـة 

  ".لالتخطیط، التنفیذ، الفحص، العم"والتي تعتمد على مبدأ 

تـــم إصـــدار النســـخة الثانیـــة مـــن هـــذه المواصـــفات، وهـــذا بغـــرض ضـــمان التوافـــق مـــع متطلبـــات  2004فـــي ســـنة 
ISO9001:2000  ومن أهم التعـدیلات التـي طـرأت علـى هـذه النسـخة 3لتوضیح وتعدیل بعض المتطلباتكذا و ،

 : مایلي

                                                             
1 Philipp Weiß and Jörg Bentlage, Op.cit, p.19. 

المؤتمر العلمي الدولي  الاقتصادیة، المؤسسة البیئي السلوك توجیه في ISO الـ التقییس معاییر دورعبد اللطیف عامر وطالبي ریاض،  2 
، جامعـة قاصـدي مربــاح 2012نـوفمبر  21-20الاجتماعیـة،  سـلوك المؤسسـة الاقتصـادیة فـي ظـل رهانـات التنمیــة المسـتدامة والعدالـة : حـول

  .419ورقلة، ص
3 Ken Whitelaw, ISO 14001 Environmental Systems Handbook, Second edition, Elsevier Butterworth-Heinemann, 
Oxford, 2003, p.xvi. 
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بلــد الموجـودة فیــه و لكـن فــي مختلــف علـى المؤسســة معرفـة كیفیــة التوافـق مــع القـوانین البیئیــة لـیس فقــط فـي ال -
 أنحاء العالم حیث یتواجد عمالها أو أي مكان تسوق أو تستعمل فیه منتجاتها؛ 

 تغییرات في شكل ومحتوى المتطلبات وفي البنود الموضوعة لذلك؛ -
 الأخذ بعین الاعتبار الأداء البیئي في التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة؛ -
 البیئیة في العملیات الرئیسیة للمؤسسة؛متطلبات نظام الادارة  دمج -
 .طرح تعدیلات فیما یخص الاتصال البیئي والتحسین المستمر -

  :وكانت أهم التعدیلات كالتالي Iso14001تم إصدار النسخة الثالثة من المواصفات  2015وفي سنة 
معیـار جدیــد فـي ســیاق  تأكیـد أهمیــة الإدارة البیئیـة فــي عملیـات التخطــیط الاسـتراتیجي للمؤسســات وهـذا یطــرح -

 المؤسسة لتحدید واستغلال الفرص لفائدة كل من المؤسسة والبیئة؛
التركیــز الكبیــر علــى القیــادة وهــذا بإضــافة بنــد جدیــد یحــدد بعــض المســؤولیات الخاصــة للقــادة لتعزیــز الإدارة  -

 البیئیة في المؤسسة؛
المســــتدام للمــــوارد والتخفیــــف مــــن التغیــــرات إضــــافة بعــــض المبــــادرات الإســــتباقیة لحمایــــة البیئــــة، كالإســــتخدام  -

 .المناخیة

  خصائص نظم الإدارة البی˃̀ة: الفــــــرع الثالث

ـــنظم الإ هـــذا المبـــدأ یهـــدف إلـــى الســـیطرة علـــى  دارة البیئیـــة هـــو التحســـین المســـتمر،إن المبـــدأ الأساســـي ل
تقــوم المؤسســات بتطبیــق هــذه الــنظم لــذلك  .التــأثیرات البیئیــة التــي یمكــن أن تســببها المؤسســة عنــد مزاولــة نشــاطها

قیـاس التـأثیرات  تكـوین العمـال، ،والفـرص المخـاطر معالجـة للتوافق مـع القـوانین البیئیـة، تخفـیض التكـالیف البیئیـة،
  .1وتحسین الأداء البیئي البیئیة،

  :إن تحقیق هذه الأمور یستدعي من نظام إدارة البیئة أن یتوفر على الخصائص التالیة
 ؛عجلة دیمینج للتحسین المستمرالعمل وفق  -
 إدماج أهداف الإدارة البیئیة استراتیجیا؛ -
 ؛تركیز أكبر على القیادة -
 التوثیق الرقمي؛ -

                                                             
1 Gwen Christini et al, Environmental Management Systems and ISO 14001 Certification for Construction Firms, 
Journal Of Construction Engineering And Management, Vol 130, No3, May/June 2004, ASCE, p.330. 
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خطط للمراجعة الدوریة لأداء المؤسسة ومدى نجاح نظام الإدارة البیئیة في تحقیق أهـدافها، إلـى جانـب تحدیـد  -
  .وضع خطط للتّحسین المستمرالمؤشرات والمقاییس الخاصة بالأداء البیئي من أجل 

 ISO14000سلسߧ المواصفات الق̀اس̑یة : الفــــرع الراب̓ع

لظهـور ذلك كـلتعـددها و وذلك  ISO14000سلسلة المواصفات القیاسیة ب م المواصفات الخاصةأههنا نذكر 
لغاء بعض المواصفات بشكل دوري   : وإ

- ISO14001 )2015( : الإدارة البیئیة؛نظام وخطوط توجیهیة لتطبیق متطلبات 
- ISO14004)2016( :خطوط توجیهیة عامة لتنفیذ نظام الإدارة البیئیة؛ 
- ISO14005)2019( :خطوط توجیهیة مرنة لتنفیذ نظام الإدارة البیئیة على مراحل؛ 
- ISO14006)2011( : لإدماج التصمیم الإیكولوجي؛خطوط توجیهیة  

المؤسسـة علـى المراحـل المحـددة لهـا وفـق مبـدأ المواصـفات تطبـق فـي كما توجد مواصفات أخرى مع هـذه 
  .فكل من هـذه المواصفات یمكن أن تنفـــذ في مرحلة من هذه المراحل) تخطیط، تنـفیـذ، فحص، عمل(

   ISO14001إ̮شاء، تنف̀ذ وتحسين نظام الإدارة البی˃̀ة : ال̓مطلب ال˞̓اني

ــــى التــــوازن ــــة یســــتدعي الحاجــــة إل ــــذ نظــــام الإدارة البیئی ــــة والمتطلبــــات  إن تنفی ــــة البیئ بــــین متطلبــــات حمای
الاقتصـادیة والإجتماعیــة، لأنــه إذا تــم الرفــع مــن مســتوى المتطلبــات البیئیــة فــي هــذه المواصــفات، فقــد تولــد تكــالیف 

یجــب وضــع لــذلك ومــن أجــل تحقیــق الأهــداف البیئیــة  ؛كبیــرة علــى حســاب بــاقي المجــالات الأخــرى فــي المؤسســة
 ISO14001نصــت المواصــفات القیاســیة . ویضــمن الــتلائم مــع بــاقي الأنظمــة الأخــرى، نظــام إدارة بیئیــة لتحقیقهــا

لإنشاء وتنفیذ ومراجعة نظام الإدارة البیئیـة تجعـل مـن السـهل تطبیقهـا وتلائمهـا مـع نشـاط أي مراحل أساسیة  سبعة
ســیاق المؤسســـة، : هــذه المراحـــل هــي. مؤسســة مــع تحقیــق الأهـــداف البیئیــة دون التعــارض مـــع الأهــداف الأخــرى

  .القیادة، التخطیط، الدعم، التشغیل، الأداء والتقییم ثم التحسین

  س̑یاق المؤسسة: الفرع اҡٔول

یتمثل سیاق المؤسسسة في محاولتها فهم المواضیع الحساسة التي یمكن أن تؤثر على المؤسسة سواءا 
و السیاق الثقافي، السیاسي، التكنولوجي، ایجابا او سلبا، وكذا طریقة إدارة المؤسسة لمسؤولیاتها البیئیة وماه

الاقتصادي والتنافسي المفروض علیها من البیئة الخارجیة وكذلك معرفة الخصائص الداخلیة التي تتمیز بها 
الأمر الثاني وهو محاولة فهم تطلعات الأطراف ذات المصلحة وتحدید حاجاتهم، ثم بعد ذلك تحدید . المؤسسة

   .النظام وتقدیم خارطة طریق لتنفیذهیة بمعنى وصف وتعیین حدود نظام الإدارة البیئیة مجال نظام الإدارة البیئ
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  الق̀ادة: الفرع الثاني

تفرض المواصفة على أنه یجب عل الإدارة العلیا أن القیادة الإلتزام والتحلي بالمسؤولیة من أجل فعالیة نظام 
أن علیها أن تلتزم بالقیادة والنظام وتحدید السیاسة وكذلك  ولتحقیق القیادة المثلى على المؤسسة. الإدارة البیئیة

  .وضع الادوار التنظیمیة والمسؤولیات والسلطات

ویقصد بالسیاسة البیئیة تحدید التوجه العام بالنسبة لإدارة البیئة، من خلال وضع إطار : السیاسة البیئیة -1
للأداء ) وبقیة المؤسسة(یصف توقعات الإدارة العلیا شامل لتحدید ومراجعة الأهداف والغایات البیئیة، بمعنى أنه 

من خلال هذا التعریف یمكن القول أن السیاسة البیئیة لیست فقط كبیان للنوایا البیئیة للمؤسسة، بل . 1البیئي
صمم نظم الإدارة البیئیة وفقا لذلك یجب أن تُ . للعمل للوصول إلى الأداء المرغوب اواضح ایجب أن ترسم مسار 

إن تطویر هذه السیاسة یتطلب من الإدارة العلیا إتخاذ قرارات حاسمة . استراتیجیة موثقة بشكل صحیحلخطة 
واضحة وملموسة على البیئة مثل التقلیل من استخدام الموارد الطبیعیة، وزیادة استخدام الطاقات  اتكون لها آثار 

من شأن هذه السیاسة توجیه المؤسسة للتركیز والتي  ،المتجددة وقیاس نسبة الغازات المسببة للاحتباس الحراري
  . على الجهود والموارد

مـــن الإدارة العلیـــا عنـــد وضـــعها لسیاســـة بیئیـــة أن تضـــمن النقـــاط  ISO14001تتطلـــب المواصـــفات القیاســـیة 
  : 2التالیة

 حجم  الآثار البیئیة لأنشطتها ومنتجاتها فیما یتعلق بسیاستها البیئیة؛و  أن تكون مناسبة لطبیعة -
 تضمن الإلتزام بالتحسین المستمر ومنع التلوث؛ -
 أن تتضمن الإمتثال للتشریعات واللوائح، وكذلك مع باقي المتطلبات الأخرى المعمول بها؛ -
 توفیر إطار ملائم لوضع الأهداف والغایات البیئیة؛ -
 جمیع الأفراد في المؤسسة؛ علىأن تكون هذه السیاسة موثقة، منفذة، محفوظة ومنشورة  -
 .كون متاحة للعامة أو الجمهورأن ت -

إن وضــع سیاســة بیئیــة یعتبــر كفرصــة لإلهــام وتحفیــز العمــال فــي المؤسســة وبــاقي الأطــراف ذات المصــلحة 
كونهــا تحتــوي علــى نوایــا المؤسســة اتجــاه البیئــة، لــذلك یجــب الأخــذ بعــین الاعتبــار طریقــة صــیاغة هــذه السیاســة 

لأن السیاسـة (اغتها دقیقـة جـدا حتـى لایفهمهـا العامـة أو الجمهـورلتحقیق هذا الهدف، فمثلا لا یجب أن تكـون صـی
بـــل بالقـــدر الـــذي یمكـــنهم مـــن معرفـــة مـــاهي ) البیئیـــة یجـــب أن تنشـــر للجمهـــور كمـــا هـــو مطلـــوب فـــي المواصـــفات

                                                             
1 DEWHA, Environmental Management System Tool, DEWHA, Australia, p.8. 
2 Ken Whitelaw, Op.cit, pp37-38. 
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العملیــات أو المنتجــات ومـــاهي المخططــات التـــي تســعى إلیهـــا المؤسســة فیمــا یخـــص القضــایا البیئیـــة، ومــن جهـــة 
أن تكون عامة جدا حتى تصبح كأنهـا شـعار للمؤسسـة ولا یفهـم مـا هـي توجهاتهـا البیئیـة فـي مجـال أخرى لا یجب 

یجـــب أیضـــا علـــى المؤسســـة أن لا تكشـــف عـــن المعلومـــات الحساســـة التـــي یمكـــن اســـتخدامها مـــن قبـــل . نشـــاطها
د شـرط فـي المواصـفات فیما یتعلق بحجم أو كبـر صـیاغة السیاسـة البیئیـة، فـلا یوجـ. المنافسین في سیاستها البیئیة

 ISO14001معظــم المؤسســات الحاصـلة علــى شــهادة المطابقــة لــــ. الدولیـة أن تكــون هــذه السیاســة ذات طـول معــین
وهــذا لتســهیل الفهــم علــى جمیــع الأطــراف ذات المصــلحة وتفــادي الإســهاب فــي . تحــدد سیاســتها فــي صــفحة واحــدة

  .الكتابة

ــــة والمســــؤولیات والســــلطات -2 ــــزم المواصــــفة المؤسســــة أن تحــــدد وبصــــورة موثقــــة الأدوار : الادوار التنظیمی تل
عـلان ذلـك حتـى یتیسـر للكـل  ،والمسؤولیات والصلاحیات الخاصة بكـل فـرد بالمؤسسـة فیمـا یخـص الشـأن البیئـي وإ

 ،والتكنولوجیــــا ،والمهــــارات المتخصصــــة ،البشــــریة(كمــــا یتوجــــب أن تــــوفر الإدارة المــــوارد اللازمــــة  ،لیــــةاالعمــــل بفع
وتتطلــب المواصــفة تعیــین ممثــل لــلإدارة مســؤول عــن الإدارة البیئیــة ولــه كافــة . النظــاملتطبیــق ومراجعــة ) والمالیــة

 ،المســؤولیات والصــلاحیة والمــوارد بصــرف النظــر عــن مســؤولیاته الأخــرى لضــمان حســن تطبیــق النظــام ومتابعتــه
خطار الإدارة العلیا مـن خـلال التقـاء التقـاریر بأیـة انحرافـات ممـا یسـهل لـلإدارة  ،أو مشـكلات تطـرأ أثنـاء التطبیـق وإ

سرعة اتخاذ القرارات اللازمة للتصحیح كمـا أن مسـؤولیة الأداء البیئـي للمؤسسـة لیسـت مسـؤولیة ممثـل الإدارة فقـط 
 .ولكنها مسؤولیة جمیع العاملین في المؤسسة

   التخط̀ـــط: لثالفــــــرع الثا

أعمـال مـن أجـل : تشمل عملیة التخطیط لوضع نظام الإدارة البیئیة مجموعة مـن المراحـل والعملیـات وهـي
 وكــذا التطــابقضـمان و تحدیــد الجوانــب البیئیـة لنشــاطات ومنتجـات المؤسســة، تحدیـد المخــاطر والفـرص مــن خـلال 

  . تحقیقها والتخطیط لتنفیذها وكیفیةتحدید الأهداف البیئیة 

  وتشمل هذه المرحلة :تحدید المخاطر والفرصأعمال من أجل  -1
ـــب البیئیــة  - أ عنصــر مــن أنشــطة أو منتجــات المؤسســة الــذي " یعـــرف الجانــب البیئــي علــى أنــه  : تحدیــد الجوانـ

فقبـل أن . هذا التفاعل هو عبـارة عـن تغیـر فـي البیئـة سـواء كـان إیجابیـا أو سـلبیا 1"یمكن أن یتفاعل مع البیئة 
أي بمعنـــى أن . تــــدیر المؤسســة القضــایا البیئیــة المتعلقـــة بهــا، یجــب علیهــا أن تحــدد كیفیـــة تفاعلهــا مــع البیئــة

                                                             
1 Philipp Weiß and Jörg Bentlage, Op.cit, p.37. 
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الجانـــب البیئـــي  إن تحدیـــد حجـــم وأهمیـــة. تأخـــذ بجدیـــة الجوانـــب البیئیـــة الحساســـة التـــي لهـــا آثـــار بیئیـــة كبیـــرة
 :یستدعي الاعتماد على المعاییر التالیة

 هل هناك تحسینات ممكنة؛ -
 ماهي التأثیرات التي یمكن أن تعملها المؤسسة للتغییر من هذه الجوانب البیئیة؛ -
 المؤسسة وهل هناك خیارات تكنولوجیة أخرى؛ لتكنولوجي للصناعة التي تنتمي إلیهاما هو الوضع ا -
 مؤسسة في الجانب البیئي؛ماهي درجة تحكم ال -
 ماهي نظرة الأطراف ذات المصلحة لهذا الجانب البیئي؛ -
 . هل التدابیر المأخوذة لها جدوى مالیة -

عطـاء الأولویـة للجوانـب الأكثـر تـأثیرا  من المهم البدء بعملیة منظمـة لتحدیـد الجوانـب البیئیـة، ثـم ترتیبهـا وإ
بغـض النظـر . الـخ...الخطر البیئي، المـوارد الطبیعیـة، اسـتغلال الطاقـة، التكلفـة،: وفقا لمجموعة من المعاییر مثل

علــى تحدیــد وتقــویم القضــایا البیئیــة المهمــة والفــرص  عــن الطریقــة المســتعملة، یجــب أن تكــون هــذه الطریقــة قــادرة
ولقیــاس التــأثیرات البیئیــة، لا یــتم فقـــط الأخــذ بعــین الاعتبــار إلــى حجـــم التــأثیر، ولكــن أیضــا إلــى تكـــرار . المتاحــة

  . واحتمال حدوثه

 ISO14001قـدمت المواصـفات . ینبغي الإشارة هنا إلى أن هناك فرقا بین الجانب البیئي والتـأثیر البیئـي
فالجانـب البیئـي هـو عنصـر مـن أنشـطة أو منتجـات المؤسسـة الـذي یمكـن أن یتفاعـل مـع  1تعریفا لكل واحـد منهمـا

  .البیئة في حین أن الأثر البیئي هو أي تغییر في البیئة

إن النتــائج المرجــوة مــن عملیــة تحدیــد وتحلیــل وتقــویم الجوانــب البیئیــة إنمــا هــي لبنــاء الأهــداف والغایــات 
 .، فــي حــین أن بــاقي نظــام الإدارة البیئیــة هــو لمراقبــة هــذه الجوانــب البیئیــة وتحقیــق هــذه الأهــداف والغایــاتالبیئیــة

في العدید من الحالات یكـون مـن الصـعب فهـم لمـاذا تحـدث بعـض الآثـار البیئیـة؛ فـي هـذه الحالـة یفضـل فحـص و 
النظر إلــى مخططــات العملیــات الموجــودة جمیــع العملیــات التــي یمكــن أن تُحــدث هــذه الآثــار البیئیــة، ویكــون هــذا بــ

عند قیاس حجم وأهمیة المشـاكل البیئیـة، یجـب علـى المؤسسـة إنشـاء إجـراءات محـددة للكشـف عـن ف. في المؤسسة
من المستحسن معرفة مـا هـي الجوانـب المباشـرة وغیـر المباشـرة فـي المؤسسـة؛ و الجوانب البیئیة التي لها أثر بیئي؛ 

مباشــرة مــن أنشــطة المؤسســة مثــل اسـتعمال المــواد الأولیــة فــي الإنتــاج، أمــا الجوانــب غیــر فالجوانـب المباشــرة تنــتج 
الجوانــب المتعلقــة بإنتــاج المــواد الأولیــة مـــن : المباشــرة فهــي مرتبطــة بطریقــة غیــر مباشــرة بأنشــطة المؤسســـة مثــل

                                                             
1 Philipp Weiß and Jörg Bentlage, Op.cit, p.37. 
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الجوانــب البیئیـة التــي تــم یعتبـر تقریبــا مــن المسـتحیل العمــل علـى جمیــع كمـا یجــب التنویــه إلـى أنــه  .1طـرف المــورد
تحدیدها، غیر أنه من خلال عملیة التحسین المستمر یمكن معالجة بعض الجوانب فورا في حین یخطـط لمعالجـة 

  . الجوانب الأخرى في المستقبل

ــزام بالتطــابق  -  ب هــو و  وبــاقي الأمــور التــي یجــب الإمتثــال لهــا الامتثــال للقــوانین الإلتــزام بالتطــابق یشــمل: الإلت
ـــق امتثالهـــا للقـــوانین، وأن ISO14001 بیئـــةمتطلبـــات نظـــام إدارة العنصـــر مـــن  ؛ بمعنـــى أن علـــى المؤسســـة أن توثّ

كـذلك مـن أجـل الامتثـال للقـوانین والتنظیمـات، تحتـاج المؤسسـة . تراجع، تعـدل وتُحـدّث هـذه الوثـائق بصـفة مسـتمرة
ا أن عـدم الإمتثـال للقـوانین والتنظیمـات كمـ. أن تعرف ماهي القواعد الواجب تطبیقهـا وكیفیـة تأثیرهـا علـى أنشـطتها
الغرامـات المالیـة، الأضـرار المختلفـة علـى : یؤدي لتحمل تكالیف كبیرة من طرف المؤسسة والبیئة في حد ذاتهـا كــــ

 :2وتشمل هذه القوانین والتشریعات مایلي. البیئة، التأثیر على الصورة العامة للمؤسسة
 ة؛القوانین الوطنیة، الجهویة والمحلی -
 القوانین والمعاییر الخاصة بالمناطق أین تبیع المؤسسات منتوجاتها؛ -
 .الرخص والالتزامات التنظیمیة -

  :كما یمكن أن تشمل المتطلبات الأخرى مثل
 القوانین الخاصة التي تضعها المؤسسة؛ -
 ؛)ICC(میثاق التنمیة المستدامة من طرف غرفة التجارة الدولیة  -
مثـــل میثـــاق الأمـــم المتحـــدة للبیئـــة (الاختیاریـــة الأخـــرى التـــي یمكـــن أن تلتـــزم بهـــا المؤسســـة القـــوانین والبـــرامج  -

 ).للقطاع المصرفي والتأمین، برنامج الرعایة الرشیدة للصناعات الكیماویة وغیرها

إن تحدید ومعرفة كیفیة تطبیق هذه القوانین یأخذ وقت ومجهود مـن طـرف المؤسسـة، لـذا تلجـأ العدیـد مـن 
إلـــى عـــدة طـــرق كطلـــب المســـاعدة مـــن ) وخاصـــة الصـــغیرة منهـــا التـــي لا تمتلـــك مستشـــارین قـــانونیین(ت المؤسســـا

الســلطات الحكومیــة أو اللجــوء للخبــراء الخــارجیین القــانونیین فــي هــذا المجــال، أو اســتعمال بعــض الأدوات كوثیقــة 
وتجــدر الإشــارة إلــى أنــه فــي . نونیــةالإمتثــال للقــوانین البیئیــة وهــي أدوات تســاعد علــى تطبیــق ونشــر المتطلبــات القا

بعــض الصـــناعات أو القطاعــات تتغیـــر المتطلبــات القانونیـــة والتشــریعیة بســـرعة، فیكــون التعـــدیل فــي نظـــام الإدارة 
القــوانین والتشــریعات الجدیــدة  تطبیــقالبیئیــة مســتمر مــع هــذه التغییــرات مــن خــلال تطــویر وتنفیــذ إجــراءات لتحدیــد و 

                                                             
1 Ibid, p.19. 
2 Ibid, p.41-43. 
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ــر فــي القــوانین والتشــریعات وكــذلك الإجــراءات مــن أجــل  المراقبــة والتقــویم الــدوري للإمتثــال للقــوانین؛ لأن هــذا التغیّ
  .یمكن أن یصاحبه تغییر في الأهداف والغایات البیئیة أو التغییر في أحــد عناصر نظام إدارة البیئة

، عـن السیاسـة البیئیـةهـو ذلـك المبتغـى الـذي ینشـأ " یعـرف الهـدف بأنـه  :البیئیة والتخطـیط لتنفیـذها الأهداف -2
  .1"والذي تحدده المؤسسة لتحقیقه

هنــاك العدیــد مــن الأمــور الواجــب أخــذها بعــین الاعتبــار عنــد وضــع الأهــداف البیئیــة؛ أولهــا یكــون بإدمــاج 
العمـــال فـــي تحدیـــد الأهـــداف التـــي لهـــم صـــلة بهـــا، لأنهـــم غالبـــا یعرفـــون أفضـــل إذ كـــان بالإمكـــان تحقیقهـــا وكیفیـــة 

بالمقابل فإن الدعم من الإدارة العلیا مهم لأنها هي القادرة على تـوفیر المـوارد اللازمـة؛ وكـذلك هـي القـادرة . تنفیذها
بعـــد تحدیــد هـــذه الأهــداف تنشـــر علــى جمیـــع . هـــداف البیئیــة مـــع بــاقي الأهـــداف التنظیمیــة الأخــرىعلــى دمــج الأ

  . لأهدافالعمال في المؤسسة لفهمها وهذا بغایة توحید القوى لتحقیق هذه ا

عنــــد وضــــع الأهــــداف علــــى المؤسســــة أن تأخــــذ بعــــین الاعتبــــار المتطلبــــات القانونیــــة، الجوانــــب البیئیــــة، 
لا یجــب أن یكـــون كمـــا  .الخیــارات التكنولوجیــة، المتطلبـــات المالیــة والعملیــة وكـــذلك آراء الأطــراف ذات المصــلحة

یكـون معقــولا للبــدء  أهــدافوســطة تحدیــد خمـس كبیـرا جــدا، فمــثلا بالنسـبة للمؤسســات الصـغیرة والمت هــدافعـدد الأ
الموضوعة مع مرور الزمن وتحقیـق التحسـینات المطلوبـة،  ة ثم بعد ذلك یمكن الرفع من عددهابنظام الإدارة البیئی

كمــا . 2یجـب أن تكــون واقعیــة وتتـوفر علــى إجـراءات لقیــاس نسـبة تحقیقهــا هــدافكمـا یجــب التنویـه إلــى أن هـذه الأ
مـن المهـم أن تكـون الأهـداف مرنـة نسـبیا مـن وكـذلك  جانـب بیئـي بهـدف مـن الأهـداف المعینـة یلزم أیضا ربط كـل

  . أجل تعدیلها إذا دعت الحاجة إلى ذلك

 هـا، تفحـص كـل عملیـة وكـل نشـاط فـي نظـام الإدارة البیئیـة، لتحدیـد كیفیـة تحقیقضـع الأهـدافعندما یتم و 
ناصر كـل عملیـة ونشـاط، ویجـب علـى كـل عنصـر مـن هـذه للقیام بذلك بشكل صحیح یتم تحدید ع. وبتكالیف أقل

ستراتیجیتها   . 3العناصر أن یحدد بوضوح مساهمته في أهداف المؤسسة البیئیة وإ
إن تحدید إطار زمنـي لتنفیـذ هـذه الأهـداف یعتبـر خطـوة مهمـة فـي تخطـیط نظـام الإدارة البیئیـة، فمـن الـلازم إنشـاء 

  .لمراقبتها والتأكد من عملیة التنفیذ الصحیحطرف لقیاس نسبة التقدم في هذه الأهداف 

                                                             
1 The Lexington Group, Application of ISO 14000 Environmental Management Systems (EMS) for Municipalities, 
The Lexington Group, undated, p.13. 
2 Philipp Weiß and Jörg Bentlage, Op.cit, pp.49-51. 
3 Alan S. Morris, ISO 14000 Environmental Management Standards, John Wiley & Sons Ltd, West Sussex, 2004, 
p.18. 
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من المؤسسة إنشاء مخططات من أجل تحقیق الأهـداف البیئیـة، كمـا یمكـن تسـمیتها  ISO14001 تتطلب المواصفة
مخطــط الإدارة البیئیــة أو مخطــط التحســین البیئــي وهــو عبــارة عــن مخطــط تفصــیلي لكیفیــة تنفیــذ الأهــداف البیئیــة 

لیات علــى كــل یشــمل تخطــیط الإدارة البیئیــة تعیــین المســؤو . للمؤسســة بمعنــى وضــع السیاســة البیئیــة حیــز التطبیــق
كمــــا یجـــب دمــــج . المســـتویات والوظـــائف بالنســــبة للأهـــداف والغایــــات وكـــذلك الوســــائل والجـــدول الزمنــــي لتحقیقهـــا

المخططات مع باقي الهیاكل التنظیمیة الأخرى كالإدارة المالیة، الشـراء، التسـویق، نظـام المعلومـات لیحقـق فعالیتـه 
  :1خاصة فیما یتعلق بــــــ

 وال،استخدام رؤوس الأم -
 الخیارات التكنولوجیـــــــــــة، -
 الإجراءات المتعلقة بالإنتاج، -
 تكوین العمال، -
 .اجراءات الطوارئ -

تجــدر الإشـارة إلــى أن تخطـیط الإدارة البیئیــة لتحقیـق الأهــداف یجـب أن یبقــى بعیـدا عــن التعقیـدات ویحــتفظ 
. علــى المبــدأ الأساســي وهــو التحســین المســتمربصــفة البســاطة وســهولة الفهــم لتســهل عملیــة تنفیــذه والتركیــز الــدائم 

وفــي الأخیــر یجــب التنویــه إلــى أن تخطــیط نظــام الإدارة البیئیــة لــیس لزامــا أن یكــون ثابتــا، فــالتغیرات التكنولوجیــة 
موجـودة دائمــا، وغالبـا مــا تجلـب تحســینات فـي التخفیــف مـن الآثــار البیئیـة، إذ یكــون مـن الأفضــل الحصـول علیهــا 

كانــت التكــالیف الإقتصــادیة لیســت مرتفعــة، كــذلك وجــود عوامــل أخــرى تــؤدي إلــى التغییــر والتعــدیل  واســتعمالها إذا
ــر آراء الأطــراف ذات المصــلحة إلــى غیــر ذلــك،  فــي تخطــیط نظــام الإدارة البیئیــة كتغییــر القــوانین والتشــریعات وتغیّ

یــر العوامـــل المــؤثرة فیهـــا مـــادام بمعنــى أن عملیـــة التخطــیط هـــي عملیـــة مرنــة یمكـــن أن یطــرأ علیهـــا أي تغییـــر بتغ
  .الهدف الرئیسي دائما هو التحسین المستمر

  ا߱عم : الفرع الرابع

یشمل الدعم كل من توفیر الموارد وتدریب وتحسین الكفاءات، التوعیة ونشر سیاسة الإتصال وتوثیق 
  .المعلومات

الموارد : الموارد التي یجب توافرها في المؤسسة وتشملهناك العدید من : الموراد، الكفاءات والنوعیـــــــــــــــــة -1
المالیة، الكفاءات البشریة، موارد الإنتاج والموارد التكنولوجیة، ویجب أیضا على المؤسسة أن تحدد المورد 

                                                             
  .55صقاسم نایف علوان المحیاوي، مرجع سابق،   1
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المؤسسة بتحدید احتیاجاتها التدریبیة وتشیر  ISO14001تلزم المواصفة  كذلك. الملائم لها بدقة وفق نشاطها
الذین ینجم عن أعمالهم أثارا بیئیة ...) عمال موظفین، مجهزین، (الأول متخصص بالأفراد , لنوعین من التدریب

  : 1والثاني یأخذ شكل التوعیة البیئیة بالقضایا الآتیة, مهمة
 جراءاتها مع متطلبا   ؛ت الإدارة البیئیةأهمیة المطابقة مع السیاسة البیئیة وإ
 والفوائـــد البیئیـــة لـــلأداء الفـــردي  ،التـــأثیرات البیئیـــة المهمـــة الفعلیـــة والمحتملـــة لأنشـــطتهم ومنتجـــاتهم وخـــدماتهم

 ؛المحسن
  دورهـــم ومســـؤولیاتهم لتحقیـــق تلـــك المطابقـــة المطلوبـــة مـــع نظـــام الإدارة البیئیـــة ومتطلباتـــه بمـــا فیهـــا الاســـتعداد

 ؛والاستجابة للطوارئ
 ؛ب التي تترتب نتیجة الانحرافات عن أسالیب العمل المحددةالعواق 
 كافـة بالقضـایا أعـلاه فرادهـاأن تضع وتحافظ علـى الإجـراءات التـي تضـمن توعیـة أ ؤسسةإذ یتوجب على الم ,

كما تشترط المواصفة المهـارة والتعلـیم المناسـب والتـدریب والخبـرة للأفـراد الـذین یـؤدون أعمـالا یمكـن أن تسـبب آثـارا 
  .بیئیة مهمة

إن اهتمـــام الأطـــراف ذات المصـــلحة بـــالأداء البیئـــي للمؤسســـة وأنشـــطتها یســـتدعي علیهـــا بنـــاء  :الإتــــــــــصــــال -2
سیاســــة إتصــــال خاصــــة بنظــــام الإدارة البیئیــــة لنشــــر المعلومــــات المتعلقــــة بــــه، ســــواءا علــــى المســــتوى الــــداخلي أو 

والوظــائف المختلفــة داخــل المؤسســة فــي حــین أن الإتصــال الخــارجي؛ فالإتصــال الــداخلي یكــون بــین المســؤولیات 
هــذه الإتصــالات یجــب أن تكــون واضــحة بمــا فیــه الكفایــة . الخــارجي یكــون بــین المؤسســة والأطــراف الخارجیــة لهــا

حتى لا تترك مجالا لسـوء تفسـیرها والتأكـد مـن أن المعلومـات المرسـلة متطابقـة مـع المعلومـات الموجـودة فـي نظـام 
  : 2وتشمل هذه الإتصالات على المواضیع الآتیــــــة. بیئیةالإدارة ال

 بیانات المؤسسة والسیاسة البیئیة؛ -
 الأهداف والغایات الموضوعة؛  -
 إلخ؛...نسبة التحكم في النفایات، إعادة التدویر، توفیر الطاقة: مقاییس الأداء البیئي كــــ -
 تحدید الفرص البیئیة؛ -
 .المراجعة الداخلیة، مراجعات الإدارةنتائج مراقبة الإدارة البیئیة،  -

                                                             
مجلة ، دراسة في معمل سمنت الكوفة ISO14001م نظام إدارة البیئة وفقا لمتطلبات المواصفة الدولیة یأنموذج لتقو عبد الكریم خلیل الصفار،  1

  .10، ص2011 ،1العدد  ،19المجلد  ،لعلوم الإنسانیةل جامعة بابل
2 Philipp Weiß and Jörg Bentlage, Op.cit, p.60. 
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تتطلب المواصـفات علـى أن المؤسسـة یجـب أن تنشـأ وتحـافظ علـى المعلومـات فـي شـكل : المعلومات الموثقة -3
لكتروني وهذا من أجل   : ورقي وإ

 وصف العناصر الأساسیة لنظام الإدارة البیئیة والعلاقة بینهما؛ -
 .العلاقةسهولة المتابعة والوصول إلى الوثائق ذات  -

یعتبـر دلیــل البیئــة كخریطــة أو وصــف لجمیــع الوثــائق المسـتعملة، وكــذلك كــأداة مفیــدة توضــح هیكــل نظــام     
  : الإدارة البیئیة، وهي مثل ما تم ذكره من قبل في إدارة الجودة، التي تشمل على الوثائق التالیة

 دلیل البیئة، -
 العملیات والإجراءات والمراجع، -
 ،تعلیمات العمل -
 .السجلات، المواصفات و خطط  الطوارئ -

 بشـكل ومحفوظـة ومؤرخـة، مقـروءة واضـحة، تكـون أن یجـب لـذا بالغـة أهمیـة ذات المؤسسـة وثـائق عـدتُ     
 :1من للتأكد الوثائق في والتحكم المراقبة بإجراءات القیام على مجبرة المؤسسة فإن وعلى ذلك ملائم،

 ؛التنفیذ أماكن في متاحة وأنها إصدار، بآخر أو لها المحددة أماكنها في تواجدها 
 مـدى مـن للتأكـد المسـؤول طـرف مـن اعتمادهـا وحتمیـة الضـرورة عنـد وتنقیحهـا دوري بشـكل مراجعتهـا 

 ؛ملاءمتها
 قانونیـة لأسـباب علیهـا لحفـاظاو  هـاغیر  عـن الملغـاة تلـك وتمییـز اسـتخدامها، أمـاكن مـن الملغـاة الوثائق سحب 
 ؛المعتمدة الوثائق من غیرها عن لتمییزها أو مناسبة، بطریقة المعلومات لحفظ أو
 الوثائق أنواع مختلف وتعدیل إصدار المتعلقة بأسلوب والمسؤولیات الإجراءات تثبیت. 

  
  ال˖شغ̀̕ل: امسالفـــــرع الخ

بضرورة تحدید تلك العملیات والأنشطة المرتبطة  ؤسسةلزم المواصفة المتُ : مراقبةتخطیط التشغیل وال -1
كل  ةلیس مراقبن المطلوب أأي  ؤسسة،بالجوانب البیئیة المهمة المتوافقة مع السیاسة والأهداف البیئیة للم

نما ،وأنشطتها ؤسسةعملیات الم عن و  ؤسسة،الأداء البیئي للمعن حید ت والتي ،تلك التي لم یتم ضبطها فقط وإ
 ،ة أن تخطط لتلك الأنشطة بما فیها عملیات الصیانةؤسسكما یتوجب على الم .ةداف الموضوعالسیاسة والأه

 .نها تنفذ تحت شروط محددةأبغرض التأكد من 
                                                             

  .80، مرجع سابق، صالناصر و رحمان أمالموسى عبد   1



 نظرة في مكوԷت الإدارة المدمجة         الفصل الثاني                                                                             

  

- 81 - 
 

لى أهبة ن تكون عأ ISO14001للمواصفة استنادا  ؤسسةیتوجب على الم: الاستعداد والإستجابة للطـــوارئ -2
ویتم الاستعداد لذلك ا، الناتجة عن الحرائق أو الانبعاثات المفاجئة أو غیرهستجابة للظروف الطارئة الاستعداد للإ

  :1تيكالآهي بثلاث طرق كما تحددها المواصفة و 
 ؛أن تضع وتصون إجراءات تحدد الحوادث المحتملة وكیفیة الاستجابة لها  
  ؛حالات طارئةأن تراجع وتحدث إجراءات الاستجابة للطوارئ كلما كان ذلك ممكنا وبخاصة بعد حدوث 
  ختبارات دوریة تطبیقیة لتلك الإجراءاتبا تقوم المؤسسةأن. 

  تق̀يم اҡٔداء: سادسالفـــرع ال 

یشـــمل تقیـــیم الأداء ثـــلاث خطـــوات هـــي المتابعـــة، القیـــاس، التحلیـــل والتقیـــیم والمراجعـــة الداخلیـــة ومراجعـــة 
    :الإدارة

دامة  ؤسسةالم ISO14001تلزم المواصفة  :، التحلیل والتقییمالقــــــیاس ،المتابعة -1 بضرورة وضع وإ
وأنشطتها ذات التأثیر  ؤسسةوقیاس العناصر الأساسیة لعملیات الم متابعةإجراءات موثقة وعلى أسس نظامیة ل

كما یتوجب القیام بمعایرة وصیانة أجهزة الرصد والاحتفاظ بالسجلات الموثقة لتلك  .البیئي المهم في البیئة فقط
دامتها خاصة بالتقویم الدوري للمواصفة مع  ، كمایةالعمل تؤكد المواصفة على ضرورة وضع إجراءات موثقة وإ

 .2التشریعات والتعلیمات البیئیة
 دوریا، موضوعیا، تقییما تتضمن إداریة أداة أنها على البیئیة المراجعة تعرف: مراجعة نظام الإدارة البیئیة -2

 :3طریق عن البیئة حمایة بهدف ومعداتها التنظیمیة وهیأتها ما مؤسسة في البیئیة للإدارة موثقا
 ؛البیئیة بالممارسات الإدارة تحكم تسهیل 
 ؛البیئیة المتطلبات مراعاة تتضمن التي المؤسسة بسیاسات التقید من التأكد 
 البیئة حمایة في المختصة الجهات عن الصادرة والتشریعات والقوانین بالأنظمة التقید. 

 وكذلك المراجعة، طریقة المراجعة، مرات عدد مراجعته، تتم الذي المجال البیئیة المراجعة وتغطي    
 المؤسسة خارج أو داخل من یكونوا  أن یمكن والذین المراجعین وكفاءة المراجعة، نتائج وتقاریر المسؤولیات

 .والموضوعیة الحیاد بصفة ویتمتعون

                                                             
  .10، مرجع سابق، صعبد الكریم خلیل الصفار  1
  .10، مرجع سابق، صعبد الكریم خلیل الصفار  2
  .82، مرجع سابق، صموسى عبد الناصر و رحمان أمال  3
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مراجعة الإدارة هي فرصة للإدارة العلیا لأخذ نظرة استراتیجیة وشاملة حول استمراریة، : مراجعة الإدارة -3
 ،تعد مراجعة الإدارة المرحلة النهائیة في نظام الإدارة البیئیة ومتطلبها الأخیرو . ملائمة وأداء نظام الإدارة البیئیة

لى فترات تحددها للتأكد من استمرار ملاءمته بضرورة مراجعة الإدارة العلیا للنظام ع ؤسسةإذ تلزم المواصفة الم
ن المعلومات اللازمة لتقویم النظام قد تم تجمیعها وتوثیقها بصورة أتأكد من الكما علیها  ،وكفایته وفاعلیته

بحیث تبرز تلك المراجعة الدوریة مدى الحاجة لإجراء تغییرات في السیاسة والغایات والمتطلبات الأخرى  ،مناسبة
 .1تزام بالتحسین المستمرلوالإالمتغیرة  الظروف وفقو  ،ى أن یتم ذلك في ضوء نتائج التدقیقللنظام عل

  
  التحسين: الفرع السابع

تشمل عملیة التحسین وفق المواصفة عنصرین هما تحدید حالات عد التطابق والقیام بالإجراءات     
  .التصحیحیة والتحسین المستمر

 مع التعامل مسؤولیات لتحدید إجراءات وضع ؤسسةالم على ینبغي: الإجراءات التصحیحیةعدم التطابق و  -1
 لتصحیح الإجراءات واتخاذ لها، المسببة الملائمة غیر الحالات لإزالة المناسبة والصلاحیات المطابقة، عدم

 أدت التي الواقعیة المسببات معالجة التصحیحات إجراء عند ؤسسةالم من ویستلزم . تكراره ومنع البیئي الموقف
 عن الناتجة المحتملة النتائج لتوثیق سجلات تهیئة یهاعل ینبغي كما یناسبها، بما حالة ولكل ذلك إلى

  :وتتضمن هذه الإجراءات مایلي .أخرى تغییرات وأي الوقائیة والإجراءات التصحیحات
 ؛البیئیة تأثیراتها من للتخفیف الإجراءات واتخاذ المطابقة عدم حالات وتصحیح تحدید 
 ؛ تكرارها لمنع اللازمة الإجراءات واتخاذ أسبابها وتحدید المطابقة عدم حالات عن البحث 
 ؛ حدوثها لتجنب مصممة ملائمة إجراءات وتنفیذ المطابقة عدم حالات لمنع للإجراءات الحاجة تقییم 
 ؛ المتخذة والوقائیة التصحیحیة الإجراءات نتائج تسجیل 
 المتخذة والوقائیة التصحیحیة الإجراءات فاعلیة مراجعة . 
ئمة، دقة وفعالیة نظام تذكر المواصفة أنه على المؤسسة أن تقوم باستمرار بتحسین ملا :التحسین المستمر -2

   .الإدارة البیئیة لتعزیز الأداء البیئي

  

  

                                                             
  .11، مرجع سابق، صعبد الكریم خلیل الصفار 1
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 ISO14001الإدارة البی˃̀ة ني نظام ˌمزاԹ وتحدԹت ت : المط̔لب ال˞̔ال̔ث

إن معرفــة المزایــا أو التحــدیات فــي تبنــي نظــام الإدارة البیئیــة یختلــف بشــكل كبیــر تبعــا لطبیعــة المؤسســة، 
استخدام الموارد، الآثار والمخـاطر البیئیـة المحتملـة، درجـة تنفیـذ عناصـر الإدارة البیئیـة فـي النظـام وكیفیـة التعامـل 

د تحقیـق فوائـد جوهریـة فـي تنفیـذ النظـام، یجـب علیهـا فبالنسـبة لأي مؤسسـة التـي تریـ. مع الأطراف ذات المصـلحة
هـذه الموازنـة تكمـن . أن تكون مستعدة لاستثمار الوقت والموارد التي تعتبر تحدي كبیر فـي الموازنـة لتحقیـق الأداء

هـم وسیتم فـي هـذا المطلـب ذكـر أ. في كیفیة إنشاء تنفیذ ومراقبة نظام الإدارة البیئیة وفق طبیعة المؤسسة وأهدافها
  .إلى جانب ذكر أهم التحدیات المرتبطة به ISO14001المزایا في تبني نظام الإدارة البیئیة 

  ISO14001مزاԹ تˌني نظام الإدارة البی˃̀ة :  الفرع اҡٔول

التحســـین المســـتمر لـــلأداء هـــو أســـاس نظـــام الإدارة البیئیـــة، ویمكـــن أن نلمـــس هـــذا التحســـین فـــي النقـــاط 
  : التالیة

ــوفّر المواصــفات  :ةعالیــتفاعلاتهــا مــع البیئــة بطریقــة أكثــر كفــاءة وفإدارة  -1 دلیــل لنظــام إدارة  ISO14001تُ
بیئیة فعالة تسمح بتحدید وترتیب الأولویات البیئیة التـي یغطیهـا النظـام، وبالتـالي تحسـین أدائهـا البیئـي الـذي یشـمل 

حفـــاظ علـــى المـــواد الأولیـــة ممـــا یســـاهم فـــي تقلیـــل ترشـــید اســـتخدام الطاقـــة والمـــوارد الطبیعیـــة والحـــد مـــن التلـــوث وال
وبالتــالي تقلیـل المخـاطر الناتجـة عـن الانبعاثــات والاصـدارات الإشـعاعیة مـا یــؤدي  ،التكـالیف، تقلیـل كمیـة النفایـات

، وكذلك تجنب الخسائر المادیـة والاقتصـادیة خاصـة الناجمـة عـن 1إلى تحسین صحة الإنسان في العمل والمجتمع
 . 2الآثار البیئیة أو المتعلقة بتكالیف التأمین الحوادث ذات

ــاقي الأطــراف ذات المصــلحة -2 ــائن وب فــالإلتزام بــالأداء البیئــي ســوف  :تحســین صــورة المؤسســة بالنســبة للزب
یساهم في زیادة الثقة بالمؤسسة، وهذا یساهم في بناء علاقـات جیـدة معهـا، إضـافة إلـى خلـق منـاخ تنظیمـي یشـجع 

، وهذا یعطي سـمعة حسـنة ممـا یمكـن لهـا تحقیـق میـزة تنافسـیة بالمقارنـة 3مل جیدة بین العاملینفي بناء علاقات ع
 .مع باقي المنافسین الموجودین في السوق

 ISO14001من بین الفوائد الرئیسیة عند تنفیذ نظام الإدارة البیئیـة :زیادة التعلم وخلق الوعي بالقضایا البیئیة -3
تفـتح البـاب أمـام  ISO14001 ، فالمواصـفات العالمیـة"الـتعلم بالممارسـة" م وهـذا عـن مبـدأ هو زیادة القدرة على التعل

العمـــال أو المجتمـــع الخـــارجي لإلقـــاء نظـــرة قریبـــة حـــول المشـــاكل البیئیـــة وكیفیـــة مواجهتهـــا، فالمؤسســـات المطبِّقـــة 
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ون بسیاسـة الاتصـال الموضـوعة، للمواصفات تحسن دائمـا بـرامج أدائهـا البیئیـة، وبالتـالي تحسـین علاقاتهـا وهـذا یكـ
سواء داخلیا بالنسبة للعمال الذي یدفع بهم للتعرف علـى المتطلبـات البیئیـة وتحسـین قـدراتهم علـى الأداء الصـناعي 

ثبـات دورهــم الكبیــر فـي حمایــة البیئــة ، أو خارجیـا بالنســبة للمجتمــع والزبـائن والمــوردین ومختلــف 1البیئـي وتــدریبهم وإ
وهذا بالتضامن معهم سواء مع السـلطات العمومیـة أو بـاقي الأطـراف فـي حـل المشـاكل البیئیـة الأطراف الخارجیة، 

 .وتحفیز المؤسسات الأخرى على تبني هذا النظام الإداري

  :من هنا نستخلص أن المزایا في نظام الإدارة البیئیة تكون    
ـــة - تثبــت أن المؤسســة لهــا اهتمــام بالحفــاظ علــى البیئــة وحیــاة الإنســان وأنهــا تفكــر فــي مســتقبل الأجیــال  :أخــــلاقیـ

 القادمة؛
 وهي محاولة عدم الإسراف في الموارد الطبیعیة والطاقویة وبالتالي الحفاظ على التكالیف؛ :اقتصادیة -
 ت الحكومیة؛وهي صدق المؤسسة واستوفائها لالتزاماتها نحو السلطا :قانونیــــــة -
 ؛وهي أن الزبائن والموردین تكون لهم الثقة الكاملة في تعاملهم مع المؤسسة :تجاریـــة -
 تصمیم المنتجات والخدمات بحیث لا تستهلك موارد كثیرة والحفاظ على مستوى الجودة في نفس الوقت؛ -
یجاد استغلال أمثل لهذه (التصمیم الفعال لإدارة النفایات  -  ؛)النفایاتإعادة التدویر، وإ
 .  الإختیار الأمثل للموارد، العتاد والمنتجات -
وهي كما ذكر سابقا تجنـب المؤسسـة فـي الوقـوع فـي الغرامـات المالیـة، زیـادة علـى  :تــــوافق القــوانین والتــشریعات -

ـــة عـــدم احترامهـــا لهـــذه القـــوانین رفتهـــا كـــذلك فهـــي تســـاعد المؤسســـة فـــي زیـــادة مع. تجنُّبهـــا للصـــورة الســـیئة فـــي حال
بالقضایا البیئیىـة وتفاصـیلها ممـا یؤهلهـا حتـى للإسـتعداد فـي حالـة مـا إذا كـان هنـاك قـوانین جدیـدة، أو حتـى تعـاون 

 ؛المؤسسة مع السلطات العمومیة فیما یخص التشریعات الجدیدة
البیئیـة، إذ فـي إدارة المخـاطر  هـو عنصـر أساسـي ISO14001فنظـام الإدارة البیئیـة : الإدارة الفعالة للمخاطـــر -

هذا الأمـر یجعـل البنـوك، المسـتثمرین . یقلص من نسبة احتمال وقوع الحوادث التي یمكن أن تؤثر سلبا على البیئة
وشــركات التــأمین تضــع رغبتهــا فــي التعامــل والتعــاون مــع المؤسســة وهــذا لضــعف نســبة المخــاطر الموجــودة ووجــود 

 .نظام إداري للتعامل مع هذه الأمور
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  ISO14001ح̔دود وتحدԹت نظام الإدارة البی˃̀ة : الفـــــرع الثاني

فهنــاك تحــدیات وانتقــادات  ISO14001علــى الــرغم مــن المزایــا والفوائــد التــي یقــدمها نظــام الإدارة البیئیــة 
فمــن وجهــة نظــر المؤسســات أنــه عنــد بدایــة أو . موجهــة لهــذه المواصــفات تقــف فــي طریــق تحقیــق الأداء المطلــوب

تكــون هــذه المؤسســات عرضــة للشــكاوى القانونیــة، وهــذا الســبب  ISO14001ل تطبیــق نظــام الإدارة البیئیــة خــلا
یعود إلى أن المؤسسة عند تطویرها للنظام تقوم بتوثیق أدائها البیئي، الذي یصـبح كـدلیل ضـد المؤسسـة عنـد عـدم 

  .الحقوقیةتحقیقها للأهداف والغایات تستخدمها السلطات الحكومیة أو المنظمات 
ُصـبح الحصـول علـى شـهادة  من بین نقاط الضعف أیضا هو أن تركیز المؤسسة علـى المطابقـة للمواصـفات، إذ ی

