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اهداء
الحمد الله الذي وفقني لإنجاز هذا العمل المتواضع والذي أهديه الى :

من قـال فيهما الله تعالى" وقـل ربي إرحمهما كما ربياني صغيرا"

الى التي جعل االله الجنة تحت أقدامها الى ريحانة حياتي وبهجتها الى من كان دعاؤها  سر نجاحي  
بي الصدر الحنون أمي الغالية بارك االله لنا في عمرها  الى أغلى الحبايب متمنية أن تكون فخورة

وألبسها لباس الصحة  والعافية أمين.

والى روح أبي الطي علمني العطاء دون انتصار، أفنى من عمره السنين لأصل لهذا المستوى، 
والذي كان يحنوا عليا بالحب والتشجيع رحمه االله وأن يتغمد روحه الجنة.

ر حياتي ويزهرون قـلبي حيث اجتمع بهم ولا تحلوا الحياة بدونهم إخوتي فتحي  الى الشموع التي تني
وزوجته إيمان، حمزة، سعيدة، مليكة وزوجها نبيل دون أن أنسى برعميهما "معاذ" وملكتي  

الصغيرة "أبرار ولاء" والى من إخترته أن يكون رفيق دربي وسندي في حياتي "معوشي يحي"  
أصدقـائي دون تفضيل الى كل من  حزاني أفراد العائلة الكريمة الى  الى من يقـاسموني أفراحي وأ 
ذكرتي ولم تنساهم ذاكرتي.تحمل أسمائهم ملم  

والى كل من ساهم في تلقيني ولو بحرف في حياتي الدراسية الى من عرفت وصادقت وأحببت  
......

سمية



إهداء
"رب اشرح لي صدري ويسر لي امري واحلل عقدة من لساني يفقهوا قولي"

الأمامإلىمن كان ولازال رضاها دافعا للمضي  إلىاهدي ثمرة سنين جهدي  
الحبيبةأمي

الدنيا باسرها مكافـأة على عطائهأهديتهالذي لو  إلى

إلى من حملنا رحم واحد وتقـاسمت  عائلتيأفرادكل  العزيز إلىأبيإلى
معهم الـأيام بحلوها ومرها وجعلهم االله لي السند المعين

وأخص بالذكر عائلة زوجي يحياوي سيف الإسلام

كل من بذل جهدا واحسن قولا ونصح لوجه االلهإلى

كل من تمنى لي النجاح ولو  إلىكل من في ذاكرتي ولم تسعه ورقتي،  إلى
ح مذكرتيمن سيتصفإلىبلسانه

صبرينة



شكر

الحمد الله الذي بنعمته تتم الصالحات، فنحمده ونشكره الذي وفقنا في إنجاز هذا  

.العمل المتواضع الذي يمثّـل قطرة في بحور العلم والمعرفة

العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييرنتقدم بجزيل الشكر إلى جميع أساتذتنا بكلية  

الذي لم يبخل علينا بتوجيهاته ونصائحه  جلولبن عناية  خاصة الأستاذ المشرف الدكتور  

.القيّمة

ونتقدم بالشكر الجزيل إلى أساتذتنا الموقرّين في لجنة المناقشة لتفضّلهم علينا بقبول  

، سائلين االله أن يثيبهم عنّـا  نتوءاتهامناقشة هذه الرسالة، فهم أهل لسد خللها وتهذيب  

، كما لا ننسى عمال مؤسسة باتيميتال  خيرا

.شكرا لمن ساعدنا في هذه الرسالة سواء من الناحية العلمية أو المعنوية



:ملخص
ان الهدف الأساسي من معالجة هذا الموضوع نظریا، هو محاولة تقدیم  مختلف المفاهیم المتعلقة بإدارة 
الجودة الشاملة وأداء العاملین باعتبارها مدخلین اداریین حدیثین، وقد ركزت هذه الدراسة بصفة أساسیة على واقع 

، كما تناولنا نماذج الأداء التي تقدمها المؤسسة من اجل إیجاد الأسالیب TQMأداء العاملین المتمیز في اطار 
الكفیلة لترقیة أداء، وحاولنا خلال هذه الدراسة المیدانیة بوحدة باتیمیتال بعین الدفلى تحلیل ما مدى تطبیق وأهمیة 

سؤولي الإدارة العلیا على علم إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین في المنظمة، توصلنا في الأخیر أن م
ودرایة بمفهوم إدارة الجودة الشاملة من خلال مراقبة وفحص المنتوج، العمل على تحقیق رغبات المستهلك ورضا 
الزبائن كما أن الوحدة لها نظام خاص بالجودة ملتزمة بتطبیقه على جمیع وظائفها وجوانبها العامة رغم هذا فان 

وكذا استماع للزبائن بالإضافة الى التمیز في TQMنظیم وسیاسة وأهداف واضحة ل المؤسسة تحتاج الى وجود ت
أداء المهارات لكي یساهم في تحسین الجودة الشاملة.

إدارة الجودة الشاملة، أداء العاملین، الإدارة العلیا.   الكلمات المفتاحیة:
Abstract:

The main goal of dealing with this topic theoretically is to try to present various
concepts related to Total Quality Management and the performance of employees as
modern administrative inputs. This study focused mainly on the reality of the
distinguished performance of employees within the framework of TQM, and we also
dealt with the performance models provided by the institution in order to create
Methods to improve performance, and we tried during this field study in the Battimital
unit in Ain Oleander to analyze the extent of application and importance of TQM in
improving the performance of employees in the organization, and we finally found that
senior management officials are aware and familiar with the concept of total quality
management through monitoring and examining the product To achieve consumer
desires and customer satisfaction, as the unit has a quality system committed to
applying it to all its functions and general aspects, despite this, the organization needs
to have a clear organization, policy and objectives for TQM, as well as listening to
customers in addition to excellence in performing skills in order to contribute to
improving the overall quality.

Key Words: Total Quality Management, Staff Performance, Senior Management
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مقدمة



مقدمة

أ

ان الاهتمام بالجودة یعود الى عصور قدیمة، لكن العصر الحدیث شهد موضوع الجودة إهتماما وتطورا 
ولقد ساعد على ذلك التطور عدة حوافز لعل من أبرزها اشتداد واسعا، منذ الحرب العالمیة الثانیة حتى الآن، 

المنافسة في بیئة الأعمال الدولیة، فكان اتجاه منظمات الأعمال الخروج من المنافسة السعریة الحادة للتمیز من 
خلال الجودة.

العملاء والتحدي الأساسي الذي یواجه المؤسسات هو الانتاج بشكل خاص لمواجهة وتلبیة حاجات ورغبات
التي تتغیر بین الحین والآخر، فبعد أن كان هدف تلك المؤسسات إشباع طلبات الزبائن وذلك بتحسینها للطاقة 
الانتاجیة، إلا أنه ومع اشتداد المنافسة وحریة التبادلات التجاریة لم یبقى للمؤسسة مجال لتحسین أدائها والحفاظ 

لكنه أضحى ضروري وهاما لكل مؤسسة، أن أصبحت المنتجات لیس بمتطلب جدیدعلى مكانتها في السوق، وهو 
متعددة بأشكالها وأنواعها وأصبح بإمكان الزبون المفاضلة بین العدید من المنتجات المقدمة وإذا أرادت المؤسسة 

ج البقاء في السوق فعلیها الحفاظ على الزبون، وذلك برفع حصتها السوقیة بتحسین طاقتها وذلك بفضل جودة المتن
لذلك فالمؤسسات الجزائریة لابد لها أن تسایر المؤسسات العالمیة الناجحة في مجال ترقیة مبیعاتها ذات الجودة 

وذلك من خلال اعتمادها نظام تسییر الجودة والحصول على شهادة الإیزو.

إن الدور الأساسي الذي أصبحت تقوم به المؤسسة في الوقت الحاضر، في قیادة عملیة التنمیة الشاملة، 
والذي بات من المحتم علیها باعتبارها الأداة الأساسیة التي تستخدمها الدولة في تنفیذ سیاستها ومخططاتها التنمویة 

البشري هو الفیصل بین التقدم عتبارها أن العنصر أن تعمل على تنمیة الموارد المتاحة خاصة البشریة منها با
والتخلف، ومقیاس للنجاح أو الفشل لأنه المحور الأساسي في العملیة الإنتاجیة الذي یحول العناصر الأخرى الى 
قوة منتجة هائلة، وذلك لأن المشكلة الأساسیة التي تواجه المؤسسات لیست تزویدها بما تحتاج الیه من قوى عاملة 

ما هي في تنمیة وتطویر وترشید استغلال إمكانیات وقدرات القوى العاملة الحالیة لتتمكن من النهوض بأعبائها بقدر
الوظیفیة، وبالواجبات الموكلة إلیها.

لذلك كان لابد من وجود وسیلة یمكن بواسطتها الوقوف على مدى كفاءة المورد البشري من خلال وضع نظام لتقییم 
المؤسسات قائم على أسس علمیة صحیحة وسلیمة لیتم به تقییم أداء الموارد البشریة، بید أن هذا أداء العاملین في 

للمقومین والمقومین في آن واحد، ذلك أن تقییم الأداء هو العملیة التي یتم بموجبها الأخیر یمثل مشكلة بالنسبة 
یة تؤدي على وجه العموم مهمة المراجعة الحصول على المعلومات المرتدة حول فعالیة العاملین بها، هذه العمل

والمراقبة واستخلاص المعلومات التي تتخذ على ضوئها الكثیر من القرارات الإداریة، هذه القرارت تحدد من یجب 
ترقیته أو فصله، ومن یجب نقله أو تثبیته، كذلك فإنها تحدد الراتب( الأجر) أو العائلات (المكافآت) التي یجب أن 
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لعامل بناءا على هذا التقییم، وكلها عوامل تعد مصدرا من مصادر الضغوط لدى العاملین في بیئة یحصل علیه ا
العمل.

إذن أصبحت ترقیة الجودة تحدیا حقیقیا لمؤسساتنا الخاضعة لضغوطات كبیرة صادرة من أصحاب القرار 
لذلك قررت العدید من المؤسساتالذین یأملون في الحصول على مؤسسة لها قدرة الحفاظ على الجودة عبر الزمن، 

الجزائریة في السنوات الأخیرة أن تجعل من سیرورة الجودة محورا استراتیجیا لها من خلال اعتمادها لنظام تسییر 
بالحصول على شهادة الإیزو.2000صیغة 9000والاعتراف بمطابقته الایزو SMQالجودة 

إشكالیة الدراسة:

تهدف هذه الدراسة الى البحث في أهمیة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین في المؤسسة 
الصناعیة باتیمتیال عین الدفلى من أجل طرح الإشكالیة الرئیسیة التالیة:

ما مدى تأثیر إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین؟

:التساؤلات الفرعیة

یة الرئیسیة تم وضع التساؤلات الفرعیة التالیةللإجابة على الإشكال

؟ما المقصود بإدارة الجودة الشاملة
؟ماهي الطرق والأدوات التي یتم من خلالها مراقبة ومتابعة أداء العاملین
 -؟كیف یمكن توضیح علاقة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین
:فرضیات الدراسة
 اهداف المنظمة لإنجازإدارة الجودة الشاملة هي فلسفة الإدارة و ممارستها بفعالیة :01الفرضیة
 بها الى زیادة الفعالیة.الاهتمام: هناك أدوات وطرق خاصة بتقییم أداء العاملین یؤدي 02الفرضیة
 كما توجد توجد دلالة إحصائیة معنویة تبرهن علاقة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین :03الفرضیة

.علاقة تكامل بینهما
أسباب اختیار الموضوع:
.محاولة بناء صورة واضحة لفلسفة إدارة الجودة الشاملة للتمكن من تطبیقها على أرض الواقع
.توسیع الحاصل العلمي في هذا المجال
 البحوث حول دراسة أداء العاملین للحصول على شهادة الإیزو.قلة
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.الشعور بقیمة وأهمیة موضوع الدراسة
:أهداف الدراسة

تهدف هذه الدراسة الى:

.إبراز أثر تطبیق الجودة الشاملة على أداء العاملین
.معرفة استراتیجیة ومتطلبات تحسین الأداء وفق إدارة الجودة الشاملة
ل قیاسه.علقة بمفهوم الأداء والبحث في سبالمتبلورة الأفكار
أهمیة الدراسة:
في توضیح الدور الذي تؤدیه إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین للحصول على تتمثل الأهمیة الكبرى

شهادة الإیزو.
أهمیة هذا البحث أیضا من أنه محاولة لسد النقص في أبحاث تقییم أداء العاملین بصفة خاصة وإثراء تتضح

المكتبة بهذا النوع من البحوث على وجه العموم.
:حدود الدراسة
.الحدود المكانیة: تمت الدراسة التطبیقیة على مستوى المؤسسة الصناعیة باتیمتال عین الدفلى
 :2020أجریت الدراسة خلال شهري جویلیة وأوت لسنة الحدود الزمانیة.
:منهج الدراسة

یارنا منهج معین لدراسة أي موضوع أو ظاهرة معینة تخضع بالضرورة لطبیعة الموضوع نفسه، وكذا إن اخت
من المناهج، ولهذا فقد اعتمدنا في موضوع بحثناالهدف منه، وهذا لكون المناهج متعددة، ولكل موضوع ما یناسبه

على المنهج الوصفي، فهو مرتبط بدراسة المشكلات المتعلقة بالمجالات الانسانیة والأكثر استخداما فیها.

ویقوم المنهج الوصفي على رصد متابعة دقیقة لظاهرة أو حدث معین بطریقة كمیة أو نوعیة في فترة زمنیة 
لمحتوى أو المضمون والوصول الى نتائج معینة أو عدة فترات، من أجل التعرف على الظاهرة أو الحدث من حیث ا

وتعمیمات تساعد على فهم الواقع وتطویره.

وعلیه فإن المنهج الوصفي یعتبر أنسب طریقة لوصف الظاهرة التي نحن بصدد دراستها والمتعلقة بالجودة الشاملة 
ن الدفلى.ومؤشر الإیزو ودورها في التأثیر على أداء العاملین بالمؤسسة الصناعیة باتیمتال بعی
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:صعوبات الدراسة

لا یخلو أي عمل قمنا به من صعوبات وعوائق ومن بین أهم هذه الصعوبات التي واجهتنا في فترة قیامنا بهذه 
الدراسة هي:

 الأیزوقلة المؤسسات التي تتبنى نظام إدارة الجودة الشاملة والحاصلة على شهادة.
طرف المعنیین بملأ الاستمارة.عدم وجود استجابة من
:هیكل البحث

قصد إیجاد حل للإشكالیة التي قمنا بطرحها ولكي نتحقق من الفرضیات قمنا بتقسیم البحث إلى فصلین، فصل - 
نظري وفصل للبحث المیداني وقد تم تخصیص الفصل الأول للمقارنة النظریة لإدارة الجودة الشاملة وأداء العاملین، 

من TQMالتأصیل النظري لإدارة الشاملة المبحث الأولا الفصل أربعة مباحث قد تناولنا في حیث یتضمن هذ
حیث مفهومها ومبادئها وكذا أهمیتها وأهدافها بالإضافة إلى تطبیق إدارة الجودة الشاملة والتطرق إلى معاییر الإیزو 

ISO 9000.

لین من حیث المفهوم والعناصر ومعاییر التصنیف وكذا فتناول الخلفیة النظریة لأداء العامالمبحث الثانيأما - 
مفهوم تقییم الأداء ومعادلة أهمیته وأهدافه إضافة إلى الأسس والمستویات بالإضافة إلى التطرق لأساسیات تقییم 

أداء العاملین.

فتطرقنا فیه إلى ث الرابعالمبحتناولنا فیه العلاقة بین إدارة الجودة الشاملة وأداء العاملین أماالمبحث الثالثأما - 
الدراسات السابقة الخاصة بإدارة الجودة الشاملة والخاصة بأداء العاملین وكذا إلى أوجه الشبه والاختلاف وموقع 

دراستنا من الدراسات السابقة.

حث : فقد تم تخصیصه من أجل الدراسة التطبیقیة لهذه الدراسة، وقد تم تقسیمه إلى ثلاث مباالفصل الثانيأما 
تم في استعراض والمبحث الثانيتقدیم المؤسسة محلا الدراسة (مؤسسة باتیمیتال) المبحث الأولبحیث تناولنا في 

منهج الدراسة وكذا مجتمع وعینة الدراسة بالإضافة إلى أدوات جمع البیانات والوسائل الإحصائیة المستخدمة، أما 
م وتشخیص أداء العاملین في (مؤسسة باتیمیتال) وكذا تطبیق فقد تم فیه عرض وتحلیل نتائج تقییالمبحث الثالث

إدارة الجودة الشاملة وأخیرا تطرقنا إلى نتائج اختبار الفرضیات.



الفصل الأول
وأداء العاملینTQMالإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة
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تمهید: 

تتصدر إدارة الجودة الشاملة القائمة على اكثر مواضیع إدارة الاعمال أهمیة بالغة، وبرزت مؤخرا على 
القرار فان تسلیط الضوء حول موضوع إدارة الساحة العلمیة لتخطى بالقدر الاوفر من انشغالات الباحثین والصناع

الجودة الشاملة وإمكانیة تطبیقها على ارض الواقع اصبح من أولویات المؤسسات، من خلال محاولة جدیة هادفة 
لتوضیح تفاصیل وتقدیم تعاریف واضحة وشاملة للمبادئ المرتكزة علیها، محاولة الوصول والارتقاء في أدائها من 

یز، لطالما حرث أقلام الباحثین وتدفق الكثیر من حبرها لإعطاء وتجرید الصورة الحقیقیة للأداء الجید الى المتم
المتمیز للعاملین، باعتباره هدفا سامیا لكل مؤسسة، فیسعى الافراد جاهدین لجمع أفكارهم وتبلورها على ارصف 

بحثنا مانت كالتالي:الواقع تماشیا مع متطلبات العصر للإدارة الجودة الشاملة ولذلك منهجیة
TQMالمبحث الأول: التأصیل النظري لإدارة الجودة الشاملة 

المبحث الثاني: الخلفیة النظریة لأداء العاملین
.المبحث الثالث: علاقة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین

المبحث الرابع: الدراسات السابقة 
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TQMالأول: التأصیل النظري لإدارة الجودة الشاملة المبحث
یعتبر مفهوم ادارة الجودة الشاملة من المفاهیم الحدیثة في الإدارة، الهدف منها تحسین أداء المؤسسات وتطویره 
بصورة دائمة من خلال استجابة المؤسسات لعناصر محددة لیس فقط متطلبات العملاء من حیث جودة المنتوج بل 

بتها لتغیرات جذریة اداریة بحیث یدفع المؤسسة بتغییر الأسلوب التقلیدي في الإدارة.استجا
نتیجة لأهمیة هذا المفهوم وانتشار تطبیقه في أغلب المؤسسات الاقتصادیة وازدیاد اهتمام الباحثین ومراكز العلم 

وأهدافها، بالإضافة الى شرح متطلبات ومراحل به، یتم التطرق الى مفهوم ومبادئ ادارة الجودة الشاملة، أهمیتها 
ومعوقات تطبیق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادیة، كما نشیر الى العلاقة بینها وبین الایزو.

TQMالمطلب الأول: ماهیة ادارة الجودة الشاملة 
الفرع الأول: التطور التاریخي لإدارة الجودة الشاملة

بنظام ادارة الجودة الشاملة كثیرا، ولكن الاهتمام بالجودة لم یكن ولید الساعة بل انها كانت في لقد تزاید الاهتمام
القرن الثامن عشر قبل المیلاد عند البابلیین في العراق وهذا من خلال الأنظمة والقوانین التي سنها حمورابي، والتي 

شاهدة على جودة أداء الفراعنة في بناء وصبع تشیر بشكل واضح الى الجودة في جمیع مجالات الحیاة في مصر 
وفي ظل المفهوم الاسلامي للجودة الشاملة نرى أن هناك دلالات واضحة على تأكید جدران المعابد المصریة،

الاسلام للأخذ بالجودة من خلال اتقان العمل وأن أول مدرسة (جامعة) طبقت معاییر الجودة هي المدرسة 
. ولقد 1ه بعد أن استمر بناءها ست سنوات625الخلیفة العباسي المنتصر باالله في العام المستنصریة التي افتتحها

بدأ التركیز على مفهوم الجودة في الیابان في القرن العشرین ثم انتشر بعدها في أمریكا والدول الاوروبیة ثم باقي 
ین في تحدید مفهوم الجودة وتطویرها دول العالم، اذ كانت هناك مساهمات عدیدة من قبل عدد من العلماء والمفكر 

كـ إدوارد دیمینج وجوزیف حوران وغیرهم، والمتتبع لمراحل تطور ادارة الجودة الشاملة یرى أنها مرت بالمراحل 
التالیة:

أولا: مرحلة التفتیش والفحص
تخصصون بمراقبة یعتبر التفتیش من أول وأقدم نظم مراقبة جودة الانتاج والعملیات وبمقتضاه یقوم مفتشون م

أعمال الجودة من خلال استخدام أجهزة قیاس خاصة بذلك ویقصد بعملیات فحص الانتاج اجراء مقارنات بین 
مواصفات المنتجات في كل أو بعض مراحل الانتاج أو مقارنة مواصفات المخرجات النهائیة بالمواصفات المقررة 

لقائمین على ادارة الانتاج والعملیات بالمنظمة، ویعتمد التفتیش سلفا وتحدید درجة الاختلاف بینها ثم ابلاغها الى ا
على استخدام أدوات وأجهزة بسیطة لمراقة أعمال الجودة بینما یعتمد الفحص على استخدام أجهزة أدق ویتم في 

تقدم معامل قیاسي كما أنه یتم في معظم المراحل الانتاجیة یعتبر أشمل وأعم من عملیات التفتیش، وعلى ضوء ما
فإن الفحص یمكن القائمین على ادارة المؤسسات من التعرف على ما اذا كانت المنتجات تنتوج طبقا للمواصفات 

تأتي في والمعاییر المحددة لها وأن العملیات الانتاجیة تسیر وفقا للطریق المرسوم لها، كما أن نسبة العوادم والتالف

ادارة الجودة الشاملة تطبیقات في الصناعة والتعلیم، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر سوسن شاكر مجید، محمد عواد الزیادات، -1
.43، ص 2007والتوزیع، عمان، 
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الهدف الأساسي من عملیة الفحص یتمثل في اعداد القائمین على ادارة حدود النسب المسموح بها، وبالتالي فإن 
المؤسسة بمعلومات وافیة عن مدى تطابق مواصفات وخصائص المنتج مع المعاییر والمواصفات المحددة له
مسبقا. أي أن هذه المرحلة لیس الهدف منها منع وقوع الأخطاء، بل إن الهدف منها التفتیش على السلع واكتشاف 

.1المعیب منها، وابعاده دون معالجة الأسباب
ثانیا: مرحلة ضبط الجودة

ظهرت خلال هذه المرحلة تطبیقات جدیدة لضبط الجودة، باستخدام الأسالیب الاحصائیة بالعینات، فخلال 
ة ممكن، لذا أدى الى اتباع أسالیب ضبط الجود%100الحرب العالمیة الثانیة تزاید الانتاج ولم بعد الفحص 

خرائط الضبط والتي لعبت دورا أساسیا في ضبط العملیة 1924الشاملة باستخدام العینات، ولقد قدم شیوارت عام 
.2الانتاجیة

یشمل ضبط الجودة كافة الأسالیب والنشاطات الاحصائیة التي تضمن المحافظة على مقابلة مواصفات السلعة 
املة هو استخدام الأدوات والقیام بالأنشطة المختلفة لتطویر بأن ضبط الجودة الشDale Besterfieldوكما یقول 

جودة السلعة أو الخدمة وبالتالي فإن ضبط الجودة الشاملة یشمل التأكد من أن تصمیم السلعة مطابق للمواصفات 
.3متوافق أیضا مع المواصفاتالمحددة والتأكد من أن الانتاج وما بعد الانتاج 

عملیة ضبط الجودة لتشمل التصمیم والأداء، ویمكن القول أن هذه المرحلة اعتمدت وبناء على ذلك فقد امتدت 
على استخدام أسالیب احصائیة حدیثة لمراقبة الجودة، ووفقا لهذا المفهوم فإن ضبط الجودة یعتبر مرحلة متطورة من 

.4الفحص فیما یتعلق في تعقید الأسالیب وتطور الأنظمة المستخدمة
5ید الجودةثالثا: مرحلة تأك

شرع في التدرج في تأكید 1950تمیزت هذه المرحلة بمرحلة مراقبة الجودة وأدت الى ظهور نظرة جدیدة فمنذ 
أو ضمان الجودة، بسبب ما تمیزت هذه المرحلة من تحولات كبیرة في العالم من الناحیتین الاقتصادیة الصناعیة 

البیئة الخاصة والكلفة للمؤسسة، حیث ارتكزت هذه مستوى لى ي البیئة الداخلیة للمؤسسة عوالاجتماعیة، سواء ف
التحولات حول نقطتین أساسیتین متكاملتین كان لكلیهما الأثر على مفهوم الجودة وتطوره.

زبون خارج –فالتطور الأول ركز على ضرورة الاهتمام باحتیاجات العمیل وأولویته والاشراف بالعلاقة بین مورد 
ي من شأنه تحسین الرضا النهائي للعملاء خارج المؤسسة، فعلى المؤسسة أن تدرك بوعي كثیرة وداخل المؤسسة الذ

ضرورة توثیق  هذه العلاقة والبحث دوما في استعمال الطرق الریاضیة السابقة (الطرق الاحصائیة قصد التقلیل من 

دراسة حالة مؤسسة الریاض سطیف مطاحن الواحات -زینب باسو، نورة محبوب، تأثیر ادارة الجودة الشاملة على أداء العاملین-1
.9، ص 2012/2013تخصص تسییر موارد بشریة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ، مذكرة ماستر في علوم التسییر،-تقرت

.44سوسن شاكر مجید، محمد عواد الزیادات، مرجع سبق ذكره، ص -2
.25، ص 2006محفوظ أحمد جودة، ادارة الجودة الشاملة مفاهیم وتطبیقات، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر، عمان، -3
.26نفس المرجع السابق، ص -4
رشاد محمد بدر، أثر تطبیق مبادئ الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الأهلیة الأجنبیة العاملة في قطاع غزة، مذكرة مقدمة ضمن -5

.28-27، ص ص 2009متطلبات نیل شهادة ماجیستر في ادارة الأعمال قسم التجارة، الجامعة الاسلامیة، غزة، 
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في كتابه حیث Yoshioذا ما أكده نسبة الأخطاء، ومعرفة حاجیات المستعملین، وتلبیتها ومعالجة الشكاوي). وه
ه، ن الرضا لدى الزبائن یدل على وجود الثقة في مصداقیة المنتج، وهو احساس بالافتخار أثناء شرائإ«یقول: 

.والانتفاع به أثناء استعماله
حیث كان معروفا في الصناعة الغربیة بأن الجودة » التطور الثاني فقد ركز على البعد الاقتصادي للجودةأما

، فاعتبر تكالیف 1951اثبات عكس ذلك في Juranتكلف غالیا". وأن المنتج الجید یباع "بسعر مرتفع" لذا حاول 
طة العملیات الوقائیة في مختلف مراحل الانتاج. والتقلیل منها بواسالجودة التي یمكن تجنبها یمكن الضغط علیها، 

ومن ذلك نلاحظ أن هناك ثلاثة عوامل شجعت ظهور مفهوم ضمان الجودة وتتمثل في:
تطبیق المبادئ الاحصائیة في العملیات الصناعیة (عامل علمي).-1
أجل كسب ثقتهم ضرورة تقییم الضمان للمستعملین وأدلة موضوعیة عن درجة جودة المنتجات المقدمة من-2

(عامل تجاري).
ضرورة التقلیل من تكالیف النفایات (الفضلات) والاصلاحات وأعمال الصیانة والمراقبة (عامل اقتصادي).-3

رابعا: مرحلة ادارة الجودة الشاملة
شاملة بدأ مفهوم ادارة الجودة الشاملة بالظهور في الثمانیات من القرن العشرین، حیث أصبحت ادارة الجودة ال

ویركز على نظاما شاملا للقیادة والتشغیل، ویعتمد هذا المفهوم علة جودة العملیات بالإضافة الى جودة المنتج، 
.1العمل الجماعي وتشجیع مشاركة العملین واندماجهم، بالإضافة الى التركي على العملاء ومشاركة الموردین

كما أنها تستهدف التحسین المستمر للأداء فیما یخص العملیات والوظائف والمنتجات والخدمات والأفراد 
بالمؤسسة، باستخدام الموارد المالیة، والبشریة الموجودة من خلال الالتزام والانضباط والاستمراریة، لمواجهة 

.2احتیاجات وتوقعات العملاء الحالیة والمستقبلیة وتحقیق رضاهم
حیث قامت بإصدار المواصفة القیاسیة ISOكما تم في المرحلة ظهور المنظمة العالمیة للمعاییر 

ISO9000 وتوابعها كمعیار دولي موحد لتوكید الجودة لذا انتشرت وتوسعت فلسفة ادارة الجودة الشاملة الى أعلى ،
.3والهندسیةدرجة بدمج الفعالیات الاداریة المتعلقة بالجودة بالأنشطة الخدمیة 

والجدول التالي یبین أهم الفروقات بین الادارة التقلیدیة وادارة الجودة الشاملة كما یلي:

.27محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص-1
قویدر عیاش، مدخل ادارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتمیز في المنظمات، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز -2

.223)، ص 2005مارس 9- 8للمنظمات والحكومات، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، قسم علوم التسییر، جامعة ورقلة، (
البشریة وفق معاییر الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة، دراسة میدانیة بشركة الاسمنت فلكاوي نجوى، تنمیة الموارد -3

، ص 2016/2017، 2سطیف، مذكرة دكتوراه العلوم، تخصص ادارة الموارد البشریة، جامعة محمد لمین دباغین سطیف - عین الكبیرة
138.
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: أهم الفروقات بین ادارة الجودة الشاملة والادارة التقلیدیة.01- 01جدول رقم
ادارة الجودة الشاملةالادارة التقلیدیةعناصر المقارنة

الهدف وتوجه المؤسسة- 
ل التنظیمي للمؤسسةالهیك- 
التخطیط- 
أسلوب العمل وتحمل المسؤولیة- 
السیاسات والاجراءات- 
اتخاذ القرار- 
حل المشاكل- 
علاقة الرئیس بالمرؤوسین- 
المسؤولیة- 
نوع الرقابة- 
التحفیز- 
عملیة التطویر والتحسین- 

نحو الانتاج- 
هرمي رأسي- 
تركیز على المدى القصیر- 
منفرد- 
تتمیز بالجمود- 
قصیر الأجل، تبنى على الحدس- 
عن طریق المدراء- 
یحكمها التواكل والسیطرة- 
عناصر فردیة- 
رقابة لصیقة- 
یتسم بالثبات ومعظم الحواز - 

مادیة
عند الحاجة والضرورة- 

نحو العملاء- 
مسطح مرن- 
توازن ما بین المدى القصیر - 

والطویل
جماعي، وتكوین فرق العمل- 
تتمیز بالمرونة- 
الأجل، تبنى على الهاتفطویلة - 
فرق العمل- 
یحكمها الاعتماد المتبادل والثقة- 
جماعیة تقع على عاتق الجمیع- 
رقابة ذاتیة- 
حوافز مادیة ومعنویة في نفس - 

الوقت
مستمرة- 

.27المصدر: أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص 
الفرع الثاني: تعریف الجودة وأبعادها

أولا: تعریف الجودة
تعاریف عدیدة للجودة تتمحور في معنى واحد، الا أن كیفیة صیاغتها تختلف وفقا لمنظورات الباحثین توجد 

والمختصین المختلفة في هذا المجال، رغم تلك الاختلافات، الا أن هناك تعاریف فرضت نفسها على الفكر الاداري 
لواردة عن بعض رواد الجودة نذكر:لاتصافها بالموضوعیة والتعبیر الدقیق للمصطلح ومن أبرز التعاریف ا

أما الجودة اصطلاحا فهي كلمة مشتقة من الكلمة الیونانیة الجودة لغة أصلها من الجود والجید نقیض الرديء- 
Qualities1ویقصد بها طبیعة الشيء ودرجة صلاحه.

المعیار الأساسي : "الجودة هي مدى ملائمة المنتج للاستعمال" ف(Joseph M.Juran)تعریف جوزیف جوران - 
هو هل المنتج ملائم للاستعمال أم غیر ملائم بغض النظر عن وضع Juranللحكم على جودة المنتج في رأي 

.2وحالة المنتج

القطاعین الانتاجي والخدمي، الطبعة الأولى، دار جریر للنشر والتوزیع، عمان، مهدي صالح السمرائي، ادارة الجودة الشاملة في -1
.27، ص 2007

.19محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص -2
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: "الجودة هي المطابقة مع المتطلبات"، حسب هذا الأخیر فإنه یركز على العملیة (Philip B.Grosby)تعریف - 
.1تحقیق الجودة اذا كان المنتوج یشبع كل المتطلبات المحددة من طرف العملاءأو الطریقة في تقدیم المنتج، ویتم 

: "الجودة هي تحقیق احتیاجات وتوقعات المستهلك وعلى الطریقة التي یتم فیها (W.Edward Deming)تعریف - 
.2تحقیق الجودة

لمنتجات والخدمات الجیدة : جعل جوهر الجودة هي تلبیة حاجات الزبائن وغیرهم أي "أن ا(Sikomoto)تعریف - 
.3هي تلك التي تلبي حاجات الزبائن وتحترمها"

في حین عرفها معهد الجودة الفیدرالي الأمریكي بأنها "أداء العمل الصحیح وبشكل صحیح من المرة الأولى، مع - 
.4الاعتماد على تقییم المستفید من معرفة مدى تحسن الأداء"

: الجودة مجموعة الصفات والخصائص التي تؤثر على مقدرة سلعة أو ISOتعریف المنظمة الدولیة للمواصفات- 
.5خدمة على تلبیة حاجة معینة

اذا نلاحظ في سیاق التعاریف السابقة أنه لا یوجد تعریف واحد متفق علیه بین جمیع الباحثین والمهتمین - 
بمصطلح الجودة، الا أنه یمكن ملاحظة الجودة بأنها: مجموعة من المواصفات والخصائص التي لابد أن تتوفر في 

الخدمات، القادرة على تلبیة حاجات العملاء صفة التمیز عن غیره من المنتجات أولإعطائهالمنتج أو الخدمة، 
المعلنة والضمنیة وتحقیق متطلباتهم.

ثانیا: أبعاد الجودة
كم هو الحال بالنسبة لمفهوم الجودة لا یوجد اتفاق بین الباحثین حول الأبعاد أو الجوانب التي تحدد مستوى 

:6الجودة والتي یمكن تصنیفها كما یلي
الأساسیة مثل وضوح الألوان بالنسبة للصورة (أو السرعة بالنسبة للماكینة).خصائص المنتجالأداء: -1
الى المنتج كجهاز التحكم عن بعد (أو الأمان خصائص المنتج الثانویة وتمثل المواصفات المضافة المظهر: -2

.7في الاستعمال)
المطابقة: الانتاج حسب المواصفات المطلوبة أو معاییر الصناعة.-3
الاعتمادیة: مدى  ثبات الأداء بمرور الوقت أو بمعنى آخر متوسط الوقت الذي یتعطل فیه المنتج عن العمل.-4

.30مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، ص -1
.30نفس المرجع السابق، ص -2
.16سوسن شاكر مجید، محمد عواد الزیادات، مرجع سبق ذكره، ص -3
.28مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، ص -4
بن شلویة كاملیة، شرقي أمال، الجودة كمدخل لتحسن الأداء الانتاجي في المؤسسات العمومیة، مذكرة مقدمة لاستكمال نیل شهادة -5

.28، ص 2012/2013الماستر في علوم التسییر، تخصص ادارة أعمال، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
.21- 20مد جودة، مرجع سبق ذكره، ص ص محفوظ أح-6
حریق خدیجة، استراتیجیة التدرب في ظل ادارة الجودة الشاملة من أجل تحقیق المیزة التنافسیة، رسالة تخرج لنیل شهادة ماجیستر -7

.52، ص 2010/2011في تخصص تسییر الموارد البشریة، جامعة أبو بكر بلقاید، تلمسان، 
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الصلاحیة: العمر التشغیلي المتوقع (حیث أن لكل آلة أو منتج عمر تشغیلي محدد بشكل مسبق).-5
سهولة التصحیح (ویمكن قیاس هذه الخدمات المقدمة: حل المشكلات والاهتمام بالشكاوي بالإضافة الى مدى -6

الخدمات على أساس سرعة وكفاءة التصحیح).
الاستجابة: مدى تجاوب البائع مع العمیل مثل لطف وكیاسة البائع في التعامل مع العمیل.-7
.1النهائیة الخارجیة (في مبنى أو شقة)كالتشطیباتالجمالیة: احساس الانسان بالخصائص المفضلة لدیه -8
ة: الخبرة والمعلومات السابقة عن المنتج، كأن یحمل العمیل فكرة أن المنتج الذي یشتریه من أفضل السمع-9

المنتجات في السوق.
وفي الواقع فإن هذه الأبعاد لیست منفصلة عن بعضها تماما، اذ أنه یتوفر في المنتج أكثر من بعد في نفس - 

الجمالیة والسمعة مثلا في نفس الوقت.الوقت، فیتمتع المنتج بالأداء والمظهر والمطابقة و 
الفرع الثالث: مفهوم ومبادئ ادارة الجودة الشاملة

أولا: تعریف ادارة الجودة الشاملة
على الرغم من وجود محاولات عدیدة لتعریف ادارة الجودة الشاملة، الا أن هناك اختلافا كبیرا بین الباحثین 

، وذلك بسبب تعدد واختلاف المقاربات الفلسفیة، ومن أبرز هذه حول اعطاء تعریف محدد وموحد لهذا المفهوم
التعاریف ما یلي:

معهد الجودة الفیدرالي الذي یعرفها على أنها "منهج تطبیقي شامل یهدف الى تحقیق حاجات وتوقعات العمیل اذ - 
.2یتم استخدام الأسالیب الكمیة من أجل التحسین المستمر في العملیات والخدمات"

الذي یرى أن "ادارة الجودة الشاملة فلسفة اداریة تشتمل كافة نشاطات BSIتعریف معهد المقاییس البریطاني - 
المؤسسة التي من خلالها یتم تحقیق احتیاجات وتوقعات العمیل والمجتمع، وتحقیق أهداف المؤسسة كذلك بأكفأ 

.3لعاملین بدافع مستمر للتطویر"الطرق وأقلها تكلفة عن طریق الاستخدام الأمثل لطاقات جمیع ا
ویعرفها آخرون على أنها "ثقافة تعزز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رضا العمیل من خلال التحسین المستمر - 

.4والابداع في كافة مناحي العمل"
ت فإن ادارة الجودة الشاملة عنده "تمثل المنهجیة المنظمة لضمان سیر النشاطاGrosbyأما تعریف كروسبي - 

التي تم التخطیط لها مسبقا، حیث إنها الأسلوب الأمثل الذي یساعد على منع وتجنب حدوث المشكلات من خلال 
العمل على تحفیز وتشجیع السلوك الاداري والتنظیمي الأمثل في الأداء واستخدام الموارد المادیة والبشریة بكفاءة 

.5وفعالیة"

یة خدیجة، أثر ادارة التغییر على الجودة في المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة طاهر علي نیهال، بلهاد-1
.14، ص 2017/2018ماستر أكادیمي في علوم التسییر، تخصص ادارة أعمال، جامعة الجیلالي بونعامة، خمیس ملیانة، 

.17، ص 2002، دار الصفاء، عمان، مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، الجودة في المنظمات الحدیثة-2
.22محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص ص -3
.22السابق ذكره، ص نفس المرجع -4
.75، ص 2000خضیر كاظم حمود، ادارة الجودة الشاملة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، -5
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Jablonskiأما وفق جوزیف جوبلونسكي "-  Joseph" الأعمال لإنجازشكل تعاوني " ادارة الجودة الشاملة هي
یعتمد على القدرات والمواهب الخاصة بكل من الادارة والعاملین لتحسین الجودة الانتاجیة بشكل مستمر عن طریق 

.1فرق العمل"
.2للمخرجاتتفاعل المدخلات وهي الأفراد والأسالیب والأجهزة لتحقیق جودة عالیة كما تعرف على أنها - 
" وهو رئیس معهد جوران المختص بتدریب وتقدیم الاستثمارات حول الجودة James Rilayفي حین یعتبرها "- 

المؤسسة والتي تتضمن تركیز طاقات المؤسسة على التحسینات هاتداریالشاملة  على أنها "التحول في الطریقة التي 
احل المختلفة للعمل، اذ أن الجودة لیست أكثر من تحقیق المستمرة لكل العملیات والوظائف وقبل كل شيء المر 

.3حاجات العمیل"
" هي: "التفوق في الأداء لإسعاد المستهلكین عن طریق Baharat Wakhluأما ادارة الجودة الشاملة حسب "- 

عمل عمل المدیرین والموظفین مع بعضهم البعض من أجل تزوید المستهلكین بجودة ذات قیمة من خلال تأدیة ال
.4الصحیح بالشكل الصحیح ومن المرة الأولى وفي كل وقت"

:5كما یليالمصطلحكما یمكن تعریف ادارة الجودة الشاملة على أساس الكلمات التي یتكون منها - 
ادارة: تخطیط، تنظیم، توجیه ومراقبة كافة النشاطات المتعلقة بتطبیق الجودة.*

المنتجات كما یرغب فیها العمیل.*الجودة: تقدیم
*الشاملة: تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي المؤسسة وبالتالي ینبغي اجراء التنسیق الفعال بین الموظفین لحل 

مشاكل الجودة ولإجراء التحسینات المستمرة.
أنها تحمل من خلال التعاریف یتضح بأنه بالرغم من اختلاف وتعدد تعاریف ادارة الجودة الشاملة الا

مفهوما واحدا وتتمحور حول الهدف الذي تسعى الیه المؤسسة وهو كسب رضا المستهلك، وذلك بإشباع حاجاته 
ورغباته ومتطلباته الحالیة والمحتملة والوفاء للمؤسسة.

وبعبارة أخرى فإنها تعتبر مهمة أساسیة لكل الأفراد العاملین ولا یقتصر دورها على الأفراد العاملین في حقول 
الجودة فقط، اذ أنها تعني الاسهام الفعال بكافة عناصره في تحقیق الكفاءة الاستثماریة للموارد المتاحة من مواد 

وى بشریة، ومعلوماتیة ومالیة بحیث تساهم جمیعا بتحقیق هدف أولیة ومعدات ومكائن للنظام الاداري والتنظیمي وق
المؤسسة الذي یرتكز على تحقیق الاشباع الأمثل للمستهلك من خلال تقدیم السلع والخدمات ذات النوعیة الجیدة 

.33مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، ص -1
، ص 2008العلي، تطبیقات في ادارة الجودة الشاملة، الطبعة الاولى، دارة المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، عبد الستار-2

24.
.18مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، مرجع سبق ذكره، ص -3
.18نفس المرجع السابق، ص -4
، أطروحة دكتوراه في العلوم - مع الاشارة لحالة الجزائر-عبد الرزاق حمیدي، أثر الجودة الشاملة في تطویر تنافسیة البنوك-5

.18، ص 2013/2014الاقتصادیة، تخصص ادارة تسویقیة، جامعة امحمد بوقرة، بومرداس، 
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ان والسعر الذي یتلاءم مع قدراته الشرائیة، وتوفیر الضمانات الشاملة بالحصول على السلعة أو الخدمة في المك
والزمان المناسبین.

وبصفة عامة یمكن القول بأن ادارة الجودة الشاملة هي عبارة فلسفیة أو مجموعة من الأفكار تندرج ضمن نظام 
وفق استراتیجیة اداریة لتحقیق جودة شاملة لجمیع الأنشطة والأفراد.

ثانیا: مبادئ ادارة الجودة الشاملة
المبادئ التي تستند الیها ادارة الجودة الشاملة، غیر أنهم اتفقوا على تتباین رؤى الكتاب والباحثین في تحدید

مبادئ أساسیة تمثلت كما یلي:
:1التركیز على الزبون (العمیل)- 1

یعتبر العمیل أهم ما ترتكز علیه ادارة الجودة الشاملة، اذ أجمع الباحثون والمفكرون على أن العمیل یعتبر 
من %25تتعلق بإدارة الجودة الشاملة، اذ أن جائزة مالكوم العالمیة، أعطت المحور الأساسي للأنشطة التي

علاماتها لاهتمام المنظمة بعملائها وتحقیق رغباتهم وقد شمل مصطلح العمیل في ادارة الجودة الشاملة كل من 
العمیل الخراجي والعمیل الداخلي.

یتمحور حوله كافة الأنشطة والجهود من أجل تحقیق ویقصد بالعمیل الخارجي هو ذلك الفرد أو المستهلك الذي 
في الوحدات العاملینرغباته وتحفیزه من أجل اقتناء المنتج أو السلعة المنتجة، أما العمیل الداخلي فیمثل الأفراد 

ة.التنظیمیة في المنظم
ق للعمیل سواء ولذلك فإن المنظمة العاملة ینبغي أن تضع في حساباتها الأنشطة التي من شأنها أن تحق

الداخلي أو الخارجي الجودة العالمیة التي تنسجم مع ضرورة تعزیز أواصر الثقة بینه وبین المنظمة، ویفید كسب 
ولائه ورضاه وثقته الهدف الأسمى الذي ینبغي التركیز علیه في كافة الأنشطة التشغیلیة التي تؤدیها المنظمة.

:2التزام الادارة العلیا- 2
القیادة بأنها موازیة للسلطة الرسمیة، وبواسطة السلطة یمكن التأثیر على Rily & Mouneyعرف موني وریلي 

الجماعة لتنفیذ القرارات الاداریة خوفا من المسؤولیة والعقاب والقیادة هي السلطة، ویجب أن تمنح القدر الكافي من 
السلطة لممارسة مهامها القیادیة.

