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 شكر وعرفــــــان  
 الحمد لله على نعمة ما علمنا وما لم نعلم بجميع محامده

 الحمد لله لأن الحمد واجب على من أحسن الله عليه

 الحمد لله على كل النعم التي أنعم بها علينا ومنها نعمة التوفيق

 في إتمام هذا العمل المتواضع 

 على ما قدمنه لي من مساعدات، والتي  "بن سمينة دلال "الأستاذة المشرفة  إلىبالشكر  أتقدم

رشاداتهالم تبخل عليا بتوجيهاتها   ، وأشكرها على سعة صدرها وصبرها وجزاها الله عني ألف خير.وا 

 كل من ساعدني في انجاز هذه المذكرة سواء  إلىكما أتقدم بالشكر 

خوتي طارق، أنيس والهاشمي.من بعيد أو من قريب وأخص   بالذكر أختي أماني وا 

 شكرا لمن ساعد في نجاحي ولو بدعوة صادقة

 

  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

   

 إهــــــــــــــــــداء

 بكل حب وخشوع أهدي ثمرة جهدي

 إلى التي أعطت لذاتي وجودا ولنفسي غاية.... إلى

 أغلي نعمة عرفتها أوتار قلبي وأعذب لحن في حياتي  

 وأحلى ما تنطق به شفتاي إلى من سهرت الليالي 

 وضحت كثيرا من أجلي وحملت همومي إلى ذات القلب الطيب 

 ونبع الحنان الذي كلما ضاقت ضمني....  وكانت نبراسا وقدوة...

 "أمي ست الحبايب"

 إلى الذي أنار الطريق ووفر لي السبل التعلم......القلب الكبير الصبور ......الذي علمني 

 ....والآخرةبإذن الله نجاح في الدنيا  وأخرهاأن الحياة صبر واجتهاد وأولها اجتهاد 

 أبي نور قلبي وتاج رأسي""

 إلى سندي في الحياة إلى من يذكرهم القلب قبل أن يكتب القلم وينطق اللسان إلى: 

 إخوتي وأخواتي ليندة، خلود، أنيس وطارق. 

لباسو إلى فرحة البيت إلى الكتاكيت نوران    .ا 

 إلى صديقاتي العزيزات، الذي تركوا بصماتهم في حياتنا إلى 

 من مروا ومررنا بدربهم وحلو وحللنا بديارهم.

 إلى من أعرفهم من قريب وبعيد ونسي أن يذكرهم قلمي. 

 وفي الأخير أنا راجية من رب العالمين التوفيق

 لكل الطلبة.

 

 



 

 الملخص:

مؤشرات تقييم ، من خلال  تناول  تقييم الَأداء الإنتاجي في إطار الجودة الشاملة إلىبصورة أساسية الدراسة هدفت هذه 
الأداء الإنتاجي التي تقوم بها المؤسسة من أجل كشف نقاط قوتها و ضعفها و إيجاد الأساليب الكيفية لتحسين 

مساهمة الجودة في تحسين  بمؤسسة مطاحن الصابا دور لولاية بسكرة ، لمعرفة مدى، مع دراسة حالة المستمر للأداء
 مجموعة من النتائج ، أهمها: إلى ت الدراسة ، و توصلمحل الدراسة الأداء الإنتاجي 

أن مدخل الجودة يساهم في نجاح عملية تحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسة الصناعية ولكن يتطلب التحسين       
أن مسؤولي الإدارة العليا على علم ودراية بمفهوم الجودة الشاملة ، كما المستمر للجودة ومنع أو تقليل حدوث الأخطاء

 التي تعني مراقبة وفحص المنتوج النهائي، العمل على تحقيق رغبات المستهلك الحالية والمستقبلية، وكذا إرضاء 
ة إدارية حديثة استقطاب موظفين مؤهلين أكثر في هذا المجال لتبني أنظم إلىهذا فإن المؤسسة تحتاج ، ورغم  الزبون 

)إدارة الجودة الشاملة( وأيضا وجود العديد من القيم غير ملائمة بشكل كبير وتشكل عائقا أمام وضع أسس هذا المدخل 
 الإداري الحديث.

 الكلمات المفتاحية:

 المؤسسة الصناعية. الأداء الإنتاجي،  تحسين الجودة الشاملة،

 

Résumé : 

L’objectif  essentiel de cette  étude est  de présenter  l’évaluation du rendement de 

 la production dans le cadre de la qualité totale a travers les indicateurs  dévaluations 
effectues par  l’entreprise afin de détecter ses points de force et de faiblesse pour 
trouver des méthodes  d’amélioration continue, Et aussi étudier la situation de 
l’entreprise " SABA D'ors  " de la wilaya de Biskra  , pour savoir le degré de la 
participation de  la qualité dans la performance productive de l’entreprise de notre étude. 

Nous avons atteint un ensemble de résultats, le plus important c’est que l’approche 
globale de la qualité participe au succès du processus d’amélioration des performances 
de production de l’entreprise industrielle en évitant ou réduisant la survenue d’erreurs, et 
aussi  les cadres supérieurs de l’administration sont conscients du concept de qualité 



globale , qui signifie , surveiller et tester le produit final et satisfaire les besoins actuels et 
futurs de consommateur et malgré cela l’institution a besoin d’employés qualifies dans 
ce domaine pour construire des systèmes administratifs modernes (gestion de la qualité 
totale ) et aussi la présence de plusieurs valeurs inappropriées qui  constituent  un 
obstacle majeur enfance de cette approche administrative moderne . 

Mots-clés : 

Qualité totale, améliorer performance de production, établissements industriels. 
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لرقما العنوان  

  معايير الجودة

) O.A.I.C(   الاتفاقية القائمة بين المؤسسة  

 



 

 

 المقدمـــــــــــــــــــة



 مـقدمـــــة عامة
 

 أ
 

على المستوي في الوقت الراهن ي ظل التحولات الهائلة التي تحدث ف تشهد المؤسسات الصناعية        

 تصاد،الاقعولمة بيئتها التنافسية ذات الوتيرة المتسارعة في عصر  جملة من التحديات التي تفرض ،العالمي

 علىرهيب  ثرت بشكلوأ،  يومجعل المنافسة العالمية تشتد يوما بعد  ما وهذا ،المعرفةالمعلومات،ثروة 

عام، وبالتالي اِنخفاض في بشكل  هاأداء التأثير على لىإمر الذي يؤدي الصناعية وسير عملها، الأالمؤسسات 

 حصتها السوقية.

ليها تعزيز مكانتها في السوق وفي ظل هذه الظروف وكضرورة لبقاء المؤسسات واستمرارها يفرض ع      

هة كل هذه أسلوب علمي واعي في مواج نتهاجاالإنتاجي ووصولا لذلك يجب عليها المستمر بأدائها  رتقاءوالا

الحديثة الـتي  ستراتيجيةالإأحد أهم تلك المداخل التي أصبحت اليوم تمثل  وهو الجودةلا التحديات المتسارعة، أ  

واسع النطاق، حيث أضحت سبيلا وهدفا ووسيلة فعالة لتعزيز القـدرة التنافسية للمؤسسـة وتحسين  هتمامباحظيت 

مصدر جذب العديد من الزبائن والمستهلكين ووسيلة تلبية  تبارهاباعداءها ، وتقويم أ سمعتهـــــــــا في السوق 

الإنتاجي في المؤسسات الصناعية  ثر هذا المدخل في تحسين الأداء.الأمر الذي يعكس أ حاجاتهم ورغباتهم

 حجامها .بمختلف أنواعها و أ

فيها  ن تؤثرعلى غرار باقي العالم لا يمكنها أن تبقي على الهامش دون أوالمؤسسات الجزائرية الصناعية     

السنوات الأخيرة ت الجزائرية في ها العالم ، لذلك قررت العديد من المؤسسايعيش تيال قتصاديةالتغيرات الإ،هذه 

جيب ستراتيجيا بغية النهوض بالصناعة الوطنية و إعادة تأهيلها لكي تستاِ  اًررورة الجودة محو أن تجعل سي

عديد الجزائرية الالمؤسسات الصناعية  ستواجهقتصادية نطلاقا من هذه الظروف الإاِ  لمتطلبات البيئة الجديدة .و

ني فلسفة إدارة  مام خيار تبعلى البيئة المحيطة بها، الأمر الذي يوقفها أ مفتوحا   ما  نظا باعتبارهامن التحديات 

تتضمن تركيز طاقات المؤسسة على التحسينات المستمرة لكل العمليات والوظائف من أجل الجودة الشاملة التي 

تقبلية ية و المسيتسنا لها مواجهة التهديدات الحال ىحتتقديم منتجات خالية من العيوب تفوق توقعات العملاء،  



 مـقدمـــــة عامة
 

 ب
 

للمؤسسة على جميع  الشامل  هذا ما يعكس أهمية الأداءو  ، مامها بشكل جيدستغلال الفرص المتاحة أإو 

 و يحصل رضا جميع الأطراف ) العمال ، العملاء ، المساهمين( .المستويات 

 إشكالية الدراسة: ▪

صياغتها على  والتي يمكن،  البحثعلى ما سبق ذكره، تتبلور معالم الإشكالية الأساسية لهذا  بناءا            
 النحو التالي:

 ؟ الجودة في تحسين الأداء الإنتاجي في المؤسسات الصناعيةدور  هوما  -

 وينبثق عنها التساؤلات الفرعية التالية:

 بمؤسسة مطاحن الصابا دور؟هل توجد علاقة بين الجودة و الأداء الإنتاجي  -1
 ما هي أهم مزايا تطبيق الجودة في مؤسسة مطاحن الصابا دور؟ -2
 تأثير عملية تقييم الأداء على مؤسسة مطاحن الصابا دور؟ ىما مد -3
 سؤول عن نظام الجودة في مؤسسة مطاحن الصابا دور؟من الم -4
 فرضيات الدراسة: ▪

 التالي:لقد تم صياغة فرضيات الدراسة على النحو  
بداع دور وتطوير مهارات الإالصابا  المؤسسة مطاحنيسمح بالتحسين المستمر لأداء  ا  توفر الجودة مناخ -1

 .العاملين ىلد بتكار وتعزيز الأداءوالإ
التحسين المستمر لجودة منتجاتها،  فيلتي تكتسبها مؤسسة محل الدراسة هم مزايا تطبيق الجودة اأ تتمثل  -2

 لما يحقق رضا المستهلك.
 .اجي بشكل عامتؤثر عملية تقييم الأداء على مختلف وظائف المؤسسة بشكل خاص، وعلى الأداء الإنت -3
 قسم الإنتاج هو المسؤول عن الجودة في مؤسسة مطاحن الصابا دور؟ -4

 
 
 
 



 مـقدمـــــة عامة
 

 ت
 

 موضوع الدراسة: اختيارمبررات  ▪
 لى:إهذا الموضوع  اختيارتعود دوافع ومبررات  

رض الواقع أعلى ة ورغبتي لمعرفسبب ذاتي يتمثل في دراستي لمقياس الجودة في السنة السابقة  -
 .الصناعية كيف تطبق الجودة في المؤسسات

 تطابق موضوع الدراسة مع تخصصنا. -
بشكل خاص  والمؤسسات الصناعيةعام المؤسسات الجزائرية بشكل  هتماما  وتوضيح مدىمعرفة  -

 بالجودة.
 أهداف الدراسة: ▪

 ثراء مكتبة الجامعة بمرجع علمي بالنسبة لموضوع الجودة الشاملة.إالمساهمة في  -
لى تطبيقه العديد من المؤسسات الصناعية إالتي تفتقر دراسة أحد أبرز المواضيع المعاصرة،  -

 الجزائرية.
 مفاهيم الأساسية حول الجودة والأداء وعملية تقييم الأداء الإنتاجي. توضيح -

 أهمية الدراسة: ▪
 يساهم في زيادة تحسن مؤسساتنا ولفت نظرها لأهمية تبنيها لأسس الجودة الشاملة.  -
 دراسة أحد أبرز المواضيع المعاصرة والجوهرية وهو موضوع الجودة.  -
 الجودة الشاملة في تحسين الأداء الإنتاجي.توضيح الدور الذي تؤديه   -
 حدود الدراسة: ▪

رتأينا وضع إستنتاجات منطقية، إ لىإوللوصول التحليل المتعلق بطبيعة هذه الدراسة  إطارقصد التحكم في       
 بعاد.نا بإنجاز هذا البحث من حدود والأقم وبالفهم الصحيح، مع ضبط الإطار الذي يسمح لنا  حدود للإشكالية

 بسكرة –المنطقة الصناعية  –مؤسسة مطاحن الصابا دور  البعد المكاني: -1
 .  2018إلى سنة 2011في الفترة الممتدة من سنة  تمثلي: البعد الزماني -2

 منهج الدراسة: ▪
، و منح دراسة ي كونه أكثر ملائمة لطبيعة البحثعلى المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظر  عتمدناا    

 بسكرة في الجانب التطبيقي.-المنطقة الصناعية –مؤسسة مطاحن صابا دور حالة ب
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 الدراسات السابقة: ▪

 لموضوعنا،من أجل تكوين إطار مفاهيمي نستند إليه الدراسة الحالية في توضيح الجوانب الأساسية        
 على النحو التالي: والتي نستعرضهالبحثنا  السابقة كمرجعيةعتمدنا على الدراسات إ 

للمؤسسات الصناعية دراسة) إلهام يحياوي  ( تحت عنوان " الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي  -1
حكمة ،التي تصدر سنويا من كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية  ممقال في مجلة الباحث العلمية الالجزائرية "  

هدفت إلى التعرف على مساهمة الجودة في تحسين التي ، و 2007ورقلة ، وذلك بعددها الخامس الصادر سنة 
الأداء الإنتاجي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية عامة و بإحدى شركات الإسمنت خاصة ، و توصلت إلى أن 
المؤسسة  إتسمت بالتطور الإيحابي  في مستوى الأداء الإنتاجي و كذا بجودة منتوجها و تحاول تحسين جودة 

 خدماتها.
"، ودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء للمؤسسات الصناعية( تحت عنوان " إدارة الجة العواديحمز )دراسة  -2

قتصادية، تخصص تحليل قطاعي لسنة يل شهادة الدكتوراه في العلوم الإأطروحة مقدمة ضمن متطلبات ن
فيها الربط بين إدارة  ولتادارة الجودة الشاملة )والتي حى خلفية النظرية لإإلالتي تعرض فيها الباحث  ،2010

داء الإنتاجي(، و التعرض الجودة الشاملة والأداء الإنتاجي وذلك بتوضيح ا ثار إدارة الجودة الشاملة على الأ
تم و  لى التطور الهيكلي للمؤسسة الصناعية الجزائرية، مع دراسة ميدانية لمؤسسة الإسمنت بتبسة،إكذالك 

إذا قامت بتحقيق التوازن مع البيئة التي تعمل  إلايمكنها أن تستمر لا لى أن المؤسسات الصناعية إ توصلال
زدياد التحديات التي تواجهها يستدعي منها اللجوء إلى ضمان إ، و أن تحولاتفيها، و ما تحمله من تقلبات و 

ميز في موقع مت حتلاللإقادر على تحسين مستواه بشكل مستمر،  لإدارتهإيجاد نظام  خلال، من الإنتاجيأدائها 
رغم حصولها على شهادة المطابقة، و التي كان إلا أن مؤسسة محل الدراسة ،السوق و أسبقية على المنافسين

لها دور كبير في تحسين أدائها الإنتاجي، إلا أنها تعاني من عدة مشاكل مازالت تشكل عائقا لغرس و ترسيخ 
للمؤسسة و ضمان .التنظيمي و مشكل الكفاءات قيم و مبادئ نظام إدارة الجودة الشاملة، لعل أهمها المشكل

 .بقائها و ديمومتها في السوق 

فبالنسبة لدراستنا هذه سنركز على دور الجودة في تحسين الأداء الإنتاجي في مؤسسة مطاحن الصابا دور خلال 
 (.2018-2011فترة )
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 صعوبات الدراسة: ▪

 البحث فنلخصها على العموم في:جهناها عند إنجاز هذا اأما بخصوص الصعوبات التي و   

 صعوبة التواصل مع محاسب المؤسسة وخاصة في شهر الفضيل )رمضان( وذلك لتغير ساعات عملهم  -
بالموضوع، إما أن تجد مراجع تتناول  وذات الصلة المتخصصةصعوبة الوصول إلى بعض المراجع  -

 وتحسين الأداءقلما نجد مراجع تربط بين الجودة موضوع الجودة أو مراجع تتناول الأداء في حين أن 
 الإنتاجي.

 الدراسة:منهجية  ▪
 موضوع إلى ثلاثة فصول كما يلي:التقسيم تم      

بعنوان مفاهيم أساسية حول الأداء الإنتاجي ويتضمن فيه: ماهية الأداء، قياس وتقييم  الفصل الأولجاء  -
 الأداء، ماهية الأداء الإنتاجي.

ويتضمن فيه: ماهية الجودة، مفاهيم أساسية  مفاهيم نظرية حول الجودة الشاملةبعنوان  الفصل الثانيجاء   -
 املة على الأداء الإنتاجي في المؤسسات الصناعية.حول إدارة الجودة الشاملة، أثر إدارة الجودة الش

الجودة الشاملة في مؤسسة مطاحن الصابا دور ودورها في تحسين بدراسة ميدانية بعنوان  الفصل الثالثجاء   -
ؤسسة و كذا واقع الجودة الشاملة في م تقديم عام لمؤسسة مطاحن الصابا دور الأداء الإنتاجي والتي تتضمن:

 .(2018-2011خلال فترة) تحسين الأداء الإنتاجي الصابا دور و دورها فيمطاحن 
 

 
 

 

 

 

 



 

 
 

:الأولالفصل   

 مفاهيم أساسية حول الأداء الإنتاجي
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 تمهيد:

الإدارة و الاقتصاد  ي موضوع الأداء باهتمام كبير و دراسة من قبل العديد من الباحثين في مجالحظ        

ة في المؤسسات الاقتصادية لما و يعتبر أيضا من المواضيع التي تكتسي أهمية بالغة و متزايد على حد سواء ،

سرعة انتشار  منطلق تداخل المتغيرات و تسارع الأعمال و هذا مني به من مكانة متميزة في بيئة ظتح

فأداء المؤسسة يتحدد بدرجة أساسية بقدرتها على تعظيم الاستفادة من الموارد المختلفة  ، المعلومات من جهة

بصفة عامة و من مواردها البشرية بصفة خاصة و كذا لعملية تقييم الأداء دورا هادف إلى تحقيق و الحكم 

 كفاءة باستخدام الموارد المتاحة على مدى نجاحه في تحقيق الأهداف المخصصة من جهة ثانية .ال

فالتقييم السليم للأداء يعتمد في الوقت الحاضر على الكثير من البيانات والمعلومات التي تستمد من          

سلة وظائف أداء الموارد البشرية هو حلقة في سلالوظائف والعمليات في إدارة الموارد البشرية وبالتالي فإن تقييم 

يستدعي معظم المؤسسات إلى تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها باستمرار لبناء  و هذا إدارة الموارد البشرية،

مركز استراتيجي وتنافس متميز لها وتحسن الأداء في ظل البيئة التي تعمل فيها لهذا بدأت المؤسسة في التركيز 

 يق معدلات نمو أعلى في مستويات إنتاجية والعائد وزيادة نسب الانتفاع من الطاقات الإنتاجية لديها.على تحق

سينصب اهتمامنا في هذا الفصل على إعطاء صورة واضحة عن الأداء في المؤسسة الاقتصادية فقد تم         
 :تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث كما هي

 المبحث الأول: ماهية للأداء. ▪
 المبحث الثاني: قياس وتقييم الأداء. ▪
 الأداء الإنتاجي. المبحث الثالث: ماهية ▪
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 المبحث الأول: ماهية الأداء

كما يعد مفتاح لتحقيق الأهداف بطريقة جيدة  عام،للمؤسسة بشكل  وهاما بالنسبةمفهوما جوهريا الأداء  يعد     
، وإلى وأهميتهلى مفهوم الأداء إالتطرق  من خلال هذه المبحث وعليه نحاول قل،أوبتكلفة وفي الوقت المناسب 

 العوامل المؤثر فيه. إلى بالإضافة محدداته ومعاييرهوأخيرا  وأنواعهمكوناته  بعاده،أو كل من مستوياته  جانب

 هميتهأداء و مفهوم الأ :ولالمطلب الأ 

 الأداءأولا: مفهوم  

 لا يوجد اتفاق بين الباحثين والممارسين حول تعريف موحد للأداء لذا سوف نذكر التعريفات التالية:

 والذي يعني تأدية performerداء مستمد من الكلمة الانجليزية ن مصطلح الأأ: لغويا •
 1وقد اشتقت هذه الكلمة بدورها من اللغة اللاتينية.to performeالعمل 

وضع مفهوم موحد  نالآيتم لحد  فإنه لاداء وديناميكيته، لأسبب تطور مفهوم مصطلح ا اصطلاحا: •
داء باختلاف الغاية من استخدامه وكذلك باختلاف لأح اودقيق لهذا المصطلح، ويختلف مصطل

 2المستوى الذي يعبر عنه. 

تنفيذ  أوو انجاز نشاط أتأدية عمل نه:إ" ف kherakhem( "1990كيرا كيم ) فمن وجهة نظر الباحث      
القيام بالأعمال ن الأداء يتجسد في أهداف المحدد. بمعني لألى اإام بفعل يساعد على الوصول مهمة، يعني القي

 3الغايات والهداف المرسومة من إدارة المؤسسة. ىلإشطة والمهمات بما يحقق الوصول والن

نجاز الأهداف التنظيمية باستخدام الموارد بكفاءة وفعالية إنه: أن الأداء أ( فيري 2002ما كريس اشتون )أ      
 4قل الموارد".أكفاءة " تعظيم النتائج باستخدام ويعني ال

                                                           
 إبراهيم محمد المحاسنة، إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، دار جرير للنشر والتوزيع، عمان، 2013، ص 1.104

، و التجارية و علوم التسيير ، مذكرة دكتوراه في اقتصاد صناعي، كلية العلوم الاقتصاديةتحليل العلاقات بين الهيكل الصناعة والأداءمحمد رضا بوسته،  2
 .55، ص2016جامعة محمد خيضر، بسكرة،

  إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق، ص3.104
في إدارة  ماجستير، مذكرة إدارة المعرفة وأثرها على تميز الأداء دراسة تطبيقية على الكليات والمعاهد التقنية العاملة في قطاع غزةنضال محمد الزطمة،  4
 .64، ص2011عمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين،أ 
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فراد، فالسلوك هو لأنه: نتاج السلوك الذي يقوم به اأ" فيعرف الأداء ب F.W.Nicolas"نيكولاس  وبالنسبة    
و المحصلة النهائية أنها ذلك السلوك، مما جعل البيئة ما نتاجات السلوك فهي النتائج التي تمخض عأالنشاط، 

 1مختلفة عما كانت عليه نتائج ذلك السلوك.

و أيفة وهو يعكس الكيفية التي يحقق ن الأداء هو درجة انجاز وإتمام المهام المكونة للوظخرون أآويرى   
 2يشبع بها متطلبات الوظيفة.

النشاطات المنظورة والضمنية أي الحقيقة المحسوسة وغير المحسوسة التي يتركز : هو ه نأوقد عرف أيضا ب    
 3والذي يتحدد بعوامل ثلاثة: هي كمية العمل، نوعيته ونمطه. عليها نشاط وعمل العامل

لها البقاء  داء هو قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف المسطرة ليضمنريف السابقة نجد أن الأومن التعا     
 مختلف تغيرات المحيط الذي نعمل فيه. الاعتبارخذ بعين والاستمرارية مع الأ

 ثانيا: أهمية الأداء.

 4همية كبيرة نظرا لأهداف المتعددة التي يعمل على تحقيقها والتي نوجزها فيما يلي:ليكسب موضوع الأداء أ 

 مراجعة تقييمية شاملة.دارة على الحصول على صورة واضحة لإجراء يساعد الإ ❖
 مثل للموارد المتاحة لتحقيق أكبر العوائد وبأقل تكاليف.لأيعكس الاستخدام ا ❖
 تالي العمل على تفاديها.اليساعد على تحديد نقاط الضعف في المؤسسة وب ❖
 عمال والسياسات.لأا أجزاءبين ى التحقيق من مستو  ❖

 5نظم أيضا:هذه الأهمية  لى جانبإو 

 دوار والسلطات والمسؤوليات.لأتصميم التنظيم ويقيمون بتوزيع افراد هم اللذين يتولون لأا ❖
 هداف ويصنعون الخطط والبرامج. لأد هم اللذين يحددون السياسات وافرالأا ❖

                                                           
في العلوم السياسية، تخصص موارد بشرية،  ماجستير، مذكرة إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في الإدارة المحليةالعابد هواري، 1

 .63، ص2014كلية الحقوق والعلوم سياسية، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
، مذكرة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة محمد ؤسسة الصناعيةدور المهارات في تحسين الأداء البشري بالمشنافي نوال، 2

 .93، ص2014خيضر، بسكرة،
 مجيد الكرخي، مؤشرات الأداء الرئيسية، دار المناهج للنشر و التوزيع ، عمان ، ط1، 2015 ، ص3.30

، مذكرة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص ءات في تحقيق أداء المتميزة بالمنظماتالمال البشري وتطوير الكفا رأسدور استثمار في عبد الصمد سمير، 4
 .113، ص2016تسير موارد بشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة ،

 في علوم التسيير، تخصص تسير مؤسسات، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ماجستير، مذكرة النمط القيادي وتأثيره على الأداء الوظيفيبنوناس صباح، 5
 .6،ص2008
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عمال المهام التي تعجز التجهيزات على لأومون بالأداء الفعلي لكثير من افراد هم اللذين يقلأا ❖
 القيام بها.

 .ساسي لكسب الميزة التنافس والحفاظ عليهالأالفرد في الوقت الحاضر العامل ايعتبر  ❖

 وأبعادهالمطلب الثاني: مستويات الأداء 

 أولا: مستويات الأداء

 هناك عدة مستويات للأداء التي يمكن إيجازها فيما يلي:

المؤسسة                      أداء  مستويات (:1الجدول)   

 

في العلوم  ماجستير ، مذكرةهيكل الصناعة وأثره على أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائريةعادل بوعافية،  الطالبة بالاعتماد علىعداد إ من  در:المص
 .84،ص2016، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الاقتصادية

 مستويات الأداء: الخصائص
وهو الذي يبين التفوق في الأداء على المدى البعيد والذي يعبر عنه في شكل العقود 

 المربحة، ازدهار الوضع المالي.
 الأداء الاستثنائي:

الحصول على وتتميز به المؤسسات التي تقود القطاع الذي تنشط فيه وأهم ما يعبر عنه 
 عقود عمل كبيرة، امتلاك كفاءات، وضع نقدي ومالي متميز.

 الأداء البارز:

لذي يبين مدي صلابة الأداء وتوفير الدلائل المستقبلية والكفاءات، التمتع بوضع مالي ا
 جيد.

 الأداء الجيد جدا:

القوة والضعف في الذي يبين التميز في الأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط 
 المنتجات )الخدمات(، وضع مالي غير مستقر.