ISO14001  هـــــي الغایـــــة، وینســـــى الهـــــدف الرئیســـــي للنظـــــام الإداري وهـــــو التحســـــین المســـــتمر لـــــلأداء، إذ تكـــــون
المؤسســات مهووســة فقــط بالمطابقــة والموافقــة مــع المواصــفات والقــوانین فــي كــل صــغیرة وكبیــرة وهــذا علــى حســاب 

داء البیئــي، هــذا الأخیــر لأن نظــام الإدارة لــیس هــدفا فــي حــد ذاتــه بــل هــو وســیلة للوصــول إلــى تحقیــق الأ. أدائهــا
  .یعتمد أساسا غلى رغبة الإدارة والعمال في تحقیق ذلك

 :1الآتي في البیئیة الجودة تحقیق طریق في تقف التي المعوقات أهم تمثلتو 
 الاقتنـاع لـدیها یوجـد لا والمؤسسـات الشـركات مـن هنـاك نإ  :الصـناعیة الإدارة لـدى البیئـي الـوعي نقـص -1

 إجراء یعارضون منهفإ وبالتالي وفوائدها البیئة إدارة بنظم الكافیة المعرفة وكذلك البیئة على الحفاظ بأهمیة الكافي
 مـوظفیهم بتـدریب یهتمـون لا وكـذلك الأنظـف، الإنتـاج تحقیـق نهاشـأ مـن الإنتـاج التـي عملیـات فـي تعـدیلات أیـة

 التكـالیف أن یعتقـدون نهـمأ وخاصـة العمـل بیئـة فـي أفضـل ظـروف بتـوفیر مطـالبتهم مـن خوفا البیئي وعیهم ورفع
 .لها مردود لا إضافیة تكالیف هي بالبیئة المتعلقة الإجراءات تلك كل تتطلبها التي

 تصـدیر نحـو والمنشـآت الشـركات رغبـة أن شـك لا  :ةالبیئیـ الإدارة نظـام بتطبیـق الضـغوطات انعـدام  -2
 ضـغوطات هنـاك فلـیس البیئیـة، الإدارة نظـم تطبیـق نحـو الاتجـاه فـي الأكبرلهـا الحـافز كـان الخـارج إلـى تهـامنتجا
 تهانشـاطا علـى رقابیـة ضـغوط توجـد لا فمثلا البیئیة، الإدارة نظم بتطبیق الشركات تلك تجبر أن نهاشأ من أخرى

 كفـاءة عـدموكـذلك ،  لزمـةمُ  غیـر انهـأ كمـا ضـعیفة البیئیـة والقـوانین التشـریعات أن حیـث والخدمیـة، الإنتاجیـة
 الأخـرى والسـلع للبیئـة الصـدیقة السـلع بین یفرقون لا فهم المستهلكین من ضغوط توجد ولا البیئیة الرقابیة الأجهزة
 أیـة یـدرجون لا الـذین المحلیـین الممـولین قبـل مـن ضـغوط توجـد كمـا لا لـدیهم البیئـي الـوعي لضـعف وذلـك

 .التمویل بمنح الخاصة شروطهم في بیئیة اشتراطات
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تعتبــر المواصــفات عامــة فــي طبیعتهــا؛ فهــي تحــدد ) NGO(المنظمــات غیــر الحكومیــة ومــن وجهــة نظــر 
ــر هــذه المنظمــات أن التقلــیص مــن  الهیكــل التنظیمــي لتطبیــق النظــام أمــا البــاقي فیكــون علــى المؤسســة، كــذلك تَعتبِ
 الآثـــــار البیئیـــــة لـــــیس كافیـــــا بـــــل یجـــــب أن توضـــــع مواصـــــفات تحـــــدد أهـــــداف الأداء الـــــذي یجـــــب أن تصـــــل إلیـــــه

مـــن المعوقـــات الأخـــرى هـــو تكلفـــة انشـــاء وتنفیـــذ هـــذه المواصـــفات أي بمعنـــى تكلفـــة الحصـــول علـــى . 1المؤسســـات
التـي تعتبـر كتحـدي كبیـر بالنسـبة للمؤسسـات المحـدودة مالیـا كالمؤسسـات الصـغیرة  ISO14001شهادة المطابقـة لـــ 

فهــي أیضــا تأخــذ وقــت ) الــخ...حقــوق المــراجعین، التوثیــق، التكــوین، التســجیل(والمتوســطة، زیــادة علــى التكــالیف 
 .طویل لتحقیق ذلك

  OHSAS18001نظام ادارة الصــ˪ة والسلامة المــه̒نیة : ثالثالم̓بحث ال 

مـع تطـور وتعـدد أنشـطة المؤسسـة تعـددت معهـا الحـوادث والإصـابات المصـاحبة لهـذه الأنشـطة، ففـي كـل 
، أیضــا التعــرض 2)ملیــون ســنویا  2,3بمعنــى ( شــخص حیــاتهم نتیجــة حــوادث العمــل  6300یــوم یفقــد أكثــر مــن 

ذه الحــوادث قــد لـبعض الأمــراض نتیجـة لممارســة الأنشـطة المهنیــة خاصــة فـي بعــض الصـناعات أو القطاعــات، هـ
هـذه الأمــور . لا تمـس الإنسـان فقـط بـل حتــى أمـلاك المؤسسـة وبنیتهـا كـالحرائق، الإنفجــارات، السـرقات وغیـر ذلـك

تكلف المؤسسة خسائر مادیة وبشـریة علـى جمیـع مسـتویاتها، مـا یسـتدعي مـن المؤسسـات أو حتـى مـن الـدول إلـى 
تعتبـــر . التقلیـــل مــن هـــذه المخــاطر وتحســـین ظــروف العمـــل بنــاء نظـــام إدارة للصــحة والســـلامة المهنیــة للوقایـــة أو

الصـادرة مــن معهـد المواصـفات البریطانیـة هــي  OHSAS18001سلسـلة مواصـفات تقیـیم الســلامة والصـحة المهنیـة 
والملاحــظ هــو عــدم وجــود . الرائــدة فــي هــذا المجــال وهــي الأكثــر انتشــارا فــي العــالم مــن بــین المواصــفات الأخــرى

مـن أول إصـدار  2108مـارس  12إلـى فقـط فـي مجـال الصـحة والسـلامة المهنیـة  ISOسلسلة لمواصفات عالمیة 
مواصــــــفات  مازالــــــت تتبنــــــىجعــــــل المؤسســــــات الجزائریــــــة وبــــــاقي الــــــدول مــــــا . لهــــــا مــــــن طــــــرف هــــــذه المنظمــــــة

OHSAS18001المنظمة العالمیة للتقییس  تصدر فقد أ ؛ISO  أول إصـدار لهـا فـي هـذا المجـال  2018في مـارس
وهذا مـن أجـل تسـهیل عملیـة إدمـاج الأنظمـة وخاصـة فیمـا یتعلـق بتسـهیل عملیـة  ISO45000تحت إسم المواصفة 

لجمیـع  المدمجـةباعتبارهـا جـزءا مـن الإدارة  OHSAS18001سـنأخذ فـي هـذه الدراسـة المواصـفات   لذلك. المراجعة
وفـي هـذا  .من طـرف المؤسسـات لحـد الآن ISO45000تطبیق المواصفات إضافة إلى عدم  ،المؤسسات في العالم

المبحث سیتم التعرف إلى ماهیة هذه المواصفات، مبادئها وكیفیة بنـاء، تنفیـذ ومراقبـة نظـام إدارة الصـحة والسـلامة 
  . المهنیة بالإعتماد على هذه المواصفات

                                                             
1 Philipp Weiß and Jörg Bentlage, Op.cit, p.83. 
2 http://www.iso.org/iso/fr/home/standards/management-standards/iso45001.htm (10/04/2016). 

http://www.iso.org/iso/fr/home/standards/management-standards/iso45001.htm
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  OHSAS18001مفهوم نظام ادارة الص˪ة والسلامة المهنیة : المـطلب اҡٔول 

نیـة یهـدف أساسـا إلـى التقلیـل مـن المخـاطر بجمیـع أنواعهـا فـي إن وضع نظام إدارة الصحة والسلامة المه
المؤسسة سواء مستلزماتها المادیة أو صحة العمال وتحسین أدائها في هذا الإطـار خاصـة مـع إزدیـاد الضـغوطات 

ســیتم التطــرق فــي هــذا المطلــب . الخارجیــة ســواء التشــریعیة أو مــن طــرف العمــال أو مــن بــاقي المنظمــات الحقوقیــة
، نشـــأته وأنــواع المواصـــفات الموجــودة فیـــه، OHSAS18001هیــة نظـــام إدارة الصــحة والســـلامة المهنیــة  إلــى ما

  . الخصائص والمعوقات التي تمیزه

 OHSAS18001تعریف نظام ادارة الص˪ة والسلامة المهنیة : الفرع اҡٔول

نظـــام ادارة الصـــحة والســـلامة المهنیـــة هـــو وســـیلة إداریـــة تتكـــون مـــن الأفـــراد، السیاســـات، والوســـائل والتـــي 
تهــدف إلــى تحســین أداء المؤسســة فیمــا یخــص الصــحة والســلامة فــي العمــل، وهــي أداة تســمح لــتحكم أحســن فــي 

لمهنیـة جـزءا مـن مسـار التنمیـة ویشكل نظـام إدارة الصـحة والسـلامة ا. تنظیم المؤسسة ومختلف عملیاتها ووظائفها
وتعنــي الصــحة والســلامة المهنیــة تلــك الإجــراءات والنشــاطات الخاصــة بتــوفیر ظــروف . المســتدامة فــي المؤسســة

حاطتهـا بجـو خـالي مـن  العمل الآمنة اللازمة للمحافظة على عناصر الإنتاج الثلاثة وهي الإنسان والآلة والمـادة وإ
  . ي یتم مزاولتهاالمخاطر الناجمة عن الأعمال الت

جــزء مــن " تعریفــا لنظــام إدارة الصـحة والســلامة المهنیــة بأنـه  OHSAS18001قـدمت المواصــفات القیاسـیة 
دارة  نظــــام الإدارة العــــام للمؤسســــة یســــتعمل مــــن أجــــل إنشــــاء وتنفیــــذ سیاســــتها فــــي الصــــحة والســــلامة المهنیــــة وإ

المهنیــة یأخــذ بعــین الاعتبــار تحســین شــروط العمــل ویمكــن القــول أن نظــام إدارة الصــحة والســلامة .  1"المخــاطر
علــى جمیــع المســتویات وتحســین أداء الصــحة والســلامة المهنیــة، وهــذا بإتبــاع منــاهج إداریــة تقــوم علــى السیاســات 

  .الوقائیة، الإجراءات، مخططات العمل

بنـــى نظـــام إدارة الصـــحة والســـلامة المهنیـــة مـــن خـــلال المواصـــفات القیاســـیة  ُ لتـــي تعتبـــر ا OHSAS18001ی
وتســــــمح المواصـــــــفات . مجمــــــوع المتطلبــــــات لإنشــــــاء، تنفیــــــذ أو مراقبــــــة نظــــــام إدارة الصــــــحة والســــــلامة المهنیــــــة

OHSAS18001  للمؤسســـة بتطـــویر وتنفیــــذ السیاســـة والأهـــداف التــــي تأخـــذ بعـــین الإعتبــــار المتطلبـــات التشــــریعیة
  2:والمعلومات المتعلقة بالمخاطر وصحة العمال كما تسمح بــــ

 قییم الذاتي للمؤسسة فیما یخص المطابقة مع المتطلبات؛الت -
                                                             

1 Jean-Marc Gey et Daniel Courdeau, Le management de la santé et de la sécurité au travail, 2e edition, AFNOR, 
2009, p.4. 
2 Florence GILLET-GOINARD, Bâtir un système intégré, Éditions d’Organisation, Paris, 2006, p42.  
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 التنفیذ والتحسین المستمر لنظام إدارة الصحة والسلامة المهنیة؛ -
إنشاء نظام من أجل إزالة والتقلیل إلى أقصى حد مـن المخـاطر بالنسـبة للعمـال وبـاقي الأطـراف ذات المصـلحة  -

 . التي یمكن أن تتعرض لهذه المخاطر

ةٔ وتطور نظام إدارة الص˪ة والسلامة المهنیة : انيالفــرع ال˞̓    OHSAS18001̮شˆ

) BSI(من طرف معهـد المواصـفات البریطـاني  OHSAS18001المواصفات القیاسیة  تم إنشاء وتطویر
بالتعاون مع مجموعة منظمات التقیـیس والخبـراء الاستشـاریین، وهـذا لمـلأ الفـراغ النـاتج عـن عـدم وجـود مواصـفات 

بالبـدئ فـي مشـروع  1996حیث قام معهد المواصفات البریطاني في سـنة . عالمیة موجودة في هذا الإطارقیاسیة 
تـم إصـدار أول نسـخة مـن هـذه  1999إصدار المعاییر الخاصة بنظام إدارة الصـحة والسـلامة المهنیـة، وفـي سـنة 

لصحة والسـلامة المهنیـة الـذي ، وهي خاصة بالمتطلبات الأساسیة لنظام إدارة اOHSAS18001المعاییر تحت إسم
وكمـا وضـعت إلـى جانـب هـذه المعـاییر المواصـفات . یسـاعد المؤسسـة فـي السـیطرة علـى المخـاطر وتحسـین الأداء

. OHSAS18001كــدلیل إرشــادي لفهــم وتنفیــذ المواصــفة  BS8800البریطانیــة الخاصــة بالصــحة والســلامة المهنیــة 
إلـى إنشـاء مواصـفة  2000قـة مـع المعـاییر الجدیـدة؛ إذ تـم فـي سـنة جد متواف )BS8800(لكن لم تكن هذه الأخیرة 

وتقـدیما للإرشـادات  OHSAS18001وهـي تهـدف إلـى مسـاعدة تنفیـــذ  BS8800حلت محـل   OHSAS18002جدیدة
  .اللازمة وشرح المتطلبات

 وأصــدرت النســخة الثانیــة، وهــذا مــن أجــل OHSAS18001تــم مراجعــة النســخة الأولــى مــن  2007فــي ســنة 
ـــ  وكانــت أهــم التعــدیلات التــي طــرأت  ISO14001التوافــق مــع بــاقي الأنشــطة الإداریــة الأخــرى وخاصــة المتعلقــة بـــ

  :1على هذه النسخة
یعتمـد علیهـا دولیـا فـي مجـال نظـم إدارة  OHSAS18001إلـى مواصـفات قیاسـیة OHSAS18001 تحـول معـاییر -

 ،الصحة والسلامة المهنیة
ضافة أخرىمراجعة العدید من التعاریف  -  ،وإ
 ،إضافة متطلبات جدیدة فیما یخص الاستشارات -
  ،في المتطلبات) صحة العمال(تعزیز أهمیة الصحة  -
 ،)الجودة( ISO19001و ) البیئة(ISO14001تحسین التوافق مع المتطلبات الخاصة بــ  -
 ،إدخال مفهوم إدارة التغییر في بنود المتطلبات -

                                                             
1 Gilles Teneau et Jean-Guy Ahanda, Op.cit, p.163. 
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   .التعدیل في بعض المصطلحات المستعملة -

  OHSAS18001مˍادئ وخصائص نظام إدارة الص˪ة والسلامة المهنیة : الفـــــــرع ال˞̒الث

كمــا فـــي بـــاقي الأنظمـــة التـــي ذكـــرت ســـابقا، یعتبــر مبـــدأ التحســـین المســـتمر هـــو أســـاس نظـــام إدارة الصـــحة 
عنـــى برفــع مســتوى الحمایــة مـــن الحــوادث والمخــاطر التــي یمكـــن OHSAS18001والســلامة المهنیــة  ُ ، هــذا المبــدأ ی

حدوثها خلال مزاولة أنشطة المؤسسة، بمعنى أن مبدأ نظام إدارة الصحة والسلامة المهنیة هـو مبـدأ اسـتباقي یهـتم 
لتــي یمكــن أن بالحفــاظ علــى الســلامة ویصــنع قواعــد لمنــع المخــاطر قبــل وقوعهــا بالإعتمــاد علــى تقیــیم المخــاطر ا

  : تلحق  وتكلف المؤسسة أضرارا مادیة وجسدیة، وتشمل هذه المبادئ

 بمعنى أنه على الإدارة العلیا أن تكون واعیة ولها دور كبیر في نظام إدارة الصحة والسلامة المهنیة؛: القیادة -
ســــلامة المهنیـــة وهــــي تعتبــــر إدارة المخـــاطر الــــدافع الرئیســـي فــــي تنفیـــذ نظــــام إدارة الصـــحة وال: إدارة المخـــاطر -

 ضروریة لمنع الإصابات والحوادث؛
ــع المصــــالح المجتمعیــــة كمـــــا وردت فــــي القــــوانین واللــــوائح الصــــادرة یجـــــب أن : الإلتــــزام والإمتثــــال - أي أن جمیــ

 تستوفیها وتمتثل لها المؤسسة؛
المهنیـــة یعتبـــر العمـــال هـــم أصـــحاب المصـــلحة الأساســـیین فـــي نظـــم إدارة الصـــحة والســـلامة : مشـــاركة العمـــال -

 ومشاركتهم في وضع السیاسات والأهداف والعملیات هو نجاح نظام المؤسسة؛
داء، بحیـــث تراقـــب هـــذه المقـــاییس بمعنـــى أن كـــل عملیـــة یجـــب أن تحـــدد لهـــا مقـــاییس الأ: إدارة وتحســـین الأداء -

 .ة مستمرة وتوضع خطط للتحسینفبص

    OHSAS18001السلامة المهنیة إ̮شاء وتنف̀ذ ومراقˍة نظام إدارة الص˪ة و : المـطل̒ب الثاني

البیئـــة (یعتبــر هیكــل نظــم إدارة الصــحة والســلامة المهنیــة مشـــابها لبــاقي الأنظمــة الســابقة التــي تــم ذكرهــا 
فیجـب علـى المؤسسـة أن تقـوم بإنشـاء وتوثیـق وتطبیـق . ما یؤكد ویسهل عملیة دمجها مـع هـذه الأنظمـة، )والجودة

وأن تُحــددَ كیــف  OHSAS18001وصــیانة وتحســین نظــام إدارة الصــحة والســلامة المهنیــة بالتطــابق مــع المواصــفة 
ُستفى بهذه المتطلبـات هـا، نشـاطها، ثقافتهـا، حجم: هـذا النظـام یجـب أن یكـون علـى حسـب خصـائص المؤسسـة. 1ی

إلخ، فالمؤسسات الصغیرة مثلا لها نظام وثائق أقل في حین أن المؤسسات الكبیـرة قـد یكـون نظـام ...تكوین العمال
یقـــدم نمـــوذج نظـــام إدارة الصـــحة والســـلامة . صـــفحة ویحتـــوي علـــى الكثیـــر مـــن الإجـــراءات 500وثائقهـــا یتعـــدى 

ـــقُ ومنهـــا "  تنفیـــذ، فحـــص، عمـــل تخطـــیط،"  PDCAعلـــى مبـــدأ  OHSAS18001المهنیـــة  مراحـــل نظـــام إدارة  تمسِّ
                                                             

1 BS OHSAS 18001:2007. 
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سیاسة الصحة والسلامة المهنیـة، التخطـیط، التنفیـذ والتشـغیل، :  الصحة والسلامة المهنیة إلى خمس خطوات هي
  .فحص والأعمال التصحیحیة ومراجعة الإدارةال

  س̑یاسة الص˪ة والسلامة المهنیة : الفـــرع اҡٔول

الصحة والسلامة المهنیة تهدف إلى تحدید الإتجاهات العامة والمبادئ التي تتبعها إن صیاغة سیاسة 
  :1المؤسسة، ویجب أن تكون

 ؛المهنیة والصحة للسلامة المحتملة المخاطر وحجم لطبیعة مناسبة 
 ؛وأدائه المهنیة والصحة السلامة إدارة لنظام المستمر والتحسین ،مراضوالأ الأذى بمنع الالتزام علي تحتوي 
 للسـلامة الخطـر بمصـادر العلاقـة ذات ىخـر الأ والمتطلبـات القانونیـة بالمتطلبـات الالتـزام قـلالأ علـي تحتـوي 

 ؤسسة؛بالم الموجودة المهنیة والصحة
 ؛المهنیة والصحة السلامة أهداف ومراجعة لوضع إطار توفر 
 ،؛صیانتها مطبقة ویتم موثقة 
 ؛المهنیة والصحة السلامة تجاه الفردیة بالتزاماتهم توعیتهم بنیة ةؤسسالم في مالالع لجمیع توفرةم 
 ؛المعنیة للجهات متاحة 
 بالمنظمة صلة وذات مازالت أنها من للتأكد دوریة بصفة مراجعتها یتم مناسبة.  

وكــذلك علــى المعلومــات المســتمدة  ،تصــاغ هــذه السیاســة بالإعتمــاد علــى هــذه التوجهــات والمبــادئ العامــة
بعــد الصــیاغة للسیاســة، مــن الأفضــل نشــر سیاســة نظــام . مــن خــلال المراجعــات، قیــاس الأداءات ومراجعــة الإدارة

إدارة الصــــحة والســـــلامة المهنیــــة علـــــى جمیــــع الأطـــــراف ذات المصــــلحة فمـــــثلا داخــــل المؤسســـــة یمكــــن أن نجـــــد 
قبــل نشــر هــذه السیاســة یجــب مراعــاة كیفیــة كتابــة السیاســة، وكــذلك إلــخ وكــذلك ....الملصــقات، اللوحــات الإعلانیــة

ذا كــان هنــاك نظــام إداري  .تحــدیثها دوریــا خاصــة بعــد إجــراء مراجعــة الإدارة ، یمكــن دمــج سیاســة )بیئــة، جــودة(وإ
  .الصحة والسلامة مباشرة في هذه الأنظمة

م توافقهـا مـع المـوارد المخصصـة ، وهذا بسبب عـدوالأهداف غیر واقعیةفي بعض الأحیان تكون السیاسة 
لهــا، بمعنــى أنــه یجــب علــى الإدارة العلیــا عنــد وضــعها لسیاســة الصــحة والســلامة أن تعمــل علــى فحــص لمواردهــا 

                                                             
1 BS OHSAS 18001:2007. 
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عنـد كتابـة سیاسـة الصـحة والسـلامة المهنیـة یجـب القیـام . المادیة، التنظیمیة والبشریة وكیفیة استغلال هـذه المـوارد
  : 1بخطوتین أساسیتین هما

وهـذا . رفة المشاكل الخاصة بالسلامة والصحة المهنیة ومعرفة المبادئ العامة للوقایة خاصـة تقیـیم المخـاطرمع -
 مایتطلب من الإدارة العلیا بتوعیة كلُّ من في المؤسسة بهذه الأمور؛

إجـراء تشـخیص مبـدئي للمخــاطر الأساسـیة عـل الســلامة والصـحة المهنیـة، وكـذلك نقــاط قـوة وضـعف المؤسســة  -
  .هذا الإطارفي 

  التخـط̀ـط : الفـرع الثاني

مرحلة التخطیط هـي أسـاس الوقایـة، لأنهـا تهـدف إلـى الحـد مـن المخـاطر الموجـودة فـي المؤسسـة، وتحـدد 
لـذلك فــإن الـتحكم فـي المخـاطر یــتم بوضـع طـرق منهجیــة لتحدیـد وتقیـیم ومراقبــة . الوسـائل والمنـاهج مـن أجــل ذلـك

عملیــة، كــل أداة لتحدیــد الحــوادث المحتملــة وأخــذ الإجــراءات اللازمــة  المخــاطر الخاصــة بكــل منصــب عمــل، كــل
تحدیــد مصــادر : فــإن عملیــة التخطــیط تشــمل ثــلاث مراحــل وهــي OHSAS18001وفــق المواصــفات . للوقایــة منهــا

جراءات المراقبة، المتطلبات القانونیة والمتطلبات الأخرى، والأهداف والبرامج   .2الخطر وإ

إن مستوى التحكم في السلامة والصحة المهنیة  :تقییم المخاطر وتحدید الضوابطتحدید مصادر الخطر،  -1
، فیكون من اللازم الأخذ في الحسبان الكفاءات الحقیقیة )تقنیة، تنظیمیة، بشریة(یعتمد على ثلاث مجالات 

  .وعلاقات العمل الأخرى من أجل تقییم مصادر الخطر المهنیة المختلفة لكل فرد في المؤسسة

إن الأشخاص المعنیین بتحدید مصادر الخطر هـم المـؤطرین والعمـال التشـغیلیین وهـذا : تحدید مصادر الخطــر -أ
ـعبالتعاون مع عامل السلامة والصـحة المهنیـة، ممثلـي العمـال وطبیـب العمـل، وتت الخطـر بصـفة عامـة ق مصـادر لّ

لا و قــد تكــون فــي العملیــات التشــغیلیة،  مخــاطرلالرغم مــن أن معظــم ابــ ، لكــنبــالتي لهــا علاقــة بالعملیــات التشــغیلیة
تركیــب وتصــلیح المعــدات یعتبــر مصــدر خطــر (الصــیانة كعملیــات الــدعم مثــل تجاهــل بــاقي العملیــات أیضــا یمكــن 
. مــن أجــل تحدیــد مصــادر الخطــر مــن المهــم الوصــف بدقــة الحــوادث المحتملــة ومســتوى الخطــر ونتائجــه). محتمــل

، كـل مهنـة أو )كـل بنـاء، كـل ورشـة مـثلا( تعتمد علـى مبـدأ تقسـیم المؤسسـة جغرافیـایمكن فعل هذا وفق عدة طرق 
نشـــطة الإداریـــة الأخـــرى وســـهولة ویفضـــل دائمـــا التقســـیم علـــى حســـب العملیـــات وهـــذا للتوافـــق مـــع الأ. كـــل عملیـــة

 .التحلیل

                                                             
1 Jean-Marc Gey et Daniel Courdeau, Op.cit, p.55. 
2Jean-Marc Gey et Daniel Courdeau, Op.cit, p.61, 69-73,79, 83. 
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 ،ات الوقایــةتقیـیم المخــاطر یعتمـد علــى خلـق نظــام لترتیـب المخــاطر المحـددة لوضــع مخططـ :تقیـیم المخــاطر  - ب
 : وعند تقییم أي خطر یؤخذ المعیارین التالیین

 :ویمكن تقسیمها إلى ثلاث مستویات :حجم الضرر الملحق -
  عدم التوقف عن العمل(ضرر ضعیف(، 
  التوقف عن العمل(ضرر متوسط(، 
  الإعاقة الدائمة أو الموت مثلا(تأثر السلامة الجسدیة بصفة دائمة (ضرر كبیـر((. 
 :هذا المعیار یعتمدعلى ثلاث مقاییس :الضرراحتمال وقوع  -
 قضـى فـي منطقـة الخطـر : وتیرة وحـدة التعـرض للخطـر ُ وهـي نسـبة الـدخول إلـى منطقـة الخطـر، الوقـت الـذي ی

 ؛خاص الموجودین في المنطقةشوعدد الأ
 وهناك أربع مستویات یمكن تحدیدها :مستوى الوقایة والحمایة الموجودة:  
 الوقایة الأساسیة، 
 الإجراءات والحمایة الجماعیة، 
 الإجراءات والحمایة الشخصیة، 
 التقاریر والمعلومات حول الخطر. 
 تشــغیلیة، مراحــل الالمكــان عمــل أو مرحلــة مــن  فــيوهــي الحــوادث التــي وقعــت فــي الســابق  :التغذیــة المرجعیــة

 ).حوادث في السنة مثلا5حادث في الشهر، أو ( في العادة  وتقاس إحصائیا

إن تحدیـــد ضـــوابط الوقایـــة والحمایـــة مـــن المخـــاطر یكـــون فـــي المجالـــت التقنیـــة، التنظیمیـــة : تحدیـــد الضـــوابط -ج
والبشـریة، هـذه الضـوابط یجـب أن تكـون دائمـة، أي مسـتقرة ومحـددة لفتـرة زمنیـة طویلـة نسـبیا، لتعویـد العمـال علیهـا 

لهـذه الضـوابط مـع جعلهـا مرنـة لتـرك المجـال لكي تصبح عـادة فـي سـلوكیات العمـال، كـذلك إمكانیـة التطبیـق العـام 
زالة أخرى أو تعدیلها  .لإضافة متطلبات جدیدة وإ

بهذه المتطلبات هو من أجل التحسـیس وفهـم  من الإستفاءإن الغایة : المتطلبات القانونیة والمتطلبات الأخرى -2
علـــى  .مـــرمختصـــة فـــي هـــذا الأوالمتابعـــة المســـتمرة لأي جدیـــد قـــد یصـــدر مـــن الجهـــات ال ،المســـؤولیات القانونیـــة

خـرى ونشـر المؤسسات أن تكون واعیة وأن تفهـم كیفیـة ومـدى تـأثر أنشـطتها بالمتطلبـات القانونیـة أو المتطلبـات الأ
إن حمایــة العمــال مــن الأخطــار والأمــراض المهنیــة هــو مــرتبط . هــذه المعلومــات إلــى العمــال التــي لهــم علاقــة بهــا

هـــا المؤسســــة بطریقتهــــا بیة، زیــــادة علـــى ذلــــك الإحتیاجــــات الإداریـــة التــــي تقــــوم بالدرجـــة الأولــــى بـــالقوانین التشــــریع
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إن مــن أهــم مصــادر المتطلبــات القانونیــة بالنســبة للمؤسســات التــي تنشــط فــي الجزائــر هــو قــانون العمــل . الخاصــة
والتنفیذیـة التـي الذي یتوفر علـى العدیـد مـن المتطلبـات وشـرحها، كمـا یمكـن إیجـاد أیضـا بعـض المراسـیم التشـریعیة 

أمـــا بالنســـبة للمتطلبـــات الأخـــرى یمكـــن أن تصـــدر مـــن عنـــد شـــركات التـــأمین . تصـــدر فـــي الجریـــدة الرســـمیة مـــثلا
مفتشــــــیة العمــــــل، طــــــب ( المتعاقــــــد معهــــــا، مراجعــــــات الزبــــــائن والمــــــوردین، متطلبــــــات الأطــــــراف ذات المصــــــلحة 

  ).إلخ....العمل

الأخـــرى، یجـــب علـــى المؤسســـة أن تضـــمن مطابقتهـــا لهـــذه بعـــد تحدیـــد المتطلبـــات القانونیـــة والمتطلبـــات     
  : المتطلبات، فعند القیام بهذه العملیة یتم

 ،تحدید الفوارق الموجودة بین ماهو منفذ وماهو متطلب -
 .إعداد مخطط أعمال تصحیحة لإزالة الفوارق -

علــــى أنــــه یجــــب علــــى المؤسســــة أن تقــــوم بإنشــــاء  OHSAS18001تــــنص المواصــــفات : الأهـــــــداف والبــــرامج -3
ة المهنیــة لكــل الوظــائف والمســتویات داخــل المؤسســة، كمــا موتطبیــق وصــیانة الأهــداف الخاصــة بالصــحة والســلا

یجب أن تكون الاهداف قابلة للقیاس بقدر الإمكـان ومتوافقـة مـع سیاسـة السـلامة والصـحة المهنیـة، ومشـتملة علـى 
لأمـــراض الصـــحیة والتطـــابق مـــع المتطلبـــات القانونیـــة للســـلامة والصـــحة المهنیـــة والتحســـین الإلتـــزام بالوقایـــة مـــن ا

یجـــب أن تتمیـــز هـــذه الأهـــداف بالواقعیـــة وألا تكـــون كثیـــرة لتجنـــب احتمـــال عـــدم تجســـیدها علـــى أرض  .1المســـتمر
هـداف یجـب أن تكـون الأالواقع، بل یجب أن تحدد وفقا للقدرات المالیة والبشریة المتوفرة لـدى المؤسسـة، لـذلك فـإن 

 "محددة، مقاسة، مقبولة، واقعیة، محددة زمنیا " SMARTمصاغة وفقا لطریقة 

هــداف، ومعرفــة إذا مــا حققــت أم لا، یوضــع لكــل هــدف مؤشــرات خاصــة بــه للتأكــد وللوصــول إلــى هــذه الأ    
لا یمكــن أن تأخــذ  هــذه المؤشــرات الخاصــة بالســلامة والصــحة المهنیــة. إلـى أي مــدى تــم الوصــول إلــى هــذا الهــدف

ــورت لهــا أدوات ووســائل لمتابعتهــا ولصــیاغة هــذه المؤشــرات الخاصــة بالأهــداف بصــفة ســلیمة . أي معنــى إلا إذا طُ
  : 2تؤخذ هذه المراحل بعین الإعتبار

 تقسیم مجال الوقایة إلى عناصر أساسیة، ووضع أهداف إستراتیجیة لكل عنصر؛ -
 جیة ما یسمح بتطویر الأعمال الوقائیة؛ربط الأهداف العملیة بالأهداف الإستراتی -
 وضع معاییر للتقییم من خلال تحدید المعلومات الخاصة بالأهداف التي تسمح بقیاسها؛ -

                                                             
1 BS OHSAS 18001:2007. 
2 Jean-Marc Gey et Daniel Courdeau, Op.cit, p. 86-87. 



 نظرة في مكوԷت الإدارة المدمجة         الفصل الثاني                                                                             

  

- 94 - 
 

 اختیار وصیاغة المؤشرات القیاسیة التي یمكن أن توضح لوحة القیادة؛ -
 .تقییم وتطویر المؤشرات -

أن توضـع كلهـا بصـفة متكاملـة سـواء كانـت عند تحدید وصیاغة مؤشرات السلامة والصـحة المهنیـة یجـب     
وهــي مــثلا المؤشــرات المرتبطــة بمــدى وعــي العمــال بالســلامة والصــحة المهنیــة، طبیعــة الألبســة ( مؤشــرات وقائیــة 

وهـــي مـــثلا المؤشـــرات المرتبطـــة بتقیـــیم ( أو مؤشـــرات بعدیـــة علاجیـــة ) إلـــخ ...والأدوات التـــي یشـــتغل بهـــا العمـــال 
  ).إلخ ...تكرارها، عدد الامراض المهنیة خطورة حوادث العمل، نسبة

ــــامج للوصــــول إلــــى      ــــه یجــــب إنشــــاء وتطبیــــق وصــــیانة برن ــــى أن ـــفات تــــنص عل بالنســــبة للبــــرامج، فالمواصـ
بالنســبة لوظــائف ومســتویات المؤسســة، تحدیــد المســؤولیات لتحقیــق الأهــداف الأهــداف، بحیــث تشــمل هــذه البــرامج 

ومـن أجـل إعـداد البـرامج الخاصـة بالسـلامة . 1أن تتحقـق فیـه الاهـداف الوسائل والإطار الزمنـي الـذي یجـبوكذلك 
  :والصحة المهنیة على المؤسسة أن تعتمد على تحلیل المعطیات المتعلقة بـ

 ،مخططات الأعمال الوقائیة والتصحیحیة -
 ،الحاجات الخاصة لقواعد السلامة -
 ،الحاجات الخاصة بالتكوین -
 ،تقاریر حوادث العمل -
 .العملتقاریر طب  -

بصفة عامة توضع هذه البرامج سنویا بالتعاون مع مختلـف الوظـائف فـي المؤسسـة وتحتـوي علـى مختلـف     
َ بـــرامج الســـلامة الأ عمـــال المفصـــلة، وكـــذلك تكـــوین العمـــال فـــي الســـلامة والصـــحة المهنیـــة، كمـــا یجـــب أن تُراجـــع

هـداف، إذ تـنص المواصـفات یـق الأوالصحة المهنیة في فترات منتظمة ومخططة وتضبط عند الحاجة لضـمان تحق
OHSAS18002 :2002 ) علـــى أنــه فـــي القطاعــات التـــي یمكـــن أن یطــرأ علیهـــا تغییــرات فـــي أنمـــاط ) 4.3.4الفقــرة

العمـل، الإجـراءات والمعــدات وغیرهـا فیجـب الأخــذ بعـین الإعتبـار تحدیــد وتقیـیم الأخطـار التــي یمكـن أن تنـتج عــن 
  .هذه التغیرات في البرامج الموضوعة

  

  

                                                             
1 BS OHSAS 18001:2007. 



 نظرة في مكوԷت الإدارة المدمجة         الفصل الثاني                                                                             

  

- 95 - 
 

  التنف̀ذ وال˖شغیل: الفــــــــرع ال˞̒الث

فــي هــذه المرحلــة تقــدم المواصـــفات توجیهــات مــن أجــل ضــمان التنفیـــذ الفعــال للسیاســة، الأهــداف والبـــرامج 
  :الموضوعة وهذا یكون بــــ

المهـام لكـل  دتحدید الهیكل التنظیمي، بمعنى المسؤولیات والإجراءات المتعلقة بالسلامة والصحة المهنیـة وتحدیـ -
 شخص من الإدارة العلیا حتى العمال التشغیلیین؛

نشــر مفهــوم أن الســلامة والصــحة المهنیــة هــي مســؤولیة كــل شــخص فــي المؤسســة، وضــمان أن إلتــزام المــدراء  -
تفقد مكان العمل، المشاركة في الأجتماعات الخاصـة بالسـلامة والصـحة المهنیـة، نشـر (بالسلامة والصحة المهنیة 

 یظهر بوضوح في أعمالهم الیومیة؛...) والقرارات الداعمة لأعمال السلامة والصحة المهنیةالرسائل 
مــن أجــل ضــمان أن العمــال لهــم الكفــاءات اللازمــة ...) التكــوین، التحســین، التــدریب(اســتعمال الوســائل الفعالــة  -

 لتطبیق متطلبات السلامة والصحة المهنیة وتحقیق المهام والوظائف الموكلة إلیهم؛
إعـــداد إجــــراءات رســـمیة للإستشــــارة والإتصـــال مــــع العمــــال مـــن أجــــل ضـــمان مشــــاركتهم فـــي الأمــــور المتعلقــــة  -

 ؛...)تحدید ومراقبة المخاطر، تغییر الإجراءات أو الوسائل(بالسلامة والصحة المهنیة 
التقـاریر، (مهنیـة إعداد، تحدید وتحدیث جمیـع الوثـائق اللازمـة التـي تثبـت فعالیـة نظـام إدارة السـلامة والصـحة ال -

 ؛...)القوائم، السجلات، الإجراءات، تعالیم العمل
ضــمان الــتحكم التشــغیلي، بمعنــى فحــص فعالیــة وكفــاءة الوســائل المســتعملة فــي مراقبــة والــتحكم فــي المخــاطر  -

 ؛)، الزبائن، والزوارناولینبما فیها تلك المتعلقة بالم( نشطة المحددة المرتبطة بالعملیات والأ
 .الطوارئ وتجربتها وضع مخطط -
 الموارد الأدوار والمسؤولیات - 1
 :1أدوار السلامة والصحة المهنیة في المستویات التالیة 2007تحدد نسخة : الأدوار - أ
  ة الســـلامة والصـــحة المهنیـــة مـــدیر الأمـــن للمؤسســـة، أمـــا ر داإبالنســـبة للمؤسســـات الكبیـــرة نجـــد عـــادة علـــى رأس

 المرتبط مباشرة بالإدارة العامة؛ فنجد منسق الأمنبالنسبة للمؤسسات الصغیرة أو المتوسطة 
 عطــاء خبرتــه فــي الســلامة والصــحة المهنیــة: منشــط الأمــن  ،بصــفة عامــة تشــمل وظیفــة منشــط الأمــن تســهیل وإ

لكــن لــیس كــدور تشــغیلي كتحریــر الإجــراءات العامــة لنظــام إدارة الســلامة والصــحة المهنیــة، المشــاركة فــي تحلیــل 
بالنسـبة للمؤسسـات الكبیـرة لا . ان صـورة المؤسسـة فیمـا یخـص السـلامة والصـحة المهنیـةالمخاطر والحـوادث، ضـم

                                                             
1 Jean-Marc Gey et Daniel Courdeau, Op.cit, p.92-96. 
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یمكن أن نجد هذه الوظیفة مستقلة تماما بالتوقیت الكامل في حین بالنسبة للمؤسسـات الصـغیرة أوالمتوسـطة فـیمكن 
 ؛)HSE(أن نجد هذه الوظیفة مدمجة مع وظیفة حمایة البیئة لتصبح منشط الأمن والبیئة 

 إن نجــــاح نظـــام الســــلامة والصـــحة المهنیــــة یعتمـــد بكثــــرة علـــى التــــأطیر ویشـــمل التحســــیس المســــتمر : التـــأطیر
 المطلوبة وتحقیق التحفیز اللازم؛ والتكوین الخاص للوصول إلى الكفاءات

 یمكـن لـبعض العمـال داخـل المؤسسـة أخــذ أدوار خاصـة كعضـو فـي مجموعـات مكافحـة الحــوادث، : التشـغیلیون
 .إلخ....ذ، مسعفأو كمنق

صـف تو تحدد المسؤولیات لكل شخص له علاقة بالصـحة والسـلامة المهنیـة وتوضـح و : الــهیكل والمسؤولیات  - ب
 .له وظیفته وعلاقته مع الوظائف الأخرى في هیكل المؤسسة

 علــى مــن المــرجح التحریــر كتابیــا للتعریــف بالوظــائف المرتبطــة بالســلامة والصــحة المهنیــة :التعریــف بالوظــائف -
 ؛الوثائق أوالبطاقات أو في دلیل السلامة والصحة المهنیة

یجـــب أن یوضـــع هیكـــل تنظیمـــي خـــاص بالســـلامة والصـــحة المهنیـــة وأن یكـــون مـــدمجا فـــي  :الهیكـــل التنظیمـــي -
 .الهیكل التنظیمي العام للمؤسسة لضمان إلتزام الإدارة العامة بالسلامة والصحة المهنیة

ــاءات، التحســین والتــأطیر -2 یكــون تحســین الكفــاءات اللازمــة فــي الســلامة والصــحة المهنیــة بالتعلیمــات، : الكف
والتكـــوین، وهـــذا یكـــون بالتعـــاون مـــع المـــوارد البشـــریة لتخطـــیط كیفیـــة الحصـــول، تطـــویر، وتحســـین  الخبـــرة المهنیـــة

 : 1الكفاءات في هذا الإطار، ویحتوي التكوین في السلامة والصحة المهنیة ثلاث مراحل أساسیة
  اسـتقبال العامـل فــي المؤسسـة، ویكـون بالإعتمـاد مــثلا علـى كتـاب الإسـتقبال الــذي یحتـوي كیفیـة التعامــل مرحلـة

 مع الأخطار العامة، الإسعافات الأولیة ومختلف المعلومات المفیدة؛
  مرحلــة التكـــوین فــي الوظیفـــة وتكــون بمعرفـــة جمیــع المعلومـــات الخاصــة بمنصـــب العمــل فیمـــا یتعلــق بالســـلامة

المهنیـــة، كبطاقـــة العمـــل التـــي تحتـــوي علـــى الطـــرق التشـــغیلیة، الأخطـــار المحتمـــل حـــدوثها واحتیاطـــات والصـــحة 
كمـــا یجـــب التنویـــه فـــي بعـــض الحـــالات الخاصـــة بمناصـــب العمـــل أن هنـــاك تكوینـــات . الســـلامة الواجـــب اتباعهـــا

 ؛بالسلامة والصحة المهنیة تكون محددة ومسطرة من طرف الموارد البشریة
 ن التأهیلي واختبار المعارف للعاملمرحلة التكوی. 

 المختلفـة المسـتویات و الوظـائف جمیـع بـین الـداخلي الإتصـالویشمل الإتصال كل من  :الإتصال والمشاركة -3
 العمـل، فـي حـین تكـون المشـاركة بإشـراك العمـال فـي لمواقـع الزائـرین و اولیننـالم بجمیع المنظمة والإتصال داخل

                                                             
1 Jean-Marc Gey et Daniel Courdeau, Op.cit, p.100. 
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 هنـاك یكـون عنـدما استشـارة الحـوادث، تقـدیم الضوابط وتحقیقـات تحدید و المخاطر تقییم و الخطر مصادر تحدید
  .المهنیة الصحة و السلامة على یؤثر تغییر أي

كمـــا فــي دلیــل إدارة الجــودة والإدارة البیئیــة، نجــد هنــاك نفـــس  ،ویتمثــل فــي دلیــل الأمــن ومتطلباتــه :التوثـیـــق -4
فـي قمـة هـرم . والتـي تـم ذكرهـا سـابقا) دلیـل، إجـراءات، تعلیمـات، تسـجیلات (الهیكل الهرمي الخـاص بـدلیل الأمـن 

والإجـــراءات والوثـــائق المتعلقــة بنظـــام إدارة الصـــحة  ،لعملیـــات اللازمــةادلیــل الأمـــن نجــد تنظـــیم المؤسســـة، وصــف 
إن أهـم خاصـیة یمكـن أن . كما یمكن دمج دلیل الأمن مع دلیل البیئة لیكـون دلیـل الأمـن والبیئـة ،السلامة المهنیةو 

كتقــاریر الفحـــص الدوریـــة ( نجــدها فـــي توثیـــق الســلامة هـــي الطبیعـــة الإجباریــة فـــي حفـــظ بعــض الوثـــائق القانونیـــة 
 ). مثلا

  الفـــحــص: الفـرع الرابع

هي تقریبا تشبه تلك الموجودة في  OHSAS18001الفحص في مواصفات إن الفقرات التي تقضي ب
هذه المواصفات تقوم بتحدید الأسباب . ؛ إذ تحتوي على متطلبات الأداء وتقییم التطابقISO14001مواصفات 
  . 1للمعوقات الموجودة في نظام إدارة الصحة والسلامة المهنیة) لیس أسباب فرعیة(الرئیسیة 

المهنیــة، علیهــا أن تتأكــد مــن أنــه الســلامة و عنــدما تضــع وتنفــذ المؤسســة نظــام الصــحة : قیــاس ورصــد الأداء -1
ویــتم وضـــع مقــاییس قیـــاس ومراقبــة الأداء بمعـــاییر . فعــال، ویمكــن قیـــاس نســبة فعالیتـــه وكیفیــة القیـــام بالتحســینات

متعلقـة بشـروط العمـل كمیة ونوعیـة بالمقارنـة مـع أهـداف السـلامة والصـحة المهنیـة المحـددة مـن طـرف المؤسسـة ال
ـــــات أو ...) المعـــــدات، الآلات، الأدوات(والوســـــائل ...) الضـــــجیج، الإضـــــاءة، الحـــــرارة (كمحـــــیط العمـــــل  أو العملی

  .غیرها
بمعنى التأكد من مطابقة المتطلبات القانونیة والمتطلبات الأخرى كمـا هـو مـذكور سـابقا عنـد   :تقییم المطابقة -2

 :إعداد سیاسة المؤسسة فیما یخص السلامة والصحة المهنیة وهذا التقییم یشمل
 ؛..)العملیات، الأشخاص(التخطیط  -
 ؛...)الوثائق، إعلام الفاعلین(تحضیر الزیارات  -
 ؛...)ت، الملاحظاتالمقابلا(تحقیق الزیارات  -
 ؛)النتائج، اقتراحات التحسین(تحریر التقاریر  -
 ؛)تحضیر الأعمال مع الفاعلین(نشر التقاریر  -

                                                             
1 Claude Pinet, 10 clés pour réussir sa certification QSE, AFNOR, France, 2009, p.89. 
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 .متابعة الأعمال التصحیحیة المقررة -
علــى الــرغم مــن جمیــع التخطیطــات  :تحقیقــات الحــوادث وعــدم المطابقــة والإجــراءات التصــحیحیة والوقائیــة -3

فمــن الــلاّزم دائمــا التــدخل فــي هــذه . والبــرامج الموضــوعة مــن طــرف المؤسســة، إلا أنــه أحیانــا یكــون هنــاك حــوادث
 .الحالات لمعالجتها وأخذ الخبرة للحد من تكرارها

لهـا یكـون  إن وضـع هـذه المتطلبـات الخاصـة بتحقیقـات الحـوادث مـن أجـل تجنـب أي تكـرار :تحقیقات الحوادث - أ
تســـمح ) شـــجرة الأســـباب، مخطـــط إیشـــیكاوا( بتحلیـــل أســـبابها، ومعالجتهـــا، وذلـــك باســـتعمال طـــرق فعالـــة للمعالجـــة 

دماجها في برنامج إدارة السلامة والصحة المهنیة   .بالمعرفة الدقیقة للحوادث وإ
  :تتكون عدم المطابقة في هذه الحالا :عدم المطابقة والإجراءات التصحیحیة والوقائیة -  ب
 وجود فرق في متطلبات النظام؛ 
 وجود فرق في المعطیات القانونیة أو المعطیات الأخرى؛ 
 وجود حالة تدل على خطر حدوث حادث في العمل أو مرض مهني. 

