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كد يوفق المرء عاجزا عن رد الجميل لذوي امفضل، وكد لا تطاوعه أ ساميب كد يوفق المرء عاجزا عن رد الجميل لذوي امفضل، وكد لا تطاوعه أ ساميب 

            امتعبير ميعبر عن معاني امشكر وامتلدير ، أ ولا وأ خيرا امشكر لله عز وجل امتعبير ميعبر عن معاني امشكر وامتلدير ، أ ولا وأ خيرا امشكر لله عز وجل 

نجاز المذكرة  نجاز المذكرة الحمد لله الذي أ نار منا درب امعلم والمعرفة وأ عاهني على ا  الحمد لله الذي أ نار منا درب امعلم والمعرفة وأ عاهني على ا 

لى كل من ساعدني من كريب أ و من بعيد  لى كل من ساعدني من كريب أ و من بعيد هتوجه بجزيل امشكر والامتنان ا  هتوجه بجزيل امشكر والامتنان ا 

نجاز هذا امعمل وفي تذميل  نجاز هذا امعمل وفي تذميل على ا  من صعوبات من صعوبات   ما واجهنيما واجهنيعلى ا 

لى ال س تاذة المحترمة    لى ال س تاذة المحترمة ا  «  «  امسبتي وس يلة امسبتي وس يلة   »»ا 

                                    ممامكرام بامشكر على مساهدتهامكرام بامشكر على مساهدته  أ ساتذتيأ ساتذتيبامشكر لجميع بامشكر لجميع   أ تلدمأ تلدمكما كما 

و هصائحهم امسديدة و هصائحهم امسديدة 

لى كل لى كلو ا    ..ن او بعيدن او بعيدمن ساهم معي في انجاز هذا امبحث و مو بدعوة كريبا كامن ساهم معي في انجاز هذا امبحث و مو بدعوة كريبا كا  و ا 
 

 
 

 
 
 
 

 

 

 

 



 
:  ممخص 

    
الشاممة في تحسين أداء العاممين في المؤسسة   الجودة إدارةدور   إلى توضيح  الدراسة ىذه   ىدفت    

 في   الجودة الشاممة إدارة لتطبيق  الأساسية خلال المتطمبات  الاقتصادية  حيث يتم قياس دورىا من
 (ن المستمر ، الاىتمام بالزبائن دعم الادارة العميا ، مشاركة العاممين ، التحسي ) المؤسسات من خلال 

. في تحسين أداء العاممين  وأثرىا
 الأوليةلغرض جمع المعمومات  (فقرة  26 )الاستعانة بالاستبيان شمل لتحقيق أىداف الدراسة تم و    

فرد ، و عمى ضوء ذلك قمنا بتحميل البيانات و اختبار  40سة و التي بمغ عددىا من عينة الدرا
 .(  Spss )الفرضيات باستخدام

توصمنا من خلال ىذه الدراسة إلى عدد من النتائج أىميا قبول الفرضية الرئيسية و التي تنص عمى     
ليا اثر في  العاممين ، و أن كل المتطمبات الأساسية الجودة الشاممة في تحسين أداء  لإدارةوجود دور 

    SSAARRLL  SSOOFFRRAAMMIIMMEEXX تحسين أداء العاممين في مؤسسة عموري 
دعم الادارة العميا ، مشاركة العاممين ، التحسين  ، TTQQMMالجودة الشاممة  إدارة  :الكممات المفتاحية 

  .أداء العاممين   المستمر ، الاىتمام بالزبائن ،
Résumé:: 

Le but de cette étude est de clarifier le rôle de la  Total Qualité Management dans 

l’amélioration de la performance des employés de l’institution économique, où son 

rôle est mesuré à travers les exigences de base de l’application de la Total Qualité 

Management dans les institutions à travers: (Soutien de la direction, participation des 

employés, amélioration continue, attention des clients) et leur impact sur 

l’amélioration des performances des employés. 

   Afin d’atteindre les objectifs de l’étude, nous avons utilisé le questionnaire 

(26Paragraphe) afin de collecter des informations préliminaires sur l’échantillon de 

l’étude, qui en compte 40 Personne, et à la lumière de quoi nous avons analysé les 

données et tester les hypothèses en utilisant    llee Programme statistique   )) SSppssss   ( (   

  DDaannss  cceettttee  ééttuuddee,,  nnoouuss  aavvoonnss  oobbtteennuu  pplluussiieeuurrss  rrééssuullttaattss,,  ddoonntt  llee  pplluuss  iimmppoorrttaanntt  eesstt  

ll''aacccceeppttaattiioonn  ddee  llaa  pprriinncciippaallee  hhyyppootthhèèssee  sseelloonn  llaaqquueellllee  TTQQMM  jjoouuee  uunn  rrôôllee  ddaannss  

ll''aamméélliioorraattiioonn  ddee  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddeess  eemmppllooyyééss  eett  qquuee  ttoouutteess  lleess  eexxiiggeenncceess  ddee  bbaassee  oonntt  

uunn  iimmppaacctt  ssuurr  ll''aamméélliioorraattiioonn  ddee  llaa  ppeerrffoorrmmaannccee  ddeess  ttrraavvaaiilllleeuurrss  ddee  llaa  FFoonnddaattiioonn  

""AAmmoouurrii  ""SSAARRLL  SSOOFFRRAAMMIIMMEEXX   ..   

MMoottss--ccllééss::  TToottaall  QQuuaalliittéé  MMaannaaggeemmeenntt  ((TTQQMM)),,  Soutien de la direction, participation 

des employés, amélioration continue, attention des clients  ,PPeerrffoorrmmaannccee  ddeess  eemmppllooyyééss  ..  
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الجانب  خاصة ، المجالات جميع في و كبيرة وتطورات تحولات يشيد يزال لا و العالم شيد    
اشتداد  و نشاطيا مجالات اختلاف عمى المؤسسات عدد في ممحوظ ارتفاع من ، منيا الاقتصادي

 عمى الصراع تزايد و المعموماتية و الاتصالات ثورة التكنولوجيا ، انفجار نقل ، العولمة ، بينيا المنافسة
 بالمؤسسة أدت عوامل كميا ،...التنافسية  الميزات كسب و النمو، بمعدلات و الفوز بالأرباح و الأسواق

 ىذه كل مواجية من تمكنيا التي الإستراتيجية المداخل عن البحث إلى تيا بمختمف تخصصا المعاصرة
                  الجودة عمى أىمية تؤكد التي العالمية المواصفات منظمة بروز إلى التحديات، بالإضافة

مما  عام، بشكل الإدارية في الممارسات و التنظيمات سموك في تطورا التغيرات ىذه فأحدثت غيرىا، و
 تكفل التي المعاصرة الإدارية التوجيات أىم من التحديات و ىذه مواكبة ضرورة المنظمات عمى تحتم

 .الشاممة الجودة إدارة مدخل المنشودة تحقيق أىدافيا لممنظمة

 المتغير العالم ىذا ظل في الأساسي اليدف جعميا و الجودة تحقيق إلى الحديثة المنظمات سعت فقد   
 الشديدة العالمية المنافسة ظل في و أفضل بصورة السمع و الخدمات تقديم قي التنافس الذي يسوده
الطمب، و بالتالي فان نجاح تطبيقيا يتطمب إلزاما كاملا من  أو السوق في أكبر لكسب حصة لممنظمات

كل أفراد المؤسسة بالعمل كفريق واحد لتحسين مستوى الأداء و الجودة لمسمعة و لمخدمة المقدمة  ، وىذا 
     الحالية رغباتو و بدراسة حاجاتو لإرضائو يسعى الجميع و السوق سيد و الموقف سيد ىو لان العميل

 في المطموبين، طمعا السعر و بالجودة خدمات و سمع بعرض إشباعيا لمحاولة المستقبمية تطمعاتو و
. التنافسي التفوق عن بحثا و المنظمات استمرارية و بقاء عمييا يتوقف أصبح التي السوقية الحصة زيادة
و لمواجية المؤسسات النظام العالمي الجديد وجب عمييا تبني إدارة الجودة الشاممة و تبنييا فمسفتيا      

مستمرة  بصفة الجودة تحسين و التنافسية القدرات دعم و الإنتاجية الإدارية الحديثة التي تؤدي إلى تحسين
 أنو البشري، حيث المورد ىو ميم ربعنص مرىون فشميا أو نجاحيا أن المنظمات أدركت ذلك لتحقيق ، و
 ىو ، الإدارة الحديثة مفيوم عمى المعاصرة الفكرية التوجيات أحدثتيا التي الجذرية التغيرات أىم من

 المساىمة عمى اراهوقد الفائقة لأىميتيا نظرا المؤسسة، تمتمكيا التي البشرية بالطاقات الاىتمام ضرورة
 لمميام تنفيذ مجرد الموارد من ىذه إدارة دور انتقل حيث المؤسسة، أىداف تحقيق في سمبيا أو إيجابيا

     البشري لمعنصر البعد الاستراتيجي إلى تحفيز و تدريب و تعيين و اختيار من الأفراد لإدارة التقميدية
 مواضع كافة في البشري للأداء الجودة الشاممة  العاممين مع لمتعامل الأخلاقي والبعد ، فيو الاستثمار و

 ىذا و ، الطاقات ىذه تطوير و تنمية إلى العاممين إضافة و الإدارة توجيات و مصالح توحيد و ، الأداء
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 و التكنولوجية، التطورات تفرزىا التي التحديات عمى مواجية المؤسسة في العاممين مساعدة أجل من كمو
 الأداء مستويات لتحقيق الجديدة المتطمبات مع تكييفيم زيادة عمى ، العمل بيئة في يستجد ما كل

. المطموبة 
 الموارد البشرية إدارة عمى و ، عامة المؤسسة عمى يتوجب لمعاممين الشاممة التنمية تتحقق حتى و        

 خلال ذلك من و ، عاممييا أداء مستوى تحسين إلى يؤدي أن شأنو من ما بكل الاىتمام خاصة بصفة
 توافقيم مدى و مستوى أدائيم تحديد إلى ،إضافة الوظيفي مسارىم وتطوير ترقيتيم و تدريبيم ، تحفيزىم

 و العاممين أداء تقييم عنيا عممية تسفر التي النتائج أساس عمى يبنى كمو ىذا و ، الحالية الوظائف مع
 يقصد المؤسسة  ،و في لمعنصر البشري المستمرة و المتكاممة لمتنمية أشمل عممية من جزءا تعتبر التي
 قياس عمى يعمل متكامل كنظام النظر إلييا يمكن و ، أداءىم مستويات وتحميل كفاءة العاممين قياس ابو
 .الموظف أداء أىداف تحقيق نتائج تقييم و الأحكام إصدار و

  الدراسةإشكالية  : 
 : التالية الإشكالية طرح يتم تقدم ما عمى بناءا 
 مؤسسة أداء العاممين في الالشاممة في تحسين الجودة  إدارة تطبيق دور ما  -

؟       الاقتصادية 
:  التالية  الجزئية التساؤلات حول تتمحور البحث إشكالية عميو و     

؟  SARL SOFRAMIMEXتتوفر متطمبات إدارة الجودة الشاممة بمؤسسة عموري   ىل -
 ؟ SARL SOFRAMIMEXىل يوجد نظام لتقييم أداء العاممين بمؤسسة عموري  -
 ؟ SARL SOFRAMIMEXعموري  أداء العاممين و علاقة بين إدارة الجودة الشاممة ىل توجد -
  الدراسة فرضيات :   

  :لقد تم صياغة الفرضيات عمى النحو التالي  
  الفرضية الرئيسية: 
 .  الاقتصاديةمؤسسة تحسين أداء العاممين  في ال الجودة الشاممة في دارةلإ  يوجد اثر لا
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  الفرضيات الفرعية : 
I. في المؤسسة  أداء العاممين الجودة الشاممة في تحسين  لإدارةلدعم الادارة العميا يوجد اثر  لا

 .الاقتصادية 
II. في المؤسسة الاقتصادية  يوجد اثر لمشاركة العاممين في تحسين أداء العاممين  لا. 
III. المؤسسة الاقتصادية في يوجد اثر لمتحسين المستمر في تحسين أداء العاممين  لا. 
IV. في المؤسسة الاقتصادية يوجد اثر للاىتمام بالزبائن في تحسين أداء العاممين  لا. 

  نموذج الدراسة: 

العلاقة بين  المتغير المستقل المتمثل  لتمثيل نموذج بتصميم قمنا وأىدافو البحث إشكالية ضوء عمى    
دعم الادارة العميا ، مشاركة العاممين ، التحسين المستمر )   الأساسيةبمتطمباتيا في إدارة الجودة الشاممة 

 ىذه لنموذج العام التصور فإن وبذلك أداء العاممين و المتغير التابع المتمثل في  (  ، الاىتمام بالزبائن 
 :التالي الشكل في موضح ىو كما والتابعة المستقمة بمتغيراتو الدراسة يظير

 نموذج الدراسة( :  01)الشكل رقم 
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  متغيرات الدراسة : 
 ىي تطوير و تحسين الميام لانجاز عممية ما ، و ذلك بالاعتماد عمى  " :الجودة الشاممة  إدارة

القدرات المشتركة لكل من الادارة و العاممين بيدف التعرف عمى احتياجات العميل و رضائو عن 
" السمع و الخدمات المقدمة لو 

:  التالية   الأساسيةا المتغير من خلال المتطمبات ىذ س و تم قيا
  الجودة  إدارةبتطبيق منيجية  إيمانياقناعة الادارة العميا و  أنياو تعرف عمى  :العميادعم الادارة

 لإيجادالشاممة في المؤسسة و ضرورة تطبيقيا من اجل تحقيق جودة في السمع و الخدمات المقدمة 
 .مركز تنافسي جيد في السوق 

 اع و استغلال خبرات و ميارات و الإبد للأفكارأي اعتبار الفرد العامل مورد : مشاركة العاممين
العمال و ضمان تعاونيم و مشاركتيم في حل المشكلات و اتخاذ القرارات مما يؤدي إلى رفع الروح 

 .المعنوية و تحسين أداء العامل و تطويره 
  تحسين جودة السمع و الخدمات المقدمة لمعملاء أي تقديم أداء أفضل دائما و : التحسين المستمر. 
  أي تحقيق رغبات و احتياجات الزبائن من سمع و خدمات و الاىتمام المؤسسة : الاىتمام بالزبائن

. بزبائنيا و ميولاتيم عمى المدى البعيد و كسب ولائيم 
  تنجز داخل  أنانجاز الأعمال كما يجب "عمى انو   يمكن تعرف أداء العاممين   :أداء العاممين

  في الإسيامميام وظيفتو و قدرتو عمى  إتمامتحقيق   خلالمن     المؤسسة من طرف العامل 
المنجزة ،  جودة العمل ، ميارات العامل و العمل  خلال كمية   و ذلك من أىداف المؤسسة  تحقيق

 " .كذا مثابرتو في العمل 
  أهداف الدراسة : 

الجودة الشاممة في تحسين أداء العاممين في  إدارةليذه الدراسة في تحديد دور  الأساسييتمثل اليدف 
، و في نفس  و ذلك من خلال دراسة ابعاد المتغيرين   SARL SOFRAMIMEXمؤسسة عموري 

  : السياق يمكن إدراج الأىداف التالية 
إعداد إطار نظري خاص بيذه الدراسة ، من خلال الاطلاع عمى الدراسات السابقة و التعرف عمى  -

 .رية و استنتاج ابرز المؤشرات المفيدة لمدراسة ، من اجل بناء إطار عممي لمدراسة محتوياتيا الفك
 .عمى متطمبات إدارة الجودة الشاممة  SARL SOFRAMIMEXإبراز توفر مؤسسة عموري  -
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 SARLمستوى العاممين في مؤسسة عموري  إبرازمعرفة وجود برامج لتقييم أداء العاممين و  -
SOFRAMIMEX . 

تقديم بعض التوصيات و الاقتراحات في ضوء نتائج الدراسة التي تساىم في تحسين أداء العاممين في  -
.  المؤسسة 

 الدراسة  أهمية :      
 المعاصرة المواضيع أبرز أحد ويعد بالحداثة يتسم بموضوع لعلاقتيا أىميتيا الحالية الدراسة تستمد -

 محور يعد الذي الشاممة الجودة إدارة موضوع ىو ألا الاقتصادية المؤسسة وحياة الفكر في  والجوىرية
 محميا والندوات المؤتمرات في إثارة المواضيع أكثر من أنو من ناىيك الحديثة في الدراسات الاىتمام
 .وعالميا

 التي المسبوقة وغير السريعة لمتغيرات نظرًا  عامة، بصفة المؤسسات تواجو التي والرىانات التحديات -
 .والأداء التحسين وظيفة ومسؤولية مختمف المستويات، وفي النواحي، كافة في الأعمال بيئة تشيدىا

 والأداء التحسين مدخل بأىمية الاقتصادية المؤسسات مسيري تحسيس في البحث ىذا يسيم أن يمكن -
 .والتميز التفوق لتحقيق جوىرية كأداة الشاممة الجودة إدارة  وفق

 متطمبات توفر يكون الشاممة الجودة إدارة تطبيق و فيم في النجاح أن إلى أيضا الأىمية تنبع و -
 التطورات وفق الأداء تحسين من المنظمات تمكن التي اليامة الوسيمة لأنو ىذه الأخيرة تطبيق

 .التكنولوجية والمعموماتية
 SARLمعرفة إمكانية وجود دور لإدارة الجودة الشاممة في تحسين أداء العاممين في مؤسسة عموري  -

SOFRAMIMEX 

  حدود الدراسة : 
تتمثل في موظفين العاممين بمجمع عموري   :الحدود البشرية 
تتمثل في مجمع عموري بسكرة   :الحدود المكانية 

 2019مارس  : الزمنيةالحدود 
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   صعوبات الدراسة : 
 .قمة المؤسسات المتحصمة عمى شيادة الايزو   -
. عدم موافقة بعض المؤسسات  عمى إجراء دراسة الحالة عمييا  -

   منهج الدراسة : 
ضوع اتبعت الباحثة للاجابة عمى الاسئمة المطروحة و اختبار الفرضيات ، و نظرا لطبيعة المو

المنيج الوصفي التحميمي و ىذا من خلال تجميع المادة العممية الخام الخاصة بالدراسة من المراجع 
كما اتبعنا منيج دراسة الحالة الذي . التي تدرس مثل ىذه المواضيع ثم تعقبيا بالتحميل و الدراسة 

راسة و نحاول ربط الأبعاد تستوعب الموضوع محل الدنركز من خلالو عمى مؤسسة اقتصادية 
 .من خلال تحميل المعطيات  الإحصائيالنظرية بالواقع الاقتصادي ، كما سنستعين بالمنيج 

  الدراسات السابقة : 
  إدارة الجودة الشاممة : المتغير المستقل دراسات 
الجودة الشاممة في تنمية مهارات الإبداع  إدارةدور " 1دراسة خالدي و مداح عرايبي الحاج  (1

 2017"  لمعاممين 
لمعاممين عمى  الإبداعيةالجودة الشاممة في تنمية الميارات  إدارةىدفت ىذه الدراسة إلى تحميل دور 

 لإدراكياما يكفي من الخبرة  الأخيرةلدى ىذه  أصبحفقد .مستوى مؤسسة الخزف الصحي بالشمف 
.   9001 الإيزوتوجيييا لمحصول عمى شيادة  إطارالجودة لتسيير الموارد البشرية و ذلك في  بأىمية

:  توصمت الدراسة إلى  
 .عدم وجود وعي كاف من المؤسسة باىمية ادارة الجودة الشاممة  -
 امتلاك بعض الميارات الابداعية من طرف العاممين  -
 .داع غياب التحفيز الكافي لتشجيع العاممين عمى الإب -
 .الاعتماد عمى الطرق التقميدية لقياس الجودة  -
 .ضرورة وجود دعم للاستفادة من ىذه الميارات في ظل تطبيق ادارة الجودة الشاممة  -

                                                           
الجودة الشاممة في تنمية مهارات الإبداع لمعاممين دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي  دور ادارة دراسة خالدي و مداح عرايبي الحاج ، 1

.  2017، سبتمبر 51دراسة مقدمة لمجمة كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير ، جامعة الشمف ، العدد  بالشمف ،
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  2009" ادارة الجودة الشاممة و استراتيجية المؤسسة "  1دراسة ختيم محمد العيد (2
الجودة الشاممة في ظل المعطيات  سعى الباحث من خلال دراستو إلى محاولة ابراز اىمية ادارة

الاقتصادية إضافة إلى العالمية الراىنة ، و التعرف عمى ما تحققو ادارة الجودة الشاممة في المؤسسة 
حيث توصل  .اكتشاف اىم الأسباب لعدم تبني ادارة الجودة الشاممة في المؤسسات الجزائرية 

: الباحث إلى النتائج التالية 
 ة الجودة الشاممة في المؤسسات الجزائرية إمكانية انتياج ادار -
ترك ميمة و مسؤولية الجودة إلى : اكتشاف نقائص متعددة في تطبيق ادارة الجودة الشاممة أىميا  -

المختصين في الجودة ، نقص العمل بروح الفريق ، عدم التزام الادارة العميا بادارة الجودة الشاممة  ، 
لبات ادارة الجودة الشاممة ، نقص التعميم و التدريب في كيفية عدم تماشي الييكل التنظيمي مو متط

تطبيق ادارة الجودة الشاممة ، عدم توفر الموارد الضرورية، عدم الاىتمام بابراز القدرات الذاتية لكل 
 ..............( عامل 

" الشاممة عمى المنتجات النفطية  اثر تطبيق ادارة اجودة"  2 بوخموة باديس  دراسة (3
2015/2016 

قسم التكرير  –إلى الكشف عن اثر ادارة الجودة الشاممة في مؤسسة سونطراك تيدف ىذه الدراسة 
عمى جودة المنتجات النفطية ، و كذا تقييم مدى تبنييا لمفيوم ادارة الجودة الشاممة و مستوى جودة 

التعرف عمى الفروق في تصور عينة الدراسة حول تطبيق  المنتجات النفطية فييا ، بالاضافة إلى
:  ادارة الجودة الشاممة تبعا لاختلاف اختصاصاتيم ، و تم التوصل إلى عدد من النتائج أىميا 

كانت متوسطة ، أي  قسم التكرير -درجة تطبيق ادارة الجودة الشاممة في مؤسسة سونطراك -
 .المؤسسة مبادئ الجودة الشاممة بدرجة كبيرة  لاتطبق

 .وجود علاقة ارتباط بين تطبيق ادارة الجودة الشاممة و جودة المنتجات النفطية  -
. قسم التكرير ليس عالميا  –طراك المنتجات النفطية في مؤسسة سون جودة  مستوى -

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير ، كمية  اسة ميدانية لمؤسسة سونمغازادارة الجودة الشاممة و استرتيجية المؤسسة درختيم محمد العيد ، 1

.  2009المسيمة ،  –العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير، جامعة محمد بوضياف 
،  قسم التكري  –سونطراك اثر تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاممة عمى جودة المنتجات النفطية دراسة ميدانية في مؤسسة بوخموة باديس ،   2

 . 2015/2016ورقمة  ،  –اطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراء في عموم التسيير ، تخصص ادارة اعمال ، جامعة قاصدي مرباح 
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" الجودة الشاممة و علاقتها بالاداء الوظيفي  ادارة"  1دراسة قصير بن عودة و مختار يوب  (4
2017              

تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى طبيعة العلاقة بين ادارة الجودة الشاممة و الأداء الوظيفي ، في 
المؤسستين الإنتاجيتين بولاية وىران ، بالاضافة إلى التعرف عمى ابعاد الجودة الشاممة المتمثمة في 

و الرقابة عمى الجودة و التحسين   التخطيط

 الوظيفي، الأداء طبيعة حيث كانت العينة من كلا المؤسستين ، بالإضافة إلى التعرف عمى  المستمر 
:  و قد توصمت الدراسة الي .الشاممة الجودة إدارة تبني ظل في فيو المؤثرة العوامل ىي وما

كافة ابعاد ادرة الجودة الشاممة و  توجد علاقة ارتباطية موجبة ذات دلالة احصائية بين -
 الأداء الوظيفي 

ص ىناك اىتمام كبير من قبل المؤسستين محل الدراسة بتطبيق ادارة الجودة الشاممة و الحر -
 عمى رفع مستوى الأداء الوظيفي 

  أداء العاممين : المتغير التابع دراسات 
  2005/2006" دور تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريب  " 2 دراسة عمار بن عيشي (1

تيدف ىذه الدراسة إلى ابراز اىمية موضوعي تقييم الأداء و التدريب في المنظمات بالاضافة إلى 
في السوق ، إضافة  التدريب و البرامج التدريبية بنتائج نظم تقييم الأداء لضمان تنافسيتيا اىمية ربط

:  النتائج أىميا  عدة إلى ربط البحوث الجامعية بالواقع الاقتصادي ، وقد توصمت الدراسة إلى
 .ينظر الافراد العاممين بالمؤسسة إلى تقييم الأداء عمى انو ميم  -
 .اليدف من استخدام تقييم الأداء بالمؤسسة ىو معرفة نقاط القوة و الضعف لدى المرؤوسين  -
 .الادارة نتائج التقييم في اتخاذ القرارات المتعمقة بشؤون العاممين  تستخدم -
 .بينت الدراسة ان التدريب بالمؤسسة يتم عمى أساس نتائج تقييم الأداء  -

                                                           
 ، مجمة( SIMAP)و (  SNV) ، دراسة حالة مؤسسة  ، ادارة الجودة الشاممة و علاقتها بالاداء الوظيفيقصير بن عودة و مختار يوب   1

 . 2017، ديسمبر  31العموم الانسانية و الاجتماعية ، العدد 
، مذكرة  بسكرة –دور تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريب ، دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل الكهربائية عمار بن عيشي ،   2

، كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير ، جامعة بوضياف مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير ، تخصص عموم تجارية 
. 2005/2006بالمسيمة ، 
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كما بينت الدراسة إلى ان أسباب ضعف الانتاج بالمؤسسة ىي نقص التدريب بالدرجة الأولى  -
 .و الغياب و التأخر عن العمل بدرجة اقل 

ا ان  حوادث العمل انخفضت بعد اخضاع الافراد لمتدريب أي ان التدريب حقق جزء من كم -
 .اىدافو 

" فاعمية نظام تقييم الأداء و اثره عمى مستوى أداء العاممين  "  1 دراسة موسى محمد ابو حطب (2
2009 

ممين في جمعية ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى فاعمية نظام تقييم الأداء و اثره عمى مستوى أداء العا
اصدقاء المريض الخيرية ، و ذلك من خلال التحقق من مدى فاعمية نظام تقييم الأداء بالتعرف عمى 

و من اىم . أفضل الطرق و الوسائل المستخدمة لعممية التقييم و اثرىا عمى تحسين أداء العاممين 
:  نتائج الدراسة 

، المعايير المستخدمة ، ىناك علاقة بين فعالية نظام تقييم الأداء و كل من التحميل الوظيفي  -
 أساليب التقييم المستخدمة ، التغذية الراجعة ، مينية نظام التقييم ، مستوى الأداء 

الأساليب المستخدمة في عممية تقييم الأداء داخل الجمعية غير كافية و غير مناسبة لطبيعة  -
 . العمل

ان عممية تقييم الأداء لا يتبعيا أي قرارات تتعمق بالحوافز المادية و تعديلات الاجور و  -
 .الرواتب و الحوافز المعنوية

 .انو لا يتم تصميم نظام تقييم الأداء بواسطة جية مينية معينة  -
 2014" العوامل المؤثرة في نظام تقييم أداء العاممين "  2 عذال بن مطر الشمري دراسة   (3

تيدف الدراسة إلى ابراز دور عممية تقييم الأداء في المؤسسات لما من اثر كبير في أداء  العاممين و 
المؤسسة عمى حد سواء و بيان متطمبات نجاح عممية التقييم لانيا من العوامل المؤثرة في تحسين 

 التقييم ، و التعرف عمى الأداء ،  إضافة إلى التعرف عمى كيفية إجراء عممية التقييم و استخدام نتائج 
 

                                                           
، رسالة  دراسة حالة جمعية اصدقاء المريض الخيرية –فاعمية نظام تقييم الأداء و اثره عمى مستوى أداء العاممين موسى محمد ابو حطب ،   1

.  2009غزة ،  –الماجستير في دارة الأعمال ، الجامعة الاسلامية  مقدمة لاستكمال متطمبات االحصول عمى درجة
،  العوامل الؤثرة في نظام تقييم أداء العاممين ، دراسة ميدانية عمى بعض المؤسسات القطاع العام في السعوديةعذال بن مطر الشمري ،   2

 . 2016قصادية ، جامعة حمب  ، رسالة مقدمة لاستكمال متطمبات االحصول عمى دكتوراء،   كمية العموم الا
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ر  

:  العوامل الأكثر فاعمية في عممية تقييم الأداء ، و تم التوصل إلى النتائج التالية 
 . يب القائمين بعممية التقييم تدرل اىمية  عدم إعطاء -
 .عدم الأخذ بالمعايير التي تتناسب مع طبيعة العمل  -
 .لين وجود علاقة طردية بين عممية تقييم الأداء و أداء العام -
 .عدم إعطاء اىمية نسبية لكل عنصر من عناصر تقييم الأداء تختمف حسب جوانب العمل  -

" محاولة قياس أداء الموارد البشرية في ظل مقاربة ادارة الجودة الشاممة "  1 دراسة العبيدي عمارة (4
2014/2015  
إلى الظروف التي تحيط بالمؤسسات اليوم و ظيور أساليب حديثة  ىدفت الدراسة  إلى الاشارة      

إضافة إلى في التسيير و بيان المفاىيم المتعمقة بقياس أداء الموارد البشري ، و ادارة الجودة الشاممة ، 
بيان اىمية قياس أداء الموارد البشرية بالمؤسسة و كيف يمكن استغلال امكانيات كل فرد في 

:  الباحث إلى النتائج التالية  اختصاصو ، فتوصل
 .حصول المؤسسة عمى شيادة الايزو دليل عمى التزاميا باىمية التحسين المستمر  -
تحقيق المؤسسة لمبدا مشاركة جميع الافراد و ذلك بفضل تنظيم مواردىا و محاولة التعرف  -

 .عمى الانحرافات و تصحيحيا 
مواردىا البشرية من خلال رقم المبيعات و تطبيق المؤسسة عدة مؤشرات من اجل قياس أداء  -

 .نمو الحصة السوقية و التغذية العكسية لعملائيا 
المؤسسة عمى وضع برامج تدريبية داخل و خارج الوطن و ىذا دليل عمى اىتماميا  أقدمت -

 .بالموارد البشرية 

 

 

 

 

                                                           
، مذكرة مقدمة  دراسة حالة مؤسسة روائح الورود –محاولة قياس ادارة الموارد البشرية  في ظل مقاربة ادارة الجودة الشاممة العبيدي عماره ،   1

 . 2014/2015،  3لنيل شيادة الماجستير في عمو التسيير ، كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير ، جامعة الجزائر 
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  هيكل الدراسة : 

 تم ، الفرضيات و اختبار مدى صحة المطروحة  الإشكالية عن الإجابة و   موضوعنا في ولمتفصيل    
: البحث إلى  تقسيم

 .خاتمة إلى وصولا بالمقدمة بدءا فصل نظري و فصل تطبيقي فصمين 
  لمدراسة الإطار النظري : الفصل الأول  

: مباحث  ثلاثة الفصل ىذا ويضم
 حول إدارة الجودة أساسيات ماىية الجودة و أىميتيا،) مفاهيم عامة حول الجودة : المبحث الأول

( ISOالشاممة ، معايير الايزو 
  ماىية أداء العاممين ، تقييم أداء العاممين في ) أساسيات حول  أداء العاممين :المبحث الثاني

 ( .المؤسسة ، إدارة عممية  تقيم أداء العاممين 
  حمقات الجودة ، ستة سيجما ) أدوات إدارة الجود الشاممة في تحسين أداء العاممين: المبحث الثالث

( . ، المقارنة المرجعية 
  الإطار التطبيقي لمدراسة : الفصل الثاني

:  و يضم ثلاث مباحث   

  مؤسسة عموري ، الييكل التنظيمي  تقديم)الدراسة  محل لممؤسسة عام تقديم: المبحث الأول
( لممؤسسة  ، منافذ التوزيع بمؤسسة عموري 

  مجتمع البحث و عينة الدراسة ، أدوات و مصادر  )الإطار المنهجي لمدراسة : المبحث الثاني
 ( الأساليب و الطرق  الإحصائية المستخدمةجمع البيانات ، 

  تحميل اختبار صدق و ثبات الدراسة ، )رها عرض وتحميل نتائج الدراسة وتفسي: المبحث الثالث
(  البيانات الشخصية والوظيفية ، عرض وتحميل اتجاىات أفراد العينة 

 

 



 

 

  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 الفصل الأول             

   لمدراسة  الإطار النظري
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 : تمهيد 

من خلبل إيجاد الوسائل . العاممين فييا  الأفرادالموازنة بين رغبات  إحداثتسعى المنظمات المعاصرة إلى      
و . تمك الحاجات لتنعكس عمى رفع معدلات أدائيم في العمل  إشباعقدرة عمى  أكثرالمناسبة لجعل العمل 

المؤسسة و  تأقمم أصبحنتيجة لممعطيات الجديدة التي تطرحيا العولمة و التطور التكنولوجي بكل جوانبو ، 
 بإدارةإلى بروز ما يعرف  أدت. في بيئة تتميز بكثرة التقمبات وحدة المنافسة  الموارد البشرية ضرورة ممحة

الجودة الشاممة و التي جاءت لمتوفيق بين المتغيرات الداخمية لممؤسسة و المتغيرات الخارجية ليا و ذلك كي 
لخارجي حتى تحافظ و مسايرة التطورات المستمرة الحاصمة في محيطيا الداخمي و ا التأقممتساعد المؤسسة عمى 

. عمى وجودىا و تضمن لنفسيا البقاء و الاستمرارية 

التقميدية في الادارة و تبني المفاىيم  أساليبياالمنظمات مجبرة عمى تغيير  أصبحتىذا الوضع الجديد  أمامو     
مؤسسات عدة سبل و لبموغ ذلك انتيجت ال .و فعالية   بكفاءة أىدافيا   تحقيق أرادتما  إذاالإدارية الحديثة 

لتحسين   أداء العاممين متبنية نظام  إدارة   الجودة   الشاممة  ،  فيذه الأخيرة أصبحت خلبل السنوات الأخيرة 
شرطا ضروريا للئتمام المعاملبت كما أنيا أىم إستراتيجية تنافسية تعتمد عمييا معظم المؤسسات بصفة عامة 

ا لأنظمة الجودة في تسييرىا لكسب رضا الزبائن و العمال و البقاء تساير تطورات الجودة من خلبل تبني معظمو
. في السوق 

:  و من ىذا المنطمق سوف نستعرض في ىذا الفصل ما يمي 

مفاهيم عامة حول الجودة : المبحث الأول  

  العاممين أداءحول   أساسيات :المبحث الثاني 

العاممين  أداءالجود الشاممة في تحسين  إدارةادوات : المبحث الثالث 
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مفاهيم عامة حول الجودة : المبحث الاول 

 أصبحت إنالاىتمام بالجودة ظاىرة عالمية تولييا المنظمات و الحكومات اىتماما خاصا ، و ذلك بعد  أصبح  
مؤسسة ترغب في الحصول عمى ميزة تنافسية ، فالجودة تمعب دور محوري في  لأيالجودة ىي اليدف الاول 

مجتمع الكفاءة و الفعالية   تأسيسو  الإداريالعمل  أداءكفاءة 

ماهية الجودة و اهميتها : المطمب الاول 

 إنمن الميم  أصبحفي تقييم المؤسسات و تحديد مستواىا ، لذلك  أساسيعال  أصبح الآنمصطمح الجودة  إن 
و بالطبع تحسن ىذا الأداء ، و  أدائياتقوم المؤسسات و الييئات بتطبيق مفيوم الجودة و ذلك لكي تحافظ عمى 

. في ما يمي سوف نستعرض مفاىيم عامة حول الجودة 

تطور الجودة  مراحل  مفهوم و: الفرع الاول 

 : مفهوم الجودة ( أولا
، و ىي جيد مستمر ومتطور  الأوقاتو تعني الجودة اصطلبحيا معيار الكمال الذي يجب ممارستو في كل  (1

لذا يمكن القول بان الجودة  الأعمالحتى في اصغر  إليوتصل  أنبحيث لا يوجد حد معين لمجودة تستطيع 
 . 1عتيا كانت طبي أيالمعمل نظام يحكم الاداء عمى جميع المستويات في أي مؤسسة  أسموب

الباحثين والميتمين  أىم أوردهو لتحديد مفيوم الجودة لابد من استعراض تعاريف روادىا و كذا ما  (2
 :  2بموضوعيا

 ؛الجودة ىي مطابقة لممواصفات :   Philip Qrosbyفيميب كروسبي  ( أ
 ؛ة المنتج لمغرض الذي يستخدم فيو الجودة ىي الملبئمة للبستخدام أي مناسب:  Juranبجوران  ( ب
 ؛تكمفة و بصورة ملبئمة لمسوق بأقلالجودة ىي درجة متوقعة من المطبقة و الاعتمادية :  Demingديمينغ  ( ت
الجودة ىي التعبير عن مقدار الخسارة التي يمكن تفادييا و التي :   Taguchiالميندس الياباني طاجوشي  ( ث

توقعات الزبائن ، و الفشل في تمبية  قد يسببيا المنتج لممجتمع بعد تسميمو ، و يتضمن ذلك الفشل في تمبية
 ؛الجانبية الناجمة عن المجتمع  التأثيراتخصائص الاداء ، و 

 ؛الطريقة الملبئمة لتحقيق اليدف  الجودة ىي أنيرى :   Peter Cuttanceبيتر كوستانس  ( ج

                                                           
.  92، ص 2010،  عمان ، الاردن  ،  2دار المناىج لمنشرو التوزيع ،، الطبعة  ادارة الجودة الشاممة الفمسفة و مداخل العمل ، سممان زيدان ،   1
  . 24 -19التوزيع ، القاىرة ، مصر ، ص دار الفجر لمنشرو ادارة الجودة الشاممة و الاعتماد الاكاديمي في المؤسسات التربوية ، نبيل سعد خميل ،  2
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 ؛اتو ىي تمك التي تشبع حاجات المستيمك و توقع أنيايعرف الجودة عمى :   Dun Ciampaدان سيامبا  ( ح
خدمة ما  أوتكامل الملبمح و الخصائص لمنتج  بأنيا: الجودة ( ISO)عرفت المنظمة الدولية لمتقييس  (3

معرفة ضمنا، و عميو فان الجودة ىي التزامات  أوبصورة تمكن من تمبية احتياجات و متطمبات محددة 
عامل ، فيي عممية  أوبكل موظف  انتياءمن الادارة العميا و  ابتداءشاممة لكل العاممين في المؤسسة 