 الأداء الجيد:

 الذي يمثل تغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في المنتجات وقاعدة عملاء وعدم سهولة
 .لوصول إلى الأموال اللازمة للبقاء والنموا

 الأداء المعتدل:

نقاط الضعف في جميع المحاور فضلا والذي يمثل الأداء دون المعدل بكثير مع وضع 
عن وجود صعوبات خطيرة في استقطاب الكفاءات، مواجهة مشاكل خطيرة في الجوانب 

 المالية.

 لأداء الضعيف:ا

ن يسبب مشاكل متنوعة وكبيرة في محاور كفئ تماما والذي يتحمل أهو الأداء الغير 
 المؤسسة.

 الأداء المتأزم:
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 ثانيا: أبعاد الأداء  

الأبعاد التي يتضمنها هذا المفهوم، إذا يعد عرض مجموعة التعاريف لمفهوم الأداء، فلا بد من خلال       
يركز البعض على الجانب الاقتصادي في الأداء، بينما يركز البعض الأخر على الجانب التنظيمي 

 :يلي م شامل، وتتمثل هذه الأبعاد فيماوالاجتماعي، وهذا من منطق أن الأداء مفهو 

 التنظيمي:البعد  .1

الإجراءات والآليات التنظيمية التي تعتمدها المؤسسة في المجال التنظيمي لتحقيق يقصد بالأداء التنظيمي       
أهدافها، ومن ثم يكون لدى إدارة المؤسسة معايير يتم قياس فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأثرها على 

وليس بالنتائج المتوقعة ذات الأداء في ضوئها، مع الإشارة إلى أن هذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكلة التنظيمية 
خر ناتج عن بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية آنه ، الاقتصادية، وهذا يعني أ الطبيعة الاجتماعية

المعايير الاقتصادية والاجتماعية ويختلف عن النتائج المتعلق بالفعالية التنظيمية ، و يستنتج مما سبق أن 
الفعالية التنظيمية تلعب دورا هاما في تقويم الأداء، حيث تتيح للمؤسسة وعي و المعايير المعتمدة في قياس 

إدراك الصعوبات التنظيمية في الوقت المناسب من خلال المؤشرات الأولية قبل أن يتم إدراكها من خلال أثرها 
 1الاقتصادي.

 . البعد الاجتماعي:2

ن رضا عند أفراد المؤسسة على اختلاف مستوياتهم، لأتحقيق اليشير البعد الاجتماعي للأداء إلى مدى       
مستوي رضا العاملين يعتبر مؤشرا على وفاء الأفراد لمؤسستهم. وتتجلي أهمية هذا الجانب، في كون أن الأداء 

تحقيق الجانب الاقتصادي، وأهملت  ىالكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا على المدى البعيد إذا اقتصرت المؤسسة عل
جتماعي لمواردها البشرية، فكلما هو معروف في أدبيات التسيير أن جودة التسيير في المؤسسة ترتبط الجانب الا

بمدى تلازم الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية، لذا ينصح بإعطاء أهمية معتبرة للمناخ الاجتماعي 
داخل المؤسسة )صراعات، أزمات  السائد داخل المؤسسة، أي لكل ماله صلة بطبيعة العلاقات الاجتماعية

.)......2 

                                                           
  إبرا هيم محمد المحاسنة، مرجع سابق، ص1.108

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم إستراتيجيةفي إدارة  الماجستير، مذكرة دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء المؤسساتمن شرف الدين، ؤ م2
 .52، ص2011التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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 المطلب الثالث: مكونات الأداء وأنواعه.

 أولا: مكونات الأداء

يتكون مفهوم الأداء من مكونين أساسيين الأول الكفاءة والثاني الفعالية، بعني أن المؤسسة التي تتميز      
عرض لكل من المفهومين بالتحليل وذلك على تالمفيد أن نبالأداء فهي تجمع بين الفعالية والكفاءة ولذلك فانه من 

 النحو التالي:

 ": Efficiency"   .الكفاءة1

لب مصطلحات العلوم الإنسانية والاجتماعية بعدم الاتفاق بين الكفاءة شأنه شأن أغ يتصف مصطلح     
بعض  نالتقاطع بين هذا المصطلح مالكتاب والباحثين حول تعريفه ومن ثم فلا غرابة أن وقفنا على حالة 
ر مثل الإنتاجية، المر دودية، المصطلحات الأخرى المستخدمة في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيي

 مثلية...الخ.الأ

ي مجال تعريف الكفاءة بما بقي بالغرض من الدراسة على تناول وتحليل بعض الإسهامات فوعليه سنقتصر هنا 
 وهي: 

ودية المؤسسة" بمعني أن : الكفاءة هي" قدرة مرد"Walker et Ruekertsz"تعريف الكفاءة حسب  •
ة بالمدخلات وهو ما الكفاءة هي "مقياس للمردودية في المؤسسة "، أي أنها تتعلق بالمخرجات مقارن

 الإنتاجية. يقترب من معنى
هي القدرة على القيام بالعمل المطلوب بقليل  الكفاءة: " Vincent Plauchet" تعريف الكفاءة حسب •

 من الإمكانيات والنشاطات الكفء هو النشاط الأقل تكلفة.

مطلوب بشرط تدنيه التكاليف )أي استعمال  ن الكفاءة ترتبط بتحقيق ما هونستنتج من هذا التعريف أ    
المؤسساتية بأقل تكلفة ممكنة دون الأمثل للموارد  الاستخدامقل(. كما تعرف الكفاءة على أنها:" مدخلات أ

 حصول أي هدر يذكر".1

 

 
                                                           

 .221، 220، ص ص2009/2010، مجلة الباحث، العدد السابع، جامعة ورقلة، النظرية لمفهوم الأداء تحليل أسسالشيخ داوي،  1
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 ":Effectivenessالفعالية" .2

 انطلاقالى الفعالية على أنها أداة من أدوات مراقبة الأداء في المؤسسة، إدارة الإي علم ينظر الباحثون ف       
هداف الموضوعة. وقد تعددت وجهات النظر حول ماهية تمثل معيارا يعكس درجة تحقيق الأ ن الفعاليةمن أ

ن فعالية تمثل بالأرباح المتحققة، وبهذا فإن الفعالية تفقد اعتبر المفكرون التقليديون أ وطبيعة مفهوم الفعالية،
 المؤسسة تقاس بحجم الأرباح فيها وقد عرفها أحد أقطاب وجهة النظر هذه وهو:

 نها:" القدرة على تحقيق النشاط ".أ: عرفها على (Vincent Plauchet)فنسنت  •
ها بأن (Emil.2009)امايلحسب ما ورد  (Walker &Ruibertبينما عرفها كل من ولكر وروبرت ) •

من نمو المبيعات وتعظيم حصتها في السوق مقارنة  الإستراتيجيةقدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها »
 بالمنافسة".

وهذا ينطلق على المؤسسات ذات الطبيعة النوعية أي التي لا تهتم بالجانب المالي كنشاط رئيسي لها      
كالمؤسسات التربوية والمؤسسات البحثية وبيوت الخبرة...الخ. ويستنتج مما سبق أن الفعالية تعني أداء المهمات 

ي للمؤسسة بالتالي بدرجة تحقيق النتائج، بمعن الإستراتيجيةهداف أو الأعمال بشكل صحيح وسليم، وترتبط بالأ
ن الفعالية تعبر عن الفرق بين النتائج المتوقعة والنتائج المتحققة، وهي في الوقت نفسه ترتبط بتحقيق أخر فإ

كانت النتائج المتحققة قريبة من النتائج المتوقعة كلما  إنه كلما، واعتمادا على ذلك يمكن القول أهداف المؤسسة
 داء أكثر فعالية وينعكس ذلك على أداء المؤسسة ككل.كان الأ

 وتقاس الفعالية عادة بإحدى طريقتين: 

درجة تحقيق  ة وبهذه الطريقة يمكننا الحكم على: نسبة الأهداف المتحققة إلى الأهداف المتوقعالأولى ▪
 الأهداف.

 1الإمكانات المتوقعة لتحقيق النتائج.: فتعتمد على النسبة بين الإمكانيات المستخدمة إلى أما الثانية ▪
 
 
 
 
 

                                                           
 إبرا هيم محمد المحاسنة، مرجع سابق، ص 1.109
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 ثانيا: أنواع الأداء

 هناك عدة أنواع من الأداء نصنفها حسب المعايير التالية:

 :"داخلي وخارجي" خلال هذا المعيار نقسم الأداء إلىمن أ. حسب معيار المصدر:

 داخل المؤسسة وهي تتعلق:: وهو مكون من عدة أدوات فرعية .الأداء الداخلي )أداء البيئة الداخلية(1

 أي أداء أفراد المؤسسة. الأداء الموارد البشرية: ▪
 يتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتها بطريقة فعالة. لأداء التقني:ا ▪
 1فعالية استخدام الوسائل المالية المتوفرة. الأداء المالي: أي ▪

 .الأداء الخارجي )أداء البيئة الخارجية(:2

وينتج هذا الأداء عن المتغيرات في البيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة وبالتالي لا يمكن السيطرة على هذا      
ن الأوضاع الاقتصادية جيدة ا على المؤسسة كزيادة مبيعاتها لأالنوع من الأداء لذا قد ينعكس هذا الأداء ايجابي

يكون انعكاس الأداء الخارجي على المؤسسة سلبيا لحصول المؤسسة على إعانة من طرف الدولة وكذلك قد 
 2لذلك عليها أن تعتبر هذا الأداء تهديد لا يمكن السيطرة عليه، فيجب على المؤسسة قياسه وتحليله.

 

 

 

 

 

 

                                                           
للتنمية الاقتصادية، العدد الأول، جامعة ورقلة، ، مجلة الجزائرية أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصاديةمحمد زرقون، الحاج عرابة، 1

 .2014،125الجزائر، 
في العلوم التسيير، تخصص أنظمة المعلومات  ماجستير، مذكرة نحو تفعيل دور نظام المعلومات في البنوك للرفع من مستوى أدائهاوليد مرتضي نوه، 2

 .49، ص2013ومراقبة التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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 والشكل التالي يوضح النوعين السابقين للأداء:

 أنواع الأداء حسب معيار المصدر. (:1الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 ., France, 1999, P237Vuibert, Paris, Librairie Contrôle de gestion SocialeBernard Martory,  : Source 

و مالية إضافة إلى التفاعل لمؤسسة سواء كانت بشرية، تقنية، أموارد انلاحظ من الشكل أن التفاعل بين      
بين المؤسسة وبيئتها الخارجية وما فيها من فرص وتهديدات، وهو ما يعطينا في النهاية الزيادة الكلية في الأداء 

 سواء كان مصدره داخليا آو خارجيا.

 ب. حسب معيار الشمولية:

 ".أداء كلي وأداء جزئيالأداء داخل المؤسسة إلى "حسب هذا المعيار يقسم 

و الأنظمة الفرعية تي ساهمت جميع العناصر والوظائف أوهو الذي يتجسد بالإنجازات الالأداء الكلي:  .1
و عنصر لوحده في تحقيقها. وفي إطار هذا الأداء يمكن الحديث عن سسة، في تحقيقها دون انفراد جزء أللمؤ 

 غ المؤسسة لأهدافها الشاملة كالاستمرارية، الربح، الشمولية، النمو...الخ.مدي وعن كيفيات بلو 

وهو الذي يتحقق على مستوي الأنظمة الفرعية للمؤسسة وهو بدوره ينقسم إلى عدة أنواع  . الأداء الجزئي:2
لية، أداء باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة. حيث حسب الوظيفي يمكن إيجاد أداء وظيفة الما

ي في الحقيقة هو عبارة عن تفاعل وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين، الإنتاج والتسويق وهكذا...والأداء الكل

اسيأداء مق  

 

 

 

 

 

الأداءزيادة كلية في   

 البيئة

 

 

 

 الأداء الخارجي

 أداء البشري

 

أداء تقني                    أداء مالي  
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داءات الأنظمة الفرعية )الأداءات الجزئية(، وهو ما يعزز فكرة أو مبدأ التكامل والتسلسل بين الأهداف في أ
 1المؤسسة.

 حسب المعيار الوظيفي:ج . 

أساسا بعنصر التنظيم وتقسم الوظائف )هيكلتها( داخل المؤسسة. وبناء على الوظائف المعروفة، يتم  يرتبط
 تقسيم الأداء إلى عدة أنواع منها:

 يتمثل في قدرة المؤسسة على تحقيق توازن مالي مقبول، وبناء هيكل مالي فعال..أداء الوظيفة المالية: 1

داء الإنتاجي عندما تحقق المؤسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمؤسسات يتحقق الأ. أداء وظيفة الإنتاج: 2
الأخرى، مع إنتاج منتوجات عالية الجودة وتكاليف منخفضة، تسمح لها بالمنافسة وتخفيض نسبة توقف الآلات 

 والتأخر في تلبية الطلبات.

الأخرى وتوجيهها نحو هدف المؤسسة يلعب المورد البشري دورا هاما في تحريك الموارد  .أداء وظيفة الأفراد:3
العام، فبقاء المؤسسة ونجاحها مرتبط لا شك ارتباطا وثيقا بالعامل البشري فيها. هذا الأداء الذي يجب أن يكون 
بيني على كفاءات واختيار ذوي المهارات العالية وتسييرهم تسيير فعالا. وتحقيق فعالية المورد البشري، لا تكون 

 ص المناسب في المكان وفي الوقت المناسب للإنجاز عمله.إلا إذا كان الشخ

يتمثل في القدرة على الاستقلال عن الموردين، والحصول على الموارد المناسبة في  أداء وظيفة التموين: .4
 الأوقات المناسبة وبأسعار مناسبة.

 ة:يمكن دراسة هذا الأداء من خلال المؤشرات التالي.أداء وظيفة البحث التطوير: 5

 توفير جو ملائم للبحث والابتكار والتجديد. ▪
 التنوع في المنتجات. ▪
 درجة تحديث الآلات ومواكبة التطور. ▪

                                                           
، 2001، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، جامعة محمد خيضر، بسكرة، نوفمبر الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمعبد المليك مزهوده، 1

 .89ص
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يتحدد هذا الأداء من خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق  .أداء وظيفة التسويق:6
ومنها: السوق، إرضاء العملاء )من خلال معرفة عدد ونوع شكاوى العملاء، مقدار المردودات من 

و تواجد اسم العلامة التجارية في ذهن الأفراد، ويمكن (. وهكذا السمعة التي تقيس حضور أالمبيعات....
 ا من مردودية كل منتوج.معرفته

في هذه الوظيفة تتحدد أبعاد مفهوم الأداء التي تطرقنا إليه سابقا، فالأداء  .أداء وظيفة العلاقات العمومية:7
بالنسبة ضمن هذه الوظيفة بأحد بعين الاعتبار المساهمين، الموظفين، العملاء، الموردين وأخيرا الدولة. ف

هم على عائد مرتفع للأسهم واستقرار في الأرباح الموزعة. أما الموظفين حصول الأداء عندللمساهمين يتحقق 
فالأداء بالنسبة لهم هو توفير أو خلف جو عمل ملائم ومعنويات مرتفعة، أما الموردين فالأداء هو احترام 
 المؤسسة لأجل تسديد واستمرار في التعامل معها. في حين أن الأداء في وجهة نظر العملاء فهو الحصول

 1على مدة تسديد طويلة ومنتوجات في الآجال المناسبة وبالجودة العالية.

تبعا لهذا المعيار الذي من خلاله تقسم المؤسسة أهدافها إلى أهداف اقتصادية، أهداف  حسب معيار الطبيعة: د.
اجتماعية، أهداف تكنولوجية، أهداف سياسية...يمكن تصنيف الأداء إلى أداء اقتصادي، أداء اجتماعي، أداء 

 تكنولوجي، أداء سياسي

ة التي تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى بلوغها يعتبر الأداء الاقتصادي المهمة الأساسي لأداء الاقتصادي:ا. 1
، الربح، القيمة المضافة، الإنتاجويتمثل في الفوائض الاقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها )

المال، العمل، المواد الأولية  رأساستخدام مواردها ) وتدنيه...( وديةالمردرقم الأعمال، حصة السوق، 
 (.التكنولوجيا....

: في حقيقة الأمر، الأهداف الاجتماعية التي ترسمها المؤسسة أثناء عملية التخطيط كانت . الأداء الاجتماعي2
قبل ذلك قيودا أو شروطا فرضها عليها أفراد المؤسسة أولا، وأفراد المجتمع الخارجي ثانيا. وتحقيق هذه الأهداف 

الاقتصادية كما يقول أحد الباحثين"الاجتماع مشروط  يجب أن يتزامن مع تحقيق الأهداف الأخرى وخاصة منها
  .بالاقتصاد " وفي بعض الحالات لا يتحقق الأداء الاقتصادي إلا بتحقق الأداء الاجتماعي

                                                           
  محمد ز رقون، الحاج عرابة، مرجع سابق، ص125 1.126
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أهدافا تكنولوجية كالسيطرة تكون قد حددت أثناء عملية التخطيط  للمؤسسة عندمايكون  الأداء التكنولوجي:.3
على مجال تكنولوجي معين، وفي أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها المؤسسة أهدافا 

 .نظرا لأهمية التكنولوجيا إستراتيجية

 أن تتحصل: يتجسد الأداء السياسي في بلوغ المؤسسة أهدافها السياسية. ويمكن للمؤسسة الأداء السياسي.4
والامثلة في هذا  .زايا من خلال تحقيق أهدافها السياسية التي تعتبر كوسائل لتحقيق أهدافها الأخرى على م

المجال عديدة والمثال التالي يوضح أهمية الأهداف السياسية لبعض المؤسسات: تمويل الحملات الانتخابية من 
 1بعد لصالح المؤسسة.مناصب سامية لاستغلالهم فيما  أوالحكم  إلىمعينين  أشخاصاجل إيصال 

 والعوامل المؤثرة فيه. الأداء ومعايير محددات: الرابع المطلب

 أولا: محددات الأداء

ن الهدف الأساسي لأي مؤسسة هو زيادة إنتاجها وتطورها، هذا لا يتحقق إلا بالأداء الأفضل والأمثل إ      
الصافي لجهود الأفراد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور للمستخدمين وهناك من يري أن الأداء الوظيفي هو الأثر 

 والمهام.

 2فالأداء هو نتائج العلاقات المتداخلة بين كل من:

وهو كمية الطاقة التي يبذله المستخدم لأداء عمله، وتكون هذه الطاقة ناتجة على دوافع تؤثر في  الجهد:-1
ي القوة الحماس وتثير المستخدم كي يؤدي العمل، أ المستخدم ليبدل جهد محدد، فالدافعية هي القوة التي تحرك

 ذله ومثابرته واستمراره في الأداء.والرغبة للقيام بمهام العمل، وهذه القوة تنعكس في درجة الجهد الذي يب

وهي نوعان قدرات مكتسبة وقدرات فطرية، فالقدرات المكتسية التي تلعب فيها البيئة والزمن دورا في  القدرة:-2
تكوينها وصقلها وهي أيضا تؤثر على القدرات الفطرية بتطويرها وتكون عن طريق التعلم والتدريب، أما القدرات 

تجلي في الذكاء الفرد ونباهته وقدرات غير العقلية تتمثل في قدرات جسمانية كبنيه الجسم الفطرية فهي عقلية ت
 ولياقته والقدرات الحركية وحدة البصر والسمع.

                                                           
في علوم التسيير، تخصص تسير الصناعة، كلية الحقوق والعلوم  ماجستير، مذكرة الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييمدل عيشي، عا1

 .22 21، ص ص2001الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة ،
قتصادية تسير الموارد البشرية، كلية العلوم الا ماجستير، مذكرة دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصاديةبوبرطخ عبد الكريم، 2

 .10، ص2011والتجارية وعلوم التسيير، جامعة متنوري، قسنطينة، 
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وهو عملية ذهنية تقوم بالانتقاء والتنظيم وتعديل أو تغيير وتفسير المعلومات التي تأتي عن طريق  الإدراك:-3
 والمعايير.الحواس وذلك حسب الانطباعات 

كل ما يتعلق من واجبات ومسؤوليات التي تحتويها الوظيفة، وما ينتظره الموظف من إضافات في  : الوظيفة:4
هذه الوظيفة تبعا لقدرات وإمكانياتها العملية والجسمية، بالإضافة إلى ما تتوفر في الوظيفة من أدوات ومعدات 

 وطرق وأساليب تستخدمها في عملياتها الإنتاجية.

وهي كل ما يتوفر في المؤسسة من تنظيمات تسهل وتنظم العملية الإنتاجية في  البنية التنظيمية الداخلية:-5
 المنظمة من آلات وطرق التنظيم الإداري من طرق القيادة ونظم التحفيز والردع وأيضا نظم الاتصال الداخلي.

في مؤسسته مثل الرواتب التي تدفع في المحيط الخارجي له تأثير على أداء العامل  المحيط الخارجي:-6
العناصر المؤسسات لأخرى، وأيضا مكانة المؤسسة وسمعتها وقدرتها على المنافسة ومواجهة التحديات، كل هذه 

 .على أداء العامل تؤثر

 معايير الأداء.ثانيا:

لتحديد مـدى كفاءتـه، وهناك المعايير الذي يتم مقارنتها بالأداء ومخرجات الموظف به وذلك وتتمثل في       
 :ثلاثة أنواع من معدلات الأداء يمكن إيضاحها كما يلي

 .يتم بموجبها تحديد كمية معينة من وحدات الإنتاج تنتج خلال فترة زمنية محددة المعايير الكمية: ✓
 .وتركز على مستوى معين من الجودة يجب على الموظـف أن يحققـه مثل الإتقان لمعايير النوعية:ا ✓
وهي عبارة عن معايير المزيج من المعدلين الـسابقين والتـي يـتم بموجبها تحقيق  المعايير المختلطة: ✓

 .1كمية محددة من الإنتاج خلال فترة زمنية محددة وبمستوى جودة معين

 

 

 

 

                                                           
في قسم إدارة الأعمال بكلية  ماجستيررسالة  سياسات تقييم أداء العاملين في مؤسسات التعليم العالي الحكومية في قطاع غزة،نائلة نعمان روبين النونو، 1

 . 25، 26ص، ص  2004التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، 
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 العوامل المؤثرة في الأداء. ثالثا:

الاقتصادية جعل مهمة تحديدها بدقة والاتفاق عليها من ن تعدد العوامل المؤثرة في أداء المؤسسات إ      
طرف الباحثين أمرا صعبا للغاية، وخاصة إذا كان الأمر يتعلق بتحديد مقدار التأثير وكثافته، وفضلا عن 
كثافتها في التأثير في الأداء فهي مترابطة فيما بينها. وكل التعقيدات السابقة تمخضت عنها عدة تصنيفات 

 ؤثرة في الأداء.للعوامل الم

مجموعتين هما: مجموعة العوامل التقنية والتكنولوجية ومجموعة  إلىفقد صنفها الدكتور علي السلمي      
العوامل البشرية المتمثلة أساسا في المعرفة، التعلم، الخبرة، التدريب، المهارة، القدرة الشخصية، التكوين النفسي، 

 1.الأفرادظروف العمل، حاجات ورغبات 

فيرى بأن العوامل الأساسية المؤثرة في الأداء هي: التحفيز، المهارات، R-A-THIETART فسورأما البرو      
 .2 مستوى العمل والممارسات

ويصنف بعض الباحثين العوامل المؤثرة إلى عوامل غير خاضعة لتحكم المؤسسة والمتمثلة في متغيرات      
 3للمؤسسة، وعوامل خاضعة لتحكم المؤسسة تتمثل في العوامل التقنية والعوامل البشرية.المحيط الخارجي 

أما التقسيم الذي سينتهج في هذا المبحث هو التقسيم الأخير مع تعديل بسيط، العوامل المؤثرة هي العوامل 
مل غير خاضعة لتحكم العواالخاضعة لتحكم المؤسسة نسبيا والمتمثلة في التحفيز، المهارات والتكوين، أما 

 يلي: المحيط الخارجي للمؤسسة، وهي كمامرتبطة بالمؤسسة 

 العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة نسبيا : - 1

العوامل  وحصر هذهيكون هنا دور المسيرين هو تعظيم تأثيراتها الإيجابية والتقليص من تأثيرات السلبية،       
ارتباطا بالأداء  أكثرو الى التي تبدوا ف يتم التعرض الى أهمها أذلك سو بدقة يعد من الأمور صعبة التحقيق، ل

 4. وتأثيرا فيه

                                                           
 عادل عشي، مرجع سابق، ص ص22 1.23

2, Paris, 1977, P.51organisationD’ , les éditionsla dynamique de l’homme au travailAlain Thietart, -Raymond  
 عبد المليك مزهوده، مرجع سابق، ص 91. 3

، مذكرة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم الاقتصاديةتأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة عادل بومجان، 4
 .47،ص2001التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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يعد التحفيز العملية التي حضت باهتمام الكثير من الباحثين والدارسين، هذا ما ترتب عنه العديد :التحفيز ❖
، ClellandMCنظرية العاملين، نظرية الحاجات ل  من التفسيرات والنظريات، كنظرية تدرج الحاجات،

يتمثل التحفيز في المؤسسة  نظرية الانتظار .... ومعظم أصحاب هذه النظريات هم علماء نفسانيين.
 إن"الحاجة أو الطاقة الداخلية التي تدفع الفرد إلى العمل في اتجاه موجه نحو الهدف". يتبين من التعريف 

طاقتهم التي  إلىتنبيههم  أوو بإشعارهم تها، أخلال معرفة حاجتهم ومحاولة تلبيالتحفيز العامل يكون من 
 تمكنهم من تحقيق أهدافهم.

فالمؤسسة عن طريق التحفيز الجيد لمختلف العمال قد تتمكن من بلوغ أهدافها ومن ثمة تحقيق الأداء        
فدور المسير الجوهري  .قد تكون مادية أو معنوية الجيد. ولا يمكن أن تتم عملية التحفيز إلا بتوفر الحوافز التي

حوافز التي تتناسب معها، لتحقيق أو الحصول على في عملية التحفيز يكمن في معرفة كل حالة وتحديد ال
 صى ما يستطيع المحفز تقديمه للمؤسسة.أق

 يمكن تنظيم المهارات في ثلاث مستويات: المهارات: ❖
  .مهارة التقليد وتمكن من إنجاز أو القيام بالنشاطات المتكررة حسب إجراءات محددة مسبقا- ✓
هارة الإسقاط تسمح، انطلاقا من وضعية معطاة، بمواجهة وضعيات أخرى شبيهة إلى حد معين م ✓

 الوضعية الأولى.
مواجهة مشكل جديد. فالفرد مجبر أن يعود إلى رصيده المعرفي مهارة الإبداع وتمكن هذه المهارة من  ✓

ويستغله في إيجاد الحلول. فحسب هذه الحالة يجب على الفرد أن يكون مبدع في التصرف والتعامل مع 
 حالات جديدة لم يسبق له مواجهتها.

