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نشكر الله عز وجل ونحمده على توفيقه لنا في إنجاز هذا العمل  

 المتواضع. 

نتقدم بالشكر إلى الأستاذ المشرف " شرارة وليد  " حفظه الله  

ورعاه، على كل ما قدمه لنا من نصائح وإرشادات وآراء سديدة 

 وتوجيهات قيمة ومتابعة وإشراف، جزاه الله عنا كل خير.

. مؤسسة سيترام مستغانم نتوجه بالشكر الخالص لكل عمال   

كما نتقدم بالشكر إلى كافة أساتذة وطلبة جامعة عبد الحميد 

ديس بمستغانم وإلى كل من ساعدني في إنجاز هذه المذكرة  ابن ب

 من قريب و من بعيد

 

 

 شكر و عرفان 



 

..ولا يطيب النهار إلا بطاعتك ...ولا تطيب  بشكرك.إلهي لا يطيب الليل إلا 

 . اللحظات إلا بذكرك ...ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك

إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة، إلى المعلم الأول صاحب العلم الحق، سيدنا  

 .أول من أهديك   أن تكون  محمد_عليه الصلاة والسلام_ كان لابد

أبي الذي لم يكمل المشوار معي و رحل قبل أن يرى ثمرة غرسه ، إلى حبيبي  إلى 

 الذي غادرنا و لم يترك لي فرصة الوداع الأخير  

 " رحم الله روحك و جزاك عني خير الجزاء " 

إلى من بها أكبر، وعليها أعتمد، إلى بسمة الحياة وسر الوجود، إلى من كان  

 دعائها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي إلى والدتي العزيزة  

كيف أجدهم وعلموني ألا أضيعهم،   إلى من تميزوا بالوفاء، إلى من عرفت

 وأخواتي    وتيخ إ

فما كان من خلل فمن نفس ي وما كان من توفيق   ،إليكم جميعا أهدي جهدي 

 فمن الله

 . راوالحمد الله أولا وأخي

 

 قادري زينب  

  إهداء  



 

 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم الحمد الله

اهدي نجاحي وتخرجي إلى من علمني أن الدنيا كفاح وسلاحها العلم   

 للوصول إلى  
ً
والمعرفة، إلى ذلك الرجل العظيم الذي شجعني دائما

طموحاتي وأحلامي والذي بذل كل ما بوسعه من اجلنا ولم يبخل علينا  

 من الأيام ، 
ً
 أطال الله في عمره   " والدي العزيز" يوما

إلى من جعل الله الجنة تحت اقدامها، إلى معلمتي الأولى إلى من غرست  

فيني حب العلم والمعرفة إلى ملاكي في الحياة إلى معنى الحب والحنان إلى  

سر الحياة إلى من أضاءت دربي في الليالي المظلمة إلى من سهرت وكافحت  

من أجلي إلى من كان دعاؤها سر نجاحي والى داعمي الأول والمكان الذي  

 " حفظها الله لي  أمي الغالية "استمد منه قوتي

 يذكروني بمدى قوتي واللذين   
ً
إلى من راهنوا على نجاحاتي والذين دائما

ضعفت إلى خيرة أيامي إلى قرة عيني والى من   ا يؤمنون بشجاعتي مهم 

 كانوا جزءا من هذا الانتصار الكبير اخواتي اخواني  

إلى رفقاء دربي إلى أصدقاء الرحلة والنجاح الى الذين امدوني بالقوة  

والذين دعموني في الأوقات الصعبة إلى الذين احسست بجانبهم بطعم  

 الصداقة والأخوة الحقيقية

إلى من كل ساهم وله الفضل بالمساعدة بطريقة أو بأخرى في مسيرتي   .

 لكم
ً
 .شكرا

 قوطيش شهرزاد 
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texte ici 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس المحتويات  



 فهرس المحتويات

 فهرس المحتويات : 

 فهرس المحتويات  

 شكر و عرفان

 إهداء 

 فهرس المحتويات 

 ملخص 

 أ .................................................................................................................................................... مقدمة عامة :

 ة الأسس النظرية لتحسين الأداء و إدارة الجودة الشامل:  الفصل الأول 

 المبحث الأول : الإطار الفكري لتقييم و تحسين الأداء

 8 ................................................................................................................. المطلب الأول : المفاهيم الأولية للأداء 

 16 ................................................................................................................... المطلب الثاني :عملية تقييم الأداء

 28 .........................................................................المطلب الثالث : إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء

 المبحث الثاني : الاطار النظري و التحديد المفاهيمي  لإدارة الجودة الشاملة ومعايير الايزو 

 34 ................................................................................. المطلب الأول : مفهوم إدارة الجودة الشاملة و مرتكزاتها : 

 40 .................................................................. المطلب الثاني : نماذج تطبيقات إدارة الجودة الشاملة  و متطلباتها

 59 ............................................................................................. المطلب الثالث : معايير الجودة الشاملة ) الايزو( 

 المبحث الثالث : أثر إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء

 65 ......................................................................................... المطلب الأول : إدارة الجودة الشاملة مفتاح التمييز 

 66 ........................................................................... :المطلب الثاني إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء 

 68 .............................................................. المطلب الثالث :  أثر تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء

 مستغانم  –دراسة حالة تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء مؤسسة سيترام  الفصل الثاني : 

 المبحث الأول :  مؤسسة سيترام

 73 ..................................................................................................................... المطلب الأول : تعريف بالمؤسسة

 78 ..................................................................................... : سياسة الجودة لدى مؤسسة سيترامالمطلب الثاني : 

مذكرة%20السيترام.docx#_Toc168909471
مذكرة%20السيترام.docx#_Toc168909472
مذكرة%20السيترام.docx#_Toc168909473
مذكرة%20السيترام.docx#_Toc168909474
مذكرة%20السيترام.docx#_Toc168909476
مذكرة%20السيترام.docx#_Toc168909477
مذكرة%20السيترام.docx#_Toc168909490


 فهرس المحتويات

 81 .............................................................................................................. المطلب الثالث : المحطات و الخطوط 

 المبحث الثاني : الإجراءات المنهجية للدراسة

 91 ......................................................................................................................... المطلب الأول : مجال الدراسة 

 91 ............................................................................................................... : أدوات جمع البيانات الثاني المطلب 

 94 ........................................................................................................ المبحث الثالث : عرض البيانات و تحليلها

 94 ...................................................................................................................المطلب الأول : وصف أفراد العينة

 96 .................................................................................................. المطلب الثاني : عرض و تحليل نتائج الدراسة

 115.....................المطلب الثالث : نتائج المقابلة ..............................................................................................

 147 ............................................................................................................................................... خاتمة عامة : 

 150 ......................................................................................................................................................................... ملاحق

 قائمة المصادر و المراجع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مذكرة%20السيترام.docx#_Toc168909503
مذكرة%20السيترام.docx#_Toc168909504


 فهرس المحتويات

 قائمة الأشكال و الجداول :

 قائمة الأشكال :

 صفحة  الشكل رقم  

 42 دائرة ديمنج  01

 46 العمليات الثلاث لأنموذج جوران لإدارة الجودة الشاملة  02

 50 مضمون إدارة الجودة الشاملة  03

 77 موقع جغرافي لمحطة طرامواي   04

 99 إجابة السؤال الأول للمحور الأول   05

 100 إجابة السؤال الثاني للمحور الأول     06

 101 إجابة السؤال الثالث للمحور الأول   07

 102 إجابة السؤال الرابع للمحور الأول   08

 103 إجابة السؤال الخامس للمحور الأول  09

 104 إجابة السؤال السادس للمحور الأول  10

 105 إجابة السؤال السابع للمحور الأول   11

 106 إجابة السؤال الثامن للمحور الأول   12

 108   الثاني للمحور  الأول إجابة السؤال  13

 109   الثانيللمحور  الثاني إجابة السؤال  14

 110  الثانيللمحور  الثالثإجابة السؤال  15

 111 إجابة السؤال الرابع للمحور الثاني   16

 112 إجابة السؤال الخامس للمحور الثاني  17

 113 إجابة السؤال السادس للمحور الثاني  18

 114 إجابة السؤال السابع للمحور الثاني  19

 115 إجابة السؤال الثامن للمحور الثاني  20

 116 إجابة السؤال التاسع للمحور الثاني  21

 117 إجابة السؤال العاشر للمحور الثاني  22

 118 إجابة السؤال الحادي عشر للمحور الثاني  23

 119 إجابة السؤال الثاني عشر للمحور الثاني  24

 120 إجابة السؤال الثالث عشر للمحور الثاني  25

 121 إجابة السؤال الرابع عشر للمحور الثاني  26

 122 إجابة السؤال الخامس عشر للمحور الثاني  27

 123 إجابة السؤال السادس عشر للمحور الثاني  28



 فهرس المحتويات

 124 إجابة السؤال السابع عشر للمحور الثاني  29

 125 إجابة السؤال الثامن عشر للمحور الثاني  30

 126 إجابة السؤال العشرين للمحور الثاني  31

 127 إجابة السؤال الواحد و عشرين للمحور الثاني  32

 128 إجابة السؤال الثاني و عشرين للمحور الثاني  33

 

 قائمة الجداول :

 صفحة الجدول  رقم  

 86 خصائص  01

 98 عينة البحث  02

 100 المحور الأول   1إجابة السؤال  03

 101 المحور الأول   2إجابة السؤال  04

 101   الأول المحور  3إجابة السؤال  05

 101 المحور الأول   4إجابة السؤال  06

 102   الأول المحور  5إجابة السؤال  07

 102 الأول   للمحور  6إجابة السؤال  08

 103 المحور الأول   7إجابة السؤال  09

 103 المحور الأول   8إجابة السؤال  10

 103 المحور الثاني  1إجابة السؤال  11

 104 المحور الثاني  2إجابة السؤال  12

 104 المحور الثاني  3إجابة السؤال  13

 104 المحور الثاني  4إجابة السؤال  14

 105 المحور الثاني  5إجابة السؤال  15

 105 المحور الثاني  6إجابة السؤال  16

 106 المحور الثاني  7إجابة السؤال  17

 106 المحور الثاني  8إجابة السؤال  18

 107 المحور الثاني  9إجابة السؤال  19

 107 المحور الثاني   10إجابة السؤال  20

 108 المحور الثاني   11إجابة السؤال  21

 108 المحور الثاني   12إجابة السؤال  22

 109 المحور الثاني   13إجابة السؤال  23



 فهرس المحتويات

 109 المحور الثاني   14إجابة السؤال  24

 110 المحور الثاني   15إجابة السؤال  25

 110 المحور الثاني   16إجابة السؤال  26

 111 المحور الثاني   17إجابة السؤال  27

 111 المحور الثاني   18إجابة السؤال  28

 112 المحور الثاني   19إجابة السؤال  29

 112 المحور الثاني   20إجابة السؤال  30

 113 المحور الثاني   21إجابة السؤال  31

 113 المحور الثاني   22إجابة السؤال  32

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ملخص 



 ملخص 

 ملخص :

لا يختلف اثنان بأن مفهوم إدارة الجودة الشاملة ارتبط فكريا وعمليا بالمنظمات التي تسعى إلى تحقيق أرباحها و 

تحسين أدائها، من خلال تحسين نوعية إنتاجها بما يتناسب واحتياجات زبائنها ونشأت الجودة الشاملة كنظام  

إداري في اليابان مع بداية القرن العشرين، وبعد النجاح الذي حققته انتشرت هذه الفكرة وحاولت العديد من  

المنظمات الغربية تطبيقها في منظماتها . غير أن فكرة الجودة الشاملة سرعان ما قوبلت بالتبني من قبل الإدارة في 

المؤسسات العمومية سعيا منها إلى تطوير وتحسين الأداء بصفة مستمرة اعتبارا من أن مدخل الجودة الشاملة 

تهدف هذه الدراسة الى البحث عن دور ادارة الجودة الشاملة  . هو مدخل استراتيجي لإنتاج أفضل خدمة ممكنة

كوسيلة لتحسين الاداء خلال ذلك هدفت الدراسة إلى التعرف على مفاهيم ومبادئ وإسهامات حول إدارة الجودة  

الشاملة التي تعد من أهم المناهج التي تسعى لتحسين أداء المنظمة باتجاه تعزيز سعيها لبلوغ الكفاءة في استخدام 

مواردها من خلال ممارسات وتطبيقات منسقة مع جميع أنشطة المنظمة التي يتم التركيز فيها على تحسين أداء  

 .المورد البشري 

 .: إدارة الجودة الشاملة ، المؤسسات العمومية ، تحسين الأداء ، المورد البشري الكلمات المفتاحية 

summary : 

No one disagrees that the concept of total quality management is linked intellectually and 

practically to organizations that seek to achieve their profits and improve their performance, by 

improving the quality of their production in proportion to the needs of their customers. Total 

quality as an administrative system arose in Japan at the beginning of the twentieth century, and 

after the success it achieved, this idea spread and was tried. Many Western organizations apply it in 

their organizations. However, the idea of total quality was quickly adopted by management in 

public institutions in an effort to develop and improve performance on an ongoing basis, given that 

the approach to total quality is a strategic approach to producing the best possible service. This 

study aims to search for the role of total quality management as a means of improving 

performance. During this, the study aimed to identify concepts, principles and contributions about 

total quality management, which is one of the most important approaches that seek to improve the 

organization’s performance towards enhancing its quest to achieve efficiency in the use of its 

resources through coordinated practices and applications. With all the organization's activities that 

focus on improving the performance of the human resource. 

Keywords: total quality management, public institutions, performance improvement, human 

resource 
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 مقدمة عامة :

تواجههه المنظمههات فههي مختلههف القطاعههات اليههوم تحههديات متزايههدة تتعلههق بتحسههين جههودة منتجاتههها وخههدماتها، وتعزيههز 

كأحههد أههههم  (TQM)  قههدرتها التنافسههية، وتلبيههة متطلبهههات العمههلاء. فههي ههههذا السههياد، بههرزت إدارة الجهههودة الشههاملة

 النظريات الإدارية الحديثة التي تسعى إلى تحقيق التميز من خلال التركيز على الجودة في جميع جوانب المنظمة.  

، فالأمر لم يصبح مقتصرًا على منح العميل المنههتج و في ظل المتغيرات الحالية  سود تغير طبيعة المنافسة في الو مع  

زيههههد مههههن الجههههودة ودرجههههات أك ههههر مههههن الإشههههبا  الم الرغبههههة فههههي  ، بههههل الامههههر اتجههههه نحههههو قههههطوتسههههويقه بفعاليههههة فالخدمههههة 

والرضا، بحيث اتجهههت الشههركات نحههو فلسههفة المنههتج الممتههاز ولههيس المنههتج الجيههد، الخدمههة التههي تقتههر  إلههى الكمههال لا 

، فالعمهههل لسههههلالخدمهههة المناسهههبة، الأداء الفعهههال لا الأداء المقبهههول. لكهههن تحقيهههق مثهههل ههههذه المعادلهههة لا  عهههد بهههالأمر ا

ضهههمن إطههههار زمنههههي ضهههاغط وطلبههههات لا تتوقههههف مههههن قبهههل العمههههلاء، جعههههل الاهتمههههام بجهههودة المنههههتج وتطههههويره ومحاولههههة 

ا أمههههرا صههههعبا معالجههههة مشههههاكله  ، لكههههن وبفضههههل إدارة الجههههودة الشههههاملة ودورههههها فههههي تحسههههين الأداء، أصههههبح هههههذا واقعههههً

لا يختلف اثنان و  ملموسًا لا في الشركات الك رى والاحترافية فحسب، بل في أي كيان يتمكن من تطبيق أساسياتها

خلههههق مركههههز  بههههأن مفهههههوم إدارة الجههههودة الشههههاملة ارتههههبط فكريهههها وعمليهههها بالمنظمههههات التههههي تسههههعى إلههههى تحقيههههق أرباحههههها و

، من خلال تحسههين نوعيههة إنتاجههها بمهها يتناسههب واحتياجههات زبائنههها. ونشههأت الجههودة الشههاملة كنظههام تنافس ي متميز 

د مههههن يههه هههههذه الفكهههرة حاولههههت العد راانتشههه  هن، وبعههههد النجهههاح الهههذي حققهههه ية القههههرن العشهههر يههه ابهههان مههههع بدايإداري فهههي ال

قها في منظماتها. غير أن فكرة الجودة الشاملة سههرعان مهها قوبلههت بههالتبني مههن قبههل الإدارة فههي ية تطبيالمنظمات الغرب

المؤسسههات العموميههة سههعيا منههها إلههى تطههوير وتحسههين الأداء بصههفة مسههتمرة اعتبههارا مههن أن مههدخل الجههودة الشههاملة 

 .هو مدخل استراتيجي لإنتاج أفضل خدمة ممكنة

بالمنظمههات والمؤسسههات  بتحسههين الأداء والارتقههاءهههتم تعت ر إدارة الجههودة الشههاملة مههن أكاههر المواضههيع الحديثههة التههي ت

 جودة عالية وبالتالي الحصول على رضا زبائنها .  اتالمؤسسات التي تقدم خدمة أو سلعة ذمصاف إلى 

وفههي ظههل الوضههع المتههردي الههذي تعيشههه الإدارة المحليههة فههي الجزائههر التههي تعنههن بتقههديم الخدمههة للمههواطن والسهههر علهههى 

صههههلاحياته، فههههأن تبنههههي أسههههلو  إدارة الجههههودة الشههههاملة كمههههدخل لتحسههههين أداء المههههورد البشههههري قههههد يكههههون الانطلاقههههة 

 تطلبههههات الوضههههع السههههربع والمتغيههههر وبالتههههالي التكفههههللمالايجههههابي والوصههههول إلههههى أداء  سههههتجيب  الحقيقيههههة نحههههو التغييههههر 

  .باستمرارالأفراد  بحاجات 

 مما سبق يمكن طرح السؤال التالي : 

 هل تساهم إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء في مؤسسة سيترام ؟ -

 :ولتوضيح الإشكالية صيغت العديد من التساؤلات الفرعية

 ما هو مفهوم إدارة الجودة الشاملة ؟ -

 ما مدى أهمية انتهاج مبادئ إدارة الجودة الشاملة لتحسين الأداء ؟ -
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 ما هو واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة سيترام ؟ -

 :فرضيات الدراسة

 : قصد الإجابة عن التساؤلات المطروحة قمنا بصياغة الفرضيات التالية

 .إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة سيترام منهج جوهره الأساس ي التحسين المستمر -

توجد أدلة تجريبية تدعم وجههود علاقههة إيجابيههة بههين تطبيههق إدارة الجههودة الشههاملة و تحسههين الأداء يههرتبط  -

 مستوى أداء العاملين بالمؤسسة بمدى التزام تطبيقات إدارة الجودة الشاملة

  . دون التدخل في ارباح أو رقم أعمال المؤسسة  تساعد إدارة الجودة في تحقيق مهارات العمال و جودة -

 :همية البحثأ

 و تكمن أهمية اختيارنا لهذا الموضو  في :

عههههدا إدارة الجههههودة الشههههاملة موضههههوعًا ذا أهميههههة بالغههههة فههههي مجههههال الإدارة، نظههههرًا لقههههدرتها علههههى تحسههههين أداء  -
ُ
ت

 .المنظمات وتعزيز قدرتها التنافسية

قههدم هههذه المههذكرة مسههاهمة علميههة فههي فهههم العلاقههة بههين إدارة الجههودة الشههاملة وتحسههين الأداء، مههن خههلال  -
ُ
ت

 .تحليل الدراسات والأبحاث الحديثة في هذا المجال

قدم هذه المذكرة أيضًا إرشادات عملية لتطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مختلف المنظمات -
ُ
 .ت

 :أهداف البحث

 و ترجع أهداف هذا البحث إلى :

 .تعريف مفهوم إدارة الجودة الشاملة وشرح مبادئها الأساسية -

 .تحليل فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المنظمات -

تقيههيم تههأثير إدارة الجههودة الشههاملة علههى مختلههف جوانههب الأداء، مثههل جههودة المنتجههات والخههدمات، وكفههاءة  -

 .العمليات، ورضا العملاء، وتحفيز الموظفين

 .استعراض أفضل الممارسات لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مختلف المنظمات -

 .تقديم توصيات عملية لتحسين تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المنظمات -

 أسباب اختيار الموضوع :

 و تكمن أسبا  اختيارنا لهذا البحث في :

  عود اختيار الموضو  لعدة م ررات و أسبا  و يذكر منها ما يلي : -
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اختيههههار موضههههو  إدارة الجههههودة الشههههاملة كنههههو  مههههن أنههههوا  أسههههاليب التطههههوير الإداري  و دراسههههته مههههن جميههههع  -

 على أداء العمال في المؤسسة . تأثيرهالجوانب و مدى 

الرغبهههههة فهههههي معرفهههههة حيةيهههههات موضهههههو  إدارة الجهههههودة الشهههههاملة لمههههها لهههههه مهههههن أهميهههههة بالغهههههة و فوائهههههد تعهههههود علهههههى  -

 المؤسسة و العامل والزبون .

معرفهههههة اراء الإدارة العليههههها و العهههههاملين مهههههن إمكانيهههههة تبنهههههي أسهههههلو  إدارة الجهههههودة الشهههههاملة لتحسهههههين أدائههههههم  -

بتطبيهههههق لدراسهههههة الميدانيهههههة حهههههول موضهههههو  إدارة الجهههههودة الشهههههاملة الهههههذي  عت هههههر مهههههن المواضهههههيع التهههههي يمكهههههن 

 دراستها ميدانيا .

الغايههة مههن اختيههار هههذا الموضههو  هههو توههجيع هههذا النههو  مههن البحههوث نتيجههة افتقههار المكاتههب لهههذه الجوانههب  -

 النظرية و الميدانية نوعا ما في مجال إدارة الجودة الشاملة .

 :الدراسات السابقة

لقد نالت الدراسات السابقة قسطا وافرا فيما يتعلق بموضو  إدارة الجودة الشاملة في جانبها النظري والتطبيقي 

في المؤسسات ككل إنتاجية أو خدمية، لكن الدراسات التي تربط بين إدارة الجودة الشاملة وتحسين الأداء نجدها 

قليلة جدا ، فلكل منها مجال اهتمام ونقطة ارتكاز  فتتشارك مع دراستي من حيث أنهم تناولوا موضو  من احدث  

الأساليب الإدارية حيث كان هناك اتفاد في أدبيات الدراسة من حيث تقديم الإطار الفكري والنظري لأسلو  

إدارة الجودة الشاملة من حيث النشأة والتطور ومجالات التطبيق، فدراستي تختلف عن الدراسات السابقة من  

 . حيث تطرقها للأداء بصفة عامة في مؤسسة خدماتية تستهدف قطا  النقل

 : الدراسة الأولى

رفيقة شامي، تفعيل المورد البشري ضمن إدارة الجودة الشاملة دراسة حالة شركة اميانت اسمنت بمفتاح  

، رسالة ماجيستر جامعة سعد دحلب البليدة، كلية العلوم  " ERCC مجمع -وحدة شركة المواد المشتقة للوسط 

 .2007الاقتصادية والتسيير ، 

المرتكز الذي انطلقت منه الباحثة لدراسة موضو  إدارة الجودة الشاملة هو تقييم فرص تطبيق الجودة الشاملة 

في المؤسسة الصناعية محل الدراسة الميدانية، ومعرفة وضع الموارد البشرية ومدى تهيئتهم وتفعيلهم ضمن إدارة 

 .الجودة الشاملة

وخلصت الباحثة في الدراسة الميدانية على أن الشركة محل الدراسة تتبع طرد علمية حديثة في توظيف الموارد 

البشرية من اجل الحصول على أفضل المهارات والكفاءات المهنية بغية الاستفادة من قدراتهم وكفاءاتهم لتحقيق 

أهدافهم مما  ساعد على تطبيق المفاهيم الحديثة للجودة لأن جودة الموارد البشرية تعني جودة النظام وبالتاي 

 جودة مخرجات هذا النظام.

 : الدراسة الثانية
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ل ، أسماء عميرة، تخصص تسيير حالة جامعة جيجدراسة   –إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي 

 . 2012/2013الموارد البشرية ، 

إلى استعراض أهم الأسس النظرية و التطبيقية التي يركز عليها مفهوم إدارة الجودة الشاملة هدفت هذه المذكرة 

 كنموذج متكامل ، يحث على إنجاز الأعمال بدقة .

 و توصل الباحثين إلى النتائج التالية :

أؤكد الدراسة على أن إدارة الجودة الشاملة تعت ر منهجا تسييريا متكاملا ، يتوفر على جملة من المبادئ   -

الناجحة ، ففي حالة التطبيق الصحيح لها ، ستتمكن المؤسسة من تحقيق الجودة و  عمل على تحسينها  

 .ISO 9000باستمرار ، و هو لا يتعارض مع مدخل إدارة الجودة الايزو 

في ظل التحديات التي تشهدها مؤسسات التعليم العالي ،  عت ر مدخل إدارة الجودة الشاملة مدخلا   -

 فعالا لإعداد و تخريج الإطارات الفاعلة في المجتمع . 

  : الدراسة الثالثة

دراسة حالة المؤسسة العمومية ابن سينا بأدرار ، بوا  كريمة و   –إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية 

 . 2014/2015أخرون ،تخصص تدقيق و مراقبة التسيير ، جامعة أحمد دراية أدرار ، 

و هدفت هذه المذكرة إلى تحديد مدى إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة العمومية الاستشفائية  

 ابن سينا بأدرار و تحديد المعوقات و الصعوبات التي تواجه المستشفيات عند تطبيق إدارة الجودة الشاملة . 

 من خلال هذه الدراسة التطبيقية على مؤسسة ابن سينا توصل الباحثين إلى النتائج التالية :

 تسعى المؤسسة جاهدة إلى الوصول إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة .  -

 لتسهيل عملية تقييمها . اتحتاج المؤسسة إلى تنظيم و ترتيب و توحيد معطياتها و إحصاءاته -

 حدود الدراسة :

و هههي مؤسسههة  9001البعد المكاني :تم اجراء هذه الدراسة على مستوى مؤسسههة جزائريههة حههائزة علههى شهههادة الايههزو 

 مندرصلا  –سيترام مركز الصيانة مستغانم 

 لى شهر ماي .ت هاته الدراسة في الفترة الممتدة بين شهر ف راير إالبعد الزماني : تم

 :منهجية البحث

، مهههن خهههلال تحليهههل الدراسهههات والأبحهههاث المنشهههورة فهههي مجهههال تحليلهههي سهههتعتمد ههههذه المهههذكرة علهههى منهجيهههة البحهههث ال

 .إدارة الجودة الشاملة وتحسين الأداء
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 .بسيتم جمع البيانات من مصادر موثوقة مثل المجلات العلمية، والكت

 .سيتم تحليل البيانات باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة

 صعوبات الدراسة :

 الدراسة واجهنا العديد من الصعوبات من بينها : بهاتةعند قيامنا  -

 شح كبير في تقديم المعلومات بدون م رر . -

مواجهة صعوبات في المؤسسة من ناحية التعامل مع المؤطرين و ذلك لتهربهم و مماطلتهم لتقههديم الوثههائق  -

 الرسمية.

 عرقلات كثيرة في تقديم الاستبيان و استرجا  المعلومات . -

 عدم قبول اجراء التربص ميداني في مركز الصيانة لمعاينة معايير الجودة . -

 تقسيمات البحث : 

تبعا لأهداف هذه الدراسة و الإجابة عن الإشكالية و اختبار صحة فرضيات البحث ضمن تقسيم الدراسة 

 لفصلين : 

 الأسس النظرية لتحسين الأداء و إدارة الجودة الشاملة . الفصل الأول :

 مستغانم . –دراسة حالة تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء مؤسسة سيترام الفصل الثاني : 
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  : تمهيد

المتزايهههههد مهههههن طهههههرف البهههههاحثين  الاهتمهههههاميحظههههها الاداء بأهميهههههة ك هههههرى فهههههي تسهههههيير المؤسسهههههات لهههههذا نهههههال ولا يهههههزال ينهههههال 

والمفكههرين والممارسههين فههي مجههال الإدارة والتسههيير ومههن هههذا المنطلههق يتجلههى لنهها ان الأداء هههو الههدافع الرئيسهه ي لوجههود 

وفهههي  واسهههتمراريتهاأي مؤسسهههة مهههن عدمهههه حيهههث  عت هههر قجهههر الأسهههاس فهههي تحقيهههق اههههداف المؤسسهههة وضهههمان بقائهههها 

خضههم عههالم يتسههار  فيههه التطههور والتغييههر يههزداد الههواي بأهميههة تحسههين الأداء كعنصههر أساسهه ي لتحقيههق النجههاح فههي 

والمؤسسهههات تحقيهههق أههههدافهم بكفهههاءة وفعاليهههة  للأفهههرادمختلهههف مجهههالات الحيهههاة فمهههن خهههلال تحسهههين الأداء يمكهههن 

وحسههن أدائهههم لأعمههالهم وكيفيههه  وكفههاءتهمبقههدرات موظفيههها  اهتمامهههافيههتم الحكههم علههى نجههاح أي مؤسسههة بمههدى 

 .رأس المال البشري  استثمار

عههههدا إدارة الجههههودة الشهههههاملة وتحسههههين الأداء ركيههههزتين أساسههههيتين للنجههههاح
ُ
مههههن خهههههلال ف فههههي عههههالم الأعمههههال الحههههديث، ت

التركيههز علههى تحسههين جههودة المنتجههات والخههدمات المقدمههة، وتعزيههز كفههاءة العمليههات، تضههمن المنظمههات تحقيههق رضهها 

 العملاء وتعزيز قدرتها التنافسية.
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 المبحث الأول : الإطار الفكري لتقييم و تحسين الأداء

 المطلب الأول : المفاهيم الأولية للأداء

أنههه تنفيههد أمههر أو مهههام  وما يجب التأكد منه في البداية هههو  ،إن مفهوم الأداء من المفاهيم الأكار غموضا و تعقيدا 

و الأداء كهههذلك ههههو نتيجهههة جههههد  ،شهههخص أو مجموعهههة مهههن الأشهههخاص للقيهههام بهههه   أو واجهههب أو أنشهههطة مهههن طهههرف

لههههذلك  عت ههههر هههههذا الأخيههههر ركيههههزة أساسههههية لقيههههام  ،معههههين قههههام ببذلههههه فههههرد أو مجموعههههة مههههن الأفههههراد لإنجههههاز عمههههل مهههها 

وهذا ما جعلنا نتطرد في هذا الفصل إلى تعههاريف الأداء ومكوناتههه والعوامههل المتحكمههة فيههه ودراسههات   ،  التنظيمات

الأداء وقياسههه وفههي الأخيههر تناولنهها تقيههيم الأداء الههذي  عت ههر نقطههة مهمههة مههن أجههل تحسههين الإنتاجيههة وزيههادة فاعليههة 

 العمال .

 : اصطلاحاتعريف الأداء لغة و  

 مفهوم الأداء : 1 -

ى الههدين أي قضههاه . و قضههاء الصههلاة : قههام بههها  المعنىىى اللغىىوي :  ى" و  عنههي قههام بالفعههل ، و أدا مشههتق مههن الفعههل " أدا

  في وقتها ، و في الشهادة أدلى بها ، وإليه الش يء أي أوصله إليه .

و التههي كانههت فههي البدايههة أعمههال و أشههغال أو   PERFORMANCE الأداء كلمههة إنجليزيههة الأصههل المعنىىى الاصىىطلاحي : 

استغلال ما ، لكن اتسع هذا المفهههوم بعههد فتههرة و أصههبح  عنههي المنهجيههة أو الطريقههة التههي بواسههطتها تههتمكن المؤسسههة 

مههههن الوصههههول إلههههى أهههههدافها . فبالتقههههدم العلمههههي و التقنههههي اسههههتعملت هههههذه الكلمههههة للدلالههههة علههههى الكفههههاءة و الفعاليههههة 

 1لقياس و تحقيق أهداف المنشأة .

  : داء في المؤسسةتعريف الأ  -2

 تعريف أداء المؤسسة :

لا يوجههههد اتفهههههاد بهههههين البهههههاحثين بالنسهههههبة لتعريهههههف مصهههههطلح الأداء، ويرجهههههع ههههههذا الاخهههههتلاف إلهههههى تبهههههاين وجههههههات نظهههههر  

المفكههرين والكتهها  فههي هههذا المجههال، واخههتلاف أهههدافهم المتوخههاة مههن صههياغة تعريههف محههدد لهههذا المصههطلح، ففريههق 

تعريفههه لههلأداء، بينمهها  أي تفضههيل الوسههائل التقنيههة فههي التحليههل فههي صههياغة من الكتا  أعتمد على الجوانب الكميههة 

خههر إلههى اعتبههار الأداء مصههطلح يتضههمن أبعههادا تنظيميههة واجتماعيههة فضههلا عههن الجوانههب الاقتصههادية، آذهههب فريههق 

 ومن ثم لا يجب الاقتصار على استخدام النسب والأرقام فقط في التعبير عن هذا المصطلح  .

 
 35، ص 2001زهير ثابت ، كيف تقيم أداء الشركات و العاملين بالقاهرة ، دار ضياء للطباعة و النشر و التوزبع ، - 1
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ولا  سهههعنا فهههي ههههذا المجهههال عهههرض وتحليهههل إسههههامات كهههل الكتههها  والبهههاحثين فهههي حقهههل الاقتصهههاد والتسهههيير بالنسهههبة 

لتعريهههف مصهههطلح الأداء، الأمهههر الهههذي يحهههتم علينههها الاقتصهههار علهههى تقهههديم مجموعهههة محهههددة مهههن التعهههاريف بمههها يفهههي 

 .1بالغرض من الدراسة

مههن وجهههة نظههر هههذا الكاتههب فههأن الأداء يههدل علههى تأديههة عمههل أو إنجههاز  : (A.Kherakhem) تعريىىف الأداء حسىىب

نشههاط أو تنفيههذ مهمههة، بمعنههن القيههام بفعههل  سههاعد علههى الوصههول إلههى الأهههداف المسههطرة تلاحهه  مههن هههذا التعريههف 

فههي القيههام بالأعمههال والأنشههطة والمهمههات بمهها يحقههق الوصههول إلههى الغايههات والأهههداف المرسههومة مههن   أن الأداء يتمثههل

 .طرف إدارة المؤسسة

عههههن :" إصههههدار حكههههم علههههى الشههههرعية  (D. Kaisergruber et1 handrieu) ع ههههر الأداء حسههههب هههههذين الكههههاتبين 

نسهههتنتج مهههن ههههذا التعريهههف أن الأداء مهههرتبط بفعهههل ومعرفهههة اجتماعيهههة، بمههها يقهههود إلهههى   الاجتماعيهههة لنشهههاط معهههين "

 .اكتسا  قبول اجتمااي للأنشطة التي تقوم بها المؤسسة إلى جانب الشرعية الاقتصادية

  : (Miller et Bromily) تعريف الأداء حسب - 

للمههوارد الماليههة والبشههرية، واسههتغلالها  ينظر هذان الكاتبان إلى الأداء على أنه انعكاس لكيفيههة اسههتخدام المؤسسههة 

بكفههاءة وفعاليههة بصههورة تجعلههها قههادرة علههى تحقيههق أهههدافها نلاحهه  مههن هههذا التعريههف أن الأداء هههو حاصههل تفاعههل 

عنصرين أساسيين هما الطريقة في استعمال موارد المؤسسة، ونقصد بههذلك عامههل الكفههاءة، والنتههائج ) الأهههداف( 

المحققههههة مههههن ذلههههك الاسههههتخدام، ونعنههههي بههههذلك عامههههل الفعاليههههة أيضهههها يمكههههن أن نستكشههههف مههههن التعريههههف نفسههههه أن 

أهمية هذا المفهههوم بالنسههبة لمنظمههات ومؤسسههات الأعمههال تكمههن فههي أن الأداء  سههتعمل للحكههم علههى هههذه المنظمههات 

والمؤسسات من حيث قدرتها على تحقيق أهدافها، ومههدى التزامههها بالرشههادة فههي الوصههول إلههى ذلههك أي مههدى عقلانيههة 

  الطريقة المتبعة

 (Ph. LORRINO) تعريف الأداء حسب

ومجمههو  القههيم المسههتهلكة ، وهههي تكههاليف   عت ر هههذا الكاتههب أن الأداء يتمثههل فههي: الفههرد بههين القيمههة المقدمههة للسههود  

الأداء الكلههي عههن طريههق  مختلف الأنشطة، فههبعا الوحههدات مراكههز تكلفههة تعت ههر مسههتهلكة للمههوارد، وتههتهم سههلبيا فههي

تكاليفهههها، والأخهههرى تعت هههر مراكهههز ريهههح، وههههي فهههي الوقهههت نفسهههه مسهههتهلكة للمهههوارد ومصهههدر عوائهههد، وتسههههم بههههامش فهههي 

 : الأداء الكلي للمؤسسة". إذا يمكن أن تترجم ما جاء في التعريف أعلاه في المعادلة التالية

 .2تكاليف مراكز التكلفة -هوامش مراكز الربح  -الأداء الكلي للمؤسسة 

 بأنه " درجة تحقيههق الفههرد لمهها هههو مطلههو  منههه مههن مهمههة أو مهههام ويمكههن اسههتخدام تقيههيم   -
ً
والأداء تم تعريفه أيضا

المههههام فهههي الحكهههم علهههى كميهههة ههههذه الدرجهههة ونوعيتهههها، وفهههي إطهههار تحديهههد مفههههوم الأداء انطلاقههها مهههن الهههربط بهههين البعهههد 

 
 218-217،ص2010-2009، جامعة الجزائر ،07الشيخ الداوي ، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء ،مجلة الباحث ، عدد - 1
  19-18عمان ،ص-، دار الحامد للنشر و التوزبع، الأردن 1مصطفا يوسف ، إدارة الأداء ،ط - 2
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الأداء علههى أنههه النتههائج المحققههة نتيجههة   Zahra & Pearceالبيئههي الههداخلي والخههارؤي للمؤسسههة فقههد عههرف كههل مههن 

تفاعههههل العوامههههل الداخليههههة علههههى اخههههتلاف أنواعههههها والتههههأثيرات الخارجيههههة واسههههتغلالها مههههن قبههههل المؤسسههههة فههههي تحقيههههق 

يقصد بالأداء " ذلك المستوى الههذي يحققههه الفههرد عنههد قيامههه بعمههل مهها، فهههو يههرتبط بتحقيههق مسههتويات   ،"أهدافها

عهههدة عوامهههل كالجههههد المبهههذول وإدراك  امتهههزاجمختلفهههة للمههههام المطلهههو  إنجازهههها، وعلهههى كهههل فهههأن الأداء يكهههون نتيجهههة 

الهههدور ومسهههتوى القهههدرات التهههي يتمتهههع بهههها الفهههرد، كمههها أنهههه أي نشهههاط يهههؤدي إلهههى نتيجهههة وخاصهههة السهههلوك الهههذي  غيهههر 

 .المحيط بأي شكل من الأشكال

الأداء بالسههلوك، أو النشههاط الههذي مههن خلالههه يههتم تغييههر المحههيط الههذي تههم فيههه هههذا  اقترانيتجلى من هذه التعريف 

 .الأداء بأي شكل من الأشكال

كمههها هنهههاك مهههن يهههرى بهههأن: "الأداء ههههو درجهههة تحقيهههق وإتمهههام المههههام المكونهههة لوظيفهههة الفهههرد وههههو  عكهههس الكيفيهههة التهههي 

 مهها يحههدث لههبس وتههداخل بههين الأداء والجهههد، فالجهههد  شههير إلههى 
ً
يحقق أو  شههبع بههها الفههرد متطلبههات الوظيفههة، وغالبهها

 .الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد

 .من هذا التعريف فأننا نستخلص بأن الأداء هو الوسيلة التي من خلالها يقوم العامل بتلبية الحاجات الوظيفية

يمكن تعريف الأداء بأنه مسههتوى الإنجههاز الههذي يصههله الفههرد فههي عملههه، أو كمهها يههرى منصههور أحمههد منصههور أن الأداء 

هو كفههاءة العامههل لعملههه ومسههلكه فيههه ومههدى صههلاحيته فههي النهههوض بأعبههاء عملههه وتحملههه لمسههؤولياته فههي فتههرة زمنيههة 

 .محددة

كمههها  ع هههر مفههههوم الأداء عهههن الأثهههر الصهههافي لجههههود الفهههرد التهههي تبهههدأ بالقهههدرات وإدراك الهههدور أو المههههام، والهههذي بالتهههالي 

 . شير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد

تعريهههف الأداء وفهههق مفههههوم الكفهههاءة فلقهههد حصهههر بعههها البهههاحثين الأداء فهههي بعهههد واحهههد ههههو الكفهههاءة فقهههط، أي أمههها  

 الاستخدام الأمثل للموارد.

  :مكونات الأداء

يتكههههون مصههههطلح الأداء مههههن مكههههونين رئيسههههين همهههها الكفههههاءة والفعاليههههة ، أي أن المؤسسههههة التههههي تتميههههز بههههالأداء هههههي التههههي 

 : تجمع بين عاملي الفعالية والكفاءة، وبناءً على ذلك سنتطرد لهذين المصطلحين الهامين

"وههههي بالتهههالي مفههههوم  "قيمهههة المهههوارد المسهههتخدمة لإنتهههاج وحهههدة واحهههدة مهههن المنتجهههاتبأنهههها تعهههرف الكفهههاءة   الكفهههاءة:-

المهههههوارد البشههههرية والماديهههههة والماليهههههة والمعلومههههات المتاحهههههة، وبعتمهههههد قيههههاس الكفهههههاءة علهههههى مؤشهههههرين  اسهههههتخداملترشههههيد 
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أساسهههيين همههها: مهههدى تهههوفر الطاقهههات البشهههرية والماديهههة والماليهههة والمعلومهههات المتاحهههة، وسهههبل اسهههتخدام تلهههك المهههوارد 

 .1لتحقيق الأهداف

 قياس الكفاءة : تقاس الكفاءة عادة كما يلي : -

 RMالمخرجات 

   x 100 الكفاءة ) نسبة ( = 

 Mrالمدخلات 

 حيث:

- RM النتائج أو الأهداف المحققة : 

- Mr الموارد أو الوسائل المستخدمة : 

 هذه النسبة تقيس لنا الكفاءة المتحصل عليها .

 كما يمكن أن تقاس الكفاءة ) نسبة ( كما يلي : 

Rp 

   x100   الكفاءة ) نسبة ( =              

Mp 

 حيث :  

Rp . هي النتائج المتنبأ بها : 

Mp  2لتحقيق النتائج المتنبأ بها . استخدامها: الموارد المتنبأ 

وهههي مؤشههر لمههدى تحقيههق الأهههداف، ولههذلك فدههي تهههتم بالأهههداف التههي تحههددها المنظمههة ومههدى تحقيقههها،   :الفاعلية-

 .بالإضافة إلى تحسين عملياتها الداخلية والحصول على الموارد التي توصف بالندرة من البيئة التي تعمل فيها

 طرقتين هما : باستخدامقياس الفعالية : تقاس الفعالية عادة 

 
في تحسين  مؤمن شرف الدين ، استراتيجيات نظم الإدارة الحديثة ، الأداء المؤسساتي، مكوناته و خصائصه ، كتابة أونلاين ،دور الإدارة بالعمليات - 1

 52-51الأداء للمؤسسة الاقتصادية ،جامعة سطيف ، ص 
 28-27مصطفا يوسف، إدارة الأداء ،ص  - 2
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الطريقههة الأولههى : تعتمههد فهههي القيههاس علههى عنصهههري النتههائج المتحققههة و النتههائج المتوقعهههة حيههث يههتم قياسهههها  -

 وفقا لما يلي : 

 Rm 

 x 1100 الفعالية ) نسبة ( = 

  Rp 

 حيث:  

 Rm : النتائج المحققة . 

 Rp: النتائج المتوقعة . 