 . 1تطوير و تحسين مستمر لعمميات لا تنتيي 
تحمل  مفيم و  أنيا إلاو معانييا  ألفاظياكانت تختمف في  أنجميع ىذه المفاىيم و  أنو يتضح مما سبق  (4

عمى التحسين المستمر و  التأكيدىدف واحد وىو كسب رضا العميل ، و كذلك تشترك ىذه المفاىيم في 
تكمفة و العمل الجماعي ، و الاستجابة  بأقلمرة و في اقصر وقت ممكن و  أوللعمل الصحيح من ا

 . 2لمتطمبات العملبء و العمل عمى كسب رضائيم

 :مراحل تطور الجودة ( ثانيا 

 من خلبل التطور الفكري و الإداري فيما يتعمق بإدارة الجودة يمكن أن نلبحظ أن تتابع المداخل لمجودة عبر  
و ثابت ، و كان ىذا التطور ىذا  تطورىا لم يحدث في صور قفزات، و لكنيا كانت من خلبل تطور مستقر

         انعكاسا لسمسمة من الاكتشافات ترجع إلى القرن العشرين ، و ىذه الاكتشافات يمكن تقسيميا إلى 
:  التالية  المراحل 

 إلى ييدف كان الذي لتايمور لمعمل العممية الإدارة ةبمرحل الفترة ىذه اقترنت : والتفتيش الفحص مرحمة  (1
 العمل وتبسيط والنمطية والفحص التخصص طريق عن المصنع داخل الإنتاجية مستوى الكفاءة من الرفع

 ىذه في أنو ىنا القول ويمكن .التفتيش ووظيفة الإنتاج بين وظيفة الفصل ضرورة إلى دعا كما وتقسيمو،
 بغرض المنتجات بفحص يقوم الذي بالإنتاج والمفتش يقوم الذي العامل بين الجودة وظيفة انقسمت المرحمة
 . 3الخطأ وقوع من يمنع لا لأنو النيائي المنتج عن المعيبات وفصل المعيب من التقميل

( العيب في المنتجات ) تقميل نسبة المعيبات  إلىالجودة تيدف  كانت : لمجودة الإحصائي الضبط مرحمة (2
 مطابقة من الجودة،والتحقق ضبط في الإحصائية الأساليب تطبيق الأولى لممرحمة مستخدمة  بالإضافة

 التقدم أن إلا الفحص، مدخل مجرد من تقدما أكثر الجودة مراقبة من أن الرغم وعمى الجودة، لمقاييس المنتج
                                                           

.  15، ص  2010دار الاثراء لمنشر و التوزيع ، الأردن، ادارة الجودة الشاممة مدخل استراتيجي تطبيقي ، محمد  عبد الوىاب العزاوي ،   1
.  25نبيل سعد خميل ، مرجع سابق ، ص   2
( غير منشورة )رسالة ة عمى جودة المنتجات النفطية دراسة ميدانية في مؤسسة سونطراك ،  اثر تطبيق مبادئ ادرة الجودة الشاملبوخموة باديس ،   3 

 . 7، ص  2016لنيل شيادة الدكتوراه في عموم التسيير ، جامعة قاصدي مرباح ورقمة  ، 
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 التحسين لتحقيق بمفرده ملبئم وغير بل كاف، غير الجودة مراقبة عمى تمادالاع جعل الجودة إدارة في
 . 1المستمر 

 من وعمقا بعدا أكثر الجودة إدارة مداخل من كمدخل الجودة تأكيد اىتمام كان : الجودة تأكيد مرحمة (3
 ولأول الإدارة، برامج بين والتنسيق التكامل مفيوم المدخل ىذا يقدم مرة فلؤول لو تاريخيا، السابقة المداخل

 تم المرحمة ىذه وفي الجودة، ومراقبة تخطيط في تشارك أن الإدارية لابد المستويات كافة أن يؤكد أيضا مرة
 من تالية مرحمة أي أن ملبحظة الخطأ،ويجب وقوع منع وأساسو النظام جودة إلى المنتج جودة من الانتقال
 . 2وأشمل وأعمق وسع ا بمنظور ولكن إلييا استندت بل سابقتيا تستبعد لم المراحل

 أو الإدارة نفس في الموظفين من مجموعة عبارة عن أنيا عمى الجودة حمقات تعرف : الجودة حمقات مرحمة (4
 ليا المناسبة الحمول واقتراح بالعمل، المتعمقة المشكلبت لمناقشة دوري بشكل يتطوعون للبجتماع القسم
 إحدى الجودة حمقات تعد المنظور ىذا ووفق .عمييا موافقة الإدارة بعد التنفيذ موضع الحمول ىذه ووضع
مياراتيم و  تطوير عمى إيجابا مما يؤثر الموظفين، بمشاركة وذلك الجودة تطوير خلبليا من يتم التي الطرق

بأىمية  وعييم وزيادة العمل عمى تحفيزىم زيادة إلى تؤدي كما ذاتو، الوقت في ثقتيم وكسب إبداعاتيم 
 .3الجودة 

 الزبائن، العاممين، جميع مشاركة عمى تعتمد والتشغيل لمقيادة شامل نظام ىي : الشاممة الجودة إدارة مرحمة (5
 .البعيد المدى عمى والأداء لمجودة المستمر التحسين إلى والموردين، وييدف

 من مجموعة عمى فمسفتو وتقوم في الإدارة، الحديثة الاتجاىات من الشاممة الجودة إدارة مدخل ويعتبر
إدارية و مدخل   فمسفة فيي ممكن، أداء أفضل إلى الوصول أجل من تتبناىا أن يمكن التي المبادئ

 لمختمف التقميدية التفكير أنماط من المعاصرة المنظمات نقل إلى التغيير تيدف لإدارةاستراتيجي و وسيمة 
 نقل المنظمات المعاصرة من أنماط إلىالتغيير تيدف  لإدارة ووسيمة استراتيجي ومدخل إلى المنظمة أوجو
 المعاصرة، البيئة والمتطمبات مع تتلبءم تفكير  وممارسات أنماط إلىالمنظمة  أوجوالتقميدي لمختمف  تفكير
 إدارة نظام إن. المستمر  وقدراتيم  بيدف التحسين مواىبيم بتحريك البشري العنصر مشاركة عمى يؤكد كما

الأداء  تحسين حيث المستمر، الفعال والتغيير التطوير لحمقات امتداد كونو عن يخرج لا الشاممة الجودة

                                                           
.  17نبيل سعد خميل ، مرجع سابق ، ص   1
مقدمة لنيل شيادة الماجستير في فرع ادارة اعمال ، جامعة (غير منشورة ) ، رسالة ؤسسة دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية لممالعييار فمة ،   2

.  8، ص  2005الجزائر ، الجزائر ، 
.  8بوخموة باديس ، مرجع سابق ، ص   3
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 الفعال والتغيير الإبداع يشمل التنظيمي، التطوير مداخل من مدخل فيو ثم ومن الإنتاج بعناصر والاىتمام
.   1المتاحة  لمموارد الأمثل والاستخدام الاختيار الأفضل أجل من

أهم إسهامات رواد الجودة  : الفرع الثاني 

 أولا المقصود نعرف أن التاريخي، وتعاقبيم الجودة رواد إسيامات تفاصيل في الدخول قبل المناسب من يبدو   
 مزيج الذي يمتمك ىو أدق وجو وعمى المعمم الجيد، الحكيم، الرجل ىو الرائد بأن نشير ولمتوضيح الجودة، برائد

 عمى الأعمال وانعكاساتيا الجودة مجال في الأثر ذات ومداخمو توجياتو إلى بالإضافة السابقة الأوصاف
 منذ عقد ثلبث مجموعات في الجودة رواد يصنف ذلك عمى وتأسيسا مماتو، وبعد حياتو في والمنظمات
 :2وىي  العشرين القرن من الأربعينات
 وتطبيقات الجودة وفمسفة رسالة ونقموا أشاعوا الذين الأمريكية المتحدة الولايات من الرواد وىم :الأولى المجموعة

 أرماند.جوران، ود جوزيف .د و ديمينج ادوارد .د :وأبرزىم الماضي القرن من الخمسينات عقد في لميابان
 ؛فيجينبوم

الرواد  ليم نقميا التي الجودة ورسالة فمسفة في جديدة تطبيقات طوروا الذين اليابانيون ىم :الثانية المجموعة
 جينينتشي تاجوشي،.د ايشيكاوا، كاورو.د أبرزىم ومن العشرين، القرن ستينيات في إسياماتيم وكانت الأمريكان

 ؛أيماي ماساكي.د شينجو، شيجيو.د
في  اليابانية النجاحات تابعوا والذين لميابانيين اللبحق الجيل يمثمون الذين الغربيون الرواد وىم :الثالثة المجموعة
 ؛بيترز وتوم كروسي، فيميب أبرزىم ومن الصناعة،
 أهمية الجودة : لثالثالفرع ا
      لقد أصبحت الجودة ذات اىمية كبيرة و الدليل عمى ذلك أنيا أصبحت شعار و مبدأ أساسي لمكثير من       

  سواء بالنسبة   كبيرة   اىمية و الخاصة التي ترغب في الاستمرار و البقاء  و ىي ذات   المنظمات العامة

:  3لممؤسسات أو الزبائن أو المجتمع بشكل عام و تتجمى اىمية الجودة في ما يمي 

 ؛ الأرباحتحقيق  -
 ؛العمميات  أداءو تخفيض تكاليف  الإنتاجيةزيادة  -

                                                           
  . 9العييار فمة ، مرجع سابق ، ص   1
.  81، ص  2011دار الوراق لمنشر و التوزيع ، الاردن ، ادارة الجودة مدخل لمتميز و الريادة ، نزار عبد المجيد البرواري و لحسن عبد الله باشيوة ،  2

  . 10بوخموة باديس ، مرجع سابق ، ص  3
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 ؛تحسين جودة المنتج النيائي  -
 ؛ الإنتاجتحقيق التجانس في  -
 ؛التسويقية التنافسية  الإستراتيجيةتحديد  -
 ؛كنتيجة لجودتيا و انخفاض سعرىا  المستيمك عمى منتجات المشروع إقبالزيادة  -
 ؛رفع الروح المعنوية لمعاممين  -
 ؛ع المشرو إدارةبناء انطباع جيد عن  -
 ؛الخارج  إلىفرص اكبر لمتصدير  إتاحة -
 ؛زيادة الحصة التسويقية  -
 ؛الطويل  الأجلتحقيق النمو في  -
 ؛تحقيق الريادة في السوق  -
 ؛نتوج المعيب و التخمص من العيوب تخفيض معدل الم -
 ؛زيادة رضا العمال  -
 ؛تخفيض نسبة دوران العمل  -
 ؛و رغبات و الاستجابة لتوقعاتيم  حاجات إشباع -
 ؛الزبائن و زيادة درجة ىذا الرضا حقيق رضا  -

أبعاد الجودة : الرابع الفرع

           خصائص متعددة ترتبط بالجودة ، يمكن من خلبليا تحديد  أو أبعاداالخدمة  أوتمتمك السمعة      
               اختلبفا   الباحثين يجدون أن إلاالخدمة ،  أو  لمسمعة الأبعاد و مع تماثل ىذه . لمحاجات   إشباعيا قدرة 

 :  1بين ابعاد جودة السمعة و ابعاد جودة الخدمة 

 تمتمك ثمانية ابعاد و ىي :  ابعاد جودة السمعة(  أولا

 .الوظيفة و معالميا  أداءالكيفية التي يتم بيا : الاداء  – (1
 .بيا ورونقيا  الإحساسالخصائص المحسوسة لمسمعة و شكميا و : المظير / الييئة  – (2
 .العمل المطموب تحت ظروف تشغيمية محددة في فترة زمنية محددة  أداءقابمية : المعولية  – (3

                                                           
 . 24  –22، ص  2016دار اسامة لمنشر و التوزيع ، عمان ، ادارة الجودة الشاممة و الخدمة الفندقية ، مصطفى يوسف كافي ،   1
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 .من قبل الزبون  أوالتوافق مع المواصفات المحددة بموجب العقد : المطابقة  – (4
 .الاستفادة الشاممة و الدائمة من السمع : المتانة  – (5
تصميحيا عند حصول مشكمة في استخداميا نتيجة مشكمة في  أوتعديميا  إمكانية: القابمية لمخدمة  – (6

 .تصنيعيا 
 .تولده التي  الإحساسالرونق و الشكل و : الجمالية  – (7
 .التقسيم غير المباشر لمجودة : الجودة المدركة  – (8

 : ابعاد جودة الخدمة ( ثانيا 

 كم ينتظر المستيمك : الوقت  – (1
 .انجاز جميع جوانبيا بشكل كامل : دقة التسميم  – (2
 .انجاز جميع جوانبيا بشكل كامل :  الإتمام – (3
 .ترحيب العاممين بكل الزبائن : التعامل  – (4
 .تسميم جميع الخدمات بنفس النمط لمزبون  :التناسق  – (5
 الحصول عمى الخدمة بسيولة  إمكانية: سيولة المنال  – (6
 .لحظة  أولانجاز الخدمة بصورة صحيحة منذ : الدقة  – (7
 .التفاعل بسرعة من العاممين لحل المشاكل غير المتوقعة : الاستجابة  – (8

الشاممة أساسيات  حول إدارة الجودة : طمب الثاني مال

من فترات سابقة و مع زيادة المنافسة لم تعد فكرة الجودة تستند عمى مطابقة المنتوج لمجموعة من المعايير    
المحددة ، لأنيا تتجسد في المنتوج فان الأمر يتطمب الوصول إلى الجودة و تحقيقيا في جميع الميام و 

ية الإنتاجية أو بالأخص المنتوج في حد ذاتو، لذلك النشاطات ذات التأثير المباشر و غير المباشر عمى العمل
. فيي تشمل جميع العمميات الداخمية و الخارجية في المؤسسة ، و ىذا ما يسمى بالجودة الشاممة 
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مفهوم إدارة الجودة الشاممة  و أهميتها : الفرع الأول  

:  إدارة  الجودة الشاممة أهداف  و  مفهوم(  أولا

 : الجودة الشاممة  إدارةمفهوم  (1
 : 1الأركان الثلبث التي يتكون منيا المصطمح كما يمي  أساسيمكن تعريف إدارة الجودة الشاممة عمى  -

و يقصد بيا العممية الإدارية و ما تحويو من تخطيط و تنظيم و توجيو و رقابة كافة النشاطات المتعمقة : إدارة 
. لجودة و توفير المواد اللبزمة بتطبيق الجودة ، كما يتضمن ذلك دعم نشاطات ا

. الخدمة في تصميمو موائم للبستعمال  أوتمبية متطمبات الزبون و توقعاتو بحيث يكون المنتوج  :الجودة 

التنسيق الفعال بين العاممين لحل  إجراءمشاركة و اندماج كافة العاممين في المنظمة و بالتالي  :الشاممة 
. التحسينات المستمرة  لإجراءمشاكل الجودة و 

تمثل المنيجية لضمان  أنياالجودة الشاممة  لإدارة المؤسسينو ىو احد   Crosbyوقد عرفيا كروسبي  -
الذي يساعد عمى منع و تجذب  الأمثل الأسموب أنياسير النشاطات التي تم التخطيط ليا مسبقا حيث 

في الداء باستخدام  الأمثلالتنظيمي  الإداريالمشكلبت من خلبل العمل عمى تحفيز و تشجيع السموك 
 . 2عالية  بكفاءةالموارد المادية و البشرية 

طاقات  تركيز تتضمن والتي المنظمة، بيا تدار التي الطريقة في تحول أنيا عمى ( Riley )ريمي  عرفيا -
 لمعمل، المختمفة المراحل شيء كل وقبل والوظائف، العمميات لكل المستمرة التحسينات عمى المنظمة
 . 3العميل حاجات تحقيق من أكثر ليست أن الجودة حيث

مرة  أول من صحيح بشكل الصحيح العمل تأدية :أنيا عمى لمجودة الأمريكي الفدرالي المعيد عرفيا كما -
 4.الأداء في التحسين مدى معرفة في العميل تقييم عمى الاعتماد مع

                                                           
.  30-29وىاب العزاوي ، مرجع سابق ، ص محمد عبد ال  1
.   173، ص  2008دار الفتح ، الاسكندرية ، مصر ، ادارة الجودة الشاممة بمنظمات الرعاية الاجتماعية ، محمد عبد الفتاح محمد ،   2
مقدمة لنيل شيادة ( غير منشورة )  اطروحة دور ادارة الجودة الشاممة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الاستشفائية ، شرف الدين زديرة ،   3

.   13، ص   2017الدكتوراه عموم التسيير ، تخصص مناجمنت منظمات ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، 
مكانية الشاممة الجودة إدارة سعيد، سالم القحطاني  4   ،1993أبريل الأردن، عمان ، 78 - العدد العامة، الإدارة مجمة ،الحكومي التعميم في تطبيقها وا 
.  17 ص
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فمسفة لمقيادة التنظيمية التي تستخدم  أنياالجودة الشاممة عمى  إدارةوىناك بعض المفاىيم التي تناولت  -
، و يركز ىذا  شيءمن اجل تحسين كل  الإداريةالطريقة العممية و تجعل كل شخص يشارك في العممية 

 . 1العممي في القيادة و العمل الجماعي  الأسموبالمفيوم عمى استخدام 
 الجودة الشاممة  إدارةالفرق بين الادارة التقميدية و  (:10 )جدول رقم

الجودة الشاممة  إدارةالادارة التقميدية 
تتحقق من خلبل تحقيق الجودة   الإنتاجيةو الجودة ىدفان متعارضان   الإنتاجية

لمعايير و مقاييس  تأكيدتعريف الجودة ىي 
. معينة 

 إرضاءو  إشباعالجودة تعرف من خلبل 
. احتياجات و توقعات العميل 

تقاس الجودة بدرجة التطابق مع المعايير و 
.  الإنتاجمقاييس 

تقاس الجودة بالتحسين المستمر لممنتجات و 
.  العميلالعمميات و مستوى رضا 

الجودة تتحقق  من خلبل التفتيش المكثف 
عمى المنتجات  

تتحدد الجودة بتصميم المنتج ، و تتحقق 
.  الأخطاءبالرقابة الفنية الفعالة لموقاية من 

المنتجات  أنطالما  الأخطاءيسمح ببعض 
. تتوافق مع المعايير بصفة عامة 

من خلبل العمميات الفنية  الأخطاءتمنع 
. لمرقابة 

وظيفة الجودة وظيفة مستقمة و تركز عمى 
.  الإنتاجتقييم 

من كل وظيفة متصمة   يتجزأالجودة جزء لا 
بدورة حياة المنتج و بكافة مستويات النشاط 

. بالمؤسسة 
. الاول عن الجودة  المسئولالادارة ىي . يتم لوم العاممين عند تحقيقيم لجودة متدنية 

و يحكميا  الأجلالعلبقات مع الموردين قصيرة 
مفيوم التكمفة  

و يحكميا  الأجلة العلبقات مع الموردين طويل
. مفيوم الجودة 

 . 31محمد عبد الوىاب العزاوي ، مرجع سابق ، ص : المصدر 

 

 

 

 

                                                           
 . 43نبيل سعد خميل ، مرجع سابق ، ص   1
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      في كونيا فمسفة تممسيا  أنالجودة الشاممة يمكن  إدارةاىمية  أن :الجودة الشاممة إدارةاهمية ( ثانيا 
                  الخدمة أوجودة المنتج  تحقيق الكفاءة و التميز في جودة المنظمة ككل و ليس فقط  إلىتيدف 

 :  1و يمكن توضيح اىميتيا من خلبل التالي 

 ؛التكاليف و زيادة الربحية  تقميل -
 ؛الخدمة النيائية  أوالتحسين الكثير من جودة المنتج  -
 ؛ المتاحة لمموارد الأفضل الاستعمال -
 . ؛الاستيلب و ترشيدا الكفاءة تحقيق -
 ؛المنظمة ككل  أفرادتوفير مزيد من الوضوح لمعاممين ، و توفير المعمومات المرتدة ليم ، و بناء الثقة بين  -
 ؛ؤسسة في نظر العاممين و العملبء تحسين سمعة الم -
 ؛تكمفة ممكنة بأقلالمنتجات و الخدمات  أفضلزيادة حدة المنافسة بين المؤسسات والتي ترتكز عمى تقديم  -
 أقسامو  إداراتمن التفوق و الكفاءة عن طريق زيادة الوعي بالجودة في جميع  أعمى معدلات إحراز -

 ؛المؤسسة 
 الأولوياتالصعيد العالمي ، مما جعل الجودة الشاممة في سمم  إلىانتقال التنافس من الصعيد المحمي  -

 ؛لممؤسسة 
 ؛رات الحالية السريعة و المستمرة جديدة لمواجية التغي إداريةو تقنيات  أساليبابتكار  إلىضرورة المجوء  -

الجودة الشاممة    إدارةتطبيق مراحل  و أهداف :  الفرع الثاني 

 اهداف تطبيق إدارة الجودة الشاممة ( أولا 

منذ أن انطمقت إدارة الجودة الشاممة حاول الباحثون بمورة الأىداف المراد تحقيقيا من جراء تطبيق إدارة الجودة   
حتى تكون الرؤية واضحة لدى جميع أفراد المنظمة  إثناء تبنييم ليذا المبدأ لمتركيز عمى ىذه الأىداف إثناء 

:  2التطبيق ، و ىذه الأىداف كما يمي 

تشجع عمى الابتكار و زيادة معدلات الإنتاجية و الاداء الجيد و كذلك التشجيع عمى  توفير بيئة عمل -
 ؛ة لتحسين و تطوير إجراءات العمل التطويري طرح الأفكار و الرؤى

 ؛لات الرضا الوظيفي بين العاممين ارتفاع معد -

                                                           

 ،  2007، الدار الجامعية لمنشر ، الاسكندرية ،  ادارة الجودة الشاممة و الانتاجية و التخطيط التكنولوجي لمتميز و الريادة و التفوقفريد النجار ،  1 
.  217ص 

.   49-48محمد عبد الوىاب العزاوي ، مرجع سابق ، ص   2
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 ؛وقت و الروتين في انجاز الأعمال اختصار ال -
 ؛تطوير و تبسيط إجراءات العمل  -
 ؛أداء العاممين وفق معايير واضحة سيولة قياس  -
 ؛ ون و التكامل بين أجزاء المنظمةرفع مستوى التعا -
 ؛ن عمى العمل بروح الفريق الواحد تدريب العاممي -
 ؛رسالة عديمة الفائدة و المكررة  استبعاد ال -
 ؛ن و الزبائن رفع مستوى الثقة و زيادة الكفاءة العممية بين العاممي -
العاممين في عمميات التطوير و التحسين لبرامج الجودة الشاممة لتحفيزىم عمى المناقشة  إشراك كافة -

 ؛رف عمى المؤشرات النجاح و الفشل المفتوحة لمتع
 ؛تكاليف تقديم الخدمة أو المنتج  خفض -
 ؛تحقيق رضا و توقعات المستفيدين  -

 الجودة الشاممة  إدارةمراحل تطبيق  ( ثانيا

الجودة الشاممة في مختمف المؤسسات ، حيث تعد ىذه المنيجية  إدارةىناك خمسة مراحل لتنفيذ ناجح لتطبيق   
:   1 الأسموبىناك طرق متعددة لتطبيق ىذا  أنانتشار برغم  الأكثر

  الإعدادمرحمة : المرحمة الصفرية  -1

الجودة الشاممة الذي يتطمب  إدارة لتطبيق مفيوم أوضاعياو تييئة  المؤسسة إعداديتم بموجب ىذه المرحمة 
:  القيام بما يمي  أساسا

الجودة الشاممة سعيا منيا تحقيق مجمل الفوائد و المزايا  إدارة أسموبتطبيق  بأىميةعقب اقتناع الادارة العميا  ( أ
 .تقوم باتخاذ القرار الجامع و الواضح لتطبيقو  فإنياالمنتظرة من جراء التطبيق الصحيح ليذا السعي ، 

مشروع  بإدارةمن مستوى عال حيث يقوم  مسئولينرئيس المؤسسة و يضم  يرأسوتشكي مجمسا لمجودة الذي  ( ب
 .الجودة و التغمب عمى مقاومة التغيير 

                                                           
لنشر و التوزيع ، دار الحامد لادارة الجودة الشاممة الاسس النظرية و التطبيقية و التنظيمية في المؤسسات السمعية و الخدمات ، احمد بن عيشاوي ،    1

.  141-138ص ،  2013عمان ، 
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تم بواسطة الجودة الشاممة الذي عادة ما ي إدارة أساستدريب مجمس الجودة و المدراء الرئيسيين عمى  ( ت
 .مستشارين خارجيين 

 .الجودة الشاممة  إدارةتحديد اىداف المؤسسة من خلبل تطبيق  ( ث
 .الجودة الشاممة  إدارةالمؤسسة المتعمقة بتطبيق  سياسةرسم  ( ج
 الأىدافتشكيل فرق العمل ن مختمف المستويات التنظيمية في المؤسسة لتتعاون فيما بينيا نحو تحقيق  ( ح

 .المشتركة 
 إلى إضافةالجودة الشاممة ،  إدارةدقيقة لقياس مدى رضا العاممين حول منيجية  معاييرط و ضب إرساء ( خ

 .و تطمعات العملبء حول منتجات المؤسسة  آراءقياس 
 مرحمة التخطيط :  الأولىالمرحمة  -2

خطة التطبيق التفصيمية كما يتم تحديد ىيكل الدعم و الموارد اللبزمة لتنفيذ ىذا  إعدادىذه المرحمة  إثناءيتم 
:  التطبيق و تتضمن ىذه المرحمة ما يمي 

تحميل البيئة الخارجية لمعرفة الفرص المتاحة و كذا التيديدات المحتممة ، ثم تحميل البيئة الداخمية لمعرفة  ( أ
 .عناصر القوة و الضعف 

 .ة المؤسسة المتعمقة بتطبيق ىذا المشروع صياغة رؤية و رسال ( ب
 والإمكاناتالرابطة ما بين رؤية و رسالة المؤسسة ، و كذا الموارد  الإستراتيجية للؤىدافالتحديد المفصل  ( ت

 . الأىدافالضرورية لتحقيق ىذه 
قوى  بتأييدالعميا و يكون يتمتع  الإداريةاختيار منسق لمجودة و الذي غالبا ما يتم اختياره من المستويات  ( ث

 .لقضية الجودة و يعمل كيمزة وصل بين جميع المستويات في المؤسسة
 .تدريب منسق الجودة و الذي عادة ما يتم من طرف مستشارين خارجيين  ( ج
الجودة الشاممة من طرف مجمس الجودة بالتنسيق مع كامل المعنيين بيذا التطبيق  إدارةمسودة تطبيق  إعداد ( ح

 .ناقشة خطة التطبيق بصدد الموافقة عمييا و تخصيص الموارد اللبزمة ليا م .
 مرحمة التقييم : المرحمة الثانية  -3

، و التخطيط لتنفيذ مرحمة التطبيق فيما  الإعدادتتضمن ىذه المرحمة توفير المعمومات الضرورية لتقييم مراحل 
 : بعد ، من خلبل عمميات المسح داخل المؤسسة و خارجيا ، و تشمل ىذه المرحمة الخطوات التالية 

 .الجودة الشاممة  إدارةالعاممين حول اىمية تطبيق  إدراكتقييم وعي و  إلىو الذي ييدف : التقييم الذاتي  ( أ
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بمنتجات ىؤلاء العملبء المتعمق  أراءمسح شامل حول  إجراءتم بواسطة ي و الذي: العملبء  أراءتقييم  ( ب
 .المؤسسة حاليا و مستقبلب

ليذه التكاليف و ىي تكاليف الوقاية و تكاليف  الأربعة الأقسامو يضم ىذا التقييم : تقييم تكاليف الجودة  ( ت
 .سابقا  إلييا الإشارةالتقييم ، و تكاليف الفشل الداخمي و الفشل الخارجي و التي تمت 

 مرحمة التنفيذ : المرحمة الثالثة   -4

تركز عمى الميام  أنالتطبيق الفعمي لمخطط التي تم تحديدىا سابقا و التي يجب  يبدأمن خلبل ىذه المرحمة 
:  التالية  الأساسية

تعيين من سوف يقوم بميام التدريب في المؤسسة و الذي عادة ما يتم دعوتو من ىيئات خارجية  ( أ
كونيم يتولون التدريب حول (  المسيمين) يطمق عمييم اسم  الأفرادمتخصصة ، ليدرب بدوره مجموعة من 

 .الجودة فيما بعد 
بيق دارة الجودة الشاممة ، التدريب تط بأىميةو الوعي  الإدراكتدريب المديرين و المرؤوسين الذي يشمل  ( ب

عمى اكتساب المعرفة و الميارات التي تتعمق ببناء الفرق و ديناميكية الجماعة و الاتصال و حل المشاكل 
 .الخ ..... 

 .تدريب فرق العمل حول قضايا الجودة و جوانب التعاون و التحمي بروح الفريق  ( ت
 .و العمميات في المؤسسة  للؤنشطةر يقوم مجمس الجودة بتحديد طرق التحسين المستم ( ث
 مرحمة تبادل و نشر الخبرات : المرحمة الرابعة  -5

المؤسسة تتولى دعوة المديرين الذين ساىموا في ىذا  إدارةكمل تطبيق منيج الجودة الشاممة بنجاح ، فان  إذا
ين لاطلبعيم عمى نتائج من مالكين و عاممين و عملبء و مورد الآخرينجميع الشركاء  إلى بالإضافةالتطبيق ، 

نحو الاستمرار و التقدم في ىذا الاتجاه ، كما يكون في  أكثرىذا التطبيق و دعوتيم لمتضامن معيا و التكاثف 
. لمتعاون و تبادل الخبرات في ىذا المجال  الأخرىوسع المؤسسة دعوة المؤسسات 

 إدارة الجودة الشاممة  المتطمبات الأساسية لنجاح تطبيق نظام : الفرع الثالث 

الجودة الشاممة في المؤسسة يستمزم بعض المتطمبات التي تسبق البدء بتطبيق ىذا  إدارةتطبيق مفيوم  أن     
العاممين عمى قبول الفكرة و من ثم السعي نحو تحقيقيا بفعالية و حصر  إعدادالبرنامج في المؤسسة حتى يمكن 

:  المتطمبات في ما يمي   هالمرغوبة ، و يمكن حصر ىذ  نتائجيا
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 للآخرينو ىو دليل  الإنتاجيةلتحسين الجودة و  أساسييعتبر التزام الادارة العميا مطمب  :دعم الادارة العميا  (1
و  أنشطتياالجودة الشاممة في  إدارةفي المؤسسة ، فنجاح المؤسسة في تطبيق لقيمة و اىمية تحسين الأداء 

الجودة الشاممة من ناحية ، و إمكانية  إدارة بأىمية إيمانيايتطمب التزام قيادتيا العميا و  أقسامياعممياتيا و 
عمى العاممين و خمق الرغبة لدييم في تحقيق أىداف المؤسسة من خلبل تبني ىذا النظام من ناحية  تأثيرىا

 :  1أخرى ، و ىذا من خلبل 
 ؛الجودة الشاممة  إدارةتوفير و اعتماد المخصصات المالية للبستثمار في   -
 ؛ الجودة الشاممة و اعتماده إدارةتوفير الوقت اللبزم لتطبيق  -
 ؛لمجميع  إلزامياالجودة الشاممة  إدارةجعل التدريب و التعمم عمى  -
 ؛وضع رؤية و سياسة لمجودة  -
 ؛الجودة الشاممة و توجيو أعماليا خاصة ب إدارة تأسيس -

و ذلك بالعمل عمى تنمية قدراتيم و مياراتيم و تمبية حاجاتيم المادية و المعنوية ن    :مشاركة العاممين  (2
الرأي و الانتقاد البناء و  لإبداءو إعطاء فرصة لمعاممين   الفردي و الجماعي للؤداءمع توفير بيئة ملبئمة 

  2.و منح السمطة الكافية لمعاممين لتمبية رغبات الزبائن  أعماليمالصلبحية لمتغيير في طرق أداء  إعطائيم
و تعد مشاركة كل فرد في العمل الجماعي من أىم  النشاطات التي يجب التركيز عمييا ، حيث تساعد في 
زيادة الولاء و الانتماء لممؤسسة ، أن العمل الجماعي عبارة عن أداة فاعمة لتشخيص المشكلبت و إيجاد 

من خلبل الاتصال المباشر بين الدوائر و الأقسام المختمفة و الاحتكاك المتواصل بين . ليا  الحمول المثمى
 . 3أفراد المؤسسة الواحدة 

 طريق تطوير عن ككل المنظمة تطوير إلى تيدف إدارية فمسفة المستمر التحسين يعد :التحسين المستمر  (3
 التي الركائز أىم من المستمر التحسين فمسفة تعتبر.مستمر بشكل الخدمة المؤسسة و طرائق إنتاج أنشطة
 التي التحسين عممية فأي والفاعمية الكفاءة تحسين منيا واليدف الشاممة الجودة إِدارة منيجية إلى تؤدي
 : 4تتمثل بالاتي  وىنا مضامين لفمسفة التحسين المستمر بيا القيام يجري

                                                           
المصارف الحكومية في محافظة كركوك ، الكمية ، دراسة تطبيقية عمى عينة من  ابعاد ادارة الجودة الشاممة في المصارفحسين نور الدين عزت ،   1

. 15،  ص  2000التقنية ، 
دار الحامد لمنشر و التوزيع ، ادارة الجودة الشاممة الاسس النظرية و التطبيقية و التنظيمية في المؤسسات السمعية و الخدمات ، احمد بن عيشاوي ،  2

.  75، ص   2013عمان ، 

.  225فريد النجار ، مرجع سابق ، ص   3
 2مجمة القادسية لمعموم الادارية و الاقتصادية ، العدد ادارة الجودة الشاممة و اثرها عمى الايرادات الضريبية ، فرقد فيصل جدعان و ايمان عبيد جاسم ،   4

 . 88، ص  2015لسنة 
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 تحويل أنشطةأي ( لمتحسين في العمميات  متاحة فرص وجود المستمر التحسين منيجية تفترض -
 ؛ (مخرجات  إلى المدخلبت

 ؛الاتجاه  بيذا سموكيم لتغير ومستعدين بالتحسين الإيمان المنظمة أفراد من يستمزم -
 التي في  عممية التحسين والفاعمية الكفاءة تحسين المنيجية إتباع من واليدف التحسين منيجية وجود -

 ؛بيا  القيام يجري
ل المؤسسة و إيجاد المؤسسة الوسائ بأىدافالقدرة عمى الاتصال الفعال أي تعريف جميع العاممين  -

 ؛الفعالة بين العامل و الزبائن 
 ؛اء في تقديم الخدمات و المنتجات القدرة عمى قياس جودة الأد -

ة الشاممة ، و التي الجود إدارةيعتبر العمل عمى تحقيق رضا المستيمكين من أساسيا  : الاهتمام بالزبائن  (4
الزبون يدير المؤسسة عمى مختمف مستوياتيا التنظيمية ، و يتم ذلك من خلبل  إنتسعى إلى تعميق فكرة 

دراسة السوق و تحديد متطمبات الزبائن و تسخير جيود العاممين لتمبية ىذه الاحتياجات ، إضافة إلى 
  .1و الخدمات المقدمةحول المنتوجات الاستفادة من اقتراحات و شكاوى الزبائن 

الجودة الشاممة و معوقات تطبيقها   إدارةفوائد استخدام : الفرع الرابع 
 الجودة الشاممة إدارةفوائد استخدام تطبيق (  أولا

نتيجة لتطوير  الأعمالالجودة الشاممة حصدت العديد من فرص لمنجاح في بيئة   إدارةالمؤسسات التي تطبق   
ىناك العديد من الفوائد التي تنتج لمتطبيق  أنو حصوليا عمى موقع  تنافسي جيد لذلك  الإداريىيكميا الفني و 

:   2الجودة الشاممة تتمثل في  لإدارةالصحيح 

 ؛ن في رضا العملبء و الموظفين التحسي -
لعالية ة االجودة الشاممة بتقديم الخدمات ذات الجود إدارةتعزيز الوضع التنافسي لممؤسسة من خلبل قيام  -

 ؛لمزبون و باق التكاليف
 ؛ل الجماعي بشكل واضح في المؤسسة ابرز العم -
 ؛( المكمفين ) ع درجة رضا الزبون رف -
 ؛ أخطاءانخفاض تكمفة العمل نتيجة عدم وجود  -

                                                           
.  15حسين نور الدين عزت ، مرجع سابق ، ص   1
، سنة  39، العدد  12مجمة دراسات محاسبية و مالية ، المجمد تطبيق ابعاد ادارة الجودة الشاممة و تاثيرها في رضا المكمفين ، عمى عبد العظيم باقر ،   2

.  239، ص  2017
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 ؛المستمرين في كافة مراحل العمل  التحسين و التطوير -
 ؛ع العاممين في الادارة الضريبية تحقيق التواصل بين الادارة العميا و جمي -
دى التحسين و التطوير تعزيز القناعة لدى الادارة العميا باتخاذ نتائج العمل و مخرجاتو كمقياس لم -

 ؛المتحققين 

 :الجودة الشاممة  إدارةمعوقات تطبيق (  ثانيا

الرئيسية التي  الأسباب أناحد ابرز عمماء الادارة المعاصرين   Stephen R.Coveyيرى ستيفن كوفي 
:   1مؤسسة ىي  أيةتعرقل الجودة في 

 ؛فقدان الثقة في المدير   -
 ؛الاتصالات الرديئة  -
 ؛ المنضبطينالموظفون غير  -
 ؛ضيق الوقت  -
 ؛ الرأيالانفراد في  -
 ؛و الحوافز  المكافآتسوء نظام  -

:   2التالية  الأسباب إضافةو يمكن 

يشكل ذلك عائق كبيرا   الجودة الشاممة ، و قد إدارةب عدم توفر المعمومات و التي تعد بمثابة عص -
 ؛لممؤسسات 

 ؛لعوائد تطبيقيا  إدراكيمالجودة الشاممة و من ثم عدم  إدارةالمديرين لمفيوم  إدراكقصور  -
ممة وبالتالي القدرة عمى الجودة الشا إدارةالمؤسسة استيعاب نموذج  لإدارةالتغيير الدائم لمقيادات لا يمنح  -

 ؛تنفيذه 
 ؛الجودة الشاممة  إدارةو بين مفيوم ( خدمة  أوسمعة ) الخمط بين مفيوم جودة المنتج  -
الجودة الشاممة عممية طويمة المدى و ذلك لتعدد مراحل و خطوات تطبيقيا  إدارةيعد تطبيق نظام  -

