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  أعوذ باالله من الشیطان الرجیم

{ رَبِّ أَوْزِعْنِي أَنْ أَشْكُرَ نِعْمَتَكَ الَّتِي 

أَنْعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى وَالِدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ 

صَالِحاً تَرْضَاهُ وَأَدْخِلْنِي بِرَحْمَتِكَ فِي 

الِحِینَ }   عِبَادِكَ الصَّ

 صدق االله العظیم

) 19( النمل :   
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هـــــــــــــــــــــــــداءالإ    

والدين  الكريمين.......برا بهمالإلى ا  

إلى الأرواح الطاهرة وأنا أخط هذه الرسالة...... إلى من افتقدتهم  

  –رحمهم االله  –  و جدي ساعد ةـــة و جدتي عائشـــار و عمتي الضاويـــخالي عم

نـــــيـــإلى زوجي الذي دعمني في كل لحظة : لم  

مروان –صفوان  –صفاء  –مروة  –سناء  –إخوتي الأعزاء : آمال  أخواتي و إلى  

وسيم )  –يزن  –هبة  -جيهان  –إسلام  إلى الكتاكيت الصغار و البراعم الصغيرة (   

باسمهكل   و بناتهم إلى عمتي و أعمامي و أولادهمخالاتي و أخوالي جدتي و جدي إلى   

  و أبنائهم و بناتهم و أزواجهم  و زوجاتهم و أخواته إخوتهإلى أم زوجي السعدية و أهل زوجي 

سهام . –فوزية  –وسيلة   – سناء –مريم  –خوخة –رهوة  - وردة – تي العزيزات :إلى صديقا  
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و طلبة ة شام -سمية   –مريم  -شيماء –مفيدة  –زينب  –هدى  – آمال:   كن نعم السند  إلى رفيقات الدراسة

 الدفعة لقسم التسيير و بالأخص تخصص إدارة الموارد البشرية و بالأخص 

. ما هو قادم و آت تمنى لهم التوفيق في الذين أ  04رقم  فوجال طلبة  

ير و خاصة و الطاقم الإداري لكلية العلوم الاقتصادية و خاصة قسم التسي الكرام إلى أساتذة قسم التسيير

فائزةالسيدة جميلة و حسناء و سناء و   

و الدكتوراء مصلحة التأهيل -بصات و التداريب التقييم و التر  إلى العاملين معي بمصلحة  

   .  كل باسمه و شخصه  الشهادات و مصلحة 

نائب رئيس الجامعة  المكلف بالبيداغوجياو لا أنس الذكر و الشكر للسيد   

السيد عبد المليك بشير   

بمعهد علي مزياني الذين أعطوني يد العون و أحاطوني بالمحبة  و  العاملينالمدير و وإلى   

و " أسماء " في مشوارها العملي و الدراسي وفقها االله" مها "  و بالأخص  



  

 الإهـــــــــــــــــــــــــــــــــــداء

 

يهم ثمرة و إلى كل من هم في قلبي و نسيهم قلمي أهد المتواضعإلى من ساعدني و دعمني لأتم هذا العمل 

 عملي .

                



  

 شكــــــــــــــــــــــر و عرفــــــــــــان

   : شكر و عرفان

 

هذا و لأن الشكر أجمل كلمة ینطق بها اللسان نشكر االله عز و جل الذي وفقنا لإتمام هذا 

  العمل المتواضع

  إلى الأستاذة الدكتورة تشكراتالفي هذا المقام إلا أن نتقدم بأخلص و أصدق كم لا یسعنا 

  مهني أشواق

  و إلى جمیع أساتذة القسم

  یر و العلوم التجاریة و علوم التسی الاقتصادیةو الطاقم الإداري لكلیة العلوم 

  كل باسمهو خاصة قسم التسییر 

  ة كل باسمهر و إلى زملاء العمل و عمال إدارة معهد علي مزیاني بسك

و إلى كل من مد لنا ید العون و ساعدنا بإخلاص لإخراج هذا العمل إلى النور و إلى كل من 

  . ذكرهم قلمي و لم ینسهم قلبي 
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 أ

  

  مقدمة:

بضرورة تطوير  المؤسسةيشهد الاقتصاد العالمي في الآونة الأخيرة تغيرات جذرية سريعة وعميقة رسخت قناعة 

فقد أفرزت هذه التغيرات منافسة حادة  تعقيد وغموض،قدرا�ا على التكيف في ظل ما تتسم به البيئة العالمية من 

الاستمرار في توفير متطلبات استقرارها ونموها وتدعيم مركزها التنافسي، وبما يمكنها من تحقيق  المؤسسةأوجبت على 

أهدافها، لذا وجد المسيرون أنفسهم أمام ضرورة البحث الحثيث والمستمر في سبل تطوير وتمييز أداء المؤسسة، وقد جاءت 

اسات الحديثة للبحث عن أساليب إدارية أحدث وأنجع . كما جاءت العديد من الدر هذا ا�ال العديد من الدراسات في

في سبيل تحقيق الأداء المؤسسي الذي من شأنه تحقيق الريادة للمؤسسة، لعل أهم المفاهيم التي توصلت إليها هذه 

  الدراسات الحديثة إدارة التميز.

ه في الآونة الأخيرة و أصبح تعتبر إدارة التميز كمفهوم يصنف ضمن المفاهيم الإدارية الحديثة بدأ الاهتمام ب

 ، والذي ينبغي على قاد�ا ومدرائها أن يفهموا أبعاده وعناصره ،ضرورة ملحة ومطلبا تسعى المؤسسات للوصول إليه

لكونه الوسط البيئي الذي تعيش فيه المؤسسات والذي يؤثر على نوع السلوك الذي تتفاعل به مع غيرها أو مع عامليها 

للوصول إلى تحقيق النتائج المرجوة و تحقيق الأداء المؤسسي  ،الداخلية و التأقلم مع البيئة الخارجيةوذلك بتطوير بيئتها 

و التي تميزها عن باقي  ،المرغوب فيه وفق إستراتيجية منظمة تسعى لتحقيق و خلق ميزة تنافسية و تحقيق التميز

  الأخرى . المؤسسات

  الإشكالية  :أولا

بناء على ما سبق ومن أجل بحث أثر إدارة التميز على الأداء المؤسسي باحدى المؤسسات الجزائرية وهو معهد علي 

  مزياني ببسكرة، ارتأينا طرح الاشكالية التالية:

  ؟ معهد مزياني علي ببسكرةفي  إدارة التميز على الأداء المؤسسيما أثر 

  التساؤلات الفرعية التالية:تندرج ضمن هذه الإشكالية مجموعة من 

  ؟ معهد مزياني علي ببسكرة ماهو مستوى إدارة التميز في -

  ؟ عهد مزياني علي ببسكرةلمماهو مستوى الأداء المؤسسي  -
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  ؟ معهد مزياني علي ببسكرة أداءعلى  ما أثر بعد القيادة -

  ؟ معهد مزياني علي ببسكرة أداءعلى  ما أثر بعد الاستراتيجيات والسياسات -

  ؟ معهد مزياني علي ببسكرةعلى أداء  أثر بعد العاملينما  -

 ؟ معهد مزياني علي ببسكرة أداءعلى  ما أثر بعد العمليات -

  أهمية الدراسةثانيا: 

  تنبع أهمية هذه الدراسة بما تقدمه من إضافة على المستويين العلمي والعملي الموضحة في الآتي:

  الأهمية العلمية -1

هذه الأخيرة في  تبنيمن خلال كشف واقع  الإدارةتعد هذه الدراسة مكملة للدراسات الحديثة في مجال  -

 . المؤسسات

، الدراسة الحالية وما توصلت إليه إفادة الباحثين في إجراء بحوث جديدة من خلال الاطلاع على نتائجامكانية  -

 حات.إمكانية تطبيق دراسات مشا�ة على عينات أخرى واقترا مع

 والأداء المؤسسي، ومحاولة التعرف على العلاقة بينهما. إدارة التميزالربط بين متغيرين هامين هما  -

  لأهمية العمليةا -2

، الأمر الذي يمكن المؤسسةفي أداء  إدارة التميزبأهمية  المؤسساتيتوقع أن تساهم هذه الدراسة في تعريف  -

 من الوقوف على نقاط القوة ودعمها وكذا محاولة معالجة نقاط الضعف. المؤسسات

وأداء  د المداخل الهامة لتطوير قدرة �جا وممارسة باعتباره أح إدارة التميزتقدم هذه الدراسة معلومات حول  -

 .سعيا لمواجهة تحديات المستقبل ؤسسةالم

  أهداف الدراسةثالثا: 

 �دف هذه الدراسة إلى:

 .إدارة التميزالتعرف على  -
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 .المؤسسةالتعرف على مفهوم أداء  -

 .المؤسسةعلى أداء  إدارة التميزتوضيح العلاقة بين  -

  .محل الدراسة بالمعهد ؤسسيعلى الأداء الم أبعاد إدارة التميزوكذا التعرف على أثر  -

   فرضيات الدراسة:رابعا: 

 "عهد علي مزياني ؟ لميوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة التميز على الأداء المؤسسي "  ): 1H(الفرضية الرئيسية 

  وهي:  أربع فرضيات فرعيةومن أجل اختبار الفرضية الرئيسية قمنا بطرح  

  و يندرج ضمن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية :

  الفرضية الفرعية الأولى :

  .عهد علي مزيانيلمالأداء المؤسسي على  جد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادةيو 

  الفرضية الفرعية الثانية :

  لمعهد علي مزياني  . على الأداء المؤسسيلسياسات واالاستراتيجيات أثر ذو دلالة إحصائية وجد ي

  الفرضية الفرعية الثالثة :

  عهد علي مزياني  .لم على الأداء المؤسسي جد أثر ذو دلالة إحصائية للعاملينيو 

  الفرضية الفرعية الرابعة :

  .عهد علي مزياني  لم على الأداء المؤسسيجد أثر ذو دلالة إحصائية للعمليات يو 

   نموذج الدراسةخامسا: 

  

 متغيرات البحث -1

  المتغير المستقل: إدارة التميز.

  المتغير التابع: الأداء المؤسسي.
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  النموذج المقترح للدراسة: -2

  خلال ما يلي: يمكن توضيح هذا النموذج من

    

 المتغير التابع              المتغير المستقل

 

 

 

 

 

  

  

  سادسا: التعاريف الإجرائية

إستراتيجيتها و عمليا�ا ، بحيث يقوم كل إدارة التميز هي نظام إداري مستمر لإنجاز أهداف المنظمة و : إدارة التميز -

   فرد بعمل الأشياء الصحيحة بالشكل الصحيح و في الوقت الصحيح

هو المخرجات والأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها خلال فترة محددة، أي أنه يربط بين  لأداء المؤسسي:ا -

 الأنشطة وبين الأهداف التي تسعى هذه الأنشطة إلى تحقيقها داخل المؤسسات. 

  سابعا: حدود الدراسة

  تتمثل حدود البحث فيما يلي:   

 .-بسكرة– معهد علي مزياني وتتمثل في موظفي  الحدود البشرية: -

وأداء (كمتغير مستقل)،  إدارة التميزالعلاقة بين اقتصر هذا البحث على دراسة  الحدود الموضوعية: -

 (كمتغير تابع).المؤسسة 

 .-بسكرة-  معهد علي مزيانيفي   أجريت هذه الدراسة الحدود المكانية: -

 .2019- 2018خلال السنة الجامعية  ميدانيا تم انجاز هذه الدراسة نية:االحدود الزم -

  

  

  

 أداء المؤسسة

  إدارة التميز

  القيادة

  الاستراتيجيات والسياسات

  العاملين

  العمليات
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 هيكل البحثثامنا: 

مبرزين مختلف  إدارة التميزتم معالجة البحث من خلال ثلاثة فصول، يناقش الفصل الأول الإطار النظري  لمفهوم    

وبالنسبة للفصل  ،...، أما الفصل الثاني فيناقش الاداء المؤسسي مبرزين مختلف تعاريفه وأبعادهأهميتها، أبعادها، اتعاريفه

 على الأداء من خلال الدراسة الميدانية. اوأثره محل الدراسة بالمعهد إدارة التميزالثالث فنحاول تبيان  واقع 

 تاسعا: منهج الدراسة

التحليلي، وهذا من خلال تجميع المنهج من أجل تحقيق أهداف هذا البحث قمنا باستخدام المنهج الوصفي و 

المادة العلمية الخام الخاصة بالدراسة من المراجع التي تدرس مثل هاته المواضيع ثم تعقبها بالتحليل بناءا على ما تم جمعه 

من بيانات، فالمنهج الوصفي والتحليلي هو طريقة من طرق التحليل والتفسير بشكل علمي منظم من أجل الوصول إلى 

دة لوضعية معينة فهو يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ثم يعبر عنها  أغراض محد

كميا أو كيفيا، فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاهرة ويوضح خصائصها أما التعبير الكمي فيعطيها وصفا رقميا يوضح 

كما لا يكتفي هذا المنهج عند جمع المعلومات هر الأخرى.  مقدار هاته الظاهرة أو حجمها أو درجة ارتباطها مع الظوا

المختلفة، بل يتعداه إلى التحليل والربط والتفسير للوصول إلى  المتعلقة بالظاهرة من أجل استقصاء مظاهرها وعلاقا�ا

البحث  كما اعتمدنا أيضا على أسلوب دراسة الحالة الذي يسمح بإسقاط .استنتاجات يبنى عليها التصور المقترح

  .معهد مزياني علي ببسكرةعلى أداء  إدارة التميزالعلمي على الواقع الميداني قصد التعرف على أثر 

  

  

  

  

  



 

 

 الفصل الأول
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  تمهيد :

 المنظمـــاتو  عامـــة الخاصـــة نظمـــاتللم بالنســـبة الرئيســـية المواضـــيع مـــن تعتـــبر فهـــي التســـيير في كـــبرى أهميـــة التميـــز دارةلإ إن

 تســعى فهــي العولمــةو  التكنولوجيــة التغيــيرات وجــود ظــل في إليهــا للوصــول تســعى الــتي العموميــة اتؤسســالمو  خاصــة العامــة

  .  التنافسية الميزة تحقيق على تحافظو  النواحي شتى في الريادة لتحقيق

 أسســهاو  مبادئهــاو  خصائصــهاو  مفهومهــاو  نشــأ�او  التميــز إدارة،  فصــلنا هــذا المعنــون بماهيــة إدارة التميــز في ســنتطرق حيــث

  .معوقا�او  تطبيقها مراحلو  ر�اإدا منهجيةو 
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   التميز إدارةماهية : الأول المبحث

   التميز إدارة نشأة: الأول مطلبال

 الاهتمام جذور تعود حيث، الحاضر الوقت حتىو  القديمة العصور إلى التميز إدارةو  الجودة هومفلم الأولى البدايات ترجع

 التيو  المعابد غلى الفرعونية النقوش خلال من �ا القدامى المصريون اهتم حيث، عام آلاف سبعة إلى التميزو  بالجودة

 كانت القديمة المصرية المعابد في الحيطان دهانو  بناء عملية أن كما،  الموضوعة للمعايير وفقا التنفيذ دقةو  بالجودة اتسمت

  . الأداء به يتم الذي الجودة مستوى من التأكد �دف الأنشطة على رقابةو  فحص عملية تتضمن

 يعتبر الأعمال أداء في التميز أن الإسلامية الحضارة أكدت حيث، العمل تحسينو  التميز أهمية ليؤكد الإسلام جاء وقد

 أحسن من أجر عــــــــــــــــنضي لا إنا " الىــــــــــــــــــــتع لقوله الساعة تقوم حتى المسلم الفرد به يطالب حياة أسلوبو  منهجا

  . الإتقان درجات أعلى يعتبر الإحسان، و " لاــــــــــعم

 التي الفترة تلك هي، الجودة تحقيق إلى الهادفة للجهود مصاحبة، إداري عملو  كمهنة للتميز الحقيقية البداية تعد و

 رنـــــــــــــــــــالق من الأربعينيات حقبة خلال المختلفة اتــــــــــــــــــــــالمؤسس في الأداءو  العمل لتطوير محاولات عدة فيها ظهرت

 ديمنج وضع حيث، اليابانو  الأمريكية المتحدة بالولايات الصناعية المؤسسات في الأمر بادئ في ظهرت قد، و الماضي

 عمل منظومة اعتماد إلى أساسها يرجع التي، و الشاملة بالجودة الإدارة عليه يطلق لما الرئيسة المبادئو  الأفكار من مجموعة

 ونظمه العمل في المستخدمة الأساليب جودة عن ناتجا طبيعيا أمرا الخدمة أو المنتج يصبح بحيث كفاء�ا رفع ثم، متكاملة

   . الحاكمة

 زيروكس شركة قامت 1990 عام ففي التميزو  الجودة إدارة نحو للتوجه عديدة محاولات القرن من الأخير العقد شهد وقد

، البشرية الموارد إدارة، القيادة إدارة: هي معايير ستة من للتميز نموذج فطورت، الجودة حركةو  ديمنج مبادئ من بالاستفادة

 أكدت قد، و الأعمال نتائج، و الجودة أدواتو  المعلومات استخدام، السوقو  الزبون على التركيز، الأعمال عمليات إدارة

 الالتزامو  الانتماءو  القيم على التركيز خلال من المؤسسة داخل من يأتي التميز أن الأخيرة السنوات في البحوثو  الدراسات

  . المنافسةو  الدعم تشجيعو  التقييمو  بالتدريب

  . -بتصرف  –70،  69 ص ، ص 2013، دار علاء للكتب ، القاهرة ، مصر ،  إدارة التميز المؤسسي بين النظرية و التطبيق  رضا إبراهيم المليجي ،  1

  . 72، ص  المرجع السابق، رضا إبراهيم المليجي  2
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ــــد الأخــــيرة الســــنوات وفي ــــز إدارة مفهــــوم إلى الحاجــــة تزاي  بنــــاء مقومــــاتو  عناصــــر يجمــــع شــــامل مــــدخل عــــن للتعبــــير التمي

 كمـا،  ناحيـة مـن �ـا المحيطـة الخارجيـة الأوضاعو  المتغيرات مواجهة في متعالية قدرات لها تحقق متفوقة أسس غلى المؤسسات

 Core  المحوريــــة قــــدرا�ا اســـــتثمارو  الذاتيــــة مكونا�ـــــاو  عناصــــرها بـــــين الكامــــل التناســـــقو  الــــترابط تحقيـــــق لهــــا تكفــــل

Competencies،  المصـلحة لأصـحاب المنـافعو  الفوائـد تحقيـقو  الأسـواق في بـذلك التفوقو   Stakeholdersمـن 

   . بأسره ا�تمعو  معها متعاملين، و �ا عاملينو  للمؤسسة مالكين

  لب الثاني: مفهوم إدارة التميز المط

  1 رق إلى مفهوم إدارة التميز جدير بالذكر أن التميز لا يعني فقط مجرد النجاح و التفرد من أجل البقاء و النموقبل التط

 البـاحثين اهتمـام نالـت التي، و خاص بوجه التربوية الإدارة، و عام بوجه الإدارة مجال في الحديثة المفاهيم من التميز إدارة تعتبر

 في يعـني التميـز إلى الوصـول بـأن ذلـك مـبررين، الجـودة بـينو  بينهـا البـاحثين بعـض ربـط قد، و الأخيرين العقدين في الكتابو 

  2 التميز: إدارة مفهوم لتتناو  التي التعريفات لبعض عرض يلي ما وفي، الجودة تحقيق مضمونه

 لتحقيــق المســتمر التفــوق لتحقيــق الإداريــة العمليــات خــلال مــن تشــغيلهاو  الجهــود تنظــيم تنســيقو  تخطــيط التميــز إدارة تعــني

  . المتاحة للموارد الأمثل الاستثمار خلال من المستفيدين رضا

 الميــــزات تحقيــــق إلى �ــــدف المخططــــة التنظيميــــة الجهــــود بعــــض أن إلى تشــــير التميــــز إدارة أن " الــــدورى حســــين " يعــــرف و

    . وقت أي وفي، مستوى كل وعلى، شيء كل في التغيير هي للعصر الأساسية السمة لأن، للمؤسسة الدائمة التنافسية

 الدائمــة التنافســية الميــزات تحقيــق إلى �ــدف، المخططــة التنظيميــة الجهــود بعــض أ�ــا علــى التميــز إدارة إلى " بــاركر " يشــير و

 " زايــد عــادل " يتبــنىو  " الإبــداع علــى القــدرة ذوي مــن العــاملونو  الشــاملة الجــودةو  الذكيــة المؤسســات عصــر في للمؤسســة

 يتضـمن أكـبر مفهـوم لكنها، و المؤسسة تقدمها التي الخدمة أو المنتج تميز ليست " التميز إدارة فكرة يضيفو  التعريف نفس

 هــو، و رىـــــــــــــــــــــــــــالأخ الأعمــال نتــائج مختلــفو  وقـــــــــــــــــالس قيــادةو  العميــل رضــا لتحقيــق اللازمــة التنظيميــة الجوانــب كــل جــودة

    لها أساسية رسالة تتخذهو  الحديثة المؤسسات من العديد ترفعه شعار

، جامعة الأزهر  2014، رسالة مقدمة لنيل الماجستير في إدارة الأعمال ،  دور تمكين العاملين في تحقيق التميز المؤسسيعبد المعطي محمود البحيصي ،  1

  . 28غزة ، فلسطين ، ص 

  . 75،  74،  73 صص  ، ص المرجع السابقرضا إبراهيم المليجي ،  2
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 الأنشطة تتضمن كما،  للمؤسسة التنافسية المزايا تحقيق إلى �دف التي المخططة التنظيمية الجهود بأ�ا التميز إدارة وتعرف

 توظيفا المتاحة المواردو  القدرات توظيف خلال من ذلك، و المنافسين باقي عن أدائها في متفوقةو  متميزة المؤسسة تجعل التي

،  الخارجي أو ليـــــــــــــــــالداخ سواء العميل مع لــــــــــــــالتعام كيفية على ذلك ينعكس، و منفردةو  متفوقة يجعلها متميزاو  فعالا

   التنظيميةو  الإدارية استراتيجيا�او  سياسا�ا إعدادو  تصميم كيفية،  عمليا�او  أنشطتها أداء كيفية

 بولاء للفوز أدائها رفعو  المنافسة مواجهة من المؤسسة تمكن التي الأساليبو  الإجراءات مختلف تتضمن التميز وإدارة

 لتطوير الكفاءات تنمية، و الإنتاجو  العمل أساليبو  سياسا�او  لآليا�ا المستمر الحسينو  التطوير خلال من ذلك، و العميل

  . تحسينهاو  �ا المحيطة البيئة مع العلاقات نوعية في التواصلو  الابتكار تشجيعو  المهارات

 المعايير من مجموعة على ترتكز التي، النتائج تحقيقو  المؤسسة إدارة في المتأصلة الممارسة بأ�ا التميز إدارة تعرف كما

 تتحقق، و مستويا�ا بأعلى الجودة معايير فيه تتوفر الذي المستوى رفيع الأداء يعني التميز لفكر المؤسسة فتبني، الجوهرية

 التناغم من الأمثل الحد فيها يتوفر عمل منظومة ظل في الخدمية أو المهنية أو الإنتاجية، العمل مؤسسة أهداف طريقه عن

  . قطاعا�ا بين للمعلومات السليم التدفق، و فيها العناصر مختلف بين التواصلو 

 أفضل على المستفيدين رغبات لتلبية استغلال أفضل المتاحة الموارد استغلال أجل من السليم التخطيط تعني التميز إدارة

 يسعى الإداري التميز لأن، للمؤسسة التنافسية الميزة على الحصول، و الأمر �اية في الخدمة متلقي رضا تحقيق، و صورة

  .  فقط العقبات أو المشكلات بعض عند ليس، و مستمرة بصفة التحسينو  للتطوير

 تزيد مسبوقة غير تنافسية نتائج إلى التوصل من المؤسسة نمكن التي المعايير من مجموعة لتطبيق محصلة هي التميز إدارة و

  . الربحية زيادة في تساهمو  السوقية الحصة من

 بعمل فرد كل يقوم بحيث، عمليا�ا، و استراتيجيا�او  المؤسسة أهداف لانجاز مستمر إداري نظام إلى التميز إدارة تشير و

 الأفراد، و الإدارة: هي عناصر عدة بين التفاعل على تعتمد، و المناسب الوقت في، و الصحيح بالشكل الصحيحة الأشياء

    . النتائج، و النظم، و العاملين
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 ماو  قراراتو  أعمال من الإدارة عن يصدر ما كل: أولهما، محوريين بعدين لها التميز إدارة أن  " السلمي علي " ويرى

 ،الانحراف أو للخطأ مجالا تترك لا التي الكاملة الفائقة الجودة أي ،ميزبالت تتسم أن يجب، فعالياتو  نظم من تعتمده

 �ا تتفوق مسبوقة غير نتائج إنجاز: ثانيهما، و مرة أول من الصحيحة الأعمال تنفيذ يتحقق كي الحقيقية الفرص �يئو 

  1 . التعلم بمنطق ) السابقة نتائجها ( نفسها على حتى، و منافسيها على المؤسسة

    2 :كالتالي نقاط شكل في التميز لإدارة واضحا مفهوما السلمي علي قدم

 التنافسـية صـراع في التفـوق أجـل مـن لهـا المتاحـة المـوارد كل استثمارو  الجهد بذل عن المعاصرة للمنظمات بديل لا - 1

 . باستمرار المتغيرةو  المتجددة الأعمال نظام ظروف لمواجهةو  الشديد

 مدروسـة سياسـاتو  استراتيجيات، و تحقيقه تريد لما واضحة رؤية للموارد تتوفر حين المنشود التميز مستوى يتحقق - 2

 . المنظمة تنشدها التي الغاياتو  الأهدافو  الرؤية لتحقيق الطرق أفضل إلى تصل أن تحاول

 غيـاب عـن بعضـها ورود يغني لا كما،  بعضها عن تنفصل لاو  " التميز إدارة " إلى المؤدية العناصر مجموعة تتكامل - 3

 . " التميز إدارة " أساس هي التفاعلو  التكامل على القائمة المنظومية النظرة إن . الآخر البعض

ــــالأس في هـــو " التميـــز إدارة " تحقيـــق مـــن الغـــرض - 4 ــــالرعايو  الخدمـــة مـــن مســـتوى أفضـــل تـــوفير اســـــــــــ ــــلعم ةــــــــــــ  لاءــــــــــــ

  . �ا ارتباطا�مو  علاقا�م تنميةو  المنظمة

 إدارة التميز المؤسسي خصائص: الثالث المطلب

 كـل تعتـبر حيـث المؤسسـة مكونـات كـل تعتـبر حيث المؤسسة عناصر جميع شمولية المؤسسي التميز إدارة خصائص تتضمن

 أو إجـــراء كـــل يعـــني بـــالتميز الاهتمـــام أن حيـــث الإجـــراءات نمطيـــة، و المؤسســـي التميـــز لإدارة موضـــوعا المؤسســـة مكونـــات

 الأفـراد لـدى الذهنيـة العقلية بتغيير الاهتمام تحاول حيث، بالتميز الوعي يتطلب كما،  الإطار أو الهيكل إلى يضاف نشاط

 يتطلــب، و المؤسســي التميــز إدارة تطبيــقو  لتطــوير زمــني جــدول عمــل يتطلــب حيــث بــالواقع الإحســاس، و بالمؤسســة العــاملين

  . بالواقعية للتميز التخطيط عملية اتسام ذلك
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 تطبيـق إلى اتجهـت أ�ـا كمـا،  التنافسـية القـدرات بنـاء في اسـتثمارهما، و التقنيةو  العلم على اعتمادها التميز إدارة سمات من و

 مســتوى علــى الأداء تحســين بالتــالي، و الأفــراد مهــارات صــقل �ــدف التميــز نمــاذج لــذلك نتيجــة ظهــرو  التميــز، إدارة مبــادئ

 خــلال مــن التحــديات هــذه مــع تتعامــل المؤسســات أصــبحت بالتــالي، و المقدمــة الخدمــة في التميــز علــى للحصــول المؤسســة

  . المؤسسة تميز إلى النهاية في تؤدي قد، جديدة أساليب مبادئ تطبيق

 خطــطو  إســتراتيجيات مجموعــة تكــون أن مــن أكــبر أ�ــا حيــث، المؤسســة عليهــا تســير أيديولوجيــة بأ�ــا التميــز إدارة وتتســم

  ، الأحوال من حال بأي عليها التنازل يمكن التي، المعتقداتو  القيم من مجموعة تحوي أيديولوجية أو عقيدة فهي، فقط

 هــــذه تنســــحب، و معينــــة تنافســــية أو ماليــــة أهــــداف تحقيــــق مجـــرد يفــــوق الــــذيو  المؤسســــة وجــــود مــــن الغــــرض إلى بالإضـــافة

  . التفوقو  النجاح مقومات تثمين في الإدارة ممارسات إلى الأيديولوجية

 ) المخرجات، العمليات، المدخلات ( أجزاء مجموعة من يتكون متكاملو  مفتوح نظام بأ�ا التميز إدارة تتسم كما

، رىـــــــــــــــالأخ الأجزاء جودةو  ةــــــــــــــفعالي في يؤثر جزء كل أن كما،  الآخرين عن أحدهم يغني لا بحيث، متكاملةو  متفاعلة

 بين وكذا، المكونات هذه بين التجانسو  التناسق درجة على الجودة نظام كفاءةو  فعالية تتوقف بالتالي، و �ا يتأثرو 

 معطيات مع اتفاقه مدى ىـــــــــــــــــــــعل تتوقف كما،  للنظام الداخلي بالتوازن يعرف ما هذاو  ذاته حد في جزء كل مكونات

  . هــــــــــفي السائدة المعاييرو  القواعدو  الظروف مع توافقه، و النظام فيها يطبق التي البيئة

  : التالي النحو على المؤسسي التميز إدارة لمنهجية الأساسية السمات تحديد يمكنو       

 . العملاء يرضي ماو  السوق منظور من القرارات اتخاذو  العمليات توجيهو  التطويرو  التفكير -

 القرارات اتخاذ في المشاركةو  الابتكارو  بداعالإو  بحرية الأداء من تمكينهمو  البشرية الموارد بأهمية الإيجابي الاقتناع -

 . المسؤوليات تحملو 

 للمحاسبة معيارا اتخاذها، و العمل مجالات كافة في �ا الالتزام تأكيد، و البشر مدركاتو  مفاهيم في الجودة بناء -

 . المساءلةو 

    . الأهمية ذوي الأطراف مختلف مع الإيجابية العلاقات واستثمار المحيط المناخ في الاندماجو  التواصل -
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  . للغير بإسنادها للقيمة المهدرة المنتجاتو  الأنشطة من التخلصو  للقيمة المنتجة العملياتو  الأنشطة على التركيز -

 . المتاحة للتقنيات الأمثل الاستيعاب، و المتجددة للتقنيات الذكي الاستخدام -

 . إبداعاتو  ابتكارات من منتجاتهو  الذهنيةو  الفكرية قدراتهو  البشري العقل استثمار -

 ابيـــــــــــــــــــــالإيج اونــــــــــــــــــــالتعو  الإنجاز قيم تأكيدو  والانفتاح الشفافيةو  التواصلو  الحوارو  للتفكير محابية عمل بيئة خلق -

 . الفريق روحو 

 . الصحيحة الدينيةو  الأخلاقية المثلو  القيم إلى المستندة الواثقة المطمئنة المؤسسة تأكيدو  تنميةو  لبناء السعي -

  . التنافسية القدرة لتحقيق استثمارها مجالات تنميةو  وإطلاقها المحورية القدرات كشف عن السعي -

 العملاء تطلعات من اقترابا الأكثرو  الأفضل المنتجات لإنجازو  الفعالة العمليات بناء في المحورية القدرات استثمار -

1  

   المؤسسي التميز إدارة مبادئطلب الرابع: مال 

، الممكنة التوليفات أحسن في استغلالها، و وكفاءا�ا المؤسسة لموارد المتفوقو  الجيد الاستغلال مبدأ على التميز إدارة تقوم

 حاضرا، نشاطها ميدان في المؤسسات أفضل من واحدة تصبح أن من للمؤسسة يمكن مما، منها الاستفادة تعظيم �دف

 الأرباح تعظيم ( المساهمينو  المالكين من، فيها المصلحة أصحاب لجميع قيم إضافة أو إنشاء إلى يؤدي بما، و مستقبلاو 

 الخدماتو  للسلع عالية جودة (   العملاء، و ) المعنويةو  المادية العمل ظروف تحسين ( العاملين والأفراد، ) المالية المداخيلو 

  . ) البيئة على كالمحافظة ( ا�تمع، ) المنفعة تعظيمو 

 أن يرى الذي المنظومي التفكير منطق يلتزمو  الترابطو  التكامل يعتمد واضح فكري إطار إلى التميز إدارة تستند كما

 المخرجات تحقيق أجل من الإدارية العملية خلال البعض بعضها مع تتفاعل التي العناصر من متكاملة منظومة المؤسسة

   يلــــــــــــالعم تقييم على ادـــــــــــــــــــــــــــالاعتم، و مرة أول نــــــــــــــــــــم سليم بشكل بالعمل القيام خلال من ذلك، و لأهدافها المناسبة
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 فلسفة إلى تستند، التنافسية الميزة لضمان باستمرار المنتج تحسين على العملو  الأداء في التميز مدى معرفة في المستفيد أو

  : منهاو  الأساليب بعض عادة إجراءاتو  إدار�ا في تنطلق حديثة إدارية

 على العملو  المؤسسة في المشكلات لمناقشة فرق تكوين طريق عن ذلك ونيكو : المشكلات حل أسلوب -

 . الجودة تحسين اللجان هذه مهام من، و حلها

 �ا تقوم التي الممارسات أفضل عن البحث على تعتمدو : Bemchmarking المرجعية المقارنة -

 مع بالمقارنة الأداء هذا اســـــــــــــــــــــــــــــــبقي ومـــــــــــــــــتق ثم منو  الأداء في التفوق إلى تؤدي منافسة مؤسسات