ف السابق یتضح أن التزام الادارة العلیا في المؤسسة تطبیق ادارة الجودة الشاملة هو وانطلاقا من التعری
قرار استراتیجي، یتوجب علیه جعل الجودة الشاملة أمرا فغلیا ولیس شعرا، مما یجعل على عاتق المدربین وأصحاب 

لة مؤسسة الاسمنت عین توتة باتنة، مذكرة مقدمة كجزء من دراسة حا-حنان بودرسة، علاقة ادارة الجودة الشاملة بأداء العاملین-1
2012/2013متطلبات نیل شهادة الماستر في (المسار) في العلوم التجاریة، تخصص تجارة دولیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

.11ص 
دراسة حالة بملبنة ونیس بئر –فسیة ولد عمران فتحیة، بن علي حكیمة، ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادیة في ظل التنا-2

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر في علوم التسییر، تخصص ادارة أعمال، جامعة الجیلالي - ولد خلیفة عین الدفلى
.13-12، ص ص 2015/2016بونعامة، خمیس ملیانة، 
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سسة في داخل وخارج الذي قرار العمل على أن یدرك جمیع العاملین في المؤسسة، أهمیة الجودة من سمعة المؤ 
تنشط فیه لأجل بلوغ الأهداف المنشودة.

التركیز على العملیات والنتائج معا:- 3
ویقصد بذلك الاهتمام بدراسة وادارة كافة العملیات داخل المؤسسة ولیس المنتج فقط، ویرجع ذلك الى التأثیر 

والعملیات في كافة المستویات، وفي جمیع المباشر للعملیات على جودة المنتج، والتي تشمل كافة الأنشطة 
المجالات داخل المؤسسة، ویكون هناك قناعة كاملة بأن تحسین المنتج یأتي عن طریق تحسین العملیة والنظام 
بكافة مكوناته. إن التنفیذ الناجح لأیة عملیة یحتاج فهم ما الذي یحدد أداء العملیة والمخرجات الخاصة بها 

التركیز الجید على تصمیم ومراقبة المدخلات والعمل بصورة جیدة مع المتعاونین، وفهم ونتائجها، وذلك یعني
.1العملیة بصورة جیدة لتقلیل الوقت الضائع والجهد المبذول

الوقایة من الأخطاء قبل وقوعها:- 4
تظهر في وذلك بتوفیر واستخدام معاییر للقیاس أثناء الانتاج من أجل تفادي الأخطاء والعیوب التي قد 

المنتجات، ولضمان مطابقة هذه الأخیرة بالمواصفات المعیاریة وذلك ما یساعد على تخفیض التكالیف وزیادة 
.2الانتاجیة

شحن وتعبئة خبرات القوى العاملة:- 5
تتوقف فاعلیة ادارة الجودة الشاملة على كفاءة العاملین لهذا یجب تدریبهم وتشجیعهم لتحقیق التطویر واكتساب 
الخبرات والمعارف ومواجهة التغییر، فالعاملین لا یحبون الأجر وحده وإنما یحبون الثناء والامتنان أیضا مقابل 
الجهود التي یبذلونها وهذا ما تحرص ادارة الجودة الشاملة وتؤیده من أجل اشعارهم بأنهم جزء من فریق العمل في 

.3المؤسسة
اتخاذ القرارات المرتكزة على الحقائق:- 6

یحث هذا المبدأ على اتخاذ القرارات بناء على الحقائق وحل المشاكل بمنهج علمي اعتمادا على الأسالیب 
الكمیة المساعدة عللا اتخاذ القرار والتقلیل من حالات عدم التأكد، ومساعدة المدراء في تشخیص نقاط القوة 

.4والضعف والفرص والتهدیدات

-دراسة حالة ملبنة عریب عین الدفلى–ادارة الجودة الشاملة ناضور خیرة، محرز فاطمة الزهراء، دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق-1
.17، ص 2018/2019مذكرة ماستر في علوم التسییر، تخصص موارد بشریة، جامعة الجیلالي بونعامة، خمیس ملیانة، 

.13ولد عمران فتحیة، بن علي حكیمة، مرجع سبق ذكره، ص -2
.13نفس المرجع السابق، ص -3
، الطبعة الاولى -منهج كمي–الطائي، مؤید الحسین الفضل، ادارة الجودة الشاملة من المستهلك الى المستهلك عبد یوسف حجیم -4

.268، ص 2000مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، الأردن، عمان، 
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:1التغذیة العكسیة- 7
دأ یسمح بتحقیق مبادئ ادارة الجودة الشاملة السابقة من خلال وجود شبكة اتصالات فعالة والتي تمكن هذا المب

من الحصول على المعلومات المطلوبة والتي تساهم في تمهید وزیادة فرص النجاح والابداع في الشركة، فهي عبارة 
ن السلعة أو الخدمة المقدمة لهم، ومدى عن معلومات تحصل علیها المؤسسة من زبائنها تتعلق بمستوى رضاهم ع

اشباعهم لمطالبهم ووقعاتهم، وبالتالي فهي وسیلة كاشفة یمكن من خلالها تقییم المؤسسة لوضعها لدى عملائها، 
كما أنها وسیلة فعالة تستخدم نتائجها في ادخال التحسینات المستمرة على السلع والخدمات.

التحسین المستمر:- 8
المستمر فلسفة اداریة تهدف الى العمل على تطویر العملیات والأنشطة المتعلقة بالآلات والمواد یعتبر التحسین 

والأفراد وطرق الانتاج بشكل مستمر، وهذه الفلسفة هي احدى ركائز ادارة الجودة الشاملة والتي تهدف للوصول الى 
ا أن جهود التحسین لا یجب أن تتوقف الاتقان الكامل للأعمال عن طریق استمرار تحسین عملیات المؤسسة، كم

.2لأن هناك دائما فرص للتحسین یجب استغلالها
ویجب أن یكون الكمال هو الهدف النهائي المطلوب الوصول الیه، وهو هدف لا یمكن الوصول الیه بسهولة، 

التغییر Kaiلوصف عملیة التحسین التدریجي المستمر، حیث تعني كلمة Kaizenوقد استخدم الیابانیون كلمة 
تعني الجید أو نحو الأفضل.Zenو

وبشكل أساسي فهذه الكلمة تعني التغییر الجید أو التحسین المستمر والسعي وراء تحسینات بسیطة من خلال 
مؤسسة وأفرادها، وفي الولایات المتحدة تم التخلص من النفقات المهدرة والمخلفات، ویشمل هذا التغییر عملیات ال

. لذا یجب أن تبنى سیاسة المؤسسة وهیكلها التنظیمي Zero Defectedوصف هذا الجهد بصفر من العیوب 
وطرق العمل فیها على أساس تشجیع ودعم عملیات التحسین والتطویر لتقدیم الأفضل دائما، وهي مسؤولیة جمیع 

مرؤوسین وفي كافة المستویات التنظیمیة.من یعمل في المؤسسة كرؤساء و 
من خلال المبادئ السابقة لإدارة الجودة نلاحظ أن هذه المبادئ تمثل نظام اجتماعي وفني یحقق التكامل بین 
جمیع الأنشطة في المؤسسة، بحیث یرتكز على العاملین والعملاء والموردین والتغذیة العكسیة من أجل ضمان 

ة.التحسین المستمر للجود

.17ناضور خیرة، محرز فاطمة الزهراء، مرجع سبق ذكره، ص -1
دراسة میدانیة بمؤسسة صناعة الهیاكل المعدنیة المصبغة وحدة –الأداء الوظیفي حوریة جریبیع، أثر ادارة الجودة الشاملة على -2

، مذكرة ماستر في علوم التسییر، فرع تسییر المنظمات، تخصص تسییر الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر - الوادي–المغیر 
.66، ص 2016/2017بسكرة، 
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الفرع الرابع: أهمیة وأهداف ادارة الجودة الشاملة
أولا: أهمیة ادارة الجودة الشاملة

تكمن أهمیة ادارة الجودة الشاملة في الفوائد التي تجنیها المؤسسات في ظل تطبیق هذه الفلسفة، وتمتد الفوائد 
الموردین ویمكن أن نذكرها في النقاط على أربعة أصعدة: على صعید المؤسسة والأفراد، العملاء وتصل حتى الى

التالیة بإیجاز: 
*أهمیة ادارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسة:

تظهر أهمیة ادارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسة من خلال الاستخدام الهادف لإدارة الجودة الشاملة لتحقیق 
:1العدید من آفاق التمیز والنجاح وتتمثل فیما یلي

انتاجیة عالیة والتخلص من الإهدار من خلال تحسین نظام الانتاج والعملیات وطرق حل المشكلات وسبل تحقیق - 
تقویم الأداء، وتحسین طرق ادارة الوقت والتخلص من الأسالیب الروتینیة في ادارة المؤسسة.

اهم.تعزیز ثقة العملاء بالمؤسسة والانتظام في التعامل معها الى جانب ذلك یتم تحقیق رض- 
زیادة عوائد وأرباح المساهمین في تأسیس المؤسسة.- 
التوسع في فتح فروع وأقسام انتاجیة جدیدة نتیجة الأرباح والعوائد المحققة.- 
تقویة الوضع التنافسي للمؤسسة من خلال الانتظام على جودة المنتجات والخدمات والاستمرار في تحسینها، وهذا - 

یؤدي الى زیادة الثقة فیها.
قدرة المؤسسة في التعامل مع المتغیرات من حولها.- 

*أهمیة ادارة الجودة الشاملة بالنسبة للعملاء:
یعتبر مستوى الجودة في المنتوجات والخدمات المقدمة للعملاء من القضایا المهمة بالنسبة الیهم، وفي هذا 

:2التاليالشأن نمیز الأهمیة بالنسبة للعملاء الداخلیین والخارجیین على النحو
بالنسبة للعملاء الداخلیین:-

.توفر الأمن والضمان الوظیفي وتقلیل حالا المخاطر في جو العمل
.تطویر مهارات وقدرات العاملین
.تقدیم المكافآت والحوافز المجزیة بحق المجدین في العمل والمتمیزین
.توفر أدوات تقویم عادلة وموضوعیة لتقویم أداء العاملین
المجال للعاملین في تحسین أداء المؤسسة، وهذا ما یرفع من الروح المعنویة للعاملین، ما یكسب فسح

ولائهم الشدید للمؤسسة.

.54مهدي صالح السمرائي، مرجع سبق ذكره، ص -1
دراسة بعض المؤسسات الاقتصادیة –لعقون، أثر تطبیق ادارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة سلیم-2

2017/2018، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر، تخصص التقنیات الكمیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، -الجزائریة بولایة سطیف
.51ص 
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بالنسبة للعملاء الخارجیین:-
.التزام المؤسسة بالشروط التعاقدیة المتفق علیها
.استلام المنتجات طبقا للمواصفات المتفق علیها
ء الحاجة الى التعامل والبحث عن مؤسسات أخرى توفر میزات أفضل.توفیر الوقت والجهد لانتقا
.قدرة المؤسسة على الوفاء بتعهداتها لعملائها الخاصین

*أهمیة ادارة الجودة الشاملة بالنسبة للموردین:
:1تكمن أهمیة ادارة الجودة الشاملة بالنسبة للموردین في النقاط التالیة

 تكسبهم مكانة متمیزة بین أقرانهم وتمتعهم بفرض أوسع للتعامل.حصول الموردین على شهادة ثقة
.ضمان الاستمرار بالعمل مع المؤسسات المستوردة وعدم الخشیة من انصرافها الى غیرهم من الموردین

ویمكن توضیح أهمیة ادارة الجودة الشاملة من خلال الشكل التالي:
: أهمیة ادارة الجودة الشاملة)01- 01(الشكل رقم 

.15ة، بن علي حكیمة، مرجع سبق ذكره، ص تحیولد عمران فالمصدر: 

.51ص سلیم لعقون، مرجع سبق ذكره، -1

تخفیض التكالیف:
تقلیل اعادة التشغیل-
تقلیل الأخطاء-
تقلیل التأخیر-
تحسین استخدام المعدات -

والخامات

تحسین 
الجودة

تحسین 
الانتاجیة

غزو السوق بجودة 
أعلى وسعر أقل

مركز تنافسیة أفضل 
واستمراریة في السوق

خلق فرص 
عمل أكثر



وأداء العاملینTQMالنظري لإدارة الجودة الشاملةالإطارالأول:الفصل

19

ثانیا: أهداف ادارة الجودة الشاملة
تحقیق العدید من الأهداف یمكن ایجازها فیما أيتسعى المؤسسة من خلال تبنیها لنظام ادارة الجودة الشاملة 

:1یلي
المستمر في الجودة مؤشرا لزیادة المبیعات التي من تحقیق الربحیة والقدرة التنافسیة في السوق: اذ یعد التحسین - 

شأنها تؤدي الى زیادة الربحیة وخلق الحصص السوقیة الكبیرة والقدرة التنافسیة العالیة.
تحقیق الرضا لدى المستهلكین: تقوم مهمة الادارة الشاملة للجودة بالأنشطة الهادفة للتعرف على العملاء الحالیین - 

ما ینبغي تقدیمه لهم ویجري تحدید الأنشطة المؤداة من مختلف الأفراد العاملین ابتداء من مرحلة والمرتقبین وتحدید 
بحوث التسویق بغیة تحدید المواصفات المراد اعتمادها للسلعة أو المنتج المزعم تقدیمه ومرورا بالتصمیم والتطویر 

لتركیب وخدمات ما بعد البیع من تقدیم المشورة والنصح وزیع وأخیرا اتومرحلة الانتاج ثم النقل والتخزین والمناولة وال
والتصلیح.

ویتم وفقا لذلك:
الاحتفاظ بالمستهلكین الحالیین.-1
جذب مستهلكین مرتقبین.-2
تصمیم منتجات وخدمات تنسجم مع رغبات وحاجات المستهلكین بمختلف طموحاتهم.-3

زیادة الفعالیة التنظیمیة: نظرا لكون ادارة الجودة الشاملة تقوم على حقیقة مفادها بأن الجودة مسؤولیة كافة الأفراد - 
الجماعي وتشجیعه وتحسین العلاقات الوظیفیة والتنظیمیة بین العاملین في المنظمة لذا فإنها تسعى للاهتمام بالعمل 

مختلف العاملین.
تطویر أداء جمیع العاملین عن طریق تنمیة روح العمل ومهارات العمل التعاوني بهدف الاستفادة من كافة - 

.2الطاقات وكافة العاملین بالمؤسسات
تخفیض تكالیف الانتاج من خلال عملیات التحسین المستمر وهذا یعني تقلیل الأشیاء التالفة واعادة انجازها - 

.3وتقلیل التكالیف
الوقت اللازم لإنجاز العملیات للعمیل.تقلیل - 
تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسة في الأسواق العالمیة.- 

دراسة حالة مؤسسة ملبنة الساحل لإنتاج الحلیب –نایل زهراء، أثر تطبیق ادارة الجودة الشاملة على تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة -1
، مذكرة ماستر أكادیمي في العلوم الاقتصادیة، تخصص ادارة واقتصاد مؤسسة، جامعة عبد الحمید بن بادیس -ومشتقاته مستغانم

.17، ص 2016/2017مستغانم، 
أم - دراسة میدانیة بتعاونیة الحبوب والبقول الجافة–دحدوح لیلیا، دور ادارة الجودة الشاملة في رفع كفاءة أداء الموارد البشریة -2

2017/2018البواقي، مذكرة ماستر في علم الاجتماع، تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة، جامعة العربي بن مهیدي، أم البواقي 
.34ص 

.34نفس المرجع السابق، ص -3
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تحقیق الجودة الشاملة لعملیات المؤسسة من خلال دورة المنتجات والتشغیل والمخرجات والتفاعل مع البیئة - 
المحیطة بالمؤسسة.

ات التي تواجه العاملین بالمؤسسة.التغلب على نقاط الضعف ووضع الحلول للمشاكل والمعیق- 
توفیر الخدمة وفق متطلبات العمیل من حیث الجودة والتكلفة والوقت والاستمراریة.- 
توفیر البیئة الملائمة للعمل في المؤسسة یحافظ على التطویر والتحسین المستمر.- 
لخدمة من خلال التحسین والتطویر التمیز بالأداء والخدمة وذلك بإجراء التغییرات الملائمة على المنتج أو ا- 

.1المستمرین، لتحقیق الكفاءة والفاعلیة الانتاجیة والعمل على ترشید النفقات التشغیلیة
.2المرونة الدائمة وادخال التعدیلات اللازمة في حجم ونوع المتطلبات الانتاجیة وفقا لاحتیاجات العملاء- 
رغوبا فیها من جانب المدیرین ویجب على الادارة أن تعرف كیفیة وتعتبر أهداف ادارة الجودة الشاملة أهدافا م- 

تسییر هذه الأهداف في الاتجاه الصحیح وفي الوقت المناسب، وأن تهتم المنظمة بالموازنة بین هذه الأهداف على 
یم حسب أهمیتها السببیة والعمل على علاج أوجه الضعف في المنظمة وهذا یحتم على ادارة المنظمات تعلم الق

المنظمات من خلال تحسین الجودة.الجدیدة والممارسات التي یجب أن تنتجها وضرورة قیادة

*قسم -دراسة میدانیة في مؤسسة سوناطراك–بوخلوة بادیس، أثر تطبیق مبادئ ادارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات النفطیة -1
، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم التسییر، تخصص ادارة الأعمال، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة - التكریر
.12، ص 2015/2016

دراسة حالة مؤسسة المباني الصناعیة والنحاس –بن سعید فایزة، مولودي حمیدة، دور ادارة الجودة الشاملة في تحقیق الأداء المتمیز -2
(Batimétal)مذكرة ماستر أكادیمي في علوم التسییر، تخصص ادار أعمال، جامعة الجیلالي بونعامة، خمیس - بعین الدفلى ،

.7، ص 2016/2017ملیانة، 
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): أهداف ادارة الجودة الشاملة01- 02الشكل رقم (

.8المصدر: بن سعید فایزة، مولودي حمیدة، مرجع سبق ذكره، ص 
المطلب الثاني: تطبیق ادارة الجودة الشاملة

متطلبات تطبیق ادارة الجودة الشاملةالفرع الأول: 
:1حتى ینجح تطبیق مبادئ ادارة الجودة الشاملة فإنه یستلزم تحقق ما یلي

دعم وتأیید الادارة العلیا لبرنامج ادارة الجودة الشاملة: - 1
إن القرارات المتعلقة بالجودة تعتبر من القرارات الاستراتیجیة، ولذا فإن التزام الادارة العلیا في دعمه وتطویره، 

Martinوتنشیط حركة القائمین علیه یعد من المهام الأساسیة التي تؤدي الى نجاح النظام المستهدف، ویؤكد 
تالیة:أن التزام الادارة العلیا یتمثل في الجوانب ال1993
تعزیز ثقافة الجودة.- 
تعزیز وتطویر امكانیة العاملین في أدائهم.- 
توفیر رؤیة استراتیجیة واضحة المعالم للمؤسسة وأهدافها.- 

السبیل الى تحقیق الأداء المنظمي المتمیز، مجلة أداء المؤسسات الجزائریة جامعة (TQM)أحمد بن عیشاوي، ادارة الجودة الشاملة -1
.38، ص 2013، 03الجزائر، العدد -قاصدي مرباح، ورقلة

ادارة الجودة الشاملة

رفع الكفاءة الانتاجیة

تحقیق رضا وسعادة 
العملاء من خلال سلعة أو 
خدمة ذات مستوى جودة 

عالیة یبلغ حد الكمال

البقاء والاستمراریة والتفوق

تحقیق 
تكالیف

حصة 
أكبر في 
السوق

جودة 
عالیة

تحسین 
مستمر
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:1المناخ التنظیمي- 2
یعني الجودة الشاملة نجاحا ملحوظا حیث أن المناخ التنظیمي لإدارةإن توفیر المناخ التنظیمي الملائم یحقق 

رة العلیا منذ البدایة بإعداد وتهیئة العاملین بالمؤسسة على مختلف مستویاتهم اعدادا نفسیا لقبول وتبني قیام الادا
وكذلك یوفر السبل الكافیة مفاهیم ادارة الجودة الشاملة حیث أن یسهم في تنشیط أدائهم ویقلل من مقاومتهم للتغییر،

ام ادارة الجودة الشاملة.بتوفیر الموارد والتسهیلات المطلوبة لنجاح تطبیق نظ
التسییر الفعال للموارد البشریة للمؤسسة: - 3

إن المورد البشري یعتبر من أهم العناصر التي تضمن استمرار نجاح ادارة الجودة الشاملة، الأمر الذي 
بدءا یستوجب أن یكون محل عنایة واهتمام، ویتم ذلك من خلال التسییر الفعال له في جمیع النواحي الخاصة به

من وضع نظام الاختیار والتعیین وشغل الوظائف، وتقییم الأداء، وبرامج التدریب، وأسلوب التحفیز المستمر، وبناء 
فرق العمل وانتهاء بالمشاركة والتعاون والتمكین، والتي تعتبر من أهم الوسائل لكسب ثقة وولاء الفرد داخل 

.2المؤسسة
:3التغذیة العكسیة- 4

وأكدت التجارب في م المعلومات من المهمة الأساسیة التي تقتضیها ادارة الجودة الشاملة، یعتبر توفر نظا
الشركات المطبقة لمنهجیة الادارة الشاملة للجودة، وبشكل لا یدع للشك، على أن الاستطلاع الدائم والمستمر لأراء 

دیهم من مقترحات وشكاوى بصددها الزبائن في جودة المنتجات والخدمات المقدمة لهم ومدى رضاهم عنها وما ل
ویعد جانب أساس ورئیس في التطبیقات الفاعلة لمنهجیة الادارة الشاملة للجودة لأن هذه المعلومات الراجعة تتمثل 

في:
مصدر للأفكار الجدیدة والمعلومات الضروریة للتحسین المستمر لجودة المنتجات والخدمات بما یحقق رضا - 

مضاف لدى الزبائن.
وب من أسالیب اشعار الزبائن بمدى اهتمام الشركة لهم ویترتب على ذلك رفع مستوى رضائهم عن الشركة أسل- 

وزیادة ولائهم لها.
طریقة من طرائق الاحتفاظ بالزبائن وكسب زبائن جدد في حالة الاستجابة السریعة والفعالة لمطالبهم.- 

المتمیزة للتغذیة العكسیة للمعلومات وتحلیلها باتخاذ ومما یتوجب التنویه الیه بهذا الصدد لتبیان الأهمیة 
الاجراءات السریعة لمعالجة السلبیات، قیام بعض الشركات الرائدة في مجال الادارة الشاملة للجودة باستحداث شعبة 
تخصصیة في قسم التسویق واجبها الرئیسي دراسة أسباب فقدان الزبائن وتحدیدها وتحلیلها للعمل على مواجهتها
بشكل فوري وحددت لمسؤول هذه الشعبة آلیة واضحة للتوصل الى المسببات وحملته مسؤولیة عدم تحقیق نجاحات 

ایجابیة في تحدید أسباب الأخطاء وسبل معالجتها.

.38أحمد بن عیشاوي، مرجع سبق ذكره، ص -1
.16ولد عمران فتحیة، بن علي حكیمة، مرجع سبق ذكره، ص -2

.16نفس المرجع السابق، ص - 3
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:1التحسین المستمر- 5
العملیات إن التحسین والتطویر المستمر یعد من الأسس الهادفة في تطبیق ادارة الجودة الشاملة، لاسیما وأن 

الانتاجیة والتشغیلیة وجمیع الفعالیات والأنشطة الخدمیة المرافقة لعملیة انتاج السلع وتجهیز الخدمات، تعتبر من 
الأنشطة الانسانیة القائمة على ضرورة التطویر والتحسین المستمر. ومن البدیهي، أن أحكام السیطرة على عملیات 

یئة وتوفیر الموارد المادیة والبشریة والدعم والتحفیز.تنفیذ التحسین المستمر یتطلب اعداد وته
لذا حددت لهذه العملیات المتطلبات التالیة:

تحدید أهداف التحسین بالدقة المطلوبة.- 
تخطیط التحسین، أي تحدید المتطلبات المادیة والبشریة لترجمة الأهداف للواقع التطبیقي بشكل فاعل - 

وبصیغة خطة عمل واضحة المعالم.
كیل فرق التحسین وتوفیر الدعم الدائم لها من قبل الادارة العلیا وبقیة الادارات وتحدید مسؤولیاتها تش- 

وصلاحیاتها وجعل قنوات الاتصال مفتوحة أمامها.
تحفیز المنفذین لعملیات التحسین المستمر بشكل دائم.- 

الوقایة بدلا من المعالجة: - 6
هذا من شأنه الاسهام الفعال في تقلیص التكالیف الناجمة من یقال اعمل الصحیح صحیحا من أول وهلة، و 

العملیات الانتاجیة والتشغیلیة بصورة صحیحة دون اللجوء الى اتخاذ الاجراءات التصحیحیة والتي تستنزف الكثیر 
من التكالیف المرتبطة بإعادة التصنیع أو التلف.

تبني الأنماط القیادیة المناسبة: - 7
وحتى یتحقق التغییر في سلوك الجودة الشاملة لإدارةر من القیادة التقلیدیة الى القیادة وفقا لكي یتحقق التغیی

الأفراد، ینبغي تبني القیادة الاداریة المناسبة للكل والتي تؤید أسلوب ادارة الجودة الشاملة، كما یجب تبني النمط 
الشاملة، ویكمن في النمط الذي یعمل بروح الفریق والذي القیادي الذي یعتبر ملائما ومناسبا لمدخل ادارة الجودة 

یعمل على توفیر ودعم مناخ یسود فیه العمل الجماعي المنسق وتولي اهتماما متوازنا بالعنصر البشري والجانب 
.2الهیكلي في التنظیم

.17ولد عمران فتحیة، بن علي حكیمة، مرجع سبق ذكره، ص -1
.17نفس المرجع السابق،  ص -2
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الفرع الثاني: مراحل تطبیق ادارة الجودة الشاملة
:1لجودة الشاملة فیما یليیمكن تلخیص مراحل تطبیق ادارة ا

مرحلة الاعداد:- 1
تتعلق المرحلة الأولى بتجهیز الأجواء واعدادها لتطبیق منهجیة ادارة الجودة الشاملة، فبعد اتخاذ قرار اتباع 
منهجیة ادارة الجودة الشاملة، تبرز مشاكل عدیدة تتطلب من الادارة دراستها وحلها من أجل تنقیة الأجواء لتنفیذ 

المراحل اللاحقة.
وتتضمن مرحلة الاعداد القیام بالنشاطات التالیة:

اتخاذ قرار تطبیق منهجیة ادارة الجودة الشاملة من قبل الادارة العلیا.- 
التزام الادارة العلیا بالجودة الشاملة وبإجراء التحسینات المستمرة.- 
ملة أو الاعتماد على العاملین بالمنظمة في هذا اتخاذ قرار الاستعانة بمستشار خارجي في ادارة الجودة الشا- 

المجال.
تشكیل مجلس الجودة والذي ینبغي أن یضم في عضویته أعضاء من الادارة العلیا بغیة زیادة فاعلیة قراراته.- 
ایجاد ثقافة تؤید التغییر وتعزز مفهوم الجودة.- 
أهداف مشتركة مع اعطاء الفرق الصلاحیات اللازمة بناء فرق العمل من دوائر وأقسام مختلفة للعمل على تحقیق - 

لأداء أعمالها بكفاءة.
اعداد وتنفیذ برامج تدریبیة عن الجودة موجهة للإدارة العلیا ولمجلس الجودة.- 
وضع أسس قیاس الرضا الوظیفي ورضا العملاء واجراء القیاسات الأولیة في هذا المجال.- 
:2مرحلة التخطیط- 2

طیط بعد مرحلة الاعداد وتجهیز الظروف الملائمة لتطبیق ادارة الجودة الشاملة، حیث یتم تأتي مرحلة التخ
استخدام المعلومات التي تم جمعها من خلال مرحلة الاعداد في عملیة التخطیط لمنهجیة التنفیذ، ویتم استخدام دائرة 

في هذا المجال بأن هذه المرحلة تبدأ في التخطیط لمنهجیة التنفیذ ویقول خالد بن سعید PBCAدیمینج المعروفة 
حجر الأساس لعملیة التغییر داخل المنظمة، حیث یقوم الأفراد الذین یشكلون مجلس الجودة باستعمال بإرساء 

البیانات التي تم تطویرها خلال مرحلة الاعداد لتبدأ مرحلة التخطیط القیق.
القیام بعدة نشاطات من أهمها:وتتضمن مرحلة التخطیط 

حلیل البیئة الداخلیة بما فیها عناصر القوة ومواطن الضعف.ت- 
تحلیل البیئة الخارجیة سواء الفرص المتاحة أو التهدیدات المتوقعة وذلك بهدف الاستعداد لها مسبقا.- 
صیاغة الرؤیا القیادیة التي تعكس طموحات المنظمة خلال الفترة القادة خلال فترة تتراوح عادة بین خمسة الى - 

ة سنوات.عشر 

.214-213محفوظ أحمد جودة، مرجع سبق ذكره، ص ص -1
.215نفس المرجع السابق ذكره، ص -2
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وضع رسالة المنظمة من خلال تحدید سبب وجود المنظمة أي النشاطات الرئیسیة التي تؤدیها والأسواق - 
المستهدفة.

وضع الأهداف الاستراتیجیة بعیدة المدى لتكون متوافقة مع رسالة الشركة بالإضافة الى وضع الاستراتیجیات - 
الكفیلة بالوصول الى هذه الأهداف.

الجودة في المنظمة لیكون مسؤولا عن كافة النشاطات المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة.اختیار مدیر- 
تنفیذ برامج تدریبیة لفرق العمل المختلفة في موضوعات الجودة والتعاون وعمل الفریق.- 
دراسة توقعات العملاء ومتطلباتهم فیما یتعلق بخصائص الجودة المطلوبة.- 
ة بالمرحلة التالیة مع الأخذ بعین الاعتبار الموارد المادیة والبشریة المتاحة للمنظمة.تصمیم خطط التنفیذ المتعلق- 
مرحلة التنفیذ:- 3

في هذه المرحلة یبدأ التنفیذ الفعلي للخطط الموضوعیة، حیث تقوم فرق العمل المختلفة بإحداث التغییرات 
هداف المحددة. وهنا تبدأ عملیة تدریب العاملین في اللازمة من خلال أداء المهام الموكولة الیها للوصول الى الأ

المنظمة بدعم من المسؤولین عن ادارة الجودة الشاملة، وتقوم فرق العمل في هذه المرحلة كذلك بتحدید طرق 
التحسین المستمر للأنشطة والعملیات في المنظمة.

لفنیة، وبالتالي فإنه یتم استخدام الأدوات ولابد أن تواجه المنظمة في مرحلة التنفیذ بعض المشاكل الاداریة وا
المساعدة في حل المشاكل مثل خریطة السبب والأثر وتحلیل باریتو وخرائط الرقابة وخریطة المتابعة وغیرها من 

الأدوات المعروفة.
مرحلة الرقابة والتقویم:- 4

مسوحات العملاء حیث یتم التركیز تعتمد المنظمات كثیرا في مرحلة الرقابة والتقویم على التغذیة العكسیة من
على تلبیة المنظمة لمتطلبات واحتیاجات عملائها.

وحتى یكون نظام الرقابة فعالا، فإنه ینبغي أن تتوفر فیه البساطة وقلة التكلفة والموضوعیة بالإضافة الى قدرة 
النظام على تطبیقه واكتشاف الأخطاء في الوقت المناسب.

وتتطلب عملیة الرقابة والتقویم ضرورة تدریب العاملین المعنیین عن كیفیة استخدام أسالیب الرقابة وبالذات 
في الرقابة بالإضافة الى تدریبهم على كیفیة اكتشاف الانحرافات وتحلیلها واتخاذ الاجراءات الأسالیب الاحصائیة 

التحلیلیة لتعدیل المسار.
:1المرحلة المتقدمة- 5

المرحلة هي المرحلة المتقدمة من تطبیق منهجیة ادارة الجودة الشاملة والتي قد تكون فیها المنظمة مثالا هذه 
یحتذى أمام المنظمات الأخرى، اذ قد تقوم المنظمة بدعوة المنظمات الأخرى المهتمة بإدارة الجودة الشاملة لمشاهدة 

.الانجازات المحققة وطرق التحسین المستخدمة في المنظمة

.218د جودة، مرجع سبق ذكره، ص محفوظ أحم-1
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كما تتولى الادارة استدعاء المدیرین والمشرفین في الدوائر والأقسام الذین ساهموا في تطبیق منهجیة ادارة الجودة 
الشاملة في المنظمة بالإضافة الى مجموعات من العملاء والموردین بهدف اطلاعهم على مدى التغییر الایجابي 

الناتج عن تطبیق منهجیة ادارة الجودة الشاملة.
یمكن القول بأن المنظمة في هذه المرحلة تسعى الى نشر تجاربها ونجاحاتها في ادارة الجودة الشاملة، كما و 

تقوم المنظمة بتبادل خبراتها مع المنظمات الأخرى، بهدف افادة المنظمات الأخرى والاستفادة منها.
الفرع الثالث: معوقات ادارة الجودة الشاملة

ة الشاملة في مختلف المؤسسات الى جملة من المعوقات مما یحول دون تحقیق یتعرض تطبیق ادارة الجود
الأهداف المرجوة منها، خاصة في ظل الظروف الراهنة وتحدیات المحیط، یمكن تلخیصها فیما یلي:

مقاومة التغییر سواء من بعض المسؤولین أو من جانب العمال، وهذا یرجع الى غیاب ثقافة الجودة، بالإضافة - 
.1ى غیاب أو عدم وجود عزیمة قویة للتغییرال
الثقافة التنظیمیة السائدة في منظمات الخدمة ترعى وتشجع وتكافئ الانجازات الفردیة أكثر من رعایة وتشجیع - 

.2ومكافئة الانجازات الجماعیة والانجازات التنظیمیة
الشاملة، قد یؤدي الى العزوف عن تطبیق أو الوقت الطویل الذي تتطلبه أو تستغرقه عملیة تطبیق ادارة الجودة - 

.3استكمال تطبیق برنامج التحسین والتطویر للجودة الشاملة
عدم وجود ادارة قویة فأي تطبیق ناجح لإدارة الجودة الشاملة لا یتم دون الدعم المستمر والثابت للقیادة العلیا - 

ة الشاملة ودعمها، وأن یكونا صابرین لانتظار نضج للمنظمة وهؤلاء یجب أن یكونوا قادرین على فهم ادارة الجود
.4عملیة تغییر البیئة قبل الحصول على النتائج

الاهتمام بالنواحي الكمیة واغفال النواحي الأخرى المتمثلة في نوعیة المنتج أو الخدمة وتدریب الموظفین، - 
.5ونشاطات البحث والتطویر وغیرها

قات لتطبیق ادارة الجودة الشاملة في القطاع العام حیث تتلخص بعض المعو Irani and Othersویضیف 
:6فیما یلي

دراسة حالة مؤسسة برید الجزائر –قدور لبراو، دور ادارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة -1
ة الشهید حمة (القباضة الرئیسیة) بالوادي، مذكرة ماستر في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد عمومي وتسییر المؤسسات، جامع

.15، ص 2014/2015لخضر بالوادي، 
.123، ص 2008رعد عبد االله الطائي، عیسى قدادة، ادارة الجودة الشاملة، دار الیازوري العملیة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، -2
.123نفس المرجع السابق، ص -3
123نفس المرجع السابق، ص -4
.16قدور لبراو، مرجع سبق ذكره، ص -5
6-Z.IRANI, A.Beskese & P.love,"Total quality management and corporate culture : consructs of

organizational Excellence", technovative, vol 24, U.K, 2004, P 64.



وأداء العاملینTQMالنظري لإدارة الجودة الشاملةالإطارالأول:الفصل

27

الاعتقاد الخاطئ لدى الثقافات التنظیمیة في القطاع العام بأن تطبیق ادارة الجودة الشاملة یؤدي الى فقدان الأدوار - 
وتحجیم الصلاحیات.والسیطرة، 

الاداریة یحبط روح الابداع عند العاملین، مع زرع الخوف من الاعتماد على الادارة الهرمیة، فتسلسل الأوامر - 
الأخطاء.

صعوبة ترویج فكرة روح الفریق الواحد في بیروقراطیات القطاع العام.- 
بعض المشاكل التي تعزى الى فشل تطبیق ادارة الجودة الشاملة Morgan and Murgatroyd1997ویعد 

:1في القطاع العام والتي تتضمن
جود ثقافات تنظیمیة واضحة، تستطیع متابعة كل ما هو جدید على الساحة.عدم و - 
عدم مرونة القوانین والأنظمة التي تحكم سیر العمل في المؤسسات الحكومیة.- 
نقص الكفاءات البشریة المؤهلة.- 
ضعف مستوى التحفیز والذي بدوره یؤدي الى ضعف الانتماء الوظیفي.- 

المنظمات لإدارةیوضح فیه أسباب تعتبر كافیة لجعل ادارة الجودة لا تصلح مقالا1997وكتب هراري سنة 
:2وهي كما یليStringhamو Harrariمما أثار جدلا واسعا بین الباحثین 

تركیز ادارة الجودة الشاملة على تصرفات الأشخاص كعملیات داخلیة، أكثر منها نتائج خارجیة أي یتم التركیز على 
واهمال النتائج النهائیة وبالتالي ستكون المنظمة أقل استجابة ومرونة.البیئة الداخلیة

إن ادارة الجودة الشاملة لا تسعى حقیقة للتغییر الجاد في نظام الأجور والمكافآت الاداریة بل تسعى الى المكافآت - 
جماعیة التي تقتل التمیز الفردي.ال

الفرع الأول: ماهیة الایزو
أولا: تعریف الایزو

تعني التساوي والتعادل، وقد اشتقت من الحروف الثلاث الأولى لاسم المنظمة ISOSالایزو كلمة اغریقیة 
، وهي الهیئة الدولیة المعنیة International Standardization Organizationالدولیة للمواصفات والمعاییر 

دولة في لندن 25ثانیة بعد لقاء وفود ضم بإصدار المواصفات ولقد تأسست المنظمة في أعقاب الحرب العالمیة ال
.3وتتخذ من جنیف بسویسرا مقرا لها23/02/1947وباشرت عملها في 1946عام 

للمؤسسات التي تتوفر على مجموعة ISOكما یعرف على أنه: "شهادة تمنحها المنظمة العالمیة للمواصفات ال 
.4هذه المنظمة"من المقاییس والمعاییر في نظام جودتها والتي تفرضها 

1-Morgan, C, & Murgatroyd, S,"Total quality management in the Public sector", open university
press, UK (Buckingham), 1997, P 33.

2-Harrari Oren J.,"Ten reasons TQM doesn’t work", Management Review, vol 86, No 1, USA, 1997,
P 39.

.57عبد الرزاق حمیدي، مرجع سبق ذكره، ص -3
.63، ص 2001عمر وصفي عقیلي، المنهجیة الكاملة لإدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر، عمان،-4
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كما یعرف ایضا بأنه: "سلسلة المواصفات التي تختص بإدارة الجودة الشاملة في قطاع الصناعة والخدمات، 
.1والتي تنقسم على مجموعة مواصفات تختلف حسب درجة شمولیة كل منها"

على أنه: "سلسلة من المواصفات المكتوبة التي أصدرتها المنظمة ISO 9000وعرف نظام ادارة الجودة 
، والتي تحدد وتصف العناصر الرئیسیة المطلوب توفرها في نظام ادارة 1987سنة ISOالعالمیة للمواصفات ال 

فوق الجودة الذي یتعین أن تصممه وتتبناه ادارة المؤسسة للتأكد من أن منتجاتها (سلع أو خدمات)، تتوافق أو ت
.2حاجات أو رغبات وتوقعات الزبائن والمستهلكین"

توظیف لسلوك انساني یشترط اتباع طرق محددة في الادارة والانتاج، ومراعاة شروط تتطلبها كما یعرف بأنه: "
.3طرق الانتاج تحكم الطریق والتصرفات لتؤكد أن الانتاج على درجة جودة محددة سابقا"

الجودة تتبناه المؤسسة من أجل تلبیة لإدارةعبارة عن نظام ISO 9000نتج أن فمن خلال هذه التعاریف نست
رغبات الزبائن والمستهلكین یشمل على معاییر تتصف بالشمولیة والعالمیة ویركز على العملیات الداخلیة لاسیما 

لتي تمنح المؤسسة اISOوالبیع والادارة والخدمات التقنیة وقد تم اصداره ووضعه من طرف منظمة ال التصنیع
.ISO 9000التي تطبقه شهادة 
4ثانیا: نشأة الایزو

في أعقاب الحرب العالمیة الثانیة ومع تطور الصناعات العسكریة والذریة والالكترونیة، اذ كان یتم تصنیع 
أدوات الحرب في عدد من المصانع الانتاجیة وعشرات المراكز التصمیمیة، كان لابد من ضمان جودة هذه 

كبیرة.وخسائروضمان عدم وجود عیوب لأن ذلك یؤدي الى كوارث المنتجات، 
حول برامج ادارة الجودة MIL-Q 9858المواصفة العسكریة الأمریكیة 1959ومن هذا المنطلق ظهرت عام 

Allied Quality Assurance(AQAP)لضمان الجودة NATOصدور منشورات الحلفاء 1968أعقبها عام 
Publication أصدرت وزارة الدفاع البریطانیة 1970، وفي عامDEF-08-STAN-05-كل نسخة وتش

بریطانیة محلیة عن مواصفة الحلف المشار الیها.
على ثلاثة أجزاء للأغراض BS 5750أصدر المعهد البریطاني للتقییس المواصفة رقم 1979وفي عام 

التقاعدیة وتضمنت المواصفة شروط تسجیل المؤسسات طبقا للمواصفة، وتطویر نظام لاعتماد الجهات المانحة 
بذلك تكون الحكومة البریطانیة قد وضعت الأساس لما یطلق علیه جهات الاعتماد وجهات لشهادات التسجیل، و 

التسجیل.

.42ولد عمران فتحیة، بن علي حكیمة، مرجع سبق ذكره، ص -1
.38نایل زهراء، مرجع سبق ذكره، ص -2
.31، ص 1999وتطبیقاته، دار السلام للنشر والتوزیع، القاهرة، ISO 9000حیدر محمد أمین طرابیشي، المرشد الى طریق -3
.58عبد الرزاق حمیدي، مرجع سبق ذكره، ص -4
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ISOومع تعاظم حركة التجارب والتوسع في ابتكار منتجات جدیدة ولضمان حقوق المتقاعدین، سعت منظمة 
لخدمیة لتكون الحكم في الصفقات الى ایجاد مواصفات دولیة تتعلق بالجودة الشاملة للهیئات والمؤسسات الانتاجیة وا

التجاریة.
قامت منظمة الایزو بتشكیل اللجنة الفنیة BSIازرة من المعهد البریطاني للتقییسوبدعم ومؤ 1984وفي عام 

ISO/TC/176 دولة مهمتها اصدار مواصفة خاصة بالجودة.26بعضویة
تظم ادارة وتأكید الجودة كمواصفة دولیة والتي ISO 9000تم اصدار سلسلة من المواصفات 1987وفي عام 

.BS 5750حملت بصمات المواصفة العسكریة الأمریكیة والمواصفة البریطانیة 
وادخال التعدیلات اللازمة ISO 9000بمراجعة المواصفة قامت المنظمة الدولیة للمعاییر 1994وفي عام 

وبواقع مرة كل سبعة أعوام.2000علیها، وعلى أن یتم مراجعة هذه المواصفة عام 
الفرع الثاني: سلسلة مواصفات الایزو
بحیث یتم تطبیقها على نطاق عالمي، ومع هذا فیمكن أن تناسب 9000تم تصمیم سلسلة معاییر الایزو 

احتیاجات منظمة سواء كانت كبیرة أم صغیرة، صناعیة أو خدمیة ویمكن تطبیقها في المنظمات الهندسیة 
ووحدات الرعایة الصحیة والمنظمات القانونیة وغیرها من هیئات الخدمة.والمقاولات 

:1وسلسلة المواصفات الخمسة للجودة یمكن وصفها باختصار كما یلي
9000الایزو -

ادارة الجودة ومعاییر ضمان الجودة، ارشادات للاختبارات والاستخدام وهي عبارة عن توجیهات وارشادات 
وهي تصنف مفاهیم الجودة الأساسیة وتعرف المصطلحات الأساسیة وتقدم الارشادات لاختیار معاییر الایزو 

) فهي توضح وترسم الطریق لاستخدام كل معاییر 9003، 9002، 9001لاختیار واستخدام (معاییر الایزو 
).الایزو

9001الایزو -
وتقدم الخدمات) وهي أكثر نموذج لضمان الجودة في التصمیم والتطویر والانتاج والتركیب- (نظام الجودة

عنصرا تعطي احتیاجات نظام جودة فعال، منذ تسلیم التعاقد وخلال مراحل 20المعاییر شمولا وتحتوي على 
وعملیات التصمیم والتطویر حتى المرحلة النهائیة لتقدیم الخدمات اللازمة بعد التسلیم.

9002الایزو -
ج والتركیب) وتعالج عملیات الوقایة واكتشاف المشاكل ومعالجتها نموذج لضمان الجودة في الانتا- (نظم الجودة

خلال الانتاج والتركیب وهي في الاستخدام في حالة المنظمات التي لا یدخل ضمن أعبائها التصمیم أو تقدم 
.9000عنصرا من العشرین عنصرا المتضمنة في الایزو 18الخدمات بعد التسلیم، ویتضمن هذه السلسلة 

.44لد عمران فتحیة، بن علي حكیمة، مرجع سبق ذكره، ص و -1
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9003الایزو -
12نموذج لضمان الجودة في الفحص النهائي والاختبارات) وهي أقل سلسلة شمولا وتغطي - (نظام جودة

، وهي لا تعتبر نظام رقابة على الجودة، وتتضمن فقط 9001عنصرا فقط من العناصر التي یقدمها الایزو 
.1صها في المراحل النهائیة للفحص والتفتیشالمتطلبات لعملیات اكتشاف المشاكل والرقابة علیها والتي یتم فح

9004الایزو -
(عناصر وارشادات نظم الجودة وادارة الجودة) تقدم هذه السلسلة ارشادات وتوجیهات للموردین یتم استخدامها 
في تطویر نظم جودة وتحدید مدة وامكانیة تطبیق كل عنصر من عناصر الجودة، فهي تفحص كل العناصر 

.2تعتبر هامة ومفیدة لأغراض المراجعة الداخلیةبالتفصیل، وهي

-SARL (IMC)دراسة حالة مؤسسة الصناعات الطبیة الجراحیة –بودالي محمد، دور المورد البشري في الرقابة على جودة المنتج -1
(IMC) - ،21، ص2010/2011،مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص ادارة الأعمال، جامعة امحمد بوقرة بومرداس.