من المهم التنویه أنه عند القیام بالأعمـال التصـحیحیة والتغییـر فـي النظـام الإداري أنـه سـیتم أیضـا التغییـر فـي 
  .المهنیة الصحة والسلامةنظام الوثائق الموجود لضمان النسق العام لنظام إدارة 

تجـــدر الإشــارة إلـــى أنـــه یجـــب تجنــب العـــدد الكبیـــر مـــن التســجیلات التـــي لا تضـــفي قیمـــة : حفـــظ التســـجیلات -4
یجـب تحقیقهـا، كمـا  OHSAS18001 :2002مضافة ملائمة؛ إذ أنه هناك تسجیلات متطلبة من طـرف المواصـفات 

. موضـوعتوجد تسجیلات یمكن أن تعتمدها المؤسسـة علـى حسـب حاجاتهـا مـن أجـل السـیر الحسـن لنظـام الإدارة ال
بصفة عامة یمكـن أن تشـمل التسـجیلات وثـائق التحسـین والاقتراحـات، تحلیـل الحـوادث، نتـائج المراجعـات الداخلیـة 

  .1إلخ...والخارجیة، مقاییس الأداء
إن الــذي یمكــن ملاحظتــه هــو أن القواعــد والإجــراءات العامــة للتــدقیق الــداخلي لنظــام إدارة  :التــدقیق الــداخلي -5

هنیـــة هـــو نفســـه الموجـــود فـــي أنظمـــة إدارة الجـــودة والبیئـــة، إذ توجـــد حالیـــا مواصـــفات خاصـــة الســـلامة والصـــحة الم
ومــــن المحتمــــل أن یــــدخل التــــدقیق الــــداخلي الخــــاص  ISO19011بالتــــدقیق الــــداخلي بالنســــبة للجــــودة البیئیــــة هــــي 

  .بالسلامة والصحة المهنیة في المستقبل القریب

  

  

                                                             
1 Jean-Marc Gey et Daniel Courdeau, Op.cit, p.138. 
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  مراجعة الإدارة: الفـــــرع الخامس

الإدارة البیئیــة المــذكورة فــي المبحــث نظــام نفــس الإجــراءات المتخــذة فــي مراجعــة نظــام إدارة الجــودة و  وهــي
  .السلامة المهنیةو الصحة إدارة ب بالأمور المتعلقةالثاني والثالث، فقط الفرق أنها تكون خاصة 

  OHSAS18001مزاԹ وتحدԹت نظام إدارة الص˪ة والسلامة المهنیة : المـطل̒ب الثال̒ث

كمــا ذكـــر ســابقا بالنســـبة لنظــام إدارة الجـــودة ونظــام إدارة البیئـــة، كــذلك فـــإن نظــام إدارة الســـلامة والصـــحة 
هــي لا تســعى إلــى تحدیــد الأداء، بــل هــي تعطــي توجیهــات ومتطلبــات تســاعد المؤسســة  OHSAS18001المهنیــة 

وســیتم ذكــر أهــم المجــالات التــي یمكــن أن . إلــى التحســین المســتمر لأدائهــا فیمــا یخــص الســلامة والصــحة المهنیــة
تج عنـد تبنـي هـذا یتحسن فیها الأداء عند تطبیق النظام وكذلك سیتم ذكر أهم التحدیات والعوائق التي یمكـن أن تنـ

 .النظام شأنه شأن باقي الأنظمة الأخرى عند محاولة تنفیذها

   OHSAS18001مزاԹ نظام إدارة السلامة والص˪ة المهنیة : الفـــرع اҡٔول

مــن أهــم المزایــا التــي یمكــن أن تــذكر فــي نظــام إدارة الســلامة والصــحة المهنیــة هــو أنــه یحتــوي عــل إطــار 
هــا، إذ تقــدم المواصــفات محــاور وبــرامج تقــوم علــى التطبیقــات الوقائیــة، كمــا أنهــا تبنــي عــام لإدارة المخــاطر وهیكلت

كـل هــذه الأمـور تـؤدي إلـى التقلیـل مـن الحــوادث . قاعـدة علـى أساسـها یـتم وضـع منــاهج للتعامـل مـع محـیط العمـل
التوقــــف عــــن تكــــالیف الحـــوادث و (والأمـــراض المتعلقــــة بشـــروط العمــــل، مـــا یســــمح بتحقیـــق الأهــــداف الاقتصـــادیة 

بوضع نظام یسمح بتحدیـد واضـح لمسـؤولیة كـل شـخص فـي المؤسسـة ومـاذا یجـب (، أو أهداف تنظیمیة ..)العمل
ـــة حـــدوث أي حـــادث أو طـــارئ شـــفافیة المؤسســـة تجـــاه القـــانون وتجنـــب ( ، أو أهـــداف قانونیـــة )أن یفعـــل فـــي حال

المتعلقـــة بـــالأطراف ذات ( أو أهـــداف الثقــة ، )الغرامــات المالیـــة التـــي یمكــن أن تحـــدث نتیجـــة المتابعــات القضـــائیة
جمیـع الأهـداف الآنـف ذكرهـا تـؤدي إلـى تحسـین صـورة . 1)المصلحة خاصة العمال والشـركاء مـن شـركات التـأمین

كــذلك فــإن الالتــزام الواضــح لــلإدارة العلیــا . المؤسســة وتســهیل علاقاتهــا وتعاملاتهــا مــع بیئتهــا الخارجیــة والداخلیــة
بالســلامة والصـــحة المهنیـــة فـــي مجـــال التطـــویر، التحســـین والتنســیق فـــي المنـــاهج الإداریـــة وكـــذلك تحفیـــز واشـــراك 

م الــوظیفي والخبــرة فــي مجــال . فــي هــذه القضــایا یرفــع مــن الثقــة والإنتاجیــة لــدیهمالعمــال  كمــا یســاهم فــي رفــع الــتعلّ
  . المهنیة ووجود نظرة عامة حول المخاطر وكیفیة الوقایة منهاوالسلامة الصحة 

  

  

                                                             
1 Florence GILLET-GOINARD, Op.cit, pp.34-36. 
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̒اني   OHSAS18001تحدԹت ومعوقات نظام إدارة السلامة والص˪ة المهنیة : الفـــرع ال˞

 قــیسهــو أنــه نظــام م OHSAS18001ب معرفتــه عنــد تبنــي نظــام إدارة الســلامة والصــحة المهنیــة الـذي یجــ
حســب حاجتهــا وعلـــى علـــى یــف هــذا النظــام ابقا؛ إذ یجــب علــى المؤسســـات أن تُككبــاقي الأنظمــة التــي ذكـــرت ســ

معـاییر باري وهـي محاولـة تطبیـق نظـام إد ،حسب طبیعتها، ولكـن نجـد معظـم المؤسسـات لا تنتبـه إلـى هـذه النقطـة
، دون إدراكها إلـى أن هـذا النظـام هـو موجـه لجمیـع المؤسسـات مهمـا كـان حجمهـا وطبیعـة نشـاطها، هـذا مـا حرفیة

مــن جهــة أخــرى یمكــن أن نجــد . یفقـدها فــي بعــض الاحیــان الحصــول علـى المزایــا المنتظــرة أو التحســین فــي أدائهـا
اســتقلالیة العمــال وهــذا الحــد مــن الاســتقلالیة یعتبــر كأنــه عنــد تطبیــق الإجــراءات والقواعــد المتطلبــة، أنهــا تحــد مــن 

كـذلك مـا یلاحـظ أن . عرقلة لمهاراتهم وطریقة تعاملهم الجماعیة التـي تولـد فـي غالـب الاحیـان إلـى مقاومـة التغییـر
هــو التحســین غالــب المؤسســات تســعى إلــى تحقیــق التطــابق مــع النظــام الموضــوع ونســیانها لهــدف المطابقــة الــذي 

إذ تقـــوم فقـــط بتنشــیط نظامهـــا عنـــد التــدقیق أو المراجعـــة ولا تكـــون هنــاك أیـــة مبـــادرة تفــتح المجـــال أمـــام . رالمســتم
التحسین المستمر، ویكـون هـدفها المطابقـة أو الحصـول علـى الشـهادة حالهـا كحـال بـاقي المعوقـات المـذكورة سـابقا 

  .في أنظمة إدارة الجودة والبیئة

 التغاضـي خطـر مـع الصـحة، مـن بـدلاً  السـلامة علـى ةالمهنیـ والصـحة السلامة إدارة نظام یركز ما غالباً 
 لرصـد وفعالـة مهمـة كـأداة النظـام فـي للعـاملین المهنیـة الصـحة مراقبـة إدراج فیجب .المهنیة الأمراض ظهور عن

 اتفاقیـة فـي المحـددة كتلـك المهنیـة، الصـحة خـدمات تكـون أن ینبغـيكمـا  . لالطویـ المـدى علـى العمـال صـحة
 السـلامةو  الصـحة إدارة نظـام مـن یتجـزأ لا جـزءاً  المهنیـة، الصـحیة بالخـدمات المتعلقـة الدولیـة العمـل منظمـة
  .ةالمهنی
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  ˭لاصة الفصــــــــل

اســیة التــي یصــیاغة، تنفیــذ وتقیــیم كــل نظــام إداري وفقــا للمواصــفات الق كیفیــةتطرقنــا فــي هــذا الفصــل إلــى 
و مــن أهــم النقــاط التــي ركــزت تملیــه، كمــا ذكرنــا أیضــا المزایــا والتحــدیات المرتبطــة بكــل واحــد منــه عنــد تطبیقــه، 

كمـا ذكرنـا . ، الذي یعتبـر الدعامـة الأساسـیة لأي نظـام إداري مقـیسعلیها هذه الأنظمة هو مبدأ التحسبن المستمر
طُور بعنایة، والـذي اسـتنبطت منـه بـاقي الأنظمـة هیكلتهـا وكیفیـة أن نظام إدارة الجودة كان هو النظام الأول الذي 

  .تطبیقها

لا یعنـي بتاتـا أنهـا سـترفع  ثابتـةن تطبیـق هـذه المواصـفات أو الأنظمـة حرفیـا أو بصـفة فـإ ما ذكرنـا أیضـاك
من أداء المؤسسة، بل یعني أن المؤسسة قامت بالإجراءات والطـرق الصـحیحة التـي یمكـن أن ترفـع مـن أدائهـا إذا 

 .ما طبقت وحورت وفق أهدافها وأنشطتها

كــذلك مــا یمكـــن تلخیصــه مـــن هــذا الفصـــل هــو ملاحظـــة أوجــه التشـــابه فــي الإجـــراءات والطــرق الخاصـــة 
هـذا التقـارب . ذ ومراقبة الأنظمة الإداریة سـواء المتعلقـة بـالجودة أو البیئـة أو الصـحة والسـلامة المهنیـةبإنشاء وتنفی

والتشــابه هــو الــذي یســهل دمــج هــذه الأنظمــة كلهــا فــي نظــام واحــد یســعى إلــى تحقیــق الأهــداف المطلوبــة وتحقیــق 
بمـا یتماشـى والأهـداف والغایـات لكـل نظـام  وسیتم في الفصل القادم شرح كیفیة دمـج هـذه الأنظمـة. الأداء المنشود

  .والأهداف الكبرى للمؤسسة ككل
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  ثالثالفصل ال 
  نظام الإدارة المدمجة

  دـــــــتمه̀

المؤسسـة إلـى العدیـد منهـا لتحقیـق أهـدافها وغایاتهـا، ظهـرت الأنظمة الإداریة المقیسـة وحاجـة نتیجة لكثرة 
الإدارة المدمجــة التــي تجمــع بــین هــذه الانظمــة كلهــا فــي نظــام واحــد متناســق یســمح بتحقیــق هــذه الأهــداف ویزیــل 

فقــد رأینــا فــي الفصــل الســابق أن الأنظمــة الإداریــة لهــا قواســم . الموجــود عنــد تطبیــق هــذه الأنظمــة مجتمعــةالتعقیــد 
مشــتركة فــي كیفیــة الصــیاغة، التنفیــذ والتقیــیم وحتــى التحــدیات التــي تواجههــا، الأمــر الــذي ســهل فــي ظهــور وتبنــي 

  .نظام الإدارة المدمجة

لمدمجـة وعلـى مـاذا تقــوم، خصائصـها، العوامـل التـي تــؤثر فـي هـذا الفصـل سـنحاول معرفــة ماهیـة الإدارة ا
فیها والأهداف الأساسـیة التـي تسـعى إلیهـا خـلال عملیـة إدمـاج الأنظمـة؛ كمـا سـنركز فـي هـذا الفصـل علـى مسـار 
ــــائق، العملیــــات  ــــة إدمــــاج الأنظمــــة مــــن خــــلال التعــــدیل علــــى السیاســــة، الأهــــداف، الوث الإدارة المدمجــــة فــــي كیفی

كمـــا ســنذكر مـــداخل الأدء بالنســـبة . دة علــى ذلـــك النمــاذج والطـــرق المســـتعملة فــي عملیـــة الإدمــاجوالمراجعــة، زیـــا
بكیفیـــة قیـــادة النظـــام وأهـــم المؤشـــرات المســـتعملة  كمـــا ســـیتم الإهتمـــام. لـــلإدارة المدمجـــة وكیفیـــة دمجهـــا مـــع النظـــام

  .لقیاسه
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 ٔҡالمدمجةلإدارة ا نظامماهیة : ولالمبحث ا   

، وكیفیـــة صـــیاغته وتنفیـــذه وتقییمـــه، ىي الفصـــل الســـابق إلـــى معرفـــة كـــل نظـــام إداري علـــى حـــدتطرقنـــا فـــ
 المـدمجفي هذا المبحـث سـیتم محاولـة التعریـف بماهیـة النظـام الإداري  . وماهي المبادئ والأسس التي یقوم علیها

وأیضــا إلــى العوائــق والصــعوبات التــي  ،هــم مزایــاهأســباب لجــوء المؤسســات إلیــه و أوأهــم مبادئــه وخصائصــه، وكــذا 
كمـا سـیتم  معرفـة العوامـل التـي یمكـن أن تـتحكم فـي شـكل وطریقـة یمكن مواجهتها عند تبنـي هـذا النظـام الإداري، 

  .عمله ومدى مرونته بالنسبة لكل مؤسسة

  المدمجةول الإدارة مفاهيم ح :اҡٔولالمطلب 

وهـــي تلبـــي متطللبــــات  كنتیجـــة لتعــــدد الأنظمـــة الإداریـــة والتشـــابه الموجــــود بینهـــا، المدمجـــةالإدارة تعتبـــر 
ســیتم التطــرق فــي هــذا المطلــب إلــى . مختلــف هــذه الأنظمــة فــي نظــام واحــد یحقــق النتــائج والأهــداف المرجــوة منــه

  .وماهي طبیعة إدماج الأنظمة، وكذا أوجه التشابه والإختلاف الموجودة فیما بینها المدمجةشرح نظام الإدارة 

  المدمجة الإدارة تعریف: الفرع اҡٔول

وغیرهــا تحــت  ة، الســلامة، المعلومــاتقضــایا أو المواضــیع كــالجودة، البیئــدارة مختلــف التعریفهــا بأنهــا إتــم 
طــار مشــترك داخــل المؤسســة المكونــات و الأنظمــة هــذه إداري یــدمج مختلــف وجمیــع نظــام ذلــك  فــي ســقف واحــد وإ

  .1الإداریة الموجودة في المؤسسة في نظام متناسق یسمح بتحقیق هدف المؤسسة

النظـام الإداري الـذي یسـمح للمؤسسـة بتحقیـق أهـدافها بطریقـة تلبـي  بأنهـا ذلـك David Hoyle2 عرفهـاكمـا 
إلیهـا علـى أنهـا توحیـد لأنظمـة الجـودة، البیئـة، فیها مطالب وحاجات الأطراف ذات المصلحة والتي غالبا ما ینظر 

  .السلامة المهنیة وغیرها من الأنظمة الإداریة الأخرى الموجودة في المؤسسةو ة حالص
لمؤسسـة فیمـا تخـص الجـودة، البیئـة والصـحة والسـلامة المهنیـة رابط یسمح بإنشاء وتنفیذ أهداف اهو نظام واحد مت

  .3بطریقة متناسقة

هــو ذلــك النظــام الشــامل الــذي یجمــع  المدمجــةیمكــن القــول بــأن نظــام الإدارة   ،مــن خــلال هــذه التعــاریف
مختلـــف أو جمیـــع الأنظمـــة الموجـــودة فـــي المؤسســـة ســـواء كانـــت خاصـــة بـــالجودة أو البیئـــة أو بالصـــحة والســـلامة 

هــذه الأنظمـة ویلغــي التعقیــدات التــي المهنیـة أو بغیرهــا مــن الأنظمــة الأخـرى فــي نظــام واحــد یلبـي مختلــف أهــداف 
  .یمكن أن تنشأ بین هذه الأنظمة

                                                             
1 Philipp Weiß and Jörg Bentlage, Op.cit, p.79;85. 
2 David Hoyle, Op.cit, p.192. 
3 Florence Gillet-Goinard, Op.cit, p.16. 
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أمــا فــي الســیاق الإداري  .ربــط مجموعــة مــن الأجــزاء فــي وحــدة واحــدة بــهنقصــد مــا فیمــا یخــص الإدمــاج فأ
فنقصد به وضع جمیع تطبیقات الإدارة في نظام واحد أو ربط العملیات المختلفـة مـع بعضـها الـبعض لحـل مشـكلة 

ل یمكـــن أن تعنـــي أیضـــا إدمـــاج جمیـــع الأنظمـــة، بـــإن هـــذا لا یعنـــي بالضـــرورة  .1معینـــة أو تحقیـــق هـــدف محـــدد
مختلـف مســتویات التنســیق التـي یمكــن أن تكــون بــین هـذه الأنظمــة والمتمیــزة بوجــود أجـزاء مشــتركة وأخــرى خاصــة 

أو جمیـع الأنظمـة الموجـودة ا فقط من أجزائهـا ل هذا الإدماج كل المؤسسة أو بعضكما یمكن أن یشم. 2بكل نظام
كـل  .من مؤسسـة إلـى أخـرى علـى حسـب حاجاتهـا الخاصـة تنفیذالطریقة وتختلف . على بعضها فقط الاقتصارأو 

  .المدمجةهذه النقاط سیتم التطرق إلیها في المبحث القادم في كیفیة تنفیذ نظام الإدارة 

البیئــــة، الصــــحة  هــــو أن غالبیــــة الكتابــــات تــــذكر نظــــم إدارة الجــــودة، المدمجــــةإن مــــا یلاحــــظ فــــي الإدارة 
والسلامة المهنیة، ذلك أن معظـم المؤسسـات یجـب علیهـا أن تسـتوفي الشـروط البیئیـة وشـروط السـلامة المفروضـة 

ــــاقي الأنظمــــة الإداریــــة الأخــــرى كــــإدارة . علیهــــا مــــن طــــرف الحكومــــات والأطــــراف ذات المصــــلحة أمــــا بالنســــبة لب
ضـعف أو عـدم وجــود ل نتیجــةمـا تـذكر فــي هـذه الكتابـات  فهـي نــادرا ،المعلومـات، الصـیانة، المســؤولیة الاجتماعیـة

غیـر أنـه یجــب . كیفیـة دمــج هـذه الأنظمـة ، أو وجـود غمـوض فـي ضـغط علـى المؤسسـات لأخـذها بعـین الاعتبــار
د تفكــــر فیـــه المؤسســــة فــــي ذات طبیعـــة تمكــــن مــــن احتـــواء أي نظــــام إضــــافي جدیـــد قــــ المدمجــــةأن تكـــون الإدارة 

 .3المستقبل

وهنـــا تكمـــن  ،إلـــى حـــد الآن المدمجـــةهـــو عـــدم وجـــود أي نظریـــة تصـــف الإدارة  أیضـــایلاحـــظ مـــا  كـــذلك
لتطـــویر  4هنـــاك العدیـــد مـــن النقاشـــات الصـــعوبة فـــي تقیـــیس هـــذا النظـــام نتیجـــة للتعقیـــد الـــذي یتمیـــز بـــه، إذ كانـــت

وهـو مـا یعتبـر غیـر واقعـي . المدمجـةدارة للإنظام  في ISO 9001و  ISO 14001مواصفات قیاسیة تشمل كل من 
یختلــف مــن مؤسســة إلــى أخــرى علــى حســب عــدة عوامــل  المدمجــةبعــض الشــيء نظــرا إلــى أن تنفیــذ نظــام الإدارة 

عامـا أو جعلــه  المدمجــةیمكـن للــبعض القـول أنـه یمكــن جعـل نظـام الإدارة  كمــا. فــي العناصـر القادمـةسـیتم ذكرهـا 
 . لامحدودا في بعض المجالات كالجودة والبیئة مث

                                                             
1 David Hoyle, Op.cit, p.73. 
2 Béatrice Bellini et Marianne Parry, Système De Management Integré: Vers Un Référentiel D’évaluation des 
pratiques, 10° Rencontres Sur La Prospective Des Metiers : Quel management demain ?, le 16 mars 2010, l’ESSEC, 
p.4. 
3 I.A. Beckmerhagen et al, Integration of management systems: Focus on safty in nuclear industry, International 
Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 20, No 2, 2003, p.217. 
4  Philipp Weiß and Jörg Bentlage, Op.cit, p.70. 
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إن كـل مــا لدیـه تــأثیر علــى نتـائج المؤسســة یجـب أن یكــون جــزءاً مـن النظــام الإداري وعلیـه فإنــه بــالأحرى 
ة، ، الصـحة والســلامة المهنیـة، البیئــالتــي ترتكـز علـى الجــودةأن یشـمل جمیــع الأنظمـة  المدمجــةعلـى نظـام الإدارة 

 .1التي تحتویها یجب أن تكون مدمجةالخ، بمعنى أن جمیع العملیات والوثائق ...العمال، المالیة، الأمن

م الانتبــاه إلـى بعـض النقـاط التــي تخـص إدمـاج الأنظمـة، فــلا یكفـي مـثلا وضـع نظــام إدارة كـذلك مـن المهـ
و وضــع برنــامج للإعــلام الآلــي یتعامــل الجــودة، البیئــة والســلامة المهنیــة فــي دفتــر واحــد للسیاســات والإجــراءات، أ

هــي ذلــك  المدمجــةبــل إن الإدارة . كلهــا فــي مصــلحة واحــدة مــن مصــالح المؤسســةمعهــا، أو جمــع هــذه الأنظمــة 
المفهـــوم أیـــن تكـــون الإدارة الوظیفیـــة موزعـــة علـــى جمیـــع المؤسســـة بحیـــث تســـمح للمســـؤولین بـــإدارة مجموعـــة مـــن 

یمكـــن لمســـؤول الإنتـــاج أن یـــدیر التصـــنیع، الجـــودة، البیئـــة، الصـــحة  فعلـــى ســـبیل المثـــال. الوظـــائف فـــي آن واحـــد
وسـیتم التطــرق . المخـول إلیــه) عملیــة الإنتـاج(الـخ فـي نفــس الوقـت فــي مجـال الإنتـاج ...والسـلامة المهنیـة، المالیــة

  . في المبحث القادم حول كیفیة دمج هذه الأسس في عملیة واحدةبالتفصیل 

یجـب جعـل النظـام قـابلا  ،المدمجـةسـابقا فبعـد وضـع وتنفیـذ نظـام الإدارة  نـاوهـي كمـا ذكر  ،النقطـة الأخـرى
ولا یمكــن جعلــه مغلقــا غیــر قابــل للتغییــر  ،لإدخــال عناصــر جدیــدة أو أنظمــة أخــرى إذا مــا دعــت الحاجــة إلــى ذلــك

وهــذا یعتبــر مبــدءاً أساســیا فــي هــذا النظــام وهــو كونـــه قــابلا للتغییــر بإظافــة وحــذف عناصــر وأنظمــة جدیــدة بكـــل 
  . سهولة

واحــد مفتــوح یحتــوي هــو تمیزهــا بتقــدیم نظــام  المدمجــةفــي نظــام الإدارة إن مــن أهــم الخصــائص الموجــودة 
یــة متطلبــات كــل نظــام مفصــول طلبــات الوظــائف الإداریــة للمؤسســة عوضــا عــن تلبة تلبــي متعلــى جمیــع الأنشــط

كمـا وأنـه علـى الـرغم مـن تطـویر كـل مـن نظـام إدارة الجـودة، البیئـة، الصـحة والسـلامة المهنیـة بصــفة  .ىعلـى حـد
نظــیم، ، إلا أنهــم یتمیــزون بعناصــر مشــتركة، هــذه العناصــر تتمثــل فــي السیاســة، الأهــداف، التمســتقلة عــن الآخــر

الوثــــائق، المخططــــات، الإجــــراءات، الســــجلات والمراجعــــة، وكلهــــا تــــدخل فــــي النظــــام الإداري والفلســــفة التنظیمیــــة 
للتحســــین  (PDCA) أو كمــــا یعــــرف بعجلــــة دیمیــــنج ،للمؤسســــة مــــن خــــلال عملیــــة التخطــــیط، التوجیــــه والمراقبــــة

 .2المستمر

                                                             
1  Philipp Weiß and Jörg Bentlage, Op.cit, p.85. 
2 Alan Griffith, Integrated Management Systems for Enhancing Project Quality, Safety and Environment, 
International Journal of Construction Management, Vol2, No1, 2002, p.28. 



 دمجةنظام الإدارة الم                                                                                                  الفصل الثالث
 

- 107 - 
 

متناسـقة للقیـادة  تاو فعـال لإدارة المخـاطر وأد كما تتوفر المؤسسات التي لها نظام إدارة مدمجة على نظـام
ها كمؤسســـات مســـؤولة تعـــرف المخـــاطر المرتبطـــة تتـــدعم موقعهـــا التنافســـي فـــي الســـوق وتســـمح لهـــا بتكـــوین صـــور 

ما نجد هذه المؤسسـات تقـوم بـالخطوة الأولـى  لذلك فغالبا .تها للتقلیص منها إلى الحدود المعقولةبأنشطتها ومحاولا
العدالـــة  ،)ISO9001(الفعالیــة الإقتصـــادیة : ـتجــاه التنمیــة المســتدامة باعتمادهــا علــى هـــذا النظــام لأنــه مــرتبط بــ

فالبرغم مـن أن هـذا النظـام لـیس متوافقـا كلیـا . ISO 14001(1(والحفاظ على البیئة ) OHSAS 18001(الإجتماعیة 
مــع التنمیــة المســتدامة إلا أنــه  یعتبــر أداة أساســیة للمؤسســة إذا مــا أرادت تطــویر نفســها نحــو التنمیــة المســتدامة، 

  .2على الفاعلین الأساسیین في هذا النظاموذلك لاحتوائها 

حـــدد جمیـــع الأطـــراف ذات یجـــب أن ی ،منـــه وتحقیـــق النتـــائج المرجـــوة المدمجـــةلســـیر نظـــام الإدارة ومنـــه و 
ل المصــلحة الخاصــة بـــه وكیفیــة تحقیــق  التـــوازن بــین متطلبــاتهم، وهـــذا یمكــن أن یكــون بتقیـــیم الجوانــب الأهــم لكـــ

یجـــب أن یكـــون النظـــام بســـیطا قـــدر الإمكـــان لتحقیـــق الفعالیـــة والكفـــاءة  إذ. طـــرف مـــن الأطـــراف ذات المصـــلحة
 .یجب تحدید عوامل النجاح والفرص في كل عملیة موجودة في النظام هكذلك فإن. ة منهلمرونة المرجو وا

  المدمجةالإدارة  نظام ǫٔهداف: الثاني الفرع

تلجــأ المؤسســات  ،)الجــودة، البیئــة، الســلامة(كــل نظــام تــم ذكــره ســابقا بالأهــداف الخاصــة ب زیــادة علــى مــا
  :الآتیة هدافإلى إدماج هذه الأنظمة للأ

ظافـــة قیمـــة (  أهـــداف الأداء .1 إن مـــن أهـــم التكـــالیف التـــي یمكـــن لـــلإدارة  :3)لعملیـــاتلتقلـــیص التكـــالیف، وإ
سـواء المـراجعین (تقلیصها هو الوقت المنقضي في الإدارة، وهذا یشمل أفضل اسـتغلال لوقـت المـراجعین  المدمجة

، فالوقـت المسـتهلك فـي مراجعـة نظـام واحـد یمكـن أن یكـون نفســه )مانحـة للشـهادةالـداخلیین أو مراجعـي الجهـات ال
، وهـذا 14001ISOمـع نظـام إدارة البیئـة  ISO 9001إذا كان في نظامین مختلفین كمراجعة نظام إدارة الجـودة 

قــت هــذا الإســتغلال الأمثــل للوقــت یســمح للمؤسســة بتخصــیص و . نتیجــة للتقــارب الموجــود بــین عناصــر الأنظمــة
زیـــادة علـــى ذلـــك فـــإن التكـــالیف المادیـــة الناتجـــة عـــن التســـجیل، المتابعـــة . أكبـــر للحفـــاظ وصـــیانة النظـــام الإداري

 3أشـهر وهـذا عوضـا عـن  6والمراقبة من طرف الجهات المانحة للشهادة یمكن تقلیصها إلـى مـرة واحـدة فقـط كـل 
 ،لثانیـة وهـي إعطـاء قیمـة مضـافة للعملیـاتللنقطـة ا نسـبةلأمـا با. حـدى علـى أشهر خاصة بكل نظـام 6مرات كل 

فـي  المدمجـةوتسـاعد الإدارة  ؛فكما رأینا سابقا أن كل نظام لدیه مبدأ للتحسـین المسـتمر یعتمـد علـى قواعـد تخصـه
                                                             
1 Florence Gillet-Goinard, Op.cit, p.18. 
2 Xavier Michel et Patrice cavaillé, Management des risques pour un développement durable, Dunod, Paris, 2009, 
p.213. 
3 Ken Whitelaw, Op.cit, pp.127-128 
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 جمع هذه المبادئ كلها في كل عملیة داخل المؤسسة فتصبح كل عملیة مسؤولة عـن إعطـاء قیمـة مظافـة خاصـة
بیئــة وســلامة مهنیــة، وبــذلك تضــاعف قیمــة مخرجــات كــل عملیــة، زیــادة إلــى ، ن جــودةبجمیــع الأنظمــة الســابقة مــ

  .التآزر) 5=2+2(بین جمیع هذه الأنظمة وتحقیق مبدأ توفیر التلائم 
یمكــن للأنظمـة الثلاثــة أن تقـوم بتحلیــل وتقلـیص المخــاطر فـي المجــالات المختصــة  :التقلـیص مــن المخــاطر .2

  :1بها وهي
 لبــي متطلبــات الزبــون أو عـدم متابعــة التطــور المســتمر تالمخـاطر المتعلقــة بتقــدیم منــتج أو خدمـة لا  :الجــودة

  ؛)مبدأ التحسین المستمر( هلتغیرات  متطلبات
 خطیرة؛نشطة تؤدي إلى نتائج بیئیة المخاطر المتعلقة بعدم المطابقة مع القوانین ومخاطر القیام بأ :البیئة  
  المخاطر المتعلقة بالتسـبب بـالحوادث نتیجـة الإهمـال فـي مكـان العمـل، واحتمـال  :الصحة والسلامة المهنیة

  .تحمل تكالیف ناتجة عن العقوبات أو المتابعات القضائیة أو حتى الإشهارات السلبیة

إن أي مؤسســة تــدرك دائمــا أنــه توجــد هنــاك متطلبــات وتحــدیات جدیــدة فــي هــذا الإطــار خاصــة مــع وجــود   
مـا یسـمح یجـب علیهـا أن تـدیر جمیـع مواردهـا الجدیدة وظهور أطـراف ذات مصـلحة جدیـدة، إذ  المنافسة، القوانین

 .هـالمواجهة هذه التحدیات، لذلك فإن دمج هذه الأنظمة الثلاثة في نظام واحد یسمح بتجاوز العوائـق الموجـودة بین
، كمــا أن فعــالا المــواردكــون اســتغلال یقــرارات وأعمــال مســتقلة وبالتــالي لــن  یولــد إتخــاذلأن وجــود أنظمــة مســتقلة 

تعـرض العمــال لمجموعـة مختلفــة مــن المعلومـات وتعــارض التعلیمـات الآتیــة مــن هـذه الأنظمــة قـد یضــع المؤسســة 
فـــي الخطـــر، زیـــادة علـــى ذلـــك إمكانیـــة ظهـــور البیروقراطیـــة نتیجـــة لعـــدم قـــدرة المؤسســـة فـــي الـــتحكم فـــي مختلـــف 

  .الأنظمة

داف التــي یمكـــن أن یحققهـــا إدمــاج الأنظمـــة هـــو ربــط المنتجـــات مـــع الواقـــع مــن بـــین الأهـــ :أهـــداف إبداعیـــة .3
المعــاش، فنأخــذ علــى ســبیل المثــال ظهــور المنتجــات المحافظــة علــى البیئــة وهــو نتیجــة ربــط نظــام الإدارة البیئیــة 

ISO 14001 2 : ـمــع مــدخل المنتجــات أو مــا یســمى بــPOMS وهــو نظــام یهــدف إلــى التحســین المســتمر للطبیعــة
هـذا یسـمح بنشـر سیاسـة المنـتج والبیئـة علـى مسـتوى مختلـف . 3علـى طـول دورة حیاتـه الإقتصـادیة والبیئیـة للمنـتج

  .وظائف المؤسسة كمحرك للإبداع

 

                                                             
1 Ken Whitelaw, Op.cit, pp.129-130 
2 (Product Oriented  Managemet System)  
3 Béatrice Bellini et Marianne Parry, Op.cit, p.5. 
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  المدمجةال˖شابه والإخ˗لاف بين اҡٔنظمة المكونة للإدارة  هǫٔوˡ: الثالث الفرع

مختلف المواصفات القیاسیة، تطـورت العدیـد مـن أوجـه الشـبه بـین  فيمع المراجعات والإصدارات الجدیدة 
، كمـــا أن هنـــاك خصوصـــیات لكـــل نظـــام ترتكـــز علـــى الأهـــداف 1مشـــتركا لهـــاالأنظمـــة الإداریـــة وأصـــبحت أساســـا 

  :  3 2تمثل أهم أوجه التشابه في الآتيتالموضوعة من أجله، و 

  تعتبر المواصفات القیاسیةISO 9001  البیئة، الصحة والسلامة المهنیة؛كأساس لأنظمة  
 ـــ ـــ  OHSAS18001كمـــا أن، ISO9001لتحســـین التـــرابط مـــع  14001ISOورت الإصـــدارات الأخیـــرة طُ ورت طُ

  ؛ISO 14001و  ISO 9001مع لتتوافق كلا 
 ترتكز الأنظمة الثلاثة على مبدأ التحسین المستمر؛  
  تطویر سلسلة مواصفات مشتركةISO 19011 لمراجعة نظام إدارة الجودة والبیئة معا؛  
  لتـزام إ: وي علـى هـذه العناصـرفهـي كلهـا تحـ سـابقأینـا فـي الفصـل الالمواصفات الثلاثـة لهـا نفـس الهیكلـة كمـا ر

سیاســات الإتصــال،  تكــوین العمــال، ،الإدارة العلیــا، التعریــف بالسیاســة، التخطــیط والأهــداف والغایــات، الإجــراءات
ن كـان هنـاك بعــض الإختلافـات . المراجعـات، الوثـائق والســجلات، الأعمـال الوقائیـة والتصــحیحیة فــي كمـا حتــى وإ

المخــاطر البیئیــة مــن   ISO14001تحــدد المواصــفات  :التســمیة فالمضــمون یبقــى واحــدا فنأخــذ علــى ســبیل المثــال
 5.2فهــي تحــدد المخــاطر التجاریــة مــن خــلال البنــد  ISO9001الجوانــب البیئیــة أمــا بالنســبة  4.3.1خــلال البنــد 

التخطــــیط لتحدیــــد . 4.3.1تحــــدد مخــــاطر الســـلامة فــــي البنـــد  OHSAS18001فــــي حـــین  ،التركیـــز علــــى الزبـــون
تبحـــث فـــي كیفیـــة التقلـــیص مـــن التلـــوث مـــن  ISO14001زیـــادة علـــى ذلـــك ومـــن جانـــب آخـــر نجـــد أن . المخـــاطر
، كــذلك فیمــا یخــص )عوضــا عــن معالجــة أو تــدویر التلــوث الــذي یعتبــر كأعمــال تصــحیحیة غیــر وقائیــة(مصــدره 

ISO9001  عوضـــا عـــن الرقابـــة البعدیـــة أو (تقلـــیص الأخطـــاء بـــالمنتج أو الخدمـــة مـــن المصـــدر عـــن تبحـــثفهـــي
التــي تهــدف إلــى إزالــة المخــاطر فــي مكــان العمــل  OHSAS18001 ، وكــذلك أیضــا بالنســبة لـــ)التصــحیح فیمــا بعــد

  .عوضا عن استعمال أشخاص مراقبین أو وضع معدات للمنع من هذه المخاطر
 

 

                                                             
1 Agota Giedrė Raišienė, Advantages And Limitations Of Integrated Management System: The Theoretical 
Viewpoint, Social Technologies, Vol.1, No.1, 2011, p.30. 
2 Ken Whitelaw, Op.cit, pp.135-136. 
3 Tine H. Jorgensen et al, Integrated management systems three different levels of integration, Journal of Cleaner 
Production, 14, 2006, p.716 
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  أوجه التشابه في هیكلة الأنظمة الإداریة :)5(الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Source: Ken Whitelaw, ISO 14001 Environmental Systems Handbook, Second edition, Elsevier 
Butterworth-Heinemann, Oxford, 2003, p.135  

 بطبیعــة الحـال فـإن الإخـتلاف الأساسـي بــین هـذه المواصـفات هـو فــيف ،أوجـه الإخــتلافأمـا فیمـا یخـص 
، وبالنسـبة )المقصـودة(الموجهـة نحـو الزبـون  إدارة الجـودة تهـتم بالمنتجـات تمجـال تطبیـق كـل مواصـفة؛ فمواصـفا

أمــا فیمــا . للبیئــة فتهــتم بالآثــار غیــر المقصــودة نتیجــة لممارســة المؤسســة لنشــاطها أو آثــار المنتجــات التــي تنتجهــا
  . 1یخص الصحة والسلامة المهنیة فهي تهتم براحة وأمان الأشخاص في أماكن عملهم

                                                             
1 Florence Gillet-Goinard, Op.cit, p.29. 
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ویهـا كـل مواصـفة سـواءاً مـن ناحیـة نب الشكلي للبنود التي تحفي الجاكما یمكن ملاحظة هذه الإختلافات 
إن كیفیــة إدمـاج هــذه المواصــفات فــي نظــام واحــد یعتمــد بشــكل لــذلك فــ .1اأو ترقیمهــا أو فــي كیفیــة صــیاغته ترتیبهـا

  .2ا لتكوین التناسق اللازم للنظاموجه التشابه والإختلاف فیما بینهأساسي على معرفة أ

   المدمجةمعایير الإدارة : رابعال الفرع

علـى مجموعـة مـن المعـاییر التـي تسـمح لهـا بفهـم وترتیـب وتنفیـذ الأنشـطة المختلفـة  المدمجةتعتمد الإدارة 
مـــة الحوك: یـــا موحـــدا؛ هـــذه المعـــاییر هـــيللمؤسســـة ووضـــعها فـــي مجموعـــة عملیـــات  واضـــحة تشـــكل نظامـــا إدار 

یة في العمل، البیئـة، المعـاییر الإقتصـادیة، المعـاییر الإجتماعیـة، والإدارة، السوق والزبائن، الصحة والسلامة المهن
  .المعاییر المجتمعیة، معاییر جودة المنتجات والأنظمة

إن الغایــة مــن هــذا المعیــار هــو توحیــد ممارســات الفریــق الإداري مــن أجــل إدمــاج  :مــة والإدارةوكمعــاییر الح -1
تقــاریر هــذه الأنشــطة لمختلــف الأطــراف التنمیــة المســتدامة فــي المؤسســة وذلــك لتوجیــه أنشــطتها ومراقبتهــا وتقــدیم 

 .حة وبصفة خاصة للمساهمین والعمالذات المصل
إن الغایـة مــن هــذا المعیــار هــو تحدیــد موقــع المؤسســة بالنســبة للســوق  والمنافســین  :معــاییر الســوق والزبــائن -2

راك لـیس فقـط اشـ(ئ التنمیـة المسـتدامة تها تجاه الزبائن وذلك من أجل إشراكهم في بعض مباداوكذلك تحدید علاق
فنجــد علــى  ).لالزبــائن ولكــن حتــى بــاقي المؤسســات الموجــودة فــي القطــاع بالإعتمــاد علــى مختلــف أشــكال الإتصــا

تضــع قواعــد للتفــاوض وتقیــیم ...) دیكــاتلون، كــارفور(ســبیل المثــال بعــض المؤسســات الكبــرى فــي التجــارة بالتجزئــة 
  .3التنمیة المستدامة لبعض موردیها

 السـابقلقـد تـم فـي الفصـل : جـودة المنتجـات والأنظمـةو  البیئـة، معاییر الصحة والسلامة المهنیة في العمـل -3
 .الخاصة بكل نظام منهامعاییر الذكر الغایة من 

إن الغایــة مــن هــذا المعیــار هــو تحدیــد الممارســات الموجــودة فــي المؤسســة مــن أجـــل  :المعــاییر الإقتصــادیة -4
تعتبــر المحاســبة التحلیلیــة كــأداة فعالــة فــي و  ،...)تســییر الإســتثمارات، المــوارد المالیــة(ضــمان نموهــا الإقتصــادي 

تكـالیف والبحـث فـي فـي تقلـیص الات التي تسمح في قیادة المؤسسة وعملیاتهـا وذلـك مـن خـلال البحـث إتخاد القرار 
وكــذلك وجــود العدیــد مــن الأدوات الأخــرى كالتســییر المــالي وطــرق البیــع التــي یمكــن . المؤسســةســبل رفــع ربحیــة 

 .4استخلاص العدید من المعاییر الخاصة بالأداء الإقتصادي
                                                             

 2 أنظر الملحق رقم  1
2 Ken Whitelaw, Op.cit, p.136. 
3 Xavier Michel et Patrice cavaillé, Op.cit, p.216 
4 Ibid, p.217. 
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خــص الحفــاظ علــى هــو تحدیــد ممارســات المؤسســة فیمــا ی إن الغایــة مــن هــذا المعیــار :الإجتماعیــةالمعــاییر  -5
الحـــوار الإجتمـــاعي، مشـــاركة ممثلـــي العمـــال فـــي القـــرارات الحاســـمة بالنســـبة للمؤسســـة : الشـــروط الحســـنة للعمـــل

عطائهم روح المسؤولیة وغیر ذلك من الأعمال الأخرى الخاصة بتفاعل المؤسسة مع عمال  .هاوإ
ــة -6 سســة مــن أجــل الغایــة مــن هــذا المعیــار هــو تحدیــد الممارســات الموجــودة مــن قبــل المؤ  :المعــاییر المجتمعی

 .1طراف ذات المصلحةتطویر تفاعلها مع الأ

  المدمجة في نظام الإدارة  العوامل المؤ˛رة: امسالخ الفرع

مختلفــة مـن العوامــل الداخلیــة إن طبیعـة وشــكل نظـام الإدارة المتبنــى مـن طــرف المؤسسـة تحــدده مجموعـة 
  :والخارجیة

وهــي مجمـــوع الخصــائص المتعلقـــة بالمؤسســة التــي تـــؤثر فــي كیفیـــة تطبیــق نظـــام الإدارة  :العوامــل الداخلیـــة -1
  :وتتمثل فیما یلي المدمجة

وهـو الـذي یـدفع المؤسسـة إلـى تبنـي بعـض الممارسـات التـي تعتبـر أولویـة بالنسـبة لهـا؛ فنجـد  :قطاع النشاط   .أ 
النقابــات علــى المؤسســات التــي تنشــط فــي قطــاع الصــناعات الكیماویــة  علــى ســبیل المثــال أنــه غالبــا مــا تضــغط 

 .ها الإداریةبتبني أنظمة إداریة خاصة بالمحافظة على البیئة وسلامة العمال كأولویة أولى في أنظمت
إن أقدمیــة الأنظمــة الإداریــة الموضــوعة بالنســبة للجــودة والبیئــة والصــحة والســلامة المهنیــة  :جأقدمیــة الإدمــا  .ب 

ــ المدمجــةمهمــة للغایــة؛ فدرجــة صــعوبة وضــع نظــام الإدارة  ر علــى الأنظمــة الموجــودة یمكــن أن یعتمــد بشــكل كبی
حـــدد بدرجـــة كبیـــرة طبیعـــة نظـــام الإدارة المؤسســـة یة مـــن قبـــل فـــي المؤسســـة فـــأول نظـــام یوضـــع فـــي والموضـــوع

رحـا أنـه یكـون مـن السـهل وضـع نظـام الإدارة تإق Karapetrovice Et Willborn2فنجد على سـبیل المثـال . المدمجة
 .إذا ما تم البدء أولا بنظام إدارة الجودة، لأن أنظمة الجودة تعتبر سباقة وأساسا للأنطمة الأخرى المدمجة

إذ أن  ،المدمجــةیمكــن أن تــؤثر طبیعــة المســؤول علــى نمــط نظــام الإدارة : المدمجــةطبیعــة مســؤولي الإدارة   .ج 
فنجــد علــى . طبیعــة تنفیــذ الجوانــب الأخــرى لهــاحــدد یمكــن أن ی المدمجــةجانــب مــن جوانــب الإدارة  نحــومیولاتــه 

بالجوانــب القانونیــة وهــذا یــؤثر مــثلا علــى أنظمــة الإدارة البیئیــة یهــتم أكثــر یمیــل نحــو ســبیل المثــال المســؤول الــذي 
  .الجودة التي تركز أكثر على إشباع حاجات ورغبات الزبون أكثر من الجوانب القانونیة الموجودة

                                                             
1 Xavier Michel et Patrice cavaillé, Op.cit, p.218. 
2 Béatrice Bellini et Marianne Parry, Op.cit, p.6. 
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یمكن ترجمة مستوى إلتزام الإدارة من خلال الوسائل والموارد الموضوعة من أجـل نظـام الإدارة  :إلتزام الإدارة  .د 
إذ یمكن ملاحظة نقـص إلتـزام الإدارة مـثلا مـن خـلال مسـتوى تحفیـز . الداخلیة التي تخلقهاوكذلك الثقافة  المدمجة

  .1ومشاركة العمال في هذا الإطار
، بــل أیضــا فــي المدمجــةإن أهمیــة المــوارد البشــریة لا یكمــن فقــط فــي وضــع نظــام الإدارة  :المــوارد البشــریة  .ه 

الأسـاس فـي تحدیـد كیفیـة سـیر النظـام وأیضـا تفـادي الصـراعات كذلك فإن كفاءة العمال هي . تنفیذه والحفاظ علیه
  .2الداخلیة خاصة تلك الموجودة بین المجموعات والأنظمة

 ،بـل فقـط التكیـف والتعامـل معهـا ،وهـي تلـك العوامـل التـي لا یمكـن للمؤسسـة الـتحكم فیهـا :العوامل الخارجیـة -2
 :ویمكن تلخیصها في الآتي

نجـد  حیـث. المدمجـةإذ تختلف مـن بلـد إلـى آخـر طبیعـة تنفیـذ نظـام الإدارة  :المؤسسةالبلد الذي تنشط فیه   .أ 
والـدنمارك ) GLOBAL SAI 1990(كأسـترالیا  المدمجـةبعض البلدان التي طورت نماذج خاصـة بهـا لـلإدارة  هناك

)AE NOR 2005 ( سبانیا  .DS 2005(3(وإ
بــر أهـــم عامــل فـــي العوامــل الخارجیـــة، فهنــاك العدیـــد مــن الصـــعوبات المتعلقـــة وهـــو یعت :الإرشــادات التقنیـــة  .ب 

مـــن طــرف المؤسســـات فیمـــا یتعلــق بالوثـــائق وكیفیـــة التطبیــق الخـــاص بكـــل  المدمجـــةبوضــع وتنفیـــذ وتقیــیم الإدارة 
 مؤسسة سواء كانت كبیرة أو صغیرة أو على حسب القطاع الذي تنشط فیه وهو مایجعـل المؤسسـات تطلـب الـدعم

لكــن نجــد فــي غالــب الأحیــان أن هــذه الهیئــات تكــون مختصــة فــي جانــب . المســتمر مــن الهیئــات المانحــة للشــهادة
حیـث أننـا لا نجـد أن هـذه الهیئـات ) الجودة والبیئة والصحة والسلامة المهنیة(واحد أو إثنین فقط من هذه الأنظمة 

فــي  ا بـدأت تظهـر الهیئـات التـي تقـدم الـدعم التقنـيلكـن حالیـ. تقـدم الإرشـادات التقنیـة الخاصـة بـدمج هـذه الأنظمـة
 .4عملیة دمج هذه الأنظمة

إذ توجــد علاقــة وطیــدة ). الثقافــة الوطنیــة(ا یــأو خارج) ثقافــة المؤسســة(تعتبــر الثقافــة عــاملا داخلیــا  :الثقافــة  .ج 
بشــكل كبیــر عــن بــین الثقافــة الوطنیــة وثقافــة المؤسســة لأنــه لا یمكــن للمؤسســات أن تطــور ثقافــة تنظیمیــة تختلــف 

إن هـــذا التحـــول الثقـــافي لـــه أهمیـــة كبیـــرة خاصـــة عنـــد النظـــر فـــي القـــیم . 5الغالبـــة فـــي البلـــد الـــذي تنشـــط فیـــه تلـــك
، والمتمثلــة فــي إشــباع الزبــائن، إلتــزام الإدارة، إشــراك العمــال، التحســین المســتمر، المدمجــةالأساســیة لنظــام الإدارة 

                                                             
1 Béatrice Bellini et Marianne Parry, Op.cit, p.6. 
2 S.X. Zeng et al, A synergetic model for implementing an integrated management system: an empirical study in 
China, Journal of Cleaner Production, 15, 2007, p.1764. 
3 Béatrice Bellini et Marianne Parry, Op.cit, p.7. 
4 S.X. Zeng et al, Op.cit, p.1764. 
5 Muhammad Asif et al, Process embedded design of integrated management systems, International Journal of 
Quality & Reliability Management, Vol 26, Iss 3, 2009, p. 264. 
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لـذلك ولنجـاح نظـام . من القـیم الأخـرى المـذكورة سـابقا لإجتماعیة وغیرهاالصحة والسلامة، الإهتمام بالمسؤولیات ا
تعتبــر محــاذاة جمیــع هــذه القــیم مــع ثقافــة المؤسســة أمــرا ضــروریا والــذي یمكــن إعتبــاره أمــرا صــعبا  المدمجــةالإدارة 

  . 1افة المؤسسةرساء هذه القیم في ثقإنوعا ما نتیجة للمدة الزمنیة التي یمكن أن تأخذها هذه العملیة من أجل 
 المدمجــةیمكــن أیضــا ذكــر بعــض العوامــل الأخــرى التــي یمكــن أن تــؤثر فــي طبیعــة وشــكل نظــام الإدارة     

  .2، سمعة المؤسسة، مواردها)الخ...يفوق، تحت، بیروقراط(كسیاسة المؤسسة، النمط أو الأسلوب الإداري 

  المدمجةمزاԹ وتحدԹت تطبیق نظام الإدارة :الثاني المطلب

الجـودة، البیئـة، الصـحة ( المدمجـةفإن لكل نظـام مكـون لنظـام الإدارة  سابقالكما تطرقنا سابقا في الفصل 
زیـــادة علـــى هـــذه المزایـــا المــذكورة ســـنقدم فـــي هـــذا المطلـــب المزایـــا . لـــه مزایـــا وعوائـــق لتطبیقاتــه) والســلامة المهنیـــة

ض التحـــدیات التـــي یمكـــن أن تحـــول دون الأخـــرى التـــي تنـــتج عـــن دمـــج مختلـــف الأنظمـــة، وكـــذلك ســـیتم ذكـــر بعـــ
  .المدمجةالتطبیق الجید لنظام الإدارة 

 ٔҡنظام الإدارة : ولالفرع ا Թالمدمجةمزا  

وربحیــــة الرفــــع مــــن الفعالیــــة  لــــه مزایــــا معــــدودة تتمثــــل فــــي المدمجــــةن تطبیــــق المؤسســــات لنظــــام الإدارة إ
الأنظمـة لــه مزایـا أكبــر مـن وضــع كــل هــذه دمــج  كــذلك فـإن. المؤسسـات والإهتمــام أكثـر بــالأطراف ذات المصـلحة

كــذلك مــن أهــم . ، دمــج المراجعــات والوثـائق فــي هیكــل واحـد، خاصـة فیمــا یتعلــق بمـدخل العملیــاتةنظـام علــى حــد
  :النقاط التي یمكن أن تذكر ضمن هذه المزایا هي

  وغایـــات متوازنـــة توحیـــد السیاســـات والمســـؤولیات ووضـــعها فـــي مكـــان واحـــد فـــي المؤسســـة مـــع وضـــع أهـــداف
  ومترابطة فیما بینها؛

 تقلیص مشاكل الإتصال التي یمكن أن تكون بین مختلف الأطراف المتنازعة؛  
 خـلال الأولویـات الموجـودة حة وكـذلك كیفیـة الموازنـة بینهـا مـنفي تحدید جمیع الأطراف ذات المصـل السهولة، 

  تمیز؛هذا مایساعد على تحقیق الجودة الشاملة والأداء الإداري الم
  یـف مـع المتطلبـات الجدیـدة أو حتـى دمـج الفعالیـة والكفـاءة والمرونـة للتكخلق نظام إداري بسیط یسـمح بتحقیـق

بعاد أخرى إن دعت الحاجة إلى ذلك؛   أنظمة وإ

                                                             
1 Muhammad Asif et al, Op.cit p. 264. 
2 J.P.T. Domingues et al, Analysis of integrated management systems from various perspectives, Total Quality 
Management & Business Excellence, 26:11-12, 2015, p.1319. 
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  وأهـداف المؤسسـة وهـذا لسـهولة  صقل مهـاراتهم بمـا یتناسـب فيتطویر نظرة شاملة حول الإدارة تساعد العمال
  . یزیل النزاعات التي یمكن أن تحدثما ،ووضوحها ونقص الوثائق والعوائق الإداریة والمراجعاتجراءات الإ

یهـتم بمتطلبـات جمیـع الأطـراف ذات المصـلحة وكـذلك  المدمجـةوفي الأخیر یمكـن القـول أن نظـام الإدارة 
مـن لكفـاءة والمرونـة المرجـوة الفعالیـة وایشمل إدارة كل سلسلة الإمداد من الموردین إلى غایة المستهلك مع تحقیـق 

  .النظام

  المدمجةԹت تطبیق نظام الإدارة تحد: الفرع الثاني

  یمكـــن أن یواجـــه بعضـــا مـــن التحـــدیات ســـواء علـــى المســـتوى النظـــري أو  المدمجـــةإن تنفیـــذ نظـــام الإدارة 
المواصـفات الدولیـة، إذ أنـه أكثـر تنفیـذ هـذا النظـام الإداري یقـوم علـى أوجـه التشـابه الموجـودة بـین ففكـرة  .التطبیقي

غیــر أنــه . مــن مبــادئ تنفیــذ المواصــفات المكونــة للنظــام متشــابهة كلهــا مــن طبیعتهــا 1ثمــانون بالمئــة) %80( مــن
. والتي في بعض الأحیان تظهر متعارضة فیما بینهـا عنـد النظـر إلیهـاالعشرون بالمئة مختلفة عن بعضها،  تبقى 

ویظهـر التحـدي الآخـر فـي نظـرة قائـدي المؤسسـات . مدمجا؛ بل یكون منفصلا لوحدهتوثیقها لا یكون  مایعني أن 
ة، الصـحة الأولویـة علـى حسـاب إدارة البیئـ ىعطـإلى أهمیة الأنظمة الإداریة، إذ أنه غالبا مانجد أن إدارة الجـودة تُ 

  .المسؤولیة الإجتماعیة، وهذا مایتعارض مع مبدأ إدماج الأنظمةو  والسلامة المهنیة

أیضــــا أن تـــدرك أنـــه لتحقیــــق نظـــام إداري متكامـــل یجــــب أن یكـــون مرتبطـــا بثقافــــة جـــب علـــى المؤسســـة ی
والمسـاهمة فـي تطـویر  ،مشـاركة العمـال فـي تقـدیم الحلـول للمشـاكل: تنظیمیة ملائمة تـدعم بعضـا مـن العناصـر كــ

یوجـد إلا أنـه لا. الـخ...صـالحمختلـف المالمؤسسة، روح العمل الجمـاعي، التعلـیم والتحسـین المسـتمر والتوافـق بـین 
لأنــه ومــن أجــل خلــق وتقویــة هــذه الثقافــة یجــب إســتثمار  ،الكثیــر مــن المؤسســات التــي لهــا ثقافــة تنظیمیــة ملائمــة

مــن جانــب آخــر تنفیــذ هــذا النظــام الإداري دائمــا مایقابلــه مقاومــة للتغییــر . العدیــد مــن المــوارد المالیــة وغیــر المالیــة
. د ذاتــهبحـة وطبیعـة تنفیــذ هـذا النظـام سـخاصـة مـن طـرف مــدراء الوظـائف، لأنهـا مرتبطـة بــالتغییر الهیكلـي للمؤس

 المدمجـةیمكـن لنظـام الإدارة یضا یمكن أن تظهر بعضا من التحدیات فـي تطبیـق مختلـف القـوانین التشـریعیة؛ إذ أ
مـن جانـب آخـر فإنـه توجـد بعـض . ةفي كیفیة الإلتزام بمتطلبـات كـل قـانون علـى حـد أن یخلق صعوبات وغموض

هــذه العناصـــر التـــي . طـــرق إلیــه لاحقـــاالموحــد والـــذي ســیتم التنظـــام الإداري الالعناصــر التـــي لایمكــن دمجهـــا فــي 
ذها ومراجعتهـا مـا قـد یولـد معهـا خصوصـا مـن جانـب توثیقهـا، تنفیـلایمكن دمجها تولد حالات خاصـة یـتم التعامـل 

  .وجود بعضا من البیروقراطیة خلال سیر النظام الإداري نتیجة لتكرار بعض الانشطة
                                                             
1 Agota Giedrė Raišienė, Op.cit, p.31. 
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جــب علــى المؤسســة أن توحــد جمیـــع التحــدیات، إذ ییل التغلــب علـــى هــذه فــي الأخیــر لــیس مــن المســتحو 
جهودها نحو تنفیـذ هـذا النظـام الإداري مـن خـلال الإهتمـام بالعملیـات وتوضـیحها للعمـال واشـراكهم فـي توثیـق هـذه 

  .1وكیفیة تلبیة المتطلبات المختلفةالعملیات لیتسنى لهم الفهم الواضح لسیر المؤسسة 

  المدمجةمسار نظام الإدارة  :نيالمبحث الثا

هـــذا الأمـــر یتطلـــب علـــى یعتبـــر عـــاملا أساســـیا لنجاحـــه، ولتحقیـــق  المدمجـــةإن كیفیـــة تنفیـــذ نظـــام الإدارة 
المؤسســة تتبــع خطــوات صــیاغة وتنفیــذ ومراقبــة النظــام، وكــذا اختیــار الطریقــة المثلــى فــي دمــج الأنظمــة الإداریــة 

هــذه المراحــل . المؤسســة وأنظمتهــا الإداریــةوالتــي تكــون وفــق العدیــد مــن النمــاذج الموجــودة حســب حاجــة وطبیعــة 
المـــذكورة مـــن صـــیاغة وتنفیـــذ ومراقبـــة وكیفیـــة دمـــج الأنظمـــة هـــي المســـار الـــذي بواســـطته تقـــوم المؤسســـة بتحقیـــق 

  .غایاتها والأداء الذي تهدف إلیه

  المدمجةصیا̎ة، تنف̀ذ ومراقˍة نظام الإدارة  :المطلب اҡٔول

هي نفسها تلك الخطـوات المـذكورة سـابقا المتعلقـة  المدمجةالإدارة  إن خطوات صیاغة، تنفیذ ومراقبة نظام
، غیر أنه في هذا النظـام تقـوم بجمـع وتوسـیع )الجودة، البیئة والصحة والسلامة المهنیة(بالأنظمة الإداریة الأخرى 

هـــذا و التعـــدیل فـــي كـــل خطـــوة مـــن أجـــل أن تشـــمل جمیـــع الأنظمـــة الإداریـــة؛ وهـــذا مـــا ســـیتم التفصـــیل فیـــه فـــي أ
 .المطلب

  المدمجإ̊ادة الصیا̎ة ̥لس̑یاسة واҡٔهداف ̥لنظام : الفرع اҡٔول

یكــون أیـن  مهنیـة یكـون مهــیكلا بطریقـة عمودیــة،عـادة فـإن نظــام إدارة الجـودة، البیئــة والصـحة والســلامة ال
لكــن فــي . ة ولا وجــود لمشــاركة نظــام المعلومــات فیمــا بینهمــایقــة متوازیــمــل بطر كــل نظــام منفصــلا عــن الآخــر ویع

تسـمح بمشـاركة سیاسـات هـذه الأنظمـة بطریقـة  )6 الشكل رقـم(حقیقة الأمر یمكن هیكلة هذه الأنظمة بصفة أفقیة 
متناسقة دون المساس بخاصیة كل نظـام؛ إذ تسـمح هـذه المشـاركة بتكـوین دلیـل للإجـراءات موحـد یسـهل فـي تنفیـذ 

  .دارة مشروع المؤسسة، الذي یسمح بترجمة هذه السیاسات إلى إدارة عملیة للإجراءات والتعلیماتمخطط إ
 

 

 

                                                             
1 Agota Giedrė Raišienė, Op.cit, p.32. 
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  المدمجالسیاسة في النظام الإداري : )6(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: Alan Griffith, Integrated Management Systems for Enhancing Project Quality, Safety and 
Environment, International Journal of Construction Management, Vol2, No1, 2002, p.30.  