 الأخرى اتــــــــــــــــالمؤسس مع المقارنة هذهو  نــــــــــــــــــــــــــــالأحس لتحقيق المطلوب التغيير تطبيقو  الأخرى اتـــــــــــــــالمؤسس

 المؤسسات في الدارسين توقعات تحقيق إلى �دف المقارنة هذهو  الأحسن لتحقيق المطلوب التغيير تطبيقو 

 . الجودة إسناء من واضحة أهداف إيجادو  احتياجا�مو 

 للموظفين اتـــــــــــــــــالاقتراح نظام بوضع يكونو  :Suggestion System الاقتراحات أنظمة -

 . دراسا�ا الاقتراحات هذه تتبنىو  ةــــــــــــــــــبالمؤسس

 المخزون تقنين على يساعد أسلوب هوو  :Just – in Time System المناسب التوقيت أنظمة -

 . المناسب الوقت في الكمية وطلب للمواد الفعلي

 برمجياتو  البيانات تساعد حيث :Statistical Process Control الإحصائية العمليات رقابة -

 ما مشكلة حل على تساعد ببيانات الجودة تحسين لجان تزود التي الإحصائية الأساليب تطبيق على الحاسوب

 . العاملين مشركة ما قرار اتخاذ أو

 مستويات تحقيق على الحرصو  به العنايةو  ) الطالب ( الأساسي بالمستفيد الاهتمام  التميز إدارة مبادئ وتتضمن

 رـــــــــــبالفك ةــــــــــــــــالموجه القيادة ةــــــــــــــــــــفعالي، و توقعاتهو  هـــــــــــــــــــــــــــــرغباتو  احتياجاته مقابلة خلال من رضاه من عالية

 الفعالة المشاركة تعتمد التي الديمقراطية الإدارة على التأكيد، و العدالةو  والشفافية الموضوعيةو  الاستراتيجي التخطيطو 

 الابتكار، و النقد تتقبلو  القرارات اتخاذ طاتسل في التمكينو  التفويض تستخدم، و المصلحة ذات الأطراف لكافة

 في مسؤوليتهاو  المؤسسة احترام يضمن بما الاستقلالية، و المستمر التطويرو  التحسينو  الهادف التغيير بغرض الإبداعو 

   الخاصة الأدوار تحددها التي الواجباتو  بالمسؤوليات الالتزام، و الإداريةو  الأكاديمية أنشطتها، و عمليا�ا إدارة
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 الاهتمام، و الخدمات بإنتاج تقوم التيو  المؤسسة ي الفنيةو  التشغيلية بالعمليات الاهتمام، و الأفراد أو بالمؤسسات

 لتحسين منها الاستفادة، و الـــــــــــــــــــــــــالأفع ردود لتفهم اـــــــــــــــــــــتوثيقهو  اتـــــــــــــــالمعلوم جمع على الحرصو  المرتدة بالتغذية

  . المؤسسي النظام مخرجات تطويرو 

  : منهاو  المؤسسي التميز إدارة لتطبيق اللازمة بادئالم من مجموعة توجد كما

 مقاومة محاولةو  دعمهاو  ترسيخهاو  الشاملة الجودة سياسة تبنيها خلال من: العليا الإدارة قبل من الالتزام  )أ(

 الأهدافو  السياسات وضع تتولىو  إستراتيجية كعملية للجودة التخطيط تتولى حيث العاملين قبل من التغيير

  . المفهوم هذا لتبني القواعدو  الإجراءاتو 

 : العميل على التركيز   )ب(

 و�دف، ) الأمور أولياءو  ا�تمع ( الخارجي العميلو  ) الأساتذة – الطالب ( الداخلي العميل هنا بالعميل يقصد و

 جودة مقياس يعتبر حيث، ) النظام محور يعد ( التعليمية العملية لب باعتباره الطالب على التركيز إلى الشاملة الجودة

 رغبات تحقيق لأن، معارفهو  مهاراته تنمية إلى الفعالة المؤسسة تسعى، و الخدمة عن رضاه قياس وجب لذا، المؤسسة

 . لتحقيقها منها سعيا الأغراض كافة تحقيق عليها يترتب سوف التي للمؤسسة الرئيسية المهمة يعد الطالب

 : الإنسانية العلاقات تدعيم   )ج(

  الأهداف تحققو  رضائهم بين توازن تحقيق مع معين موقف في الأفراد واقع تنشيط عملية الإنسانية بالعلاقات ويقصد

 في يتجمعون حيث، المؤسسة إدارة مع العاملين الأفراد بين التعاونو  التفاعل على العلاقات هذه تستند، و التعليمية

 معينة مواقف في يتكاملون بحيث، الفرديو  التنظيمي الأداء بمستوى الارتقاء بغية محددة أهداف لتحقيق تشكيلات

       . ككل الأداء في تحسن عنه ينجم متعاونو  منتج بشكل معا العمل إلى تدفعهم

  

  . 88،  85ص   ، ص المرجع السابقرضا إبراهيم المليجي ،  1

  

  



 

  دارة التمیــــــــــــــــز     لإ الاطار النظري                                       الأول الفصل

 

11 

          

 : المستمر التحسين د) (

 المعايير بعض في الأداء من عال مستوى تحقيق إلى السعي الضروري من أنه مفاده اعتقاد على المستمر التحسين ديستن و

، الأداء تحسين في المشاركة للعاملين تتيح آمنة تنظيمية بيئة خلق العملية هذه تتطلب، و المؤسسة في جزء بكل الخاصة

 عن التعليمية الخدمة، و العمليات كل في جوهري تحسن تحقيق في المؤسسة رغبة ذلك على يساعد ومم، العمل جودةو 

 إلى المؤسسة تسعى التي التعليمية الخدمةو  المنتج جودة وتتوقف، المؤسسة نجاح في تساعد، للجودة ثقافة إيجاد طريق

 نقاط تحديد، و خصائصها معرفة، و فهمها مدى حيث من ذلك، و داخلها تتم التي العمليات كفاءة على تقديمها

 ثم، تحسينها المطلوب للعمليات التخطيط أي الدائرة بنموذج يعرف ما خلال من المستمر التحسين عملية تتم، و الضعف

 النتائج أو البيانات بمقارنة ذلك، و التحسين عملية كفاءة على الوقوف عملية ذلك يلي، التنفيذ موضع التحسين جعل

 . عمله ينبغي ما تحديد أخيرا، و التحسين بعد ما نتائج مع التحسين قبل

 :  كيةيالدينام التشاركية القيادة    )ه(

 ذو منهـاج تحقيـق يمكـن لا أنـه جلا�ـون يـرىو  الجـودة تحقيـق عناصـر أهم بالسلطة المستأثرة غير التشاركية القيادة وجود يعد

 يتخصــص المقــدم نموذجــه في، و المنهــاج تخطــيط عمليــة في بــأخرى أو بصــورة المقصــودة الأطــراف تشــترك لم إذا عاليــة جــودة

 . المدني ا�تمع فئات لمشاركة واسعة مساحة

  1 : العمليات على التركيز  )و(

 تتضـمنه بمـا المـدخلات جـودة علـى واضـح أثـر مـن لهـا لمـا المؤسسـة داخـل العمليـات كافـة تحسـين إلى الشاملة الجودة تسعى

 ةـــــــــــــــــــــــبدراس الاهتمـام ذلـك يتطلـب، و المؤسسـة لـــــــــــــــــــداخ ا�ـالات جميع وفي، المختلفة المستويات في عملياتو  أنشطة من

 علـى للعمليـات المباشر التأثير إلى ذلك يرجعو  فقط المنتج ليس، و التنظيميةو  الإستراتيجيةو  الإدارية العمليات كافة تحسينو 

ـــذ فـــإن ثم ومـــن، المـــدخلات جـــودة ـــاجح التنفي ـــة الن ـــذيا مـــا فهـــم إلى يحتـــاج عمليـــات لأي ـــة أداء يحـــدده ل ، مخرجا�ـــاو  العملي

   . التعليمي المنتج نوعية تحسين سبل تعترض التي للمشكلات مستمرة حلول إيجاد على التركيز يجب ثم ومن، نتائجهاو 

  

، دار الفكر العـربي ، القـاهرة ، ، الطبعة الأولى معايير الجودة الشاملة في مؤسسات التدريب الحديثة بين النظرية و التطبيقد / سالي زكي محمد حسين ،  1

    . 150، ص مصر
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  1 المستمر: التدريب (ز)    

 ضــمان �ــدف، المؤسســة داخــل العمــل تحســين في الدافعيــةو  الاختيــارو   التــدريب مــن كــل أهميــة لىإ الشــاملة الجــودة تؤكــد

 بعمليــة تنتهــيو  تبــدأ فــالجودة، المؤسســة داخــل مهــارا�م تنميــة خــلال مــن ذلــك، و العــاملين الأفــراد أداء في ملمــوس تحســين

 . أعمال من به يقومون ما لتحسين الضرورية الأدواتو  بالوسائل الأفراد تمد التي التدريب

 :  الجماعي العمل بمفاهيم الأخذ    )ح(

 هنـاك يكـون، و التنـاقضو  التكـرار يتجنـب للمؤسسـة موحـدا توجهـا تمثـل مشتركة واحدة رؤية وجود الشاملة الجودة وتتطلب

 فـإن لـذا، و المناسـبة الصلاحياتو  السلطات توافر بجانب، المؤسسة في فرد كل إلى المناطة والمهام للمسؤوليات دقيقا تحديدا

   . الفريق بروح العمل طريق عن تزداد جودته، و الأداء فعالية

  :  العلمي المنهج إتباع (ط)

 رصـــــــــــــــــــــــــف لالـــــــــــــــــــــــــــــــخ مــــن المشــــكلات لحــــل المفهــــوم تبــــني، و الحقــــائق علــــى اســــتنادا القــــرارات اتخــــاذ علــــى الجــــودة تعتمــــد

 علـى تتخـذ الـتي المعلومـات كافـة، و مشـكلاتهو  للعمـل الكامـل الفهم خلال من العاملين جميع التنفيذ في يشترك، و التحسين

 يمكـن، و الأداء قيـاسو  المشـكلات وتحديـد، العمليـات تحليـل البيانـات اسـتخدام علـى التركيـز ميـت بـذلك، و القرارات أساسها

   اعتبار، و التحسين إلى أدت التغييرات هذه من للتأكد تحليلها تم التي البياناتو  التغيرات هذه اختيار

 التي القرارات اتخاذ لعملية أساسية ركيزة تعد البيانات هذه أن كما،  التطويرو  التحسين عملية لنجاح الأساس هي البيانات

 . القرارات متخذي اتجاهاتو  آراء على ليس، و حقائق على تستند

 : الجيد الإشراف   )ك(

 تطبيق مدى ضمان �دف المؤسسة داخل الإشراف نمط تفعيل في الشاملة للجودة الناجحة التقييم عملية تساعد حيث

   يمكن، و مقيما تربويا فار مش يكون حيث العملية هذه في هاما دورا المؤسسة لمدير، و المؤسسة وحدات كل في مبادئها

  

  . 40، ص  ، عمان ، الأردن  1999، دار الثقافة ،  1، ط  -التوجيه المهني و نظرياته  -جودت عزت عبد الهادي ، سعيد حسني العزة ،  1
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 �ذه القيام يستطيع لا لكن، و الإداريينو  الأساتذة مع الدائم وجوده بحكم المؤسسة داخل الأداء تحسين في عليه الاعتماد

  . تدريبهم على الإشرافو  تقويمهم أساليب، و الحديثة الإدارية الأساليب بعض على مسبق تدريب بدون المهام

  : العاملين مشاركة  )ل(

 عملية في المشاركة، و الجماعي العمل خلال من فعالة بطريقة العاملة القوى خبرات تعبئة على الشاملة الجودة تستند و

 يحتاج كما،  التدريب خلال من قدرا�مو  ممهارا� تحسين، و المناسبة التنظيمية البيئة إيجاد ذلك يتطلب، و لقرارات صنع

 كل مطالب تحديد، و المؤسسة داخل الإداري العمل في للمشاركة السلطة تفويضو  الأفراد هؤلاء مثل تمكين إلى ذلك

 . العمليات في يشارك فرد كل منها يستفيد سوف التي الحلول إيجاد محاولين القرارات صنع عملية في المشاركة الجماعات

  : المرتدة الراجعة التغذية  )م(

 يةـــــــــــــــــــــالمهن التنميةو  دريبــــــــــــــــــــــالت برامج وتقييم، رةـــــــــــــمستم بصفة التحسين عمليات نتائج رصد طريق عن تتم و

   التحليل أدوات باستخدام ذلك، و التحسين مثل بالبيانات ومقارنتها، المؤسسة أنشطة بجميع الخاصة، و المستدامة

 عملية في الاستمرار يضمن بما اللازمة التصحيحية القرارات اتخاذ ثم، الضعفو  القوة نقاط، و الانحرافات تحديد، و المناسبة

 . لكفاء�ا الدائم الرفعو  دعمها على العمل، و التحسين

  : وقوعها قبل الأخطاء من الوقاية  )ن(

 مسار تصحيح إلى الأخطاء حدوث منع يتم حيث، مرة أول من العمل مسار تصحيح إلى الأخطاء من الوقاية تشير و

 جودة قياس يمكن بحيث، للقياس معايير استخدام المبدأ هذا يتطلب، و الأخطاء حدوث منع يتم حتى مرة أول من العمل

 يحقق، و الأخطاء وقوع بعد المعايير استخدام على الاقتصار من بذلا، المؤسسة داخل المقدمة التعليمية الخدمة أو المنتج

 مشاكل اكتشاف في ينفقان الذين الوقت وضياع، المال إهدار من التقليل مثل المشكلات بعض حدوث منع المبدأ هذا

 من المستفيدين كافة رغبات تحقيق، و العمل في كأسلوب بالجودة  اهتماما�م تزويدو  العاملين الأفراد وتحفيز، المؤسسة

   . التعليمية العملية
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 التحسينف، متصلة بصورة متداخلةو  مترابطةو  متصلة بصورة متداخلةو  متصلة بصورة متداخلةو  مترابطة المبادئ هذه وتعد

 العملاء مطالب خلال من فيه التحكم يتم حينما فعالية أكثر يكون، و العملاء حاجات إشباع �دف تحقيقه يتم

  الجودة فإن ثم ومن، الفعالة التعليمية المؤسسات بعض في ملحة ضرورة الجماعي العمل أصبح فقد، لذلك بالإضافة

 تعتبر، الصدد هذا في، و بعضا بعضها تدعم التي الأسسو  المبادئ من مجموعة بمثابة تعد الشاملة الجودة تعتبر الشاملة

 اشتراك خلال من ذلك، و لهم المقدمة الخدمة عن برضاهم تنتهي، و العملاء بمتطلبات تبدأ متواصلة عملية الشاملة الجودة

 التي المؤسسة أهداف تحقيق، و العملاء حاجات لإشباع الدائم سعيهم، و وراءها الكامنة الأهداف حول الأفراد جميع

  . إليها تسعى

   : هيو  ) التميز إدارة بمفاتيح أيضا تعرف  ( مبادئ عدة على تقوم المؤسسي التميز إدارة أن " السلمي علي " ويرى

   Creativityالابتكار وحفز تنمية -

  Customer Satisfaction العملاء لإرضاء التوجه تفعيلو  تنمية -

  Sound Finances السليمة المالية الإدارة متطلباتو  بمفاهيم الالتزام -

  Positive Work Ethices الإيجابية العمل قيمو  بأخلاقيات الالتزام -

 knowledge Management للعاملين المتجدد المعرفي الرصيد توظيفو  تنمية -

  Organizational Learning التنظيمي التعلم فرص تفعيلو  تيسير -

 . القرارات واتخاذ، المشكلات بحث في علمية منهجية التزامو  المنظومي التفكير آليات تنمية -

   Results Orientation بالنتائج التوجه -

   Customer Focus العملاء على التركيز -

   Balanced Results for Stakeholders المعنيينو  المصالح بأصحاب المتوازن الاهتمام -

 Social العـــاملين لـــدى الاجتماعيـــة بالمســـؤولية الإحســـاس الأنشـــطة تنميـــةو  المحـــيط المنـــاخ في المؤسســـة إدمـــاج -

Responsibility 

  

  . و ما بعدها 87 ، المرجع السابق ، ص مدحت أبو النصر 1
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  1:التالية الرئيسية بالسمات التميز إدارة منهجية تتصف

 تحليــــل مــــن دفةـــــــــــــــــــــــــــــــالمسته النتــــائج حديدــــــــــــــــــت في تنطلــــق حيــــث الإدارة يرــــــــــــــــــــــــــتفك في البدايــــة نقطــــة هــــو العميــــل أن

 الفيصـل هـو خـدما�او  المنظمـة عـن رضـاه مـدى يكـون حيـث أيضـا النهايـة نقطـة هو، و العملاء اهتماماتو  اتــــــــــــــــــرغب

   مفاهيم مع الفكري أساسها في التميز إدارة نماذج تتوافق بذلك، و الإدارة تميز على الحكم في

 منتجـات تميـزو  جـودة لمستوى العملاء تقويم يكون بذلكو  . العملاء ترضي نتائج تحقيق أجل من الشاملة الجودة إدارة

 العمــلاء مــع العلاقــات علــى المحافظــة تصــبح كمــا،  �ــا الإدارة كفــاءة علــى للحكــم الأهــم المعيــار هــو المنظمــة خــدماتو 

 . لتحقيقه وسعها في ما كل تعمل للمنظمة استراتيجيا هدفا تنميتهاو 

 طبيعــة أو الأحجــام في اـــــــــــــــــــاختلافه عــن رــــــــــــــــــــــــــــــــالنظ بغــض اتـــــــــــــــــــالمنظم جميــع مــع التميــز إدارة مفــاهيم تنســجم  - 1

 . خاصة شركات أو حكومية منظمات كو�ا أو اطـــــــــــــــــــالنش

 تســـــمح إذ، " التميـــــز إدارة " نمـــــاذج في رئيســـــيا عنصـــــرا )Self-assessment  ( الـــــذاتي التقـــــويم عمليـــــة تمثـــــل - 2

 أوجـــه عــن فـــــــــــــــــــــــــــــــتكش، و الخــارجي التقــويم عمليــات انتظــار دون مســتمرة بصــفة أوضــاعها بمراجعــة للمنظمــات

ـــعل تأثيرا�ــاو  فيهــا الضــعف ـــالمتحقق النتــائجو  الأداء ىـــــــــــــــــــ ـــك، و ةـــــــــــــــــــــــــــــــــ  اســتثمارها مــدىو  القــوة مصــادر ذاـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 . للمنظمات التنافسية القوةو  ةــــــــــــالمحوري القدرات تنميةو  اءـــــــــــــــــــــــــــبن في منها ادةــــــــــــــــــــــــــالاستفو 

 إلى بإسـنادها ذلـك، و عائـدا الأقـل الأنشـطة مـن الـتخلصو  الأعلى المضافة القيمة ذات الأنشطة على التركيز أهمية - 3

 . Outsourcing   أقل بتكلفةو  أعلى بكفاءة المنظمة لحساب �ا تقوم متخصصة خارجية جهات

   المضافة القيمة تحقيق في الأعلى هي حيث Knowledge-Based   المعرفية الأنشطة على التركيز أهمية - 4

 

  .18 صديق احمد اسحق، تميز الأعمال، ملتقى تميز الأعمال الهيئة السودانية للمواصفات والمقاييس، ص 1
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  إدارة التميز  مهاراتو  أبعادو  أسس:  ثانيال المبحث

  1إدارة التميز  أسس: الأول المطلب

  :  منهاو  الركائزو  الأسس بعض على المؤسسي التميز إدارة تعتمد

ـــــة وجـــــود ـــــة إداريـــــة منهجي ـــــبو  الفـــــرص تســـــتثمر متفوق ــــــتدعو  التهديـــــدات تتجن ـــــب مـــــــــــــــــــ ــــــتعو  القـــــوة جوان  جوانـــــب الجــــــــــــــــ

 مسـتويات إلى الـدائم التطلـع،  و  التنظيمـي الـتعلم خدمـة في توظيفهـاو  المعرفة إدارةو  المعلومات أنظمة تفعيل، و فـــــــــــــــــــــالضع

  . الذكية العقول إدارةو  الفاعلة البشرية للموارد الفعالة الإدارة، و الانجازات تقويمو  متفوقة

   :في وتتمثل، المؤسسي التميز دارةإ عليها تستند التي كائزالر و  الأسس بعض على الباحثين من عديد اتفق قد و

 :  Shared Vision مشتركة رؤية وجود -1

 مــن مزيــدا الجميــع يعطــي حــتى بالمؤسســة الأطــراف جميــع جانــب مــن التميــز إدارة بمفهــوم الــوعي ضــرورة الرؤيــة هــذه وتعــني

 لواجباتـــه أداءه طـــرق تحســـين مـــن تمكنـــه الـــتي الســـبل عـــن مـــنهم كـــل يبحـــث، و التعليميـــة العمليـــة أهـــداف لخدمـــة جهـــودهم

 واضـحة سياسـات في صـياغتها، و بالمؤسسـة فلسـفتهاو  التميـز إدارة مفـاهيم ببلـورة العنايـة علـى الرؤية هذه تستند، و الوظيفية

 كـذلك، و زـــــــــــــــــــــــــالتمي إدارة معـاييرو  ياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــآلو  المعـاني تــــــــــــــــــــــــــــــــتثبيو  تعميـق إلى دفــــــــــــــــــــــــــــــ� عامة إستراتيجية من تنبع

، ةـــــــــــــــــــــــمتكامل إســـتراتيجية دامـــــــــــــــــــــــــــــــــاستخ وءــــــــــــــــــــــــــض في للجـــودة التحســـين عمليـــة لإدارة نظمـــي مـــدخل بنـــاءو  عــــــــــــــــــــــــــــوض

   . الرؤية هذه من تنبع مخططةو 

  :  متكامل استراتيجي بناء توافر -2

 داخــل متكامــل اســتراتيجي بنــاء وجــود التميــز إدارة تحقيــق يتطلــب حيــث 1ويعكــس توجهــات المنظمــة و نظر�ــا المســتقبلية 

 2: منهاو  العناصر يضم بحيث، للمستقبل نظر�ا، و الرئيسية توجها�ا عن يعبر المؤسسة

  . وجودها مبرر على تدل التيو  تحقيقها إلى تسعى التي الكبرى النتائج عن تعبر التي، و المؤسسة رسالة -

، الملتقى الدولي الرابع حول المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات  إدارة التميز الفلسفة الحديثة في عصر العولمة و المنافسةقبطان شوقي ،  1

  .  5الصناعية ، ص 

  . 94،  90ص   ، ص المرجع السابقرضا إبراهيم المليجي ،  2
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 التعليميــة  المؤسســات بـين التنافســي مركزهــاو  المسـتقبلي موقعهــا عــن الإدارة تصـورات، و للمؤسســة المســتقبلية الرؤيـة -

 . تقدمها التي التعليمية الخدمة  جودة ومدى، الأخرى

ـــــــــالإستراتيجي الأهــــــــداف - ــــــــتي ةـــــــــــــ ـــــــــتعم ال ــــــــــــــــــــــــتتخ، و تحقيقهــــــــا علــــــــى الإدارة لــــــــــــــــــــــــــــــــــ  تخطــــــــيط في أساســــــــا ذهاـــــــــــ

 . تحتاجها التي المختلفة المدخلاتو  الموارد تحديدو  هاــــــــــــــــــــــعمليات

 . عنها المتحققة المختلفة الإنجازات تقويمو  عوائدها قياسو  متابعتهاو  الإستراتيجية الخطط إعداد آلية -

 : المؤسسة ثقافة -3

 �ـــا يتصـــرف الـــتي الطريقـــة تحـــدد الـــتي الفـــروضو  الاتجاهـــاتو  المعتقـــداتو  والمعـــايير الأفكـــارو  القـــيم مـــن نســـق �ـــا يقصـــدو    

 توضـح حـين في، الأشـياء لفعل بالنسبة هام أنه على الفرد إليه ينظر ما إلى هنا القيم تشير، و أشياء من يفعلون ما، و الأفراد

 التحســـين مفهـــوم لتلقـــي المؤسســـة في الســـائدة الثقافـــة �يئـــة التميـــز إدارة تتطلـــب، و  للســـلوك المكتوبـــة غـــير القواعـــد المعـــايير

ــــــالمستم ــــــللج رـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــإنجاح علـــــى العمـــــل، و ودةــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــيتع لا بمـــــا ذلـــــك، و هــــــــــــــــــــــــ ـــــادئو  القـــــيم مـــــع ارضـــــــــــــــــ  الســـــائدة المب

   . المستمر الدعم توفير، و الملائم التنظيمي المناخ إيجاد أيضا، و ةــــــــــــــبالمؤسس

 :  الاتصال على القدرة -4

 مؤسســــة ورـــــــــــــــــــــــــــــتص يمكــــن لا ثـــــــــــــــــــــــــــــــبحي، مؤسســــة ةلأيــــ حتميـــة ضــــرورة، و حيويــــة عمليــــة الاتصــــال عمليــــة تعتــــبر حيـــث

 تحريـك إلى تـؤدي الـتي العمليـةو  العلميـة الوسـيلة بمثابـة يعـد الاتصـال أن كمـا،  اتصـالات دون تنموو  تستمرو  تبقى ةـــــــــــــــــمعين

ــــــنح الســـــلوك ــــــإرسو  اســـــتقبال خـــــلال مـــــن، الجيـــــد الأداء وــــــــــــــــــــــــــــ ــــــالمؤسس عمـــــلاء إلىو  مـــــن المعلومـــــات الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  – ةــــــــــــــــ

 تميـزو  جـودة تحقيـق في الاتصـال يسـاعد، و أهدافها مع السلوكي التجاوب تحقيق في يسهم بما – الخارجيينو  ينـــــــــــــــــــــــــالداخلي

، الأداء في مــــــــــــــــــــــــــــــــجهوده توجيــــــه، و نــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعاملي للأفــــــراد يــــــــــــــــــــــــــــالوظيف الســــــلوك علــــــى التــــــأثير طريــــــق عــــــن المؤسســــــة

ـــــتدعيو  ـــــالعم علاقــــات مـــــــــــــــــــــــــــــــ ــــة لــــــــــــــــــــــــــ ـــــرف، و الوظيفي ــــروح عـــــــــــــــــــــــــــــ ــــة ال ــــدى المعنوي ــــة، العــــاملين الأفــــراد ل ــــق روح وتنمي  الفري

    . للمؤسسة الولاءو  بالانتماء شعورهم زيادة، و مـــــــــــــــــــلديه
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 :  القرار صنع في المشاركة -5

 في للمسـاهمة العـاملين للأفـراد الفرصـة إتاحـة، و القـرار صـنع في المشـاركة أهميـة علـى التميـز إدارة علمـاء مـن كثـير اتفـق حيث

 تتخــذ أن قبــل الآراء تبــادلو  الرؤيــة لوضــوح ضــمانا وذلــك، أعمــالهم في أو فــيهم تــؤثر الــتي القــرارات اتخــاذ، و الإداري العمــل

 إدارة ديمقراطيــــة بالتــــالي، و العــــاملين الأفــــراد قبــــل مــــن المهـــنيو  التنظيمــــي الالتــــزام تحقيــــق  في ذلــــك يســــاعد حيــــث، القـــرارات

   بدائل وجود يعني ذلك فإن القرار في فرد من أكثر يشارك فعندما، المؤسسة

ــــــالموق تجـــــاه مختلفـــــة مقترحـــــاتو  أنظمـــــةو  عديـــــدة  كيـــــان مـــــن جـــــزء بأنـــــه يشـــــعر تجعلـــــه الفـــــرد مشـــــاركة أن ناهيـــــك، فــــــــــــــــــــــــ

      . التنظيم مع توحده ذلك عن ينتجو  ةـــــــــــــــــــــــــالمؤسس

 :  العاملين قبل من المهنيو  التنظيمي الالتزام -6

 لتحقيــق وســيلة بمثابــة أنــه كمــا،  المؤسســة إليهــا تســعى الــتي الأهــداف لتحقيــق الهامــة العناصــر أحــد التنظيمــي الالتــزام يعتــبر

، اءــــــــــــــــــــالبق علـى المؤسسـة قـدرات رــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتطوي علـى اعدــــــــــــــــــــــــــيس ثــــــــــــــــــــــحي، �ـا العـاملين لـدى نـــــــــــــــــــــــــــــالأم، و الاسـتقرار

ـــالاستقو   حيــث، �ــا يعملــون الــتي المؤسســة تجــاه الأفــراد مشــاعر الالتــزام يتضــمنو  المختلفــة المتغــيرات مــع التكيــف، و رارــــــــــــــــــــــ

 يؤكـد، و الاعتـزازو  بـالفخر شعورا التميز لإدارة الناجح التنظيم يولد، و �ا تعلقهمو  مؤسستهم مع الأفراد توحد مدى يعكس

 إحاطـة أجـل مـن جمـاعي بنظـام يعملـون الأفـراد جعـل في أيضـا يسـاعد، و التطـوير لتحقيـق العـاملين لجميع متاحة الفرصة أن

 الارتبـاط، و أهـدافهاو  المؤسسـة قـيم تبـني خـلال من ذلك يتحققو  التحديثو  التطوير لتحقيق المتاحة بالفرص علما الآخرين

 علــــى المؤسســـة إدارة مســـاعدة، و اـــــــــــــــــــداخله الإيجابيــــة مـــــــــــــــــــــــــــــــــــالقي تعزيـــز علـــى العمــــل، و تحســـينها إلى الســـعيو  �ـــا الوثيـــق

 . المطلوب التطويرو  التغيير إحداث

 :  المرن التنظيمي الهيكل -7

ـــة التعليميـــة المؤسســـات تعتمـــد  المســـتويات بقلـــة يتســـم مـــرن تنظيمـــي هيكـــل علـــى معاييرهـــاو  التميـــز إدارة تطبـــق الـــتي الفعال

، الأداء معــدلات انخفــاض عنــه ينــتج الــذي الســلطة المتــدرج الهيكــل عكــس علــى، الاتصــال ســهولة إلى يــؤدي ممــا، الإداريــة

 وسـائل ووجـود الإداريـة المسـتويات عـدد تقليل الشاملة الجودة تتطلب لذا، و الوقتو  الجهد، و الإنفاق في الهدر فرص زيادةو 

 مــن المزيـد إعطـاء �ــدف، الإدارة في الأفقيـة الخطـوط علـى الاعتمــاد، و المسـتويات هـذه بـين التكامــلو  للتنسـيق فعالـة اتصـال

    . التخصصاتو  الوظائف بين الجانبي الاتصال
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 :  العمل فرق -8

 علـى الجـودة التحسـين عمليـة تحقيـق في هـام دور مـن لهـا لمـا، التميـز لإدارة الضرورية الأسس أحد عمل فرق بناء يعد حيث

 فـــرق بنـــاء إلى المؤسســة إدارة تســـعى أن يجـــب هنــا مـــن، و الفريـــق روح زيــادة، و المؤسســـة داخـــل الأفــراد بـــين الـــترابطو  التعــاون

 .المؤسسة داخل الأداء جودة تحسين في لتساعد الوظائف متعددة فرق، و عمل

 :التغيير تقبل -9

 علــى قــدر�ا تــدعيم، و الخــارجي ا�تمــع في الحادثــة التطــوراتو  التغيــيرات تقبــل علــى المؤسســة قــدرة تطــوير بــذلك يقصــد و

 البـــدائل مـــن عـــدد تقـــديم علـــى يعتمـــد حيـــث، الجـــودة نظـــام مرونـــة ذلـــك يتطلـــب، و التغيـــيرات هـــذه مثـــل مواكبـــةو  التكيـــف

 لتفكــير هــام كعنصــر اســتيعا�مو  المعلومــات لتكنولوجيــا الأمثــل الاســتخدام علــى يعتمــد كمــا،  المســتمر التطــوير، و للتحســين

    . اختيارهاو  الإدارة

 :  الثقافي التغيير -10

 نقـص تجنـب إلى المؤسسـة تسـعى حيـث الجيـدة ةيالمؤسسـ الحياة أجل من ضروريا أمرا داخل الثقافي التغيير يعتبر حيث 

 ثقافـــة بـــين أو، العمـــلاء مطالـــبو  المؤسســـة قـــدرات بـــين أو، الاجتماعيـــة البيئـــة مطالـــبو  الســـائدة الثقافـــة بـــين الملائمـــة

 الثقــافي التغيــير يشــمل، و ىالأخــر  التنظيمــات ثقافــةو  المؤسســة ثقافــة بــين أو، الجــدد القــادة شخصــية أســلوبو  المؤسســة

 المبــادئ في التغيــير أيضــاو  ،للســلوك الحاكمــة الإداريــة الفلســفة في التغيــيرو  حاليــا المطبقــة الإداريــةو  الفنيــة الأســاليب تغيــير

 فـرادالأ تحول على تساعد جديدة قيم، و نظمو  قواعد إلى تحويلها، و لسلوكياته الموجهةو  ا�تمع في السائدة المثلو  القيمو 

  التميز. إلى المؤسسة داخل

 :  المستمر التحسين -11

 أســـس، و تربويـــة طـــرقو  ملائمـــة تقنيـــات تـــوفير خـــلال مـــن العمـــل أداء في الخاصـــة طرقهـــا للمؤسســـة يكـــون أن يعـــنيو  

، التحسـين أجـل من عليها الرقابةو  المخرجات نوعية على للحكم ملائمة وسائل أيضا تتضمن كما ن الإدارةو  للتسيير

 متطلبـات، و التعليميـة المرحلـة متطلبـاتو  الطالـب مواصـفات بـين التطـابق خـلال مـن الجودة على التركيز ذلك يتطلبو 

  . الكامنة الطاقات إطلاقو  الابتكار على التحفيز �دف الأفراد خبرات استثمارو  ا�تمع
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 :  الجيدة التربوية القيادة -12