.21نفس المرجع السابق، ص 2
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والجدول التالي یوضح تصنیفات هذه المعاییر:
(ISO 9000)): تصنیفات معاییر الایزو 01- 01جدول رقم (
ISO 9000

یتوافق مع المعاییر هي شهادة دولیة للجودة تمنح للمنظمات التي حققت انجازا ملموسا في تطویر عملها بما 
العالمیة والمكونة من عشرین معیارا والتي یتم على أساسها تقییم نظام العمل الداخلي للمنظمة والحكم على مطابقته 

للمعاییر العالمیة والتي یمكن تصنیفها الى الأنواع التالیة:

.46ولد عمران فتیحة، بن علي حكیمة، مرجع سبق ذكره، ص المصدر: 

ISO 9001
وتتضمن ما یجب 
أن یكون علیه 
نظام الجودة في 
المنظمات اعتبارا 
من مرحلة ما بعد 
التصمیم الى 
مرحلة ما بعد البیع 
وشروط منح 
الشهادة توافر 

العشرین معیارا
مجال تطبیق

التصمیم- 
التطویر- 
الانتاج- 
التركیب- 
كل الخدمات- 
خدمات ما بعد - 

البیع

ISO 9004
وهي تتضمن 

التعلیمات 
الارشادیة لإدارة 
الجودة والتي یجب 
اتباعها للحصول 

ISOعلى شهادة 
)9001 ،9002 ،

9003(

ISO 9003
تتضمن ما وهي

یجب أن یكون 
علیه نظام الجودة 
في المنظمات 
وذلك في مجال 
الفحص النهائي 
للسلعة المنتجة 
واختبار جودتها 
وتمنح الشهادة بعد 
توافر اثنا عشر 

معیارا
مجال التطبیق

المراقبة- 
الاختبار النهائي- 

ISO 9002
وهي تتضمن ما 
یجب أن یكون 
علیه نظام الجودة 
في المنظمات 
اعتبارا من مرحلة 
البیع، وتمنح 
الشهاد بعد توافر 
الثمانیة عشر 
معیارا ما عدا 
التصمیم الهندسي 
وخدمات ما بعد 

البیع
مجال التطبیق

الانتاج- 
التركیب- 
الخدمات المرفقة- 
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الفرع الثالث: علاقة ادارة الجودة الشاملة بالإیزو
تعددت تعاریف ادارة الجودة الشاملة وهذا حسب الباحثین والمفكرین عكس معایر الایزو التي تصدر عن 

اذ تعتبر ادارة الجودة الشاملة مدخل ، ویمكن القول أنهما وجهان لعملة واحدة، ISOالمنظمة العالمیة للمعاییر 
فهي مواصفة محددة 9000امل والمستمر للأداة، حیث تعد مسؤولیة جمیع أفراد المؤسسة، أما الایزو للتطویر الش

9000لها معنى موحد متفق علیه، ورغم هذا فهناك من یخلط بین مفهوم ادارة الجودة الشاملة ومعاییر الایزو 
یقة في العدید من جوانبه، فإدارة الجودة ویعتبرها شیئا واحدا لكن في الواقع أن الربط بین المفهومین مخالف للحق

وهي توجه فكري وثقافة تنظیمیة جدیدة تسعى الى التحسین المستمر، 9000الشاملة أكثر شمولا من معاییر الایزو 
على عناصر المواصفة المختلفة وعلى مدى الالتزام بتطبیقها وتطبیق 9000بین تركز شهادة المطابقة للایزو 

:1كن قبل التطرق الى أوجه الشبه والاختلاف یتوجب علینا معرفة الحقائق التالیةاجراءات تحققها، ل
*إن الایزو لیست نظاما لإدارة الجودة الشاملة وإنما هي نظام لضمان وتوكید الجودة الذي یعتبر الأساس للبدء في 

تطبیق نظام وادارة الجودة الشاملة.
دة الشاملة من شأنه أن یؤدي الى امكانیة الحصول على الایزو حیث *إن الشروع بتطبیق مبادئ ومفاهیم ادارة الجو 

أن المنظمة التي تقوم بتطبیق ادارة الجودة الشاملة لا تحتاج الا لبعض التعدیلات التي من شأنها أن تحقق لها 
امكانیة الحصول على الایزو.

ارة الجودة الشاملة ولكن تطبیق الایزو *إن تطبیق نظام الایزو بشكله الحالي لا یعني بالضرورة تطبیق نظام اد
.2بشكل سلیم لتطبیق نظام ادارة الجودة الشاملةتمهید السیؤدي حتما الى 

*على الرغم من وجود اختلافات بین الایزو وادارة الجودة الشاملة الا أن هناك تشابه كبیر بینهما.
هناك قصورا معینا في نظام الایزو فهذا النظام یوفر *أن الاختلافات بین الایزو وادارة الجودة الشاملة لا تعني أن 

معیارا مهما للنشاطات والعملیات التي تتم داخل المنظمة لضمان وتوكید الجودة وبالشكل الذي یساعد على تحقیق 
متطلبات نظام ادارة الجودة الشاملة.

أولا: نقاط التقاء ادارة الجودة الشاملة ومعاییر الایزو
:3دة الشاملة بمعاییر الایزو من خلال النقاط التالیةترتبط ادارة الجو 

إن المواصفات القیاسیة للایزو تعبر عن ادارة الجودة الشاملة من وجهة نظر العمیل في حین تتبع ادارة الجودة - 
الشاملة من وجهة نظر المورد، وادارة الجودة الشاملة خلافا للایزو تذبه لأبعد من توقعات العملاء.

ادارة الجودة الشاملة على رفع فاعلیة وكفاءة عملیات المؤسسة بشكل شامل ومستمر بغیة ارضاء إن تركیز- 
العملاء یشكل نقطة توافق مواصفات الایزو.

.256مأمون الدرادكة، طارق الشبلي، مرجع سبق ذكره، ص -1
.74عبد الرزاق حمیدي، مرجع سبق ذكره، ص -2
.75نفس المرجع السابق، ص -3
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كخطوة مبدئیة في سبیل السیر نحو تطبیق ادارة الجودة 9000ایزو تبار الحصول على شهادة المطابقة اع- 
الشاملة.

.9000ودة الشاملة یتطلب وجود نظام جودة مشابه للنظام القائم على مواصفات الایزو التطبیق الناجح لإدارة الج- 
تعمل مواصفات ایزو على توثیق عملیات التحسین وتمنع التراجع كما لا یشترط حالیا التوسع في استخدام الطرق - 

دارة بالطرق والأدوات الاحصائیة الاحصائیة، بینما تشترط ادارة الجودة الشاملة ضرورة معرفة العمال والمراقبین والا
كأساس لرصد المشاكل وتحدید نقاط الخلل ومعالجتها.

تشمل متطلبات الایزو جزءا من متطلبات وأهداف ادارة الجودة الشاملة مثل التجاوب مع الشكاوي والمعایرة - 
ماعي والادارة المتقاطعة والتجهیز بالوثائق، وتؤكد فعالیات الجودة على التحسین المستمر وفعالیات العمل الج

وحلقات الجودة وادارة التكالیف والاستخدام المكثف للطرق الاحصائیة.
1ثانیا: نقاط الاختلاف بین ادارة الجودة الشاملة والایزو

إن تطیق ادارة الجودة الشاملة یختلف من شركة الى أخرى ومن بلد الى آخر بینما تطبیق إحدى سلاسل الایزو 
دة من قبل المنظمة العالمیة للمعاییر والمواصفات، حیث یكون التطبیق وفق قواعد ارشادیة محددة هي مواصفة محد

تساعد في تطبیق الایزو ولذلك فإن الحصول على شهادة الایزو یعتبر دلیلا لتقدم المنظمة نحو الجودة، یمكن 
أن شهادات الایزو تمثل احدى متطلبات الاعتماد علیه في تطبیق مدخل ادارة الجودة الشاملة، ولذلك یمكن القول ب

ادارة الجودة الشاملة.
ومن خلال كل ما تطرقنا له فإن الایزو تمثل نظاما للجودة یعتمد على مواصفات موثقة في حین ادارة الجودة 

الشاملة هي ادارة للجودة من منظور شامل وبناء علیه فإنهما لیسا متعارضین بل متكاملین من منظور واحد.
وعموما یمكن توضیح جوانب الاختلاف بین نظامي الایزو وادارة الجودة الشاملة من خلال الجدول التالي:

.75عبد الرزاق حمیدي، مرجع سبق ذكره، ص -1
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): الاختلافات بین ادارة الجودة الشاملة ونظام الایزو01-02الجدول رقم (

نظام ادارة الجودة الشاملةنظام الایزوجانب الاختلاف
یأخذ الاهتمام الكافيیأخذ الاهتمام الكافيلاالاهتمام بالعمل

یعطي الأهمیة اللازمةلا تعطي الأهمیة اللازمةجودة المنتج أو الخدمة
یتم التركیز علیهالا یتم التركیز علیهامبادئ التحسین المستمر

مبادئ المشاركة والعمل 
الجماعي والتعاون والقیادة 

الفعالة

تعطي الاهتمام اللازملا تعطي الاهتمام اللازم

معاییر دولیة ومتفق علیها المعاییر المتبعة
وذات طابع عالمي

معاییر عالمیة تتصف 
بالخصوصیة وتختلف من 

منظمة لأخرى
تعامل غیر مباشر مع التعامل مع العمیل

العمیل
تعامل مباشر مع العمیل 

لتوفیر حاجاته ورغباته
المنظمات الحاصلة على الاستقلالیة

شهادة الایزو لیست لدیها 
الحریة في إضافة أو تعدیل 
أو الغاء أي مواصفات أو 

متطلبات الشهادة

المنظمات لها الحریة الكاملة 
والغاء في تعدیل وإضافة 
التغییرات التي تناسبها

تناسب الشركات الصغیرة نوعیة الشركات
التي ترید الدخول الى السوق 

العالمیة

الشركات العالمیة تناسب
الكبیرة التي تسعى للتعامل 

مع العملاء مباشرة

.259، ص 2008المصدر: مأمون الدرادكة، ادارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دار الصفاء للنشر، عمان، 
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المبحث الثاني: الخلفیة النظریة لأداء العاملین

إنجاز العمل في المنظمة حتى یكون الأداء على درجة علیة من الكفاءة والفعالیة ضرورة وجود یتطلب
تنظیم فعال وتخطیط سلیم، بالإضافة إلى متابعة حقیقیة لأوجه النشاط وبالتالي إلى أداء العاملین وتقییم مستمر لهم 

وللإدارة ككل.
لة أن نظام تقییم الأداء التقلیدي أصبح یمثل عائقا وقد اكتشفت المنظمات التي طبقت إدارة الجودة الشام

وعقبة في وجه التطبیق الصحیح لإدارة الجودة الشاملة، إذ وجدت هذه المنظمات أن نظامها التقلیدي لتقییم الأداء 
ى یركز كل اهتماماته على رغبات المدیر ویعزز التنافس بین الأفراد تحت رئاسته وذلك بدلا من تركیز الاهتمام عل

العمیل.
المطلب الأول: ماهیة الأداء 

یعتبر الأداء من المفاهیم التي نالت النصیب الأوفر من الاهتمام والتمحیص والتحلیل في البحوث والدراسات 
الإداریة  بشكل عام، والمواضیع المتعلقة بالموارد البشریة بشكل خاص، وذلك نظرا لأهمیة الموضوع على مستوى 

جهة، وتداخله مع العلوم والاتجاهات الفكریة المختلفة من جهة أخرى.الفرد والمنظمة من
الفرع الأول: مفهوم الأداء وخصائصه

أولا: مفهوم الأداء
وردت العدید من المحاولات لإعطاء تعریف لهذا المصطلح نذكر منها:

 :في التركیز على إنجاز الأعمال كما یجب أن تنجز وهذا ینسجم مع اتجاه بعض الباحثینیعرف على أنه
إسهامات الفرد في تحقیق أهداف المنظمة من خلال درجة تحقیق إتمام مهام وظیفته حیث یعبر الأداء عن السلوك 

.1الذي تقاس به قدرة الفرد على الإسهام في تحقیق أهداف المنظمة
:جال العمل"."الأداء ذلك النمط من السلوك الذي یبدیه العنصر البشري في مویرى علي السلمي بأنه
" ویرىP.Druker:الأداء هو قدرة المؤسسة على الاستمراریة والبقاء محققة التوازن بین رضا " دراكربان"

المساهمین والعمال" وبصفة عامة: فإن أداء الفرد عبارة عن محصل وتفاعل الرغبة مع القدرة ومنه: 
.2البیئة×الرغبة×الأداء

:سلوك، فالسلوك هو النشاط الذي یقوم به الأفراد، إما نتائج السلوك، التي "الأداء هو نتاجویعرف نیكولاس بأنه
.3تمخض عنها ذلك السلوك، مما جعل البیئة أو المحصلة النهائیة مختلفة عما كانت علیه نتائج ذلك السلوك

العاملین في المؤسسات العمومیة، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات الضب الزهرة، تینعمري نجمة، تطبیق الطرق الحدیثة لتقییم أداء 1
.3،ص2012/2013نیل شهادة اللیسانس في علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

22مرجع سبق ذكره، صزینب باسو، نورة محبوب،2
)  تخصص L.M.Dنور الهدى، إدارة الموارد البشریة في القطاع العمومي، تقدیر تربص لنیل شهادة لیسانس (بربیط سهام، عمراوي3

.24، ص2013/2014تسییر الموارد البشریة، الملحقة الجامعیة، مغنیة، 
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 رتشارد موانسونRichard A.Swansonت : فقد عرف الأداء في إطار المؤسسة أو التنظیم بأنه: المخرجا
. 1ذات القیمة التي ینتجها النظام في شكل سلع أو خدمات

:لا یجوز الخلط بین السلوك وبین الإنجاز والأداء، إن السلوك هو ما یقوم به الأفراد كما أشار توماس جلبرت
من من أعمال في المنظمة التي یعملون كعقد الاجتماعات أو تصمیم نموذج، أو التفتیش، أما الإنجاز فهو ما یبقى 

أثر أو نتائج بعد أن یتوقف الأفراد عن العمل، أي أنه مخرج أو نتائج، كتقدیم خدمة محددة أو إنتاج سلعة ما، أما 
الأداء فهو التفاعل بین السلوك والإنجاز، أي أنه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا، على أن تكون هذه 

.2النتائج قابلة للقیاس
أكثر في مفهوم الأداء، فإنه یتعین علینا التطرق إلى مفهومین لهما علاقة مباشرة بالأداء ألا وهما الفعالیة وللتفصیل
والكفاءة:

:تعني القدرة على تحقیق الأهداف المسطرة والوصول إلى النتائج التي تحددها مسبقا، فالعملیة الفعالة فالفعالیة
ط.هي تلك العملیة التي تبلغ أهدافها بالضب

:فیقصد بها القدرة على تحقیق الأهداف المسطرة بأقل التكالیف، فالعملیة الكفاءة هي العملیة الأقل أما الكفالة
تكلفة.

:فقد حصر بعض الباحثین الأداء في بعد واحد هو الكفاءة فقط، أي تعریف الأداء وفق مفهوم الكفاءة
الاستخدام الأمثل للموارد.

 ركز بعض الباحثین في تعریفهم للأداء على الفعالیة لوحدها، فلقد اعتبر الفعالیة:تعریف الأداء وفق مفهوم
.3بأنه مدى تحقیق أهداف المؤسسة

 عرفتBourguignon: الأداء یكون إنجاز الأهداف التنظیمیة، مهما كانت طبیعة ونوع هذه الأهداف هذا
العملیات التي تؤدي للنتیجة (نشاط). الأداء الإنجاز قد یتضمن مفهوم ضیق (نتیجة، حصیلة) أو مفهوم واسع 

متعدد الأبعاد، في صورة أغراض تنظیمیة، موضوعي ویعتمد على المرجعیات المختارة (أغراض، غایات).
 في حیث أشارLorino Philippe: إلى أن الأداء هو "النتیجة المتحصل علیها من خلال العلاقة بهدف" وهو

4.هدف""الإنجاز الذي یؤدي للوصول لل

ومن خلال التعاریف السابقة نستنتج بأن: 

.33حنان بودرسة، مرجع سبق ذكره، ص1
الاقتصادیة الجزائریة، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شهادة بعجي سعاد، تقییم فعالیة نظام تقییم أداء العاملین في المؤسسة2

.9، ص2006/2007الماجیستر، تخصص علوم تجاریة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 
.27،28قدور لبراو، المرجع السابق ، ص3
، مذكرة مقدمة لاستكمال شنن نبیل، استخدام بطاقة الأهداف الموزونة كمدخل لقیاس وتحسین الأداء في المؤسسة الاقتصادیة4

، 2009/2010متطلبات شهادة الماجیستر في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة 
.4ص



وأداء العاملینTQMالنظري لإدارة الجودة الشاملةالإطارالأول:الفصل

37

 الأداء هو سلوك یظهر على شكل إنجازات في الماضي وفي الفعل (ینجز أو یعمل) في الحاضر كما یصعب
التنبؤ به مستقبلا.

.یرتبط بالبیئة التي تنشط فیها المؤسسة سواء الداخلیة أو الخارجیة
ف المؤسسة على المدى الطویل والمتمثل في البقاء والنمو.الأداء یؤدي في النهایة إلى تحقیق أهدا
 الأداء هو تحقیق أفضل الأهداف والنتائج المسطرة، والتي عادة ما یطلق علیها بالمخرجات بأقل قدر ممكن من

الموارد المتاحة أو ما یسمى بالمدخلات خلال مدة زمنیة محددة.
 ارد فهذا یشیر إلى أن الأداء یتكون من متغیرین اثنین هما الفعالیة الأداء هو فعالیة العملیة وكفاءة استخدام المو

والكفاءة مع إضافة متغیر ثالث هو الملائمة حیث أن: الأداء= الكفاءة + الفعالیة + الملائمة.
*یوضح الشكل( ) المتغیرات الثلاث للأداء.

) مثلث الأداء، الكفاءة، الفعالیة.01- 03(الشكل رقم

الملائمةالفعالیة

الكفاءة
Source : Ali Debbi, la mesure de la performance dans les mairies : dimensions et
indicateurs. Workshop Ville Management, la performance publique locale : composants
et mesures, Décembre, 2005, P15.

ثانیا: خصائص الأداء
للأداء مجموعة من الخصائص، ارتأینا إجمالها لتوضیح معناه أكثر فیما یلي: 

الأداء مسألة إدراك:- 1
یختلف الأداء بین الأفراد والجماعات والمنظمات، فبالنسبة لمالكي المنظمة قد یعني الأرباح، أما بالنسبة 

والقدرة التنافسیة، أما الفرد العامل فقد یعني له الأجور الجدیدة أو مناخ الملائم، للقائد الإداري فقد یعني المردودیة
في حین قد یعني بالنسبة للزبون نوعیة الخدمات والمنتجات التي توفرها له، المنظمة وهذا ما یطرح إشكالیة صعوبة 

ما قد یمنع ذلك المنظمة من أن ضبطه وقبوله وفقا لمعاییر معتمدة من جمیع الفاعلین داخل وخارج المنظمة، ك
.1تكون في وضعیة جیدة على كل المعاییر

یوسفي عبد الرحمان، تقییم أداء الموارد البشریة في المؤسسة الخدماتیة، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نیل شهادة الماستر 1
.48، ص2013/2014كادیمي في علوم التسییر، تخصص مالیة وبنوك، جامعة العربي بن مهیدي، أم البواقي، الأ

الأھداف

الأداء

الوسائل النتائج
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الأداء مفهوم متطور:- 2
إن مكونات الأداء تتطور عبر الزمن، إذ أن المعاییر التي یتحدد الأداء على أساسها سواء كانت معاییر 

وامل التي تتحكم في نجاح المؤسسة في داخلیة للمؤسسة أو تلك التي تحددها البیئة الخارجیة، وتكون متغیرة فالع
المرحلة الأولى لدخول السوق یمكن أن تكون غیر ملائمة للحكم على أداء المؤسسة تمر بمرحلة النمو أو النضج، 
كما أنه قد توجد تولیفة معینة من العوامل البشریة والتقنیة، المالیة، والتنظیمیة تجعل الأداء مرتفعا في موقف أو 

أن یكون ذلك في موقف أو ظرف آخر، لأن هذه التولیفات متعددة ومتغیرة عبر الزمن، لذلك فإن ظرف معین دون
.1التحدي الأساس الذي یواجه القادة الإداریین هو إیجاد التولیفة المناسبة لتحقیق الأداء المتوقع

الأداء مفهوم شامل:- 3
الجانبین التنظیمي والاجتماعي، بحیث التنظیم الأداء لا ینحصر في الجانب الاقتصادي فقط بل یتعداه إلى

الجید هو وسیلة في خدمة أداء المنظمة من خلال الهیكلة الرسمیة،  والحد أو على الأقل التقلیص من النزاعات 
التي یمكن أن تحدث في المنظمة، بهدف خلق جو من الانسجام والتنسیق الذي یسمح بالانتقال الجید للمعلومات 

یق الفعالیة إلى جانب مرونة الهیكلة والقدرة على التكیف مع قیود المحیط، كما أن إهمال الجانب وبالتالي تحق
الاجتماعي المتمثل في تحقیق الرضا لمختلف أفراد المنظمة. قد لا یخدم أداء المنظمة كذلك، لذا فالمعاییر المالیة 

ن أن یستخدموا إلى جانبها معاییر غیر مالیة وحدها غیر كافیة للعبیر عن أداء المنظمة، فعل القادة الإداریی
. 2وخاصة المعاییر الاجتماعیة

الأداء مفهوم غني بالتناقضات:- 4
إن الأداء تحدده مجموعة من العوامل، منها المكملة بعضها البعض، ومنها المتناقضة وهذه الحالة الأخیرة 

الإنتاج والعمل في نفس الوقت على تحقیق هدف تحسین تظهر مثلا عند السعي وراء تحقیق هدف تدنیة تكالیف 
.3النوعیة في السلع والخدمات، لذا على القائد الإداري أخذ الأولویات بعین الاعتبار

الأداء ذو أثر رجعي على المنظمة:- 5
إن معرفة مستوى الأداء عن طریق قیاسه وتقییمه یهدف إلى اتخاذ الإجراءات التصحیحیة لبلوغ الأداء
المستهدف، فإذا كانت النتائج المحققة بعیدة عن الأهداف المسطرة فإنه یتوجب على القادة الإداریین إعادة النظر 

.4في البرامج والخطط وحتى الخیارات الإستراتیجیة

سلمى سدایریة، تقییم أداء البنوك التجاریة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، مذكرة مكملة، ضمن متطلبات نیل شهادة ماستر أكادیمي 1
.5، ص2013/2014عة أم البواقي، في علوم التسییر، تخصص مالیة وبنوك، جام

یاسع یاسمینة، دراسة اقتصادیة قیاسیة لأثر تكنولوجیا المعلومات والاتصال على الأداء الاقتصادي للمنظمة، مذكرة مقدمة ضمن 2
2010/2011متطلبات نیل درجة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر المنظمات، جامعة امحمد بوقرة، بومرداس، 

.68ص
.6سلمى سدایریة، المرجع نفسه، ص3
.68یاسع یاسمینة، المرجع نفسه، ص4
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الفرع الثاني: محددات الأداء
ي "المحرك الدینامیكي للعملیة تهتم الإدارة في المؤسسات برفع الكفاءة الإنتاجیة وتحسین مستوى الأداء، فه

الإنتاجیة، بمعنى أنها مصدر الطاقة التي تسیطر على الأداء لمختلف العناصر المنتجة".
من جهة أخرى، مازالت الكفاءة الإنتاجیة تتوقف على الطریقة التي یؤدي بها الأفراد أعمالهم، إذ أن هؤلاء 

یمكنهم أن یؤثروا على كفاءة التجهیزات، وبالتالي على الإنتاجیة التي باستخدامهم لآلات أو بتنفیذهم لمراحل الإنتاج 
أصبح تحسینها یعتمد بشكل أساسي على زیادة القدرة على العمل، وكذا الرغبة فیه، ومن ثم تحقیق الرضا الوظیفي 

الذي یتعلق بالأداء الجید داخل المؤسسة، مكونات الأداء هي:
أولا: المقدرة على العمل

لعنصر الأول من عناصر الأداء، وتكتسب المقدرة على العمل بالتعلیم والخبرة العملیة، كما أن حسن هي ا
الاستفادة من مؤهلات العنصر البشري ومهاراته وقدراته التي یتمتع بها، تمكن من الوصول إلى تحقیق أهداف 

المؤسسة بأعلى فعالیة وأقصى كفاءة ممكنة، ولن یأتي ذلك إلا من خلال:
تتضمن عملیة اختیار العاملین المفاضلة بین الأفراد المتقدمین لشغل وظیفة معینة، سن اختیار العاملین:ح- 1

من حیث مؤهلاتهم ومهاراتهم، وكذا فعالیتهم وكفاءتهم في الأداء المناسب، فعلى إدارة الموارد البشریة أن تحدد 
انتقاء أفضلهم وأصلحهم للعمل.الشروط الواجب توافرها في الشخص الذي یشغل هذه الوظیفة ثم

في الحدیث عن مردودیة التدریب یقال "أنه لن یكون التدریب مجدیا، إلا إذا كان ذا مردود التدریب والتكوین:- 2
هام بالنسبة للعامل والمؤسسة".

كملة لوظیفة تعتبر وظیفة التدریب إحدى الوسائل الرئیسیة لرفع الكفاءة الإنتاجیة وزیادة الفعالیة، كما أهنا م
الاختیار والتعیین، لأن البرامج تساعد على تطویر وزیادة مهارات العاملین وتحسین قدراتهم على أداء الأعمال، 
بالإضافة، فإنه وكما أن أهداف إستراتیجیة تكوین الموارد البشریة هي الحصول على قوة العمل التي تتوفر فیها 

ت ومعارف، فضلا عن امتلاك القدرة على التقدم الوظیفي المواصفات الصحیحة من خصائص شخصیة ومهارا
والتطور المستقبلي في المهارات والمعارف".

. 1كما أن هذه الإستراتیجیة تركز على أهمیة المورد البشري في بناء وتنمیة وتفعیل القدرة التنافسیة للمؤسسة
ثانیا: الرغبة في العمل

الثاني في الأداء هو توفر الرغبة في العمل لدى الفرد شاغل الوظیفة، فالغدارة بدأت تعترف بأهمیة العنصر
هذا الموضوع، فأصبح التعرف على محددات ودوافع العمل كوسیلة للتأثیر على تلك الرغبة أمرا ضروریا لرفع 

الكفاءة.
فیما یلي: هذا وتتأثر رغبة الفرد في العمل بمجموعة من العوامل، تتخلص 

تشكل جزءا كبیرا من السلوك البشري، فظروف العمل داخل المؤسسة یمكن أن بیئة العمل الداخلیة والخارجیة:)1
تساهم في تخفیض مستوى الأداء، كتلك المتعلقة بانعدام التهویة والتدفئة، أو عدم التحكم في الضوضاء، وغیرها، 

.29قدور لبروا، المرجع السابق، ص1
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الاجتماعیة التي تحدد كفاءة الأفراد الإنتاجیة، ومنها التنظیمات غیر أما المحیط الخارجي فتشكله تلك المؤثرات 
الرسمیة لجماعات العمال، التي یمكن أن تقلص من رغبة الفرد في العمل، كما یمكن أن توجه العاملین نحو أفضل 

سبل الأداء ومساعدتهم على تجنب الأخطاء والسلبیات.
فاءة الفرد الإنتاجیة، هو ما یرغب الفرد في تحقیقه من حاجات العنصر الثاني المؤثر في كحاجات الأفراد:)2

ورغبات، فتتأثر طرق تفكیره وأنماط سلوكه، حتى یصنع لنفسه مركزا ومستقبلا.
یتمثل في وضع تسهیلات وتشجیعات معینة تهدف إلى تحریك الفرد العامل وتدفعه إلى تحقیق غرض التحفیز:)3

لا في الرواتب والعلاوات...، أو معنویا، مثل الاعتراف والتقدیر والمشاركة في أو نشاط محدد، وقد یكون مادیا متمث
. 1اتخاذ القرارات...، وتترك الحوافز آثارا إیجابیة إذا حققت الهدف المرغوب من ورائها

عد یعبر عن الإشباع الذي توفره بیئة العمل الداخلیة وهو إحساسه بالرضا عن عمله بمناخ العمل (بیئة العمل):)4
.2أن یكون قد حقق رغباته وأهدافه وإشباع حاجاته جمیعا

نستنتج أن الأداء هو نتیجة محصلة التفاعل بین القدرة أي مدى تمكن الفرد من أداء العمل الموكل له، 
مدى توافر مناخ عمل جید تقدمه المنظمة للعامل وبالتالي رضاه عن عمله إضافة إلى وجود الدافع والرغبة لدى 

.3مل في تنفیذ العمل الموكل لهالعا
) یوضح محددات الأداء01- 04الشكل (

.46، ص2000المصدر: السید،

.54دحدوح لیلیا، مرجع سبق ذكره، ص1
الموارد فاضل سمیة، الولاء التنظیمي وتأثیره على أداء العاملین، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في علم الاجتماع تنمیة وتسییر2

.43، ص2015/2016البشریة، جامعة العربي بن مهیدي، أم البواقي، 
بن شعبان سمیرة، دور التكوین في تحسین أداء العاملین، مذكرة تخرج لنیل شهادة الماستر في علم الاجتماع، تخصص علم اجتماع، 3

.55، ص2018/2019، قالمة، 1945ماي8جامعة 

الرغبة أو الدافعیة

الأداء

بیئة العمل القدرة
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الفرع الثالث: معاییر تصنیف الأداء
النظري السلیم الذي یسمح بحل جل المسائل إن القدرة على وضع تعریف للأداء سیمكن من بناء  الإطار 

العالقة بالموضوع إلا أن الصورة الحقیقیة لن تكتمل في ضل انعدام وجود معالم واضحة تمكننا من إبراز إحداثیاته 
هذا ما یدفعنا إلى البحث فیها حتى نستطیع إعطاء مفهوم الأداء بصفة النهائیة التي تخول عملیة قیاسه بشكل 

لي محاولة لتوضیح هذه المعالم والتصنیفات أو المعاییر التي طردها الباحثون.صحیح وفیما ی
وفقا لهذا المعیار یمكن تقسیم أداء المؤسسة إلى نوعین، الأداء الذاتي أو التصنیف حسب معیار المصدر:-1

.1الداخلي والأداء الخارجي
كذلك یطلق علیه اسم أداء الوحدة أي أنه ینتج بفضل ما تملكه المؤسسة من الموارد فهو ینتج الأداء الداخلي:1- 1

أساسا من التولیفة التالیة:
 الأداء البشري: وهو أداء أفراد المؤسسة الذین یمكن اعتبارهم مورد استراتیجي قادر على صنع القیمة وتحقیق

الأفضلیة التنافسیة من خلال تسییر مهاراتهم.
.الأداء التقني: یتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتها بشكل فعال
.الأداء المالي: یمكن في فعالیة تعبئة واستخدام الوسائل المالیة المالحة
هو الأداء الناتج عن المتغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي للمؤسسة، یمكن أن یظهر الأداء الخارجي:2- 1

لنتائج الجیدة التي تتحصل علیها المؤسسة مثلا، ارتفاع رقم الأعمال نتیجة لارتفاع سعر البیع أو هذا الأداء في ا
.2خروج أحد المنافسین، كل المتغیرات تنعكس على الأداء إیجابا وسلبا

3یمكن تقسیم الأداء إلى:التصنیف حسب معیار الشمولیة:-2

ساهمت جمیع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعیة وهو الذي یتجسد بالإنجازات التيالأداء الكلي:2-1
للمؤسسة في تحقیقها، ولا یمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر، وفي إطار هذا النوع من 
الأداء یمكن الحدیث عن مدى وكیفیات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمراریة، الشمولیة، الأرباح، 

النمو...إلخ.
على خلاف الأداء الكلي، فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقیق أهدافه بأدنى الأداء الجزئي:2-2

التكالیف الممكنة.
فالنظام التحتي یسعى إلى تحقیق أهدافه الخاصة به، لا أهداف الأنظمة الأخرى، ویتحقق مجموع أداءات 

.4لمنظمةالأنظمة التحتیة یتحقق الأداء الكلي ل

. 7بن شلویة كاملیة، شرفي أمال، مرجع سبق ذكره، ص1
.4الضب الزهرة، تینغمري نجمة، المرجع السابق، ص2
.47یوسفي عبد الرحمان، المرجع السابق، ص3
.8بن شلویة كاملیة، المرجع السابق، ص4
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1التصنیف حسب المعیار الوظیفي:- 3

حسب هذا التصنیف ینظر لأداء كل وظیفة على حدى مركزین بذلك على تلك التي تكتسي أهمیة كبرى 
والتي تعتبر أساسیة في المنظمة وهي: الإنتاج، المالیة، التسویق، الموارد البشریة.

أداء الوظیفة التسویقیة:-أ
هذا الأداء من خلال قدرته على تحسین المبیعات، رفع قیمة الحصة السوقیة، تحقیق رضا العملاء، یتحدد

بناء علامة ذات سمعة طیبة لدى المستهلكین...
إن حقیقة أداء الوظیفة التسویقیة تعتبر من التحدیات الكبرى في المؤسسة إذ تطرح مشكلة قدرة تقییم الرضا 

لتسویقیة على الزبائن، هذا ما یفسر الدوران العالیة للمستخدمین في هذه المصلحة وذلك ومقدار تأثیر الحملات ا
راجع لصعوبة تقییم أدائهم مما ینشب في كثیر من الأحیان خلافات كبیرة بین العمال تفسر غالبا بالنسبة المرتفعة 

للاستقالات.
أداء الوظیفة المالیة:- ب

التوازن المالي، وبناء هیكل مالي فعال یحقق بلوغ أكبر عائدة على وینعكس في قدرة المؤسسة على تحقیق 
الاستثمارات والوصول إلى أقصى مستویات المردودیة الممكنة وغالبا ما تخضع هذه الوظیفة للتقییم وتحدید أدائها 

ترن بالتحفیز وفعالیتها من خلال هذین العنصرین. وتجدر الإشارة إلى أن قدرة المسیرین على تحقیق هذا الهدف مق
الذي تمنحه المؤسسة سواء كان مادیا مقابل رفع المردودیة أو معنویا وذلك ببث روح المساهم بدل فكرة العامل 

الأجیر.
أداء وظیفة الإنتاج: - ت

وهنا یظهر الأداء في قدرة المنظمة على التحكم بمعاییر الجودة المطلوبة في المنتجات، طریقة العمل، بیئة 
ف الإنتاج، كفاءة العمال، التحكم بالوقت والإنتاج، المراقبة على الآلات، معدل التأخر في تلبیة العمل، تكالی

الطلبات.
أداء وظیفة الأفراد (الموارد البشریة):-ث

وتعتبر وظیفة الموارد البشریة من أهم وأصعب الوظائف في تحدید مفهوم الأداء، إذ أن العنصر البشري عنصر 
فاءته وفعالیته بشكل واضح، وقد یستعین القائمون على تحدید أداء العنصر البشري على متغیر یصعب تحدید ك

مؤشرات المستوى العلمي والمهارة الفنیة إلا أنها تبقى جد قاصرة عن إعطاء التقییم الكامل فالجانب النفسي كالعمل 
2تحدید الأسباب بشكل دقیق.تحت الضغط والتوتر عوامل لا یمكن إخضاعها للدراسة أو الوصف الذي یمكن معه

.25مزغیش عبد الحلیم، المرجع السابق، ص1
26مزغیش عبد الحلیم، المرجع السابق، ص 2
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ویصنف الأداء وفق هذا المعیار إلى: التصنیف حسب معیار الطبیعة:-4
یعتبر المهمة الأساسیة التي تسعى المؤسسة الاقتصادیة إلى بلوغها ویتمثل في الفوائض الأداء الاقتصادي: 4-1

(الإنتاج، الربح، القیمة المضافة، رقم الأعمال، حصة الاقتصادیة التي تجنیها المؤسسة من وراء تعظیم نواتجها 
.1السوق، المردودیة) وتدنیه استخدام موارده (رأس مال العمل، المواد الأولیة، التكنولوجیات)

وهو مرتبط بالأداء الاقتصادي، الذي یرافقه التزام اجتماعي داخلي وخارجي نتیجة ممارسة الأداء الاجتماعي: 4-2
.2ا، وهذا الأداء له أهمیة كبیرة في التأثیر على صورة المؤسسة في المحیط الذي تنشأ فیهالمؤسسة لنشاطه

یكون للمؤسسة نداء تكنولوجیا عندما تكون قد حددت أثناء عملیة التخطیط أهدافا الأداء التكنولوجي:4-3
تكنولوجیة التي ترسمها تكنولوجیة كالسیطرة على مجال تكنولوجي معین، وفي أغلب الأحیان تكون الأهداف ال

.3المؤسسة أهداف إستراتیجیة نظرا لأهمیة التكنولوجیا
یتجسد في بلوغ المؤسسة أهدافها السیاسیة ویمكن للمؤسسة أن تتحصل على مزایا من الأداء السیاسي:4-4

جال عدیدة والمثال خلال تحقیق أهدافها السیاسیة التي تعتبر كوسائل لتحقیق أهدافها الأخرى، والأمثلة في هذا الم
التالي یوضح أهمیة الأهداف السیاسیة لبعض المؤسسات: كتمویل الحملات الانتخابیة من أجل إیصال أشخاص 

.4معنیین إلى الحكم أو مناصب سامیة لاستغلالهم فیما بعد لصالح المؤسسة
:5التصنیف حسب معیار الزمن-5
الأداء في المدى القصیر:-أ

ویعني قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها على المدى القصیر ویصبح الأداء في هذا المجال متعلقا بما یلي: 
:ویعبر عن قدرة المؤسسة على خلق مخرجات وفقا لمتطلبات البیئة الخارجیة.الإنتاج
:تعبر عن الكیفیة التي تؤدي بها الأعمال وهي نسبة= المخرجات/ المدخلات.الكفاءة
وذلك باعتبار المؤسسة نظام اجتماعي یهدف إلى تحقیق الإشباع من خلال تفاعل الأفراد ضمن نظام ا:الرض

معین، هذا الإشباع یتمثل في تحقیق الرضا النفسي والاجتماعي في مكان العمل ولا یتم هذا إلا بالتحرر من 
على الحوار والتفاوض.السلوكیات غیر الملائمة والحصول على حصص من المنافع الإضافیة والقدرة 

ومن المؤشرات الأساسیة على وجود الرضا من عدمه ما یلي:
.طبیعة وشكل النزاعات والأزمات القائمة بین الأفراد
 معدل دوران العمالTurn-Over.
.الغیابات والتأخرات

.10بن شلویة كاملیة، شرفي أمال، المرجع السابق، ص1
.48یوسفي عبد الرحمان، المرجع السابق، ص2
.10بن شلویة كاملیة، شرفي أمال، مرجع نفسه، ص3
.5الضب الزهرة، تینغمري نجمة، المرجع السابق، ص4
.23مزغیش عبد الحلیم، المرجع السابق، ص5
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الأداء في المدى المتوسط:- ب
ویتمثل في عنصرین مهمین یعكسان مفهوم الأداء وهما:

ویشیر إلى قدرة المؤسسة على التفاعل مع المتغیرات المحیطة بها ومحاولة تغییر الأنشطة كلما لزم :التكیف-1
ذلك، ویعتبر التنافس من أهم الدوافع التي تحفز المؤسسة على تعدیل أهدافها أو إعادة النظر في الموارد التي 

لتكیف مرهونة بعامل المرونة الذي سیضمن تستخدمها سواء كانت أصولا معنویة أو مادیة. فمسألة القدرة على ا
للمؤسسة المحافظة على موقعها في السوق وإلا فلا بد علیها أن تتحمل العواقب إذا لم تكن قادرة على وع هذا 

المفهوم نصب اهتمامها.
وهو مفهوم یدل على الاستمراریة التي هي أساس البقاء، والذي یعتبر الهدف الرئیسي):Croissanceالنمو (-2

لكل منظمة ومؤسسة في السوق سیمكن من تحقیق الأهداف الاجتماعیة المرغوب حصولها كابتلاع البطالة وإحداث 
الفارق في الثقافة التي ستنتشر طردیا مع نسبة نموها وأحسن مثال على ذلك الثقافة الیابانیة التي نشرت عن طریق 

.Made In Japanنمو المؤسسات الیابانیة وظهور ما یسمى 
:1الأداء في المدى الطویل-ج

وهو یعكس مفهوم البقاء في ظل كل المتغیرات البیئیة على الصعید الكلي متمثلا في: الحكومات والاقتصاد 
والسیاسات المالیة والمجتمع أو على الصعید الجزئي مع المتعاملین المالیین، الموردین، الزبائن بالإضافة إلى 

ل. إن البقاء تحت ضغط المنافسة سواء في المنابع أي على الموارد بصورتها المؤسسات العاملة في نفس المجا
المادیة والمعنویة أو في المصبات أي على تلك الأسواق التي تستقبل أنواع السلع والخدمات المتفرقة أحیانا 

لقصد، ووجود والمندمجة أحیانا أخرى، لا یتم إلا بوجود تخطیط إستراتیجي بعید النظر قادر على تحقیق هذا ا
تصور واضح للأداء بطرفیه (الكفاءة والفعالیة) لابد أن ینعكس على صورة البقاء مكسبا بذلك الثقة المنشودة 
للمستهلك ویظهر هذا جلیا في العلامات الكبرى مثل: نستله التي تكتب على علامتها التجاریة تاریخ نشأة المؤسسة 

التي وضعت متحفا خاصا بها دلالة Bavaria Motorsوكذلك شركة دالة بذلك على قوتها وقدرتها على البقاء. 
على عظمة الشركة وقدرتها على قهر منافسیها خلال حقب مختلفة. وهذا إن جل على شيء فهو یدل على قدرة 
هذه المؤسسات على التكیف مع مختلف الظروف والتحدیات حتى ولو كانت الحروب نفسها والتي هي البعد الأسود 

نب البشري للمنافسة على الموارد. هذا ما یستدعي تفكیرا عمیقا یصب في القدرة على الحفاظ بالأداء العالي في الجا
لزمن یمكن لأجیال الصاعدة الاستفادة منه.