الطريقههههة الثانيههههة : تتبنههههن هههههذه الطريقههههة فههههي القيههههاس عههههاملي الإمكانههههات المسههههتخدمة و الإمكانههههات المتوقعههههة لتحقيههههق -

 النتائج المتوقعة و من ثم : 

 Mm 

 x 100 الفعالية ) نسبة ( = 

  Mp 

 حيث :  

Mm .الإمكانات المستخدمة : 

Mp . 2: الإمكانات المتوقعة لتحقيق النتائج المتوقعة 

 أنواع الأداء :

نظرا لصعوبة تحديد مفهوم الأداء لههدى البههاحثين جعههل تحديههد أنواعههه يختلههف مههن باحههث إلههى أخههر حسههب  معههايير  

معينة وحسب دراسة كل باحث ولذا يمكن أن تتطرد بأيجاز إلههى بعهها المعههايير التههي أولاههها البههاحثون كههل الاهتمههام 

 : في تحديد أنوا  الأداء تذكر منها

 حسب معايير المصدر ينقسم أداء المؤسسة بشكل عام إلى ما يلي: -

 

 
 25-24مصطفا يوسف ، إدارة الأداء ،ص - 1
 25-24مرجع نفسه ، ص  - 2
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 الأداء الداخلي :  -أ

 في :  Bernard   ويتيح هذا النو  من الأداء من خلال مجموعة الأداءات الجزئية ويحددها

 1ي :ثلاثة أجزاء ه

حصهههر أداء  وههههو مهههن أههههم العوامهههل التهههي لهههها تهههأثير كبيهههر علهههى أداء المؤسسهههة فقهههد ذههههب الهههبعا إلهههى الأداء البشىىىري :

المنظمهههة فهههي أداء المهههوارد البشهههرية فقهههط، وعرفهههوه انطلاقههها مهههن أن الأداء البشهههري يقصهههد بهههه "قيهههام الفهههرد بالأنشهههطة 

والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله  . فههالأداء البشههري هههو الميههزة التنافسههية لأن التمييههز فههي الأداء لههن  سههتند مجههرد 

المؤسسهههة للمهههوارد الماليههة والتكنولوجيهههة فحسهههب بهههل  سههتند فهههي المقهههام الأول إلهههى قههدرتها علهههى تهههوفير نوعيهههات  امههتلاك

 .خاصة من الموارد البشرية

 ... وينتج من خلال حسن استغلال المؤسسة لاستثماراتها بفعالية الأداء التقني :

ويتحهههدد مهههن خهههلال اسهههتخدام الإمكانيهههات الماليهههة المتاحهههة للمؤسسهههة، فالدولهههة تقهههوم بت هههخير وسهههائل  الأداء المىىىالي :

الماليههههههة الضههههههخمة لضههههههمان تقههههههديم الخههههههدمات العموميههههههة، لههههههذلك فههههههأن الأداء المههههههالي  الاعتمههههههاداتهامههههههة خاصههههههة منههههههها 

للمؤسسهههههة العموميهههههة يتمثهههههل فهههههي ضهههههمان السهههههير الحسهههههن، والاسهههههتغلال السهههههليم والعقلانهههههي للاعتمهههههادات الممنوحهههههة، 

ولتحقيههق ذلههك وضههع المشههر  العديههد مههن القواعههد القانونيههة والتنظيميههة لضههمان احتههرام الميزانيههة مههن جهههة والبحههث 

عن مواضع الخلل التي تؤدي إلى المساس بالأموال العامة والأخطههاء المرتكبههة فههي الميزانيههة مههن طههرف الأعههوان المكلفههين 

 . بها من جهة أخرى 

وبشكل شامل فالأداء الداخلي للمنظمههة هههو الأداء النههاتج عههن الاسههتغلال الأمثههل لمختلههف مواردههها البشههرية والماليههة 

 . للمؤسسة  والتقنية، فمن خلال دمج الأداءات المختلفة لهذه الموارد أو العناصر تتحصل على الأداء الداخلي

 الأداء الخارجي : -ب 

وهو الأداء الناتج عن مجمو  التطورات والتغيرات الخارجية الناتجة عن المحههيط ،  ويتحقههق هههذا الأداء مههن خههلال 

اسههههههتجابة المؤسسههههههة لهههههههذه التطههههههورات الخارجيههههههة والقههههههدرة علههههههى سههههههبقها هههههههذه التغيههههههرات أو التطههههههورات تنشهههههها خههههههارج 

والمباشهههرة حتهههن يمكهههن  المؤسسهههة وتهههؤدي إلهههى تغييهههر حتمهههي فهههي مسهههار المؤسسهههة، لهههذلك يتعهههين علهههى المتابعهههة المسهههتمرة

إدراك أثرهههها علهههى الأداء، فنجهههاح المؤسسهههات أو فشهههلها يتوقهههف علهههى قهههدرتها علهههى خلهههق درجهههة عاليهههة مهههن الهههتلاؤم بهههين 

أنشههطتها وبههين البيئههة التههي تنشههط بههها . فمههن خههلال مهها سههبق  يتضههح لنهها أن الأداء ينههتج مههن خههلال اسههتغلال مختلههف 

المههوارد المتههوفرة بكفههاءة وفعاليههة مههن جهههة، وتوجيههه جهههود المؤسسههة  نحههو اسههتغلال الفههرص التههي يمكههن أن يتيحههها 

المحيط الخارؤي من جهة أخرى، وذلك من خلال متابعة تغيراته التي تنصف بالحركية والتعقد وسرعة التغيير فههي 

نفس الوقت، ويمكن توضههيح هههذين النههوعين فالمؤسسههة فههي علاقههة مسههتمرة بههالمحيط الخههارؤي، ممهها يتطلههب متابعههة 

 
ندرية ، الدار جمال الدين محمد المرس ن ، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية ، مدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرين، الإسك- 1

 23، الجزائر ، ص  2003الجامعية للنشر و التوزبع ،
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مسههتمرة لهههذا المحهههيط للتكيههف معهههه، إذا تسههتطيع المؤسسهههة أن تسههيطر علههى محيطهههها الههداخلي وتهههتحكم فيههه لكهههن 

قههدرتها علههى التههأثير علههى محيطههها الخههارؤي محههدودة ، لههذلك يجههب أن تبههذل قصههارى جهههدها للانههدماج فيههه والتقليههل 

من تحديداته وآثارها السلبية. ويرتبط أداء المؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطها بقههدرتها علههى التكيههف مههع محيطههها 

 1.الخارؤي

 :حسب معايير الشمولية ينقسم تبعا لهذا المعيار إلى نوعين

وبعني هذا النو  من الأداء قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الرئيسية بأدنا التكاليف الممكنههة،   الأداء الكلي:  -أ  

الفرعيههههههة  ههههههذه الأهههههههداف التههههههي لا يمكههههههن لقسهههههم أو وظيفههههههة لوحههههههدها تحقيقههههههها بههههههل تتطلهههههب تضههههههافر جميههههههع المصههههههالح

 . للمؤسسة

فههيمكن أن يتمثههل هههذا النههو  مههن الأداء فههي المؤسسههات العموميههة فههي كونههها تهههدف إلههى تقههديم السههلع والخههدمات. لسههد 

 .الحاجات العامة للمجتمع على أفضل وجه وبأقل تكلفة وفي أقصر وقت

التنظيميههة.  يتكههون علههى مسههتوى نظههام فراههي مههن المنطقههة والههذي غالبهها مهها يكههون إحههدى وظائفههها  الأداء الجزئىىي: -ب

تحقيههق كههل نظههام  فالنظههام التحتههي  سههعى إلههى تحقيههق الأهههداف الخاصههة بههه لا أهههداف الأنظمههة الأخههرى، ومههن خههلال

 .فراي في المنظمة لأهدافه يتحقق الأداء الكلي

 حسب المعيار الوظيفي:

يمكههن تقيههيم الأداء حسههب الوظههائف التههي تمارسههها المنظمههة والتههي يمكههن حصههرها فههي الوظيفههة الإنتاجيههة، والوظيفههة 

 .الخاصة بالإفراد ووظيفة التسويق، ووظيفة التموين، ووظيفة العلاقات العامة

يتجسهههد فهههي ضهههمان السهههير الحسهههن والسهههليم والعقلانهههي للاعتمهههادات الممنوحهههة ويتجسهههد  أداء الوظيفىىىة الماليىىىة : -أ 

أداءهههها فهههي مهههدى شهههرعية وصهههحة العمليهههات الماليهههة )مثهههل: التزويهههر والاخهههتلاس ... حسهههن اسهههتخدام الأمهههوال العامهههة و 

 ترشيد استعمالها، احترام القواعد القانونية والتنظيمية الخاصة بتنفيذ الميزانية .

فقههد يحههدث أن تلجهها بعهها المؤسسههات العموميههة إلههى زيههادة رسههوم الخدمههة أو ثمنههها العههام، ولكههن ذلههك لا  عنههي أنهههها 

تحههاول زيههادة ثروتههها ، فدههي إن حققههت فائضهها فلههيس لتعظههيم الههربح وإنمهها لتههوفير مههوارد تسههاعدها علههى توسههيع دائههرة 

نشههاطها العههام وتحسههين جههودة خههدماتها لتحقيههق المصههلحة العامههة الجمهههور المنتفعههين مههن خههدماتها. وهنههاك بعهها 

مثههل: خههدمات التعلههيم، الرعايههة  اجتماعيههةالخدمات تتولى تقديمها المؤسسات العمومية مههن أجههل تحقيههق أهههداف 

 الصحية للسكان، وتعبيد الطرد ، ولعدم وجود قوانين واضحة تمنح الصلاحية أو القدرة للقطا  الخههاص للقيههام

 .بها، تقوم الدولة بتقديمها بالمجان أو بسعر أقل من سعر السود 

 
 50، ص  1983أحمد صقر عاشور ، إدارة القوى العاملة ، دار النهضة العربية ، بيروت ،  - 1
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يتحقههههههق أداء هههههههذه الوظيفهههههة عنههههههدما تههههههتمكن المؤسسههههههة مهههههن تحقيههههههق معههههههدلات مرتفعههههههة  أداء وظىىىىىائف الإنتىىىىىا  : -ب 

للإنتاجية، مههع مراعههاة مسههتوى معههين مههن الجههودة وفههي حههدود الإمكانيههات المتاحههة. فسجههم ونوعيههة الإنتههاج السههلعي أو 

الخدماتي  عت ر مههن المؤشههرات الهامههة التههي تبههين مسههتوى الأداء فههي المؤسسههة العموميههة وقههد وجههدت هههذه المؤسسههات 

لتقههديم خهههدمات محههددة وإشهههبا  حاجهههات مجتمعيههة عامهههة أو إنتهههاج سههلع محهههددة لتحقيهههق مصههلحة عامهههة، فتهههوفر 

 لمههدى نجههاح المؤسسههات العموميههة وقههدرتها علههى تحمههل انعكههاسالخههدمات بالمسههتوى الكههافي وبههالجودة المطلوبههة و هههي 

 .  المسؤوليات الملقاة على عاتقها

ويتمثههل بشههكل عههام فههي تعريههف المتعامههل بالخدمههة وتسهههيل لقههاء المنههتج بههه بهههدف إنتههاج  أداء وظيفىىة التسىىويق : -  

وتقههديم الخدمههة أو الحصههول عليههها . ونجههد اليههوم أن المنظمههات الخدماتيههة سههواء كانههت تهههدف إلههى الههربح أو لا تعطههي 

اهتمامهها كبيههرا لوظيفههة التسههويق. فقههد بههدأ العديههد منههها مثههل المستشههفيات العامههة       أو المنظمههات التعليميههة تههؤمن 

بأهميههههة التسههههويق لتحقيههههق الإقبههههال علههههى خههههدماتها وتحقيههههق الاقتنهههها  والرضهههها عههههن هههههذه الخههههدمات هههههذا النههههو  مههههن 

"التسههويق الاجتمههااي" لأن هههذه المؤسسههات تقههوم بصههفة عامههة بتسههويق خههدمات  باسههمالتسويق الذي أصبح  عرف  

 كما بدأت في استخدام الإعلان المؤسساتي لتعريف الجمهور بخدماتها وأسعارها . اجتماعية

أداء وظيفههة الأفههراد: تعت هههر المههوارد البشهههرية ذات أهميههة كبيههرة بالنسهههبة للمؤسسههة  فتحسهههن مردوديتههها بتحسهههن  -د  

قدرة وكفاءة الموارد البشرية ويتمثل أداء هذه الوظيفة في المجهود الذي يبذله كل من  عمل بالمنظمة مههن منظمههين 

 :و مسيرين، ومهندسين وغيرهم، ويقاس أداء الأفراد عادة باستخدام معايير عديدة منها

 .كمية الإنتاج والجودة -

 .الخدمات المقدمة للعملاء -

 .للتطور  والاستعدادالمعرفة الجيدة للعمليات  -

 .معالجة شكاوي العملاء -

 المواظبة على العمل وبستخدم عادة معدل التغيب كمؤشر للتعبير عنه -

 1التعاون مع الزملاء  -

 حسب المعايير الطبيعية :

وتقسم حسب أهداف المؤسسة، لأن أهداف  المؤسسة تختلههف حسههب نههو  النشههاط الههذي تمارسههه ونوجزههها فيمهها  

 : يلي

 
ت الحكومية ،  صرار عبد الوحيد ، الرقابة على الأموال العمومية كأداة لتحسين التسيير الحكومي ، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المميز للمنظما - 1

 141-136، الجزائر ، ص  8/9/2005جامعة ورقلة ،
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التي تتعلق بتقديم خدمات للمجتمع الذي تعمل فيه  الاجتماعيةويتمثل في تحقيق الأهداف  الأداء الاجتماعي :  -أ

وأداء مسؤوليتها ويرى البعا أن الفعالية داخل المنظمة تكمن في قدرتها على   اتجاهه  بالتزاماتهاالمؤسسة والوفاء  

تحقيههههق درجههههة مههههن الرضهههها لههههدى الفئههههات المطلههههو  دعمههههها للمؤسسههههة سههههواء كانههههت فههههي البيئههههة الداخليههههة أو الخارجيههههة 

فهههههههالأداء للمؤسسهههههههة يتحقهههههههق بقهههههههدرتها علهههههههى تحقيهههههههق الحهههههههد الأدنههههههها مهههههههن الإشهههههههبا  لطموحهههههههات وتطلعهههههههات الجماعهههههههات 

 . التي ترتبط وتتعامل معها ةالاستراتيجي

إن الهههدور التنمهههوي للمؤسسهههات   عت هههر مهههن المؤشهههرات الاقتصهههادية الرئيسهههية لمسهههتوى أداء  :الاقتصىىىادي الأداء  -ب 

هههذه المؤسسههات   ، ويتمثههل الأداء الاقتصههادي للمؤسسههات فههي الاسههتخدام الأمثههل للمههوارد الماديههة والبشههرية وقههدرتها 

الأموال العامة وتخصيصها على نحو  استخدامعلى اتخاذ القرارات الرشيدة التي  تسهم في تحريك كفاءة وفعالية 

يكفههل إشههبا  الحاجههات المجتمعههة والأهههداف المرتبطههة بههها وتعزيههز القههدرات الإنتاجيههة للاقتصههاد القههومي فههي علاقاتههها 

 .1الاقتصادية مع الدول الأخرى 

 المطلب الثاني :عملية تقييم الأداء

 تعريف عملية تقييم الأداء و أهدافها 

  : مفهوم عملية تقييم الاداء

لعمليههة اتخههاذ القههرارات الغههرض منههها فحههص   ينظههر بعهها البههاحثين الههى عمليههة تقيههيم الأداء علههى أنههها عمليههة لاحقههة

 . للمؤسسة في تاريخ معين  والاقتصاديالمركز المالي 

فهههي ضهههوء مههها توصهههلت اليهههه مهههن نتهههائج فهههي نهايهههة فتهههرة ماليهههة  الاقتصهههادية ع هههر تقيهههيم الأداء عهههن تقيهههيم نشهههاط الوحهههدة 

 :معينة وهي سنة مالية في المعتاد ويرى البعا أن المقصود من تقييم الأداء ما يلي

 .الإدارة تحقيق المهام المحددة لها استطاعتتحديد الى أي مدى  -

 .عن مقاييس الاداء المحددة الانحرافاتمعرفة أسبا   -

 .أساليب معالجة للنواحي الخارجة عن نطاد تحكم الإدارة اقتراح -

 .2داءوضع الحوافز لتحسين الأ - 

 . الاقتصاديةوضع أسس للمقارنة بين مختلف الانشطة في الوحدة  -

 :كما يرى البعا الآخرون أن المقصود من تقييم الاداء ما يلي

 
 141صرار عبد الوحيد ، الرقابة على الأموال العمومية كأداة لتحسين التسيير الحكومي ، ص  - 1
، جامعة ورقلة   بلكيير بومدين و اخرون ، ثقافة المنظمة كمدخل لتحقيق الأداء المميز ، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المميز للمنظمات و الحومات - 2

 282، الجزائر ، ص 2005/ 8/9، 
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 .تحديد المستويات المقبولة لتحقيق الأهداف أو بمعنن آخر معايير الأداء -

 .لقياس الأداء وتطبيقه استخدامهالنظام الذي يتم  اختيار -

 .مقارنة نتائج قياس الأداء بالمعايير السابق تحديدها -

 . الجوهرية بين النتائج الفعلية المحددة لها بهدف تطوير مراحل العمل  الاختلافاتتحديد  -

يهههرى بعههها البهههاحثين عمليهههة تقيهههيم الاداء علهههى أنهههها تمثهههل الحلقهههة الأخيهههرة فهههي سلسهههلة العمليهههة الاداريهههة وكجهههزء مهههن 

 .1عملية الرقابة

تعت ههههر عمليههههة تقيههههيم الأداء مههههن العمليههههات الهامههههة التههههي تمارسههههها إدارة المههههوارد البشههههرية فههههي المؤسسههههات وعلههههى جميههههع 

مسههتويات المؤسسههة بههدءًا مههن الإدارة العليهها وإنتهههاءا بالعههاملين فههي أقههل المراكههز الوظيفيههة وفههي خطههوط الإنتههاج الههدنيا 

وهي أحد أدوات الرقابة الإدارية الفاعلة والتي على أساسها يتم مقارنة الأداء الفعلههي بمهها هههو مسههتهدف فدههي وسههيلة 

تهههههدفع الإدارات للعمهههههل بحيويهههههة ونشهههههاط نتيجهههههة مراقبهههههة أداء العهههههاملين بشهههههكل مسهههههتمر مهههههن قبهههههل رؤسهههههائهم وتهههههدفع 

المرؤوسههين للعمههل بنشههاط وكفههاءة ليظهههروا بمظهههر العههاملين المنتجههين امههام رؤسههائهم وليحققههوا مسههتويات أعلههى فههي 

التقيههيم لينههالوا الحههوافز والعههلاوات المقههررة لههذلكا ولكههي تحقههق العمليههة الأهههداف المرجههوة منههها يجههب التعامههل معههها 

 .بشكل نظامي ودقيق وبمشاركة جميع الأطراف التي من الممكن أن تستفيد من النتائج النهائية لعملية التقييم

ويمثهههل تقيهههيم الأداء تعريهههف الفهههرد بكيفيهههة أدائهههه لعملهههه وعمهههل خطهههه لتحسهههين وتطهههوير أدائهههه فهههي كثيهههر مهههن الأحيهههانا 

وقههد يههؤثر فههي مسههتوى جهههد  ،وعنههدما يطبههق تقيههيم الأداء بصههورة صههحيحة فأنههه يوضههح للفههرد مسههتوى أدائههه الحههالي

 .الفرد واتجاهات المهام المستقبلية وتدعيم الجهود المبذولة لتحسين الأداء بطريقة صحيحة

 قيهههههاس الكفهههههاءةا
ً
وسهههههميت التقيهههههيم  وتعهههههددت التسهههههميات التهههههي أطلقهههههها البهههههاحثون علهههههى تقيهههههيم الأداء فسهههههيمت حينههههها

 هي تقييم الأداء. وسميت كذلك تقييم الكفاءة وبعرف تقيههيم الأداء بأنههه 
ً
الوظيفي أو المهني والتسمية الأكار شيوعا

عملية إدارية يتم من خلالههها تحديههد كفههاءة العههاملين ومههدى إسهههامهم فههي إنجههاز الأعمههال المناطههة بهههم وكههذلك الحكههم 

 .على سلوك العاملين وتصرفاتهم أثناء العمل ومدى التقدم الذي يحرزونه أثناء عملهم

إن عمليههة تقيهههيم الأداء جهههزء مههن عمليهههة الرقابهههة فههي المنظمهههة ككهههل وأن تقيههيم الأداء ههههو اسهههتقراء دلالات ومؤشهههرات 

المعلومات الرقابية لكههي يههتم اتخههاذ قههرارات جديههدة لتصههحيح مسههار الأنشههطة عنههد انحرافههه، وأن عمليههة الرقابههة بمهها 

 :فيها تقييم الأداء تقوم بمهمتين أساسيتين هما

 .محاولة دفع الأنشطة في الاتجاهات المحققة لأهداف المنظمة ومنعها من الانحراف عنها

 .2تصحيح مسارات الأنشطة وهو ما  ع ر عنه بتقييم الأداء

 
 05-03،ص2003،2004توفيق محمد عبد المحسن ، تقييم الأداء مداخل جديدة، العالم الجديد ،دار الفكر العربي ، - 1
 5توفيق محمد عبد المحسن ، تقييم الأداء مداخل جديدة ، ص  - 2
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  : داءتعريف تقييم الأ 

 عطيههها  تقيههيم الاداء هههو الصههفة النظاميههة أو الرسههمية التههي تع ههر عههن مكههامن قههوي ومكههامن ضههعف المسههاهمات التههي

  الأفراد للوظائف التي كلفوا بأنجازها

 .هو بعبارة اخرى قياس إنتاجية الفرد خلال فترة معينة وبيان مدى مساهمته في تحقيق أهداف الوحدة الادارية

وتقيههيم الاداء  سههبق تقههويم الاداء والعكههس لههيس صههحيحا لأنههه علههى ضههوء نتههائج تقيههيم الاداء يمكههن معرفههة السههبل 

 . الملائمة لتقويم الاداء في المؤسسة

تفاد بين معظم الكتا  حول مفهوم محههدد لتقيههيم الاداء فكههل مفهههوم يههرتبط امما سبق يمكن القول انه لا يوجد 

 1بالغرض منه ولأغراض هذه الدراسة يمكننا أن نستخلص التعريف التالي من مجمو  المفاهيم السابقة :

تقييم الاداء هههو قيههاس الاداء الفعلههي ومقارنههه النتههائج المحققههة بالنتههائج المطلههو  تحقيقههها او ممكههن الوصههول اليههها -

حتن تتكون صوره حية لما حدث ولما يحدث فعلا ومدى النجاح في تحقيق الاهداف وتنفيذ الخطط الموضههوعة بمهها 

 .داءلتحسين الأ   ملائمة  اتخاذ قراراتيكفل 

 أهداف تقييم الأداء :

 أهداف تقييم الأداء على مستوى المؤسسة :  -أ

 :من بين أهم الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها على مستوى الإدارة ما يأتي

خلهههق منهههال مههههن الثقهههة و التعامهههل الأخلا ههههي عهههن طريههههق تأكيهههد الأسهههس العلميههههة فهههي التقهههويم و الموضههههوعية فهههي إصههههدار 

 .الأحكام

 .قدراتهم الكامنة وتوظيف طموحاتهم بأساليب تؤهلهم للتقدم استثمارالنهوض بمستوى العاملين من خلال 

 .وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلال دراسة تحليلية للعمل و مستلزماته

 .تقويم برامج و أساليب إدارة الموارد البشرية

 .2تحديد تكاليف العمل الإنساني وإمكانية ترشيد سياسات الإنتاج والتوظيف عن طريق ربط التكلفة بالعائد

 أهداف تقييم الأداء على مستوى المدراء التنفيذيين:  -ب

إن قيام المدراء والمشههرفين بعمليههة تقههويم أداء المرؤوسههين والحكههم علههى كههل مههنهم بأنههه ممتههاز أو متوسههط أو ضههعيف  

ليس بالش يء السهل لا سيما عندما يطالب ذلك المدير أو المشرف من جهات إدارية أعلى بوضع تقريههر عههن أسههبا  

 
 142-126، ص  2005محمد الصيرفي ، إدارة الاعال الحكومية ، مؤسسة الدروس الدولية للنشر و التوزبع ، الإسكندرية ، مصر ،  - 1
 144،ص 1996أحمد قطامين ، التخطيط الاستراتيجي و الإدارة الاستراتيجية ، دار مجدلاوي للنشر و التوزبع ، عمان ، الأردن ،  - 2
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أداء الموظف بهذا المستوى أو ذلك، وهذا يدافع المههديرين فههي حقيقههة الأمههر إلههى تنميههة مهههاراتهم وقههدراتهم فههي المجههالات 

 :الآتية

 .التعرف على كيفية أداء الموظف بشكل علمي وموضواي

 .الارتفا  بمستوى العلاقات مع الموظفين من خلال تهيئة الفرص للمناقشة مشاكل العمل

 :أهداف تقييم الأداء على مستوى المرؤوسين - 

 :1ومن أبرز الأهداف التي  سعى القائمون إلى تحقيقها بين العاملين بواسطة عملية تقويم الأداء ما يلي 

تعزيز حالة الشعور بالمسؤولية لدى المرؤوسين مههن خههلال توليههد القناعههة الكاملههة لههدههم بههأن جهههودهم التههي بههذلوها 

تساهم عملية تقيههيم الأداء فههي اقتههراح مجموعههة مههن  -في سبيل تحقيق أهداف المنظمة ستقع تحت عملية التقييم. 

 بأسهههههاليب علميهههههة بصهههههورة 
ً
الوسهههههائل والطهههههرد المناسهههههبة لتطهههههوير سهههههلوك المهههههوظفين وتطهههههوير بيئهههههتهم الوظيفيهههههة أيضههههها

 .مستمرة

 : إن عملية تقييم الكفاءات تسعى إلى تحقيق جملة من الأهداف

 .تنمية القدرات الفردية

 .ترجمة الحاجات من حيث الأولوية إلى وقائع ملموسة

  . 2إعطاء ديناميكية جديدة للكفاءات

 :خطوات تقييم الأداء

% مههن بههرامج التقيههيم تنفههذ مههن قبههل الههرئيس المباشههر للمرؤوسههين، وهههذا مبنههي علههى 98لقههد أشههارت الدراسههات علههى 

القائلهههة بهههأن الهههرئيس المباشهههر ههههو أقهههدر النهههاس علهههى ملاحظهههة سهههلوك مرؤوسهههيه وتقييمهههها بحكهههم اتصهههاله  الفرضهههية

 والمستمر . المباشر

لقههد وجهههت الانتقههادات إلههى دور القائههد فههي عمليههة التقيههيم لأن ذلههك  عطيههه سههلطة مطلقههة فههي الحكههم علههى مرؤوسههيه 

وردا علههى ذلهههك دعههها بعههها الكتههها  إلهههى تهههرك الحريهههة الكاملههة للفهههرد بتقيهههيم نفسهههه، لكهههن ذلهههك غيهههر عملهههي لأن الأفهههراد 

 . دائما يقيمون أنفسهم بأفضل مما  ستحقون 

ومهههههن الاتجاههههههات الحديثهههههة فهههههي تقيهههههيم الأداء ههههههو إعطهههههاء الهههههزملاء صهههههلاحية تقيهههههيم بعضههههههم الهههههبعا، وكهههههذلك قيهههههام 

المرؤوسين بتقييم رؤسائهم، هناك اتجههاه ثلا ههي العمليههة التقيههيم وذلههك عههن طريههق قيههام الههرئيس والزميههل والمههرؤوس 

 
للصناعات الميكانيكية   (ORSIM)قصير بن عودة ، نظام تقييم الأداء و علاقته بالتحسين المستمر في ظل معايير مواصفات ،دراسة ميدانية بمؤسسة - 1

 107-106،ص2019غليزان ، جامعة وهران ، 
 107رجع نفسه  ، ص م - 2
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نفسهههه بعمليهههة التقيهههيم وذلهههك للقضهههاء علهههى التحيهههز الوختههه ي لعمليهههة التقيهههيم ويهههتم علهههى ههههذا الأسهههاس تخصهههيص 

 :أوزان معينة ومهما كان للمسؤول عن عملية تقييم الأداء فأنها تمر بالمراحل الآتية

 تحديد معايير الأداء: -1

ويقصههد بههها الأسههاس الههذي ينسههب إليههه الفههرد وبالتههالي يقههارن بههه الحكههم عليههه أو هههي المسههتويات التههي  عت ههر فيههها الأداء 

 :جيدا أو مرضيا، وبصورة عامة فأن هذه المعايير تؤكد على جانبين أساسين هما

 ع ههر علههى المقومههات الأساسههية التههي تسههتلزمها طبيعههة العمههل مثههل: كميههة الإنتههاج، النوعيههة، السههرعة،   موضىىوعي : -أ

  .1وتحقيق الأهداف

يكشهههف عهههن صهههفات الفهههرد الوخصهههية كالقابليهههة والسهههرعة فهههي الهههتعلم والاسهههتفادة مهههن التهههدريب   ذاتىىىي سىىىلوكي:  -ب

وإمكانيههههة الاعتمههههاد عليههههها وعلاقههههة الرؤسههههاء والمههههديرين وبشههههترط فههههي المعيههههار ومهمهههها كانههههت نوعيتههههه أن يكههههون دقيقهههها فههههي 

 : التعبير عن الأداء المراد قياسه ويكون المعيار هكذا إذا تميز بالخصائص الآتية

إن العوامل الداخلة في المقياس يجب أن تع ر عههن تلههك الخصههائص التههي يطلبههها أداء العمههل بههدون   صدق المقياس :

 زيادة أو نقصان

كمهها تختلههف   عنههي أن يكههون نتههائج أعمههال الفههرد مههن خههلال المقيههاس الثابههت عنههدما يكههون أداؤه ثابتهها ثبىىات المقيىىاس :

 نتائج القياس باختلاف درجات أو مستويات أدائه؛

ونعني بها درجههة حساسههية المقيههاس بأظهههار الاختلافههات فههي مسههتويات الأداء مهمهها كانههت بسههيطة، فتميههز بههين   التمييز :

 .أداء الفرد ومجموعة من الأفراد

القبههول:   ونعنههي بههه وضههوح المقيههاس وإمكانيههة اسههتخدامه مههن قبههل الرؤسههاء فههي العمههل سىىهولة اسىىتخدام المقيىىاس :

يجههب أن تكهههون المعهههايير مقبولهههة مهههن قبهههل الأفهههراد العهههاملين والمعيهههار المقبهههول ههههو المعيهههار العهههادل الهههذي  عكهههس الأداء 

 .الفعلي للأفراد

 نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين:-2

يجب توفير المعايير للأفراد العاملين لمعرفههة مهها يجههب أن  علمههوا ومهها يتوقههع مههنهم، وأفضههل طريقههة لتحقيههق ذلههك هههي  

نقههل المعلومههات مههن المههدير لمرؤوسههيه، ومناقشههتها معهههم، والتأكههد مههن فهمههها ثههم معرفههة ردود فعههل المرؤوسههين حههول 

  .عن أية جوانب غير واضحة لهم الاستفهام

 :  قياس الأداء-3

 
تقرت ،  –لعنب زهرة ، تطبيق الطرد الحديثة لتقييم أداء العاملين في المؤسسة العمومية ، دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية ، سليمان عميرات  - 1

 12-10،ص 2012-2013



رة الجودة الفصل الأول                                                                                 الأسس النظرية لتحسين الأداء و إدا  

21 
 

وههههذه الخطههههوة تتعلههههق بجميههههع المعلومهههات حههههول الأداء الفعلههههي وهنههههاك أربعهههة مصههههادر للمعلومههههات تسههههتخدم لقيههههاس 

 :الأداء الفعلي هي

 .ملاحظة الأفراد العاملين

 .التقارير الإحصائية

 .التقارير الشفوية

 .1التقارير المكتوبة

 مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعياري :  -4

تعت ر هذه ضرورية لمعرفة الانحرافات بين الأداء المعياري والأداء الفعلي، ومن الأمور المهمة هنهها هههي إمكانيههة المقههيم 

 .في الوصول إلى نتيجة حقيقية وصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد وقناعة الفرد بهذه النتيجة

 مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين: -5 

يجههب أن تههتم مناقشههة كافههة الجوانههب الإيجابيههة والسههلبية بيههنهم وبههين المقههيم أو المشههرف لتوضههيح الأمههور المهمههة التههي 

  قد لا يدركها الفرد العامل وخاصة الجوانب السلبية في الأداء

 الإجراءات التصحيحية: -6

قد تكون مباشرة وسربعة دون أن يتحقههق مههن الأسههبا  التههي أدت إلههى هههذه الانحرافههات، وإنمهها محاولههة تعههديل الأداء 

فهههذا التصههحيح هههو النههو  الفنههي، وقههد تكههون أكاههر دقههة بحيههث يههتم البحههث عههن أسههبا  وكيفيههة حصههول الانحرافههات 

 .2وتحديد السبب الرئيس ي لذلك وهذا الأسلو   عت ر أكار عقلانية وله فوائد أكار في المستقبل

 طرق تقييم الأداء : 

  : طرد رئيسية يجب مراعاتها 5هناك 

طههرد لتقيههيم الأداء الأكاههر أهميههة. قههد  سههاعد اسههتخدام طريقههة واحههدة فقههط مههن طههرد تقيههيم الأداء هههذه  5هنههاك 

العديههد مههن هههذه الأسههاليب للمسههاعدة  اسههتخدامالمؤسسة في الحصول على معلومههات مههن جانههب واحههد فقههط أثنههاء 

متحيههز ومتمحههور حههول  في الحصول على رؤى مههن وجهههات نظههر مختلفههة ، والتههي سههتكون مفيههدة فههي تشههكيل قههرار غيههر 

 .الأداء

  :التقييم الذاتي -1

 
 12العنب زهرة ، مرجع سابق  ، ص  - 1
 12مرجع نفسه  ، ص  - 2
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هههههذه طريقههههة رائعههههة للبههههدء فههههي مراجعههههات المههههوظفين. التقيههههيم الههههذاتي هههههو عنههههدما يتوقههههع مههههن الموظههههف تقيههههيم نفسههههه  

باسههههتخدام أسههههئلة الاختيههههار مههههن متعههههدد أو أسههههئلة مفتوحههههة مههههن خههههلال مراعههههاة بعهههها معههههايير التقيههههيم. بعههههد إجههههراء 

 .التقييم الذاتي ، لدى الإدارة فرصة لتقييم الموظف بشكل عادل من خلال النظر في أفكاره /أفكارها حول أدائهم

عمليههة  موظههف مههع التصههنيف الههذي يقدمههه مههديره ، ممهها يجعههل  يمكههن لإدارة المؤسسههة مقارنههة التقيههيم الههذاتي لكههل

تقييم الأداء شاملة وفعالة. يمكن مناقشة الفجوة بين التقييمههات ذاتيههة التقيههيم وتقييمههات المشههرف للحفهها  علههى 

 .1مستوى معين من الشفافية

 :درجة 360تقييم الموظف بزاوية  -2

في طريقة تقييم الأداء هذه ، يتم تصنيف الموظف مههن حيههث التقههدم الههذي أحههرزه داخههل الفريههق وكههذلك مههع الفههرد 

الخارجيههة. يهههتم النظهههر فههي المهههدخلات مهههن المشههرفين فهههي الأقسهههام المختلفههة جنبههها إلهههى جنههب مهههع التقيهههيم الههذي يقهههوم بهههه 

ا. وبالتههههالي ، فههههي ردود الفعههههل  درجههههة يههههتم تصههههنيف كههههل موظههههف  360المشههههرفون المباشههههرون والأقههههران المباشههههرون أيضههههً

 .للوظيفة التي تم إنجازها وفقًا لوصف وظيفته بالإضافة إلى العمل الذي قام به بالاشتراك مع فرد أخرى 

 :مقياس تصنيف الرسومات-3

القههيم الرقميههة أو النصههية المقابلههة  اسههتخدامهذا أحد أكار طرد تقييم الأداء استخدامًا مههن قبههل المشههرفين. يمكههن 

للقههيم مههن ضههعيف إلههى ممتههاز فههي هههذا المقيههاس ، ويمكههن إجههراء تقيههيم مههوازي لأعضههاء الفريههق المتعههددين باسههتخدام 

هذا المقياس الرسومي. يمكن تقييم مهارات الموظفين وخ راتهم وسلوكهم وصههفات أخههرى ، بالمقارنههة مههع الآخههرين فههي 

الفريق. من المهم جعل كل موظف يفهم قيمة كل كيان في المقياس من حيههث النجههاح والفشههل. يجههب أن يكههون هههذا 

 لكل موظف 
ً
 .المقياس مثاليا

 :قوائم المراجعة التنموية -4

كههههل مؤسسههههة لههههدهها خارطههههة طريههههق معينههههة لكههههل موظههههف لتطههههوراتهم وكههههذلك السههههلوك المعههههروض. هههههذه الطريقههههة فههههي 

الحفهها  علههى قائمههة مراجعههة للتطههوير هههي واحههدة مههن أكاههر طههرد تقيههيم الأداء مباشههرة. تحتههوي قائمههة التحقههق هههذه 

 .على عدة أسئلة ثنائية التفر ، يجب أن تكون إجاباتها إيجابية

إذا لهههههم يكهههههن الأمهههههر كهههههذلك ، فهههههأن الموظهههههف يحتهههههاج إلهههههى بعههههها التهههههدريب التنمهههههوي فهههههي المجهههههالات التهههههي يحتهههههاج فيهههههها إلهههههى 

 .التحسين
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 :قائمة مراجعة الأحداث المطلوبة-5

هناك أحداث في مهنة كل موظف مههع مؤسسههة حيههث يجههب عليههه / عليههها إظهههار مهههارات وخ ههرات هائلههة. يميههل المههدير 

 .1الذكي دائمًا إلى الاحتفا  بقائمة أحداث متطلبة حيث يُظهر الموظفون صفات جيدة أو سيئة

 أهم الطرق الحديثة لقياس الأداء : 

  : (Balanced scorecard) طاقة قياس الأداء المتوازنة 

 تسمية بطاقة الأهههداف الموزونههة و هههي  مههن الوسههائل الحديثههة 
ً
تعت ر بطاقة قياس الأداء المتوازنة ويُطلق عليها أيضا

ذات النظههرة الشههمولية فههي قيههاس أنشههطة ومسههتوى أداء المؤسسههة، وهههذا مههن منطلههق أن نجههاح المؤسسههات يتوقههف  
إلهههى حهههد بعيهههد علهههى قهههدرتها فهههي قيهههاس أدائهههها فهههي مجهههالات علاقاتهههها مهههع  الزبهههائن و  الأعمهههال الداخليهههة ... الههه . وقهههد بهههدأ 2

 ( Nolan Norton ) عنههدما قههررت مؤسسههة 1990باسههتعمال بطاقههة قيههاس الأداء المتوازنههة إلههى أوائههل عههام  الاهتمههام

والتههي اسههتغرقت لمههدة سههنة كاملههة،  ( KPMG ) القيههام برعايههة دراسههة أعههدت  مههن طههرف المكتههب الاستشههاري العههالمي

وكانهههت تههههدف إلهههى تقهههويم أداء مؤسسهههة متعهههددة. الجنسهههيات بعهههد ذلهههك تهههواترت الدراسهههات والأبحهههاث العلميهههة حهههول 

فههي أنههها  طريقههة الحديثههة، حيههث تكمههن أهميتهههابطاقههة قيههاس الأداء المتوازنههة ممهها دفههع للفههت الأنظههار إلههى أهميههة هههذه ال

تجهههدر الإشهههارة إلهههى أن  إلهههى أفعهههال، كمههها اسهههتراتيجيتهاتتهههيح إمكانيهههة توضهههيح الرؤيهههة للمؤسسهههة بشهههأن كيفيهههة ترجمهههة 

  .بطاقة قياس الأداء المتوازنة موجهة على وجه الخصوص إلى المديرية العامة باعتبارها وسيلة قيادة للمؤسسة

 : الفوائد التالية لاستعمال بطاقة قياس الأداء المتوازنة  Norton et Kaplan - وقد بين كل من نورتن و كابلن

 .التركيز على التنظيم ككل -1

 . تساعد على تكامل ال رامج المختلفة للمؤسسة مثل: الجودة، إعادة المهندسة، ومبادرات خدمة العملاء -2

نحههههو المسههههتويات الأقههههل مثههههل وحههههدة العههههاملين، وكمهههها يمكههههن للمههههوظفين تحديههههد  الاسههههتراتيجيةتحديههههد المقههههاييس  -3

 ز .المطالب الخاصة لتحقيق أداء إجمالي ممتا

  : (Tableau de Bord) لوحة القيادة

تعت ر لوحههة القيههادة مههن بههين الطههرد الحديثههة لقيههاس الأداء، لكههن جههذورها تعههود إلههى القههرن العشههرين حيههث كههان يههتم 

تطبيقها بصفة غير مباشههرة، ثههم إلههى الثلاثينيههات مههن القههرن المايهه ي حيههث كههان يههتم تطبيقههها مههن قبههل أك ههر الشههركات 

 .بفرنسا 1980في ذلك الوقت لتشهد عودتها بقوة في سنة 
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تنطلههههق فكههههرة إعههههداد لوحههههة القيههههادة مههههن توههههخيص وضههههعية المؤسسههههة، أي تحديههههد كافههههة العوامههههل التههههي تحههههول دون 

ال المحههددة، ومحاولههة الههتحكم فيههها مههن أجههل تحسههين الوضههعية العامههة، وتوجههد جهه تحقيههق الأهههداف المسههطرة فههي الآ 

 : عدة تعريفات للوحة القيادة إلا أننا نقتصر في هذا المطلب  على التعريف التالي

لوحة القيادة هههي عبههارة عههن وسههيلة تسههيير تجمههع بههين مؤشههرات ماليههة وغيههر ماليههة المناسههبة للمسههؤولين لقيههادة أداء  

 . النشاط الذي يمارسونه

إذا نسههتنتج مههن هههذا التعريههف أن لوحههة القيههادة تتضههمن مجموعههة مههن المؤشههرات المتكاملههة التههي تسههمح للمسههؤولين 

بمعرفة درجة تقدم العمليات ومعرفة الوضعية الحقيقيههة للمؤسسههة فههي وقههت معههين، وقيههاس الانحرافههات بمقارنههة 

 .الأهداف الفعلية بالأهداف المعيارية، وإجراء التصحيحات المناسبة

لكل مؤسسة لوحة قيادة خاصة بها تتغير بتغير الغاية والأهداف، ومههن ثههم تتغيههر المؤشههرات المكونههة للوحههة القيههادة 

 لهههذلك، كمههها تمهههنح لوحهههة القيهههادة للمسهههير صهههورة حهههول أوضههها  المؤسسهههة باعتبارهههها وسهههيلة تسهههاعد علهههى اتخهههاذ 
ً
تبعههها

  :1القرار وتستطيع المؤسسة أن تجني عدة فوائد من تبنيها للوحة القيادة كمقياس لأدائها، من أهمها

 .منح المعلومات المناسبة للأشخاص المناسبين

 .تمكين مختلف المسؤولين من المعلومات وليس فقط المديرية العامة

تهههوفير المعلومههههات لكهههل شههههخص الههههذي ههههو بحاجههههة إليههههها فهههي المؤسسههههة لقيهههادة أداء الوحههههدة التههههي يترأسهههها، مههههع ضههههمان 

 توافق في المعلومات المقدمة الجميع الوحدات.