 ؛داخل المؤسسة  الإداريةالتعقيدات  إلى بالإضافة

                                                           
 . 43ص ،  2008مجموعة النيل العربية ، مصر ، ادارة الجودة الشاممة في مجال الخدمات ، مدحت محمد ابو النصر ،   1
2
.  204-202محمد عبد الفتاح  محمد ، مرجع سابق ، ص   
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بيا القيم و الاتجاىات و السموكيات التي يتشارك بيا العاممون  غياب الثقافة التنظيمية الفاعمة ، و يقصد -
 ؛ي المؤسسة و قطاعاتيا بشكل شامل ف
 ؛غموض اىداف و ادوار فريق العمل  -
 .الجودة الشاممة  أدواتعمى تطبيق  أوقصور التخطيط لمتدريب لاسيما لتحديد الاحتياجات التدريبية  -
الجودة الشاممة  إدارةتعدد  من المستفيدين و اىداف المؤسسة و مسؤولياتيا المالية احد معوقات تطبيق  -

 ؛حاجات المستفيدين  إشباعو ذلك لارتكازىا عمى 
لتردد و الذي يشيع ا الأمرالجودة الشاممة في كافة المؤسسات  إدارةغياب جياز نموذجي رائد في مجال  -

 ؛الخوف من دخول التجربة

الشاممة  الجودة إدارة تطبيق يحدثيا التي الآثار( :  02) رقم الجدول

 الشاممة الجودة إدارة تطبيق بعد  الجودة الشاممة إدارة تطبيق قبل التمييز عناصر
الزبون  نحوالنيائية  الخدمة /الإنتاج نحوالتوجو 

الأولى وبالتساوي  بالدرجة والتكمفة الخدمةالثانية  بالدرجة والتكمفة الخدمةالأولويات 
الأجل  طويمةالأجل  قصيرةالقرارات 
النظام  في سيحدث مما الوقايةالعمميات  في يحدث ما معالجةالأخطاء  عمى التأكيد

فرد  كل عمىالنوعية  السيطرة عاتق عمى تقعالمسؤولية 
العمل  فرقالمدراء  طريق عنالمشكمة  حل

الحياة  دورة تكمفةالسعر المشتريات  /التدريب
الميمة   تسييل التدريب، التفويض،الرقابة  التوظيف، التخطيط،المدراء  دور

 ،البحث ومراكز والمكتبات العالي التعميم مؤسسات في الشاممة الجودة إدارة الترتوري، عوض محمد :المصدر
 . 41 ص ، 2006 الأردن عمان والتوزيع، لمنشر المسيرة دار

 ISO 9000معايير الايزو : المطمب الثالث 

لضمان  الجودة لإدارة ISO 9000 القياسية المواصفات شيادة عمى لمحصول المنظمات مختمف تسعى    
 من وذلك المنتجات، جودة ضمان شيادة إلى التطرق سنحاول وليذا العالمية، الأسواق عبر منتجاتيا تسويق

 .9000 الإيزو سمسمة حول النقاط من جممة خلبل عرض
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و سمسمة المواصفات   الإيزومفهوم : الفرع الاول 

 :   ISO الإيزومفهوم (  أولا

و ىي الاختصار لاسم الييئة الدولية لممواصفات و مقرىا ((  ISO))ىي الكتابة العربية لمحروف اللبتينية  (1
.  1و تعني مساوي    International Organization for Standardizationجنيف    

ىي منظمة عالمية متخصصة في المواصفات القياسية ، و ىي عبارة عن اتحاد عالمي يضم  الإيزوو  (2
عقب الحرب العالمية الثانية بعد لقاء  1947سنة  تأسستىيئات التقييس الوطنية في مختمف دول العالم ، 

و مقرىا العاصمة السويسرية جنيف ، ،  1947سنة  أعماليا،و باشرت 1946دولة في لندن سنة  25ضم 
بتطوير  الإيزو، و تقوم منظمة ( كل عضو يمثل دولة واحدة ) عضوا  150 أعضائياو يبمغ عدد 

المواصفات في جميع المجالات باستثناء المواصفات التقنية المتعمقة بالصناعات الكيربائية و اليندسية و 
.  2تصاص المجنة الدولية الالكتروميكانيك الالكترونية و الميكانيكية و التي تعد من اخ

المعترف بيا دوليا  البروتوكولاتمجموعة من المواصفات الخطية التي تصف : المواصفة الدولية ( ثانيا
و معترف بيا من  بالإجماعىي وثيقة معدة  أو،  إدارتياو  أدائياو السمع و نماذجيا و  الإنتاجلتشغيل عمميات 

نتائجيا  أوخصائص النشاطات  أو إرشاديةطرف ىيئة معروفة ، تقدم للبستخدامات المشتركة و المتكررة قواعد 
 .  3لضمان مستوى امثل من النظام في مجال معين 

:  الإيزومنظمة  أصدرتهاالمواصفات الدولية التي  أهم(  ثالثا 

 : 4تتمثل فيما يمي       

و الخدمات ، و  الإنتاجالجودة في التصميم ، التطوير ،  تأكيد إلىتيدف : لنظم الجودة  9001 الإيزو  (1
الجودة لممنشات التي  لتأكيدعنصرا ، و تقدم نموذجا  20شمولا ، و تحتوي عمى  الأكثرىي المواصفات 

 .تتخصص في التصميم و التصنيع ، و تركيب المنتجات و الخدمات 

                                                           
.  149، ص  2015دار المعتز لمنشر و التوزيع ،عمان ، ادارة الجودة الشاممة معايير الايزو ، عبد الله حسن مسمم ،   1
.  102، ص  2011دار الراية لمنشر و التوزيع ، الاردن ، ،  9000ادارة الجودة الشاممة ايزو لعمى بوكميش ،   2
.  104لعمى بوكميش ، المرجع السابق ، ص  3
 . 162عبد الله حسن المسمم ، مرجع سابق ، ص   4
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الجودة لممنتج و التركيب ، و تحتوي عمى  تأكيدىي عبارة عن نموذج في : لنظم الجودة  9002 الإيزو  (2
الخدمات فقط و النموذج المطموب  أوالمنتجات  إنتاج أوعنصرا لممنظمات التي تختص في التصنيع  18

 .عادة ما يحدده المستيمك 
ة في التفتيش النيائي و الاختيار ، و ىي عبارة عن نموذج لتأكيد الجود: لنظم الجودة  9003 الإيزو (3

عنصرا لممنظمات التي تختص في التوزيع و التفتيش و اختبار المنتجات المصنعة و  12يحتوي عمى 
خدماتيا فقط ، دون أية أنشطة أخرى تتعمق بأي إنتاج أو تركيبات ، فيي تقدم نموذج لتأكيد الجودة في 

 .التفتيش النيائي و الاختبار 
تعطي المورد  إرشاديةىي عبارة عن خطوط : جودة الادارة و عناصر نظم الجودة  لتأكيد 9004 الإيزو  (4

أي مدى ينطبق كل  إلىلممنيج لاستخداميا في تطوير و تنفيذ نظام الجودة ، و تحديد  الإرشاديةالخطوط 
 .عنصر من عناصر نظام الجودة 

و مراحل تطبيقها   ISO 9000 الإيزوخطوات  الحصول عمى شهادة  :  الفرع الثاني 

 ISO 9000 الإيزوخطوات  الحصول عمى شهادة  ( أولا

 ISOممثمة في الشيادة الوحيدة المخصصة و ىي   ISO 9000/2008منيجية الحصول عمى شيادة  أن  
:   1ما يمي  أىميابين  خطوات معينة لتحقيق ذلك و التي من إتباعيتطمب   9000/2008

الداخمية لممؤسسة ، لكي  الأوضاع إعدادالتي يتم فييا  الأولىو ىي المرحمة : مرحمة الاستعداد لمتسجيل  (1
 : ما يمي  أساساتتلبءم مع متطمبات الشيادة المطموبة و تتضمن ىذه المرحمة 

 ؛المؤسسة نحو تحقيق ذلك  تأىيلاىتمام الادارة العميا بالحصول عمى الشيادة و تحفيز العاممين بيدف  -
 ؛ المتعمقة بالجودة الأنشطةتعيين مديرا لمجودة مسئول عن كل  -
 ؛ الإعدادو التنسيق و  الإشرافتشكيل فريق عمل ميمتو  -
 ؛ بتيتم التقيد  أن أساسالبدء بوضع خطة عمل و جدول زمني لمتنفيذ عمى  -
 ؛في المؤسسة  أىدافياصياغة سياسة لمجودة و  -
 ؛التصحيحية و الوقائية  الإجراءاتالمؤسسة و تعميمات العمل و  إجراءاتكتابة و توثيق  -
 ؛ا يتعمق بقضايا الجودة بالمؤسسة دليل الجودة و الذي يعتبر مرجعا رئيسيا لكل م إعداد -

                                                           
دار الحامد لمنشر و التوزيع ، ادارة الجودة الشاممة الاسس النظرية و التطبيقية و التنظيمية في المؤسسات السمعية و الخدمات ، احمد بن عيشاوي ،   1

.  112-110 ، ص  2013عمان ، 
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و من . من الوفاء بمتطمبات النظام لمتأكدالجودة في المؤسسة  إدارةالتدقيق الداخمي لنظام  إجراء -
و  الجودة لأنظمةالمدققين الداخميين قد شاركوا في دورة تدريبية لمتدقيق الداخمي  أنمن  التأكدضروري ال

 ؛حصموا عمى شيادة تثبت ذلك 
:  و التي تشمل عمى ما يمي :  مرحمة الحصول عمى الشيادة  (2

 ؛ تمنح الشيادة أنالتعاقد مع المسجل أي الجية المرخصة التي يمكنيا  -
 ؛المستندات التي تقدميا المؤسسة  بدراسة و مراجعةقيام المسجل  -
 ؛لبيا كافة التعديلبت التي يط إجراءالتعاون مع المسجل و  -
 ؛الجودة بالمؤسسة إدارةتقييم تجريبي لنظام  بإجراءقيام المسجل  -
 أيةاف الجودة و الذي يتم فيو اكتش إدارةالتقييم الرسمي لنظام  بإجراءقيام فريق التدقيق التابع لممسجل  -

 ؛الجودة  إدارةمخالفات لمتطمبات نظام 
كانت  إذا أما. التقييم الرسمي  بإجراءمنح الشيادة بناءا عمى توصيات الفريق التابع لممسجل الذي قام  -

 ؛التسجيل  إعادةىناك مخالفات جوىرية فيتحتم عمى المؤسسة تصحيح ىذه المخالفات و طمب 
بعد حصول المؤسسة عمى الشيادة المطموبة ، فان عمييا الحفاظ : مرحمة ما بعد الحصول عمى الشيادة  (3

ومن اجل ذلك يقوم المسجل بفحص نظام . عمى نفس المستوى الذي حققو عند حصوليا عمى ىذه الشيادة
 : الجودة الشاممة من خلبل نوعين من الزيارات  إدارة
 ؛ أشيرو التي تتم عادة كل ستة  :الزيارات الدورية المجدولة  -
و التي تكون في حالة استلبم شكاوي عن عيوب في منتجات المؤسسة و اليدف : الزيارات المفاجئة  -

نظام الجودة لدى المؤسسة يفي بمتطمبات و معايير نظام  أنمن ىذه الزيارات ىو التحقق من  الأساسي
 ؛  ISO 9000/2008الجودة  إدارة

 :  ISO 9000 الإيزويق مواصفات مراحل تطب(  ثانيا

             وفق 9000 الإيزوتعد ما يمزم لجميع مراحل تطبيق مواصفات  أنيتعين عمى كل مؤسسة   
:   1الخطوات التالية 

 . إلييابعناية تامة ابتداء من المواصفة التي تريد الانضمام  9000 الإيزودراسة مواصفات مجموعة  (1
 .لممؤسسات الخدمية (  2  –9004مواصفة ) لممؤسسة الصناعية و (  1-9004مواصفة )  

                                                           
.  111-110مجيد الكرخي ، مرجع سابق ، ص   1
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عناصر غير واردة في  إضافة إمكانية إلى الإشارةتحديد العناصر التي تحتوييا الجودة في المؤسسة مع  (2
 .ذلك  إلىتطمبت طبيعة الحاجة  إذاالمواصفتين 

 . أعلبهالمؤسسة التي وردت في الخطوتين  كل عنصر في نظام الجودة في أداءتقييم مستوى  (3
 .كتيب لمجودة يوثق نظام الجودة  إعداد (4
 : عناصر الجودة و التي تشمل ما يمي  أداءوضع الخطط اللبزمة لتحسين  (5

 .المطموب تحقيقيا  الأىدافتحديد  -
 . أعلبهالموارد البشرية و المادية المطموبة التنفيذ الخطط  تحديد -
 .قع عمى مسؤوليتيم الخطط المذكورة الذي ت الأشخاصتحديد  -
 .وضع جدول زمني دقيق لتنفيذ ىذه الخطط  -
 .وضع خطة لمتابعة تطبيق الخطط الموضوعة لمجودة  -

 إلىالادارة لدييا ما يمكنيا من سعييا  أنمن قدرة و كفاءة نظام الجودة بعد ىذه الخطوات حيث  التأكد (6
 .دوليا  المعتمدةالييئات  ىإحدالحصول عمى شيادة مطابقة لنظام الدورة من 

من نظام الجودة يعمل  التأكددائمة و متواصمة من اجل  للؤداءقيام الادارة العميا في المؤسسة بمتابعة   (7
. منتج وفق الجودة المرغوبة  إلىتؤدي  أنبالكفاءة المطموبة التي من شانيا 
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. 112مجيد الكرخي ، مرجع سابق ، ص  :المصدر   

تحديد العناصر التي تحتوييا الجودة في   
 المؤسسة

 9000دراسة مواصفات مجموعة الايزو 

 اعداد كتيب للجودة يوثق نظام الجودة 

تقييم مستوى اداء كل عنصر في نظام 
 الجودة

 التاكد من قدرة و كفاءة نظام الجودة 

 متابعة للاداء دائمة و متواصلة 

وضع الخطط اللازمة لتحسين اداء عناصر 

 الجودة 
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  ISO 9000 الإيزوفوائد تطبيق المقاييس الدولية : الفرع الثالث  

رغبة منيا في زيادة حصتيا السوقية محميا و دوليا ، و  9000تبني مواصفات ايزو  إلىتمجا المؤسسات       
ثلبث فئات و  إلى 9000 الإيزوتعظيم ربحيتيا ، و يمكننا تصنيف فوائد و مميزات تطبيق  إلىىو ما يؤدي 
  : 1ىي كما يمي 

  : -تحقيق فوائد عديدة منيا من قبل المؤسسة  9000يترتب عمى تطبيق مواصفات ايزو : المؤسسات (  أولا
 .تجانس جودة الوحدات المنتجة من خلبل تحسين الجودة 

 إصلبحالتفتيش و الاختبار ، و من  أعمالتخفيض التكاليف نتيجة الحد من المرفوضات ، و من  -
 ؛الوحدات المعيبة أي نتيجة الحد من ىدر الوقت و المواد 

 ؛تحسين حجم المبيعات لممؤسسة  -
و زيادة  الإنتاجيةالتركيز عمى متطمبات الزبائن و تسميميم المنتجات في الوقت المحدد نتيجة تحسين  -

 ؛التي يتم تنفيذىا فييا  الأنشطةفاعمية 
 ؛التقرب من الزبائن و المحافظة عمييم و ذلك لتمبية حاجاتيم بشكل مستمر  -
في الحصول عمى  9000 الإيزوفات استخدام شيادة المطابقة المتحصل عمييا من جراء تطبيق مواص -

 ؛جديدة  أسواقولوج  إلى إضافةزبائن جدد 
 أقسامو يعزز التواصل بين  أفضلالمؤسسة و ىو ما يخمق جو عمل   أفرادخمق جو من التفاىم بين  -

 ؛المؤسسة 

: العاممون في المؤسسة ( ثانيا

 ؛ الأولىمياميم بالشكل الصحيح و من المرة  أداءالعاممون بالوسائل التي تمكنيم من  يزود -   

 ؛نتائج صحيحة  إعطاء  إلىيوفر الوسائل اللبزمة لتعريف الميام الصحيحة و تحديدىا بطريقة تؤدي  -
يوفر وسيمة لتوثيق خبرة المنظمة بطريقة مييكمة ، و ىذا يؤسس قاعدة لتدريب و تثقيف العاممين و  -

 ؛ أدائيمبالتالي تحسين 
عممياتيا ىي  أنجودة منتجات و خدمات المنظمة ، و  لإثباتيوفر دليل موضوعي يمكن استخدامو  -

 ؛من يمثميم  أوتحت ضبط المقيمين و الزبائن 
                                                           

.  156-153عبد الله حسن مسمم ، مرجع سابق ، ص   1
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 . الأدنىتخفيض حالات التوتر من خلبل تحرير المدراء من التدخل المستمر في عمميات المستويات  -
 ؛ات الخدم أوالمحافظة عمى جودة ثابتة لممنتجات  -
 ؛يوفر وضوحا و شفافية لمواجبات و المسؤوليات  -

: الزبائن (  ثالثا

                                         حصوليم عمى مستوى الجودة الذي يريدونو بشكل دائم و مستمر ، و بالتالي زيادة ثقة الزبائن في منتجات  - 
 ؛و خدمات المؤسسة 

 ؛المنافسة ليا عند دراسة العروض  المؤسساتوسيمة للبختبار بين المؤسسة و  -
؛التصنيع منتجات تفي بالمتطمبات  وسيمة لتحديد مقدرة نظام الجودة في المؤسسة عمى -

الجودة الشاممة    إدارةو  ISO9000 الإيزوالعلاقة بين : الفرع الرابع 

في المؤسسات في كافة النواحي التي  الإداريةفي تحسين المستويات    ISO9000 ) ) الإيزويسيم نظام     
التدريب  أوضبط الجودة ،  أوالتسويق ،  أو،  الإنتاج أمتقديم الخدمة سواء في التخطيط ،  أو،  بالإنتاجتتعمق 

داخل المؤسسة  الإنتاجالمؤسسة عمى حد سواء يقدره نظام  إدارةو غير ذلك ، و بالتالي منح الثقة لمعميل و 
و يعد . مستوى محدد و ثابت من الجودة باستمرار ، و ذلك من خلبل تطبيق متطمبات نظام الجودة  إنتاجعمى 
الجودة الشاممة و لا تحتوي  لإدارةالوصول  إلىلممؤسسة التي تيدف  أساسياىيكلب  ISO9000   الإيزو

 الإيزوعمى الطرق التي يمكن بواسطتيا حل المشاكل التي تواجييا المؤسسة ، و بالتالي فان  الإيزومواصفات 
الجودة الشاممة من  إدارةو . بطريقة صحيحة  الأشياءيزود المؤسسة بمجموعة من التعميمات التي تؤكد عمى 

قد لا يعطي  الإيزو أنكما . الصحيحة  الأشياءبشكل صحيح و عمل  الأشياءتركز عمى عمل  الأخرىالناحية 
 إدارةالصحيحة نحو طريق  الأولىيخص المؤسسة ، و لكن يعد الخطوة  شيءالكاممة عن كل  الإجابات
الجودة  إدارةو تشير . الجودة  إدارةالجيدة التي تبنى عمييا  الأساسيةكما انو يشكل البنية الييكمية . الامتياز 
و  الأفرادالالتزام الكمي بالجودة و يتضمن ذلك مدخلب كميا لجميع نواحي الجودة بحيث تشمل جميع  إلىالشاممة 

مستوى الاداء العالي ال أن إذالكمية لكل فرد ،  الإسياماتالبرامج و المعدات و جميع التنظيمات و يتطمب ذلك 
 . 1و في كل وقت  الأفراديكون مطموبا من جميع  أنمن الجودة يجب 

                                                           
.  154-153سوسن شاكر مجيدو محمد عواد الزيادات ، مرجع سابق ، ص 1
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عطاء تحميميم بناء في الباحثين أغمب استند الشاممة الجودة بإدارة ISO 9001 تربط التي والعلبقة     جوىر وا 
 الجودة إدارة مواصفة بإصدار المكمفة ISO/TC/176 الفنية المجنة عمى المتغيرين ىذين بين تربط التي العلبقة

ISO 9001 إدارة وفمسفة ومفاىيم لأساليب ومتكامل معمق بتحميل قامت والتي لمتقييس، الدولية المنظمة في 
 الأساسيات ىي الأخيرة ىذه مبادئ لتصبح تنفيذىا، الواجب الإدارية الممارسة أفضل لاختيار الشاممة الجودة

 وتفصح ISO 9001 الجودة إدارة مواصفات سمسمة في راتوالتغيي التعديلبت إجراء عند المعتمدة والمرتكزات
.  20081و  2000 الأخيرين الإصدارين متطمبات مع النسبي التقارب عن

دارة ISO 9001 :2008 مواصفات بين التقارب يوضح التالي والجدول  :الشاممة الجودة وا 
دارة -ISO 9001- 2008 مواصفات بين التقارب ( : 03)  رقم الجدول الشاممة  الجودة وا 

 2008إصدار   ISO 9001الجودة الشاممة   إدارة
التركيز المطمق عمى 

الزبون  
. بمتطمبات الزبون و ينتيي بتحقيق الرضا لو  يبدأ

التركيز عمى التحسين 
المستمر و تعميق مفيوم 

الجودة الكمية و ىي عممية 
. لا تنتيي 

تؤكد عمى تحسين  فعالية نظام الجودة باستمرار من خلبل استخدام سياسة الجودة 
التصحيحية و الوقائية و  الأفعالو أىدافيا و نتائج التدقيق و تحميل المعطيات و 

. مراجعة الادارة 

استخدام الأساليب 
و العممية في  الإحصائية

. تحسين الجودة  إدارة

 الأجيزةاقبة و القياس التي سيتم تنفيذىا و تحديد ات المرالتأكد من تحديد إجراء
. اللبزمة لذلك 

 إدارةيتطمب تطبيق نظام 
الجودة الشاممة وضع دليل 

. الجودة 

. دليل خاص بالجودة  أعدتحددت متطمبات التوثيق و 

 سياسةيتطمب تحسين 
الجودة و الالتزام بيا من قبل 
 .الادارة و العاممين المنظمة 

تحديد مسؤولية الادارة من خلبل تحديد السياسة الخاصة بالجودة و الالتزام بيا ، 
. لمراجعتيا و التأكد من تنفيذىا  إطارو وضع 

                                                           
 لنيل مقدمة  (غير منشورة )رسالة  الجزائر، حالة دراسة -المستدامة التنمية عمى وانعكاساتيا المنظمات في الشاممة الجودة إدارة تطبيق ، عباس بن شامية 1
.  159ص .  2014قسنطينة،  ميري الحميد عبد جامعة الاقتصادية، العموم في عموم دكتوراه شيادة .
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تسعى إلى مشاركة 
العاممين بشكل واسع و 

. كبير 

تؤثر عمى جودة المنتج من ذوي الكفاءات و  بأعمالالذي يقومون  الأفرادتحديد 
. دركين اىمية نشاطيم في انجاز أىداف الجودة الخبرة و الميارة ، م

الاىتمام بالتصميم الفعال 
لمسمع و الخدمات لتحقيق 

رضا الزبون  

التأكد من مراقبة و قياس خصائص المنتج لتثبيت من انو قد تمت تمبية متطمبات 
. المنتج و المحافظة عمى المطابقة لمعايير القبول 

43شرف الدين زديرة ، مرجع سابق ، ص  :المصدر 
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 أساسيات حول  أداء العاممين :المبحث الثاني 

 الصعيد عمى حدثت التي المتغيرات مع تماشيا وذلك بيا، المؤسسات اىتمام وزاد الأداء فكرة تطورت     
 إلى المبحث ىذا في نتطرق سوف السياق ىذا وفي تفوقيا، عمى مؤشر المؤسسة أداء أن كون العالمي؛
 .العاممين أداء إلى الولوج قبل أولا المؤسسة لأداء دقيق تشخيص

 العاممين  أداءماهية : المطمب الاول 

 والعنصر الشمولية الظاىرة يكون ويكاد عام، بشكل لممؤسسة بالنسبة وىاما جوىريا مفيوما الأداء يعد   
 الذي المؤسسات لمختمف أىمية الأكثر البعد كونو عن فضلب الإدارية المعرفة وحقول فروع لجميع المحوري
المؤسسة  وجود حولو يتمحور

  أهميتهمفهوم الاداء العاممين و : الفرع الاول 

:  مفهوم الاداء ( أولا

 ما، لشيء الشكل كمية إعطاء تعني ا التي Performareاللبتينية  الكممة يقابل الأداء مصطمح إن:لغة  (1
 بيا تبمغ التي الكيفية أو العمل، إنجاز تعني التي Performance الكممة  الإنجميزية  منيا اشتقت والتي

.   1المؤسسة أىدافيا
 : تعددت تعاريف الأداء و في مايمي  يمكن عرض مجموعة من التعاريف :اصطلاحا  (2

عضو في جماعة تنظيمية و يمثل ىذا في نفس  بترد فعل يقوم  أوالاداء عمى انو فعل يمكن تعريف  ( أ
 .  2الوقت تحركا لكل الكيان التنظيمي

 . 3أىدافيا  تحقيق عمى وقابميتيا المؤسسة لقدرة انعكاس :عمى انو الأداءو يعرف  ( ب
 القوى مواجية من وتمكنيا استراتيجياتيا تنفيذ عمى قدرتيا في يتجسد  :بأنو  المؤسسة أداءو يعرف  ( ت

 .4التنافسية 

                                                           
.   86 ص ، 2001 بسكرة، جامعة ،1 العدد الإنسانية، العموم مجمة – وتقييم ومھمف – والفعالية الكفاءة بين الأداء ودة،ھمز المميك عبد  1
 الدار الجزائرية لمنشر و التوزيع ، الجزائر ، نموذج مقترح لعلاقة ادارة الجودة الشاممة بتطوير الاداء الوظيفي لمعاممين ، محمد الريس العامري ،   2

.  44، ص  2015
مذكرة  -بسكرة الصيانة مديرية– سوناطراك الوطنية المؤسسة :حالة دراسة المتميز، الأداء تفعيل في والقيم دافھبالأ الإدارة أثر ،سميمان عواطف  3

.   38ص  2008/2009 بسكرة، جامعة التسيير، عموم في(  منشورة غير )ماجستير
.   383ص  ، 2007 -الأردن– عمان اليازوري، دار -معاصر جھمن– الاستراتيجي والتخطيط الإستراتيجية الإدارة حمدان، بني محمد خالد  4



 لمدراسة  النظري الإطار                                        الفصل الأول
 

 

28 

  تعريف الاداء عمى انو قدرة الفرد عمى القيام بتحقيق التوقعات الوظيفية في مجالات عديدةيمكن كما  ( ث
، التخطيط ، التعاون ، الاعتمادية و الجيد ، العناية في العمل ، و  الإنتاج،جودة  الإنتاجكمية ) 

 .1(  الإبداعالابتكار و 
 : العاممين  أداءمفهوم ( ثانيا

القيمة الكمية لمسموكيات التي يقوم بيا الفرد خلبل فترة زمنية معينة و : العاممين ىو  أداء يعرف   (1
 . 2المرتقبة من طرف المؤسسة 

و  الإنتاجيةالعمميات  إثناءالكيفية التي يؤدي بيا العاممون مياميم  بأنو أيضاالعاممين  أداءو يعرف  (2
التحويلبت  إجراءو  الإنتاجالمتاحة بتوفير مستمزمات  الإنتاجاستخدام وسائل ليا ، ب المرافقةالعمميات 

 .  3خلبل الفترة المدروسة الإنتاجيةالكمية و الكيفية المناسبة لطبيعة العممية 

العوامل المؤثرة في أداء  العاممين  : الفرع الثاني 

:  عمى الاداء ،  تتمثل ىذه العوامل في   تأثيرىناك العديد من العوامل التي ليا  

انو  إلاالعمل ،  أداءلمنجاح في  أساسياالشخصية تعتبر عنصرا  أنعمى الرغم من :  العوامل الشخصية( أولا
:  4التالية للؤسبابمن الصعب تقييم عوامل الشخصية 

تقييم غير موضوعي و غير صادق حسب فيم  إلىغموض العبارات التي تصف الشخصية ، مما يؤدي  (1
 .القائم بعممية التقييم 

 .الفرد  أداءليس ىناك اتفاق عام عمى عوامل الشخصية التي تؤثر في  (2
 .بنجاح  أدائوتفتقد معظم تقييمات الشخصية المحددات السموكية التي تساعد الفرد عمى تغيير و تحسين  (3

في الغالب اليدف الاول لمتقييم  أنيا، كما  للؤداءدة ىي المحصمة النيائية لنتائج في العاا: عوامل النتائج ( ثانيا
 أو الإنتاجمختصرة مثل وحدات  أرقاماقياس النتائج و قد تكون النتائج  الأحيانو من السيل في معظم 

                                                           
 . 44محمد الريس العامري ، مرجع سابق ، ص   1
 . 383حمدان ، مرجع سابق ، ص  بني محمد خالد  2
 123 ص ، 2004 -الجزائر– بقالمة النشر مديرية ،البشرية الموارد إدارة ،وسيمة حمداوي .  3
 87 ص ، 2001 القاىرة، مصر  والتوزيع، والنشر لمطباعة قباء دار ،والعاممين  الشركات تقيم كيفثابت، زىير  4
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س قد يتطمب في بعض الوظائف خاصة تمك التي تقدم خدمات و لي الإجماليالدخل  أون  الإجماليةالمبيعات 
  : 1 الآتيةسمعيا ، استخدام الحكم الشخصي لتقييم النتائج ، و التي يتم تقييميا من خلبل العوامل  إنتاجا

 إرادةظروف خارج  أية أثرتما ىو حجم ما تم انجازه ، بالمقارنة مع ما كان متوقعا ، و ىل :  الكمية (1
 ؛سمبيا  أوالعامل عمى الكمية المنجزة سواء كان ايجابيا 

بالمقارنة مع النوعية المتوقعة ؟ ما ىي  أنجزجودة النتائج ؟ و ما ىي نوعية العمل الذي  ما ىي: الجودة  (2
 العلبقة الموجودة بين النوعية و الكمية ؟ 

و  الآلاتما ىي تكمفة تحقيق النتائج ؟ مع الاىتمام ببعض العناصر مثل المواد الخام ، : التكمفة  (3
 المعدات و الخدمات ،ما ىي التكمفة بالمقارنة مع الميزانية ؟ 

لم ينجز لماذا ؟ ىل يعود  إذاالعمل المطموب في الوقت المحدد ؟ و  أنجزىل : الوقت المحدد للانجاز  (4
 سوء التخطيط و الادارة ؟  إلىيعود  أمالعاممين ؟  إدارةظروف خارج  إلى التأخر

سيمة و يمكن  أنيا إلاغم انو لا يمكن قياس عوامل السموك بموضوعية مثل النتائج ، بالر: عوامل السموك ( ثالثا
الملبئم ليا ، و يساعد تقييم عوامل السموك في تخطيط  الإطاروضع النتائج في  إلى بالإضافةتقييميا و 

و التخطيط التطوير الميني لمعمل ، و يشمل كذلك كلب من التخطيط لتحسين الاداء في عمل الفرد الحالي 
:   2لعدد من عوامل السموك التي يتم تقييميا  أمثمةو فيما يمي تعرض . لمتقدم المستقبمي لمعمل 

 ؛، و وضع برنامج عمل ناجح  الأمام إلىىي القدرة عمى النظر :  التخطيط (1
 الأمور، و ىل يقوم بمعالجة  أولوياتياحسب  الأمورميارات العامل في التعامل مع :  الأولوياتتحديد  (2

 ؛اىمية  الأقل الأمورالميمة قبل 
الاىتمام بمدى فعالية انجاز العمل اليومي ، و ىل يوافق العامل بين العمل المطموب و الموارد :  التنظيم (3

 ؛فعال  بأسموبالمتاحة 
المؤىمين ، و تفويضيم  الأفرادالاىتمام برغبة العامل و قدرتو عمى تحديد و توزيع العمل عمى :  التفويض (4

 ؛ية المطموبة لانجاز العمل بنجاح الصلبح
بوضوح و فعالية مع  أفكارهىو الاىتمام بميارة العامل في التعبير الشفوي عن : الاتصالات الشفوية  (5

 ؛عمومات التي ينقميا في محادثاتو ، و ىل يحرص العامل عمى وضوح الم الآخرين

                                                           
 . 87المرجع السابق ، ص   1
.  87ثابت ، مرجع سابق ، ص  زىير  2
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 ؛بوضوح و بفعالية   الأفكارة و المقدرة عمى التعبير كتابة عن و ىي الرغب: الاتصالات الكتابية  (6

العاممين  أداءمحددات : الفرع الثالث 

:  محددات الاداء في ما يمي  أىميمكن تمخيص     

:  العوامل الذاتية ( أولا

.  الإدراكىي الدافعية ، القدرات و :  1أساسيةو تتمثل في ثلبث عوامل  

عميو و بالتالي  الإصرارتحديد اتجاه السموك و درجة  إلىتعبر الدافعية عن حالة نفسية ، تؤدي : الدافعية  (1
و بالتالي فالدافعية تعنى بدرجة الحماس و الرغبة في انجاز . مثيرة لمسموك و موجية لو  أساسيةفيو قوة 

لدافعية قوة داخمية تثير حماس فا إذن .تدفع الفرد لمعمل  أنياالعمل و ىو ما يطمق عميو بقوة الدافعية أي 
منفعة ، فالعامل الذي لا رغبة لو في العمل  أونتيجة  أوالفرد و تنشط سموكو باتجاه معين لتحقيق ىدف 

النتائج المرتقبة من طرف المؤسسة ،بعكس  إلىينجزه بالكفاءة المطموبة و لن يصل  أنلا يمكن  بتالمكمف 
 أداءفالدافعية ليا دور كبير في رفع .  أكثرالانجاز  إلىقوة تدفعو  العامل الذي لو رغبة في العمل فان لو 

 الأرقى الأىدافطمب المزيد من  إلىتعمل عمى تغيير سموك الفرد بحيث تدفعو  أنالعامل ليذا عمى الادارة 
 .عمى تصورات العاممين  جديدةمعمومات و ابعاد و مجالات  إدخالمستوى ، و يتحقق ذلك من خلبل 

 :  إلىو تتمثل في قدرة العامل عمى انجاز العمل و يمكن تقسيميا :  القدرات (2

فيذه القدرات تؤىل العامل لانجاز عممو عمى ... و تكتسب عن طريق التعمم ، التدريب : قدرات مكتسبة  -
 ؛وجو  أكمل

 ؛و ىي قدرات عقمية و جسدية تكون لدى الفرد من غير اكتساب :قدرات فطرية  -

 أداءو سيولة ليس ىذا فقط بل انو يتمكن من تحسين  بيسرفيذه القدرات تمكن العامل من انجاز عممو 
 ؛ميارة جديدة  أومعرفة  يكتسبياعممو في كل مرة 

بدوافع ، خبراتو  تأثرهفيم و استيعاب الدور و الميام التي يقوم بيا العامل انطلبقا من  إلىو يشير :  الإدراك (3
في  أيضايعدمن العوامل الميمة  فالإدراك إذن. السابقة و بطبيعة و خصائص المعمومات التي يمتمكيا 

 .انجاز العمل فالعامل الذي لا يعي ما ىو مطموب منو فمن يستطيع توظيف المخزون المعرفي الذي عنده 
                                                           

.  64 ص ، 2004 الجزائر، العامة، المحمدية دار ،التنظيمي والسموك البشرية الموارد إدارة ،عدون دادي ناصر    1
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 توفر لم إذا لكن وتحسينو؛ العاممين أداء تحديد في بيرك دور ليا الذاتية العوامل إن :العوامل الخارجية ( ثانيا
  بالشكل عممو إتمام يستطيع لن فإنو فيو يعمل الذي المحيط في الفرد ىذا لإدماج المناسبة الظروف المؤسسة

:   1نذكر منيا الإطارىناك بعض العوامل في  أنيرضي المؤسسة ، و من ىنا يمكن القول  الذي
 الوجبات النظافة، الضوضاء، كالحرارة، بالمؤسسة؛ العمل مناخ في وتتمثل: ظروف العمل المادية  (1

 أنيا إذ العامل، لمفرد والنفسي البدني الصعيد عمى الفرد صحة عمى ذات تأثير وىي...المقدمة، الغذائية
 المناسب الجو يجد لم إذا فالعامل .واضح أدائو عمى تأثيرىا فإن المؤسسة، لذلك في العمل جو عمى تؤثر
 من حولو بما منشغلب الحالة يصبح ىذه في لأنو معارفو، كل يوظف أن يستطيع لن فإنو بعممو، ليقوم

 .شابو ما أو حرارة أو ضوضاء
 نوعية إلى تحتاج الأعمال فبعض ،بت المكمف العمل في المستخدمة التكنولوجيا وتمثل :العوامل الفنية  (2

 وفي المطموبة بالجودة إنجازه يمكنو لا العامل فإن العمل عمييا يتوافر لم فإذا من التكنولوجيا، خاصة
 فكل بالركب؛ الالتحاق تستطيع لن فإنيا المتجددة التطورات تواكب لم إذا فالمؤسسة .المناسب الوقت
 متغير محيط في تبقى المؤسسة تجعل التي تكنولوجيتو لو منتج وكل تكنولوجيتيا المتخصصة ليا صناعة
 .الجديدة التنافسية وظيور القوى الإفادة بعدم يتميز

 نمط العمل، لجماعات الرسمي غير كالتنظيم الاجتماعية؛ العمل ظروف في وتتمثل :العوامل الاجتماعية  (3
 عمى تؤثر كميا... فريق ضمن العمل التشارك، العمل، جماعات داخل الرسمية والإشراف،والعلبقات القيادة
 مثلب؛ بالمعرفة التشارك كثقافة فريق ضمن العمل ثقافة تنشر لم إذا فالمؤسسة .في المؤسسة العامل أداء
 ولن معرفي رصيد من عنده بما يكتفي عامل كل ويصبح زملبئيم من خبرات يستفيدوا لن العاممين فإن

 .أداءه إلى تحسين بت يؤدي الذي بالشكل يطوره
تطوير أداء العاممين في المؤسسة  : الفرع الرابع 

العاممين و تحقيق رضاىم الوظيفي من اجل تحقيق  أداءالادارة اليوم تسعى لتحقيق ىدف مزدوج ىو زيادة     
      و خطوات مناسبة لتطوير الاداء سنعرضيا  أساليب إتباعىدف المؤسسة و بالتالي يجب عمى المؤسسة 

:  فيما يمي
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:   الشروط الواجب توفرها لتطوير الاداء ( أولا

 : 1ىذه الشروط كما يمي يمكن تمخيص

 ؛ أخرى أقسامكانت في  أنعمى المؤسسة حتى و  تطرأمعمومة جديدة  بأيةيكون كل فرد عمى عمم  أنيجب  (1
 ؛ة بالميام التي يقومون بتنفيذىا يكون العاممون عمى دراي أنيجب  (2
العمل عمى تشجيع العاممين و خاصة الذين يتسمون بالرغبة في الابتكار و التجديد عن طريق منحيم بعض  (3

 ؛و الترقيات  الإجازاتو  المكافآت
 ؛وات المفتوحة لمناقشة الموضوعات و ذلك عن طريق عقد الند الأفرادخمق نوع من التعاون و الحب بين  (4
سؤولية و و تحمل  الم الاداءمارسونو حتى يقوموا بتطوير الموظفين بالرضا عن العمل الذي ي إشعار (5

