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: ملخص الدراسة
ىدفت ىذه الدراسة إلى بيان أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة 

 و قد تَكوّن مجتمع ىذه الدراسة من جميع العاملين بالمؤسسة بجميع مستوياتهم الإدارية، بحيث تم سحب -وحدة المغير-
طبقت عليها الدراسة   إستبانة،40 عاملا و بلغ عدد  الإستبانات الصالحة للدراسة 50عينة عشوائية بسيطة قوامها 

. spss19الإحصائية باستخدام برنامج الحزم الإحصائية 
: توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها

  إن مستوى إدارة الجودة الشاملة بالمؤسسة محل الدراسة جاء متوسطا حيث بلغ المتوسط الحسابي لإدارة الجودة
   .3.84، و احتل بعُد التركيز على الزبون المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 3.36الشاملة 

  3.65إن مستوى الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة جاء مرتفعا ، حيث بلغ المتوسط الحسابي لو.   
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة لكن بنسب

متفاوتة باستثناء بعُد مشاركة العاملين، حيث أظهرت الدراسة عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية بين مشاركة 
 .العاملين و الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة

. كما قدمت الدراسة بعض التوصيات التي اقترحت على أساس النتائج المحصل عليها
إدارة الجودة الشاملة، إلتزام الإدارة العليا، التحسين المستمر، التركيز على الزبون، مشاركة :الكلمات المفتاحية

. العاملين، الأداء الوظيفي
 ABSTRACT: 

This study aimed to revealing the effect of Total Quality Management on the occupational 

performance at the BATICIM Company, the study population consisted to all employees of the 

institution at all administrative levels. A simple random sample of 50 employees was withdrawn 

and the number of valid questionnairies was 40, the statistical study was applied using statistical 

packages program SPSS19. 

The study found a number of the most important results: 

 The level of TQM at the BATICIM was averaged, by a mean coefficient equal 3.36, in 

term of focus on the customer values which ranked first with an average of 3.84. 

 The level of occupational performance at the BATICIM was high, by a mean 

coefficient equal 3.65. 

 There is a significant effect of TQM on occupational performance at the BATICIM, 

but in varying degrees except after the participation of employees where the study 

showed that there’s no significant effect between the participation of the employees 

and occupational performance at the institution under study. 

 The study also proposed some recommendations that were suggested based on the 

results obtained. 

Key words: Total Quality Management, the commitment of senior management, continuous 

improvement, the focus on customer, participation of employees, occupational performance. 
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تعيش الدؤسسات اليوم أوضاعا غنً مستقرة نتيجة للتطورات والتغنًات التي تحدث يوميا في البيئة الخارجية 
تكنولوجيا الدعلومات و الاتصال و التقدم التكنولوجي السريعحرية التجارة، العولدة، ، والداخلية كاشتداد حدة الدنافسة

حيث  بالإضافة إلى توجهات الزبائن لضو سلوكيات جديدة تدور في لرملها حول الجودة و التكلفة و الوقت،. الخ.... 
حيوية يفرض على الدؤسسات السعي لضو التميز و التفوق، و ذلك من خلال العمل على و أكثر ديناميكية  أصبح المحيط

. إرضاء الزبون و احترامو بتقديم سلع و خدمات  تتميز بالجودة من أجل تحقيق رغباتو
أمام ىذه التحديات تزداد أهمية الإرتقاء و التفكنً في تحديث الأساليب أو الدقاربات الإدارية في تسينً أعمال  و

. الدؤسسات، بحيث تستند إلى أسس منهجية و علمية في مواجهة الظروف الدتقلبة و منها مقاربة إدارة الجودة الشاملة 
الدبادئ التي تدكن أي مؤسسة   التي تقوم على لرموعة من الأفكار والدهمةتعد الجودة الشاملة من الدفاىيم الإدارية 

جل أ من إذا طبقتها من تحقيق أفضل أداء لشكن، ولذذا فقد أصبح لزاما عليها العمل على تطبيق مبادئ الجودة الشاملة
 الدقدمة الدتعددة بأشكالذا و  و الخدماتالإستجابة لدطالب الزبون الذي صار بإمكانو  الدفاضلة بنٌ العديد من الدنتجات

و . ر فالجودة باتت سلوكا ضروريا و ىاما للمؤسسة تنتهجو سعيا منها لتحسنٌ و تطوير الأداء و ترقيتو باستمرا،أنواعها
تعمل الدؤسسات اليوم على تنمية مواردىا الدتاحة خاصة البشرية منها، باعتبار العنصر البشري ىو الفيصل بنٌ التقدم و 
التخلف، و مقياس للنجاح أو الفشل لأنو المحور الأساسي في العملية الإنتاجية، و ىذه الدؤسسات أمام تحدي تنمية و 

 ،ستغلال إمكانيات و قدرات القوى العاملة داخلها لتتمكن من القيام بأعبائها الوظيفية بكفاءة و فعاليةإتطوير و ترشيد 
. لتحقيق التفوق و التميز

و بالتالي فالجودة الشاملة من الدرتكزات الأساسية لنجاح الدؤسسات خاصة لدا أثبتتو التجارب من وجود علاقة 
ىتماما كبنًا من طرف إىذا الأخنً الذي لقي  .قوية بنٌ ترسيخ فلسفة إدارة الجودة الشاملة و بنٌ تحسنٌ الأداء الوظيفي

بالتالي فإن تحقيق الأىداف  الباحثنٌ و الدارسنٌ لعلوم التسينً، باعتباره من المحددات الرئيسية لتألق و لصاح الدؤسسة، و
التنظيمية لا يمكن الوصول إليو في غياب الدورد البشري الكفء و الفعال، لذا وجب على الدؤسسات من خلال إدارة 

ىم، و تحديد القدرات و الإمكانيات التي ئالدوارد البشرية متابعة و مراقبة أداء العاملنٌ بتحديد نوعية و كمية و جودة أدا
يمتلكها كل فرد، و تقييم أدائو، ليس ىذا فقط بل يتعداه إلى إدارة أداء العاملنٌ داخلها بصورة جيدة تسمح لذا باتخاذ 

.  القرارات و الإجراءات الإدارية الصحيحة
و من أجل الفهم الجيد لذذا الدوضوع تدحورت الدراسة الدقدمة حول أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي، 

لصاحها و إستمراريتها من خلال التميز الذي ينعكس على أداء العاملنٌ و على النتائج الكلية  أهميتها في بقاء الدؤسسة،
 .التي تحققها و ترجوىا الدؤسسة
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 :الدراسةإشكالية - 1
ل التحديات الكبنًة التي تواجهها الدؤسسات ظإن الذدف الرئيسي لأي مؤسسة ىو الإستمرار و التميز خاصة في 

تحقيق مستويات إنتاجية عالية و توفنً العوامل  رفع الأداء ولالحديثة  لذلك وجب عليها الإىتمام بإيجاد السبل الكفيلة 
الدساعدة على تجاوز العقبات و الدعوقات، لذلك تتجو الدؤسسات اليوم لتطبيق إدارة الجودة الشاملة باعتبارىا عامل 

رئيسي في تحقيق  أىدافها و تحسنٌ أدائها، و من منطلق أن العنصر البشري ىو المحرك الأساسي لجميع أنشطتها وأن رفع 
مستوى الأداء الوظيفي يقودنا إلى تحسنٌ و رفع الأداء الكلي للمؤسسة فهي تسعى دائما للبحث و استخدام الأساليب 

. الحديثة و الفعالة للنهوض بمستوى مواردىا البشرية و أهمها إدارة الجودة الشاملة
: و عليو يمكن صياغة إشكالية الدراسة كما يلي 

  المصنعة بناء الهياكل المعدنيةالوظيفي بمؤسسةدارة الجودة الشاملة على الأداء  لإ            هل يوجد أثر
                                              بالمغير ولاية الوادي ؟ 

:  وتنبثق منها التساؤلات الفرعية التالية
  ؟ متطلباتهاما مفهوم إدارة الجودة الشاملة ؟ وما ىي  -
 ماذا نقصد بالأداء الوظيفي ؟ و كيف يتم تقييمو و إدارتو ؟ -
 ىل توجد علاقة بنٌ أبعاد إدارة  الجودة الشاملة و الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة ؟ -
 التفوق ؟ و نتهاج أسلوب إدارة الجودة الشاملة ىو بمثابة الطريق لضو الأداء الدتميزإىل  -
 وما ىو أثره على الشاملة ؟ىتمام مؤسسة بناء الذياكل الدعدنية بالدغنً ولاية الوادي بتطبيق إدارة الجودة إما ىو واقع  -

 الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة ؟
 :  فرضيات الدراسة-2 

: للإجابة على التساؤلات السابقة سننطلق من الفرضيات التالية 
 :الرئيسيةالفرضية : أولا

. يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة- 
 :التاليةوينبثق منها الفرضيات الفرعية 

: الفرضيات الفرعية: ثانيا
 .دلالة إحصائية لإلتزام الإدارة العليا على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة يوجد أثر ذو  -
. على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحسنٌ الدستمر -
.  بالدؤسسة لزل الدراسة  الوظيفييوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتركيز على الزبون على الأداء -
. الدراسة لزل  الوظيفي بالدؤسسة العاملنٌ على الأداءلدشاركةإحصائية يوجد أثر ذو دلالة  -

 



 ت

 

 

 :الدراسة  نموذج -3
في ضوء إشكالية الدراسة و فرضياتها تم بناء النموذج  الدوالي مقترح لبيان أثر الدتغنً الدستقل الدتمثل في إدارة الجودة 

 الدتغنً على، " العاملنٌمشاركة العليا، التحسنٌ الدستمر، التركيز على الزبون، و الإدارةلتزام إ" الشاملة بأبعادىا الدتمثلة في
 .ييالوظيفالتابع و الدتمثل في الأداء 

نموذج الدراسة  : (1)شكل 
  المتغير التابع             المتغير المستقل                                                   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  من إعداد الطالبة:الدصدر
: متغيرات الدراسة- 4

. المتغير المستقل: أولا
 من خلال العمل على إرضائو و  (العميل) أسلوب إداري موجو لضو خدمة الزبون :إدارة الجودة الشاملة

أو الخدمات، مبني على أساس الإستخدام الفعال / كسب ولائو بتحقيق حاجاتو و توقعاتو من السلع و
 .للقدرات و الدهارات و الدوارد الدتاحة لكل من قوة العمل و الإدارة

 ىو تعبنً عن لشارسات لا نهاية لذا من التحسينات في لستلف أوجو عمل الدؤسسة، : التحسين المستمر
الذدف منها بلوغ الكمال الذي لا يدرك، فيستمر و يدوم السعي إليو، فحاجات و رغبات العميل و 

 .توقعاتو متغنًة باستمرار

 إدارة الجودة الشاملة  الأداء الوظيفي        

 

  إلتزام الإدارة العليا
 

  التحسنٌ الدستمر
 

  التركيز على الزبون
 

 ٌمشاركة العاملن 

 

 
 الأداء الوظيفي 



 ث

 

 

 السعي لبلوغ رضا الزبون و تحقيق توقعاتو و رغباتو و اعتباره شريكا لأنو يساىم في  :التركيز على الزبون
 .عملية إتخاذ القرار

 و تعني مشاركة جميع العاملنٌ بالدؤسسة في أنشطة الجودة من خلال فرق العمل الدساهمة :مشاركة العاملين
في عمليات التخطيط و اتخاذ القرارات، حيث أن ىذه الدشاركة تنمي روح الدهارة و الإبداع و الثقة في 

 . النفس و الدؤسسة و بالتالي الإلتزام بالأىداف و التفاني في سبيل تحقيقها
. المتغير التابع: ثانيا
 ىو حصيلة الجهد الذي يبذلو الفرد في عملو داخل الدؤسسة  لتحقيق الأىداف الدطلوبة: الأداء الوظيفي. 

: أهداف الدراسة- 5
 بالدؤسسة لزل الدراسة  الوظيفيالأداءعلى الذدف الأساسي للدراسة يكمن في بيان أثر إدارة الجودة الشاملة 

 :خلالوذلك من 
و ىو إدارة الجودة الشاملة، وتوضيح  لزاولة تسليط الضوء على موضوع ىام من مواضيع الإدارة الحديثة ألا -

 .الدفاىيم الدتعلقة بها، وإلقاء الدزيد من الضوء على مستلزمات تطبيقها في الدؤسسات كفلسفة إدارية معاصرة
 .معرفة و ضبط العلاقة بنٌ معاينً الإيزو وإدارة الجودة الشاملة -
 .، تقييمو و إدارتو الوظيفيضبط الدفاىيم الدتعلقة بالأداء  -
 . الجودة الشاملة باعتباره أساس لصاح الدؤسسات  إدارةالتركيز على تبني مفهوم -
 .الدراسةبالدؤسسة لزل الوظيفي  الأداء علىدارة الجودة الشاملة لإمعرفة إمكانية وجود أثر  -
 بناء الذياكل الدعدنية بالدغنً، و  الوظيفي بمؤسسةالأداءمستوى التوصل إلى نتائج تطبيقية تساىم في تحسنٌ  -

 .الصددتقديم توصيات بهذا 
: أهمية الدراسة- 6

:  تتمثل أهمية ىذه الدراسة في كونها 
  الوظيفي تحسنٌ الأداء أثر فيتتناول موضوع جوىري في الوقت الحاضر و ىو إدارة الجودة الشاملة و ما لو من. 
 الدؤسسةمعرفة متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة ب. 
  بالدؤسسةالوظيفي تحديد أبعاد إدارة الجودة الشاملة التي تحسن الأداء. 
 معرفة مستوى إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة لزل الدراسة. 
 بالدؤسسة لزل الدراسة الوظيفيإبراز مستوى الأداء . 
 معرفة إمكانية تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة  بالدؤسسة الجزائرية كأسلوب حديث. 
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: ختيار الموضوعإمبررات - 7
 :ذاتيةمبررات : أولا

 .الديل الشخصي للمواضيع التي تخص إدارة الجودة الشاملة -
 . بالدؤسسة الوظيفي الأداءعلىالرغبة في معرفة أثر إدارة الجودة الشاملة  -
 إدارة الجودة الشاملة من أجل الإرتقاء وتحقيق الجودة والتميز  تبني الدؤسسة الجزائرية لفلسفةقناعتنا الخاصة بأهمية -

 . خاصة الأداء الوظيفيفي الأداء
 . الجودة الشاملة في تحقيق أىداف الدؤسساتإدارةإدراكنا لدور  -

 :موضوعيةمبررات : ثانيا
 .دراستناتداشي الدوضوع الدختار مع تخصص  -
 .في الدؤسسة الجزائريةضعف الإىتمام بإدارة الجودة الشاملة  -
شتداد الدنافسة التي تحتم على الدؤسسات التكيف معها  بتبني إالتطورات التكنولوجية الدتسارعة و العولدة و  -

 .الأفكار و الدناىج الإدارية الحديثة مثل إدارة الجودة الشاملة 
تحسيس الدسؤولنٌ في الدؤسسات الجزائرية بضرورة الاىتمام بإدارة الجودة الشاملة، لأنو لم يعد بالإمكان الصمود  -

 .و الإستمرار في ظل واقع يتطور باستمرار يوما بعد يوم بنفس الطريقة و الأفكار التقليدية 
 بل 9000التأكيد على أن إدارة الجودة الشاملة لم تعد لررد مفهوم تقليدي ينحصر بمطابقة مواصفات الإيزو  -

 . ىي أوسع من ذلك إذ تعتبر فلسفة و ثقافة فكرية تعم كيان الدؤسسة بكاملو
: حدود الدراسة- 8

إدارة الجودة الشاملة و الأداء الوظيفي، حيث تدت حدود : تقتصر الدراسة على دراسة العلاقة بنٌ الدتغنًين
.  ولاية الوادي (BATICIM)الدراسة الدكانية في مؤسسة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة بالدغنً 

 حيث قامت الطالبة من 2017-04-25 إلى 2017-03-20و تدت الدراسة الديدانية في الفترة الدمتدة من 
خلال الزيارات الديدانية بإجراء مقابلات مع كل من رئيس مصلحة الإدارة و الدوارد البشرية و مراسل الجودة بالدؤسسة من 

. أجل الحصول على الدعلومات اللازمة للدراسة 
حيث ركزت الدراسة .بجميع مستوياتهم الوظيفية (BATICIM) تدثل لرتمع الدراسة في جميع العاملنٌ بمؤسسة
 .على الإستبيان بالدرجة الأولى كأداة للدراسة الديدانية

 :  منهج الدراسة- 9
نظرا لطبيعة الأىداف التي تسعى إليها ىذه الدراسة في الكشف عن أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي 

، و من خلال الأسئلة التي تسعى ىذه الدراسة للإجابة عليها فقد إستخدمنا الدنهج  (BATICIM)بمؤسسة 
الإفتراضي الإستنباطي، و ذلك بدءا بجمع البيانات الأولية لتكوين الإطار النظري للدراسة، ثم صياغة فرضيات تخص 
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الظاىرة الددروسة و إختبار صحتها بمواجهتها بالواقع من أجل تقديم تفسنً للعلاقة التي تربط بنٌ متغنًات الدراسة، و 
. بعدىا يتم تأكيد أو نفي تلك الفرضيات وصولا لنتائج الدراسة

 إستخدمنا الأساليب التالية:أساليب جمع البيانات: 
تم من خلال الإطلاع على أدبيات إدارة الجودة الشاملة و الأداء الوظيفي، من : الأسلوب المكتبي (1

الجامعية التي تناولت الدوضوع بالإضافة للملتقيات و المجلات و  خلال الكتب، الدذكرات، و الرسائل
 .المحاضرات التي تناولت موضوع  دراستنا، و ذلك من أجل تكوين منظور علمي لدوضوع الدراسة

 تم جمع البيانات الديدانية من خلال الإستبيان الذي وزع على عينة من العاملنٌ :الأسلوب الميداني (2
، و ذلك بهدف التعرف على آرائهم فيما يتعلق بأثر إدارة الجودة الشاملة  (BATICIM)بمؤسسة  

 .على الأداء الوظيفي،إضافة للمقابلة من أجل الدساعدة في تفسنً النتائج
و لقد إعتمدنا على أداة الإستبيان بصفة أساسية، لذلك تم إختيار عينة عشوائية بسيطة من لرتمع 

 . عامل40الدراسة، و قدر حجمها ب 
: الدراسات السابقة -10

 .العربيةالدراسات : أولا
بالمملكة العربية السعودية ، " أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملين " دراسة عبد الله بن عطية الزهراني (1

 . 2007دراسة ميدانية مقارنة بين المنظمات الحكومية و الخاصة ، 
و ىدفت الدراسة إلى معرفة أثر الثقافة التنظيمية على أداء العاملنٌ بالدملكة العربية السعودية، و توصلت الدراسة 

أن جميع القيم التنظيمية سائدة بدرجات لستلفة في الدؤسسات السعودية و أن أفراد الدراسة يميلون إلى تصنيف كفاءة 
أدائهم بشكل عام بالدرتفع دائما لشا يشنً إلى عدم وجدود تباين كبنً بنٌ مفردات الدراسة و أن ىناك علاقة إرتباطية بنٌ 

 .القيم التنظيمية و كفاءة أداء العاملنٌ
أثر تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الأهلية الأجنبية "بعنوان رشاد محمود بدري دراسة (2

 .2009" العاملة في غزة
و ىدفت إلى دراسة أثر تطبيق مبادئ الجودة الشاملة على أداء الدؤسسات في الدنظمات الأىلية العاملة في قطاع 

 .الدؤسساتواقع ىذا التطبيق و التعرف على مقاييس الأداء الذي تتبعو ىذه  و غزة
و توصلت الدراسة إلى وجود اىتمام كبنً من قبل الدؤسسات الأىلية الأجنبية العاملة في قطاع غزة لزل الدراسة 

 بحيث لاحظ الباحث وجود اىتمام من قبل الدؤسسات بالأداء الدؤسسي لأقسامها و مهامها و .الشاملةبمبادئ الجودة 
العمل الحثيث على تحسنٌ و تطوير و تطبيق ىذه الدتغنًات بدرجات و مستويات إيجابية متفاوتة من خلال تحقيق رضا 

 .المجتمعالدؤسسة و الزبائن و العاملنٌ و 
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إدارة الجودة الشاملة و أثرها في تحسين الأداء المالي "  بعنوان 2010دراسة عبد الله أحمد الدعاس  (3
". دراسة تطبيقية في عينة من المصارف التجارية الأردنية 

و من خلال تحليلو . ليفي لزاولة من الباحث لدعالجة إشكالية تأثنً أبعاد إدارة الجودة الشاملة على الأداء الدا
ستبيان موزع على العاملنٌ بالبنوك التجارية الأردنية، خلص الباحث إلى وجود علاقات إرتباطية ذات إ  200لبيانات 

و تحسنٌ  (التزام الإدارة العليا، التحسنٌ الدستمر، الدعلومات الدطلوبة و مشاركة العاملنٌ )دلالة معنوية بنٌ كل من أبعاد 
 .الأداء الدالي في الدصارف التجارية الأردنية

ورقة بحث مقدمة ضمن "إدارة الجودة الشاملة و أثرها في الأداء" إياد فاضل محمد التميمي دراسة (4
الملتقى العلمي الثاني حول الجودة الشاملة في ظل إدارة المعرفة و تكنولوجيات المعلومات ،جامعة 

 .2006العلوم التطبيقية ، الأردن ، 
و ىدفت الدراسة إلى التعرف على أبعاد إدارة الجودة الشاملة و تأثنًىا على الأداء في الدنظمات ، و بيان 

الإنعكاسات الإيجابية في الأداء نتيجة تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة الدتمثلة في التحسنٌ الدستمر، إعتماد الإدارة على 
الدعلومات عند إتخاذ القرار، دعم الإدارة العليا و التركيز على الزبون، و خلصت الدراسة إلى ضرورة تبني إدارة الجودة 

الشاملة ليس فقط في السلع بل في الخدمات و جودة كافة الأنشطة و العمليات داخل الدنظمة،و إقترحت الدراسة ضرورة 
إيجاد نظام مناسب للمعلومات يقوم بتزويد الإدارة و الأقسام الدختلفة في الدؤسسة بالبيانات الدساندة لتفعيل إدارة الجودة 

 .الشاملة
إدارة الوقت و الجودة الشاملة و أثرهما في الأداء   " بعنوان2012 أبو زيادة  عبد المعطيدراسة زكي (5

 ". دراسة تطبيقية لعينة من المصارف التجارية الفلسطينية الوظيفي ،
و ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على طبيعة العلاقة بنٌ إدارة الوقت و الجودة الشاملة و أثرهما على الأداء 

 مديرا  لغرض جمع البيانات من أفراد 114الوظيفي في الدصارف التجارية الفلسطينية، حيث تم توزيع إستبيان يضم 
العينة، و توصلت الدراسة أن الدصارف التجارية الفلسطينية تهتم بتطبيق جميع أبعاد إدارة الجودة الشاملة باستثناء بعد 

مشاركة العاملنٌ و تحفيزىم، كما تبنٌ أنو يوجد علاقة ذات تأثنً معنوي بنٌ أبعاد إدارة الجودة الشاملة و فاعلية كل من 
. إدارة الوقت و الأداء الوظيفي

 في تسيير الموارد البشرية  الشاملةمتطلبات تطبيق إدارة الجودة"نبعنوانادية بالجبل دراسة للباحثة  (6
كلية العلوم الإقتصادية و  ،تخصص علوم التسينً في علوم التسينً، دكتوراه رسالة، "بالمؤسسة الصناعية الجزائرية

.  (غنً منشورة). 2013/2014، بسكرة جامعة التجارية و علوم التسينً،
بالبحث عن العوامل الدساهمة في تسينً الدوارد البشرية و الدساهمة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة، قامت الباحثة 

شملت ىذه الدراسة التطبيقية ثلاث مؤسسات جزائرية تابعة لقطاع طحن القمح و إنتاج السميد و الدقيق، و توصلت 
. إلى النتائج التالية و ىو أن العوامل الحاسمة نظريا ىي الدشاركة و التمكنٌ الإداري ، تسينً الدعارف، التدريب على الجودة
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و توصلت الباحثة أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ىذه الدؤسسات جاء بمستويات عالية فيما تعلق بالتركيز على 
. العملاء الخارجينٌ من دون وعي بوجود زبائن داخلينٌ

علاقة الجودة الشاملة بأداء الموظفين في الجامعات "  بعنوان2014دراسة وسام سليمان المعمر  (7
". الفلسطينية قطاع غزة 

و ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بنٌ إدارة الجودة الشاملة و الأداء الوظيفي للإدارينٌ العاملنٌ في 
الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة و توصلت أن درجة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة غنً 

 و أنو توجد علاقة طردية قوية % 68,27 و مستوى الأداء الوظيفي ايجابي، و مرتفع بنسبة %68,8مرتفع ويقدر ب 
و عملت الدراسة على تقديم توصيات حول توحيد . (غزة  )لكل لرالات إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الفلسطينية 

مفهوم الجودة الشاملة و عناصرىا الأساسية لدى كافة الأطراف في الجامعات الفلسطينية و أىدافها و كيفية تنفيذىا من 
 .جانب جميع العاملنٌ

 .الأجنبيةالدراسات :ثانيا
تحقيقات مع  )سمات التطبيق و الأداء – إدارة الجودة الشاملة  "  Hanssan Jonasدراسة  (1

 ".(التركيز على المنظمات الصغيرة 
ىدفت الدراسة إلى عرض نتائج مشروعي بحث لستلفنٌ، حيث يركز الأول على العلاقة بنٌ تطبيق إدارة الجودة 

الشاملة و الأداء الدالي في الدنظمات السويدية من خلال دراسة الدنظمات التي حصلت على جوائز الجودة السويدية 
 ؤسساتبتطبيقها الناجح و الفعال لنظام إدارة الجودة الشاملة و يركز الدشروع الآخر على تطبيق ىذا النظام في الم

 متحصلتنٌ على شهادة الجودة و توصلت الدراسة إلى أهمية العناصر التالية عند ؤسستنٌالصغنًة، من خلال دراسة م
 .تطبيق إدارة الجودة الشاملة الدتمثلة في القيادة ، التزام جميع العاملنٌ ، و التركيز على الزبائن

 ." انيو ميد تحليل نظري :منافسةإدارة الجودة الشاملة كعامل " بعنوان   Escrig 2004 ;دراسة (2
و توصلت ىذه الدراسة إلى أن معظم الدراسات الديدانية أثبتت العلاقة الإيجابية بنٌ إدارة الجودة الشاملة و 

الأداء، كما توصلت إلى نتيجة أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الدنظمة يعطيها ميزة تنافسية من حيث تأثنًىا الإيجابي 
 .ؤسسةعلى العمليات الإنتاجية، و الجودة، و الأداء الدالي للم

 integrating knowledge" بعنوانPeter Brayer ;Fang zhao 2004 ; دراسة (3
management and total quality  a paper presented at the 6 Th 
International conference complmentary process on ISO 9000 

and TQM university of paisley ;scotland  
و ىدفت ىذه الدراسة إلى تطوير بحث مفاىيمي للتسينً من خلال استكشاف مقاربة متكاملة تدمج تسينً 

الدعارف في عملية إدارة الجودة الشاملة و رأى الباحثان بأن الحصول على الفعالية في عملية إدارة الجودة الشاملة لتحسنٌ 
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الجودة و الإنتاجية معا لا يتحقق إلا بدمج مفاىيم تسينً الدعارف في العملية، و أن ىذا التفاعل سيؤدي إلى تحقيق ما 
  .يسمى بالتميز الدؤسسي

 Effect of leadership on"  بعنوانDurani Bilal;Sabeeh Ullah دراسة (4
employees performance in multinational pharmacentical companies 

in pakistan 2011. 
: ىذه الدراسة  بعنوان أثر القيادة على أداء العاملنٌ في شركات الأدوية متعددة الجنسيات في الباكستان

و ىدفت الدراسة إلى معرفة اثر القيادة على أداء العاملنٌ في شركات الأدوية متعددة الجنسيات في الباكستان، 
حيث تم تقييم سلوكيات القيادة الدكونة من خمس عناصر و ىي فرق العمل، الحوافز، تشجيع التحدي، الشفافية، 

و .  شركات5 قادة من كل شركة، أي تدت الدراسة على 10 قائدا بمعدل 50الحضور، فقد تم توزيع الإستبيان على 
 من القادة يشجعون التحدي و كذلك التميز في ة بالدائ85توصلت أن ىناك علاقة ايجيابة قوية بنٌ القيادة الفعالة و أن 

. العمل و فرق العمل
 .السابقةتقييم الدراسات : ثالثا
 لذذه العينة من الدراسات السابقة نلاحظ أن أغلبها تناول موضوع إدارة الجودة الشاملة و استعراضنامن خلال 

تأثنًىا على عنصر أو نوع واحد من أنواع الأداء فمنها من حاول ربط العلاقة بنٌ تطبيق ىذا النظام و تحسنٌ الأداء 
 و منها من طرح إشكالية رفع  أو على الأداء الوظيفي،التنظيمي، و منها من ذىب لدراسة التأثنً على الأداء الدالي
و تتميز دراستنا عن الدراسات السابقة بأنها تختبر العلاقة ، الكفاءة الإنتاجية و كيفية تحسينها من خلال الجودة الشاملة

الوظيفي و التي لم تقتصر على طرح مفاىيمو النظرية و حسب بل تناولت طرق تقييمو  الجودة الشاملة و الأداء إدارةبنٌ 
و دراسة مدى . ةو ما يميز ىذه الدراسة الجانب الدتعلق بإدارة الأداء و التي تعتبر من الدفاىيم الحديثة في الأدبيات التسينًي

 بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة بالدغنً، باعتبارىا من  بمؤسسة  الوظيفي الجودة الشاملة على مستوى الأداء إدارةتأثنً أبعاد
أىم الدؤسسات في منطقة وادي ريغ التي تولي إىتماما بالجودة الشاملة لتحقيق أىدافها و الرقي بمنتجاتها لكسب رضا 

. زبائنها و ضمان استمرارىا في السوق ، ضمن بيئة سريعة التطور و التغنً 
 :صعوبات الدراسة -11

 قلة الدؤسسات التي تتبنى إدارة الجودة الشاملة و الحاصلة على شهادة الإيزو. 
  صعوبة الحصول على الدعلومات في الدراسة الديدانية بسبب تخوف الدؤسسة من التجسس و تسرب الدعلومات

 .للمنافسنٌ و مراعاة الدؤسسة لطابع الكتمان و السرية في القيام بالأعمال
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:  هيكل الدراسة  -12
من أجل تنظيم عملية البحث تم تقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول إلى جانب مقدمة و الخاتدة، و تم ذلك على 

: النحو التالي
 و يحمل عنوان الإطار النظري للأداء الوظيفي، و يتضمن الدباحث التالية:الفصل الأول: 

 و تم من خلالو التطرق لدفهوم الأداء الوظيفي ، أهميتو، معدلاتو، مكوناتو و : الدبحث الأول
 .لزدداتو

 تطرقنا فيو لعملية تقييم الأداء الوظيفي من حيث الدفهوم و الأىداف، طرق و : الدبحث الثاني
 .معاينً و مراحل التقييم بالإضافة إلى مسؤولية و صعوبات تقييم الأداء الوظيفي

 و تم من خلالو تسليط الضوء على إدارة الأداء الوظيفي، و ذلك بتناولذا من : الدبحث الثالث
. حيث الدفهوم، الأىداف، مراحل إدارة الأداء الوظيفي و أىم معوقات لصاحها

 بعنوان الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة و أثرىا على الأداء الوظيفي، و ضم الدباحث :الفصل الثاني 
 :التالية
 مفاىيم أساسية حول إدارة الجودة الشاملة، نتعرف من خلالو على مفهوم إدارة : الدبحث الأول

 .الجودة الشاملة، أهميتها و أىدافها بالإضافة إلى مبادئها
 تطرقنا فيو إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال معرفة متطلبات و مراحل و : الدبحث الثاني

 .معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة
 و تناول ىذا الدبحث ماىية 9000الفرق بنٌ إدارة الجودة الشاملة و الإيزو : الدبحث الثالث 

 و إدارة الجودة 9000 و خطوات الحصول عليها و العلاقة بنٌ معاينً الإيزو 9000الإيزو
 .الشاملة

 بعنوان أثر أبعاد إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي، و من خلالو سلطنا : الدبحث الرابع
إلتزام الإدارة العليا، التحسنٌ  )الضوء على أثر كل من الأبعاد التالية لإدارة الجودة الشاملة 

 .على الأداء الوظيفي (الدستمر، التركيز على الزبون، مشاركة العاملنٌ 
 جاء بعنوان دراسة ميدانية لأثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بمؤسسة بناء :الفصل الثالث 

وحدة الدغنً ولاية الوادي، حيث تضمن منهجية الدراسة  ( BATICIM )الذياكل الدعدنية الدصنعة 
 .الديدانية، التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة ثم عرض و تحليل نتائج الدراسة
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 :تمهيد
 وكذلك في البحوث ،الدؤلفات والدراجع يل فيل    يعتبر الأداء من الدفاىيم التي نالت الإىتمام و التمحيص و التح

ىتماما كبتَا إ، حيث لقي الأداء الوظيفي  والدواضيع الدتعلقة بالدوارد البشرية بشكل خاص،والدراسات الإدارية بشكل عام
من قبل الباحثتُ و الدفكرين اللذين أجمعوا أن العنصر البشري ىو جوىر قوة الدؤسسة، و أكثر مواردىا تأثتَا على لظوىا و 

و ىذا ما دفع الدؤسسات إلذ الإىتمام بدتابعة ىذا الأداء . إستمراريتها و إمتلاكها للميزة التنافسية التي برقق لذا النجاح
بصفة مستمرة و لزاولة التحكم فيو من خلال إدارتو و التقييم الدستمر لو، حتى يتم التعرف على أوجو القوة و من ثم 

 .تطويرىا و تنميتها، و أوجو القصور فيو و من ثم تصحيحها في الوقت الدناسب
 :التالية من خلال تطرقنا للمباحث وظيفي في ىذا الفصل تقدنً نظرة عامة عن الأداء الو سنحاول  

 .  أساسية حول الأداء الوظيفيممفاىي:  الدبحث الأول  -
 . الوظيفي تقييم الأداء :  الدبحث الثاني -
. إدارة الأداء الوظيفي:  الدبحث الثالث -
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 .الوظيفيالأداء فاىيم أساسية حول  م:الأولالمبحث 
 و  الباحثتُ والدفكرين والدمارستُ في لرال الإدارة والتسيتَ، لدى واستعمالا من أكثر الدفاىيم شيوعا  يعتبر الأداء 
الأرقام  ) من الدفهوم الكمي إنطلق فمنهم من ،ختلاف خلفياتهم الفكريةإاختلفوا في طرح مفهومو حسب الذين 

 جتماعية فضلا عن الجوانب إ الأداء مفهوما ذا أبعاد تنظيمية وإعتباربينما ذىب البعض الأخر إلذ  (والنسب 
 ، و ىو كمفهوم  بالإضافة إلذ التصنيفات التي طرحها الباحثون لتوضيح وبناء الإطار النظري السليم للأداء،الإقتصادية

أقتصر لدى عدد من الباحثتُ على أداء الدورد البشري داخل الدؤسسة دون غتَه من الدوارد الأخرى، و لقد تعددت 
الدصطلحات الدالة على ىذا النوع من الأداء، فهناك من يسميو بأداء الدوارد البشرية، و البعض الآخر يسميو أداء 
العاملتُ، و يطلق عليو البعض الآخر أداء الأفراد و آخرون يصطلحون عليو بالأداء الوظيفي و ىو الدصطلح الذي 

 .   سنعتمده في ىذه الدراسة
ة ومعدلات الأداء الوظيفي، بالإضافة إلذ ألعي ، مفهومق سيتم التطرق في ىذا الدبحث لكل منلو من ىذا الدنط

 .مكوناتو و لزدداتو
 .الوظيفي مفهوم و أىمية الأداء :الأولالمطلب 

 .سنحاول في ىذا الدطلب التعرف على مفهوم الأداء الوظيفي و ألعيتو
 .الوظيفي مفهوم الأداء :الأولالفرع 

قبل التطرق لدفهوم الأداء الوظيفي لابد لنا من توضيح معتٌ كلمة الأداء و دراستها كمصطلح كثتَ الإستخدام في 
 .علوم التسيتَ

 .مفهوم الأداء: أولا
نظرا لدا للأداء من ألعية بالغة لدى الدؤسسة فقد أخذ قسطا وافرا من إىتمام الباحثتُ الذين حاولوا تقدنً تعريف  

،  فلكل واحد وجهة نظره الخاصة بوللأداء،  لزدد مفهوم  إجماع حول  إلذلتوصل ادقيق و شامل لو، إلا أنو لد يتم 
 .الدفاىيم الدتعلقة بالأداءنكتفي بذكر أىم ىذه لذلك س
 يرجع أصل كلمة أداء إلذ الكلمة الإلصليزية  1:اللغوي الإشتقاقperformanceذ، التنفي، والتي تعتٍ الإلصاز 

 وبالتالر يقصد بالأداء تنفيذ الأعمال بناء على ىدف أو لرموعة من الأىداف مع مراعاة النتائج الدتًتبة ،جتائالن
 . عن ذلك

                                                           
1
، الدلتقى الدولر الخامس حول رأس الدال الفكري في منظمات الأعمال دور التعلم التنظيمي في تحسين الأداء التنافسي لمنظمات الأعمالوفاء رايس،  - 

. 6،جامعة الشلف، الجزائر، ص (2011   ديسمبر14.13يومي  )العربية في الإقتصاديات الحديثة 
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 1. ثلاث معانييعتٍ عموما performanceعليو فإن لفظ  و
 تعبر عن حدث . 
 تنفيذ عمل. 
 تعبر عن نتيجة حدث أو فعل ما. 

 ا فقطه تعددت التعاريف ولكن سنكتفي بذكر بعض:الناحية الإدارية .
القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات "الإلصاز ىو و أورد في معجم الدصطلحات الإقتصادية أن الأداء

 2". الددرب الكفء من العامل أداؤهوفقا للمعدل الدفروض 
 3".وقابليتها على برقيق أىدافهاالدؤسسة  لقدرة انعكاس" عن الأداء بأنو (Ecclec)ويعبر 
 بدعتٌ القيام بفعل يساعد ،لصاز نشاط أو تنفيذ مهمةإتأدية عمل أو "نو أ على (A.Kherakhem)ويعرفو 

  4 ".على الوصول إلذ الأىداف الدسطرة
 الأداء يتجسد في القيام بالأعمال والأنشطة والدهمات بدا لػقق الوصول إلذ  أنمن خلال ىذا التعريف نلاحظ

   5:  التاليةالأبعاد يشمل على و ىو. الغايات والأىداف الدرسومة من طرف إدارة الدؤسسة
 أبعاد الأداء (2)شكل رقم                                                         

 وحداتهم التنظيمية الدختصةإطار في الأفراد أداء  . 
 السياسات العامة إطار الوحدات التنظيمية في أداء 

 .للمؤسسة
 الإجتماعيةالإقتصادية،  البيئة إطار الدؤسسة في أداء 

 .الثقافية و 
 .                و الشكل الدقابل يوضح ما سبق

 
  .327، ص 2000، دار الدستَة، الأردن، قياس الأداء المؤسسي لأجهزة الحكومةعبد العزيز جميل لزيمر، :الدصدر
                                                           

1
-  Ecosip , Dialogue autour de la performance d’entreprise les enjoux , Edition Larmetton ,Ouvrage collevtif , 

Pari ,p118. 
. 107، ص معجم المصطلحات الإقتصاديةحمد زكي، أ- 2
، دراسة تطبيقية، وزارة التعليم العالر الأردنية، العلاقة بين متطلبات إدارة المعرفة و عملياتها و أثرىا على تميز الأداء المؤسسيسوزان صالح دروزة، - 3

 . 53، ص 2008 جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، الأردن، ، العلوم الإدارية الإقتصاد و كلية،(غتَ منشورة )رسالة ماجستتَ 
 .218، ص 2009/2010،ورقلة، جامعة 07، لرلة الباحث، عدد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي، - 4
. 327، ص2000 ،، دار الدستَة، الأردنقياس الأداء المؤسسي لأجهزة الحكومةعبد العزيز جميل لزيمر، - 5
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 والبحث عن الفعالية من خلال ،بر ما لؽكنأكالبحث عن الكفاءة من خلال إنتاج "بأنو أيضا يعرف الأداء و 
 1".القيام بأفضل عملية لتحقيق لظو دائم

 .والفعاليةالكفاءة  :حسب ىذا التعريف فالأداء مرتبط بعنصرين مهمتُ لعا
و ".الإستخدام الأمثل للموارد الدؤسساتية بأقل تكلفة لشكنة دون حصول أي ىدر يذكر" 2حيث يقصد بالكفاءة 

 ".ىي تقاس بالعلاقة بتُ النتائج المحققة و الأىداف الدرسومة
 
 

 
فتعتٍ خاصية ما ىو فعال، أي خاصية الفرد أو النظام الذي ينتج القدر الأقصى من النتائج بأقل  : 3أما الفعالية 

قدر لشكن من المجهود و لغب عدم الخلط بتُ الفعالية و الكفاءة، لأن الفعالية تعتٍ إلصاز الدهام الدناسبة أو القيام بالعمل 
الدطلوب، كما أنها تقيم بالنسبة لأىداف الدؤسسة، و لؽكن قياسها بحصة الدؤسسة في السوق التنافسي أو بدقدار إسهامها 

 .في الذدف المحدد لذا
 : و برسب بالعلاقة التالية . إلذ أن الفعالية يقصد بها عامة درجة برقيق الأىداف (جيمس برايس )ويشتَ 
               

                 
        

 
و العلاقة الدوجودة بتُ الأداء و الكفاءة و الفعالية ليست بالضرورة إلغابية، بل قد تأخذ ابذاىتُ متعاكستُ بدعتٌ 
أن الدؤسسة التي تتميز بالفعالية في برقيق الأىداف لا يعتٍ بالضرورة أنها تتسم بالكفاءة في إستخدام مواردىا، و العكس 

 .صحيح
 . و الشكل الدوالر لؽكن أن يلخص ىذا الطرح

                          
 

                                                           
 .327عبد العزيز جميل لزيمر، مرجع سابق، ص - 1
 .221الشيخ الداوي، مرجع سابق، ص - 2
 .14 ص ،2003 الجزائر، ، دار المحمدية،مراقبة التسيير و الأداء في المؤسسة الإقتصاديةناصر دادي عدون، عبد الله قويدر، و الواحد،  -3

 الإنجاز المحقق

=الفعالية   

 الإنجاز المحدد

  

(المخرجات)الأهداف المحققة  

=الكفاءة   

(المدخلات)الوسائل المستعملة  
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 الأداء من منظور الكفاءة و الفعالية  (03)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

 
 
 
 

 ،2001، لرلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، جامعة بسكرة، الجزائر، نوفمبرالأداء بين الكفاءة و الفعالية، مفهوم و تقييمعبد الدليك مزىودة، : الدصدر
 .88ص 

 .مفهوم الأداء الوظيفي: ثانيا
فهناك من ينظر  لقد اختلفت مفاىيم الأداء الوظيفي باختلاف وجهات نظر الباحثتُ و متطلبات كل وظيفة،

استخدام الفرد لدهاراتو و قدراتو و معلوماتو و خبراتو للقيام بأنشطة وظيفية معينة لإلصاز نتائج " للأداء الوظيفي على أنو
و ىناك من يرى أن الأداء الوظيفي  مرتبط بالسرعة و الإستغلال الكفء للوقت، مدى 1،"تتفق مع الأىداف التنظيمية

و منو لؽكن إعطاء تعاريف كثتَة للأداء . الخ....الإلصاز، التعاون، التخطيط، حجم الأداء، نوعيتو و الدقة في الإلصاز
 :الوظيفي سنكتفي بذكر بعض منها كما يلي

                                                           
 العدد 8، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، عمان، المجلد إدارة الوقت و الجودة الشاملة و أثرىما في الأداء الوظيفيزكي عبد الدعطي أبو زيادة، - 1

 .178، ص1،2012

رأس الدال  -
العمل  -
الدواد الأولية  -
 الدعلومات -
 الثقافة -
 التكنولوجيا -

 الإستمرارية و النمو

 تدنية

 

 

الإنتاج  -
الربح  -
 فةالدضا القيمة -
 رقم الأعمال -

 عائد السهم -
 الدكانةفي السوق -

 الكفاءة الأداء الفعالية

 تعظيم
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 مورد إستًاتيجي قادر على صنع القيمة و إعتبارىمأداء أفراد الدؤسسة الذين لؽكن " على أنووظيفي يعرف الأداء ال
. 1" مهاراتهم يربرقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسي

يشتَ إلذ درجة برقيق وإبسام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد، وىو ما يعكس الكيفية التي لػقق أو يشبع بها " ىوو 
 2".الفرد متطلبات الوظيفة

قيام الفرد بالأنشطة و الدهام الدختلفة التي يتكون منها عملو، و لؽكننا أن لظيز بتُ ثلاثة " بأنو كما يعرف أيضا 
 3".أبعاد جزئية لؽكن أن يقاس بها أداء الفرد، و ىي كمية الجهد الدبذول، نوعية الجهد، و لظط الأداء

تفاعل لسلوك العامل، و أن ذلك السلوك يتحدد بتفاعل جهد و " بأنو  ( Andrewdأندرود ، )و يعرفو 
 4".قدرات العامل في الدؤسسة 

، "الناتج الذي لػققو العامل عند قيامو بأي عمل من الأعمال في الدؤسسة " بأنو (Haynesىاينز ،  )و عرفو
 5". كما عرفو بأنو قدرة العامل على برقيق أىداف الوظيفة التي يشغلها في الدؤسسة 

عند تناولو لدفهوم الأداء من خلال كل من السلوك، الإلصاز، و الأداء، فعرف  ( tomasتوماس  )في حتُ عرفو 
السلوك بأنو ما يقوم بو الأفراد  من أعمال في الدؤسسة التي يعملون بها، كعقد الإجتماعات، و أداء النشاطات والدهمات 

الدكلفتُ بها و جميع الأعمال التي لؽارسونها في سبيل إلصاز الأعمال الدوكلة لذم، و عرف الإلصاز بأنو ما يبقى من أثر أو 
نتائج بعد توقف الأفراد عن العمل، كالدخرجات النهائية لأعمالذم و نشاطاتهم، و عرف الأداء بأنو التفاعل بتُ السلوك 

     6.و الإلصاز، فهو لرموع السلوك و النتائج معا
 ىو ذلك النشاط الذي يقوم بو الفرد و الجهد الذي يبذلو لإلصاز وظيفيمن التعاريف السابقة نستنتج أن الأداء ال

. الدهام الدوكلة إليو بكفاءة وفعالية
 .الوظيفيأىمية الأداء : الفرع الثاني

 أيا كانت طبيعة النشاط الذي بسارسو تتوقف على أداء العاملتُ فيها، فإذا قاموا ؤسسةلؽكن القول أن حياة الد
لضو برقيق أىدافها ؤسسة  مهامهم على الوجو الدطلوب والدخطط لو من قبل الإدارة، فإن ىذا سيقود الدابأعمالذم وألصزو

                                                           
جامعة كلية العلوم الإقتصادية، التجارية و علوم التسيتَ،ماجستتَ مالية دولية، مذكرة ، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة،  عيشوشختَة - 1

 .63، ص 2011  الجزائر،تلمسان،
 .215، ص2000مصر، ، الدار الجامعية الإسكندرية، ، إدارة الموارد البشريةراوية لزمد حسن- 2 
 .25، ص 2005، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر، السلوك الإنساني في المنظماتصقر، أحمد عاشور - 3
 .63 عيشوش، مرجع سابق، ص ختَة - 4

5
 .46، ص 2007جامعة عمان، كلية الإقتصاد و العلوم الإدارية ، مذكرة ماجستتَ، أثر المناخ التنظيمي على أداء العاملينمبارك لزمد العتيبي،  - 
 .46، ص نفس الدرجع- 6
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 في ؤسسةو إذا ما كان الأداء دون الدستوى الدطلوب، فإنو سيشكل عائق كبتَ أمام الد.الدنشودة كالبقاء و النمو والتوسع
  :فيما يليمثل  تتوظيفيبرقيق أىدافها وعليو فإن ألعية الأداء ال

  تتألف أي عملية من عدة مراحل حتى بزرج للوجود و تنتج منتجات و برقق الأىداف الدصممة لذا، كما أنها
برتاج إلذ عدة موارد تتفاعل مع بعضها البعض لتنتج مادة جديدة برقق أىدافها، و قد تكون العملية ملموسة 

مثل عمليات الإنتاج الصناعي، أو غتَ ملموسة مثل عمليات تقدنً الخدمات في المجالات الدختلفة، و الأداء ىو 
الذي يدير العملية و  (العنصر البشري  )الدكون الرئيسي للعملية، و ىو الجزء الحي منها لأنو مرتبط بالإنسان 

إلذ مواد مصنعة ذات قيمة مادية، يتم بيعها للمستهلك بقيمة أعلى من قيمة الدوارد  (الدوارد  )لػول الدواد الخام 
العنصر البشري، و بذلك برقق الربح، و عليو فإن ثبات  (إنتاجية )التي استخدمت فيها، و قيمة جهد و عمل 

كلفة الدوارد و تفعيل إنتاجية العنصر البشري لغعلنا نصل إلذ أىداف الدؤسسة بأفضل فعالية و أفضل قدرة و 
 1.أقل كلفة و أكثر ربحا

  للأداء الوظيفي ألعية كبتَة داخل أي مؤسسة براول برقيق النجاح و التقدم باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع
الأنشطة التي يقوم بها الفرد أو الدؤسسة، فإذا كان ىذا الناتج مرتفعا فإن ذلك يعد مؤشرا واضحا لنجاح 

فالدؤسسة تكون أكثر إستقرارا و أطول بقاء حتُ يكون أداء العاملتُ متميزا، و . الدؤسسة و إستقرارىا و فعاليتها
من ثم لؽكن القول بشكل عام أن إىتمام إدارة الدؤسسة و قيادتها بدستوى الأداء يفوق عادة إىتمام العاملتُ بها، 

و من ثم فإن الأداء في أي مستوى تنظيمي داخل الدؤسسة و في أي جزء منها لا يعد إنعكاسا لقدرات و 
دوافع الدرؤوستُ فحسب بل ىو إنعكاس لقدرات و دوافع الرؤساء و القادة أيضا، كما ترجع ألعية الأداء 

مرحلة الإنطلاق، البقاء و )الوظيفي بالنسبة للمؤسسة إلذ إرتباطو بدورة حياتها في مراحلها الدختلفة الدتمثلة في 
إذ أن قدرة الدؤسسة على بزطي  (الإستمرارية، الإستقرار، السمعة و الفخر، التميز، و أختَا مرحلة الريادة 

 .2مرحلة ما من مراحل النمو و الدخول في مرحلة أكثر تقدما إلظا يعتمد على مستوى الأداء الوظيفي بها
 .الوظيفي معدلات الأداء: المطلب الثاني

يعتبر معدل الأداء أداة بزطيطية تعبر عن غاية مطلوب بلوغها، و قد يعكس خطة أو طريقة أو إجراء يستخدم 
 .لأداء نشاط معتُ و دون برديد معدلات و معايتَ الأداء يصعب قياس الأداء و الوصول لحكم سليم على مدى كفايتو

                                                           

 
،مذكرة ماجستتَ تسيتَ منظمات، كلية العلوم الإقتصادية، التجارية وعلوم التسيتَ، المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين، شاميصليحة - 1

 . 64 ص 2009/2010  الجزائر،جامعة بومرداس،
، مذكرة ماجستتَ في العلوم الإدارية،  مكة المكرمةبإمارةالأنماط القيادية و علاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر العاملين الشريف طلال عبد الدلك، - 2

. 55، ص 2004السعودية، جامعة نايف العربية للعلوم العليا، 
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     .و لؽثل الشكل أدناه الخطوات التي علينا إتباعها لوضع معدلات الأداء
 وصف معدلات الأداء الوظيفي (4 )شكل رقم          

 
 

            
 
 
 
 
 
 
 
 

 العلوم ةالإقتصادية، كلي علوم في العلوم دكتوراه رسالة ،الإقتصاديةدور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة  جمعة ختَ الدين،: الدصدر
 .112 ص،2014/2015، بسكرة، الجزائر جامعة التسيتَ، التجارية و علوم الإقتصادية،

  :      1و لؽكن تلخيص كل خطوة كما يلي
 ونعتٍ بو إختيار الأعمال لقياسها، فقد يكون موضوع الدراسة عملا جديدا لد يسبق قياسو، أو تغيتَ في طريقة :الإختيار

أداء العمل تتطلب برديد زمن لظطي جديد، أو شكاوي من ضيق الوقت الدسموح بو لأداء عمل معتُ أو غتَىا من 
 .الأسباب
 و يعتٍ تسجيل الحقائق و البيانات الدتعلقة بالظروف التي يتم فيها العمل و الأساليب و عناصر : التسجيل

وىي الأجزاء الظاىرة في عملية أو نشاط . النشاط، و تتضمن ىذه الدرحلة توصيف العمل و تقسيمو إلذ عناصره
 .لزدد و التي تتكون من حركة أساسية واحدة أو أكثر أو نشاط ماكنة أو كليهما

 و ىو إختيار البيانات الدسجلة ، للتأكد من إستغلال الوسيلة و الحركات الأكثر فاعلية و : التحليل الإنتقادي
 .عزل العناصر غتَ الإنتاجية

                                                           
 علوم في العلوم الإقتصادية،كلية العلوم دكتوراه ، رسالة  دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الإقتصادية،ختَ الدينجمعة - 1

 .113، ص 2014/2015، ، الجزائرالتجارية و علوم التسيير، جامعة بسكرةالإقتصادية، 

خترا  

 حدد

 حلل

 اجمع

 قص

 سجل



 الإطار النظري للأداء الوظيفي                                         :                     ولالفصل الأ
 

 

- 10 - 

 و ىو قياس كمية العمل الدستغلة بكل عنصر و بدصطلحات الوقت باستعمال الأسلوب الفتٍ الدناسب : القياس
 .لقياس العمل

 ويتم ذلك وفق الخطوات التالية :  جمع الوقت النمطي: 
إحتساب زمن الدشاىدة لكل عنصر من العناصر، و يستخرج من عدد كاف من الدشاىدات و القراءات الضرورية و  -