 : مشکلات قياس وتقويم الأداء

 :المشكلات المتعلقة بالإدارة العليا -ا

تكلفههههة التقههههويم مههههن أهههههم المشههههكلات التههههي تواجههههه الإدارة العليهههها، حيههههث أن التكلفههههة المرتبطههههة بعمليههههة التقههههويم تأخههههذ 

% مههن إجمههالي المبلهه  الههذي 75أشكالا مختلفة وأهم تكلفة هههي التكلفههة الخاصههة بتقههويم العههاملين حيههث تمثههل حههوالي 

يصرف على التقويم وأن تكلفة إجههراء قياسههات الأداء تختلههف بحسههب نههو  الأداة المسههتخدمة وربمهها  شههمل تكههاليف 

ومتطلبههههات أخههههرى مثههههل تكههههاليف المههههراقبين والمصههههاحين والعههههاملين فههههي إدخههههال البيانههههات وتصههههميم الأوراد والأجهههههزة 

الإضههافية كمهها وتشههمل التكههاليف الإضههافية أعمههال التلخههيص وكتابههة التقههارير عههن البيانههات وفههي بعهها الحههالات يههتم 

اسههههتخدام عمليههههات وأسههههاليب إحصههههائية مههههع مهههها يصههههاحب ذلههههك مههههن تكلفههههة العههههاملين والوقههههت الخههههاص باسههههتخدام 

 .الأداء أو النشاط الذي تقوم به المنظمة % من إجمالي تكاليف 9الحاسب الآلي. وعادة ما تقدر تكلفة التقويم به 

عواقههههب النتههههائج السههههلبية مههههن أهههههم المشههههكلات التههههي تواجههههه الإدارة هههههي بعهههها النتههههائج السههههلبية التههههي تظهرههههها عمليههههة 

التقويم وفي الواقع إن هذا الخوف من النتائج السلبية يواجهه أخصائيو تنمية الموارد البشرية فعند توفر بيانههات 
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وذلههك يههنعكس علههى هههؤلاء  التقههويم فههان هههؤلاء المههدراء يطلبههون الاطههلا  عليههها مههع توقههع ان النتههائج لههن تكههون مرضههية

المهههديرين فتسهههتولي علهههيهم الهمهههوم الشههههديدة بمجهههرد التفكيهههر ببهههدء عمليهههة التقههههويم. التقهههويم سهههوف يفهههتح مههها  سههههمن 

 لإدارة الموارد البشرية أن تتصدى لها فعلى سبيل المثال  صندود بالدورا إن التقويم  شير إلى المشكلات التي ينبغي

 قد يكشف التقويم عما يلي :

 .إن ما تم تقديره من احتياجات لم يكن كافيا •

 .أن ينتج عن عملية تقويم العاملين وجود موظفين  ستخدمون برامج لها صلة ضعيفة بعملهم •

 . إن ال رامج تحتاج إلى مراجعة أساسية لكي تؤدي إلى التقويم الفعال •

وبالنسبة لمديري الموارد البشرية فان التقويم سلاح ذو حدين فهههو مههن ناحيههة يكشههف عههن عههدد مههن المشههكلات التههي 

ينبغهههي تصههههحيحها عندئههههذ ومهههن ناحيههههة أخههههرى فهههان التقههههويم هههههو الطريقهههة الوحيههههدة للحصههههول علهههى البيانههههات اللازمههههة 

 . ادة فعالية تنمية الموارد البشري لزي

 :ب المشكلات المتعلقة بالمقيم

عدم وجود معههايير واضههحة لقيههاس الأداء: وهههي إحههدى المشههكلات التههي تواجههه المقيمههين والتههي تههؤدي إلههى تقييمههات غيههر 

سههليمة نتيجههة لاخههتلاف وتنههو  وعههدم وضههوح المعههايير وإذا لههم يههتمكن الرؤسههاء والمرؤوسههين مههن الاتفههاد علههى معههايير 

واضهههههحة ومحهههههددة تحهههههدد مههههها ههههههو مطلهههههو  لتحقيهههههق الأداء الجيهههههد فهههههان ذلهههههك سهههههوف يهههههؤدي إلهههههى وصهههههولهم إلهههههى نتهههههائج 

ومخرجات متباينة عن فعالية الأداء بالإضافة إلى ذلك فيجب التركيز عند وضع المعايير على المهارات والسههلوكيات 

 . المطلوبة لتحقيق الأداء بالإضافة إلى الأهداف والنتائج التي تم التوصل إليها

إن المشرفين لا  عرفون جيدا ما يقوم به العاملون ومههن ثههم لا  سههتطيعوا أن يقيمههوا أداءهههم بشههكل موضههواي، كمهها 

 .1أن هناك بعا المشرفين الذين يترددون في إعطاء تقييمات للعاملين لاسيما إذا كانت تلك التقييمات سلبية

 :الأخطاء التي يقع بها المقيمون أثناء التقييم

وهذا الخطأ عندما يقع المقيم تحت تههأثير جانههب واحههد مههن أداء العامههل الههذي يقههوم بتقييمههه ممهها يههؤثر   خطأ الهالة:

 عرف أو  عتقد أن العامل  على تقديره العام لذلك الأداء كأن يتم تقييم أداء عامل ما بأنه مرتفع بسبب أن المقيم

متفود في صفة معينة من صفاته التي يحبها المقيم. الميل إلى التقويم العشوائي وهنهها لا ههههتم المقههيم بمراعههاة الدقههة 

الذين يقوم بتقييمهم بل يكون أكار اهتمامه أن يقال عنه أنه غيههر متحيههز ومههن ثههم  في تقييمه وتقديراته عن الأفراد

فانهههههه  عطهههههي وبشهههههكل عشهههههوائي تقهههههديرات متفاوتهههههة للعهههههاملين دون أن تعكهههههس ههههههذه التقهههههديرات حقيقهههههة أداء أولئههههههك 

 .العاملين
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ولذلك يجب أن  إن معظم عمليات قياس الأداء تتم عن فترة زمنية سابقة مثل ستة شهور أو سنة خطأ الحداثة:

يمثل هذا التقييم متوسط أو حقيقة سلوك الأفراد خلال تلك الفترة لكن الههذي قههد يحههدث هههو إن يههتم التقيههيم لمهها 

يمكن أن يتم تههذكره بسهههولة أي تقيههيم السههلوك الحههديث للفههرد لكههن ذلههك التقيههيم لا يمثههل سههلوك الوههخص خههلال 

 .تقييمه الفترة كلها التي يتم التقييم عنها خاصة إذا كان العامل مدركا للتاريخ الذي سيتم فيه

ثرا بطبعاتهههه أحيهههث يميهههل الهههرئيس لتقيهههيم مرؤوسهههيه سهههلبا أو إيجابههها بشهههكل محايهههد متههه  :خطىىىأ الانطباعىىىات المسىىىبقة

الوخصههية عههن تقيههيم معههين مههن النههاس كبههار السههن صههغار السههن النسههاءا الرجههالا خريجههي المههدارس العربيههة خريجههي 

المدارس الأجنبية فهو يتصور إن كل تقسيم من الناس لديه سمات مشههتركة طيبههة أو غيههر طيبههة ويلصههقها بههأي فههرد 

غيهههر مباشهههر إنمههها ههههو الطبههها  عهههن  ينتمهههي لتقسهههيم معهههين وعلهههى ذلهههك فالانطبههها  الوختههه ي للهههرئيس هنههها ههههو انطبههها 

 .التقسيم تم بالتبعية عن الفرد الذي ينتمي إليه

: هذا الخطههأ هههو مههن أكاههر الأخطههاء شههيوعا فههي التطبيههق العملههي يقههوم المقههيم بأعطههاء الميل ناحية الوسط في التقييم

حيههث فههي شههك مههن تقههديره أو لا  تقدير متوسط للكفاءة لجميع أو الغالبية العاملين والواقع أن المقيم هنا قد يكون 

تتههوافر لديههه البيانههات والمعلومههات الكافيههة للتقههدير السههليم أو لههيس لديههه الوقههت الكههافي الوضههع التقههدير علههى أسههس 

المقههيم لتوجيهههه إلههى أهميههة  موضههوعية سههليمة أو انههه غيههر مهههتم بوضههع تقههدير سههليم وهنهها أيضهها تبههدو أهميههة تههدريب

 .تقييم الأداء سواء للمنظمة أو للعاملين بصفة عامة

المقههههيم تقييمههههات  الميههههل إلههههى اللههههين أو التشههههدد فههههي التقيههههيم فههههي حالههههة أن المقههههيم يميههههل إلههههى التشههههدد فههههي تقييمههههه فيعطههههي

اللههين فانههه  عطههي تقههديرات  متوسطة أو حتن قليلة لجميع العاملين حتن الممتههازين مههنهم إمهها إذا كههان المقههيم يميههل إلههى

 .عالية لجميع العاملين

التحيههههز الوختهههه ي وفههههي هههههذه الطريقههههة يتجههههه بعهههها الرؤسههههاء إلههههى تقيههههيم المرؤوسههههين متههههأثرين تمامهههها بههههبعا قههههيمهم 

بمههههدى تحقيهههههق  الوخصههههية وإحساسههههاتهم ومشههههاعرهم )حههههب كراهيهههههة وفههههي تلههههك الحالههههة يصههههبح التقيهههههيم غيههههر متههههأثر

 .الأهداف بواسطة المرؤوس وإنما يقيم واتجاهات الرئيس

التأثر بمركز الوظيفة ومسماها وهي من المشكلات التي يتههأثر بههها المقههوم إذ يلاحهه  أن هنههاك اتجاههها لتقههويم الأفههراد 

شاغلي الوظائف العليا بأكار من الواقع وإعطائهم تقديرات مرتفعة على عكس الوظائف الدنيا أو البسيطة فيههتم 

إعطههاء شههاغلي هههذه الوظههائف تقههديرات منخفضههة ومههن العوامههل المههؤثرة فههي هههذه المشههكلة نههو  العمههل الههذي يقههوم بههه 

 .1المقوم وعلاقته بالرؤساء المنفذين في المنظمة والإدارة التي  عمل بها

يحهههاول بعههها الرؤسهههاء تقيهههيم عوامهههل غيهههر قابلهههة للقيهههاس والتقهههدير مثهههل  : حيهههثتقيىىىيم عوامىىىل غيىىىر قابلىىىة للقيىىىاس

لمسههه والابتعههاد عههن  الاهتمام والإخلاص بالعمل ويجب لتجنب هذا الخطأ الالتزام بما تستطيع رؤيته أو سماعه أو

 .العوامل التي يتم استنتاجها ضمنا
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 المشكلات المتعلقة بالعاملين:-  

أن  الاهتمام بالصورة الوخصههية وهههي إحههدى المشههكلات التههي تواجههه عمليههة التقههويم فههبعا الأفههراد العههاملين يههرون

عمليهههة التقيهههيم ههههي فرصهههة عظيمهههة للتهههدليل علهههى قهههدراتهم وقيمهههتهم بالنسهههبة للمنشهههاة ونمهههوهم ونجهههاحهم فهههي العمهههل 

وأيضا فرصة لاحتفالهم بما حققوه من انجازات في العام السابق بينما نجد عملية التقيههيم بالنسههبة لنخههرين تعنههن 

تهديدا أو مصدرا للقلق والتوتر وتقليلا للقيمة والشأن الأمههر الههذي يجعههل الأفههراد   ههخرون جميههع وسههائل دفههاعهم 

لمواجهههة هههذا الموقههف وبالتههالي عنههدما يوجههه الأفههراد طاقههاتهم للإنكههار أو الشههرح مشههكلات العمههل التههي أدت إلههى نتيجههة 

معينهههة حتهههن يحتفظهههوا بصهههورتهم كمههها يريهههدون فهههان ذلهههك قهههد يهههؤثر علهههى المقهههيم وعلهههى أداء عمليهههة التقيهههيم ويهههؤدي إلهههى 

 .إمكانية الوقو  بأخطاء في التقييم وعدم التوصل إلى نتائج سليمة وصحيحة

عههدم حصهههول العهههاملين علهههى إرجههها  الأثهههر الهههذي يفيهههدهم فهههي التعهههرف علهههى مهههوقفهم الحهههالي مهههن الأداء. اعتقهههاد بعههها 

 .بترقيتهم أو زيادة أجورهم المرؤوسين بأن رؤسائهم ليس لدههم الصلاحيات السلطات لاتخاذ القرارات الخاصة

 شههههههههههعور العامههههههههههل بههههههههههالظلم وعههههههههههدم شههههههههههعوره بههههههههههأن عملههههههههههه تههههههههههم التعههههههههههرف عليههههههههههه والاعتههههههههههراف بههههههههههه وبأهميتههههههههههه وتقههههههههههديره

 .. ماديا ومعنويا

 . عدم معرفة العامل ما هو مطلو  منه وعدم فهمه لنظام التقييم

 . ك ر سن العامل مما يدفع رئيسه إلى احترامه ومنحه تقديرا مرتفعا

 :مشكلات أنظمة تقييم الأداء-د 

 عدم وجود نظام موضواي منتظم لجمع البيانات اللازمة لتقييم أداء العاملين أو وجود قصور  •

 .وضعف في النظام المطبق •

 .استخدام بعا عناصر التقييم الوخصية وغير الموضوعية •

 .عدم الاهتمام بعملية التخطيط والإعداد الجيد لعملية تقييم الأداء •

 .عدم وضوح أو تعقيد الإجراءات الخاصة بتطبيق نظام تقييم الأداء •

 .1تأثر عملية التقويم بالقوى والضغوط السلبية السائدة في المنشأة •

 .صعوبة القياس الكمي لبعا عوامل التقييم •

 .ضعف وسطحية العديد من مقابلات التقييم التي تتم مع الرؤساء •

 
ومية ، جامعة ورقلة سناء عبد الكريم الخناد ، مظاهر الأداء الاستراتيجي و الميزة التنافسية ، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات الحك - 1
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 .عدم تحديد نظام التقييم للطرد اللازمة لتحسين وتطوير الأداء وأساليب متابعة جهود التطوير •

 :وعموما فأنه يمكن اجمال الصعوبات أو الأخطاء في تقييم أداء العاملين فيما يلي •

 .إجراء التقييم دون إعداد خطة الأداء والاكتفاء بتقييم الاداء مرة في السنة •

 .التأثر بصفة معينة في الحكم على كفاءة الموظفين •

 التساهل أو التشدد من جانب الرؤساء في التقييم فبعا الرؤساء يميلون إلى التساهل مع •

 .مرؤوسيهم وإعطائهم تقديرات عالية بصرف النظر عن أدائهم أو العكس في حالة التشدد •

 .تأثر الرؤساء بسلوك وتصرفات وإنتاجية المرؤوسين في الفترات الأخيرة قبل التقييم •

 علههى •
ً
 ملحوظهها

ً
التقههديرات التههي  التحيههزات الوخصههية للرؤسههاء فميههل الههرئيس إلههى مههرؤوس معههين يههؤثر تههأثيرا

 . يمنحها له

 .إيجاد أسس ومعايير موضوعية الأداءكيفية التغلب على مشكلات تقييم  •

 .تحليل النشاطات وتقسيمها إلى عناصرها العملية والسلوكية •

 .استخدام طريقة تقييم ملائمة لطبيعة وعدد وبيئة العمل •

 .1يجب أن تكون طريقة التقييم مقننة ومنظمة ومفهومة للموظف والمشرف •

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث : إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء 

 مفهوم تحسين الأداء و أهميته

 
امعة محمد  عادل عش ي ، الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية )قياس و تقييم (، رسالة الماجستير غير منشورة ، كلية العلوم الاقتصادية و التسسر ، ج - 1
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 الاسههتراتيجيات عت ر تحسين الأداء عملية متكاملة تنطوي على أنشطة مخططة وشاملة للمنظمة ككل وتتم وفقا 

وخطهههههط وبهههههرامج واضهههههحة ومحهههههددة فهههههي أههههههدافها وأولوياتهههههها وأسهههههاليبها، إن البهههههاحثين والمفكهههههرين لكهههههل مهههههنهم أفكهههههارهم 

سههتويل  الخاصة حول مههن أبههن تبههدأ مؤسسههة مهها جهودههها للتحسههين ولكههن هنالههك نقطههة واحههدة يتفقههون عليههها يقههول 

التغييهههر  فهههي ههههذا الخصهههوص: إن التحسهههين طويهههل الأجهههل يتطلهههب التهههزام الإدارة العليههها بهههه وبهههدون ههههذا الالتهههزام جههههود

 ."تذوي وتموت

تحسههين الأداء والارتقههاء بدرجتههه هههدف جميههع المنظمههات، فمهها مههن منظمههة إلا ويبحههث المسههؤولين فيههها أفضههل السههبل 

والظههههروف التههههي تسههههاعد فههههي رفههههع وتحسههههين الأداء. ويههههتم ذلههههك باسههههتخدام جميههههع المههههوارد المتاحههههة لتحسههههين المخرجههههات 

 .مثلى وإنتاجية العمليات، وتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس المال بطريقة

وبعرف النمر وآخرون: تحسين الأداء بأنه اسههتخدام جميههع المههوارد المتاحههة لتحسههين المخرجههات وإنتاجيههة العمليههات 

 وتحقيق التكامل بين التقنية الصحيحة التي توظف رأس المال بالطريقة المثلى " 

ولههههذلك يههههرى بعهههها البههههاحثين أن تحسههههين الأداء يتطلههههب تجميههههع الوظههههائف فههههي فئههههات بنههههاء علههههى التماثههههل فههههي واجباتههههها  

ومسئولياتها لمساعدة المشرفين على توزبع العمل على نحو منظم، وكذلك مسههاعدة العههاملين علههى معرفههة واجبههات 

ومسههههئوليات وظههههائفهم، ومههههن ثههههم معرفههههة المطلههههو  مههههنهم أداؤه، كمهههها يتطلههههب تحسههههين أداء أي منظمههههة تههههوازن أربعههههة 

عناصههههر هههههي الجههههودة الإنتاجيههههة التقنيههههة التكلفههههة ، أي أن تحسههههين الأداء  عنههههي اسههههتخدام جميههههع المههههوارد والإمكانههههات 

المتاحهههة لتقهههديم خدمهههة أو منهههتج متميهههز، ولا يقتصهههر تحسهههين الأداء علهههى التميهههز فهههي الخدمهههة أو المنهههتج، فقهههد يتضهههمن 

بدقههههة ومهههههارة تع ههههر عههههن كفههههاءة أداء  حسههههن اسههههتغلال وإدارة الوقههههت فههههي انجههههاز أك ههههر كههههم مههههن الأعمههههال والمهههههام، ولكههههن

 .1العاملين

 :نشأة وتطور تحسين الأداء

ترجع بداية الاهتمام العلمي في جهود تحسين الأداء إلى فردريههك تههايلور  الههذي دعهها مههن خههلال نظريههة الإدارة العلميههة 

إلى ضرورة التخلي عن الأساليب التقليدية فههي أداء الأعمههال والتحههول إلههى الأسههاليب العلميههة والمنظمههة لقيههاس وإدارة 

الأداء، والاهتمام بالاختيار العلمي للأفراد وتنميههة مهههاراتهم، مههع التأكيههد علههى أهميههة التحههديث الههدقيق المسههؤوليات 

كههههل مههههن العههههاملين والإدارة، ومههههن ثههههم يمكههههن القههههول بههههأن دارسههههة تههههايلور قههههد افترضههههت أن قيههههاس المهههههام التههههي يقههههوم بههههها 

العهههاملون  سهههاهم فهههي تهههوفير المعلومهههات التهههي يمكهههن الاسهههتفادة منهههها فهههي تحسهههين الأداء، وأن الاهتمهههام باختيهههار الفهههرد 

ووضههههعه فههههي المكههههان المناسههههب والتحديههههد الههههدقيق  سههههاهم فههههي تحقيههههق الكفههههاءة الإنتاجيههههة ومههههع بدايههههة العشههههرينات مههههن 

العامة ، باعتبارها مدخل إلى تحسين  القرن العشرين ظهرت بعا الكتابات التي تدعو إلى أهمية إصلاح الموازنات

 أداء الأجهزة الحكومية وتحقيق الكفاءة الإدارية .
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مهههن  أكهههدت ههههذه الكتابهههات علهههى أهميهههة الأداء للمنظمهههات العامهههة، وترشهههيد اسهههتخدام المهههوارد المتاحهههة لهههها، باعتبارهههها

أهههم المؤشههرات التههي يمكههن مههن خلالههها تقيههيم أداء ههههذه المنظمههات، ولكههن يؤخههذ علههى هههذه الكتابههات عههدم اهتمامهههها 

 .بالمؤشرات، ومن ثم يمكن القول بأن هذه الفترة قد شهدت زيادة الاهتمام بكفاءة المنظمات العامة

 :أهمية تحسين الأداء

تساهم عملية تحسين الأداء في تحقيق هدف اسههتخدام المههوارد البشههرية والماليههة والفنيههة المتاحههة للمنظمههة بأفضههل 

صههههورة ممكنههههة وبطريقههههة عمليههههة وإنسههههانية، كمهههها تسههههتهدف تحقيههههق أهههههداف المنظمههههة الأخههههرى وتلبيههههة احتياجههههات كههههل 

العههههاملين فيههههها والمتعههههاملين معههههها، وبعههههد تحسههههين الأداء عمليهههههة متصههههلة ومسههههتمرة كونههههها تههههرتبط بعمليههههات التطهههههوير 

 والتغييههر المطلههو  مواكبتههه فههي بيئههة المنظمههة، وبههذلك فههأن عمليههة تحسههين الأداء تعت ههر عمليههة مسههتمرة انطلاقهها مههن

 عاملين هما: 

إن الحصهههول علههههى نتهههائج عمليههههة تحسهههين الأداء  سههههتغرد فتهههرة زمنيههههة ممههها يتطلههههب دوامهههها واسههههتمرارها. أن التغيههههرات 

السههربعة والمتلاحقههة الناتجهههة عههن الظههروف البيئهههة المحيطههة بالمنظمهههة تتطلههب اسههتمرار عمليهههة الاسههتجابة السهههربعة 

 .لهذه التغيرات

تحسهههين الأداء لزيههههادة قههههدرة المنظمههههة علههههى تمتههههد أنشهههطة تحسههههين الأداء لتشههههمل جميههههع الجوانههههب والأبعههههاد الإنسههههانة 

 :والتنظيمية والبيئة، وذلك على النحو التالي

الأبعاد الإنسانية :وتشمل الاهتمههام بالعنصههر البشههري والحههرص علههى إشههبا  احتياجههاتهم. الأبعههاد التنظيميههة تعت ههر 

ثهههم فهههأن تحسهههين ههههذا الأداء يتطلهههب  الخصهههائص والأبعهههاد التنظيميهههة مهههن أههههم العوامهههل التهههي تهههؤثر علهههى الأداء، ومهههن

ضهههرورة الاهتمهههام بتطهههوير النهههواحي التنظيميهههة مثهههل الهيكهههل التنظيمهههي التحديهههد الهههدقيق للصهههلاحيات والمسهههؤوليات 

ت، والتكنولوجيهها المسههتخدمة فههي العمههل وغيرههها مههن آأنماط القيادة، ونطاد الإشراف الأجور ونظم الحوافز والمكافهه 

 .العوامل التنظيمية الأخرى 

الأبعههاد البيةيههة: تتطلههب عمليههة تحسههين الأداء للمنظمههات ضههرورة إعههادة النظههر فههي مجموعههة التشههربعات والقههوانين 

المهههههؤثرة فههههههي عمهههههل هههههههذه المنظمهههههات والاهتمههههههام بتطههههههوير القهههههيم والأفكههههههار والأطهههههر الثقافيههههههة للأفهههههراد وقواعههههههد السههههههلوك 

 1.الاجتمااي المرتبط بالعمل في مثل هذه المنظمات والتكاليف الاجتماعية 

عليه مههن خههلال  يتطلب تحسين الأداء أيضا ضرورة التعرف على مدى الاستعداد التنظيمي، وهو ما يمكن التعرف

 ما يلي: 

المنظمههههة،  الاسهههتعداد الثقههههافي: ويقصهههد بههههه درجهههة اسههههتعداد المنظمهههة والعههههاملين بهههها للإفصههههاح عهههن المعلومههههات ورؤيهههة

 .. والإفصاح عن هذه المعلومات  عت ر فرصة للتعليم وليس خطرا ههددها
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وتحليههل البيانههات  والقههدرة علههى جمههع الاسههتراتيجيتوفر الموارد المالية والبشرية حيههث لابههد مههن تههوفر مهههارات التفكيههر 

 .والحصول على المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب

 .توافر منال تسوده الثقة والرغبة في التطوير والتحسين المستمر

 .اقتنا  كل من الإدارة والعاملين، بفوائد وأهمية التحسين المستمر للأداء

 خطوات تحسين الأداء :

 تمر عملية تحسين الأداء بعدة خطوات كما يلي: 

يههههتم تحليههههل الأداء باختبههههار أداء المؤسسههههة ضههههمن أولوياتههههها وقههههدراتها، وهههههو تعريههههف  تحليههههل الأداء: : الخطىىىىوة الأولىىىىى

 وتحليل للوضع الحالي والمتوقع للمشاكل في أداء العمل والمنافسة. 

والههواقعي، وعههادة  البحث عن جذور المسببات يتم تحليل المسببات في الفجوة بههين الأداء المرغههو   الخطوة الثانية:

ما يتم الفشل فههي معالجههة مشههاكل الأداء لأن الحلههول المقترحههة تهههدف إلههى معالجههة الأعههراض الخارجيههة فقههط وليسههت 

المسببات الحقيقة للمشكلة، ولكن عنههدما تههتم معالجههة المشههكلة مههن جههذورها فههذلك سههيؤدي إلههى نتههائج أفضههل، لههذا 

 والإجراءات الملائمة لتحسين وتطوير الأداء. فأن تحليل المسببات هو اربط مهم بين الفجوة في الأداء

ومتكاملهههة  اختيهههار وسهههيلة التهههدخل أو المعالجهههة التهههدخل فهههي الاختيهههار ههههو طريقهههة منتظمهههة وشهههاملة الخطىىىوة الثالثىىىة:

الاسههههتجابة مجموعههههة مههههن  للاسههههتجابة لمشههههاكل الأداء ومسههههبباتها، وأهههههم الطههههرد الملائمههههة لتجههههاوزه ، وعههههادة مهههها تكههههون 

الإجههههههراءات تمثههههههل أكاههههههر مههههههن وسههههههيلة لتحسههههههين الأداء، ويههههههتم تشههههههكيل الإجههههههراءات الملائمههههههة للمنظمههههههة ولوضههههههعها المههههههالي 

المنظمههة ونجاحههها ويقههاس بمههدى تقليههل الفجههوة فههي  والتكلفههة المتوقعههة اعتمههادا علههى الفائههدة المرجههوة ، وأيضهها تقيههيم

الأداء والتههههي تقههههاس بمههههدى تحسههههين الأداء والنتههههائج التههههي توصههههلت إليههههها المنظمههههة ، وعههههادة مهههها يههههؤدي التههههدخل الشههههامل 

لتحسهههين وتطهههوير الأداء  اسهههتراتيجيةوالمتكامهههل إلهههى التغييهههر و إلهههى نتهههائج مهمهههة فهههي المؤسسهههة ، لهههذا يجهههب أن تكهههون أي 

لضههمان قبولههها وتطبيقههها فههي كههل  الاسههتراتيجيةأو مراجعههة أهههداف المنظمههة قبههل تطبيههق  آخذة بعههين الاعتبههار اختبههار

 المستويات. 

للمتابعههههة،  التطبيههههق بعهههد اختيههههار الطريقههههة الملائمههههة ووضهههعها حيههههز التنفيههههذ، يهههتم تصههههميم نظامههههاالخطىىىوة الرابعىىىة :

ومحاولههة تحليههل أو تضههمين مفههاهيم التغييههر التههي تريههدها فههي الأعمههال اليوميههة والاهتمههام بتههأثير الأمههور المباشههرة وغيههر 

 .1وفعالية المباشرة بالنسبة للتغيير لضمان تحقيق فعالية المنظمة وتحقيق أهدافها بكفاءة

مراقبهههة وتقيهههيم الأداء: يجهههب أن تكهههون ههههذه العمليهههة مسهههتمرة، لأن بعههها الأسهههاليب والحلهههول  الخطىىىوة الخامسىىىة :

تكون لها آثار مباشرة على تحسين وتطوير الأداء كما يجب أن تكون لديك وسائل مراقبة ومتابعة تركز على قياس 

التغييههر الحاصههل، لتههوفير تغذيههة راجعههة ومبكههرة لنتيجههة تلههك الوسههائل، ولتقيههيم التههأثير الحاصههل علههى محاولههة سههد 

 
 87،ص 1998إسماعيل السيد ، الإدارة الاستراتيجية ، مركز التنمية الإدارية ، مصر ، - 1



رة الجودة الفصل الأول                                                                                 الأسس النظرية لتحسين الأداء و إدا  

32 
 

الفجهههوة فهههي الأداء، يجهههب المقارنهههة وبشهههكل مسهههتمر مهههع التقيهههيم الرسهههمي بهههين الأداء الفعلهههي والمرغهههو ، وبهههذلك تكهههون 

 والاستفادة منها في عمليات تقييم أخرى من جديد ،  حصلنا على معلومات من خلال التقييم يمكن استخدامها

 طرق تحسين الأداء:

 :بشكل عام هناك ثلاثة مداخل أو طرد لتحسين الأداء وهي

تحسههين أداء الموظههف وهههى مههن أكاههر الطههرد صههعوبة بههين الطههرد الثلاثههة ويههتم تحسههين، أداء الموظههف  المىىدخل الأول:

مههن خههلال عههدة وسههائل يمكههن شههرحها علههى النحههو التههالي: التركيههز علههى القههوة تتمثههل فههي التركيههز علههى نههواحي القههوة ومهها 

يجب عمله أولا بحيث يتم اتخههاذ اتجههاه ايجههابي نحههو الموظههف بمهها فههي ذلههك مشههاكل الأداء التههي  عههاني منههها وإدراك انههه 

لا يمكههن القضههاء علههى جميههع نههواحي القصههور والضههعف لههدى الموظههف بحيههث يههتم التركيههز علههى تحسههين أداء الموظههف 

 .خلال الاستفادة مما لدى الموظف من مواهب جديدة أو ضعيفة وتنميتها من

التركيز على المرغو  التركيز على المرغو  أي بين ما يرغب الفرد في أداءه وبين ما يؤديه الفرد أو الموظف على ارض 

الواقههههع بحيههههث أن ارتبههههاط الرغبههههة بههههالأداء تههههؤدي إلههههى زيههههادة تحسههههين الأداء والوصههههول إلههههى الأداء الههههوظيفي الممتههههاز مههههن 

 .الان جام بين الأفراد واهتماماتهم خلال السماح للأفراد بأداء الأعمال الذين يرغبون بالقيام بها وتوفير 

التهههههرابط بهههههين الأههههههداف التهههههرابط بهههههين الأههههههداف الوخصهههههية للفهههههرد وأداء عملهههههه بحيهههههث يكهههههون مجههههههود تحسهههههين الأداء 

مرتبط ومن جم مع اهتمامات وأهداف الموظف من خلال إظهار وتأكيد أن التحسين المرغو  في الأداء  ساهم في 

 .تحقيق هذه الاهتمامات مما يزيد من تحقيق التحسينات المرغوبة للموظف 

تحسهههين طبيعهههة العمههههل يهههرى البهههاحثين أن عمليهههة التغييهههر فههههي طبيعهههة المههههام الوظيفيهههة تهههوفر فرصهههها  المىىىدخل الثىىىاني:

جيدة لتحسين الأداء، حيث تسههاهم محتويههات الوظيفيههة إذا كانههت مملههة أو تحتههاج إلههى مهههارات تفههود مهههارات الفههرد 

 .1القائم بها أو حتن احتوائها على مهام غير ضرورية أو مناسبة فأنها تؤدي إلى تدني مستوى الأداء

 :العوامل التي تؤثر على تحسين أداء العاملين

هناك العديد من العوامل التي تؤثر على تحسين أداء العههاملين منههها التوقعههات، وبعنههي ذلههك معرفههة العههاملين لمهها هههو 

الموظفين، ويمكههن التوصههل  متوقع منهم عمله، ومعرفة ما إذا كان نظام الحوافز المادية والمعنوية  شبع احتياجات

فأنههه يههؤدي إلههى ذلههك لتصههحيح  الههى هههذه النتههائج مههن خههلال التغذيههة الراجعههة، فههأذا تههم إبههلاغ المههوظفين بنتههائج أدائهههم،

وضههههع الخطههههط التدريبيههههة  النقههههاط السههههلبية فههههي أدائهههههم، وكههههذلك ضههههرورة إبههههلاغ الإدارة بنتههههائج الأداء حتههههن تههههتمكن مههههن

 .الصحيحة بحيث تحسن من أداء الموظفين

 : هناك العديد من العوامل التي تؤثر على تحسين الأداء، فيما يلي إشارة إلى عدد منها

 التوقعات هل  عرف العاملون ما هو متوقع منهم؟ •
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 هل تم تحديد أهداف الأداء بشكل واضح وتم تعميمها على الجميع؟ •

الههههدوافع: هههههل هنههههاك دوافههههع محببههههه وجذابههههه لههههدى العههههاملين لتوههههجيعهم للوصههههول الههههى مسههههتوى الأداء  •

 المرغو 

 فيه وهل هناك عقبات تعيق الوصول إلى الأداء المرغو  فيه؟ •

 الموارد: هل يمتلك العاملون الأدوات والموارد التي يحتاجونها لتنفيذ الأداء؟ •

 المهارات والمعارف هل  عرف العاملون كيفية تنفيذ جميع عناصر عملهم؟ •

التغذيهههة الراجعهههة: ههههل يهههتم إيصهههال نتهههائج العهههاملين وإبلاغههههم عنهههها ؟ وههههل يهههتم إبهههلاغ الإدارة باسهههتمرار  •

 الأداء؟ نتائج

 القدرات: هل يمتلك العاملون القدرات الفكرية والجسدية والنفسية؟ •

 تصميم العمل: هل هناك أي عقبات أمام الأداء؟ •

 هل هناك تداخل بين الأعمال المختلفة وهل إجراءات العمل وتدفقه منطقيان؟ •

 : إدارة الجودة الشاملة و تحسين الأداء

من خلال تبني مبادئ إدارة الجودة الشاملة، يمكن للمنظمات تحقيق نتائج إيجابية على جميع مسههتويات العمههل، 

 .مما ُ ساهم في تحقيق النجاح على المدى الطويل

ساهم في تحسينه من خلال عدة جوانب
ُ
ا وثيقًا بتحسين الأداء، وت

ً
 :ترتبط إدارة الجودة الشاملة ارتباط

 :التركيز على العملاء

تحسههين  تضههع إدارة الجههودة الشههاملة احتياجههات العمههلاء فههي مقدمههة الأولويههات، ممهها يُحفههز المنظمههات علههى •

 .لتلبية توقعات العملاء بشكل أفضل جودة المنتجات والخدمات

 .1وتحسين سمعة المنظمة، مما ُ ساهم في تعزيز قدرتها التنافسية زيادة رضا العملاء يُؤدي ذلك إلى •

 :المشاركة الكاملة للموظفين

وجع إدارة الجودة الشاملة على •
ُ
 .في جهود تحسين الجودة مشاركة جميع أفراد المنظمة ت

 .وإنتاجية العمل تحسين كفاءة العمليات وإبداعهم، مما يُؤدي إلى زيادة تحفيز الموظفين ُ ساهم ذلك في •
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 :تحسين العمليات بشكل مستمر

ركز إدارة الجودة الشاملة على •
ُ
 .لجميع جوانب العمل التحسين المستمر ت

ن جودة المخرجات اكتشاف ومعالجة الأخطاء ُ ساعد ذلك على •  .بشكل مبكر، مما يُقلل من الهدر ويُحسا

 .وخفا التكاليف  زيادة كفاءة استخدام الموارد كما ُ ساهم في •

 :ثقافة الجودة

رس  إدارة الجودة الشاملة •
ُ
داخل المنظمة، حيث يُصبح الاهتمام بههالجودة قيمههة أساسههية  ثقافة الجودة ت

 .ُ شاركها جميع أفراد المنظمة

ؤدي ذلههههك إلههههى • حفههههز علههههى الإبههههدا   بههههين الإدارات، وخلهههق بيئههههة عمههههل إيجابيهههة تحسهههين التواصههههل والتعههههاون  يهههُ
ُ
ت

 .والابتكار

 :نتائج تحسين الأداء •

 :تحسين جودة المنتجات والخدمات ➢

 .تقليل الأخطاء ➢

 .زيادة رضا العملاء ➢

 :تعزيز كفاءة العمليات ➢

 .تقليل الهدر ➢

 .تحسين تدفق العمل ➢

 .خفا التكاليف  ➢

 .رفع مستوى الواي لدى الموظفين ➢

 .تحفيز الموظفين على المشاركة في تحسين الجودة ➢

 .1تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى الموظفين ➢

 

 دارة الجودة الشاملة ومعايير الايزو  لإ   مييطار النظري و التحديد المفاهالمبحث الثاني : الإ 

 المطلب الأول : مفهوم إدارة الجودة الشاملة و مرتكزاتها  
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 عد مفهوم إدارة الجههودة الشههاملة مههن احههدث المفههاهيم الإداريههة التههي تقههوم علههى مجموعههة مههن الأفكههار والمبههادئ التههي  

يمكن لأي إدارة في إي منظمة اعتمادها من اجل الوصول إلى الأداء الأفضل، وعلههى الههرغم مههن تعههدد المفههاهيم إدارة 

الجهههههودة الشهههههاملة واخهههههتلاف المتخصصهههههين حهههههول إبهههههراز تعريهههههف محهههههدد لهههههها ، لكهههههون الجهههههودة نفسهههههها تحمهههههل مفهههههاهيم 

مختلفههة مههن حههال إلههى حههال ، ألا أن البههاحثين تفقههوا علههى الكثيههر مههن الجوانههب الأساسههية لههلإدارة الجههودة الشههاملة ، 

 .ومن ابرز التعاريف الإدارة الجودة الشاملة 

إدارة الجههودة الشههاملة هههي فلسههفة الإدارة وممارسههات  " : ( BQA ) تعريههف منظمههة الجههودة ال ريطانيههة -1

أهههداف  لإنجههازالمنظمة ، التي تهدف إلى اسههتخدام المههوارد البشههرية ، والماديههة المتاحههة ، بشههكل أكاههر فعاليههة 

المنظمهههة "." يركهههز ههههذا المفههههوم علهههى الكفهههاءة والفاعليهههة داخهههل المنظمهههة ويهههؤدي إلهههى التميهههز مهههن خهههلال تلبيهههة 

 .احتياجات العملاء ، و من هنا تحقق المؤسسة أهدافها بدون الهدر في الموارد 

أنها منهج شامل لتحسين التنافسههية والفعاليههة ، والمرونههة  :تعرف" John Oakland تعريف " جون أوكلاند -2

في المنظمة من خلال التخطيط التنظيم والفهم لكل نشاط ، واشههتراك كههل فههرد فههي إي مسههتوى تنظيمههي فههي 

 المنظمة ". نلاح  أن التعريف يركز على الفاعلية والمرونة والوضع التنافس ي ، وعلى الشمولية في العمل. 

تعريف معهههد الجههودة الفيههدرالي : " إدارة الجههودة الشههاملة مههنهج تطبيقههي شههامل بهههدف إلههى تحقيههق حاجههات  -3

وتوقعهههههات العميهههههل حيهههههث يهههههتم الاسهههههتخدام الأسهههههاليب الكميهههههة مهههههن اجهههههل التحسهههههين المسهههههتمر فهههههي العمليهههههات 

 والخدمات في المنظمة

إدارة الجودة الشاملة هي تحول في الطريقة التي تسير بها المنظمههة والتههي تركههز علههى " : James Rialy تعريف  -4

التحسههينات المسههتمرة لكههل العمليههات والوظههائف وقبههل كههل خهه يء المراحههل المختلفههة للعمههل فههالجودة ليسههت 

أكاههههههر مههههههن تحقيههههههق حاجههههههات العميههههههل ". يركههههههز هههههههذا التعريههههههف علههههههى التحسههههههين المسههههههتمر فههههههي كههههههل العمليههههههات 

 والوظائف.  

إدارة الجههودة الشههاملة هههي خلههق ثقافههة متميههزة فههي الأداء حيههث  عمههل ويكههافح المههدراء  " : ( Shucter ) تعريههف  -5

والموظفههههون بشههههكل مسههههتمر لتحقيههههق توقعههههات المسههههتهلك وأداء العمههههل صههههحيحا منههههذ البدايههههة، مههههع تحقيههههق 

و  شههير هههذا التعريههف إلههى أن إدارة الجههودة الشههاملة هههي ثقافههة  3الجههودة بشههكل أفضههل وفههي اقصههر وقههت " .

 1.وفلسفة جديدة ، هدفها التميز في الأداء وأداء العمل صحيحا منذ البداية بالتعاون بين الموظفين 

تعريهههف اودجهههرز :  إدارة الجهههودة الشهههاملة أكاهههر مهههن مجهههرد عمليهههات الإدارة وإنهههها ثقافهههة و طريقهههة حيهههاة مهههن  -6

فههراد المنظمههة  فهههي الأداء أخلالههها وعههن طريقههها تهههدف المنظمهههة إلههى أحههداث تغييههرات أساسههية فهههي طريقههة كههل 

 والتصرف السليم في المنظمة ". 
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  .يركز هذا التعريف على أحداث تغيير هام في ثقافة المنظمة وطرد الأداء

بالاعتماد على التعاريف السههابقة يمكننهها شههمل تعريههف تعههرف إدارة الجههودة الشههاملة بانههها عبههارة عههن نظههام متكامههل 

يرتكههههههز علههههههى ثقافههههههة وفلسههههههفة إداريههههههة متميههههههزة تشههههههتمل علههههههى مجموعههههههة مههههههن الأفكههههههار المتكاملههههههة والأدوات الإحصههههههائية 

 .والعمليات الإدارية المستخدمة لتحقيق الأهداف ورفع مستوى رضا العميل، والموظف على حد سواء

 :مرتكزات إدارة الجودة الشاملة-

 :يمكن الإشارة إلى هذه المرتكزات كما يلي

 : التركيز على إدارة الموارد البشرية  -1

ي أن نجههههاح إي منظمههههة  عتمههههد علههههى أداء موظفيههههها فههههي جميههههع المسههههتويات وهههههذا الأمههههر يتطلههههب أن يكونههههوا محههههل أ •

اهتمههههام والعنايههههة فههههي جميههههع النههههواحي الخاصههههة بهههههم بههههدءا مههههن عمليههههة الاسههههتقطا  و الاختبههههار و التعيههههين وشههههغل 

الوظهههههائف وتقسهههههيم الأداء وبهههههرامج التهههههدريب وأسهههههلو  التحفيهههههز والانتههههههاء بالمشهههههاركة والتعهههههاون وإيجهههههاد الحلهههههول 

 للمشاكل.

وتعههد إدارة المههوارد البشههرية إحههدى الركههائز الهامههة مههن ركههائز إدارة الجههودة الشههاملة وثههاني أهميتههها مههن حيههث أن  •

تحيههق مسهههتوى عهههال مههن الجهههودة  عتمهههد علهههى الاسههتخدام الأمثهههل لمههههارات اليهههد العاملههة فهههي المنظمهههة وان الانجهههاز 

الجيد يحتههاج إلههى قيههام هههذه الأخيههرة بتههدريب وتثقيههف وتعلههيم موظفيههها، لكههي نههتمكن مههن الاسههتفادة مههن قههدراتهم 

 على أكمل وجه.

 وينقسم التدريب إلى ثلاث مجموعات رئيسية :  

 التدريب والتعليم المتعلق بخلق الإدراك والواي بأدارة الجودة الشاملة . •

 التدريب والتعليم المتعلق بالتوجه نحو الأهداف المطلو  تحقيقها.  •

 1.التدريب والتعليم المتعلق بتنمية المهارات •

 

 

 التركيز على العميل : -2

البهههاحثين علهههى أهميهههة ههههذه الركيهههزة ، و حيهههث  عهههد ههههذا العميهههل احهههد الركهههائز الأساسهههية لتطبيهههق الجهههودة الشهههاملة، 

حيههث أكههدوا أن معاملههة العميههل الههداخلي يجههب أن يكههون كمعاملههة العامههل الخههارؤي لتحقيههق النجههاح فههي المنظمههات، 
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ويقصهههد بالعميهههل الخهههارؤي ههههو تلهههك المسهههتهلك الهههذي تسهههعى المنظمهههة مهههن اجهههل تحقيهههق رضهههاه، أمههها العميهههل الهههداخلي 

فيمثل الأفراد العاملين في الرهان التنظيمية المختلفة في المنظمة. وهناك ثلاث جوانههب مهمههة فههي مجههال التركيههز علههى 

 العميل وهي كالآتي: 

وههههي الخصهههائص التهههي يتوقعهههها العميهههل، أن ظههههرت الرضههها، لكهههن إذا فقهههدت فأنهههها تهههؤدي إلهههى  الجىىىودة المتوقعىىىة : -أ   

 عدم إرضاء العميل      بشكل كبير. 

: وهي الخصائص التي يطلبها العميل، أن ظهرت فأنها تسبب رضاه، وان فقدت تههؤدي  ضار الجودة المحققة لل  -ب  

 إلى خلق عدم الرضا لدى العميل. 

وههههي الخصهههائص التهههي يطلبهههها العميهههل، لأنهههه لا  علهههم بهههها، وعنهههد ظههههور ههههذه الجىىىودة المحققىىىة لإسىىىعاد العميىىىل : -ت 

الخصائص فأنههها تههؤدي إلههى إسههعاده وفههي الوقههت نفسههه فأنههها عنههد غيابههها لا يكههون العميههل راضههيا حيههث أن هههذا النههو  

 من الجودة فيه تجاوز لتوقعات العميل .

 :المشاركة والتحفيز  - 3 

اسههههتطا  اليابههههانيون أن يحققههههوا تفوقهههها ملموسهههها مههههن خههههلال اعتمههههادهم أسههههلو  المشههههاركة والحافزيههههة إذا أن إطههههلاد 

الفعاليههههات وتوههههجيع الابتكههههار والإبههههدا  وخلههههق ال ههههرامج التطويريههههة والتحفيزيههههة وزر  روح المشههههاركة الههههذاتي والفريههههق 

الواحههد تعههد مههن الأمههور الأساسههية لترصههين البنههاء المنظمههي وتحقيههق الأهههداف المثلههى التههي تسههعى لتحقيقههها المنظمههات 

 الإنسانية المختلفة  

 نظام المعلومات والتغذية العكسية :- 4

أن تهههوفر نظههههام معلومههههات وتغذيههههة عكسههههية  عههههد مههههن أكاههههر العوامههههل الهادفههههة لتحقيههههق نههههج المنظمههههة سههههيما وان تههههوفير 

المقاييس والمواصفات والمعايير الهامة للجودة ذات اثر بههال  فههي تحقيههق الأهههداف حيههث أن اتخههاذ القههرارات الصههائبة 

 النجاح المستهدف.  بتطلبهايرتبط بشكل وثيق بتوفير البيانات والمعلومات الصحيحة التي 

كمههههها أن اسهههههتمرارية التحسهههههين والتطهههههور المسهههههتمرين تقتهههههرن بشهههههكل فاعهههههل بالتهههههدفق المعلومهههههاتي وأنظمهههههة الاسهههههترجا  

 1الفاعلة.

 

 :العلاقة بالموردين -5

 عههههد دور المههههوردين ذوي الكفههههاءة فههههي توريههههد احتياجههههات المنظمههههة مههههن المههههواد الخههههام وبههههالجودة المطلوبههههة مههههن الركههههائز  

 الأساسية في نجاح نظام إدارة الجودة الشاملة.
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 التحسين المستمر :-6

ان اعتمههههاد الأسههههلو  العلمههههي الههههدقيق فههههي اسههههتمرارية التحسههههين والتطههههوير المسههههتمرين فههههي الأداء التشههههغيلي للعمليههههات 

الإنتاجيههههة مههههن أكاههههر الأسههههس أهميههههة فههههي ترصههههين المنههههتج ، وان التحسههههين المسههههتمر بههههالأداء يتطلههههب سههههرعة الاسههههتجابة 

للتغيرات من ناحية وتبسيط الإجراءات والفعاليههات مههن ناحيههة أخههرى، ولههذا فههان عنههاك علاقههة تكامليههة بههين الجههودة 

 ستجابةوسرعة الا 

 :التزام الإدارة العليا- 7

أن وجههود قيههادة فاعلههة وملتزمههة ب رنههامج إدارة الجههودة الشههاملة وذات مقههدرة علههى تحديههد رؤيهها مسههتقبلية، تضههع كههل  

فهههرد فهههي الطريهههق الصهههحيح وتهههوفر قيهههاديين لإدارة الجهههودة الشهههاملة يهههؤدي إلهههى تطبيهههق ههههذا ال رنهههامج بنجهههاح وبالشهههكل 

 الذي يحقق الفائدة المرجوة منه. 

وان الالتههههزام الوختهههه ي أمههههر لا منههههاص منههههه فههههي إنجههههاح آليههههة الجههههودة. وأيضهههها يجههههب علههههى الإدارة العليهههها أن تشههههارك فههههي 

عمليهههة تطبيهههق الجهههودة الشهههاملة كونهههها السهههبيل الأكاهههر فاعليهههة فهههي إقنههها  المسهههتخدمين فهههي تطبيقهههها، حيهههث أن قناعهههة 

الإدارة العليهها فههي تطبيههق إدارة الجههودة الشههاملة يجههب أن تههتم علههى شههكل تههوفير المههوارد التههي تعمههل علههى تههدريب وتعلههيم 

المهههوظفين وتقههههديم الأمهههور المهمههههة لههههم، إضههههافة إلهههى إجههههراء التعههههديلات علهههى الهيكههههل التنظيمهههي كلمهههها تطلهههب ذلههههك مثههههل 

 أنظمة الرقابة والاتصال.  

 :القرارات المبنية على الحقائق - 8 

لاعتمهههاد الحقههائق الواقعيهههة ، سهههيما وان ذلههك مهههن أكاهههر  ءاللجههو أن اتخههاذ القهههرارات الصههائبة لا يتحقهههق إطلاقههها دون 

الأنشههههطة لتعزيههههز نجههههاح أدارة الجههههودة الشههههاملة ، وان هههههذا بههههدوره يتطلههههب تههههوفير نظههههام معلومههههات فاعلههههة ، واعتمههههاد 

 .الأفراد العاملين أنفسهم إذا أنهم أكار قدرة في أدراك الحقائق من غيرهم في هذا المجال

 الوقاية من الأخطاء :-9

يتطلههب تطبيههق نظههام إدارة الجههودة الشههاملة تههوفير وتحديههد المعههايير والمقههاييس الموضههوعية التههي تمكههن العههاملين مههن 

تحقيههق الأداء المن ههجم مههع المواصههفات والمعههايير، لان توفيرههها ينههتج المكانيههة الرقابههة الوقائيههة للانحرافههات والإخطههار 

 1التي يمكن أن تحصل أثناء الأداء .

 :الإدارة  العملياتية-10 

أن الإدارة العملياتيههة الهادفههة ينبغههي أن يههتم التركيههز مههن خلالههها ، علههى تخطههيط وتحسههين الجههودة بههدءا مههن عمليههات  

التعمههيم والسههيطرة علههى الإجههراءات المتعلقههة بههالتجهيز وصههولا إلههى جدولههة كافههة الإجههراءات التشههغيلية وأيضهها تشههمل 
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هههذه الركيههزة الإثههراء الههوظيفي والبحههث عههن المشههاكل فههي النظههام ككههل وإيجههاد الحلههول لههها واسههتخدام الأدوات الأزمههة 

 للسيطرة والوقاية . 

 :عطاء العاملين سلطات وصلاحيات اكبر إ- 11 

 .وخصوصا في مجالات تصميم الوظائف والسياسات التنظيمية المتعلقة بهم 

 الوقاية من الأخطاء مقابل الفحص : - 12 

ي أن أتهههتم المراقبهههة لكهههل سهههلعة أو خدمهههة والتأكهههد مهههن أنهههها تلبهههي الجهههودة المقبولهههة والمتنبهههأ بهههها، حيهههث أن ههههذا المبهههدأ أ

 1يوجد الاهتمام نحو منع المنتجات والخدمات المعينة بدلا من اكتشاف العيو  والإحصاء بعد إنفاد الموارد .