 ؛التطوير في مجال العمل 
 ؛التكنولوجية الحديثة  الأساليب إدخالالعاممين و الاتصال معيم يسيل من عممية التطوير و  إشراك (6
 ؛راتيم في الارتقاء بمستوى العمل تدريب الموظفين المتميزين حتى يمكن الاستفادة من خب (7
 ؛رة من خلبل فرق عمل ذاتية الاداالعمل  (8
صياغتيا و التفكير فييا من زاوية جديدة و ذلك لتطوير مقاييس  إعادة أوتصميم عمميات الاداء  إعادة (9

 ؛تقنيات جديدة  إضافةو  الأساسيةالاداء 

   : 2 العاممين أداءخطوات تطوير ( ثانيا

المحددة و المطموب من الموظف انجازىا  الأىدافو الميام الوظيفية الرئيسية و  الأساسيةتحديد القدرات  (1
 ؛ الإداريلمتنظيم  الإستراتيجية الأىداف إطارحسب خطة العمل في 

 الأىدافتطوير معايير الاداء و مناقشة مستوى الاداء المتوقع لمموظف و متابعة الاداء الوظيفي حسب  (2
يستند عمى عدة معايير مثل كمية و نوعية العمل  أنالمحددة للبنجاز وفق الخطة السنوية المقررة ، و يجب 

نجاز العمل و المواظبة و الواجبات و الفترة الزمنية المقررة لا لتأديةالمحدد  الأسموبالمطموب انجازه و 
 ؛الحضور 

الدعم الايجابي الذي يتعين  أوجوجانب تحديد  إلىتحديد جوانب تطوير الاداء و وضع خطة ليذا التطوير  (3
 ؛برنامج زمني محدد  إطارفي  أدائوموظف للبرتقاء بمستوى تقديمو لل

                                                           
 . 58محمد الريس العامري ، مرجع سابق ، ص   1
.  329ص .  2004المعادي الجديدة ، القاىرة ، إدارة الموارد البشرية ، احمد السيد مصطفى ،   2
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و توقعات  أدائوتام بمسار  إلماممتابعة التقدم في الاداء بعقد جمسات عمل دورية مع الموظف ليكون عمى  (4
 ؛رئيسو المباشر 

م بشان ت حيث يقوم الرئيس المباشر بمناقشة نتائج التقييم مع الموظف و ما للؤداءالتقييم السنوي  إجراء (5
 ؛الدعم الايجابي المقدم 

:   تطوير الاداء  إحداثاستراتيجيات ( ثالثا

 :  1تتجمى الاستراتيجيات التي يمكن إتباعيا كما يمي

من % 50يتضمن ىذا المدخل التحسينات المتراكمة فوق بعضيا و يوفر حوالي : التحسين الموجو  (1
 ؛(  أشير) الوقت و يطبق خلبل فترة زمنية قصيرة نسبيا  أوالتكاليف 

حذف بعض  أو الأعمال أداءعناصر جديدة لخطوات  إضافة أوو ىذا يتطمب دمج : الييكمة  إعادة (2
 ؛خارجية بيدف تطوير العمل  أطرافالتعاقد مع  أوالخطوات 

و يتضمن تحقيق تغيرات متراكمة و متعاقبة تجري عمى العممية بصورتيا الحالية و : التحسين المستمر  (3
 ؛من التكاليف و الوقت %  10حوالي تحقيق النتائج يستغرق فترة زمنية طويمة و يوفر ىذا المخل 

 ؛حقيق وفرات اكبر ا القدرة عمى تالعمل عمى تصميم طرق جديدة لمعمل تكون لو: ىندسة العمميات  إعادة (4

العاممين في المؤسسة   أداءتقييم : المطمب الثاني 

الاداء و يعتبر استعداد و التزام المدراء بتحسين الاداء سواء عمى  إدارةعممية تقييم الاداء جزءا من  تعتبر   
عمى مستوى فرق و مجموعات العمل    أو الأفرادمستوى 

أهميته العاممين و  أداءمفهوم تقييم : الفرع الاول 

:  2مفهوم التقييم ( أولا

يكون و وضع حكم عمى الفرق الموجودة بين ما يجب  أنىو عممية المقارنة بين ما ىو كائن ، بما يجب    (1
. يكون و ما ىو كائن في أي ميدان كان  أن

                                                           
.  60محمد الريس العامري ، مرجع سابق ، ص    1
 . 14،ص  2012، دار الاسامة لمنشر و التوزيع ، الاردن ، عمان ، اتجاهات التدريب المعاصرة و تقييم اداء الافراد العاممين  عمار بن عيشي ،  2
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المعايير محددة و اليدف من التقييم  إلىكميتو بالنسبة  أوتقدير قيمة الشيء  بأنوكما يمكن تعريف التقييم  (2
فاشلب و ذلك بتحميل  أوفاسدا ، ناجحا  أوىو الحكم الموضوعي عمى العمل الخاضع لمتقييم ، صالحا 

 .تؤثر عمى العمل  أنالمعمومات المتيسرة عنو ، و تفسيرىا في ضوء العوامل و الظروف التي من شانيا 

:  العاممين ، نذكر منيا  أداءىناك عدة تعاريف لتقييم : العاممين  أداءتقييم ( ثانيا

العاممين الفعمي بعدة معايير موضوعية و ذلك لقياس  أداءعممية تقارن : تقييم الاداء ىو  أنيرى البعض  (1
العاممين و اليدف من وراء عممية التقييم ىو خمق جو  لمكافأةالاداء بطريقة عادلة و اتخاذ نتائج التقييم 

من الترابط بين المؤسسة و العاممين ، و ذلك من خلبل تحقيق مصالح مشتركة لكل منيا فيو يساعد 
و كذلك يحقق اىداف العاممين و ذلك من خلبل تشجيعيم و تحفيزىم  أىدافياالمؤسسة عمى تحقيق 

 . 1ر قدراتيمالمتميز و كذلك تطوي للؤداءلموصول 
و تحقيقيم  إلييمقياس مدى قيام العاممين بالوظائف المسندة  بأنياالعاممين  أداءكما تعرف عممية تقييم  (2

المطموبة منيم و مدى تقدميم في العمل و قدرتيم عمى الاستفادة من فرص الترقية و زيادة  للؤىداف
 .  2الأجور

   ثلبثة محاور ، و يمكن تناوليا عمى  إلىالعاممين  أداءو يرى البعض تقسيم التعريفات المتعمقة بتقييم  (3
 :  3النحو التالي 

عممية رسمية تقوم المؤسسة  بأنوو ذلك من خلبل تعريفو : محور يركز عمى الاداء الحالي لمعاممين  ( أ
 ؛ أدائومن خلبليا بتقدير العامل و معرفة مستوى 

و ذلك من خلبل تعريف التقييم :  للأداءالعاممين بالمعايير الموضوعة  أداءمحور يركز عمى مقارنة  ( ب
العاممين خلبل فترة زمنية معينة مع حجم و مستوى العمل المراد انجازه في نفس الفترة  أداءمقارنة  بأنو

 ؛موضوعة  أداءفي ضوء معدلات 
 بأنوذلك من خلبل تعريفو و :العاممين  أداءمحور يركز عمى اعتبار تقييم الاداء كوسيمة لتطوير  ( ت

، و ذلك لاتخاذ  إلييموسيمة لتقييم مدى نجاح و كفاءة العاممين في القيام بالميام الحالية الموكولة 
 ؛متعمقة بتطوير و ترقية العاممين القرارات ال

                                                           
 . 94-93، ص  2015، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الادارية ، القاىرة ، مصر ، الادارة بالاداء كمدخل لتقييم العاممين سموى عمر عبد الرحمن ،  1

.  15عمار بن عيشي ، مرجع سابق ، ص   2
  . 94سموى عمر عبد الرحمن ، مرجع سابق ، ص   3
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الذي تسعى  الأساسيالعاممين اىميتيا من غرضيا  أداءتستمد عممية متابعة و تقييم : اهمية تقييم الأداء ( ثالثا
عمى توافر كل العوامل الرئيسية المساعدة لمفرد العامل الذي تسند  التأكيدالمؤسسة و الذي يتمثل في  إدارة إليو
يستثمرىا بطواعية لكي يحقق  أنميام معينة مرتبطة بوظيفتو ، و انو قد استطاع  أداءمسؤوليات تنفيذ و  إليو

.  الكمية المراد بموغيا عمى مستوى المؤسسة  دافالأهانجازا فرديا و جماعيا يسيم في تحقيق 

      العاممين عمى مستوى المؤسسة  الأفراد أداءالجوانب المعبرة عن اىمية تقييم  أىم إيجازىنا يمكن  نم و
:  1 يأتيفيما 

توافر نظام متكامل لتقييم الأداء السميم يتحقق من خلبلو وجود معايير موضوعية عادلة يشعر من خلبليا  (1
زملبئيم في العمل يجري عمى قدم المساواة ، و يبتعد عن عناصر  أداءو  أدائيمالعاممين بان تقييم  الأفراد
 ؛و المحاباة و العلبقات الشخصية  التحفيز

الوسائل التي تكشف عن درجة و مستوى التوافق و  إحدىالمرؤوسين داخل المؤسسة  أداءتعد عممية تقييم  (2
 أنبيد انو يمكن .  أعباءليا من صلبحيات و واجبات و عمييا من مسؤوليات و التوائم بين الوظائف بما 
 ؛داخل المؤسسة  الأفرادالنظر في سياسات  إعادة إلىتؤدي نتائج ىذا التقييم 

و متابعتيم تقييما مناظرا لحظة التدريب المنفذة و الموجية لمختمف المستويات  الأفراد أداءتقييم  أن (3
 أن أخربمعنى .  الأفرادفشميا في صقل ميارات و تنمية قدرات  أوالتنظيمية في المؤسسة و مدى نجاحيا 

 ؛م و نوعية الاحتياجات التدريبية التي تكشف عن حج الأدواتتقييم الأداء و المتابعة يعد احد 
الفرد العامل الفيصل الرئيس لمقدار ما يحصل  أداءفاعتبار تقييم :  بالأداءتخطيط و تطبيق نظم الحوافز  (4

الرئيس  أوالذي يؤكد عمى موضوعية القرار المتخذ من جانب المشرف  الأمرو حوافز  أجورعميو من 
ن زملبء العمل من ناحية المباشر لو من ناحية ، و يمنع من حدة الصراعات و الخلبفات التي قد تنشا بي

 ؛ أخرى
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أهداف و  خطوات تقييم أداء العاممين  : الفرع الثاني 

:  أهداف تقييم أداء العاممين ( أولا

 :   1و تنطوي عممية تقييم الأداء عمى أىداف لكل من المؤسسة و العاممين 

و من ضمن . تستخدم المؤسسات تقييم الأداء كأداة لمتأثير  في الأداء : من ناحية أهداف المؤسسة  (1
أىداف تقييم الأداء ىو تحديد مكافآت الجدارة ، تحديد المتطمبات التدريبية ، تقديم أسس إعطاء تغذية 

و من ىذا المنطمق تسعى المؤسسات إلى تحقيق ىدفين أساسيين عن طريق . عكسية عن أداء العاممين 
 : داء تقييم الأ

و ىو تطوير الأداء حيث تساعد عممية تقييم الأداء عمى تحديد نواحي القصور في أداء : الهدف الأول  ( أ
 .العاممين و كيفية معالجتيا

فيكمن في تحقيق ىدف تحفيزي و ذلك من خلبل ربط نتائج تقييم الأداء بإعطاء المكافآت : الهدف الثاني  ( ب
 .و يساعد ذلك عمى خمق ترابط بين الأداء و بين المزايا و المكافآت .  و اتخاذ القرارات المتعمقة بالترقيات

مما  أدائيمفي تمقي تغذية عكسية عن  الاداءتتمركز أىداف العاممين من عممية تقييم : أهداف العاممين  (2
وتساعد عممية التقييم عمى . أدائيمعمى  يطرأو معرفة مستوى التطور الذي  أدائيميساعدىم عمى تقييم 

 : بالنسبة لمعاممين وتتمثل في  الأىميةفي غاية  أمورحقيق ت
و ذلك من خلبل الموضوعية  اقرأنوشعور الموظف بالعدالة ، و ذلك من خلبل شعوره بالمساواة بينو و بين  ( أ

 ؛في استخدام معايير و مقاييس واضحة 
 .، و ذلك من خلبل ارتباط تقييم الأداء بفرص الترقية و إعطاء المكافآت  أدائيمعمى تحسين  الأفرادتشجيع  ( ب
تحسين و تطوير أداء العاممين و ذلك من خلبل توضيح القصور في أداء العاممين و سبل تحسين ذلك  ( ت

 ؛القصور
 ؛استعراض الانجاز الماضي لممرؤوسين و النتائج المحققة من ذلك  ( ث
 ؛و علبج الثانية  الأوليلأداء لتدعيم اكتشاف نواحي القوة و الضعف في ا ( ج
 ؛البحث في كيفية تحسين أداء المستقبل  ( ح
الاستماع لوجية نظر المرؤوسين و شعوره تجاه العمل الذي يؤديو تجاه زملبئو و رؤسائو في العمل و  ( خ

 ؛ظروف العمل و سياسات الادارة بوجو عام 
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 ؛المجال مفتوح ليقول ما لديو من مقترحات  توفير جو من الصراحة و التشجيع و جعل المرؤوس يشعر بان ( د

: العاممين  أداءخطوات تقييم ( ثانيا

العاممين ، و بعد  الأفرادعممية تقييم الاداء بتحديد معايير الاداء و من ثم مناقشة التوقعات في الاداء مع  تبدأ 
العاممين لاتخاذ  الأفرادذلك قياس الاداء الفعمي و مقارنة بالمعايير الموضوعة و بعد ذلك يتم مناقشة التقييم مع 

:   1لذلك  الأمرلزم  أنالتصحيحية  الإجراءات

تمثل  فإنيايقصد بمعايير تقييم الاداء تمك العناصر التي تستخدم كركائز لمتقييم ، : تحديد معايير الاداء  (1
نحكم فيما  أساسياالمكمفة بيا حيث عمى  أعماليامستوى الاداء المطموب تحقيقو من قبل الموارد البشرية في 

ارد انجازىا من يجب عمى ىذه المو أىدافالا ، و ىي في الحقيقة تمثل  أووفق المطموب  أداؤىاكان  إذا
 ؛، و ذلك ضمن فترة زمنية محددة  أدائياخلبل 

بعد تحديد المعايير اللبزمة للؤداء الفعال لابد من توضيحيا للئفراد  :نقل توقعات الاداء للإفراد العاممين  (2
العاممين ، لمعرفة و توضيح ما يجب أن يعمموا ، و ماذا يتوقع منيم ، و من الأفضل أن تكون عممية 

أن يتم نقل المعمومات من الرئيس إلى المرؤوسين ، و مناقشتيا معيم و التأكد من : الاتصال ذات اتجاىين 
ميا ، ثم أن تكون ىناك تغذية عكسية من المرؤوسين إلى رئيسيم لغرض الاستفيام حول أية جوانب غير فو

 ؛واضحة لدييم 
و تكون ىذه الخطوة بجمع المعمومات حول الأداء الفعمي ، و ىناك أربعة مصادر  :قياس الأداء  (3

 : لممعمومات غالبا ما تستخدم لأداء الفعمي ىي 
 ؛لين ملبحظة الأفراد العام -
 ؛التقارير الإحصائية  -
 ؛التقارير الشفوية  -
 ؛التقارير المكتوبة   -

 ؛زيادة الموضوعية في قياس الأداء إن الاستعانة بجميع ىذه المصادر في جمع المعمومات يؤدي إلى 
ىذه الخطوة ضرورية لمعرفة و الكشف عن الانحرافات بين : مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء المعياري  (4

المعياري و الأداء الفعمي و من الأمور الميمة في ىذه الخطوة ىي إمكانية المقيم في الوصول إلى  الأداء
نتيجة حقيقية و صادقة تعكس الأداء الفعمي لمفرد العامل ، و قناعة الفرد العامل بيذه النتيجة حيث أن 
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ة و عمى تواصميم بالأداء المستقبمي نتائج التقييم التي يستمميا الأفراد تؤثر بدرجة كبيرة عمى روحيم المعنوي
، و ذلك لابد أن يتبع ىذه الخطوة خطوة أخرى تخفف من شدة تأثير التقييمات السمبية و الخطوة التالية ىي 

 ؛مناقشة التقييم مع الأفراد العاممين 
عممية تقييم الأداء بل  لا يكفي أن يعرف الأفراد العاممون نتائج: مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاممين  (5

انو من الضروري أن تكون ىناك مناقشة لكافة الجوانب الايجابية و السمبية بينيم و بين المقيم أو المشرف 
المباشر لتوضيح بعض الجوانب الميمة التي قد لا يدركيا الفرد العامل ، و بصورة خاصة الجوانب السمبية 

أثير النتائج التي تعكس الأداء السمبي ، حيث أن التقييم في أدائو كما و أن المناقشة تخفف من حدة ت
الصادق و كما أشارت الكثير من الدراسات إلى ذلك قد يضع الرئيس في موقف حرج من المرؤوسين حيث 

 ؛يشعر ىؤلاء بان أكثرىم مما حدده ليم الرئيس أو المشرف المباشر 
 : تكون عمى نوعين  أنمكن التصحيحية من الم الإجراءات أن: الإجراءات التصحيحية  (6
ظيور الانحرافات في الأداء ،  إلى أدتالتي  الأسبابلا يتم البحث عن  إذ: النوع الاول مباشر و سريع  ( أ

 ؛فقط محاولة تعديل الأداء ليتطابق مع المعيار ، و لذلك فان ىذا النوع من التصحيح ىو وقتي  إنماو 
ليتطابق مع المعيار المحدد ،  للؤداءالتصحيحية  الإجراءاتأي :  الأساسيالتصحيح  إجراءالنوع الثاني  ( ب

لموصول  أبعادىاو كيفية حصول الانحرافات ، أي تحميل الانحرافات بكافة  أسبابحيث يتم البحث عن 
تعود  أنياالاول ، كما و  الأسموبعمقا و عقلبنية من  أكثرالعممية  السبب الرئيسي وراء ذلك و ىذه إلى

 ؛عمى المؤسسة بفوائد كثيرة عمى المدى الطويل 

 

  ( ت

 

 

 

 

 

 خطوات تقييم الأداء: (03)الشكل رقم

 لا

 

 

 

 نعم
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العاممين  أداءطرق تقييم : الفرع الثالث

و وظائف تقييم الأداء و  بالأىدافمنيا ما يتعمق  الأفرادتساعد المدراء عمى تقييم أداء طرق يوجد عدة      
 التقييم بعممية القائم يستخدميا التي الأداةو تعد طرق التقييم ،  منيا ما يتعمق بالفترة الزمنية لتنفيذ تقييم الأداء

 المؤلفات و الأبحاث تشير و ، أدائو تقييم أساسو عمى يتم الذي الأسموب تشرح التي و العامل، كفاءة لتقدير
 في حصرىا يمكن الأفراد أداء لتقييم مختمفة طرق ىناك أن عمى البشرية الموارد إدارة مجال في العممية

: طرق حديثة   و رئيسيتين طرق تقميدية مجموعتين

 : أىمياو تضم  عدة طرق : الطرق التقميدية ( أولا

 أداء يقاس و ، شيوعا أكثرىا و الطرق أبسط و أقدم من الطريقة ىذه تعتبر:  البياني التدريج طريقة ( أ
 الحضور ، التعاون ، الأداء كمية ، الأداء نوعية : مثل محددة معايير وفق الطريقة حسب ىذه الموظف

 التقييم عناصر من عنصر أو صفة لكل الدرجات متدرج مقياس استخدام يتم حيث ، الخ...المواعيد  في
            كأعمى 20 أو 10 بالقيمة ينتيي و التقييم في درجة كأدنى 0 بالقيمة مثلب المقياس يبدأ ىذا  
 الصفة يخص فيما الشخص لتقدير مناسبة يراىا التي الدرجة علبمة بوضع المشرف و يقوم ، قيمة 

لتساعد  الإحصائي بالتبويب تسمح فيي ، بسيولة الطريقة ىذه يستعمل أن لممشرف يمكن و ، المقاسة
 بالصفات المتضمنة يتعمق فيما الأفراد اتجاىات و التشتت و التركز نواحي عمى التعرف عمى المسؤولين

 . 1القائمة   في
 رغم ، لكل الخصائص واحدة أوزان افتراض عمييا يعاب أنو إلا سيولتيا و الطريق ىذه بساطة رغم و -

 جانب إلى ، دقيقة فييا ليست المستخدمة المعايير أن كما ، البعض بعضيا عن الخصائص ىذه اختلبف
 بالوظيفة التقييم نموذج في الخصائص المدرجة بعض ترتبط لا قد و ، بالتقييم القائم المشرف تحيز احتمال
. 2تقييميا المراد

 العامة الكفاءة في ببعض بعضيم لمتقييم الخاضعين الأفراد بمقارنة الطريقة ىذه تقوم: الترتيب  طريقة ( ب
 : 3نوعان  ىي و ، كفاءة أقميم و أحسنيم حسب تنازليا أو تصاعديا الأفراد ترتيب يتم ، حيث للؤداء

                                                           
دراسة حالة مؤسسة توزيع و تسويق المواد البترولية  –تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بعجي سعاد ،   1

تخصص ادارة الاعمال ،تخصص عموم تجارية ، كمية العموم الاقتصادية و التجارية ( غير منشورة ) ، مذكرة مكممة مقدمة لنيل شيادة الماجستير  المتعددة
  26ص  2006/2007و عموم التسيير ، جامعة محمد بوضياف ، مسيمة ، 

 2010ادارة الموارد البشرية ، دار اليازوي لمنشر و التوزيع ، الاردن ، عمان ،  الوظائف الاستراتيجية فينجم عبد الله العزاوي و عباس حسين جواد ،  2
.  373ص  ،
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 الدرجة جودة و درجة وفق تنازليا ، الأفراد بترتيب الطريقة ىذه وفق المقيم يقوم : البسيط  الترتيب طريقة -
 من قدر أكبر يممك الذي الفرد التقييم محل الأفراد أسماء قائمة بين من المقيم يختار حيث ، لدييم المقاسة
 . القائمة في الأفراد جميع ترتيب يتم أن إلى يميو الذي الفرد ،ثم(الأول )  رتبة يعطيو و المقاسة الصفة

 الذي يحصل العامل و ، العمل مجموعة أداء مع عامل كل أداء مقارنة فييا يتم  : الثنائية المقارنة طريقة -
 تستعمل و العاممين من أزواج بين تكون ىنا المقارنة أن بمعنى ، الأسوأ أنو عمى يرتب أقل تفضيل عمى

 : الثنائية موعاتلمجتحديد ا في التالية المعادلة
𝑛= الممكنة  الثنائية موعاتلمجا عدد  ( 𝑛−1)

2
 . ترتيبيم المطموب الأفراد عددىي   nحيث   

 المراد الأفراد كبر عدد حالة في تستغرقو الذي الوقت في تتمثل الطريقة ىذه استخدام في الرئيسة المشكمة و
 لأغراض تصمح لا الطريقة أن ىذه كما ، الثنائية موعاتلمجا زادت الأفراد عدد زاد كمما أنو حيث ، تقييميم
 إضافة ، الوظيفة معايير إلى تستند لا انوأ ،كما الأداء في النقائص تحدد لا نيا لأ ، النقل و الترقية و التدريب

 في تحيزه إمكانية بمعنى ، لممقيم الشخصي الحكم عمى ا تعتمدنو،لأ بالموضوعية تتصف لا الطريقة ىذه أن إلى
. الترتيب  عممية
 أداء محددة حول عبارات و بأسئمة مراجعة قائمة عمى الطريقة ىذه تعتمد:   المراجعة قوائم طريقة ( ت

 البشرية إدارة الموارد ذلك بعد تقوم ثم ، الأسئمة ىذه عمى بالإجابة المباشر الرئيس يقوم و ، الموظف
 .1( سؤال أو كل عبارة وزن و لأىمية وفقا ( بالتقييم القائم عمم الإجابات دون ليذه أوزان بإعطاء
الأداء  تقييم في (اختبار ) مراجعة لقائمة نموذج: لطريقة قوائم المراجعة  صورة يوضح (04)رقم الجدول
 .الموظف أداء مستوى تمثل التي الفقرة أمام(√ )صح علبمة ضع : التعميمات

 ……………………: القسم........................ : الموظف اسم
 .../.... /.... : التاريخ ............................: بالتقييم القائم اسم
 الناسب المكان في العلبمة ضع الأسئمة و العبارات الأىمية لمسؤال  وزن

 )                   (
 

 )                   (
 

 عند العمل في زملبئو يساعد 1-
 .الحاجة

 . مسبقا لعممو يخطط 2-
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           (         )
 

 )                   (
 )                   (

 
)                   ( 

 المبادأة عمى القدرة لديو 3-
 .الابتكار

 التعميمات و القواعد يتبع 4-
 الإدارية

 تنظيم و نظافة عمى حريص 5-
 مكان
 . العمل
 إذا الدوام خارج بأعمال يقوم 6-
 .ذلك منو طمب

 المعطاة الدرجة مجموع)                   ( 
.  95وليد حميد رشيد الأميري ، مرجع سابق ، ص : المصدر 

 ابوعيو أىم أن الوظائف غير من مجموعة كل لتناسب تحويرىا إمكانية و بساطتيا الطريقة ىذه مميزات من و
 ليس و ، طويلب وقتا ا تتطمبنوأ إلى إضافة سؤال، لكل المعطاة بالأوزان التقييم بعممية القائم عمم عدم ىو

 .مساىمتو و خصائص الفرد من العبارات عدد وزن ،و تحميل و تجميع بمكان بالسيل
 السمات عمى الطرق باعتمادىا ىذه تميزت لقد و ، التقميدية التقييم طرق أىم السابقة الثلبثة الطرق كانت إذن   

 لمتحيز عرضة انوأ كما ، قياسيا للؤداء الممكن الأىداف عمى اعتمادىا من بدلا لممرؤوسين الشخصية
 بدأ ، التقميدية الطرق ابو تميزت النقائص التي ليذه كنتيجة و ، الموضوعية يفقدىا مما لمرؤساء الشخصي
 التقييم طرق من الثاني الجزء في إلييا التطرق الطرق سيتم ىذه أىم موضوعية، و حداثة أكثر طرق نحو الاتجاه

 . الحديثة الطرق ىي و ألا
  : يمي ما الطرق ىذه أىم: الطرق الحديثة ( ثانيا

  و ، عممية التقييم في  الشخصي  التحيز من  التخمص إلى  الطريقة ىذه تيدف :الإجباري التوزيع طريقة ( أ
 الرؤساء المنظمات بعض  تمزم  لذلك ، المرؤوسين لمعظم  منخفضة أو  عالية تقديرات إعطاء   إلى الميل

 التوزيع ىذا يقتضي الطبيعي ،و التكراري التوزيع مع يتماشى بما الأفراد عمى  تقديراتيم   توزيع المباشرين 
. 1%  40، %  20،   10% التالية  بالنسب موعةلمجا أفراد بين القدرات في التفاوت يكون بأن
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 تنقسم العاممين مجموعات من كل أن تفترض انوأ إلا ، تطبيقيا وبساطة بسيولة تتسم الطريقة ىذه أن رغم و
 مثلب نجد فقد ، العاممين من عدد كبير يتطمب أنو كما ، صحيح غير افتراض وىذا ،مقبول ضعيف ، ممتاز إلى
 المقيم يكون الطريقة ىذه حسب لكن ، الممتاز لعمميم بالأداء يتصفون التسويق بحوث في العاممين جميع أن

 روح عمى يقضي الذي العدل،الأمر من ليس ىذا و ، ممتاز ضعيف و ، جيد :إلى توزيعيم و لتصنيفيم مضطرا
.  1 بينيم المنافسة و المبادرة

 لقياس ، العالمية الثانية الحرب خلبل الصناعي النفس عمماء الطريقة ذهبو  جاء : الإجباري الاختيار طريقة ( ب
 أداء تقييم في الطريقة استعممت ىذه أن الصناعية الشركات تمبث لم و ، الأمريكي الجيش في الضباط أداء

 كل تحتوي ، الجمل من مجموعات عديدة من الطريقة ىذه في التقييم استمارة تتكون حيث " ، عاممييا
 الباقيتان الجممتان و ، المرغوبة تمثلبن  الصفات جممتان ، جمل الأربع ىذه من و جمل أربع عمى مجموعة
 الصفة عن تعبر واحدة فقط، عبارتين الرئيس باختيار يقوم و ، الفرد أداء في المرغوبة غير الصفات تمثلبن

 يدري لا كميا العبارات يقرأ حينما الرئيس لكن.  أداءه  في المرغوبة غير الصفة تمثل الأخرى و ، المرغوبة
 أو لمعبارات المخصصة الأوزان يعمم لا فيو ، ضده أو العامل في صالح سيسحب منيا أيا دقيق نحو عمى
 (لا) أو (نعم: ) عبارة  بوضع الإجابتين إحدى بموضوعية يختار أن ىو منو ىو مطموب ما كل و ، قيميا
 . 2إجابة كل أمام

( :  4) أو( 3)العبارتين  من واحدة عبارة اختر و( 2) أو( 1)العبارتين  من واحدة عبارة اختر :مثال

 . العمل في يواجييا التي لممشكلبت جديدة حمولا يبتكر 1-
 . العمل أزمات و ضغوط مع التعامل يجيد 2-
 . العمل لأىداف أولويات يحدد لا 3-
 . رؤساءه و زملبئو مع يتعاون لا -4

 الأداء تصف التي الإيجابية العبارات يجيل الطريقة ىذه في المقيم لان ، بالموضوعية الطريقة ىذه تتسم و
 من نوع أي تتطمب لا انو،كما أ الطريقة ىذه في التحيز درجة تقل بالتالي و السمبية العبارات من ، لمفرد الجيد
 ليا المخصصة القيم و لمعبارات الأوزان النسبية معرفة لمرئيس تتيح لا انوأ عمييا يعاب أنو إلا ، الرؤساء تدريب

                                                           
 . 93وليد حميد رشيد الاميري ، مرجع سابق ، ص   1
مذكرة مكممة مقدمة دراسة حالة مؤسسة الجرارات الفلاحية ،  –دراسة فعالية نظام تقييم أداء الاعممين في المؤسسات الاقتصادية بوبرطخ عبد  الكريم ،  2

بشرية ، كمية العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير  ، جامعة  في عموم التسيير ، تخصص تسيير موارد( غير منشورة ) لنيل شيادة الماجستير 
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 انوأ إلى إضافة ، الأداء تطوير و إصلبح خطط مرؤوسيو لوضع مع التقييم مناقشة يستطيع لا أنو إلى إضافة ،
 .1ا تومحتويا في معقدة و صعبة طريقة

 أو الإيجابية( الأحداث )بتدوين الأعمال  المباشر الرئيس قيام الطريقة ىذه تتضمن :الحرجة الأحداث طريقة ( ت
 عمى حادثة لكل قيمة إعطاء يتم و بعدىا ، التقييم فترة خلبل لأعمالو الفرد أداء عمى يلبحظيا التي السمبية
 و ابو الاحتفاظ يتم ثم من و ، السرية من عمى درجة القيم ىذه تكون حيث ، العمل في أىميتيا حسب

 والأداء الفعال الأداء بين تميز لا التي الحوادث استبعاد حيث يتم الفرد، أداء مستوى عمى لمدلالة استخداميا
 أداء في القصور و الضعف نواحي إبراز عمى الرئيس تساعد الطريقة أنيا ىذه مزايا من و . الفعال غير

 مستوى من تحسن كما ، مستقبلب الأداء تحسين عمى العمل و ىذا القصور تلبفي بالتالي و ، العاممين
 التي الوقائع لتسجيل مرؤوسيو أداء ملبحظة عمى مجبر الطريقة ىذه حسب لأن الرئيس ، الرئيس إشراف
 و .المستخدمة المعايير بقيم عمم عمى ليس لأنو المقيم تحيز درجة من تقمل أنيا كما ، عمى أدائيم تحدث
 المستمرة والمصيقة الرقابة ممارسة إلى سيميل الرئيس أن ، الطريقة ىذه عمى يعاب أنو إلا المزايا ىذه رغم
 الكفاءة من عال عمى مستوى مشرفين الطريقة ىذه تتطمب كما ، ليم المضايقة يسبب وىذا ، مرؤوسيو عمى
 عن أمثمة يمي ما في و  .الفرد أداء في تقع التي الحوادث بجميع الإلمام من يتمكنوا ،حتى المقدرة و

  :  مصنع مدير مساعدي لأحد اليامة الأحداث
 مصنع مدير مساعدي لأحد اليامة للؤحداث أمثمة: ( 05) الجدول رقم 

 الهامة الأحداث الأهداف الواجبات الدائمة
 
 

الإنتاج   جدولة

 من الكاممة الاستفادة-
 في الآلات و الأفراد

 المصنع
 في الطمبات تسميم -

موعدىا 

 إنتاجية جدولية نظم إنشاء -
 .جديدة
 المتأخرة الطمبيات خفض *
 الشير عن 10% بنسبة

 .الماضي
 في الآلات منفعة زيادة *

 بنسبة المصنع
 .الماضي الشير عن %25
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 عمى مشتريات الإشراف
 عمى والرقابة الخامات
المخزون 

تكاليف   تخفيض
 الاحتفاظ مع المخزون
كافية  بإمدادات

 الاحتفاظ نفقات ترك* 
 ترتفع بالمخزون

 الشير عن 12 % بنسبة
 .السابق

الأجزاء  عمى زائد طمب ىناك *
 8 %و 7% بنسبة ( ب)و( أ)

 الطمب و تخفيض التوالي عمى
%   20بنسبة  (ج)الجزء عمى

 و المعدات عمى صيانة الإشراف
الآلات 

  آلات نتيجة أعطال لا
عن العمل  متوقفة ومعدات

 لمصيانة جديد نظام إنشاء
 .الوقائية

.  31بعجي سعاد ، مرجع سابق ، ص : المصدر 

 ، الموظف عمى تفصيمي تقرير بكتابة المدير أو المشرف فييا يقوم طريقة ىي و: المكتوب  التقرير طريقة ( ث
 و الموظف يممكيا ىذا التي الميارات إلى إضافة ، يتصف بيا التي الضعف نقاط و القوة نقاط فيو يصف
 المعمومات من بالرغم لكن و .الموظف ىذا ترقية أو الوظيفي، التقدم إمكانية كذا ،و مستقبلب تطويرىا يمكن
 أنو كما ، مكوناتو و التقرير ذابو معيارية خاصة مواصفات توجد لا أنو إلا ، يوفرىا أن لمتقرير يمكن التي
 1.كبير المرؤوسين عدد كان إذا خاصة طويل لإنجازه، وقت إلى ويحتاج ، بإعداده القائم ميارة عمى يعتمد

 السموك عمى بنجاح مركزة الوظيفة لأداء المطموب السموك لتقييم القوائم ىذه تصمم: المراجعة  قوائم طريقة ( ج
 الوظيفة ، في الفعال إلى الأداء يؤدي سوف السموك ىذا أن بافتراض و ، العمل في الذي يؤدى الوظيفي

 توافرىا الواجب الصفات و العمل في أداء المرؤوسين من كثيرة جوانب تشرح قوائم عن عبارة ىي القوائم ىذه
 التي الواجبات و المسؤوليات ) أبعادىا تحديد بغية ، تحميل الوظائف بعممية القيام خلبل من ذلك و ، فييم
 من و مسؤوليتيا ، و الوظيفة أبعاد من بعد لكل الفعال غير و ، السموك الفعال نماذج تحديد مع ،( نيا تكو
 السموك نماذج من نموذج لكل ( جدا ضعيف ، ضعيف ، مقبول ، جدا ،جيد ممتاز)  تقدير إعطاء ثم

 السموك نماذج تحميل بعد و ، المقررة المسؤولية إنجاز في ، فعاليتو عدم و منظور فعاليتو من المحددة
 فعلب المرتبطة السموكيات بتمك فقط الاحتفاظ يتم ، الوظيفة بمسؤوليات ارتباطيا تقدير مدى و المختمفة
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 أداء تقييم في السابقة بالطرق مقارنة القياس في دقيقة طريقة بأنيا  الطريقة ىذه تتميز .بالوظيفة
ربطيا  بالإمكان و ، بدقة أعدت الأداء سموكيات نماذج أن كما ، واضحة التقييم مقاييس الموظف،حيث أن

 ووقت كبير مجيود إلى تحتاج و معقدة طريقة أنيا إلا ، ...)مقبول، ، ضعيف ، ممتاز(  معروفة بمقاييس
 الفعال أن السموك كما. الوظيفة لتصميم نماذج عدة تتطمب أنيا إلى إضافة ، التنفيذ و التصميم عممية في

 1. أخرى مرحمة في كذلك يكون لا قد معينة فترة خلبل

 و الخمسينات، في أواسط (Peter Drucker)الإداري  العالم طرف من طورت: بالأهداف الإدارة طريقة ( ح
 التقميدية الطرق عيوب معظم لمتغمب عمى كوسيمة المخططة، بالأىداف الأداء نتائج بمقارنة تقوم طريقة ىي
 :  2التالية  المراحل عبر الطريقة ىذه تتم و ، الأداء في

 . قياسيا يمكن كمية أىداف تحديد- 1
 . الأىداف تحديد في مرؤوسيو و الرئيس من كل اشتراك 2-
 . الأىداف لبموغ عمل خطة وضع 3-
 . الأداء نتائج قياس عمييا بناءا يتم التي المعايير تحديد 4-

 مجموعة مع ، قصيرة المدى التشغيمية الأىداف من مجموعة بتحديد مرؤوس كل يقوم الطريقة ليذه وفقا إذن
 . أداءه تحسين طريقيا عن يستطيع التي الأساليب
 :الجدول التالي خلبل من توضيحيا يمكن السابقة بالطرق مقارنة مزايا بعدة الطريقة ىذه وتتسم

الأخرى  التقييم طرق و بالأىداف الإدارة طريقة بين مقارنة: ( 06)رقم  الجدول
طرق تقييم أداء العاممين عناصر المقارنة 

الطرق الأخرى طريقة الإدارة بالأهداف 
 فقط السابق الأداء والمستقبمي السابق الأداء التركيز

 
 قدرات الفرد تنمية و الأداء تحسيناليدف 

. 
 .الفرد محاسبة

أنواع  جميع عمى تطبق عامة .معينة وظيفة أو بحقل خاصة المستخدمة المعايير
 .الوظائف
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 . 382-381س حسين جواد ، مرجع سابق ، ص نجم عبد الله العزاوي و عبا 2



 لمدراسة  النظري الإطار                                        الفصل الأول
 

 