 .في أداء المؤسسة الأنواع الثلاثة مهمة إلا أن مهارة الإبداع هي الأهم، وهذا لما يمكن لها أن تؤثر

لتحسين الأداء  يعد التكوين نوع من الاستثمارات في العنصر البشري التي يمكن القيام بها التكوين: ❖
  :الكلي للمؤسسة. ويظهر دوره في تحسين الأداء عبر النقاط التالية

 رفع مستوى معارف الأفراد ونشرها وتحسين تقنيتهم في العمل. ✓
 التنظيم وتنسيق المهام.يسمح التكوين بتحسين  . ✓
 1يسهل عملية الاتصال وتحرك المعلومات في كل الاتجاهات. ✓

 
 

                                                           
 عادل عيشي، مرجع سابق، ص، ص 23 1.24
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 :العوامل غير الخاضعة لتحكم المؤسسة-2

تتمثل في مجموعة المتغيرات والقيود التي لا تستطيع المؤسسة التحكم فيها، فهي بذلك تنتمي إلى المحيط        
تحاول المؤسسة استغلالها، ومصدر للمخاطر التي تفرض على الخارجي الذي هو مصدر للفرص التي 

المؤسسة التأقلم للتخفيض من حدتها. فالمحيط الخارجي له تأثير كبير في الأداء، والتخفيف من التأثير السلبي 
للمحيط في الأداء يكون بالتأقلم بسرعة. ويمكن تقسيم هذه العوامل حسب معيار الطبيعة إلى عوامل اقتصادية، 

 1مل اجتماعية، عوامل تكنولوجية وعوامل سياسية قانونية.او ع

درجة عالية من  العوامل على ن الفصل بين هذهسيم يساعد على التوضيح لا أكثر لأمر هذا التقوفي حقيقة الأ 
 التعقيد.

تتمثل في مجموعة العوامل كالنظام الاقتصادي الذي تتواجد فيه المؤسسة، الظرف  العوامل الاقتصادية: ❖
الاقتصادي كالأزمات الاقتصادية وتدهور الأسعار، ارتفاع الطلب الخارجي... فالظرف الاقتصادي قد يتيح 
عناصر إيجابية للمؤسسة، كحالة تلك التي يرتكز نشاطها على التصدير وتستفيد من ارتفاع الطلب 

 كذلك الأسواق والمنافسين. .الخارجي
خارجية المرتبطة بتغيرات سلوك المستهلكين، بالعلاقات بين تتمثل "في العناصر ال العوامل الاجتماعية: ❖

مع وبالتأثير الذي تمارسه تلك العناصر على المؤسسات" من التعريف يتبين أن لمجتمختلف مجموعات ا
العوامل الاجتماعية شديدة الصلة بالعامل البشري، ومن هذه العوامل نذكر النمو الديمغرافي، فئات العمر، 

ماعية. ودراسة العوامل الاجتماعية تقدم معلومات مفيدة للوظيفة التجارية داخل المؤسسة الأقسام الاجت
 كإرسال منتوج جديد واستهداف حصة من السوق.

تتمثل في التغيرات والتطورات التي تحدثها التكنولوجيا كإيجاد طرق جديدة لتحويل  العوامل التكنولوجية: ❖
 ....جديدة من شانها تخفيض تكاليف الإنتاج أو وقت الصناعةالموارد إلى سلع وخدمات، اختراع آلات 

 والتجديد داخل المؤسسة. الإبداعدور المسير اتجاه هذه العوامل هو اليقظة وتشجيع 

هي الأخرى عناصر خارجية لا يمكن التحكم فيها. تتمثل عموما في  عوامل سياسية وقانونية: ❖
الاستقرار السياسي والأمني للدولة، نظام الحكم، العلاقات مع العالم الخارجي، القوانين، القرارات... وكل 

                                                           
 عبد المليك مزهوده، مرجع سابق، ص1.93
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العوامل السابقة الذكر قد تشكل فرصا تستفيد منها المؤسسة لتحسين أدائها الإجمالي أو مخاطر تفرض 
 1المؤسسة التأقلم للتخفيف من حدتها.على 

 

 العوامل المؤثرة في الأداء المؤسسة الاقتصادية(: 2)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .بناءا على المراجع المذكورة في العوامل المؤثرة في الأداء عداد الطالبةإ : من المصدر

 

 

 

 

 

 
                                                           
 عادل عيشي، مرجع سابق،ص ،ص25 ،.261

 العوامل المؤثرة على الاداء

 العوامل الغير خاضعة لتحكم المؤسسة العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة نسبيا

 التحفيز. ✓

 المهارات. ✓

 .التكوين ✓

 العوامل الاقتصادية. ✓

 العوامل الاجتماعية. ✓

 العوامل التكنولوجية. ✓

 العوامل السياسية والقانونية. ✓
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 المبحث الثاني: قياس وتقييم الأداء.

وما ضيعته من فرص تحتاج كل مؤسسة أن تجري تقييم دوري لأدائها وذلك لمعرفة ما حققته من نتائج        
 وتقييم أداءعملية قياس  ولذلك سوف نحاول من هذا المبحث التطرق إلىجل تحديد خططها المستقبلية ومن أ

خطوات تقييم الأداء  الأخيروفي  وشروط تقييمه وكذا خصائصه وأهمية الأداءالمؤسسة إلى جانب أهداف 
 .ومعوقاته

 المطلب الأول: ماهية قياس وتقييم الأداء 

لقد جرت العادة على استعمال كلمتي القياس والتقييم في عملية الرقابة لمفهوم واحد دون تمييز ولكن في       
 الأداء.الأصل الكلمتان تحملان معنيين مختلفين، وخاصة إذا تم ربطهما بعملية تقييم 

 أولا: قياس الأداء.

 أصبح قياس الأداء من القضايا الأساسية التي يقوم عليها تقييم الأداء ويقصد به:

هو المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المؤسسة وتوثيقها، ولا سيما مراقبة وتوثيق جوانب تسير التقدم نحو  •
 1تحقيق غايات موضوعية مسبقا.

اكتشاف وتحسين تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحية المؤسسة، وذلك من ويعرف أيضا بأنه عملية  •
خلال مجموعة من المؤشرات ترتبط بأداء المؤسسة في الماضي والمستقبل بهدف تقييم مدي تحقيق 

 2المؤسسة لأهدافها المحددة في الوقت الحاضر.
 :خطوات قياس الأداء ✓

قياس أّداء العاملين فيه وهو ما يعني تحليل ووصف التعرف على طبيعة العمل المراد  :الأولىالخطوة -
 وتصنيف وتقييم الوظائف.

تحديد أسس أو معايير التقييم وإعلام المقيمين والمقيمين ولابد ان تكون هذه المعايير الخطوة الثانية:  -
 واضحة كما ونوعا في أذهان الطرفين من عاملين ومشرفين لا تخرج عن الأسس عن:

                                                           
 .69، ص2009، 1، دار وائل للنشر، طالأداء وبطاقة التقييم المتوازن  أساسياتطاهر محسن منصوري الغالبي، ، إدريسوائل محمد صبحي 1

 منظمة العربية للتنمية الإدارية أعمال المؤتمرات، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي، القاهرة، مصر، 2009، ص2.193
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، ومن تلك الصفات أدائهمالتي يتحلى بها العاملون والتي قد تؤثر على مستويات الصفات الشخصية  .1
 ....مستوى الدافعية والقدرة على المبادرة والحماس للعمل

 أويقدمها،  أوبها العامل كعدد الطلبات أو الخدمات التي يدققها  السلوك والتصرفات الفعلية التي يقوم .2
  .عدد المكالمات التلفونية التي يستقبلها، أو عدد المقابلات التي يقوم بها وما إلى ذلك من وحدات العمل

التكلفة، أو مستوى رضا المتعاملين معه، وذلك  أويحققها العامل كنسبة الربح،  أوالنتائج التي يصل إليها  .3
  .بها العامل أو الموظف حسب القطاع أو الوظيفة التي يعمل

 إطلاع المرؤوس ومناقشته بالتقرير عن أدائه. لخطوة الثالثة:ا-

 1اتخاذ الإجراءات المناسبة لتصحيح المسار وتلاقي أي خروج عن المعايير المحددة. الخطوة الرابعة:-

 مزايا قياس الأداء: ✓

 2تعتبر النقاط التالية أهم المميزات التي يحققها قياس الأداء للمؤسسة:

 الأداء في تحديد ما إذا كانت المؤسسة تحقق احتياجات العميل أم لا.يساعد قياس  .1
يساعد قياس الأداء المؤسسة في فهم العمليات التي تقوم بها فهو يؤكد ما تعرفه المؤسسة ويوضح مالا  .2

 تعرفه.
القرارات التي يتم اتخاذها تكون على أساس الحقائق وليس على العواطف أو أراء  أنالتأكد من  .3

 الشخصية.
يوضح قياس الأداء مدي تلبية لمتطلبات المؤسسة. وهل موردينا على علم بالمتطلبات التي تحقق  .4

 أهداف المؤسسة.
ماكن التي تعمل يوضح الأماكن أو القطاعات في المؤسسة تحتاج إلى إجراء التحسين والتطوير والأ .5

 بكفاءة في المؤسسة.
 
 
 

                                                           
 منير نوري، فريد كورنال، إدارة الموارد البشرية، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، ط1 ،2011،ص1.329

 منظمة العربية للتنمية الإدارية أعمال المؤتمرات، مرجع سابق، ص2.195



الإنتاجيالأداء مفاهيم أساسية حول                                          الفصل الأول :  
 

21 
 

 الأداءثانيا: تقييم 

هو عملية المقارنة بين ما هو كائن بما يجب أن يكون، ووضع حكم على الفرق الموجود  التقييم: ▪
 1بين ما يجب أن يكون وما هو كائن في أي ميدان كان.

 وفيما يخص تقييم الأداء فيقصد به:

 ل وفقا لها ينبغيهو الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب الأعمال لمعرفة أي من الأفراد أنجز العم •
 2و جدارة واستحقاق معين.كفاية أ رتب على هذا التقييم وصف الفرد بمستوي له أن يؤدي، ويت

لال فترة زمنية سة على أساس الأعمال التي أتمها خه: تقييم شخص من العاملين في المؤسويعرف أن •
 3معينة، وتصرفاته مع من يعملون معه.

ين مستوي أداء الفرد ونوع سلوكه مقارنة مع مهمات ويعرف أيضا: أنه عبارة عن تقرير دوري يب •
على معرفة جوانب الضعف والقوة في نشاط ذلك  المسئولينوواجبات الوظيفة المنوطة به، فهو يساعد 

 4الفرد. والهدف المنشود من ذلك هو معالجة الضعف أن وجد وتدعيم جوانب القوة أيضا.
تقييم والتقدير المنتظمة والمستمرة للفرد بالنسبة لإنجاز عملية ال»: هنكما عرفه الدكتور كامل بربر بأ •

 5الفرد في العمل وتوقعات تنميته وتطويره في المستقبل".
ه عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية معينة لتقدير مستوي ونوعية ويعرف على أن  •

مجالات. هذا الأداء قد يشمل تنفيذ  أيةلا، وفي  مأ. وتنفيذ العملية لتحديد فيما إذا كان الأداء جيدا أداءه
 6سلوكه. أوجهوده و/ أوالمستمدة للفرد و/ الأعمال

تقييم الأداء نحاول اقتراح التعريف التالي بأنه "هو العملية التي تسمح  التعارفمما سبق ذكره من  •
بتحديد جوانب القوة والضعف في أداء الفرد وكذلك درجة كفاءته ومهارته الحالية والمستقبلية من اجل 

 التعرف على مستوي أدائه والعمل على تحسينه.
 

                                                           
 المرجع السابق، ص1.121

 مدحت أبو النصر، الأداء الإداري  المتميز، المجموعة العربية للتدريب و النشر، مصر،ط1، 2008 ، ص2.138
 مهدي حسن زويلف، إدارة الموارد البشرية، دار الفكر للطباعة و النشر و التوزيع عمان، ط1،2015 ، ص3.179

 محمد فالح صالح، إدارة الموارد البشرية، دار الحامد للنشر والتوزيع، ط1، 2004،ص4.137
 منير نوري ، مرجع سابق، ص5.323

 سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر الأردن ، ط3،2007، ص6.378
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 المطلب الثاني: أهمية وأهداف تقييم الأداء

 أولا: أهمية تقييم الأداء 

 1تتمثل أهمية تقييم الأداء فيما يلي:

يعد مهم من الناحية العلمية، إذا أن معظم أصحاب العمل يوفر لهم معلومات ودليلا في الأجر  ✓
 الأساسي ومتعلق بعدد من القرارات التي تهم المرؤوس كالنقل والترقية.

خطة لتصحيح أي قصور ومراجعة وإعادة النظر في سلوك تقييم الأداء يتيح للرئيس والمرؤوس وضع  ✓
 المرؤوس.

 رض التخطيط الوظيفي المفيد، أي أنه يوفر فرصة لاستعراضيجب أن يكون تقييم الأداء يخدم غ ✓
 الخطط الوظيفية للموظف في ضوء له نقاط القوة وعليه نقاط الضعف.

 2لى جانب هذه الأهمية نظم أيضا:وإ

 داء وتطويره.تحسين الأ ✓
 معرفة معوقات ومشاكل العمل. ✓
بمثابة الحكم على مدي سلامة طرق احتيار  الأداءوالتدريب، حيث يعد تقييم  تقييم سياسات الاختيار ✓

 .إتلافهاحديد الثغرات والعمل على جانب ت إليوتدريب العاملين 
يتطلب ملاحظة العاملين بمثابة الحكم على مدي سلامة طرق  الأداء، فتقييم والإشرافاستمرار الرقابة  ✓

 جانب تحديد الثغرات والعمل على إتلافها. إلياختيار وتدريب العاملين 

 ثانيا: أهداف عملية التقييم

 3يمكن تلخيص أهداف عملية تقييم الأداء فيما يلي:   

 تحقيق أهداف المؤسسة.توضيح سير العمليات الإنتاجية، وتتبع التقدم المحرز في  ✓

                                                           
، مجلة العلوم الاقتصادية، تحقيق متطلبات الجودة للموارد البشريةتوظيف المقارنة المرجعية لتقييم أداء العاملين في صير محمد علي الخفاجي، نإبراهيم 1

 .120، ص94، العدد 22مجلد 
 .153 ،152دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ص، ص إدارة الموارد البشرية،خضير كاظم حمود، ياسين كاسب الخرشة، 2

في العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة  ماجستير، مذكرة مؤسسة الاقتصادية الجزائريةهيكل الصناعة وأثره على أداء العادل بوعافية، 3
 .96،ص2016محمد خيضر، بسكرة، 
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 تحقيق التنسيق بين مختلف أوجه النشاط. ✓
 مقارنة الأداء بالمعايير الداخلية والخارجية. ✓
تسليط الضوء على مدى الكفاءة في استغلال الموارد، مما يحفز على الاستخدام الأمثل لها والتقليل من  ✓

 الهدر والضياع وترشيد النفقات وتنمية الإيرادات.
 ء العاملين واستثمار قدراتهم لما يساعد على التقدم وتطور المؤسسة.رفع مستوى أدا ✓
 بصفة عادلة. العاملينتوزيع المكافأة والترقيات على  ✓
 الفرصة للمشرفين في صياغة البرامج التي تساعد العاملين على تحسين أدائهم باستمرار.  إعطاء ✓
 تعطي المشرفين الفرصة في تحديد نقاط الضعف والقوة الناتجة عن تقييم أداء الموظفين. ✓
 1الفرصة كاملة للموظفين لمناقشة الأداء ومعايير الأداء مع المشرفين. إعطاء ✓

 تقييم الفعال الأداء ال أسسالمطلب الثالث: خصائص و 

 أولا: خصائص التقييم الجيد للأداء:  

إن نظام التقييم الجيد للأداء يتميز بمجموعة من الخصائص الشديدة الارتباط بمؤشرات التقييم،        
 وتتمثل بصفة عامة في الصدق او السلامة، الثبات، الحساسية والكفاية.

تتمثل سلامة أداة القياس في تمكنها من إعطاء الحقيقة. والمؤشرات الموضوعية الصدق أو السلامة:  ✓
هي أدوات قياس صادقة عكس المؤشرات الذاتية، هذه الأخيرة توحد بكثرة عندما يتعلق الأمر بقياس أداة 

طالما كانت أدوات القياس الموارد البشرية لأن أداة التقييم هي الأفراد، إذن الصدق أو السلامة محققة 
 موضوعية.

 مما سبق ذكره يتبين أن التقييم الجيد يجب أن يرتكز بشكل كبير على المؤشرات الموضوعية. 
وفاء وسيلة القياس تعني بصفة عامة أنها دائما تقدم نفس النتائج عندما يتم 》إنالثبات أو الوفاء:  ✓

ة دائما محققة عندما يكون المؤشر كمي عكس ، هذه الخاصي《إلىاستخدامها لعدة فترات لقياس نفس 
في جودة سلعة معينة بنفس الخصائص في -مؤشر نوعي-المؤشرات النوعية، فمثلا رأي العملاء 

فترتين مختلفتين ليس بالضرورة نفس الرأي. أما عن أنواع الوفاء فهي عديدة نذكر منها الوفاء المتكافئ 
ستمارة لقياس أداء نفس المجموعة من المستخدمين في الذي يتحقق عندما يستعمل مسؤولين نفس الا

                                                           
 سيد محمد جاد الرب، استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء الأطر المنهجية و التطبيقات العملية، جامعة قناة السويس، 2009، ص1.53
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نفس النتائج. الوفاء المتجانس يشترط بأن تكون مجموعة أمثلة وسيلة القياس  إلىوقت محدد ويخلصان 
 نفس الشيء تعطي فعليا نفس النتائج.

فإن  القدرة على تمييز عدة درجات من الأداء، هذا يعني إن وجد اختلاف بين أدائيينالحساسية:  ✓
 المؤشر يستطيع تدارك ذلك.

تتمثل في القدرة على تقييم جميع جوانب الأداء، مثل الأداء المالي، الأداء التجاري، الأداء الكفاية:  ✓
 1الاجتماعي، الأداء الإنتاجي ...

 ثانيا: أسس التقييم الفعال للأداء 

 2يلي:تتمثل أهم الأسس التي يقوم عليها التقييم الفعال لأداء العاملين فيما 

 تحديد أهداف ومجالات تقييم أداء العاملين على نحو دقيق  ✓
يجب أن يكون نظام تقييم الأداء وثيق الصلة بالوظيفة بقدر الإمكان فعل سبيل المثال فإن المعايير التي  ✓

 لجهد، يجب أن تكون محسوبة على ضوء طبيعة الوظيفة.يتم تقييمها مثل المواظبة وكمية ا
 التعرف الواضح والدقيق لواجبات كل وظيفة ومعايير الأداء فيها.  ✓
 تدريب القائمين بالتقييم تدريبا كافيا على استخدام نظام وأساليب التقييم ونماذجه. ✓
 العاملين الذين يتم تقييمهم.يجب أن يكون القائمين بالتقييم على اتصال يومي حقيقي مع  ✓
إذا كان التقييم يتعلق بالعديد من مقاييس الأداء مثل الجودة والكمية فإن وزن كل مقياس فيها يتعلق  ✓

 بالعمل الكلي يتعين أن يكون ثابتا على مدار وقت التقييم.
 يجب أن يتم التقييم عن طريق أكثر من شخص واحد، وأن يتم كل تقييم بشكل مستقل.  ✓
 تزويد العاملين بتغذية عكسية بوضوح عن كيفية أدائهم، ومستوى هذا الأداء.يجب  ✓
يجب أن يتضمن تقييم أداء العاملين استخدام أسلوب تقييم النتائج الذي يركز على تخطيط الأداء  ✓

 وأسلوب تقييم السلوك الذي يركز على الصفات والسمات السلوكية.
 
 

                                                           
  عادل عشي، مرجع سابق، ص، ص 32، 1.33

، جامعة محمد بوضياف، إستراتيجيةفي علوم التجارية، فرع  ماجستير، مذكرة دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبعمار بن عيشي، 2
 .11، 12، ص، ص2005المسيلة، 
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 الأداء ومعوقاته.المطلب الرابع: خطوات تقييم 

 أولا: خطوات تقييم الأداء

 خطوات تقييم الأداء فيما يلي: تتمثل

يحب تحديد معايير الملائم والمناسبة للأداء الفعال وذلك يختلف باختلاف  تحديد معايير الأداء: (1
 مواصفات العمل وشروطه، وهناك بعض الخصائص الواجب توفيرها في المعيار المحدد وهي:

 1يعبر المعيار عن الأمور التي يتطلبها الأداء الكفء للعمل. نأيجب الصدق:  ✓
ثبات المقياس يضم جانبين الاستقرار والتوافق. فالاستقرار  أنويقصد به إمكانية القياس أي  الثبات: ✓

نتائج  أوقياسات المعيار المأخوذة في أوقات مختلفة ينبع عنها نفس النتائج  أنينطوي على 
بطرق  أومختلفين  أفرادالقياسات المعيار المأخوذة من قبل  أنفينطوي على  التوافق إمامتساوية، 

 أخرى. إلىومن طريقة  أخر إليمتساوية من شخص  أومختلفة ينجم عنها نتائج متقاربة 
الهدف الأساسي لتقييم أداء  أنوفقا لأدائهم حيث  الأفرادالمعيار الجيد لا بد وان يميز بين  التميز: ✓

العاملين في المؤسسة هو تمييز الجهود وذلك لغرض استخدام النتائج المترتبة على هذا  الأفراد
 2وتحديد البرامج التدريبية والتطويرية. الأفرادالتميز في بناء وتوزيع الأجور والرواتب وفي ترقية 

العاملين والمعايير المقبول هو المعيار  ادالأفر تكون المعايير مقبولة من قبل  أنيجب القبول:  ✓
 العادل والذي يعكس الأداء الفعلي للأفراد

يكون الوقت المناسب  أنأي سهولة استخدام المقياس ووضوحه، وكذلك  سهولة الاستخدام: ✓
 3لاعتماده مقبولا ومناسبا.

للأداء الفعال لابد من توضيحها  اللائمةبعد تحديد المعايير :  نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين ✓
تكون  أنيعملوا وماذا يتوقع منهم. ومن الأفضل  أنللأفراد العاملين لمعرفة وتوضيح ما يجب 

يتم نقل المعلومات من المدير  أنأي Two-Way communicationلية الاتصال ب طريقتينعم

                                                           
، مذكرة نظر العاملينتقييم أثر الحوافز على مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفلسطينية من وجهة نادر حامد عبد الرزاق أبو شرخ، 1

 23، ص2010بغزة، فلسطين ، الأزهر، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة أعمالإدارة  ماجستير

 سهيلة محمد عباس، علي حسين علي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع، ط1، 1999،ص2.245
 نادر حامد عبد الرزاق أبو شرخ، مرجع سابق،ص3.23
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       كد من فهمها وبالتالي لابد وان تكون هناك تغذية عكسية مرؤوسيه ويتم مناقشتها معهم والتأ إلى
feed Back   1جوانب غير واضحة لديهم. أيةمديريهم لغرض الاستفهام حول  إلىمن المرؤوسين 

 قياس الأداء:  (2

وتكون هذه الخطوة بجمع معلومات حول الأداء الفعلي وهناك أربعة مصادر للمعلومة غالبا ما تستخدم 
 لقياس الأداء الفعلي هي:

 العاملين. الأفرادملاحظة  ✓
 التقارير الإحصائية. ✓
 التقارير الشفوية. ✓

 التقارير المكتوبة. ✓

 2زيادة الموضوعية في قياس الأداء.إلى المعلومات يؤدي الاستعانة بجميع هذه المصادر في جمع  إن

 الأداء المعياري  أومقارنة الأداء الفعلي مع معيار الأداء  (3

ضرورية لمعرفة وكشف عن الانحرافات بين الأداء المعياري والأداء الفعلي ومن الأمور المهمة هذه الخطوة     
نتيجة حقيقية وصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد العامل  إليفي هذه الخطوة هي، إمكانية المقيم في الوصول 

تؤثر بدرجة كبيرة على روحهم  رادالأفنتائج التقييم التي يستلمها  إنوقناعة الفرد العامل بهذه النتيجة حيث 
المعنوية وعلى تواصلهم بالأداء المستقبلي، ولذلك لابد وان تتبع هذه الخطوة خطوة أخرى تخفف من شدة 

 3العاملين. الأفرادالتقييمات السلبية والخطوة التالية هي مناقشة التقييم مع 

 العاملين الأفرادمناقشة التقييم مع  (4

تكون هناك مناقشة  أنالعاملين نتائج عملية تقويم أدائهم، بل انه من الضروري  الأفراديعرف  أنلا يكتفي      
المشرف المباشر لتوضيح بعض الجوانب السلبية في  أولكافة الجوانب الإيجابية والسلبية بينهم وبين المقيم 

الأداء السلبي. حيث ان التقييم الصادق وكما  أدائه. كما وان المناقشة تخفف من حدة تأثير النتائج التي تعكس

                                                           
 عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص1.19

 نادر حامد عبد الرزاق أبو شرخ، مرجع سابق، ص2.23
 .20ص ،سابق ، مرجععمار بن عيشي3
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تحديد 

معايير 

 الأداء

ذلك يضع المدير في موقف معقد من قبل المرؤوسين حيث بشعر هؤلاء بان  إلىالكثير من الدراسات  أشارت
 1المشرف المباشر. أوأدائهم أكثر مما حدده لهم المدير 

 الإجراءات التصحيحية (5

لا يتم البحث عن  إذى نوعين: الأول مباشر وسريع تكون عل أنالإجراءات التصحيحية من الممكن  إن     
فقط محاولة تعديل الأداء ليتطابق مع المعيار  وإنماظهور الانحرافات في الأداء  إلىالأسباب التي أدت 

 ولذلك فان هذا النوع من التصحيح هو وقتي.

 الإجراءالإجراءات التصحيحية للأداء ليتطابق مع المعيار المحدد فهو  آوالنوع الثاني من التصحيح  أما
 ولذلك يتمالانحرافات  وكيفية حصوليتم البحث عن أسباب  Basic Correctionالتصحيحي الأساسي 

 وعقلانية منعمقا  أكثرالسبب الرئيسي وراء ذلك وهذه العملية  إلىللوصول  أبعادهاتحليل الانحرافات بكافة 
 2على المنظمة بفوائد كثير على المدى الطويل. وأنها تعودالأسلوب الأول كما 

 خطوات تقييم الأداء. (:3الشكل)

 

 لا                                                                    

 

 

 

 

المسيلة  بوضياف،محمد  التجارية، جامعة، مذكرة ماجستير في العلوم دور تقييم أداء العاملين في تحديد احتياجات التدريبعيشي، عمار بن  المصدر:
 .21، ص2005،

 

                                                           
 سهيلة محمد عباس، مرجع سابق، ص1.247

 عمار بن عيشي، مرجع سابق، ص2.20

نقل 

توقعات 

الأداء 

 للأفراد

 العاملين

قياس 

 الأداء

اتخاذ 

الإجراءات 

 التصحيحية

مناقشة 

نتائج 

التقييم مع 

 العامل

هل يتطابق 

الأداء الفعلي 

مع الأداء 

 المتوقع

 قف

 نعم

 لا
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 تقييم الأداءثانيا: صعوبات 

 عنها وقد تنتج، صعوبات جمةوتوجهها تصاحب عملية تقييم الأداء مشاكل معقدة  المؤسسات،في اغلب      
المعبرة عن  الدرجة مستوياتهم وتحديد جهودهم ومقارنةوتقدير ذلك لان تقويم البشر  عديدة،سلبية  رأثا

تلك  أهمهنا 1وندرج.والاحتمالات، عطائهم يظل خاضعا للعديد من الاجتهادات  أوومميزاتهم خصائصهم 
 :والمشكلاتالصعوبات 

 تأثير بصفة معينة في الحكم على كفاءة المرؤوسين: -1
تظهر هذه المشكلة عندما يتأثر القائم بالتقييم ببعض الصفات أو الخصائص المميزة للفرد العامل محل      

يفقد هذه العملية الهدف المرجو منها، فقد تظهر النتائج ايجابية في حالة التأثير الايجابي أو سلبية التقييم، مما 
 2في حالة التأثير السلبي وفي كلتا الحالتين يعتبر الأمر مشكلة.