 :التميز - 13 

 .وذلك من خلال قبول المنافس كواقع ضروري والسعي لتحقيق السبق على المنافسين من خلال خلق التميز 

 :أهمية إدارة الجودة الشاملة

تشههكل الجهههودة منهههذ أن تهههم اسهههتخدامها أهميهههة كبيهههرة بالنسههبة للعمليهههة الإنتاجيهههة أو للعهههاملين فهههي المنظمهههة، كمههها أنهههها 

تشهههكل أهميهههة خاصهههة للمسهههتفيدين مهههن خهههدمات ههههذه المنشهههآت ولقهههد تمكنهههت بعههها المنظمهههات مهههن تحقيهههق فوائهههد 

 ايجابية نتيجة مباشرة لتطبيقها إدارة الجودة الشاملة.

مين قههد أفنجد أن شركات مثل زيروكس، شركة الخطوط الجوية ال ريطانية وشركة إي بي ام وشركة بول رفير للتهه  

حققت فوائد من تطبيههق الجههودة الشههاملة وبالإمكههان رصههد الأهميههة والقائههدة المحققههة مههن تجههار  تلههك الشههركات فههي 

 تطبيقها لإدارة الجودة الشاملة فيما يلي. 

 انخفاض شكاوي المستهلكين والعملاء وجودة السلعة والخدمة المقدمة إليهم.   •

تخفههيا تكههاليف الجههودة بمعنههن انههه كلمهها تههم تحسههين الطههرد والأسههاليب الوقائيههة أدى ذلههك إلههى انخفههاض  •

 التكاليف وارتفا  مستوى الجودة.  

 زيادة حصة السود وتخفيا التكاليف.  •

 خفيا عيو  الإنتاج والجودة زيادة رضا العميل.ت •

 زيادة الفاعلية، وتخفيا المخزون، تخفيا الأخطاء وتخفيا تأخير التسليم.  •

 .1زيادة الابتكارات والتحسين •
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 المطلب الثاني : نماذ  تطبيقات إدارة الجودة الشاملة  و متطلباتها 

 نماذ  تطبيقات إدارة الجودة الشاملة :-1

 .والفعاليههةفايههة بعد عقد التسعينيات هو عقد الجودة الشاملة بينمهها كانههت السههبعينيات والثمانينيههات عقههدي الك

و مفهوم الجودة  شههير الههى ثقافههة جديههدة فههي التعامههل مههع المؤسسههات الانتاجيههة لتطبيههق معههايير مسههتمرة لههيس فقههط 

  لضمان جودة المنتج وانما لجودة العملية التي يتم من خلالها المنتج.

 الى العلماء وهم: -الصناعة والتجارة  -وترجع نشأة هذا المفهوم في مجال ادارة الاعمال    

 تخههرج مههن جامعههة Edward Deming أنمههوذج ادوارد ديمههنج
ً
وعمههل فههي  Yale ادوارد ديمههنج، كههان رياضههيا وفيزيائيهها

حيههث انتقههد نمههوذج الادارة العلميههة  Western Electrics of Howthern Plant البدايههة فههي مصههنع شههيكاغو الشهههير 

مههع )والترشههيورات( وبعههرف بأنههه الا  الثههاني للجههودة ان لههم  ١٩٣٠المشهههور الههذي وضههعه تههايلور، وتقابههل ديمههنج عههام 

وقهههدم نموذجههها احصهههائيا  Bell Telephone Laboratories يكههن الأول، وكهههان احصهههائيا كبيهههرا  عمهههل فهههي مؤسسههة

الضبط الجودة. واكتشف ديمنج ان هذا النموذج الذي وضعه شيورات ينطوي علههى قههوة هائلههة فههي زيههادة القههدرات 

الانتاجية للعاملين. وبعد الحر  العالمية الثانية هاجر ديمينج الى اليابان حيث احتفا اليابانيون بههه، وهنههاك طههور 

ديمههنج افكههاره عههن الجههودة الشههاملة، حيههث رفهها ضههبط الجههودة القههديم الههذي يقههوم علههى قيههاس المنههتج وفههق معههايير 

 .اعدت من قبل مجموعة من الخ راء بعيدا عن الانتاج

فههي الوقههت  -ت فلسههفة ديمههنج تقههوم علههى وضههع مفهههوم الجههودة فههي اطههار انسههاني وكانههت الفكههرة البسههيطة والقويههة أتهه 

خلهههف كههل افكهههاره، انهههه عنههدما تصهههبح القههوى العاملهههة فهههي المصههنع ملتزمهههة بكامههل ارادتهههها فهههي اتقههان عملهههها علهههى  -نفسههه 

 للجههودة مههؤداه ويكههون لههدهها عمليههة اداريههة سههليمة يههتم مههن خلالههها العمههل، فههأن 
ً
احسن وجههه طبيعيههة، ووضههع تعريفهها

الجودة ستكون نتيجة الجودة هي درجة التميز الذي يمكن التنبؤ به من خلال استعمال معههايير اكاههر ملائمههة واقههل 

تكلفههة وهههذه المعههايير تشههتق مههن المسههتهلك وينطبههق ذلههك المبههدأ علههى عمليههة الانتههاج والمنههتج النهههائي فههي نفههس الوقههت . 

وطريقههة ديمههنج تقههوم علههى اسههتعمال فنيههات احصههائية تحقههق التحسههن المسههتمر فههي النههاتج ومههن خههلال هههذه الفنيههات 

فقهههط  سهههتطيع الاداريهههون ان يكتشهههفوا المشهههكلات ويزيلهههوا اسهههبابها فهههي عمليهههة مسهههتمرة متدفقهههة اثنهههاء الانتهههاج ولهههيس 

 1:2سمي بدائرة ديمنج الموضحة في الشكل  وقد ابتكر ما، بعده. 

 ( :دائرة ديمنج01الشكل رقم )

 
 194،ص 2008محمد عبد الفتاح محمد ، إدارة الجودة الشاملة بمنظمات الرعاية الاجتماعية ، المكتب الجامعي الحديث ، الإسكندرية ، - 1
،  2سوسن شاكر جديد ، محمد عواد الزيادات ، إدارة الجودة الشاملة تطبيقات في الصناعة و التعليم ، دار صفاء للنشر و التوزبع ، عمان ، ط - 2
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 132مصدر :  سوسن شاكر ، مرجع سابق ، ص 

 تحسين تريد إدخاله   لأيخطط: خطط  

 نفذ: نفذ الخطة و طبق التغيير في نطاد محدود و اكتشف الأخطاء و حدد أسبابها 

 : قس و قيم النتائج و اكتشف فيما اذا كانت افكارك و حلولك صحيحة و قابلة للتطبيق   تأكد

تفاعل : اذا حققت نجاحا طبق حلولههك بشههكل واسههع و سههربع و ابعههد كههل خهه يء حقههق فشههلا و اجعههل معههايير للنجههاح 

 حدد ديمنج الجودة بخمسة محاور وهي: ، زءا من الاستراتيجية و ثقافتها تعتمدها المنظمة ج

 المحور الأول: ادارة الجودة وتتضمن: 

. تبنههي المنظمههة لفلسههفة جديههدة تقههوم علههى اسههاس تحقيههق أعلههى جههودة فههي منتجههها خدمههة كانههت او سههلعة مههن خههلال 1

 رسالة تعمم على كل من  عمل في المؤسسة. 

 .تبني سياسة التطوير والتحسين المستمر. .2

 ليتجاوز خطأه. . ئابة وقائية وتقديم الدعم لمن يخط .جعل هدف الرق 3

 1. توطيد العلاقة الحسنة مع الموردين.  4

 . تنمية صفة القيادة لدى المديرين.  5

 . التوقف عن سياسة التقويم القائمة على اساس الكم. 6
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 .التركيز على عملية التعليم والتدريب المستمرين. 7

 .الابتعاد عن فكرة وسياسة تحقيق الربح بأي وسيلة كانت. 8

 .ازالة العوائق والحواجز التي تمنع العاملين من تحقيق انجازاتهم والتفاخر بها.9

 . السعي الى حل جميع الصراعات القائمة بين العاملين واحلال التعاون بدلا عنها.10

 التركيز على عملية التطوير والتحسين الذاتي لدى العاملين.. 11

 توفير عنصر الاستقرار الوظيفي للعاملين. . 12

 اعلاه. المبادئاحداث تغيير جذري في الهيكل التنظيمي للمؤسسة بما يخدم تطبيق . 13

 السابقة لدى جميع العاملين وجعلها حقيقة وليست مجرد شعارات المبادئ. العمل على ترسيخ 14

 الأمراض القاتلة للجودة وتشمل:  حور الثاني:الم

 عدم ثبات الغرض لتخطيط المنتج والخدمة. .1

 النظر إلى الأرباح القصيرة المدى.    .2

 عدم تقييم الأداء. .3

 عدم المرونة بالإدارة. .4

 استخدام الإدارة المرئية دون النظر إلى الأرقام المجهولة أو الحقيقية.   .5

 التفريط بالتكلفة الطبية.    .6

 التفريط بالتكلفة القانونية. .7

 

 معوقات الجودة .  المحور الثالث: 

 .الحلول الافتراضية.  1

 .الأمل بالحلول الفورية.  2

 1. التعليم الخاطئ. 3

 . البحث عن الأمثلة للمشاكل. 4
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 . التعليم السيئ للطرد الإحصائية.  5

 . الانطلاقات الفاشلة.6

 . استخدام المعايير العسكرية بالمصانع.7

 . الاستخدام السيئ للحاسو  الآلي. 8

 . نقص النماذج. 9

 . الافتراض بضرورة مطابقة المواصفات فقط. 10

 الحاجة لتوافر الجهود.  . 11

   الانفرادي. العمل 12

  .مغالطة مبدأ صفر عيب. 13

 المنال الجيد :المحور الرابع 

 1نظام المعرفة العميقة   المحور الخامس:

  Joseph Juran انموذج جوزيف جوران 

 عههد جوزيهههف جههوران المعلهههم الأول للجهههودة فههي العهههالم فههههو مهنههدس وقهههانوني واحصههائي متميهههز وكهههان عملههه فهههي مجهههال 

الصههههناعة ايضهههها بالولايههههات المتحههههدة، الههههف العديههههد مههههن الكتههههب فههههي ادارة الجههههودة الشههههاملة نالههههت الاهتمههههام الكبيههههر فههههي 

وقدم العديد من المحاضرات في ادارة الجههودة الشههاملة  1951عام دة في العالم واول كتا  نشر له عن ضبط الجو 

 وحدد الجودة بانها الملائمة للاستعمال. ( دولة وأسس مؤسسته في الثمانينات40خلال ثلاثة عقود في )

او الخههدمات يقابههل احتياجههات الزبههائن. واعتمههد يههوران  للإنتههاجواكد ان المهمة الاساسههية للجههودة هههي تنميههة برنههامج  

علههههى التخطههههيط داخههههل المؤسسههههة. واعتقههههد ان الجههههودة تتحقههههق حينمهههها يكههههون العمههههال قههههادرين علههههى انتههههاج المنتجههههات 

 2.او تقابل توقعات المستقبل  تتلاءموالخدمات التي 

كمههها واكهههد علهههى . وقهههدم فكهههرة ان تكهههون الجهههودة ههههي احهههدى وظهههائف الادارة وانهههها مسهههؤولية كهههل فهههرد داخهههل المؤسسهههة

جاد منال تنظيمي مناسب لتوجيع روح المبادرة والابدا  وفيما يلي المفههاهيم التههي اشههتمل عليههها الانمههوذج إيضرورة  

  :الذي قدمه جوران كما وضحها كل من وهي
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.مسههتوى الجههودة ذو علاقههة مباشههرة بمسههتوى رضهها العميههل، فيحههدث الرضهها عنههدما تكههون جههودة المنههتج )سههلعة، 1 .

 خدمة( عالي المستوى والعكس من ذلك صحيح.

 موضو  ارضاء العميل من خلال الجودة ذو بعدين هما:.  2

يههههتم تحديههههد مسههههتوى الجههههودة المطلههههو ، وتتطلههههب هههههذه  اضههههوؤها. تحديههههد احتياجههههات ومتطلبههههات العميههههل التههههي فههههي  

المسألة معرفة من هو المستخدم للسلعة أو الخدمة وكيف و اين سوف  ستخدمها، اذ ان بدون الاجابة على هذه 

 التساؤلات لا يمكن تحقيق الجودة المطلوبة.

  .مراعاة وتوفير هذه المتطلبههات عنههد تصههميم وانتههاج السههلعة او تقههديم الخدمههة بشههكل يههأتي بجههودة تحقههق الرضهها  

 لدى العميل وفق متطلباته.

 :الجودة من شقين  تتألف . 3

 ا. الجودة الداخلية وتتعلق بمفهوم العميل الداخلي.

  . الجودة الخارجية وتتعلق بالعميل الخارؤي. 

وبشههههكل كههههلا الشههههقين سلسههههلة تههههداى بسلسههههلة الجههههودة، حيههههث تبههههدأ بمرحلههههة تصههههميم الخدمههههة وتنتدههههي بمسههههتخدمها 

 العميل.     

يقهههوم مفههههوم الجهههودة الداخليهههة علهههى فكهههرة سلسهههلة الجهههودة التهههي ترتكهههز علهههى مبهههدأ الممهههول والمسهههتهلك الهههداخلي.        

وتع ههر المرحلههة السههابقة ضههمن الههع مليههة الواحههدة عههن الممههول والمرحلههة التاليههة عههن المسههتهلك فكههل حلقههة مههن حلقههات 

 هذه السلسلة عليها توفير مستوى من الجودة المطلوبة التي يري ن عنها العميل. 

 الإدخههههالان فههههي كههههل مرحلههههة او كههههل حلقههههة مههههن حلقههههات سلسههههلة الجههههودة هنههههاك فرصههههة او امكانيههههة  ويههههرى جههههوران     

 التحسينات على الجودة. 

التركيز على أهمية التحسين المستمر للجودة، وذلك من خلال بههرامج أسههماها بمشههاربع تحسههين الجههودة المتتاليههة -4

 ومشاربع التحسين هذه يمكن ان تقترحها أي جهة في المنظمة الادارة الاختصاصيون، العاملون العملاء. 

 تصنيف تكاليف الجودة ضمن ثلاث فئات هي: 5       

عادة العمل من جديد بشكله الصحيح. كما تشتمل على إتكاليف او الفشل و تشمل تكاليف تصحيح الاخطاء، و -

 1تکالیف خسارة العمل نتيجة انخفاض مستوى الجودة. 

 وتشمل على تكاليف فحص الانتاج.  (Appraisal Costs ) تكاليف القياس -
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 وتشمل على تكاليف الرقابة الوقائية والتعليم والتدريب. (Prevention Costs ) تكاليف الحماية أو المنع -

الى ضرورة تلافي النههو  الاول مههن التكههاليف، ذلههك أنههه لههيس لههها عائههد وتحتههاج الههى جهههود الادارة  Juran وأشار جوران 

 من اجل تلافيها.  

مقولهههة مشههههورة مفادهههها تحقيهههق  Juran ربهههط مسهههألة تحسهههين الجهههودة بمهههدى كفهههاءة الادارة حيهههث ان لجهههوران 6

الجهههودة لا يكهههون بالعمهههل الارتجهههالي، فهههالجودة لا تهههأتي بالصهههدفة، بهههل نحققهههها مهههن خهههلال كفهههاءة ثلاثيهههة ادارة الجهههودة 

 وهي:  

 ا. تخطيط جيد من اجل تحقيق مستوى عال من الجودة. 

   رقابة فعالة على الجودة. 

 . 
ً
 ج. تحسين مستمر للجودة لجعلها بمستوى أفضل دائما

 دارة الجودة الشاملة :لإ  Juran العمليات الثلاث لأنموذج جوران (2)ويوضح الشكل            

 ( العمليات الثلاث لأنموذ  جوران لإدارة الجودة الشاملة 02الشكل رقم )

 

 76مصدر : أحمد قطامين ، التخطيط الاستراتيجي و الإدارة الاستراتيجية ، مرجع سابق ، ص 

 1و قام جوران بتوضيح مضمون كل عملية بما يلي: 

 :وبشتمل على ما يلي:  التخطيط الجودة

 تحديد من هم عملاء المنظمة. •
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 تجديد حاجات ومطالب وتوقعات العملاء. •

 تصميم السلعة أو الخدمة بشكل أو بمواصفات وجودة تلبي حاجات ومطالب وتوقعات العملاء  •

 تصميم العمليات بشكل تكون قادرة على توفير الجودة المطلوبة.   •

 وضع خطة تحقيق الجودة موضع التنفيذ.  •

 وتشمل على ما يلي:  ب الرقابة الفعالة على الجودة

 قياس الأداء أو الانجاز المتحقق  •

 مقارنة الانجاز بالمعايير الموضوعة للجودة.  •

 تحديد الانحرافات عن المعايير واتخاذ التدابير حيالها.  •

 الرقابة الفعالة هي الرقابة المستمرة.  •

 الرقابة الفعالة تستخدم الاساليب الاحصائية.   •

 يلي:  وبشتمل على ما   التحسين المستمر للجودة:

 تحديد أهداف عملية التحسين المستمر.  •

 تنمية واي جميع العاملين في المنظمة حول اهمية التحسين المستمر.  •

 تنظيم عمل الافراد بشكل  ساعد على تحقيق عمليات التحسين. •

 تدريب العاملين وتنمية قدراتهم على العمل الجمااي وحل المشكلات.  •

 التحسين الفعال هو الذي يقوم على اساس المشاركة.  •

 1دارة الجودة الشاملة. لتحسين عملية شاملة. التحسين هو العمود الفقري لإ  •

ايجههاد جهههة مسههؤولة عههن الاشههراف العههام علههى تطبيههق عمليههات التحسههين للجههودة داخههل المنظمههة وتسههميتها  •

 الذي يقوم بما يلي: )Qualité Council ( بمجلس الجودة

 أ. تحديد اهداف التحسين.  

  . تحديد احتياجات التحسين. 

 ج وضع برامج التدريب والتنمية. 

 د. التنسيق بين مشاربع التحسين.

 وهذا المجلس يكون همزة وصل بين الادارة العليا في المنظمة والمسؤولين عن مشاربع تحسين الجودة.    
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ايجهههههاد منهههههال تنظيمهههههي مناسهههههب لتوهههههجيع العهههههاملين علهههههى روح المبهههههادأة والابهههههدا . وههههههذا  سهههههتداي بالضهههههرورة أحهههههداث 

 إيجههابيتغييههرات سههتواجه بمقاومههة، ويجههب التفاعههل معههها بشههكل  تغييرات في المفاهيم والمعتقدات التنظيمية وهههذه

 للتخلص منها عن طريق الاقنا  لا بالقوة والعنف. 

التعامههل مههع المشههكلات وحلههها بأسههلو  علمههي  عتمههد علههى جمههع المعلومههات لتحديههد أسههبا  المشههكلة والتعههرف عليههها 

بشكل جيد ووضع الحل المناسب الذي يجب اختياره قبل التنفيذ. وعند التعامل مع المشكلات يجههب وضههع اولويههة 

 لها، بحيث نبدأ بحل المشاكل حسب ترتيب أهميتها. 

تنبههأ جههوران   1922عههام رار  عطيههها أولويههة الحههل. وفههي وقههد أقتههرح البههدء بحههل المشههكلة ذات الحههدوث المتكههرر، فههالتك

 1.بأن اليابان ستصل الى مركز القيادة في مجال الجودة

 kaora ishikawaنموذ  كوروا شيكاوا 

مهنهههدس يابهههاني وأحهههد المسهههاهمين فهههي تطهههوير مفهههاهيم الجهههودة الشهههاملة ويطلهههق عليهههه )ابهههو حلقهههات الجهههودة ويهههرى ان 

اليابههان كههان يجههري فيههها التأكيههد علههى السههيطرة الاحصههائية للجههودة، لههذلك فقههد كههره العههاملون هههذه الفكههرة لمهها كههان 

وقههد حههدد افكههاره   سههتخدم فيههها مههن وسههائل معقههدة وصههعبة دون توجيههه العمههال الههى اسههتخدام الاسههاليب البسههيطة

 2الاساسية بما يأتي: 

 ن المسؤولية عن جودة المنتج تقع على كل القيادات الادارية المسؤولة عن الجودة.  إ .1

التههههي تسههههتخدم لتتبههههع شههههكاوى المسههههتفيدين  (Fishbone diagram) اقتهههراح )مخطههههط عظمههههة السههههمكة  .2

 )الزبائن عن الجودة وتحديد مصادر الخطأ والقصور.  

وقههههد اسههههتخدمت هههههذه الاداة بشههههكل واسههههع كوسههههيلة تعليميههههة فههههي ورك الجههههودة وكبدايههههة لمناقشههههة اسههههبا  مشههههكلات 

الجههههودة مههههن قبههههل القيههههادات الاداريههههة وسههههاعدت فههههي توضهههههيح مههههدى تههههأثير المشههههكلات المختلفههههة فههههي بعضههههها مههههع بعههههها 

 kaoru وسههاعدت المههوظفين فههي فهههم العلاقههات التههي لابههد مههن مراقبتههها لتحسههين الجههودة. ،: وقههد قههام كههوروا اشههيكاوا

Ishikawa  بتصنيف ادوات الجودة الاحصائية الى ثلاث مجموعات هي: 

المجموعههههة الأولههههى: حههههدد سههههبع ادوات يمكههههن تعلمههههها وتطبيقههههها مههههن قبههههل أي شههههخص فههههي المنظمههههة مههههن أجههههل تقيههههيم -1

مشهههاكل الجهههودة. ومهههن ههههذه الادوات: )طريقهههة السهههبب والاثهههر، تحليهههل بهههاريتو خهههرائط مراقبهههة العمليهههات والمهههدرجات 

 التكرارية، مخططات التشتت والترتيب بالطبقات وادوات الفحص أو الاختبار(.  

المجموعههة الثانيههة: وهههي الادوات التههي يمكههن اسههتخدامها مههن قبههل المههديرين، وخ ههراء الجههودة وهههي تتضههمن اختبههار -2

 الفرضيات والعينات.
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المجموعة الثالثة: وهي الادوات التي تستخدم فههي حههل المشههاكل الاحصههائية المتقدمههة والمسههتخدمة مههن قبههل خ ههراء -3 

 1. الجودة والمستشارين وهي تتضمن ادوات بحوث

 malkom baldridjeنموذ  مالكوم بالدريج 

، بحيههث تمههنح للشههركات باسههمهمريكيههة، الههذي خصصههت جههائزة دارة الجههودة الشههاملة الأ إحههد رواد مههالكوم بالههدريج ا

الههوطني للمعههايير والتكنولوجيهها مريكيههة التههي تههنتح فههي تطبيههق معههايير أنمههوذج وبشههرف علههى هههذه الجههائزة " المعهههد الأ 

 بما يلي:  مريكية ويمكن توضيح النموذجالأ 

بههان أدارة الجههودة الشههاملة ليسههت مجههرد برنههامج أضههافي تطبقههه المنظمههة لكههي تهههدف مههن  Baldridge شههار بالههدريجأ    

ورائه تحسين مستوى الجودة لدهها، في ظل الابقاء على فلسفتها الحاليههة ونهجههها الاداري القههائم الههذي تسههير عليههه، 

 دارية جديدة.  ابل أنها ثورة على القديم وتغيير جذري وشامل لكل مكونات المنظمة، وفلسفة 

ء العميههل مههن خههلال تقههديم جههودة عاليههة لههه وبشههكل مسههتمر وذلههك ارضهه إالههى  Baldridge وههههدف أنمههوذج بالههدريج      

 وفق ما يريده ويتوقعه، وتقديم المنفعة والخير للبيئة، والابتعاد عن اي تصرف يضر بها. 

 2.يوضح مضمون ادارة الجودة الشاملة (03ن الشكل )أف  Baldridgeأما مكونات أنموذج بالدريج     

 ( مضمون إدارة الجودة الشاملة03الشكل رقم )
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 :وفيما يلي شرح مكونات النظام حسب ما تم توضيحه في الشكل 

وتشههههكل محههههور النظههههام المتكامههههل الههههذي  سههههعى الههههى تحقيههههق الجههههودة، باعتبههههار أنههههها المسههههؤول الأول  القيىىىادة الاداريىىىة :

الوسهههطا والتنفيذيهههة، كمههها أعطههها  لهههلإدارةرضهههاء العمهههلاء. وقهههد اعطههها بالهههدريج أهميهههة خاصهههة إوبشهههكل مباشهههر عهههن 

أهمية لضرورة توفر القناعة الكافية لدى القيههادة بجههدوى وفائههدة أدارة الجههودة الشههاملة. وأشههار الههى ان القناعههة لا 

 يههتفهم أهميههة 
ً
 ومفكههرا

ً
 ومنتجهها

ً
 احتههرامتكفههي وحههدها بههل يتطلههب الامههر وجههود الحماسههة لههها. وأن يكههون القائههد أنسههانا

الفرد وبعمل على تههوافر فههرص النمههو المهنههي والاكههاديمي للمرؤوسههين مههن اجههل تكههوين الحههالات المبدعههة لزيههادة الانتههاج 

 وتحسين نوعيته. 

وأكهههههد بالهههههدريج فهههههي مجهههههال القيهههههادة الاداريهههههة علهههههى أهميهههههة تهههههوفر درجهههههة عاليهههههة مهههههن الاحسهههههاس بالمسهههههؤولية الاخلاقيهههههة 

 والاجتماعية لدهها تجاه البيئة والمجتمع والصحة العامة. 

وضهههح بالهههدريج أن التخطهههيط الاسهههتراتيجي للجهههودة ههههو عمليهههة  Strategic Planning :التخطىىىيط لاسىىىتراتي ي

الهههههى  ضهههههرورة جعهههههل خطهههههط تحقيهههههق الجهههههودة مترابطهههههة وتسهههههعى جميعهههههها الهههههى تحقيهههههق أههههههداف ههههههذا  متكاملهههههة، وأشهههههار

 التخطيط الذي  شتمل على الجوانب الرئيسة التالية:

 رضاء العميل. إوضع أهداف استراتيجية بعيدة الاجل تركز على  •

• .
ً
 1وضع ثقافة تنظيمية جديدة بدلا من المعمول بها حاليا

 .أدخال تغييرات جذرية على الاداء التنظيمي، تهدف الى تحقيق الرضا لدى العميل •

 system of information collection /analysisنظام جمع وتحليل المعلومات  3

م الاداء  شتمل النظام على كيفية اختيار المؤسسة للمعلومات والبيانات المستخدمة فههي التخطههيط والإدارة وتقههوي

يهههههههة المعلومهههههههات للجهههههههودة وكيفيهههههههة تحليهههههههل البيانهههههههات الخاصهههههههة بالنوعو  دارة البيانهههههههاتإالكلهههههههي الهههههههذي  عنهههههههي مسهههههههتوى 

 سناد أنشطة التخطيط والفعاليات الأخرى.إداء العملياتي وعلاقتهما في والمستفيدين والأ 

 وأكد بالدريج على الجوانب الآتية:        

جمههع المعلومههات وتحليلههها فههي الوقههت المناسههب لمههن يحتههاج اليههها، بمهها يخههدم تحقيههق عمليههة الجههودة الشههاملة.  •

وتشهههمل هههههذه المعلومهههات علههههى كههههل خههه يء، وخاصههههة المعلومههههات عهههن المههههوردين، وعههههن المنافسهههين، وعههههن حالههههة 

 المؤسسات المنافسة. 

 تحديث المعلومات وبشكل مستمر. •

 :إدارة عملية الجودة -4 
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 دارة جودتها وتتضمن الجوانب الآتية:  إبها تصميم العمليات و  (Malcolm ) وقصد مالكوم

 دارة الموارد، والرقابة وتقييم الاداء.إتشمل ادارة الجودة عمليات تصميم المنتج والتصنيع، و  •

تصميم جميع العمليات بشكل يؤدي الى تلبية حاجات ورغبات العميل وتحقيق الرضا لديه، وهههذا الامههر  •

 للجميع. 
ً
 يجب أن يكون واضحا

التأكيههههد علههههى وجههههو  منههههع الاخطههههاء فههههي العمليههههات، مههههن خههههلال تبنههههي رقابههههة فعالههههة علههههى الجههههودة أثنههههاء تنفيههههذ  •

 العمليات وسلسلة الجودة الداخلية.

 توفير درجة عالية من المرونة والسرعة في العمل.  •

 التأكيد على التحسين المستمر لجودة العمليات.  •

 استخدام سجلات ومستندات تتعلق بالجودة لأغراض الرقابة والتقييم.  •

  .التأكيد على اختيار المورد الجيد الذي يوفر المستلزمات بدرجة عالية من الجودة •

 :دارة وتنمية الموارد البشريةإ-5

 يلي:  الموارد البشرية وهي ما واستثمار شتمل على جوانب متعددة تتعلق بجودة تشغيل    

 تبني أسلو  فرد العمل لتحقيق التعاون والجهود المشتركة.  •

تسهههههههم سياسههههههة التحفيههههههز الانسههههههاني فههههههي رفههههههع الههههههروح المعنويههههههة لههههههدى العههههههاملين، وبشههههههكل مشههههههاركة العههههههاملين  •

في تخطيط الجودة الشاملة مسألة ضرورية. خاص، تقدير جهههودهم المبذولههة فههي انجههاح أدارة   مواندماجه

 1الجودة الشاملة. 

قياس وتدريب الموارد البشرية مسألة ذات علاقة مباشرة بتطبيق أدارة الجودة الشاملة، فهما  ساعدان  •

 على رفع مقدرتها على تطبيقها بشكل جيد.

 الاهتمام والعناية بصحة وسلامة العاملين. •

تبني سياسة لقياس وتقييم أداء العاملين  عدان مسههألة جوهريههة للوقههوف علههى مسههتوى جههودة هههذا الاداء  •

 وتحسينه. 

  Operation Design : تصميم العمليات 6

يتوقهههف تحقيهههق الجهههودة العاليهههة علهههى مهههدى سهههلامة العمليهههات وسههههولة تنفيهههذها فالتصهههميم القهههديم القهههائم علهههى       

 معتقدات تنظيمية تقليدية لا يخدم ادارة الجودة الشاملة. 
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 يتخذ تصميم العمليات جوانب عدة وهي:        

 عمليات تصميم المخرجات التصنيع الأعداد(، أدارة الموارد، رقابة وتقويم الجودة. .1

تصههميم جميههع العمليههات بشههكل يههؤدي الههى تلبيهههة احتياجههات ورغبههات المسههتفيد وتحقيههق الرضهها لديهههه  .2

 وهذا الأمر يتطلب الوضوح من قبل الجميع.

التحسههين المسههتمر لجههودة العمليههات مههع تههوفير درجههة مههن المرونههة وتبنههي رقابههة فعالههة علههى جههودة تنفيههذ  .3

 العمليات. 

 تأكيد اختيار المدخلات الجيدة التي تتصف بدرجة عالية من الجودة.  .4

 لهذا الغرض .5
ً
 .توثيق نتائج المراقبة والقياس والتقييم في سجلات تعتمد خصيصا

 qualité management /évaluationقياس ادارة الجودة 7

ن قيههههاس وتقههههويم ادارة الجههههودة يههههراد بههههه التعههههرف علههههى جههههودة المؤسسههههة بهههههدف فيههههاس النتههههائج المتحققههههة ومقارنتههههها إ 

 من أجل اتخاذ الخطوات اللازمة لتجاوزها، والمقارنة عههادة تههتم بههين مهها  بالأهداف
ً
 هههو متحقههق ومهها المرسومة مسبقا

 :هو مستهدف ضمن وبشمل تقويم ادارة الجودة على سقف زمني محدد الجوانب الآتية

 وفير نظام القياس مستوى الجودة المنجز في جميع العمليات وآخر لمستوى المخرجات.ت •

لهههده  مقارنة مستوى الجودة المنجز مع مستوى الجودة الذي حققههه المنافسههون، عههن طريههق تههوفير معههايير  •

 المقارنة

 1.تقييم المدخلات في ضوء نتائج جودة المخرجات •

 التركيز على المستفيد ورضاه . 8

تسهههههعى المؤسسهههههات دائمههههها الهههههى الارتقهههههاء بمسهههههتوى خههههههدماتها المقدمهههههة للمسهههههتفيدين وذلهههههك مهههههن اجهههههل الاحتفههههها  بهههههههم 

فضههههلا عههههن محاولههههة جههههذ  مسههههتفيدين جههههدد وان رضهههها  ولمخرجاتهههههاواسههههتمرار بقههههائهم معههههها وحههههاهم علههههى الههههولاء لههههها 

المسهههتفيد ههههو مؤشهههر للفهههرد بهههين الاداء والتوقهههع، كمههها وان المسهههتفيد يبنهههي توقعهههه علهههى أسهههاس تجربتهههه السهههابقة مهههع 

فضههلا عههن المعلومههات والعههروض التههي  (Word-of-mouth) المؤسسههة زيههادة علههى ذلههك الكلمههة المتناقلههة بههين النههاس

 تقدمها المؤسسات لمخرجاتها من خلال الاعلام.

ن مسهههتوى رضههها العميهههل، هههههو نتهههاج أو انعكهههاس لمسههههتوى الجهههودة المحقهههق فهههي السههههلعة أو الخدمهههة المقدمهههة لههههه، إ        

 يلي:  ولتحقيق هذا الرضا يتطلب ما

 تحديد ودراسة حاجات ومطالب العميل، من أجل معرفتها والعمل على تلبيتها.  .1
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 تطلباته بالسرعة الممكنة. لمالتفاعل المستمر مع العميل من خلال الاتصال به والتلبية  .2

 قياس ردود فعل العميل واتجاهاته وشعوره نحو المنظمة ومستوى رضاه عنها.  .3

4.  
ً
 وناصحا

ً
 مساعدا

ً
 اللياقة في التعامل وان يكون مقدم الخدمة دائما

 ابداء المودة وتوفير جو الالفة مع المستفيد ومخاطبته بتفكيره بنفسه  .5

 من المنظمة نحوه.  .6
ً
 يجب اعتبار مستوى الجودة المطلو  من العميل، التزاما

قياس درجة رضهها العميههل لا تكفههي وحههدها بههل يتطلههب الامههر مقارنههة هههذه الدرجههة مههن الرضهها مههع درجههة رضهها  .7

 العملاء لدى المنظمات المنافسة.

 .1حق المستفيد للاعتراض مع الاخذ بنظر الاعتبار دراسة اعتراضاته والاجابة عنها .8

 :متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

تعد إدارة الجودة الشاملة فلسفة إدارية تهههدف إلههى تحقيههق التميههز مههن خههلال التركيههز علههى تحسههين الجههودة فههي جميههع 

 :ط الأساسية لضمان نجاحها ، تشملوجود مجموعة من الشرو  implementing TQM جوانب المنظمة. تتطلب

 :القيادة والالتزام-1

يبدأ تطبيق إدارة الجودة الشاملة مههن قيههادة المنظمههة، حيههث يجههب علههى الإدارة العليهها إظهههار التزامههها التههام  •

 بهذه الفلسفة وتوفير الدعم اللازم لتنفيذها. 

يجب على القادة إيصال رؤية واضحة لثقافة الجههودة داخههل المنظمههة، وتحفيههز المههوظفين علههى المشههاركة فههي  •

 جهود التحسين المستمر.

 :. التركيز على العملاء  2     

مههن أهههم مبههادئ إدارة الجههودة الشههاملة، حيههث يجههب علههى المنظمههة فهههم احتياجههات  Customer focus تعههد •

 العملاء وتوقعاتهم والسعي لتلبيتها على أفضل وجه. 

يجهههههب علهههههى المنظمهههههة جمهههههع ملاحظهههههات العمهههههلاء بشهههههكل منهههههتظم وتحليلهههههها واسهههههتخدامها لتحسهههههين منتجاتهههههها  •

 وخدماتها. 

  :. المشاركة الكاملة للموظفين 3

 فههههي إدارة الجهههودة الشههههاملة، حيههههث يجهههب علههههى جميههههع  employee involvement ُ عهههدا  •
ً
 أساسههههيا

ً
عنصهههرا

 1الموظفين في جميع المستويات المشاركة في جهود تحسين الجودة. 
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يجههههب علههههى المنظمههههة تمكههههين المههههوظفين مههههن خههههلال تههههوفير التههههدريب الههههلازم لهههههم وتزويههههدهم بالسههههلطة لاتخههههاذ  •

 .القرارات وتحمل المسؤولية

 process orientedالعمليات الموجهة  نهجم4

ركز إدارة الجودة الشههاملة علههى تحسههين العمليههات داخههل المنظمههة، حيههث يجههب تحديههد جميههع العمليههات ت •

 وتحليلها وتصميمها بشكل فعال. 

 Lean لتقليههههل الهههههدر وتحسههههين Six يجههههب علههههى المنظمههههة اسههههتخدام أدوات تحسههههين العمليههههات مثههههل •

manufacturing و Sigma   .الكفاءة 

 . اتخاذ القرارات القائمة على البيانات 5

يجهههب علهههى إدارة الجهههودة الشهههاملة الاعتمهههاد علهههى البيانهههات فهههي اتخهههاذ القهههرارات، حيهههث يجهههب جمهههع البيانهههات  •

 .وتحليلها بشكل منهجي

 .spcيجب على المنظمة استخدام أدوات تحليل البيانات لتحديد وتحليل المشكلات مثل  •

 :التحسين المستمر  -6

عههدا  •
ُ
إدارة الجههودة الشههاملة، حيههث يجههب علههى المنظمههة السههعي باسههتمرار لتحسههين منتجاتههها مبههدأ أساسههيا ت

 وخدماتها وعملياتها. 

 لتنفيذ مشاربع التحسين المستمر.  PDCA cycle يجب على المنظمة استخدام أدوات مثل •

   :. ثقافة الجودة7

يجب على إدارة الجودة الشاملة غرس ثقافة الجودة داخل المنظمة، حيث يجب علههى جميههع المههوظفين أن  •

 يكون لدههم التزام بتحسين الجودة.

ت والمكافههههآت للمههههوظفين آيجهههب علههههى المنظمههههة التواصهههل بشههههكل فعههههال حهههول أهميههههة الجههههودة وتقهههديم المكافهههه  •

 الذين  ساهمون في تحسين الجودة.

   البنية التحتية المناسبة: .8 

تتطلههب إدارة الجههودة الشههاملة بنيههة تحتيههة مناسههبة لههدعم جهههود التحسههين، بمهها فههي ذلههك أنظمههة المعلومههات  •

 والأدوات والتكنولوجيا.  
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يجب على المنظمة الاستثمار فههي البنيههة التحتيههة اللازمههة لجمههع البيانههات وتحليلههها واتخههاذ القههرارات القائمههة  •

 1على الأدلة. 

 :. قياس الأداء9

 يجب على إدارة الجودة الشاملة قياس أداء المنظمة بشكل منتظم لتتبع التقدم وتحسين النتائج. •

 لقياس الجودة والكفاءة والرضا. (KPIs) يجب على المنظمة تحديد مؤشرات الأداء الرئيسية •

 . التعلم من الأخطاء:10 

 لأخطاء والعمل على منع تكرارها. يجب على إدارة الجودة الشاملة التعلم من ا •

جب على المنظمة إنشاء ثقافة التعلم من الأخطههاء وتوههجيع المههوظفين علههى الإبههلاغ عههن المشههكلات واقتههراح ي •

 الحلول.  

 2 .مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

، مههن خههلال  عدا إدارة الجودة الشاملة منهجية شاملة تسعى إلى تحسين جودة المنتجات والخدمات بشكلٍ مسههتمرٍا
ُ
ت

 إشراك جميع أفراد المنظمة. وتتضمن تطبيقها مجموعة من المراحل الأساسية، تشمل: 

 مرحلة الإعداد:   -1

عههههدا هههههذه الخطههههوة قجههههر الأسههههاس لتطبيههههق إدارة الجههههودة الشههههاملة، حيههههث يتوجههههب علههههى  ➢
ُ
التههههزام الإدارة العليهههها: ت

 الإدارة العليا إظهار التزامها التام بتطبيق مبادئ الجودة الشاملة، وتوفير الدعم اللازم لضمان نجاحها. 

تشههكيل فههرد الجههودة: يههتم تشههكيل فههرد متعههددة الوظههائف تضههما ممثلههين مههن جميههع مسههتويات المنظمههة، بهههدف  ➢

 تحديد احتياجات العملاء، وتحليل العمليات، وحلا المشكلات، وتقديم أفكارٍ للتحسين. 

تهههوفير التهههدريب: يجهههب تهههوفير بهههرامج تدريبيهههة شهههاملة لجميهههع مهههوظفي المنظمهههة، لتعهههريفهم بمبهههادئ إدارة الجهههودة  ➢

 الشاملة وأدواتها، ومساعدتهم على تطبيقها في عملهم اليومي. 

عههدا هههذه الخطههوة ضههرورية لفهههم احتياجههات العمههلاء وتوقعههاتهم، وتطههوير منتجههات  ➢
ُ
تحديههد متطلبههات العمههلاء: ت

 وخدمات تلبي تلك الاحتياجات.  

 مرحلة التطوير: -2

تفعيهههل دور فهههرد الجهههودة: يهههتم تفعيهههل دور فهههرد الجهههودة مهههن خهههلال منحهههها الصهههلاحيات اللازمهههة لحهههلا المشهههكلات  ➢

 واتخاذ القرارات، وتوجيعها على تبادل الأفكار والتعاون مع بعضها البعا.
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تعريههف جميههع العههاملين بههأدوارهم: يجههب تعريههف جميههع مههوظفي المنظمههة بههأدوارهم ومسههؤولياتهم فههي إطههار إدارة  ➢

 الجودة الشاملة، وتوجيعهم على المشاركة في عملية التحسين المستمر.

المراجعة الدورية: يتم إجراء مراجعات دورية لتقييم فعاليههة تطبيههق إدارة الجههودة الشههاملة، وتحديههد المجههالات  ➢

 التي تحتاج إلى تحسين.

 مرحلة النشر:  -3

دمج مبادئ الجودة في جميع أنشههطة المنظمههة: يههتم دمههج مبههادئ الجههودة فههي جميههع أنشههطة المنظمههة، بمهها فههي ذلههك  ➢

 1التصميم والإنتاج والتسويق والخدمات.

توههجيع العمههل الجمهههااي: يههتم توههجيع العمهههل الجمههااي بههين المهههوظفين، وتعزيههز ثقافههة التعهههاون وحههلا المشهههكلات  ➢

 بشكلٍ جمااي. 

مكافههههأة المههههوظفين علههههى إنجههههازاتهم: يههههتم مكافههههأة المههههوظفين علههههى إنجههههازاتهم فههههي مجههههال الجههههودة، وتوههههجيعهم علههههى  ➢

 الاستمرار في بذل الجهد لتحسين جودة المنتجات والخدمات.

 مرحلة الاستمرار:  -4

عهههدا عمليهههة التحسهههين المسهههتمر جهههوهر إدارة الجهههودة الشهههاملة، حيهههث تسهههعى المنظمهههة إلهههى  ➢
ُ
التحسهههين المسهههتمر: ت

 البحث عن فرصٍ لتحسين جودة منتجاتها وخدماتها بشكلٍ مستمر.

 القياس والتحليل: ➢

يتم استخدام أدوات القياس والتحليل لتقييم فعالية مبادئ إدارة الجههودة الشههاملة، وتحديههد المجههالات التههي  ➢

 تحتاج إلى تحسين. 

الهههههتعلم مهههههن الأخطهههههاء: يهههههتم الهههههتعلم مهههههن الأخطهههههاء والمشهههههكلات التهههههي تواجههههههها المنظمهههههة، واسهههههتخدامها كفرصهههههةٍ  ➢

 .2لتحسين العمليات والأداء

 معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة: 

على الرغم من الفوائد العديدة التي تقههدمها إدارة الجههودة الشههاملة، إلا أن هنههاك العديههد مههن المعوقههات التههي قههد       

 تواجه المنظمات عند تطبيقها، تشمل: 

 معوقات تتعلق بالإدارة:  .1

عهههههدم التهههههزام الإدارة العليههههها: ُ عهههههدا عهههههدم التهههههزام الإدارة العليهههههها بتطبيهههههق مبهههههادئ إدارة الجهههههودة الشهههههاملة مهههههن أهههههههما  ➢

 المعوقات، حيث لا يمكن تحقيق النجاح دون دعمٍ قويٍ من كبار القادة في المنظمة. 
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ضعف ثقافة الجودة: قد لا يكون لدى الموظفين في جميههع مسههتويات المنظمههة فهههملم واضههحلم لمبههادئ إدارة الجههودة  ➢

 الشاملة، أو قد لا يؤمنون بأهميتها. 

نقص الموارد: قد تفتقر المنظمة إلى المههوارد الماليههة والبشههرية اللازمههة لتطبيههق إدارة الجههودة الشههاملة بشههكلٍ  ➢

ال.   فعا

 المقاومة للتغيير: قد يقاوم بعا الموظفين التغيير الذي قد تجلبه إدارة الجودة الشاملة لعملهم اليومي.  ➢

 

 

 معوقات تتعلق بالعمليات:   .2

ا ُ عيههق تطبيههق مبههادئ إدارة الجههودة  ➢ مة، مما
ا
الة أو غير مُنظ ضعف العمليات: قد تكون عمليات المنظمة غير فعا

 1الشاملة. 

نقهههص البيانهههات: قهههد تفتقهههر المنظمهههة إلهههى البيانهههات اللازمهههة لتقيهههيم جهههودة منتجاتهههها وخهههدماتها، واتخهههاذ القهههرارات  ➢

ستنيرة لتحسينها. 
ُ
 الم

ا ُ عيهههق عمليههههة  ➢ صهههعوبة قيهههاس الجههههودة: قهههد يكههههون مهههن الصهههعب قيههههاس جهههودة بعهههها المنتجهههات والخهههدمات، ممهههها

 التحسين المستمر. 

 . معوقات تتعلق بالثقافة:   3

ا قهههد ُ عيهههق  ➢ ز المنظمهههة علهههى تحقيهههق الأربهههاح علهههى المهههدى القصهههير، ممههها
ا

ركههه
ُ
ثقافهههة التركيهههز علهههى المهههدى القصهههير: قهههد ت

ؤتي ثمارها إلا على المدى الطويل.  
ُ
 الاستثمار في مبادرات إدارة الجودة الشاملة التي قد لا ت

د عمليههة اتخههاذ القههرارات وتنفيههذ مبههادرات إدارة  ➢ عقهها
ُ
عيههق البيروقراطيههة والهيكههل التنظيمههي الم

ُ
البيروقراطية: قد ت

 الجودة الشاملة.