 الأداء تســييرو  تنميــة مســتمر بشــكل تحــاول، و المؤسســة داخــل فعالــة تربويــة قيــادة تــوافر مــدى علــى التميــز إدارة تعتمــد 

ـــة علـــى العنصـــر هـــذا يؤكـــدو  ،البعيـــد المـــدى علـــى أهـــدافها، و المســـتقبلية رؤيتهـــاو  رســـالتها لتحقيـــق  نالمـــديري ســـلوك أهمي

   بلورةب الاهتمام مدى منهاو  المعايير لبعض العنصر هذا يخضع، و يتبعو�او  العاملون �ا يحتذي التي المثل باعتبارهم

 تخضــع الإدارة نظــم أن مــن بالتأكــد المــديرين اهتمــام ومــدى، �ــا الأساســية القــيم منظومــة، و المؤسســة رســالة توضــيح و

 هـي الجيـدة القيـادة، و الأهـداف تحقيـق في المـؤثرة، و الفعالـة العناصر أهم من القيادة تعد، و المستمرين التحسينو  للتطوير

 ةـــــــــــــــــــالإيجابي اتـــــــــــــــــــــــــالصف جميـع تـوافر على التركيز يجب لذا، و ةـــــــــــــــــالمؤسس لـــــــــــــــــــداخ التغيير إدارة إلى ىــــــــــــــــــــــتسع التي

، البشـــرية المـــوارد لجميــع الأمثـــل الاســتثمار إمكانيـــة �ــدف بالمؤسســـة القيـــادةو  الإشــراف مســـؤولية يتــولى فـــيمن الفعالــةو 

 . ا�تمع لخدمة طاقا�ا توجيهو 

      1:يلي ما المؤسسي التميز مقومات أهم تتضمن و

 الأدنى الحـد تـوافر ضـرورة تتطلـب الـتي التنظيمية العملية الركائز أهم إحدى التحتية البنية تعد حيث: التحتية البنية -

 . تتطلبها التي الخدمات جميعو  تجهيزهاو  �ويتهاو  تنفيذهاو  تصميمهاو  مساحا�او  الجيدة المباني حيث من

، الإداريــةو  الأكاديميــة القيــادات (: البشــرية القــوى مــن أصــناف ثــلاث عــن هنــا الحــديث يتحــدد: و البشــرية المــوارد -

 في الأساســية المقومــات مــن الإداريــةو  الأكاديميــة القيــادات تعــد، و ) الإداريــون الموظفــون، و التــدريس هيئــة أعضــاءو 

 الخطـط رسـم إلى إضـافة المختلفـة المشـكلات مواجهـةو  القـرارات اتخاذ في به تقوم الذي الكبير للدور نظرا المؤسسة

 . المستقبلية

 علـى تعتمـد أن المؤسسـة علـى يحـتم حيـث، المنتجـة المؤسسـة بموضـوع يتعلـق أولهما أمران فهناك: الميزانية / التمويل -

 فـالتعليم المنتجـة المؤسسـة مفهـوم تتبنى أنو  الثابتة التمويل مصادر من العديد إيجاد على العملو  كبيرة بدرجة ذا�ا

  . المتواصل الدعم إلى تحتاج التي العالية بتكلفته يتميز الجامعي بالذاتو  العالي

  

  . و ما بعدها 94 ، ص المرجع السابقرضا إبراهيم المليجي ،  1
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، المؤسسـات هـذه مـن يـراد مـاذا لمعرفـة أساسـية خطوةو  رئيسيا مطلبا يعد حيث: الاستراتيجياتو  الأهداف وضوح -

 . لمستقبلها تخطط كيفو 

 . التعليمية للعملية الأساسية المكونات أحد أنه على المنهج يصنف حيث: التعليمية المناهجو  الخطط -

 . التعليمية العملية مكونات جميع على يشتمل حيث: التقويم -

 بــالتغير يتســم عــالم في �ــا الرقــيو  المؤسســات تطــوير عمليــة في الرئيســية المقومــات حــدأ يعــد حيــث: الجــودةو  الأداء -

 . المطرد التسارعو 

، المـــدى بعيـــدة التحســـين  عمليـــات بـــإجراء الإدارة التـــزام منهـــا القواعـــد مـــن مجموعـــة علـــى التميـــز إدارة تعتمـــد بــذلك و

 يجـب، و العليـا رةالإدا مـن يبـدأ أن علـى، بتحقيقها الالتزام، و الأهداف اتساقو  ملائمة على الجودة نموذج يستند حيث

 فهـم علـى العـاملين الأفـراد تـدريب إلى تحتـاج كمـا،  قـوى أسـاس علـى تعتمـد، و جيـدا مخططـة التحسين عملية تكون أن

، الجــودة تحســين عمليــة إدارة ذلــك يتطلــب، و التعليميــة الخدمــةو  المنــتج جــودة مــن ذلــك عــن ينــتج ومــا، المــوردو  العميــل

  . التدريبو  الإشراف في جديدة طرق واستخدام

  1: التالية المقومات توافر يتطلب التميز إدارة تحقيق إن السابقة المعلومات من يتضح

 . المستقبلية نظر�او  للمنظمة الرئيسية التوجهات عن يعبر متكامل استراتيجي بناء - 1

 قواعــد إلى الــداء بمســؤوليات القــائمين ترشــدو  المنظمــة عمــل تــنظمو  تحكــم الــتي السياســات مــن متكاملــة منظومــة  - 2

 . القرارات اتخاذ وأسس

ـــــمرن تنظيميــــة هياكــــل  - 3 ـــــمتطلب مــــع ةـمتناسبــــو  ةــــــــــــــــــــــــــ ـــــالمتغي مــــع التكيــــفو  للتعــــديل قابلــــةو  الأداء اتـــــــــــــــــــــــــ  راتـــــــــــــــــــــ

 . الخارجيةو  الداخلية

 تحديـد أسـسو  )Proccess Analysis  ( العمليـات تحليـل آليـات يحـدد الشـاملة الجـودة لتأكيـد متطور نظام  - 4

  الجودة انحرافات تصحيح مداخلو  الجودة ضبطو  رقابة آلياتو  فيها السماح معدلاتو  الجودة شروطو  مواصفات

 

، رسالة  EFQMواقع إدارة التميز في جامعة الأقصى و سبل تطويرها في ضوء النموذج الأوربي للتميز إيهاب عبد ربه سهمود ،   1

  .بتصرف  16،  15 ص ص ، جامعة الأقصى غزة ، فلسطين  2013مقدمة لنيل الماجستير في القيادة و الإدارة ، 
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 قواعــــدو  تجميعهــــا ووســــائل مصــــادرها تحديــــدو  المطلوبــــة المعلومــــات لرصــــد آليــــات يضــــم متكامــــل معلومــــات نظــــام - 5

 . القرار اتخاذ لدعم توظيفها آلياتو  قواعد عن فضلا، استرجاعهاو  حفظهاو  تحديثهاو  تداولهاو  معالجتها

 ةــــــــــــــــــــالبشري المـوارد تكـوينو  ابـــــــــــــــــــــاستقطو  لتخطـيط الآليـاتو  دـــــــــــــــــــالقواع يبـين البشرية الموارد لإدارة متطور نظام - 6

 . الأداء نتائج وفق العاملين تعويض أسسو  الأداء تقويم آليات ز قواعد يتضمن كما . أدائها توجيهو  تنميتهاو 

 أســـس، و المنظمـــة عمليـــات لتنفيـــذ المطلوبـــة الوظــائفو  الأعمـــال تحديـــد وآليـــات قواعـــد يتضـــمن الأداء لإدارة نظــام - 7

ـــعمتابو  توجيــه قواعــد، و مســتوياتهو  معدلاتــه تحديــدو  المســتهدف الأداء تخطــيط ـــتقو  الأداء ةـــــــــــــــــــــــــ ـــالنت ويمــــــــــــــــ  ائجــــــــــــــــــ

 . الإنجازاتو 

ـــــيم متكامـــــل نظـــــام - 8  الأداءو  الإســـــتراتيجية الأعمـــــال ووحـــــدات العمـــــل فـــــرقو  مجموعـــــات أداءو  الفـــــردي الأداء لتقي

   . المقررة الأداء معاييرو  الأهداف إلى بالقياس الإنجازات تقويم بغرض المؤسسي

 في المنظمــة فــرص تؤكـد الــبرامجو  للخطـط الســليم التنفيــذ مقومـات تــوفيرو  المعـاييرو  الأســس وضــع تتـولى فعالــة قيـادة - 9

  . 1 التميز إدارة  تحقيق

  2إدارة التميز   أبعاد: الثاني المطلب

 المؤسسـة مخرجـات، و المختلفـة العمليـات، و البشـريةو  الماديـة المؤسسـة عناصـر جميـع لتشـمل المؤسسـي التميز إدارة أبعاد تتعدد

  : يلي ما التميز إدارة أبعاد وتتضمن، نواتجهاو 

 تؤكــد الــبرامجو  للخطــط الســليم التنفيــذ مقومــات تــوفيرو  المعــاييرو  الأســس وضــع تتــولىو : الفعالــة الإداريــة القيــادة -

 . " التميز إدارة " تحقيق في المؤسسة فرص

 العناصـر بعـض يضـمو  المسـتقبلية نظر�ـاو  للمؤسسـة الرئيسـية التوجهـات عن ويعبر: المتكامل الاستراتيجي البناء -

 مــبرر علــى تــدل الــتيو  تحقيقهــا إلى تســعى الــتي الكــبرى النتــائج عــن تعــبر والــتي Mission المؤسســة رســالة: منهــاو 

 الإســــــتراتيجية الأهــــــداف، و المســــــتقبلي موقعهــــــا عــــــن الإدارة تصــــــوراتو  للمؤسســــــة المســــــتقبلية الرؤيــــــة، و وجودهــــــا

Strategic Objectives  تحديدو  عمليا�ا تخطيط في أساسا تتخذهاو  تحقيقها على الإدارة تعمل التي   

 

  .بتصرف  16،   المرجع السابقإيهاب عبد ربه سهمود ،  1

  . 98،  95ص   سابق ، صرضا إبراهيم المليجي ، رجع  2
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ــــالمختلف المـــدخلاتو  واردــــــــــــــــــــــــــالم - ــــالخط إعـــداد وآليـــة، تحتاجهـــا الـــتي ةــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــالإستراتيجي طــــــــــــــــــــــ ــــمتابعتهو  ةــــــــــــــــــــــ  اــــــــــــــ

 عمـــل تـــنظمو  تحكـــم الـــتي السياســـات مـــن متكاملـــة منظومـــة، و عنهـــا المتحققـــة الانجـــازات تقـــويمو  عوائـــدها قيـــاسو 

 . القرارات اتخاذ أسسو  قواعد إلى الأداء بمسؤوليات القائمين ترشدو  المؤسسة

 :  المرن التنظيمي الهيكل -

 " التميـز إدارة " تتخـذ، و الخارجيـةو  الداخليـة المتغـيرات مع التكيفو  للتعديل قابلةو  الأداء متطلبات مع يتناسب حيث

 شــبكات تشــابكو  المعلومــات تــدفق الاعتبــار في تأخــذ كمــا  Process- based العمليــات أســاس علــى التنظــيم

  . التنظيمية الهياكل تعديل أو تشكيل عند العمل

  :  العمليات إدارة

 فالعمليـة، بينهـا فيمـا المتداخلـةو  المترابطـة العمليـات من مجموعة أ�ا على للمؤسسة النظرة هو التميز لإدارة الأساس إن

    حتى للعاملين وواضحة محددة تكون أن يجب، و المؤسسة أعمال �ا تتم التي الطريقة هي

، القيمـة، الوضـوح، السـلطة (: التاليـة المرتكـزات علـى العمليـات بتـوفر ذلـك يتحقـق، و فيها التحكمو  فهمها لهم يتسنى

   ) التحسين، الرقابة

 أســسو   Process Analysis العمليـات تحليــل آليـات يحــدد التميـز لتأكيــد متطـور نظــام إلى التميـز إدارة تحتـاج و

 انحرافــات تصــحيح مــداخلو  الجــودة  ضــبطو  رقابــة آليــاتو  فيهــا الســماح معــدلاتو  الجــودة شــروطو  مواصــفات تحديــد

  .  الجودة

 :  متكامل معلومات نظام -

 معالجتهـا دـــــــــــــــــــــــــــــــقواعو  تجميعهـا ائلــــــــــــــــــــــــــــــووس مصـادرها دــــــــــــــــــــــــــــــــتحديو  المطلوبـة المعلومـات لرصـد آليات النظام هذا ويضم

  . القرار اتخاذ لدعم توظيفها آلياتو  قواعد عن فضلا، استرجاعهاو  حفظهاو  تحديثهاو  داولهاــــــــــــــــــــتو 
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 :  البشرية الموارد إدارة -

 قواعـــد تشـــمل كمـــا،  أدائهـــا توجيـــهو  تنميتهـــاو  البشـــرية المـــوارد تكـــوينو  اســـتقطابو  لتخطـــيط الآليـــاتو  القواعـــد تتضـــمن و

ـــالمؤسس في الثــروة مصــدر البشــرية المــوارد تعتــبر حيــث، الأداء نتــائج وفــق العــاملين تعــويض أســسو  الأداء تقــويم آليــاتو   ةـــــــــــــــــ

  ، الخبراتو  اتاءــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالكف، المهارات، القدرات في الممثلة الخصائص من تركيبة وهم، الإطلاق على أصولها أغلىو 

 مـلالعو  صـــــــــــــــــــــــــــالخصائ لكــــــــــــــــــــــــــلت الجيـد سـتغلالالا خـلال مـن فيهم الاستثمار ذلك يقتضي، المؤسسة موارد أهم كو�مو 

  الأداء إدارة، الالتزام، التوجيه، البشرية التنمية، التمكين، التقدير: التالية المرتكزات على تتوفر إدارة خلال من تنميتها على

 :  بالعملاء التوجه -

ـــل يعتـــبر حيـــث ـــهو  المؤسســـة لأنشـــطة الرئيســـي المحـــرك هـــو العمي ــــوجوده ســـبب هـــي احتياجات  هـــــــــــــــــــــــفعل ردود أن كمـــا،  اـــــــــــــــ

، الخــارجيينو  الــداخليين العمــلاء احتياجــات علــى العمــل يجــب لــذا، زوالهــا أو المؤسســة لبقــاء المحــددة هــي الســلبيةو  الإيجابيــة

 . توقعا�م تحقيق، و الاحتياجات هذه تلبية محاولةو 

 : الأداء إدارة -

 المســتهدف الأداء تخطــيط أســس، و المؤسســة عمليــات لتنفيــذ المطلوبــة الوظــائفو  الأعمــال تحديــد آليــاتو  قواعــد وتتضــمن

 أداءو  الفــردي الأداء تقيــيم كــذلك، و الإنجــازاتو  النتــائج تقــويمو  الأداء متابعــةو  توجيــه وقواعــد، مســتوياتهو  معدلاتــه تحديــدو 

 الأهــداف إلى بالقيــاس الإنجــازات تقــويم بغــرض المؤسســي الأداءو  الإســتراتيجية الأعمــال ووحــدات العمــل فــرقو  مجموعــات

  . المقررة الأداء معاييرو 

ـــالعلاق جــودة خــلال مــن تتحــددو  المؤسســة نتــائج تتــأثر حيــث: الوظيفيــة العلاقــات -  تكوينهــا يــتم الــتي اتــــــــــــــــــــــــــــــ

   . ) التشابك الاتصالو  الجماعي العمل، الثقة (: يلي ما على العلاقات ترتكز، و خارجياو  اـــــــــــــداخلي

، المؤسسـة مـع الفـرد تفاعـل خـلال مـن تحـدث المعرفيـة القاعـدة في تغيير على تشتمل عملية هوو : التنظيمي التعلم -

ـــتواف إحــداث إلى �ــدف، و الخارجيــةو  الداخليــة البيئــة تفاعــل خــلال ومــن ـــالداخلي بيئتــهو  النظــام بــين قـــــــــــــــــــــــــ  ةـــــــــــــــــــــــــــــ

   يعد هــــــــــــــــــــــــــــــأن كما،  المشكلات حل على القدرة من عالي مستوى إلى الوصول في يساعد كما،  الخارجيةو 
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ـــــمثابـــــــــــــب ـــــنظ ةـــــــــــ ـــــيشتم امـــــــــــــــــ ـــــعل لــــــــــــــــــــ ـــــؤيالر  ىـــــــــــــــــــــــ ـــــالثقاف، و والإســــتراتيجية، ةـــــــــــــــــــــــــــــ ـــــالقي، و القــــيم، و ةـــــــــــــــــــ ، ادةـــــــــــــــــــــــــــــــــ

 تشــمل، و الأداء لتحسـين جديـدة سـياقات تكييــفو  انتقـاءو  ثبحـ عمليـة أنــه كمـا،  العمليـات، و الأنظمـة، و لــــــــــــــــــالهيكو 

 :  مايلي أبرزها من لعل أبعاد عدة على التنظيمي التعلم عملية

 ـــالبعيو  القريــب المســتقبل ـــلاستشراف المؤسســة ينتظــر الــذي دــــــــــــــــــــــــــــ ـــاستحضو  هــــــــــــــــــــــــ ـــللتحلي وإخضــاعه، ارهــــــــــــــــــــــــــ  لــــــــــــــ

ـــالبحو  ـــالدراسو  ثــــــــــــــــــــــ ـــوض أجــل مــن ةــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــالبق لضــمان، و لــه الملائمــة الإســتراتيجية عــــــــــــــــــــــــــ ـــالنمو  اءــــــــــــــــــ  اءــــــــــــــــــــــــــــ

   . لمتطلبا�ا التهيؤو  لإعدادبا التحديات مواجهةو 

 دافـــــــــــــــــــــأه مـن لـه تتطلـع مـا، و اـــــــــــــــــــــفيه العاملـة البشـرية الطاقـاتو  الفاعلـة القـوى لمعرفـة الخارجيةو  الداخلية البيئة 

 العـرض بـين تـوازن الـتي العامـة السياسـات رسم يتم ذلك ضوء في، و ضغوط من تمارسه أو، خدمات من تتطلبه أو

 . الصلاحيات توزيع في العدالة تحقق، و الواجباتو  الحقوق بين وتوفق، الطلبو 

 ــــالق عناصـــر، و الكامنـــةو  المتاحـــة الطاقـــاتو  المـــوارد ــــالق نقـــاط تحديـــد، و وتوظيفهـــا تعبئتهـــا في الضـــعفو  وةـــــــــــــــــــ  وةـــــــــــــــ

  . المخرجات فعاليةو  كفاءة يحقق بما المدخلات إدارة حسن تضمن التي البرامجو  الخطط في النظر عادةلإ الخللو 

  1: التميز إدارة مهارات: الثالث المطلب

 التـأثير في التخطـيطو  التطـوير عمليات على القائمين، و المؤسسة مدير قدرة مدى على المؤسسي التميز إدارة نجاح يتوقفو  

 توافــق مــا التاليــة المهــارات مجموعــة وتمثــل، مهمتــه لــه تيســر مهــارات مــن بــه يتمتــع بمــا الأداء أهــداف وتحقيــق، العــاملين علــى

 هـم ونالفعـال ديرونفالمـ، بمعاونيـه علاقتـه في الإداري القائـد قـدرات تشـكيل في أساسـية بكو�ـا المعاصـر الإداري الفكر عليه

 بالتنســيق، و يرأســو�ا الــتي التنظيميــة الوحــدة نطــاق في، و عناصــرها بكــل المؤسســة إدارة بالعمليــة يقومــون الــذين صاالأشــخ

  . منهم الأدنىو  الأعلى التنظيمية المستويات مع التعاونو 

  : المؤسسي التميز مدير في المطلوبة الصفاتو  المهارات أهم تشمل و

، لــــــــــــــــــــــالمشاك حـلو  مواجهـة علـى القـدرة، و الاسـتراتيجي رـــــــــــــــــــــــــــالتفكي، و الخـلاق بتكـاريلإا التفكـير علـى القدرة، و التفاؤل

  الظن وحسن، للأمور الكلية النظرةو  الأفق سعة، و حوله يدور بما المعرفةو  العلم سعة، و المنطقي التحليل على القدرةو 
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 الاسـتفادة حسـن علـى القـدرة، و فـيهم التـأثير علـى القـدرة، و الآخـرين مع التعامل وفن، مرؤوسيه فيو  نفسه في الثقةو  بقدراته

  . عمل من يؤديه ما بطبيعة العام الفني الإلمام، و بفاعلية إدارتهو  وقته من

  :  هيو  التميز مديرو �ا يتميز خصال ثلاث توجد و

 . المؤسسة بأهداف متصلةو  واضحة قيمهمو  اتجاها�م أن كما،  العمل في الانضباطو  الالتزام - 1

    الآخرين للمديرين الطبيعية الرؤية تتعدى، للمؤسسة الأهداف وضع عند، وواضحة ثاقبة برؤية التمتع - 2

 طموحـة أهـداف وضـع مـن تمكـنهم فعالـة، و عاليـة أداء مسـتويات إلى الوصـول في، و قـدرا�م في عاليـة بثقة الاتسام - 3

  . المحيطة البيئية الظروف مواجهة في التحدي بصفة هتميز ، و للمؤسسات

  : منهاو  المؤسسي التميز إدارة على القائمون �ا يتميز التي المهارات بعض توجد كما

 : الفكرية المهارات -1

 على الفعال التخطيط نجاح يعتمد، و المناسبة الحلول اختيار، و المشكلات تقييم، و المواقف تقدير في تحتاجها التي و

 تقنياتو  الحديثة التكنولوجيات استعمال في الإجادةو  السياسات وتنمية الاستراتيجيات بناء في الفرد مهارات

  ) بتصرف ( . المعلومات

 : الإدارية المهارات -2

، ةـــــــــــــــــــالمتجانس العمل فرق تشكيل، و لمساعديه المدير اختيار في إدارية مهارات إلى يـــــــــــــــــــــــالمؤسس التميز إدارة تحتاج حيث

 .المعاصر الإداري للقائد لقياديةا المهارات هيكل في متفوقة مرتبة الأداء إدارة بمهام لها يعهد التي الفعالةو 

 : الإنسانية المهارات -3

   العاملين مع التفاعلو  التعامل على القدرة المدير لدى تتوفر حين المؤسسي التميز إدارة مهارات تكتمل و

   معايير تحديد، و المهامو  المسؤوليات تحديد، و الأهداف وتحديد، الاتصال على القدرة في المهارات هذه أهم وتتمثل
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 ومن الأهداف هذه لتحقيق كوسائل إستراتيجياتو  مستقبلية رؤى وضع �دف العاملين الأفراد مع العمل، و الأداء

  : المهارات هذه

 السيطرة، و التأثير عملياتو  جهود في، أتباعه المدير يشارك عندما يحدث: و التمكين . 

 رــــــــــــــــــالمخاط على الإقدام، و محتملة تغيرات عـــــــــــــــــــــــوتوق ن الحالة فحص على المدير قدرات أي: البديهة أو الحدس 

 . الثقة تكوينو 

 الضعفو  القوة نقاط لمعرفة للمدير الشخصي الوضع معرفة . 

 تنفيذه وطرق، الحالي الوضع من وأفضل، مختلف، مستقبلي تصور على القدرة أي رؤى وضع . 

 بينها للتوفيق العاملونو  المنظمة �ا تسترشد التي المبادئ فهم على القدرة أي القيم توحيد . 

  ومنها:  المؤسسة إدارة على القائمين لدى المهارات بعض توافر إلى التميز إدارة تحتاج كما

 هــو مــا كــل وراء للســعي تدفعــه محــددةو  واضــحة مســتقبلية رؤيــة امــتلاك، و المرؤوســين لــدى الإيجابيــة العمــل قــيم تنميــة

، ةـــــــــــــــــــــالتقليدي الطـرق في النظـر إعـادة علـى مــــــــــــــــــــــــــــــمساعد� علـى درةــــــــــــــــــالق، و الأفراد همم شحذ على القدرة، و جديد

ـــه مـــا كـــل عـــن البحـــثو  ـــادرة دعـــم، و ابتكـــار في ـــد علـــى العـــاملين مســـاعدةو  المب ـــيمو  رصـــد، و الجديـــدة الأفكـــار تولي  تقي

 ا�تمـع ووضـع، المؤسسة تنشده الذي التغير معالم رسم في �ا الاسترشاد يمكن التي، المؤشرات، و الدلالاتو  الأحداث

 ذات، الإجرائيــــة الأهــــداف تحديــــد، و المتابعــــة، و التنفيــــذ، و التخطــــيط في المؤسســــة مــــع الشــــراكة تجــــاه، مســــؤولياته أمــــام

 الاختيـار مهـارة، و تفسـيرهاو  المعلومـات الـو البيانـات تحليـل مهـارة، و الغايـات بنـاء علـى القـدرة، و المـوارد رصـد، و الأولوية

 المؤسســـة بـــين الاجتمـــاعي التجـــاوب، و بكفـــاءة اســـتخدامهاو  المتاحـــة الإمكانـــاتو  المـــوارد تحديـــد ومهـــارة، الاســـتراتيجي

     . الإستراتيجية القرارات اتخاذ على القدرة، و الإداري الفكر عولمة مواكبة، و المحيطة بيئتهاو 
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    إدارة التميز : أساسياتالثالث المبحث

  1إدارة التميز  منهجية: الأول المطلب

  :  متتابعة خطوات ذات منهجية إتباع التميز إدارة تتطلب

  . غرضهاو  المؤسسة رسالة تحديد  – أولها

  . رسالتها لتحقيق النسبية أهميتهاو  �ا المؤسسة تضطلع التي الوظائف تحديد  – ثانيها

  . كيفيةو  كمية أداء مؤشرات ووضع، المؤسسة وظائف من وظيفة كل أهداف تحديد  – ثالثها

 تحقــق مـدى علـى الوقـوف في المؤسســة تسـتخدمها الـتي الإدارة عمليـات توضـيح بمعــنى، الجـودة إدارة نظـام تحديـد  – رابعهـا

  . الأهداف

 ا�ـالات تحديـد، و بوظائفهـا اضـطلاعها في المؤسسـة أداء تقـويم أجـل مـن اختيارهاو  الجودة لفحص نظام وضع  – خامسها

  . شامل إصلاحو  تحسين إلى تحتاج التي

    التميز إدارة تطبيق مراحل: الثاني المطلب

   : منها، و المراحل ببعض التميز إدارة تطبيق عملية تمر و

 :  التميز لإدارة التمهيدو  الإعداد مرحلة  )أ(

 زيـادة �ـدف الـلازم التـدريب خـلال مـن بالمؤسسـة الإداريـة القـرارات صـانعي لـدى المهاراتو  الاتجاهات تكوين مرحلة وهي

    عن بعيدا التدريب يكون أن يفضل، و خوف دون المؤسسة في التغيير عمليات قيادة على قدر�م، و أنفسهم في ثقتهم

  :  منها خطوات عدة المرحلة هذه وتتضمن، العمل مكان

 بــذور زرع بمعــنى، الجــودة ثقافــة لتقبــل العــاملينو  التنظيميــة البيئــة �يئــة الخطــوة هــذه في يــتمو : التجديــدو  التمهيــد  - 1

   العاملين الأفراد تعريف ذلك يتطلب، و المؤسسة داخل ثقافتها نشر، و التميز إدارة
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 . المؤسسية الحياة على تطرأ التي التغيراتو  السلوكية النماذج، و الشاملة الجودة بإدارة المرتبطة الاتجاهاتو  بالقيم

 في تبــدأ ثم مــن، و الجــودة تطبيــق في رغبتهــا مــدى المؤسســة غــدارة تحــدد حيــث: الجــودة إدارة لفلســفة إدارة تبنــي - 2

 . التميز إدارة عليها تستند التي مبادئهو  أهميتهو  النظام مفهوم عن متخصصة تدريبية برامج تنفيذ

، ةــــــــــــــــــــالمقاوم مصـادر بعــض واءــــــــــــــــــــــــاحت، و التغيــير ثقافـة نشــر الخطـوة هــذه في يـتمو : التغييــر مقاومـة مــن الـتخلص - 3

 الأســس تلـك مناقشـة في المشـاركة علـى العـاملين تشـجيع، و أسســهاو  التميـز إدارة مفهـوم توضـيح طريـق عـن ذلـكو 

 المهـــــام كـــــذلك، و متناهيـــــة بدقـــــة إجراءاتـــــهو  العمـــــل خطـــــوات تحديـــــد، و العمـــــلاء احتياجـــــات تحديـــــد، و المقومـــــاتو 

 . المختلفة الأعمال لتنفذ اللازمة المسؤولياتو 

 العلاقــات مبــدأ فيــه يراعــى بحيــث، �ــا الســائد الإداري الــنمط تغيــير يشــملو : التعليميــة المؤسســة هيكلــة إعــادة - 4

 الأداءو  الفعاليـــة لزيـــادة كفريـــق العمـــلو  المشـــاركةو  التعـــاون نحـــو جهـــودهم توجيـــه، و العـــاملين الأفـــراد بـــين الإنســـانية

 . جيدة مناهجو  برامج إيجاد كذلكو 

 قناعــا�م نقــل علــى قــدر�م، و التميــز إدارة نحــو بــالتغيير المؤسســات في العليــا الإدارة قناعــة تــوافر المرحلــة هــذه تتطلــب و

 ووجـود التميـز، إدارة نحـو التغيـير لجهـود الكافيـة المسـاندةو  الـدعم تقديمو  المؤسسات خارجو  داخل المستفيدين جميع إلى

 بــروح المؤسســة عمــلاء بــاقي مــع التميــز إدارة نحــو التغيــير زمــام أخــذ علــى تعمــل قنعــةمو  مــؤثرة رؤيــة ذات فاعلــة قيــادة

    الملائم المنهج وفق التميز إدارة تحقيقو  بتنفيذ تقوم تنظيمية كيانات إيجاد خلال ومن، الجماعي العملو  التعاون

 للمتابعـة متطـورة بـنظم الإداراتو  الأقسـام جميـع تـرتبط أن، و عليهـا المحافظـةو  الجـودة ضـمانو  بالمتابعـة يقـوم، و للمؤسسة

ـــتحديو ، المؤسســة مرافــق جميــع في الجــودة مســتويات علــى الرقابــةو  الأداء تقــويمو   آليــات، و المهــامو  اتـــــــــــــــــــــالمسؤولي دـــــــــــــــــــــ

 التميـز إدارة نحـو التحـولو  لـــــــــــــــــــللعم إستراتيجية طــــــــــــــــــــــــــخطو  واضحة رؤية ووجود، ينـــــــــــــــــــــــــبالعامل الخاصة لــــــــــــــــــــــــالعم

 بــإدارة الخاصــة المفــاهيم تعريــفو  تحديــد خلالهــا مــن يــتم التميــز بــإدارة الخاصــة المفــاهيم تعريــفو  تحديــد خلالهــا مــن يــتم

، قالتطبيـ متابعـة مع بالمؤسسة الخاصو  الجودة لتطبيق اسيــــــــــــــــــــــــالأس العمل نموذج دــــــــــــــــــــــــــــــــــوتحدي،  وضوح بكل التميز

   . العاملين كل عند مفهومةو  واضحة تكون المؤسسة في الشاملة الجودة لتنفيذ بخطوة خطوة منهجية ووضع
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 مرحلة التخطيط لإدارة التميز  -ب

 اختيــار يــتم، و الجــودة لتطبيــق اللازمــة المــواردو   الــدائم الهيكــل تحديــدو  للتنفيــذ التفصــيلية الخطــط وضــع المرحلــة هــذه في يــتم و

 جميـــع مـــن عليهـــا الموافقـــة بعـــد الخطــة هـــذه علـــى التصـــديق يـــتم، و المشــرفينو  قـــررينالمو  التميـــز، إدارة لبرنـــامج القيـــادي الفريــق

ـــتم، و الفريـــق أعضـــاء ـــد المؤسســـة إدارة مـــن موضـــوعة خطـــة وفـــق ذلـــك ي ــــتحدي وكـــذلك، أهـــدافها لتحدي  اتــــــــــــــــــــــــــرغب دـــــــــــــــــــ

 ةــــــــــــــــطويل أولويــات وضــع علــى يطـــــــــــــــــــــــالتخط  هــذا ويســتند، العمــل ســوق متطلبــات مــع يتناســب بمــا الطــلاب احتياجــاتو 

 جانــب إلى هــذا التعليميــة العمليــة تطــوير في تســهم الــتي الجديــدة الطــرق اكتشــاف، و المؤسســة داخــل التغيــير إدارة، و المــدى

  : يلي ما على التميز لإدارة التخطيط عملية تشتمل، و للعمل تعاونية خطة

ـــــالرؤي - 1 ـــــيق ثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحي: ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــال دـــــــــــــــــــــــــــــبتحدي ونـــــــــــــــــــــــــــــــــــالمخطط ومـــــــــــــــــــــــــــــــ  وجــــود نــــــــــــــــــــــــــــــــم هدفــــــــــــــــــــــــــــ

  . تحقيقها ينبغي التي الأهداف، و الأساسية مـــــــــــــــــــــرؤيتهو  مهمتهم، و يةــــــــــــــــــــــــالتعليم المؤسسة

 يتوقعـــه مـــا تلبيـــة مـــن التعليميـــة المؤسســـة تمكـــن الـــتي الاحتياجـــات بتحديـــد المخططـــون ويقـــوم: العميـــل متطلبـــات  - 2

 العميـل المـتعلم متطلبـات لتحديـد اسـتخدامها يمكـن التي الأساليبو  الطرق تحديد إلى بالإضافة، متطلباتهو  العميل

 . النجاح طرقو 

 المسـتويات كـل ووضـع، للجـودة التأهيـلو  النجاح تحقيق في تسهم التي العوامل تحديد يتم حيث:  العوامل تحديد  - 3

  . التقويم عملياتو  العاملين إعداد وكيفية، التعليمية المؤسسة إليها ستصل التي القياسية

 هـــذه لمواجهــة مناســبة خطــة هنـــاك تكــون أن علــى، مقاومــة مـــن التغيــير يقابلــه أن يمكــن لمـــا توقعــا هنــاك يكــون أن يجــب و