 التقييم:اهل من جانب الرؤساء في أو التس الشدة-2

دى الفرد القائم بالتقييم، فلو كان هذا الأخير حديث يتعلق الأمر في هذه الحالة ببعض الخصائص الذاتية ل     
الخبرة في مجال العمل الإداري، قد يميل الى القسوة والصرامة على عكس الآخر ذو الخبرة الإدارية والإدراك 

التساهل مع المعنيين بالتقييم مما ينعكس بشكل سلبي  إلىالعالي، من جهة أخرى نجد بعض الرؤساء يميلون 
 3على النتائج.

 :التحيزات الشخصية-3

 أولها بالأداء، كالتحيز بسبب الدين  علاقةلأسباب لا  الأفرادضد أحد  أووهي أن يتحيز المشرف مع     
العائلة التي ينحدر منها الفرد، وقد يخضع التقييم لمراجعة الرؤساء بغية فحص نتائج الأداء  وأالجنس  أوالعرف 

سيكون المشرف في موقع يستطيع  إذقد لا يمنع التحيز  الإجراءهذا  أنوالوقوف على حيادية المشرفين، عدا 
 4الجهة الأعلى بصحة التقييم. إقناع

                                                           
، مذكرة دكتوراه في علوم الاقتصادية، كلية العلوم دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصاديةخير الدين جمعة، 1

 .132ص ،2015بسكرة، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، 
، دار الجامعية للنشر، لبشرية )مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الواحد والعشرين(للموارد ا الإستراتيجيةالإدارة جمال الدين محمد مرسي، 2

 .415، ص2003مصر ،
 جمال الدين محمد مرسي، مرجع سابق، ص4153

 خير الدين جمعة، مرجع سابق، ص 4.133
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 الأولوية والحداثة:-4

بعين الاعتبار  الأخذخلال فترة طويلة دون  لأدائهللفرد كمقياس  الأولي بالأداء الأخذ الأولوية تعني    
مستوى  علىالملاحظ حديثا للحكم  بالأداء الأخذالحداثة تتمثل في  إماتقييم، عملية  أولالتطورات اللاحقة بعد 

 1وفي كلتا الحالتين تعتبر عملية تقييم الأداء غير دقيقة. ،الأداء السابق وإهمالالأداء 

 .الميل نحو المتوسط في تقييم الأداء-5

حيث يقوم الرئيس باستخدام المنطقة الوسطى فقط من مقياس التقويم وذلـك بإعطـاء تقديرات متوسطة لكل     
 .2منح تقدير ضعيف أو ممتاز لبعض العاملين عاملين متوسطي الأداء والتردد فيالالعاملين، أي اعتبار جميع 

 أثر الهالة:-6

التقييـم بإتاحة الفرصة لإحدى خصائص التقدير أن  على القائمينإن مضمون هذا التأثير هو اتجاه معظـم      
، وبالتالي على التقدير الكلي للكفاءة. هناك الكثير من المشرفين الأخرى تؤثر بدرجة كبيرة على باقي الخصائص 

درجات متساوية لكل العوامل، وهنا يتـم  العوامل أيالذين يميلون إلى عطاء الفرد نفس التقدير الذي يعطى لكل 
 .الكلي للكفاءةالتقدير  والتي تشكلالحكـم على كفاءة الشخص وفقا لصفة أو خاصية واحدة 

أساس عامل واحد قبل  علىمن تأثير إلى أقل حد ممكن إذ قام المشرف بالحكـم على مرؤوسيه  ليلويمكن التق
 .وتناول العامل التاليالاستمرار في العملية 

نسبيا فيما يتعلق بمقدار معين أو كل واحد بالنسبة  الأفرادفي الاعتبار كل  الأخذوباستخدام هذه الطريقة يمكن 
 3لصفة واحدة.

 

 

 

                                                           
 عادل عيشي،مرجع سابق، ص 1.35

، مجلة العلوم الإنسانية، معوقات عملية تقييم الأداء في الوزارات الحكومية بقطاع غزة من وجهة نظر المقيمينيوسف عبد بحر، مؤمن خلف عبد الواحد، 2
 .776بغزة، ص الأزهر، العدد الأول، جامعة 13مجلد 

 سامح عبد المطلب عامر، استراتيجيات إدارة الموارد البشرية، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، ط1، 2011، ص 3.233
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 الإنتاجيالأداء ماهية المبحث الثالث: 

مدى قدرتها  الأولىعرفة بالدرجة ن تقييم الأداء الإنتاجي حاجة ضرورية لمختلف المؤسسات، وذلك لمإ       
ومن تحقيق أكبر إنتاجية ممكنة من هذه الموارد المتاحة  إلياستغلال مواردها المتاحة كافة أي السعي على 
مختلف  إبرازجانب  إلىالأداء الإنتاجي  ومفهوم تقييممفهوم الأداء الإنتاجي  إلىهذا سوف نتطرق  خلال

 مؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي.

 المطلب الأول: مفهوم الأداء الإنتاجي

الأداء »وهما  ألاالمصطلحين الذي يتكون منهما  إلىالأداء الإنتاجي يجب التعرف  إلىقبل التطرق      
 مفهوم الأداء سنوضح فقط مفهوم الإنتاج. إلىنا تطرقنا فيما سبق نتاج"، وبما أنوالإ

 مفهوم الإنتاج:

 هناك عدة تعاريف للأداء وفق النواحي التالية:

 .الناحية الاجتماعية: حيث ينظر إليه بأنه نشاط إنساني يعكس الإيديولوجيا السائدة في المجتمع ✓
  .الأنشطة التي تهدف إلى خلق المنافع والقيمةالناحية الاقتصادية: بأنه يشمل  ✓
 الناحية الفنية: فهو يتطلب استخدام طرق وتقنيات لبلوغ الأمثلية. ✓
 الناحية النظامية: حيث يقوم على تحويل المدخلات )الموارد( إلى المخرجات )المنتوجات والخدمات(. ✓

 وفق التغذية العكسية من خلال تفاعله مع البيئة الخارجية.

كل ما سبق، يمكن أن نصل إلى أن الأداء الإنتاجي هو مدى كفاءة وفعالية وظيفة الإنتاج، أي مدى ومن 
بلوغها لأهدافها )زيادة الإنتاج كمية وجودة، تخفيض مدة وتكاليف الإنتاج( من خلال الاستخدام الأمثل لمواردها 

 1.الإنتاجية

 

 

 
                                                           

 بومدين يوسف، إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز، ملتقي الأداء المتميز للمنظمات والحكومة، ورقلة 22و23، نوفمبر 2011، ص 1.46
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 الإنتاجي:المطلب الثاني: مفهوم تقييم الأداء 

انطلاقا من الاختلاف حول مفهوم الأداء، فإنه توجد عدة وجهات نظر حول تعريف تقييم الأداء، نذكر      
  :أهمها

 تقييم الأداء كجزء من الرقابة، لأنه يتوقف عند مقارنة النتائج الفعلية مع المؤشرات المرجعية -
 وطرق للتحقق من بلوغ الأهداف.تقييم الأداء كأداة لتقييم النتائج، لأنه يستخدم أدوات  -
 تقييم الأداء كعملية اتخاذ القرارات، لكنة في الواقع هو يشمل معلومات تساعد على اتخاذ القرار. -

على  أن نصل إلى أن تقييم الأداء الإنتاجي باعتباره نظاما فإنه يشتمل ومن مجمل التعاريف السابقة، يمكن    
 التالية:العناصر 

أو الخدمات(. أما بصفته عملية فهو ذو أهمية  )المنتوجاتوالمخرجات  الإنتاجية(، العملياتالمدخلات )الموارد 
كبيرة لاستمرارية المؤسسة، لأنه يسمح بمعرفة مراكز الخلل فيها بغرض معالجتها ثم تطوير النواحي الإيجابية 

 1.وتفادي السلبية منه

 اء الإنتاجي.المطلب الثالث: مؤشرات تقييم الأد

يتمثل مؤشر الأداء الإنتاجي في كونه" معلومة كمية تقيس كفاءة أو فعالية جزء من عملية أو نظام        
ومن بين  المؤسسة ". إستراتيجيةالموارد الإنتاجية بالنسبة لمعيار أو خطة أو هدف، محدد ومقبول في إطار 

الأداء المتعلقة بالكمية، التكلفة التي تستند إلى معايير  نتاجي تلكأسس تقسيم أنواع مؤشرات تقييم الأداء الإ
 .الوقت والجودة

 الرياضية معناها والعلاقةمنها، ويوضح الجدول التالي أنواع مؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي الخاصة بكل معيار 
 2المتعلقة بها.

 

 

                                                           
 الهام يحياوي، الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية، مجلة الباحث، عدد 2007/5، جامعة باتنة، ص1.153

 الهام يحياوي، مرجع سابق، ص 2.153
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 (: مؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي2الجدول )

 نتاجي، ن= رقم المؤشرإ= أداء، ج=أمؤشر، ج حيث: م= أ ب: منرمز لمؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي 

 المؤشر ىمعن العلاقة الرياضة نوع المؤشر رمز المؤشر الأداءمعايير 
 
   
 

 الكمية
 
 
 

 1جم أ
 
 
 

 2ج م أ
 
 

 3ج م أ

 لإنتاجيةا
 
 
 

 معدل انجاز الإنتاج
      

 
انجاز الطاقة معدل 

 الإنتاجية

 (المخرجات )الإنتاج
لمدخلات )عمال، ا

 (آلات،مواد
 
 
 

 الإنتاج المنجز
 الإنتاج المخطط

 
 الطاقة الفعلية للإنتاج
 الطاقة المتاحة للإنتاج

 

مساهمة الموارد المستهلكة في 
 تحقيق الإنتاج.

 
 

 نسبة تحقيق الإنتاج المخطط.
 
 

 الإنتاجيةنسبة انجاز الطاقة 

 
 
 
 

 
 

 الجودة
 
 
 
 

 4 جم أ 
 
 

 5ج  م أ
 
 

 
 6ج  م أ

 
 
 

 7ج أم 

 
 
 

 8ج  م أ
 

 المعيب معدل الإنتاج
 
 

 التالف نسبة الإنتاج
 
 

 
 المعاد  نسبة الإنتاج

 تصنيعه    

 
 

 نسبة الضياع
 
 
 

 الضياع نسبة
 التكنولوجي

 الإنتاج المعيب
 الإنتاج الإجمالي

 
 

 التالفةعدد الوحدات 
 الإنتاج الإجمالي

 
 

 تصنيعهالمعاد   الإنتاج

 الإنتاج إجمالي
 
 

 حجم او قيمة الفضلات 

 قيمة المواد  أوحجم 
 المستعملة    

 
 الضياع التكنولوجي

 الفضلات إجمالي

نسبة الإنتاج المعيب من 
 الإنتاج الإجمالي

 
معدل الإنتاج التالف من 

 الإنتاج. إجمالي
 
 

الإنتاج المعاد تصنيعه معدل 
 من الإنتاج الإجمالي.

 
 

 إلينسبة المواد التي تتحول 
 فضلات.

 
 

نسبة الفضلات المرتبطة 
 بنوعية التكنولوجيا المعتمدة.

 
 
 

 9جم أ
 
 

نسبة تكاليف وظيفة 
 الإنتاج
 

 تكاليف وظيفة الإنتاج 
 تكاليف المؤسسة

 
 

نسبة التكاليف التي تعود 
لوظيفة الإنتاج من تكاليف 

 المؤسسة. 
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 التكلفة
 
 

 
 

 10ج م أ
 
 

 
 

 11ج م أ
 
 

 12ج م أ
 

 
 
 

 13ج م أ
 

 
 

 14ج م أ
 
 

 
 

 15ج م أ
 

 
 

 أفرادنسبة تكاليف 
 الإنتاج
 

 
 

 نسبة تكاليف 
 الفضلات

 
نسبة تكاليف الإنتاج 

 المعيب
 
 
 

 نسبة تكاليف اللاجودة
 
  

 
 نسبة تكاليف الفحص

 
 
   
 

 نسبة تكاليف الصيانة

 قسم أفرادتكاليف 
 الإنتاج

 إنتاجبمجموع تكاليف 
 .المؤسسة

 
 
 

 تكاليف الفضلات
 تكاليف الإنتاج

 
 

 تكاليف الإنتاج المعيب
 تكاليف الإنتاج 

 
 

 
 

 تكاليف اللاجودة
 تكاليف الإنتاج

 
 

 تكاليف الفحص
 تكاليف الإنتاج

 
 
 
 

 تكاليف الصيانة
 تكاليف الإنتاج.

 
كفاءة الإنتاج من حيث 

في قسم  للأفراداستخدامها 
 الإنتاج وفق تكاليفهم.

 
 
 

تتحملها  التكاليف التي
 المؤسسة بسبب الضياع.

 
تتحملها  التكاليف التي

 إنتاجهاالمؤسسة بسبب 
 المعيب.

 
 

التي تتحملها التكاليف 
مة عن المؤسسة الناج
 .اللاجودة
 

 التكاليف التي تتحملها
المؤسسة بسبب الفحص 

 .والتفتيش
 

 
تكاليف الصيانة التي تتحملها 

 المؤسسة.
 
 
 
 

 الوقت  
 
 

 16ج  م أ
 
 
 
 

 17ج م أ
 
 

 

 نسبة الإنتاج الساعي
 
 
 
 

نسبة استغلال الوقت 
 المخطط

 
 

 عدد الوحدات المنتجة
عدد ساعات تشغيل 

 .الآلات

 
 
 

عدد ساعات التشغيل 
 الفعلية 

عدد الساعات 
 المخططة

 

عدد المنتوجات في متوسط 
 الساعة الواحدة.

 
 
 

تنفيذ المؤسسة لبرامجها مدى 
الإنتاجية في الوقت 

 المطلوب.
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  18ج م أ

 
 

 
 

 19ج م أ
 

 
نسبة الوقت غير 

 المستغل
 

 
 

 نسبة وقت التفتيش

 
 عدد ساعات التعطل

 عدد ساعات المخططة

 
 
 
 

 عدد ساعات التفتيش
عدد ساعات الإنتاج 

 الفعلي

 
 إلىنسبة الوقت الضائع 

المخطط بسبب التعطيلات 
 في الورشات.

 
 

 إلينسبه الوقت الشائع 
 الإنتاج الفعلي بسبب التفتيش.

 .165ص ،5/2007الباحث، عدد ، مجلة الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةالهام يحياوي،  مصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل:
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 :الأداء أنت المتعلقة بعملية تقييم أهم الأساسيا مكن القول في نهاية هذا الفصل وبعد استعراضي

الأداء موضوعا مهما ورئيسيا يستدعي المؤسسة إلى تحقيقه ألا وهو البقاء والنمو والاستمرار، وهذا ما  -

 المفكرين وذلك من أجل تحقيق مؤشرات أداء عالية.أجمع عليه 

تقييم الأداء عملية منتظمة ومستمرة تهدف إلى تقرير إنجاز الفرد في العمل وتوقعات تنميته في  -

 المستقبل.

عملية تقييم الأداء تتم وفقا لنشاط المؤسسة والأهداف والسياسات ونظرا لصعوبتها وتعقدها في بعض  -

يوجد عامل يصعب قياس أدائه "، وهذا راجع لطبيعة العمل الذي يتسم بطابع الإنتاجية الحالات " حيث 

 غير الملموسة إلى الأعمال التي تعتمد على الطاقة الذهنية والعقلية )الأعمال الإدارية والمشرفين ....(.

صنع الإنسان لكن  يمكن أن تخلو طريقة أو عملية ما من العيوب لأنها من إنه لاوفي الأخير يمكن القول  
 يحول التخفيف منها حتى تصل إلى تقييم أقرب للدقة والموضوعية.

 

 

 

 

 

 

 



 

:الفصل الثاني  

 مفاهيم نظرية حول الجودة الشاملة
 



الثاني:                       مفاهيم نظرية حول الجودة الشاملة الفصل  
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 تمهيد: 

ن القيم والمبادئ التي انطلقت منها المؤسسات الإنتاجية الحالية في بناء وضع أسس تطوير وتحسين إ      
من   قلأنتاج سريع للمنتجات وبيعها بسعر إلإنتاجي بشكل خاص، والمتمثلة في داءها اوأأدائها بشكل عام 

عالمية التي ه مع التغيرات الأنحيث ، مفاهيم كانت ضرورية في حينها لاإماهي  ،أسعار المنتجات  المنافسة 
 إلىوأدت ، واقع التكيف مع ال ىعة تجاوزت قدرات هذه المؤسسات علو أحيانا سري ،حدثت بطريقة فجائية 

الاقتصادية و المنظمات العالمية من جهة و دي ظهور التكتلات أذا ،إعن مواصلة أدائها بنفس الوتيرة  عجزها
إعادة التفكير في المفاهيم و المبادئ التي  إلى ،علومات و الاتصالات من جهة أخرى التطور الهائل في الم

المناهج  ائم آنذاك و البحث عنو التي كانت تتناسب مع أحوال العصر الق ،عليها هذه المؤسسات  تأسست
صص سوقية جديدة معتمدة ح إلىالتغيرات محاولة منها للوصول  و التي تتلاءم مع هذه ،الإدارية الأكثر حداثة 

برز هذه المناهج مدخل الجودة الذي يأتي في أو لعل واحد من  ،سبقيات التنافسية لأتحقيق ا ىفي ذلك عل
الية مواجهتها بفع ىسب مع تلك المعطيات و القادرة علت الوعاء الجديد المناالتي شكل،فكار الإدارية مقدمة الأ

 ارتأينالمام بالركائز الفكرية و النظرية لنظام الجودة في المؤسسات الإنتاجية , لإ.و انطلاقا من ذلك و بغرض 
 النحو التالي : ىثلاثة مباحث رئيسة عل إلىتقسيم هذا الفصل 

 الجودة.الأول: ماهية  المبحث •
 .إدارة الجودة الشاملة مفاهيم أساسية حولالمبحث الثاني:  •
 للمؤسسة الصناعية.أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الإنتاجي  المبحث الثالث: •
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 المبحث الأول: ماهية الجودة 
التي كانت تحتلها في السابق و لا تعكس بتاتا المكانة  نالآالكبيرة التي تحظي بها الجودة ن الأهمية إ      

بتداء من ا  نه و أغير  ،دة مكان بين المصطلحات الإدارية من القرن الماضي لم يكن للجو  الستيناتنهاية  ىحت
 ،ات أفكار بديلة و تحولت أهدافها المؤسس عتنقتا خر و آخذت الأمور منحا أغاية يومنا هذا  إلىو  السبعينات

 ،احل المتتابعة زمنيا ن بعد مرور مجموعة من المر لآلا بالمنتوج أصبحت اإفبعدما كانت الجودة لا تقترن 
الجودة و مراحل  فهومالمن نتطرق أ و من هذا لا بد ،با كامل النظام الإداري للمؤسسة تغطي تقري إستراتيجية
 بعاد و محددات الجودة وفي الأخير تكاليفها.أجانب  إلىو أهدافها  كذا أهميته الجودة تطورها و

 المطلب الأول: مفهوم الجودة ومراحل تطورها 
 أولا: مفهوم الجودة

سواء كانوا جمعيات  والباحثون والمهتمون بالجودةأوردها المختصون  التي الآراء والتعريفاتوتعددت تباينت      
 ليها فيما يلي:إمجموعة من التعاريف التي سنتطرق  أو محاولاتفقدمت الموضوع، و كتاب في هذا أ
( التي تعني درجة Qualityالكلمة اللاتينية ) إلى( التي تعود Qualitasن أصل كلمة الجودة هي طبيعة )إ •

 1فراد.لأللأعمال التي يؤديها ا والإتقانو الدقة أالصلابة 

والتي تؤثر مباشرة في Non Faulty Systems المعيب نها أنظمة غير أ( بDemingeديمنج )يعرفها    
 2الحاجات الحالية والمستقبلية للزبائن.

 3.ستعمالللاطابقة الم بأنها( فقد عرفها Juranما )أو 

نها بأ( EOQC( والمنظمة الأوروبية لضبط الجودة )ASQCمريكية لضبط الجودة )لأوعرفتها الجمعية ا     
 4و الخدمة على تلبية حاجات معينة.أخصائص التي تؤثر في فترة المنتج الكلي للمزايا وال المجموع

 

                                                           
 مجيد الكرخي، إدارة الجودة الشاملة المفاهيم النظرية وأبعادها التطبيقية في مجال الخدمات، دار المناهج للنشر و التوزيع، عمان،2010،ص1.20

 حيدر علي المسعودي، إدارة تكاليف الجودة اِستراتيجيا، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، الأردن، عمان،2010،ص2.23
 المرجع السابق، ص3.23

 محمد عبد الوهاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة مدخل اِ استراتيجي تطبيقي، إثراء للنشر و التوزيع، عمان ،2010،ص4.15



الثاني:                       مفاهيم نظرية حول الجودة الشاملة الفصل  

 

39 
 

 والتي قدنها تعبير عن مقدار الخسارة التي يمكن تفاديها أب (Taguchالياباني ) وعرفها أيضا المهندس     
تلبية خصائص  والفشل في،الزبون  توقعاتتلبية الفشل في  ويتضمن ذلكيسببها المنتج بعد تسليمه 

 1التلوث والضجيج وغيرها.الناجمة عن المجتمع ك الأداء،والتأثيرات الجانبية

الدرجة التي تشبع فيها الحاجات والتوقعات الظاهرية  بأنها( ISOوأخيرا عرفتها المنظمة الدولية للتقييس )     
والضمنية من خلال جملة الخصائص الرئيسية المجددة مسبقا، وتؤكد المواصفات على ضرورة تحديد تلك 

 2.إشباعهاالحاجات والتوقعات وكيفية 

يزات الخاصة نستنتج بان الجودة هي مجموعة من الخصائص والصفات والمم أنومن هذه التعاريف يمكن     
 خدمة والتي تسمح بتلبية حاجات المستهلكين )المستعملين( والعملاء. أوبمنتوج 

 ثانيا: مراحل تطور الجودة

 مامهتالان أ ، غيرمضتعقود  إلىوتعود م الحضارات الإنسانية ن الجذور التاريخية للجودة قديمة قدإ     
لجودة الشاملة ما هو في مفهوم إدارة ا إلى، والوصول العشرينبداية القرن  إلىالفعلي بهذا الموضوع يرجع 

 إلى انتقلتثم  بالفحص،المتلاحقة ابتداء  والمراحل التاريخيةلا نتيجة منطقية لسلسلة من التطورات إالحقيقة 
 شاملة.إدارة الجودة ال وأخيرا مرحلة وضمان الجودة،مراقبة الجودة

 يلي: ن نلخصها فيماأومن هذا يمكن 

 (:1940-1930مرحلة الفحص ) .1

% من 15بفحص المنتجات بهدف عزل المعيبة منها عن المنتجات السليمة، وباستبعاد ما نسبته  وذلك    
 3المنتجات المعيبة وقبول الباقي كمنتجات جيدة.

 

 

                                                           
 محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص1.15

 المرجع السابق، ص2.15
 مجيد الكرخي، مرجع سابق، ص3.19
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 (:1970-1940مرحلة مراقبة الجودة ) .2

و خدمة بهدف كشف أوذلك بوضع الخطط اللازمة لفحص العمليات منذ بدء الإنتاج سواء كان سلعة     
 1ن هذه المراقبة لا تمنع تكرار حدوث الأخطاء.أخطاء بصورة مبكرة بالرغم من الأ

 (:1985-1970و ضمانها )أمرحلة توكيد  .3

الأنشطة التنفيذية المخططة والضرورية التي تعطي الثقة في المنتج وتجعله قادرا  يعني ضمان الجودة جل     
 شروط معينة في الجودة على الوفاء والالتزام بتحقيق

ن ضمان الجودة يركز بشكل كبير على احتياجات العميل لأنه يدعم ثقته فيما تقدمه المؤسسة مت أ وهذا يعني
 تخدام ثلاثة أنواع من المراقبة:سلع وخدمات. ويتطلب تأكيد الجودة اس

ول بأول من لجل اكتشاف الخطأ قبل وقوعه أوالتي تعني متابعة تنفيذ العمل  المراقبة الوقائية: ✓
 والعمل على منع حدوثه.

د من مطابقته للمواصفات وهذا للتأك إنتاجالمنتج بعد كل مرحلة  فحص وتعنىالمراقبة المحلية: ✓
 اكتشاف الأخطاء عند وقوعها. ىيعن

 إلىوتعني التأكد من الجودة المنتج بعد انتهاء من تصنعه وقبل وصوله  مرحلة البعدية: ✓
 2المستهلك. 

 (:نالآحتى -1985مرحلة إدارة الجودة الشاملة ) .4
جميع هذه المرحلة تم تطوير نظم الجودة لتصبح شاملة، واتسع المفهوم التطبيقي للجودة ليشمل  وفي

معلومات إدارة الجودة  وتطوير نظمبرز أدوات هذه المرحلة استخدام أ التنظيم، وكان منعناصر 
 3الشاملة.

 
 

                                                           
 المرجع السابق، ص1.19

، تخصص إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية العلوم التسييرفي  ماجستيرمذكرة  دور المورد البشري في الرقابة على الجودة المنتج،محمد،  بودالي2
 .6، ص2010والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس،

 المرجع السابق، ص3.6
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 المطلب الثاني: أهمية الجودة وأهدافها

 أولا: أهمية الجودة

للكثير من  ومبدأ أساسياها أصبحت شعار أنذلك  والدليل علىودة ذات أهمية كبيرة أصبحت الجلقد     
 1فيما يلي: وتتجلي أهميتهاوالبقاء،ترغب في الاستمرار  والخاصة التيالمنظمات العامة 

 تحقيق الأرباح. •
 زيادة الإنتاجية وتخفيض تكاليف أداء العمليات. •
 للمنتج.تحسين الجودة النهائية  •
 تحقيق التجانس في الإنتاج. •
 التسويقية التنافسية. الإستراتيجيةتحديد  •
 قبال المستهلك على منتجات المشروع كنتيجة لجودتها وانخفاض سعرها.إزيادة  •
 رفع الروح المعنوية للعاملين. •
 جيد عن إدارة المشروع. نطباعابناء  •
 تاحة فرص أكبر للتصدير للخارج.إ •
 التسويقية.زيادة الحصة  •

 هداف الجودةأثانيا: 

 2يلي: هداف الجودة فيماأ تكمن 

العمل  تطوير أداء جميع العاملين عن طريق تنمية روح العمل التعاوني الجماعي وتنمية مهارات •
 من كافة الطاقات وكافة العاملين بالمنشآت. ستفادةالاالجماعي بهدف 

 والموظفين في المنظمات. بمستوي الأداء للإداريين هتمامالا •
كافة الإجراءات الوقائية لتلافي الأخطاء قبل وقوعها ورفع درجة الثقة في العاملين وفي مستوي  خاذات •

 الجودة التي حققتها المنظمة والعمل على تحسينها بصفة مستمرة.