ا قههد ُ عيههق التنسههيق  ➢ نقههص التواصههل: قههد يكههون هنههاك نقههصلم فههي التواصههل بههين مختلههف مسههتويات المنظمههة، ممهها

 والتعاون في مجال الجودة.

 معوقات خارجية:  .4

ق مبهههادئ إدارة الجهههودة  ➢ طبههها
ُ
 مهههن قبهههل شهههركات أخهههرى ت

ً
 شهههديدة

ً
واجهههه المنظمهههة منافسهههة

ُ
المنافسهههة الشهههديدة: قهههد ت

 فههي السههود تتطلههب منههها التكيههف 
ً
واجه المنظمة تغييههراتٍ سههربعة

ُ
ال. التغيرات في السود: قد ت الشاملة بشكلٍ فعا

ا قد ُ عيق تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة.   بسرعة، مما

عيق تطبيق بعا مبادئ إدارة الجودة الشاملة.  ➢
ُ
واجه المنظمة لوائح حكومية ت

ُ
 اللوائح الحكومية: قد ت

 
 84سوسن شاكر ، مرجع سابق ، ص  - 1



رة الجودة الفصل الأول                                                                                 الأسس النظرية لتحسين الأداء و إدا  

57 
 

 كيفية التغلب على معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة:  ➢

التهههههزام الإدارة العليههههها: يجهههههب علهههههى الإدارة العليههههها إظههههههار التزامهههههها التهههههام بتطبيهههههق مبهههههادئ إدارة الجهههههودة الشهههههاملة،  ➢

 وتوفير الدعم اللازم لضمان نجاحها. 

 نشر ثقافة الجودة: يجب نشر ثقافة الجودة في جميع أنحاء المنظمة، من خلال برامج التوعية والتدريب. ➢

ال.  ➢  توفير الموارد: يجب توفير الموارد المالية والبشرية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة بشكلٍ فعا

ال لتقليل مقاومة الموظفين.  ➢  إدارة التغيير: يجب إدارة التغيير بشكلٍ فعا

➢  .
ً
 وكفاءة

ً
 تحسين العمليات: يجب تحسين عمليات المنظمة لجعلها أكار فعالية

 جمع البيانات: يجب جمع البيانات اللازمة لتقييم جودة منتجاتها وخدماتها.  ➢

الةٍ لقياس جودة المنتجات والخدمات.  ➢  قياس الجودة: يجب تطوير طردٍ فعا

التركيهههز علهههى المهههدى الطويهههل: يجهههب التركيهههز علهههى تحقيهههق الأههههداف علهههى المهههدى الطويهههل، والاسهههتثمار فهههي مبهههادرات  ➢

 إدارة الجودة الشاملة. 

 تبسيط الهيكل التنظيمي: يجب تبسيط الهيكل التنظيمي لتحسين التواصل واتخاذ القرارات.   ➢

 1تحسين التواصل: يجب تحسين التواصل بين مختلف مستويات المنظمة. ➢

، وتكييف مبادرات إدارة الجودة الشاملة ➢  مراقبة المنافسة: يجب مراقبة المنافسة بشكلٍ مستمرٍا

 التكيف مع التغيرات ➢

 :فوائد تطبيق إدارة الجودة 

عههدا إدارة الجههودة مههن أهههما العوامههل التههي تسههاهم فههي نجههاح أيا مؤسسههة، سههواء كانههت تجاريههة أو صههناعية أو خدميههة. 
ُ
ت

 ي :ولتطبيق إدارة الجودة فوائد جمة، تشمل ما يل

  :تحسين جودة المنتجات والخدمات -1

ُ سههههاعد تطبيههههق إدارة الجههههودة علههههى تحديههههد معههههايير الجههههودة للمنتجههههات والخههههدمات، وضههههمان الالتههههزام بههههها مههههن خههههلال 

ي إلهههى تحسهههين جهههودة مههها تقدمهههه المؤسسهههة، وتلبيهههة احتياجهههات  ؤدا ا يهههُ مختلهههف مراحهههل الإنتهههاج أو تقهههديم الخدمهههة. ممههها

 .العملاء وتوقعاتهم

 :زيادة رضا العملاء -2

ي إلههى زيههادة  ؤدا ا يههُ عندما يحصل العملاء على منتجات وخدمات ذات جههودة عاليههة، يههزداد رضههاهم عههن المؤسسههة. ممهها

  .ولاء العملاء، وارتفا  معدلات الشراء، وتحسين سمعة المؤسسة في السود 
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 :خفض التكاليف  -3

سههاعد 
ُ
ي إلههى خفهها التكههاليف. كمهها ت ؤدا ا يههُ سههاعد إدارة الجههودة علههى تقليههل الهههدر، وتحسههين كفههاءة العمليههات، ممهها

ُ
ت

ل من تكاليف الإصلاح والاستبدال
ا
ا يُقل  .على تقليل عدد المنتجات والخدمات المعيبة، مما

 :زيادة الإنتاجية -4

سههاعد علههى 
ُ
ي إلههى زيههادة الإنتاجيههة. كمهها ت ؤدا ا يههُ سههاعد إدارة الجههودة علههى تحسههين سههير العمههل، وتقليههل الأخطههاء، ممهها

ُ
ت

 .تحفيز الموظفين، وتحسين أدائهم

 :تعزيز ثقافة التحسين المستمر -5

ي إلى البحث الدائم عن طرد لتحسين جودة المنتجات  ا يُؤدا ع إدارة الجودة على ثقافة التحسين المستمر، مما وجا
ُ
ت

ا ُ ساعد المؤسسة على البقاء مُنافسة في السود   .والخدمات والعمليات. مما

 :تحسين عملية صنع القرار -6

ا ُ سهههاعد الإدارة علهههى اتخهههاذ   مهههة حهههول جهههودة المنتجهههات والخهههدمات والعمليهههات. ممههها ر إدارة الجهههودة معلومهههات قيا
ا
وف

ُ
تههه

 .1قرارات أفضل لتحسين الأداء

  :تعزيز الامتثال للمتطلبات التنظيمية  -7

بها الغرامات والعقوبات ا يُجنا ساعد إدارة الجودة على ضمان امتثال المؤسسة للمتطلبات التنظيمية، مما
ُ
  .ت

 :2تحسين فرص الحصول على التمويل -8

عت ر أكار استقرارًا وموثوقية 
ُ
ها ت ق إدارة الجودة، وذلك لأنا طبا

ُ
ل المؤسسات المالية تمويل المؤسسات التي ت فضا

ُ
 .ت

 :حسين القدرة التنافسيةت -9

سهههاعد إدارة الجهههودة المؤسسهههات علهههى تحسهههين قهههدرتها التنافسهههية فهههي السهههود مهههن خهههلال تقهههديم منتجهههات وخهههدمات  
ُ
ت

  .ذات جودة عالية بأسعار مناسبة

 :تعزيز صورة المؤسسة  -10

ا يُجهههههذ  المزيهههههد مهههههن العمههههههلاء   سهههههاعد إدارة الجهههههودة علهههههى تعزيهههههز صهههههورة المؤسسهههههة كرائهههههدة فههههههي مجهههههال الجهههههودة، ممههههها
ُ
ت

 .والمستثمرين

 
 124محمد عبد الفتاح محمد ، مرجع سابق ، ص  - 1
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ا ُ سههههاعدها علههههى  بشهههكل عههههام، فههههأنا تطبيههههق إدارة الجههههودة ُ سههههاهم فههههي تحقيهههق العديههههد مههههن الفوائههههد للمؤسسههههات، ممهههها

  :بالإضافة إلى الفوائد المذكورة أعلاه، فأنا تطبيق إدارة الجودة ُ ساهم أيضًا في .تحقيق النجاح والاستدامة

 .حسين التواصل والتعاون بين مختلف أقسام المؤسسةت •

 .تحفيز الموظفين على تقديم مستوى أفضل .رفع كفاءة العمليات •

 .تقليل المخاطر •

  .زيادة الربحية •

ي إلى تحقيق العديد من الفوائد للمؤسسات  .1ختامًا، فأنا تطبيق إدارة الجودة هو استثمارلم ذكيلم يُؤدا

 المطلب الثالث : معايير الجودة الشاملة ) الايزو( 

لتحديههد  (ISO) تشههير معههايير جههودة الأيههزو إلههى مجموعههة مههن المعههايير الدوليههة التههي وضههعتها المنظمههة الدوليههة للمعههايير 

متطلبههات أنظمههة إدارة الجهههودة. تهههدف هههذه المعهههايير إلههى مسههاعدة المنظمهههات علههى ضههمان جهههودة منتجاتههها وخهههدماتها 

 بشكلٍ مُستمر، وتحسين كفاءتها وفعاليتها، وتعزيز ثقة العملاء. 

 أهم معايير جودة الأيزو 

: ISO 9001  هو المعيار الأكار شيوعًا لنظام إدارة الجودة. يركز هذا المعيار على متطلبات نظههام إدارة الجههودة، بمهها

 في ذلك:  

 التركيز على العملاء  •

 القيادة والالتزام  •

 سياسة الجودة  •

 التخطيط   •

 الدعم  •

 التصميم والتطوير   •

 الإنتاج والتحكم   •

 المنتجات والخدمات غير المطابقة  •

 تحليل البيانات  •

 التحسين المستمر •

 
، 2013، 1، عدد 1رابح قميحة ، إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الإدارات العمومية ، مجلة دراسات في علم اجتما  المنظمات ، مجلد - 1

 181-180،ص  3جامعة الجزائر 
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 ISO 9004  يتعلههق هههذا المعيههار بنظههام إدارة الجههودة لتحسههين الأداء. يركههز علههى كيفيههة اسههتخدام المنظمههات لنظههام

 إدارة الجودة لتحقيق أهدافها، مثل: 

 فعالية المنظمة  •

 كفاءة العمليات  •

 رضا العملاء  •

 الإنتاجية   •

 : هذه السلسلة معايير أخرى متعلقة بنظام إدارة الجودة مثل تتضمن :ISO 9000 لاستدامة سلسلة معايير 

Iso 9003م وتطوير وتركيب منتجات ال رمجياتلتصمي  

 Iso13485لأجهزة الطبيةل 

ISO TS 16949 1لصناعة السيارات 

 ماهي شهادة الايزو ؟

مههن قبههل جهههة معتههرف بههها أو  9003 - 9002 - 9001الحصههول علههى شهههادة إيههزو  9000يتضههمن مههدلول شهههادة إيههزو  

هههي تأكيههد مههن قبههل جهههة إصههدار الشهههادة أو  9000طههرف ثالههث والإيههزو نفسههها لا تعطههي الشهههادة إذ أن شهههادة إيههزو 

طرف ثالث على إن نظام إدارة الجودة الذي  غطي ناحية محههددة مههن النشههاطات قههد تههم تقييمههه ووجههد انههه يتوافههق 

 . 9000مع مقاييس إيزو 

يمكههههن أن تقههههوم الشههههركة نفسههههها بههههالتقييم والتههههدقيق لتصههههادد علههههى أنههههها تههههدير عملياتههههها بكفههههاءة وقههههد تههههدعوا زبائنههههها 

لتههههدقيق نظههههام الجههههودة فيههههها لكههههي تعطههههيهم الثقههههة بههههان الشههههركة قههههادرة علههههى تسههههليم المنتجههههات أو الخههههدمات التههههي تفههههي 

 باحتياجاتهم. 

، ولقهههد  9000أخيهههرا قهههد تطلهههب خهههدمات جههههة مسهههتقلة مانحهههة لشههههادات نظهههام الجهههودة للحصهههول علهههى شههههادة إيهههزو 
بههههرهن هههههذا الخيههههار علههههى انههههه مطلههههو  جههههدا فههههي السههههود بسههههبب المصههههداقية المعطههههاة للتقيههههيم المسههههتقل وبهههههذا يمكههههن 2

للشههركة أن تتجنههب التههدقيق المتعههدد مههن قبههل زبائنههها أو أن تقلههل مههن تكههرار ومههدة تههدقيق الزبههائن. كمهها يمكههن اعتبههار 

الشههههادة ك رهههههان تقدمهههه الشههههركة للزبهههائن المحتملههههين ولاسههههيما عنهههدما يكههههون المهههورد والزبههههون يتعهههاملان مههههع بعضهههههما 

، كمها هو الحال عادة في مجال التصدير
ً
 .للمرة الأولى أو بعيدين عن بعضهما جغرافيا

قبههول واسههع فههي السههود فيمهها بههين المشههترين ومنافههذ البيههع. والأعمههال فههي كافههة  9000نتج عن شهادة طرف ثالث للإيزو 

 إذ يخفف تنفيذها العوائق الفنية الممكنة في وجه التجارة.  9000أنحاء العالم هي القوة الدافعة وراء الإيزو  

 
 87،ص 2012ر و التوزبع ، لبنان ، آمال كحيلة ، الجودة و أنظمة الإيزو ، دار كنوز المعرفة العلمية للنش - 1
 95، ص 2010، 1، دار صفاء لنشر و التوزبع ، الأردن ، ط9000-2000خضير كاظم حمود ، المنظمة الدولية لتوحيد القياس الايزو  - 2
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ً
المعادلة هي شههرط آخههر  شههير إلههى الإجههراء الههذي تعطههي بموجبههة جهههة ذات سههلطة اعترافهها رسههميا بههان جهههة أو شخصهها

 على القيام بمهمات محددة، وفي سياد إيزو 
ً
، سيقوم جهاز المعادلة بمعادلة الشهههادة أو بلغههة بسههيطة 9000قادرا

لأنظمههههة إدارة الجههههودة. تعههههزز  9000يقههههوم بههههالاعتراف بجهههههة الإصههههدار علههههى أنههههها أهههههل للقيههههام بأصههههدار شهههههادات إيههههزو 

المعادلهههههة الاعتهههههراف المتبهههههادل فيمههههها بهههههين الجههههههات المصهههههدرة للشههههههادات والتهههههي تعمهههههل علهههههى أسهههههاس مبهههههادئ ومنهجيهههههات 

موحدة، وقد توقع مجموعة من الجهههات المانحههة للشهههادات علههى اتفاقيههات متبادلههة بحيههث تعتههرف كههل منههها بههالأخرى 

 وتعت ر جميعها ذات قيمة متساوية. 

يطلب من الشركات عادة تنفيههذ نظههام إدارة جههودة يههتلاءم مههع المواصههفات الدوليههة، ولتقيههيم الحاجههة إلههى نظههام إدارة 

جههههودة أفضههههل يجههههب علههههى الشههههركة المصههههدرة دراسههههة مهههها إذا كانههههت تعههههاني مههههن إنتههههاج ضههههعيف أو تكههههرار حههههالات عههههدم 

التناسههق فههي الإنتههاج أو تكههرار شههكاوى الزبههائن وحههالات كثيههرة مههن اسههتخدام الكفههالات وتههأخير فههي التسههليم وكسههاد فههي 

 1. البضاعة

  9000أهمية الحصول على شهادة الأيزو 

في انها وسيلة لتحقيق الجودة الشاملة التي تعت ر لغة العصر  9000تكمن اهمية الحصول على شهادة الايزو         

ومفتاح النجاح والوصول الى قلب المستهلك ويذكر البههاحثون عههدة فوائههد يمكههن تحقيقههها مههن خههلال الحصههول علههى 

 ومن أهمها ما يلي: 9000شهادة الايزو 

زيههادة القههدرة التنافسههية للشههركة عههن طريههق تحسههين صههورة الشههركة لههدى المسههتهلك ومسههاعدتها علههى طههرح  .1

 منتجاتها في الاسواد العالمية ومواءمتها لمتطلبات منظمة التجارة العالمية الجات.

ل الارشههادي للإجههراءات والمعطيههات الإداريههة تههوفير وتطههوير مجموعههة متكاملههة مههن الوثههائق التههي تمثههل الههدلي .2

 والفنية والمساهمة في تحقيق اداء جميع العمليات بصورة أفضل.  

المساعدة في رفههع مسههتوى اداء الشههركة وتحقيههق الكفههاءة والكفايههة المطلوبههة وتقليههل الفائههدة مههن العمليههات  .3

الانتاجية من خلال تقليل العيو  او المسترجعات الامر الذي  ساهم في خفا اسعار السلع والخههدمات 

 المعروضة من قبل الشركات. 

 2تحسين مستوى العلاقة مع العملاء.  .4

 بعمل المراجعة والتقييم الذاتي.  .5
ً
 تمكين الشركة من القيام ذاتيا

تحفيهههز مهههوظفي الشهههركة علهههى العمهههل ورفهههع الهههروح المعنويهههة لهههدههم وتوهههجيعهم علهههى المسهههاهمة فهههي عمليهههات  .6

فضهههل مسهههتوى يحهههاف  علهههى الشهههههادة أالمراجعهههة الدوريهههة الداخليهههة للنظهههام المطبهههق وبالتهههالي الوصههههول الهههى 

 عهههن العمهههل التقليهههدي 
ً
الممنوحهههة لههههم، فضهههلا عهههن اطمئنهههانهم بهههأنهم  عملهههون مهههن خهههلال نظهههام موثهههق بعيهههدا

 الاجتمااي.

 
 90آمال كحيلة ، مرجع سابق ، ص  - 1
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 ثبات الجودة وتطويرها بسبب اهتمام نظام الجودة بالمراجعة والتقييم المستمر. .7

مسههههاعدة الشههههركة علههههى تحقيههههق اهههههدافها الربحيههههة بسههههبب الحههههد مههههن تكلفههههة الانتههههاج وتقليههههل نسههههبة التههههالف  .8

 .1والعيب وزيادة المبيعات

 

 كيف يتم منح شهادة الإيزو ؟ 

لا يوجههد خهه يء يمكههن أن  سههمن شهههادة إيههزو لان الأيههزو تصههدر فقههط مقههاييس دوليههة تعتههرف بجهههة إصههدار الشهههادات 

مثهههل معهههايير إيهههزو، فأصهههدار الشههههادة ههههي عمليهههة تقهههوم بموجبهههها جههههة مانحهههة للشههههادة / طهههرف ثالهههث بأعطهههاء تأكيهههد 

مكتو  بان المنتج والعمليات أو الخدمة تتوافق مع متطلبات محههددة وتنبههع أهميههة الشهههادة مههن الحاجههة إلههى تأكيههد 

الجههههودة علههههى شههههكل شهههههادة والتههههي يمكههههن أن تكههههون شهههههادة طههههرف أول / المههههزود بالشهههههادة للطههههرف الثههههاني أو الطههههرف 

الثالههث، ويههتم إعطههاء الشهههادة عنههد الإتمههام النههاجح للتقيههيم مههن قبههل جهههة مانحههة للشهههادة طههرف ثالههث تبعهها لإيههزو 

وقههههههد أصههههههبحت عمليههههههة إعطههههههاء الشهههههههادات حالههههههة تعاقديههههههة تتههههههيح للمنظمههههههات إظهههههههار التزامههههههها الجههههههودة  9002ا9001

وللمههوظفين كههذلك لحملهههم علههى التغييههر نحههو ثقافههة الجههودة، ونسههورد فيمهها يلههي الخطههوات التههي يجههب إتباعههها عنههد 

 التحضير لإصدار الشهادة :

 .9000التعليم والتدريب على مبادئ الجودة مع الإشارة إلى إيزو  •

 مراجعة شاملة لكافة الأشكال التنظيمية والإجراءات المتبعة للتحسين إن وجدت   •

 تصميم وتوثيق الأنظمة والإجراءات.   •

 الاختبار الأولي من خلال التدقيق الداخلي ... ال .  •

 2التنفيذ. التدقيق الداخلي والخارؤي للإجراءات والعمليات.  •

مههها اليهههوم فتقهههوم أعهههداد متزايهههدة مهههن الشهههركات العاملهههة فهههي مجهههال التصهههدير علهههى تحضهههير نفسهههها للحصهههول علهههى أ    

مهههن خهههلال الحصهههول علهههى شههههادة مهههن طهههرف  9000الشههههادة أو لتظههههر أن نظهههام إدارة الجهههودة فيهههها يتوافهههق مهههع إيهههزو 

 ثالث كوسيلة تسويقية وكسلاح في المنافسة على تأكيد الجودة والخدمات للزبون. 

:  9000ونورد فيما يلي خطوات التحضير للحصول على شهادة إيزو 
ً
 بشكل أكار تفصيلا

 تشكيل مجموعة جودة. •

 تحديد أهداف الجودة.   •

 التشاور حول أهداف الجودة الكلية.   •
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 تحديد أهداف كل قسم.  •

 تحضير وتوزبع مصفوفة توضيح لسياسة الجودة.  •

 تعيين ممثل يقدم التقارير للإدارة.  •

 وللجميع في الشركة.  9000إجراء برامج التوعية بأيزو  •

 .تحضير مصفوفة تشرح ما هي الإجراءات التي ستكتب في نظام الجودة •

 ضع الإجراءات التي تشكل نظام الجودة.  •

.  9000مقارنة هذه الإجراءات مع الإيزو  •
ً
 دوريا

 كتابة الإجراءات الإضافية.   •

إصههههدار الإجههههراءات العامههههة لكههههل المنظمههههات التههههي تتعلههههق بوثههههائق الرقابههههة والبيههههان الرقههههابي وتههههدقيق الجههههودة  •

 والتدريب وغيرها. 

 Spc/Sqc/5s عقد ال رامج التدريبية للتدقيق الداخلي، معايير  •

 كتابة دليل الجودة الذي يحقق الربط بين الإجراءات المتنوعة.  •

 إجراء التدقيق الملائم ومراجعة الوثائق.   •

 إجراء التدقيق الداخلي.   •

 1إجراء المراجعات الإدارية.   •

 اجتياز التدقيق التقييمي المبدئي.  •

 اجتياز التدقيق التنفيذي الذي تقوم به الجهة المانحة للشهادة.  •

 .الحصول على الشهادة •

 (ISO 9000 ) العلاقة بين ادارة الجودة الشاملة ونظام الايزو 

 بالإنتههاجفههي تحسههين المسههتويات الاداريههة فههي المؤسسههات فههي كافههة النههواحي التههي تتعلههق  (ISO 9000 سهههم نظههام الايههزو  

او تقديم الخدمة سواء في التخطيط، ام الانتاج، ام التسويق، ام ضبط الجههودة، ام التههدريب وغيههر ذلههك، وبالتههالي 
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مههنح الثقههة للعميههل وادارة المؤسسههة علههى حههد سههواء يقههدره نظههام الانتههاج داخههل المؤسسههة علههى انتههاج مسههتوى محههدد 

 ، وذلك من خلال تطبيق متطلبات نظام الجودة  باستمراروثابت من الجودة 

 للمؤسسهههة التهههي تههههدف الهههى الوصهههول  ISO 9000وبعهههد الايهههزو 
ً
الجهههودة الشهههاملة ولا تحتهههوي  لإدارةههههيكلا اساسهههيا

 9000مواصفات الايزو على الطرد التي يمكن بواسطتها حل المشاكل التي تواجهها المؤسسات، وبالتالي فأن الايزو  

ISO)  يزود المؤسسة بمجموعة من التعليمات التي تؤكد على الاشياء بطريقة صحيحة وادارة الجودة الشههاملة مههن

قههد لا  (ISO9000) ياء الصههحيحة. كمهها أن الايههزو شهه الناحية الاخرى تركز على عمل الاشياء بشههكل صههحيح وعمههل الأ 

 عطههههي الاجابههههات الكاملههههة عههههن كههههل خهههه يء يخههههص المؤسسههههة، ولكههههن  عههههد الخطههههوة الأولههههى الصههههحيحة نحههههو طريههههق أدارة 

 بنية الهيكلية الاساسية الجيدة التي تبنن عليها أدارة الجودة.  الامتياز. كما أنه  شكل ال

 لجميهههع نههواحي الجهههودة بحيهههث 
ً
وتشههير أدارة الجهههودة الشههاملة الهههى الالتهههزام الكلههي بهههالجودة ويتضههمن ذلهههك مهههدخلا كليهها

تشمل جميع الافراد وال رامج والمعههدات وجميههع التنظيمههات ويتطلههب ذلههك الاسهههامات الكليههة لكههل فههرد، اذ ان الاداء 

 من جميع الافراد وفي كل وقت
ً
 .العالي المستوى من الجودة يجب أن يكون مطلوبا

 المتكامل مع نظام الجودة الشاملة. (ISO 9000هداف نظام الايزو أ

 الاستما  الى صوت العميل.  .1

 التركيز على احتياجات السود.  .1

 السعي لتحقيق الجودة في كل المجالات وليس فقط في المنتج أو الخدمة.   .2

 تطوير مقاييس الاداء. .3

 ضمان الاتصال الفعال.  .4

 فهم المنافسة وتطوير استراتيجية التنافس.  .5

 1البحث عن التفسير المستمر  .6
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 المبحث الثالث : أثر إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء

 المطلب الأول : إدارة الجودة الشاملة مفتاح التمييز 

تهدف إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيق رضا عملائها وبالتالي فان درجة الرضا لدههم تعت ر معيار يمكن الحكم من 

المقيمة، لان العملاء هم مههن كههل مههن العههاملين،  خلاله على مستوى الأداء ومن هذا المنطلق ظهر التعدد في الجهات

 .المسؤولين ومن الخارج الزبائن والموردين

بالإضههافة إلههى مبههدأ مشههاركة العههاملين فههي عمليههات اتخههاذ القههرارات والههذي  عطههي لجميههع الأفههراد حههق تقيههيم زملائهههم  

نظهههههام تقيهههههيم الأداء وكهههههذلك  وكهههههذلك حهههههق التقيهههههيم الهههههذاتي كمههههها يمهههههنح ههههههذا المبهههههدأ للأفهههههراد حهههههق المشهههههاركة فهههههي وضهههههع

 . تحقيقها والمشاركة في وضع الأهداف التي سيقيمون في النهاية على أساس

العمههل الجمههااي : يههؤدي أسههلو  العمههل الجمههااي إلههى تقيههيم الأفههراد جماعيهها ولههيس فههرد مثههل كههان عليههه فههي الطريقههة  

 .التقليدية

وموضههوعية وأكاههر عههدلا مههن  ويتميههز نظههام تقيههيم أداء المههوارد البشههرية وفههق إدارة الجههودة الشههاملة بأنههه أكاههر فعاليههة

الصههفات وهههي معههايير غيههر ملموسههة وبمهها أن المقههيم  نظههام تقيههيم الأداء التقليههدي الههذي كههان يركههز علههى مجموعههة مههن

 صحيحة. ن تقيمه سيكون متحيز أو لا  عطي نتائجأف هو إنسان يميل إلى صفة أكار من الأخرى 

 عتمد على تعدد الجهات القائمة بالتقييم والذي ينتج عنه تعدد المعههايير  أما بأسلو  إدارة الجودة الشاملة الذي 

تحسهههههين أداء المهههههوارد البشهههههرية وفهههههق إدارة الجهههههودة  فعاليهههههة ونتائجهههههه موضهههههوعية وصهههههحيحة المسهههههتعملة  عت هههههر أكاهههههر 

 .1الشاملة

 عت ر تحسين الأداء من أهههم مفههاهيم العصههر الحههالي لان المنافسههة القويههة والإبههدا  لا ينتجههان مههن اسههتخدام الآلات 

والأجهههزة الحديثههة وإنمهها باسههتخدام أهههم مصههدر علههى الإطههلاد وهههو الأشههخاص، الموظفههون العههاملون وأصههبح يحكههم 

موظفيهههها وكفهههاءاتهم وحسهههن أدائههههم لإعمهههالهم وكيفيهههة اسهههتثمار  علهههى نجهههاح إي مؤسسهههة بمهههدى اهتماماتهههها بقهههدرات

رأس المههال البشههري. فتحسههين الأداء  ع ههر عههن طريقههة عمههل منظمههة وشههاملة لعههلاج المشههاكل التههي تعههاني منههها مؤسسههة 
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المؤسسهههه ي ومحاولههههة تحديههههد  الفههههردي مهههها وهههههي عمليههههة منظمههههة تبههههدأ بمقارنههههة الوضههههع الحههههالي والوضههههع المرغههههو  لههههلأداء

 .1الفجوة في الأداء

عبههارة عههن اسههتثمار  عههود  وبالنسههبة لإدارة الجههودة الشههاملة فدههي تههرى أن تحسههين الأداء يمههر ع ههر التههدريب الههذي هههو 

يتطلهههههب التهههههدريب المسهههههتمر وذلهههههك أمههههها  بالفائهههههدة علهههههى المنظمهههههة، كمههههها أن للتعريهههههف منهجيهههههة أدارة الجهههههودة الشهههههاملة

مسهههتوى الجهههودة أو الغهههرض التحسهههين التطهههوير  للتعريهههف علهههى المنهجيهههة الجديهههدة والهههتمكن مهههن تطبيقهههها وتحسهههين

 .الابتكار والإبدا  والتكيف مع تطورات المحيط الخارؤي المستمر لمهارات وقدرات الأفراد ليتمكنوا من

 :وبعدها وذلك كما يلي  وتأخذ إدارة الجودة الشاملة في الاعتبار ثلاث أوقات للتدريب قبل عملية التدريب وخلالها

 :قبل عملية التدريب -أ 

التههدريب وفوائههده لهههم، ومههن  باعتبار أن الأفههراد يملكههون مهههارات وقههدرت وخ ههرات سههابقة ، ينبغههي توضههيح سههبب هههذا

والمناقشة معهم حول مستواهم وما يطمحون   الأحسن استدعاء الأفراد قبل إبلاغهم بضرورة إخضاعهم للتدريب

في الوصول إليه مستقبلا، وبهذا أيصبح خ ر إقبالهم على التدريب كأنه تحقيههق لرغبههة لا علههى شههكل فههرض أو أمههر ، 

 العامل شريكا في اتخاذ هذا القرار . وفي نفس الوقت يكون 

 :خلال عملية التدريب -ب 

إذا مهههههها ظهههههههرت أي مشههههههاكل أو انحرافههههههات خههههههلال العمليههههههة التدريبيههههههة فيجههههههب تههههههدخل المسههههههؤول المباشههههههر بالاسههههههتعانة 

بمتخصصهههين فههههي التهههدريب لإحههههداث التغييهههرات والتعههههديلات اللازمهههة ومنههههه فهههان عمليههههة المراقبهههة ضههههرورية خهههلال مههههدة 

 .إذا استدعت الضرورة  التدريب لاتخاذ قرار الاستمرار، التغيير، أو توقيف التدريب

تحصههههيله مههههن جانههههب  ونشههههمل عمليههههة المراقبههههة محتههههوى التههههدريب المههههدر  الظههههروف الماديههههة، التنظههههيم المطبههههق ومهههها تههههم

 .المتدربين

 :بعد عملية التدريب -  

عنهههد الانتههههاء مهههن التهههدريب يجهههب تكليهههف المتهههدر  بالمهمهههة التهههي تتناسهههب مهههع المههههارات والقهههدرات الجديهههدة إذ أن عهههدم 

يكههون مههرة واحههدة  استغلالها واستخدامها يؤدي بالفرد إلى نسيانها وبهذا تضيع كل تلك الجهود، كما أن التدريب لا

 .2تكيف الأفراد مع التطورات الخارجية خلال الحياة العملية للفرد وأنها هو عملية مستمرة لضمان

 :إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداءالمطلب الثاني 

 
بأم البوا ي، جامعة أم البوا ي ، ص  CABRANفريد خميلي ، إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة   - 1
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تقههوم علههى حقيقههة رئيسههية مفادههها أن الجههودة مسههؤولة عههن  (ISO) إن إدارة الجههودة وفقهها لنظههام الجههودة العالميههة

كافههة الأفهههراد العهههاملين فههي المؤسسهههة، لهههذا فأنهههها تسههعى إلهههى الاهتمهههام بالعمهههل الجمههااي وتوهههجيعه وتحقيهههق التحسهههين 

المسهههتمر بالاتصههههالات، واشههههتراك أك ههههر للعمههههال فههههي معالجههههة وحههههل المشههههاكل الإنتاجيههههة وتحسههههين العلاقههههات الوظيفيههههة 

والتنظيميههة بيههنهم فعنههدما تههدرك الإدارة أهميههة الاتصههال مههن أعلههى إلههى أسههفل والعكههس، عنههدما تههدعو الإدارة لعقههد 

اجتماعههههات دوريههههة ومسههههتمرة لعههههرض النتههههائج وتههههوفير وتبههههادل المعلومههههات حتههههن تظههههل قنههههوات الاتصههههال مفتوحههههة مههههع 

التحديهههد الهههدقيق والواضهههح للمسهههؤوليات، وتفهههويا السهههلطة هنههها نقهههول أن الاتصهههال أو أن كهههل ههههذه العناصهههر ههههي 

 وعنصر قوة التنظيم ".  عناصر فعالة

إن معظهههم المؤسسهههات الكبيهههرة التهههي حققهههت نجاحههها هامههها وحققهههت رقهههم أعمهههال معت هههر ههههي تلهههك التهههي بحثهههت وأدركهههت 

العلاقهههههة بهههههين الجهههههودة والربحيهههههة والحصهههههة السهههههوقية فههههههذا يضهههههمن الربحيهههههة، وسهههههواء تهههههم قيهههههاس الربحيهههههة بالنسهههههبة 

للاسهههتثمار أو المبيعهههات فهههأن أداء المؤسسهههات التهههي تعمهههل بهههالجودة تفهههود مثيلاتهههها فهههالنظرة الحديثهههة الآن لرفهههع رقهههم 

المبيعهههات للمؤسسهههات وزيهههادة الحصهههة السهههوقية قائمهههة علهههى مبهههدأ أساسههه ي ههههو رضههها العمهههلاء والهههذي ههههو أحهههد أبعهههاد 

وتههههؤدي إدارة الجههههودة   إدارة الجههههودة، والتههههي تنظههههر إلههههى مسههههألة العميههههل مههههن زاويههههة مفهههههوم قيمههههة المسههههتهلك أو العميههههل

الشههاملة إلههى تعزيهههز الأبعههاد التنافسههية، حيهههث أن نجههاح تطبيقهههها فههي المؤسسههة يهههؤدي إلههى التقليههل مهههن التكههاليف مهههن 

خهههههلال تقلهههههيص الههههههدر والضهههههيا  أو التلهههههف بسهههههبب اعتمهههههاد العيهههههو  الصهههههفرية، وبالتهههههالي تخفهههههيا الأسهههههعار مقارنهههههة 

بالمنافسين مع المحافظة على مستوى مقبول من الأرباح عن طريق زيادة قجم المبيعات، مما  عطي المؤسسة بعدا 

 عههن تمكينههها مههن اكتسهها  قههوة رادعههة
ً
لههدخول منافسههين  تنافسههيا يحقههق لههها حصههة سههوقية عاليههة أداء متميههز فضههلا

 .جدد إلى الصناعة

كههذلك فههأن تطبيههق إدارة الجههودة الشههاملة يههؤدي إلههى تعزيههز البعههد التنافسهه ي الههذي يركههز علههى الجههودة العاليههة وذلههك 

مههن خهههلال التحسههين المسهههتمر، التركيهههز علههى التهههدريب وتطهههوير المهههارات اسهههتخدام الأسهههاليب الإحصههائية فهههي عمليهههات 

فحههص ومطابقههة الجههودة اعتمههاد مبههدأ الوقايههة مههن الأخطههاء قبههل وقوعههها، كههل ذلههك  سههاهم فههي تقههديم منتجههات ذات 

 جودة عالية من حيث التصميم ودرجة الموائمة، أو من حيث مطابقتها للاستخدام وخلوها من العيو . 

وتههؤدي إدارة الجههودة الشههاملة إلههى تحقيههق بعههدي الوقههت والمرونههة عههن طريههق بعههد الجههودة، وذلههك أن الجههودة لابههد أن 

 لجميههع الأبعههاد التنافسههية الأخههرى، حيههث أن مهها تسههتدعيه الجههودة مههن رقابههة صههارمة  سههاهم فههي 
ً
 مسههبقا

ً
ا
ً
تكون شههرط

، هذا مههن جهههة ومههن جهههة أخههرى 
ً
وقت تسليم فاعل، وهذا ما يهيئ المنال للاستجابة بمرونة أك ر للتغيرات كما ونوعا

 تصبح برامج تخفيا التكلفة أكار كفاءة عند توافر جودة عالية ووقت تسليم فاعل ومرونة أفضل. 

 وهكههههذا فأننهههها نصههههل إلههههى نتيجههههة مفادههههها أن تطبيههههق إدارة الجههههودة الشههههاملة  سههههاهم فههههي تعزيههههز القههههدرات التنافسههههية

 1. للمؤسسات، وبالدرجة التي تمكنها من تحقيق أداء متميز لمواجهة حدة المنافسة التي يتميز بها عصرنا الحالي

 
شباط   2، جامعة فلسطين /خضوري ،  40الفاضل تيمان إدربس و آخرون ، دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين مستويات الأداء المؤسس ي ،العدد  - 1

 329-270م ، ص2022
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وبعت ههههر بنههههاء نظههههام لإدارة الجههههودة الشههههاملة هههههو بمثابههههة القلههههب فههههي نظههههم إدارة التميههههز، حيههههث أن نمههههاذج تطبيههههق إدارة 

الجههودة الشههاملة )تههم التطههرد إليههها سههابقا مثههل النمههوذج الأوروبههي هههي بمثابههة نمههاذج للتميههز، وفههي جميههع الحههالات التههي 

تقدم فيها جههوائز التميههز نجههدها مترادفههة مههع الجههودة الشههاملة، كمهها  عت ههر التميههز فههي الأداء وتحقيههق الجههودة الشههاملة 

همههها وجههههان لهههنفس العملهههة؛ إذ نجهههد مصهههطليي التميهههز والجهههودة يكهههاد أن يكونههها متطهههابقين، ومهههن هنههها يصهههبح تطبيهههق 

منهج إدارة الجودة الشههاملة ركيههزة أساسههية فههي التحههول نحههو بلههوغ درجههة التميههز واسههتكمال متطلباتههه؛ أي أن تطبيههق 

 إدارة الجههودة الشههاملة شههرط لتحقيههق التميههز، وفههي نفههس الوقههت فههأن تحقيههق التميههز دليههل علههى نجههاح إدارة الجههودة

 .الشاملة

وبعتمههد التميههز فههي الأداء علههى مبههادئ و فلسههفة الجههودة الشههاملة، حيههث وفههق دراسههة تههم القيههام بههها علههى عينههة تضههم 

مؤسسهههة أمريكيهههة تهههم التوصهههل إلهههى أن مهههنهج إدارة الجهههودة الشهههاملة لهههه تهههأثير ذو دلالهههة علهههى قهههدرتهم التنافسهههية  500

فهههالقيم الجوهريهههة لإقامهههة الجهههودة الشهههاملة المغلفهههة بمبهههادئ الإدارة الناجحهههة يمكهههن أن تهههؤدي إلهههى نتهههائج إيجابيهههة فهههي 

 .أدائهم ودرجة تميزهم مستوى 

ولا يتحقههق التمههايز إلا إذا عههم الالتههزام بههالجودة جميههع مسههتويات الأداء بمعنههن المههدخلات والمخرجههات والعمليههات، إذ 

تعت ههههر إدارة الجههههودة الشههههاملة أساسهههها للتطههههوير والتحسههههين المسههههتمر لههههلأداء، والههههذي ترمههههي مههههن خلالههههه المؤسسههههة إلههههى 

تحقيههق هههدف رئيسهه ي يتمثههل فههي الوصههول إلههى رضهها العميههل، وذلههك بالاعتمههاد علههى الحقههائق وتههوفير بيئههة تهيههئ للأفههراد 

 . بقدرة أك ر والالتزام في جميع مجالات العملبحماس و  العمل

وفههي الأخيههر وممهها سههبق يمكههن أن نقههول باختصههار أن تطبيههق مههنهج إدارة الجههودة الشههاملة يههؤدي إلههى تحقيههق الأبعههاد 

التنافسية بما يضمن تحقيق الأداء المؤسس ي المتميز، وذلك أن من بين الأبعاد التنافسههية التههي يحققههها هههذا المههنهج 

 أنههه يههؤدي إلههى زيههادة الحصههة السههوقية للمؤسسههة؛ 
ً
هههو التميههز عههن المنافسههين مههن خههلال تخفههيا التكههاليف، فضههلا

  .1بمعنن الاستخدام الكفء والفعال للموارد، وهو ما يتضمن معنن تحقيق التميز في الأداء المؤسس ي

 المطلب الثالث :  أثر تطبيقات إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء 

التنافسهههههية فهههههي الوقهههههت الحهههههالي سهههههواء فهههههي المؤسسهههههات الإنتاجيهههههة أو  الاسهههههتراتيجياتلقهههههد أصهههههبحت الجهههههودة مهههههن أههههههم 

الخدميههة، وتعت ههر إدارة الجههودة الشههاملة كمههنهج حههديث  سههعى لتحقيههق هههدف الجههودة المسههتمرة، وذلههك مههن خههلال 

ج فقهههط )سهههواء سهههلعة أو خدمهههة( أو المخرجهههات عمومههها، ولكهههن مهههن خهههلال التركيهههز علهههى جميهههع  التركيهههز لهههيس علهههى المنهههت 

الأنشههههطة والعمليههههات فههههي المؤسسههههة، بمهههها فيههههها المههههدخلات، حتههههن يههههتم تحقيههههق هههههدف الجههههودة وإرضههههاء العميههههل، وذلههههك 

 بالاعتماد خاصة على تضافر جميع الجهود في المؤسسة بمشههاركة العههاملين، والقيههام بالتحسههين المسههتمر، والتركيههز 

علهههههى العميهههههل، وتهههههدعيم وتهههههدريب العهههههاملين، والوقايهههههة مهههههن  دور إدارة الجهههههودة الشهههههاملة فهههههي تحسهههههين الأداء المؤسسههههه ي

 
1 -HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE Article in International Journal of Advanced 

Research · June 2023 DOI: 10.21474/IJAR01/16940 
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الأخطههاء قبههل وقوعههها، وذلههك حتههن تههتمكن المؤسسههة مههن تحقيههق الأبعههاد التنافسههية، والوصههول إلههى درجههة التميههز فههي 

 1الأداء.

 عت ر الأداء المؤسس ي كمفهوم يرتبط بكل من الكفاءة والفعالية؛ أي أنه يرتبط بمدى بلوغ المؤسسة لأهههدافها مههن 

جهههة، ومههدى الاقتصههاد فههي اسههتخدام المههوارد ذات النههدرة النسههبية مههن جهههة أخههرى، وينبغههي علههى المؤسسههة أن تسههعى 

إلههى التحسههين مههن أدائههها، وهههذا رغههم مختلههف عوامههل البيئههة الخارجيههة والداخليههة التههي تههؤثر سههلبيا علههى أدائههها، وحتههن 

يههتم تحسههين الأداء فأنههه ينبغههي تقييمههه أولا مههن أجههل اكتشههاف الانحرافههات وتصههحيحها، وهنههاك الكثيههر مههن الطههرد 

لتقيههيم أداء المؤسسههة مثههل: المعههايير الماليههة، معههدل الإنتاجيههة، القههدرة علههى النمههو فههي المنتجههات والأسههواد، النمههو فههي 

 التميههز فههي الأداء، وذلههك مههن خههلال قجم المبيعات،...ال ، ويؤدي مههنهج إدارة الجههودة الشههاملة إلههى الوصههول إلههى درجههة

 2.التخفيا في التكاليف وزيادة الحصة السوقية للمؤسسة؛ أي الاستخدام الكفء والفعال للموارد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
الجزائر  –ادي محمد العابد ، دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء المؤسس ي ، مجللة الدراسات المالية و المحاسبية ، جامعة الشهيد لحضر ، الو  - 1

 192-182، ص 2016، 7، العدد 
، جامعة   1، العدد 1رابح قميحة ، إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الإدارات العمومية ، مجلة دراسات في علم اجتما  المنظمات ، مجلد  - 2

 180، ص 2013، 3الجزائر 
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 خلاصة الفصل :

تحسين الأداء و إدارة الجههودة همهها عنصههران أساسههيان فههي نجههاح أي مؤسسههة ، يتضههمن تحسههين الأداء تعزيههز كفههاءة 

و فعاليهههههة العمليهههههات الداخليهههههة للمؤسسهههههة لتحقيهههههق أههههههدافها بكفهههههاءة أك هههههر ، بينمههههها تههههههتم إدارة الجهههههودة بضهههههمان أن 

المنتجههات و الخههدمات المقدمههة تلبههي أو تتجههاوز توقعههات العمههلاء . و يمكههن للمؤسسههات تحقيههق كفههاءة أك ههر ، تقليههل 

 التكاليف ، و زيادة رضا العملاء ، مما  عزز من قدرتها التنافسية و النجاح على المدى الطويل .
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 : مهيد ت

بعههد أن تهههم التطهههرد فهههي الفصههل الأول إلهههى الأسهههس النظريهههة لتحسهههين الأداء بتطبيههق إدارة الجهههودة الشهههاملة سهههيتم فهههي 

هذا الفصل محاولة القيام بأسقاط هذه المفههاهيم علههى إدارة مؤسسههة سههيترام مسههتغانم  وترجمههة الجانههب النظههري 

إلى معطيات وحقائق ملموسة و التعرف علههى إمكانيههة تبنههي إدارة الجههودة الشههاملة كمههدخل لتحسههين أداء المؤسسههة 

في مجال التطبيق، و لهذا الغرض تم إجراء البحث الميداني بولاية مستغانم ) مديرية شبكات النقههل العصههرية ( إذ 

تعت ههههر همههههزة وصههههل بههههين الإدارات المركزيههههة للدولههههة والشههههعب. و قههههد تههههم تقسههههيم الفصههههل إلههههى ثههههلاث مباحههههث تطههههرد فههههي 

المبحههث الأول إلههى ماهيههة الإدارة المحليههة مههن حيههث المفهههوم، ومؤسسههاتها الأساسههية، فههي حههين تضههمن المبحههث الثههاني 

الإجههههراءات المنهجيههههة للدراسههههة مههههن حيههههث مجههههال و منهجيههههة الدراسههههة، و أدوات جمههههع البيانههههات. أمهههها المبحههههث الثالههههث 

تطرقنههههها فيهههههه وصهههههف أفهههههراد العينهههههة وتحليهههههل بنهههههود الاسهههههتبيان واختبهههههار الفرضهههههيات مهههههع اسهههههتخلاص النتهههههائج ووضهههههع 

 مجموعة من التوصيات
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 المبحث الأول :  مؤسسة سيترام 

 المطلب الأول : تعريف بالمؤسسة 

 نبذة عن مؤسسة سيترام :

 شركة تسيير الترامواي سيترام هي شركة جزائرية بموجب القانون الجزائري، توز  أسهم رأس مالها بين مجموعة

Transtev SPA  وشركة85بقدر ٪ Metro d'Alger SPA  مارس  21٪ا وذلك منذ وقف قرار نقل الأسهم في 15بقدر

2023. 