الكفيلة بتمثيل واقع الحال بسثيلا معقولا على درجة الدقة الدطلوبة، و تستخدم أساليب كمية لتقدير عدد الدورات و 
 .ذلك باستخدام نظرية العينات

 .إحتساب الوقت العادي لكل عنصر من العناصر -
 .و أختَا تضاف لشسوحات الوقت الإعتيادي لنصل بالوقت النمطي لكل عنصر من عناصر العمل -

 و يتم برديد سلسلة النشاطات برديدا دقيقا، و برديد طريقة التشغيل التي حدد لذا الوقت القياسي :التحديد 
إن تقدير معدلات الأداء بزتلف من لرتمع لآخر و من مؤسسة لأخرى لتأثرىا . للنشاط و الأساليب الدعينة

بالعادات و التقاليد السائدة في المجتمع و بالظروف البيئية المحيطة بالعمل، و بدرجة التقدم التقتٍ و الدعلوماتي في 
 .الدؤسسة

وضع مواصفات لزددة للعمليات و أوجو النشاط قبل البدء في العملية الإنتاجية من أجل قياس الدنتج النهائي و  -
 .الحكم على مدى جودتو

السرعة، الدقة، الإقتصاد : توضيح مستوى الأداء الدطلوب أو الدرغوب بو من خلال توفتَ مؤشرات قابلة للقياس مثل -
 .و الكفاءة

 .الدعاونة على قياس الأداء الفعلي للعاملتُ -
 .توفتَ الفهم الدتبادل بتُ الرؤساء و الدرؤوستُ لأن تصرفات الجميع بركمها معايتَ لزددة سلفا -
 .توفتَ الأسس السليمة لدعالجة الدشاكل أو الإلضرافات التي تعيق فاعلية الأداء -

 .مكونات و محددات الأداء الوظيفي: المطلب الثالث
 يتضمن الأداء لرموعة من العناصر التي تعبر عنو، و التي تتأثر بدورىا  بدجموعة من العوامل و المحددات التي 

تشكل صعوبات برد من مستوى أداء الأفراد داخل الدؤسسة، و لقد إختلف الباحثون في برديد ىذه المحددات و الإتفاق 
 .عليها، لصعوبة ذلك عمليا، وسنحاول في ىذا الدطلب الإلدام بأىم العناصر و المحددات الدؤثرة على الأداء الوظيفي
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 : 1الأداء الوظيفي (عناصر)مكونات : الفرع الأول
تهدف دراسة مكونات الأداء عادة إلذ برديد ماىية الأنشطة التي لػتويها العمل، حيث توجد عدة عناصر ىامة 

 :تكون في لرموعها ما يعرف بالأداء و ىي
 تشمل الدهارات و الدعارف الفنية و الخلفية العامة عن الوظيفة و المجالات الدرتبطة بها، : الدعرفة بدتطلبات العمل

 .أي ما لؽتلكو الفرد من خبرات عن العمل الذي يؤديو
 يقصد بو مقدار العمل الذي يستطيع العامل أن ينجزه في الظروف العادية للعمل، و مقدار : كمية العمل الدنجز

سرعة ىذا الإلصاز، أي أنها تعبر عن الطاقة العقلية، الجسمية، و النفسية التي يبذلذا الفرد في منصب عملو خلال 
 .فتًة زمنية معينة في أداء مهامو

 تشمل الدقة، النظام، الإتقان و التمكن الفتٍ، القدرة على تنظيم و تنفيذ العمل و اكتشاف : نوعية العمل
 .الأخطاء

 يدخل فيها التفاني و الجدية في العمل و القدرة على برمل مسؤولية العمل و إلصاز الدهام في : الدثابرة و الوثوق
 .مواعيدىا المحددة، و مدى حاجة ىذا العامل للإرشاد و التوجيو من قبل الدشرفتُ لتقييم نتائج عملو

. وظيفيمحددات الأداء ال: الفرع الثاني
 من تضافر عدة عناصر من شأنها أن تؤثر عليو سلبا أو إلغابا، و يطلق ينتج العديد من الباحثتُ أن الأداء إعتبر

:  تتمثل ىذه المحددات في و تنقسم إلذ لزددات داخلية و أخرى خارجية على ىذه العناصر لزددات الأداء
 : وىي كما يلي:2المحددات الداخلية : أولا

 و الذي يتًجم إلذ الطاقات الجسمية و الحركية و  الحافزو دعم وىو الناتج من حصول الفرد على ال: الجهد 
و . العقلية التي يبذلذا العامل لأداء مهمتو، حيث تتآزر ىذه الطاقات مع بعضها البعض لإلصاز العمل الدطلوب

من – أي الجهد –أن ىذا الجهد لو طاقات، برفزه عوامل و تثبطو عوامل أخرى، لشا ينعكس على الأداء فهو 
 .لزددات الأداء الوظيفي سواء على الصعيد الفردي أو الجماعي

  و تسمى أحيانا بالكفايات أو  لأداء الوظيفة، للازمة الشخصية ا و الدهارات الخصائص بهاعتٍو ن :القدرات
و . بالسمات الشخصية، كالقدرة و التحمل و سرعة البديهة أي التي لا بد من توافرىا في من يقوم بوظيفة ما

 .ىي كذلك تؤثر بشكل مباشر في الأداء و بدا أنها كذلك فهي أيضا تعتبر من لزددات الأداء الوظيفي
                                                           

، دراسة حالة سونلغاز، توزيع الوسط، البليدة، مذكرة ماجستتَ تسيتَ نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الإقتصاديةرابح لؼلف، - 1
 .3 ، ص2007/ 2006، ، الجزائرعلوم التسيتَ، جامعة بومرداسالعلوم التجارية و  ،منظمات، كلية العلوم الإقتصادية

 .114، ص 2013، دار جرير للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الوظيفيالأداء و تقييم إدارة لزمد المحاسنة، إبراىيم -2



 الإطار النظري للأداء الوظيفي                                         :                     ولالفصل الأ
 

 

- 12 - 

 و يشتَ إلذ الإبذاه الذي يعتقد العامل أنو من الضروري توجيو جهوده في العمل من خلالو، أي  :إدارك الدور
بدعتٌ أن أداء العامل يتحدد بددى فهمو للدور الذي يقوم بو أو لؽارسو من خلال الوظيفة . توجو جهد العامل

حيث يتضمن ىذا الفهم و الوعي ترجمة للجهود و القدرات و تسختَىا في العمل بناء على ىذا . التي يعمل بها
 .الفهم، و ما ىو الدعتٌ و الدلالة التي تتشكل بالنسبة للعامل جراء عملو أو وظيفتو

 لدى علماء التسيتَ بنموذج بورتر و زميلو لولر، (الجهد، القدرات، إدراك الدور  ) 1لقد عرف ىذا النموذج
 .و يعتٍ أن الأداء في موقف معتُ لؽكن النظر إليو على أنو نتاج للعلاقة الدتداخلة بتُ عناصر ىذا النموذج

 : و الشكل الدوالر يبرز ىذه العلاقة 
 المحددات الداخلية للأداء الوظيفي (5)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 
كلية العلوم   علوم في العلوم الإقتصادية،دكتوراه رسالة ،الإقتصادية دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة ،ختَ الدين جمعة :الدصدر

 .106، ص2014/2015، بسكرة، الجزائر جامعة التسيتَ، التجارية و علوم الإقتصادية،

بستد لزددات الأداء في الدؤسسات إلذ لرالات أوسع بكثتَ من تلك الدتعلقة بالدهارات  : 2المحددات الخارجية:ثانيا 
 :الفردية أو خبرات اليد العاملة الدكتسبة عبر الزمن، و التي بزرج عن سيطرة العامل و تؤثر في الأداء و تتمثل فيما يلي

و تتعلق بكل من الواجبات و الدسؤوليات و الأدوات و التوقعات الدأمولة من العامل، إضافة : متطلبات العمل (1
 .إلذ الطرق و الأساليب و الأدوات و الدعدات الدستخدمة في لشارسة العامل لدهامو و أعمالو

إن لصاح الجهاز الإداري في برقيق ما يطلب منو بكفاءة و فاعلية ىو بحد ذاتو لصاح و إسهام : البيئة التنظيمية (2
فعال للعنصر البشري الذي يعتبر أحد مقومات الإنتاج الأساسية، و بناء على ذلك فإنو لغب على الدؤسسة التي 

                                                           
1
 .105ص مرجع سابق، ، جمعة ختَ الدين-  
 .114، ص مرجع سابق لزمد المحاسنة، إبراىيم- 2

دراك الدورإ  القدرات 

 الجهد
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تسعى إلذ دفع كفاءة أداء موظفيها أن تعمل دائما على إزالة ما قد يعيقهم و يؤثر على إنتاجهم و ذلك لبلوغ 
الأىداف الدنشودة، إذ أن ىناك لرموعة من العوامل في غاية الألعية من حيث برفيز أو تثبيط دافعية العامل   

 :1نذكر منها ما يلي
 إن الدؤسسات التي تعمل دون أن يكون لديها خطط شمولية و تفصيلية للأعمال : غياب الأىداف المحددة

و معدلات إنتاج لزددة، فإنها لا تستطيع أن تقيس مدى ما برقق من إلصازات و أن براسب موظفيها أو 
العاملتُ بها على معدلات إنتاجهم، و في ظل غياب أو لزدودية إستخدام معايتَ للأداء أو خطط لزددة 
يتساوى العامل الذي يؤدي عملو مع الذي يكون أداؤه منعدما و على الرغم من وجود تقارير للأداء فإن 

عدم الدوضوعية في تعبئتها يؤدي إلذ تقليل الفائدة منها في كثتَ من الحالات و ينشأ عن ذلك صعوبة قياس 
معدلات أداء العاملتُ و التفريق بتُ العاملتُ الدنتجتُ و غتَ الدنتجتُ، و ىذا بدوره يؤدي إلذ تدني الأداء 

حيث لا يكافأ العامل الدنتج بدا يستحقو لشا قد يؤدي إلذ تعميق شعورىم باللامبالاة و من ثم تدني مستوى 
 .الأداء

 نظرا لكبر حجم الدؤسسات و تعقد العلاقات بتُ الدؤسسة و العاملتُ و الرؤساء : ضعف نطاق الإشراف
فإن لنطاق الإشراف دور في التأثتَ على الأداء الوظيفي، فيتًتب على عدم وجود الإشراف الجيد إلطفاض 
في الروح الدعنوية للعاملتُ و خلق جو من عدم الثقة و الاحتًام في التعامل مع الرؤساء و بالتالر يتًك أثر 

 .على أداء العاملتُ و إنتاجهم
 حيث أن ضعف مشاركة الدستويات الإدارية الدختلفة في التخطيط و إبزاذ القرار : عدم الدشاركة في الإدارة

من العوامل التي سالعت في إلغاد فجوة بتُ قيادات الإدارة العليا و العاملتُ في الدستويات الإدارية الدنيا 
باعتبار أنهم لد يشاركوا في وضع الأىداف الدطلوب إلصازىا أو في برليل الدشكلات أثناء أداء الأعمال و 

 .الدشاركة في وضع الحلول الدناسبة لذا
 يعتبر عدم رضا العاملتُ عن عملهم من العوامل الأساسية لالطفاض معدلات : مشكلات الرضا الوظيفي

، العوامل الدعنوية   (...العادات، التقاليد )الأداء، و الذي يرجع إلذ عوامل عديدة، كالعوامل الإجتماعية 
 .الخ...و غتَىا (...الرواتب ، الحوافز الدادية  )، عوامل مادية (...التًقية ، تكاليف بدسؤوليات أكبر  )
 يعتبر من العوامل التي لذا تأثتَ كبتَ على إلطفاض معدلات الأداء و يعتٍ ضياع ساعات : التسيب الإداري

من العمل التي يقضيها الدسؤول خارج نطاق العمل أو في أعمال ليس لذا صلة بو، و ينشا نتيجة أسباب 
                                                           

 
الإدارية، ، الدنظمة العربية للتنمية الأداء، الدؤبسر العربي السنوي الثالث حول قياس و تقييم  المؤسسي في الوحدات الحكوميةالأداءتقييم عمر حامد،  -1

 .116، ص 2009مصر،  ،ةالقاىر
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أسلوب القيادة و الإشراف، فإذا كان الدسؤول قدوة في إلتزام النظام و إحتًام الوقت مع أداء : عديدة منها
دوره في الدتابعة و الإشراف فإن ذلك سوف يسهم في دفع عامليو إلذ التقيد بدواعيد العمل و بذل الجهد 

 .لإلصازه
 تهتم الكثتَ من الدؤسسات بدختلف أنواعها ببيئة العمل الدادية الدناسبة من ناحية : مشكلات البيئة الدادية

الإضاءة أو العمل على تقليل الضوضاء، و توفتَ الذدوء للعاملتُ و التهوية و التدفئة و الإىتمام بالنظافة 
بهدف برستُ ظروف العمل، و من جهة أخرى عجز الدؤسسة عن توفتَ بيئة مادية مناسبة للعاملتُ يؤدي 
إلذ ترك آثار سيئة في نفوس العاملتُ و الطفاض روحهم الدعنوية و بالتالر يؤدي إلذ قلة إنتاجهم و ضعف 

 .في مستوى أدائهم
 .و الشكل الدوالر يبتُ أىم العوامل البيئية التي تؤثر الأداء الوظيفي

 . وظيفي المؤثرة على الأداء ال البيئيةالعوامل (6): شكل رقم 

1.  
2.  
3.  
4.  
5.  

 
 

                 
 

 
 

 
 .218 ص ،2000مصر، ، الدار الجامعية الإسكندرية، ، إدارة الموارد البشريةراوية لزمد حسن: الدصدر

 الظروف الدادية -
 الإضاءة -
 الضوضاء -
 ترتيب الآلات -
  الأجهزةوالحرارة  -
 الدواد -
 التعليم -
 الإشراف -
 السياسات -
 التصميم التنظيمي -
 التدريب -
  و الصدفةظالح -

الجهد 

القدرات 

 الإتجاه

 الأداء الوظيفي
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و ىي كل المحددات أو العوامل التي تؤثر سلبا أو إلغابا على الأداء الوظيفي دون : 1التغتَات في البيئة الخارجية (3
 :أن تتحكم فيها الدؤسسة و لؽكن إلغازىا كما يلي

 و التي تعتبر من أىم العوامل نظرا لطبيعة الدؤسسة الإقتصادية، و كون المحيط الإقتصادي : عوامل إقتصادية
 مصدر لستلف مواردىا و مستقبل لستلف منتجاتها، و تنقسم إلذ عوامل إقتصادية كلية كالفلسفة

الإقتصادية للدولة، معدلات لظوىا الإقتصادي، سياسات التجارة الخارجية، معدلات التضخم، أسعار 
 .الخ....الخ و عوامل إقتصادية جزئية، مثل وفرة الدواد الأولية، الطاقة و درجة الدنافسة....الفائدة

 الخ و التي تؤثر على أداء الأفراد ...مثل الإبذاىات، القيم، العادات، التقاليد: عوامل إجتماعية و ثقافية
كونها تؤثر على حاجاتهم و دوافعهم، و منو على الدؤسسة وضع السياسة التي تساعد على إشباع ىذه 

 .الحاجات و أن تؤثر على دوافع العمل و تنمي دافع الإبتكار و التجديد
 و ىي عنصر ىام للمؤسسة بفرصها و لساطرىا و إنعكاس تغتَاتها السريعة و : عوامل سياسية و قانونية

 .الدفاجئة على الأداء الوظيفي مثل الإستقرار السياسي، و الأمتٍ، السياسة الخارجية، الدنظومة القانونية
 بدا أن إرضاء الزبائن اليوم ىو الشغل الشاغل للمؤسسات الحديثة، في بيئة : 2التكنولوجيا و التنافس الدولر

تزايدت معها الطلبات و توسعت فيها الأسواق برز الإىتمام بالتكنولوجيا و اكتسابها، من أجل مواجهة 
ىذا الصراع و برقيق النمو و البقاء في ظل تنافس عالدي على الدوارد من جهة و التسويق و البحث عن 

الأسواق من جهة أخرى، إذ لطالدا إقتًن التحستُ في الأداء الوظيفي بالتكنولوجيا و ذلك عن طريق 
الإكتشافات و الإبتكارات و معرفة كيفية إستغلالذا و بالتالر قدرتها على الحصول على حصص سوقية 

 &  Atul Vashistha )جيدة، سواء على الدستوى المحلي أو الدولر، و لقد أشار الباحثان 
Eugene Kublan)  إلذ أن الإنفتاح على الأسواق العالدية قدم الفرصة للنمو و برستُ النشاطات

&   Kaplanو أشار كل من . بالإضافة إلذ التأثتَ في ىيكل الدؤسسة، إستًاتيجياتها و الرؤى التي تتبناىا
Vashistha  أن الصراع الحالر و الدنافسة اليوم تكمن في الأصول اللاملموسة كالدعرفة، البحث و  

 .التطوير

                                                           
غتَ ) التسيتَ في علوم مذكرة دكتوراه، التغيير التكنولوجي و أثره على أداء المؤسسات الإقتصادية من منظور بطاقة الأداء المتوازن، لزمد قريشي- 1

 . 49، ص 2014  الجزائر، ،، جامعة بسكرة التجارية و علوم التسيتَ، ، كلية العلوم الإقتصادية(منشورة
2-

، مذكرة ماجستتَ،كلية العلوم الإقتصادية ،علوم التجارية و علوم التسيتَ،قسم ل إدارة الجودة الشاملةظتحسين أداء المؤسسة في عبد الحليم مزغيش،  
 . 48ص  ،2013 جامعة الجزائر، العلوم التجارية،
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و ىي لرموعة القواعد و الدبادئ المجردة التي لؼضع لذا الإنسان في تصرفاتو و لػتكم إليها في تقييم : 1الأخلاق (4
سلوكو في عالد أصبحت فيو الدساومات الدادية ىي لغة التفاىم و أصبحت المجتمعات ميكانيكية، برركها الدادة و 

أصبح كل شيء سلعة قابلة للمساومة و الدقايضة، و ىو ما لغعل الفرد غتَ مكتًث بالنتائج ما دام العائد 
لذا من الضروري أن تضع الدؤسسة معايتَ للعمل أخلاقية ملزمة للجميع، فالجو الأخلاقي في . الدادي مضمونا

الدؤسسة يعزز الكفاءة، أي الوصول لتقليل الأخطاء و إستغلال الدوارد بالشكل الأمثل، كما لػسن العمليات 
 .التشغيلية

. وظيفيتقييم الأداء ال:  المبحث الثاني
نظرا لتكيفو مع البيئة المحيطة  (عدم الثبات )الأفراد العاملتُ في الدؤسسات يتصف بالديناميكية  من منطلق أن أداء

و ظروف العمل و تأثره بجملة من العوامل و المحددات كما رأينا في الدبحث السابق ،فإنو يتعتُ على إدارة أية مؤسسة 
الإىتمام بدتابعة ىذا الأداء بصفة مستمرة و لزاولة التحكم فيو من خلال التقييم الدستمر حتى يتم التعرف على أوجو 

و فيما يلي سنتطرق . القوة فيو و من ثم تطويرىا و تنميتها، و أوجو القصور فيو و من ثم تصحيحها في الوقت الدناسب
 .لدفهوم تقييم الأداء الوظيفي، أىدافو، طرق و معايتَ التقييم الوظيفي بالإضافة للتعرف على لستلف مراحلو

.  الوظيفيتقييم الأداءو أىداف مفهوم : المطلب الأول
إذا كان الأداء ىو وسيلة لتحقيق الأىداف و الوصول إلذ النتائج، فمن الواجب القيام بعملية تقييمو و تتبعو فيما 
إذا كان يستَ في الإبذاه الدطلوب أم أن ىناك إلضراف أو فجوة في ىذا الأداء، و يعد تقييم الأداء الوظيفي أحد الوظائف 
الذامة و الأساسية لأي مؤسسة، فمن خلالو يتم التعرف على مواطن القوة و الضعف التي بريط بأداء العاملتُ و تتحدد 

 . بناءا عليو الطرق و الأساليب التي لؽكن اعتمادىا لتحستُ أدائهم
 .مفهوم تقييم الأداء الوظيفي: الفرع الأول

 في الجيش الأمريكي عندما طلب 1813يعود ظهور مصطلح تقييم الأداء لأول مرة حسب إجماع الباحثتُ لسنة 
و استمرت لزاولات تطوير التقييم إلذ أن تم إعتماد نظام . تقدنً تقييم رسمي عن جنوده ( cass)من العميد كاس 

إلا أن باقي الدؤسسات و خاصة الصناعية منها لد تأخذ بو إلا في أواخر .1842للتقييم من طرف الكونغرس سنة 
 .العشرينيات من القرن الداضي، و لد يتبلور كوظيفة منظمة إلا منذ عهد قريب

 :2و لتوضيح معتٌ ىذا الدصطلح سوف نقوم بإبراز أىم التعاريف و نذكر منها ما يلي

                                                           
. 48نفس الدرجع السابق، ص - 1

 .22رابح لؼلف، مرجع سابق، ص -  2



 الإطار النظري للأداء الوظيفي                                         :                     ولالفصل الأ
 

 

- 17 - 

قوّم الشيء و أقامو فقام و " بالرجوع إلذ التصرف اللغوي للكلمة و أصلها، فهو التقونً، و لصدىا تعتٍ: أولا
" قيّمة"، أي أن الياء في كلمة "واو"، أما في معجم لسان العرب يتبتُ بأن الياء في كلمة تقييم أصلها "استقام و تقوّم 

 .أصلها واو ساكنة مكسورة ما قبلها
أعطى قيمة للتعريف بألعية الشيء أو الشخص، و في لرال تسيتَ الدوارد البشرية يعتٍ التقييم برليل العمل و : قيّم

 .وضع جدول برقيق النتائج و تقدير القدرات الدستقبلية
و نتيجة التداخل بتُ . و ورد كذلك أن التقييم يعتٍ التثمتُ و التقدير، أما التقونً فيعتٍ التعديل و التصحيح

الدصطلحات الذي سببتو التًجمة الحرفية من اللغة الإلصليزية إلذ اللغة العربية كان لابد من التفحص الدقيق للمصطلحتُ 
 1:بالإضافة إلذ مصطلح القياس بهدف بذنب التداخل أو الخلط الذي قد لػدث كما يلي

 ىو التعبتَ عن مستوى الأداء للعامل باستخدام الأرقام أو الرموز من خلال إستخدام أدوات : فالقياس
القياس الدعروفة و عملية القياس مهمة لكل من التقييم و التقونً بحيث توفر قاعدة من البيانات التي من 

 (Measurement).خلالذا يتم الحكم على  الأداء الوظيفي
 إعطاء مستوى الأداء قيمة تعبر عن مستوى الأداء المحقق إذا كان جيدا أو ضعيفا ، أو متدنيا أو : التقييم

 (Valuate). الخ,..مرتفعا، مقبولا أو مرفوضا
 ًو ىو الدفهوم الأعم و الأشمل، و يشتَ إلذ تعزيز نقاط القوة أو معالجة نقاط الضعف في الأداء، : التقون

بدعتٌ إبزاذ . و إبزاذ قرار في شأن العامل مثل إخضاعو لدورة تدريبية أو ترقيتو أو وضعو برت الدراقبة
 (Evalution).الإجراءات التصحيحية و التقولؽية اللازمة للوصول إلذ الأىداف المحددة بكل دقة

 : إصطلاحا فلقد تعددت التعاريف الدقدمة لتقييم الأداء الوظيفي و نذكر منها:ثانيا  
تقييم الأداء يعتٍ العملية التي يتم بها بواسطتها برديد الدسالعات التي يعطيها الفرد " و رفاقو (فيشر)تعريف 

 2".لدؤسسة خلال فتًة زمنية لزددة 
نظام رسمي تصممو إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة، يشتمل على لرموعة من الأسس و القواعد " و عرف أنو

العلمية و الإجراءات التي وفقا لذا تتم عملية تقييم الأداء الوظيفي في الدؤسسة، سواء كانوا رؤساء أو مرؤوستُ، و فرق 
عمل، أي جميع العاملتُ فيها حيث يقوم كل مستوى إداري على تقييم أداء الدستوى الأدنى بدءا من قمة الذرم التنظيمي 

 3".مرورا بدستوياتو الإدارية وصولا لقاعدتو

                                                           
1
  - www . mawdoo.com. 29-01-2017.22 :33. 

 . 116جمعة ختَ الدين، مرجع سابق، ص -2
 .363، ص 2005الأردن ،  ، دار وائل للنشر و التوزيع،إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي،  -3



 الإطار النظري للأداء الوظيفي                                         :                     ولالفصل الأ
 

 

- 18 - 

قياس إنتاجية الفرد خلال فتًة زمنية معينة، و بيان مدى مسالعتو في برقيق أىداف الدؤسسة " و عرف على أنو
  1".التي يعمل بها

قياس مدى قيام العاملتُ بالوظائف الدسندة إليهم و برقيقهم للأىداف الدطلوبة منهم، و مدى " كما عرف أنو
 2".تقدمهم في العمل و قدرتهم على الاستفادة من فرص التًقية و زيادة الأجور

العملية التي يتم من خلالذا التعرف على الجوانب الإلغابية و الجوانب السلبية الخاصة بتحقيق " و عرف أنو
 3".الأىداف و إلصاز معدلات الأداء الدستهدفة 

أنو عملية تقدير أداء كل فرد من العاملتُ خلال فتًة زمنية معينة لتقدير مستوى و نوعية أدائو، " كما عرف أيضا 
 4".و تنفذ العملية لتحديد ما إذا كان الأداء جيدا أم لا

 قياس ووصف لسلوك العامل وإلصازاتو خلال فتًة لزددة بهدف عملية" على أنوالوظيفي يعرف تقييم الأداء و 
 ".برستُ الأداء

 عملية إدارية دورية ىدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلذا الفرد والسلوكيات التي لؽارسها"و عرف أنو 
 5". في موقف معتُ وفي برقيق ىدف معتُ خططت لو الدؤسسة مسبقاً 

النظام الذي من خلالو نستطيع الحكم على الأداء الداضي و الحاضر للعاملتُ و استعداداتهم الدستقبلية " و عرف أيضا أنو
 6".مع مراعاة لزيط العمل

ىو عملية تقوم بها الدؤسسة، " من خلال التعاريف السابقة لؽكن أن نعطي التعريف التالر لتقييم الأداء الوظيفي
لتحديد مستوى الفرد و تقدير جهوده في إبسام وظيفتو، و معرفة مكامن القوة و الضعف في نشاطو من خلال معايتَ 

 ".معينة
 7:أىداف تقييم الأداء الوظيفي: الفرع الثاني

 إنّ الذدف الأساسي من عملية تقييم الأداء الوظيفي ىو الحصول على معلومات واقعية و صادقة عن أداء و 
 :سلوك الأفراد العاملتُ و ىذا لغرض الإستفادة منها في برقيق الأىداف الجزئية التالية

                                                           
  .87، ص 2001، دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، القاىرة، كيف تقيم أداء الشركات و العاملينزىتَ ثابت،  -1
 .87نفس الدرجع، ص - 2

. 51، ص 2002، جامعة قناة السويس، مصر، ستراتيجيات تطوير و تحسين الأداءإسيد لزمد جاب الرب، - 3
. 378، ص2007، دار وائل للنشر و التوزيع،الأردن إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي، - 4

5
 -www.kenanaonline.com /user/ahmedkordy. 2017-01-29 .22 :00. 

6
 -Sekiou et autre ,gestion de ressources humaines, de boekck université, bruxelles , 2001 , p56 . 

 . 21-20، ص ص 2012، الأردن،  للنشر ، دار أسامةاتجاىات التدريب و تقييم أداء الأفرادعمار بن عيشي، - 7
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 تقييم الأداء الوظيفي يكشف للمؤسسة مدى أحقية كل فرد للتًقية لشغل : التعيتُ و النقل و التًقية
كما تعتبر نتائج . الوظائف الأعلى، فهو مقياس موضوعي للكشف عن مؤىلات الفرد، قدراتو و إمكانياتو

 .تقييم الأداء الوظيفي معيارا ىاما للحكم على مدى سلامة إختيار الفرد و تعيينو في الدكان الصحيح
 حتى تضع إدارة الدوارد البشرية خطة تدريب سليمة تتوافق مع الإحتياجات، : برديد الإحتياجات التدريبية

تلجأ إلذ عدة وسائل منها تقييمات الأداء التي من خلالذا يتم حصر الأشخاص الذين حصلوا على 
 .تقييمات ضعيفة و لرالات ذلك

 تقدم نتائج تقييم الأداء الوظيفي معلومات مفيدة لإدارة الدوارد البشرية تساعدىا في : بزطيط الدوارد البشرية
عملية بزطيط ىذه الدوارد، و ذلك من خلال معرفة من ىم ذوي مستوى عال من الكفاءة و من ىم 

ضعاف الكفاءة و كيفية الإستغناء عنهم، و كل ذلك يسهم في تقدير حاجة الدؤسسة الدستقبلية من الدوارد 
 .البشرية من حيث حجمها و نوعها

 تستعتُ الدؤسسة بنتائج تقييم الأداء الوظيفي لوضع السياسات الدلائمة : تقونً سياسة الأجور و الحوافز
للأجور و الحوافز، فقد تبتُ أن القصور يرجع لإلطفاض الدعنويات و ضعف دوافع العمل بسبب قصور 

 . مستويات الأجور و الحوافز
 :1كما لؽكن إدراج بعض الأىداف الأخرى في نقاط كما يلي

 معرفة الدؤسسة للمستوى العام لجميع الأفراد بها . 
  إستخدام الدعلومات التي يوفرىا التقييم في معرفة الأسباب الرئيسية التي أدت إلذ تدني الأداء، و ىذا من خلال

 .إجراء جلسات مع الأفراد العاملتُ الذين لديهم مشاكل في الأداء
 ُبرستُ عملية الإتصال بتُ الرؤساء و الدرؤوست. 
 ُ2.إعطاء الفرصة كاملة للموظفتُ لدناقشة الأداء و معايتَ الأداء مع الدشرفت 
 عندما يدركون أن جهودىم الدبذولة في ؤسسةإن جواً من التفاىم والعلاقة الإلغابية يسود لدى العاملتُ في الد 

 تقييم الأداء وخاصة عندما يعرفون أن ىدف ،ؤسسةالإىتمام من قبل الد تأدية أعمالذم بذد لذا مكاناً للتقدير و
 . ىو تطوير أدائهم لدساعدتهم على الحصول على مكاسب وظيفية أرقىالوظيفي

 ؤسسةموضوعي لػقق العدالة في الدعاملة بتُ كافة أفراد الد وظيفي إن وجود نظام تقييم أداء. 

                                                           
. 3، ص 2004 جوان  الجزائر،، لرلة العلوم الإنسانية،جامعة بسكرة،تقييم أداء العاملين كأداة لرفع أداء المنظماتناصر موسي، - 1

.53سيد لزمد جاب الرب، مرجع سابق، ص -  2  
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  يتطلب منهم فهو لػسن من عملية الإشراف والتوجيو لدى الرؤساء  الوظيفيإن وجود نظام فعال لتقييم الأداء 
ستمرار وجمع الدعلومات عن ىذا الأداء وبرليلها بشكل دقيق حتى يتمكنوا من الوصول إلذ إمتابعة مرؤوسيهم ب

 .لوتقييم موضوعي 
 من خلالذا جميع القرارات الدتخذة في لرال شؤون العاملتُ ؤسسة وثائق تبرر الد الوظيفيتعُد نتائج تقييم الأداء 

 1.الخ...من نقل وترقية وتعويضات
 :و الشكل الدوالر يوضح أىداف التقييم

 الهدف من التقييم (7 )الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، مذكرة ماجستتَ، كلية الاقتصاد و الإدارة ، جامعة الدلك دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفيرنً بنت عمر بن منصور، : الدصدر
 .50، ص 2013عبد العزيز، السعودية، 

 
                                                           

1-www.kenanaonline.com /user/ahmedkordy. 2017-01-29 .22 :15. 
 

 الذدف من التقييم

 وضع نظام عادل للحوافز

  العاملتُأداءتوفتَ معلومات عن 

 برديد الإحتياجات التدريبية اللازمة للعاملتُ

بزاذ قرارات بزص شؤون إبهدف 
 العاملتُ

 تطوير أداء العاملتُ
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 .طرق و معايير تقييم الأداء: ني الثاطلبلما
تتباين طرق و معايتَ التقييم من مؤسسة لأخرى، تبعا لأنشطتها الإنتاجية أو الخدمية، و وفقا لاختلاف الدهام 

التي يقوم بأدائها العاملتُ، وتسعى الدؤسسات دائما لإختيار الطرق و الدعايتَ التي تراىا أكثر موضوعية و عدالة، و فيما 
 .يلي نذكر بعض طرق و معايتَ التقييم الدعمول بها

 .طرق التقييم: الفرع الأول  
طرق تقييم الأداء ىي الإجراءات التنفيذية الدباشرة لعملية التقييم، التي يستخدمها القائم بعملية التقييم لتقدير 

كفاءة العامل، و التي تشرح الأسلوب الذي يتم على أساسو تقييم أدائو، و تشتَ الأبحاث و الدؤلفات العلمية في لرال 
إدارة الدوارد البشرية و تقييم الأداء إلذ أن ىناك عدة طرق لتقييم الأداء الوظيفي تتعدد و تتنوع تبعا للمؤسسات التي 

 .يعمل فيها الأفراد و الوظائف التي يشغلونها، و نعرض فيما يلي بعض ىذه الطرق 
 و ىي من أقدم و أبسط الطرق و أكثرىا شيوعا، و تعرف أيضا أحيانا بطريقة 1:طريقة التدرج البياني 

، تعتمد ىذه الطريقة على برديد عدد من الصفات أو ( caractéristiques méthode)السمات 
نوعية الأداء، حجم الأداء، التعاون، الحضور في الدواعيد و : الخصائص الدسالعة في الأداء، مثل

 10 إلذ 0و يتم برديد مدى التقييم لكل خاصية بدءا من غتَ مرضية إلذ الفائقة، أو من . الخ......الدصداقية
و يقوم الدشرف بوضع علامة الدرجة التي يراىا مناسبة لتقدير الشخص فيما لؼص الصفة الدقاسة، و على الرغم 

تأثر الرئيس بالعلاقات الشخصية مع الدرؤوستُ : من سهولة ىذه الطريقة إلا أنها تواجو العديد من الدشاكل ألعها
 .و الدركز الوظيفي للمرؤوس و بالتالر لزاولة الرئيس إرضاء مرؤوسيو و وضعهم في الديزات الأعلى

 تقوم ىذه الطريقة بدقارنة الأفراد الخاضعتُ للتقييم بعضهم ببعض في الكفاءة العامة للأداء، : طريقة المقارنة
 2:حيث يتم ترتيب الأفراد تصاعديا أو تنازليا حسب أحسنهم و أقلهم كفاءة، و ىي نوعان

 تتمثل ىذه الطريقة في قيام الرئيس بتًتيب مرؤوسيو حسب كفاءة كل منهم، و : طريقة التًتيب البسيط
ذلك من خلال ما يسمى بالتًتيب التعاقبي أو التناوبي، فيختار الرئيس أفضل عامل لديو و يعطيو رقم 

 و لؼتار أضعف عامل لديو و يعطيو الرقم الأختَ الذي لؽثل عدد لرموع العمال، ثم يقوم بتًتيب 01
جميع العمال لديو بالدقارنة بأفضل عامل وأضعف عامل، فيعطي للأفضل التالر للأول الدستوى رقم 

 .و ىكذا، حتى يتم ترتيب باقي العمال... ، و الأقل ضعفا من الأختَ يعطى الرقم ما قبل الأختَ 02
                                                           

الإقتصاد و العلوم الإدارية،  كليةمذكرة ماجستتَ في إدارة الأعمال، ،أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشريةلزمود عبد الرحمن، إبراىيم الشنطي، - 1
. 48ص ،2006فلسطتُ، جامعة غزة، 

. 92، ص 2005، دار الشروق للنشر و التوزيع، الأردن، إدارة الموارد البشريةمصطفى لصيب شاويش، - 2
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 يتم فيها مقارنة أداء كل عامل مع أداء لرموعة العمل، و العامل الذي لػصل : طريقة الدقارنة الزوجية
من  (ثنائيات )على تفضيلات أقل يرتب على أنو الأسوأ بدعتٌ أن الدقارنة ىنا تكون بتُ أزواج 

 :العاملتُ، و تستخدم في العادة الدعادلة التالية
 

 
.  عدد الأفراد الخاضعتُ للتقييمبسثل"  ن "حيث                                       

  ويتميز،جراء جميع الدقارنات يقوم الدقيم بتًتيب الأفراد حسب النتائج التي توصل إليهاإ من الإنتهاءوبعد  
 و تكمن الدشكلة الرئيسية في استخدام قليلًا،ىذا الأسلوب بالدوضوعية والسهولة إذا كان عدد الأفراد 

ىذه الطريقة في الوقت الذي تستغرقو في حالة كبر عدد الأفراد الدراد تقييمهم، حيث أنو كلما زاد عدد 
 .الأفراد زادت المجموعات الثنائية، وصعبت الدقارنة الزوجية، و منو تصبح الطريقة تتصف باللا موضوعية

 تعتمد ىذه الطريقة على إستخدام قائمة تتضمن أسئلة و عبارات لزددة حول أداء 1:طريقة قوائم المراجعة 
العامل، إذ يقوم من لؽارس عملية التقييم بالإجابة على ىذه الأسئلة، و بسثل ىذه العبارات مكونات أو 

خصائص للأداء الدقيم، كما بسثل الإجابات عنها مستوى أداء العامل و بعد الإنتهاء من الإجابة، تتم عملية 
تدريج الإجابات من قبل إدارة الدوارد البشرية وفقا لألعية و وزن كل سؤال أو عبارة، و بناءا على لرموع 

الدرجات المحصل عليها من خلال إجابة الدقيم، ما يعيب ىذه الطريقة أن الدقيم لا يتدخل و لا يعرف الدرجات 
المحددة مسبقا و تتطلب وقتا طويلا و ليس بالسهل بدكان بذميع و برليل وزن عدد العبارات من خصائص الفرد 

 .و مسالعتو
 تعتمد ىذه الطريقة على قيام الدقيم بتسجيل الأحداث الجوىرية التي قام بها العامل، 2:طريقة الأحداث الحرجة 

فيتم تسجيل متى و أين و لداذا حدث ىذا التصرف؟ و مع من؟ و يكون القرار ىنا على التصرف أو السلوك 
الذي أظهره العامل بذاه الحدث، بذدر الإشارة  أن الأحداث الجوىرية عبارة عن حقائق ثابتة و ليست لررد آراء 
غتَ مستندة على حقيقة مؤكدة و ىي تعتبر أعمالا فعلية يقوم بها الفرد العامل سواء كانت ذات مردود إلغابي أو 

سلبي، ملاحظة سلوك الشخص بشكل مستمر و دقيق لدعرفة الحوادث التي برصل مع الدوظف أثناء العمل و 
 .بعد ذلك تقوم إدارة الدوارد البشرية بتحديد مستوى الأداء بناءا على ذلك

                                                           
 .139إبراىيم لزمد المحاسنة، مرجع سابق، ص - 1

2
 .89صليحة شامي،مرجع سابق، ص -  

 .2/(1-ن)ن=عدد المقارنات الزوجية 
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 تعتبر الإدارة بالأىداف فلسفة إدارية تهدف إلذ زيادة مشاركة الدرؤوس في وضع 1:طريقة الإدارة بالأىداف 
الأىداف التي يقوم بتحقيقها و ابزاذ القرارات الدلائمة لذلك، و تستخدم كأسلوب لقياس الأداء من خلال 

 :إتباع خطوات تطبق ىذا البرنامج في الدؤسسة و التي تتضمن ما يلي
  لغتمع الرؤساء و الدرؤوستُ على وضع و برديد الأىداف التي لؽكن للمرؤوستُ برقيقها، و ىذه الأىداف لغب أن

 .تكون واقعية و يسهل قياسها
 لغتمع الرؤساء و الدرؤوستُ مرة أخرى لدراسة إلصاز الدرؤوستُ لتلك الأىداف الدوضوعة و تقييمهم لذا . 
 إذا تبتُ من خلال عملية التقييم أن ىناك نواح ضعيفة تتطلب التعديل فيجب العمل على وضع الحلول لذا. 

 جاء بهذه الطريقة علماء النفس الصناعي خلال الحرب العالدية الثانية لقياس أداء 2:طريقة الإختيار الإجباري 
الضباط في الجيش الأمريكي، و لد تلبث الشركات الصناعية أن استعملت ىذه الطريقة في تقييم أداء عامليها، 

حيث يتم إعداد إستمارة للتقييم برتوي على لرموعات عديدة من العبارات كل لرموعة برتوي على أربع 
عبارات، منها عبارتان بسثلان الصفات مرغوبة، و العبارتان الباقيتان بسثلان الصفات غتَ الدرغوبة في أداء الفرد،و 
تتولذ إدارة الدوارد البشرية وضع شفرة سرية خاصة بتحديد العبارة أو الجملة التي تعتبر أكثر ألعية في كل ثنائية و 
ىذه الشفرة لا يعرفها الدقيم الذي يقوم بدلأ الإستمارة، و ذلك بوضع العلامة الدناسبة أمام العبارة التي لغد أنها 
مناسبة و يتم تسليمها إلذ إدارة الدوارد البشرية، و التي تقوم بدورىا بحل الشفرة، فإذا كانت العبارة التي اختارىا 

 .الدقيم بالنسبة لدرؤوسيو ىي التي اختارىا واضعوا الشفرة برسب في صالح الدرؤوس و العكس صحيح
الديزة الأساسية لطريقة الإختيار الإجباري ىي أن القائم بعملية التقييم لا سبيل لو للتحيز لأنو لا يعلم العبارات 

 :الحقيقة الواردة في الشفرة، إلا أن ىذه الطريقة قليلة الإنتشار للأسباب التالية
  صعوبة فهمها و تطبيقها. 
 إعداد العبارات الخاصة يكل وظيفة. 
 صعوبة الإحتفاظ بالشفرة السرية. 

 :معايير التقييم: الفرع الثاني
 إن تقييم الأداء لا بد و أن يتم في ضوء مرجعية لزددة و تتمثل ىذه الدرجعية عادة في معايتَ لزددة و واضحة، و 

فالدعيار ىو ما يتم القياس بناءا عليو، و ىو الإلصاز الدخطط . تعرف معايتَ التقييم بأنها مستوى الرضا الدقبول عن الأداء
                                                           

1
 .89نفس الدرجع، ص -  
 في إدارة الدوارد البشرية، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيتَ، جامعة الحاج لخضر، باتنة، دون سنة لزاضراتداء العاملتُ، سلسلة أنعيمة لػياوي، تقييم - 2

. 37نشر، ص
 



 الإطار النظري للأداء الوظيفي                                         :                     ولالفصل الأ
 

 

- 24 - 

أو الدستهدف بشكل كمي رقمي أو كيفي، و ىو الدرشد و الدوجو لعملية القياس و الضبط، و يتميز بالعمومية، و على 
الرغم من اختلاف الباحثتُ بشأن نوعية الدعايتَ التي لغب توفرىا في تقييم الأداء، إلا أنَ  ىناك اتفاق حول عناصر 

  : 1رئيسية لغب توافرىا في الدعايتَ و ىي
 الددى الذي يستطيع فيو نظام تسيتَ الأداء إستنباط أو بسييز الأداء الوظيفي الذي يتسم :  التوافق الإستًاتيجي

 .بالتوافق أو الإنسجام مع استًاتيجيات و غايات و أىداف و ثقافة الدؤسسة
  الددى الذي يستطيع فيو مقياس الأداء تقييم كافة الأبعاد ذات العلاقة بالأداء الجيد للوظيفة ،بحيث : الصلاحية

لا يكون معيبا أو فاسدا ، و يعتبر الدعيار معيبا إذا لد يتمكن من قياس كافة نواحي الأداء، و الدعيار الفاسد ىو 
 .الذي يقيم أبعاد ليست لذا علاقة بالأداء أو بالوظيفة ذاتها

 مدى إتساق مقياس الأداء، و من أىم أشكال الإعتمادية تلك الخاصة باعتمادية الدقيمتُ، و التي : الإعتمادية
 .تشتَ إلذ مدى الإتساق بتُ الأفراد الذين يعهد إليهم بدهمة تقييم الأداء

 مدى قبول الأفراد الذين يستخدمون الدقياس و إقتناعهم بو، و الواقع أنو توجد العديد من الدقاييس : القبول
المحكمة و التي تتسم بوجود درجة عالية من الصلاحية و الإعتمادية و لكنها تستهلك جزءا ملموسا من وقت 

كما أن ىناك بعض الدقاييس التي تكون مرفوضة من قبل العاملتُ . الدستَين بدا لغعلهم يرفضون إستخدامها
 .موضع التقييم

 الددى الذي يوفر فيو الدستخدم إرشادات أو توجيهات لزددة للعاملتُ بشأن ما ىو متوقع منهم و : التحديد
 .كيف لؽكنهم برقيق ىذه التوقعات

 : و عموما لؽكن تقسيم معايتَ تقييم الأداء الوظيفي كما يلي
 2.عناصر الأداء الوظيفي: أولا

و تشمل الصفات التي لغب أن يتحلى بها الفرد في عملو و سلوكو ليتمكن من أداء عملو بنجاح و كفاءة، 
 :الخ و عناصر الأداء الوظيفي نوعان....كالإخلاص، الدواظبة في العمل، التعاون

 الخ، .....عناصر تتعلق بشخصية الفرد، كالقابلية، الإستعداد، الدهارات، القيم، القدرات و الإىتمامات
حيث تتعلق كل ىذه العناصر بالصفات الشخصية للفرد، و ىي عناصر صعبة القياس و التقييم لأنها 

 .صفات غتَ ملموسة، و لا لؽكن تتبعها و ملاحظتها

                                                           
1
 .111جمعة ختَ الدين، مرجع سابق، ص -  

 .110، ص 2000، دار زىران للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، مبادئ في العلوم الإداريةحنا نصر الله، -  2
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  عناصر تتعلق بسلوك الفرد أثناء القيام بالوظيفة، و ىي عناصر لؽكن ملاحظتها و قياسها، كالقدرة
على إبزاذ القرارات، إحتًام مواعيد العمل الرسمية، القدرة على حل الدشكلات، التفويض، التخطيط، 

و . العلاقات الشخصية، القيادة، الحضور، برديد الأولويات، الدهارات الإدارية، الإتصالات الشفوية
يتم برديد و إختيار ىذه العناصر إنطلاقا من النتائج الدتحصل عليها من عملية وصف و برليل 

حيث تسمح ىذه العملية بتحديد مهام و مسؤوليات كل وظيفة، مع برديد الصفات . الوظائف
الواجب توافرىا في  الشخص شاغل الوظيفة، و التي بسثل صفات و أداء العامل الكفء ذو السلوك 

السليم في العمل، و من ىنا فإن ىذه العناصر تعتبر الدرجعية التي يستند إليها عند قياس كفاءة و سلوك 
 .العامل شاغل الوظيفة و بالتالر تقييم أدائو

 1.نتائج الأداء : ثانيا 
و تتعلق بالنتائج المحققة من طرف العامل على مستوى الوظيفة، و يتم تقييم نتائج الأداء من خلال أربعة عوامل 

 .أساسية (معايتَ)
 .حجم ما تم إلصازه مقارنة بدا كان متوقعا: الكمية -1
 .و تشتَ إلذ نوعية العمل الدنجز مقارنة مع النوعية الدتوقعة، و العلاقة بتُ الكمية و النوعية: الجودة -2
ىل ألصز العامل العمل الدطلوب منو في الوقت المحدد ؟ إذا لد ينجزه، لداذا ؟ ىل يعود : الوقت المحدد للإلصاز -3

 . التأختَ إلذ ظروف خارج إرادة العاملتُ، أم يعود إلذ سوء التخطيط و الإدارة ؟
 .معرفة تكلفة برقيق النتائج، و الإلضراف الناتج  عند مقارنة التكلفة الفعلية مع التكلفة الدتوقعة: التكلفة  -4

 .و الشكل التالر يبتُ العلاقة بتُ الشخصية و السلوك و النتائج
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .71 مرجع سابق، ص رابح لؼلف،-  1
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 العلاقة بين الشخصية، السلوك و النتائج ( 8 )الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                      ا
 
 

كلية العلوم الإقتصادية و علوم (غتَ منشورة)، مذكرة ماجستتَ دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الإقتصاديةعبد الكرنً بوبرطخ، : الدصدر
 .23، ص 2011التسيتَ، جامعة قسنطينة، الجزائر، 

 .مراحل تقييم الأداء الوظيفي: المطلب الثالث
 1:كأي عملية إدارية فإنو لابد لعملية تقيم الأداء الوظيفي أن تتم وفق مراحل لزددة، لؽكن إلغازىا فيما يلي

 أي الإتفاق بتُ الرئيس و الدرؤوس على العمل الذي سيتم إلصازه و كيف سيتم تقييمو و : تحديد معايير الأداء
الذي  (الدرؤوس )بالتالر فإن معيار الأداء ىو بيان لستصر يصف النتيجة النهائية التي يتوقع أن لػققها العامل 

و بسثل معايتَ الأداء في ىذه الحالة القانون الداخلي الدتفق عليو بتُ الرئيس و الدرؤوس على .يؤدي عملو الدطلوب
و . الطريقة التي بسكنو من الوصول إلذ أفضل أداء، و في نفس الوقت التعرف على القصور في الأداء فور حدوثو

 .معايتَ الأداء عادة ىي مسؤوليات العمل المحددة و الواردة في توصيف منصب العمل

                                                           
 .10ناصر موسي،مرجع سابق، ص - 1

1الشخصية   
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 من خلال الإتصال بالأفراد العاملتُ و توضيح الدسؤوليات و الأىداف الرئيسية : نقل توقعات الأداء للعاملين
 .للأعمال الدوكلة لذم مع شرح ألعية عناصر الأداء من أجل خلق تفاىم متبادل فيما يتعلق بكيفية تقييم الأداء

 ملاحظة : و تكون ىذه الخطوة بجمع معلومات حول الأداء الفعلي للأفراد العاملتُ بطرق مثل: قياس الأداء
الأفراد العاملتُ، التقارير الشفهية و الدكتوبة، التقارير الإحصائية، و الإستعانة بجميع ىذه الدصادر في جمع 

 .الدعلومات يؤدي إلذ زيادة الدوضوعية في عملية القياس
 من أجل كشف الإلضرافات بتُ الأداء الدتوقع و الأداء الفعلي، و من : مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المتوقع

الأمور الدهمة في ىذه الدرحلة ىي إمكانية الوصول إلذ نتيجة حقيقية و صادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد العامل 
و قناعة الفرد العامل بهذه النتيجة حيث أن نتائج التقييم التي يتسلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبتَة على روحهم 

الدعنوية و على تواصلهم بالأداء الدستقبلي، و لذلك لابد أن تتبع ىذه الدرحلة مرحلة أخرى بزفف من شدة تأثتَ 
 . التقييمات السلبية

 أي أن يقوم الرئيس بدناقشة نتائج الأداء مع مرؤوسيو من أجل : مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين
توضيح الجوانب الدهمة التي قد لا يدركها الفرد العامل و خاصة الجوانب السلبية في أدائو، بالإضافة إلذ أن 

 .الدناقشة بزفف من حدة تأثتَ النتائج التي تعكس الأداء السلبي
 بالبحث عن الأسباب التي أدت إلذ ظهور الإلضرافات في الأداء ثم برليلها بكافة  :الإجراءات التصحيحية

 .أبعادىا للوصول للأسباب الرئيسية وراء ذلك و القيام بتصحيحها أو معالجتها 
 .و الشكل الدوالر يوضح الخطوات السابقة
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 مراحل تقييم الأداء (9 )الشكل رقم 
 

 
 

 

 

 
 
 

 .10ص  ،2004 جوان  الجزائر، ، لرلة العلوم الإنسانية ،جامعة بسكرة ،تقييم أداء العاملين كأداة لرفع أداء المنظماتناصر موسي، : الدصدر
 

 . مسؤولية و صعوبات تقييم الأداء الوظيفي: المطلب الرابع

إن ألعية عملية تقييم الأداء و النتائج الدتًتبة عليها، تبرز الوقت و الجهد الذي ينفق في الإعداد لذا، و وضع 
الخطط و البرامج التي تكفل الأىداف الدرجوة منها، فتطبيق ىذه العملية يتطلب برديد بعض الأمور الأساسية التي 

و ما . من ىذه الأمور من سيقوم بالتقييم و ماىي مراحل القيام بو و توقيتو. تساىم في إلصاح و فعالية ىذه الأختَة
 .يعتًض ىذه العملية من صعوبات

 :مسؤولية التقييم : الفرع الأول 

عتياديا، ىناك طرفتُ رئيسيتُ لذما صلة مباشرة و يقصد بذلك برديد الشخص أو الجهة الدسؤولة عن التقييم،إ
 1: لعا  وبتنفيذ التقييم

ن يقيم كل فرد من العاملتُ لديو، فهو يستلم أفالأساس ىو أن يكلف كل مدير و رئيس ب: الرؤساء و المدراء: أولا 
.  سنبتُ ا، كمبآخرين تستعتُ الأنظمة التقييم و يكملها لكل واحد من العاملتُ لديو، إلا أن بعض إستمارات

فالذي يقيم الددير ىو مديره و رئيسو، و قد يقوم لرلس الإدارة بتقييم الددير التنفيذي : و ىذا ينطبق على الددراء أنفسهم
 .الأعلى
إذ تقوم بتوزيع استمارات التقييم، إعطاء التعليمات لتنفيذىا، استلام الإستمارات و : إدارة الموارد البشرية : ثانيا 

 .برليل النتائج و إقتًاح الإجراءات الدناسبة بحق كل فرد
 :منها تستخدم صيغ تقييم أكثر تعقيدا في تقييم العاملتُ، ؤسساتبالإضافة إلذ ما جاء أعلاه، ىناك م

                                                           
1
 .395سعاد نائف برنوطي ،مرجع سابق،  ص  -  

برديد معايتَ 
  الأداء   

نقل توقعات 
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 كل شخص بتقييم زملائو العاملتُ معو، و ىذا يوفر معلومات لستلفة عن حيث يقوم : التقييم من قبل الزملاء
تلك التي يقدمها الدشرف أو الددير، لأن الزملاء يديرون جوانب أو أبعاد أخرى للأداء لا يراىا الدشرفون كما أن 

 .زملاء العمل قد تكون لديهم القدرة و الدهارة القيادية الشخصية للتعرف على نقاط القوة و الضعف لزملائهم
 حيث يقوم العامل بتقييم أدائو بنفسو من خلال  لظوذج التقييم الذاتي، و يكون ىذا النموذج : التقييم الذاتي 

يرغب الدشرف في دمج الأفراد و زيادة مشاركاتهم الذاتية في عملية  الأداء، و يفيد التقييم نافعا و مفيدا حينما 
الذاتي في التعرف على جوانب القوة و الضعف و لزاولة الدوظف تصحيح الأخطاء التي يقع فيها لشا يؤدي إلذ 

 1.زيادة كفاءة أدائو مستقبلا 
 حيث تقوم الدؤسسة بإشراك الزبون في عملية التقييم، التي تكون عادة عن طريق إعداد قائمة : تقييم الزبائن

استبيان تتضمن لرموعة من معايتَ التقييم، يقوم الزبون بالإجابة عنها، و من خلال برليل إجاباتو تتضح مواطن 
الضعف و القوة في أداء الدؤسسة بصفة عامة و أداء عامليها بشكل خاص إلا أن الزبون لا لؽكن اعتباره الدقيم 

الوحيد لأن تقييمو بشكل عام بدون تفاصيل كما أنو لا لؽكنو تقييم العاملتُ الذين ليس لو احتكاك معهم، 
 2.فيجب وجود مقيمتُ آخرين معو

 تعتٍ وجود لجنة تتكون أعضاؤىا من الأشخاص الذين لذم صلة بالعامل و لديهم بيانات  : مجموعة مقيمين
كافية عنو، و من الأفضل أن يكون مدير الدوارد البشرية أو من ينوب عنو أحد أعضاء اللجنة، لتزويدىا بكافة 

البيانات اللازمة لتقييم العامل ويقومون بوضع تقييم مشتًك لكل مرؤوس على حدى، بحيث يقوم كل رئيس 
و يساعد ذلك على ، بدلء لظوذج التقييم كل على حدى، ثم يتم جمع و تبويب كل النماذج في جدول واحد 

 .إعطاء التقييم الشكل الفخم الذي يبعد عن الفردية، و أنو أمر لؽس التنظيم كلو و ليس رئيسا واحدا
  ىناك مؤسسات تستعتُ بأطراف خارجية مستقلة ، كمكتب استشارات كتخصص : التقييم من قبل خبراء

ليجري التقييم للعاملتُ، غالبا ما يستخدم ىذا الأسلوب لتقييم أحد أعضاء الإدارة العليا الذي قد يكون 
مرشحا لوظيفة أعلى او إذا كانت ىناك تقييمات متناقضة لو ، في ىذه الحالة قد تعهد الدؤسسة بالعملية إلذ 

 3.بيت استشارة خارجي تتعامل معو ليقوم بالعملية
 و قد تفيد في الدؤسسات أو (الرؤساء )و يتمثل بتقييم العاملتُ للمسؤولتُ عنهم مباشرة  : التقييم التصاعدي ،

الدواقف ذات الحساسية، مثل وحدات الجيش و الشرطة و الدستشفيات، و كذلك بعض الددارس و الجامعات و 
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2
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من فوائده مساعدة الدشرف على برستُ أدائو من خلال معرفة نقاط ضعفو، إلا أن ذلك لا يتم بشكل رئيسي 
في الدؤسسة، و مازال يستخدم على سبيل التجربة، حيث يعاني من الرفض كونو يتعارض مع مبادئ الإدارة 

و قد يسبب نفور الرؤساء و . حيث يتلاشى فيو مبدأ وحدة الأمر، و تسلسل الدسؤولية من أعلى لأسفل
 1.الشعور بالقلق و التوتر و الخوف، و قد تستغل من قبل الدرؤوستُ في برقيق مكاسب على حساب الرؤساء

 .و الشكل التالر يبتُ الأطراف الدسؤولة عن تقييم الأداء 
 :مسؤولية تقييم الأداء  ( 10 )الشكل رقم 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التجارية وعلوم و،مذكرة ماجستتَ تسيتَ منظمات، كلية العلوم الإقتصادية المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين، شامي صليحة :الدصدر
 .93، ص  2009/2010  الجزائر،التسيتَ، جامعة بومرداس،
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 :الصعوبات التي تواجو تقييم الأداء الوظيفي: الفرع الثاني
 الوظيفي و التي قد تؤثر سلبا على دقة أو موضوعية  تعُاني العديد من الدؤسسات من صعوبات في تقييم الأداء

التقييم مهما كانت الطريقة الدستخدمة، و ىو ما قد ينجم عنو مشاكل تؤثر على الأفراد و الدؤسسة، حيث تتفاوت 
الدعايتَ الدتبعة لتقييم الأداء، و قد يكون عاملا من عوامل نشوء الصراعات، فحتُ بزتلف الدعايتَ دون وضع ضوابط لآلية 

 .التنفيذ، ينشأ الصراع بتُ الأشخاص و الدسؤولتُ على حساب مصلحة العمل
 :و تنقسم صعوبات التقييم إلذ ثلاثة أقسام كما يلي 

 صعوبات خاصة بأنظمة تقييم الأداء. 
 صعوبات خاصة بالقائمتُ على عملية التقييم. 
  صعوبات خاصة بالعامل الخاضع لعملية التقييم. 