                                                           
 لعلى بوكميش، إدارة الجودة الشاملة إيزو9000، دار الراية للنشر و التوزيع، الأردن، عمان،2011،ص1.54

 أحمد يوسف دودين، إدارة الجودة الشاملة، الأكاديميون  للنشر و التوزيع، الأردن، عمان، 2014،ص2.30
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نعمل الأشياء بطريقة  نأعارها الدائم، لى الفعالية تحت شترسيخ مفاهيم الجودة الشاملة والقائمة ع •
 ل مرة وفي كل مرة.أو صحيحة من 

 أساس التوثيق للبرامج والإجراءاتتحقيق نقلة نوعية في عملية التربية والتعليم تقوم على  •

 بعاد الجودة ومحدداتهاأالمطلب الثالث: 

 بعاد الجودةأأولا: 

 1بعاد الشائعة منها على النحو التالي:لأدات لقياس الجودة ويمكن تحديد ابعاد ومفر أتوجد 

 الخصائص الأساس في المنتج. إلىيشير هذا البعد : Performanceالأداء  .1
:وهي الخصائص المكملة للخصائص الرئيسية،والتي تضيف قيمة الجودة المنتوج Featuresالهيئة  .2

بإنارة  TOYOTAللتحكم عن بعد في جهاز التلفزيون، وذلك قيام شركة  controlمثل توافر السيطرة 
 بسهولة. إليهالكي يتم وصول المستخدم  1984أماكن مفاتيح السيارة والتشغيل عام

ن تكون هناك درجة من أالأداء يجب  ،والثبات فيتساقالا إلىوتشير : Reliabilityالمعولية .3
 ن يكون جاهزا وقت الطلب.أو ،والثقة في الأداء المنتج وعدم تكرار الأعطال عتماديةالا

 تمثل درجة مطابقة المنتوج مع مواصفات التصميم. :conformance المطابقة .4
 و الاستبدال.ألاقتصادي للمنتوج قبل الاستهلاك معدل العمر ا إلىتشير  : Durabilitالمتانة .5
 الهيئة الخارجية للمنتوج، والشعور الذي تثيره لدى المستهلك. ىإلتشير  : Aesthetiesالجمالية .6
تعبر عن درجة تمكن المجهز من فهم الحاجات البشرية للزبون  :Empathyالتقمص العاطفي .7

 وتحديدها، وتلبية تلك الحاجات في المنتوج.
تقديم منتوج خالي من  المجهزة علىيقصد بها احتراف المهنة وقدرة  : Professionalismحترافيةالا .8

 العيوب،ودعم الزبون )لخدمات بعد البيع(.
الزبون في  إلىيسببه المنتوج  أنالذي يمكن  و الأذىأتعني ضالة مقدار الضرر  : Safetyالسلامة .9

 و انعدام ذلك المقدار.أو بعده، أثناء الاستخدام أ

                                                           
، ص، 2009، الأردن، عمان،والتوزيعالعلمية للنشر  ، دار اليازوري والخدميةنظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية ، رون خوآيوسف حجيم الطائي 1

 .78،77ص



 الفصل الثاني:                       مفاهيم نظرية حول الجودة الشاملة
 

43 
 

القائم بعملية  وسرعته وحسن تصرفتعني سهولة التصليح  :Serviceabilityإمكانية تقديم الخدمة .10
 .وكفاءتهالتصليح 

خبراته السابقة  علىما يراه في المنتوج اعتمادا  إدراك علىتعني قدرة الزبون  :Perception الإدراك .11
 .وسمعة المؤسسة

 .العيوبيعني درجة خلو المنتوج من  : Faultless الكمال .12

 ثانيا: محددات الجودة

 1:يلي وتتمثل فيما

جميع القرارات  ويقصد بالتصميميمثل الخطوات التي تحدد مستوي الجودة، : The Designالتصميم .1
تخدم في تحويل متطلبات الزبون المس ويسمي الأسلوبو الخدمة، أالتي تتعلق بتحديد خصائص السلعة 

يأخذ قرار التصميم  نأويجب  Quality Deploymenالجودة  وفنية نشرمصطلحات هندسية  إلى
الدقة في التصميم من  أمبداعتماد  وهذا يعنيالقدرات الإنتاجية  ىلبات الزبون في الحسبان زيادة علمتط

 المطلق. الإتقانمستوي  إلىجل الوصول بالمنتوج أ
و خدمة تتوافق مع أسلعة  تاجإنالمطابقة  وتعني جودة:QualityConformanceجودة التطابق .2

حيث  التصميم،التأكد من المنتج النهائي الذي يقابل مواصفات  ويتم هذاصفات المحددة التصميم الموا
لوجود  يكفي،أيضا لا  ولكن ذلكيكون المنتج جيدا،  ومهمة لكين مطابقة المواصفات تعد واجبة أ

، والمهارات العاملين، كالآلات والمعدات)خدمة عوامل تؤثر فيها مثل القدرات الإنتاجية للتسهيلات المست
وتصحيح عملية التطابق  والرقابة لتقييمعمليات المتابعة  علىتعتمد أيضا  ماإوالتدريب والحوافز(، 

 في حالة حدوثها. الانحرافات
عن كيفية استخدام  والإشارات للزبون  سهولة الاستخدامن أ: Easy of Useستخدامالاسهولة  .3

مصمم لها،  ما هووفق  على، وآمنةأهمية قصوى في زيادة قدراتها على الأداء بطريقة سلمية  المنتجات،
ن تتخذ بعض أند استخدام السلعة، فمن المتوقع الزبائن نحو ما يحب عمله ع إرشادلم يتم  فإذا

بون الز  إرشادويتم سلبيا في جودة المنتج نتيجة سوء الاستخدام  تأثيراالإجراءات من جانبهم بما يؤثر 
                                                           

 يوسف حجيم الطائي وآخرون ، مرجع سابق، ص، ص 1.80،82
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 وترشيد الىعبوة السلعة،  علىمطبوعة  وتوجيهات تكون شكل تعليمات  ىحول كيفية استخدام السلعة عل
تكون  نأويجب اء الاستخدام، ثنأالمشكلات التي تحدث في  وكيفية معالجةالاستخدام الصحيح لها.

 الزبون العادي. وبصيغة يفهمهابمكان واضح  الإرشادات
ووظيفتها ن يؤدي السلعة المنتجة أليس مهما :Service After Deliveryالتسليم ما بعدخدمات  .4

عن  وبغض النظرالأداء عما هو متوقع منه،  تلافالاخكثيرة تؤدي  المطلوبة بل هناك أسباب بالكفاءة
و عن أسحب المنتجات المعيبة من السوق  ن من المهم معالجتها، سواء عن طريقإتلك الأسباب ف

 و الاستبدال.أطريق الإصلاح لصيانة، 

 المطلب الرابع: تكاليف الجودة

السلع والخدمات بمستوي الجودة المحدد نها التكاليف المطلوبة تحملها لإنتاج أتعرف تكاليف ضبط الجودة ب
 1وتشمل هذه التكاليف ما يلي:

 :Perevention Costأولا: تكاليف الوقاية 

التكاليف التي يتم صرفها لتلافي الأخطاء )الأجزاء المعيبة( قبل حدوثها مثل تكاليف التخطيط لضبط  وهي
 العناصر التالية: ىالجودة، وتكاليف تدريب العاملين لرفع مستوي الجودة. ويمكن تقسيم تكاليف الوقاية ال

لتطبيق نظم الجودة المختلفة داخل وهي التكاليف التي تصرف على التخطيط تكاليف التخطيط للجودة:  .1
 المؤسسة لضمان مطابقة المنتجات للمواصفات الموضوعة وتحقيق رغبات العملاء.

وهي التكاليف التي تصرف على عمليات دراسة وتحليل عمليات الإنتاج بهدف تكاليف مراقبة العمليات:  .2
ختلفة مثل دراسة مقدرة الماكينات التحكم ومراقبة جودة المنتجات الخارجة من العمليات الإنتاجية الم

 والعمليات.
وهي التكاليف التي تصرف على تطوير وتحسين  تكاليف تطوير أجهزة معدات ضبط الجودة وصيانتها: .3

 وصيانة وتطبيق معدات وأجهزة ونظم ضبط الجودة.
رفع  هي التكاليف التي تصرف على التخطيط والتطبيق لبرامجو تكاليف التدريب لرفع مستوي الجودة: .4

 مستوي الجودة.

                                                           
 مأمون سليمان الدراركة، إدارة الجودة الشاملة وجودة العمليات، دار صفاء للنشر والتوزيع، ط2، عمان،2015، ص، ص 71، 1.72
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 .(التيليفونات، الايجار...الخ) ات السكرتارية لإدارة ضبط الجودةمثل مصروفتكاليف وقاية متفرقة:  .5

 Cost Of QualityFailure:1ثانيا: تكاليف الفشل في ضبط الجودة 

المطابقة الرديئة بين المنتجات  نها التكاليف التي تحدث بسببأب Morseوتسمي تكاليف عدم المطابقة، ويعرفها 
 معايير تصميمها.و و الخدمات أ

أنشطة لا  المنظمات،تعدها  والخارجي وبشكل عامن الفشل في ضبط الجودة بسبب أنشطة الفشل الداخلي أ
ن تحصل في المستقبل نتيجة أف بالمؤشرات الرئيسية التي يمكن النوع من التكالي قيمة،ويرتبط هذاتضيف 

 بيعات الناتج عن هذا الفشل.لانخفاض الم

مما يخلق عدم  ولي،لأمنتج بالشكل الصحيح من المرة ا إنتاجوهذه التكاليف تحصل عند فشل المنشاة في 
 قسمين: إلىو الخدمة التام مع متطلبات الزبون، وتقسم أتطابق هذا المنتج 

 :InternalFailureCostsتكاليف الفشل الداخلي  .1

و الخدمات المعيبة التي جرى والمنتجات أوهي التكاليف الناتجة عن الأنشطة المطلوبة لتصحيح العمليات 
تكون مكلفة جدا  ويمكن أناخلي أنشطة لا تضيف قيمة أنشطة الفشل الد الزبائن إلىتحديدها قبل وصولها 

ن يكون الأكثر كلفة، فهو الأكثر صعوبة أن وقت العملية يمكن أارة وقت العملية، فعلي الرغم من خاصة بخس
 المبيعات المستقبلية للمنشاة. علىيؤثر  نأيمكن  القياس لأنهفي 

نها التكاليف التي تتحملها المنشاة عند اكتشاف عيوب في منتجاتها قبل أيمكن وصف تكاليف الفشل الداخلي بو 
 2الزبون. إلىشحنها 

 3وتتضمن هذه التكاليف ما يلي:

وتتضمن تكاليف المنتوجات المعيبة التي لا يمكن إصلاحها  إجمالي: وهي scrapcostsالخردة كلف  ✓
 مباشرة. والعمل والكلف غيرالمواد  كلف

                                                           
 حيدر علي المسعودي، مرجع سابق، ص، ص 54، 1.55

 حيدر علي المسعودي، مرجع سابق، ص2.56
 يوسف حجيم الطائي وآخرون ، مرجع سابق،ص، ص 3.86
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وإزالة كلف معالجة المنتوجات المعيبة التي يمكن إصلاحها : وهي Reworkcostsعمله كلف المعاد  ✓
 المرغوب فيها.جل تطابقها مع مواصفات الجودة أمن  عيوبها

عن تحديد أسباب الفشل المؤدية  أ: وهي كلف التي تنشprocessfailurecostsكلف فشل العملية ✓
 و متدنية.أمنتوجات ذات جودة رديئة  إنتاج ىإل
: هي كلف توقف عملية productivityprocesspowntimeكلف توقف العملية الإنتاجية ✓

و إحلال المواد أو تدريبه أتغير المشغل  أوو ضبطها أع بسبب تصليح المعدات الإنتاجية التصني
 المسببة لظهور الجودة الرديئة.

التي تنشأ عن بيع المنتجات المعيبة أو  وهي النفقات: Prix Down gradingالبيعكلف خفض سعر  ✓
 .المتضررة أو ذات الجودة المتدنية بسعر أقل من سعر بيع صنفه أو مثليه

 costs External failure :1تكاليف الفشل الخارجي  .2
وتعد ذوي الجودة الرديئة إلى السوق مثل كلف عدم رضا المستهلك  شحن المنتوجن التكاليف المترتبة ع وهي 

 والمستهلك. من المنظمةترتبط بكل  صعبة،وذلك لأنها واحتسابها عمليةكلف الفشل الخارجي  عملية تحديد
 المنظمة،العملية مهمة  فقط،ولكن هذهوهذا ما يجعلها تختلف عن كلف الفشل الداخلي التي ترتبط بالمنظمة 

الذي تسعى المنظمات كافة لاكتسابه من  ورضا الزبون توضح العلاقة بين الجودة المتحققة في منتجاتها  لأنها
 : ما يليالتكاليف  وتعظيم الأرباح، وتتضمن هذهأجل ازدهارها 

الناتجة عن استجابة المنظمة وهي الكلف   : customercompliantcosts كلف شكاوي الزبائن ✓
 المستهلكين.لشكاوي الزبون بشكل ملائم و التي ترتبط بالمنتجات المرتجعة و إلغاء الطلبيات و تعويض 

إصلاح أو استبدال المنتجات الرديئة التي  وهي كلف:product return costsكلف إعادة المنتوج  ✓
 أخرى.فحص المعاد مرة  وكلفة أرجعها الزبون 

و هي كلف النشاطات القانونية التي تقوم بها :  productliabiltycostsسائلة القانونية كلف الم ✓
 المنظمة من أجل التسوية مع المستهلكين .

عزوف الزبون عن شراء منتوجات المنظمة نتيجة  وهي كلف:lost sales costsكلفة فقدان المبيعات  ✓
 :منظمات أخرى  واللجوء إلىية لإقناعه أن هذه المنظمة تقدم منتوجات ذات جودة متدن

                                                           
 يوسف حجيم الطائي و آخرون ، مرجع سابق،1.87
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الفشل الخارجي تتناقص مع  الفعلية(وإن كلفالمبيعات  –المخططة المفقودة = المبيعات  )المبيعاتأي هي 
 .الجودة في المنظمة وتطور نظاممرور الزمن 

 الإدارة،كفاءة  وبالتالي على إن الفشل الداخلي أو الخارجي له أثار سلبية كبيرة على زيادة تكاليف المنظمة
بين المنظمة  وفقدان الثقةالمنظمة  فهذين النوعين من التكاليف الجودة الرديئة يؤديان إلى سوء استخدام موارد

إلى إمكانية تعرض المنظمة إلى دفع غرامات نتيجة لتأخرها في تسليم المنتجات المطلوبة  والعملاء بالإضافة
 1المحددة.بالمواصفات 

 costsAppraisal:2تكاليف التقويم  ثالثا:

من  للمواصفات المطلوبةمدى مطابقته  المنتج،والتأكد منتكاليف التقويم هي التكاليف المتعلقة بتقويم 
 نجد:الأمثلة على تكاليف التقويم  العميل.ومن أهم

 التي و  المشتراة والآلات والمعدات فحص المواد : Inconing inspectionفحص المواد الداخلية  ✓

 .التأكد من مطابقتها للمواصفات المطلوبة بهدف وذلكالإنتاج تعتبر من مدخلات عملية  

المدخلات  فحص العمليات أو الأنشطة الخاصة بتحويل:Process inspectionفحص العمليات  ✓
 مخرجات، وتشمل هذه التكلفة فحص العمليات في كافة مراحل العملية الإنتاجية. إلى

وقبل من عملية التصنيع  الانتهاء المنتجات بعدفحص :Productsinspectionفحص المنتجات  ✓
 .مطابقتها للمواصفات التأكد منببيعها إلى العميل بهدف  القيام

 مفاهيم أساسية حول إدارة الجودة الشاملة الثاني:المبحث 

الإنتاج مجال  للأداء فيالمستمر  لقيت الجودة الشاملة على الاهتمام الواسع من قبل المختصين بالتطوير    
والفكرية الإدارية كما يعتبر مفهوم إدارة الجودة الشاملة واحد من أكثر المفاهيم  الحديثة، مختلف المنظماتلدى 

من الملاحظ عدم وجود تعريف محدد إلا أنه الحديث،للمناقشات في العصر  وأكثرها تعرضاتداولا  الحديثة
بناء على  وجهات نظرهم لاختلافذلك  وقد يرجعللجودة الشاملة متفق عليه بين المختصين في هذا المجال 

 .بالجودة الشاملة لكل منهم والرؤى الخاصةالمداخل 
                                                           

 محمد عبد الوهاب العزاوي، إدارة الجودة الشاملة مدخل استراتيجي تطبيقي، إثراء للنشر و التوزيع، عمان ،2010،ص1.169
 محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص2.169
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 .ومبادئهامفهوم إدارة الجودة الشاملة  الأول:المطلب 

 أولا: مفهوم إدارة الجودة الشاملة

 1المفهوم: قبل البدء في تعريف إدارة الجودة الشاملة يجب التعرف على الكلمات الثلاث المكونة لهذا

الجودة، كما  كافة النشاطات المتعلقة بتطبيق ومراقبةوتوجيه وتنظيم تخطيط :Managementلإدارة ا •
 .اللازمة فير المواردوتو يتضمن ذلك دعم نشاطات الجودة 

 .وتوقعاتهتلبية متطلبات العميل : Qualityالجودة  •
بين الفعال  التنسيق أجراء وبالتالي ينبغيالمنظمة،موفدي  واندماج كافةتتطلب مشاركة  :  totalشاملة  •

 المستمرة.لحل مشاكل الجودة و أجراء التحسينات  الموظفين

 :وهية لامشالمتاحة لإدارة الجودة ال تعاريفنتطرق إلى بعض ال ومن هذا سوف

ممكنة  أعلى درجاتفلسفة تنظيمية ستساعد عل تحقيق  شئبأنها أسلوب قيادي ين وليامز:تعريف ريتشارد   
على قناعة أفراد المنظمة  نجاحها يتوقفوأن إدماج فلسفتها ببنية المنظمة  والخدمات وتسعى إلىلجود السلع 

وضرورة لأنها سعي  مستمرا،مبادئها نجاحا  وقد أثبتتتضييف بالفعل قيمة وجود المنظمة  بمبدئها،وأن مبادئها
يؤدي إلى  والتقنيات والتدريب الذيخلال دمج الأدوات  والخارجي منإلى تحقيق رضا العميل الداخلي  مستمرة

 2.الجودة ومنتجات عاليةخدمات 

أجل تحقيق  المؤسسة منإداري يركز على الجودة بمساهمة جميع أفراد  مدخل بأنها:يزوالإ وتعرفها منظمة   
 3.المنفعة للجميعوتحقيق النجاح الطويل الأمد من خلال إرضاء الزبون 

 العميل، إذوتوقعات منهج تطبيقي شامل يهدف إلى تحقيق حاجات  أنها:أما معهد الجود الفدرالي عرفها     
 4.والخدماتالعمليات  المستمر فييتم استخدام الأساليب الكمية من أجل التحسين 

                                                           
 محفوظ احمد جودة، مرجع سابق، ص1.23
 احمد يوسف دودين، مرجع سابق، ص2.26

 بودالي محمد، مرجع سابق، ص 3.12
 مأمون سليمان الدرادكة، مرجع سابق، ص4.17
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 تشمل كافةإدارية  : فلسفةبأنهاBritish standards Istituteالبريطاني  المقاييسعرفها المعهد    
 وتحقيق أهداف المنظمة،العميل والمجتمعوتوقعات المنظمة التي من خلالها يتم تحقيق احتياجات  نشاطات

 1.عن طريق استخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير وأقلها تكلفةالطرق  بأكفأكذلك 

الزبون وتستمد  ورضا الوقت والجهدوتوفر إدارية ترتكز على مجموعة من القيم  إستراتيجية:على أنهاوتعرف    
للعاملين في  والقدرات الفكرية وتوظيفا لمواهبحركاتها من المعلومات التي تمكن في إطارها من استثمار  تستمد

 2.ومتابعةمختلف مراحل التنظيم من تخطيط 

 تحقيق في-ليس فقط العاملين في إدارة الجودة  –اشتراك جميع العاملين في المؤسسة :وقد عرفت أيضا بأنها  

الأساليب وإتباع الرضا الكامل للعميل من خلال التحسين المستمر للأداء على مستوى المؤسسة بالكامل 
 3.في التنفيذ والمثبت صحتهاالحديثة المتبعة  الإدارية والأدوات

من المبادئ  مجموعة أنها:أما دليل إدارة الجود الشاملة الصادر عن وزارة الدفاع الأمريكي فقد عرفها على    
التي تمثل التحسين المستمر لأداء المنظمة من خلال استخدام الأساليب الإحصائية  والفلسفية،الإرشادية 

 4.والمستقبلاجات العميل في الوقت الحاضر يتم فيها تلبية ح والمواد التيلتحسين الخدمات  والمصادر البشرية

العملاء  الجودة الشاملة هي التكليف المستمر مع حاجات إن إدارةالتعاريف يمكن أن نقول  ومن هذه
 .التحكم في جميع نشاطات تطوراتها بواسطةوالمستعملين و 

 

 

 

 

                                                           
 محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص1.22

 نواف محمد البادي، الجودة الشاملة في التعليم و تطبيقات الايزو، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،2010،ص2.20
 سامح أحمد رقعت عبد الباقي، تطبيق معايير الجودة الشاملة في التعليم السياحي الجامعي، دار الكتب القانونية للنشر، مصر،2011،ص3.45

في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة  رستيما، مذكرة الجودة الشاملة بتقييم أداء العاملين علاقة إدارةحنان بودرسة، 4
 .10، ص2012محمد خيضر، بسكرة،
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 مبادئ إدارة الجودة الشاملة ثانيا:

 1:فيما يلي حصر هذه المبادئ وعليه يمكناختلاف حاصل بين الرواد حول عدد معين من المبادئ  هناك

 التزاملا شك أن الخطوة الأولى في تطبيق إدارة الجودة الشاملة تتمثل في مدى :الإدارة العلياودعم التزام  .1
المستويات  وعلى جميعفلسفة إدارة الجودة الشاملة في كل أقسام المنظمة  العليا بتطبيقالإدارة 

 .والعمليات

 الآتي:العليا في إطار تحقيق إدارة الجودة الشاملة في  ومسؤوليات الإدارةمهام  من أهمو

 .الإشراف وزيادة نطاق تقليص عدد المستويات الإدارية ✓
 بالرقابة.فين حسا أكبر ظمنح المو  ✓
ن الجدرا للمنظمة، وذلك لكسرالأنشطة الداخلية  بين الاندماج والتكاملتحقيق  ✓

 .المصطنعة بين الأقسام
 والتقنية.المنظمة الإدارية منها  لجميع أنشطةجعل الجودة في المقام الأول  ✓

الزبون هو الطرف المستفيد من السلع و الخدمات التي تقدمها المنظمة و عليه الزبون:التركيز على  .2
شير أحد الباحثين حيث ي ، إشباعهاو المستقبلية للعمل على اته الحالية غبو ر  احتياجاته تحديديجب 

حرك كافة الأنشطة ات الزبائن الحالية و المستقبلية هي التي تدفع و تغبحاجات ور بضرورة أن تكون 
لحاجات و  الالتفاتةولا يكفي فقط التركيز على الزبون الخارجي بل لابد أيضا من ، داخل المنظمة 

حيث قال بأن  " juranو هذا ما ذهب إليه جوران"  ، رغبات الزبون الداخلين أي العاملين في المنظمة
يعد أمرا هاما لنجاح برنامج إدارة الجودة الزبون الداخلي مهم مثل الزبون الخارجي و بأن إرضاء الزبون 

 .الشاملة

 داخل ومحيطها المنظمة وفعالة بيندائمة  اتصاليبدو أن تحقيق التركيز على الزبون يقتضي توفر  ومن هذا   
إلى تحليل المعلومات الواردة  وهذا بالإضافةالزبائن، ورغبات لحاجاتومستمرة دائمة  والقيام بدراسةذاتها،المنظمة 

 Feed backالعكسية"  تقدمها المنظمة ضمن إطار ما يسمى بالتغذية والخدمات التيمن الزبائن حول السلع 
 الجودة.جدا في تحسين  وهي مفيدة"

                                                           

 لعلي بوكميش، مرجع سابق، ص، ص 83، 861



 الفصل الثاني:                       مفاهيم نظرية حول الجودة الشاملة
 

51 
 

بالتالي فإن مستوياتهم الوظيفية هم أساس المنظمة و  اختلافالعاملون بالمنظمة على الأفراد: ندماجا .3
 1.قدراتهم لصالح العمل استثمارسيساعد المنظمة على  واهتمامهم بالمنظمةاندماجهم 

 يهتم ولا تحسينهاوضرورة إن مدخل إدارة الجودة الشاملة يركز على العمليات العمليات:التركيز على  .4
فإذا قلنا " شاملة" فمعنى  المنتوج،إلى التأثير المباشر للعمليات على جودة  السببيرجع بالمنتج،و فقط 

النهائي ذلك أنها ـتشمل كل العمليات في المنظمة، ومحاولة جعلها جميعا تساهم في جودة المنتج 
 2الأخطاء. في وقوع وبشكل يمنع

لى تحليل المعلومات تعتمد فعالية القرارات عالقرارات:على الحقائق عند اتخاذ  الاعتماد .5
إلى أنه من  بها، بالإضافة دقيقة وموثوق البيانات و أن تكون المعلومات  وبالتالي يجبوالبيانات،

 3.إليها تاجحالضروري أن تكون متاحة أمام من ي
على المنظمة أن توفر التدريب الملائم  الشاملة، يجبفي حالة تبني مفهوم إدارة الجودة والتعليم:التدريب  .6

من الإدارة أن تشجع  مستمرة،وكذلك يتطلبالتعليم بصورة  وأن يكون في مجال تخصصه  للجميع كل
إلى تفوق  يباستمرار، وهذا يؤدم التخصصية خبراته وتزيد منالتقنية،مهاراتهم  وترفع منأفرادها 

 وبهذا لامن مستوى قابليتهم على أداء تلك الوظائف  يرفع والتدريبالتعليم فلوظائفهم.العاملين في أدائهم 
 4.خالية من العيوب وتضمن جودةنا إلا أخطاء قليلة جدا لتظهر 

يمكن من  والأداة التيالعمليات،تعتبر التغذية الحسية المرأة العاكسة لطريقة سير العكسية:التغذية  .7
 وذلك لترشيد، وتفاديها مستقبلاأداء العمل على تصوبيها  والانحرافات فيعلى الأخطاء  خلالها التعرف

 5.حول سير العمليات (معلومات المرتدة)خلال ما توفره من المعلومات  وذلك منالقرارات  اتخاذعملية 
المنظمة إلى الوصول  هدفا تسعىإن التحسين المستمر لأداء المنظمة ينبغي أن يكون : التحسين المستمر .8

وأسلوب في مستوى  الاختلافاتعبارة عن عملية ترتكز على منع حدوث الأخطاء أو  يعرف بأنهو  6.إليه
             .                         والاختلافات مسبقامسببات الأخطاء  والقضاء على تقديم الخدمة

                                                           
 سليمان زايدان، إدارة الجودة الشاملة الفلسفة و مداخل العمل، دار المنهج للنشر و التوزيع، ط2، الأردن، عمان ،2010،ص1.64

 لعلي بوكميش، مرجع سابق، ص 2.88
  المرجع السابق، ص3.88

 يوسف حجيم الطائي و آخرون ، مرجع سابق، ص200. 4
 لعلي بوكميش، مرجع سابق، ص5.91
 سليمان زيدان، مرجع سابق، ص6.66
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كل العمليات  وجوهري فيوخلاق نظمة في تحقيق تحسن تدريجي الرغبة الدائمة لدى الم بأنهيعرف كما 
 1تقديمها.الخدمات التي يتم  والمنتجات وكذلك في