في هذه الحالة وكما ذكرنا یتم الفصل بین السیاسات بغرض الرؤیة الواضحة لكـل نظـام وسیاسـته، وكـذلك 
الوضــائف فــي حــین یوضــع دلیــل واحــد یجمــع الإجــراءات و . للتحدیــد الــدقیق للتــأثیرات الخارجیــة الخاصــة بكــل منهــا

المختلفـة لكـل نظـام مـن أجـل المسـاعدة فـي نشـر المعلومـات والممارسـات المشـتركة عبـر المؤسسـة، وبالتـالي یكـون 
  .كل سیاسة على حدة لوواضحا من خلال فص ،سهلا من خلال الإجراءات الإداریة المدمجتنفیذ مشروع النظام 

لـــیس لهـــا قیمـــة إلا إذا كانـــت تســـمح  المدمجـــةإن سیاســـة نظـــام الإدارة  :المـــدمجصـــیاغة السیاســـة للنظـــام  .1
لا . لـلإدارةوالتي یجب أن تكون فـي قلـب إهتمامـات الهیئـة العلیـا  ،بإعطاء صورة واضحة عن سیرورة هذه الأخیرة

ولكنها عمل تفكیري وتحلیلي یسـمح بتحدیـد قناعـات وتوجهـات المؤسسـة فیمـا  ،لمتطلبات معینةكإستفاء یعتبر هذا 
  .یخص الجودة، البیئة والصحة والسلامة المهنیة، وهذا بصفة مدمجة

إن صـــیاغة السیاســـة یكـــون مـــن طـــرف عملیـــة الإدارة العلیـــا، لـــذلك فهـــي تحتـــاج إلـــى إســـتراتیجیة شـــاملة   
  :1وأیضا

                                                             
1 Florence Gillet-Goinard, Op.cit, p.135. 

 الصحة والسلامة البیئة
 المهنیة

 الجودة

 السیاسة السیاسة السیاسة

 دلیل الإجراءات الإداریة الموحدة

 مخطط إدارة المشروع

التغذیة  تنفیذ المشروع
المرجعیة 

 للسیاسة والنظام

 مدخلات مدخلات
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 لمصلحة؛نتائج فحص متطلبات الأطراف ذات ا  
 ؛)إشباع الزبون، الأداء البیئي والأمني(لامة المهنیة تائج الجودة، البیئة، الصحة والسن  
 نتائج تحلیل المخاطر المحتملة الخاصة بكل نظام؛  
 ملخص عن شكاوي الأطراف ذات المصلحة.  

  :في الشكل التالي المدمجیمكن تلخیص هذه العناصر التي تصوغ سیاسة النظام 

  المدمجةصیاغة سیاسة نظام الإدارة :  )7(الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

Source: Florence Gillet-Goinard, Bâtir un système intégré, Éditions d’Organisation, Paris, 2006, p.124. 

هــذا الــنص . مــن الجانــب الرســمي فإنــه وكمــا ذكرنــا ســابقا یفضــل تحریــر نــص واضــح ودقیــق وســهل الفهــم
مـن جانـب آخـر . تسـاهم فـي تحسـین صـورتها یذكر المبادئ الأساسیة التي تقوم على قیم المؤسسة والتي یجـب أن

  . 1فإن هذا النص یعتبر كوسیلة لتوجیه العمال والطاقات من أجل نجاح مشروع المؤسسة

ــذ .2 محــددة  یصــوغ أهــداف المــدمجكبــاقي الأنظمــة  الأخــرى فــإن النظــام  :صــیاغة الأهــداف ومخططــات التنفی
  .من محددیمكن تنفیذها في ز و  واقعیةو  طموحه لكي تكون محفزة ،مقاسة، خاصة بسیاسة النظام

  : 2تشمل هذه الأهداف مایلي

                                                             
1 Claude Pinet, Op.cit, p.107. 
2 Florence Gillet-Goinard, Op.cit, pp.137-138. 

 القوانین

معرفة متطلبات الأطراف 
 ذات المصلحة

 أداء الإدارة المدمجة

استؤاتیجیة المؤسسة، 
 الرسالة، القیم

المعطیات الخارجیة 
 والمنافسة

تحلیل هذه 
العوامل من 
طرف الإدارة 

سیاسة 
نظام 
الإدارة 
 المدمجة
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  :مستوى إشباع ووفاء الزبائن  .أ 
 نسبة إشباع الزبائن، 
 الزبائن الذین اقترحوا المؤسسة لزبائن آخرین نسبة، 
 نسبة الخدمة المقدمة، 
 نسبة الشكاوي المقدمة، 
 نسبة تطور تشكیلة المنتجات. 
  :مستوى صحة وسلامة عمال المؤسسة  .ب 

 عدد حوادث العمل، 
 عدد ساعات التوقف عن العمل، 
 تكالیف الحوادث، 
 الخ...عدد المخاطر الحرجة. 
  :الأداء البیئي  .ج 

 إستهلاك الطاقة، 
 حجم النفایات، 
 التدابیر المأخوذة من أجل حمایة البیئة، 
 الخ...عدد ونسبة التأثیرات البیئیة والتحكم فیها، 
  :مستوى المطابقة مع القوانین  .د 

  الفوروقات المكتشفة خلال المراجعاتعدد، 
 الخ...ات الرسمیة الآتیة من الهیئات الحكومیةعدد الأوامر والملاحظ. 

والتــي  المــدمجإن هــذه العناصــر المــذكورة وغیرهــا یــتم وضــعها علــى شــكل مؤشــرات فــي لوحــات القیــادة للنظــام 
 ،فـــي متابعـــة تطـــور النظـــام ســـتعملهـــذه المعـــاییر تكـــون مقاســـة بشـــكل دوري والتـــي ت. ســـیتم التفصـــیل فیهـــا لاحقـــا

ه الحـالات یـتم اتخــاذ عنــد هـذ. النقـاط الحرجـة الموضـوعة مســبقا فـي لوحـات القیـادة والتنبیـه فـي حالـة الوصـول إلــى
لــة تحقیــق الأهــداف المرجــوة تتخــذ تــدابیر التحســین وفــي حا. وتصــحیحیة تلقائیــا مــن طــرف النظــامإجــراءات وقائیــة 

  . 1المستمر

                                                             
1 Claude Pinet, Op.cit, p.166. 
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  التعدیل ̊لى العملیات: رع الثانيالف

یتوســــع مفهـــوم الزبــــون إلـــى مختلــــف الأطــــراف ذات  المدمجـــةفـــي نظــــام الإدارة  :توســـیع خریطــــة العملیــــات .1
الأطـراف ذات المصـلحة فتصـبح العملیـات لهـا هـدف تلبیـة حاجـات ورغبـات الزبـون، ولكـن كـذلك بـاقي  المصـلحة؛

قـادة مـن م) عملیات الإدارة، العملیـات التشـغیلیة وعملیـات الـدعم(من بیئة وحمایة للعمال؛ إذ تصبح هذه العملیات 
  . 1الزوایا المختلفة للجودة، البیئة والصحة والسلامة المهنیة

 :یمكن تمثیل خارطة العملیات بصفة عامة على الشكل التالي

خریطة العملیات) : 8(الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ن إعداد الطالبم :المصدر  

قـد  كمـایكـون وفـق طبیعـة ونشـاط المؤسسـة،  المـدمجإن التعدیل على خارطة العملیات لیتوافق مع النظـام 
  : 2ضافة عملیات جدیدة كـتكون هناك الحاجة إلى إ

                                                             
1 Florence Gillet-Goinard, Op.cit, p.119. 
2 Ibid, p.122. 

 إعداد الإستراتیجیة
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 المالیة و مراقبة التسییر نظام المعلومات الإدارة القانونیة الموارد البشریة

 البیـع الشــراء التوزیع الإنتــاج
تصمیم 

 المنتـج

 استقصاء

حــاجات 

 الزبائــن

 عملیـــــــــات الإدارة

ونــقیاس درجة إشباع الزب  اتــقیادة العملی  ةـإعداد الإستراتیجی  ةــالمراجع   

 العملیــات التشغیلیــة

 عملیــات الدعم
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ـــة ) أو عملیـــات الـــدعم(وهـــي تســـمح بالتعامـــل مـــع نفایـــات العملیـــات التشـــغیلیة  :النفایـــاتعملیـــة إدارة   .أ  ومحاول
قـد تكـون سـائلة، صـلبة أو ) المنتجـات غیـر الإداریـة للمؤسسـة(هـذه النفایـات . یتوافـق والقـوانیناتها بما إنقاص تأثیر 

  .بینها كما یمكن أیضا إدارتها بخلق العدید من العملیات المتناسقة فیما. غازیة
وهـــي العملیـــات التـــي تســـمح بالتحدیـــد الشـــامل لمخـــاطرة الجـــودة، البیئـــة والصـــحة  :عملیـــة تحلیـــل المخـــاطر  .ب 

هــذا التحلیــل یكــون كمــدخلات . هــاوالســلامة المهنیــة وقیــاس هــذه المخــاطر ووضــع الإجــراءات الوقائیــة والــتحكم فی
  .لعملیات الإدارة

وهــي العملیــة التــي تحــدد وترســم وتنشــر الإتصــال بــین الأطــراف ذات المصــلحة، كمــا تتعلــق  :عملیــة الإتصــال  .ج 
  .أیضا بالتحكم بطرق الإتصال في حالة وقوع الأزمات

وهــي تســـمح بضــمان التحدیـــد الكلــي بـــالقوائم والمتطلبــات القانونیـــة المتعلقــة بنشـــاط  :عملیــة الیقظـــة القانونیـــة  .د 
  .المؤسسة وكیفیة تطبیقها

وهــي تســمح بتعیــین المســؤولیات والطــرق التنظیمیــة الواجــب إتخاذهــا فــي حالــة الأزمــات  :ارة الأزمــاتعملیــة إد  .ه 
  . التي یمكن أن تضع الزبون، العمال والبیئة في خطر

العمـل بهـا، إذ أن خارطـة العملیـات یجـب  مؤسسـةملیات السابقة لیس شرطا على كل إن ماتم ذكره في الع
فالهـدف هـو توضـیح وهیكلـة النظـام باختیـار مـن عشـرة . یة المؤسسـة وكـذا رسـالتهاأن تتوافق مع سیاسـة واسـتراتیج

إلـى خمسـة عشـر عملیـة مفتاحیـة للمؤسسـة تسـمح بالإسـتجابة لحاجـات الأطـراف ذات المصـلحة فـي إطـار تحقیــق 
  .ون جزءا من عملیة أخرى أو العكسأو تك مع أخرىفیمكن أن تدمج عملیة . الأداء الشامل لها

بدقــة خصـائص العملیــات ونمــط  یتطلـب التحدیــد المدمجــةالإدارة  إن تنفیـذ نظــام: النظــر فــي العملیــاتإعــادة  .2
تشــغیلها، ففــي نمــوذج الجــودة توصــف العملیــة علــى أنهــا تسلســل مــن الأنشــطة یســمح بتحویــل عناصــر المــدخلات 

قســم فتن المــدمجظــام أمــا فــي نمــوذج الن ).ة موجهــة نحــو الزبــونإرادیــ(اصــر المخرجــات مــع قیمــة مضــافة عنإلــى 
فضـــلات (یـــة وغیـــر إراد) دمات موجهـــة نحـــو الزبـــونمنتجـــات وخـــ(یـــة صـــر مخرجـــات العملیـــة إلـــى قســـمین إرادعنا

 :كما یوضحه الشكل التالي). ومهملات ومخاطر
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  المدمجالعملیة في نظام الإدارة :  )9(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

Source: Florence Gillet-Goinard, Bâtir un système intégré, Éditions d’Organisation, Paris, 2006, p.135.  

لا یعنــي بــالظرورة تغییــر قائــد العملیــة أو إعــادة  المــدمجإن إعــادة النظــر فــي العملیــات تحــت ضــوء النظــام 
جمیـع المتطلبـات المتعلقـة بـالتحكم البیئـي فـي معطیـات المـدخلات مدخلاتها، بل تعني إعادة النظر فـي النظر في 

فــي بعــض عناصــر  التغییــر كمــا تشــمل إعــادة النظــر فـي العملیــات. وكـذا الأمنــي علــى مســتوى الوســائل المسـتعملة
  : هذه العناصر هي ،كل عملیةبطاقة التعریف ل

بــــل تتعــــداها إلــــى الأخــــذ بعــــین الإعتبــــار . فــــلا تكــــون الغایــــة الوحیــــدة فــــي الجــــودة، التكلفــــة والتوقیــــت :الغایــــة  .أ 
  .المسؤولیات البیئیة والمجتمعیة؛ بمعنى أن تحقق أهدافها ولكن باحترام هاتین الأخیرتین

ـــات المخرجـــات  .ب  یـــة مـــن فضـــلات الإرادیـــة وكـــذا غیـــر الإرادأن تشـــمل النظـــر فـــي المخرجـــات ویجـــب  :معطی
  .هذه المخرجات غیر الإرادیة یجب أن تكون كمدخلات لعملیة أخرى من أجل معالجتها. ومهملات

وذلـــك بتوســیع هـــذه المتطلبـــات ودمجهــا مـــع متطلبــات مختلـــف الأطـــراف ذات  :المتطلبــات المفتاحیـــة للزبـــون  .ج 
  .المصلحة

  .القانونیة الموجودة من مختلف الهیئات وهذا بمساعدة الیقظة القانونیةإذ تدرس كل عملیة وفقا للقیود  :القیود  .د 
وتشمل هنا مختلف الإجراءات والتعلیمات، وسیتم تفصیل هـذه النقطـة فـي الفـرع  :بكل عملیةالوثائق المرتبطة   .ه 

  .اللاحق
والوقت، تضاف إلیهـا مؤشـرات البیئـة والأمـن  علقة بالجودة والتكالیفمتالمؤشرات الزیادة على  :مؤشرات الآداء .و 

  .التي توضع في لوحة القیادة الخاصة بكل عملیة والسلامة
  .والتي تكون على مستوى كل عملیة :تحدید مخاطر الجودة، البیئة، الصحة والسلامة المهنیة  .ز 

 الموارد

 المخاطر

 مخرجات إرادیة العملیة

لاإرادیة مخرجات  
)تلوث ومهملات(  

 الزبون

 البیئة
 مدخلات



 دمجةنظام الإدارة الم                                                                                                  الفصل الثالث
 

- 123 - 
 

  التعدیل ̊لى الوԶئق والإتصال: ثالفرع الثال

علـى شـكل أن الأنظمة الإداریـة الـثلاث لهـا هیكلـة متطابقـة  سابقالفصل الكما رأینا في  :التعدیل على الوثائق .1
هرمــي تبــدأ مــن الـــدلیل الخــاص بكــل نظـــام إلــى غایــة الســـجلات والتعلیمــات المختلفــة، وهـــذا مایســهل توحیــد هـــذه 

ُ . الوثـــائق فـــي شـــكل واحـــد وملخـــص یجمـــع الأنظمـــة الـــثلاث علـــى الهیكلـــة الهرمیـــة  المـــدمجحـــتفظ فـــي النظـــام إذ ی
الــدلیل المتعلــق فنجــد أن . للوثـائق لكــن مــع بعـض التعــدیلات الخاصــة بكــل عنصـر لتشــمل توثیــق الأنظمــة الـثلاث

 .ویصف كیفیة تلبیة هذه المتطلبات ،وي على متطلبات المواصفات الثلاثحتی المدمجبالنظام 
فیكون التعدیل على بطاقات العملیات التـي تصـف عناصـر وكیفیـة إدارة هـذه  ،توثیق العملیات خصفیما ی

عناصــر المتبقیـــة فــي هــرم الوثـــائق أیضــا فال. وكــذا التعــدیل علـــى خریطــة العملیــات كمـــا تــم ذكــره ســـابقا ،العملیــات
  . لمدمجایتم التعدیل فیها بما یتوافق مع دلیل النظام ) الخ...الإجراءات، الأنماط التشغیلیة، السجلات(

تحدیــد الوثـــائق، هیكلتهــا وتخزینهــا؛ فتحدیـــد : وفــق ثــلاث خطـــوات أساســیة هــي المـــدمجیــتم توثیــق النظــام 
الوثائق یكون بترمیز جمیع وثائق النظام الموجودة في الهیكل الهرمـي للوثـائق تعـرف بمدونـة الوثـائق، كـذلك تحـدد 

یـــة هیكلـــة الوثـــائق فتشـــمل تنظـــیم المعلومـــات نوة الثاأمـــا الخطـــ. المـــدمجالوثـــائق الخارجیـــة التـــي لهـــا أهمیـــة للنظـــام 
وترتیبها وفق أشكال وطـرق معینـة وكـذا معالجتهـا، هـذه الخطـوة تسـاعد علـى تـوفیر المعلومـات بصـفة دائمـة لسـیر 

الحفــاظ علــى مختلــف التســجیلات والوثــائق ومــدة حفظهــا، و وتشــمل الخطــوة الثالثــة تخــزین الوثــائق  .المــدمجالنظــام 
لـك باسـتثناء ت(ویه إلـى أنـه یجـب أن تكـون هـذه التسـجیلات والوثـائق واضـحة وتحـت تصـرف العمـال كما یجب التن

  .)التي لها الخصوصیة السریة
  :على الوسائل التالیة للإتصال المدمجةیعتمد نظام الإدارة : التعدیل على الإتصال .2
  .وهو یسمح بنشر سیاسة هذه الأخیرة ویصف إلتزاماتها :المدمجةدلیل نظام الإدارة   .أ 
كمــا  ،نتـائج النظــام ســواء علـى المســتوى الـداخلي أو الخــارجي بنشــر وهــي تسـمح :ر الیومیــة للمؤسســةالـدفات  .ب 

، النجاحــات، التجــارب(آرائهــم حــول هــذا النظــام الإداري وتســمح للعمــال بــاقتراح  تشــرح مختلــف مشــاریع المؤسســة
شر هذه الـدفاتر إلـى مختلـف الشـركاء الإجتمـاعیون، المسـاهمون، المـوردون، ویمكن ن). الخ...الصعوبات، الأفكار

 .الخ...السلطات
ویكــون موجهــا إلــى العمــال الجــدد بغایــة شــرح النظــام الإداري؛ إذ یحتــوي علــى إعطــاء نظــرة  :دفتــر الإســتقبال  .ج 

والتعلیمــات التــي یجــب إحترامهــا فیمــا یخــص البیئــة والصــحة والســلامة  حــول طبیعــة العمــل، الأخطــار المحتملــة،
  .المهنیة، كما یمكن أن یوجه أیضا هذا الدفتر بصفة ملخصة إلى الزوار الوافدین للمؤسسة
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ــادة  .د  فهــي الأداة الفعالــة فــي  ،هــااتالمؤسســة بالتزام اســتفاء  وهــي تســمح بنشــر النتــائج وتبــین مــدى :لوحــات القی
  .كیفیة قراءة أداء المؤسسة من جمیع جوانبه

، هـــذه وتكـــون منظمـــة مـــن طـــرف المؤسســـة بغایـــة تحســـین صـــورتها وخلـــق الحركیـــة بـــین عمالهـــا :التظـــاهرات  .ه 
أیــام مفتوحــة للزبــائن والمجتمــع ككــل، زیــارات للمؤسســات بغایــة : التظــاهرات یمكــن أن تكــون داخلیــة أو خارجیــة كـــ

  .الخ...المرجعیة، أیام تكوینیة نةالمقار 
وتكــون الغایــة  ،شــمل الإجتماعــات الرســمیة بــین قــادة العملیــات، مســؤولي المصــالح والمــدیریاتتو  :الإجتماعــات .و 

  .منها طرح مختلف التحدیات والنتائج والأهداف المتعلقة بالمؤسسة، وكیفیة رسم أبعاد جدیدة للتحسین
مـن أجـل إعطـاء نظـرة شـاملة عـن وهـي التقـاریر التـي تحررهـا المؤسسـة سـنویا عـن نشـاطها  :التقاریر السـنویة  .ز 

اختیـاري تنشـره المؤسسـة مـاهو أهدافها والتزاماتها، هذه التقاریر منها ماهو التزام قانوني تجاه مصالح معینـة ومنهـا 
   .للأطراف ذات المصلحة

وتشمل هذه النقطة دمج مختلف مراجعات الأنظمة السابقة في مراجعـة وحیـدة تسـتوفي  :التعدیل على المراجعة .3
فــي بعــض الأحیــان وقبــل الــدمج الكلــي . مــع جمیــع المواصــفات المتبعــة وكــذا مــدى الوصــول إلـى أهــدافهاالمطابقـة 

إجـراء مراجعـة للمراجعات یتم اتخاذ بعض الخطـوات الأولیـة كـربط مراجعـات الأنظمـة المختلفـة فـي إطـار واحـد أو 
  . 1ات التي تملیها الأنظمة الإداریة الأخرىین ثم الأخذ بعین الإعتبار التشعبعلى نظام إداري مع

الإقتصـادیة، یجب أن یقدم ضمانا علـى أن الإجـراءات والعملیـات تحقـق المبـادئ  المدمجةإن مراجعة نظام الإدارة 
كمـــا تجـــرى هـــذه المراجعـــة علـــى . وتقلـــص مـــن التـــأثیرات الســـلبیة المحتملـــة علـــى الأشـــخاص، الملكیـــات أو البیئـــة

جعــات المــوردین أو أي نقطــة لهــا علاقــة تجــرى مــن أجــل مــنح الشــهادة وكــذا مراالوثــائق والعملیــات المعدلــة وأیضــا 
  .المدمجبسیر النظام الإداري 

  المدمجةنماذج وǫٔشكال نظام الإدارة : المطلب الثاني

ومـدى درجـة الإدمـاج بـین الأنظمـة، وكـذا  المدمجـةفي هذا المطلب سیتم التعرف على أهـم أشـكال الإدارة 
أهـــم طـــرق ونمـــاذج الإدمـــاج التـــي یمكـــن للمؤسســـة إختیـــار واحـــد منهـــا، وهـــذا حســـب طبیعتهـــا والأنظمـــة الإداریـــة 

  .الموضوعة سابقا ومختلف العوامل المذكورة في المبحث السابق

 

 

 
                                                             
1 J.P.T. Domingues et al, Op.cit, p.1327. 
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  المدمجةǫٔشكال نظام الإدارة  :الفرع اҡٔول

یمكن أن تطبـق فـ. فـي المؤسسـة المدمجـة تطبیـق الإدارة اریـة یقـوم علـى مـدىإن مدى إدماج الأنظمـة الإد
هــذا الإدمــاج یعتمــد وفقــا لإدارة . أو المؤسســة كلهــا أو حتــى علــى سلســلة الإمــداد كلهــا  علــى جــزء مــن المؤسســة

فعلـى سـبیل المثـال نجـد بعـض ماحـدث مـع بعـض الشـركات العالمیـة  ،ف ذات المصـلحةراالمختلفة للأطـ الحاجات
التـــي تتعامـــل مـــع المـــوردین الـــذین یقومـــون بتشـــغیل الأطفـــال فـــي بعـــض الـــدول النامیـــة، ماســـبب لهـــا مشـــاكل مـــع 

اریــة علــى جمیــع دمنظمــات حقــوق الأطفــال، إذ كــان یجــب علــى هــذه المؤسســات تطبیــق هــذا الإدمــاج للأنظمــة الإ
  .للمؤسسة المدمجةبما یتوافق وسیاسة الإدارة ابتداءا من الموردین ومراقبة أعمالهم سلسلة الإمداد 

، فالمسـتوى الأول أیـن لا یكـون هنـاك ةمختلفـ مستویات یكون على المدمجةكذلك فإن مدى تطبیق الإدارة 
ــ. أي إدمــاج للأنظمــة الإداریــة جــراءات فتكــون الأنظمــة الثلاثــة مســتقلة عــن الأخــرى ویكــون لكــل نظــام عملی ات وإ

أمـــا المســـتوى الثـــاني فتكـــون بعـــض . وهنـــا مـــن غیـــر المــرجح أن یكـــون لكـــل نظـــام تـــأثیر علـــى الآخــر. خاصــة بـــه
جزاء الأخرى من الأنظمة الباقیة، كمـا تكـون هنـاك أجـزاء أخـرى مسـتقلة خاصـة الأجزاء من النظام مندمجة مع الأ

  .بكل نظام وحده

لجمیــع الأنظمــة بحیــث لا تظهــر هنــاك أي حــدود فیمــا بینهــا  أمــا المســتوى الأخیــر فیكــون الإدمــاج كــاملا
ویمثـل . 1النظـاموكـذلك جمیـع السیاسـات والأهـداف وغیرهـا مـن أسـس  ،وتكون جمیـع الإجـراءات والعملیـات موحـدة

مجموعـة ل اوالحـالات التـي تكـون علیهـا وفقـ) الإضـافیة، المتناسـقة، المدمجـة( المدمجـةالجدول التالي أنـواع الإدارة 
  :المعاییرمن 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Ken Whitelaw, Op.cit, pp.137-138. 
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  المدمجةملخص عن تصنیف أنظمة الإدارة :  )2(الجدول رقم 
  مدمج  متناسق  افيضإ  المدمجةنوع الإدارة 

  كلي  جزئي
مراجعـــــــة كـــــــل نظـــــــام   نوع المراجعة

  على حدة
مراجعـــــــــــــــــــــــــــــــة   مراجعة مشتركة

  مشتركة
مراجعــــــــــــــــــــــة 

  مشتركة
قــــــــــوي مــــــــــع   متغیر  متغیر  ضعیف  مستوى إشراك العمال

  المسؤولیة
مســــتوى الإشـــــتراك فـــــي 
استعمال الموارد البشریة 

  والمالیة

  كلي  متغیر  ضعیف  منعدم

إدمــــــــــاج نظــــــــــام الإدارة 
فـــــــي ثقافـــــــة  المدمجـــــــة
  المؤسسة

قــــــــــوي مــــــــــع   متوسط  ضعیف  منعدم
  إلتزام الإدارة

تــــــــدریجي مــــــــن الأول   لا یوجد  نمط دمج الأنظمة
  إلى الأخیر

دمــــج فــــي نفــــس الوقــــت عنــــد 
  وضع النظام ككل

بعــــــــــــــــض الأجــــــــــــــــزاء   منفصلة  الوثائق
المراجعـــة، (المشـــتركة 

التكوین، عناصر مـن 
  ...)الدلیل

  مشتركة

بعــــــــــــــــض الأجــــــــــــــــزاء   كلي  وضوح تعدد الأنظمة
كالسیاســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 
والإســــــــــــــــــتراتیجیات و 
بعـــــــــــــــض عناصـــــــــــــــر 

  التوثیق

  منعدم

موجـــــــــــــــود بالنســـــــــــــــبة   مدخل العملیات
للجــودة، ولــیس شــرطا 

  لباقي الأنظمة

دمج تـدریجي للمـدخل 
بالنســــــــــــــــــبة لبــــــــــــــــــاقي 

  نظمةالأ

  كلي

Source : Béatrice Bellini et Marianne Parry, Système De Management Integré: Vers Un Référentiel D’évaluation des pratiques, 
10° Rencontres Sur La Prospective Des Metiers : Quel management demain ?, le 16 mars 2010, l’ESSEC, Paris, p.10. 
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وهــو . وهــو وجــود نظــامین إداریــین أو أكثــر فــي المؤسســة بــدون الرغبــة فــي التقریــب بیــنهم :افةضــالمالأنظمــة  .1
مـن المؤسسـات تفضـل وضـع أنظمتهـا % 15المستوى الأول الذي تم ذكره فـي الأعلـى إذ تشـیر الدراسـات إلـى أن 

 . 1المدمجالإداریة بهذه الطریقة وذلك لعدم إقتناعها بفائدة النظام 
وهــو وضـــع قواعــد وأســس مشـــتركة بــین نظـــامین إداریــین أو أكثــر خاصـــة علــى مســـتوى : الأنظمــة المتناســـقة .2

المراجعـــة الداخلیـــة، مراجعـــة الإدارة، مراقبـــة الوثـــائق والتســـجیلات : مـــن بـــین أهـــم النقـــاط المشـــتركة هـــي. التوثیـــق
یجي بـدون المسـاس أو التقریـب علـى الغالـب مـا یكـون هـذا التقـارب علـى المسـتوى الإسـتراتفي . والإتصال الداخلي

ومنه فإن هذا التنسیق یكون شكلیا مع انعدام أو ضعف الأنشطة العملیة الخاصـة بالإدمـاج أیـن  ،المستوى العملي
شــكلیا وهــذا  ط بــین الأنظمــة یكــون واضــحا ومحــدداالعمــال غیــر مشــركین فــي عملیــة التنســیق، كمــا أن التــرابیكــون 

 .2ماتتمیز به أغلب المؤسسات التي تسعى إلى إدماج أنظمتها
إن وضع هذا النوع مـن الأنظمـة الإداریـة یسـتلزم التغییـر فـي تطبیقـات وعملیـات  :جزئیا أو كلیا المدمجالنظام  .3

ــ المــدمجالنظــام الإداري : وهنــاك نــوعین مــن هــذا الإدمــاج وهــو. المؤسســة بغایــة التحســین المســتمر ا والنظــام جزئی
ة التنظیمیــة یكمــن الفــرق بــین هــذین النظــامین فــي موقعــه فــي المؤسســة وعلاقتــه مــع الثقافــو . كلیــا المــدمجالإداري 

بـین العمـال مرتبطـا بالثقافـة التنظیمیـة للمؤسسـة وكـان فهمـه سـهلا ومنتشـرا  المـدمجفكلما كان النظـام الإداري  ،اله
قابــل فــإذا بالم .أكبــر فـي تنفیــذه كلمــا كانـت فعالیتــه ،ذات المصــلحةراف كـأداة لأداء المؤسســة لتحقیــق رغبـات الأطــ

ن وجــدت الأدوات الإســتراتیجیة والعملیــة كــان الإقتنــاع بالنظــام  ضــعیفا فلــن تكــون هنــاك فعالیــة فــي تحقیقــه حتــى وإ
ل الموجـودین لكـن علـى العمـا ،ینوظفمـلا یكون بالتركیز على المدراء وال المدمجةفالمعنى الحقیقي للإدارة  .لتنفیذه

لمباشـــرة فیمـــا فالعمـــال هـــم الـــذین لــدیهم المســـؤولیة ا. فــي تحقیـــق المنـــتج أو الخــدمات التـــي تلحقـــه داخـــل المؤسســة
بالإظافـة إلـى ذلـك  .خص الجـودة، البیئـة والصـحة والسـلامة المهنیـة باعتبـارهم المحـرك الوحیـد لعملیـات المؤسسـةی

اسـتیفاء بأو یزیـل الغمـوض حـول هـذا النظـام خاصـة فیمـا یتعلـق یمكـن أن یخفـف  المدمجةفإن فهم العمال للإدارة 
كمـا یجـب علیهــا  ،3بـرامج لتحقیـق هـذه الغایـة تسـطر لـذلك فعلـى الإدارة العلیــا أن. عـدة مواصـفات فـي نشـاط واحـد

  .وضع أدوات تسمح لهم بإدارة هذه المواصفات

 
 
 

                                                             
1 Béatrice Bellini et Marianne Parry, Op.cit, p.9. 
2 Idem 
3 Robert B. Pojasek, Quality toolbox: Is Your Integrated Management System Really Integrated?, Environmental 
Quality Management, 16(1), Winter 2006, p.92. 
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  نماذج الإدماج: الفرع الثاني

. المدمجـةوصف ومفـاهیم نظریـة مقترحـة للمؤسسـات فـي كیفیـة تنفیـذ الإدارة  عبارة عن إن نماذج الإدماج هي
وفقـا لأهـداف  المدمجـةیسـمح بتقیـیم وتنفیـذ نظـام الإدارة كانت هناك العدید من المحاولات من أجل تطـویر نمـوذج 

والتــي ل هــذه المحــاولات أدت إلـى طــرح العدیــد مــن النمـاذج مــن طــرف البــاحثین فـي هــذا المجــا. وغایـات المؤسســة
إذ یجــب القــول هنــا أنــه لایمكــن أن یوجــد نمــوذج واحــد مثــالي  .والنمــوذج التناســقي النمــوذج النظــامي: مــن أهمهــا

وشــروط تنفیــذه  المــدمجیحقــق إدمــاج الأنظمــة فــي جمیــع المؤسســات وجمیــع الحــالات هــذا لأن هــدف تبنــي النظــام 
بعــض فــي حــین  نظمــة كلهــا،التكامــل للأ فمــثلا یمكــن أن نجــد المؤسســة تتطلــب. یختلــف مــن مؤسســة إلــى أخــرى

  .إلى الإدماج الجزئي فقط بین البیئة والصحة والسلامة المهنیة تسعى المؤسسات الأخرى

یركــز علــى كیفیــة الــربط بــین و   karopetrovic and wiilborn 1وهــو مقتــرح مــن طــرف  :النمــوذج النظــامي .1
علــى إیجــاد التــوازن بــین الأهــداف،  ، إذ یقــوم)والســلامة المهنیــةالجــودة، البیئــة، الصــحة (الأنظمــة الإداریــة الــثلاث 

 .كما هو موجود في الشكل العملیات والموارد

  المدمجةالنموذج النظامي للإدارة : )10( الشكل رقم

 

  

  

  

  

  

  
  

Source: Stanislav Karapetrovic and Jan Jonker, Integration of standardized management systems: Searching for a 
recipe and ingredients, Total Quality Management and Business Excellence, 14:4, 2003, p.455  

                                                             
1 Stanislav Karapetrovic and Jan Jonker, Integration of standardized management systems: Searching for a recipe 
and ingredients, Total Quality Management and Business Excellence, 14:4, 2003, p.456. 
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تحدیـــد الأهـــداف، تخطـــیط وتصـــمیم النظـــام، : یوضـــح الشـــكل خمســـة عناصـــر یكونهـــا النمـــوذج النظـــامي
ــــذ ا ــــیم النظــــام والتحســــینالحصــــول واســــتعمال المــــوارد، تنفی ــــك المــــذكورة فــــي . لنظــــام، تقی هــــذه المكونــــات تشــــبه تل

السیاســـة، التخطـــیط، : ة مـــنحـــول نظـــام الإدارة القیاســـیة المتكونـــ 72الـــدلیل  ISO) 2001(المواصـــفات القیاســـیة 
ج فــإن ذوفــق هــذا النمــو  .هــي كعناصــر أساســیة لأي نظــام إداريو . التنفیــذ، تقیــیم الأداء، التحســین ومراجعــة الإدارة

فـي نفـس المـوارد البشـریة، تتشـارك غل فـي تناسـق و تهي مجموعة من العملیات المترابطة التي تش المدمجةالإدارة 
إن دمـج الأنظمــة الإداریـة یقـوم علــى . المادیـة، المعلوماتیـة، والمالیــة وهـذا مـن أجــل تحقیـق مجموعـة مــن الأهـداف

كمـــا هـــو  ،دمیـــنجأو مایســـمى بعجلـــة ) PDCA( لمســـتمرهـــذه العناصـــر الـــثلاث بالإعتمـــاد علـــى عجلـــة التحســـین ا
الجـــودة، البیئــة، الأمـــن، (الأنظمـــة وصــیاغتها فبالنســـبة للأهــداف یمكـــن جمعهــا مـــن مختلــف . موضــح فـــي الشــكل

هـذه الأهـداف یـتم وضـع مخططـات لتحقیقهـا وكـذا ، ثم بعـد وضـع )وباقي الأهداف والغایات المسؤولیة الإجتماعیة
مــن أجلهــا، بعــد ذلــك تــتم عملیــة التنفیــذ بواســطة إدارة العملیــات وفــق شــروط الأنظمــة  الملائمــةتخصــیص المــوارد 

  .الخاصة بالجودة، البیئة والصحة والسلامة المهنیة، ثم بعد ذلك تأتي عملیة التقییم والتحسین

، 9001ISOتناســقي باعتبــار التناســق الموجــود بــین مختلــف متطلبــات یقــوم النمــوذج ال :النمــوذج التناســقي .2
14001ISO ،18001OHSAS التوثیـــــق، السیاســـــات، الأهـــــداف، إلتـــــزام الإدارة، التحســـــین المســـــتمر، : وهـــــي

 .المراجعة والإتصال الداخلي
  :إن هذه العناصر المذكورة هي أساس النموذج التناسقي كما هو موضح في الشكل الآتي
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  النموذج التناسقي: )11(الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

   

Source : J.P.T. Domingues et al, Analysis of integrated management systems from various perspectives, 
Total Quality Management & Business Excellence, 26:11-12, 2015, p.1325.  

تصــاغ إســتراتیجیة ) التناســق الإســتراتیجي(یوضــح الشــكل ثــلاث مســتویات للتناســق، ففــي المســتوى الأول 
تقـوم الإســتراتیجیة . الجـودة، البیئـة والصـحة والسـلامة المهنیـة وفقـا للأهـداف والمخططـات الإسـتراتیجیة الموضـوعة

. المـــوارد والثقافـــة التنظیمیـــة ،تنظیمـــيتســـمح بخلـــق التناســـق بـــین الهیكـــل الو بتجســـید رؤیـــة ورســـالة وقـــیم المؤسســـة 
فــإذا . وتعكــس فــي نفــس الوقــت التحســین المســتمر لــلأداء فیمــا یتعلــق بــالجودة، البیئــة والصــحة والســلامة المهنیــة

كغایـــة الحصـــول علـــى  ،تركز أكثـــر علـــى الغایـــات قصـــیرة المـــدىإنهـــا ســـافتقـــدت المؤسســـة التناســـق الإســـتراتیجي ف
  .ة المواصفات القیاسیة والتحكم فیهاالشهادة ونسیان كیفیة استدام

التناســـق الهیكلـــي، التناســـق فـــي المـــوارد والتناســـق : أمـــا المســـتوى الثـــاني فیحتـــوي علـــى ثلاثـــة ركـــائز هـــي
فعــادة مانجــد فـي المؤسســات وجــود صـراعات بــین فــرق العمـل التــي تــدیر مختتلـف الأنظمــة الإداریــة وهــذا . الثقـافي

الجــودة، البیئــة والصــحة (إداري علــى ســبیل المثــال یمكــن أن نجــد كــل نظــام . مــایخلق عــدم التناســق فــي المؤسســة
التناسـق فـي الهیكـل یتطلـب . له ممثل خاص وفریق إداري وفریق للمراجعة الداخلیـة الخاصـة بـه) والسلامة المهنیة

التنظیمـي التـرابط مـن الإدارة العلیـا إلـى غایـة العمـال فـي أسـفل الهیكـل التنظیمـي فیجـب علـى الإدارة العلیـا الإلتــزام 

 النناسق الإستراتیجي

تناسق 
 الموارد

تناسق ال
هیكليال  

تناسق ال
ثقافيال  

الوثائقتناسق   

 الأهداف، التخطیط

 القیم والمبادئ

القائد، ممثلي الإدارة، فرق 
 العمل

 الموارد البشریة والمالیة

الإجراءات، التعلیمات، 
 التسجیلات

1المستوى   

2المستوى   

3المستوى   
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ـــیم العمـــال، هـــذا  مایســـهل عملیـــة إدمـــاج الأنظمـــة الـــثلاث بنشـــر أهـــداف ومخططـــات المؤسســـة وكـــذا بتحفیـــز وتعل
  .ة في هذا الإندماجسسلاعلى خلق ال ویجعل الهیكل التنظیمي قادرا

لــى التناســق الثقــافي فهــي أیضــا مهمــة مــن أجــل إنــدماج الأنظمــة الإداریــة فــیمكن أن تظهــر ثقافــة إبالنســبة 
تغیـر الثقـافي مـن أجـل النجـاح الهذه العناصر یجـب أن تضـمن  ة؛المؤسسة في القواعد والإجراءات والبرامج المتبنا
فیشــمل المــوارد البشــریة والمالیــة  ،أمــا التناســق فــي المــوارد. د منــدمجفــي التحــول مــن أنظمــة مختلفــة إلــى نظــام واحــ

ویكـون هـذا التناسـق فـي محاولـة تحدیـد النقـاط المشـتركة بـین الأنظمـة وتخصـیص المـوارد اللازمـة لهـا عوضـا عــن 
 إن هـذه الركـائز الـثلاث. مایساعد في رسـم خطـة ذات كفـاءة فـي إسـتعمال المـوارد ةتخصیصها لكل نظام على حد

  .یجب أن یكون مدعما بالوثائق) التناسق الهیكلي، الثقافي والتناسق في الموارد( 

المســـتوى الثالـــث یهـــتم بـــالتوثیق، إذ یجـــب علـــى فـــرق العمـــل أن تطـــور نظامـــا للتوثیـــق وفـــق هـــرم الوثـــائق 
، ثــم تلیهــا بــاقي والصــحة والســلامة المهنیــة إبتــداءا مــن السیاســات والقــیم والمبــادئ المتعلقــة بكــل مــن الجــودة، البیئــة

  .1الوثائق الأخرى

  داء الشامللҢٔ كمد˭ل  المدمجةنظام الإدارة : ثالثال المبحث 

ي المبحــث الســابق یجــب أن تكــون مرنــة ومطبقــة بشــكل یســمح المــذكورة فــ المدمجــةظــام الإدارة إن مسـار ن
ســـواء علـــى (یمكـــن اســـتنباط العدیـــد مـــن العناصـــر كـــذلك ومـــن خـــلال هـــذا المســـار . بتحقیـــق الأداء المرغـــوب فیـــه

التــي یمكــن الإعتمــاد علیهــا كأســاس لــلأداء الشــامل، زیــادة علــى أنــه یمكــن للمؤسســة ) المســتوى الكلــي أو الجزئــي
في نسق موحد، وهـذا مـا سـیتم التفصـیل فیـه فـي  المدمجةتبني منهج للأداء الشامل یكون مدمجا مع مسار الإدارة 

  .هذا المبحث

  لҢٔداء الشامل المدمجةمˍادئ نظام الإدارة : ب اҡٔولالمطل

یجــب أن تعتمــد علیهــا لتحقیــق الأداء الشــامل فــي ة التــي یمــن المهــم أن تــدرك المؤسســة المبــادئ الأساســ
على منظورین لتحقیق الأداء الشامل، منظـور علـى المسـتوى  المدمجةتقوم الإدارة . سیاق الأعمال الذي تنشط فیه

الجزئــي یعتمـــد علـــى إدارة عناصـــر محــددة فـــي المؤسســـة ومنظـــور كلـــي یقــوم علـــى النظـــرة الإســـتراتیجیة للمؤسســـة  
كوحدة واحـدة وترابطاتـه مـع بـاقي المقومـات الأخـرى فـي المؤسسـة، وهـذا ماسـیتم التطـرق إلیـه فـي هـذا وللنظام كله 

  .المطلب

  اҡٔداء الشامل ̊لى المس̑توى الجزئي: الفرع اҡٔول

                                                             
1 S.X. Zeng et al, Op.cit, p.1765. 
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النظـــــامي  ئمبـــــدلى الآخـــــر وهـــــذا وفقـــــا لیقـــــوم علـــــ المدمجـــــةإن كـــــل عنصـــــر مـــــن عناصـــــر نظـــــام الإدارة 
فــإذا أرادت المؤسســة أن تحقــق الأداء الشــامل بنظــام . أهمیتــه البالغــة فــي بنــاءهلــه للمؤسســات، إذ أن كــل عنصــر 

ـ ،المدمجـةالإدارة  ات التــي مـبصـفة عامـة المقو . دخل هـذا المفهـوم فـي كــل عنصـر مـن عناصـرهافعلیهـا أن تهـتم وتُ
لتحقیــق الأداء الشــامل هــي، الأطــراف ذات المصــلحة، المــوارد، القیــادة،  المدمجــةیجــب أن یهــتم بهــا نظــام الإدارة 
  :وهي كما یبینه الجدول الآتي. 1العملیات، القیم، الأهداف والنتائج

  المدمجةالأداء الشامل على المستوى الجزئي لنظام الإدارة : )3(م الجدول رق

عناصر نظام 
  المدمجةالإدارة 

  التأثیر على الأداء الشامل

الأطــــــــــــــــــــراف ذات 
  المصلحة

  تحدید احتیاجات جمیع أو معظم الأطراف ذات المصلحة-
  وضع خطوات رسمیة لبناء علاقات مع الأطراف ذات المصلحة-

  مختلفة للحفاظ على الموارد، ما یرفع من تنافسیة المؤسسةوضع طرق -  الموارد
  إعتماد نظرة طویلة المدى للنظام الإداري-  القیادة

إدمــاج مبــادئ الجــودة، البیئــة، الصــحة و الســلامة فــي اســتراتیجیة المؤسســة -
  وسیاساتها

نشـطة المؤسســة، وتبنــي طـرق التحســین التــدریجي أتحسـین الفعالیــة لمختلــف -  العملیات
  كل منهال

  التوعیة أكثر بتبني الأنشطة المسؤولة إجتماعیا وأخلاقیا-  القیم
  الأهداف تكون أكثر شمولیة للمؤسسة والمجالات المختلفة-  الأهداف

ن كانت متعارضة-   التنسیق بین جمیع الأهداف حتى وإ
  أساسهاالتطویر والموازنة ببن مؤشرات الأداء المختلفة، واتخاذ القرار على -  النتائج