 : من أىم ىذه الصعوبات نذكر1:صعوبات خاصة بأنظمة التقييم: أولا
 َمن أسباب عدم كفاءة عملية تقييم الأداء في أي مؤسسة ىو عدم وجود معدلات و : عدم وضوح الدعايت

معايتَ واضحة و دقيقة للأداء، ىذه الدعايتَ ضرورية لتمكتُ الدقيمتُ من مقارنة الأداء الفعلي بالأداء الدطلوب و 
على الرغم من صعوبة وضع الدعدلات و الدعايتَ لجميع الوظائف فإنو مع التطبيق و الخبرة لؽكن الوصول إلذ 

معايتَ واضحة لجميع الوظائف بحيث تكون دقيقة و مفهومة لكل من الرئيس و الدرؤوس و أن يشارك الدرؤوستُ 
 .في إعدادىا

 غالبا ما تستخدم بعض الدؤسسات طريقة واحدة للتقييم : إستخدام طريقة للتقييم لا تتناسب مع جميع الوظائف
يتم تعميمها على جميع الإدارات بغض النظر عن طبيعة و مستوى الوظائف، فتعميم طريقة واحدة على جميع 

 .الوظائف قد لا لػقق الكفاءة الدطلوبة من العملية
 تلعب لظاذج التقييم دورا فعالا في لصاح عملية التقييم فوجود لظاذج شاملة و واضحة و : عدم كفاءة لظاذج التقييم

سهلة قد تشجع الدقيم على تعبئتو في وقتو و بإتقان أما النماذج الدعقدة و الغامضة فإنها تؤدي إلذ تهرب الدقيم 
من إعداده أو عدم الاىتمام عند التعبئة، و غالبا ما تكون عدم كفاءة النماذج بسبب استخدام عبارات و 

 .ألفاظ غتَ واضحة، أو عدم تضمن النتائج لإرشادات توضيحية للمقيم
 ىناك بعض الدؤسسات التي تأخذ بنظام السرية الدطلقة في التقارير، : إبذاه بعض الدؤسسات إلذ السرية في التقارير

و التي تنص على عدم إخطار أي موظف بنتيجة تقييمو، حيث أن السرية الدطلقة قد لا برقق الذدف الأساسي 
                                                           

جامعة كلية الإقتصاد و العلوم الإدارية، ، ماجستتَ إدارة الأعمال، فاعلية نظام تقييم الأداء و أثره على مستوى أداء العاملينموسى لزمد أبو حطب، - 1
. 35، ص 2002غزة، فلسطتُ، 



 الإطار النظري للأداء الوظيفي                                         :                     ولالفصل الأ
 

 

- 32 - 

من نظام التقييم و ىو برستُ و تطوير أداء الدوظف، إلا أن ىناك بعض الدؤسسات تأخذ بنظام السرية النسبية 
و ىي إخطار نتائج التقارير لفئة من  الدوظفتُ عادة ما تكون لأصحاب الأداء غتَ الدرضي بهدف برستُ 

 .أدائهم
 إن عدم توفر أوصاف دقيقة و واضحة لجميع الوظائف في الدؤسسة يعتبر أحد : عدم توفر أوصاف نسبية

الأسباب الدؤدية إلذ عدم كفاءة تقييم الأداء، و مع أن إعداد أوصاف وظيفية لجميع الوظائف مهم إلا أن 
الأىم ىو توفتَ الأوصاف في جميع الإدارات و لدى الرؤساء الدباشرين لدعرفة أجزاء العمل، الدسؤوليات، و 

التصرفات التي تتطلبها طبيعة وظائف مرؤوسيهم، كما أن الدرؤوستُ بحاجة إلذ ىذه الأوصاف و خاصة الجدد 
 .منهم

تتعدد الصعوبات التي تعتًض القائمتُ بعملية التقييم لذلك : صعوبات خاصة بالقائمين على عملية التقييم: ثانيا
 :سنقتصر على ذكر ألعها

 لشا يؤدي إلذ نقص الدوضوعية، من خلال وجود بريز إلغابي لدصلحة من قيم : التحيز أو التفضيل الشخصي
: وجود قرابة أو صداقة أو رشوة، و قد لػدث بريز سلبي لأسباب متعددة منها: أداؤه نتيجة أسباب عدة منها

 1. أو خوف الدقيم من الذي يقيم أداءهالدقيم الدقيم ووجود خلاف بتُ 
 و تظهر ىذه الصعوبة عندما يبتٍ الدشرف تقييمو العام لدرؤوسيو على : خضوع الرؤساء و الدشرفتُ لتأثتَ الذالة

أساس عامل واحد من عوامل التقييم، أو خاصية واحدة من خصائص الخاضع لعملية التقييم، حيث أنو إذا 
وجده جيدا في خاصية أو صفة معينة أعتبره رئيسو كذلك في جميع الخصائص الدتبقية، و العكس إذا كان ضعيفا 

لتفادي ىذه الصعوبة أن يقوم الدشرف بتقييم كل مرؤوسيو بالنسبة لعامل واحد من عوامل  (  بيتش)، و يقتًح 
التقييم، فإذا انتهى من ذلك يقوم بتقييمهم جميعا بالنسبة لعامل آخر، بدلا من أن يقيم كل واحد منهم بالنسبة 

 2.لجميع عوامل التقييم مرة واحدة فيتعرض لذذه الصعوبة أو الدشكلة
 أي أن بعض الدعايتَ تكون غامضة و بالتالر يصعب فهمها، أو سوء التعامل بها، أو : عدم فهم معايتَ التقييم

سوء تطبيقها، فعلى سبيل الدثال الدقيمون أو الدشرفون سوف بزتلف تفستَاتهم لصفات مثل جودة العمل أو 
 3.الإبتكارية و القدرة على برمل الدسؤولية

                                                           
 .403، ص ،مرجع سابقعمر وصفي عقيلي -1
 42، صمرجع سابق،  بعجيسعاد -2
 .134، مرجع سابق، ص ختَ الدينجمعة - 3
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 قد لؽيل بعض الدشرفتُ لإعطاء تقديرات عالية لجميع مرؤوسيهم بغض النظر عن الفروق : التساىل أو التشدد
الفردية بينهم، و ىذا الديل للتساىل أو اللتُ قد يكون ناتج عن خشية الرؤساء من مقابلة موظفيهم و بذنبا 
لدعاداتهم و كسبا لتعاطفهم و رضاىم، أو تقديرا للظروف الشخصية التي لؽر بها العامل و رغبة الدشرف في 

بسكينو من الحصول على علاوة الدردود و قد يرجع السبب أيضا إلذ عدم رغبة الرئيس أو الدشرف في فضح نفسو 
و بالدقابل ىناك مشرفتُ لؽيلون لإعطاء تقديرات منخفضة لدرؤوسيهم دون . أو إدارتو أو وحدتو أمام الآخرين

 .النظر إلذ أدائهم الفعلي، و السبب في الحالتتُ يرجع إلذ شخصية القائم بعملية التقييم
 تظهر ىذه الصعوبة في عمليات التقييم التي بستد لفتًة طويلة، حيث يأخذ القائم بالتقييم : الأولية و الحداثة

بالأداء الأولر للعامل دون الأخذ بعتُ الاعتبار التطورات اللاحقة لأول عملية تقييم، أو يهمل أداء العامل 
السابق و يهتم فقط بأحدث مستوى للأداء، و في الحالتتُ تعتبر عملية التقييم غتَ دقيقة، لأن عملية التقييم 

ىي عملية مستمرة تستهدف رصد جميع التغتَات التي بردث على الأداء، سواء كانت سابقة أو حالية أو 
ما ىو مستوى أداء العام : متوقعة مستقبلا، و يقتًح لدعالجة ىذه الدشكلة أن يعرض الدقيم نفسو للأسئلة التالية

 1.الداضي؟ و ما ىو مستواه الحالر؟ و ىل يتوقع استمراره في نفس الدستوى في الدستقبل؟
 :وتتمثل فيما يلي:صعوبات خاصة بالعامل الخاضع للتقييم: ثالثا 
 عدم معرفة الدرؤوستُ لدا ىو مطلوب منهم. 
 عدم فهم الدرؤوستُ لعملية التقييم. 
 عدم القدرة على الوفاء بالدسؤوليات. 
 الشعور بالظلم و عدم العدالة. 
 عدم الاىتمام بنتائج التقييم . 

 . إدارة الأداء الوظيفي: المبحث الثالث
 تعد إدارة الأداء من الدوضوعات الدهمة في الوقت الحاضر، و تبرز ألعيتها من خلال تصحيح العلاقة بتُ الرئيس 

و الدرؤوستُ في الدستويات الدختلفة، إذ أن العلاقة التي بينهم، على الأغلب تعتمد على السلطات الدمنوحة للرئيس في 
 .تقدير كفاءة الدرؤوستُ من دون أن يكون ىناك اتفاق بينهم لتوضيح الرؤية للمسؤوليات و الدهام

فإدارة الأداء من  أبرز الدوضوعات التي حضيت بألعية كبتَة عند الباحثتُ و الدختصتُ في الإدارة و ذلك لصلتها 
و لقد تزايد الاىتمام بإدارة . الدباشرة بالعنصر البشري، و الذي يعد لزور العملية الإنتاجية و الخدمية في أي مؤسسة

                                                           
 . 42، ص نفس الدرجع، بعجيسعاد  -1
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الأداء في البلدان الدتقدمة منذ بداية القرن العشرين حتى إن كثتَا من الباحثتُ وصفوا القرن الحالر بأنو عصر إدارة الأداء، 
إذ أنها تهتم بالدشكلات التي تتعلق بالعمل و برستُ أداء كل من شخصية الددير و بيئة العمل و العاملتُ، و لصد أن 
تنفيذ إدارة الأداء بطريقة جيدة لغعل الدرؤوستُ لسلصتُ و متحفزين و منسجمتُ إذ تعمل إدارة الأداء على التعاون 

 .الدتواصل بتُ الدرؤوستُ و الرؤساء الذين يراقبون و يعدون التقييم و يضعون الأىداف و لؼططون و يرشدون الدرؤوستُ
 و لذذا سنحاول في ىذا الدبحث معرفة الجوانب الدختلفة لإدارة الأداء من خلال التطرق لدفهوم و أىداف، مراحل 

 .و معوقات لصاح إدارة الأداء
 .مفهوم و أىداف إدارة الأداء: المطلب الأول

أدى التطور الواضح في مفاىيم إدارة الدوارد البشرية إلذ تأكيد ضرورة اىتمام الإدارة بالدورد البشري من بداية 
عمليات الإستقطاب و الإختيار و التعيتُ وصولا إلذ بزطيط و توجيو الأداء الذي لؽارسو الدورد البشري لديها و التأكد 
الدستمر من جودتو و مطابقتو لدستويات الأداء الدخططة، و بالتالر برديد الإلضراف الدتًجم فيما يسمى بفجوة الأداء، ثم 

العمل في البحث عن أسباب ىذا الإلضراف الذي يعد إلضرافا و أختَا السعي إلذ التقليص منو و القضاء عليو و يكون 
 .ذلك في إطار ما يسمى بإدارة الأداء، لتحقيق بلوغ الدؤسسة لأىدافها

 .مفهوم إدارة الأداء: الفرع الأول
ىناك العديد من التعريفات لدفهوم إدارة الأداء، حيث يعود ىذا التعدد إلذ إختلاف و تعدد الأطر النظرية التي 

 :تستند إليها ىذه التعريفات، و سنحاول ذكر ألعها
تعتٍ إنشاء العلاقات و ضمان التواصل الفعال، و التًكيز على ما برتاجو "في إدارة الأداء أنها (روبرت باكال )يقول

عملية تواصل مستمرة، تنفذ بالاشتًاك بتُ الدوظف و " و يصفها بأنها".الدؤسسة و الدديرون و الدوظفون من أجل النجاح
مشرفو الدباشر و تهدف إلذ التوصل إلذ توقعات و فهم واضحتُ بخصوص واجبات العمل الأساسية التي على الدوظف 
تأديتها، كيف يسهم عمل الدوظف في برقيق أىداف الدؤسسة، كيف سيتم تقييم أدائو، ما ىي العقبات التي تعتًض 

 1".أداءه، و كيف يتم التغلب عليها
أسلوب من أساليب الإدارة يعتمد على الإتصال الدباشر بتُ الددير و العاملتُ و ىو " و يعرفها شوارتز بأنها 

 2".يتضمن وضع الأىداف و التقييم الدستمر من الددير إلذ الفرد و من الفرد إلذ الددير فضلا عن الإشادة بالأداء
                                                           

، جامعة سانت كليمنتس دكتوراه، مذكرة تقييم الأداء في الإدارات الصحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائفعبد الوىاب لزمد جبتُ، - 1
 .48، ص 2009العالدية، سوريا، 

 
، العدد الثالث ، المجلد الأول، جامعة ، لرلة العلوم الحديثة و التًاثية لدى رؤساء الأقسامالأداءإدارة  الناشئ و سحر لزمود الزىاوي، الأمتَوجدان عبد  -2

 .286، ص2013 ، بغداد، العراق
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عبارة عن لرموعة متكاملة من الآليات و العمليات التي تسهل حدوث تواصل " إدارة الأداء  بأنها " ريد" و يعرف
و فهم أفضل بتُ أفراد يعملون معا ليضيف كل منهم قيمة إلذ مسالعات الآخر في سبيل برقيق برستُ متواصل في 

 1".النتائج و الدعايتَ
عملية إدارة تم تصميمها للربط بتُ أىداف الدؤسسة و أىداف الفرد بطريقة لؽكن من خلالذا " كما عرفت بأنها 

 2".ضمان أن يتم توحيد ىذه الأىداف قدر الدستطاع 
عملية نظامية لتحستُ الأداء التنظيمي من خلال تطوير " و عرفها ميشال آرمستًونغ في كتابو إدارة الأداء بأنها 

الأفراد و الجماعات ، و ىي وسيلة للحصول على نتائج أفضل من الدؤسسة و الفرق و الأفراد من خلال فهم و إدارة 
تطوير " ، و عرفها أيضا على أنها "الأداء مع ما ينسجم و ىيكل الأىداف الدخطط لذا و معايتَ و متطلبات الكفاءة 

 3".الأفراد ذوي الكفاءة و الإلتزام من أجل برقيق أىداف ذات معتٌ مشتًك داخل الدؤسسة التي تدعم و تشجع برقيقها
العملية التي من خلالذا يضمن الدديرون بأن فعاليات و نشاطات و "  بأنها "Noé"في حتُ عرفها الباحث نوي

نواتج العاملتُ تتلاءم و تنسجم مع أىداف الدؤسسةو مشاىدة حدوثها من عدمهو تقدنً تغذية راجعة لدساعدة العاملتُ 
 4".على برقيق أىداف التوقعات على لضو أفضل

عملية مستمرة لتحديد، قياس، و تطوير أداء الفرق و الأفراد و "  بأنهاHerman aguinisو من جهتو عرفها 
 .5"تقونً الأداء مع الأىداف الإستًاتيجية للمؤسسة 

الجهود الذادفة من قبل الدؤسسات و الشركات الدختلفة لتخطيط و تنظيم و توجيو " و عرفت كذلك على أنها
 6."الأداء الفردي و الجماعي و وضع معايتَ و مقاييس واضحة و مقبولة كهدف يسعى الجميع لقبولذا

العملية التي يقوم من خلالذا الددراء بضمان أن أنشطة الدوظف و فرق العمل " و تناولذا باحثون آخرون على أنها 
و لسرجاتها تساىم في برقيق أىداف الدؤسسة، و ىذا يعتٍ وضع نظام لجعل العاملتُ يعملون بأعلى قدر من الفعالية و 

 7".الكفاءة 
 :و بشكل عام و من خلال جملة التعاريف الدقدمة أعلاه لإدارة الأداء لؽكننا إستنتاج ما يلي

                                                           
1
- www.malooma.com.15-02-2017.18:33 

2
- www. Abahe.co . uk.16-02-2017.10:00. 

3
-Michael Armstrong , performance management ,key strategies and practical guidelines, London, 2006 ,p 1 

  .247، ص 2013، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، (إطار متكامل)إدارة الموارد البشرية حستُ حرنً، -4
  و العلوم التجارية و علوم الإقتصادية، كلية العلوم دكتوراه، مذكرة  إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء مؤسسات التعليم العاليدورخليل شرقي، - 5

 .63، ص 2015 ،التسيتَ، جامعة بسكرة
 .24ص .2006، 1463، لرلة الحوار الدتمدن،  العدد  و معاييره،أىدافو الأداءإدارة عبد الرحمن تيشوري، - 6
 . 19، ص2009، مركز بحوث الشرطة، الشارقة، ، منظور التميز المؤسسيالأداءإدارة عبد الكرنً أبو الفتوح درويش،  -7
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  الوسيلة التي يضمن من خلالذا الدستَ " فيمكن تعريفها على أنها  " عملية" إذا نظرنا لإدارة الأداء ك
التأكد من أن الجهود التي يبذلذا العاملون و النتائج التي لػققونها برقق أىداف الدؤسسة و ذلك بإسقاط 
الوظائف الإدارية الدعروفة في أدبيات التسيتَ على عملية الأداء من قيادة، بزطيط، تنظيم، تنسيق، تنبؤ، 

 ".مراقبة و تقونً
  نظاما مفتوحا تنطبق عليو فلسفة "فيمكن تعريفها على أنها بسثل " نظام"و إذا نظرنا لإدارة الأداء ك

النظم، و يتكون من تدفقات داخلة بشرية و تقنية و مادية بسثل الدوارد التي تستخدم في برقيق الأداء أي 
، و لرموعة من العمليات الدتفاعلة فيما بينها من أجل الوصول إلذ ما ىو منتظر من (الددخلات  )

 1".في إطار متكامل بتُ الددخلات و العمليات و الدخرجات كنظام (أي الدخرجات  )تدفقات خارجة 
إذن  ففي ظل الإدارة الحديثة، برولت النظرة من الددخل التقليدي لتقييم الأداء إلذ الددخل الحديث الدعتمد على 

إدارة الأداء، و يظهر الإختلاف الجوىري بتُ الددخلتُ في أن الددخل التقليدي كان ينظر فقط إلذ تقييم أداء العامل 
بصورة منفردة، و لكن يأخذ الددخل الحديث عملية تقييم أداء العامل في إطار النظام الدتكامل للإدارة و الذي لػتم 

القيام بتقييم أداء العامل في ظل النظرة الكلية لإدارة الدؤسسة، و ىو ما يتطلب بالضرورة الربط بتُ أداء العامل و برقيقو 
لأىداف الدؤسسة، فإدارة الأداء ىي الأشمل و الأعم، و عملية تقييم الأداء تعتبر جزء من إدارة الأداء، و ىي لررد خطوة 

  .في منهج إدارة الأداء و تقدم الدعلومات للإدارة و متخذ القرار حول الأداء
: 2 في مقالة1979أول من استعمل مصطلح إدارة الأداء في عام  (  Beer & Ruh )و لقد كان الباحثان 

Employee Growth Through Performance Management ) )  لتمييز عملية تقييم الأداء
التقليدية عن إدارة الأداء حيث أشارا إلذ أن إدارة الأداء تركز على التقييم و التطوير و تشجع الدشاركة الفعالة في التقييم 
و تؤكد على الإتصال بابذاىتُ متبادلتُ بتُ الرئيس و الدرؤوستُ لشا  يؤدي إلذ بزفيف كثتَ من الدشاكل الدرتبطة بتقييم 

 .الأداء
 .أىداف إدارة الأداء: الفرع الثاني

تفرض بيئة الأعمال و التغيتَات الحاصلة فيها بصورة مستمرة على الدؤسسة إبزاذ التدابتَ اللازمة و الأساليب 
الإدارية الكفيلة بدواجهتها، و من بتُ ىذه الأساليب إدارة الأداء التي تساعد الدؤسسة على زيادة قدرتها على التعلم و 
التحستُ الدستمر للنتائج، في ظل برقيقها لجملة من الأىداف، إذ تتعدد أىداف إدارة الأداء فقد تهدف إلذ برستُ 

                                                           
 .222 الشيخ الداوي، مرجع سابق، ص  -1
 .190وجدان عبد الأمتَ الناشئ،سحر لزمود الزىاوي، مرجع سابق، ص - 2
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عملية ابزاذ القرار و قد تهدف إلذ تطوير أداء الأفراد و تنميتهم الدهنية، و من أجل تعظيم الإستفادة من برامج إدارة 
 :الأداء فإنو يفضل أن تهدف إلذ برقيق ثلاثة أىداف أساسية و ىي

من خلال ربط أىداف العامل مع أىداف الدؤسسة، و يبدأ بدا تتوقعو الدؤسسة من كل : الأىداف الإستراتيجية: أولا
عامل و يتم  قياس و تقييم أداء العامل لإظهار ما إذا كانت تلك التوقعات تم برقيقها أم لا، و ىو الأمر الذي يساعد 

 1. الخ....التدريب و التنمية ، الحوافز ، التأديب ،  إدارة الدعرفة : الدؤسسة على إبزاذ الإجراءات التصحيحية مثل
تساعد إدارة الأداء على جمع الدعلومات الدتعلقة بدختلف الدوارد، طبيعة ستَ العمل، و درجة برقيق  :أىداف إدارية: ثانيا

إدارة الرواتب و الأجور، التًقيات، و : الأىداف، بصورة دقيقة و صحيحة بسكن الدؤسسة من ابزاذ قرارات فعالة أبرزىا
 .التسريح الدؤقت من العمل، الاستغناء عن بعض العاملتُ، و تقدير الأداء للعاملتُ سواء الفردي أو الجماعي

و تتمثل في تنمية العاملتُ و تطوير أساليب  أدائهم للعمل، من خلال الدعلومات التي يستعملها : أىداف تطويرية: ثالثا
لا يقتصر دور إدارة  و التي تشخص نواحي الضعف و القوة في الأداء، و (العكسية  )القادة من خلال  التغذية الراجعة 

 2.الأداء على برديد مواطن الضعف و القوة بل يتعداه إلذ برديد أسباب الضعف المحتملة و ابزاذ الإجراءات التصحيحية
 3:بالإضافة إلذ
 بحيث تسمح إدارة الأداء بالربط بتُ الرئيس و الدرؤوس من خلال الإتفاق على التوقعات : أىداف الإتصال

الدطلوبة للأداء دون تباعد وجهات النظر، لشا يتطلب أن يتمتع الرئيس أو الددير ببعض الدهارات العالية التي 
بسكنو من تفعيل عملية الإتصال بينو و بتُ الدرؤوستُ من أجل وضع الأىداف و الإتفاق على معايتَ الأداء التي 

 .تضمن بطريقة أو بأخرى توجيو الدرؤوس لضو العمل الجاد الذي لػقق أىداف الدؤسسة
 متعلقة بتقييم الكفاءات التي بستلكها الدؤسسة و العمل على تنميتها باستمرار، حتى : أىداف الصيانة التنظيمية

 .تتمكن الدؤسسة من مواجهة الدشاكل بنفسها و تصبح مؤسسة متعلمة
 بحيث تسمح إدارة الأداء بتوثيق كل الدعلومات الدتعلقة بنشاط الدؤسسة:أىداف التوثيق . 

 4:و ىناك  أىداف مباشرة لإدارة الأداء تتلخص فيما يلي
 َوضع  نظام معلومات عن أداء الدوارد البشرية و ما يطرأ عليها من تغيت. 
 إعطاء الفرصة لتبادل الدعلومات و الآراء و الخبرات بتُ الدوارد و قيادتها. 

                                                           
 .30عبد الكرنً أبو الفتوح درويش، مرجع سابق، ص  -1
 .87إبراىيم لزمد المحاسنو، مرجع سابق، ص -  2
 .65خليل شرقي، مرجع سابق، ص -3
 .51عبد الوىاب لزمد جبتُ، مرجع سابق، ص- 4



 الإطار النظري للأداء الوظيفي                                         :                     ولالفصل الأ
 

 

- 38 - 

 تسهيل عملية قيام الدشرفتُ بتوجيو و إرشاد الدوارد البشرية. 
 التقونً الدستمر للأداء الخاطئ قبل أن يتحول إلذ السلوك الدائم للموارد البشرية. 
 التًكيز على تصحيح الأداء و القضاء على مفهوم تقييم الأداء لمجرد الثواب و العقاب فقط. 
 توفتَ الدناخ الدناسب للتفاوض حول الدشكلات. 
 تسهيل عملية اختيار القيادات و تفويض الصلاحيات. 

 :مراحل إدارة الأداء: المطلب الثاني
مثل أي عملية إدارية تتطلب إدارة الأداء تتبع أربعة مراحل، و تكرارىا باستمرار للوقوف على الدستوى الحقيقي 

 :تتمثل فيما يلي. لأداء الدوارد البشرية و تطويره
 1.تخطيط الأداء: المرحلة الأولى 

برتل وظيفة التخطيط موقعا متميزا بتُ الوظائف الإدارية التي لؽارسها الددير بغض النظر عن اختصاصو الوظيفي 
أو موقعو في الذيكل التنظيمي، الإدارة الفعالة ىي التي تبدأ عملها بالتخطيط و لا تستطيع أي مؤسسة أن برقق لصاحا 

و يعد التخطيط أحد الجوانب الرئيسية في إدارة الأداء لأنو ينطوي على ابزاذ القرارات بشأن .متواصلا بدون بزطيط
مسارات العمل و توافر الدوارد الدطلوبة للتنفيذ و جدولة و ترتيب أولويات العمل لتحقيق النتائج النهائية، إذ أنو العملية 

الأساسية لإرساء البنية التي يستند إليها الأداء الفعال لأي عمل أو مهمة من خلال برديد العمل أو توصيفو وفقا 
للتصميم الدناسب آخذين بالحسبان قدرات الدوارد البشرية و طاقاتهم التي لؽكن توافرىا للعمل مع وصف الدناخ المحيط 

 .بالدؤسسة و ظروفها و إمكانياتها
أن بزطيط الأداء يعد الخطوة الأولذ في عملية إدارة الأداء، (مكتب الدوارد البشرية في جامعة ولاية أوىايو )و يرى 

و ىو الحوار بتُ الرئيس و الدرؤوستُ لوضع اتفاقات و توقعات الأداء و توضيح ما سيتم تقييم الدرؤوستُ عليو و التمهيد 
أن  ( Torrington et Hall)و أكد كل من الباحثتُ . لدرحلة التغذية الراجعة الدستمرة و الإشراف طوال العام

إعطاء الدرؤوستُ وصفا للعمل أو قائمة بالأىداف ليس كافيا إذ أن ىناك حاجة إلذ فهم توقعات الأداء من خلال إشراك 
الدرؤوستُ في التخطيط و أن إشراك الدرؤوستُ أمر مهم لأنو يسمح بزيادة مسالعة الدرؤوستُ في برقيق الأىداف و توافر 

 .صورة توضيحية عن المجهود الدطلوب و عن مدى إمكانية تطبيق الخطط
 :2و تتضمن مهام بزطيط الأداء ما يلي

 .برديد الدهام و الواجبات و الدسؤوليات التي ينبغي على الدوارد البشرية القيام خلال فتًة زمنية لزددة -
                                                           

 .293وجدان عبد الأمتَ الناشئ، سحر لزمود الزىاوي، مرجع سابق، ص - 1

. 149، ص2001، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاىرة، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  -2
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 .برديد الدساعدات اللازم توفتَىا للأفراد سواء من جانب رؤسائهم أو من أطراف أخرى في الدؤسسة -
 .برديد المجالات التي يشملها العمل و العلاقات مع أفراد أو لرموعات عمل أخرى -
 .توقع الدشكلات و الدعوقات التي لؽكن أن تعطل الأداء و تقلل من الإنتاجية و الفعالية عن الدستويات الدستهدفة -
 .برديد النتائج القابلة للقياس التي ينبغي الوصول إليها من أداء الأعمال المحددة -
برديد أولويات الدهام و تتابعها أو تزامنها في كل عمل ، ثم تنسيق ىذه الأولويات بتُ الأعمال الدتكاملة أو ذات  -

 .العلاقة حسب تقنيات الأداء الدستخدمة
 .برديد مراحل العمل و مستويات التكلفة و الجودة الدستهدفة -
 .برديد الصلاحيات الدمنوحة للفرد لتمكينو من الأداء على الوجو الدطلوب -

أي أن عملية بزطيط الأداء بدثابة أرضية تعطي أساسا موضوعيا لخلق لرال خبرة مشتًك بتُ الرئيس و مرؤوسيو 
 .يعطي درجة عالية من الفهم الدشتًك لحيثيات العمل و متطلباتو، و بالتالر خلق سلوكيات الغابية بتُ الطرفتُ

 1. تنفيذ الخطط: المرحلة الثانية 
بعد برديد أىداف الأداء و اعتماد خطط العمل، فإن الدرحلة الثانية من عملية إدارة الأداء تتمثل في ضمان تنفيذ 

الإدارة تعتٍ أكثر من لررد كتابة تقدير سنوي " ىذه الخطط و أن يتم الوصول إلذ النتائج الدطلوبة، و من ىذا الدنطلق فإن
 .أو حتى لرموعة من ىذه التقديرات، و ذلك على الرغم من أنً الأشياء سوف تشكل جزءا مهما من العملية

 من ناحية أخرى فإن ما تدور حولو عملية الإدارة فعلا يتمثل في تقدنً الدعم اللازم للموظفتُ و إنشاء الظروف 
الدلائمة لذم حتى يتمكنوا من الوصول إلذ النتائج الدطلوبة، و ىو ما يعتٍ على أرض الواقع منحهم السلطة أو بسكينهم، 

 :من خلال
  تقدنً الدعم اللازم من الدوارد الدالية. 
 ضمان توضيح النتائج الدطلوب الوصول إليها للموظفتُ و توفتَ أي توضيح عند الحاجة. 
 العمل على تدريب و تطوير العاملتُ لضمان بسكينهم من الالتزام بدسؤولياتهم. 
  تعديل أىداف و أولويات و معايتَ الأداء طيقا للتطوير في أولويات الدؤسسة. 

 
 

 

                                                           
 .93إبراىيم لزمد المحاسنو ، مرجع سابق ، ص  - 1
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 1: تقييم الأداء: المرحلة الثالثة 
إن أحد الأخطاء التي يقع فيها الدديرون ىي الخلط بتُ تقييم الأداء و إدارة الأداء لكن في الحقيقة كما رأينا سابقا 

تقييم الأداء يعد جزء أو خطوة من خطوات إدارة الأداء، تعد عملية تقييم الأداء من العمليات الذامة التي لؽارسها 
الدديرون في الدؤسسة و على مستويات الدؤسسة جميعها بدءا من الإدارة العليا و انتهاء بالعاملتُ في أقل الدراكز الوظيفية 

فهي تدفع الإدارات للعمل بحيوية و نشاط نتيجة مراقبة أداء الدرؤوستُ بشكل مستمر، و تدفع الدرؤوستُ للعمل بنشاط 
 .ليظهروا بدظهر العاملتُ الدنتجتُ أمام رؤسائهم و لينالوا الحوافز و العلاوات الدقررة لذلك

و يقيس تقييم الأداء مدى قيام الدرؤوستُ بالوظائف الدسندة إليهم و برقيقهم للأىداف الدطلوبة منهم و مدى 
 تقدمهم في العمل و قدرتهم على الاستفادة من فرص التًقية و زيادة الأجور، فهو بدثابة برليل أداء الفرد بكل ما يتعلق
من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فنية أو سلوكية أو فكرية و ذلك بهدف برديد نقاط القوة و الضعف و العمل 

 .على تعزيز الأولذ و معالجة نقاط الضعف كضمان أساسي لتحقيق فاعلية الدؤسسة
 2 (. التغذية الراجعة ) مراجعة الأداء: المرحلة الرابعة 

بعدما يتم تعريف الأداء الدتوقع و يتم قياس أداء الفرد، فإن من الضروري تغذية الأفراد بدعلومات عن أدائهم و 
و التغذية الراجعة ىي معلومات عن السلوك . (   feedback)ىذا ما يعرف بالتغذية العكسية أو التغذية الراجعة 

الداضي التي يتم إعطاؤىا بهدف برستُ الأداء الدستقبلي، كما أنها عملية مستمرة بتُ الدوظف و الددير و ليست منفصلة 
و قائمة بحد ذاتها إذ يتم فيها تبادل الدعلومات بشان الأداء الدتوقع و الأداء الدنجز، و لغب أن تكون بناءة بحيث لؽكن 
أن نثتٍ من خلالذا على الأداء الجيد أو تصحيح الأداء الضعيف، و ينبغي أن تكون دائما مرتبطة بدعايتَ الأداء، و تعد 

فبالنسبة للمرؤوستُ فغنها تسهم بإشباع حاجتهم إلذ . التغذية الراجعة عنصرا مهما لكل من الدؤسسة و الدرؤوستُ
الدعلومات عن مدى برقيقهم للأىداف التي يطمحون إليها، أما بالنسبة للمؤسسة فإن التغذية الراجعة برقق أمرين، 

الأول جعل سلوك أعضاء الدؤسسة موجها لضو برقيق الأىداف الدرغوبة، و الثاني برفز و برافظ على مستويات عالية من 
 .الجهد من قبل أعضاء الدؤسسة

 : و ىناك من يضيف مرحلة أخرى تتمثل في
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 1مكافآت الأداء : المرحلة الخامسة
لؽثل تقدنً الدكافآت أحد مراحل إدارة الأداء و تتمثل بدنح العاملتُ نوع من الدقابل لإلصاز الدهام الدوكلة إليهم و 

ويعد مدلول ىذه العملية أكبر . برقيق الأىداف بتميز إضافة إلذ تقدير العمل بالإشادة أو توفتَ فرص التدريب و التطوير
 . من لررد الدنحة الدالية، بل يتعداه إلذ الاعتًاف بالجهد و القيام بالعمل على أفضل وجو، و ىو أكثر ما لػتاجو العامل

 :و ىناك من يقول أن
 2.تحسين و تطوير الأداء:  المرحلة الخامسة تتمثل في

ىناك من يعتبرىا آخر مرحلة في عملية إدارة الأداء، و أن عملية برستُ الأداء و تطويره تستعمل الدعلومات التي تم 
 .الحصول عليها من تقييم الأداء للإفادة من ىذه الدعلومات في تعديل الخلل في الأداء ليتوافق مع بزطيط الأداء

و أن فكرة برستُ الأداء تستند إلذ أساس علاج القصور أو الإلضراف في الأداء الفعلي، كذلك تتجو عملية تطوير 
الأداء إلذ التعامل مع ذات العناصر بغرض الارتقاء بها إلذ مستويات جديدة و أفضل من الكفاءة و الفعالية، و نستطيع 
أن نفرق بتُ برستُ الأداء و تطويره، فالتحستُ لػاول علاج عيوب الأداء في الددى القصتَ و الدتوسط أما التطوير يتجو 

إلذ إبتكار و إدخال مستويات جديدة و أعلى من الأداء لد تكن موجودة من قبل، إذ تسعى إدارة الأداء إلذ برستُ 
الأداء الأقل بسيزا و الذي لا يصل إلذ مستوياتو المحددة في خطط الأداء الدعتمدة ثم تعتٌ إدارة الأداء إلذ الإرتفاع بالأداء 

 .إلذ مستويات أفضل باستمرار
لشا تقدم يتبتُ أن عملية إدارة الأداء بسر بخطوات واسعة تتضمن كل منها إجراءات و عمليات فرعية، و لؽكن أن 

 .يكون لذذه  العملية دورة لؽكن أن نسميها دورة إدارة الأداء، و الشكل الدوالر يقدم لنا لظوذجا لدورة الأداء
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 نموذج لدورة إدارة الأداء ( 11 )شكل رقم 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 .96ص ، 2013، دار جرير للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الوظيفيالأداء و تقييم إدارة لزمد المحاسنة، إبراىيم: الدصدر

 .معوقات نجاح إدارة الأداء:  المطلب الثالث
تواجو برامج إدارة الأداء لرموعة من الدعوقات التي قد برول بتُ التطبيق الفعال و الناجح لذا، و تتمثل أىم تلك 

 :الدعوقات فيما يلي
 1:بعض الأسباب التي يوردىا عادة الددراء لتفادي إدارة الأداء ما يلي : مقاومة المدراء: أولا

  الشعور بزيادة الأعباء التي يفرضها نظام إدارة الأداء من حيث النماذج الدطلوب استيفاؤىا و عبء
 .حيث ينظرون إليها أنها لررد كم ىائل من العمل الكتابي عدنً الجدوى. العمل الورقي

 ُالرغبة في التحرر و عدم الإلتزام بأسلوب لزدد و نظام معتمد في كيفية التعامل مع الدرؤوست. 
  التبرير بقلة الوقت، إذ أن لدى أغلب الدديرين مفهوم خاطئ لإدارة الأداء  و لكنو شائع، على أنها

تدور حول النقاش بعد وقوع الحدث و أن القصد منها رصد الأخطاء و الأداء الدتدني  بعد 
حصولذما، و لكن حقيقة الأمر أن جوىر إدارة الأداء ىو الحيلولة دون حدوث الدشكلات و برديد 

                                                           
 .27عبد الكرنً أبو الفتوح درويش ، مرجع سابق ، ص- 1
 

 الأىداف الإستراتيجية

 تخطيط الأداء

 إدارة الأداء المكافآت 

 المراجعة 

 التطوير و التدريب لتحسين الأداء
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معوقات النجاح قبل أن تصبح مكلفة و ىذا يعتٍ أن بوسع إدارة الأداء التوفتَ من الوقت 
 .الدخصص  لعملية إدارة الأداء ، فهي تتناول كذلك الإلصازات و النجاحات و التحستُ و التطوير

  مشكلة تقدنً التغذية العكسية للعاملتُ، و السعي إلذ تفادي الدواقف التي يضطر فيها الددير إلذ
الدناقشة و الجدل مع الدرؤوستُ لإثبات صحة تقييمو لدستوى أدائهم، لشا ينجم عنو سوء الفهم و 

إفساد العلاقات داخل العمل، لذلك لابد من  أن تكون الإدارة جريئة و متطلعة إلذ برمل 
الدسؤولية و أخذ الدبادرة لتصحيح الأوضاع و العمل على التحستُ و التطوير الدستمرين و ىو ما 
قد لا يشعر البعض بالراحة بذاىو، على الرغم من أنها تعتبر من أىم مسؤوليات الددير الناجح و 

 و برديد تالساعي بصورة مستمرة للتميز و مواجهة الصعوبات و ما يرتبط بها من برديد الدسؤوليا
الدشكلات و الأسباب الدؤدية لذا و معالجتها و ذكر النقاط السلبية و برمل تبعاتها و العمل على 

 1.تلافيها
  و ذلك لعدم توفر الوقت الكافي للتواجد معهم و " مشكلة  الدراقبة، و ىنا يقول روبرت باكال

مراقبة ما يقومون بو يوميا، فأنت لا تستطيع الوقوف ىناك و مراقبتهم، لأنو ليس لديك الوقت 
إجعل كل عامل خبتَا بشأن عملو و أدائو، " ، و يقول"الكافي و لأنك ستدفعهم بذلك إلذ الجنون 

و دورك في معظم الأحوال لا يتمثل بإطلاق الأحكام عليهم، و إلظا مساعدتهم على تقييم عملهم 
بأنفسهم فلست بحاجة للمراقبة طوال الوقت، و لا للحصول على كافة الإجابات ، بل إنك سوف 

 2".تعمل سويا مع كل واحد من الدوظفتُ للتوصل إلذ تلك الإجابات 
 3:بعض الأسباب التي يوردىا عادة العاملون لتفادي إدارة الأداء ما يلي: مقاومة العاملين: ثانيا

 لا يدرك العاملون غالبا ما ىو القصد من إدارة الأداء، أو لا ينظرون لذا باعتبارىا شيء فيو فائدتهم. 
  عندما لا يعرف العاملون ما ىو الأداء الدتوقع منهم، ينتابهم شعور بالرىبة، و إذا كان الحال كذلك

 .فهذا قد يدفعهم أيضا لابزاذ موقف عدواني أو دفاعي
  ما من أحد لػب التعرض للانتقاد، و لعل العاملتُ قد مروا بدواقف، حيث لا يعطيهم مدراؤىم أية

حتى لػتُ  موعد الدراجعة السنوية، ثم ينهالوا  على العامل بالنقد و  (تغذية راجعة  )تغذية عكسية 
 .اللوم، و ىذا ما يدفعهم للشعور بالضيق

                                                           
1
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  مقاومة التغيتَ، و ذلك عندما لا يرغب القائمون بالعمل لفتًات طويلة في إدخال تغيتَات في
أساليب، طرق، عمليات و نظم العمل، لأن التغيتَ يتطلب جهود لتعلم ما ىو جديد، بالإضافة إلذ 

 .الخوف من الفشل في تطبيق ما سيتعلمونو، أو ما سيتًتب على ذلك من عواقب غتَ مألوفة
  الإرتكاز على سهولة العمل، و ذلك عندما يرغب العاملون بالدؤسسة في الارتكاز على سهولة العمل

الفردي أو الجماعي الذي يقومون بو في لرال اختصاصهم، و بالتالر عدم الديل للتنسيق مع باقي 
 .جوانب العمل

  يثتَ العاملون إعتًاضات ضد نظام إدارة الأداء حيث يتصورون أنها تهتم بالعمل أكثر من 1من جانب آخر
اىتمامها بالجانب الإنساني ، كما أنهم لا يطيقون التعامل بدنطق الدعايتَ الجامدة و أىداف الأداء المحددة التي لػددىا 

النظام فضلا عن التشكك في أن تطبيق مثل ىذه النظم يدفع العاملتُ إلذ التنافس و التصارع فيما بينهم، الأمر الذي 
 . يضعف مواقفهم حيال الإدارة

و لصحت الإدارة الدتفهمة لدزايا نظام إدارة الأداء في توضيح أبعاده و أىدافو لكل من الدديرين و العاملتُ على 
 :السواء باعتباره نظام مفيد للطرفتُ وفق الدنطق التالر

  أن إدارة الأداء نظام يساعد الأفراد على بذويد العمل و برقيق أىدافهم، و ليس لررد نظام للحصول منهم على
 .أكبر إنتاج

 توضيح ألعية النظام في تنمية قدرات و مهارات العاملتُ، أكثر من كونو نظام للمحاسبة و الدساءلة. 
 بيان الدور الإلغابي للمورد البشري في النظام حيث يشارك في بزطيط الأداء و تقييم النتائج. 
  ن الذدف برستُ الأداء لدصلحة الطرفتُ، و أن الدكافأة أتأكيد أن إدارة الأداء مشاركة بتُ الإدارة و العاملتُ و

 .على الأداء الدتميز ىي ىدف النظام، و ليس العقاب على الأداء الضعيف أو الدتدني
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
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 :خلاصة الفصل
إنطلاقا من أن لصاح أي مؤسسة في برقيق أىدافها يعتمد بدرجة كبتَة على الأداء الوظيفي للعاملتُ بها، و ذلك 

لقدرة العنصر البشري الذي يعتبر أىم موارد الدؤسسة الضرورية لتحقيق النجاح و الإستمرارية، لقدرتو على الإبداع و إلصاز 
الأعمال بالفعالية الدطلوبة، فقد أصبحت الدؤسسات اليوم تولر قسطا كبتَا من الإىتمام بتًقية الأداء الوظيفي داخلها و 

 .البحث عن الطرق الفعالة في تقييمو و إدارتو 
إن وجود نظام رسمي لتقييم الأداء الوظيفي و إدارتو بصفة مستمرة و منتظمة  أصبح أمرا ضروريا حتى تتمكن 

لذلك لغب على .الإدارة الدسؤولة من الحكم الدوضوعي على مدى كفاءة الفرد في عملو و برقيق الأىداف الدطلوبة
الدؤسسات التي تسعى للتفوق و التميز في مستوى الأداء الوظيفي للعاملتُ بها أن تدعم نظم تقييم و إدارة الأداء و تعمل 

 .  على تذليل الصعوبات  و الدعوقات التي برول دون التطبيق الجيد لذا
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 :تمهيد
لقد شهد العالد ابؼعاصر في الآونة الأختَة الكثتَ من التغتَات و التحولات في شتى المجالات، و التي أدت إلذ 
اشتداد ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات، بؿليا و دوليا، من أجل الإستحواذ على ابغصة السوقية الأكبر و جذب الزبائن و 

. كسب رضاىم و ولائهم
و حتى تستطيع ابؼؤسسات التأقلم و مسايرة التطورات ابغاصلة في بؿيطها الداخلي و ابػارجي و حتى برافظ على 
وجودىا، و تضمن لنفسها البقاء و الإستمرارية، أصبحت تتسابق إلذ تغيتَ أساليبها التقليدية في الإدارة و تبتٍ ابؼفاىيم 

. الإدارية ابغديثة إذا ما أرادت برقيق أىدافها بكفاءة و فعالية
ستعمالا لتطوير أساليب العمل، في إنتشارا و إو تعد إدارة ابعودة الشاملة من أىم ابؼفاىيم الإدارية ابغديثة الأكثر 

بـتلف بؾالاتو، و لتحقيق أقصى درجة من الأىداف ابؼنشودة للمؤسسة و تطوير أدائها و خدماتها وفقا للؤغراض و 
ابؼواصفات ابؼطلوبة و بأفضل الطرق و بأقل جهد و كلفة بفكنتُ، كي برقق ابعودة و التميز فيما تنتجو من سلع و ما 

. تقدمو من خدمات، و الرقي و التطور في أداء العاملتُ بها
و سنحاول في ىذا الفصل الإحاطة بدفهوم إدارة ابعودة الشاملة وأثرىا على الأداء الوظيفي، من خلبل ابؼباحث 

: التالية 
  الشاملة ماىية إدارة ابعودة :الأولابؼبحث. 
  الشاملة تطبيق إدارة ابعودة :الثانيابؼبحث. 
 9000الفرق بتُ إدارة ابعودة الشاملة و الإيزو : ابؼبحث الثالث . 
  الوظيفي أثر أبعاد إدارة ابعودة الشاملة على الأداء :الرابعابؼبحث. 
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 .ماهية إدارة الجودة الشاملة:  الأول المبحث 
إن التحديات الكبتَة التي تشهدىا ابؼؤسسات في المجتمع الإنساني ابؼعاصر تدفعها لإستخدام ابعودة كسلبح 

تنافسي على الصعيدين السلعي و ابػدمي، و لقد تم الإىتمام بالإطار الفلسفي و الفكري لإدارة ابعودة الشاملة، حيث 
ظهرت ىذه الأختَة كثورة ثقافية جديدة و أسلوب استًاتيجي لكسب ثقة العملبء و برقيق الإستمرارية في السوق، و 

ىذا ما جعلها تستحوذ على الإىتمام الواسع من قبل ابؼؤسسات سواء إقتصادية، أو خدمية نظرا لأبنيتها في بصيع 
. المجالات

و عليو سيتم في ىذا ابؼبحث بؿاولة الإبؼام بدفهوم إدارة ابعودة الشاملة و برديد أبنيتها و الأىداف ابؼرجوة منها و 
   .التعرض للمبادئ التي تقوم عليها

 . إدارة الجودة الشاملةمفهوم: المطلب الأول
 ابعودة الشاملة من ابؼواضيع ابؽامة التي حظيت باىتمام كبتَ في بيئة الأعمال ابغديثة، و يتم تطبيقها في  إدارةتعد

 العابؼية، من أجل تطوير و برستُ منتجاتها و خدماتها، والإرتقاء بدستوى أدائها و ذلك من خلبل ؤسساتالعديد من الد
 .الإستجابة بؼتطلبات العميل و مواجهة برديات المحيط

سنحاول في ىذا ابؼطلب إلقاء الضوء على التعاريف ابؼختلفة لإدارة ابعودة الشاملة بغية التعرف عليها، و التطرق 
و من أجل ذلك لا بد من التطرق إلذ مفهوم ابعودة وابؼرور بدختلف مراحل تطورىا إلذ غاية وصوبؽا  بؼختلف جوانبها،

. إلذ إدارة ابعودة الشاملة
. مفهوم الجودة: الفرع الأول

:  تعريف الجودة:أولا
وردت تعاريف بـتلفة للجودة نتجت عن بؿاولة الباحثتُ إبراز بعض بظاتها، إذ لا يوجد اتفاق حول تعريف ابعودة 

سواء عند عامة الناس أو عند ابؼدراء أو عند العلماء و الدارستُ للعلوم الإدارية، فمنهم من يرى أنها تعتٍ التفوق و 
التميز، و منهم من يرى بأنها تعتٍ التخلص من العيوب في ابؼنتج، و منهم من يرى بأنها مسألة مرتبطة بخصائص ابؼنتج 

 . أو السعر
التي تعتٍ درجة  (Quality)التي تعود إلذ الكلمة اللبتينية  (Qualitas)و أصل كلمة ابعودة ىي طبيعة 

الصلببة أو الدقة و الإتقان للؤعمال التي يؤديها الأفراد أثناء قيامهم بتصنيع الآثار التاربىية و الدينية من قلبع و بساثيل و 
 .قصور، بهدف التباىي و ابؼفاخرة، أو استخدامها للحماية و غتَ ذلك من الأغراض
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و ىو كثرة العطاء أو السخاء، و جاد الشيء أي صار جيدا، و " جود"و ابعودة في اللغة العربية مشتقة من كلمة 
 1. حدود التفوق و التميزإلذمنو فابؼعتٌ اللغوي للجودة ىو العطاء الواسع و الأداء ابعيد الذي يصل 

:     و لقد تبتٌ الباحثون تعاريف بـتلفة للجودة فنجد         
بأنها مدى ابؼلبئمة للئستخدام، أي كلما كانت ابػدمة أو "   للجودة(J . Juran)" جوزيف جوران"تعريف 

 2". السلعة ابؼصنعة ملبئمة لإستخدام ابؼستفيد كلما كانت جيدة 
، و أكد أن ابعودة تنشأ من "ابؼطابقة مع ابؼتطلبات" على أنها (Philip Grosby)"فيليب كروسبي"و عرفها 

 3.خلبل الأنشطة الوقائية و ليس من الأنشطة التصحيحية، أي الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها
أن  ابؼنتجات و ابػدمات ابعيدة ىي تلك التي تلبي " عن ابعودة بقولو (Sikomoto) و عبر سيكيموتو

 4.، أي أنو جعل جوىر ابعودة ىو تلبية حاجات الزبائن و غتَىم"حاجات الزبائن و برتًمها 
التوافق مع احتياجات ابؼستهلك و متطلباتو "   لنا ابعودة بأنها(Deming)ينغ نً حدد د1986و في عام 

 5".مهما كانت، و بأنها تعتٍ التحستُ ابؼستمر في بصيع النشاطات و التخفيض ابؼستمر للخسائر و التكاليف 
بصلة السمات وابػصائص للمنتج أو ابػدمة التي بذعلو "أما ابؼعهد الأمريكي لضبط ابؼعايتَ فقد عرف ابعودة بأنها 

، ويقصد ىنا تلبية احتياجات الزبائن وما بوققو بؽم ابؼنتج أو ابػدمة نظتَ ما يدفعو 6"قادرا على الوفاء باحتياجات معينة 
  . أو ابػدمةالأفراد لقاء ابغصول على ىذا ابؼنتج

السمات و ابػصائص الكلية " بأنها  تعريفا للجودة 1983 قدمت ابعمعية الأمريكية لرقابة ابعودة سنة في حتُ
  7".للسلعة أو ابػدمة التي تطابق قدرتها على الوفاء بابؼطلوب أو ابغاجات الضمنية

 :  للجودة التعريف التالرإعطاءمن خلبل التعاريف السابقة، بيكن 
". ابعودة ىي ملبئمة ابؼنتج أو ابػدمة ابؼقدمة لغرض العميل و برقيق إحتياجاتو و توقعاتو"

                        
 .20، ص 2015، دار ابؼناىج للنشر و التوزيع، عمان، إدارة الجودة الشاملةبؾيد الكرخي، -  1

 .19، ص 2001، دار صفاء للنشر، عمان، إدارة الجودة الشاملةأمون الدرادكة، طارق الشبلي، م-  2
 .16، ص 2010، دار الراية للنشر، عمان، -9000يزو إ -إدارة الجودة الشاملة  لعلى بوكميش،-  3
 .16، ص2015، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان، الجودة الشاملةإدارةسوسن شاكر بؾيد، بؿمد عواد الزيادات، -  4
 .14 لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص-  5
 دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ،-بين مؤشرات التميز ومعايير الاعتماد– الجودة الشاملة في التعليم  ،رشدي أبضد طعيمة وآخرون -6

 .21ص. 2006
   ابعزائر، جامعة بسكرة،،23 و الاجتماعية، العدد الإنسانية، بؾلة العلوم  بالجودة الشاملةالإدارة و 9000 الإيزوتطبيقات نظام ، سعدي نوال - 7

 .105ص ، 2016مارس 
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 .  تطور مفهوم  الجودة:ثانيا
و ابػدمة أنلبحظ بفا تقدم من تعاريف ابعودة أن كلها تعطينا رؤية للكيفية التي بيكن من خلببؽا جعل ابؼنتج 

برظى برضا العميل و ىكذا فإن تطور مفهوم ابعودة و بلورة أفكاره وصولا إلذ مفهوم إدارة ابعودة الشاملة لد يأتي دفعة 
 ابعودة كنظام إداري في اليابان مع بداية النصف الثاني من القرن تطبيق و بدأ ،واحدة بل كان نتيجة ابؼرور بعدة مراحل

نتشرت في باقي إالعشرين، خاصة بعد تطبيق مبادئها على ابؼؤسسات الصناعية ىناك، و بعد النجاح ابؼتميز بؽذه الفكرة 
في أمريكا  (Edward Deming)ينغ نًبلدان العالد، و يرجع الفضل في التأسيس بؼفهوم ابعودة للدكتور ادوارد د

ىتم اليابانيون بتلك الأفكار إنتقل إلذ  العمل خبتَا في إحدى الشركات اليابانية إلكنو لد يلقى اىتماما ىناك، و عندما 
. و ابؼفاىيم و حولوىا إلذ تطبيق عملي و حققوا من خلببؽا ما يسمى بدعجزة ابعودة اليابانية

 1:و سوف نتناول ىذه ابؼراحل بشيء من التفصيل
 مرحلة ضبط الجودة بواسطة العامل المنفذ: الأولى المرحلة .