  . الجودة نظم تطبيق بمزايا الجميع إقناع هو الهدف يكون، و المقاومة هذه أبعادو  أسباب فيها تراعى بحيث المقاومة

 :  التميز لإدارة التنظيم مرحلة -ج

  :  يلي بما للجودة التنظيم يتسم، و الشاملة الجودة لتطبيق التعليمية المؤسسة داخل العمل تنظيم يتم المرحلة هذه وفي

ضـع مواصـفات للجـودة الـتي يعمـل وو ، فعاليـةو  بكفـاءة العمـل إلى قسمو  وبرنامج، وحدة كل احتياج بمعنى: الفعالية وحدة

  .�ا
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 المؤسسـة اتجاهـاتو  ةـــــــــــــــــــــــــإستراتيجي فهـم إلى ةـــــــــــــــــــــــحاج في ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــبالمؤسس عضـو كـل يكون أن يعنيو : الرأسي التوجيه

  . رؤيتهاو  رسالتهاو  ةـــــــــــــــــــــــــالتعليمي

 الوحـدات متطلبـاتو  الأهـداف إدراك، و التعليميـة المؤسسـة في الإدارية الوحدات بين المنافسة تقليل يعنيو : الأفقي التوجيه

 . التطبيق عملية دون حائلا تقف قد مشكلة أي مع العمل فعالية إلى تؤدي آليات إلى الحاجة، و الأخرى

 . معين فرد قبل من قياد�ا يتم خطة عملية لكل يكون أن تعنيو : العمليات قيادة

  :  منها الخطوات بعض التميز لإدارة التنظيم عملية تشتمل و

 : التميز لإدارة مجلس إنشاء -

 مهــام عــن مســؤولين، و تنفيــذيين رؤســاء مــن عــادة يتكــون، و المؤسســات بعــض في فاعليــة أثبتــت الــتي الأنظمــة أحــد يعــد و

، الجــودة سياســة، و التنظيميــة الأهــداف، و الجــودة قضــايا بمناقشــة ا�لــس هــذا ويخــتص، مــدير يرأســه، و ومجموعــات، خططيــة

  . الشاملة الجودة خططو 

 : التميز لإدارة تصميم فريق اختيار -

 غـدارة مفـاهيم دراسـة مسـؤولياته تتضـمن، و ودةــــــــــــــــــــــــــــالج مدير، و الجودة قــــــــــــــــــــــــــــــمنس يضم بحيث الفريق هذا تشكيل يتم و

 علــى الموافقــة حالــة في مبدئيــة خطــة واقــتراح، الجــودة إدارة تطبيــق إمكانيــة بمــدى توصــيات إعطــاء، و تطبيقا�ــاو  ودةـــــــــــــــــــــــــــــــالج

  . الشاملة الجودة تطبيق

 : التحسين فريق تكوين -

 . الجودة إدارة تنظيم بناء اكتمل قد يكون بذلكو  ،وحدة لكل يعين بحيث المؤسسية الوحدات باقي في تكوينه يتم و

 :  التميز لإدارة التنفيذ مرحلة - ب

    تحقيق اتجاه في بالجودة الخاص الوعيو  الإدراك خلق �دف ن تدريبهمو  المنفذين اختيار المرحلة هذه تشمل و
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    من مستمر تقدم  لتحقيق الفرصة احةإت أيضا المرحلة هذه وتشمل، اللازمة المهارات تنمية، و المطلوبة الأهداف

، التحســـين عمليـــات في المشـــاركة علـــى الجميـــع تحفيـــز، و المؤسســـة داخـــل النجاحـــات اســـتثمارو  الخـــبرات تبـــادل خـــلال

  . العملاءو  العاملين ذلك يشملو 

  : هيو  الخطوات بعض التميز لإدارة التنفيذ مرحلة تتضمن و

 . وإمكانا�م قدرا�م مع  يتفق بما الأفراد على المسؤولياتو  المهام توزيع -

 . مسؤولياته مع يتفق بما فرد لكل المناسبة السلطات تحديد -

، المعلمـين أو للعـاملين بالنسـبة سـواء المستمر التدريب عمليات خلال من للتنفيذ اللازمة المهاراتو  القدرات زيادة -

 . بالمؤسسة فرد كل أداء تحسين، و العملاء حاجات تحديد، و الجودةو  التخطيطو  الجهد من مزيدا ذلك يتطلبو 

 :  التميز لإدارة التقييم مرحلة  -د

  : منهاو  التساؤلات بعض على بالإجابة عادة المرحلة هذه تبدأ و

 ؟ تحقيقها إلى المؤسسة تسعى التي لأهداف ما -

 ؟ الأهداف هذه لتحقيق به القيام التعليمية المؤسسة على يجب ماذا -

 ؟ المؤسسة أداء تحسين تستهدف التي، و حاليا المطبقة لمداخل ما -

 ؟ الحالية المداخل من بدلا التميز إدارة مدخل لإحلال إمكانية هناك هل -

   ؟ للمؤسسة التميز إدارة تحققها التي الفوائد ما -

 ؟ المؤسسة داخل بفعالية التميز إدارة تطبيق متطلبات ما -

 ؟ تطبيق عملية تعوق أن يمكن التي العقبات ما -

 ؟ الأداء جودة تحسين في المدير دور ما -

 ؟ العاملين أداء لتحسين تنفيذها يمكن التي التدريب برامج ما -

 ؟ العاملينو  العملاء رضا تحقيق يمكن كيف -
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 توحيـد خلالهـا مـن يمكـن أدوات تـوفير يمكـن بحيـث للأمـور الـذاتي التقيـيم مـن نـوع التسـاؤلات هـذه مثـل عن الإجابة يلي و

 ذلــك يعتمــد، و بالتحســين الخاصــة المقترحــاتو  المعوقــاتو  للمشــكلات بالنســبة تقار�مــا الأقــل علــى أو، التوقعــاتو  الــرؤى

 الراجعـــة التغذيـــة مـــن الاســـتفادة التقيـــيم هـــذا يشـــمل، و الميدانيـــة البحـــوثو  الدراســـات إجـــراءو  الشخصـــية المقـــابلات علـــى

 . عليها يحصلون التي التدريب برامج خلال من للعاملين

 ر الخبرات الخاصة بإدارة التميز نشو  تبادل مرحلة -ه

 المتعــاملين كـذلك، و الوحـدات جميـع المؤسسـة إدارة تـدعى حيـث، تحقيقهــا تم الـتي النجاحـاتو  الخـبرات اسـتثمار فيهـا يـتم و

  . المشاركة هذه من جميعا عليهم تعود التي المزايا توضيح، و التحسين عمليات في للمشاركة موردينو  عملاء من معها

 هــدف تحقيــق لتأكيــد تســتخدم الــتي الأنظمــةو  الإجــراءات مــن العديــد علــى يعتمــد الجــودة نظــام تطبيــق أن يتضــح هنــا ومــن

 تقتصــر لا الجــودة نظــام تطبيــق عمليــة أن حيــث، لــديها التميــز إدارة تطبيــق إلى تســعى الــتي الإداراتو  المؤسســات في الجــودة

، المؤسسـة في العناصـر لجميـع مسـتمرا تـدقيقاو  مراجعـة يتطلـب الأمـر فإن، التصحيحو  التطبيق نظام من الأولية المراحل على

  . التميز إدارة نظام حدده التي المعاييرو  المواصفات حسب وحدا�ا جميع أداء استمرارية من للتأكد ذلكو 

  1 التميز إدارة معوقات: الثالث المطلب

  :ومنها التميز إدارة تطبيق دون تحول قد التي المعوقات من مجموعة توجد

 . للمؤسسة المالية الموارد ضعف -

 . التميز بإدارة العليا الإدارة قناعة عدم -

 . التميز بإدارة المتعلقة المسؤوليات وضوح عدم -

 . التميز إدارة ممارسة على يساعد للمعلومات مناسب نظام وجود عدم -

  

  . 110،  108ص   ، ص المرجع السابقرضا إبراهيم المليجي ،  1
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 . الإجرائيةو  الروتينية العمال في انشغالهاو  للمركزية ميلها بسبب للإدارة الكافي الوقت توفر عدم   -

 ثم، جيــــد المؤسســــة وضــــع أن إلى عمومــــا المــــديرين ميــــل، و الحقيقــــي المؤسســــة بوضــــع المــــديرين قبــــول، و الــــوعي قلــــة -

 . للتغيير قابلة غير الزمن مع وتصبح، الخاطئة الانطباعات �ذه يتمسكون

 المعمول الأولويات نظام يتيح لا بحيث، للمؤسسة اليومية الأمور تصريف في المؤسسات إدارةو  المديرين انشغال -

 . جهدو  وقت من التميز إدارة تتطلبه ما لكل الكافي الوقت به

  :ومنها المؤسسي التميز إدارة تطبيق دون تحول قد التي المعوقات من العديد هنالك و

 . المنظمة داخل التجديد أو، التغيير لإحداث محاولة أي مقاومة إلى العاملون يسعى حيث، المقاومة ثقافة انتشار -

، العمل احتياجاتو  لظروف ملاءمته عن النظر بغض التنظيمي بالشكل يهتم حيث، المؤسسي التنظيم جمود -

 . التنفيذ لظروف ملاءمتها مدى إلى النظر دون، التطبيق لعملية الحاكمة المبادئ على التركيز كذلكو 

، ةـــــــــــــــالمتسلط الإدارية الأنماط لشيوع انـــــــــــــــــالإنس بأنسنة الاهتمام وضعف، التطويرو  بالبحث الاهتمام ضعف -

 . رغبا�مو  المستفيدين احتياجات مراعاة عدمو 

ع م عملهم تناسب التي الطريقة على مكافأ�م عدم أو، جيدة بصورة عملهم على العاملين الأفراد مكافأة عدم -

 .الإستراتيجية الكاملة للمؤسسات

 إتاحة على بالسلب ينعكس مما، الواحدة المؤسسة في المديرين تعاقب بمعنى، الدائم تغيرهاو  الإدارة استقرار عدم -

 .لفهم تطبيق اهتماما�م المختلفة أمامهم الفرصة

 صعوبة مع توافرها الواجب الخدمات، و الأولويات تحديد صعوبة عليه يترتب، المؤسسات من المستفيدين تعدد -

 . الخدمات جودة مدى قياس معايير تحديد

 . الأداء من عال مستوى تحقيق في الأفراد تساعد التي الواعية القيادة على ليس، و الأداء تقييم على التركيز -

 . الاتصال عملية بناء في الحديثة التقنية على اعتمادها عدم بمعنى،  للمؤسسة المعلوماتي النظام ضعف -

  الأجل طويلةو  القصيرة الأهداف بين التوازن  تحقيق إهمال، و أقوالهم في القادة سلوكيات اتساق عدم -

 . التعليمية المؤسسات طبيعة مع متعارضة يعدو�ا التي مضامينها بسبب التميز لإدارة العاملين من كثير معارضة -
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  : التالية العوامل في التميز إدارة تطبيق عملية تواجه التي الصعوباتو  المعوقات أهم إجمال يمكن و

  .التميز إدارة لتطبيق المخصص الوقت قلة -

 . التميز إدارة تطبيق أثناء المتوقعة غير المشكلات من مجموعة ظهور -

 . التميز إدارة تطبيق لعملية المعطى الاهتمام من تقلل أزمات ظهور -

 . التميز إدارة لتطبيق المطلوبة بالكفاءة الخطة لإنجاز اللازمة البشرية القوى ددع قلة -

 . فعاليتها ضعف إلى بالإضافة، بالتنفيذ للقائمين التدريبية البرامج عدد قلة -

 . التميز إدارة تطبيق أثناء التوجيهو  القيادة في الوسطى الإدارة فعالية ضعف -

 . التميز إدارة تطبيق عملية في الرئيسية التنفيذية المهام تحديد في الدقة قلة -

 . التميز إدارة لتطبيق اللازمة المتاحة البشرية الموارد ضعفو  قصور -

 . التميز فرص أمام عائقا يقف ما العالية الكفاءة ذوي الأفراد تعيينو  اختيار عدم -

 . التميز إدارة في تتبعها التي الديناميكية أو ليةالآ وصف عن، المؤسسة أنظمةو  قوانين عجز -

  : يلي ما تتضمنو  الأخرى المعوقات بعض هناك لذلك بالإضافة

  . أولويا�ا من أولوية المؤسسي التميز جعل عن البيروقراطية المؤسسات ابتعاد -

 تسوده ضعيفا نظاما الإدارية المؤسسات بعض تتبنى حيث، العمل �ا يجري التي الطريقة أو النظام مستوى تدني -

 .فين الإضافية فضلا عن عدم توفيرهالموظ لسلوكياتو  المبادرة لروح عائقا يقف بل، فقط الرتيبة الروتينية الأعمال

 للتميز الداخلية الدوافع غياب، و الرؤية وضوح عدم، و المألوفة بالأنماط التمسك، و الجماعي العمل مساندة عدم  -

 . الحرية جو غياب، و الإبداعو 

 التي المعلومات أنظمة من الاستفادة عدم، و الأهداف وضوح عدمو  تعقيدو   جمود من يصاحبها ماو  البيروقراطية -

 اللازمة التحتية البنية وضعف، الإداراتو  الأقسام بين مستمرو  سريع بشكل المعلومات على الحصول تضمن

  . الإلكترونية بالإدارة يتعلق ما خاصةو  التميز لإدارة
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 . المؤسسة في العاديين الأشخاص على اعتمادها من أكثر التميزو  بالجودة خبراء على التميز إدارة برامج اعتماد -

 . كله النظام على وليس التميز، إدارة في معينة أساليب على التركيز -

 . كفاءته عدمو  التنظيمي الهيكل في المرونة عدم -

  . التميز إدارة لتطبيقات الكافي الدعم وجود عدم -
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  :  خلاصة

التميز هدفا تسعى إليه المؤسسات و ذلك نظرا لما يتميز به محيطها الخارجي من تغيرات متسارعة في ظل أصبحت إدارة 

ت و الخدمات و ذلك �دف المؤسسات في تقديم أفضل المنتجا لوجيا الحديثة و نتيجة وجود المنافسة بينو العولمة و التكن

و نقصد �ذا الصدد العاملين ن موارد مالية ، مادية ، و بشرية إرضاء جميع الأطراف المشتركة في بيئتها سواء الداخلية م

فيها من خلال زيادة رضاهم و المتعاملين معها ( زبائن ، موردين ... )  �دف زيادة ولائهم و ا�تمع ككل باعتبار 

  المؤسسة تتأثر و تؤثر في بيئتها .

أي عملية تقوم �ا فهو محركها و بالتالي ضرورة الاهتمام به  فإدارة التميز تسعى للاهتمام بالمورد البشري خاصة لأنه محور

و تطوير قدراته ووضع استراتيجيات للحفاظ عليه باعتباره يحقق لها ميزة تنافسية و خاصة العاملين المبدعين و المتميزين 

  وذلك بغية تحقيق الريادة بين باقي المؤسسات . 



 

 

ثانيالفصل ال  
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  تمهيد

لقد أصبح الأداء المؤسسي منظومة متكاملة لنتائج أعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية 

والخارجية، وقدرة المؤسسة على تحقيق الكفاءة والفعالية يعتمد أساسا على ضرورة بناء تنظيم مؤسسي يمكنها من تحقيق 

البيئية الحالية، مما يضمن لها  الإفرازاتة لنشاطا�ا والتي تمليها أداء متميز يتوافق مع الطبيعة الديناميكية المتجدد

  الاستمرارية استنادا على مجموعة من الأنظمة والمؤشرات لقياس الأداء.
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  الأداء المؤسسي  ماهيةحث الأول : المب

  مفهوم الأداء المؤسسيالمطلب الأول : 

  تعريف الأداء المؤسسيالفرع الأول : 

للأداء عدة مفاهيم يمكن توضيحها انطلاقا من المفهوم اللغوي ومن ثم الاصطلاحي، حيث يعتبر الأداء دالة 

تابعة للعديد من المتغيرات والعوامل التي تؤثر فيها سلبيا أو إيجابيا، لذلك سعى العديد من الباحثين إلى تحديد هذه 

  ح بالعمل على تعظيم آثارها الإيجابية وتقليص آثارها السلبية.العوامل أو على الأقل حصر أهمها على النحو الذي يسم

  المفهوم اللغوي: -1

" كلمة انجليزية  PERFORMANCE" كلمة الأداء " LAROUSSE* يعتبر قاموس اللغة الفرنسية " 

" والتي PERFORMER" المأخوذة من الكلمة "  PERFORMANCEمشتقة من الكلمة القديمة " 

  1أو أدى.تعني أتم أو أنجز 

 المفهوم الاصطلاحي: -2

  2يشار إلى الأداء كذلك " بأنه اتجاه نحو المستقبل من خلال مفهوم "القدرة على الذهاب إلى أين نريد أن نذهب".

يعرف الأداء على أنه " حث الجهود و النشاطات و السلوكيات نحو تحقيق الجودة ثم الامتياز و بذلك يكون الأداء و  

  3لإتقان و الانضباط و المسؤولية ".مرتبطا مباشرة با

 Philippe Lorinoبأنه حاصل تفاعل عنصري الكفاءة والفعالية.  وهذا ما ذهب إليه  المؤسسي داءالأكما يعرف 

بقوله " أنه لا يمكن الحديث عن أداء المؤسسة إلا إذا تمكنا من تحقيق الأهداف، فالمؤسسة الناجحة هي المؤسسة التي 

تتمكن من تحقيق الأهداف المسطرة والمعبر عنها بالنتائج المتوصل إليها مقارنة بمنافسيها في القطاع، أخذا بعين الاعتبار 

  4الموارد اللازمة لذلك". 

                                                           
1Dictionnaire  Larousse de la longue Français , 2001, P : 766. 

 -مع دراسة حالة المعمل الجزائري الجديد للمصبرات–دراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية يوسف بومدين، 2

، مذكرة  دكتوراه في علوم التسيير، تخصص تسيير، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ISOعلى شهادة الجودة العالمية  الحاصل

  .115، ص 2006جامعة الجزائر، 
  . 27، ص 2012 – 2011جامعة بسكرة،  ، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير،،  تأثير قطاع التأمين على أداء المؤسساتقادة سليم 3

4Philippe Lorino,Méthodes et pratique de la performance,édition d'organisation, Paris,2001,p 19. 
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ه ريتشارد سوانسون على أنه : " الأداء في إطار المؤسسة أو التنظيم على أنه المخرجات ذات القيمة التي ينتجها كما يعرف

  5النظام في إطار سلع و خدمات "

و يعرف أيضا بأنه " هو انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المادية و البشرية ، و استغلاله بكفاءة و فعالية 

  6علها على تحقيق أهدافها "بالصورة التي تج

من خلال التعاريف السابقة نجد أن الأداء هو قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المسطرة و التي تضمن لها 

تحقيق الاستمرارية و النمو و ذلك في ظل التغيرات التي تحدث داخلها و أيضا التغيرات الخارجية ( المحيطة �ا ) أي 

  .الظروف التي تعمل في ظلها 

  أهمية الأداء: - 3

  7تكمن أهمية الأداء في النقاط التالية:

 .كونه خطوة هامة لتحديد الموقع الحالي ومدى ابتعاده عن النهايات الأخيرة المرغوبة، أو مدى تطابقها معا 

 .فهم كيفية عمل المؤسسات من أجل تصحيح الانحرافات في المؤسسة ورفع مستوى الأداء 

  بالشكل الذي يكون فيه فاعلا وكفء.تصميم الهيكل التنظيمي 

 .إمكانية التعرف على مدى الحاجة إلى التغيير وكيفية إجرائه في المؤسسة  

  : العلاقة بين الأداء والكفاءة والفعالية الفرع الثاني

إلى اختلاف الباحثين في تعريف الكفاءة و الفعالية يعرف الباحثين الأداء في أحد بعديه يجعله مرادفا إما  بالإضافة

و الفعالية يتساوى مع مفهوم الأداء الشامل و على هذا  الإنتاجيةللكفاءة أو الفعالية ، فمنهم من يرى أن مفهوم 

تخصصة و النتائج المحققة ، و هناك من ركزوا على الكفاءة لوحدها الأساس فقد عرف الأداء على أنه علاقة بين الموارد الم

إلى تحقيقها ، و هناك من يضفي حيث عرفها بعضهم على أنه : " هي أهداف المتحصل عليها و التي تسعى المؤسسة 

سد في أن أداء المؤسسة يتج) Angeliens(  و الفعالية حيث يرى الطابع الاستراتيجي على مفهوم الأداء الكفاءة

                                                           
 – 2007، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  الماجستير ، جامعة بسكرة ، ،  أهمية التحليل المالي على أداء المؤسسات  عبد الرزاق عريف 5

  . 30، ص  2008
  .231، ص  2000، الأردن،  الأولى بعةطالدار وائل للنشر عمان ، ، الإدارة الإستراتيجية ، فلاح الحسيني 6
دراسة تحليلية لآراء عينة من رؤساء الأقسام العلمية –التمكين في تحسين أداء المؤسسة  إستراتيجيةدور قاسم أحمد، غسان فيصل، حكمت فليح،  7

  .104، ص 2008، 12، العدد 4، مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة تكريت، العراق، ا�لد -معة تكريتفي جا
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قدر�ا على تنفيذ إستراتيجيتها و تمكنها من مواجهة القوى التنافسية ، و عليه فهو يعبر عن قدرة المؤسسة على الاستمرار 

  .8آن واحد الكفاءة و الفعالية  فيالمرغوب فيه في سوق تنافسية متطورة و هذا ما يتطلب  بالشكل

  :  يمكن توضيح الأداء من منظور الكفاءة و الفعالية في الشكل التاليعليه و 

  ) : الأداء من منظور الكفاءة و الفعالية  02الشكل رقم ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  تدنية                                                                                  تعظيم                      

  

  

كلية الحقوق و العلوم ، مجلة العلوم الإنسانية ،   الأداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم و تقييم،   عبد المليك مزهودةالمصدر : 

  . 88ص  ، 2001، جامعة بسكرة ، العدد الأول، نوفمبر ، الاقتصادية

  

   

                                                           
جامعة بسكرة ، العدد الأول، ، مجلة العلوم الإنسانية ، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية ،  ، الأداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم و تقييم عبد المليك مزهودة 8

 .87، ص  2001نوفمبر ، 

  

رأس المال   -  

العمل   -  

المواد الأولیة  -  

المعلومات  -  

الثقافة  -  

التكنولوجیا  -  

الإنتاج -  

الربح  -  

القیمة المضافة  -  

رقم الأعمال  -  

عائد السهم  -  

المكانة في السوق   -  

 الكفاءة

 الأداء

مو الاستمرارية و الن الفعالية  
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  العوامل المؤثرة في الأداء المطلب الثاني:

  9والتي ستنطرق إليها على سبيل المثال لا الحصر وهي كالتالي:هناك العديد من العوامل التي من شأ�ا التأثير في الأداء 

  هي المحيط الداخلي للمنظمة والذي يمكن أن تتحكم فيه، وتنقسم هذه العوامل إلى قسمين: أولا: العوامل الداخلية:

 العوامل التقنية: -1

  وص ما يلي:هي متخلف القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة وتضم على الخص

 .نوع التكنولوجيا المستخدمة 

 .نسبة الاعتماد على الآلات مقارنة بعدد العمال 

 .نوعية المواد المستخدمة في عملية الإنتاج 

 .مستويات الأسعار 

 .الموقع الجغرافي للمنظمة 

 .التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها 

  ،التجهيزات والآلات.تصميمها المؤسسة من حيث المخازن، الورشات 

 العوامل البشرية: -2

  هي مختلف القوى والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المؤسسة وتتضمن على الخصوص:

 .التركيبة البشرية للمنظمة من حيث السن والجنس 

 .مستوى تأهيل الأفراد 

  المستخدمة.التوافق بين مؤهلات العمال والمناصب التي يشغلو�ا والتكنولوجيا 

 .نظام المكافآت والحوافز 

 .الجو السائد بين العمال، والعلاقة السائدة بين المشرفين والمنفذين 

وهي العوامل التي تؤثر سلبا أو إيجابيا على أداء المؤسسة دون إمكانية التحكم فيها هذه  ثانيا: العوامل الخارجية:

  الأخيرة، ويمكن إيجازها فيما يلي:

   

                                                           
رسالة  ،(SERUB)باتنة -دراسة حالة شركة الكهرباء الريفية والحضرية–أهمية تقييم أداء العاملين في إدارة الموارد البشرية سميرة عبد الصمد،  -9

لوم التسيير، جامعة الحاج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، فرع تنظيم الموارد البشرية، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وع

  .59-56، ص ص 2008،  - باتنة –لخضر 
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 الاقتصادية:العوامل  -1

تعتبر أهم العوامل نظرا لطبيعة المؤسسة الاقتصادية، وكون المحيط الاقتصادي مصدر لمختلف مواردها ومستقبل 

  مختلف منتجا�ا، وتنقسم هذه العوامل إلى:

  ،عوامل اقتصادية كلية؛ كالفلسفة الاقتصادية للدولة، معدلات نموها الاقتصادي، سياسات التجارة الخارجية

 التضخم، أسعار الفائدة...الخ. معدلات

 .عوامل اقتصادية جزئية؛ كوفرة المواد الأولية، الطاقة، درجة المنافسة، مستويات الأجور في القطاع...الخ 

 العوامل الاجتماعية والثقافية: -2

ب تؤثر العوامل الاجتماعية والثقافية على أداء المؤسسات كو�ا تؤثر على حاجات الأفراد ودوافعهم، حيث يج

على المؤسسة التعرف على حاجات العاملين ودوافعهم، وأن تضع السياسة التي تساعد على إشباع هذه الحاجات وأن 

تؤثر على دوافع العمال، وأن تنمي فيهم دافع الابتكار والتجديد والإنجاز والتحصيل، كما تؤثر العوامل الاجتماعية 

المستهلك وعلى السلوك الإداري والتنظيمي، وحتى على الهيكل  والثقافية على أداء المؤسسات من حيث تأثيرها على

  التنظيمي بالمؤسسات، وتتمثل هذه العوامل بصفة عامة في الاتجاهات والقيم، الأهداف والعادات...إلخ.

 العوامل السياسية والقانونية: -3

داء المؤسسة، وتتكون هذه العوامل تعتبر العوامل السياسية والقانونية من العناصر الهامة ذات التأثير الكبير على أ

من سياسات الدولة المالية، والنقدية الخارجية وسياسات الدولة بالنسبة للاستثمار الخارجي، كما تشمل أيضا التشريعات 

والقرارات الإدارية وأحكام وقرارات المحاكم، واللوائح والإجراءات المختلفة المؤسسة لمختلف المؤسسات. وتدخل ضمن 

وامل أيضا كافة الجماعات والمؤسسات والأفراد الذين يملكون القوة في التأثير على قرارات المؤسسة، وتسعى هي هذه الع

 بدورها إلى الحصول على تأييدهم. وبصفة عامة تشمل العوامل السياسية والقانونية ما يلي:

 .السياسة الخارجية للدولة 

 .درجة الاستقرار السياسي والأمني للدولة 

 ات والقوانين.التشريع 

 .مدى انتشار الديمقراطية والأحزاب 

 العوامل التكنولوجية: -4

بالإضافة إلى العوامل السابقة، تتأثر المؤسسة بشكل كبير بمحيطها التكنولوجي من معارف علمية وبحث علمي، 

قد تساهم بشكل  إبداعات تكنولوجية، تداول براءات الاختراع...، حيث أن التكنولوجيا المستخدمة من طرف المؤسسة 
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كبير في تخفيض أو رفع حجم التكاليف، وتحدد نوعية المنتجات. ولذا يجب على المؤسسة مواكبة التطورات التكنولوجية، 

  حتى تتمكن من التحسين الدائم والمستمر لأداء مختلفة أنشطتها.

  : أنواع الأداءالمطلب الثالث

الباحثين، ويمكن تصنيف الأداء استنادا إلى عدة معايير، توجد عدة تصنيفات للأداء تختلف باختلاف اتجاهات 

  .10ومن أهم هذه المعايير، معيار مصدر الأداء، معيار الشمولية، المعيار الوظيفي ومعيار الطبيعة

  حسب معيار الطبيعة:  -1

  :11ويقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى

  بالاستخدام الأمثل للموارد التي تملكها المؤسسة. ويتعلق  أداء اقتصادي: - 

وقد تزايدت أهمية هذا النوع من الأداء بتزايد الاهتمام بموضوع المسؤولية الاجتماعية، ويتعلق  أداء اجتماعي: - 

  الأمر بالأهداف التي يجب على المؤسسات تحقيقها اتجاه ا�تمع الذي تنشط فيه.

  قني، الأداء التنافسي، الأداء السياسي،.....وهناك من يضيف أيضا الأداء الت

  حسب معيار الشمولية: -2

  12ويتم تقسيم الأداء حسب هذا المعيار إلى أداء كلي وأداء جزئي:

  الأداء الكلي:  -

وهو الذي يتجسد بالإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في تحقيقها، ولا يمكن 

ازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي إطار هذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفيات نسب انج

  بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية، الأرباح، النمو...الخ.

  الأداء الجزئي:  -

                                                           
  .126, ص 2001 , دار النهضة, مصر،1, ط المدير وتحديات العولمةاحمد سيد مصطفى,  -  10
، كلية العلوم 27/28، مجلة العلوم الإنسانية، عفي تحسين أداء المؤسسة ABMدور التسيير على أساس الأنشطة حجازي اسماعيل، معاليم سعاد،  -11

  .68، ص2012الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ، جامعة محمد خيضر، بسكرة(الجزائر)، 
  .89، ص عبد المليك مزهودة، مرجع سابق -12
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ء الكلي في الحقيقة هو نتيجة وهو الذي يتحقق على مستوى الوظائف الأساسية والأنظمة الفرعية للمؤسسة، فالأدا

  تفاعل أداء الأنظمة الفرعية.

  حسب معيار الوظيفة: -3

وفقا لهذا  المعيار يقسم الأداء  تبعا للوظائف والأنشطة الفرعية المشكلة لنشاط المؤسسة؛ وهي الإنتاج، المالية، 

  : 13التسويق والموارد البشرية، وعليه ينقسم الأداء حسب هذا المعيار إلى

ويتمثل في قدرة المؤسسة على تحقيق التوازن المالي، وبناء هيكل مالي فعال، ة)؛ أداء الوظيفة المالي(الأداء المالي  -

  ... بالإضافة إلى تحقيق المردودية وتعظيم العائد على الاستثمار

المتعلقة بوظيفة التسويق يتحدد هذا الأداء من خلال مجموعة من المؤشرات )؛ أداء وظيفة التسويق(الأداء التسويقي  -

  .منها حجم المبيعات، الحصة السوقية، رضا الزبائن، ...الخ

عندما تحقق المؤسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة بالمؤسسات الأخرى من  - على سبيل المثال–يتحقق ؛ أداء وظيفة الإنتاج -

  خلال إنتاج منتجات بجودة عالية أو بتكاليف أقل تسمح لها بالمنافسة.

ويبنى على حسن التخطيط والتسيير لاختيار وتطوير والحفاظ على الكفاءات والمهارات ء وظيفة الموارد البشرية؛ أدا -

  العالية، ففعالية المورد البشري لا تكون إلا إذا كان الشخص المناسب في المكان المناسب وفي الوقت المناسب.

  14.وأداء خارجي لى أداء داخليكما أن هناك من يضيف معيارا آخر للتصنيف يقسم الأداء إ

من جهة أخرى توجد مجموعة من المستويات للأداء يمكن للمؤسسة الاقتصادية من خلالها التعرف على مستوى 

  15وتتمثل هذه المستويات في:، أدائها

 الأداء الاستثنائي : -

  .المربحة ، ازدهار الوضع المالي وهو الذي يبين التفوق في الأداء على المدى البعيد و الذي يعبر عنه في شكل العقود

   

                                                           
 .105حجازي اسماعيل، معاليم سعاد، مرجع سابق، ص -13
  .126احمد سيد مصطفى , مرجع سابق، ص -14
 – 2010، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير ، جامعة بسكرة ، دور إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين    صباح ترغيني ، -  15

  . 48، ص  2011
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 الأداء البارز : -

و تتميز به المؤسسة التي تقود القطاع الذي تنشط فيه و أهم ما يعبر عنه هو الحصول على عقود عمل كبيرة ، امتلاك 

  كفاءات ، وضع نقدي و مالي متميز. ال

 الأداء الجيد جدا : -

  المستقبلية و الكفاءات ، التمتع بوضع مالي جيد .الذي يبين مدى صلابة الأداء و توفر الدلائل 

 الأداء الجيد : -

( الخدمات ) وضع  و الذي يبين التميز في الأداء وفق المعدلات السائدة مع توازن نقاط القوة و الضعف في المنتجات

  .مالي غير مستقر

 الأداء المعتدل : -

الذي يمثل سيرورة دون المعدل و تغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في المنتجات و قاعدة عملاء ، كوادر عاملة ، 

  .عدم سهولة الوصول إلى الأموال اللازمة للبقاء و النمو

 الأداء الضعيف : -

د صعوبات خطيرة في و الذي يمثل الأداء دون المعدل بكثير من وضوح نقاط الضعف في جميع المحاور فضلا عن وجو 

  الجوانب المالية . استقطاب الكفاءات ، مواجهة مشاكل خطيرة في

  المبحث الثاني: تقييم الأداء

إن نجاح أي مؤسسة من عدمه يتوقف على مدى قدر�ا في تحقيق غايا�ا و أهدافها التي سطر�ا و هي العملية   

محددة ، و العمل على توفير و استغلال كل الإمكانيات المتوفرة من أجل تنفيذها في ظل  التي تتطلب وضع إستراتيجية

المتغيرات البيئية الداخلية و الخارجية للمؤسسة ، و تعبر عملية قياس الأداء عن النتيجة النهائية خلال فترة معينة و ترتبط 

قيق أهدافها، ولا يمكن تحسين الأداء من دون قياس أساسا بمدى حصر و تحديد الانجاز و ما وصلت إليه المؤسسة من تح

له، وهنا تتجلى أهمية تقييم الأداء والوقوف عليه، وعلى الرغم من استعمال المفردتين: القياس والتقييم في العديد من 

لى إدارة مختلف فتقييم الأداء يرتبط بتقديم حكم ذو قيمة ع الجوانب المرتبطة بالأداء، إلا أنه هناك اختلاف فيما بينهما

  موارد المؤسسة، بينما القياس هو إعطاء قيمة أي انه أول خطوة في التقييم.
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    المطلب الأول: مفهوم قياس وتقييم الأداء

لقد تعددت الكتابات والأبحاث في موضوع قياس وتقييم الأداء، رغم ذلك لم يتم التوصل إلى تعريف يجمع بين   

ع صعوبة تحديد مفهوم واضح وموحد لقياس الأداء إلى صعوبة تحديد مفهوم محدد جميع وجهات النظر العلمية. وترج

  وشامل للأداء. 