إن مفهوم القدرة على البقاء مفهوم ینطوي على معان عمیقة تستدعي الوقوف طویلا أمامها وتحد عال تتمنى 
ه، ولكن الواقع الذي تعیشه هذه المؤسسات الیوم یختلف تمام الاختلاف عن ما تعتقد أو تحم جمیع المنظمات بلوغ

) فبالمبادلات الحالیة linear systemأنها سائرة نحوه، وهذا ما یمكن ملاحظته في النظام الخطي الذي تتبعه (
العالیة لاستهلاك والطرق غیر المستدامة في استغلال موارد الأرض قد لا تكفي خمس مثیلات الكرة الأرضیة 

حجار وهیبة، هناد أمیرة، أثر الأخرجة على أداء المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة تخرج مقدمة لاستكمال متطلبات نیل شهادة الماستر 1
.40، ص2015/2016، قالمة، 1945ماي 8في علوم التسییر، تخصص إدارة المشاریع، جامعة 
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سنة المقبلة، وتكون أحسن الحلول الممكنة للبشر هي 200أو 100للاستجابة إلى هذا الزخم من المتطلبات في 
جات المستخدمة بدل إلقائها كنفایات وتدمیر ما تبقى من موارد لا لشيء التوجه نحو إعادة التدویر واستغلال المنت

إلا بسبب جشع بشر الیوم وغیاب العقلانیة في الاستهلاك.
ثانیا: مستویات الأداء

هناك مستویات عدیدة للأداء بالتعرف على مستوى الأداء الذي تم تحقیقه، وهي كالآتي:
لذي یتجاوز التوقعات المحددة للأداء العادي، وعادة یكون الفصل في تحقیقه وهو كذلك الأداء االأداء الممتاز:-1

عائد إلى جهود الموظف ومهاراته.
ذلك الأداء الذي یحقق توقعات العمل المحددة ویتجاوزها في بعض الأحیان، وسببه عادة الأداء الجید جدا:-2

.1جهود ومهارات الموظف
داء وفق المعدلات السائدة، مع توازن نقاط القوة والضعف في المنتجات والذي یبین التمیز بالأالأداء الجید:-3

والخدمات وقاعدة العملاء.
هذا المستوى یمثل سیرورة الأداء دون المعدل، وتغلب نقاط الضعف على نقاط القوة في الأداء المعتدل:-4

للبقاء والنمو.المنتجات والخدمات وقاعدة العملاء، وعدم سهولة الوصول إلى الأموال اللازمة 
والذي یمثل الأداء دون المعدل بكثیر، مع وضوح لنقاط الضعف جمیع المحاور تقریبا، فضلا الأداء الضعیف:-5

عن وجود صعوبات خطیرة في استقطاب الكوادر المؤهلة، ومواجهة مشاكل خطیرة في الجانب المالي.
المحتمل أن یسبب مشاكل متنوعة وكبیرة في وهو الذي یمثل الأداء غیر الكفء تماما، ومنالأداء المتأزم:-6

.2جمیع محاور المؤسسة
ماهیة تقییم أداء العاملینالمطلب الثاني:

یلعب تقییم أداء العاملین دورا مهما في التعریف بكم ونوع مستوى الإنجاز، وبالتأكید من صلاحیة أداء 
حسن الذي طرأ على أسلوب أدائهم وعلى معاملتهم مع العاملین وسلوكیاتهم وتصرفاتهم أثناء العمل على مقدار الت

زملائهم ومرؤوسیهم.
إن عملیة تقییم الأداء مستمرة ومنتظمة تلازم الفرد طول حیاته المهنیة بطریقة نظامیة وغیر نظامیة للوقوف 

على جوانب الضعف والقوة قصد تدعیم وتصحیح المهارات.
ین ومجالاتهالفرع الأول: مفهوم تقییم أداء العامل

أولا: مفهوم تقییم أداء العاملین
اختلف الباحثون في إعطاء تعریف دقیق لمفهوم تقییم أداء العاملین، وفي ما یلي ندرج أهم التعاریف التي 

وردت في ذلك:

عاملین، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر في التسییر، زناتي غنیة، مداني عبد النور، دور التحفیز في تحسین أداء ال1
. 19، ص2018/2019تخصص إدارة أعمال، جامعة الجیلالي بونعامة خمیس ملیانة، 

.8سلمى سدایریة، المرجع السابق، ص2
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تعریفا لتقییم أداء العاملین على أنه عملیة مراجعة لأداء العامل في وظیفته بغرض الترقیة والحصول على أورد
بیانات ومعلومات عن الشخص، وتحلیلها بحیث تخدم أغراضا عدة:

الحصول على نتائج أفضل.- 
التقدم والتطویر في أداء شاغل الوظیفة، وتحدید مستقبله من المدیر.- 
.1ف مع المدیر في تقییم أدائه لیطور نفسهأن یشترك الموظ- 
 إنه نظام وضع للحكم على قدرة الموظف واستعداده للعطاء والتقدم ومدى سلامة تعیین الشخص في وظیفة ما

. 2ومعرفة الإدارة لأوجه النقص في الموظف وبالتالي علاج ذلك بالإضافة إلى الأهداف الأخرى منها الترقیة والجزاء
 عرفه ماهر أحمد على أنه: "نظام یتم من خلال تحدید مدى كفاءة أداء العاملین لأعمالهم، ویحتاج الأمر إذن أن

.3یكون العاملون قد قضوا فترة زمنیة في أعمالهم، وبشكل یمكن من القیام وبتقییم أدائهم خلالها
ة وكفاءة الفرد في العمل من أجل المساعدة وعرفه أحد الباحثین بأنه "عملیة منظمة تهدف إلى تقریر مدى فعالی

.4الإدارة المعینة على اتخاذ القرارات التي تخص الموظف ومصیره الوظیفي
 تتبلور عملیة تقییم الأداء الفرد في المؤسسة في تقدیر المنتظم والمستمر لإنجاز الفرد للعمل وتوقعات تنمیته

.5وتطویره في المستقبل
املین في إنجاز الأعمال التي تسند لهم والحكم على سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، قیاس مدى مساهمة الع

وعلى مدى التطور في أدائهم خلال فترة زمنیة محددة.
 دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، وذلك للحكم على إمكانیات النمو

.6وتحمل لمسؤولیات أكبر وترقیته لوظیفة أخرىوالتقدم للفرد في المستقبل 

في محافظات شمال الضفة الغربیة، إسراء نایف، محمد نور، استخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازن لتحسین أداء دوائر ضریبة الدخل1
قدمت هذه الأطروحة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في المنازعات الضریبیة،بكلیة الدراسات العلیا في جامعة 

.23، ص2007النجاح الوطنیة، في نابلس، فلسطین، 
.37حنان بودرسة، المرجع السابق، ص 2
وتطویر المسار الوظیفي على تحسین أداء العاملین، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة عبد الهادي لعصب، أثر تخطیط3

ماستر أكادیمي، الطور الثاني في میدان علوم اقتصادیة والتسییر وعلوم التجاریة، تخصص إدارة أعمال، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
.11، ص2016/2017

الموارد البشریة ودورها في تحسین إنتاجیة المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة مقدمة لاستكمال بشیخ محمد أمین، سلیماني میلود، إدارة4
متطلبات شهادة الماستر في علوم التسییر، تخصص إستراتیجیة وتسییر الموارد البشریة، المركز الجامعي بوشعیب بلحاج، عین 

.28، ص2015/2016تموشنت، 
، سعیدة مذكرة S.CISمؤسسة الإسمنت BSCلأداء باستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن حسین بغداد، ملوك عماد الدین، إدارة ا5

.15ص2017/2018لنیل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادیة، تخصص محاسبة وتدقیق، جامعة د/مولاي الطاهر، سعیدة 
وم الإنسانیة، العدد السادس، جامعة محمد خیضر عبد الناصر موسى، تقییم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء المنظمات، مجلة العل6

. 2004بسكرة، جوان 
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 هو العملیة التي بموجبها یتم قیاس أداء الأفراد العاملین طبقا لمهام وواجبات الوظیفة في ضوء الإنجاز الفعلي
للفرد وسلوكه وأدائه ومدى استعداده لتحسین وتطویر الإنجاز الذي یقدمه، وبما یساعد على معرفة جوانب القوة 

في طریق أدائه والعمل على تعزیز الأول ومواجهة الثانیة وذلك لضمان تحقیق فاعلیة المؤسسة الآن وفي والضعف 
.1المستقبل

2هو قیاس أداء العامل بالنسبة لإنتاجه وسلوكه ومعارفه وتقدیر مدى توافر مهارات وصفات معینة لدیه.
 هو عملیة یتم خلالها معرفة مدى تحقیق، وإنجاز العاملین للمهام المسندة إلیهم ومدى تحقیقهم للمستویات

.3المطلوبة في إنتاجیتهم وذلك وفق معاییر موضوعة على أسس علمیة
 العمل یقصد بتقییم أداء العاملین بالوظائف المسندة إلیهم وتحقیقهم للأهداف المطلوبة منهم، ومدى تقدمهم في

.4وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقي وزیادة الأجور
 إنه تقییم منتظم یشمل كل أوجه السلوك التنظیمي أخذا في الاعتبار دینامیكیة فعالیة العاملین ومدى استجابتهم

لمتطلبات الوظیفة وقبولهم لتحمل مسؤولیاتها.
5طریقة دوریة بها مشرف حكمه على أداء موظف ما لعلمه.
 هو عملیة دوریة هدفها قیاس نقاط القوة والضعف في الجهود التي یبذلها العاملون والسلوكیات التي یمارسونها في

.6موقف معین خططت له المنظمة سابقا
ومن خلال التعاریف السابقة الذكر یمكن أن نستخلص النقاط التالیة من معنى ومفهوم تقییم أداء العاملین:

عاملین هو عبارة عن جمع البیانات التي تساهم في تحدید مستوى أداء الفرد العمل المكلف به إن تقییم أداء ال
بهدف قیاس الإنجاز الفعلي للفرد.

 إن تقییم أداء العاملین ما هو إلا عملیة قیاس مستوى جهد ونوعیة أداء الفرد خلال فترة زمنیة معینة بطریقة
ر، عن طرق مساعدة الإدارة في اتخاذ قرارات مناسبة.مستمرة، وذلك بالاعتماد على عدة معایی

 إن تقییم أداء العاملین هو عملیة إیجابیة لا یسعى من خلالها فقط إلى الكشف عن نقاط الضعف للفرد وإنما
أیضا یهتم بنقاط القوة التي جسدها الفرد أثناء سعیه إلى تحقیق الأهداف.

 لها مسبقا إن تقییم أداء العاملین هو عملیة مخطط
.إن نتائج تقییم أداء العاملین تبنى علیها قرارات متعلقة بالمصیر المهني للفرد مثل: الترقیة، النقل، الفصل...إلخ
.إن ما یتم تقییمه لیس هو الفرد العامل ولكن أداء هذا العامل للعمل الذي یكلف به، وكذلك سلوكه وتصرفاته

.280بشیخ محمد أمین، سلیماني میلود، مرجع نفسه، ص1
.36حنان بودرسة، المرجع السابق، ص2
علوم التسییر خالد رجم، رشید مناصریة، العربي عطیة، إدارة الموارد البشریة، میدان التكوین في العلوم الاقتصادیة والتجاریة و 3

.52، ص2016/2017المقیاس إدارة الموارد البشریة، التخصص مناجمنت، المستوى الثانیة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
عبد الناصر موسى، المرجع السابق.4
.36حنان بودرسة، المرجع السابق، ص5
.16حسین بغداد، ملوك عماد الدین، المرجع السابق، ص6
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 ضع الشخص المناسب في المكان المناسبإن عملیة تقییم الأداء تساعد على و
.إن تقییم أداء الفرد العامل یتم بصفة دوریة، أي أن عملیة تقییم عملیة مستمرة

ثانیا: مجالات استخدام نتائج تقییم الأداء
إن معرفة المجالات التي تستخدم فیها نتائج تقییم الأداء لخیر برهان واثبات على مدى جدوى وأهمیة هذا الذي 
على الرغم من أن المدرین والرؤساء والمرؤوسین لا یمیلون له إلا إنهم مقتنعون بضرورة وعدم إمكانیة الاستغناء 

عنه.
:1فنتائج تقییم الأداء تستخدم في المجالات التالیة

/ الترقیة: 1
ة) لشغل قد أصبح من المألوف في الوقت الحاضر أن تعتمد الإدارة على التعیین من الداخل (الترقی

الوظائف العلیا الشاغرة داخل المنظمة، وتقییم أداء العاملین یكشف لها مدى أحقیة كل فرد للترقیة لشغل الوظائف 
الأعلى، لأن تقییم أداء الفرد ومدى كفاءته في العمل لعدة سنوات یعتبر مقیاس موضوعیا للكشف عن مؤهلاته 

الي. وقدراته وإمكانیاته لشغل منصب أعلى من عمله الح
/ تخطیط الموارد البشریة: 2

تقدم نتائج تقییم الأداء معلومات مفیدة لإدارة الموارد البشریة تساعدها في عملیة تخطیط هذه الموارد، 
وبالتالي مساعدتهم في أداء مهمتها الأساسیة على النحو التالي: 

موارد البشریة فهذا مؤشر لوظیفة التخطیط عندما تشیر نتائج تقییم الأداء إلى وجود مستوى عالي في كفاءة ال)أ
بأن عبئ العمل المستقبلي سینفذ في زمن أقل نتیجة ارتفاع هذا المستوى، مما یجعل زمن العمل المتاح في 
المستقبل الذي یخطط له أكبر وهذا یشیر إلى احتمالیة عدم الحاجة لموارد بشریة مستقبلا لتغطیة الزیادة المستقبلیة 

بئ العمل.المحتملة في ع
توضح نتائج تقییم الأداء من هم ضعفاء الكفاءة الذین سوف یستغني عنهم ووجوب الاستعانة عنهم بموارد )ب

بشریة جدیدة من خارج المنظمة مما یسهم في تقدیر حاجة المنظمة المستقبلیة من الموارد البشریة من حیث حجمها 
البشریة.ونوعیتها، وهذا یمثل جوهر وصلب عملیة تخطیط الموارد 

بالإضافة إلى مجالات استخدامات النتائج ما یلي:
/ التعیین والنقل: 3

تعتبر نتائج تقییم الأداء معیارا هاما للحكم على مدى سلامة اختیار الفرد وتعینه في العمل الذي یتلاءم مع 
.2ة أخرى تلاؤم قدراتهمكفاءته وقدرته، كما تمثل وسیلة فعالة لمعرفة الذین هم بحاجة إلى الانتقال لوظیف

ور تقییم أداء العاملین في تحدید احتیاجات التدریب، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر عمار بن عیشي، د1
.98، ص2005/2006تخصص علوم تجاریة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 

33مرجع سبق ذكره، صزینب باسو، نورة محبوب،2
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تأسیس نظام حوافز عادل:/ 4
یوفر نظام تقییم أداء الموارد البشریة معلومات عن مستوى أداء كل فرد، أیضا مدى تفانیه في إثراء وظیفته 
وبلوغ الأهداف المخططة، أخیرا مدى امتلاكه لمهارات إبداعیة تشكل إضافة بالنسبة للمؤسسة، مما یسهل علیها 

.1اء نظام عادل للحوافز التشجیعیةبن
/ الانضباط والمعاقبة:5

یتطلب تعرض أي فرد لعقوبة ما إلى تثبیت ذلك في ملفه، ومراعاتها سبب ذلك، فهذا یثبت في تقییمه لتلك 
السنة، بالإضافة إلى حفظ التفاصیل في ملفه الاعتیادي.

تضمنت تقاریر التقییم قائمة بالعقوبات التي حصل علیها الفرد خلال السنة، بالإضافة إلى ذلك له لهذا
للتأكد من احتمال أن تكون الشكوى صحیحة، وإذا ثبتت صحتها قد یتطلب ذلك معاقبته بتجمید ترقیته أو تنزیل 

درجته الوظیفیة أو فصله أو غیرها.
ما كهذا تحتاج العودة إلى ملف الفرد لتحدید فیما إذا كان هذا السلوك فقبل أن تتخذ المنظمة قرار حاس

اعتیادي ومتكرر، وكذلك لتقدیر مدى تمتعه بمؤهلات تسمح بالاستفادة منه في مواقع أخرى.
وتكون هذه المعلومات مهمة كذلك إذا كانت التهمة غیر مؤكدة، فقد یتهم أحدهم موظفا بالسرقة من دون أن 

ثبات ذلك، في حین یصر الموظف على براءته هنا یمكن البث في الموضوع بالعودة إلى نماذج تقییم أداء یستطیع إ
.2الفرد التقییمات التي حصل علیها بالنسبة لأمانته

تحدید الاحتیاجات التدریبیة:/ 6
یبیة التي تحتاجها، حتى تضع إدارة الموارد البشریة خطة تدریب سلیمة تحتاج أن تعد قائمة بالدوزات التدر 

ومن یشارك في كل منها، وهذا ما نسمیه بتحدیدي الاحتیاجات التدریبیة، وهذه خطوات أساسیة مهمة في إعدادا أي 
برنامج تدریبي سلیم، ویتطلب إعداد مثل هذه القائمة دراسة تفصیلیة تستغرق الجهد والوقت الكبیرین خاصة إذا كان 

.3عدد العاملین كبیر
ني: أهمیة وأهداف تقییم أداء العاملینالفرع الثا

أولا: أهمیة تقییم أداء العاملین
لقد حظي موضوع تقییم الأداء بأهمیة واسعة في إطار الفعالیة الإداریة بصورة عامة، إذ أن التقییم من شأنه 

دة التزام الأفراد بانجاز أن یخلق الأجواء الإداریة القادرة على متابعة الأنشطة الجاریة في المنظمة والتحقق من م
مسؤولیاتهم وواجباتهم وفق معطیات العمل البناء، وتتجلى الأهمیة التي ینطوي علیها تقییم الأداء من خلال ما یلي:

تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد في الجامعات، رسالة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه علوم التسییر، مانع صبرینة، أثر إستراتیجیة1
.224، ص2014/2015تخصص تنظیم الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

.10عمار بن عیشي، المرجع السابق، ص2
34مرجع سبق ذكره، صزینب باسو، نورة محبوب،3
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 إحساس العامل بالمسؤولیة، عندما یشعر العامل بأن أدائه موضوع تقییم من قبل رؤساءه وأن نتائج التقییم
سیترتب علیها اتخاذ نفسه واتجاه العمل، وبالتالي سیبذل قصار جهده لتأدیة عمله على أحسن وأكمل وجه لیكسب 

یضات التي تنص علیها القواعد والأحكام بذلك رؤساءه حتى لا یتعرض إلى أحكام تحرمه من المزایا والتعو 
.1التشریعیة الساریة المفعول

 یعتبر جزءا أساسیا من عمل إدارة الموارد البشریة فهو عملیة مستمرة تهدف إلى تقریر مدى تلاءم الفرد ونوع
دى العمل الذي یمارسه في المؤسسة وبالتالي استخلاص معلومات واقعیة وصادقة عن سلوكه وأدائه تعكس م

.2مساهمة الفرد داخل الإنتاجیة
3إیجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي یبعد احتمال تعدد شكاوي العاملین اتجاه المنظمة.
.دفع المدیرین إلى تطویر العلاقات الجیدة مع المرؤوسین والتقرب إلیهم للتعرف على المشاكل والصعوبات
4ثمار قدراتهم بما یساعدهم على التقدم والتطوررفع مستوى أداء العاملین واست.
 یعتبر تقییم الأداء من الأسالیب الأساسیة التي تستخدم في الكشف عن الحاجات التدریبیة وبالتالي تحدید أنواع

.5برامج التدریب والتطویر اللازمة
 وتوظیفها لزیادة مستوى الأداء یساعد في الكشف عن الطاقات والقدرات الكامنة لدى الأفراد من أجل استغلالها

.6الحالي
 تمكین العاملین من معرفة نقاط ضعفهم وقوتهم في أعمالهم والعمل على تفادي والتخلص من جوانب القصور

.7والضعف
 زیادة مستوى رضا العمیل، بعد الرضا الوظیفي من أهم الأهداف التي یسعى العامل إلى الوصول إلیها كونها

ة العامل بانتمائه للمنظمة نتیجة ما قدمته له من عوائد یشبع بها حاجاته والتي تتلاءم والجهد مؤشر على مدى سعاد
الذي قدمه للمنظمة، والمتمثل في الأداء الذي بذله في إنجاز وظیفته، وكلما شعر العامل بأن العائد الذي یتقاضاه 

عبد العلي، أوغرب محمد، دور إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء المؤسسات الجزائریة، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات امبارك1
.33، ص2015/2016شهادة الماستر في العلوم الاقتصادیة، تخصص إدارة أعمال الموارد البشریة، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان 

.30ود، المرجع السابق، صبشیخ محمد أمین، سلیماني میل2
حسام عبد المجید الأشقر، فاعلیة برنامج تقییم الأداء الإلكتروني الحدیث في قیاس أداء الموظفین في وكالة الغوث الدولیة قدمت 3

جامعة هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال من كلیة التجارة، قسم إدارة الأعمال، ال
.8، ص2015الإسلامیة، غزة، 

.9-8حسام عبد المجید الأشقر، المرجع السابق، ص ص 4
.8نفس المرجع السابق، ص5
30مرجع سبق ذكره، صزینب باسو، نورة محبوب،6
.17حسین بغداد، ملوك عماد الدین، المرجع السابق، ص7
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من الإشباع، فإن ذلك یؤدي إلى خلق ثقة مقابل الأداء الذي یقدمه للمنظمة عادل ومنصف ویحقق له أكبر قدر 
.1العمال ورؤسائهم ومنظمتهم

ثانیا: أهداف تقییم أداء العاملین
تسعى عملیة تقییم الأداء لتحقیق عدة أهداف یمكن تحدیدها وفق ثلاث مستویات هي: 

على مستوى المنظمة: )1
:2تتمثل هذه الأهداف في 

 والتكامل بین الأهداف التنظیمیة (الإستراتیجیة) ونشاطات العاملین تهدف عملیة تقییم الأداء إلى الربط
وخصائصهم المناسبة لتنفیذ الإستراتیجیة التنظیمیة والمتمثلة بالمخرجات المحددة مسبقا.

 تحسین المحیط الاجتماعي للعمل: إذ تساعد عملیة تقییم الأداء على توضیح أسالیب التعایش في المنظمة
مل بها، حیث یمكن القول أن تقییم الأداء هي وسیلة تنمیة وزیادة الانسجام والترابط بین الأفراد وتحسین علاقة الع

والمنظمة.
.توفیر أسس موضوعیة وعلمیة لترقیة الأفراد ومنح المكافآة والحوافز لهم بهدف زیادة الإنتاج وتحسین نوعیته
كامنة وتوظیف طموحاتهم بأسالیب تؤهلهم للتقدم، النهوض بمستوى أداء العاملین من خلال استثمار قدراتهم ال

.3وكذلك تطویر من یحتاج منهم إلى تدریب أكثر
على مستوى المدیرین:)2

إن قیام المدیرین والمشرفین بعملیة تقییم أداء المرؤوسین والحكم على كل منهم بأنه "ممتاز" أو "متوسط" أو 
ذلك المدیر أو المشرف من جهات إداریة أعلى بوضع تقریر "ضعیف" لیس بالشيء السهل لاسیما عندما یطالب 

عن أسباب أداء الموظف بهذا المستوى أو ذلك، وهذا بدفع المدیرین في حقیقة الأمر إلى تنمیة مهاراتهم وقدراتهم 
4في المجالات الآتیة:

 تتبع منجزات الأعمال ضمان استمراریة الرقابة والإشراف لأن التقییم وفق نظام محدد ومواعید محددة سیلزم
والتقییم وفق نظام محدد ومواعید محددة سیلزم تتبع منجزات الأعمال والتقییم وإعداد التقاریر حول كفاءتهم 

والاحتفاظ بها تدوین النتائج كوثائق تثبت صحة التقییم والتقید بمواضیعه "بمواعیده".
ین بوضع تقدیرات دقیقة وحساسة بجعلهم ینمون تنمیة القدرة على التحلیل، شعور المسؤولون على أنهم مطالب

قدراتهم كي لا یتعرض تقییمهم إلى الطعن والنقد.

.34امبارك عبد العلي، أوغرب محمد، المرجع السابق، ص1
حمو سمیرة، تقییم أداء العاملین وآثره على مردودیة المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة ماستر 2

.14، ص2017/2018أكادیمي، تخصص اقتصاد كمي، جامعة عبد الحمید بن بادیس، مستغانم، 
.46یوسفي عبد الرحمان، المرجع السابق، ص3
.46سابق، صحمو سمیرة، المرجع ال4
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 ،الارتفاع بمستوى العلاقات مع الموظفین من خلال تهیئة الفرصة الكاملة لمناقشة مشاكل العمل مع أي منهم
.1التعرف بین المدیر والموظفینالأمر الذي یقود في النهایة إلى أن تكون عملیة التقییم وسیلة جیدة لزیادة

2التعرف على كیفیة أداء الموظف بشكل علمي وموضوعي.
على مستوى المرؤوسین: )3

أما أبرز الأهداف التي یسعى المقیمون إلى تحقیقها بین العاملین بواسطة عملیة تقییم الأداء فهي:
الكاملة لدیهم من أن الجهود التي یبذلونها في تعزیز الشعور بالمسؤولیة لدى المرؤوسین من خلال تولید القناعة

سبیل تحقیق أهداف المنظمة ستقع تحت عملیة التقییم، الأمر الذي یجعلهم یجتهدون في العمل ویطورا مستویات 
.3أدائهم لیفوزوا بالمكافآت ویتجنبوا العقوبات

4شعور العاملین بالعدالة وبأن جهودهم المبذولة تأخذ بعین الاعتبار.
اعد عملیة التقییم على اختیار الأفراد العاملین المناسبین لأداء الأعمال بما یتناسب مع مؤهلات وتوزیع العمل تس

.5علیهم حسب قدراتهم ومهاراتهم
 توفر نتائج التقییم للأداء التغذیة العكسیة للعاملین حیث یعرف كل عامل من خلالها حقیقة أدائه بایجابیاته

.6ولد لدیه دافع رغبة لتطویر أدائه وتحسینهوسلبیاته فیتوقع أن یت
7اقتراح الطرق المناسبة لتطویر سلوك المستخدمین وتجدید بیئتهم الوظیفیة.

الفرع الثالث: أسس ومعاییر تقییم أداء العاملین
أولا: أسس تقییم أداء العاملین

: 8هناك مجموعة من الأسس لتقییم أداء العاملین فهي تتمثل فیما یلي
تحدید أهداف ومجالات تقییم أداء العاملین على نحو دقیق.- 
یجب أن یكون نظام تقییم أداء وثیق الصلة بالوظیفة بقدر الإمكان، فعلى سبیل المثال فإن المعاییر التي یتم - 

تقییمها مثل المواظبة وكمیة الجهد یجب أن تكون محسوبة على ضوء طبیعة الوظیفة.
جبات كل وظیفة ومعاییر الأداء فیها.التعریف الواضح والدقیق لوا- 
یجب أن یكون القائمین بالتقییم على اتصال یومي حقیقي مع العاملین الذین یتم تقییمهم.- 

.46یوسفي عبد الرحمان، المرجع السابق، ص1
.46نفس المرجع السابق، ص2
.47نفس المرجع السابق، ص3
31مرجع سبق ذكره، صزینب باسو، نورة محبوب،4
.15حمو سمیرة، المرجع السابق، ص5
قتصادیة، مذكرة مكملة لنیل شهادة ماجستیر في علوم بوبرطخ عبد الكریم، دراسة فعالیة نظام تقییم أداء العاملین في المؤسسات الا6

.21، ص2011/2012التسییر، تخصص تسییر الموارد البشریة، جامعة منتوري، قسنطینة، 
.21نفس المرجع السابق، ص7
.16حمو سمیرة، المرجع السابق، ص8
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إذا كان التقییم یتعلق بالعدید من مقاییس الأداء مثل الحضور، الجودة، الكمیة فإن وزن كل مقیاس فیما یتعلق - 
.1مدار وقت التقییمبالعمل الكلي یتعین أن یكون ثابتا على 

یجب أن یتم التقییم عن طریق أكثر من شخص واحد وأن یتم كل تقییم بشكل مستقل.- 
تدریب القائمین بالتقییم تدریبا كافیا على استخدام نظام وأسالیب التقییم ونماذجه.- 
2یجب تزوید العاملین بتغذیة عكسیة بوضوح عن كیفیة أدائهم، ومستوى هذا الأداء.- 

یجب أن یتضمن تقییم أداء العاملین استخدام أسلوب تقییم النتائج الذي یركز على تخطیط الداء وأسلوب تقییم - 
:3السلوك الذي یركز على الصفات والسمات السلوكیة بالإضافة إلى أسس أخرى وهي

وعة الوظیفیة استخدام مفاهیم ومعاییر موضوعیة موحدة لقیاس وتقییم العاملین في العمل الواحد أو المجم
المتجانسة بما یكفل وحدة وموضوعیة القیاس والتقییم.

 أن التقییم لیس تصیدا للأخطاء واتهاما أو تجریحا لشخص الفرد وإنما هو تعرف على نمط ومستوى أدائه الفعلي
مقارنة بالأداء المستهدف أو المفترض لتحدید ما قد یتواجد من قصور ومساعدة الفرد على تداركه.

ك الرؤساء والمرؤوسین لمفهوم وأهداف ومعاییر التقییم وإیمانهم بها، بحیث یسهل على الرؤساء تطبیق إدرا
المعاییر ویدرك المرؤوسین موضوعیتها وفاعلیتها في تنمیتهم الذاتیة.

 دون إدراك واعتبار كل من الإیجابیات والسلبیات، بحیث لا یتم تغلیب إحداهما على الأخرى، أو إدراك السلبیات
الإیجابیات أو العكس، ومن ناحیة أخرى یمكن تغلیب الإیجابیات طالما یظهر من الموظف ملموس بواجبات 

وأخلاقیات العمل.
 استفادة المعلومات عن أداء الأفراد من مصادرها الأصلیة المعتمد مثل الفرد نفسه ورئیسه المباشر وعند تقییم

لك دون الاستماع إلى آراء الآخرین التي قد تؤثر على حیاده  الرئیس یمكن الاعتماد على آراء مرؤوسیه وذ
وموضوعیة التقییم أو تلغیها.

وحتى تكون برامج تقدیم الأداء الفعال، أي تحقیق هدفها، وتستفید من نتائجها وحدة الموارد البشریة في 
4ممارسة فعالیاتها یجب أن ترتكز على النحو التالي:

والمقاییس: فیما یتعلق بالمعاییر - 1
:أي تبني برنامج الأداء على الحقائق، وأن تتأنى عن الانطباعات والاجتهادات الشخصیة.الموضوعیة

.31مرجع سبق ذكره، ص زینب باسو، نورة محبوب،1
.19-18ذكره، ص صسلمى سدایریة، مرجع سبق 2
.12عمار عیشي، المرجع السابق، ص3
فارسي صبرینة، تقییم أداء العاملین وأثره على أداء المؤسسة، رسالة مقدمة لنیل شهادة ماستر في العلوم السیاسیة، تخصص رسم 4

.28-27، ص ص 2015السیاسات العامة، جامعة الجیلالي بونعامة، خمیس ملیانة، جوان 
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:یتوفر في البنود المعیاریة التي ستقاس البساطة، بمعنى عدم التدقیق في الصیاغة، أو في البساطة والمرونة
للظروف المتغیرة التي تطرأ على العمل أو الأفراد أو الظروف القیاس، وأن یتوفر لها القابلیة للتعدیل والتشكیل وفقا 

المحیطة بهم.
:ینبغي أن تكون تابعة من أهداف التنظیم وأهداف الفرد أیضا لضمان الفعالیة، عندما تصمیم معدلات الأداء

ینطوي علیه یسعى الفرد لتحقیق مصالحه وعموما تشمل المعدلات على كمیة النتائج، وجودته وأسلوب الأداء مما
من صفات وإمكانیات ومهارات المؤدي.

فیما یتعلق بالمنظمة والمدیرین: - 2
:تصنع الإدارة العلیا، الممثل الرسمي للمنظمة، وبرنامج تقویم الأداء في بؤرة اهتمامها، وتولیها عنایتها الاهتمام

وتنقب عن أفضل السبل لنجاحها.
:شرة بالعاملین برنامج تقویم الأداء وعلیه لابد من الفهم الجید لهذه یطبق المدیرون الذین یحتكون مباالاقتناع

البرامج، ثم التدریب الجید على كیفیة التعامل مع المقاییس، ومن ثم تقاریر تقویمیة التي تحقق النجاح.
فیما یتعلق بالعاملین: - 3
:تحدید نوعیة العاملین الخاضعین للتقویم، حیث لا یمكن تقویم كافة العاملین ببرنامج واحد، كما تحدید الفئات

أن العوامل التقویمیة تختلف باختلاف نوعیة الفرد وفئاتهم.
:یجب أن تكون التقاریر التقویمیة علنیة ویفضل أن تتم عبر مقابلة اختیاریة بین الرئیس المقابلة الاختیاریة

ین، وتتم بالود والصراحة والدیمقراطیة.والمرؤوس
:الظلم وضیاع الحق، وانتقاد العمل، فیجب إفساح المجال للعاملین لحق التظلم، إن وقع علیهم الضرر التظلم

بسبب تقویم الأداء.
فیما یتعلق بالنتائج: - 4

.1المكافأةتستخدم النتائج في كافة الفعالیات في الموارد البشریة خاصة في عملیات الحوافز، 
ثانیا: معاییر تقییم أداء العاملین

یقصد بمعاییر تقییم أداء العاملین، المعاییر التي تؤثر على أداء العامل مباشرة ویقیم على أساسها الفرد، أو هي 
المستویات التي یعتبر فیها الأداء جیدا ومضیا وأن تحدید هذه المعاییر أمر ضروري لنجاح عملیة تقییم أداء 

العاملین حیث أنها تساعد في تعریف العاملین بما مطلوب منهم بخصوص تحقیق أهداف المنظمة.
ویشترط في المعیار ومهما كانت نوعیته أن یكون دقیقا في التعبیر عن الأداء المراد قیاسه ویكون المعیار هكذا 

2إذا تمیز بالخصائص الآتیة:

.28نفس المرجع السابق، ص1
زوقار یمینة، صفوان أمینة، إدارة الوقت ودورها في تحسین مستوى أداء العاملین/ مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر 2

.41- 40، ص ص 2014/2015في علوم التسییر، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجیلالي بونعامة، خمیس ملیانة، 
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:مقیاس یجب أن تعبر عن تلك الخصائص التي یتطلبها أداء أي أن العوامل الداخلة في الصدق المقیاس
العمل بدون زیادة أو نقصان وهناك حالتان یكون فیها المقیاس غیر صادقا: 

في حالة عدم احتواء المقیاس على عوامل أساسیة في الأداء وهذا النوع من الخطأ یعرف بقصور المقیاس.)أ
على مؤثرات خارجیة عن إدارة الفرد وهذا النوع من الخطأ یعرف بتلون المقیاس.في حالة احتوائه)ب
:ویعني أن تكون نتائج أعمال الفرد من خلال المقیاس ثابتة عندما یكون أدائه ثابتا، أما عندما ثبوت المقیاس

بیعیة.تختلق نتائج القیاس باختلاف درجات ومستویات أدائه وإن ذلك لیس عیبا فیه إنما حالة ط
:المعیار الجید لابد وأن یمیز بین الأفراد وفقا لأدائهم، حیث أن الهدف الأساسي لتقییم أداء الأفراد التمییز

العاملین في المنظمة هو تمییز الجهود، وذلك لفرض استخدام النتائج المترتبة على هذا التمییز في بناء وتوزیع 
.1البرامج التدریبیةالأجور والرواتب، وفي ترقیة الأفراد، وتحدید

:2ونعني به وضوح المقیاس وإمكانیة استخدامه من قبل الرؤساء في العملسهولة استخدام المقیاس.
3بالإضافة إلى الخصائص السابقة هناك خصائص أخرى وهي:

:أي ضرورة تطابق الأداء ودقة تمثیل الواقع.الواقعیة
:ز.تجنب أثر التقدیرات الشخصیة والتحیالموضوعیة
:أي أن یتضمن القیاس جوانب الأداء المراد تقییمها كافة.الشمول
:أي یتطلب الحد الأدنى أو المعقول من الوقت والجهد والأجهزة والأفراد التطبیقیة.الاقتصاد

كما تقسم معاییر تقییم أداء العاملین إلى: 
یعبر عن المقومات الأساسیة التي تتطلبها طبیعة العمل مثل: كمیة الإنتاج، النوعیة، المعاییر الموضوعیة:)1

.4السرعة، وتحقیق الأهداف
من الضروري إعطاء الجانب السلوكي في معاییر التقییم وزنا لا یقل أهمیة عن المعاییر الذاتیة أو السلوكیة:)2

الرغم من أنه لا یمكن قیاس معاییر السلوك بموضوعیة مثل المعاییر الأخرى التي تتعلق بتقییم أداء العاملین، ب
النتائج إلا أنها سهلة ویمكن تقییمها، وذلك أن هناك تصرفات تصدر من العامل قد لا تؤثر في الأداء الوظیفي 
ولكنها تؤثر في عمل المنظمة من خلال التأثیر على صورتها ومن هذه التصرفات (الكذب، النفاق، الرشوة، السرقة 

: 5في التعاملات)، وفیما یلي سنعرض أمثلة لعدد من المعاییر السلوكیة التي یتم تقییمها
:وتتمثل في الحكم على الأمور التي یتم اتخاذ إجراءات حیالها وتحمل مسؤولیة الإجراء اتخاذ القرارات
:وتتمثل في مقدرة العامل على ترتیب الأمور حسب أولویاتها.تحدید الأولویات

.23مرجع سبق ذكره، صعمار بن عیشي، 1
.41زوقار یمینة، صفوان أمینة، المرجع السابق، ص2
.23عمار بن عیشي، المرجع السابق، ص3
إبراهیم نصیر محمد علي الخفاجي، توظیف المقارنة المرجعیة لتقییم أداء العاملین في تحقیق متطلبات الجودة الموارد البشریة مجلة 4

.161، ص2016، سنة 22لمجلة ا94العلوم الاقتصادیة، العدد 
.24بوبرطخ عبد الكریم، مرجع سبق ذكره، ص5
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هل هذا العامل یهتم بانجاز العمل الیومي؟ وهل ینظم عمله حسب العمل المطلوب بالموارد المتاحة؟تنظیم:ال
:هل یقوم العامل بوضع خطة عمل له؟التخطیط
:هل لدى العامل مهارات اتصال یعبر عن أفكاره بوضوح وفعالیة مع الآخرین ومدى صدق وموضوعیة الاتصال

هذه العملیات.
وتتضمن الصفات والممیزات التي یجب أن تتوفر في الفرد كمتطلبات من المفترض أن المعاییر الشخصیة:)3

1یتحلى بها تساعده على انجاز عمله لیتمكن من أدائه بنجاح وكفاءة

امل وعلى الرغم من أن الشخصیة تعتبر عنصرا أساسیا للنجاح في أداء العمل إلا أنه من الصعوبة إمكانیة تقییم عو 
:2الشخصیة للأسباب التالیة

 غموض العبارات التي تصف الشخصیة مما یؤدي إلى تقییم غیر موضوعي وغیر صادق بحسب فهم القائم
بعملیة التقییم.

.لیس هناك اتفاق عام على معاییر الشخصیة لتقییم أداء العاملین
وبذلك یكون التقییم ذا أثار سلبیة على تقییم الشخصیة یمس الجانب الشخصي للعامل ولیس الجانب العملي له ،

نفسیة العامل (عداء وحساسیة والسلوك الدفاعي) ومن ثم یؤثر سلبا على أدائه.
الاتزان الانفعالي،الدافعیة العالیة،الانتباه، المباداة:3ومن هذه المعاییر

ا في الغالب الهدف الأول للتقییم وهي النتائج في العادة هي المحصلة النهائیة للأداء كما أنهمعاییر النتائج:)4
تعتبر سهلة القیاس، حیث تكون في معظم الأحیان أرقامها مختصرة مثل وحدات الإنتاج، أو المبیعات الإجمالیة، 
أو الدخل الإجمالي، وقد تكون باستخدام الحكم الشخصي (العملاء) في وظائف خاصة كتلك التي تقدم خدمات 

لتقییم النتائج.
: 4ویتم تقییم نتائج الأداء من خلال العوامل الأربعة الآتیة

الكمیة: حجم ما تم إنجازه بالمقارنة مع ما كان متوقعا
التكلفة: معرفة تكلفة تحقیق النتائج ومقارنتها مع التكلفة المحتملة
الجودة: نوعیة العمل الذي أنجز بالمقارنة مع المتوقع
مطلوب منه في الوقت المحدد، وإذا كان هناك تأخیر في الإنجاز یتم البحث الوقت: هل أنجز العامل العمل ال

عن الأسباب التي أدت إلى التأخیر.

.161إبراهیم نصیر محمد علي الحقاجي، المرجع السابق، ص1
.24- 23بوبرطخ عبد الكریم، المرجع السابق، ص ص2
.24عمار بن عیشي، المرجع السابق، ص3
.24بوبرطخ عبد الكریم، المرجع السابق، ص4
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المطلب الثالث: تقییم أداء العاملین
تعتبر عملیة تقییم أداء العاملین من الأنشطة المهمة التي تمارسها إدارة الموارد البشریة في المؤسسة، وذلك 

الوسیلة المثلى لتحقیق العدالة المهنیة والوظیفیة بین العاملین ولرفع كفاءة الجهاز الإداري بمختلف باعتبارها 
مستویاته والغرض من هذا كله وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.

الفرع الأول: طرق تقییم أداء العاملین
لین في المؤسسة، وهي تختلف من حیث الجوانب توجد العدید من الطرق التي یمكن استخدامها لتقییم أداء العام

التي یمكن قیاسها وكذا الدقة المطلوبة في القیاس، وعلى العموم تصنف طرق تقییم الأداء إلى طرق تقلیدیة وأخرى 
حدیثة.

أولا: الطرق التقلیدیة
لتي یوجد بها نظام لتقییم تعد الطرق التقلیدیة في تقییم الأداء من أكثر الطرق استخداما لدى غالبیة المؤسسات ا

الأداء، ومن أهم هذه الطرق ما یلي:
1طریقة التدرج البیاني:.1

یستعمل المشرف في هذه الطریقة نموذج یتضمن خصائص وصفات معینة یرید الحكم علیها في أجاء مرؤوسه، 
بوضع علامة أمام وأمام كل صفة من الصفات یضع وزن أو درجة تبدأ من الواحد وتنتهي بخمسة، فیقوم المشرف

الدرجة التي یراها تتناسب وتقدیر العاملین بخصوص الصفة التي تتعلق بها، الشكل التالي یوضح ذلك:
): یمثل طریقة التدرج البیاني01- 05الشكل رقم (

الصفة
درجات التقییم

ضعیف
)1(

مقبول 
)2(

جید 
)3(

جید جدا 
)4(

ممتاز 
)5(

الحاجة للإشراف 
والتوجیه



كمیة الأداء

الانتظام في دوام

إتباع التعلیمات

القدرة على الإبداع

.247ص1998مهدي حسن الزویلف، إدارة الأفراد(مدخل كمي)، دار المحدلاوي للنشر، عمان الأردن المصدر:

.27-26الكریم، المرجع السابق، ص ص بوبرطخ عبد1
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1مزایا هذه الطریقة:

 المرتبطة بالأداء الفعال.تعتمد على الدقة في تحدید الصفات والخصائص
.تستخدم في حالة وجود أعداد كبیرة أو صغیرة وهي تتلائم مع جمیع القطاعات الاقتصادیة

2عیوب هذه الطریقة:

 احتمال أن یتحیز الشخص القائم بالتقییم في تقدیره، بمعنى أن یقوم الرئیس بإعطاء تقدیر مرتفع لشخص معین
لتفوقه في خاصیة واحدة.في جمیع الصفات أو الخصائص نتیجة 

 شخصیة القائم بالتقییم وطریقة تفكیره واتجاهاته قد یترتب علیها إعطاء تقدیرات أعلى من الواقع لكل من یقوم
بقیاس أدائه إذا كان متساهلا أو یعطي تقدیرات أقل من الواقع لكل من یقوم بتقییمه إذا كان متشددا في تقییمه.

طریقة الترتیب البسیط:.2
یقوم كل رئیس مباشرة بترتیب مرؤوسیه تنازلیا من الأحسن إلى الأقل أداء، وذلك طبقا للأداء العام وبعیدا عن 

.3ما یسمى بالمعاییر، وهي أكبر مشكل تعاني منه الطریقة رغم ما تمتاز به من البساطة
4مزایا هذه الطریقة:

سهلة التطبیق
بطریقة واضحة.التفرقة بین الكفئ وغیر الكفئ

5عیوب هذه الطریقة:

.تتصف هذه الطریقة بلا موضوعیة لأن شخصیة القائم بالتقییم وطریقة تفكیره یترتب علیها نتیجة التقییم
.لا یمكن تطبیقها إذا احتوت المنظمة على عدد كبیر من المستخدمین
لقصور في الأداء ولا نواحي القوة.لا تعطي صورة دقیقة عن أداء المستخدمین فهي لا تظهر نواحي الضعف وا
6طریقة المقارنة الثنائیة بین العاملین:.3

بموجب هذه الطریقة یقوم المشرف بمقارنة أداء كل مرؤوس مع باقي زملائه بالتتالي لتحدید الأفضل منهما في 
كل مقارنة لهؤلاء العمال أ، ب، ج، د.

هو الأفضل"أ"مل وجد أن العا"ب"بالعامل "أ"بمقارنة العامل 
هو الأفضل"ج"وجد أن العامل "ج"بالعامل "أ"بمقارنة العامل 
هو الأفضل"أ"وجد أن العامل "د"بالعامل "أ"بمقارنة العامل 

.27-26بوبرطخ عبد الكریم، المرجع السابق، ص ص 1
.41امبارك عبد العلي، أوغرب محمد، المرجع السابق، 2
مراس عبد القادر، الشیخ محمد، دور إدارة الموارد البشریة في التأثیر على الأداء، مذكرة تخرج مقدمة لنیل شهادة الماستر تخصص 3
.49، ص2015/2016ارة أعمال الموارد البشریة، جامعة تلمسان، الملحقة الجامعیة "بمغنیة"، إد
.26عمار بن عیشي، المرجع السابق، ص4
.28بوبرطخ عبد الكریم، المرجع السابق، ص5
.43امبارك عبد العلي، أوغرب محمد، المرجع السابق، 6
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هو الأفضل"ج"وجد أن العامل "ج"بالعامل "ب" بمقارنة العامل 
هو الأفضل"د"وجد أن العامل "د"بالعامل "ب"بمقارنة العامل 
هو الأفضل"ج"وجد أن العامل "د"بالعامل "ج"بمقارنة العامل 

وبتجمیع نتائج المقارنة یمكن أن نتوصل إلى الآتي:
العامل "ج" هو الأفضل من العامل "أ" ومن العامل "ب" ومن العامل "د"، والعامل "أ" هو الأفضل من العامل "ب" 

"د"، والعامل "د" هو الأفضل من العامل "ب"، وبذلك یكون العامل "ج" هو الأول والعامل "أ" هو ومن العامل 
1الثاني، والعامل "د" هو الثالث والعامل "ب" هو الرابع وفیما یلي نموذج یوضح هذه الطریقة:

): یمثل طریقة المقارنة  الثنائیة بین العاملین01- 01النموذج رقم (
بالنسبة للابتكار والإبداعملبالنسبة لجودة الع

الموظفین الذین تم تقییمهمالموظفین الذین تم تقییمهم

مقارنة 
"ب"

العامل 
"أ"

العامل
"ب"

العامل
"ج"

العامل
"د"

مقارنة
"ب"

العامل
"أ"

العامل
"ب"

العامل
"ج"

العامل
"د"

- - - العامل"أ"+++العامل"أ"

+- +العامل"ب"- - - العامل"ب"

- ++العامل"ج"- +- العامل"ج"

+- +العامل"د"- ++العامل"د"

یسجل العامل "أ" هنا أعلى أداءیسجل العامل "ب" هنا أعلى أداء
عبد المحسن توفیق محمد، تقییم الأداء، دار النهضة العربیة، مطبعة الإخوة الأشقاء للطباعة، القاهرة المصدر:
.63، ص1998مصر، 

طریقة حساب المعادلة التي تقوم بموجبها بالمقارنة المزدوجة، تستخدم المعادلة التالیة عدة مرات للمقارنة وفق 
هاء من المقارنة لثنائیة یتم ترتیب العمال ترتیبا تنازلیا، حیث العامل الذي ) وبعد الانت1-/ ن ( ن 2القاعدة الآتیة 

یحصل على تفصیلات أقل یرتب على أنه أسوأ.
ن: عدد الأفراد

.44نفس المرجع السابق، ص1
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:1مزایا هذه الطریقة
تتمیز هذه الطریقة بأنها إذا قام أكثر من شخص بعملیة المقارنة ، فهفي الغالب سوف یصلون إلى نفس 

عما لو اتبعت أي طریقة أخرى من طرق التقییم.النتائج تقریبا 
2عیوب هذه الطریقة:

.یصعب استخدامها في المنظمة التي تحتوي عدد كبیر من العمال
.لا تحدد جوانب القوة والضعف للعاملین
.یتصف التقییم بعدم الموضوعیة نظرا لأنه یعتمد على تشخیص المقیم بین العاملین
3طریقة التوزیع الإجباري:.4

تقوم هذه الطریقة على أساس فكرة التوزیع الطبیعي والذي یقول بأن أي فكرة ظاهرة تمیل إلى التركز حول الصحة 
.المتوسطة لها ویقل تركزها عند الطرفین 

وطبقا لهذه الطریقة یتولى الرئیس المشرف تقییم مرؤوسیه مجموعات على نحو یماثل طریقة الترتیب العام فیختار 
أخرى دون %20أعلى من المتوسط و%20التي تمثل المستوى الضعیف ثم یختار من الباقین %10ال 

تعتبر هي المستوى المتوسط.%40المتوسط ویبقى 
مزایا هذه الطریقة:

.تقوم بدراسة وتحلیل أداء المرؤوسین بشكل دقیق لیتمكن من توزیعهم على الفئات بشكل واضح
یز على التقدیرات المتوسطة أو التقدیرات المتطرفة سواء بالزیادة أو النقصان بالنسبة أن هذه الطریقة تتفادى الترك

للشخص الخاضع لعملیة التقییم.
عیوب هذه الطریقة:

.نقص الموضوعیة بسبب الاعتماد الكلي على الرأي الشخصي للمقیم
تقییمها عامة غیر تفصیلیة، فلا توضح مستوى الأداء بشكل دقیق، إذ تقتصر على بیان أن فلان أكفاء نتائج

من فلان.
.لا توضح نتائج التقییم نقاط القوة والضعف في أداء الموارد البشریة
سیمهم إلى صعوبة استخدام طریقة التوزیع الإجباري عندما یكون عدد الأفراد المقیمین صغیرا، حیث لا یمكن تق

.4مجموعات حسب مستویات الكفاءة المحددة

27مرجع السابق، صعمار بن عیشي، ال1
.29بوبرطخ عبد الكریم، المرجع السابق، ص2
.42امبارك عبد العلي، أوغرب محمد، المرجع السابق، ص3
.29عمار بن عیشي، المرجع السابق، ص4
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طریقة التدرج: .5
تعتمد هذه الطریقة على وضع تصنیفات للأفراد العاملین محضرة من قبل إدارة الموارد البشریة أو المقیم، ویمثل 

مع التصنیفات كل تصنیف درجة معینة للأداء تبدأ من غیر المرضیة وحتى الفائقة، وبالمقارنة بین أداء الفرد
المحددة مسبقا تتجلى درجة كل فرد. 