ن عاملب أو بؾموعة من العمال مسؤولون عن تصنيع ابؼنتج بالكامل بوحدات تصنيعية مصغرة، و في أو تتلخص ب
. ىذه ابؼرحلة كان الإحساس بالإبقاز و الفخر موجودا لدى العامل الذي بىلق حافزا للعمل لديو

  للجودةمرحلة ضبط رئيس العمال : الثانيةالمرحلة. 
من بداية القرن العشرين حتى أواخر العقد الثاني منو، نتيجة توسع ابؼصانع و التخصص في العمل و ظهور 

الصناعات ابغديثة و توسعها فقد أدى إلذ أن يتوزع العمل على أكثر من عامل و تطلب ذلك أن يكلف رئيس العمال 
 .بدسؤولية ابعودة في الإنتاج

  المفتشمرحلة ضبط الجودة بواسطة : الثالثةالمرحلة. 
ىتم بالوقت و ابغركة و سبل بزفيض تكاليف إظهرت مع مطلع القرن العشرين بريادة فريديريك تايلور، حيث 

لابؽا على الصناعة فتعددت ظب (1914 )الإنتاج من خلبل ابغد من ابؽدر و الضياع، و قد دفعت ابغرب العابؼية الأولذ
أنظمتها و تنوعت أساليب الإنتاج و أصبح رئيس العمال مسؤولا عن أعداد كبتَة من العمال، فادى ذلك إلذ ظهور 
ابؼفتش، و تطلب ذلك تكليف مفتشتُ في ورش الإنتاج متخصصتُ لابقاز مهمة التفتيش و قد وضعت مواصفات 

 (.police control)قاسية في التصنيع و مورست عمليات تفتيش صارمة بظيت بالرقابة البوليسية  
 

                        
 .44 ص سابق، مرجع عواد، شاكر، بؿمد سوسن- 1
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 1.للجودةمرحلة الضبط الإحصائي : الرابعة المرحلة 
، واشتملت على مراقبة جودة كافة النشاطات باستخدام الأساليب 20بدأت ىذه ابؼرحلة في أوائل القرن 

التي تضمنت المحافظة على مقابلة مواصفات السلعة  ، و(...بـطط باريتو، بـطط السبب والنتيجة)الإحصائية 
 ابؼنتجلاحتياجات ابؼستهلكتُ، وبيكن من خلبل ىذه الأساليب أداء أنشطة مراقبة ابعودة حيث يتم التأكد من مطابقة 

. للمواصفات المحددة مسبقا
العينات الإحصائية، الرقابة على العملية، خرائط الرقابة : من بتُ الأساليب التي تم الإعتماد عليها في ىذه الفتًة

 .الخ...ابعودةعلى 
  2.للجودةمرحلة الضبط الشامل : الخامسةالمرحلة 

 م، حيث تم توسيع نشاط ضبط ابعودة ليشمل بصيع مراحل 1945بدأت بعد نهاية ابغرب العابؼية الثانية سنة 
مراقبة " و لقد تم استخدام مصطلح . الإنتاج بدءا من ابؼواد الأولية و مرورا بالعمليات الإنتاجية و انتهاءا بابؼنتج ابعاىز

و ىو الوحيد من بتُ رواد ابعودة الأوائل الذي  ( Feigenbaum )لأول مرة من طرف فيجينبوم " ابعودة الشاملة 
 و مقرىا جنيف ISOنو في ىذه ابؼرحلة تم تأسيس ابؼنظمة العابؼية للتقييس أو بذدر الإشارة  ".شاملة" استخدم كلمة 

 .بسويسرا
 3.الجودة(توكيد  ) مرحلة  ضمان  :السادسة المرحلة 

       أساس ىذه ابؼرحلة منع وقوع ابػطأ منذ البداية، فإبهاد حل بؼشكلة عدم مطابقة ابؼواصفات ليست طريقة فعالة، 
. حيث أن الأفضل من ذلك ىو منع وقوع ابؼشكلة أصلب والقضاء على أسبابها من البداية

:   في ىذه ابؼرحلة أصبح ينظر للجودة ضمن ثلبث اعتبارات
 دقة التصميم     .Product Design         
 دقة الأداء .Performance 
 دقة ابؼطابقة.Conformance 

                        
1

 .31ص ، مرجع سابق ، الشبلي طارق،مأمون الدرادكة-  

2
 .63عبد ابغليم مزغيش، مرجع سابق، ص -   

3
 .63نفس ابؼرجع، ص -   
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و الذي ينص على عدم وجود معيب في ابؼنتج،   (zéro défaut) الصفري عيب وظهر لأول مرة مفهوم الد
أي نسبة العيوب تساوي الصفر على يد الأمريكي فيليب كروسبي، والذي حث على الرقابة الوقائية والشاملة،  لأن 

. وقد كانت الرقابة الشاملة ىي النواة الأولذ لإدارة ابعودة الشاملة، ابعودة تتحقق بتفادي الأخطاء
  1.الشاملة الجودة إدارةمرحلة : السابعةالمرحلة 

 من خلبل التًكيز على ابعودة كسلبح تنافسي بؼواجهة الصراعات التنافسية أساسية بأبنيةتسمت ىذه ابؼرحلة إ
 ثورة إطار في الإنسانية العوبؼة و التجارة ابغرة و التوسعات التي تشهدىا المجتمعات إطارالمحتدمة، و لا سيما في 

 بدثابة قرية صغتَة يستطيع ابؼرء أن بوقق الإتصال بصورة الإنساني جعل المجتمع إلذالتكنولوجيا و ابؼعلوماتية التي أدت 
تركز ؤسسة  العليا للمالإدارة الإبذاه جعل  ىذانإا فذسريعة و ابؼفاضلة بتُ العديد من السلع و ابػدمات ابؼعروضة، و ل

:  مقومات أساسية للجودة و ىيثلبثعلى 
 التطويرستمرارية التحستُ و إ. 
  العاملتُمسابنة كافة. 
 برقيق رضا ابؼستهلك. 

عد حصيلة أساسية للتطورات التي شهدتها المجتمعات الإنسانية و خصوصا ت ابعودة الشاملة إدارةن إف2و لذا 
.   الإقتصاديةؤسساتوالمجتمع الياباني و م

نتقلت فلسفة ابعودة من إ ككل، و ؤسسةنتقلت ابعودة من مفهوم جودة ابؼنتج النهائي إلذ جودة الدإو ىكذا 
. الرقابة على ابعودة إلذ إدارة ابعودة

 .الشاملةمفهوم إدارة الجودة : الفرع الثاني
 الفعالة التي تواكب التحولات السريعة في المحيط، الذي بيتاز  من أنظمة التسيتَتعتبر إدارة ابعودة الشاملة

ستمرارية التطوير في ابعودة، كما إبالديناميكية والتغتَ، إذ ترتكز على برقيق رضا العميل ومسابنة العاملتُ في ابؼؤسسة مع 
تؤكد على أبنية التحستُ ابؼستمر بؼختلف الأنشطة الوظيفية والعمليات التسيتَية في ابؼؤسسة، و أصبحت تعرف اختصارا 

 (TQM ) التي تسيطر على فكر و تصرفات ابؼمارستُ و ابؼهنيتُ في أغلب الإداريةو ىي اليوم من أىم ابؼناىج 
ابؼؤسسات ابؼعاصرة التي تتسابق جاىدة بكو برقيقو، لا سيما منذ نهاية الثمانينيات من القرن ابؼاضي بعدما حقق بقاحا 

 . ابؼتطورالإداري الأسلوبباىرا في ابؼؤسسات اليابانية، فما ابؼقصود بهذا 

                        
 .64، ص  السابقنفس ابؼرجع- 1
 .36لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص -  2
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.   تعريف إدارة الجودة الشاملة:أولا
 ابعودة الشاملة، بالرغم من إدارةلا يوجد تعريف متفق عليو و ذو قبول عام لدى ابؼفكرين و الباحثتُ في بؾال 

 ابػدمات بشكل مستمر تبعا بؼتطلبات ابؼستفيد و  ابؼنتجات و ابعودة تهتم بتحستُ و تطويرأن يتفقون بصيعا على أنهم
:   ابعودة الشاملة نذكر ما يليلإدارةسعيا لتحقيق رضاه، و من التعاريف ابؼقدمة  

  الطريقة ابؼنهجية ابؼنظمة لضمان ستَ النشاطات التي خطط بؽا " ابعودة الشاملة بأنهالإدارة فيليب كروسبيتعريف
 الذي يساعد على منع و بذنب حدوث ابؼشكلبت و ذلك من خلبل الأمثل الأسلوب أنهامسبقا، كما 

ه ذ لأساليب التحكم التي برول دون حدوث هالأمثلالتشجيع على السلوكيات ابعيدة و كذلك الإستخدام 
 1". بفكنا أمراابؼشكلبت و بذعل منها 

 على ابؼوارد البشرية و يسعى إلذ التحستُ ابؼستمر يعتمدعبارة عن نظام الإدارة الذي " بأنها ىود جاتس تعريف 
 2."في خدمة العميل بأقل تكلفة 

  نظام إداري يقوم على إحداث تغيتَ في سلوكيات العاملتُ و أوضاع التشغيل " تعريف جوزيف جوران  أنها
اليومية و أولوياتها، و من أجل بقاحو يتعتُ على بصيع الأقسام في ابؼؤسسة الإلتزام بجدية ىذا التطبيق ، إلذ 

 3".جانب الولاء للمؤسسة من قبل عامليها
  و يعرفهاWakhulaابؼستهلكتُ عن طريق عمل ابؼديرين و العاملتُ مع لإسعادالتفوق في الأداء "  بأنها 

بعض، من أجل تقدنً سلع و خدمات ذات جودة عالية للمستهلكتُ من خلبل تأدية العمل الصحيح بشكل 
 4." و في كل الأوقات الأولذصحيح من ابؼرة 

  و حسبHutchinsو يبتٌ على مشاركة بصيع ابعودة، ابؼنظمة الذي يتًكز على الإدارةمدخل "  فهي 
و ؤسسة  و يستهدف النجاح طويل ابؼدى من خلبل رضا العميل بتحقيق منافع للعاملتُ بالدبابؼؤسسة،العاملتُ 

 5". المجتمع ككل 
  و يعرفهاDavis,B,West Burnham   و الأداء زيادة فاعلية إلذ يهدف إداريأسلوب أو نظام  " أنها 

 من خلبل تطوير و برستُ العمليات و النظام القائم و ابؼكون من مدخلبت و سلسلة خطوات، و الإنتاج

                        
1

  - Robert fey, Jean marie gogue, la maitrise de la qualité, édition d’organisation, paris, 1998, p 31. 
2 - Jean Brilman, les meilleurs pratique de management, édition d’organisation, paris,2000, p 217 . 

 .20مأمون الداردكة و طارق الشبلي، مرجع سابق، ص - 3

 .65لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص - 4
 .19 ص ،2004 الأردن، عمان، الشروق، دار ،التربوية الجودة الشاملة في المؤسسات إدارة عليمات، ناصر صالح- 5
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 بهدف برقيق رغبات ؤسسةبـرجات مستخدما أسلوبا علميا بفيزا، بحيث يتم ذلك بدشاركة بصيع العاملتُ في الد
 1".و متطلبات ابؼنتفعتُ سواء الداخليتُ أو ابػارجيتُ 

  و عرفهاTunks في ترشيد العمل عن طريق توفتَ ما يتوقعو العميل أو عامل و الالإدارةلتزام إشتًاك و إ" بأنها 
 2."ما يفوق توقعاتو

  و يعرفها كل منKotler and Dubois جل التحستُ ابؼستمر أ من ؤسسةجهود تقوم بها الد " بأنها
 3 ."للمنتجات و ابػدمات و الإجراءات

 أنها بؾموعة برامج تنظيمية تستهدف تعظيم مستوى " فقد عرف إدارة ابعودة الشاملة" جاري ديسلر" أما
 4".الإشباع لدى العميل من خلبل الالتزام بدبادئ التحستُ ابؼستمر للعمليات

  بتحريك ابؼواىب و القدرات لكل من العاملتُ الأعمالشكل تعاوني لأداء " بأنهاو عرفها جوزيف جابلونسكي 
 و ابعودة بشكل مستمر مستخدمة فرق عمل من خلبل ابؼقومات الأساسية الثلبثة الإنتاجية لتحستُ الإدارةو 

 5."ستخدام فرق العملإ ، التحستُ ابؼستمر للعمليات ، الإدارةالإشتًاك في : لنجاحها و ىي 
  و اعتمد معهد ابؼواصفات البريطانيBSI تضم كل إداريةفلسفة "  ابعودة الشاملة بأنهالإدارة التعريف التالر 

 إبقازيو الكافي بغاجات الزبون و توقعاتو و متطلبات المجتمع، مع درجة الإشباع التي يتحقق عندىا الأنشطة
 بطريقة فاعلة و كفؤة من خلبل تعظيم مسابنة بصيع العاملتُ في جهود التحستُ ؤسسة الدلأىدافعالية 

 6".ابؼستمر

                        
 .88 ص عمار بن عيشي،مرجع سابق،- 1
، كلية الإقتصاد و الأعمال إدارةكرة ماجستتَ في ذ، م  الجودة الشاملة بأداء الموظفين في الجامعات الفلسطينيةإدارةعلاقة وسام سليمان ابؼعمر، - 2

 .13، ص 2014 فلسطتُ،، جامعة الأزىر، غزة،الإداريةالعلوم 
3

، ص 2016، 09العدد ا بعزائر، ، بؾلة أداء ابؼؤسسات ابعزائرية، الجودة الشاملة في الجامعة الجزائريةإدارةتطبيق سامي بن ختَة، باديس بوخلوة، - 
91. 

 كلية العلوم التسيتَ، مذكرة ماجستتَ في علوم ،الاقتصادية الجودة الشاملة في المؤسسة إدارةأهمية تسيير الموارد البشرية في  خان،بؿمد ناصر - 4
 .44ص ، 2008 /2007ابعزائر، بسكرة، جامعة التسيتَ، التجارية و علوم الإقتصادية،

 .23، ص 2013الأردن،  ، دار ابغامد للنشر و التوزيع، عمان، الجودة الشاملةإدارةأبضد بن عيشاوي، - 5
6
 -www.tqm.org.14-03-2017.23:55. 
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  أما معهد ابعودة الفدرالرFQI برقيق حاجات و توقعات إلذمنهج تطبيقي شامل يهدف "أنها فيعرفها على 
ستخدام الأساليب الكمية من أجل التحستُ ابؼستمر في العمليات و ابػدمات في إالعميل حيث يتم 

 1."ؤسسةالد
 الكلمات التي يتكون منها أساس ابعودة الشاملة  على إدارة بتعريف Stevend  & Ronaldو قد قام 
 :  2ابؼصطلح كما يلي
 و تعتٍ التخطيط و التنظيم و التوجيو و ابؼراقبة لكافة النشاطات ابؼتعلقة بتطبيق ابعودة، كما : إدارة

 . يتضمن ذلك دعم نشاطات ابعودة و توفتَ ابؼوارد اللبزمة
 توقعاتو و التي تعتٍ تلبية متطلبات العميل و :ابعودة.  
 التنسيق الفعال إجراءو التي تتطلب مشاركة و اندماج كافة موظفي ابؼؤسسة و بالتالر ينبغي : الشاملة 

 . التحسينات ابؼستمرةلإجراءبتُ ابؼوظفتُ بغل مشاكل ابعودة و 
 :الشاملة ابعودة لإدارةو ابعدول ابؼوالر يوضح ابؼكونات الثلبثة 

 المكونات الثلاثة لإدارة الجودة الشاملة (01)الجدول رقم 

  ،الأردن،( الإنسانيةالعلوم ) بؾلة النجاح للؤبحاث ،التنظيمي الأداء الجودة الشاملة على إدارةأثر تطبيق مفهوم  زيادة، أبو  عبد ابؼعطي زكي:ابؼصدر
. 883 ص ،2011 ،25بؾلد 

 

 

                        
التجارية و علوم الإقتصادية و كلية العلوم التسيتَ، رسالة دكتوراه علوم ،البشرية الجودة الشاملة في تسيير الموارد إدارةمتطلبات تطبيق  بابعبل، نادية- 1

 .103 ص ،2013/2014 بسكرة، ابعزائر، جامعة التسيتَ،
  .24أبضد بن عيشاوي، مرجع سابق ، ص - 2

الشاملة الجودة إدارة 
. معاالإدارة  روح الفريق و مشاركة العاملتُ و إلذابغاجة . التوجو بكو ابؼستهلكتُ.  العلياالإدارةلتزام إ إلذابغاجة 

. مسؤولية ابعودة مناطة بجميع العاملتُ. التحستُ ابؼستمر . ؤسسةوضع الأىداف و القيم للم
 .بابؼؤسسة في برقيق ابعودة الإداريةشتًاك بصيع ابؼستويات إ .التطويرالتدريب و  .القيادة

 العمل على التغيتَ ابؼناسب في
 .التنظيميةلثقافة ل 

 و الإىتمام بالعاملتُ
 .تشجيعهم على الإبداع

. تطبيق نظرية النظم في برقيق سياسة ابعودة 
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:  ابعودة الشاملةإدارةن ىناك  ثلبثة مداخل لتعريف   فإCiampa و من وجهة نظر
 و الإدارة ابعودة الشاملة بأنها اشتًاك و التزام إدارة يركز على العملبء و رضاىم، حيث تعرف :ابؼدخل الأول 

. ابؼوظفتُ في ترشيد العمل و توفتَ توقعات العملبء أو ما يفوق توقعاتهم
 يركز على النتائج النهائية ابؼتمثلة في الوقاية من الأخطاء و التحستُ ابؼستمر للعمل و ابؼنتجات و :ابؼدخل الثاني 

. حل ابؼشاكل بسرعة و مرونة
 1.الإنشائية و الوسائل الإحصائيةيركز على وسائل و أدوات ابعودة بدا فيها الأدوات  :ابؼدخل الثالث 

 ابعودة الشاملة، بيكن أن نستنتج أن إدارة ابعودة إدارةمن خلبل ما سبق و برغم تعدد التعريفات التي تناولت 
الداخلي )الشاملة نظام تسيتَي يقوم على أساس التحستُ ابؼستمر بؼختلف العمليات ويركز على إرضاء العميل 

، ربزاذ القرارات، حيث تعتمد فكرة التحستُ ابؼستمر على تدعيم البحث والتطويإ، ودعم مشاركة الأفراد في (وابػارجي
. وتشجيع الإبداع، وتنمية مهارات ومعارف ابؼوارد البشرية

: 2 الباحثتُ و الدارستُ لعلوم التسيتَ قد قدموا تعاريف بـتصرة تعبر عن ىذا ابؼصطلح منهاأن إلذ الإشارةو بذدر 
 ثقافة  ابعودة الشاملة ىيإدارة: Saskilin &Kiser 1993, 1996Ghobadian Kanjiet  &

Wallace 2000 . 
 للمؤسسة و مسار شامل أداة ابعودة الشاملة ىي إدارة: Capezio1993 , Ross1994  

Edgemen1999 , Wiks2001 
 فلسفة ىي :الشاملة ابعودة إدارة: Penigod1990 , Young2001 , Aksu2003  
 إستراتيجية ابعودة الشاملة ىي إدارة: Deans &Evans 2003  Hansson 2001 , 
 نظام ابعودة الشاملة ىي إدارة: Hansso2001 , Stahl1995 

ختلبفا في بعض إ ابعودة الشاملة أن ىناك إدارةو ابؼلبحظ من خلبل التعاريف التي تناولت مفهومي  ابعودة و 
، بينما الإنتاجؤولية ابؼلقاة على مرحلة س الأولذ تتعلق بابؼنتج النهائي من وجهة نظر الدأنالنقاط بتُ ابؼفهومتُ، باعتبار 

 غاية مرحلة ما بعد البيع، و إلذ ابؼنتج، من مرحلة تصميمو بإنتاج كل ما يتعلق إلذ ابؼسؤولية ابؼشتًكة إلذالثانية تتعداه 
. ختيار ابؼوردين و التوجو بالعميلإ بأبنيةالإرتباط الوثيق 

 

                        
 .91سامي بن ختَة، باديس بوخلوة، مرجع سابق، ص - 1
. 61عبد ابغليم مزغيش، مرجع سابق، ص - 2
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 :أىم ىذه الفروقاتابؼوالر  يلخص لنا ابعدول أن و بيكن 
 الجودة قديما و حديثا إلىالنظرة  (02)الجدول رقم 

 ( الجودة الشاملة إدارة)النظرة الحديثة للجودة النظرة التقليدية للجودة 
 . و ابعودة ىدفان متعارضانالإنتاجية (1
  بؼعايتَ و مقاييس معينة تأكيدتعريف ابعودة ىو  (2
 تقاس ابعودة بدرجة التطابق مع ابؼعايتَ (3
 .و مقاييس الإنتاج 
لذ على ابعودة تتحقق من خلبل التفتيش ابؼكثف  (4

 .ابؼنتجات
 يسمح ببعض الأخطاء طابؼا أن ابؼنتجات تتوافق  (5

 .مع ابؼعايتَ بصفة عامة
 .الإنتاجوظيفة ابعودة مستقلة و تركز على تقييم  (6
 .يتم لوم العاملتُ عند برقيقهم بعودة متدنية (7
 العلبقات مع ابؼوردين قصتَة الأجل و بوكمها  (8

. مفهوم التكلفة

 . تتحقق من خلبل برقيق ابعودةةالإنتاجي (1
 احتياجات و إرضاء و إشباعابعودة تعرف من خلبل  (2

 .توقعات العميل
تقاس ابعودة بالتحستُ ابؼستمر للمنتجات و العمليات و  (3

 .مستوى رضا العميل
 تتحدد ابعودة بتصميم ابؼنتج ، و تتحقق بالرقابة  (4

 .الأخطاءالفنية الفعالة من 
 . من خلبل العمليات الفنية للرقابةالأخطاءبسنع  (5
 ابعودة جزء لا يتجزأ من كل وظيفة متصلة بدورة  (6

 .حياة ابؼنتج و بكافة مستويات النشاط بابؼؤسسة
 . عن ابعودةالأول ىي ابؼسؤول الإدارة (7
  و بوكمها الأجلالعلبقات مع ابؼوردين طويلة  (8

. مفهوم ابعودة
 ؤسسات ابؼتميز للمالأداء، ابؼلتقى العلمي الدولر حول  المتميز في المنظماتللأداء الجودة الشاملة كمحدد إدارةمدخل قويدر عياش، : رابؼصد

  .224 ، ص 2005 مارس 9/ 8و ابغكومات، كلية ابغقوق و العلوم الإقتصادية ،جامعة ورقلة ، 

 :الشاملة الجودة إدارة أهدافأهمية و : المطلب الثاني
 أساسية بسكنها من البقاء و مواجهة إستًاتيجيةو أ ابعودة الشاملة كنظام إدارة اليوم تعمل على تبتٍ  ؤسسات الدإن

و غالبا ما   و برقيق أىداف ابؼؤسسةالأداء في برقيق ابعودة في السلع و ابػدمات و برستُ أبنيةابؼنافسة، بؼا بؽا من 
تبذل ابؼؤسسات جهودا حثيثة حتى تستفيد من النتائج ابؼتًتبة عليها، و في ىذا ابؼطلب سنحاول تلخيص بعض نقاط 

. أىدافها بأىم الإحاطة ابعودة الشاملة و إدارة أبنية
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 1.الجودة الشاملة إدارة أهمية :الأولالفرع 
ؤسسات  برقيق أىداف الدإلذ و ابػدمية التي تهدف الإنتاجية ابعودة الشاملة في العديد من العمليات إدارةتدخل 

 و ابػدمات بدقة و السلبح، و برقيق استمرارية ابعودة في إنتاجيتهافي تطوير أدائها و الستَ في ميادين و سبل برستُ 
.  جهد و تكلفة بفكنة من خلبل العمل ابعماعي اعتمادا على فرق العمل ابؼتجانسةبأقل، و إتقان

 فضلب عن تصحيحها، كما تسهم بشكل مباشر الأخطاء ابعودة الشاملة منهجا وقائيا بينع حدوث إدارةو تعد 
، بابؼؤسسة و القدرات ابػاصة الإمكانات الأزمات بأسلوب علمي متوازن يراعي إدارةفي مواجهة ابؼشكلبت و بسكن من 

ستغلببؽا الإستغلبل الأمثل من خلبل تطبيق مبادئها التي تكون بدثابة ابعدار ابغامي من الإختلبلات إو تعمل على 
ابؼسببة لفقدان ولاء الزبائن، بعد أن تصبح منتجاتها عرضة للضغط التنافسي الشديد ابؼوجود في السوق الذي لا يرضى 

 التنافسية و تعزز موقفها بابغفاظ على نقاط القوة إمكانياتها التي تتبتٌ ىذه الفلسفة تطور ؤسسةإن الد. بأقل من التفوق
التي بسلكها و التخلص من نقاط ضعفها عن طريق تعديل طرق العمل و تدريب ابؼستخدمتُ و الإستماع بشكل أدق 

 من خلببؽا ابػصائص ابؼناسبة في ؤسسةللمستهلكتُ الذين بيثلون ابؼصدر الأول و الأختَ للمعلومات التي بردد الد
. منتجاتها

 و للموظفتُ و العاملتُ كما الإنتاجية مؤسسات و للللزبائن ابعودة الشاملة بالنسبة إدارة أبنية إيضاحو بيكن 
: يلي
:  الجودة الشاملة بالنسبة للزبائنإدارةأهمية : أولا

بهابي إلقد أصبح زبون اليوم أكثر وعيا إذا ما قورن بالأجيال السابقة، و لعل ىذا الوعي قد لا يدل على أمر 
نفتح على ابعيّد و الرديء فازدادت إه ردة فعل ضرورية لإنتقاء ابؼنتج الصحيح من السوق الذي أنعلمنا  البتة، إذا

 كانت بسيطة ميسورة، و أصبح من أن و العادات الإستهلبكية بعد تالسلوكياعمليات الشراء تعقدا و تغتَت 
، و الأولتُىتمامات إ و الكثتَ من ابؼعلومات التي لد تكن ضمن أالأولويات تفحص سياسات التبيتُ و معرفة بلد ابؼنش

في ظل ىذا الواقع و التعقيدات ابغديثة التي أصبحت مشكلب تعاني منو الشركات وجدت ىذه ابؼؤسسات بـرجا في تبتٍ 
و في أروقة مبانيها دلالة على ابعودة التي أ و وضع رموز ىذه الشهادات على أغلفة منتجاتها كالإيزو ابعودة إدارةأنظمة 

نتقاء منتجات ابؼؤسسات ابغاصلة على شهادات ابعودة إ إلذ مستهلكيها و كنتيجة بؽذا برول نظر الزبون أمامتلتزم بها 
 .أكثر من غتَىا

                        
  .63-61 ص، ص مرجع سابق،  الشبلي طارق الدرادكة،مونأم- 1
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 : الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسة المنتجةإدارةأهمية : ثانيا
 تركز على برقيق ابعودة لتتمكن من البقاء و مواجهة ابؼنافسة، و نظرا إستًاتيجية التي تتبتٌ خططا ؤسساتإن الد

 ابعودة الشاملة في السلع و ابػدمات بالنسبة للمؤسسة ابؼنتجة، فإنها غالبا ما تبذل جهودا حثيثة حتى تستفيد من لأبنية
: النتائج ابؼتًتبة عليها و التي بيكن حصرىا فيما يلي 

  يعد مستوى ابعودة من أىم ابؼؤثرات على ابؼزيج التسويقي الذي بدوره يؤثر ىو الآخر على حجم ابؼبيعات، و
 .ن العميل سيكرر شرائها و يقنع الآخرين بهاإعند توفر مستوى ابعودة ابؼطلوب للسلعة ف

  ابعودة ىي أحد أبرز ابعوانب الأساسية لإعطاء ميزة أنبرقيق الربحية و زيادة القدرة التنافسية في السوق، حيث 
 .خاصة للسلعة في ظل ابعودة العالية للمنتجات ابؼعروضة

 خسارة قيمة ابؼواد : تعمل ابعودة على تقليص تكاليف النوعية و القضاء عليها، و من ىذه التكاليف ما يلي
 و خصوصا في الصناعات ابؼعدنية و صناعة الزجاج مؤسسة التشغيل الكاملة للبإعادةابػام و التكاليف ابؼرتبطة 

 حتى لا يتم القيام بعملية الإنتاج و التكاليف ابؼرتبطة بوقف بالإصلبحو الصابون و الأثاث و التكاليف ابؼرتبطة 
 العيوب و أسبابها، و تكاليف الصيانة التي تلتزم بها ابؼؤسسة لفتًة زمنية معينة، و التكاليف أنواعالفحص بؼعرفة 

 قدرتها إضعافو   بظعة ابؼؤسسةإلذ بالإساءةستبدابؽا و التكاليف ابؼرتبطة إابؼرتبطة باستًداد بشن السلعة أو 
 .التنافسية

:  الجودة الشاملة بالنسبة للموظفين و العاملينإدارةأهمية : ثالثا
 تسعى لتجنيد فإنها كافة و عليو ؤسسة ابعودة الشاملة على عاتق و مسؤولية العاملتُ في الدإدارةتقع مبادئ 

الإىتمام بالعمل ابعماعي، و تشجيعو و برقيق التحستُ ابؼستمر بالإتصالات، و بناء مسابنة أكبر للمستخدمتُ في 
.  و برستُ العلبقات الوظيفية التنظيمية بتُ بـتلف العاملتُالإنتاجيةمعابعة و حل ابؼشكلبت التشغيلية و 

:  ابعودة الشاملة للموظفتُ و العاملتُ فيما يليإدارة أبنيةو تكمن 
 و كذلك التشجيع على طرح الأفكار و الرؤى الإنتاجيةو زيادة معدلات  توفر بيئة عمل تشجع على الإبتكار ،

 . العملإجراءاتالتطويرية لتحستُ و تطوير 
 رتفاع معدلات الرضا الوظيفي بتُ العاملتُإ. 
  العملإجراءاتتطوير و تبسيط . 
 سهولة قياس أداء العاملتُ وفق معايتَ واضحة. 
  ُالإداراترفع مستوى التعاون و التكامل بت. 
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 تدريب العاملتُ على العمل بروح الفريق الواحد. 
 ستبعاد ابؼهام و الأعمال عدبية الفائدة أو ابؼتكررةإ. 
 رفع مستوى الثقة و زيادة الكفاءة العملية بتُ العاملتُ و العملبء. 
  بزاذ القرارات و حل ابؼشكلبت بسهولة و يسرإتساعد على. 
 ُبرستُ بظعة ابؼؤسسة في نظر العملبء و العاملت .

 .الشاملة الجودة إدارةأهداف : الفرع الثاني
 إدارة في برقيقها و التي بهب عليها معرفة كيفية ؤسسة الدإدارة التي ترغب الأىداف ابعودة الشاملة عدد من لإدارة

.  في الإبذاه الصحيح و تنفيذىا في الوقت ابؼناسبالأىدافىذه 
 ابعودة الشاملة تسعى لتحقيق العديد من الأىداف بيكن تلخيصها إدارة لفلسفة إعتمادىا من خلبل ؤسسة الدإن

 : 1في النقاط التالية 
  وفقا لأسس فنية الإنتاج لتخطيط تستَيوحيث أن ابعودة الشاملة تقوم على نظم : الإنتاجبزفيض تكاليف 

 .تساىم في التكاليف
 ُو تقدنً سلع و خدمات مطابقة للمواصفات و بإنتاجو ذلك : تلبية حاجات و رغبات الزبائن و ابؼستهلكت 

 .بغاجات و رغبات ىؤلاء الزبائن و ابؼستهلكتُ، مع مسايرة تطوراتها و تغتَاتها مع مرور الزمن
 برقيق ابؽدفتُ السابقتُ للجودة الشاملة يساىم في أنذلك : برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة في الأسواق العابؼية 

، و بالتالر تعزيز أرباحها يؤثر ذلك على أن دون الأسعارتعزيز قدرة ابؼؤسسة على برقيق ابعودة، مع  بزفيض 
 .القدرة التنافسية للمؤسسة

 لإبقاز ابػدمات للعميل ؤسسة التي وضعت من قبل الدفالإجراءات: تقليل الوقت اللبزم لابقاز ابؼهمات للعميل 
 الأحيان طويلة و جامدة في كثتَ من الإجراءات و مراقبتها و بالتالر جاءت ىذه الأىدافقد ركزت على برقيق 

 .بفا أثر سلبا على العميل 
  تطوير أداء بصيع العاملتُ عن طريق تنمية روح العمل التعاوني ابعماعي بهدف الإستفادة من كافة الطاقات و

  2.ؤسساتكافة العاملتُ بالد

                        
 ابؼلتقى الوطتٍ حول إستًاتيجيات التدريب في ظل إدارة ابعودة ، الجودة الشاملة و علاقتها بالتسيير الاستراتيجي والتدريبإدارةبؿمد بن سعيد، - 1

     .45، ص2009 نوفمبر 10/11الشاملة كمدخل لتحقيق ابؼيزة التنافسية،كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيتَ، جامعة سعيدة، ابعزائر، 
 .30، ص 2014 للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الأكادبييون،  الجودة الشاملةإدارةن، يأبضد يوسف دود -2
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 التصحيحية الإجراءات إبهاد و الفاعلة من خلبل ابؼتابعة ؤسسات الوظيفي في الدالأداءىتمام بدستوى لإا 
 مكونات أنشطةاللبزمة، و تنفيذ برامج التدريب ابؼقننة و ابؼستمرة و التأىيل ابعيد، مع تركيز ابعودة على بصيع 

 1.(ابؼدخلبت ، العمليات ، ابؼخرجات  )النظام 
  2. على تقليل التالف و بزفيض فتًات التوقفاابهابي و معدلاتو بدا ينعكس الأداءرفع كفاءة 

:  3 ابعودة الشاملة فيإدارة أىدافو ىناك من يلخص أيضا 
تتمثل في تقدنً أفضل السلع و ابػدمات للزبائن و ابؼستهلكتُ، و برقيق أقصى : أىداف خارجية (1

، و يتطلب ىذا ابؽدف برديد الزبائن و ابؼستهلكتُ و الإستماع الأسعار بؽم، من خلبل بزفيض إشباع
 .بغاجاتهم و رغباتهم

 : ىدفتُإلذو تصنف : أىداف داخلية (2
 من خلبل تشجيع العمل إنتاجيتهمو يتمثل في برقيق ابؼنفعة لأفراد ابؼؤسسة و زيادة : جتماعيإ -أ 

.  ابؼؤسسة و برفيزىمإلذ الإعتزاز لدى ىؤلاء الأفراد بالإنتماء إحساسابعماعي، و تنمية 
. و يتمثل في تعزيز القدرة التنافسية للمؤسسة، من خلبل برقيق الكفاءة و الفعالية: قتصاديإ -ب 

 .ة ابعودة الشاملةإدار لأىدافح أوضو الشكل ابؼوالر يقدم تلخيصا 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                        
 .30، ص  السابقنفس ابؼرجع -1
، كلية الإعمال إدارة، مذكرة ماجستتَ في  العاملين بالمؤسسات الخدميةأداء الجودة الشاملة على إدارةأثر تطبيق عفاف عمر فضل الله شاكوت،  -2

 .60، ص 2015الدراسات العليا، جامعة شندي، السودان، 
3   -  Renaud de maricourt ,les Samurais du management, Vuibert , paris, 1993, p 35. 
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أهداف إدارة الجودة الشاملة : (12)الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 كلية العلوم التسيتَ، مذكرة ماجستتَ في علوم ،الإقتصادية الجودة الشاملة في المؤسسة إدارةأهمية تسيير الموارد البشرية في  خان،بؿمد ناصر :ابؼصدر
 .45  ص2008 /2007 بسكرة، جامعة التسيتَ، التجارية و علوم الاقتصادية،

 
 
 

إدارة الجودة الشاملة 

 رفع الكفاءة الإنتاجية

برقيق رضا العملبء 

البقاء، الإستمرار، التفوق  

برستُ 
 ابعودة

برستُ 
 ابعودة

حصة أكبر 
 في السوق

 جودة عالية
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 .الشاملةمبادئ إدارة الجودة : الثالثالمطلب 
 ابعودة الشاملة، و ابؼقصود بها بؾموع القواعد إدارة كبتَ على برديد ابؼبادئ الرئيسية لنظم إبصاعيكاد يكون ىناك 

من خلبل الإطلبع على  و . ابعودة الشاملة موضع التطبيقإدارة على وضع فلسفة ؤسسات التي تساعد الدالإرشاداتو 
: نو بيكن حصر ىذه ابؼبادئ فيما يليإآراء بعض الباحثتُ ف

 1.لتزام الإدارة العلياإ :أولا
 إدارة العليا بتطبيق فلسفة الإدارةلتزام إ ابعودة الشاملة تتمثل في مدى إدارة في تطبيق الأولذ ابػطوة أنلا شك 

 أن" روم كاستيلبنو"  يرى الإطارو في ىذا .  و على بصيع ابؼستويات و العملياتؤسسةابعودة الشاملة في كل أقسام الد
.  دعم من قبل الإدارة العليا كان ىناكإذا إلا ابعودة الشاملة لا بيكن أن يتحقق بشكل تام إدارةفهم مبادئ 

 العليا بذلك و مدى الإدارة و قناعة إبيان على مدى أولر ابعودة الشاملة يعتمد بشكل إدارةن بقاح إو ىكذا ف
. تدعيمها لو

: كالآتي برقيق ابعودة الشاملة إطار العليا في الإدارة مهام و مسؤوليات أىمو تتمثل 
  الإشراف و زيادة نطاق الإشرافية و الإداريةتقليص عدد ابؼستويات. 
 منح ابؼوظفتُ حسا أكبر بالرقابة. 
 و ذلك لكسر ابعدران ابؼصطنعة بتُ الأقسامؤسسةبرقيق الإندماج و التكامل بتُ الأنشطة الداخلية للم ،. 
  التوجيو و التدريبإلذ الشرطي الإشراف من للئدارةتغيتَ الدور التقليدي . 
  منها و التقنيةالإدارية، ؤسسة بعميع أنشطة الدالأولجعل ابعودة في ابؼقام   .

 2.(الزبون  ) التركيز على العميل :ثانيا
و بذاوز حاجاتو و أجل برقيق أ و ابعهود من الأنشطةبيثل العميل ابؼقصود ذلك الفرد الذي تتمحور حولو كافة 

حتياجاتو و رغباتو ابغالية و ابؼستقبلية إو عليو بهب  برديد . توقعاتو، و دفعو إلذ إقتناء السلعة أو القبول بابػدمة ابؼقدمة
 ضرورة أن تكون حاجات و رغبات الزبائن ابغالية و ابؼستقبلية ىي إلذ، حيث يشتَ أحد الباحثتُ إشباعهاللعمل على 

و لا يكفي فقط التًكيز على الزبون ابػارجي بل لا بد أيضا من . ؤسسة داخل الدالأنشطةالتي تدفع و بررك كافة 
. الإلتفات بغاجات و رغبات الزبائن الداخليتُ

                        
1

  .98 ص سابق، مرجع عليمات،صالح ناصر -  

 .86 -85  صلعلى بوكميش، مرجع سابق، ص-  2
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 الزبون يعد إرضاءن أ الزبون الداخلي مهم مثل الزبون ابػارجي، و بأنحيث قال " جوران  " إليو و ىذا ما ذىب 
 ." ابعودة الشاملةإدارةمرا ىاما لنجاح برنامج أ

.  و الشكل ابؼوالر يوضح أنواع العملبء
أنواع العملاء  (13)شكل رقم 

 العميل                                                     
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .من إعداد الطالبة بناءا على ما سبق ذكره: ابؼصدر
، فكل فرد و كل قسم في الآخر زبون للقسم ؤسسة كل قسم في الدأن من ىذا بحيث يرى لأبعدو يذىب جوران 

،  ثم (منتج معالج  ) بعض العمليات إليوثم يضيف  (مستهلك ) لو واجب ثلبثي، فهو يستقبل عمل الآخرين ؤسسةالد
 و بؿيطها و داخل ؤسسةتصال دائمة و فعالة بتُ الدإو يقتضي برقيق التًكيز على الزبون توفر قنوات  .للآخرينيسلمو 

 برليل ابؼعلومات الواردة إلذ بالإضافةو القيام بدراسة دائمة و مستمرة  بغاجات و رغبات الزبائن، ىذا  . ذاتهاؤسسةالد
 ما يسمى بالتغذية العكسية فهي مفيدة جدا في إطار ضمن ؤسسةمن الزبائن حول السلع و ابػدمات التي تقدمها الد

 .برستُ ابعودة

 داخلي خارجي

 
الذين يستهلكون ابػدمات و السلع 

ابؼنجزة من طرف العاملتُ في الإدارات  
 و الأقسام من خارج ابؼؤسسة

 

العاملون في الإدارات و الأقسام الذين 
 ينجزون ابػدمات و ينتجون السلع

ابؼشتًي الصناعي و ىو الفرد أو ابعهة التي 
تشتًي ابؼنتج لاستخدامو في عملية إنتاج 
منتج آخر و قد يكون فردا أو ورشة أو 

 مؤسسة صناعية أو خدماتية أو غتَىا

ابؼستهلك النهائي و ىو الذي يشتًي 
 ابؼنتج بقصد الإستعمال أو الإستهلبك
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.  التغذية العكسية:ثالثا
و ابػدمة ابؼقدمة بؽم، و مدى أ تتعلق بدستوى رضاىم عن السلعة زبائنها من ؤسسة ىي معلومات برصل عليها الد

 لوضعها لدى عملبئها، كما ؤسسة بؼطالبهم و توقعاتهم، و بالتالر فهي وسيلة كاشفة بيكن من خلببؽا تقييم الدإشباعهم
  . التحسينات ابؼستمرة على السلع و ابػدماتإدخال وسيلة فعالة تستخدم نتائجها في أنها

 :العكسيةو فيما يلي شكل توضيحي يبتُ التغذية 
 1.التغذية العكسية (14)الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
، ابؼؤبسر العلمي الدولر الثالث حول ابعودة و التميز في منظمات الأعمال، كلية العلوم الإقتصادية الجودة و العلاقة مع الموردين و الزبائنىوام بصعة، : ابؼصدر

 .7، ص 2007 ماي 7/8 ابعزائر،و علوم التسيتَ، جامعة سكيكدة،

 2. العاملين وتكوين فرق العملمشاركة: رابعا 

 العنصر البشري ىو أىم مورد في ابؼؤسسة، فهو الوسيلة الأساسية و الأولذ لتحقيق أن ابعودة الشاملة إدارةتعتبر 
ابعودة و التميز، و ىو يتولذ عملية القيادة و التنفيذ في ابؼؤسسات بشكل أحسن، لذلك بهب أن نعاملو كشريك 

:  ابعودة الشاملة تتطلب ما يليفإدارةأساسي و ليس كأجتَ، 
 و تدريب العاملتُ على تطبيق ىذه ابؼنهجية ابعديدة في ابؼؤسساتتأىيل . 
 تبتٍ سياسة ابغوافز السليمة القائمة على التحفيز ابؼادي و ابؼعنوي. 

                        
 .46 ص سابق، مرجع بابعبل،نادية - 1

 .46 ص نفس ابؼرجع،- 2

إستقصاء رأي  معلومات مرتدة
 العملبء

 
 إستمرارية الرضا

 أراء سلبية

مستوى أعلى من 
 الرضا

القيمة التي بوصل عليها     
 الزبون أكثر باستمرار

إستفادة من الآراء في إعادة تصميم 
  ابػدمة/السلعة 

 أراء ابهابية

خدمة /سلعة      
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 ون و ابؼشاركة بتُ أفراد ابؼؤسسةانشر روح التع. 
 تشجيع الإبداع و الإبتكار و التطوير ابؼستمر .

 ابعودة الشاملة يتطلب مشاركة بصيع العاملتُ بابؼؤسسة مشاركة فعلية في جهود برستُ ابعودة و إدارة تبتٍ إن
 ابؼؤسسة، حيث يساىم بصيع العاملتُ في بأداء و ابػطط و غتَىا بفا لو علبقة الأىداف، و في مناقشة و وضع الإنتاجية

 أىداف و خطط ابؼؤسسة، و ذلك من خلبل بناء فرق إعداد كل حسب بزصصو في وضع و الإداريةبصيع ابؼستويات 
. العمل و تفعيل دورىم داخل ىذه الفرق بشكل يشعرىم بأبنيتهم و مكانتهم بابؼؤسسة

."  بؿددة و مشتًكةأىداف برقيق لأجل يعملون مع بعضهم الأفرادبؾموعة من  " 1أنها و تعرف فرق العمل على 
نو بهب أن يراعي إ أساسي و بؿوري لتحقيق إدارة ابعودة الشاملة، و حتى يكون فريق العمل فعالا فأسلوبو ىو 

 :التاليةالاعتبارات 
 . في قراراتوالإستقلبليةضرورة منح الفريق  -
 . الفريق بدقة و وضوحأىدافضرورة برديد  -
 .جلوأعد من أضرورة توفر نظام للمعلومات يضمن تزويد الفريق بابؼعلومات اللبزمة لتحقيق ابؽدف الذي  -
 .ضرورة منح الفريق كامل الصلبحيات ابؼتعلقة بابؽدف ابؼنشود -
 . الأعضاءالتجانس و التوافق بتُ  -
 2.ضرورة العمل ابعماعي ابؼنسق -
 .ضرورة توفتَ مناخ عمل يسهل عمليات الإبداع و التطوير و يشجع روح ابؼبادرة و بذديد الأفكار -
التأكيد على مسألة التدريب ابؼستمر و إتاحة الوسائل اللبزمة لنشر و ضمان ابعودة و العمل على برسينها  -

 .باستمرار
  3. التركيز على العمليات والنتائج معا:خامسا

 ابعودة الشاملة يركز على العمليات و ضرورة برسينها و لا يهتم فقط بابؼنتج، و يرجع السبب في إدارة مدخل إن
.  أو ابػدمة ابؼباشر للعمليات على جودة ابؼنتجالتأثتَ إلذذلك 

                        
 .88أبضد بن عيشاوي، مرجع سابق، ص - 1

  .180نفس ابؼرجع، ص - 2

 .88لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص -  3
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، و بؿاولة جعلها بصيعا تساىم في جودة ؤسسةفمعتٌ ذلك أنها تشمل كل العمليات في الد" شاملة "  قلنا فإذا
بذاوز التًكيز على ابؼخرجات فقط و الإىتمام بالعمليات  1، و ىذا يعتٍالأخطاء و بشكل بينع وقوع ابؼنتج أو ابػدمة

 . لأن العمليات السليمة و الصحيحة تكفل لنا بـرجات سليمة و صحيحة
إن التًكيز على العمليات يتطلب العمل التصحيحي الفوري بعد مقارنة الأداء ابؼخطط لذلك وجب إزالة الإبكراف 

 2:بتفادي الأسباب وذلك من خلبل 
 برديد ابعهة ابؼسؤولة عن الإبكراف. 
 متابعة ومراقبة دقيقة للمدخلبت، مع ضمان برقيق جودة ابؼخرجات. 
 برديد الإبكراف عن طريق مقارنة الأداء الفعلي مع ابؼعايتَ التي حددت مسبقا. 
 وضح ابغلول الكفيلة لتفادي الإبكرافات. 
  بزاذ كافة الإجراءات لذلكإوضع ابغلول موضع التنفيذ مع. 