وقههههد شههههارك ترامههههواي مسههههتغانم، الههههذي طههههال انتظههههاره مههههن قبههههل مههههواطني المدينههههة، بشههههكل فعههههال فههههي تجميههههل الههههديكور 

 .الحضري لهذه المدينة الساحلية المتوسطية، المعروفة أيضا بتراثها الثقافي والفني

 : ترامواي حديث ومريح

القطههارات الحديثههة مكيفههة الهههواء ولههها أرضههية منخفضههة متكاملههة تجعههل التههرام فههي متنههاول الأشههخاص ذوي القههدرة 

المحدودة على الحركة. تقدم مستوى عال من الخدمة، وتسهل السفر وبالتالي تساعد على تحسين الحياة اليومية 

 ونوعية حياة السكان

  :ترام مستغانم هو 
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شههغله  مسههتغانم وأحد شبكات النقههل العصههرية التههي تخههدم مدينههة قطار المدينة هو  ترامواي مستغانم
ا
وضههواحيها، ت

محطههة يمتههد مههن خروبههة باتجههاه المحطههة  24بههه  كههم14.2يبلهه  طولههه  .(SETRAM) شههركة تسههيير خطههوط الترامههواي

 2023ف رايههر  18ال ريههة الجديههدة مههن جهههة ونحههو ثانويههة وكههراف مههن جهههة أخههرى. تههم تدشههين ترامههواي مسههتغانم يههوم 

 .2023فيفري  19من طرف وزير النقل و دخل الخدمة التجارية للمواطنين يوم 

 ( : 4)  الشكل رقم

       

 www.setram.dzالمصدر : 

 معلومات عامة :        

 البلد : الجزائر  

 النو  : ترامواي  

 الحالة : مكتمل 

 المكان : ولاية مستغانم 

 محطة  24عدد المحطات : 

 المسارات : خطين ذها  و إيا 

 التشغيل     

 المالك : مؤسسة مترو الجزائر  

 SETRAMالمشغل : شركة تسيير خطوط الترامواي 

 الصفة : وسيلة نقل جمااي  
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 هكتار  12مستود  : مستود   

 302عربة نو  سيتادين  25العربات : الستوم سيتاد س : 

 معلومات تقنية    

 كم  2ا14طول الخط : 

 2عدد السكك : 

 مم 1435مقياس السكة : 

 كم/سا  40السرعة المشغلة : 

 الموقع الجغرافي :

 موقع الجغرافي لمحطة الترامواي  (: 5)الشكل رقم  

 

  www.googleearth.comالمصدر:

 

http://www.googleearth.com/
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  www.googlemaps.comالمصدر:

 الخدمات التي تقدمها مؤسسة سيترام :

 

http://www.googlemaps.com/
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 دراسة و انجاز ترامواي مستغانم :

 الدراسة :

والتهههي أسهههندت مهمهههة إنجازهههها إلهههى مكتهههب الدراسهههات التركهههي يوكسهههل  مؤسسهههة ميتهههرو الجزائهههرالدراسهههة التهههي أطلقتهههها 

، قد سمحت بتحديههد المسههار الأكاههر كثافههة، والههذي يتضههمن خطههين يمتههدان مههن الشههمال إلههى YUKSEL PROJE بروج

بالههة الجامعههة إلههى الجنههو  باتجههاه حههي صههلا 
ُ
مندر حيههث نهايههة الخههط التههي تقابلههها ثانويههة وكههراف محمههد علههى خروبههة ق

  .كلم 14.2طول خط من 

 :الإنجاز

سهههندت صهههفقة إنجهههازه إلهههى المجمهههع الإسهههباني
ُ
 وألسهههتوم CORSAN ISOLUX الفرنسههه ي كورسهههان إيزولهههوكس -أ

ALSTOM حههددت مههدة 2013سههبتم ر  17، هههي فههي طههور الإنجههاز. وقههد انطلقههت أشههغال إنجههاز ترامههواي مسههتغانم فههي .

  .مليون يورو 240مليار دينار جزائري ، أي أكار من  24.34، وتقدر التكلفة بنحو  شهرًا 40الإنجاز حوالي 

تم برمجة اشغال التهيئة الحضرية بالموازاة مع أشغال إنجاز الخط الأول لترامواي مستغانم، وكذا الواجهات علههى 

 12طهههول الخهههط والتهههي سهههتعطي وجهههها جديهههد لمدينهههة مسهههتغانم. المكهههان المحهههدد لإنجهههاز مركهههز الصهههيانة علهههى مسهههاحة 

 .مندرهكتار يتواجد في الجنو  الشر ي لمدينة مستغانم في بلدية صلا 

. وصهههههدر إعهههههلان 2016فهههههي أعقههههها  إفهههههلاس شهههههركة كورسهههههان إيزولهههههوكس، توقفهههههت أعمهههههال البنهههههاء فهههههي التهههههرام منهههههذ عهههههام 

. اسهههتأنفت مجموعهههة كوسهههيدار أعمهههال البنهههاء. مهههن ههههذا 2017مناقصهههة جديهههد لاسهههتةناف العمهههل بحلهههول نهايهههة عهههام 

  .2018المشرو  في 

  .2021بدء التشغيل التجاري في مارس  ،اعلن وزير النقل 2020في يوليو 

عقههد اجتمهها  يخههص مشههرو  ترامههواي مسههتغانم، لضههبط المواعيههد النهائيههة لدخولههه حيههز الخدمههة  2023ينههاير  9فههي 

فعليهها ونقههل المههواطنين. و حضههر هههذا الاجتمهها  حسههب بيههان ولايههة مسههتغانم علههى صههفحتها فههي  فا سههبوك ، الههرئيس 

و مدير وحدة شركة سيترام لتسههيير خطههوط  CITAL ، المدير العام لشركةEMA المدير العام لشركة ميترو الجزائر

دج   900

 الشهر /
دج/  800

 الشهر

دج /   300 دج/الشهر 1200

 الشهر

دج /   600

 الشهر
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، أيههههن وضهههعت الترتيبههههات الأخيهههرة لههههدخول قطهههار مدينههههة مسهههتغانم حيههههز الخدمهههة فعليهههها ونقههههل  SETRAM ترامهههواي

 . 2023المواطنين قبل حلول شهر رمضان المبارك أي نهاية شهر مارس

 سياسة الجودة لدى مؤسسة سيترامالمطلب الثاني : 

  .2012من خلال مهمة إطلاد وتشغيل خطوط الترام في الجزائر، شهدت سيترام تطورًا مستدامًا منذ عام 

     Transtev تتواجد سيترام اليوم في سبع مدن رئيسية، وتعتمد على شراكة قوية مع

تطمههح سههيترام إلههى تههوفير لمسههتخدمي خطههوط التههرام التههي يههتم اسههتغلالها، وهههي عههرض نقههل حههديث وتحسههين مسههتمر 

  .ومزايا آمنة

  :2026محاور لعام  4ومن أجل التنفيذ العملي لهذه الأهداف، استهدف سيترام برنامجًا من 

 

 :الجميع يتجه نحو الجودة في مؤسسة سيترام 

جههدد شهههادة نظههام إدارة الجههودة لههدى المؤسسههة ISO 9001 V 2015  تحصههلت مؤسسههة سههيترام علههى شهههادة
ُ
، التههي ت

عهههدا ههههذه الشههههادة بمثابهههة شههههادة علهههى التهههزام سهههيترام المسهههتمر بهههالجودة والتميهههز التشهههغيلي وريههه ن الزبهههائن 
ُ
بنجهههاح وت

  .وجميع أصحا  المصلحة ذوي الصلة

، والتههههي شهههملت الإدارة العامههههة ووحههههدة 2017فههههي عهههام  ISO 9001 V 2015 منهههذ حصههههول المؤسسهههة علههههى شههههادة

حصههههلت وحههههدة وهههههران علههههى تمديههههد الشهههههادة، تلتههههها  2018عههههن التطههههور ففههههي عههههام  قسههههنطينة، لههههم تتوقههههف سههههيترام

الجديههدة فههي مسههتغانم حصههلت   وحدات الجزائر وسيدي بلعبههاس وسههطيف و ورقلههة بعههد عههام واحههد. وحتههن الوحههدة

  .والتزامها بالجودة على جميع المستويات سيترام على الشهادة بنجاح، مما يدل على خ رة
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 ISO  عنهههي تجديهههد ههههذه الشههههادة أن سهههيترام قهههد أنشهههأت ونفهههذت نظهههام إدارة الجهههودة يتوافهههق مهههع متطلبهههات معيهههار

9001 V 2015.   كمهها أنههها تشهههد علههى الالتههزام بتقههديم خدمههة عاليههة الجههودة تلبههي توقعههات الزبههائن وجميههع أصههحا

ا علههى الرغبههة: المصههلحة  ؤكههد هههذه الشهههادة أيضههً
ُ
ا رئيسههيًا فههي قطهها  النقههل فههي الجزائههر مههن   ت فههي أن تكههون سههيترام لاعبههً

  .خلال تقديم خدمات موثوقة وآمنة وعالية الجودة

رائههدة فههي مجالههها  تحسههين وتطههوير خههدماتها لضههمان بقائههها  بصفة سيترام شركة ملتزمة، فهب تسههعى للمواصههلات فههي

  .وتقديم خدمات نقل عالمية المستوى ومواجهة التحديات المستقبلية بثقة وتصميم

، والتههههي غطههههت مقههههر الإدارة العامههههة 2017اجتههههازت سههههيترام بنجههههاح عمليههههة تههههدقيق الشهههههادات التههههي جههههرت فههههي نههههوفم ر 

، وسههههطيف و SBA، وكههههذلك الجزائههههر العاصههههمة، و2018ووحههههدة العمليههههات فههههي قسههههنطينة، تليههههها وهههههران فههههي د سههههم ر 

  VINCOTTE . تم إجراء فحص تدقيق الشهادات من قبل منظمة2019ورقلة في د سم ر 

وطين صههيانة البنيههة التحتيههة فههي جميههع الوحههدات التشههغيلية لشههركة سههيترام
 
منههذ الأول مههن أفريههل، اتخههذت شههركة   تهه

وطين صيانة البنية التحتية داخل جميههع وحههداتها التشههغيلية وتهههدف هههذه الخطههوة 
 
سيترام خطوة هامة تمثلت في ت

وطين صههيانة  الاسههتراتيجية إلههى تعزيههز الكفههاءة التشههغيلية وضههمان مسههتوى خدمههة مثههالي لمسههتخدميها.
 
تعههد عمليههة تهه

سههههيترام حيههههث تسههههمح هههههذه الخطههههوة للشههههركة باكتسهههها  المزيههههد مههههن  البنيههههة التحتيههههة أهميههههة كبيههههرة بالنسههههبة لشههههركة

مكن سههيترام مههن
ُ
تحسههين إدارة  الاستقلالية والتطور من خلال وجود فريق متخصص مُدمج مباشرة في عملياتها، يههه

وتههههأتي ههههذه الخطههههوة فهههي سههههياد مسهههااي تطههههوير  صهههيانة البنيهههة التحتيههههة وضهههمان تههههوفر أفضهههل لخههههدماتها للمهههواطنين.

شهههركة سههههيترام التهههي تواصههههل مهمتهههها فههههي التحسهههين المسههههتمر لتلبيهههة احتياجههههات المسهههتخدمين وتعزيههههز مكانتهههها كفاعههههل 

 .رئيس ي في قطا  النقل في البلاد

 : مسؤولية البيئية والاجتماعية

هي جزء لا يتجزأ من الشههركة. فههي الواقههع، كانههت سههيترام، منههذ إنشههائها، جههزءًا  (CSR) المسؤولية الاجتماعية والبيةية

مههن ههههذا الههنهج، ممههها زاد مههن جهودهههها لاحتههرام البيئهههة والتنميههة المسهههتدامة، مههن أجهههل تحسههين نوعيهههة حيههاة موظفيهههها 

  .وعملائها

مههههن خههههلال مختلهههههف الأنشههههطة البيةيهههههة والتضههههامنية، مثهههههل: الحمههههلات التضههههامنية علهههههى التههههرا  الهههههوطني خههههلال شههههههر 

رمضههههان، اليههههوم العههههالمي للبيئههههة بزراعههههة الأشههههجار، أو التوعيههههة بالكشههههف عههههن سههههرطان الثههههدي خههههلال شهههههر أكتههههوبر 

  .الوردي... سترام تؤكد التزامها المجتمعي ومكانتها كمواطن اعتباري 

  :مبادرات خاصة لشهر رمضان

الشهههههر المبهههارك نههههذكر منههههها   لقهههد أطلقههههت المؤسسهههة العديههههد مهههن المبههههادرات الخاصهههة لمرافقههههة الزبهههائن والعمههههال خهههلال

تمديههد سههاعات العمههل مههع جههدول زمنههي خههاص بشهههر رمضههان للسههماح للزبههائن بالتنقههل بسهههولة خاصههة خههلال ليههالي 
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رمضان كما تم تزيين العربات بأجمل حلة اكتست ألوان الشهر الفضيل وكذا تزيين المحطات وبث رسههائل صههوتية 

  .للترحيب به "رمضان كريم للجميع

  :حملة التضامن

سههههيترام تأكيههههدا علههههى التههههزام المؤسسههههة الاجتمههههااي  كمهههها جههههرت العههههادة، اكتسههههبت حملههههة التضههههامن معناههههها الكامههههل فههههي

  .مدن 7في    قفة رمضانية 140والبيئي من خلال دعم الأسر الفقيرة من خلال توزبع أكار من 

  :أنشطة لتعزيز الترابط

ا بههههدف تعزيهههز الهههروابط داخهههل المؤسسهههة، تهههم تنظهههيم العديهههد مهههن الفعاليهههات  سهههيترام بالنسهههبة لعائلهههة الكبيهههرة ودائمهههً

لجمههههع العمههههال فههههي جههههو دافههههو وودي. نظههههم الههههبعا بطولههههة كههههرة قههههدم بههههين العمههههال، بينمهههها نظههههم الههههبعا الآخههههر إفطههههارًا 

جماعيًا، وبعضهم قام بعملية ختان ليلة القههدر لأطفههال العمههال كمهها شهههد هههذا العههام مبههادرة جديههدة نظمتههها وحههدة 

الجزائههر وتتمثههل فههي مسههابقة لحفهه  القههرآن الكههريم شههارك فيههها أطفههال العمههال وقههد لاقههت هههذه المبههادرة استحسههانًا 

  .كبيرًا وحققت نجاحًا كبيرًا

 :مبادرات إنسانية في سيترام

بههادرت الوحههدة العملياتيههة فههي ورقلههة بمبههادرة انسههانية متميهههزة حيههث قامههت بتنظههيم إفطههار جمههااي علههى شههرف أبنهههاء 

  .الطفولة المسعفة وكذا نزلاء دار المسنين، واختتم الإفطار بأمسية رمضانية نشطتها فرقة إنشادية

 سيترام تحتفل بالفاتح من ماي تكريمًا لموظفيها

 تليههاالفعا  مجموعههة سههيترام نظمههت للعمال، الدولي اليوم إطار فيلموظفيها تكريمًا ماي من بالفاتح تحتفل سيترام

العملياتيههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههة،  وحههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههداتها مسههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههتوى  علههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههى

  تلاههههههها المهههههوظفين، أفضههههههل لتكهههههريم داخلههههههي حفهههههل تنظهههههيم تههههههم قسهههههنطينة، فههههههي وتقهههههديرهم موظفيههههههها بعمهههههل للاحتفهههههال 

  لحظهههههههات لمشهههههههاركة للمهههههههوظفين فرصهههههههة اليهههههههوم ههههههههذه كانهههههههت تيهههههههد س. التهههههههاري ي الموقهههههههع إلهههههههى وثقافيهههههههة سهههههههياحية رحلهههههههة

 .أفراد بين ما الروابط وتعزيز الاسترخاء

 : قيم سيترام

سلامة السكك الحديدية هي خط سلوكنا. نحن نطبق إجراءاتنا وأساليب التشغيل لدينا بصههرامة لضههمان سههلامة 

  .الأشخاص والممتلكات

 : الابتكار

الابتكهههههار ههههههو نههههههج المؤسسهههههة للتحسهههههين فدهههههي نسهههههتفيد مهههههن الممارسهههههات المبتكهههههرة مهههههن خهههههلال الاسهههههتثمار فهههههي التقنيهههههات 

  .الحديثة لتحسين تجربة المسافر
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 : المرونة

تعكهههس المرونهههة قهههدرة المؤسسهههة علهههى التكيهههف مهههع ظهههروف البيئهههة المحيطهههة بالمؤسسهههة؛ فدهههي تتكيهههف مهههع مواصهههفات 

  .المواقع، مع ضمان مستوى عالٍ من جودة الخدمة

 : الزبون 

العميهههههل ههههههو فهههههي قلهههههب نشهههههاط المؤسسهههههة. فدهههههي تضهههههع احتياجهههههاتهم وتوقعهههههاتهم فهههههي قلهههههب اهتماماتهههههها. وههههههذا يتهههههرجم إلهههههى 

  .الاستما  اليق  والاستجابة الفعالة التي لا تنقطع

 التعاون:

المبهههههدأ التهههههوجيدي لهههههدى مؤسسهههههة سهههههيترام ههههههو التهههههآزر الفعهههههال مهههههع شهههههركات النقهههههل العهههههام؛ فدهههههي تتعهههههاون بنشهههههاط مهههههع 

 .السلطات المحلية وجميع أصحا  المصلحة لضمان التنسيق الأمثل وتقديم حلول نقل متناغمة

 المطلب الثالث : المحطات و الخطوط 

 المحطات :     

 :الخط الأول 

 الخروبة بلدية مستغانم . -

 معهد التربية البدنية و الرياضة بلدية مستغانم . -

 اليي الجامعي خروبة بلدية مستغانم . -

 كلية الطب بلدية مستغانم . -

 حي السلام بلدية مستغانم.  -

 مدرسة الحماية المدنية بلدية مستغانم . -

 بلدية مستغانم . 2اليي الجامعي بن يحين بلقاسم  -

 محطة القطار بلدية مستغانم وسط المدينة شبكة ذات صلة في محطة السكك الحديدية . -

 مندر .حي خميستي بلدية صلا  -

 مندر.حي الشيخ حمادة بلدية صلا  -

 مندر .حي قوعيش الشارف بلدية صلا  -
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 مندر .بلدية صلا   حي بن جليجل قدور  -

 مندر .طريق الميناء بلدية صلا  -

 مندر.  مندر بلدية صلا محطة صلا  -

 :الخط الثاني 

 (. L1محطة القطار بلدية مستغانم شبكة ذات صلة ) محطة السكك الحديدية الخط  -

 حي عبان رمضان بلدية مستغانم .-

 بلدية مستغانم . 1962جويلية  5حي -

  حي المحطة ال رية بلدية مستغانم .-

 ترامواي مستغانم : 1ميزات خط 

 ترامواي مستغانم يتكون من خط منقسم إلى قسمين :     

 محطة ركا  تربط بين محطة صلامندر ومحطة خروبة . 20كم ،  12.2: خط مزدوج المسار بطول  1القسم -

 كم خط مرور مختلط ( 0.590كم خط مخصص و 41ا1كم تقريبا)  2: خط بطول  2القسم  -

 ومحطة الحافلات الجديدة. SNTF2 محطات ركا  تربط محطة 04-      

 كم من حركة المرور المختلطة(  0.590( كم من المسار المخصص و 41ا1كم من الخط ) 2-       

  عت ر ممر الترامواي مسارا خاصا ، باستةناء التقاطعات والمناطق المختلطة. 

  شمل  :  ممر الترامواي     

 2تقاطعا بالإضافة إلى منطقة مختلطة في المسار  31-     

 الهياكل الهندسية : 4 -     

 الجسور بين المحطات  01-

 حي العرصة   SNTF محطة02-

 معابر أرضية بين المحطات   03

 حي قوعيش شريف  -محطة بن جليجل قدور  1مع ر 
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 حي خميستي  -محطة شيخ حمادة  2مع ر :

 حي العرصة  - SNTF محطة 3مع ر : 

 محاور التبادل .

 صلامندر  01محور التبادل : 

  SM-NT3 محطة 02محور التبادل :

 محطة خروبة 03نقطة التبادل 

 محطة الحافلات الجديدة 04محور التبادل  

 مسارات السفر محددة كما يلي: 

 : 1القسم     

 من محطة صلامندر إلى محطة خروبة  1المسار 

 من محطة الخروبة إلى محطة صلامندر  2المسار 

 : 2القسم     

  SNTF2 من المحطة ال رية الجديدة إلى محطة غار 1المسار 

 إلى المحطة ال رية الجديدة   SNTF2 من محطة غار 2المسار 

 خط ترامواي مستغانم يجعل من الممكن خدمة المراكز الجذابة الرئيسية في المدينة والمرافق الرئيسية مثل: 

 جامعة عبد الحميد بن باد س " الخروبة"  

 معهد التربية البدنية والرياضة  

 كلية الطب  

 مدرسة الحماية المدنية  

  2( و 1المدينة الجامعية ال ن يحين بلقاسم )

 معهد الزراعة 

 مستشفا تيد جديت
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 SNTF محطة 

 محطة الطريق الجديدة   

 المدينة الإدارية  

 صلامندر

 ( : خصائص01الجدول رقم  )

ك2ا14 الطول الكلي للخط                   

 م                            

                     1طول جزء

ك2ا12

 م                            

 كم                              2                 2طول جزء 

                               24 عدد المحطات                

                                8 عدد المحطات الفرعية           

             محطة فرعية ذات جهد عالي        

            

            

  1 

             مركز التشغيل و الصيانة          

            

            

  1 

             التخزين الثانوي               

            

            

  1 



مستغانم –الفصل الثاني:   دراسة حالة تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء مؤسسة سيترام   

 

85 
 

             منطقة المناورة بالاشارات          

            

            

  4 

             منطقة المناورة بدون إشارات        

            

            

  5 

             مركز التبادل                  

            

            

  4 

             بارك                      

            

            

  6 

     طول قطا  حركة المرور المختلطة     

م 590

)تهههههههههههههههههههههههههههههم 

تحههههويله

ا الهههههههههههههههههههههههههى 

ثلاثههههههههههههههههههة 

ممههههرات 

مخهههتلط 

 ة (

            معابر أرضية                  

3                                
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جسهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههر                      

 

     1                                

 

 

 

 

 المحطات: •

متهههرا( مهههع أنههههوا   44متهههرا )باسهههتةناء منحهههدرات الوصهههول( ، وبشهههمل طهههول التهههرام بالكامهههل ) 50يبلههه  طهههول كهههل منصهههة 

 مختلفة من  المنصات الجانبية المتماثلة والمنصات الجانبية غير المتماثلة والمنصات المركزية.

 مترا. 45ملاحظة: يبل  طول منصة محطة جيش التحرير الوطني 
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Figure : Tracé de la ligne de Tramway de Mostaganem 

 

Figure 5 : Les bâtiments CDM 
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 ، تم تكوينها على النحو التالي:24عدد المحطات:  
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 المبحث الثاني : الإجراءات المنهجية للدراسة 

مؤسسههة  سههيترام ومههن هههذا المنطلههق داء المههوارد البشههرية فههي أدخل لتحسههين دارة الجههودة الشههاملة كمهه إمكانيههة تبنههي إ

هههدافها الفرعيههة أهههداف العامههة للدراسههة و ن تتسق مع الأ أهجية التي ستوظف في الدراسة يجب جراءات المنن الإ أف

لهههى مجهههال إلبيانههات فهههي هههذه الدراسهههة  سههنتطرد سههلو  معاينهههة وتحليهههل اأيهههث اختيههار نهههو  الدراسههة ومنهجهههها و مههن ح

 .دوات المستخدمة في جمع البيانات والمعلوماتومختلف الأ  اومنهاجياتهالدراسة 

 المطلب الأول : مجال الدراسة 

 الحدود الموضوعية : 

 سهام إدارة الجودة الشاملة في تحسين أداء مؤسسة سيترام إمن خلال هذا البحث سنتطرد لمدى 

 الحدود الزمنية :

تههاريخ بدايههة   2024فيفههري  16أشهههر مههن  4مههدار ي ث بشههقيه النظههري و التطبيقههي عههاليمتد المجال الزمني لهههذا البحهه 

لههى إ 2024مههارس  03اني فكان بدايههة مههن أما البحث الميد 2024ماي  03لى غاية إجمع المادة النظرية حول الموضو  

 نتهاء من الشق الميداني و الخروج بالنتائج المتعلقة بالدراسة .حيث تم الإ  2024مارس  17غاية 

 الحدود المكانية : 

 تم اجراء هذا البحث في ولاية مستغانم 

 : أدوات جمع البيانات الثانيالمطلب 

هههي تلههك الأدوات المنهجيههة التههي تعت ههر كتقنيههات و طههرد  سههتخدمها الباحههث لجمههع البيانههات و تحليلههها و تفسههيرها فههي 

ضهههمان صهههحة و  ولهههى الحصهههول علهههى نتهههائج دقيقهههة و موثوقهههة إلمهههي وتههههدف ههههذه الأدوات المنهجيهههة سهههياد البحهههث الع

رة او المشههكلة التههي يدرسههها بشههكل قة البحث و تسهيل عملية البحث و تنظيمها مساعدة الباحث على فهههم الظههاهد

 فضل .أ

و هههههدف البحههههث هههههو معرفههههة مههههدى مسههههاهمة إدارة الجههههودة الشههههاملة فههههي تحسههههين أداء المؤسسههههة و تههههم الاعتمههههاد علههههى 

 الأدوات التالية :

 :الملاحظة1

راد  :تعريفها •
ُ
هههم التههي تسههتخدم فههي أدراسته بشكل مباشر ودقيق وهههي مههن هي مراقبة الظاهرة أو المشكل الم

 جمع المعلومات و  عتمد عليها الباحث في جمع الحقائق .

 :أنواعها •
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o ينخرط الباحث في الظاهرة ويُصبح جزءًا منها :ملاحظة مُشاركة. 

o يراقب الباحث الظاهرة من الخارج دون المشاركة فيها :ملاحظة غير مُشاركة. 

o يتم تصميم خطة محددة للملاحظة وتحديد أدواتها :ملاحظة مُنظمة. 

o تتم الملاحظة بشكل عفوي دون خطة مُسبقة :ملاحظة غير مُنظمة. 

 :مميزاتها

o تيح للباحث جمع بيانات دقيقة وواقعية
ُ
 .ت

o ساعد على فهم سياد الظاهرة بشكل أفضل
ُ
 .ت

 :الاستبيان.2

وجههههة إلهههى عينهههة مهههن  :تعريفهههه
ُ
و  سهههمن بالاسهههتطلا  او الاسهههتفتاء و ههههو أداة بحهههث تتضهههمن مجموعهههة مهههن الأسهههئلة الم

 :أنواعه مجتمع الدراسة لجمع المعلومات والآراء  و ههدف الاستبيان الى جمع بيانات حول مواضيع مختلفة 

o يُقدم خيارات محددة للإجابة على الأسئلة :استبيان مُغلق. 

o سمح للمُستجيبين بالإجابة بحرية على الأسئلة :استبيان مفتوح . 

o يتم توزبعه ع ر الإنترنت :استبيان إلكتروني. 

o يتم توزبعه بشكل شخت ي أو ع ر ال ريد :استبيان ور ي. 

 :مميزاته

o يُتيح جمع البيانات من عدد كبير من الأشخاص بسهولة وسرعة. 

o يُمكن تعميمه على نطاد واسع. 

o يُمكن تحليله إحصائيًا. 

 :المقابلة .3

ستجيب لجمع المعلومههات والآراء و تسههتخدم  :تعريفها •
ُ
مهمههة مههن أدوات  كههأداةحوار مُباشر بين الباحث والم

جمههع البيانههات و تسههاعد فههي الحصههول علههى البيانههات المتعلقههة بمشههاعر الافههراد و قههيمهم و كههذلك التههدخل 

 لشرح الأسئلة و تبسيطها و مناقشتها معهم .
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 :أنواعها

o هة وجَّ ستجيب :مقابلة مُت 
ُ
 .يتم طرح أسئلة محددة على الم

o هة وجَّ  . سمح للمُستجيب بالتحدث بحرية :مقابلة غير مُت 

o يتم استخدام أسئلة مُحددة مع إمكانية طرح أسئلة إضافية :مقابلة مُبنية. 

o لا يتم استخدام أسئلة مُحددة، بل يتم توجيه الحوار من قبل الباحث :مقابلة غير مُبنية. 

 :مميزاتها •

o تيح جمع معلومات غنية وتفصيلية
ُ
 .ت

o ستجيب بشكل أفضل
ُ
ساعد على فهم وجهة نظر الم

ُ
 .ت

 :الاختبارات .4

 :تعريفها •

ستخدم لقياس قدرات أو مهارات أو صفات معينة لدى الأفراد 
ُ
 .أدوات ت

 :أنواعها •

o تقيس قدرات الفرد العقلية :اختبارات ذكاء. 

o تقيس مدى إتقان الفرد لمهارات أو معرفة معينة :اختبارات التحصيل. 

o تقيس سمات الوخصية وميول الفرد :اختبارات الوخصية. 

 :مميزاتها •

o تيح جمع بيانات موضوعية وقابلة للمقارنة
ُ
 .ت

o ساعد على تقييم الأفراد بشكل دقيق
ُ
 .ت
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 المبحث الثالث : عرض البيانات و تحليلها 

في  هذا المبحث سنتطرد الى وصف أفراد  العينة ثم تحليل الاستبيان و من ثم اختبار صحة الفرضيات و الأسئلة 

 و التأكد من صحتها .

 المطلب الأول : وصف أفراد العينة 

 –مركههز الصههيانة   setramتههم اختيههار عينههة البحههث مههن ولايههة مسههتغانم و بالضههبط مههن مؤسسههة تشههغيل الترامههواي 

موظهههههف متواجهههههدين فهههههي مختلهههههف المسهههههتويات  50مندر و تهههههم اختيهههههار عينهههههة مهههههن مجتمهههههع البحهههههث الكلهههههي تشهههههمل صهههههلا 

 الوظيفية المتمثلة في الإطارات و أعوان التحكم و أعوان التنفيذ .

علههى مسههتوى المؤسسههة و تههم   2024-03- 12اسههتمارة اسههتبيان علههى عينههة البحههث بتههاريخ  50و قههام الباحههث بتوزبههع 

 . 2024 -05 – 27استمارة استبيان  بتاريخ  50استرجا  

اسههتمارة بسههبب الههنقص الواضههح فههي اكتمههال الإجابههات و بالتههالي  09و بعههد الاطههلا  و الفحههص علههى الأجوبههة تههم الغههاء 

 استمارة تم تحليلها . 41بقيت 

 يمثل وصف عينة البحث :( 02رقم ) و الجدول التالي 

 النسبة المئوية التكرار البيانات الوخصية الرقم

01  

 الجنس

 %63.4 26 ذكر 

 36.6% 15 انثن  

 انطلاقا من المحور الخاص بالبيانات الوخصية الطالبتين  عداد إالمصدر : من 

و  %  4ا63شكلت نسبة الذكور حسب الجدول أعلاه غالبية افراد العينة حيث تشير النسبة الى  حسب الجنس :-

تمثهههل مجمههههو  الانههههاث  %6ا36فهههردا و قههههد سههههيطروا علهههى مجتمههههع البحهههث فههههي حههههين نهههرى نسههههبة  26المقهههدر عههههددهم   

أفههههراد و ي ههههرر نقههههص الانههههاث فههههي هههههذه المؤسسههههة لتوجههههه معظههههم هههههذه الفئههههة للعمههههل فههههي القطهههها  الصههههيي و  16بمعههههدل 

 التعليمي .

02  

 السن 

 %43.9 18 سنة 30اقل من 

30-40 19 46.3% 
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40-50 4 9.8% 

 مصدر : من إعداد الطالبتين

( اذ تضههم 40-30مههن خههلال ملاحظههة الجههدول يتبههين ان غالبيههة الافههراد ينتمههون الههى الفئههة العمريههة )  حسىىب السىىن :-

( اذ 50-40ثههم تليههها الفئههة )% 9ا43افههراد بنسههبة  18( اذ تضههم  30ثههم تليههها الفئههة ) اقههل مههن  % 3ا46فههردا بنسههبة  19

و هههذا مهها يههدل علههى الاسههتقرار الههوظيفي الههذي تشهههده المؤسسههة و الههذي يههدعو الموظههف  % 8ا9افههراد بنسههبة  4تضههم 

( فدي قليلة التمثيل لان الموظف في هذه المرحلة يكون مقبلا 50-40للبقاء فيها الى سن متقدمة اما بالنسبة لفئة ) 

 على التقاعد .

03  

المسهههههههههههههههههههههههههههههههههتوى 

 التعليمي

 %4.9 2 ثانوي 

 %73.2 30 جامعي

 %22 9 دراسات عليا

 مصدر : من إعداد الطالبتين

عينهههة البحهههث ان  لأفهههرادحسههب المسهههتوى التعليمهههي : يتضهههح لنههها مهههن خهههلال الاطهههلا  لنسهههب حالهههة المسهههتوى التعليمهههي -

تليها فئههة الدراسههات العليهها بعههدد %  2ا73فردا بنسبة  30الفئة الأك ر هي الفئة ذات المستوى الجامعي حيث مثلت 

 .% 4.9بينما أصحا  المستوى الثانوي الأقل تواجدا بفردين فقط بنسبة %  22افراد بنسبة  9

04  

المسهههههههههههههههههههههههههههههههههتوى 

 المهني

 %51.2 21 اطار

 %34.1 14 عون تحكم 

 %14.6 6 عون تنفيذ

 مصدر : من إعداد الطالبتين 

حسههب المسههتوى المهنههي : بههالنظر الههى النتههائج المتحصههل عليهههها مههن الاسههتمارة نههرى ان اك ههر شههريحة هههي شههريحة الأطهههر -

تما شريحة أعوان  %1ا34افراد ونسبة  14و تلها شريحة عون التحكم بواقع  %2ا51فرد بنسبة    21حيث عددها  

 .%6ا14افراد و نسبة  6التنفيذ فدي اقل بواقع  
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05  

عههدد سههنوات 

 الخ رة  

 %43.9 18 سنوات 05اقل من 

05-10 10 24.4% 

10-15 13 31.7% 

 مصدر من إعداد الطالبتين  

حسههب سههنوات الخ ههرة : يههرى الباحههث ان النسههبة الأك ههر مههن المههوظفين هههم الههذين تتههراوح اقههدميتهم ضههمن شههريحة - 

و  %31.7فههردا  بنسههبة  13( بواقههع 15-10ثههم تليههها فئههة ) %9ا34افههراد بنسههبة  18سنوات حيههث يمثلههون  5الأقل من 

و يمكههن تفسههير هههذه الأرقههام بههان المههوظفين فههي المؤسسههة  %24.4أفههراد بنسههبة  10( سههنة   05-10فئههة ) تههأتيأخيههرا 

 الاستقرار الوظيفي . احققو 

 المطلب الثاني : عرض و تحليل نتائج الدراسة 

 الفرع الأول :عرض و تحليل أسئلة الاستبيان 

 الجودة " لإدارةمستغانم  –عرض و تحليل أجوبة المحور الأول " مدى تطبيق مؤسسة سيترام 

إجابهههههة السهههههؤال الأول للمحهههههور الأول  " تركهههههز المؤسسهههههة فهههههي نشهههههاطها علهههههى رضههههها العمهههههلاء و تلبيهههههة  ( 3)الجهههههدول رقهههههم :

 .توقعاتهم "

ر موافههههههههههق غيهههههههههه  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

0 0 5 16 20 41 

 النسبة 

 

0% 0% 12.2% 39% 48.8% 100% 

غلبيههة العمههال يههرى ان المؤسسههة تركههز فههي نشههاطها علههى ريهه ن العمههلاء و تلبيههة نشههاطهم حيههث كانههت نسههبة الموافقههة أ

و انعههههههدمت نسههههههبة عههههههدم  %12.2بينمهههههها كانههههههت نسههههههبة المحايههههههدة هههههههي  39%و تليههههههها نسههههههبة الموافقههههههة     %48.8بشههههههدة 

 .الموافقة
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 إجابة السؤال الأول للمحور الأول  ( : 05الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

 إجابة السؤال الثاني للمحور الأول " تلتزم إدارة المؤسسة بمتابعة إدارة الجودة في المؤسسة " ( 4)الجدول رقم  

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

0 0 0 13 23 41 

 النسبة 

 

%0 0% 0% 43.9% 56.1% 100% 

و  %56.1نلاح  فههي الجههول  نسههبة الموافقههة بشههدة عههن التههزام الإدارة باتبهها  الجههودة فههي المؤسسههة عاليههة جههدا بمعههدل 

 اما المحايدة و عدم الموافقة فكانت منعدمة . %43.9تليها نسبة الموافقة بنسبة 
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 إجابة السؤال الثاني للمحور الأول (:  06الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

إجابة السؤال الثالث للمحور الأول "  شارك العمال باختلاف مستوياتهم و مناصبهم في تحقيههق  ( :5)الجدول رقم 

 الجودة للمؤسسة " 

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

0 2 12 12 15 41 

 النسبة 

 

0% 4.9% 29.3% 29.3% 36.6% 100% 

نهههرى فهههي ههههذا الجهههدول رقهههم  ان العمهههال يفهههاقون بشهههدة عهههن مشهههاركتهم بهههاختلاف مسهههتوياتهم و مناصهههبهم فهههي تحقيهههق  

امهههها نسههههبة الموافقههههة و المحايههههدة مههههن طههههرف بهههها ي العمههههال كانههههت متسههههاوية بنسههههبة  36.6%الجههههودة للمؤسسههههة بنسههههبة 

 و انعدام غير الموافقة بشدة . %4.9بنسبة  اقل و تمثل ا والغير موافقين كانو  29.3%
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 إجابة السؤال الثالث للمحور الأول ( : 07الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

: إجابهههة السهههؤال الرابهههع للمحهههور الأول " تشهههمل إدارة الجهههودة كهههل عمليهههات المؤسسهههة  و الوظهههائف ( 6)الجهههدول رقهههم 

 الأساسية و الثانوية دون تمييز "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

0 0 7 15 20 41 

 النسبة 

 

0% 0% 17.1% 36.6% 48.8% 100% 

نسهههههتنتج فهههههي ههههههذا الجهههههدول ان نسهههههبة الموافقهههههة و الموافقهههههة بشهههههدة عاليهههههة عهههههن ان إدارة الجهههههودة تشهههههمل كهههههل عمليهههههات 

و  %17.1و كانهههت نسهههبة المحايهههدة  48.8%و  36.6%المؤسسهههة و الوظهههائف الأساسهههية و الثانويهههة دون تمييهههز بنسهههبة 

 عدم الموافقة كانت منعدمة .
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 إجابة السؤال الرابع للمحور الأول ( : 08الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

: إجابة السؤال الخامس للمحور الأول " تستخدم المؤسسههة تحسههين المسههتمر باسههتمرار و فههي كافههة (7)الجدول رقم  

 المجالات "  

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

1 0 5 14 21 41 

 النسبة 

 

%2.4 0% 12.2% 34.1% 51.2% 100% 

في هذا الجول تم طرح سؤال هل المؤسسة تستخدم التحسين المستمر في كافههة المجههالات و كانههت الإجابههة بالموافقههة 

امهها عههدم الاتفههاد كههان شههبه  %12.2و تليههها نسههبة المحايههدة   %34.1و تليههها الموافقههة بنسههبة   %51.2بشههدة  بنسههبة 

 .%0و غير الموافقة  %2.4منعدم فغير غير الموافقة بشدة كانت بمعدل 
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 جابة السؤال الخامس للمحور الأول ( : 08الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

إجابههههة السهههؤال السهههادس للمحههههور الأول "تتخهههذ المؤسسههههة قراراتهههها بعهههد تحليههههل دقيهههق للبيانههههات و (8)الجهههدول رقهههم : 

 .المعطيات "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

1 0 15 9 16 41 

 النسبة 

 

2.4% 0% 36.6% %22 39% 100% 

يمثهههل الجهههدول رقهههم  اتخهههاذ المؤسسهههة لقراراتهههها بعهههد تحليلهههها الهههدقيق للبانهههات و المعطيهههات فكانهههت الإجابهههة بالموافقهههة 

و بعههههدها غيههههر الموافقههههة بشههههدة بنسههههبة  %22الموافقههههة بنسههههبة  تههههأتي( و %36.6( متقاربههههة مههههع المحايههههدة )%39بشههههدة )

 و في الأخير غير الموافقة بنسبة منعدمة . 2.4%
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 إجابة السؤال السادس للمحور الأول ( : 09الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين

مههههع مختلههههف إجابههههة السههههؤال السههههابع للمحههههور الأول " تعمههههل المؤسسههههة علههههى بنههههاء علاقههههات جيههههدة ( 9)الجههههدول رقههههم : 

 شركائها مثل الموردين "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

1 0 9 16 15 41 

 النسبة 

 

2.4% 0% 22% 39% 36.6% 100% 

علهههههى ان  36.6%و يوافقهههههون بشهههههدة بنسهههههبة  39%نلاحههههه  مهههههن خهههههلال الجهههههدول ان اغلبيهههههة العمهههههال يوافقهههههون بنسهههههبة 

و قبههل الأخيههر غيههر  22%المؤسسة على بناء علاقات جيدة مع مختلف شركائها مثل الموردين و تليها المحايدة بنسبة 

 . %0و في الأخير غير الموافقة   %2.4الموافقة بشدة بنسبة 
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 إجابة السؤال السابع للمحور الأول ( : 10الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

 : إجابة السؤال الثامن  للمحور الأول " تقوم المؤسسة بتدريب عمالها في اطار إدارة الجودة "( 10)الجدول رقم  

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

0 0 4 16 21 41 

 النسبة 

 

0% 0% 9.8% 39% %51.2 100% 

فههي هههذا الجههدول نههرى العمههال موافقههون بشههدة علههى ان المؤسسههة تقههوم بتههدريب عمالههها فههي اطههار إدارة الجههودة بنسههبة 

امهههههها غيههههههر   %9.8بنسههههههبة اقههههههل بمعههههههدل  اتو أامهههههها المحايههههههدون يهههههه  %39بعههههههدها نسههههههبة المههههههوافقين بمعههههههدل  تههههههأتيو  51.2%

 .%0الموافقين فهم منعدمين   
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 إجابة السؤال الثامن  للمحور الأول ( : 11الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

 عرض و تحليل أجوبة المحور الثاني "علاقة إدارة الشاملة بأداء المؤسسة "

 .إجابة السؤال الأول للمحور الثاني "تمكن إدارة الجودة المؤسسة من بلوغ أهدافها المسطرة " ( 11)الجدول رقم :

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

0 0 9 14 18 41 

 %100 %43.9 34.1% 22% %0 %0 النسبة 

عههههن تمكهههن أدارة الجهههودة المؤسسههههة مهههن بلههههوغ  %43.9ان اغلبيهههة العمهههال فههههي الجهههدول التهههالي يوافقههههون بشهههدة بنسهههبة 

وا و المعارضهههههون فكهههههان 22%امههههها النسهههههبة المحايهههههدة فتقهههههدر    %34.1أههههههدافها المسهههههطرة و كهههههذلك يوافقهههههون بنسهههههبة 

 ( .%0معدومين )
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 إجابة السؤال الأول للمحور الثاني ( : 12الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

ن إجابههههة السههههؤال  الثههههاني للمحههههور الثههههاني "  سههههاعد تطبيههههق إدارة الجههههودة المؤسسههههة علههههى تحسههههي ( 12)الجههههدول رقههههم :

 .جله (أرسالتها ) السبب الذي وجدت من 

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

0 0 10 13 18 41 

 النسبة 

 

0% 0% 24.4% %31.7 43.9% 100% 

ن مهه  31.7%مههن المههوافقين بشههدة و  %43.9يتبههين لنهها مههن خههلال هههذا الجههدول امههن العمههال المؤيههدين لهههذا البنههد هههم 

معههههدومين و مههههن هههههذا يتبههههين لنهههها ان  اوبالنسههههبة ل المعارضههههين فكههههانو  %24.4بنسههههبة ا المههههوافقين امهههها المحايههههدين فكههههانو 

 تطبيق إدارة الجودة  ساعد المؤسسة على تحسين رسالتها .
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 إجابة السؤال  الثاني للمحور الثاني ( : 13الشكل )

 

 إجابة السؤال  الثاني للمحور الثانيالمصدر : 

إجابهههههة السهههههؤال الثالهههههث  للمحهههههور الثهههههاني " تخهههههدم إدارة الجهههههودة اههههههداف الاسهههههتراتيجية العامهههههة ( 13)الجهههههدول رقهههههم : 

 للمؤسسة " 

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

2 0 4 14 21 41 

 النسبة 

 

4.9% 0% 9.8% 34.1% 51.2% 100% 

مههن العمههال ايههدو و بشههدة هههذه  %51.2"تخههدم  إدارة الجههودة اهههداف الاسههتراتيجية العامههة للمؤسسههة" نسههتنتج ان 

و غير الموافقين بشدة فتقدر نسبتهم الضةيلة % 9.8بنسبة  امن الموافقين امت المحايدين فكانو   34.1%العبارة و  

و مهههههن هنهههههها نسههههههتنتج ان إدارة الجههههههودة تسهههههاهم فههههههي تحقيههههههق اهههههههداف  0%بنسههههههبة  او الغيهههههر المههههههوافقين فكههههههانو  4.9%  

 المؤسسة المسطرة و بشدة .
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 إجابة السؤال الثالث  للمحور الثاني( : 14الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

 .عمالها "أارة الجودة المؤسسة على رفع رقم إجابة السؤال الرابع  للمحور الثاني " تساعد إد( 14)الجدول رقم : 

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

2 0 11 12 16 41 

 النسبة 

 

4.9% 0% 26.8% 29.3% %39 100% 

و  29.3%من العمال يتفقون و بشدة على العبارة الأخيرة و تليها نسههبة المههوافقين    %39في الجدول التالي نرى ان 

و الغيههههر مههههوافقين  %4.9و أخيههههرا نسههههبة الغيههههر المههههوافقين القليلههههة جههههدا    %26.8تي نسههههبة المحايههههدين   أمههههن ثههههم تهههه 