 وأهميتهاأهداف إدارة الجودة الشاملة  الثاني:المطلب 

 إدارة الجودة الشاملة أهداف أولا:

 2:تهدف الجودة الشاملة لتحقيق ما يلي

بها  إلى درجات أفضل من قبل المؤسسة المقدمة السلع والخدماتperformanceالأداء رفع مستوى  -
 .المستفيدينرغبات تطلعات  حققي

قبل  العملاءوتوقعات بين السلعة أو الخدمة المقدمة conformanceالتطابق تحقيق درجة عالية من  -
 .حصولهم على تلك السلعة أو الخدمة

قبل  المقدمة منفي أداء السلع أو الخدمات  Reliabilityتحقيق مستوى عال من ضمانات المصداقية  -
 .المؤسسة لعملائها

 المؤسسة. تقدمها والخدمات التيالسلع  من Imageلدى العملاء  وسمعة مفضلةإشاعة تصور  -
 اللائق كالأثاثيجعلها تظهر بالشكل  التيAestheticsحمل المؤسسة على إيجاد البيئة الجمالية  -

 المناسب والمغاسل الملائمة والتكييفوالمقاعد أو الخدمة إضافة إلى الراحة  وتقديم السلعةالمناسب 
 وغير ذلك.النهائية  الخدمات المناولة واستلام وأماكن

 3جانب هذه الأهداف نذكر أيضا:والى 

طرح  التشجيع على الجيد وكذلكوالأداء الإنتاجية  وزيادة معدلاتة عمل شجع على الابتكار يئتوفير ب -
 .العمل وتطوير إجراءاتلتحسين  والرؤى التطويريةالأفكار 

 .يفي بين العاملينظارتفاع معدلات الرضا الو  -
 .انجاز الأعمال والروتين فياختصار الوقت  -
 .العمل وتنسيق إجراءاتتطوير  -

                                                           
 لعلي بوكميش، مرجع سابق، ص، ص 1.91،92

 مجيد الكرخي، مرجع سابق، ص2.24

 محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص3.48
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 .سهولة قياس أداء العاملين وفق معايير واضحة -
 .تدريب العاملين على العمل بروح الفريق الواحد -
 .والمكررةاستبعاد الرسالة عديمة الفائدة  -

 أهمية إدارة الجودة الشاملة ثانيا:

مواجهة و تركز على تحقيق الجودة لتتمكن من البقاء  إستراتيجيةخططا تتبنى التي  المنظماتإن    
فإنها غالبا ما تبذل جهودا  ،المنتجةللمؤسسة  والخدمات بالنسبةالجودة الشاملة في السلع  ونظرا لأهمية،المنافسة

 1يلي:حصرها فيما  يمكنوالتي عليها  النتائج المترتبةمن حتى تستفيد 

 حجم علىيعد مستوى الجودة من أهم المؤثرات على المزيج التسويقي الذي بدوره يؤثر هو الأخر  -
 .بها الآخرينويقنع رائها شمستوى الجودة المطلوب للسلعة فإن العميل سيكرر  وعند توفرالمبيعات،

 ساسيةب الأالجوانن الجودة هي أحد أبرز أحيث  ،السوق التنافسية في  وزيادة القدرةتحقيق الربحية  -
 .ي ظل الجودة العالية للمنتوجات المعروضةلإعطاء ميزة خاصة للسلعة ف

 يلي:التكاليف ما  ومن هذهوالقضاء عليها،تكاليف النوعية  تعمل الجودة على تقليص -

الصناعات المعدنية  فيوخصوصا عادة التشغيل الكاملة للوحدة بإ وتكاليف المرتبطةالخام،خسارة قيمة المواد 
حتى لا يتم الإنتاج  بوقف والتكاليف المرتبطةبالإصلاح  والأثاث والتكاليف المرتبطة والصابون  الزجاجوصناعة 

بها المؤسسة لفترة زمنية التي تلتزم  تكاليف الصيانةو ، وأسبابهاالعيوب القيام بعملية الفحص لمعرفة أنواع 
بالإساءة إلى سمعة المؤسسة  والتكاليف المرتبطةاد ثمن السلعة أو استبدالها در تباس والتكاليف المرتبطةمعينة،

 .قدرتها التنافسية وإضعافوالسوق 

 

 

 

 
                                                           

في العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ، مذكرة ماجيستيرتحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةمزغيش عبد الحليم، 1
 .64، ص2011التسيير، جامعة الجزائر،
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 متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة الثالث:المطلب 

 1:الشاملةارة الجودة دالمتطلبات التي ينبغي توفرها عند البدء بتطبيق منهجية إ ومن أهم

إدارة الجودة  منهجية تطبيقشيء بضرورة  وقبل كلأولا  الإدارة إقناعمن الضروري  العليا:دعم الإدارة  .1
 المنظمة.ي ستحدث في تلدعم التغييرات ال الاستعداديكون لديها  وذلك حتىالشاملة، 

 وإسعاده الجودة هو رضا العميلإدارة إن الهدف الأساسي من تطبيق منهجية العميل:التركيز على  .2
ذلك فعلى الإدارة  وبالإضافة إلىأساسي،ل متطلب ينحو العم والعاملين بالتوجهرة الإدا إقناع وبالتالي فإن

 العكسية.من نظام التغذية  واحتياجاتهم وأن تفعلأن توفر قاعدة بيانات كبيرة عن العملاء 
في المنظمة  بين العاملين الجماعي الفريق والعملوروح ينبغي توفر مناخ التعاون :وروح الفريقالتعاون  .3

 .عملا لفريقتطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة يعتمد أساسا على  وذلك لأن
هو النمط  الجودة الشاملةإن أكثر الأنماط القيادية مناسبة لتطبيق إدارة المناسب:ممارسة النمط القيادي  .4

تفويض  في القرار والتوسعواتخاذ بمشاركة العاملين في وضع الأهداف  والذي يسمحالديمقراطي 
من أعلى إلى أسفل فقط  الاتصالعلى  يعتمد اطي والذيالأوتوقر النمط الديكتاتوري أو  أما الصلاحيات،
ويليامز في هذا المجال  الجديدة.ويقول ريتشاردفهو لا يناسب المنهجية  والتعليمات،الأوامر  وعلى فرض

ر غيربما يكون الوقت لطة للعاملين فأنه إذا كانت ظروف الشركة لا تسمح أساسا بفكرة تفويض الس
 .مناسب لتطبيق إدارة الجودة الشاملة

من المتطلبات الأساسية وجود نظام للقياس مبني على استخدام الأساليب للقياس:وجود نظام  .5
الوقت المناسب  والانحرافات فيفي الإنتاج  الاختلافاتمما يسمح باكتشاف ، الجودة لضبطالإحصائية 

 التصحيحية الملائمة. واتخاذ الإجراءات
من الضروري أن يكون هناك نظاما فعالا للاتصالات باتجاهين سواء بين  فعالية نظام الاتصالات: .6

الرئيس والمرؤوس أو بين داخل المنظمة وخارجها. وينبغي أن يكون نظام الاتصالات قادرا على إيصال 
 بمضمونها في أقرب وقت. مرؤوسيهم وإبلاغ وإبلاغهمالمعلومات الدقيقة عن إنجازات العاملين 

 

 
                                                           

 محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص، ص 205، 1.206
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 إدارة الجودة الشاملة  ومعوقات تطبيقمزايا  الرابع:المطلب 

 مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملة أولا:

 1مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاملة نذكر ما يلي:

 تقليل الأخطاء الشائعة داخل المنشأة. ▪
 تقليل الوقت اللازم لإنهاء المهام والمسؤوليات. ▪
 من الموارد الموجودة في المنشأة.  الاستفادة المثلي ▪
 تقليل عمليات المراقبة المستمرة بدون جدوى. ▪
 زيادة رضا المستفيدين. ▪
 زيادة رضا العاملين من إداريين وفنيين في المنشأة. ▪
 تقليل الاجتماعات واللجان غير الضرورية. ▪
 تقوية الولاء للعمل والمؤسسة والمنشأة.  ▪
 والاجتماعية.بناء وتعزيز العلاقات الإنسانية  ▪

 ثانيا: معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 2يمكن إيجاز أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة في البلدان النامية فيما يلي:

 حداثة موضوع إدارة الجودة الشاملة وخاصة في البلدان النامية. ▪
 عدم توفر الكفاءات البشرية المؤهلة في هذا المجال. ▪
 كافي لأجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة.تخصيص مبالغ غير  ▪
 بالجودة.المجالات التي تتعلق  والتطوير فيضعف التدريب  ▪
 المؤسسة.عدم شعور الموظف بالأمان داخل  ▪
 3المؤسسة. والخارجية فيانخفاض في استيعاب بعض القيادات للمتغيرات الداخلية  ▪

                                                           
 أحمد يوسف دودين، مرجع سابق، ص، ص 37، 1.38

 محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص 2.237

 مجيد الكرخي، مرجع سابق، ص 3.27
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والتنسيق على الحواجز التنظيمية  وذلك بالقضاءعدم إزالة الحواجز بين الإدارات  ▪
 والعمودي،ولتكن الجودةالمستويين الأفقي  والأقسام علىبين الإدارات  وتفعيل الاتصال

 1والإدارات.بين الزملاء  وليس المنافسةهي الهدف 

 الأداء الإنتاجي للمؤسسة الصناعيةر إدارة الجودة الشاملة على ثأالمبحث الثالث:

نه بإمكانه تحقيق تحسين أكبر في الأداء يعادل أإدارة الجودة الشاملة، اثبت  ن تطبيق العملي لأسلوبإ    
ن أوهو لا أالاعتقاد السائد في السابق  ىلغأالذي  مرلأوحدها، اما يمكن تحقيقه من زيادة المبيعات  إضعاف

وبناءا عليه يهدف  لا من خلال زيادة حجم مبيعاتها،إناعية في تحسين أدائها لا يتحقق نجاح المؤسسة الص
 الإيجابية المترتبة عن التطبيق الناتج لإدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات للآثارإبراز نتيجة  إلىالمبحث 

 من خلال العرض للمطالب التالية:

 بالأداء الإنتاجيلة المطلب الأول: علاقة إدارة الجودة الشام

مل مدخل إدارة الجودة تعد جودة المنتجات عنصرا أساسيا في المنافسة بين المؤسسات الصناعية، لذلك يع     
الجودة و القيمة التي يقدمها المنتج للعملاء، وذلك بهدف الارتقاء بأدائها  بشكل  ى تحسين مستو  لىالشاملة ع

لجودة الشاملة مبادئ و فلسفة ا ىيعتمد تحسين الأداء الإنتاجي عل الإنتاجي بشكل خاص ،حيث وأدائهاعام 
علي عينة تظم ام بها وفق دراسة قآرثر لا يتل ذ يؤكد خبير الجودة إ2هم أهدافها أ داء من لأ،التي يعد تطوير ا

التنافسية لتلك الشركات ،فالقيم  ةالقدر ى ة الشاملة له تأثير ذو دلالة علن نظام إدارة الجودأشركة أمريكية  500
نتائج إيجابية في  إلىن تؤدي أفة بمبادئ الإدارة الناجحة يمكن الجوهرية لإقامة إدارة الجودة الشاملة المغل

الأداء الإنتاجي ، وعدم الالتزام بتحسين الجودة في جميع مستويات النظام الإنتاجي بمعني المدخلات  ى مستو 
ذ تعتبر إدارة الجودة الشاملة إطرق جديدة في تصميم المنتجات ،  لى ابتكارإ، إضافة 3،المخرجات و العمليات 

 تاجي للمؤسسة الصناعية و هذا من خلال :سلاحا استراتيجيا و أساسا للتطوير و التحسين المستمر لأداء الإن

 صنع منتجات مطابقة للمواصفات العالمية. ✓
 رفع كفاءة العمليات الإنتاجية من خلال استخدام الأمثل للموارد. ✓

                                                           
  أحمد يوسف دودين، مرجع سابق، ص1.38

في العلوم الاقتصادية، تخصص تحليل قطاعي، جامعة العربي بن  ماجستير، مذكرة إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجيحمزة العوادي، 2
 .136، ص2011البواقي ، أملمهيدي، 

 بومدين يوسف، إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز، مجلة الباحث، العدد الخامس، جامعة بومرداس ،2007،ص343
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 زيادة فعالية العمليات الإنتاجية من خلال بلوغ أدائها. ✓
 تلبية رغبات الزبائن لرفع حصتها السوقية. ✓
 1سة وقيمها والاستعانة لبذل الجهود في سبيل تحقيقها.تعلق العاملين بأهداف المؤس ✓

مر الذي ينتج عنه عمال بنوعية لأستمرار معها لتحقيق أهدافها، االسلوكي للأفراد بالبقاء مع المؤسسة والا لتزامالا
ن الجودة تتطلب أذ إجودة بتكلفة منخفضة،  ىعلأ منتجات  إنتاجر، مرونة أكبر، أفضل، طاقة إبداعية أكب

مر الذي لأالضائع من الموارد الإنتاجية، ا صر أخرى كالتكلفة الأقل، وهذا ما يمكن تحقيقه من خلال تقليلعنا
مقبول من الأرباح،  ى ر منتجاتها مع المحافظة على مستو ن يساعد المؤسسة على تخفيض أسعاأنه أمن ش

 2جانب السعر المناسب. إلىغب في البحث عن الجودة الأفضل فالزبون عند اتخاذه لقرار الشراء تر 

 المطلب الثاني: مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء الإنتاجي

ة على مبادئ إدارة تظهر مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء المؤسسات من خلال اعتماد الإدار     
 :كالأتي إبرازهاالجودة الشاملة والتي يتم 

 التركيز على الزبون  أمبدأولا: 
و أا لهم الخصائص المتعلقة بالمنتج الجودة من خلال القيمة التي تقدمه ىالذين يحكمون علن الزبائن هم إ    

ن يتم التركيز على أوبالتالي كسب تفضيلاتهم، فلا بد حاجاتهم،  باعالإش إلىالخدمة، تلك القيمة التي تؤدي 
 3الزبائن من قبل الإدارة.

حدوث التوافق بين السلع و  إلىالزبون ،بما يؤدي  إلى و التفضيل يتم من خلال الاستماع الإشباعن إومن هنا ف
جل تدنيه أتحسين خطة الإنتاج و عملياته من قل كلفة و هو يعني أت و بين رغباتهم و احتياجاته و بالخدما

الأسعار و يعد هذا نقطة تحول في أنشطة الجودة التقليدية من التركيز على الزبون النهائي المتسلم للسلع و 
الزبون الداخلي المنجز لفعاليات الإنتاج و التصنيع ،و تأسيسا على ذلك ،تعد القيم المادية و  إلىالخدمات 

قدمها المؤسسة للزبون الأساس المهم لتلبية متطلبات إدارة الجودة الشاملة لأنها تمكن الإدارة العليا المعنوية التي ت
لسلع و الخدمات المقدمة له وعلى المدى من صياغة القرارات المهمة التي تركز على متطلبات الزبون من ا

                                                           
 الهام يحياوي، مرجع سابق، ص، ص 1.48،49

 حمزة العوادي، مرجع سابق، ص2.137
في إدارة  ماجستير، مذكرة الأجنبية العاملة في قطاع غزة أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الاهلية، رشاد محمود بدر3

 .41، ص2009، كلية التجارة، جامعة الإسلامية، غزة، فلسطين،الأعمال
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الزبائن سيشكل عنصرا مهما  إلىقدمة النهائي على منتجاتها المالبعيد و عليه فإن حصول المؤسسة على الحكم 
الصحيحة و بطريقة جيدة و ملبية في  عمالالأنجاز إمدى نجاح مدراء هذه المؤسسة في  لها ، لأنها ستوضح

الوقت ذاته حاجات المستهلك . يمثل إذا التزام الإدارة العليا بتحقيق رضا الزبون النجاح الحقيقي للأعمال التي 
 1تقوم بها مقارنة بالأعمال التي يقوم بها المنافسون.

 :وتتضمن المبادئ الأساسية لخدمة العميل والعناية به ما يلي

 استعداد المنظمة لتلقي مطالب العميل والسرعة في إنجاز هذه المطالب.لفورية:التلبية ا •
داء الخدمة، أبرة في مــوظفي المنظمــة عنــد تــوفر الخــ ضــرورة :الموثوقيــةالقــدرة علــى تلبيــة الوعود  •

 وتقديم المشورة المتخصصة.
 وتزويد العميل بالمعلومات، بالإضافة إلى الدقة في الوفاء بالالتزامات. :الدقة في التعامل •
 لفة والمودة مع العميل.لأأي توفير اإبـداء المـودة: •
وترحاب به من قبل  هتماما نه دائما موضع أحتى يشعر العميل باللياقـة فـي التعامـل مع العميل: •

 المؤسسة.
 نصات لما يقوله ودون مقاطعته.لإبالعميل وا الاهتمامأي للعميل: الإنصات •
 2ن يجيب على اعتراضاته.أوعلى موظف المؤسسة  :عتراضالافي  حق العميل •

 التحسين المستمر: أمبدثانيا: 

التحسين المستمر في عملياتها  ىلاف أهدافها تبقي دائما بحاجة الن المؤسسات بكافة أنواعها وعلى اختإ   
كذلك بمرور الزمن  والبيئة الخارجية تتغير ستمراربافحاجات العميل وتوقعاته متغيرة وأنشطتها ومنتجاتها، 

 3ن تحسن وتطور من منتجاتها وعملياتها بما يتلاءم مع التغير في البيئة الخارجية.أن على المؤسسة إوبالتالي ف

ن التحسين المستمر ينصب على أساس جعل كل مظهر من مظاهر العمليات محسنا بدقة، وفي ضمن إولذلك ف
يات والجودة تتميز بتحقيق هدفين نطاق الواجبات اليومية للأفراد المسؤولين عنها، فالتحسين المستمر لعمل

 ساسين هما:أ

                                                           
 يوسف حجيم الطائي ا  خرون، مرجع سابق، ص، ص198، 1.199

 احمد يوسف دودين، مرجع سابق، ص، ص112، 2.113
 محفوظ احمد جودة، مرجع سابق، ص3.181
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 في كـل قسـم مـن أقسـام المنظمـة بـذل الجهـود جميعهـا بصـورة تجعـل التحسـين يبـدو سـهلا هـدف عـام: •
 ويكـون مرتبطا بالفعاليات والإمكانيات التنظيمية جميعها عندما يتسلم الزبون السلعة أو الخدمة.

 1التركيز الكبير على العمليات والتي تجعل العمل المنجز كاملا. هدف خاص: •

رضا  ستمراربابداعي يحقق إالتنظيم على تصميم وتطبيق نظام  كما يتجلى التحسين المستمر في قدرة
 الأداء الأمثل من خلال تحقيق ما يلي: إلىن خلال السعي المتواصل للوصول الزبون، م

 تعزيز القيمة للزبون من خلال تقديم منتجات جديدة. ✓
 تقليل الأخطاء، الوحدات المبيعة، الضياع. ✓
 ام جميع الموارد.تحسين الإنتاجية والفاعلية في استخد ✓
 2المنظمة وأداء وقت الدورة. استجابة تحسين ✓

 المسؤولية الإدارة العليا أمبدثالثا: 

الإدارات بتطبيق مفهوم الجودة على  لتزاماة الجودة الشاملة تعتمد على مدى إن الخطوة الأولى في إدار     
خدماتها وتكريس كل الجهود واستغلال جميع الفرص للتسويق لمفهوم وطبيعة إدارة الجودة الشاملة، عن منافعها 
في كل المحافل وكذلك الوقوف ضد المعارضين لسياسة التغيير على جميع الأصعدة ومديري إدارة الجودة 

 وتدبر، مدركين أن هذا الالتزام سيعيد تحديد أدوارهم طوال بقائهم كقادة. الشاملة يعملون ذلك بتفكير عميق

الإدارة العليا، كون المديرين هم الذين يضعون السياسة العامة  هتماما تكون مسؤولية الجودة من أولويات وبذلك 
 للمنظمة، ويقومون أيضاً بتحديد كيفية تصميم الإنتاج للسلع والخدمات.

لابد من قناعة وإيمان الإدارة العليا في المنظمة  منهجيتهاوحتى يكتب النجاح لإدارة الجودة الشاملة وتطبيق 
لجودة الشاملة لمنظمتهم، وذلك للوصول إلى مركز تنافسي مرموق لهذه المنظمة في بفوائد الجودة وأهمية إدارة ا

 .السوق حيث أن تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة يعتبر قراراً استراتيجياً يمس حاضر ومستقبل المنظمة

الموارد التي تهدف  إن قناعة الإدارة العليا بأهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة يجب أن يترجم على شكل توفير
إلى تعليم وتدريب الموظفين وتقديم التسهيلات اللازمة لهم، بالإضافة إلى إجراءات التغيرات اللازمة في هيكل 

 وخصوصاً في عمليات التخطيط وأنظمة الرقابة والمكافآت-متى ما دعت الحاجة إلى ذلك –المنظمة 
                                                           

 يوسف حجيم الطائي وآخرون ، مرجع سابق، ص 1.199
  محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص2.41
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رة العليا في المنظمات التي تنتهج إدارة الجودة ( أن من مسؤوليات الإدا1998ويرى )جورج وويمرزكيرس:
  :الشاملة ما يلي

 إنقاص عدد المستويات الإدارية الإشرافية وزيادة نطاق الإشراف. ✓
 .التنظيم لأحجام أكثر قابلية للإدارة، وإعطاء الموظفين حساً أكبر للرقابة ✓
 والتكامل بين أنشطة المنظمة الداخلية، وذلك لكسر الجدران المصطنعة للأقسام وتخطيها. ندماجالإ ✓
 تغيير دور المنظمة التقليدي من الإشراف الشرطي إلى التدريب والتوجيه. ✓
 جعل الجودة في المقام الأول لأنشطة المنظمة الإدارية منها والتوجيه. ✓

تحسين الجودة لا أحد آخر في المنظمة يستطيع قيادتها بفعالية، فهـم إذن فالمديرون هم الذين يقودون عملية 
الذين يشجعون هذه العملية، كما أنهم هم الذين يتفهمون حاجات زبائنهم وتوقعاتهم، وهم الذين يستخدمون 

 1عملية التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة.

 رابعا: مبدأ مشاركة العاملين وتحفيزهم

إدارة الجودة الشاملة على مشاركة العاملين و تحفيزهم ،وذلك كي تدفع العاملين لتقديم ما لديهم من  تركز     
اقتراحات و أفكار بناءة ،و التغلب علي مقاومة التغيير لدى الأفراد و إثارة القدرة الإبداعية لديهم لاكتشاف 

، ولا بد من تحفيزهم و تشجيعهم على المساهمة المشكلات قبل حدوثها ،و إيجاد الحلول المناسبة و الفعالة لها 
في تحسين الجودة عن طريق تمكينهم من إجراء التغييرات المناسبة ،واتخاذ القرارات اللازمة لإعطائهم  الفرصة 

 للإبداع و ابتكار طرق و أساليب عمل حديثة نابعة من تجربتهم و خبرتهم في مجالات عملهم وذلك لأن 

الإنتاجية وجودة الخدمة  و خبرات العاملين يمكن أن تقود الى أداء تنظيمي أفضل ،مثل تحسين تسخير معارف
 2.المقدمة

أن المكافـآت الماديـة والرواتـب العاليـة يمكـن أن تحفـز العـاملين في المـدى القصـير فقـط  N.Logothetisويقـول 
 .حقيق التميز، هي الحافز الحقيقي في المدى الطويللكن اعتزاز الفرد بعمله واندماجه في أعمال المنظمة لت

                                                           
كلية الاقتصاد العلمية، العدد الرابع، كلية العلوم الإدارية، جامعة مجلة  ،الأعمالإدارة الجودة الشاملة في ظل استراتيجيات حسن صادق حسن عبد الله، 1

 .37،38، ص، ص2014البحرين، ينايرالعلوم التطبيقية، مملكة 
(، جامعة النجاح للأبحاث، فلسطين 4)25، مجلة العلوم الإنسانية، مجلد أثر تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظيميزكي أبو زيادة، 2
 .885، ص2011،
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 إلىحترام وأن تسـتمع إبـد لهـا مـن معاملـة الموظـف بـفإنـه لاالمشاركة وحتى تتمكن الإدارة مـن تفعيـل سياسـة 
 إلىرار وجهـات نظـره وتزيـل عوائـق الاتصـالات بـين المـدير والمرؤوسـين بالإضـافة إلى دفـع مسـتويات اتخـاذ الق

 .1الإمكانالإدارة الإشرافية قدر 

 المطلب الثالث: بعض التجارب العالمية في مجال إدارة الجودة الشاملة

ن عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة على مستوى الشركات الصناعية عبر العالم، نتج عنها نجاح شركات إ    
جل تحديد عوامل التي أدت أالطلب بعض التجارب العالمية من  نستعرض في هذاوفشل أخرى، ولهذا سوف 

 لجودة الشاملة.الأخطاء الشائعة عند تطبيق فلسفة إدارة ا لأهمنجاحها، كما سنتعرض أيضا  إلى

 أولا: تجارب بعض الشركات الأمريكية

النتائج الباهرة التي حققها تطبيق إدارة الجودة الشاملة في بعض المنظمات الأمريكية  إلىنتعرض فيما يلي     
 الرائدة عالميا الحاصلة على جائزة الجودة:

 2: مريكيةلأ( اIBMشركة ) –1

 (Thomas Watson) وضعهاطبقت هذه الشركة فلسفة إدارة الجودة الشاملة بفعالية، وكانت القيم التي    
  :فيالقيم  وتتمثّل هذه، البداية الأساسية لتطبيق هذا المدخل، للشركة

  .الفرد حتراما •
 خدمة العميل •
 .في كلّ ما تقوم به الشركة متيازالا •

 تحقق مجموعة من النتائج الإيجابية، في إدارة أنشطتها أهمها: وبتبني هذه العناصر استطاعت الشركة أن

  % .30زيادة الإنتاجية بنسبة  •

  .تخفيض زمن تطوير المنتج إلى النصف •

 تخفيض التكلفة وزيادة نصيب الشركة في السوق العالمي •

                                                           
 محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص136، 1.137

 296، ص، ص 2006تصاد كمي، جامعة منتوري، قسنطينة ،اقاه في العلوم الاقتصادية، تخصص مذكرة دكتور  ،إدارة الجودة الشاملةفتيحة حبشي، 2
،297. 
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 .مضاعفة معدل نمو الإيرادات •

  .تكوين صورة طيبة للشركة في ذهن العميل •
 .أهم المنافسينتحقيق ميزة تنافسية على  •

 1(:Motorolaشركة موتورولا )-2

،واحدة من الشركات العالمية القائدة  1988تعد شركة موتورولا، الحاصلة على جائزة "مالكولم بالدريج" سنة      
الشركات اليابانية في في مجال تصنيع الأنظمة و المعدات الإلكترونية، لكن الشركة واجهت منافسة شديدة من 

السبعينات، حيث أن منتجاتها لم تكن تحقق المستوى المطلوب، مما أدى إلى فقدان عملائها لصالح اليابانيين، 
و على ذلك اختارت الشركة تطبيق إدارة الجودة الشاملة للعودة مرة أخرى إلى القيادة في سوق الإلكترونيات، و 

هو الإرضاء التام للزبون، و كذا النضال من أجل تحقيق العيوب الصفرية ذلك بعد أن وضعت هدفا أساسيا لها و 
 في أداء الأعمال، من خلال التحسين المستمر للجودة وفقا للعديد من المبادرات، و التي من أهمها ما يلي :

 تخفيض زمن تصميم، تصنيع وتسويق المنتجات. •
 قعون الحصول عليه. تحسين الربحية من خلال إمداد العملاء بما يريدون ويتو  •
 .الإدارة بالمشاركة داخل الشركة لتحسين الجودة وتطويرها •

 ولقد ترتب على ذلك تزايد الحصة السوقية العالمية للشركة، وتحقيق نتائج مالية أعلى.