بؽذا فقد أولت إدارة ابعودة الشاملة مبدأ التًكيز على العمليات عناية كبتَة خاصة عندما سعت للحصول على 
.   ابؼنتج ابػالر من العيوب من أول مرة قدر الإمكان

.  التحسين المستمر:سادسا
يعتبر التحستُ ابؼستمر فلسفة إدارية تهدف إلذ العمل على تطوير العمليات والأنشطة ابؼتعلقة بالآلات وابؼواد 

 إلذلوصول  ل ابعودة الشاملة و التي تهدفإدارةو ىذه الفلسفة ىي إحدى ركائز  والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمر،
 لأن تتوقف أن بهب لا التحستُ جهود أن كما ، بؼؤسسةا *عمليات برستُ إستمرار عن طريق للؤعمال الكامل الإتقان

 3 .ستغلببؽاإ بهب للتحستُ فرص دائما ىناك
 و بسهولة، إليو الوصول بيكن لا ىدف ىو و ،إليو الوصول ابؼطلوب النهائي ابؽدف ىو  الكمال يكون أن بهب و

التغيتَ و   Kaiحيث تعتٍ كلمة ، ابؼستمر التدربهي التحستُ عملية لوصف KAIZEN كلمة اليابانيون ستخدمإ قد
Zen فهذه الكلمة تعتٍ التغيتَ ابعيد أو التحستُ ابؼستمر و السعي وراء أساسيو بشكل  .و بكو الأفضلأ تعتٍ ابعيد 

                        
 .109عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص - 1

2
، ابؼلتقى الدولر حول التسيتَ  من خلال إدارة الجودة الشاملةةالإقتصاديآلية التسيير الفعال في المؤسسة  ،، بؿمد شاكر السراجقراوي  أبضد الصغتَ-

 .2005 ماي 04 / 03 ابعزائر، ابؼسيلة،كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيتَ و العلوم التجارية، جامعة الفعال في ابؼؤسسات الإقتصادية، 
*

العملية ىي أنشطة بؿددة تقوم بتحويل ابؼدخلبت إلذ بـرجات ذات قيمة للعملبء ، و يوجد لكل عملية مزودين للمدخلبت كما أن لكل عملية عملبء  
 .سواء كانوا داخليتُ أو خارجيتُ

، كلية العلوم الإقتصادية و  ابؼؤسسات ابعزائريةأداء، بؾلة  المنظمي المتميزالأداء تحقيق إلى الجودة الشاملة السبيل إدارةأبضد بن عيشاوي، - 3
 .35، ص 2013، 3 العدد ابعزائر،،التجارية و علوم التسيتَ، جامعة ورقلة



 الوظيفي لأداءالإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة و أثرها على ا             الفصل الثاني        

 
- 67-  

 ،و يشمل ىذا التغيتَ عمليات ابؼؤسسة و أفرادىا، برسينات بسيطة من خلبل التخلص من النفقات ابؼهدرة و ابؼخلفات
 سياسة تبتٌ أن بهب لذا .ZERO DEFECTED العيوب من بصفر ابعهد ىذا وصف تم ابؼتحدة الولايات في و

 الأفضل لتقدنً التطوير و التحستُ عمليات دعم و تشجيع أساس على فيها العمل طرق و التنظيمي ىيكلها و ؤسسةالد

 1.التنظيمية ابؼستويات كافة في و مرؤوستُ و كرؤساء ؤسسةالد في يعمل من بصيع مسؤولية ىي و ،دائما
من خلبل ما سبق بيكن القول بأن مبادئ إدارة ابعودة الشاملة تشكل فلسفة للجودة، وبناءا تنظيميا يعتمد   

جتماعيا وفنيا بوقق التكامل بتُ بصيع أنشطة ابؼؤسسة وكذلك إعلى موقف الإدارة العليا بذاه ابعودة، فهي بسثل نظاما 
 .ويعتمد على التغذية العكسية للتحديث ابؼستمر للجودة (الداخلي وابػارجي)خلق نظام يركز على العميل 

 . تطبيق إدارة الجودة الشاملة:الثانيالمبحث 
ن ىناك شروطا لا أ تدرك جيدا بأن ابعودة الشاملة بالشكل الصحيح، لا بد على ابؼؤسسة إدارةحتى يتستٌ تطبيق 

 تقوم بتطويرىا خلبل عدة مراحل و أن و بفارسات عليها ، من تتبعهاتتأكدن أن توفرىا و عوامل بقاح لابد أبد 
ن ىناك عوائق عدة بفكنة ابغدوث قد تسبب تشوىات في النتائج ابؼخطط أ تدرك جيدا بأنو من ابؼهم بؽا . مستويات
من خلبل دراسة  التطبيقي مقارنة بدا قد تهدف لو ابؼؤسسة نظريا، و سنستعرض ىذه التفاصيل ىابؼستوبؽا على 

.  متطلبات و مراحل تطبيق إدارة ابعودة الشاملة وتسليط الضوء على بعض ابؼعوقات التي تتعرض بؽا
 .الشاملةمتطلبات تطبيق إدارة الجودة : المطلب الأول

 ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة يستلزم بعض ابؼتطلبات التي تسبق البدء بتطبيق ىذا البرنامج في إدارة تطبيق مفهوم إن
 . العاملتُ على قبول الفكرة و من ثم السعي بكو برقيقها بفعالية و حصر نتائجها ابؼرغوبةإعدادابؼؤسسة حتى بيكن 

   2:يليو من أىم ابؼتطلبات التي بهب توفرىا لتطبيق منهجية إدارة ابعودة الشاملة ما 
 المؤسسة تشكيل ثقافة إعادة: 

و رفض أي مبدأ يعتمد أ قبول أن لثقافة تلك ابؼؤسسة حيث تغيتَ أي مبدأ جديد في ابؼؤسسة يتطلب إدخال  إن
 ( التقليدية الإداريةالثقافة  )ختلبفا جذريا عن إبزتلف  (ثقافة ابعودة  )إن . على ثقافة و معتقدات ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة

 . ابعودة الشاملةإدارة ىذه الثقافة ابؼلبئمة لتطبيق مفهوم إبهادو بالتالر يلزم 
 

                        
ابؼلتقى العلمي الثاني حول ابعودة الشاملة في ظل إدارة ابؼعرفة و ، الأداء الوظيفي الجودة الشاملة و أثرها في إدارة فاضل بؿمد التميمي،  إياد-1

 . 91 ص ،2006 الأردن، أفريل26، جامعة العلوم التطبيقية،تكنولوجيا ابؼعلومات
 .86أبضد يوسف دودين، مرجع سابق، ص - 2
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 الترويج و تسويق البرنامج: 
،  ابعودة الشاملة بعميع العاملتُ في ابؼؤسسة أمر ضروري قبل إبزاذ قرار التطبيقإدارةن نشر مفاىيم و مبادئ إ 

 كما أن تسويق البرنامج يساعد كثتَا في التقليل من ابؼعارضة للتغيتَ و التعرف على ابؼخاطر ابؼتوقعة بسبب التطبيق حتى    
و الدورات التدريبية للتعريف بدفهوم أو ابؼؤبسرات أو يتم التًويج للبرنامج عن طريق تنظيم المحاضرات .حتى بيكن مراجعتها

 .ابعودة و فوائدىا على ابؼؤسسة
  التدريبالتعليم و: 

 و بأساليبنو بهب تدريب و تعليم ابؼشاركتُ إ ابعودة الشاملة بالشكل الصحيح فإدارة حتى يتم  تطبيق مفهوم 
 النتائج ابؼرغوبة من إلذدوات ىذا ابؼفهوم ابعديد حتى بيكن أن يقوم على أساس سليم و صلب، و بالتالر يؤدي أ

 الفشل الذريع، فالوعي الكامل إلذو فهم بؼبادئو و متطلباتو قد يؤدي أحيث أن تطبيق ىذا البرنامج بدون وعي . تطبيقو
 . بيكن برقيقو عن طريق برامج التدريب الفعالة 

و ىذا التدريب بهب . إن ابؽدف من التدريب ىو نشر الوعي و بسكتُ ابؼشاركتُ من التعرف على أساليب التطوير
، كما بهب أن (ابؽيئة التنفيذية، ابؼدراء، ابؼشرفتُ، العاملتُ  ). الإداريةأن يكون موجها بعميع الفئات و ابؼستويات 

 و ابؼهارات اللبزمة و أساليب حل ابؼشكلبت و وضع القرارات و مبادئ القيادة أساليبها و أدواتها ابعودة و أبنيةيتناول  
 . و طرق قياس الأداءالإحصائية الأدواتالفعالة ، 

 1 :بالإضافة إلذ
  بالإستشاريينالإستعانة: 

 ابؽدف من الإستعانة بابػبرات من مستشارين و مؤسسات متخصصة عند تطبيق البرنامج ىو تدعيم خبرة 
. ابؼؤسسة و مساعدتها في حل ابؼشاكل التي ستنشأ و خاصة في ابؼراحل الأولذ

  العملتشكيل فرق: 
و أ من الأقسام ابؼعنية مباشرة أعضاء بشانية إلذ يتم تأليف فرق العمل بحيث تضم كل واحدة منها ما بتُ بطسة 

بفن يؤدون فعلب العمل ابؼراد تطويره، و الذي سيتأثر بنتائج ابؼشروع، إذ أن ىذه الفرق ستقوم بالتحستُ فيجب أن يكونوا 
 للعمل و التطوير و كذا بهب أن يعطوا صلبحية ابؼراجعة و تقييم ابؼهام الاستعدادمن الأشخاص ابؼوثوق بهم، و لديهم 

. التي تتضمنها العملية و تقدنً ابؼقتًحات لتحسينها

                        
  .85سوسن شاكر بؾيد، بؿمد عواد الزيادات، مرجع سابق، ص - 1
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 التشجيع و التحفيز : 
إن تقدير الأفراد نظتَ قيامهم بعمل عظيم سيؤدي حتما إلذ تشجيعهم، و زرع الثقة، و تدعيم ىذا الأداء 

حيث . ستمراريتوإ ابعودة الشاملة في ابؼؤسسة و إدارةو ىذا التشجيع و التحفيز لو دور كبتَ في تطوير برنامج . ابؼرغوب
 كليا على بضاس ابؼشاركتُ في التحستُ، لذا ينبغي تعزيز ىذا الإحساس اعتماداستمرارية البرنامج في ابؼؤسسة يعتمد إأن 

 على ابؼؤسسة تبتٍ برنامج أنو ابػلبصة . التشجيع ابؼعنويإلذمن خلبل ابغوافز ابؼناسبة و ىذا يتفاوت من ابؼكافأة ابؼالية 
 . في تطبيق البرنامجإليهم للمؤسسة وبأبنية الدور ابؼوكل بالانتماءحوافز فعال بىلق جو من الثقة و التشجيع و الشعور 

 و المتابعةالإشراف : 
بقازاتهم و إ على فرق العمل بتعديل أي مسار خاطئ و متابعة الإشرافمن ضروريات تطبيق برنامج ابعودة ىو  
 في الإدارات و الأفرادو كذلك فإن من مستلزمات بعنة الإشراف و ابؼتابعة التنسيق بتُ بـتلف . الأمر تطلب إذاتقوبيها 

 . في الاعتبار ابؼصلحة العامةالأخذابؼؤسسة و تذليل الصعوبات التي تعتًض فرق العمل مع 
 التطبيقإستراتيجية : 

و مراحل بدءا من أ حيز التطبيق بير بعدة خطوات إلذ ابعودة الشاملة إدارة برنامج إدخال تطوير و إستًاتيجية  إن
 . بؽذا البرنامج حتى برقيق النتائج و تقييمهاالإعداد

. مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني
 ابعودة الشاملة في بـتلف إدارة ناجح لتطبيق يذأن ىناك بطسة مراحل لتنف" Jablonski "  ذكر جابلونسكي

 .الأسلوب ىناك طرق متعددة لتطبيق ىذا أننتشارا برغم إه ابؼنهجية الأكثر ذابؼؤسسات، حيث تعد ه
 1."مرحلة الإعداد "الصفرية المرحلة : أولا

ي يتطلب أساسا ذ ابعودة الشاملة الإدارةيتم بدوجب ىذه ابؼرحلة إعداد ابؼؤسسة و تهيئة أوضاعها لتطبيق مفهوم 
:  القيام بدا يلي

   ابعودة الشاملة سعيا منها برقيق بؾمل الفوائد و إدارة تطبيق أسلوب بأبنية العليا الإدارةقتناع إعقب 
 . لتطبيقوحالواض القرار ابعامع و ذ تقوم بابزافإنهاا ابؼسعى، ذابؼزايا ابؼنتظرة من جراء التطبيق الصحيح لو

   تشكيل بؾلس للجودة الذي يرأسو رئيس ابؼؤسسة و يضم مسؤولتُ من مستوى عال حيث يقوم
 . مشروع ابعودة و التغلب على مقاومة التغيتَبإدارة

                        
 .39مرجع سابق، ص ، إدارة الجودة الشاملة السبيل إلى تحقيق الأداء المنظمي المتميزأبضد بن عيشاوي، - 1 
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   تدريب بؾلس ابعودة و ابؼدراء الرئيسيتُ على أسلوب إدارة ابعودة الشاملة الذي عادة ما يتم بواسطة
 .مستشارين خارجيتُ

  ابعودة الشاملةإدارةبرديد أىداف ابؼؤسسة من خلبل تطبيق . 
  ابعودة الشاملةإدارةرسم سياسة ابؼؤسسة ابؼتعلقة بتطبيق . 
  تشكيل فرق العمل من بـتلف ابؼستويات التنظيمية في ابؼؤسسة للتعاون فيما بينها بكو برقيق الأىداف

 .ابؼشتًكة
  ابعودة الشاملة إضافة إدارةإرساء و ضبط معايتَ دقيقة لقياس مدى رضا العاملتُ حول تطبيق منهجية 

 . قياس أراء و تطلعات العملبء حول منتجات ابؼؤسسةإلذ
 ."التخطيطمرحلة  "المرحلة الأولى: ثانيا

:  أبنها الأنشطةو تعتٌ ىذه ابؼرحلة بالتخطيط لكيفية التنفيذ حيث تتضمن العديد من           
  ف عن نقاط القوة و للكش و فيو يتم برليل البيئتتُ الداخلية و ابػارجية 1:التخطيط الإستًاتيجي للجودة

 التي الإستًاتيجية صياغة الرؤية إلذ بالإضافة ابؼسبق بؽا، الإستعدادو الفرص و التهديدات بهدف أالضعف 
تعكس طموحات ابؼؤسسة على مدى بعيد يتجاوز ابػمس سنوات، و رسالة ابؼؤسسة بتحديد سبب وجود 

 التي ترغب في الإستًاتيجيةىداف لأىم النشاطات التي تؤديها و الأسواق ابؼستهدفة، مع وضع اأو أابؼؤسسة 
 . الكفيلة بتحقيقهاالإستًاتيجيةبرقيقها و كذا ابػطط 

   أو ابػدمة/ وبعودة ابؼنتجالتخطيط. 
  التخطيط بعودة العمليات. 
  دراسة و برليل توقعات العملبء و متطلباتهم فيما يتعلق بخصائص ابعودة الشاملة. 

 2:إلذ بالإضافة
   تعيتُ مدير للجودة الشاملة من بتُ رؤساء الوحدات التنظيمية للمؤسسة بفن تتوفر لديهم مهارات متميزة و

 .قيادية

                        
1

 .47 ص سابق، مرجع بابعبل، نادية-  
، مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيتَ، جامعة إدارة الجودة الشاملة في القطاع الصحي الجزائريمنتَة بن عطية، - 2

 .88، ص 2008/2009ابعزائر، 
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   ُضمان آرائهم، من تنوع للبستفادةإعداد خطة شاملة لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة بدشاركة بصيع العاملت 
 .لتزاماتهم، و كسب رضاىمإ
   إعداد خطة شاملة لتطوير نظم ابؼعلومات على مستوى ابؼؤسسة، بدا بيكنها من مواكبة التكنولوجيا ابؼستخدمة

 .في معابعة البيانات
   صعب ابػطوات أختيار ابؼوارد من إذ تعتبر عملية إ التطبيق، ةإستًاتيجيبزصيص ابؼوارد اللبزمة لتطبيق و اختيار

 مهمة، قد تؤدي إلذ إعادة بزصيص ابؼوازنات داخل ة ابعودة الشاملة يتطلب ميزانيإدارةن مدخل أباعتبار 
 لا تظهر نتائجو الإداريو الإستدانة من ابػارج ىذا من جهة، والعائد ابؼرجو من تطبيق ىذا ابؼدخل أ ؤسسةالد

 1.ستثمارا طويل الأمد من جهة أخرىإإلا في الأجل ابؼتوسط و الطويل، حيث تعتبر العملية 
 .مرحلة التقييم والتقدير: ةالمرحلة الثاني

، و التخطيط لتنفيذ مرحلة التطبيق فيما بعد، الإعدادتتضمن ىذه ابؼرحلة توفتَ ابؼعلومات الضرورية لتقييم مراحل 
: 2و تشمل ىذه ابؼرحلة ابػطوات التالية . من خلبل عمليات ابؼسح داخل ابؼؤسسة و خارجها

 إدراكأي تهيئة الأرضية ابؼناسبة للبدء في تطبيق إدارة ابعودة الشاملة، من خلبل تقييم وعي و : التقييم الذاتي 
. العاملتُ

 إلذ ؤسسة، وتقييم كافة العوامل التي بيكن أن تقود الدؤسسةأي تقييم الوضع ابغالر للم: التقدير التنظيمي 
. الأفعال الإبهابية التي تركز على التحستُ ابؼستمر مع التًكيز على الثقافة التنظيمية

 للتعرف على مدى رضا العملبء، وعلى ما يقدمونو من مقتًحات في بؾال التحستُ والتطوير : تقييم أراء العملبء
. من خلبل لقاءات عمل، أو من خلبل الإتصالات ابؽاتفية، أو غتَىا من وسائل الاتصالات

 تقييم التدريب الأساسي للمديرين والعاملتُ، وإذا لد يكن التدريب الأساسي فعالا 3:التغذية العكسية للتدريب 
.  إلذ وقت لإجراء التعديلبت اللبزمة في البرامج الضرورية للتدريبؤسسةفسوف برتاج الد

 .(التطبيق  )مرحلة التنفيذ : المرحلة الثالثة 
نتقاء ابؼدربتُ و تدريبهم على أبجديات إفي ىذه ابؼرحلة تكون ابؼؤسسة  مهيأة لبداية التحستُ ابؼستمر، من خلبل 

و تقنيات إدارة ابعودة الشاملة، ليتولوا بدورىم تدريب قوة العمل في ابؼؤسسة، من إداريتُ و عاملتُ، و خلق الإدراك و 

                        
 .75عبد ابغليم مزغيش، مرجع سابق، ص- 1
 .40مرجع سابق، ص ،إدارة الجودة الشاملة السبيل إلى تحقيق الأداء المنظمي المتميزأبضد بن عيشاوي، -  2
 .60ناصر خان، مرجع سابق، ص  بؿمد- 3
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 ابؼطلوب برقيقها، و ىذا بتعلم كل مشارك خطة الأىداف، و تدريبهم للتوجو بكو 1الوعي لديهم بإدارة ابعودة الشاملة
 ابؼرحلية الواجب الأىداف ابعودة الشاملة منهجا للمؤسسة، و توضح بؽم إدارة و سبب جعل الإستًاتيجيةابؼؤسسة 

و التدريب على إكساب ابؼهارات الفردية  .الأىدافبرقيقها و ابعهود التي بهب بذبؽا و ابعداول الزمنية لتحقيق ىذه 
 2.الخ... مثل التدريب على القيادة و مهاراتها، التنسيق، التقدنً للؤفراد

من خلبل ما تم ذكره نلبحظ تركيزا مكثفا على عملية التدريب، و ما يتبعو من تكاليف لإجراء البرامج التدريبية، 
 التقليدية للئدارة ابؼعتمدة أساسا على الأساليبو ىذا يرجع بالأساس لكون إدارة ابعودة الشاملة ىي ثورة إدارية على 

 . التجربة و ابػطأأسلوب
 .تبادل وتسيير الخبرات :المرحلة الرابعة

للمشاركة في مشروع التحستُ ابؼستمر، – ابؼتعاملتُ مع ابؼؤسسة – في دعوة الآخرين بالأساستتمثل ىذه ابؼرحلة 
و تشمل ىذه الدعوة وحدات ابؼؤسسة، فروعها، مورديها، و بالتالر بهب أن تسعى إلذ نشر فكرة ابعودة الشاملة في 

  3.بؿيط العمل
 في ىذه ابؼرحلة تسعى إلذ نشر بذاربها وبقاحاتها في إدارة ابعودة الشاملة، كما تقوم ؤسسةبيكن القول بأن الد

.  الأخرى بهدف إفادتهم والإستفادة منهمؤسسات بتبادل خبراتها مع الدؤسسةالد
: الشاملة ابعودة إدارة يلخص مراحل تطبيق ابؼوالرو الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 

                        
 . 90أبضد يوسف دودين، مرجع سابق، ص - 1
 .76عبد ابغليم مزغيش، مرجع سابق، ص - 2
 . 76نفس ابؼرجع، ص - 3
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 الجودة الشاملة إدارةمراحل تطبيق    ( 15)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .من إعداد الطالبة بناءا على ما سبق ذكره: ابؼصدر

 
 
 

 (الإعداد)الصفرية ابؼرحلة 

 التخطيط:ابؼرحلة الأولذ

التنفيذ :ابؼرحلة الثالثة 
 (التطبيق )

التقييم  : ابؼرحلة الثانية
       و  التقدير

تبادل و تسيتَ :ابؼرحلة الرابعة
 ابػبرات

 قرار البدء في إدارة الشاملة 
 تشكيل بؾلس للجودة 
 تدريب ابؼديرين 
 صياغة رسالة ابؼؤسسة 
  تشكيل فرق العمل 

 التخطيط الإستًتيجي للجودة 
 التخطيط بعودة ابؼنتج 
 التخطيط بعودة العمليات 
  دراسة توقعات العملبء 
  بزصيص موارد التطبيق 

  التقييم الذاتي 
 التقدير التنظيمي 
 تقييم آراء العملبء 
 الأثر التدريبي 

 
 تدريب ابؼديرين 
 تدريب قوة العمل 

 

  دعوة ابؼتعاملتُ للمشاركة في
 التحستُ ابؼستمر

 نشر فكرة ابعودة الشاملة 
  تبادل ابػبرات و وضع بموذج

 ناجح للئقتداء و الاستًشاد 
 الأثر التدريبي 
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معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث
و ابؼعوقات التي برول دون برقيق أيتعرض تطبيق إدارة ابعودة الشاملة في بـتلف ابؼؤسسات بعملة من العقبات 

 1: ابؼرجوة منو، خاصة في ظل الظروف الراىنة وبرديات المحيط، بيكن تلخيصها فيما يليالأىداف
 ض ابؼسؤولتُ أو من جانب العمال، و ىذا يرجع إلذ غياب ثقافة تنظيمية عمقاومة التغيتَ سواء من جانب ب

و ابؼقصود بهذه الثقافة بؾموعة القيم و الإبذاىات  .فاعلة، بالإضافة إلذ غياب أو عدم وجود عزبية قوية للتغيتَ
بذاىات العاملتُ للئىتمام إن تتضمن تغيتَ أ، و التي بهب ؤسسةو السلوكيات التي يتشارك فيها العاملون بالد

 (و خدمة أ تسلعة كان )و رغباتهم و العمل على تلبيتها سواء عند تصميم ابؼنتج  (الزبائن )بتوقعات العملبء 
شمل زراعة سلوكيات أ أدائها، فضلب عن الإىتمام بلباقة التعامل مع الزبائن، و بدعتٌ أوو عند تصميم العمليات أ

 .ابعودة في مرحلتي التصميم و التنفيذ
  و ىكذا فلو الإدارةسيادة ثقافة الأشخاص بدلا من ثقافة النظم، بحيث يؤدي تغيتَ القيادة إلذ تغيتَ فلسفة ،

توفر لدينا مدير يؤمن بابعودة و بالتحستُ ابؼستمر ثم تغتَ فإن الإىتمام بابعودة قد يتوقف بدجرد تغتَ ىذا 
 .ابؼدير

  ن التحستُ ابؼستمر لا يتم إلا من خلبل فرق عمل بؿفزةأغياب روح الفريق، خاصة و. 
  ككل، و غياب مفهوم العميل الداخليؤسسةالعميل على مستوى الد–  ابؼورد :لغياب علبقة فاعلة . 
  ، للؤداء الذي يقلل من بضاس و دافعية العاملتُ الأمرغياب أو قصور الإدارة بابؼشاركة و تركيز السلطة 

 . اللبزم لإثراء إدارة ابعودة الشاملةالإبتكاري
  الرغبة في ابغصول على نتائج بشكل سريع، و ما ينطوي عليو من نتائج تدفع ببعض ابؼؤسسات إلذ تكثيف

جهودىا و تسريعها في تطبيق البرنامج في الوقت الذي لا يدركون فيو أن عملية التطبيق تتطلب التأني، خاصة و 
ما بودث الفشل  ، و ىوأكثرأن نتائج تطبيق ىذه الفلسفة لا تظهر إلا بعد مدة طويلة تصل إلذ سنة أو 

 2.ابؼتوقع
 3 :بالإضافة إلذ

  ابعودة الشاملةإدارةبزصيص مبالغ غتَ كافية لأجل تطبيق . 

                        
 .198، ص 2005، بدون دار نشر، مصر، 9000 الإيزوإدارة الجودة الشاملة و أبضد سيد مصطفى، - 1
 .67 ص سابق، مرجع عليمات،صالح ناصر - 2
 .124عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص- 3
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 عدم وجود نظام فعال للئتصالات و التغذية العكسية. 
  ابعودة الشاملةلإدارةالإفتقار لبرامج ترويج فعال . 
  عدم توفر الكفاءات البشرية ابؼؤىلة في ىذا المجال، و الإفتقار إلذ التدريب ابعيد و الكافي لفرق برستُ ابعودة

 .الشاملة
  و بتُ فرق العمل ببعضهاأنسجام و تناغم سواء بتُ أعضاء فريق العمل إعدم وجود .

 ابعودة الشاملة و على ابؼؤسسة أن تركز إدارةو ابؼعوقات التي تواجو تطبيق أإذن ىذه عينة من أبرز ابؼشاكل 
 .ابؼنهججهودىا للقضاء عليها، لضمان تسيتَ حسن لعملية التطبيق السليم و ابعيد بؽذا 

 .9000إدارة الجودة الشاملة ومواصفات الإيزو : المبحث الثالث 
و  ( ISO9000)كثتَا ما بودث ىناك خلط و تداخل و غموض بتُ ابؼواصفات الدولية لأنظمة إدارة ابعودة 

، و ذلك من حيث العلبقة القائمة بينهما و من حيث نقاط الإختلبف و الإتفاق (TQM)دارة ابعودة الشاملة إ
. م إدارة ابعودة الشاملة ؟أابؼوجودة بينهما، و أيهما أسبق في التطبيق ىل ىي ابؼواصفات الدولية لأنظمة إدارة ابعودة 

و  ة الغموض و اللبس حول العلبقة القائمة بتُ ابؼفهومتُ،ل كمحاولة لإزابحث ىذا الديأتي ،بناءا على ما سبق
يها و ما العلبقة بتُ معايتَ الإيزو و إدارة ابعودة خطوات ابغصول عل، و 9000 الإيزوماىية معرفة ذلك من خلبل 

 . الشاملة
 . 9000ماهية  الإيزو : المطلب الأول 

، تتضمن ىذه 9000 الإيزو عليها سلسلة مواصفات أطلقظهرت على ابؼستوى العابؼي مقاييس لقياس ابعودة 
 العمال، كما بيكن الإعتماد عليها للحكم إرشاد على العمليات الربظية، و متطلبات العمل لتوجيو و التأكيدالسلسلة 

. لتزام ابؼؤسسات بابؼواصفات ابؼطلوبةإعلى مدى 
ابؼواصفات العابؼية بدا يضمن برقيق أعلى درجات ابؼطابقة للمواصفات الوطنية في دول  و لقد شهد العالد تطور

 ISO 9000سلة ابؼعايتَ الدولية لالعالد كافة للخروج بدواصفة عابؼية موحدة ذات شهادة لضمان ابعودة أطلق عليها س
.  في عمليات التبادل التجاريأساسياه ابؼواصفات أصبحت شرطا مهما و ذ فو

  .9000    تعريف الإيزو:أولا 
 International) لإسم ابؼنظمة العابؼية للتقييس الأولذ مشتق من ابغروف 9000إن مصطلح الإيزو 

organisation of standardisation )  ابؼتحدة تهتم بإصدار و تعديل للؤممو ىي منظمة دولية غتَ تابعة 
. ابؼواصفات و توحيدىا على ابؼستوى الدولر و التي تعمل على تسهيل تبادل السلع و ابػدمات بتُ الدول
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 و تقع إدارتها في جنيف 1947  و باشرت عملها سنة 1946و لقد تأسست ابؼنظمة العابؼية للتقييس سنة 
عضو واحد عن كل  ) دولة 90القومية ابؼعنية بابؼواصفات في أكثر من ؤسسات بسويسرا، و تتكون عضويتها من الد

، و تعملبن معا كنظام مشتًك لتسيتَ تطوير إبصالر يفرز (  IEC) ، و ترتبط مع ابؼنظمة الدولية الكهربائية الفنية (دولة
. اتفاقيات حول معايتَ عابؼية للجودة

و تهتم ىذه ابؼنظمة بتوحيد ابؼواصفات و ابؼعايتَ على ابؼستوى العابؼي و في بصيع المجالات الصناعية، التجارية، و 
 : 1ابػدماتية، باستثناء ابؼواصفات التي تتعلق بالالكتًونيات و الكهرباء و ابؽدف من ذلك ىو

 التكنولوجيا و ، العلوم،تسهيل عمليات التبادل الدولر للسلع و ابػدمات و تطوير التعاون في بؾالات التنمية 
 .الإقتصاد

  تطوير بؾموعة مشتًكة من ابؼقاييس في بؾالات صناعة ابؼنتجات، التجارة، الإتصالات، إضافة إلذ رفع
 .ابؼستويات القياسية، و وضع ابؼعايتَ و الأسس بؼنح الشهادات ابؼتعلقة بها

 تنظيم و تنسيق و توحيد ابؼواصفات الوطنية و إعداد مواصفات دولية. 
 الإيزو سلسلة من ابؼواصفات القياسية عرفت باسم مواصفات 1987 سنة الإيزو أصدرت الأختَ برقيقا للهدف 

 لضمان النوعية ابعيّدة و الإرتقاء بالعمليات التصنيعية في إليها، كمعيار للتفاىم و لغة مشتًكة يتم الإحتكام 9000
 .ابؼؤسسة

:  بقد ما يلي 9000و من التعاريف ابؼقدمة للئيزو 
  على ؤسسات ابعودة في بصيع الدبأنظمة تتعلق إداريةمواصفات " بأنها أسطونيعرفها كل من جاكسون و 

 أو ابػدمة على بكو بيكن من ابؼنتج، و ىي تهدف إلذ تكامل مكونات أحجامهاختلبف أنواعها و إ
 2.و بؿددة ضمنياأحتياجات و متطلبات معروفة إتلبية 
  بأنظمةبؾموعة من ابؼواصفات التي تؤسس و تضع ابؼتطلبات ابػاصة  " بأنهاو يعرفها صلبك و زملبؤه 

 3. "ؤسساتابعودة في الد
 سلسلة ابؼواصفات ابؼكتوبة أصدرتها ابؼنظمة الدولية للتقييس سنة  " أنها على 9000 الإيزو و عرفت

 تتبناه إدارة أن، بردد و تصف العناصر الرئيسية ابؼطلوب توافرىا في نظام ابعودة الذي بهب 1987

                        
 ، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيتَ و العلوم التجارية، جامعةماجستتَ، مذكرة  على رضا العملاءأثرهاجودة الخدمات و نور الدين بوعنان، - 1

 .25، ص 2006/2007  ابعزائر،ابؼسيلة،
 .111لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص -  2
 .111نفس ابؼرجع، ص - 3
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و تفوق حاجات و رغبات العملبء و أ تتوافق مع (أو خدمات/سلع و)  منتجاتهاأن من للتأكدابؼؤسسة 
 1".توقعاتهم

 عبارة عن بؾموعة من الشهادات تدل على تطبيق نظام توكيد ابعودة في ابؼؤسسة ابغاصلة 9000و منو فالإيزو 
 فهي تعمل على ضمان تأكيد لطرف ثالث بقدرة ابؼؤسسة التي برصل عليها على تلبية ابؼواصفات ابؼطلوبة .عليها

للجودة في ابؼنتج الذي تقدمو، كما تدل على أن أداءىا يصل إلذ ابؼستويات التفاوضية فهي عبارة عن ثلبث شهادات 
 :2، و ىي على النحو التالرتطبق كل منها على نوع معتُ من ابؼؤسسات

  و ىي بموذج توكيد ابعودة للمؤسسات القائمة بالتصميم و التطوير و 1987: 9001زو إيشهادة ابعودة
 .الإنتاج و التنفيذ و ابػدمات

  و ىي بموذج توكيد ابعودة للمؤسسات القائمة بالإنتاج و التنفيذ و 1987: 9002يزو إشهادة ابعودة 
 .ابػدمات

  و ىي بموذج توكيد ابعودة للمؤسسات القائمة بالتفتيش النهائي 1987: 9003يزو إشهادة ابعودة. 
  ابعودةإدارة نظم ابعودة و إرشادات يتضمن عناصر و إرشادي و ىي دليل 9004يزو إشهادة ابعودة . 

. 9000و الشكل ابؼوالر يبتُ ىيكل ابؼواصفة الدولية الإيزو 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                        
، 1999،مكتبة الإشعاع للطباعة و النشر و التوزيع، الإسكندرية،9000جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة و الإيزو بظتَ بؿمد عبد العزيز، - 1

 .147ص
2

، ابؼلتقى الوطتٍ حول إدارة ابعودة الشاملة و تنمية بالمؤسسة ( 9000الإيزو  )أهمية تطبيق الجودة بوىرين، فتيحة مرزاقة صالح، -   
 .  7، ص2010 ديسمبر7/8 ابعزائر،ابؼؤسسات،جامعة سعيدة،
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 9000هيكل مواصفات الإيزو  (16)شكل رقم
                             معجم مفردات ومصطلحات ابعودة 

  
                             عناصر إدارة ونظام ابعودة 

 
. إرشادات لاختيار بتُ ابؼواصفات التي تتناسب مع طبيعة نشاط ابؼؤسسة 
 
 
  

 
             بمودج للعمليات                  بموذج لعمليات الإنتاج                    بموذج  لعمليات                مواصفات ابػدمة  

الإنتاج                  و التًكيب                       الفحص النهائي و الإختبار - التطوير-        التصميم
.          التًكيب وخدمة العميل 

، ابؼلتقى الوطتٍ حول إدارة ابعودة الشاملة و تنمية بالمؤسسة ( 9000الإيزو  )أهمية تطبيق الجودة بوىرين، فتيحة مرزاقة صالح، : ابؼصدر
.   7، ص2010 ديسمبر7/8 ابعزائر،ابؼؤسسات،جامعة سعيدة،

:  1 الإيزو الحصول على شهادة أهمية:الفرع الثاني 
 وسيلة لتحقيق ابعودة التي تعتبر لغة العصر و مفتاح أنها في 9000 الإيزو ابغصول على شهادة أبنيةتكمن 

 الإيزو قلب ابؼستهلك و يذكر الباحثون عدة فوائد بيكن برقيقها من خلبل ابغصول على شهادة إلذالنجاح و الوصول 
:  ما يليأبنها و من 9000
 لدى ابؼستهلك و مساعدتها على طرح ؤسسة عن طريق برستُ صورة الدمؤسسةزيادة القدرة التنافسية لل 

 .تمنتجاتها في الأسواق العابؼية  ومواءمتها بؼتطلبات منظمة التجارة  العابؼية ابعا
  و الفنية و الإدارية للئجراءات و ابؼعطيات الإرشاديتوفتَ و تطوير بؾموعة متكاملة من الوثائق التي بسثل الدليل 

  .أفضلابؼسابنة في برقيق أداء بصيع العمليات بصورة 
 ابؼساعدة في رفع مستوى العلبقة بتُ العملبء. 
 بسكتُ ابؼؤسسة من القيام ذاتيا بعمل ابؼراجعة و التقييم الذاتي. 

                        
1
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 ابؼؤسسة على العمل و رفع الروح ابؼعنوية لديهم و تشجيعهم على ابؼسابنة في عمليات ابؼراجعة وابرفيز موظف 
 مستوى بوافظ على الشهادة ابؼمنوحة بؽم، فضلب عن أفضلالدورية الداخلية للنظام ابؼطبق و بالتالر الوصول إلذ 

 . يعملون من خلبل نظام موثق بعيدا عن العمل التقليدي الاجتماعيبأنهمطمئنانهم إ
 ثبات ابعودة و تطويرىا بسبب اىتمام نظام ابعودة بابؼراجعة و التقييم ابؼستمر. 
  و تقليل نسبة التالف و العيب و الإنتاجمساعدة ابؼؤسسة على برقيق أىدافها الربحية بسبب ابغد من تكلفة 

 .زيادة ابؼبيعات
 1. 9000 الإيزودوافع تبني شهادة :الفرع الثالث  

:  في 9000 الإيزو ابعودة لنظامتتمثل دوافع تبتٍ ابؼؤسسات 
 يعد 9000 الإيزو لإثبات مطابقة نظام جودتها بؼتطلبات ؤسساتإن طلب الزبون على الد: طلب الزبون 

 خاصة بعدما أصبح ىذا شرطا مسبقا لدى 9000 الإيزوالدافع الرئيسي للعديد منها لتطبيق مواصفات 
 .الزبون لكي يقوم بعمليات الشراء

 أن يؤدي إلذ إكسابها ابؼيزة التنافسية، فمثلب لو أوضاعها في برستُ ؤسسةرغبة الد: ابؼيزة التنافسية 
 لد برصل الأخرى و الإيزومتساويتتُ في بصيع الظروف و لكن أحدبنا حاصلة على شهادة ؤسستتُ م

حتى مع تساوي بصيع  ) ابغاصلة على شهادة ابعودة ؤسسةقرار الزبون غالبا سيتوجو إلذ الد ،فإنعليها
 .كسبها ابؼيزة التنافسيةي  تالر، و بال(الظروف 

 أما رغبة التحستُ . و الدوافع ابػارجيةأيعتبر  الزبون  و ابؼيزة التنافسية من العوامل : التحستُ الداخلي
 .الأرباح ابػدمة، و زيادة أو/ ابؼنتج والداخلي فهي قوة داخلية في سعيها للبحث عن الأفضل في تقدنً

 على شهادة الأوربية التي بزضع منتجاتها إلذ تعليمات المجموعة ؤسساتإن حصول الد: متطلبات قانونية 
.  ابؼشتًكةالأوربيةابؼطابقة ىو مطلب قانوني للدخول إلذ السوق 

  .9000خطوات الحصول على شهادة الإيزو : الثانيالمطلب 
إن منهجية ابغصول على شهادة الإيزو ىو غاية تسعى لتحقيقها معظم ابؼؤسسات الاقتصادية التي تبحث عن 

 و ىو.كتساب ثقة الزبائن، وبالتالر برقيق أىدافهاإإمكانية الدخول للؤسواق العابؼية، إذ بيكن الإيزو ىذه ابؼؤسسات من 
:  ما يلي أبنهاما يتطلب ابؼرور بدراحل معينة لتحقيق ذلك  و التي من بتُ 
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 1.مرحلة الاستعداد للتسجيل : أولا
 التي يتم فيها إعداد الأوضاع الداخلية للمؤسسة وبذهيزىا لكي تتلبءم مع متطلبات الشهادة الأولذوىي ابؼرحلة 

:  ما يليأساساابؼطلوبة وتتضمن ىذه ابؼرحلة 
 9000 الإيزو لتطبيق ؤسسةىتمام الإدارة العليا بابغصول على الشهادة مع برفيز العاملتُ بهدف تأىيل الدإ .
 تعيتُ مدير للجودة حيث يكون مسؤولا على كل الأنشطة  ابؼتعلقة بابعودة. 
 تشكيل فريق عمل  مهمتو الإشراف والتنسيق والإعداد. 
  يتم التقيد بوأن أساسالبدء بوضع خطة عمل و جدول زمتٍ للتنفيذ على . 
 صياغة سياسة ابعودة وأىدافها في ابؼؤسسة. 
 و الوقائية  وتعليمات العمل والإجراءات التصحيحيةؤسسةكتابة وتوثيق إجراءات الد. 
 إعداد دليل ابعودة الذي يعتبر مرجعا رئيسيا لكل ما يتعلق بقضايا ابعودة بابؼؤسسة. 
 إجراء التدقيق الداخلي لنظام إدارة ابعودة في ابؼؤسسة للتأكد من الوفاء بدتطلبات النظام. 

 و التي :الشهادةىذه ابؼرحلة يتم تنفيذ العمليات الضرورية للحصول على  خلبل 2. مرحلة الحصول على الشهادة:ثانيا
: تتمثل فيما يلي
 ختيار جهة التسجيل أو الإعتماد التي سيتم التقدم إليها من أجل ابغصول إيتم : تحديد جهة الإعتماد

على معياري التكلفة و ابػبرة في بؾال النشاط الذي تعمل فيو ار على الشهادة، يعتمد ىذا الإختي
. ابؼؤسسة

تتكون جهات الإعتماد من عدد من اللجان التي تكلف بتسيتَ نشاطات منح الشهادة، حيث تقوم      
بدراسة ملفات التسجيل، تعيتُ ابؼدققتُ، دراسة نتائج التدقيق، منح الشهادة إضافة إلذ ابؼتابعة الدورية 

. لنظام إدارة ابعودة
  مناقشات بإجراء الأختَةختيار جهة الإعتماد تقوم ىذه إ بعد :ستيفاء الإستبيانإالمناقشة المبدئية و 

للتعرف على نشاط ابؼؤسسة، أوضاعها و دوافعها للتقدم بطلب التسجيل، إضافة إلذ طلب الإجابة 
 :على إستمارة من الأسئلة تشمل العناصر التالية
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 طبيعة نشاط ابؼؤسسة. 
 دارات و الأقسام التي سيطبق فيها نظام إدارة ابعودةلإبرديد ا. 
 عدد و نوعية العمال. 
 أنواع و مواصفات ابؼنتجات و ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة. 
  دارة ابعودة الشاملة، مدى تطبيقو و مدى شموليتوإالوضعية ابغالية بنظام. 
          و على ضوء ىذه ابؼناقشات و برليل بيانات الإستمارة تقدم جهة الإعتماد إلذ ابؼؤسسة عرضا بردد فيو       

.  التي تطلبها لتغطية نفقات التسجيل و التقونً، و نفقات ابؼراجعة السنوية و استمرارية التسجيلالأتعاب
  بعد موافقة ابؼؤسسة على العرض ابؼقدم يتم تسديد ابغقوق و تقدنً طلب :التسجيلالتقدم بطلب 

. التسجيل
 عتماد وثائق نظام ابعودة إ بوضع برت تصرف جهة الإابؼؤسسةحيث تقوم :  إعتماد نظام إدارة الجودة

. دارة ابعودة قد أكتمل وضعوإ نظام أن و السجلبت التي تؤكد الإجراءاتمتمثلة في دليل ابعودة، و 
  ابعودة لنظام إدارة شاملة مرحلة، إذ من خلبلو تقوم جهة التسجيل بدراجعة أىم و ىو :النهائيالتقييم 

 من مطابقتو للمواصفات الدولية و ابػروج بتقرير يوضح نتائج التقييم التي بردد للتأكدالشاملة بابؼؤسسة 
 .أىلية ابؼؤسسة لنيل الشهادة من عدمها

  1. الجودة إدارةمرحلة المتابعة و التحسين المستمر لنظام :ثالثا 
جل ابغفاظ عليها تقوم ابؼؤسسة بالمحافظة على مقاييس  ابعودة المحددة أبعد حصول ابؼؤسسة على  الشهادة و من 

 ابعودة من خلبل الزيارات الدورية إدارةجل ذلك تقوم جهة الإعتماد بفحص ومتابعة نظام أفي ابؼواصفة ابؼطبقة، و من 
، وزيارات مفاجئة إذا استلمت شكاوي من الزبائن عن وجود عيوب في (، أو كل عام أشهرعادة كل ستة أشهر، تسعة )

 من ىذه الزيارات ىو التحقق من أن نظام ابعودة لدى ابؼؤسسة يفي بدتطلبات و الأساسيمنتجات ابؼؤسسة، و ابؽدف 
 ابعودة،كما أنو بعد ثلبثة سنوات من منح الشهادة يتم إجراء تقييم شامل لنظام ابعودة الشاملة في إدارةمعايتَ نظام 

 و إلا سيتم سحب الشهادة هتصحيح ابؼؤسسة بضرورة إدارةبكراف عن النظام يتم تنيبو إ تبتُ وجود إذاو . ابؼؤسسة
 .ابؼمنوحة
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 1.  بإدارة الجودة الشاملة 9000 الإيزوعلاقة معايير :: المطلب الثالث 
 ابعودة إدارةن أ نرى بفإننا، "9000 الإيزو " إدارة ابعودة أنظمة ابعودة الشاملة، و مفهوم إدارةستعراض مفهوم إبعد 

 ليسا بديلتُ لفلسفة واحدة، و في نفس الوقت أنهما، و "9000الإيزو"دارة ابعودة إشمل من مواصفات أبعد و أالشاملة 
 ساعدىا على تقييس و إضفاء الصفة الإيزو تطبيقها بؼواصفات أن إلذ ؤسساتلا يوجد تعارض بينهما، فقد توصلت الد

 إدارة ابعودة الشاملة و مواصفات الإيزو متوافقتان و لا يوجد تعارض بينهما، أن جودتها، بفا يثبت أنظمةالربظية على 
 لنظام ابعودة القائم على مواصفات أعم و أشمللأن التطبيق الناجح لإدارة ابعودة الشاملة، يتطلب وجود نظام جودة 

 التي طبقت برامج إدارة ابعودة الشاملة، لن برتاج إلا لتغيتَات ؤسسات، و بذلك فالد"9000 الإيزو  " ابعودةأنظمة
 ابغاصلة على شهادة ابؼطابقة ؤسسات الدأمايفاء بدتطلبات التسجيل، بفا يوفر عليها كلفة و وقت التطبيق، ستيثانوية لإ

 ابعودة الشاملة، من خلبل التًكيز على إدارة، فإن أنظمة جودتها بسثل قاعدة قوية ، تبتٌ عليها ثقافة 9000 الإيزو
 .العميل، و مشاركة العاملتُ، و التحستُ ابؼستمر

 بيكننا الوقوف على أىم أوجو التشابو و الإختلبف  9000 الإيزوإدارة ابعودة الشاملة و بتُ  و لتحديد العلبقة
 :كالآتيبينهما 

 2:أوجه التشابه: أولا
 وإدارة ابعودة الشاملة تتمثل فيما 9000توجد ىناك عدة عناصر يشتًك فيها كل من نظام إدارة ابعودة الإيزو 

: يلي
  و نظام إدارة ابعودة الشاملة، من خلبل الإلتزام 9000إلتزام الإدارة العليا بتطبيق نظام إدارة ابعودة الإيزو 

بإحداث تغيتَات على بصيع ابؼستويات التنظيمية، بالإضافة إلذ ضرورة نشر ثقافة النظامتُ بتُ عمابؽا و 
 .إقناعهم بأبنية الإلتزام بالعمل ابعماعي لتحقيق التطور

  الإىتمام بالعمليات حيث يعتبر النظامتُ إن ابغصول على السلعة أو ابػدمة بجودة عالية، لا يتحقق إلا من
خلبل برقيق متطلبات كل عملية إنطلبقا من برديد حاجات و رغبات العميل إلذ غاية الوصول إلذ برقيق 

 .ابؼنتج في شكلو النهائي وفق ما يرغبو العميل

                        
 ، ابعزائر، قسنطينة،، رسالة دكتوراه في العلوم الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيتَ، جامعة منتوريإدارة الجودة الشاملةفتيحة حبشي، - 1
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  ُيعتبر التحستُ ابؼستمر للعمليات و النتائج بالإضافة إلذ إرضاء و برقيق متطلبات العملبء مبدأين أساسيت
 . يقوم عليهما كلب النظامتُ

 العمل بروح الفريق فكلب النظامتُ يعمل على نشر و إشاعة ثقافة العمل ابعماعي. 
  أو تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يتطلب برامج 9000التًكيز على التدريب إذ أن ابغصول على شهادة الإيزو 

تدريبية كثيفة، لأنو ضرورة حتمية لإنتقال ابؼؤسسة من الأسلوب الإداري التقليدي إلذ أسلوب يضع ابعودة 
.  العالية ىدفا و شعارا لو

 1 .أوجه الإختلاف: ثانيا
بيكن " 9000الإيزو "إتفق العديد من الباحثتُ أن ىناك إختلبف بتُ إدارة ابعودة الشاملة و نظام إدارة ابعودة 

 :تلخيصها في النقاط التالية
  تنظيمية عامة و شاملة، تقوم على إشباع متطلبات العملبء إداريةداري و فلسفة إدارة ابعودة الشاملة منهج إإن 

، إطارا عاما يشمل معايتَ دولية للجودة متفق عليها 9000 الإيزوو برقيق رضاىم، بينما يتضمن نظام ابعودة 
 . ابعودة الشاملةإدارةعابؼيا، و بالتالر تتصف بالعمومية و ليس بابػصوصية كما ىو ابغال في 

  مبدأ ،فهي تهتم بابؼستهلك الداخلي، و تتبتٌ 9000 الإيزودارة ابعودة الشاملة أعم و أشمل من مواصفات إإن 
 .ابؼشاركة و العمل ابعماعي، و تهتم بابؼوارد البشرية، و توطيد العلبقة مع العملبء و ابؼوردين و المجتمع

  التعامل مباشرة مع العملبء من خلبل الدراسات ابؼيدانية بغاجاتهم و إلذ ابعودة الشاملة تهدف إدارةإن 
 التعامل إلذ 9000 الإيزو التي حازت على شهادة ؤسساترغباتهم، و العمل على توفتَىا، في حتُ تهدف الد

 .غتَ ابؼباشر مع العميل، و ذلك من خلبل تطبيق ابؼعايتَ العابؼية للجودة في السلع و ابػدمات التي تنتجها
 ابعودة الشاملة، تطبق بموذجها ابػاص بها، و التي بؽا حرية التصرف فيو، بينما إدارة التي تطبق ؤسساتإن الد 

، خاضعة إلذ مراجعات و تفتيش دوري من قبل جهة الإعتماد الإيزو التي حصلت على شهادة ؤسساتبصيع الد
 منحت الشهادة، كما أساسهاستمرارية تطبيق معايتَ ابعودة، التي على إ من للتأكد (ابعهة ابؼابكة للشهادة  )

 . معايتَىاISO تعديلبت، كلما غتَت ابؼنظمة العابؼية بإجراء ملزمة أنها
  ابعودة أن  تغيتَ جذري في الثقافة التنظيمية داخل ابؼؤسسة، و اعتبار إحداث ابعودة الشاملة على إدارةتقوم 

 تغيتَ، و ابعودة فيها مسؤولية قسم إلذ لا تتطلب ابغاجة الإيزومسؤولية كل فرد فيها، في حتُ أن مواصفات 
 .و مراقبة ابعودة، و ليست مسؤولية كل فردأابعودة 

                        
  .210فتيحة حبشي، مرجع سابق، ص - 1



 الوظيفي لأداءالإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة و أثرها على ا             الفصل الثاني        

 
- 84-  

 :    يوضح بعض جوانب الإختلبف بتُ النظامتُ  الذيابعدول ابؼوالرو بيكن تلخيص ما سبق في 
 .أوجه الإختلاف بين الإيزو و إدارة الجودة الشاملة  (03 )الجدول رقم 

 الجودة الشاملة إدارةنظام  الإيزونظام ختلاف لإجوانب ا
يأخذ الإىتمام الكافي  لا يأخذ الإىتمام الكافي    بالعميلالإىتمام 

تعطى الأبنية اللبزمة  اللبزمة  الأبنيةلا تعطى جودة ابؼنتج أو ابػدمة  
مبادئ ابؼشاركة و العمل ابعماعي و 

التعاون و القيادة الفعالة  
تعطى الإىتمام اللبزم لا تعطى الإىتمام اللبزم  

دولية تتصف بابػصوصية و بزتلف  معايتَ معايتَ دولية متفق عليها و ذات طابع عابؼي  ابؼعايتَ ابؼتبعة 
من مؤسسة لأخرى  

تعامل مباشر لتوفتَ حاجاتو و رغباتو  تعامل غتَ مباشر  التعامل مع العميل  
  ليست الإيزوابؼؤسسات ابغاصلة على شهادة الإستقلبلية 

 و تعديل أو إلغاء ألديها ابغرية في إضافة 
أي من مواصفات أو متطلبات الشهادة 

ابؼؤسسات بؽا ابغرية الكاملة في تعديل و 
 إضافة و إجراء

 التغتَات التي تناسبها  
 تناسب ابؼؤسسات الصغتَة التي تريد الدخولنوعية ابؼؤسسات 

 السوق العابؼي إلذ 
 تناسب ابؼؤسسات العابؼية 
 الكبتَة التي تسعى للتعامل

 مع العملبء مباشرة  
 العلوم ةالإقتصادية، كلي علوم في العلوم دكتوراه رسالة ،الإقتصاديةدور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة  بصعة ختَ الدين،: ابؼصدر

  .126  ص،2014/2015، بسكرة، ابعزائر جامعة التسيتَ، التجارية و علوم الإقتصادية و
 لديها ضرورة تأكدو الأختَة،  ابعودة الشاملة في السنوات إدارة أبنية إلذ الإيزو ولقد تنبهت اللجنة الفنية بدنظمة 

و ابػدمة، و أ تتوفر في ابؼنتج أن ، بهب فنية ابعودة على أنها ليست بؾرد مواصفات إلذتبتٍ ثقافة ىذا ابؼدخل، و النظر 
 التي الأختَة، و قد بدا ذلك جليا في ابؼواصفة القياسية ؤسسة و أقسام الدإدارات متكامل يشمل كل إدارةلكنها نظام 

 1 . ابعودة الشاملةإدارةمفاىيم و فلسفة بعض ، و التي اعتمدت فيها على 2000أصدرتها ابؼنظمة عام 
 خطوة مبدئية و جد معتبرة في سبيل الستَ بكو تطبيق ISO 9000 ابغصول على شهادة ابؼطابقة و أصبح

ىو حلقة و جواز سفر " الإيزو" و من منظور مبادئ ابعودة بيكن القول أن نظام إدارة ابعودة . ابعودة الشاملةإدارةمنهج 
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و يربط بينهما طابع التكامل و التوافق وىذا يتلخص أنهما بوققان شعار .  للوصول إلذ نسق الإدارة بابعودة الشاملة
 1".ابعودة ىدفا أساسيا في ابؼؤسسة " واحد ىو 

 .9000 الإيزو قبل و بعد تطبيق مواصفات ؤسساتو فيما يلي جدول يبتُ الإختلبف في وضع الد
. 9000 الإيزو قبل و بعد تطبيق مواصفات ؤسساتوضع الم : (4)الجدول رقم 

 9000 الإيزوبعد تطبيق  9000 الإيزوقبل تطبيق  
 آلية العمل بؿفوظة في عقول العاملتُ التي بيكن أن  1

تكون خاطئة أو قابلة للفقدان 
 العمل موثقة و بصيع العاملون يعملون  آلية

 الإجراءاتبنفس 

 .الأولذ اجعلو صحيحا من ابؼرة بدبدأ يعمل الإنتاجإطار  ادفع بابؼنتج خارج الصنع أبدبد يعمل الإنتاجإطار  2

ابعودة ىي مسؤولية ابعميع ابعودة ىي مسؤولية مفتشي قسم ضبط ابعودة   3

بلفاض معدلات إعادة العمل  إمعدلات عالية من إعادة العمل   4

بلفاض في شكاوى الزبائن إكثرة في شكاوى الزبائن  5

بابعودة  ابػاصة بلفاض التكلفة إ نتيجة ؤسسة الدأرباحرتفاع في إ ؤسسةرتفاع في التكاليف و ابلفاض في أرباح الدإ 6