يعرف قياس الأداء بأنه عملية التقييم الجبري للشيء ووضعه في صيغة رقم أو عدد أو مبلغ أو نسبة مصحوبة 

تعليق لا تتضمن معنى الشيء المراد  بوحدة قياس كالوزن، الطول، الوحدات النقدية، وبذلك تكون النتيجة صماء من غير

  16تقييمه، لكن بعد عملية القياس تأتي مرحلة التقييم وهي التعليق أو إصدار حكم على النتيجة المتحصل عليها.

على أنه عملية جزئية في نطاق نشاط إداري أوسع وأشمل هو الرقابة، وهذه الأخيرة تعني مجموعة الأنشطة التي كما يعرف 

  17تويات الإدارية المختلفة في وحدة اقتصادية معينة.تمارسها المس

كما يعرف القياس على أنه المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المؤسسة و تسجيلها ، ولا سيما مراقبة و تسجيل جوانب 

  .18سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقا "

أيضا بأنه " طريقة منظمة لتقييم المدخلات و المخرجات و العمليات الإنتاجية في المؤسسة الصناعية و غير  و يعرف

  19الصناعية "

تقييم الأداء فيعرف بأنه " التعليق أو إصدار الحكم على النتيجة المتحصل عليها كما ينظر إلى تقييم الأداء كونه  أما 

إلى تحديد مستوى العلاقة التي تربط بين الموارد المتاحة وكفاءة استخدامها من طرف جميع العمليات والدراسات التي ترمي 

المؤسسة، مع دراسة تطور العلاقة المذكورة خلال فترات زمنية متتابعة أو فترة زمنية محددة، عن طريق إجراء المقارنات بين 

  20المتوقع والمتحقق من الأهداف، بالاستناد إلى معايير ومقاييس معينة.

                                                           
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنجاز القنوات –القرار  واتخاذور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة دبن خروف جليلة،  -16

KANAGHAZ )2005/2008 ،( ،مذكرة ماجستير في العلوم التسيير، تخصص مالية المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية

  .72-71، ص ص 2009بومرداس،  جامعة أحمد بوقرة،
، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم أثر البيئة على أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية حالة الجزائرعلي عبد االله،  -17

 . 5، ص 1999الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر، 

  .487، ص  2007، دار وائل ، الأردن ،  الإدارة الإستراتيجية  ( منظور منهجي متكامل )وائل محمد صبحي إدريس ،   طاهر محسن منصور الغالبي ، 18

في ظل التنمية المستدامة  ، الملتقى الدولي العالمي حول الأداء و فعالية المنظمةمؤشرات و أساليب قياس الأداء و الفعالية في المنظمات  عيسى مرزاقة ،19

  .2، ص  2009نوفمبر  11-10محمد بوضياف ، المسيلة ، الجزائر ،  جامعة، 

  .3، ص 2007،  1، دار المناهج، الأردن، طتقويم الأداء باستخدام النسب المالية،الكرخي،  مجيد -20
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كما عرفت عملية تقييم الأداء "بأ�ا تلك العملية التي يتم من خلالها التعرف على جوانب الايجابية والجوانب 

  21السلبية الخاصة بتحقيق وانجاز معدلات الأداء المستهدفة".

فبعد  وتجدر الإشارة إلى أن عملية قياس الأداء إذا لم يصاحبها تعليق عن الشيء المراد قياسه تصبح صماء، لذا

على النتيجة المتحصل عليها، ويليها التقويم وهو تصحيح  عملية القياس تأتي مرحلة التقييم وهي التعليق أو إصدار حكم

  الانحراف وتصويب المسار باتجاه الأهداف المحددة مسبقا.

تحت مسمى واحد منهم، وأغلب التعاريف  من التعاريف نجد من الباحثين من يدمج المفهومين (القياس والتقييم )

المقصود بتقييم الأداء هو قياسه إذ يتم مقارنة ما هو مطلوب مع ما هو محقق وكذا التعبير عنه من خلال تقييم الايجابي 

  منه والسلبي. أي لا يمكن الحديث عن تقييم بدون قياس ولا قياس بدون تقييم. 

عتباره متضمنا القياس) بأنه العملية التي يتم من خلالها مقارنة الأهداف مما سبق سنقوم بتعريف تقييم الأداء (با

المطلوب تحقيقها بما هو محقق، �دف تحديد مدى الانحراف إن وجد من أجل معالجته إذا كان سلبيا وتدعيمه إن كان 

  إيجابيا.

  ثاني: أهداف وخطوات تقييم الأداءالمطلب ال

هداف تسعى المؤسسة لتحقيقها، وبالإضافة لهذا فلها مجموعة من المراحل لعملية تقييم الأداء العديد من الأ

  والخطوات التي يجب إتباعها أثناء القيام بعملية تقييم الأداء.

  وأهمية تقييم الأداءالفرع الأول: أهداف 

  أهداف تقييم الأداء -1

  22لي:�دف عملية تقييم الأداء إلى تحقيق جملة من الأهداف يمكن تلخيصها فيما ي

تقييم برنامج وسياسات إدارة الموارد البشرية كون نتائج العملية يمكن أن تستخدم كمؤشرات للحكم على دقة  -

 هذه السياسات.

 مساعدة المؤسسة على وضع معدلات أداء معيارية دقيقة. -

 كما هناك هدفين أخريين لعملية تقييم الأداء وهي على النحو التالي: -
                                                           

، مطبعة العشري، جامعة قناة ، دار الفكر العربياستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء "الأطر المنهجية والتطبيقات العمليةسيد محمد جاد الرب،  -21

  .51ص ، 2009السويس، مصر، 
، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات القنطرة-أثر تبني القيادة التحويلية على أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة مطاحن الزيبانطبي أسامة،  -22

  .53، ص 2016- 2015دية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، نيل شهادة الماستر، تخصص إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصا
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 أجل اتخاذ القرارات الجيدة.توفير قاعدة معلوماتية من  -

 قياس الأداء الفعلي ومقارنته مع ما هو مخطط له. -

  أهمية تقييم الأداء: -2

  23:تتمثل أهمية تقييم الأداء فيما يلي

إن عملية قياس الأداء تؤدي إلى تحقيق فوائد كثيرة للمنظمة حيث أ�ا توفر مدخل واضح للتركيز على الخطة  -

عن غاياته و مستوى أدائه ، كما أن القياس يوفر آلية معينة لرفع التقارير حول أداء  الإستراتيجية للبرنامج فضلا

 برنامج العمل إلى الإدارة العليا .

يركز القياس على ما يجب إنجازه و يحث المنظمات على توفير الوقت و الموارد و الطاقات اللازمة لتحقيق  -

 الأهداف .

دم حول الأهداف و إذا ما كانت النتائج تختلف عن الأهداف فيكون يوفر التغذية الراجعة حول مجريات التق -

 بمقدور المنظمات أن تعمل على تحليل الفجوات الموجودة في الأداء و إجراء التعديلات .

 إن قياس الأداء يؤدي إلى تحسين إدارة المنتجات و الخدمات و عملية إيصالها إلى العملاء . -

الات الداخلية مابين العاملين ، فضلا عن الاتصالات الخارجية مابين المنظمة إن قياس الأداء يحسن واقع الاتص -

و عملائها و متعامليها ، فالتأكيد على قياس و تحسين الأداء يؤدي إلى خلق مناخ جديد من شأنه التأثير في 

لية إيصال الأنشطة جميع عملاء المنظمة و متعامليها ، و تعتمد عملية جمع و معالجة المعلومات الدقيقة على فعا

 .الرسالية وفق إستراتيجية المنظمة 

 إن قياس الأداء يساعد في إعطاء توضيحات حول التنفيذ للبرامج و تكليف هذه البرامج . -

يمكن لقياس الأداء أن يبين بان المنظمة تعالج احتياجات ا�تمع من خلال إحراز التقدم نحو تحقيق غايات  -

 اجتماعية .

إن قياس الأداء يشجع على التوجه بشكل بناء نحو حل المشكل ، حيث أن القياس يوفر بيانات حقيقية  -

 ملموسة يمكن الاستناد عليها في اتخاذ قرارات سليمة حول عمليات المنظمة .

                                                           
  . 489ص مرجع سابق ،  طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريس ، -23
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كيز و القياس يزيد من تأثير المنظمة ، حيث يتم التعرف من خلاله على المحاور التي تحتاج إلى الاهتمام و التر  -

 يجعل من الممكن تحقيق التأثير الايجابي في تلك المحاور .

لا يمكن أن يكون هناك تحسين من دون قياس ، فإذا ما كانت المنظمة لا تعلم أين هي الآن من حيث واقع  -

  عمليا�ا ، لا يمكن أن تعرف ما هو مستقبلها ، و بالتالي بالتأكيد لا يمكن الوصول إلى حيث نريد .

  لثاني: خطوات تقييم الأداءلفرع اا

  24إن عملية تقييم الأداء تمر بعدة مراحل أساسية يمكن إجمالها فيما يلي:

: وهذه قد تكون بمثابة معايير كمية لأداء المؤسسة الاقتصادية، حيث تزودنا هذه تحديد أهداف المؤسسة - 1

على معيار واحد لتقييم الأداء، لأنه من الصعب  المعايير بأساس المقارنة، ومن النادر جدا ومن غير المرغوب فيه أن نعتمد

أن يعكس هذا المعيار جميع العوامل التي يمكن اعتبارها ذات أهمية ومحل تقييم، ولاسيما إذا كان التقييم ينصب على 

 المؤسسة ككل.

بعد استكمال تحديد أهداف المؤسسة لابد من وضع خطة متكاملة لإنجاز تلك  :الإستراتيجيةوضع الخطة  - 2

الأهداف وتوضح فيها الموارد المالية والبشرية للوحدة، وتحديد مصادرها وكيفية الحصول عليها، والأساليب الفنية والإدارية 

التسويق، ونوع الفنيات المستخدمة وأساليب  والتنظيمية التي تتبعا في إدارة واستخدام هذه الموارد وطبيعة الإنتاج، كيفية

إعداد القوة العاملة وتدريبهم، وقد يتطلب ذلك وضع خطط مساندة للخطة العامة، كما ينبغي أن تكون خطة العمل 

 سواء على مستوى المؤسسة أو هياكلها المختلفة منسجمة مع الهيكل التنظيمي ومع الأهداف المرسومة.

طلب عملية تقييم الأداء وضع معايير لهذا الغرض، وهي مجموعة من المقاييس والنسب تت تحديد معايير الأداء: - 3

 والأسس التي تقاس �ا الإنجازات التي حققتها المؤسسة.

  وعند اختيارها من طرف أي مؤسسة يجب مراعاة النقاط التالية:

 ف المطلوبة.اختيار المعايير الأكثر تناسبا مع طبيعة النشاط والأكثر انسجاما مع الأهدا 

  اختيار المعايير الأكثر وضوحا وفهما للعاملين، بحيث سكون في مقدورهم تطبيق هذه المعايير بباسطة والخروج

 بنتائج واقعية ومعبرة عن طبيعة الانحرافات وسبل معالجتها.

 بيعة ترتيب النسب المختارة وفق أهميتها وهذا نابع من كون أهداف كل مؤسسة تختلف عن الأخرى تبعا لط

نشاطها والظروف الاقتصادية والاجتماعية المحيطة �ا وهذا يتطلب انتقاء الأوزان الحقيقة لكل هدف من 

 الأهداف وبما يتلاءم مع دوره وموقعه بين الأهداف الأخرى للمؤسسة.

                                                           
  .55-54طبي أسامة، مرجع سابق، ص ص  -24
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ير هذه بعد مقارنة النتائج الفعلية بمعايير الأداء واكتشاف الانحرافات تأتي مرحلة تفس تفسير الانحرافات: - 4

الانحرافات وهي تمثل خطوة أساسية وهامة من خطوات تقييم الأداء، حيث أن مجرد التعرف على الانحراف في حد ذاته 

لا يمكن اعتباره ذا فائدة إذا توقفت عملية التقييم عند هذا الحد، بل أن عملية تفسير الانحرافات تعتبر ركنا أساسيا من 

التفسير يتم بحث البدائل المتاحة لتدعيم الانحرافات الموجبة والاحتفاظ �ا أطول فترة  أركان التقييم حيث أنه في ضوء هذا

لهذه الانحرافات  السببيةممكنة في المستقبل وكل ذلك قائم على معرفة مواطن القوة والضعف في الأداء وتتبع العلاقات 

 حتى مواطنها الفعلية.

ا أو نشاطا�ا في حدوث انحرافات في النتائج الفعلية عما هو أي التي تسببت مراكزه تحديد مراكز المسؤولية: - 5

مرسوم لها، وقد تكون المسؤولية عن انحرافات داخلية بمعنى أن يكون انحراف نتائج التنفيذ بالنسبة لأحد المراكز أو 

ذ ناشئا عن قرارات أو للمؤسسة ككل ناشئا عن القرارات التي اتخذها المركز أو المؤسسة كما قد يكون انحراف نتائج التنفي

أعمال تمت خارج المركز أو المؤسسة ويتم إجراء محاسبة المسؤولية بناءاً على منشأ الانحراف وما إذا كان ناتجا عن بنود 

  يمكن التحكم فيها أو عن بنود غير خاضعة للتحكم والرقابة.

  الأداءالمطلب الثالث: مؤشرات قياس 

على  قابليتها مدى وعلى،والمعايير المؤشرات وملائمة دقة على متوقف للمؤسسة الأداء تقييم مهمة نجاح إن

 هاته تستمد حيث؛ الأداء تقييم في �ا الاستعانة يمكن التي المؤشرات من العديد ؛فهناك المطلوب الغرض لتؤدي القياس

 أن من وبالرغم .المختلفة  مستويا�ا على الإستراتيجية الأهداف تفاصيل من الأداء وتقييم متابعة في المستخدمة المؤشرات

  25أداء المؤسسة. مستوى على �ا الاستدلال يمكن المؤشرات هذه أن ،إلا الأداء من معين جانب عن يعبر مؤشر كل

  الفرع الأول: مؤشرات القياس التقليدية

 تدنئة بين المثلى التوليفة إيجاد على الأداء لتقييم ومتابعتها مراقبتها في ،ترتكز التقليدية المؤشرات كانت لقد

 عامة بصفة الأهداف وتحقيق الأرباح تعظيم بغية أخرى؛وذلك جهة من المدخلات جهة،واستخدامات  من التكاليف

 عدد على ذلك في ؛وتعتمد المؤسسة طرف من المسطر الهدف بلوغ مدى عن تعبر أرقام صورة في تترجم الأخيرة وهذه

  26رئيسية كما يلي: مجموعتين إلى تقسيمها يمكن والتي المؤشرات من

   

                                                           
دراسة حالة مؤسسة كوندور (برج بوعريريج)، مذكرة ماجستير في العلوم – المؤسسة الصناعية أداءدور إستراتيجية التنويع في تحسين عمر تمجغدين، 25

  . 66، ص2013،الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر بسكرة

  بتصرف  72 -67رجع ، ص  صالم نفس26
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 المؤشرات المالية:  -1

  27نذكر أهمها فيما يلي:

  مؤشرات السيولة:  -

 PM نسبة هامش الربح:  -أ

تقيس هذه النسبة صافي الربح الذي تحصل عليه المؤسسة من مبيعا�ا بعد استبعاد التكاليف. وكلما كانت هذه النسبة  

  للمؤسسة؛ ويتم حسا�ا وفق العلاقة التالية:  كبيرة كلما كان هذا  أفضل

  

 هامش الربح = صافي الدخل/ المبيعات

  

 ROAالعائد على الأصول:  -ب

أصول المؤسسة ومدى مساهمتها في تحقيق الأرباح؛ وكلما ارتفعت هذه النسبة كلما   استخدامتقيس هذه النسبة كفاءة 

  كان هذا أفضل للمؤسسة. وعادة يتم حسا�ا وفق العلاقات التالية:

  

  مجموع الأصول /= صافي الدخل معدل العائد على الأصول

  

  ROEالعائد على حقوق الملكية: -ج

افي دخل المؤسسة؛ وكلما زادت هذه النسبة كلما كانت افضل؛ ويتم تبين هذه النسبة حصة حقوق الملكية من ص

  حسا�ا وفق العلاقة التالية:

  

  = صافي الدخل/ حقوق الملكية العائد على حقوق الملكية

  

 EPSربحية السهم العادي: -د

  يتم حساب الربح عن كل سهم من الأسهم العادية وفقا للعلاقة التالية: 

                                                           
فرع -دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل-المتوازنالتغيير التكنولوجي وأثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء محمد قريشي، 27

  85،59ص ،2014، تخصص علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة،التسيير، شهادة دكتوراه علوم - بسكرة-جنرال كابل
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توزيعات الأسهم الممتازة إن وجدت/ عدد الأسهم العادية المصدرة  –الربح بعد الضريبة ربحية السهم العادي = 

  والمتداولة

  

 ROIالعائد على الاستثمار: - ه

يعتبر هذا المؤشر من المؤشرات الأساسية المستعملة لقياس الأداء للمؤسسات الصناعية، خاصة مع بداية القرن العشرين؛ 

  ة محاسبة كما يلي:     ويقدم هذا المؤشر في شكل نسب

  

  / الأموال الخاصةالعائد على الاستثمارالنتيجة الصافية = 

    

ولقد استعمل هذا المؤشر في الأصل لغرض رفع فعالية المديرين بالمؤسسات؛ وبالأخص المهندسين منهم الذين 

  عة في مجال التسيير.نجدهم لا يمارسون التسيير إلا في الميدان؛ ونجدهم لا يملكون شهادة من معهد أو جام

وبشكل عام فإن هذا المؤشر يسمح بحساب الأداء الكلي للمؤسسة؛ ومن ثم نجده يعطي صورة عامة لها لكي 

يتيح للمسيرين عقد المقارنة في الأداء  بين المؤسسات المتواجدة في نفس القطاع أو بين فرص استثمارية أخرى. كما يمكن 

مردودية كل وحدة أو قسم؛ حيث يتم من خلاله تقييم أداء المسؤولين عنها. استعمال هذا المؤشر أيضا في حساب 

  وعقد مقارنات بين مختلف الوحدات أو الأقسام وتتبع الأداء من خلال المقارنة مع السنوات الماضية.

  مؤشرات الإنتاج  -

 ومستوى الإنتاجية للخطط المحقق النجاح مدى وبالخصوص بالإنتاج علاقة له كلما المؤشرات هذه تستهدف

القيمة  ثم القائمة الإنتاجية الطاقات استغلال مستوى جانب ،إلى المختلفة السنوات عبر الإنتاج في التطور الحاصل

  28هي : هذه المؤشرات وأهم الاقتصادية المؤسسة طرف من المضافة المحققة

  100)*قيمة الإنتاج المتحقق بالأسعار/ قيمة الإنتاج المخطط(=  نسبة تحقيق الخطة الإنتاجية

  

 دل كلما النسبة هذه ارتفعت ،فكلما للإنتاج المخططة الأهداف تحقيق درجة على للدلالة المؤشر هذا ويستخدم

  .صحيح والعكس للمؤسسة الإنتاجية الخطط تحقق مستوى ارتفاع على ذلك

  

                                                           
  .69-67عمر تمجغدين، مرجع سابق، ص 28
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  100)*قيمة الإنتاج المتحقق للسنة الحالية/ قيمة الإنتاج المتحقق للسنة السابقة(=  الإنتاج تطور نسبة

 ارتفعت السابقة؛وكلما السنة مع بالمقارنة المعنية السنة في الإنتاج تطور درجة على للدلالة المؤشر هذا ويستخدم

  .الإنتاج قيمة في وزيادة تطور حدوث على ذلك دل كلما هذه النسبة

 الإنتاجية مؤشرات -

 مدى يعكس المؤشر فهذا ،  "الإنتاج عناصر من عنصر لكل بالنسبة الإنتاج كمية " أ�ا على بالإنتاجية ويعنى

 في المستخدمة الموارد كمية وبين الإنتاج بين العلاقة ؛لأنه يمثل الاقتصادية الموارد استغلال في الصناعية المؤسسة كفاءة

  .الإنتاجية العملية

 بنسبة المخرجات يتعلق إذ كلي الأول، لقياسها مؤشرين يظهر الإنتاجية مفهوم أن التعريف، نجد خلال من ومنه

  .المدخلات عناصر أحد إلى المخرجات نسبة يمثل جزئي والثاني ، المدخلات عناصر كل إلى

  ومستلزماته الإنتاج عوامل قيمة/ الكلي الإنتاج قيمةالكلية =  الإنتاجية

  

  قيمة) أو الإنتاج(كمية مدخلات قيمة)/ أحد أو = المخرجات(كمية الجزئية الإنتاجية

 29هناك العديد من المؤشرات التي تعكس مستوى تطور المبيعات ومن أهمها: مؤشرات البيع:  -

  

  100*  )المخططة المبيعات المخططة/ قيمة بالأسعار المتحققة المبيعات قيمة(=  المبيعات خطة تحقيق نسبة

 قدرة عكست كلما النسبة هاته ارتفعت كلما حيث ، المبيعات خطة تنفيذ مستوى على للدلالة النسبة هذه تستخدم   

  .المرسومة الخطة وتنفيذ الإنتاج تسويق على المؤسسة

  

  100*  )السابقة للسنة المبيعات الحالية/ قيمة للسنة المبيعات قيمة(=  المبيعات تطور نسبة

  

  .السابقة السنة مع بالمقارنة معينة سنة خلال المبيعات تطور مدى النسبة هذه تستخدم

  30المؤشرات غير المالية:  -2

                                                           

  271.29محمد قريشي، مرجع سابق، ص  
 لإسلاميةة االمحاسبة والتمويل،الجامع في ماجيستر ، رسالةالمحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنتقويم أداء بنك فلسطين محمد أحمد أبو قمر ،  30

  .28،27،29ص  ص ص، 2009 فلسطين، ،غزة، والتمويل المحاسبة ،قسم التجارة كلية
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   مؤشرات الجودةQM :؛ لتمكنها منظمة لأي حياة وأسلوب إدارية وفلسفة الأولى الوظيفة الجودة أصبحت 

 ويقوم .والسريعة المتلاحقة البيئية المتغيرات فيظل والاستمرار البقاء من تمكنها تنافسية ميزة على الحصول من

،  أقل تكلفة و أعلى بوفرة والخدمات المطور للسلع للإنتاج والمتميز المستمر الأداء فلسفة على الجودة مدخل

 مقاييس : أهمها من الجودة أداء لقياس مقاييس عدة استخدام ويتم؛  العيوب وإرضاء العملاء من خال وإنتاج

  .... الإنتاج عملية جودة ،ومقاييس العملاء رضاء

  :تمثل المرونة واحدة من أهم الخصائص التي تميز المؤسسات في البيئات الصناعة المتقدمة والتي مؤشرات المرونة

تتضمن قدرة المؤسسة على سرعة الاستجابة إلى طلبات الزبائن ، ويتوقف تحقيق المرونة على وهل تشمل الفترة 

 ...الابتكارندسية للمنتج، قدرة المؤسسة على الزمنية لدورة التسليم ، النواحي اله

 مؤشرات الإنتاج في الوقت المحدد JIT :وقت بأقل خدمات أو سلع لإنتاج المنظمة تتبناه إداري اتجاه هو 

 الفاقد وجود مسببات لكافة المستمرين والتحجيم التحديد خلال من ، وذلك إجمالية ممكنه تكلفة وبأقل ممكن

من  كل وتحسين المخزون خفض ذلك ؛ويتطلب والتكلفة والوقت للجودة المخططة المعاييرعن  والانحرافات

  الموردين. مع العلاقات وتحسين والمنتجات العمليات وجودة الجدولة

  :المحدد و الوقت في سلعته أو بضاعته تسليمه يجب العميل رضا مستوى على للمحافظةمؤشرات أداء التسليم 

 ؛ الحديثة بيئة التصنيع ظل في المنظمات بقاء يحكم جوهري عامل الإنجاز سرعة فأصبحت ، المطلوبة بالسرعة

 ناجحة تكون أن استطاعت كلما العميل احتياجات وتلبية تحديد في أسرع المنظمة كانت كلما أنه ذلك ويعني

 100 نسبة إلى التوصل أجل من أداء التسليم مقاييس استخدام الأسواق، ويتم في الاستقرار أسباب على وحائزة

 . المحدد الميعاد في الخدمات وأداء المنتجات تسليم  %

  :إلى النهاية في تقود التي والبحثية العلمية الجهود إلى والتطوير البحث عملية تشيرمؤشرات البحث والتطوير 

 المالية وزيادة العوائد التكلفة تخفيض إلى أيضاً  والتطوير البحث عملية و�دف . المنظمة مخرجات في وإبداع تحسين

 . ا�الات كافة في الحديثة التطورات مواكبة من المنظمات وتمكن

  :تعمل والتي ؛ التكلفة لإدارة الإستراتيجية الأساليب استخدام إلى تحتاج التكلفة إدارة عملية إنمؤشرات التكلفة 

 عناصر لهيكل العميقة التحليلية الدراسة طريق عن وذلك ؛ المنظمة في التكلفة أعمق لديناميكية فهم توفير على

 تنافسي أفضل. مركز إلى والوصول للمنظمة الاستراتيجي الموقف تحسين أجل من وذلك ؛ المنظمة في  التكلفة
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  الفرع الثاني: مؤشرات القياس الحديثة

لكننا سنذكر فقط بطاقة الأداء  توجد العديد من المؤشرات الحديثة منها لوحة القيادة، أسلوب أصحاب المصالح.....

  المتوازن بشيء من التفصيل؛ نظرا لأننا اعتمدنا عليها من أجل في دراستنا هذه

 الاتجاهتعد بطاقة الأداء المتوازن إحدى أبرز وأهم الوسائل الإدارية المعاصرة التي تستند إلى فلسفة واضحة في تحرير 

للمؤسسة أيا كانت طبيعة عملها؛ وقياس مستوى التقدم في الأداء باتجاه تحقيق الأهداف من خلال تقديم  الإستراتيجي

  31صورة واضحة عن وضع المؤسسة الراهن ومستقبلها. 

 لقد قدمت العديد من التعريفات لبطاقة الأداء المتوازن منها: :BSC تعريف بطاقة الأداء المتوازن  -1

المقاييس المالية و غير المالية التي تعطي لمدراء الإدارات العليا صورة واضحة و شاملة على أداء  مجموعة منعرفت بأ�ا 

  32مؤسسا�م.

و تعرف أيضا بأ�ا " الطريقة لترجمة أو نقل رسالة المؤسسة و استراتيجيا�ا على شكل مقاييس الأداء و التي تزود بشكل 

  33.لاستخدام إستراتيجيتها "

و ليس فقط مجرد نظام   management systemعلى أ�ا  " نظام للإدارةأيضا المتوازن  الأداءبطاقة  كما تعرف

و الذي يمكن المؤسسة من إيضاح الرؤية الخاصة �ا و إستراتيجيتها مع   massivement systemلقياس الأداء

  34.بيان كيفية ترجمة هذه الرؤية الإستراتيجية إلى خطط و أنشطة تنفيذية " 

) بأ�ا:" مجموعة متتابعة من الأهداف والمقاييس والمعايير المالية 1996رائد هذه البطاقة (كابلن ونورتن، وعرفها 

وغير المالية المعتمدة على بعضها البعض والمترابطة بغية إعطاء صورة شاملة وواضحة عن الأداء المؤسسي. كما يعرفها  

لمؤسسة بمقاييس وغايات إستراتيجية لقياس الأداء بالاعتماد المتوازن على ؛ بأ�ا:" منظومة تزود ا2004كابلن وزملائه 

  35المقاييس والمؤشرات المالية وغير المالية والتي يتم وضعها بناء على رؤية و إستراتيجية المؤسسة. 

                                                           
  .67محمد قريشي، مرجع سابق، ص  31
  .151ص  ،مرجع سابق  ،  طاهر محسن منصور الغالبي ، وائل محمد صبحي إدريس32

جامعة ، في ظل التنمية المستدامة  ، الملتقى الدولي العالمي حول الأداء و فعالية المنظمةدور بطاقة الأداء المتوازن في قياس مؤشرات الأداء عماري عمار ، 33

  . 09، ص  2009نوفمبر  11-10محمد بوضياف ، المسيلة ، الجزائر ، 

، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، بحوث و دراسات ، القاهرة ، مصر ، القاهرة ، ستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن البعد الامحمد محمود يوسف ، 34

  . 126، ص  2005

ارة عامة، كلية ، رسالة ماجستير تخصص إدقياس وتقييم أداء مؤسسة الضمان الاجتماعي الأردني باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، ألاء فيصل هياجنة  35

  .17،   ص2009الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة اليرموك،
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 أهمية بطاقة الأداء المتوازن: -2

 التطرق ويمكن،  للمؤسسة الأداء قياس في والمهمة الحديثة الإستراتيجية الأدوات إحدى المتوازن الأداء بطاقة تعتبر

  36 :التالية النقاط في لأهميتها

مساعدة الإدارة في توضيح إستراتيجيتها لحملة الأسهم ، و تمكينها من تحديد ووضع الأهداف الإستراتيجية بكل  - 

  الأجل داخل مختلف مقاييس الأداء  وضوح ، كذلك تحقيق التوازن بين الأهداف الإدارية قصيرة و متوسطة و طويلة

تساعد الإدارة على مراقبة الأداء على مراقبة الأداء من لوحة قياس واحدة ، و المساهمة في توحيد الأهداف التجارية  - 

  لكل مؤسسة من المؤسسات .

إذ أن كل عنصر من عناصر البطاقة يمثل حلقة في سلسلة "  إزالة الغموض عن طريق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية ، - 

  السبب و الأثر " و التي في النهاية كل منها يمكن تحقيق هدف من الأهداف و التي تنتهي بتحقيق الأهداف المالية .

عداد وجود خطة واضحة لتحقيق الأهداف سواء الإستراتيجية أو التكتيكية يمثل ميزة تنافسية تسهل في عملية الإ - 

  الموازنة السنوية و تدعم زيادة المحاسبة و تحقق الشفافية .

المساعدة في إيصال الإستراتيجية إلى جميع الموظفين و نشر التغيير التنظيمي و التعلم التنظيمي من خلال دورة متكررة  - 

  لمراجعة النظرية .

توفير خطة اتصال إستراتيجية تربط الإدارة العليا مواءمة الأهداف الفردية و أهداف القسم مع إستراتيجية المؤسسة و  - 

  للمؤسسة بالأفراد .

تسهيل المراجعة الدورية للإستراتيجية و تسريع إجراءات التصحيح ، إذ أن وجود بطاقة أداء متوازن تمثل حلقة متواصلة  - 

لية تطبيقها ، ومن ثم الحصول من الفهم و الإدراك و تطبيق قواعد تعمل على تحقيق الأهداف الإستراتيجية و تراقب عم

  . على الملاحظات و ردود الأفعال حول تنفيذ الإستراتيجية

  المحاور الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن:  -3

تتيح هذه البطاقة للإدارة العليا توضيح رؤية المنظمة من خلال ترجمتها إلى وسيلة لتوصيل النوايا الإستراتيجية 

اف الموضوعة؛ حيث تستطيع المنظمة التفكير في خططها الإستراتيجية؛ وذلك من خلال تقييم ومتابعة الأداء وفق الأهد

                                                           
 - 19، ص ص  2013 – 2012، رسالة ماجستير ف محاسبة ، جامعة ورقلة ،  تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمريم شكري ، 36

20.  
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الاهتمامات والتوقعات والنتائج المطلوبة من خلال أربعة أبعاد؛ ويكون لكل منظور وزن وأهمية مختلفة لدى المنظمة؛ فلا 

  أخرى أيضا. ولكن على مقاييس -مالي مثلا–تعتمد المنظمة على مقياس واحد للأداء 

وتعتبر هذه البطاقة نظاما متوازنا لقياس الأداء لأ�ا تحقق التوازن بين المقاييس المالية وغير المالية، وبين المقاييس 

الداخلية والخارجية، وبين المقاييس طويلة وقصيرة الأجل. ومن المؤكد أن بطاقة الأداء المتوازن حظيت باهتمام بارز 

سين يركز الأول على إيجاد مقاييس غير مالية مع المقاييس المالية، وثانيا مواءمة هذه المقاييس مع لشمولها على جانبين رئي

  37إستراتيجية المنظمة. 