46 

 عنيا الفرد رضا درجة
 

 .منخفضة .عالية

 التقييم و الحكم إصدار .الإرشاد و النصح و المساعدة الرئيس دور
 .عن النفس الدفاع و السموك تبرير . دف التعممبو التقييم في المشاركة المرؤوس دور
 .سرية فيي يعرفيا ما نادرا .مسبقا يعرفيالنتيجة التقييم  المرؤوس معرفة

 و تطوير الرئيس في مساىمتيا
المرؤوس 

 .منخفضة عالية

 و المناقشات المستمرة بسبب قويو المرؤوس  الرئيس بين التماسك
 .وجيات النظر تبادل

 ضعيف

 . 33بعجي سعاد ، مرجع سابق ، ص : المصدر 

 :الأداء تقييم في الشاممة الجودة إدارة طريقة ( خ

 الاتجاىات يترجم ، لمموارد البشرية تسيير أسموب العامل كونيا أداء تقييم في المعاصرة الطرق من تعتبر   
 البعد دور و أىمية تتجاىل أن تستطيع لا أصبحت اليوم العاممين،كون المؤسسة أداء تقييم في الحديثة

 المزيج عمى الطريقة ىذه تركز و ، النجاح من لتمكينيا تعاونيم و العمال وانتمائيم التزام لضمان الإنساني،
بطرق  مقارنة مزايا عدة توفر كما ، العمل بنتائج العامل خصائص و السموك بين يجمع تقييم الأداء في المركب
 :   1 أىميا السابقة التقييم

 في صورة الأداء تقيس التي الأخرى التقييم طرق بت تقوم ما عكس ، جودة صورة في الأداء تقيس -
 ؛كمية  مصطمحات

 لمساىمة العاممين وفقا المعنوية و المادية الجوانب و المالية العوائد في العمال لإشراك قصوى أىمية تولي -
 ؛ تحقيقيا في

 في التحسين المستمر خلبل من ، النشاط و المنتج جودة في المستمر التحسين عمى الطريقة ىذه تعتمد -
 و ، أعماليم عمى نتائج العاممين مساءلة عمى تركز التي السابقة الطرق عكس ، الأساليب و الإجراءات

 ؛ الماضي أدائيم عمى تحاسبيم ما غالبا
 تزويد العاممين عمى ترتكز بل ، فقط كمياتيا و النتائج شكل عمى التقييم في الطريقة ىذه ترتكز لا -

 ؛أدائيم  في الممكنة التحسين مجالات حول مرتدة بمعمومات
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 :  1أىميا  عيوب الطريقة ليذه المزايا ىذه رغم و
 و المبادرة الإبداع ، التعاون مثل الذاتية الخصائص عمى اعتمادا الفردي الأداء تقييم عمى الطريقة تأكيد -

 مييكل و متكامل تعمل بشكل المؤسسة كانت إذا إلا ، مباشرة بالوظيفة ربطيا خصائص يصعب ىي و ، غيرىا
 ؛واحد عمل فريق صورة في
 توازن خلبليا إيجاد من تحاول التي ، الطريقة ىذه تطبيق في المؤسسة إدارة تواجيو الذي التحدي صعوبة -
 و الفئات لجميع من الرضا درجة أدنى تحقيق و ، المختمفة الأطراف و ، الفئات كافة مصالح بين فيما سميم

 ؛ الأطراف
أسس التقييم الفعال للأداء   إستراتيجية و:الفرع الرابع 

: إستراتيجية تقييم أداء العاممين ( أولا

تواجو المؤسسة عدة مسائل تتعمق بتقييم أداء الأفراد ، و لكي لا تبقى ىذه المسائل مفككة و مبعثرة ، لابد    
:  2من وضعيا ضمن خيارات إستراتيجية بحيث تتضمن الأمور التالية 

، ربط تطوير أداء الأفراد المستقبمي ، إدارة الأفراد :ء الوظائف الثلبث التالية من ابرز وظائف تقييم الأدا (1
 ؛الأداء بالعمل الجماعي

بالعودة إلى عممية تقييم الأداء و خاصة ما يتعمق بأىداف الأداء لابد من التذكير بان توضيح و شرح  (2
راء سوء أداء الأفراد لمنشاطات و اىداف الأداء لممدراء يساعد المدراء عمى تجنب المشاكل التي تنتج ج

 ؛ط دوافع و حوافز العمل بالأداء الأعمال ، و يشجع بالتالي المدراء عمى رب
. ىما الأسموب الرسمي و الأسموب غير الرسمي : تقسم الأساليب المستخدمة في تقييم الأداء إلى نوعين  (3

ا يعدون مراجعة تقييم مركبة تمكنيم من يعتمد المدراء الأسموب الرسمي في مراجعتيم لأداء الأفراد عندم
كما أن باستطاعة المدراء مراجعة تقييم أداء الأفراد بشكل . الحكم عمى أداء الأفراد خلبل فترة زمنية محددة 

حواجز و مشاكل  إزالةنقاش الأداء مع الأفراد و مساعدتيم عمى  أبوابغير رسمي و ذلك من خلبل فتح 
 ؛عمى تحسين الأداء بصورة مستمرة  لول الناجحة التي تساعد الأفرادالأداء و من خلبل إيجاد الح

  ؛(غير الموضوعي ) النموذج الذاتي الموضوعي و  ىما النموذج:ج تقييم الأداء بدورىا إلى نوعينتقسم نماذ (4
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بعض . بالنسبة لمجية المخولة بتقييم أداء الأفراد فتختمف باختلبف نظرة المؤسسات إلى المقيمين  (5
أما البعض الأخر من المؤسسات . المؤسسات يفضل أن يقوم الرؤساء المباشرون بتقييم أداء المرؤوسين 

 ؛فرق العمل بعممية تقييم الأداء  فيفضل إشراك الأفراد و
إلا أن . من المتعارف عميو بالنسبة لمفترة حدوث التقييم بان المدة الزمنية لقياس أداء الأفراد ىي سنة كاممة  (6

أداء الأفراد قد يحث شيريا أو يوميا أو حتى ساعة بساعة و خاصة في الحالات التي تفرض عمى تقييم 
 ؛مراقبة دائمة لأداء عمل الأفراد المدراء 

و .من المعموم أن إستراتيجية تقييم الأداء تختمف ، ليس فقط ، بين مؤسسة و أخرى و إنما من دولة لأخرى 
لأداء و استراتيجيات المؤسسة الأخرى المتبعة ، فإستراتيجية التفوق التي يوجد علبقة بين إستراتيجية تقييم ا

تصدر في عصرنا الحالي قائمة الاستراتيجيات تتغذى من مدخرات و رأسمال إستراتيجية التقييم كي تنمي و 
ل عمى تفعل عناصرىا المتعددة أضف إلى ذلك أن مبدأ الأداء ىو جزء لا يتجزأ من مبدأ التعويض ، و خير دلي

ذلك ما نشعر بت و نعرفو جميعا و ىو الأشياء التي ندفع تعويضات مقابل انجازىا تنجز فورا و أن سرعة 
 .الانجاز و أن كانت مكمفة و لكنيا ممكنة و ممكنة جدا تحت تأثير التعويض 

:  أسس التقييم الفعال للأداء ( ثانيا 

:   1العاممين فيما يمي  لأداءالتي يقوم عمييا التقييم الفعال  الأسس أىمتتمثل   

 ؛لى نحو دقيق تحديد أىداف و مجالات تقييم أداء العاممين ع (1
 ؛ الإمكانيكون نظام تقييم الأداء وثيق الصمة بالوظيفة بقدر  أنيجب  (2
 ؛كل وظيفة و معايير الأداء فييا  التعريف الواضح و الدقيق لواجبات (3
 ؛التقييم و نماذجو  أساليبتخدام نظام و تدريب القائمين التقييم تدريبا كافيا عمى اس (4
 ؛مع العاممين الذين يتم تقييميم  يكون القائمون بالتقييم عمى اتصال يومي حقيقي أنيجب  (5
 أنكان التقييم يتعمق بالعديد من مقاييس الأداء ، فان وزن كل مقياس فيما يتعمق بالعمل الكمي يتعين  إذا (6

 ؛كون ثابتا عمى مدار وقت التقييم ي
 ؛قل يتم كل تقييم بشكل مست أنمن شخص واحد ، و  أكثريتم التقييم عن طريق  أنيجب  (7
 ؛و مستوى ىذا الأداء  أدائيميجب تزويد العاممين بتغذية عكسية بوضوح عن كيفية  (8
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 أسموبتقييم النتائج الذي يركز عمى تخطيط الأداء و  أسموبيتضمن تقييم أداء العاممين استخدام  أنيجب  (9
 ؛ز عمى الصفات و السمات السموكية تقييم السموك الذي يرك

المجموعة  أواستخدام مفاىيم و معايير موضوعية موحدة لقياس و تقييم العاممين في العمل الواحد   (10
 ؛وحدة موضوعية القياس و التقييم  الوظيفية المتجانسة بما يكفل

ىو تعرف عمى  إنماتجريح لشخص الفرد و  أو اتياما أو للؤخطاءالتقييم ليس تصيدا  أنمفيوم  تأصيل  (11
قصور و المفترض لتحديد ما قد يتواجد من  أوالمستيدف  بالأداءالفعمي مقارنة  أدائونمط و مستوى 

 ؛مساعدة الفرد عمى تداركو 
 ؛ الأخرىعمى  إحداىاو اعتبار كل من الايجابيات و السمبيات ، بحيث لا يتم تغميب  إدراك  (12
 ؛رئيسو المباشر  أوالمعتمدة مثل الفرد نفسو  الأصميةمن مصادرىا  الأفراداستفاء المعمومات عن أداء   (13

عممية  تقيم أداء العاممين  إدارة: المطمب الثالث 

العاممين  أداء  مسؤولية و توقيت تقييم: الفرع الأول 

 إذاينجح  أنالتقييم لا يمكن  أن إلا العاممةتقييم أداء الموارد البشرية  بإمكانيمالذين  الأفراديوجد عدد من      
.  الأفرادلم يتسن لو فرصة كافية لمراقبة أداء من يحب تقييمو من  إذا أولم يتابع المقيم أداء الفرد عن قرب 

ميمتو عمى  مامإتمن  المقيمتكون كافية لكي يتمكن  أنفترة المتابعة و المراقبة ، يجب  أنإلى ذلك  أضف
من يقوم بتقييم : السؤالان المطروحان لمبحث و التحميل ىما  إذامعرفتو و اختباره لسموكيات و أداء المقيم  أساس

 العاممين ؟؟ و متى يتم التقييم ؟؟

من يتولى تقييم الأداء  ( أولا

:   أىمياالعاممين و التي من  الأفراديوجد عدد من المصادر التي تناط بيا مسؤولية تقييم أداء    

لتقييم أداء العاممين  تأىيلب الأكثرو ىو المشرف عمى نشاط و أداء ىذا الفرد و ىو :الرؤساء المباشرون   (1
يكون لديو رئيس واحد فقط ، و من  أنكل مرؤوس يجب  أنبصورة موضوعية و عادلة و ذلك من مدخل 

قام بيا كل عامل و ىذه السجلبت تزوده بأمثمة محدودة  اجل ىذه الغاية يحتفظ بسجلبت عن الأعمال التي
ىذا الأسموب رغم انو الأكثر  أن إلايستفاد منيا عندما يحين موعد التقييم ، و كذلك تخدم في تقوية الذاكرة  

:   1إتباعا تعتريو بعض السمبيات أىميا
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 ؛ال التحفيز و التحكم في التقييم احتم -
تؤثر بالتالي عمى موضوعية كالعلبقات الشخصية و المجاملبت و المحاباة لإمكانية دخول عوامل غير  -

 ؛نتائج التقييم 
المقصود بالتقييم الذاتي أن يتولى الموظف بنفسو عممية تتم فعالياتو من خلبل جمع : التقييم الذاتي   (2

يام بذلك تتضمن المعمومات عن أدائو و محاولة الإفادة منيا في تطوير نفسو إذ تصمم نماذج موجية لمق
النقاط و العناصر التي توضع في الحسبان عند إجراء عممية التقييم الذاتي ،  و أن ىذا النوع من التقييم 
. 1يستخدم لغايات التعمم و تطوير الذات و ليس لغايات الترقية أو زيادة الراتب أو غيرىا من شؤون التوظيف

 :و من ايجابيات ىذا الأسموب 
 ؛ظف كما يخفف من ميولو التبريرية لذاتي النزعة الدفاعية لدى الموضعف التقييم ا أن -
 ؛و القدرة عمى الرقابة الداخمية  انو يقوي الشعور بالمسؤولية -
 ؛متدنيا  أدائويعمل عمى تحسين أداء العامل الذي يكون مستوى  -

.  أخرىمن التقييم الذي يجري من جيات  أكثرتميل إلى التساىل  أنياو من عيوب ىذا التقييم 

عن طريق  الآخرينو جماعة العمل  أعضاءيقوم بموجب ىذا التقييم كل فرد بتقييم كل من  :الأقرانتقييمات  (3
 : 2ىي  أشكالما يسمى بالتقييم السري و يتخذ ىذا التقييم ثلبث 

 ؛موظف  أسواموظف إلى  أفضلطريقة الترتيب ، و تتمثل بالترتيب من  -
 ؛يجري إعطاء درجات عمى سمم تقدير ريقة التقديرات ،و فييا ط -
يقوم كل عضو في جماعة العمل بانتخاب عدد محدد من  أنفي  إجراءاتياطريقة الترشيحات ، تتمثل  -

 ؛خاصية معينة  أوموظفين بالنسبة لجانب أداء معين  كأفضلالجماعة  أعضاء

جماعة العمل معمومات فريدة عن أداء  لأعضاءىذا النوع من التقييم مفيدا في المواقف التي تتوفر فييا  أن
باستخدامو  أكثرعمى تقييم ذلك الأداء بشكل دقيق ، و تبرر فائدتو  قادربعضيم البعض و التي يكونون فييا 

.  إدارية أغراضمنيا  أكثرتطويرية  لأغراض
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في جماعة  الأشخاصوف مضادة من قبل الزملبء ، و منيا عدم توافر الثقة بين و من عيوبيا قد تكون ظر
تنافسي شبيو بمعبة المجموع الصفري ، و ىذه الطريقة تمحق الضرر بالعلبقات  مكافآتالعمل ، و وجود نظام 

. الجماعة  أعضاءبين 

الذين يكونون عمى اتصال  الأشخاصتشكل بموجب ىذا التقييم لجنة من مجموعة من : التقييم المتعدد  (4
المجنة ستضمن العناية الكافية لعممية تقييم الأداء و توفر وجيات نظر  أنبتفاصيمو ، و  إلمامبالعمل و ليم 

تتوفر ، و بذلك تستطيع  أنمتعددة لمحكم عمى مستوى أداء العاممين ، و بذلك يمكن لمعمومات مفيدة 
 .1التخصيصات المستقبمية لمعمل  أوملبئمين لمترقية العاممين ال أفضلتؤشر و بصورة  أنالمؤسسة 

يجري ( خبراء ) من خارج المؤسسة  أشخاصيجري التقييم من قبل  أنيمكن : المقيمون الخارجيون  (5
 استدعائيم لمقيام بالتقييم إمكانية شخص لغرض ترقيتو في مؤسسة معينة ، و لكن ىناك عيوب واضحة في

يعرف جميع الحالات الميمة ضمن المؤسسة  أنشخص الخارجي لا يمكن ال أن إذىذا النوع من التقييم 
 .2التقييمات الخارجية مكمفة  أنإلى  إضافة

في عالم العصرنة و الحداثة برز مصدران جديدان لتقييم أداء : التقييم من طرف الزبائن و الحواسيب  (6
الزبائن تعتبر مصدر شائع في المؤسسات الخدماتية و الحواسيب من مصادر  أنالعاممين بحيث  الأفراد

 الأفرادالمعموماتية الرقابية الشائعة  في العديد من المؤسسات كونو يوفر لمدراء الموارد البشرية مراقبة أداء 
خصوصيات التي بعض اليتعارض  الأفرادرقابية لتقييم  أداةاستخدام الحاسوب  أن إلا. بالطرق الالكترونية 

عرضو للبعتراضات الشديدة بما فييا اعتراضات المشرعين الذين  إذادون سواىم ، و ىو  للئفرادىي ممك 
 . 3تحضير و سن القوانين و التشريعات التي تحد من استعمالو بدؤوا

:  توقيت تقييم الأداء  ( ثانيا

يكون التكرار  أنمرتين كل عام و يجب  أومعدل التكرار الاعتيادي لتقييم الأداء الرسمي ىو عادة مرة  أن   
مواقف استثنائية  أيةيكون مرنا بالقدر الكافي كي يستوعب  أنبالطبع مرتبطا بجدول تخطيط التقييم ، و 

ممية تقييم الأداء في كثير من المؤسسات عملب جديدا في حين تتم ع أعطواالذين  أوفالعاممون الذين عينوا حديثا 
مباشرة بعد الانتياء من  الأفرادمن المؤسسات يقيم أداء  الأخرمرتين في السنة فان البعض  أومرة  الأقلعمى 

قد يشعرون بان تقييم  الأفراد أنالدراسات  أظيرتو قد  . الأفرادكل مشروع من مشاريع المؤسسة التي ينجزىا 
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خارجة عن  لأسبابنتائج التقييم غير ايجابية و  أتتلمرتين ليس كافيا خاصة في حال  أولمرة واحدة  أدائيم
الاسترجاع الكافي عن مكامن ضعفيم و اليادف إلى مساعدتيم عمى تحسين  الأفراد، بحيث لم يتمق  الأفراد إرادة

.   1وسائل و طرق الأداء

م الأداء  مجالات استخدام نتائج تقيي: الفرع الثاني 

عمى مدى جدوى و اىمية  إثباتمعرفة المجالات التي تستخدم فييا نتائج تقييم الأداء ، لخير برىان و  أن   
مقتنعون بضرورتو و  أنيم إلاالمديرين و الرؤساء و المرؤوسين لا يميمون لو  أنىذا التقييم الذي عمى الرغم من 

:  عدم إمكانية الاستغناء عنو ، فنتائج تقييم الأداء تستخدم في عدة المجالات أىميا  

:  التعيين و الترقية و النقل ( أولا

تعتمد الادارة عمى التعيين من الداخل لشغل الوظائف العميا  أنفي الوقت الحاضر  المألوفمن  أصبح إذ  
 أحقيةي تتلبءم مع كفاءة و قدرات العامل ،  و تقييم أداء العاممين يكشف ليا مدى الشاغرة داخل المؤسسة  الت

.  2أخرىكل فرد لمترقية و وسيمة فعالة لمعرفة الذين ىم بحاجة إلى الانتقال لوظيفة 

:  التخطيط الاستراتيجي  إعادةالتخطيط و  (ثانيا

ىذه  أىمفي المؤسسة بالكثير من المتغيرات البيئية و  الإستراتيجيةتغيير الخطط  أوترتبط عممية تحديد   
المتغيرات ىي تمك المتعمقة بالموارد البشرية  من خلبل قدراتيا و كفاءاتيا و إمكانية استثمار الطاقات الكامنة 

بشكل فاعل ، وذلك فان نتائج التقويم ىي مؤشرات واقعية توفر لممخطط المعمومات اللبزمة لمتخطيط 
. 3ي المتوافق مع ما سيتوفر من موارد بشرية الاستراتيج

:  تحديد الاحتياجات التدريبية ( ثالثا

تعد قائمة بالدورات التدريبية التي تحتاجيا و من  أنالموارد البشرية خطة تدريب سميمة تحتاج  إدارةحتى تضع   
. 4أي برنامج تدريبي  إعدادميمة في  أساسيةيشارك في كل منيا و ىذه الخطوة ىي 
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:   الأفرادتطوير ( رابعا

 الأفرادمن خلبل ما توفره من معمومات حول نقاط القوة و الضعف لدى  الأفرادتستخدم نتائج التقييم في تطوير   
السميمة في تدعيم نقاط القوة و تصميم البرامج التطويرية المناسبة  الأسسالعاممين و تساعد الادارة عمى اعتماد 

. 1لمسيطرة عمى نقاط الضعف 

: بناء نظام عادل لمحوافز التشجيعية ( خامسا

في تصميم الحوافز  أسساىناك  أن إذعادلة لمحوافز التشجيعية  أنظمةتخدم نتائج تقييم الأداء في تصميم   
 يأخذ أنتختمف باختلبف الوظائف و المتغيرات البيئية المؤثرة عمى الأداء ،و لذلك فان نظام تقييم الأداء لابد 

. 2م نظام حوافز عادل دقة عن نتائج التقييم و التي تصمبنظر الاعتبار ىذه المتغيرات لتوفير المعمومات الصا

:  الانضباط و المعاقبة ( سادسا

ثبت تقصير فرد  فإذاتطمب تعرض أي فرد لعقوبة ما إلى تثبيت ذلك في ممفو و مراعاتيا في تقييمو السنوي ي  
التي يستخدميا و تعرض إلى عقوبة ما سبب ذلك ، فيذا يثبت في تقييمو لتمك السنة  الأجيزةما في حماية 

. 3إلى حفظ التفاصيل في ممفو الاعتيادي  بالإضافة

فوائد تقييم الأداء  : الفرع الثالث 

الموارد البشرية ، التي لا غنى عنيا نظرا لمفوائد التي تعود من  إدارةسياسات  إحدىتعتبر عممية تقييم الأداء   
و فيما . و بعيدة عن التحيز و المحسوبية  الإمكانوراء تطبيقيا عمى أسس سممية تتوافر فييا الموضوعية قدر 

:  4 الحصول عمييا للئدارةالفوائد التي يمكن  لأىميمي عرض 

إن جو من التفاىم والعلبقات الجيدة سوف يسود العاممين ورؤسائيم عندما  : رفع الروح المعنوية لمعاممين (1
 ؛ يشعرون أن جيدىم وطاقاتيم في تأديتيم لأعماليم ىي موضوع تقدير و اىتمام من قبل الإدارة

ذ عندما يشعر العامل أن أدائو في العمل ىو موضوع تقييم من قبل رؤسائو إ :إشعار العاممين بمسؤولياتهم (2
 ؛ المباشرين سوف يشعر بالمسؤولية اتجاه نفسو وعممو معا
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تضمن الإدارة عند استخداميا أسموبا موضوعيا في تقييم الأداء، بحيث    :وسيمة لضمان عدالة المعاممة (3
 ؛ما تضمن الإدارة معاممة عادلة ومتساوية لكافة العاممينينال العامل ما يستحقو من ترقية أو علبوة، ك

حيث تعتبر عممية تقييم الأداء بمثابة اختبار لمحكم عمى مدى سلبمة   :تقييم سياسات الاختيار والتدريب (4
 ء ؛بما يشير إليو مستوى تقييم الأداونجاح الطرق المستخدمة في اختيار وتدريب العاممين 

إذ أن الوصول إلى نتائج موضوعية وصحيحة من خلبل تقييم أداء العامل   :الإشرافاستمرار الرقابة و  (5
يتطمب وجود سجل خاص لكل عامل يسجل فيو القائمون عمى عممية التقييم ملبحظاتيم عمى الأداء بشكل 

 ؛ مستمر وىذا العمل يتطمب من الرؤساء ملبحظة ومراقبة أداء مرؤوسييم باستمرار وبكل موضوعية

أخطاء تقييم الأداء  : الرابع الفرع

:   1  ىناك العديد من الأخطاء التي تصاحب عممية تقييم الرؤساء للؤداء مرؤوسيم نذكر منيا  

بالتحيز الشخصي لمرئيس ، مما يؤدي إلى تقييم  أحياناتقييم العامل  يتأثر:  أخطاء التحيز الشخصي( أولا 
في عممية التقييم ،  الآخريننقمل من ىذا التحيز بان  نشرك  أنيعكس مستوى الأداء الفعمي لمعامل ، و نستطيع 

 ؛خاصة ىؤولاء الذين لدييم معرفة بمستوى أداء العامل 

، و غالبا  بتبعد الالتحاق  أويتمتع كل شخص بيالة و سمعة معينة قبل الالتحاق بعممو : أخطاء الهالة ( ثانيا
ما يحكم عمى الشخص من خلبل ذلك لا من خلبل الواقع ، و قد تكون اليالة ناجمة عن تفوقو ، و عن حسن 

تمام بالتقييم ، دون الاه تأثيرهفي مجال معين دون غيره ، فيحكم عميو في بقية مجالات نشاطو وفق  أدائو
 ؛الصحيح تبعا لممجالات المختمفة 

ميما كانت معايير التقييم التي يستخدميا الرئيس ، فقد يقيم مرؤوسيو في مدى : أخطاء تقدير الوسط ( ثالثا
السميمة ، فيميل الرئيس  الأسسمتوسط و تشيع ىذه الأخطاء كمما افتقرت طريقة التقييم لمدقة و الموضوعية و 

موظف  أحسنمثل ىذه الأخطاء يتضاءل الفرق بين مستوى  يتأثرليغطي قصور أسس التقييم  و  لمحكم الوسط
 ؛موظف و تنتيي قيمة و غرض تقييم الأداء  أسوءو 

المرؤوس بالانطباع الذي يتركو العامل  لأداءلا تؤثر تقييم الرئيس  أنيجب  :أخطاء الانطباعات المسبقة ( رابعا
يقتصر التقييم الحالي عمى  أنة لا يمثل الأداء الفعمي خلبل الفترة  كميا ، لذا يجب لديو فالانطباع الأول عاد

                                                           

.     382 -379ص  ، مرجع سابق نجم عبد الله العزاوي و عباس حسين جواد ،   1  
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سيئة  أمالمساىمة الفعمية في الفترة الحالية ، و لا يجب السماح لسمعة العامل من حيث الأداء سواء كانت جيدة 
 ؛عمى التقييم الحالي  بالتأثير

 بالأداءقد يركز المشرفون عمى التقييمات السابقة لمموظفين ، و لا ييتمون  :  التأثر بأخر تقييم ( خامسا 
كان تقرير  فإذا، تقرير عنيم ،  لآخرالمتوقع ليؤولاء الموظفين فيتجو المشرفون لتقييم مرؤوسييم طبقا  أوالحالي 

قد انخفض عما  أدائووى في الفترة الحالية حتى لو كان مست أيضاموظف في الفترة السابقة ممتازة فيعد ممتازا 
في الفترة السابقة ضعيفا ، فيعده المشرف ضعيفا في الفترة الحالية حتى لو  أخركان تقرير موظف  إذاكان و 

 ؛لسابق بعد التقرير ا أدائوكان الموظف قد حسن من 

المرؤوس بالانطباع الذي يتركو  لأداءتقييم الرئيس  يتأثرلا  أنيجب : أخطاء الانطباعات المسبقة ( سادسا
يقتصر التقييم الحالي  أنالعامل لديو فالانطباع الأول عادة لا يمثل الأداء الفعمي خلبل الفترة كميا ، لذا يجب 

 أمعمى المساىمة الفعمية في الفترة الحالية و لا يجب السماح لسمعة العامل من حيث الأداء سواء كانت جيدة 
 ؛تقييم الحالي عمى ال بالتأثيرسيئة 

فمعظم التقديرات عن المرؤوسين تعد لتغطي فترة ماضية غالبا ما تكون سنة و عادة : أخطاء النسيان ( سابعا
تقديراتيم عمى ما  لتأسيسو يميل بعض الرؤساء . العام للؤداء خلبل تمك الفترة  أو الأوسطما تمثل المستوى 

في الفترة  أدائوو ىذا قد لا يعبر تماما عن خصائص . رؤوس عمى التصرفات الأكثر حداثة لمم أويسيل تذكره 
 أويبدو مثاليا في ىذا الوقت  أنتقرير التقييم فيتعمد  إعدادكان ىذا المرؤوس يدرك وقت  إذاالسابقة كميا لاسيما 

 ؛قبمو بقميل 

التقييم  يأتييميل بعض الرؤساء إلى الاتجاه نحو المبالغة في عممية التقييم ، فقد  :المبالغة في التقييم ( ثامنا
منخفضا و ىذا يرجع إلى نظرة الرؤساء  الأخرمن البعض  يأتيمرتفعا بينما  الأفرادمن بعض الرؤساء لجميع 

 ؛ فضةالمنخبالتقديرات  أونظرة متطرفة سواء بالتقديرات العالية  إشرافيمإلى العاممين تحت 
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العاممين  أداءالجود الشاممة في تحسين  إدارة أدوات: المبحث الثالث 

و مناىج عممية و عممية تطبق عمى كافة الأنشطة بغرض تطويرىا  أساليبالجودة الشاممة  إدارةتعتبر ادوات    
و الميام ، و عمى حسب الأىداف المرجوة من  الأنشطةالجودة الشاممة عمى حسب طبيعة  إدارةو تتنوع ادوات 

:   أشيرىاالجودة ، و من أىميا و 

حمقات الجودة  :  المطمب الاول 

فعالة لتشجيع مشاركة العاممين في تحسين الجودة و تفسح ىذه الحمقات مجالا واسعا  أداةتمثل حمقات الجودة   
فردي مما يجعميا مصدرا حيويا في تقديم الحمول و لمشاركة الجميع و العمل بروح جماعية بدلا من الاداء ال

.  المقترحات لتحسين جميع جوانب العمل بما فييا تحسين الجودة

تعريف حمقات الجودة  : الفرع الاول 

لقد وردت تعريفات عديدة لحمقات الجودة و التي تتفق من حيث المضمون و لكن اختمفت في بعض الجوانب 
:   1مفاىيمالشكمية ، و سنتناول بعض ال

حمقات الجودة ىي مجموعة صغيرة من العاممين يؤدون عملب متشابيا و يتقابمون بشكل دوري بيدف    (-أولا
 .أدائيمالحمول المناسبة ليا و العمل عمى تحسين  إيجادو تحميميا و  الإنتاجتحديد مشكلبت الجودة و 

حمقات الجودة ىي مجموعة صغيرة من العاممين التي تقوم باستخدام تقنيات حل المشكلبت التي   (-ثانيا
 .تعترضيم في مكان عمميم 

من العاممين من نفس مجال العمل و ( 12-6) بان حمقات الجودة ىي مجموعة صغيرة تتكون من   (-ثالثا
لتحديد و تحميل  أسبوعيةمثلب و لمدة ساعة تكون مقابمتيم طوعية ، و عادة يكون اجتماعيم بصورة دورية 

. مشكلبت العمل 

السيطرة عمى الجودة  أنشطة لأداءمجموعة صغيرة من العاممين الذين ينتمون طوعيا  بأنياحمقات الجودة  (-رابعا
 .النتائج المحتممة  أفضلالمدراء و العاممين في انجاز  أفكارالتي تدمج  الآلية، و ىي 

                                                           
1
.   72-69، ص  2015دار الحامد للنشر و التوزيع ، الاردن ،  المناخ التنظيمي و حلقات الجودة ،اكرم احمد رضا الطويل و اسراء وعد الله قاسم حمدي ،   
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لحمقات الجودة ىو مجموعة صغيرة من  الإجرائيالمفيوم  أنعمى ما تقدم يرى الباحثون  تأسيساو  (-خامسا
الذين ينتمون ليذه الحمقات بشكل طوعي و يمتقون بشكل دوري و  الإنتاجيالخط  أوالعاممين من نفس القسم 

 إثناءتي تواجييم العمل الرسمي ، و يعممون عمى حل المشكلبت ال أوقاتخارج  أسبوعياساعتين  أولمدة ساعة 
 إمكانيةالادارة من اجل مراجعتيا و معرفة مدى  إلىحمول مقترحة ليا تقديميا  إيجادو بالتالي  أعماليم أدائيم

عمميا و متابعتيا و توجيييا  أداءقائد يشرف عمى  إلىتطبيقيا بالواقع العممي و تحتاج ىذه المجموعة الصغيرة 
تحقيق اىداف المؤسسة في مجالات تحسين جودة المنتجات و زيادة  نحو اليدف المطموب منيا ، و بالتالي

 . و خفض التكاليف الإنتاجية

اهداف حمقات الجودة  : الفرع الثاني 

  :1 نذكر منيا ما يمي

  :بالنسبة لممؤسسة   (-أولا

أي تحسين جودة المنتج و جعمو يتوافق مع حاجات و رغبات الزبائن و ذلك عبر دراسة :تحسين الجودة  (1
 .التي تؤثر عمى الجودة و قيام الحمقات بتقديم و اقتراح حمول  الأسبابالعوامل و 

 تأثيرىالممؤسسة من خلبل  الإنتاجيةو ىنا يتضح الدور الحيوي لحمقات الجودة في زيادة :  الإنتاجيةزيادة  (2
و  لأىدافالعاممين و عمى دوافعيم لمعمل و بالتالي العمل عمى تقبميم  الأفرادعمى سموك و اتجاىات 
 .سياسات و خطط الادارة 

 .و ىذا بتبادل المعمومات و البيانات و تحسين الاتصال في المؤسسة : تحسين الاتصالات  (3

  :بالنسبة لمعاممين  (-ثانيا

 .و المواد و طريقة العمل المستخدمة  بالدوراتلة العاممين بالعمل و اىتماميم تطوير ص (1
 .عنو   انقطاعتعزيز و تطوير اىتمام العامل بالعمل و تقمل من  (2
 . أخرىجميع العاممين من جية و بين العاممين و الادارة من جية  إسيام (3
 . الإنتاجيةىا و بالتالي زيادة الجودة و العاممين ميارة عالية و الكشف عن المشكلبت و كيفية حل إكساب (4
 .  تعطي راحة نفسية لمعاممين بانجازاتيم و مسؤولياتيم في المؤسسة  (5

                                                           
        ، 2015لاردن ، دار الحامد لمنشر و التوزيع ، ا المناخ التنظيمي و حمقات الجودة ،اكرم احمد رضا الطويل و اسراء وعد الله قاسم حمدي ،   1

.  76-73ص 
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عممها   أسموبتكوين حمقات الجودة و بيان : الفرع الثالث 

:   حمقات الجودة أعضاء (-أولا

تيسير و المشرف و الميسر و المنسق و لجنة ال الأعضاءعمى وجود كل من  أساساحمقات الجودة تقوم  أن     

:  1لمدور المنوط بكل جية  إيضاحالادارة ، فيما يمي و الاختصاصيين و دعم 

عن تحديد و  مسئولينيكونون من العاممين الذين يؤدون نفس النوع من النشاط و يكونون :  الأعضاء (1
 .معالجة المشكلبت المتعمقة بوحدة عمميم 

عن  المسئول، و ىو  الأعضاءعمى وحدة العمل التي يتبعيا  بالإشرافلذي يقوم و ىو ا: المشرف  (2
 أسموبالحمقة ، و ذلك من حيث الموضوعات التي تناقش و  أعضاءمحتوى ما يدور في اجتماعات 

 .الحمقة  أعمالو مناقشة كل ما يدور في جدول  الأعضاءالمناقشة مع ضرورة اعتماد عمى مشاركة 
و الخطورة بالنسبة لنجاح برنامج  حمقة  الأىميةمن  بشيءيتسم عمل الميسر  ( :  المسيل) الميسر  (3

ترويج و تعميم فكرة دائرة الجودة ، و الحصول عمى : الجودة و يتمخص عممو في النقاط التالية 
الدوائر في حل  أعضاءالمتطوعين لمعمل في برنامج حمقات الجودة ، و تدريب مشرفي الحمقات ، مساعدة 

بما يدور في الدوائر ، تنفيذ  الأقساميتدخل بشكل مباشر ، و اطلبع مديري  أنمشكلبت المطروحة دون ال
و متابعة تقويم السياسات المؤسسة بخصوص برنامج حمقات الجودة ، و تقديم المشورة الفنية كمما دعت 

 .ذلك  إلىالضرورة 
العميا ، و تعمل بمثابة مجمس الادارة لبرنامج  الإداراتو تتكون من مديري ( : التوجيو ) لجنة التيسير  (4

التشغيمية لعمل حمقات  الإرشاداتعن وضع  مسؤوليةالجود الشاممة في المؤسسة ،و تعد  إدارةتطبيق 
 .الجودة 

عند التنفيذ الفعمي لبرنامج الجودة و المحافظة عمى  الإرشاداتو يكون مسؤولا عن تطبيق ىذه : المنسق  (5
 .المحددة  بالأىدافج ، و التزامو استمرارية البرنام

بالمؤسسة دورا مؤثرا في  الأخرىو تمعب الادارة و الجيات و الوحدات   :عمل حمقات الجودة أسموب (-ثانيا
. تعد من العناصر المساندة التي تتفاعل مع الحمقة و تؤثر عمييا  إذعمل حمقات الجودة 

 
                                                           

  33-31، ص  2011، دار الكتاب الحديث ، القاىرة ،  تطوير ادارة الشركات لتحقيق ادارة الجودة الشاممة صلبح الدين حسن السيسي ،  1



 لمدراسة  النظري الإطار                                        الفصل الأول
 

 

59 

 :  1عمل حمقات الجودة في الخطوات التالية أسموبو يتمثل  

لات التي يجب المشك إحدى أوالمدير العام مجالات العمل  أوالادارة العميا  أوالحمقة  أعضاءيحدد  (1
 ؛دراستيا و تحميميا 

المشكلبت مع تحديد ىدف  إحدى أوبمعاونة المشرف في اختيار احد مجالات العمل  الأعضاءيقوم  (2
 ؛ تحقيقو إلىتسعى الحمقة 

التحميل  أساليبحل ليذه المشكمة ، باستخدام احد  إلىالحمقة في وضع خطة عامة لكيفية الوصول  تبدأ (3
التحفيز الذىني ، و تحميل  الأساليب،و من ىذه  إحصائيةغير  أو إحصائيةالمناسبة ، سواء كانت 
 ؛و غيرىا انات و الرسوم البيانية جمع و تحميل البي أساليبالسبب و النتيجة ، و 

 الحمول إلىالمجان الاستشارية و الوصول  أوببعض الفنيين  أحياناتحميل المشكمة مع الاستعانة  (4
 ؛المقترحة و عرضيا عمى المسؤولين

تقوم الادارة بمراجعة المقترحات و في حال الموافقة يتم تطبيق الحمول المقترحة ، و متابعتيا بدقة و  (5
 ؛ة من الخطوات المتعمقة بالتنفيذ تقويم الاداء في كل خطو

 ستة سيجما : المطمب الثاني 

تمثل تقنية ستة سيجما امتداد لتطور عمم الادارة و ممارساتو في الغرب وفي اليابان منذ عقدي سبعينيات و    
في  الإحصائيةالعممية و  الأدواتتطور  إلى أدتثمانينات القرن العشرين حيث ظيرت الجودة الشاممة التي 

.  بيدف تحسين الاداء  إزالتياسبيل الكشف عن المشكلبت و العمل عمى 

مفهوم ستة سيجما : الفرع الاول 

ستة سيجما  يتطمب رصد مختمف زوايا النظر التي تطرقت  تعاريف  تعدد :ستة سيجما تعريف  (-أولا 
   المفاىيم المختمفة  إلىتطرق لممفيوم مع التركيز عمى جانب التحسين عمى مستوى العمميات وفي ما يمي  سن

                                           :ستة سيجما ل

من اجل  إداري، حيث انو نظام  الإحصاءانو لا يتطمب ميارة كبيرة في عمم  إلا إحصائيىو مقياس  (1
ذو مستوى مرتفع جدا و عالمي و ىو في غايتو ييتم بمستوى  أداءدائمة و  إداريةتحقيق قيادة 

                                                           
                ،  2006التوزيع ، عمان ، ، دار الشروق لمنشر و  ، ادارة الجودة في الخدمات مفاهيم و عمميات و تطبيقاتقاسم نايف عموان المحياوي   1

.   257 -256ص 
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بالتمف  الإنتاجالعمميات و  إدارةما يسمى في  أودرجة الكمال ،  إلىالعممية و الوصول بالمنتج أداء
.  1الصفري

بالانحراف المعياري ، و من المعموم  الإحصاءىو حرف اليونانية و يطمق عميو في عمم  6سيجما  أن (2
التباعد في  أولوصف مقدار الانحراف المعياري  إحصائي أسموبلانحراف المعياري ىو ا أنلدينا 

ىو "   SIX Sigmaالحياد السداسي " الكمال من خلبل فمسفة  إلىمجموعة البيانات ، و الوصول 
 .  2%  99.99966 إلىنسبة قد تصل  إلىالوصول 

قرب درجة الكمال ، فيي منيجية لاستبعاد تعنى ىذه التقنية في المؤسسات بقياس الجودة التي تدور  (3
العيوب من خلبل تحقيق ستة انحرافات معيارية بين الوسط الحسابي و اقرب حد مقبول لممواصفة ولكل 

عممية و ابتداء من التصنيع إلى التسميم لمزبائن ، و يشمل ذلك السمع و الخدمات و المبيعات ، و 
ه التقنية بأنيا أي شيء خارج مواصفات الزبائن  لا تصميم المنتوج ، و يعرف المعيب في ظل ىذ

يقتصر تطبيق ىذه التقنية عمى المؤسسات الصناعية و التجارية ، فيي إستراتيجية تمكن المؤسسات من  
التحسن بصورة كبيرة فيما يخص العمميات الأساسية و ىيكميا من خلبل تصميم و مراقبة أنشطة الأعمال 

لفاقد و استيلبك المصادر و في نفس الوقت تمبية احتياجات العميل تحقيق اليومية بحيث يتم تقميل ا
سيجما عمى أن المؤسسة تقدم خدمات أو سمع خالية من العيوب تقريبا لان  6القناعة لديو ، و يدل مبدأ 

 99.99عيب لكل مميون فرصة ، أي أن نسبة كفاءة و فعالية العمميات  3.4سيجما  6نسبة العيوب في 
 %3. 