، ابؼلتقى العلمي الثاني حول ابعودة الشاملة في ظل إدارة ابؼعرفة  الوظيفي للعاملينالأداء في أثرهاالجودة الشاملة و  إدارة فاضل بؿمد التميمي، إياد: ابؼصدر

 .12، ص2006 أفريل 26، الأردن الإداريةو تكنولوجيات ابؼعلومات، جامعة العلوم التطبيقية، كلية الإقتصاد و العلوم 

 . أثر أبعاد إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي:الرابعالمبحث 
تعمل ابؼؤسسات اليوم ضمن نظام مفتوح بفا يعتٍ مواجهة التحديات و التغتَات السريعة في بصيع النواحي كما أن 

بسيزه بدنافسة متزايدة و شرسة في أغلب الأحيان استدعى العمل على تبتٍ إدارة ابعودة الشاملة كأسلوب و منهج 
باعتبارىا من أىم مبادئ الإدارة ابؼعاصرة و تأثتَىا يشمل بـتلف جوانب ابؼؤسسة و منها الأداء الوظيفي، و ىذا ما 

 . سنحاول إبرازه في ىذا ابؼبحث
.  الوظيفيالأداءأثر إلتزام الإدارة العليا بالجودة الشاملة على : الأولالمطلب 

بهب أن تلتزم بها  ن تكون مقتنعة بها،أ أن تلتزم بإدارة ابعودة الشاملة وؤسسة   لكي تستطيع بصيع الإدارات في الد
 بسارس أنو  . ابعودة الشاملةإدارة جادة في موضوع تطبيق أنها تعلن أن، و بهب ن تطبق من قبلهاأو الإدارة العليا،

 من خلبل قيامها بتغيتَ من العمل بدبادئ الإدارة التقليدية إلذ العمل وفقا بؼبادئ إدارة ابعودة بشكل فعال ىذا التوجو
 الإجراءالشاملة، وىذا بتقدنً الدعم اللبزم لفرق العمل لإجراء التغيتَات الكفيلة بتطبيق إدارة ابعودة الشاملة، و يعد ىذا 
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و يتجلى ذلك من خلبل كونها ابؼسؤولة عن توفتَ ابؼوارد ابؼادية و البشرية اللبزمة و تهيئة الظروف . أساسيا و جوىريا
قد بضلها نسبة " دبيينغ "  ىذا العنصر في بقاح العمل فإن لأبنيةو نظرا  . ابعودة الشاملةإدارةابؼساعدة لتطبيق و بقاح 

 يعملوا بذكاء لا أن تساعد الأفراد على أندارة لإ من واجب ابأنو التي تقع في العمل، حيث يرى الأخطاء من % 94
 . يعملوا بغباءأن

 ابعودة الشاملة يتطلب من القادة التدرب على ابؼفاىيم الأساسية بؽذه الفلسفة بدا بإدارة العليا الإدارةلتزام  إو
 بستد لتشمل قيام إبما العليا على بؾرد بزصيص ابؼوارد اللبزمة و الإدارةبوقق الإستفادة من مزاياىا و لا تقتصر أبنية دعم 

 العاملتُ داخلها من بأداء ابعودة الشاملة و الإرتقاء إدارة لإبقاح و القيام بتغيتَات أولويات بوضع بؾموعة ؤسسةكل م
 1:خلبل

 تستحق ومنح ابؼكافآت ابػاصة لفرق العمل التي تسجل نتائج جيدة متعلقة بعملها و ذلك من خلبل : المكافآت:أولا
 :ابؼكافأة و تنقسم ىذه ابؼكافآت إلذ

  مكافآت تعتمد على النتائج القابلة للقياس و ابؼرتبطة بالتوجو بكو ابعودة الشاملة، و ىذه النتائج قد تكون
بلفاض الفاقد و التالف في إبلفاض نسبة مردودات ابؼبيعات، إ، الإنتاجبلفاض نسبة ابؼعيب في إ:  مثلأولوية

، زيادة معدل الإستجابة للعملبء كما قد تكون ثانوية قابلة للقياس مثل عدد ابؼقتًحات التي يقدمها الإنتاج
 .الخ  ...الإنتاجيةالعاملون و ابؼتعلقة بتحستُ العمليات، جودة العمليات 

 و بسنح للعاملتُ الذين  و ىي مكافآت قد تكون أسبوعية، شهرية، ربع سنوية أو سنوية،: ابؼكافآت ابؼنتظمة
 . شكاوي العملبءإبلفاضو أ الأداءيتقدمون بدقتًحات لتحستُ جودة 

  و بسنح بشكل نسب مئوية توزع على فريق العمل و بسثل  : العمل ككل و ليس للؤفرادبصاعية لفريقمكافآت
 . الوظيفيالأداءحافزا قويا للعمل ابعاد على برستُ 

 العليا بابعودة الشاملة بوتم عليها تدريب العاملتُ بها على ابؼعارف ابعديدة و الإدارة لتزام إ أنحيث : التدريب:ثانيا
 . اللبزمة للرقابة على ابعودةالإحصائيةأدوات حل ابؼشكلبت و التطبيقات 

 و ابغوافز تكون عبارة عن حزمة إبصالية الأجور ابعودة فإن بإدارة العليا الإدارةلتزام إ في ظل : و الحوافزالأجور: ثالثا
 ابعودة إدارة إطار اليوم و في ؤسساتفالد،  و ابغوافز، و التي بقد منها ما ىو مادي و منها ما ىو معنويالأجورمن 

 من مهمة في نفس الوقت و أكثر أداءتساب مهارات متعددة و متنوعة تساعدىم على إك للحصول و تسعىالشاملة 
 كبتَة تسمى حزمة مكافآت بوصلون على فإنهمابؼسابنة في برستُ العمليات التي يقومون بها و نتيجة ىذه التحسينات 
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 و لأدائهمبفا يولد بتُ العاملتُ ابؼنافسة على العمل ابعيد و ابؼتميز و يدفعهم للتحستُ ابؼستمر  .ابؼكافآت و ابغوافز
 .الأداءالرقي بدستوى ىذا 

 :بالإضافة إلذ أنو
  من نفوس العاملتُ الأمانبعاد ابػوف و عدم إ الإدارة تستطيع ابعودة الشاملة بإدارة العليا الإدارةفي ظل التزام 

 .و برفيزىم للئبداع و الابتكار
 العمودي و الأفقي والأقسام و تشجيع التعاون والإتصال الإدارات ابغواجز ابؼوجودة بتُ إزالة. 
 على الإستمرارية لتحستُ جودة التأكيد ابؼتناسقة و الأىداف العليا بالتحسينات يدفعها لتبتٍ الإدارةلتزام إ إن 

.  و الأداء الوظيفيالإنتاجية و ابػدماتالعمليات و السلع 
 : 1 ملتزمة بذاه ابعودة و ىيالإدارة بؾموعة من ابؼرتكزات التي بهب تنفيذىا حتى تعتبر أوكلاندو قد ذكر 

، و ينزل بابذاه الأعلى من يبدأستمرارية ابؽدف و الإلتزام إفابؼهم :  التحستُ ابؼستمرإزاء الأمدلتزام طويل إ .1
 و الأقسام و لا تكون نشاطاتها مقتصرة فقط على وحدة الأدوارالأسفل، تشمل التحسينات ابؼستمرة كافة 

 .معينة و بالتالر بسس بصيع العاملتُ بابؼؤسسة و منو العمل على برستُ الأداء الوظيفي داخلها
 إلذحيث بهب تغيتَ الثقافة التنظيمية  : zéro defectsو العيوب الصفريةأ الصفرية الأخطاءتبتٍ فلسلفة  .2

وتعتمد ىذه الفلسفة على فهم الإدارة الصحيح بؼاىية و متطلبات العميل و  .الأولذالعمل الصحيح من ابؼرة 
 .مهامهاكما تعتمد كذلك على ابعهود ابؼبذولة من فرق العمل و مدى بقاحها في أداء توقعاتو،

 إزالة ابغواجز بتُ الدوائر و الأقسام لتحقيق إلذ بالإضافةتفعيل الإتصالات و التوسع في تشكيل فرق العمل،  .3
 .ابؼصلحة العامة

 إذ من ابؼهم توفتَ عوامل الإستقرار الوظيفي بهم، الإحتفاظ و العمل على ابؼؤسسة،تنمية و تطوير ابػبراء في  .4
 للمشاركة أمامهم المجال إفساحبؽؤلاء ابػبراء و تدريبهم و تشجيعهم على العمل و منو برستُ أدائهم الوظيفي و 

 .القراراتبزاذ إ و الأىداففي وضع 
 . خطط و استًاتيجيات بؿددةإلذ ىذه ابؼنهجية برتاج : ابعودة الشاملةإدارة منهجية منظمة لتطبيق إتباع  .5
 بدراجعة دورية لنظام إدارة ابعودة الشاملة، من أجل تقييم فرص الإدارةإذ لا بد أن تقوم : الأداء مراجعة  .6

 الوظيفي في الأداء و تقييم أىدافهاحتياجات التعديل و التغيتَ و التدريب لسياسة ابعودة و إالتحستُ و برديد 

                        
، مذكرة ماجستتَ علوم التسيتَ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي في المؤسسات العمومية،  شرفيأمال- 1

 .61 ص ،2013 /2012جامعة ورقلة، ابعزائر، علوم التسيتَ،
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 يتم أن، على ةالتصحيحي بالإجراءاتتشاف الإبكرافات و القيام إك ابعودة الشاملة و معرفة و إدارةظل 
. الإحتفاظ بسجلبت مراجعة ابعودة

 الإدارة بهب على هنأ يتابع بدقة و يتم تطويره و تنميتو و أن بهب عاملتُ أداء الأنبفا سبق ذكره بيكن القول 
.  الوظيفي للعاملتُبالأداء تكون قادرة على الزيادة و الإرتقاء أن ابعودة الشاملة و تطبيقها بإدارةلتزامها إالعليا من خلبل 
، فلب بد من وجود دعم و قناعة من ؤسسةستًاتيجي بيس و مستقبل الدإ ابعودة الشاملة قرار إدارةتطبيق 1 و كون 

 بكو برستُ ؤسسة العليا ىي القادرة على تغيتَ ثقافة الدالإدارة ىذه القناعة مهمة نظرا لأن  و تعتبر. العلياالإدارةجانب 
 التوجيو و التدريب و جعل إلذ الشرطي الإشراف العاملتُ بذلك و منو تغيتَ الدور التقليدي للئدارة من إقناعابعودة و 

الأداء  ابؼرجوة و الارتقاء بدستوى الأىداف منها و التقليدية لتحقيق الإدارية ؤسسة بعميع أنشطة الدالأولابعودة في ابؼقام 
 كافة الإدارية تكون جهود بصيع ابؼديرين في ابؼستويات أننو بهب أ 2 كروسبي حينما أوضحأكدهو ىو ما  .الوظيفي
 العليا بتًبصة واضحة بؼا تريد برقيقو مستقبلب بلغة الإدارةلذا يرى كروسبي أن تقوم   من أجل برقيق ابعودة العالية،متضافرة

 .بقاز ما تريده إابعودة و ما الذي بهب على العاملتُ القيام بو لتحقيق و 
.  الوظيفيالأداء أثر التحسين المستمر على :الثانيالمطلب 
 الكمال و ذلك من خلبل التحستُ ابؼستمر في كل من ابؼدخلبت و إلذ ىو الوصول ؤسسة ىدف أي مإن

  إليو بقد ابؼؤسسات في سعي مستمر للتحستُ للوصول ، ابؼنالصعبلأن الكمال ىو مطلب  و .العمليات و ابؼخرجات
، خاصة وأن حاجات العميل و توقعاتو و البيئة ابػارجية أيضا في تغتَ مستمر، إذ يتوجب عليها أن تبذل الإمكانبقدر 

 .  باستمرار بدا يتلبءم و التغتَ ابؼستمر في البيئة ابػارجيةخدماتها و منتجاتهاجهود التحستُ و التطوير في 
 .مفهوم التحسين المستمر: أولا 

 في ظل إدارة ابعودة الشاملة يتجلى في قدرة ابؼؤسسة على تصميم و تطبيق نظام إبداعي بوقق التحستُ ابؼستمر
ن ابعميع في ابؼؤسسة بداية إ ف3و لذلك. باستمرار رضا تام للزبون من خلبل السعي ابؼتواصل للوصول إلذ الأداء الأمثل

 طرق إبهادمن الذين يقعون في أدنى درجات السلم الوظيفي و حتى شاغلي ابؼواقع القيادية العليا، يتم تشجيعهم على 
عندما نضيف " يقول جون وودن  . لتحقيق ىذه ابعودةأدائهممهما كانت صغتَة لرفع جودة منتجاتهم والإرتقاء بكفاءة 

                        
 .85لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص - 1
 .67سوسن شاكر، بؿمد عواد الزيات، مرجع سابق، ص - 2
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 سيأتي غدا و لا بعد غد، و لكنو يأتي، ابؼكسب العظيم لن الأمربرسينا صغتَا كل يوم، ستتحقق كبرى ابؼهام في نهاية 
 ".نو يبقى و يدومإ و عندما يتحقق فالأمرفي نهاية 

يتطلب التحستُ ابؼستمر أن يكون التحستُ رغبة صادقة و دائمة من قبل ابؼؤسسة و إدارتها بكو برستُ تدربهي 
في كل العمليات و على كل ابؼستويات كما يتطلب التحستُ ابؼستمر إكساب العاملتُ ابؼهارات اللبزمة من خلبل إعداد 

ابؼؤسسة للدورات و البرامج التدريبية، و تشجيع العمال على العمل ابعماعي و ابؼشاركة لان التحستُ ابؼستمر ىو 
 .   مسؤولية ابعميع

 :المستمر مداخل التحسين :ثانيا
 :يلي ىذه ابؼداخل ما أىممن 
  تتم عملية التحستُ وفق ىذا ابؼدخل من خلبل تنفيذ دورة مستمرة رباعية ابؼراحل : دبيينغمدخل دورة 

أو  (PDCA)، و تعرف بدورة (التخطيط، التنفيذ،مراجعة النتائج ثم ابزاذ الأفعال التصحيحية الضرورية )
 Deming Cycle of  (plan- do- check- act). عجلة دبيينغ أو دائرة دبيينغ للتحستُ ابؼستمر

و تعتبر إحدى الدعامات الاساسية في إدارة ابعودة الشاملة إذ من خلببؽا بيكن للمؤسسات برقيق برسينات 
 1.جوىرية على عملياتها بفا يسهم في برستُ مستوى ابعودة و برقيق أعلى مستويات إرضاء العملبء

، حيث  عاما بؼراحل أنشطة التحستُ ابؼستمرإطاراليصبح  " دبيينغ"قد تم تطوير ىذا ابؼدخل من قبللو 
و الذي يعتبر من قبل الكثتَين مؤسس حركة ابعودة ابغديثة و مبتكر التطبيقات "والتً شيوارت "إستخلصو من أستاذه  

الإحصائية على ابعودة،و كان شيوارت واحدا من ابؼدافعتُ بشدة عن فكر التحستُ ابؼستمر حيث قام بابتكار دائرة 
، فقد إكتشف دبيينغ أن ىذه الدائرة تنطوي على قوة ىائلة في زيادة PDCAابؼستمر ابؼعروفة اليوم ب  التحستُ

القدرات الإنتاجية للعاملتُ، حيث رفض ضبط ابعودة القدنً الذي يقوم على قياس ابؼنتج وفق معايتَ أعدت من قبل 
بؾموعة من ابػبراء بعيدا عن الإنتاج ،إذ كان يرى أنو عندما تصبح القوى العاملة في ابؼؤسسة ملتزمة بكامل إرادتها في 

 2.إتقان العمل، فإن ابعودة ستكون نتيجة طبيعة
 
 

                        
في القطاع  ، ابؼؤبسر الدولر للتنمية الإدارية، بكو أداء متميزإدارة الجودة الشاملة كمنهجية لتحسين الأداء في القطاع الحكوميبضد عيشوني، أ  بؿمد -1

 .337، ص 2009ابغكومي، الرياض، السعودية، 
2

  - http://ar.Wikipedia.org.12-04-2017. 22:30. 
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 :1تتمثل مراحل ىذه الدورة فيما يليو
 بالتخطيط أي بتقدنً ابػطط اللبزمة لتحستُ ابعودة بعد برديد ابؼشكلة و الأولذ ابػطوة تبدأ :planخطط  (1

 بصورة تساعد على وضع السياسات  برليلهامن داخل و خارج ابؼؤسسة ثم تصنيفها وبصع البيانات الضرورية 
 .اللبزمة لتحقيق الأىداف

  .يتم تنفيذ العمل ابؼخطط:  do (إفعل )نفذ  (2
 .يتم التحقق من مدى مطابقة النتائج مع الأىداف و التعليمات :check( قيّم )افحص (3
 .بناءا على نتائج التقييم تقوم ابؼؤسسة بإجراء التحسينات و التعديلبت على العملية :act ( صحح ) حسّن (4

 .و نعود إلذ ابؼرحلة الأولذ لتعديل التخطيط و من ثم تستَ الدائرة مستمرة
. و الشكل أدناه يوضح ابؼراحل السابق ذكرىا

دائرة ديمينغ للتحسين المستمر  (17)شكل رقم 

 
دار كنوز للنشر و التوزيع، القاىرة، مصر، - أسس و مبادئ و تطبيقات-إدارة الجودة الشاملةدبيينغ و روبرت ىاغستًوم،تربصة ىند رشدي، : ابؼصدر

 .117، ص 2009
  2 من ثلبث مكونات كما يليتتألف: مدخل ثلبثية جوران : 

ما  مكونات التخطيط لتحستُ العمليات بالعميل ابػارجي و تتضمن تبدأ :Planningالتخطيط (1
 :يلي
 برديد من ىم العملبء. 
  ابغقيقةمتطلباتهمحتياجات العملبء و إالتعرف على . 
  ابؼنتجلإنتاجبرديد العمليات اللبزمة . 
  ابؼؤسسة عمليات تنفيذية و ذلك من خلبل ما يبذلو فرق العمل داخل إلذبرويل ابػطط. 

                        
1

  - http ://edara-eg.net/contains.htm.11-04-2017.22:00. 
2

 - www.al-malekh.com.14-03-2017.23:45. 
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 و يستخدم التحكم من قبل قوة العمل، و :quality controlالتحكم أو الرقابة على ابعودة  (2
 و الإحصائي ذلك أوات الضبط يستخدم فيذلك بؼساعدة ابؼنتج و العملية بؼقابلة ابؼتطلبات، و 

 :تتكون من ابؼراحل التالية
 .الفعلي العمل أداءتقييم  -
 .الأىداف الفعلي مع الأداءمقارنة  -
 .الإختلبفاتالعمل على تصحيح الإبكرافات و  -

 مستويات أداء أعلى من إلذ الوصول إلذتهدف ىذه العملية  :  Improvementالتحستُ  (3
 لأداءمستويات الأداء ابغالية، و تتضمن إنشاء فرق العمل و دعمها بابؼوارد و الوسائل اللبزمة 

و تباطؤ في أ تكون مستمرة بدون أي توقف أنمهامها و بيكننا القول أن جهود التحستُ بهب 
 .العمل و بذل ابعهود

.  ابعودة الشاملةلإدارةالعمليات الثلبث لنموذج جوران  و الشكل أدناه يبتُ لنا
ثلاثية جوران   (18)الشكل رقم 

                  
 .www.kau.edu.sa /khaledbnsami/tqm659677. 20-03-2017.24 :00 :ابؼصدر

 1الطريقة العلمية The Scientific Method  :  و يسميها البعض بطريقة حل ابؼشكلة، و تتكون من
 :سبعة مراحل بلتصرىا كما يلي

  .وىذا بتحديد ابؼشاكل و تكوين طرق ابغل .الأولوياتمن خلبل التعرف على الفرص و برديد : برديد الفرص (1
 .برديد دقيق للمشكلة من خلبل وصفها و وصف تأثتَىا على العمل و العميل: برديد النطاق (2
فهم العملية ابغالية من خلبل بصع ابؼعلومات التي بردد حدود العملية، ما ينتج عنها ، : برليل العمليات ابغالية (3

 .العملبء ، ابؼدخلبت و ابؼوردين و مستويات رضا العملبء

                        
 .133 أبضد يوسف دودين، مرجع سابق، ص 1
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 : و التوصية ابػاصة بالتحستُ من خلبلالأمثلقتًاح ابغل إو يكون فيها : وضع تصورات للعمليات ابؼستقبلية (4
 اقتًاح عمليات جديدة. 
  من العمليات معا بػلق عملية أحسن ابؾموعدمج. 
 تعديل الطريقة ابغالية للعمليات و الوظائف بطريقة أحسن. 

 . خطة التنفيذبإتباعتنفيذ ابغل الأمثل :تنفيذ التغيتَ  (5
 .التحقق من التغيتَات و استطلبعها و ابؽدف مراقبة و تقييم التغيتَ (6
 . و السعي الدائم بكو الامتيازالأداء مستوى برستُ معتُ من إلذالوصول : التحستُ ابؼستمر (7

 :و الشكل ابؼوالر يوضح ىذه الطريقة 
 للتحسين المستمر الطريقة العلمية (19)الشكل رقم 

 
 www.kau.edu.sa /khaledbnsami/tqm659677. 20-03-2017.24 :05 :ابؼصدر

 : 1 الداعمة للتحستُ ابؼستمر نذكر منهاالأنشطة ىناك بؾموعة من أنو من خلبل دراسات الباحثتُ بقد 
 بزاذ القرارات إكبر على أ ابؼعلومات تعتبر قوة فمن بيلك ابؼعلومة تصبح لديو قدرة أن: نظام معلومات العملبء

 . ابعودة الشاملةإدارة على تطبيق ؤسسة الدإدارةالرشيدة و تساىم في بقاح 
 

                        
 .141أبضد يوسف دودين، مرجع سابق، ص  - 1
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 ُإلذبفا يؤدي : تدريب و برفيز العاملت: 
 عامل الإنتاجيةرتفاع إ. 
  الأخطاءبزفيض معدلات. 
 بزفيض معدل دوران إلذ بالإستقرار الوظيفي و رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ بفا يؤدي عامل الإشعار 

 .العمل
  أمام التي تقف حجر عثرة الإبداع ابعيدة ىي التي براول القضاء على معوقات الإدارة  إن :الإبداعتوفر مناخ 

: ر من خلبلالتحستُ ابؼستم
  الإبداع لأنشطة الإدارة دعم. 
 تشجيع روح الاستقلبلية. 
 برفيز ابعهود ابؼبدعة. 
  الصلبحيةتفويض. 

 ترتبط عملية التحستُ ابؼستمر بشكل كبتَ بتحستُ ابؼستوى التكنولوجي للمؤسسة و : 1ابؼستوى التكنولوجي
كما . ذلك من خلبل متابعة الإبداعات و الإختًاعات و كذا نظم التصنيع و الإنتاج ابغديثة و السعي لإقتنائها

أن إستخدام أجهزة الإعلبم الآلر يزيد من درجة التنسيق و التكامل بتُ بـتلف أنشطة العملية الإنتاجية كما 
 .يسنح باكتشاف الأخطاء و برليلها و تصحيحها

.  الوظيفيالأداءأثر التركيز على الزبون على : المطلب الثالث
 ابعودة الشاملة، حيث أبصع الباحثون و ابؼؤلفون على إدارة إليها ابؼرتكزات التي تستند أىم (العميل  )يعد الزبون 

ىتماماتها، حيث يتم منو تصميم ابؼنتج و إ ابعودة الشاملة، و في مقدمة بإدارة التي تتعلق للؤنشطة الأساسينو المحور أ
. العمليات و خدمات ما بعد البيع

 إلذ مفهوم التًكيز على الزبون، حينما أشاروا Peter R Scholtes"2" و قد بػص خبتَ ابعودة و فريق عملو 
".  قادة ابعودة بالزبون يبدأو ابػسارة، و العائد على الإستثمار، في حتُ أ عن طريق النتائج بالربح تبدأ الإدارة " أن

 والثاني ؤسسةعملياً تستخدم كلمة زبون لوصف نوعتُ من الزبائن أوبؽما العميل الداخلي وىم الأفراد العاملتُ داخل الد
. (والزبون الصناعي أو ابؼؤسسي . على شكل أفراد )الزبون ابػارجي 

                        
 .15بن سعيد بؿمد، مرجع سابق، ص - 1

 .44نادية بابعبل، مرجع سابق، ص - 2
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 1: و ىنالك العديد من التعاريف التي تطرقت إلذ الزبون ، نذكر منها 
ذلك الفرد الذي يقوم بالبحث عن سلعة أو خدمة ما وشراؤىا لاستخدامو ابػاص أو " على أنو  فلقد عرف 

 ."ستخدامو العائليإ
، وتتأثر قراراتو بعوامل داخلية مثل الشخصية ؤسسة ابؼستخدم النهائي بػدمات الد"كما عرف أيضا بأنو 

وابؼعتقدات والأساليب والدوافع والذاكرة، وبعوامل خارجية مثل ابؼوارد وتأثتَات العائلة وبصاعات التفضيل والأصدقاء، 
 ."ؤسساتوقد يكون الزبائن أفراداً أو م

ذلك الشخص الذي يقتتٍ البضاعة أو يشتًي بهدف إشباع حاجاتو ابؼادية والنفسية " بأنو عرفو آخرون في حتُ 
 ."أو لأفراد عائلتو

 وبدون ؤسساتىتمام منقطع النظتَ في أوساط بصيع الدإفي الآونة الأختَة حازت إدارة ابعودة الشاملة على 
 بدأت بتبتٍ خططها الإستًاتيجية على ثوابت متعددة ومن ىذه الثوابت التي تقود ؤسساتستثناء وأن أغلب ىذه الدإ

 للنجاح ىو رضا الزبون باعتبار ابؼنتجات التي يتم إنتاجها لابد أن تلقي رواج وقبول لدى بـتلف الزبائن ولابد ؤسسةالد
من برقيق رضاىم عن ىذه ابؼنتجات في ىذه ابغالة بهب وضع رغبة وحاجة الزبون ورضاه ضمن ابػطط الإستًاتيجية 

 .مؤسسة لليوخاصة في بؾال ابعودة باعتبار العميل شريك رئيس
وبالتالر برقيق ابؼوقع .  نستنتج بأن ابعودة العالية نسبياً ستحقق الرضا العالر لدى العملبء والعكس صحيحإذن

 . أو تلكؤسسةالريادي وابؼتميز بؽذه الد
يتضح بأن عملية برستُ ابعودة غالباً ما يكون مصدرىا الأساسي ىو العميل وبيكن التعديل في خطط ابعودة 

ستخدام الوسائل إ من دراسة معمقة لفهم حاجات العملبء وأيضاً ؤسسةوحسب تصورات وآراء الزبون وىذا بوتم على الد
ابػاصة بقياس رضا الزبون ومعرفة أسباب التدني إذا كانت ىنالك أسباب ومعابعتها وأيضاً الإعتماد على الآراء 

وابؼقتًحات من الزبائن عن ابؼنتجات التي تم طرحها ىذا بدوره سيؤدي إلذ زيادة رضا الزبائن وكسب زبائن جدد وبالتالر 
. الزبونب لإحتفاظها نتيجة وأرباح ؤسسةسيحقق الرضا التام والذي بدوره سيحقق زيادة في ابغصة السوقية وزيادة عوائد الد

. وىنا أصبح دور إستًاتيجي للجودة في برقيق رضا العميل
 
 
 

                        
1
- www.kenanaonline.com /user/ahmedkordy. 2017-01-29 .22 :00 
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 1:و ىنالك عدة نقاط بيكن من خلببؽا برقيق رضا الزبون أبنها ما يلي 
 العميل في مناقشة خطط ابعودة وطرائق تطويرىا وبزصيص مكافأة بؾزية لكل مقتًح من مقتًحاتهم الذي إشراك 

 .برقق نتائج إبهابية
 وإطلبعهم على نشاطاتها والطلب منهم تقدنً مقتًحاتهم لتطويرىاؤسسةدعوة الزبائن لزيارة الد . 
 تقدنً ىدايا رمزية للزبائن في ابؼناسبات الربظية وبطاقات تهنئة بعبارات تنم على الأقدام والتقدير. 
 زيارة العملبء ابؼهمتُ بتُ ابغتُ والأخر للبستماع ميدانياً على آرائهم ومقتًحاتهم. 
  عملية الشراء ثانية للوقوف على السببايكررو بؼرة واحدة ولد ؤسسة الدمنتج اإشتًومتابعة الزبائن الذين . 
 عتماد العاملتُ بدجال التسويق والتًويج للئعلبنات فيها تركيز واضح على إشعار الزبائن بأبنيتهم من خلبل إ

 .أبنية الزبائن
يتضح بأن عملية برستُ ابعودة غالباً ما يكون مصدرىا الأساسي ىو العميل وبيكن التعديل في خطط ابعودة 

ستخدام الوسائل إ  دراسة معمقة لفهم حاجات العملبء وأيضاً ؤسسةوحسب تصورات وآراء الزبون وىذا بوتم على الد
ابػاصة بقياس رضا الزبون ومعرفة أسباب التدني إذا كانت ىنالك أسباب ومعابعتها وأيضا الإعتماد على الآراء 

وابؼقتًحات من الزبائن عن ابؼنتجات التي تم طرحها ىذا بدوره سيؤدي إلذ زيادة رضا الزبائن وكسب زبائن جدد وبالتالر 
 لاحتفاظها وأرباحها نتيجة ؤسسةسيحقق الرضا التام والذي بدوره سيحقق زيادة في ابغصة السوقية وزيادة عوائد الد

 ابعودة الشاملة أن إدارة في ظل ؤسساتو بيكن للم .وىنا أصبح دور إستًاتيجي للجودة في برقيق رضا العميل. بالزبون
 .2برافظ على عملبئها و ذلك بتدريب ابؼوظفتُ بغل ابؼشكلبت مباشرة مع العملبء و بسرعة و كفاءة

 .الوظيفي الأداء العاملين على مشاركةأثر : رابعالمطلب ال
 إلذ برقيق مستوى عال من ابعودة الأول تهدف في ابؼقام إبما ابغديثة في العمل الأساليبعتماد إ أنبفا لاشك فيو 

 في بؿيطها و بالتالر البقاء، لذا بررص التأثتَ، بدا يؤمن بؽا سبل التنافس و ؤسسةللمنتج أو ابػدمة التي تقدمها الد
 ابعودة الشاملة على بناء ثقافة ابؼشاركة للعاملتُ لديها كونها من السمات ابؼميزة للموارد إدارة التي تطبق برامج ؤسساتالد

 ابعودة الشاملة إدارة تبتٍ فلسلفة أن  إذ. تفي بدتطلبات ابعودة عن وعي كامل و رغبة حقيقةأنالبشرية التي يراد بؽا 
، و في مناقشة و وضع الإنتاجيةيتطلب مشاركة بصيع العاملتُ بابؼؤسسة مشاركة فعلية في جهود برستُ ابعودة و 

 كل الإداريةحيث يساىم بصيع العاملتُ في بصيع ابؼستويات .  بابؼؤسسةبأداء و ابػطط و غتَىا بفا لو علبقة الأىداف

                        
 .220، مرجع سابق، ص قويدر عياش- 1
 .           98 ، مرجع سابق، ص ىوامبصعة- 2
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 أىداف و خطط ابؼؤسسة، و ذلك من خلبل بناء فرق العمل و تفعيل دورىم داخل إعدادحسب بزصصو في وضع و 
.  و مكانتهم بابؼؤسسةبأبنيتهمىذه الفرق بشكل يشعرىم 

. 1 مشاركة العاملين مفهوم:أولا
 بويط ىذا ابؼفهوم اللبس و الغموض إذ مسألة وضع تعريف شامل بؼشاركة العاملتُ تكتنفها بعض الصعوبات، إن

 تعتٍ بأنو وصف ابؼشاركة  عندماHopwood 1974بسبب كونو موضوعا واسعا، و أفضل من عبر عن ىذا اللبس 
. أي شيء لأي فرد

تصال بتُ إعملية "نها أو ،أ" حتياجاتو و رغباتو و وجهات نظره إتعبتَ الفرد عن " نها أو ىناك من يرى ابؼشاركة ب
عملية بوصل بدوجبها الفرد "لا إن ابؼشاركة ما ىي أ و ىناك من يقول ،"و بتُ القمة و القاعدة أالرؤساء و ابؼرؤوستُ 

". كبر في صنع القرارات في بؾال عملو أعلى حرية 
و الذي تبتٌ الإبذاه السلوكي في تعريفو للمشاركة فقد   Davisو من التعريفات ابؼهمة للمشاركة ىو ما طرحو

ندماج عقلي و عاطفي للؤفراد في ظروف ابعماعة التي تشجعهم كي يسهموا لأىدافها و مقابظتها إ" ى أنها أر
". ابؼسؤولية

سلسلة من الإستًاتيجيات :" و على وفق ابؼدخل الإستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية عرفت مشاركة العاملتُ بكونها
". و تقدنً ابػدمة أ و التي تسمح للعاملتُ بدزيد من ابؼسؤولية و المحاسبة عليها في تهيئة ابؼنتج ؤسسةالتي تتبناىا الد

العملية التي يسمح من "   بكونهاPaustma 2000و الإبذاه ابغديث في تعريف مشاركة العاملتُ فعبر عنو 
". خلببؽا للعاملتُ بدمارسة بعض التأثتَ على عملهم و على الظروف التي يعملون برتها و على نتائج عملهم 

 بأنها بيكن وصف مشاركة العاملتُ ون تعريفات ابؼشاركة متباينة حسب وجهات النظر، أيبدو جليا بفا تقدم  
دارة طرفها الأول، و العاملون أفرادا و بصاعات طرفها إدارة من مشرفتُ و مدراء و بؾالس الإثل تممعادلة ذات طرفتُ، 

 قادرة على فرض ابؼشاركة قسرا على العاملتُ من غتَ رغبتهم و الإدارةو لابد من وجود التكامل بتُ الطرفتُ فلب  .الثاني
 .الإدارةلتزام إ ابؼشاركة خارج نطاق دعم و بإمكانهم بها و لا العاملتُ إبيانهم

 
 
 

                        
، 2009 عمان، الأردن،، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع،الأعمال رأس المال الفكري في منظمات إدارةسعيد علي العنزي، أبضد علي صالح، - 1

 .79ص 
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. 1نماذج المشاركة: ثانيا
 بزاذ القرارات تعطيهم معرفة أفضل في تنفيذ إجراءات العمل، إ مشاركة العاملتُ في أنفتًضت إ: النماذج ابؼعرفية

 الوظيفي مباشرا و لذلك تشجع ىذه النماذج على مزيد من الأداءثتَ مشاركة العاملتُ على أو سيكون ت
، و دفعهم و برفيزىم لتقدنً ما لديهم من إقتًاحات و أفكار بناءة و التغلب على ة العاملتُ بابؼعلوماتكمشار

مقاومة التغيتَ لدى الأفراد و إثارة القدرة الإبداعية لديهم لاكتشاف ابؼشكلبت قبل حدوثها و إبهاد ابغلول 
ابؼناسبة و الفعالة بؽا، و إعطائهم فرصة للئبداع و إبتكار طرق و أساليب عمل حديثة نابعة من بذربتهم و 

. خبرتهم في بؾالات عملهم
 و تفتًض  مشاركة العاملتُ برقق حاجات ملحة بؽم، و الإنسانيةو تعود بؼدرسة العلبقات : النماذج العاطفية ،

 بهابي على الأداء الوظيفي و ىوإ تأثتَىا، الذي سيزيد بدوره من الدافعية التي سيكون أعلى رضا إلذبالتالر تقود 
 .تأثتَ غتَ مباشر

 و الظروف، و تتعلق الأفراد يتباين تبعا لتباين الأداء ابؼشاركة على الرضا و تأثتَن أو ترى : النماذج ابؼوقفية 
 . بتُ ابؼشرف و ابؼرؤوس، مستويات الوظيفةتالعلبقاالنماذج ابؼوقفية بجوانب مثل الشخصي، ظروف القرار، 

الأداء، بفا تقدم نلبحظ أن النماذج تتناول مشاركة العاملتُ و تأثتَىا على موضوعات كالرضا و الدافعية و 
 أنندماج العاملتُ بدلا من مشاركة العاملتُ، و ذلك حيث إستخدام مصطلح إ إلذ ابعودة الشاملة إدارةو تذىب 

، و ابؼشاركة و كلمة الإندماج أعمق و أكثر شمولا من Davisكلمة الإندماج كما ورد في التعريف السابق الذي قدمو 
  .ابؼؤسسةلتصاقا بأىداف إ قربا و أكثر يكونوا أنتشجع العاملتُ 

 و بتُ الإدارةندماج العاملتُ في إ بتُ إحصائيةات دلالة ذوقد أثبتت العديد من الدراسات وجود علبقة معنوية 
 . ابؼؤسسة رفع مستوى أدائهم الوظيفي في إلذالرضا الوظيفي بفا يؤدي 

 . في رفع مستوى الرضا الوظيفيبأخرىلك بدرجة أو ذ كلما ساىم الإدارةندماج العاملتُ في إفكلما زادت درجة 
و أو شاركوا في وضعها بشكل أ التي وضعوىا بأنفسهم الأىدافلتزام داخلي للعاملتُ بذاه برقيق إ الإندماج يوجد أن إذ

 برفز العاملتُ في ابؼدى القصتَ أنأنَ ابؼكافآت ابؼادية و الرواتب العالية بيكن  :" N .logothetis 2و يقول  .آخر
 لتحقيق ابعودة و التميز، ىي ابغافز ابغقيقي في ابؼدى ؤسسةندماجو في أعمال الدإ الفرد بعملو و إعتزازفقط لكن 

 ".الطويل

                        
1
- https ://hrdisscussion.com /hr  109284 .html .2016-12-21 11:42. 

 
 .64 ص سابق، مرجع شرفي، أمال- 2
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 :خلاصة الفصل
إن تبتٍ منهج إدارة ابعودة الشاملة أصبح ضرورة حتمية بردد بقاء ابؼؤسسة و إستمرارىا، عن طريق برقيق ابعودة 

بؼنتجاتها و خدماتها للوصول إلذ إرضاء عملبئها و المحافظة عليهم، و بالتالر تضمن برقيق أىدافها و التفوق و التميز 
. على منافسيها

و على ىذا الأساس عرفت إدارة ابعودة الشاملة على أنها أسلوب إداري متكامل و متناسق يشمل كل 
ابؼستويات و الوظائف بابؼؤسسة، ترتكز على بؾموعة من ابؼبادئ بؿورىا الأساسي ىو رضا العميل و التحستُ ابؼستمر و 

. مشاركة العاملتُ بدعم و إلتزام من الإدارة العليا
إن تطبيق إدارة ابعودة الشاملة يتطلب توفر ابؼناخ ابؼلبئم للتطبيق الفعال، لذلك تسعى ابؼؤسسات إلذ تغيتَ 
ثقافتها و قيمها و تعديل ىيكلها التنظيمي و الإستعانة بالإستشاريتُ وتعليم و تدريب العاملتُ بها مع تشجيعهم و 

.  برفيزىم بالشكل الذي يساعد على تطبيق و نشر ىذا ابؼنهج
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 



 
 

 
 
 
 
 

 

أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء 
بناء الهياكل الوظيفي بمؤسسة 

 -المغير–المعدنية المصنعة وحدة 
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: تمهيد
، و تكملة لدعالجة إشكالية الدراسة الدتعلقة بأثر إدارة الجودة دراسةلدوضوع اؿالنظري بعد التطرؽ للجانب 

 إذ وقع الإختيار على مؤسسة بناء الذياكل الدعدنية ،الشاملة على الأداء الوظيفي، سيتناوؿ ىذا الفصل الدراسة الديدانية
 .بالدغتَ ولاية الوادي باعتبارىا من أىم الدؤسسات الإقتصادية بالددينة  (BATICIM )الدصنعة 

و من أجل إختبار فرضيات الدراسة تم الإعتماد على أداة الإستبياف  للحصوؿ على الدعلومات للتحليل و من ثم 
. الوصوؿ للنتائج و تفستَىا

: من خلاؿ ىذا الفصل سنتطرؽ إلذ النقاط التالية
 الديدانيةمنهجية الدراسة: الدبحث الأوؿ . 
 التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة: الدبحث الثاني. 
 برليل و تفستَ النتائج: الدبحث الثالث .
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 . الميدانيةمنهجية الدراسة:المبحث الأول 
جتمع و عينة ، و سنتناوؿ فيو كل من التعريف بم الديدانيةيتضمن ىذا الدبحث الإجراءات الدنهجية للدراسة

  ثبات و صدؽ أداة الدراسةكذلك التأكد من ، فيهاو الأساليب الإحصائية الدستخدمة  داةالدراسة بالإضافة إلذ الأ
 . للتوزيع الطبيعي الدراسة مدى خضوع متغتَاتو

. مجتمع و عينة الدراسة: المطلب الأول
. مجتمع الدراسة:أولا

لرموع الوحدات الإحصائية الدراد دراستها و معرفة خصائصها بشكل دقيق، حيث "يعرؼ لرتمع الدراسة بأنو 
لؽكن بسييزىا عن غتَىا من الوحدات التي تكوف لرتمعا آخر، بعبارة أخرى ىو لرموعة الوحدات الإحصائية الدشتًكة في 

. 1"الصفة الأساسية التي تهم الباحث في دراستو و الذي لؼتلف باختلاؼ الدشكلة أو الظاىرة لزل الدراسة
جميع الدفردات التي تكوف إطار البحث الدراد دراستو، فهو جميع الأشخاص أو الأشياء الدكونة " و يعرؼ أنو

 2".للدراسة
يتمثل لرتمع ىذه الدراسة في جميع العاملتُ على مستوى مؤسسة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة باتيسيم 

(BATICIM) عاملا78، وحدة الدغتَ ولاية الوادي و البالغ عددىم  .
. عينة الدراسة:ثانيا

جزء من لرتمع الدراسة بحيث يتم إختيارىا لتمثل المجتمع بسثيلا جيدا، و من ثم دراستها و " إف العينة ىي 
 3".التعرؼ على خصائصها، و منها نستنتج خصائص المجتمع الذي سحبت منو العينة

  تقريبا، و ىي نسبة مقبولة لتمثل لرتمع 2/3و قد إختًنا  عينة عشوائية بسيطة من لرتمع الدراسة بنسبة 
 إستبياف على العاملتُ 45الدراسة، و لؽكن تعميم النتائج الدتوصل لذا على باقي المجتمع الددروس حيث تم توزيع 

 عدـ بسبب منها لعدـ قابليتها للتحليل الإحصائي 4  إستبياف و بعد دراستها تم إستبعاد 44بالدؤسسة و تم إستًجاع 
 عدـ استكمالذا لشروط ملئها ليصبح لرموع الإستبيانات الصالحة للدراسة و و كذلكجِدّية الدبحوث في الإجابة عليها 

من الإستبيانات الدوزعة، أي ما  % 88،88 إستبيانا أي بنسبة إستًجاع 40القابلة للتحليل الإحصائي ىو 
و تم القياـ بتحليل البيانات الأولية للدراسة باستخداـ الحزمة الإحصائية لتطبيق  .من لرتمع الدراسة%51،28نسبتو

 .Statistical Pacage For Social Science19 أي SPSSالعلوـ الإجتماعية 
 
 

                        
 .18، ص 2013، الرجاء للطباعة و النشر، الجزائر، الإحصاء الوصفي رحاؿ السعدي،- 1
، ص 2011، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عماف،منهجية البحث في العلوم الإجتماعية و الإدارية، المفاهيم و الأدوات أحمد عارؼ العسّاؼ، لزمود الوادي، -2

221. 

 .16، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، دوف سنة نشر، ص SPSSمبادئ الإحصاء و تطبيقها باستخدام  لزمد أبو زيد، ،ألؽن أحمد راشد -3
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: أداة الدراسة و أدوات التحليل الإحصائي :المطلب الثاني 
 تم برديد الأداة الدعتمدة في جمع البيانات من افرضياتوالإجابة على أسئلة الدراسة و إختبار صحة من أجل 

: عينة الدراسة و برديد أدوات التحليل الإحصائي اللازمة لبلوغ أىداؼ الدراسة، نبرز ذلك فيما يلي
. (أداة جمع البيانات)أداة الدراسة: أولا 

: المقابلة 
تعد الدقابلة من الأدوات الدنهجية الدستعملة لجمع البيانات و أكثرىا إستخداما نظرا لدرونتها و لشيزاتها، و لؽكن 

لرموعة من الأسئلة و الإستفسارات و الإيضاحات، التي يطلب الإجابة عليها و التعقيب عليها وجها " تعريفها بأنها 
، و قد تم إجراء مقابلة مع مدير الإدارة و الدوارد 1"لوجو بتُ الباحث و الأشخاص الدعنيتُ بالبحث أو عينة لشثلة لذم

البشرية بالدؤسسة و مراسل الجودة و بعض العاملتُ للحصوؿ على بعض الدعلومات الإضافية و معرفة مدى 
. إستعدادىم للتعاوف و مدى معرفتهم لدوضوع الدراسة

:  الإستبيان
إستمارة " لؽثل الإستبياف الدصدر الرئيسي لجمع البيانات و الدعلومات لذذه الدراسة و يعرؼ الإستبياف على أنو 

بحث تضم أسئلة عن مواضيع لستلفة تتعلق بدوضوع الدراسة تسلم إلذ الدبحوثتُ و تتم الإجابة عنها من طرفهم دوف 
و  2". ، و في حالة إستخدامها يراعى شرط ىاـ و ىو أف يكوف الدبحوث لػسن القراءة و الكتابة...حضور الباحث

لقد أعتمد في تصميمو و بنائو بناءا سليما، على الإطلاع على العديد من الدراسات السابقة ذات الصلة بدوضوع 
: الدراسة، و تم إعداد الإستبياف على النحو التالر

 إعداد إستبياف أولر من أجل استخدامو في جمع البيانات و الدعلومات .
 عرض الإستبياف على الأستاذة الدشرفة من أجل إختبار مدى ملائمتو لجمع البيانات .
 تعديل الإستبياف بشكل أولر حسب ما رأتو الدشرفة مناسبا .
  عرض الإستبياف على لرموعة من الأساتذة المحكمتُ الذين قدموا النصح و الإرشاد و تعديل و

.  حذؼ ما يلزـ
 توزيع الإستبياف على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة. 

:   و لقد تم تقسيم الإستبياف إلذ قسمتُ كما يلي
الجنس، العمر، الوظيفة،  ) إشتمل على بيانات شخصية و وظيفية خاصة بأفراد عينة الدراسة:الجزء الأول

. (الدستوى العلمي ،الوضعية القانونية وسنوات الخبرة في الوظيفة

                        
 .31، ص 1999 ،دار اليازوري العلمية، الأردف، ستخدام مصادر المعلوماتإالبحث العلمي و عامر قندليجي، - 1
 .192، ص 1999 قسنطينة، دار البعث،، أسس المنهجية في العلوم الإجتماعية علي غربي، ،فضيل دليو- 2
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إلتزاـ الإدارة  )الأوؿ خاص بإدارة الجودة الشاملة و أبعادىا الدختلفة :  إشتمل على لزورين :الجزء الثاني
أما المحور الثاني خاص .  عبارة 20 و يتضمن،( مشاركة العاملتُ والعليا، التحستُ الدستمر، التًكيز على الزبوف

. عبارة 13بالدتغتَ التابع و ىو الأداء الوظيفي و تضمن 
: و الجدوؿ الدوالر يوضح أبعاد الإستبياف مع برديد أرقاـ فقرات كل بعد

أبعاد الإستبيان  (05)جدول رقم 
أرقام العبارات البُعد 

 
   إدارة الجودة الشاملة 

 5 إلذ 1من إلتزاـ الإدارة العليا 
 10 إلذ 6من التحستُ الدستمر 

 15 إلذ 11من التًكيز على العميل 
 20 إلذ 16من  العاملتُ مشاركة

 33 إلذ 21من الأداء الوظيفي 
من إعداد الطالبة بالإعتماد على الإستبياف : الدصدر

و قد تم إستخداـ سلم ليكارت الخماسي، حيث يشكل إحدى طرؽ تقدير الدرجات وحيدة البعد، يتًجم 
و على (موافق بساما، موافق، لزايد، غتَ موافق، غتَ موافق بساما )وجود خمس إمكانات للإجابة على الأسئلة الدطروحة

 (Likert)، و الجدوؿ الدوالر يوضح مقياس ليكارت (التي لؼتارىا )أماـ الإجابة الدناسبة  (×)الدبحوث وضع علامة 
. الخماسي

مقياس ليكارت الخماسي : ( 06)جدول رقم 
 1 2 3 4 5الدرجة 

غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما المستوى 
 1.79- 1.00 2.59- 1.80 3.39- 2.60 04.19- 3.40 05.00- 4.20المتوسط الحسابي 

 
 من إعداد الطالبة إستنادا للدراسات السابقة:الدصدر

. الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات: ثانيا
للإجابة على أسئلة الدراسة و إختبار صحة  فرضياتها، تم إستخداـ الأساليب الإحصائية التالية من خلاؿ 

. spss19برنامج الحزـ الإحصائية للعلوـ الإجتماعية 
 مقياس الإحصاء الوصفي :Descriptive Statistic Measures  :  و ذلك لوصف لرتمع

 :الدراسة و إظهار خصائصو، بالإعتماد على
 لدعرفة نسبة إختيار كل بديل من بدائل أسئلة الإستبياف: النسب الدئوية. 
 لدعرفة تكرار إختيار كل بديل من بدائل أسئلة الإستبياف :التوزيعات التكرارية. 



  ولاية الوادي بالمغير Baticimالفصل الثالث                           الإطار التطبيقي لأثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بمؤسسة

 
- 103-  

 للحصوؿ على متوسط لإجابات أفراد عينة الدراسة على أسئلة : الدتوسط الحسابي
الإستبياف، و بدا أننا سنستخدـ سلم ليكارت الخماسي فإف قيمة الدتوسط الحسابي النظري 

 .3 = 5(/5+4+3+2+1 ):للإجابات الدقتًحة ىو
 لدعرفة مدى التشتت الدطلق بتُ الأوساط الحسابية :الإلضراؼ الدعياري .

  معامل الإرتباطPearson  : يعتبر أحد الدقاييس الإحصائية الدهمة و الدستخدمة " فالإرتباط
بشكل واسع جدا، و التي تستخدـ لإلغاد العلاقة بتُ متغتَين أو أكثر، و يعتبر معامل الإرتباط 

و يستخدـ لتأكيد الصدؽ 1".لبتَسوف من أىم ىذه الدقاييس و يستخدـ لإلغاد العلاقة بتُ الدتغتَات
و لػسب ىذا .  البنائي و صدؽ الإتساؽ الداخلي و إثبات أف الدقياس يقيس ما وضع لقياسو

الدعامل أيضا للوقوؼ على نوع و قوة العلاقة بتُ متغتَات الدراسة، أي بتُ إدارة الجودة                            
: و قيمتو تتًاوح بتُ . بالنسبة لدوضوع دراستنا الشاملة كمتغتَ مستقل و الأداء الوظيفي كمتغتَ تابع

1>  r>1- 
  ألفا كرونباخ" معامل الثبات : "Cronbach’s Coefficient Alfa M  : و ذلك لقياس

ثبات أداة الدراسة، و يعتً إختبار ألفا كرونباخ أحد الإختبارات الإحصائية الدهمة لتحليل بيانات 
الإستبياف، يستخدـ ىذا الدعامل لدعرفة ثبات فقرات الإستبياف، فهو يأخذ قيما تتًاوح بتُ الصفر و 

: حيث أنو.الواحد
 لا يكوف ىناؾ ثبات إذا كانت قيمة معامل الثبات تساوي الصفر . 
 يكوف ىناؾ ثبات تاـ إذا كانت قيمة معامل الثبات تساوي الواحد. 
  كلما إقتًبت قيمة الدعامل من الواحد كاف الثبات مرتفعا،و كلما إقتًبت من الصفر كاف

 . الثبات منخفضا
  0,6يكوف معامل الثبات مقبولا ابتداء من .

 ألفا كرونباخ"و يساوي رياضيا الجذر التًبيعي لدعامل الثبات : معامل صدؽ المحك." 
  برليل التباين للإلضدارAnalysis of Variance  :مدى صلاحية النموذج للدراسة بيافؿ . 
 معامل التحديد R2  :لدعرفة مقدار ما يفسره الدتغتَ الدستقل في الدتغتَ التابع.  
 إختبار T للعينات الدستقلة( Independent-Samples T-test) : لدعرفة ما إذا كاف ىناؾ

إلتزاـ الإدارة العليا، )بأبعادىا" إدارة الجودة الشاملة"أثر ذو دلالة إحصائية للمتغتَ الدستقل 
 " .الأداء الوظيفي" على الدتغتَ التابع ( مشاركة العاملتُ والتحستُ الدستمر، التًكيز على الزبوف

                        
. 60-59، ص ص 2005، دار الحامد، الأردف،spssتحليل البيانات الإحصائية باستخدام البرنامج الإحصائي لزمود مهدي البياتي، - 1
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 إختبار kolmogorov-Smirnov : لدتغتَات الدراسةلأجل التحقق من التوزيع الطبيعي 
(Normal Distribution). 