رغم بساطة هذه الطریقة، واعتمادها من قبل جل المنظمات إلا أنها تعاني من بعض المشاكل كالتأثیر بسلوكیة 
وشخصیة المقیم، وعدم حیاده بالإضافة إلى أن أدواته لم تعد قادرة على إعطاء الصورة الواضحة والمتكاملة فیما 

الأداء، هذا ما اوجب اعتماد طرق  حدیثة ترتكز على رأي الكل وبشكل یتوافق مع البیئة المحیطة، ویضمن یخص 
.1موضوعیة القرارات، بغرض الرفع فعالیة الموارد البشریة

مزایا هذه الطریقة:
.سهولة وبساطة عملیة التقییم
من هذه الطریقة أكثر إذا كان الهدف من التقییم التركیز على مجموعة محددة من المستخدمین.یستفاد

عیوب هذه الطریقة:
.لهذه الطریقة تأثیرات سلبیة على مشاعر الأفراد العاملین بأثر مستدیم
 2قات الفردیة في الأداء ضمن هذا التصنیف مما نفي العدالة في التقییمو لا توضح الفر.
طریقة قوائم المراجعة: .6

تعد هذه الطریقة أولى الطرق التي تهتم بتقییم الأوصاف السلوكیة للعامل، ویتم وفقها إعداد قائمة من العبارات 
.3التي تصف مستویات مختلفة لأداء العامل

مزایا هذه الطریقة:
ملین وتكرار الأسئلة بأسلوب تقلل من التحیزات حیث أن المقیم والمسؤول یحدد صفات مختلفة في أداء العا

مختلف یقلل من التحیز.
.تمتاز بسهولة الاستخدام

عیوب هذه الطریقة:
.تكلفتها العالیة حیث تتطلب إعداد قوائم بعدد الأقسام الموجودة في المنظمة وبعدد التدرج الوظیفي لدیها
4صعوبة التمییز بین العبارات والصفات من خلال التقییم.

للحصول على طویهري فاطمة، أثر استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصال على أداء الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة، مذكرة 1
.55، ص2014/2015، 2شهادة ماجستیر في إدارة الأعمال، تخصص تسویق، جامعة وهران 

. 30بوبرطخ عبد الكریم، المرجع السابق، ص2
إدارة الموارد البشریة لمواجهة تحدیات العولمة، رسالة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في دلهوم حكیمة، إستراتیجیة3

.79، ص2010/2011، 3علوم التسییر، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر
.31بوبرطخ عبد الكریم، مرجع سبق ذكره، ص4
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1الاختیار الإجباري:طریقة.7

استخدمت هذه الطریقة في تقییم أداء ضباط الجیش الأمریكي في نهایة الحرب العالمیة الثانیة، واستهدفت 
تخفیض عنصر التحیز البشري في التقییم، عند طریق وضع نظام یقوم الرئیس فیه بالإجابة على مجموعة من 

كل مجموعة تحتوي على أربع عبارات فیها عبارتان تمثلان العبارات التي تكون مقسمة إلى مجموعات بحیث 
الصفات المرغوبة واثنتان تمثلان الصفات غیر المرغوبة في أداء العامل، مع بقاء الأوزان سریة لدى إدارة الموارد 

البشریة المسؤولة عن تقییم الأداء.
طریقة الاختیار الإجباري: یمثل)01- 03جدول رقم ( 

معاییر 
تقییملعبارات النمطیةاالتقییم

تقییمالعبارات النمطیةالمشرف
المشرف

نوعیة 
العمل

لانعموزنهاالصفات غیر المرغوبةلانعموزنهاالصفات المرغوبة

.یواظب على العمل1
.یتمیز عمله بالدقة والإتقان2

.لا یلتزم بالمواعید ویخالف 1
تعلیمات رؤسائه

عمله . یرتكب أخطاء في2
باستمرار

سلوكیا
ت 

العامل 
أثناء 
العمل

.یبتكر حلولا جدیدة للمشاكل 1
التي یواجهها في العمل

.یحظى بعلاقة طیبة مع 2
زملائه

.یثیر الكثیر من الجدل 1
ویتمسك بالتفاصیل

.لا یتعاون مع زملائه 2
ورؤسائه

الدرجة النهائیة لأداء العامل..................
من إعداد الطالبتینالمصدر: 

) نموذج مبسط لطریقة الاختیار الإجباري یتكون من قسمین: قسم یتعلق بنوعیة 01- 03یمثل الجدول رقم ( 
العمل والقسم الثاني یتعلق بسلوك العمل، بحیث یشمل كل قسم عبارتان تمثلان الصفات المرغوبة واثنتان تمثلان 

یقوم الرئیس باختیار عبارة واحدة عن كل صفة، ثم تقدر درجة تقییم مستوى الصفات غیر المرغوبة، ووفقا لذلك
الأداء. 

مزایا هذه الطریقة:
.تكون ذات مصداقیة كبیرة نظرا لكبر الجانب الموضوعي فیها
.تجبر المقیم على تحلیل أداء عاملیه وسلوكهم بشكل جید لتحدید نقاط الضعف والقوة

عیوب هذه الطریقة:

.82-81دلهوم حكیمة، المرجع السابق، ص ص 1
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وانب النقص بشكل دقیق في أداء العاملین حیث لا یعرف مقیم والفرد العامل السلوك المرغوب فیه لا تحدد ج
.1والمطلوب منه في أدائه لعمله

2طریقة الوقائع والأحداث الحرجة:.8

الأساس الذي ترتكز علیه هو تجمیع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في نجاح أو فشل العمل، والتي 
أجاء الفرد، سواء من حیث نجاحه أو إخفاقه، وتحدد قیمة لكل حادثة حسب أهمیتها للعمل، لا یطلع على تؤثر في 

تلك القیمة القائم بالتقییم ویطلب من المقیم أن یقوم بملاحظة أداء الفرد بشكل دقیق، لیحدد أي من هذه الوقائع من 
لال أداء الفرد لعمله، وبعد الانتهاء من هذا التقییم خلال أداء الفرد بشكل دقیق، لیحدد أي من هذه الوقائع من خ

تقوم الإدارة بتحدید كفاءة الفرد، وذلك على أساس عدد الحوادث التي حدثت في أدائه واحتساب قیمتها في القائمة 
السریة وبذلك على أساس عدد الحوادث التي حدثت في أدائه واحتساب قیمتها في القائمة السریة وبذلك نستخرج 

معدل الأخیر الذي یعبر عن كفاءة الفرد.ال
وتحتاج هذه الطریقة إلى مقدرة وكفاءة عالیة من قبل الرؤساء المباشرین، إذ یتطلب منهم ملاحظة دقیقة لأداء 
مرؤوسیهم، وذلك للوقوف على الأعمال التي یقوم بها مرؤوسیهم بنجاح أو إخفاقهم وتحلیل الأسباب ومقارنة ذلك 

حددة.مع الوقائع الم
مزایا هذه الطریقة:

.تقلل من التحیز من قبل المقیم، حیث أن المقیم یلاحظ السلوك الفعلي الحاصل
عیوب هذه الطریقة:

 تتطلب جهودا كبیرة مستمرة من قبل المقیم في متابعة وملاحظة أداء العاملین، وكتابة المواقف الإیجابیة والسلبیة
أثناء فترة التقییم.
حدیثةثانیا: الطرق ال

نظرا للأهمیة التي تكتسبها عملیة تقییم الأداء بالنسبة للفرد والمؤسسة، فقد تواصلت الجهود في تطویر طرق 
وأسالیب جدیدة لتقییم أداء الأفراد العاملین تهدف إلى تقلیل درجة الأخطاء والصعوبات المرتبطة بالطرق التقلیدیة، 

وتتمثل هذه الطرق فیما یلي:
3السلوكي:طریقة التدرج - 1

یعتمد هذا المقیاس على العناصر الأساسیة التي تضمنها طریقتي التدرج البیاني والمواقف الحرجة، حیث 
أنه یتم تحدید وتصمیم أعمدة لكل صفة أو أسلوب مستمد من واقع العمل الفعلي ولیس صفات عامة محددة مسبقا 

فرد بناء على امتلاكه للصفات وسلوكه المتوقع في العمل كما هو الحال في مقیاس التدرج البیاني، ویتم تقییم ال
بحیث تكون الصفات والسلوكیات مرتبطة بمتطلبات العمل الأساسیة، كذلك الأمر یتم توضیح وتفسیر المستویات 

.32عبد الكریم، المرجع السابق، صبوبرطخ1
.36-35عمار بن عیشي، المرجع السابق، ص ص 2
.31الضب الزهرة، تینغمري نجمة، مرجع سبق ذكره، ص3
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المختلفة للسلوك كأن یكون أداء متمیز أو جید أو ضعیف مما یساعد المقیم في ربط تقییماته مع سلوك الفرد في 
أثناء عملیة التقییم.العمل

طریقة التدرج السلوكي: یمثل )01-04الجدول ( 
على سلوكیات التي تتطابق مع عمل المستخدم(×) ضع علامة 
الحالةدرجة القیاس

10- ممتاز
 -9

یقوم باستخدام كل مهاراته الفنیة وینجز كل المهام بطریقة ممتازة

8- جید جدا
 -7

یقوم في معظم الأوقات باستخدام جزء كبیر من المهارات الفنیة وینجز معظم المهام 
بطریقة جیدة.

6- جید
 -5

قادر على أن یستخدم بعض المهارات الفنیة وینجز معظم المهام.

4- متوسط
 -3

یواجه صعوبة في استخدام المهارات الفنیة وینجز معظم المهارات متأخرا.

2- ضعیف
 -1

یواجه صعوبات كثیرة في استخدام المهارات وینجز المهام متأخرا بسبب هذه الصعوبات.

.258ص1999سهیلة محمد عباس وعلي حسن علي، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن المصدر:
مزایا هذه الطریقة:

 التقییم.تقلل من الأخطاء المترتبة في عملیة التقییم بسبب تحدیدها لأبعاد
.ربط أداء العمل الفعلي بالأداء المطلوب
.اتصافه بكبر الموضوعیة والصدق في هذا المقیاس
 تساهم هذه الطریقة في تحدید نقاط الضعف في أداء العاملین بدقة وبذلك یكون هدف التقییم أكثر فعالیة خاصة

فیما یتمثل بالتحفیز والتدریب وغیرها.
عیوب هذه الطریقة:

 التكلفة والجهود المطلوبة في تنفیذ هذه الطریقة إضافة إلى الوقت الذي تستغرقه.ارتفاع
 لا یمكن استخدامها إلا بالنسبة لأعمال التي یمكن ملاحظتها كالتالي تتضمن القوات الجسمیة ولیس المحتویات

.1الذهنیة والإبداعیة

.34بوبرطخ عبد الكریم، المرجع السابق، ص1
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:1طریقة الملاحظات السلوكیة- 2
بتسجیل السلوكیات المتكررة بعد ملاحظتها على فترات مختلفة، لذلك  فإن بموجب هذا المقیاس یقوم المقیم 

هذا المقیاس یختلف عن سابقه في أنه یتم قیاس السلوك الفعلي بدلا من السلوك المتوقع، أي یتم متابعة ومراقبة 
ت العاملین.العاملین وتسجیل سلوكیا تهم بدلا من التأشیر على السلوك المتوقع وفق معرفة المقیم بسلوكیا

) نموذج الملاحظة السلوكیة01- 02( النموذج

.265ص1999سهیلة محمد عباس وعلي حسن علي، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن المصدر:
2طریقة مراكز التقییم:- 3

تسعى هذه الطریقة إلى قیاس مهارات وصفات معنیة مثل: التخطیط، التنظیم والعلاقات الإنسانیة، بتحدید 
مقاییس معنیة لهذه الصفات على الرغم من صعوبة تحدیدها، وتستخدم هذه الطریقة لتقییم مدراء مختلف المستویات 

حین للترقیة للغدارة العلیا.الإداریة، وبصورة خاصة الأفراد المرش
مزایا هذه الطریقة: 

توفیر مقیاس موضوعي لأداء الأفراد للمهام الإداریة
.توفر معلومات قیمة عن نواحي القوة والضعف لدى الأفراد
.تتمیز بالاعتمادیة والصلاحیة والقبول لدى المدیرین والعاملین

علم النفس، تخصص علم النفس دراعو فاطمة، علاقة متطلبات التطویر التنظیمي بالأداء، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في 1
.76، ص2015/2016، 2العمل والتنظیم، جامعة وهران

.35الضب الزهرة، تینعمري نجمة، المرجع السابق، ص2

العنصر موضوع التقییم
یشرح تفاصیل التغیر وأبعاده للمرؤوسین-

) لا یحدث أبدا.1) (2) (3) (4) (5یحدث دائما (
یبین لماذا یعتبر التغیر ضروریا-

) لا یحدث أبدا.1) (2) (3) (4) (5یحدث دائما (
یشرح كیف یؤثر التغیر على موقف العاملین-

) لا یحدث أبدا.1) (2() 3) (4) (5یحدث دائما (
درجةالإجمالي: -

دون المتوسط متوسط جید ممتاز
)3-6( )7-9( )10-12( )13-15(
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عیوب هذه الطریقة:
.كلفة عالیة

إمكانیة استخدامها في جمیع المستویات الإداریة المختلفة.عدم
) خطوات طریقة مراكز التقییم في تقییم أداء المدیرین01- 06الشكل (

.267ص1999سهیلة محمد عباس وعلي حسن علي، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن المصدر:
1طریقة التقریر المكتوب (تقاریر الكفاءة الدوریة):- 4

طریقة یقوم فیها المشرف أو المدیر بكتابة تقریر تفصیلي على الموظف، یصف فیه نقاط الضعف وهي
ونقاط القوة التي یتصف بها، إضافة إلى المهارة التي یملكها هذا الموظف ویمكن تطویرها مستقبلا، وكذا إمكانیة 

التقدم الوظیفي، أو ترقیة هذا الموظف.

.36حمو سمیرة، المرجع السابق، ص1

تحدید ھدف البرنامج

تطور السیاسات للحصول على 
التغذیة العكسیة

تصمیم الأدوات والتسھیلات 
اللازمة

تحدید إجراءات العمل

البرنامجتنفیذ

تصمیم برنامج التدریب المقیم
تدریب المقیم

توفیر التغذیة العكسیة

الحصول على دعم الإدارة

تحلیل العمل

تحدید الأبعاد
الضروریة للتقییم

تقییم المشارك وفقا لمعاییر النجاح



وأداء العاملینTQMالنظري لإدارة الجودة الشاملةالإطارالأول:الفصل

67

مة: وهناك نوعان من النماذج المستخد
یتم وضع بعض عناصر التقییم المرتبطة بالوظیفة، ویحدد لكل عنصر من نموذج یعتمد على التقریر العددي:)أ

عناصر التقییم درجة قصوى، ویقوم المقیم بوضع الدرجة التي تناسب الموظف في كل عنصر من العناصر، 
ریقة في النموذج التالي: ومجموع الدرجات یكون هو التقریر النهائي للموظف ویكمن توضیح تلك الط

) نموج أسلوب التقدیر العددي لتقییم أداء العاملین.01- 03( النموذج

.210، ص2010محمد أحمد عبد االله، إدارة الموارد البشریة، زمزم ناشرون وموزعون، الأردن المصدر:
یتم تحدید مستوى كفاءة الموظفین بصفات أو رتب معینة مثل: ممتاز، جید، متوسط أسلوب التقدیر الوصفي:)ب

یمتاز هذا الأسلوب بأنه یمكن وضع الموظفین متقاربي الكفاءة في مستوى واحد عند تقدیر كفاءتهم الوظیفیة إلى 
هذا النموذج:جانب أن ذلك سوف سیهل إجراء المقارنة في التقدیر بین الموظفین. ویمكن توضیح ذلك في 

التقدیرالدرجة القصوىعناصر التقویم

أداء العامل)1(
كمیة العمل- 
درجات إتقان العمل- 

مهارات سلوكیة)2(
علاقة العمل- 
الانضباط- 

20
15

20
15

المجموع
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) نموج الأسلوب التقدیر الوصفي في تقییم أداء العاملین.01- 04(النموذج

عناصر التقییم
درجات كل عنصر
ممتازجیدمتوسطأقل من المتوسط

الانضباط- 
كمیة العمل- 
جودة العمل- 
التعامل مع الآخرین- 
القیادة- 

3
3
3
3

3
التقدیر العام: متوسط.

.203، ص2010محمد أحمد عبد االله، إدارة الموارد البشریة، زمزم ناشرون وموزعون، الأردن المصدر:
1طریقة الإدارة بالأهداف:- 5

تعتبر برامج الإدارة بالأهداف إحدى التطبیقات العملیة لنظریة تحدید الهدف التي تربط بین دوافع وأداء 
بالأفراد من الممكن استخدامها كأساس في تصمیم نظام تقییم أداء الأفراد العاملین إضافة إلى ذلك فإن الإدارة

الأفراد العاملین في المنظمة وبصورة خاصة في تقییم مستویات الإدارة العلیا.
كما تعتمد هذه الطریقة على أن العبرة بالنتائج أي أن الرئیس المباشر لن یلتفت إلى سلوك المرؤوسین ولا 

استطاعوا أن یحقوه من نتائج وتمر هذه الطریقة بعدة خطوات وهي كالآتي:إلى صفاتهم بل سیهتم بما 
تحدید الأهداف والنتائج المطلوب تحقیقها والتي سیتم قیاس الأداء وتقییمه على أساسها، ویتم هذا بالاتفاق بین -1

الرئیس والمرؤوس.
حقیق النتائج.أثناء التنفیذ یقوم الرئیس بمساعدة مرؤوسیه في تحقیق الأهداف ومتابعة ت-2
في نهایة المدة المتفق علیها یتم تقییم النتائج التي تحققت وذلك بمقارنة ما تم تحقیقه بما اتفق علیه في بدایة -3

الفترة وتحدید الانحراف عن التنفیذ إیجابا أو سلبا.
على العمل.والهدف الأساسي من هذه الطریقة هي تقویة العلاقة بین الرئیس والمرؤوس وزیادة حفز الأفراد 

وفیما یلي جدول ( ) یمثل:

.33الضب الزهرة، تینعمري نجمة، المرجع السابق، ص1
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أسالیب تقییم الأداء عن طریق الغدارة بالأهداف.)01-05الجدول رقم(
نسبة الانجازالانجازالمستهدفالأهداف 

عدد الزیارات البیعیة للعملاء
عدد العملاء الجدد

تنمیة المبیعات السلعیة
عدد الشكاوي

200
70

200
30

210
70

150
20

105%
100%
75%
66%

.225ص2003راویة حسن، إدارة الموارد البشریة (راویة مستقبلیة)، دار الجامعة، الإسكندریة، مصر المصدر:
مزایا هذه الطریقة:

.تشجیع الأفراد في تحدید الأهداف مما یزید من دافعیتهم نحو العمل
.من الطرق الموضوعیة المعتمدة على الأداء الفعلي
 تعریف الأفراد بما هو مطلوب منهم مسبقا وما هي إمكانیاتهم.تؤدي إلى
.تسهیل عملیة التخطیط والتنسیق في الأهداف لعموم المنظمة

عیوب هذه الطریقة: 
.التأكید على النتائج مما یؤدي إلى إهمال كیفیة تحقیق هذه النتائج
الصعب مقارنة مستوى أداء الأفراد نظرا إلى أن كل فرد مقیم وفقا لمدى تحقیق الأهداف المحددة.من
طریقة إدارة الجودة الشاملة في تقییم الأداء:-6

تعتبر من الطرق المعاصرة في تقییم أداء العامل، كونها أسلوب لتسییر الموارد البشریة وهذا لأن المؤسسة 
هل أهمیة ودور البعد الإنساني لضمان التزام العمال وانتمائهم وتعاونهم لتمكینها من أصبحت لا تستطیع أن تتجا

النجاح. 
ترتكز هذه الطریقة على التركیب في تقییم الأداء بین السلوك وخصائص العامل، نتائج العمل، فهي توفر نوعین من 

1المعلومات:

معلومات وصفیة من المدیرین والزملاء والعملاء.- 
موضوعیة تستند إلى العملیات الوظیفیة ذاتها وباستخدام الأسالیب الإحصائیة للرقابة على الجودة.معلومات- 

مزایا هذه الطریقة:
.تقیس الأداء في صورة جودة
.تعتمد على التحسین المستمر في جودة المنتجة
.تزود العاملین بمعلومات مرتدة حول التحسین الممكن لأدائهم

.39- 38بوبرطخ عبد الكریم، المرجع السابق، ص ص1
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عیوب هذه الطریقة: 
 تعتمد على التقییم من خلال الخصائص الذاتیة (المبادرة، الإبداع، التعاون) التي یصعب ربطها بالوظیفة

مباشرة.
.صعوبة تطبیق هذه الطریقة نظرا لصعوبة إیجاد توازن سلیم بین مصالح كافة الفئات والأطراف المختلفة

الفرع الثاني: تنفیذ عملیة تقییم أداء العاملین
لیة تقییم الأداء والنتائج المترتبة علیها، تبرز الوقت والجهد الذي ینفق في الإعداد لها ووضع إن أهمیة عم

الخطط والبرامج التي تكفل الأهداف المرجوة منها. فالإجراءات التطبیقیة لهذه العملیة تتضمن تحدید بعض الأمور 
ر تحدید من الذي یقوم بعملیة ومتى وكیف تتم الأساسیة التي تساهم في إنجاح وفعالیة هذه العملیة ومن هذه الأمو 

العملیة فعملیة تقییم الأداء  تتطلب القائمین بهذه العملیة إتباع خطرات متسلسلة بغیة الوصول إلى الأهداف التي 
تنشدها المؤسسة.

أولا: إجراءات تقییم أداء العاملین
وتتمثل هذه الإجراءات في:

تحدید المسؤول عن العملیة: )1
بذلك تحدید الجهة أو الشخص المسؤول عن التقییم وعادة یتطلب تقییم أداء العامل شخصا قریبا منه ویقصد

ویلاحظ أدائه طول الوقت، ومن الشائع في الحیاة العملیة المؤسسات أن یقوم الرئیس المباشر بتقییم أداء مرؤوسیه 
.1لأنه على صلة مستمرة بهم

تقییم الرئیس: )أ
لى الأكثر شیوعا وذلك بناء على الفرضیة القائلة بأن الرئیس المباشر هو أقدر الناس على تعتبر الطریقة الأو 

.2ملاحظة سلوك مرؤوسیه وتقییمهم بحكم الاتصال المباشر والمستمر
لكونه على صلة مستمرة بهم ومتواجد معظم الوقت معهم وبالتالي یستطیع أن یحدد جوانب القوة والضعف، إلا أن 

حذرون من الاعتماد بشكل كلي ونهائي على الرئیس المباشر فقط لأنه قد یتحیز لصالح أو لصف هناك البعض ی
هذا المرؤوس، كما تتدخل عوامل غیر موضوعیة في عملیة التقییم نتیجة للعلاقات الشخصیة.

:تقییم المرؤوس)ب
هو أحد المصادر المستخدمة في تقییم أداء الرؤساء، إذ أن المرؤوسین على صلة كبیرة مع الرؤساء 
ویعرفون جیدا أداء رؤسائهم وخاصة فیما یعود لإدارتهم للعملیة الإداریة (التخطیط، التنظیم، القیادة والرقابة) والتي 

على اكتشاف بعض المشاكل الإداریة التي تواجه تقع في صلب صلاحیتهم ومسؤولیتهم، كما أن المرؤوسین قادرون

.39صبرینة، المرجع السابق، صفارسي1
ماي 8وداد بورصاص، دروس في أسس الموارد البشریة، لطلبة السنة الثالثة إدارة الموارد البشریة، فرع علوم التسییر، جامعة 2

.126، ص2016/2017، قالمة، 1945
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الرؤساء، وبإمكانهم تقییم هؤلاء الرؤساء بالتجرد في حال وفرت لهم المؤسسة الاستقلالیة والثقة، مما یساعد على 
.1كبح العقوبة التي قد یلوح بها الرؤساء بعد مرحلة التقییم

تقییم زملاء العمل:)ج
في تقییم الزملاء، وهي نادرة الاستخدام نظرا للمشاكل التي تحدثها خاصة في أما الطریقة الثالثة والمتمثلة

العلاقات الاجتماعیة داخل العمل، كما قد یشوب هذه الطریقة المجاملة المتبادلة بین الزملاء، یمكن الاعتماد علیها 
بغرض تحدید الاستعدادات القیادیة والإداریة المحتملة لدى قادة ومدیري المستقبل.

التقییم الذاتي:)د
تصلح هذه الطریقة مع العاملین أصحاب الدرجات الراقیة من الوعي، والذین یمیلون إلى التمتع بمساحات 
واسعة من الحریة الأدائیة، والذین یخضعون إلى الرقابة بالأهداف والنتائج، ولیس بالأسالیب والإجراءات. تساعد 

ى النفس والثقة بالنفس وعلى دیمومة الضمیر الیقظ. یؤخذ على هذه هذه الطریقة على تنمیة مهارات الاعتماد عل
الطریقة مبالغة الفرد في التقییم الإیجابي لنفسه طمعا في ترقیته أو زیادة راتبه، بالإضافة إلى میل المرؤوسین إلى 

تبریر الأداء المتدني بعدم تعاون الزملاء أو سوء التوجیه أو ضغوط العمل.
بعض المشاكل التقییم الذاتي من خلال تقدیم تقییم الفرد الذاتي للرئیس الذي یناقشه في ویمكن معالجة 

تقریر التقییم قبل أن یعتمده بالموافقة أو بالتعدیل، وهذا ما من شأنه أن ینمي مفهوم الرقابة الذاتیة لدى الموظف 
سیقدمه في تقریر تقییم الأداء باعتباره ویملي علیه الحرص المسبق على العمل لأنه یعرف أنه سیتم مناقشته فیما 

.2أول من یبدأ بعملیة التقییم
تقییم لجنة التقییم:ه) 

فیما یخص هذه الطریقة والتي تستخدم لجنة من الرؤساء، یعملون على وضع تقییم مشترك بینهم لكل 
مرؤوس على حدة، وهذه الطریقة جیدة وأقرب إلى الموضوعیة والعدالة، لأنها تقلل من التحیزات الشخصیة للرؤساء، 

لعمل، قد تحیل التقییم إلى حصیلة جهل إلا أنها من جانب آخر، وفي حال عدم قرب المقومین من المرؤوسین في ا
مشترك، وتمیل بعض المؤسسات إلى تكلیف كل عضو في لجنة الرؤساء لما نموذج التقییم كل على حدة ثم یتم 
جمع وتبویب كل النماذج في جدول واحد، وهذا یساعد في إعطاء التقییم الشكل الموضوعي الذي یبدیه عن الفردیة. 

نها توفر تغذیة راجعة للموظف من أكثر من مصدر، والحصول على تقییم أكثر دقة وثباتا ومن میزات هذه الطریقة أ
وموثوقیة ذلك أن المقوم لا تربطه بالمقوم علاقات عمل، كما أن ثقة الموظف بنتائج التقییم تكون عالیة فیتقبلها، 

باشر بعدم المسؤولیة عن مرؤوسیه مما فتكو أكثر فائدة في توجیهه وتنمیته، أما عیوبها فتتمثل في شعور الرئیس الم
یضعف التوجیه، كما أنها تحتاج وقتا طویلا لإنجازه، علاوة على أن ما یتضمنه التقییم من تنوع قد یفتح المجال 

.3للاختلافات بین المقومین

.40فارسي صبرینة، المرجع السابق، ص1
.128وداد بورصاص، المرجع السابق، ص2
.127نفسة ، صالمرجع3
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تحدید التوقیت المناسب للتقییم: )2
من المنطقي أن تكون الفترة التي یجري فیها التقییم كافیة للحكم على نجاح وتقدمه في العمل، فإذا كانت 
الفترة طویلة لمدة سنة مثلا فقد یعتبرها البعض غیر مناسبة لأن الرئیس المباشر لا یتذكر كل الأمور المتعلقة بأداء 

ون التقییم غیر موضوعي ولا یستند على حقائق ثابتة وسلوك العاملین داخل المؤسسة طوال السنة، ومن هنا یك
ومعروفة لدى الرئیس، ولذلك تفضل المؤسسات أن یعد أكثر من تقریر خلال السنة ویؤخذ بمتوسطها لإعداد التقریر 

.1النهائي وهذا حسب كبیعة الوظائف التي یشغلها العاملون
م:إبلاغ العاملین بالمعاییر الأدائیة المتوقعة من كل منه)3

قبل البدا بقیاس وتقدیر أداء العاملین ینبغي إطلاع كل منهم على المعاییر والتوقعات الأدائیة المطلوبة من 
كل فرد، وغالبا من یقوم بذلك هو الرئیس المباشر للعمال الذي یقوم بدور الرئیس وحیوي في تقییم أداء المرؤوسین 

لاعه على ذلك حین التحاقه بعمله، ومن المفید والضروري أن العاملین معه، وبالنسبة للموظف الجدید یمكن إط
یقوم المشرف من حین إلى آخر بتذكیر كل من العاملین لدي أثناء متابعته أداء الفرد، ومدى تقدمه في الأداء 

.2الإنجاز
قیاس الأداء الفعلي: )4

متعلقة بناتج الأداء المحقق في مدة یعتبر قیاس الأداء الفعلي عملیة یتم بمقاضاتها جمع وتجهیز البیانات ال
.3زمنیة معینة

لكي یكون الحكم على أداء العامل موضوعیا ودقیقا وعادلا ینبغي على المشرف أن یتابع العامل أثناء أدائه 
العمل بشكل حثیث وبصورة منتظمة ویسجل ما یلزم من ملاحظات وأحداث ووقائع حول جوانب مختلفة من أدائه. 

یه معلومات كافیة وواضحة وصحیحة تمثل بدقة وموضوعیة أسالیب صادقة وموثوقة یعتمد علیها في وأن تتوافر لد
قیاس الأداء، ومن الضروري للمشرف الذي یقوم بقیاس الأداء أن یأخذ في عین الاعتبار أهمیة تقییم الأداء من 

في القیاس لأنه یتوقف علیه وجهة نظر العامل نفسه، وان یحرص كل الحرص على الموضوعیة والدقة والعدالة
الكثیر من الأمور الوظیفیة التي تهم العامل (العلاوة، الزیادات، الحوافز الترقیات...إلخ)، التي سوف تؤثر إیجابا 

4وسلبا (حسب إدراك العامل لعملیة التقییم) على درجة رضاه ودافعیته وولائه وغیرها.

مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر الموضوعیة:)5
بعد أن تتم عملیة قیاس الأداء الفعلي، یقوم الشخص المقیم الرئیس المباشر للعامل بمقارنة الأداء الفعلي مع 

المعاییر الموضوعیة للعمل، ویمكن أن تكون نتیجة المقارنة أحد الاحتمالات الثلاثة الآتیة:
.أن یكون مستوى الأداء الفعلي مساویا للأداء المتوقع

.41فارسي صبرینة، المرجع السابق، ص1
.129وداد بورصاص، المرجع السابق، ص2
.18/03/2013، 10:18منتدى الموارد البشریة ، خطوات عملیة تقییم الأداء 3
.130- 129وداد بورصاص المرجع السابق ، ص ص 4
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 الأداء الفعلي یفوق المستوى المحدد، وهذا یستدعي تحفیز العامل وزیادة دافعیته للاستمرار أن یكون مستوى
على هذا المستوى من الأداء، بتقدیم الحوافز الإیجابیة المادیة أو المعنویة.

 أما الاحتمال الثالث أن یكون مستوى الأداء الفعلي دون المعاییر المحددة، وهذا یتطلب اتخاذ الإجراءات
.1لمناسبة (مثل التدریب، التوجیه، أو الفصل أو غیرها)ا

مناقشة نتائج التقییم مع الأفراد العاملین: )6
أي أن یقوم الرئیس بمناقشة نتائج الأداء مع مرؤوسیه من أجل توضیح الجوانب المهمة التي قد لا یدركها 

ة تحقق من حدة تأثیر النتائج التي تعكس الأداء الفرد وخاصة الجوانب السلبیة في أدائه، بالإضافة إلى أن المناقش
.2السلبي

استخدام نتائج التقییم: )7
یجب أن یكون هناك حلقة ربط بین تحدید أهداف التقییم والمهام الأخرى لإدارة الموارد البشریة، وذلك 

: باستخدام النتائج كأساس لهذه المهام، ومن مجالات استخدام نتائج تقییم الأداء ما یلي
.اختیار مدى عملیة سیاسات الاختبار والتعیین، من خلال تقییم أداء الموظفین الجدد
 ،تقویة اهتمام الرؤساء بالمرؤوسین، حیث تتطلب عملیة تقییم المرؤوسین إلى جمع المعلومات عن المرؤوسین

وهذا ما یقوي علاقتهم بهم.
ثم قیاس فاعلیة البرامج التدریبیة.تحدید احتیاجات الموظفین من التدریب ومن
.تقریر نوع الحوافز التي تقدم للموظفین ومعرفة مستحقیها
 هناك استخدامات عدیدة أخرى، مثل استخدامها في توصیف الوظائف ومعرفة مؤهلات من یشغلها، وفي تحدید

.3مستقبل الترقیات ووضع الخطط المستقبلیة لاحتیاجات المنظمة من العمالة
ثانیا: خطوات تقییم أداء العاملین

عملیة تقییم الأداء عملیة معقدة تتداخل فیها كثیر من القوى والعوامل، ولذا فإن على مقیمي الأحداث من 
رؤساء ومشرفین ومسؤولین في إدارة الموارد البشریة أن یخططوا لها تخطیطا جیدا وأن یتبعوا خطوات منطقیة 

ء أهدافه وأهم هذه الخطوات:متسلسلة لكي یحقق تقییم الأدا
ویتم ذلك بتحدید الأعمال المطلوب تنفیذها، وتحدید إجراءات وسیاسات العمل لتحدید تحدید العمل المطلوب:-أ

كیفیة العمل ودراسة العمل وظروف العمل، ویقصد بدراسة العمل هو تحلیل الأعمال المطلوب قیاس الكفاءة في 

.130وداد بورصاص، المرجع السابق، ص1
مرجع سبق ذكره.عبد الناصر موسى، 2
.131وداد بورصاص، المرجع السابق، ص3
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لمختلفة من حیث الواجبات التي ینطوي علیها العمل والمسؤولیات التي یلتزم أدائها، والتعرف على جوانب العمل ا
.1بها شاغل العمل

تعتبر معاییر تقییم الأداء أمر ضروري لنجاح عملیة تقییم الأداء لأنه یشكل تحدید معاییر تقییم الأداء:-ب
ساؤهم، ومعاییر تقییم أداء العاملین أرضیة واحدة ینطلق منها أصحاب العلاقة في التقییم وعلى رأسهم العاملون ورؤ 

.2متنوعة بعضها یتعلق بسلوك العاملین وبعضها یتعلق بالشخصیة وبعضها یتعلق بالنتائج والإنجازات التي یحققها
.3هناك طرق عدیدة لقیاس الأداء فیجب تحدید الطریقة التي سیتم قیاس الأداء بهااختیار طریقة القیاس:- ج

هذه الطرق إلى تقلیدیة وأخرى حدیثة.وقد تم تقییم
تحدید مصادر جمع البیانات الخاصة بالتقییم: -د

تساهم  هذه الخطوة في تحدید الوسیلة المناسبة التي تساعد في جمع المعلومات المناسبة لعملیة التقییم، 
.4حیث أن هناك عدة مصادر لجمع البیانات والمعلومات اللازمة لتقییم أداء العاملین

تنفیذ التقییم: -ه
یتم تنفیذ التقییم في بعض المؤسسات عادة مرة كل سنة وقد تقوم بعض المؤسسات بتقییم أداء العاملین أكثر 
من مرة في السنة إما على أساس نصف سنوي أو ربعي، وذلك حسب فلسفة المؤسسة وأهداف التقییم ومدى الفائدة 

.5لتقییممن تكرار عملیة التقییم إضافة إلى تكلفة ا
التغذیة الراجعة:- و

تعتبر التغذیة الراجعة أهم ثمار عملیات التقییم حیث أن التغذیة الراجعة هي عبارة عن إتاحة الفرصة 
للموظف لیعرف ما إذا كان أداؤه لعمله صحیحا أو خاطئا، قد تكون التغذیة الراجعة سلبیة أي تبین النواحي التي 

.6ن تبین بموضوعیة نواحي الإجادة في أدائهقصر فیها الموظف أو إیجابیة بأ
إجراء التظلم: -ز

من الضروري عند وضع أي نظام لتقییم الأداء من فتح باب التظلم أمام العاملین للتظلم من نتائج تقدیر 
كفاءتهم أمام جهات إداریة علیا متخصصة في إعادة النظر في هذه النتائج ولكن مما لا شك فیه أن حق التظلم 
لجمیع العاملین أمر منطقي لأن هذا سیخلق مشاكل أمام الإدارة لذلك من النسب أن یعطى هذا الحق للموظفین 

. 7الذین كانت نتائج تقدیراتهم ضعیفة

موسى محمد أبوحطب، فاعلیة نظام تقییم الأداء وأثره على مستوى أداء العاملین، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول 1
.19، ص2009على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة غزة، أغسطس 

.10عبد المجید الأشقر، المرجع السابق، صحسام2
.38زوقار یمینة، صفوان أمینة، المرجع السابق، ص3
.42فارسي صبرینة، المرجع السابق، ص4
.20موسى محمد أبو حطب، المرجع السابق، ص5
.11حسام عبد المجید الأشقر، المرجع السابق، ص6
.43فارسي صبرینة، مرجع سبق ذكره، ص7
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1وهناك خطوات أخرى وهي:

وضع توقعات الأداء: .1
تعد هذه الخطوات أولى خطوات نظام التقییم، حیث یبقى التعاون فیما بین المنظمة والعاملین على وضع 

والاتفاق حول المهام المطلوبة والنتائج التي ینبغي تحقیقها، وبالتالي یصبح هذه الاتفاق الدافع توقعات الأداء
والموجه لانجاز العاملین، وأساس تقییم أدائهم وكفاءتهم.

بة التقدم في الأداء: مراق.2
تأتي هذه الخطوة ضمن إطار التعرف على الكیفیة التي یعمل بها الفرد العامل، حیث تساعد على توفیر 
قاعدة من المعلومات عن كیفیة إنجاز العمل والانحرافات التي قد تحدث في الأداء ومحاولة معالجتها، من خلال 

ترة الأداء وبالتالي الوصول في الأخیر إلى تقییم دقیق وموضوعي لأداء البقاء على اتصال وعلم مما یحدث أثناء ف
العامل، وفي هذا السیاق تطرح عدة تساؤلات تتعلق بالعناصر التي یجب مراقبتها والأسالیب المستخدمة في هذه 

المراقبة.
تقییم الأداء: .3

ت في الخطوة الأولى مما یمكن من إصدار بمقتضى هذه المرحلة یتم تقییم أداء العاملین ثم مقارنته بالتوقعا
.2حكم موضوعي على أداء العاملین

التغذیة العكسیة: .4
یحتاج كل عامل بالمنظمة إلى التعرف على مستوى أدائه أي العمل الذي یقدمه مقارنة بما هو متوقع منه، لذا 

تشكل دافعا له لتطویر أداه وحتى تكون فالتغذیة العكسیة ضروریة لإشباع رغبته في الاطلاع على أدائه، كما أنها 
التغذیة العكسیة مفیدة للعاملین لابد أن یفهموها ویستوعبوا المعلومات التي تحملها ویتقبلوها حتى یمكنهم الاستفادة 

منها بأكبر قدر ممكن.
اتخاذ القرارات الإداریة:.5

تساعد في جمع المعلومات التي تفید في إن عملیة  تقییم الأداء لیست غایة في حد ذاتها بل هي مجرد وسیلة
.3اتخاذ القرارات في میادین شتى مثل: الترقیة، المكافآت، الجزاءات، التدریب....الخ

.43صنفسه، 1
صالحي عبد القادر، تقییم أداء العاملین باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر أكادیمي في 2

.13ص2012/2013العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، تخص تدقیق ومراقبة التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
.44المرجع السابق، صفارسي صبرینة، 3
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وضع خطة تطویر تقییم الأداء:.6

یتم في هذه المرحلة وضع الخطط التي تسمح بالتأثیر بشكل إیجابي على تقییم الأداء من خلال التعرف على 
والمعارف وحتى القیم التي یحملها العامل، وتبرز أهمیة هذه الخطوة عندما لا تصل النتائج المحققة لما المهارات

.1هو مخطط مسبقا من طرف المنظمة في عملیة التقییم

) یوضح مراحل عملیة تقویم الأداء01- 07الشكل رقم (

حرحوش عادل صالح، السالم مؤید سعید، إدارة الموارد البشریة، الأردن: دار الكتاب العالمي للنشر المصدر:
.127، ص2002والتوزیع، 

.13صالحي عبد القادر، نفس المرجع، ص1

وضع توقعات الأداء

اتخاذ القرارات الإداریة

تطویر الأداءوضع خطط

مراقبة التقدم

تقییم الأداء

التغذیة العكسیة من الأداء
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الفرع الثالث: صعوبات تقییم أداء العاملین
لو أنه كان من الممكن تقییم جهود الأفراد العاملین على أساس عدد الوحدات أو قیمة المبیعات أو غیر 
ذلك من المعاییر الموضوعیة لأمكن تجنب تلك العیوب المصاحبة لعملیة تقییم الأداء إذ أن هذه العملیة تتم على 

1لتي یمكن تلخیصها في النقاط التالیة:أساس التقدیرات الشخصیة، مما ینتج عنها الكثیر من الأخطاء، وا

 تأثیر الهالة (میل الرئیس أو معد التقییم إلى التعمیم) فقد یتأثر الرئیس بصفة واحدة في أداء العامل ویعمها على
باقي صفات الأداء، مثلا إذا كانت كمیة العمل هي العامل الأول في وسیلة للتقییم وكأن أداء العامل جیدا في هذه 

بالذات، قد تأخذ جمیع العوامل التالیة تقدیرات أعلى مما تستحق أو العكس.النقطة 
 التشدد أو التساهل من قبل المدیر، بعض المدیرین یعتمدون على أساس التساهل في تقییم أداء العمال فیمنحوا

المدني یحرم لهم تقدیرات أعلى مما یستحقون، من أجل تجنب وقوع أي نوع من المشاكل معهم، ذلك إن التقدیر 
العمال من بعض الحوافز أو التأخیر في الترقیة، وبالتالي هناك بعض المدراء یعتمدون أسلوب التشدد في التقییم 
فیضعون تقدیرات أقل مما یستحق العامل لأسباب تعود إلى شخصیة المدیر أو مقارنة أداء عماله بأداء عمال 

.2مؤسسات أخرى
ك حین یقیم الأشخاص طبقا للوظائف التي یشغلونها، إذا كان مركو الوظیفة في التأثر بالوظیفة أو المركز، وذل

الهیكل التنظیمي عالیا أو مهما، أو إذا كانت الوظیفة تقع في فئة الأجور العالیة، فإن المقیم یعطي شاغلها تقدیرا 
.3جیدا والعكس صحیح

تاز، جید جدا، مقبول، متوسط، وضعیف، فما عدم فهم مقاییس التقییم، فإذا كان المقیاس مقسما مثلا إلى مم
.4معنى كل درجة وما هي حدودها؟ فالأمر قد یكون غیر مفهوم، أو أن فهمه یختلف من رئیس إلى مدیر آخر

 اتجاه بعض المؤسسات إلى السریة في التقاریر، حیث أن السریة المطلقة لن تشعر الموظف صاحب الأداء
.5یستمر في أدائه السيءالضیف بنواحي ضعفه، مما قد یجعله

.عدم الاعتماد معلومات وافیة ودقیقة في عملیة التقییم
.عدم الوضوح في أهداف العملیة یعطي نوع من العشوائیة
6تعقد الإجراءات والنماذج المستخدمة في عملیة التقییم.
النشرات الدوریة من لوائح وأنظمة وإرشادات وتوجیهات متعلقة بتقییم أداء العاملین، وعدم وصولها إلى نقص

جمیع الرؤساء المباشرین كون أحد أسباب عدم معرفتهم بالنظام وأهدافه، واختلاف مفاهیم للمقصود منه.