  38المتوازن:  الأداءوفيما يلي شرح للمحاور الأربعة الرئيسة لبطاقة 

 للمؤسسة المالي النجاح تحقيق يمكن ؛وحتى المتغيرات لكافة النهائية المحصلة المحور هذا يعتبرالمالي:  رالمحو  -1

 الهامة النقطة . أهدافها تحقق أن يمكن وكيف الهدف هذا لتحقيق تعمله أن المطلوب هو ما بدقة تحدد أن عليها يجب

 على تركز المتوازن الأداء أن بطاقة من الرغم وعلى ؛ الأهداف هذه تحقيق في النجاح تقيس أن للمؤسسة يمكن كيف هي

 المقاييس هذه بدمج تقوم أ�ا إلا المستقبل في الخاصة بالمؤسسة الأداء محركات تعتبر والتي المالية غير الأوجه قياس

  .المرتقب و الحالي للمستثمر ضرورية تعتبر لأ�ا �ا والاحتفاظ

 ما تحديد يجب الخدمة هذه ولتطوير ؛ حاجاته لتنوع نتيجة معقدة عملية العميل خدمة تعتبر :العملاء محور -2

 هو ستراتيجيةهذه الإ ؛وهدف توقعاته تحقيق على العميل خدمة إستراتيجية وترتكز  .العميل يريدها التي الأشياءهي 

 في تستخدم التي والمقاييس فان المؤشرات ثم ومن العميل رضا تحقيق خلال ؛من وفعالية بكفاءة المؤسسة أهداف تحقيق

 عن: تفصح قد ا�ال هذا

 الجدد العملاء وحجم عدد عن مؤشرات. 

 للمؤسسة ولائهم و بالعملاء الاحتفاظ درجة حول مؤشرات.  

 بالمؤسسة الخاصة السوق شريحة في التحسن مدى.  

 التشغيل لعمليات الداخلية والأنشطة العناصر على المحور هذا يركز :الداخلي التشغيل عمليات محور -3

 عليها التغلب الإنتاج، ومحاولة أثناء والمشاكل الصعوبات من نوع فيها يحدث التي المراحل الداخلية لتحديد ؛ بالمؤسسة

  . والإنتاج التشغيل عمليات كفاءات و برفع مهارات

 للعميل؛وذلك فعالية أكثر قيمة تحقيق و خلق المؤسسة تعلم كيفية على المحور هذا يركز: النمو و التعليم محور -4

  .الداخلية للمؤسسة العمليات وفعالية كفاءة تحسين جديدة؛نتيجة وخدمات منتجات خلال تقديم من

                                                           
  .20ألاء فيصل هياجنة، مرجع سابق، ص 37
  .75سابق، ص عمر تمجغدين، مرجع  38
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 خلال من وذلك التنافسية قدرا�ا رفع �دف الامتياز من عالية بدرجات وتفعيله أدائها تحسين إلى المؤسسات كل تسعى

 هو الأداء لأن لمنالا سهلا الأمر هذا يعد لا مختلفة؛ لكن ونظم استراتيجيات متعددة مداخل عبر الإجراءات من جملة

  .الخارجية و الداخلية البيئة مكونات مع تفاعلها في المؤسسة أعمال لنتائج المتكاملة المنظومة

عمل  طبيعة حسب أخرى عناصر إضافة ويمكن رئيسة؛ محاور أو جوانب أربعة المتوازن الأداء قياس يتضمن

 العقدين خلال واضحة بصورة المتوازن الأداء بطاقة تطوير تم وقد . فيها تعمل التي والبيئة وظروفها الاقتصادية الوحدة

 الاجتماعي البيئي والبعد البعد منها الاقتصادية الوحدات تقييم في أهميتها و قيمتها لها أبعاد إليها وأضيفت السابقين

  39).ا�تمع بعد(

  مشاكل و صعوبات قياس الأداء المؤسسي الفرع الثالث: 

تواجه عمليات تقييم الأداء المؤسسي كثيرا من الصعوبات التي تصعب من عملية التقييم الدقيق إذ أن اعتماد معايير 

  40:و تتمثل الصعوبات فيما يليواحدة لقياس الأداء المؤسسي تغيير في غاية الصعوبة 

  و العلاقات التي بينها .الصعوبة في تحديد المتغيرات المرغوب قياسها  - 

  الصعوبة في تحديد بداية العمليات تشخيص و دراسة و تحليل الانجاز �دف تقييمه . - 

  صعوبة تطوير معايير كمية و نوعية لقياس المخرجات الكمية و النوعية لقياس أداء المؤسسة . - 

النقص في الكوادر البشرية المدربة للقيام بقياس الأداء و تقييمه حيث تتطلب هذه العملية درجة عالية من الخبرات و  - 

  الكفاءات و المهارات اللازمة .  

  

  

  

  

  

                                                           
  . 319،320ص ص  ،05، مجلة دنانير، العدد....الاستراتيجي الأداء لقيم مدخل المتوازن الأداء بطاقة39

  .www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=96379الموقع 
  .55، ص  مرجع سابق عريف عبد الرزاق ، 40
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  المبحث الثالث: علاقة إدارة التميز بالأداء المؤسسي

  أهمية إدارة التميز في تعزيز الأداء المؤسسي المطلب الأول:

  يمكن توضيح العلاقة بين إدارة التميز والأداء المؤسسي من خلال الشكل التالي:

  ) يمثل نموذج التميز وعلاقته بالأداء المؤسسي 3شكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

 (بتصرف).82: مدحت أبو النصر ، مرجع سابق، ص  المصدر

من الشكل نلاحظ أن أبعاد إدارة التميز والمتمثلة في القيادة، العاملين، السياسات والاستراتيجيات والعمليات 

يمكن  معلوماتية؛ حيث ومن خلال القيادةتسهم وبشكل واضح في تحقيق النتائج المرغوبة سواء كانت معنوية، مالية أو 

، وكذا يمكن تحديد الاتجاهات ووضع الإنتاجيةويزيد  الإبداعتوجيه ومتابعة رغبات الأفراد بالمؤسسة وتحقيقها بما يخلق 

خلال تعبئة الموارد الضرورية لذلك، وتشغيل العمليات التي من شأ�ا وتحديد الأهداف المرغوبة بدقة، وسبل تحقيقها من 

الأعلى  تحقيق الحصص السوقية، و العملاء و كسب ولائهم وولائهم، وكذا إرضاءتحقيق رضا العاملين وكسب رضاهم 

  والأداء المالي الأحسن، بما يؤثر في ا�تمع ويسهم في تنميته اقتصاديا.

 النتائج  القیادة

 المحققة 

( معنویة 

 مالیة

 معلوماتیة )

  (العاملین) الأفراد

 تحقیق رغبات الأفراد

 الإبداع الابتكاري و الإنتاجیة

 

 

  العملیات

 و إدارة 

 التشغیل

 السیاسات و الاستراتیجیات 

لوضع أھداف العم      تحدید الاتجاه   

بالنتائج المرجوة                         

ردالمواإدارة   

دفقالاستھلاك ، الفائدة ، الأرباح ، الت  

ق النقدي ، قیمة أسھم المنظمة ، تحقی

 النتائج المرجوة

 إرضاء العاملین و كسب ولائھم

  إرضاء العملاء و كسب ولائھم

  تحقیق الحصص السوقیة 

 

 تحقیق الأداء المالي الأحسن مع

ا و التأثیر في المجتمع اقتصادی

 خدمة المجتمع

 تغذیة عكسیة
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  المطلب الثاني: حالات دراسية لنتائج تطبيق إدارة التميز على الأداء المؤسسي

تشير الدراسات إلى أن هناك العديد من المنظمات العالمية ذات الأحجام المختلفة و المنتشرة في العالم التي تبنت نماذج 

إدارة التميز قد حققت تطور في الأداء ، فمثلا في  أوربا تشير الدراسات التي نشرها مركز الجودة المتميزة في جامعة 

Leicester) لاشتراك مع المؤسسة الأوربية للجودة و المؤسسة البريطانية للجودة أن با 2005) الأوربية في عام

الشركات الحائزة على جوائز التميز قد حققت زيادة ملحوظة في الحصة السوقية و المبيعات و الأرباح و انخفاض في 

   سنة وذلك كما هو موضح بالشكل التالي: 11وذلك بناء على دراسات استمرت  التكاليف الإضافية .

  ): معدلات نسبة تغير الأداء نتيجة لتطبيق إدارة التميز4شكل رقم (

  

  

على مدى خمس سنوات من قبل الباحثين  1999أما في أمريكا، فقد أظهرت نتائج البحوث التي أجريت سنة 

Singhal et Hendricks  المؤسسات الحائزة على جوائز التميز قد حققت تفوق ملحوظ على مستوى الأداء  أن

 41مقارنة بمؤسسات أخرى كانت في نفس الظروف ونفس الحجم.

  

  

  

                                                           
، في إدارة الأعمال نيل شهادة الماجستير ل، رسالة  مقدمة  دور إدارة التميز في تطوير أداء مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية، تغريد عيد الجعبري41

  .51-50ص ، ص  2009الضفة الغربية، فلسطين، ، الخليلجامعة 
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  خلاصة الفصل:

من خلال هذا الفصل يمكن أن نستنتج أن مفهوم الأداء يقصد به الوصول إلى التفوق والتميز فالمؤسسة ذات 

الأداء المتميز هي التي بإمكا�ا بلوغ أهدافها طويلة الأجل والمتمثلة في البقاء والنمو ولا يتم ذلك إلا من خلال الاهتمام 

الذي  ؛ لأن أداء المؤسساتوالتي من بينها إدارة التميزختلف الممارسات بمكونات الأداء وأبعاده والعمل على تعزيزها بم

  .بالتميز وإدارتهبصفة عامة بصورة مباشرة أو غير مباشرة  يحقق لها المراكز التنافسية العليا يرتبط

  



 

 

لثثاالفصل ال  
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  تمهيد

، المؤسسيعلى الأداء  إدارة التميز أثرها ، والتطرق إلى أبعادلإدارة التميز والأداء المؤسسيبعد الإحاطة النظرية 

المعتمدة في بحثنا  - إدارة التميزالوقوف على  واقع أبعاد  بسكرة - بمعهد علي مزياني التطبيقيةسنحاول في هذه الدراسة 

، ادةـــــــــــــــــالقي( محل الدراسة لكل منبالمعهد  رفة مدى إدراك وتصورات المبحوثينـــــــ، من خلال معبالمعهد - هذا

، والتي تساهم  إدارة التميز، باعتبارها من العناصر الضرورية لتحقيق  ) العمليات، العاملين، ات والسياساتـــــــــالاستراتيجي

  للمؤسسات. المؤسسيكما سبق وذكرنا في تحسين الأداء 

ل عليها من خلال الاستبيان الموزع على عينة ــــــــــــل ودراسة النتائج المتحصـــــــــــــــــــــــــسنحاول في هذا الفصل تحلي 

إدارة التميز ، وتوضيحا للأثر الذي يمكن أن تحدثه  للوصول إلى تحديد العلاقة بين متغيري الدراسة ، وذلك الدراسة

وقد اعتمدنا في التحليل واستخراج النتائج على برنامج الحزم  .الدراسةمحل  بالمعهد المؤسسيفي الأداء  بأبعادها مجتمعة

  : اليةالمباحث التوسنتطرق لكل ما ذكرناه من خلال  . sops v24 الإحصائية

  بسكرة. -عهد علي مزيانيتقديم عام لم المبحث الأول:

  .الإطار المنهجي للبحثالمبحث الثاني:

  .عرض نتائج الدراسة وتحليلها واختبار الفرضياتالمبحث الثالث:
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  - بسكرة –لمعهد التعليم المهني علي مزياني المبحث الأول: تقديم 

  معهد ال لمحة عنالمطلب الأول : 

  علي مزيانيمعهد التعليم المهني التعريف بالفرع الأول : 

  : النشأة -1

فهي مؤسسة عمومية  2013أفريل  15المؤرخ في  13/  145منشأة بموجب المرسوم التنفيذي رقم  المعهد مؤسسة

  تعليم المهني .حديثة النشأة ذات طابع إداري توفر تعليم أكاديمي و تكنولوجي و مهني يؤهل لمختلف شهادات ال

المحدد لكيفيات إحداث شهادات التعليم المهني فإن  2008سبتمبر  20المؤرخ في  08/  294طبقا للمرسوم رقم 

  المؤسسة تسمح بتتويج التلاميذ الملتحقين ب :

  شهادة التعليم المهني " BEP 08" تعادل شهادة تقني من المستوى الرابع و تصنف في الصنف . 

  المهني العلياشهادة التعليم  " BEPS "  10تعادل شهادة تقني من المستوى الرابع و تصنف في الصنف 

  يوجه التعليم المهني إلى تلاميذ السنة لرابعة متوسط المقبولين في الطور ما بعد الإلزامي و تلاميذ السنة الأولى

 ثانوي المعاد توجيههم .

 النظامين الداخلي و النصف الداخلي .يتم هذا التعليم على مستوى معاهد التعليم المهني في  

  كما يمكن التتويج بشهادة تقني سامي في الاختصاص نظام المعابرTS.  

  المساحة :  -2

و بيداغوجي مقعد  300هكتار ) و طاقة استيعاب ب  2.3( أي  2م 23000.00تقدر المساحة الكلية للمعهد ب : 

  طالب ( نمط داخلي )  . 120أي  سرير  120 قدارداخلية بماللإقامة ا

  الموقع : -3

   - بسكرة  –يقع المعهد في المنطقة الحضرية الشرقية بسكرة  العالية 

 يحده من الشمال شارع + ثانوية محمد بجاوي . -

 يحده من الجنوب شارع مفتوح + المعهد الوطني المتخصص للتكوين المهني متعدد سلطان إبراهيم طريق شتمة . -

 يحده من الشرق شارع + منطقة الحظائر . -
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 يحده من الغرب شارع + سكنات خاصة . -

بالمنطقة الحضرية الشرقية بسكرة هو مؤسسة عمومية ذات طابع إداري ، تتمتع بالشخصية إن معهد التعليم المهني الواقع 

  . 2013الاعتبارية و الاستقلال المالي منذ بداية استغلاله في أكتوبر من سنة 

  ني : بطاقة فنية و تقنية للمعهد فرع الثاال

  بطاقة التقنية  : –1

  التسمية : معهد التعليم المهني .

  إطار النشاط : تخصصات مختلفة ( أربعة تخصصات سالفة الذكر سابقا ) .

  .  2013أفريل  15المؤرخ  في  13/  145الإنشاء : المرسوم التنفيذي 

  .  -بسكرة  –ولاية  –العالية  –المنطقة الحضرية الشرقية  العنوان :

 033.65.32.44/  033.50.44.25الفاكس :  033.65.32.43/  033.50.44.24الهاتف : 

  . 2م  23.000.00المساحة الكلية : 

  .  2م  9.000.00المساحة المبنية : 

  .  2م  13.000المساحة غير المبنية : 

  البطاقة الفنية  :  – 2

  تلميذ ( نمط داخلي إقامي )  . 120مقاعد بيداغوجية  و  300طاقة الاستيعاب : 

  تعداد الأساتذة المكونين : 

 دائمين . 20عدد الأساتذة المتخصصين رتبة ثانية :  -

 دائمين . 05عدد الأساتذة المتخصصين رتبة أولى :  -
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  التأطير التقني : 

 نائب مدير التربصات . -

 مستشار التوجيه . -

  مهام المعهد:  مطلب الثانيال

  يمكن التطرق لمهام المعهد من خلال مهام ممثليه والمتمثلين في:

  المدير :  - 1

يعتبر الآمر بالصرف للمعهد في انتظار صدور القرار الوزاري المشترك الذي يحدد تعيين المناصب العليا على مستوى 

  معاهد التعليم المهني من طرف الوزير .

  و تتمثل مهامه في ما يلي :

 . يتولى تسيير المعهد ، فهو الآمر بالصرف لميزانية المعهد 

 . يقوم بالتعهد بالنفقات و صرفها في حدود الاعتمادات المنصوص عليها في الميزانية 

 . يبرم كل الصفقات و الاتفاقيات و العقود في إطار التنظيم المعمول به 

 . يمثل المعهد أمام العدالة في كل التصرفات المدنية 

 .  يعين في إطار القوانين الأساسية التي يخضع لها كل الموظفين الذين لم تحدد لهم صيغة أخرى للتعيين 

 . ( أعلى الهرم الوظيفي ) يتمتع بالسلطة السلمية على جملة الموظفين 

  الإداري  .يقرر التنظيم الداخلي بعد مداولة ا�لس 

 . يحضر اجتماعات ا�لس الإداري و يتولى تنفيذ قراراته 

 . يعد تقرير النشاط السنوي و يرفعه إلى الوزير الوصي بعد مصادقة ا�لس الإداري عليه 

 . ( التقنية و البيداغوجية و الإدارة و المالية ) الإشراف على المديريتين 

 ابعة المتربصين في الوسط المهني .يسهر على برمجة وسائل النقل الضرورية لمت 

  يسهر على توفير الوسائل المادية التي تمكن الأساتذة و العمال من أداء مهامهم على أحسن وجه و

 أكمله .
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، و الذي يجدد التنظيم  2008سبتمبر  20الموافق ل  1429رمضان عام  20بموجب المرسوم التنفيذي المؤرخ في 

هني ، و حسب القرار الوزاري الذي يخص تسيير معاهد التعليم المهني فإن كل معهد يتشكل الداخلي لمعاهد التعليم الم

  :يتين تحت سلطة مدير المعهد و همامن مدير 

  ) المديرية الفرعية للدراسات و التربصات : 1

  و تضم المصالح التالية :

 .  الإعلام و التوثيق و الدعائم البيداغوجية 

  التربصات في الوسط المهني. 

 . مصلحة الدراسات و التوجيه  

  مهامها : 

 . وضع التنظيم البيداغوجي للمؤسسة و ضمان متابعته و تقييمه 

 . ضمان متابعة تمدرس التلاميذ 

 .  وضع البرامج و الوسائل و الدعائم البيداغوجية تحت تصرف التلاميذ و الأساتذة 

 . ضمان الإعلام و توجيه التلاميذ 

  المؤسسة .ضمان تسيير وثائق 

 تربص في الوسط المهني و تحيينها مسك بطاقية المؤسسات الاقتصادية و الهيئات التي تستقبل التلاميذ في إطار ال 

 . تنصيب التلاميذ المتربصين في الوسط المهني و ضمان متابعتهم و تقييمهم 

 . ضمان تنظيم الامتحانات النهائية أثناء التكوين 

 . تأطير مجلس الأساتذة 

 م الأنشطة الثقافية و الرياضية داخل المؤسسة و ضمان متابعتها .تنظي 

 . السهر على تطبيق النظام الداخلي للمؤسسة 
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  ) المديرية الفرعية للإدارة و المالية : 2

  تضم المصالح التالية :

 . الميزانية و المحاسبة 

 . الوسائل العامة 

 . مصلحة تسيير الموارد البشرية 

  مهامها :

 . إعداد تقديرات الميزانية 

 . القيام بكل العمليات المحاسبية للمؤسسة 

 . ضمان تسيير موظفي المؤسسة 

 . السهر على الحفاظ على أملاك المؤسسة و صيانتها 

 . ضمان إيواء تلاميذ المؤسسة و إطعامهم 

 مي المؤسسة .وضع حيز التنفيذ لنشاطات التكوين و تحسين المستوى و الرسكلة المنظمة لفائدة مستخد 

  مكتب الاستقبال و الإعلام و التوجيه :  -2

منه يمكن تحديد مهام مستشار التوجيه و  81و  80و  79و لاسيما المواد  93- 09طبقا للمرسوم التنفيذي رقم 

  التقييم و الإدماج المهنيين فيما يلي : 

  التوجيه و إعادة التوجيه و الاختبارات : -

  ات نفسية تقنية للمترشحين ، وهذا من خلال القيام بمقابلات التقييم المهني و الانتقاء المشاركة في تنظيم اختبار

  ، قصد توجيههم بحسب قدرا�م الذهنية و الجسمية .

  مساعدة المتربصين و التلاميذ و الممتهنين أثناء تكوينهم بالتنسيق مع الأستاذ المكلف بالتكوين في جميع أنماط

 ة التوجيه إذا اقتضى الأمر ذلك استنادا إلى تقويم دائم لكفاء�م .التكوين ، و اقتراح إعاد
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  متابعة و مرافقة المتكون :  -

  ضمان متابعة و مرافقة المتربصين و التلاميذ الممتهنين ، الذين يعانون صعوبات من الناحية النفسية و

  البيداغوجية قصد تمكينهم من مواصلة تكوينهم .

  الدراسات :التحقيقات و  -

 . المشاركة في التحقيقات و الدراسات و سبر الآراء في إطار تطابق التكوين مع التشغيل 

  . القيام بتقييم و تحليل نتائج التكوين و كذا عمليات الاستقصاء و سبر الآراء 

  الإعلام : -

 . تنسيق و تخطيط أنشطة المؤسسة في مجال الإعلام و التوجيه المهنيين  

  المساعدة على الإدماج المهني : -

  مرافقة المتربصين و التلاميذ و الممتهنين في �اية التكوين في مجال الإدماج المهني قصد البحث الفعلي على

  منصب عمل .

  المقتصد :  -3

المتضمن القانون الأساسي الخاص بحقوق و واجبات  22/02/2009المؤرخ في  03- 09طبقا للمرسوم التنفيذي رقم 

  وظفين المنتمين للأسلاك الخاصة بالتكوين و التعليم المهنيين : الم

  : تنص عن دور و مهام المقتصد :  94المادة 

 . تنسيق أنشطة المصالح الموضوعة تحت سلطته و مراقبته 

 . تحديد الوسائل الضرورية لسير المؤسسة بالتنسيق مع المصالح المعنية 

 . ضمان التسيير الإداري للمستخدمين 

 . ضمان التسيير المادي و المالي للمؤسسة 

 . إعداد مشروع الميزانية 

 . ضبط الوضعيات المالية الدورية و الحصيلة المالية 

 . السهر على الحفاظ على أملاك الدولة المنقولة و العقارية 
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 . إعداد مخطط تسيير الموارد البشرية 

 . إعداد تقديرات ميزانية المؤسسة 

 موذجية و دفاتر الشروط .إعداد الاتفاقيات الن 

 . تحضير وضعيات استهلاك الاعتمادات المالية و متابعة عمليات الميزانية و المالية للمؤسسة 

  بما يلي : 95زيادة عن المهام المسندة إلى المقتصدين يكلف المقتصدون المسيرون على الخصوص بما يأتي : نص المادة 

 . ضمان تنسيق أنشطة المقتصدية 

 . المشاركة في تكوين مستخدمي المقتصدية بالتنسيق مع الإداريين و الماليين 

 . المشاركة في أعمال اللجنة المكلفة بتحيين محاسبة مؤسسات التكوين و التعليم المهنيين 

 . مراقبة و متابعة جميع العمليات المتعلقة بالميزانية و المالية و العمليات الإدارية للمؤسسة 

 ترام التشريع و التنظيم المسيرين لإجراءات و كيفيات تنفيذ النفقات العمومية للمؤسسةالسهر على اح 
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  ي يوضح الهيكل التنظيمي للمعهد:يلي الشكل الذوفيما 

   –علي مزياني  –الهيكل التنظيمي لمعهد التعليم المهني ):05(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

+  المقتصدة ( المسيرة )  -ارة و المالية دالمدير الفرعي للإ بناء على معلومات المقابلة مع المصدر:

  مصلحة الموارد البشرية رئيسة 

 

 

 

 

 ةـــــــــــانــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأم رــــــــــــمدیــــــــال

  
 المدیر الفرعي للإدارة و المالیة

 

  
 المدیر الفرعي للدراسات و التربصات

 

  
  مصلحة
  الموارد
 البشریة

  
  مصلحة
  المیزانیة

و 
 المحاسبة

  
  مصلحة
  الوسائل
 العامة

  
  مصلحة

  الدراسات
 و التوجیھ

  
  مصلحة

  التربصات
  في

 الوسط

  
  مصلحة
  الإعلام

  و التوثیق
  و الدعائم

 البیداغوجیة

مكتب الإعلام و 

 الاتصال

  مكتب المقتصد

 المسیر
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  : -بسكرة  –لمعهد علي مزياني الهياكل البيداغوجية 

    يمثل الهياكل البيداغوجية )01(جدول رقم 

أقسام   الأماكن

  دراسة

  

قاعات   ورشات

  متخصصة

قاعة   مكتبة  قاعة إعلام آلي  مخابر

  مطالعة

  01  01  02  02  04  10  العدد

  

01  

 ئيسة مصلحة الموارد البشرية .المقابلة مع ر المصدر من إعداد الطالبة بالاعتماد على  

 : توزيع موظفي المعهدالمطلب الثالث

  موظف  70 العدد الإجمالي : 

  عامل في الحراسة و الأعوان المتعاقدين . 25موظف إداري و  20أستاذ من بينهم خمسة إداريين  و   25منهم 

  كما يلي:  المعهدموظفي يتوزع     

  أولا : مدير المعهد 

  ثانيا : أمانة المدير : 

  كالآتي ( كاتبة + عون حفظ البيانات )   ) 2( * موظفين 

  ثالثا : المدير الفرعي للإدارة و المالية :  

  كالآتي ( نائب متصرف رتبة أستاذ  + كاتبة الأمانة ( عون حفظ البيانات ) ) .   ) 2( * موظفين 

  ما يلي : وتتفرع عنه 

  / مصلحة الموارد البشرية : 1

  ( رئيس المصلحة رتبة متصرف + ملحق رئيسي للإدارة ) ) 2( * موظفين 

  / مصحة الميزانية والمحاسبة :2

  + محاسب إداري رئيسي + محاسب  ( نفسه المسير )كالآتي ( مقتصد )  3( * ثلاثة موظفين 

  إداري )

  / مصلحة الوسائل العامة : 3

  كالآتي ( محاسب إداري + مسير المخزن )  ) 2( * موظفين 

  مكتب الإعلام و الاتصال : موظف رتبته عون إدارة 
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  رابعا : المدير الفرعي للدراسات و التربصات : 

  .) كالآتي ( نائب متصرف رتبة متصرف + أمانة ( عون حفظ البيانات  )    ) 2( * موظفين 

  :/ مصلحة الدراسات و التوجيه 1

   .)  ) مراقبين  3+ ثلاثة (  عون حفظ البيانات  الأمانة ( كالآتي ( رئيس المصلحة ( أستاذ ) +  ) 5( * خمسة موظفين 

  من ضمنه مكتب الإعلام الآلي : 

  كالآتي ( مساعد مهندس مستوى أول + إداري رتبة ملحق )  ) 2( * موظفين 

  / مصلحة التربصات في الوسط :2

  )كالآتي ( رئيس المصلحة + أمانة المصلحة  ( أستاذين اثنين   ) 3( * ثلاثة موظفين 

  / مصلحة الإعلام و التوثيق و الدعائم البيداغوجية : 3

  ) . موظفة في إطار الإدماج المهنيكالآتي  ( رئيس المصلحة رتبة ( أستاذ ) + أمانة (   ) 2( موظفين 

   )عامل  25(   خامسا : الحراسة و الأعوان المتعاقدين : 

  حارس )  10* عدد الحراس ( 

  عامل ) يتوزعون كالآتي : 15العمال المهنيين ( 

  عمال ) . 4* عمال مهنيين مستوى أول ( 

  عمال ) . 2* عمال مهنيين مستوى ثاني ( 

  عمال ) . 5* عون خدمة مستوى أول ( 

  عمال ) وظيفة ( طباخ + مسير المخزن ) . 2* عمال مهنيين مستوى ثالث ( 

  عمال ) 2سيارة مستوى أول (  * سائق

أستاذ و الذين من بينهم من يعمل في المكاتب الإدارية  ، كما جاء في  20هذا بالإضافة إلى وجود أساتذة مؤطرين للطلبة و عددهم 

 . التفصيل السابق
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  المبحث الثاني: الإطار المنهجــــي للبحث

لمعــــــهــــــد إدارة التميز على الأداء المؤسسي  تقديم عرض تحليلي لواقع أثرإن الهدف من القيام بالدراسة الميدانية هو 

، أبعاد إدارة التميز في الأداء المؤسسيأثر مستوى ، لنتوصل إلى معرفة مدى التفاوت في   –بسكرة  –علــــي مزيـــــــاني 

  ناسبة كالاستبيان.المبحث الوذلك باستخدام أدوات 

  منهج البحثالمطلب الأول: 

التحليلي، والذي يعتبر طريقة للبحث تتناول و من أجل تحقيق أهداف هذا البحث قمنا باستخدام المنهج الوصفي 

أحداث وظواهر وممارسات موجودة ومتاحة للدراسة والقياس من خلال منهجية علمية صحيحة وتصوير النتائج التي يتم 

يرها"، كما يعتبر من أنسب المناهج وأكثرها استخداما في دراسة الظواهر التوصل إليها على أشكال رقمية معبرة يمكن تفس

لمعــــــهــــــد علــــي مزيـــــــاني  المؤسسيوأثرها على الأداء  إدارة التميزالإنسانية والاجتماعية، ويهدف البحث إلى دراسة أبعاد 

  .  –بسكرة  –

  انات:اعتمد  هذا البحث على نوعين أساسيين من البي وقد

  البيانات الأولية .1

توزيعها على عينة الدراسة، ومن ثم تفريغها وتحليلها باستخدام  ، تم ول عليها من خلال تصميم إستبانةتم الحص 

وباستخدام الاختبارات  Spss.V24 (Statistical package for Social Science)الإحصائي  برنامجال

 الإحصائية المناسبة �دف الوصول إلى الدلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث.

  . البيانات الثانوية2

تم الحصول عليها من خلال مراجعتنا للكتب والدوريات والمنشورات الورقية والإلكترونية والرسائل الجامعية 

بالموضوع قيد البحث سواء بشكل مباشر أو غير مباشر، والتي ساعدتنا في جميع مراحل والملتقيات والمقالات المتعلقة 

البحث، والهدف من خلال اللجوء للمصادر الثانوية في هذا البحث، هو التعرف على الأسس والطرق السليمة في كتابة 

  الحالي. الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال بحثنا
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   المطلب الثاني: مجتمع وعينة البحث والوصف الإحصائي لها وفق الخصائص الشخصية

  . مجتمع وعينة البحث1

، وذلك من أجل التقرب نحو وأساتذة  وإطارات إداريين عمالمشرفين و من  لمعهديشمل الأفراد العاملين في ا مجتمع بحثنا

حيث الأفراد لتكملة الجانب الدراسي النظري لموضوعنا محل الدراسة، ومعرفة مدى توافق الجانب النظري بالواقع العلمي، 

 70 والبالغ عددهم،–بسكرة  –عــــــهــــــد علــــي مزيـــــــاني بميتكون مجتمع البحث من جميع الأفراد الذين يزاولون وظائفهم 

اسة وكذا محل الدر  إدارة التميز بالمعهدموظف.وقد تم اختيار عينة عشوائية من مجتمع البحث بغرض التعرف على واقع 

  . المؤسسي �ذا المعهدبأبعادها مجتمعة والأداء التعرف على العلاقة بين إدارة التميز 

 للتحليل ، أي منها لصلاحيتها جميعا  دولم يستبع ،استردت جميعها،  ااستبيان 37الشخصي لـ توزيع الب وقد قمنا

  . الوصف الإحصائي لمجتمع و عينة البحث وفق الخصائص الشخصية والوظيفية2

  نتطرق إلى دراسة خصائص أفراد مجتمع و عينة البحث حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية. سوففيما يلي 

  الجنس توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ):02(الجدول رقم 

  

 Excelوبرنامج   SPSS v24: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر

) في حين بلغت % 67,6، حيث بلغت نسبتهم (الإناثأن أكثر المبحوثين كانوا من  )02(يظهر من الجدول 

،  ) من مجموع أفراد عينة الدراسة، و النسب متباعدة بين الإناث والذكور في عينة المبحوثين%32,4( الذكورنسبة 

  وذلك 

ذكر

أنثى

  الجنس التكرار النسبة

 ذكر 12  32,4%

 أنثى  25 67,6%

 ا�موع 37 100%
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لطبيعة المهام في المؤسسة، حيث وبحكم طبيعة مجتمعنا والمبادئ السائدة فيه يحبذون العمل في القطاعين الصحي 

  والتعليمي.

  العمر ): توزيع أفراد عينة الدراسة حسب3الجدول رقم (

 

  

  Excelوبرنامج   SPSS v24من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

وذلك بنسبة  سنة) 40و 31تتراوح بين (  أن أغلب أفراد العينة أعمارهم )03(فيتضح من الجدول رقم  للعمربالنسبة 

) أعمارهم من (من %13.5، ونجد أن نسبة (سنة) 30(أقل من ) أعمارهم % 18.9) في حين أن نسبة (64.6%(

سياسة المعهد تركز على سنة، مما يدل على أن  15)  للذين أعمارهم أكثر من %.2.7سنة)، ونسبة ( 50 إلى 41

  توظيف الفئة الشابة.