Source : Miguel Rocha et al, Integrating Sustainable Development into Existing Management Systems, 
Total Quality Management & Business Excellence, 18:1-2, 2007, p.89, p.91 

هـــو  المدمجــةإن مـــن الأســباب الرئیســیة لـــدمج الأنظمــة الإداریــة فـــي نظــام الإدارة  :الأطــراف ذات المصــلحة .1
إن . محاولـة إشــباع مختلــف الأطــراف ذات المصــلحة، إذ أن عــدم رضــى طــرف قــد یشــكل فشــلا محــتملا للمؤسســة

                                                             
1 Miguel Rocha et al, Integrating Sustainable Development into Existing Management Systems, Total Quality 
Management & Business Excellence, 18:1-2, 2007, p.89. 
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ى بمعنـى أن یكـون أداء المؤسسـة مسـتداما حتـ ،تحقیق هـذا الإشـباع یجـب أن یكـون علـى المـدى القصـیر والطویـل
ر یللأطــراف ذات المصــلحة المســتقبلیین وذلـــك بتحدیــد الأطــراف ذات المصــلحة الحـــالیین والمســتقبلیین ومــدى تـــأث

 . قرارات المؤسسة علیهم
ي كمــا هــظمــة الإداریــة تعــود إلــى الرغبــة فــي الإســتعمال الفعــال للمــوارد، فنإن الحاجــة إلــى إدمــاج الأ :المــوارد .2

یحفــز المؤسســة علــى  المدمجــةمــن جانــب آخــر فــإن نظــام الإدارة . 1والعمــالذكرنــا ســابقا تختصــر المــال والوقــت 
نتـــاج الإعتبـــار  ـة فـــي إســـتغلال المـــوارد كإعـــادة التـــدویر والإقتصـــاد فـــي الطاقـــة والمـــاء وإ مبـــادئ الإجتماعیـــة والبیئیــ

لإسـتعمال الأمثـل وهذا من المبادئ التي یدعو إلیهـا الأداء الشـامل فـي ا ،در منتجات لا تحتاج إلى الكثیر من الموا
 .للموارد سواء كانت بشریة، مادیة أو مالیة

ســترتیجیة المؤسســة یكــون فــي یــد الإدارة العلیــا، فــإذا  :القیــادة .3 إن إدمــاج مبــادئ الأداء الشــامل فــي سیاســة وإ
أدركت الإدارة العلیا هذه المبادئ ووجهت جمیع طاقاتها نحوها فستحقق النجـاح فـي جمیـع المجـالات التـي تنشـدها 

 .من جودة وبیئة وصحة وسلامة مهنیة المدمجةالإدارة 
فهــي الخلیــة . هــي أســاس خلـق القیمــة فـي المؤسســة ومركـز التحســین فــي الأداء الجزئـي لكــل منهـا :العملیـات .4

 .التي یبدأ بها الأداء وقاعدة للتحسین الجزئي المستمر
إن الأداء الشــامل للمؤسســة یفــرض علیهــا إعتمــاد مجموعــة مــن القــیم التــي یجــب أن تتحلــى بهــا تجــاه  :القــیم .5

الأطــــراف ذات المصــــلحة مــــن مســــاواة، دعــــم للقضــــایا الإجتماعیــــة والبیئــــة واحتــــرام للقــــوانین التنظیمیــــة والشــــفافیة 
منهجیــة واضــحة فــي كیفیــة  لمدمجــةاوهنــا تــوفر الإدارة  ،والتــي ینبغــي أن تكــون جــزءا مــن ثقافتهــا ،الــخ...تجاههــا

 .ترسیخ هذه القیم من خلال السیاسات والبرامج لكل نظام قد یكونها
إن تحدیـــد الأهــداف بالنســـبة لــلأداء الشـــامل لاتختلــف عـــن تلــك الموضـــوعة بالنســبة لنظـــام الإدارة  :الأهــداف .6

لأخــــذ بعــــین الإعتبــــار غیــــر أنــــه یجــــب ا ، بــــل هــــي تســــاعد فــــي كیفیــــة صــــیاغة وتحقیــــق الأداء الشــــامل،المدمجــــة
تنفیــذها مــن و خــلال صــیاغتها ... التعارضــات التــي یمكــن أن تنشــأ بــین الأهــداف الإقتصــادیة، الإجتماعیــة والبیئــة

 .أجل تحقیق التوازن فیما بینها
یفــرض الأداء الشــامل تبنــي مفــاهیم واســعة عــن كیفیــة قیــاس الأداء للمؤسســة ونتائجهــا ویــدعم نظــام  :النتــائج .7

هذا المفهـوم مـن خـلال طـرح مقـاییس دقیقـة وشـاملة لـلأداءات المختلفـة علـى المـدى الطویـل،  بـل  المدمجةالإدارة 
 .القادم طلبویتعداها إلى قیاس الترابط الموجود بین الأنظمة ومؤشراتها، وهذا ماسیتم التطرق إلیه في الم

 
                                                             
1 Muhammad Asif et al, Op.cit, p.309. 
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  اҡٔداء الشامل ̊لى المس̑توى الكلي: الفرع الثاني

المــذكورة فــي الأعلـى وحــده لایكفــي  المدمجـةإن بنـاء الأداء الشــامل علـى كــل عنصــر مـن عناصــر الإدارة 
اصــر وكیفیــة التفاعــل فیمــا بینهــا وتوجیههــا نحــو الأهــداف نلتحقیقــه بــل یجــب أن تكــون هنــاك نظــرة شــاملة لهــذه الع

فــالتركیز علــى عنصــر وعــدم العناصــر یجــب أن تكــون داعمــة لبعضــها الــبعض، إن هــذه . التــي تضــعها المؤسســة
الإهتمام بالآخر قد یؤثر علـى هـذا الأخیـر سـلبا، وبالتـالي لا یمكـن الإسـتفادة مـن مزایـاه، مـا یحسـن جـزءا فقـط مـن 

  .1الأداء دون غیره

أفقیــا وعمودیــا  المدمجــةمــن جانــب آخــر مــن المســتوى الكلــي ولتحقیــق الأداء الشــامل یجــب نشــر نظــام الإدارة 
دارات المؤسســة  المــدمجعلــى مســتوى المؤسســة؛ فنشــر النظــام الإداري  أفقیــا یعنــي تطبیقــه علــى مختلــف مصــالح وإ
یكــون  المدمجــةالهــرم الــوظیفي، لــذلك تطبیــق نظــام الإدارة  أســفل إلــىأمــا عمودیــا فیعنــي تطبیقــه مــن الإدارة العلیــا 

المؤسسـة  ىیعنـي أیضـا نشـر أهـداف ومبـادئ الأداء الشـامل علـعلى المستوى العمـودي والأفقـي فـي نفـس الوقـت و 
  .كلها

  المدمجةدمج اҡٔداء الشامل في نظام الإدارة : المطلب الثاني

كمدخل للأداء الشامل یكـون أساسـا علـى نشـر مبـادئ الأداء الشـامل ومؤشـراته  المدمجةإن اعتماد الإدارة 
وكـــذا علـــى قیـــادة الأداء ). عملیـــة التحســـین المســـتمر(وفـــق مبـــدأ دیمــنج  المدمجـــةعلــى مـــدى مراحـــل نظـــام الإدارة 

  .اعتمادا على مؤشرات الأداء والعملیات واحدفي نسق  المدمجةونظام الإدارة 

  المدمجةمرا˨ل دمج اҡٔداء الشامل في نظام الإدارة : الفرع اҡٔول

وكــــذا ) صــــحة، وســــلامة مهنیــــةجودة،بیئــــة، (یقــــوم هــــذا المبــــدأ عــــل تطــــویر مؤشــــرات خاصــــة بكــــل نظــــام 
الأطــراف ذات المصــلحة المتعلقــة بهــا، وهــذا مــن خــلال تعــدیل الهیكلــة اللازمــة علــى جمیــع المســتویات التنظیمیــة، 

كــذلك یســمح هــذا . وتحدیــد المســؤولیات، وجعــل سیاســة الاتصــال وتــدفق المعلومــات مهیكلــة مــع التنظــیم الموجــود
الأهـــداف الإســـتراتیجیة ودمـــج مختلـــف متطلبـــات الأطـــراف ذات المبـــدأ بإعطـــاء مـــدخل نظـــامي مـــن أجـــل ترجمـــة 

  .المصلحة في عملیات المؤسسة

خطــط، نفــذ، (الأداء الشــامل یكــون وفــق مخطــط دیمــنج مفــاهیم مــع  المدمجــةإن مراحــل دمــج نظــام الإدارة 
  :وهذا من أجل التحسین الدائم لهذا الأداء) افحص، اعمل

                                                             
1 Miguel Rocha et al, Op.cit, p.90. 
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طــیط هــي مراعــاة التوجهــات الإســتراتیجیة للمؤسســة بمــا فیهــا تحلیــل النقطــة الأولــى فــي عملیــة التخ :التخطــیط - 1
ثــم بعــد ذلــك محاولــة تحدیــد الأطــراف ذات المصــلحة الموجــودین والمحتملــین وكــذا . البیئــة الخارجیــة والداخلیــة لهــا

. إلـــخ...كقـــوة ووزن الأطــراف، الأولویـــة والأحقیــة، الإســـتعجال : احتیاجــاتهم، إذ تؤخـــذ معــاییر فـــي هــذا الإطـــار كـــ
، وكـــذا )جــودة، بیئــة، ســلامة(تتمثــل الأطــراف ذات المصــلحة فــي الأطــراف الخاصــة بكـــل نظــام داخــل المؤسســة 

 .المجتمع وباقي الأطراف المراقبة للمؤسسسة: الأطراف الخارجیة كـ
مـن خـلال نقطتـین؛ الاولـى متعلقـة بتطـوبر مؤشـرات لقیـاس الأداء  تقیم احتیاجات الأطراف ذات المصلحة  

فیما یخص المجـالات ذات الأهمیـة كجـزء مـن عملیـة تحلیـل بیئـة المؤسسـة، سـواء كانـت الأطـراف ذات المصـلحة 
النقطـــة الثانیــــة تتمثــــل فـــي تنفیــــذ النظــــام الإداري وفــــق . أو المجـــالات الأخــــرى المتعلقــــة بهیكـــل وتنظــــیم المؤسســــة

  : بـ 1ات المصلحة وهذاذاجات الخاصة بكل طرف من الأطراف الإحتی
  ــــى مســــارات مختلفــــة ــــف متطلبــــات الأطــــراف ذات المصــــلحة لاتُوجــــه عملیــــات المؤسســــة إل ضــــمان أن مختل

  أومتعارضة؛
 تطویر مجموعة من المؤشرات الداخلیة والخارجیة التي تُعطي تقییم شامل للنظام الإداري؛  
 سؤولیات والوظائفتطویر هیكل تنظیمي یحدد الم.  

هـذه . المدمجـةزیادة على ما تم ذكره في الأعلى، فالمؤسسة في حاجة إلى تطویر المعاییر التي تقـیم نظـام الإدارة 
  .للأنظمة أو طرق التقییم الذاتي المدمجةالمعاییر یمكن أن تُدمج في المراجعة 

مــن خــلال ) المدمجــةء الشــامل فــي نظــام الإدارة تنفیــذ إدمــاج مبــادئ تحقیــق الأدا(تبدأمرحلــة التنفیــذ  :التنفیــذ. 2
؛ )أهـداف الأداء(، وهو كما ذكرناه أنـه هـو الوثیقـة التـي توجـه النظـام الإداري وكیفیـة تنفیـذ الأهـداف المدمجالدلیل 

بـین كیفیـة تنفیـذ عملیـات المؤسسـة بطریقـة مدمجـة، ثـم ، وهي التـي تالمدمجبعد ذلك تستنبط الإجراءات من الدلیل 
فیـــذ بطریقـــة محـــددة تتوافـــق مـــع أهـــداف نتاللتعلیمـــات الخاصـــة بالنظـــام التشـــغیلي التـــي تشـــرح بدقـــة كیفیـــة تـــأتي ا

  .المؤسسة
یعتبــر القیــاس والتقیــیم أســاس مرحلــة الفحــص فــي عملیــة التحســین المســتمر، هــذه المرحلــة هــي التــي  :الفحــص. 3

ة، وعلــى التغیــرات التــي تطــرأ فــي ســیر تســمح بمعرفــة التغیــرات التــي تطــرأ علــى متطلبــات الأطــراف ذات المصــلح
  :المؤسسات بثلاث طرق مختلفة هي ا یكون القیاس والتقییم فيعادة م. النظام الإداري

 اعتماد وسائل قیاس خاصة بالمؤسسة على حسب طبیعتها وحاجتها؛  

                                                             
1 Muhammad Asif et al, An integrated management systems approach to corporate social responsibility, Journal 
of Cleaner Production, No56, 2013, p.13. 
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  التطـابق التـي تقدم المراجعة أدوات مهمـة لتقیـیم الأداء الشـامل، فهـي تحـدد مجـالات عـدم : المدمجةالمراجعة
؛ فعلــى خــلاف المراجعــة المعتــادة التــي تحــاول التركیــز علــى كــل 1یمكــن  عــدم ملاحظتهــا مــن طــرف قائــد العملیــة

تُقــیم عملیــات المؤسســة كلهــا فــي نفــس الوقــت  المدمجــةعنصــر مــن متطلبــات الطــرف  ذات المصــلحة، فالمراجعــة 
  مع جمیع أبعاد ومتطلبات الأطراف ذات المصلحة؛

 تقــــدم المقارنـــــة المرجعیـــــة فرصــــة مقارنـــــة أداء المؤسســـــة وعملیاتهــــا بأفضـــــل التطبیقـــــات : مرجعیـــــةالمقارنــــة ال
 ؛2الموجودة

 في نفس الوقت ةكما یمكن استعمال هذه الطرق مجتمع. 

ــي التــــي تســــاعد علــــى معرفــــة إلــــى أي مــــدى تــــم  تنفیــــذ مخططــــات المؤسســــة    هــــذه الطــــرق والمؤشــــرات هــ
  .ي، وماهي التعدیلات التي یجب أن تكون على النظام لتحقیق هذه الأهدافالإستراتیجیة بواسطة النظام الإدار 

كما تم ذكره من قبل، فإن نتائج الأداء الشامل یجب أن تنشـر علـى الأطـراف ذات المصـلحة كالتقـاریر  :العمل. 4
د علـى معرفـة إلخ وهـي النتـائج تخضـع للتحسـین المسـتمر، هـذا التحسـین یعتمـ...السنویة، الرسائل، مواقع الإنترنت

الخبــرات والمعلومــات الســابقة ونتــائج الأداء وربطهــا بكــل عملیــة فــي المؤسســة، ثــم بعــد ذلــك اعتمــاد طــرق ووســائل 
  ...).هوشین كانري، كایزن، إعادة الهندسة، الجودة الشاملة، التقییم الذاتي(للتحسین 

 المدمجةق̀ادة نظام الإدارة : الفرع الثاني

مـن خـلال نقطتـین أساسـیتین؛ الأولـى عـن طریـق تطـویر ومراقبـة لوحـات  المدمجةیكون قیادة نظام الإدارة 
  .القیادة الخاصة بالنظام، والثانیة عن طریق اتباع خطوات إداریة لتحقیق فعالیة وكفاءة النظام

تسـمح بـإدارة ) عناصـر مقاسـة(تتكـون لوحـة القیـادة مـن مجموعـة مـن المؤشـرات  :المـدمجلوحة القیادة للنظـام  .1
) بمقارنـة النتـائج مـع الأهـداف(، لـلأداء )بمعرفة النتائج(دة العملیات والأنشطة، فهو عبارة عن أداة للتشخیص وقیا

فإظافــة إلــى دورهــا الفعــال فــي تنفیــذ عجلــة التحســین المســتمر، فهــو أیضــا یعتبــر كوســیلة مهمــة . وللتنفیــذ والمراقبــة
العمـــال إلا إذا أعطینـــاهم المعلومـــات الموجـــودة  للإتصـــال والتحفیـــز فـــي نفـــس الوقـــت، إذ لایمكـــن ضـــمان مشـــاركة

، المــدمجلوضــع لوحــة قیــادة خاصــة  بــإدارة النظــام  .3لمؤسســة، وهــذا یكــون بلوحــة القیــادةحــول مــدى تــأثیرهم فــي ا
یجب التحدید بدقة ماهي المؤشرات التي یجب اعتمادهـا ومافائـدتها ومـاهي الأنشـطة التـي تتابعهـا ونسـبة التفصـیل 

                                                             
1 Muhammad Asif et al, An integrated management systems approach to corporate social responsibility, Op.cit, 
p.13. 
2 Idem. 
3 Florence Gillet-Goinard, Op.cit, p.161. 
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من هذه النقاط یمكـن للمؤسسـة التمییـز بـین الأنـواع التالیـة للوحـة . وهل فعلا تسمح بالقیادة تضمنهاالتي یجب أن 
 :1المدمجقیادة نظام الإدارة 

وهــي لوحــة قیــادة تحتــوي فقــط علــى القلیــل مــن  :بالنســبة لــلإدارة العلیــا المدمجــةلوحــة القیــادة لنظــام الإدارة   . أ
الموضــوع فعــال، أن السیاســة  المــدمجبملاحظــة مــا إذا كــان نظــام الإدارة  المؤشــرات المفتاحیــة تســمح لــلإدارة العلیــا

 :الخاصة به متبعة فهي تسمح بالتحقق من
 مدى تحكم المؤسسة في المخاطر المتعلقة بالجودة، البیئة، الصحة والسلامة المهنیة؛ 
  تستجیب لمتطلبات السوق؛ المدمجسیاسة النظام 
 تطبیق القوانین 
  محققة أو على وشك أن تتحقق المدمجأهداف النظام. 

بمعنى آخر فالإدارة العلیـا تراقـب مـاإذا كـان الزبـائن مشـبعین، وهـل المؤسسـة تحـافظ علـى البیئـة كـذا نسـبة   
  .الحوادث في انخفاض مستمر

حــول ســیر وهــي لوحــة القیــادة التــي تقــدم مؤشــرات  :المــدمجلوحــة القیــادة الخاصــة بمســؤول النظــام الإداري   . ب
) إلـــخ...تخطـــیط المراجعـــات، متابعـــة مخططـــات الإتصـــال، نســـبة الأعمـــال التصـــحیحیة( المـــدمجالإداري النظـــام 

مؤشــــرات الأداء البیئــــي، الملاحظــــات حــــول الصــــحة والســــلامة  المنتجــــات،(ومؤشــــرات الفعالیــــة والمتابعــــة للنظــــام 
 : كـ ، كما یمكن لمسؤول النظام بوضع معطیات أخرى تسمح له بمتابعة النظام )المهنیة

  ؛)في حالة وجود عدم المطابقة المدة المتوسطة لتحریر مخططات العمل(مؤشرات الإستجابة لحالات الخطأ 
  ــــائج المراجعــــات أنــــواع عــــدم المطابقــــة الملاحظــــة، نســــبة الخطــــورة، ملخــــص حــــول (إعــــداد التقــــاریر حــــول نت

 ؛)العملیات
  شاطها ومجال اهتمامهاتختلف حسب كل مؤسسة بحسب ن(معلومات حول العملیات المفتاحیة.( 
عملیـة یهـتم قائـد العملیـة بالتفصـیل فـي مؤشـرات الأداء الخاصـة بكـل  :لوحة القیادة بالنسبة لقائـد كـل عملیـة. ج

، ویمكــن تقســیم المؤشــرات التــي یهــتم ببهــا قائــد العملیــة إلــى )الجــودة، البیئــة، الصــحة والســلامة(بجمیــع الجوانــب 
 .ت المراقبةمؤشرات الأداء ومؤشرا: قسمین هما

 النتائج النهائیة للعملیةبمعنى (وهي تسمح بملاحظة ماإذا كانت العملیة تحقق غایتها  :مؤشرات الأداء.( 

                                                             
1 Florence Gillet-Goinard, Op.cit, pp.163,170. 
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 بمعنى مراقبة المعاییر المفتاحیـة للعملیـات، فمـثلا بالنسـبة (وهي تضمن السیر الجید للعملیة  :مؤشرات المراقبة
مراحـــل  لعملیـــة التوزیـــع یعتبـــر كمؤشـــر لـــلأداء نســـبة وصـــول الطلبیـــات فـــي الوقـــت المحـــدد، أمـــا كمؤشـــر للمراقبـــة

 ).معالجة الطلبیات قبل وصولها والوقت المتوسط في معالجة كل طلبیة
  :رات سواء كانت للأداء أو للمراقبة یجب أن تكونهذه المؤش  
 بمعنى لها فائدة في قیادة المؤسسة وتساعد في اتخاذ القرارات؛: مفیدة 
 بمعنى لا یكون هناك أي غموض في المؤشر؛: دقیقة 
 مرتبطة بهدف محدد. 
تكـالیف مسـار النظـام كلـه وتكـالیف  المدمجـةیشمل قیاس تكالیف نظـام الإدارة  :قیاس تكالیف الإدارة المدمجة .2

التكالیف الخاصـة بالمتابعـة والمراقبـة مـن جهـة والتكـالیف الناتجـة عـن : نتائجه، وتصنف إلى قسمین أساسیین هما
إن حســاب تكــالیف  .الأعمــال التصــحیحیة والوقائیــة مــن أجــل التقلیــل مــن الأخطــار وتجنــب حــالات عــدم المطابقــة

تقیـیم التكـالیف كتقیـیم  مة المهنیـة لـیس بـالأمر السـهل، إذ یتعـین فـي بعـض الحـالاتالجودة، البیئة، الصحة والسلا
بمعنـــى آخـــر فـــالتقییم یكـــون . إلـــخ... أو تقیـــیم تكـــالیف عـــدم الجـــودة أو عـــدم رضـــا الزبـــائن تكـــالیف الجـــودة العالیـــة

 .بحساب تكالیف الإختلالات وحساب التكالیف المتعلقة بمراقبة الإختلالات
یمثــل الشــكل التــالي المراحــل والنقــاط التــي یجــب أخــذها بعــین الإعتبــار لتحقیــق  :المدمجــةلإدارة فعالیــة نظــام ا .3

 :نظام مندمج ذو كفاءة وفعالیة، ولتحقیق هذه المراحل یجب طرح التساؤلات التالیة
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  فعالیة نظام الإدارة المدمجة  ):12(الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

Source: Florence Gillet-Goinard, Bâtir un système intégré, Éditions d’Organisation, Paris, 2006, p.195 

لــیس  فالإهتمــام بهـذه الأطــراف مــن الإهتمامــات الیومیـة للمــدراء؟ والبیئـة )العمــال(هـل یعتبــر الزبـائن، الأفــراد   .أ 
یومیـا باسـتعمال مؤشـرات، لـوائح، ومفـاهیم فقط عبارة عن فلسفة مجردة في المؤسسة، بل یجـب أن تطبـق و تتـرجم 

 إلخ؛... ع الأهداف أو وضع استثمارعند وض عبر كامل المؤسسة خاصة
هل تعتبر سیاسة نظام الإدارة المدمجة كمحـرك لنجـاح المؤسسـة مجسـدة فـي رؤیـة الإدارة العلیـا؟ إذ یجـب أن   .ب 

ة النظـــام الإداري واســـتراتیجیة المؤسســـة، یكـــون نظـــام الإدارة المدمجـــة یرتكـــز علـــى الإرتبـــاط الموجـــود بـــین سیاســـ

القیادة 
 والإدارة

 الرسالة

 القوانین المنافسة

ستراتیجیة ا
 المؤسسة

تشخیص الجودة، البیئة، 
 الصحة والسلامة المهنیة

أهداف الجودة، البیئة، 
 الصحة والسلامة المهنیة

 نشر الأهداف على قائدي العملیات

 النتائج

 تقییم النتائج
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القیـادة الخاصـة  بمعنى أن یكون داخلا فـي رؤیـة، رسـالة وقـیم المؤسسـة، ویقـاد علـى أساسـها هـذا النظـام فـي لوحـة
 بالإدارة العلیا؛

هـل سیاســة نظـام الإدارة المدمجــة تأخـذ بعــین الإعتبـار متطلبــات الأطـراف ذات المصــلحة، الیقضـة القانونیــة،   .ج 
عنــد صــیاغة سیاســة النظــام المــدمج وأیضــا الســیاق النتافســي للقطــاع؟ فیعــد اعتبــار هــذه المتطلبــات لازمــا  تحلیــل

 اللازمة للإتصال مع هذه الأطراف؛ كیفیة إشباعهم وهذا في الإطار القانوني المتعلق بها، وبوضع السیاسات
هل الأهـداف المتعلقـة بالتحسـین متجانسـة فیمـا بینهـا وبـین سیاسـة النظـام المـدمج؟ وهـذا یعتبـر أسـاس نجاحـه   .د 

ؤخـذ كأنـه عنصـرا فـاعلا فـي المؤسسـة وتنافسـیتها ُ لـذلك علـى مســؤول . إذا كـان مشـروع الإدارة المدمجـة طموحـا، وی
لإعتمـاد علـى البیانـات الداخلیـة والخارجیـة كدراسـة النظام أن یسـاهم مـع الإدارة العلیـا فـي تحدیـد أهـدافها العامـة، با

 إلخ؛... السوق، المنافسة، الیقضة 
والقــــرارات الیومیــــة للمــــدراء؟  فعــــادة مـــا یــــتم تحدیــــد الأهــــداف الســــنویة هـــل یوجــــد هنــــاك تــــرابط بــــین السیاســـة   .ه 

المتابعــة المســتمرة بالإعتمــاد علــى السیاســة الموضــوعة، لكــن هــذا لا یكفــي فــي الحیــاة الیومیــة للمؤسســة، إذ یجــب 
لسیاسة النظام خاصة من قبل المدراء الذین یتخـذون القـرارات الیومیـة، لأنهـا هـي التـي تعكـس بصـفة واضـحة هـذه 

 ؛السیاسة
افة لكــل عملیــة وكــل نشــاط؟ وهــذا بمعنــى التركیــز علــى مســاهمة كــل عملیــة فــي ضــهــل یــتم دراســة القیمــة الم  .و 

یــة خــل كــل عملثــم الإهتمــام بكــل نشــاط دا. یجیةعلــى تنفیــذ الإســتراتتحقیــق رســالة وأهــداف المؤسســة ومــدى تأثیرهــا 
 ومدى مساهمته في تحقیق غایتها؛

عة، تحلیــل العملیـات؟ وهـذا یكــون بتحلیـل تكـالیف اللاجـودة، الإلتــزام بالمیزانیـات الموضـو  ةهـل یـتم قیـاس كفــاء  .ز 
 إلخ؛...كل نشاط وتكلفته

؟ بمعنـى تحقیـق القیـادة المتوازنـة لكـل المؤشـرات المدمجـةارة هل قائدي العملیات فعلا یهتمون بـأداء نظـام الإد  .ح 
 اصة بقائد العملیة؛كما رأینا سابقا في لوحة القیادة الخ) النتائج والتكالیف(
ائج نظـام الإدارة المدمجـة؟ یجـب ة في نتـهل یتم تقییم تقییم أداء كل فرد وكل مجموعة في دورها في المساهم  .ط 

تقیـــیم كـــل المســـاهمین فـــي النظـــام ونتـــائجهم علـــى مســـتوى الإدارة المدمجـــة مـــن أجـــل بى الإدارة العلیـــا أن تقـــوم علـــ
 .إشراكهم في نجاح النظام

من خلال هذه النقـاط یمكـن القـول بأنـه ومـن أجـل نظـام إداري یحقـق فعالیـة وكفـاءة كبیـرة، یجـب أن یكـون 
التــي یقــوم علیهــا، كــذلك معرفــة القیمــة هنــاك مــدراء یــدركون أهمیــة النظــام وكیفیــة إدارتــه، ومــاهي القــیم والمبــادئ 
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افة وكیفیـــة الـــتحكم فیهـــا لكـــل عملیـــة ونشـــاط، ومـــاهي الأســـالیب والأســـس لتقیـــیم النظـــام ومـــن هـــم الاطـــراف ضـــالم
  .الفاعلة فیه وكذا الأطراف ذات المصلحة الخاصة به
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  ˭لاصة الفصــــــــل

النظـام الشـامل الـذي یجمـع مختلـف أو جمیـع الأنظمـة هي  أن الإدارة المدمجةتطرقنا في هذا الفصل إلى 
الموجودة في المؤسسة سواء كانـت خاصـة بـالجودة أو البیئـة أو بالصـحة والسـلامة المهنیـة أو بغیرهـا مـن الأنظمـة 

 .الأنظمة ویلغي التعقیدات التـي یمكـن أن تنشـأ بـین هـذه الأنظمـةالأخرى في نظام واحد یلبي مختلف أهداف هذه 
كما تطرقنـا إلـى عـدم وجـود طریقـة أو مبـدأ موحـد یجمـع الأنظمـة بصـفة معینـة، بـل تخضـع لمجموعـة مـن العوامـل 

  .، ورغبتها في درجة ونمط الإدماج الذي تریدهمتعلقة بماهیة الأنظمة الموجودة، طبیعة نشاط المؤسسة
ذكرنا أیضا أن مسار الإدارة المدمجة یقـوم علـى صـیاغة تنفیـذ وتقیـیم النظـام وذلـك بالإعتمـاد علـى نمـاذج 

مـن كما تقاد الإدارة المدمجة مـن خـلال مجموعـة مـن المؤشـرات ولوحـات القیـادة . معینة للإدماج ومدخل العملیات
: عـــن طریـــقالشـــامل فـــي تحســـین الأداء  كـــذلك فـــإن الإدارة المدمجـــة تســـاهم. رؤیـــة أداء المؤسســـة وتوجیهـــهأجـــل 

. تحسـین نمــط القیـادة، القــیم، التقلـیص والتوجیــه الفعـال للمــوارد، إدارة العملیـات والإهتمــام بـالأطراف ذات المصــلحة
  .داء الشامل في المؤسسات الجزائریةن الأیتحسمدخلا لهذه المداخل هي التي سنقوم بالتأكد ماإذا كانت فعلا 
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  رابعالفصل ال
  ̊لى مجمو̊ة من المؤسسات Գق˗صادیةراسة ا߱

  دـــــــتمه̀

إســقاط مــا تــم تناولــه ســنحاول فــي هــذا الفصــل  ،مــن خــلال مــاتم ذكــره فــي الجــزء النظــري مــن هــذه الدراســة
 مســبقا علـــى حالـــة المؤسســـات الجزائریـــة التـــي لهـــا نظــام إداري مـــدمج، ومحاولـــة اختبـــار الفرضـــیات بالتأكـــد مـــا إذا
كانـــت المؤسســـات الجزائریـــة تســـتعمل الإدارة المدمجـــة كمـــدخل لتحقیـــق الأداء الشـــامل مـــن خـــلال القیـــادة، القـــیم، 

دارة الموارد، العملیات و    .الأطراف ذات المصلحةإ

ســیتم التطـــرق إلــى الجانـــب التشــریعي والتنظیمـــي المتعلـــق بــالإدارة المدمجـــة فــي الجزائـــر وهــذا مـــن خـــلال 
. وضوعة، زیادة على التأطیرات المتعلقة بكل مـن الجـودة، البیئـة والصـحة والسـلامة المهنیـةالنصوص والقوانین الم

  .كما سنذكر مدى تقدم المؤسسات الجزائریة في الإهتمام بهذه المجالات

 لمؤسسـات الإقتصـادیة الجزائریـةمـن ا لمجموعـةتم إعداد استمارة أسئلة موجهة  ،لاختبار فرضیات الدراسة
تحــوي كیفیــة تطبیــق نظــام الإدارة المدمجــة، العوامــل المؤدیــة لتحســین الأداء ثــم قیــاس الأداء الإقتصــادي، البیئــي 

ضع نمـوذج یحـدد كیفیـة اسـتعمال البیانـات المتحصـل علیهـا وطـرق التحلیـل الإحصـائي و ولقد تم . والإجتماعي لها
  .المستعملة وكیفیة شرح النتائج
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لتنظيمي للإدارة المدمجة في الجزاˁر: المبحث اҡٔول   الإطار ال˖شریعي وا

إن عدم وجـود مواصـفات قیاسـیة موحـدة بالنسـبة لـلإدارة المدمجـة وتعـدد أنمـاط وأشـكال تنفیـذها، جعـل مـن 
لكـن فیمـا یخـص أوجـه الإدارة المدمجـة مـن جـودة، بیئـة، صـحة . الصعب حصر الإطار القانوني أو التنظیمي لهـا

ذا المجـــال وكـــذا وجـــود اجـــراءات یـــة تـــؤطر نشـــاط المؤسســـة فیمـــا یخـــص هـــوســـلامة مهنیـــة، فهنـــاك نصـــوص قانون
كــذلك ومــن أجــل مواكبــة الــدخول فــي الأســواق العالمیــة، طــورت . لتحفیــز مبــادرة المؤسســات فــي تبنــي هــذه الأوجــه

ه هـــذ. لصـــحة والســـلامة المهنیـــةالجزائـــر مجموعـــة مـــن الأدوات والنصـــوص التنظیمیـــة المتعلقـــة بـــالجودة، البیئـــة وا
  .تحقیق الوعي بأهمیة هذه الجوانب الإجراءات لعبت دورا مهما في

لتنظيمي ̥لجودة: المطلب اҡٔول   الإطار ال˖شریعي وا

غیـــاب الإطـــار  زیـــادة علـــىإن طریقـــة تنظـــیم الإقتصـــاد الجزائـــري والشـــروط الخاصـــة بالتجـــارة الخارجیـــة، 
بـالجودة؛ أدى إلـى نتـائج سـلبیة علـى جـودة المنتجـات تلـك الخاصـة سیة وكذلك التنظیمي المتعلق بالمواصفات القیا

المنتجـات المقلـدة علـى (هذا الغیاب ساعد في ظهور عدة مشاكل أثرت على مستوى إشـباع المسـتهلك . في السوق
الكمــي  ، وكـذلك التــأثیر علـى عــدم التـوازن بــین العـرض والطلــب؛ فقـد أعطیــت الأولویـة فقــط للإشـباع)سـبیل المثــال

للســوق، دون مراعــاة المواصــفات والمعــاییر المتطلبــة فــي المنتجــات، مــاأثر ســلبا علــى إشــباع المســتهلك، المؤسســة 
  .ومتانة الإقتصاد الوطني بصفة عامة

حــاول المشــرع ضــمان جـــودة المنــتج مــن بدایــة إنتاجــه إلــى غایــة وصــوله إلـــى  ،مــن خــلال هــذه الأســباب
عطــاء  المســتهلك النهــائي، وهــذا بــالإلتزام بالمطابقــة مــع مجموعــة مــن المعــاییر، تــوفیر المعلومــات حــول المنــتج وإ

ن فقــــد أصــــدر المشــــرع لائحــــة مــــ. الضـــمانات اللازمــــة علیــــه والطــــرق المباشــــرة وغیــــر المباشــــرة فــــي جــــودة المنــــتج
  :1تتمثل في تنظیماتالتنظیمات المتعلقة بالتقییس وكیفیة تطبیقها، هذه ال

  المتعلق بتنظیم وسیر التقییس؛ 1990ماي  15: الموافق لـ 132-90المرسوم التنفیذي رقم  
 المتعلقة بإعداد المواصفات وتنظیم وسیر اللجان التقنیة؛ 1990نوفمبر  3و 2: المقررات الموافقة لـ  
  المتعلق بإنشاء اللجان التقنیة المسؤولة عن أعمال وأنشطة التقییس؛ 1992نوفمبر  2: افق لـالمقرر المو  
 جــراءات مــنح وســحب شــهادات المطابقــة للمعــاییر  1996جویلیــة  23: المقــرر الموافــق لـــ المحــدد لشــروط وإ

  الجزائریة؛

                                                             
1 Bahmed L. et al, Dispositif reglementaire et organisationnel relatif a l’encadrement de la qualite en Algerie : 
Aspects importants pour les entreprises algériennes, Courrier du Savoir,  N°06, Juin 2005, p.104. 
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 الخاص بالیوم الوطني للتقییس؛ 1996جویلیة  24: المقرر الموافق لـ  
 ـــ 2000أفریــل  23: الموافــق لـــ المقــرر المتعلــق بإنشــاء  1992نــوفمبر  2: المعــدل والمــتمم للمقــرر الموافــق ل

  اللجان التقنیة المسؤولة عن أعمال وأنشطة التقییس؛
  132-90المعــــدل والمــــتمم للمرســـــوم  2000مــــاي  10: الموافــــق لـــــ 110-2000المرســــوم التنفیــــذي رقــــم 

  المتعلق بتنظیم وسیر التقییس؛
  المتعلـق بـالمجلس الجزائـري للإعتمـاد لهیئـات  2000مـاي  10: الموافق لـ 11-2000سوم التنفیذي رقم المر

  تقییم المطابقة؛
 المتعلق بالإتساق بین المقاییس واللوائح الفنیة 2000ماي  20: المنشور الحكومي الوافق لـ.  

أهمهــا تلــك التــي  ،امج لعــلكمــا كانــت هنــاك محــاولات مــن طــرف الدولــة لترقیــة الجــودة وذلــك بتســطیر بــر 
فیمــا یخــص ترقیــة الإســتثمار ودعــم المؤسســات  2000ســبتمبر  27صــادق علیهــا المجلــس الشــعبي الــوطني فــي 

وضـــع بــرامج وأنشـــطة لتكــوین وتـــدریب مــراجعین فـــي الجــودة فـــي الوســط الصـــناعي مــن أجـــل وضــع أنظمـــة وهــي 
؛ ومســاعدة المؤسســات فــي وضــع أنظمــة ISO9001الجــودة والحصــول علــى شــهادة المطابقــة لمواصــفات الجــودة 

هــذه البــرامج والأنظمــة ركــزت كثیــرا علــى القواعــد الأساســیة لحمایــة المســتهلك والتــي شــملت العدیــد . ضـمان الجــودة
فعلــى مســتوى الإنتــاج، فیجــب علــى المؤسســات وضــع المنتجــات التــي تســتوفي الشــروط القانونیــة . مــن المســتویات

 ،أما علـى مسـتوى التوزیـع والتسـویق .ضد أي خطر یمكن أن یصل إلى المستهلكوالتنظیمیة التي تضمن الحمایة 
فعلـــى المؤسســـات أن تقـــوم بـــالإجراءات الخاصـــة بـــالفحص الـــدقیق فـــي كیفیـــة تغلیـــف وعـــرض المنتجـــات الموجهـــة 
ــــم المســــتهلكین حــــول منتجاتهــــا بوضــــع المعلومــــات  ــــى المؤسســــة أن تعل ــــى مســــتوى المتابعــــة فعل للإســــتهلاك، وعل

  .قات على المنتجات للإستعمال الملائم لهاوالبطا

ــــاك مســــتویین ــــق بتــــأطیر الجــــودة فــــي الجزائــــر، فهن ــــق  ؛فیمــــا یخــــص الجانــــب التنظیمــــي المتعل الأول متعل
، ویكـون مـن طـرف مـن طـرف إدارات )الإدارات المركزیة، الخدمات الخارجیة، الوسطاء(بتنصیب الهیاكل الإداریة 

، وبمســـاعدة وســـیط هـــو المركـــز الجزائـــري لمراقبـــة الجـــودة )مركـــزي، جهـــوي وولائـــي(منظمـــة علـــى ثلاثـــة مســـتویات 
مستوى الثاني فـي تـأطیر الجـودة فهـو یهـتم بخلـق هیئـات دعـم أما ال. والتغلیف الذي ساهم في ترقیة ومراقبة الجودة

للجـــودة، ومنهـــا مجلـــس التوجیـــه العلمـــي والتقنـــي وهــــو الهیئـــة الإستشـــاریة لـــدى المركـــز الجزائـــري لمراقبـــة الجــــودة 
والتغلیـــف وكـــذلك الجمعیـــة الوطنیـــة لترقیـــة الجـــودة والتـــي تكونـــت مـــن ممثلـــي الإدارات، المتعـــاملین الإقتصـــادیین 

  .د التكوینومعاه
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من الجانب العملي، هناك جزء كبیر من المؤسسات الجزائریة التي لم تسـتوفي المتطلبـات الحقیقیـة للجـودة 
دارتها، وهذا راجع إلى ثلاثة عوامل رئیسیة هي   : 1وإ

 غیاب التنافسیة والمنافسة بین المنتجات؛  
 عدم الإهتمام الكبیر بوظیفة الجودة من طرف الإدارات العلیا؛  
  أو عدم وجود المراقبة على مستوى الإنتاجضعف.  

إن مجموع هذه النصوص ذات الطابع التشریعي والتنظیمي المتعلقة بالجودة، تعتبـر إلـى الیـوم غیـر كاملـة 
وهــذا راجــع فـــي . راد والتوزیــعیمــن أجــل الضــمان فــي أحســن الشــروط مراقبــة الجـــودة علــى مســتوى الإنتــاج، الإســت

. المنتجات الموضوعة في السـوق بسـبب غیـاب الـتحكم فـي التكنولوجیـا وعملیاتهـا النقص الموجود في معرفة جودة
م معرفـة كیفیــة دلـذلك ففـي بعـض الأحیـان نجــد المنتجـات المصـنعة وطنیـا أقــل ضـررا مـن تلـك المســتوردة، وهـذا لعـ

  .تصنیعها وطبیعة التكنولوجیا المستعملة في ذلك

إذ . الوسـائل التقنیـة الملائمـة واسـتعمال التحالیـل المخبریـةلتغطیة هذا المشكل كـان مـن الـلازم اللجـوء إلـى 
مــن أجــل  ALGERACمخطــط یضــمن تحقیــق هــذا الهــدف بمســاعدة الوكالــة الوطنیــة للإعتمــاد بقامــت الحكومــة 

نشـاء مخـابر جدیـدة فـي المسـتقبل تهـتم بالمراقبـة الذاتیـة للجـودة أو مراقبـة الجـودة لحسـابات أخـرى  تثمین الخبرات وإ
  :حیث نجد أنه هناك ثلاثة أصناف من هذه المخابر هي) خدماتتقدیم (
 الصنف الأول، ویتكون من المخابر التي تدخل أساسا في المراقبة الداخلیة على مستوى الإنتاج؛  
 الصنف الثاني یتكون من المخابر الموجهة أساسا إلى تقدیم خدمات للغیر؛  
 قمع الغش الصنف الثالث المتعلقة بالمخابر المعتمدة في إطار.  

 بنـاء 2للجـودة الجزائریـة وفـي الأخیـر ولتحفیـز المؤسسـات لانتهـاج وتبنـي فلسـفة الجـودة تـم إعـلان الجـائزة
 أفریـل 03 فـي رخؤ المـ الـوزاري القـرار و 2002 جـانفي 06 فـي رخؤ المـ 05 – 02 رقـم التنفیـذي المرسـوم علـى

 لمـنح وطنیـة مسـابقة وهـي. الاسـتثمار وترقیـة والمتوسـطة الصـغیرة سسـاتؤ والم الصـناعة وزاة مـن طـرف 2002

                                                             
1 Bahmed Lylia, Contribution aux approches d’intégration des concepts Qualité, Sécurité et Environnement dans 
la conception des produits en Algérie, Doctorat d’état en Hygiène & Sécurité Industrielle, Université de Batna, 2006, 
p.47. 

 أثـر حـول الـوطني ، الملتقـىالجزائـر حالـة المسـتهلك لحمایـة كاسـتراتیجیة القیاسـیة بالمواصـفات الالتـزام، بـلال رحاحلیـةو  الشـریف بوفـاس  2
أهـراس،  سـوق مسـاعدیة الشـریف محمـد ، جامعـة2013مـاي  9و 8المسـتهلك، یـوم  لحمایـة القانونیـة المنظومـة علـى الاقتصـادیة التحـولات

  .12ص
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 مجـال فـي علیهـا المتحصـل النتـائج علـى الهیئـات و سسـاتؤ الم مجهـودات مكافـأة قصـد للجـودة الجزائریـة الجـائزة
 :من للجودة الجزائریة الجائزة تتكون .الجودة وتطویر تحسین

 ي؛جزائر  دینار ملیوني اقدره مالیة مكافأة -
 ؛استحقاق كأس -
  .شرفیة شهادة -

لتنظيمي ̥لب̿˄ة: نيالمطلب الثا   الإطار ال˖شریعي وا

إن الـــوعي بمخـــاطر التلـــوث كـــان نتیجـــة للكـــوارث المتتابعـــة علـــى البیئـــة خـــلال الســـنوات الأخیـــرة، والتـــي 
قـد ف. یتحملها الإنسان نتیجة لأنشطته المختلفة، خاصة مع التطور التقنـي والتكنولـوجي لتحقیـق رفاهیـة المجتمعـات

المتعلـــق بالبیئــــة مـــع التطـــور الإقتصـــادي والإجتمــــاعي، وكـــذلك مـــع الإتفاقیـــات الدولیــــة الجزائـــري ور التشـــریع تطـــ
المتعلقـــة بحمایـــة البیئـــة والحفـــاظ علـــى المـــوارد الطبیعیـــة، ففـــي منتصـــف التســـعینات، ســـجلت الجزائـــر سسیاســـتها 

طبیـــق مبـــادئ الإدارة تالوســـائل، بـــل بالمتعلقـــة بحمایـــة البییئـــة فـــي إطـــار دولـــي، لـــیس فقـــط باعتمـــاد مجموعـــة مـــن 
 05الخضــراء فــي مشــاریعها بمســاعدة البنــك العــالمي فــي تمویــل هــذه المشــاریع، وكــذلك اتفاقیــة ریــو دیجــانیرو فــي 

وكـان . 1995جـوان  14تاریخ ب 32، والمنفذة في الجزائر بالقانون الصادر بالجریدة الرسمیة، العدد 1992جوان 
  :1القانونیة التي كانت معتمدة من قبل في مجال البیئة منهاقبل هذا مجموعة من النصوص 

  ؛والمتعلق بحمایة البیئة 1983فیفري  5المؤرخ في  03-83قانون رقم  
  91-20المتضمن النظـام العـام للغابـات وعُـدل بقـانون رقـم  1984جوان  23المؤرخ في  84-12قانون 

  ؛بات، والنصوص التنظیمیة المطبقة لهوالمتضمن النظام العام للغا 1991دیسمبر  2المؤرخ في 
  والمتعلــق بدراســة التــأثیر علــى البیئــة، حیــث  1990/02/27المــؤرخ فــي  78-90المرســوم التنفیــذي رقــم

  .تعرضت مواد هذا القانون إلى دراسة التأثیر البیئي للمشاریع

كمــا ســعت الجزائــر إلــى إقــرار مجموعــة مــن الضــرائب والرســوم البیئیــة كمحاولــة لوضــع حــد لمختلــف أنــواع 
، 1992حیــث تــم إدخــال أول ضــریبة بیئیــة مــن خــلال قــانون المالیــة لســنة . التلــوث وخاصــة تلــوث الهــواء والمــاء

: الموافــق لـــ 930لتنفیــذي رقـم أیضــا نجــد المرسـوم ا. حیـث تــم فـرض الرســم المتعلــق بالنشـاطات الملوثــة أو الخطـرة
المتعلـــق بكیفیــــات تطبیـــق الرســـم علــــى الأنشـــطة الملوثــــة والخطیـــرة علـــى البیئــــة، وكـــذا القــــرار  1993مـــارس  01

الذي یحدد كیفیات تنفیذ الأحكـام المتعلقـة بالرسـم علـى المجـاري والمصـارف  1993أوت  04: المشترك الموافق لـ
                                                             

  .237ص، 2014مقدم وهیبة، تقییم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولیة الاجتماعیة، رسالة دكتوراه في علوم التسییر، جامعة وهران،   1
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ن تجسید الجبایة البیئیة كأداة اقتصادیة و مالیة لإدارة المـوارد البیئیـة لـم یـتم لكن على ما یبدو أ. الصحیة المختلفة
إلا خـلال السـنوات القلیلـة المنصــومة، حیـث تـم اسـتحداث عــدة ترتیبـات جبائیـة مـن خــلال قـوانین المالیـة بدایـة مــن 

یئیـة، معاقبـة الملـوثین وضـمان ، الذي یؤكد على الأحكام التشـریعیة المتعلقـة بالجبایـة الب2000:قانون المالیة لسنة
دارة النفایات   .معالجة وإ

إن الهـدف مـن هـذه النصـوص، هـو أن وزارة البیئـة وتهیئـة الإقلـیم تهـدف إلـى تنفیـذ أفضـل للجبایـة البیئیــة، 
وهذا على مستوى مفتشـیات البیئـة فـي مختلـف الولایـات، وكـذا مصـالح الضـرائب التابعـة لـوزارة المالیـة، كمـا تهـدف 

كـذلك ومـن أجـل تطبیـق هـذه . الرفع من القدرات الإداریة للجماعات المحلیـة والمؤسسـات البیئیـة الوطنیـة أیضا إلى
الــوطني والــدولي، كمــا  ىالنصــوص القانونیــة تســهر وزارة البیئــة وتهیئــة الإقلــیم علــى التنظــیم والمتابعــة علــى المســتو 

الـذي یحـدد تنظـیم وتسـییر المجلـس الأعلـى  1996دیسـمبر  28: الموافـق لــ 481-96نجد المرسوم التنفیذي رقم 
ونجــد أیضــا الصــندوق الــوطني للبیئــة، وهــو هیئــة تقــوم بتمویــل أنشــطة مراقبــة التلــوث، . للبیئــة والتنمیــة المســتدامة

مراقبـة البیئـة، الدراســات والبحـوث فــي مجـال البیئــة المنجـزة مــن طـرف مؤسســات التعلـیم العــالي والبحـث العلمــي أو 
نیــة وأجنبیــة، نفقــات الإعــلام والتحســیس المتعلقــة بأخطــار التلــوث، وأیضــا تــدعیم الجمعیــات مــن طــرف مكاتــب وط

بالإضــافة إلــى عــدة هیئــات حكومیــة أخــرى والعدیــد مــن اللجــان القطاعیــة ذات المنفعــة العمومیــة فــي مجــال البیئــة 
  .مسائل البیئیةالالمشتركة المعنیة بالبحث في 

  :1لتعزیز حمایة البیئة ما یلي هاسیاسات المنتهجة اتجاهتتمثل أهم الفیما یتعلق بالمؤسسات 
 و تتمثــل مهــام . یتعــین علــى المؤسســات تعیــین منــدوب للبیئــة: تعیــین منــدوب بیئــة علــى مســتوى المؤسســة

مندوب البیئة في تطبیق القوانین البیئیة على مستوى المؤسسـة و ضـمان الإدارة البیئیـة الحسـنة سـواء فـي الجوانـب 
  ؛التنظیمیة یة أوالقانون

 طبیعتهــــا، كمیاتهــــا، خصائصــــها، : تقـــدیم تصــــریح ســــنوي عــــن نفایاتهــــا الخاصــــة الخطــــرة، و ذلــــك مــــن حیــــث
  ؛جتها وسبل الوقایة منها و تجنبهامعال
 تنجـز هاتـان الدراســتان . حیـث یـتم دراسـة التـأثیر أو ملخـص التـأثیر و دراسـة الخطـر: القیـام بالدراسـات البیئیـة

تــب استشـــارات مختصــة فــي هــذا المجــال ومعتمـــدة مــن قبــل الــوزیر المكلــف بالبیئـــة مــن طــرف مكتــب خبــرة أو مك
دخــال المشــروع فــي بیئتــه مــع إو تهــدف الدراســتان إلــى تحدیـد مــدى ملائمــة . وتنجـزان علــى نفقــة صــاحب المشــروع

المتعلقـة بحمایـة  لیمـاتتحدید وتقیـیم الآثـار المباشـرة وغیـر المباشـرة للمشـروع علـى البیئـة والتحقـق مـن الالتـزام بالتع

                                                             
  .240-239ص، مرجع سابقمقدم وهیبة،  1
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  ؛البیئة
 قــة إداریــة تثبــت أن المؤسســة المصــنفة المعنیــة تطــابق الأحكــام ثیو هــي و : الحصــول علــى رخصــة الاســتغلال

  ؛المتعلقة بحمایة البیئة و أمنها والشروط
 تهیئــة الإقلــیم بـإبرام عقــود حســن الأداء البیئـي مــع كــل مؤسســة و البیئــة  قامـت وزارة: عقـود حســن الأداء البیئــي

تهــدف هــذه العقــود إلــى وضــع بـــرامج . یــة الخاصـــة بكــل مؤسســةتقنملوثــة علــى انفــراد مراعــاة للظــروف المالیــة وال
 ؛مساعدات مالیة  فنیة من الوزارة تأهیل ملائمة لكل مؤسسة مقابل حصولها على

 النفایاتالبرنامج الوطني للتسییر المدمج للنفایات الصلبة الذي یعنى بتنظیم إدارة  2008ق في عام طلاإ.  
لتجنب الضغوطات البیئیة، ومن أجل تطبیق هذه النصوص القانونیة قامت العدیـد مـن المؤسسـات بالإسـتثمار مـن 

  :1أجل الحد من آثارها البیئیة وخاصة المؤسسات الإقتصادیة العمومیة منها، فنجد
  ملیـون  2324اسـتثمار مبلـغ مصانع الإسمنت والتي من أجل التخفیض في الإنبعاثات التي لها آثـار بیئیـة، تـم

  ملیون دینار من أجل تركیب المعدات الخافظة للإنبعاثات؛ 266دینار، كما قامت المحاجر باستثمار 
  ملیــون دینــار مــن أجــل التقلیــل مــن التلــوث الخــاص بــالمواد الســامة  326مركــب الزنــك بــالغزوات اســتثمر مبلــغ

  الكبریتیة؛
 ملیـون دولار بهــدف تقلیـل التلــوث  67,5: سـمدة بمبلــغ یقـدر بـــقـدمت قـروض للصــناعات الحدیدیـة وصــناعة الأ

  ملیون دولار؛ 50: الصادر عنها، وكذا الصناعات البتروكیماویة بسكیكدة التي قدرت بـ
  ملیون دولار من أجل التقلیص من حرق الغاز؛ 272قامت مؤسسة سوناطراك باستثمار  
 ملیون دولار 6,9: قدر برنامج مكافحة التلوث المتعلق بالنفط بـ.  