 معدومين و من هنا يتبين لنا ان إدارة الجودة تساعد و تايد المؤسسة بشكل كبير على رفع رقم اعمالها .
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 إجابة السؤال الرابع  للمحور الثاني( : 15الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

 إجابة السؤال الخامس للمحور الثاني " تمكن إدارة الجودة المؤسسة من تخفيا تكاليفها " (: 15)الجدول رقم  

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

1 2 7 11 20 41 

 النسبة 

 

%2.4 4.9% %7.1 26.8% 48.8% 100% 

مهههن العمهههال يوافقهههون و بشهههدة علهههى ههههذه العبهههارة و تليهههها نسهههبة الموافقهههون    %48.8فهههي ههههذا الجهههدول يظههههر لنههها ان 

مهههن الغيهههر موافقهههون و أخيهههرا الغيهههر موافقهههون بشهههدة بنسهههبة  %4.9وتليهههها  %7.1و بعهههدها المحايهههدون بنسهههبة  %26.8

و من هذا النسب يتبههين لنهها ان تمكههن إدارة الجههودة بتخفههيا تكههاليف المؤسسههة مههن خههلال التسههيير و العمههل   2.4%

 الجودة الشاملة . لإدارةالجاد  
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 إجابة السؤال الخامس للمحور الثاني( : 16الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

 : إجابة السؤال السادس للمحور الثاني "تساهم إدارة الجودة الشاملة في رفع أرباح المؤسسة "(16)الجدول رقم  

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

5 3 6 11 16 41 

 النسبة 

 

12.2% 7.3% 14.6% 26.8% %39 100% 

تي أو تهه  %26و تليههها نسههبة المههوافقين المقههدرة   39%نلاحهه  فههي هههذا الجههدول ان نسههبة المههوافقين هههي العليهها بمعههدل 

و أخيرا نسبة الغير موافقين    %12.2و تلهيا نسبة الغير موافقين بشدة بنسبة  14.8%بعدها نسبة المحايدة   

 و انطلاقا من هذا يتبين لنا ان إدارة الجودة الشاملة قد تساهم نوعا ما في رفع أرباح المؤسسة . 7.3%
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 إجابة السؤال السادس للمحور الثاني( : 17الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين

إجابههة السههؤال السههابع  للمحههور الثههاني " تتههيح إدارة الجههودة للمؤسسههة إمكانيههة اختيههار العمههال  (17)الجههدول رقههم :

 المناسبين للعمل "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

0 1 11 12 17 41 

 النسبة 

 

0% %2.4 %26.8 29.3% 41.5% 100% 

من المحايدين   %26.8من الموافقين و  29.3%من عمال المؤسسة الموافقين بشدة و 41.5%في الجدول رقم  يمثل  

الجهههودة الشهههاملة ان  لإدارةمهههن المعارضهههين و عهههدم وجهههود معارضهههين بشهههدة و مهههن هنههها يتضهههح لنههها انهههه يمكهههن  %2.4و 

 تختار العمال المناسبين للعمل .
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 إجابة السؤال السابع  للمحور الثاني( : 18الشكل )

 

 إجابة السؤال السابع  للمحور الثانيالمصدر : 

إجابههة السههؤال الثههامن للمحههور الثههاني " تههؤدي إدارة الجههودة الههى التسههكين الههوظيفي الصههحيح فههي  (18)الجههدول رقههم :

 سة أي وضع العامل المناسب في المناسب " المؤس

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

3 2 10 12 14 41 

 النسبة 

 

7.3% 4.9% 24.4% %29.3 %34.1 100% 

و  29.3%بعهههدها نسهههبة المهههوافقين المقهههدرة    تهههأتيو  34.1%نهههرى فهههي ههههذا الجهههدول ان نسهههبة المهههوافقين بشهههدة تمثهههل 

و هههذا  %4.9و أخيههرا نسههبة غيههر المههوافقين    7.3%و تليههها نسههبة الغيههر مههوافقين     24.4بعدها نسههبة المحايههدين  

  عكس لنا ان إدارة الجودة تؤدي نسبيا التسكين الوظيفي الصحيح .
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 إجابة السؤال الثامن للمحور الثاني ( : 19الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين

إجابة السؤال التاسع للمحور الثاني "تساعد إدارة جودة المؤسسة من رفع كفاءة العاملين في   (:  19)الجدول رقم :

 المؤسسة "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

2 1 12 10 16 41 

 النسبة 

 

4.9% 2.4% 29.3% 24.4% %39 100% 

وبعههدها نسههبة  %29.3و بعههدها المحايههدين بنسههبة  39%فههي الجههدول التههالي نههرى نسههبة المههوافقين بشههدة تفههود بنسههبة 

و فههههههي الاخيههههههر و بنسههههههبة ضههههههةيلة جههههههدا يههههههأتي الغيههههههر  %4.2وتليههههههها نسههههههبة غيههههههر المههههههوافقين بشههههههدة    %24.4المههههههوافقين  

 رفع كفاءة العاملين في المؤسسة .موافقون و من هنا نوضح ان إدارة الجودة تساعد و تساهم من 
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 إجابة السؤال التاسع للمحور الثاني( : 20الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

إجابههههة السههههؤال العاشههههر للمحههههور الثههههاني "تسههههاهم إدارة الجههههودة فههههي تنميههههة المهههههارات البشههههرية فههههي  (20)الجههههدول رقههههم :

 المؤسسة "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

2 1 12 12 14 41 

 النسبة 

 

4.9% 2.4% 29.3% 29.3% 34.1% 100% 

تي النسبة الأقر  و هي نسبة المحايههدين و أو بعدها ت %34.1بين لنا في هذا الجدول ان نسبة الموافقين بشدة هي ي

وفههههي  %2.4و أخيههههرا الغيههههر مههههوافقين بنسههههبة  %4.9و تليههههها نسههههبة الغيههههر مههههوافقين   29.3%المههههوافقين بههههنفس الرتبههههة 

 إدارة الجودة الشاملة  قد تساهم في اغلب الأحيان في تنمية المهارات البشرية في المؤسسة .   الأخير نستنتج ان
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 إجابة السؤال العاشر للمحور الثاني( : 21الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين

: إجابههة السههؤال الحههادي عشههر  للمحههور الثههاني " تمكههن إدارة جههودة المؤسسههة مههن رفههع مردوديتههها ( 21)الجههدول رقههم 

 المالية " 

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

2 0 11 13 15 41 

 النسبة 

 

4.9% 0 26.8% 31.7% 36.6% 100% 

نلاح  من خلال الجدول أعلاه أن أغلب العمال لدههم نظرة إيجابية حول مساهمة إدارة الجههودة الشههاملة فههي رفههع 

و مهههن ثهههم  %31.7و تلتهههها الموافقهههة بنسهههبة  %363.6مردوديهههة المؤسسهههة حيهههث هيمنهههت نسهههبة الموافقهههة بشهههدة بنسهههبة 

أمهههها عههههدم الموافقههههة فكانههههت نسههههبتها  %4.9لتههههأتي بعههههدها غيههههر الموافقههههة بشههههدة بنسههههبة  %26.8المحايههههدة حيههههث شههههكلت 

 صفرية و هذا ما أكد لنا أن انتهاج إدارة الجودة يلعب دورا هاما في رفع مردودية المؤسسة .
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 إجابة السؤال الحادي عشر  للمحور الثاني( : 22الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين

اسههتغلال مههوارد : إجابههة السههؤال الثههاني عشههر للمحههور الثههاني "تسههاعد إدارة جههودة المؤسسههة مههن ( 22)الجههدول رقههم 

 مثلا "أالمادية استغلالا 

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

3 2 8 9 19 41 

 النسبة 

 

7.3% 4.9% 19.5% 22% 46.3% 100% 

مهههن خهههلال ههههذا الجهههدول نلاحههه  أن نسهههب الموافقهههة و المحايهههدة و عهههدم الموافقهههة متباينهههة  و ههههذا مههها يهههدل علهههى نظهههرة 

بعهها العمههال غيههر الواثقههة فههي اسههتغلال المههوارد بمهها تههأتي بههه مبههادئ إدارة الجههودة الشههاملة و رغههم  ذلههك فههان النسههب 

للموافقههة  %22للموافقههة بشههدة و نسههبة  %46.3السلبية لا تزال تمثل اقلية حيث تصدرت الآراء الإيجابيههة بنسههبة 

 و هذا ما يؤكد لنا صحة البند الثاني عشر .
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 إجابة السؤال الثاني عشر للمحور الثاني( : 23الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

: إجابههههة السههههؤال الثالههههث عشههههر للمحههههور الثههههاني " تسههههاعد إدارة الجههههودة المؤسسههههة مههههن اسههههتغلال (23)الجههههدول رقههههم 

 طاقاتها "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

3 2 8 9 19 41 

 النسبة 

 

7.3% 4.9% 19.5% 22% 46.3% 100% 

مههن العمههال يههرون أن إدارة الجههودة الشههاملة تسههاعد المؤسسههة مههن اسههتغلال  %43.9نرى من خلال هذا الجدول أن 

تليها نسبة عدم الموافقههة  %22ممثلة شريحة الموافقة أما بالنسبة للمحايدة فقذ مثلت   %29.3طاقتها تليها نسبة 

 أما عدم الموافقة بشدة فقد كانت نسبتها منعدمة . 4.9%التي شكلت 

 

 

 

  



مستغانم –الفصل الثاني:   دراسة حالة تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء مؤسسة سيترام   

 

117 
 

 إجابة السؤال الثالث عشر للمحور الثاني ( : 24الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين

إجابههههة السههههؤال الرابههههع عشههههر للمحههههور الثههههاني " تسههههاهم إدارة جههههودة المؤسسههههة فههههي اقتنههههاء المههههوارد  ( 24)الجههههدول رقههههم :

 المادية المناسبة للمؤسسة بجودة " 

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

0 2 9 12 18 41 

 النسبة 

 

0% %4.9 22% 29.3% 43.9% 100% 

يتبين لنا من خلال هذا الجدول موافقة اغلبيههة العمههال علههى مههدى مسههاهمة إدارة جههودة المؤسسههة فههي اقتنههاء المههوارد 

و هذا ما  عكههس فهههم  82.5%المادية المناسبة للمؤسسة بجودة حيث كان مجمو  نسب الموافقة بشدة و الموافقة 

 العمال لمنهج إدارة الجودة في المؤسسة . 
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 إجابة السؤال الرابع عشر للمحور الثاني( : 25الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

: إجابهههههة السهههههؤال الخهههههامس عشهههههر للمحهههههور الثهههههاني " تمكهههههن إدارة الجهههههودة المؤسسهههههة مهههههن صهههههيانة ( 25)الجهههههدول رقهههههم 

 مواردها المادية "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

0 3 4 18 15 41 

 النسبة 

 

0% 7.5% 10% 45% 37.5% 100% 

دعمت البند الخامس عشههر و هههذا مهها يؤكههد اسهههام إدارة الجههودة المؤسسههة  %40و  %37.5تظهر النتائج ان نسبتي 

فههي الاخيههر تسههاوت نسههبتا عههدم الموافقههة بشههدة و عههدم   %17.5من صيانة مواردها المادية أما نسبة المحايههدة فكانههت 

 .الإيجابية  بالآراءفرغم وجود اراء سلبية الا انها تعد قليلة بالمقارنة  2.5%الموافقة   
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 إجابة السؤال الخامس عشر للمحور الثاني ( : 26الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

: إجابهههة السههههؤال السهههادس عشهههر للمحههههور الثهههاني " تسهههاعد إدارة الجههههودة المؤسسهههة مهههن تحسههههين ( 26)الجهههدول رقهههم 

 الوظائف " لأهداففعالية العمليات أي الوصول 

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

1 1 7 16 15 41 

 النسبة 

 

%2.5 2.5% 17.5% 40% 37.5% 100% 

يتجلى لنا من خلال الجدول أعلاه الاستجابة الإيجابيههة مههن جانههب العمههال اتجههاه مسههاعدة إدارة الجههودة المؤسسههة  

و هذا ما يبين لنا الصلة الوثيقة بههين  %85من تحسين فعالية العمليات  فكانت نسب المؤيدة لهذا البند مجموعة 

 %10و هنههههاك مجمههههو  نسههههبة  5%إدارة الجههههودة الشههههاملة و تحسههههين فعاليههههة العمليههههات امهههها نسههههب المحايههههدة فمثلههههت 

 يمثل شريحة العمال غير المؤيدين لهذا البند .
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 إجابة السؤال السادس عشر للمحور الثاني( : 27الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

: إجابهههة السهههؤال السهههابع عشهههر  للمحهههور الثههاني " تسهههمح إدارة الجهههودة الشهههاملة مهههن تحسهههين سهههير (27)الجههدول رقهههم 

 عمليات و وظائف المؤسسة "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

3 1 2 18 16 41 

 النسبة 

 

%7.5 2.5% 5% 45% 40% 100% 

بموافههههق بشههههدة و موافههههق حيههههث شههههكلت النسههههبتان مهههها ا ه نلاحهههه  أن أغلبيههههة العمههههال أجههههابو مههههن خههههلال الجههههدول أعههههلا 

و انعههدمت    %2.4تلتههها نسههبة العمههال غيههر المههوافقين بشههدة    %14.6ثههم تلتههها نسههبة المحايههدة    %82.9مجموعههه 

نسهههههبة غيهههههر الموافقهههههة  و مهههههن خهههههلال ههههههذا مهههههدى مسهههههاهمة الجهههههودة الشهههههاملة مهههههن تحسهههههين سهههههير عمليهههههات    و وظهههههائف 

 المؤسسة.
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 إجابة السؤال السابع عشر  للمحور الثاني ( : 28الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

: إجابة السؤال الثامن عشر للمحور الثاني " تساعد إدارة جودة المؤسسة من تحسين قيههادة   و (28)الجدول رقم  

 متابعة العمليات " 

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

1 1 16 8 13 41 

 النسبة 

 

%2.6 2.6% 41% 20.5% %33.3 100% 

مههن العمههال بالموافقههة و رغههم ذلههك نلاحهه  ارتفهها   نسههبة  %53.8نلاح  من خههلال هههذا الجههدول  إجابههة مهها مجموعههه 

مههن العمههال بههذلك و هههذا يههدل علههى تشههكيك العمههال فههي مسههاهمة إدارة جههودة المؤسسههة  %41المحايههدة حيههث أجهها  

مهههههن تحسهههههين قيهههههادة و متابعهههههة العمليهههههات و يمكهههههن ربهههههط ههههههذه النسهههههب بحقيقهههههة عهههههدم اشهههههراك المؤسسهههههة عمالهههههها فهههههي 

 . %5.2العمليات  القيادية الذي شكل نظرة سلبية من قبل العاملين أما نسب عدم الموافقة فقد شكلت 
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 إجابة السؤال الثامن عشر للمحور الثاني ( : 29الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

: إجابهههههة السهههههؤال التاسهههههع عشهههههر للمحهههههور الثهههههاني " تسهههههاعد إدارة الجهههههودة المؤسسهههههة علهههههى إرضهههههاء ( 29)الجهههههدول رقهههههم 

 .العملاء فيما يتعلق بالأسعار "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

2 2 11 9 15 41 

 النسبة 

 

5.1% 5.1% 28.2% 23.1% %38.5 100% 

 %61.6تبين النتائج في الجدول أعلاه تباين اراء العمههال بههين الموافقههة و المحايههدة حيههث كههان مجمههو  النسههب المؤيههدة 

و نسههتنتج مههن خههلال ههههذه  %10.2أمهها الآراء السهههلبية فكانههت مهها مجموعههه  28.2%فحههين مهها شههكلت نسههبة المحايههدة 

 النتائج ان إدارة الجودة الشاملة  تساعد إدارة الجودة المؤسسة على إرضاء العملاء فيما يتعلق بالأسعار نوعا ما .
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 إجابة السؤال التاسع عشر للمحور الثاني ( : 30الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين

: إجابههههة السههههؤال العشههههرين للمحههههور الثههههاني " تسههههعى إدارة الجههههودة لتههههوفير اشههههتراكات تتماخهههه ن مههههع (30)الجههههدول رقههههم 

  طبقة اجتماعية للعميل "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

2 0 11 8 18 41 

 النسبة 

 

%5.1 0% %28.2 20.5% 46.2% 100% 

مهههههن الآراء  28.2%مهههههن العمهههههال المؤيهههههدين لههههههذا البنهههههد تلتهههههها نسهههههبة  %66.7مهههههن خهههههلال الجهههههدول التهههههالي نلاحههههه  نسهههههبة 

و هذا ما يدل على أن إدارة الجههودة تسههعى نوعهها مهها لتههوفير   %5.1%المحايدة و في الأخير  نسبة عدم الموافقة بشدة 

 .اشتراكات تتماخ ن مع طبقة اجتماعية للعميل 
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 إجابة السؤال العشرين للمحور الثاني (: 31الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

: إجابههههة السههههؤال الواحههههد و العشههههرين للمحههههور الثههههاني " تسههههاعد إدارة جههههودة المؤسسههههة علههههى اخههههذ (31)الجههههدول رقههههم 

 طلبات و رغبات العملاء بعين الاعتبار "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

1 1 7 17 15 41 

 النسبة 

 

%2.4 2.4% 17.1% 41.5% 36.6% 100% 

و مههن ثمههن مهها           17.1%تبتههها نسههبة المحايههدة    78.1%فههي هههذا الجههدول تصههدرت الآراء الإيجابيههة للعمههال بنسههبة 

 من الآراء السلبية و هذا يدل ان المؤسسة تهتم برأي العملاء . %4.8مجموعه 
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 إجابة السؤال الواحد و العشرين للمحور الثاني( : 32الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين  

: إجابههة السههؤال الثههاني و العشههرين للمحههور الثههاني " تهههدف المؤسسههة مههن خههلال إدارة الجههودة الههى (32)الجههدول رقههم 

 توفير خدمات ذات جودة عالية للعملاء "

غيههههههههههر موافههههههههههق  الجوا   

 بشدة 

 المجمو    موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 التكرار

 

1 1 11 10 18 41 

 النسبة 

 

2.4% 2.4% 26.8 % 24.4% 43.9 100% 

امههههها النسهههههب المعارضهههههة فشهههههكلت مههههها  26.8%مهههههن العمهههههال بالتأييهههههد فحهههههين مههههها كانهههههت نسهههههبة المحايهههههدة  %68.3أجههههها  

 و هذا يوضح لنا ان المؤسسة لا تهتم بقدر كافي بالعميل من ناحية الخدمة و الأسعار .  4.8%مجموعه 
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 إجابة السؤال الثاني و العشرين للمحور الثاني ( : 33الشكل )

 

 المصدر : من إعداد الطالبتين

 الفرع الثاني : مناقشة النتائج 

 عت هههر مهههدخل إدارة الجهههودة الشهههاملة مهههن الاتجاههههات الحديثهههة فهههي الإدارة الهههذي لا هههى رواجههها كبيهههرا وتامههها لتطهههوير أداء 

المهههههوارد البشهههههرية عهههههن طريهههههق بنهههههاء ثقافهههههة عميقهههههة عهههههن الجهههههودة بمعناهههههها الشهههههامل فدهههههي أسهههههلو  للتحسهههههين  المسهههههتمر 

والتطوير التنظيمي. لذلك فهناك من يرى إن إدارة الجودة الشاملة عبارة عههن خلههق وتطههوير قاعههدة مههن القههيم التههي 

تجعهههل كهههل فههههرد فهههي المؤسسههههة   علهههم إن الجههههودة فهههي خدمهههة العميههههل تمثهههل الهههههدف الأساسههه ي لههههها وإن العمهههل الجمههههااي 

والتعامهههل مهههع المشهههاكل والتغييهههر يتحهههدد بمهههها يهههدعم ويحهههاف  علهههى تحقيهههق ذلههههك و أنهههه الههههدف الرئيسههه ي والمتمثهههل فههههي 

 .تحسين أداء الموارد البشرية

 ومن خلال هذه الدراسة تم الوصول إلى مجموعة من النتائج و التي تتمثل فيما يلي :

 مناقشة نتائج المحور الأول :-

 تم التوصل لمجموعة من النتائج المتعلقة بالمحور الأول و هي كالتالي :

 رضا العملاء:

ظههههر المؤسسههههات اهتمامههههها برضهههها العمههههلاء وتلبيههههة توقعههههاتهم مهههن خههههلال اتبهههها  العديههههد مههههن الأسههههاليب والطههههرد،
ُ
مههههن  ت

 :أهمها

 التركيز على احتياجات العملاء وتوقعاتهم •

 تصميم منتجات وخدمات تلبي احتياجات العملاء •
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 تقديم خدمة عملاء ممتازة •

 :التزام المؤسسة بإدارة الجودة 

تلتهههههزم المؤسسهههههات بهههههأدارة الجهههههودة مهههههن خهههههلال اتبههههها  مجموعهههههة مهههههن الممارسهههههات والإجهههههراءات التهههههي تضهههههمن اسهههههتمرارية 

  :تحسين جودة منتجاتها وخدماتها. ومن أهم الممارسات التي تساعد المؤسسة على تحقيق ذلك

 .فهم احتياجات العملاء وتوقعها •

 .إجراء الاختبارات اللازمة للتحقق من جودة الخدمات •

 .مراقبة عمليات الصيانة بشكل مستمر لضمان الالتزام بالمواصفات •

 .جمع البيانات وتحليلها لفهم أداء المؤسسة •

  .Six Sigma و Kaizen تطبيق ممارسات التحسين المستمر مثل •

  .التعلم من الأخطاء والبحث عن حلول فعالة •

 توجيع ثقافة التحسين المستمر داخل المؤسسة •

  .توفير خدمة عملاء ممتازة •

  .معالجة شكاوى العملاء بشكل فعال •

  .استخدام ملاحظات العملاء لتحسين الجودة •

  .دعم إدارة الجودة من قبل الإدارة العليا •

  .توفير الموارد اللازمة لتحسين الجودة •

  .توجيع ثقافة الجودة داخل المؤسسة •

 : مشاركة العمال في تحقيق الجودة الشاملة في مؤسسة

 : يلعب العمال دورًا هامًا في تحقيق الجودة الشاملة في أي مؤسسة من خلال

  .توفير التدريب اللازم للعمال لزيادة مهاراتهم ومعرفتهم •

  توجيع العمال على تقديم الأفكار والاقتراحات لتحسين الجودة •

  .تعزيز العمل الجمااي بين العمال لتحقيق أهداف الجودة •

  .توجيع التواصل الفعال بين العمال •

 .توجيع العمال على تحديد المشكلات وتحليلها •

 .مكافأة العمال على حل المشكلات وتحسين الجودة •

  .ربط رواتب العمال ومكافآتهم بأداء الجودة •
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  .الاعتراف بأنجازات العمال وتقدير جهودهم •

  خلق بيئة عمل إيجابية ومحفزة •

  .توفير قنوات فعالة للتواصل بين الإدارة والعمال •

 الاستما  إلى آراء العمال ومقترحاتهم •

 : التحسين المستمر في المؤسسة و ذلك من خلال •

  .تقليل الأخطاء والعيو  •

  .تحسين عمليات الصيانة •

  .تحسين خدمة العملاء •

 تحسين كفاءة استخدام الطاقة •

 : اتخاذ القرار بعد التحليل الدقيق في المؤسسة

  : عد اتخاذ القرارات المدروسة والفعالة أمرًا ضروريًا لنجاح أي مؤسسة و ذلك من خلال

  .تحديد المشكلة أو الفرصة التي تتطلب قرارًا •

  جمع المعلومات وتحليلها لفهم طبيعة المشكلة أو الفرصة •

  .تحديد جميع البدائل المتاحة لحل المشكلة أو اغتنام الفرصة •

  .وسلبياته إيجابياتتقييم كل بديل من حيث  •

  .تحديد المخاطر المحتملة المرتبطة بكل بديل •

  تقييم احتمالية حدوث كل خطر وتأثيره على المؤسسة •

  .اختيار البديل الذي يوفر أفضل النتائج مع أقل قدر من المخاطر •

 . وضع خطة لتنفيذ القرار •

  .مراقبة تنفيذ القرار وتقييم فعاليته •

 . إجراء التعديلات اللازمة على القرار عند الحاجة •

 : بناء علاقات قوية مع الموردين

سههاعد هههذه العلاقههات علههى ضههمان سلسههلة 
ُ
ا فههي نجههاح أي مؤسسههة. ت تلعههب العلاقههات القويههة مههع المههوردين دورًا حيويههً

  .توريد سلسة وفعالة، مما يؤثر بشكل مباشر على ربحية المؤسسة ورضا العملاء
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 مناقشة نتائج المحور الثاني :

 : دور إدارة جودة المؤسسة في تحسين الرسالة

ا فههي تحسههين رسههالة المؤسسههة مههن خههلال التههأثير علههى مختلههف جوانبههها و ذلههك  تلعههب إدارة جههودة المؤسسههة دورًا هامههً

 :عن طريق

 تعزيز الثقة بالمؤسسة •

 تحسين الأداء المؤسس ي •

 التزام المسؤولية الاجتماعية •

 تحفيز الابتكار •

 : دور إدارة جودة المؤسسة في تحقيق الأهداف الاستراتيجية

 : تلعب إدارة جودة المؤسسة دورًا حيويًا في تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة من خلال

 خفا التكاليف: تقليل التكاليف ُ ساهم في زيادة الربحية وتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة •

سههاهم فههي جههذ  المزيههد مههن العمههلاء والتعههاون مههع الشههركاء، وهههو  •
ُ
تحسههين صههورة المؤسسههة :صههورة إيجابيههة ت

 .ما يدعم تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة

:تقليههههههل المخههههههاطر ُ سههههههاهم فههههههي تحقيههههههق الاسههههههتقرار المههههههالي وتحقيههههههق الأهههههههداف الاسههههههتراتيجية  تقليههههههل المخههههههاطر •

 .للمؤسسة

 : تدريب عمال المؤسسة في إطار الجودة

  .ُ عدا تدريب العمال أحد أهم العوامل التي تساهم في تطبيق مبادئ الجودة في المؤسسة وتحقيق أهدافها

  :رفع المردودية

  .تلعب إدارة الجودة دورًا هامًا في رفع مردودية المؤسسة و الذي  ساهم في تحقيق أهداف المؤسسة

 : دور إدارة الجودة الشاملة في اختيار العمال المناسبين

 : تلعب إدارة الجودة الشاملة دورًا هامًا في اختيار العمال المناسبين للعمل عن طريق

  :تحديد احتياجات ومتطلبات الوظيفة •

  .تحديد المهارات والخ رات والكفاءات اللازمة للوظيفة •

  .مراعاة قيم المؤسسة وثقافتها عند تحديد احتياجات الوظيفة •
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  .ضمان توافق احتياجات الوظيفة مع أهداف الجودة للمؤسسة •

  :استخدام أساليب انتقاء مناسبة •

ساعد في تقييم مهارات المتقدمين بدقة •
ُ
  .اختيار أساليب انتقاء ت

  .استخدام المقابلات الوخصية لتقييم تناسب المرشحين مع ثقافة المؤسسة •

  .إجراء اختبارات مهارية للتأكد من امتلاك المرشحين للمهارات المطلوبة •

  :تقييم المرشحين بناءً على معايير موضوعية 

  .تقييم المرشحين بناءً على احتياجات ومتطلبات الوظيفة •

  .استخدام معايير موضوعية للقياس مثل المهارات والخ رات والكفاءات •

 التأكد من أن المرشحين يتوافقون مع قيم المؤسسة وثقافتها •

  :دمج مبادئ الجودة في عملية التوظيف 

  .التأكد من أن جميع الموظفين المعنيين بعملية التوظيف يفهمون مبادئ الجودة •

  .تطبيق مبادئ الجودة مثل الدقة والفعالية والشفافية في عملية التوظيف  •

  .المراجعة المستمرة لعملية التوظيف لتحسينها •

 : مساهمة إدارة الجودة في التسكين الوظيفي

ا فهههههي تعزيهههههز التسهههههكين الهههههوظيفي مهههههن خهههههلال مسهههههاهمة إدارة الجهههههودة فهههههي تهههههوفير فهههههرص   تلعهههههب إدارة الجهههههودة دورًا هامهههههً

 .التطوير المهني للعاملين

  مساهمة إدارة جودة المؤسسة في استغلال مواردها وطاقاتها •

 تلعب إدارة الجودة دورًا هامًا في تمكين المؤسسة من استغلال مواردها وطاقاتها بكفاءة وفعالية، •

 : و ذلك من خلال •

  :تحسين التخطيط

ساهم ممارسات إدارة الجودة في تحسين عملية التخطيط للمشاربع والأنشطة •
ُ
  .ت

  .يُؤدي ذلك إلى تخصيص الموارد بشكل أفضل وتجنب الهدر •

  التخطيط الجيد ُ ساهم في تحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية •

  :تحسين الصيانة

ساهم ممارسات إدارة الجودة في تحسين عملية الصيانة من خلال تطبيق برامج الصيانة الوقائية •
ُ
  .ت
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  .يُؤدي ذلك إلى إطالة عمر المعدات والآلات وتجنب الأعطال •

 .تحسين الصيانة ُ ساهم في تقليل تكاليف الإصلاح والاستبدال •

 نتائج المقابلة المطلب الثالث : 

تعت هههههر عمليهههههة تقيهههههيم الأداء مهههههن العمليهههههات الهامهههههة التهههههي تمارسهههههها إدارة المهههههوارد البشهههههرية فهههههي المنظمهههههات وعلهههههى جميهههههع 

مستويات المنظمة بدءً من الإدارة العليا وانتهاءً بالعاملين فههي أقههل المراكههز الوظيفيههة وفههي خطههوط الإنتههاج الههدنيا وهههي 

أحهههد أدوات الرقابهههة الإداريهههة الفاعلهههة والتهههي علهههى أساسهههها يهههتم مقارنهههة الأداء الفعلهههي بمههها ههههو مسهههتهدفا فدهههي وسهههيلة 

تهههههدفع الإدارات للعمهههههل بحيويهههههة ونشهههههاط نتيجهههههة مراقبهههههة أداء العهههههاملين بشهههههكل مسهههههتمر مهههههن قبهههههل رؤسهههههائهما وتهههههدفع 

المرؤوسههين للعمههل بنشههاط وكفههاءة ليظهههروا بمظهههر العههاملين المنتجههين أمههام رؤسههائهما وليحققههوا مسههتويات أعلههى فههي 

التقيههيم لينههالوا الحههوافز والعههلاوات المقههررة لههذلكا ولكههي تحقههق العمليههة الأهههداف المرجههوة منههها يجههب التعامههل معههها 

 .بشكل نظامي ودقيق وبمشاركة جميع الأطراف التي من الممكن أن تستفيد من النتائج النهائية لعملية التقييم

ويمثههل تقيههيم الأداء تعريههف الفههرد بكيفيههة أدائههه لعملههةا وعمههل خطههه لتحسههين وتطههوير أدائههه فههي كثيههر مههن الأحيههانا  

وعنههدما يطبههق تقيههيم الأداء بصههورة صههحيحة فأنههه يوضههح للفههرد مسههتوى أدائههه الحههاليا وقههد يههؤثر فههي مسههتوى جهههد 

 .الفرد واتجاهات المهام المستقبلية وتدعيم الجهود المبذولة لتحسين الأداء بطريقة صحيحة

 قيههاس الكفههاءةا وسههميت كههذلك تقيههيم  
ً
وتعددت التسميات التي أطلقها البههاحثون علههى تقيههيم الأداءا فسههيمت حينهها

 هي تقييم الأداء
ً
 .الكفاءةا وسميت التقييم الوظيفي أو المهنيا والتسمية الأكار شيوعا

وبعههرف تقيههيم الأداء بأنههه عمليههة إداريههة يههتم مههن خلالههها تحديههد كفههاءة العههاملين ومههدى إسهههامهم فههي إنجههاز الأعمههال  

المناطههههة بهههههما وكههههذلك الحكههههم علههههى سههههلوك العههههاملين وتصههههرفاتهم أثنههههاء العمههههل ومههههدى التقههههدم الههههذي يحرزونههههه أثنههههاء 

 .عملهم

بينمههها نجهههد أنهههه فهههي لائحهههة تقهههويم الأداء الهههوظيفي فهههي وزارة الخدمهههة المدنيهههة فهههي المملكهههة العربيهههة السهههعودية المقصهههود  

بتقههههويم الأداء الههههوظيفي هههههو مهههها تقههههوم بههههه الجهههههة الحكوميههههة مههههن إجههههراءات لقيههههاس مسههههتوى أداء الموظههههف لواجبههههات 

 لعناصر ومعايير معينة خلال فترة زمنية محددة بما يمكنها من اتخاذ القرارات المناسبة عن الموظف 
ً
وظيفته وفقا

 .(36/1)وزارة الخدمة المدنيةا المادة 

إن عمليههة تقيههيم الأداء جههزء مههن عمليههة الرقابههة فههي المنظمههة ككههلا وأن تقيههيم الأداء هههو اسههتقراء دلالات ومؤشههرات  

المعلومات الرقابية لكههي يههتم اتخههاذ قههرارات جديههدة لتصههحيح مسههار الأنشههطة عنههد انحرافههه، وأن عمليههة الرقابههة بمهها 

  :فيها تقييم الأداء تقوم بمهمتين أساسيتينا هما

تصههحيح مسههارات  -2 .محاولة دفههع الأنشههطة فههي الاتجاهههات المحققههة لأهههداف المنظمههة ومنعههها مههن الانحههراف عنههها-1

 .الأنشطة وهو ما  ع ر عنه بتقييم الأداء
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 :تعريف تقييم الاداء 

داء هههو الصههفة النظاميههة أو الرسههمية التههي تع ههر عههن مكههامن قههوي ومكههامن ضههعف المسههاهمات التههي  عطيههها تقيههيم الأ 

هههههو بعبههههارة اخههههرى قيههههاس إنتاجيههههة الفههههرد خههههلال فتههههرة معينههههة وبيههههان مههههدى  -الأفههههراد للوظههههائف التههههي كلفههههوا بأنجازههههها 

 .مساهمته في تحقيق أهداف الوحدة الادارية

داء والعكههس لههيس صههحيحا لأنههه علههى ضههوء نتههائج تقيههيم الاداء يمكههن معرفههة السههبل داء  سههبق تقههويم الأ وتقيههيم الأ  

  . الملائمة لتقويم الاداء في المؤسسة

 :أهداف تقييم الأداء

 .رفع الكفاءة الانتاجية  -1

 .رفع مستوى الأداء من خلال رفع كفاءة الموظفين   -2

 .معرفة معوقات العمل  -3

 .تحديد اوجه القصور في أداء الافراد والتعرف على جوانب الضعف في الاداء  -4

 .الكشف عن الافراد الصالحين لشغل الوظائف القيادية   -5

 :أهمية عملية تقييم الأداء 

  :أن لعملية تقييم الاداء أهمية على مستوى كل من جهة العمل والمدير والموظف التنفيذي، كما يلي 

 عههد الركيهههزة لاتخهههاذ العديهههد مههن القهههرارات المرتبطهههة بالحيهههاة الوظيفيههة للعامهههل او الموظهههف او القيهههادي ) كالترقيهههة -1

  .والنقل ..... ال (

 . تستخدم تقارير الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية للموظف -2

  .تستخدم تقارير الاداء كأداة لتقييم سياسات إدارة الموارد البشرية-3 

 .تستخدم كأداة لتزويد الادارة بمعلومات عن العاملين بالمؤسسة -4

 .تستخدم كوسيلة  عتمد عليها في قيام الرؤساء بالتوجيه المستمر لمرؤوسيهم -5

  :داءمحددات الأ 

  :أولا: عوامل تتصل بالفرد أو الموظف

 .القدرات والمهارات  -1

 التركيب النفس ي  -2

 التركيب الاجتمااي  -3
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  :ثانيا: عوامل تتصل بالمؤسسة 

 وجبات ومهام وطبيعة العمل  -1

 التنظيم الاجتمااي للعمل  -2

 الموارد والامكانيات المادية من يقوم بتقييم الأداء؟  -3

  : يوجد عدد من المصادر التي تناط بها مسؤولية تقييم أداء الأفراد والتي من أهمها ما يلي

 .الرؤساء المباشرين -1

 متن يتم تقييم الأداء؟  

مههاكن العمههل ذات الطههابع الإداري والخههدمي بههين مههرة ومههرتين، أي بعههد أ يالفترة الزمنية لتقييم الأداء فهه   تتراوح مدة-1

 .ستة أشهر أو بعد سنة كاملة ويتبع غالبية المنظمات التقييم السنوي 

موضهههواي تقيهههيم  داء فهههي المصهههانع العملاقهههة والتهههي تعتمهههد معهههايير الجهههودة الشهههاملة فهههأنأمههها فيمههها يتعلهههق بتقيهههيم الأ -2

فهههأن الفتهههرة  -داء يأخهههذان منيهههى أخهههر يختلهههف كليههها عهههن تقيهههيم الاداء فهههي المجهههال الإداري والخهههدمي الاداء و تقهههويم الأ 

 .الزمنية المتعلقة بتقييم الاداء قد تكون قصيرة جدا لتقليل نسبة الخطأ و تأثيره ونتائجه

 :العوامل البيئية كعوائق للأداء 

  :هناك بعا العوامل خارج نطاد سيطرة الفرد والتي يمكن أن تؤثر على مستوى أدائه، وهي 

 .عدم الكفاية في تسهيلات العمل والتركيبات والتجهيزات والسياسات المحددة والتي تؤثر على الوظيفة  -1

 .نقص التعاون من الآخرين  -2

 .نمط و طريقة الإشراف  -3

 :نتائج التقييم 

 :النتائج المحتملة للتقييم 

 .أداء اقل من المعدل المطلو   -1

  .أداء يقار  المعدل المطلو    -2

 .أداء يتميز ويتجاوز المعدل المطلو   -3

  :مع ملاحظة أن

ن تكههون عارضههة أو قههد تكههون مؤقتههة. أو ناتجههة عههن طفههرة بسههبب وجههود أنتائج المترتبة عههن التقيههيم يمكههن تلك ال-1

  .دوافع توجيعية معينة او عوامل محددة تعيق سير العمل وانسيابه بالشكل الطبيعي
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حدها الاخر فههي كافههة الانشههطة ويههرتبط كههل منهمهها ارتباطهها وثيقهها بمعههايير ومقههاييس أداء يلى  داء وتقويم الأ تقييم الأ -2

  .الجودة الشاملة وبقياس الجودة وضبط الجودة وضمان وتوكيد الجودة

 :خطوات تقييم الأداء

 :أولا : تحديد معايير الأداء

يجههب تحديههد معيههار الملائههم والمناسههب لههلأداء الفعههال وهنههاك بعهها الخصههائص الواجههب توافرههها فههي المعيههار المحههدد  

 :وهي

 .الصدد: يجب أن  ع ر المعيار عن الأمور التي يتطلبها الاداء الكفء -1

التمييههز: أي مههدى قههدرة المعيههار علههى التفرقههة بههين العمههل المطههابق للمعههايير المعتمههدة والعمههل الغيههر مطههابق   -2

 .لها

 .الثبات: أي تتوافر في المعيار جانب الاستقرار والتوافق   -3

  .القبول: بجب أن تكون المعايير مقبولة من والمعيار المقبول هو المعيار العادل   -4

 . سهولة الاستخدام: أي سهولة استخدام المقياس ووضوحه للأفراد العاملين بالمؤسسة -5

 ثانيا : نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين  

يجب توضههيح المعههايير للأفههراد العههاملين لمعرفههة مهها يجههب أن  عملههوا ومههاذا يتوقههع مههنهم. وأفضههل طريقههة لتحقيههق ذلههك 

  . هي نقل المعلومات من المدير لمرؤوسيه

 ثالثا : قياس الأداء 

وههههذه الخطهههوات تتعلهههق بجمهههع المعلومهههات حهههول الأداء الفعلهههي وهنهههاك أربعهههة مصهههادر للمعلومهههات تسهههتخدم لقيهههاس 

 :الأداء الفعلي هي

 .ملاحظة الافراد العاملين -أ  

 .التقارير الإحصائية   -   

 .التقارير الشفوية  -ج 

 .التقارير المكتوبة -د 

 رابعا: مقارنة الأداء الفعلي مع معيار الأداء  

  .تعت ر هذه الخطوة ضرورية لمعرفة الانحرافات بين الأداء المعياري والأداء المعياري والأداء الفعلي
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 خامسا: مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين 

يجب أن تتم مناقشة كافة الجوانب الإيجابية والسلبية بينهم وبين المقيم لتوضههيح الأمههور المهمههة التههي قههد لا يههدركها 

 .الفرد العامل وخاصة الجوانب السلبية في الأداء

 جراءات التصحيحيةسادسا: الإ  

محاولة لتعديل الأداء، وقد تكون أكاههر دقههة بحيههث يههتم البحههث عههن أسههبا  وكيفيههة  يكون مباشرة وسربعة وهقد ت 

حصول الانحرافات وتحديد السبب الرئيس ي لذلك. وهذا الموضو  يدخل ضمن تقويم الاداء وهو علم قائم بذاتههه 

 .و يحتاج الى المزيد من الشرح والتوضيح

 :داءاستخدامات تقييم الأ  

  .تقويم الافراد وزيادة دافعتيهم للعمل  -1

 .تطوير اداء الافراد عن طريق معرفة نقاط القوة والضعف لدههم -2

المشههورة  يمكن الاستفادة منها في التخطيط للموارد البشرية المستقبلية فههي جميههع المجههالات، ومنههها تقههديم   -3

 .داءالمتعلقة بتطوير هذا الأ 

  :الاعتبارات الواجب مراعاتها في عملية تقييم الأداء

نجههاز الههذي يحققههه الفههرد فههي الوظيفههة التههي  شههغلها وجههدارة نجاحههه فههي الإ  ىداء علهه ن يؤكههد تقيههيم الأ أيجههب  -1

 .تحقيق اهداف المؤسسة التي  عمل بها

 .يحب ان يركز تقييم الاداء علي الفرد في الوظيفة وليس انطبا  المقيم عن ملاحظاته لعادات العمل   -2

  .أن يكون التقييم مقبولا من المقيم والفرد الذي يتم تقييمه -3

 .أن  ستخدم تقييم الاداء كأساس في تحسين انتاجية الفرد عن طريق تأهيله وتطويره بشكل افضل -4

و الوحههههدة أو القسهههههم أو الادارة أاصهههههلاح و تقههههويم العمهههههل فههههي الشهههههعبة  سههههاس نتهههههائج التقيههههيمأن يههههتم علهههههى أ  -5

 . العامة ذات العلاقة بموضو  الخدمة أو المنتج

 : طرق تقييم الأداء 

هنههاك العديههد مههن طههرد تقيههيم الأداء المتاحههة للاسههتخداما والمشههكلة أنههه لا توجههد طريقههة متكاملههة مههن كههل الجوانههب 

والبحث مازال مستمر لإيجاد طريقة صادقة وعادلة للتقييم الأداءا حيث إن اختيار طريقة التقييم لههه تههأثير فههائق 

على فعالية التقييما واختيار طريقة مناسبة للتقييم محكوم بالغاية من التقييم وبالوقت المتاح للتقيههيم وبنوعيههة 

 :ومن أهم طرد التقييم ما يلي .المشرفين والعاملين وأسلو  الإدارة
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 :الطرق المبنية على نتائج الأعمال

وترتكهههز علهههى نتهههائج الأعمهههال كمعيهههار رئيسههه ي للتقيهههيما حيهههث يهههتم تقيهههيم الأداء مهههن خهههلال مقارنهههة الأداء مهههع الأههههداف  

 :المحددة للأداء، ومنها ما يلي

وتتطلههب هههذه الطريقههة عقههد لقههاءات بههين القههائم بعمليههة التقيههيم )المشههرف( والموظههف  :طريقىىة الإدارة بالأهىىداف 

 
ً
لوضع وتحديد الأهداف والواجبات المطلو  تحقيقها وإنجازها من الموظههف خههلال فتههرة زمنيههة معينههةا وتكههون عههادة

 يهههههههتم تحديههههههدها بشهههههههكل كمههههههي أو بشهههههههكل وصههههههفيا وتحهههههههدد العناصههههههر والمعهههههههايير 
ً
الأهههههههداف واضههههههحة وواقعيهههههههة وأحيانهههههها

الموضوعية التي تستخدم لقياس مدى تحقيق الأهداف ومن ثم تقييمههه بنههاءً علههى مههدى مهها تههم تحقيقههه وإنجههازه مههن 

 علههههى الأههههههداف 
ً
هههههذه الأهههههدافا ونلاحهههه  هنهههها أنههههه لا يههههتم تقيههههيم السهههههلوك بههههل تعتمههههد علههههى النتههههائج المتحققههههة قياسهههها

 .المرسومة للموظف 

وتمتههاز هههذه الطريقههة بأنههها توههجع المههدراء علههى بههذل جهههد فكههري وتكسههبه خ ههرة وتجههار  جديههدةا وتسههاعد علههى زيههادة  

المناقشات في المنظمة وتوجيع الموظف في تحديد الأهههداف يزيههد مههن دافعيتههه نحههو العمههل وتحقيههق أهدافههه المتفههق 

 بوضههوح المطلههو  مههن الموظههف إنجههازه 
ً
عليهههاا وتسههاعد فههي تحسههين الاتصههالات بههين المشههرفين والمههوظفينا وتتميههز أيضهها

وتحديهههد المعهههايير والمقهههاييس لقيهههاس مسهههتوى إنجهههاز الموظهههفا ومهههن مميزتهههها أنهههها تبهههدأ قبهههل الأداء الفعلهههي فهههي حهههين أن 

 .الطرد الأخرى لا تبدأ إلا بعد الانتهاء من العمل

 مههن توههجيع العمههل الجمههااي وفههرد العمههل والأداء  
ً
إلا أنههه قههد  عهها  عليههها التركيههز علههى الموظههف والأداء الفههردي بههدلا

الكلي للمنظمةا تحتاج من القائم بعملية التقييم تنسههيق كبيههر فههي تجزئههة أهههداف المنظمههة الكليههة بشههكل دقيههق حتههن 

تصل إلى تحديههد أهههداف كههل موظههف فههي المنظمههة وهههذا يتطلههب ادراك شههامل لأهههداف المنظمههة والقههدرة علههى تجزئتهههاا 

وتحتههههاج إلههههى وقههههت وجهههههد كبيههههر مههههن القههههائم بعمليههههة التقيههههيم فههههي عقههههد اللقههههاءات مههههع المههههوظفين والاتفههههاد علههههى تحديههههد 