  

  

  

  

سنة فأقل 30من 

سنة 40إلى 31من 

 50إلى  41من 
سنة

سنة فأكثر 51من 

    العمر التكرار النسبة

 سنة فأقل 30من  7 % 18,9 

 سنة 40إلى 31من  24 % 64,6 

 سنة 50إلى  41من  5   %13 5,

 سنة فأكثر 51من   1 2,7% 

  المجموع 37 100%
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  المؤهل العلمي ): توزيع أفراد عينة الدراسة حسب04الجدول رقم (

  

  

  .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر

لثانوي فأقل حيث بلغت ا هيالعينة  النسبة الكبيرة منأما بالنسبة للمستوى العلمي للمبحوثين فنلاحظ أن 

 2,7تليها نسبة % 16,2ثم نسبة الليسانس ، % 35,1 حاملي شهادة الماسترثم تليها  ، %  45,9نسبتها 

أغلبهم لديهم ، والذين  ويمكن تفسير هذه النتائج بأن أغلب المبحوثين كانوا من الإداريينلأصحاب الدراسات العليا، %

  .  املين لشهادات تكوين مهني، ثم الأساتذة حاملي شهادة الماستر والليسانسمستوى ثانوي وأقل وح

  

  

  

  

 

 

ثانوي فأقل

لیسانس

ماستر

دراسات علیا

 المؤهل العلمي التكرار النسبة

 ثانوي فأقل 17 % 45,9

  ليسانس 6 % 16,2

 ماستر 13 % 35,1 

 عليا دراسات  1 % 2,7

  ا�موع  37 100%
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  سنوات الخبرة عينة الدراسة حسب): توزيع أفراد 05الجدول رقم (

  

  

  

  .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر

منهم   % 29,7و سنوات، 5من المبحوثين تقل خبر�م عن  % 54.1سنوات الخبرة لدى المبحوثين نجد أن ل بالنسبة

من للذين خبر�م %2,7نسبة سنة، في حين 15أكثر منخبر�م % 10,8،  سنوات 10إلى   5كانت خبر�م من 

نجد الفئة الأكبر نسبة للخبرة هي لذا  2013شئ سنة نويمكن تفسير ذلك بحداثة نشأة المعهد فقد أ سنة. 15إلى  11

في  سنوات فأقل)، أما من كانت خبر�م أكبر فقد اكتسبت أكثر هذه الخبرة خارج المعهد ( 10للفئتين الأولى (

  . ) تعليمية أخرى أومؤسسات تكوينية 

  المطلب الثالث: مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات والأساليب الإحصائية المستخدمة

سلوكات مجموعة من  لطبيعة الدراسة وجدنا أن الاستبانة هي الأداة الأنسب في استخلاص اتجاهات ووفقا 

والاعتماد على أسلوب المقابلة  الاستطلاعية الدراسة بيانات ساعدت كماالأفراد انطلاقا من الأجوبة المتحصل عليها،

من  وكذا المقابلة مع المبحوثين،  مكان تواجدهاحول  و الحصول على معلومات حوله على المعهد زيارات إلىالمن خلال 

  فحوى الاستبيان ومحاولة فتح باب للنقاش مع بعضهم حتى تساعدنا المعلومات في تحليل البيانات. وبالتالي  أجل شرح

سنوات 5أقل من 

 10إلى  5من 
سنوات

سنة 15إلى 11من 

سنة 15أكثر من 

  سنوات الخبرة التكرار النسبة

 سنوات 5أقل من  20  % 54,1 

 سنوات 10إلى  5من  11  29,7% 

 سنة 15إلى 11من  2  % 5,4 

 سنة 15أكثر من  4  10,8% 

 ا�موع 37 100%
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 بالدرجة الدراسة مجموعة أفراد تحديد على الأوليةالمستخدمة في جمع البيانات  الأدواتكخلاصة ساعدتنا 

 ناحية من الاستبانة طريق عن إليها الوصول يمكن لا التي النقاط و المفاهيم من بمجموعة الإحاطة الثانية ولى،وبالدرجةالأ

فلم  الملاحظة  أما عن أسلوب  . الاستبانة بتحليل لها التوصل سيتم التي النتائج مختلف تبرير محاولة أخرى ناحية ومن ،

 الملاحظة من معينا قدرا يتضمنان السابقين والمقابلة الاستبانة أسلوب من كل أن الواقعيتم اعتماده بصورة مباشرة إلا أن 

والجزء الكبير .  البيانات فيجمع المعتمد الأسلوب عن أحيانا فالنظر بصرال تستخدم الملاحظة بأن القول يمكن ثم ومن ؛

؛ ومن ثم  وتوزيعها على مجموعة من مجتمع الدراسةمن البيانات الأولية تم الحصول عليها من خلال تصميم الاستبانة 

 .Statistical package for Social Science (SPSS V24(برنامج تفريغها وتحليلها باستخدام 

  . وباستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة �دف الوصول إلى الدلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث

 الأدبياتوقد تم بناء وصياغة الأسئلة المتعلقة بالاستبانة اعتمادا على فرضيات الدراسة وكذا بالاطلاع على 

. حيث صممت في صور�ا الأولية بعد الإطلاع على الدراسات  والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة

  : لى النحو التاليالسابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، وقد تم إعداد الإستبانة ع

 أولية من أجل استخدامها في جمع البيانات والمعلومات إعداد استبانة . 

 تحكيم الاستبانة من قبل أساتذة في التخصص . 

 عرض الإستبانة على المشرف من أجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات  . 

 تعديل الإستبانة حسب ما يراه المشرف . 

 نة على أفراد العي توزيع الإستبانة. 

  :  تم تقسيم الإستبانة إلى قسمين كما يليو 

  . ) فقرات04البيانات الشخصية المتعلقة بعينة الدراسة وتتكون من ( : القسم الأول

) عبارة، حيث 20وأبعادها المختلفة وتتضمن ( بإدارة التميز: الأول خاص  وينقسم إلى محورين القسم الثاني:

) 05(، لبعد العاملين) 05(، والإجراءات لبعد السياسات ) عبارات 05(،  عبارات لبعد القيادة) 05(تقسم إلى : 

  . لبعد العملياتعبارات 
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  . ) عبارة11المؤسسي ويتضمن (أما المحور الثاني خاص بمتغير الأداء  

الخماسي، بحيث كلما اقتربت  ) والذي يدعى بسلم ليكرت5إلى  1وقد تم اعتماد مقياس للإجابة يتراوح من (

  . ) كلما كانت الموافقة بشكل أكبر5الإجابة من (

  ثانيا: الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات

فقد  وللإجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضياته، لتحقيق أهداف الدراسة وتحليل البيانات التي تم تجميعها

 Spss( الاجتماعيةليب الإحصائية المناسبة باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم تم استخدام العديد من الأسا

V24.وذلك بعد أن تم ترميز وإدخال البيانات إلى الحاسب الآلي ،(  

 الخماسي الذي صمم الاستبيان بناء عليه، أين تم إعطاءLikert Scaleوقد تم الانطلاق وفق سلم ليكرت

للحصول في  بعد تحديد طول الفئات وحساب المدى، من ثم تقسيمه على عدد فئات المقياسالأوزان وفق هذا السلم 

  : الصحيح أي الأخير على طول الفئة

  الحد الأدنى –المدى= الحد الأعلى 

               =5 -1 =4   

  5طول الفئة = المدى/ الحد الأعلى أي  

   0.79)  ولكن طول الفئة يحدد بـ 0.8=4/5(=                 

  :التالي ، وفق الجدول المبحوثين، الذي يستفاد منه في معرفة اتجاهات  وبذلك تم تحديد المتوسط المرجح

  : المتوسطات المرجحة وفقا لسلم ليكرت الخماسي )06الجدول رقم (

  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة  الاتجاه

إلى1.80من  1.79إلى 1من  المتوسط المرجح

2.59  

إلى2.60من

3.39  

إلى3.40من

4.19  

  5إلى4.20من
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  بتوزيع الأوزان على الاتجاهات الخمسة كما يلي: كما قمنا

  الخماسي Likert): درجات مقياس 07الجدول رقم(

  موافق بشدة  موافق  محايد  غير موافق  غير موافق بشدة  الاتجاه

  05  04  03  02  01  الدرجة

  

الإجابة على أسئلة البحث واختبار صحة فرضياته تم استخدام أدوات وبعد تحديد الأوساط الموزونة، و�دف 

  الإحصاء الوصفي والتحليلي التالية:

وذلك لوصف مجتمع البحث  ):Descriptive Statistic Measuresمقاييس الإحصاء الوصفي ( -1

والتكرارات، والإجابة على أسئلة البحث وترتيب متغيرات البحث خصائصه، بالاعتماد على النسب المئوية  وإظهار

 حسب أهميتها بالاعتماد على المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية.

لقياس علاقة الارتباط بين المتغير المستقل والمتغير التابع، وكذا المتغير التابع مع أبعاد  : معامل الارتباط بيرسون -2

 . المتغير المستقل كل على حدى

لقياس مدى مساهمة المتغيرات المستقلة مجتمعة في  : (Analysis of variance)تحليل التباين للانحدار -3

  تفسير المتغير التابع.

، القيادة( أبعاد المتغير المستقلة وذلك لاختبار أثر : (Multiple Regression)تحليل الانحدار المتعدد -4

 . محل الدراسة للمعهد المؤسسي ) على المتغير التابع وهو الأداءالعمليات، العاملين، السياسات والاستراتيجيات

: وذلك لقياس ثبات  أداة القياس باستخدام معامل ألفا  Reliability  -الثبات–التحليل الاعتمادي  -5

 أجل التأكد ين، والذي بتربيعه حصلنا على معامل صدق المحكم Cronbach’s Cofficient Alpha كرونباخ

 . من صدق أداة القياس
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  المطلب الرابع: صدق وثبات أداة البحث (الإستبانة)

 (Reliability):    ثبات الأداة  -1

ويقصد �ا مدى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف متشا�ة باستخدام الأداة 

 coefficient alphaنفسها، وفي هذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باستخدام معامل الثبات "ألفا كرونباخ" "

cronbach’s) كثر، حيث كانت النتائج  كما يلي:) فأ0.60"، الذي يحدد مستوى قبول أداة القياس بمستوى  

  البحثنتائج معاملات الثبات والصدق لأداة  ):08(جدول رقم 

  معامل الصدق  معامل الثبات ألفا كرونباخ  عدد العبارات  المحور

  إدارة

  التميز

 0.926  0.858  05  القيادة

  0.921  0.850  05  السياسات والاستراتيجيات

  0944  0.893  05  العاملين

  0.912  0.883  05  العمليات

  0.978  0.957  20  المجموع

  0.930  0.866  11  الأداء المؤسسي

  0.982  0.966  31  المجموع الكلي

 spss v24من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

) 0,966يتبين أن معامل ثبات الاتساق الداخلي "ألفا كرونباخ" بلغت قيمته ( )08(من خلال الجدول رقم 

الفا   الدراسة وأبعادها، حيث بلغت قيمة معامل "متغيرات وهي قيمة مرتفعة، وكذلك كانت القيمة لمحاور للاستبانة ككل 

) لعبارات محور الأداء 0,866في المقابل ما قيمته (كذلك ،   إدارة التميز) بالنسبة لعبارات محور 0,957كرونباخ" (

مرة أخرى تحت  إعاد�ا، أي أ�ا تعطي نفس النتائج إذا تم استخدامها أو بحثأداة ال، وهو ما يدل على ثبات المؤسسي

  ظروف مماثلة.
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 . صدق أداة البحث (صدق الاستبانة)- 2

) قدرة الاستبانة على قياس المتغيرات التي صممت لقياسها، فهي تتضمن Validityيقصد بصدق الأداة (

  قياسها، وأن مضمو�ا يتفق مع الغرض التي صممت لأجله.فقرات ذات صلة بالمتغيرات التي تعمل على 

  وللتحقق من صدق الإستبانة المستخدمة في البحث تم دراسة نوعين من الصدق:

  صدق المحك:- 1- 2

تم حساب معامل "صدق المحك" من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات "ألفا كرونباخ"، وذلك كما هو موضح في 

وهو معامل مرتفع ومناسب لأغراض  )0.982(، إذ نجد أن معامل الصدق الكلي لأداة البحث بلغ )09(الجدول رقم 

هذا البحث، كما نلاحظ أيضا أن جميع معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعادها كانت كبيرة ومناسبة لأهداف هذا 

تعتبر صادقة لما  القياس للبحث و�ذا يمكننا القول أن جميع عبارات أداة ،0.944و 0.912البحث إذ تراوحت بين 

  وضعت لقياسه.

  : صدق المحتوى أو الصدق الظاهري- 2- 2

، تم عرض الاستبانة على هيئة من  ، وللتأكد من أ�ا تخدم أهدافه للتحقق من صدق محتوى أداة البحث 

، وإبداء رأيهم فيها من  الاستبانةالمختصين في مجال علوم التسيير لدراسة  - الأساتذة الجامعيين –المحكمين الأكاديميين 

، وطلب منهم أيضا النظر في مدى كفاية أداة البحث من حيث عدد  ارات للمحتوىـــــــــــــــحيث مدى مناسبة العب

، وتم القيام بدراسة ملاحظات المحكمين  ، أو أية ملاحظات أخرى يرو�ا مناسبة ، ومحتوى عبارا�ا ، وشموليتها العبارات

، وأجريت تعديلات على ضوء توصيات وآراء هيئة التحكيم لتصبح أكثر تحقيقا لأهداف البحث، وقد  حا�مواقترا

اعتبرنا أن الأخذ بملاحظات المحكمين وإجراء التعديلات المطلوبة هو بمثابة الصدق الظاهري، وصدق محتوى الأداة (أنظر 

  ).للاطلاع على قائمة المحكمين الملاحق
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  عرض وتحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات المبحث الثالث:

نتناول في هذا المبحث كل من التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات والذي يتم فيه الإجابة عن تساؤلات الدراسة 

) لإجابات أفراد عينة البحث الموضح سابقا 5- 1رت باستخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري (على مقياس ليكا

بمعــــــهــــــد علــــي ، واختبار مستوى متغيرات الدراسة  المؤسسيوالأداء  إدارة التميزعن عبارات الإستبانة المتعلقة بمحوري 

  . R squareنتطرق إلى اختبار الأثر بين متغيرات الدراسة باستخدام معامل س، و  –بسكرة  –مزيـــــــاني 

  الاستبانةتحليل فقرات ول: المطلب الأ

  –بسكرة  –بمعــــــهــــــد علــــي مزيـــــــاني لإدارة التميز  إدراك المبحوثين:الفرع الأول

  .محل الدراسة لإدارة التميز بالمعهدنتائج التحليل الإحصائي لآراء المبحوثين حول  )09(جدول رقميوضح الجدول 

  بالمعهد محل الدراسة إدراك المبحوثين لمستوى القيادة -1

  بعد القيادةالتكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمؤشرات ):09جدول رقم(
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س مؤسستنا إلى غر تسعى   1

  .ثقافة التميز في تسيير أعمالها

0  

  

1  

  

26  

  

34  

  

  5  متوسطة 1.036  3.38  14

�تم إدارة المعهد بتطوير المعرفة   2

للمستويات الإدارية لدعم 

  التزامهم بثقافة  التميز.

0  

  

35  

  

5  

  

34 

  

1  

  

  3  مرتفعة 1.005 3.64

تحرص إدارة المعهد على   3

  التحسين المستمر .

0  1  

  

17  

  

54  

  

  2  ةمرتفع  1.044 3.73  3

 تشجع إدارة المعهد عمليات  4

التغيير التي تحدث �دف 

  .التحسين

  1  مرتفعة 0.844  3.81  0  18  7  50  0
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إدارة المعهد تراقب وتتابع   5

التقدم اتجاه أهداف المؤسسة 

  المعلنة باستمرار .

  4  مرتفعة 1.089 3.62          

    مرتفعة  0.924 3.92  10  18  5  4  0  القيادةبعد   

  spss 24ت الطالبة بالاعتماد على مخرجاالمصدر: من اعداد 

) ووفقا لمقياس الدراسة 0.924معياري ( ) بانحراف3.92( " قد بلغالقيادة  نلاحظ أن المتوسط الحسابي لبعد  "

بانحرافات ) 3,81 - 3.38حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين ( ، فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة

  .ى عبارات هذا البعد كانت بالقبول.كما نلاحظ أن أغلب إجابات أفراد العينة عل )0.844 - 1.036معيارية (

  محل الدراسة بالمعهد والسياسات الاستراتيجيات إدراك المبحوثين لمستوى -2

والاستراتيجيات السياسات  نتائج التحليل الإحصائي لآراء المبحوثين حول )10( جدول رقميوضح الجدول 

  . محل الدراسة بالمعهد

  الاستراتيجيات والسياسات لمؤشرات التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية):10جدول رقم(
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لمعهدنا   الإستراتيجيةالخطة   1

واضحة لدى جميع العاملين و 

أهداف  تمكن من  تحقيق

  المؤسسة .

0  

  

1  

  

26  

  

34  

  

  4  متوسطة 1.009  3.37  14

 لدى مؤسستنا مجموعة من  2

السياسات والقيم الواضحة و 

كيفية  المتناسقة التي تحكم

  أداء العمل .

0  

  

35  

  

5  

  

34 

  

1  

  

  5  متوسطة 1.170 3.27

  3  مرتفعة  1.259 3.43  3  54  17  1  0 تؤكد مؤسستنا على ضرورة  3
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تبني أهداف طموحة وحقيقية 

بناء على احتياجات و 

  توقعات المتعاملين .

      

تأخذ  إدارة المعهد عند وضع   4

 الإستراتيجية القدرات

  الداخلية بعين الاعتبار. 

  2  مرتفعة 1.017  3.48  0  18  7  50  0

الإستراتيجيات يتم تطبيقها و   5

مراقبتها  لنشر السياسات 

  الداعمة للتميز باستمرار.

  1  مرتفعة 0.990 3.73          

الاستراتيجيات بعد   

  والسياسات

    مرتفعة  1.081 3.68  7  19  5  4  2

  spss 24الطالبة بالاعتماد على مخرجات  إعدادالمصدر: من 

) بانحراف معياري 3.68" قد بلغ ( الاستراتيجيات والسياساتبعد  نلاحظ أن المتوسط الحسابي لبعد  "

) ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة ، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 1.081(

ى عبارات ) .كما نلاحظ أن أغلب إجابات أفراد العينة عل0.990 -1.170) بانحرافات معيارية (3.73 - 3.27(

  .هذا البعد كانت بالقبول

  العاملين بالمعهد محل الدراسةبعد إدراك المبحوثين لمستوى  -3

محل  بعد العاملين بالمعهدحول  نتائج التحليل الإحصائي لآراء المبحوثين )11جدول رقم(يوضح الجدول 

  . الدراسة
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  العاملينوالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمؤشرات بعد  التكرارات):11( جدول رقم

  spss 24الطالبة بالاعتماد على مخرجات  إعدادالمصدر: من 

) ووفقا لمقياس 1.193) بانحراف معياري (3.51" قد بلغ (العاملين نلاحظ أن المتوسط الحسابي لبعد  "

) 3.48 - 3.08المتوسطات الحسابية بين (الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة ، حيث تراوحت 

ى عبارات هذا البعد كانت ) .كما نلاحظ أن أغلب إجابات أفراد العينة عل1.169 - 1.187بانحرافات معيارية (

  .بالقبول

رقم
ال

  

  عبارات القياس

دة
ش

ق ب
وافـ

 م
غير

  

فق
موا

ير 
غ

  

يـد
محا

  

فق
موا

ق   
واف

م
دة

ش
ب

بي  
سا

الح
ط 

وس
المت

ري  
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

ة   
فق

لموا
 ا

جة
در

لية
لك

ا
  

همية
الأ

 
بية

س
الن

  

تعتبر إدارة المعهد أفرادها العاملين   1

  مصدرا للميزة تنافسية .

0  

  

1  

  

26  

  

34  

  

  5  متوسطة 1.187  3.08  14

تشجع  إدارة المعهد العاملين على   2

  تشكيل فرق عمل لإنجاز المهام .

0  

  

35  

  

5  

  

34 

  

1  

  

  3  متوسطة  0.981 3.38

تقوم المؤسسة بقياس و تقييم أداء   3

  واضحة .العاملين حسب معايير 

0  1  

  

17  

  

54  

  

  2  مرتفعة  0.984 3.40  3

يعتمد معهدنا سياسة  الاستثمار   4

المستمر في تنمية مهارات  و قدرات 

  الأفراد .

  1  مرتفعة 1.169  3.48  0  18  7  50  0

البرامج التدريبية المسطرة للعاملين   5

تساعدهم على أداء المهام بصورة 

  أفضل.

  4  متوسطة 1.151 3.30          

  2  العاملينبعد   

  

8  3  

  

17  

  

    مرتفعة 1.193  3.51  7
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  محل الدراسة العمليات بالمعهدإدراك المبحوثين لمستوى  -4

  محل الدراسة العمليات بالمعهدالمبحوثين حول نتائج التحليل الإحصائي لآراء  )12( جدول رقميوضح الجدول 

  العملياتالتكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمؤشرات بعد  : )12 ( جدول رقم
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يتم تصميم العمليات الإدارية   1

وفق إجراءات موثقة  

  وواضحة .

0  

  

1  

  

26  

  

34  

  

  4  متزسطة 1.033  3.35  14

تساعد العمليات الإدارية في   2

  أداء الأعمال بصورة أفضل .

0  

  

35  

  

5  

  

34 

  

1  

  

  1  مرتفعة 1.101  3.81

توجد مؤشرات واضحة   3

لقياس أداء العمليات 

  الإدارية.

0  1  

  

17  

  

54  

  

  3  مرتفعة  1.095  3.51  3

جميع العاملين لديهم معرفة   4

تامة عن احتياجات  ورغبات 

  المتعاملين 

  5  متوسطة 0.967  3.19  0  18  7  50  0

 تشجع إدارة معهدنا على  5

التواصل مباشرة مع المتعاملين  

  ( الأساتذة  والطلبة ) .

  2  مرتفعة 1.050 3.70          

    مرتفعة  1.014 3.84  10  17  4  6  0  العملياتبعد   

  spss 24الطالبة بالاعتماد على مخرجات  إعدادالمصدر: من 
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) ووفقا لمقياس 1.014) بانحراف معياري (3.84" قد بلغ ( العمليات نلاحظ أن المتوسط الحسابي لبعد  "

 ) 3.81 - 3.19المتوسطات الحسابية بين (الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة ، حيث تراوحت 

ى عبارات هذا البعد  ) .كما نلاحظ أن أغلب إجابات أفراد العينة عل1.101 -1.036بانحرافات معيارية (

 .كانت بالقبول

  وأبعادها لإدارة التميز التكرارات والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية):13(جدول رقم 

ير   إدارة التميزأبعاد 
غ

اما
 تم

فق
موا

  

فق
موا

ير 
غ

  

يد
محا

  

فق
موا

  

اما
 تم

فق
موا

  

بي
سا

الح
ط 

وس
المت

ري  
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

ة   
فق

لموا
 ا

جة
در

لية
لك

ا
  

همية
الأ

 
بية

س
الن

  

  1  مرتفعة  0.924 3.92  10  18  5  4  0  بعد القيادة

بعد الاستراتيجيات 

  والسياسات

  3  مرتفعة  1.081  3.68  7  19  5  4  2

  4  مرتفعة 1.193 3.51  7  17  3  8  2  بعد العاملين

  2  مرتفعة  1.014 3.84  10  17  4  6  0  بعد العمليات

  -  مرتفعة  1.063  3.62  6  19  6  4  2  إدارة التميز

  spss 24ت الباحثة بالاعتماد على مخرجا إعدادالمصدر: من 

). أما 1.063) وانحراف معياري (3.62بمتوسط حسابي ( "مرتفعة"ككل إلى   إدارة التميزمن الجدول اتجهت 

من حيث الأهمية المعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة بمتوسط  بالترتيب الأول" القيادةبالنسبة للأبعاد فقد جاء بعد  "

، ثم - ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة -) 0.924معياري ( ) بانحراف3.92حسابي (

من حيث الأهمية المعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط بالترتيب الثاني الذي جاء  "العمليات"يليه بعد 

) ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول 1.014معياري ( ) بانحراف3.84الحسابي عن هذا البعد(

معياري  ) وانحراف3.68بمتوسط حسابي ( "تالاستراتيجيات والسياسا"فقد احتلته ممارسة الترتيب الثالث مرتفعة. أما 

" في العاملين" بعد) ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة كما سبق وذكرنا، ويليها 1.081(

 ) 3.51من حيث الأهمية المعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا البعد(الترتيب الرابع 
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) ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول مرتفعة أيضا، �تم 1.193معياري ( بانحراف

  وتطبيق كافة أبعادها . إدارة التميزبحوثة بممارسة المؤسسة الم

  محل الدراسة للمعهد المؤسسيداء إدراك المبحوثين لمستوى الأالثاني:  الفرع

  محل الدراسة: للمعهد المؤسسيالأداء  حول المبحوثين نتائج التحليل الإحصائي لآراء )14(رقم  يوضح الجدول

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية واتجاه إجابات أفراد عينة ) 14(جدول رقم 

  المؤسسيالبحث عن عبارات الأداء 

المتوسط     عبارات القياس  رقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

درجة الموافقة 

  الكلية

الاهمية 

  النسبية

ق 
واف

 م
ير

غ

ما
ما

ت
  

فق
موا

ر 
غي

  

يد
حا

م
  

فق
موا

  

اما
تم

ق 
واف

م
  

لا تعاني المؤسسة من   01

مشاكل ناجمة عن سوء 

  التسيير .

  10  متوسطة  0.998 2.94  0  15  7  13  2

يوجد تعاون وتنسيق بين   02

مختلف المصالح والوحدات 

مما يؤدي إلى تخفيض 

  التكاليف  . 

  7  متوسطة  0.984 3.41  3  17  11  4  2

يتم استغلال الموارد المالية   03

والإمكانيات المتاحة أحسن 

استغلال بما يؤدي إلى تطوير 

  أداء مؤسستكم  .

  3  متوسطة  0.877  3.70  6  18  9  4  00

إدارة المؤسسة تتحكم جيدا   04

  في التكاليف  .

  

  6  متوسطة 1.043  3.46  5  15  11  4  2
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عرفت المؤسسة تطورا   05

ملحوظا في أساليب وطرق 

  العمل .

  

  5  متوسطة  1.260  3.54  8  16  5  4  4

العاملون بمؤسستنا لديهم   06

قدرة عالية على استخدام 

  التكنولوجيا الحديثة المتوفرة .

  2  مرتفعة  0.990  3.73  8  17  6  6  0

الاقتراحات والأفكار التي   07

يقدمها العاملون بمؤسستنا 

دائما ما تكون فعالة وتؤدي 

  إلى تحسين العمل .

  1  مرتفعة 0.832 4.03  11  18  6  2  0

معدل زمن إنجاز الأفراد   08

العاملين للمهام والأعمال 

الموكلة لهم في انخفاض 

  مستمر .

  11  متوسطة  0.975 2.78  2  4  19  8  4

يشعر المتعاملون مع   09

مؤسستنا بالرضا عن 

الخدمات الممنوحة لهم فيها 

.  

  9  متوسطة  1.092 3.03  2  12  12  7  4

عدد المتعاملين مع مؤسستنا   10

( من طلاب ، موردين ، 

في تزايد  أساتذة....)

مستمر مقارنة بالسنوات 

السابقة  ومع المعاهد 

  الأخرى .

  4  متوسطة  1.114 3.62  4  25  2  2  4
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الأفراد الذين يتعاملون معنا   11

لا يرغبون في تغيير 

  مؤسستنا.

  

  8  متوسطة  0.998  3.05  0  15  13  5  4

  -  متوسطة  0.958 3.57  2  25  4  4  2  الأداء المؤسسي ككل  

  Spss 24 الطالبة بالاعتماد على مخرجات إعداد: من المصدر

) 0.958) بانحراف معياري (3.57" قد بلغ ( المؤسسيالأداء  " متغير التابعللنلاحظ أن المتوسط الحسابي 

ى عبارات أن أغلب إجابات أفراد العينة عل وكانت ،متوسطةووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى نسبة قبول 

  .بالحيادهذا البعد كانت 

   - بسكرة-لمعهد علي مزياني المؤسسيعلى الأداء  إدارة التميز: قياس أثر انيالمطلب الث

  بين المتغيرين، والقدرة التفسيرية للمتغير المستقل في المتغير التابع. الارتباطيةسيتم في هذا المبحث تحليل العلاقة  

  وإدارة التميز بأبعادها المؤسسيالفرع الأول: تحليل العلاقة بين الأداء 

  المؤسسيوالأداء  إدارة التميز: العلاقة الارتباطية بين -1

قمنا بحساب معامل  ،بين إدارة التميز والأداء المؤسسي بالمعهد محل الدراسةمن أجل الوقوف على طبيعة العلاقة 

  ، وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي:SPSS 24الارتباط بيرسون بينهما من خلال البرنامج الإحصائي

  بين إدارة التميز والأداء المؤسسيرتباطية رتباط بيرسون لاختبار العلاقة الامعامل ا ):15الجدول(

  المؤسسيالأداء   

 871,0**  إدارة التميز

  0000,  مستوى الدلالة

  SPSS v 24بالاعتماد على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                      0,01*دال عند مستوى 
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عند مستوى دلالة ة ــــــــــــــة وذات دلالة معنويــــــــة قويــــــــــــطردياط ـــــــة ارتبــعلاقيتضح بأن هناك  )15( من خلال الجدول

، حيث بلغت قيمة معامل  كمتغير تابع  المؤسسيكمتغير مستقل والأداء   إدارة التميزبين  0,01أقل من أو تساوي 

  .0,871الارتباط 

متغيري الدراسة لا بين  إلا أن معنوية العلاقة ،رتباط موجودة وذات دلالةالا وعليه يمكن الحكم على أن علاقة

تعني بالضرورة أن هذه العلاقة موجودة بين كافة أبعاد المتغير المستقل والمتغير التابع، ولأجل التأكد من ذلك قمنا بتوضيح 

  .لتدقيق أكثر في العلاقةل المؤسسيوالأداء بعاد إدارة التميز العلاقة الارتباطية بين مختلف أ

  المؤسسيوالأداء  بعد القيادةقة الارتباطية بين العلا-2

  المؤسسيوالأداء  القيادةمعامل ارتباط بيرسون لاختبار العلاقة الارتباطية بين ممارسة ): 16الجدول(

  المؤسسيالأداء     

  **649,0  القيادة

  0000,  مستوى الدلالة

  SPSS v 24بالاعتماد على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:                      0,01*دال عند مستوى 

) والمتغير التابع القيادةمن خلال نتائج الجدول السابق والذي يحوي معاملات الارتباط بين بعد المتغير المستقل(

 0,649 الارتباطحيث بلغت قيمة معامل  ،ناك علاقة ذات دلالة إحصائية بينهما، يتبين لنا أن ه)المؤسسيالأداء (

  وهي علاقة قوية. 0,01دلالة أقل من  عند مستوى

  المؤسسيالأداء المتغير التابع و  الاستراتيجيات والسياساتبعد :العلاقة الارتباطية بين-3

  ؤسسيوالأداء الم ستراتيجيات والسياساتالابيرسون لاختبار العلاقة الارتباطية بين  ارتباطمعامل ): 17الجدول(

  المؤسسيالأداء   

  **826,0  والسياساتالاستراتيجيات 

  0000,  مستوى الدلالة

  SPSS v 24بالاعتماد على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:         0,01*دال عند مستوى 
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) الاستراتيجيات والسياساتمن خلال نتائج الجدول السابق والذي يحوي معاملات الارتباط بين بعد المتغير المستقل(

) ، يتبين لنا أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية،حيث بلغت قيمة معامل الارتباط يلمؤسسالأداء ا( التابع والمتغير

  وهي علاقة قوية. 0,01عند مستوى دلالة أقل من  0,826

  : المؤسسيوالأداء  بعد العاملينالعلاقة الارتباطية بين  -4

  بعد العاملين والأداء المؤسسي : معامل ارتباط بيرسون لاختبار العلاقة الارتباطية بين  )18( الجدول

  المؤسسيالأداء   

  **831,0  العاملين

  0000,  مستوى الدلالة

  SPSS v 24بالاعتماد على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:0,01*دال عند مستوى 

التابع  والمتغير) العاملينمن خلال نتائج الجدول السابق والذي يحوي معاملات الارتباط بين بعد المتغير المستقل(

عند  0,831،يتبين لنا أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية، حيث بلغت قيمة معامل الارتباط )المؤسسيالأداء (

  . قويةوهي علاقة  0,01مستوى دلالة أقل من 

  : المؤسسيوالأداء  بعد العملياتالعلاقة الارتباطية بين  -5

  عد العمليات والأداء المؤسسيببيرسون لاختبار العلاقة الارتباطية بين ارتباط  ): معامل19الجدول(

  

  SPSS v 24بالاعتماد على مخرجات  الطالبةمن إعداد  المصدر:0,01*دال عند مستوى

 المتغير ) والعمليات( بين بعد المتغير المستقلالذي يحوي معاملات الارتباط  من خلال نتائج الجدول السابق و

حيث بلغت قيمة معامل الارتباط  ، يتبين لنا أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية ، )المؤسسيالأداء  ( التابع

  . قويةهي علاقة  و 0,01عند مستوى دلالة أقل من  0,897

  المؤسسيالأداء   

  **897,0  العمليات

  0000,  مستوى الدلالة
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وكذلك كافة أبعاده والمتغير  إدارة التميزمعنوية وعالية بين المتغير المستقل  إجمالامن النتائج السابقة ظهرت علاقة الارتباط 

 . المؤسسيالتابع الأداء 

  (اختبار الفرضيات)بمعــــــهــــــد علــــي مزيـــــــاني  المؤسسيعلى الأداء  إدارة التميز الفرع الثاني: قياس أثر أبعاد

  تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية تحليل -1

من أجل التأكد من صلاحية النموذج لاختبار هذه الفرضية تم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار 

)Analyses of variance) 20) كما هو موضح في الجدول رقم: (  

  للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية): نتائج تحليل تباين الانحدار 20جدول رقم (

  مستوى الدلالة  المحسوبةFقيمة   متوسط المربعات  درجات الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 53.055 7.187 4 28.746  الانحدار

 

0.000b 

 
  1350.  32  4.335  الخطأ

    36  33.081  المجموع الكلي

  24V.Spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامجالمصدر: )ɑ0.05=عند المستوى ( إحصائية*ذات دلالة 

) 0.000) بقيمة احتمالية (53.055المحسوبة ( F) يتضح أن قيمة 20من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم (

، مما  وبناء عليه يمكن القول أن خطية العلاقة بين المتغيرات قد تحققت)، ɑ=0.05وهي أقل من مستوى الدلالة (

 . النموذج، الأمر الذي يمكننا إلى الانتقال لاختبار الفرضية الرئيسية بفروعها يجعلنا نستدل على صلاحية

والمتغير التابع  مجتمعةبأبعاده  )إدارة التميز) يتضح أن معامل الارتباط بين المتغير المستقل (21ومن الجدول اللاحق (

) وهذا يدل على وجود ارتباط موجب وقوي بينهما، كما نلاحظ أن معامل 0.932) يقدر بـ (المؤسسي(الأداء 

) تعود  المؤسسي) من التغيرات الحاصلة في المتغير التابع (الأداء %86.9) وهذا يعني أن (0.869التحديد يساوي (

لم يتم تناولها في هذه الدراسة. وبالتالي  ) والباقي يعزى لعوامل أخرىستقل (إدارة التميزلة في المتغير المإلى التغيرات الحاص

  فقوة التفسير مرتفعة.
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  النموذج

Modè

le 

معامل الارتباط 

R  

  معامل التحديد

R-deux 

  

  معامل التحديد المصحح

R-deuxajusté  

  الخطأ المعياري

Erreur standard de 

l'estimation  

1  0.932 0.869 0.853 0.36804 

  V.Spss 24 بالاعتماد على نتائج برنامج الطالبةمن إعداد لمصدر:  ا )ɑ=0.05عند المستوى ( إحصائية*ذات دلالة 

  الثالث: اختبار الفرضية الرئيسية الفرع 

على  بأبعادها المختلفة لإدارة التميزلا يوجد أثر " سيتم من خلال هذا الفرع اختبار الفرضية الرئيسية والتي تنص

. ويبين الجدول الموالي 0.05 يساوي أو أقل من دلالة عند مستوى  - بسكرة  - بمعهد علي مزياني المؤسسي لأداءا

  : )إدارة التميز(بالمتغير المستقل  علاقات التأثير للأبعاد المتعلقة نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار

)والأداء إدارة التميز): نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد المتغير المستقل(21جدول رقم (

  محل الدراسة بالمعهد المؤسسي

  Tمستوى الدلالة  Tقيمة  Betaقيمة   Bقيمة   المتغيرات المستقلة

(Constante) 0.260 1.146  0.319 الثابت 

 0.348 -0.953- -0.093- -0.097-  القيادة

 0.010 2.719 0.315 0.279  الاستراتيجيات والسياسات

 0.105 1.669 0.194 0.156  العاملين

 0.000 4.616 0.566 0.535  العمليات

R 0.932  

2R 0.869  

F 53.055  

  *0.000  مستوى الدلالة

    24V Spss من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج المصدر: )0.05=�*مستوى الدلالة (
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في الجدول  التحليل الواردة تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد لاختبار الفرضية الرئيسية ، وقد تبين من خلال نتائج هذا

  :أعلاه ما يلي

 )(بشكل عامإدارة التميز للمتغير المستقل والمتمثل في )ɑ= 0.05( يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة - 

 بلغت قيمة ، إذ - بسكرة  -  علي مزياني سسي، من وجهة نظر وتصورات المبحوثين بمعهدالمؤ على مستوى الأداء 

53.055F = بمستوى دلالةɑ =0.000، وتشير قيمة معامل الارتباط R %إلى أن قوة العلاقة بين المتغيرين بلغ

 الكلية في قيم المتغيرالانحرافات  من %86.9يعني أنوذلك , ,8690قيمة  2R،  فيما بلغ معامل التحديد 293.