 ثانيا: التجارب بعض الشركات العربية

 .داسنتناول تجربة بعض المنظمات العربية الناجحة في هذا المجال وهي قليلة ج

 

 

 

 

                                                           
 حمزة العوادي، مرجع سابق، ص1.139
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 Ducab):)1شركة دبي للكابلات  -1
وهي أول شركة صناعية في الدولة، بمشاركة دبي وأبو ظبي، وتدعمها الشركة البريطانية )بي أي سي سي(     

 التي تزودها بالدعم التقني العالمي، لتكون قادرة على صناعة كابلات ذات جودة عالية، وبمواصفات عالمية.
، وعملت منذ البداية 1990" بتطبيق إدارة الجودة الشاملة في كل الإدارات، ابتداء من عام بدأت شركة " دوكاب

 على:
 .تطوير الموارد البشرية •
 تشجيع المهارات الخاصة. •
 تطوير آلات ومعدات الإنتاج والمراقبة. •
ومتطلباتها ومبادئها إعداد برامج وندوات إرشادية للعاملين، لتوضيح مفاهيم إدارة الجودة الشاملة،  •

  .وأهدافها والنتائج المرجوة منها، والمعوقات التي قد تواجهها مستقبلا
  .الاهتمام بنشر مفاهيم وثقافة الجودة •
 اعتبار تطبيق الجودة مسؤولية كل عامل، وليس مسؤولية إدارة الجودة فقط. •

كات الخليجية المنتجة للكابلات، وبلغت وقد توسعت منافذ توزيع دوكاب، حيث احتلت المرتبة الرابعة بين الشر 
من الإنتاج، إلى دول عربية وأجنبية،  % 30% واستطاعت تصدير حوالي  76حصتها من السوق الوطنية 

 بلد في العالم 80بلغت أكثر من 
 :وقد حصلت الشركة على عدة جوائز وشهادات للجودة منها

  .94شهادة دبي للجودة عام  •
 للمرة الثانية 1995لعام جائزة أفضل شركة خليجية  •
  .1993" عام  9000يزوالإشهادة المطابقة العالمية للجودة "  •
 شهادة علامة الجودة من منظمة المقاييس والمواصفات السعودية •
  .1998جائزة دبي للجودة )الفئة الذهبية( عام  •

 ومن نتائج تطبيق إدارة الجودة الشاملة بها:
 تدعيم الحصة السوقية للشركة •
  .سمعة طيبة في الأسواق العربية والأجنبيةبناء  •

                                                           
 فتيحة حبشي، مرجع سابق، ص، ص302، 1.303
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  .زيادة الإنتاج •
  .تخفيض التكلفة •
  .رفع مستوى جودة المنتج •
 .زيادة الأرباح •
 1شركة جنرال موتورز المصرية -2

 :هذه الشركة تجاه الجودة الشاملة بالعناصر الآتية إستراتيجيةتتلخّص 
 الجودة.الحصول على التزام الإدارة العليا بمفهوم  •
  .خلق وعي إيجابي بالجودة •
 التنظيمية. إستراتيجيتهاإدخال مفهوم الجودة في  •
 أن تتضمن أهداف كل مدير بالشركة مفهوم الجودة. •
  .نشر مفهوم الجودة والوعي بها بين الجميع •
 التركيز على تلبية احتياجات العميل ورضاه. •

 2شركة الاتصالات السعودية-3

  :لقد تمت عملية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في منطقة مكة المكرمة للاتصالات، بالتركيز على العناصر الآتية 

  .نشر فكرة الجودة •
  .تهيئة فكر العاملين عن مبدأ الجودة •
  .التركيز على العميل •
  .التعريف بأهداف الجودة •
 تقدير العمل المتميز. •
 الإيمان بالتحسين والتطوير المستمر.  •
  .الاهتمام بالتعليم والتدريب •

                                                           
 توفيق محمد عبد المحسن، تخطيط و مراقبة جودة المنتجات، دار النهضة العربية للنشر، ط1، القاهرة،1995،ص1.147

 المرجع السابق، ص 2.148
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تجربة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات العربية، لا زالت في بداية التطبيق،  وتشير الباحثة إلى أن
ة، ولم يتم إدخال فلسفتها إلا في نطاق محدود، بالرغم من وجود توجهات في الصناعة بتبني هذه الفلسف

وتحاول بعض المنظمات بناء وعي اتجاه الجودة الشاملة، وتهيئة مناخ مناسب لاستيعابها وتقبلها، ومن أهم 
 .هذه المنظمات شركة جنرال موتورز بمصر والاتصالات السعودية

 بعض الأخطاء الشائعة عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة: ثالثا
المنظمات عند تطبيقها لإدارة الجودة الشاملة إلا أن هناك عشرة على الرغم من النجاح التي حققته أغلب      

 أخطاء شائعة ترتكبها المنظمات أحيانا عند اتخاذها قرار في مجال التطبيق والمتمثل فيما يلي:
: حيث أن مدخل إدارة الجودة الشاملة يتطلب بعض الوقت، حتى تعجل المنظمة لتحقيق نتائج سريعة •

 ملموسة.تظهر منه نتائج 
فنجاح إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات صناعية عديدة لا تقليد والمحاكاة لتجارب المنظمات الأخرى: •

 الأسلوبيعني بالضرورة إمكانية تطبيقها بنجاح في جميع المؤسسات، فثمة شروط مسبقة لنجاح هذا 
جحة لا تعني إطلاقا أنها الحديث، قد يصعب توفيرها على المدى القصير، إذ أن التجارب النا الإداري 

نموذج مثالي أو قابل للنسخ في مؤسسات أخرى للوصول إلى نفس النتائج، فلكل ظروفه الداخلية 
والخارجية. وعلى ذلك ينبغي على المؤسسات الصناعية تحليل التجارب الناجحة منها والفاشلة ودراستها 

 2:إلىوإضافة  1للاستفادة منها.
 البيئة الملائمة لتقبلهاإقرار التطبيق قبل إعداد  •
  .عدم التقدير الكافي بأهمية المورد البشري  •
  .عدم اتساق سلوكيات قادة المنظمات مع أقوالهم •
 إتباع أنظمة وسياسات وممارسة لا تتوافق مع مدخل الجودة الشاملة •
  .الفشل في توفير معلومات عن الإنجازات المتحققة •
  .الكبيرةالتصدي من البداية للمشاكل  •
 عدم الإنصات الكافي للعملاء والموردين. •
 .إهمال تحقيق التوازن بين الأهداف القصيرة والطويلة الأجل •

                                                           
 حمزة العوادي، مرجع سبق، ص1.140

في التسيير الدولي للمؤسسات، تخصص مالية الدولية، كلية العلوم  ماجستير، مذكرة إدارة الجودة في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةلعشعاشي مصطفي، 2
 .116، ص2010الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة أبو بكر بالقايد، تلمسان، 
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 خلاصة الفصل:

هم المفاهيم الإدارية الحديثة لمساهمتها في رفع أداء أ كخلاصة لكل ما سبق ذكره، تعد إدارة الجودة الشاملة      
تحقيق  إلىالمؤسسات نحو الأفضل، وذلك من خلال مشاركة الفعالة لجميع أفراد التنظيم، وصولا في النهاية 

تغيرات  أحداثرضا الزبون وكسب تطلعاته، وهذا كله باستخدام مجموعة من المبادئ والمتطلبات التي. تتوجب 
ممكن. وهذا كله كما سبق  إنتاجيأفضل أداء  إلىفي ثقافة المؤسسة التي تتمكن الإدارة من خلالها للوصول 

تلبية حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكين وتبني تحسين الجودة وزيادة الإنتاجية بصفة  إلىذكره للوصول 
 مستمر على حد سواء.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

:الثالثالفصل   

الجودة الشاملة في مؤسسة مطاحن صابا دور و 

                  دورها في تحسين الأداء الإنتاجي

(2018-2011خلال فترة)  
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 تمهيد:

المتعلقة بالجودة الشاملة  والثاني،المفاهيم النظرية لهذه الدراسة في الفصل الأول  علىبعد التعرف        
 بأدائها رتقاءوالامنها تعزيز مكانتها  يتطلب واستمراريتا قتصاديةا ن نجاح أي مؤسسةأتبين لنا  والأداء الإنتاجي،

عدة سبل  نتهاجايجب عليها  ولبلوغ ذلكالسوق  في ستمراريةوالايسمح لها بالبقاء  ل  مستوي عا ىلإالإنتاجي 
والمحافظة الزبائن  وذلك لكسبتنافسية يعتمد عليها معظم المؤسسات  إستراتيجيةهم أ تعتبر  لأنها أهمها الجودة.

الذي يريده  ى و و ذات المستأ منتجات ذات جودة عالية ورغباتهم بتوفيرحاجاتهم  إشباععن طريق  عليهم
ؤسسة مطاحن الصابا دور وبالتالي ما تبين لنا بدراسة ميدانية في مربط يفي هذا الفصل  ولذلك قمناالمستهلك 

 المبحثين الآتيين: إلىتقسيم هذا الفصل  رتأيناا

 .تقديم عام لمؤسسة مطاحن الصابا دورالمبحث الأول:  ▪
واقع الجودة الشاملة في مؤسسة مطاحن الصابا دور و دورها في تحسين الأداء  الثاني:المبحث  ▪

 .(2018-2011خلال فترة) الإنتاجي
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 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة مطاحن الصابا دور

نشاطها، سنتناول في هذا المبحث تقديم لمحة حول تأسيس مؤسسة مطاحن الصابا دور موضحين فيه    
 هيكلها التنظيمي والمصالح التابعة له. ىلإقعها، أهدافها، خصائصها وصولا مو 

 .وأهدافها المطلب الأول: تعريف مؤسسة مطاحن الصابا دور

 1(أولا: التعرف على مؤسسة مطاحن الصابا دور )النشأة، نشاطها، موقعها

 «SARL MOULIN SABA D’OR»أنشئـت الشركة ذات المسؤولية المحدودة مطاحن صـابا دور      

بـمنطـقـة النـشـاطات سـيدي عـقـبـة ولايـة بـســكــرة مـن طـرف الإخـوة حـوحـو وبـعـد فـترة مـن  26/10/2006بتـاريـخ: 
تـوسـعــة شـركـتـهــم، وهــذا بخـلـق شـركـة ثـانـويـة جــديــدة تـابـعـة فـي  2009مـزاولـة نشـاطـهـا فـكـر الشـركــاء فـي سـنـة 

ـيــة عـن للشـركــة الأم بالمـنـطـقـة الصـنـاعــيـة بـمـقــر الـولايـة بسـكــرة، وبـعـد استوفاء جمـيـع الإجـراءات الإداريــة الـقـانـون
بالمـنـطـقـة الصـنـاعـيــة لولايـة بـسـكــرة ، و   37قـطـعـة أرض رقــم  طــريــق الامتياز للاستثمارات  مـنـحـت للشـركــة

 . 2م 9022هـي تـتـربــع عـلـى مـسـاحــة 

بـدأت الأشـغــال فـي الـمـشــروع بـوتـيـرة مـسـرعــة حـيـث قـمـنـا بإنـشـاء السـور الـمـحــيــط بـمـسـاحـة الشـركة وإنشـاء     
حجـابة ومصـلى صغير ومكان تغيير الملابس للعمـال ومراحـيـض وحـمامات  و 2م 200مسـاحة إدارة تتربع عـلى 

 من أجل قـطع الغـيار للآلات والمعـدات. 2م150ومـسـتودع مسـاحـته 

 2م 600مـنهـا  2م1500يتـربـع على مسـاحـة  «HANGAR»وقـامـت الشـركـة أيضـا بــبـنــاء هـيـكـل حـديــدي 
 للـمـصــنــع. 2م 1100و للـتـخزيـن

قـنـطــارا  2200وبـعـد الانتهاء من عـمـلـيـة الأشـغــال استوردت الـمـؤسـسـة مـصـنـعـا جـديــدا قـادرا عـلـى طـحـن      
تـركـيـب الآلات  يـومـيــا، مـن شـركــة أجـنـبـيـة تـركــيــة، حـيـث بــدأ الـمـهـنـدســون والـتـقـنـيـون والـعـمـال فـي عـمـلـيـة

 والـمـعــدات الخـاصـة بالمـصـنـع الـجــديــد.

                                                           

  وثائق مقدمة من طرف مؤسسة مطاحن الصابا دور1 
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الـفـريـنـة والنخالة بقـدرة بـدأ الـمـصــنـع الـجـديــد فـي الـعـمـل )الطحـانـة( أي إنـتـاج مـادة  2010جـانـفـي  17وفـي 
يـمـنـح هـذه النـسـبـة فـقـط  OAIC)للحـبـوب )% من الـقـدرة الإنتاجـية الحـقـيـقـية لأن الـديـوان الجـزائـري المهـني 50

 لـجـمـيـع المـطـاحـن عـلـى الـمـسـتـوى الـوطـنـي.

للبضــائـع وإنـتـاج والـشـركـة الـيـوم بـفـضـل القـائـمـيـن عـلى عــدة أنـشـطـة فـضـلا عـن الطـحـانـة والـنـقـل الـعـمـومـي      
كغ  50مـواد تـغـذيـة المـاشـيـة، وتـقـوم الشـركـة بـتـسـويـق مـنـتـجـاتـهـا الـمـتـمـثـلـة فـي أكـيـاس مـادة الـفـريـنـة ذات وزن 

 كـغ وهــذا عـبـر كــامــل الـتـراب الـوطـنــي. 25 كـغ و 40كـغ وأيضـا مـادة الـنـخـالـة ذات وزن  25و

الحـجــابــة والـبـاقـي فـي عـمـلـيـة الإنـتـاج  عـامــلا مـوزعـيـن عـلـى الإدارة و 50عــدد عـمـال الـشـركــة الـيـوم يـفـوق    
 ـم الـذيـن يـشـرفـون عـلـى عـمـلـيـة الـطـحــن.مـن عـمـال عـاديـيـن وآخـريـن ه

 دور هداف مؤسسة مطاحن الصاباأثانيا: 

 تتمثل فيما يلي:

 تلبية حاجات المواطنين عبر كامل التراب الوطني من فرينة. •
 العمل على أداء المهام على أحسن وجه وبصورة منتظمة. •
 التوزيع.الحصول على أرباح عالية وتوسيع مراكز  •
 المحافظة على ممتلكاتها ووسائلها. •
 نتاج وبيع مادتي الفرينة والنخالة.إ •
 .تهاستمرارياعلى المحافظة  •
التسيير العقلاني لكل الإمكانيات الموضوعة تحت تصرفها عن طريق التحكم الأمثل في الإنتاج  •

 والتكاليف.

 المطلب الثاني: خصائص مؤسسة مطاحن الصابا دور.

 تتمثل فيما يلي:

 المادة الأولية الأساسية هي القمح اللين. •
 .OAIC)للحبوب )الممون الوحيد لهذه المؤسسة هو الديوان الجزائري المهني  •
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 تنتج هذه المؤسسة منتجات الفرينة بالإضافة الي منتجات ثانوية تتمثل في النخالة. •
كـغ وأيضـا  25كغ و 50مـادة الـفـريـنـة ذات وزن  تجاتها المتمثلة في أكياستقوم هذه المؤسسة بتسويق من •

 تـراب الـوطـنــي.كـغ وهــذا عـبـر كــامــل الـ 25كـغ و 40مـادة الـنـخـالـة ذات وزن 

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الصابا دور 

 يتمثل الهيكل التنظيمي للمؤسسة في الشكل التالي:

 (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الصابا دور4الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مطاحن الصابا دور المؤسسة طرف مسير مقدمة من معلومات المصدر:

 مصالح وهي تنشط يتكون عدةن الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة أومن خلال الشكل أعلاه، نلاحظ     
 :الشركة وتتمثل فيما يليشراف مسير إتحت 

 مكتب المسير

مصلحة 
 التخزين

نوالتموي  

 

مصلحة 
نتاجالإ  

 

مصلحة 
 المستخدمين

 

   

مصلحة 

 المحاسبة

 

قسم 

 لفوترةا
 والتسويق

مصلحة 
 الصيانة

 

مصلحة 
 الأرشيف

 

مصلحة 
 النقل

 

مصلحة 
 التجارة

 الأمانة
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القيام بمختلف الأنشطة  ويسهر على، والتنسيق بينهايقوم المسير بتسيير جميع المصالح المسير:  .1
ويعتبر شراء المادة الأولية،  بشأن والتفاوض معهميتعامل مباشرة مع الموردين  وهو الذي، والوظائف التسيير

علي أ  إلى والوصول بالمؤسسةجل النهوض بالإنتاج أتحقيق الأهداف المسطرة من  ىالمسؤول الأول عل هو
 .والنوعيةالمراتب من حيث الجودة 

وتساعده في أداء عمله بإتقان ونذكر مهامها سرار المسير وتقوم بكل ما يحتاجه، أوهي تحمل  الأمانة: .2
 يلي: المتمثلة فيما

 تحويل المكالمة الهاتفية للمسير. •
 استقبال الضيوف وتقديمهم للمسير. •
 جهة معينة. ىإلتسجيل البريد  أومن مختلف الجهات استقبال البريد الوارد  •

العمليات التسويق للمنتوجات، وذلك من خلال تهتم بكل  تيال ي المصلحةوه: والتسويق الفوترةمصلحة  .3
فوترة كل العمليات التجارية " السلع المباعة"، من أجل ضبط ومعرفة الحركات التسويقية للمؤسسة 

 وحركة زبائنها.
ي المصلحة التي تقوم بتبويب جميع المعطيات التي تقدم لها من طرف جميع وه: ةالمحاسبمصلحة  .4

ليلها ووضعها في الحسابات المحاسبة الخاصة بها، وهي التي تقوم المصالح من أجل تنظيمها وتح
 .بإعداد كل ما يتعلق بالأمور والأعمال المحاسبية من ميزانيات وعمليات جرد وغيرها

وهي المصلحة التي تسهر على متابعة حركة العمال ومراقبة مدي التزامهم  مصلحة المستخدمين: .5
بقوانين العمل، كما تقوم بمتابعة كل ما يتعلق بالعمل من توظيف، العطل السنوية، تقاعد، الضمان 

 الاجتماعي.... الخ.
ة منتهية لى مادإالأولية من مادة خام تحويل المادة على  تسهرالتي وهي المصلحة مصلحة الإنتاج: .6

 ومعدات مختلفة. آلاتنصف مصنعة وذلك بالمرور بعدة مراحل التحويل عبر  أوالصنع 
 وهي التي تقوم بمتابعة وتنفيذ القرارات الخاصة بعملية تسيير المنتج النهائي وتسويقه.مصلحة التجارة:  .7
 ومراقبة المنتجمن المواد الأولية وكذا تخزين  المخزونات ومهامها مراقبةوالتموين: مصلحة التخزين .8

وهي المسؤولة على متابعة العمليات الخاصة بتموين الشركة بالمواد وكذا  ()الفرينةالخاص بالمؤسسة 
 الأولية )قمح اللين( ومراقبة المواد الأولية من حيث الجودة والنوعية.
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الوثائق المؤسسة لعدة سنوات وذلك بضبطها والحفاظ وهي المصلحة التي تهتم بكل مصلحة الأرشيف: .9
 عليها من أجل الرجوع إليها في حالة الاحتياج إليها.

تها اليومية من أجل والسيارات ومتابعة حركتسهر هذه المصلحة على تسيير الشاحنات  مصلحة النقل: .10
 غيرها.توزيع منتجات المؤسسة وأيضا من أجل جلب كل ما تحتاج إليه من مواد أولية و 

تعمل هذه المصلحة على متابعة التسيير الحسن للآلات أي التدخل عند توقف مصلحة الصيانة:  .11
 الطاحونة وإصلاحها في الوقت المناسب لكي تستمر عملية الإنتاج.

 واقع الجودة الشاملة في مؤسسة مطاحن الصابا دور و دورها في تحسين الأداء الإنتاجي المبحث الثاني:
 .(2018-2011خلال فترة)

سوف نوضح  للمنتج، ولذلكالإنتاجي  وتقييم الأداءهم الخيارات المناسبة لتحسين أ تعد الجودة الشاملة من      
جانب  إلىعملية الإنتاج  ومراحل سيرفي هذا المبحث واقع الجودة الشاملة في مؤسسة مطاحن الصابا دور 

 لتقييم الأداء الإنتاجي في المؤسسة. هم المؤشراتأ و معايير الجودة 

 المطلب الأول: واقع الجودة الشاملة في مؤسسة مطاحن صابا دور

 هتمامالان إو خدمة لذلك فأجودة المنتج في حال كان سلعة  ىقرار الشراء في معظم الأحيان عل يعتمد    
صابا دور وهذا ما  مؤسسة مطاحنوأولويات هداف أ عالية من بين  بجودة هوتطويره وتقديمبتحسين المنتوج 

 1يلي: سوف نوضحه فيما

 أولا: جودة المنتج:

ها اعتمدت منذ انطلاقها أنأي  نشأتها،كان منذ  بجودة المنتج في مؤسسة مطاحن الصابا دور هتمامالان إ     
منتج مقارنة مع  أحسنعرض  ىلإلأنها تسعي  أولوياتها، ووضعته من"الجودة "  وهو شعار لاأ أمبدعلى 

العيوب التي قد توجد فيه )من عيوب  ى انخفاض في مستو  والتركيز علىمنتجات المنافسين )من ناحية الجودة( 
من المستهلكين بالتالي كسب  الشكاوى تقليل نسبة  إلىالكميات التالفة وصولا  (،وبالتالي تدنيالتصنيع في المنتج

 ثقتهم بالمنتج.

                                                           
  1  مقابلة مع مسير مؤسسة مطاحن الصابا دور
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)القمح اللين(،  عن جودة المواد الأوليةناتج  والذي بدورهالمادي للمؤسسة )الفرينة(، وتشتمل جودة منتج    
لأن كميائية طبعا للمواصفات الجزائرية للجودة )بعد التحليل للتأكد من مطابقة للمواصفات(. و بالخصائص الفيز 

ن أخاصة الذي بدوره  وجودة الأداءالمواد الخام )الداخلة في التصنيع( عامة،  علىجودة المنتج النهائي تعتمد 
 لاستعمال(.وانب جميعا )الملائمة لتحقيق فائدة للزبون من الج ىدر عليكون المنتج قا

على مراقبة دائمة أي لذلك فهي المؤسسة تهتم برغبات زبائنها  نإالخدمة فجودة  ىجانب اشتمال المنتج عل إلى
تقوم  سوفجانب التسويق ففيما يخص وكذا على ديمومة متواصلة من أجل تسليم المنتج في الوقت المناسب، 

 منتج من جميع النواحي. أحسنعرض  إلىشهر المقبلة لأنها تسعي لأل اغلاف المنتج خلابتبديل 

 المؤسسةثانيا: نظام الجودة المتبع في 

تلبية حاجات اليومية للأفراد،  واستخدامه فينظرا لأهمية الكبيرة للمنتج )الفرينة( الذي تقدمه المؤسسة      
 والظروف الحالية تطورات البيئة المحيطة وتماشيا مع ،وجودةمانا أتقديم المنتج بأكثر  علىالمؤسسة تحرص 

على للحصول  جودة شاملةشكيل نظام ت إلىالأخيرة تسعي  م وفي السنواتاليو ن المؤسسة إالسوق ف قتصادلا
 .والمهمة لديهاالخطوات الأساسية  والتي تعتبر إحدىالجودة  شهادات

 الوالي، )سيد( التي يمنحها خري وطنية)محليةأو ن توجد شهادات عالمية )دولية( أوفي هذا الصدد نذكر      
ن مؤسسة مطاحن ألا إالمؤسسة، النشاط الذي تقوم به  وذلك حسبمدير الفلاحة....(  التجارة، سيدسيد مدير 

ات عالمية، شهاد إلىاليوم تسعى دائما وتطمح في الحصول على هذه الشهادة الوطنية ولما لا وصولا الصابا 
عددت شهادات ساعية  ىوتحصلت علفي عدت المعارض  ةشاركوهي بدأت منذ انطلاقها وكبداية حسنة بالم

 ونذكر من هذه المشاركات ما يلي: منتجها وكسب الشهرة له إبرازمنها 

 .2015شهادة للمشاركة في تشجيع استهلاك المنتوجات المحلية سنة  •
وغيرها  2010" سنة 2للشباب المقاول في صنعته "  لولائياشهادة للمشاركة في انجاز صالون  •

 من الشهادات.
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 عملية الإنتاج مراحل الثاني:المطلب 

 1تتم عملية الإنتاج بالمؤسسة من خلال العمليات التالية:

 دخول المادة الأولية للمصنع: .1

والتي تأتي من طرف  اللين،تستقبل المؤسسة الشاحنات أول مـا تـصـل المزودة بمادة الأولية من القمع    
 ( أوماش.CCLSالمورد الوحيد ا لا وهو تعاونية الحبوب والبقول الجافة )

 :مراقبة كمية المادة الأولية .2

يـقـوم عـامـل مـخـصـص بـوزن هـذه الشاحنــة بـواسطـة مـيـزان خـاص للشـركــة ثـم يـقـوم بـتـوجـيـهـهـا لمكـان       
قـنـطـار مـعـدة بـشـكـل  600عـبـارة عـن حـفــرة كـبـيـرة تـتــسـع لحـوالـي ثــلاث شـاحـنـات أي مـا يـعـادل  التــفـريـغ )وهـو
 ـلـيـة(.الـعـمهـنـدسـي لـهـذه 

 وضع المادة الأولية في الصوامع: .3

مـحـرك  )يـحـتـوي على élévateurوبـعـد عـمـلـيـة الــتـفـريـغ يـقـوم جـهـاز مـخـصـص بـنـقـل الـقـمـح يـسـمـى           
مكان من ( Godéesبعدة مـجـهـزةوهـي  LA SONDEكهـربـائـي تـخـتـلـف قـوتـه حـسـب طـول هـذا الأخـيــر وبـه 

الـمـخـصـصـة لـتـخـزيـن المـادة الأولـيـة )القـمـح الـلـيـن( تـتـسـع هـذه  Silos Galvaniséesإلى الـصـوامع تـفـريـغـه
 طــن. 300الأخـيـرة إلى حـوالـي 

 الاولي للمادة الأولية قبل عملية الطحن: عملية التنقيةبداية  .4

سم وتــبـدأ عـمـلـيـة الـتـنـقـيـة بـنـقـل الـقـمـح مـن مـكـان تخـزيـنـه بـواسـطـة أجـهـزة نـقـل تـسـمـى الـحـلـزونـات )وهـذا الا     
ـتـه الـذي يـقـوم بـتـحـريـك الـحـلـزون حـركـة دائريـة مـن أجــل نـقـل الـقـمـح لمـكـان تـنـقـي ،نـسـبـة لـشـكـلـهـا الـحـلـزونـي( 

 الذي يحتوي على عدة أجهزة خاصة بتنقية الـقـمـح مـن كـل الـشـوائــب التـي تـعـتـريــه.