. صدق و ثبات أداة الدراسة: المطلب الثالث 
. صدق أداة الدراسة: أولا

و يقصد بصدؽ الأداة قدرة الإستبياف على قياس الدتغتَات التي صمم لقياسها، فهو يتضمن عبارات ذات 
صلة بالدتغتَات التي يعمل على قياسها، و أف مضمونو يتفق مع الغرض الذي صمم لأجلو، و للتحقق من صدؽ 

. الإستبياف الدستخدـ في الدراسة تم التأكيد على ثلاثة أنواع من الصدؽ
أنظر )و من أجل ذلك قمنا بتوزيع الإستبياف على عدد من الأساتذة الجامعيتُ : الصدق الظاهري (1

من أجل بركيم الأداة، ووفقا لآراء المحكمتُ قمنا بإجراء ما يلزـ من تغيتَات، و تم  ( 01الدلحق رقم 
 (.02أنظر الدلحق رقم).إعداد الإستبياف في صورتو النهائية

و من أجل ذلك قمنا بأخذ الجذر التًبيعي لدعامل الثبات لكل  عبارة من عبارات : صدق المحك (2
. الإستبياف

 بغية التحقق من الإتساؽ الداخلي لعبارات الإستبياف :(الصدق البنائي  )صدق الإتساق الداخلي  (3
 .لكل عبارة مع لزورىا (بتَسوف)قمنا بحساب معاملات الإرتباط 

.  فأقل0.01     و الجداوؿ الدوالية تبتُ معاملات الإرتباط عند مستوى دلالة 
معامل الإرتباط بين عبارات البعد الأول و البعد الذي تنتمي إليه  (07)جدول رقم         

 
معامل الإرتباط رقم العبارة البُعد 

بيرسون 
مستوى الدلالة 

 
 

إلتزاـ الإدارة العليا 

1 **0.869 0.000 
2 **0.873 0.000 
3 **0.867 0.000 
4 **0.801 0.000 
5 **0.888 0.000 

 فأقل 0.01داؿ عند مستوى دلالة      **          spssمن إعداد الطالبة بناءا على لسرجات : الدصدر                      
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  الذي تنتمي إليه البعدمعامل الإرتباط بين عبارات البعد الثاني و (08)جدول رقم 
معامل الإرتباط رقم العبارة البُعد 

بيرسون 
مستوى الدلالة 

 
 

التحستُ الدستمر 

6 **0.781 0.000 
7 **0.474 0.002 
8 **0.435 0.005 
9 **0.790 0.000 

10 **0.702 0.000 
  فأقل0.01داؿ عند مستوى دلالة                    ** spssمن إعداد الطالبة بناءا على لسرجات : الدصدر               

 
  الذي تنتمي إليه البعدمعامل الإرتباط بين عبارات البعد الثالث و (09)جدول رقم 

معامل الإرتباط رقم العبارة البعد 
بيرسون 

مستوى الدلالة 

 
 

التًكيز على الزبوف 

11 **0.788 0.000 
12 **0.767 0.000 
13  *0.391 0.013 
14 **0.799 0.000 
15 **0.839 0.000 

  فأقل0.01داؿ عند مستوى دلالة                    ** spssمن إعداد الطالبة بناءا على لسرجات : الدصدر               
  فأقل0.05داؿ عند مستوى دلالة *                                                                                         

  الذي تنتمي إليه البعدمعامل الإرتباط بين عبارات البعد الرابع و (10)جدول رقم 
معامل الإرتباط رقم العبارة البُعد 

بيرسون 
مستوى الدلالة 

 
 

مشاركة العاملتُ 

16 **0.679 0.000 
17 **0.812 0.000 
18 **0.895 0.000 
19 **0.814 0.000 
20 **0.493 0.01 

  فأقل0.01داؿ عند مستوى دلالة                    ** spssمن إعداد الطالبة بناءا على لسرجات : الدصدر               
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  الذي تنتمي إليهالمحورمعامل الإرتباط بين أبعاد المحور الأول و (11)جدول رقم 
              معامل الإرتباط البُعد المحور 

بيرسون 
مستوى 
الدلالة 

 
إدارة الجودة الشاملة 

 0.000 0.926**إلتزاـ الإدارة العليا 
 0.000 0.790**التحستُ الدستمر 
 0.000 0.736**التًكيز على الزبوف 
 0.000 0.633**مشاركة العاملتُ 

  فأقل0.01داؿ عند مستوى دلالة  **                   spssمن إعداد الطالبة بناءا على لسرجات : الدصدر                     
 

  الذي تنتمي إليهالمحورمعامل الإرتباط بين عبارات المحور الثاني و (12)جدول رقم 
  الإرتباط  معاملرقم العبارة المحور 

بيرسون 
مستوى الدلالة 

 
 
 
 
 
 

الأداء الوظيفي 

21 **0.670 0.000 
22 **0.728 0.000 
23 **0.661 0.000 
24 **0.752 0.000 
25 **0.599 0.000 
26 **0.780 0.000 
27 **0.756 0.000 
28 **0.593 0.000 
29 **0.756 0.000 
30 **0.644 0.000 
31 **0.549 0.000 
32 **0.639 0.000 
33 **0.638 0.000 

  فأقل0.01داؿ عند مستوى دلالة                    ** spssمن إعداد الطالبة بناءا على لسرجات : الدصدر               
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 المتغير المستقل و المتغير التابع للدراسةمعامل الإرتباط بين  (13)جدول رقم 
 الأداء الوظيفي إدارة الجودة الشاملة 

 إدارة الجودة الشاملة
 مستوى الدلالة 

1 0.562 
0.000 

 الأداء الوظيفي 
 مستوى الدلالة

0.562 
0.000 

1 

 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر
نلاحظ من خلاؿ الجداوؿ السابقة أف جميع قيم معامل إرتباط كل عبارة من العبارات مع البُعد أو المحور الذي 

 فأقل و ىي دلالة إحصائية قوّية جدًا، ما عدا العبارة رقم 0.01تنتمي إليو موجبة و دالة إحصائيا عند مستوى دلالة 
 rحيث أف قيمة. 0.05 و ىي مقبولة لأنها أقل من 0.013فهي موجبة و دالة إحصائيا عند مستوى دلالة  (13)

 0.304، و تساوي 39 حرية ودرجة 0.01 عند مستوى دلالة 0.393 الجدولية التي تساوي r المحسوبة أكبر من 
كما أف معامل الإرتباط بتُ متغتَي الدراسة موجب و  ". R  "r table حسب جدوؿ 0.05عند مستوى دلالة 

 .و منو لؽكننا القوؿ أف عبارات الإستبياف صادقة لدا وضعت لقياسو ،0.000داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة 
.   ثبات أداة الدراسة: ثانيا

بعد التأكد من صدؽ أداة  الدراسة من خلاؿ إعتماد معامل الإرتباط بتَسوف، لابد من التأكد من ثباتها، و 
لذلك . يقصد بذلك  أف يعطي الإستبياف النتيجة نفسها لو تم توزيعو أكثر من مرة برت نفس الظروؼ و الشروط
إستخدمنا معامل الثبات ألفا كرونباخ على عينة الدراسة، و الذي يأخذ قيما تنحصر بتُ الصفر و الواحد 

  %.50و ىناؾ بعض الدراسات التي تسمح بنسبة  . %60الصحيح،و يتم قبوؿ العبارات التي معامل ثباتها يفوؽ 
: و الجدوؿ الدوالر يبتُ ذلك

.  المحكنتائج معاملات الثبات و صدق (14)الجدول رقم 
معامل الصدق معامل الثبات ألفا كرونباخ عدد العبارات محاور الإستبيان 

 0.947 0.897 20إدارة الجودة الشاملة 
 0.965 0.931 5إلتزاـ الإدارة العليا 
 0.778 0.605 5التحستُ الدستمر 
 0.870 0.757 5التًكيز على الزبوف 
 0.880 0.774 5مشاركة العاملتُ 
 0.935 0.874 13الأداء الوظيفي 

 0.960 0.921 33كل عبارات الإستبياف 
 (الجذر التًبيعي لألفا كرونباخ= معامل الصدؽ )                     spssبرنامج لسرجات عداد الطالبة بالإعتماد على إمن :         الدصدر
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 و ىي 0.921بلغت قيمتو " ألفا كرونباخ" يتبتُ أف معامل الثبات الإجمالر  (14)من خلاؿ الجدوؿ رقم 
، و كذلك كانت القيم لمحاور الدراسة و أبعادىا، حيث بلغت قيمة معامل ألفا كرونباخ %60قيمة مرتفعة و تفوؽ 

بالنسبة لعبارات لزور الأداء  (0.874)بالنسبة لعبارات لزور إدارة الجودة الشاملة، و في الدقابل ما قيمتو  (0.897)
ثابتة أي أنها تعطي نفس النتائج إذا تم إستخدامها أو  (الإستبياف )و ىو ما يدؿ على أف أداة الدراسة .الوظيفي

. إعادتها مرة أخرى برت ظروؼ لشاثلة
 الذي يعبّر عن الجذر التًبيعي لدعامل الثبات الإجمالر، ما قيمتو (صدؽ المحك)و لقد بلغ معامل الصدؽ الكلي

و ىو ما يدؿ على صدؽ أداة الدراسة، ىذا ما دعمتو معاملات الصدؽ الدرتفعة بالنسبة لعبارات لزور  (0.960)
. كمعامل صدؽ لعبارات لزور الأداء الوظيفي (0.935)إدارة الجودة الشاملة في مقابل 

 .التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة: المطلب الرابع
 بتطبيق لا بد لنا من إختبار التوزيع الطبيعي لدتغتَات الدراسة، ولذلك قمنا  الدراسةمن أجل إختبار فرضيات

ختبار إ البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا، و ىو ما إذا كانتلدعرفة ، و ىو يهدؼ سمرنوؼ-  كولمجروؼإختبار 
 حيث. ختػبار الفرضيات لأف معظم الإختبارات الدعلمية تشتًط أف يكوف توزيع البيانات طبيعياإضروري في حالة 

 البديلة الفرضية مقابل ،"الطبيعي التوزيع بياناتو تتبع المجتمع من الدسحوبة العينة"بأف القائلة الفرضية الصفرية بزتبر
 أقل (.sig)الإحتمالية  القيمة كانت  فإذا،."الطبيعي التوزيع بياناتو تتبع لا المجتمع من الدسحوبة العينة " فبأ القائلة

 والعكس .البديلة الفرضية ونقبل الصفرية نرفض الفرضية فإننا حددناه  الذي0.05من أو تساوي مستوى الدلالة 
 .صحيح

: يوضح الجدوؿ التالر  نتائج الإختبارو
 (sample kolmogorov-Smirnov-1 )ختبار التوزيع الطبيعيإ(: 15)جدول رقم

 (.sig)قيمة مستوى الدلالة  zقيمة  المتغير

 0.510 0.821 إدارة الجودة الشاملة

 0.111 1.202 تزام الإدارة العليالإ

 0.432 0.872 التحسين المستمر

 0.254 1.016 التركيز على الزبون

 0.204 1.068 مشاركة العاملين

 0.619 0.755 الأداء الوظيفي
 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر
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 متغتَ من متغتَات الدراسةأف قيمة مستوى الدلالة بالنسبة لكل  (15)ؿ رقم ونلاحظ من خلاؿ الجد   
قوـ باستخداـ ػع الطبيعي ومنو سنػع التوزيػبتانات تػيػعلى أف الب دؿػي و ىذا  (sig>0 .05) 0.05أكبر من 

 .معلميةػاؿ تباراتػالإخ
 .وحدة المغير (BATICIM)تعريف بمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة: المبحث الثاني

سنتطرؽ في ىذا الدبحث للتعريف بالدؤسسة لزل الدراسة و تقدنً ىيكلها التنظيمي و لزاولة إبراز أىم أىدافها 
. و ألعيتها الإقتصادية باعتبارىا واحدة من أىم الدؤسسات الجزائرية التي تدعم الإقتصاد الوطتٍ

". BATICIM "مؤسسةلمحة عن :  المطلب الأول
 الأـ، كما يتضمن التعريف بهيكلها الدؤسسة باتيسيم أخذ لمحة عنها والتعرؼ على مؤسسةيتضمن تقدنً 

.  ثم التطرؽ إلذ أىم أىدافها ومنتجاتها الدؤسسةالتنظيمي وتوضيح أىم الدوائر والدصالح التي تتوفر عليها 
 . الأممؤسسةالتعريف بال: أولا

:  إلذ الدسار التنظيمي للإقتصاد الجزائري ، بحيث BATICIMيرجع تأسيس مؤسسة 
  تأسست الشركة الوطنية للحديدSN-METAL 1968 في سنة .
  و في إطار إعادة ىيكلة الدؤسسات 01/01/1983 الصادر في 83/51بدقتضى الدرسوـ رقم 

. الوطنية، تم إنشاء الشركة العمومية الإقتصادية باتيميتاؿ
  و في إطار إستقلالية الدؤسسات الوطنية برولت شركة باتيميتاؿ إلذ شركة 1989 فيفري 07 في 

. ذات أسهم
  تتفرع باتيميتاؿ لفروع لا مركزية أدت إلذ ميلاد فرع الأعمدة1992في  .
  من الفروع التابعة لباتيميتاؿ نتجت شركة ذات أسهم 1997 أكتوبر 29في ،"BATICIM "

.  دج450.000.000رأس مالذا يقدر ب 
  شرع الدركب اللبناني ماتيليك في الشراكة مع  2007 أكتوبر 29في ،BATICIM 55 بدعدؿ %

. الدتبقية لمجمع باتيميتاؿ% 45و 
 BATICIM2.960.000.000 ىي مؤسسة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة و يبلغ رأس مالذا 

. دج
( 6)تتكوف من ستة . برتوي الدؤسسة على لرموعة ىياكل مركزية متعددة الإختصاصات، النشاطات و الدراقبة

: وحدات إنتاجية موزعة عبر كافة التًاب الوطتٍ إلذ جانب وحدة الذندسة وىي كما يلي
". الجزائر" وحدة الأعمدة الدصنعة بالرويبة  .1
". تيارت" وحدة الأعمدة الدصنعة بالسوقر  .2
. وحدة الأعمدة الدصنعة بأـ البواقي .3
". سطيف" وحدة الأعمدة الدصنعة بعتُ ولداف  .4
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. وىي لزل دراستنا" الوادي " بالمغير وحدة الأعمدة الدصنعة  .5
". وىراف "وحدة الأعمدة الدصنعة بشطايبو  .6

 ISO9001 :2008;: على شهادة الدنظمة الدولية للمواصفات القياسية" BATICIM"و لقد برصلت 
ISO14001:2004. شهادة مقاييس بريطانية"و"OHSAS18001 :2007 وILO OSH2001 "

 (7،6،5،4أنظر الدلاحق رقم (" شهادة وقاية و أمن صناعي
 في إطار نشاطاتها في التنمية أصبحت عضو في الجمعية الفرنسية من أجل تطوير الجلفنة BATICIMإف 

GALVAZINC ASSOCIATION كما أنها عضو في الغرفة الجزائرية للصناعة و .2003منذ سنة
التجارة و الغرفة الفرنسية للصناعة و التجارة في الجزائر بالإضافة إلذ أنها عضو في الدعهد الجزائري للمعايتَ، 

IANOR .
  .و لؽكن تلخيصهم في الجدوؿ الدوالر :أهم الزبائن و الشركاء: ثانيا

 أهم الزبائن و الشركاء للمؤسسة (16)جدول رقم
وطنيا دوليا 

ABB Solution إيطاليا SONELGAZ CEEG 
AMEG Spieفرنسا    SONELGAZ GRTE 
Vatechفرنسا  KAHRIF 
Alstomفرنسا  KAHRAKIB 
Orascomمصر  ALELEC 
Iccلبناف  ANEP 
Pint buntesالبرتغاؿ  SONATRACH ENC 
Ansaldoإيطاليا  SANATRACH TRC 
AREVA ALGERIE TELECOM 
Nour Communicationالأردف  MOBILIS 
Scadomالدغرب  DOUANESؿDIRECTION 

TELECOM 
 www .baticim.com: الدصدر
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 ".وحدة المغير"  BATICIMشركة بناء الهياكل المعدنية المصنعة  :لثاثا
 حيث كانت في بداية الأمر 01/01/1983تأسست مؤسسة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة وحدة الدغتَ في 

وحدة حديدية تابعة لعتُ ولداف بسطيف، وذلك لصغر حجمها من حيث القدرات الإنتاجية وعدد العماؿ الضئيل 
 أصبحت وحدة الدغتَ وحدة 01/01/1984و وفقا للقرار الدؤرخ في .  عاملا12الذي بلغ  في تلك الفتًة و

 تم 10/10/1988وفي .  موظف12من أجل تغطية النقص الدوجود في الدناطق الصحراوية و تضم ، مستقلة
تقع   (دج30.000.000)ذات أسهم يبلغ رأسمالذا " وحدة بناء الذياكل الدصنعة "تسميتها فأصبحت تسمى 

، موزعة على ورشات إنتاج 2 ـ39800 مساحة قدرىاالوحدة بالدنطقة الصناعية جنوب شرؽ الددينة، وتتًبع على 
إنتاجها الرئيسي أعمدة حديدية بجميع  .ولسازف ومبتٌ إداري بالإضافة إلذ موقف السيارات والشاحنات والآلات

 :إلذ عاملاً مقسّموف حسب الكفاءات و الدستويات 78أنواعها، يعمل بالدؤسسة 
 تصنيف عمال المؤسسة حسب الوظيفة (17)جدول رقم 

 4الإطارات السامية 
 11الإطارات 

 6أعوان تحكم 
 57عمال منفذون 

 78المجموع 
 من إعداد الطالبة إستنادا للمقابلة مع مدير الإدارة و الدوارد البشرية بالدؤسسة: الدصدر

تعتبر الوحدة من الدؤسسات الإنتاجية الكبرى على مستوى الجنوب وتساىم بصفة كبتَة في تنمية الإقتصاد 
 . طن سنويا من الأعمدة5000الوطتٍ، حيث تقدر طاقتها الإنتاجية بحوالر 

(. BATICIM)الهيكل التنظيمي لمؤسسة :  الثانيطلبالم
الذيكل التنظيمي للمؤسسة عبارة عن لسطط يوضح لستلف الدصالح و الأقساـ الدكونة للمؤسسة، كما أنو لػدد 

. للأفراد مسؤولياتهم و واجباتهم و طرؽ الإتصاؿ فيما بينهم داخل الدؤسسة
: كما يلي (BATICIM)ينقسم الذيكل التنظيمي لدؤسسة 

 باعتباره الساىر على شؤوف الوحدة الدالية والإدارية فهو يشرؼ على شؤوف الوحدة بالإضافة إلذ :المدير
:  الأدوار التالية
 والعمل على برقيق الأىداؼ الخطط لذامؤسسةبرديد السياسة العامة لل . 
  الدوائر و الدصالح الدختلفة من خلاؿ الإشراؼ على الدؤسسةالسهر على الستَ الحسن للعمل في. 
 والتسويق وكافة العمليات التي تتم في الدؤسسةالإنتاج الأوامر والتعليمات فيما لؼص إصدار .  
 ؤسسة القرارات الذامة والتي تتعلق بدصتَ الدإبزاذ. 
 برفيز العماؿ من أجل إعطائهم دفع أكبر لأداء أعمالذم بكفاءة وفعالية .
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 السهر على تطبيق القانوف وتطبيق النظاـ الداخلي والإتفاقيات الجماعية .

 و ىي مكلفة بتسيتَ شؤوف الأمانة بدا فيها البريد الوارد و الصادر، و إستقباؿ الزبائن و الزوار : أمانة المدير
لتسهيل الإتصاؿ بالددير و إستقباؿ الدكالدات و برويلها بتُ لستلف الدصالح، و الرد على الدراسلات و 

 .ستخداـ الفاكسإ
 ىو الذي يسهر على مدى تطابق معايتَ الجودة الدتفق عليها بدا ىو مطبق فعلا داخل :مراسل الجودة 

. الدؤسسة
 يقوـ ىذا الأختَ بدراقبة النوعية والجودة للمنتجات في الوحدة:مراقب الجودة  .
 لأمن الصناعي امراسل الوقاية و(HSE:)ىو الدكلف بالسهر على توفتَ الوقاية من جميع الدخاطر . 
 يعمل على وضع لسطط عاـ للإعلاـ الآلر الخاص بالوحدة، كما يقوـ بإدماج :المكلف بالإعلام الآلي 

 .الإعلاـ الآلر في جميع الدوائر والدصالح
:  كما يليوتتفرع من الدديرية أربع دوائر وثلاث مصالح

.  و الموارد البشريةدائرة الإدارة العامة:أولا
:  وتهتم ىذه الدائرة بالشؤوف العامة للعماؿ وتضم الدائرة الدصالح والفروع التالية

 فرع الأمن، فرع الصيانة، حظتَة السيارات، : ولصد بها أفرادا يعملوف في كل من: مصلحة الوسائل العامة
سائق السيارات الخفيفة، ووظيفة ىذه الدصلحة تتمثل في جرد كل الدشتًيات الدنقولة الدتعلقة بدستلزمات 

  .الإدارة وتسختَ الإمكانات الضرورية لذا، وكذا  السهر على الإستعماؿ العقلاني للوسائل
 و تضم: مصلحة الدوارد البشرية: 

 ُيهتم ىذا الفرع بتسيتَ الدسار الدهتٍ للأفراد العاملتُ، ذلك من خلاؿ : فرع تسيتَ الدستخدمت
التوظيف والتًقيات في الدناصب، وبرضتَ الدورات التكوينية للعماؿ، وبرديد الوقت الدناسب 

للإحالة على التقاعد، وكذا الحرص على تطبيق النظاـ الداخلي للمؤسسة، كما بردد الإمتيازات  
 .و الدكافآت الدخصصة للمستخدمتُ

 يقوـ ىذا الفرع بحساب الأجور تبعا لدعطيات بزص الدوظف، نذكر منها: فرع تسيتَ الأجور :
الدراقبة الدقيقة لدواعيد الحضور والإنصراؼ، مسك بطاقات خاصة للدواـ لوضع ساعات العمل 

اليومية عليها، بالإضافة إلذ ما يتضمنو كشف التنقيط الشهري، ومن خلاؿ كل ىذا يتحدد 
الراتب الشهري القاعدي، ويتم التوصل لحساب الأجر الصافي بعد برديد الإضافات والدنح كتلك 
الدتعلقة بالنقل والإطعاـ والعلاوات التي لػصل عليها الأفراد جزاء قيامهم بدهمة معينة مثلا، وكذا 

احتساب قيمة الحافز الدادي والتعويضات إف وجد، والأخذ بعتُ الإعتبار الإقتطاعات الناجمة عن 
 .أسباب عدة كخصم الغياب أو الضريبة على الأجر و إقتطاع الضماف الإجتماعي 
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 يرعى ىذا الفرع العماؿ من جوانب عدة، وذلك بتوفتَ خدمات عديدة : فرع الخدمات الإجتماعية
، بعقد إتفاقيات مع بعض الأطباء الخواص، تقدنً قروض (الرعاية الطبية للعاملتُ و أسرىم): مثل

للعماؿ الذين ىم في حاجة إليها بعد عرضهم لدافع الإقتًاض من خلاؿ الطلب الدتقدـ بو على 
أف يقتطع نسبة معينة من قيمة القرض من الراتب الشهري على مدى فتًة زمنية معينة يتم الإتفاؽ 

عليها بتُ الدؤسسة و العامل، وتوفتَ خدمات البيع بالتقسيط كل ىذا يعتبر كدعم معنوي الذي 
. قد لػفز الدوظفتُ على أداء أحسن لوظيفتهم

 وتعتبر من أىم دوائر الوحدة لكونها الدسلك الوحيد والرئيسي لجميع :الدائرة التقنية التجارية: ثانيا
: عمليات البيع التي تقوـ بها الوحدة منها

 برديد مدة الإنتاج وتقدير تكلفة السلع .
 تقييم سعر البيع .
 دراسة وتقدير الدبيعات وىذا من دراسة السوؽ وتقدير الطلب على منتجات الوحدة .
 القياـ بأبحاث وإعطاء إقتًاحات التي لؽكن من شأنها زيادة الدبيعات .
 التتبع اليومي لدراحل الإنتاج من طرؼ جميع الفروع وكل الدنتجات على حدى. 

 :أربعة مصالح و ىي وتضم ىذه الدائرة 
 وتستقبل ىذه الوحدة الطلبيات الصادرة من لستلف الزبائن بحيث لػدد لذا السعر والكمية :الدصلحة التجارية

 .ومدة الإلصاز، ثم ترسل الطلبيات إلذ دائرة الإنتاج
 تهتم ىذه الدصلحة بوظيفة التخزين لكونها وظيفة أساسية في الدشروع الإنتاجي الذي : مصلحة تسيتَ الدخزوف

و تقوـ بتنظيم عمليات دخوؿ و خروج الدواد الأولية و السلع و المحافظة عليها و الدتابعة و .بسارسو الوحدة
. الدراقبة عن طريق بطاقات الدخزوف

 تعمل على ضماف التموين الدائم للوحدة بدا برتاجو من مواد أولية وقطع الغيار الخاصة : مصلحة التموين
 وبرتوي ىذه الدصلحة على فرع الشراء ىدفو الأساسي تقدنً الخدمات  و الدستلزمات الدختلفة،بآلات الإنتاج

للمصالح الأخرى خاصة دائرة الإنتاج حيث تقوـ بطلب كميات من البضائع والدواد الأولية وذلك بأحسن 
. نوعية وبأقل تكلفة

 تستقبل ىذه الدصلحة الطلبيات من الدصلحة التجارية وتقوـ بدراستها من حيث تواجد :الدصلحة التقنية
 .الكمية الدطلوبة من السلع أو أنها تقوـ بإنتاجها

 ويتمثل دورىا الأساسي في الإنتاج الذي يتطلب التموين من فرع حظتَة الحديد ولا :دائرة الإنتاج: ثالثا
يكوف لذا ذلك إلا بوثائق يصادؽ عليها رئيس مصلحة تسيتَ الدخزوف بناء على عمليات الإنتاج وبرتوي 

 :ىذه الدائرة على الدصالح التالية

 ويتم فيها التخطيط وتنظيم مراحل الإنتاج والدنتجات: " الجدولة"التصريف مصلحة .
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 تسهر على عملية الإنتاج، كل نوع على حدى أو كل منتج على حدى في حظتَة : مصلحة الإنتاج
ورشة التقطيع، التجميع، التلحيم، :و تضم الورشات التالية.الدنتجات التامة والنصف التامة داخل الدؤسسة

. جارة الحديدية، و ورشة الدىنفاؿ
 الدكلفة بتسيتَ الدشاريع خارج لزيط الدؤسسة ومراقبة إلصازىا وفقا للشروط الدتفق عليها:مصلحة الإلصاز .

وتهتم ىذه و تضم مصلحة واحدة متمثلة في مصلحة المحاسبة و الدالية  :دائرة المحاسبة والمالية: رابعا
 لعمليات الشراء والبيع والخدمات وتسجيلها في الدفاتر المحاسبية الية بالوظائف المحاسبية والدعالجة الدالدصلحة

وتكوف الدعالجة بالدبلغ والكمية وفقا للقوانتُ الدنصوص عليها، فمن خلاؿ المحاسبة نستطيع برديد الوضع أو 
العمل على تنظيم و مراقبة العمليات الدالية و  و .معرفة الدركز الدالر للوحدة ومتابعة الدصالح الأخرى

تأمتُ و مراقبة تنفيذ العمليات  بالإضافة إلذ التصرلػات الشهرية و السنوية و تتبع أرصدة الحسابات البنكية
: (المحاسب الدكلف بالجرد)الدكلف بأملاؾ الوحدةو تضم . من خلاؿ المحاسبتُ الإداريتُ الخاصة بالخزينة

وىو الدكلف بتسيتَ لشتلكات الوحدة منذ دخولذا إلذ لزيط الدؤسسة إلذ غاية خروجها أو برويلها على 
  .الصعيد الداخلي بتُ الدصالح

 :بالإضافة لذذه الدوائر لصد مصلحة منفردة و ىي
 مهمتها الأساسية صيانة كل آلات وبذهيزات الوحدة الدعنية بالإنتاج وبرتوي ىذه الدصلحة : مصلحة الصيانة

 .على ورشة خاصة للصيانة
. BATICIMو الشكل الدوالر يبتُ الذيكل التنظيمي لدؤسسة 
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. المغيروحدة   BATICIM يمثل الهيكل التنظيمي لمؤسسة (20)شكل رقم 

 
 الدوارد البشرية بالدؤسسة مصلحة :الدصدر

 

مصلحة  الموارد 

 البشرية
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 .BATICIMأهداف مؤسسة  منتجات و: المطلب الثالث
 :منتجات المؤسسة: أولا

بإنتاج بعض الدنتجات وبصفة دائمة طواؿ السنة – وحدة الدغتَ – تقوـ مؤسسة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة 
:  ما يلي  صناعة و جلفنةمن إنتاجها الإجمالر، والدتمثلة في  %80حيث بسثل 

 (أعمدة نقل التيار الكهربائي).الأعمدة الدعدنية للضغط الدنخفض والدتوسط .
 أبراج الاتصالات السلكية واللاسلكية .
 أعمدة الإنارة الريفية والددف .
 ملحقات أعمدة التيار الكهربائي. 
 أعمدة نقل سلك التيار الكهربائي للسكك الحديدية .
: بالدائة من إنتاجها يكوف على أساس طلب الزبوف ويشمل ما يلي% 20أما بنسبة 
  الذياكل الدعدنية الدختلفة الخاصة بالدلاعب والقاعات الرياضية والدسابح و اللوحات

. إلخ......الإشهارية
 البناءات الدزودة بواسطة الصفائح الدزدوجة .
 القوالب الدعدنية للبناء والأشغاؿ العمومية .
 التجارة الحديدية بكل أنواعها .
 الأسوار الدعدنية الدختلفة. 
 الشبكات الدعدنية الأرضية .

 .أهداف المؤسسة: ثانيا
دورا ىاما لتنمية الإقتصاد الوطتٍ، و تسعى "  الدغتBATICIMَ "تلعب وحدة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة 

: لتحقيق الأىداؼ التالية
. إدخاؿ التقنيات الحديثة في عملية الإنتاج- 
. ديةالتكفل بحاجات السوؽ المحلية بكل ما يتعلق بالصناعة الحدي- 
. القياـ بدشاريع ضخمة من أجل تعزيز مكانتها في السوؽ المحلية والوطنية والدولية- 
. رفع حجم مبيعاتها والتنويع فيها- 
 .برستُ الطاقات البشرية والتكنولوجية- 
. الدراسات في بزفيض التكاليف- 
. تعميم الإنارة ووسائل الإتصاؿ- 
. برستُ جودة منتجاتها- 
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. عرض و تحليل نتائج الدراسة: المبحث الثالث
يتضمن ىذا الدبحث وصفا للخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة، و عرض نتائج الدراسة و برليلها و 

 للإجابة عن التساؤلات الفرعية للدراسة من خلاؿ إختبار الفرضية الرئيسية و الفرضيات الفرعية التي تبنتها ،تفستَىا
 .الدراسة

. خصائص أفراد العينة: المطلب الأول
الجنس، العمر،الدستوى العلمي، الوظيفة الحالية، الوضعية : سوؼ نتناوؿ خصائص أفراد العينة من حيث

. القانونية و سنوات الخبرة
.  و فيما يلي جدوؿ يلخص لستلف ىذه الخصائص

 
 ةخصائص أفراد العينة حسب المتغيرات الشخصية و الوظيفي: (18)جدول رقم

النسبة المئوية التكرار فئات المتغير المتغيـر 

 
الجنس 

 %97.5 39ذكر 
 %2.5 1أنثى 

 %100 40المجموع 
 
 

العمر 
 

 %15 6 سنة 30أقل من 
 %55 22 سنة 40 إلذ أقل من 30من 
 %15 6 سنة 50 إلذ أقل من 40من 
 %15 6 سنة فأكثر 50

 %100 40المجموع 
 
 

المستوى العلمي 

 %20 8متوسط 
 %35 14ثانوي 

 %35 14جامعي 
 %10 4تكوين  

 100% 40المجموع 
 الوظيفة الحالية

 
 %2.5 1إطار سامي  

 %30 12إطار  



  ولاية الوادي بالمغير Baticimالفصل الثالث                           الإطار التطبيقي لأثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بمؤسسة

 
- 118-  

 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات اؿ: الدصدر
. توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: أولا

بحيث يشكلوف %" 97.5"أف نسبة الذكور في العينة الددروسة بلغت  (18)نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم 
يعة الأعماؿ في ب، و نفسّر ذلك بط%"2.5"بينما بلغت نسبة الإناث أغلبية القوى العاملة في الدؤسسة لزل الدراسة،

 و طبيعة ثقافة المجتمع الذي تنتمي إليو الدؤسسة، و ما يدعم ىذه -وحدة الدغتَ-مؤسسة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة
  .النتيجة ىو ملاحظتنا خلاؿ زيارتنا الديدانية للمؤسسة بأنها تضم سكرتتَة و عاملة نظافة فقط

 .توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الجنسو الشكل الدوالر يوضح 
.  أفراد عينة الدراسة لتوزيع بمتغير الجنسالدائرة النسبية الخاصة(: 21)شكل رقم 

 

 
 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر

 
 
 

97.5%

2.5%

ذكر

أنثى

 
 

 %15 6عوف بركم 
 %52.5 21عامل منفذ 
 100% 40المجموع 

 
الوضعية القانونية 

 %62.5 25دائم  
 %37.5 15مؤقت 

 100% 40المجموع 
 
 

سنوات الخبرة 

 %22.5 9سنوات 5أقل من 
 %47.5 19 سنوات 10 إلذ أقل من5من 
 %5 2 سنة 15 إلذ أقل من 10من 
 %25 10 سنة فأكثر 15

 %100 40المجموع 
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. توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر: ثانيا
 ( سنة40 إلذ 30)و بالنسبة لدتغتَ العمر فنجد أف الفئة العمرية من  (18)من خلاؿ الجدوؿ السابق رقم 

في حتُ بلغت نسبة الأفراد ضمن بقية الفئات العمرية الأخرى ما قيمتو %" 55"إحتلت أعلى نسبة بواقع 
 التي أجرتها الدؤسسة في السنة الداضية نتيجة  تسريح العماؿسياسةيرجع تساويها في النسبة إلذ ربدا ، و %"15"

مرورىا بأزمة إقتصادية بسبب الدنافسة و اضطرارىا لدثل ىذا السلوؾ ىذا ما فسّره لنا مدير الإدارة و الدوارد البشرية 
 ، و منو لؽكن القوؿ أف معظم العاملتُ بالدؤسسة لزل الدراسة ينتموف لفئة الشباب و ىي الفئة خلاؿ مقابلتنا معو

.  و القدرة  على إلصاز العمللكفاءة العمرية التي تتمتع با
. توزيع أفراد العينة حسب متغتَ العمرو الشكل الدوالر يوضح 
. أفراد عينة الدراسةلتوزيع  بمتغير العمر ة الخاصالدائرة النسبية(: 22)شكل رقم 

 

 
 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر

: توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى العلمي: ثالثا
% " 35"فيما لؼص الدستوى التعليمي لأفراد العينة لصد أف  (18) نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ السابق رقم

من أفراد العينة %" 20"مستواىم التعليمي ىو جامعي و نفس النسبة لذوي الدستوى الثانوي، بينما لصد نسبة 
من من خرلغي مراكز التكوين الدهتٍ و ىي نسبة ضئيلة جدا، % " 10"  ونسبة،متحصلتُ على مستوى الدتوسط

 إىتماـ الدؤسسة بتوظيف حاملي الشهادات العليا و خرلغي الجامعات و توظيف عماؿ خلاؿ ىذه النتائج نستنتج 
و ىذا ما يساعدىا حسب ما أشار إليو مراسل الجودة بالدؤسسة في إيصاؿ و نشر " ثانوي"بدستوى علمي مقبوؿ

ثقافة الجودة بتُ العماؿ و شرح الأعماؿ الدطلوبة منهم لتفادي الوقوع في بعض الدشاكل و الصعوبات التي تعرضت 
الجودة الإيزو حيث أشار نظاـ إدارة لذا الدؤسسة في مسارىا لضو تطبيق نظاـ الجودة خاصة بعد حصولذا على شهادة 

 تاريخ الحصوؿ على 2003لنا من خلاؿ الدقابلة التي أجريت معو أنو في بداية رحلة الدؤسسة مع الإيزو خاصة سنة 
 تاريخ تأسيس الدؤسسة أغلبهم من الفئة الغتَ 1983 أين كاف جل العماؿ في الدؤسسة لشن وظفوا سنة 9000الإيزو 

متعلمة و التي لا بذيد القراءة، عانت الدؤسسة من مشكل شرح مضموف و متطلبات شهادة الجودة للعماؿ و ألعيتها 
.  للمؤسسة و أنهم لجأوا  للإستعانة بالرسومات و الصور التوضيحية و التوجيو الشفهي

 :و الشكل الدوالر يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الدستوى التعليمي
 

15%

55%

15%

15%

سنة 30منأقل

سنة 40منأقلإلى 30من

50مناقلإلى 40من

فأكثرسنة50
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. أفراد عينة الدراسةتوزيع  بمتغير المستوى التعليمي لالدائرة النسبية الخاصة(: 23)شكل رقم      
 

 
 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر

: توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة الحالية: رابعا 
      أف نلاحظ أف أغلب عماؿ الدؤسسة من فئة العماؿ الدنفذّوف بنسبة(18)نستطيع من خلاؿ الجدوؿ رقم 

، و ىذا راجع لطبيعة عمل الدؤسسة التي تتطلب عماؿ تنفيذ خاصة في ورشات الإنتاج بدختلف فروعها%" 52.5"
و ، و ىذا لأجل العمل الإداري و الإشرافي و تسيتَ شؤوف الدؤسسة و الدوظفتُ%" 30"تليها فئة الإطارات بنسبة

 .بسثل أعوف بركم مهمتهم الإشراؼ على العماؿ التنفيذيوف%" 15"نسبة
 :و الشكل الدوالر يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الوظيفة الحالية 

. أفراد عينة الدراسةتوزيع  بمتغير الوظيفة الحالية لة الخاصالدائرة النسبية(: 24)شكل رقم 
 

 
 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر

. توزيع أفراد العينة حسب الوضعية القانونية: خامسا
 أف أغلب عماؿ الدؤسسة من فئة العماؿ (18 )بالنسبة لدتغتَ الوضعية القانونية فنلاحظ تبعا للجدوؿ رقم

و منو لؽكن القوؿ أف ىناؾ إستقرار % " 37.5"  و لصد العماؿ الدؤقتوف لؽثلوف نسبة%" 62.5" الدائموف بنسبة 
و من خلاؿ . وظيفي لدى عماؿ الدؤسسة لشا يرفع من مستوى الرضا لديهم و بالتالر  الرفع من أدائهم الوظيفي

مقابلتنا مع مدير الإدارة و الدوارد البشرية فإف الدؤسسة مازالت تستعتُ بدوظفتُ خاصة في القسم الإداري لشن أحيلوا 
على التقاعد و أعادت توظيفهم في إطار عقود مفتوحة للإستفادة من خبراتهم خاصة فيما لؼص اللغة الفرنسية التي  

.  تتعامل بها الدؤسسة مع زبائنها من الخارج و مراسلاتها في إطار تنفيذ نظاـ الجودة
 :و الشكل الدوالر يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الوضعية القانونية

20%

35%
35%

4% متوسط

ثانوي

جامعً

مهنًتكوٌن

2.5%

30%

15%

52.5%

سامًإطار

إطار

تحكمعون

منفذعامل
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. أفراد عينة الدراسةتوزيع  بمتغير الوضعية القانونية لة الخاصالدائرة النسبية(: 25)شكل رقم 
 

 
 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر

. توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة: سادسا
 10 إلذ 5بأف متغتَ سنوات الخبرة كانت النسبة الأعلى في المجاؿ من  (18) رقم السابقيتضح من الجدوؿ

، في حتُ تأتي الفئة أقل من %"25" سنة فأكثر بنسبة 15 تليها فئة الدراسة،من عينة %" 47.5"سنوات بنسبة 
" ب سنة بنسبة تقدر 15 إلذ 10، بينما مثلّت النسبة الأقل فئة من %"22.5" سنوات في التًتيب الثالث بنسبة 5
من خلاؿ ىذه النسب لؽكننا القوؿ أف الدؤسسة لزل الدراسة تضم عمالا يتمتعوف بخبرة جيّدة نسبيا بسكنهم . %"5

 . سنة فأكثر15، و ىو ما تعكسو نسبة الفئة من القياـ بوظائفهم على أحسن وجو
 :و الشكل الدوالر يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغتَ سنوات الخبرة

. أفراد عينة الدراسةتوزيع المدرج التكراري الخاص بمتغير سنوات الخبرة ل: (26)شكل رقم 
 

 
 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر

. تحليل محاور الإستبانة: الثانيالمطلب 
ستخراج الدتوسط الحسابي و إسوؼ نقوـ بتحليل لزاور الإستبانة باستخداـ الإحصاء الوصفي من خلاؿ 

" و " إدارة الجودة الشاملة " الإلضراؼ الدعياري لإجابات  أفراد عينة الدراسة عن عبارات الإستبياف الدتعلقة بالدتغتَات 
. و ترتيبها حسب درجة الدوافقة و برليلها و تفستَىا".الأداء الوظيفي

.  للحكم على مستوى الدوافقة لإجابات الدبحوثتُسلم ليكارت الخماسيو لقد تم الإعتماد على 
 
 
 

62.5%

37.5%
دائم

مؤقت

9

47.5

2

10 سنوات 5منأقل

سنوات 10منأقلإلى 5من

سنة 15منأقلإلى 10من

فأكثرسنة15
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. المحور الأول إدارة الجودة الشاملة: أولا
إلتزاـ الإدارة العليا، التحستُ الدستمر، التًكيز على الزبوف و مشاركة " لؽكن تلخيص نتائج المحور الأوؿ بأبعاده 

. في الجدوؿ التالر" العاملتُ
المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية و درجات الموافقة لعبارات المحور الأول  (19)جدول رقم 

المتوسط العبارة الرقم 
الحسابي 

الإنحراف 
المعياري 

درجة 
الموافقة 

الكلية 

التر
تيب 

/ متوسط  1.011 3.24إلتزاـ الإدارة العليا : البعد الأوؿ
 7 مرتفع 984.0 3.43. تؤمن إدارة الدؤسسة بألعية إدارة الجودة الشاملة 1
 8متوسط  1.095 3.33 .بزصص الدؤسسة موارد مالية و بشرية معتبرة لدعم لرهودات الجودة  2
واضحة و أىداؼ لزددة  (سياسة)توجد لدى الدؤسسة خطة 3

. حوؿ إدارة الجودة الشاملة 
 11متوسط  1.165 3.23

 14متوسط  1.145 3.15 تعمل إدارة الدؤسسة على نشر ثقافة الجودة في جميع الدستويات الإدارية 4
الذيكل التنظيمي الحالر للمؤسسة يتناسب مع إدارة الجودة  5

. الشاملة  
 10متوسط  1.198 3.28

/ مرتفع  0.563 3.65التحستُ الدستمر : البعد الثاني
 4مرتفع  1.074 3.78. تسعى الدؤسسة إلذ التحستُ الدستمر لجودة منتجاتها  6
بررص الدؤسسة على تدريب العاملتُ لتشكيل فرؽ عمل  7

. برسن عملية الجودة 
 3مرتفع  0.709 3.90

 13متوسط  1.035 3.18. يتم إلصاز الأعماؿ الدطلوبة في الوقت المحدد و بأقل الأخطاء  8
تعمل الدؤسسة على كشف العيوب في منتجاتها و بالتالر  9

. التحستُ الدستمر
 5مرتفع  0.640 3.73

 6مرتفع  0.975 3.65 .يساعد تدفق الدعلومات بتُ الأقساـ الدختلفة على التحستُ الدستمر 10
/ مرتفع  0.570 3.84التًكيز على الزبوف : البعد الثالث

 1مرتفع  0.656 4.08 من أولويات العماؿ في الدؤسسة إرضاء حاجات و رغبات العميل  11
تتجنب الدؤسسة الخسارة الناشئة عن عدـ رضا الزبوف عن  12

. جودة الدنتج الغتَ مطابقة للمواصفات الدطلوبة
 2مرتفع  0.677 3.95

تهتم الدؤسسة بتعويض التالف واستبداؿ الدنتجات الدعيبة  13
. الدربذعة للموزعتُ

 2مرتفع  0.639 3.95
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 3مرتفع  0.841 3.90. تهتم الدؤسسة بدقتًحات الزبائن و تلبية حاجاتهم الدتوقعة  14
 9متوسط  1.091 3.30. تقوـ الدؤسسة بإجراء بحوث لدراسة إحتياجات الزبائن 15

/ متوسط  0.791 2.67مشاركة العاملتُ : البعد الرابع
يساىم موظفوا الدؤسسة في تقدنً الحلوؿ و الدقتًحات لتحستُ  16

. الجودة 
 15متوسط  1.145 2.85

تهتم إدارة الدؤسسة بالتغذية العكسية من الدوظفتُ بتقبل  17
. مقتًحاتهم الجيدة و تبنيها لتحستُ الجودة 

 16متوسط  1.005 2.63

تعمل الدؤسسة على إشراؾ جميع العاملتُ بكافة الدستويات في  18
. عمليات برستُ جودة العمل 

 17منخفض  0.997 2.33

 18منخفض  1.056 2.25  .تسمح الدؤسسة للعماؿ بالدشاركة في إجتماعات بزص الجودة 19
مشاركة العاملتُ في إبزاذ القرارات تعطي العماؿ معرفة أفضل  20

. في تنفيذ إجراءات الدطلوب 
 12متوسط  1.240 3.20

/ متوسط  0.574 3.36إدارة الجودة الشاملة : المحور الأوؿ
 spssمن إعداد الطالبة إستنادا لدخرجات : الدصدر

لؽكننا ترتيب عبارات المحور الأوؿ حسب  (19)من خلاؿ النتائج الدتحصل عليها في الجدوؿ السابق رقم 
 :ألعيتها من خلاؿ درجة موافقة الدبحوثتُ عليها كما يلي

 في الرتب الأولذ و كاف إبذاه الدبحوثتُ لعبارات ىذا "التًكيز على الزبوف"جاءت عبارات البُعد الثالث 
لضراؼ إ و 4.08 التًتيب بدتوسط حسابي يقدر ب 11البعد أغلبها موافق حيث تصدرت العبارة رقم

 في التًتيب الثاني بنفس درجة الدوافقة بدتوسط 13 و رقم 12، تليها العبارة رقم 0.656معياري
 على التوالر، لشا يعكس إىتماـ 0.693و 0.677 و الضراؼ معياري 3.95حسابي يقدر ب

 و 3.90 في التًتيب الثالث بدتوسط حسابي14الدؤسسة لزل الدراسة الواضح بالزبوف، ثم العبارة رقم 
 الدتعلقة بإجراء الدؤسسة لدراسات أو بحوث لدراسة 15باستثناء العبارة رقم.0.841الضراؼ معياري 

إحتياجات الزبائن و نفسّر ذلك بأف أغلب الدبحوثتُ ىم من الفئة العُمالية الدنفذة و ربدا ليس لديهم 
 .  معلومات حوؿ ما تقوـ بو إدارة الدؤسسة من دراسات في ىذا الجانب

 في التًتيب 7 العبارة رقم بحيث لصد في التًتيب الدوالر "التحستُ الدستمر" جاءت عبارات البُعد الثاني 
 و درجة موافقة مرتفعة تدؿ على حرص 0.709 و الضراؼ معياري3.90الثالث بدتوسط حسابي 

 6الدؤسسة على تدريب العاملتُ لتشكيل فرؽ عمل برسن عملية الجودة،في حتُ جاءت العبارة رقم 
 الدتعلقة بتدفق الدعلومات بتُ  10  جاءت العبارة رقم و9في التًتيب الرابع تليها العبارات رقم 

 و درجة موافقة مرتفعة لشا يدؿ على 3.65الأقساـ ودوره في التحستُ الدستمر بدتوسط حسابي قدره 
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  في التًتيب الثالث 8بينما جاءت العبارة رقم ( 13أنظر الدلحق رقم )إىتماـ الدؤسسة بهذا النظاـ
 .عشر بدرجة موافقة متوسطة

 كانت الدتوسطات الحسابية لعباراتو متقاربة نوعا ما و لزصورة "إلتزاـ الإدارة العليا"بالنسبة للبُعد الأوؿ 
التي جاءت  (1) باستثناء العبارة رقم و درجة موافقة متوسطة لجميع العبارات3.43 و 3.15بتُ

بدرجة موافقة مرتفعة و الدتعلقة بالؽاف الإدارة العليا بإدارة الجودة الشاملة و لقد جاءت عباراتو لزصورة 
 لشا يشتَ إلذ أف بتُ التًتيب السابع و الرابع عشر و توزعت إبذاىات الدبحوثتُ بتُ موافق و لزايد

 .مستوى إلتزاـ الإدارة العليا متوسط في الدؤسسة لزل الدراسة
 في الرتب الأختَة و تراوحت درجات الدوافقة بتُ "مشاركة العاملتُ"جاءت عبارات البُعد الرابع 

 2.25 جاءت في الدرتبة الأختَة بدتوسط حسابي قدره19متوسط و منخفض حيث لصد العبارة رقم 
 ، ما لغعلنا نستنتج أف الدؤسسة لزل الدراسة لا تهتم بدشاركة العاملتُ 1.056و الضراؼ معياري قدره

 .  و لا تعمل على تشجيعهم على إبداء الإقتًاحات و الدشاركة الفعالة في إبزاذ القرارات
حسب درجة " إدارة الجودة الشاملة"  ترتيب أبعاد المحور الأوؿلؽكننا (19)من خلاؿ الجدوؿ السابق رقم 

: الدوافقة لإجابات أفراد عينة الدراسة كما يلي
ترتيب أبعاد المحور الأول  (20)جدول رقم 

المتوسط البُعد 
الحسابي 

الإنحراف 
المعياري 

درجة الموافقة 
الكلية 

الترتيب 

 3متوسط  1.011 3.24إلتزاـ الإدارة العليا 
 2مرتفع  0.563 3.65التحستُ الدستمر 
 1مرتفع  0.570 3.84التًكيز على الزبوف 

 4متوسط  0.791 2.67مشاركة العاملتُ 
 spss من إعداد الطالبة إستنادا لدخرجات: الدصدر

تولر " وحدة الدغتَ"نستطيع القوؿ أف مؤسسة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة  (20)من خلاؿ الجدوؿ رقم 
فقد جاء ىذا البعد في التًتيب الأوؿ من حيث درجة  إىتماما و تركيزا كبتَين على تلبية رغبات و توقعات الزبوف،

، و ىذا ما لدسناه من خلاؿ مقابلتنا مع مدير 0.570و الضراؼ معياري3.84الدوافقة  بدتوسط حسابي يقدر ب 
الإدارة و الدوارد البشرية الذي أكد لنا حرص الدؤسسة على تلبية رغبات الزبوف مهما كانت و توفتَ كل الجهد و 

الوقت  و الكفاءات اللازمة لذلك حيث أنو أخبرنا عن بذربة للمؤسسة مع أحد زبائنها الدهمتُ و ىي شركة 
سوناطراؾ حاسي مسعود التي طلبت منها تصميم شباؾ حديدي لدكتب الإستقباؿ بدواصفات خاصة و استغرؽ 

ذلك من الدؤسسة ثلاث أشهر لتصل لتوقعات الشركة فيما لؼص الشباؾ بحيث قدمت لذا عدة تصاميم أعدت من 
طرؼ مهندسي الدؤسسة لكن في كل مرة كانت الشركة تطلب تعديلا على النموذج لتصل في الأختَ للتصور الذي 

 (.8أنظر الدلحق رقم ).، كما أف الدؤسسة لزل الدراسة بزصص قسم لسماع و استقباؿ شكاوي الزبائنتريده
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 فكرة التحستُ الدستمر إذ جاءت عبارات ىذا البُعد في الدرتبة الثانية بدرجة موافقة مرتفعة، و و ىي أيضا تتبتٌ
، و حسب مقابلتنا مع مراسل الجودة بالدؤسسة 0.563 و الضراؼ معياري يقدر ب3.65متوسط حسابي يقدر ب

فإف الدؤسسة لزل الدراسة تهتم بالتحستُ الدستمر للعمليات و الدنتجات التي تقدمها و حدثنا بإسهاب عن عجلة 
دلؽينغ و طريقة الكايزف و كيف أف الدؤسسة تتبع خطوات التحستُ الدستمر و تهتم بكشف العيوب و ابزاذ 

ليس العيب أنك وقعت في الخطأ ، لكن العيب أنك لد تفعل " الإجراءات التصحيحية اللازمة، فهي تتبتٌ شعار 
. ىذا ما صرح بو لنا مراسل الجودة بالدؤسسة" شيء لتحستُ الوضع

يليو بعُد مشاركة العاملتُ  3.24 أما بالنسبة لإلتزاـ الإدارة العليا فجاء في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي 
لشا يدؿ على مشاركة ضعيفة للعماؿ بالدؤسسة في إطار إدارة الجودة   و درجة موافقة متوسطة2.67بدتوسط حسابي

. الشاملة
و منو نستطيع القوؿ أف الدؤسسة لزل الدراسة تهتم بشكل عاـ بتبتٍ أبعاد إدارة الجودة الشاملة لكن بدستويات 

إلا أف توفر مثل ىذه . متفاوتة تراوحت بتُ الدتوسط و الدرتفع، فهي تركز على بعض الأبعاد و تهمل أبعادا أخرى
الدستويات من التطبيق يساعد بدرجة كبتَة على سهولة تطبيق كافة أبعاد إدارة الجودة الشاملة و إزالة الدعوقات التي 

 .تقف حائلا دوف التطبيق الكلي و الشمولر
.  المحور الثاني الأداء الوظيفي:ثانيا

. في الجدوؿ التالر" الأداء الوظيفي" لؽكن تلخيص نتائج المحور الثاني و الدتمثل في الدتغتَ التابع 
  الثانيالمتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية و درجات الموافقة لعبارات المحور (21)جدول رقم 

المتوسط العبارة الرقم 
الحسابي 

الإنحرا
ف 

المعياري 

درجة 
 الموافقة
الكلية 

الترتيب 

 4مرتفع  0.810 3.90. يؤدي موظفوا الدؤسسة أعمالذم بكفاءة و فعالية  21
 5مرتفع  0.791 3.80. يلتزـ الدوظفوف بتعليمات و توجيهات العمل 22
 3مرتفع  0.597 3.95. يلتزـ الدوظفوف بأوقات الدواـ الرسمي 23
تتوفر لدى موظفي الدؤسسة الدافعية للعمل خارج أوقات  24

. الدواـ الرسمي من أجل إلصاز بعض الأعماؿ الدطلوبة منهم
 11مرتفع  1.121 3.23

تتوفر لدى الدوظفتُ الدهارة و القدرة على حل مشكلات  25
. العمل اليومية

 7مرتفع  0.944 3.68

 2مرتفع  0.501 4.18 .العماؿ في الدؤسسة يفضلوف العمل الجماعي على العمل الفردي  26
 مرتفع 0.543 4.25. العمل الجماعي يساعد على رفع الجهد الدبذوؿ في العمل 27