نعیمة یحیاوي، سلسة محاضرات في إدارة الموارد البشریة، لطلبة الماستر، التخصصات اقتصاد النقل والخدمات، جامعة الحاج 1
.39لخضر، باتنة المحاضرة الأولى: مدخل لإدارة الموارد البشریة، ص

37ور الهدى، المرجع السابق، صبربیط سهام، عمراوي ن2
.134وداد بورصاص، المرجع السابق، ص3
.39نعیمة یحیاوي، المرجع السابق، ص4
.72بن شعبان سمیرة، المرجع السابق، ص5
.134وداد بورصاص، المرجع نفسه، ص6
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ر مستمر بأسالیب التقییم، والأخطاء عدم تدریب الرؤساء على طرق التقییم، والذین هم بحاجة إلى تدریب وتذكی
.1الشائعة الحدوث، وكیفیة تفادیها

 عدم وجود معدلات ومعاییر للأداء، أحد أسباب عدم كفاءة نظام تقییم الأداء في أي مكان هو عدم وجود
اء الفعلي معدلات ومعاییر واضحة ودقیقة للأداء، هذه المعدلات والمعاییر ضروریة لتمكین المقیمین من مقارنة الأد

بالأداء المطلوب، وعلى الرغم من صعوبة وضع المعدلات والمعاییر لجمیع الوظائف، وهذه المعاییر یجب أن تكون 
.2واضحة ودقیقة ومفهومة لكل من الرئیس والمرؤوس، وأن یشارك المرؤوسون في إعدادها

3تج عن سلوكهصعوبة تحدید أداء الفرد ومدى مسؤولیته عن هذا الأداء خاصة الأداء النا.
4الشعور بالظلم وعدم العدالة.
 عدم وجود من یحاسب المدیرین على نتائج التقییم، حیث یقوم أغلب المدیرین بالتقییم دون تحضیر مسبق، مما

.5یترتب على ذلك إعطاء الموظفین درجات أعلى مما یستحقون، أو أقل مرتفعة خوفا من إیذاء مشاعرهم
الانتقادات التي تواجه عملیة تقییم أداء العاملین، إلا أنه یبقى یكتسي أهمیة بالغة بالنسبة وبالتالي فرغم الصعوبات و 
للمنظمة والأفراد العاملین.

لا توجد حلول جذریة لمعالجة الصعوبات التي تواجه عملیة تقییم أداء العاملین، ولكن هناك بعض الاعتبارات التي 
یم للتقییم، والتي یمكن اعتبارها أیضا مقومات هذه العملیة والمتمثلة فیما یمكن الاسترشاد بها للوصول إلى نظام سل

یلي: 
 تصمیم نظام تقییم الأداء، یجب تصمیم نظام تقییم الأداء بحیث یتلاءم مع نوعیة وطبیعة العمل أو المجموعة

وظیفة إلى أخرى، كما الوظیفیة  التي ینتمي إلیها العامل، حیث أن عناصر التقدیر تختلف أهمیتها النسبیة من
یجب أن تأخذ أوزانا تتفق البیانات والعناصر الضروریة لقیام وتحدید مستوى أداء العامل بحیث یكون واضحا 

.6للجمیع
.اقتناع الإدارة بفائدة التخطیط والمساهمة في تنفیذه وحث العاملین على الاهتمام به
بسبب التغیرات البیئیة المستمرة والتي تفرض على المنظمة المتابعة المستمرة لنظام تقییم أداء العاملین تأتي

متابعة هذه التغیرات وأخذها بعین الاعتبار في إدارة عملها.
7السعي لجعل العاملین یشعرون بالثقة والطمأنینة لعملیة تقییم الأداء.

.40نعیمة یحیاوي، المرجع نفسه، ص1
.71بن شعبان سمیرة، المرجع السابق، ص2
.62ة، هناد أمیرة، المرجع السابق، صحجار وهیب3
.26إسراء نایف محمد نور، المرجع السابق، ص4
.26نفس المرجع، ص5
.34حسام عبد المجید الأشقر، المرجع السابق، ص 6
.33فارسي صبرینة، المرجع السابق، ص7
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تقریر تقییم الأداء علنیا ولیس سریا، بحیث یستطیع الموظف أن یتعرف على نقاط قوته وضعفه، بحیث جعل
یبادر إلى تفادي نقاط الضعف، وتعزیز نقاط القوة.

 دوریة التقییم على مدار العام، حیث یكون كل ثلاث أو أربعة شهور، فیتسنى للمرؤوس معرفة ما قد یكون من
لیبادر إلى تداركه وذلك بدلا من أن یفاجأ بتقریر ضعیف أو جید في نهایة العام، وحتى لو لم قصور أدائه أولا بأول 

یكن التقییم الرسمي دوریا فیجب أن یبادر الرئیس لإعلام مرؤوسیه بما یراه قصور، فیناقشه فیه أولا بأول ویوجهه 
.1إلى تداركه

ال یجب أن یكون هناك تغذیة راجعة تعمل على إخبار اللجوء للتغذیة الراجعة، من أجل أن یكون هناك تقییم فع
العاملین بنتائج تقییمهم وذلك من خلال مقابلات الأداء والتي یفضل أن تتم بصورة مستمرة ما أمكن.

 التدریب للمقیمین، بعد تدریب المقیمین أو المشرفین على كیفیة تقییم الأداء بطریقة دقیقة وعادلة، وكیفیة مناقشة
ییم مع مرؤوسیهم أمر مهم، حیث أن عملیة تقییم الأداء عملیة حساسة بالنسبة للعاملین، حیث ترتبط بهذه نتائج التق

العملیة بمواضیع لها علاقة بالعاملین مثل الترقیات والمكافآت والعلاوات، كما أن تدریب المقیمین یضمن وجود 
.2خطاء الدارجةأشخاص قادرین على أداء العملیة بموضوعیة وإتقان وبعیدا عن الأ

3تكامل نظام تقییم الأداء مع الأنظمة الأخرى لإدارة الموارد البشریة.

.48عمار بن عیشي، المرجع السابق، ص1
.34ص حسام عبد المجید الأشقر، المرجع السابق،2
.34فارسي صبرینة، المرجع السابق، ص3
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المبحث الثالث: علاقة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین

تعتبر دراسة العلاقة التي تربط إدارة الجودة الشاملة بالأداء أجد أهم وأعتقد الدراسات ویعزي سبب ذلك إلى 
الخصائص المتغیرة التي یتمتع بها كل من المفهومین وطبیعة الروابط ذات التأثیر المتبادل التي تجمع بینهما 

فیؤدي دور الرافعة التي catalystفس فعل المستحدث ویمكن القول أن تأثیر إدارة الجودة الشاملة على الأداء ن
ا الأسلوب في تحلیل هذه العلاقة هو \تحمل الأداء إلى التمیز المطلق عن طریق التطبیق السلیم لمبادئها، ولعل ه

الغالب ما یقر به مؤید وإیجابیة العلاقة بین المفهومین والذي قد لا یجد القبول عند الآخرین ممن شككوا في مدى
واقعیة هذه الفلسفة، لتضل بذلك هذه المسألة میدان بصحتها وأهمیتها بسبب ما قدمته بعض البحوث والآراء التي 
أكدت على أن الأداء بعض المنظمات لم یتأثر مطلقا ببعض المبادئ إدارة الجودة الشاملة بل أشاروا إلى أن هذا 

بمعلوماته المتراكمة والقیاسات العدیدة التي یتطلبها مما المنهج كان السبب في عرقلة العملیات الداخلیة للمنظمة
یؤدي إلى تجاوزها الطاقة التحلیلیة لمتخذي القرار.

المطلب الأول: توجهات إدارة الجودة الشاملة وتأثیرها على أداء العاملین 
التوجه الداخلي والتوجه الخارجي: 1- 1

یعتبر هذا التقییم التوجهان (الداخلي والخارجي) من أهم التقسیمات المقدمة القادرة على تفسیر الممارسات 
التي تقوم بها المؤسسة، ویظهر ذلك جلیا أثناء تطبیق إدارة الجودة الشاملة أكثر من غیرها، إذ أنها تظهر التركیبة 

تها للجودة الداخلیة والتي تعني المطابقة للموصفات، وكذلك المزدوجة لإدارة الجودة الشاملة والمتمثلة في شمولی
الجودة الخارجیة التي تستهدف إرضاء حاجات ورغبات المستهلكین وفي هذا السیاق یستعرض أحد المهتمین 

هذا المفهوم ویقول "بأن التوجه الداخلي هو بكل بساطة الاهتمام بالعملیات الداخلیة Shiba) 1993بالجودة (
في حین أن التوجه الخارجي هو الاهتمام بالزبائن"، وتقدم الجودة الشاملة لتحقیق كلا التوجهین أدوات للمؤسسة

مهمة جدا كمبدأ التحسین المستمر للعملیات الداخلیة في دعم واضح للتوجه الداخلي، أو أسلوب المقارنة بالأفضل 
ایدة في دعم واضح للتوجه الخارجي التي تتبناه غالبا لتحقیق التفوق التنافسي المرادف لإرضاء حاجات الزبائن المتز 

1المؤسسات الیوم وفي ما یلي تفصیل لكل من التوجهین السابقین.

: External Orinatationالتوجه الخارجي -أ
إلى التوجه الخارجي على أنه " سلوك یستهدف تحسین عملیات التصمیم، تحسین Reed et al) 1996لقد نظر (

القیمة السوقیة للمنظمة، وكذلك البحث عن المیزة التنافسیة من أجل تعظیم العائدات" 

.97- 96مزغیش عبد الحلیم، المرجع السابق، ص ص 1



وأداء العاملینTQMالنظري لإدارة الجودة الشاملةالإطارالأول:الفصل

81

أن هذه العناصر ما هي في الحقیقة إلا محاولة للاستجابة القبلیة للتغیرات التي تحدثها Day) 1994واعتبر (
الخارجیة للمؤسسة وعلى رأسها حاجات ورغبات الزبائن" .البیئة

ویمكن الاستنتاج هذا بأن التوجه الخارجي یكسب المنظمة رؤیة مختلفة تماما في تعاملها مع المواصفات 
التي تضعها، إذ أن الفكرة القائمة  على النظر إلیها على أساس أنها معاییر ثابتة لا تناقش تصبح غیر صحیحة 

یتحول الزبون برغباته وتطلعاته المصدر الرئیسي لوضع المعاییر التي یجب على المؤسسة التأكید من تماما، و 
مطابقتها في كل مرة، وما یعقد المسألة أكثر هو عدم استقرار الحاجات والرغبات التي یظهرها المستهلكون دوما 

الوعي وزیادة الشروط التي یصنعها والتي غالبا ما تكون نتیجة المنافسة التي تساهم بشكل كبیر في رفع 
المستهلكون في اختیار منتجاتهم، إن هذا الواقع قد لا یدفع المؤسسة إلى تعدیل المواصفات فحسب بل یمتد في 
كثیر من الأحیان إلى تغییرات جذریة تشمل حتى تلك العملیات الرئیسیة التي تقوم بها، مما یحتم على المؤسسة كما 

د معقدة تجعل من عملیة إیجاد المزیج التسوقي الأنجع لتحقیق البقاء والاستقرار عملیة شبه أن هذه التشكیلة الج
أن "هذه المؤسسات غالبا ما تستخدم استراتیجیات التمییز التي تعتبر philips et al) 1993مستحیلة، ویشیر (

ض حساسیة الزبون اتجاه الأسعار الجودة من أهم مصادر تحقیقها" إن الجودة العالیة للمنتجات ستؤدي إلى انخفا
1المرتفعة ما سیكسب المؤسسة المداخیل المستقرة التي تمكنها من التفكیر في الخطوات التالیة التي ستتخذها.

: Internal Orientationالتوجه الداخلي - ب
لحالیة على عكس التوجه الخارجي، یعتمد التوجه الداخلي على تلك الرؤیة التي تنظر فقط إلى الحاجات ا

للزبائن وتعتبرها أهدافا مستقرة وتؤسس علیها معاییر ومواصفات ثابتة تسعى دائما للتأكد من مطابقتها، وتراقب 
مستخدمیها دائما عن طریق معرفة الانحرافات التي یقعون فیها، وتبحث عن أسبابها وتحدد المسؤولیات وتثیب 

ي هذه المنظمات من اضطرابات ومعدلات صراع عالیة، وتعاقب حسب ما توفر لها من معطیات، وغالبا ما تعان
ضعف المشاركة، بیئة مشحونة، توتر عالي عند العمال، وانخفاض جودة المنتجات المقدمة وتحاول هذه المؤسسات 
تعظیم العائدات عن طریق السیطرة والتحكم في التكالیف فتقوم بتخفیضها إلى الحد الأدنى. وغالبا ما تحاول تحقیق 

ة التنافسیة عن طریق تطبیق إستراتیجیة القائد بالتكلفة.المیز 

وفي الأخیر لابد أن تشیر بأن المؤسسة یمكن أن تتبنى كلا من التوجهین في نفس الوقت بدرجات مختلفة 
2الحدة، إذ لا یمكنها أبدا إحقاق ذلك التوازن المثالي بین الداخلي والخارجي.

.98- 97مزغیش عبد الحلیم، المرجع السابق، ص ص 1
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): Learning/Controlنحو التعلم والتوجه نحو المراقبة (التوجه2.1
Sitkim) 1994یقدم هذا التقسیم توضیحا أكبر لإدارة الجودة الشاملة ویفسر عدة جوانب منها كما أشار إلى ذلك (

et al.
ویعتبر هذا التقسیم في الحقیقة الشكل الموازي للتقسیم السابق، فكلما ازداد الاهتمام للعملیات الداخلیة (توجه داخلي) 
كلما أحدث معه تعزیزا لسلوكات الفحص (توجه نحو المراقبة) والعكس بالعكس فكلما اهتمت المؤسسة بالزبون 

كلما ازداد البحث عن المعلومات وبناء قواعد البیانات والمنافس والعوامل الأخرى الخارجیة (توجه خارجي)،
وعملیات التحسس التسویقي (توجه نحو التعلم).

التوجه نحو المراقبة: .أ
تركز على الجانب الداخلي للعملیات، أي Closed system Viewیحدث هذا التوجه رؤیة مغلقة للنظام 

إلى حد بعید كمل یرتبط أیضا Effeciencyلكفاءة الداخلیة بعبارة أخرى أن التوجه نحو المراقبة یلتحم بمفهوم ا
بالأهداف المتعلقة بها المتمثلة في تخفیض التكالیف وتقلیل نسبة الانحرافات.

إن الهدف من الكفاءة هو الوصول إلى التمیز في العملیات الداخلیة عن طریق "فعل الشيء الصحیح من 
لتأكید إلى مفهوم معیبات الذي تدعو إلیه إدارة الجودة الشاملة، ویتبین في الوهلة الأولى وفي كل مرة" وهذا یشیر با

هذا السیاق أن استخدام الموارد بالشكل الأمثل عن طریق تحقیق المراقبة والعمل على تحسین العملیات الداخلیة من 
1لتوجه نحو المراقبة.اجل الوصول إلى معیبات لكفیل بتقدیم الصورة الواضحة لعلاقة إدارة الجودة الشاملة با

التوجه نحو التعلم: .ب
Openعلى عكس التوجه نحو المراقبة نجد بأن التوجه نحو التعلم مؤسس على رؤیة منفتحة للنظام 

system ویهدف إلى جعل الأنظمة داخل المؤسسات أكثر نفاذیة مما یسمح بإمكانیة التعلم على المستوى الثانوي ،
Second Order Learning بعبارة أخرى یشجع العلاقات غیر الرسمیة ویحفز التعلم عن طریقها.أي

ویعتبر التوجه نحو التعلم نتیجة حتمیة للتوجه الخارجي الذي یهتم بكشف الحاجات المتنوعة للزبائن سواء 
كانت ضمنیة أو صریحة وكذلك مواقع المنافسین وتحركاتهم، ناهیك عن العوامل الأخرى التي تتطلب الیقظة 

إلى أن المؤسسات ذات التوجه  1993 (Jaworski and Kohli، (Day)1994تكنولوجیة ولقد أشار كل من (ال
الخارجي تحاول البحث عن الحاجات الممكنة في المستقبل وكیفیة إرضائها مما سیدفعنا إلى تولید أفكار جدیدة 

والاهتمام بالإبداع والابتكار.

99-98نفس المرجع السابق، ص ص 1
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وجهین یمكن وجودهما مع بعض إذ أن المراقبة وتحسین العملیات وفي الأخیر یجب التنویه بأن كلا الت
تعتمد بشكل أو بآخر على الاختبارات والتجارب مما یستوجب البحث وإیجاد المعلومات المتعلقة بها وكذلك لابد من 

لیة على الزبائن، الأخذ بعین الاعتبار أن المراقبة لا تعني بالضرورة مراقبة العملیات الداخلیة وإنما قد تتم هذه العم
فصل في الموضوع وأكد بأن المؤسسات التي تتوجه نحو المراقبة تقوم بالتركیز Dikson) 1992والمنافسین ولكن (

أكثر على التكالیف بالمقارنة مع تلك الأنشطة المتعلقة بأسواقها.
1وإدارة الجودة الشاملة.والشكل التالي یوضح العلاقة بین جمیع التوجهات المذكورة سابقا

.91مزغیش عبد الحلیم، المرجع السابق، ص 1
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) العلاقة بین توجهات منظمات الأعمال وإدارة الجودة الشاملة01- 08الشكل رقم (

داخلي

Source: Idris. AM, M.Zairi, “ Achieving sustainable performance Through TQM and Mark et
Orientation : A Proposed France Work for Empirical Investigations” International Journal of Applied
strategic Management, Vol 2, U.K, 1999, p6.

المطلب الثاني: الاتجاهات المعاصرة لتحسین الأداء
ستة سیجماالفرع الأول : 

هي طریقة لتحسین الأداء والربحیة وتطبیق منظم الأدوات الإحصائیة وكل المشكلات، من أجل تحدید 
س التبدید وتحدید خطوات التحسین.وقیا

توفر ستة سیجما مقیاسا للجودة ومنهجا لتحسین الأداء ونظام قیاس یدفع نحو تحقیق نتائج مهمة كما 
لموجودة لدى المنظمة وتوفر مقیاس الإدارة الأخطاء.تساهم في تغییر ثقافة الأخطاء ا

ولقد اعتبرت ستة سیجما إستراتیجیة جدیدة للمنظمة أو مدخلا للأعمال أو فلسفة من أجل التحسین 
المستمر، وهي إستراتیجیة لتحسین الأداء  عن طریق البحث عن الأخطاء، وأسبابها من خلال التركیز على 

1أهمیة والحصیلة النهائیة للمستهلك.المخرجات التي تمثل الأكثر

في تحسین أداء المنظمة، إشكالیة مقدمة كجزء من متطلبات نیل شهادة الماستر SWOTفادیة، دور التحلیل الاستراتیجي جغوفي1
.22-21ص ص 2016-2015في علوم التسییر، تخصص: تسییر الاستراتیجي للمنظمات، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

إدارة الجودة الشاملة بالتوجھ نحو السوق 

MARKET Based TQM

Inspectionالفحص 

إدارة الجودة الشاملة 
TQM

QAضمان الجودة 

SPCالمراقبة الإحصائیة 

التعلم 
Learnin

g

المراق
بة 

Contro
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الفرع الثاني: إدارة الجودة الشاملة 
تعد إدارة الجودة الشاملة من أهم القضایا التي تهتم بها المنظمة التي تسعى لرفع وتحسین أدائها هذه 

یة، إذن هي القضیة أساسها الأسلوب الذي تنتهجه المؤسسة في بناء نظمها الداخلیة ورسم سیاستها الإستراتیج
مجموعة من الأسالیب تستهدف أعلى مستویات الرضا للعملاء بهدف الارتقاء بمستویات الأداء في المنظمة فإدارة 
الجودة الشاملة هي نظام فعال لتحقیق التكامل بین جهود كافة الأطراف والمجموعات داخل المنظمة والتي تتولى 

الذي یمكن من تقدیم سلعة أو خدمة بأقل تكلفة مع تحقیق الرضا  بناء الجودة وتحسیناتها والحفاظ علیها بالشكل
الكامل للزبون وتظهر أهمیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة في المنظمة في العناصر التالیة:

تحسین الجودة والقدرة على المنافسة.- 
تحسین  الاتصال والتعاون داخل المنظمة- 
زیادة الابتكار والتحسین المستمر - 
معدل دوران العمالة تقلیل- 
1تقلیل الأخطاء والوقایة منها من منطق الأداء الصحیح من أول مرة الأمر الذي یؤدي إلى خفض التكلفة.- 

Benchmarking2الفرع الثالث: القیاس المقارن 

المقارن هو عملیة قیاس مستمرة ومقارنة بین منظمات ما ومنظمات أخرى رائدة (في نفس مجال القیاس
النشاط)، في أي مكان من العالم وذلك للحصول على معلومات تساعد المنظمة في تحسین أدائها.

ویتضمن القیاس المقارن العناصر التالیة: 
ط.عملیة تقوم على المقارنة ولیس على قیاس الأداء فق- 
عملیة مهیكلة تقوم على خطوات منظمة.- 
عملیة تتم من خلال التركیز على المنافسین الخارجیین.- 
عملیة تتضمن جانبا للتعلم من الآخرین.- 
عملیة تهدف إلى إحداث التحسین ولیس مجرد التقویم.- 
أنواع القیاس المقارن: 1

: هناك ستة أنواع من القیاس المقارن، نذكرها على النحو التالي
القیاس المقارن داخل المنظمة.أ

القیاس المقارن التنافسي.ب
القیاس المقارن العام.ت

. 22نفسه، ص 1
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القیاس المقارن الاستراتیجي .ث
القیاس المقارن للأداء.ج
القیاس المقارن للعملیات.ح
1فوائد عملیة القیاس المقارن:2

التحسین والبحث عن التمییز من خلال ملاحظة أفضل الأسالیب.أ
الأفكار والمصادر للتحسین من الخارجإیجاد.ب
البدء في عملیة التعلم الفعال داخل المنظمة.ت
خلق فهم جید للعملیات.ث
إنشاء نقطة مرجعیة لمقیاس الأداء .ج
إنشاء أهداف وغایات إستراتیجیة .ح
فهم ومقابلة حاجات طالبي الخدمة أو السلعة.خ

:2الفرع الرابع: إستراتیجیة إعادة الهندسة
إستراتیجیة إعادة الهندسة بحاجة إلى تسییر مرن، یساعد المسیرین على اتخاذ قرارات سریعة وجذریة إن 

لإحداث التغییر المطلوب في العملیات، وخاصة عندما تقع مؤسسة في شباك الأزمات المختلفة مثل أزمة التهدید 
یویة أكبر.بالفشل أو الزوال، بهدف إعادة عافیتها وقدرتها على العمل من جدید بح

وقد اعتبر البعض أن إستراتیجیة إعادة الهندسة إلى جانب كونها أداة للتغییر هي أداة مهمة من أدوات تسییر 
الأزمات التي تستوجب الخروج عن المألوف وابتكار نظم وعملیات جدیدة تمكن المؤسسة من مواجهة الظروف التي 

عالیة من التحكم في الطاقات والإمكانیات البشریة والمادیة تسبب خطرا على حیاة المؤسسة، والتي تستوجب درجة 
وتوجیهها في إطار منظم یتم بدرجة عالیة من الإبداع والتطویر.

فإعادة الهندسة هي إعادة تصمیم سریع وجذري لعملیات الإداریة الإستراتیجیة وذات القیمة المضافة 
المساندة بهدف تعظیم تدفقات العمل وزیادة الإنتاجیة في (الجوهریة) وكذلك النظم والسیاسات والبنى التنظیمیة 

المؤسسة بصورة فاعلة.
تقوم إستراتیجیة إعادة الهندسة لعل من أهمها: 

التغییر السریع للعملیات، بحیث ینطوي عن التغیر السریع محصلتین هما: 
النتائج ولها علاقة بحجم المخرجات.أ

.52حنان بودرسة، المرجع السابق، ص1
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صرفه للحصول على هذه النتائج فإذا كانت النتائج قد أحدثت على الوقت وله علاقة بمقدار الوقت الذي تم .ب
) كتخفیض في النفقات فإن ذلك لا یعتبر تغییرا جذریا بل یعتبر نتیجة غیر مرضیة من إعادة %10سبیل المثال (

الهندسة، أما بالنسبة للوقت فإعادة الهندسة یجب أن تتم بسرعة ولیس على أساس التغییر البطيء.
الجذري: یجب أن یكون هناك إعادة نظر جذریة في العملیات الإستراتیجیة الممارسة وبالأنشطة التغییر 

والأنظمة والعاملین واستبدال كل ذلك بشيء جدید، بحیث تصبح المؤسسة تعمل في إطار جدید من العملیات 
والنظم والإنتاجیة وتحسین خدمة الزبون.

لقیادة النموذجیة (التحویلیة)" وهو النمط الذي یهتم بإحداث ولإنجاح هذه العملیة یتوجب اعتماد نمط "ا
تغیرات جذریة وسریعة لتحقیق المیزة التنافسیة، تحسین الجودة وزیادة المبیعات والخدمات.

1الفرع الخامس: استراتیجیة تخفیض العمالة

العلیا رغم الاتجاهات السلبیة تعتبر إستراتیجیة تخفیض العمالة، إستراتیجیة جذریة وسریعة تلجأ إلیها الغدارة 
للعاملین، ذلك بهدف وضع حد لمشاكل المنظمات الحكومیة الخاصة المترتبة على تضخیم الجهاز التسییري والذي 
یسبب عدم فعالیة العمل، وتخفیض حجم العمالة عبارة عن عملیة  تقلیص مستویات التسییر الوسطى بشكل واضح 

العاملین بالمؤسسة، بحیث یتم تحدید الأفراد والمسیرین غیر الفاعلین والتخلص وزیادة نطاق الإشراف وتقلیص حجم 
منهم، بهدف زیادة الفعالیة للمؤسسة والمیزة التنافسیة لها.

هذه الإستراتیجیة عبارة عن سیف ذي حدین الحد الأول ینب المؤسسة من العمالة الزائدة غیر المنتجة 
.بهدف المحافظة على المؤسسة من الفشل

لكن قد تمتنع بعض المؤسسات من إتباع هذه الإستراتیجیة بسبب عوامل سیاسیة واجتماعیة، انعكاسات 
سلبیة من الناحیة الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة على المجتمع من جهة، وعلى الروح المعنویة للعاملین من 

جهة أخرى، وشعور العاملین بعدم الأمن الوظیفي.
بقى العمالة الفاعلة والمهمة التي ستقود المؤسسة نحو المیزة التنافسیة ولتطبیق هذه أما الحد الآخر فی

الإستراتیجیة ینبغي تطبیق نمط "القیادة التشریعیة" وهي تلك القیادة التي تساعد على زیادة رشاقة المؤسسة أي 
تتخلص من العمالة أو السمنة غیر المبررة، ومن أهم خصائصها: 

هذه القیادة تمیل نحو التوبیخ، نحو النقل وإنهاء خدمات العاملین.- 
هذه القیادة تمیل نحو تنزیل رتبة الموظفین وإعادة تصمیم الوظائف والهیكل التنظیمي.- 
كما تمیل نحو تدریب العاملین الفاعلین.- 

.54-53حنان بودرسة، المرجع السابق، ص ص 1
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المطلب الثالث: نماذج إدارة الأداء المتمیز
على إطار فكري یعتمد التكامل والترابط ویرتبط بالتفكیر المنظومي یستند مفهوم إدارة الأداء المتمیز

المستمرة والتمیز والاستجابة للقوى الدائمة للتمیز وتحقیق الممیزات التنافسیة الدائمة وفي ضوء هذا التعریف أن 
انطلاقا من التمیز في الأداء ما هو إلا محصلة الجهود التي تبذلها منظمة ما من أجل تحقیق رغبات عملائها

اكتشافها ثم الاستجابة لها، ومن أجل توحید القوى في هذا المجال وتعمیم هذه الفلسفة قدمت محاولات عدیدة لوضع 
هذه الفلسفة في مبادئ وأطر واضحة تسمح لجمیع المؤسسات للوصول إلى الأداء المتمیز ویأتي في مقدمة تلك 

النماذج الثلاثة: 
والذي یقوم بالإشراف علیه الاتحاد الأوروبي لإدارة الجودة.E FQMلأداء المتمیز النموذج الأوروبي لإدارة ا-1
MBNQAالنموذج الأمریكي لإدارة الأداء المتمیز -2
DEMING PRIZEالنموذج الیاباني لإدارة الأداء المتمیز -3
EFQM EXEL (ENCE MOL)النموذج  الأوروبي للأداء المتمیز أو .1

1نقطة توزع كما یلي: 1000عناصر، ونظام التنقیط مقسم على 9عناصر هذا النموذج یصل عدد

نقطة 100القیادة: - 
نقطة 80السیاسة الإستراتیجیة: - 
نقطة90الموارد: - 
نقطة 80تسییر الموارد البشریة: - 
نقطة 140العملیات: - 
نقطة90إرضاء العمیل الداخلي (العاملین): - 
نقطة 200جین: إرضاء العملاء الخار - 
نقطة 60النتائج المتعلقة بالمجتمع: - 
نقطة 150نتائج الأداء الرئیسیة: - 

ویعرف النموذج الأوروبي الأداء المتمیز بأنه الممارسة الباهرة في إدارة المنظمة وتحقیق النتائج، ومن ثم 
فكار وأنماط الإدارة القائمة على تلك تستطیع الوصول إلى مرتبة "إدارة الأداء المتمیز" إن هي التزمت بالمبادئ والأ

2الأسس.

) السبیل إلى تحقیق الأداء المنظومي المتمیز، مجلة أداء المؤسسات الجزائریة، العدد TQMأحمد بن عیشاوي، إدارة الجودة الشاملة (1
.44، ص2013قلة، ،، جامعة قاصدي مرباح، ور 03

.121مزغیش عبد الحلیم، المرجع السابق، ص2
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النموذج الأمریكي للتمیز (مالكوم بالدریج)- 2
تأسس هذا النموذج للجائزة الوطنیة للجودة في الولایات المتحدة الأمریكیة من قبل الحكومة الفیدرالیة لغرض 

.1987عمل تطبیقات نظام إدارة الجودة الشاملة في عام 
تمثلت الأهداف الرئیسیة لها في تحفیز الشركات الأمریكیة لتحسین الجودة والإنتاجیة ومكافأة الشركات التي 
تقوم بتحسین الجودة وتكون مثالا یحتذى به، ولقد تم تحسین وتطویر المقاییس التي تمنح بموجبها الجائزة بصورة 

كأساس لتقییم الشركات المتقدمة تهدف إلى 2001م متواصلة سنة بعد أخرى، وكانت مقاییس الجائزة الصادرة عا
تحقیق أغراض إضافیة تتمثل في: 

رفع مستوى المعاییر لجودة الأداء- 
تسهیل الاتصال والتشارك في المعلومات بین مختلف المنظمات للانتفاع من الخبرات والتجارب والممارسات - 

یز.الممیزة، انطلاقا من الفهم المشترك لعناصر الأداء المتم
توفیر أداء عملیة للمنظمات لأغراض التخطیط والتدریب والتقییم وغیرها.- 

یقوم نموذج بالدیرج على عدد من العناصر الأساسیة لمعاییر التقییم تتمثل في: 
القیادة، المعلومات وتحلیلها، التخطیط الاستراتیجي، الاستفادة من الموارد البشریة، برامج ضمان جودة السلع 

1نتائج الجودة، رضا المستهلك.والخدمات،

أما عناصر التقییم الفرعیة لعناصر نموذج الجائزة والدرجات المرجحة التي تعبر عن الوزن النسبي لكل عنصر 
2ورعي فهي كما هو موضح في الجدول التالي: 

غانم هاجر، دور تسییر الموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز للعاملین في المؤسسة الخدمیة، أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه 1
.165-164، ص ص 2018-2017العلوم في علوم التسییر، تخص إدارة المنظمات، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 

.165غانم هاجر، المرجع السابق، ص2
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الجائزة والدرجات المرجحة التي تعبر عن الوزن ) عناصر التقییم الفرعیة لعناصر نموذج01-06الجدول رقم (
النسبي لكل عنصر فرعي

نقاط العناصر العناصر الفرعیةالعناصر الرئیسیة
الفرعیة

نقاط العناصر 
الرئیسیة

1
01

القیادة

40. كفاءة القیادة التنفیذیة1

100
15. مدى اهتمام القیادة بالجودة2
25.كفاءة إدارة الجودة3
20.تحقیق المسؤولیة الشاملة للجودة4

2
02

المعلومات 
والتحلیل

20.نطاق إدارة الجودة المعلومات والبیانات1
70 30.المعلومات المتعلقة بالمعایرة (المقارنة)2

20.تحلیل المعلومات والبیانات3
3

03
التخطیط 

الاستراتیجي
35.عملیة تخطیط إستراتیجیة الجودة1

60
25.خطط وأهداف الجودة2

4
04

إدارة وتطویر 
الموارد البشریة

20.إدارة الموارد البشریة1

150
40.سیاسة إدماج العاملین ومشاركتهم2
40.التعلیم والتدریب في مجال الجودة3
25.احترام العاملین وتقدیر أدائهم4
25.مستوى الروح المعنویة لدى العاملین5

5
05

إدارة جودة 
العملیات

35.جودة تصمیم السلعة أو تقدیم الخدمة1

140

20.عملیة الرقابة على الجودة2
20.عملیة التحسین المستمر للجودة3
15.تقییم الجودة4
10.التوثیق5
20.خدمة دعم الجودة6
20.جودة الممول7

6
06

نتائج الجودة
90.نتائج مستوى السلعة أو تقدیم الخدمة1

180 50.نتائج جودة العملیات وخدمة دعم الجودة2
40.نتائج جودة الممول3

30300.تحدید احتیاجات العمیل وتوقعاته1رضا العمیل7
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50.إدارة العلاقة مع العمیل072
20.معاییر خدمة العمیل3
15.الاهتمام بالعمیل4
25.حل الشكاوي من أجل تحسین الجودة5
20.تحدید مستوى رضا العمیل6
70.نتائج رضا العمیل7
.مقارنة رضا العمیل مع الرضا في 8

المؤسسات المنافسة
70

عمر عقیلي، مدخل إلى المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر الطبعة الثانیة، عمان، المصدر:
، بتصرف.186- 184، ص ص 2009

: Demingالنموذج الیاباني لإدارة التمیز في الأداء نموذج 3
اذج التمیز أذكارها، وتعود تعتبر جائزة دیمینج للتمیز في الأداء المنبع والأصل الذي استلهمت منه جمیع نم

بالیابان حیث خلد الشعب الیاباني جهود الدكتور ولیام دیمینج والذي ارتبط اسمه بحركة 1951نشأته إلى سنة 
الجودة آنذاك في مؤسسة قائمة على تقدیم جوائز وفق معاییر محددة في إطار نموذجي یمكن لأي مؤسسة ترید 

اري یصل بالمؤسسة إلى التمیز في أدائها، وتعتمد آلیة على الجائزة تطبیقه الحصول على الجائرة تطبیقه كنظام إد
كنظام إداري یصل بالمؤسسة إلى التمیز في أدائها، وتعتمد آلیة عمل النموذج على تقییم معاییر النموذج إلى أربعة 

مجموعات رئیسیة هي: 
ا المنظمة.یتحدد توجه المنظمة من خلال معیار السیاسات التي تتبعهالتوجه:-أ

یتم دعم التوجه بمعاییر التنظیم والمعلومات، تنمیة الموارد البشریة وتوحید المقاییس.الدعم:-ب
یتم التنفیذ عبر المعاییر أنشطة ضمان الجودة والإدامة وأنشطة التحسین.التنفیذ:-ت
ضمن السیاسات والتي تقاس من خلال معیار التأثیر، وبناء علیه یتم وضع الخطط المستقبلیة النتائج:-ث

: 1المستقبلیة لتوجیه المنظمة، وتتضح هذه النقاط بالتفصیل فیما یلي
السیاسات: - 1
السیاسات المتعلقة بالجودة ومراقبة الجودة ومكانتها في النظام الإداري.- 
وضوح السیاسات (الأهداف والأولویات)- 
طرق ووسائل تمكین السیاسات في النظام- 
السیاسات القریبة والبعیدة المدى ارتباط- 

.134مزغیش عبد الحلیم، المرجع السابق، ص 1
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نشر السیاسات أمام جمیع المستخدمین.- 
التنظیم: - 2
ملائمة الهیكل التنظیمي لتطبیق مراقبة الجودة وإشراك العمال - 
وضوح حدود السلطة والمسؤولیة - 
حالة التنسیق بین مختلف الوظائف والمصالح- 
حالة وموقع العمل الجماعي- 
والمؤسسات الأخرى التي تتعامل معها (المقاولون، مؤسسات التوزیع...)حالة العلاقة بین المؤسسة- ج
المعلومات: - 3
حالة المؤسسة وقدرتها على جمع المعلومات الخارجیة والداخلیة - 
حالة تطبیق الطرق الإحصائیة - 
حالة القدرة على استبقاء المعلومات - 
حالة المؤسسة بالنسبة لكیفیة استغلال المعلومات - 
المؤسسة بالنسبة لاستخدام أجهزة الإعلام الآلي.حالة - 
توحید المقاییس: - 4
ملائمة نظام توحید المقاییس - 
موقع عملیات وضع مراجعة وإلغاء المقاییس - 
حالة محتوى المقاییس الحالیة - 
مستوى استخدام المقاییس الموضوعة.- 
الموارد البشریة: - 5
خطط التعلیم والتدریب- 
أهمیة مراقبة الجودة مستوى الوعي بالجودة وفهم- 
مستوى دعم وتحفیز التطویر الذاتي للأفراد.- 
مستوى إداراك أهمیة الطرق الإحصائیة - 
مستوى استخدام دوائر الجودة واعتماد على الاقتراحات - 
مستوى دعم تطویر الموارد البشریة في المؤسسات التي تتعامل معها المنظمة.- 
ضمان الجودة: - 6
ضمان الجودة حالة إدارة نظام أنشطة - 
حالة تشخیص أنظمة مراقبة الجودة - 
حالة إطلاق المنتجات الجدیدة (وتضم تقاریر الجودة ومراجعة التصامیم) - 
حالة وموقع مراقبة، تقییم ومراجعة الجودة - 
مستوى استخدام أدوات القیاس - 
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حالة التخزین، التغلیف، النقل، البیع، وتقدیم الخدمات المرفقة - 
على فهم حاجات الزبائنقدرة المؤسسة - 
قدرة المؤسسة على الحفاظ على الموثوقیة، الزمان في منتوجاتها وتأكید حمایة البیئة.- 
الإدامة: - 7
: PDCAحجم دوران عجلة دیمینج - 
طرق تحدید أدوات المراقبة ومستویاتها - 
مدى استخدام الإجراءات والمقاییس الدائمة والمؤقتة - 
جودة وأنظمة التشغیل مدى التنسیق بین نظام ضمان ال- 
التحسین: - 8
طرق تحدید الأولویات في المشاكل العالقة في المؤسسة - 
الربط بین طرق التحلیل وتكنولوجیا المعلومات - 
استخدام نتائج التحلیل وتطبیقها على الواقع العلمي - 
واقع تطبیق التحسینات ونقلها إلى عملیات المراقبة والإدامة.- 
التأثیر:- 9
الآثار المادیة (الجودة، التوزیع، الربح، التكلفة، الأمن ...)- 
الآثار الغیر المادیة - 
رضا الزبون الداخلیین والخارجیین - 
التأثیرات على المؤسسات المتعامل معها - 
التأثیرات على المجتمعات المحلیة والدولیة - 

الخطط المستقبلیة:-10
مدى الوعي بالواقع الحالي - 
كل المشاكل الخطط المستقبلیة - 
الاهتمام بالتغیرات الحاصلة في المجتمع ومتطلبات المستهلكین ووضع خطط بناءا علیها - 
الارتباط بین الفلسفة، الرؤیة، والخطط الطویلة المدى- 
استمراریة مراقبة الجودة - 
.1القدرة على تجسید المخططات المستقبلیة - 

.134مزغیش عبد الحلیم، المرجع السابق، ص 1



وأداء العاملینTQMالنظري لإدارة الجودة الشاملةالإطارالأول:الفصل

94

لسلسلة تفاعلات الجودة) حلقة دیمینج01- 09الشكل رقم (

محمد عیشوني، الدلیل العلمي للتحسین المستمر للعملیات باستخدام الأدوات الأساسیة السبع للجودة، دار المصدر:
.10، ص2010، 2والتوزیع، الإصدار رقم الأصحاب للنشر 

والفرق بین النموذج الیاباني والنموذج الأوروبي في تحقیق التمیز یتمثل في: 
الیابانیون یعتمدون على طریقة كایزن التي تتخلص في إجراء تحسینات مستمرة للجودة في كل المجالات وفي - 

متتال وبصورة مستمرة.جمیع الأوقات ولكن في شكل خطوات صغیرة ومدروسة وبشكل 
الأمریكیون یعتمدون على طریقة الخطوة السریعة التي تتلخص في إجراء تحسینات واسعة ونشیطة للوصول إلى - 

أعلى مستوى للتمیز بالاعتماد على تكنولوجیا متطورة جدا لتحقیق التحسین على شكل دفعة واحدة قویة وسریعة 
1بدفعة أخرى ثانیة بنفس المنوال.وواسعة، وبعد الانتهاء منها یبدأ التفكیر 

.166غانم هاجر، المرجع السابق، ص1

تخفیض التكالیف

البقاء في مجال الأعمالتحسین الحصة السوقیة

خلق المزید من الوظائف تحسین الإنتاجیة
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المبحث الرابع: الدراسات السابقة 
وتطبیقها لتحقیق الأداء TQMلقد تناولت العدید من الدراسات في العالم مفهوم إدارة الجودة الشاملة 

علیها وهي كما المتمیز وتحسین أداء العاملین وفیما یلي یمكن استعراض مختصر لأهم الدراسات التي تم الإطلاع
یلي: 

المطلب الأول: الدراسات السابقة
الفرع الأول: الدراسات الخاصة بإدارة الجودة الشاملة 

تحت عنوان أثر تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات :2016بوخلوة بادیس سنة -1
، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم - قسم التكریر–النفطیة، دراسة میدانیة في مؤسسة سوناطراك 

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن مستوى -ورقلة–التسییر، تخصص إدارة الأعمال، جامعة قاصدي مرباح 
259طبیق مؤسسة سوناطراك لإدارة الجودة الشاملة وأثره على جودة المنتجات النفطیة، حیث شملت الدراسة ت

مفردة، وتوصلت إلى أن درجة تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مؤسسة سوناطراك كانت بدرجة متوسطة، 
ى التحصیل العلمي والموقع الوظیفي.، تعزى إلa=5%وتبین وجود تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 

تحت عنوان الإدارة بالجودة الشاملة مدخل لترقیة تنافسیة المؤسسات الصغیرة :2013بوحرود فتیحة سنة -2
أطروحة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه علوم في - دراسة میدانیة على بعض المؤسسات بسطیف–والمتوسطة الجزائریة 

م الاقتصادیة وعلوم التسییر جامعة سطیف، هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن مدى العلوم الاقتصادیة، كلیة العلو 
تطبیق المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة لمدخل الإدارة بالجودة الشاملة لترقیة تنافسیتها، إذ شملت الدراسة 

والمتوسطة لا مؤسسة صغیرة ومتوسطة بسطیف، حیث توصلت الدراسة إلى أن أغلب المؤسسات الصغیرة42
تطبق مدخل الغدارة بالجودة الشاملة، وأنه تركز على بعض من مبادئها بدرجات متفاوتة، كما تبین أن أغلبیة 

المسیرین لا یدركون أهمیة هذا المدخل في ترقیة تنافسیة المؤسسة.
ها بتحقیق تحت عنوان واقع تطبیق إدارة الجودة الشاملة وعلاقت:2015إسماعیل صبحي محمد كحیل سنة -3

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر -دراسة تطبیقیة على جامعة فلسطین–المیزة التنافسیة 
تخصص القیادة والإدارة، جامعة الأقصى هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع تطبیق إدارة الجودة الشاملة في 

التنافسیة في الجامعة، حیث شملت الدراسة عینة عشوائیة جامعة فلسطین، وكذا التعرف على مستوى تحقیق المیزة 
عامل من مجموع العاملین في الجامعة، وتوصلت إلى أن مستوى التقسیم العام لإدارة الجودة الشاملة 144قدرها 

كما تبین أن هناك %75.04أما مستوى التقییم العام للمیزة التنافسیة في الجامعة هو 74.37في الجامعة هو 
ة ارتباط معنویة ایجابیة بین كل محور من محاور إدارة الجودة الشاملة على حدى وتبین إدارة الجودة الشاملة علاق

ككل مع المیزة التنافسیة.
–بعنوان "دراسة مدى تطبیق إدارة الجودة الشاملة في الدول النامیة : 2011سنة Fuzi Abusaدراسة -4

ة اللیبیةدراسة حالة وتطویر نموذج للشركات الصناعی
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TQM implementation and its impact on organizational performance in developing countries : a case
studay on Libya.

رسالة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه في إدارة الجودة الشاملة، كلیة الهندسة، جامعة ولونقونق، أسترالیا هدفت 
الي لتطبیق أساسیات إدارة الجودة الشاملة وقیاس تأثیرها على الأداء المؤسسي في هذه الدراسة إلى معرفة الواقع الح

مؤسسات القطاع العام للصناعة في لیبیا وتأسیس نموذج للتطویر وتطبیق إدارة الجودة الشاملة في هذا القطاع، 
انویة في دراسة العلاقة مؤسسة تصنیع لیبیة، حیث تم استخدام مزیج من البیانات الأولیة والث65شملت الدراسة 

بینهما، وأظهرت النتائج أن العلاقات المتبادلة بین مبادئ إدارة الجودة الشاملة التي تم التحقیق فیها كانت ایجابیة 
وأن أهم المبادئ المحققة تمثلت في إدارة العملیات، تلیها التزام الإدارة العلیا وإدارة الأفراد، ووجد أن مبادئ إدارة 

املة لا تختلف في المؤسسات الحاصلة على شهادة الإیزو وغیر المتحصلة على شهادة الإیزو.الجودة الش
الفرع الثاني: الدراسات الخاصة بأداء العاملین

تحت عنوان أثر تسییر الموارد البشریة  على الأداء الوظیفي للعاملین في :2014إیمان خویلدات سنة -1
الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز بورقلة، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات المؤسسات الوطنیة، دراسة حالة الشركة 

- ورقلة–الحصول على شهادة ماستر أكادیمي، جامعة قاصدي مرباح 
وقد هدفت هذه الدراسة إلى إبراز العلاقة بین تسییر الموارد البشریة والأداء الوظیفي للعاملین وقیاس مدى 

ییر الموارد البشریة  على الأداء الوظیفي وذلك من خلال معرفة التغیرات التي تواجه تأثیر العناصر المتعلقة بتس
–إدارة الموارد البشریة حیث كانت النتائج تشیر إلى أن هناك تقصیر في دور المدراء والمشرفین لمؤسسة سونلغاز 

ي وأیضا هناك علاقة طردیة بین ، وهذا في استخدام المكافآت كحافز للموظفین المتمیزین في أدائهم الوظیف- ورقلة
الهیكل التنظیمي والأداء الوظیفي للعاملین وأیضا أن عدم تفویض السلطات في مؤسسة سونلغاز یؤثر سلبا على 

أداء العاملین. 
تحت عنوان تقییم فعالیة نظام تقییم أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة :2007بعجي سعاد سنة -2

الجزائریة.
هدفت هذه الدراسة إلى تحلیل نظام تقییم أداء العاملین في المؤسسة الجزائریة والتعرف على نقاط القوة 
والضعف فیه وفهم مكوناته، وكذلك إبراز أهمیة تطبیق هذا النظام خاصة بالنسبة للعاملین نظرا لتخوفهم منه 

هم وإنزال العقوبات بهم، ومن أهم النتائج التي واعتقادهم في أغلب الحالات أن هذا النظام ما هو إلا لتصید أخطائ
توصلت إلیها الدراسة هي غیاب إطار قانوني وتنظیمي یدعم، ینظم، ویوضح خطوات نظام التقییم المطبق في 
المؤسسة هذا باستثناء بعض المناشیر الدوریة الصادرة عن الغدارة المركزیة لتسییر الموارد البشریة لمؤسسة نفطال، 

حت لا معنى لها.والتي أصب
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نظام تقییم التنقیط المطبق في المؤسسة یتمیز بالجمود أو عدم المرونة، لأنه نظام یطبق منذ السنوات 
الأولى من انطلاقة المؤسسة، ولا یزال لیومنا هذا جاري التطبیق، رغم التحولات التي مرت بها مؤسسة نفطال على 

وجه عام.
بعنوان أثر التحفیز على أداء الموظفین ):Gure,2010دراسة (-3

دراسة حالة للناشئین لبنك تلیكوم في الصومال 

Gure, naima Abdullah (2010) « the impact of motivation on employee performance : Astudy of nation
link telecom samalia » masters thesics, university utara Malaysia.