الذي يـقـوم بـعـزل الـحجـارة والأتـربـة والشـوائـب،العـالقـة    Séparateurويـبـدأ مـن الجـهـاز الأول الـذي يـسـمـى
 ا مـن أجــل التخـلـص منهـا لاحـقــا.بالقمـح وإرسـالهـا بواسـطـة عـدة مخـارج إلى أماكنـهـ

                                                           
  وثائق مقدمة من طرف المؤسسة مطاحن الصابا دور.1
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 باستقبال وبـعــد الانتهاء مـن هـذه العـمـلـيـة يقـوم Séparateurجهاز يسمي  Tarareيقوم أيضا بالتقنية المدققة  
يمكن قوم بعزل كل الأشـياء التي لا التـي بـدورهـا ،  Brosseقـبـل تحـويـلـه إلى جـهـاز آخــر يـسـمـي الآتـي.القـمـح 

 لآلات الطحـن طحنهـا )القمح الأسود القمح المقسوم إلى قسمين أو أكثر(.

 تنظيف المادة الأولية بالمياه: .5

في هذه المرحلة يوجـه القـمـح إلى مكـان غـسـلـه استعدادا لـبـدأ عـمـلـيـة الـطـحـن وكـل هـذه المـراحـل لـنـقـل       
يسـمى الـقـمـح تكـون بواسـطـة أجـهـزة نـقـل تـسـمـى بالحـلـزونـات النـاقـلـة للقـمـح. وتـبـدأ عـمـلـيـة الغـسـل فـي جهـاز 

Mueuse)يخـتـلـف حـسـب كـبـر هـذا الأخـيـر والجهــاز مـجـهـز  عـن آلـة بهـا محـرك كهـربائـي ( الذي هـو عـبارة
بـمـدخـلـيـن للمـاء مـن أجـل تـفـادي التبـذيـر المفرط للمـياه والمحافظـة عليه وأثناء عمـلية الـغـسـل تـقـوم هـذه الآلات 

 بـتـقـلـيـب الـقـمـح جـيدا حتى يـتم غسله.

 لمدة زمنية: الأوليجل الراحة أالماء( في صوامع من  إليهاالأولية )النظيفة والمضاف  وضع المادة .6

حـيـث  إلى أماكـن راحتـه الأولـى    L’élévateurوبعـد عـمـلـية الغـسـل يـتم نـقـل الـقـمح الـمـغـسـول بواسـطـة     
 سـاعـة. 48تـمـتـد فـتـرة هـذه الراحـة إلى 

 تحويل المادة الأولية التي في الصوامع من اجل الراحة الثانية: .7

ـرة يـتـم تـقـلـيـب الـقـمـح مـن الراحـة الأولـى إلى الراحــة الثـانـيـة بـواسـطـة حـلـزونـات نـقـل الـقـمـح والـتـي تـمـتــد فـت      
 جـيــدة. دوديةمر بسـاعـة حـتـى تـتـشـبـع حـبـيـبـات الـقـمـح وتـكـون جـاهـزة للطـحـن  24 راحـتـه إلى

 عملية الطحن:   .8

مـادتـي  والـغـربـلـة واستخراج آلات ومـعـدات مـخـتـلـفـة تـتـم بهـا عـمـلـيـة الطـحـن في هذه المرحلة توجد عدة     
 والـنـخــالــة.الـفـريـنـة 

إلى آلـة الطـحـن لأولـى    L’élévateurتـنـطـلـق عـمـلـيـة الـطـحـن بـنـقـل الـقـمـح مـن راحـتـه الثـانـيـة بـواسـطـة    
وبـدقــة مـتنـاهـيـة بيـنـهـا  16التـي تـبـدأ مبـاشـرة بـعـمـلـهـا، ويـتـم تـنـقـل القـمـح الـذي تـم طـحـنـه بـيـن الآلات الـطـحـن 
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 وللشــركـة مـولـدالهـواء بـواسـطـة أنابـيـب الـهـواء علـمـا أن جمـيـع عـمـلـيـات الطـحـن نـقـل طـحـيـنـهـا يكـون بـواسـطـة 
 هـواء كـاتم الصـوت يقـوم بـهـذه الـمـهــمــة.

مـنـتج غـربـلـة  وبـيـن تـنـقـل القـمـح بيـن آلات طـحـنـه يـمـر مـن فـتـرة إلى أخــرى على غـرابيـل مـن أجـل غـربـلـة كـل
الأساسيـة لكـل هـذه العـمـلـيـة هي مـادة الفـريـنـة عـلـى  دقـيـقـة مـن أجـل تفـادي كـل الشـوائـب التـي قـد تـعـتري المـادة

 الأخــص.

 مخازن المادة المصنعة: .9

في هذه المرحلة يـتـم تحـويـل المـواد المـنـتـجـة )الفـريـنـة + الـنـخـالـة( بواسـطـة حـلـزونـات الـنـقـل المـخـصـصـة      
المخصصة لذلك، ثم بعد ذلك تسوق. لـذلـك. ثم نقوم بتخزينهم المادتين في الأماكن  

بالمؤسسة: مراحل عملية الإنتاج (5الشكل)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.مطاحن الصابا دور المؤسسة على وثائق المقدمة من طرف بالاعتمادمن إعداد الطالبة   المصدر:  

 

دخول المادة 
 الأولية للمصنع

الطحنعملية   

في وضعها 
الصوامع للراحة 

ثم الثانية الأولى  

وضعها في 
 الصوامع

تخرين المادة 
 المصنعة

مراقبة كمية المادة 
 الأولية

وتنظيف تنقية 
الأولية  المادة

 بالماء
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 مؤسسة مطاحن الصابا دور. ىمؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي لدالمطلب الثالث: معايير الجودة و 

 أولا: معايير الجودة 

الوحدات المخبرية  وشرح عملمعايير الجودة المطبقة في مطاحن الصابا دور لنتطرق في هذا الفرع  سوف      
والتي تقوم بها  للجودةكانت مطابقة للمواصفات الجزائرية  ومعرفة إذاجودة المنتج " الفرينة "  ىللمحافظة عل

ختصة لمديرية التجارة مصالح م إلى، وتقوم أيضا بإرسال هذه النتائج الخبرية (1) الملحق  المؤسسة كل شهر
 معايير الجودة (:3الجدول )                           فيما يلي: والمتمثلة

 مخبر باتنة. المقدمة من طرف معلوماتمن إعداد الطالبة بناءاً على ال  المصدر:

 

 

كل نسبة الهدف من استعماله    معايير الجودة 
الهدف منها معرفة نوعية القمح من ناحية )الجودة والرداءة( وذلك لتحديد كمية أو نسبة إضافة 

تفوق نسبة  لا أنالماء عند القيام بعملية الطحن لفصل القشرة )النخالة( عن اللب)الفرينة( ويحب 
15.5%.  

 الرطوبة تحديد
Détermination 
 de l’humidité 

التنظيف الخاصة بالقمح. آلاتالهدف منها معرفة مدى فعالية   نسبة الرماد 
Taux de cendres 

الأضرار  وغيره منالهدف منها تحسين حفظ المنتج أو الحد من تعريض المستهلك للتسمم 
تفوق  ألا ولكن يجبإليها في مرحلة إنتاجها  وذلك بإضافتهالصحية نتيجة الحفظ غير الجيد 

%. 0.070وهي المواصفة المعطاة ألا   

 نسبة الحموضة
 Taux de Acidité 

الهدف منها معرفة نسبة أو كمية العلك الموجودة في الفرينة وأيضا خصائص العلك إذا كانت 
موجودة بوفرة أو لا، وذلك بإضافة الماء للفرينة حيث يذوب النشاء مع الماء ويبقي العلك ثم 

 التجفيف لاستخراج العلك الجاف )دون ماء(. آلةيوضع العلك في 

 تحديد الغلوتين الرطب 
Détermination de lateneur en 

gluten humide 
دقيقة للتخمر، ثم 20الهدف منها معرفة قوة العجين وذلك بوضع العجين باَلة ونتركه يرتاح لمدة 

نصنع منه كريات صغيرة ونضعها في الماء وبعد ذلك قراءة الرسم البياني الذي يظهر لنا في 
.الآلة  

 الخبزنسبة 
force boulangère 

للفرينة. والقيمة الغذائيةالهدف منها معرفة نوعية العلك   مؤشر السقوط 
Indice de chute 

 passage مرور على الغربال الهدف منها معرفة نوعية المادة المنتجة من الفرينة.
 par tamis 400u 
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 ( نلاحظ أن:1حسب الملحق رقم ) و ومن هنا

 تفوق المواصفات المعطيات. لاالنسب يجب أ ✓
( تقدم لهم )معاييرالتي حللت تتماشى مع الخصوصية  المعطياتووجود الفحص وبعد القيام بهذا  ✓

دليل  satisfaisantالنتائج المتحصل عليها وكذلك تقرير حول نوعية الفرينة وتكتب فيها  حول التقرير
 .2017جويلية  39/2وفق الجريدة الرسمية رقم  على أن النتائج مرضية

 ثانيا: تقييم الأداء الإنتاجي للمؤسسة

احتساب مؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي والمستند إلى معايير الكمية، الجودة، التكلفة، الوقت،  على بناءاً       
 يمكن التعرف على مستوى الأداء الإنتاجي للمؤسسة وتطوره من خلال عرض الجدول التالي:
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(2018-2011ابا دور خلال الفترة )(: مؤشرات الأداء الإنتاجي لمؤسسة مطاحن الص4لجدول)ا  

(  معطيات غير موجودة     -)        

 ت       السنوا                       2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
ت                      البيانا  

    
215323.38 

- 
40 

                                           
197224.85 

- 
40 

    
254618.07     

- 
40 

   
249195.43   

- 
40 

 
301673 

- 
50 

 
 328576  

- 
50 

 
317924 

- 
50 

 
320057 

- 
50 

 الكمية:معيار  ▪
 (الإنتاجية )قنطار -
 معدل إنجاز الإنتاج -
 %معدل إنجاز الطاقة -

 
0.5 

 
0.2 

 
0.2 

 
0.2 

 
0.2 

 
0.2 

 
0.2 

 
0.2 

 معيار الجودة: ▪
 (%الضياع ) نسبة -

 
265.02 

1390408.55 

 
265.40 
77239.4541  

 
264.62 

6629315 

 
255.78  

6283380.15 

 
121.59   

7909175 

       
283.03 

8614640 

 
95.29 
8405133.6 

 
188.01 

3638567.45 

 :معيار التكلفة ▪
 نسبة تكاليف وظيفة الإنتاج %-
 (تكاليف الفضلات )دج -

 
110 
 شهر

 
110 
 شهر

 
110 
 شهر

 
110 
 شهر

 
137.5 
 شهر

 
137.5 

رشه  

 
137.5 
 شهر

 
137.5 
 شهر

 معيار الوقت: ▪
 الإنتاج الساعي)قنطار( -
 الوقت الغير مستغل -

 معلومات المقدمة من طرف محاسب المؤسسة.( و ال2الجدول ) الطالبة إستادا علىمن إعداد  المصدر:
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 من خلال الجدول السابق يتضح ما يلي:

معيار الكمية:أولا:  

إليها أن المؤسسة  المتوصلالنتائج في هذا السياق تم احتساب إنتاجية المؤسسة، وقد بينت  الإنتاجية: .1
عرف انخفاض  2017 سنة باستثناء ،السنواتمعظم  خلال ،إنتاجيتها كميةفي عرفت ارتفاعا مستمرا 

عرفت زيادة في قدرتها الإنتاجية بلغت  2018ولكن سنة  طن، 197994.85حيث أنتجت 
 للمؤسسة.جيد نوعا ما  اً طن ويعد هذا مؤشر  2195323.38

 (.2018-2011(: الكمية الإنتاجية للمؤسسة خلال فترة )6الشكل )

  
 .( 4بة بالاعتماد على معطيات الجدول)من إعداد الطال المصدر:

الديوان الجزائري  هنا يتعلق أمر إنجاز الإنتاج بالاتفاقية القائمة بين المؤسسة و إنجاز الإنتاج:  معدل .2
التي توجد فيها معلومات حول شروط الاتفاقية الموضحة في الملحق رقم  (O.A.I.Cالمهني للحبوب)

(1.) 
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فهو يتم حسب سياسة الدولة في  الإنتاجيةإنجاز الطاقة بالنسبة لمعدل معدل إنجاز الطاقة الإنتاجية: .3
 1100ب  2014إلى 2011الوطني، والذي تراوح من سنة المطاحن على المستوى  حصص كلتوزيع 

 880أصبح  2018إلى 2015من القدرة الإنتاجية، أما من سنة  %50قنطار في اليوم بما يعادل نسبة 
من القدرة الإنتاجية نلاحظ أنه انخفض وهذه غاية الدولة لكي تعمل %40قنطار في اليوم بما يعادل 

 جميع المطاحن على المستوى الوطني)المحلى(.
 (2018-2011للمؤسسة خلال فترة ) (: معدل إنجاز الطاقة الإنتاجية7) الشكل

 

 

         

 

 

 

 .(4)من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات الجدول المصدر:

 ثانيا: معيار الجودة:

بين  الضياعنسبة في هذا السياق نجد أن مشرع قانون المالية أو التجارة حدد للمؤسسة مجال      
في  والنسب الموجودةحجم أو قيمة الفضلات أو الشوائب الناجمة على القمح  ( تمثل0.5%-0.2%)

لذلك نرى من خلال الجدول أن المؤسسة قد عرفت زيادة في حجم  تقديرية،هي إلا نسب  الجدول أعلاه ما
كمؤشر جيد حول نوعية  وهذا يعتبرأما بالنسبة للسنوات الباقية فهي قليلة  2018الفضلات خلال سنة 

 ح.القم
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 (       2018-2011(: نسبة الضياع للمؤسسة خلال فترة)8الشكل )

 

.(4)من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات الجدول المصدر:  

 

 ثالثا: معيار التكلفة:

تميزت تكاليف وظيفة الإنتاج إلى إجمالي تكاليف الشركة بالتذبذب، فلقد  تكاليف وظيفة الإنتاج:  نسبة .1
، %283.03ب  2013و أعلى نسبة لها سنة ،%95.29حيث قدرت ب  2012بلغت أدنى نسبة لها سنة 

غير جيد للمؤسسة لأنها تسعى إلى إنتاج و تحقيق الربح و الاستمرارية لكن بتكاليف قليلة. اً يعد مؤشر  وهذا  
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(2018-2011(: نسب تكاليف وظيفة الإنتاج خلال فترة)9الشكل )  

 
 .(4)من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات الجدول  لمصدر:ا

 2017إلى 2012في هذا الإطار، نجد أن تكاليف الفضلات الخاصة بسنوات من الفضلات:تكاليف  .1
 وهذا يعد مؤشرا جيدا للمؤسسة. ،2018شهدت ارتفاعا ملحوظا مقارنة بنسبة 

 (2018-2011خلال فترة) الفضلاتتكاليف (: 10)الشكل 

         

 .(4)من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات الجدول لمصدر:ا
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 رابعا: معيار الوقت:

قنطار في الساعة من  137.5ين بتراوحت  الآلةأن إنتاجية  الصدد، نجدفي هذا : الإنتاج الساعي .1
قنطار في اليوم كأعلى نسبة تحققها المؤسسة خلال هذه الفترة 1100بما يعادل  2014 إلى 2011سنة

إلى سياسة الدولة  وهذا يعودقنطار في اليوم  880قنطار في الساعة بما يعادل  110ثم انخفضت إلى 
 كما سبق أن ذكرنا.

 (2018-2011خلال فترة)(: الإنتاج الساعي 12) الشكل

 
 ..(4)من إعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات الجدول لمصدر:ا

في هذا الإطار نقول أن المؤسسة كل عام لا تعمل ما يقارب " شهر" ، وذلك  الوقت غير مستغل: .2
شهر في السنة، وهذا الشهر يكون  11(  أي أنها تعمل الو رشاتفي  تعطيلبسبب عمليات الصيانة ) 

 شهر الفائتة و ذلك حسب تعطل الآلات. 11مقسم على 
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 خلاصة الفصل:

 يمكن القول بأن المؤسسة: دور،من خلال الدراسة الميدانية التي أجريت لمؤسسة مطاحن الصابا   

ذلك ليس  والدليل علىمن أثر إيجابي على منتجاتها  ولما له، له  تسايرت مع مدخل الجودة المطبقة ▪
 تالف.لديها إنتاج معيب ولا إنتاج 

 .ب الأداء الإنتاجي بالمؤسسةتطبيق الجودة عاد بالأثر الإيجابي على مختلف جوان ▪
 الرقابة المحكمة لعملية الإنتاج منذ وصول المواد الأولية المصنع إلى غاية تسليم المنتج. ▪
 الدولة.مرتبط قليلا بسياسة  ما، وذلكنوعا  الأداء الإنتاجي لديها متوسطمستوى  ▪
 .فيما بينهما يؤثرانوجود علاقة بين الجودة على الأداء الإنتاجي وبالتالي أظهرت النتائج  ▪

 وبالرغم من هذه النتائج، يمكن القول إن المؤسسة حققت مكانة معتبرة نوعا ما ضمن المطاحن الجزائرية.

 

 

 



 

 الخاتمـــــــــــــــــــــة
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تنبع من الظروف المتغيرة التي  وهذه الضرورةضرورة ملحة،  الاقتصاديةتطوير المؤسسات أصبح           
أن فلسفة الجودة الشاملة لم تعد خيار  الجزائرية خاصة، الأسواق والتي ستواجههاعامة،  الآنيشهدها العالم 

الإنتاجي فحسب بل صار ضرورة حتمية في ظل أن بيئة  أدائهايمكن للمؤسسات الصناعية أن تنتهجه لتحسين 
عليها  ورغباتهم وارتفاع تطلعاتهم،مما يفرض وتعدد حاجاتهمتغير أذواق الزبائن  الأعمال تتسم بشدة المنافسة،

كذا جودة منتجاتها، لأن الصناعة القوية والمتطورة في أي بلد من العالم تعتمد على و الإنتاجي  أدائهاتحسين 
بالمقاييس وبمعايير الاختيارات والجودة من جهة والى تحقيق أنظمة إدارة الجودة  تطوير الأنشطة المتعلقة

 الشاملة الحديثة المعمول بها اليوم في العالم من جهة أخري.

وتحديات الجودة التي تعتبر من  أفاقلذلك حاولنا من خلال دراستنا التركيز على شقيها النظري والتطبيقي على 
إيجابية على كافة مستويات المؤسسة  أثاراأرقي الأساليب العلمية التي توصل إليها الفكر الإداري، والذي يعطى 

المتعاملة مع المؤسسة، وكذا الأطراف الأخرى  بجميع ءا  وانتهاوالعاملين الاقتصادية ابتدآ من زبائن والموردين 
تركيزنا على جانب مهم ألا وهو الأداء الإنتاجي الذي يعتبر المحور الرئيسي الذي تنصب حوله جهود المدراء 
والدافع الأساسي لبقاء أية مؤسسة واستمرارها  و الذي يعتمد على إرضاء العملاء الداخلين و الخارجين من 

، باعتباره المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المؤسسة بالاستناد على عناصر بيئتها الداخلية و  المؤسسة
وهذا ما حاولنا الوقوف عليه في الشق التطبيقي من خلال دراسة حالة مؤسسة جزائرية طموحة الا  الخارجية.

لعلمية يمكننا من الخروج وهي مطاحن الصابا دور التي تمثل القطاع الخاص. وفي الختام هذه الدراسة ا
 أخرى. واَفاق بحثبمجموعة من الاستنتاجات ونتائج صحة الفرضيات، بالإضافة الى جملة من التوصيات 

 :نتائج الدراسة أولا:

 :توصلت الدراسة إلى جملة من نتائج 

المستمر لخدمة الشاملة هي فلسفة إدارية حديثة ترتكز على العميل الداخلي ويهدف الى تحسين الجودة  •
 العميل الخارجي بأدنى تكلفة.

 نواحي الأداء.أن الجودة الشاملة مدخل لتطوير الشامل مستمر لكافة  •
 أن تطبيق مدخل الجودة الشاملة يتطلب جهود كبيرة ووقت طويل المدى، وبمنظور عمل بعيد المدى •

 بدلا من حلول الفورية قصيرة المدى.
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ي تدعيم تنافسية المؤسسة من خلال الرفع من ربحيتها، حصتها تلعب الجودة الشاملة دورا هاما ف •
 السوقية وإنتاجيتها، والتخفيض من تكاليفها.

حل المشاكل في إطار عمل  ومشاركتهم فيوجود إيمان لدى الإدارة العليا بمبدأ التعاون بين العاملين  •
 الجماعي.

المؤسسة، وذلك من خلال استماع المرؤوسين للعمال تطبيق نظام التغذية العكسية بشكل فعال داخل  •
 وتقبل أدائهم.

 تقييم الأداء يساعد على معرفة نقاط الضعف لدى المؤسسة ككل للقيام بتصحيحها. •
أمام منظمات الأعمال، من خلال جعل الجودة هدف  وإداري متكاملتشكل الجودة الشاملة إطار فلسفي  •

 وما يترتبا العاملين في المؤسسة من خلال تمكين العاملين التركيز على رض إلى استراتيجي إضافة
 .والمتميزوصولا لتحقيق الأداء الإنتاجي الجيد  إيجابيات،عليها من 

وأن ن المؤسسة الصناعية لا يمكنها أن تستمر إلا إذا قامت بتحقيق التوازن مع البيئة التي تعمل فيها، أ •
إيجاد نظام  خلال، من الإنتاجيالتحديات التي تواجهها يستدعي منها اللجوء إلى ضمان أدائها  ازدياد

 ألا وهو نظام الجودة الشاملة.قادر على تحسين مستواه بشكل مستمر،  لإدارته
التحسين  يتطلبلأنه ، الإنتاجي الأداءنجاح عملية تحسين بيسمح  أسلوب إدارة الجودة الشاملة أن •

 .الأخطاءتقليل حدوث  ومنع أولجودة المستمر ل

 ثانيا: نتائج اختبار الفرضيات:

نتائجها  إلىبالنسبة للفرضيات التي تم اقتراحها في بداية الدراسة النظرية والتطبيقية لموضوعنا سيتم التطرق 
 كالتالي:

o :هل توجد علاقة بين الجودة و الأداء الإنتاجي بمؤسسة مطاحن الصابا دور؟ الفرضية الأولى   

فقد أثبتت الدراسة صحتها، بما أن المنتجات تعتبر عنصر أساسيا بالنسبة للمؤسسة والجودة تعمل على تحسين 
الجودة سلاحا استراتيجيا مستوى أو القيمة التي يقدمها المنتج للعملاء، ومدى تحقيق رضا المستهلك لذا فإن 

 وأساس لتطوير والتحسين المستمر للأداء الإنتاجي لمؤسسة مطاحن الصابا دور.
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o  ؟  ما هي أهم مزايا تطبيق الجودة في مؤسسة مطاحن الصابا دور الثانية:للفرضية 

لى زيادة رضا تم تأكيد ما جاء فيها حيث أن الجودة الشاملة تمثل هدف استراتيجي إضافة الى التركيز عفقد 
 الزبون وتقوية ولائهم، وكل هذا من شأنه تحسين أداء الإنتاجي للمؤسسة وضمان بقائها واستمرارها في السوق.

o :تأثير عملية تقييم الأداء على مؤسسة مطاحن الصابا دور؟ ىما مد الفرضية الثالثة 

عامة  والضعف لهافقد أظهرت الدراسة أن كلما زاد تقييم الأداء الإنتاجي بالمؤسسة زاد تحديد نقاط القوة  
 المؤسسة. وظائفيكون التأثير على كافة  ولعامليها خاصة،وبالتالي سوف

o :من المسؤول عن نظام الجودة في مؤسسة مطاحن الصابا دور؟ الفرضية الرابعة  

ولتبسيط فقد تم التأكيد ما جاء فيها أن قسم الإنتاج هو المسؤول عن الجودة المنتج في مؤسسة الصابا دور، 
عملية الطحن هو المشرف على جودة المنتج خلال عملية الإنتاج التي تقام يوميا  إن مسؤوليمكن القول  ذلك

المخبر هي الإطلاقة الأولى لجودة المنتج  جوطبعا نتائإذا كان هناك مشكل  العليا مامع التعاون مع الإدارة 
 للمؤسسة.

 ثالثا: التوصيات:

 على النتائج المستخلصة من هذه الدراسة، نقترح ما يلي: ا  بناء

موظفين مؤهلين في إدارة الجودة الشاملة للقيام بمتابعة تطبيق الجودة الشاملة في  ضرورة تعين •
 .المؤسسة

يتسم بالمرونة في المناخ التنظيمي الملائم الذي  الجودة الشاملة( )إدارةتبني الأنظمة الإدارية الحديثة  •
 من أثر إيجابي على تحسين المنتوجات.العمل من أجل نظام إدارة الجودة الشاملة لما له 

ج تدريب برام إعدادتوضيح أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة لكل عام في المؤسسة من خلال  •
لاطلاعهم على منهج إدارة الجودة الشاملة لاكتساب الثقة بالتركيز على كمتطلبات ومبادئ إدارة الجودة 

 الشاملة.
بالحصول على  وعدم الاكتفاءنتاجي لمؤسسة مطاحن الصابا دور الإللأداء  التحسين المستمرضرورة  •

 شهادة المطابقة فقط.
 م محكم في المؤسسة.على المؤسسة بتطبيق نظا بما يفرضلاهتمام بثقافة الجودة، ضرورة زيادة ا •
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يكون  حتىاحل التعليم بداية من مرحلة الابتدائية في المناهج الدراسية في جميع مر  دخال مفاهيم الجودةإ •
 واحد. آنتربية وعلما في 

المؤسسة مما يؤدي الى تطوير ثقافة  والمرؤوسين فيالاعتماد على نظام اتصال مفتوح بين الرؤساء  •
على الابتكار مما يخلق جو تسود فيه  وتشجيع العاملينالتحسين المستمر في مختلف مجالات العمل 

 بين جميع أفراد المؤسسة. الاحترام المتبادلالثقة روح 
طويلة الأجل للجودة، وتوضيح رؤية ورسالة المؤسسة والأهداف  إستراتيجيةمحاولة وضع خطة  •

 وسياسيات الجودة لجميع العاملين بالمؤسسة.
 ضرورة فهم ودراسة الأنظمة الإدارية الحديثة والتنظيمية السائدة في المؤسسات. •
 لما لها من أثر في نجتح أو فشل المؤسسة. على المؤسسة مطاحن الصابا دور تعزيز الأنظمتها •
 .والفرد أيضاالاهتمام أكثر بوظيفة تقييم أداء العاملين لأنه يعود بالفائدة على المؤسسة  •

 البحث: آفاقرابعا: 

للبحث والإثراء، يمكن إدراج بعض المواضيع الجديرة بالبحث   فيما  خصبا   ا  وفي الأخير يبقي هذا البحث فضاء
 يلي:

 غير التنظيمي في المؤسسة.إجراء دراسة حول إدارة الجودة الشاملة كأداة للت ▪
 إجراء دراسة حول متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية. ▪
 إجراء دراسة حول أثر تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات الصناعية في الجزائر. ▪
 المؤسسات الجزائرية.إجراء دراسة حول تطبيق نظام ضمان الجودة في  ▪
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