 جدا
1 
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 10 مرتفع 1.154 3.45. ظروؼ العمل بالدؤسسة لزفزة و مساعدة على الأداء الجيد 28
تشكل الحوافز الدادية و الدعنوية دافعا قويا لجعلي أبسيز في  29

. أدائي
 8مرتفع  1.394 3.58

 12 مرتفع 1.358 3.53. يوجد بالدؤسسة نظاـ لتقييم الأداء الوظيفي  30
تعتمد الدؤسسة في تقييم الأداء الوظيفي على النتائج التي  31

. حققها العامل في العمل
 6مرتفع  1.025 3.78

 9مرتفع  1.358 3.53. تزود الدؤسسة موظفيها بتقارير دورية توضح مستوى أدائهم 32
تعمل الدؤسسة على تطوير أداء موظفيها من خلاؿ البرامج و  33

. الدورات التدريبية الدطلوبة
 8مرتفع  1.318 3.58

/ مرتفع  0.650 3.65 الأداء الوظيفي: المحور الثاني
 spssمن إعداد الطالبة إستنادا لدخرجات : الدصدر

تبتُ أف الدتوسطات الحسابية لعبارات الأداء الوظيفي أخذت نسبًا مرتفعة   (21)من خلاؿ نتائج الجدوؿ رقم 
 كأعلى قيمة مثلتها عبارات العمل الجماعي ما يدؿ على أف جو العمل بالدؤسسة 4.25و مقبولة نسبيا تراوحت بتُ 

، و فيما لؼص العبارات 24 رقم عبارة اؿ مثلتها 3.23يسوده التعاوف و روح الفريق الواحد و أدنى قيمة كانت 
 11أنظر الدلاحق رقم) لزل الدراسة  تقييم الأداء الوظيفي بالدؤسسةؿوجود نظاـ الدتعلقة بنظاـ تقييم الأداء فهي تؤكد 

و الذي يبتُ إىتماـ الدؤسسة بتقييم الأداء الوظيفي للعاملتُ بها ومن خلالو تستطيع الحكم على حجم و  (12و 
 .نوع العمل الدقدـ من طرؼ العاملتُ و على أساسو تقرر منح الدكافآت أو فرض العقوبات

و بناءا على ما تقدـ يتضح أف مستوى الأداء الوظيفي السائد بدؤسسة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة وحدة 
الدغتَ جاء مرتفعا وفقا لدقياس الدراسة الدتبع إذ بلغ متوسط إجابات أفراد العينة عن عبارات الأداء الوظيفي لرتمعة 

كما أنها تعمل على تطوير أداء . ، لشا يدؿ على أف الأداء الوظيفي بالدؤسسة جيّد0.650 بالضراؼ معياري 3.65
موظفيها من خلاؿ البرامج و الدورات التدريبية الدطلوبة، ىذا ما أكده لنا مدير الإدارة و الدوارد البشرية الذي أخبرنا 

أف الدؤسسة ترسل موظفيها خاصة الإطارات  للقياـ بدورات تدريبية خاصة في ما يتعلق بإدارة الجودة الشاملة  و 
 حيث كانت إبذاىات أفراد العينة لذذه 33، و ىو ما مثلتو العبارة رقم ( 10 و9 رقم أنظر الدلاحق)معايتَ الإيزو

. 1.318 و إلضراؼ معياري 3.58العبارة إلغابية و أغلبها موافق بدتوسط حسابي بلغ 
 . ختبار الفرضيات و تفسير النتائجإ: لثالمطلب الثا

بعد قيامنا في الدطلب السابق بتحليل لزاور الإستبانة سنقوـ في ىذا الدطلب باختبار الفرضية الرئيسية و   
  . و تفستَ النتائج المحصل عليهاالفرضيات الفرعية 
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.  إختبار الفرضيات:الفرع الأول
ثم إختبار الفرضيات بالإعتماد على نتائج معامل .و لأجل ذلك سنقوـ أولا باختبار  مدى ملائمة النموذج

 لدراسة الأثر بتُ spssالتحديد و مستويات الدلالة باستخداـ برليل تباين الإلضدار بواسطة برنامج الحزـ الإحصائية  
 .الدتغتَات الدستقلة و الدتغتَ التابع، و من ثم الحكم على الفرضيات بالقبوؿ أو الرفض

. إختبار ملائمة النموذج للفرضية الرئيسية  للدراسة: أولا
أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة  يوجد"  الرئيسية النموذج للفرضية (صلاحية)لؽكننا التأكد من ملائمة 

: وذلك من خلاؿ الجدوؿ الدوالر" الشاملة على الأداء الوظيفي
: نتائج تحليل تباين الإنحدار للتأكد من صلاحية النموذج لإختبار الفرضية الرئيسية: (22)جدول رقم 

 درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
متوسط 

 المحسوبة" F"قيمة المربعات
 مستوى الدلالة

 
 17.532 5.197 1 5.197 الإنحدار

 
0.000 

 0.296 38 11.264 الخطأ 

  39 16.461 المجموع الكلي
 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر

  .R2=0.316معامل التحديد

 .=R 0.562معامل الإرتباط  
 الجدولية، Fأكبر من  (17.532)المحسوبة   Fيتضح أف قيمة (22)الجدوؿ  في الواردة النتائج خلاؿ من

على  نستدؿ وبهذا ،(α0.05=)وىو أقل من مستوى الدلالة الدعتمد  (0.000)وأف قيمة مستوى الدلالة المحسوب 
  .صلاحية النموذج لإختبار الفرضية الرئيسة

 أف الدتغتَ الدستقل بشكلو الإجمالر و ىو إدارة الجودة الشاملة في R2و يتضح لنا من خلاؿ معامل التحديد
 .من التباين في الدتغتَ التابع الدتمثل في الأداء الوظيفي % 31.6ىذا النموذج يفسّر ما مقداره 

. إختبار ملائمة النموذج للفرضيات الفرعية للدراسة: ثانيا
: النموذج لدراسة الفرضيات الفرعية وذلك من خلاؿ الجدوؿ الدوالر (صلاحية)لؽكننا التأكد من ملائمة 
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: نتائج تحليل تباين الإنحدار للتأكد من صلاحية النموذج لإختبار الفرضيات الفرعية: (23)جدول رقم 

 
 مصدر التباين البُعد

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

" F" قيمة
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 
 إلتزام الإدارة

 العليا
  

 الإنحدار
2.487 1 2.487 6.764 

 
0.013 

 
   0.368 38 13.974 الخطأ

    39 16.461 المجموع الدوري
 

التحسين 
 المستمر

 0.000 24.956 6.525 1 6.525 الإنحدار
   0.261 38 9.936 الخطأ

    39 16.461 المجموع الدوري
التركيز على 

 الزبون
 0.000 16.406 4.964 1 4.964الإنحدار 

   0.303 38 11.497الخطأ 
    39 16.461المجموع الدوري 

 
مشاركة 
 العاملين

 0.058 3.817 1.503 1 1.503الإنحدار 

   0.394 38 14.959الخطأ 

    39 16.461المجموع الدوري 

 spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر

 الجدولية، Fالمحسوبة عند كل بعُد أكبر من   F يتضح أف قيمة (23)الجدوؿ  في الواردة النتائج خلاؿ من
 باستثناء بعُد مشاركة العاملتُ فإف  ،(α0.05=)وأف  قيمة مستوى الدلالة المحسوب أقل من مستوى الدلالة الدعتمد 

و ىي قيمة  80.05  الذي يساويدلالةاؿمستوى  و ىو ما يعكسو  الجدوليةF  من قيمةقل أالمحسوبة  F قيمة
لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لدشاركة العاملتُ على " و ىي برقق فرضية العدـ  ،0.05مرفوضة لأنها أكبر من 

على صلاحية النموذج لإختبار الفرضيات الفرعية الدتعلقة  نستدؿ ، وبهذا"الدراسة الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل
، و ىو ما سنوضحو من خلاؿ (إلتزاـ الإدارة العليا، التحستُ الدستمر، التًكيز على الزبوف )بالأبعاد التالية فقط

 .إختبار الفرضيات الفرعية للدراسة
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 : إختبار الفرضية الرئيسية:ثالثا
". يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة"

بناءا على ثبات صلاحية النموذج نستطيع إختبار الفرضية الرئيسية أين إعتمدنا في ذلك على الإلضدار الخطي 
: البسيط حيث لؽكن توضيح النتائج في الجدوؿ التالر

. البسيط لأثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفينتائج تحليل الإنحدار الخطي : (24)جدول 

المحسوبة  ((Fمستوى الدلالة المحسوبة  (T)( Beta)الدتغتَ الدستقل 
معامل الإرتباط 

(R )

R2 معامل 

 التحديد

 0.316 0.562 17.532 0.000 4.187 0.562إدارة الجودة الشاملة 

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر
 و ىي 0.000 عند مستوى دلالة B=0.562 و T=4.187نلاحظ أف قيمة من خلاؿ الجدوؿ أعلاه 

 الأداء الوظيفي بدؤسسة علىدارة الجودة الشاملة  لإوجود أثر ذو دلالة إحصائيةب  لشا لؽكننا من القوؿ0.01أقل من
بدستوى دلالة  (17.532)المحسوبة البالغة  ((Fبناء الذياكل الدعدنية الدصنعة وحدة الدغتَ ، ىذا ما دعمتو قيمة 

 و ىي تعبر عن دلالة (0.000)دالتاف عند مستوى الدلالة  (T)و ((Fوبالتالر فإف قيمة كل من ، )0.000(
،و ىذا  0.316 الدقدر بR2 موضحة من خلاؿ الجدوؿ في قيمة رتباط متوسطة بتُ الدتغتَينإ، إضافة إلذ قوة قوية
 الدتغتَ من التباين الحاصل في (%31.6) يفُسّر ما نسبتو "إدارة الجودة الشاملة"  الدستقلتغتَالد أف يعتٍ

ترجع إلذ متغتَات عشوائية أو عوامل أخرى لد تدخل في ىذه  (%68.4) وباقي النسبة "الأداء الوظيفي"التابع
(. 0.562)الذي بلغت قيمتو  (Beta)كذلك القيمة الدتوسطة لدعامل خط الإلضدار . الدراسة

: و لؽكننا بسثيل ىذا الأثر بدعادلة الإلضدار التالية وفق نتائج جدوؿ الدعاملات غتَ النمطية كما يلي
  لأثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفيجدول المعاملات غير النمطية (25)جدول رقم 

الدتغتَ  
الدعاملات غتَ النمطية 

A  الخطأ الدعياري

 0.517 1.517الثابت 

 0.152 0.636إدارة الجودة الشاملة 

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر
 y =a+bx:  الإلضدارعادلةـ

y =1.517+0.636x  
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بسثل ثابت  a،(الدتغتَ الدستقل ) بسثل إدارة الجودة الشاملةx، (الدتغتَ التابع) بسثل الأداء الوظيفيy: بحيث
بسثل معدؿ التغتَ أو bالدعادلة أو معامل التقاطع و الدسافة الفاصلة بتُ الصفر و تقاطع خط الإلضدار مع المحور و 

. وحدة واحدةx عندما تتغتَ قيمة yالتباين في قيمة 
من خلاؿ الدعادلة لصد أنو كلما تغتَّت إدارة الجودة الشاملة بوحدة واحدة كلما تغتَّ الأداء الوظيفي 

 .0.636ب
 : التي تنص علىالرئيسيةنقبل الفرضية و بناء على ىذه النتائج 

بمؤسسة بناء الهياكل  الأداء الوظيفي  علىدارة الجودة الشاملةلإيوجد أثر ذو دلالة إحصائية " 
. "-وحدة المغير-المعدنية المصنعة 

 و سنحاوؿ تفستَ ىذا الأثر من خلاؿ تفستَ أثر كل بعُد من أبعاد إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي 
. بالدؤسسة لزل الدراسة على حدى

: إختبار الفرضيات الفرعية: رابعا
 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإلتزام الإدارة العليا على الأداء الوظيفي":إختبار الفرضية الفرعية الأولى  

 ."بالمؤسسة محل الدراسة
لغرض إختبار صحة ىذه الفرضية تم إستخداـ برليل الإلضدار الخطي البسيط حيث لؽكن توضيح النتائج في الجدوؿ 

. الدوالر
 لإختبار الفرضية الفرعية الأولىنتائج تحليل الإنحدار البسيط : (26)جدول رقم

المحسوبة  ((Fمستوى الدلالة المحسوبة  (T)( Beta)الدتغتَ الدستقل 
معامل الإرتباط 

(R )

R2 معامل 

 التحديد

 0.151 0.389 6.764 0.013 2.601 0.389إلتزاـ الإدارة العليا 

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر
وبقيمة  (2.601)المحسوبة بلغت (t)لصد أف قيمة  (26)من خلاؿ النتائج الواردة في الجدوؿ رقم 

لتزاـ  لشا يشتَ إلذ وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإ،(α=0.05) من مستوى الدلالة أقلوىي (0.013)احتمالية
 بلغت R2 قيمة معامل التحديد كما يظهر في الجدوؿ أف،الإدارة العليا على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة

، وبالتالر  من التباين الحاصل في الأداء الوظيفي%15.1إلتزاـ الإدارة العليا ما قيمتو  بعُد فسّر حيث، (0.151)
 :الفرعية الأولذ التي تنص على  الفرضية نقبلفإننا 

 ". لإلتزام الإدارة العليا على الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية" 
  على الأداء الوظيفيللتحسين المستمر يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ":الثانيةإختبار الفرضية الفرعية  

 ."بالمؤسسة محل الدراسة
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لغرض إختبار صحة ىذه الفرضية تم إستخداـ برليل الإلضدار الخطي البسيط حيث لؽكن توضيح النتائج في 
 .الجدوؿ الدوالر

 لإختبار الفرضية الفرعية الثانيةنتائج تحليل الإنحدار البسيط : (27)جدول رقم

المحسوبة  ((Fمستوى الدلالة المحسوبة  (T)( Beta)الدتغتَ الدستقل 
معامل الإرتباط 

(R )

R2 معامل 

 التحديد

 0.396 0.630 24.956 0.000 4.996 0.630 التحستُ الدستمر

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر
وبقيمة  (4.996)المحسوبة بلغت (t)لصد أف قيمة  (27)من خلاؿ النتائج الواردة في الجدوؿ رقم 

للتحستُ  لشا يشتَ إلذ وجود أثر ذو دلالة إحصائية ،(α=0.01) من مستوى الدلالة أقلوىي (0.000)حتماليةإ
 بلغت R2 قيمة معامل التحديد كما يظهر في الجدوؿ أف  ،الدستمر على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة

، الحاصل في الأداء الوظيفي (التغتَ ) من التباين%39.6التحستُ الدستمر ما قيمتو  بعُد فسّر حيث، (0.396)
 :الفرعية الثانية التي تنص على  الفرضية نقبلوبالتالر فإننا 

 ". للتحسين المستمر على الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية "
  على الأداء الوظيفيللتركيز على الزبون يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ":الثالثةإختبار الفرضية الفرعية  

 ."بالمؤسسة محل الدراسة
لغرض إختبار صحة ىذه الفرضية تم إستخداـ برليل الإلضدار الخطي البسيط حيث لؽكن توضيح النتائج في 

 .الجدوؿ الدوالر
 لإختبار الفرضية الفرعية الثالثةنتائج تحليل الإنحدار البسيط : (28)جدول رقم

المحسوبة  ((Fمستوى الدلالة المحسوبة  (T)( Beta)الدتغتَ الدستقل 
معامل الإرتباط 

(R )

R2 معامل 

 التحديد

 0.302 0.549 16.406 0.000 4.050 0.549 التًكيز على الزبوف

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر
وبقيمة  (4.050)المحسوبة بلغت (t)لصد أف قيمة  (28)من خلاؿ النتائج الواردة في الجدوؿ رقم 

للتًكيز على  لشا يشتَ إلذ وجود أثر ذو دلالة إحصائية ،(α=0.01) من مستوى الدلالة أقلوىي (0.000)احتمالية
 بلغت R2 قيمة معامل التحديد كما يظهر في الجدوؿ أفالزبوف على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، 

، الحاصل في الأداء الوظيفي (التغتَ ) من التباين%30.2التًكيز على الزبوف ما قيمتو  بعُد فسّر حيث، (0.302)
 :الفرعية الثالثة التي تنص على  الفرضية نقبلوبالتالر فإننا 

 ". للتركيز على الزبون على الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية "
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  على الأداء الوظيفيلمشاركة العاملين يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ":الرابعةإختبار الفرضية الفرعية  
 ."بالمؤسسة محل الدراسة

لغرض إختبار صحة ىذه الفرضية تم إستخداـ برليل الإلضدار الخطي البسيط حيث لؽكن توضيح النتائج في 
 .الجدوؿ الدوالر

 لإختبار الفرضية الفرعية الرابعةنتائج تحليل الإنحدار البسيط : (29)جدول رقم

المحسوبة  ((Fمستوى الدلالة المحسوبة  (T)( Beta)الدتغتَ الدستقل 
معامل الإرتباط 

(R )

R2 معامل 

 التحديد

 0.091 0.302 3.817 0.058 1.954 0.302 مشاركة العاملتُ

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالإعتماد على لسرجات : الدصدر
وبقيمة  (1.954)المحسوبة بلغت (t)لصد أف قيمة  (29)من خلاؿ النتائج الواردة في الجدوؿ رقم 

 لشا يشتَ إلذ عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية ،(α=0.05)  من مستوى الدلالة أكبروىي (0.058)احتمالية
 R2 قيمة معامل التحديد كما يظهر في الجدوؿ أفلدشاركة العاملتُ على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، 

الحاصل في الأداء  (التغتَ )  فقط من التباين%9.1مشاركة العاملتُ ما قيمتو  بعُد فسّر حيث، (0.091)بلغت 
 :الفرعية الثالثة التي تنص على  الفرضية  نرفض، وبالتالر فإنناالوظيفي و ىي نسبة ضعيفة جدا

 ". لمشاركة العاملين على الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية"
 :و بالدقابل نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على 

 ". لمشاركة العاملين على الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسةيوجد أثر ذو دلالة إحصائيةلا  "
 .تفسير نتائج الدراسة: الفرع الثاني 

بعد برليل لزاور الدراسة و إختبار فرضياتها لابد من تفستَ نتائج ىذه الإختبارات ، و ىو ما سنتطرؽ إليو في 
 :ىذا الدطلب، كما يلي

 بدكن تفستَ نتائج الدراسة الدتعلقة بالإستبياف الدعنوف بأثر إدارة :تفسير نتائج الدراسة المتعلقة بالإستبيان: أولا 
 :الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بدؤسسة بناء الذيكل الدعدنية الدصنعة كما يلي

  أظهرت نتائج الدراسة وجود مستوى متوسط لإدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة لزل الدراسة، بدتوسط حسابي
 لذذا المحور الأوؿ، و لاحظنا أف بعُد التًكيز على الزبوف جاء في الدرتبة الأولذ بدتوسط حسابي 3.36بلغ 

 ثم بعُد إلتزاـ الإدارة العليا الذي بلغ 3.65، يليو بعُد التحستُ الدستمر بدتوسط حسابي3.84قدره 
 و في التًتيب الأختَ لصد بعُد مشاركة العاملتُ الذي بلغ متوسطو الحسابي       3.24متوسطو الحسابي

 . بتقدير متوسط2.67
و لؽكننا القوؿ أف ظهور إدارة الجودة الشاملة بهذا الدستوى الدتوسط راجع لعدـ تفعيل كافة أبعاد إدارة الجودة 

الشاملة بالدؤسسة لزل الدراسة فهي تولر إىتماما بأبعاد معينة و تهمل أبعادا أخرى،و ىذه النتيجة تشتَ على أف 
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الدؤسسة لزل الدراسة لا تتعامل مع مفهوـ إدارة الجودة الشاملة كنظاـ متكامل، و إلظا تتعامل مع كل بعُد على 
حدى، و بالتالر فهي لد تصل للتطبيق الشمولر و الجيد،  و كذلك الدور غتَ الفعاؿ للعاملتُ في دعم إدارة الجودة 

الشاملة سواء كاف ذلك راجع لعدـ إقتناع الإدارة العليا بدور العاملتُ و عدـ السماح لذم بالدشاركة في رسم أىداؼ و 
خطط و صنع قرارات الدؤسسة، الأمر الذي تدعو إليو إدارة الجودة الشاملة ، أو إلذ عدـ الإىتماـ و اللامبالاة من 
العاملتُ و عدـ رغبتهم أو فهمهم  لألعية مشاركتهم في دعم إدارة الجودة الشاملة و ىو ما توصلنا إليو من خلاؿ 

مقابلتنا مع مراسل الجودة بالدؤسسة الذي أخبرنا أف إدارة الدؤسسة تضع بتُ يدي العاملتُ بها علبة في بهو الإدارة و 
كذلك في الورشات من أجل أف يضع فيها العاملوف إقتًاحاتهم و آرائهم أو شكاويهم فيما لؼص أعمالذم، و ىذا 

 .الأسلوب يعُد من أساليب العصف الذىتٍ الذي تدعو إليو إدارة الجودة الشاملة، غتَ أنها غتَ مستغلة البتة
  كما أظهرت الدراسة وجود مستوى مرتفع للأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، حيث بلغ الدتوسط

و ىذه النتائج قد ترجع . ، بحيث جاءت أغلب فقراتو بدتوسطات حسابية مرتفعة3.65الحسابي لذذا المحور 
 :  لعدة أسباب من ألعها

 الخبرة الكافية للموارد البشرية العاملة بالدؤسسة و قدرتها على إلصاز الأعماؿ الدطلوب إلصازىا. 
 زيادة الطلب على منتجات الدؤسسة خاصة و أنها الوحيدة تقريبا على الدستوى الجهوي. 
 إعتزاز العماؿ بانتمائهم للمؤسسة و رغبتهم الدائمة في برقيق أىدافها. 
 وجود نظاـ لتقييم الأداء يتم على أساسو منح الدكافآت و الحوافز لشا يرفع من مستوى الأداء الوظيفي. 

 :تفسير نتائج الفرضيات: ثانيا
 تفسير الفرضية الرئيسية: 

من خلاؿ نتائج إختبار الفرضية الرئيسية تبتُ لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة على 
الأداء الوظيفي بدؤسسة بناء الذياكل الدعدنية الدصنعة وحدة الدغتَ، أي أف ىناؾ علاقة و تأثتَ بتُ الدتغتَين و ىذا ما 

، و لؽكن تفستَ ذلك بأف تبتٍ 0.316 و معامل التحديد 0.562دعمتو نتائج معامل الإرتباط الذي يساوي 
كافة أبعاد إدارة الجودة الشاملة لرتمعة كفلسفة و نظاـ إداري معاصر ىو ما برتاجو الدؤسسات اليوـ من أجل الزيادة 

و الإرتقاء و برستُ فاعلية الأداء الوظيفي، الذي لؽكن إعتباره ىدفا ضمنيا لتبتٍ ىذه الأبعاد، و ىذا من شأنو أف 
ينعكس إلغابا على أداء العاملتُ بالدؤسسة لزل الدراسة و برقيق أىدافها،لذلك إذا أرادت الدؤسسة رفع مستوى الأداء 

 .الوظيفي فلا بد من التًكيز على إدارة الجودة الشاملة بأبعادىا لرتمعة لتًقية الجودة و التميز في الأداء الوظيفي
 تفسير الفرضية الفرعية الأولى: 

من خلاؿ نتائج إختبار الفرضية الفرعية الأولذ تبتُ لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإلتزاـ الإدارة العليا على 
الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة ، أي أف ىناؾ علاقة و تأثتَ بتُ الدتغتَين و ىذا ما دعمتو نتائج معامل 

 من التباين في %15.1 ، حيث أف إلتزاـ الإدارة العليا يفسّر ما قيمتو0.151و معامل التحديد0.389الإرتباط 
 الأداء الوظيفي، و نلاحظ أف ىذا التأثتَ ضعيف نوعا ما و نفسّر ذلك بعدـ حرص الإدارة العليا للمؤسسة بشكل 
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جيّد على نشر ثقافة الجودة في كافة الدستويات التنظيمية ، فقد أكتفت الدؤسسة لزل الدراسة بحصر ىذا الدفهوـ في 
الطاقم الإداري  الذي وفرت لو كل السبل لإدارؾ ىذا الدفهوـ من دورات تدريبية وبزصيص مراسل و مراقب للجودة 

ية الإيزو تقوـ ضمن الذيكل التنظيمي للمؤسسة، متجاىلة حقيقة كوف إدارة الجودة الشاملة وفقا لنظاـ الجودة العالد
 .على حقيقة رئيسية مفادىا أف الجودة مسؤولية الجميع بالدؤسسة

 تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثانية: 
 من خلاؿ نتائج إختبار الفرضية الفرعية الثانية تبتُ لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتحستُ الدستمر على 

الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة ، أي أف ىناؾ علاقة و تأثتَ بتُ الدتغتَين و ىذا ما دعمتو نتائج معامل 
 من التباين %39.6 ، حيث أف التحستُ الدستمر يفسر ما قيمتو 0.396 و معامل التحديد 0.630الإرتباط   

في الأداء الوظيفي، و الباقي تفسره عوامل أخرى لد تدخل في ىذه الدراسة،و ىذا جيّد لأنو يدؿ على أف الدؤسسة 
لزل الدراسة تستَ بنمط متجدد يسعى إلذ التغيتَ إلذ الأحسن و يتخذ من التحستُ الدستمر شعارا لو، و لػتل ىذا 

، و نفسّر ذلك بأف 3.65البُعد التًتيب الثاني في لزور إدارة الجودة الشاملة بتقدير مرتفع بحيث بلغ متوسطو الحسابي 
الدؤسسة لزل الدراسة تولر إىتماما كبتَا بتحستُ منتجاتها و خدماتها و ىي حريصة على أف تكوف منتجاتها خالية 

من العيوب أو على الأقل نسبة الدعيب في منتجاتها تكوف ضعيفة وىو ما ركز عليو مراقب الجودة بالدؤسسة من خلاؿ 
حيث تسهر الدؤسسة على تقدنً منتجات ذات جودة و تعمل على تطوير وسائل العمل لشا يساعد على .مقابلتنا معو

 .رفع الأداء الوظيفي للعاملتُ بها
 :تفسير نتائج الفرضية الفرعية الثالثة

 من خلاؿ نتائج إختبار الفرضية الفرعية الثالثة تبتُ لنا وجود أثر ذو دلالة إحصائية للتًكيز على الزبوف على 
الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة ، أي أف ىناؾ علاقة و تأثتَ بتُ الدتغتَين و ىذا ما دعمتو نتائج معامل 

 من التباين في %30.2، حيث أف التًكيز على الزبوف يفسّر ما قيمتو 0.302 و معامل التحديد 0.549الإرتباط 
الأداء الوظيفي، و لػتل ىذا البُعد صدارة التًتيب في لزور إدارة الجودة الشاملة  بتقدير مرتفع بحيث بلغ متوسطو 

 ،و نفسّر ذلك بأف الدؤسسة لزل الدراسة تولر إىتماما كبتَا لذذا البعُد بحيث تعمل على برقيق 3.84الحسابي 
رغبات العميل و إرضائو و لزاولة خفض الشكاوي و رفع عدد العملاء، و الحفاظ على الولاء و الوفاء لدنتجات 
الدؤسسة لشا يزيد رقم أعماؿ الدؤسسة و منو تزيد الطلبيات لشا لػفز العماؿ على بذؿ جهود أكثر و تطوير أدائهم 

 .الوظيفي لتحقيق أىداؼ الدؤسسة
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 تفسير نتائج الفرضية الفرعية الرابعة:  
من خلاؿ نتائج إختبار الفرضية الفرعية الرابعة تبتُ لنا عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية لدشاركة العاملتُ على 

    0.091 و معامل التحديد3.02الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، و ىذا ما دعمتو نتائج معامل الإرتباط 
 من التباين في الأداء الوظيفي، و لػتل ىذا البُعد التًتيب %9.1، حيث أف بعُد مشاركة العاملتُ يفسّر ما قيمتو 

و ىو ما لا .  و درجة موافقة متوسطة 2.67الأختَ في إبذاىات آراء الدبحوثتُ من أفراد العينة بدتوسط حسابي بلغ 
يعكس النتائج النظرية التي توصلنا إليها في الفصل الثالث من الجانب النظري للدراسة،  التي  تنص على وجود علاقة 

إلغابية بتُ الدشاركة و الدبادرة من قبل العاملتُ و الأداء الوظيفي، من خلاؿ نشر ثقافة إدارة الجودة الشاملة القائمة 
على تنمية و تفعيل دور العاملتُ بالدؤسسة و إشراكهم في عمليات التخطيط و التنفيذ و الدتابعة و مشاركتهم في لجاف 

الجودة لػفزىم و يشجع روح الدبادرة لديهم بدا ينعكس على حالاتهم النفسية و لػسن و يرفع من مستوى أدائهم 
و ىو الشيء الذي لد لصده في الدؤسسة لزل الدراسة حيث أثبتت النتائج الديدانية عدـ وجود أثر للمشاركة .الوظيفي

 . على الأداء الوظيفي
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 خلاصة الفصل
لقد تطرقنا في ىذا الفصل إلذ أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بدؤسسة بناء الذياكل الدعدنية 

و ذلك من خلاؿ إستخداـ إستبانة بحث تم توزيعها على أفراد عينة -الوادي– وحدة الدغتَ BATICIMالدصنعة 
الدراسة، حيث قمنا باستخراج النتائج الضرورية باستخداـ الأدوات و الأساليب الإحصائية الدناسبة ثم إختبارىا و 

 .تفستَىا بغرض الإجابة على إشكالية الدراسة و تساؤلاتها و الحكم على الفرضيات التي تبنتها الدراسة
و من خلاؿ النتائج المحصل عليها لؽكن القوؿ أف الدؤسسة لزل الدراسة  ما زالت بعيدة عن تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة بالشكل الدطلوب و كنظاـ متكامل و ىادؼ رغم إمتلاكها لبعض الإمكانيات التي تتيح لذا ذلك، فالدؤسسة 

لزل الدراسة تتسم بوجود مستوى متوسط لإدارة الجودة الشاملة و مستوى مرتفع للأداء الوظيفي، كما أظهرت 
 .النتائج وجود علاقة إرتباط بتُ أبعاد إدارة الجودة الشاملة و الأداء الوظيفي

إلتزاـ )و من خلاؿ إختبار علاقة الأثر تبتُ وجود أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة بأبعادىا لرتمعة 
على الأداء الوظيفي و لكن درجات الأثر  (الإدارة العليا، التحستُ الدستمر، التًكيز على الزبوف، مشاركة العاملتُ

جاءت متفاوتة للأبعاد الثلاث الأولذ و عدـ وجود أثر لدشاركة العاملتُ على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة و 
 .ىو ما لايتوافق مع الجانب النظري
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لا تتغتَ الدؤسسات من أجل التغيتَ نفسو، بل تتغتَ لأنها جزء من لزيط واسع يشهد برولات سريعة و متطورة 
و تعًد إدارة الجودة الشاملة الدنهج . باستمرار،و لأنها لغب أف تتفاعل مع ىذا المحيط بدختلف فرصو و تهديداتو

الإداري الدعاصر الذي لغب أف تلجا إليو الدؤسسات لتحقيق التفوؽ و التميز، بحيث  لغب على الدؤسسات أف تتبناه 
كمفهوـ ثقافي يتأصل فيو إلتزاـ جميع الأفراد في الدؤسسة في كل الدستويات التنظيمية، بتحقيق الجودة و التحستُ 

الدستمر لذا من خلاؿ التمسك بدنظومة من القيم الجوىرية و الداعمة، و الدتمثلة في الدبادئ الأساسية و الأبعاد 
إلتزاـ الإدارة العليا، التحستُ الدستمر،  )الدائمة و الدهمة لتكوين نظاـ إدارة جودة شاملة متكامل، و الدتمثلة في

  .(التًكيز على الزبوف و مشاركة العاملتُ
و من أجل مواكبة الدناىج الإدارية الدعاصرة و منها إدارة الجودة الشاملة ،فإف الدهمة الأساسية لأي مؤسسة في 
الوقت الراىن تتمثل في الإستغلاؿ الكفء و الفعاؿ لأىم مواردىا، خاصة العنصر البشري الذي لؽكنو أف لؼلق قيمة 
التميز الدستمر في حاؿ إىتمت الدؤسسة برفع و ترقية الأداء الوظيفي للعاملتُ بها، و دفعهم للإلتزاـ و برستُ الأداء و 

 .زيادة الإحساس بروح الولاء و الإنتماء للمؤسسة لشا لغعلها أكثر كفاءة و فعالية من الدؤسسات الدنافسة
إلتزاـ الإدارة العليا، )و بالدقابل فالربط بتُ الدتغتَين يقودنا إلذ التساؤؿ عن أثر إدارة الجودة الشاملة بأبعادىا 

، و ىو ما BATICIMعلى الأداء الوظيفي بدؤسسة  (التحستُ الدستمر، التًكيز على الزبوف و مشاركة العاملتُ
شكّل جوىر إشكالية ىذه الدراسة، فالدشكلة في رفع الأداء الوظيفي ليست مرتبطة بفرد دوف آخر، أو بقسم دوف 

، ىذا (النظاـ الذي تعمل بو أو تنتهجو الدؤسسة)آخر، أو بدستوى تنظيمي دوف آخر، بل ىي مشكلة نظاـ ككل 
الأختَ لغب أف يبتٌ و يقوـ على قواعد متينة و مبادئ و قػيّم بذعل من الجودة سبيلاً للتحستُ الدستمر للأداء 

الوظيفي، و بالتالر لابد من إنتهاج إدارة الجودة الشاملة كنظاـ متكامل و ىادؼ بالدؤسسة لزل الدراسة لدا لو من أثر  
 .إلغابي على الأداء الوظيفي و ىو ما تم إثباتو نظريا و ميدانيا 

و لقد قدمت الدراسة الحالية لظوذجا لإختبار أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بدؤسسة 
BATICIMالدغتَ، و فيما يلي حوصلة لنتائج الدراسة : 

 في مقابل أداء وظيفي مرتفع بالدؤسسة 3.36وجود مستوى متوسط لإدارة الجودة الشاملة بدتوسط حسابي 
 . 3.65لزل الدراسة تعكسو الدتوسطات الحسابية لعبارات ىذا المحور بدتوسط حسابي كلي 

  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، لشا يدؿ على
 .وجود علاقة طردية بتُ الدتغتَين 

 توجد علاقة طردية متفاوتة الدرجة بتُ أبعاد إدارة الجودة الشاملة و الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة. 
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  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإلتزاـ الإدارة العليا على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، فقد بينت
النتائج وجود علاقة طردية متوسطة بتُ إلتزاـ الإدارة العليا و الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، لشا يدؿ 

 .إقتناع  و دعم الإدارة العليا بالدؤسسة لإدارة الجودة الشاملة
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتحستُ الدستمر على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، فقد بينت

النتائج وجود علاقة طردية مرتفعة بتُ التحستُ الدستمر و الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، لشا يدؿ 
على إىتماـ و حرص الدؤسسة على التحستُ الدستمر لخدماتها و منتجاتها و أداء موظفيها و تطويره للحفاظ 

 .على مكانتها في السوؽ
  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتًكيز على الزبوف على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، فقد بينت

 النتائج وجود علاقة طردية مرتفعة بتُ التًكيز على الزبوف و الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة، 
 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لدشاركة العاملتُ على الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة. 

 :توصيات الدراسة
 :في ضوء النتائج الدستخلصة من ىذه الدراسة، نقتًح ما يلي

  ترسيخ الوعي و القناعة الجدّية و الكاملة لدى الإدارة العليا و العاملتُ في كافة الدستويات الإدارية و الفنية
لدا لذلك من أثر جيّد على الأداء .بألعية إدارة الجودة الشاملة بكل أبعادىا بشكل متكامل و ىادؼ

 .الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة
  تعزيز بعُد التًكيز على الزبوف و زيادة الإىتماـ بو لدا لو من أثر مرتفع  على الأداء الوظيفي على أف يتم ذلك

و التعامل مع مقتًحات و شكاوي العملاء بجدية و شفافية تامة و إستقبالذم .دوف إلعاؿ الأبعاد الأخرى
 .بروح عالية لشا سيساعد على الحفاظ على العملاء الحاليتُ و جذب عملاء جدد

  تشجيع و تنمية روح الإبداع و الإبتكار بتُ العاملتُ، و السهر على التحستُ الدستمر للعمليات داخل
الدؤسسة، و دفع العاملتُ على إكتساب الدعارؼ و القدرات التي بسكنهم من تنفيذ الدهاـ الدوكلة إليهم بجودة 

 .عالية
  الإىتماـ بدشاركة العاملتُ و برفيزىم من خلاؿ إستطلاع آرائهم و إقتًاحاتهم و الأخذ بأفكارىم باعتبارىم

زبائن داخليتُ للمؤسسة و تشجيعهم على الإبداع و التطوير، و إشراكهم في مناقشة الأمور الدتعلقة 
و تشجيع .بأعمالذم، و منحهم الدكافآت و الحوافز لقاء مشاركتهم في برقيق أداء وظيفي جيّد و متميز

 .التنافس بينهم لشا لػسن من أدائهم الوظيفي
  برسيس العاملتُ في لستلف الدستويات بالدؤسسة لزل الدراسة خاصة التشغيلية بألعية إدارة الجودة الشاملة

حتى يتستٌ لذم إدراكها كمفهوـ إداري معاصر من خلاؿ برامج تدريبية تكسبهم مهارات و معارؼ تساىم 
 .في رفع مستوى الأداء الوظيفي و منو الأداء الكلي للمؤسسة
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  لاحظنا من خلاؿ برليل لزاور الإستبانة أف ىناؾ إىتماما بالعمل الجماعي لذلك نوصي بتفعيل و تنمية
روح الفريق الواحد و زيادة و تشجيع العاملتُ على التعاوف لإلصاز الأعماؿ الدطلوبة منهم بكفاءة و فعالية 

 .لإلصاح فلسلفة إدارة الجودة الشاملة و الذي من شأنو رفع مستوى الأداء الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة
  التأكيد على ضرورة إجراء البحوث و الدراسات  لتحستُ عملية الجودة و بزصيص قسم ينشط في ىذا

 .المجاؿ و إعتباره نشاط رئيسي من أنشطة الدؤسسة
  إلغاد نظاـ للحصوؿ على معلومات عن مستوى و درجة تطبيق أبعاد إدارة الجودة الشاملة بطريقة منظمة و

دورية و سلسة و جعلو جزء من النظاـ الإداري للمؤسسة بشكل قائم بذاتو أو جزء من نظاـ آخر مثل 
 .تقييم الأداء الوظيفي

  بزصيص مكافآت تعتمد على نتائج الأداء الوظيفي القابلة للقياس و التقييم و الدرتبطة بالتوجو لضو إدارة
إلطفاض نسبة الدعيب في الإنتاج، إلطفاض نسبة مردودات الدبيعات، إلطفاض الفاقد و : الجودة الشاملة،مثل

التالف في الإنتاج، زيادة معدؿ إستجابة العملاء،عدد الدقتًحات التي يقدمها العاملوف و الدتعلقة بتحستُ 
 .العمليات

  إيضاح أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي لكل العاملتُ في الدؤسسة من قبل قسم الجودة و التعاوف
تفعيل دور كل من مراسل الجودة و مراقب الجودة بالدؤسسة و العمل على نشر ثقافة ).مع كافة الإدارات

 .(إدارة الجودة الشاملة بتُ العاملتُ  في لستلف الدستويات الوظيفية
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(1)ملحق رقم   

 

 

 رقم الاسم واللقب الوظيفة

- جامعة محمد خيضر بسكرة–بقسم علوم التسيير  (ا)أستاذ محاضر   1 جودي محمد رمزي 

- جامعة محمد خيضر بسكرة–بقسم العلوم التسيير (ب)أستاذ محاضر   2 خان أحلام 

- جامعة محمد خيضر بسكرة–بقسم علوم التسيير (أ)أستاذ محاضر   3 رايس وفاء 

-جامعة محمد خيضر بسكرة- بقسم علوم التسيير (أ)أستاذة مساعد   4 يزغش كاميليا 
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 (2ملحق رقم  )

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 .بسكرة - جامعة محمد خيضر

 

تسيير موارد بشرية  : جامعة محمد خيضر بسكرة                                           السنة الثانية ماستر

كلية العلوم الإقتصادية والتجارية  

وعلوم التسيير 

 

 

: الأخ الكريم، الأخت الكريمة

السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاتو 

يشرفني أن أضع بين أيديكم الكريمة ىذه الإستمارة التي صممت لجمع الدعلومات اللازمة للدراسة التي أقوم 
أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الوظيفي بمؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة بإعدادىا والدعنونة بـ 
BATICIMوذلك استكمالا للحصول على شهادة الداستر في العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  وحدة المغير 

. التسيير، تخصص تسيير موارد بشرية

ونظرا لأهمية رأيكم في ىذا المجال نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الإستمارة بدقة، حيث أن صحة النتائج 
. ونحيطكم علما أن جميع إجابتكم ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط.تعتمد على صحة إجابتكم

. لذلك نرجو منكم أن تولوا ىذه الإستمارة اىتمامكم وأخيرا تقبلوا مني فائق التقدير والاحترام

: الطالبة  :                                                                          المشرفة الأستاذة

       جريبيع حورية          خير الدين جمعة                                                           

 

 

 

  الدراسةةإستمار
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فقرات الإستمارة 

 .التي تراها مناسبة في مكان الإجابة (x) الرجاء وضع علامة :بيانات عامة: الجزء الأول

 أنثى          - ذكر                           -  : الجنس - 1

 40أقل من - 30                              30أقل من : العمر  - 2

   فأكثر50                             50 أقل من 40     

 تكوين      ثانوي جامعي                     متوسط: المستوى العلمي - 3

 إطار              عون تحكم              عامل منفذ إطار سامي                 :  الوظيفة الحالية - 4

مؤقت                      دائم               : الوضعية القانونية- 5

  سنوات   10 إلى أقل من 5 سنوات                        من 5أقل من : سنوات الخبرة في الوظيفة - 6

 سنة فأكثر  15             سنة                    15 إلى أقل من 10                                من 

 .التي تراها مناسبة في مكان الإجابة (x) الرجاء وضع علامة :ستمارةمحاور الإ: الجزء الثاني

. إدارة الجودة الشاملة : المحور الأول 

قم 
 العبارةالر

درجة الموافقة  
غير 

موافق 
تماما 

غير 
موافق 

موافق محايد 
موافق 
  تماما

. إلتزام الإدارة العليا: البعد الأول             
     . تؤمن إدارة الدؤسسة بأهمية إدارة الجودة الشاملة 1
تخصص الدؤسسة موارد مالية و بشرية معتبرة لدعم لرهودات  2

. الجودة 
     

واضحة و أىداف لزددة  (سياسة)توجد لدى الدؤسسة خطة 3
. حول إدارة الجودة الشاملة 

     

تعمل إدارة الدؤسسة على نشر ثقافة الجودة في جميع الدستويات  4
. الإدارية 

     

     الذيكل التنظيمي الحالي للمؤسسة يتناسب مع إدارة الجودة  5
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. الشاملة  
. التحسين المستمر:             البعد الثاني

     . تسعى الدؤسسة إلى التحسين الدستمر لجودة منتجاتها  6
تحرص الدؤسسة على تدريب العاملين لتشكيل فرق عمل تحسن  7

. عملية الجودة 
     

     . يتم إنجاز الأعمال الدطلوبة في الوقت المحدد و بأقل الأخطاء  8
تعمل الدؤسسة على كشف العيوب في منتجاتها و بالتالي  9

. التحسين الدستمر
     

يساعد تدفق الدعلومات بين الأقسام الدختلفة على التحسين  10
. الدستمر 

     

   
 .التركيز على الزبون: البعد الثالث           

من أولويات العمال في الدؤسسة إرضاء حاجات و رغبات  11
العميل   

 .  (الزبون  )  

     

تتجنب الدؤسسة الخسارة الناشئة عن عدم رضا الزبون عن  12
. جودة الدنتج الغير مطابقة للمواصفات الدطلوبة

     

تهتم الدؤسسة بتعويض التالف واستبدال الدنتجات الدعيبة الدرتجعة  13
. للموزعين

     

     . تهتم الدؤسسة بمقترحات الزبائن و تلبية حاجاتهم الدتوقعة  14
     . تقوم الدؤسسة بإجراء بحوث لدراسة إحتياجات الزبائن 15

. مشاركة العاملين: البعد الرابع            
يساىم موظفوا الدؤسسة في تقديم الحلول و الدقترحات لتحسين  16

. الجودة 
     

تهتم إدارة الدؤسسة بالتغذية العكسية من الدوظفين بتقبل  17
. مقترحاتهم الجيدة و تبنيها لتحسين الجودة 

     

تعمل الدؤسسة على إشراك جميع العاملين بكافة الدستويات في عمليات  18
 .تحسين جودة العمل 

     

     . تسمح الدؤسسة للعمال بالدشاركة في إجتماعات تخص الجودة  19
مشاركة العاملين في إتخاذ القرارات تعطي العمال معرفة أفضل  20

. في تنفيذ إجراءات الدطلوب 
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:  الأداء الوظيفي: المحور الثاني

قم 
 لعبارةاالر

درجة الموافقة  
غير 

موافق 
تماما 

غير 
موافق 

موافق محايد 
موافق 
 تماما

     . يؤدي موظفوا الدؤسسة أعمالذم بكفاءة و فعالية  21
     . يلتزم الدوظفون بتعليمات و توجيهات العمل 22
     . يلتزم الدوظفون بأوقات الدوام الرسمي 23
تتوفر لدى موظفي الدؤسسة الدافعية للعمل خارج أوقات الدوام  24

. الرسمي من أجل إنجاز بعض الأعمال الدطلوبة منهم
     

تتوفر لدى الدوظفين الدهارة و القدرة على حل مشكلات العمل  25
. اليومية

     

العمال في الدؤسسة يفضلون العمل الجماعي على العمل  26
. الفردي 

     

     . العمل الجماعي يساعد على رفع الجهد الدبذول في العمل 27
     . ظروف العمل بالدؤسسة لزفزة و مساعدة على الأداء الجيد 28
     . تشكل الحوافز الدادية و الدعنوية دافعا قويا لجعلي أتديز في أدائي 29
     . يوجد بالدؤسسة نظام لتقييم الأداء الوظيفي  30
تعتمد الدؤسسة في تقييم الأداء الوظيفي على النتائج التي  31

. حققها العامل في العمل
     

     . تزود الدؤسسة موظفيها بتقارير دورية توضح مستوى أدائهم 32
تعمل الدؤسسة على تطوير أداء موظفيها من خلال البرامج و  33

. الدورات التدريبة الدطلوبة 
     

شكرا جزيلا على تعاونكم معنا 

 



 3الملحق رقم 

 

 

 الموارد البشرية: المصدر  
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Planification et Gestion 

des Ressources 

Financières  

 
Ressources financières et Budget 

Reporting / Evaluation  

Management du SMI 

Politique, Objectifs, 

Responsabilité, 

Autorité et 

Communication 

 Identification : 

- Exig.  leg et  

   autres  

 

Identification : 

- Asp. Env et Imp Env Sinf 

 

Identification 

- Danger 

- Eval risques 

 

- Gestion du SMI 

- Mise en œuvre  

- Fonctionnement 

- Surveillance  

- Mesurage 

- Audit Interne 

- Revue Processus 

- Amélioration continue du SMI 

- Revue de Direction  

- Action correctives  / préventive 
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Contrôle 

Approvisionnement 

Vente 

Etudes  

Production 
 04 

 02 

 01 

 04 

 05 

 03 

 07 

 06 

 08 

 09 

Gestion des Moyens          

de Production 

 

Sous-Traitance 

 

 

Ressources Humaines 

 

Processus Interactifs Fortement 

Concernés par les Aspects 

Environnement / Santé et Sécurité 

au Travail 

 

Famille 

Management 

Famille 

Réalisation 

Famille 

Support 

Produit à Galvaniser 
 

Produits Finis 
 

Produit Acheté 
 

Processus 

 01 

 02 

Commande  
 

 

Contrat / Commande / 

ODS / Revue d’Offre                                       

OF / Dossier Technique 

 
Demande Matière et  

Fournitures / Demande 

Fournitures / Bon Commande 

Résultat Etude de Conception  

Résultat Etude Dossier Contrôle 
 

Arrivage Matière 1
ère

  

Elément de Facturation 

 

Ecoute Client / 

Réclamation Client                                       

 03 

 04 

 05 

 06 

 07 

 08 

 09 

  Cartographie des Processus 



(g
.O ..c
r() '' --

CI

o'
oo
ô-
c. .o
a.---'.
(It'c'

r(l)

c
oa

r(p

o.o''
-.quJ.
O
o
o-
o-
('
="!
e
(\,

o
r(p
o)

I

@
(,)

-()

th

lc'
c
ID

r(l)
.9, ,

(U
(J'r(p "
o-.o
o
c)E-'

r,$

oo5.!= o
ôg
f ,\- o'Y (1)

OEJ. (o

=c)
È

Ëq
c)
lJ-
l.t.ta
=o
È

F
lt
vf
II|
f--l-hq

î
,)

\"]
d

1[
\1

-z
UJ

trlz(,
&
=9

l*t!
z
0
tr
E
æ,
oq



#mr#wffimm#
#**rfs#*æÉm

N" 2ûA7 n8723.3

ÀFNOR tertification certifie que le système de management mis en place par :
AFNOR Certifrcation certifies that lhe management system implemented by:

{.i-a*tt +d.r*tt ,}l+4.Jl sQ is-É

SOCIEîË DE CONSTRUCTION DE STRUCTURES

*i:,n1:i::n;:#i*i'

cCINcEPTloN' FABRICATION ET VENTE DE PYLONES Bs, THT, HTIMTIBT
ET TOURS DE TELECOMMUNICATION, ETUDES DE LIGNËS ËLECTRIQUES,

ETUDES TOPOGRAPHIQUES, ETUDES DE STRUCTURES.
PRESTATIONS DE GATVANISATION A CHAUD DE TOUS PRODUITS METALLIQUES.

D€SrGIv, MANUFACTURING AND SAtËOFBSi LOW-, MEDtllM-, HIGH ORUERY HIGH-
VOLTAAE TOI,YERS, TELÊCOMMUNICATIONS TOWERS, ENGINEERING oF ELËcTR,c LrT{Fs,

TOPOG RAPHIC SURyEYS AND STRUCTURE E,VGTAJËER/A/G.
HAT.DIP GALVAMNNG OF ALL METAL PRODUCTS.

MËTALLIQUES INDUSTRIALISEES, BATICIM SPA

.- q,lei3'ilJl 3 !*3É^ll -l çJtrJt ài;lJ s&Jd3t :t*lt ,Jr, ô.r,ot 61 , âc,t r.a r ppai
. çrJéJ+hlt drrstJil . lIt+Jsllà$itl LtJ.t r"$L$l 3 {5t-,lt er\tLaîTl6t;i3

.+ps.tt rUi.ll ir$ ljÀlJt Âid-,'ht! iiit+tt c.t..li , 1p.t ".lt ,5Ult , ;rro. oùrty

a été évalué et jugé conforme aux exigences requisea par :

has been assessed and found to meet the requirements of:

l$O 14001 :2004
et est déployé sur les sites suivants :

and is deve[oped on lhe followino locations:

$iège r Zone lndustrielle ËP 88 Oued Smar 16470 ATGER ALGERIE
Liste des siles certifiêe ên annexe n"i I List of ceftified locations on appendix n"1

Ce cêrtitical est lâbtê à compter dû (ânôêe/mûis/jour)
This certificate is vâlid Aom *èêr/ftonth/dây) 20'16.05-20 Jusqu'au 2019-09-14

$il r..rtrirrt d..t@.. cdirûn.bh *' ]:,@, d td r^ b@ rrûr d. tr.6riÉ*M & t.,Sôbd, tn .e.@i csm. o^t, u.kbr, qB aûB Èù.t'*n/r.s',hituFDr4rc.dr-d&..ôoirb,aocqkô{&0r.càdEilsdosêbE3d!M.{*Mr tul..dt3É+d.*'*"".-;;i;--
aôtRK @.dttt@^'lM ldwrat Sn -R.fr.db, SÈadôh; o"-,,"+..r

Æao ôr Jnd hr\tri dnr6ù { aô,\ 4, û.e 4t r.t4 nù t . *r r'. moo r, irîoli-_ _

Flaùez æ 8R Coda
pau( véifret la validité

{tu cërtilicat

i1i"
1'l ru€ Ërôncis de Preçsôntê " 93571 La FNaine 

'âint-Deni. 
Cèdex ' Frânce - T +33 {0J1 41 6? 80 00 - F. +33 (0h 49 t7 90 00

l0os5?,w2o15 545 a! €apitôl de 18 187 000 { - 479 076 001 RC! Bobigny - * S*v+.;:{ur.cqtr

affir
{-f: ftriFlcArt{}Tt



1(--J -i:J--
â;i***Tl +ci*-^ll dS,bdt e14 ii'SJ*S

$oelêtê de cunltr.,trqtlon drs $truqturel n*d.talllqu'es tnd.urr.trlalirêer

HATIÇllut $fA a* .000 DA

01" Trimestre 20L2

* ' t'1" ; *il" 'j; .i;rç.**

i,
tcr{,ÊcËcuri,lc,trr.'

.rTA.àæJ i.mfr:. i:'
ls0lcpl:ffiJ

,*rss$nl$r:mr
[d. dJr, tôûJ

J

EATICITT
tlrfid Etrlfegfrar'er

BATICIM EL MEGHIAER Le, a!04l2otz

.

,,1

4'
9',

Fiche DoEvaluation Des Performances

Du Chef De Département Finances et Comptabilité

Mr : TAMEIIR Azzeddine.

Objectif Réalisé Taux Nombre
des points

CertifÏcation du Bilan sans réserves

et élaboration du budget annuel dans

les délais.

100 100 1000Â 20

Mise en place du nouveau système

financier et comptable.
100 100 1000 20

Recettes supérieures aux dépenses. I / 960/0 06

V.A 47 572 33 236 700Â 00

Résultat financier -4 3r7 -4 310 1000 l0

QHSE l00o/o l00o/o 1000 10

points.TOTAL:
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