أهههداف كههل موظههف علهههى حههدةا وتركيزههها علهههى تحقيههق الهههدف بغههها النظههر عههن الطريقهههة والوسههيلة المسههتخدمة فهههي 

 .الإنجاز

ايا مختلفة )طريقة تقييم الأداء    :°(360تقييم الأداء من زو

م مههن مههديره وممههن يههديرهم ومههن المههوظفين الههذين فههي   يا  علههى تقيههيم مههن حولههها كههأن يُقهه 
ً
م الموظههف اسههتنادا وهههي أن يُقههي 

نفههس مسههتواه الههوظيفيا وربمههها مههن العمههلاء الههذين يتعهههاملون معههه وبعههدها يههتم احتسههها  المتوسههط الحسههابي لههههذه 

 .التقييمات

ا وسههههيعرف الموظههههف كيههههف ينظههههر إليههههه الآخههههرون  
ً
 وعههههادلا

ً
 صههههادقا

ً
هههههذا النههههو  مههههن التقيههههيم سههههيحقق للموظههههف تقيمهههها

وبالنهايهههة يمكههههن لمهههديره اكتشهههاف جوانههههب الخلهههل والقصههههور  .وبالتهههالي  سهههمح لههههه بأعهههادة دراسهههة سههههلوكياته تجهههاههم

 .الحقيقية لديه ويحاول تلافيهاا ويوجهه الى التدريب المناسب
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درجههة هههو السههرية، عنههد تنفيههذ هههذا النههو  مههن التقيههيم، فمههن الأفضههل إعطههاء  360والجانههب الأكاههر تحههديا للتقيههيم  

 .ضمانات للموظفين أن ما يُتقاسم به من معلومات ستظل سرية للغاية وذلك لتضمن الإدارة الدقة في النتائج

  :أهداف تقييم الأداء 

تعددت رؤى الباحثين حول الهدف من عمليههة تقيههيم الأداء فيههرى )باركنسههون( أن أهههداف تقيههيم الأداء هههي العدالههة 

والدقة فههي المكافههآت والدقههة فههي الترقيههات وتههوفير نظههام اتصههالي ذو اتجههاهينا فههي حههين قسههمت أهههداف تقيههيم الأداء إلههى 

 :ثلاث مستوياتا وهي كما يلي

وتشهههههمل علهههههى عههههدة أههههههداف تتحقههههق للمنظمهههههة مههههن خهههههلال عمليهههههة  أهىىىىداف تقيىىىىيم الأداء علىىىىى مسىىىىتوى المنظمىىىىة:-أ 

 :التقييما وهي

خلههههق منهههههال  سهههههوده الثقهههههة والتعامهههههل الأخلا هههههي بهههههين المنظمههههة والعهههههاملينا عهههههن طريهههههق تأكيهههههد مبهههههدأ الموضهههههوعية  -1

 .والحيادية في إصدار القرارات والمكافآت

النهههههوض بمسههههتوى العههههاملين مههههن خههههلال اسههههتثمار قههههدراتهم الكامنههههة وتوظيههههف طموحههههاتهم وتطههههوير وتحسههههين    -2

  .قدراتهم بشكل أفضل

  .وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلال دراسات تحليلية للعمل ومستلزماته -3

  .تقويم برامج وأساليب إدارة الموارد البشرية -4

تحديههههد تكههههاليف العمههههل الإنسههههاني وإمكانيههههة وترشههههيد التوظيههههف عههههن طريههههق الههههربط بههههين التكلفههههة والعائههههد مههههن  -5

 .التوظيف 

  :حيث يمكن أن تظهر من خلال عملية التقييما وهي أهداف تقييم الأداء على مستوى المدراء: -ب  

  .التعرف على كيفية أداء الموظفين بشكل علمي وموضواي  -1

  .الارتقاء بمستوى العلاقات بين الموظفينا ومناقشة مشاكل العمل والأداء بشكل موضواي -2

 .تنمية قدرات المدراء في مجالات الأشراف والتوجيه واتخاذ القرارات فيما يخص التعامل مع الموظفين -3

  :أهداف تقييم الأداء على مستوى المرؤوسين -  

تعزيهههههز حالهههههة الشهههههعور بالمسهههههئولية لهههههدى المرؤوسهههههين وإقنهههههاعهم بهههههأن الجههههههود التهههههي يبهههههذلونها لتحقيهههههق أههههههداف   -1

 .المنظمة ستكون منظورة من خلال عملية التقييم

تقهههههديم مجموعهههههة مهههههن الوسهههههائل المناسهههههبة لتطهههههوير وتحسهههههين سهههههلوك وأداء المهههههوظفينا والبيئهههههة الوظيفيهههههة فهههههي  -2

 .المنظمة من خلال الدقة والعدالة والموضوعية في عملية التقييم

  :ويمكن تلخيص الفوائد التي يمكن أن تجنيها المنظمة أو الموظف من تقييم الأداء الوظيفي فيما يلي 
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 .تنمية وتطوير أداء الموظفين  -1

  .زيادة الإحساس بالمسئولية من خلال إدراك الموظف أن أداءه يخضع للتقييم   -2

 .تحقيق الفاعلية التنظيمية من خلال تحسن مستوى الخدمات المقدمة من المنظمة بشكل عام -3

تهههوفير التغذيهههة العكسهههية عهههن عمليهههات إدارة المهههوارد البشهههرية بمههها تتضهههمنه مهههن اختيهههار وتوظيهههف وتهههدريب    -4

 .وتصميم الوظائف وتخطيط القوى العاملة

تحسههين الاتصههالات التنظيميههة بههين الههرئيس والمرؤوسههين مههن خههلال تفهههم الرؤسههاء لمههوظفيهم بشههكل أك ههر    -5

  .ومن خلال تحقيق العدالة بين الموظفين وشعورهم بذلك من خلال التقييم العادل

الموضههههوعية فههههي قههههرارات المههههوارد البشههههريةا حيههههث يههههتم اتخههههاذ القههههرارات بنههههاءً علههههى المعلومههههات المتحصههههلة مههههن  -6

التقيهههيم بكهههل موضهههوعية وبهههدون انحيهههازا وبسههههم فهههي بنهههاء التخطهههيط الاسهههتراتيجي السهههليم للمهههوارد البشهههرية 

 .المبني على معلومات دقيقة وتحديد الاحتياجات التدريبية للأفراد على أسس موضوعية سليمة

  : تعريف الجودة حسب مؤسسة سيترام

ا للههه ف الجههودة طبقههً ز ) ISO وتعههرا فات والخصههائص التههي تميهها ههها مجموعههة مههن الصهها المنظمههة الدوليههة للمعههايير( علههى أنَّ

ة، والتي تؤثر بدورها على تلبية الاحتياجات والمتطلبات المههذكورة أو  مة من المؤسسة التجاريا المنتج أو الخدمة المقدا

ة التي يبحث عنها العميل  .الضمنيا

 : في مؤسسة سيترام Quality management مفهوم إدارة الجودة

ن المؤسسههات مههن العمههل لأجههل عملائههها؛ وذلههك 
ا

ريقههة التههي تمكهه
ا
عبيههر عههن مصههطلح إدارة الجههودة بكونههها الط ويمكههن التا

ال  .لتطوير وتحسين الخدمات والمنتجات، حتن تتناسب بشكلٍ تام مع متطلبات المؤسسة بشكلٍ فعا

وعلههى هههذا يمكههن الاسههتنتاج بههأنَّ إدارة الجههودة تعنههي سههعي المؤسسههات الههدائم لتحقيههق التفههود فههي مجههال تخصصههها، 

حسههن. فههأي عمههلٍ تجههاريا  -وجعل خدماتها ومنتجاتها مناسبة للغرض، لا أن تبقا على نحوٍ ثابههت بههل لتسههتمر فههي التا

عليههه أن يحههدد عمههلاءه جيههدًا والمسههتفيدين مههن المنههتج أو الخدمههة التههي  -يودا أن يحقق مستواه المطلههو  مههن الجههودة

ن بشههكلٍ أفضههل مههن المتوقههع سههواء فههي الحاضههر أو  مها، ويفهم كذلك احتياجاتهم لتلبيتها بالشكل المطلو  أو حتهها يقدا

م دورات إدارة الجههههههودة )مثههههههل دورة لههههههين  سههههههيجما(  6المسههههههتقبل علههههههى حههههههدٍ سههههههواء. وفههههههي هههههههذا الصههههههدد؛ يمكههههههن أن تقههههههدا

 .المساعدة اللازمة لفهم سلوك العملاء وكيفية استهدافهم ومعرفة سلوكهم

 :وتقوم إدارة الجودة على ثلاث خطوات أساسية

 .تحديد أهداف المؤسسة وترجمتها إلى أفعال  -1

بنهههاء خطهههة ونظهههام قهههوي يضهههمن سهههير الأحهههداث علهههى المسهههار الصهههحيح مهههن خهههلال مراقبهههة المبيعهههات، والتكهههاليف،   -2

 .والإنتاجية وإدارة المخاطر كذلك
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 .زيادة الواي للحفا  على مستوى الجودة ومحاولة تحسينه-3

 :أهداف الجودة

ة مههن إنشههاء  نت المؤسسههات التجاريهها
ا
ة. وعلى هذا؛ إذا تمك تها في نجاح الأعمال التجاريا وأهداف الجودة تنبع من أهميا

ة ناجحههة. وفههي هههذه  ح حينههها أن تصههبح تلههك المؤسسههة التجاريهها وتوزبههع منتجههات وخههدمات عاليههة الجههودة، فمههن المههرجا

 :النقاط سيتم عرض بعا أهداف الجودة

 .تحسين العلاقة بين العملاء والمنتجات أو الخدمات والعمل على زيادة ولائهم تجاهها -1

ا أن يواصههل العميههل  ع تمامههً
ا
ة يفي بتوقعات العميل وبشبعها، فمههن المتوقهه فأذا كان منتج أو خدمة المؤسسة التجاريا

شهههراء ذلهههك المنهههتج أو الخدمهههة. وههههذا  سهههاعد بشهههكلٍ أو بهههآخر فهههي تحسهههين الوظهههائف المطلوبهههة للحفههها  علهههى مسهههتوى 

الي زيادة ولاء العميل  .جودة المنتج أو الخدمة وبالتا

ة-2 بة عن منتجات وخدمات المؤسسات التجاريا  .نشر السمعة الطيا

ة مهههههههع العمهههههههلاء، تشهههههههارك الوسهههههههائل  ولأن المنتجههههههات والخهههههههدمات ذات الجهههههههودة العاليهههههههة تحقهههههههق عهههههههادة نتهههههههائج إيجابيههههههها

ة للمنهههههتج أو الخدمهههههة. وبههههههذا الشهههههكل تسهههههتطيع  ة بشهههههكلٍ كبيهههههر فهههههي تعزيهههههز الحركهههههة التجاريههههها ة والإعلاميههههها التكنولوجيههههها

ة جديهههدة مهههع عمهههلاء جهههدد محتملهههين  بهههة جلهههب إيهههرادات وعلاقهههات تجاريههها ة المتمتعهههة بسهههمعةٍ طيا المؤسسهههات التجاريههها

ئة  .أكار بكثير من المؤسسات الأخرى ذات السمعة السيا

 .إدارة التكاليف المستخدمة لتحسين المنتج أو الخدمة بشكلٍ يضمن تحقيق أفضل النتائج والتكلفة المتاحة -3

كههاليف المتصههلة بأنتههاج منههتجٍ أو خدمههة مهها. وينبغههي  ويتم ذلك عن طريق تتبع المؤسسات التجارية لجميههع الأربههاح والتا

أن تكهههون المنتجهههات والخهههدمات ذات الجهههودة العاليهههة قهههادرة علهههى خفههها تكهههاليف الإنتهههاج وزيهههادة ههههوامش الهههربح فههههي 

نفههس الوقههت. ومههع ازديههاد المبيعههات مههع الوقههت وباسههتمرارها يمكههن ملاحظههة مسههتوى ولاء العمههلاء، والههذي ينبغههي أن 

ة في المستقبل  .يزيد من ربح المؤسسة التجاريا

ة -4 ة تجاه المؤسسة التجارية ونشاطها مما يزيد من فرصة ريادتها في الأعمال التجاريا  .زيادة التوعيا

ة التههي لههدهها مسههتويات عاليههة مههن الجههودة يمكنههها أن تكههون رائههدة فههي مجالههها وتضههع المعههايير المتفههق  فالأعمههال التجاريهها

ة فهههههي إنتهههههاج  ود؛ ممههههها يضهههههمن اسهههههتمرار المؤسسهههههة التجاريههههها ة الأخهههههرى فهههههي السههههها عليهههههها والتهههههي تتبعهههههها المؤسسهههههات التجاريههههها

منتجههات وخههدمات عاليههة الجههودة وتحسههينها وكههذلك تكييفههها لتلبيههة طلبههات العمههلاء، عندئههذ يمكههن لتلههك المؤسسههة 

ة أن تصبح رائدة في مجال الصناعة  .التجاريا
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د لهههها  ا علهههى ههههذه الأههههداف لتوجههه  ة الصهههغرى لا يمكنهههها أن تلقهههي اهتمامهههً ههههذا لا  عنهههي بالضهههرورة أنا المؤسسهههة التجاريههها

ر الآن دراسههههة هههههذه الأهههههداف وتحقيقههههها مههههن خههههلال دورة لههههين 
ا
ا فههههي السههههود؛ بههههل تتههههوف مههههة مههههن  6مكانههههً سههههيجما، والمقدا

 .مؤسسة بكه للتعليم، والتي تساعد أصحا  المشروعات الصغيرة على تحسين العمليات الإدارية في مؤسساتهم

اقبة الجودة  :عمليات ضمان الجودة ومر

ضههح مصههطلح "الجههودة" ومفهومههه أكاههر، لههزم علينهها أن نفهههم بعهها المفههاهيم الأخههرى، مثههل: ضههمان الجههودة،  ولكههي يتا

 .ومراقبة الجودة، وغيرها

ل العمليتههان "ضهههمان الجههودة" و"مراقبهههة الجههودة" جهههانبين أساسههيين مهههن جوانههب إدارة الجهههودة، وعلههى الهههرغم 
ا
وتشههك

هما مترابطتان بشكلٍ وثيق  أنا
ا

 .من أنَّ تعريفهما مختلف إلا

ولتعهههههدد جوانهههههب الجهههههودة فهههههي مجهههههال الأعمهههههال التجاريهههههة، تتضهههههح الجوانهههههب الرئيسهههههية التهههههي يقهههههوم عليهههههها مفههههههوم إدارة 

قاس عن طريق أربعة عمليات
ُ
 :الجودة؛ وت

 (Quality planning) تخطيط الجودة .1

ا للمعههايير المناسههبة لمتطلبههات العمههلاء، والعمههل  وهههو العمليههة التههي يههتم مههن خلالههها تطههوير المنتجههات والخههدمات طبقههً

 .على تحقيق هذه المعايير 

 (Quality assurance or QA) ضمان الجودة .2

ههها برنههامج للرصههد المنهجههي لجميههع جوانههب المشههرو ، أو المنههتج، أو الخدمههة. والهههدف منههه  ف هههذه العمليههة علههى أنا وبعههرَّ

مه الخدمة مستوفي للمعايير المطلوبههة. وتسههاعد عمليههة ضههمان الجههودة المؤسسههة  أكد من كون المنتج وما تقدَّ هو التا

ة منتجاتها ة على ضمان تحقيق منتجاتها لمعايير الجودة التي تحددها، وبالتالي تحسين نوعيا  .التجاريا

ة ستسلم منتجات عالية الجودة توفر للمستخدم  ها وعد للعملاء والزبائن بأن المؤسسة التجاريا ويُنظر إليها على أنَّ

ة مميزة  .تجربة إيجابيا

 :( كيف تم تحسين الجودة في مؤسسة سيترام )(Quality improvement or QI) تحسين الجودة .3

وتمثههههل هههههذه العمليههههة خطههههوات تحديههههد مههههدى جههههودة المنههههتج أو الخدمههههة للقضههههاء علههههى كههههلا مهههها لا يتناسههههب مههههع المعههههايير 

اتجهههههة عهههههن عمليهههههة الإنتهههههاج، ومهههههن أههههههداف ههههههذه الخطهههههوات كهههههذلك الحهههههدا مهههههن ههههههذه  المطلوبهههههة، وتحديهههههد الخسهههههائر النا

خلص مما تسبب في حدوثها لكي تتم عملية الإنتاج بشكلٍ صحيح  .الخسائر والتا

 (Quality control or QC) مراقبة الجودة  .4
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ركيهههز علهههى المنهههتج النههههائيا لعمليهههة 
ا
ومراقبهههة الجهههودة ههههي النظهههام الهههذي يهههتم مهههن خلالهههه صهههيانة المعهههايير، وهنههها يصهههبح الت

ه خالٍ من العيو  ومستوفي للمواصفات والمعايير المطلوبة أكد من أنَّ  .الإنتاج؛ للتا

ز "مراقبههة الجههودة" علههى مهها يحههدث بعههد تصههنيع المنههتج، فههأنا "ضههمان الجههودة" تركههز علههى مهها يحههدث قبههل 
ا

وبينمهها تركهه

 ."إنجازه. وهذا ما يأخذنا إلى ضرورة معرفة الفرد الجوهريا بين "مراقبة الجودة" و"ضمان الجودة

 ما هو الفرد بين ضمان الجودة ومراقبة الجودة؟

طههاد لإتمههام عمليههة الإنتههاج دون حههدوث إخفاقههات فههي مسههتوى الجههودة أو الحههدا  ضمان الجودة هو عملية واسعة النا

مههن حههدوثها علههى الأقههل. وبشههارك فريههق ضههمان الجههودة فههي جميههع مراحههل تطههوير المنههتج بههدءًا مههن الإنتههاج، والاختبههار، 

ز 
ا
ههها تركهه ن التسليم. وعلى النقيا من ذلك، فأن عملية مراقبة الجودة عملية أضيق في نطاقههها؛ لأنَّ غليف، وحتا والتا

 .على كشف الأخطاء أو المتطلبات غير المرغو  فيها في منتجٍ أو خدمةٍ ما

 :والاختلافان الرئيسيان بين ضمان الجودة ومراقبة الجودة هو 

 .ضمان الجودة هي فعل استبا يا بينما مراقبة الجودة هي ردا فعل لها .1

؛ للكشههف عههن مصهههادر مشههاكل الجههودة ومعالجتههها، مثههل: الخطهههأ  حيههث  عمههل فريههق ضههمان الجهههودة بشههكل اسههتبا يا

البشهههههريا أو اسهههههتخدام المهههههوارد الخاطئهههههة. فهههههي حهههههين أن فريهههههق مراقبهههههة الجهههههودة ههههههو ردا فعهههههل للفريهههههق الأول، ووظيفتهههههه 

حقق من المنتج ومكوناته التي لم يتم إنجازها بناء على المواصفات  .التا

وثمة طريقة أخرى لفهههم هههذا الفههرد: فمراقبههة الجههودة تسههعى إلههى ضههبط أخطههاء الجههودة، فههي حههين أن ضههمان الجههودة 

 . سعى إلى الكشف عن المسائل التي تؤدي إلى أخطاء الجودة وإصلاحها

تههتم عمليههة مراقبههة الجههودة بعههد الانتهههاء مههن العمههل علههى المنههتج، بينمهها عمليههة ضههمان الجههودة مسههتمرة باسههتمرار  .2

 .العمل على المنتج

هم  يقههوم فريهههق مراقبهههة الجهههودة بهههأجراء اختباراتهههه بعهههد أن يقهههوم فريههق المنهههتج بتصهههميمه والانتههههاء منهههه. وعلهههى ههههذا فهههأنا

ة المنتج متاحًا للعملاء. لكن ناحية أخههرى،  عمههل  يبحثون فقط عن انتقاء الأخطاء قبل أن تجعل المؤسسة التجاريا

أكههد مههن أنا كههل جانههب مههن جوانههب عمليههة الإنتههاج  فريق ضههمان الجههودة طههوال عمليههة التطههوير خطههوة بخطههوة مههع التا

ريق الصحيح لضمان تقديم خدمة عالية ومنتج عالي الجودة للعملاء
ا
 . سير على الط

 من المسؤول عن التحقق من مستوى الجودة؟

ن المتههدر ، وبههاختلاف  ة بههدءًا مههن المههدير التنفيههذيا حتهها وبُسههأل عههن مسههتوى الجههودة كههلا شههخصٍ فههي المؤسسههة التجاريهها

مهههة، ومهههن ثهههما  أشخاصههههم تختلهههف مسهههؤوليتهم وتهههأثيرهم كهههذلك، مثهههل: تحديهههد المتطلبهههات فهههي المنهههتج أو الخدمهههة المقدا

الي مستوى جودتها  .تحقيقها وبالتا
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وهههذا لا يمنههع وجههود أشههخاص قههادرين علههى تههوفير المعلومههات والأدوات وكههذلك التوجيههه الههلازم لمسههاعدة المسههؤولين 

م للمؤسسههههات  علهههى أداء أدوراههههم وتحقيههههق المسهههتوى المطلهههو  مههههن الجهههودة. وههههؤلاء الأشههههخاص متخصصهههون لتقهههدا

ة أفضل ما لدهها لتلبية احتياجات وتوقعات العملاء، وعادة ما تكون ألقابهم المهنيههة مثههل: مهنههدس الجههودة  التجاريا

 .أو مدير الجودة

 كيف يمكن تحسين مستوى الجودة؟

ة، فيمكنههك  مها المؤسسههة التجاريهها إذا كنت فههردًا فههي فريههق مكلههف بتحسههين مسههتوى جههودة المنههتج أو الخدمههة التههي تقههدا

ة لتصل للنتيجة المرجوة؛ وهي كالتالي  :ملاحظة الخطوات التي تقوم بها المؤسسة التجاريا

 :الاهتمام بالموظفين -1

التههزام المهههوظفين بجعههل الجهههودة أولههى أولويهههاتهم علههى جميهههع مسههتويات العمهههل، وتوههجيعهم علهههى الالتههزام، وتحفيهههزهم 

 .على الاستمرار وبيان تأثير جهدهم الإيجابيا على كسب رضا العملاء

 تحديد الخلل والتخطيط لعلاجه -2

ب  تحديهههههد مواضهههههع الخلهههههل فيمههههها يتعلهههههق بمسهههههتوى جهههههودة المنهههههتج أو الخدمهههههة وتصهههههويبها فهههههي أقهههههر  وقهههههت ممكهههههن لتجنههههها

ن يتسههنن دراسهههتها ومعرفهههة المجهههالات  ة لمثههل ههههذه المسهههائل حتههها ة، مهههع وضههع مخططهههات ورسهههوم بيانيههها النفقههات الإضهههافيا

 .التي تحتاج إلى تحسين

 :تدريب الفريق -3

بهههل المهههديرين لمناقشهههة مفههههومهم  تنفيهههذ برنهههامج تهههدريبيا شهههامل للفريهههق المسهههؤول عهههن تحسهههين مسهههتوى الجهههودة مهههن ق 

للجهههودة بالإضهههافة إلهههى التقنيهههات والاسهههتراتيجيات التهههي تسهههاعد علهههى تحقيقهههها؛ ذلهههك سيسهههاعدهم علهههى أداء مههههامهم 

ة ن الأعمال التجاريا  .بطردٍ كفؤة ويضمن استمرار تحسا

 :تشكيل فريق مخصص -4

كلفههة، وبتقيههيم كههل  تشكيل مجموعات لمناقشة طردٍ جديدة لتحسين مستوى الجودة، وزيادة الكفههاءة وخفهها التا

ة عف في الأعمال التجاريا  .مجالٍ على حدة تظهر مواطن القوة والضا

 اجتماعات مخصصة للمدراء وأعضاء الفريق -5

اجتما  مديري الجودة مع أعضاء الفريق بشكل دوريا للمناقشة في طرد تحسين الجودة وتجربة أسههاليب جديههدة 

 .تساعد المؤسسة على تقديم المنتجات والخدمات بشكلٍ أفضل لعملائها
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فيهههك، يمكنهههك دراسهههة المفهههاهيم الأساسهههية 
ا
ولهههدعم قهههدرتك علهههى تحسهههين مسهههتوى الجهههودة بهههين أفهههراد فريقهههك أو موظ

مة من مؤسسة بكه للتعليم  .لنظام إدارة الجودة من خلال دورات إدارة الجودة المعتمدة والمقدا

 :كيفية مشاركة مفهوم الجودة

دة لا بههد وأن تتههوافر فههي صههميم مؤسسههاتهم  ويقوم المديرون بمشاركة مفهههوم الجههودة عههن طريههق ثلاثههة كفههاءات محههدا

ة  :التجاريا

 :الحوكمة القوية -1

الههة تسههتطيع بههدء عملههها بنههاءً علههى التأكههد مههن  وتبدأ بأعرا  الإدارة العليا عن التزامها بمعههايير الجههودة؛ فههالإدارة الفعا

ة، والتههي تعكههس متطلبههات العمههلاء، وتكتمههل حلقاتههها بوجههود الأشههخاص المناسههبين  وضوح أهداف المؤسسههة التجاريهها

 .والسياسات والعمليات المناسبة لتحويلها إلى أفعال

 :التنفيذ بشكلٍ صحيح -2

-وهذا يضمن أن السياسات والأولويات التي تما التركيز عليها سيتم تنفيذها بشكلٍ صحيح، وأن كل ما يههتم إنتاجههه 

ي احتياجات العملاء -سواء كان منتجًا أو خدمة أو مشروعًا  .يمكنه أن يلبا

 :ثقافة التحسين -3

ة لتحسههههين مسهههتوى الجهههودة، وزيههههادة الكفهههاءة، والحهههد مههههن  وههههذا  عنهههي أن التقيهههيم المسههههتمر لأداء المؤسسهههة التجاريههها

طبيق رات وخلق فرص جديدة قابلة للتا  .المخاطر،  سمح لها على الدوام بالاستجابة للتغيا

ة،  ر فههي الحيههاة المهنيهها وتعههدا هههذه الكفههاءات أهههم مهها يقههوم عليههه إطههار الكفههاءة التههي تضههعه المؤسسههات السههاعية للتطههوا

م من خلالها أفضل دعم لموظفيهم ها تقدا  .غير أنَّ

 :مفهوم إدارة الجودة الشاملة

إدارة الجودة الشاملة هي مفهوم استراتيجي ههدف إلى تحقيق تحسين مسههتمر فههي جميههع عناصههر ووظههائف المنظمههة. 

يركههز هههذا المفهههوم علههى تحقيههق رضهها العمههلاء ع ههر تحسههين الجههودة فههي جميههع جوانههب العمليههات، بههدءًا مههن التصههميم 

 إلههههى الإنتههههاج والخههههدمات والههههدعم.  عت ههههر الموظفههههون جههههزءًا أساسههههيًا مههههن هههههذه العمليههههة، حيههههث يههههتم 
ً
والتطههههوير، وصههههولا

 توجيعهم على المشاركة في تحسين الجودة وتطوير العمليات

 :مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 :تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب منظورًا استراتيجيًا ومدروسًا. إليك الخطوات الأساسية

 .الالتزام الإداري: هذه الخطوة تتطلب التزام الإدارة العليا بالتحسين المستمر والجودة•



مستغانم –الفصل الثاني:   دراسة حالة تطبيق إدارة الجودة الشاملة لتحسين أداء مؤسسة سيترام   

 

144 
 

 .تشكيل فرد الجودة: تشمل تشكيل فرد متعددة الوظائف مع ممثلين من جميع المستويات داخل الشركة •

 .توفير التدريب: توفير التدريب والتطوير اللازمين للموظفين لفهم مبادئ وأدوات الجودة •

 .تطبيق الأدوات الإحصائية: استخدام أدوات الإحصاء لقياس الأداء وتحديد المشكلات •

تحسهههين العمليهههات: اسههههتمرار فهههي العمهههل لتحسههههين العمليهههات والأداء بنهههاءً علهههى البيانههههات والمعلومهههات التهههي تههههم  •

 .جمعها

 .الاستعراض والتحسين المستمر: تقييم الأداء بانتظام والعمل على التحسين المستمر •

 :معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة

علههى الههرغم مههن الفوائههد الكبيههرة لتطبيههق إدارة الجههودة الشههاملة، يمكههن أن تواجههه الشههركات العديههد مههن التحههديات، 

 .:بما في ذلك

 .مقاومة التغيير: التغيير صعب دائمًا، وقد  عارض بعا الأشخاص الجهود المبذولة لتحسين الجودة •

 .نقص الموارد: قد يكون نقص الموارد الضرورية مثل الوقت والمال والعمالة عائقًا كبيرًا •

 .التركيز على الأهداف القصيرة الأجل: تحقيق الجودة الشاملة يتطلب تركيزًا على الأهداف طويلة الأجل •

 كيفية تطور الجودة في سترام

، والتههي شههملت الإدارة العامههة ووحههدة قسههنطينة، لههم 2017فههي عههام  ISO 9001 V 2015 منههذ حصههولنا علههى شهههادة

حصههههلت وحههههدة وهههههران علههههى تمديهههد الشهههههادة، تلتههههها وحههههدات الجزائههههر  2018تتوقهههف سههههيترام عههههن التطههههور ففههههي عهههام 

وسههههيدي بلعبههههاس وسههههطيف وورقلههههة بعههههد عههههام واحههههد. وحتههههن وحههههدتنا الجديههههدة فههههي مسههههتغانم حصههههلت علههههى الشهههههادة 

 .بنجاح، مما يدل على خ رة سيترام والتزامها بالجودة على جميع المستويات

 ISO  عنههي تجديههد هههذه الشهههادة أن سههيترام قهههد أنشههأت ونفههذت نظههام إدارة الجههودة يتوافههق مهههع متطلبههات معيههار

9001 V 2015.   كمهها أنههها تشهههد علههى التزامنهها بتقههديم خدمههة عاليههة الجههودة تلبههي توقعههات زبائننهها وجميههع أصههحا

ا رئيسههيًا فههي قطهها  النقههل فههي الجزائههر مههن خههلال  ؤكد هذه الشهادة أيضًا على رغبتنا في أن نكون لاعبههً
ُ
المصلحة لدينا. ت

 .تقديم خدمات موثوقة وآمنة وعالية الجودة

بصههفتنا شههركة ملتزمههة، سنواصههل تحسههين وتطههوير خههدماتنا لضههمان بقههاء سههيترام رائههدة فههي مجالنهها وتقههديم خههدمات 

 .نقل عالمية المستوى ومواجهة التحديات المستقبلية بثقة وتصميم

ا علههى  نهنئ الجميع على هذا الإنجاز الرائع، فهو نتاج العمل الجاد وتصميم كل فرد منكم، ونود أن نشههكركم خالصههً

 مساهمتكم في هذا النجاح.
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 :  الفصل  خلاصة

  من خلال دراستنا التي قمن بها بمؤسسة سيترام مستغانم التي تعد من أهم مديريات النقل على المستوى الولائي

و المتحصههلة علههى شهههادة الأيههزو حيههث توضههح لنهها أن تطبيههق إدارة الجههودة الشههاملة فههي المؤسسههة  سههاهم فههي احههداث 

و ههههذه التحسهههينات   2023العديهههد مهههن تحسهههينات علهههى مسهههتوى أداء المؤسسهههة منهههذ أن تهههم فهههتح المشهههرو  فهههي أفريهههل 

مسههت اغلههب فههرو  المؤسسههة أو بههالأحرى جميعههها حيههث قمنهها بتوزبههع أسههئلة تخههص الجههودة و تطبيقاتههها علههى عمههال 

العميههل   المؤسسة إذ وجدنا أو اسههتنتجنا ان إدارة الجههودة تطبههق جميههع مبادئههها علههى الأغلههب الا فههي مبههدأ التركيههز عههل

يوجد نقص نوعا ما و لكن داخل المؤسسة و فيما يخص الموظفين و جودة الصيانة فدي تطبق الجودة على أكمل 

وجهههه و ههههذا يهههدل علهههى أهميهههة إدارة الجهههودة فهههي المؤسسهههة و خاصهههة فهههي الحصهههول علهههى شههههادة الأيهههزو و تجديهههدها ممههها 

 . المؤسسة لأداءساهم في التحسين المستمر 
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 خاتمة عامة :

 لإدارة  نسههتنتج ان  داءالجههودة الشههاملة كمههدخل لتحسههين الأ  ادارةهههه مههن خههلال مهها قههدمنا فههي بحثنهها المعنههون ب

الجهههههودة الشهههههاملة اهميهههههة بالغهههههة و كبيهههههرة فهههههي تحسهههههين و تطهههههوير الاداء المؤسسهههههة مهههههن حيهههههث الاهتمهههههام بجميهههههع 

مسهههههههتويات المؤسسهههههههة المتمثلهههههههة فهههههههي ادارة المهههههههوارد البشهههههههرية و الاهتمهههههههام بالعهههههههاملين و جهههههههودة المنتهههههههوج و ارضهههههههاء 

العههههاملين مههههن حيههههث الخدمههههة و الاسههههعار و السههههعي لتحقيههههق الاربههههاح للمؤسسههههة و السههههعي لتحقيههههق الاهههههداف 

 . المسطرة للمؤسسة

تههههههتم و بشهههههدة بهههههادارة الجهههههودة الشهههههاملة لدرجهههههة انهههههها   مؤسسهههههة سهههههيترام  و اسهههههتنتجنا مهههههن خهههههلال دراسهههههتنا ان

فههههي جميههههع وحههههداتها و حتههههن وحههههدتها الجديههههدة بمسههههتغانم التههههي تمههههت فيههههها  9001تحصههههلت علههههى شهههههادة الايههههزو 

الدراسهههة و لهههم تتوقهههف مؤسسهههة سهههيترام علهههى السهههعي الهههى تحقيهههق المزيهههد مهههن التحسهههين المسهههتمر و الارتقهههاء فهههي 

معايير تنفيههذ الجههودة مههن خههلال جههودة خدمههة العمههلاء و الصههيانة المطابقههة للمعههايير العالميههة الههذي مكنههها مههن 

 . تجديد شهادة الايزو الذي ساهم في تعزيز مركز المؤسسة التنافس ي

 اختبار صحة الفرضيات :

 . سيتم في هذا الجزء اختبار صدد فرضيات الدراسة و ذلك بالاستناد بما جاء في الجانب الميداني

  .إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة سيترام منهج جوهره الأساس ي التحسين المستمر الفرضية الأولى :

سههههات  مهههن خههههلال الجانههههب ا اسههههتراتيجيًا   النظههههري يتبهههين أن تحقيههههق معههههايير الجههههودة الشهههاملة فههههي المؤسا مطمحههههً

ة عمههههل وثقافههههة  ، كمنهجيهههها تسههههعى لههههه جميههههع المؤسسههههات . وفههههي هههههذا السههههياد، ُ عت ههههر مبههههدأ التحسههههين المسههههتمرا

ة وحركهههههة الإبهههههدا   لات التكنولوجيههههها ما مهههههع سهههههرعة التحهههههوا ة، ولا سهههههيا ة، مهههههن أنجهههههع الأسهههههاليب التدريبيههههها تنظيميههههها

سههات ، إذ ينطلههق مههن  ل العامههل المحههوريا فههي بنههاء نظههام الجههودة الشههاملة فههي المؤسا  
ا
والتطههوير الشههامل. كمهها يُمثهه

دة باسهههههتمرار، نظهههههرًا إلهههههى طبيعهههههة العقهههههل  ة متجهههههدا فلسهههههفة مفادهههههها أنا القهههههدرات والأفكهههههار والإبهههههداعات البشهههههريا

ته،  ة التنظهههيم وتهههزداد تنافسهههيا ق فعاليههها نهههة. تتحقههها ة معيا ة ومكانيههها ، ولا تقهههف عنهههد حهههدود زمنيههها البشهههريا الحيهههويا

ة، وذلههك   بههأيلاء العنايههة الكاملههة بههالموارد البشههريا
ا

بقدر الاستثمار بهذه القدرات، ولا سبيل إلههى تحقيههق ذلههك إلا

 وتطويرًا وتمكينًا
ً

 .بالاستثمار في التدريب والتكوين، تمويلا

و لعههل هههذا مهها تأكههد فههي الدراسههة الميدانيههة إذ انههه مههن خههلال إجابههة المبحههوثين علههى البنههد الخههامس مههن المحههور 

الأول مهههههههن الاسهههههههتبيان يلاحههههههه  أن مهههههههوظفي مؤسسهههههههة سهههههههيترام يؤكهههههههدون أن مهههههههنهج مؤسسهههههههتهم يتمركهههههههز حهههههههول 

 . في جميع المجالات  التحسين المستمر
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 .و انطلاقا مما سبق نتأكد بأن الفرضية الأولى مثبتة و محققة

الفرضههية الثانيههة: توجههد أدلههة تجريبيههة تههدعم وجههود علاقههة إيجابيههة بههين تطبيههق إدارة الجههودة الشههاملة و  -2

 . تحسين الأداء في مؤسسة سيترام

ا بتحسههين  (TQM) يتضههح لنهها مههن خههلال الجانههب النظههري مههدى ارتبههاط إدارة الجههودة الشههاملة ا وثيقههً
ً
ارتباطهه

الأداء فههي مختلههف المنظمهههات. حيههث تسههعى إدارة الجهههودة الشههاملة إلههى تحقيهههق الجههودة مههن خهههلال التركيههز علهههى 

) العمههلاء ، المههوظفيين ، العمليههات ، المههوردين ، المنتجههات ( و قههد تههم التأكههد مههن ذلههك   جميههع جوانههب المنظمههة

من خلال الدراسة الميدانية التي أكد فيها المبحوثون دور تطبيق إدارة الجودة الشاملة في تحسههين الأداء مههن 

 خلال الموافقة العالية على البنود

مثبتههههة و   ةنيهههه مههههن المحههههور الأول و منههههه يمكههههن القههههول أن الفرضههههية الثا (01-02-03-04-05-06-07-08 )

 . صحيحة

الفرضهههههههية الثالثهههههههة : يهههههههرتبط مسهههههههتوى أداء العهههههههاملين بالمؤسسهههههههة بمهههههههدى التهههههههزام تطبيقهههههههات إدارة الجهههههههودة  -03

 :الشاملة

تبين لنا في الجانب النظري ان مسههتوى أداء المههوظفين يتعلههق بههأدارة المههوارد البشههرية التههي تعههد ركيههزة مههن ركههائز 

  إدارة الجودة الشاملة حيث تقوم بتدريب و تثقيف و تعليم موظفيها

( مههن المحههور الثههاني ان إدارة الجههودة  10 9 8و يتضههح لنهها مههن خههلال الدراسههة التطبيقيههة و مههن خههلال البنههد ) 

في مؤسسة سيترام مستغانم تركز و بشدة على العاملين و مستوى ادائهم و مهاراتهم فههي المؤسسههة و مههن هنهها 

  تأكدنا من صحة صدد الفرضية الثالثة .

دون التههدخل فههي اربههاح أو   الفرضههية الرابعههة : تسههاعد إدارة الجههودة فههي تحقيههق مهههارات العمههال و جههودة -04

 . رقم أعمال المؤسسة

فههي الجانههب النظههري يظهههر لنهها أن مهههارات المههوارد البشههرية و جههودة المنتههوج تههؤدي إلههى الميههزة التنافسههية و بالتههالي 

تههؤدي و تسههاهم فههي رفههع رقههم أعمههال المؤسسههة و زيههادة   تحقيههق الاربههاح و كسههب العمههلاء ثقههتهم فههادارة الجههودة

 . ارباحها

  ( 6 - 5 - 4 - 3 - 2 - 1و فههي الجانههب التطبيقههي و مههن خههلال دراسههتنا نسههتنتج مههن المحههور الثههاني و مههن البنههود ) 

 أن إدارة الجودة الشاملة تسعى و تساهم بشدة إلى رفع ارباح المؤسسة و تمكنههها مههن بلههوغ أهههدافها المسههطرة

.  
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 .و من خلال ما درسنا يتبين لنا ن الفرضية الرابعة خاطئة و غير مثبتة

. 

 تائج الجانب التطبيقي :ن

 التزام المؤسسة بأدارة الجودة. •

 مشاركة العمال في تحقيق الجودة الشاملة في المؤسسة. •

 اتخاذ القرار بعد التحليل الدقيق في المؤسسة. •

 بناء علاقات قوية مع الموردين. •

 دور إدارة جودة المؤسسة في تحسين الرسالة. •

 دور إدارة جودة المؤسسة في تحقيق الأهداف الاستراتيجية. •

 مساهمة إدارة الجودة في التسكين الوظيفي. •

 مساهمة إدارة جودة المؤسسة في استغلال مواردها وطاقاتها. •

  : فاق الدراسةأ

  : و في نهاية هذه الدراسة يمكننا ان نقترح بعا المواضيع الجديرة بالدراسة المتمثلة في

  دور ادارة الجودة الشاملة في تعزير المركز التنافس ي للمؤسسة •

  دور ادارة المعرفة في تحسين اداء المؤسسة •

. دوافهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههع تطبيهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههق ادارة الجهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههودة الشهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههاملة فهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههي المستشهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههفيات •
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 ملاحق

 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة عبد الحميد ابن باد س

 

 التجارية وعلوم التسيير   ،كلية العلوم الاقتصادية

 قسم علوم التسيير  

 السنة الثانية ماستر                                            تخصص تسيير إستراتيجي دولي 

 

 

 

 

 تحياتي الطيبة وبعد

نقدم لكم هذا الإستبيان الذي صمم كأداة للبحث العلمي والذي سيكون في اطار موضو  مذكرتنا المعنونة  " 

دراسة حالة مؤسسة سيترام " وذلك استكمالا لمتطلبات نيل  –إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء 

شهادة الماستر في علوم التسيير حيث ههدف هذا الاستبيان الى التعرف على ارائكم القيمة حول الأسئلة التي  

 يتضمنها هذا الاستبيان 

لذا نرجوا من سيادتكم مساعدتنا بالاجابة الدقيقة على الأسئلة الواردة في هذا الاستبيان من أجل إجراء  

 التحليل العلمي ولكم خالص شكرنا وتقديرنا . 

 من إعداد الطلبة                                                          تحت إشراف الدكتور 

 وليد شرارة                                                                    قادري زينب  

 قوطيش شهرزاد 

 2023/2024السنة الجامعية 

 

 استبيان 
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 :( في الخانة التي تع ر عن حالتك  Xالجزء الأول : البيانات الوخصية : يرؤى وضع العلامة ) 

 

 أنثن                      الجنس :           ذكر 

        50-40       40-30         سنة   30السن :            أقل من 

 دراسات عليا          جامعي                  المستوى التعليمي :   ثانوي  

  عون تنفيذ         عون تحكم              المستوى المهني :     إطار 

  15-10       10-05     سنوات   5عدد سنوات الخ رة :   أقل من  

   15أكار من                                                        

 الجزء الثاني : محاور الدراسة

  ( في الخانة التي تع ر عن رأيك  : Xيرؤى وضع العلامة ) 

 المحور الأول : مدى تطبيق المؤسسة لإدارة الجودة  

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

 موافق
 الأسئلة

 

 01 رضا العملاء وتلبية توقعاتهمتركز المؤسسة في نشاطها على       

 02 بمتابعة إدارة الجودة في المؤسسة  تلتزم إدارة المؤسسة     

باختلاف مستوياتهم ومناصبهم في تحقيق الجودة    شارك كل العمال     

 في المؤسسة.
03 

المؤسسة )الوظائف الأساسية  كل عملياتتشمل إدارة الجودة      

 والثانوية( دون تمييز. 
04 

 05 بأستمرار وفي كافة المجالات ؟ التحسين المستمرتستخدم المؤسسة       
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 المحور الثاني : علاقة إدارة الجودة الشاملة بأداء المؤسسة 

 

 الأسئلة

غير 

موافق 

 بشدة

غير 

 موافق
 موافق محايد

موافق 

 بشدة

      تمكن إدارة الجودة المؤسسة من بلوغ أهدافها المسطرة.  01

02 
 ساعد تطبيق ادارة الجودة المؤسسة على تحسين رسالتها) السبب  

 التي وُجدت من أجله(. 

     

      تخدم إدارة الجودة أهداف الاستراتيجية العامة للمؤسسة. 03

      تساعد إدارة الجودة المؤسسة على رفع رقم أعمالها. 04

      تمكن إدارة الجودة المؤسسة من تخفيا تكاليفها.  05

      تساهم إدارة الجودة في رفع أرباح المؤسسة.  06

      اختيار العمال المناسبين للعمل. تتيح إدارة الجودة للمؤسسة إمكانية  07

08 
تؤدي إدارة الجودة إلى التسكين الوظيفي الصحيحفي المؤسسة )أي 

 وضع العامل المناسب في المنصب المناسب(.

     

      تساعد إدارة الجودة المؤسسة من رفع كفاءة العاملين بالمؤسسة. 09

      بالمؤسسة.  تساهم إدارة الجودة في  تنمية المهارات البشرية 10

      تمكن إدارة الجودة المؤسسة من رفع مردوديتها المالية.  11

12 
تساعد إدارة الجودة المؤسسة من استغلال مواردها المادية استغلالا 

 أمثلا. 

     

      تساعد إدارة الجودة المؤسسة من استغلال كل طاقاتها.  13

14 
تساهم إدارة الجودة المؤسسة في اقتناء الموارد المادية المناسبة 

 للمؤسسة بجودة.

     

 06 للبيانات والمعطياتقرارتها بعد تحليل دقيق تتخد المؤسسة      

مع مختلف شركائها مثل:  بناء علاقات جيدةتعمل المؤسسة على      

 الموردين  
07 

 08 في إطار إدارة الجودةبتدريب عمالها  تقوم المؤسسة      
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15 
      تمكن إدارة الجودة المؤسسة من صيانة مواردها المادية. 

16 
)الوصول تحسين فعالية العملياتتساعد إدارة الجودة المؤسسة من 

 إلى أهداف الوظائف(. 

     

17 
      )الوظائف( المؤسسة.سير عملياتتسمح إدارة الجودة من تحسين 

18 
قيادة ومتابعة  تساعد إدارة الجودة المؤسسة من تحسين 

 )الوظائف(. العمليات

     

19 
تساعد إدارة الجودة المؤسسة على إرضاء العملاء فيما يتعلق 

 بالأسعار.

     

20 
تسعى إدارة الجودة لتوفير اشتراكات تتماخ ن مع الطبقة الجتماعية  

 للعميل.

     

21 
تساعد إدارة الجودة المؤسسة على أخذ بعين الاعتبار طلبات ورغبات 

 العملاء .

     

22 
تهدف المؤسسة من خلال إدارة الجودة إلى توفير خدمات ذات جودة 

 عالية للعملاء.
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