 إدارةالجودة الشاممة ،  إدارةقد يضيع المرء بين المسميات مختمفة مثل : علاقة ستة سيجما بالجودة  (-ثانيا
ستة سيجما ، فما ىي ىذه التسمية ستة  أيضا، و  9000 الإيزوالاداء ، العمل كفريق واحد ، حمقات الجودة ، 

مفاىيم مشتركة تجمعيا بحيث لا تكاد تعرف  سيجما ؟ و لماذا تزداد المسميات ؟ تحتوي ىذه المنيجيات عمى
و لكن .... ، فان كل منيجية ليا خصوصية و تطبيق معين في مجال معين  أخرىالفرق بينيا ، و من ناحية 

لو ليا بداية و ليا نياية ، و  الآليةمحددة ، و ىذه  آليةتعطي  لأنيا أسماءلدييا  أصبحتكل ىذه المنيجيات 

                                                           
.  309، ص  1، ط 2013، دار الاسامة لمنشر و التوزيع ،  (الادارة ، الاحصاء ، الاقتصاد ) معايير الجودة الشاممة مصطفى كمال السيد طايل ،   1
.  309مصطفى كمال السيد طايل ، المرجع السابق ، ص   2
 . 360-359د البرواري و لحسن عبد الله باشيوة ، المرجع السابق ، ص نزار عبد المجي  3
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يتم  أنالنتيجة نفسيا ، شريطة  إلىتختمف قميلب عن بعضيا البعض ، و لكنيا تصل  إجراءاتتفاصيل و  
 :  1 الآتيةو يمكن تمخيص علبقة ستة سيجما بالجودة في النقاط . تطبيقيا كمنيج واحد متكامل 

 إنتاجتكمفة و استطاعت المؤسسات  بأيركزت برامج الجودة في الماضي عمى تمبية احتياجات العميل و  (1
منتجات ذات جودة عالية عمى الرغم من قمة كفاءة العمميات الداخمية فييا و كانت المؤسسات تدفع لتحقيق 

لكثير من الجيد و المال و الجودة تكمف ا أنلذا ساد الاعتقاد لدى المؤسسات ( . تكمفة الجودة ) الجودة 
 ؛الوقت 

تعد ستة سيجما امتداد طبيعي لجيود الجودة لذلك فيي مبادرة لتطوير الجودة ، حيث تعمل عمى الربط بين  (2
 ؛ للئنتاججودة و اقل تكاليف  أعمى

لجودة و ليس عمى المنتوج يتم تطبيقو عمى كل عنصر من عناصر ا للؤداءستة سيجما عبارة عن ىدف  (3
 ؛بمجممو 

و التقنيات  الأدواتالجودة ليذه التقنية  إدارةعن الجودة حيث توفر تعمل ستة سيجما بمعزل  أنلا يمكن  (4
في حساب ستة  الأولىالتغيرات الثقافية و تطور العمميات داخل الادارة و تعد الخطوة  لإحداثاللبزمة 

 ؛ما تعرف بالخصائص الحرجة لمجودة سيجما تحديد و توقعات و متطمبات العملبء و ىي 
لمعملبء و  أفضلتدور حول تقديم قيمة  إنماوضوع يدور حول الجودة ذاتيا و ستة سيمجما ليست م أن  (5

 ؛موظفين و المستثمرين ال
مجموعة من المقاييس المرتبطة  إتباعيتطمب  الأمرو لغرض تحديد مستوى ستة سيجما في أي مؤسسة فان  (6

مع بعضيا و التي تستخدم لتحديد فرص ظيور العيوب لكل مميون فرصة في المنتجات و العمميات 
 ؛  الإنتاجية

 : طريقة ستة سيجما  لتطبيق الداعمة الأساليب: الفرع الثاني 
 والطرق الأساليب من جممة حول ترتكز( التسيير)الإدارة عمم في جديدة طريقة ستة سيجما بفمسفة أتتلقد   

 من مأخوذة الجودة إدارة وظائف عمى الميني الطابع إضفاء في تتمثل تطبيقيا إنجاح عمى الداعمة والمساعدة
 مؤسسات أن باعتبار المضامين ىذه لإتقان اللبزم التدريب إلى التنظيمي بالاستناد البناء لدعم القتالية الفنون

 الجودة عمى تركز ذلك كل ومفاتيح السوق في والنمو و التطور البقاء أجل من ىابين فيما تتصارع اليوم الأعمال
 في المتمثمة "الكراتي "بالاعتماد عمى ممارسة أساسا الأساليب ىذه تتمثل حيث الجودة، ىذه مع المتناسب والسعر

                                                           
 . 365-364نزار عبد المجيد البرواري و لحسن عبد الله باشيوة ، المرجع السابق ، ص   1
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 تتألف حيث الجودة، تحقيق  من والتمكن السيطرة من مختمفة مستويات إلى تشير التي الممونة الأحزمة مختمف
 : 1ىي عناصر من الوظيفة ىذه
مشروع  ستة  وتوجيو إدارة جيود عن المسؤولين التنفيذية المستويات مدراء وىم الأبطال التنفيذية، القيادة (1

 ؛السوداء الأحزمة حممة بدورىم يدربون والذين الصحيح الوجو سيجما و تنفيذه عمى
 لحل تطورا أكثر تقنيات عمى متقدما تدريبا عمى حصموا الذين الأفراد وىم الممتازة السوداء الأحزمة حممة (2

 ميام ليم تسند حيث النتائج، تحقيق في مشيود سجل وليم التحسين مشاريع فرق قادوا وأن وسبق المشاكل
 ؛بالتدريب يتعمق فيما لاسيما المشروع ىذا لإنجاح اللبزمة وتقديم المساعدة الفرق تقدم رصد

 القيادة عمى التدريب من أسابيع 5 إلى 4 من الأدنى الحد تمقوا الذين العاممين وىم السوداء الأحزمة حممة (3
 ؛Six sigmaمشروع  ضمن العمل مشاكل وحل

 والبيضاء والصفراء الخضراء الأحزمة حاممي الإنتاج، خطوط مدراء الأعمال، وحدات مدري إلى إضافة (4
 ؛ Six sigmaلمشروع  التنفيذية المستويات يمثمون الذين

مرتكزات تحقيق الجودة الشاممة ضمن تقنية ستة سيجما  : رع الثالث  الف
 والأساليب والأفكار النظريات عديد يشمل الذي  Six sigma متكامل ىيكل مجمميا في تمثل التي    

 محددة مبادئ ضمن وتناسقيا ليتم إدماجيا عقود منذ اليندسية الجودة دوائر في مطبقة كانت التي الإحصائية
 تطبيقيا عممت عمى التي المؤسسات لمعظم متميزة نجاحات أثبتت التي المتقدمة، الطريقة ىذه دعائم تشكل
 إلى الوصول يمكن كيف وتحديدا الطريقة، ىذه ضمن الشاممة الجودة تحقيق مرتكزات ىي ما ترى فيا بنجاح،

 ىذا تجسيد إلى الوصول أجل من و الموالي، التحميل خلبل من عميو الإجابة نحاول سوف ما وىذا تحقيق ذلك؟
  اختصارا وىي يعرف باستمرار المنتج في التحسينات لتحقيق محددا الطريقة أسموبا ىذه تستخدم المسعى

DMAIC)  )أ (Control   ,Improve  ,Define, Measure, Analyse  )عرف ، قس ،)  وىي       
        والمعالجة الإحصائية والمعمومات البيانات أساسيا  منظمة عممية و ىي  خطوات( حمل ، حسن ، راقب 

                                نحاول إذ باستمرار،  لمتحسينات  والتوصل  العمل مشاكل لحل Six sigma أدوات  وفق السميمة 
 
 
 

                                                           
        ،2014، ورقمة ،   5، مجمة اداء المؤسسات الجزائرية ، العدد  كاداة لتحسين ادارة الجودة الشاممة  six sigmaطريقة احمد بن عيشاوي ،  1

.   125ص 
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:  1يمي ما خلبل من العناصر ىذه عرض
 ،( المشكمة  بيان)  التحسين لمشاكل الدقيق التحديد التحسين، مشروع تحديد يعني الذي :  Defineعرف  (1

 وتطويره تحسينو يجب ما تحديد الخطوة ىذه بموجب يتم وعموما( بيان اليدف ) ذلك  من اليدف تحديد ثم
 أن يجب حيث التحسين، ىذا تعرقل التي الدقيق لممشاكل التحديد خلبل من بالمؤسسة ونشاطات أعمال من

 من اليدف تحديد ليا، أما المالي والأثر حدوثيا مكان المشكمة، ىذه مستوى عموما المشكمة بيان يتضمن
 التحسين مقدار أي المتوقع، أو المرغوب التحسين مستوى أساسا يتضمن أن يجب الذي (بيانو) خلبلو

) أي  ىذه الأولى الخطوة وتعتمد لمقياس، وقابلب محددا يكون أن يجب الذي المشروع، ىذا المستيدف من
  :يمي ما تعني التي (Sipoc)عمى تقنية  (DMAIC)نموذج   من(عرف 
المعمومات ، المواد ، )الذين يوردون لممؤسسة الشيء ما مثل الأشخاصوىم كل   Suppliersالموردون  

... ( . النماذج
 .غيرىا  أومواد  معمومات وو ىي  Inputsبالمدخلبت  
.  الأنشطةالخطوات المتعددة لانجاز :  processالعمميات  
 .منتجات المؤسسة من سمع و خدمات : Outputsالمخرجات  
 .الذي يتمقى منتجات المؤسسة :   Customerالعميل 

 : Measureالقياس   إجراء (2

 تمت التي الأمور من غيره إلى التحسين ىذا تعيق التي المشاكل عمى والتعرف التحسين مشروع تحديد فبعد   
 وتنفيذ تخطيط عمى أساسا تركز لمقياس المخصصة المرحمة ىذه فإن (Define)السابقة عرف  المرحمة بموجب
 خلبل من المعيب لقياس المعايير من مجموعة إلى ، استنادا وتطمعات العملبء متطمبات مقابل الأداء قياس

العيوب  عمى السيطرة في التحكم والإحصائية وأساس العممية الأدوات من لمعديد الإحصائي الضبط استعمال
و  أساس التحكم في السيطرة عمى   six Sigmaتقنيات  وجوىر مرتكز تمثل حيث ، التي سبق التطرق ليا 

  .التحسين فرص من يمكن ما أقصى تحقيق وبذلك عممية مميون لكل 3.4 يتعد العيوب الذي لا

 Analyse: حمل   (3
 عمييا التحصل تم التي والبيانات المعمومات جميع لاستغلبل السعي ىو المرحمة ىذه من الأساسي الغرض
 وتحديد معرفة إلى التوصل قصد البيانات ىذه تحميل عمى العمل خلبل من السابقة مرحمة القياس بموجب

                                                           

، اطروحة لنيل شيادة دكتوراه طور ثالث عموم التسيير  اهمية تطبيق ستة سيجما في تحسين جودة العممية التكوينية بالجامعاتناصري سمية ،  1  
 . 67-64، ص  2017يمة ، تخصص ادارة اعمال المؤسسات ، جامعة محمد بوضياف ، مس
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 من ترتيبيا ثم الفشل، مسببات مسار تحميل طريق عن ومعوقات التحسين، مشاكل ملتح الجذرية الأسباب
 .فييا والتحكم عمييا السيطرة ثم تبويبيا، التأثير، حيث

 :Improve التحسين  (4
 في تغيرات أحداث ىو الأساسي ىدفيا أن حيث السابقة، المراحل لنتائج وتتويجا حاسمة المرحمة ىذه تعد   

 لحاجات الدقيق التحديد عمى تأكيدا الخ...والنفايات الزائدة والتكاليف المنتج عيوب من التخمص تضمن العمميات
يجاد الفشل أسباب ودراسة تحاليل خلبل من وذلك الذكر، الأنفة المراحل تمك بموجب العملبء وتطمعات  حمولا وا 

 اللبزمة، التصحيحات وأجراء نتائجيا وتحديد المنتجات من عينة عمى الحمول ىذه اختبار ثم عمييا، والسيطرة ليا
 .الإنتاج عمميات مجمل لتشمل بعد فيما تعميميا ثم
   :Control المراقبة (5
 تتوقف أن يجب لا العممية ىذه فإن الجودة، مبادئ تقتضيو ما وفق المستمر التحسين بمبدأ العمل أجل من   
 مراقبة عمى تركز التي المرحمة ىذه وبموجب الأساس وليذا تحسين، إلى حاجة في ىناك مجالات دوما بل

 :ما يمي أساسا تراعى أن الغرض،فإن يجب ىذا تحقيق قصد العمميات ىذه مجمل
  .باستمرار الأداء قياس معايير -
  .القياس عمميات إجراء -
 .المحدد وقتيا في وجدت أن الانحرافات تصحيح -

 المسؤولين جميع بين المستوى رفيع عال وتنسيق وتآزر بتعاون تتم  (DMAIC) طريقة ضمن المراحل تمك وكل
 مجتمعة الأطراف ىذه تعمل حيث وأدوارىا، وظائفيا بمختمف six sigmaتقنية  بموجب   إلييا المشار والفرق
. والتميز  النجاح تحقيق عمى دوما

المقارنة المرجعية  : المطمب الثالث 

المنافسين العاممين  إلىالمؤسسات نسبة  أداءالطرق الفعالة لقياس و تقييم  أىمتعتبر المقارنة المرجعية من    
الذي يساىم في توسيع الحصص السوقية و زيادة مستوى تقديم الخدمات لما لو من اثر  الأمرفي نفس المجال ، 

العممية التي تمكن المؤسسات من تحسين  الأدواتكذلك تعتبر المقارنة المرجعية من . فعال في رضا الزبائن 
قارنة ذلك مع المؤسسات متوافقة مع احتياجات السوق و م أىدافياكانت  إذامعرفة ما  إلىاستنادا  أدائيامؤشرات 
. المنافسة 
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و مفهوم  المقارنة المرجعية  نشأة: الفرع الاول 

المقارنة المرجعية  نشأة( أولا

 فن( كتاب مؤلف كممات ل خلب من الميلبد قبل الرابع القرن إلى المرجعية لممقارنة إشارة أول تعود تاريخيا،   
 كممة أصل ويعود ،( محسوما  سيكون انتصارك فان نفسك وتعرف عدوك تعرف حين( قال  عندما )الحرب
 دلالة أو مرجعية نقطة تمثل التي )الصفة علبمة ( عبارة من اشتقت إذ المساحة، إلى عمم المرجعية المقارنة
 عميو  أطمق بعضيم المفيوم ليذا التسميات اختمفت عربي، لغوي وكاصطلبح .  حائط أو شجرة أو طريق عمى

  )أعمى فريق إقامة( عميو أطمق ثالث وفريق  )نمط إلى القياس) أسموه الأخر و البعض (المرجعية المقارنة(
 كذلك عمييا وأطمق )نموذجي بمنافس المقارنة) أيضا  وسميت )المقارنة القياسية المعايير ( أسموه وآخرون

 أعقاب وفي.  )بالفضل المقارن القياس(أو )المرجعية المقارنة( ىي شيوعا الأكثر التسمية لكن )المقارنة قواعد(
بداية  في واسع نطاق عمى المرجعية المقارنة تطبق التي الدول أولى من اليابان كانت الثانية، العالمية الحرب

ومحاكاة  الأفكار واستقطاب المعمومات جمع عمى جيودىم اليابانيون ركز عندما الماضي، القرن من الخمسينات
شاىدوه  ما وتكييف المعرضة عمى الحصول منيا اليدف كان التي المكثفة، زياراتيم أثناء في الأمريكية الشركات

 .1منتجاتيم إبداع في عمييا والاستناد اليابانية لخصوصيتيم

:   مفهوم  المقارنة المرجعية( ثانيا

ميمة لتطوير مؤشرات  الاداء و في ما يمي  أدوات إحدى أنيا إلاتعددت و تباينت مفاىيم المقارنة المرجعية    
 : المفاىيم لممقارنة المرجعية أىم

اشتق مصطمح المقارنة المرجعية من عمم المساحة فيم يستخدمون علبمة و نقاط مرجعية لاماكن محددة  (1
 رىالأخالمؤسسة مع نظيراتيا  أداء، و ىي عممية تتم بواسطتيا دراسة و مقارنة  إليومسبقا كمرجع يستند 

 .2من ذوات الاداء المتميز 
 بشكل استراتيجي  أدائيا لإدارةفعالة في تعزز من قدرة المؤسسة  إدارية أداة بأنياو عرفت المقارنة المرجعية  (2

 

                                                           

.  302 -301نزار عبد المجيد البرواري و لحسن عبد الله باشيوة ، مرجع سابق ، ص    1 
 2000 ، جامعة طرابمس ، ليبياتحسين مستويات الجودة و رفع كفاءة الاداء باستخدام اساليب المقارنة المرجعية ، عبير عبد الغفار و اخرون ،   2
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التطبيقات  أفضلعممية دراسة و تكييف  بأنيا، كما عرفت  الأفضلما تبنى المدراء منظور التعمم من الاداء  إذا
 .1عند الحكم عمى الاداء  إليوالوحدة و تكوين معيار يتم الرجوع  أداءمن اجل تحسين  الأخرىفي المؤسسات 

الطرق كفاءة في انجاز الميمة من خلبل مقارنة الطرق و مستويات  أكثربحث مستمر عن  بأنياكما عرفت  (3
عممية  بأنياضمن المؤسسة نفسيا ما بين الوحدات الفرعية ، و عرفت  أو أخرىالانجاز مع مؤسسات 

 .2مستوى من الاداء أقصىنشاطو مقابل  أوخدمتو  أوالفرد  إنتاجمستمرة لقياس 
عممية مخططة مستمرة لقياس و مقارنة السمع و الخدمات و  بأنيا أيضاو عرفت المقارنة المرجعية  (4

تكون  أو إليورائدة في النشاط الذي ينتمي  مة معينة بنظيراتيا في منظمة أخرىفي منظ الإداريةالممارسات 
. 3فيي رؤية شاممة لما يفعمو المنافسون....خارج ذلك النشاط

و نماذج  المقارنة المرجعية  أنواع: الفرع الثاني 

 : 4 صنفين ىما إلىالمقارنة المرجعية  أنواعيمكن تصنيف : المقارنة المرجعية  أنواع  (-أولا

ىي نقطة البداية لمعديد من الوحدات الاقتصادية المقارنات الداخمية بين : المقارنة المرجعية الداخمية  (1
الاقتصادية التي تكشف مجالات التطبيق  مجالات العمل الواقعة ضمن نفس الوحدة أوالوحدات الفرعية 

ضمن الوحدة و ىذا النوع من المقارنة يتميز بكونو سيل العمل و اقل تكمفة ، و يدخل ضمن ىذا  الأفضل
احد الفروع مع  أداءفيتم مقارنة ... النوع عممية المقارنة المرجعية التي تتم في المنظمة التي ليا عدة فروع 

 ؛المصنع  أومحددة في ذلك الفرع  أقسام أو أخرفرع 
المنافسين و عبر المنافسين  أفضلو تتضمن المقارنة المرجعية الخارجية مع : الخارجية المقارنة المرجعية  (2

تحقق  أنياو من مميزاتيا ،  أخرمجال  أورائدة تعمل في نفس مجال عمل المؤسسة  أخرىأي مع منظمات 
تي يكون عمى شكل المقارنة مع المؤسسات ال أنالذي يمكن  الآخرينالانفتاح عمى تجارب و نجاحات 

 ؛تبيع السمعة  أوتمارس نفس نشاط 

                                                           
دور المقارنة المرجعية الداخمية في تشخيص فجوة الاداء و التحسين المستمر ،مجمة المثنى لمعموم يوسف دولاب يوسف و حميد عمى صالح ،   1

.  26، ص  2016،   2كمية الاسراء الجامعة ،قسم المحاسبة ،العدد الادارية والاقتصادية ،  
، المعيد التقني في تقويم الاداء و امكانية تطبيقها في الوحدات الاقتصادية العراقية غير الهادفة لمربح  فاعمية المقارنة المرجعيةمجبل دواي اسماعيل ،  2

.   2007، العمارة ، 
.  303نزار عبد المجيد البرواري و لحسن عبد الله باشيوة ، مرجع سابق ، ص  3
 . 148-147، ص 2000،  16، كمية الادارة و الاقتصاد ، العدد  التنافسيدور المقارنة المرجعية في تحقيق البعد ىاشم فوزي دباس العبادي ،  4
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من المنافسين لتحقيق  الأفضلالمقارنة المباشرة مع  أساسو تقوم عمى : المقارنة المرجعية التنافسية  (-ا
بالمقارنة المرجعية في الاداء ، حيث تستخدم في مجال  أيضالذلك تسمى ...في الاداء  أفضلمنافسين 

لمجالات التي تنعكس و بقية ا....، التسعير ، الجودة  الأفرادمقارنة المنتجات ، الخدمات ، التكنولوجيا ، 
 ؛عمى الاداء 

معينة  المقارنة المرجعية العممية ، وتتضمن مقارنة وظيفة أيضاو تسمى : المقارنة المرجعية الوظيفية  (-ب
بمثيلبتيا في ... التخزين  أساليبعممية معينة تدريب العاممين ،  أو..مثل التسويق ، الموارد البشرية

 ؛ أخرىمجالات  أو، و قد تتم المقارنة مع مؤسسات تعمل في نفس المجال  الأخرىالمنظمات 

و ىي عممية مراجعة و فحص كيفية التنافس مع المؤسسات و :  الإستراتيجيةالمقارنة المرجعية  (-ت
النجاح في السوق و تحقيق ميزة تنافسية ، و لممقارنة  إلىالتي تقود  الأفضلالبحث عن الاستراتيجيات 

اىمية تكمن في اختصار الوقت و التكاليف اللبزمين لتطوير عمميات جديدة و  الإستراتيجيةالمرجعية 
من قبل العديد من المؤسسات الرائدة و تعتبر  الإستراتيجيةليات الحالية وقد طبقت ىذه تحسين كفاءة العم

بغرض الاستفادة من بكل ما ىو جديد فيما يفعمونو مع تطويره و  الآخرونوسيمة لمتعرف عمى ما يفعمو 
 ؛يعو ليتلبءم مع ظروفنا و بيئتنا تطو

نماذج المقارنة المرجعية  ( ثانيا

المؤسسة و  في منو والاستفادة النموذج لتطبيق اتبعاىا الواجب المراحل المرجعية، المقارنة بنماذج يقصد    
:   1بنجاح  و ىي  المرجعية المقارنة أسموب لتطبيق متعاقبة رئيسة خطوات ىناك  خمس

 يتولى الذي المقارنة فريق تشكيل يتم حيث المقارنة ، عممية نجاح في الحاسمة الخطوة تمثل: التخطيط  (1
 المقارنة ستجري الذي الشريك اختيار يتم ذلك ضوء وعمى .عمييا المقارنة إجراء سيتم التي العمميات تحديد
 إلى المقارنة، عممية لنجاح الضرورية جمع المعمومات وطرق نوع تحديد كذلك المرحمة في ىذه ويتم .معو

 ؛المقارنة  ىذه في الشريكين من أداء كل قياس كيفية تحديد جانب
 العمميات الخاصة وكذلك المنظمة، في الحالية لمعمميات والمعمق الكامل الفيم وذلك بيدف : التحميل (2

 تفوق عوامل ىي وما المنظمة، في الموجودة الفجوة وأسباب ونوع حجم تحديد ثم المقارنة، في بالشريك
 المستقبمية؛ داءالأ مستويات استقراء يتم وأخيرا المقارنة، تشمميا التي في العمميات الشريك

                                                           
،  2013،  4مجمة المؤسسة الجزائرية ، العدد مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة و تقييم اداء المؤسسات ، صلبح بلبسكة و نور الدين مزيان ،   1

.  58ص 
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 والعمل التغيير تستوجب التي الحالات  تحديد لغرض تنفيذي برنامج وضع المرحمة ىذه في ويتم : التكامل (3
 تحقيق إلى تؤدي التي والوسائل والموارد الأدوار وتحديد العاممين، جميع قبل من البرنامج قبول ضمان عمى

 أفضل؛ مستوى أداء
جراءات، أعمال إلى السابقة الخطوات ترجمة خلبل من الفعمي التنفيذ ويبدأ : التنفيذ   (4 تعديل   أىميا وا 

 ومراقبة المنظمة، بيئة مع تتلبءم التي وبالصيغة الشريك، من المكتسبة الطرائق أفضل وتطبيق وتطوير
 التقدم المحقق؛ ومستوى النتائج

 حيث المنظمة، داخل إلى الشريك من نقميا تم التي الطرائق أفضل تنصير حينما ىذا ويتحقق: النضوج   (5
ككل ؛   لممنظمة الأفضل الأداء إلى يؤدي مما السمبية الفجوة معالجة ذلك عن ينتج

الجودة الشاممة   إدارةالعلاقة بين المقارنة المرجعية و : المطمب الثالث 

 إعداد إلىفيي تيدف ... استراتيجي و فمسفة متكاممة و شمولية لمتحسين   الجودة الشاممة مدخلب إدارةتمثل    
حيث يكون التركيز عمى جودة الاداء في جميع التخصصات و لجميع ... منظمة يكون  فييا التحسين ذاتيا 

الجودة  إدارةالزبون في  أومفيوم المستيمك  أنو جدير بالذكر . مراحل العمل و ليس فقط عمى المخرجات 
عمى  أيضاالتركيز يكون  أنبل ( الزبون الخارجي) الزبون الذي يشتري السمعة  أوالشاممة ليس مجرد المستيمك 

المنتيية من القسم السابق ، فان القسم اللبحق يعتبر زبونا  الأجزاء الإنتاج أقسامالزبون الداخمي ، فعند تسمم احد 
 إرضاءبنفس مفيوم  إرضائولمقسم السابق ينبغي التعرف عمى المواصفات التي يطمبيا ،ثم يجري العمل عمى 

ن ييدفا إنيماالجودة الشاممة  إدارةفالعلبقة بين المقارنة المرجعية و  إذن.  الخدمة  أوالزبون الخارجي لمسمعة 
التحسين المستمر  إلىيسعيان  إنيماتحديد نواحي القصور و الضعف في المنظمة  بغية معالجتيا  كما  إلى

 أما. الجديدة  الأفكار، و الانفتاح عمى  الإبداعتشمل المدخل النظمي ، و تشجيع التغيير و  أساسيةباعتبارات 
الجودة  إدارة أساليبضمن عدة  أسموبة ىي المقارنة المرجعي أنالاختلبفات و شمولية لمتحسين ، في حين 

. 1اشمل من المقارنة المرجعية  أنياالشاممة أي 

 

 

 

                                                           

.  311-310ة ، المرجع السابق ، ص نزار عبد المجيد البرواري و لحسن عبد الله باشيو1 
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:  خلاصة الفصل 

    

تقديم خدمة بمتطمبات و  أوعمى ضوء ما قدمناه سابقا ، فان الجودة بمعناىا العام ىي إنتاج المؤسسة لسمعة    
خصائص تكون قادرة عمى الوفاء باحتياجات و رغبات زبائنيا بالشكل الذي يتفق مع توقعاتيم و تحقيق الرضا 

الجودة الشاممة ىي فمسفة إدارية مبنية عمى أساس رضا العميل الداخمي و الخارجي بحيث  إدارةلدييم ، بينما 
 آلياتو في القرارات المتخذة ، كما تعتمد عمى  الإنتاجيةلين في العممية بعين الاعتبار مشاركة جميع العام تأخذ

إذ يمعب العنصر البشري دور ميم في العمل الجماعي و التحسين المستمر لمعمميات المختمفة في المؤسسة ، 
. تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة و تحسين الأداء العام لممؤسسة 

لقد تمت الاستفادة من الاتجاىات الحديثة لإدارة  الجودة الشاممة و الدراسات السابقة في تحديد مبادئ الجودة و 
دعم الادارة العميا ، : التالية  ن  ، حيث تم الاعتماد عمى المتطمبات في تحسين أداء العاممي دورىاو  أبعادىا

. لزبائن مشاركة العاممين ، التحسين المستمر ، الاىتمام با

 

 

 

 



 

 

 

 

 
 
  

 

 الفصل الثاني

 الإطار التطبيقي لمدراسة
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 : تمهيد 

ادارة الجودة الشاممة و أداء "بعدما تطرقنا إلى أىم المفاىيم النظرية الخاصة بمتغيري الدراسة والمتمثلان في    
، وبعد عرض المضامين النظرية لكل بعد ومفيومو وكذا العلاقة بينيما فيما يتعمق ادوات ادارة الجودة "العاممين 

الشاممة في تحسين اداء العاممين في المؤسسة، وذلك من خلال الفصل الاول ، سيتم في ىذا الفصل محاولة 
إعتماد المؤسسة محل الدراسة  إسقاط الجانب النظري ومحاولة معالجتو ميدانيا من خلال الوقوف عمى مدى

عمى تبني مختمف ادارة الجودة الشاممة والتي من شأنيا أن تؤثر عمى اداء العاممين ، وقذ تمت الدراسة الميدانية 
 . " SARL SOFRAMIMEX  عموري " بمؤسسة 

:  و من ىذا المنطمق سوف نستعرض في ىذا الفصل ما يمي 

الدراسة  محل لممؤسسة عام تقديم: المبحث الأول  

الإطار المنهجي لمدراسة  : المبحث الثاني 

عرض وتحميل نتائج الدراسة وتفسيرها : المبحث الثالث 
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الدراسة  محل لممؤسسة عام قديمت :لالأو المبحث

 SARL SOFRAMIMEXعموري تقديم مؤسسة : المطمب الأول 
راد كل المعدات للاشغال ارة حيث تقوم باستيالتجو ىي شركة ذات مسؤولية محدودة و تنشط في مجال     

العمومية و البناء بما في ذلك قطع الغيار و الواحق ،استيراد المعدات ، ماكينات رفع الاثقال و التفريغ ثم بيعيا 
           .نقطة بيع موزعة عمى مختمف مناطق الوطن من بينيا الوحدة الام في بسكرة  25داخل الوطن ، تتفرع عبر 

و تقع ىذه الوحدة ببسكرة في شارع الزعاطشة ، تقدر المساحة  2010/  10/ 01انطمقت مؤسسة عموري في 

م 960الإجمالية ب 
2

م 600منيا المغطاة  
2

دج ، أما بالنسبة  50.000.000.00، راسمال يقدر ب 
موظفا حاليا  70لمموظفين فتشغل المؤسسة 

:  أىداف المؤسسة 

  معظم مناطق الوطن توسيع نطاق توزيعيا في. 
  التحكم في منافذ التوزيع و المراقبة. 
  الزيادة في حجم المبيعات. 
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الهيكل التنظيمي لممؤسسة   : المطمب الثاني 

كل التنظيمي لمجمع عموري بسكرة يوضح الشكل الموالي اليي  

الييكل التنظيمي لممؤسسة  :( 04)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصمحة الموارد البشرية بمجمع عموري بسكرة  :المصدر 

 

(التسيير و التخطيط )القسم الأول  

 ادارة المحاسبة 

 المدير العام

 السكريتارية

 نائب المدير

مكتب 
 المحاسبة 

مكتب 
 المستخدمين 

  (المتابعة و التنفيذ  )القسم الثاني 

مكتب العلاقات 
 البنكية

 ادارة المالية

مصلحة المتابعة 
 و التحصيل 

مكتب الجمارك 
  ( وسيط العبور )

مصلحة 
 التجارية 

قسم خدمات  قسم المبيعات 
 ما بعد البيع

 قسم الاستيراد 
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 : يمي ما ويضم :والتخطيط التسيير -الأول القسم

ىو المسئول الأول في المجمعا يقوم بالاشراف عمى تسييره و حسن سير نشاطو و  :المدير العام  -1
 .اصدار القرارات المناسبة ، و يقوم بمساعدتو عدد من المصالح 

استقبال الاتصالات ، تنظيم المواعيد ، تسجيل : التي تقوم بالعديد من الميام منيا  :السكريتارية  -2
 .مختمف المراسلات ، و حفظ نسخ منيا 

يقوم تقريبا بنفس عمل المدير العام ينوب عنو في حالة غيابو ، كما يستطيع النيابة عنو  :نائب المدير  -3
 .في العمل خارج المجمع 

:  و يضم جزئين كما يمي  :المتابعة و التنفيذ  –القسم الثاني 

و تتكون من   .(ادارة التدفقات النقدية  )و تقوم بمتابعة الحركات المالية الداخمة و الخارجة  :ادارة مالية  -1
 : ما يمي 

تقوم بتزويد المجمع باحتياجاتو من المواد الاولية و الحرص عمى تمبيتيا لاحسن : مصمحة التجارة  -1-1
تصريف و تسويق منتجات سعر و أفضل جودة و في الاجال المحددة و بالكميات المطموبة ، و تقوم ب

 : المجمع ، و تقسم إلى ثلاث مصالح 
غيار  مواد اولية ، اغمفة ، قطع: ميمتيا تموين المجمع بكل ما يتطمبو نشاطو  :قسم الاستيراد  -1-1-1

 الخ ...... 
ىي نقطة التعامل المباشر مع العملاء تقوم بابرام صفقات البيع و متابعة الزبائن  :قسم المبيعات  -1-1-2

ىم و فوترة المبيعات ، و تقوم بفتح نقاط بيع جديدة و تنظيم حملات اشيارية و البحث عن
 .لمنتجات المجمع 

أي متابعة منتجات المجمع بعد خروجيا ، بالاضافة إلى تقديم  :قسم خدمات مابعد البيع  -1-1-3
 .عروض كتوصيل المنتجات و ارجاعيا في حالة حدوث مشكل ما 

 .متابعة تحصيل الديون ما بعد البيع ميمتيا  :مصمحة المتابعة و التحصيل  -1-2
بما ان المجمع يقوم بالاستيراد المواد الاولية من الخارج فيقوم ىذا  :(وسيط العبور )مكتب الجمارك  -1-3

 .القسم بتسييل العممية ، و أيضا في حالة ما اذا وقع مشكل مع الجمارك يتكفل ىذا المكتب بحميا 
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 : و يضم ثلاث أقسام كما يمي  :ادارة المحاسبية  -2
تقوم بتسجيل جميع العمميات و معالجة البيانات المحاسبية لايرادات و النفاقات و  :مكتب المحاسبية  -2-1

 .كل العمميات التي من شانيا التاثير عمى المركز المالي لممجمع 
العمال عن طريق تعمل عمى تمبية حاجة المجمع لمعنصر البشري و تقوم بتكوين  :مكتب المستخدمين  -2-2

إجراء ممتقيات قصيرة و نادرا ما تمجا لعمميات تكوين مطواة نظرا لتكاليفيا الباىضة ، و يتمثل الجزء 
الاىم من نشاطيا في حساب الاجور و تطبيق القوانين المنصوص عمييا في قانون العمل ، و لذل 

 .المنازعات خمية الاجور ، خمسة الوسائل العامة ، خمية : فيي تضم ثلاث خلايا
. و تختص بجميع عمميات المقاربة البنكية و التسويات  :مكتب العلاقات البنكية  -2-3

 SARL SOFRAMIMEXمنافذ التوزيع بمؤسسة عموري : المطمب الثالث 

تعتمد المؤسسة في توزيع منتجاتيا عمة نوعين من المنافذ ، منافذ التوزيع  مباشرة و منافذ التوزيع غير مباشرة ، 
فيي تعتمد عمى سياسة التوزيع الشامل لتحقيق اكبر درجة من التغطية ، فيي تعتمد عمى مجموعة من 

  :الاعتبارات لاختيار منافذ التوزيع ، و ىذه الاعتبارات كالتالي 

  اعتبارات متعمقة بالسوق 
  اعتبارات متعمقة بالوسطاء 
  اعتبارات متعمقة بالمنافسين 

  قائمة أىم منافذ التوزيع لممؤسسة عموريSARL SOFRAMIMEX  : 
  الاغواط 
  الشمف 
  مستغانم 
  تيارت 
  تقرت 
  بشار 
  غرداية 
  واد سوف 
  عنابة 
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  أم البواقي 
   (، الحاجب سيدي غزال )بسكرة 
  باتنة 
 قسنطينة 
  جيجل 
  بجاية 
  مسيمة 
   بومرداس

الإطار المنهجي لمدراسة  : الثاني المبحث 

تستند ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي الذي يعبر عن الظاىرة المدروسة تعبيرا كميا وكيفيا وسوف    
المستخدمة في جمع البيانات، نتطرق في ىذا المبحث إلى مجتمع وعينة الدراسة إضافة إلى الأساليب والأدوات 