لتنظيمي ̥لص˪ة والسلامة المهنیة: المطلب الثالث   الإطار ال˖شریعي وا

أولى المشرع الجزائري أهمیة كبیرة لهذا المجال، فقد فصـل فیـه كثیـرا مـن خـلال المراسـم والقـوانین، خاصـة 
ومــن بــین أهــم . إلــخ...الخطیــرةفــي حــوادث العمــل والأمــراض المهنیــة، الوقایــة وطــب العمــل، أمــان الهیاكــل، المــواد 

  :2هذه القوانین

  حول الأمراض والحوادث المهنیة؛1983في جویلیة  13-83القانون رقم  
  حول حمایة العمال مـن الأشـعة الأیونیـة واسـتعمال إجـراءات المـواد 1986في جانفي  132-86المرسوم رقم

  المشعة الأیونیة والإشعاعیة الفاعلیة؛
                                                             

1 Bahmed Lylia, Op.cit, p.61. 
2 Organisation Interntional du travail, Pays: Algerie (http://www.ilo.org) consulte le: 16 Mai 2018. 

http://www.ilo.org)
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  حول الصحة والسلامة والطب المهني؛ 1988 جانفي 07-88القانون رقم  
  حول أنظمة الحمایة العامة حول الصحة والسلامة فـي بیئـة 1991في جانفي  05-91المرسوم التنفیذي رقم

  العمل؛
  حول تنظیم الرعایة الطبیة المرتبطة بالعمل؛ 2001في جوان سبتمبر  120-93المرسوم رقم  
  وعمل مجلس الصحة والسلامة والطب المهني؛حول تشكیل وتنظیم  209-96المرسوم رقم  
  حــول الأمـاكن العامــة حیـث یحظــر التبـغ ووســائل تنفیــذ  2001فــي سـبتمبر  285-01المرسـوم التنفیــذي رقـم

  هذا الحظر؛
  حـول تشـكیل وصـلاحیات وعمـل اللجنـة الوطنیـة لتوحیـد  2001فـي أكتـوبر  341-01المرسـوم التنفیـذي رقـم
  یر فعالیة منتجات أو أدوات أو آلات الحمایة؛معای) الموافقة على/التصدیق(
  بلاغهـــم وتـــدریبهم فـــي مجـــال  2002فـــي دیســـمبر  427-02المرســـوم التنفیـــذي رقـــم حـــول إرشـــاد العمـــال وإ

  الوقایة من المخاطر المهنیة؛
  حول اللجان المشتركة مع العمال حول الصحة والسلامة؛ 2005في جانفي  09-05المرسوم التنفیذي رقم  
  جـراءات لجـان الصـحة  2005في جانفي  10-05التنفیذي رقم المرسوم حـول صـلاحیات وتشـكیل وتنظـیم وإ

  والسلامة في الشركات؛
  حــول شــروط إنشــاء خــدمات الصــحة والســلامة وتنظیمهــا  2005فــي جــانفي  11-05المرســوم التنفیــذي رقــم

 .وتشغیلها

مة المهنیــة، حیــث تعتبــر الجزائــر كــل هــذه القــوانین تغطــي مجموعــة مــن الجوانــب المتعلقــة بالصــحة والســلا
متقدمة نسبیا مقارنة بنظیراتها الأخرى من الدول العربیة، لكن هناك أیضـا بعـض الجوانـب التـي مازالـت لـم تغطیهـا 
بعــد النصــوص القانونیــة، والجــدول التـــالي یلخــص هــذه الجوانــب التــي تمـــت تغطیتهــا بالنصــوص القانونیــة مقارنـــة 

  .م تغطیتها بعدبالجوانب الأجرى التي لم تت

  

  

  المهنیة في التشریع الجزائري تغطیة الصحة والسلامة): 4(الجدول رقم 
جوانب الصحة والسلامة المهنیة التي لم جوانب الصحة والسلامة المهنیة التي تغطیها 
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  تغطیها التشریعات  التشریعات
  تنظــــــــــیم الصــــــــــحة والســــــــــلامة المهنیــــــــــة، والتــــــــــدریب

 والمعلومات؛
  المخاطر البیولوجیة والكیمیائیة؛الوقایة من 
  ــــــــــة ــــــــــة والمیكانیكی ــــــــــة مــــــــــن المخــــــــــاطر الفیزیائی الوقای

 والكهربائیة؛
 الطب والأمراض المهنیة؛ 
  مســـؤولیات وواجبــــات أصـــحاب العمــــل والعمــــال ودور

 الطب المهني؛
 استعمال التبغ؛ 
 المواد والمنتجات والتحضیرات الخطرة؛ 
 المخاطر الكهربائیة؛ 
 لأسبستوس؛المخاطر المرتبطة با 
  المخـــــــاطر المرتبطــــــــة بــــــــالمواد الإشــــــــعاعیة الفاعلیــــــــة

 والمعدات الباعثة للأشعة الأیونیة؛
 الأدوات المستعملة في قطاعات التشیید والأبنیة.  

 التــــوتر، والضــــغط : بعــــض الأمــــراض علــــى غــــرار
النفســي فــي بیئــة العمـــل، وفیــروس نقــص المناعـــة 

، والأمــراض المســببة للســرطان الموجــودة كتســبالم
  .في بیئة عمل غیر صحیة

حبیب، تقریر مكتب العمل الدولي حول الندوة الثلاثیة الإقلیمیة حول السلامة والصحة المهنیة في المنطقة . ریما ر :المصدر
  .كلیة علوم الصحة،الجامعة الأمیركیة في بیروت) 2007نوفمبر /تشرین الثاني 20-18دمشق، (العربیة 

هم مـا میـز قـانون العمـل خـلال هـده المرحلـة هـو تكریسـه لحـق الإضـراب خص علاقات العمل، فأأما فما ی
. قــات بــین العمــال و أصــحاب العمــلوالحــد مــن تــدخل الســلطات العمومیــة فــي العلا. و التعددیــة النقابیــة دســتوریا

المرحلـة كمـا كرسـت هـده . ه العلاقـاتذفسح المجال أمام أطراف علاقة العمل لتصور أوسع للقواعد التي تحكم هـو 
كمـا صـدرت . مبدأ التفاوض الجماعي والحوار في التكفـل بانشـغالات العمـال، وقـد أدت إلـى نشـوء أحكـام تفاوضـیة

. نصــوص قانونیــة تتعلــق بالتزامــات المكلفــین فــي مجــال الضــمان الاجتمــاعي و بتنصــیب العمــال ومراقبــة التشــغیل
ومكافحـة العمــل غیــر القــانوني واســتغلال الیــد  كمـا تراعــى فیــه عــدة جوانــب منهـا تحســین ظــروف وعلاقــات العمــل،

  .1العاملة

                                                             
  .233ص مرجع سابق، مقدم وهیبة، 1
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اتفاقیـــة  53إتفاقیـــة دولیـــة بینهـــا  60علــى  1962فقـــد صــادقت الجزائـــر منـــذ ســـنة  ،علــى الصـــعید الـــدولي
ســاریة المفعــول، مــن بینهــا الإتفاقیــات الدولیــة الثمانیــة الأساســیة والتــي تعتبرهــا منظمــة العمــل الدولیــة مــن الآلیــات 

وهـي تخــص . الفعلـي ذلتـي یسـتلزم التصـدیق علیهــا وتكییـف التشـریع الـوطني معهـا و وضــعه حیـز التنفیـالجوهریـة ا
  :المجالات التالیة

 حظر العمل الجبري،  
 الحریة النقابیة و حمایة الحق النقابي،  
 التفاوض الجماعي،  
 المساواة في میدان الأجور،  
 عدم التمییز،  
 سن العمل،  
 حظر أسوء أشكال تشغیل الأطفال.  

علــى الــرغم مــن أن تشــریعات الصــحة والســلامة المهنیــة مطبقــة؛ فإنــه هنــاك نقــص فــي وســائل تطبیقهــا 
الفعلیـــة علـــى مســـتوى المعلومـــات والتـــدریب والتواصـــل بـــین مختلـــف الأطـــراف، مـــثلا علـــى مســـتوى تفتـــیش العمـــل 

تــدریب مفتشــي مــن كــل المؤسســات المؤهلــة، وقالــت بــأن الســبب یعــود إلــى عــدم % 35فــالجزائر صــرحت بتغطیــة 
، أمـا المفتشـون الإداریـون والفنیـون  فقـد بلـغ عـددهم 566: فقـد بلـغ عـدد المفتشـون المهنیـون. العمل بشكل مناسب

، و 28مفتشــاً للمنــاطق،  14 یــتم التفتــیش وفــق تشــاریع ومقــاییس؛ فبالاضــافة . 1رؤســاء مكاتــب 74مفتشــاً مســاعداً
فــي حــالات . التفتــیش العــادي، والمفــاجىء: ین مــن التفتــیشالــى التفتــیش المبنــي علــى شــكاوى العمــال، یوجــد نــوع

أخــرى، یعتمــد التفتـــیش علــى نــوع العمـــل أو حجــم المؤسســة أو متوســـط عــدد المخــاطر المهنیـــة فــي أمــاكن العمـــل 
  ).على غرار الأمراض والحوادث(

هنـاك مؤسســات متخصصــة فــي الصــحة والســلامة المهنیــة تشـارك فــي جوانــب عــدة مــن الصــحة والســلامة 
كـذلك وجـود عـدة . لمهنیة مثل المعهد الـوطني للهیـدروكربون الـذي یـوفر التـدریب لاختصاصـیي الصـحة والسـلامةا

مؤسســـات متخصصـــة فـــي الصـــحة والســـلامة المهنیـــة تعمـــل بالتنســـیق مـــع وزارة العمـــل؛ مـــثلا، المؤسســـة الوطنیـــة 
قطـاع العـام والهیـدرولیكي، الخـدمات للحمایة من أخطار العمل، المعهد الجزائري للحمایـة مـن أخطـار العمـل فـي ال

                                                             
تشرین  20-18دمشق، ( و الصحة المهنیة في المنطقة العربیة السلامةالندوة الثلاثیة الإقلیمیة حول العمل الدولي حول  كتبحبیب، تقریر م. ریما ر 1

  .كلیة علوم الصحة،الجامعة الأمیركیة في بیروت) 2007 نوفمبر/الثاني
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  .ت الكبیرة، مراكز المستشفیات الجامعیة، والقطاعات الصحیةآالصحیة في المنش

یوجــــد أیضــــاً مؤسســــات متعــــددة متخصصــــة تقــــیم مخاطرالعمــــل، وتتعامــــل مــــع مخــــاطر محــــددة بحســــب 
لمعهــد الــوطني للصــحة العامــة ، وا)المخــاطر الكیمیائیــة والســامة(اختصاصــها؛ مــثلا، المركــز الــوطني لعلــم الســموم 

، وعدة مختبـرات لاختبـار السـلامة مثـل المختبـر الـوطني لمراقبـة المنتجـات الطبیـة فـي وزارة الصـحة، )علم الأوبئة(
صــلاح المستشــفیات كمــا تــم إنشــاء معهــد وطنــي للوقایــة مــن الحــوادث المهنیــة، یقــوم بتعزیــز وتحســین . والســكان وإ

عمـل وینفــذ بـرامج للتـدریب والتنمیــة والأبحـاث فــي مجـال الوقایــة مـن الحــوادث ظـروف الصـحة والســلامة فـي بیئــة ال
  .المهنیة

  العام ̥߲راسة المیدانیةالإطار : ثانيالمبحث ال 

مــن خــلال كیفیــة بنـــاء النمــوذج واســتخلاص الفرضـــیات  ،إلـــى شــرح منهجیــة الدراســـةیســعى هــذا المبحــث 
ومــــاهي الأدوات المســــتعملة لجمــــع البیانــــات مــــن المؤسســــات قیــــد الدراســــة وكــــذا شــــرح الطــــرق الإحصــــائیة التــــي 

 .ستستعمل خلال عملیة التحلیل، كما یسعى أیضا إلى التحلیل الوصفي لخصائص المؤسسات ومتغیرات الدراسة

  المیدانیة راسةمنهجیة ا߱: المطلب اҡٔول

تم اقتراح نموذج الذي على أساسه تـم بنـاء فرضـیات وتوجیـه البحـث نحـو  ،من خلال الإشكالیة المطروحة
كما أن تحصیل البیانات تم على أساس إستمارة استبیان لمجموعـة مؤسسـات قـد تبنـت . التحلیل الإحصائي الملائم

  .نظام الإدارة المدمجة

  ا߱راسةبناء نموذج : الفرع اҡٔول

لعـــدة أســـباب، والتـــي مـــن أهمهـــا الرفـــع مـــن الأداء إن تبنـــي نظـــام الإدارة المدمجـــة فـــي المؤسســـات یكـــون     
ولتحقیــق هـذه الغایــة یجـب أن یكــون تنفیـذ هــذا النظــام الإداري . الشـامل لهــا فـي مختلــف مجـالات أنشــطة المؤسسـة

القیــادة، : التــأثیر فــي العوامــل المفتاحیــة لــلأداء كـــفــي بمــا یتوافــق والمعــاییر الموضــوعة لــه، وكــذا مــدى مســاهمته 
وتكـــون إشـــكالیة البحـــث فیمـــا إذا كانـــت المؤسســـات . ، العملیـــات والمـــوارد وغیرهـــاإشـــباع الأطـــراف ذات المصـــلحة

كـذلك مایجـب اخـذه . الجزائریة التي تبنت هذا النظـام الإداري تتوافـق وهـذه المعـاییر وكـذا العوامـل المفتاحیـة لـلأداء
فــي أكثــر مــن نظــام  ISOالتــي تحصــلت علــى شــهادة المطابقــة ســبان هــو العــدد المتزایــد للمؤسســات الجزائریــة بالح

تهــدف إلــى إلــى مــاإذا كانــت هــذه المؤسســات حقــا هــذا التطــور یــدعوا . واحــد  أو تلــك التــي تســعى للحصــول علیهــا
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: فــإن الســؤال الرئیســي المطــروح هــو وعلیــه،. ي هــذا النظــام أم أن هنــاك أهـدافا غیرهــاالرفـع مــن أدائهــا الشــامل بتبنــ
 ؟الأداء الشامل سینلها بتح یسمحكمدخل مسار الإدارة المدمجة في المؤسسات الجزائریة یعتبر هل 
راسـة وكیفیـة للدم بنـاء نمـوذج یسـمح للفهـم الجیـد الموضوعة، تـهذا التساؤل، ووفقا للفرضیات  نللإجابة ع    

ى عـــدة أبعـــاد وخصـــائص یمكـــن لاث متغیـــرات مختلفـــة، كـــل متغیـــر ینقســـم إلـــهـــذا النمـــوذج یتكـــون مـــن ثـــ. إجرائهـــا
   :ذا النموذج عل الشكل التاليیكون ه. قیاسها

 

  النموذج المفهومي للدراسة): 13(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  
  

  من إعداد الطالب: المصدر

بالنســبة . المتغیــر المســتقل، المتغیــر الوســیط والمتغیــر التــابع: تنقســم هــذه المتغیــرات إلــى ثــلاث أنــواع هــي
للمتغیـــر الأول، وهـــو مســـار نظـــام الإدارة المدمجـــة الـــذي یحـــاول قیـــاس مـــا إذا كانـــت المؤسســـة تلتـــزم بـــالخطوات 

یعتبــر  .فــق المواصــفات الأساســیة الموجــودةالنظــام الإداري مــن صــیاغة وتنفیــذ وتقیــیم  والمعــاییر و  االأساســیة لهــذ
. بـاقي المتغیـرات الوسـیطة أو التابعـة ىهذا المتغیـر علـى أنـه المتغیـر المسـتقل؛ أي أنـه المتغیـر الـذي لـه تـأثیر علـ

فسر بالتغییر في المتغیر المستقل ُ   .بمعنى أن التغییر في المتغیر التابع أو الوسیط ی

صیا̎ة نظام 
 الإدارة المدمجة

تنف̀ذ نظام 
 الإدارة المدمجة

تق̀يم نظام 
 الإدارة المدمجة

 الموارد

ٔطراف ذات  ҡا
 المصل˪ة

 الق̀ادة

 القيم

 العملیات

ٔداء الب̿ئي ҡا 

 اҡٔداء الإق˗صادي

ٔداء الإجۡعي ҡا 

 مسار الإدارة المدمجة
عوامل تحقیق الأداء 

 الأداء الشامل الشامل



ةمجم ̊لى ا߱راسة                                                                      الفصل الرابع  ق˗صادیةԳ المؤسسات من و̊
 

- 156 - 
 

التـــي تـــؤثر فیهـــا الإدارة و  ،داءلـــلأ مـــداخلك تعتبـــرالتـــي عـــة مـــن المتغیـــرات بـــالجزء الثـــاني فهـــي مجمو فیمـــا یتعلـــق 
التي بدورها تؤثر مباشرة على أداء المؤسسة؛ هذه المـداخل هـي تلـك التـي تـم ذكرهـا مـن قبـل فـي الجـزء و المدمجة، 

القیـادة، القـیم، المـوارد، العملیـات والأطـراف : وهـي 1Miguel Rocha et alمـن طـرف النظري من الدراسـة المقترحـة 
هذه المتغیرات تعتبر أساس كل نمـوذج تـم اقتراحـة مـن طـرف البـاحثین فـي إدمـاج الأنظمـة الإدارة  .ذات المصلحة

 اتالمتغیـر  ات علـى أنهـاالمتغیـر  اتـهعتبـر هت .وأنها الأسـاس لتحقیـق الأداء، سـواء كـان اقتصـادیا، اجتماعیـا أو بیئیـا
  .فسر العلاقة بین المتغیر التابع والمتغیر المستقلات التي تالمتغیر  ، وهيةوسیطال

أمـا المتغیــر الثالــث فهــو یهــتم بقیـاس حالــة الأداء الشــامل بصــفة عامــة للمؤسسـة، ویتكــون مــن ثلاثــة أبعــاد 
یعتبـــر هـــذا المتغیـــر علـــى أنـــه المتغیـــر التـــابع، وهـــو  .الأداء الإقتصـــادي، الأداء الإجتمـــاعي والأداء البیئـــي: هـــي

  . المتغیر الذي تهتم به الدراسات أكثر،وتحاول تفسیر سبب حدوثه من خلال المتغیرات الأخرى

عنــد بنــاء هــذا النمــوذج تبــین أن هنــاك أبعــاد خاصــة لــبعض المتغیــرات، التــي تســاهم فــي وصــف وتكــوین  
، A Multidimensional Constructج عــل أنــه نمــوذج متعــدد الأبعــاد جوانــب المتغیــر، لــذلك یعتبــر هــذا النمــوذ

  .جزء من النموذج الكلي للدراسة لبمعنى أن الأبعاد تساهم في تكوین المتغیر الكامن الذي بدوره یمث
أن  ،)لأداء الشــامللتحســین اتقیــیم مســار الإدارة المدمجــة كمــدخل (وفقــا لعنــوان الأطروحــة  ،یحــاول هــذا النمــوذج

یوضــح مــاإذا كــان الإلتــزام الجیــد بصــیاغة تنفیــذ وتقیــیم نظــام الإدارة المدمجــة یــؤدي فعــلا إلــى المــداخل الأساســیة 
تحســین نمـــط القیــادة، خلــق قـــیم ملائمــة للمؤسســـة، إدارة المــوارد بشــكل أفضـــل، الإدارة بالعملیــات، إشـــباع (لــلأداء 

حیــث ســیتم  .الإقتصــادي، الإجتمــاعي والبیئــين الأداء ، التــي بــدورها تــؤدي إلــى الرفــع مــ)ألأطــراف ذات المصــلحة
فـي هـذه الدراســة تنـاول العدیــد مـن العلاقــات بـین أبعــاد المتغیـرات محــل الدراسـة لتقــدیم التفصـیل الواضــح مـن أجــل 

  .تأكید أو نفي الفرضیات الجزئیة

  :وهي ةالفرضیات الجزئی نذكر ،الرئیسیة المذكورة سابقا في مقدمة البحث من خلال الفرضیة
دارة الأطــراف ذات المصــلحة كعوامــل وســیطة  :الفرضــیة الرئیســیة ــر إدارة العملیــات، المــوارد، القیــادة، القــیم وإ تعتب

  .الأداء الشامل في المؤسسات الجزائریة عن طریق مسار الإدارة المدمجة سینلتح
  ــى ــة الأول تحســین تعتبــر القیــادة كمتغیــر وســیط فــي تــأثیر مســار الإدارة المدمجــة علــى  :H1aالفرضــیة الجزئی

  الأداء الشامل؛

                                                             
1  Miguel Rocha et al, Op.cit, p.91 
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 ثانیةالفرضیة الجزئیة ال H1b: الأداء  تحسـین تعتبر القیم كمتغیر وسیط في تأثیر مسار الإدارة المدمجة علـى
  الشامل؛

 ثالثــةالفرضــیة الجزئیــة ال H1c:  تحســین مســار الإدارة المدمجــة علــىتعتبــر المــوارد كمتغیــر وســیط فــي تــأثیر 
  الأداء الشامل؛

 ــة ال تعتبــر إدارة العملیــات كمتغیــر وســیط فــي تــأثیر مســار الإدارة المدمجــة علــى  :H1d رابعــةالفرضــیة الجزئی
  الأداء الشامل؛ تحسین

  الفرضـیة الجزئیـة الخامسـةH1e:  تعتبـر إدارة الأطـراف ذات المصـلحة كمتغیـر وسـیط فـي تـأثیر مســار الإدارة
  .الأداء الشامل تحسینالمدمجة على 

  

  ا߱راسةǫٔدوات و منهج : الفرع الثاني

 تعمل فـــي هـــذه الدراســـة هـــو المـــنهج الوصـــفيفـــإن المـــنهج المســـ ،مـــة هـــذه الأطروحـــةكمـــا ذكرنـــا فـــي مقد  
 سیشــملالنظــري وكــذلك  الجــزئهــذه الدراســة  فــي التحلیلــي المــنهج الوصــفيوقــد شــمل والمــنهج الســببي؛  التحلیلــي

أمــا المــنهج الســببي فسیشــمل . المجمعــة مــن العینــةالبیانــات  ووصــف مــن خــلال تحلیــلجــزءا مــن الجــزء التطبیقــي 
نیــة ج المقتــرح والفرضــیات المبیدانیــة مـن خــلال اختبــار صــحة النمــوذالقسـم الأكبــر مــن الجــزء التطبیقــي للدراســة الم

  .وفقا لهذا النموذج
تعتبـر اسـتمارة الإسـتبیان ) الوصـفي والسـببي(الفرضـیات وتبعـا لمـنهج الدراسـة  مـن أجـل اختبـار :جمع البیانات. 1

علـــى ، تـــم الإعتمـــاد هـــذه ولتطـــویر أداة القیـــاس .الأداة الملائمـــة لجمـــع البیانـــات اللازمـــة لإثبـــات أونفـــي الفرضـــیات
. ثم بعد ذلك عرضت على محكمین لإضافة بعـض التعـدیلات التـي كـانوا یرونهـا مناسـبة ،اسات السابقةالدر بعض 

 : كالتاليلى جزئین إمقسمة هذه الأسئلة 
 التســـمیة، نـــوع النشـــاط وحجمهــــا(أســــئلة منهـــا ثـــلاث أســـئلة حـــول المؤسســــة  ســـتةیشـــمل علـــى  :الجـــزء الأول (

  .العوائق في دمج أنظمة الإدارة التي تواجههاعة نظام الإدارة المدمجة المتبنى وماهي والأخرى حول طبی
 أربـع أســئلة، كـل ســؤال یحتـوي عـل عــدد مـن العبــارات یقـوم المسـتجوب بــإدلاء رأیـه بهــا ویشـمل :الجـزء الثــاني .

 :كما هو مبین في الجدول الموالي تغیراتثلاثة مهذه الأسئلة تشمل 
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  متغیرات الدراسة): 5(الجدول رقم 
نوع 
  المتغیر

عدد   أبعاد المتغیر  المتغیر
  العبارات

  6  صیاغة نظام الإدارة المدمجة  مسار نظام الإدارة المدمجة  مستقل
  3  تنفیذ نظام الإدارة المدمجة
  4  تقییم نظام الإدارة المدمجة

  3  بعد وحید  القیادة  وسیط
  3 بعد وحید  القیم

  4 بعد وحید  الموارد
  3 بعد وحید  العملیات

  3  المساهمین  المصلحةالأطراف ذات 
  4  الزبائن
  4  العمال

  3  الموردون
  3  البیئة والمجتمع

  5  الأداء الإقتصادي  الأداء الشامل  تابع
  4  الأداء الإجتماعي

  3  الأداء البیئي
  55  المجموع  

  

  من إعداد الطالب: المصدر
  

الخماســـي لقیـــاس مـــدى الموافقـــة مـــع  Likertلقیـــاس المتغیـــرات تـــم اســـتخدام مقیـــاس : تنقـــیط وترمیـــز البیانـــات .2
  :بإعطاء أوزان للإجابات بالقیم التالیة كما في الجدولالعبارات الموضوعة مع كل متغیر 
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  الخماسي Likert مقیاس): 6(الجدول رقم 
  الدرجة  الوزن

  5  موافق تماما
  4  موافق
  3  محاید

  2  غیر موافق
  1  غیر موافق تماما

  من إعداد الطالب: المصدر

  : یلي كما عبارات المتغیرات من عبارة لكل الاستخدام مستوى لتحدید التالي المقیاس اعتماد تم
 ضعیف 2,33 إلى 1 من 
 متوسط 3,67 إلى 2,34 من 
 قوي 5 إلى 3,68 من  

 الأدنـى الحـد –للمقیـاس  الأعلـى الحـد( :التالیـة اسـتخدام المعادلـة خـلال مـن المقیـاس احتسـاب وقـد تـم
  .فئة كل نهائیة على 1.333الجواب  اضافة ثم ومن .المطلوبة الفئات عدد /للمقیاس

المؤسســات الإقتصـادیة الجزائریـة التـي لهـا نظــام  مجموعـة مـن تـم إجــراء الدراسـة علـى :المؤسسـات المدروسـة .3
إدارة مدمجــة تشــمل نظــامین علــى الأقــل والتــي لهــا ســنتین علــى الأقــل منــذ تطبیــق النظــام المــدمج مــن أجــل قیــاس 

إذ تـم تقـدیم اسـتمارة اسـتبیان واحـدة . النظر عن حجمهـا أو طبیعـة نشـاطها تأثیرها على الأداء الشامل، وهذا بغض
 131إلـــى  ســـتمارةتـــم إرســـال الإجهـــة لمـــدیر أو الشـــخص المســـؤول عـــن الإدارة المدمجـــة، حیـــث لكـــل مؤسســـة، مو 

تمــت الإجابــة علــى  .مؤسســة فقــط 44بالمئــة، أي  أنــه تــم دراســة  33.6أي مانســبته  44وتــم اســترجاع مؤسســة 
أشـهر، مـن  8مـن  مباشرة مع المسؤولین وأیضا عن طریق البرید الإلكتروني وكانت مـدة الإسـتبیان أكثـر الاستمارة
وهــذا لصــعوبة إیجــاد المؤسســات التــي لهــا هــذا النــوع مــن النظــام الإداري، حیــث  2018إلــى مــاي  2017ســبتمبر 

  .كباتنة وسكیكدة الحالات المدروسة بالجزائر العاصمة وبعض الولایات الأخرى كانت معظم
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لمعتمد الت˪لیل الإحصائي: ثالثل الفرع ا   ا

التحلیـــل الإحصـــائي؛ التحلیـــل الوصـــفي والتحلیـــل الســـببي، حیـــث قـــام التحلیـــل  شـــملت الدراســـة جـــزئین مـــن    
طبیعـة نشـاط المؤسسـة، : ول مـن أسـئلة الإسـتبیان وهـيالوصفي على دراسة النسـب والتكـرارات الخاصـة بـالجزء الأ

التـي واجهتهـا  حجمها، الأنظمة الإداریة المتبناة، شكل الإدمـاج للأنظمـة الإداریـة الموضـوعة وأیضـا أنـواع العوائـق
النســـب والتكـــرارات، تـــم أیضـــا حســـاب المتوســـطات الحســـابیة  علـــىزیـــادة . خـــلال تطبیقهـــا لنظـــام الإدارة المدمجـــة

والإنحرافــات المعیاریـــة فــي الجـــزء الثــاني مـــن أســـئلة الإســتبیان وهـــي مجمــوع العبـــارات المســتعملة لقیـــاس متغیـــرات 
      .الدراسة

تحلیـل مـا إذا كانـت كـل مـن متغیـرات القیـادة، القـیم، المـوارد، العملیـات، فقد قام علـى  ،أما التحلیل السبببي    
واختبـــار  المدمجـــة علـــى الأداء الشـــاملإدارة الأطـــراف ذات المصـــلحة تلعـــب دورا وســـیطا فـــي تـــأثیر مســـار الإدارة 

النمذجـة عملیـة وهـي جـزء مـن  المربعـات الصـغرى الجزئیـةتـم الإعتمـاد علـى تحلیـل  ،لعمل ذلـك. فرضیات الدراسة
الطـرق الإحصـائیة المتقدمـة فـي مـن التـي تعتبـر  Structural Equation Modeling (SEM)  بالمعـادلات البنائیـة

 علاقات المتشابكة بـین المتغیـرات المكونـة للنمـاذج النظریـةاختبار صحة الإلى هدف حیث تعملیة تحلیل البیانات، 
ســنقوم فــي هـذه الدراســة باسـتعمال طریقــة مــن  .ة إلــى أجـزاءالتـي یفترضــها الباحـث، دون تجزئــة العلاقــات المفترضـ

التـي تقـوم علـى  Partial Least Squaresطرق النمذجة بالمعادلات البنائیة وهي طریقة المربعات الصغرى الجزئیـة 
ن فــي وصــف العلاقــات بــین المتغیــرات مـن خــلال تعظــیم التبــاین الموضــح للمتغیــرات الداخلیــة الكامنــة تحلیـل التبــای

 ).لتابعةا(
لدراســـة ثــم بعـــد ذلـــك اختبــاره تجریبیـــا، و إن صــیاغة النمـــوذج فــي الدراســـة یعتمـــد أولا علــى تطـــویره نظریـــا،     

حیـث تسـمى المرحلـة الأولـى  ،یجـب المـرور علـى مـرحلتین للتقیـیمالنموذج وفق طریقة المربعـات الصـغرى الجزئیـة 
أمــا المرحلــة الثانیــة وتســمى النمــوذج . التــي تقیســها مؤشــراتهاوتشــمل تقیــیم المتغیــرات مــن خــلال النمــوذج القیاســي 

  .البنائي أو الهیكلي وهي تشمل تقییم العلاقات بین المتغیرات في النموذج
فهـــذه الطریقـــة ، هنـــاك عـــدة اعتبـــارات یجـــب الأخـــذ بهـــا قبـــل اختیـــار اســـتعمال المربعـــات الصـــغرى الجزئیـــة    

تعتبــر المثلــى فــي التعامــل مــع حجــم العینــات الصــغیرة وكــذا النمــاذج المعقــدة فــي تركیبهــا، زیــادة علــى ذلــك فهــذه 
یمكنهـــا التعامـــل مـــع أي توزیـــع ســـواء كـــان طبیعیـــا أو (الطریقـــة لاتفـــرض أي نـــوع مـــن التوزیـــع الخـــاص بالبیانـــات 
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 1الإنعكاسـیة أو التكوینیـةمل بكل سهولة مـع النمـاذج القیاسـیة أیضا المربعات الصغرى الجزئیة یمكنها التعا). غیره
Reflective and formative measurement models وكذا المتغیرات التي تحوي على مؤشر وحید للقیاس.   

  

  أسباب تطبیق المربعات الصغرى الجزئیة ):7(الجدول رقم 
  المربعات الصغرى الجزئیة  الجانب

یقــوم علــى الجانــب النظــري، لكنــه یعتمــد علــى   النظریةالخلفیة   النظري
  .البیانات أكثر

  توقعي  التوجه البحثي
خصـــائص 

  النموذج
طبیعــــــــــــــــة القیاســــــــــــــــات 

  )المؤشرات(
  سواء إنعكاسیة أو تكوینیة

هیكــــل المتغیــــرات غیـــــر 
  الملحوظة

  محددة

  .صغیرةلا یوجد مشكل مع العینات ال  حجم العینة  العینة
لایهــــم نــــوع التوزیــــع والتوزیــــع الطبیعــــي لــــیس   توزیع البیانات

  .شرطا
 SPSS (PLS Module)أو  SmartPLS  البرنامج المستعمل

  

Source: Joseph F. Hair, Jr et al, A Primer On Partial Least Squares Structural Equation Modeling (Pls-Sem), 
SAGE, USA, 2014, p.16. 

  التعدیل مع

العدیــــد مــــن لمربعــــات الصــــغرى الجزئیــــة إلــــى طریقــــة اختیــــار وذج الموضــــوع للدراســــة، تــــم امــــن خــــلال النمــــ      
بالمقارنـة مـع الطـرق الإحصـائیة الأخـرى ) مؤسسـة فقـط 44(صغیرة ) العینة(حجم الملاحظات الأسباب، أولها أن 

التبـاین المشـترك التـي تتطلـب التي تتطلب حجـم كبیـر للعینـة المدروسـة كالنمذجـة بالمعـادلات البنائیـة القائمـة علـى 
الصـغیرة فـإن التوزیـع الطبیعـي للبیانـات قـد یكـون ) العینـة(كذلك نظرا لحجـم الملاحظـات . تحلیل عاملي استكشافي

الأمــر . عنــد عملیــة التحلیــل صــعبا الحصــول علیــه وهــو الأمــر الــذي لاتتطلبــه طریقــة المربعــات الصــغرى الجزئیــة
فجمیـع القیاســات هــي قیاســات انعكاســیة باســتثناء متغیــر ، )انعكاســي تكــوینينمــوذج (الثـاني وهــو خاصــیة النمــوذج 

الـــذي (ومتغیــر الإدارة المدمجــة ) جتمــاعيغیــر الأداء الإقتصــادي، البیئــي والاتالــذي یتكــون مــن م(الأداء الشــامل 
، المـوردون، الـذي یتكـون مـن الزبـائن(والأطـراف ذات المصـلحة ) یتكون من صـیاغة، تنفیـذ وتقیـیم الإدارة المدمجـة

                                                             
النموذج القیاسي الإنعكاسي هو أن تكون الأسهم متوجهة من المتغیر نحو المؤشرات بمعنى أن المتغیرات تعكس مافي المؤشرات التي تحاول  1

لمتغیر، أما النمـوذج القیاسـي التكـویني هـو أن تكـون الأسـهم متوجهـة مـن المؤشـرات نحـو المتغیـر أو المتغیـرات بمعنـي أن مؤشـرات قیاس هذا ا
  .المتغیرات هي التي تكون جزءا من المتغیر وهي المسببة له
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فهـــذه الطریقـــة الإحصـــائیة هـــي سلســـة فـــي  .التـــي تعتبـــر متغیـــرات تكوینیـــة) العمـــال، المســـاهمون، البیئـــة والمجتمـــع
الأمـر الثالـث وهـو  .تحلیـل النمـاذج سـواء كانـت انعكاسـیة أو تكوینیـة علـى عكـس بـاقي الطـرق الإحصـائیة الاخـرى

لـه التوجه البحثي للدراسة الذي لایسـعى إلـى توكیـد الجـزء النظـري مـن خـلال البحـث مـاإذا  كانـت البیانـات مطابقـة 
تــــوقعي فقــــط بمعنــــى الوضــــع المباشــــر للبیانــــات وفــــق النمــــوذج المقتــــرح دون اللجــــوء إلــــى التحلیــــل  ، بــــل هــــوأم لا

تغیرات التنظیمیـة للمؤسسـة التـي هـي موضـوعة مسـبقا، علـى خـلاف لأن موضـوع الدراسـة یهـتم بـالم. التوكیدي لهـا
  .....).الموقف، نیة الشراء (الدراسات ذات الجانب السیكومتري 

  ا߱راسة الوصف̀ة: ثانيالمطلب ال 

یهـــتم هـــذا المطلـــب بمعرفـــة الجانـــب الوصـــفي لخصـــائص المؤسســـات محـــل الدراســـة مـــن طبیعـــة النشـــاط، 
هم العوائق التـي تواجههـا خـلال تطبیـق نظـام الإدارة المدمجـة، كمـا یهـتم أیضـا أالمتبعة و حجمها، الأنظمة الإداریة 

  .بوصف توجه عبارات الإستبیان المستعملة من أجل قیاس متغیرات الدراسة

ҡٔٔول ǫ ا߱راسة خصائص المؤسسات محل دراسة: الفرع  

: ـللتكـــرارت المتعلقـــة بـــ، حیـــث یتضـــمن عرضـــا الدراســـة محـــل یمثـــل الجـــدول التـــالي خصـــائص المؤسســـات
  .طبیعة النشاط، حجمها والأنظمة الإداریة المتبناة

  محل الدراسةخصائص المؤسسات ): 8(الجدول رقم 
  النسبة  التكرار  الخصائص  المتغیر

  72.7  32  صناعي  طبیعة النشاط
  0  0  تجاري
  0  0  فلاحي
  27.3  12  خدمي

  100  44  المجموع
  63.6  28  كبیرة  حجم المؤسسة

  36.4  16  متوسطة
  0  0  صغیرة

  100  44  المجموع
  SPSSبالإعتماد على مخرجات  :المصدر
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نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أن معظــم المؤسســات محــل الدراســة هــي مؤسســات صــناعیة التــي تحتــل نســبة 
بالمئة، هذا ماقد یفسر أن المؤسسـات الصـناعیة فـي الجزائـر  27.3: بالمئة، ثم تلیها المؤسسات الخدمیة بـ 72.7

وجـود المؤسسـات ذات الطـابع فـي حـین عـدم . هي التي تدرك أكثر أهمیة انتهاج هذا النظام بسبب طبیعة نشـاطها
أمـا بالنســبة لحجــم المؤسســات  .الفلاحـي أو التجــاري التــي لهـا نظــام لــلإدارة المدمجــة فـي المؤسســات محــل الدراســة

 36.4بالمئـــة ثـــم المؤسســـات المتوســـطة بنســـبة  63.6المدروســـة فقـــد كانـــت الغالبیـــة منهـــا مؤسســـات كبیـــرة بنســـبة 
ؤسســــات الكبیــــرة للنظــــام المــــدمج نتیجــــة كبــــر حجــــم خریطــــة عملیاتهــــا بالمئــــة، وهــــذا كــــذلك ماقــــد یفســــر حاجــــة الم

والإجراءات الموضوعة لأنشطتها من أجل جعل الأنظمة أكثر مرونة وبسـاطة، زیـادة علـى ذلـك معظـم المؤسسـات 
ذكرنــا، فــي حــین لــم تكــن هنــاك أي الكبیــرة هــي مؤسســات صــناعیة التــي تحتــاج بــدورها لنظــام الإدارة المدمجــة كمــا 

   . صغیرة تطبق نظام الإدارة المدمجة في المؤسسات المدروسةمؤسسة 

یمثل الجدول التالي الأنظمة الإداریة المتبناة من طرف المؤسسات محل الدراسـة وشـكل إدماجهـا مـع ذكـر 
  :أهم العوائق التي واجهتها خلال عملیة الإدماج
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  المؤسسات المدروسةخصائص نظام الإدارة المدمجة في ): 9(الجدول رقم 
  النسبة  التكرار  الخاصیة  المتغیر

الأنظمة الإداریة 
  الموجودة

  ISO9001(  44 100(الجودة 
  ISO 14001(  40  90.9(البیئة 

  OHSAS18001(  36  81.8(الصحة والسلامة المهنیة 
  18.2  8  أخرى

  18.2 8  نظامین  عدد الأنظمة المطبقة
  72.7  32  ثلاث أنظمة

  9.1  4  ثلاث أنظمةأكثر من 
 شكل إدماج الأنظمة

  الإداریة
نفـــس الـــنمط (الأنظمـــة الإداریـــة مســـتقلة لكنهـــا متوافقـــة فیمـــا بینهـــا 

  )والهیكلة لجمیع الأنظمة
0  0  

مراقبــة : الأنظمــة مســتقلة لكــن مــع بعــض العناصــر المشــتركة مثــل
  ...الوثائق، المراجعة الداخلیة 

4  9  

) كنظـام الجـودة مـثلا(الأنظمة مستقلة مع وجود نظـام إداري غالـب 
  وباقي الأنظمة تابعة لهذا النظام الغالب 

0  0  

  91  40  الأنظمة الإداریة مدمجة كلیا في نظام واحد
  0  0  أخرى

  27.3  12  عدم وجود منهجیة أو نموذج عام لإدماج الأنظمة
عوائق دمج الأنظمة 

  الإداریة
  36.4  16  الإدارة العلیانقص إلتزام 

  45.5  20  التغییر مقاومة
  45.5  20  أوالكفاءات/نقص الموارد و

  0  0  مراجعة الأنظمة تتم بصفة مستقلة ومنفصلة
  0  0  أخرى

      
 SPSSبالإعتماد على برنامج  :المصدر

بالمئـة منهـا لهـا  91نلاحظ من خلال الجدول أن جمیع المؤسسات المدروسة لها نظام إدارة جودة وكـذلك 
بالمئــة مــن المؤسســات التــي  18بالمئــة لهــا نظــام إدارة الصــحة والســلامة المهنیــة، مــع وجــود  82نظــام إدارة بیئــة و

 ISO26000دارة المســـؤولیة الإجتماعیـــة نظـــام إ: لهـــا أنظمـــة أخـــرى خلافـــا للأنظمـــة الـــثلاث الســـابقة الـــذكر ومنهـــا



ةمجم ̊لى ا߱راسة                                                                      الفصل الرابع  ق˗صادیةԳ المؤسسات من و̊
 

- 165 - 
 

 18مــن خــلال الجــدول أیضــا نجــد أن . وغیرهــا مــن الأنظمــة الأخــرى ISO27000ونظــام إدارة حمایــة المعلومــات 
بالمئــة منهــا لهــا ثلاثــة أنظمــة معظمهــا تتكــون مــن جــودة، بیئــة،  82بالمئــة مــن المؤسســات لهــا نظــامین مــدمجین، 

بالنسـبة لشـكل إدمـاج أنظمـة الإدارة فغالبیـة . أنظمـة مدمجـة 3ا لها أكثر مـن بالمئة منه 9صحة وسلامة مهنیة، و
بالمئة لها نظام واحد مدمج كلیا أما بقیة المؤسسـات الأخـرى فلهـا أنظمـة مسـتقلة لكـن هنـاك  91المؤسسات بنسبة 

ا یخــص أهــم فیمــ. بعــض العناصــر المشــتركة المدمجــة فمــا بینهــا كــبعض الإجــراءات، المراجعــات، الوثــائق وغیرهــا
العوائـق التــي واجهتهــا المؤسســات خــلال دمــج أنظمتهــا الإداریــة فقـد كانــت مقاومــة التغییــر مــن قبــل العمــال ونقــص 

بالمئــة، كــذلك نقــص إلتــزام الإدارة العلیــا لتطبیــق النظــام المــدمج وكــذا عــدم وجــود  45.5المــوارد الكفــاءات بنســبة 
 .منهجیة محددة للدمج الأنظمة الموجودة

  مسار نظام الإدارة المدمجةم˗غير  دراسة: الفرع الثاني

ســــنقوم باســــتعراض النتــــائج الخاصــــة بمتغیــــر مســــار الإدارة المدمجــــة تحــــت أبعادهــــا الــــثلاث وصــــفیا مــــن 
  .طرف المؤسسات المدروسة صیاغة، تنفیذ وتقییم للنظام المدمج من

ُ  دراسة. 1 الآتـي توزیـع الإجابـات المقدمـة مـن طـرف المؤسسـات یمثل الجـدول : صیاغة نظام الإدارة المدمجةعد ب
 .فیما یخص بكیفیة صیاغة النظام المدمج لها وفق عبارات الإستبیان

  توجه المؤسسات المدروسة نحو بعد صیاغة نظام الإدارة المدمجة ):10(الجدول رقم 
المتوسط   التكرارات والنسب المئویة    العبارة  

  الحسابي
الإنحراف 
  5  4  3  2  1  المقیاس  المعیاري

تقوم المؤسسة بصیاغة سیاسة واحدة لجمیع الأنظمة   1
  الإداریة تشمل أهداف واستراتیجیات هذه الأنظمة

  1.35  4.18  28  8  0  4 4  التكرار
  63.6  18.2  0  9,1  9.1  النسبة

  0.89  4.65  36  4  0  4  0  التكرار  للمؤسسة نظام مدمج للوثائق  2
  81.8  9.1  0  9.1  0  النسبة

  1.30  4.27  32  0  8  0  4  التكرار  للمؤسسة نظام مدمج للتخطیط  3
  72.7  0  18.2  0  9.1  النسبة

  1.24  4.36  32  4  4  0  4  التكرار  للمؤسسة نظام مدمج للمسؤولیات  4
  72.7  9.1  9.1  0  9.1  النسبة

ــــــى جمیــــــع الأطــــــراف ذات   5 ــــــتم إبــــــلاغ سیاســــــتنا إل ی
  المصلحة

  1.21  4.18  28  4  4  8  0  التكرار
  63.6  9.1  9.1  18.2  0  النسبة

كــل عملیــة فــي المؤسســة یجــب أن تتناســب مــع كــل   6
  متطلبات الأنظمة الإداریة في آن واحد

  0.9  4.45  28  12  0  4  0  التكرار
  63.6  27.3  0  9.1  0  النسبة

 SPSSبالإعتماد على برنامج : المصدر
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عــــد صــــیاغة إدارة الجـــودة مرتفــــع بالنســــبة لجمیـــع العبــــارات الــــذي یعنــــي أن  ُ مـــن خــــلال الجــــدول نجـــد أن ب
عند صیاغة النظام المدمج، تهـتم بمعظـم العناصـر الأساسـیة للإدمـاج مـن سیاسـة، تخطـیط، المؤسسات المدروسة 

  .وثائق ومسؤولیات، وهذا مایعتبر مبدئیا جیدا بالنسبة لها

ُ  دراسـة. 2 یمثـل الجــدول الآتـي توزیـع الإجابـات المقدمـة مـن طـرف المؤسســات  :یـذ نظـام الإدارة المدمجـةتنف عــدب
 .النظام المدمج لها وفق عبارات الإستبیان فیما یخص تنفیذ

 المؤسسات المدروسة نحو بعد تنفیذ الإدارة المدمجة توجه):11(الجدول رقم 
المتوسط   التكرارات والنسب المئویة    العبارة  

  الحسابي
الإنحراف 
  5  4  3  2  1  المقیاس  المعیاري

تقوم المؤسسة دائما بدراسة وتحسین جمیع منتجاتها،   1
  خدماتها وعملیاتها

  1.36  4  24  8  4  4 4  التكرار
  54.5  18.3  9.1  9.1  9.1  النسبة

عجلـة (تعتمد المؤسسة على عجلة التحسن المسـتمر   2
  لمراقبة وتحسین عملیاتها) دیمینج

  1.21  4.18  24  12  4  0  4  التكرار
  54.5  27.3  9.1  0  9.1  النسبة

المؤسســـة تســـتعمل مؤشـــرات الأداء الرئیســـیة لمراقبـــة   3
  إدارة عملیاتها

  0.58  4.18  12  28  4  0  0  التكرار
  27.3  63.6  9.1  0  0  النسبة

 SPSSبالإعتماد على برنامج : المصدر

تنفیـــذ نظـــام الإدارة ل بالنســـبةارتفـــاع المتوســـط الحســـابي نجـــد الجـــدول،  فـــي النتـــائج الملاحظـــةمـــن خـــلال 
، وهـذا مؤشـر جیـد مبـدئیا الـذي یثبـت أن المؤسسـات المـدمج الـذي یعتمـد أساسـا علـى التحسـین المسـتمر والعملیـات

 .تدرك الأساسیات العامة التي یجب الإنتباه لها خلال تنفیذ نظام الإدارة المدمجة
  

ُ  دراسـة. 3 یمثـل الجـدول الآتـي توزیـع الإجابـات المقدمـة مـن طـرف المؤسســات  :تقیـیم نظــام الإدارة المدمجـةعـد ب
  .النظام المدمج لها وفق عبارات الإستبیان تقییم كیفیة فیما یخص
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  توجه المؤسسات المدروسة نحو بعد تقییم نظام الإدارة المدمجة ):12(الجدول رقم 
المتوســــــــــــط   المئویةالتكرارات والنسب     العبارة  

  الحسابي
الإنحــــــــــــراف 

  5  4  3  2  1  المقیاس  المعیاري
  0.91  4.09  16  20  4  4 0  التكرار  تقوم المؤسسة بقیاس أداء النظام المدمج  1

  36.4  45.5  9.1  9.1  0  النسبة
صـــحاب المصــلحة حـــول أأخــذ آراء بتقــوم المؤسســـة   2

  أداء نظام الإدارة المدمجة
  1.48  3.82  24  4  4  8  4  التكرار
  54.5  9.1  9.1  18.2  9.1  النسبة

  1.16  4.36  28  12  0  0  4  التكرار  للمؤسسة نظام مدمج للمراجعة الداخلیة  3
  63.6  27.3  0  0  9.1  النسبة

تكون مراجعة الإدارة على مختلف الأهداف المتعلقة   4
  بالأنظمة الإداریة

  1.17  4.45  32  8  0  0  4  التكرار
  72.7  18.2  0  0  9.1  النسبة

 SPSSبالإعتماد على برنامج : المصدر

تُظهــر النتـــائج المقدمـــة مـــن طـــرف المؤسســـات أن غالبیـــة المؤسســـات تهـــتم بـــالمور الأساســـیة لتقیـــیم نظـــام 
الأطــراف ذات المصــلحة، خاصــة فیمــا بالأخــذ بــآراء الإدارة المــدمج ســواء فــي قیــاس أداء النظــام المــدمج أو التقیــیم 