الدراسة إلى معرفة إذا ما كان هناك أي علاقة بین محفزات العمل والرضا عن العمل وأداء الموظفین هدفت
ولتحقیق أغراض الدراسة قام الباحث بإجراء مسح بیاني، ثن قام بمعالجتها باستخدام تقنیات عدیدة المتغیرات مثل 

نتائج الدراسة على أن التحفیز له أثر إیجابي الإحصاء الوصفي كالتردد والنسبة المئویة لوصف المتغیر، وأشارت 
قوي على أداء الموظفین بشكل أكبر من الرضا الموظفي لدیه تأثیر منخفض فیما یتعلق بتأثیر على أداء الموظفین 

وأوصى الباحث بزیادة تحفیز الموظفین حیث یشكل التحفیز دافعا لدى الموظفین مما یسهم في تحسین أدائهم.

العوامل المؤثرة في الأداء الوظیفي للعاملین بإمارة الباحة بالسعودیة مة اللوزي وآخرون،دراسة موسى سلا-4
2011

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على العوامل المؤثرة في الأداء الوظیفي للعاملین بالسعودیة وتحدید أكثر 
لاف العوامل الدیمغرافیة للعالمین (الحالة تأثیرا في الأداء الوظیفي، كذلك تحدید اختلاف تأثیر هذه العوامل باخت

الاجتماعیة، والعمر، ونوع الوظیفة، والخبرة والمستوى التعلیمي) وتم التوصل إلى مجموعة من النتائج كان أهمها: 
وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرات المستقلة مجتمعة (بیئة العمل، الاتصال الوظیفي، الحوافز، - 

القیادة الإداریة) والأداء الوظیفي، كذلك وجود علاقة ایجابیة بین كل عامل وحده والأداء الوظیفي، كما التدریب، 
أظهرت النتائج وجود فروق ذات طلة إحصائیة في أثر العوامل التنظیمیة في الأداء الوظیفي تعزي للمتغیرات 

لم تظهر النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في الدیمغرافیة (نوع الوظیفة، والخبرة، والمستوى  التعلیمي)، بینما
أثر العوامل التنظیمیة على الأداء الوظیفي تعزي للحالة الاجتماعیة والعمر.

الفرع الثالث: الدراسات التي جمعت بین إدارة الجودة الشاملة وأداء العاملین
الأداء المتمیز في المؤسسة اقتصادیة ، تكامل إدارة الجودة الشاملة والإدارة البیئیة لتحقیق بوعون محمد-1

.2014جزائریة، ماجستیر، جامعة الجزائر، 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة واقع الجودة بالمؤسسة للإسمنت من حیث مدى تطبیقها لنظام إدارة الجودة، 
وتجاوب كما نلاحظ مساهمة الجودة في تحسین أداء المؤسسة خاصة في مجال صناعة الإسمنت ومدى تقارب 
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، فتجد توافق وتلاحم بین النظري TQMالمسؤولیة البیئیة والتزامها اتجاه البیئة والمجتمع طوعیا وثقافیا یراعي مفهوم 
والتطبیقي لهذه الدراسة، وتم التوصل إلى مجموعة من النتائج كان أهمها: 

ادها/ من خلال تركیز على العمیل، اهتمام وتركیز مؤسسة الإسمنت بإدارة الجودة الشاملة بشكل كبیر وبكافة أبع- 
التزام إدارة العلیا، التركیز على تحسین العملیات وتلبیة احتیاجات العاملین، كما ركزت على إدارة البیئة من وقایة 

والتركیز على العنصر البشري في TQMمن التلوث والامتثال للتشریعات البیئیة وتحسینات في الأداء نتیجة تبني 
المؤسسة.

، علاقة إدارة الجودة الشاملة بتقییم أداء العاملین، مذكرة ماستر، تخصص تجارة دولیة، جامعة بودرسةحنان-2
.2013بسكرة، سنة 

هدفت هذه الدراسة إلى تبیان الجودة الشاملة ومواصفات الإیزو وأهمیة كل منهما في تحسین أداء العاملین 
جنت فوائد اتجاه متزاید للزبائن، ارتفاع حجم إنتاجها TQMلمواجهة التحدیات الحاصلة، كما نلاحظ تبني الأسس 

وثیق بین أركان البحث من حیث نتائج بالتوصیات، والاعتراف العالمي بجودة منتجاتها، والملاحظ أن هناك ارتباط
كما یعطي بعض الانطباع الجید تحت مجریاته، ومن النتائج التي تم الوصول إلیها ما یلي: 

باعتبار وظیفة تقییم أداء العاملین أهم وظائف المنظمة، تقییم الموارد البشریة ضمن إدارة الجودة الشاملة وإن - 
انتشار تطبیقها في المنظمة في ثقة التي تضعها في نفوس الزبائن كونها تضمن شروط سر نجاح معاییر الإیزو و 

الجودة العالمیة في السلع والخدمات، وأن نجاح تطبیقها مرهون بالمورد البشري الذي احتل مكانة هامة في ظل 
المدخل الجدید، واهتمام أداء العاملین لتحقیق مزایا المؤسسة.

الجودة الشاملة كمدخل لتحسین أداء الموارد البشریة، دراسة میدانیة على الإدارة المحلیة إدارة العابد هواري:-3
لولایة أدرار، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم السیاسیة، تخصص إدارة الموارد البشریة، جامعة محمد 

.2015خیضر بسكرة، سنة 
المتمثل في لمكانیة تبني إدارة الجودة الشاملة كمدخل أو هدفت هذه الدراسة إلى تحقیق الهدف الرئیسي 
موظف وتم اختیار 160إذ شملت الدراسة -لولایة أدرار–كآلیة لتحسین أداء الموارد البشریة في الإدارة المحلیة 

عامل موزعة على مختلف المستویات الوظیفیة المتمثلة في الإطارات وأعوان التحكم 75عینة عشوائیة قدرها 
أعوان التنفیذ وبذلك توصلت إلى النتائج التالیة: و 

أن أغلب الموظفین لدیهم إلهام شبه كبیر بالمفاهیم المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة- 
أن الموظفین یدركون الفوائد الناجمة من جراء تطبیق إدارة الجودة الشاملة، وأهمها أن یؤدي إلى الاهتمام - 

المستمرین والتعاون الجماعي.بعملیات التعلیم والتدریب 
وجود معیقات تعترض عملیة تطبیق إدارة الجودة الشاملة تمثلت في عدم وجود استراتیجیة واضحة للتطبیق - 

وتقصیر من قبل الإدارة العلیا من شرح وتبسیط المفاهیم المتعلقة بها.
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داء المورد البشري.توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ترابط وتكامل بین إدارة الجود الشاملة وأ
ختلافوالاالمطلب الثاني: أوجه الشبه 

دراسة صبحي -ن معظم الدراسات السابقة المشابهة من حیث متغیر إدارة الجودة الشاملة(دراسة بخلوة بادیسإ- 
كما إسماعیل كحیل) تتشابه مع دراستي الحالیة في المتغیر المستقل وفي أداة جمع البیانات المتمثلة في الاستبیان، 

تتشابه الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في المنهج المتبع للدراسة والمتمثل في المنهج الوصفي، وأما الدراسات 
دراسة بعجي سعاد) تتشابه معها في المتغیر - المشابهة من حیث متغیر أداء العاملین ( دراسة إیمان خویلدات

العابد هواري) فتشترك معها في تناولها لنفس - راسة حنان بودرسةالتابع، وأما الدراسة المطابقة ویتضح ذلك في د
المتغیرین ( المتغیر المستقل والمتغیر التابع).

تختلف الدراسات السابقة من حیث المشابهة  والمطابقة عن دراستنا الحالیة في الاختلاف في تنوع استخدام - 
الوثائق والسجلات)، وكما –المقابلة -تعان (بالملاحظةأدوات الدراسة ویتضح ذلك في دراسة العابد هواري الذي اس

نجد الاختلاف في المكان والزمان وهي في دراسة( إسماعیل صبحي إسماعیل محمد كحیل) بجامعة فلسطین، 
ها الموضوع من منظور اقتصادي أكثر منه سوسیولوجي وهي حوتختلف دراسة أخرى عن دراستي الحالیة في طر 

یس)في دراسة ( بخلوة باد
ومنه نقول أنه تم الاستفادة من الدراسات السابقة فیما یتعلق بالجانب التطبیقي من حیث منهج الدراسة المناسب - 

وتحدید العینة وأدوات الدراسة الملائمة.
المطلب الثالث: موقع دراستنا من الدراسات السابقة

سابقة كشفت عن تطبیق إدارة الجودة ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة، أن بعض من الدراسات ال- 
الشاملة في المؤسسات الاقتصادیة أو على البنوك أو المصارف أو على جودة المنتجات النفطیة، في حین أن 
الدراسة كشفت عن أهمیة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة، كذلك ما یمیز 

الى تبیان الجودة الشاملة ومواصفات الإیزو وأهمیة كل منهما في تحسین أداء العاملین هذه الدراسة هو أنها هدفت 
حیث فوائد اتجاه متزاید للزبائن، ارتفاع حجم إنتاجها TQMلمواجهة التحدیات الحاصلة، كما نلاحظ تبني الأسس 

والاعتراف العالمي بجودة منتجاتها.
تماد نموذج مكون من أكثر الأبعاد توافرا في النماذج التي تدرس هذا فالبنسبة لإدارة الجودة الشاملة فقد تم اع- 

المتغیر، فالنماذج التي استعملتها الدراسات السابقة ونماذج أخرى لإدارة الجودة الشاملة تتشارك جمیعها في الأبعاد 
الزبون، التحسین المستمر التي تم اعتمادها في هذه الدراسة والمتمثلة في القیادة في الإدارة العلیا، التركیز على

ومشاركة العاملین.
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خلاصة الفصل: 

لقد استعرضنا في الفصل الأول الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة واداء العاملین حیث عرفنا إدارة الجودة 
الشاملة بانها النظام الشامل الذي یعتمد على مشاركة الجمیع من الموظفین وزبائن وموردین، ویهدف الى التحسین 

طات ووظائف وعملیات المنظمة، والجدیر بالذكر ان مفهوم المستمر للجودة والأداء على الأمد البعید في جمیع نشا
ن التركیز یجب ان إالعمیل في الإدارة الجودة الشاملة لیس مجرد زبون الذي یشتري السلعة (الزبون الخارجي) بل 

و في ما بالنسبة لأداء العاملین الذي هأ،و ما یعرف عنه بفلسفة الجودة للعمیل الداخليأیكون أیضا على العاملین 
المجموع ما یقوم به افراد من اعمال في المؤسسة التي یعملون بها، وان هذا الأداء تتأثر بجملة متعددة من العوامل 

رجقع خاتالمختلفة بعضها خاصة بالموظف اما بعضها الاخر منها ما یتعلق بالبیئة الداخلیة للمؤسسة ومنها ما 
یجابي كما تم التطرق الى تقییم أداء باعتباره الإسلبي ومنها المنها و ما یعرف بالبیئة الخارجیة، أسیطرة المؤسسة 

حد العملیات الإداریة الأساسیة لقیاس أداء العاملین واتخاذ القرارات الخاصة بهم وتحفیزهم لتقدیم افضل المجهودات أ
وبیانات محددة عن أداء لنجاح عملهم، فهو العملیة الإداریة الدوریة التي تقوم الإدارة خلالها بجمع المعلومات 

العاملین بشكل دوري وتحلیلها للتعرف على جوانب القوة والضعف في الأداء للتمكن من اتخاذ القرارات الإداریة 
داء والوصول الى درجات الكفاءة.الأالمناسبة (تدریب، تحفیز، عقوبة) لتحسین 



الفصل الثاني
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دراسة حالة مؤسسة باتیمیتال
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تمهید

بعد الدراسة النظریة لهذا الموضوع سنقوم في هذا الفصل بإسقاط الجانب النظري على أرض الواقع حیث أخذنا 
ال" بعین الدفلى كمیدان لإجراء هذه الدراسة محاولین بذلك إبراز الجوانب تمییمؤسسة المباني الصناعیة والنحاس "بات

المتعلقة بالموضوع المتمثل في :

أهمیة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة.

وعلى هذا الأساس قمنا بتقسیم الفصل التطبیقي إلى المباحث التالیة:

ال" بعین الدفلى.تمییتقدیم مؤسسة "باتالمبحث الأول: 
الإطار المنهجي للدراسةالمبحث الثاني:
عرض وتحلیل ومناقشة الدراسةالمبحث الثالث:
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ال" بعین الدفلى.تمییالمبحث الأول: تقدیم مؤسسة "بات

یلاحظ المتتبع لواقع بعد الاستقلال مباشرة ظهرت عدة مؤسسات في قطاعات مختلفة تجاریة وصناعیة حیث 
القطاع الاقتصادي أنه عاش الكثیر من الإصلاحات التي تهدف إلى إعادة تنظیم الاقتصاد الوطني وإعطاء الدور 
الریادي للمؤسسات العمومیة في المسار التنموي انطلاقا من اعتماد التسییر الاشتراكي للمؤسسات كنموذج تسییر 

ومع مرور الوقت تطورت هذه المؤسسات 1982سسات ابتداء من سنة ومرورا بإعادة الهیكلة العضویة للمؤ 
وأصبحت القاعدة الأساسیة للبلاد حیث تمخض عن ذلك ظهور مؤسسات جدیدة إنتاجیة تنمویة وتوزیعیة وكل منها 
تلعب دورها في دفع عجلة التنمیة الوطنیة وعلیه یجب أن تكون مسیرة من طرف المدراء والمسیرین بفضل استغلال

أمثل وأحسن للموارد المائیة والبشریة.

" وتعریفها.باتیمیتال"المطلب الأول: نشأة مؤسسة 
كان لنشأة مؤسسة "باتیمیتال" دور هام في تحقیق التنمیة المحلیة.

أولا: نشأة مؤسسة "باتیمیتال".
على ید "أندري دور فورن" ثم بعد 1902شركة المباني الصناعیة والنحاس إلى سنة یعود تأسیس
وهي المؤسسة الاقتصادیة التي تفرعت إلى أربع S-N-METALظهرت تحت إسم 1968الاستقلال وفي سنة 

في إطار 1983وبعد ذلك وفي سنة E-N-C-C/EROUIAL/BATIMETAL/PROMETALمؤسسات 
.SIDNETT HOLDINGPUBLIلة للمؤسسات التابعة للشركة القابضة المسماة سیاسة إعادة الهیك

بدورها إلى سبعة وحدات وهي:BATIMETALتفرعت مؤسسة 1997وفي دیسمبر 
BATIGEC.مكلفة بالهندسة المدنیة المعماریة :
BATICIM.إنتاج الأعمدة الحدیدیة الكهربائیة :
BATIRIM المعدنیة.: تختص بتركیب وصیانة المواد
BATINCO.مكلفة بالدراسات التقنیة:
BATICOMPO.صناعة الأغطیة المعدنیة:
COTRANS.مكلفة بالنقل والعبور للمواد المستوردة والمشتریات :
BATICICI.شركة المباني الصناعیة وهي محل الدراسة، تختص في إنتاج البناءات الحدیدیة والتنحیس :

موارد البشریة بمؤسسة باتیمینال.المصدر: مصلحة إدارة وتسییر ال
ثانیا: التعریف بمؤسسة "باتیمینال".

هي واحدة من بین سبعة فروع لمؤسسة المباني الصناعیة BATICICI OUESTالمفهوم العالم للوحدة  
BATIMINALدج وحالیا رأسمالها 10650000000أسهم أسست برأس مال قدره وهي مؤسسة ذات

دج.108580000000
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KHEIRCHEIMDفرنسا  ACMCالجزائر SUMETALفي إنشائها مجموعة مؤسسات تتمثلساهم
HUMBOURG روسیا الفیدرالیة وتختص مؤسسةBATICIC في البناءات المصنعة بما فیه الهیاكل المعدنیة

ریة طاقة بشوتسخر له2م145.915والصناعات النحاسیة تقع في الجهة الغربیة للولایة وتتربع على مساحة 
) cadresإطارات (-عاملا كالتالي239وتكنولوجیة معتبرة من أجل تسدید الأهداف المسطرة إذ أنها تضمن 

.42وعددهم 
.75) وعددهم maitrise(تحكم وإشراف - 
.122) وعددهم exécutionأعوان التنفیذ  (- 
إلى خمس وحدات على مستوى القطر الوطني (وحدة BATICICقسمت شركة المباني الصناعیة والنحاس - 

عنابة، حسین داي، عین الدفلى، الأغواط، وهران). مقرها الاجتماعي في عین الدفلى (المدیریة العامة) التي كانت 
المدیریة العامة للمؤسسة الأم.

میع الوحدات كالتالي:تم تج01/01/2005بتاریخ وتبعا لسیاسة إعادة الهیكلة التي اعتمدتها المؤسسة الأم 
.BATICIC CENTREوحدة حسین داي + وحدة الأغواط وسمیت  - 
.BATICIC OUESTوحدة عین الدفلى + وحدة وهران وسمیت - 

ستجابة لطلبات تختص المؤسسة في إنتاج كل المواد الحدیدیة والصناعات النحاسیة والبناءات المعدنیة وذلك ا
اقتصاد السوق بمقتضیات المنافسة بكل أشكالها.الزبون الموجهة إلى

لموارد البشریة بمؤسسة باتیمینالالمصدر: مصلحة إدارة وتسییر ا
المطلب الثاني: عرض ودراسة الهیكل التنظیمي لمؤسسة "باتیمیتال".

الهیكل التنظیمي وإعطاء صورة عاكسة للمؤسسة حیث یبرز مختلف العلاقات التي تربط بین العدید من یمكن
المدیریات والمصالح وهذا ما سنتطرق إلیه في هذا المطلب.

أولا: عرض الهیكل التنظیمي للمدیریة العامة لمؤسسة "باتیمیتال".
ي للمؤسسة ویتمثل في ما یلي:للهیكل التنظیمي دور هام في تحقیق النظام الداخلإن
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التنظیمي للمدیریة العامة للمؤسسة "باتیمیتال".ل ): الهیك1-2الشكل رقم (

المصدر: وحدة المالیة والمحاسبة لمؤسسة "باتیمیتال".

المدیر العام

قبة الجودة والتسییرامر 

الانتاجقسم تقنیة أعباء
الإنتاج

قسم التدقیق الأمانة

مدیریة الإدارة والموارد البشریة
المدیریة المركزیة 

المالیة

المیزانیة ومراقبة التسییرإدارة الإدارة التقنیة والتجاریة

تسییر الأشخاص

القانوني

الإعلام الآلي

التشكیلیة

مدیریة المحاسبة 
المالیة

قسم التموین

وحدة عین الدفلى

القسم التجاري قسم تقني

قسم المحاسبة قسم المالیة وحدة وهران
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یكل التنظیمي لمؤسسة "باتیمیتال":: دراسة الهثانیا

یتكون الهیكل التنظیمي لمؤسسة "باتیمیتال" من عدة مدیریات تتمثل فیما یلي:

وهو المسؤول عن كل الخدمات البشریة والمالیة للمؤسسة وهو مكلف بما یلي:المدیر العام:- 1

.تحدید مهام المصالح الموجودة في المدیریة- 
ضمان حقوق المؤسسة.- 
تقسیم الأعمال الخاصة بكل الأقسام...الخ.- 

وتقوم هذه المدیریة بالمهام التالیة:مدیریة الجودة: - 2

المجهودات.ط وبرمجة ومتابعة التخطی- 
ضمان الإجراءات الضروریة لنظام إدارة الجودة.- 
السهر على تسییر وتوثیق نظام إدارة الجودة.- 
المساهمة في مراقبة الجودة...الخ.- 
وتتكون من المصالح التالیة:مدیریات المحاسبة والدراسات المالیة:- 3
وتقوم بالمهام التالیة:مصلحة المحاسبة: 1- 3

لعملیات المحاسبیة.القیام بجمیع ا- 
تحلیل مختلف الحسابات المحاسبیة.- 
المشاركة في إعداد المیزانیة.- 
تأمین علاقة البنك بالمؤسسة...الخ- 
وتقوم بالمهام التالیة:مصلحة الدراسات المالیة: 2- 3
تسییر ومراقبة السیاسة.- 
إعداد مخطط المالیة.- 
التخطیط ومتابعة الحسابات البنكیة.- 
في إعداد المیزانیة السنویة المالیة للمؤسسة...الخ.المشاركة- 
وتتكون من المصالح التالیة:مدیریة التجارة:- 4
وتقوم بالمهام التالیة:مصلحة التسویق: 1- 4
تأمین ومتابعة مخطط تطویر دفتر الطلبات للوحدات.- 
دراسة السوق ومتطلباته.- 
إجراء تحلیل بالنیابة للزبائن الأساسیین.- 
التخطیط مع الوحدات والهیاكل المركزیة...الخ.- 



لأهمیة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملیندراسة تطبیقیة الثاني: الفصل 

107

تقوم بالمهام التالیة:مصلحة التموین: 2- 4
تقدیم ملفات التموین للمؤسسات.- 
تسییر المخزونات.- 
صیانة وتنمیة أنظمة الإعلام الآلي.- 
حسابات الاستهلاك وإعادة أسعار البیع.القیام بعملیات- 
ون من المصالح التالیة:وتتكمدیریة المراقبة التدقیقیة:- 5
تسییر المحاسبة والإنتاج والتسویق والتموین والإداري.- 
المشاركة في مهمة مراقبة الجرد.- 
تأطیر وتنشیط عملیات المراقبة على مجموع المیادین النشاطیة.- 
تقوم هذه المصلحة بالمهام التالیة:مصلحة المیزانیة ومراقبة التسییر:2- 5
طلاق.إعداد مناشیر الان- 
إعداد میزانیة متینة.- 
تقدیم المیزانیة أمام مجلس الإدارة.- 
إعداد تقاریر النشاطات المختلفة.- 
من مهام المدیریة ما یلي:مدیریة الموارد البشریة: - 6
الموارد وتكییفها مع مختلف مناصب العمل حسب دراسة الطلب علیها.الاقتراح والتفكیر في تسییر- 
برنامج التكوین.متابعة- 
دراسة ملفات التوظیف.- 
المساهمة في إنشاء المیزانیة السنویة.- 
تطبیق القوانین الخاصة بالموارد البشریة.- 
من مهامها ما یلي:مصلحة تسییر المستخدمین:1- 6
وضع السجلات الشرعیة یومیا.- 
إنشاء التقاریر الشهریة المتعلقة بإحصاء المستخدمین.- 
ت التثبیت والعطل والأجر.إعداد قرارا- 
معالجة حالات التنقیط الیومي والشهري.- 
وتقوم بالمهام التالیة:مصلحة الوسائل العامة: 2- 6
تسییر المخزونات.- 
تسییر عمال النظافة، الحراسة والسائقین.- 
إعداد الفواتیر الخاصة بعملیة الشراء.- 
الصیانة على مستوى وحدة المقر.- 
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مهام ونشاطات مؤسسة "باتیمیتال" وأهدافها.المطلب الثالث: 
لكل مؤسسة مهام ونشاطات تقوم بها من أجل تحقیق أهدافها ومن بین هذه الأهداف ما یلي:

مهام ونشاطات مؤسسة "باتیمیتال":أولا:

عملت المؤسسة على تنویع نشاطاتها من أجل تحقیق أكبر قدر من الأهداف المخطط لها ما یلي وتتمثل هذه 
المهام والنشاطات فیما یلي:

تقتصر مهام المؤسسة على:مهام مؤسسة "باتیمیتال":- 1
المحیط والمتطلبات اللازمة.وهي دراسة تقنیة للمشروع من حیث الدراسات :- 1- 1
بناءا على الدراسات الموضوعیة تتم عملیة التصنیع.التصنیع:- 2- 1
ركیب ویكون بمخطط مرقم.بعد الدراسات والتصنیع یأتي التالتركیب: - 3- 1
في إطار التوجیهات والأهداف العامة لإعادة هیكلة المؤسسات العمومیة المقدمة نشاطات مؤسسة "باتیمیتال":- 2

من طرف الدولة فإن نشاطات المؤسسة تتمثل في:
تصمیم المباني وغیرها من المنجزات ذات الهیكل الحدیدي.- 
ة التي تسمح بتطویر الإدعاءات  ووسائل الإنتاج.تنظیم وتطویر الهیاكل ووسائل الصیان- 
مساعدة أصحاب المروعات في تصمیم التمهیدیة.- 

ثانیا: أهداف مؤسسة "باتیمیتال":
لها مجموعة من الأهداف كغیرها من المؤسسات وهي تعمل وفق إطار منظم واستراتیجیة BATICICإن مؤسسة 

التي تسعى لتحقیقها ما یلي:مدروسة ذات دقة ومن بین هذه الأهداف
كسب أكبر حصة سوقیة بین المنافسین لها.- 
الزیادة في المبیعات لتحقیق أكبر ربح ممكن.- 
تصدیر المنتجات إلى خارج الوطن.- 
تلبیة حاجات ورغبات المستهلكین.- 
العمل على إعطاء أحسن صورة لها.- 
تنمیة النشاط السوقي وتحقیق أكبر مردودیة ممكنة.- 
إمداد السوق الوطنیة بمواد البناء والنحاس والمعادن.- 
المساهمة في تطویر الاقتصاد الوطني من خلال الصادرات.- 
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المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة
تحاول الدراسة معرفة إمكانیة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة، ومن 

المنطلق فإن الاجراءات المنهجیة التي تتوظف في الدراسة، یجب أن تتسق مع الأهداف العامة للدراسة سواء هذا 
كانت فرعیة من حیث اختبار  نوع الدراسة أو منهجها أو وحدات الدراسة أو أسلوب  معالجة أدوات جمع البیانات.

المطلب الأول: مجتمع وعینة الدراسة 
راسة الفرع الأول: مجتمع الد

قد تم اختیار مؤسسة المباني الصناعیة والنحاس باتیمیتال محل الدراسة التطبیقیة بحیث یتكون مجتمع الدراسة  من 
عامل، حیث تمثل  وحدات المجتمع  المدروس 239عمال مؤسسة باتیمتال  بعین الدفلى الذي یبلغ تعداده الكلي 

وتوفي الغرض من أجل الدراسة.
الدراسةالفرع الثاني: عینة

إعتمدنا لجمع البیانات اللازمة للدراسة على أسلوب الإستقصاء من خلال وضع إستمارة بحث لإستجواب مباشر 
عامل تم اختیارهم بطرق عشوائیة بمختلف مصالح المؤسسة 34للعینة المختارة، فقد تشكلت عینة الدراسة من 

% .100في كل الإستمارات بنسبة والأقسام بالمدیریة، وبعد جمع الإستبیانات تم الإعتماد 
): عدد الاستبیانات الموزعة والمسترجعة02-01الجدول رقم (

النسبةالعددالاستبیانات
%34100الموزعة

%34100المسترجعة
%00المفقودة

المصدر: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج الاستبیان
المطلب الثاني: متغیرات وهیكل الدراسة

سنتطرق في هذا المطلب عن متغیرات الدراسة وهیكلها
الفرع الأول: متغیرات الدراسة

هو الأداة التي تؤدي في وضعیتها الى احداث تغییر وذلك طریق التأثیر في قیم متغیرات أخرى المتغیر المستقل:
.تكون ذات صلة بها، ویتمثل المتغیر المستقل في بحثنا هذا في إدارة الجودة الشاملة

والذي تتوقف قیمته على مفعول تأثیر قیم متغیرات  أخرى، حیث أنه كلما أحدثت تعدیلات على قیم المتغیر التابع:
المتغیر المستقل تظهر النتائج على قیم المتغیر التابع، ویتمثل المتغیر التابع في بحثنا هذا في أداء العاملین في 

المؤسسة الاقتصادیة باتیمیتال لولایة عین الدفلى.
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ي: هیكل الدراسةالفرع الثان
الشكل الموالي یوضح نموذج المقترح للدراسة، وهو كالتالي:

): نموذج الدراسة02- 01الشكل رقم (
المتغیر التابعالمتغیر المستقل

المصدر: من إعداد الطالبتین
الثالث: الأدوات والأسالیب المستخدمة في الدراسةالمطلب

سنوضح في هذا المطلب الأدوات والأسالیب المستخدمة في جمع المعطیات الخاصة بالدراسة، وكذا البرامج 
المستخدمة في معالجة هذه المعطیات.

الفرع الأول: الأدوات المستخدمة في جمع البیانات
ل الفعالة التي یتمكن الباحث بواسطتها جمع البیانات والمعلومات للوصولالى إن الأدوات المنهجیة هي تلك الوسائ

أهداف والإجابة على التساؤلات ومنه هدف البحث هو معرفة أهمیة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین 
في المؤسسة الاقتصادیة فقد تم الاعتماد على الأدوات التالیة:

لمسار البحث الراهن وذلك من خلال النزول الى حقل الدراسة لتكوین أفراد أو تجمیع : كأداة موجهة الملاحظة-1
معلومات تتعلق بالظاهرة البحثیة، كالتعرف على طبیعة المؤسسة والمدیریات الموجودة بها وأقسامها التنظیمیة 

الملاحظات فیما یخص وأیضا: التعرف على العاملین بمختلف رتبهم وطبیعة عملهم  بحیث تم الأخذ العدید من 
تأثیر إدارة الجودة الشاملة على تحسین أداء العاملین، وطریقة تعامل المؤسسة مع الزبون.

حیث عملنا على مقابلة بعض الإطارات للحصول على المعلومات اللازمة لإجراء هذه المقابلات الشخصیة:-2
معلومات الخاصة بالاستبیان موجهة لعمال الدراسة، كما اعتمدنا على المقابلات الشخصیة كجمع البیانات وال

وشرح الأسئلة الموجهة  لهم لفهم معناها وإدراك مضمونها.وإطارات المؤسسة، كما عملنا على توضیح

إدارة 
الجودة  
الشاملة

أداء 
العاملین
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الوثائق والسجلات: إن أهمیة هذه الوثائق والسجلات تكمن في كونها توفر للباحث الكثیر من الوقت والجهود -3
تعتبر بیانات جاهزة لإعادة عرضها أسلوب مباشر، كما أنها تساعد في كشف بعض التي تتوفر في سجلات الادارة

القضایا، بحیث إعتمدنا في دراستنا على العدید من الوثائق الداخلیة المعمول بها في المؤسسة.
تعد الاستمارة من بین الوسائل المستخدمة في جمع البیانات اللازمة والضروریة عن موضوع البحث الاستمارة:-4

وهي عبارة عن نموذج یشمل أسئلة الأفراد من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكل أو موقف.
لحصول على المعلومات یعتبر هذا الأخیر من بین المصادر الأساسیة التي تم الاعتماد علیها لالاستبیان:-5

اللازمة، حیث تم تصنیف استمارة استبیانیة خاصة بإطارات المؤسسة هدفها معرفة أهمیة إدارة الجودة الشاملة 
ودورها في تحسین أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة.

ع في الدراسة قمنا بناءا على طبیعة البیانات التي یراد جمعها وعلى المنهج المتبتصمیم استمارة الاستبیان:-6
بتصمیم أسئلة الاستبیان بشكل یكون بسیط وسهل وقابل للفهم من قبل المستجوبین بالاعتماد على الإطار النظري 

) سؤال، ولقد خضع هذا الاستبیان 25للبحث وعلى الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع، إذ تضمن الاستبیان (
رف بهدف التأكد من سلامة المعلومات المطروحة في الاستبیان من حیث الى عملیة التحكیم من قبل الأستاذ المش

دقة الاسئلة وإبتعادها عن الغموض.
) سؤال كما تم الإشارة له سابقا، بحیث تم تقسیمه الى 25إحتوت استمارة الاستبیان على (هیكل الاستبیان:-7

علیها وهذا للوصول بدقة الى أراء المستجوبین ثلاثة محاور رئیسیة ولقد تم صیاغة الاسئلة وفقا للأنواع المتعارف
حول المحاور المحددة ویمكن عرض المحاور الرئیسیة فیما یلي:

تضمن الأسئلة المتعلقة بشخصیة المستجوب وتمثلت في الأسئلة الشخصیة من النوع الاجتماعي، الجزء الأول:
السن، المستوى التعلیمي، عدد سنوات الخبرة والمنصب الوظیفي.

تضمن ثلاثة محاور:الجزء الثاني:
عبارة، موزعة على 16وهو متعلق بواقع إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة، بحیث یحتوي على المحور الأول:
أربعة أبعاد هي:

: یخص التزام الادارة العلیا.05الى العبارة 01من العبارة البعد الأول:
: یخص التركیز على الزبون.09الى العبارة 06من العبارة البعد الثاني:
: یخص التحسین المستمر.13الى العبارة 10من العبارة البعد الثالث:
: یخص مشاركة العاملین.16الى العبارة 14من العبارة البعد الرابع:

) عبارات.05وهو متعلق بأداء العاملین، بحیث یحتوي عل خمسة (المحور الثاني:
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) 04بعلاقة إدارة الجودة الشاملة بتحسین أداء العاملین، بحیث یحتوي على أربعة (وهو متعلق المحور الثالث:
عبارات.

الفرع الثاني: الأسالیب المستخدمة في معالجة البیانات 
من خلال هذه المرحلة تم فرز وتحلیل الإیجابات من الاستمارة قصد بناء قاعدة معطیات وذلك من خلال الاستعانة 

لمعالجة البیانات وتحلیلها واستخراج نتائج الدراسة بغرض تسهیل عملیة 23SPSSحصائیة بحزمة البرامج الا
مراجعة وتحلیل معطیات الاستبیان، وقد تم أیضا استخدام عدد من الأسالیب الإحصائیة والتي تتناسب ومتغیرات 

الدراسة كما یلي:
.معامل الثبات ألفاكرونباخ للتأكد من درجة ثبات أداة القیاس
.التوزیع التكراري، النسب المئویة لإضهار نسب إجابات مفردات عینة الدراسة
.المتوسط الحسابي والانحراف المعماري
) إختبارT.Test.لمعرفة ما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین متغیرات الظاهرة المدروسة (
) وقد تم إعداد الأسئلة على أساس مقیاس لیكارت الثلاثيScale Likert والذي یحتمل خمس إجابات  وهذا (

حتى یتسنى لنا تحدید أراء أفراد العینة لفقرات الاستبیان، ویسهل بالتالي ترمیز الإجابات.
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المبحث الثالث: عرض ومناقشة نتائج الدراسة:
الدراسة والمتمثلة تتطلب عملیة عرض النتائج ومناقشتها استخدام أدوات وطرق مختلفة لتسهیل حل الإشكالیة

ل صفي مدى تأثیر إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین، لذا سنحاول في هذا المبحث عرض نتائج المتح
ل علیها من العینة المدروسة بمؤسسة باتیمیتال بولایة صعلیها وتحلیلها وتفسیرها بالاعتماد على المعلومات المتح

ءة النتائج المتحصل علیها وبشكل منظم متسلسل اتلفة لتسهیل عملیة قر اشكال مخعین الدفلى وتلخیصها في
وواضح.

المطلب الأول: تحلیل نتائج الاستبیان.
یتم في هذا المطلب استعراض النتائج التي تم التوصل الیها من عملیة التحلیل الاحصائي، حیث توصلنا الى نتائج 

وقد استعملنا الأدوات التالیة:SPSSالدراسة تم استخدام تجنینا على الإشكالیات الجزئیة واختبار فرضیات 
 من درجة ثبات اداو القیاس.للتأكدمعامل الفاكرونباخ
.التوزیع التكراري، النسب المئویة للمتغیرات الدیمغرافیة
.المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري

الفرع الأول: ثبات إدارة الدراسة.
یعطي هذا الاستبیان نفس النتیجة لو تم إعادة توزیعه أكثر من مرة تحت نفس یقصد بثبات الاستبیان ان 

الظروف والشروط، ویكون ذلك من خلال معامل الارتباط الفا یشیر هذا القیاس الى مدى ثبات الأداة المستخدمة 
قیمة الفا كرونباخ في قیاس المتغیرات التي تشمل علیها الدراسة وتكون نتیجة القیاس مقبولة احصائیا، إذا كانت 

" دل على درجة ثبات الأداة الدراسة.1وكلما اقتربت الى "0.6أكثر من 
قیمة الفا كرونباخ لقیاس ثبات الاستبیان)02-02( الجدول رقم

قیمة الفا كرونباخعدد العبارات
250.970

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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): یمثل قیمة ثبات الاستبیان02-03(الجدول رقم
قیمة الفا كرونباخعدد العبارات 

16محور إدارة الجودة الشاملة 
05محور أداء العاملین 

علاقة إدارة الجودة الشاملة في 
تحسین أداء العاملین

04

250.970الاستبیان ككل
.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

بیانات الواردة في الجدولین الوبناءا على 0.970من خلال الجدولین نلاحظ ان معامل الفا كرونباخ یصل الى 
یمكن وصف أداة الدراسة بالثبات وان البیانات التي تم الحول علیها مناسبة لقیاس المتغیرات وتخضع لدرجة 

اعتمادیة ومصداقیة عالیة.
الفرع الثاني: وصف عینة الدراسة.

أولا: توزیع افراد العینة حسب الجنس.
فرد تتوزع حسب الجنس كما یلي:34تتكون عینة الدراسة من 

) بیانات خاصة بالجنس02-04الجدول رقم (
%النسبة التكرار البیانات الشخصیة 

%1750ذكر
%1750انثى 

%34100مجموع
.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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أعمدة بیانیة للأفراد حسب الجنسیمثل :)02- 02رقم (ل الشك

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

التوزیع النسبي للأفراد حسب الجنس.: یمثل)02- 03الشكل رقم ( 

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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من خلال الجدول والشكلین السابقین یتضح لنا ان نسبة الذكور العاملین في المؤسسة متساوي لنسبة الاناث، بحیث 
وهذا یدل على مناسبة طبیعة العمل في من المستجوبات50ونسبة الاناث %50بلغت نسبة المستجوبین للذكور 

هذه المؤسسة للذكور والاناث.
ثانیا: توزیع افراد العینة حسب السن:

بیانات خاصة بالسن.: یمثل)02-05الجدول رقم ( 
%النسبة التكرارالسن 

%823.5سنة 30اقل من 
%391441.2الى 30من 

%1235.3سنة 40أكثر من 
%34100المجموع
.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

أعمدة بیانیة للأفراد حسب السن ): یمثل02- 04(الشكل رقم

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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التوزیع النسبي للأفراد حسب السن):02- 05(الشكل رقم

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

من خلال النسب المقدمة في الجدول والشكلین السابقین نلاحظ أكبر نسبة لعمال المؤسسة من حیث العمر هي 
بلغت 30اما فئة ذات العمر اقل من 35.3بنسبة 40ثم تلیها فئة أكثر من 41.2بنسبة 39الى 30الفئة من 

سنة 39الى 30غلب العمال في باتیمیتال هي فئة الشباب الذي تتراوح أعمارهم بین أومنه نستنتج ان 23.5نسبة 
شباب.المنوهذا یدل على ان افراد عینة الدراسة غالبیتهم

ثالثا: توزیع افراد العینة حسب المستوى التعلیمي:
بیانات خاصة بالمستوى التعلیمي: یمثل)02-06الجدول رقم (

%النسبة التكرارالمستوى التعلیمي
%1132.4ثانوي/ بكالوریا
%1647.1شهادة لیسانس
%38.8شهادة ماستر

%411.8شهادة علیا
%34100مجموع

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

السن

سنة 30اقل من  39الى 30من  سنة فاكثر40
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المستوى التعلیمي:أعمدة بیانیة للأفراد حسب): یمثل02- 06(الشكل رقم

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

التوزیع النسبي للأفراد حسب المستوى التعلیمي): یمثل 02- 07(الشكل رقم

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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أكبر نسبة للعاملین في المؤسسة باتیمیتال من حیث المستوى نلاحظ من خلال الجدول والشكلین السابقین ان 
ین حمتحصلین على ثانوي وبكالوریا في لل32.4وتلیها نسبة 47.1الدراسي هي شهادة لیسانس حیث بلغت نسبة 

%8.8شهادة الماستر فقد بلغت نسبتهم مستوىما أو 11.8لهم شهادة علیا فیشكلون نسبة نان المستوجبین الذی
معیین من حاملین شهادات لیسانس.ابتوظیف الجیبرهن لنا أن المؤسسة تهتم وهذا

رابعا: توزیع افراد العینة حسب عدد سنوات الخبرة 

بیانات خاصة بعدد سنوات الخبرة.): یمثل02-07(الجدول رقم

%النسبة التكرارعدد سنوات الخبرة
%720.6سنوات 5اقل من 

%1029.4سنوات 10الى 5من 
%1750سنوات 10أكثر من 
%34100المجموع
.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

أعمدة بیانیة للأفراد حسب عدد سنوات الخبرة.): یمثل 02- 08(الشكل رقم

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

0

2

4

6

8

10

12

14

16

18

سنوات 5اقل من  سنوات10الى 5من  سنوات 10اكثر من 

عدد سنوات الخبرة

عدد سنوات الخبرة



لأهمیة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملیندراسة تطبیقیة الثاني: الفصل 

120

التوزیع النسبي للأفراد حسب عدد السنوات الخبرة): یمثل02- 09( الشكل رقم

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

%50سنوات بنسبة 10نلاحظ من خلال الجدول والشكلین السابقین ان أكبر نسبة للعاملین الذین لدیهم خبرة تفوق 
20.6سنوات نسبة 5ثم تلیها الفئة اقل من 29.4سنوات بنسبة 10الى 5خبرة من الثم تلیها فئة العمال ذوي 

والفئة الغالبة هي فئة الشباب مما یعكس شبابیة مؤسسة باتیمیتال.ةمن اجمالي افراد العینة المبحوث

خامسا: توزیع افراد العینة حسب المنصب الوظیفي.

ب الوظیفي.بیانات خاصة بالمنص): یمثل02-08(الجدول رقم

%النسبة التكرارالمنصب الوظیفي
%25.9مدیر فرع 
%38.8رئیس قسم 

%1029.4رئیس مصلحة 
%617.6عون إدارة رئیسي

%1338.2وظیفیة أخرى
%34100مجموع

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

21%

29%

50%

عدد سنوات الخبرة
سنوات5اقل من  سنوات 10الى 5من  سنوات 10اكثر من 
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ب الوظیفي.صمنالأعمدة بیانیة للأفراد حسب ): یمثل 02- 10(الشكل رقم

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

توزیع النسبي لأفراد حسب المنصب الوظیفي.): یمثل02- 11(الشكل رقم

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

0

2

4

6

8

10

12

14

مدیر فرع رئیس قسم رئیس مصلحة عون إدارة رئیسي وظیفة أخرى

المنصب الوظیفي

المنصب الوظیفي Colonne1 Colonne2

6%
9%

29%

18%

38%

المنب الوظیفي
مدیر فرع رئیس قسم  رئیس مصلحة عون إدارة رئیسي وظیفة أخرى
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نلاحظ من خلال الجدول والشكلین السابقین ان أكبر نسبة للعاملین في مؤسسة باتیمیتال یشغلون وظائف الغیر 
وبعدها عون إدارة رئیسي 29.4لة بنسبة حأي في المرتبة الأولى ویلیها في المرتبة رئیس مص38.2مذكورة بنسبة 

وهذا یفسر ان تكنولوجیا المستعملة من حیث 5.9وأخیرا مدیر فرع بنسبة 8.8ثم رئیس قسم بنسبة 17.6بنسبة 
الوسائل تتطلب وظائف متعددة وكفاءات وشهادات لمسایرة ومواكبة العولمة الحاصلة داخل مؤسسة باتیمیتال. 