و ذلك باعتماد عمى تحميل النتائج عبارة تخص موضوع الدراسة  (26)والمتمثمة في الاستبيان والذي يشمل 
. دقة و استنتاج العلاقة بين المتغيرين  أكثرمن اجل الوصول إلى نتائج     Spssالدراسة عمى

مجتمع البحث و عينة الدراسة  : المطمب الأول 
لأىمية موضوع البحث ومن اجل الحصول عمى نتائج أكثر صدق وواقعية تم تحديد فئة معينة من مجتمع نظرا 

 .الدراسة، التي نرى فييا متطمبات البحث
   :مجتمع البحث  (أولا

 .  SARL SOFRAMIMEX  في مجمع عموري الإداريينيتكون مجتمع البحث من الموظفين و 
: عينة الدراسة  (ثانيا 

استمارة استطعنا أن نعتمد  (40)بيذه المؤسسة واسترجعنا الموظفين و الإداريين استمارة عمى  (50)تم توزيع  
 .عمييا لأنيا كانت صالحة لمتحميل الإحصائي

 .أدوات و مصادر  جمع البيانات: المطمب الثاني
دمة ليذا الغرض ، حيث ان ادوات ان نتائج الدراسة تتوقف عمى كيفية جمع البيانات و الادوات المنيجية المستخ

جمع البيانات من الوسائل الاساسية لمحصول عمى المعمومات الخاصة بموضوع الدراسة ، و لكي نتمكن من 
الحصول عمى المعمومات التي تخدم البحث لابد من اختيار الادوات التي تتناسب و طبيعة الموضوع و تتوافق 
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لاستبيان، وىذه الأخيرة عبارة عن أداة لجمع البيانات المتعمقة بموضوع معو ، و في موضوعنا تم استخدام أداة ا
بحث محدد عن طريق استمارة يجري تعبئتيا من قبل المستجيب، ويستخدم لجمع المعمومات بشان معتقدات 
ورغبات المستجوبين، وليذا يستخدم بشكل رئيسي في مجال الدراسات التي تيدف إلى استكشاف الحقائق عن 

ذا كان الأفراد الذين يرغب الباحث في الحصول المما رسات الحالية واستطلاعات الرأي العام وميول الأفراد، وا 
عمى بيانات بشأنيم في أماكن متباعدة فان أداة الاستبيان تمكنو من الوصول إلييم جميعا بوقت محدود 

:  وبتكاليف معقولة ، حيث انو تم إعداد الاستبيان عمى النحو التالي 
 .إعداد استبانو اولية مقارنة مع الاستبيانات الموجودة في الدراسات السابقة  -
 .عرض الاستبيان عمى المشرف من اجل اختبار مدى ملائمتو لجمع البيانات  -
 .عرض الاستبيان عمى مجموعة من الاساتذة بغرض تحكيميا  -
 .اعادة صياغة و تعديل الاستبيان  -
. العينة لغرض جمع البيانات اللازمة توزيع الاستبيان عمى جميع أفراد  -

وبعد جمع المعمومات يتم بعد ذلك تفريغيا وتبويبيا وتحميميا و استخلاص النتائج منيا لموصول إلى أىداف 
: البحث ،  وقد تم تقسيم الاستبيان إلى قسمين

ظيفة تتمثل في خاص بالبيانات الشخصية المتمثمة في الجنس و العمر و بيانات تتعمق بالو: القسم الأول 
 المؤىل العممي و سنوات الخبرة 

: و قد تم تقسيمو إلى خاص بالعبارات المرتبطة بموضوع الدراسة  :القسم الثاني 
، تعبر عن التزام الادارة العميا عبارة  14بادارة الجودة الشاممة المتمثمة في عبارات تتعمق  :المحور الأول 

رارت و حل المشكلات و مشاركة العاممين في مختمف الق ، (عبارات  3) بتطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاممة
 .(عبارات 3 )الاىتمام بتمبية رغبات الزبائن  و ،(عبارات 4 ) التحسين المستمر، و(عبارات  4 ) التي تواجييم

كمية العمل ، ): الأبعاد التاليةتعبر عن عبارة ،  12عبارات تتعمق باداء العاممين المتمثمة في  :المحور الثاني 
 . (جودة العمل ، ميارات العاممين  و المثابرة في العمل 

كما اعتمدنا عمى سمم ليكارت ذو البدائل الخمسة، والذي يعتبر من مقاييس الاتجاه التي تعمل عمى تحديد ما 
أنشطة معينة وقد يعتقده أو يشعره أو يدركو الفرد عن نفسو كما يقيس الاتجاىات نحو الذات أو نحو الآخرين أو 

:  1تم توزيع الأوزان عمى البدائل الخمسة كمايمي
 .(درجات5)موافق بشدة  .1

                                                           
1
 . 26ص أداة المنيجية و الجودة ، -مركز الإحصاء ابو ظبي ، دليل تنفيذ استطلاعات الراى ،  
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 .(درجات 4)موافق  .2
 .(درجات3)محايد  .3
 .(درجات 2)غير موافق  .4
 .(درجة 1)غير موافق بشدة  .5

 المستخدمة  الإحصائية الأساليب و الطرق : المطمب الثالث 
ىناك العديد من الأساليب والطرق الإحصائية التي يستخدميا الباحثون في دراساتيم، ولقد استخدمنا بعض من   

:  ىذه الأساليب في دراستنا وسوف نتطرق ليم في ما يمي 
أساليب العرض الإحصائي    (أولا
 (for Package statistical Sciences Social)تم استخدام برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية   

في معالجة البيانات إحصائيا، قصد الإجابة عمى تساؤلات الدراسة واختبار صحة الفرضيات  (19)الإصدار 
 :حيث تضمنت المعالجة الأساليب الإحصائية التالية

  حيث تم إعتماد معامل ألفا كرومباخ: معامل الثبات. 
  ات المتعمقة بالبيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة لوصف الإجاب:  التوزيع التكراري والنسب المئوية

 .الدراسة وتحميميا وتفسيرىا لتقديم بعض المقترحات
  تحديد طول المدى الذي ىو عبارة عن الفرق بين أكبر قيمة وأصغرىا لكل مجال عمى : حساب المدى

الحد = المدى ): 1التاليةالمقياس الخماسي المستخدم في ىذه الدراسة، حيث يعطي بالعلاقة الرياضية 
 . 4 =(1-5): ، ويتم حساب المدى لدراستنا ىذه لتعطي لنا النتيجة التالية(الحد الأدنى-الأعمى 

ولتحديد طول الفئة تم تقسيم المدى عمى عدد خلايا المقياس الخمسة، واليدف من ذلك تحديد الطول الفعمي لكل 
فان بداية  (01)ونظرا لأن المقياس يبدأ من القيمة  (0.80)مجال حيث نجد الطول الفعمي لممجال يساوي 

:  أي أن المجالات تكون كمايمي (1.79)المجال تكون بالقيمة واحد وتنتيي عند 
، وبالتالي يصنف في (1.79)و  (1)وىذا يعني أن الوسط الحسابي بين القيمة  (1.79 -1): المجال الأول -

 .(غير موافق بشدة)الخمية الأولى 
، وبالتالي (2.59)و  (1.80)وىذا يعني أن الوسط الحسابي بين القيمة  (2.59 -1.80): جال الثانيالم -

 .(غير موافق)يصنف في الخمية الثانية 

                                                           
1
 .  27ص أداة المنيجية و الجودة ، -مركز الإحصاء ابو ظبي ، دليل تنفيذ استطلاعات الراى ،  
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، وبالتالي (3.39)و  (2.60)وىذا يعني أن الوسط الحسابي بين القيمة  (3.39 -2.60): المجال الثالث -
 .(محايد)يصنف في الخمية الثالثة 

، وبالتالي (4.19)و  (3.40)وىذا يعني أن الوسط الحسابي بين القيمة  (4.19-3.40): الرابع المجال -
 .(موافق)يصنف في الخمية الرابعة 

، وبالتالي (5.00)و  (4.20)وىذا يعني أن الوسط الحسابي بين القيمة  (5.00-4.20): المجال الخامس -
 .(موافق وبشدة)يصنف في الخمية الخامسة 

ـرق الاختبار الإحصائي طـــ (ثانيا
 لمعرفة متوسط كل عبارة عن عبارات الاستبيان بالنسبة لمبعد التابعة لو :المتوســـــــط الحسابي.. 
 ولقد استخدم في الدراسة لتحديد درجة التشتت لإجابات أفراد مجتمـع الدراسـة عـن  :الانحراف المعياري

  .المتوسـط الحسابي
 الانحــــــدار إختبــــــار تحميل تباين خط (F): وىذا لاختبار صحة أو عدم صحة فرضيات الدراسة.  

عرض وتحميل نتائج الدراسة وتفسيرها : المبحث الثالث 

           سنتعرض في ىذا المبحث إلى نتائج اختبار الثبات لأسئمة الاستبيان وذلك بحساب معامل الثبات     
بتحميل و تفسير كل ما تم التوصل اليو في الدراسة الميدانية و  لمعرفة مدى الاتساق الداخمي ،  (ألفاكرونباخ  )

قصد عرض النتائج و الاجابة عن تساؤلات البحث التي تم طرحيا و اختبار صحة فرضياتيا من خلال تحميل 
تغيرات الدراسة بغرض التعرف عمى دور ادارة معامل الصدق و ثبات عبارات الاستبيان ثم التحميل الاحصائي لم

 .الجودة الشاممة في تحسين اداء العاممين 

اختبار صدق و ثبات الدراسة  : المطمب الاول 

قبل الشروع في التحميل الإحصائي لمبيانات من الميم القيام باختبار مدى صدق وثبات أداة القياس، وقد تم   
 .ألفا كرونباخ في تحديد كل من صدق وثبات أداة القياس  الاعتماد في ىذه الدراسة عمى طريقة

ويقصد بو مدى الحصول عمى النتائج نفسيا لو كرر البحث في ظروف مشابية  ثبات اداة الدراسة  (اولا
 1 باستخدام الأداة نفسيا

                                                           
، كمية العموم الاقتصادية و التجاية و عموم  منظور احصائي –، مطبوعة أساليب تصميم و إعداد الدراسات الميدانية طويطي مصطفى و وعيل ميمود   1

.  58، ص  2013/2014التسيير ، جامعة اكمي محند البويرة ، 
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 Alpha Coefficient) وفي ىذا البحث تم قياس ثبات التجانس لأدائيا باستخدام معامل الارتباط ألفا كرونباح 
Cronbachs  ىو رقم او مقياس يقيس درجة ثبات عبارات الاستبيان  يأخذ قيمة تتراوح بين الصفر و الواحد

مقبولة لمحكم عمى ثبات الاستبيان كمما زادت قيمة % 60الصحيح ، تعتبر قيمة الفا كرونباخ التي تساوي 
. دق من عبارات الاستبيان  معامل الفا كرونباخ كمما زادت درجة الثبات و الص

 ثبات أداة الدراسة : (07)جدول رقم 
الفا كرونباخ عدد الفقرات المتغير 

 0.613 3 دعم الادارة العميا
 0.639 4 مشاركة العاممين

 0.617 4 التحسين المستمر
 0.701 3 الاهتمام بالزبائن

 0.865 14ادارة الجودة الشاممة  
 0.797 12أداء العاممين  

 0.902 26الاستبيان ككل  
 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر

بمغت قيمتو لجميع عبارات    Alpha de cronbachمن خلال الجدول أعلاه يتبين أن معامل الثبات
والتي تعتبر قيمة مرتفعة وقوية، وكذلك كانت ىذه القيمة لمحاور الدراسة وأبعادىا، حيث  (0.902)الاستبيان 

متغير ل، وفي المقابل ما قيمتو (0.865)بمغت قيمة معامل الثبات بالنسبة لعبارات متغير ادارة الجودة الشاممة  
.  (0.797)أداء العاممين  

، 1 ويقصد بصدق أداة الدراسة، قدرتيا عمى قياس المتغيرات التي صممت لقياسيا:  صدق أداة الدراسة (انيا ث
بين كل فقرة من فقرات الاستبيان و   Pearsonوقد تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى حساب معامل الارتباط 

.  0.01المحور الذي تنتمي اليو عند مستوى دلالة 
 
 
 

                                                           
.  58طويطي مصطفى و وعيل ميمود ، المرجع السابق ، ص   1
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 يوضح معامل الارتباط لكل  فقرة  و البعد التي تنتمي لو :(08)الجدول رقم 

مستوى الدلالة  Pearsonمعامل الارتباط رقم الفقرة    المتغيرات 
 

ليا دعم الادارة الع
1 ** 0.644 0.000 
2 **0.805 0.000 
3 **0.799 0.000 

 0.000 0.817** إدارة الجودة الشاممة
 

مشاركة العاممين 
4 **0.808 0.000 
5 **0.641 0.000 
6 **0.798 0.000 
7 **0.519 0.001 

 0.000 0.834** إدارة الجودة الشاممة
 

التحسين المستمر 
8 **0.515 0.001 
9 **0.681 0.000 

10 **0.789 0.000 
11 **0.761 0.000 

 0.000 0.894** إدارة الجودة الشاممة
 0.000 0.842** 12الاهتمام بالزبائن  

13 **0.804 0.000 
14 **0.751 0.000 

 0.000 0.783**إدارة الجودة الشاممة  
 0.000 0.711**أداء العاممين  

 0.01دال احصائيا عند مستوى دلالة **

 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر

لكل فقرة من فقرات الاستبيان و البعد التي  Pearsonلمعامل الارتباط  لسابقول امن خلال ما تبينو الجد  
ومنو فان معامل  0.01عند مستوى دلالة  إحصائياان جميع قيم معامل الارتباط موجبة و دالة  تنتمي اليو 
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 و القدرة عمىالصدق المتحصل عميو يدل عن قدرة أداة الدراسة  عمى قياس المتغيرات التي صممت لقياسيا 
. تحقيق أغراض البحث

 تحميل البيانات الشخصية والوظيفية: المطمب الثاني
من حيث الجنس ، العمر ، المؤىل العممي ، سنوات الخبرة  : سنتناول في ىذا المطمب خصائص عينة الدراسة  

:  توزيع أفراد العينة وفق معيار الجنس  -1
 الجنسيوضح توزيع أفراد العينة وفق معيار  :( 09)الجدول رقم 

النسبة  التكرار نوع الجنس  
%  55 22ذكر  
%  45 18أنثى 

% 100 40المجموع  
 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر

من عينة %  55أن نسبة الذكور تمثل النسبة الأعمى و تقدر ب   (09)يتضح من الجدول رقم: نوع الجنس
. وىذا يعكس أن أغمب المناصب في المؤسسة  ذكور %  45الدراسة ، أما نسبة الإناث فنسبتيا 

 تمثيل بياني يوضح  توزيع أفراد العينة وفق معيار الجنس :(05)الشكل رقم

 
 

 .SPSS بالاعتماد عمى نتائجمن إعــــــــــداد الطالبة : المصـدر
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 : لعمر زيع أفراد العينة وفق معيار اوت -2
 يوضح توزيع أفراد العينة وفق معيار العمر :( 10)الجدول رقم 

النسبة  التكرار الفئات العمرية  
% 27.5  11 سنة                                         30اقل من 

% 47.5 19 سنة 40إلى اقل من  30
سنة إلى اقل من   40 من
 سنة                             50

7  17.5 %

%  7.5 3 سنة فأكثر 50من 
% 100 40المجموع  

 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر
ثم  (سنة  40ل من إلى اق 30)من افراد العينة اعمارىم من الفئة العمرية % 47.5نجد ان : الفئات العمرية   

لمفئة %  17.5نسبة  ، و بعدىا (سنة  30اقل من  )من أفراد العينة اعمارىم %  27.5تمييا بعد ذلك نسبة 
من أفراد العينة و التي تزيد اعمارىم %  3، و اخر نسبة كانت  (سنة  50سنة إلى اقل من  40 من)العمرية 

المؤسسة من الفئة العمرية التي تتمتع بالخبرة الكافية  و منو يمكن القول ان اغمبية عمال .(سنة  50 )عن 
. لانجاز العمل 

بياني يوضح  توزيع أفراد العينة وفق معيار العمر تمثيل  :(06 )الشكل رقم

 
 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر
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 : العينة وفق المؤهل العممي  أفرادتوزيع  -3
 يوضح توزيع أفراد العينة وفق معيار المؤىل العممي :(11 )الجدول رقم 

النسبة  التكرار المؤهل العممي  
%   10  4        ثانوي     

%   5 2تقني سامي  
%  27.5 11ليسانس  
%  40 16ماستر  

%  15  6  مهندس 
%  2.5 1دراسات ما بعد التدرج  

%  100 40المجموع  

 .SPSS إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائجمن : المصـدر
من افراد العينة ىم من حاممي شيادة ماستر و يمثمون %  40ان نسبة  (11)رقم يتضح من خلال الجدول 

%  15ىم من حاممي شيادة ليسانس ، ثم تمييا نسبة %  27.5النسبة الاعمى من عينة الدراسة ، بينما نسبة 
%  5ة للافراد الذين لدييم مستوى ثانوي ، بعدىا نسب%  10تمثل نسبة الميندسين من افراد العينة ، تمييا نسبة 
لمدراسات ما بعد التدرج ، و منو يمكن القول ان %  2.5ة للافراد حاممي شيادة تقني سامي ، و اخر نسب

الماستر ،  )الجامعية  المؤسسة  تختار المؤىمين و حاممي الشيادات في عممية التوظيف خاصة الشيادات
   .(ليسانس 
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 أفراد العينة وفق معيار المؤىل العممي توزيعتمثيل بياني يوضح  : (  07)الشكل رقم  

 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر
 : العينة وفق معيار سنوات الخبرة  أفرادتوزيع  -4

 سنوات الخبرةيوضح توزيع أفراد العينة وفق معيار  :(12 )الجدول رقم 
النسبة  التكرار سنوات الخبرة   

%  50  20سنوات   5اقل من     
%  35 14سنوات  10سنوات إلى اقل من 5من

%  5 2سنة  15سنوات إلى اقل من 10من 
%   10 4سنة فاكثر   15من 

%  100  40المجموع   
 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر

سنوات ،و  5من أفراد عينة الدراسة سنوات خبرتيم أقل من  %50أن  (12)رقم  يبين الجدول أعلاه 
 10، أما نسبة  سنوات 10سنوات إلى اقل من 5منمن أفراد عينة الدراسة كانت خبرتيم تتراوح %   35نسبة 

 15سنوات إلى اقل من 10من افراد العينة ممن لدييم خبرة %  5سنة ، و  15من افراد العينة تفوق خبرتيم  %
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سنوات إلى اقل 5عميو فيمكن القول ان المؤسسة لدييا نسبة مقبولة لمعمال ذوي الخبرة خاصة من فئة ، و سنة 
. سنوات  10من 

توزيع أفراد العينة وفق معيار سنوات الخبرة بياني يوضح تمثيل  : ( 08)الشكل رقم 

 
 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر

 أفراد العينة اتجاهاتعرض وتحميل : المطمب الثالث
فيما يأتي عرض لنتائج التحميل الإحصائي الوصفي لمبيانات، وسيتم حساب المتوسطات الحسابية      

والانحرافات المعيارية ودرجة الموافقة، مع الأخذ بعين الاعتبار أن تدرج المقياس الخماسي وقيم المتوسطات 
 (5)وأعلاىا  (1)ويات أدناىا الحسابية التي تم حسابيا عمى أساس مقياس ليكارت والذي يتضمن خمسة مست

 :وفقا لمايمي
 جدول مقياس ليكارت الخماسي: ( 13)الجدول رقم

 (5) (4) (3) (2) (1)الدرجة 
المتوسط 
الحسابي 

(1-1.79) (1.80-2.59) (2.60-3.39) (3.40-4.19) (4.20-5.00) 

موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة 
 52طويطي مصطفى و وعيل ميمود ، المرجع السابق ، ص :  المصدر
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:   SARL SOFRAMIMEXدارة الجودة الشاممة في مؤسسة عموري  لإ  الأساسيةالمتطمبات ( أولا

 تحميل عبارات ابعاد أي حد توجد يجب  إلىالجودة الشاممة في المؤسسة من عدميا و  إدارةلمعرفة توفر    
الوصفي مثل المتوسط الحسابي و  الإحصاءالجودة الشاممة ، و ذلك من خلال حساب بعض المقاييس  إدارة

أفراد عينة الدراسة حول  للإجاباتالانحراف المعياري لكل عبارة من العبارات و التي تعكس بدورىا الاتجاه العام 
. لمعبارات من جية نظر العاممين في المؤسسة  الأىميةدرجة 

دعم الادارة العميا لإدارة الجودة الشاممة   :(14 )م الجدول رق

الوسط العبارة الرقم  البعد  
الحسابي  

الانحراف 
المعياري  

اتجاه الترتيب 
الآراء  

ميا 
 الع

دارة
 الا

عم
د

لدى الإدارة قناعة بان الجودة تؤدي إلى الرفع  1
من أداء المؤسسة 

موافق  4 0.636 4.18

موافق  4 0.783 3.95مناسبة لمعمل الجيد  تقوم الادارة بخمق بيئة 2
تخصص الإدارة موارد مالية معتبرة لدعم  3

مجيودات الجودة 
موافق  4 0.662 4.15

موافق   4 0.522 4.09المتوسط العام لمعبارات  
 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر

ان دعم الادارة العميا لادارة الجودة الشاممة في المؤسسة محل الدراسة قد  ( 14)رقم  يتضح من الجدول اعلاه  
و عميو نلاحظ ان درجة الموافقة عمى ىذه  (0.522 )بانحراف معياري  (4.09 )حققت وسط حسابي عام قدره 

لدييا قناعة بضرورة جودة منتجاتيا ، و  و ادارتيا العميا  ، مما يعني ان المؤسسة  (موافق  )العبارات كانت 
.  تعمل عمى خمق بيئة عمل مناسبة  كما تقوم بتخصيص موارد مالية لمدعم مجيودات الجودة 
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 مشاركة العاممين : ( 15)الجدول رقم 

الوسط العبارة الرقم  البعد  
الحسابي  

الانحراف 
المعياري  

اتجاه الترتيب 
الآراء 

ن 
ممي

العا
كة 

شار
م

يتم تكميف العاممين بالاعمال التي تقع ضمن  4
اختصاصاتيم 

موافق   4 0.853 4.13

ىناك نظام لممعمومات يتيح لجميع العاممين  5
للاطلاع عمييا و الاستفادة منيا في تطوير الأداء 

موافق  4 0.700 4.15

جميع العاممون يسعون لتطوير منتجات و خدمات  6
المؤسسة 

موافق  4 0.853 3.80

تحقيق رغبات العاممين بشكل يمكنيم من الابتكار  7
و الابداع في العمل 

موافق  4 0.832 4.03

موافق  4 0.562 4.02المتوسط العام لمعبارات 
 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر

ان الوسط الحسابي العام لمشاركة العاممين في مختمف القرارات ىو  (15)رقم  يتضح من الجدول اعلاه  
، و عميو فان ىناك  (موافق  )ان درجة الموافقة ىي ، و نلاحظ  ( 0.562 )و انحراف معياري  ( 4.02)

موافقة بدرجة كبيرة من طرف افراد عينة الدراسة و منو فان المؤسسة توظف العمال حسب اختصاصاتيم  
، اضافة الى ذلك ان معظم العمال من افراد عينة الدراسة  يساىمون في تطوير   ( 4.15 )ي بمتوسط حساب

منتجات و خدمات المؤسسة ، و كذلك نلاحظ ان المؤسسة توفر نظام معمومات لتسييل العمل و تطوير اداء 
. العاممين و تحقيقيا لرغباتيم  لتشجيع العمال عمى الابتكار و الابداع  
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التحسين المستمر  : ( 16)رقم  الجدول

الوسط العبارة الرقم  البعد  
الحسابي  

الانحراف 
المعياري  

اتجاه الترتيب 
الآراء 

مر 
ست

الم
ن 

سي
لتح

ا

العاممين المتعمق بجودة  بأداءىناك اىتمام  8
الخدمات التي يتم تقديميا 

موافق  4 0.859 4.08

 الأفكاريشجع الرؤساء الابتكار و العمل و طرح  9
الجديدة   

موافق   4 0.928 3.90

تسعى المؤسسة إلى تحسين أداء العاممين  10
باستمرار 

موافق   0.800 4.03

مناقشة العمال في الأخطاء التي وقعوا فييا  11
لتفادي الوقوع فييا مرة أخرى 

موافق  4 0.800 4.03

موافق   4 0.578 4.00المتوسط العام لمعبارات  
 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر

    و انحراف معياري  (4.00)ان الوسط الحسابي العام لمتحسين المستمر  (16)و يتضح من الجدول رقم    
، و ىي تعتبر نتيجة مرضية تدل عمى ان  (موافق  )، حيث نلاحظ ان  درجة الموافقة ىي  (0.578 )

المؤسسة محل الدراسة تسعى دائما لتحسين مستوى و ميارات العاممين ، حيث تيتم المؤسسة باداء العاممين 
ة و تشجيعيم عمى الابتكار في المتعمق بجودة الخدمات المقدمة لمعملاء ، و استقبال الرؤساء للافكار الجديد

. مناقشة العمال في الأخطاء التي وقعوا فييا لتفادي الوقوع فييا مرة أخرى العمل اضافة الى ذلك 
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الاىتمام بالزبائن  : (17 )الجدول رقم 

الوسط العبارة الرقم  البعد  
الحسابي  

الانحراف 
المعياري  

اتجاه الترتيب 
الآراء 

ن 
زبائ

 بال
مام

لاهت
ا

موافق  4 0.698 3.98يتم تسجيل شكاوى و اقتراحات العملاء  12
لى تمبية احتياجات عملائيا و تعمل المؤسسة ع 13

ولائيم كسب 
موافق  4 0.714 4.05

تحدد المؤسسة الأخطاء و الانحرافات و تتخذ  14
الإجراءات التصحيحية اللازمة 

موافق   4 1.025 4.03

موافق  4 0.653 4.01المتوسط العام لمعبارات 
 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر

  (4.01 )ان الاىتمام بالزبائن قد اشار الى وسط حسابي عام قدره  (17)و يتضح من الجدول السابق رقم   
و ذلك راجع عمى  (موافق )و عميو نلاحظ ان درجة الموافقة ليذه العبارات كانت  ( 0.653)لانحراف معياري 

كسب ولاءىم و تسجيل شكاوى و اقتراح العملاء مع دراسة تيتم برضا زبائنيا و تحاول ان المؤسسة محل ال
 .محاولة اتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح الاخطاء و الانحرافات 

:  SARL SOFRAMIMEXأداء العاممين في مؤسسة عموري   (ثانيا 

عبارة عمى حدى و التي تعكس بدورىا لدراسة أداء العاممين في المؤسسة لابد من حساب المتوسط الحسابي لكل 
. الاتجاه العام للإجابات أفراد عينة الدراسة حول أداء العام لمعاممين في المؤسسة  

أداء العاممين   :( 18)الجدول رقم 

الوسط العبارة  الرقم  
الحسابي  

الانحراف 
المعياري  

اتجاه الترتيب 
الآراء  

موافق بشدة  5 0.758 4.30يمتزم العامل بتسميم عممو بالكمية المطموبة  15
موافق بشدة   5 0.588 4.25يمتزم العامل بانجاز عممو بالسرعة المناسبة  16
تعمل المؤسسة بطرق حديثة لتعظيم كمية  17

الانتاج 
موافق  4 0.580 4.15
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تتوافق منتوجات المؤسسة مع احتياجات  18
العملاء 

موافق بشدة   5 0.545 4.40

يحرص العامل عمى تجنب الوقوع في  19
أخطاء 

موافق بشدة    5 0.504 4.45

يحرص العامل عمى تؤدية عممو بدقة و  20
اتقان 

موافق بشدة  5 0.716 4.47

تمتزم المؤسسة بتدريب العمال لتحسين  21
اكتساب ميارات جديدة أدائيم و 

موافق  4 0.917 4.08

توفير الادارة المناخ المناسب لنمو علاقات  22
طيبة بين العاممين يمكنيم من اكتساب 

ميارات تساعدىم في العمل 

موافق  4 0.932 3.95

تعمل المؤسسة عمى استعمال نتائج تقييم  23
أداء العامل من اجل تحديد لانحرافات و 

الاحتياجات التدريبية تصحيحيا و إدراك 

موافق  4 0.925 3.63

يتحمل العامل بالمؤسسة مسؤولية انجاز  24
عممو كاملا 

موافق بشدة  5 0.588 4.25

يمتزم العامل بعممو بجدية و تسميمو في  25
 الوقت المحدد 

موافق بشدة  5 0.464 4.20

يمتزم العاممون بعمميم نتيجة وجود عممية  26
 الرقابة المستمرة 

موافق  4 0.563 4.13

 موافق 4 0.385 4.18المتوسط العام لمعبارات 
 .SPSS من إعــــــــــداد الطالبة بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر

و انحراف  (4.18)لاداء العاممين يقدر ب ان الوسط الحسابي العام  (18)و يتضح من الجدول السابق رقم    
، و عميو نلاحظ ان العامل يمتزم بانجاز عممو و  (موافق )و ىذا يدل عمى درجة موافقة  (0.385)معياري 

، كما  يحرص العامل عمى تؤدية عممو بدقة و اتقان مع تجنب الوقوع في تسميمو بالكمية و السرعة المطموبة 
 اضافة الى ان . اخطاء لتحسين جودة العمل  مع الحرص عمى تقديم منتوجات تمبي احتياجات العملاء 
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ستحداث طرق لتعظيم كمية الانتاج ، و تحرص عمى تدريب العمال لتحسين ادائيم و عمى اتعمل المؤسسة 
اكتساب ميارات جديدة اضافة الى انيا توفر المناخ المناسب لنمو العلاقات الطيبة و احتكاك العامل بزملائو 

سسة تستعمل نتائج تقييم الاداء من اجل تحديد يساعده عمى اكتساب ميارات جديدة في العمل ، و ان المؤ
 .الاحتياجات التدريبية و زيادة ميارات العامل 

إختبار فرضيات الدراسة وتحميل نتائجها : المطمب الرابع

يتناول ىذا المبحث إختبار فرضيات الدراسة وتحميل نتائجيا،وذلك من خلال إجابات أفراد المجتمع المبحوث   
الميداني ،ومعالجتيا إحصائيا بالاستعانة بمجموعة من أساليب الإحصاء الوصفي المختمفة  عمى تساؤلات البحث

. وصولا إلى النتائج وتحميميا وتفسيرىا

   إختبار فرضيات الدراسة: أولا

تم استخدام تحميل التباين للانحدار لاختبار الفرضية الرئيسية والتأكد من صلاحية النموذج المقترح، و اعتماد   

وقد توصمنا أسموب الانحدار الخطي البسيط لاختبار مدى صحة ىذه الفرضية والفرضيات الفرعية التابعة ليا، 

 :ة إلى النتائج التالي

 : اختبار الفرضية الرئيسية  (1
 

 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية باستخدام أسموب تحميل الانحدار الخطي البسيط:  (19)الجدول رقم  

مجموع الإحصائيات 
المربعات 

متوسط درجات الحرية 
المربعات 

(F) 
المحسوبة 

مستوى 
 (Sig)الدلالة

النتيجة 

  38.943 2.930 1 2.930الانحدار 
a0.000 

 
 
 

 - 0.075 38 2.859البواقي  
 --  39 5.788الإجمالي 
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مستوى المحسوبة  (T)الخطأ المعياري المعامل المتغير 
 (Sig)الدلالة

 رفض
 الفرضية  

 0.000 5.147 0.369 1.900الثابت  الرئيسية 
الجودة  إدارة

الشاممة  
0.567 0.091 6.240 0.000 

 (R)معامل الارتباط   
=0.711a 

معامل التحديد المعدل 
(R²)=0.506 

أداء العاممين  : المتغير التابع

 .spssمن إعداد الطالبة بالإعتماد عمى مخرجات : المصدر

 المحسـوبة بمغـت F أعـلاه، تبـين لنـا أن قيمـة (19)مـن خـلال النتـائج الـواردة في الجـدول رقم     
وىـذا مـا يبـين  (α=0.05)الدلالـة وىـي اقـل مـن مسـتوى (0.000) وذلـك بقيمة احتمالية مقدارىا )38.943(

ثبـات صـلاحية النمـوذج لإختبار الفرضية الرئيسـية، والـتي تم اختبارىـا فيمـا بعـد باسـتخدام أسـموب الانحـدار 
و تعزيز المتغير التابع ادارة الجودة الشاممة الخطـي البسـيط بغيـة تحديـد دور المتغـير المستقل والمتمثل في 

ويتضح كذلك من الجـدول أعـلاه أن معامـل الارتبـاط بـين المتغـيرين يقـدر . في أداء العاممين والمتمثل 
ـ وىـذا يـدل عمـى وجـود ارتبـاط موجـب وقـوي بينيمـا، كمـا نلاحــظ أن معامــل التحديــد يســاوي  (0.711)بـ
تعود إلى التغيرات  اداء العاممين لمتغــير التــابع مــن التغــيرات الحاصــمة في ا%) 50)وىــذا يعــني أن  (0.506)

 . ويرجـع لعوامـل أخرى  %)49)والبـاقي ادارة الجودة الشاممة الحاصمة في المتغير المستقل 

بـين  (α=0.05) ومـن خـلال نفـس الجـدول نلاحـظ أن ىنـاك علاقـة ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى دلالة    
في المؤسسـة محـل أداء العاممين والمتغير التابع والمتمثل في ادارة الجودة الشاممة والمتمثل في المتغير المستقل 

  (0.05)وىـي اقـل مـن مسـتوى الدلالـة (0.000)بمسـتوى دلالـة  (5.147)المحسـوبة  (T)الدراسـة إذ بمغـت قيمـة
يوجد اثر ذو دلالة إحصائية  لإدارة الجودة الشاممة في تحسين  لا" نرفض الفرضية الصفرية القائمة وعميـو فإننـا 

:  ونقبل الفرضية البديمة وبالتالي فإننا نقول "  SARL SOFRAMIMEXأداء العاممين بمؤسسة عموري 

o  يوجد اثر ذو دلالة إحصائية  لإدارة الجودة الشاممة في تحسين أداء العاممين بمؤسسة عموري
SARL SOFRAMIMEX  (0.05)وى الدلالة مستعند. 
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:  اختبار الفرضيات الفرعية   (2
 باستخدام أسموب تحميل الانحدار الخطي البسيط   الفرضية الفرعية الأولى اختبار . أ

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى: ( 20)الجدول رقم 

مجموع الإحصائيات 
المربعات 

متوسط درجات الحرية 
المربعات 

(F) 
المحسوبة 

مستوى 
 (Sig)الدلالة

النتيجة 

  13.111 1.485 1 1.485الانحدار 
a0.001 

 
رفض 

 الفرضية  
لفرعية ا

الأولى  

 - 0.113 38 4.303البواقي  
 --  39 5.788الإجمالي 
مستوى المحسوبة  (T)الخطأ المعياري المعامل المتغير 

 (Sig)الدلالة
 0.000 6.261 0.425 2.661الثابت 

دعم الادارة 
العميا   

0.373 0.103 3.621 0.001 

 (R)معامل الارتباط   
=0.506a 

معامل التحديد المعدل 
(R²)=0.257  

أداء العاممين  : المتغير التابع

 SPSS من إعــــــــــداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر
 (13.111)المحسوبة بمغت  (F)أعلاه يتبين لنا أن قيمة  (20)النتائج الواردة في الجدول رقم خلال  من     

ويتضح كذلك من الجدول . (α=0.05)وىي أقل من مستوى الدلالة  (0.001)وذلك بقيمة احتمالية مقدارىا 
وىذا يدل عمى وجود ارتباط موجب وقوي بينيما، كما  (0.506)رتباط بين المتغيرين يقدر بـ أعلاه أن معامل الا

من التغيرات الحاصمة في المتغير التابع  (%25.7)وىذا يعني أن  (0.257)معامل التحديد يساوي نلاحظ أن 
لعوامل  (%23.7)والباقي  (دعم الادارة العميا)تعود إلى التغيرات الحاصمة في البعد المستقل أداء العاممين 

    .أخرى
بين البعد  (α=0.05)ند مستوى الدلالة ومن خلال نفس الجدول نلاحظ أن ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية ع

في المؤسسة محل الدراسة إذ أداء العاممين والمتغير التابع والمتمثل في دعم الادارة العميا المستقل والمتمثل في 
وعميو  (0.005)وىي اقل من مستوى الدلالة  (0.000)بمستوى دلالة  (3.621)المحسوبة  (T) بمغت قيمة

لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لدعم الادارة العميا لإدارة الجودة الشاممة  " الصفرية القائمةفإننا نرفض الفرضية 
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ونقبل الفرضية البديمة وبالتالي فإننا  " SARL SOFRAMIMEXبمؤسسة عموري في تحسين أداء العاممين 
  :نقول 
o  في تحسين أداء العاممين يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لدعم الادارة العميا لإدارة الجودة الشاممة

 .(0.05)مستوى الدلالة عند  SARL SOFRAMIMEXبمؤسسة عموري 
 باستخدام أسموب تحميل الانحدار الخطي البسيط إختبار الفرضية الفرعية الثانية  . ب

ثانية نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال: (21 )الجدول رقم 

مجموع الإحصائيات 
المربعات 

متوسط درجات الحرية 
المربعات 

(F) 
المحسوبة 

مستوى 
 (Sig)الدلالة

النتيجة 

  56.678 3.465 1 3.465الانحدار 
a0.000 

 
 

رفض 
 الفرضية  

الفرعية 
 الثانية 

 

 - 0.061 38 2.323البواقي  
 - - 39 5.788الإجمالي 
مستوى المحسوبة  (T)الخطأ المعياري المعامل المتغير 

 (Sig)الدلالة
 0.000 7.190 0.286 2.055الثابت 

 مشاركة 
 العاممين 

0.530 0.070 7.529 0.000 

 (R)معامل الارتباط   
774=0. a 

 (R²)معامل التحديد المعدل 
 0.599= 

أداء العاممين  : المتغير التابع

 SPSS من إعــــــــــداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر
 (56.678)المحسوبة بمغت  (F)أعلاه يتبين لنا أن قيمة  (21)رقم  من خلال النتائج الواردة في الجدول   

ويتضح كذلك من الجدول . (α=0.05)وىي أقل من مستوى الدلالة  (.0000)وذلك بقيمة احتمالية مقدارىا 
وىذا يدل عمى وجود ارتباط موجب وقوي بينيما،  (.7740)معامل الارتباط بين المتغيرين يقدر بـ  أعلاه أن 

من التغيرات الحاصمة في المتغير  (59.9%)وىذا يعني أن  (599.0) كما نلاحظ أن معامل التحديد يساوي 
 (40.1%) والباقي  (  تحسين أداء العاممين)التابع أداء العاممين تعود إلى التغيرات الحاصمة في البعد المستقل 

  .ىلعوامل أخر
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بين  (α=0.05)ومن خلال نفس الجدول نلاحظ أن ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة     
والمتغير التابع والمتمثل في أداء العاممين في المؤسسة محل   تحسين أداء العاممينالبعد المستقل والمتمثل في 

وىي اقل من مستوى الدلالة  (0.000) بمستوى دلالة (7.529)المحسوبة  (T)  الدراسة إذ بمغت قيمة
في لمشاركة العاممين لا يوجد اثر ذو دلالة إحصائية  "وعميو فإننا نرفض الفرضية الصفرية القائمة  (0.005)

 :فإننا نقولونقبل الفرضية البديمة وبالتالي "  SARL SOFRAMIMEXبمؤسسة عموري تحسين أداء العاممين 
o  بمؤسسة عموري  يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لمشاركة العاممين في تحسين أداء العاممينSARL 

SOFRAMIMEX  (0.05)عند مستوى الدلالة. . 
 باستخدام أسموب تحميل الانحدار الخطي البسيط إختبار الفرضية الفرعية الثالثة  . ت

ثالثة نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال: (22 )الجدول رقم 

مجموع الإحصائيات 
المربعات 

متوسط درجات الحرية 
المربعات 

(F) 
المحسوبة 

مستوى 
 (Sig)الدلالة

النتيجة 

  22.009 2.123 1 2.123الانحدار 
a0.000 

 
 

رفض 
 الفرضية  

الفرعية 
 الثالثة

 

 - 0.096 38 3.665البواقي  
 --  39 5.788الإجمالي 
مستوى المحسوبة  (T)الخطأ المعياري المعامل المتغير 

 (Sig)الدلالة
 0.000 7.397 0.348 2.572الثابت 

التحسين 
المستمر  

0.403 0.086 4.691 0.000 

 (R)معامل الارتباط   
=0.606 a 

 =(R²)معامل التحديد المعدل 
0.367 

أداء العاممين  : المتغير التابع

 SPSS من إعــــــــــداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر
 (22.009)المحسوبة بمغت  (F)أعلاه يتبين لنا أن قيمة  (22)من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم     

ويتضح كذلك من الجدول . (α=0.05)وىي أقل من مستوى الدلالة  (.0000)وذلك بقيمة احتمالية مقدارىا 
يدل عمى وجود ارتباط موجب وقوي بينيما، وىذا  (0.606)معامل الارتباط بين المتغيرين يقدر بـ  أعلاه أن 

من التغيرات الحاصمة في المتغير  (60.6%)وىذا يعني أن  (0.367)كما نلاحظ أن معامل التحديد يساوي  
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 (%35)والباقي   ( التحسين المستمر )التابع أداء العاممين تعود إلى التغيرات الحاصمة في البعد المستقل 
  .لعوامل أخرى

بين  (α=0.05)نفس الجدول نلاحظ أن ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ومن خلال   
والمتغير التابع والمتمثل في أداء العاممين في المؤسسة محل  التحسين المستمر البعد المستقل والمتمثل في 

مستوى الدلالة وىي اقل من  (0.000)بمستوى دلالة  (4.691)المحسوبة  (T)  الدراسة إذ بمغت قيمة
يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لمتحسين المستمر في  لا "وعميو فإننا نرفض الفرضية الصفرية القائمة  (0.005)

ونقبل الفرضية البديمة وبالتالي فإننا "  SARL SOFRAMIMEXبمؤسسة عموري  تحسين أداء العاممين  
  :نقول 

o  بمؤسسة عموري  تحسين أداء العاممين  يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لمتحسين المستمر فيSARL  
SOFRAMIMEX  (0.05)مستوى الدلالة عند. 