ُظهـر موافقـة شـبه تامـة بـین مختلـف المؤسسـات فـي إدمـاج المراجعـة فـي نظـام یتعلق بجانب مراجعة  النظام الـذي ی
مــن الــرغم  علــىنلاحــظ ارتفــاع المتوســط الحســابي لجمیــع العبــارات  كــذلك. واحــد وتهــتم بجمیــع الأنظمــة المدمجــة

 .ي توزع الأجوبة حول المقیاس الموضوعوجود إرتفاع طفیف في الإنحراف المعیاري للعبارة الثانیة التي تعن

  مدا˭ل اҡٔداء للإدارة المدمجة ات˗غير م  نحو المؤسسات اتجاه راسةد: لثالفرع الثا

یعــــرض هــــذا الفــــرع التحلیــــل االوصــــفي لمجموعــــة المتغیــــرات التــــي تعتبــــر كمــــدخل بواســــطتها تقــــوم الإدارة 
دارة الأطــــراف ذات القیــــادة، : المدمجــــة بتحســــین الأدء الشــــامل؛ هــــذه المتغیــــرات هــــي القــــیم، المــــوارد، العملیــــات وإ

  .المصلحة

فیمـا یخـص طریقـة یمثـل الجـدول الآتـي توزیـع الإجابـات المقدمـة مـن طـرف المؤسسـات  :القیـادة متغیـر دراسة. 1
  .وفق عبارات الإستبیانوهي موضحة  القیادة من طرف المدیرین
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  قیادةمتغیر التوجه المؤسسات المدروسة نحو ):13(الجدول رقم 
المتوســــــــــــط   التكرارات والنسب المئویة    العبارة  

  الحسابي
الإنحــــــــــــراف 

  5  4  3  2  1  المقیاس  المعیاري
یشـــارك المـــدراء باهتمـــام كبیـــر فـــي صـــیاغة رســــالة   1

وأهداف ومخططات المؤسسة المتعلقـة بنظـام الإدارة 
  المدمجة

  1.39  3.45  12  12  12  0 8  التكرار
  27.3  27.3  27.3  0  18.2  النسبة

یقــوم المــدراء یتوقــع التغییــرات التــي یمكــن أن تحــدث   2
  ویضعون خطط لاستیعابها

  1.31  3.36  12  8  12  8  4  التكرار
  27.3  18.2  27.3  18.2  9.1  النسبة

ــــرهم العمــــال كنمــــاذج   3 ــــي المــــدراء ویعتب ــــة ف ــــاك ثق هن
  یحتذى بها ویطبقون قراراتهم

  1.45  3.55  16  8  12  0  8  التكرار
  36.4  18.2  27.3  0  18.2  النسبة

  SPSSبالإعتماد على برنامج : المصدر

یوضــح الجــدول أن المتوســط الحســابي لجمیــع العبــارات المتعلقــة بالقیــادة لــیس قویــا وأن الإنحــراف المعیــاي 
القیـادي والإهتمـام كلیــا لهـا مرتفـع نسـبیا، مایشـیر إلـى أن مـدراء المؤسسـات المدروســة لیسـوا ملتـزمین كلیـا بالجانـب 

اخـتلاف جوبـة أیضـا مـن خـلال الإنحـراف المعیـاري أن هنـاك بالتغییرات التي تطرأ داخل مؤسساتهم، كمـا تشـیر الأ
  .بین المؤسسات حول اهتمام المدراء بالعمل وثقة العمال بهم

ــیم متغیــر دراســة. 2 قــیم  فیمــا یخــص یمثــل الجــدول الآتــي توزیــع الإجابــات المقدمــة مــن طــرف المؤسســات: الق
  .وفق عبارات الإستبیان المؤسسة

  توجه المؤسسات المدروسة نحو متغیر القیم ):14(الجدول رقم 
المتوســــــــــــط   التكرارات والنسب المئویة    العبارة  

  الحسابي
الإنحــــــــــــراف 

  5  4  3  2  1  المقیاس  المعیاري
العمــال ) أو الرســالة أوالرؤیــة(تلهـم أهــداف المؤسســة   1

  والتزامبالعمل بحماس 
  1.38  3.36  12  12  4  12 4  التكرار
  27.3  27.3  9.1  27.3  9.1  النسبة

تحدد المؤسسة بوضوح القیم الأساسیة، بمـا فـي ذلـك   2
  مبادئ أخلاقیات الأعمال لتوجیه السلوكیات

  1.08  3.36  8  12  12  12  0  التكرار
  18.2  27.3  27.3  27.3  0  النسبة

ــــاحترام جمیــــع الآراء علــــى كــــل   3 المؤسســــة تســــتمع وب
مســــتوى مــــن مســــتویات التسلســــل الهرمــــي، وداخــــل 

تعزیــــز المعاملــــة  إلــــى ســــعىتوخـــارج الشــــركة، كمــــا 
  الكریمة للجمیع

  1.42  3.18  8  16  4  8  8  التكرار
  18.2  36.4  9.1  18.2  18.2  النسبة

  SPSSبالإعتماد على برنامج  :المصدر

مختلــــف الإجابــــات متوســــطة بمعنــــى أن إدارة قــــیم المؤسســــة المتعلقــــة بوضــــع أنمــــاط یوضــــح الجــــدول أن 
وكذا خلـق ثقافـة احتـرام بـین جمیـع الأطـراف فـي المؤسسـة لـیس مجسـدا بقـوة، كمـا نلاحـظ أیضـا  خلاقیةأسلوكیة، و 
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ا هــي كمــ ،جمیــع المؤسســات لــیس لهــا نفــس التوجــه فــي إدارة القــیمأن عنــي ت تــياخــتلاف واضــح بــین الإجابــات ال
  .موجودة في عبارات الإستبیان

اسـتغلال  یمثل الجدول الآتي توزیع الإجابات المقدمة من طرف المؤسسـات فیمـا یخـص: الموارد متغیر دراسة. 3
  .وفق عبارات الإستبیانلدى المؤسسات  وتوفر الموارد

  توجه المؤسسات المدروسة نحو متغیر الموارد ):15(الجدول رقم 
المتوسط   التكرارات والنسب المئویة    العبارة  

  الحسابي
الإنحراف 
  5  4  3  2  1  المقیاس  المعیاري

ـــع المـــوارد البشـــریة مســـتغلة لســـیر نظـــام الإدارة   1 جمی
  المدمجة

  1.45  3.36  12  12  8  4 8  التكرار
  27.3  27.3  18.2  9.1  18.2  النسبة

جمیــــع المــــوارد المالیــــة مســــتغلة لســــیر نظــــام الإدارة   2
  المدمجة

  1.52  3.55  20  0  16  0  8  التكرار
  45.5  0  36.4  0  18.2  النسبة

مســـتغلة لســـیر نظــــام الإدارة  دیــــةجمیـــع المـــوارد الما  3
  المدمجة

  1.24  3.64  16  4  20  0  4  التكرار
  36.4  9.1  45.5  0  9.1  النسبة

یـــتم تحدیـــد وتـــوفیر المـــوارد اللازمـــة لتحقیـــق أهـــداف   4
  المدمجةنظام الإدارة 

  0.99  3.66  8  20  8  8 0  التكرار
  18.2  45.5  18.2  18.2  0  النسبة

 SPSSبالإعتماد على برنامج : المصدر

 أنــه لــیس هنــاك اســتغلالا كلیــا للمــوارد المادیــة، المالیــة والبشـــریة ،یبــین الجــدول أن المؤسســات المدروســة
ي بـــین المؤسســـات فـــي هـــذا نجـــد عـــدم التوافـــق الكلـــكمـــا . فیمـــا یخـــص ســـیر النظـــام الإداري المـــدمج وكـــذا توفیرهـــا
  .من خلال الإجابات المختلفة حول عبارات الإستبیان ،الموارد الإطار حول

كیفیـة  یمثل الجدول الآتي توزیـع الإجابـات المقدمـة مـن طـرف المؤسسـات فیمـا یخـص: العملیات متغیر دراسة. 4
  .وفق عبارات الإستبیانفي المؤسسات  إدارة العملیات
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  توجه المؤسسات المدروسة نحو متغیر العملیات ):16(الجدول رقم 
المتوســــــــــــط   التكرارات والنسب المئویة    العبارة  

  الحسابي
الإنحــــــــــــراف 

  5  4  3  2  1  المقیاس  المعیاري
ــداخلي   1 أي الشــخص أو العملیــة (إن مفهــوم الزبــون ال

ــــي خریطــــة العملیــــات ــــة ف ــــدا فــــي ) التالی مفهومــــة جی
  من طرف جمیع الموظفینالمؤسسة 

  0.99  3.64  8  20  8  8 0  التكرار
  18.2  45.5  18.2  18.2  0  النسبة

یـــتم ضــــمان التحســــین المســــتمر مــــن طــــرف قائــــدي   2
  العملیات في المؤسسة

  1.00  3.45  8  12  16  8  0  التكرار
  18.2  27.3  36.4  18.2  0  النسبة

 قائدي العملیات لدیهم فهم جید لمدخلات ومخرجـات  3
  عملیاتهم وكذا الزبون الداخلي والخارجي

  0.97  3.73  8  24  4  8  0  التكرار
  18.2  54.5  9.1  18.2  0  النسبة

 SPSSبالإعتماد على برنامج : المصدر

معظـم المؤسسـات لـدیهم الفهـم الواضـح لعملیـاتهم وكیفیــة  أن قائـدي العملیـات فــينجـد  ،مـن خـلال الجـدول
خاصـة مفهـوم الزبـون  إدارتها، في حین أنه لیس جـل المـوظفین داخـل المؤسسـات یفهـم مبـدأ سـیر مـدخل العملیـات

  .كما أن عملیة التحسیین المستمر تكون مضمونة نسبیا من طرق قائدي العملیات. الداخلي

یمثــل الجــدول الآتــي توزیــع الإجابــات المقدمــة مــن طــرف المؤسســات : مصــلحةالأطــراف ذات ال متغیــر دراســة. 5
ة وقــد تـــم وضــع المتوســطات الحســابیة الخاصـــ .فــي المؤسســات كیفیــة إدارة الأطــراف ذات المصـــلحة فیمــا یخــص

  .بعبارات بكل طرف من الاطراف ذات المصلحة، وهذا من أجل تلخیص المتغیر وتجنب الإسهاب في التحلیل

 توجه المؤسسات المدروسة نحو متغیر الأطراف ذات المصلحة ):17(رقم الجدول 
المتوسط   البعد  

  الحسابي
الإنحراف 
  المعیاري

  0.98  3.77  المساهمون 1
  1.07  3.98  الزبائن  2
  1.33  3.30  العمال  3
  1.09  3.36  الموردون  4
  0.89  3.76  البیئة والمجتمع  5

 SPSSبالإعتماد على برنامج : المصدر
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نجد أن المتوسط الحسابي الخاص بكل مـن المسـاهمون، الزبـائن، والبیئـة والمجتمـع  ،الجدول الموضح من
مرتفع نسبیا، الذي یعني اهتمـام المؤسسـات المدروسـة بهـذه الأطـراف فـي حـین كانـت القـیم الخاصـة بكـل مـن إدارة 

 .العمال والموردون متوسطة

  ˗غير اҡٔداء الشاملم  نحو لمؤسساتا اتجاه  دراسة: رابعالفرع ال

سـنقوم باسـتعراض النتـائج الخاصـة بمتغیـر الأداء الشــامل تحـت أبعـاده الثلاثـة وصـفیا مـن أداء اقتصــادي، 
  .اجتماعي وبیئي

ُ  دراسة. 1  یمثل الجدول الآتي توزیـع الإجابـات المقدمـة مـن طـرف المؤسسـات فیمـا یخـص: الأداء الإقتصاديعد ب
  .الإستبیانوفق عبارات أدائها الاقتصادي 

  توجه المؤسسات المدروسة نحو بعد الأداء الاقتصادي ):18(الجدول رقم 
المتوسط   التكرارات والنسب المئویة    العبارة  

  الحسابي
الإنحراف 
  5  4  3  2  1  المقیاس  المعیاري

ـــ  1 بشـــكل فـــي المؤسســـة ض التكـــالیف الإجمالیـــة اانخف
  ملحوظ

  1.08  3.36  4  20  12  4 4  التكرار
  9.1  45.5  27.3  9.1  9.1  النسبة

  1.1  3.91  12  24  4  0  4  التكرار  في ارتفاع مستمرأرباح المؤسسة   2
  27.3  54.5  9.1  0  9.1  النسبة

  1.18  4.09  20  16  4  0  4  التكرار  في ارتفاع مستمررقم أعمال المؤسسة   3
  45.5  36.4  9.1  0  9.1  النسبة

  0.73  4.27  24  12  4  4  0  التكرار  الزبائن في تطور مستمر امستوى رض  4
  54.5  27.3  9.1  9.1  0  النسبة

  1.23  3.82  12  20  8  0  4  التكرار  بشكل مستمر زبائنإنخفاض عدد النزاعات مع ال  5
  27.3  45.5  18.2  0  9.1  النسبة

 SPSSبالإعتماد على برنامج : المصدر

یوضـــح الجـــدول أن الأداء الإقتصــــادي للمؤسســـات المدروســــة فـــي ارتفـــاع مســــتمر فیمـــا یخــــص كـــل مــــن 
  . الأرباح، رقم الأعمال ومستوى رضا الزبائن الذي یعكسه المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري للإجابات

ُ  دراسة. 2  طـرف المؤسسـات فیمـا یخـصیمثل الجدول الآتي توزیـع الإجابـات المقدمـة مـن : جتماعيالأداء الاعد ب
  .وفق عبارات الإستبیانأدائها الإجتماعي 
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  المؤسسات المدروسة نحو بعد الأداء الاجتماعي توجه ):19(الجدول رقم 
المتوســــــــــــط   التكرارات والنسب المئویة    العبارة  

  الحسابي
الإنحــــــــــــراف 

  5  4  3  2  1  المقیاس  المعیاري
  0.62  3.27  0  16  24  4 0  التكرار  معنویات العمال مرتفعة  1

  0  36.4  54.5  9.1  0  النسبة
تعتبــر حالــة الصــحة والســلامة المهنیــة فــي المؤسســة   2

  ممتازة
  0.78  3.64  4  24  12  4  0  التكرار
  9.1  54.5  27,3  9.1  0  النسبة

  0.66  3.55  4  16  24  0  0  التكرار  في المؤسسة ضعیف معدل تغیب العمال  3
  9.1  36.4  54.5  0  0  النسبة

 الاجتمــاعي فــي المؤسســة الطــابع ذات النزاعـات  4
  ضعیفة

  0.62  3.73  4  24  16  0  0  التكرار
  9.1  54.5  36.4  0  0  النسبة

  SPSSبالإعتماد على برنامج : المصدر

تظهر النتائج أن متوسط الأداء الإجتمـاعي مرتفـع نسـبیا فـي حالـة الصـحة والسـلامة المهنیـة وكـذا ضـعف 
  .الإجتماعیة، مع نسب متوسطة فیما یخص معنویات العمال ومعدل تغیبهمالنزاعات 

ُ  دراســة. 3  یمثــل الجــدول الآتــي توزیــع الإجابــات المقدمــة مــن طــرف المؤسســات فیمــا یخــص: الأداء البیئــيعــد ب
  .وفق عبارات الإستبیانأدائها البیئي 

  المدروسة نحو بعد الأداء البیئي توجه المؤسسات ):20(الجدول رقم 
المتوســــــــــــط   التكرارات والنسب المئویة    العبارة  

  الحسابي
الإنحــــــــــــراف 

  5  4  3  2  1  المقیاس  المعیاري
سمعة المؤسسة جیدة فیمـا یتعلـق بـاحترام البیئـة لـدى   1

  الأطراف ذات المصلحة والمجتمع ككل
  0.86  4  12  24  4  4 0  التكرار
  27.3  54.5  9.1  9.1  0  النسبة

الفضـــــلات والمهمـــــلات فـــــي  عملیـــــة إعـــــادة تـــــدویر  2
  المؤسسة ممتازة

  0.97  3.27  4  12  24  0  4  التكرار
  9.1  27.3  54.5  0  9.1  النسبة

  1.32  3.55  8  24  4  0  8  التكرار  في انخفاض مستمر الآثار البیئیة السلبیة للمؤسسة  3
  18.2  54.5  9.1  0  18.2  النسبة

 SPSSبالإعتماد على برنامج : المصدر

النتــــائج أن متوســــط الأداء البیئــــي مرتفــــع بالنســــبة لســــمعة المؤسســــة فــــي احتــــرام البیئــــة وكــــذا فــــي توضــــح 
وأن معظـم  3.27بنسـبة  نتـائج متوسـطةتـدویر الفضـلات المهمـلات هـي  انخفاض الآثـار البیئیـة، فـي حـین عملیـة

  .المؤسسات كانت غیر متأكدة من أن تدویر الفضلات المهملات جیدة بالنسبة لهم
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ذه الدراســة الوصــفیة حــول خصــائص المؤسســات ومتغیــرات الدراســة، لــدینا فكــرة عامــة حــول التوجــه بعــد هــ
العام لهذه المؤسسات حـول الإدارة المدمجـة، حیـث نجـد أن متغیـر الإدارة المدمجـة مـن صـیاغة، تنفیـذ وتقیـیم لدیـه 

فــي حــین نجــد أن مــداخل الأدء  الــذي یبــین أن المؤسســات تطبــق المبــادئ العامــة لــلإدارة المدمجــة،و  ،قــیم مرتفعــة
مـدخل العملیـات والأطـراف ذات المصـلحة  أمـاللإدارة المدمجة من قیادة، قیم، وموارد لدیها قیم متوسطة نوعـا مـا، 

متغیـــر الأداء الشــامل فنجــد الأبعـــاد التابعــة لــه مـــن أداء إقتصــادي، إجتمـــاعي فیمــا یتعلــق ب. لهــا متوســطات جیـــدة
وأن المؤسســـات محـــل الدراســـة لهـــا تحســن مســـتمر فـــي أدائهـــا الشـــامل بصـــفة ســط، وبیئــي لهـــا قـــیم أكبـــر مـــن المتو 

 .عامة

̦نموذج واخ˗بار الفرضیات :المبحث الثالث   تق̀يم ا

ثـــلاث یجـــب المـــرور علـــى واختبـــار الفرضـــیات،  المربعـــات الصـــغرى الجزئیـــةللقیـــام بعملیـــة التحلیـــل وفـــق 
ثــم تقیــیم النمــوذج البنــائي والوصــول إلــى النتــائج، وهــذا مــا معالجــة البیانــات، تقیــیم النمــوذج القیاســي : هــي مراحــل

  .سیتم التطرق إلیه من خلال هذا المبحث

  معالجة البیاԷت :المطلب اҡٔول

یجــب أولا التأكـد مــن أن البیانـات تخلــوا مـن أیـة عناصــر مفقـودة الناتجــة عـن النســیان أو لمعالجـة البیانـات 
م الإجابــة مــن طــرف الســتجوبین، وأیضــا الأجوبــة المشــكوك فیهــا الناتجــة عــن عــدم الإهتمــام بالإســتبیان وتقــدیم دعــ

  .وحیدة في الإستبیان، وكذا تقییم توزیع البیانات، وهذا ما سیتم عرضه في هذا المطلبأجوبة 

انیة، لأن العدیـد مـن البحـوث تعتمـد تعتبـر البیانـات المفقـودة غالبـا كمشـكل فـي العلـوم الإنسـ :البیانات المفقودة. 1
یانـات عنـدما لایقـدم المسـتجوب الإجابـة عـن السـؤال أو الأسـئلة بویحدث فقدان ال. الإستبیان علىفي جمع بیاناتها 

بالمئـة تلغـى الحالـة المسـتجوبة  15عندما تصل نسبة البیانات المفقودة في الإستمارة إلى أكثر من . عمدا أو سهوا
  .من ملف البیانات

قمنـــا فـــي هـــذه الدراســـة بالتعامـــل مـــع البیانـــات المفقـــودة باســـتعمال الوســـیط كآلیـــة للتعـــویض عـــن البیانـــات 
وهذا من أجل عدم خلق أي تغییـرات فـي البیانـات التـي یمكـن أن تمـس المتغیـرات  ،المفقودة على حسب كل متغیر

حـالتین فقـط بالنسـبة للبیانـات المفقـودة، الحالـة كان هناك في هـذه الدراسـة .  قید الدراسة أو التأثیر علیها فیما بینها
فــي الســؤال الثــاني مــن المتغیــر الأول صــیاغة نظــام الإدارة المدمجــة، أمــا الحالــة  ENGTPالأولــى متعلقــة بشــركة 
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الثانیة فكانت متعلقة بمجمع حسناوي في السؤال الرابـع لمتغیـر العمـال وكـذا السـؤال الثـاني لمتغیـر الزبـائن؛ وقـد تـم 
  .ذه البیانات بحساب الوسیط الخاص بكل متغیرملأ ه

قبــل تحلیــل البیانــات یجــب أیضــا فحــص نمــط الأجوبــة، بمعنــى البحــث عــن الأجوبــة  :الأجوبــة المشــكوك فیهــا. 2
التـي تحـوي توجـه خطــي، أي عنـدما یقـوم المســتجوب بإعطـاء إجابـة واحــدة علـى نسـبة كبیــرة مـن الأسـئلة، كإختــاره 

لـك قمنـا فـي لإیجـاد ذ. في هذه الحالة تلغى إجابة المسـتجوب مـن ملـف البیانـات. لعبارة موافق على جمیع الأجوبة
هـــذه الدراســـة بحســـاب الإنحـــراف المعیـــاري لإجابـــات كـــل حالـــة، ثـــم فحـــص الإجابـــات التـــي یقـــل فیهـــا الإنحــــراف 

لـم تسـجل هنـاك أي إجابـات ذات توجـه خطـي لجمیـع . ما إذا كانت فعـلا إجابـات مشـكوك فیهـا 0.5المعیاري عن 
  .الحالات في هذه الدراسة

بعـــات الصـــغرى الجزئیـــة علـــى أنهـــا طریقـــة إحصـــائیة لامعلمیـــة، أي أنهـــا تعتبـــر طریقـــة المر : توزیـــع البیانـــات. 3
غیــر أنــه مــن المهــم فحــص البیانــات علــى أنهــا غیــر بعیــدة جــدا . لاتحتــاج أن تكــون البیانــات موزعــة توزیعــا طبیعیــا

نـــات فالبیا. عـــن التوزیـــع الطبیعـــي، لأن التوزیـــع البعیـــد عـــن الطبیعـــي تثیـــر مشـــكلات فـــي تقیـــیم الـــدلالات المعلمیـــة
البعیدة جدا عن التوزیع الطبیعي قد تضخم من الخطـأ المعیـاري فـي عملیـة التحلیـل وبالتـالي قـد تقلـل مـن إحتمالیـة 

  . تقییم بعض العلاقات التي تعتبر معنویة
واختبـار  Kolmogorov-Simirnovلتقییم ماإذا كانت البیانـات موزعـة طبیعیـا، یعتمـد البـاحثون عمومـا علـى اختبـار 

Shapiro-Wilk  الإلتـواء هــو درجـة توزیـع المتغیــر تناظریـا عـن المتوســط (بالإضـافة إلـى مقیاسـي الإلتــواء والتفـرطح
التــي تســمح بمعرفــة إلــى أي درجــة تكــون ) أمــا التفــرطح فهــو درجــة توجــه توزیــع المتغیــر نحــو المركــز فــي المنحنــى

یكـون مقیاسـي الإلتـواء والتفـرطح محصـورة وللتأكـد مـن التوزیـع الطبیعـي . هذه البیانـات بعیـدة عـن التوزیـع الطبیعـي
نتـائج توزیـع المتغیـرات بمقیاسـي الإلتـواء والتفـرطح، حیـث نلاحـظ وجـود  )3(الملحـق یوضح ). 1،1-(في المجال 

بعــض المتغیــرات التــي تبتعــد عــن التوزیــع الطبیعــي ســواء بالنســبة للإلتــواء أو التفــرطح بشــكل قلیــل والــذي لایعتبــر 
   .طریقة المربعات الصغرى الجزئیة كما ذكرنابمشكلة بالنسبة لنوع التحلیل الخاص 

̦نموذج الق̀اسي:الثاني المطلب   تق̀يم ا

ــــى تقیــــیم كــــل مــــن ثبــــات و  المتغیــــر أو المتغیــــرات ) مؤشــــرات(مقــــاییس  صــــدقیقــــوم النمــــوذج القیاســــي عل
یقصـــد بالثبـــات المـــدى الـــذي تعكـــس فیـــه الفـــروق فـــي درجـــات المقیـــاس الملحوظـــة الاختلافـــات حیـــث  .المدروســـة

بمعنــى مــا . 1بــدلا مــن الخطــأ المنهجــي أو العشــوائيالحقیقیــة بــین الأشــیاء المدروســة علــى الخاصــیة المــراد قیاســها 

                                                             
1 Naresh K. Malhotra, Marketing Research, 6th Edition, Pearson, New jersey, USA, 2010, p.288.  
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أما فیما یخص الثبات فتعنـي مـدى قـدرة المقیـاس علـى إعطـاء . إذا كان المقیاس یعكس حقیقة الغایة المراد قیاسها
  .1نتائج متناسقة إذا أجریت قیاسات متكررة على الخاصیة

بالنســبة للمتغیــرات،  تالتــي اســتعملیعتبــر النمــوذج الــذي اعتمــدنا علیــه أنــه نمــوذج إنعكاســي فــي القیاســات 
لتقیـــیم التناســـق  )composite reliability( ثبـــات المركـــبكـــل مـــن الاســـتعمال  ،ثبـــاتویقتـــرح البـــاحثون لاختبـــار ال

 Average(و متوســط التبــاین المســتخرج  )Individual indicator reliability(الفردیــة  2المؤشــر ثبــات الــداخلي،

variance extracted (AVE)( معیـــار كـــل مـــن یعتبــر  ،باللإضـــافة إلـــى ذلـــك. التقــاربي صـــدقلتقیـــیم الFornell-

Larcker  الصـــدق المنفصـــل والتحمـــیلات المتقاطعـــة كمقیـــاس لتقیـــیم)Discriminant validity(3.  بالنســـبة لصـــدق
للتأكـــد مـــن ســـلامة  )1ملحـــق رقـــم(المحكمـــین الأســـاتذة مـــن المحتـــوى، فقـــد تـــم عـــرض الإســـتمارة علـــى مجموعـــة 

حیـث تـم إجـراء التعـدیلات اللازمـة وفـق ملاحظـات . المقاییس والصیاغة الملائمة لها وكذا صحة قیاس كل متغیـر
  . ة قي قیاس متغیرات الدراسةالمحكمین لتكون أكثر فهما بالنسبة لعینة الدراسة وأكثر دق

  )Internal consistency reliability( التناسق ا߱ا˭لي ̥لثبات: الفرع اҡٔول

یعتبــر التناســق وهــو نــوع للثبــات یســتعمل للحكــم علــى تناســق النتــائج بــین العبــارات فــي نفــس الإختبــار، و 
، حیـث یعتبـر معیـار ألفاكروبـاخ الأكثـر إسـتعمالا والـذي یقـیم الثبـات الداخلي المعیار الأول لتقییم النمـوذج القیاسـي

أن جمیـع المؤشـرات ثابثــة بالإعتمـاد علـى الترابطـات بــین المؤشـرات الملاحظـة بالنســبة للمتغیـرات، ویقـوم بــافتراض 
طریقــة المربعــات الصــغرى لكــن ). ا نفــس التحمیــل بالنســبة للمتغیــربمعنــى أن جمیــع المؤشــرات لهــ(علــى حــد ســواء 

تعطـي الأولویـة للمؤشـرات وفقـا للثبـات الفـردي لهـا، بالإظافـة إلـى  PLS-SEMللنمذجة بالمعـادلات البنائیـة الجزئیة 
مــن تقـدیر التناسـق الــداخلي ألفاكروبـاخ یعتبـر حساســا إلـى عـدد العبــارات الموجـودة فـي المقیــاس، وعـادة مایقلـل أن 

   .للتناسق الداخلي للثبات) لكن متحفض علیه(ه كمقیاس للثبات وبالتالي یمكن استعمال

المقیـــاس  )Composite reliability(نتیجـــة لمـــا تـــم ذكـــره عـــن معیـــار ألفاكروبـــاخ، یعتبـــر الثبـــات المركـــب 
ــ تعتبــار التحمــیلاالإیأخــذ بعــین  ؛ حیــثللتناســق الــداخلي للثبــاتالمناســب   .ات المتغیــرالمختلفــة لمؤشــر  ةالخارجی

 0.7و 0.6تعتبـر القـیم بـین . حیث أن القیم العلیا تمثـل مسـتوى أعلـى للثبـات 1و 0تتغیر قیم الثبات المركب بین 
تعتبـــر مرضـــیة فـــي البحـــوث المطـــورة  0.9و 0.7مقبولـــة بالنســـبة للبحـــوث الإستكشـــافیة، فـــي حـــین أن القـــیم بـــین 

                                                             
1 Naresh K. Malhotra, Op.cit, p,286 

  .رة الإستبیانالموضوعة في استما وھي العبارات ،) ملخاا تلبیاناا( رمباش لبشک لمقاسةا داتلمشاھا ھي: راتشؤلما  2
  

3 Joseph F. Hair, Jr et al, Op.cit, p.100. 
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فهــي غیــر مقبولــة نســبیا لأنهــا تــدل  0.95دى فهــي قــیم جیــدة، لكــن تلــك التــي تتعــ 0.9القــیم أكثــر مــن أمــا نظریــا، 
علــى أنهــا تعطــي مقیــاس ســلیم  حر تقــیس نفــس الظــاهرة وبالتــالي مــن غیــر المــرجمؤشــرات المتغیــجمیــع علــى أن 

  .1فهي تدل على نقص التناسق الداخلي للثبات ،0.6بالنسبة للقیم التي أقل من . للمتغیر
  :لجمیع متغیرات الدراسةیوضح الجدول التالي التناسق الداخلي للثبات 

  التناسق الداخلي للثبات ):21(الجدول رقم 

 المتغیر الثبات المركب ألفاكروباخ
 الأداء الإجتماعي 0.836 0.747
 الأداء الإقتصادي 0.942 0.920
 الأداء البیئي 0.887 0.813
 البیئة والمجتمع 0.871 0.782
 الزبائن 0.935 0.905
 العمال 0.902 0.837
 العملیات 0.950 0.922
 القیادة 0.952 0.928
 القیم 0.949 0.918
 المساهمون 0.712 0.227
 دالموار  0.964 0.950
 الموردون 0.903 0.837
 تقییم 0.914 0.873
 تنفیذ 0.932 0.889
 صیاغة 0.926 0.889

 Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

بالنســبة للثبــات المركــب ممــا  0.7أنــه جمیــع مقــاییس المتغیــرات هــي أكبــر مــن  مــن خــلال الجــدول نلاحــظ
متغیـر المسـاهمون، لكـن لدیـه قیمـة أعلـى فـي الثبـات باسـتثناء  ، وكـذا بالنسـبة لألفاكروبـاخیدل عل ثبـوت المقـاییس

مكانیــالمركــب، وهــو العنصــر الأهــم فــي نــوع التحلیــل الإحصــائي الــذي ســیتم بــه اختبــار الفرضــیات،  ة الإعتمــاد وإ
  .علیه

                                                             
1 Joseph F. Hair, Jr et al, Op.cit, p.102. 
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  )Convergent Validity(الصدق التقاربي : الفرع الثاني

. الصـــدق التقـــاربي هـــو مـــدى التـــرابط الإیجـــابي للمقیـــاس مـــع المقـــاییس الأخـــرى البدیلـــة لـــنفس المتغیـــرإن 
 Outer loadings of the(ولتقیـــیم الصـــدق التقـــاربي، یســـتعمل البـــاحثون التحمـــیلات الخارجیـــة للمؤشـــرات 

indicators( ، این المســــتخرج بالإظافــــة إلــــى متوســــط التبــــ)(Average variance extracted . یجــــب أن تكــــون
مـن طـرف  فـي عبـارة شـروحالتـي تمثـل كـم هـو حجـم التبـاین الم 0.708أعلـى مـن للمؤشـرات التحمیلات الخارجیة 

یجــب حــذفها مــن  0.4بالنســبة للمؤشــرات التــي تقــل عــن  .المتغیــر، وتوصــف بأنهــا التبــاین المســتخرج مــن العبــارة
الثبـــات یــتم حــذفها إلا إذا كانـــت تقــود إلــى الرفــع فــي  0.7و 0.4المقیــاس، وكــذك بالنســبة للقــیم التـــي تتــراوح بــین 

الـذي یمثـل مقـدار  AVEالمقیـاس الثـاني وهـو متوسـط التبـاین المسـتخرج  .المركب أو التـأثیر علـى صـدق المحتـوى
 0.5أعلــى مــن  هــي القــیم التــي إن. التبـاین الــذي یحتویــه المتغیــر بالنســبة لمقـدار التبــاین الــذي یعــود لخطــأ القیـاس

فهـي تمثـل  ،0.5أمـا بالنسـبة للقـیم أقـل مـن . یشرح أكثـر مـن نصـف التبـاین للمؤشـرات التابعـة لـهأن المتغیر تعني 
یوضـح الجـدول التـالي متوسـط التبـاین  .وجود خطأ أكبـر فـي العبـارات بالنسـبة للتبـاین المشـروح مـن طـرف المتغیـر

 .المستخرج من متغیرات الدراسة
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  الصدق التقاربي ):22(الجدول رقم 
متوسط التباین 

 المتغیر (AVE)المستخرج 
 الأداء الإجتماعي 0.566
 الأداء الإقتصادي 0.766
 الأداء البیئي 0.725
 البیئة والمجتمع 0.694
 الزبائن 0.784
 العمال 0.755
 العملیات 0.865
 القیادة 0.868
 القیم 0.861
 المساهمون 0.559
 دالموار  0.869
 الموردون 0.758
 تقییم 0.729
 تنفیذ 0.820
 صیاغة 0.761

  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

بمعنــى أن جمیــع المتغیــرات تشــرح لمتوســط التبــاین المســتخرج  0.5نلاحــظ أن جمیــع القــیم هــي أكبــر مــن 
ــــاین للمؤ  50كثــــر مــــن أ ــــة مــــن التب شــــرات التابعــــة لهــــا وهــــي نتیجــــة توضــــح صــــدق المقــــاییس لهــــذه الطریقــــة بالمئ

  .التابعة لكل متغیرالتالي فهو یظهر التحمیلات الخارجیة للمؤشرات  شكلأما ال. الإحصائیة
  
  
  
  
  

  التحمیلات الخارجیة للمؤشرات ):14(الشكل رقم 
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  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

بمعنـــى أنـــه كانـــت قـــیم تحمیلاتهـــا أقـــل  مؤشـــرات أقـــل مـــن النســـب المقبولـــة، خمســـةأظهـــرت النتـــائج وجـــود 
تـم حـذفهما مـن  حیـث ،؛ فالنسبة للمؤشر الأول والثاني فكانا متعلقین بمتغیر صیاغة نظام الإدارة المدمجـة0.7من

تـم حذفـه كـذلك و  ،0.271الـذي كانـت قیمـة تحمیلـه  متغیـر المسـاهمونالنموذج، أمـا المؤشـر الثالـث فكـان متعلقـا ب
والـذي لـم یـتم  0.612المؤشر الرابع فكان أیضا متعلقـا بمتغیـر المسـاهمون بقیمـة تحمیـل تسـاوي من النموذج، أما 

أمــا المؤشــر الخــامس فكــان . لتجنــب الرفــع مــن قیمــة متوســط التبــاین المســتخرج للمتغیــرحذفــه مــن النمــوذج وهــذا 
ات الأخـــرى فـــنلاحظ بـــاقي المؤشـــرات للمتغیـــر  فیمـــا یخـــص. وتـــم حذفـــه أیضـــا مـــن النمـــوذج لعمـــالمتغیـــر اخاصـــا ب

  .نسبة تحمیل جیدة تفسر المتغیرات المدروسةارتفاعها، ما یدل 

  

  )Discriminant validity(الصدق المنفصل : الفرع الثالث
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الصـــدق المنفصـــل هـــو مـــدى تمیـــز متغیـــر عـــن بـــاقي المتغیـــرات الأخـــرى فـــي الدراســـة؛ أي بمعنـــى أن إن 
ولاختبــار الصــدق المنفصــل  .المتغیــرات الأخــرى فــي النمــوذجالمتغیــر وحیــد ویــدرس ظــاهرة لیســت ممثلــة فــي بــاقي 

الــذي یقــارن الجــذور التربیعیــة لمتوســط التبــاین المســتخرج لكــل متغیــر  Fornell-Larckerیســتعمل البــاحثون معیــار 
علـى شـكل مصـفوفة، إذ  Fornell-Larckerمعیـار یكـون اسـتعمال . مع حساب ارتباطه مع باقي المتغیرات الأخرى

یوضـح الجـدول التـالي مصـفوفة  .یجب أن یكون تحمیل كل متغیر مع نفسه أعلـى مـن أي تحمیـل مـع متغیـر آخـر
Fornell-Larcker لمتغیرات الدراسة وهي كما یلي:  

  للصدق المنفصل Fornell-Larckerمصفوفة  ):23(الجدول رقم 

  
  الأداء

 الإجتماعي
  الأداء

 الإقتصادي
  الأداء
 البیئي

 صیاغة تنفیذ تقییم الموارد القیم القیادة العملیات

 0.752 الأداء الإجتماعي
         

 0.875 0.500 قتصاديالأداء الإ
        

 0.852 0.699 0.679 الأداء البیئي
       

 0.930 0.316 0.533 0.734 العملیات
      

 0.932 0.705 0.195 0.585 0.545 القیادة
     

 0.928 0.916 0.738 0.239 0.476 0.659 القیم
    

 0.932 0.872 0.769 0.739 0.370 0.412 0.682 دالموار 
   

 0.854 0.768 0.722 0.794 0.659 0.588 0.849 0.600 تقییم
  

 0.948 0.737 0.780 0.844 0.668 0.458 0.833 0.544 تنفیذ
0.90

5  

 0.963 0.675 0.581 0.650 0.523 0.615 0.870 0.478 صیاغة
0.89

3 
0.872 

 Smart PLSv3لإعتماد على مخرجات با :المصدر

  :الأطراف ذات المصلحة لمتغیر Fornell-Larcker مصفوفةویمثل الجدول التالي كذلك 
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 لمتغیر الأطراف ذات المصلحة للصدق المنفصل Fornell-Larckerمصفوفة ):24(الجدول رقم 

البیئة 
 الموردون المساهمون العمال الزبائن والمجتمع

 0.833 والمجتمعالبیئة 
 0.886 0.652 الزبائن    

 0.869 0.752 0.603 العمال   
 0.748 0.556 0.865 0.655 المساهمون  

 0.871 0.717 0.781 0.820 0.795 الموردون 

 Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

القـــیم الأعلـــى وهـــذا یبـــین أن مـــع نفســـها هـــي مـــن خـــلال الجـــدولین یتبـــین لنـــا أن جمیـــع تحمیـــل المتغیـــرات 
المتغیــرات الأخــرى، باســتثناء متغیــر التقیــیم الــذي تبــین  نالمقــاییس الخاصــة بكــل متغیــر تــدرس ظــواهر منفصــلة عــ

قیمة تحمیله أقل من متغیري الصیاغة والتنفیذ، وهذا لایعد مشكلة نظرا لكون هذا المتغیر هـو نتیجـة للمسـار الـذي 
  .تتخذه الإدارة المدمجة عند تطبیقها

̦نموذج البنائي: الثالثالمطلب    واخ˗بار الفرضیات تق̀يم ا

د من أن القیاسات الخاصـة بـالنموذج القیاسـي ثابتـة وصـادقة، فـإن الخطـوة التالیـة تتنـاول تقیـیم بمجرد التأك
للقیـام بـذلك  .نتـائج النمـوذج الهیكلـي، وهـذا ینطـوي علـى دراسـة القـدرات التنبؤیـة للنمـوذج والعلاقـات بـین المتغیـرات

یجـب التأكـد أولا مـن أن النمـوذج لا یحتـوي علـى الإرتبـاط الخطـي المتعـدد للمتغیـرات المسـتقلة، ثـم تقیـیم معـاملات 
المســـار للنمـــوذج البنـــائي لفحـــص الإنحـــدار بـــین المتغیـــرات المســـتقلة والتابعـــة فـــي النمـــوذج، وكـــذا فحـــص معامـــل 

  .تفسیر المتغیرات التابعة التحدید للتأكد من قدرة المتغیرات المستقلة في

ونقـوم بتحلیلهـا مـن خـلال نقـوم باختبـار الفرضـیات الموضـوعة  ،القیاسـيعند الإنتهاء مـن فحـص النمـوذج 
وكــذلك تحلیــل المســار بــین  ،لأداء الشــامللیــل الوســیط بــین المتغیــر المســتقل لــلإدارة المدمجــة والمتغیــر التــابع لــتح

إمـا نفـي جمیـع الفرضـیات : ن نتـائج هـذه الإختبـارات علـى ثـلاث حـالات هـيتكو . المتغیر التابع، الوسیط والمستقل
، أو قبــول )بمعنــى رفــض النمــوذج وبالتــالي مســار الإدارة المدمجــة لیســت كمــدخل لــلأداء الشــامل لهــذه المؤسســات(

ــ)بمعنــى أن مســار الإدارة المدمجــة للمؤسســات المدروســة یعتبــر كمــدخل لــلأداء الشــامل(كــل الفرضــیات  ول ، أو قب
  ).بمعنى القبول الجزئي للنمودج الموضوع(بعض الفرضیات ونفي البعض الآخر 



ةمجم ̊لى ا߱راسة                                                                      الفصل الرابع  ق˗صادیةԳ المؤسسات من و̊
 

- 182 - 
 

̦نموذج البنائي: الفرع اҡٔول   تق̀يم ا

تعتبــر أول خطـــوة لتقیــیم النمـــوذج البنــائي هـــو فحــص معـــاملات المســار لمعرفـــة قــوة العلاقـــة الســببیة بـــین 
المتغیــرات قیـــد الدراســـة ومعامــل التحدیـــد الخـــاص بــالمتغیرات التابعـــة لمعرفـــة مــدى شـــرح هـــذه المتغیــرات مـــن قبـــل 

ول معــاملات المســار التــي تظهــر حــ SmartPLSیوضــح الشــكل التــالي مخرجــات البرنــامج . المتغیــرات المســببة لهــا
  .في الخطوط المستقیمة بین المتغیرات، ومعاملات التحدید التي تظهر داخل الدوائر الخاصة بالمتغیرات التابعة

  R2معاملات المسار ومعامل التحدید  ):15(الشكل رقم 

  
  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

معــاملات الإنحــدار الخطــي القیاســي عــن معــاملات المســار هــي عبــارة  : 1معــاملات المســار للنمــودج البنــائي. 1
معــاملات المســار لهــا قــیم قیاســیة التــي تبــین قــوة العلاقــة الســببیة بــین المتغیــر التــابع، الوســیط والمســتقل، كمــا أن  

التـي تكــون ) السـالبةوالعكـس بالنســبة للقـیم (تمثــل علاقـات إیجابیـة قویـة  1+ قیم  القریبـة مـن ل، فـا1+ و  1-بـین 
                                                             

  .تتأثر معاملات المسار قلیلا نتیجة تجمیع أبعاد المتغیرات في متغیر وحید، لكن تبقى النتائج واحدة على مستوى الإتجاه والدلالةقد   1
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ا ذات دلالة إحصـائیة ، كلمـا كانـت العلاقـة أضـعف، وعـادةً مـا  0؛ فـي حـین كلمـا اقتربـت قـیم المعـاملات مـن دائمً
أنـه یمكـن أیضـا كمـا یجـب التنبیـه  .غیـر هامـة ولـیس لهـا دلالـة إحصـائیة 0تكون القیم المنخفضة جدًا القریبة مـن 

ارتفـــاع كبیـــر فـــي الإرتبـــاط الخطـــي وجـــود التـــي تعنـــي و  ،1ر مـــن أكبـــأن تكـــون المعـــاملات فـــي بعـــض الحـــالات 
  .في البیانات Multicollinearity المتعدد

جـد مـن خـلال الشـكل أنهـا كلهـا قویـة خاصـة بالنسبة للمسارات مـن الإدارة المدمجـة نحـو مـداخل الاداء، فن
، هــذا مــا یــدل علــى أن الإدارة المدمجــة لهــا 0.945تصــل قیمتهــا إلــى  يفیمــا یتعلــق بــالأطراف ذات المصــلحة التــ

دارة الأطـــراف ذات المصـــلحة فـــي حـــین نجــــد أن . تـــأثیر علـــى مـــداخل الأداء مـــن قیـــادة، قـــیم، مـــوارد، عملیـــات وإ
الــي  داء إلــى الأداء الشــامل فنجــدها ضــعیفة باســتثناء الأطــراف ذات المصــلحةالمســارات الموجهــة مــن مــداخل الأ

ومنـه نسـتنتج أنـه . ر قویة، كما نلاحظ أن هناك قیم سالبة أي بمعنى أنها عكسیة، وهـي القیـادة، القـیم والمـواردتعتب
لا یوجـــد هنـــاك تـــأثیر لمـــداخل الأدء الخاصـــة بـــالإدارة المدمجـــة علـــى الأداء الشـــامل باســـتثناء إدارة الأطـــراف ذات 

  .المصلحة
یستعمل معامل التحدید لقیـاس درجـة دقـة القـدرة التنبؤیـة للنمـوذج، وتحسـب بمربـع  :)R2قیمة (معامل التحدید . 2

فـي  المتغیـر المسـتقل النسـبة التـي یسـاهم بهـا مكـن معرفـةیالتـي مـن خلالهـا  الإرتباط بین المتغیر التـابع والمسـتقل؛
ة دل علــى قــدرة المتغیــرات حیــث كلمــا كانــت النســبة مرتفعــ ،1و 0النســبة بــین  ه، وتتــراوح هــذالمتغیــر التــابع تفســیر

  .المستقلة في تفسیر المتغیر التابع

ء مرتفعـة نوعـا مـا، مـا یـدل علـى اأن معـاملات التحدیـد بالنسـبة لمـداخل الأد ،)15(من الشكل رقم یتضح 
یر هـذه المتغیـرات الوسـیطة بصـفة كبیـرة، حیـث نجـد أن الإدارة المدمجـة تســاهم أن الإدارة المدمجـة تسـاهم فـي تفسـ

 39.5، بالمئـــة فـــي تفســـیر المـــوارد 58بالمئـــة لمتغیـــر القـــیم،  56.4بالمئـــة فـــي تفســـیر متغیـــر القیـــادة،  65.2: بــــ
حـین نجـد أن مجمـوع المتغیـرات  فـي. ر إدارة الأطـراف ذات المصـلحةفـي تفسـی 89.3بالمئة في تفسیر العملیات و

  .بالمئة 74.8الوسیطة قد ساهمت في تفسیر متغیر الأداء الشامل بنسبة 

  اخ˗بار الفرضیات: الفرع الثاني

شـــرح ســـبب لاختبـــار الفرضـــیة الرئیســـیة والفرضـــیات الجزئیـــة التابعـــة لهـــا، ســـنقوم بتحلیـــل الوســـیط الـــذي ی
قبـل بـدأ التحلیـل یجـب أولا معرفـة الــتأثیرات المباشـرة وغیـر  .المسـتقلالمتغیـر العلاقة الموجودة بین المتغیر التـابع و 

هنـاك توسـط كلـي أن علاقـة مباشـرة بـدون وسـیط، أو هنـاك أن المباشرة بین المتغیرات المستقلة والتابعة للتأكد مـن 
  .أو جزئي بین المتغیر التابع والمستقل
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ُظهر الجدول الآتـي التـأثیرات المباشـرة بـین المتغیـرات بـدون وجـود  :الـتأثیرات المباشرة وغیر المباشرةاختبار . 1 ی
 : اموسیط یحكم العلاقة بینه

  المباشرة مجموع التأثیرات):  25(الجدول رقم 
P 

Values T Statistics  الـتأثیرات 
 القیادة> -الإدارة المدمجة  23.691 0.000
 القیم> -الإدارة المدمجة  21.430 0.000
 الموارد> -الإدارة المدمجة  16.284 0.000
 العملیات> -الإدارة المدمجة  5.884 0.000
 الأطراف ذات المصلحة> -الإدارة المدمجة  78.887 0.000
 الأداء الشامل> -الإدارة المدمجة  7.022 0.000
 الأداء الشامل> -القیادة  1.341 0.181
 الأداء الشامل> -القیم  1.618 0.106
 الأداء الشامل> -الموارد  1.485 0.138
 الأداء الشامل> -العملیات  0.559 0.576
 الأداء الشامل> -الأطراف ذات المصلحة  6.799 0.000

  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

یتضــــح أن الإدارة المدمجــــة لهــــا تــــأثیر مباشــــر علــــى جمیــــع متغیــــرات الدراســــة ســــواء مــــن خــــلال الجــــدول 
الإدارة المدمجــة فـــإن  بمعنــى أن عنــد تطبیــق 0.05أقــل مــن   أو التابعــة، هــذا التــأثیر لــه قــیم معنویــةالوســیطة 

یضـا أن كمـا نلاحـظ أ. ها علـى حسـب تطبیقهـاالقیادة، القیم، الموارد،العملیات، والأطراف ذات المصلحة تتأثر بدور 
بـــ  Tیــر والــذي تعكســه القیمــة الإحصــائیة تــأثیر الإدارة المدمجــة علــى إدارة الأطــراف ذات المصــلحة هــو تــأثیر كب

ي القــیم علـى التـوالي فـ 21.430و 23.691: الموضـحة بــو  ،القیـادة والقــیمعلـى وكـذلك التـأثیر الكبیـر ، 78.887
ذات دلالــة  مباشــر مــن الإدارة المدمجــة علــى الأداء الشــامل رهنــاك تــأثی ، هــو أنمانلاحظــه أیضــا. Tالإحصــائیة 
ن كــان هنــاك تــأثیر للوســیط علــى ، وهــذا یــدل Tقیمــة إحصــائیة  7.022مــع ) قیمــة معنویــة(إحصــائیة  أنــه حتــى وإ

  .فسیكون تأثیر جزئي، لأنه هناك تأثیر مباشر بین الإدارة المدمجة والأداء الشامل

القیـــادة، القـــیم، المـــوارد  بالنســـبة للتـــأثیرات المباشـــرة بـــین المتغیـــرات الوســـیطة والمتغیـــر التـــابع فـــنلاحظ أن
 T: لــیس لهــا أي تــأثیر مباشــر ذو قیمــة معنویــة علــى الأداء الشــامل الــذي توضــحة القــیم المنخفضــة لـــوالعملیــات 
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هنـاك تـأثیر معنـوي لإدارة الأطـراف ذات المصـلحة  فـي حـین نلاحـظ أن. 0.05والقیم المعنویة التي هي أكبر من 
الـذي یعتبـر التـأثیر الوحیـد و  ،0.05وقیمـة معنویـة أقـل مـن  6.799 سـاويت Tعلى الأداء الشامل بقیمة إحصائیة 

  .المباشر من المتغیرات الوسیطة نحو المتغیر التابع

فــــي  .ا تــــأثیر مباشــــر علــــى الأداء الشــــاملبعــــد تحلیــــل التــــأثیرات المباشــــرة، وجــــدنا أن الإدارة المدمجــــة لهــــ
الجــدول التـــالي ســـنحاول معرفـــة مـــا إذا كـــان هنـــاك تـــأثیر غیـــر مباشـــر بمعنـــى وجـــود وســـیط أو مجموعـــة متغیـــرات 