مناقشة نتائج الاستبیانالمطلب الثاني: 

) scale likertالخماسي (تكون الإجابة على عبارات الاستبیان وفق درجة الموافقة من خلال سلم ریكارت
الذي یحتوي على خمس درجات والذي یعتبر من المقاییس المبسطة والمفسرة كالتالي:

 درجة1موافق بشدة
 درجة2موافق
 درجة 3محاید
 درجة 4غیر موافق
 درجة.5غیر موافق تماما

وتفسیرها.الفرع الأول: عرض نتائج المحول الأول إدارة الجودة الشاملة وتحلیلها 
سنقوم من خلال هذا العرض الأول محور نتائج إدارة الجودة الشاملة ومدى التزام بتطبیق معاییرها وتقلیدها 

:SPSSوتفسیرها بالاعتماد على البرنامج الاحصائي 
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نتائج المحور الأول المتعلق بإدارة الجودة الشاملة.):یمثل02-09( الجدول رقم

غیر العبارةالرقم
التزام الإدارة 

العلیا
موافق مقیاس

بشدة 
غیر محایدموافق

موافق 
موافق 

بشدة
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

الدرجة

تلتزم الادرة 1
العلیا بتوفیر 

مستلزمات 
المادیة 
والمالیة 

والبشریة التي 
تساعد على 
تقدیم منتجات 

بجودة عالیة

موافق922124.120.729تكرار
26.564.72.95.9نسبة

تلتزم الإدارة 2
یا مختلف لالع

المستویات 
الإداریة 
بتطبیق 

أنظمة الجودة 

موافق10201214.060.919تكرار

29.458.82.95.92.9نسبة
تضع الإدارة 3

العلیا مقاییس 
عالمیة 
معتمدة 

لضبط جودة 
منتجاتها

موافق72343.970.834تكرار

20.667.611.8نسبة
ان الهیكل 4

التنظیمي 
الحالي 

موافق7231213.970.870تكرار
20.667.62.95.92.9نسبة
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للمؤسسة 
یتناسب 

مع تطبیق 
الجودة 
الشاملة

تقوم الإدارة 5
العلیا 

بمراجعة 
الدوریة 

لمواصفات  
المنتجات 

لتتماشى
والمواصفات 

المعتمدة 
عالمیا

موافق821234.000.816تكرار
23.561.85.98.8نسبة

التركیز على 
الزبون

یعتبر رضى 6
الزبون اهم 

اهداف 
المؤسسة 
المباني 

الصناعیة 
بعین الدفلى 

باتیمیتال 
والنحاس

موافق 171524.380.779تكرار
بشدة 50.0044.15.9نسبة

من أولویات 7
العمال في 

المؤسسة 
إرضاء

موافق102134.120.808تكرار
29.461.88.8نسبة
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حاجات 
ورغبات 
العمیل 
(الزبون)

تتجنب 8
المؤسسة 
الخسارة 

الناشئة عن 
عدم رضا 

الزبون عن 
جودة المنتج 
الغیر مطابقة 

مواصفات 
المطلوبة 

موافق11191214.090.933تكرار
32.455.92.95.92.9نسبة

تهتم المؤسسة 9
بتعویض 

التالف 
واستبدال 
المنتجات 

المعینة 
المرجعیة 
للموزعین

موافق922124.120.729تكرار
26.564.72.95.9نسبة

التحسین 
المستمر

تهتم إدارة 10
المؤسسة 
بتشخیص 
المشكلات 

لوضع 
الحلول 

موافق1018244.000.921تكرار
29.452.95.911.8نسبة
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المناسبة
توفر 11

المؤسسة بیئة 
تساعد 

العاملین على 
ابداع في 

تقدیم 
الأفكار 

الجدیدة من 
خلال النقاش 

المفتوح 

موافق7202413.820.999تكرار
20.658.85.911.82.9نسبة

تقارن 12
المؤسسة 

نفسها مع 
المؤسسات 

الأخرى في 
نفس القطاع 

لتحسین 
منتجاتها 
باستخدام 

القیاس 
المقارن 
بالافضل

موافق1016443.940.952تكرار
29.447.111.811.8نسبة

تمارس 13
المؤسسة 

نظام التغذیة 
العكسیة 

بهدف تحسین 
أدائهم 

باستمرار

موافق8191513.821.058تكرار
23.555.92.914.72.9نسبة
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مشاركة 
العاملین

یساهم 14
موظفو 

المؤسسة في 
تقدیم الحلول 
والمقترحات 

لتحسین 
الجودة

موافق722233.970.797تكرار
20.664.75.98.8نسبة

تعمل 15
المؤسسة 

على اشراك 
جمیع 

العاملین 
بكافة 

المستویات
عملیات في

تحسین جودة 
العمل

موافق919334.000.853تكرار
26.555.98.88.8نسبة

مشاركة 16
العاملین في 
اتخاذ القرارات 
تعطي العمال

معرفة أفضل 
في تنفیذ 

الإجراءات 
المطلوبة

موافق7203313.850.958تكرار
20.658.88.88.82.9نسبة

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
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مناقشة النتائج:
من خلال الجدول أعلاه نلاحظ ان إدارة الجودة الشاملة نحو اتجاه موافق، اذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات -1

مدى ذات درجة موافق حسب سلم لیكارت وهذا ما یلخص0.8336بانحراف معیاري 4.024عن هذا العنصر 
إدراك المفاهیم المتعلقة بإدارة الجودة الشاملة.

) وفقا لمقیاس الدراسة 0.81225) وانحراف (4.1775في حین ان التركیز على الزبون بلغ متوسط حسابه (-2
فان هذه النتائج تشیر الى ان اتجاه العام للأفراد هو "موافق" كما نلاحظ ان كل الإجابات افراد العینة حسب 

هي اتجاهات اراء تتسم غالبیتها بالموافقة وهذا یدل على ان المؤسسة إدارة الجودة الشاملة تعمل SPSSمخرجات 
على إرضاء وتلبیة حاجات ورغبات العمیل.

التحسین المستمر من خلال الجدول أعلاه نلاحظ ان التحسین المستمر نحو اتجاه الموافق، اذ بلغ المتوسط -3
) وفقا لمقیاس الدراسة فان هذا 0.9825) والانحراف المعیاري (3.895(الحسابي للإجابات عن هذا العنصر 

النتائج تشیر الى ان اتجاه العام للأفراد هو موافق بحیث تحر المؤسسة دائما على توفیر بیئة ملائمة للعاملین على 
ابداع وتحسین والتدریب من اجل تقدیم الأفضل.

مشاركة العاملین: ملاحظ من خلال الجدول أعلاه ان كل إجابات افراد العینة على العبارات الخاصة بمشاركة -4
) وانحراف 3.94هي اراء تتسم بالموافقة إذا بلغ المتوسط الحسابي للإجابات (SPSSالعاملین حسب مخرجات 

من اجل مشاركة في تحسین جودة ) أي ان هناك علاقة وطیدة بین المؤسسة والعاملین 0.869333معیاري 
العاملین.
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الفرع الثاني: عرض نتائج المحور الثاني: أداء العاملین 
نتائج محور الثاني المتعلق بأداء العاملین.): یمثل02-10(الجدول رقم

موافق مقیاس العبارة الرقم 
بشدة 

غیر محاید موافق
موافق

غیر 
موافق 

بشدة

متوسط 
حسابي 

انحراف
المعیاري

الدرجة

التزام الادراة 1
العلیا اتجاه 

الجودة 
ینعكس إیجابا 
على مطبقة اداء 

العامل

موافق7203313.970.717تكرار
20.658.88.88.82.9نسبة

تعمل الإدارة 2
على تحدید 

الإجراءات 
الضروریة لاداء 
العامل من اجل 

تحقیق اهدافها

موافق9191413.911.026تكرار
26.555.92.911.82.9نسبة

تطبیق نظام 3
الجودة یساعد 
على تحسین 

عملیة 
التقییم المستمر 

لاداء العاملین

موافق822134.030.797تكرار
23.564.72.98.8نسبة

نقص الحوافز 4
المادیة 

والمعنویة تؤثر 

موافق4262113.910.753تكرار
11.876.55.92.92.9نسبة
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على أداء العامل
تسعى الجودة 5

الى تطبیق 
تكنولوجیا 

متطورة لتحسین 
أداء العاملین

موافق822134.030.797تكرار
23.564.72.98.8نسبة

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
النتائج: مناقشة

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ ان أداء العاملین یسیر اتجاه موافق إذا بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا 
وفقا لمقیاس الدراسة فان هذه النتائج تشیر الى ان جل الافراد موافق، 0.818معیاري ) بانحراف3.97العنصر (

وهذا یبین ان المؤسسة تهتم بالعنصر البشري أي ان العنصر البشري من أولویات واساسیات المنطق.
الفرع الثالث: عرض نتائج المحور الثالث والمتعلق بإدارة الجودة الشاملة وأداء العاملین.

نتائج المحور الثالث: علاقة إدارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین.): یمثل02-11(جدول رقمال

موافق مقیاس العبارة الرقم 
بشدة 

غیر محاید موافق
موافق

غیر 
موافق 

بشدة

متوسط 
حسابي 

انحراف 
المعیاري

الدرجة

التجهیزات 1
الحدیثة ذات 
جودة عالیة 

تؤدي

موافق102314.260.511تكرار

الى ارتقاء 
الأداء المتمیز 

في المؤسسة

29.467.62.9نسبة

ان اخذ نظام 2
الحوافز 

موافق72434.120.537تكرار
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والمكافات 
والتعویضات 

وفق معاییر 
إدارة الجودة 
الشاملة یؤدي 
الى تحسین 

أداء العاملین

20.670.68.8نسبة

وضع برنامج 3
تدریبي وفق 
إدارة الجودة 
الشاملة نظرا 

للمتغیرات 
البیئة الخارجیة  

موافق1120214.210.687تكرار

لاحتیاجات 
مستقبلیة له 
دور في 
تحسین أداء 

العاملین

32.458.85.92.9نسبة

نظام ترقیة 4
وفق معاییر 
عادلة ووفقا 

لمواصفات 
إدارة الجودة 
الشاملة یؤدي 

حتما  

موافق9211214.030.904تكرار

26.561.82.95.92.9نسبةالى الرفع من 
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مستوى الأداء 
العاملین

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر
مناقشة النتائج: 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ ان العلاقة التي تربط بین إدارة الجودة الشاملة وتحسین أداء العاملین حسب 
هي اتجاهات اراء تتسم غالبیتها بالموافقة، اذ بلغ المتوسط الحسابي للإجابات عن هذا العنصر SPSSمخرجات 

ملة وتأثیرها وطیدة بین الإدارة الجودة الشاوهذا ما یفسر ان هناك علاقة 0.65975بانحراف معیاري 4.155ب 
على أداء العاملین.

المطلب الثالث: اختبار فرضیة الدراسة.
جابات عینة الدراسة سوف نتطرق الى اختبار قابلیة نتائج تعمیم على مجتمع الدراسة إ بعد تحلیل ومناقشة نتائج و 

حقیق هذا الهدف قمنا بتحویل كل محور لبعد احصائي على انها نتائج معنویة تعكس فعلا الواقع محل الدراسة، ولت
بعاد الأربعة ر، وبعد حول على الأیجمع عباراته عن طریق المتوسطات الحسابیة وتحویلها لعبارة وحیدة تمثل محو 

لاختبار كل بعد والبحث عن Test. T simple oneللعینة الواحدة Tالتي تمثل المحاور قمنا بتطبیق اختبار 
جود فروقات ذات دلالة إحصائیة.إمكانیة و 

t= √ ;d.f= n-1

:  المتوسط الحسابيx:    حیث

nحجم العینة :

الذي یدل على ان احتمال الخطأ المسموح به یكون في حدود sigعند مستوى دلالة Tاختبار الفرضیة باستخدام 
وهذا على أساس قاعدة القرار التالیة:%95مما یعكس مجال الثقة بین 5%

.sig%5إذا كانت فیه Hقبول الفرضیة "الفرضیة - 
.sig%5إذا كانت قیمة قبول الفرضیة البدیلة - 
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الفرع الأول: اختبار الفرضیة الأولى.
التي تساعد على تقدیم منتجات الفرضیة الصفریة لا تلتزم الإدارة العلیا بتوفیر المستلزمات المادیة والمالیة والبشریة 

بجودة عالیة.
الفرضیة البدیلة: تلتزم الإدارة العلیا بتوفیر المستلزمات المادیة والمالیة والبشریة التي تساعد على تقدیم منتجات 

بجودة عالیة.
لإدارة الجودة الشاملة.اختبار ): یمثل02-12(الجدول رقم 

De
confiance

95% de la
difference

IntervalleDefference
moyenne

القیمة 
الاجمالیة 

sig

درجة 
الحرارة 

قیمة 
ستودینت 

العبارة

superieuxinferieureDf محسوبةT - تلتزم الإدارة
العلیا بتوفیر 

المستلزمات 
المادیة والمالیة 

والبشریة التي 4.373.864.1180.0003332.943
تساعد على تقدیم 

بجودة منتجات
عالیة

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

للقیمة الاحتمالیة 0.05) وهي اقل من %00(0.000الاحتمالیة قدرت ب sigنلاحظ من خلال الجدول ان قیمة 
التي تنص على ان الإدارة العلیا تلتزم بتوفیر المستلزمات المادیة H1الاجمالیة ومما یعني قبول الفرضیة البدیلة 

مما یفسر ان H0والبشریة التي تساعد على تقدیم المنتجات بجودة عالیة ورفض الفرضیة الصفریة والمالیة 
المؤسسة تقوم بتوفیر المعدات ذات التكنولوجیا تتماشى مع متطلبات الجودة الشاملة.

ار الفرضیة الثانیة.الفرع الثاني: اختب
الفرضیة الصفریة: لا تسعى الجودة الى تطبیق تكنولوجیا متطورة لتحسین أداء العاملین 

الى تطبیق تكنولوجیا متطورة لتحسین أداء العمال.الجودةتسعى:الفرضیة البدیلة
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لأداء العاملین اختبار ): یمثل 02-12(دول رقمجال

De
confiance

95% de la
difference

IntervalleDefference
moyenne

القیمة 
الاجمالیة 

sig

درجة 
الحرارة 

قیمة 
ستودینت 

العبارة

superieuxinferieureDf محسوبةT تسعى الجودة الى
تطبیق تكنولوجیا 
متطورة لتحسین 

أداء العاملین
4.313.754.0290.0003329.474

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

التي تنص ومن خلال هذا نقبل الفرضیة البدیلة sig0.000وt29.474نلاحظ من خلال الجدول ان قیمة 
وهذا ما H0على ان الجودة تسعى الى تطبیق تكنولوجیا متطورة لتحسین أداء العاملین وبرفض الفرضیة الفریة 

العاملین.أداءتحسینو یعكس ان الجودة تسعى دائما لتوفیر الظروف المناسبة لتطویر 
إختبار الفرضیة الثالثةالفرع الثالث: 

نظام الترقیة وفق معاییر عادلة، ووفقا لمواصفات إدارة الجودة الشاملة لا یؤدي حتما الى الرفع :الفرضیة الصفریة
من مستوى أداء العاملین.

ترقیة وفق معاییر عادلة ووفقا لمواصفات إدارة الجودة الشاملة یؤدي حتما الى الرفع من اللفرضیة البدیلة: نظام ا
مستوى أداء العاملین.
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لعلاقة جودة الشاملة بتحسین اداء العاملین.Tاختبار ): یمثل02-13(الجدول رقم

De
confiance

95% de la
difference

IntervalleDefference
moyenne

القیمة 
الاجمالیة 

sig

درجة 
الحرارة 

قیمة 
ستودینت 

العبارة

superieuxinferieureDf محسوبةT نظام الترقیة وفق
معاییر عادلة، 
ووفقا لمواصفات 
إدارة الجودة 
الشاملة یؤدي حتما 
الى الرفع من 
مستوى أداء 

العاملین
4.343.714.0290.0003325.989

.SPSSمن اعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر

H1یتم قبول الفرضیة البدیلة سومن خلال هذا sig0.000وقیمة t25.989نلاحظ من خلال الجدول ان قیمة 
وهذا ما یفسر ان إدارة المؤسسة حولها درجة یقین كبیرة وإدراك بان الجودة الشاملة H0ورفض الفرضیة الصفریة

لها علاقة تأثیر على الرفع من أداء العاملین.
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خلاصة 

ومنهجیة العمل، SPSSتناولنا في هذا الفصل عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدانیة باستخدام برنامج 
إبراز أهمیة إدارة الجودة  الشاملة في تحسین أداء العاملین في المؤسسة الاقتصادیة والتحلیل الذي یهدف أساسا الى 

من خلال  دراسة حالة مؤسسة "باتیمتال" بعین الدفلى.
ولقد أفرزت  نتائج الدراسة  حالة  من ردود  الفعل  الإیجابیة حول مختلف  المحاور التي تضمنت إدارة الجودة 

لعلاقة فیما بینهما باستخدام أسالیب إحصائیة  عدیدة منها ألفاكرونباخ، النسب المؤویة، الشاملة وأداء العاملین وا
للعینة المستقلة، ثم قمنا بعرض وتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة Tالمتوسط الحسابي، الإنحراف المعیاري والاختبار 

المیدانیة وإختبار الفرضیات.
ي أهمیة الجودة الشاملة والدور الكبیر الذي یمكن أن تقوم به ومن خلال ما سبق نجد أن مؤسسة باتیمتال تع

في عملیة التمیز والتحسین لأداء العاملین إلى جانب تحقیق أهداف المؤسسة ككل.
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تحتل إدارة الجودة الشاملة مكانة هامة في المنظمة خصوصا في ظل الظروف الدینامیكیة المحیطة بها، ونفس 
الشيء بالنسبة لوظیفة تحسین أداء العاملین والتي تعتبر اهم وظائف المنظمة كونها المسؤولة عن تقییم اهم مورد في 

العنصر البشري، هذا المورد الذي باستطاعته ان یرقى بالمنظمة الى اعلى المستویات وذلك من خلال هوالمنظمة و 
ن المكانة التي تحضى بها وظیفة تحسین أعلى العمل، كما ومواظبتهوأیضا بالتزامه وافكارهبإبداعاتهمساهمته 

الجودة الشاملة مساهمة لتطبیقلنا جلیا ان ومن منهج اداري الى اخر، كما یتضح لأخرىالعاملین تختلف من منظمة 
كبیرة في تطویر وتنمیة المورد البشري وإخراج ما لدیه من قدرات وذلك یجعله متحرر من كل القیود التي تمنعه من 

معرفة وحب التمیز بالمقابل تجعله ینظر الى ان نجاحه مرتبط بنجاح المؤسسة التي توفر له كل الظروف الملائمة مع ال
ته وادائه وسلامته المهنیة، مما یؤدي الى زیادة تفكیره وارتقاء مستوى ذكائه وتجعله مبادر الى خلق البدائل في باغر 

عمله.

بالنسبة للفرضیة التي تم اقتراحها في هذه الدراسة فقد تم اثباتها من خلال الدراسة النظریة والمیدانیة كالتالي: 

اهداف المنظمة فقد تم التوصل لإنجاز: ان إدارة الجودة الشاملة فلسفة الإدارة وممارستها بفعالیة الفرضیة الأولى
الى ان المؤسسة تسعى جاهدة الى تحقیق فعالیة وزیادة الأداء تماشیا مع متطلبات نظام إدارة الجودة الشاملة (ثبات 

وصحة الفرضیة).
لخاصة بالتقییم أداء العاملین والتي تؤدي الى زیادة الفعالیة، في بحثنا : الخاصة بالطرق والأدوات االفرضیة الثانیة

هذا تم اثبات ان إدارة الجودة الشاملة تولي اهتماما كبیرا بتقییم أداء العاملین، حیث تعتبره أساس النجاح، ویظهر ذلك 
كما تؤكد على اشراك جمیع العاملین في التقییم ابتداءا من عملیة الاختبار والتعیین والتحفیز،هاممن اهتمامها لجمیع م
جزء مهم في المنظمة (ثبات وصحة الفرضیة).وبأنهمحسیسهم بدورهم تعملیة اتخاذ القرارات ل

:مدى توضیح العلاقة بین الإدارة الجودة الشاملة والرفع من أداء العاملین من خلال اختبار الفرضیة الثالثة
وأداء العالمین ذات دلالة إحصائیة معنویة (ثبات وصحة TQMدة بین تبین لنا ان هناك علاقة وطیستودنیت 

في أدائها وجب علیها تطبیق مبادئ الجودة الشاملة وتحسین أداء العاملین التركیزالفرضیة) وبالتالي فكل مؤسسة ترید 
وهذا ما حقق صحة الفرضیة.

النتائج :

من خلال دراستنا توصلنا الى النتائج التالیة:

 تكلفة.بأدنىان إدارة الجودة الشاملة هي نظام یرتكز على الموارد البشریة التي تهدف الى تحقیق الأداء المتمیز
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 ،ان نجاح تطبیق إدارة الجودة الشاملة مرهون بالمورد البشري، الذي احتل مكانة هامة في ظل هذا المدخل الجدید
تعتمد علیه لتحقیق اقصى استفادة أصلء العاملین باعتبارهم اهم بتقییم أداأكثرحیث یحث هذا المدخل على الاهتمام 

من مزایا المؤسسة.
.ان إدارة الجودة الشاملة علاقة تأثیر إیجابیة على أداء العاملین داخل مؤسسة باتیمیتال
 مؤسسة باتیمیتال تؤثر على أداء الافراد وارتقاء به نحو التمیز بتطبیقها مبادئTQMمستواهم وهذا ما یزید من

التنظیمي وثقتهم بالمؤسسة.تزاميالإل
 تساهم الجودة الشاملة في بناء وخلق میزة تنافسیة من خلال قدرتها على تحقیق اعلى درجة أداء وكسب رضا

العمیل وضمان ولائه واستمرار تعامله مع المؤسسة.
:الاقتراحات والتوصیات

احات التالیة:بناءا على نتائج السابقة نقدم التوصیات والاقتر 

ضرورة احترام المؤسسات والمنهج العلمي بتطبیق إدارة الجودة الشاملة من اجل تحسین أداء العاملین والوصول الى - 
على مستوى العملیات.خاصةأداء المتمیز في جمیع الأنشطة 

بیقها في الواقع الجودة الشاملة وأسالیب تطعقد دورات تدریبیة متخصصة للعمال والاداریین في مجال الإدارة - 
العملي.

توعیة العامل ونشر الثقافة التقییم التي تهدف الى مساعدة العامل على تجنب الأخطاء وتحسین مستوى أدائه.- 
تزوید مؤسسة باتیمیتال بخبراء في إدارة الجودة لتقییم وضعها والمجالات التي تتطلب انتهاج وتطبیق إدارة الجودة - 

الشاملة.
الدعم المادي والمالي والمعنوي اللازم لتطبیق إدارة جودة الشاملة.توفیر- 
توفیر إمكانیات وتقنیات أكثر حداثة لتسییر اعمال كافة الأقسام في المؤسسة.- 
العمل على ان یكون التقییم وجه لوجه حتى یتمكن العامل من معرفة نقاط القوة والضعف على تحسینه.- 
دارة الجودة الشاملة واتقانها على أحسن وجه.توعیة العاملین في المؤسسة بإ- 
:افاق الدراسة
ان مسألة تطبیق منهج إدارة الجودة الشاملة لم تعد مجرد خبر امام المؤسسة بل حتمیة وضرورة ماسة إذا ارادت - 

العاملین البقاء والاستمرار وسط ظروف المنافسة اذ تم التطرق في دراستنا الى أهمیة إدارة الجودة في تحسین أداء 
ویبقى المجال مفتوح امام دراسات أخرى یمكن اعدادها مستقبلا.

ارتقاء الأداء المتمیز ضمن متطلبات إدارة الجودة الشاملة.- 
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علاقة إدارة الجودة الشاملة بتقییم أداء العاملین.- 
تحدید الاحتیاجات التدریبیة ونظم إدارة الجودة الشاملة.- 
ع كفاءة أداء المورد البشري.دور إدارة الجودة الشاملة في رف- 
علاقة إدارة الجودة الشاملة برضا الموظفین في المستشفیات الجزائریة.- 
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.2015/2016الأعمال، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة 
دراسة حالة مؤسسة الصناعات الطبیة –بودالي محمد، دور المورد البشري في الرقابة على جودة المنتج .23
،مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، تخصص ادارة الأعمال، جامعة امحمد بوقرة - SARL (IMC)راحیة الج

.2010/2011بومرداس، 
حجار وهیبة، هناد أمیرة، أثر الأخرجة على أداء المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة تخرج مقدمة لاستكمال .24

، قالمة، 1945ماي 8اریع، جامعة متطلبات نیل شهادة الماستر في علوم التسییر، تخصص إدارة المش
2015/2016.
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حریق خدیجة، استراتیجیة التدرب في ظل ادارة الجودة الشاملة من أجل تحقیق المیزة التنافسیة، رسالة تخرج .25
، ص 2010/2011لنیل شهادة ماجیستر في تخصص تسییر الموارد البشریة، جامعة أبو بكر بلقاید، تلمسان، 

52.
شقر، فاعلیة برنامج تقییم الأداء الإلكتروني الحدیث في قیاس أداء الموظفین في وكالة حسام عبد المجید الأ.26

الغوث الدولیة قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال من كلیة 
.2015التجارة، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، 

مؤسسة BSCعماد الدین، إدارة الأداء باستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن حسین بغداد، ملوك.27
، سعیدة مذكرة لنیل شهادة الماستر في العلوم الاقتصادیة، تخصص محاسبة وتدقیق، جامعة S.CISالإسمنت 

.2017/2018د/مولاي الطاهر، سعیدة 
الاقتصادیة، مذكرة تخرج مقدمة ضمن حمو سمیرة، تقییم أداء العاملین وآثره على مردودیة المؤسسة.28

متطلبات نیل شهادة ماستر أكادیمي، تخصص اقتصاد كمي، جامعة عبد الحمید بن بادیس، مستغانم، 
2017/2018.

دراسة حالة مؤسسة الاسمنت عین توتة باتنة، -حنان بودرسة، علاقة ادارة الجودة الشاملة بأداء العاملین.29
مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نیل شهادة الماستر في (المسار) في العلوم التجاریة، تخصص تجارة دولیة، 

.2012/2013جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
دراسة میدانیة بمؤسسة صناعة الهیاكل –دة الشاملة على الأداء الوظیفي حوریة جریبیع، أثر ادارة الجو .30

، مذكرة ماستر في علوم التسییر، فرع تسییر المنظمات، تخصص تسییر -الوادي–المعدنیة المصبغة وحدة المغیر 
.2016/2017الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر بسكرة، 

رة الموارد البشریة، میدان التكوین في العلوم الاقتصادیة خالد رجم، رشید مناصریة، العربي عطیة، إدا.31
والتجاریة وعلوم التسییر المقیاس إدارة الموارد البشریة، التخصص مناجمنت، المستوى الثانیة، جامعة قاصدي 

.2016/2017مرباح، ورقلة، 
سة میدانیة بتعاونیة الحبوب درا–دحدوح لیلیا، دور ادارة الجودة الشاملة في رفع كفاءة أداء الموارد البشریة .32

أم البواقي، مذكرة ماستر في علم الاجتماع، تخصص تنمیة وتسییر الموارد البشریة، جامعة العربي -والبقول الجافة
.2017/2018بن مهیدي، أم البواقي 

ت نیل دلهوم حكیمة، إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة لمواجهة تحدیات العولمة، رسالة مقدمة ضمن متطلبا.33
دراعو فاطمة، 2010/20111، 3شهادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص إدارة الأعمال، جامعة الجزائر

علاقة متطلبات التطویر التنظیمي بالأداء، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس، تخصص علم 
2015/2016، 2النفس العمل والتنظیم، جامعة وهران
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أثر تطبیق مبادئ الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الأهلیة الأجنبیة العاملة في قطاع رشاد محمد بدر، .34
غزة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة ماجیستر في ادارة الأعمال قسم التجارة، الجامعة الاسلامیة، غزة، 
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رة مقدمة ضمن متطلبات نیل زناتي غنیة، مداني عبد النور، دور التحفیز في تحسین أداء العاملین، مذك.35

.2018/2019شهادة الماستر في التسییر، تخصص إدارة أعمال، جامعة الجیلالي بونعامة خمیس ملیانة، 
زوقار یمینة، صفوان أمینة، إدارة الوقت ودورها في تحسین مستوى أداء العاملین/ مذكرة مقدمة ضمن .36

دارة الأعمال، جامعة الجیلالي بونعامة، خمیس ملیانة، متطلبات نیل شهادة الماستر في علوم التسییر، تخصص إ
2014/2015

سلمى سدایریة، تقییم أداء البنوك التجاریة باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، مذكرة مكملة، ضمن متطلبات .37
.2013/2014نیل شهادة ماستر أكادیمي في علوم التسییر، تخصص مالیة وبنوك، جامعة أم البواقي، 

دراسة بعض –ن، أثر تطبیق ادارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة سلیم لعقو .38
، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر، تخصص التقنیات الكمیة، - المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة بولایة سطیف

.2017/2018جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
نة كمدخل لقیاس وتحسین الأداء في المؤسسة الاقتصادیة، شنن نبیل، استخدام بطاقة الأهداف الموزو .39

مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماجیستر في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسة، 
.2009/2010جامعة قاصدي مرباح، ورقلة 

مؤسسات العمومیة، مذكرة الضب الزهرة، تینعمري نجمة، تطبیق الطرق الحدیثة لتقییم أداء العاملین في ال.40
مقدمة لاستكمال متطلبات نیل شهادة اللیسانس في علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، جامعة قاصدي مرباح، 

.2012/2013ورقلة، 
طاهر علي نیهال، بلهادیة خدیجة، أثر ادارة التغییر على الجودة في المؤسسة الاقتصادیة، مذكرة مقدمة .41

ستر أكادیمي في علوم التسییر، تخصص ادارة أعمال، جامعة الجیلالي بونعامة، ضمن متطلبات نیل شهادة ما
.2017/2018خمیس ملیانة، 

طویهري فاطمة، أثر استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصال على أداء الموارد البشریة في المؤسسة .42
، 2، جامعة وهران الجزائریة، مذكرة للحصول على شهادة ماجستیر في إدارة الأعمال، تخصص تسویق

2014/2015
، أطروحة - مع الاشارة لحالة الجزائر- عبد الرزاق حمیدي، أثر الجودة الشاملة في تطویر تنافسیة البنوك.43

.2013/2014دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، تخصص ادارة تسویقیة، جامعة امحمد بوقرة، بومرداس، 
یفي على تحسین أداء العاملین، مذكرة مقدمة عبد الهادي لعصب، أثر تخطیط وتطویر المسار الوظ.44

لاستكمال متطلبات شهادة ماستر أكادیمي، الطور الثاني في میدان علوم اقتصادیة والتسییر وعلوم التجاریة، 
.2016/2017تخصص إدارة أعمال، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
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ب، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل عمار بن عیشي، دور تقییم أداء العاملین في تحدید احتیاجات التدری.45
.2005/2006شهادة الماجستیر تخصص علوم تجاریة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 

فارسي صبرینة، تقییم أداء العاملین وأثره على أداء المؤسسة، رسالة مقدمة لنیل شهادة ماستر في العلوم .46
.2015امة، خمیس ملیانة، جوان السیاسیة، تخصص رسم السیاسات العامة، جامعة الجیلالي بونع

فاضل سمیة، الولاء التنظیمي وتأثیره على أداء العاملین، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في علم .47
.2015/2016الاجتماع تنمیة وتسییر الموارد البشریة، جامعة العربي بن مهیدي، أم البواقي، 

الجودة الشاملة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة، دراسة فلكاوي نجوى، تنمیة الموارد البشریة وفق معاییر .48
د سطیف، مذكرة دكتوراه العلوم، تخصص ادارة الموارد البشریة، جامعة محم- میدانیة بشركة الاسمنت عین الكبیرة

.2016/2017، 2لمین دباغین سطیف 
دراسة –الاقتصادیة الجزائریة قدور لبراو، دور ادارة الجودة الشاملة في تحسین أداء العاملین في المؤسسة .49

حالة مؤسسة برید الجزائر (القباضة الرئیسیة) بالوادي، مذكرة ماستر في العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد 
.2014/2015عمومي وتسییر المؤسسات، جامعة الشهید حمة لخضر بالوادي، 

د في الجامعات، رسالة مقدمة لنیل مانع صبرینة، أثر إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفرا.50
2014/2015شهادة دكتوراه علوم التسییر، تخصص تنظیم الموارد البشریة، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 

مراس عبد القادر، الشیخ محمد، دور إدارة الموارد البشریة في التأثیر على الأداء، مذكرة تخرج مقدمة لنیل .51
2015/2016وارد البشریة، جامعة تلمسان، الملحقة الجامعیة "بمغنیة"، شهادة الماستر تخصص إدارة أعمال الم

دراسة حالة –ناضور خیرة، محرز فاطمة الزهراء، دور الثقافة التنظیمیة في تطبیق ادارة الجودة الشاملة .52
، خمیس مذكرة ماستر في علوم التسییر، تخصص موارد بشریة، جامعة الجیلالي بونعامة- ملبنة عریب عین الدفلى

.2018/2019ملیانة، 
دراسة حالة مؤسسة ملبنة –نایل زهراء، أثر تطبیق ادارة الجودة الشاملة على تنافسیة المؤسسة الاقتصادیة .53

، مذكرة ماستر أكادیمي في العلوم الاقتصادیة، تخصص ادارة واقتصاد -الساحل لإنتاج الحلیب ومشتقاته مستغانم
.2016/2017س مستغانم، مؤسسة، جامعة عبد الحمید بن بادی

دراسة –ولد عمران فتحیة، بن علي حكیمة، ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادیة في ظل التنافسیة .54
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماستر في علوم التسییر، - حالة بملبنة ونیس بئر ولد خلیفة عین الدفلى

.2015/2016ونعامة، خمیس ملیانة، تخصص ادارة أعمال، جامعة الجیلالي ب
یاسع یاسمینة، دراسة اقتصادیة قیاسیة لأثر تكنولوجیا المعلومات والاتصال على الأداء الاقتصادي .55

للمنظمة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل درجة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر المنظمات، 
.2010/2011جامعة امحمد بوقرة، بومرداس، 
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01الملحق رقم

: البیانات الشخصیة الأولالقسم 

: الجنس

أنثىذكر

السن: 

سنة فأكثر40سنة39-سنة30من سنة30أقل من 

المستوى التعلیمي: 

شهادة علیاشهادة ماسترشهادة لیسانسثانوي/بكالوریا

عدد سنوات الخبرة: 

سنوات10أكثر من سنوات10- 5منسنوات5أقل من 

المنصب الوظیفي: 

وظیفة أخرىعون إداري رئیسيرئیس مصلحةرئیس قسممدیر فرع
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القسم الثاني:

غیر موافق بشدةغیر موافقمحایدموافقموافق بشدةإدارة الجودة الشاملة
ما مفهوم الجودة؟ وما الهدف من تطبیق - 

ملة؟إدارة الجودة الشا

ما هي المخصصات المالیة الداعمة - 
لإدارة الجودة الشاملة؟

الهیكل التنظیمي المالي للمؤسسة هل- 
؟یتناسب مع تطبیق الجودة الشاملة

هل تؤمن إدارة المؤسسة أن الجودة تتحدد - 
عن طریق تلبیة حاجات وتوقعات الزبائن؟

برامج التدریب الخاصة ما مدى مساهمة- 
ي إعداد إطارات بالجودة الشاملة ف

؟متخصصة تنافس المؤسسات الأخرى

هل رضا العمیل یعتبر إحدى الأدوات - 
المهمة لإدارة الجودة الشاملة في جمیع 

أنشطة المؤسسة؟

هل تحصلت المؤسسة على الإیزو؟ - 

تقوم المؤسسة بتوفیر المعدات الكافیة هل - 
؟لتنفیذ الأنشطة الخاصة بالجودة الشاملة

الشاملة من المؤشرات تعد الجودة هل - 
الأساسیة للمؤسسة في تقییم أداء كل قسم 

؟فیها
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القسم الثالث:

غیر موافق بشدةغیر موافقمحایدموافقموافق بشدةتقییم أداء العاملین
لماذا یتم تقییم العاملین؟ ومن هي - 

الجهة المسؤولة عن هذا التقییم؟

هل تقییم العمال مرة في السنة - 
لحكم على أدائهم؟كافي ل

القرارات التي تخص المؤسسة یتم - 
اتخاذها بشكل جماعي؟ وهل یوجد 
علاقات مستمرة بین المؤسسة 

وكافة الأطراف المجتمعیة؟

بما أنه الموظف یعتبر عمیل - 
داخلي هل یشارك في وضع 
السیاسات والاستراتیجیات للمؤسسة؟

الوظیفي الأداءیحقق تقییم هل - 
اجات التدریبیة الكشف على الاحتی

؟في سبیل تطویر أداء العاملین

ماذا یستفید العاملین والإدارة معا - 
؟الأداءمن نتائج تقیم 

هل یتم الخروج عن القواعد - 
والقوانین الوضعیة تماشیا لخدمة 

؟العملاء

هو الهدف من تقییم أداء ما- 
؟العاملین
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القسم الرابع: 

ییم علاقة إدارة الجودة الشاملة بتق
أداء العاملین

غیر موافق بشدةغیر موافقمحایدموافقموافق بشدة

ما هي الإجراءات الجدیدة الخاصة - 
بتقییم الأداء في إطار الجودة 

؟الشاملة

هل من صعوبات تذكر لإدخال - 
هذه الإجراءات على عملیة تقییم أداء 

؟العاملین

هل هناك دورات تحسیسیة للموارد - 
الإجراءات البشریة بشأن هذه 

؟الجدیدة

ك العاملین في تحدید ر هل یشا- 
؟معاییر قیاس الأداء

هل إدارة الجودة الشاملة تحقق - 
؟انضباط العاملین في أدائهم

هل تتمیز الجودة الشاملة بالمرونة - 
والسهولة لتواكب تطورات الأداء 

؟المتمیز للعاملین

لدى الإدارة قناعة بأن الجودة هل - 
الرفع من أداء الشاملة تؤدي إلى

؟المؤسسة

هل استحسن العاملین المعاییر - 
الجدیدة لتقییم أدائهم في إطار تطبیق 

؟الجودة الشاملة
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02الملحق رقم 

Tableau de fréquences

الجنس

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

ذكر 17 50,0 50,0 50,0

أنثى 17 50,0 50,0 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

السن

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

سنة30قل من  8 23,5 23,5 23,5

سنة39إلى 30من  14 41,2 41,2 64,7

سنة فأكثر40 12 35,3 35,3 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

المستوى التعلیمي

اتالتكرار النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

ثانوي/بكالوریا 11 32,4 32,4 32,4

شھادة لیسانس 16 47,1 47,1 79,4

شھادة ماستر 3 8,8 8,8 88,2

شھادة علیا 4 11,8 11,8 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

عدد سنوات الخبرة

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

سنوات5أقل من  7 20,6 20,6 20,6

سنوات10إلى 5من  10 29,4 29,4 50,0

سنوات10أكثر من  17 50,0 50,0 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

المنصب الوظیفي

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

مدیر فرع 2 5,9 5,9 5,9

رئیس قسم 3 8,8 8,8 14,7

رئیس مصلحة 10 29,4 29,4 44,1
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عون إدارة رئیسي 6 17,6 17,6 61,8

وظیفة أخرى 13 38,2 38,2 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

لیةلتزم تاتدترة العلیا بتوفیر المستلزمات المادیة والمالیة والبشریة التي تساعد على تقدیم منتجات بجودة عا

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 2 5,9 5,9 5,9

محاید 1 2,9 2,9 8,8

موافق 22 64,7 64,7 73,5

موافق بشدة 9 26,5 26,5 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

ودةتلزم الادارة العلیا مختلف المستویات الاداریة بتطبیق أنظمة الج

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق بشدة 1 2,9 2,9 2,9

غیر موافق 2 5,9 5,9 8,8

محاید 1 2,9 2,9 11,8

موافق 20 58,8 58,8 70,6

موافق بشدة 10 29,4 29,4 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

المیة معتمدة لظبط منتجاتھاتضع الإدارة العلیا  مقاییس ع

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 4 11,8 11,8 11,8

موافق 23 67,6 67,6 79,4

موافق بشدة 7 20,6 20,6 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

شاملةإن ھیكل التنظیمي الحالي للمؤسسة یتناسب مع تطبیق الجودة ال

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق بشدة 1 2,9 2,9 2,9

غیر موافق 2 5,9 5,9 8,8

محاید 1 2,9 2,9 11,8

موافق 23 67,6 67,6 79,4

موافق بشدة 7 20,6 20,6 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

عة الدوریة  لمواصفات المنتجات لتتماشى والمواصفات المعتمد عالمیاتقوم الإدارة العلیا بالمراج

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 3 8,8 8,8 8,8
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محاید 2 5,9 5,9 14,7

موافق 21 61,8 61,8 76,5

موافق بشدة 8 23,5 23,5 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

یعتبر رضى الزبون أھم أھداف مؤسسة المباني الصناعیة بعین الدفلىbatimitalوالنحاس

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 2 5,9 5,9 5,9

موافق 15 44,1 44,1 50,0

موافق بشدة 17 50,0 50,0 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

ولویات العمال في المؤسسة إرضاء حاجات ورغبات العمیل(الزبونمن أ

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 3 8,8 8,8 8,8

موافق 21 61,8 61,8 70,6

موافق بشدة 10 29,4 29,4 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

تتجنب المؤسسة الخسارة الناشئة عن عدم رضا الزبون عن الجودة المنتج الغیر مطابقة للمواصفات المطلوبة

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق بشدة 1 2,9 2,9 2,9

غیر موافق 2 5,9 5,9 8,8

محاید 1 2,9 2,9 11,8

موافق 19 55,9 55,9 67,6

موافق بشدة 11 32,4 32,4 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

تھم المؤسسة بتعویض التالف واستبدال المنتجات المعیبة المرتجعة للموزعین

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 2 5,9 5,9 5,9

محاید 1 2,9 2,9 8,8

موافق 22 64,7 64,7 73,5

موافق بشدة 9 26,5 26,5 100,0

المجموع 34 100,0 100,0



156

تھتم إدارة المؤسسة بتشخیص المشكلات لوضع الحلول المناسبة

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 4 11,8 11,8 11,8

محاید 2 5,9 5,9 17,6

موافق 18 52,9 52,9 70,6

موافق بشدة 10 29,4 29,4 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

توفر المؤسسة بیئة تساعد العاملین على الإبداع في تقدیم الأفكار الجدیدة من خلال النقاش المفتوح

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق بشدة 1 2,9 2,9 2,9

ر موافقغی 4 11,8 11,8 14,7

محاید 2 5,9 5,9 20,6

موافق 20 58,8 58,8 79,4

موافق بشدة 7 20,6 20,6 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

تقارن المؤسسة نفسھا مع المؤسسات الأخرى في نفس القطاع لتحسین منتجاتھا باستخدام القیاس المقارن بالأفضل

التكرارات ویةالنسبة المئ Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 4 11,8 11,8 11,8

محاید 4 11,8 11,8 23,5

موافق 16 47,1 47,1 70,6

موافق بشدة 10 29,4 29,4 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

تمارس المؤسسة نظام التغذیة العكسیة للعاملین بھدف تحسین أدائھم باستمرار

تالتكرارا النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق بشدة 1 2,9 2,9 2,9

غیر موافق 5 14,7 14,7 17,6

محاید 1 2,9 2,9 20,6

موافق 19 55,9 55,9 76,5

موافق بشدة 8 23,5 23,5 100,0

المجموع 34 100,0 100,0
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المقترحات لتحسین الجودةیساھم موظفو المؤسسة في تقدیم الحلول و

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 3 8,8 8,8 8,8

محاید 2 5,9 5,9 14,7

موافق 22 64,7 64,7 79,4

موافق بشدة 7 20,6 20,6 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

افة المستویات في عملیات  تحسین جودة العملتعمل المؤسسة على إشراك جمیع العاملین  بك

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 3 8,8 8,8 8,8

محاید 3 8,8 8,8 17,6

موافق 19 55,9 55,9 73,5

موافق بشدة 9 26,5 26,5 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

اذ القرارات تعطي العمال معرفة أفضل في تنفیذ الإجراءات المطلوبةمشاركة العاملین في إتخ

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق بشدة 1 2,9 2,9 2,9

غیر موافق 3 8,8 8,8 11,8

محاید 3 8,8 8,8 20,6

موافق 20 58,8 58,8 79,4

موافق بشدة 7 20,6 20,6 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

التزام الإدارة العلیا اتجاه الجودة ینعكس إیجابا على مطابقة أداء العامل

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 3 8,8 8,8 8,8

موافق 26 76,5 76,5 85,3

موافق بشدة 5 14,7 14,7 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

تعمل لإدارة على تحدید الإجراءات الضروریة لأداء العامل من أجل تحقیق أھدافھا
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التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق بشدة 1 2,9 2,9 2,9

غیر موافق 4 11,8 11,8 14,7

محاید 1 2,9 2,9 17,6

موافق 19 55,9 55,9 73,5

موافق بشدة 9 26,5 26,5 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

تطبیق نظام الجودة یساعد على تحسین عملیة التقییم المستمر لأداء العاملین

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 3 8,8 8,8 8,8

محاید 1 2,9 2,9 11,8

موافق 22 64,7 64,7 76,5

موافق بشدة 8 23,5 23,5 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

نقص حوافز المادیة والمعنویة تؤثر على أداء العامل

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق بشدة 1 2,9 2,9 2,9

غیر موافق 1 2,9 2,9 5,9

محاید 2 5,9 5,9 11,8

موافق 26 76,5 76,5 88,2

موافق بشدة 4 11,8 11,8 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

تسعى الجودة إلى تطبیق تكنولوجیا متطورة لتحسین أداء العاملین

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 3 8,8 8,8 8,8

محاید 1 2,9 2,9 11,8

فقموا 22 64,7 64,7 76,5

موافق بشدة 8 23,5 23,5 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

التجھیزات الحدیثة ذات جودة عالیة تؤدي إلى ارتقاء الأداء العاملین في المؤسسة

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

محاید 1 2,9 2,9 2,9

موافق 23 67,6 67,6 70,6

موافق بشدة 10 29,4 29,4 100,0

المجموع 34 100,0 100,0
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أن الأخذ بنظام الحوافز والمكافآت والتعویضات وفق معاییرإدارة الجودة الشاملة یؤدي إلى تحسین أداء العاملین

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

محاید 3 8,8 8,8 8,8

قمواف 24 70,6 70,6 79,4

موافق بشدة 7 20,6 20,6 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

وضع برنامج تدریبي وفق إدارة الجودة الشاملة نظرا للمتغیرات في البیئة الخارجیة لاحتیاجات مستقبلیة لھ دور في 

تحسین أداء العاملین

التكرارات النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق 1 2,9 2,9 2,9

محاید 2 5,9 5,9 8,8

موافق 20 58,8 58,8 67,6

موافق بشدة 11 32,4 32,4 100,0

المجموع 34 100,0 100,0

نظام الترقیة وفق معاییر عادلة، ووفقا لمواصفات إدارة الجودة الشاملة یؤدي حتما إلى الرفع من مستوى أداء العاملین

كراراتالت النسبة المئویة Pourcentage Pourcentage

cumulé

غیر موافق بشدة 1 2,9 2,9 2,9

غیر موافق 2 5,9 5,9 8,8

محاید 1 2,9 2,9 11,8

موافق 21 61,8 61,8 73,5

موافق بشدة 9 26,5 26,5 100,0

المجموع 34 100,0 100,0
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