 باستخدام أسموب تحميل الانحدار الخطي البسيط  إختبار الفرضية الفرعية الرابعة  . ث
رابعة نتائج اختبار الفرضية الفرعية ال: ( 23)الجدول رقم 

مجموع الإحصائيات 
المربعات 

متوسط درجات الحرية 
المربعات 

(F) 
المحسوبة 

مستوى 
 (Sig)الدلالة

النتيجة 

  9.414 1.149 1 1.149الانحدار 
a0.004 

 
 

رفض 
 الفرضية  

الفرعية 
 الرابعة 

 

 - 0.122 38 4.639البواقي  
 --  39 5.788الإجمالي 
 الخطأالمعامل المتغير 

المعياري 
(T)  مستوىالمحسوبة 

 (Sig)الدلالة
 0.000 8.994 0.343 3.132الثابت 

الاهتمام 
بالزبائن   

0.263 0.086 3.068 0.004 

التحديد المعدل  معامل 0.446 a= (R)معامل الارتباط 
(R²)=0.199 

أداء العاممين  : المتغير التابع

 SPSS من إعــــــــــداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج: المصـدر



الإطار التطبيقي لمدراسة                                     الفصل الثاني   
 

 

98 

 (9.414)المحسوبة بمغت  (F)أعلاه يتبين لنا أن قيمة  (23)رقم  من خلال النتائج الواردة في الجدول     
ويتضح كذلك من الجدول . (α=0.05)وىي أقل من مستوى الدلالة  (.0040)وذلك بقيمة احتمالية مقدارىا 

 ذا يدل عمى وجود ارتباط موجب وضعيف وه (0.446)معامل الارتباط بين المتغيرين يقدر بـ  أعلاه أن 
من التغيرات الحاصمة في  (44.6%)وىذا يعني أن  (0.199)بينيما، كما نلاحظ أن معامل التحديد يساوي  

والباقي   (الاىتمام بالزبائن )المتغير التابع أداء العاممين تعود إلى التغيرات الحاصمة في البعد المستقل 
  .لعوامل أخرى (53.4%)
بين  (α=0.05)علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ومن خلال نفس الجدول نلاحظ أن ىناك    

والمتغير التابع والمتمثل في أداء العاممين في المؤسسة محل   الاىتمام بالزبائن البعد المستقل والمتمثل في 
وىي اقل من مستوى الدلالة  (0.004)بمستوى دلالة  (3.068)المحسوبة  (T)  الدراسة إذ بمغت قيمة

في للاىتمام بالزبائن يوجد اثر ذو دلالة إحصائية  لا "عميو فإننا نرفض الفرضية الصفرية القائمة و (0.005)
ونقبل الفرضية البديمة وبالتالي فإننا "  SARL SOFRAMIMEXبمؤسسة عموري  تحسين أداء العاممين  

  :نقول 
o  بمؤسسة عموري يوجد اثر ذو دلالة إحصائية للاهتمام بالزبائن في تحسين أداء العاممينSARL 

SOFRAMIMEX  (0.05)عند مستوى الدلالة. 

 : تفسير نتائج الفرضيات  (ثانيا   

من خلال نتائج الاختبارات الإحصائية لمفرضية الرئيسية وجد دور ذو دلالة معنوية لادراة الجودة الشاممة  في   
الجودة  لإدارة الأساسيةتحسين أداء العاممين في  المؤسسة، والذي فسر بوجود دور معنوي لتطبيق المتطمبات 

:  وحسب الفرضيات الفرعية. الشاممة  في تحسين أداء العاممين 
     :دور دعم الادارة العميا في تحسين أداء العاممين  -1

ان دور دعم الادارة العميا جاء بالترتيب  الأول من حيث الاىمية النسبية المعطاة من خلال الجدول نلاحظ      
، و  (  0.522)بانحراف معياري قدره  (4.09 )لو من قبل مجتمع الدراسة إذ بمغ المتوسط الحسابي للاجابات 

ا ما يؤكد ارتفاع الوعي وفق لمقياس الدراسة فان دعم الادارة العميا فان يشير إلى نسبة قبول بدرجة موافق و ىذ
لمفاىيم ادارة الجودة الشاممة في المؤسسة محل الدراسة و ان لدييا دعم واضح لتطبيق المتطمبات الاساسية 

لادارة الجودة الشاممة و ىذا ما يساىم في تحسين أداء العاممين في المؤسسة ، عن طريق تخصيص موارد مالية 
 .ئة مناسبة لمعمل الجيد لتطبيق ادارة الجودة الشاممة و خمق بي
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 : دور مشاركة العاممين في تحسين أداء العاممين  -2
من خلال الجدول نلاحظ اان دور  مشاركة العاممين جاء بالترتيب الثاني من حيث الاىمية النسبية        

         هبانحراف معياري قدر ( 4.02)المعطاة لو من قبل مجتمع الدراسة إذ بمغ المتوسط الحسابي للاجابات 
، و وفق لمقياس الدراسة فان  يشير إلى نسبة قبول بدرجة موافق و ىذا يدل عمى ان المؤسسة  (0.562  )

حريصة عمى مشاركة العاممين في مختمف القرارات لتحسين أدائيم و تطويره ، و تسعى المؤسسة دائما إلى 
و الاستفادة منيا في العمل فيؤدي تطوير الأداء عن طريق خمق شبكة لممعمومات بين العاممين للاطلاع عمييا 

ىذا إلى رفع الأداء من حيث كمية العمل و جودة العمل و ميارات العاممين و المثابرة في العمل ، إضافة إلى 
 .حرص المؤسسة لتقدير مجيودات العاممين و وجود نظام حوافز لتحسين الأداء 

      :دور التحسين المستمر في تحسين أداء العاممين  -3
النسبية الرابع من حيث الاىمية  جاء بالترتيبن خلال الجدول نلاحظ اان دور التحسين المستمر م   

بانحراف معياري قدره  (4.00 )المعطاة لو من قبل مجتمع الدراسة إذ بمغ المتوسط الحسابي للاجابات 
كما  ، موافق يشير إلى نسبة قبول بدرجةالتحسين المستمر ، و وفق لمقياس الدراسة فان  (  0.578)

نلاحظ من خلال متوسط اجابات الافراد ان المؤسسة محل الدراسة تمنح اىتمام كبير لمتحسين المستمر و 
ذلك من خلال توفير برامج تدريب دورية لتحسين مستوى أداء العاممين ، و محاولة توفير بيئة تساعد العامل 

. المفتوح عمى الإبداع في تقديم الافكار الجديدة من خلال النقاش 
  :دور الاهتمام بالزبائن في تحسين أداء العاممين  -4
النسبية  الثالث من حيث الاىمية جاء بالترتيب الاىتمام بالزبائن  ن دورمن خلال الجدول نلاحظ ا      

        بانحراف معياري قدره  (4.01 )المعطاة لو من قبل مجتمع الدراسة إذ بمغ المتوسط الحسابي للاجابات 
، و ىذا يدل  يشير إلى نسبة قبول بدرجة موافق الاىتمام بالزبائن  ، و وفق لمقياس الدراسة فان (0.653  )

عمى ان المؤسسة تعمل عمى تمبية احتياجات عملائيا و كسب ولائيم و يسعى العاممين في المؤسسة محل 
يل شكاوى و اقتراحات العملاء التي الدراسة إلى تقديم صورة جيدة عن مؤسستيم و السعي لخدمة زبائنيم و تسج

. من الممكن ان تكون سبب في تحسين جودة المنتجات و من ثم تحسين أداء العاممين 
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: خلاصة الفصل 
  
 ،وكذا  SARL SORAMIMEXعموري   مجمع المؤسسة وتطور نشأة عمى الفصل ىذا خلال من تعرفنا    

 عمى وزعناىا التي الاستبانة طريق عمى العمل ىذا انجاز في اعتمدنا ولقد وفقو، تسير التي الإداري الييكل
، وبعد استرجاعيا قمنا بتفريغيا و تحميل بياناتيا باستخدام أساليب   المؤسسة في و الاداريين إطارات العاممين

نحدار ،معامل احصائية عديدة ، كالنسب المئوية ، المتوسط الحسابي ، الانحراف المعياري ، الفا كرونباخ ، الا
 .الثبات و الصدق ثم قمنا بعرض و تحميل و تفسير نتائج الدراسة الميدانية و اختبار الفرضيات و تفسير النتائج

  
 ليا علاقة الشاممة الجودة إدارة جميا ان لنا يتضح الدراسة، ىذه في عمييا المتحصل النتائج من انطلاقاً      
 ىي الحديث العصر في أصبحت متطمبات تطبيقيا  بكامل الشاممة الجودة إدارة كون العاممين ،  بالأداء قوية

 القاطرة أنيا عمى إلييا نظر ي وأصبح للأداء، أيضاً  المحدد والمعيار المؤسسات  الأساسي لمنجاح المعيار
. المؤسسات  بين لممفاضمة أساسي ومقياس نحو لأفضل لمتغيير العظيمة
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لقد أصبحت الجودة إحدى أىم المبادئ الإدارية في الوقت الحاضر و قد بمغ التنافس و الانتاج في العالم      
ذروتو و أصبح الاىتمام برضا المستيمك ىدفا يتسابق إلى تحقيقو المتنافسون فنجد مفيوم الجودة الشاممة ظير 

ات في اجتذاب الزبائن  كشعار ينادي بت المختصون و الممارسون و تعتمد عميو المؤسس

 الإنتاجيةالجودة الشاممة منيج متكامل يرتكز عمى الجودة في جميع العناصر و مراحل العممية  إدارة إن    
سبل التميز  أىمالعمل الجماعي ىو أفضل الطرق لتحسين الأداء ، و  أنجوىره الاىتمام بالعميل ، كما يعتبر 

الجودة الشاممة اىمية كبيرة في تحسين أداء العاممين و أداء  لإدارةىي التطوير و الابتكار المستمرين ، و 
. شكل فعال في تحقيق اندماج الأفراد في مؤسستيم مع التغيرات المحيطة بيم المؤسسة ككل ، كما تساىم ب

و الجودة الشاممة مكانة ىامة في المؤسسة خصوصا في ظل الظروف الديناميكية المحيطة بيا ،  إدارةتحتل     
 أىموظائف المؤسسة كونيا المسئولة عن تقييم  أىمنقس الشيء بالنسبة لوظيفة تقييم أداء العاممين و التي تعتبر 

يرقى بالمؤسسة إلى أعمى  أنمورد في المؤسسة و ىو العنصر البشري ، ىذا المورد الذي باستطاعتو 
. تزامو و مواظبتو عمى العمل و أفكاره و أيضا بال بإبداعاتوالمستويات و ذلك من خلال مساىمتو 

  نتائج الدراسة : 

لقد توصمنا من خلال دراستنا إلى مجموعة من النتائج وفق سياق معرفي منيجي مترابط مع الإشكالية    
:  المطروحة و فيما يمي النتائج الرئيسية المتوصل إلييا 

  العاممينوجود علاقة ارتباط قوية بين متطمبات إدارة الجودة الشاممة و أداء . 
  اىتمام المؤسسة بتطبيق متطمبات إدارة الجودة الشاممة و عمميات التحسين المستمر ادى إلى ارتفاع

 .مستوى أداء العاممين الذي يعد العصب الرئيسي لتحقيق الجودة الشاممة و من ثم أىداف المؤسسة 
 كفاءة و فعالية المؤسسة سية لارتباطو بيتعتبر المؤسسة أداء العاممين من ضمن الاىتمامات الرئ. 
  تعمل المؤسسة عمى استمرار عممية التحسين مما ادى إلى دفع العمال إلى تحمميم مسؤولية عمميم و

 .السير نحو الأفضل 
  توفير المؤسسة الجو المناسب لمعمل ادى إلى اكتساب رضا العمال و تحسين أدائيم و تنمية روح

 .العمل الجماعي 
 احتياجات و رغبات زبائنيا جعميا تكتسب ولائيم و تسعى إلى اكتساب  حرص المؤسسة عمى تمبية

 .عملاء جدد 



 الخاتمة العامة 
 

 

ص  

  اىتمام المؤسسة بتحفيز العاممون عمى تحسين أدائيم ادى إلى تطوير منتجات و خدمات المؤسسة. 

  الدراسة مقترحات : 

:  عمى ضوء النتائج المستخمصة من ىذه الدراسة ، نقترح ما يمي     

  ، و الكفاءة في  مؤسسةالفعال لل لأنيا ستمكنيا من تحسين الأداءالعمل لمحصول عمى شيادة الإيزو
 .العالمية  الأسواقو الاستفادة من  العمل 

  نشر الوعي في وسط العمال و ترسيخ اىمية التطبيق الصحيح لمتطمبات الجودة الشاممة. 
   من خلال التاكيد عمى الثقافة التنظيمية لمجودة ذلك الاىتمام أكثر بتدريب العاممين و تحسين أدائيم

بتعميق فعاليات التعميم و التدريب المستمر لجميع العاممين من اجل توسيع وعييم و الاىتمام بمبادئ و 
عناصر و متطمبات تطبيق ادارة الجودة الشاممة و تعميم وعييم بان نتائج الجودة المذكورة ستعم فوائدىا 

 .عمييم أيضا 
 يز العاممين عمى تنمية و تطوير مياراتيم  من خلال الحوافز المادية و المعنوية التي من شانيا تحف

 .دفعيم بصورة مستمرة الى رفع قدراتيم و امكانياتيم نحو التحسين المستمر
  ات المتخصصة عند تطبيق إدارة الجودة الشاممة  الاستعانة بالخبرات الخارجية من مستشارين و المؤسس

 .تواجييا يم خبرة المؤسسة و مساعدتيا في حل المشاكل التي و تدع
  تشكيل فرق العمل حيث ان ىذه الفرق ستقوم بالتحسين والتطوير و تقديم المقترحات. 
  تشجيع العمال عمى العمل الجماعي والمشاركة في اتخاذ القرار. 
 ل عمى تمبيتيا ، و فتح المجال أمام الاىتمام أكثر بالزبائن و الاطلاع الدائم بحجاتيم و رغباتيم و العم

 .شكاوى و اقتراحات الزبائن مع اخذىا بعين الاعتبار 
  آفاق الدراسة : 

  الاحتياجات التدريبية لتطبيق إدارة الجودة الشاممة. 
  اثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة عمى الييكل التنظيمي لممؤسسة الاقتصادية. 
  اثره عمى أداء المؤسسة الاقتصادية و  9000الحصول عمى شيادة الإيزو. 
  اثر نظام الحوافز عمى أداء العاممين. 
  تقييم أداء الموارد البشرية واثره في تحسين الأداء .
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دار الفجر دار الفجر ادارة الجودة الشاملة و الاعتماد الاكاديمي في المؤسسات التربوية ، ادارة الجودة الشاملة و الاعتماد الاكاديمي في المؤسسات التربوية ، نبيل سعد خليل ، نبيل سعد خليل ،   ..2424

  ..    40004000  ،،للنشرو التوزيع ، القاهرة ، مصرللنشرو التوزيع ، القاهرة ، مصر

الوظائف الاستراتيجية في ادارة الموارد البشرية ، دار نجم عبد الله العزاوي و عباس حسين جواد ،  .22
 .  0909اليازوي للنشر و التوزيع ، الاردن ، عمان ، 

دار الوراق دار الوراق ادارة الجودة مدخل للتميز و الريادة ، ادارة الجودة مدخل للتميز و الريادة ، نزار عبد المجيد البرواري و لحسن عبد الله باشيوة ، نزار عبد المجيد البرواري و لحسن عبد الله باشيوة ،   ..2222
  ..  40114011، الاردن ، ، الاردن ، للنشر و التوزيع للنشر و التوزيع 

، دار اليازوري للنشر و التوزيع ،  تقييم و تطوير نظام تقويم اداء العاملينوليد حميد رشيد الاميري ،  .22
 . 4002عمان ، 

  و المذكرات و المذكرات   الأطروحاتالأطروحات : :  
دراسة حالة  –تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بعجي سعاد ،  .26

غير ) مذكرة مكملة مقدمة لنيل شهادة الماجستير مؤسسة توزيع و تسويق المواد البترولية المتعددة ، 
ة و علوم تخصص ادارة الاعمال ،تخصص علوم تجارية ، كلية العلوم الاقتصادية و التجاري( منشورة 

 .  4006/4007التسيير ، جامعة محمد بوضياف ، مسيلة ، 
دراسة  –دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية بوبرطخ عبد  الكريم ،  .27

في علوم ( غير منشورة ) مذكرة مكملة مقدمة لنيل شهادة الماجستير حالة مؤسسة الجرارات الفلاحية ، 
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ص تسيير موارد بشرية ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير  ، جامعة التسيير ، تخص
 .  4011/4014منتوري ، قسنطينة  ، 

اثر تطبيق مبادئ ادرة الجودة الشاملة على جودة المنتجات النفطية دراسة ميدانية اثر تطبيق مبادئ ادرة الجودة الشاملة على جودة المنتجات النفطية دراسة ميدانية بوخلوة باديس ، بوخلوة باديس ،   ..2828
م التسيير ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة  ، م التسيير ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة  ، رسالة لنيل شهادة الدكتراه في علو رسالة لنيل شهادة الدكتراه في علو في مؤسسة سونطراك ،  في مؤسسة سونطراك ،  

40164016  ..  
دور ادارة الجودة الشاملة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الاستشفائية ، دور ادارة الجودة الشاملة في تحسين جودة خدمات المؤسسات الاستشفائية ، شرف الدين زديرة ، شرف الدين زديرة ،   ..2222

اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتراه علوم التسيير ، تخصص مناجمنت منظمات ، جامعة محمد خيضر ، اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتراه علوم التسيير ، تخصص مناجمنت منظمات ، جامعة محمد خيضر ، 
  ..    40174017بسكرة ، بسكرة ، 

  الوطنيةالوطنية  المؤسسةالمؤسسة  ::حالةحالة  دراسةدراسة  المتميز،المتميز،  الأداءالأداء  تفعيلتفعيل  فيفي  والقيموالقيم  دافدافھھبالأبالأ  دارةدارةالإالإ  أثرأثر  ،،سليمانسليمان  عواطفعواطف  ..2020
  بسكرة،بسكرة،  جامعةجامعة  التسيير،التسيير،  علومعلوم  فيفي  منشورةمنشورة  غيرغير  مذكرة ماجستيرمذكرة ماجستير  --بسكرةبسكرة  الصيانةالصيانة  مديريةمديرية––  سوناطراكسوناطراك

22000088//22000099    ..  
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير ، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير   دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةدور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةالعيهار فلة ، العيهار فلة ،   ..2121

  ..  40024002في فرع ادارة اعمال ، جامعة الجزائر ، الجزائر ، في فرع ادارة اعمال ، جامعة الجزائر ، الجزائر ، 
، اطروحة ، اطروحة اهمية تطبيق ستة سيجما في تحسين جودة العملية التكوينية بالجامعات اهمية تطبيق ستة سيجما في تحسين جودة العملية التكوينية بالجامعات ناصري سمية ، ناصري سمية ،   ..2424

بوضياف ، بوضياف ، لنيل شهادة دكتوراه طور ثالث علوم التسيير تخصص ادارة اعمال المؤسسات ، جامعة محمد لنيل شهادة دكتوراه طور ثالث علوم التسيير تخصص ادارة اعمال المؤسسات ، جامعة محمد 
  ..  40174017مسيلة ، مسيلة ، 

    المقالات و المطبوعات  المقالات و المطبوعات : :  
، مجلة اداء المؤسسات ، مجلة اداء المؤسسات   كاداة لتحسين ادارة الجودة الشاملةكاداة لتحسين ادارة الجودة الشاملة    ssiixx  ssiiggmmaaطريقة طريقة احمد بن عيشاوي ، احمد بن عيشاوي ،   ..2222

  40124012، ورقلة ،  ، ورقلة ،    22الجزائرية ، العدد الجزائرية ، العدد 
تطبيق متطلبات ادارة الجودة الشاملة في ادارة تطبيق متطلبات ادارة الجودة الشاملة في ادارة انتصار كاظم الجيلاوي و انفال ناضل محمد ، انتصار كاظم الجيلاوي و انفال ناضل محمد ،   ..2222

  ..  40164016، ،   66مجلة الهندسة  ، العدد مجلة الهندسة  ، العدد المخاطر ، المخاطر ، 
، دراسة تطبيقية على عينة من ، دراسة تطبيقية على عينة من   ابعاد ادارة الجودة الشاملة في المصارفابعاد ادارة الجودة الشاملة في المصارفحسين نور الدين عزت ، حسين نور الدين عزت ،   ..2222

  ..40004000المصارف الحكومية في محافظة كركوك ، الكلية التقنية ، المصارف الحكومية في محافظة كركوك ، الكلية التقنية ، 
مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة و تقييم اداء المؤسسات ، مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة و تقييم اداء المؤسسات ، مزيان ، مزيان ، صلاح بلاسكة و نور الدين صلاح بلاسكة و نور الدين   ..2626

  ، ،   40124012، ،   22مجلة المؤسسة الجزائرية ، العدد مجلة المؤسسة الجزائرية ، العدد 
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منظور منظور   ––، مطبوعة أساليب تصميم و إعداد الدراسات الميدانية ، مطبوعة أساليب تصميم و إعداد الدراسات الميدانية طويطي مصطفى و وعيل ميلود طويطي مصطفى و وعيل ميلود   ..2727
  ..40124012//40124012اكلي محند البويرة ، اكلي محند البويرة ، ، كلية العلوم الاقتصادية و التجاية و علوم التسيير ، جامعة ، كلية العلوم الاقتصادية و التجاية و علوم التسيير ، جامعة   احصائياحصائي

  ،،11  العددالعدد  الإنسانية،الإنسانية،  العلومالعلوم  مجلةمجلة  ––  وتقييموتقييم  ومومھھمفمف  ––  والفعاليةوالفعالية  الكفاءةالكفاءة  بينبين  الأداءالأداء  ودة،ودة،ھھمزمز  المليكالمليك  عبدعبد  ..2828
  ،،  22000011  بسكرة،بسكرة،  جامعةجامعة

مكانية  الشاملةالشاملة  الجودةالجودة  إدارةإدارة  سعيد،سعيد،  سالمسالم  القحطانيالقحطاني  ..2222 مكانيةوا    الإدارةالإدارة  مجلةمجلة  ،،الحكوميالحكومي  التعليمالتعليم  فيفي  تطبيقهاتطبيقها  وا 
  ..  11999933أبريلأبريل  الأردن،الأردن،  عمانعمان  ،،  7788  العددالعدد  العامة،العامة،

، كلية الادارة و ، كلية الادارة و   دور المقارنة المرجعية في تحقيق البعد التنافسيدور المقارنة المرجعية في تحقيق البعد التنافسيهاشم فوزي دباس العبادي ، هاشم فوزي دباس العبادي ،   ..2020
  ..  40004000، ،   1616الاقتصاد ، العدد الاقتصاد ، العدد 

دور المقارنة المرجعية الداخلية في تشخيص فجوة الاداء دور المقارنة المرجعية الداخلية في تشخيص فجوة الاداء يوسف دولاب يوسف و حميد على صالح ، يوسف دولاب يوسف و حميد على صالح ،   ..2121
كلية الاسراء الجامعة ،قسم المحاسبة كلية الاسراء الجامعة ،قسم المحاسبة مثنى للعلوم الادارية والاقتصادية ،  مثنى للعلوم الادارية والاقتصادية ،  و التحسين المستمر ،مجلة الو التحسين المستمر ،مجلة ال

    40164016،  ،    44،العدد ،العدد 
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( ( 0101))الملحق رقم الملحق رقم 
  

  
العلوم الاقتصادية قسم                                                                                        جامعة محمد خيضر بسكرة  

 ثانية ماستر اقتصاد و تسيير مؤسساتة                                                                                 لية العلوم الاقتصادية و التجاريك
          و علوم التسيير           

 
 

  
  
  

  سيدي  ، سيدتي سيدي  ، سيدتي 
  عليكم و رحمة الله و بركاتو ،،،،عليكم و رحمة الله و بركاتو ،،،،السلام السلام 

يسرنا أن نضع بنٌ أيديكم ىذه الاستبانة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادىا استكمالا للحصول على يسرنا أن نضع بنٌ أيديكم ىذه الاستبانة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادىا استكمالا للحصول على       
ي تحسين أداء ي تحسين أداء دور إدارة الجودة الشاملة فدور إدارة الجودة الشاملة ف" " ، بعنوان ، بعنوان " " تخصص اقتصاد و تسينً مؤسسات تخصص اقتصاد و تسينً مؤسسات " " شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية شهادة الماستر في العلوم الاقتصادية 
    -بسكرة -بسكرة   -مجمع عموري  -مجمع عموري  دراسة حالة دراسة حالة " " العاملين في المؤسسة الاقتصادية العاملين في المؤسسة الاقتصادية 

، و نظرا لأهمية رأيكم في ، و نظرا لأهمية رأيكم في دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء العاملين في مؤسسة دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء العاملين في مؤسسة و تهدف ىذه الدراسة إلى التعرف على و تهدف ىذه الدراسة إلى التعرف على         
نة بدقة ، حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبنًة على صحة إجابتكم ، نة بدقة ، حيث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبنًة على صحة إجابتكم ، ىذا المجال ، نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستباىذا المجال ، نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبا

  ..لذلك نتمنى منكم أن تولوا ىذه الاستبانة اىتمامكم ، فمشاركتكم ضرورية و رأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها لذلك نتمنى منكم أن تولوا ىذه الاستبانة اىتمامكم ، فمشاركتكم ضرورية و رأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحها 
  ..و نحيطكم علما إن جميع إجابتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط و نحيطكم علما إن جميع إجابتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط 

    ..فائق التقدير و الاحترام فائق التقدير و الاحترام و تفضلوا بقبول و تفضلوا بقبول   
  
  
  

  ::الطالبة الطالبة                 :                                                                     :                                                                     الأستاذة المشرفة الأستاذة المشرفة 
  السبتي وسيلة                                                                                     قاسمي لمياء السبتي وسيلة                                                                                     قاسمي لمياء 

  
  
  
  

  
  
  
  

  20192019/ /   20182018: : السنة الجامعية السنة الجامعية 
  

  استبيان الدراسة استبيان الدراسة 
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  البيانات الشخصية و الوظيفة البيانات الشخصية و الوظيفة : : القسم الأول القسم الأول 
  ذكر                                                       أنثى ذكر                                                       أنثى                                                                     : : الجنس الجنس     --  ((11

  
  سنة سنة   4040إلى اقل من إلى اقل من   3030سنة                                        من سنة                                        من   3030اقل من اقل من                                                                       ::العمر العمر   --  ((22

  سنة فأكثرسنة فأكثر  5050سنة                            من سنة                            من   5050سنة إلى اقل من سنة إلى اقل من   4040من    من                                                                                                          
  : : المؤهل العلمي المؤهل العلمي   ––  ((33

  ليسانس               ليسانس                                             ثانوي                      تقني سامي            ثانوي                      تقني سامي                                                                                                                
  دراسات ما بعد التدرج         دراسات ما بعد التدرج                                       ماستر                      مهندس               ماستر                      مهندس                                                                                                       

  : : سنوات الخبرة سنوات الخبرة   ––  ((44
                                  سنواتسنوات  1010إلى اقل من إلى اقل من   55من من                                 سنوات                               سنوات                                 55اقل من اقل من                                                                                         

  

    سنة فاكثرسنة فاكثر  1515من من                                     سنة               سنة                 1515إلى اقل من إلى اقل من   1010من من                   
  دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء العاملين دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء العاملين : : القسم الثاني القسم الثاني 
  إدارة الجودة الشاملة إدارة الجودة الشاملة : : الجزء الأول الجزء الأول 

فيما يلي مجموعة من العبارات التي تعبر عن مدى توفر متطلبات الجودة الشاملة في المؤسسة ، و المرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم فيما يلي مجموعة من العبارات التي تعبر عن مدى توفر متطلبات الجودة الشاملة في المؤسسة ، و المرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم   
  ..في المربع المناسب لاختيارك في المربع المناسب لاختيارك (    (        xx) ) موافقتك عنها و ذلك بوضع علامة  موافقتك عنها و ذلك بوضع علامة  

    الرقم الرقم 
  العباراتالعبارات

  غنًغنً
  موافق بشدةموافق بشدة

((11 ) )  

غنً غنً 
  موافقموافق

((22))  

  
  محايدمحايد

((33))  

  
  موافقموافق

((44))  

  موافق موافق 
  بشدة بشدة 

((55))  
  دعم الادارة العليا دعم الادارة العليا 

            لدى الإدارة قناعة بان الجودة تؤدي إلى الرفع من أداء المؤسسة لدى الإدارة قناعة بان الجودة تؤدي إلى الرفع من أداء المؤسسة   11
            تقوم الادارة بخلق بيئة مناسبة للعمل الجيد تقوم الادارة بخلق بيئة مناسبة للعمل الجيد   22
            تخصص الإدارة موارد مالية معتبرة لدعم مجهودات الجودة تخصص الإدارة موارد مالية معتبرة لدعم مجهودات الجودة   33

  مشاركة العاملنٌمشاركة العاملنٌ
            تكليف العاملنٌ بالاعمال التي تقع ضمن اختصاصاتهمتكليف العاملنٌ بالاعمال التي تقع ضمن اختصاصاتهميتم يتم   44
ىناك نظام للمعلومات يتيح لجميع العاملنٌ للاطلاع عليها و ىناك نظام للمعلومات يتيح لجميع العاملنٌ للاطلاع عليها و   55

  الاستفادة منها في تطوير الأداءالاستفادة منها في تطوير الأداء
          

            تهتم المؤسسة بتحفيز العاملون لتطوير المنتجات و الخدمات تهتم المؤسسة بتحفيز العاملون لتطوير المنتجات و الخدمات   66
            ..الابتكار و الابداع في العمل الابتكار و الابداع في العمل تحقيق رغبات العاملنٌ بشكل يمكنهم من تحقيق رغبات العاملنٌ بشكل يمكنهم من   77

  التحسنٌ المستمر التحسنٌ المستمر 
            ىناك اىتمام باداء العاملنٌ المتعلق بجودة الخدمات التي يتم تقديمهاىناك اىتمام باداء العاملنٌ المتعلق بجودة الخدمات التي يتم تقديمها  88
            يشجع الرؤساء الابتكار و العمل و طرح الافكار الجديدة  يشجع الرؤساء الابتكار و العمل و طرح الافكار الجديدة    99
            تسعى المؤسسة إلى تحسنٌ أداء العاملنٌ باستمرار تسعى المؤسسة إلى تحسنٌ أداء العاملنٌ باستمرار   1010
مناقشة العمال في الأخطاء التي وقعوا فيها لتفادي الوقوع فيها مرة مناقشة العمال في الأخطاء التي وقعوا فيها لتفادي الوقوع فيها مرة   1111

  أخرى أخرى 
  

          



  

113113  

  الاىتمام بالزبائن الاىتمام بالزبائن 
            يتم تسجيل شكاوى و اقتراحات العملاء يتم تسجيل شكاوى و اقتراحات العملاء   1212
            تعمل المؤسسة على تلبية احتياجات عملائها و كسب ولائهمتعمل المؤسسة على تلبية احتياجات عملائها و كسب ولائهم  1313
تحدد المؤسسة الأخطاء و الانحرافات و تتخذ الإجراءات التصحيحية تحدد المؤسسة الأخطاء و الانحرافات و تتخذ الإجراءات التصحيحية   1414

  اللازمة اللازمة 
          

  
  أداء العاملين أداء العاملين : : الجزء الثاني الجزء الثاني 

فيما يلي مجموعة من العبارات التي تعبر عن مستوى أداء العاملنٌ  في المؤسسة ، و المرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها فيما يلي مجموعة من العبارات التي تعبر عن مستوى أداء العاملنٌ  في المؤسسة ، و المرجو تحديد درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها 
  ..في المربع المناسب لاختيارك في المربع المناسب لاختيارك   (  (      xx) ) و ذلك بوضع علامة  و ذلك بوضع علامة  

  
    الرقمالرقم

  العباراتالعبارات
  غنًغنً

  موافق بشدةموافق بشدة  
              ((11))  

غنً غنً 
  موافقموافق

((22))  

  
  محايدمحايد

((33))  

  
  موافقموافق

((44))  

  موافق موافق 
  بشدةبشدة

((55))  
            يلتزم العامل بتسليم عملو بالكمية المطلوبة يلتزم العامل بتسليم عملو بالكمية المطلوبة   1515
            يلتزم العامل بانجاز عملو بالسرعة المناسبة يلتزم العامل بانجاز عملو بالسرعة المناسبة   1616
            تعمل المؤسسة بطرق حديثة لتعظيم كمية الانتاج تعمل المؤسسة بطرق حديثة لتعظيم كمية الانتاج   1717
            تتوافق منتوجات المؤسسة مع احتياجات العملاء تتوافق منتوجات المؤسسة مع احتياجات العملاء   1818
            يحرص العامل على تجنب الوقوع في أخطاء يحرص العامل على تجنب الوقوع في أخطاء   1919
            يحرص العامل على تؤدية عملو بدقة و اتقان يحرص العامل على تؤدية عملو بدقة و اتقان   2020
تلتزم المؤسسة بتدريب العمال لتحسنٌ أدائهم و اكتساب مهارات تلتزم المؤسسة بتدريب العمال لتحسنٌ أدائهم و اكتساب مهارات   2121

  جديدة جديدة 
          

توفنً الادارة المناخ المناسب لنمو علاقات طيبة بنٌ العاملنٌ يمكنهم من توفنً الادارة المناخ المناسب لنمو علاقات طيبة بنٌ العاملنٌ يمكنهم من   2222
  اكتساب مهارات تساعدىم في العمل اكتساب مهارات تساعدىم في العمل 

          

تعمل المؤسسة على استعمال نتائج تقييم أداء العامل من اجل تحديد تعمل المؤسسة على استعمال نتائج تقييم أداء العامل من اجل تحديد   2323
  لانحرافات و تصحيحها و إدراك الاحتياجات التدريبية لانحرافات و تصحيحها و إدراك الاحتياجات التدريبية 

          

            يتحمل العامل بالمؤسسة مسؤولية انجاز عملو كاملا يتحمل العامل بالمؤسسة مسؤولية انجاز عملو كاملا   2424
            يلتزم العامل بعملو بجدية و تسليمو في الوقت المحدد يلتزم العامل بعملو بجدية و تسليمو في الوقت المحدد   2525
            يلتزم العاملون بعملهم نتيجة وجود عملية الرقابة المستمرة يلتزم العاملون بعملهم نتيجة وجود عملية الرقابة المستمرة   2626

  شكرا على حسن تعاونكم شكرا على حسن تعاونكم                                                                                                                                                                                                       
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  ( (   0202))الملحق رقم الملحق رقم 

  
  

  -الاستبيان  -الاستبيان    –قائمة الأساتذة المحكمين لأداة الدراسة –قائمة الأساتذة المحكمين لأداة الدراسة 
  

                                                          
  

الجامعة الجامعة المحكم المحكم   الأستاذالأستاذ
بسكرة  بسكرة    –جامعة محمد خيضر –جامعة محمد خيضر د بن فرحات عبد المنعم د بن فرحات عبد المنعم ..اا
بسكرة بسكرة   –جامعة محمد خيضر –جامعة محمد خيضر د بوزاهر نسرين د بوزاهر نسرين ..اا
بسكرة بسكرة   –جامعة محمد خيضر –جامعة محمد خيضر د خير الدين جمعة د خير الدين جمعة ..اا