  :وسیطة تحكم أیضا العلاقة بین المتغیرین، وهذا ماسیوضحه الجدول الموالي

  غیر المباشرة التأثیرات ):26(الجدول رقم 

P Values 
T 

Statistics التأثیرات غیر المباشرة 
 الأداء الشامل> -الإدارة المدمجة  7.022 0.000

  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

مـــن خـــلال الجـــدول التـــالي نلاحـــظ هنـــاك تـــأثیر غیـــر مباشـــر بـــین الإدارة المدمجـــة والأداء الشـــامل بقیمـــة 
ــــ Tإحصـــائیة  ، هـــذا مایـــدل علـــى وجـــود تـــأثیر جزئـــي لوســـیط أو 0.05وقیمـــة معنویـــة أقـــل مـــن  7.022: تقـــدر ب

وهـذا مایثبـت الآن أنـه بإمكاننـا مباشـرة . مجوعة متغیرات وسیطة تحكم العلاقة بین الإدارة المدمجة والأداء الشـامل
یم، المـوارد، العملیـات، إدارة الأطــراف اختبـار الفرضـیات الجزئیـة التـي وضــعناها مـن قبـل للتأكـد مـن أن القیــادة، القـ

  .ذات المصلحة یمكن أن تكون متغیرات وسیطة تحكم العلاقة بین الإدارة المدمجة والأداء الشامل

تعتبـر القیـادة كمتغیـر لاختبار الفرضـیة الجزئیـة الأولـى التـي تـنص أنـه  :H1aإختبار الفرضیة الجزئیة الأولى . 2
  :الجدول التالي هوالذي یظهر  ، سنقوم بتحلیل الوسیطلمدمجة على الأداء الشاملدارة اوسیط في تأثیر مسار الإ

  وسیط متغیر القیادة تأثیر ):27(الجدول رقم 
P 

Values 
T 

Statistics  
 الأداء الشامل> -القیادة > -الإدارة المدمجة  1.281 0.201

  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

الأداء الشــامل وذلــك بــالنظر لا تتوســط تــأثیر الإدارة المدمجــة علــى أن القیــادة  تضــحی ،مــن خــلال النتــائج
إذ  ،0.05وهــي أكبــر مــن  )0.201( لــیس لهــا أي دلالــة معنویــة التــي المنخفضــة) T )1.281للقیمـة الإحصــائیة 



ةمجم ̊لى ا߱راسة                                                                      الفصل الرابع  ق˗صادیةԳ المؤسسات من و̊
 

- 186 - 
 

تعتبـر القیـادة  حیـث لاومنه ننفـي الفرضـیة الجزئیـة الأولـى . القیادة لا یعتبر وسیطا في هذه العلاقةمتغیر تبین أن 
  .دارة المدمجة على الأداء الشاملكمتغیر وسیط في تأثیر مسار الإ

ــة ال. 3 ــار الفرضــیة الجزئی ــةإختب  قــیمتعتبــر الأنــه علــى لاختبــار الفرضــیة الجزئیــة الثانیــة التــي تــنص  :H1b ثانی
الجــدول  هالوسـیط والـذي یظهـر ، سـنقوم بتحلیـل دارة المدمجـة علــى الأداء الشـاملكمتغیـر وسـیط فـي تـأثیر مسـار الإ

  :التالي

  القیم متغیر وسیط تأثیر): 28(الجدول رقم 
P 

Values 
T 

Statistics  
 الأداء الشامل> -القیم > -الإدارة المدمجة  1.492 0.136

  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

الأداء الشـــامل وذلـــك بـــالنظر لا تتوســـط تـــأثیر الإدارة المدمجـــة علـــى أن القـــیم  تضـــحی ،مـــن خـــلال النتـــائج
حیــــث أنهــــا أكبــــر مــــن  )0.136( التــــي لــــیس لهــــا أي دلالــــة معنویــــة) 1.492( المنخفضــــة Tللقیمــــة الإحصــــائیة 

 ومنــه ننفــي الفرضــیة الجزئیــة الثانیــة حیــث لا. ، إذ تبــین أن متغیــر القــیم لا یعتبــر وســیطا فــي هــذه العلاقــة0.05
  .دارة المدمجة على الأداء الشاملكمتغیر وسیط في تأثیر مسار الإ متعتبر القی

 مــواردتعتبــر الأنــه علــى لاختبــار الفرضــیة الجزئیــة الثالثــة التــي تــنص  :H1c ثالثــةإختبــار الفرضــیة الجزئیــة ال. 4
والـذي یظهـره الجــدول ، سـنقوم بتحلیـل الوسـیط دارة المدمجـة علــى الأداء الشـاملكمتغیـر وسـیط فـي تـأثیر مسـار الإ

  :التالي

  المواردمتغیر وسیط  تأثیر): 29(الجدول رقم 
P 

Values 
T 

Statistics  
 الأداء الشامل> -الموارد > -الإدارة المدمجة  1.462 0.144

  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

الأداء الشــامل وذلــك بــالنظر لا تتوســط تــأثیر الإدارة المدمجــة علــى أن المــوارد  تضــحی ،مــن خــلال النتــائج
حیــــث أنهــــا أكبــــر مــــن ) 0.144(التــــي لــــیس لهــــا أي دلالــــة معنویــــة  )1.462( المنخفضــــة Tللقیمــــة الإحصــــائیة 
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 ومنــه ننفـي الفرضــیة الجزئیـة الثالثــة حیــث لا. ، إذ تبـین أن متغیــر المـوارد لا یعتبــر وسـیطا فــي هــذه العلاقـة0.05
  .دارة المدمجة على الأداء الشاملكمتغیر وسیط في تأثیر مسار الإ مواردتعتبر ال

 عملیـــاتتعتبـــر اللاختبـــار الفرضــیة الجزئیـــة الرابعـــة التــي تـــنص أنــه  :H1d رابعـــةإختبــار الفرضـــیة الجزئیـــة ال. 5
والـذي یظهـره الجــدول ، سـنقوم بتحلیـل الوسـیط دارة المدمجـة علــى الأداء الشـاملكمتغیـر وسـیط فـي تـأثیر مسـار الإ

  :التالي

  العملیات وسیط متغیر تأثیر): 30(الجدول رقم 
P 

Values 
T 

Statistics  
 الأداء الشامل> -العملیات > -الإدارة المدمجة  0.424 0.672

  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

الأداء الشـامل وذلـك بـالنظر لا تتوسـط تـأثیر الإدارة المدمجـة علـى أن العملیـات  تضحی ،من خلال النتائج
حیــــث أنهــــا أكبــــر مــــن ) 0.672(التــــي لــــیس لهــــا أي دلالــــة معنویــــة  )0.424( المنخفضــــة Tللقیمــــة الإحصــــائیة 

ومنــه ننفــي الفرضــیة الجزئیــة الرابعــة حیــث . ، إذ تبـین أن متغیــر العملیــات لا یعتبــر وســیطا فــي هــذه العلاقـة0.05
  .دارة المدمجة على الأداء الشاملكمتغیر وسیط في تأثیر مسار الإ عملیاتتعتبر ال لا

تعتبـــر أنـــه  علـــى التــي تـــنص خامســـةلاختبـــار الفرضـــیة الجزئیـــة ال :H1e خامســـةإختبـــار الفرضـــیة الجزئیـــة ال. 6
بتحلیـــل  ، ســـنقومدارة المدمجـــة علـــى الأداء الشـــاملكمتغیـــر وســـیط فـــي تـــأثیر مســـار الإ الأطـــراف ذات المصـــلحة

  :الوسیط والذي یظهره الجدول التالي

  متغیر الأطراف ذات المصلحة تأثیر): 31(الجدول رقم 
P 

Values 
T 

Statistics  
 الأداء الشامل> -الأطراف ذات المصلحة > -الإدارة المدمجة  6.895 0.000

  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

أن الأطــراف ذات المصــلحة تتوســط تــأثیر الإدارة المدمجــة علــى الأداء الشــامل  تضــحی ،مـن خــلال النتــائج
، إذ تبــین 0.05حیــث أنهــا أقـل مــن ) 0.000(ذات الدلالــة معنویـة  )T )6.895وذلـك بــالنظر للقیمـة الإحصــائیة 
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الخامســـة ومنــه نأكـــد الفرضــیة الجزئیـــة . أن متغیــر الأطـــراف ذات المصــلحة یعتبـــر فعــلا وســـیطا فـــي هــذه العلاقـــة
  .دارة المدمجة على الأداء الشاملكمتغیر وسیط في تأثیر مسار الإ الأطراف ذات المصلحةتعتبر  حیث

یمكــن تلخــیص نتــائج هــذه الإختبــارات فــي الجــدول مــن خــلال مــاتم عرضــه فــي اختبــار الفرضــیات الجزئیــة 
  :التالي الذي بواسطته سیتم شرح الفرضیة الرئیسیة

  المتغیرات الوسیطة تأثیراتوع مجم): 32(الجدول رقم 
P 

Values 
T 

Statistics   
 الأداء الشامل> -القیادة > -الإدارة المدمجة  1.281 0.201
 الأداء الشامل> -القیم > -الإدارة المدمجة  1.492 0.136
 الأداء الشامل> -الموارد > -الإدارة المدمجة  1.462 0.144
 الأداء الشامل> -العملیات > -الإدارة المدمجة  0.424 0.672
 الأداء الشامل> -الأطراف ذات المصلحة > -الإدارة المدمجة  6.895 0.000

  Smart PLSv3بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

صـــلحة هـــو المتغیـــر الوســـیط الوحیـــد فـــي حة نجـــد أن متغیـــر الأطـــراف ذات الممـــن خـــلال النتـــائج الموضـــ
الأداء الشــامل، فــي حــین بــاقي المتغیــرات مــن قیــادة، قــیم، مــوارد وعملیــات لا علاقــة تــأثیر الإدارة المدمجــة علــى 

ومنه نرفض جزء من الفرضیة الرئیسـیة فیمـا یخـص هـذه المتغیـرات ونقبـل . تعتبر متغیرات وسیطة في هذه العلاقة
  .الجزء الباقي المتعلق بالأطراف ذات المصلحة

ا تــأثیر مباشــر وغیــر مباشــر علــى الأداء الشــامل، وأن یتضــح لنــا مــن هــذه الدراســة أن الإدارة المدمجــة لهــ
أنـه تعتبـر الإدارة المدمجـة كمـدخل لـلأداء التأثیر غیر المباشر یتوسطه الإهتمام بالأطراف ذات المصلحة؛ بمعنى 

  .من خلال الإهتمام بالأطراف ذات المصلحةالمؤسسات الجزائریة الشامل في 
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  ˭لاصة الفصــــــــل

المتعلـق بأبعـاد الجـودة، البیئـة والصـحة أثبتت الدراسة أن هناك تقدم ملحـوظ للتـأطیر التشـریعي والتنظیمـي 
والســلامة المهنیــة، فــالبرغم مــن بعــض العوائــق المتعلقــة بالحالــة الإقتصــادیة للبلــد، إلا أنــه هنــاك إدراك مــن طــرف 

هــذا   تطـرقكمــا . أهمیـة هــذه الجوانـب وتطبیقهــا مــن أجـل إشــباع الأطـراف ذات المصــلحةبالمؤسسـات والحكومــة 
علـى المربعـات  التحلیـل الإحصـائي المعتمـدعلـى قة بین متغیرات الدراسـة، وهـذا بالإعتمـاد العلادراسة الفصل إلى 

ت أیضــا مــن خــلال هــر ظكمــا أ .وجــود ثبــات ومصــداقیة لــلأداة المســتعملة إلــى الدراســة الصــغرى الجزئیــة، ووصــلت
التحلیل الوصفي أن المؤسسات المدروسة لها اتجاهات موحدة وغیر مختلفة كثیـرا عـن بعضـها حـول معظـم فقـرات 

  .الإستبیان
فیمـــا یتعلـــق بـــالنموذج القیاســـي فمعظـــم المؤشـــرت كـــان لهـــا تحمیـــل مرتفـــع مـــع الأجـــزاء التـــي تنتمـــي إلیهـــا 

فقــد أثبــت أن  ،أمــا النمــوذج البنــائي .التناســق الكلــي للنمــوذجأجــل ضــمان الــذي تــم إلغائــه مــن  ،باســتثناء الــبعض
حـین أنـه لا توجـد  فـي. داخل الأداء للإدارة المدمجـةهناك علاقة سببیة بین تطبیق الإدارة المدمجة والتأثیر على م

متغیــر كمـا أثبتــت الدراســة أن . هنـاك علاقــة ســببیة بـین مــداخل الأداء باســتثناء الإهتمـام بــالإطراف ذات المصــلحة
الإهتمــام بــالأطراف ذات المصــلحة یتوســط العلاقــة الســببیة بــین الإدارة المدمجــة والأداء الشــامل، فــي حــین أثبتــت 

  .باقي المتغیرات أنها لا تتوسط العلاقة بینهما

  



 

  الخ̓اتمة الع̓امة
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  العامة اتمة̔الخ

هدفت هذه الدراسة إلى محاولة تحلیـل العلاقـة بـین تطبیـق نظـام الإدارة المدمجـة فـي المؤسسـات الجزائریـة 
فعـلا  عناصـرلأداء، وكـذا محاولـة معرفـة مـا إذا كانـت هـذه اللتحسـین االتي تعتبـر كمـدخل  عناصرومجموعة من ال

تــم القیـام بدراســة أسـس نظــام الإدارة المدمجــة، وللوصـول إلــى هــذه الأهـداف، . تعتبـر أساســا لتحقیـق الأداء الشــامل
كــذلك تمــت دراســة ماهیــة الأداء . مكوناتــه وكیفیــة تطبیقــه مــن خــلال مجموعــة مــن الخطــوات والنمــاذج المســتعملة

یوفرهـا نظــام الإدارة  التــي والعوامـل بـادئالممــن عـة الشـامل والسـبل المســتعملة لتحقیقـه؛ حیـث تــم اسـتخلاص مجمو 
تـم وضـع نمـوذج لهـذه الدراسـة  ،مـن خـلال هـذه الخطـوة. هـذا الأداء الشـامل سـینلتح والتي تعتبر كمـدخلالمدمجة 

. حصــائیا علــى مجموعــة مــن المؤسســات الجزائریــةإثــم اختبــاره یقــوم علــى مــاتم تناولــه ســابقا فــي جزئهــا النظــري، 
على المستویین النظري والتطبیقـي وكـذا توصـیات وآفـاق وعلى ضوء هذه الدراسة، تم استخلاص جملة من النتائج 

  :الدراسة

  نتائج الجانب النظري: ǫٔولا

 هـذه الأبعـاد بعـدة ؛ حیـث تتـأثر البعـد الاقتصـادي، الاجتمـاعي والبیئـي: للأداء الشامل مجموعة من الأبعـاد هـي
هــذه العوامـــل بــدورها تتـــأثر بمـــدى . نفتـــاح تجــاه البیئـــة الخارجیـــةوالرؤیــة، المرونـــة فـــي التغییــر والإعوامــل كالقیـــادة 

  في المؤسسة؛ سلامة تطبیق نظام الإدارة المدمجة
 نمـوذج الجـائزة الأوربیـة لـلأداء المتمیـز، ونمـوذج : هناك العدید مـن نمـاذج وطـرق لقیـاس وتحسـین الأداء أهمهـا

  ؛بالدریج وبطاقة الأداء المتوازنلمالكوم الأداء 
 الذي یعتبر أساسیا للإدارة وهذا لإزالـة التعقیـد والتشـعبات الموجـود  ارة المدمجة على مدخل النظمیقوم نظام الإد

  ؛علاقة بین جمیع المكونات والعناصر التي تؤثر وتتأثر بالمؤسسةفي ال
  یعتمد النظام الإداري في تكوینـه علـى مـدخل العملیـات، إذ تعتبـر العملیـة كالخلیـة الأساسـیة لـه، وهـي مجموعـة

، ویســاعد مــن الأنشــطة المترابطــة والمتفاعلــة فیمــا بینهــا، تقــوم بتحویــل عناصــر المــدخلات إلــى عناصــر مخرجــات
 ؛منظور العملیة بربط كل أجزاء التنظیم مع بعضها البعض، ویزید من فهم العاملین للنظام كله

  أجـل تقیــیس مجموعـة مـن الأنظمـة الإداریـة، هـذه الأنظمـة كانـت فیمــا  مواصـفات قیاسـیة عالمیـة مـنتـم تطـویر
مـن لتطبیقـات الموجـودة وطـورت هـذه المواصـفات بالإعتمـاد علـى أحسـن ا. بعد مـن مكونـات نظـام الإدارة المدمجـة

 غة، تنفیذ وتقییم النظام الإداري؛أجل تسهیل صیا
  تعتبـــر هـــذه المواصـــفات كتوجیهـــات إداریـــة مرنـــة تقـــوم المؤسســـة بتطبیقهـــا وفقـــا لطبیعتهـــا وأنشـــطتها، حیـــث أن

 یعنــي لا یعنــي بتاتـا أنهــا سـترفع مـن أداء المؤسســة، بـل ثابتـةتطبیـق هـذه المواصــفات أو الأنظمـة حرفیــا أو بصـفة 
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طبقـت وحـورت وفـق أن المؤسسة قامت بالإجراءات والطـرق الصـحیحة التـي یمكـن أن ترفـع مـن أدائهـا إذا مـا  ذلك
 أهدافها وأنشطتها؛

 نظـام إدارة الجـودة، نظـام الإدارة البیئیـة ونظـام : غالبا یتكون نظام الإدارة المدمجـة مـن ثـلاث أنظمـة فرعیـة هـي
وتركز هذه الأنظمة كلها على مبدأ التحسـبن المسـتمر، كمـا أن لهـا قواسـم مشـتركة إدارة الصحة والسلامة المهنیة، 

في الإجراءات والطرق الخاصة بالصـیاغة والتنفیـذ والمراقبـة، الأمـر الـذي یسـهل دمـج هـذه الأنظمـة كلهـا فـي نظـام 
 واحد یسعى إلى تحقیق الأهداف المطلوبة وتحقیق الأداء المنشود؛

  مبــدأ موحــد یجمــع الأنظمــة بصــفة معینــة، بــل تخضــع لمجموعــة مــن العوامــل متعلقــة لا توجــد هنــاك طریقــة أو
كمـا یجـب جعـل  .بماهیة الأنظمة الموجودة، طبیعة نشاط المؤسسـة، ورغبتهـا فـي درجـة ونمـط الإدمـاج الـذي تریـده

لقــا غیــر النظــام قــابلا لإدخــال عناصــر جدیــدة أو أنظمــة أخــرى إذا مــا دعــت الحاجــة إلــى ذلــك، ولا یمكــن جعلــه مغ
 قابل للتغییر؛

  یقــوم مســـار الإدارة المدمجــة علـــى صــیاغة تنفیـــذ وتقیــیم النظـــام، وذلــك بالإعتمـــاد علــى نمـــاذج معینــة للإدمـــاج
كمـــا تقـــاد الإدارة المدمجـــة مـــن خـــلال مجموعـــة مـــن المؤشـــرات ولوحـــات القیـــادة لمتابعـــة أداء . ومـــدخل العملیـــات
 المؤسسة وتوجیهه؛

  تحســین نمــط القیــادة، القــیم، التقلــیص والتوجیــه الفعــال : تحســین الأداء عــن طریــقتســاهم الإدارة المدمجــة فــي
 .للموارد، إدارة العملیات والإهتمام بالأطراف ذات المصلحة

  نتائج الجانب التطبیقي: Զنیا

  ملحــوظ للتــأطیر التشــریعي والتنظیمــي المتعلــق بأبعــاد الجــودة، البیئــة والصــحة والســلامة المهنیــة، هنــاك تطــور
هنـاك إدراك مـن طـرف المؤسسـات والحكومـة  الحالـة الإقتصـادیة للبلـد، إلا أنفالبرغم من بعض العوائـق المتعلقـة ب

  ؛في أهمیة هذه الجوانب وتطبیقها
  دارتهـا، وهـذا راجـع إلـى هناك جزء كبیر من المؤسسات الجزائریة التي لـم تسـتوفي المتطلبـات الحقیقیـة للجـودة وإ

غیــاب التنافســیة والمنافســة بـــین المنتجــات، عــدم الإهتمــام الكبیـــر بوظیفــة الجــودة مـــن : ثلاثــة عوامــل رئیســیة هـــي
 طرف الإدارات العلیا، ضعف أو عدم وجود المراقبة على مستوى الإنتاج؛

  علــى الــرغم مــن أن تشــریعات الصــحة والســلامة المهنیــة مطبقــة؛ فإنــه هنــاك نقــص فــي وســائل تطبیقهــا الفعلیــة
 ؛لتدریب والتواصل بین مختلف الأطرافعلى مستوى المعلومات وا

 الوصـــفي أن معظـــم المؤسســـات التـــي تطبـــق نظـــام الإدارة المدمجـــة هـــي التحلیـــل الإحصـــائي  تبـــین مـــن خـــلال
ومؤسســـات كبیـــرة الحجـــم، كمـــا أن معظـــم المؤسســـات لهـــا ثلاثـــة أنظمـــة فـــي نظامهـــا الإداري مؤسســـات صـــناعیة 
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 لمهنیة؛البیئة والصحة والسلامة االمدمج وهي الجودة، 
  تبـین مـن خـلال الدراسـة أن مـن معظـم الصــعوبات التـي تواجههـا المؤسسـات عنـد تطبیـق نظـام الإدارة المدمجــة

 هي مقاومة التغییر ونقص الموارد والكفاءات؛
  أثبتـــت الدراســـة أن هنـــاك علاقـــة تـــأثیر معنویـــة لنظـــام الإدارة المدمجـــة علـــى القیـــادة، القـــیم، المـــوارد، العملیـــات

علــى الأداء الشــامل  هنــاك أي علاقــة تــأثیر معنویــة لهــذه المتغیــراتلــیس والأطــراف ذات المصــلحة؛ فــي حــین أنــه 
 مؤسسات المدروسة باستثناء الأطراف ذات المصلحة؛لل
 حیــث أن اســة إلــى وجــود تــأثیر مباشــر وغیــر مباشــر لنظــام الإدارة المدمجــة علــى الأداء الشــامل، وصــلت الدر ت

التأثیر غیر المباشر یتوسطه الإهتمام بالأطراف ذات المصلحة؛ بمعنى أنـه تعتبـر الإدارة المدمجـة كمـدخل لـلأداء 
ي حـــین بـــاقي المتغیـــرات مـــن الشــامل فـــي المؤسســـات الجزائریـــة مـــن خـــلال الإهتمـــام بـــالأطراف ذات المصـــلحة؛ فـــ

 .قیادة، قیم، موارد وعملیات لا تعتبر متغیرات وسیطة في هذه العلاقة

  التوصیات

مــــن خــــلال النتــــائج الســــابقة، النظریــــة منهــــا والتطبیقیــــة، توصــــلت الدراســــة إلــــى مجموعــــة مــــن التوصــــیات     
  : ما یليتمثلة فیموال
  لتبـــین أن معظـــم المؤسســـات لاتفهـــم فحـــوى هـــذا المـــدخالإهتمـــام بمـــدخل العملیـــات، إذ انـــه مـــن خـــلال النتـــائج 

هـــذا  ،القاعـــدة الأساســـیة لنظـــام الإدارة المدمجـــة وأي نظـــام إداري آخـــریعتبـــر الـــرغم مـــن أنـــه  علـــىوكیفیـــة تطبیقـــه 
یضـــاح المـــدخل بـــدلا مـــن الإهتمـــام بالتقســـیم ات التكوینیـــة للعمـــال والعمـــل علـــى إالإهتمـــام یكـــوم مـــن خـــلال الـــدرو 

  المؤسسة؛ الوظیفي لأنشطة
 إذ یظهـــر مـــن  ،یجـــب أن تكـــون الإدارة العلیـــا ملتزمـــة بتنفیـــذ النظـــام المـــدمج، وتحســـیس المـــدراء بأهمیـــة النظـــام

نهــــم مجــــرد مــــدراء یطبقــــون أخــــلال النتــــائج ضــــعف متوســــط متغیــــر القیــــادة أن المــــدراء ضــــعیفي الحــــس بالقیــــادة و 
  الإجراءات، دون إلهام العمال بالتحسین المستمر؛

  تطبیق المواصفات القیاسیة بدون تكییفها مع وضع المؤسسة وطبیعتهـا، الـذي قـد یـؤدي إلـى مشـاكل الحذر من
  بیروقراطیة، خاصة فیما یتعلق بالوثائق والمسؤولیات؛

  تطبیــق بعــض أدوات التحســین المســتمر بغیــر عجلــة دیمــنج مثــل مــنهج كــایزن، مخطــط إیشــیكاوا وغیرهــا، مــع
  .نظریةلأن هذه الأدوات هي تطبیقیة أكثر من كونها  ،داء إلى جانبهاضرورة وضع لوحات قیادة لقیاس الأ

  



 الخاتمة العامة
 

- 194 - 
 

فٓاق ا߱راسة ǫ  

قـدمت هـذه الدراسـة بعضـا مـن جوانـب أهمیـة اسـتعمال نظـام الإدارة المدمجـة، كمـا أغفلـت عـن العدیـد مــن     
الجوانــب الأخـــرى ســواء المتعلقـــة بأهمیتهـــا أو بكیفیــة تطبیقهـــا، وهنــاك العدیـــد مـــن الأســئلة التـــي تفــتح آفاقـــا جدیـــدة 

  : نتیجة لهذه الدراسة والتي یمكن أن نذكر منها
  ؛النماذج المستعملة في دمج الأنظمة الإداریةتراتیجیات و الإسمقارنة فعالیة  
 دراسة التوجه العام للمؤسسات الجزائریة في تطبیق نظام الإدارة المدمجة؛ 
 دراسة استكشافیة لعوامل نجاح تطبیق الإدارة المدمجة؛ 
 كیفیة استعمال الإدارة المدمجة كجزء في التنمیة المستدامة للمؤسسة؛  



 

  ال̓ملاحق
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  نموذج الإستمارة المستخدمة في الدراسة): 1(الملحق رقم 

 

Questionnaire 
 

Dans le cadre d’une thèse de doctorat en sciences de gestion, à l’université de Sétif, je 

souhaiterais vous poser quelques questions simples et fermées relative au système du 

management intégré dans votre entreprise.  

L'objectif de ce questionnaire est d'évaluer la démarche du management intégré 

comme une approche à la performance globale des entreprises Algérienne. Ce 

questionnaire devrait prendre environ 10 minutes à compléter. 

Si vous voulez une copie de l'étude ou si vous avez des questions sur la façon dont 

l'étude est menée, veuillez contacter: 

Charefeddine MOUMEN 

Téléphone: 0696 62 99 42 

E-mail: karim05@live.fr 
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Veillez s'il vous plaît répondre aux questions suivantes:  

1. Nom de votre enterprise: …………………………………………………………..……………………………………. 

2. Votre Poste (Fonction) actuel dans l’enterprise: ……………………………………………………………  

3. La nature de l'activité de l'entreprise :  

О Industriel  ОCommercial   О Agricole  О Service 
 

4. La Taille de l'entreprise 

О Grande    ОMoyenne  ОPetite  

5. Quels sont les systèmes de management existants dans l'entreprise? 

О Qualité (ISO9001) 

О Environement (ISO14001) 

О Santé et sécurité au travail (OHSAS18001) 

О Autres (mentionnez-les s’il vous plait) : …………………………………………………………………………… 
 

6. Quelle forme d'intégration des systèmes de management est adopté dans votre entreprise: 

О Les systèmes de management sont indépendants mais compatibles (même s mode et structure dans tous 

les systèmes) 

О Les systèmes sont indépendants mais avec des éléments communs tels que: contrôle de documents, 

audit interne ... 

О Les systèmes sont indépendants avec un système de management prédominant (par exemple, le 

système qualité) 

О Les systèmes de management sont entièrement intégrés dans un seul système 

О Autres (mentionnez-le s’il vous plait) : ……………………………………………………………………………… 
 

7. Quels sont les principaux obstacles à l'intégration des systèmes de management? 

О Il n'y a pas de méthodologie ou de modèle général pour l'intégration des systèmes 

О Le  manque d'engagement de la haute direction 

О Résistance au changement 

О Manque de ressources et / ou de compétences 

О L’audit des systèmes sont menées indépendamment et séparément 

О Autres (mentionnez-le s’il vous plait) : …………………………………………………………………………………… 
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8. Indiquez votre degré d'accord ou de désaccord avec les propositions suivantes 

Tout à 

fait 

d'accord  

Plutôt 

d'acco

rd  

Ni en 

accord ni 

en 

désaccord  

Plutôt 

pas 

d'accord  

Pas du 

tout 

d'accord  

  

     La démarche du management intégré 

     I: Formulation du système de management intégré 

     L’entreprise élabore une politique unique pour tous les systèmes de 

management y compris les objectifs et les stratégies de ces systèmes 

     L’entreprise a un système intégré de documentation  

     L’entreprise a un système intégré de planification 

     L’entreprise a un système intégré de responsabilités 

     Notre politique est communiquée à toutes les parties prenantes 

     Chaque processus dans l’entreprise doit être compatible avec toutes les 

exigences des systèmes management. 

     II: Mise en œuvre du système de management intégré 

     L'entreprise étudie et améliore toujours tous ses produits, services et 

processus 

     L'entreprise adopte la roue de l'amélioration continue (roue de Deming) 

pour surveiller et améliorer ses processus 

     L'entreprise utilise des indicateurs clés de performance pour suivre la 

gestion de ses processus 

     III: Évaluation du système de management intégré 

     L'entreprise mesure la performance du système intégré 

     L'entreprise prend en compte les points de vue des parties prenantes sur 

la performance du système de management intégrée 

     L'entreprise a un système d'audit interne intégré 

     La revue de direction se fait sur les divers objectifs liés aux systèmes de 

management 
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9. Indiquez votre degré d'accord ou de désaccord avec les propositions suivantes 

Tout à 

fait 

d'accord  

Plutôt 

d'acco

rd  

Ni en 

accord ni 

en 

désaccord  

Plutôt 

pas 

d'accord  

Pas du 

tout 

d'accord  

Les approches de performance par le système intégré 

     I: Leadership 

     Les mangers sont très intéressés pour formuler la mission, les objectifs 

et les plans pour le système de gestion intégrée 

     Les manager anticipent les changements qui peuvent survenir et 

élaborent des plans pour les accommoder 

     Il y a de la confiance dans les managers par les travailleurs et ils les 

considèrent comme des modèles et mettent en œuvre leurs décisions 

     II: Les  Valeurs 

     Les objectifs de l'entreprise (ou mission ou vision) inspirent les 

travailleurs à travailler avec enthousiasme. 

     L'entreprise définit clairement les valeurs fondamentales, y compris les 

principes d'éthique pour guider les comportements 

     L'entreprise écoute et respecte toutes les opinions tant à l'intérieur qu'à 

l'extérieur de l'entreprise, et cherche à promouvoir un traitement décent 

pour tous. 

     III: Ressources 

     Toutes les ressources humaines sont exploitées pour le fonctionnement 

du système de gestion intégrée 

     Toutes les ressources financières sont exploitées pour le 

fonctionnement du système de gestion intégrée 

     Toutes les ressources matérielles sont exploitées pour le 

fonctionnement du système de gestion intégrée 

     L’entreprise identifiées et fournies les ressources nécessaires pour 

atteindre les objectifs du système de gestion intégrée 

     IV : Les processus 

     Le concept du client interne (c'est-à-dire la personne ou le processus 

suivant dans la cartographie des processus) est bien compris dans 

l'entreprise par tous les employés 

     L'amélioration continue est assurée par les pilotes des processus dans 

l'entreprise 

     Les pilotes des processus ont une bonne compréhension des entrées et 

des sorties de leurs processus ainsi que les clients internes et externes 
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10. Indiquez votre degré d'accord ou de désaccord avec les propositions suivantes 

Tout à 

fait 

d'accord  

Plutôt 

d'acco

rd  

Ni en 

accord ni 

en 

désaccord  

Plutôt 

pas 

d'accord  

Pas du 

tout 

d'accord  

V: Les Parties prenantes 

     Actionnaires ou propriétaires 

     L’entreprise identifie et analyse les principales exigences des 

actionnaires / propriétaires 

     La Société identifie les actions des actionnaires et analyse les effets 

positifs et négatifs qui peuvent en découler. 

     L'entreprise travaille pour réaliser le plus grand bénéfice possible. 

     Les Clients 

     Les exigences principales des clients sont déterminées 

     L’entreprise surveille et évalue la satisfaction de ses clients de façon 

permanente 

     Les produit s/ services sont conçu selon les besoins du client 

     L’entreprise assurer le suivi et le traitement des plaintes des clients, 

quelle que soit la méthode de leur soumission 

     Travailleurs 

     L’entreprise dispose d'un système d'évaluation transparent et efficace 

qui permet au personnel d'être reconnu et récompensé pour ses efforts. 

     L'entreprise travaille pour assurer la sécurité des travailleurs et éviter les 

accidents 

     L’entreprise mène des enquêtes périodiques pour identifier les niveaux 

de satisfaction des travailleurs 

     L'entreprise prend des mesures pour encourager l'initiative et la 

créativité parmi les travailleurs 

     Fournisseurs 

     L'entreprise dispose d'informations détaillées sur la performance de ses 

fournisseurs. 

     L'entreprise définit les conditions et les exigences économiques, sociales 

et environnementales lors des appels d'offres ou de la soumission des 

commandes aux fournisseurs. 

     L’entreprise a des contrats à long terme avec ses fournisseurs et tient à 

respecter les conventions conclues entre eux 

     Environnement et société 

     L’entreprise mène des études sur l'impact environnemental direct et 
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indirect de son activité 

     L’entreprise donne intérêt aux réactions de l'opinion publique et des 

médias liées à ses activités 

     L’entreprise utilise des techniques appropriées pour éviter les causes de 

la pollution de sols, de l'air et de l'eau, et l'élimination des déchets 

 
11. Indiquez votre degré d'accord ou de désaccord avec les propositions suivantes 

Tout à 

fait 

d'accord  

Plutôt 

d'acco

rd  

Ni en 

accord ni 

en 

désaccord  

Plutôt 

pas 

d'accord  

Pas du 

tout 

d'accord  

La Performance globale 

     I: la performance économique 

     Les coûts totaux dans l'entreprise ont diminué de manière significative 

     Les bénéfices de l'entreprise sont en constante augmentation 

     Le chiffre d'affaires de l'entreprise est en constante augmentation 

     La satisfaction du client évolue constamment 

     Le nombre de conflits avec les fournisseurs diminue constamment 

     II: la performance sociale 

     Le moral des travailleurs est élevé 

     La situation en matière de santé et de sécurité au travail dans 

l'entreprise est excellente 

     Le taux d'absence des travailleurs dans l'établissement est faible 

     Les conflits de nature sociale dans l’entreprise sont très faibles 

     III: Performance environnementale 

     La réputation de l'organisation est bonne en ce qui concerne le respect 

de l'environnement auprès des parties prenantes et de la société dans 

son ensemble 

     Le processus de recyclage des déchets dans l'entreprise est excellent 

     Les impacts environnementaux négatifs de l’entreprise diminuent 

constamment 
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 أوجه التوافق بین المواصفات القیاسیة  ):2(الملحق رقم 
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Source: Florence Gillet-Goinard, Bâtir un système intégré, Éditions d’Organisation, Paris, 2006, pp.205-

209 



 الملاحق
 

- 204 - 
 

  معامل الإلتواء والتفرطح لمتغیرات الدراسة): 3(الملحق رقم 

Statistiques descriptives 

 N Asymétrie Kurtosis 

Statistique Statistique Erreur std Statistique Erreur std 

Elab1 44 -1,531 ,357 ,891 ,702 

Elab2 44 -2,495 ,357 5,010 ,702 

Elab3 44 -1,599 ,357 1,348 ,702 

Elab4 44 -1,969 ,357 2,775 ,702 

Elab5 44 -1,033 ,357 -,673 ,702 

Elab6 44 -1,856 ,357 2,791 ,702 

Exe1 44 -1,152 ,357 -,007 ,702 

Exe2 44 -1,700 ,357 2,195 ,702 

Exe3 44 -,025 ,357 -,134 ,702 

Cont1 44 -,961 ,357 ,401 ,702 

Cont2 44 -,749 ,357 -1,073 ,702 

Cont3 44 -2,254 ,357 4,328 ,702 

Cont4 44 -2,438 ,357 4,940 ,702 

Lead1 44 -,666 ,357 -,629 ,702 

Lead2 44 -,205 ,357 -1,064 ,702 

Lead3 44 -,665 ,357 -,775 ,702 

Value1 44 -,256 ,357 -1,359 ,702 

Value2 44 ,138 ,357 -1,238 ,702 

Value3 44 -,337 ,357 -1,297 ,702 

Res1 44 -,485 ,357 -1,083 ,702 

Res2 44 -,510 ,357 -1,064 ,702 

Res3 44 -,481 ,357 -,378 ,702 

Res4 44 -,398 ,357 -,813 ,702 

Proc1 44 -,398 ,357 -,813 ,702 

Proc2 44 ,131 ,357 -,987 ,702 

Proc3 44 -,682 ,357 -,436 ,702 

PPsh1 44 -,587 ,357 1,125 ,702 

PPsh2 44 -,156 ,357 -,286 ,702 

PPsh3 44 -2,438 ,357 4,940 ,702 

PPcu1 44 -,496 ,357 -1,161 ,702 

PPcu2 44 -,761 ,357 -,587 ,702 

PPcu3 44 -,047 ,357 -1,086 ,702 

PPcu4 44 -1,364 ,357 1,024 ,702 

PPtr1 44 -,507 ,357 -1,194 ,702 

PPtr2 44 -1,152 ,357 -,007 ,702 
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PPtr3 44 -,169 ,357 -1,251 ,702 

PPtr4 44 ,187 ,357 -,456 ,702 

PPfo1 44 ,389 ,357 -1,034 ,702 

PPfo2 44 -,347 ,357 -1,345 ,702 

PPfo3 44 ,657 ,357 -,650 ,702 

PPen1 44 -,589 ,357 -,278 ,702 

PPen2 44 -1,013 ,357 ,373 ,702 

PPen3 44 ,110 ,357 -,717 ,702 

PfceEco1 44 -,790 ,357 ,133 ,702 

PfceEco2 44 -1,590 ,357 2,457 ,702 

PfceEco3 44 -1,615 ,357 2,123 ,702 

PfceEco4 44 -1,221 ,357 ,475 ,702 

PfceEco5 44 -1,262 ,357 1,421 ,702 

PfceSoc1 44 -,259 ,357 -,552 ,702 

PfceSoc2 44 -,478 ,357 ,017 ,702 

PfceSoc3 44 ,829 ,357 -,357 ,702 

PfceSoc4 44 ,259 ,357 -,552 ,702 

PfceEnv1 44 -,911 ,357 ,641 ,702 

PfceEnv2 44 -,587 ,357 1,125 ,702 

PfceEnv3 44 -1,120 ,357 ,066 ,702 

N valide (listwise) 44     

 
 SPSSعتماد على برنامج بالإ :المصدر
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 فهرس الجداول

  الصفحة  عنوان الجدول  الرقم
 24  تصنیف مقاییس الأداء   1
  126  ملخص عن تصنیف أنظمة الإدارة المدمجة   2
  132  الأداء الشامل على المستوى الجزئي لنظام الإدارة المدمجة   3
  152  تغطیة الصحة والسلامة المھنیة في التشریع الجزائري   4
  158  متغیرات الدراسة   5
  159  الخماسي  Likertمقیاس   6
  163  أسباب تطبیق المربعات الصغرى الجزئیة   7
  162  خصائص المؤسسات محل الدراسة   8
  164  خصائص نظام الإدارة المدمجة في المؤسسات المدروسة   9

  165  توجھ المؤسسات المدروسة نحو بعد صیاغة نظام الإدارة المدمجة   10
  166  توجھ المؤسسات المدروسة نحو بعد تنفیذ الإدارة المدمجة   11
  167  توجھ المؤسسات المدروسة نحو بعد تقییم نظام الإدارة المدمجة   12
  168  توجھ المؤسسات المدروسة نحو متغیر القیادة   13
  168  توجھ المؤسسات المدروسة نحو متغیر القیم   14
  169  توجھ المؤسسات المدروسة نحو متغیر الموارد   15
  170  توجھ المؤسسات المدروسة نحو متغیر العملیات   16
  170  توجھ المؤسسات المدروسة نحو متغیر الأطراف ذات المصلحة   17
  171  توجھ المؤسسات المدروسة نحو بعد الأداء الاقتصادي   18
  172  توجھ المؤسسات المدروسة نحو بعد الأداء الاجتماعي   19
  172  توجھ المؤسسات المدروسة نحو بعد الأداء البیئي   20
  176  التناسق الداخلي للثبات   21
  178  الصدق التقاربي   22
  180  للصدق المنفصل  Fornell-Larckerمصفوفة   23
  181  للصدق المنفصل لمتغیر الأطراف ذات المصلحة  Fornell-Larckerمصفوفة   24
  184  مجموع التأثیرات المباشرة   25
  185  التأثیرات غیر المباشرة   26
  185  تأثیر وسیط متغیر القیادة   27
  186  تأثیر وسیط متغیر القیم   28
  186  تأثیر وسیط متغیر الموارد   29
  187  تأثیر وسیط متغیر العملیات   30
  187  تأثیر متغیر الأطراف ذات المصلحة   31
  188  مجموع تأثیرات المتغیرات الوسیطة   32
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 ٔ ҡشكالفهرس ا 

  الصفحة  عنوان الشكل  الرقم
 22  نموذج تحسین الأداء   1
  59  النظام الإداري للتحسین المستمر للأداء   2
  60  العملیة   3
  61  ھـــرم الوثــائق   4
  110  أوجھ التشابھ في ھیكلة الأنظمة الإداریة   5
  117  السیاسة في النظام الإداري المدمج   6
  118  صیاغة سیاسة نظام الإدارة المدمجة   7
  120  خریطة العملیات   8
  122  العملیة في نظام الإدارة المدمج   9
  128  النموذج النظامي للإدارة المدمجة   10
  130  النموذج التناسقي   11
  139  فعالیة نظام الإدارة المدمجة   12
  153  النموذج المفھومي للدراسة   13
  179  التحمیلات الخارجیة للمؤشرات   14
  R2   182معاملات المسار ومعامل التحدید   15
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  لاحقفهرس الم

  الصفحة  عنوان الملحق  الرقم
 196  نموذج الإستمارة المستخدمة في الدراسة  1
  202  المواصفات القیاسیةأوجھ التوافق بین   2
  204  معامل الإلتواء والتفرطح لمتغیرات الدراسة  3

 



 

  ق̓ائمة المراج̔ع



 المــراجــــــــــــع 
 

- 211  - 
 

  المراجع Դ̥لغة العربیة: ǫٔولا

  الك˗ب

  .2002، مكتبة الأنجلو المصریة، القاهرة، إدارة البشرأحمد سید مصطفى،  .1
 ابـراهیم علـي سـرور :ترجمـة ،والإسـتراتیجیة والتنظـیم الإدارة الشـاملة الجـودة دیـن، وجـیمس إیفـان جـیمس .2

 .2009 المریخ، الریاض، دار سرور،
ــز عــادل زایــد،  .3 ــى منظمــة المســتقبلالتنظــیم المتمی ــق إل ، منشــورات المنظمــة العربیــة للتنمیــة الإداریــة، الطری

 .2003القاهرة، 
، مكتبـة ابـن 3، الجـزء تحسین الأداء: تكنولوجیا الأداء من التقییم إلى التحسینعبد  الحكم أحمد الخزامي،  .4

  .1999سینا، القاهرة، 
، مكتبـــة الإدارة الجدیـــدة، القـــاهرة، عصـــر المعرفـــةنمـــاذج وتقنیـــات الإدارة فـــي : إدارة التمیـــز الســـلمي، علـــي .5

2002.  
 .1995، دار غریب للطباعة والنشر، القاهرة، السلوك الإنساني في منظمات الأعمالعلي السلمي،  .6
،ترجمـة محمـد حدیـدي ، دار الأمـان ، المغـرب ، ط  الـدروس الأولـى فـي علـم الإجتمـاع ،فیلیـب ریتـور  .7
1  ،2015. 
 .2006، دار الشروق، عمان،إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي،  .8
  .2006، دار الشروق، عمان، إدارة الجودة في الخدماتقاسم نایف علوان المحیاوي،  .9

علا أحمد إصلاح، مركـز اخبـرات المهنیـة لـلإدارة، القـاهرة، : ، ترجمةتقییم الأداء الاستراتیجيكریس أشتون،  .10
2001. 

، دار الفكـر، دمشـق، 9000 دلیل علمي لتطبیق أنظمـة إدارة الجـودة الإیـزومأمون السلطي وسهیلا إلیاس،  .11
1999.  

بحـوث و : ، المنظمـة العربیـة للتنمیـة الإداریـة البعد الاستراتیجي لتقیم الأداء المتوازنمحمد محمود یوسف،  .12
 .2005دراسات، 

، الطبعـة الأولـى، دار الأداء وبطاقـة التقیـیم المتـوازنأساسیات وائل محمد صبحي وطاهر محسن الغالبي،  .13
 .2009وائل للنشر، عمان، 

  

  ا߽لات

 ، مؤسســة2010، مجلـة عـالم الجــودة، العـدد الأول، أوت "البدایــة إلـى عــالم المواصــفات"المنسـى،  حسـن .1
 .الجودة، المملكة العربیة السعودیة  للتطویر والاستشارات وأنظمة التقنیة
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، جامعــة 2010-07/2009، مجلــة الباحــث، عــدد"تحلیــل الأســس النظریــة لمفهــوم الأداء"الشــیخ الــداودي،  .2
  .الجزائر

دراسة عینة "الإلتزام بحقوق أصحاب المصالح واثره في أداء المصارف ، الطاهر محمداحمد محمدحماد .3
  .2015، )2(16العدد ، مجلة العلوم الاقتصادیة  ،ممن المصارف التجاریة العاملة بولایة الخرطو 

، مجلة العلوم وظیفة التنمیة المستدامة في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةالعایب عبد الرحمان،  .4
 2011، 11الاقتصادیة وعلوم التسیر جامعة سطیف، العدد 

 ISO14001نظام إدارة البیئة وفقا لمتطلبات المواصفة الدولیـة  أنموذج لتقوم"عبد الكریم خلیل الصفار،  .5
 .2011 ،1العدد  ،19المجلد  ،لعلوم الإنسانیةل جامعة بابل مجلة، "دراسة في معمل سمنت الكوفة

، مجلة العلوم محاولة جادة لتأطیر نظریة أصحاب المصالح في دراسات إدارة الأعمالالعنزي سعد،  .6
 .2007، 48العدد  ،13الاقتصادیة والإداریة، المجلد 

نموذج مقترح للربط بین بطاقـة الأداء المتـوازن المسـتدام والمقارنـة مراد رابح كواشي ومریم السعید بودودة،  .7
دراســـة حالـــة مؤسســـة الخـــزف الصـــحي بالمیلیـــة والمؤسســـة : المرجعیـــة لتقیـــیم الأداء الشـــامل للمؤسســـة

ـــدة للخـــزف الصـــحي بـــالغزوات ألأردن،  ؛2، العـــدد 13 ، المجلـــة الأردنیـــة فـــي إدارة الأعمـــال، المجلـــدالجدی
2017. 

ــة وألیــات تفعیلهــا فــي المؤسســات الصــناعیة"موســى عبــد الناصــر و رحمــان أمــال،  .8 ، أبحــاث "الإدارة البیئی
داریة، العدد الرابع، دیسمبر   .2008إقتصادیة وإ

  

  الملتق̀ات والمؤتمرات
 حالـة المسـتهلك لحمایـة كاسـتراتیجیة القیاسـیة بالمواصـفات الالتـزام"بـلال،  الشـریف ورحاحلیـة بوفـاس .1

 8المسـتهلك، یـوم  لحمایـة القانونیـة المنظومـة علـى الاقتصـادیة التحـولات أثـر حـول الـوطني ، الملتقى"الجزائر
 .أهراس سوق مساعدیة الشریف محمد ، جامعة2013ماي  9و

التنمیــة مقومــات تحســین أداء المؤسســات الاقتصــادیة فــي إطــار " حمــادي نبیــل و عبــادي فاطمــة الزهــراء،  .2
 11-10:، الملتقى الدولي العلمي أداء وفعالیـة المنظمـة، جامعـة محمـد بوضـیاف مسـیلة، الجزائـر"المستدامة

  .2009نوفمبر
، الملتقـى العلمـي الـدولي، "تحسـین الأداء مـن خـلال مـدخل الـتعلم التنظیمـي" شریفي مسعودة و دولـي سـعاد، .3

 .الجزائر ،جامعة المسیلة 2009نوفمبر  11و10أداء وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة المستدامة
في الجزائر فـي ظـل تحـدیات التنمیـة التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادیة "، العایب عبد الرحمان .4

، الملتقـى الـدولي العلمــي أداء وفعالیـة المنظمـة، جامعــة " المسـتدامة حالــة قطـاع صــناعة الاسـمنت بــالجزائر
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  خصلالم

الإدارة المدمجـة كمـدخل لـلأداء الشـامل مـن خـلال مجموعــة نظـام  هـذه الدراسـة إلـى تقیـیم مسـارهـدفت 
رة المـوارد، إدارة تحسین نمـط القیـادة، توجیـه قـیم المؤسسـة، إدا: من المبادئ التي تقوم علیها عند تطبیقها، وهي

دارة الأطراف ذات المصلحةو  العملیات مـن المؤسسـات الجزائریـة التـي لهـا أجریت هذه الدراسة على مجموعة . إ
وتـم تحصـیل البیانـات مـن مسـؤولي نظام إدارة مدمج وتستوفي على الأقل مواصفتین مـن المواصـفات القیاسـیة، 
لیـل البیانـات بـإجراء تحلیـل تـم تح. الإدارة المدمجة من هذه المؤسسات عن طریق استمارة استبیان موجهة إلـیهم

  .الإدارة المدمجة والأداء الشامل ترحة بینقالمللمتغیرات المربعات الصغرى الجزئیة لدراسة تأثیر التوسط 
الأطــراف ذات إدارة أن الإدارة المدمجــة تســاهم فــي تحســین الأداء الشــامل مــن خــلال أضــهرت النتــائج   

عتبــر كأســاس لتحســین الأداء الشــامل فــي المــوارد والعملیــات لاتالمصــلحة، فــي حــین أن كــل مــن القیــادة، القــیم، 
مــن هــذه النتــائج، تــم اقتــراح . هــذه المؤسســات علــى الــرغم مــن ارتباطهــا الجیــد مــع مســار الإدارة المدمجــة لهــا

  .وجوب الإهتمام بمدخل العملیات الذي یعتبر أساسا لهذا النظام الإداري مع إلتزام الإدارة بتطبیقه

  .نظام الإدارة المدمجة؛ الأداء الشامل؛ المواصفات القیاسیة :ف˗اح̀ةالكلمات الم 
 
 
Abstract 

The purpose of this study is to evaluate the integrated management system as an approach 
to global performance, through a set of principles during its implementation, which are: 
leadership improvement, organizational values guidance, resources management, business 
process management and stakeholders’ management. This study was carried out on a group of 
Algerian companies that have already an implemented integrated management system and meet 
at least two standards’ specifications. Data were obtained from the integrated management 
managers of the companies through a structured questionnaire. The data were analyzed using a 
Partial Least Squares to study the mediation effect of the proposed variables between integrated 
management system and global performance. 

The findings showed that integrated management system contributes to global 
performance improvement through stakeholders’ management, while although leadership, 
values, resources and processes are well associated with integrated management, they are not 
considered as a basis for global performance for these companies. Through these findings, it was 
suggested that the process approach, which is the basis for this management system, should be 
taken seriously along with the top management commitment to implement this management 
system. 
Keywords: Integrated Management System; Global Performance; Standards. 