ترجع إلى عوامل  % 13.1المتعدد،وباقي النسبة أي  تفسرها العلاقة الخطية أي نموذج الانحدار )المؤسسي(الأداء التابع 

صعوبة تحديد العوامل  و هذا يعزى بصورة رئيسية إلى (كما سبق وذكرنا)عشوائية أخرى لم يتم تناولها في هذه الدراسة،

، و درجة التعقيد بينها تحكم الظاهرة فدرجة التأثير في الحقيقة ترتبط بتعدد المتغيرات التي- الأداء و تعددها المؤثرة بدقة في 

لنموذج الدراسة المعتمد وجودته الإحصائية  ، وتوضح قيمة معامل التحديد المرتفعة نسبيا المقدرة التفسيريةو تداخلها 

 لإدارةعلى وجود علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  تنص التي ية البديلةوبالتالي نرفض الفرضية الصفرية، ونقبل الفرض

  مقبولة مع الأخذ بعين الاعتبار مساهمة باقي العوامل المؤثرة. نسبة هي ، و المؤسسيعلى الأداء التميز 

، المؤسسيلكل متغير من المتغيرات المستقلة في الأداء   Beta) أيضا درجة التأثير22كما يبين الجدول رقم (

 حيث كانت على التوالي،: الاستراتيجيات والسياسات، والعمليات حيث كانت المعاملات معنوية الأبعاد

)Beta=0,315 =0,010، مستوى الدلالة) ،(Beta =0,566 =كما أظهرت 0,000، مستوى الدلالة ،(

، مستوى -Beta=-0,093( عدم معنوية معاملات بعد القيادة وبعد العاملين حيث كانتا على التوالي النتائج أيضا 

  )، وعليه نتوصل إلى ما يلي:0,105، مستوى الدلالة= Beta =0,194و( )0,348الدلالة= 

  .0.05عند مستوى دلالة   -  بسكرة-لا يوجد أثر لبعد القيادة على الأداء المؤسسي لمعهد علي مزياني - 

عند مستوى دلالة   -  بسكرة -  يوجد أثر لبعد الاستراتيجيات والسياسات على الأداء المؤسسي لمعهد علي مزياني - 

0.05 .  

  . 0.05عند مستوى دلالة  - بسكرة  -  لا يوجد أثر لبعد العاملين على الأداء المؤسسي لمعهد علي مزياني - 

  . 0.05عند مستوى دلالة  -  بسكرة -  لمعهد علي مزيانييوجد أثر لبعد العمليات على الأداء المؤسسي  - 
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  خلاصة

من خلال هذا الفصل قمنا بإسقاط الجانب النظري على الواقع العلمي من خلال الدراسة الميدانية التي قادتنا للتعرف 

، أين تعرفنا على نشأة المؤسسة والهيكل  -  بسكرة -بمعهد علي مزياني على وجود أثر لإدارة التميز على الأداء المؤسسي

وظف بالمعهد. وكانت جميعها صالحة م 37على عينة من العاملين قدرت بـــــ  استبانهالتنظيمي لها. بعدها قمنا بتوزيع 

ما أثر إدارة التميز على الأداء المؤسسي في معهد  "للاستعمال، وكان هدفنا من ذلك الإجابة على إشكالية بحثنا: 

برنامج  باستخدام. بعدها قمنا بتفريغ الإستبانة ومعالجتها " α =0.05 مزياني عند مستوى الدلالة علي 

Spss.v24 الصفرية الرئيسية والفرضيتين  وبعد عرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية، توصلنا إلى رفض الفرضية

وجود أثر معنوي لكل من إدارة التميز، وبعد الاستراتيجيات وقبول الفرضيتين البديلتين (أي  الفرعيتين الثانية والرابعة

والثالثة (أي عدم وجود أثر  ، وتم قبول الفرضيات الفرعية الأولى ) والسياسات، وبعد العمليات على الأداء المؤسسي

لاقة بين إدارة التميز وكافة ــــــــــــــــــــــــــــــــود عـــــــــــــــــــخلصنا إلى وج ، وعموما ) معنوي لبعد القيادة والعاملين على الأداء المؤسسي

أبعادها مع الأداء المؤسسي، وأنه يوجد أثر لإدارة التميز على الأداء المؤسسي في معهد علي مزياني ببسكرة عند مستوى 

 .  α =0.05 دلالة 
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الإدارة غير ملائمة تماماً لتحديات  فياضح أن أساليب الأمس المتلاحقة أصبح من الو و ظل التغييرات السريعة  في

باعتباره أهم عنصر في –، لذا أصبح لزاما البحث عن أساليب جديدة أكثر ملاءمة لطبيعة المورد البشري الحالي المستقبل

من جهة، وطبيعة التغيرات البيئية والتنافسية من جهة أخرى. فلا يكفي للمؤسسة اليوم أن تتميز إذ يجب -نجاح المؤسسة

تستطيع المساهمة  إدارةزيادة الحاجة إلى  فييواجهها العالم تتمثل  التي الحيرةجليا في إدارة هذا التميز، ف التفكيرعليها 

العمل  –إهمال  أيوبدون  –، وفى نفس الوقت  ؤسسةخلق تنظيم يتجه بنشاط نحو تحقيق أهداف الم فيبصورة أكبر 

فإن التنظيمأصبح غير استبعاد ما هو هام ،  فيعلى حلالمشاكل أو الطوارئ اليومية وحيث أن ما هو عاجل ينجح دائماً 

 مؤسسة يأ ة،لكنبدرجة كافية ، لأنه يعتبر هذه المسألة ليست عاجلة وان كانت مهم المستقبليملتفت إلى شكله 

يجب عليها التفكير في الأسلوب الأمثل لإدارة مواردها لخلق  خلال السنوات القادمةيها التفوق على منافس فيرغب ت

  التميز من أجل النهوض بأداء المؤسسة مهما تطلب ذلك من تغييرات في إطار ما يعرف بإدارة التميز.

انطلاقا من ذلك حاولنا من خلال دراستنا التعرف على أثر إدارة التميز على أداء المؤسسة،وقمنا من خلال  

بسكرة أثر ذلك على أدائه، وذلك - ة بمحاولة الكشف عن واقع ممارسات إدارة التميز في معهد علي مزيانيهذه الدراس

  بمحاولة إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي، �دف الإجابة عن الأسئلة المطروحة في الإشكالية.

 :النتائج  

 يلي:توصلنا من خلال دراستنا إلى مجموعة من النتائج نلخصها فيما 

تحرص ، كما عمليات التغيير التي تحدث �دف التحسينتشجع  ببسكرة إدارة معهد علي مزيانيأظهرت الدراسة أن  - 

التقدم اتجاه أهداف وتطوير المعرفة للمستويات الإدارية، ورغم ذلك فهي لا تتابع بشكل كافي  إدارة على التحسين المستمر

 . ثقافتها لتعزيز التميز غير كافية أن، كما المؤسسة المعلنة باستمرار

تبني إدارة المعهد  وأن، ستراتيجيات يتم تطبيقها و مراقبتها  لنشر السياسات الداعمة للتميز باستمرارالاكما أظهرت النتائج أن  - 

الخطة . ومع ذلك فإن الأفراد بالمعهد يشتكون من الغموض وعم وضوح الداخليةالقدراتاستراتيجيتها مع الأخذ بعين الاعتبار 

 المعهد.تحقيقأهداف   مما يعيقلدى جميع العاملين كيفية أداء العمل التي تحكمالسياسات والقيم وكذا الاستراتيجية  

الأفراد  ة مهارات  و قدراتسياسة  الاستثمار المستمر في تنميلأهمية  عهدلأيضا أنه ورغم ادراك إدارةالمأظهرت الدراسة  - 

البرامج ، أما أداء العاملين حسب معايير واضحة بقياس و تقييم  قيامهاأ�ا لا تسعى لذلك إلا من خلال و وسعيها لذلك، إلا 

، كما أ�ا لا تغرس في نفوس أفرادها الشعور بأ�م أداء المهام بصورة أفضل فهي غير مساعدة على التدريبية المسطرة للعاملين

 .ميزة تنافسية بالنسبة للمعهد
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، إلا أنه وجدنا غيابالمعرفة تشجع علىالتواصل مباشرة مع المتعاملين  ( الأساتذة  والطلبة )عهدالمإدارة أظهرت النتائج أيضا أن  - 

 .رغبات المتعاملينو جميع العاملين لديهم معرفة تامة عن احتياجات  تامة عن احتياجات 

مستقبلا  إدار�اارد بشرية فتية وطموحة، وإذا أحسن المعهد محل الدراسة بضم مو أن  أظهرت الدراسة كما - 

  فتسهم بتنمية الأداء المؤسسي بشكل واضح.

  وقد أشارت نتائج التحليل الاحصائي إلى مايلي:

ت اسإدارة المعهد لديها ممار وفقا لمقياس الدراسة، أي أن  مرتفعاجاء  ممارسةالقيادة أظهرت الدراسة أن مستوى - 

 .جيدة فيما يخص القيادة في إطار تحقيق التميز وإِدارته

بأن إدارة المعهد تسعى لوضع وذلك يفسر  مرتفع،نحو  الاستراتيجيات والسياسات اتجهأظهرت الدراسة أن بعُد  - 

 الاستراتيجيات والسياسات التي من شأ�ا تشجيع التميز. 

إدراك إدارة ، وذلك راجع إلى مرتفعنحو تقدير  تجه أيضاا العاملينكما أظهرت الدراسة أيضا أن عبارات بعُد  - 

 المعهد لأهمية الاستثمار في معارف وقدرات الأفراد وكذا أهمية تقييم أدائهم �دف تحسينه وتطويره.

إدارة المعهد تشجع وتؤكد على ، ويفسر ذلك بأن مرتفعاتجه نحو تقدير  العملياتوأيضا أظهرت الدراسة أن بعد  - 

 صل مع التعاملين من طلبة وأساتذة، والاهتمام بالتقرب منهم وتقريب وجهات النظر.ضرورة التوا

، وذلك يفسر بأن أغلب مرتفعاتجه نحو تقدير  إدارة التميزوعموما ابرزت الدراسة أن المتغير المستقل وهو  - 

وعليه فإدارة المعهد تسعى لتحقيق إدارة التميز  .مرتفعإجابات المبحوثين عن عبارات هذا المتغير كانت بتقدير 

 بممارسات لا بأس �ا وجيدة على العموم.

، وهذا راجع إلى أن متوسطكما ابرزت الدراسة أيضا أن المتغير التابع وهو أداء المؤسسة اتجه أيضا نحو تقدير  - 

 داء للمعهد متوسط.وعليه فمستوى الأ .محايدأغلب درجات تقدير عبارات هذا المتغير كانت بتقدير 

 معهد مزياني علي ببسكرةعلى أداء  لإدارة التميزأشارت نتائج اختبار الفرضية الرئيسية إلى وجود أثر ذو دلالة  - 

أن ، )2R =0.869ـ (مرتفعاحيث بلغ معامل التحديد هذا الأثر كان و )، رغم α=0.05عند مستوى دلالة (

) تعود إلى التغيرات الحاصلة في المتغير  المؤسسي) من التغيرات الحاصلة في المتغير التابع (الأداء 86.9%(

 .)إدارة التميزالمستقل (

  أما بالنسبة لاختبار الفرضيات الفرعية فقد كانت النتائج كما يلي:

، حيث بلغ 0.05توى دلالة بسكرة عند مس- لا يوجد أثر لبعد القيادة على الأداء المؤسسي لمعهد علي مزياني  - 

 وهو أكبر من مستوى الدلالة المحسوب. 0.348مستوى الدلالة المحسوب 
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بسكرة عند مستوى دلالة - يوجد أثر لبعد الاستراتيجيات والسياسات على الأداء المؤسسي لمعهد علي مزياني  - 

 وهو أقل من مستوى الدلالة المحسوب. 0.01حيث بلغ مستوى الدلالة المحسوب 0.05

حيث بلغ 0.05بسكرة عند مستوى دلالة -لا يوجد أثر لبعد العاملين على الأداء المؤسسي لمعهد علي مزياني  - 

 وهو أكبر من مستوى الدلالة المحسوب.. 0.194مستوى الدلالة المحسوب 

حيث بلغ 0.05بسكرة عند مستوى دلالة -يوجد أثر لبعد العمليات على الأداء المؤسسي لمعهد علي مزياني  - 

  وهو أكبر من مستوى الدلالة المحسوب. 0.000مستوى الدلالة المحسوب 

 :المقترحات  

  :ما يليوبناءا على هذه الدراسة والنتائج المتحصل عليها يمكن اقتراح 

من أجل اكتشاف الانحرافات وتصحيحها في  ،المعلنة  المعهدأهداف  الحرص على المتابعة الجدية والدائمة لمدى تحقيق - 

 الوقت المناسب.

 .لدى الأفراد ككل بالمعهد حتى الطلبةالتميز  العمل أكثر على خلق وتعزيز ثقافة - 

لدى جميع كيفية أداء العمل التي تحكمالسياسات والقيم وكذا لخطة الاستراتيجية  ام وضوح دالغموض وع العمل على إزالة - 

 الأفراد من اداريين وأساتذة في وضع الأهداف حتى تكون النتائج أحسن.، وإشراك العاملين

 ،.أداء المهام بصورة أفضل على تساعدهمدريبية للعاملينتبرامج تسطير  - 

 .تعتمد عليها إدارة المعهد في تحقيق التميزأ�م ميزة تنافسية غرس الشعور لدى نفوس الأفراد بالمعهد بالانتماء و  - 

 .مرغبا�و  ماحتياجا�بالمعرفة من أجل تحصيل  الطلبة )خاصة  مع المتعاملين  ( أكثر  التواصلتشجيع  - 

 وتقليدها المناصب الإدارية والقيادية حتى تقود سير المعهد نحو التميز. طموحةالفتية و البشرية الارد و الم استغلال - 

  الدراسةآفاق 

طرح العديد من الأسئلة التي تصلح  يمكن لدراستنا هذه أن تفتح آفاقا جديدة لدراسات أخرى من خلال 

  كموضوع لدراسات لاحقة نذكر منها:

 المؤسسات العمومية الجزائرية. في إدارة التميز واقع - 

 .دورتقييم أداء الموارد البشرية في تعزيز إدارة التميز - 

 .إدارة التميز بالمؤسسة الخدميةأثر القيادة التحويلية على  - 
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  . 2000، الأردن،  الأولى بعةطالدار وائل للنشر عمان ، ، الإدارة الإستراتيجية ، فلاح الحسيني - 

  . 2007،  1دار المناهج، الأردن، ط تقويم الأداء باستخدام النسب المالية،الكرخي،  مجيد - 
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، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، بحوث و البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن محمد محمود يوسف ،  - 

  . 2005دراسات ، القاهرة ، مصر ، القاهرة ، 

  ا�لات :

 الموقع 05، مجلة دنانير، العدد....الاستراتيجيالأداء  لقيم مدخل المتوازنالأداء  بطاقة - 

www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=96379.  

دراسة تحليلية لآراء –التمكين في تحسين أداء المؤسسة  إستراتيجيةدور قاسم أحمد، غسان فيصل، حكمت فليح، 

تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد،  ، مجلة- عينة من رؤساء الأقسام العلمية في جامعة تكريت

  .2008، 12، العدد 4جامعة تكريت، العراق، ا�لد 

  قائمة المراجع الأجنبية :

Philippe Lorino, Méthodes et pratique de la performance, édition 

d'organisation, Paris, 2001  .  

  قائمة المذكرات :

قياس وتقييم أداء مؤسسة الضمان الاجتماعي الأردني باستخدام بطاقة الأداء ، ألاء فيصل هياجنة   - 

  . 2009، رسالة ماجستير تخصص إدارة عامة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة اليرموك،المتوازن

ي ضوء النموذج واقع إدارة التميز في جامعة الأقصى و سبل تطويرها فإيهاب عبد ربه سهمود ،  - 

، جامعة الأقصى  2013، رسالة مقدمة لنيل الماجستير في القيادة و الإدارة ،  EFQMالأوربي للتميز 

  غزة ، فلسطين .
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دراسة –القرار  واتخاذدور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة بن خروف جليلة،  - 

مذكرة ماجستير في )، KANAGHAZ )2005/2008حالة المؤسسة الوطنية لإنجاز القنوات 

العلوم التسيير، تخصص مالية المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة أحمد 

  . 2009بوقرة، بومرداس، 

، دور إدارة التميز في تطوير أداء مؤسسات التعليم العالي في الضفة الغربية ،  عيد الجعبري تغريد - 

  . ، جامعة الخليل ، فلسطين 2009مقدمة لنيل الماجستير في إدارة الأعمال ، رسالة 

في تحسين أداء  ABMدور التسيير على أساس الأنشطة حجازي اسماعيل، معاليم سعاد،  - 

جامعة محمد  ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،27/28، مجلة العلوم الإنسانية، عالمؤسسة

  . 2012خيضر، بسكرة(الجزائر)، 

دراسة حالة شركة الكهرباء –أهمية تقييم أداء العاملين في إدارة الموارد البشرية سميرة عبد الصمد،  - 

رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم  ،(SERUB)باتنة -الريفية والحضرية

قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الحاج  التسيير، فرع تنظيم الموارد البشرية،

  2008،  -  باتنة –لخضر 

، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دور إدارة المعرفة في تحسين أداء العاملين    صباح ترغيني ، - 

  . 2011 – 2010الماجستير ، جامعة بسكرة ، 

الإدارة الإستراتيجية  ( منظور منهجي وائل محمد صبحي إدريس ،   طاهر محسن منصور الغالبي ، - 

  2007، دار وائل ، الأردن ،  متكامل )
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أثر تبني القيادة التحويلية على أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة مطاحن طبي أسامة،  - 

إدارة الموارد البشرية، كلية  ، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر، تخصصالقنطرة-الزيبان

  . 2016- 2015العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل ،  أهمية التحليل المالي على أداء المؤسسات  عبد الرزاق عريف - 

  . 2008 – 2007شهادة  الماجستير ، جامعة بسكرة ، 

، رسالة مقدمة لنيل  دور تمكين العاملين في تحقيق التميز المؤسسيمحمود البحيصي ،  عبد المعطي - 

  ، جامعة الأزهر غزة ، فلسطين . 2014الماجستير في إدارة الأعمال ، 

، أطروحة لنيل شهادة أثر البيئة على أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية حالة الجزائرعلي عبد االله،  - 

  . 1999دكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر، 

دراسة حالة مؤسسة  – المؤسسة الصناعية أداءدور إستراتيجية التنويع في تحسين عمر تمجغدين،  - 

ية، تخصص اقتصاد صناعي، جامعة محمد خيضر كوندور (برج بوعريريج)، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصاد

  .2013، بسكرة

، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ،  تأثير قطاع التأمين على أداء المؤسسات   قادة سليم - 

  . 2012 – 2011الماجستير ، جامعة بسكرة ، 

 ، رسالةالأداء المتوازنتقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس محمد أحمد أبو قمر ،  - 

   2009 فلسطين، ،غزة، والتمويل المحاسبة ،قسم التجارة كلية لإسلاميةة االمحاسبة والتمويل،الجامع في ماجيستر
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التغيير التكنولوجي وأثره على أداء المؤسسات الاقتصادية من منظور بطاقة الأداء محمد قريشي،  - 

، التسيير، شهادة دكتوراه علوم -بسكرة-فرع جنرال كابل- دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل- المتوازن

   . التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة تخصص علوم

، رسالة مقدمة  عمليات إدارة المعرفة و علاقتها بتميز الأداء المؤسسيمحمود عطا عمر المدهون ،  - 

  ، جامعة الأقصى غزة ، فلسطين . 2014لنيل الماجستير في القيادة و الإدارة ، 

، رسالة ماجستير ف محاسبة ،  تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمريم شكري ،  - 

  . 2013 – 2012جامعة ورقلة ، 

، رسالة ماجستير ،  -  في المؤسسة الاقتصادية تقييم الأداء نظام معلومات -نور الدين مزهودة ،  - 

  . 2008 – 2007جامعة بسكرة ، 

مع دراسة –دراسة أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات الاقتصادية يوسف بومدين، 

، مذكرة  ISOالحاصل على شهادة الجودة العالمية  -حالة المعمل الجزائري الجديد للمصبرات

علوم التسيير، تخصص تسيير، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة  دكتوراه في

  . 2006الجزائر، 

  الملتقيات :

  . ملتقى تميز الأعمال الهيئة السودانية للمواصفات والمقاييسصديق احمد اسحق، تميز الأعمال،   - 
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، الملتقى الدولي العالمي حول الأداء دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس مؤشرات الأداء عماري عمار ،  - 

نوفمبر  11- 10جامعة محمد بوضياف ، المسيلة ، الجزائر ، ، في ظل التنمية المستدامة  و فعالية المنظمة

2009   

لملتقى الدولي العالمي حول ، امؤشرات و أساليب قياس الأداء و الفعالية في المنظمات  عيسى مرزاقة ، - 

 11- 10جامعة محمد بوضياف ، المسيلة ، الجزائر ، في ظل التنمية المستدامة ،  الأداء و فعالية المنظمة

  . 2009نوفمبر 

، الملتقى الدولي الرابع حول  إدارة التميز الفلسفة الحديثة في عصر العولمة و المنافسةقبطان شوقي ، 

  المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية . 

  القواميس :

Dictionnaire  Larousse de la longue Français , 2001, P : 766.  

  



  

  

 الملاحق
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 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

بسكرة -جامعة محمد خیضر  -     

التسییر والتجاریة وعلوم العلوم الاقتصادیة كلیة  01الملحق رقم    

 قسم علوم التسییر

 

 

  ثـــــــانه البحـــــــــاستب

  

  تحیة طیبة وبعد...

  

لأجل القیام بدراسة علمیة من أجل إتمام یسرنا أن نضع بین أیدیكم هذه الاستبانة التي صممت    

التــسیر تخصص تسییر  عـــلوم في المــــاستر لشهـــادة نیـ مـتطلـبات مـن كجـزء مقـدمـة مذكـرة مشروع

معــــــهــــــد علــــي     : دراسة حالة على الأداء المؤسسي أثر إدارة التمیزوالمعنونة بـ   -الموارد البشریة 

مرة  (x)وذلك من خلال إجابتكم الصریحة على جمیع الأسئلة بوضع علامة   –بسكرة  –مزیـــــــاني 

مع  ، واحدة فقط أمام الخیار الذي ینطبق على رأیكم الشخصي، في كل عبارة من عبارات الاستبیان

 ، و ، وأن رأیك سوف یعامل بسریة تامة سیعطي مصداقیة أفضلالعلم أن مساهمتكم في الإجابة بدقة 

  . لن یستخدم إلا لأغراض هذه الدراسة

  .، وتفضلوا بفائق الاحترام والتقدیر ثقتكم شاكرین تعاونكم و

  

  ميمون نعيمةالطالبة: إعداد 

  



114 
 

  

  

  

  القسم الأول: البیانات شخصیة

  

 الاجتماعیة و الوظیفیة بغرض تحلیل النتائج فیما بعد ، لذایهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص 

  . ) في المربع المناسب لاختیاركمxإشارة ( بوضع نرجو منكم التكرم

  أنثى                           ذكر                         - 1

  سنة 40إلى  31من      سنة فأقل     30من          العمر: - 2

  سنة فأكثر51من    سنة           50إلى  41من                       

  دراسات  علیا       ماستر      لیسانس                     فأقل ثانوي      :المؤهل العلمي - 3

  سنوات  10إلى  5من               سنوات   5اقل من     ي المنصب الحالي:ف الخبرة - 4

  سنة 15أكثر                         سنة 15إلى 11من                                        
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  القسم الثاني: متغیـــــــــــــرات الدراسة

  إدارة التمیزالمحور الأول : 

على كل هذه ، الرجاء تحدید درجة موافقتك  في مؤسستكم إدارة التمیزفیما یلي عدد من العبارات لقیاس أبعاد 

  ( من وجهة نظرك ) . ) في المكان المناسب لاختیاركxالعبارات، وذلك بوضع علامة (

  

  معارض  اراتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعبـــــــــــــــــال

  بشدة

  موافق  موافق  محاید  معارض

  بشدة

  ادةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــقیـــــــــــــال

  في تسییر أعمالھا .تسعى مؤسستنا إلى غرس ثقافة التمیز  -1

  

          

 التزامھم بثقافة  لدعمالإداریة تھتم إدارة المعھد بتطویر المعرفة للمستویات  -2

 التمیز.  

  

          

 تحرص إدارة المعھد على التحسین المستمر . -3

  

          

 التحسین . تحدث بھدف يالت التغییرتشجع إدارة المعھد عملیات  -4

   

          

 المؤسسة المعلنة باستمرار .تراقب وتتابع التقدم إدارة المعھد تجاه أھداف  -5

  

          

  یاتـــــــات و الاستراتیجــــــــــــــــــــالسیاس 

 تحقیق و تمكن من  العاملینتعتبر الخطة الإستراتیجیة واضحة لدى جمیع  -1

  . أھداف المؤسسة

          

           تحكم و المتناسقة التي لدى مؤسستنا مجموعة من السیاسات القیم الواضحة  -2
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  .كیفیة أداء العمل 

 على  بناءاتؤكد مؤسستنا على ضرورة تبني أھداف طموحة و حقیقیة  -3

  و توقعات المتعاملین . احتیاجات

          

 .الداخلیة   القدراتیقوم  إدارة المعھد بوضع إستراتیجیة بناء على  -4

  

          

باستمرار الداعمة للتمیزالإستراتیجیات یتم تطبیقھا و مراقبتھا  بنشر السیاسات  -5

  

          

  نــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاملیـــــــــــــــــــــــــالع

 .میزة تنافسیة  أفرادھا العاملین على أنھم مصدرتعتبر إدارة المعھد  -1

   

          

 لإنجاز المھام .تشجع  إدارة المعھد العاملین على تشكیل فرق عمل  -2
  
  

          

 .واضحة و تقییم أداء العاملین حسب معاییر تقوم المؤسسة بقیاس  -3

  

          

. الأفرادو قدرات   مھاراتلدى  سیاسة  إدارة المعھد استثمار مستمر في تنمیة  -4

  

          

  لمھام بصورة أفضل .ا البرامج التدریبیة المسطرة للعاملین تساعدھم على أداء -5
  
  

          

  راءات )ــــــــــــــــــات ( الإجــــــــــــــــــــــــــالعملی

 . و واضحة یتم تصمیم العملیات الإداریة وفق إجراءات موثقة  -1
 

  

          

 أداء الأعمال بصورة أفضل . تساعد العملیات الإداریة في -2

  

          

 توجد مؤشرات واضحة لقیاس أداء العملیات الإداریة . -3
 
  

          

  المتعاملین . جمیع العاملین لدیھم معرفة تامة عن احتیاجات و رغبات -4

  

          

 لأساتذة( ا  تشجع إدارة معھدنا على التواصل مباشرة مع المتعاملین -5

 الطلبة ) .و  
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  الأداء المؤسسي:  المحور الثاني

) في المربع  x فیما یلي مجموعة من العبارات التي تقیس مستوى أداء مؤسستكم، لذلك الرجاء منكم وضع إشارة (

  الذي یعبر عن وجهة نظركم.

  

  الرقم
  معارض  اراتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعبـــــــــــــــــال

  بشدة

  موافق  موافق  محاید  معارض

  بشدة

  . لا تعاني المؤسسة من مشاكل ناجمة عن سوء التسییر  01

  

          

یوجد تعاون وتنسیق بین مختلف المصالح والوحدات مما یؤدي   02

  .   إلى تخفیض التكالیف

          

یتم استغلال الموارد المالیة والإمكانیات المتاحة أحسن استغلال   03

  .  مؤسستكمبما یؤدي إلى تطویر أداء 

          

  .  إدارة المؤسسة تتحكم جیدا في التكالیف  04

  

          

  . عرفت المؤسسة تطورا ملحوظا في أسالیب وطرق العمل  05

  

          

استخدام التكنولوجیا  لدیهم قدرة عالیة على ن بمؤسستناو العامل  06

  . الحدیثة المتوفرة

          

          بمؤسستنا دائما ما  نو العاملالاقتراحات والأفكار التي یقدمها   07
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  . تحسین العمل ىلإتكون فعالة وتؤدي 

معدل زمن إنجاز الأفراد العاملین للمهام والأعمال الموكلة لهم   08

  . في انخفاض مستمر

          

الخدمات الممنوحة بالرضا عن  ن مع مؤسستناو المتعاملیشعر   09

  . فیها لهم

          

،  ، موردین طلابمن  ( مؤسستناعدد المتعاملین مع   10

سابقة  و مع ات النو بالسمستمر مقارنة  في تزاید أساتذة....)

  . المعاهد الأخرى 

          

  . الأفراد الذین یتعاملون معنا لا یرغبون في تغییر مؤسستنا  11

  

          

  

  وشكرا على حسن تعاونكم                                                                           
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)  : قائمة المحكمين :2الملحق رقم (   

 

 

 اسم المحكم

 

ةــــــــــــــــــــــــــو ألفــــــــــــمزي  

دـــــــــــــــــــي محمـــــــقريش  

 الأستاذة المشرفة مهني أشواق

 



  

  

  

  

  

" إني رأیتُ انهُ لا یكتبُ احدٌ كتاباً في یومه إلا قال في 

غده : لو غیر هذا لكان أحسن، ولو زید هذا لكان 

أفضل، ولو تُرك هذا لكان أجمل، وهذا من أعظم العبر، 

  وهذا دلیل على استیلاء النقص على جملة البشر "

 العماد الأصفهاني



  الملخص:

على  )العمليات، العاملين، الاستراتيجيات والسياسات، القيادة( بأبعادها إدارة التميز�دف هذه الدراسة إلى إبراز أثر 

  . – بسكرة –لمعهد مزياني علي  المؤسسيالأداء 

محل الدراسة، وبعد معالجة البيانات من  بالمعهدعلى العاملين  ستبياناا 37توزيع ولتحقيق أهداف هذه الدراسة تم 

توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها وجود مستوى مرتفع  24SPSS Vخلال برنامج التحليل الإحصائي

لإدارة التميز على الأداء ، كما توصلنا إلى وجود أثر ل الدراسة، ومستوى مرتفع لأدائه المؤسسيمح بالمعهد لإدارة التميز

لمعهد محل الدراسة، وكذا لبعديه (الاستراتيجيات والسياسات) و(العمليات)، أما البعدين (القيادة) ل المؤسسي

  . - بسكرة -فلم يكن لهما أثر على الأداء المؤسسي لمعهد مزياني علي (العاملين)

  الكلمات المفتاحية:

   - بسكرة -داء المؤسسي، معهد مزياني عليالاستراتيجيات والسياسات، العمليات، القيادة، العاملين، الأ، إدارة التميز

  

Summary: 

This study aims at highlighting the impact of excellence management on its dimensions 

(leadership, strategies, policies, personnel, processes) on the institutional performance of 

the Institute of Mazyani Ali - Biskra. 

In order to achieve the objectives of this study, 37 questionnaires were distributed to the 

employees of the institute under study. After processing the data through the statistical 

analysis program 24 SPSS V, the study reached a number of results, the most important 

being the high level of excellence management in the institute under study and high level of 

its institutional performance. Excellence on the institutional performance of the institute 

under study, as well as for the other (strategies and policies) and (operations), and the 

dimensions (leadership) (workers) did not have an impact on the institutional performance 

of the Institute of Mazyani Ali - Biskra -. 
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